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 :تقديم المطبوعة  

 ، علم اجتماع المنظماتساسية لدراسة مقياس تم إعداد هذه المطبوعة لتتناسب  مع المتطلبات الألقد 

بشكل بسيط ليسهل  به المفاهيم المتعلقةمختلف حاطة بمختلف جوانب المقياس وعرض بحيث حاولنا جاهدين الإ

  .على الطالب التعامل مع هذا المقياس 

و ذلك من خلال التطرق للمحاور الرئيسية التي ،طبوعة على المقرر الخاص بالمقياس المكما ركزت هذه 

  ولم تورد ضمن المقرر  . ،، كما كان لنا اجتهاد أيضا في التطرق الى بعض المواضع المتعلقة بالمقياس هتحكم

  

 :أهداف التكوين  

�عت���علم�اجتماع�المنظمات�واحدا�من�الدراسات�العلمية�لمختلف�أش�ال�الوحدات��جتماعية�������   

ال�ّ���س���إ���تحقيق�أ�داف�معينة،�وتندرج�ضمنھ�مختلف�المؤسسات�الصناعية�وا��دماتية�،�

المس�شفيات�و��،و�المدارس،و�ا��معيات�ا����ية�،و�النقابات�،و�تحادات��،ومختلف�ال�يئات�ا���ومية�

،�ذا�بالإضافة�ا���مؤسسات�عديدة�يصعب�حصر�ا،�ب�نما��عت���التّنظيم�من�أ�م�وظائف��دارة�

ما��ستخدم��وسيلة�لتحقيق�أ�داف�المإو�،،فوظيفة�التّنظيم��ل�ست��دفا�بحد�ذاتھ�
ّ
نظمة،�ف�و�ن

ي�المنظمة�عبارة�أخ��ة��داف�المنظمة�،و�ذه�� أو�الموارد�الطبيعية�لإنجاز�،فراد�عملية��ي�لة��ل�من�� 

ومقصودة�من�أجل�انجاز�ما�حددتھ�لنفس�ا�من�أ�داف��ان�،عن�تجمع��شري�مرتب�بطر�قة�عقلانية�

  مخطط�ل�ا�مسبقا�.

الباحث�ن،��لذا��عت���علم�اجتماع�المنظمات�من�المواضيع�ال�امة�ال���حظيت�با�تمام�بالغ�من�طرف�����

 كب��ة)�ع���مستوى��ل�المؤسسات�م�ما��ان���م�ا�(�صغ��ة�،متوسطة،�تماعجوالمختص�ن����علم�� 

وطبيع��ا��انت�عامة�أو�خاصة�،صناعية،�تجار�ة�،أو�خدماتية�و�ذا����ظل�التغ��ات�ال����عرف�ا�ب�ئة�

  المؤسسة�سواء�ع���مستوى�قطاع��شاط�ا�،�أو�ع���مستوى�الب�ئة�العامة�ك�ل.

  طالب�أن�ي�ون�ملما�بما�ي��:و�من�خلال��ذا�المقياس�لابد�ع���ال
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 مف�وم��ل�من�المؤسسة�أو�المنظمة. - 

 أن��ستطيع�التّمي���ب�ن�مختلف�المفا�يم�المرتبطة��علم��جتماع�و�علم�اجتماع�المنظمات. - 

�،�يئات� -  �صناعية �،خدماتية، �تجار�ة �المنظمات( �أنواع �ببعض ��قل �ع�� �دراية �ع�� �ي�ون أن

 سمية،�منظمات�غ���رسمية.....)��عاونية�وتطوعية�و�خ��ية،�منظمات�ر 

  التعرف�ع���مختلف�انواع�المنظمات�ومختلف�المصط��ات�المرتبطة���ا. - 

  �ذا��بالإضافة�ا���نقاط�أخرى�س�تم�تناول�ا��ش�ل�من�التفصيل�����ذه�المطبوعة.�

  

 :معارف�أولية�مسبقة�  

  �ل�من:لف�م��ذا�المقياس�يتع�ن�ع���الطالب�أن�ي�ون�لھ�معارف�أولية�مسبقة�حول�

 علم��جتماع، - 

 المنظمة،� - 

 التنظيم.� - 
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  :�مقدمة�

�عت���علم�اجتماع�المنظمات�علم�حديث�ال�شأة�،ارتبط�����شأتھ�ارتباطا�وثيقا��علم��جتماع��������

لقرن�التاسع��عشر�و�داية�االصنا���ن�يجة�للثورة�الصناعية�ال���ظ�رت�مع�اواخر�القرن�الثامن�عشر�

،��ت�من�ملامح�ا��ياة��جتماعية�جتماع�الصنا���نقطة�تحول�جذر�ة�غ�حيث�ش�ل�علم�

�قتصادية��ن�يجة�لظ�ور�المصا�ع�كمؤسسة�جديدة�تختلف�عما��انت�عليھ��المؤسسات��نتاجية����و

ا���العصور�القديمة،�ف�ل��ذه�التغي��ات�و�غ���ا����المجتمع�حدثت��عد��غي���نمط��نتاج�من�زرا���

  جتماع�الصنا��".يعة�المجتمع�ا��ديث�عرف�"�علم�� دت�ع���ظ�ور�علم�جديد�يدرس�طبصنا���أك

خصص�الوظيفي�،وا�ساع�نطاق�النمو�غ���أنّ�تطور�المجتمع�الصنا���ا��ديث�،وز�ادة�التّ ������

�،،لايختص�فقط�بدراسة�تنظيم�المصنعك���شمولية�أنظي���،استد���ضرورة�وجود�تخصص�معر���التّ 

ولكنھ�يركز�ع����ل�المنظمات�م�ما��انت�طبيع��ا�وش�ل�ا�،والتغ��ات�ال���تحدث�داخل�ا�،وما�قد�ي��تب�

عل��ا�من�مشكلات�تنظيمية�لذلك�ظ�رت�ا��اجة�ا���ميدان�جديد�من�ميادين�الدراسة����علم�

ز�ادة���جتماع�الصنا�����تم�بالتنظيمات�،فتحول���تمام�من�قضايا�مشكلات�الصناعة�،المصنع،

�نتاجية،�تحس�ن�المردودية�ا�����تمام�بالعامل���سا�ي����المنظمة�،فالتنظيمات�الصناعية�لم��عد�

مجرد�كيانات�اقتصادية�فحسب�بل�اصبحت��ش�ل�ا�ساق�اجتماعية��ستقطب��فراد�للانضمام�ال��ا��

حاجا��م�النفسية�و��من�أجل�تلبية�حاجا��م��قتصادية�عن�طر�ق�التحف���المادي�،وكذاك�اشباع

القائم�ع���فكر�العلاقات�"��علم�اجتماع�المنظمات"المعنو�ة����ب�ئة�العمل�،و�ذا�ما�سمح�بظ�ور�

 ��سانية�،و�و���ذا�يدرس�الظوا�ر�النّ 
ّ
سق�فسية�و�جتماعية�المصاحبة�للعمل�الصنا���،كما���تم�بال�

سمية�و�غ���رسمية�وما�يرتبط���ا�من��جتما���للمصنع�وما��سوده�من�أش�ال�تنظيمية�وجماعات�ر 

أدوار�وعلاقات�متعددة�تظ�ر�ن�يجة�تفاعل��فراد�و��عاو��م����عملية��نتاج�الصنا��،�تقسيم�الم�ام،�

  السلطة�و�المسؤولية�،الصراع�التنظي���،الولاء�التنظي��،�التغي���التنظي��،�العلاقات��جتماعية.....
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و��ذا�فعلم�اجتماع�المنظمات�يدرس��افة���عاد��جتماعية�والظوا�ر�و�المشكلات��جتماعية������

 الناجمة�عن�علاقات�الناس�بالعمل�.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 5 

  )�:�مفا�يم�عامة�حول�المنظمة01محاضرة�رقم�(

  

  ما�ية�المنظمة�:�أولا

���أ�سط�معان��ا�مأخوذة�من�الفعل�الما����الثلا�ي�ال��يح،�نظم،�ينظم،�تنظيما��المنظمة������

������������وتكتب�عادة����أمر��ا�."�organisation"��للمصط����نجل��ي�والفر�����ومنظمة،�و�و�ترجمة

" organiztion"  

ل�دف�الم�شود�و�قصد���ذا�المصط���ترت�ب��مور�ووضع�ا����صورة�منطقية�معقولة�تخدم�ا�����

والرغبة�المسطرة،�فالتنظيم�أو�المنظمة�يطلق�ع����ل�مؤسسة�أو��يئة�سواء��انت�صناعية�أو�فلاحيھ�

أو�إدار�ة�أو�مصا���ل��دمات�شرط�أن�ي�ون��ناك�ت�سيق��عناصر�ا�لتحقيق�أ�داف�مش��كة،�وعليھ�

في�علم��جتماع�تختلف��عر�فات�المنظمة�أو�التنظيم�حسب�طبيعة�الظوا�ر�ومجال�دراس��ا،�ف

يجتمعون����ما�بي��م�و��تظمون��- ال�يئات��–�ستخدم�مف�وم�المنظمة�ليع���:(مجموعة�من��فراد�

بمقت����قواعد�موضوعة�ولوائح�محددة،�وشرا�ع�مقننة،�لتحقيق�أ�داف�مرسومة،�وتنفيذ�وظائف�

البنوك�والمؤسسات�خاصة�وذلك�مثل؛�النقابات�و�حزاب�السياسية�وا��معيات�ا����ية�والعلمية�و 

  وغ���ا.

  أما�المع���الثا�ي�فيأخذ�معني�ن�أو�دلالت�ن:

:�العمليات��جتماعية�ال���بفضل�ا�يتمكن�المجتمع�من�تحديد�حاجاتھ�وأ�دافھ���و����ع��الدلالة�ف�-

  حسب�أولو�اتھ،

المجتمع�مرتكزا�ع���:(البناء�العام�الذي�يحدد�ال�يا�ل��ساسية�ال���تقوم����والدلالة�الثانية��ع���-�

فالتنظيم��و�الطر�قة�ال���يتطابق�ف��ا�النظام��جتما���ك�ل�ل��فاظ� (فلسفة��ستقرار��جتما��

ع����ي�لھ�ومقوماتھ،�وكيفية�تقبل��فراد�والفئات��جتماعية�ل�ذه�الطر�قة،�واس�ساغت�ما�يفرضھ�

الفقري�الذي�يرتكز�عليھ�المجتمع����تنفيذ�عل��م�التنظيم�من�ضغوط،�فالتنظيم���ذا�المع����و�العمود�
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�وضاع�والقوالب�ال���رسم�ا�لأفراده����التفك���والعمل��جتما��.�وإرساء�العلاقات�حرصا�ع���سلامة�

البناء��جتما��،�فال�يا�ل��ساسية����نطاقھ�والبعيدة�عن�عوامل��نحرافات�وال�دم،�و�ذلك��عت���

  تقدمھ�وحضارتھ.التنظيم�روح�المجتمع�ومحور�

المنظمات����عبارة�عن�وحدات�اجتماعية�موج�ة�نحو��أنّ �")�:دا��عر�فات�ما�قدمھ(ومن�أ�سط�التّ ���

،وعليھ�تت�ون�المنظمات�من�"تحقيق�أ�داف�محددة�من�خلال�أ�شطة�مقننة�و���إطار�حدود�معينة

   :أر�عة�عناصر�و��

 �عت���المنظمات�وحدات�اجتماعية .1

 .نحو�تحقيق�أ�داف�محددة�المنظمات�موج�ة .2

 .�عمل�المنظمات�من�خلال�عمليات�وأ�شطة�معينة .3

 .المنظمات��عمل����إطار�وحدود�معينة.(�طبيعة�ال�شاط)��أنّ   .4

�عاقد�أو�إتفاق�يتم�ب�ن���ص�ن�أو�أك���غايتھ��"�ا�:ا�المدرسة��مر�كية�فتنظر�إ���المنظمة�ع���أ�ّ أمّ ���� 

  ."تحقيق�جملة�من���داف�المش��كة

فالمنظمات�تقوم�ع���تقديم�ا��دمات�والمنافع����ظل�عقود�ب�ن����اص�(�من�يملك�الوسائل�����

المادية�ومن�يملك�قوة�عملھ)�و���نظرة�اقتصادية�نفعية�تبحث�من�خلال�ذلك�التطور�الذي�ش�دتھ�

  أمر��ا�والغرب�بصفة�عامة�(تطور�النظام�الرأسما��).

 ا:�ثاني
ّ
  � �عر�ف�المنظمةجا�ات�ات

ع���غرار�الكث���من�المفا�يم�السلوكية�التنظيمية،�لا�يزال�مف�وم�المنظمة�يكتنفـھ�الغموض،�وعليھ����

�عددت�التعار�ف�ولم�يتفق�ح����ن�ع����عر�ف�محدد�للمنظمة،�غيـر�أنھ�ومن�خلال�الدراسات�

  العديدة�فقد�تـم�تحديـد�أر�عـة�اتجا�ـات�رئ�سـية�لتعـار�ف�المنظمة�و��:
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1.�� 
ّ
  :�جاه�ال�يك��ت

و�مكن�أن�ندرج�أ�م��عار�ف�تنظيم��يك���يحدد��ش�ل�دقيق�مواقع�عمل��فراد�وا��ماعات�ف��ا،���و 

 �ذا��
ّ
  جاه�فيما�ي��:ت

المنظمة�عبارة�عن��ي�ل�متعمد�من��دوار����إطار�التنظيم� "�):�Brawn, and Moberg 1980عر�ف(�-

  ".الرس���للمنظمة

المنظمة��ي�ل�من�الفعاليات�المتداخلة�والموج�ة� "�)�:�Redeian, and Zammuto 1991(��عر�ف -

  "لتحقيق��دف�مع�ن

2.�� 
ّ
  :جتما��جاه�� ت

�ا:�"�ت�و�ن�أو�تنظيم�اجتما���يت�ون�من�خلال�أ�ّ �ع���ينظر�إ���المنظمة�من�خلال��ذا��تجاه، ��

ناك��عر�فات�وفعاليات�ووظائف"،�و��التفاعل��جتما���للأفراد�وا��ماعات�ما�ي�بع�ا�من�عمليات

  :،�وفيما�ي���أ�م�اعديدة�ل�ذه��تجاه

المنظمة�وحدة�اجتماعية��ادفة،��س���إ���تحقيق�أغراض� "):�Khandualla 1977(��انديالا��عر�ف ��-

  .و�تحقيق�السعادة�للأعضاء�العامل�ن�ف��ا�و��تمام�والعناية�بالمجتمع�المجتمع�بكفاءة�وفاعلية،

المنظمة�عبارة�عن�تجمعات�اجتماعية�مختارة�من��فراد�والمجموعات� ")�:Hrebiniak 1978(�عر�ف  -

  .�ترتبط��علاقات��ادفة�ومتغ��ة�و�عمل����محيط�ملائم

�Stephen P,Robbins1990(��عر�ف ��- �وا��ة�"�): �حدود �لھ �بو��، �منظم �اجتما�� �ت�و�ن المنظمة

   ".�دف�مع�ن�أو�مجموعة�أ�دافلتحقيق� المعالم��عمل�ع���أساس�دائم�

  : تجاه�السلو�ي��.3

عن�مجموعات�سلوكية�تحدد�العلاقات�بداخل�ا�وتتحكم������تجاه��المنظمة�من�خلال��ذا��ع�

���جملة���تجاه�ذا�اتجا�ات�عمل�ا�وأدا��ا،�من�خلال�تحديد��دوار�والسلوكيات�ف��ا،�وقد�ا�عكس�

  ا:�من�التعار�ف�أ�م�
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�Simon 1957(��عر�ف��- �المرتبطة�"): �والعلاقات ��تصالات �من �مركب ��ي�ل �عن �عبارة المنظمة

  .��سلوكيات�معرفة

���عر�ف�- )KAST, and Rosenzweig 1974:� �المش��ك�ن� ") �سلوكيات �مجموع �عن �عبارة المنظمة

   ".بالتنظيم

  : تجاه�الوظيفي��.4

� �الوظائف �من �و�دير�مجموعة �ج�از�يؤدي �عن �عبارة �ما�المنظمة ��تجاه ��ذا ��عار�ف �وأ�م �ساسية،

  ي��:

   " .المنظمة�عبارة�عن�مؤسسة�أو��شكيل�تنظي���لھ�وظائف�محددة " ):�Dessler,1986(�عر�ف�-

   ".المنظمة�عبارة�عن��دارة�الوظيفية،�و�ع���إدارة�مجموعة�من�الوظائف�المتنوعة "��عر�ف�آخر��-

�التّ  �يت�� �أحياناو�كذا �العلماء �ب�ن �وا���والتّ �فاوت �مف�وم �تحديد ��� �أخرى �أحيانا �بي��م داخل

�التّ  �مدى �إ�� �ذلك ��ل �و�رجع �ع����طار�الفلسفي�للمنظمة، �المف�وم ��ذا �لھ ��عرض غ���الكب���الذي

  .والفكري�المتعاقب�والمداخل�المختلفة�لنظر�ة�المنظمة�

  :أ�م�ا�لابد�من��شارة�ال��ا�وعموما��ناك�حقائق�أساسية�عند�المنظمة�

 وجود�مجموعة�من��فراد 

 الس���لتحقيق�أ�داف�معينة 

  ّنظيم�الرس���لعلاقات��فراد�ف��اسيادة�الت 

  ّفاعل��جتما���ب�ن��فراد�شوء�العلاقات�غ���الرسمية�ف��ا�ن�يجة�للت 

 الب�ئة� �مع �المنظمة �بناءاتھ� تفاعل ��� �وكب��ا �سماتھ ��� �ومتم��ا �حقلا�واسعا، �المنظمة فنظر�ة

   .ثاره�المختلفة�����افة�الميادين���سانيةالفكر�ة�وآ
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"�ت�سيق�ب�ن�رأس�المال�والكفاءات��خرى،���دف�بصورة�عامة�إ���:�ا�كما��عرف�المنظمة�ع���أ�ّ �� -

تحقيق�أك���عائد�ممكن�من�رأس�المال�المس�ثمر،�تدار�غالبا�من�قبل�فر�ق�إداري�مستقل�نوعا�ما،�

   ".وت�سيق��شاطا��ا�كتقديم�سلع�وخدمات����ب�ئة�محددة�عمل�ع���تحديد�اس��اتيجيات�المنظمة�

  �ا:�"�مجموعة�من��فراد��عملون�ع���تحو�ل�مدخلات�إ���مخرجاتو�عرف�أيضا�المنظمة�ع���أ�ّ  -

  لقد�عمدت�الدراسات�ا��ديثة�إ���إعطاء�صورة�أك���شمولية�����عر�ف�المنظمة،�������

- � 
ّ
��ت �أنّ و�ان �ع�� �أك���الباحث�ن �ب�ن �إ���ا�فاق �أو�أك����سعون �فردين �تجمع �عن �"عبارة لمنظمة:

  ".تحقيق�أ�داف�محددة

  أنواع�المنظماتثالثا�:�

 حدث��
ّ
�علم�المنظمات�ع����عض�المؤشرات�أو�المعاي���ال�ّ ت �تحديد�فاق��� ��� ��يمكن�أن��س��شد���ا

   :من�القواعد�أ�م�ا�مي���ب�ن�أنواع�ا�تبعا�لمجموعةباين�و�ختلاف�بي��ا،�بحيث�يمكن�التّ أوجھ�التّ 

  :طبيعة�تكو�ن�المنظمة� .1

  :حيث��عت���ت�و���ا�أحد��سس�الرئ�سية����تفس����ختلاف�فيما�بي��ا�من�خلال�ما�ي�� 

 (التلقائية):������المنظمات�الطبيعية 

�نفسھ��يطلق �و�جد �م��وظا، �دورا �ت�و���ا ��� �الفرد �لا�يلعب �ال�� �المنظمات �ع�� �المصط�� �ذا

،�وكذلك��س���"�منظمات��مر�الواقع�"،�وط��تلقائيا�عضوا�ف��ا،�بحكم��نتماء�العائ���أو�ال

 .ومن�أمثل��ا:��مة،��سرة،�المؤسسة�الدي�ية

 المنظمات�المكونة :  

فاعل�التّ �ة�وغ���ا،�كما�أنّ يتحقيق�أ�داف�معينة����إطار�الظروف�البي��م����ا���سو����ال�ّ 

�جتما���ب�ن��فراد��ساعد�ع���ت�و���ا،�ل�س�يل�تحقيق���داف�الذاتية�وا��ماعية�لأفراد�
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المجتمع���سا�ي،�و�ش�ل�إشباع�ا��اجات���سانية�ضرورة�أساسية�من��نتماء�إل��ا،�ومن�

:�م�شآت��عمال�وا��امعات�والمدارس�والمس�شفيات،�والمنظمات�الثقافية��مثلة�الشا�عة�ل�ا

  �� .والنوادي...ا��

  

  :دوافع��نتماء�للمنظمة .2

  :�ما،�و يمكن�أن�نم���ب�ن�نوع�ن�مختلف�ن�من�الدوافع�� 

 ومن�بي��ا�نقابات�العمال،�والمنظمات�الم�نية،�وا��معيات�� :نتماءافع�الذاتية�للإ و الد

وجمعيات�ال�وايات،�حيث���دف�الفرد�من�خلال�انتمائھ�ل�ا�تحقيق�أ�داف�التعاونية،�

ذاتية،�وإشباع�حاجاتھ�المادية�والمعنو�ة�من�خلال�تفاعلھ�����طار��جتما���والنف����ل�ذه�

 .المنظمات

  وعموما��عت���أفضل�معيار�لتص�يف�أنواع�المنظمات�وأس�ل�ا� :نتماءجتماعية�للإ الدوافع��

 :الية�ل�اعة،�والذي�بموجبھ�يمكن�أن�نم���ب�ن��نواع�التّ معيار�المنف

�عود�ملكي��ا����الغالب�للدولة،�و���حالة�وجود�ملكية�مش��كة�� :المنظمات�العامة -

تخضع�أ�شط��ا�لقوان�ن�وأنظمة���دف�إ���خدمة�المواطن�ن،�فتقدم�سلع�أو�خدمات،�

���مثل��ذه�ا��دمة��قطاع�ا��اصوت�ون�أسعار�ا�عادة�أقل�من�أسعار�منظمات�ال

السلع،�ومثال�ذلك�المنظمات�العامة�ال����ع���بتوف���وتوز�ع�المياه،�والك�ر�اء،�أو 

 .العامة...ا���ا��سور،�والمؤسسات��س��لاكية�وال�اتف،�وإ�شاء�الطرق�ومد

عادة�ما�ت�ون�ملكي��ا�بيد�القطاع�ا��اص،�و�عود�منفع��ا� :منظمات��عمال -

�م�الدولة�����عض�مشار�ع�القطاع�اوالقائم�ن�عل��ا،�وقد��سلأ��اب�المنظمة�

ا��اص�إما�ل���يعھ،�أو�ل�و��ا�صناعة�اس��اتيجية،�و�نا��عود�النفع�ع���الدولة�
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تماعية�والثقافية�وأ��اب�المنظمة،�و�شمل��افة�ال�شاطات��قتصادية�و�ج

   .دولة�مباشرةست�ناء�ال�شاطات�ال���تحتكر�ا�و�شرف�عل��ا�الإوالعلمية...،�ب

  :�طبيعة�ونوع�ال�شاط�الممارس� .3

 من�ميمكن�فرز�أر�عة�أنواع��������
ّ
شاط�الذي�تمارسھ�و���نظمات��عمال�تبعا�لطبيعة�ونوع�ال�

 :باختصار

 المنظمات��ستخراجية: � 
ّ
�كز��شاط�ا����استخراج�ال��وات�الطبيعية�م�ما��ان�مصدر�ا،�ي�

عدين،�والفحم�ا���ري،�و�ملاح...ا��.�وكذلك�منظمات�ال��وة�ا��يوانية�مثل�منظمات�التّ 

نقيب�عن�الب��ول�ومنتجاتھ��الأسماك�وال��وم،�وا��لود،�و�صواف...ا��،�ومنظمات�التّ 

�النفط�والغاز...�ومنظمات�ال��وة�النباتية��الأخشاب،�والقطن�وا��بوب�وا��ضروات�

  .والفواكھ...ا��

 � ّتطبق�العمليات�الصناعية��نتاجية�ع���المواد��ولية�و���ال�ّ � :عيةناالمنظمات�الص��

المستخرجة،�لتحو�ل�ا�إ���مواد�وسلع�ذات�طبيعة�وش�ل�مختلف،�لز�ادة�نفع�ا�وفعالي��ا�

ص�يع�للمواد��ولية�و�رتفع�تبعا�لذلك�سعر�ا،�بحكم�القيمة�المضافة�من�خلال�عملية�التّ 

 :ذه�المنظمات�حسب�تخصص�ا�إ���الفئات�التاليةالمستخرجة،�وغالبا�ما�تصنف��

-  
ّ
مثل�تحو�ل����ار�إ���قطع�خش�ية��ستخدم����صناعة��:�حو�ليةالصناعات�الت

 .�ثاث،�وتحول�المعادن�لاستخدام�ا����صناعة�السيارات�و�دوات�الم��لية

-  
ّ
صنع�السلع�أو�خدمات�م�ونة�من�أجزاء�ذات�� :جميعية�أو�ال��كي�يةالصناعات�الت

مواد�مختلفة،��عد�تجميع�ا�وتركي��ا�وفق�نظام�خاص،�لتخرج�سلع�جديدة�ذات�

مواصفات�مختلفة�كصناعة�السيارات،�و�ج�زة��لك��ونية،�وكذلك�صناعة�

 .ا��لو�ات�و�عض�أنواع��طعمة
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-  
ّ
كإقامة��ب�ية�والمرافق�العامة�من�طرق�وجسور�وملاعب� :ش�يدصناعة�البناء�وال�

 .أ�شط��ا�ع���الصناعات��خرى وحدائق،�و�عتمد����

-  
ّ
تلعب��ذه�المنظمات�دور�الوسيط�ب�ن�المنتج�والصا�ع�للسلعة�� :جار�ةالمنظمات�الت

أو�ا��دمة�و��ن�المس��لك�والمستخدم�ل�ا،�ومن��ذه�المنظمات�تلك�ال���تتعامل�

 .وز�عصدير�والتّ جزئة،�أو��شاطات��ست��اد�والتّ بتجارة�ا��ملة�أو�التّ 

 لا�ت�تج�سلعا�مادية،�بل�تقدم�خدمات�تحصل�بموج��ا�ع���إيرادات�مالية�� :ا��دميةلمنظمات�ا

طور�الذي�طرأ����وسع�والتّ لقاء�تلك�ا��دمات،�ومجال��ذه�المنظمات�كب���جدا،�بحكم�التّ 

 
ّ
شاط���سا�ي،�ف�ناك�منظمات�تقدم�خدمات�عادية�للمواطن�ن�كمنظمات�مختلف�مجالات�ال�

 النقل�والمواصلات،�و�
ّ
 ت

ّ
�ف��ية،�صالات�وا��دمات�ال��ية،�والم��لية،�والمالية،�والعقار�ة�وال�

  .و�ناك�منظمات�تقدم�خدمات�اس�شار�ة�متخصصة����مختلف�المجالات

  ا 
ّ
 لمنظمات�وال�يئات�الت

ّ
و���منظمات�ذات�صبغة�خاصة��س�ب�� :طوعية�وا����يةعاونية�والت

مجتمعنا�منظمات�العمل��جتما���ا����ي����مجال��شاط�ا�وطبيعة�أ�داف�ا،�ومن�أمثل��ا����

مجال�ا��دمة��جتماعية�التطوعية�والتعاونية،�وكذلك�النوادي،�والنقابات،�والمنظمات�

الدولية�ذات���داف��جتماعية�و�قتصادية�والثقافية...،�و�عود�الفائدة�المباشرة�إ���

نادي،�أما�الفائدة�غ���المباشرة�فتعود�المعني�ن�مباشرة�����ذا�المجال،�كأعضاء�ا��معية�أو�ال

  .إ���المجتمع�الذي��عمل�فيھ��ذه�المنظمات�

وما�تجدر��شارة�إليھ،�أننا��ستطيع�أن�نقسم�المنظمة�من�حيث�التفاعل�السلو�ي�داخل�ا�إ����������

   :قسم�ن،��ما

السلطة��نظيم�المشتمل�ع���خطوطو���المنظمة�ال����شتمل�ع���التّ �� :المنظمة�الرسمية  .1

 
ّ
 احية�الرسمية،�و�ذا�التنظيم�صالات،�وكذلك�ع���حدود�الصلاحيات�من�النّ والمسؤولية�و�ت
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تحديد�ا��طوط�الرسمية����العلاقات�و�تصالات�ب�ن�العامل�ن����المنظمة�وذلك�من�شأنھ�

  .لتحقيق��دف�المنظمة

ة،�أو�ما��س���و����ع���خطوط�العلاقات�ال��صية�و�جتماعي� :المنظمة�غ���الرسمية .2

بجماعة�العمل�ال���ت�شأ�وتنمو�باستمرار،�وفقا�لسلوك�وتصرفات��فراد�العامل�ن����المنظمة�

و�جدر�النظر�إ����ل�من�التنظيم�الرس���وغ��� .دون�ال��وء�إ���الطا�ع�الرس���للمنظمة

عموما�لا�الرس��،�ع���أ��ما�وج�ان�أو�جانبان�لتنظيم�واحد�غ���منفصل�ن،�فإذا��ان���سان�

�ستطيع�الع�ش�منعزلا�عن��خر�ن،�فإن��ذه�ا��قيقة�تمتد�إ���التنظيمات،�فالعامل�أو�

الموظف�لا�تقتصر�علاقاتھ�مع��خر�ن�ع���أمور�العمل�الرسمية�فقط،�ولكنھ�يود�أن�ي�ون�

  عضوا����جماعة،�يحس�بالانتماء�إل��ا�و�شبع��عض�حاجاتھ�من�خلال�ا.

