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 : تد١ٙذ

 من ميإدين علم إلإجتمإع  Organizational sociology علم إجتماع إلتنظيميعد 
ً
وإحدإ

 بقضإيإ علم إلإجتمإع إلمعإصر على إلرغم من أنه 
ً
إ  مبإشر

ً
إلأكثر حدإثة لإتصإل موضوعإته إتصإلا

ن إلثإمن يمكن تلمس بوإدر إلتحليل إ ي درإسإت إلقرني 
ن
لإجتمإعي لقضإيإ إلتنظيم بمعنإه إلعإم ػ

ي أعمإل كل من هربرت 
ن
ي أعمإل إلروإد إلأوإئل لعلم إلإجتمإع، وبخإصة ػ

ن
، ػ عشر وإلتإسع عشر

 .رکإیمو ست كونت وكإرل مإركس، وحتى دجنش، و أو بس

نتشإر إلوإسع قد نمت بصورة مطردة مع إلإ  علم إلإجتماع إلتنظيمويلةحظ أن درإسإت 

ي إلدرإسإت إلإجتمإعية وإلإقتصإدية وإلسيإسية وإلثقإفية إلتنظيملإستخدإم مفهوم "
ن
" ػ

ي هإلمختلفة، ذلك أن هذإ إلمفهوم بإت يشكل إلأسإس إلذي تش
ن
د عليه إلدرإسإت إلعلمية ػ

 لمإ يتيحه من ؤمكإنية تنظيم تصور إلؤنسإن للاشيإء إلمحيطة به
ً
، إلمجإلإت إلمختلفة، نظرإ

ي يرغب بتحليلهإ ومعرفة إلعوإمل إلمكونة لهإ، وإلعوإمل إلمؤدية ؤليهإ
 .وللظوإهر إلتى

ي  علم إجتماع إلتنظيملقد أخذت درإسإت 
بإلنمو وإلتطور مع تطور مفهوم إلتنظيم ذإته، فؼن

ن كإنت إلدرإسإت إلمبكرة لعلم إلإجتمإع تعإلج إلقضإيإ إلإجتمإعية برؤية تنظيمية عإمة  حي 

ي أصبحت در 
ن
إسإت علم إلإجتمإع إلمعإصر تعإلج قضإيإهإ برؤية تنظيمية أكثر دقة، وتستخدم ػ

ذلك أدوإت متطورة تتيح لهإ ؤمكإنية تحليل أنمإط إلسلوك إلإجتمإعي ضمن إلتنظيم بمستويإته 

ي 
ي إلمإضن

ن
 .إلمتعددة بصورة تختلف عمإ كإنت عليه ػ
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 :اٌتؼش٠ف ثؼٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ -أٚلًا 

بإلتعريف هو إلدرإسة إلعلمية لمختلف أشكإل إلتنظيم إلإجتمإعي من  إلتنظيم علم إجتماع

ي ضوء 
ن
ي تعزز وحدته وتمإسكه من جهة، وػ

ي ضوء آليإته إلتى
ن
مؤسسإت وتنظيمإت وإتحإدإت ػ

ي إلمجتمع إلأوسع من جهة ثإنية 
ن
إلقيم إلأخلةقية وإلمعإيث  إلإجتمإعية إلضإبطة لهذه إلآليإت ػ

ي من شأنهإ أن
ي سيإق  وإلتى

ن
ن مكونإت إلتنظيم ضمن بنيته إلعإمة، وػ تحدد أشكإل إلتفإعل بي 

 .علةقته مع إلمجتمع إلمحيط

ن ترتبط إلأولى بموضوعه وإلثانية بمنهجية  ن أساسيتي  وينطوي هذإ إلتعريف على قضيتي 

 . أبحاثه

 :ِٛظٛع ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ - حب١ٔبً 

ي هذإ إلميدإن من ميإدين 
ن
ي أشكإل إلتنظيم إلإجتمإعي من يتمثل موضوع إلبحث ػ

ن
علم إلإجتمإع ػ

مؤسسإت وتنظيمإت وإتحإدإت مختلفة إلرسمية منهإ وغث  إلرسمية، فإلطإبع إلتنظيمي للادإء 

ي إلمجتمع إلحديث بقوة، حتى أخذ يشمل مجمل إلنشإطإت وإلفعإليإت 
ن
 ػ
ً
إ ي بإت منتشر

إلؤنسإنن

ح أن إلفعإليإت ذإت إلطإبع إلفردي آخذة وبإت من إلوإض ،إلإجتمإعية وإلإقتصإدية وإلسيإسية

، حتى غإب إلعدد إلكبث  منهإ، ولم يعد له أية فعإلية تذكر ي  .بإلتنإقص إلتدريج 

ي إلمجال إلسياسي 
، ؤذ أخذت  إلأفرإد لم يعد دور  ففن ي

ي إلمإضن
ن
 كمإ كإن ػ

ً
ي إلعمل إلسيإسي قإئمإ

ن
ػ

ي ، إسية، وإلنوإديتنتشر بقوة معإيث  إلعمل إلتنظيمي للاحزإب وإلجمعيإت إلسي
ن
وبإت كل فإعل ػ

ي تنظيم أو إتحإد
ن
 ػ
ً
  هوكل فإعل سيإسي بوصف ،إلنشإط إلسيإسي لإ يخرج عن كونه عضوإ

ً
فردإ
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ي 
 لضعف حيلته أمإم قوة إلأحزإب وإلقوى إلمنظمة وإلتى

ً
يمكن أن يتعرض للبزإحة وإلؤبعإد كليإ

 .ةتجند لصإلحهإ إلرأي إلعإم، وتستخدم وسإئل إلؤعلةم إلمتطور 

ي  ي إلمجال إلإقتصادي وإلؤنتاج 
ن
ي أو إلأعمإل ذإت إلطإبع إلفردي أي وف

ن
، لم يعد للتنظيم إلحرػ

ى أخذت تستوعب إلؤنتإج وإلسوق بقوة،  كإت إلكث  ي إلحيإة إلإقتصإدية، ذلك أن إلشر
ن
دور فإعل ػ

ولإ تستطيع إلقوى إلأخرى منإفستهإ مإ لم تكن على درجإت عإلية من إلتنظيم إلذي يجمع 

 تمتد نشإطإته وفعإليإته إ
ً
 موحدإ

ً
خإرج حدود إلدولة  ؤفي لجهود، ويؤلف بينهإ، ويجعل منهإ كلا

 .إلوإحدة

ي مجال إلتعليم وإلبحث إلعلمي 
ن
أصبحت إلمؤسسإت إلمنتجة للمعرفة على مستوى  وف

، وإن تعددت إلأفرإد إلأبحإث وإلدرإسإت وإلتعليم، أكث  من أن تقوى على منإفستهإ جهود 

 على وإتسعت 
ً
، وإنتإج إلمعلومإت أصبحت وقفإ بل أن قوة إلعلمإء وقدرتهم على إلعطإء إلعلمي

ي تمد نشإطإتهإ وتجإرب  هإ 
خإرج حدود بلدإنهإ،  ؤفي مقدإر تفإعلهم مع إلمؤسسإت إلعلمية إلتى

ي ؤنتإج إلمعإرف 
ن
 عن إلمشإركة ػ

ً
وبإت إلعإلم إلمنفرد إلمستقل عن إلمؤسسإت عإجزإ

 .ت به معإرفه، وإتسعت تجإربهوإلمعلومإت، وإن عل

ي  ؤلىي ويمتد إلأمر 
ن
ي  قضايا إلصحة وإلخدمات وإلتعليم ومختلف أشكال إلنشاط إلؤنسان

إلتى

أصبحت بمجموعهإ خإضعة للتنظيم، وتستمد قوتهإ بمقدإر إعتمإدهإ على تنظيم موإردهإ، 

 يمتد من إلصنإ، وجمع قدرإتهإ
ً
 وإسعإ

ً
إلزرإعة،  ؤفي عة ممإ يجعل لعلم إجتمإع إلتنظيم مجإلا

ي 
 .وإلسيإسة وإلسيإحة وإلتعليم وإلصحة وإلخدمإت ومختلف أشكإل إلنشإط إلؤنسإنن

فإلتنظيم إلإجتمإعي بأشكإله إلمختلفة، ومظإهره إلمتنوعة، وفق هذإ إلتصور يشكل موضوع علم 

ن إجتمإع إلتنظيم، بمإ ينطوي عليه من مشكلةت وقضإيإ تخص أدإئه بصورة عإمة، وأدإء إلعإمل ي 
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ي إلذي 
 بموضوع إلعمل إلؤنسإنن

ً
 وثيقإ

ً
فيه بصورة خإصة، ممإ يجعل لعلم إجتمإع إلتنظيم إرتبإطإ

ي وإلتنظيمي ضمن إلمؤسسإت
 .يرتبط بأنمإط إلسلوك إلمهتن

 لهذإ إلتصور يمكن توصيف موضوعات علم إجتماع إلتنظيم بالقضايا إلتالية
ً
 :وتبعا

  ن هذه إلمكونإتبنية إلتنظيم ومكونإته إلأسإسية، وطبيعة  .إلعلةقة بي 

 ومشكلةت إلإتصإل، وكيفية إتخإذ إلقرإر ،  .قضإيإ إلتنظيم من حيث إلأهدإف وإلمعإيث 

 إلسلوك إلإجتمإعي إلتنظيمي وإلعوإمل إلمؤثرة فيه. 

 :ِٕٙج١خ الأبحبث في دساعبد ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ

ي ضوء آلي علم إجتماع إلتنظيميأخذ 
ن
ي من بدرإسة موضوعإته وتحليلهإ ػ

إت إلتنظيم ذإته، وإلتى

ي ضوء إلقيم إلأخلةقية وإلمعإيث  إلإجتمإعية 
ن
شأنهإ أن تعزز وحدته وتمإسكه من جهة، وػ

ي إلمجتمع إلأوسع من جهة ثإنية
ن
فإلأدإء إلتنظيمي للمؤسسإت، وفق  ،إلضإبطة لهذه إلآليإت ػ

ن  هذإ إلتصور لإ يرتبط بمكونإتهإ إلتنظيمية أو بقدرإتهإ إلذإتية فحسب، ؤنمإ بطبيعة إلعلةقة بي 

 
ً
كمإ أن إلأدإء إلتنظيمي لكل مكون من مكونإت   ،هذه إلمؤسسإت وإلمجتمع إلمحيط بهإ أيضإ

 بطبيعة علةقته بإلمكونإت إلأخرى. 
ً
 إلتنظيم ؤنمإ يرتبط أيضإ

ويندرج إلأمر ذإته على إلسلوك إلتنظيمي للافرإد وإلجمإعإت إلذي يتأثر بإلإعتبإرإت إلتنظيمية 

ي ضمن إلتنظيموإ
ي تحدد مستوى إلتفإعل إلإجتمإعي وإلمهتن

 .لآليإت إلتى

ي 
ن
ن يرتبط  علم إجتماع إلتنظيموتظهر خصوصية إلبحث ػ ن أسإسيي  بإلفرضيإت  إلأولبمنحيي 

ي تفش قضإيإ إلتنظيم، 
ي إلتى

ن
ي إلتفسث  وإلتحليل ويتعلق إلثان

ن
 .بمنهجية إلبحث وطرإئقه ػ

ستمد من إلبيئة إلتنظيمية ذإتهإ، ومن إلبنية إلإجتمإعية أمإ فرضيإت إلأبحإث فلة بد من أن ت

ي معإلجته 
ن
ن علم إجتمإع إلتنظيم عن إلعلوم إلإجتمإعية إلأخرى ػ لهذه إلبيئة، ذلك أن مإ يمث 



 
02 

ي درإسة إلقضإيإ نفسهإ، 
ن
إك علوم أخرى ػ  لإشثى

ً
ي موضوع إلبحث، نظرإ

ن
لقضإيإ إلتنظيم لإ يكمن ػ

( يعيد أشكإل إلسلوك إلتنظيمي  ،ة لهذه إلقضإيإؤنمإ بإلمقولإت إلنظرية إلمفش 
ً
فعلم إلنفس )مثلا

بينمإ يأخذ علم  ،إلإعتبإرإت إلنفسية إلمتصلة ببنية إلشخصية، ومكونإتهإ، وطبيعتهإ ؤفي 

إجتمإعية عإمة، كإلجنس ومستوى إلتعليم،  إلإجتمإع إلعإم بتفسث  إلسلوك إلتنظيمي بعوإمل

هإومكإن إلؤقإمة وإلإتجإهإت إلثق  .إفية وغث 

فيأخذ بتحليل أنمإط إلسلوك إلتنظيمي بصورة عإمة، ويسغ للكشف  علم إجتماع إلتنظيمأما 

ن إلتنظيمإت  ي تلك إلأنمإط ودرجة إنتشإرهإ بي 
ن
عن تأثث  إلعوإمل إلتنظيمية وبيئة إلتنظيم ػ

ي إلمجتمع إلوإحد، وإلمجتمعإت إلمتعددة
ن
 .إلمختلفة ػ

ي ي علم إجتماع إلتنظيمكمإ أن 
ي درإسة موضوعإته إلطرإئق وإلأدوإت وإلوسإئل إلتى

ن
ستخدم ػ

يستخدمهإ علم إلإجتمإع إلعإم، أو تستخدمهإ ميإدين علم إلإجتمإع إلأخرى، كعلم إجتمإع 

هإ، وتتمثل هذه إلطرق بإلطريقة  ، وعلم إجتمإع إلتنظيم وغث  ي
إلعإئلة، وعلم إلإجتمإع إلريؼن

 ، هإإلتإريخية، وطريقة إلمسح إلإجتمإعي  .وطريقة إلمقإرنة، وإلطريقة إلتجريبية وغث 
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 : لربلاد اٌذساعخ في ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ ِٚٛظٛػبتٗ -بً ٌخحب

ي إلحيإة إلإجتمإعية بصورة عإمة، يأخذ  ؤفي بإلنظر 
ن
 علم إجتماع إلتنظيمتعدد مجإلإت إلتنظيم ػ

ي إلمؤسسإت على إختلةف 
ن
ة ػ ي إلمجإلإت بدرإسة مختلف أشكإل إلتنظيم إلمنتشر

ن
أنوإعهإ ػ

ي كل مجإل من  ،إلسيإسية وإلثقإفية وإلإقتصإدية وإلإجتمإعية وإلعسكرية وإلأمنية وخلةفهإ
ن
وػ

مجإلإت إلبحث يتنإول علم إجتمإع إلتنظيم موضوعإت مختلفة تتعلق بطبيعة إلمجإل، 

 .وخصوصيإته

 :لربلاد اٌجذج في ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ -أ

ي 
ن
، فحيث يوجد  إجتماع إلتنظيم علمتنتشر مجإلإت إلبحث ػ ي

بإنتشإر مجإلإت إلعمل إلؤنسإنن

ي مقدمة 
ن
ي إلمؤسسإت إلإجتمإعية إلتإلية ػ

إلعمل يوجد مجإل من مجإلإت إلبحث، وتأنى

ي يتنإولهإ علم إجتمإع إلتنظيم، بإلؤضإفة 
مؤسسإت عديدة أخرى يصعب  ؤفي إلتنظيمإت إلتى

 :حصرهإ

كإت إلزرإعية  إلمؤسسات إلؤنتاجية كإت إلنقل وإلسيإحة،  كإلشر وإلصنإعية وإلتجإرية، وشر

ي تهدف 
، وغث  من إلتنظيمإت إلتى ن كإت إلتأمي  تحقيق إلأربإح إلمإدية، سوإء  ؤفي وإلمصإرف وشر

 .إتصفت بتبعيتهإ للدولة وإلقطإع إلعإم، أو للقطإع إلخإص

بية وإلتعليم وإلبحث إإلمؤسسات إلمعنية بالخدمات إلإجتماعية  لعلمي ، كمؤسسإت إلثى

هإ، ومؤسسإت إلرعإية إلصحية، إلمستشفيإت  إلجإمعإت وإلمعإهد ومرإكز إلأبحإث وغث 

ية وإلتعإونية وإلإتحإدإت  ية إلجمعيإت إلخث  وإلمصحإت ومؤسسإت إلخدمإت إلإجتمإعية إلخث 

ي لإ تستهدف إلرب  ح إلمإدي
 .إلتى
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ي تهدف  إلمؤسسات إلثقافية وإلؤعلامية
ي إلرأي إل ؤفي إلتى

ن
عإم، وتوجيهه ونشر إلمعإرف، إلتأثث  ػ

ه   إلحإجإت إلمجتمع ومعإيث 
ً
وإلعلوم وتحقيق عمليإت إلتوإصل مع إلمجتمعإت إلأخرى، تبعإ

 مإ تشمل هذه إلمؤسسإت إلؤذإعة وإلتلفإز وإلصحإفة، ودور 
ً
ونظمه إلثقإفية وإلحضإرية، وغإلبإ

ي مج ؤفي إلنشر .. بإلؤضإفة 
ن
إلإت إلفنون وإلآدإب إلمؤسسإت إلمنتجة للثقإفة، وبخإصة ػ

هإ  . وإلسينمإ وغث 

ي تهدف   إلمؤسسات إلسياسية
كإلأحزإب وإلتنظيمإت وإلإتحإدإت ذإت إلأغرإض إلسيإسية، وإلتى

ي إلقرإر إلسيإسي بشكل مبإشر أو بشكل غث  مبإشر كجمإعإت إلضغط، وجمإعإت  ؤفي 
ن
إلمشإركة ػ

هإ من إلتنظيمإت إلإجتمإعية إلمعنية بإلمشإركة إلسيإسية على  إلمصلحة، وقوى إلمعإرضة وغث 

 .إختلةف أشكإلهإ

إلمعنية بإلمحإفظة على أمن إلموإطن وأمن إلدولة من إلمخإطر إلثقإفية  إلمؤسسات إلأمنية

ي تهدد أمنهإ، وتجعلهإ عرضة للخطر
وتشمل هذه إلمؤسسإت مؤسسة إلجيش  ،وإلحضإرية إلتى

ي يهدده و  ي بحمإية إلمجتمع من أي عدوإن خإرج 
كذلك إلمؤسسإت إلمعنية بإلمحإفظة إلمعتن

ي يمكن أن تهدده
وكذلك إلمؤسسإت إلمعنية بحمإية  ،على أمن إلموإطن وحمإيته من إلجرإئم إلتى

 .إلدولة، ومؤسسإتهإ ومنجزإتهإ

ن ومنظمإت إلشب إلتنظيمات إلإجتماعية  إبذإت إلأهدإف إلخإصة كإتحإدإت إلعمإل وإلفلةحي 

ن وغث  ذلك من ي بنية  وإلطلبة وإلحرفيي 
ن
 ػ

ً
 وهإمإ

ً
 أسإسيإ

ً
ي بإتت تشغل موقعإ

إلتنظيمإت إلتى

ه  .إلإنتإج بأشكإله إلمتنوعة إلفكري منه وإلمإدي وإلإقتصإدي وإلتجإري وغث 

ي كثث   إلتنظيمات إلإجتماعية غي  إلرسمية
ن
وعة ػ ذإت إلأهدإف إلخإصة، وإلأهدإف غث  إلمشر

ى إلمعنية بإنتإج إ ي بإتت تشكل من إلأحيإن، كإلتنظيمإت إلكث 
لفسإد، وإلدعإرة وإلمخدرإت وإلتى
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 مإ تحمل هذه 
ً
ي معظم دول إلعإلم حتى إلقوية منهإ، وغإلبإ

ن
مصدر خطر على إلمجتمعإت ػ

ي تسغ ؤليهإ، ؤذ 
ي أهميتهإ إلأبعإد إلربحية إلتى

ن
 سيإسية تفوق ػ

ً
ي مضمونهإ أبعإدإ

ن
إلتنظيمإت ػ

ي تقويض دعإئم إلدولة، وجعل ؤفي تهدف هذه إلتنظيمإت 
هإ خإضعة لتأثث  جمإعإت إلمصلحة إلتى

ي إلسيطرة على إلدول 
ن
ى ػ ي تستخدمهإ إلدول إلكث 

إصبحت بمثإبة إلأدوإت إلجديدة إلتى

ن مكونإتهإ إلثقإفية وإلحضإرية  .إلأضعف، من خلةل مإ تمإرسه من تفكيك أوإصر إلإرتبإط بي 

 :ِٛظٛػبد اٌجذج في ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ - ة

ي كل مجإل من مجإلإت بحثه بإلنظر  نظيمعلم إجتماع إلتيأخذ 
ن
 ؤفي بدرإسة موضوعإته ػ

ه  ن ي تمث 
إلمؤسسة إلمعنية بمجإل إلعمل على أنهإ تنظيم إجتمإعي يتصف بجملة من إلمقومإت إلتى

 على أدإء مهإمه بإلصورة إلأفضل
ً
ه وتجعله قإدرإ ولهذإ يعد تحليل إلنظم إلأسإس إلذي  ،عن غث 

ي 
ن
 .علم إجتمإع إلتنظيم تبتن عليه موضوعإت إلبحث ػ

 :وتشمل هذه إلموضوعات عادة إلقضايا إلرئيسية إلتالية 

 :اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ ٌلأداء الدؤعغٟ

 من أهم موضوعإت  يعد 
ً
، ذلك أن إلمؤسسإت علم إجتماع إلتنظيمإلأدإء إلمؤسسي وإحدإ

ن  ؤفي  إلعإمة وإلخإصة ؤنمإ يتم ؤنشإؤهإ لتحقيق غإيإت محددة، وأهدإف وإضحة بإلنسبة إلمعنيي 

ة، ،بهذإ إلتأسيس وب  هذإ إلؤنشإء  مإ تنفق لهذإ إلغرض أموإل كبث 
ً
ة من  وغإلبإ وتجند لهإ أعدإد غفث 

ي ذلك مإ يدل على أن 
 للقدرإت إلموظفة فيهإ فؼن

ً
، فؤذإ لم يأت إلأدإء إلمؤسسي لهإ مكإفئإ ن إلعإملي 

ي إلؤمكإنإت وإلطإقإت، وإلخسإرة إلم
ن
 من إلهدر ػ

ً
إ  كبث 

ً
ي تصيب إلمجتمع قدرإ

إدية وإلمعنوية إلتى

 .أي من إلمؤسسإت إلأخرى ؤفي برمته دون أن تعود إلمنإفع 
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ة من إلعوإمل   أهمية عندمإ تأخذ مجموعة كبث 
وتصبح درإسة إلأدإء إلمؤسسي للتنظيمإت أكثر

، وتجعله ينحرف عن أهدإفه وغإيإته  ي إلأدإء إلمؤسسي
ن
إلإجتمإعية وإلثقإفية وإلسيإسية تؤثر ػ

 لأهدإف وغإيإت ليست غإيإته، وأهدإف ليست أهدإفه، وقد يصل إ
ً
لأسإسية، ليصبح منتجإ

 يجعل هذه إلمؤسسإت تؤدي نتإئج منإقضة لمإ هو مطلوب منهإ، كأن 
ً
مستوى إلخلل حدإ

ي إلذي 
ن
إق إلثقإػ  منتجة لثقإفة إلآخرين، ومسإعدة على إلإخثى

ً
تصبح إلمؤسسإت إلثقإفية مثلا

ورة من يهدد وحدة إلأمة، و  تمإسكهإ. ممإ يجعل تحليل إلأدإء إلتنظيمي للمؤسسإت إلثقإفية صرن

ي يملكهإ 
ورإت إلمحإفظة على إلموإرد إلتى ورة من صرن ورإت إلمحإفظة على أهدإفهإ، وصرن صرن

تهإ  .إلمجتمع وعدم بعثر

 :اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ لأنمبغ اٌم١بدح في اٌتٕظ١ُ

ي إلتنظيم إلإجتمإعي بتح
ن
ي تسهم أنمإط إلقيإدة ػ

ن
ديد جملة من إلقضإيإ إلمتنوعة، فهي تسهم ػ

ي إتجإه هذإ إلأدإء، ودرجة توإفقه مع إلغإيإت 
ن
تحديد مستوى إلأدإء إلتنظيم للمؤسسة، وػ

ي يسغ ؤليهإ إلتنظيم، أو تسغ ؤليهإ إلمؤسسة
فقد ينحرف إلتنظيم بكليته عن  ،إلأسإسية إلتى

ي ؤدإرت
ن
ي   ،هإ للمؤسسةأهدإفه بفعل إنحرإف قيإدته أو إضطرإبهإ ػ

ن
كمإ تسهم أنمإط إلقيإدة ػ

ن مكونإت إلتنظيم وتجعله أميل    ؤفي تحقيق عملية إلتوإفق بي 
ً
 ؤفي إلتمإسك وإلإرتبإط، أو أكثر ميلا

ة ممإ يضعف إلمؤسسة، ويجعلهإ غث  قإدرة على أن تؤدي وظإئفهإ بإلشكل  إلتشتت وإلبعثر

 .إلمخطط لهإ
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 :ٚلٕٛاتٗ في اٌتٕظ١ُاٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ ٌٛعبئً الاتصبي 

ي جزء كبث  منهإ بأنمإط 
ن
ي تقوده، فإلطرق إلمتإحة  إلؤدإرةترتبط آليإت إلإتصإل ضمن إلتنظيم ػ

إلتى

ن مكونإت إلتنظيم وتجعله  إبط بي 
ي تعزيز إلثى

ن
ن لتحقيق عملية إلتوإصل بينهم قد تسهم ػ للفإعلي 

 على إلأدإء إلأفضل لوظإئفه
ً
ن إلمكونإت وقد تؤدي صعوبإت إلتوإصل  ،قإدرإ جعلهإ أكثر  ؤفي بي 

 من عوإمل قوته
ً
 أسإسيإ

ً
، ممإ يفقد إلتنظيم عإملا

ً
ة وتشتتإ جإنب ذلك قد تؤدي  إفي و  ،بعثر

 
ً
ولهذإ ، تعزيز أنمإط سلوكية تبعد إلتنظيم عن غإيإته وأهدإفه ؤفي عمليإت إلتوإصل إلسهلة أيضإ

 ؤفي يُحسن إستخدإمه يؤدي فؤن قنوإت إلإتصإل تعد بحق بمثإبة سلةح ذو حدين، فؤذإ لم 

ي إلوقت إلذي يأخذ فيه إلمعنيون بإلتنظيم 
ن
ي أدإء إلمهإم إلموكولة ؤليه، ػ

ن
ضعف إلتنظيم وفشله ػ

 .بإلبحث عن أسبإب إلمشكلة خإرج إلعوإمل إلمؤدية ؤليهإ

 : اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ ١ٌ٢بد اتخبر اٌمشاس

ن تشكل عملية إتخإذ إلقرإر وإحدة من إلعوإمل إلأسإسية إ ي حي 
، فؼن ي يبتن عليهإ إلأدإء إلتنظيمي

لتى

ي 
ن
ي تتفإوت ػ

ي صيإغة معإيث  لإتخإذ إلقرإر من تجإرب  هم إلتى
ن
ن ػ يجتهد عدد كبث  من إلؤدإريي 

 منه  ؤفي مستوى عمقهإ، ؤلإ أن إلعدد إلقليل منهم يعيد مظإهر إلفشل 
ً
ي إعتمدهإ؛ ظنإ

إلأسس إلتى

 .إرجة عن ؤدإرتهإعتبإرإت أخرى خ ؤفي أن عوإمل إلفشل ؤنمإ تعود 

وللئليإت إتخإذ إلقرإر أشكإل عدة تختلف بإختلةف طبيعة إلتنظيم، ومجإلإت عمله، وليس من 

ي إلمؤسسإت إلمختلفة
ن
ذلك أن مإ ينإسب تنظيم إجتمإعي محدد  ،إليسث  تطبيق أشكإل محددة ػ

ي مؤسسة
ن
ورة تنظيم إجتمإعي آخر، وإلطرق إلمعتمدة لإتخإذ إلقرإر ػ ؤدإرية  لإ ينإسب بإلصرن

ن هذه إلمؤسسإت  .محددة قد لإ تنإسب مؤسسإت ؤدإرية أخرى برغم وجوه إلتقإرب بي 
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 :اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ الدشىلاد اٌتٕظ١ُ

ي معظم إلأحيإن مشكلةت عديدة لإ تتصل بطبيعة إلقيإدة، ولإ بأشكإل إتخإذ 
ن
يجإبه إلتنظيم ػ

ة به، وبطبيعة إلقيم وإلإتجإهإت إلقرإر فحسب، ؤنمإ بطبيعة تفإعل إلتنظيم مع إلبيئة إلمحيط

ة ،إلإجتمإعية خإرج إلتنظيم ن إعتبإرإت كثث  ي تقيمهإ إلمؤسسإت إلأكث  بي 
 ،وبطبيعة إلموإزنإت إلتى

ي كثث  من إلدول دون تحقيق إلتنظيم لأهدإفه إلإقتصإدية، 
ن
فقد تحول إلإعتبإرإت إلسيإسية ػ

ي دول أخرىبينمإ تعيق إلإعتبإرإت إلإقتصإدية إلأدإء إلتنظيمي ل
ن
 .لمؤسسإت إلسيإسية ػ

تعطيل إلأدإء إلمؤسسي لتنظيمإت إلرعإية إلإجتمإعية، كمإ  ؤفي وقد تؤدي إلإعتبإرإت إلإقتصإدية  

ي تؤدي 
 من إلعوإمل إلتى

ً
 أسإسيإ

ً
إنتشإر مشكلةت لإ يستطيع  ؤفي تشكل إلمنإفسة إلإقتصإدية عإملا

 من مشكلةت إلتنظيم يمكن أن يعود أن عدد ؤفي إلتنظيم تجإوزهإ بمفرده، وكل ذلك يشث  
ً
 ؤفي إ

 
ً
 .قضإيإ خإرجة عن إلتنظيم كليإ

ي بنية إلتنظيم مشكلةت من نوع آخر تؤدي 
ن
تعطيل وظإئفه، وإلحيلولة دون  ؤفي وقد تنتشر ػ

ن إلقوى إلفإعلة  تحقيق أهدإفه ومن ذلك مظإهر إلصرإع إلإجتمإعي دإخل إلتنظيم، وبخإصة بي 

 من موإضيع إلصرإع  فيه، حيث يصبح إلصرإع حول
ً
 أسإسيإ

ً
إلسلطة وإدإرة إلمؤسسة موضوعإ

تإرة، أو تحقيق أكث  قدر من إلمنإفع وإلمصإلح إلشخصية على حسإب إلأدإء إلتنظيمي تإرة 

 أخرى. 