:�خصائص�المنظمة�ومكونا��ا�را�عا  

����� 
ّ
����شتمل�عل��االم�ونات�ال�ّ �لككذ�و ��المنظمة�،��تم�ّ �ك���ع���أ�م�ا��صائص�ال�ّ س�تم�ال�

 فيما�ي��:

  :�خصائص�المنظمة .1

  ا���:حو�التّ يمكن�أن�نوجز��عض�ا�ع���النّ 

 فيما��ا�تضم�ب�ن�جوان��ا�مجموعة�من��فراد�يتعاونون�:�لأ�ّ �المنظمة�كيان�اجتما��

 طور�)بي��م�من�أجل�تحقيق�أ�داف�المنظمة��(�البقاء�و�ستمرار�ومن�ثم�التّ 

 ا�لم�توجد�من�عدم�،�أو��ش�ل�عشوا�ي�،�بل�وجدت�من�:�لأ�ّ �المنظمة�كيان�مقصود�

جل�تحقيق�أ�داف�محددة�ووا��ة�،�و�و�إشباع�ا��اجات���سانية�الذي�لا�أ

 
ّ
 .عن�طر�ق��نتاج��يتحقق�إلا
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 ا�أسست�من�قبل���سان�،�و�يمارس��شاطھ�ف��ا�ووجدت�لأ�ّ �ن�إ�سا�ي�:المنظمة�كيا�

  ��دمتھ

  ا�تتو���عملية��نتاج�للسلع�وا��دمات�:�لأ�ّ �المنظمة�كيان�ضروري�  

  ا�القادرة��ع���ممارسة�عملي����بداع�و�بت�ار����:�لأ�ّ �المنظمة�كيان�تطو�ري�

  �.المجتمع

�:�مكونات�المنظمة.�2  

تت�ون�المنظمة�من�مجموعة�من�العناصر�ال���تت�امل�وتتفاعل�فيما�بي��ا�من�أجل�تحقيق��دف�����

 المنظمة�،�وتتمثل��ذه�الم�ونات����:

 ال�دف�: 

سم�الغاية�إالمنظمة�لم�توجد�من�عدم�،�بل�وجدت�من�أجل�تحقيق����ء�مع�ن��ع���عنھ�ب�إنّ �����

 
ّ
"�توقعات�لا���ايات��مرغو�ة�يجب�أن�تتوصل�إل��ا��:ھالمرجوة�أو�ال�دف�،�حيث��عرف�ال�دف�ع���أن

المنظمة�"�،�حيث�تكمن�أ�مية�ال�دف�����ونھ�مؤشر�أو�مقياس،��ستخدم�للمقارنة�ب�ن�ما�تحقق�

 وما��ان�يجب�تحقيقھ�،�ف�و�معيار�لنجاح�أو�فشل�المنظمة�

 فراد���: 

،�و�م�روح�ا��ياة�وا��ركة�و�م�رأس�المال�ال�شري�والفكري�الذي�قام�بتأس�س�المنظمة�������

،�و�م�من�اجتمعوا��المؤسس�ن�و�بداع�و�بت�ار�داخل�ا�،�وقد�يأخذ��فراد�عدة�أش�ال�م��م�

أو�الملاك�،�و�م�من�سا�موا����تأس�س�المنظمة���،الشر�اء��واتفقوا�ع���تأس�س�المنظمة��،�وم��م

و�م�الذيم�لد��م�سلطة�اتخاذ�القرار��،المدراء��فئة��ش�ل�نقدي�أو�عي���،�وقد�ي�ون��فراد�من�

  .باعتبار�م�من�ينظم�و�نفذ����المنظمة��،عمالوالتخطيط�،�وقد�ي�ون��فراد�
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وتكمن�أ�مية��فراد�����و��م��م�من�يمارسون�العملية��دار�ة�من�تخطيط�وتنفيذ�ورقابة،������

�.و�مارسون�العملية��نتاجية  

 

 ال�ي�ل�التنظيمي��: 

الش�ل�المحدد�للاتصالات�ب�ن�أجزاء�المنظمة�،�و�و��شبھ�ال�ي�ل�العظ���للإ�سان�،�ف�و�الذي�و�و�������

�ش�ل�بناء�المنظمة�،�ومن�خلالھ�تنفذ��عمال�و�الم�مات�وتحدد�المسؤوليات�والصلاحيات�،�و�و�يحقق�

  الية�:���داف�التّ 

توز�ع��عمال�وتحديد�الم�مات�؛���-  

المستو�ات�التنظيمية�ونطاق��شراف�،�و�تا���توز�ع�مستو�ات�السلطة�؛�تحديد��-  

يحدد�قنوات��تصال�وا�سياب�المعلومات�وحرك��ا�؛�-  

يحدد�طرق�ممارسة�الرقابة�ومستو�ا��ا�وأج�ز��ا�.�-  

 التكنولوجيا��: 

���مخرجات����ش�ل����الكيفية�ال���يتم�من�خلال�ا�تحو�ل�المدخلات�المادية�وال�شر�ة�والمالية�إ�����

 سلع�وخدمات

 الم�مة��: 

���ال�شاط�المطلوب�أداؤه�من�قبل��فراد�ح���يتمكن��ؤلاء�من�تحقيق�ال�دف�،�ف���القلب������

  النابض�للمنظمة

 ملاحظة:�

ا��واس�ا��مسة���يطلق�عل��ا�مصط���إضافة�إ���الم�ونات�ا��مسة�السابق�ذكر�ا�وال�ّ �����

��ف���عبارة�عن�مجموعة�المبادئ�والقواعد�و�سس�ال�ّ ��تحكم�المنظمة�،،�نجد�القوان�ن�ال�ّ للمنظمة

 
ّ
  .ل�المنظمة�وتحكم�العلاقات�الداخلية�فيھتمث



 16 

:�تنظيم�المؤسسة�خامسا  

مع�ن�يص����ال����عتمد�ا�،�فل�س��ناك�تنظيم�تختلف�المنظمات�من�حيث�ال�يا�ل�التنظيمية������

و�رجع�ذلك�إ���اختلاف��ذه�المنظمات�من�حيث�نوع�ا�وم�ام�ا�تطبيقھ�ع���جميع�أنواع�المنظمات�،�

�داف�ا�،�و��ئة�عمل�ا�ووظائف�ا�.وأ  

��وجدت�من�أجل�إشباع�ا��اجات��اعتبار�المنظمة����ا��لية��ساسية����المجتمع�،�وال�ّ و ���������

:���سانية�للأفراد�،�فإن�عل��ا�اتجاه�المجتمع�مسؤوليات�عامة�تصب����اتجا��ن��ما  

ضمان�بقاء�المجتمع�واستمرار�ة�وجوده�.��-���    

�طور�والعصرنة�.تطو�ر�المجتمع�من�خلال�مواكبة�التّ ��-���  

  تنقسم�مسؤوليات�المنظمة�إ��:و���ذا�

  :المسؤولية��جتماعية .1

وتتجسد�من�خلال�اح��ام�العادات����تحقق�التوازن�ب�ن�أ�داف�المنظمة�وأ�داف�المجتمع�،و���ال�ّ ������

والتقاليد�،�و�عراف�العامة�السائدة����المجتمع�أثناء�ممارسة�المنظمة�ل�شاط�ا�،�إضافة�إ���تأم�ن�

 احتياجات�العامل��جتماعية�،�مثل�مساندتھ�عند�حدوث�ظروف�خاصة�لھ�.

  :المسؤولية��الذاتية� .2

وإعانات�للمجتمع،�وتكمن�أ�مي��ا�����و��ا�نا�عة�من��تتمثل����ال��ام�المنظمة�تقديم�مساعدات��������

إيمان�المنظمة�بأ��ا�جزء�لا�يتجزأ�من�المجتمع�الذي��ع�ش�فيھ��وتتجسد��ذه�المسؤولية�من�خلال�

ا��دمات�التطوعية�وتطو�ر�المجتمع�مثل�إزالة�الردوم�وغرس����ار�،�ودعم�حملات�حماية�تقديم�

دات�و�عانات�للمتضرر�ن�من�ال�وارث�الطبيعية�.الب�ئة�،�إضافة�إ���تقديم�المساع  
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  :قتصادية�المسؤولية�� .3

و���ال��ام�المنظمة��بتوف���احتياجات�أفراد�المجتمع�من�سلع�وخدمات�،�وتتجسد��ذه�المسؤولية�������

من�خلال�ا��فاظ�ع���ثروات�الوطن�واستغلال�ا��ش�ل�عقلا�ي�،�بالإضافة�إ���إنتاج�وتقديم�المنتجات�

���بتعاد�عن��حت�ار�ال���يحتاج�ا�المجتمع�،�وا��فاظ�ع���الب�ئة�وعدم��ضرار���ا�،�بالإضافة�إ�

 ��ةوالمغالا 
ّ

�.ر�فة���الر�ع��و�ل��ام��بالمنافسة�الش  

  :�المسؤولية��خلاقية��والقانونية .4

  :�المسؤولية��خلاقية��1.4

�خلاق����بوصلة�السلوك�العام�للمنظمة�والمجتمع�،�لذا�يجب�أن�ت�ون�أخلاق�المنظمة�م���مة������

ومتوافقة�مع�السلوك�العام�للمجتمع�،�وتكمن�أ�مية��ذه�المسؤولية����اعتبار�ا�مؤشر�لنجاح�المنظمة�

خلال�ال��ام�المنظمة�����المجتمع�،�وا�ع�اس�ا�لصور��ا�أمام�الرأي�العام�،�وتتجسد��ذه�المسؤولية�من

التح���بقواعد�الشرف�العامة�مثل�:�الصدق�،�الوفاء�،�الثقة�،�عدم�استغلال�النفوذ�،�أي�عدم�

التح���بمظا�ر�الفساد��داري�...ا���،�و�اختصار�المسؤولية��خلاقية�للمنظمة�تتج���من�خلال�

 ال��ام�ا�بأخلاق�الم�نة�وأخلاق�المجتمع�.

  :��المسؤولية�القانونية 2.4

���عبارة�عن�ال��ام�المنظمة�بتطبيق�القوان�ن�المعمول���ا����المجتمع�،�و�ذا�التطبيق�يظ�ر���������

وتكمن�أ�مية��ذه�المسؤولية����:�،تأس�س�ا�وأثناء�ممارس��ا�ل�شاط�ا  

حصول�المنظمة�ع����ع��اف�الشر���بتأس�س�ا�وممارس��ا�ل�شاط�ا�؛���-  

ال��ام�المنظمة�بتطبيق�القوان�ن�المعمول���ا��التقيد����ال��ل�التجاري�،�والتقيد����مص��ة��-

 الضرائب�،�والتقيد����مص��ة�التأم�ن�...ا���؛
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عدم�تقديم�منتجات�مغشوشة�،�وعدم�المتاجرة����السلع�الغ���مصرح���ا����ال��ل�التجاري�؛�-  

ل�ن،�من�خلال�تمك�ن�العامل�من�ا��صول�ع����جر�����ل��ام�بتطبيق�القانون��سا����للعام�-

.الوقت�المحدد�،�وا��صول�ع���ا��وافز�مثل�ال��قية�...ا��  

:�ب�ئة�المنظمة�سادسا  

  :�عر�ف�ب�ئة�المنظمة� .1

عر�ف�"��ل�ما�يحيط�بالمنظمة�سواء�من�الداخل�أو�ا��ارج�"�،�أما�التّ �:�ا�عرف��ش�ل�عام�ع���أ�ّ ������

 �قيق�للمنظمةالدّ 
ّ
شاط�،�و�قدم�ف�و��عت���"�المنظمة�نظام�يتحصل�ع���مدخلات�من�أجل�مزاولة�ال�

 مخرجات����ش�ل�سلع�وخدمات�،�لذا�ينظر�
ّ
�ا�مجموعة�عناصر�الضغط�ع���أ�ّ �نظيميةللب�ئة�الت

الواقعة�خارج�حدود�المنظمة��أو�داخل�حدود�ا�،�وتؤثر����كيفية�ممارسة��شاط�ا�،�وتحقيق�أ�داف�ا�

  باشر�أو�غ���مباشر�.إما��ش�ل�م

��تزود�المنظمة�ب�ل�ما�تحتاجھ�من�معلومات�من�أجل�مزاولة��شاط�ا�،�مثل�فب�ئة�المنظمة����ال�ّ 

 معلومات�عن��سواق�،�المنافس�ن�،�معدلات�الضرائب�العادات�والتقاليد�.....ا��

  :مف�وم�ومكونات�الب�ئة�الداخلية�للمنظمة .2

و���مجموع��العناصر�أو�القوى�الواقعة�داخل�حدود�المنظمة،�وتؤثر�ف��ا��ش�ل�مباشر�من�حيث�����

  ممارسة��شاط�ا�وتحقيق�ا�لأ�داف�ا�،�و����شمل�:

 العمال��: 

�م�أساس�المنظمة�،�و�مثلون�عنصر�ضغط�بال�سبة�للمنظمة�،�فغيا��م�يؤدي�إ���زوال�ا�،�و�جب�

��تمام�بالعامل�بصفة�مادية�ونوعية�،�تمكنھ�من��حساس�بأ�ميتھ����المنظمة،�و�ا��صول�ع���
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�و�حقوقھ����الوقت�المناسب��(�جر�،العلاوات�،��ستفادة�من�ا��دمات��جتماعية�،�توف���ا�

 المناسب�والمر�ح�للعمال�من�أجل�تحس�ن��داء�).

 الملاك�: 

 �عت����ؤلاء�عنصر�ضغط�لأن�غياب�أي�أحد�م��م�سيؤدي�إ���حل�المنظمة��

  :�مف�وم�ومكونات�الب�ئة�ا��ارجية�للمنظمة� .3

ول�ا�قوى�تأث���من����ت�ون�موجودة�خارج�حدود�المنظمة�،���مجموعة�القوى�أو�عناصر�الضغط�ال�ّ �����

 حيث�تحقيق�أ�داف�ا�،�و�شمل�:

 العملاء��: 

و�م�من��ستفيدون�من�انتاج�المنظمة�عن�طر�ق�اقتنا��م�للسلع�وا��دمات�المقدمة�،�و�عت��ون������

عنصر�ضغط�وقوى�ع���المنظمة�باعتبار�م�المسؤولون�عن�التعر�ف�بمنتجات�المنظمة�،�وإجراء�البحث�

 ا�مع�ما�يطرأ�من��غ��ات�ع���أذواق�المس��لك�ن�.طو�ر�عل��ا�تماشيوالتّ 

 الموردين��: 

و�طلق�عل��م�اسم�المج�زون�،�و�م�من�يقومون�بتج����المنظمة�ب�ل�ما�تحتاجھ�من�مدخلات�مادية�����

 و�شر�ة��ومالية�...ا���،�و�عد��ؤلاء�عنصر�ضغط��و��م�يؤمنون�استمرار��شاط�المنظمة�.

 المنافس�ن��: 

قدمون�نفس�المنتج�لكن�بأسعار�وجودة�أفضل�،�و�عت����ؤلاء�عنصر�ضغط��و��م�و�م�من�ي�������

 صدي�ل�م�.��ددون�استمرار��شاط�المنظمة�إن�لم�تتمكن�من�التّ 

 ا��كومة�: 

 الوزار�ة�ال�ّ و����ج�زة���������
ّ
شر�عات�ال���تحدد�س���المنظمة�،�و�عت�����تتو���صنع�القوان�ن�وال�

 نظمة��و��ا�تلزم�ا�بتطبيق�القوان�ن�المعمول���ا����الدولة�.ا���ومة�عنصر�ضغط�ع���الم
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 � 
ّ
 ت

ّ
 :�قاباتحادات�والن

و���عبارة�عن�منظمات�رسمية���تم�بتطبيق�القوان�ن�واللوائح��والعقود�ا��اصة�،�والمنصوص���������

بال�سبة���تحدد�حقوق�وواجبات��ل�عامل�،�و�عت����ؤلاء�عنصر�ضغط�عل��ا����قانون�العمل�ال�ّ 

ا�عن�طر�ق�استخدام��حتجاجات��أو��ضراب�،�للمنظمة��و��م�يؤثرون�ع���العامل��ش�ل�مباشر،�إمّ 

 ي�إ����عطيل�العمل�و�شو�ھ�صورة�المنظمة�.أو�رفع�الدعاوى�القضائية�،�و�و�ما�يؤدّ 

  

  علاقة�المنظمة�بالب�ئة�التنظيمية��سا�عا:

�س���� �ما �التأثر�والتأث���و�ذا �علاقة ��� �التنظيمية �بالب�ئة �المنظمة �علاقة �التّ �تّ تكمن �من�ليإ�طرق م ھ

  خلال�ما�يأ�ي�:

 �تأث���الب�ئة�ع���المنظمة�:� .1

  و�ظ�ر�ذلك�من�خلال�:

����أ - �نتائجھ �و�يجدد �يفكر��عقلھ �الذي �الوحيد �المخلوق ��عت�����سان �حيث ���سان، ثر�ت�و�ن

 .كيفية�انجاز�م�امھ�،�و�ترتبط�أيضا�بكيفية�ت�و�ن��فراد�ت�و�نا��سمح�ل�م�بالتطور����ا��ياة�

-� �استمرار�اأ� �ان �حيث ،� �المؤسسة �ل�شاط �العناصر�الم�مة ��عت���من �إذ ��ولية، �داخل�ثر�المواد لعمل

  المنظمة�يرتكز�ع���وجود�ا�

  �:�تأث���المنظمة�ع���الب�ئة�.�2

�التّ �نّ إ�������� تؤثر�فيھ�وتتأثر�بھ�ونفرق�ب�ن�كما�فاعل�معھ�،وجود�المنظمة�داخل�المجتمع�يفرض�عل��ا

  ثار��ذه��خ��ة�ع���الب�ئة:آنوع�ن�من�

  و�ظ�ر�ذلك�من�خلال�:�جتماعيةثار�� � -

 توف���العمل� 

 أث���ع����جور�تّ ال 
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 ع�شة�نمط�الم����غ�� تّ ال 

 س��لاك�أث���ع���� تّ ال 

 أث���ع���البطالة�تّ ال  

  �:و�ظ�ر�ذلك�من�خلال��قتصاديةثار�����-

  ّعم���دفع���لة�الت 

 ت�جديدة�آظ�ور�م�ش 

  ّقتصادي�امل��أث���ع���التّ الت�  
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 داخل�المنظمة)�:�التنظيم�02محاضرة�رقم�(

  

  تم�يد:

�س���أية�منظمة�لتحقيق�مجموعة�من���داف�ال���سبق�وان�خططت�ل�ا�من�قبل�،كما��عمل������

�بالتنظيم�الذي�بدوره�يحتاج�ا���
ّ
ع���تقسيم�ا�ح����س�ل�تنفيذ�ا����الوقت�اللازم،ولا�يتحقق��ذا��

�كث�عدد�من�العناصر� �ت�ون �ما �تؤدي����ال��اية�ا���تحقيق���داف�ال���غالبا �فالتنظيم �،و��ذا �و��ة

�بأفضل��تلك ���داف �لتحقيق ���ا �القيام �المراد �و���شطة �الم�ام �بتجميع ���تم �ال�� ��دار�ة العملية

  كفاءة�ممكنة.

 �أولا:
ّ
  نظيم�مف�وم�الت

دارة�موضوع�� ولت�اوالبحوث�العملية�ال���تن،المراجع�و ،���العديد�من�الكتب�إالرجوع��لالمن�خ�����

،� �لنا �تب�ن ��نّ أوالتنظيم �التّ ��دارةكتاب �وعلماء �التنظيم �لمف�وم �تحديد�م ��� �اختلفوا ولذلك�،نظيم

�التّ  �من �العديد ��عار طرحت �المختلفة ��سنحاول �،و ف �ي�� �التّ فيما ��عض �الشا�عة�استعراض عار�ف

  . للتنظيم

���� � ����ي �ب�عرفھ  أفايول
ّ
�ن �:ھ �تأدية �ع�� ��ساعد�ا �ما �ب�ل �الم�شأة �امداد �ال" �المواد �من �،�وليةوظيفة

�المال� �عض�م���فرادقات�ب�ن�لاالعنظيم�من�المدير�اقامة�و�ستلزم�وظيفة�التّ �و�فراد،والعدد�ورأس

  ".�عض�ا�ببعض��شياءببعض�و��ن�

 إا�دونالد��لو�فمّ أ��� 
ّ
 أنظيم�بھ��عرف�التّ ن

ّ
وس�لة�،عية����وحدات�طبي���شطةو�،أ�عمال� "�ترت�ب�:ھ�ن

�العالقياد �تحديد �مع �لاة �ب�ن �الرسمية �أقات ��عينون �الذين �،أولئك �بتلك �للقيام ��عمالو�يخصصون

   " .المختلفة
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����� �لو�س ��عرفھ �بآكما  ألن
ّ
�ن �تح:ھ �عملية " 

ّ
�الذ �العمل �وتجميع �ديد �ي�ب�� �تفو�ؤ داأي �تحديد �مع ض�ه

�و  �والسلطة �العإالمسؤولية �لاقامة �تمكن �لغرض �����اصقات �العمل �لتحقيق��بأك�� من فاعلية

   " .��داف

 أر�ف�السابقة�وغ���ا�اعمن�التّ �يلاحظ����
ّ
  :يةاللتّ ثة�الاالثبد�من�توف���العناصر�لا ھ�ل�ي�يوجد�تنظيم�فن

 .وجود��دف�محدد�ومتفق�عليھ -1

 .قة�محسوسةلابي��م�ع����اصوجود�مجموعة�من� -2

  ���داف���تحقيق���فراداش��اك�� -3

 أثانيا�:�
ّ
  نظيم��مية�الت

�إ���� �تحديد ��� �التخطيط �م�مة ��انت �أذا �المنظمة �،��دار�ة�داف �لتحقيق�لا ال��م�انياتواعداد زمة

فالتنظيم�ضرورة��،�داف�ذه�� م�انجاز��ا�يتّ طر�ق��عن�نظيم�يمثل�الوسيلة�ال�ّ التّ �نّ إ�داف�ف� �ذه�

�لا  �ال�شر�ة �ا���ود �ل��ت�ب �م��ا �،بد �من �أوتص�يف�ا �الغايات �ا�� �الوصول �ال�ّ جل �من �ا�شأت جل�ا�أ�

� �أ��دار�ةالمنظمة ���م�ا ��ان �عمل�ا،أيا �ف . و�طبيعة �تّ لل�نّ إوعليھ �أنظيم �كث��ة �وفوائد �كب��ة �لا �مية

  :�ل�ّ حو�ا�ا�ع���النّ ن�نورد�جزء�م�أحصر�ل�ا�و�مكننا�

 ال�ل��عرف�،فواختصاصات��ل�عضو�من�اعضاء�المنظمة�،ومسؤوليات�،يحدد�واجبات�

 .ونوع�السلطة�الممنوحة�لھ�ومدا�ا�،ومسؤولياتھ�،واجباتھ

 والموارد�المالية�المتاحة����المنظمة�،فضل�استخدام�للطاقات�ال�شر�ة�أيحقق� 

  عضو��و�عرف��ل�،قات�العمللاو�حدد�ع،داخل�المنظمة��تصالاتللإالعام���طار يحدد�ش�ل�

 .سيھو برؤسائھ�ومرؤ قتھ�لاو�عرف�ع،نظيم�وذج�التّ مننظيم�م�انھ����عضاء�التّ أمن�
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  ّوا��ماعية�،ية��سيق�الفعال�ب�ن�مختلف�ا���ود�الفردوالتّ ،ليم�للعمل�قسيم�السّ يحقق�الت�،

 .عارض�وضياع�ا���دت�التّ لا و�ما�يقلل�من�احتما

 نحرافات�و� ،خطاء��داف�ما�بالوقوف�ع���� أو�حقق�،والمتا�عة��،م�مة�الرقابةالتنظيم���س�ل�

 .اوت��يح�ا�قبل�استفحال�،�

  ّقات�داخل�لاونوع�الع،حديد�الوا���للمسؤوليات�يرفع�من�معنو�ات�العامل�ن�ن�يجة�الت

 .المنظمة

 مما��عطي�العامل�ن�شعورا��،والسياسات،وال��امج�،وا��طط��،�داف�لأ ليحقق�الف�م�التام�

 عاون�و�ن���لد��م�الرغبة����العملوالتّ ،بالمشاركة�

 من�ثم�و ،تحقق�غاية�محددة��لا والعامل�ن�ف��ا�من�الوقوع����متا�ات�،المنظمة��التّنظيم�يجنب�

 .والمو� �،وا���د�،تجنب�ضياع�الوقت

 � ّالمش��كة���دافالمادية�باتجاه�تحقيق��اتيو�م�ان�،نظيم�يوجھ��افة�ا���ود�ال�شر�ةالت . 

 �ثالثا
ّ
  نظيم�:�مبادئ�الت

دارة،�لإختلاف�وج�ات�نظر�علماء�� ،غ���أّ��ا�تختلف�تبعا�نظيم�ع���مجموعة�من�المبادئ�يقوم�التّ ����

نا�
ّ
  :نظيم���للتّ ��ساسيةالمبادئ��نّ أنرى�غ���أن

1- 
ّ
ي�عمل�عن���ص�واحد�وجب�تقسيم�أ�������اصذا�زاد�عدد�إ:��نظيممبدأ�ضرورة�الت

زمة�لا ل�عن�جزء�من��ذه�الواجبات�وتفو�ضھ�السلطة�الالواجبات�بي��م�وجعل��ل���ص�مسؤو 

  .للقيام�بواجباتھ
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�ال�دف-�2 �وحدة �التّ �:مبدأ ��ي�ل �فاعلية �التّ تتوقف �وحداتھ ��ل �مسا�مة �مدى �ع�� ����نظيم نظيمية

�داف�الوحدات�الفرعية�متفقة�ومتجا�سة�أن�ت�ون�أخرى�يجب�أي��عبارة�أ�،�داف�المنظمةأتحقيق�

  .نظيم�ك�لمع��دف�التّ 

�و-�3 �القيادة �وحدة ��ر�ممبدأ �يجب �المبدأ �ل�ذا �طبقا �أ: �لا�ن �أي�ون �مرؤوسا ���ص  ي
ّ
ل��ص��إلا

 يخضع�المرؤوس��لا ن�أو�ذا�يقت����،واحد�
ّ
  .عليماتوالتّ ،وامر�لرئ�س�واحد�يتلقى�منھ�� �إلا

�4- 
ّ
�الت �المسؤوليةمبدأ �وتحديد �السلطة ��� ��درج ���ذا �و�قصد �يتّ أ: �ن �من �السلطات �ترت�ب �أم ��إ�ع��

 �و�ناءا�،سفل��ش�ل��رميأ
ّ
والواجبات�المختلفة�ع���،م�توز�ع�المسؤوليات��ت�ب�للسلطات�يتّ ع����ذا�ال�

  .العامل�ن����المنظمة

ن�تتوازن�مسؤوليات�ال��ص�مع�أ:�وفقا�ل�ذا�المبدأ�يجب��والمسؤولية�،زم�وت�افؤ�السلطةمبدأ�تلا -�5

�لھ �الممنوحة �أ�،السلطة �يجب �أي �المدير�متناسبة �سلطة �ت�ون �مسؤو �)مت�افئة(ن �والعكس�مع لياتھ

�لا مسؤولية�من�دون�سلطة�و �عطاء�السلطة�لل��ص�بقدر�الواجبات�المسندة�اليھ�فلا إفيجب��،��يح

  .سلطة�من�دون�مسؤولية

�6- 
ّ
ساس�تقسيم�العمل�المع�ن����المنظمة�أ:�و�س�ند��ذا�المبدأ�ع����خصصمبدأ�تقسيم�العمل�والت

�،جزء�من�العمل�نجاز للإ و�تقسيمھ�ع���عدة�مراحل�ثم�تخصص��ل���ص�،أالعامل�ن�����اصب�ن�

دخل����نجاز�مرحلة�من�تلك�المراحل�بدقة�و�الشروط�المطلو�ة�من�دون�التّ إو�تتخصص��ل�وحدة����أ

  .ومراحل�العمل،جزاء�أخرى�من�أو�مرحلة�أ�،ي�جزءأعمال�أ

�7-� 
ّ
 مبدأ�الت

ّ
ة�منظمة�ع���خ���وجھ�من�دون�يّ أم�س���العمل����:�ل�ي�يتّ �جا�س����العمل�امل�والت

السليمة���سسالم�شا��ة����وحدة�واحدة�حسب����شطةو�أ�،العماليجب�تجميع�،احت�اك�وتضارب�

�و،أالعمليات�،�الوقت�،المنتجة�السلع،�ا��غرافية�المناطق،�لوظائف،ا ءلاالعم(���شطةلتجميع�
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 ،أج���ات�التّ 
ّ
 أوالتداخل����الم�ام�و ��زدواجو�ذا�يتطلب�تجنب�)،شغيل�و�ال�

ّ
��تؤد��ا�شاط�ال�ّ وجھ�ال�

  .الوحدات�المختلفة

 أ��شرافمبدأ�نطاق�- 8
ّ
 ن��شرف�أداري�إو�،أرئ�س��لأييمكن��لا :��مكنو�الت

ّ
ع���عدد�محدد�من��إلا

شراف�رئ�س�واحد�ع���لإ ��اص�الذين�يخضعون�مباشرة��يز�د�عدد��لا ن�أذلك�ي�ب���لو ،المرؤوس�ن�

و�ذا�،والفاعلية�المطلو�ة�،و�وج��م�بالكفاءة�،ن�ي�سق�ب�ن�ج�ود�م�أالقدر�المناسب�ح����ستطيع�

�،ومدى�قرب�،ودرجة�تفو�ض�السلطة،طبيعة�العمل�:�بطبيعة�ا��ال�يتوقف�ع���جملة�عوامل�م��ا�

والوقت�،���قدرة�الرئ�س�إضافة�لإ با،ومستوى�و���وتدر�ب�المرؤوس�ن�،�عد�المرؤوس�ن�من�الرئ�س�و أ

  ...ا���.�شرافللإ مامھ�أالمتاح�

9- 
ّ
يبالغ��لا بقدر�الم�ان�فم�سطا���داري نظيم�ن�ي�ون��ي�ل�التّ أ:�يجب��نظيممبدأ��ساطة�ومرونة�الت

والمدير�ن�بدرجة��عرقل�،ساء�يز�د�من�عدد�الرؤ و�أنظيم����ا�شاء�الوحدات�الصغ��ة�بما��عقد��ي�ل�التّ 

 
ّ
��غ��ات�ال�ّ التّ �سايرةي��سمح�بمأنظيم�مرنا�ن�ي�ون�التّ أكذلك�من��لابدو ،للمنظمة��داري � شاط�س���ال�

  .نظي��ت�جو�ر�ة����ال�ي�ل�التّ لا جراء��عديإو�خارج�ا�من�دون�ا��اجة�ا���أتحدث�داخل�المنظمة�

 
ّ
  نظيمرا�عا�:�أنواع�الت

  نظيم�غ���الرس��والتّ ،نظيم�الرس���التّ :��نظيم�ناك�نوعان�من�التّ 

1- 
ّ
 :نظيم�الرسميالت

م�إ�شاء��ي�ل�تنظي���لتحقيق�نظيم�يتّ ب�نظيم�عملية�ثم�ن�يجة�لعملية�التّ �راءعندما�يقوم�المد������

 .وع�من�ال�ي�ل�بال�ي�ل�التنظي���الرس��العمل�الم�����وكفاءة�استخدام�الموارد.�و�عرف��ذا�النّ 

يتع�ن�أن�يؤد��ا��ل�فرد،�والسلطة،���و�حدد�ال�ي�ل�التنظي���الرس���بوضوح�الوظيفة�ال�ّ ������

م�إ�شاء��ذا�والمسؤولية�المو�لة�ل�ل�فرد،�والعلاقة�ب�ن�المرؤوس�ن،�و�عي�ن��ل�فرد����المنظمة.�يتّ 
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 .نظي��ال�ي�ل�عن�قصد�من�قبل�المدير�ن�لتحقيق�ال�دف�التّ 

2.1�� 
ّ
 :نظيم�الرسميخصائص�و�سمات�الت

 ؛وظيفة�محددة����ال�ي�ل�التنظي���الرس����ع�ن�ل�ل�فرد 

  ّ؛�أو�سلطة�صنع�القرار�ل�ل�فرد،م��عي�ن�سلطة�ثابتة�نظيم�الرس���يتّ ���الت 

  ّ؛بة�مع�المرؤسي�ننظي���الرس���إ���خلق�علاقات�طيّ ي�ال�ي�ل�التّ يؤد 

  ّيخلق�ال�ي�ل�الت 
ّ
  ؛صالات����المنظمةنظي���الرس���سلسلة�من��ت

  ّ؛نظيممن�خلال�عملية�التّ �نظي���الرس���عمدًام�إ�شاء�ال�ي�ل�التّ يت 

 الغرض�من�ال�ي�ل�التنظي���الرس����و�تحقيق�ال�دف�التنظي��.  