 ،وقد تنتشر مظإهر إلصرإع إلإجتمإعي ضمن إلمؤسسة لإعتبإرإت إجتمإعية وثقإفية وسيإسية

ي إلحإلإت إلمختلفة يؤدي إلصر 
ن
 مإ يأخذ إلؤدإريون  ؤفي إع إلمؤسسي وػ

ً
فشل إلمؤسسة، وغإلبإ

ي 
ة أخرى قد تكون بعيدة عن إلعإمل إلحقيؼى  .بتفسث  ذلك بعوإمل كثث 
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 : behavior organizational اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ لأنمبغ اٌغٍٛن اٌتٕظ١ّٟ

ب بعضهإ  ة من أنمإط إلسلوك، يقثى ي إلتنظيم إلإجتمإع عإدة مجموعة كبث 
ن
من بعضهإ  تنتشر ػ

ي 
ن
مجملهإ مع أهدإف  إلآخر تإرة، ويبتعد بعضهإ عن بعضهإ إلآخر تإرة أخرى، وقد تتوإفق ػ

ي هذه إلأنمإط إلسلوكية بعيدة عن 
إلتنظيم، إلأمر إلذي يعزز وحدة إلتنظيم وفعإليته، وقد تأنى

ي إللةمبإلإة 
ن
 من إلهدر، وتظهر هذه إلأشكإل ػ

ً
إ  كبث 

ً
وغيإب أهدإف إلتنظيم ممإ يسبب قدرإ

 إلؤحسإس بإلمسؤولية وإلتسيب وغث  ذلك. 

 لأهدإف إلتنظيم وغإيإته، إلأمر إلذي يؤدي 
ً
 منإقضة تمإمإ

ً
ي إلأنمإط إلسلوكية أيضإ

 ؤفي وقد تأنى

، وقد تجعلهإ تؤدي إلوظإئف إلمنإقضة لمإ 
ً
 وإضحإ

ً
ي أدإء وظإئفهإ فشلا

ن
جعل إلمؤسسة تفشل ػ

ن  إلأفرإد سلوكية يصبح هدف هو مطلوب منهإ ومثإل ذلك أن تظهر أنمإط  من خلةلهإ تأمي 

تب على ذلك من نتإئج تمس إلمؤسسة برمتهإ  .حإجإتهم إلخإصة بصرف إلنظر عمإ يثى

 :اٌتذ١ًٍ الاجتّبػٟ لأداء اٌؼبٍِين

ن إلأسإس إلذي يتحقق من خلةله إلأدإء إلتنظيمي للمؤسسة، وقد  ي للعإملي 
يشكل إلأدإء إلمهتن

ة من إلعو  ي  ؤفي إمل إلإجتمإعية وإلإقتصإدية وإلثقإفية تؤدي مجموعة كبث 
جعل إلأدإء إلمهتن

ي 
، فقد يعود ضعف إلأدإء إلمهتن  دون أن يكون للعوإمل إلتنظيمية تأثث  كبث 

ً
ن ضعيفإ للعإملي 

ن  ي يعيشونهإ خإرج مؤسسإتهم، أو  ؤفي للعإملي 
ضعف  ؤفي طبيعة إلظروف إلإجتمإعية إلتى

إتهم وميولهم، وتخصصإتهم مع طبيعة إلأعمإل مستويإت تعليمهم، أو عدم توإفق إتجإه

ة من إلتوإفق مع أهدإفهم  ي إلمؤسسة. فؤذإ جإءت هذه إلأعمإل على درجة كبث 
ن
إلمطلوبة منهم ػ

ي حإل جإءت هذه إلأعمإل إلمنوطة بهم غث  
ن
وغإيإتهم، فؤن إحتمإلإت إلأدإء تكون عإلية، وػ
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 من عوإمل متوإفقة مع طموحإتهم، وتخصصإتهم، فمن إلطبيغي أن 
ً
 أسإسيإ

ً
يشكل ذلك عإملا

، وقد ينتهي إلأمر  ي
  ؤفي ضعف إلأدإء إلمهتن

ً
 كليإ

ً
 .فشل إلتنظيم فشلا
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 : ؼشائك اٌجذج في ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ - بً ساثؼ

ي إلبحث، تختلف بإختلةف موضوعإته، 
ن
 متعددة ػ

ً
ي علم إلإجتمإع طرقإ

ن
يستخدم إلبإحثون ػ

 بجملة من إلسمإتومجإلإت درإسته وتت
ً
ن هذه إلطرق عن بعضهإ بعضإ ي  مث 

وإلخصإئص إلتى

ي يتطلبهإ إلبحث من موضوعإت كمية، أو  
تجعل هذه إلطرق منإسبة للاغرإض إلمختلفة إلتى

 كيفية. 

ي هذإ إلم
ن
ن إلبإحثون ػ ن طريقة درإسة إلحإلة، وطريقة تحليل إلمضمون وطريقة جويمث  إل بي 

، وطريقة إلمقإر  ويستخدم علم إجتمإع إلتنظيم هذه ، نة، وإلطريقة إلتجريبيةإلمسح إلإجتمإعي

 لغإيإته، وإلخصوصيإت موضوع درإسته
ً
 .إلطرق بأشكإل مختلفة تبعإ

 : Case Study أ. ؼش٠مخ دساعخ الحبٌخ

 متكإمل إلعنإصر 
ً
تستخدم هذه إلطريقة عند إهتمإم إلبإحث بدرإسة إلمؤسسإت بوصفهإ نسقإ

ي درإسة 
إبط إلأجزإء فؼن  لإستخدإم هذه إلطريقة مثى

ً
هذه إلمؤسسإت يجد إلبإحث نفسه مضطرإ

ي تحليل وإقع إلمؤسسة وأبعإدهإ، فيسغ 
ن
ي  ؤفي لكونهإ تسإعد ػ

تحليل إلعنإصر إلأسإسية إلتى

ي تربط 
ي أشكإل إلعلةقإت إلتى

ن
يتكون منهإ إلتنظيم وإلوظإئف إلمنوطة بكل عنصر من عنإصره وػ

 
ً
ن بعضهإ بعضإ  .هذه إلعنإصر بي 

ي إلعوإمل فإل
ن
ي عوإمل نموهإ أو ػ

ن
مؤسسة وفق هذإ إلتصور تشكل وحدة متكإملة، وعند إلبحث ػ

 مإ تستخدم طريقة درإسة إلحإلة للتعرف على أوجه إلقصور 
ً
ي تعيق عملية إلأدإء فيهإ، غإلبإ

إلتى

ي 
ن
ن ػ ي أي عنصر من عنإصرهإ، حيث يتم إلتميث 

ن
ي أي نشإط من نشإطإت إلمؤسسة أو ػ

ن
ي ػ

إلوظيؼن

 لمهإم تقسيم إلعمل وتوزي    ع إلوظإئف، فؤذإ ؤطإر إ
ً
ن إلأقسإم وإلفروع إلمكونة لهإ تبعإ لمؤسسة بي 
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ي هذإ إلقسم أو ذإك إتجه إلبحث 
ن
ن وجود عقبإت مهنية ػ ي  ؤفي مإ تبي 

ن
موضع إلخلل ليتعإمل معه ػ

ي ذلك على درإسة إلحإلة
ن
، ويعتمد ػ

ً
ومن إلملةحظ  ،مستوى آخر من إلبحث كوحدة تحليل أيضإ

ي إلوقت إلذي أن ه
ن
ي تغيب فيهإ إلرؤية إلعإمة للاشيإء، ػ

ي إلحإلإت إلتى
ن
ذه إلطريقة تستخدم ػ

ي تعيق إلرؤية إلكلية
 .تزدإد فيه إلدرإسة إلتفصيلية إلجزئية إلتى

   : Social survey . ؼش٠مخ الدغخ الاجتّبػٟ ة

ي مقدور إلبإحث أن يعث  عن آرإئه وأفكإره د
ن
ون خوف أو تستخدم هذه إلطريقة حيث يكون ػ

 أو 
ً
ن به سوإء أكإنوإ أفرإدإ ي مقدوره أن يتحدث عن بحثه وأهدإفه مع إلمعنيي 

ن
تردد، وحيث يكون ػ

   ،جمإعإت أو مؤسسإت
ً
،  ؤفي كأن يهدف مثلا ن ي قطإع صنإعي معي 

ن
إلتعرف على وإقع إلعمإل ػ

هإ من إلظوإهر بإحث عندئذ يستطيع إل ،للكشف عن عوإمل إللةمبإلإة وإلتهرب من إلعمل وغث 

ي تحسينه، كمإ أنه 
ن
ن بعملية إلؤنتإج ويرغبون ػ أن يقوم ببحثه بإلتعإون مع إلأشخإص إلمعنيي 

ي 
ن أنفسهم للكشف عن موإطن تذمرهم، وإلأسبإب إلتى يستطيع ذلك بإلتعإون مع إلعإملي 

ي يعملون فيهإ ؤفي تدعوهم 
 .ؤهمإل وإجبإتهم إلمهنية نحو إلمؤسسإت إلتى

ي هذإ إلسيإق يستطيع إلب
ن
ي إلعمل، وػ

ن
إحث إختيإر عينة من إلعمإل إلذين يمثلون زملةئهم ػ

ويجري إلمقإبلةت معهم ويتعرف على آرإئهم ومشكلةتهم من خلةل قإئمة إستبيإن يكون قد 

 لهذإ إلغرض
ً
ي تم إلحصول  ،أعدهإ مسبقإ

ومن ثم يقوم إلبإحث بعد ذلك بتحليل إلبيإنإت إلتى

 .فيهإ تقرير إلنتإئج إلمرغوب ؤفي عليهإ ليخلص 

ي مجإلإت أخرى مثل إلتعرف على كمية إلؤنتإج إلذي تحققه 
ن
 ػ

ً
وتستخدم هذه إلطريقة أيضإ

ة من إلمؤسسإت إلؤنتإجية، حيث يتم توزي    ع قإئمة إستبيإن تتضمن إلمعلومإت  مجموعة كبث 

ي تنص عليهإ قإئمة إلإستبيإن. 
 إلمرغوب فيهإ من إلمؤسسة على تدوين ؤجإبإتهم بإلطريقة إلتى
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، وإلمسح وقد   تنتشر مثل هذه إلبحوث بمسميإت مختلفة كإلمسح إلزرإعي وإلمسح إلصنإعي

ي أو  هإ، حيث يتم رصد كل إلفعإليإت إلإقتصإدية إلمرتبطة بهذإ إلقطإع إلؤنتإج  إلتجإري وغث 

 .ذإك

 : Comparison د . ؼش٠مخ الدمبسٔخ

ي مجإل إلتنظيم إلتعرف على موإطن
ن
ورإت إلبحث إلإجتمإعي ػ ي صرن

ي  تقضن
ن
إلقوة وإلضعف ػ

ي معرفة  فقد يرغب إلبإحث ،إلمؤسسإت إلمختلفة، أو إلنشإطإت إلإقتصإدية إلمتعددة
ن
ػ

ي يؤديهإ قطإع 
ي يؤديهإ قطإع إلزرإعة بإلمقإرنة مع إلفعإلية إلإقتصإدية إلتى

إلفعإلية إلإقتصإدية إلتى

ي هذه إلحإلة يعتمد إلبإحث على مإ يسم بطريقة إلمقإر 
ن
، ػ

ً
نة، حيث يقوم بمقإرنة إلصنإعة مثلا

ي إلقطإع إلآخر، من حيث رأس إلمإل 
ن
ي هذإ إلقطإع، ومستلزمإته ػ

ن
مستلزمإت إلؤنتإج ػ

ي يتصف بهإ كل 
إلمستخدم، وقوة إلعمل إلقإئمة على عملهإ، وإلؤمكإنإت إلمإدية وإلتقنية إلتى

 نسبة إلؤنتإج إلفعلىي 
ن  بي 

ً
إ ي  ؤفي قطإع، لتصل إلمقإرنة أخث 

ن
ن وتقرير حجم مإ هو مستثمر ػ  إلقطإعي 

ن كل منهمإ  .درجة إلفعإلية إلإقتصإدية بي 

ي مقدور إلمخطط أن 
ن
ي إلغإلب عندمإ يرإد إتخإذ قرإر إقتصإدي ليكون ػ

ن
وتستخدم هذه إلطريقة ػ

ي هذإ إلبلد أو ذإك، 
ن
ي تحدد مسإرإت إلتنمية إلإقتصإدية ػ

ن مجموعة من إلقرإرإت إلتى يختإر بي 

ن بأمور إلتنظيم فعملية إتخإذ إلقرإر جزء أسإسي   لإ يتجزأ من إلعمل إلإقتصإدي ولإ يتإح للمعنيي 

ن فعإليإت إلنشإطإت إلإقتصإدية،  إتخإذ إلقرإرإت إلصحيحة ؤلإ من خلةل إلمقإرنة إلصحيحة بي 

وري بإلنسبة  وري من إلإستهلةك وغث  إلصرن ن إلصرن مرحلة دون  ؤفي أو من خلةل إلمقإرنإت بي 

هإ ز أهمي ،غث  ي ضوء ذلك تث 
ن
ي تمكن إلمخطط من إتخإذ إلقرإر إلصحيح وػ

ة طريقة إلمقإرنة إلتى

ي إلظروف إلمنإسبة له
ن
 .ػ
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 : Experimental اٌؽش٠مخ اٌتجش٠ج١خ -٘ـ 

 بإلدرجة إلأوف، فعندمإ يرغب 
ً
 علميإ

ً
ي تكتسب طإبعإ

ي إلأعمإل إلتى
ن
ز أهمية هذه إلطريقة ػ تث 

ج يستطيع أن يضع هذه إلطريقة إلبإحث بإلتعرف على فعإلية طريقة جديدة من طرق إلؤنتإ 

ي ؤطإر مؤسسة ؤنتإجية معينة، يقرر بعد ذلك صلةحية هذه إلطريقة 
ن
موضع إلتطبيق إلفعلىي ػ

 .لأن تكون شإملة لفروع إلصنإعة إلأخرى أو للنشإطإت إلأخرى

 للغإية، فقد تتوقف مؤسسة من إلمؤسسإت عن 
ً
 مإ يكون مكلفإ

ً
غث  أن هذإ إلإستخدإم غإلبإ

ي تتطلبهإ إلتجربة، إلأمر إلذي يجعل هذه إلؤنتإج ل
ة إلتى  للفثى

ً
ة من إلزمن تطول أو تقصر تبعإ فثى

ه من إلأنوإع بحكم مإ تتطلبه  إلطريقة وب  هذإ إلشكل منإسبة لنوع محدد من إلتجإرب، دون غث 

 إلمتوقع من نجإحهإ
ً
إستخدمت هذه إلطريقة درإسإت  وقد ،من تكإليف لإ يسوغهإ أحيإنإ

إلعملية )تإيلور(، وتجإرب  إلؤدإرةتمإعية عديدة من أبرزهإ إلدرإسإت إلمرتبطة بإقتصإدية وإج

ين  .مدرسة إلعلةقإت إلؤنسإنية مع بدإيإت إلقرن إلعشر

ي إلعلوم إلإجتمإعية وإلإقتصإدية 
ن
ن ػ ي علم إجتمإع إلتنظيم، وكذلك إلبإحثي 

ن
ن ػ كمإ أن إلبإحثي 

ي دون ي  يستفيدون عإدة من إستخدإم إلمنطق إلتجريت 
ن
إلإعتمإد على طريقة إلتجريب كمإ هي ػ

ن  ن بي  ي علم إلإجتمإع ؤمكإنية إلتميث 
ن
إلعلوم إلطبيعية، فقد أتإح إستخدإم إلنمإذج إلريإضية ػ

ن بمثإبة إلأسإس إلذي  ي تفسث  إلظوإهر لبيإن إلأهم منهإ، ويعد هذإ إلتميث 
ن
ي تدخل ػ

إت إلتى إلمتغث 

ي إلعلوم كإفة
ن
ي ػ  .يقوم عليه إلمنطق إلتجريت 

ي أي من إلبحوث 
ن
 بمفرده ػ

ً
ومن إلملةحظ أن إستخدإم أي من إلطرق إلمشإر ؤليهإ لإ يعد كإفيإ

إلمرتبطة بعلم إجتمإع إلتنظيم، فقد يعتمد إلبإحث على طرق مختلفة، تتبإين بينهإ بتبإين 

ي إلحصول عليهإ، فقد يستخدم طريقة وإحدة فقط 
ن
ي يرغب إلبإحث ػ

إلبيإنإت وإلمعلومإت إلتى
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، ومن ؤذإ م
ً
 قليلا

ً
 بدقة، ولإ تتجإوز أسئلته عددإ

ً
 ومحدودإ

ً
إ كإن إلبحث إلمرغوب فيه بسيطإ

طرق أكثر دقة كلمإ إتصف بحثه بإلتعقيد، وقد يضطر  ؤفي إلطبيغي أن تزدإد حإجة إلبإحث 

ي أن وإحد ؤفي إلبإحث 
ن
 .إستخدإم طرق إلبحث إلمختلفة ػ
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 :ٚاٌؼٍَٛ الاجتّبػ١خ الأخشٜػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ  - خبِغبً 

ي يهتم بهإ، ويتنإولهإ 
ي جملة من إلموضوعإت إلتى

ن
ك علم إجتمإع إلتنظيم مع إلعلوم إلأخرى ػ يشثى

، وإلخدمة  بإلتحليل وإلدرإسة وتعد علوم إلإجتمإع وإلإقتصإد، وإلنفس، وإلنفس إلإجتمإعي

 بهذإ إلميدإن من ميإد
ً
 .ين علم إلإجتمإعإلإجتمإعية من أكثر هذه إلعلوم إرتبإطإ

ي 
ن
ي تعتمد عليهإ ػ

إضإت إلرئيسية إلتى ي معإلجتهإ لموضوعإتهإ بإلإفثى
ن
ن إلعلوم إلإجتمإعية ػ وتتمث 

ي تهتم بهإ
ي موضوع ،تفسث  إلظوإهر وإلمشكلةت إلأسإسية إلتى

يهتم به كل من  فإلسلوك إلؤنسإنن

إضإت نظ رية مختلفة لتفسث  علم إلنفس وعلم إجتمإع إلتنظيم، غث  أن كلة منهمإ يعتمد إفثى

ي 
إضإت إلتى ه إلمظإهر إلسلوك على إلإفثى ي تفسث 

ن
ن يعتمد علم إلنفس ػ ي حي 

مظإهر إلسلوك، فؼن

، نجد أن علم إجتمإع  ن ن أشكإل إلسلوك بإختلةف إلخصإئص إلنفسية إلذإتية للفإعلي  ن بي  تمث 

ن أشكإل إلتنظيم يهتم بإلظروف إلإجتمإعية إلمتعلقة بظروف إلعمل ليفش من خلةلهإ تبإي

ي 
ي تفش أشكإل إلسلوك بإختلةف   ،إلسلوك إلؤنسإنن

إضإت إلتى كمإ يعتمد علم إلإقتصإد على إلإفثى

هإ  .إلعوإمل إلإقتصإدية إلمرتبطة بمسإئل إلعرض وإلطلب، وإلسوق وإلعوإمل إلتجإرية وغث 

 : ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ ١ِٚبد٠ٓ ػٍُ الاجتّبع -أ 

ي درإسته
ن
للمشكلةت إلإجتمإعية ضمن إلحيإة إلتنظيمية على مبإدئ  يعتمد علم إجتمإع إلتنظيم ػ

ي إرتبإطإته يعلم إلإجتمإع إلعإم، وميإدين 
وأسس علم إلإجتمإع إلعإم، لذلك من إلطبيغي أن تأنى

علم إلإجتمإع إلأخرى وثيقة، ومتكإملة، ومن إلملةحظ أنه من إلصعوبة تحليل إلظوإهر 

 .عن إلمحيط إلإجتمإعي إلعإم إلإجتمإعية وكأنهإ أجزإء منفصلة ومستقلة
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ز إرتباط علم إجتماع إلتنظيم بعلم إلإجتماع إلعام من خلةل إعتمإده على إلمبإدئ إلأسإسية  يي 

ي درإسته إلموضوعإته، أو من 
ن
ي يعتمدهإ علم إلإجتمإع سوإء من حيث إلأصول إلنظرية ػ

إلتى

ي يعتمدهإ، أو من حيث إلأدوإت وإلتقني
ي يستخدمهإ، لذلك حيث إلأصول إلمنهجية إلتى

إت إلتى

، فيستمد منه إلأصول إلنظرية، وإلأسس إلمنهجية، 
ً
فؤن إرتبإطه بعلم إلإجتمإع إلعإم إرتبإط وثيقإ

ي يخلص ؤليهإ علم 
ي إلوقت إلذي يستفيد علم إلإجتمإع من نتإئج إلبحوث وإلدرإسإت إلتى

ن
ػ

ي تطوير إلنظرية إلإجتمإعية، وت
ن
عزيز قدرتهإ على فهم إلوإقع إجتمإع إلتنظيم، ويستفيد من ذلك ػ

 .بنوعيإته إلمختلفة

ي 
ك مع علم إجتمإع إلتنظيم  وهو على درجة عالية من إلإرتباط بعلم إلإجتماع إلريفن إلذي يشثى

ي درإسة إلعدد إلكبث  من إلظوإهر إلإجتمإعية، وخإصة تلك إلمرتبطة
ن
بمظإهر إلهجرة وإلتحصرن  ػ

ي إلمرإكز إلصنإعية  ،لعكسإلمدن وبإ ؤفي وإنتقإل إلسكإن من إلأريإف 
ن
ي إلمدن، وػ

ن
فإلإستقرإر ػ

 بعلم إجتمإع إلتنظيم فحسب، بل 
ً
 خإصإ

ً
ن ؤليهإ لإ يعد موضوعإ ة، وقدوم إلسكإن إلريفيي  إلكبث 

ك يتنإوله كل ميدإن من ميإدين علم إلإجتمإع من زوإيإ مختلفة.   هو موضوع مشثى

ي إلمدن وإلمرإكز فعلم إجتمإع إلتنظيم يوفي إهتمإمه بعوإمل إلجذب وإ 
ن
لإستقرإر، وإلؤقإمة ػ

ي بعوإمل إلدفع، ويسغ 
ة، بينمإ يهتم علم إلإجتمإع إلريؼن ن ظروف  ؤفي إلصنإعية إلكبث  تحسي 

ي إلمدن ومرإكز إلصنإعإت إلحديثة
ن
ة ػ ي ضوء مإ يحدث من تطورإت كبث 

ن
ي إلريف ػ

ن
 .إلإستقرإر ػ

ي  لةويظهر إرتباط علم إجتماع إلتنظيم مع علم إجتماع إلعائ
من خلةل إلدرإسة إلإجتمإعية إلتى

ي إلمجتمعإت إلصنإعية إلحديثة، 
ن
يمكن أن يقوم بهإ كل منهمإ حول تركيب إلعإئلة ووظإئفهإ ػ

ي ظروف إلتطور إلمؤسسي 
ن
ي تتعرض ػ

ي ؤطإر إلأشة إلعمإلية إلتى
ن
ي  ؤفي وخإصة ػ

ن
ة ػ إت كبث  تغث 

إجع عدد إلأطفإل، ودخول إلمرأة إنخفإض حجمهإ، وتر  ؤفي بنيتهإ ووظإئفهإ إلأسإسية، فتميل 
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ل، ممإ يمكنهإ من تحقيق  ن ميدإن إلعمل إلمستقل عن عمل إلزوج، ويصبح عملهإ خإرج إلمثن

ومع ذلك لإ تعد هذه إلمظإهر ثإبتة أو دإئمة، فقد تختلف  ،بعض مظإهر إلإستقلةل إلإقتصإدي

ن إلأش، بحسب درجة إعتمإدهإ إلنظم إلقرإبية،   بي 
ً
 جوهريإ

ً
ودرجة إرتبإطهإ بإلمجتمعإت إختلةفإ

ي إلمدينة إلوإحدة من إلأش مإ يتصف بإلإستقلةل وعدم إلإرتبإط إلقوي  ،إلأصلية لهإ
ن
فقد نجد ػ

،  ؤفي بإلمجتمعإت إلأصلية،  جإنب أش أخرى تتصف بقوة إلإرتبإط وشدة إلتمإسك إلإجتمإعي

ي يهتم بهإ علم إجتمإع
 من إلموضوعإت إلتى

ً
ي درإستهإ  ويعد هذإ إلتبإين وإحدإ

ن
ك ػ إلتنظيم، ويشثى

 .مع علم إجتمإع إلعإئلة

ي 
، ورعإية إلؤبدإع وإلدور كما يهتم علم إجتماع إلتنظيم بالموضوعات إلمتصلة بالتعليم إلفنن

، وتوفث  إلأطر إلفنية  ي تعزيز إلنشإط إلصنإعي
ن
 ػ

ً
إلذي يمكن أن يؤديه نظإم إلتعليم عمومإ

للعلم وإلتكنولوجية  إلمختلفة، فإلتطبيقإت إلمختلفةوإلمهنية إلمتخصصة للمنشآت إلؤنتإجية 

 بوإقع إلتعليم ومستويإته، ومشكلةته من جهة،
ً
 وثيقإ

ً
وبوإقع إلبعد إلمؤسسي  ترتبط إرتبإطإ

ومستويإت تطوره وقدرته على تلبية حإجإت إلتطور إلمجتمغي إلمتعدد إلجوإنب إلأمر إلذي 

 يجعل 
ً
 وثيقا

ً
بويلعلم إجتماع إلتنظيم إرتباطا ي تقوم عليهإ  بعلم إلإجتماع إلير

وإلأسس إلتى

ي 
ي إلبلد إلمعتن

ن
 .مسإرإت إلتعليم وخططه، ومدى إرتبإطهإ بإلوإقع إلإجتمإعي ػ

ي ميإدين علم إلإجتمإع إلأخرى، كعلم إلإجتمإع إلإقتصإدي، وعلم 
ن
 ػ

ً
ويقإل إلأمر ذإته تقريبإ

همإ ي وغث 
ن
 .إلإجتمإع إلثقإػ
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 :ٌؼٍَٛ الأخشٜػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ ٚا -ة 

ي مع إلعوإمل إلمؤدية ؤليه، ومإ ينجم عنه من آثإر تتصل بأشكإل إلصلةت 
يشكل إلسلوك إلؤنسإنن

ن  ن علم إجتمإع إلتنظيم  إلأفرإد إلإجتمإعية وإلروإبط إلقإئمة بي  ك بي 
إلموضوع إلرئيسي إلمشثى

 وإلعلوم إلإجتمإعية وإلؤنسإنية إلأخرى. 

ي تقثى  
ي مقدمة إلعلوم إلتى

ن
ز ػ ي موضوعإتهإ من هذإ إلميدإن من ميإدين إلعلم وتشإركه وتث 

ن
ب ػ

، وإلخدمة إلإجتمإعية  .إهتمإمإته كل من علوم إلإقتصإد وإلنفس إلإجتمإعي

ي مجال إلعلوم إلإقتصادية
ن  نجد موضوعإت عديدة تستحوذ على إهتمإم كل من ففن إلإقتصإديي 

ي مجإل إلتنظيمإت مثل موضوعإت إلؤنتإ
ن
جية، وتنظيم إلعمل، وإلتسويق وعلمإء إلإجتمإع ػ

ية، وإدإرة  هإ إلأفرإد وإلموإرد إلبشر ن معإلجة علم إجتمإع إلتنظيم عن معإلجة  ،وغث  غث  أن مإ يمث 

ي يلجأ ؤليهإ علم 
إت إلأسإسية إلتى ي إلمتغث 

ن
إلعلوم إلإقتصإدية للموضوعإت إلمشإر ؤليهإ يكمن ػ

ي 
ن تتجه درإسإت علم إجتمإع إلتنظيم إلإجتمإع لتفسث  إلظوإهر إلمتعددة وإلمتنوعة، فؼن  ؤفي حي 

طبيعة  ؤفي تفسث  إلظوإهر إلمرتبط بقضإيإ إلؤنتإج وإلتسويق، وإلتخطيط لقوة إلعمل بإلعودة 

ي تحدد أشكإل إلتفإعل إلإجتمإعي ضمن إلتنظيم، وصيغ إلعلةقإت 
إلبتن إلإجتمإعية وإلنظم إلتى

ن  ي إلعلوم إلإ ،إلأفرإدإلقإئمة بي 
ن
تفسث  إلمشكلةت وإلقضإيإ إلمعنية  ؤفي قتصإدية يلجأ إلبإحثون ػ

ي مجملهإ على مبدأ  ؤفي بإلدرإسة بإلعودة 
ن
ي تقوم ػ

ن ذإت إلطإبع إلإقتصإدي، وإلتى جملة من إلقوإني 

ن إلكفإءة وإلأدإء وغث  ذلك من إلإعتبإرإت  ن إلأجر وإلؤنتإج، أو بي  ن إلعرض وإلطلب أو بي  إلتوإزن بي 

ن  ؤفي ممإ يشث   ي إلموضوعإت أن إلإختلةف بي 
ن
 علم إجتمإع إلتنظيم وإلعلوم إلإقتصإدية لإ يكمن ػ

إت إلمفشة للمشكلةت  ي طريقة إلمعإلجة، وأسإليبهإ، وإلمتغث 
ن
إلمطروحة للدرإسة ؤنمإ ػ

 .وإلقضإيإ
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ك  ي إلكثث  من إلقضإيإ وإلموضوعإت  علم إجتماع إلتنظيم مع علم إلنفس إلإجتماعي كمإ يشثى
ن
ػ

ي يهتم بهإ هذإ إلم
وإلقيإدة، وإلرأي إلعإم، ومستويإت  إلؤدإرةفمشكلةت  ،يدإن من ميإدين إلعلمإلتى

ي طريقة معإلجتهمإ، 
، وتأنى ن ي كلة إلميدإني 

ن
ن وإلمفكرين ػ  على إهتمإم إلبإحثي 

ً
إلأدإء تستحوذ أيضإ

ي تفش 
إضإت إلتى ي طبيعة إلإفثى

ن
 ػ
ً
، ويكمن وجه إلإختلةف أيضإ

ً
وأسلوب تحليلهمإ متبإينة نسبيإ

تفسث  إلظوإهر إلمعنية بطبيعة إلنظم  ؤفي فعلم إجتمإع إلتنظيم يميل  ،مشكلةتوإقع إل

ن  إستعإنته بإلظوإهر إلإجتمإعية  ؤفي ، بإلؤضإفة إلأفرإد إلإجتمإعية إلمحددة إلأشكإل إلتفإعل بي 

إلمحيطة بإلظوإهر إلمدروسة وتتصل بهإ على نحو من إلأنحإء بينمإ تميل درإسإت علم إلنفس 

إت إلنفسية إلإجتمإعية إلمتعلقة بحيإة  ؤفي تحليل إلظوإهر بإلعودة  في ؤإلإجتمإعي   إلأفرإد إلمتغث 

ي 
إت إلتى هإ من إلمتغث  وظروفهم، مثل عوإمل إلتنشئة، وأنمإط إلجمإعإت، وقضإيإ إلإتصإل وغث 

 .تنجم عن تفإعل إلذإت مع إلموضوع

 نلةحظ أن 
ً
إ ك مع إلخدمة إلإجتموأخث  ي عدد كبث  من  اعيةعلم إجتماع إلتنظيم يشير

ن
ػ

، حيث يهتم إلبإحث  ن إلموضوعإت، وخإصة إلمتصلة منهإ بإلخدمإت إلمقدمة للعإملي 

ن من مسكن، وظروف عمل  ي مجإل إلخدمة لتوفث  إلحإجإت إلأسإسية للعإملي 
ن
إلإجتمإعي ػ

منإسبة، وأجور مرتفعة، وخدمإت صحية وتعليمية منإسبة بغية تقديم مإ يجب تقديمه 

ن على  على إلمؤسسإت يجب أن توفره للعإملي 
ً
 من حقوقهم ووإجبإ

ً
 إعتبإر أن ذلك يعد حقإ

ن بصرف إلنظر عن طبيعة إلؤنتإج وكفإيته، ومقدإره  ؤفي إلتنظيم فيضيف  أمإ علم إجتمإع ،للعإملي 

، ومشكلةت إلسكن، 
ً
ن ؤنتإجية إلعمل مثلا بط بي   للمشكلةت فث 

ً
إ  تفسث 

ً
إلعنإصر إلمشإر ؤليهإ بعدإ

ن  أو إلصحة، ن إلعإملي  ة بي   .أو طبيعة إلخدمإت إلأسإسية إلمنتشر
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ً
 سوسيولوجيا

ً
ي علم إجتماع إلتنظيم قدم تحليلا

ن
 ؟لطرإئق إلبحث ف

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................ 



 
33 

 

 

 

 اٌفصً اٌخبٟٔ
 أعبع١بد في

دساعخ اٌتٕظ١ّبد   
 تمييد 
  ًنواعوأطمقات نظرية حول مفيوم التنظيم و من:  أولا.  
  ًساسية لمتنظيمالأ المبادئ:  ثانيا.  
  ًمفاىيم رئيسية في دارسة التنظيمات:  ثالثا.  
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 تد١ٙذ :
ي حيإتنإ؛ فهو 

ن
إلمحرّك إلأسإسي إلذي لإ يمكننإ إلعيش بطريقة سليمة دون وجود عنصر إلتنظيم ػ

 يوجّهنإ لأدإء مهإمنإ إلموكلة ؤلينإ بفإعلية. 

كإته ومؤسسإته، وإلأم تستخدم و  ي ؤدإرة شر
ن
ف إلتنظيم بعدة وجوه؛ فإلمدير يستخدمه ػ رِّ

ُ
ع

ي تضمن إستغلةل 
م جدوله إلدرإسي بإلطريقة إلتى

ّ
ي ؤدإرة شؤون بيتهإ، وإلطإلب يُنظ

ن
إلتنظيم ػ

 رضية. إلوقت مع ؤعطإء تنإئج مُ 

ي وضعهإ إلشخص لنفسه، وتقسيمهإ وإ
لتنظيم هو تحديد إلأنشطة إللةزمة لتحقيق إلأهدإف إلتى

ي 
ن
ي إلوقت إللةزم، وهذإ هو أبسط أشكإل إلتنظيم أمإ ػ

ن
فيحتإج  إلؤدإرةحتى يسهُل تنفيذهإ ػ

ي إلنهإية  ؤفي إلتنظيم 
ن
ي ػ

ّ
ؤد
ُ
ي ت
ي غ ؤفي عددٍ من إلعنإصر إلتى

 مإ تحقيق إلأهدإف إلمرجوة وإلتى
ً
إلبإ

ة.   تكون كثث 

ي 
ن
حقيق إلأهدإف  علم إلإجتمإعوػ

َ
ي يَجب تنفيذهإ لت

ف إلتنظيم على أنه عدد من إلأنشطة إلتى يُعرَّ

؛ بحيث يتم تقسيم هذه إلمَهإم أو إلأنشطة حسب إختصإص   ن ن عدد من إلموظفي  بإلتعإون بي 

ي 
ن
ز دور كل مُوظف من خلةل مُسإهمته ػ ُ ي هذه إلحإلة يث 

ن
لّ موظف، وػ

ُ
أدإء إلمُهمّة إلموكلة ك

 إلتنظيم هو عملية ؤدإرية تهتم بتجميع إلمهإم، وإلأنشطة إلمرإد إلقيإم  ،ؤليه
ّ
ونستطيع إلقول ؤن

ن إلأنشطة وإلأقسإم، من  ي وظإئف أو أقسإم، وتحديد إلسلطإت وإلصلةحيإت، وإلتنسيق بي 
ن
بهإ ػ

 أجل تحقيق إلأهدإف بأفضل كفإءة ممكنة. 

، سوإء كإنت تلك إلمنظمإت أصبح إلتنظيم ش نجكمإ  ي إلعصر إلحإفي
ن
إح مُنظمإت إلأعمإل ػ

ي تقوم بهإ تلك إلمنظمإت، فكلمإ كإنت 
عإمة، أو خإصة، أو ربحيّة، وبغض إلنظر عن إلأعمإل إلتى

مة حققت إلأهدإف إلمرجوّة منهإ، 
ّ
ي تلك إلمنظمإت منظ

ن
مُتطلبإت إلأعمإل إلأسإسية ػ
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 من إلوظإئف 
ي إلمرتبة إلثإنية بعد  دإريةإلؤ وإنسجمت مع مإ تبؼىّ

ن
بشكل تإم. كمإ يقع إلتنظيم ػ

ي جميع إلمنظمإت، 
ن
إختلةف إلبيئة  بسببإلتخطيط، حيث يكتسب إلتنظيم أهمية خإصة ػ

ح لكل إلمنظمإت، لأن كل 
ُ
إلخإصة بإلمنظمإت، ممإ يُثبت بأنه من غث  إلممكن وضع تنظيم يصل

هإ على مُتإبعة إلأهدإف إلموضوعة لهإ من أجل منظمة تمتلك خصوصيتهإ إلفريدة جث 
ُ
ي ت
، وإلتى

 تحقيقهإ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
36 

  :ِٕؽٍمبد ٔظش٠خ دٛي ِفَٙٛ اٌتٕظ١ُ ٚأٔٛاػٗ - أٚلا

تؼش٠ف اٌتٕظ١ُ:  -1  

ي أدإة أو وسيلة بوإسطتهإ يتم أكلمة مشتقة من   Organization إلتنظيمؤن 
، وتعتن ي

صل لإتيتن

 ، ، لويوظف مفهوم إلتنظيم لإنجإز إلعمل، وهو عكس إلفوضن دلإلة على أكثر من معتن

ن يستخدمه  ي تبذل من أجل تحقيق  ؤفي للبشإرة فريق من إلباحثي 
هدإف أإلجهود وإلإنشطة إلتى

ن إلمنظمة، وذلك عن طريق نظإم تقسيم إلعمل ،إلتخصص وتوزي    ع إلأ  ، وإلتنسيق إلأفرإد دوإر بي 

ي 
ن جهودهم، ثم تحديد إلمسؤوليإت وإلسلطإت إلتى  تحتإج للتكإمل فيمإ بينهإ بمإ يكفل تحقيق بي 

، إلأ ن على جإنب إلمضمون إلتنظيمي كث 
ي هذإ إلمنظور يتم إلثى

ن
هدإف إلمسطرة بكل فعإلية، وػ

هإ بفعإلية، ويصبح ؤويتم إلتعإمل مع إلتنظيم كآلية رسمية يتم من خلةلهإ  دإرة إلمنظمة وتسيث 

وقإإرف لمفهوم ر إلتنظيم م ي  إطية على إلنحو ر لبث 
ن
، خصوصإ ػ إلذي كإن يتصوره مإكس فيث 

 .  Formal organization  إعتمإده على إلجوإنب إلبنإئية للتنظيم إلرسمي 

ن يستخدمه  ي حي 
ن
إز إلجوإنب إلشكلية، إلهيكلية، فيتم إلتعإمل معه على أسإس ر لؤب فريق آخرػ

ي تتكون نتيجة لتلك إلجهود ومنز إلوحدإت إلبنإئية، وإلإج
مثلة هذه إلتنظيمإت أ إء إلنسقية إلتى

هإ .   نجد إلجإمعإت، إلمستشفيإت، إلبنوك، إلمصإنع، إلجإمعإت وغث 

ي تعريفه للتنظيم  يق ثالثر ويذهب ف
ن
وه  ؤفي ػ ن إلجإنب إلشكلىي وإلمضمون، فيعتث  إلجمع بي 

ي تستوعب إلجهود إلفردية لتحقيق إلأمجموعة من إلأ 
هدإف بنية وإلوحدإت إلهيكلية إلتى

توظيف إلموإرد إلمؤسسإتية  ؤفي هو مجموعة من "إلنشإطإت وإلممإرسإت إلهإدفة إلتنظيمية، أو 

ي إلفإعلية وإلكفإءةأهدإف وذلك عث  إستخدإم جل تحقيق جملة من إلأأوإستغلةلهإ من   ،سلون 

ح، مثل للموإرد إلمؤسسإتية بأقل تكلفة ممكنة وبأعلى معدلإت إلنجإ ستخدإم إلأ وكل مإ يحقق إلؤ 
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خرى للتنظيم تتعلق بمفهوم إلمنظمة، إلهيئة، إلمنشأة، أو إلمؤسسة وكلهإ أ إدفإتر وتستخدم م

 تعث  عن إلمفهوم إلدلإفي لمصطلح إلتنظيم. 

ي تنإولت مفهوم  إتفير إلتعمن عديد إلوتركز 
، إلمتعلق بنعلى إلبعد إل إلتنظيمإلتى ي

، إلوظيؼن ي
إن 

ي من بسبب وجود إلتنظيم وإلأ
ي تركز على أ من و جلهإ تم إنشإؤه، أهدإف إلتى

كثر إلتعإريف إلتى

ي إلتنظيم نجد تعريف 
ن
ي ػ

إلذي يوضح فيه أن   Parsons تالكوت بارسونزإلجإنب إلوظيؼن

يـ تحقق إهدإفإ محددة  ل
ن ي معي 

 ،إلتنظيمإت هي  وحدإت إجتمإعية تقإم وفقإ لنموذج بنإن 

ي إلطرح إلبإرسونزي هو نسق إجتمإعي يضم مجموعة من إلإنسإق إلفرعي
ن
ي تؤدي فإلتنظيم ػ

ة إلتى

جل إلمحإفظة على بقإء إلنسق، أإءإتتنظيمية، من ز وظإئف متكإملة حسب منظومة إج

ي تشكيلة نسق إجتمإعي ر وإستم
ن
إره، وحيويته، كمإ إعتث  هذإ إلتنظيم بدوره نسق فرعي يدخل ػ

 كث  هو إلمجتمع . أ 

ي يذهب  بارسونزوغث  بعيد عن تعريف 
ن
ي تعريفه للت Etzioni أميتاي ؤتزيون

ن
نظيم بأنه وحدة ػ

ن  ي تمإمإ مع تعريف  ،إجتمإعية يتم إنشإؤهإ من أجل تحقيق هدف معي 
وهو مإ يلتؼى

ؤن    ،بأنه كل وحدة إجتمإعية تقإم بطريقة مقصودة لتحقيق إهدإف محددة  Scott"سكوت"

كون إلتنظيم وحدة إجتمإعية يعث  بطريقة وإضحة عن جهود فردية، إعمإل ونشإطإت تحتإج 

تيبإت بنإ ي إلتنظيم، لتحقيق ر ئية، لتنسيق إلجهود وفق إجلثى
ن
إءإت محددة تضبط دور كل فرد ػ

 إهدإف معينة . 

ي تعريفهم للتنظيم حسب منطلقإتهم إلنظرية، فإلعلمإء إلذين تأثروإ 
ن
لقد إختلف إلعلمإء ػ

، ومإ يتعلق به من  ي مقإربتهم للتنظيم على إلبعد إلرسمي
ن
، يركزون ػ بإلتوجه إلنظري إلكلةسيؿي

هإ من إلعمليإت، إبعإد بنإئية تتعلق بتدرج إلسلطة، توزي    ع إلمسؤوليإت، إلرقإبة وإلإشر  إف وغث 
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وقأولعل  ي مقإربته للتنظيم إلبث 
ن
، كذلك نجد ر برز من يمثل هذإ إلإتجإه مإكس فيث  ػ  دركرإطي

Drucker ه  عملية تحليل إلنشإط، وتحليل إلق  إرإت، وتحليل إلعلةقإت، من أجل تصنيفر يعتث 

وظإئف ثم تجميع هذه  ؤفي نشطة إنشطة يمكن إدإرتهإ ،ثم تقسيم هذه إلأ  ؤفي إلعمل وتقسيمه  

ي هيك
ن
، وأخث   لإلوحدإت وإلوظإئف ػ ن لؤدإرة هذه إلوحدإت إ إختيإر إلأ تنظيمي شخإص إللةزمي 

 .وإلوظإئف

 ليم،إلتنظيم بأنه إلعمل إلذي يؤديه إلمدير لؤنشإء هيكل تنظيمي س Allen لويس ألنويعرف  

ي تسهل تحقيق إلأ
هدإف، ويفوض إلسلطإت ويحدد إلمسؤوليإت وينسر  علةقإت إلعمل إلتى

ي بأنه " ترتيب منسق للاعمإل إللةزمة لتحقيق إلهدف وتحديد إلسلطة   Terryويعرفه تث 

 بلنكتكمإ يعرفه كل من   ،إلذين يتولون تنفيذ هذه إلإعمإل إلأفرإد  ؤفي وإلمسؤولية إلمعهود بهإ 

Plunkett  آتين وزميلهAttner  ي تقسيمهإ  إلؤدإرةحد إنشطة أإلتنظيم بأنه
ن
تلجأ للقيإم به ػ

ي للعمل، وتنميطهإ للمهإم على إلنحو إلذي يضمن إنجإز إلأ
ن
وع ػ هدإف إلمسطرة، ثم إلشر

ي، موإردهإ إلمإدية وإلمإلية، وإلقيإم بعملية إلتنظيم  ي ذلك طإقمهإ إلبشر
ن
تنفيذهإ مستخدمة ػ

إلهيكل إلتنظيمي للمنظمة، أو أي جزء أو نشإط فيهإ ،وتحديد إلسلطإت  صيإغة ؤفي يقود 

ي تربط  ؤفي دوإر للموإقع إلوظيفية إلمختلفة بإلؤضإفة لأ وإلمسؤوليإت وإ
إلعلةقإت إلتنظيمية إلتى

ن تلك إلموإقع   .بي 

ن أمّإ  سإنية، إلذين تأثروإ بإلمقإربة إلحديثة لمدخل إلعلةقإت إلإن جمهور إلعلماء وفريق إلباحثي 

، ومإ يتضمنه من علةقإت إجتمإعية  ي
ي تعريفهم للتنظيم على إلبعد إلإجتمإعي إلعلةئؼى

ن
فركزوإ ػ

، لؤشبإع حإجإتهم كأفأتربط  ن ن إلإجتمإعي  ه محمد ر دوإر مختلف إلفإعلي  ن فيه،  فيعتث  كي 
إد مشثى
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ن  إلجمإعإت و  إلأفرإد عإطف غيث بأنه عبإرة عن " نموذج مستقر نسبيإ للعلةقإت إلإجتمإعية بي 

 إلفرعية دإخل جمإعة معينة. 

دوإر إلإجتمإعية نه شبكة من إلأ أتعريفه ب ؤفي  Michiganفريق من جامعة ميتشيغان ويذهب 

ي يلعبهإ 
ي إلأ  إلأفرإد إلتى

ن
ي إطإر جمإعإت محددة، وبأن إلتنإقضإت وإلغموض ػ

ن
دوإر إلمعطإة ػ

ن ر سإس إلتوتألأعضإء إلتنظيم هي   عإت فيمإ بينهم. إإلصر إعإت و إت إلنفسية لهم وإلثن

ه  ي يقوم بهإ إلؤ  Barnes بارنزويعتث 
نسإن من أجل إشبإع حإجإته بأنه  عبإرة إلجهود إلتى

ورية، بإلؤضإفة  ي تتكون نتيجة لتلك إلجهود ؤفي إلصرن
هإ من إلوحدإت إلبنإئية إلتى  ،إلجمإعإت وغث 

جود إلتنظيم هدإفهم إلفردية هو سبب و أإد، وإنجإز ر فؤشبإع إلحإجإت إلشخصية للاف

ي  Reed ميتشيل ريدلكن هل إلتنظيم لديه كذلك حإجإت تنظيمية؟ هذإ مإ يؤكده  ،إرهر وإستم
ن
ػ

تعريفه للتنظيمإت بأنهإ وحدإت إجتمإعية يتم توجيههإ نحو تحقيق أهدإف جمعية أو إشبإع 

 عي  . إدف للبنإء إلإجتمإر فإلتنظيم بهذإ إلمعتن م ،حإجإت نظإمية لأعضإء إلمجتمع أو إلبيئة

إنطلةقإ من تعددية كل مإ جإء من تعإريف حول إلتنظيم يمكن تحديده بأنه كيإن إجتمإعي 

منسق بوعي لتحقيق إهدإف محددة، أو هو وحدة إجتمإعية، تخضع لفلسفة  إلأفرإد لتفإعل 

وق ية، ومإ يتخللهإ ر بث  إطية تنظيمية تقوم على مجموعة مبإدئ، تجمع فيهإ وتنسق إلعنإصر إلبشر

لةقإت إنسإنية وتفإعلةت مهنية تخضع لمنطق دقيق ينظم إلجهود وينسق بينهإ، على من ع

إلنحو إلذي يحدد مجإل تصرف كل فرد دإخل إلتنظيم، يوضح إلمهإم وإلوإجبإت إلملقإة على 

ز منظومة إلحقوق وإلإمتيإعإتقه،   ، وذلك من إجل تحقيق إفضل إز كمإ يث  ن ت إلمسخرة للعإملي 

ية وإلإمكإنيإت إلمإدية. إستثمإر للموإرد إ  لبشر
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ي سبيل إلإنجإز إلفعإل لأهدإفه 
ن
مجموعة مبإدئ تتعلق إسإسإ بمبدأ تقسيم  ؤفي ويستندإلتنظيم ػ

ن جميع إلإط  ، وإلتعإون بي  ي
ي ر إلعمل وإلتخصص إلوظيؼن

ن
ي إلمنظمة، ثم إلوضوح ػ

ن
إف إلفإعلة ػ

ي للمسؤوليإت ،إلتسلسل إلرئإسي وإللجوء 
يض إلسلطة بمإ يبعد إلتنظيم تفو  ؤفي إلتحديد إلوظيؼن

ي وحدة إلقيإدة إلإوتوقر عن إلإف
ن
ي إلمركزية ويجنبه إلوقوع ػ

ن
ي إلمقإبل يكون إكثر ر إط ػ

ن
إطية، وػ

ي إشبإع إلحإجإت إلفردية لأفر مرونة ودينإميكية وديمق
ن
إده، دون إلتهإون عن إلوفإء ر إطية ػ

 بأهدإفه إلتنظيمية بكل ترشيد وفعإلية . 

  أٛاع اٌتٕظ١ُ:- 2

 : Formal organization أ.اٌتٕظ١ُ اٌشسمٟ

منظومة إلقوإعد  ؤفي يقصد به ذلك إلنوع من إلتنظيم إلذي يهتم بإلجوإنب إلشكلية، ويستند 

ي تقسيم إلعمل، وتوزي    ع إلإختصإصإت، وتحديد إلمسؤوليإت 
ن
إلقإنونية وإللوإئح إلتنظيمية ػ

ن مختلف  وإلمستويإت إلتنظيمية، بهدف  لأفرإد إوإلسلطإت، ثم تحديد صور إلعلةقة إلرسمية بي 

ي إلمنظمة وإنجإز إلإهدإف إلمحددة
ن
ويتخذ هذإ إلتنظيم عدة إشكإل  ،تنفيذ سيإسإت إلعمل ػ

 مبدأ تمركز إلسلطة إهمهإ:  ؤفي إستنإدإ 

ي يد إلمدير، وإلتنظيم ر إلتنظيم إلعمودي أو إل
ن
ي أسي إلذي تتمركز فيه جميع إلسلطإت ػ

 إلأفؼى

ي إبدإء إلإلإستشإري إلذي يس
ن
أي، وإلتنظيم إلشبؿي إلذي ر مح بهإمش من إلإستشإرة وإلمشإركة ػ

ة.  ي تسيث  إلشبكإت إلمنتشر
ن
 يعتمد مبدأ إللةمركزية ػ
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 : Informal organization ة.اٌتٕظ١ُ غير اٌشسمٟ

ن  ي نتيجة إلتفإعل بي 
، إلإنسإنن ي تتخذ إلطإبع إلشخضي

 ،إلأفرإد يعث  عن إشكإل إلعلةقإت إلتى

، فتشكل  ي
ي إلتنظيمإت، وهي تنشأ وتتطور بشكل عفوي، تلقإن 

ن
مإ يعرف إلجمإعإت غث  إلرسمية ػ

ي تشكيلهإ 
ن
، معتقدإتهم، إهتمإمإتهم،  وإنمإط إلأفرإد قيم  ؤفي قوإعد رسمية بل  ؤفي لإ تستند ػ

ي تشكيل 
ن
ة ػ ي فيمإ بينهم وإلذي يسإهم بدرجة كبث 

شخصيإتهم، ومدى إلتقإرب إلنفسي وإلوجدإنن

 لوكهم. إنمإط س

ي جوإنب متعددة تتعلق مثلة  ؤفي ويوجد هذإ إلنوع من إلتنظيم  
ن
جإنب إلتنظيم إلرسمي ويدعمه ػ

ن إلإعمإل و   إن إلأفرإد بشعة إلإتصإل، تسهيل إلتنسيق بي 
ّ
، إلرقإبة إلجمإعية على إدإء إلفرد، ؤلا

ظيمإت من طبيعة إلتنظيمإت غث  إلرسمية، وفشل عملية توجيه هذه إلتن إلؤدإرةعدم تفهم 

ي موإجهة عديد إلمشإكل إلؤدإرةشأنه أن يضع 
ن
إبرزهإ مقإومة إلعمإل لمختلف صور إلتغيث   ػ

ي من 
 .  إلؤدإرةوإلتطوير دإخل إلمنظمة وإتخإدهم موقف عدإن 

إسهإمإت مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية وإبحإث  ؤفي ويعود إلإهتمإم بإلتنظيم غث  إلرسمي        

، ممإ يسإعد إلتون مإيو حول إلجمإعإ ن ن إلعإملي  ي تقوية أوإصر إلتعإون بي 
ن
ت غث  إلرسمية ودورهإ ػ

هم وإلرفع من معنويإتهم،  ن ي زيإدة إرتبإطهم بإلعمل، تقوية شعور إلإنتمإء لديهم، وبإلتإفي تحفث 
ن
ػ

ي على أدإئهم لمهإمهم، وبإلتإفي تحقيق إهدإف إلتنظيم بمزيد من  ممإ ينعكس بشكل إيجإن 

 إلفعإلية . 
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 حب
ً
  :عبع١خ ٌٍتٕظ١ُالدجبدئ الأ - ب١ٔ

مجة، وإنجإز إهدإفه إلمسطرة لإ يقتصر فقط على إلإهتمإم  ؤن تحقيق إلتنظيم لخططه إلمث 

يقية وطبيعتهإ إلمإدية، بل  ن بإلجوإنب إلبنإئية ذإت إلطبيعة إلستإتيكية إلمرتبطة بإلنوإجي إلفث 

ن دإفعيتهإ للعمل، تطوير أدإئهإ جوإنب دينإميكية تتعلق بإدإرة إلموإرد إلب ؤفي يتعدإه  ية، تحفث  شر

ي مإ تتوفر عليه من خث  
ن جهودهإ، وإستثمإر بشكل عقلةنن ، إلتنسيق بي  إت ومهإإرت إلتنظيمي

ي تطوير إلتنظيم وبعث تقدمه. 
ن
 وكفإءإت تسإهم ػ

 : ي
ر
 ويمكن مناقشة أهم إلمبادئ إلتنظيمية على إلنحو إلآن

 : Planning اٌتخؽ١ػ– 1

ي إية مهمة إو  إلؤدإريةإوف وظإئف إلعملية  Planning إلتخطيطيعتث  
ن
وع ػ ي تسبق إلشر

إلتى

ن عليه من طرف كل  كث 
عملية، وقد تعددت تعإريف إلتخطيط حسب إلجإنب إلذي تم إلثى

ن  ي إلتهيأ للمستقبل،  ؤفي بإحث، فيذهب فريق من إلبإحثي 
ن
ي للتخطيط ػ

ن على إلبعد إلوظيؼن كث 
إلثى

ي فإ ي إلوإقع يشمل إلتنبؤ بمإ  Fayolيول وهو مإ يوضحه تعريف هثن
ن
بقوله ؤن إلتخطيط ػ

ه   ،سيكون عليه إلمستقبل مع إلإستعدإد لهذإ إلمستقبل وغث  بعيد عن تعريف فإيول يعتث 

ي إلمستقبلأب Haimann هايمان
ن
يويعرفه  ،نه  إلتحديد إلمسبق لمإ سيتم عمله ػ  جورج تي 

Terry إستخدإم إلفروض إلمتعلقة بإلمستقبل عند بأنه إلإختيإر إلمرتبط بإلحقإئق ووضع و

ورتهإ لتحقيق إلنتإئج ي يعتقد بصرن
حة إلتى   .إلمنشودة تصور وتكوين إلإنشطة إلمقثى

كز على إلطبيعة إلذهنية إلعقلية للتخطيط، فيعرفه  ن فث   ؤيرويكأمّإ فريق آخر من إلبإحثي 

Urwick ء ي
ي جوهرهإ، فهو إستعدإد سإبق لعمل سر

ن
مإ بطريقة منظمة، أي  بأنه عملية عقلية ػ



 
43 

، ؤن إلتخطيط  ن ي ضوء حقإئق مؤكدة بدلإ من إلتخمي 
ن
إستعدإد للتفكث  قبل إلتنفيذ، وإلتنفيذ ػ

ي إلمستقبل وإستع  ،هو إلوجه إلمضإد للمضإربة
ن
ي إسلوب للتفكث  ػ ه تث  إض إحتيإجإت ر كمإ يعتث 

ق إلإهدإف ومتطلبإت هذإ إلمستقبل وظروفه حتى يمكن ضبط إلتصرفإت بمإ يكفل تحقي

ي يتم بموجبهإ إختيإر إفضل طريق إو  Niles ماري نايلزإلمقررة، وتعرفه 
بأنه  إلعملية إلوإعية إلتى

ن   .مسإر للتصرف بمإ يكفل تحقيق هدف معي 

ه  بأنه "فن وعلم ومنهج، وهو إيضإ نشإط متعدد إلإبعإد، يتعإط  علمإء إلإجتمإع إلتنظيمي ويعتث 

ي وإل
ي مع إلمإضن

ي بعده إلزمتن
ن
حإصرن وإلمستقبل، ويقيم جسور بينهمإ، وهو إيضإ عملية جمإعية ػ

ي إلمجموعة له دوره إلذي لإ يمكن إلإستغنإء عنه
ن
إهيم ر أمّإ حسن إب ،وليست فردية،كل فرد ػ

ه  إلوجه إلآخر لعملية إتخإذ إلق إء وتنبؤ فرص ر إستق ؤفي إر كونه يوجه إلمديرين ر بلوط فيعتث 

ي 
يعملون بهإ... ولأن إلمستقبل مجهول إلإحدإث وإلنتإئج  وتحديإت مستقبل إلمؤسسإت إلتى

ي إلغد، وهذإ يتطلب من 
ن
ي توضع إليوم قد لإ تصلح ػ

وغث  وإضح إلمعإلم فؤن إلخطط إلتى

  .إلمديرين رسم وإعدإد إلخطط إلمرنة وإلدينإمية

ما يتوفر لديه من  ؤلىي إنطلاقا من مجمل هذه إلتعاريف يمكن تعريف إلتخطيط إستنادإ  

ن إل  ت إلتالية: إممي 

  ي تتولإه إسإسإ ي موجه للعمل إلمستقلت 
ي وإختيإر عقلةنن

إلعليإ، لكنهإ  الإدارةنشإط إنسإنن

ن لؤضفإء مزيد من إلديمقتدعو لؤشر   إطية، إلفعإلية وإلكفإءة. ر إك إلعإملي 

  يستند إلتخطيط على فلسفة إلتنبؤ بإحتمإلإت إلمستقبل وإلتنبؤ بأحدإثه، وتحديد

ي ر إضإت وتقديلعمل ،حيث تعتمد إلخطط على إفثى إت إر إفضل مسإ
ن
إت يتوقع تحقيقهإ ػ

ي بلورة إلإهدإف. 
ن
 إلمستقبل، ممإ يسإعد ػ
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 ة،  ر إلتخطيط عملية ذهنية تحليلية، تتطلب قد من إلمنطقية، وإلعلم، وإلذكإء، وإلخث 

ن جملة بدإئل متإحة لمإ سيتم مستقبلة، وكيف سيتم،  إر يتضمنر لإتخإذ ق إلإختيإر بي 

وقت إتمإمه، لأنه يوضح مسبقإ جملة إلخطوإت إلوإجب إتبإعهإ لؤنجإز مإ تم برمجته و 

 وإلتخطيط له. 

  يتضمن إلتخطيط إلتعريف بأهدإف إلتنظيم وتحديد رؤية وإضحة ومتكإملة عن نشإط

، ممإ يستدعي توفر إلكثث  من  ي نطإقهإ وهي شيعة إلتغيث 
ن
ي تعمل ػ

إلمنظمة وإلبيئة إلتى

عملية إلتخطيط للتعإمل بإيجإبية مع إلمحيط ومع مختلف إلظروف  إلمرونة إثنإء

 إلمستجدة. 

  إتيجية عإمة، رسم إلسيإسإت، تحديد يتضمن إلتخطيط عنإصر عدة تتعلق بوضع إسثى

إحل إلعمل وإلخطوإت إلوإجب ر إمج إلزمنية للبنجإز، فهو يحدد مإءإت ،وضع إلث  ر إلإج

 إتبإعهإ لتحقيق إلإهدإف إلمسطرة. 