3.1� 
ّ
  :نظيم�الرسميمزايا�الت

 يؤدي�ال�ي�ل�التنظي���الرس���إ���عمل�المنظمة�بطر�قة�من��ية�و�سلسة�:العمل�الم����. 

  
ّ
 .نظيمية��داف�التّ ���الرس���لتحقيق�ينظيوضع�ال�ي�ل�التّ �:نظيميةتحقيق���داف�الت

  ينقسم�العمل�التنظي���المنظم��ش�ل�منتظم�ب�ن�مختلف��دارات��:عدم�تداخل��عمال

 .لذلك�لا�توجد�فرصة�للازدواجية�أو�تداخل�العمل�،والموظف�ن

  
ّ
 .يؤدي�ال�ي�ل�التنظي���الرس���إ���ت�سيق�أ�شطة�مختلف��دارات�:�سيقالت

 يحدد�ال�ي�ل�التنظي���الرس���العلاقة�ب�ن�الرؤساء�و�المرؤس�ن�:إ�شاء�سلسلة�من��وامر�

 .قار�ر�لمنأي�من�يقدم�التّ 

   
ّ
 يضع�ال�ي�ل�التّ �:�ك���ع���العملمز�د�من�ال�

ّ
�ك���ع���العمل�أك���نظي���الرس���مز�دًا�من�ال�

 .من�العلاقات�ال��صية
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  :عيوب�التنظيم�الرسمي��4.1

 سلسلة�العمليات�ال�سلسلية�وسلسلة�القيادة����ال�ي�ل�خر�اتباع�أيت:��التأخ������العمل

 .الرس��

 لا�يو���ال�ي�ل�التنظي���الرس���أ�مية��:�يتجا�ل��حتياجات��جتماعية�للموظف�ن

 .ي�إ���اضعاف�حافز�الموظف�نو�جتماعية�للموظف�ن�مما�قد�يؤدّ ،فسية�للاحتياجات�النّ 

 � 
ّ
و�يتجا�ل��،التنظي���الرس���أ�مية�للعمل�فقط�عطي�ال�ي�ل��:��ك���ع���العمل�فقطال�

  .العلاقات���سانية،�و�بداع،�والموا�ب،�وما�إ���ذلك

ساس�مبدأ�تقسيم�العمل�و�ذه�أنظيم�قائمة�ع���نواع�رئ�سية�للتّ أ�ثةلامي���ب�ن�ثيمكن�التّ كما������

  :ثة���لانواع�الث� 

  ؛ساس�جغرا��أتنظيم�ع���-1

  ؛الرئ�سساس�الغرض�أتنظيم�ع���-�2

  .ساس�وظيفي�أتنظيم�ع���-�3

 ،ساس�تنظي���واحد�أوع���الرغم�من�ام�انية�اقامة�منظمة�قائمة�ع��������
ّ
 أ�إلا

ّ
ھ�قلما�توجد�منظمة�ن

 ووفقا� . نواعو�اك���من��ذه�� أ�،تجمع�ب�ن�نوع�ن
ّ
وجھ�أجميع��نّ إف�ساس�جغرا��أنظيم�ع���للت

 
ّ
شاط����المنظمة�ا��اصلة�بمنطقة�معينة�تجمع����وحدة�تنفيذية�واحدة�و�ذه�الوحدة�مع�غ���ا�من�ال�

�وأ،�ظر�عن�درجة�المركز�ة�شراف�مركزي�واحد�بصرف�النّ لإ وتخضع�،خرى�� الوحدات�المماثلة�بالمناطق�

 ا�مّ ،أ��تتمتع���ا�الوحدات�ا��غرافية�ركز�ة�ال�ّ ملا لا
ّ
فقد�يب���ع����الرئ�سساس�الغرض�أنظيم�ع���الت

ساس�أنظيم�ع���ا�التّ مّ أ ،و�نوع�ا��دمة�أ�،و�فئة�ا��م�ور�المتعامل�مع�المنظمةأ�،ساس�السلعة�المنتجةأ

تاج��ن�،مو�ل�التّ ،خطيط�التّ �:خصص�داخل�المنظمة�مثلساس�التّ أبتقسيم�العمل�ع�����وظيفي�فيع�
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 أ�ملاحظتھتجدر��وما�،والبيع�،ن�لا ع� ،
ّ
المنظمة���مة��لما�زادت�فرصة�ا��مع�ب�ن�عدد�ھ��لما��انت�ن

نظيم�الرس���وتفضيل�واحد�نماط�التّ أ�،أو�ش�الأوتوجد��عض� . نظي��سس����بنا��ا�التّ من��ذه�� 

 � م��ا�ع���
ّ
و��م�ا�ودرجة�،شاط�الذي�تمارسھ�المنظمة�خر�يتأثر��عوامل�متعددة����مقدم��ا�طبيعة�ال�

  :�م�اش�ال�التنظيم���أع�ا�و ان�شار�ا�ا��غرا���والمتعامل�ن�م

و�،أنظيم�المباشر�حيانا�التّ أو�طلق�عليھ�،قدم�ا�أو ،نواع�التنظيم�أ�سط�أ:�و�و��التنظيم�الرأ����-1 

نفيذي�ستخدامھ����ا��يوش�منذ�القدم�وفيھ�يقوم�الرئ�س�التّ لإ و�العسكري�،أو�ا��طي�أ�،العمودي

 أي�أ���مرؤوسيھ�إوامر�صدار�� إو �بالإشرافوحده�
ّ
مط�من�و�متاز��ذا�النّ  . المصدر�الوحيد�للسلطةھ�ن

بأي��تصال�عليمات�ل�ساطة��شكيلھ�وقدرة�الرئ�س�المباشر�ع���وامر�والتّ رعة����تنفيذ�� نظيم�بالسّ التّ 

وسرعة�اتخاذه�،سفل����خطوط�مستقيمة�أ���إع���أفرد�من�المرؤوس�ن�بصورة�ا�سيابية�للسلطة�من�

عباءا�كب��ة�لتمركز�السلطة�بيده�أيحمل���المدير �نّ أ�إلآ�،والمتا�عة��ل��ام،و�وس�ولة�الضبط��،للقرارات

  �.فقط

وضرورة�معرفتھ���ميع�المعلومات����،والثانو�ة�،الرئ�سية��مور � دخل����جميع�ا���عليھ�التّ و�التّ �����

نظيم��غفل�مبدأ�وع�من�التّ �ذا�النّ �نّ أكما��،ت�ون��ناك�قيمة�جو�ر�ة�للوقت�لا ا���و�التّ ،الم�شأة�

نظيم����مجتمعنا�المعاصر�وخاصة��عد�توسع���م�يص����ذا�التّ �لا و ، خصصوالتّ ،تقسيم�العمل�

  .المؤسسات�

 2-� 
ّ
ولذلك�ف�و�،و�الوظيفة�بداخل�الم�شأة�أ�،مط�ع���تخصص�الم�مة:�يركز��ذا�النّ �نظيم�الوظيفيالت

و�،أساسية�أساسية�الم�ونة�لھ�فت�ون��ل�عملية�خصص�الوظيفي�للوحدات�� ساس�التّ أيب���ع���

دارات�عن�طر�ق�الر�ط�الذي�يتحقق�بي��ما�و�ت�امل�عمل�� ،دار�ة�مستقلة�إوحدة����شاط�رئ���

  .دار�ةبواسطة�المنفذين�والمس�شار�ن�عند��ل�المستو�ات�� 
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ل������والمشاركة�مو�اتاحة�الفرصة�للنّ إو ،نظيم�بتقسيم�العمل�مط�من�التّ و�متاز��ذا�النّ   ������

 والمرونة��،والعمل�ا��ما��،وتفو�ض�السلطة�وشمول�تحليل�العمل�
ّ
عيو�ھ�تذكر����ا��لط�ب�ن��نّ أ�إلا

نجاز�إء�����سيق�والضبط�والبطدر�كب���من�التّ ���قإوا��اجة�،�س�شاري � والعمل�،نفيذي�العمل�التّ 

تخاذ�إو�أ�،ح�ن�دراسة�موضوع�مع�نوالنقاش�،���ا��دل�إالفني�ن�عادة�����اص�س�ب�ميل���عمال

   . قرار�ا

3-� 
ّ
مة�من�حيث�السّ ��س�شاري نظيم�الرأ����:�و�طلق�عليھ�البعض�التّ �نظيم�الرأ����الوظيفيالت

و�و�،البحتة��ظر�ةمن�الناحية�النّ ��س�شاري نظيم�والتّ ��س�شار�ةالوظيفة��:وع���المم��ة�����ذا�النّ 

 نظيم�للتّ �لا ��ذا�الوضع�ي�ون�مكم
ّ

وع�ن�السابق�ن�ا���يجمع�ب�ن�النّ نفيذ�و�التّ ي��و�ج�از�التّ الرأ����الذ

 أ�م�عيوب��ل�م��ما�و�كذا�نجد�أومتفاديا�،محققا�مزايا�ا�مجتمعة�
ّ
ھ�ب�نما�يحتكر�الرؤساء����مراكز�ن

ي�سلطة�ع����ذا�أب�نما�يبقى�المس�شارون�والمتخصصون�من�دون� ، نظيم�الرأ����السلطة��املةالتّ 

تقوم���حيانو����عض�،نفيذية�التّ ��دارةوع���الرؤساء�،ول�ذا�يطلق�عل��م�المفكرون�،نظيم�التّ 

   . وجيھبالتّ نفيذية�التّ ��دارةنفيذية�ب�نما�تقوم�التّ ��عمالببعض��س�شار�ة� ��قسام

وس�ولة�،والمسؤولية�بوضوح�،نظيم��و�تحديد�السلطة�وع�من�التّ �م�مزايا��ذا�النّ بال�سبة�لأ ا�مّ أ�����

�امّ أ . ���جميع�الوحداتإوالقانونية��،والفنية�،وا��قائق�العلمية،وحصول�المعلومات�المتخصصة�،توف���

���اطار�البناء�التنظي�����س�شار�ةعدم�وضوح�خط�السلطة��س�ب�ظ�ور�الوحدات����تمثل�تعيو�ھ�ف

  .�راءف����لا ختلا ن�يجة�ل�و�س�شار��نوالصراع�ب�ن�المنفذين�

2-� 
ّ
 :�نظيم�غ���الرسميالت

و�أثناء�العمل����تلك�المناصب��،م��عي�ن��فراد�لوظائف�مختلفةنظي���الرس���يتّ ���ال�ي�ل�التّ �������

 نظمة.����الم�ةيالوظيفية،�يتفاعل��فراد�مع��عض�م�البعض�و�يطورون��عض�الفئات��جتماعية�والودّ 
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�آخر����المنظمة��س���ال�ي�ل��والوديةفئات��جتماعية�لو�ش�ل��ذه�الشبكة�من�ا������
ً

�يكلا

 .نظي���غ���الرس��التّ 

نظي���غ���الرس���تلقائيًا�والغرض�الرئ�����من��ذا�ال�ي�ل��و�ا��صول�م�إ�شاء�ال�ي�ل�التّ يتّ �����

���اص�الذين��و�عتمد�وجود��ي�ل�غ���رس���ع���ال�ي�ل�الرس���لأنّ �،ع����رتياح�النف���

�عملون����مواقع�عمل�مختلفة�يتفاعلون�مع��عض�م�البعض�ل�شكيل��ي�ل�غ���رس���و�تم�إ�شاء�

لذلك�إذا�لم�يكن��ناك��ي�ل�رس��،�لن�ي�ون��ناك�منصب�وظيفي،�و��،الوظائف�����ي�ل�رس��

  .ا���لن�ي�ون��ناك��ي�ل�غ���رس��لن�ي�ون��ناك�أي���ص��عمل����مواقع�العمل،�و�التّ 

  خصائص�1.2
ّ
  :نظيم�غ���الرسميالت

  ّ؛م�إ�شاء��ي�ل�تنظي���غ���رس���تلقائيًا�دون�أي�ج�ود�مقصودة�من�المدير�نيت 

  ّ؛ف���نظي���غ���الرس���من�قبل�الموظف�ن�ل��صول�ع����رتياح�النّ يتم��شكيل�ال�ي�ل�الت 

 � ّ؛تصال�أو�نظي���غ���الرس���أي�مسار�ثابت�لتدفق�السلطة�لا�ي�بع�ال�ي�ل�الت 

  ّواصل�لا�يمكن�معرفة�مصدر�المعلومات����إطار�ال�ي�ل�غ���الرس���حيث�يمكن�لأي���ص�الت

 ؛مع�أي���ص����المنظمة

 � ّنظي���الرس���عتمد�وجود��ي�ل�تنظي���غ���رس���ع���ال�ي�ل�الت. 

  مزايا�2.2
ّ
  :نظيم�غ���الرسميالت

 � ّأن�ي�ون��السلسلة�العددية�بحيث�يمكنال�ي�ل�غ���الرس���لا�ي�بع��:ر�عة�تصالات�الس

 �ناك�ان�شار�أسرع�من��
ّ
 ؛صالاتت

 التواصل�غ���الرس����عطي���مية�اللازمة�للاحتياجات��:�تلبية��حتياجات��جتماعية�

 ؛�النفسية�و�جتماعية�للموظف�ن�ال���تحفز�الموظف�ن
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 دود�ر و�من�خلال�ال�ي�ل�غ���الرس���يمكن�لكبار�المدير�ن�معرفة��:ت��يح�ردود�الفعل�

 .اسات�و�ا��ططالفعل�ا��قيقية�من�الموظف�ن�ع���مختلف�السيّ 

 

  :��ستخدام��س��اتي���للمنظمة�غ���الرسمية�3.2

  :ا��حو�التّ نظيم�الرس���ع���النّ يمكن�استخدام�المنظمة�غ���الرسمية�ل��صول�ع���فوائد����التّ 

 يمكن�استخدام�معرفة�المجموعة�غ���الرسمية���مع�دعم�الموظف�ن�وتحس�ن�أدا��م��. 

  ّميمة�يمكن�أن�ت�تقل�المعلومات��سرعةو�من�خلال�الن. 

  ّعاون�مع�المجموعات�غ���الرسمية�أن��ستفيدوا�بإتقان�من�يمكن�للمدير�ن�من�خلال�الت

 .المنظمات�الرسمية�وغ���الرسمية�ع���حدٍ�سواء

  عيوب�4.2
ّ
 :نظيم�غ���الرسميالت

 من�المعلومات�و�الشا�عات�ال���قد�70ووفقًا�لدراسة�استطلاعية،�فإن��:ان�شار�الشا�عات��%

 .تضلل�الموظف�ن�تن�شر�من�خلال�ال�ي�ل�التنظي���غ���الرس��

 للعمل�السلس�للمنظمة�:لا�يوجد�عمل�م������
ً

 .لا��ش�ل�ال�ي�ل�غ���الرس����يكلا

 وإذا�عارضت�المنظمة�غ���الرسمية�السياسات�و�غي��ات��دارة،��:قد�يجلب�نتائج�سلبية�

 .يصبح�من�الصعب�للغاية�تنفيذ�م����المنظمة

  
ّ
فال�ي�ل�غ���الرس����عطي�أ�مية�أك���للرضا�عن��:�ك���ع���المص��ة�الفرديةمز�د�من�ال�

  .المص��ة�الفردية�مقارنة�بالا�تمام�التنظي��
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 -دارة�إس��اتيجية� �-�للمنظمةحليل�الب�ئة�الداخلية�ت)�:�03محاضرة�رقم�(

  

  تم�يد�:

ظمة�الداخلية،�وع���نحسن�استخدام�إم�انيات�الم ية�ع���عتمد�نجاح�عملية�صياغة��س��اتيج������

��ل�إم�انيا��ا�مع�التعرف�ع���أوجھ�القوة�وأوجھ�الضعف�لعنالم
ً
لاج�ا�مع�ظمة�أن�تحشد�وتج�ز�مبكرا

  : ضمن�عملية�تحليل�و���يص�إم�انيات�المنظمة�خطوت�نتوت ،���ء�للصدفة�يعدم�ترك�أ

  تحديد�العوامل��س��اتيجية�الداخلية ا��طوة��و��: -

  �س��اتيجية�الداخلية تقييم�العوامل ا��طوة�الثانية: -

  

   تحديد�العوامل��س��اتيجية�الداخلية�أولا�:�

ضمن�تت�وال���انيات�المنظمة�الداخلية�ب�ساطة��ل�إم���  العوامل��س��اتيجية�الداخلية����

المجالات�الوظيفية�المختلفة�(�نتاج�/�العمليات،�البحوث�والتطو�ر،�ال�سو�ق،�التمو�ل،��فراد)�

   أوجھ�ضعف�.كأو�،و�تم�النظر�إل��ا�إما�كأوجھ�قوة�

  �:العوامل��س��اتيجية�الداخلية�لمعظم�المنظمات��ا�و���ا��دول�التّ �و ����

  )أوجھ�القوة�وأوجھ�الضعف�المحتملة�(س��اتيجية�الداخليةالعوامل�� �)�:01(�رقم�جدول 

  

 العناصر�الفرعية�وما�إذا��انت�تمثل�أوجھ�قوة�أو�مصدر�ضعف�للمنظمة يالمجال�الوظيف

  

  

  

 
ّ
 سو�قال�

  ��اجات�العملاء�،�ومدى��لمام�برغبا��م.ات�وخدمات�الشركة�جمدى�اشباع�منت�-

-� 
ّ
ن�أم�لعدد�محدود�من��لبيع:��ل�لعدد�محدود�من�المس��لك�ك������امدى�ال�

  ات�جالمنت

  إس��جاع�المعلومات�عن�السوق�ومدى�إم�انية�تجميع�المعلومات�عن�السوق.�-

  ضوء�المنافسة.��ا��صة�السوقية�ومدى�نمو�ا���-

  وام�انيات�التوسع.ات�جح�المنت�مز �-

  دورة�حياة��ل�منتج�وخدمات�ما��عد�البيع.�-

  اس��اتيجية�ال�سع���والقيمة�المقدمة�.�-

  الرقابة�عل��ا.و �:�عدد�ا،�منافذ�التوز�ع�-
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  التنظيم�الفعال�للمج�ودات�البيعية.�-

  سمعة�المنتج�أو�ا��دمة�والصورة�الذ�نية�لدى�المس��لك�ن�والولاء�للماركة.�-

  وكفاءة�وابداع�العمليات�ال��و�جية.��فاعلية�-  

 
ّ
  مدى�إم�انية�ز�ادة�رأس�المال�قص����جل�- مو�ل�والمحاسبةالت

  مدى�إم�انية�ز�ادة�رأس�المال�طو�ل��جل�-

  ت�لفة�رأس�المال�إذا�ما�قورنت�بالمنافس�ن.�-

  �عتبارات�الضر��ية.�-

  العلاقة�مع�الملاك،�المقرض�ن،�المسا�م�ن.�-

  موقف�المديونية،�ومدى��ستعداد�لقبول�أوجھ�أخرى�للتمو�ل��الإس�ئجار.�-

  ت�لفة�دخول�الصناعة�والعوائق�الموجودة�أمام�من�ير�د�دخول�الصناعة.�-

  ادارة�م�ونات�رأس�المال�العامل�-

  مدى�المقدرة�ع���تخفيض�الت�اليف�-

  ا��اص�بالت�اليف��فاعلية�وكفاءة�النظام�المحاس��-

  نظم�الموازنات�وتخطيط�الر�ح�المستخدمة�-

  مدى�وجود�نظم�للتخطيط�المال�-

  المستخدمة�ودرجة��ستفادة�من�نتائجة��نظم�التحليل�الما��-

 �للقائم�ن�ع���ا���از�الما���والم����المستوى�العلم��-

  ت�لفة�المواد�ا��ام�وإم�انيات�توافر�ا.�- �نتاج�والعمليات

  الموردين.العلاقة�مع��-

  نظم�مراقبة�المخزون�ومعدل�دوران�المخزون.�-

  لل�س�يلات��نتاجية�ومعدل�استخدام�ا.���س�يلات��نتاج،�التنظيم�الداخ�موقع��-

  اقتصاديات�ا���م�الكب��.�-

  الكفاءة�الفنية�لل�س�يلات�و�سب�إستغلال�الطاقة.�-

  الباطن.���ستخدام�الكفء�لمقاو��-

  امش�الر�ح.القيمة�المضافة�و��-

  كفاءة�المعدات�وموازنة�ت�اليف�ا�وإيرادا��ا.�-

  إجراءات�مراقبة�العمليات:�التصميم،�ا��دولة،�الشراء،�مراقبة�ا��ودة.�-

  الكفاءة�الفنية�والت�اليف�مقارنة�بالمنافس�ن.�-

  البحوث�والتطو�ر�والتجديد�و�بت�ار.�-

 ا��ودة�-

  للكفاءاتأسلوب��ستقطاب��- الموارد�ال�شر�ة

  التدر�ب�والتطو�ر.�-

  م�ارات�العامل�ن�والروح�المعنو�ة.�-

  ت�لفة�علاقات�العمل�مقارنة�بالمنافس�ن.�-

  سياسات�ا��فاظ�ع���الموظف�ن�.�-
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 �ستخدام�الفعال�ل��وافز�لتعظيم��داء�-

  �شكيل�مجلس��دارة،�و�دارة�الرشيدة�.�- تنظيم��دارة�العليا

  العليا�ومقدر��ا�وا�تماما��ا.م�ارات��دارة��-

  نمط�القيادة�ونظام��دارة��س��اتيجية.�-

  فاعلية�ال�ي�ل�التنظي��.�-

  الصناعة.���النظرة�إ���المنظمة�وم�ان��ا��-

  إنجاز�أ�داف�ا.���تار�خ�المنظمة��-  

   نظم��تصالات�داخل�المنظمة�وفعالي��ا.�-

  واستخدامھ)�.نظام�الرقابة�ع���المنظمة�ك�ل�(فاعليتھ��-

 وثقافة�المنظمة.��المناخ�التنظي��-  

  

القيادة�- البناء�التنظيمي-التخطيط��س��اتي��-�دوار��س��اتيجية�ا��ديثةعا�شة�يوسف�الشمي��،�المصدر:�

  2017،دار�الفجر�لل�شر�والتوز�ع،الرقابة�وا��كومة�-�بداعية

  

من�حيث�أوجھ� بالضبط�سواء إم�انيات�المنظمة�يتم�تقييم�ا�للتعرف�ع�� و�عد�تحديد��ذه�العوامل�

  .أوجھ�الضعف�و،أ�القوة

  

 ثانيا�:�تقييم�العوامل�الداخلية��س��اتيجية�

  

�التّ �نّ إ������ �من �أجل�ال�دف �من �بالمنظمة �ا��اصة �والضعف �القوة �نقاط ��و�تحديد �الداخ�� حليل

�مع�ا، �للتعامل �الت��يحية ��جراءات �م��ة��اتخاذ �يمثل ��ان �اذا �قوة �عامل �الداخ�� فيعت���العامل

� �،و�عت���أيضا �السوق ��� �منافس��ا �تجاه �للشركة �تؤديھ�تنافسية �المنظمة ��انت �اذا �الضعف �أوجھ من

،� �بمنافس��ا �مقارنة �كفاءة �أقل �مداخل��بطر�قة �أر�عة ��ناك �الداخلية ��س��اتيجية �العوامل ولتقييم

  قييم�و���:�عتمد�ا�المنظمة����عملية�الت

  

 :الما������المقارنة�مع�إم�انيات�وأداء�الشركة��.�1

�����  

�كأساس�لتقييم�العوامل�الداخلية�حيث�أنّ  عادة�ما��ستخدم��دارة�ا����ة�الماضية�للشركة������

 
ّ
�بإم�انيات���ة�و�نتاجية�ولد��م�إلمام��ا�سو�قية�والماليّ للمدير�ن�معرفة��افية�بأ�شطة�المنظمة�ال�

ً
أيضا
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تقييم�أيا�من�العوامل�الداخلية�ع���أ��ا�تمثل�نقطة�ضعف�للمنظمة��وع����ذا�فإنّ �،الشركة�ومشا�ل�ا

� - أو�تمثل�أوجھ�قوة�سوف�تتأثر��شدة�با����ة�الداخلية
ً
�الط��ان،� صناعة�كثيفة�رأس�المال���فمثلا

.�فإذا�فإنّ 
ً
��اما

ً
�إس��اتيجيا

ً
���%��60الملكية�تمثل���انت��سبة�المديونية�إ����سبة�الديون�تمثل�عاملا

العام����%�70ت��ذه�ال�سبة�.�فإذا��ان�العام�الما�����ن��ا�بنفس�ال�سبة�إحدى�الشر�ات�فإنھ�يتم�مقار 

 .السنة�ا��ديدة��مصدر�قوة�للمنظمة��فإن�ذلك��عت�����الما��

  و�لعب����
ّ
� المالية�ال�سب �ذا�المدخل�من�خلال�حساب�مجموعة�من��دورا�أساسيا�� �حليل�الما�الت

 .ضا�بأداء�المنافس�نيللمنظمة�مع�مقارنة�أدا��ا�أ��ار��عرف�ع����داء�التّ للتّ 

 �االمقارنة��عوامل�النجاح�طبق .2
ّ
 لمرحلة�الت

ّ
 :يمر���ا�المنتج�/�السوق ��طور�ال�

�لدورة�حياة�المنتج�وذلك�بال�سبة�للمجالات�نتتغ���متطلبات�وعوامل�ال�����
ً
جاح��ساسية�طبقا

و�بيان�أوجھ�قو��ا�وأوجھ��نظمةالمختلفة�و�ستخدم��ذه�المراحل�كمؤشر�لموقف�الم�الوظيفبة

  :�ا�من�ا��دول�التّ كما�يت��� ضعف�ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

http://www.business4lions.com/2018/02/Financialanalysis.html
http://www.business4lions.com/2018/02/Financialanalysis.html
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 )�:02(�رقم��جدول 
ّ
  ساسية�أثناء�المراحل�المختلفة�لدورة�حياة�السلعةجاح�� عوامل�الن

  )المجالات(�المراحل
ّ
  قديمالت

ّ
  موالن

ّ
 �نحدار ��الن

��  

  

  

��� 
ّ
 سو�قال�

�ارات�والموارد�الم�-

��اللازمة���لق�و�

  بالسلعة� ومعرفة

ا��صول�ع����-  

رضاء�وقبول�

  المس��لك�للسلعة

الوصول�إ����-

 فذ�للتوز�عامن

القدرة�ع���بناء��-

  معرفة�بالماركة

�تخفيض�-

  الت�اليف

علاقات�قو�ة�مع��-

  الموزع�ن

تطو�ر�قنوات��-

 توز�ع�جديدة

توز�ع�المنتجات��-

  سواق�جديدة)أ(

ا��فاظ�ع����-

  �سواق�ا��الية

  المرونة�السعر�ة�-

  ��المنتجات�ّ تم�-

تحقيق�الولاء��-  

 للمنتج

الوصول�إ���منافد�توز�ع��-

وأسواق�مختارة�لتقليل�

  �اليفالتّ 

  تقو�ة�الولاء�للماركة�-

تقو�ة��نطباع�عن��-

 الشركة

  

  

  

  

 �دارة�المالية

توف���الموارد��-

�المالية�لتدعيم

التدفقات�

�ارجية�العالية�ا�

وخسائر�ال�شغيل�

  المراحل��و�����

المقدرة�ع����-

ن�إستخدام�الديو 

 بكفاءة

القدرة�ع����-

وسع�تمو�ل�التّ 

  السر�ع

دفقات�التّ �-

ا��ارجية�العالية�

لكن�مع�وجود�

  ار�اح

توف���الموارد��-

 لتحس�ن�المنتجات

لقدرة�ع���خلق�ا�-

وإعادة�توز�ع�

�قات�الماليةفدالتّ 

  الداخلية

نظم�فعالة��-

للرقابة�ع���

 �اليفالتّ 

القدرة�ع���إعادة��-

إستخدام�أو�تصفية�

  المعدات�غ���المستخدمة

  دقة�نظم�الرقابة��دار�ة�-

ا��صول�ع���م��ة��-

 
ّ
 س�يلاتلإنخفاض�ت�لفة�ال�

  

  

 �فراد

توف������المرونة��-

  القوى�العاملة

تدر�ب��دارة��-

  ا��ديدة

توف���العمالة��-

المتخصصة����

المنتجات�ا��ديدة�

وغزو��سواق�

 ا��ديدة

المقدرة�ع����-

إضافة�م�ارات�

  جديدة

تحف���و�عميق��-

الولاء�لدى�

 العامل�ن

تخفيض�القوى��-

  العاملة

تخفيض��-

  الت�اليف

 ز�ادة�الكفاءة�-

�ستغناء�عن�القوى��-

  العاملة�.