ي معرفة إلفرص وإلمخإطر إلمستقبلية، حيث يرى  إلتخطيطهمية ألى وتتج
ن
ودوإفع إلقيإم به ػ

ن لإ يؤدي  Druker دإركر ي حي 
ن
ي إلتخطيط وهو إنه ػ

ن
أن هنإك جإنب آخر من جوإنب إلإهمية ػ

تبة على إلق ؤفي إلتخطيط   إنه يسإعد على ر إلتحديد إلكإمل للمخإطر إلمثى
ّ
إرإت طويلة إلمدى، ؤلا

ي إلمستقبل، ويسإعد على خفض هذه إلمخإطرمعرفة إل
ن
كمإ يسإعد   ،فرص وإلمخإطر إلكإمنة ػ

إر أو ضيإع إلوقت، فهو ذو طبيعة ر على تنسيق جهودهم، وتقليص إلهدر وإلتك إلأفرإد إلتخطيط 

ن جودته .  ؤفي رقإبية، ؤذ يهدف   رقإبة إلإدإء وتحديد مقإييسه، وتحسي 
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  دً اٌتخؽ١ػ: شاِ

مر إلمرور إلتخطيط لإ يتم دفعة وإحدة ومن أول خطوة، بل يستدعي إلأ  ؤن إلقيإم بعملية

ي إلإخث  ر بسلسلة خطوإت وإج
ن
إتيجية صيإغة إسثى  ؤفي إءإت متتإبعة بطريقة منطقية للوصول ػ

 عقلةنية تحمل فرص نجإح عإلية لؤنجإز مإ تم إلإتفإق عليه من إهدإف. 

: ر يمكن تفصيل هذه إلم  ي
ر
 إحل على إلنحو إلآن

 ويتم ذلك من خلةل تحديد نقإط إلقوة وإلضعف رف على إلوضع إلحالىي للمنظمةإلتع :

ي إلمنظمة، ثم د إرسة متغث  
ن
ت إلبيئة إلخإرجية ومإ تطرحه من فرص يمكن إلإستحوإذ إػ

 عليهإ. 

 يتم إلرجوع لسيإسة إلمنظمة ومإ تسغ لتحقيقه من تحديد إلإهدإف أو إلغايات :

ط فيهإ أ إهدإف أو غإيإت، ن تكون وإقعية قإبلة للتنفيذ وإلقيإس، وتتسم بإلمرونة يشثى

 . ي  إللةزمة للتكيف مع معطيإت إلمحيط إلخإرج 

 ي إلبيئة : وذلك للتعرف على مإ سيحدث من تغث  وضع إلفروض إلتخطيطية
ن
إت ػ

: فروض خإرجية لإ ثلاثة إنوإع ؤلىي وتنقسم هذه إلفروض إلدإخلية وإلخإرجية للمنظمة، 

وفروض لإ  ،إئبمثل مستقبل إلإسعإر، حجم إلصرن ، طرة عليهإيمكن للمنظمة إلسي

وفروض يمكن  ،مثل معدل دوإرن إلمإل، يمكن إلسيطرة عليها ولكن يمكن إلتأثي  عليها

ي إلتوسع،  إلسيطرة عليها
ن
وهي ذإت طبيعة دإخلية تتعلق مثلة بسيإسة إلمنظمة ػ

  .ودخول نشإطإت جديدة
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 ي تحديتحديد إلبدإئل وتقييمها
إت إلعمل إلبديلة، وتستدعي هذه إلخطوة ر د مسإ: يعتن

ن إلإستعإنة بإلخث   ة إلعلمية للقيإم بعملية إلمفإضلة بي  ن من ذوي إلخث  إء وإلمتخصصي 

 إلبدإئل على إسس علمية ومنطقية. 

 تتم عملية إختيإر إفضل بديل، بل إقول إنسبه توإفقإ مع وضع إختيار إلبديل إلإفضل :

ي ضوء عدر إلتنظيم إل
ن
ورة وإهمية كل بديل، تكلفة تنفيذه، إر يد إلإعتبإإهن ػ ت منهإ صرن

ي 
ن
ة تنإفسية ػ ن ي تحقيق إضإفة تمنح إلتنظيم قوة ومث 

ن
مدى مرونته، درجة مسإهمته ػ

 إلسوق. 

 ي  ؤفي :  تستند هذه إلخطوة إر إلخطة وإلموإفقة عليهار إق
إلبعد إلرسمي وإلجإنب إلقإنونن

ي إلذي يستدعي تدخل إلمستويإت إلهرمية إل
ن
إلعليإ لإعتمإد خطة  الإدارةفوقية ممثلة ػ

 إرهإ علنية بشكل رسمي . ر معينة، إلموإفقة عليهإ، وإق

 جمة ر : بعد إقتنفيذ إلخطة ومتابعتها ي مرحلة إلتنفيذ وإلثى
إر إلخطة وإلإعلةن عنهإ، تأنى

ة إلمدى لإ تزيد عن ر إلفعلية لمإ تم تحديده وعث  م إحل زمنية محددة، قد تكون قصث 

ن  ن ، أو متوسطة إلمدى تثى سنتي  إوح سنوإت، إو طويلة إلمدى تثى  ثلةثإوح مدتهإ مإ بي 

 سنوإت. أكثر من خمس مدتهإ 

:  ؤلىي ويمكن تقسيم مستويات إلتخطيط دإخل إلمنظمة  زه إلشكل إلموإلىي  ثلاث إنوإع كما يي 
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 : ِغت٠ٛبد اٌتخؽ١ػ اٌتٕظ١ّٟ( ٠ٛظخ 1سلُ ) شىً

 

 

 

 

 

          

   التخطيط

     التنظيمي

   التخطٌط   التشغٌلً

 على   يركز  ،  العمل   برامج   تنفيذ  

   تكون   ما   عادة     المدى قصيرة

   التخطٌط   الاستراتٌجً

 يركز   على رسم   الاهداف    

 المستقبلية   على   المدى   الطويل  

  التركيز     متغيرات   على مع

   . البيئة   الخارجية

   التكتٌكً   التخطٌط

   به   الادارة   الوسطى   يركز تتكفل  

 وبرامج   مهام   على   مثل   الاقسام  

 يغطي ،  والتسويق   الانتاج   خطة  

   . متوسطة فترة   زمنية  
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  اٌم١بدح:  -2

ن  هم وحثهم على إلإدإء وإنجإز إلمهإم، ثم إلتنسيق بي  ن تعمل إلقيإدة على توجيه إلأفرإد، تحفث 

ي إشبإع حإجإتهم إلفردية،مجهودإتهم لتنمية صور إلتعإون وإلثى 
ن
 إبط فيمإ بينهم بمإ يسإعدهم ػ

ي أن فإعلية إلعملية إلقيإدية تعتمد على هدإف إلتنظيمية بكل كفإءة وفعإلوتحقيق إلأ
ية، ممإ يعتن

ن   هدإف إلفرد وإهدإف إلمنظمة. أمدى إلتجإنس ودرجة إلتكإمل إلمتوفرة بي 

أنه يمكن إلتعبث  عن عملية إلقيإدة بإلؤرشإد أو إلتوجيه إلذي يعرف بأنه   ؤفي ويذهب إلبعض 

ي إلإتجإهإت إلمنإر فأعملية إرشإد لنشإطإت 
ن
ي تؤدي إد إلمنظمة ػ

تحقيق إهدإف  ؤفي سبة إلتى

ن  هو إيضإ و  ،إلمنشأة  ن لؤرشإدهم وترغيبهم وإلتنسيق بي  ي يتم بهإ إلإتصإل بإلعإملي 
إلعملية إلتى

ي تتمكن بهإ  هو  و أ ،تحقيق إلإهدإف ؤفي جهودهم وقيإدتهم 
من تحقيق إلتعإون  إلؤدإرةإلكيفية إلتى

هم للعمل بأقض طإق ن ي إلمنشأة وتحفث 
ن
ن ػ ن إلعإملي  ي بي 

إتهم وتوفث  بيئة إلعمل إلملةءمة وإلتى

 .تمكنهم من إشبإع حإجإتهم وتحقيق إهدإفهم

ي تشجيع وتعتمد فإعلية إلأ  
ن
نحو إنجإح عمليإت إلتخطيط، وتجسيد  إلأفرإد سلوب إلقيإدي ػ

ن محإور إلإسثى   إلأفرإد إتيجية، على قوة شبكة إلعلةقإت وإلإتصإلإت وإلتفإعلةت إلقإئمة بي 

ي إل
ن
إم فيمإ وهنإ لإبد من إلتنويه بأن من وإجب إلقإدة خلق منإخ إلثقة وإلإحثى  ،تنظيمإلإعضإء ػ

ن  ، إلأفرإد بينهم وبي  ن ن للقيإم بمإ يطلبه إلقإئد  إلمرؤوسي  حتى يتحقق إستعدإد هؤلإء إلمرؤوسي 

ن  ؤفي لنتإئج هذه إلإعمإل إستنإدإ  إط إلمعرفة إلمسبقةمن إعمإل ودون إشثى  توقعإت إلمرؤوسي 

ي تنإمي إلعلةقإت  إرإت قإئدهم، وهو مإ منر بية نحو توجيهإت وقإلإيجإ
ن
شأنه أن يسإهم ػ

، خلق إلدإفع ي
، تحقيق إلرضإ إلوظيؼن ي

ي تحمل  إلشخصية، نمو إلولإء إلوظيؼن
ن
للعمل وإلرغبة ػ

 إلمزيد من إلمسؤولية خصوصإ مع وضوح إلإهدإف وإلمهإم وإلإتفإق عليهإ . 
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 اٌشلبثخ: - 3

ة من حلقإت حدى إلعمليإت ؤتمثل   هإ إلحلقة إلإخث  ي تنظيمإت إلعمل وهنإك من يعتث 
ن
إلحيوية ػ

ي عملية إلرقإبة للتأكد من إلؤدإريةإلعملية 
، فبعد أن تتم عملية إلتخطيط وإلتنظيم وإلتوجيه تأنى

كمإ يمكن إعتبإرهإ آلية تقييمية لمدى إنجإز إلإعمإل ،أن إلتنفيذ يتمّ وفق مإ هو مخطط له

للتخطيط إلموضوع، فؤذإ كإن إلتخطيط يمثل إلجإنب إلفكري إلتصوري إلذي ومطإبقتهإ وفقإ 

تحديد إلسلطإت وتوزي    ع  إلمسؤوليإت  ؤفي يسبق عملية إلتنفيذ،  وإذإ كإن إلتنظيم يسغ 

ن نحو  إنجإز إلإعمإل،  ورية لتنفيذ إلمهإم، ؤذإ كإن إلتوجيه يركز على عملية إرشإد إلمرؤوسي  إلصرن

إت إلمنفذة مع مإ تم إلتخطيط له، وهي تمإرس ز إلتأكد من مطإبقة إلإنجإ فؤن إلرقإبة هي منهج

إلتكإليف، إلموإرد  إءإت،ر على مجإلإت متعددة تتعلق بإلرقإبة على: إلإهدإف، إلسيإسإت، إلؤج

ية، إلإنتإج، وعلى إلتنظيم وذلك بم ن ر إلبشر إم بإلتخطيط إلتنظيمي على كإفة إلجوإنب إقبة إلإلثى

 إلتنظيمية. 

ي تمكن من إلتحقق من أن كل عنإصر إلعملية  إلؤدإرةحدى وظإئف ؤإعتث  فإيول إلرقإبة  لقد 
إلتى

ية كإنت، أم مإدية، أم تنظيمية، أم إج مجة وإلمبإدئ ر إلإنتإجية بشر إئية تسث  وفقإ للخطط إلمث 

ي إلتنظيم، وهي تهدف 
ن
ء ػ ي

 ؤفي إلمحددة وإلتعليمإت إلصإدرة، لأن إلرقإبة تمإرس على كل سر

ي يمكن إلتدخل إل
ي يمكن تصحيحهإ ومجإلإت إلضعف وإلخطأ إلتى

كشف عن نقإط إلخلل إلتى

ء ولم  ،إرهإ أو حدوثهإ مرة ثإنيةر لمنع تك ي
وهكذإ يتضح أن فإيول قد عمم إلرقإبة على كل سر

وع.  ي أو يستبعد أي عنصر من عنإصر إلمشر
 يستثتن

ي مقإبل تعريف فإيول للرقإبة بإعتبإره إحسن ممثل عن إ 
ن
ي إلتنظيم و وػ

ن
 ،إلؤدإرةلفكر إلكلةسيؿي ػ

ي إعتبإر إلمنظمة نظإم   Thierauf ثايروفنجد  
ن
ينطلق من إلإبعإد إلفكرية للنظريإت إلحديثة ػ
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مفتوح يستمد مدخلةته ويوجه مخرجإته للبيئة إلخإرجية، فيعرف إلرقإبة بكونهإ نظإم مطإبقة 

وهي على  ،إنجإز إهدإف إلمنظمة إلفعلىي مع إلخطط إلمحددة له مسبقإ لغرض أنشطة إلعمل

ة مع مستجدإت إلبيئة إلخإرجية، ممإ يستدعي شعة إلتدخل عث  عملية إتخإذ  علةقة مبإشر

ي ر من إلإنح إرإت لمنع حدوث أي شكلر إلق
ن
هإ على جودة إلإدإء إلتنظيمي ػ إفإت إلمحتمل تأثث 

 إلمؤسسة. 

"  فركز على بعد وإحد يتعلق بإلرقإبة على  هإ  قيإس وتصحيح  أمّإ " كونثى ي فإعتث  إلعنصر إلبشر

ي وضعت لبلوغهإ قد إنجزت
ن للتأكد من أن إهدإف إلمنظمة وإلخطط إلتى وهو  ،إنجإز إلمرؤوسي 

يبذلك يتفق مع تعريف  ي إلرقإبة عنصر حيوي من عنإصر  Terry تي 
ن
فهي  إلؤدإرةإلذي يرى ػ

ي كفإلة إلإنجإز إلسليم للعمل عن طريق جهود إف
ن
رين، وتتحقق من أن إلعمل إد آخر تسهم ػ

ي علةقة إلرقإبة بإلتخطيط بقوله  ؤن  إلوإجب أدإؤه قد تم إنجإزه على وجه مرض، ثم يظهر تث 

ي وجود إلرقإبة هو إلتأكد من أن إلنتإئج إلمحققة تطإبق وتوإفق تلك إلمخططة 
ن
إلسبب إلرئيسي ػ

ح بوإسطة إلرقإبة إفإت عن هذه إلنتإئج إلمخططة تكتشف بشعة وتصحر من قبل، وأي إنح

ي إلطريق إلمخطط لهإ ؤفي إلفعإلة، بمإ يمكن معه عودة إلنشإطإت 
ن
  .إلسث  ػ

ن  ن مستويي  وإعتمإدإ على مإ تم ذكره يمكن إعتبإر إلرقإبة منهج تقيمي ينطلق من فكرة إلمقإرنة بي 

ي فيعث  ع
ن يتعلق إلإول بإلأدإء إلتنفيذي إلمتحقق وإلمنجز، أمإ إلمستوى إلثإنن ن إلخطط إسإسيي 

 ، ن ن إلمستويي  إلموضوعة وإلمحددة برزنإمة زمنية، وضبط إوجه إلتوإزي وإلتطإبق ثم إلتبإعد بي 

ي إإءر لإتخإذ إلإج
ن
وع ػ ت إلتصحيحية إللةزمة طبعإ بعد تحديد جملة من إلمعإيث  إلرقإبية ثم إلشر

ي ضوء إلمستجدإت إلبيئيةر إفإت، أو مر وتصحيح إلإنح تقييم إلإدإء،
ن
إلطإرئة،  إجعة إلخطط ػ

ن ر فمن إلمهم جدإ إد ض إلإلثى ي تعثى
إم إك إن دور إلرقإبة لإ يقتصر فقط على رفع إلمعوقإت إلتى
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إءإته إلتنظيمية أو تنفيذ إلخطة، كمإ إنه من ر بإلتخطيط إلتنظيمي إلمحدد لأوجه إلنشإط وإج

ي درجة صحتهإ، إلإمر غث  معقول، ؤذ
ن
ن لإبد أن إلخطأ إلإعتقإد بأن هذه إلخطة جإمدة ومطلقة ػ

ي إطإر إسثى ر يمتد دور إلرقإبة ليستوعب إمكإنية م
ن
إتيجيإت بديلة تكون إجعة إلخطة وتعديلهإ ػ

 . ي  قد فرضتهإ ظروف إلمحيط إلخإرج 

ي تحديدهإ لمقإربة وإضحة ودقيقة حول مفهوم إلرقإبة، فقد  
ن
وقد تبإينت إلمدإخل إلنظرية ػ

إفإت إلمنبثقة عن ر دي لمعإلجة إلإنحركزت إلمدرسة إلكلةسيكية على مستوى إلتدخل إلبع

وع، ثم إتخإذ إلإج ي إلمشر
ن
ة تنفيذ ر إلجهود إلمختلفة ػ ورية بعد مبإشر إءإت إلتصحيحية إلصرن

ي هذه إلحإلة
ن
ذإت طبيعة علةجية تصحيحية، بعدية تتم بعد تنفيذ إلعمل   إلخطة، وتعد إلرقإبة ػ

 ؤفي إلموضوعة مسبقإ، وهي بذلك تسغ إحله، ومقإرنتهإبإلمعإيث  ر كله أو بعد تنفيذ مرحلة من م

تقييم إلإخطإء بعد وقوعهإ بغية منع حدوثهإ، وهيتتطلب إلكثث  من إلجهد، إلوقت، وإلمإل 

 إفإت وضبطهإ مع محددإت إلخطة . ر نحلتصحيح إلؤ 

ي إلعملية إلرقإبية يتعلق بإلرقإبة على 
ن
ي إلمقإبل يذهب فكر إلمدرسة إلحديثة لؤضإفة بعد ثإن ػ

ن
ػ

تحقيقه من فعإلية  ؤفي إنفسهم من خلةل وظيفة إلتوجيه وإلقيإدة، ومإ تطمح  إلأفرإد  إتز منج

ي سبق وضعهإ 
ي إلإدإء، وتتم عملية قيإس إلإدإء إلفعلىي ومقإرنته بإلمعإيث  إلرقإبية إلتى

ن
وجودة ػ

ي هذإ ر إف عنه، ثم إتخإذ بعد ذلك مإ يلزم من إجر لمعرفة مقدإر ودرجة إلإنح
ن
إءإت لتلةػ

ي إستخدإم إلموإرد وإنجإز إلإعمإل منذ إلوهلة إلإوف إفر إلإنح
ن
ي تقليص إلتبذير ػ

ن
، ممإ يسإعد ػ

ن  ؤفي بإلشكل إلصحيح، وبإلتإفي إلوصول  إمنة قإعدة صفر خطأ، فهي تركز على إسلوب إلرقإبة إلمثى

ي تتم بصورة دورية ومستمرة ،كمإ تشجع مستوى إلرقإبة إلدإخلية أو إلذإتية 
وحتى إلوقإئية إلتى

ي تنبع من دإخل إلفرد أي رقإبة إلضمث  . إ
 لتى
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وبشكل عإم فؤن إلرقإبة تمكن إلمنظمة من تعديل إلخطط، أو تعديل إلإهدإف بإعإدة صيإغتهإ  

من جديد، ممإ يسإعد إلمنظمة على إنجإز وظإئفهإ بشكل فعإل وفقإ لمعإيث  إلإدإء إلجيد، إلإمر 

ت ؤمإ إيجإبية تكون بإلزيإدة عن إلمعإيث  إفإر إلذي يستدعي تكثيف إلجهود لمنع حدوث إنح

ي إلمحدد، وتقليص إوجه إلهدر  إلرقإبية إلمحددة، أو سلبية بنقص إلإدإء عن إلمعيإر إلرقإن 

وإلضيإع لكثث  من إلموإرد ممإ يسإعد على إستثمإر إمثل للطإقإت إلمتإحة بكل فإعلية وكفإءة 

 وجودة . 

 اٌتٕغ١ك: - 4

ي ت
ن إلإنشطة إلمتدإخلة، ويكون إلتنسيق  ؤفي هدف عرف بأنه  إلعملية إلتى تحقيق وحدة إلعمل بي 

وريإ حيثمإ وجد إثنإن أو إكثر من  أو إلجمإعإت أو إلإقسإم، وتقع مسؤولية إلتنسيق  إلأفرإد صرن

إميإ، حيث بدون وجود ز إ إلر هدف رئيسي يعتث  أم ؤفي إسإسإ على إلمدير إلتنفيذي، وإلحإجة 

ي إذهإن إلعإمل
ن
ي إلمنظمة، فؤن تنسيق إلجهود يستحيل تحقيقه كمإ أن وجود هدف وإحد ػ

ن
ن ػ ي 

ي أنظمة وقنوإت إلإتصإل إلمتوفرة لدى إلتنظيم وعدم وجود نظإم 
ن
أي خلل أو قصور ػ

ي تصدر إلأوإمر وعدم وضوح ر للمعلومإت، عدم إستق
إر إلتنظيم إلؤدإري، غموض إلسلطة إلتى

عقد إلمستويإت إلتنظيمية أكثر من إللةزم يؤدي إف، سوء إلتنظيم، زيإدة وتنطإق إلسلطة وإلؤشر 

كز تحويل عديدة قد تغث  من شكل إلرسإلة رإ م زيإدة إحتمإل تغث  أو تحريف إلمعلومة لعبورهإ ؤفي 

 وطبيعتهإ، وبإلتإفي لإ يتحقق إلغرض من عملية إلتنسيق. 

ي جوهره هو عملية دإئمة ومستمرة تهدف 
ن
إلمبذولة،  تكإمل توإزن إلجهود  ؤفي ؤن إلتنسيق ػ

ن جميع إلوحدإت، إلمستويإت إلتنظيمية، أي تحقيق  وتحقيق إلوحدة وإلإنسجإم وإلتوإفق بي 

 إلجهود إلجمإعية، وبإلتإفي تجنب مإ قد يكون من إلتنسيق إلفعإل وإلثى 
ن إبط إلمتجإنس بي 
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ن إلوحدإت إلهيكلية، ومنع مإ قد يط ي إلمهإم بي 
ن
ي إلإختصر تعإرض وتدإخل ػ

ن
إصإت أ من إزدوإجية ػ

ي  إلؤدإريةوإلوظإئف 
ة إلحجم إلتى ي إلتنظيمإت إلكبث 

ن
عث  كإفة إلمستويإت إلتنظيمية خصوصإ ػ

ي إلإشر  إلؤدإرةتتعقد فيهإ إشكإل إلهيإكل إلتنظيمية، وتتعدد فيهإ إلوظإئف، ويتسع نطإق 
ن
إف ػ

ي إلوظإئف وعدم تحديد إلسلطإت بشكل دقيق، ممإ يؤدي 
ن
وإلتوجيه حتى لإ يحدث غموض ػ

ي إلإعمإل، وبإلتإفي  ؤفي 
ن
ن إ خلق نوع من إلتنإقض وإلصر  ؤفي إلتدإخل ػ  .    إلأفرإدع بي 

 الاتصبي: - 5

ي إلوصول  إلإتصال 
ي إللغة إلعربية يعتن

ن
ء أو بلوغه وإلإنتهإء ؤليه، أمإ كلمة  ؤفي ػ ي

إلسر

Communication    ي
ية فمشتقة من إلأصل إللةتيتن ن ومعنإهإ عإم أو   Commuinsإلإنجلث 

ي إلكلمة إلمعلومة إلمرسلة،شإئع أ
ي تبإدل  أو  و مألوف، وتعتن

إلرسإلة إلشفوية أو إلكتإبية، كمإ تعتن

وهنإك من عرفه بأنه فن خلق  وإشإعة ، إلأفكإر وإلمعلومإت عن طريق إلكلةم أو إلكتإبة أو إلرموز

ن أف ن جميع إلمستويإت،ر إلتفإهم بي  هإ بي  وعرفه  إد إلبنإء إلتنظيمي أي تبإدل ونقل إلأفكإر ونشر

ي للتأثث  على سلوك ر إلبعض إلآخر بأنه إستعمإل إللغة وإلؤشإ
 إلأفرإد إت ونقل إلمعلومإت وإلمعإنن

ي إلمنظمة وعإدة مإ تستخدم 
ن
ي تعد  إلؤدإرةوإلجمإعإت ػ

إلإتصإل كوسيلة لتنسيق إلجهود إلتى

ي إلذي يضمن بقإء إلمنظمة وديمومتهإ،  فإلإتصإل بإلنسبة لل
نشإط إلؤدإري أسإسإ للنظإم إلتعإونن

ي إلجسم، فلولإ إنسيإبه لأصإبه إلشلل،  لذلك يشث  إلعديد من علمإء 
ن
إلتنظيمي كحركة إلدم ػ

ة على مهإإلؤدإرةإلإتصإل على إنه قلب  ؤفي إلتنظيم  ي إر ، وإن كفإءة إلقإئد تعتمد بدرجة كبث 
ن
ته ػ

 .إلتوإصل،  وإتقإنه لفن إلإتصإل
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ي إلس ؤلىي وي  هدف إلإتصال  
ن
 إد من خلال : ر لوك إلتنظيمي للأفإلتأثي  ف

  ن ، وتنمية روح إلتعإون إلإختيإري بي  ؤدإرة، توجيه، تعديل، تغيث  إلسلوك إلتنظيمي

 . إلأفرإد

  .تعريف أعضإء إلجمإعة أو فريق إلعمل بمهإمهم ومسؤوليإتهم إلتنظيمية 

  ن مختلف إلإط    .إف، ممإ يسهل عملية تنسيق إلجهود وإلتعإونر نقل إلمعلومإت بي 

 إلعليإ  الإدارة ؤفي ء بعض إلتعليمإت إلصإدرة إ إء وردود أفعإل أعضإء إلجمإعة ؤز ر نقل آ

 إلمسؤولة. 

  ي
ن
تحقيق إلرضإ لدى فريق إلعمل بشكل عإم، خصوصإ عندمإ يحدث تدفق للمعلومة ػ

ن إلنإزل وإلصإعد، ممإ يعد مؤشر عن سيإدة ديمق إك إطية، وعن فلسفة إشر ر إلإتجإهي 

 م . إلعمإل وإستشإرته

ن هما: إلإتصالإت إلرسمية وغي  إلرسمية .  ن إساسيي   ويتخذ إلإتصال إلتنظيمي شكلي 

 :   Official communications اتصبلاد سسم١خ-أ 

ي ؤطإر بنإء تنظيمي يخضع لسلطة إلقوإعد إلرسمية إلمحددة، ويسث  وفق أسإليب  
ن
تتم ػ

بة ورسمية، يتعلق أسإسإ بإلعمل، يتم إءإت محددة  كمإ إنه غإلبإ مإ يكون موثق بصور مكتو ر وإج

إلعليإ هي إلمسئولة عن  إلؤدإرةإف ذوي إلعلةقة، تكون ر ملزم لجميع إلأط دإخل إلتنظيم،

ي هذإ ، و تحديده، وضع قوإعده ومضمونه 
ن
تتخذ عملية تدفق إلإتصإل وإنسيإب إلمعلومة ػ

ي هيئة أوإمر ،تعليمإت، ق
ن
عث  تسلسل هرمي من إرإت ر إلشكل صيغ متعددة قد تكون نإزلة ػ

ي شكل تقإرير،  ؤفي إلقإعدة، أو صإعدة من إلمستوى إلأدنن  ؤفي إلقيإدة 
ن
إلمستوى إلأعلى، وتكون ػ

ن إلوظإئف  إلؤدإرة ؤفي إجعة مرفوعة ر حإت أو تغذية إشكإوي، إقثى  إلعليإ أو إتصإلإت أفقية تتم بي 
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ي إلرئيس و إ
ي هذإ إلشكل صفتى

ن
ي ػ

لمرؤوس ،وغإلبإ مإ يكون ذإت إلمستوى إلوإحد، بحيث تنتؼن

ة وبدون أية تعقيدإت ؤدإرية حيث يتم عإدة من خلةل  ي شفوي بطريقة مبإشر
هذإ إلإتصإل إلأفؼى

 إت وإلإجتمإعإت وإللجإن إلمختلفة.  ر إللقإءإت وتبإدل إلزيإ

 :   Informal communications اتصبلاد غير سسم١خ-ة 

ن هو ذلك إلنوع من إلإتصإل إلذي يتم بصورة تلقإ وإلجمإعإت سوإء تم ذلك  إلأفرإد ئية مإ بي 

دإخل فضإء إلتنظيم أو خإرجه من خلةل إلإتصإلإت إلشخصية، وإللقإءإت، وإلحفلةت، 

وإلرحلةت، وإلإجتمإعإت غث   إلرسمية، لإ يخضع إلإتصإل غث  إلرسمي لقوإعد قإنونية أو 

ن مع بعضهم إلبعض إءإت رسمية مكتوبة، مدونة،ر ؤج حسب هذإ إلشكل لإ  فإتصإل إلموظفي 

ي إلبنإء إلهرمي للسلطة بقدر مإ يحدث بحكم علةقإتهم 
ن
يتم بحكم وظإئفهم، وموإقعهم ػ

 إلإجتمإعية، صدإقتهم إلشخصية متخطيإ بذلك خطوطإلسلطة إلرسمية. 

ي أن تستفيد منهإ إلمؤسسة وتكرسهإ كجإنب
 هذإ إلنوع من إلإتصإلإت يشكل ظإهرة طبيعية ينبغن

ي ثقإفتهإ 
ن
، ومإ يفرضه من ؤجمهم ػ إءإت ر إلتنظيمية، لكن دون تجإوز حدود إلإتصإل إلرسمي

إم موإقعهإ إلوظيفية خدمة للمؤسسة، وتحقيقإ إف بإحثى ر تنظيمية صإرمة  تلزم جميع إلأط

 فعإلية.  لأهدإفهإ إلمسطرة بكل
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 :ِفب١ُ٘ سئ١غ١خ في داسعخ اٌتٕظ١ّبد - حبٌخبً 

  :ٕظ١ّ١خالذ١ىً اٌتٕظ١ّٟ ٚالخش٠ؽخ اٌت- 1

ن بشأن تحديد مفهوم وإهمية   إلهيكل إلتنظيمي لقد إختلفت وجهإت نظر إلبإحثي 

Organizational structure لتبإين مقإربتهم حول مفهوم إلتنظيم وإلمبإدئ   إر ، وذلك نظ

ي إلمدرسة إلكلةسيكية بقيإدة فيث  إلهيكل إلتنظيمي كمجموعة من 
إلذي يرتكز عليهإ، إعتث  بإحتر

وقإلقوإعد  ي تعظي إلحق لمجموعة من ر وإللوإئح إلبث 
إد ر أن تصدر إلإوإمر لأف إلأفرإد إطية إلتى

فهو بمثإبة إلإلية إلرسمية أو إلإطإر إلرسمي إلذي يتم من  آخرين على نحو يحقق إلرشد وإلكفإءة

ن  خلةله إدإرة إلمنظمة عث  تحديد خطوط إلسلطة، وشبكة إلإتصإلإت وإلعلةقإت إلقإئمة بي 

عية تنتظم على  إلرؤسإء ، وهي علةقإت ذإت طبيعة وظيفية  تخضع للسيطرة إلشر ن وإلمرؤوسي 

ة من  ن  إلأفرإد إثرهإ مجموعة كبث  ي نفس إلوقت أإم بطإعة وتشعر بأن عليهإ إلإلثى
ن
وإمر إلرئيس، وػ

ي إصدإر إلأأيعتقد هذإ إلمسؤول 
ن
 وإمر لمرؤوسيه . ن له إلحق ػ

ي تحديد  غث  أن هذه إلمقإربة إلكلةسيكية إتهمت
ن
ن بإهمإلهإ بعد إسإسي ػ من طرف إلسلوكي 

ن مركزة على إلبعدين  ، لذلك جإءت مقإربة إلسلوكيي  ي
مفهوم إلهيكل إلتنظيمي وهو إلبعد إلإنسإنن

وه كؤشإرة  ، فإعتث  ي  ؤفي إلرسمي وغث  إلرسمي
ن
ية ػ ي تنظم بهإ إلمنظمة موإردهإ إلبشر

إلطريقة إلتى

ي تعد 
ن  ؤفي صورة علةقإت مستقرة نسبيإ وإلتى ن جهود إلعإملي  حد كبث  إنمإط إلتفإعل وإلتنسيق بي 

 نحو إنجإز إهدإف إلمنظمة . 