  المعاشات�المبكرة.�-

 .تخفيض�الت�اليف�-

  

  

 البحوث�والتطو�ر

المقدرة�ع����-

�تنفيذ�التغ��ات

  التكنولوجية�

  تطو�ر�العمليات�-

 تطو�ر�المنتج�-

تطو�ر�ملامح��-

  المنتج

ات�جتطو�ر�منت�-

 جديدة

  تقليل�الت�اليف�-

محاولة�خلق��-

المنتج���إختلافات��

 لتمي��ه

��تدعيم�المجالات�ال��-

  يوجد���ا�نمو

فر�دة��خلق�حاجات�-

 وجديدة�لدى�المس��لك�ن

القيادة�- البناء�التنظيمي-التخطيط��س��اتي��-�دوار��س��اتيجية�ا��ديثةعا�شة�يوسف�الشمي��،�المصدر:�

  2017،دار�الفجر�لل�شر�والتوز�ع،الرقابة�وا��كومة�-�بداعية
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  يو���ا��دول�السابق����
ّ
�ناك�حاجة�إ���تكثيف��شاط�،�فإن�المراحل��و���لتطو�ر�المنتج��ھ��أن

�ذه�المرحلة���جاح��النّ �لتغطية�ذلك.�و�لاحظ�أنّ �ز�ادة�ا��اجة�إ����موال��بالتا��البحوث�والتطو�ر�و

الم�ارات��يتوقف�ع���الم�ارة�الفنية�وأن�ت�ون�المنظمة�أول�من�يدخل��سواق�ا��ديدة�أو�إمتلاك

 
ّ
 .عام�لدى�معظم�المس��لك�ن�بالسلعة�و�سرعة��تخلق�و���سو�قية�المكثفة�ال�ّ ال�

 ��ا��أمّ ����
ّ
ر�ع�إ���إستقطاب�منافس�ن�مو�السّ ى�النّ جاح�مختلفة،�حيث�يؤدّ فمتطلبات�النّ  مومرحلة�الن

عرف�ع���الماركة�جاح�يجب�أن��عتمد�ع���تمي���المنتج�والتّ متطلبات�النّ �جدد�إ���السوق،�وع����ذا�فإنّ 

�س�ولة�من�قبل�المس��لك�ن�بالإضافة�إ���توافر�الموارد�المالية�اللازمة�لتدعيم�المج�ودات�ال�سو�قية�

 .غلب�ع���المنافس�نتعرض�ل�ا�الشركة�للتّ تقد���ال�ّ المكثفة�والمنافسة�السعر�ة�

النمو�ولكن�ب�سب�متناقصة����تبدأ�ا��صة�ال�سو�قية� مرحلة�الن�����وعندما�يكون�المنتج������

 
ّ
وت�ون�الن�يجة�،��كنولو������المنتجطو�ر�التّ ��ساع�مع�إنخفاض�درجة�التّ ���سو�قية�وتبدأ�الشرائح�ال�

 
ّ
ج�أ�م�أوجھ�القوة��و�جية�وتوز�ع�المنت�نا�ز�ادة�حدة�المنافسة،�وع����ذا�تصبح�الم��ة�السعر�ة�أو�ال�

��ذه�ا��الداخلية��
ً
 ���التّ غيعملية�التّ لمرحلة.�وتصبح�أيضا

ّ
شغيل�أك���كنولو������تصميم�عمليات�ال�

حدة�حيث�يحاول�كث���من�المنافس�ن�تقديم�منتجات�ذات�كفاءة�عالية.�وإذا��انت�عمليات�البحوث�

لضمان���سا���يص���العامل� تاج�الكفءن� �أو�التقديم)�فإنّ �طو�رالمرحلة��و���(التّ ���طو�ر��امة�والتّ 

 .ونجاح�المنظمات�إستمرار 

�عندما�يصل�المنتج�إ���م������
ً
ت��كز�عوامل�القوة�والضعف�حول� حلة�ال�شبع�/��نحدارر وأخ��ا

ترشيد�الت�اليف�و�عتماد�ع���الت�اليف�التنافسية�بالإضافة�إ���العلاقات�القو�ة�مع�الموردين�

بدأ�المنافسون�يخرجون��ال��وتركز�الشركة��نا�ع����سواق��،والمس��لك�ن�بالإضافة�إ���الرقابة�المالية

 .م��ا

  :" Benchmarking"المقارنة�مع�المنافس�ن�أو�مع��فضل� .3

الوصول�إليھ�و�و���الصناعة�واعتبار�م�معيار�ي�ب���نظمة�نفس�ا�مع�أفضل�المنافس�ن��تقارن�الم��������
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نافس�كة��رتقاء�بمستوا�ا�والتّ وع����ذا��ستطيع�الشر  "  Benchmarking"ما��س���المقارنة�بالأفضل

 .الصناعة���

   :ال����عمل�ف��ا�المنظمة�الصناعة����ساسية��النجاح�المقارنة��عوامل�.�4

و�مكن�،�جاح�داخل��ذه�الصناعةيتضمن�تحليل�الصناعة�تحديد�العوامل��ساسية�للنّ �������

  معاي���النجاح��ذه�وقياس�إم�انيات�الشركة�وتفس���ا�إ���أوجھ�قوة�وأوجھ�ضعف.��إستخدام

�الداخ��الية��ستطيع��دارة�تحديد�ما�إذا��ان�موقف�الشركة�ومن�خلال�تحليل�العوامل�التّ ������

 :�وإم�انيا��ا�تمثل�أوجھ�قوة�أو�أوجھ�ضعف

 .تحليل�إم�انيات�المنافس�ن�تحليلا�دقيقا�- 

 رغبات�المس��لك�نتحليل��- 

 .تحليل�قنوات�التوز�ع�- 

 .تحليل�ت�اليف�عمليات�ال�شغيل�- 

 .تحليل�العوائق�الموضوعة�لمنع�دخول�منافس�ن�جدد�إ���الصناعة�- 

 .ل�مدى�توافر�المنتجات�البديلة�وت�لف��ايتحل -�

 .تحليل�موقف�الموردين�- 

 مصفوفة�تقو�م�العوامل�الداخلية�ثالثا�:

دارة��س��اتيجية�للعوامل�الداخلية����ت�و�ن�مصفوفة�� ا��طوة��خ��ة����إجراء�مراجعة��إنّ ������

 تقو�م�العوامل�الداخلية،�
ّ
  :�حليلية�لصياغة��س��اتيجية���و�ساعد��ذه��دارة�الت

�دارة�وال�سو�ق،�والتمو�ل،�و�نتاج،� :ت��يص�وتحليل�وتقو�م�عناصر�القوة�والضعف�الرئ�سية��� 

ودراسة�،و�ساعد�ذلك�التحليل�من�خلال��ذه��داة�ع���وضع�أساس�لفحص ،والبحوث�والتطو�ر...ا��

 .العلاقات�المتداخلة�فيما�ب�ن��ذه�الوظائف

ولذلك�فإن�مظ�ر�ا�الذي�قد� ،و�حتاج�إعداد��ذه�المصفوفة�إ���ا��كم�والتقدير�ال�����������
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ل�ست���ف� ���ش�ل�عل���يجب�ألا�يخدع�أو�يضلل�رجال��س��اتيجية�فيعطو��ا�أك���مما��ستحقيبدو�

 
ّ
 . حليلعملية�التّ ��و�مفيدة��،مجرد�أداة�اس��شادية��إلا
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)�:�نظر�ات�المنظمة�03المحاضرة�رقم�(�  

 

 تم�يد�:

،عرفت�تطورا���ي�لة�تنظيم�المنظماتظر�ات�ال���تبحث����ة�من�الننظر�ات�المنظمة����مجموع������

�ذه�النظر�ات�تتم���ب�نوع�ا�و���ا��ا�وقد��كما�أنّ ،��ائلا����ادارة�المنظمات�وا���تحس�ن�كب������أدا��ا

كعلم��جتماع،�علم�النفس،�العلوم��:أنجزت����ف��ات�زمنية�مختلفة�و����مجالات�معرفية�جد�متنوعة

و����ذا�الصدد�س�تطرق�ا���مجموعة�من��ا�من�العلوم��خرى،....وغ���.السياسية،�وعلم��قتصاد

  .��تناولت�نظر�ات�مختلفة�عن�المنظمةالمدراس�ال�ّ 

�المدرسة�الكلاسيكيةأولا:�  

�و���ال���تم��ت�بوضع��سس�والقواعد�ا��اصة��من�المدارس�"�المدرسة�الكلاسيكية�"�،���عت�� �������

إ���أ�م�النظر�ات�و�ف�ار�ال���جاءت���ا��وفيما�ي���س�تطرق بالإدارة�،�وال���لم�تكن�معروفة�من�قبل�،�

 �اتھ�المدرسة�.���

  :نظر�ة��دارة�العلمية� .1

 من�رواد��ذه�النظر�ة�نجد�:�����

:�)1898فر�دير�ك�تايلور(��1.1  

"��عت���تايلور�مؤسس�نظر�ة��دارة�العلمية�،�وال���اعت��ت�أساس�الفكر��داري�السائد����بداية�������

،�حيث��ان�تايلور��عمل�م�ندسا����مصنع�ا��ديد�والصلب����الولايات�المتحدة��مر�كية�،��19القرن�

���المشا�ل�ال���واج�تھ����أشار�فيھ�إ�مبادئ��دارة�العلمية�فقام�بتوظيف�خ��تھ����كتابھ�الش���

 عملھ�،�وحاول�وضع�ا��لول�المناسبة�ل�ا�"

أسلوب�العامل����تنفيذ�العمل�بالش�ل�التقليدي�،��س�ب��در�الكث���من��أنّ �"تايلور "حيث�أو����������

�ذا��سلوب�ناتج�عن�سوء��دارة�والتوجيھ�،�وعدم�وجود�معاي����ن�أنّ الوقت�وا���د�والمواد�،�و��ّ 



 42 

أداء��فراد�،�لذلك�ركزت�معظم�دراساتھ�ع���عنصري�الزمن�وا��ركة�باعتبار�ما��من�وج�ة��تحدد

نظره�الرك��ت�ن��ساس�ت�ن����ز�ادة�إنتاجية�العامل�،�و�ان��دف�تايلور�من�ذلك�وضع�أزمنة�معيار�ة�

ج�،�لأنھ��ان�ل�ل�جزء�من�أجزاء�العمل�المت�امل�،�كما�ركز�ع���عامل��جر�،�الذي�ر�طھ�ب��م��نتا

�عتقد�أن�العامل�يتم�تحف��ه�بالأجر�النقدي�ومختلف�ا��وانب�المادية�،�و�ذا��عتقاد�جعلھ�يصمم�

نظاما�جديدا�للأجر�،�يتقاضاه�العامل��لما�زاد�إنتاجھ�عن�ذلك�المستوى�المحدد�لھ����العمل�،�أطلق�

."�جر�التفاض���"���عليھ�اسم  

رئ�سية����:����������أر�عة�مبادئ�ع���فالإدارة�العلمية����نظر�تايلور�،�يجب�أن��عتمد���������  

 ،بدلا�من�الطر�قة�العشوائية�،�وذلك�عن�طر�ق�دراسة��إتباع�الطر�قة�العلمية�أثناء�العمل�

عناصر�العمل�وتحليل�ا�،�واستخدام�قوان�ن�ا��ركة����دف�ز�ادة��نتاج�،�والرفع�من�أجور�

 العامل�ن�؛

 وضع�نظام�مب���ع���أسس�علمية�للاختيار�و�التعي�ن�،�من�أجل�توظيف�عمال�أك���إنتاجية� 

 ؛ال��ك���ع���تقسيم�العمل�والتخصص�� 

 � ّل�ل�عضو�بالمنظمة�دورا�يكمل�دور��خر�ن�،��المناداة�للعمل�كفر�ق�واحد�،�وترسيخ�فكرة�أن

  عاون�؛وخلق�روح�المشاركة�والتّ 

و�ظ�ور�أراء�تايلور�تم�استقطاب�الكث���من�الذين���تمون�بمجال��دارة�،�حيث�وجدت�صدا�ا�������

جاح�الذي�توفره����ز�ادة��نتاج�أدركت�مدى�النّ عندما�ا�تمت�العديد�من�المصا�ع�بتطبيق�ا�،��عد�أن�

 
ّ

�ذا��مر�لقي�معارضة�كب��ة�من�طرف���أنّ من�ج�ة�،�وتخفيض�ساعات�العمل�من�ج�ة�أخرى�،�إلا

 �عض�العمال�والنقابات�،�وذلك�للأسباب�التالية�:�

 إ����ز�ادة�إصابات�العمل�،�ن�يجة�ا��وادث�الناجمة�عن�شدة�التنافس�ب�ن�العمال�،�مما�أدى

 تحمل�الشر�ات�لت�اليف�إضافية�؛
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 � ّى�إ����عطل��لات��ش�ل�متكرر�،�مما�أدى�إ���ز�ادة�توقف�ا�ن�يجة�أعمال�الصيانة�،�و�و�ما�أد

 ز�ادة�ت�اليف�ال�شغيل�؛

 إدراك�العمال�أن�العمل�بوت��ة�أسرع�،�سيؤدي�إ���القضاء�ع���عمل�م����المؤسسة�؛� 

 كن�بمقدور�م�رفع�إنتاج�م�،�وذلك�ن�يجة�طرد�عدد�من�ظ�ور�ا��وف�لدى�العمال�الذين�لم�ي

 زملا��م�.

  

):�1919- ���1861ي�جانت�(��2.1  

ال���قدم�ا����مجال�تحس�ن�الكفاءة��ار�ع����الكث���من�المش�تايلور��"����ي�جانت"لقد�رافق���������

و�نتاجية�،�ثم�بدأ�العمل�مستقلا�عن�تايلور�،�وركزت�أف�اره�ع���إعادة�النظر�����جر�التفاض���،�

وقامت�فكرتھ����حساب�أجور�وحوافز�العمال�،�ع���أساس�حساب�الوقت�اللازم�للعمل�،����ظل�

إ���إظ�ار�إنجاز����ي�جانت�ن�طر�قة�،�كما�عمد�ظروف�العمل�المعيار�ة�،�من�أجل�إنجاز�العمل�بأحس

�ل�عامل�ع���لوحة�خاصة�،�حيث��شار�للعامل�الذي�ينجز�ما��و�مطلوب�منھ�بلون�أسود�،�أما�من�

ون��حمر�"ليقل�عملھ�عما��و�مطلوب�منھ�،�ف�شار�إليھ�بال  

و����بخرائط�جانت"�يطور�نوع�من�ا��رائط�،��عرف�اليوم"��"�ي�جانت��"و�ذا�ال��ت�ب�جعل������

يت�ون�من�محور�ن�،�المحور�السي���يدل�ع���الزمن�المحدد�لإنجاز�العمل�،��عبارة�عن�رسم�بيا�ي

�.والمحور�العي���نكتب�عليھ���شطة�المتتالية�اللازمة�لإنجاز�ذلك�العمل  

�عد�ذلك��ي�عرفذ�دف�من��اتھ�ا��رائط��و�وضع�جدول�زم���لتنفيذ�العمل�،�والوال������  

،�واستخدمت��ذه�ا��رائط�كأداة�للرقابة�ع���زمن�تنفيذ�المشار�ع�،�وع���تقدير�بجدولة��نتاج�"�"

اللازمة�لتنفيذ�المشروع.��اليف�والمواد�والقوى�العاملة�لتّ ��م�ا  
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)�:1931-�1853ارنجتون�أمرسون�(��3.1  

�ان�من�ب�ن�المتحمس�ن�لأف�ار�تايلور�����دارة�العلمية�،�وأ�م�مسا�ماتھ��انت�حول�الكفاءة���������

��ن��ص�أ�م�ا�فيما�ي���:�،�وال�ّ �ث���عشر"بمبادئ�الكفاءة��،�حيث�سميت�"�1919ال����شر�ا�سنة�  

 وضوح���داف�بحيث��س�ل�تحقيق�ا�؛ 

 � ّ؛�صيحةتم���المدير�بالمعرفة�وقبولھ�للن 

 � ّخصص�للوصول�إ���ا��ل�عند�ا��اجة�؛ال��وء�إ���ذوي�ا����ة�والت 

 � ّظام�من�خلال�القواعد�والقوان�ن����المنظمة�؛�ل��ام�بالن  

 شر�العدالة�والمساواة�ب�ن�أفراد�المنظمة�؛� 

 توثيق�المعلومات�،�وتوف���ال��لات�للمساعدة�ع���اتخاذ�القرارات�الرشيدة�؛ 

 وجدولتھ�،�ل�س�يل�الرقابة�عليھ�وتقييمھ�؛تخطيط��نتاج�� 

 .م�افأة�العمال�المتم��ين�  

  �نظر�ة��دارة�الوظيفيةثانيا�:�

ظر�ة�إ���إيجاد�أسس�علمية�،�ت�ون�بمثابة�مبادئ�لعملية�إدارة�المنظمات�،�حيث�دعا�رواد��ذه�النّ ������

ظر�ة�ما�ي���:�رواد��ذه�النّ انصب�ا�تمام��ذه�النظر�ة�ع����دارة�العليا����المؤسسة�،�ومن�  

:�)�1925-���1841ي�فايول��(�1.1  

حيث��ان��عمل�كم�ندس������صل�،�رائد�نظر�ة��دارة�الوظيفة�،�و�و�فر�����فايول"�عت���"������

عدين�،�وتدرج���ا�إ���أن�أصبح�مديرا�عاما�ل�ا�،�وسا�م����تحس�ن�مركز�ا�الما���إحدى�شر�ات�التّ 

�دارة�العامة��"�دارة�،�من�مسا�ماتھ����المجال��داري�،�كتابھ�المعروف��عنوانبفضل�طر�قتھ����

��اك�س��ا�من�والذي�أشار�فيھ�إ���الوظائف�الرئ�سية�للمدير��وكذلك�مبادئ��دارة�،�وال�ّ �،�"والصناعة

.سنة�بالشركة�الفر�سية�ل��ديد�والصلب��30خلال�عملھ�الذي�دام�  
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  مي���ب�ن���شطة��دار�ة�و�غ����دار�ة�بالمنظمة�،�حيث�قسم�ا�إ���ما�ي��:�كما�قام�بالتّ ������

 شاطات�فنية�،��الإنتاج�والتص�يع�؛� 

 شاطات�أمنية�،�كحماية�الممتل�ات�؛� 

 شاطات�محاس�ية�،�كإعداد�الم��انية�؛�  

 .شاطات�إدار�ة�،��التخطيط�والتنظيم�والتوجيھ�والرقابة�  

"جيمس�مو�ي"�و�"ألن�راي��"�:نظر�ة��2.1  

سنة�الصناعة�تتقدم"�"مر�كية�،�وأصدرا�كتابا��عنوان�� �ج��ال�موترز"�انا��عملان����شركة�"����

نظيم�المستخدمة�،�كما�،�تناولا�فيھ�ا��وانب�الفنية�لعمل�المدير�بالمنظمة�،�وركزا�ع���مبادئ�التّ �1931

 
ّ
 ت

ّ
���:،و ساسية�لأي�تنظيم�� بادئ�الم�ك���ع���م�ال�  

  
ّ
و�ع����سلسل��وامر�ع���الوظائف��دار�ة�من��ع���إ����سفل����ال�رم��:�درج�ال�رميالت

 نظي���للمنظمة�؛التّ 

 � 
ّ
 ،�لتحقيق�ال�دف�؛�ةو�و�تنظيم�ا���ود�وترقي��ا����مجموعة�العمل�الواحد�:��سيقالت

 الوظيفي�ل�ل�عضو����المنظمة�.�لتخصصا  

  :النظر�ة�الب��وقراطية�� .2

،�حيث�اس��دف�من�خلال�ا��الب��وقراطية�رائد�النظر�ة�"ماكس�و���"�عت���عالم��جتماع��لما�ي��������

تقو�م��دارة�ا���ومية�،�وما��شملھ�من�أج�زة�وتنظيمات�،�وتأث���سلوك��فراد�ف��ا�،�و�ع���

تقسيم�العمل�،�والعمل�المكت���،�أي����مجموعة��نظيم�الذي��عتمد�ع��التّ �"و���"الب��وقراطية�عند�

نفيذ�ال��يح�لتحقيق��سس��دار�ة�ال����عكس�السياسة�العامة�للمنظمة�،�وتضع�ا�موضع�التّ 

�.أ�داف�ا�  
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�ماكس�و���خصائص�النظام��داري�الب��وقراطي�ال���وضع�ا��النظر�ة�الب��وقراطيةعرض��و �������

 فيما�ي���:�

 خصص�،�بحيث�ي�ون�ل�ل�مدير�وموظف�واجبات�ومسؤوليات�رسمية��وفقا�للتّ توز�ع�العمل�

 ��لا�يحدث�تداخل�ب�ن�الوظائف�؛محددة�ومنفصلة�،�ح�ّ 

 وضع��ي�ل�تنظي���للسلطة�والوظائف�،�بحيث�يتصرف�الموظف����حدود�سلطتھ�،�وت�ون�

 السلطة�متدرجة�من�أع���ال�ي�ل�إ���أسفلھ�؛

  داء�،�وتفاعل��فراد�فيما�بي��م�داخل�المؤسسة�؛تحديد�قواعد�وإجراءات�تنظيم�� 

 ع�ن����الوظيفة�من��و�أحق���ا�؛� 

  ّتك�سب�الم�ارة����النظام�الب��وقراطي�،�من�خلال�ا����ة�والت 
ّ
 �قية�؛در�ب�وال�

 استعمال���لات�ووثائق�رسمية����إنجاز��عمال�؛  

  ّتقبلا�عند�ا��اجة�إل��ا�وثيق،�لضبط�المعاملات�والرجوع�إل��ا�مس�عتماد�ع���الت  

 

�:خصائص�المدرسة�الكلاسيكية�للإدارة���  

من�خلال�العرض�السابق�،��ستطيع�أن�نحدد��عض�السمات�المم��ة�ل�ذه�المدرسة��و���:������  

  ّظر�إ���أ�مية�العنصر�ال�شري�ركز�رواد��ذه�المدرسة�ع���العمل�وسبل�ز�ادة��نتاج�،�دون�الن

 أعت����ذا�العنصر�كآلة�يتحرك�وفقا�لقواعد�ولوائح�ثابتة�؛ورفع�معنو�اتھ�،�بل�

 لم�ير�ط�رواد��ذه�المدرسة�ب�ن�الفرد�كعامل�بالمنظمة�،�و��ن�عوامل�الب�ئة�ا��ارجية�والمؤثرة�

 ���سلوكھ�؛

 عا��ت�نظر�ات��ذه�المدرسة�المشا�ل�بدرجة�عالية�من�المثالية�،�دون�النظر�إ���الواقع�

 وخصائصھ�؛
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 ه�المدرسة�أولو�ة�للأ�داف�المنظمة�عن�أ�داف�العامل�ن���ا�؛أعطى�رواد��ذ 

 دفھ�السيطرة�ع���العامل�ن�بالمنظمة�وإجبار�م�استخدام�السلطة����رأي�رواد��ذه�المدرسة��،

 عليمات�؛ع���تنفيذ��وامر�والتّ 

  ّا��افز�الوحيد�لز�ادة�ج�د�العامل�،��و��جر�الذي��تف��ض�نظر�ات��ذه�المدرسة�أن  

�.يتقاضاه�،�وخوفھ�من�فقدان�عملھ  

 

:�المدرسة�السلوكية�ثالثا�  

قليدية�الكلاسيكية�،�و�دارة�المعاصرة�،�و�ناك�مجموعة��عت����ذه�المدرسة�ا��سر�ب�ن��دارة�التّ ������

��تصنف�ضمن��ذه�المدرسة�،�وجاءت�لدراسة�السلوك���سا�ي����المنظمات�،�ظر�ات�ال�ّ كب��ة�من�النّ 

من�أجل�تحقيق�الكفاءة�العالية�،�و����ام����ب�ئة�العمل�،�حيث�ركزت��ذه�المدرسة�ع���دراسة�

.وتحليل�سلوك�الفرد�وا��ماعة����العمل�،���دف�ز�ادة��نتاجية�  

  :مدرسة�العلاقات���سانية� .1

جتماع�والنفس�والسلوك�،�حيث�ركزوا�� ����علم�ذه�المدرسة��انوا�أ�اديمي�ن�وعلماءمفكري�������

ا�تمام�م�ع���تحف���الفرد�ودراسة�سلوك�ا��ماعة�،�ومف�وم�القيادة�،�ورائد��ذه�المدرسة��و�

��و���من�،�وال�ّ "�عو��س"صاحب�نظر�ة��"ماك�جر�جور "،�والمفكر�"جورج�إل�ن�مايو�"ال��وف�سور�

وجوده�وعملھ�ف��ا��و�مصدر�م�م��أن�ت�ون�المؤسسة�م�ان�محبب�لدى�العامل�،�وأنّ �ع��خلال�ا�

فسية�و�جتماعية�،�وأن�مستقبلھ�الوظيفي��ومستقبل�أسرتھ�لإشباع�حاجاتھ�المادية�والمعنو�ة�،�والنّ 

ية����الدافع���ترى�أنّ ،�وال�ّ �"نظر�ة�الدافعية"صاحب���"رودولف�ستانر"مرتبط���ا�،��ذا�إ���جانب�

لوك�،�ثم�يوجھ�ذلك�السلوك�نحو�تحقيق�أ�داف�اخ��������سان�،�الذي�يحرك�و��شط�السّ المؤثر�الدّ 

�.وجھ�نحو�تحقيق����ء�ما��سان�،�فالدافعية����خلق�رغبة�لدى���سان�تحركھ�للتّ   
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���دراستھ�للدافعية�،�حيث�وضع��"لوماس�"و�مكن�رصد�أ�عاد��ذه�المدرسة�،�من�خلال�ما�قدمھ�����

.نموذجا�ل�رمية�ا��اجات�،�مبتدءا�با��اجات��ساسية�،�وتل��ا�ا��اجات��خرى   

  :خصائص�المدرسة�السلوكية�� .2

التالية�:��بالسماتدرسة�العلاقات�السلوكية�تمتاز��م������  

  ّفاعلات�تتم�فيھ�الكث���من�التّ �للعمل�فقط�،�و�إنما����أيضا�م�انالمنظمة�ل�ست�م�انا��أن

 ��تؤثر�ع���كمية�وجودة�العمل�؛�جتماعية�ب�ن�أعضا��ا�،�وال�ّ 

  ّلوكية�،�إ���جانب�الم�ارات�الفنية�لرفع�ركزت��ذه�المدرسة�ع���أ�مية�تنمية�الم�ارات�الس

 إنتاجية�المنظمة�،�واستمرار�ا�؛

 عية�،�ودور�ا����نمو�المنظمة�و�قا��ا�؛�ركزت��ذه�المدرسة�ع���أ�مية�تلبية��حتياجات��جتما 

 � ّأثر�بالعوامل�التقنية�،�والمادية�،�و�جتماعية�.إنجاز��عمال����المنظمة�،�يت 

  

 �ارا�ع
ّ
ظر�ات�ا��ديثة����المنظمة:�الن  

�ا�منظومة�تت�ون�من�أجزاء�فرعية��يرأس�ا�ينظر�إ���المنظمة����الفكر��داري�المعاصر�،�ع���أ�ّ �����

مجموعة�من�المدراء�،�من�أجل�تحقيق�أ�داف�محددة�،�وتتألف�مدرسة��دارة�المعاصرة�من�مجموعة�

 متنوعة�من�المدارس�،�وسن�ناول�أ�م�ا�ضمن�ما�ي���:
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�:نظر�ة�إدارة�ا��ودة�الشاملة�.1  

مدخل�إدارة�ا��ودة�الشاملة�،��و�عبارة�عن�مدخل�اس��اتي���،��س���المؤسسة�من�خلالھ�إ����إنّ �����

طو�ر�المستمر�،��غية�إرضاء�عملا��ا�،�ولقد�أخذت�عدة��عار�ف�،�من�بي��ا�ما�ي���:�التّ   

مل�إدارة�ا��ودة�الشاملة����عبارة�عن�"�فلسفة�إدار�ة��ش�قي�س�ال��يطا�ي�،�فإنّ حسب�مع�د�التّ �����

م�تحقيق�احتياجات�وتوقعات�العميل�والمجتمع�وتحقيق���من�خلال�ا�يتّ �افة��شاطات�المؤسسة�،�ال�ّ 

أ�داف�المنظمة�بأكفأ�الطرق�،�وأقل�ا�ت�لفة�،�عن�طر�ق��ستخدام��مثل�لطاقات�جميع�العامل�ن��

 بدافع�مستمر�للتطور�"�

"�اش��اك�وال��ام��دارة�والموظف����:�ا�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بأ�ّ "�تونكس�"�و�عرف�المفكر������

�ا�تضم�مشاركة�ترشيد�العمل�،�عن�طر�ق�توف���ما�يتوقعھ�العميل�،�أو�يفوق�توقعاتھ�،�أي�أ�ّ 

�دارة�والموظف�ن�،�و���ل�ست�مجرد�برنامج�،�بل����طر�قة�لتأدية�العمل�،�مع�اعتبار�العميل�

 وتوقعاتھ�،�ال�دف�من�تحس�ن�ا��ودة�"�

يمكن��عر�ف�ا��ودة�الشاملة�حسب�ال�لمات�ال���تت�ون�م��ا�ع���النحو�التا���:�كما����  

 �:ع���التطو�ر�والمحافظة�ع���إم�انية�المؤسسة�،�من�أجل�تحس�ن�ا��ودة�.إدارة�� 

 �:ع���الوفاء�بمتطلبات�العميل�،�فا��ودة����مجموعة�الصفات�وا��صائص�المم��ة�ا��ودة��

تمك��ا�من�تلبية�حاجات�ورغبات�العملاء�المعلنة�،�أو�المعروفة�لسلعة�أو���دمة�ما�،�وال���

 ضمنيا�.

 :ع���اندماج��افة�موظفي�المؤسسة�،�والبحث�عن�مظ�ر�من�مظا�ر�العمل�،�بدءا��الشاملة��

ن��اء�بتقو�م�ما�إن��ان�العميل�راضيا�عن�السلع�عرف�ع���احتياجات�العميل�،�و� من�التّ 

  وا��دمات�المقدمة�لھ�أم�لا�.

،�عبارة�عن�أسلوب�عمل�عار�ف�السابقة�،�يمكن�القول�أن�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ومن�خلال�التّ �������

مل�ن�بالمؤسسة�،���دف�تحقيق�احتياجات�وتوقعات�العميلاأو�ثقافة�عمل�،�تحدد�ف��ا��افة�ج�ود�الع  
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ومن�رواد��ذه�المدرسة�نجد�:��������  

�:إدوارد��ديمنغ��1.1  

ال���أقر�ا�،�من�أك���مبادئ�ا��ودة��14و�و�من�أبرز�المؤسس�ن�ل�ذا�المن���،�حيث��عد�المبادئ��������

��قسم�ا�إ���نقاط�يجب�إتباع�ا��وأخرى�يجب�الشاملة�تطبيقا����المؤسسات��نتاجية�وا��دمية�،�وال�ّ 

�.�قلاع�ع��ا  

:فليب�كرو�����2.1  

����� 
ّ

العامل�ن�يتمثل����تحس�ن�ا��ودة�،�حيث�أن�ت�لفة�الرداءة�،�ال��ام��دارة�و �د��ذا�الباحث�أنّ أك

فري�الذي�دعا�إ�����مف�وم�ا��طأ�الصّ سب��ا��و�عدم�القيام�بالعمل�ال��يح�منذ�البداية�،�كما�وّ� 

 
ّ
  ."�ا��طأ�المسموح�بھ�"�ھ�أل���فكرةتب�يھ�،�والذي�يل���فكرة�إعطاء�مستو�ات�مقبولة�ل��ودة�،�أي�أن

�:جوز�ف�جوران��3.1  

كما�قام���"بل�يجب�أن�يكون�مخطط�ل�ا�صدفة،الا��ودة�لا�تأ�ي�ب�و�صاحب�المقولة�الش���ة�"�������

،�وتتمثل��ذه�الثلاثية�فيما�ي���:"ثلاثية�جوران�ل��ودة�"�بتطو�ر�نموذج�ل��ودة�أطلق�عليھ�اسم�  

 تخطيط�ا��ودة��:  

عملية��نتاج�،�لتحقيق�مقاي�س�ا��ودة���يقصد���ا�تحديد�مستوى�جودة�المنتج�،�وتصميم�وال�ّ �������

 المطلوب�توفر�ا����المنتج�،�و�ذا�يتطلب�وضع�خطة�اس��اتيجية�سنو�ة�ل��ودة�من�طرف��دارة�.

 الرقابة�ع���ا��ودة��:  

لع�المنتجة�السّ �أكد�من�أنّ م�استعمال�الطرق��حصائية����عملية�الرقابة�،�وذلك�للتّ حيث�يتّ ������

ة�خلال�عملية��نتاج�،�كما�تتطلب�الرقابة�ع���ا��ودة��داء�الفع���،�ومقارنتھ���ا��ود�تحقق�معاي

.�نحرافات�ب�ن��داء�و��داف�بالأ�داف�المحددة�مسبقا�،�ومن�ثم�ت��يح  
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�:�اورو�إشي�اوا�4.1  

�عت����ذا�المفكر�من�رواد�ا��ودة�الياباني�ن�،�و�لقب�بالأب�ا��قيقي���لقات�ا��ودة�،�وتقوم�أف�اره������

الية�:�����ذا�المجال�ع���المبادئ�التّ   

  ّا��ودة�مب�ية�ع���وج�ة�نظر�العميل�؛��أن 

  ّا��ودة����جو�ر�العملية��دار�ة�؛�أن 

  ّا��ودة��عتمد��ليا�ع���المشاركة�الفعالة�من�العمال�؛�أن 

 .استخدام�البيانات�والمعلومات�والوسائل��حصائية�،�من�أجل�اتخاذ�القرار� 

  

:المدرسة�اليابانية�و�مدرسة��نظمة�.2  

:س�تطرق�ا���أ�م�ما�يمّ���كلا�من�المدرسة�اليابانية�ومدرسة��نظمة�فيما�ي��  

:اليابانيةالمدرسة��1.2  

"تركز��ذه�المدرسة�����دارة�،�ع���مفا�يم�إدار�ة���دف�إ���إحداث�تكييف�اجتما����عاو�ي�مم�������

.جتماعية�السائدة����المجتمع�"�م�� ب�ن��فراد�داخل�المؤسسة�،�ومع�القيّ   

  خصائص�المدرسة�اليابانية:

:�ي��كما��ة�للإدارة�اليابانية�مات�المم�ّ يمكن�إيجاز�أ�م�السّ   

  ّوظيف�مدى�ا��ياة�؛الت 

  ّقييم��غرض�ال��قية�؛بطئ�الت 

 تنو�ع�خ��ات��فراد����المنظمة�؛ 

  
ّ
  قافة�المش��كة�؛سيادة�آليات�الرقابة�الذاتية��س�ب�الث

  
ّ
  �ك���ع���روح�الفر�ق����العمل�؛��عتماد�ع���قرارات�ا��ماعة�،�وال�
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 .تمام�بالفرد�و�جودة�المنتج���  

:�نظمة�مدرسة��2.2  

ابقة�للإدارة�،�لم�تتصف�بطا�ع�الشمولية��لذلك�جاءت���جاء���ا�رواد�المدارس�السّ �ف�ار�ال�ّ �إنّ �����

�.م�رواد�ا�مدخلا�مت�املا����دراسة��دارة�مدرسة��نظمة�،�أين�قدّ   

سبة�لو �����
ّ
كنظام�مركب�،�ظر�إ���المنظمة���جاءت���ا��ذه�المدرسة�،���النّ لفكرة��ساسية�ال�ّ �ال�

تفاعلة�فيما�بي��ا�،�و�عتمد��عض�ا�ع����عض�،�و�س���الم��ابطة�و الم�ون�من�مجموعة�من��جزاء�يتّ 

�.ا�إ���تحقيق��دف�المنظمة�،�و�و�بقاؤ�ا�ونمو�ا�"�جميع  

كما�اعت��ت��ذه�المدرسة�المنظمة�نظاما�اجتماعيا�مفتوحا�مصمما�لتحقيق�أ�داف�معينة�وشمل������

الية�:ظام�العناصر�التّ �ذا�النّ   

 :و���عناصر��نتاج�المختلفة�من�مواد�أولية�،�ومعدات�وآلات�،�وخ��ة��شر�ة��المدخلات� 

  
ّ
 و�شمل�المزج�والفرز�والف�رسة�والتبو�ب�...ا���.�حو�ل�:عمليات�الت

 �:المصنعة�و�الشبھ�المصنعة�،�ورضا�المس��لك�ن�ورضا��وتمثل�السلع�وا��دماتالمخرجات�

 ...ا����.العملاء�

  
ّ
فعل�الب�ئة�ا��ارجية�(�المس��لك�ن�والمستخدم�ن�)�،�وانطباعا��ا��ةو���ردغذية�العكسية�:�الت

 وتقييم�ا�لما�توفره�المؤسسة�.
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:�دارة�بالأ�دافو� المدرسة�الموقفية��.�3  

:��دافدارة�بالأ و� المدرسة�الموقفية��� ما�يم�ّ �م�تناول��لس�تّ   

:المدرسة�الموقفية�1.3  

 �"�دارة�الموقفية�أو�الظرفية�"�ع��������
ّ

ي�،�ممارسة�العملية��دار�ة�حسب�الظروف�أو�الموقف�الذ

 
ّ
ھ�بفضل�استخدام��عض��ساليب�الكمية�،�ن��ت����حالات��ع�شھ�المنظمة�،�وقد�بي�ت�الدراسات�أن

 أخرى�،�ولقد�تزايد���تمام�بالإ�معينة�،�وفشلت����حالات
ّ
 ت

ّ
�دارة�منذ��بداية�ر������جاه�الظ

 
ّ
العمل��داري�يتطلب�وجود�إدارة�قادرة�ع����سعي�يات�من�القرن�العشر�ن�،�وترى��ذه�المدرسة�،�أنّ ال�

دراسة�الظروف�ا��الية�لمنظم��ا�،�وتحليل�ا�واتخاذ�القرار�المناسب�،�بحيث�ت�ون�وظيفة��دارة�متغ��ة�

�.وام�تبعا�ل�ذه�الظروف�ع���الدّ   

المثال�إدارة��عمل����دولة�ذات�اقتصاد�نامي�،لابد�أن�تختلف�عن�خصائص�إدارة��فع���س�يل�����

نفس�المؤسسة��عمل����دولة�ذات�اقتصاد�متطور�،�كما�أن�إدارة�وخصائص�مؤسسة�صغ��ة�،�تختلف�

 عن�خصائص�وإدارة�مؤسسة�كب��ة�.

 

:�دارة�بالأ�داف���2.3  

و�تضمن��ذا��سلوب��،�"جورج�أود�يون "و��"بي���دراكر�"ي�سب��ذا�المدخل�����دارة�إ���العالم�ن������

تفاق�ب�ن�المدير�العام�للشركة�،�ومدير�أحد��قسام����الشركة�ع���انجاز��دف�مع�ن�خلال�ف��ة��

 
ّ
سبة���ميع��قسام����المنظمة�،�حيث�ركزا�ع���ضرورة�توجيھ�جميع�ا���ود�زمنية�معينة�،�و�ذا�بال�

:��كما�ي��نحو�تحقيق�أ�داف�المنظمة�  

 تحديد�ال�دف�من�المشروع�؛ 

 تحديد�الف��ة�الزمنية�للإنجاز�؛� 

 تحديد�الموارد�اللازمة�لتحقيق���داف�؛� 
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 توف���التوجيھ�و�رشاد�المستمر�؛ 

  د����المنظمة�؛متا�عة�وتقييم�أداء�الفر 

 تحديد�ا��وافز�والعقو�ات�. 

  

�:�ال�ندرة�أو�إعادة�ال�ندسة.�4  

نظي���من�جذوره�،�و�عتمد�ع���وسيلة�من��ية�تقوم�ع���إعادة�البناء�التّ ��"�ال�ندرة�"�عت���������

إعادة��ي�لة�وتصميم�العمليات���دف�تحقيق�تطو�ر�جو�ري�وطموح����أداء�المؤسسات�،�بما�يحقق�

.السرعة�����داء�،�و�خفض�من�ت�اليف��نتاج�،�و�ز�د�من�جودة�المنتجات�  

جيمس�"و��"�ل��يمرماي"،�حيث�أطلق�ال�اتبان��مر�كيان�����1992عام��"ال�ندرة"�وظ�ر�مف�وم�����

،�ومنذ�ذلك�ا���ن�أحدثت�ثورة�حقيقية��"�ندرة�المؤسسات"ال�ندرة�كعنوان�لكتا��ما�الش�����"شام��

ظر�صر�حة�إ���إعادة�النّ �ة���عالم��دارة�ا��ديثة�،�نظرا�لما�تحملھ�من�أف�ار�غ���تقليدية�،�ودعو 

��قامت�عل��ا�الكث���من�المؤسسات����ال�ّ و�ش�ل�جذري�����افة���شطة�و�جراءات�و�س��اتيجيات�،�

�.عالم�اليوم�  

الية�:��ع����سس�التّ �ال�ندرةوتقوم�  

  ّخلص�من�العمل�الور���،�واستخدام�أنظمة�و�رامج�ا��اسوب�����؛�الت 

  ّنظيمية�المعقدة�؛�خلص�من�ال�يا�ل�التّ الت 

  ّفك����بدا������أفراد�المؤسسة�؛�ترسيخ�قواعد�الت 

  ّتحدث�،�وكذا�إفرازات�العولمة�.غ��ات�ال�ّ والقدرة�ع���مواج�ة�التّ ف�كيّ الت��  

���ساعد�كأحد��ساليب��دار�ة�وال�ندسية�ا��ديثة�،�ال�ّ "��ال�ندرة�"�و�كذا�ت��ز�أ�مية������

 المؤسسات�ع���مواج�ة�المتغ��ات�،�وتلبية�رغبات�وتطلعات�عملا��ا�.
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  ب�ن�الفكر��داري�التقليدي�والفكر��داري�المعاصر�للمنظمة:�مقارنة -

�عد�استعراضنا�لأف�ار�رواد�المدارس��دار�ة�ال���سا�مت����تطور�الفكر��داري�للمنظمة،�يمكن�������

ا���:النحو�المو������ا��دول�التّ المقارنة�ب�ن�الفكر��داري�التقليدي�والمعاصر�للمنظمة�ع���  

:�المقارنة�ب�ن�الفكر��داري�التقليدي،�والفكر��داري�المعاصر�03جدول�رقم�  

 موضوع�المقارنة الفكري��داري�التقليدي الفكر��داري�المعاصر

عبارة عن مخلوق اجتماعي له أهدافه ،  

والخلية الأساسية في المنظمة هي الجماعة 

 وليس الفرد 

ساسية عبارة عن آلة يتم استخدامها ، وهو الخلية الأ

 للمنظمة 

 الفرد بالمنظمة

 المنظمة مكان العمل مؤسسة اجتماعية للعمل وللحياة معا

سلطة رسمية وغير رسمية ، تتسم بعدم المركزية 

وتفويض السلطة ، والاعتراف بالتنظيم غير 

الرسمي ، إلى جانب الرسمي ، واتباع أسلوب 

 قبول السلطة 

السلطة رسمية تتسم بالمركزية والاعتراف بالتنظيم الرسمي 

فقط ، وإتباع أسلوب الإجبار والإكراه في ممارسة 

 السلطة 

 السلطة

أسلوب التحفيز بالإقناع ، والحوافز مادية 

 ومعنوية في آن واحد 

 التحفيز والعقاب أسلوب التحفيز والعقاب بالإجبار ، والحوافز مادية

داخلية وذاتية ، جماعية معتدلة ، ، الرقابة،القرار شديدة ، خارجية ، فردية 

 المسؤولية القيادية

إدارة تعتمد على أسلوب الموقف والظرف ، 

لكل  والتركيز على خصوصية الإدارة ، وأنّ 

 موقف ممارسة إدارية خاصة

 المواقف والظروف عدم مراعاة المواقف والظروف عند ممارسة الإدارة

نسيقفاهم والمشاركة والتّ اتجاهين �دف التّ في   الاتصال في اتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل 

ظر للمنظمة على أ�ا جزء من البيئة تؤثر النّ 

 فيها وتتأثر �ا

ئة والمنظمة عدم التركيز على العلاقات المتبادلة بين البي

 ، واعتبارها جزء منه

 البيئة والمنظمة

وعلى المسؤولية الاجتماعية التركيز على الربح 

 اتجاه كل الأفراد

بحالرّ  التركيز على الربح فقط  

عبارة عن جزء من الكل، وهي مكونة 

 من أجزاء فرعية تتكامل فيما بينها

ظر للمنظمةالنّ  أ�ا وحدة واحدة  

كيز عليه بشكل واسعالترّ  خصصالتّ  نظرة ضيقة   

  

  15ص�،1997،�،عمان،�دار�ز�ران�لل�شر��دارة�أصول�وأسس�ومفا�يم��عمر�وصفي�عقي��،المصدر�:�
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 40المحاضرة�رقم�(
ّ
غي���الت

ّ
  نظيمي)�:�الت

  تم�يد:

غي���التنظي���من�المواضيع�ال���تحظى�با�تمام�واعتناء�من�قبل�المعني�ن�ل�ونھ��ع���عن��عد�التّ ����

البقاء�والنمو�والتكييف�مع�المتغ��ات�البي�ية.�استمرار�ا��ياة�للمنظمة�و�حقق�ل�ا�ا�داف�ا�المتمثلة����

فالمنظمة��عمل����ب�ئة�تتصف�بالتغي���ع���الزمن�وأ��ا�ع���درجة�عالية�من�عدم�التأكد،�وا��ا�تزداد�

�ع���الزمن
ً
  �عقدا

 �ب�ن�الفرق �:�أولا
ّ
 �غي�� الت

ّ
 غ��والت

  
ّ
�ما��غ���:الت �مدى �ع�� �نتائجھ �وت��تب �وقاطع، �مفا�� ��ش�ل �حال �إ�� �حال �من �ال���ء �تحول يفيد

 .سوف�يحالفھ�من�ظروف�محيطھ�بھ.�بمع���أن�تتغ���أنت�داخليا�مما�يؤثر�ذلك�ع���سلوكك

  ّأم 
ّ
:�فيفيد�التحول�القائم�ع���فكر�وتدبر�مسبق�ونتائج�ت�ون�محسو�ة�بقدر�المستطاع�لنجد�غي��ا�الت

� �ا��لل �بما�إن �علاقة �لھ �أن �بمع�� �عل��ا، �السيطرة ��س�ل �ضيقھ �مساحھ ��� �ي�ون �التحول ��ذا ��

 .يحدث�من�حولك�من��غي������حياتك�أو�المجتمع�أو�ح���وظيفتك

و�و�شعوري�أي�يحدث�عن�قصد�و�عمد�من���سان�عندما�يدرك����نفسھ�صفات�أو�أف�ار�غ��������

أو�المجتمع�الذى��ع�ش�فيھ�فيقرر�العمل�ع���إحداث�التغي����ملائمھ�او�غ���مناسبة�أو�لا�تقر�ا�العقيدة

  .���نفسھ

 ثانيا�:�
ّ
 مف�وم�الت

ّ
  نظيميغي���الت

يندرج�التغي���التنظي���تحت�خانة�إدارة�التغي����س��اتي��،�و�عرف�بأنھ�اس��اتيجية��عليمية�������

��دف�إ����غي���المعتقدات،�والقيم،�و�تجا�ات،�و�ي�ل�المنظمة؛�ل�ستطيع�أن�تكيف�نفس�ا�لمواج�ة�

التغي���التنظي����و�التغي��ات�المختلفة����المجالات�التكنولوجية�و�جتماعية�و�قتصادية،�أي�أنّ�
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�لقوى�ضاغطة،�
ً
التحوّل�الذي�يحصل�����شاطات�المنظمة،�والعمليات،�و��داف،�والعامل�ن،�استجابة

�ما�ت�ون�خارجية،�و�التا��،�فإنّ�مدخل�التغي���التنظي����و�الذي�يقوم�ع���أساس�دفع�العامل�ن�
ً
غالبا

سواء�ع���صعيد�المنظمة،�أو�ع���صعيد�لتنفيذ��س��اتيجية�من�خلال�تقبل�م�لبعض�التغي��ات،�

  �عض�السلوكيات�للعامل�ن،�وذلك�لتنفيذ��س��اتيجيات�ا��ديدة.�

�بع�لنقل�يكما�ُ�عرف�التغي���التنظي���بأنھ�واحد�من��نماط�والسلوك�����
ُ
ات��دار�ة�التنظيمية�ال���ت

ن�إرضاء��افة�أطراف�المص��ة،�العامل�ن،�والمنظمات�و�قسام�المختلفة�من�وضع�إ���آخر�بصورة�تضم

جري�التغي��ات��يجابية�ع���ب�ئات��عمال�المختلفة،�و�أ�ي�ذلك�ع���ش�ل��يا�ل�تنظيمية،�م��ا�ما�
ُ
وت

�و��رمي،�وم�سلسل��ش�ل�منتظم،�ابتداءً�من��دارات�العُليا�إ����د�ى�م��ا،�وم��ا�ما�ينقسم�إ���

  ل�لتحقيق�ال�دف�العام�للمنظمة.مجموعة�أقسام،�حيث��عمل��ل�قسم��ش�ل�مستق

 ثالثا�:�
ّ
  �غي��أنواع�الت

  

  

  

  

  

  

  

  

 �غي���عشوا�ي-

 �غي���مخطط-
 درجة�التخطيط

 �غي���جز�ي-

 �غي���شامل-

 �غي���مادي-

 �غي���معنوي -

 �غي���سر�ع-

 �غي���بط��-
 نفيذ

ّ
 وقت�الت

 الشمولية

لام�اناتا  
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 را�عا�:�
ّ
 تص�يف�الت

ّ
 �نظيميغي���الت

  �.يأ�ي�التغي���التنظي���كرد�فعل�للأحداث�،أو��س�ب��زمات�أو�من�أجل�اس�شراف�المستقبل�أيضا

  

  

  

  

-� 
ّ
   :للأحداث�فعل�كرد�غي�� الت

 عند�ملاحظة��دارة���لل�ما��عد�وقوعھ�يحدث. 

 ����،ذا�النوع�لا�يمكن�ملاحظة��فراد�لإشارات�التغي���لأ��ا����الغالب�صغ��ة�وقليلة���مية�

 .(ثم�تزداد�خطور��ا�مع�الزمن)

  ّالتعامل��عامل�مععدم�الت�
ً
ا��لل�لف��ة�طو�لة��س�ب�تفاقم�المش�لة�بحيث�يصبح�صعب�جدا

  ).معھ�(�المرض

-�� 
ّ
  :�زمات��س�ب�غي�� الت

 ظ�ور�ا��لل�بجلاء�ل�س�للإدارة�فقط�وإنما���ميع�المتعامل�ن�ل�ا�مما�يوقع�المنظمة����أزمة�

�لا�مفر�منھ
ً
 .و�صبح�التغي����نا�أمرا

 من�العكس�
ً
 .�نا�يصبح�التغي����و�المتحكم�بالقائم�ع���التغي���بدلا

 لا�ت�ون��ناك�خيارات����عملية�التغي��. 

  

 

لتغییر كرد فعل للأحداثا  

  التغییر بسبب الازمات

لتغییرمن أجل استشراف المستقبلا  
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-�� 
ّ
  :المستقبل�باس�شراف�غي�� الت

 با�رة�عت���من��
ً
 .أصعب�أنواع�التغي���ولكن�نتائجھ�دائما

 يحتاج�إ���المتا�عة�والمراجعة�المستمرة�للمؤثرات�المحيطة��دار�ة�و�قتصادية�و�جتماعية�

� �العمل �وأساليب �وإجراءات �والنظم �مستمر�… واللوائح ��ش�ل �تقييم�ا �ع�� �والعمل إ��

� �للتكيف�وا��روج �عناصر�التنظيم �ع�� �التعديلات �إجراء �تتطلب �ال�� �المستقبلية بالت�بؤات

والتأقلم�مع�الواقع�المتوقع�وتتطلب�عملية�الت�بؤ�استخدام�عدة�وسائل�لأ��ا��عت���حاسمة����

  .التغي��

 خامسا�:�
ّ
 أ�داف�الت

ّ
 نظيميغي���الت

  الية:نظي���إ���تحقيق���داف�التّ غي���التّ التّ �س���

 ز�ادة�فاعلية�وقدرة�التنظيم�ع����داء��فضل. 

 .ل���فيھ�الب��وقراطية
ُ
 بناء��ي�ل�تنظي���مرن�تقل�فيھ�المستو�ات��دار�ة�العليا،�وت

 .دراسة�العمليات����المنظمة،�وت�و�ن�دوائر�حول�العمليات�ا��و�ر�ة�ف��ا 

 .ت�و�ن�رؤ�ة�وا��ة،�وتطبيق�متطلبا��ا 

 ل��فاظ�ع���حيو�ة�المنظمة���ا�ومواكبة�المتغ��ات�المحيطة�التكيف�مع�الب�ئة�ا��ارجية. 

  ستخدام��مثل�للقدرات�والطاقات�ال�شر�ة�داخل�المنظمة�. 

 تحقيق�التم��. 

 ل� �وتطو�ر�ا �التنظيمية �ال�يا�ل �والبي�ية��ستوعب��غي�� �و�جتماعية �التكنولوجية التغي��ات

����
ً
 .أساليب�وطرق�وأداء�العملالمحيطة���ا�وال���تفرض�عل��ا��غي��ا

 غي���وتطو�ر�أو�إجراء�التعديلات�الضرور�ة�واللازمة�ع���أساليب�أداء�العمل�. 



 60 

 وقلة�المعرفة،وعدم�التفاعل�،وا��مود�،واللامبالاة�،�وكيات�العامل�ن�السلبية��الإ�مال�غي���سل،�

 .والقدرات�القيادية،والم�ارة�

 ة�العامل�ن�وتفاعل�م�وتفج���طاقا��م�داخل�العملتطو�ر�أنظمة�ا��وافز�لز�ادة�مساحة�مشارك. 

 أفضل�� �واستخدام�ا �التنظيم �موارد �من �القصوى ��ستفادة �ع�� �المساعدة �الوسائل تطو�ر

 .استخدام

 إرساء�قواعد�الثقة�ب�ن��فراد�الم�ون�ن�ل��ماعات����جميع�أرجاء�المنظمة. 

 خلق�مناخ�مفتوح���ل�المشكلات����جميع�أرجاء�المنظمة. 

 لمصادر�المعلومات�� �يمكن �ما �أقرب �ت�ون �بحيث �المشكلات �وحل �القرارات �إتخاذ �مسؤولية تحديد

 .ول���ات�المباشرة�والمختصة

  نتماء�للمنظمةز�ادة�درجة��. 

 ز�ادة�قدرات��فراد�ع���الرقابة�الذاتية�داخل�المنظمة.  

  �علاقة�التغي���التنظيمي�برضا�الموظف�نسادسا:�

�ناك�علاقة�طردية�وثيقة�ب�ن�تحف���ودفع�العامل�ن�لتحقيق�أفضل�مستوى�من��داء�وز�ادة�������

رضا�م�الوظيفي،�و��ن�التغي���التنظي���الفعال،�ف�لما��انت�التغي��ات�التنظيمية����مص��ة�الموظف�

العمل��والمنظمة،�و�انت�عادلة،�و�افية�لتأم�ن�وملائمة���م�ا���د�والوقت�الذي�يبذلھ�الموظف���

الذي�يُدفع��لرواتبل�العام�ستوى الم�انت�مستحقات�الموظف�ن�حسب�ترتي��م�الوظيفي�مت�افئة�مع�

للوظائف�نفس�ا����المنظمات�المحيطة،�مما�ينعكس�ذلك�بصورة�جيدة�ع���رضا�م،�و�نعكس�ع���

  .انتما��م�وولا��م،�و�قي�من�بح��م�المتواصل�عن�فرصة�أخرى�للعمل
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 سا�عا�:�
ّ
  �غي��عناصر�الت

�نّ إن�فقدت�فإي�واحدة�م��ا�أ�نّ إمن�ال�شاطات�و �جل�تب���فكرة�جديدة�لابد�من�سلسلةأمن�������

  غي���و���:جراء�التّ �ا�تمثل�العناصر�المطلو�ة�لإ �ّ إ���سوف�يفشل�و��ذا�فغيالتّ 

  
ّ
  �غي��:ا��اجة�للت

تظ�ر�مشا�ل�ع���ش�ل��ذإنجاز�ا��ا���راضون�عن�� �راءتظ�ر�ا��اجة�للتغي���عندما�لا�ي�ون�المد��������

�ش�وى��راء�شاء�عدم�الرضا����شعور�المدبإنجاز�المرغوب�فيھ.�ور�ما�نجاز�ا��قيقي�و� فجوة�ب�ن�� 

احتمال��راءذ�يرى�المد،إكما�ت�شأ�ا��اجة�عندما�تتم�ملاحظة�فرص�ما��،المس��لك�ن�حول�نوعية�السلع

راءات�ا��الية�و�عت���عدم�الرضا�م�م�لعدم�جرضا�عن�� النجاز،�و�ذا�يخلق�عدم��داف�� أز�ادة�

   .عمالاتباع�الس�يل�ا��ديد�للقيام�بالأ �التخ���عن�ر�ن�عمد�المدي

 الفكرة���:�  

�و���طر�قة�جديدة�لعمل�� �����������
ً
�أشياء،�وقد�ت�ون�الفكرة�نموذجا

ً
�أو�أو�مف�وما

ً
دارة�لإ سلو�ا�جديدا

ن�تحتوي�أكما�يجب�،ترتبط�الفكرة�با��اجة�قبل�ت�ن��ا�،�و بداع�ف�ار�بواسطة�� فراد�و�تم����يع�� � 

  .الفكرة�ع���احتمال�تقليص�عدم�الرضا�الذي��شعر�بھ�المديرون

  
ّ
  �ب��:الت

���قرار�من�إلفكرة�المف��ضة�فقد�ت��ز�ا��اجة�ستمرار�بايحدث�عندما�يختار�متخذ�القرار�� ����������

���غي����سيط����تب�إدارة�ولتب���حالة�تتمثل�بتغي���رئ��������المنظمة�ب�نما�ت��ز�ا��اجة�مجلس�� 

   .دارة�الوسطىبصدور�موافقة�من�� 

  
ّ
  نفيذ:الت

�مع�توف���أظمة�فكرة�جديدة�عضاء�المنّ أيحصل�التغي���عندما��ستخدم���������
ً
�جديدا

ً
و�سلو�ا

  حداث�التغي��إمستلزمات�
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 الموارد:  

مر�تولد�ا��اجة�ا���ر�ة�و�شاطات�متعددة�كما�يتطلب�� لا�يحدث�التغي���ما�لم�تتوفر�طاقات��ش���������

  .دراك�ا��اجة�للتغي���من�قبل�العامل�نإ

 ثامنا�:�
ّ
  غي���مراحل�عملية�الت

  :غي���بمراحل�متعددة����تمر�عملية�التّ 

 ما�إو�خارجية�و��ون�الضغط�أتبدأ�خطة�التغي���بالضغط�الناتج�عن�مشا�ل�داخلية��:دراكلإ ا

و�ضغط�ف���يتمثل����ش�ل�أظر�المختلفة�حاس�س�ووج�ات�النّ فاعل�و� سلو�ي�يتمثل�بالتّ 

�للتّ فيصبح��ذ�،جراءات�و�رامج�إ
ً
غي���دارة�بتحديد�نوع�التّ غي���فتبدأ�� ا�الضغط�مصدرا

 .�ميتھأو 

 � 
ّ
 الت

ّ
  .غي��دارة�مع�التّ تحديد�كيفية��عامل�� �:حليلخطيط�والت

 أتحديد� 
ّ
 .و���مرحلة�م�مة�يتحدد�من�خلال�ا�ما�يجب�عملھ�:غي���داف�الت

  
ّ
 أوضع�برامج�و �:غي��تحقيق�الت

ّ
 .غي����تحقق�التّ شاطات�المطلو�ة�ال�ّ ساليب�وتحديد�ال�

  
ّ
خرجات�الفنية�يم�الميغي���وتقحد��ا�التّ أنجاز�ال���جات�� و�تم�خلال�ا�تقييم�مخر �:قييمالت

 .غي��فراد�المشمول�ن����عملية�التّ وكذلك�وج�ات�نظر�� 
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 أتاسعا�:�
ّ
  غي��ساليب�الت

�لاختلاف�الظروف�المحيطة�أغي���لابد�من�اتباع�لغرض�انجاز�عملية�التّ �������
ً
ساليب�مختلفة�ت�باين�تبعا

�والقسر�غي���وتتطلب�اتباع�اس��اتيجيات�مختلفة�تقع�ب�ن�استخدام�المنطق�واستخدام�القوة�عملية�التّ 

  ساليب:�غي���ومن�ب�ن��ذه�� تنفيذ�التّ ���

  :اس��اتيجية�العقلانية�التجر��ية .1

ا���ل�وا��رافات����العائق��نّ أس��اتيجية�نطق�لتغي���الفرد�وتف��ض��ذه�� و���استخدام�العقل�والم�

الذي�يقوم��ا�العامل�الرئ������ّ أعليم�والبحوث�العلمية�والدراسات�ع������التّ إغي���وعليھ�ينظر�مام�التّ أ

 إسلوب�عقلا�ي�فأكشف�للفرد�مص��تھ�بذا�إفالتعلم��و�وسيلة�ل�شر�المعرفة�ف�،غي��عليھ�التّ 
ّ
ھ�ن

   .سي�بع�ا

2.  
ّ
 اس��اتيجية�الت

ّ
  :وعية�الموج�ةثقيف�والت

 أغي���لتخوف�م�من�فراد�التّ يقاوم�� ��������
ّ
س��اتيجية�ع���� ھ�يتعارض�مع�حاجا��م�عليھ�تقوم��ذه�ن