ي إلإخث  نظرية إلنظإم إلمفتوح 
ن
ورة إلتعإمل مع إلهيكل إلتنظيمي كنظإم فرعي  ؤفي لتدعو ػ صرن

إرية وإلتكيف بمإ ر يخضع لعلةقة تفإعلية تربطه مع إلبيئة إلخإرجية للتنظيم، وتضمن له إلإستم
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إنجإز إلإهدإف إلمسطرة، فهو لإ يمثل غإية إلبنإء إلإسإسي للتنظيم، ولكنه يعد إحد  يسمح

 إده  . ر لتحقيق إهدإف إلتنظيم وإشبإع إحتيإجإت إفإلؤدإريةإلوسإئل 

إء إلدإخلية  ز نه عبإرة عن بنإء أو شكل هرمي يحدد تركيب إلإجأب إلهيكل إلتنظيمي يمكن تعريف 

وإجدهإ بإلمنظمة، وإلعلةقإت إلسإئدة فيهإ، كمإ يحدد خطوط إلسلطة إلممكن ت إلؤدإريةإكز ر وإلم

ي عملية إختيإر إلهيكل ر وموإقع إتخإذ إلق
ن
ط فيه إن يتصف بإلوضوح وإلمرونة، تتحكم ػ إر، يشثى

 عدة عوإمل تتعلق ب: 

 حجم إلتنظيم. 

 عمر إلتنظيم . 

 طبيعة نشاط هذإ إلتنظيم. 

 ي إلعامل  .حجم إلعنصر إلبشر

  إلتكنولوجيا إلمعتمدةدرجة تعقيد. 

 ي ينشط فيها إلتنظيم
ؤذ يتأثر إلهيكل إلتنظيمي للمنظمة  :وخصوصية إلبيئة إلنر

ي تصدر عن إلبيئة إلخإرجية، إلإمر إلذي يستدعي بإلتطوإرت وإلتغث  
إت وإلمستجدإت إلتى

ي توزي    ع إلسلطإت، إلإختصإصإت وإلمهإم. ر م
ن
 إجعة هذإ إلهيكل إلتنظيمي وإعإدة إلنظر ػ

بيإنية تصور إلشكل إلتنظيمي  إتفهي وسيلة إيضإحية أو مخطط إلخريطة إلتنظيميةأمإ 

للوحدة إلتنظيمية وإلوظإئف وإلإختصإصإت إلموجودة، وتوضح خطوط إلسلطة وإلمسؤولية، 

ن مختلف إدإ ، وكيفية إلؤدإريةإت وإقسإم إلمنظمة، كمإ توضح عدد إلمستويإت ر وإلعلةقإت بي 

ن إلموظف ن همإ: خريطة رئيسية تصور تقسيم إلعمل بي  ن إسإسي  ن وتتخذ هذه إلخريطة شكلي  ي 

، إلؤدإريةإلشكل إلتنظيمي إلعإم للمنظمة، بمإ فيه جميع إلوحدإت إلتنظيمية وإلمستويإت 



 
58 

وخريطة مسإعدة أو تكميلية تصور إلشكل إلتنظيمي إلخإص بإحدى إلدوإئر إو إحد إلإقسإم 

 بإلمنظمة  . 

ن إمكإنية تقس ن همإ:  ؤفي  إلهياكل إلتنظيميةيم يرى إلدإرسي  ن إسإسي   نوعي 

 كمإ سبق تعريفهإ كؤطإر للاعمإل وإلإنشطة وإلعلةقإت   إلهياكل إلتنظيمية إلرسمية

 .إلوظيفية وإلسلطة

 ي تعث  عن إلخ إلهياكل إلتنظيمية غي  إلرسمية
ي تنشأ ر إلتى

إئط إلتنظيمية إلوهمية إلتى

ن  ن بإلمنظمة.  لأفرإد إبطريقة عفوية نتيجة إلتفإعل إلطبيغي بي   إلعإملي 

 :اٌمٛح ٚاٌغٍؽخ  - 2

ي إلحق  إلسلطةبأن مفهوم  Authority إلسلطةعن مفهوم  Power إلقوةيختلف مفهوم 
يعتن

وع إلذي يكتسبه إلفرد من سلطة إلوظيفة أو إلمنصب إلذي يشغله، وإلذي  ي أو إلمشر
إلقإنونن

إلسيإسإت إلدإخلية وإلإنظمة يخول له ممإرسة مجموعة صلةحيإت ممنوحة حسب مإ تقرره 

ي 
عية على مإ يتخذه إلفرد من ق إلقإنونية للمنظمة، وإلتى إرإت، ومإ يصدره من ر تمنح غطإء إلشر

ن  إلقوة إوإمر تكون ملزمة للاخرين، أمإ ي موقف معي 
ن
ي سلوك إلإخرين ػ

ن
ي إلقدرة على إلتأثث  ػ

فتعتن

ه بشكل طوعي وليس خوفإ منإمن خلةل فرض إر  ت إإر ر إءإت تنظيمية أو قر إج دة شخص على غث 

ي حق إلآخرين. 
ن
 عقإبية تصدر ػ

ي للفرد يعزز مستوى إلنفوذ لديه ويمنحه إلقدرة إلكإفية 
وممإ لإشك فيه أن إلمركز إلوظيؼن

لتوجيه سلوك إلإخرين وإلتأثث  على موإقفهم، لأنهم يدركون مدى قدرته على تحقيق مصإلحهم 

ي يتمتع بهإ  . وإلوفإء بمتطلبإتهم نتيجة إلسلطإت إل
 تى
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 : responsibilityاٌغٍؽخ ٚالدغؤ١ٌٚخ - 3

ن همإ: إلسلطة وإلمسؤولية، ويقإل إن إلسلطة دإئمإ تحمل  ن أسإسيتي  تي  ن ويعتمد إلتنظيم على ركث 

ن  ي إلإلثى
ي تعتن

ي طيإتهإ إلمسؤولية، وإلتى
ن
ن إدإئه ػ ي من قبل إلفرد بشكل ملةئم حي 

ى
ي وإلإخلةػ

إم إلقإنونن

ن و  ت لتحقيق نتإئج معينة، فهي إلتعهد بعض إلمهإم وإلوإجبإ وإلوإجب بإنجإز مجموعة إم إلإلثى

وإلمسؤولية لإ يمكن تفويضهإ، حيث  ،إعمإل ومهإم إلقيت على عإتق شخص مإ لكونه مسؤول

ء موقف محدد أو خطأ مإ بإلقول أن مرؤوسيه إ إنه لإ يجوز لأي رئيس أن يتخلى عن مسؤوليته ؤز 

ي ذلك، بمعتن إنه لإ يجب إلقإء عبء إلمسؤولية على إحد هو إلذي أخطأ، وأنه لإ ذنب ل
ن
ه ػ

ي  إلأفرإد 
ي إلمنظمة دون أن تتوفر له إلسلطة إلكإفية، فإلسلطة تتنإسب مع حجم إلمسؤولية إلتى

ن
ػ

 علةقة إلعمل.  ءتنتهي بإنتهإ 

ة للامر  شسير برناردبمعإن مختلفة، عرفهإ  إلسلطةولقد إستخدم مصطلح  ن بأنهإ إلصفة إلممث 

ي 
ن
ي يسهم بهإ وعرفهإ  ػ

يـ تحكم إلإعمإل إلتى ، بحكم قبولهإ من عضو إلتنظيم ل إلتنظيم إلرسمي

ي تحكم وتقود إعمإل إلآخرين، أمإ ر بأنهإ قوة إتخإذ إلق هربرت سيمون
هإ  كونير إرإت إلتى فإعتث 

ن للق فون من إلحصول على إمتثإل إلمرؤوسي  إرإت فإلسلطة ر إلحق إلذي بوإسطته يتمكن إلمشر

وقهي توظ ي إطإر إلتنظيمإت إلبث 
ن
عية ػ ي إلر يف إلقوة إلممنوحة لطرف مإ بصورة شر

ن
إم ز إطية ػ

ي مضبوط،  إلأفرإد 
ي ظرف زمتن

ن
ن للتنظيم نحو إلقيإم بأعمإل ومهإم محددة ػ إلإعضإء إلمنتمي 

موإ  ن ية لهم ؤذإ مإ إلثى ن وجودة أدإء عإلية، مع إمكإنية تخصيص مكإفآت تشجيعية وتحفث 

إرإت إلسلطة ولم ر إت ؤذإ عصوإ قز م وحرمإنهم من إلمكإفآت وإلإمتيإبإلمطلوب، ومعإقبته

ي إصدإر إلق
ن
ن إلإعتبإر، فإلسلطة تعظي إلقوة ػ ي ممإرسة إلج إر،ر يأخذوهإ بعي 

ن
عية ػ إء ز وتمنح إلشر

 عقوبة كإنت أم مكإفأة . 
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ي تحليله  ميشال كروزيويذهب 
ن
مستوى إكثر عمق، عندمإ يبحث عن مصدر هذه إلسلطة  ؤفي ػ

لية إنبعإثهإ، فيطرح مفهوم جديد يحإول من خلةله تفسث  ظإهرة إلسلطة دإخل إلتنظيم وآ

ي لإ يمكن إلتحكم فيهإ من طرف أي شخص دإخل إلتنظيم وبغض 
يتعلق بمنطقة إلشك وإلتى

، ويعتث  أن إلسيطرة على  ي بنإء إلسلطة إلهرمي
ن
إلنظر عن إلموقع إلذي يحتله هذإ إلشخص ػ

ي وجود علةقة قوية منطقة إلشك دإخل إلتن
ظيم تمنح إلفرد مجإل وإسع من إلسلطة، مإ يعتن

ن مستوى إلمعرفة إلذي يؤهل  ن إمتلةك أو إستحوإذ إلسلطة، وبي  ذإت طبيعة طردية تجمع بي 

ي مإ إسمإه 
ن
وطه على  كروزيإلشخص ويجعله ينفرد بإلتحكم ػ  إلؤدإرةمنطقة إلشك، فيفرض شر

 إت.  ز يإمتكث  إلؤ أ ويفإوض من إجل إلحصول على 

ي  تقليديةثلةث إنوإع،  ؤفي فؤليه يرجع فضل تصنيف إلسلطإت  ماكس فيي  أمإ  
ن
تجد مصدرهإ ػ

ي شخص مإ،  كاريزماتيةإلعإدإت وإلتقإليد وإلقيم إلجمعية، 
ن
ة ػ ن  ورسميةتتعلق بإلصفإت إلممث 

وق عقلانية  إطية. ر يكون مصدرهإ إلقإنون تسود جميع تنظيمإت إلعمل إلبث 

:  ؤفي وفقإ لنمط إلتنظيم إلرسمي إلمتبع  طةإلسلكمإ تقسم  ن تتخذ صور  إميةز إلسلطة إلإلنوعي 

ي إلتنظيم ؤفي إلإوإمر وإلتعليمإت إلصإدرة من إلمستويإت إلعليإ 
ن
إلسلطة أمّإ  ،إلمستويإت إلدنيإ ػ

ي يتمتع بهإ إلخث   إلإستشارية
ورة ر إحإت وآإء، تسإعد على تقديم إقثى فهي إلتى إء لإ تكون بإلصرن

 للمديرين.  ملزمة

ن إلسلطة وإلمسؤولية بأن  ن بي  شخص آخر يقوم بمهإم  ؤفي يجوز تفويضهإ  إلسلطةويمكن إلتميث 

   .فهي لإ تفوض للغث  وهي مطلوبة من صإحبهإ على إكمل وجه لتحقيق إلمسؤوليةمعينة، أمإ 
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 :تف٠ٛط اٌغٍؽخ - 4

مرؤوس أقل منه مكإنة شخص  ؤفي إء منح أو إعطإء جزء من سلطة شخص مسؤول ر يقصد بهإ إج

ي 
ي إلبنإء إلهرمي للسلطة، وذلك من أجل إلسث  إلحسن للعمل وتحقيق أهدإف إلمنظمة، ويقتضن

ن
ػ

ي مهإم إلمدير لكنهإ ر هذإ إلإج
ن
ي تندرج ػ

ي من حجم إلإعمإل إلتى ي إو إلتخلص إلنست 
إء إلتنإزل إلجزن 

هإ، ولإ يمكنه بمفرده إلقيإم بهإ، فيلج ي تسث 
ن
ي إشر  ؤفي أ تفوق حدود طإقإته ػ

ن
إك مرؤوسيه ػ

 له لتنمية مهإ إرته وتطوير قد إرته إلقيإدية.  إنجإزهإ فتكون فرصة

 : ي
ن
وط تتلخص ف  وإلتفويض يخضع لعدد من إلشر

  من أعلى 
ّ
 إسفل إلدرجة إلوظيفية.  ؤفي إلتفويض لإ يكون ؤلا

  لإ تفويض على إلتفويض أي لإ يجوز لمن جرى تفويضه ببعض إلإختصإصإت أن يعمد

 إحد مرؤوسيه.  ؤفي هإ ب تفويضيؤل

  .جزئيإ 
ّ
 إلتفويض لإ يكون ؤلا

  .لإ تفويض بدون إجإزة قإنونية 

  .إلتفويض يجب أن يكون وإضحإ وصريحإ وبعيدإ عن إلصيغة إلضمنية إلغإمضة 

   .دإدهإ ي تعديل إلإختصإصإت إلمفوّضة أو إسثى
ن
 حق إلرئيس ػ

 :إلمركزية وإللامركزية - 5

ن   ضمن ثنإئية إلمصطلحإت إلتنظيمية إلوثيقة إلصلة بمسألة تفويض يندرج هذين إلمفهومي 

ن إلسلطة مفهوم إلمركزية، أمّإ توزي    ع إلسلطة وتفويضهإ فيعث  عن  إلسلطة، ؤذ تعكس عملية تركث 

 إللةمركزية، وهو مؤشر قوي إلدلإلة عن عملية تفويض إلسلطة. 
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ي إغلب إلإحيإن وعلى مستوى إغلب تنظيمإت إلعمل يُسجل 
ن
ن معإ ولكن بنسب ػ وجود إلشكلي 

ي وغيإب 
ي تلةسر

متفإوتة، فلة يمكن أن تغيب صور إلمركزية وتكون لإمركزية مطلقة، فهذإ يعتن

 .مركز إلمدير لتفويض كل سلطإته

زه إلشكل   ن ثلاثة مدإخل إساسية عالجت قضية إلمركزية  كما يي  ن بي    إلتالىي : ويمكن إلتميي 

 ٠خ ٌذٜ ػذ٠ذ الدذاخً إٌظش٠خِمبسثخ الدشوض :( ٠ٛظخ2سلُ ) شىً

 

 

 

    

 المدخل  

   الكلاسٌكً

   الشدٌدة   تؤدي   الى   تنظٌم   فعال ،  وتساعد   على   ضمان   تحقٌق   وحدة   القرارات   وتجنب   المركزٌة •

 التنسٌق   والاتصال ،  كما   انها   تمكن   الادارة   من   التخطٌط   الجٌد   والاستفادة   من   خبرات   مشكلات  

   .   المدراء

   لمدخل   السلوكً ا

ً   المركزٌة   ٌؤدي   تطبٌق   نتائج   سلبٌة ،  ٌفضل   هذا   المدخل     اللامركزٌة •  الى ،  لانها   الافراط   ف

   تحقٌق   تساعد   على   تخلص   المدراء   من   حجم   الاعباء   والضغوط   المفروضة   علٌهم ،  وبالتالً

اتعلاق   وروابط   اجتماعٌة   جٌدة   بٌن   الرئٌس   ً   اتخاذ   القرار ،  وخلق       . والمرؤوس السرعة   ف

   المدخل   الموقفً

   مرتبط   بمجموعة من     لا   توجد   درجة   من   المركزٌة   المثلى   تصلح   لجمٌع   المنظمات ،  الامر •

   . وخصوصٌة   الموقف ،  . منها العوامل   الموقفٌة     طبٌعة   النشاط ،  نوع   التكنولوجٌا
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 :ٌفبػ١ٍخ ٚاٌىفبءح ا- 6

ي إنجإزه بنجإح  Druckerدإركربحسب 
ء إلصحيح أو هي عمل مإ ينبغن ي

ي إلفإعلية عمل إلسر
تعتن

ي إيضإ إلإستخدإم إلإمثل للموإرد 
ء بصوإب، وتعتن ي

ي إلكفإية عمل إلسر
ن تعتن ي حي 

ن
ومثإبرة، ػ

 بأقل تكلفة ممكنة ودون حصول أي هدر يذكر. إلمؤسسإتية 

 ،وإلكفإية صفة ملةزمة لكيفية إستخدإم إلمؤسسة لمدخلةتهإ من إلموإرد مقإرنة بمخرجإتهإ 

ي  ؤفي وهنإك إمكإنية لقيإس إلكفإية كمإ كونهإ عبإرة عن معدل إلمخرجإت 
إلمدخلةت، وهذإ يعتن

عتن تتضمن إلكفإية إلتنظيمية أو أن إلكفإية هي وسيلة وأن إلفإعلية هي هدف بهذإ إلم

إلمؤسسية فإعلية إلتخطيط، فإعلية إلتنفيذ، فإعلية إلعملية إلإتصإلية وإنسيإبية مسإر إلمعلومة 

ي خلق منإخ ديمق ؤفي من إلقمة 
ن
طي يشجع على إلمشإركة رإإلقإعدة، فإعلية إلرقإبة وإلقيإدة ػ

ن لجميع  ف إلمسطرة بكل فعإلية وجودة ، ممإ يسإعد على تحقيق إلإهدإإلأفرإد وإلتمكي 

 تنظيمية. 

 :تص١ُّ اٌٛظبئف ٚاٌتٛع١غ اٌٛظ١فٟ  - 7

ي إستثمإر قد 
ن
إت إلفرد وطإقإته على إلنحو إلذي يشعره ر يلعب تصميم إلوظإئف دوإر  بإرإز ػ

، وبإلتإفي تحقيق  ة على فعإلية أدإءه إلتنظيمي ي إلعمل، إلإمر إلذي ينعكس مبإشر
ن
بإلرضإ وإلمتعة ػ

 :لتنظيم بكفإءة عإلية، وتتم عملية تحليل إلوظإئف عث  ثلةث مستويإتإهدإف إ

 يتعلق بتحديد متطلبإت إلمنصب أو إلوظيفة، أي تحديد مجموع : إلمستوي إلأول

ي يقوم بهإ شإغل إلوظيفة
 .إلمهإم، وإلنشإطإت، وإلعمليإت، إلتى
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  ي
ن
لفرد إت إر يتعلق بتحديد مدى ملةءمة متطلبإت إلوظيفة لقد :إلمستوى إلثان

ومؤهلةته، إلإمر إلذي يخلق نوع من إلتوإفق يضمن تحقيق مستويإت عإلية من إلغإيإت 

 .إلفردية وإلإهدإف إلتنظيمية

 كز على إلإسإليب، وإلإج :إلمستوى إلثالث إءإت إلموجهة لسث  إلعملية إلتنظيمية، ر فث 

ي تمإرس نوع من إلتأثث  على دإفعي
ة إلفرد نحو وكذإ إلعنإصر ومكونإت بيئة إلعمل إلتى

 إلعمل. 

ي فيشث   
توسيع محتوى إلوظيفة من خلةل زيإدة مإ تتضمنه من مهإم  ؤفي أمإ إلتوسيع إلوظيؼن

ي 
وإلهدف منهإ هو زيإدة إلمهإم وتنوي    ع  ،وإنشطة، ويطلق عليهإ كذلك زيإدة عبء إلعمل إلإفؼى

ي على صور إلملل إلمصإ
ي إلعمل ويقضن

ن
 حب له  . إلإنشطة ممإ يقلل من جإنب إلروتينية ػ

 :الاداء اٌٛظ١فٟ ٚاٌٛلاء اٌتٕظ١ّٟ - 8

ي إلكتإبإت وإلد إلإدإءيعتث  
ن
ي نإلت إلإهتمإم وإلتحليل ػ

إسإت إلتنظيمية، وقد ر من إلمفإهيم إلتى

ه كل من "كيش عية  تعددت تعإريفه، فقد إعتث  جربر وهإنديريو" بأنه إصدإر حكم على إلشر

ن أي أنه مرتبط بقب ي يقوم بهإ إلفرد أو إلإجتمإعية لنشإط معي 
ول إجتمإعي للانشطة إلتى

ن وإلعمإل، فهو مقيإس  ن رضإ إلمسإهمي  إلمؤسسة، ويعرفه "دركر" على إنه إلتوإزن إلحإصل بي 

ه نتإج إلسلوك إلذي يقوم  للحكم على مدى تحقيق إلمؤسسة لأهدإفهإ، أمإ نيكولإس فقد إعتث 

 . إلأفرإدبه 

توقد أوضح   ن إلسلوك وإلإنجإز وإلإدإء، فإلسلوك هو مإ أنه لإ يجوز إ توماس جلي  لخلط بي 

من إعمإل دإخل إلتنظيم إلذي ينتمون إليه، أمإ إلإنجإز فهو مإ يبؼى من أثر أو  إلأفرإد يقوم به 

ن إلسلوك وإلإنجإز، أي أنه مجموع إلأفرإد نتإئج تتمخض عن سلوك  ، أمإ إلإدإء فهو إلتفإعل بي 
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ي تحققت معإ ع
وللادإء محددإت ذإت  لى أن تكون هذه إلنتإئج قإبلة للقيإسإلسلوك وإلنتإئج إلتى

إكه للدور، ومحددإت خإرجية تتعلق ر إته، مدى إدر طبيعة دإخلية تتعلق بجهد إلفرد، قد

،  إف، وملةمح إلبيئة إلخإرجية . إنمإط إلسلطة وإلإشر  بمتطلبإت إلعمل، شكل إلمنإخ إلتنظيمي

ي مقإربتهم للادإء 
ن
ن ػ ، فأصحإب إلمنظور إلتقليدي ركزوإ على إعطإء مفهوم كمإ إختلف إلبإحثي 

ي إلمنظور ر دقيق وموضوعي للادإء يمكن قيإسه من خلةل د
ن
إسة تإيلور حول إلحركة وإلزمن، أمإ ػ

إلحديث فقد توسع مفهوم إلإدإء ليشمل إنتإج إلقيمة للمستهلك من خلةل إلإهتمإم بإلنوعية 

ي إلإعثى وإلجودة حتى تتحقق إلفعإلية وإلكفإءة إلم
 إف بإلأدإء وإلتقدير له. طلوبة ويأنى

ن على أن إلظإهرة لم تدخل ضمن مجإل  أمإ بإلنسبة للولإء إلتنظيمي فيجمع جمهور إلبإحثي 

ي أنهإ ظإهرة حديثة إلتنإول 
 مع نهإية إلستينإت وبدإية إلسبعينإت، ممإ يعتن

ّ
إلإهتمإم إلإكإديمي ؤلا

 إسإت إلمتخصصة فيهإ. ر تتسم بندرة إلد

إلولإء على أنه إستعدإد إلموظف على بذل درجإت عإلية من إلجهد لصإلح  بورترد عرف وق

ي إلبقإء ضمن هذإ إلتنظيم، وإلقبول بأهدإفه إلرئيسية وقيمه. 
ن
 إلتنظيم، وإلرغبة إلقوية ػ

ي للتنظيم وإلعزم على إلعمل ؤز  ؤفي  شيلدونوذهب  ء أهدإفه، وعرفته إ إعتبإره إلتقييم إلإيجإن 

   .لبذل إلطإقة وإلوفإء للتنظيم إلأفرإد نه إستعدإد بأ كانتور

ء إلتنظيم إلذي إ يكون من جهة إلفرد ؤز  إلولإء إلتنظيمي وإنطلةقإ من هذه إلتعإريف يتضح أن 

ي إلمحإفظة على إستم
ن
ي ر ينتمي إليه، وهو يحمل شعور إلوفإء وإلرغبة إلقوية ػ

ن
إرية عضويته ػ

ي تركه مهمإ وجد من إلإمتيإ إلتنظيم، بل وإلإفتخإر بإلإنتمإء إليه،
ن
ي ز فلة يرغب إلشخص ػ

إت إلتى

ي تتعلق مثلة بقيمة إل
ي إلتنظيمإت، وإلتى

ى
إتب إلمرتفع، إلدرجة إلوظيفية، إلمنصب ر تعرضهإ بإػ
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ي تحإول من خلةلهإ إلمنظمإت 
هإ من إلإمور إلتى ي توفي إلمسؤولية، إلحرية إلمهنية، وغث 

ن
إلنوعي ػ

ير إغ ن إء وإستقطإب إلموإرد إلبشر ي تكون إكثر كفإءة وإلثى
ي إدإء إعمإلهإ ة إلتى

ن
  .إم ػ

  :ٚث١ئخ اٌؼًّ  الدٕبر اٌتٕظ١ّٟ- 9

مفهومإ مجإزيإ، وذلك لأن مفهوم  Organizational climate إلمناخ إلتنظيمي يعتث  مفهوم 

ي 
ن
ي يتعلق بإلبيئة، وبطبيعة إلمنإخ إلعإم لحإلة إلطقس، وقد تم إستعإرته ػ

ن
إلمنإخ بإلمعتن إلحرػ

، ليعث  عن إلبيئة إلنفسية للمؤسسةإ وقد صيغت حوله إلعديد من إلتعإريف،  ،لمجإل إلتنظيمي

ي إلمؤسسة" وعرفه كل من رإلأدوإرهم كمإ ي إلأفرإد إك ر بأنه  نتإج لؤد كورنلعرفه 
ن
تم هإ إلإخرون ػ

سن ي يمتلكهإ  وبير
إلمنظمة بشأن  إلأفرإد بأنه إلإتجإهإت إلسإئدة وإلقيم وإلمعإيث  وإلمشإعر إلتى

ي يعملون فيهإ
ن إلتنظيم إلذي يعمل ، إلتى ي تمث 

فهو يعث  عن مجموعة من إلخصإئص إلدإخلية إلتى

، إلأفرإد فيه  إنمإط إلسلطة وإلقيإدة، إلسيإسإت  وإلمرتبطة مثلة بشكل إلهيكل إلتنظيمي

ن و ر وإلإج ي سلوك شر تصإل وإلؤ نمإط إلؤ أإءإت وإلقوإني 
ن
ي تؤثر ػ

، قيمهم إلأفرإد إف، وإلتى

ن خصإئص إلفرد وإلمنظمة. وت  وجهإتهم، فهو حصيلة لتفإعلةت تبإدلية بي 

إنوإع عديدة تتعلق على سبيل إلمثإل بإلمنإخ إلمفتوح، إلمستقل،  إلمناخ إلتنظيمي ويتخذ هذإ 

، إلأ  ن على إلمنضبط، إلعإئلىي فضل أهو من  إلمناخ إلمنفتحن أبوي ،إلمنغلق، ويجمع إلبإحثي 

ون بروح معنوية عإلية وبدرجة عإلية من إلتعإون فيمإ بينهم، وهو  نوإع لأن إلعإملون فيهإلأ  ن يتمث 

 إت وتنمية روح إلإبتكإر لدى إعضإئه. ر يسمح بخلق إلمبإد

شمانفقد صيغت حولهإ إلعديد من إلتعريفإت، عرفهإ  إلبيئة إلتنظيميةأمإ   Churchman تشي 

ي تؤثر على إدإء إلمنظمة ولإ 
 Daft دإفتأمإ  ،تقع تحت سيطرتهإ بأنهإ مجموعة من إلعوإمل إلتى

 ،فقد عرفهإ بأنهإ  إلميدإن أو إلمجإل إلذي على إلمنظمة أن تنشط للتفإعل معه لتحقيق إهدإفهإ
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ي معجم مصطلحإت إلعلوم إلإجتمإعية بأنهإ إلمجإل إلذي تحدث فيه إلإثإرة وإلتفإعل  وعرفت
ن
ػ

ية ونظم  لكل وحدة حية أو هي كل مإ يحيط بإلؤنسإن أو إلمنظمة من طبيعة ومجموعإت بشر

ية وعلةقإت شخصية   بشر

جميع إلعنإصر سوإء كإنت ذإت  ؤفي تشث   Organization environmentؤن بيئة إلمنظمة  

ي  طبيعة إقتصإدية، سيإسية، ثقإفية،
ن
ي تقع خإرج حدود إلمنظمة ولكنهإ تدخل ػ

إيكولوجية، وإلتى

ي تتخذ فيهإ قعلةقة تفإعلية معهإ، فتؤثر على إدإء إلمنظمة و 
 إرإتهإ. ر إلكيفية إلتى

 بالبيئة إلمعقدةليست على نوع وإحد مطلق بل هي إنوإع عديدة تتعلق مثلة  وبيئة إلمنظمة

ي يتفإعل فيهإ عدد كبث  ومتنوع من إلعنإصر إلبيئية مع إلمنظمة، 
ي  وإلبيئة إلبسيطةإلتى

إلتى

ةوإليتفإعل فيهإ عدد قليل من إلعنإصر إلبيئية مع إلمنظمة،  ي تتغث  عنإصرهإ  بيئة إلمتغي 
إلتى

ي عنإصرهإ أو  وإلبيئة إلساكنةإلبيئية بطريقة غث  متوقعة ومفإجئة، 
ن
ي تشهد إقل موجة تغيث  ػ

إلتى

ي تتعإمل مع هذإ ر تتغث  ببطء شديد فتكون إكثر ثبإت وإستق
إر، حيث لإ توإجه إلمنظمإت إلتى

جة إلتأكد من سلوك تلك إلعنإصر إلبيئية إلمعلومإت، فدر  ؤفي إلنوع من إلبيئإت إلحإجة إلشديدة 

ي إرتهإ تكون عإلية جدإ. 
 وإلقدرة على إلتنبؤ بتغن

 :ظغٛغ اٌؼًّ - 11

ي إلموت للضغطإلإب إلروجي  هانز سيلاييقول 
فلة حيإة  ،إلضغوط هي إلحيإة، وغيإبهإ يعتن

ي إلمهن وإلإعمإل إلمختلفة لدرجإت متبإينة من إل ،بدون ضغط
ن
ضغوط ويتعرض إلعإملون ػ

ن إلموإقف إلمختلفة  ي تفقدهم أو تزعزع لديهم إلقدرة على إلتوإفق بينهم وبي 
إلمتعلقة بإلعمل إلتى

ي محيط عملهم، بحيث يتحقق لديهم إلإد
ن
ي يتعرضون لهإ ػ

إك بعجزهم وعدم قدرتهم على ر إلتى

 موإجهة متطلبإت إلمحيط إو إلعمل. 
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وط إلدينإمي Robbins روبنسلذلك يعرفهإ   ي موإجهة مع بإنهإ  إلشر
ن
ة حيث يوضع فيهإ إلفرد ػ

هذه إلفرص من جهة إخرى، أي إن  ؤفي فرص متإحة من جهة أوف، ومعوقإت تمنعه من إلوصول 

ي تحقيق إلفرصة، ولكن عملية تحقيق هذإ إلهدف تتطلب تجإوز 
ن
يكون لدى إلفرد حإجة ورغبة ػ

 .عقبإت

  : ن طي   عند توفر شر
ّ
 وضغوط إلعمل لإ تتحقق ؤلا

 م إلتأكد من تحقيق نتيجة إلهدف إلمرغوب فيهأولهإ عد. 