غلب�عل��ا�عن�طر�ق�غي���ع���الفرد�ثم�محاولة�التّ غي���وكيف�يؤثر�التّ فراد�للتّ مقاومة�� سباب�أدراسة�

فراد�قابل�ن�حداثھ�بحيث�يصبح�� إ�لمرادغي���ازالة�المخاوف�وتنمية�الولاء�للتّ إو ،ثقيف�وعية�والتّ التّ 

�من�للتّ 
ً
لال�التدر�ب�والتوعية�لك�من�خن�ي�ونوا�رافض�ن�ومقاوم�ن�لھ.�و�جري�ذأغي���وراغب�ن�فيھ�بدلا

  .حداثھإ�لمرادغي���افراد�ومخاوف�م�من�التّ علام�الذي�يز�ل�قلق�� و� 
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  :اس��اتيجية�القوة�والقسر .3

ساليب�والوسائل��افة����ع�ا�لتغي���الفرد�و���استخدام�� نواأتتضمن�استخدام�القوة�ب�افة��������

ش�ال�المقاومة�باستخدام�أغلب�ع����افة�بالقوة�والتّ غي���يفرض�و�تم�تنفيذه�فالتّ ،�غي��حداث�التّ إ

  .و�يقاومأالعقو�ات�وا��زاءات�ل�ل�من�يخالف�

 عاشرا�:��
ّ
  غي��مقاومة�الت

يلقى�التغي������المنظمة�قبولا�من�طرف�العامل�ن�ف��ا�،مما�يدفع�م�ا���مقاومتھ�لعدة��قد�لا������

  طرق�اليھ�.اعتبارات�و�ذا�ما�سنحاول�التّ 

 �مقاومة�أسباب��مأ�.1
ّ
 :غي��الت

 ا��وف�من�خسارة�مم��ات�الوضع�ا��ا�� 

  ا��وف�من�المج�ول 

 ا��اجة�إ���إعادة��شكيل�العلاقات�و�تصالات�ب�ن��فراد 

 خسارة�المركز�والنفوذ 

 المج�ود�المبذول�للتعامل�مع�التغي�� 

 ا��وف�من�تحقيق�ا��سارة�ا��ماعية 

 �التغي�� �أنواع.2
ّ
 :مقاومة�بأك�� �تحظى��ال�

  ّغي���الذي�يقلل�من�الم�ارة�المطلو�ة�للوظائفالت 

  ّغي���الذي�يقلل�من�المركز�الوظيفيالت 

  ّغي���الذي�يقلل�من�العلاقات��جتماعيةالت 



 65 

 التغي���الذي�يقلل�الضمان�الوظيفي�و�من�النف��� 

  
ً
 التغي���الذي�لا�ي�ون�ف�مھ��املا

  ّالذي�يخالف�المعاي���السلوكية�السائدة�غي�� الت 

  ّغي���الذي�يقلل�من�فرص�التفاعل��جتما��الت 

  ّغي���الذي�يقلل�من�خصوصية�الفردالت 

 التغي���الذي�يقلل�من�النفوذ�والسلطة 

  ّغي���الذي�ي��ز�العيوب�ال��صيةالت 

  ّالتعلم�أو�التدر�بالت����
ً
�إضافيا

ً
 غي���الذي�يتطلب�ج�دا

 :�فراد�سلوك�ع���التغي�� �مقاومة�سلوبأ�ا�ع�اس�يةكيف

  
ً
 ترك�العمل�بالمنظمة���ائيا

 التغ���السلو�ي�نحو�العدوانية�و�سقاط 

 س��تار�وعدم�المبالاة� 

  ّالت 
ّ
 �ا���اسل�وال�

  ّنظيم�غ���الرس��حول�نحو�التّ الت 

 �العوامل.3
ّ
 ��عيق��ال�

ّ
 :العام�القطاع����غي�� الت

  دار�ة�والعلاقات�الفردية�المعاي��� 

 رتباط�الضعيف�ب�ن��ل�مستو�ات�السياسة��دار�ة� 

 طرق�توصيل��وامر�والطلبات 

  ّحديات�ب�ن�المدراء�والموظف�نالت 
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 تنوع�واختلاف���تمامات 

 ي�لة�أنظمة�ا��وافز�والم�افآت� 

 قلة�تفو�ض�أو�تمك�ن�العامل�ن 

 قتصار�ع���ال�سلط����إعطاء��وامر� 

 ا��ذر�الدائم 

 جراءات�التنظيمية�المحددة� 

 قلة�اح��اف�المدراء 

 قلة�الشفافية 

 بداع قلة�دعم� 

 عدم�المخاطرة����إتخاذ�القرارات�ل��وف�ع���المال�العام 

 طرق�ا��ديدةقلة�البحث�عن�ال 

 نظام�المحاس�ية 

 الثقة�والت�سيق�ب�ن��قسام 

 �مقاومة�ع���تغلبال�يةكيف�.4
ّ
 :غي��الت

 تحديد�ال�دف�من�التغي�� 

 دراسة�الوضع�الرا�ن�للمنظمة 

 التخطيط�لنوع�التغي���المطلوب 

 مشاركة��طراف�المعنية 

 بحث�البدائل�المناسبة�للتغي�� 

https://www.new-educ.com/?s=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9
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 توف���المعلومات�اللازمة�للعامل�ن 

  
ّ
 �و�ج�والتم�يد�للتغي��ال�

  ّطبيق�الوا���والمنظم�للتغي��الت 

 المتا�عة�للتأكد�من�حسن�س���عملية�التغي�� 

  ّقو�م�والمراجعةالت 

 تقديم�ا��وافز�من�أجل�التغي�� 

 تصالات�الوا��ة�والمفتوحة� 

 إدخال��غي��ات�متعددة 

 العمل�من�خلال�القادة�غ���الرسمي�ن 

 للناساستخدام�الدوافع�الطبيعية� 

  ّغي��فرض�الت 
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  الثقافة�التنظيمية)�:��06محاضرة�رقم�(

  

  تم�يد�:�

��� 
ّ
��لابد�من�أن����بطاقة��عر�ف�المنظمة�للمجتمع،�و���الم�ونة�ل��صی��ا�وال�ّ �نظيميةالتّ قافة�الث

لمعتقدات�ال���،�ف���صورة�مت�املة��عكس�القیم�وا�ت�ون�منفردة�ومتم��ة����نظر�العامل�ن�والعملاء

  .��ا�عن�غ���ا�من�المنظمات��تم�ّ علیھ�ما�من�منظمة�إلا�ول�ا�ثقاف��ا�ا��اصة�ال�ّ �و�یت�نا�ا�أفراد�ا،

  ومحددا��امف�وم�الثقافة�التنظیمیة�أولا�:�

ان�شر�مف�وم�الثقافة�التنظیمیة����أدبیات��التنظيميةمشكلا��ا��وتزايد�ا��ديثةبظ�ور�المنظمات�����

إ���مجموعة��نظیمات��دار�ة،�و�ش��نظی��،�وأصبح�سائدا����مجال�المنظمات�والتّ لوك�التّ �دارة�والسّ 

��ا�عن�غ���ا�فسیة�ال���تصف�منظمة�ما�وتم�ّ من�ا��صائص�والقیم،�و�خلاق،�والنوا���المادیة،�والنّ 

  � .المنظمات��خرى  من�

1.� 
ّ
 مف�وم�الث

ّ
  �:�نظيميةقافة�الت

الع�د��س�یا����أدبیات�إدارة��عمال�ولا�یوجد��حديثة�المفا�يمالتنظیمیة�من��عد�مصط���الثقافة�����

اتفاق�تام����تحدید�إطار��ذا�المف�وم،�وعلیھ�فالمفا�یم�ال���تناولت�موضوع�الثقافة�التنظیمیة��عددت�

�مجموعة�القیم�والمعتقدات« وتنوعت�حسب�وج�ة�النظر�ال���یت�نا�ا�الباحثون،�فقد�عرفت�ع���أ��ا:

ب�ن�أفراد�المنظمة،�و���غ���مرئیة�وغ���مكتو�ة�لك��ا�محسوسة،�و��ا��شارك��فك���والمفا�یم�وطرق�التّ 

  ."بالمنظمة����ت�و���ا��العاملون 
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  :مظا�ر�الثقافة�التنظیمیة�.2

  تتج���مظا�ر�الثقافة�التنظیمیة�من�خلال�ثلاث�جوانب�رئ�سیة���:�

 و�ذا�من�خلال:�،�فلسفة�العمل�ا��ما�� 

 سیادة�روح�الفر�ق؛��-

  سیادة�روح�المودة�والنظام؛� -

  نتماء�والتفا�ي����العمل؛�الشعور�بالإ  -

   .الشعور�بالمساواة�ب�ن�العامل�ن -

  
ّ
   ،�من�خلال:كیفالقدرة�ع���الت

  مرونة��دارة؛��-

  �عتقاد�بحتمیة�التغی��؛� -

  استعداد�العامل�ن�لإحداث�التغی��؛� -

   .المفتوحة�و�علام�الداخ���الفعال��تصالات�- 

 خلال:��بت�ار�منالقدرة�ع��� �  

  فك����بدا��؛مدى����یع�التّ �-

  �عتقاد�بأن��بت�ارات�أساس�نجاح�المؤسسة؛� -

  .�ستعداد�لتحمل�المخاطرة�-
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 3�.� 
ّ
  :�ظيميةنالتقافة�العوامل�المحددة�للث

   :عتبارات�أ�م�الال�تفاعل�العدید�من�العناصر�و� تت�ون�من�خ�

  الصفات�ال��صیة�للأفراد�وما�لد��م�من�ا�تمامات�وقیم�ودوافع؛�-

ا��صائص�الوظیفیة�ومدى�ملاءم��ا�وتوافق�ا�مع�الصفات�ال��صیة�للأفراد،�حیث�یتجھ�الفرد�إ���- �

  ��تتفق�مع�ا�تماماتھ؛المنظمة�ال�ّ 

نظیم�ع���خطوط�السلطة�تنعكس�خصائص�التّ �نظیم��داري�للمنظمة،�بحیثنظی���أو�التّ البناء�التّ - 

  وأسالیب��تصالات�ونمط�اتخاذ�القرارات؛

��یحصل�عل��ا�عضو�المنظمة����صورة�حقوق�مادیة�ومالیة�وأدبیة�ت�ون�ذات�دلالة�ع���المنافع�ال�ّ - �

  م�انتھ�الوظیفیة�وتنعكس�ع���سلوكیاتھ؛

وأسالیب�التعامل��فك���ل�علیھ�من�قیم�وطرق�التّ م�السائدة����المنظمة،�وما��شتم�خلاقیات�والقیّ - �

  .ب�ن�أفراد�المنظمة�مع��عض�م�ومع��طراف�ا��ارجیة

 :�ثانيا
ّ
 خصائص�الث

ّ
  مكونا��ا��و �نظیمیةقافة�الت

��تم���ا�عن�غ���ا�من�المنظمات�مات�الثقافیة�للمنظمات�حیث�ل�ل�منظمة�ثقاف��ا�ال�ّ تتفاوت�السّ �

   .نظیمل��ام���ا����التّ جد�ا�و�وذلك�حسب�درجة�توا

  :�خصائص�الثقافة�التنظیمیة�.1

لا�توجد�منظمة�ثقاف��ا�مشا��ة�لثقافة�منظمة�أخرى�ح���لو��انت��عمل����نفس�القطاع،�ف�ناك�����

جوانب�عدیدة�تختلف�ف��ا�ثقافة�المنظمات،�ف�ل�منظمة�تحاول�تطو�ر�ثقاف��ا�ا��اصة���ا،�ومن�

المنظمات:�عمر�المنظمة،�وأنماط�اتصالا��ا،�ونظم�العمل�و�جراءات�وعملیة��جوانب��ختلاف�ب�ن
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صف�ثقافة�المنظمة�بمجموعة�من�تت�،�و���ذاوالمعتقدات�،مالقیّ �السلطة،�وأسلوب�القیادة،�و ممارسة�

  � :ا��صائص�أ�م�ا

 ال�ّ �من�عدد�من�الم�ونات�الفرعیة�نظيميةالتّ تت�ون�الثقافة�� :ثقافة�المنظمة�نظام�مركب��

م�و�شمل�ا��انب�المعنوي�من�القیّ �،ثقافة�المنظمة�ل�شكيلتتفاعل�مع��عض�ا�البعض�

وفنون�،وآداب�،�تقالید��و�،و�خلاق�والمعتقدات�و�ف�ار،�وا��انب�السلو�ي�من�عادات

 .�غ���ا�و،وممارسات�عملیة،�وا��انب�المادي�من�أشیاء�ملموسة��المبا�ي�و�دوات�والمعدات�،

 جھ�باستمرار�إ���خلق����كیان�مركب�تت� :المنظمة�نظام�متصل�مستمر�مت�املثقافة�

یطرأ�ع���أحد�جوان��ا�لا�یلبث�أن��عكس�أثره��أي��غی����ب�ن�عناصر�ا�المختلفة،�لأنّ ����ام�

��ل�أعضاء�المنظمة�فإنّ �ول�و��ا�من�صنع���سان�وخلقھ،�تمارس�بواسطة�،ع���با���م�ونا��ا

�ا�لا�ت�تقل�من�جیل�إ���للأجیال�اللاحقة�مع�مراعاة�أ�ّ ��ة��عمل�ع����سلیم�ا�ل�جیل����المنظم

 آخر�بطر�قة�فطر�ة�أو�غر�ز�ة،�وإ جیل�
ّ
تور���ا�ع����جیال����المنظمة�عن��و،م��علم�ا�ما�یتّ ن

  .علم�والمحا�اةطر�ق�التّ 

 وتناقل�ا�ع���،ثقافة�المنظمة��لا��ع���استمرار�ة� :متطور�تراكمي�� متغ�ثقافة�المنظمة�نظام�

�و،�ا�����غی���مستمر،�حیث�یمكن�أن�یدخل�عل��ا�ملامح�جدیدة��جیال�كما����علیھ�بل�إ�ّ 

یمكن�أن�تفقد�ملامح�قدیمة،�ت��اید�الثقافة�من�خلال�ما�تضیفھ��جیال�إ���م�ونا��ا�من�

  .عناصر�وخصائص�وطرق�انتظام�وتفاعل��اتھ�العناصر�وا��صائص

  :نظیمیة�تتمثل�فیما�ی��یمكن�إبراز�خصائص�أخرى�للثقافة�التّ �و،كما�

 :ا�تمارس�من�قبل�ف���من�صنع���سانٕ�وابداعھ،�كما�أ�ّ �الثقافة�خاصیة�إ�سانیة�اجتماعیة�

  جمیع�أعضاء�المجتمع�بأش�ال�مختلفة�حسب�اختلاف�منا�ع�ومصادر�وم�ونات�ثقاف��م؛
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 در�ب�التّ �و�لق�ن�التّ �علم�وإ���جیل�من�خلال�التّ ��ا�ت�تقل�من�جیلحیث�أ�ّ �:�الثقافة�تك�سب

  والممارسة�والمحا�اة؛

  
ّ
  �ا�تتصف�بالمرونة�والقدرة�ع�������ام؛:�بمع���أ�ّ كیفالثقافة�سر�عة�الت

 كث��ا�ما�یحدث�صراع�ب�ن�الثقافات�المختلفة�والمتعارضة�فقد�تتصارع�الثقافة�تواجھ�الصراع�:

لك�تتصارع�ثقافات�ا��ماعات�المختلفة�من�حیث�الزمان�أو�الثقافة�القدیمة�مع�ا��دیدة،�وكذ

  .الم�ان�أواللغة�أو�الدین�أو�المعطیات���سانیة��خرى 

 والدراسات�ع����تق��ح�البحوثكما�
ّ
�نالك�سبع�خصائص�أساسیة��ع���عن�جو�ر�الثقافة��ھأن

  :التنظیمیة�و��

 والمخاطرة؛:�درجة����یع�العامل�ن�ع����بداع��بداع�والمخاطرة .1

 :�الدرجة�ال���یتوقع�ف��ا�من�العامل�ن�أن�ی�ونوا�دقیق�ن�منت���ن�للتفاصیل؛�ن�باه�للتفاصیل .2

:�درجة�ترك����دارة�ع���النتائج�أو�المخرجات�ول�س�التقنیات�والعملیات��ن�باه�نحو�النتائج� .3

 المستخدمة�لتحقیق��ذه�النتائج؛

4.  
ّ
 الت

ّ
 ارة�بتأث���ا�ع����فراد�داخل�المنظمة؛:�درجة�ا�تمام��داسوجھ�نحو�الن

5.  
ّ
 :�درجة�تنظیم�فعالیات�العمل�حول�الفر�ق�لا��فراد؛وجھ�نحو�الفر�قالت

 عامل�مع�م؛درجة�عدوانیة��فراد�وتنافس�م،�لا�س�ولة�وودیة�التّ �:�العدوانیة .6

7.  
ّ
 .المنظمة�المحافظة�ع���ا��الة�الرا�نة�بدلا�من�النمو�درجة�تأكید�فعالیات�بات:الث
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2�. 
ّ
 مكونات�الث

ّ
  :�نظيميةقافة�الت

 ت�ش�ل�
ّ
  � :من�خلال�تفاعل�مجموعة�من�العناصر�أ�م�ا�ما�ی��نظیمیة�قافة�التّ الث

  ّم�ودوافع�واحتیاجات�الصفات�ال��صیة�لأعضاء�المنظمة�وما�لد��م�من�ا�تمامات�وقی

 وأ�داف؛

  الوظیفیة����المنظمة�ومدى�ملائم��ا�مع�الصفات�ال��صیة�للعامل�ن�ف��ا�حیث�ا��صائص�

 تجذب�المنظمة�إل��ا�من�یتفق�مع�ا����ثقاف��ا؛

 �  ّف��ا�حیث�تجذب��للعامل�ن�ال��صيةنظی���للمنظمة�ومدى�ملاءمتھ�مع�الصفات�البناء�الت

 فق�مع�ا����ثقاف��ا؛�المنظمة�إل��ا�من�یتّ 

 داري؛�التنظيمللمنظمة�وما��شتمل�علیھ�من�خصائص��ظي��نالتالبناء�� 

 � المنافع�ال���یحصل�عل��ا�عضو�المنظمة����صورة�حقوق�ت�ون�ذات�دلالة�ع���م�انتھ�

 الوظیفیة�وتنعكس�ع���سلوكیاتھ�وأدائھ؛

  صورات�السائدة����المنظمةوالتّ ،المفا�یم�.  

 
ّ
  :و���كما�ی��،نظیمیة�من�مجموعة�من�العناصر�قافة�التّ وتت�ون�الث

 القیّ  .1
ّ
 :��نظیمیةم�والمعتقدات�الت

تما���الواحد�حول�ما��و�مرغوب�نظیم��ج���عبارة�عن�اتفاقات�مش��كة�ب�ن�أعضاء�التّ ����

نظیمیة�تمثل�القیم����م�ان�أو�ب�ئة�م�التّ غ���مرغوب،�جید�أو�غ���جید،�م�م�أو�غ���م�م،�والقیّ أو 

نظیمیة�المختلفة،�سلوك�العامل�ن�ضمن�الظروف�التّ العمل،�بحیث��عمل��ذه�القیم�ع���توجیھ�

ومن��ذه�القیم�المساواة�ب�ن�العامل�ن،�و��تمام�بإدارة�الوقت،�و��تمام�بالأداء�واح��ام�

نظیمیة،��ف�ار�المش��كة�حول�طبیعة�العمل�وا��یاة��خر�ن،�كما��شتمل�المعتقدات�التّ 
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أ�میة�المشاركة����عملیة�� :إنجاز�العمل�والم�ام�التنظیمیة�وم��ا�العمل�وكیفیة�ب�ئة�����جتماعية

  .نظیمیةوالمسا�مة����العمل�ا��ما��،�وأثر�ذلك����تحقیق���داف�التّ �،صنع�القرارات�

 :��المعای���التنظیمیة .2

دة�و���عبارة�عن�إجراءات�وقواعد�یل��م���ا�العاملون����المنظمة�ع���اعتبار�أ��ا�معای���مفی�����

  .�للمنظمة�وغالبا�ما�ت�ون��ذه��جراءات�غ���مكتو�ة�وواجبة��تباع

 :��أداء�العامل�ن .3

علاقا��م�بالآخر�ن��نوعية�و،�و�قصد�بھ�ما�یقدمھ�العاملون�من�مخرجات�عمل�وما�یضیفونھ�������

 .علیماتوانضباط�م�وال��ام�م�بالأنظمة�والتّ 

4.  
ّ
 وقعات�الت

ّ
 :��ظيميةنالت

 عاقد�السّ بالتّ �تتمثل�����
ّ

د�ا���یحدّ �ّ وقعات�المن�التّ �ي��ع���مجموعةی�ولو���غ���المكتوب�والذ

�توقع�ا�الفرد�أو�المنظمة��ل�م��ما�من��خر�خلال�ف��ة�عمل�الفرد����المنظمة،�مثل�ذلك�أو 

توقعات�الرؤساء�من�المرؤوس�ن،�والمرؤوس�ن�من�الرؤساء،�والزملاء�من�الزملاء��خر�ن�والمتمثلة�

قدیر�و�ح��ام�المتبادل،�وتوف���ب�ئة�تنظیمیة�ومناخ�تنظی����ساعد�و�دعم�احتیاجات�الفرد�بالتّ 

  .قتصادیةفسیة�و�العامل�النّ 

  وأ�مي��ا�:�أ�عاد�الثقافة�التنظيميةا�ثالث

�دور ��� �التنظيمية �الثقافة �المنظمة،تلعب �فشل �أو �نجاح ��� �كب��ا �العناصر�ا �ع�� �تأث���ا �خلال من

  والموظف�ن����المنظمة،�سواء�بأ�عاد�ا�أو�وظائف�ا.نظيمية�التّ 

  :�أ�عاد�الثقافة�التنظيمية�.�1

  الية:�راء�تختلف����أ�عاد�الثقافة�التنظيمية،�ولكن�يمكن�ت��يص�ا����العناصر�التّ �إنّ �
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 � �التنظيم: �الظروف�مرونة �متغ��ات �مع �والتأقلم ��ستجابة، �ع�� �التنظيم �قدرة �بذلك و�قصد

 وا��ارجية.الداخلية�

 :العمل� ��طبيعة �وتحد �للملل �تكرس �ال�� �الروتي�ية �طبيع��ا �حيث �من �العمل �متطلبات من�أي

 ���التجر�ة�و�بت�ار�و�بداع.إحدي�لدى�الموظف�فتدفعھ�أو�أ��ا�تث���التّ ��بداع�،

 :وال��قية��ال��ك���ع����نجاز� �للم�افأة �أن�معظم�المشروعات�تأكد�ع����نجاز�كأساس حيث

 والتقدم.

  
ّ
�الت �والتدر�ب:أ�مية ��دار�ة �وتطو�ر��نمية �لتدر�ب �ا�تمام �من ��دارة �توليھ �ما و�و�درجة

الموظف�ن،�فالاس�ثمار����المورد�ال�شري��عت���من�أ�م��س�ثمارات�لما��س�بھ�من�ثقة����النفس�

 للمتدرب،�لتحقيق�أ�دافھ�و�رفع�من�معنو�ا��م.

 :وعدم�المرونة،�و�التا���تحد�من��بداع�إن�السلطة�المركز��أنماط�السلطة� ة�تو���بالتصلب

الموظف�لا�يملك�اتخاذ�القرار،�ب�نما��ع���اللامركز�ة��شت�ت�السلطة�ودفع�ا�إ���المستو�ات��لأنّ 

 �د�ى����السلم��داري،�مما�ي�يح�فرص��ج��اد�واق��اح�ا��لول�والمشاركة����اتخاذ�القرارات.

  
ّ
�الت �المأسلوب �ب�ن �و�دارة:عامل ��عامل��وظف�ن �نمط �يحدد ��دارة �ت�بعھ �الذي فالأسلوب

��تتطلب�الصدق�و��مانة�و�خلاص�تحصل�ع����عامل�الموظف�ن�الموظف�ن�مع�ا،�فالإدارة�ال�ّ 

�نظام� �ت�بع �ال�� ��دارة ��عكس �وذلك �المشروع، �مص��ة �ع�� �وحرص�م �العمل ��� وإخلاص�م

ظف�ن��ش�ل���ديدا�ل�ا�و�نا�تك���المشا�ل،�مما�يؤثر�"فرق��سد"�،�حيث��عتقد�أن�اتفاق�المو 

 ع���أداء�م.

 :فيھ�إن�ال�دف�من�الم�افأة�أو�العقاب��و�تكرار�سلوك�مع�ن�مرغوب�أنماط�الثواب�والعقاب�

جل�تكر�س�السلوك�المرغوب�ألمبدع�من�لأو��عديلھ،�فالم�افأة��عطى�للمنجز�ولقليل�التغيب�و 

 غ���المنجز�والمس�����بالقانون�والنظام.�ع���كث���التغيب�وفالعقاب�يقع��فيھ،�والعكس���يح،
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 :الموظفون�مثل��من��طل��ا��يتّ و�و�مجموعة�الضمانات�والمنافع�الوظيفية�ال�ّ ��من�الوظيفي

من�فقدان�الوظيفة�دون�أسباب�شرعية،��من�من�إجراءات�إدار�ة��عسفية،��مر�الذي�يؤدي�

  إ����ستقرار�النف����ورفع�الروح�المعنو�ة،�و�التا���تحس�ن��داء�وتوثيق�الولاء.

  :أ�مية�الثقافة�التنظيمية�.2

�الموظف�ن������ �سلوك �توجيھ �خلال �من �منظمة، �أي �لنجاح ��سا��� �المحرك �التنظيمية �الثقافة تمثل

  :�فيما�ي��أ�مي��ا��وتكمنومساعد��م�ع���أداء�أعمال�م�،�

 :بالإحساس� �من�الممكن�التعرف�ع����ف�ار�والقيم��تزود�المنظمة�والموظف�ن�ف��ا ف�لما��ان

ال����سود����المنظمة،��لما��ان�ارتباط�الموظف�ن�قو�ا�برسالة�المنظمة�،�وزاد�شعور�م�بأ��م�

  جزء�حيوي�م��ا.�

 اس�ينحصر�عادة�حول�ما�يؤثر�عل��م���صيا،�تفك���النّ �إنّ ل��ام�برسالة�المنظمة:�تقو�ة��

 
ّ
�بالإ �إلا �شعروا �أن�نتمإذا ��شعرون �ذلك �وعند �المسيطرة، �التنظيمية �الثقافة �بفعل �القوي اء

�الثقافة� �أن �ذلك �و�ع�� �ال��صية �ا�تماما��م �أك���من �إل��ا �ي�تمون �ال�� �المنظمة ا�تمامات

  تذكر�م�بأن�منظم��م����أ�م����ء�بال�سبة�ل�م.

 � �معاي���السلوك: �وتوضيح �لدعم �بال�سبة �خاصة �أ�مية �ذات �الوظيفة لموظف�ن�و�عت����ذه

ا��دد،�كما�أ��ا�م�مة�بال�سبة�لقدامى�الموظف�ن�أيضا،�فالثقافة�تقود�أقوال�وأفعال�العامل�ن،�

�استقرار� �يتحقق �و�ذلك �ا��الات �من �حالة ��ل ��� �أو�عملھ �قولھ �ي�ب�� �ما �بوضوح �يحدد مما

 السلوك�المتوقع�من�الفرد�����وقات�المختلفة.

 .تحقيق�ال�و�ة�التنظيمية 

 والتنمية�للمؤسسة�تنمية�الولاء 

 تحقيق��ستقرار�التنظي��� 
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 .الثقافة�التنظيمية�قوة�دافعة�ومحركة�وتحد�الطاقات�و�م�انيات 

 .توحيد�ا���ود�نحو�التغي���والتجنيد 

 � الثقافة�التنظيمية�قاعدة�ثانية����ظل�التطور�التكنولو���والتكتلات�العالمية.�عت��  

 � �رسالة �بإيصال �التنظيمية �الثقافة �ا��ماعية�تقوم �للمص��ة ��س�يق�ا ��� �والمتمثلة المنظمة،

ع���ال��صية،�مما��عمل�ع���ت�و�ن�نوع�من�التماسك�ب�ن�أعضاء�المنظمة،�من�خلال�روح�

  الفر�ق�والعمل�ا��ما��،�و�ذا�ما�تطمح�لھ�المنظمة.

  المؤثرة�ع���الثقافة�التنظيمية�العوامل�:�را�عا

  من�أ�م�العوامل�المؤثرة�ع���الثقافة�التنظيمية�نذكر�ما�ي����:�����

 � �المنظمة: �أقاليم���م ��� �المن�شرة �الفروع �ذات �الك��ى �المنظمات ��� �ا��ماعة �ك�����م �لما

 متباعدة�،وقل�اش��اك�أعضاء�ا����ا��يارات�والتجارب،�انخفض�احتمال��شأة�ثقافة�مش��كة.

 � �المنظالعمر�التنظيمي: �للمنظمات�ت�سم �المتاحة �تلك �من �غ���وا��ة �بثقافة �ا��ديثة مات

 القديمة.

 التنظيمية� ��التقنية �وفاعلية�: �كفاءة �انخفاض �إ�� �ا��ديثة �التقنية �استخدام �إ�مال يؤدي

�مستو�ات� �ع�� ��ثر�السل�� �عن �فضلا �سلبية، �تنظيمية �ثقافة �قيام ��� ��سام �مما �داء،

 ومعدلات��داء.

 ي��تب�ع���إغفال�المنظمة�دعم�القيم�التنظيمية،�ترسيخ�ثقافة�تنظيمية�الت�شئة��جتماعية�:

 أضعف.

 � �ا��ارجية: ��ستقرار�الداخ��،�الب�ئة �عدم ��� �ا��ارجية �التنظيم �استقرار�ب�ئة �عدم �سا�م

 ومن�ثم��سمح�بظ�ور�ثقافة�تنظيمية�غ���ملائمة.
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 �:ة�ووحدا��ا،�ووج�ات�النظر�حول�ي��تب�ع���ك��ة�التبديل����أعضاء�المنظمالتغي���التنظيمي

  المتغ��ات�التنظيمية،�قلة�وجود�ثقافة�تنظيمية�قو�ة.

  �كما�تتأثر�الثقافة�التنظيمية�بالعوامل�التالية:

 المنافع�ال���يحصل�عل��ا�عضو�المؤسسة����صورة�حقوق�مادية�ومالية�،ت�ون�ذات�دلالة�

 تنعكس�ع���سلوكھ.مما�ع���م�انة�الوظيفة�

 عليھ�من�قيم�وطرق�تفك���وأساليب�� �،وما��شمل �خلاقيات�والقيم�السائدة����المؤسسة

 التعامل�من��فراد�ببعض�م�البعض،�ومع��طراف�ا��ارجية.

 الوظيفية�ومدى�ملائم��ا�وتوافق�ا�مع�الصفات�ال��صية،�حيث�يتجھ�الفرد�� ا��صائص

كما�أن�المؤسسة�تجذب�إل��ا�من��نحو�المؤسسة�ال���تتفق�مع�ا�تماماتھ�وقيمھ�ودوافعھ،

   يتفق�مع�ا����ثقاف��ا.
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  الولاء�التنظيمي)�:�70محاضرة�رقم�(

  تم�يد:

 �����عر�ف��ناك��عدد�وا��������
ّ
�من�قبل�الباحث�ن�ع����أنّ �مف�وم�الولاء�التنظي���إلا

ً
�ناك�إجماعا

الولاء�التنظي���مف�وم�متعدد���عاد،��عكس�مدى�����ام�وال��ابط�ب�ن�الفرد�والمنظمة،�ومدى��أنّ 

�عن�المنظمة��د�من�ا���د�من�أجل�تحقيق�أ�دافاستعداد��فراد�لبذل�المز 
ً
،�وز�ادة�فعالي��ا،�فضلا

  الرغبة����البقاء�ف��ا.�

  �عر�ف�الولاء�التنظيمي��أولا�:

�و�الشعور��يجا�ي�المتولد�عند�الموظف�تجاه�منظمتھ��دار�ة،�و�خلاص�لأ�داف�ا�و�رتباط������

مع�ا،�ثم�ا��رص�المستمر�ع���البقاء�ف��ا،�من�خلال�بذل�ا���د�و�فتخار�بمآثر�ا�وخلق�التوافق�ب�ن�

  م�ا�.قِيمِھِ�وقيّ 

 أ��الولاء�التنظي���ع�)� Sheldon.M)عرفت�ماري�شيلدون(لقد������
ّ
ھ:"�اتجاه�الفرد�نحو�المنظمة�و�ن

 
ّ

  .ي�ير�ط�بدوره�ذات�الفرد�مع�المنظمة�ال����عمل���ا�"الذ

أن�من��فضل��عر�ف�الولاء�التنظي���) chatman et reilly �1990لك�يرى��ل�من�ر����و�شاتمان(ذك-

ھ:"�يمثل�
ّ
ا��لتحام�ذأساس��نظمة�الّ���عمل���ا�وأنّ�النف����للفرد�مع�الم��لتحامع���اعتبار�أن

  .��تؤدي�إليھ�أو�النتائج�الّ���ت��تب�عليھ"يختلف�عن��سباب�ال�ّ 
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  التنظيمي�ثانيا�:خصائص�الولاء

  :يمتاز�الولاء�التنظي����عدد�من�ا��صائص�تتمثل�فيما�ي��

  ّالولاء�التنظي���حالة�غ���ملموسة�،�ستدل�عل��ا�من�ظوا�ر�تنظيمية�تتا�ع�من�خلال�سلوك��إن

 .��تجسد�مدى�ولا��منظيم�،وال�ّ وتصرفات��فراد�العامل�ن����التّ 

  ّالولاء�التنظي���حصيلة�تفاعل�العديد�من�العوامل���سانية�والتنظيمية،�وظوا�ر�إدار�ة��إن

 .نظيمأخرى�داخل�التّ 

  ّإن� 
ّ

�غي���ال���تحصل�فيھدرجة�التّ ��أنّ الولاء�التنظي���لن�يصل�إ���مستوى�الثبات�المطلق،�إلا

�من�درجة�التّ 
ً
 ��تتصل�بالظوا�ر��دار�ة��خرى.غي���ال�ّ ت�ون�أقل��س�يا

  ّورغم�اتفاق�غالبية�الباحث�ن�����ذا��إن�،
ً
�واحدا

ً
الولاء�التنظي���متعدد���عاد�ول�س�لھ��عدا

 
ّ

�م�يختلفون����تحديد��ذه���عاد،�ولكن��ذه���عاد�تؤثر��أ�ّ المجال�ع����عدد�أ�عاد�الولاء�،إلا

 .�عض�ا�البعض���

  

 :�ثالثا�
ّ
  وأنواعھنظيمي�أ�مية�الولاء�الت

ل�ل�منظمة�قيم�وأ�داف�خاصة���ا�وكث��ا�من��حيان��ذه�لأخ��ة�ت�ون�معارضة�لقيم�وأ�داف�����

ا���ظ�ور�و�التّ  .نظي��الفرد�و�ذا�قد�ت�ون�ن�يجتھ�سلبية�إذ�قد�تؤدي�إ���الوقوع����الصراع�التّ 

فمن��ذا� . أخر�عن�العمل�وانخفاض�درجات�الرضاغيب�و�التّ بي��ا�التّ �سلوكيات�قد��عيق�العمل،�من

المنطلق�تظ�ر�لنا�أ�مية�الولاء�التنظي���خاصة����ما�يتعلق�بالتأث����يجا�ي�لھ�ع���مجموع�الظوا�ر�

  . السلوكيات��عض�سبة��ثار�ال���سوف�تخلف�ا��لبية�من�خلال�خفضالسّ 
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  :�أ�مية�الولاء�التنظيمي�.1

  تندرج��ذه���مية����عدة�نقاط�نختصر�ا�فيما�ي��: 

   
ّ
عاون�:�و�ذا�من�خلال�خلق�جو�من�التّ �وفيق����العلاقة�القائمة�ب�ن�العامل�و�منظمتھالت

نافر�و�ظ�ر��ذا����التعر�ف�المتعلق�بالولاء�التنظي���و�و�"�قوة��امل�بدلا�من�التّ و�لفة�و�التّ 

 كما�تؤكد�الدّ  ." ھ���اتطابق�الفرد�مع�منظمتھ�ومدى�ارتباط
ّ
ھ��لما�ازداد�الولاء��لما�راسات�ع���أن

قل�معدل�دوران�العمل�،�كما��ش���أيضا��عض�الدراسات�ع���أن�الولاء�التنظي���عامل�مساعد�

إ���حد�كب������انخفاض��سبة�التغيب�و�ا��د�من�مش�لة�التأخر�عن�الدوام�و�بالمقابل��عزز�

 .�داء�الوظيفي�

  ّمن�الظوا�ر��ةارتفاع�مستو�ات�الولاء�التنظي���ي�تج�عنھ�انخفاض����مستو�ات�مجموع�إن

 .خفض�أثار�امع�السلبية�

   كما�أكدت�نتائج�دراسات�أخرى�ع���أ�مية�الولاء�التنظي���من�خلال�ارتباطھ�بمجموعة�من�

العمل��ة�نحو يجابي� تجا�ات�الوظيفي�و�السلوك��جتما���و��المخرجات�المتمثلة�����داء

  . بادرة�و�متغ����بداعالمافة�إ���ضبالإ 

 "أ�مية�الولاء�التنظي���و�أثره�تتجاوز��نّ أ�إ����)1990"(ماتيو,�زاجاكينظر��عض�العلماء�أمثال�

انخفاض��ى�الباحثان�أنّ صب����مص��ة�المجتمع�ك�ل،�حيث�رأحدود�الوظيفة�و��ئة�العمل�لت

ور�ما�ارتفاع�،وفعالية�العمل�،وارتفاع�ا��ودة�،وتراجع�حركة�تنقل�العمال�،معدل�دوران�العمل�

 .�ائيةتصب����مص��ة�المجتمع�ال�ّ  نظيم�ن،��ل�ا�عوامل�كن�يجة�للولاء�التّ �وطنية�نتاجية�ال

  ّالولاء�التنظي����عت���عاملا��اما����الر�ط�ب�ن�المنظمة�و�فراد�العامل�ن�لاسيما��كما�نجد�أن

ضافة�إ���ما�سبق��عت���الولاء�لإ و�ا،أو��عو�ضات�،��لا��ستطيع�المنظمة�تقديم�حوافز�ال�ّ �وقات�

بورتر�وتظ�ر�أ�مية�الولاء�أك���من�خلال��عر�ف� . نظي���مؤشرا�قو�ا�للت�بؤ�بفاعلية�المنظمةالتّ 
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للولاء�التنظي���حيث�قال:�"�عن�الفرد�عندما�يظ�ر�مستوى�عا���من�الولاء�التنظي���تجاه�

 : منظمة،�لديھ�ماي��

 اعتقاد�قوي�بقبول�أ�داف�وقيم�المنظمة� -

 استعداد�لبذل�أق����ج�د�نيابة�عن�المنظمة�  -

 رغبة�قو�ة����المحافظة�ع���استمرار�عضو�تھ����المنظمة�  -

 شبكة�واسعة�من�العلاقات���سانية�ال����ساعد�ع���تنمية��حساس��سا�م�الولاء����بناء�

 بالمنظمة

  ّم�م����رفع�الروح�المعنو�ة�للعامل�ن�وجعل�م�يحبون�عمل�م�والمنظمة�ال����نظي���دور للولاء�الت

 �عملون���ا�و�دفع�م�إ���العمل�بتعاون�وحماس�لتحقيق�أ�داف�المنظمة

 سة�و�ؤدي�حرص�المؤسسة�ع���إمداد�ز�ائ��ا�بقيمة�الولاء�يصنع�القيمة�المتفوقة�للمؤس

  .متفوقة�إ���ز�ادة�ولاء�العامل�ن�ف��ا،�حيث��شعرون�بالفخر�والرضا�عن�أعمال�م

 جذب�أفضل�الز�ائن،�حيث�تتكرر�مش��يا��م�وش�ادا��م�ا��سنة�عن�منتجات�المؤسسة�

 .وخدما��ا�

2.� 
ّ
  :نظيمي�أنواع�الولاء�الت

  ��:�و ،�نواعثلاثة�أ�جتما��للولاء�� �نّ إ

 الولاء�المستمر:�  

و�قصد�بھ�تخصيص�الفرد���ياتھ�من�أجل�بقاء�حياة�ا��ماعة�واستمرار�ا،�و�تم��ذا�من�خلال�

  ت��ية�الفرد�واس�ثماراتھ�ال��صية.�
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ّ
 الولاء�الت

ّ
  :لاحمينظيمي�الت

تقو�م��حساس�بتماسك�و�و�ارتباط�الفرد��علاقات�اجتماعية�متمثلة��سلوك�الفرد�المؤدي�إ���������

  نفصال�عن�ا��ماعة.�فكك�و� خ���عن�السلوك�المؤدي�إ���التّ وتلاحم�المجموعة،�والتّ 

  
ّ
  :نظيمي�المنضبطالولاء�الت

و�و��رتباط�بمبادئ�ا��ماعة�و�معاي���ا�من�خلال�تنصل�الفرد�لمبادئھ�السابقة،�واس�سلامھ�����

  ال�امل�لقرارات�وسلطة�ا��ماعة.�

  :�و��ولاء�التنظيمي�،لل��نواع�أخرى ثلاثة�أ� Meyer and Allen,1990)آن�وماير��(وقد�أضاف

و�و��عكس�مدى�انتماء��فراد�للمنظمة،�وارتباط�م�مع� �:�الولاء�التنظيمي�العاطفي .1

ظر�عن�القيم�أ�داف�ا�والس���لتحقيق�ا،�والرغبة����استمرار�ة�العضو�ة�ف��ا�بصرف�النّ 

  ��تحقق�من�خلال�العمل�ف��ا.�المادية�ال�ّ 

 �اليف�المرتبطة�ب��ك�المنظمة�ومنافع�البقاء�ف��ا.�و�تعلق�بتقييم�الفرد�للتّ :�الولاء�المستمر .2

و��تج�عن�مشاعر��ل��ام��خلا��،�وشعور�الفرد�بالال��ام�بالبقاء�����:الولاء�المعياري  .3

  .المنظمة

  وآثاره�:�اس��اتيجيات�الولاء�التنظيميرا�عا

���س���إ���تطبيق�من����دارة�م��،�و���ال�ّ ��تبحث�عن�التّ المؤسسة�أو�المنظمة�النا��ة�وال�ّ �إنّ ����

�و�ما��ع���تحديد�معا�ي�دقيقة�القائم�ع���الولاء،�و�عمد�إ���اختيار�موظف��ا�ب�ية��بقاء�عل��م،�و 

تكفل�حفاظ�المؤسسة�ع����الةدر�ب�والرقابة�وتوف���حوافز�فعّ ختيار،�وتطبيق�سياسات�متوازنة�للتّ للإ 

لك�ذ���عمل�ع���إيقاع�أ��ا��ا����حب�منظم��م�و�الولاء�ل�ا�و�المنظمة�النا��ة����ال�ّ �موظف��ا�.�إنّ 

  .من�خلال�اندماج�م�وارتباط�م���ا�
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  :اس��اتيجيات�الولاء�التنظيمي.1

  الية:س��اتيجيات�ا��مس�التّ عل��ا�أن�تقوم�بإتباع��  ل�ي�تحقق�ذلك�ي�ب���

 بلورة�رؤ�ة�تفجر�الطاقات�ال�امنة: ������������������������������������������������������������������������

أع���مستو�ات��داء�تأ�ي�من�القلوب�المفعمة�با��ب�والعاطفة�فإذا�استطاعت��حيث�أنّ 

أر���مستوى�المنظمة�أن�تصل�إ���قلوب�موارد�ا�وحاجا��ا،�فس�ستطيع�أن�تقدم��اتھ�الموارد�

فالرؤ�ة�المفجرة�للطاقات�ل�ست�مجرد�أ�داف�خيالية�ولك��ا� . أداء�يمكن�لل�شر�أن�يحققوه

�ا�لسلوك�الفرد�داخل�من���وا���وصورة�للمستقبل�حيث�ي�ون��ذا�المن���باعثا�محر 

قانھ�وا��ماكھ�فيھ،�حيث��عمق��ذا�الشعور�جذور�حب�الموظف�تسراع�للعمل�وإالمنظمة�بالإ 

يتف�ن�بدوره����العناية�بمصا���منظمتھ،�ذلك�أن�غياب��ذا�الشعور�يحول�"�لمنظمتھ�ف

ورؤ�تھ�إ���موظف�مصبوب����قالب�اسمھ�"�الوظيفة�"��الموظف"�من�إ�سان�لھ�تفرده�وحلمھ

مطلوب�منھ�أن��عمل�و�سرع����أدائھ�دون�أن�يدري�إ���أين�ولماذا؟�ف�ل��ستطيع�أن��عمل�

أين�يصل؟��ذا��و�الفرق�ب�ن�المن���ن�،�فالموظف�ي�ون�ع����بحماس�مثلما��عمل�و�و��علم�إ��

  .دراية�ل�ي�يقوم�بأفضل�أداء

  
ّ
�������������������������������������������������������������������������������������������:ندماجلاحم�و� الت

من�خلال�سعيھ�إ���أداء�����عمل���ا�وذلكنتماء�للمؤسسة�ال�ّ لاحم�و� و�و�شعور�العامل�بالتّ 

فس�لم�فعلماء�النّ  جيد�واعتبار�أن�العمل�ل�س�فقط�مجرد�وسيلة��ستعمل�ا�للوصول�إ���غاية

يجدوا�شعورا�سلبيا�يحطم�المعنو�ات�و�ؤصل�جذور�اللامبالاة�قدر�الشعور�بالعزلة�و�غ��اب،�

تحدى��زمات�قدر�و�م�أيضا�لم�يجدوا�شعورا�إيجابيا�ينجز�المسؤوليات�و�تخطى�ا��لافات�و�

رابطة��شده�إ���عملھ�و�شعره�أنھ�عنده�لاحم�و�نتماء،�فالعامل�يحب�أن�ت�ون�الشعور�بالتّ 
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جزء�من�حياتھ�لا�يمكن��ستغناء�عنھ�ل�س�لكسب�الرزق�فحسب�بل�ولتحقيق�الطمأن�نة�

 .والراحة�النفسية�وال�دوء

 تحقيق��ستقرار�العائ��: �����������������������������������������������������������������������������������

اره����حياتھ��سر�ة��الضمان�المؤسسة�عندما�تو���ا�تمام�بالفرد�العامل�وتحقق�لھ�استقر �إنّ 

عيد��ض���والدخول�المدر����ديم�العلاوات�����ل�المناسبات�كجتما��،�السكن،�المنح�وتق� 

المؤسسة�ترا���أحاس�سھ�وظروفھ�وتصونھ�وعائلتھ،�ومنھ�فالعامل�يدرك�و�شعر�حي��ا�أن�

�ستطيع�ا��روج�بنجاح�من�الصراع�النف����الناتج�ب�ن�متطلبات�العمل�ومتطلبات�ا��ياة�

  . جتماعيةسر�ة�ومن�ثمة�ا��ياة�� � 

4.1  
ّ
 �عز�ز�الت

ّ
���������������������������������������������������������������������������������� : در�بعلم�والت

��يتق��ا�العامل�اليوم�قد�لا�ت�ون��ناك�تضاعف�كب������المعارف�والمعلومات،�فالم�ارات�ال�ّ 

ذات�قيمة�عند�مرور�بضع�سنوات�ولذلك�يجب�أن�ي�ون��ناك��علم�وتدر�ب�ع���تقنيات�

�طورات�ا��ديدة�ولتحقيق�ذلك�يجب�تحقيق��من�الوظيفيوذلك�لمواكبة�التّ ،ومعارف�أخرى�

ا���يمنح��ذا��خ���و�بالتّ ،�المؤسسة�النا��ة��سا�م����توف����من�للعامل��و�تج���ذلك����أنّ 

��تضمن�للعامل�المستقبل�الوظيفي�والمؤسسة�النا��ة����ال�ّ ،المؤسسة�الولاء�وقمة��داء�

م�أي�الوعد�بإمداد�الموظف�ودعمھ�ب�ل�الفرص�المتاحة�لتنمية�م�اراتھ�بصيغة�أخرى�ح���لو�ت

وكذلك� . �����مؤسسة�أخرى ���شغل�ا�يمكن��عي�نھ����قسم�آخر�أو�ح�ّ إلغاء�الوظيفة�ال�ّ 

المؤسسة�النا��ة��عليم�المستمر،�إنّ در�ب�يجب�ع���المؤسسة����يع�التّ علم�والتّ لتعز�ز�التّ 

���المؤسسة�القائمة�ع���أساس�التعلم�المستمر�و�ذا�لا�يحقق�إلا�ب��جم��ا�إ���برامج�علمية�

راسة،�وذلك�من�خلال�توف���برامج�تدر��ية�من��ية����توف���منح�دراسية�للراغب�ن����الدّ 

جتماعات�در�ب،�� و�ساليب�المتبعة�����ذا�المجال�متعددة�م��ا�إ�شاء�قسم�خاص�بالتّ 

 . عليميةالعلمية�ال�ادفة،�عقد�حلقة�ش�ر�ة�لمشا�دة�أحد�أفلام�الفيديو�التّ 
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5.1  
ّ
����������������������������������������������������������������������������������������� :مك�ن�وتحر�ر�الفعلالت

ماح�ل�م�باتخاذ�ل�م�والسّ مك�ن��نا�معناه�منح�الموظف�ن�ا��ر�ة�ا��قيقية����تصرفا��م�وأفعاالتّ 

وأطر�عامة�مساعدة�ع����،والم������ضوء�سياسات�،القرارات�المناسبة�ع���المستو��ن�ال�����

جر�ب�وا��طأ�للعامل�من�خلال�إم�انية�التّ ،ذلك،�حيث�تمنح�المؤسسة�حر�ة�المحاولة�

  .مك�نللتّ ضافة�إ���ما�سبق�يجب�ع���المؤسسة�تصميم�برنامج�خاص�بالإ �،و�ك�شاف�ا��ديد،

  :آثار�الولاء�التنظيمي�.2

��تنعكس�ع���المنظمة�و���جميع�المستو�ات�إذ��عت���الولاء�التنظي���من�أ�م�المظا�ر�السلوكية�ال�ّ �����

��عود�عل��م�وع���
ً
�إيجابيا

ً
ينجم�عن�ولاء��فراد�لمنظما��م�العديد�من�المخرجات�ت�ون����معظم�ا�سلو�ا

�المقابل�ي�تج�عن�انخفاض�الولاء�التنظي������المنظمات�العديد�من��ثار�تنظيما��م�بالفوائد�ا��مة،�و 

  السلبية�ع���مستوى�الفرد�وع���مستوى�المنظمة.�

   :�ثار��يجابية�للولاء�التنظيمي��1.2

  :����تجن��ا�المنظمات�من�الولاء�التنظي���ما�ي��من�أبرز�النتائج��يجابية�ال�ّ 

 الولاء�التنظي���ع����نتظام����العمل�والرغبة�بالاستمرار�ة�فيھ،�و�عمل�ع���استقرار�����ع

 .العامل�ن����المنظمة�وا��د�من��سرب�العامل�ن

 سا�م�الولاء�التنظي������رفع�الروح�المعنو�ة�لدى�العامل�ن�بالمنظمة،�فيجعل�م�يحبون�عمل�م��

 ���العمل�بتعاون�وحماس�لتحقيق�أ�داف�المنظمةوالمنظمة�ال���ي�تمون�إل��ا�و�دفع��فراد�إ

 � ّشعور�الفرد�بالانتماء���عمل�الولاء�التنظي���ع���ز�ادة�شعور�العامل�ن�بالرضا�الوظيفي،�حيث�أن

�بالرضا�عن�وظيفتللمنظمة�ال�ّ 
ً
د�شعورا

ّ
�للإستمرار�بوظيفتھ���ي�ت���إل��ا�يول

ً
ھ�و��ون�أك���استعدادا

 �وتحقيق�أ�داف�المنظمة
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 الولاء�التنظي���من�فاعلية�المنظمات،�و�عمل�ع���ز�ادة�قدر��ا�ع����رتقاء�والتطور��عزز�. 

  عمل�المستو�ات�العالية�من�الولاء�التنظي���ع���تخفيض�حدة�الضغوط�وتجنب�مخاطر�ا��

 .وتقو�ة�العلاقة�ب�ن�الرؤساء�والمرؤوس�ن،�و�ؤدي�إ���ز�ادة�الرضا�عن�العلاقة�مع�زملاء�العمل�

 المستو�ات�المرتفعة�من�الولاء�التنظي������تحقيق��داء�المتم���للعمل،�و�ذل�المز�د�من��م�ا�س

ا���د�مما�يؤثر�ع���انخفاض�ت�لفة�العمل،�وز�ادة��نتاجية�وانخفاض�مستو�ات�الغياب�

 �.والتأخر

 ن�دوران�يولد�الولاء�التنظي���الرغبة�والميل�للبقاء����المنظمة�مما�يخفف��ثار�ال���قد�ت�تج�ع

 .العمل�

 ساعد�الولاء�التنظي������خلق��بداع�لدى�العامل�ن����المنظمة،�والميل�لبذل�ا���د�لتحقيق��

 .إنجاز�أك���

 �:سا�م�الولاء�التنظي������تحقيق�مجموعة�من�العوائد�المتنوعة�والمم��ات��ضافية�للأفراد�مثل�

  .ة�فرص�المشاركة،�وال��قية،�والتدر�ب،�والدعم،�والم�افأ

  � :�ثار�السلبية�لضعف�الولاء�التنظيمي�2.2

ي�انخفاض�الولاء�التنظي���لدى�العامل�ن�إ����سر��م�أي�ترك�م�لمنظما��م،�و��تج�عن��ذا�يؤدّ ����

  ال�سرب�آثار�سلبية�عديدة�م��ا:

  ّاليف،�و�عطيل��داء،�وفقدان�كفاءة�العامل�ن،�وشغور�الوظيفة،�وز�ادة�أعباء�العملارتفاع�الت��

ع���الموظف�ن،�وانخفاض�درجة�تماسك�ا��ماعة�وت�امل�ا،�وانخفاض�صلة�الروابط�ب�ن�العامل�ن،�

����المنظمة،��ل�ذلك�ا�كما�تضعف�روح�م�المعنو�ة�فتنخفض��سبة�إنجاز 
ً
�م،�مما�يؤثر�سلبيا

 .يضعف�ولاء�العامل�ن�تجاه�تنظيما��م�
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  ّفسية�والمشا�ل�ثل:�الضغوط�النّ نظي���لھ�آثار�سلبية�ع���مستوى�الفرد�مضعف�الولاء�الت

ف�كيالعائلية�والع�ش����عزلة�عن��خر�ن�والر�ود�الم��،�وانخفاض�مستو�ات��بداع،�وعدم�التّ 

 .مع�المنظمة�

  ّمن�الت�اليف�و�جعل�ا�تواجھ�يحم�
ً
ل�انخفاض�الولاء�التنظي���لدى�العامل�ن����المنظمة�مز�دا

ت�واللامبالاة����العمل�والسرقة�والتخر�ب،�والغياب�المز�د�من�السلوكيات�السلبية:��الاضطرابا

 .المتكرر،�و�نتاج�المنخفض،�وغ���ذلك�من�المشكلات�السلوكية�
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  الصراع�التنظيمي:��)08المحاضرة�رقم�(

  تم�بد�:

ب�ن�العامل�ن�داخل�المنظمة��ما�����عض��مور�ال��صية�أو�التّنظيمية�ختلافاتتظ�ر��عض�� قد������

الصراع�التّنظي���و�ذا��خ���يمكن�أن�ي�ون�بناءا�أو�مدمرا�كما�يمكن�أن�ي�ون�ذا��دف�مما�يولد�

  وظيفي�،وقد�يؤدي�ا����ختلال�الوظيفي.

  واتجا�اتھ��ھأنواعأولا�:�مف�وم�الصراع�و 

  .�مف�وم�الصراع:1

 نظي���)�الصراع�التّ �Fred Luthansعرف�(�������
ّ
ھ�:"العملية�ال����س���ف��ا�وحدات�نظام�ما�بأن

  .لتحقيق�مصا���ا�ع���حساب�وحدات�أخرى"

 الصراع�التنظي���بأ�)March et Simon �عرف�(�����
ّ
�ھ�:"اضطراب�أو��عطل����عملية�اتخاذ�القرار،ن

  .ختيار�البديل"بحيث�تجد�المنظمة�صعو�ة����ا

 Bouldingكما��عرفھ�(����
ّ
"وضع�تناف����ي�ون�فيھ�أطراف�الصراع�مدرك�ن�للتعارض����ھ�:)�ع���أن

م�انية�ا��صول�ع���المراكز�المستقبلية�و�رغب��ل�طرف����ا��صول�ع���المركز�الذي�يتعارض��مع�إ

  .رغبة�الطرف��خر"
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��������������������������������������������������������������� :راع�ع���أساس�مدى�تأث��ه�ونتائجھتص�يف�أنواع�الصّ .�2

  �ذا��ساس��ـي:��حسب��ناك�ثلاثة�اتجا�ات�أو�أنواع�للصراع�ع��

 يجا�ي�أو�البناء�تجاه��:  

 أينظر�للصراع�بموجبھ�ع��������
ّ
�عطي��ھ�فرصة�للمنظمة�أن�تحل�مشا�ل�ا�بطر�قة�بناءة.�فال��اعن

المنظمة�الفرصة�للتفك���فـي�مـشا�ل�المنظمـة�و�بداع����تقديم��ف�ار�المناسبة�وخلق�حالات�التغي���

أسلوب�إدارة�الصراع�النا���يز�د�من�عملية�قبول��فراد�لأي��غي����نّ أاللازمة���ل�تلك�المشا�ل،�كما�

ع�إ���ز�ادة��نتاجية�وتوثيق�العلاقات�وإدارة�الصراع�النا��ة�تؤدي�بجانب�حل�التناز  .ت�شده�المنظمة

 الصراع��و�المحرك�القوي�للطاقات�ال�امنة�التّ �ب�ن�المنظمة�وفاعلي��ا�لأنّ 
ّ
ھ�يؤدي�ـي�تتحفـز�بالمنافسة�وإن

  غي���وتماسك�البناء�مع�خلق��غي���تنظيمـي�بنـاء�.إ����بداع�والتّ 

 تجاه�السل���أو�ال�دام��:������������������������������������������������������������������������������ 

ينظر��نا�للصراع�ع���أساس�إثارة�السلبية�وال����ش�ت�ا���ود�وتبعد�ا�عن�تحقيق�أ�داف�المنظمة،�

يصبح��فسية����ز�ادة�ضغط�العمل�عل��م�مماالصراع�لھ�أثر�سل���ع����فـراد�من�الناحية�النّ �نّ أكما�

،�كما�التّ 
ً
 أعاون�ب�ن�أفراد�المنظمـة�شبھ�مستحيلا

ّ
ھ�ي�س�ب�����در�الكث���من�الطاقات����مواضيع�ن

  .ومشا�ل�جان�ية�قد�تؤدي�إ�����ب�و�شو�ھ�ا�سياب�المعلومات�الضرور�ة

 تجاه�المتوازن�(البناء�ال�دام�:(  

وقات�وغ���مرغوب�فيھ�بأحيانٍ�لما�لھ�مـن�أثر�جيد�����عض�� �فيھ ينظر�للصراع�ع���أنھ�مرغوب�

 أأخـرى،�كمـا�ينظـر�لـبعض�الصراعات�ع���
ّ
ھ�من�الممكن�تجا�ل�ا�و�عض�الصراعات�يجب�إدار��ا�ن

بطر�قة�فعالة،�و�نظر��تجاه�المتوازن�إ����ثر�الم��تب�ع���الصراع،�فالنظرة�ا��ديثـة�للـصراع�تؤكد�

  .ظمة�لكـي�تكـون�فاعلـة�وخلاقة�ع���ضرورة�المحافظة�بمستوى�معتدل�منھ�داخل�المن
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�لمن�ير�د�منظمة�فاعلة��لذا�فإنّ ������ 
ً
�حتفاظ�بدرجة��افية�من�التوتر�داخل�المنظمة��عد�ضرور�ا

�وخلاقة،�و�مكن�أن�يتحول��ذا�التوتر�إ���صراع�م�لف�إذا�لم�يـتم�توج��ـھ�نحـو�
ً
الغايات�المنتجة�بدلا

  من�الغايات�المدمرة.