  .ثإنيهمإ أن تكون نتيجة تحقيق إلهدف مهمة للغإية 
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ً
  قدم تحليلا

ً
 ؟ للمبادئ إلأساسية للتنظيمنقديا
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 اٌفصً اٌخبٌج
 اٌم١بدح اٌتٕظ١ّ١خ

 تمييد 
  ًتعريف القيادة ووظائفيا:  أولا. 
  ًمصادر قوة القيادة:  ثانيا. 
  ًانماط القيادة:  ثالثا.   
  ًنظريات القيادة:  رابعا. 
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 تد١ٙذ :

ن إلوظإئف  Leadership إلقيادةتعد  ي لإقت إهتمإم من طرف علمإء إلتنظيم  إلؤدإريةمن بي 
إلتى

ن بإلمنظمة، فهي  ي سلوك إلعإملي 
ن
وإلفكر إلإدإري، وذلك لأنهإ من أهم أدوإت إلتوجيه وإلتأثث  ػ

إلعمل، وإنجإزهم للادإء، وإتجإهإتهم إلنفسية ودرجة رضإهم عن  إلأفرإد تؤثر على دإفعية 

ن  ، وبإلتإفي فهي تؤثر على إمكإنية بقإء إلتنظيم ودرجة إلثى ي
إمه بتحقيق إهدإفه إلتنظيمية، إلوظيؼن

 لكن مإ لمقصود بهذه إلقيإدة؟ وهل تكون على صورة وإحدة أم تتخذ إشكإل متعددة؟ 

 :تؼش٠ف اٌم١بدح ٚٚظبئفٙب  - أٚلاً  

ي إلقيإدة بأنهإ إلقدرة على  Jead جيتيعرف  
ن
حتى يتعإونوإ على تحقيق هدف  إلأفرإد إلتأثث  ػ

ي  Koontz & Dennell كونز ودنيلويعرفهإ  ،يرغبون فيه
ن
بأنهإ  قدرة إلمدير على إلتأثث  ػ

ن بهإ  إهإفيعتث   هايمان وهليبونأمّإ  ،إلمرؤوس للعمل بحمإس وثقة لؤنجإز إلإعمإل إلمكلفي 

ي يمتلكهإ شخص على إلتأثث  على إفكإ
 ر إلأخرين وإتجإهإتهم وميولهمإلقدرة إلتى

ي  Tead تيدوعرف 
ن
، ويجعلهم يتعإونون إلأفرإد إلقيإدة على أنهإ إلجهد أو إلعمل إلذي يؤثر ػ

ي جمإعة  لتحقيق هدف يجدونه صإلحإ لهم جميعإ،
ن
ي تحقيقه، وهم مرتبطون معإ ػ

ن
ويرغبون ػ

عإل من طرف إلرئيسعلى فإلقيإدة هي عملية تفإعلية تتضمن عنصر إلتأثث  إلف، وإحدة متعإونة

ي  طرف آخر إلمرؤوس
ن
كة، وتلعب إلقيإدة دور بإرز ػ لتوجيه سلوكه نحو تحقيق إهدإف مشثى

من خلةل تحقيقهإ إلوظإئف  مسإعدة إلمنظمة على تحقيق إهدإفهإ إلتنظيمية بكل فعإلية،

  : ي
ي إلشكل إلآنى

ن
 إلمبينة ػ
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 : ٚظبئف اٌم١بدح اٌتٕظ١ّ١خ( ٠ٛظخ3سلُ ) شىً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 وظائف   القيادة
   في   المنظمة  

 اتاحة  
 الفرصة  

 للمرؤوسين  
   للمشاركة
 وتقديم  

 اقتراحاتهم   
    

 التأثير     في
   الآخرين

   واشعارهم
   في   بأهميتهم
   تحقيق

 الاهداف  
 التنظيمية  
   الرسمية  

    توفير
   من   الامن

 خلال  
 مواجهة  
 القائد  

 للمشكلات  
 التي   تواجه  

 الجماعة  
 بكل   تباث  
   واتزان  

 توفير   
 القوى  
 الدافعة  

 والحوافز  
 وتقدير  

لآخرينا    
 لتفعيل  
   الاداء

   التنظيمي  

   التحكيم
   العادل

 والموزون  
 بين  

 الاطراف  
 المتصارعة  

   . بالمنظمة

   تمثيل القائد  
   المنظمة

   بطريقة
    ايجابية
 لدى  

 الاطراف  
 المتعاملة  

     معها

   التجديد
   في   المستمر

   اهداف
   المنظمة

 للتلائم مع    
   العوامل
   الداخلية
 والبيئية  

   . الخارجية
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ً
  :ِصبدس لٛح اٌم١بدح - بحب١ٔ

تجعل من إلشخص قإئد، قد يكون هذإ إلقإئد مدير ولكن ليس كل  إلقيادةؤن ممإرسة وظيفة 

 Machiavelli نيقولإ ميكافيلىي مدير قإئد، فإلقيإدة تختلف عن إلرئإسة وإلسلطة، وقد كإن 

ر إلوسيلة"  ن مفهوم إلسلطة إو إلرئإسة ومفهوم  ؤفي سبّإقإ صإحب مقولة "إلغإية تث  إلتفريق بي 

ن أن  ، وعلى مدى قبولهم  إلقيادةإلقيإدة، حيث بي  ن تعتمد على مدى إلقدرة على إرضإء إلمرؤوسي 

ي يعمل إو ينتمي 
بإلرئيس ومنحه ولإئهم، فإلقيإدة تنبع تلقإئيإ وبصورة غث  رسمية من إلجمإعة إلتى

د من سلطة خإرج إلجمإعة، وهي سلطة إلنظإم إلرسمي وإلجإنب فتستم إلرئاسةإليهإ، أمّإ 

ي إلذي يلزم 
ورة إلإنصيإع لق إلأفرإد إلقإنونن ؤن إلقإئد إلفعإل هو إلفرد  ،إرإته وإلإمتثإل لسلطتهر بصرن

ي إلإهتمإم بكل 
ن
إلذي تتوإفر فيه صفإت ذإتية قيإدية، تكون له إلقدرة على تحقيق إلتوإزن ػ

ن .  ، ولديه إلقدرةإلأفرإد  ي موقف معي 
ن
 على ممإرسة إلتأثث  على إلجمإعة ػ

:  ؤلىي وعليه يمكن تصنيف مصادر قوة إلقيادة  ن ن إساسيي   نوعي 

  :اٌغٍؽخ اٌشسم١خ  - 1 

ي موقع ر هو إلقإنون، وإلذي يتم بموجب نصوصه وق إلسلطةمصدر هذه 
ن
ن ػ إرإته وضع فرد معي 

مجموعإت عمل، وتوجيه سلوكهإ،  رسمي ضمن إلبنإء إلهرمي للسلطة، فيصبح مسؤول عن قيإدة

ن إلأدإء أو رفضه، إإءر وإتخإذ كإفة إلإج قوة إلمكافأة وقوة  ؤلىي تنقسم هذه إلسلطة و ت لتثمي 

 . إهر إلإك
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 :اٌغٍؽخ اٌتأحير٠خ - 2

ي إلآخرين، وليس لهإ  علةقة بإلمنصب أو إلموقع  
ن
ية ػ مصدرهإ كإريزمإ إلشخصية وقوتهإ إلتأثث 

، وتنقسم إلرسمي إلذي يحتله إل ي هرمية إلبنإء إلتنظيمي
ن
ن همإ:  ؤفي فرد ػ ن أسإسيي  قوة نوعي 

 . إلتخصص وقوة إلإعجاب
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  : أنمبغ اٌم١بدح - حبٌخب

ثلةث أنمإط رئيسية،  وإن كإن إلوإقع إلعملىي  ؤفي وفقإ لأسلوب ممإرستهإ  إلقيادةيمكن تقسيم 

نإ بإستحإلة قيإم شكل من هذه إلإشكإل إلثلة  ث بصورة منفردة ومطلقة، فنجد بشكل عإم يخث 

ي موإقف معينة يلجأ ر شخصية إلقإئد مستبدة ويمإرس قيإدة أوتوق
ن
إك إشر  ؤفي إطية، لكنه ػ

 مرؤوسيه حسب مإ تقتضيه خصوصية إلموقف وطبيعة إلظروف. 

ي إلجدول  
ن
يمكن توضيح مختلف إنماط إلقيادة، ملامحها، وشخصية إلقائد عي  كل نوع ف

  :   إلتالىي 

 : أٔٛاع اٌم١بدح ٚمم١ضاد اٌمبئذ( ٠ٛظخ4سلُ ) شىً

 أنواع القٌادة خصائصها وممٌازت القائد

ي إلتعإمل، تفرضهإ شخصية ر سس ديمقأ ؤفي قيإدة لإ تستند 
ن
إطية ػ

ي غإلبإ مإ تطلق على إلقإئد إلإستبدإدي، إلذي  يتحكم 
إلرئيس إلتى

هم على تنفيذ أوإمره إلإستبدإدية دون ي تإبعيه، يجث 
ن
نقإش،  ػ

إدته وإسلوبه دون أي فرصة ر يلزمهم بأدإء إلإعمإل وإلمهإم وفقإ لؤ

ي إتخإذ إلق
ن
 إر . ر للمنإقشة فيستبعدهم من دإئرة إلمشإركة ػ

ي إتبإعه بسبب مإ يمتلكه 
ن
يعتقد هذإ إلقإئد أن من حقه إلتحكم ػ

ة إلطويلة، أو إلقوةز من إمتيإ  .إت تتعلق بإلخث 

عة إلفردية و  ن ، غإلبإ مإ يتصف تتجلى لديه إلثن ي إلتعإمل مع إلغث 
ن
ػ

إلثقة إلمطلقة بإلنفس، عدم  إحة، إلإيجإبية، إلموضوعية،بإلصر 

 إف بأخطإئه، إلتفإخر بنفسه وبإنجإ إزته. إلإعثى 

ي إلإستبدإد، إلجائروإلقإئد إلمستبد نوعإن منه 
ن
 إلذي يغلو ػ

ي ق إلعادلوإلقإئد إلمستبد 
ن
   .تهإرإر إلذي غإلبإ مإ يكون محبإ عإدل ػ

 

 

 

 إلإستبدإدية  إلقيادة

طية" إ"إلإوتوقر 

Autocratic 
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ي 
ن
قيإدة تؤمن بمبدأ مشإركة إلجميع بشكل يتوإفق مع موإقعهم ػ

 .  إلبنإء إلهرمي إلتنظيمي

ي هذإ إلنوع من إلقيإدة يرجع إلقإئد لإستشإرة مرؤوسيه،  
ن
ػ

ي عملية إتخإذ إلقوإشر 
ن
إر، وتفويض إلسلطة لمن تتوفر ر إكهم ػ

، فيشعرون بأهميتهمفيهم إل ن وط من إلمرؤوسي  وترتفع لديهم  ،شر

معدلإت إلولإء للتنظيم، فتسود بينهم علةقإت إلتعإون، ويكون 

ن إفطي يعتمد على إلتفإعل إلؤ إر منإخ تنظيمي ديمق ي بي   إده . ر يجإن 

 

 

طية  رإإلقيادة إلديمق

Democratic 

ي 
ن
 تقوم هذه إلقيإدة على منح مطلق إلحرية للفرد إلعإمل ػ

عمل مإ يحلو له دون إلرجوع لإستشإرة قإئده إلذي  إلتصرف،

 وهبه بنفسه سلطة 

إلتصرف إلمطلق، فإلقإئد فوضوي، وإسلوب إدإرته كذلك، إلأمر 

ي إلتنظيم وتضيع إلوقت، وإهمإل 
ن
إلذي سيؤدي لإنتشإر إلفوضن ػ

ي إرجإء 
ن
ي إلعمل، وسيإدة حإلة من إلتسيب إلعإرم ػ

ن
جوإنب مهمة ػ

  إء تأدية إلوظإئف  . إلتنظيم وأثن

 إلقيادة إلفوضوية

Laissez-faire 
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 :ٔظش٠بد اٌم١بدح  - ثؼباس

ي تنإولت بإلتحليل ظإهرة إلقيإدة، وكيفية إكتسإبهإ، فمنهإ مإ 
لقد تعددت إلمدإخل إلنظرية إلتى

هإ من سمإت وخصإئص، وهنإك من يربطهإ بإلنإحي ؤفي يرجع إلقيإدة  ن ة شخصية إلقإئد ومإ يمث 

ي إلموقف إلذي يجد إلقإئد نفسه فيه، يخصص 
ن
هإ قإئمة ػ إلسلوكية للقإئد، وفريق آخر يعتث 

ي مجإل إلقيإدة. 
ن
 إلجزء إلموإفي لتوضيح أهم إلنظريإت ػ

 ٔظش٠خ اٌغّبد أٚ اٌشجً اٌؼظ١ُ:  - 1

ي تنإولت إلقيإدة، حيث ترجعهإ 
صفإت أو سمإت شخصية، موإهب  ؤفي تعتث  أوف إلنظريإت إلتى

ه تتعلق مثلة بإلقد إرت إلذهنية، إلذكإء، ر قد ي إلقإئد ولإ تتوفر لدى غث 
ن
إت إستثنإئية تتوفر ػ

، وحتى إلقد ي تجعله شخص يتمتع بإلنشإط، إلحيوية، قوة ر إلقدرة على إلتعبث 
يقية إلتى ن إت إلفث 

ي يعمل فيهإ إو 
ن إعضإء إلجمإعة إلتى ة بي  ن ، وهو مإ يصنع منه قإئدإ يحتل مكإنة متمث  ن كث 

ينتمي  إلثى

ي إلذي يحدثه إلشخص إلقإئد  إليهإ، غث  أن مإ يُعإب على هذه إلنظرية هو مستوى إلتغيث  إلنست 

ي جمإعة ومدى إرتبإطه بخصوصية إلموقف إلذي يجد إلقإئد فيه نفسه، أو إلظروف إلخإصة 
ن
ػ

ن  ي تخلق لديهم إلقإبلية للتغث  وإلإلثى
ن  إرإت إلقإئد، أو تعرقلر إم بقبأعضإء إلجمإعة وإلتى إمهم إلثى

 .  وتنمي لديهم شعور بمقإومة هذإ إلتغيث 

  إٌظش٠خ الدٛلف١خ:  - 2

ي شخصية إلقإئد وسمإته 
ن
ي تربط إلقيإدة ػ

ي نظرة  ؤفي تحإول تجإوز إلنظرة إلإحإدية إلضيقة إلتى
تبتن

ن إلإعتبإر أكث  عدد من إلمتغث    شمولية تأخذ بعي 
إت إلبيئية إلمرتبطة مثلة عمر إلمنظمة، إكثر

ي يقودهإ، تقإليد هذه إلجمإعة ونظمهإ، قوة إلثى حجم إ
ن إعضإئهإ، إلظرف لجمإعة إلتى إبط بي 
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هإ من إلمحددإت إلبنإئية لطبيعة إلموقف ي وغث 
ي ، إلزمتن

وهو مإ يوضح فلسفة هذه إلنظرية إلتى

ي تكوين إلقيإدة"  مإ يستدعي  ؤفي تستند أسإسإ 
ن
ن أثر إلجمإعة وردود أفعإلهإ ػ " منهج بيئوي يبي 

ورة تكييف إسلوبه،من إ إته إلقيإدية بشكل يتوإفق مع خصوصية ر وضبط إمكإنيإته ومهإ لقإئد صرن

ن   إت إلجمإعة بإعتبإرهمإ عنإصر محددة لشكل إلقيإدة . إلموقف، وممث 

إمكإنية  وجود إسلوب  فيدلرمن إلنظريإت إلموقفية، ؤذ عإرض   Fiedlerنظرية فيدلر وتعتث  

ي من إلقيإدة، وإعت إر إلقإئد، ففعإلية ر ث  أن إلموقف إلقيإدي له إلإثر إلإكث  على قوإحد نموذج 

ن  ي توجيه إلمجموعة نحو فعإلية إلإنجإز يعتمد على درجة إلتوإفق إلمنسجم بي 
ن
إلعملية إلقيإدية ػ

 إت إسإسية تتعلق ب: شخصية إلقإئد وثلةث متغث  

  . ن  طبيعة إلعمل ومدى وضوح إلوإجبإت إلملقإة على عإتق إلمرؤوسي 

 وة مركز إلقإئد ومدى إلدعم وإلمسإندة إلموجهة له من قبل رؤسإئه. ق 

  .علةقة إلقإئد بمرؤوسيه ومدى قبولهم بنمط قيإدته 

 ٔظش٠خ عٍٛن اٌمبئذ:  - 3

ي وقعت فيهإ نظرية إلسمإت عندمإ 
حإولت هذه إلنظرية تجإوز نقإط إلضعف وإلقصور إلتى

ي تقديم إطإر تحليلىي وإحد متفق عليه يت
ن
زت نظريإت حديثة إخفقت ػ علق بسمإت إلقإئد، فث 

ي إلبيئة إلتنظيمية للعملر لد
ن
 .إسة سلوك إلقإئد ػ

، وهما:   ن ن إساسيتي  ي هذه إلإطار على مساهمتي 
ن
ن ف كي 

 سيتم إلير

 : الإداس٠خٔظش٠خ اٌشجىخ  -أ 

ي إنتإج هذه إلنظرية 
ن
ن "  ؤفي يرجع إلفضل ػ ي بدإية روبرت بليك وجيمس موتونإلبإحثي 

ن
" ػ

ن بإجإلستينإ ين، قإم إلبإحثي  ي ر إء سلسلة إبحإث ودر ت من إلقرن إلعشر
ن
إسإت حول إلقيإدة ػ
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ي متشجإن وأوهإيو بإلولإيإت إلمتحدة إلإمريكية،
ي  ؤفي وتوصلة  جإمعتى

صيإغة هذه إلنظرية إلتى

 : ن ن إسإسيتي   ترتكز على فكرتي 

 ي من خلةل إلإهتمإم ب
ن على إلبعد إلإنسإنن كث 

 . إلأفرإدإلثى

 إقبة إلإنتإج. ر عد إلإقتصإدي، إلتشغيلىي من خلةل مإلإهتمإم بإلب 

ي تهدف  إلؤدإريةإلشبكة يستخدم روإد هذه إلنظرية مفهوم 
ضبط موقع إلمدير وتحديده  ؤفي إلتى

 ، ي ي وإلإنتإج 
على هذه إلشبكة إعتمإدإ على درجة إلقرب أو إلبعد من هذين إلمحورين إلإنسإنن

ي تحقيق  ؤفي ن إلوصول حيث يكون إلنجإح حليف إلقإئد إلذي يتمكن م
ن
معدلإت مرتفعة ػ

خمسة  إلؤدإرية، أو معدلإت إلإنتإج، وتحدد إلشبكة إلأفرإد إلكفإءة بإلنسبة لؤشبإع حإجإت 

 :  إنمإط مختلفة للشخصيإت إلقيإدية كمإ يوضحه إلشكل إلموإفي

 الإداس٠خانمبغ اٌشخص١بد اٌم١بد٠خ في ٔظش٠خ اٌشجىخ ( ٠ٛظخ: 5سلُ ) شىً

 

 

 

   العملً لمدٌر   ا

   اهتمام
 متوسط   بكلا  

   البعدٌن

 المدٌر  
   المنطوي

   اهتمام   ٌبدي لا  
     البعدٌن   من لأي

 الانسانً   أو  
 . الانتاجً

  

   القائد المدٌر  
   " الحكٌم "

 سعٌه   دائم   لتحقٌق  
     التفاعل بٌن

 التنظٌمٌة الاهداف    
 . والحاجات   الفردٌة

  

 المدٌر  
   الاجتماعً

 مطلق اهتمامه  
  
 الانسانً  

 بالبعد  
 بالانتاج وضعٌف

    

     المدٌر المقاول

 شدٌد  
 تركٌز  

 لدٌه  
 بالانتاج

  
 وضعٌف

 بالبعد  
  

 . الانسانً
  

   شخصٌات   أنماط 

القٌاد

 ةةةةة

      ة
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 ٔظش٠خ ١ٌىشد:  -ة  

ي إلقيإدة على فكرة إستعدإد إلقإئد وقإبليته لتقبل إل ليكرتتقوم نظرية 
ن
أي إلآخر لمرؤوسيه ر ػ

ي تستدعي 
ي ؤبدإء آ إرئهم حول بعض إلقضإيإ إلتنظيمية إلتى

ن
ومنحهم هإمش من إلحرية ػ

ة من إسة سلوك ر مشإركتهم. وقد توصل  مع بعض زملةئه من خلةل د مجموعة كبث 

ن  ن إلعمإليي  في  ن إربعة إنظمة للقيإدة.  ؤفي إلمشر ن بي   إلتميث 

 انمبغ اٌم١بدح دغت ٔظش٠خ ١ٌىشد( ٠ٛظخ: 6سلُ ) شىً

 

 إٌظش٠خ اٌتفبػ١ٍخ:  - 4

ن إلنظريإت إلسإبقة، فهي تتبتن نزعة تكإملية ذإت ت وجه تقوم هذه إلنظرية على أسإس إلجمع بي 

، إلتكإملىي إلذي يرفض أي محإولة تستهدف إلتقليص من  ؤفي تفإعلىي تستند  منطق إلتأثث  إلتبإدفي

ي تتمحور أسإسإ حول ثلةث إط
ي هذه إلعملية إلقيإدية، وإلتى

ن
إف ر حجم تأثث  أي عنصر مشإرك ػ

ي يتوف 
أسإسية تتعلق بشخصية إلقإئد، سمإته، إتجإهإته، حإجإته، وخصإئص إلجمإعة إلتى

  

     النفعً النمط   المركزي

 من   النمط   أقل   شدة   •
   . التسلطً

 فً   بالمشاركة   ٌسمح   اتخاذ   •
    بإشراف   لكن ،  القرار

   قبل   من ورقابة   صارمتٌن  
   . الرئٌس

  ً  النمط   التسلط
   الاستغلالً

 بالمرؤوس •
 تنعدم  

 الرئٌس ثقة  
   . 

  
• 

 الرئٌس  
 ٌكون اسلوب  

  
 . دكتاتوري

  
• 

 والاكراه بالقوة    
 . التحفٌز ٌكون   

  

       مشارك جماعً نمط

• 
 بمستوٌات مطلقة  

 ٌتمٌز ثقة  
    

 القائد
 بٌن  

 وجد     عالٌة  
 . ومرؤوسٌه

  
 مشاركة •

 تتجاوز  
 المرؤوسٌن  

  
 حدود

 الاستشارة  
  . 

  

   الاستشاري   النمط

 ثقة •
 مقبولة  

 بمستوٌات ٌتمٌز      
 ومرؤسٌه

 بٌن  
 وهو ،  القائد  

 ٌلجأ  
  

 الامور فً
 لاستشارتهم  

 جمٌع     
  

 . تقرٌبا
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ي ذلك إلحإجإت إلفردية لأفتوج
ن
إدهإ وإنظمتهم إلثقإفية وإلفكرية، ثم عنإصر ر يههإ وقيإدتهإ بمإ ػ

 إلموقف إلتفإعلىي ومحددإته إلبنإئية. 

ن جميع إلإط و  إف بأهمية إلقيإدة، ومإ يمكن أن تحققه من ر تضيف هذه إلنظرية عنصر إلوعي بي 

ك بر إنجإز فعإل للاهدإف من خلةل عملية إلإد ن جميع إلمستويإت بمعتن إدإك إلمشثى إك ر ي 

إكهم لشخصه من خلةل توظيف مختلف إنمإط ر إد جمإعته، ثم إدر إكه لأفر إد إلقإئد لذإته،

 إلإتصإل وإلتفإعل إلرمزي إلقإئم بينهم . 

ي إلإخي  نقول  
ن
عتقإد أن شكل إلإسلوب إلقيإدي يخضع أسإسإ وتحديدإ لؤ ؤنه من إلخطأ إ ف

ي إ
ن
دإرة فريق عمله، لإن هذه إلنظرة إحإدية قإصرة تم تجإوزهإ لشخصية إلقإئد وإسلوبه ػ

ي شكل إلقيإدة، 
ن
وتعويضهإ بروية إكثر شمولية تؤمن بتعددية إلعوإمل إلبيئية وإلموقفية إلمؤثرة ػ

ن وهو مإ يصنع  ي موقف معي 
ن
ي يمكن أن يقتنيهإ إلقإئد مع إشخإص ػ

ي نموذج إلشخصية إلتى
ن
وػ

 كإن . خصوصية إلموقف ببعدي إلزمإن وإلم
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ي 
ن
 ؟ نظريات إلقيادي إلناجحإكتب ف
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ً
 سوسيولوجيا

ً
 لمصادر قوة إلقيادة؟قدم تحليلا
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غاٌفصً اٌشاث  

 حمبفخ الدٕظّخ
 تمييد 
  ًتعريف الثقافة التنظيمية واىميتيا:  أولا. 
  ًالعوامل المؤثرة في ظيور وتنامي الثقافة:  ثانيا. 
  ًخصائص الثقافة التنظيمية:  ثالثا. 
  ًانواع الثقافة التنظيمية:  رابعا. 
  ًنماذج الثقافة التنظيمية:  خامسا.   
  ًجاح والتميز دور ثقافة المنظمة في تحقيق الن:  سادسا     

 .التنظيمي
 
 
 
 



 
86 

 تد١ٙذ :

ن  Organizational cultureإلثقافة إلتنظيمية إستقطب موضوع  ن وإلدإرسي  إهتمإم إلبإحثي 

ي مجإل إلتنظيم وإلسلوك إلإدإري للاف
ن
، كونهإ تمثل ر ػ ن ن قإدة كإنوإ أم مرؤوسي  حدى ؤإد إلعإملي 

إ على إلإبعإد إلإنسإنية وإلتفإعلةت ثث  مكونإت بيئة إلمنظمة، وأهم جوإنب إلتنظيم إلإكثر تأ

ي تفسث  سلوك إلمنظمة، وقيإدتهإ، وإدإرتهإ، وجمإعإتهإ، 
ن
ي تلعب دوإر بإرإز ػ

إلإجتمإعية إلتى

ن معهإ، فكمإ أن لكل مجتمع ثقإفته إلخإصة به فلكل منظمة إيضإ  ية وإلمتعإملي  وموإردهإ إلبشر

ي تتطور مع مرور إلوقت وإ
ستجإبة للمستجدإت إلطإرئة، فهي تمثل ثقإفتهإ إلخإصة بهإ إلتى

ي تحديد مدى فعإلية إلتنظيمإت 
ن
عنصر محوري يعث  عن هوية إلمنظمة، أيديولوجيتهإ، ويؤثر ػ

. ر وكفإءة إلسلوك إلتنظيمي لأف ن وإرسإء ثقإفة إلتطوير إلتنظيمي ن نحو تحقيق إلتمث   إدهإ إلعإملي 

 :تؼش٠ف اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ ٚا١ّ٘تٙب  - أٚلا

إجتمإعية معقدة ومتعددة إلإبعإد، تنبثق عنهإ عديد  –وبولوجية ثر ظإهرة إن إلثقافةتعد   

ي مكونإتهإ 
ن
ي تحمل ذإت إلتعقيد ػ

إلثقإفإت إلفرعية ومنهإ إلثقإفة إلتنظيمية أو ثقإفة إلمنظمة إلتى

 وإلتنوع بأبعإدهإ . 

 إلثقإفة بأنه نظإم شموفي معقد يتضمن جوإنب مإدية و   Tylorوقد وصف 
إخرى لإمإدية معتن

تعث  عن إلجإنب إلرمزي، فهي ذلك إلكل إلمركب إلذي يتضمن إلمعرفة، وإلمعتقدإت، وإلفنون، 

ي ر إف، ومإ يكتسبه إلإنسإن من إعر وإلإخلةق ،وإلقإنون، وإلإع 
ن
إف وتقإليد بإعتبإره عضوإ ػ

ي مجتمع 
ن
ه ونمط سلوكه ػ مإ يعيش إلمجتمع تحدد هذه إلثقإفة طريقة حيإة إلفرد وإسلوب تفكث 

فيه، وكون إلنسق إلتنظيمي هو جزء من إلنسق إلكلىي للمجتمع، فكذلك ثقإفة إلمؤسسة هي جزء 

 من ثقإفة إلمجتمع وإمتدإد لهإ. 
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: أومن  ي صيغت حول ثقافة إلمنظمة، نورد ما يلىي
 برز إلتعاريف إلنر

كة لينتونعرفهإ  وإلمنقولة  بأنهإ " حإصل مجموع إلمعرفة وإلإتجإهإت وإنمإط إلسلوك إلمشثى

، أمإ  ن ن إعضإء مجتمع معي  سكوفيتسبي  ي إلذي  هي 
فقد إكتؼن بإلقول ؤن إلثقإفة هي إلجزء إلبيت 

 .صنعه إلإنسإن 

ن عرفهإ و  ي تعظي إلجمإعة إلقدرة ذلك إلنموذج من إلإفثى  بأنهإ Schein شي 
إضإت إلإسإسية إلتى

ي  على إلإبتكإر، وإلإكتشإف أو إلتطور من خلةل تعلم كيفية إلتعإمل مع مشكلةت إلتكيف إلخإرج 

ي على إلثقة وإلتعإمل مع إلإعضإء إلجدد ، وإلتكإمل إلدإخلىي 
وتستطيع كذلك إلعمل بنجإح مبتن

كمية لتعلم نمإذج سلوكية من إجل إ بطريقة صحيحة فهي عملية تطبيع إجتمإعي وحإلة تر 

لى إنجإز إلوظإئف ت إلبيئة إلخإرجية وتحقيق إلتكإمل إلدإخلىي إلذي يسإعد عإإلتكيف مع متغث  

 وتحقيق إلإهدإف   . 