   :الصراع�ع���أساس�مستو�اتھتص�يف�أنواع�.3

  يظ�ر�الصراع�بأر�عة�مستو�ات���:�ص�يف��ذا�التّ ��بموجب

 (الصراع�الذا�ي)ي�شأ�عن�خ��ات�الفرد�وتوقعاتھ�وا�ع�اس�ما�ع���الصراع�من�داخل�الفرد��:

 .�سلوكھ�وطر�قة��عاملھ�مع��حداث

 ما�:��و�الصراع�الناتج�عن��ختلاف�ب�ن��فراد�الصراع�ب�ن��فراد�
ً
���موقـع�العمـل،�وغالبا

 ).يظ�ر�عندما�يتفاعل��فراد�من�أجل�إنجاز�م�مات�أو�أ�داف�مش��كة�(صراع�تنظي��

 و�و�الصراع�الناتج�عـن��خـتلاف�فـي�الثقافة�ب�ن�ا��ماعات�من�داخل�المنظمة�الصراع�:

 ).والتوقع�ب�ن�ا��ماعات����المنظمة�الواحدة�(صراع�تنظي��

 و�و�الصراع�الناتج�عن�اختلاف�المنظمـات�فـي�المـصا���و��داف�و���ماتالصراع�ب�ن�المنظ�:

فتنعكس�أسباب�الصراع�وخاصة�ب�ن��فراد�وا��ماعات� .طر�قة�ا��صول�ع���الموارد�النادرة

من�داخل�المنظمة�(الصراع�التنظي��)�ع���مستو�اتھ�وقد�ي�ون�التأث���لبعض��سباب�أك������

 
ّ
تداخل��سباب�مع��عض�ا�أو�احتوا��ا�من�قبل��عض��سباب�القليلة�قد��أنّ �مستوى�معـ�ن�إلا

�م����تطو�ر��ختلاف�اي�ون�تأث���ا�أك���وأعم�بال�سبة���ميع�مستو�ات�الصراع،�وقد��س

  .والتعـارض�إلـى�الصراع����مستوى�ا��ماعات�بالمنظمة

م�مة��دارة�����حتفاظ�بأفضل�مستوى�من�الصراع�يمكن�توج��ـھ�نحـو��غراض��تتج���������

�نتاجية،�و���يص�ا��وانب��يجابية�المتوقعة�من�طرائـق�حـل�الـصراع�وتوظيف�ا�بما�يز�د�من�قدرة�
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���طر�قة��عز�ـز�التماسـك�التنظي���من�داخل�المنظمة�����فضل� المنظمة�ع���تحقيق���داف.�و�عد

المعا��ة��يجابية�للصراع�ل�و��ا����نـاتج�تفاعل��ف�ار�والطرائق�المتنوعة����ظل�معيار��نجاز��فضل�

����الصراع�وإم�انية�اس�ثماره�من�ج�ة،�والنواتج�
ً
للأ�داف،�بال��ك���ع���معرفة��سباب��ك���تأث��ا

  .المتوقعـة�والم��تبة�ع���معا��ة��ذه��سباب

  وخصائصھية�الصراع�التنظيمي�ثانيا�:��أ�م

 .أ�مية�الصراع�التنظيمي�:�1

تاب�والباحثون����إظ�ار�أ�مية�الصراع�ولكن�يمكن�إيجاز�ا�
ُ

  :�التالية�النقاط���يختلف�الك

  
ّ
 � :ف�والبقاءكيّ الصراع�أداة�للت

غي���وجود�الصراع����المنظمة�واك�شافھ�يحتم�ع���إدار��ا�مواج�تھ�ومعا��تـھ�ممـا�يدفع�ا�للتّ �إنّ �����

  الذي�تتمكن�من�خلالھ�المنظمة�الموائمة���دف�استمرار�بقا��ا�ونمو�ا

  ّراع�أداة�لتطو�ر�وتحف���قدرات�المدير�المعاصرالص: � 

م�ام�المدير�المعاصـر�والـذي�ي�تظر�منھ�القيام��عد�عملية�مواج�ة�وإدارة�الصراع�م�مة�أساسية�من�������

�عمليات��غي���مناسبة�لمواج�ة�الصراع�وإدارتھ��ش�ل�يجعل�نتائجھ�تخدم�المنظمة،�و�ذا�يتطلب�منھ�

  .تطو�ر�قدراتھ�وم�اراتـھ�لكـي�يـتمكن�مـن�احتـواء�وإدارة�الصراعات

 الصراع�أداة�للإبداع:   

�علـى��طلاق�ف�ذا��ع����ناك�علاقة�ب�ن�الصراع�و�داء������
ً
و�بداع،�فعندما�لا�ي�ون��نـاك�صـراعا

�داء��عا�ي�ا��مود،�أما�إذا��انـت�ظـروف�الـصراع�محـدودة�ومسيطر�عليھ�فيمكن�أن�ي�شأ�لدى��أنّ 
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المستوى�المرتفع�من�الصراع�والذي���فراد��ستعداد�والدافعية�للمبادرة�و�بـداع،�و�ـنفس�الوقت�فإنّ 

�����داء�و�بداع.بـالعنف�أو�عـدم�التّ �يوصـف
ً
  عـاون�أو�اللامبالاة�والذي�يؤثر�سلبا

 الصراع�أداة�ل�شغيل�حركة�المنظمة: �  

يزداد���تمام����الوقت�ا��اضر�بالصراع�لـ�س�ل�ونـھ�مـن�مـس�بات��ر�ـاك�والفو�������المنظمة������

 فحسب؛�بل�لأنھ�يقود�إ���ا��يار�المنظمة����حالة�ع
ّ
ھ�سي�ون�دم�إدارتھ��ش�ل�حسن،�و�ذات�الوقت�فإن

��س
ً
�إيجابيا

ً
�م����ز�ادة�فعالية�المنظمة�و�جعل�ا��عمل�ع���اجتياز�مرحلة�الضعف�أو�القصور�ال���اس�با

المنظمات�ستع�ش��نّ أتمر�ف��ا�و�نطلاق�نحـو�تحقيـق�أ�ـداف�ا�المرسومة�بكفاءة�عالية،�و�ذا��ع���

�ا�نظي���لوجود�إيجابيات�كث��ة�للصراع،�إذا�ما�أحسن�اس�ثمار�ا�فإ�ّ التّ �خلال�الف��ات�القادمة�عـصر�ا

   .س�سا�م����ز�ـادة�فاعلية�المنظمة�وكفاء��ا�وتجاوز�سلبيا��ا

  .خصائص�الصراع�التنظيمي:�2

  تتمثل�خصائص�الصراع�فيما�ي��:

  غ���مت�افئة�لدى�أطرافھ�وت�ون�عملية�ا��وار�الوسيلة��ليةينطوي�الصراع�ع���وجود�أ�داف�أو

 المفضلة�من�قبل��ذه��طراف�للوصول�إ���حالة�من�الت�افؤ������داف(�المص��ة�المش��كة)

 عت���التوتر��عدا�أساسيا����الصراع�و�و�ما�يطوي�ب�ن�ثناياه�ام�انية�دخول��طراف�المعنية�����

جبار�واحد�أو�أك����من��طراف�ع���قبول��عض�ا��لول��شاط�عدا�ي�ضد��عض�ا�البعض�لإ 

 ال���لا�ير������ا

 .يمثل�الصراع�وضعا�مؤقتا�رغم�وجود�الكث���من�الصراعات� 

 ينطوي�الصراع�ع���محاولة�من�جانب��عض��طراف�ال����س��دف�إجبار�أطراف�منافسة�

 ف��اراغبة�ت�ون��طراف��خرى��أخرى�ع���قبول�حل�أو�اتفاقية�قد�لا
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 يفرض�الصراع�أعباء�و�ت�اليف�با�ضة�ع����طراف�المعنية�بھ�طيلة�ف��ة�الصراع�و�و�ما�

  يرغم�ا����ال��اية�ع���حسم�الصراع�إما�بالطرق�السلمية�أو�بالقوة�.

  إثارة�الصراع�و���يصھ�و�يان�فوائده��:��ثالثا

 ��ستخدم��دارة�مجموعة�من��جراءات�من�أجل�تنمية�ا��لافـات������
ّ
وترات�بـ�ن��فراد�والتـ

.�فتعد�عملية�إثـارة�الصراع�من�العناصر�
ً
وا��ماعات����المنظمة�لاسيما�إذا��انت�درجا��ا�منخفضة�جدا

 الم�مة�لإدارتھ،�إذ�من�خلال�التّ 
ّ
�ما�تولد�نتائج�مثمرة�جارب�التـ

ً
ي�تؤكـد�أن�ا��لافـات�والتوترات�غالبا

�معارض�ن�ت�ون�إنتاجي��ا�أك���الصغ��ة�ال�ّ ونا��ة�إذ�تم�إثبات�أن�ا��ماعات�
ً
��تضم����عضو���ا�أفرادا

أصعب�م�مات�القيـادي��مما�لو��انت�ا��ماعـة�تفتقـر�إلـى�ا��لافات����الرأي،�ومن�الم�م��شارة�إ���أنّ 

ر�ـد�حت�اك�المستمر�م�م�لمـن�ي� �نّ أودد�داخل�المنظمة�إذ�التنفيـذي��ـي��حتفاظ�بدرجة��افية�من�التّ 

  ومن�الوسائل�الم�مة�لإثارة�الصراع�ما�يأ�ي:�،منظمة�فاعلة

 يع�المنافسة�ب�ن��فراد�و�قسام�عن�طر�ق�اعتماد�أنظمة�الم�افآت�وا��وافز�بجميع����

أنواع�ا�وإجراءا��ا�و�س�ش�اد�بمنجزات�وم��زات�قسم�مع�ن�أو�فرد�من��فراد.�ومن�المعلوم�

لعوامل�الدافعة�ولكن�ي�ب���أن�تراقـب�بحـذر�و�تطلب�إف�ام�ا�أن�المنافسة�يمكن�أن�ت�ون�من�ا

وتوضيح�قواعد�ا�بدقة�لأن�المنافسة�ال���تتعدى�القواعد�ل�ا�آثار�سلبية�لذا�ي�ب���توحيد�

 .المنافسة�باستمرار

 ستعانة�بأفراد�أو��يئات�من�خارج�المنظمة���دف�إثارة��فراد�و�قسام�البطيئة�فـي�تقدم�ا��

��وا��املة
ً
م��ا،�ع���أن�ت�ون�خلفيات��فراد�وال�يئات�وقيم�م�وأسالي��م��دار�ة�مختلفة��ليا

�
ً
عما��و�موجود����المنظمة�مع�ملاحظة�ضرورة�تو���ا��ذر�من�استعمال��ذا��سلوب�خوفا

 .�من�تأث��ه����نفسية�العامل�ن�وثق��م�بأنفس�م�مما�يؤدي�إ���تـد�ور�المش�لة�نحو��سوء



 95 

 حكم�بقنـوات��تصال�ال���يمكن�من�خلال�ا�ز�ادة�درجات�الصراع�عن�طر�ق�الـتّ �تصالات�

 .نحراف��عض��فرادإنحو�

 لعمل�إعادة�بناء�المنظمة�(�غي���ال�ي�ل�التنظي��)�والذي�يؤدي�إ����غي���تركيـب�جماعـات�ا

 و�غي���مواقع��عض��فراد.�

 ،وترجـدد�ومسؤوليات�جديدة�ينجم�ع��ا�نوع�من�التّ �نظيم��ع���استعمال�أعـضاءإعادة�التّ �نّ أذ�إ�������

الـصراعات�تختلـف�حسب�نوع�ا�ب�ن��و�عد����يص�الصراع�من�العناصر�الم�مة�لإدارتھ�حيث�إنّ 

�فراد�إذ�ت�شأ����البداية�عن�توترات�واختلافات��سيطة�ومحدودة�النطاق�ومن�ثم�يبدأ��ذا�ا��لاف�

ال���يص�السر�ع�من�البداية��لذا�فإنّ  ،ة�من�الصعب�معا��تـھبالان�شار�بمرور�الزمن�و�صل�إ���درج

 يحقق�الفوائد��تية:�

 تحديد�نطاق�المش�لة����أو���مراحل�ا�ومعرفة�أطراف�ا�ومس�با��ا. � 

 تقليل�ا���ود�المبذولة�مع�تخفيض�الت�اليف�و�قتصاد����الوقت. 

 استفحال�الصراع�وا�ساع�نطاقھ�ي�س�ب����خلق�مشا�ل�وخلافات�أخرى�مع�ج�ات��إن

متعددة�مما�يجعل��دارة�أمام�معضلة����يص�المش�لة�الرئ�سة�وتحديد�أسـبا��ا�ممـا�

  .يحتمل�وقوع��دارة����مش�لة�أخرى�غ���المش�لة��و��

كيف�واتخاذ�يمكـن�أن�يحفز�ع����بداع�والتّ نظي���يحقق��عض�الفوائد�،�إذ�الصراع�التّ �لذا�فإنّ �����

قرارات�أفضل�ن�يجة�لتقديم�وج�ات�نظـر�عديـدة�متباينة،�كذلك��عد�الصراع�ظا�رة���ية�من�

 احية�النّ النّ 
ّ
عب���عن��حباطات�ف�و�مجال�للتنف�س�ع��ا،�ھ��سمح�للفرد�بالتّ فسية�و�جتماعية�لأن

والبحث�عن�ظروف��سا�م����التغي����جتما��،�ف�و��كذلك����ع��فراد�ع���رفض�الوضـع�الرا�ن

��ـسا�م�فـي�إيجـاد�الظروف�نحو�الديمقراطية�من�خلال����يع�واح��ام�التّ 
ً
ظر.�نوع����وج�ات�النّ أيضا
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فالتوج�ات��يجابية�نحو�الصراع�حذرت�من�المستوى�الواطئ�للصراع�وأشارت�بأنھ�يقود�إ���نتـائج�

  ���جيدة�وأف�ار�قليلة�وخلق�اللامبالاة�وا��مود.�سلبية�م��ا�اتخاذ�قرارات�غ

الصراع�التنظي���وفوائده�واختيار��ستجابة�الملائمة،�إذ�يبـ�ن�وجود�علاقة�ب�ن��كما�لابد�من��ف�م������

فالمستوى�الواطئ�والمستوى�العا���للصراع�أمر�غ���مرغوب��،مستوى�الصراع�ومستوى��داء�التنظي��

توى�واطئ�من��داء�مما�يتطلـب�استخدام�اس��اتيجيات�لإثارة�الصراع����ا��الة�فيھ�إذ�يؤديان�إ���مس

أما�عند�مستوى�الصراع�المتوازن�فيبلغ�أداء�المنظمة����أع��� .�و���وتقليل�الصراع����ا��الة�الثانيـة

�لتغي���ا��اجات�و�ز�د�دافعية�العامل�ن�نحو��ف�ار��ب
ً
داعية،�وعند�مستو�اتھ،�فالصراع�يكـون�مصدرا

المنظمة��عيق�عمليـة�التطـور�وطـرح��غياب�الصراع�فيعد�إشارة���مود�العامل�ن�وعدم�مشارك��م�وإنّ 

�ف�ار��بداعية،�أما�ز�ادة�حدة�الصراع�فقد�تؤدي�إ���تحطيم�معنو�ات�العامل�ن�ومـنع�م�من�إنجاز�

�عن�تأث���ا����الت�سيق،�فإن�إدارة�الصراع
ً
بالش�ل�الملائم�تمنع��ذى�وتدعم��أعمال�م�بكفاءة�فضلا

  .ج�ود�المنظمـة�ل��فـاظ�علـى�الميـزة�التنافـسية

  واس��اتيجياتھ�التنظيمي�أسباب�الصراع:��را�عا

  :�ميصراع�التنظياسباب�ال�.�1

  :����،و �ة�يمكن�أن�تتواجد����مستو�ات�مختلفة�فـي�المنظمـةيحدث�الصراع����أش�ال�عدّ �

 وتتمثل����،عدم�توافق���داف:  

  )اختصار���داف�ع���النخبة�(حصر�تبادل���داف�-

  .المنافسة�ع���الموارد�لمحدودي��ا�أو�ندر��ا�-

  . اختلاف����توج�ات�الوقت�-
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 وتتمثل����،مشا�ل����تصميم�ال�ي�ل�وتصميم�العمل:  

   .اعتمادية�الم�ام�ما�ب�ن��قسام�-

  ).زدواجيةتداخل�المراكز�(� �-

  .�تصال�معوقات�-

   .عدم�وضوح�المسؤوليات�-

  �غي������الصلاحيات�-

   .سوء�معاي����داء�والم�افآت�-

  نقص����توافر�البدائل�(�حلال)�مثل�ا����ات�ال���لا�يمكن��ستعاضة�ع��ا�-

 تمثل����و ،�صراع��دوار:  

  .�غي������توقعات��دوار�-

   .�غي������معاي����داء�والم�افآت�-

  يتمثل����،���ع�ع���الصراع�جو:  

   .أفراد�بقيم�وتوقعات�ومدر�ات�مختلفة�-

  ).مز�ج�من�ثقافات�مختلفة�(صراع�ثقا���-

  .مختلفة�أيديولوجيات�-
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��تمثل�أسباب�الصراع�فإ��ا�ت�بع�مـن�المحـيط�التنظي���المتمثل�ا��ذور�العميقة�ال�ّ �و�ش�ل�عام�فإنّ 

  .والتكنولوجيا،�والثقافة،�وال�ي�لبالب�ئة،�و�س��اتيجية،�

  :�كما�ي��الملاحظة�للصراع�فيمكن�إجمال�ـا�أما�المؤشرات�

 ح��امو� �،ا�عدام�الثقة 

 شو�ھ�أو�تحر�ف�المعلومات�وا��قائق�.  

  فقدان�التعاون.  

 تجنب�التفاعل.  

 التأث������المسامع.  

 تزايد�ا��لافات�ب�ن�ا��ماعات. 

 انخفاض�الروح�المعنو�ة.  

  ّعليماتز�ادة�القواعد�والت.  

 ةرداء� 
ً
�وعموديا

ً
 �تصالات�أفقيا

 تصاعد�ال��اع�ع���ال�ي�ل.  

  :�اس��اتيجيات�إدارة�الصراع�.2

تلعب�إدارة�المنظمة�الدور�الفاعل����ت��يم�حدة�الصراع�وتكييفھ���دمـة�المنظمـة�و�نتفاع�من�������

أسـ�مت�اسـ��اتيجيات�إدارة�الصراع����تحقيق�النتائج�آثاره��يجابية�لتحقيق�أ�داف�ا�الم�شودة.�وقـد�

�يجابية�����ذا�المجال�من�خـلال�تطـو�ر�سـبل�معا����ـا�للصراع.�فقد�اعتمدت�النظر�ات�التقليدية�

ع���اف��اضات� اع���وسائل�محدودة�م��ا�(السلطة�أو�القـوة�فـي�مواج�ة�الصراع�وتقليل�حدتھ�بناء

  ا���:حو�التّ ع���النّ �انت�سائدة�آنذاك).�و�مكن�ت��يـص�ا�
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 يمكن�تجنب�الصراع 

 الصراع�ظا�رة�سلبية. 

 يظ�ر�الصراع�ن�يجة�لمشا�ل���صية����التنظيم. 

 ي��تب�ع���الصراع�ردود�فعل�غ���مناسبة�من��فراد�المتأثر�ن�بھ. 

عة�أخرى�مـن��ف��اضـات��ـي�مغايرة�للاف��اضات�ا����ظل�النظر�ات�ا��ديثة�فقد�ظ�رت�مجمو أمّ �����

  ��التقليدية�يمكن�ت��يص�ا�بـالآ�ي:�

 الصراع�أمر�لا�مفر�منھ��ونھ�حقيقة�قائمة����المنظمات.  

 التغي������
ً
�أساسيا

ً
�أو�عنصرا

ً
 �عد�الصراع�أمرا

  
ً
  .شاملة�داخل�المنظمة�ظوا�ر�عامة�وع����يحدث�الصراع�بناءا

 تائج��يجابيةالصراع�العديد�من�النّ �يحقق. 

  ّةغياب�الصراع��عد�ظا�رة�غ�����ي.  

  ّنافسيةفع�العام�ع���المنظمة�و�حافظ�ع���م����ا�التّ �عود�الصراع�بالن.���������������������������������������������������������������

 �����  
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�����
ً
 عو�ناءا

ً
اعتماد�مـدخل�جديـد�لإدارة�الـصراع�باستخدام�����تلك��ف��اضات�أصبح�ضرور�ا

�عن�قدر��ا����م�تحو�ل�الصّ اس��اتيجيات�مختلفة�وال���من�خلال�ا�يتّ 
ً
راع�إ���منافـسة�مثمـرة،�فضلا

   :السيطرة�ع���الصراع.�و�مكن�تحديد��ذه��سـ��اتيجيات�بـالآ�ي

 :(خماد�)اس��اتيجية�استخدام�القوة�و/أو�السلطة�� 

قيام��دارة�بإصدار�أوامر�ـا�لإ��اء�الصراع�أو�أن�يصدر�أحد�طر���الصراع�أوامره���ع�������

�
ً
للطرف��خر،�ولا�تـؤدي��ذه��س��اتيجية�إ���تحقيق�أ�داف�أي�من�الطرف�ن�و�ستخدم�عادة

   .���القضايا�قليلـة���مية

  
ّ
 :لطيفاس��اتيجية�الت

قيام��دارة�بـدعم��طـراف�المتـصارعة�ومـؤازر��م�باستخدام�اللغة�العاطفية�المؤثرة���ع�������

  .من�أجل�المعا�شة�مع��عض�م��سلام

  
ّ
 :�جنباس��اتيجية�الت

إ�مالھ،�أو�استخدام�الصراع�إ���غ��ه�من�المجالات�أو ��تمام�من�ع���محاولة�تحو�ل�� ����

 ا��واجز�ب�ن��طراف�المتصارعة

  
ّ
 :�سو�ةاس��اتيجية�ال�

�عد�وسيلة�فاعلة�للتفاعل�مع�الصراع،�و�تم�ف��ا�التوصل�إ���حل�وسط�ير�����طراف�����

المتصارعة�وقد�يحقق�ل�ل�م��ما�م�اسب�جزئية.�و�عتمد��ذه��س��اتيجية�إذا��انت���داف�

�سر�عة
ً
�وتتطلب�حلولا

ً
 م�مة�جدا

 اس��اتيجية�العملية�الديمقراطية�: 

عن�طر�ق��جتماعـات�والنـدوات�واللقـاءات�والمؤتمرات�لتبادل�وج�ات�النظر�أو��تنفذ����

   .استخدام�التصو�ت����اتخاذ�القرارات�أو�التمثيل�ع��م����ال��ان�وغ���ذلك
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 اس��اتيجية�تدخل�طرف�ثالث�: 

����أصل�ال��اع�لمحاولة�حلھ�عن�طر�ق�الت�سيق���ع������
ً
تدخل�ج�ة�ثالثة�ل�ست����طرفا

�أو�أحد�زملاء�العمل�
ً
والت�امل�ب�ن��طراف�المتصارعة.�و�مكن�أن�ي�ون�الطرف�الثالث�مديرا

 القادر�ن�ع���حل�ال��اعات�ومن�أ��اب�السمعة�ا��يدة

 اس��اتيجية��نضمام�: 

ة�إ���مجموعة�أو�جماعة�جديدة�بالدمج،�فتقوم�ا���ة�ا��ديدة��ع���ضم��طراف�المتصارع����

   .بتكييف�تفاعل�أطراف�ا

 اس��اتيجية�تبادل�الوظائف�: 

تنفذ�عن�طر�ق�تبادل�الوظائف�بإشغال��ل�طـرف�مـن�الصراع�لموقف�الطرف��خر�المتصارع����

و�تجا�ات�و��ون��معھ،�حيث�إن�وجوده����الموقـع�ا��ديـد�يمكن�أن�يف�م�الم�مات�والمشكلات

�للمش�لة�و�الإم�ان�إزالة��عض�
ً
ع���إطلاع�مباشر�بمجر�ـات��مور�مما�يجعلھ�أك���اس�يعابا

 الظروف�ال����ـس�ب�الصراع

  اس��اتيجية�التعاون: 

�س���إ���عمل�ا��ماعات��ش�ل�متناغم�من�أجل�بلوغ���داف،�فيؤدي�ذلك�إ���ز�ادة�����

الصراع��س��اتيجية�قناعة��فراد�الـذين��ستخدمو��ا�بأنّ موارد�المنظمة،�وتتطلب��ذه�� 

�من�رؤ���ا�كمعركة�لابد�من�الفوز�ف��ا.�و�عتمد��ذه�
ً
�بدلا

ً
مش�لة�لابد�من�حل�ا�سو�ة

�لأن�مثل��ذا�
ً
�س��اتيجية�عندما��ستلزم�حل�المشا�ل�رؤ�ة�جديدة،�و��ون��ل��ام�ضرور�ا

   .والطاقة�النوع�من�الصراع�يتطلب�المطاولة����الوقت
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 اس��اتيجية�المجا��ة: 

�لوجھ�����ذه��س��اتيجية�تتمثل�������
ً
بطرح�ا��قائق�بموضوعية�ب�ن��طراف�المتصارعة�وج�ا

اك�جو��سوده�العواطف�و/أو�الضغوط�أو�محاولـة�التوصل�إ���حل�واق��،�وقد�يمكن�آنذ

 ك.التعاون����إيجاد�ا��ل�المش�� 

 إس��اتيجية�توسيع���داف�: 

�ع���إضافة�أ�داف�جديدة�أو�تنو�ع���داف�ا��الية�حيث�سي�بع�ا�ترك���ا��ماعات�ع��������

�من�أ�داف�م�ال��صية�و�التا���إزالة�الظروف�ال���تؤدّ 
ً
 .راعي�إ���الصّ �ذه���داف�بدلا

ن�واحد�ع���أن�يتوافق�ذلك�مع�آ��إدارة�الصراع�بوقد��ستخدم�المدراء�أك���من�إس��اتيجية���������

  .ش�ل�الصراع�وطبيعة�الموقف�وقدرة�المدراء�ع���تنفيذ��س��اتيجية�بنجاح

  خامسا�:�أساليب�إدارة�الصراع�التنظيمي

  يمكن�تص�يف�اساليب�إدارة�الصراع�التنظي���ضمن�ثلاثة�مجموعات�كما�ي��:

 ��داف�المش��كة�وإدارة�الصراع�التنظيمي: .1

�عد��عارض���داف�من�المصادر�الرئ�سية�ل�شوء�الصراع�،ومن�طرق�إدارة�الصراع�إيجاد�أرضية��������

مش��كة�ب�ن�المجموعات�المتصارعة�وإيجاد�أ�داف�تتفق�عل��ا�أطراف�الصراع�وفتح�قنوات��تصال�

التنظيم���شطة�ال����سا�م����نجاح�أ�داف��لم�افأةبي��م�،و�مكن�استخدام�نظام�ا��وافز�الفرعية�

  الك���،ول�س���داف�الفرعية�داخل��ذا�النظام.
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 الطرق�ال�ي�لية����إدارة�الصراع�التنظيمي: .2

  من�أ�م�الطرق�ال�ي�لية�ال����ستخدم����إدارة�الصراع�ما�يأ�ي�:

 إحالة�الصراع�ع���مس�شار�أو�مختص��عا���الصراع�بتحديد�مسؤوليات��طراف�المتصارعة 

 ب�ن�المجموعات�وجعل�ا�معتمدة�ع���نفس�ا�،لأنّ�فرص�حدوث��تخفيف�درجة��عتمادية

 الصراع�ت��ايد�ب�ن�المجموعات�عند�تزايد�درجة��عتمادية�المتبادلة�بي��ا.

 تبادل�الموظف�ن�حيث�أن�انتقال�الموظف�ن�من�وحدة�إ���أخرى��يز�د�من�تف�م�م�و�كس��م�

 خ��ات�جديدة.

 لمنظمة.إيجاد�وظائف�ت�سيقية�ب�ن�وحدات�و�أقسام�ا 

  

  ساليب��دار�ة�و�السلوكية�و�القانونية����إدارة�الصراع�التنظيمي:�  .3

  الية���ل�الصراع:)�التّ Hodge et Anthonnyاستعرض�(�

 استخدام��القوة�أو�السلطة�أو��ل��ما���سم�الصراع�،و��ذا��سلوب�يكبت�الصراع�لذا�فانھ�

 مش�وك����فعاليتھ

 تلطيف�أو��سك�ن�الصراع�عن�طر�ق�مواساة�"راف�الصراف��غية���دئ��م�وذلك�عن�طر�ق�لغة�

 مؤثرة�لإعادة�العلاقات�السليمة�ب�ن�أطراف�الصراع�

  ّاب�و�نا��عمد�أحد��طراف�او�أك������أن�يبعد�ترك��ه�عن�الصراع�أو�ي���ب�و��جنب�الت���

 من�مجا��تھ

  ّسانية�للتأث���ع���أطراف�عن�طر�ق�استخدام�الم�ارات��ذلك�طراف�الصراع�،و أوفيق�ب�ن�الت�

 الصراع�للتحرك�نحو�حلول�وسطية�مقبولة�من��طراف�المعنية.
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  ّطراف�أم�معا��ة�الصراع�مع�أسبابھ�وذلك�عن�طر�ق�طرح�ا��قائق�ب�ن�المجا��ة�،و�نا�يت

 الصراع�وتحليل�ا.�

"عرضا�لأساليب�معا��ة�الصراع�تتمثل�فيما���Mary Parker Folletم��ي�باركر�فوليتوقد�قدمت�"�    

 ي���:

 سيادة�أو��غلب�طرف����الصراع�ع���الطرف��خر 

  ّشياء�صل�ف��ا�أطراف�الصراع�ع����عض�� فاوض�وذلك����محاولة�لإيجاد�حلول�وسطى�يحالت

 ولكن�لا�يحصل�أي�طرف�ع����ل�ما�ير�د.

 .الت�امل�وذلك�بالبحث�عن�حل�ير�����طراف�المعنية 

ھ�أصع��ا�ف�و�الذي�يقدم�حلا�حقيقيا�فوليت"و�عت�������
ّ
"�أنّ��سلوب�الثالث�أفضل��ساليب�رغم�أن

  للصراع.

  عرض��ساليب�التّالية���ل�الصراع:"�فيKilly"كي���أمّا�����

 فاوضا
ّ
:�و���العملية�ال���يتم�بموج��ا�جمع�أطراف�الصراع���دف�الوصول�ا���حل�تتفق��لت

 المعنيةعليھ��طراف�

 وسط
ّ
و���عملية�ال��وء�إ���طرف�محايد�للمساعدة����حل�الصراع�يقوم�بدور�الوسيط��:�الت

 ب�ن��طراف�المعنية

 حكيم
ّ
حكيم��ختياري،�والتّحكيم��جباري�،فالتّحكيم�حكيم�:التّ :�و�ناك�نوعان�من�التّ �الت

لتّحكيم��جباري�يفرض�راع،����ح�ن�أنّ�ا�ختياري�يتّم�ال��وء�اليھ�بموافقة�أطراف�الصّ 

 بموجب�القوان�ن�و�نظمة.
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و�ش�ل�عام�فإنّ�أغلب�ا��لول�الّ���عرض�ا�الباحثون�لإدارة�الصراع�تركز�ع���ضرورة�توفر�الم�ارات������

��سانية�واستخدام�العقلانية�و�المنطق�و�التأث���السلو�ي�للأفراد�وا��ماعات�وفتح�ا��وار�ب�ن��طراف�

  طراف�الصراع�المعنية.المتصارعة�عوضا�عن�كبت�الصراع����محاولة�للوصول�ا���حلول�مرضية�لأ 
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