بأنهإ حشد مجموعة إلمعتقدإت، وإلتوقعإت، وإلقيم  Wheelen & Hungerعرفهإ و 

ي يتم توليدهإ من إحد 
إلمطلوب تعلمهإ ومشإركة إعضإء إلمنظمة، وإلعمل على تحويل تلك إلتى

ن للئخرين ن إلإعضإء و  ،إلعإملي  إلإجيإل دإخل إلتنظيم وهو مإ يدل على عملية تنإقل إلثقإفة بي 

 إلوإحد. 

ن  ي سلوك إلعإملي 
ن
ي إلمنظمة وتؤثر ػ

ن
ي تحصل ػ

ن بإنهإ تلك إلفعإليإت إلتى وعرفهإ فريق من إلبإحثي 

س آثإرهإ... فمن يلتحق بإلعمل لدى منظمة مإ فؤنه  بهإ، وهذه إلآثإر غث  منظورة ولكن يمكن تلمُّ

ي سلوكه صفإت وقيمإ فرضتهإ عليه طبيعة
ن
ّ  حتمإ سيحمل ػ إلمنظمة وإلجوّ إلعإم إلذي تسث 

ي هذه إلمنظمة
ن
هإ ، إلإعمإل بموجبه ػ بأنهإ  مجموعة  Laurieوغث  بعيد عن هذإ إلتعريف يعتث 

ن  ي بنإء سلوك إلعإملي 
ن
ي تخلق مجإلإ شإملة يؤثر ػ

إلقيم وإلمعتقدإت وإلتقإليد وإلإتجإهإت إلتى
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هم وطريقة إدإئهم لأعمإلهم ي تحدد  أنهإ ب فيعرفهإ آخر  ويذهب وتفكث 
ثقإفة إلمنظمة هي إلتى

  .إئق إلتعإمل إلمعيإرية إلمتعإرف عليهإ دإخل إلمنظمةر إنمإط إلسلوك وط

هم ومقإربتهم  ن وطرق تفكث  ي سلوك إلعإملي 
ن
تركز هذه إلتعإريف على فكرة إلتغيث  إلذي تحدث ػ

سيتأثر  للامور نتيجة إلتحإقهم بإلعمل ضمن مؤسسة مإ، فمثلة من يلتحق بمؤسسة عسكرية

ن لسلوكه يصعب إلتخلص منه بحكم طول  ي تصبح طإبع ممث 
بطبيعة إلثقإفة إلعسكرية إلقوية إلتى

 . ن ي إلمؤسسة، وتأثره بطإبعهإ إلممث 
ن
ي يقضيهإ ػ

 إلمدة إلتى

حول إلثقإفة  إلتإفي صيإغة إلتعريف  ؤفي إنطلةقإ من مختلف هذه إلتعإريف يمكن إلوصول 

ي تتبنإهإ ؤيإهإ منظومة إل إ إلتنظيمية معتث  
قيم، وإلرموز وإلمعتقدإت وإلممإرسإت إلإسإسية إلتى

ي تحدد من خلةلهإ نمإذج سلوكية وطر  إلمنظمة،
ن إوإلتى كة بي 

ئق معيإرية للتعإمل تكون مشثى

ن دإخل إلتنظيم، وهي كذلك قإبلة للتعلم من طرف إلإعضإء إلجدد، وإلثقإفة تؤثر  جميع إلعإملي 

ي إلشخصية إلإنسإنية، ومن تم فهي 
ن
ك  إ  توفر إطإر ػ ، يشثى متعإرف عليه لتوجيه إلسلوك إلتنظيمي

ن إعضإئه حول إفيهإ جميع إلإطر  ف، فتصبح سمة خإصة للتنظيم بحيث تخلق فهمإ عإمإ بي 

خصإئص إلتنظيم، طريقة إنجإز إلمهإم، وإلسلوك إلمتوقع من إلإعضإء فيه، وهي تختلف من 

ختلةف إلإهدإف إلتنظيمية، ثقإفة إلمجتمع أو بيئة إخرى نتيجة إ ؤفي بيئة تنظيمية أو مؤسسية 

ي يتوإجد بهإ إلتنظيم. 
 إلبيئة إلخإرجية إلتى

ي تستخدمهإ وهذإ ينطبق على شكل 
ز ثقإفة منظمة مإ من خلةل جملة إلرموز إلتى وغإلبإ مإ تث 

ي عإدة مإ يرتدون إلملبس، 
إللغة وإنوإع إلمصطلحإت إلمستخدمة فمثلة إطبإء إلتنظيم إلإستشفإن 

ي إلمجتمع . إلم
ن
ي خطإبهم لإ يفهمهإ عإمة إلنإس ػ

ن
ر إلإبيض ولديهم مفإهيم علمية يوظفونهإ ػ ن  ث 
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ن  ي تكريس مشإعر إلإتحإد وإلتضإمن بي 
ن
ن  إلأفرإدوتلعب إلثقإفة إلتنظيمية دوإر مهمإ ػ إلعإملي 

ك  بإلمنظمة من خلةل مشإركتهم وتقإسمهم إلقيم وإلمعإيث  نفسهإ، وتوجيههم نحو هدف مشثى

كة تطمح يخل تعزيز مشإعر إلإنتمإء  ؤفي ق بينهم إلتعإون وإلتلةحم ويمنحهم هوية تنظيمية مشثى

ي لدى إلعإمل، بإلؤضإفة إوصور إلولإء إلتنظيمي وإلإستقر 
ي  ؤفي ر إلوظيؼن

ن
ن ػ تكريس ثقإفة إلتمث 

، من خلةل تنمية إلقيم إلإيجإبية إلمحفزة على نمإذج سلوكية تشجع إلمثإبرة  ي إلإدإء إلتنظيمي
ن
ػ

ي إلمنظمة عث   
ن
إلعمل وإلإبدإع وإلمشإركة وجودة إلإدإء ليس هذإ فقط بل تثمن صور إنتإجه ػ

ي إنجإز إلمهإم وتنفيذ إلؤدإريةكإفة إلمستويإت 
ن
، إلتخطيطية وحتى إلتنفيذية، ممإ يسإهم ػ

ي إلعمل، فيؤدي ذلك 
ن
زيإدة مستويإت إلطموح وإلرغبة  ؤفي إلإهدإف بكل إتقإن وجودة، ومتعة ػ

ي 
ن
ي ظل توإجده ضمن منإخ ديمقر ػ

ن
طي يشجع حرية إ إلإنجإز لدى إلفرد إلعإمل، خصوصإ ػ

 إلإبدإع وإلإبتكإر وإلمبإدرة. 
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 بح 
ً
 :اٌؼٛاًِ الدؤحشح في ظٙٛس ٚتٕبِٟ اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ - ب١ٔ

 ث١ئخ الدٕظّخ: - 1 

ي إطإره
ن
ي نشأت إلمنظمة ػ

إ، وطريقة تعإمل إلمنظمة من إلمهم جدإ إلتعرف على طبيعة إلبيئة إلتى

ضإتهإ وتوقعإتهإ حول هذه إلبيئة، وإلمقصود بإلبيئة هو ذلك إلإطإر إلعإم إمع هذه إلبيئة، وإفثى 

ي هي بمنأى عن رقإبة وسيطرة إإلمتغث   وإلشإمل إلذي يضم
ت أو إلقيود أو إلظروف إلسإئدة إلتى

ة، إلإجتمإعية، إلسيإسية، إلمنظمة وإلفرد، أو هي مجموع إلعنإصر ذإت إلطبيعة إلإقتصإدي

ية وترتبط معهإ  ي تتعإمل معهإ إلمنظمإت وإلجمإعإت إلبشر
إلتكنولوجية، إلقإنونية ،إلتعليمية إلتى

 بعلةقإت سببية مت إركمة ومتدإخلة. 

فإلبيئة تشكل موردإ مهمإ لؤمدإد إلمنظمة بطإبع دينإميؿي يستوجب إلإصغإء وشعة إلإستجإبة 

ي إة تطوير إلإسثى للمستجدإت إلحديثة، بغي
ن
تيجيإت وتحديث إلإهدإف إلتنظيمية بشكل مرن ػ

ة بإستمر إظل ثقإفة إلحر  ي بيئة متغث 
ن
، حيث توجد إلمنظمإت ػ ي وإلتقلب إلتنظيمي

ر إك إلبيت 

ت إلبيئية، على إلنحو إلذي إإلتكيف مع إلمتغث   ؤفي إرية إلنسبية وتضطر ر وتفقد صفة إلإستق

ي إلسوق. يحفظ بقإئهإ وإستم إرر توإجدهإ 
ن
 ػ

 اٌتؽج١غ الاجتّبػٟ اٌتٕظ١ّٟ: - 2

ي تكوين ثقإفة إلمنظمة، وتطورهإ وإتسإع مجإل 
ن
يشكل إلتطبيع إلإجتمإعي أحد إلعوإمل إلمؤثرة ػ

ن  هإ بي  ، وإلإنتمإء إلروجي لأعضإء  إلأفرإدتأثث  ي
ن
، فهو عإمل محدد لمستوى إلنضج، إلوعي إلثقإػ

 إلتنظيم. 
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ن وإستعدإدهم للتعإمل مع  إلأفرإدحإلة تكيف  ؤفي نظيمي ويشث  إلتطبيع إلإجتمإعي إلت إلعإملي 

ثقإفة إلمنظمة إلحإلية وإلجديدة، من خلةل تعليمهم وتدريبهم حول كيفية إحدإث تقإرب 

ن معتقدإتهم، قيمهم وإعر  ف موجهة للسلوك إفهم ومإ تمتلكه إلمنظمة من قيم وإعر إوتوإفق بي 

ي أن عملية إل
،  وهذإ لإ يعتن ي إلغإء أو ذوبإن أو إنصهإر كلىي إلتنظيمي

ن
تطبيع إلإجتمإعي تسإهم ػ

ن إلثقإفة إلفرد أو إلجمإعة ؤنمإ تخلق إلرغبة وإلقنإعة وتعزز إلإر  ، إدة وإلإلثى م إلطوعي إلوإعي

ن إلفرد وإلجمإعة  كة ومد جسور إلثقة بي 
وتحإول إلإستفإدة من إلقوإسم وإلروإبط إلمشثى

ن و إوإلمنظمة فتجعل منهم إطر  ن لأدإء ف نشطي  ن مع ثقإفة إلمنظمة، وكذلك مؤهلي  مندمجي 

 إدوإرهم إلتنظيمية ومهإمهم إلوظيفية بكل فعإلية وكفإءة. 

 الا٘ذاف اٌتٕظ١ّ١خ: - 3

ي تتبنإهإ إلمنظمإت على طبيعة إلثقإفة  Organizational goals تؤثر إلإهدإف إلتنظيمية 
إلتى

بوية إلسإئدة لديهإ، وعلى عملية تحديد معإيث  إلإدإء وإ ي ذلك، فإلمنظمإت إلثى
ن
لمنطق إلمعتمد ػ

ي 
ن
ي ثقإفتهإ إلتنظيمية، ػ

ن
ي يمثل إلتعليم وإلتكوين وإلبحث إلعلمي إهدإفهإ إلرئيسية تختلف ػ

إلتى

ي إسإليب تقييم إدإء موإردهإ عن إلمنظمإت 
ن
، وػ ي هيكلهإ إلتنظيمي

ن
وظإئفهإ إلقيإدية وإلرقإبية، ػ

ي يحكمهإ إلمنطق إلإقتصإد
، فتطمح إلصنإعية إلتى ن إلجودة،  ؤفي ي إلربجي زيإدة إلإنتإجية وتحسي 

ي تهدف 
ء يقإل عن إلمنظمإت إلإستشفإئية إلصحية إلتى ي

، تخفيف  ؤفي ونفس إلسر علةج إلمرضن

 ألإمهم، وتوفث  إلعنإية إلصحية لديهم. 

 خصٛص١خ الدٕظّخ: - 4

م تنظيمإت تعث  خصوصية إلمنظمة عن مجموعة إلجوإنب إلمتعلقة مثلة بإلحجم، فكث  حج

ي إنجإز إلوظإئف  ؤفي إلعمل وتعدد إلمستويإت إلتنظيمية يستدعي إلإستنإد 
ن
إلبعد إلرسمي ػ
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ي للمنظمة 
ي طبيعة ثقإفتهإ إلتنظيمية، كمإ أن إلعمر إلزمتن

ن
إلتنظيمية، وهو مإ سيؤثر لإ محإلة ػ

ت إمر  يؤثر على طبيعة ثقإفتهإ إلتنظيمية، فإلمنظمإت إلعريقة تكون قد عدلت من ثقإفتهإ 

ي إلمرحلة إلإوف من إلتأسيس لثقإفتهإ،  
ن
ي إلمقإبل تكون إلمنظمإت حديثة إلنشأة ػ

ن
عديدة، ػ

ي للمنظمة، نوعية زبإئنهإ ،مستوى تطلعإتهم على ملةمح  ثقإفتهإ إكذلك يؤثر إلموقع إلجغر 
ن
ػ

ي بيئ
ن
ة  تعج بإلحركة وإلتلوث أو كإن ػ ية وسط مدينة كبث  ي بيئة حصرن

ن
ة ريفية إلتنظيمية، ؤن كإن ػ

 تتسم بإلهدوء ونقإوة إلطبيعة  . 

 : الإداس٠خالدّبسعبد - 5

ي لطبيعة إلثقإفة إلتنظيمية  
 أن إلممإرسإت تبؼى إلإختيإر إلحقيؼى

ّ
رغم إهمية إلقيم إلمعلنة، ؤلا

ي يتم 
ي يتم مكإفآتهإ وإلإخرى إلتى

ي توضح على إرض إلوإقع إنمإط إلسلوك إلتى
إلسإئدة، فهي إلتى

ت قيم إلمسإءلة وإلشفإفية وإلحكمإنية، ولكن إبتهإ، فقد ترفع إلمنظمة شعإر إستنكإرهإ ومعإق

ن أن  تمإرس عكس مإ ترفعه من قيم وتروج له من  الإدارةوإقع إلممإرسة إليومية يكشف للعإملي 

ن ممن يكون لهم إلإستعدإد لتقديم هدإيإ إ ت، ؤذ تقوم مثلة بتشي    ع إجر إشعإر  قية للعإملي 
ءإت إلثى

، أو لهم وسإطإت وعلةقإت خإصة مع بعض إلمدر إو رشإوي للم ن  ء. إ سؤولي 
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 : Organizational culture خصبئص اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ - حبٌخبً 

ي إلقطإع 
ن
ي إلتنظيمإت حتى لو كإنت تعمل ػ

ى
ه عن بإػ ن ينفرد كل تنظيم بخصوصية ثقإفية تمث 

ن ثقإفإت إلمنظمإت، تت علق مثلة بعمر إلمنظمة، نفسه، فهنإك إلعديد من إوجه إلإختلةف بي 

، نظم إلعمل وإلإجر  ءإت إلمتبعة فيه، شكل إلقيإدة، إنوإع إلإتصإلإت إ بنية هيكلهإ إلتنظيمي

ية، طبيعة إلبيئة  إلسإئدة، عملية ممإرسة إلسلطة، إشكإل إلثقإفإت إلفرعية لموإردهإ إلبشر

، ن ي إلإخ إلخإرجية ونوعية إلمتعإملي 
ن
ي تتحكم ػ

هإ من إلعوإمل إلتى ن وغث  ي بي 
ن
تلةف إلثقإػ

 إلتنظيمإت. 

ي درجة توإجدها إويمكن توضيح عدد من إلسمات إلثقافية للتنظيمات، و  
ن
ن تفاوتت ف

ن  ي إلتنظيم، وأهم هذه إلخصائص: إوإلإلير
ن
 م بها ف

  ي يتمتع به
، ومإ يتبعهإ من مسؤولية  إلأفرإددرجة إلمبإدرة، إلإبدإع، وإلحرية إلفردية إلتى

ي تحمل إلنتإئج. 
ن
 ػ

 على إلإبتكإر وإسلوب إلتعإمل مع  إلأفرإدبول إلمخإطرة، ومدى تشجيع درجة ق

 إلمفإجآت غث  إلمخطط لهإ. 

  إلأفرإددرجة وضوح إلأهدإف وتوقعإت إلإدوإر إلمطلوبة من  . ن  إلعإملي 

  .ي إلتنظيم
ن
ن إلوحدإت إلمختلفة ػ  درجة إلتكإمل بي 

  ن .  الإدارةدرجة إلتعإون وإلإنسجإم بي  ن  إلعليإ وإلعإملي 

  إلرموز وهي من إلخصإئص إلدإلة على ثقإفة إلمنظمة وتشمل إلإشإ إرت وإلإلقإب وحتى

ي 
ي تستخدمهإ إلمؤسسة إلعسكرية تختلف عن تلك إلتى

إللغة إلخإصة، فإلرموز إلتى

 .  يستخدمهإ بنك أو مستشؼن
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 ي إلرسمي وإحكإم صور إلإشر ر نظم إلرقإبة ودرجة إعتمإدهإ على إلبعد إلإج
إف إلدقيق إن 

ن أو إعتمإدهإ صور إلرقإبة إلذإتية. على   إلعإملي 

  ومدى إعتمدهإ على ، ي توجه إلسلوك إلتنظيمي
طبيعة إنظمة إلحوإفز وإلمكإفآت إلتى

ة، إلإدإء، إلإقدمية، أو على إسس غث  موضوعية أ سس موضوعية تتعلق بإلشهإدة، إلخث 

ن   . ز إخرىإوإحيإنإ غث  إخلةقية تتعلق بإلوإسطة، إلرشوة وإسإليب إبثى

  ي
شكل إلقيإدة وطبيعة إلإتصإلإت وفيمإ إذإ كإنت قإصرة على إلقنوإت إلرسمية إلتى

ن مختلف  يحددهإ نمط إلتسلسل إلرئإسي أو تأخذ منج إلإتصإلإت غث  إلرسمية بي 

 إلموإقع إلهرمية للسلطة. 

  ي إدرجة إلتسإمح مع إلإعثى
ي وجهإت إلنظر بعديد إلموإقف إلتى

ن
ف بوجود حق إلإختلةف ػ

 . أإن تطر  يمكن

  ه على إلهيكل إلتنظيمي ومستوى ، وإمتدإد تأثث  ي درجة إلإعتمإد على إلبعد إلتكنولوج 

 إف ونمط إلتسيث  إلإدإري إلمعتمد . إلؤشر 

وتعث  هذه إلسمإت إلثقإفية عن إبعإد ذإت طبيعة هيكلية وإخرى سلوكية وإجتمإعية يكتسبهإ 

، فيحدث إتفإ إلأفرإد ن ن غإلبيتهم حول إلقيم إلإسإسية للتنظيم، عند إنتمإئهم لتنظيم معي  ق بي 

ي مقإبل 
ن
ي إلتنظيم، ػ

ن
ي تشكل فيمإ بعد هوية تنظيمية للجميع وتعث  عن إلثقإفة إلرئيسية ػ

إلتى

ي 
ي إلإنظمة إلفرعية إلمكونة للتنظيم وإلتى

ن
وجود ثقإفإت تنظيمية فرعية تتمثل بإلقيم إلسإئدة ػ

ن إ  لثقإفة إلرئيسية من جهة إخرى. تتفإوت فيمإ بينهإ من جهة، وبينهإ وبي 
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ن على أنه كلمإ إتسع مجإل تفإوت إلثقإفإت إلفرعية وتعددهإ ،وكإنت مختلفة عن  ويجمع إلبإحثي 

ي على فإعلية إلتنظيم، وذلك بسبب تعدد  إلثقإفة إلرئيسية، أثر ذلك بشكل سلت 

 نظيمية إلعإمة. إلإنمإطإلسلوكية، عدم إتفإقهإ على نموذج موحد، ممإ يسبب ضيإع إلهوية إلت
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  :ٔٛاع اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خأ - ثؼبً اس

ي منظومة إلقيم وإلمعتقدإت وإلإتجإهإت  
ن
تتبإين إلثقإفإت، من حيث شكل إلتأثث  إلذي تحدثه ػ

ن بإلمنظمة، وممإ لإ شك فيه أن نوع هذإ إلتأثث  يخضع بدوره  إلأفرإدئق تفكث  إوطر  إلعإملي 

ت بيئتهإ إلخإرجية، وإلبعض إذو طبيعة تنظيمية يتعلق بإلمنظمة ومؤثر لجملة عوإمل بعضهإ 

ن وإنمإط شخصيتهم.  إلأفرإد إلآخر ذو طبيعة إنسإنية يتعلق ب  إلعإملي 

ي إلمعتمد  
 ، حيثويمكن أن تتعدد إنوإع إلثقإفة إلتنظيمية حسب إلإسإس أو إلمعيإر إلتصنيؼن

ح  ي تطمح لهإ، وهذه تيجإإربعة إنوإع للثقإفة حسب إسثى  Mishraإقثى
ية إلمنظمة وإلإهدإف إلتى

 :إلإنوإع هي 

 حمبفخ لبدسح ػٍٝ اٌتى١ف:  - 1

إلثقإفة إلخإصة بإلقيم إلدإعمة لقدرة إلمنظمة على إلمرونة وإلتكيف، من خلةل  ؤفي تشث  

هإ، ثم ترجمتهإ  إستجإبإت  ؤفي إلموإجهة إلشيعة وإلتفإعل مع تحديإت إلبيئة إلخإرجية وتفسث 

ن  ،سلوكية ت تحمل نسبة من إلمخإطرة،  إإلإبدإع وإلتعإمل مع قرإر  ؤفي وتدفع هذه إلثقإفة إلعإملي 

ن لمقإبلة إلحإجإت وإلطلبإت إلجديدة إكمإ تشجع إستقلةلية إلقر  ر وحرية إلتصرف لدى إلعإملي 

ي إقرب وقت ممكن. 
ن
 وإلإستجإبة لتوقعإت إلزبإئن ػ

 حمبفخ الانجبص:  -2

إلنتإئج حيث إلقيم إلتنإفسية، وإلمبإدأة إلفردية، تعظي قيمة لؤنجإز هي ثقإفة موجهة بدلإلة  

ن للقيإم بإلمهإم على إفضل وجه، تنتشر إإلفرد وإلجمإعة، تهتم بتطوير إلمهإر  ن إلعإملي  ت وتمكي 
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ي تركز على إلمهإ إرت وبمإ يمكن للفرد أن 
ي إلمنظمإت إلريإدية وإلإبدإعية إلتى

ن
هذه إلثقإفة عإدة ػ

ن على حإجتهإ للمرونة وشعة إلتغيث  للتكيف مع إلمستجدإت. ينجزه دون إ كث 
 لثى

 حمبفخ الاستجبغ:  -3 

ي مع    وإرسإء قيم إلتعإون إلدإخلىي وإلخإرج 
ن هي ثقإفة تضع قيمة إعلى لمقإبلة حإجإت إلعإملي 

ف إلبيئة، لضمإن شعة مقإبلة إلتغيث  بإلحإجإت من إلبيئة، يسود إلمنظمة منإخ إجميع إطر 

ن وإلزبإئن وإلعمل على تجنب وتجإوز إختلةفإت دإع ومنح إلأ بإلؤ  ي لكل من إلعإملي 
ن
عتبإر إلكإػ

تكهرب إلجو إلعإم لمنإخ  إفطر أ لإ  إلمكإنة ومإ يمكن أن تفرزه من موإقف تصإرعيه بيمإ

 إلمنظمة. 

 حمبفخ اٌتٕبعك ٚاٌخجبد: -4 

ي تتم فيهإ إلقيم وإلمكإفآت بطريقة منه  
ي طريقة هي تلك إلثقإفة إلتى

ن
جية، عقلةنية، ونظإمية ػ

ي ظل توجه ثإبت ضمن بيئة 
ن
منحهإ لضمإن إلقيإم بإلأعمإل بشكل يحفظ إلتنسيق بينهإ ػ

ة بإستمر  ؤفي مستقرة  ن حإجإت إلبيئة إلمتغث  ر ومنظومة قيم إحد مإ تعمل بقدر من إلتوإزن مإ بي 

ي لتعث  عن إ ي تحرص إلمنظمة على ترسيخهإ ولو بشكل نست 
لشكل إلتنظيمي وإلهوية إلعمل إلتى

 إلثقإفية للمنظمة. 

ن إلعالمان  ن إربعة إنوإع للثقافة إلتنظيمية حسب خصائص  Deal & Kennedyوقد مي  بي 

ن هما:  ن على بعدين إساسيي  كي 
 إلسوق وتم إلير

  
ً
ي قطإعهإ إلذي تنتمي إليه :أولا

ن
ي تجإبههإ إلمنظمة ػ

 .درجة إلخطر وإلمجإزفة إلتى

  
ً
ي إلحصول على إلتغذية إلر  كفإءة إلمنظمة  :ثإنيإ

ن
 مجهإ. إتهإ وبر إجعة حول صحة قرإر إػ
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ي تكونت بناء على هذين إلبعدين، فهي 
 :أما إنوإع إلثقافة إلتنظيمية إلإربعة إلنر

 حمبفخ اٌشجبع/ اٌمٛٞ:  -أ

ي بيئة خطرة، فهي تتطلب شجإعة وجر  
ن
ة إلرئيس للتعإمل مع أوهي ثقإفة تنإسب منظمة تعمل ػ

ة،  ي  هذه إلحإلة بقدرة  غث  مستقرة وتحمل إلكثث  من إلمفإجآت،بيئة متغث 
ن
ن إلمنظمة ػ وتتمث 

، إتوفث  إلمعلومإت إلمرتدة من خلةل إلتغذية إلر  ي تمكنهإ من تقييم إدإئهإ إلتنظيمي
جعة إلتى

ه إذإ إقتضن إلإمر ذلك. إمر   جعته وإمكإنية تعديله وتغيث 

/ المحت ٌٍؼًّ اٌشبق:  -ة
ّ
جذ

ُ
 حمبفخ الد

ي بيئة تنطوي على إعمإل وتحديإت محدودة، وتوفر هذه إلبيئة هي ثق
ن
إفة تنإسب منظمة تعمل ػ

ن قيم إلإجتهإد وإلعمل إلجإد إلذي يستحق  ي نفوس إلعإملي 
ن
معلومإت مرتدة شيعة، فهي تغرس ػ

مجإل ممتع لبذل إقض جهد ممكن  ؤفي إلتمتع بإلؤنجإز إلمحقق، فيتحول إدإء إلإعمإل إلشإقة 

.  طإلمإ إنه ن  سيوفر لإحقإ إلشعور بإلنجإح وإلتمث 

 حمبفخ الدغبِش/الدمبِش:  -د

ة للنجإح تستدعي كلفة إستثمإر عإلية جدإ،   هي ثقإفة تنإسب سوق تنطوي على فرص كبث 

ة ويمكن للقر  ، إمخإطر إلبيئة كبث  ي على إلمنظمة ويخرجهإ من إلسوق إلتنإفسي
ر إلخإط  إن يقضن

ي إلبطء إة وصوإب قر وهي لن تتمكن من معرفة مدى دق
  بعد مدة من إلوقت، ممإ يعتن

ّ
رهإ ؤلا

كهإ إ جعة وهو مإ من شأنه أن يعطل من فرص إستدر إوعدم إلشعة حصولهإ على إلتغذية إلر 

 للهفوإت وإلإخطإء. 

 



 
99 

 حمبفخ اٌىفبءح/اٌؼ١ٍّبد:  -د

لنجإح إجعة شيعة، عإمل إر هي ثقإفة تنإسب سوق تنطوي على مخإطر محسوبة، وتوفر تغذية  

ن يتعلق  ،تب إلإوللهذه إلمنظمإت هو إلإهتمإم إلمتوإصل ببعدين إسإسيي  ن  طوير كفإءة إلعإملي 

ي تدريبهم وتمكينهم، أمإ 
ن
تبط بتطوير إجر  إلثان  ءإت إلعمل وإسإليب إنجإزه. إ فث 
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  :نمبرد حمبفخ الدٕظّخ - خبِغبً  

ي قضإي  
ن
ن ػ ن إلمختصي  ضإتهم إإ إلثقإفة إلتنظيمية بطرح إفكإرهم، إفثى لقد سإهم فريق من إلبإحثي 

وتصوإرتهم إلنظرية ضمن نمإذج فكرية لهإ قإبلية إلخضوع للةختبإر وإلتعديل إلذي يتلةءم مع 

ي إطإرهإ إلمنظمة. 
ن
ي تنشط ػ

 خصوصية إلمنإخ إلتنظيمي وإلبيئة إلثقإفية إلتى

ي صيغت حول ثقافة إلمنظمة على إلأويمكن عرض  
: هم إلنماذج إلنر  نحو إلتالىي

 : Schein - 1985نمٛرد شين - 1

ن طور   ين مإ إصبح يُطلق عليه بنظرية إلتأثث  لثقإفة  شي  ي عقد إلثمإنينإت من إلقرن إلعشر
ن
ػ

:  ؤفي إلمنظمة، قإم بتحليل إلثقإفة  إلذي تجسده إلمظإهر  إلمستوى إلظاهرثلةث مستويإت هي

إلمستوى ف إلسلوكية، ثم إضم إلقيم وإلإعر من إلوعي وي وإلمستوى إلوإسعإلتطبيقية إلعملية، 

يعث  عن إلجوإنب غث  إلظإهرة وهي جوهر إلثقإفة إلتنظيمية، وتتضمن إلمعتقدإت إلإكير عمقا 

ي مستوى إدر إوإلإفثى 
ن
ي يؤمن بهإ إلإعضإء، وتؤثر ػ

كهم وكيفية مقإربتهم للامور إ ضإت إلتى

ي تحدث معهم
يركز بدرجة   إلمنظور إلكلاسيكي مفكروإ لذي يتبنإه  ضإفمثلة إلإفثى  ،وإلموإقف إلتى

ة على إلحوإفز إلإقتصإدية، بينمإ نجد إلإفثى  يركز على  إلمنظور إلسلوكي ض إلمهيمن على إكبث 

كز  إلرمزي إلمنظور إلتفاعلىي دإفعية إلفرد ومدى إشبإعه للحإجإت مإ فوق إلبيولوجية، أمإ  فث 

ي عملية
ن
 .إلتفإعل مع إلغث   على إلفرد كصإنع للرموز ، ومدرك لدلإلتهإ ػ

 :  Hofstede -1981نمٛرد ٘ٛفغت١ذ - 2

ي لد
ن
 هوفستيد إلمنظور إلدوفي إلقإئم على إلتنوع إلثقإػ

كإت ر تبتن إسة ثقإفة إلمنظمإت وشر

رية إلبحث عن وصف إكثر شمولية ووإقعية إإلإعمإل إلدولية، وتدور فكرته حول إلبحث وإستمر 
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ن لدول  كإلأبعإد إلثقإفة وتحديدإ لمستوى إدر  كإت إلدولية وإلمنتمي  ن بإلشر إلمديرين إلعإملي 

 إلأفرإد مختلفة، وتتمثل إلإبعإد جميعهإ حول نقطة جوهرية تتعلق بفكرة إلإستعدإد إلكإمنة لدى 

ي إلتنظيم،إ إز 
ن
بإلإستعدإد للتوزي    ع إلقوة، ؤذ يعث  عن  إلبعد إلإولفمثلة يتعلق  ء بعض إلقضإيإ ػ

إلقإئمة فيمإ بينهم من حيث عنصري إلقوة بمعتن إلسلطة  للةختلةفإت إلأفرإدمدى تقبل 

ي تمنح هذه إلسلطة، حيث يكون لدى 
، ؤمإ بتوزي    ع إلقوة بشكل  إلأفرإدوإلمكإنة إلتى ن إستعدإد معي 

ن إلجميع، أو إستعدإد بقبول إلإختلةف بتوزي    ع إلقوة .ويتعلق    بي 
ن
ي متكإػ

ن
بإلإستعدإد  إلبعد إلثان

وإستعدإدإتهم لتحمل مسؤولية إلعمل إلجمإعي أم  إلأفرإدعن رغبة  للفردية أو إلجمإعية، ويعث  

تبط  إلبعد إلثالثأمإ  ،تفضيلهم لتكريس مبدأ إلحرية وترجيح إلإهتمإم بإلؤنجإز إلفردي فث 

ومؤسسإتهم للتعإمل مع موإقف غإمضة،  إلأفرإدبتجنب عدم إلتأكد، بمعتن مدى إستعدإد 

ي تصنع
إمكإنية إلتنبؤ بأحدإث إلمستقبل، وبإلتإفي يكون هنإك  تفتقر للمعلومإت إلكإفية إلتى

إستعدإد للمغإمرة، لأن إلإفتقإر للمعلومة يرفع معدلإت إلمخإطرة ومع ذلك يكون إلإستعدإد 

ي إلحإلة إلثإنية يكون إلإستعدإد بتجنب عدم إلتأكد، وبإلتإفي عدم إلقدرة على 
ن
موجود، وػ

ي ت
 إلأفرإدتوفر حولهإ معلومإت كإفية، من شأنهإ أن تشعر إلمغإمرة وتفضيل إلموإقف إلآمنة إلتى

 إر وإلأمإن وإلطمأنينة. ر بإلإستق

 وهكذإ يمكن توظيف فكرة إلإستعدإد على إلعديد من إلإبعإد وإلقضإيإ إلتنظيمية. 
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 :دٚس حمبفخ الدٕظّخ في تحم١ك إٌجبح ٚاٌت١ّض اٌتٕظ١ّٟ  - عبدعبً 

 إلأفرإدبإلؤجمإع إلوإسع وإلتمسك إلشديد من قبل  ؤن وجود ثقإفة تنظيمية قوية تحظن  

ن  ن يخلق لديهم نوع من إلإلثى م وإن كإن معنوي بمنظومة إلقيم وإلمبإدئ وإلمعإيث  إإلعإملي 

ي تحددهإ إلمنظمة، فيتم تعزيز مقومإت إلسلوك إلمقبول 
وإلإخلةقيإت وكل إلإسإسيإت إلتى

ي تحققهإ إلثقإفة إلقوية على سلوك ، مإ يخلق نوع من إلرقإبة إ إلأفرإدوإلمطلوب من 
لضمنية إلتى

ي  ؤفي ، ونتيجة لذلك تقل إلحإجة  إلأفرإد
ي إلمنظمة وإلرقإبة إلتى

ن
إلوسإئل إلهيكلية إلرقإبية ػ

بوضع  الإدارةونتيجة لذلك يقل إهتمإم  تحققهإ إلثقإفة هي رقإبة على إلعقل وإلروح وإلجسد،

فتتولد لديهم درجإت عإلية من إلإرتبإط  لأفرإدإإلإنظمة وإلتعليمإت إلرسمية لتوجيه سلوك 

ي على  ي ينتمون إليهإ، إلإمر إلذي ينعكس بشكل إيجإن 
إلمعنوي، إلإنتمإء وإلولإء لهذه إلمنظمة إلتى

ي موإقع عملهم، وبإلتإفي يتحقق لديهم إلشعور بإلرضإ 
ن
ي وإنجإزهم ػ

مستوى إدإئهم إلوظيؼن

ي يعملون 
ي عن إلعمل وعن إلبيئة إلتى

تفع معدلإت إلإنجإز لديهم، ويمكن إلوظيؼن فيهإ، فثى

ة تنإفسية تكتسح من خلةلهإ إلسوق إلتنإفسية  ن للمنظمة إلإعتمإد عليهم كمصدر لخلق مث 

 ، ن ي مستوى توقعإت إلزبإئن وإلمستهلكي 
ن
وتتمكن من إلتكيف مع إلمستجدإت إلبيئية، فتكون ػ

ن و  ي إلتمث 
ن
ي ترغب ػ

جم وجود علةقة وهذإ مطلب جوهري بإلنسبة للمنظمإت إلتى إلتفوق، ممإ يثى

ي تقإس 
ن قوة إلثقإفة إلتنظيمية إلسإئدة، وفإعلية إلمنظمة إلتى ي تجمع بي  ي منج إيجإن 

ن
طردية ػ

ن  إلأفرإدمن خلةل مستوى إنجإز   بهإ.  إلعإملي 
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 اٌفصً الخبِظ
 ع اٌتٕظ١ّٟااٌصش

 تمييد 
  ًاع التنظيمير مفيوم الص:  أولا. 
  ًاع التنظيمير اسباب الص:  ثانيا. 
  ًاع التنظيمير حل الصرام:  ثالثا. 
 اع التنظيمير نواع الصأ:  رابعًا. 
  ًاع التنظيمير دارة الصإاتيجيات ر است:  خامسا. 
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 تد١ٙذ :

ي ت إلأفرإدتشكل تنظيمإت إلعمل فضإء وإسع لتفإعل إلعديد من 
شكل  وإلقوى إلعإملة، إلتى

ية تتمتع بخصوصيإت ثقإفية متبإينة، وإنمإط شخصيإت مختلفة، وهي تقوم بأدوإر  كيإنإت بشر

، ومن إلوإرد جدإ إن تنشأ حإلة من  ي إلبنإء إلتنظيمي
ن
متعددة تتوإفق مع موإقعهإ ومكإنإتهإ ػ

ه يؤثر سلبإ إإلصر  على عإت إلمتبإينة علنية كإنت أم ضمنية عندمإ يبدأ شخص مإ بإلشعور بأن غث 

ي 
ن
ي تتضمن إهدإف متعإرضة، فقد يوإجه  إلأفرإدطإر شبكة إلعلةقإت ومجموعإت ؤعمله ػ

إلتى

ن طموحإته،إلفرد صر  ي من صر إته، إنجإز إإحلةمه، توقعإته وقدر  إعإ مع ذإته بي 
ع إ ته، وقد يعإنن

ي يتعإمل معهإ ومإ تفرضه من عمليإت 
نتيجة لعلةقإته مع إلآخرين، أو بسبب طبيعة إلإنظمة إلتى

 إدإرية تسلبه إلكثث  من فرص إلمشإركة و تقلص مجإل إلحرية لديه.   

ي حإلة سكون وتوإزن دإئم، بل إنهإ تشهد حإلإت من إلتغيث  
ن
إلحتمي  إعإلصر و وإلمنظمة لإ تبؼى ػ

ن  ن إ إلذي لإ يمكن تجنبه، فإلثن ي إلمنظمإت أمر شإئع  إلأفرإدع بي 
ن
ن إلجمإعإت ػ وإلخلةفإت بي 

ي در وظإهرة جد طبيعية لإ 
ستهإ، وإلتعرف على آليإت وطرق إدإرتهإ إيمكن تجإوزهإ، ولكن ينبغن

 . ي
ي إلتطوير إلتنظيمي للبنإء إلمؤسسإنى

ن
 بشكل فعإل حتى تتم إلإستفإدة من نتإئجهإ إلإيجإبية ػ

   :اٌتٕظ١ّٟاع شاٌصِفَٙٛ  - أٚلاً 

ن  يثة شغلت ظإهرة قديمة حد Organizational Conflict إع إلتنظيمي إلصر إع أو يعتث  إلثن

، وأنه إلمظهر إلمتطرف  ي
وه إحد إلإشكإل إلرئيسية للتفإعل إلإنسإنن ن فإعتث  بإل إلمفكرين وإلبإحثي 

لظإهرة إلتعإون، ويطلق عليه إيضإ إلخلةف أو إلتعإرض، وقد تعددت تعإريفه بحسب إلإطإر 

 إلنظري إلذي يتبنإه كل بإحث. 
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ي 
ن
ن إه إلتنإزع أو إلتنإقض إلذي يثى ع بأنإ تعريف إلصر  معجم إلعلوم إلإجتماعيةجإء ػ ن إللي  وح بي 

ن جوإنب وإتجإهإت  ن إو إكثر أو مجموعإت أو طبقإت أو إشخإص، وإيضإ بي  ن طرفي  وإلفضإضة بي 

إرت دإخل نفس إلشخص، وموضوع إلصر  ي إلعلوم إلإنسإنية جميعهإ ويتخذ إ أو مث 
ن
ع موجود ػ

ي نظريإت مختلفة. 
ن
 مكإنإ له ػ

ي 
ن
ي إلقاموس إلسوسيولو أمإ ػ إو  فجإء تعريفه بأنه حإلة من إلمنإفسة أو إلموإجهة أو إلتخريب ج 

ن مجموعة إطر  ورة إفر إإلثورة  تكون بي  د، بل حتى جمإعإت، أو طبقإت، تهدف إف لإ تكون بإلصرن

 تحقيق إلإخضإع أو إلهزيمة من إجل إستبعإد إلطرف إلآخر.  ؤفي 

ي إلقضإء عليه رغم مقإومته هذإ هو إلحإق إيذإء إلطرف إلمقإبل وإلر ع إ إلصر فإلهدف من   
ن
غبة ػ

ه   ،إلفعل مدركة لوضع ع إ إلصر ف إوضع تنإفسي تكون فيه إطر  Boulding بولندجلذلك يعتث 

ف إإللةتكإفؤ إلقإئم بينهإ فيمإ يتعلق  بقد إرتهإ، إمكإنيإتهإ ،وطإقإتهإ، إلإمر إلذي يدفع هذه إلإطر 

ي إلإستحوإذ على إلمركز  كز إلمستقبلية خصوصإ إ للتنإزع حول إلإدوإر وإلمر 
ن
مع توفر رغبة طرف ػ

ي إلرغبإت
ن
ه  ،إلذي يرغب فيه إلطرف إلآخر وهو مإ يخلق حإلة من إلتعإرض ػ ن ويعتث  بأنه  إلبإحثي 

ن مجموعة  ن فرد وآخر، أو بي  عبإرة عن تعإرض لرغبإت معينة دإخل إلفرد، أو تعإرض أو توتر بي 

ي أو مدرك لرغبإت إلفرد أو لأهدإف وإخرى نتيجة لعدم وجود توإفق حق إلأفرإد من 
 إلأفرإد يؼى

وإهدإف إلمجموعإت، أو نتيجة لعدم إلتوإفق على وسيلة تحقيق هذه إلإهدإف وإلرغبإت ممإ 

ن إلإهدإف إلإولية للاطر    .ف إلمتنإزعةإيعكس وجود حإلة من إللةتكإفؤ بي 

ن يعرفه كل من  ي حي 
ن
ي  March & Simon مارش وسيمونػ

ن
آلية إتخإذ  بأنه عملية تعطيل ػ

ن فهو إربإك أو تعطيل إإلقر  ي إختيإر بديل معي 
ن
ر بحيث يمإرس إلفرد أو مجموعة معينة صعوبة ػ

حة .  ن إلبدإئل إلمقثى  للعمل إلذي يعيق مرحلة إلمفإضلة بي 
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ن إع  إلصر إعية تنإولت إلنظرية إلصر  ومن وجهة نظر سوسيولوجية كشكل للتنإفر يحدث بي 

ي إلعمليةإإلإطر 
ن
يعث  عن إلإستيإء من إلإوضإع إلقإئمة  ( الإدارةإلعمإل/  )إلإنتإجية  ف إلمشإركة ػ

 ماركسب، إلتغيب، تخريب إلآلإت، وقد ربطه إبمظإهر مختلفة يحدثهإ إلعمإل تتعلق بإلؤصرن 

ي كتإبه " 
ن
جوإزي، فذهب ػ ي إلنظإم إلث 

ن
ي ػ

ية  ؤفي س إلمإل" رأبإلبنإء إلطبؼى إلقول بأن تإري    خ إلبشر

، وإن إسإس هذإ إلع إ إلصر هو تإري    خ  ي إلإجتمإعي
هو إلعإمل إلمإدي، وإستيلةب ع إ إلصر طبؼى

، أإلعمإل لقوة عملهم دون مقإبل يذكر لحسإب إلر  ن م  ماركسعند ع إ إلصر سمإليي  ن هو ميكإنث 

إسإسي لؤحدإث إلتغيث  إلجدفي إو إلديإلكتيؿي إلذي يقوم على إلفكرة ونقيضهإ، أي إلهدم وإعإدة 

 إلبنإء. 

يربطه  معتن وإسع فلمإع لصر لبأفكإر مإركس لكنه إعظ  Dahrendorf دوفدإهرنوقد تأثر 

ي كإفة تنظيمإت إلعمل، كمإ إنه لم 
ن
بإلمؤسسإت إلصنإعية فقط، بل إعطإه معتن وإسع متوإجد ػ

طية إإحتكإر إلطبقة إلتكنوقر  ؤفي جوإنب مإدية كمإ إكد مإركس، بل يرجع  ؤفي ع إ إلصر يرجع 

ي إ
ن
ي إلمقإبل إفتقإر إلعمإل لهذه إلقوة. لأسبإب إلقوة وإلنفوذ ػ

ن
 لتنظيم وػ

ي كتإبه " إلعقل وإلمجتمع" فيتنإول  باريتوأمإ 
ن
ن إلنخبة وإلعوإم ويرجعه ع إ إلصر ػ رغبة  ؤفي بي 

ي إحتلةل مر 
ن
ن ػ ن إلطبقتي  تحول إلمجتمع  ؤفي عنده هو إلذي يقود ع إ إلصر كز إلقوة وإلسلطة، إ هإتي 

 طية وحرية . إمجتمع إكثر ديمقر  ؤفي طية وإنسإنية إمن مجتمع إقل ديمقر 

ن  George Simmel جورج سيملوقد فرق  إن وجود  ؤفي وإلمنإفسة، فخلص ع إ إلصر بي 

ي إلمنظمة مرتبط بتعإرض مصإلح إلإطر  عإ إلصر 
ن
ف وتضإرب إهدإفهإ، فؤذإ مإ تحقق إحتمإل إن إػ

، فؤن إلتأثث  بمنع أو عرقلة تحقيق إهدإف إلط ؤفي يؤدي تحقيق إهدإف ومصإلح طرف  ي
رف إلثإنن

 صور 
ً
فهي محإولة لتحقيق إهدإف معينة دون أن يتعإرض  إلمنافسةمن إلصور ستحدث، أمإ  إ
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ي إلمنظمة، أو تنإفس إلطلبة من إجل إلحصول على  إلأفرإد فتنإفس ، ذلك مع مصإلح إلآخرين
ن
ػ

ي بعض إلحإلإت يمكنإ إلمرتبة إلإوف لإ يعتث  صر 
ن
إن يؤدي  ع ؤنمإ هو شكل من إشكإل إلتفإعل، وػ

دون أن تسبقه حإلة ع إ إلصر ، كمإ يمكن أن يحدث ع إ إلصر حدوث  ؤفي إحتدإم وشدة إلمنإفسة 

 منإفسة . 

يعث  عن شكل أو نمط من إنمإط إلتفإعل ع إ إلصر يمكن إلقول إن  من مجمل ما ورد من تعاريف

ن  ن إلوحدإت إلتنظيمية، أو بي  ن فيمإ بينهم، أو ب إلأفرإد إلإجتمإعي إلذي ينشأ بي  ن  إلأفرإد ي  إلعإملي 

ف، ممإ يخلق لديهإ إلقإبلية وإلقدرة على إ، تتبإين فيه إلإهدإف، وتضإرب مصإلح إلإطر الإدارةو

ه من إإلإصرن  ر ببعضهإ إلبعض، فتنمو بينهم حإلة من إلقلق، إلإحتقإن، إلعدوإنية، إلتوتر، وغث 

ي شكل إلعلةقة، تكون
ن
ي تحدث إختلةل إلتوإزن ػ

بسبب عإمل نفسي يحدث  إلمشإعر إلسلبية إلتى

ي إلميول،
ن
ن إلإطر  نتيجة إختلةف ػ دإ كإنوإ إفر أف إلمتصإرعة إإلدوإفع، إلإتجإهإت، إو إلإهدإف بي 

ن أم جمإعإت أ ن أو إكثر تتخللهإ مشإعر إلثن ن طرفي  ع أو إ م حتى منظمإت، فهو موقف تفإعلىي بي 

ي إلتأث
ن
ي إلظهور عند وجود إلسلبية ػ

ن
ي تبدأ ػ

ث  على إلآخر، بمعتن عندمإ إلخصإم أو إلخلةف إلتى

يدرك إحد إط إرف إلعلةقة أن إلطرف إلآخر يعيق تحقيق إهدإفه وتلبية مصإلحه، ممإ يخلق 

إنتهإج سلوك مضإد  ؤفي فيلجأ عإدة  لديه شعوإر بإلؤحبإط، يرتفع على إثرهإ مستوى إلتوتر لديه،

ي  إلإمر إلذي يجعلهم ،للطرف إلآخر يعث  له من خلةله عن ردة فعله
ن
 موإقف تتخللهإ علةقإت ػ

 متبإينة من إلنفور وإلبغضإء وإلعدإوة . 

ف لؤعلةء إلمصلحة إلخإصة على إبسبب تضإرب إلمصإلح وإلميل أو إلإنحر ع إ إلصر وقد يحدث 

نتيجة إسبإب تنظيمية هيكلية، بسبب تعدد إلمستويإت ع إ إلصر إلمصلحة إلعإمة، كمإ قد ينشأ 
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أو تدإخل إلإنشطة وإلمهإم، أو تمركز إلقوة، إلنفوذ،  وعدم وضوح إلإختصإصإت،  إلؤدإرية

 وإلصلةحيإت . 

ن لظإهرة   بإختلةف توجهإتهم إلإيديولوجية وإلفكرية،ع إ إلصر لقد إختلفت مقإربة إلبإحثي 

وقر  الإدارة ) مثلة إلنظريات  إلتقليديةفأصحإب  على إنه ع إ إلصر  ؤفي تنظر  (طيةإإلعلمية وإلبث 

ء غث  مرغوب فيه ويج ي
إدنن حد ممكن، من خلةل  ؤفي لته أو تقليص وجوده إب تجنبه، إز سر

ي جإء بهإ علمإء  إلؤدإريةتطبيق إلإسس إلعلمية وإلمبإدي 
، فيي  إلتقليدين من إمثإل  الإدارةإلتى

ي منظورهم ظإهرة سلبية وحإلة مرضية  تنشأ نتيجة لمشإكل ، وتايلور، فايول
ن
فهو يمثل ػ

ي تجن
ي طيإتهإ من رد ود فعل شخصية وليست تنظيمية، ينبغن

ن
ب إلوصول إليهإ لمإ تحملهإ ػ

وقر ع إ إلصر سلبية، ومظإهر عنف، تخريب، هدم، وإعإقة للاهدإف. ف طي يمثل إمن إلمنظور إلبث 

ي للفرد فتثى 
ته، ويشعر بحإلة من سوء إلتكيف إجع إنجإز إظإهرة خلل إدإري يطول إلسلوك إلإدإن 

تفع عنده مستويإت إلتوتر وإلعنف وكل  ر توإزنه إلنفسي إمع إلمحيط، ويفقد إستقر  وإلإنفعإفي فثى

 هذإ ينعكس سلبإ على تحقيق إلتنظيم لأهدإفه . 

فيتوإفق مع مإ قدمته مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية حول مفهومهإ  إلنظريات إلسلوكيةأمإ توجه 

ن ومستويإت إ للصر  ن إلعإملي  ي إلعملية إلإتصإلية بي 
ن
 لإدارةاع عندمإ ربطته بوجود حإلة خلل ػ

إلعليإ، ينجم عنه عدم تفهم لحإجإت إلقوى إلعإملة، وإهمإل لمطإلبهإ وهو مإ يشعرهم بحإلة 

ورة إلتدخل لتغيث  إلوضع إلقإئم، وإحدإث  ،من إلتذمر وعدم إلرضإ إلإمر إلذي يستدعي صرن

 ت جديدة تنبأ بحإلة من إلتطور إلتنظيمي . إتغث  

ه إمر طبيغي يرجع ع إ إلصر  لوكي إلفكر إلسوعلى هذإ إلإسإس فلم ينكر هذإ   ؤفي إلتنظيمي وإعتث 

ي إلتنظيم، إتعددية شخصيإت، وإحتيإجإت، ورغبإت، وميولإت، وإهدإف إلإطر 
ن
ف إلفإعلة ػ
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ء طبيغي أمإم هذه إلتعددية وإلإختلةفية أن تتشكل بعض مظإهر  ي
ي إلإبنية ع إ إلصر وبإلتإفي فسر

ن
ػ

ي لأ  نه يقوي إلعلةقإت إلإجتمإعية، ويذيب إوجه إلعلةئقية لهذه إلتنظيمإت، وهو أمر إيجإن 

ن إلعمإل خصوصإ إذإ كإن صر   عهم مع إلطرف إلإدإري. إإلتنإقض بي 

ب مقإربة  مع  (رإنظرية إلنظم، إلنظرية إلموقفية، نظرية صنع إلقر  ) إلنظريات إلحديثةوتقثى

، ؤذ ترى أن  ؤفي إلفكرإلسلوؽي   ليس ضإر ع إ إلصر حد معتث 
ً
ي حد ذإت إ

ن
ه ولكن لإ يمكن أو مفيدإ ػ

ي بعض جوإنبه،  إستبعإده،
ن
وري لإستثإرة إلتنظيم، وإعإدة إلنظر ػ فوجود درجة معينة منه إمر صرن

د للتنفيس عن مشإكلهم وجوإنب إلإستيإء من إوتعديل إسإليب إلعمل، وفسح مجإل للافر 

تبة إلتنظيم لديهم، فهم يركزون على مإ تم تجإهله عند إلتقليدين حول إلمظإهر إلمدمرة  إلمثى

، وغيإب إلأفرإد وشعور بإلقمع وعدم إلرضإ لدى  من خمول وتقإدم إلفكر،ع إ إلصر عن مقإومة 

ي تفرض قيود تدمر نفسيتهم، فيكون من إلإفضل لصإلح 
وإلتنظيم على  إلأفرإد فرص إلتعبث  إلتى

 ؤفي وعلى هذإ إلإسإس تدعو هذه إلمقإربة  ،عإ إلصر ء لكبح ظهور إ حد سوإء محإربة أي إجر 

  .وتطور إلتنظيمإت إلأفرإد كحإلة صحية لتقدم ع  إ إلصر لتعإمل مع إ

وإلتنإزع إلفردي قد يكون لصإلح ع إ إلصر قد إثبت أن بعضإ من حإلإت   Bouldingوقد كإن 

ي 
ظإهرة إنسإنية وتنظيمية حتمية ع إ إلصر ويبؼى  ،تطور إلإنتإجية وإلإرتقإء بجودة إلإدإء إلوظيؼن

دة فلة هي تدعو لتشديد إلرقإبة وإلجمود إلذي يخنق إلتطوير تستدعي إدإ إرتهإ بطريقة رشي

ي  ؤفي عإت إوإلفإعلية إلتنظيمية، ولإ هي تسمح بتصإعد حدة إلصر 
ن
مستويإت إلتفكث  إلإنتقإمي ػ

 حة كلية للئخر عن إلمشح إلتفإعلىي  . إإز 

ن إعإت إلإشد حدة وتكر إأن إلصر  Crozier كروزييهوقد إعتث   ي تكون بي 
 ر هي تلك إلتى

ي تتقإرب فيهإ إدوإر إلإطر 
ف إلمتصإرعة، إإلمستويإت إلتنظيمية إلمتقإربة أو إلمتمإثلة إلتى
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مكإنإتهم ،ومهإمهم دإخل إلمنظمة، وتتوفر لديهم فيهإ تقريبإ نفس إلدرجة من إلكفإءة، من 

ي منطقة إلشك، أي من إلنفوذ، فتتخذ إلصر 
ن
ي  ؤفي عإت طريقهإ إإلمعلومة للتحكم ػ

ن
إلعلةنية، وػ

ن إلإطر إإلمقإبل تظل إلصر  ي إعإت قليلة وتتخذ صورتهإ إلخفية بي 
ن
ي موإقعهإ ػ

ن
ي تتفإوت ػ

ف إلتى

إلبنإء إلهرمي للسلطة، خصوصإ إذإ كإنت هنإك علةقة تبعية قإئمة تجعل مصإلح طرف بيد طرف 

تيجية إآخر يكون إقوى منه بمركزه، وبسلطته، ممإ يجث  إلطرف إلضعيف على إنتهإج إسثى 

ي تمنعه من تفجث  
إن إلقوة ع إ إلصر إللةموإجهة إلتى ن وإعلةنه وإضح، لأنه يدرك جيدإ أن إختلةل مث 

 .لصإلح إلطرف إلآخر إلقوي يجعل إلظروف غث  موإتية للةنتصإر عليه وإلفوز بإلجولة
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 :اع اٌتٕظ١ّٟ شعجبة اٌصأ - حب١ٔبً 

ن وتتفإعل مع بعض وتتدإخل عد إع إلتنظيمي إلصر تتعدد إسبإب  ة عوإمل لتضغط على إلعإملي 

سوإء بشكل مبإشر أو غث  مبإشر ويكون ع إ إلصر لدرجة يصعب حصرهإ، فتشكل إحدى مصإدر 

، منهإ مإ يرجع  ن إعضإء إلتنظيم،  ؤفي إلفرد هو محورهإ إلإسإسي طبيعة إلعلةقإت إلإجتمإعية بي 

، ومإ يستند  ؤفي ومنهإ مإ يرجع  إليه من مبإدئ ومإ يفرضه من عمليإت قد طبيعة إلشكل إلتنظيمي

ي إلعإمل بإلمنظمة.    كثث  من إستحسإن إلطإقم إلبشر
 لإ تلؼى

ن على أن إلصر  ي إساسية : ويجمع فريق من إلباحثي 
ن
  إع يمكن أن يتخذ إرب  ع معان

 ي إلمنظمة نتيجة لتفإعل عنإصر إلظروف إلبيئية إن إلصر  ؤفي يشث   :ولإلمعنن إلأ
ن
إع ينشأ ػ

 .رتهإتجإه إدإ

  ي
ن
ي توإجههإ إدإرة يوضح أن سبب نشوء إلصر  :إلمعنن إلثان

إع هو إلموإقف إلمؤثرة إلتى

ن  ن إ إلتنظيم مثل حإلإت إلتوتر وإلقلق وإلإجهإد أو إلثن ي تنشأ بي 
ن  إلأفرإد ع إلتى  .إلعإملي 

 ن فيضيف بأن إلصر  :إلمعنن إلثالث ن إدر  إلأفرإد إع ينشأ بي  ك إبسبب إلإختلةف إلحإصل بي 

ي يجد نفسه فيهإ مجث  إلفرد ودرج
 ة يقظته للموإقف إلتى

ً
 .أو غث  مجث   إ

  إلآخرين  إلأفرإد ينعكس من خلةل إلسلوك إلمتنإقض إلذي يصدر عن  :بعإإلمعنن إلر

ي تتخذ إشكإل ضمنية غث  معلنة 
ن إلمقإومة إلسلبية للفرد إلتى مقإومة  ؤفي وإلذي يقع بي 

  .معلنة صريحة

ي معإلجته لمسألة إ ريتشاردويذهب 
ن
ي إلعلةقإت إلإجتمإعية دإخل إلمنظمة ويربطهإ ػ

ن
لهوية ػ

ة بإلجوإنب إلثقإفية وبعإمل  ي  إلأفرإد ، فيعتث  أن إمكإنية دخول فرد أو جمإعة من ع إ إلصر مبإشر
ن
ػ

ي ع إ إلصر حإلة من 
ف بهإ، فؼن وإرد جدإ بمجرد وجود إحسإس ينبأ بأن إلهوية مهددة أو غث  معثى
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بإلجوإنب إلمعنوية وإلثقإفية إلمرتبطة بإلعإمل وهي أبعد مإ يرتبط إسإسإ ع إ إلصر هذه إلحإلة 

 .تكون عن إلنوإجي إلمإدية ومإ تنبثق عنهإ من حركإت مطلبية وإحتجإجية 

ن إلوحدإت  إعإلصر و  ن   إلؤدإريةينشأ دإخل إلمنظمإت بي  ن  إلأفرإد كمإ ينشأ بي  فيمإ بينهم، أو بي 

ي تأجيج هذإ إلإخث  تحركه أسإسإ مسأل الإدارةو إلأفرإد 
ن
ع إ إلصر ة إلإجور وتبؼى إلعإمل إلمحوري ػ

ن إلعمإل و ب عن إلعمل مظهر سلوؽي للتعبث  عن حإلة إإلذي غإلبإ مإ يتخذ إلإصرن  الإدارةبي 

 إلإستيإء وإلإحتجإج. 

:  وعموما يمكن إجمال إغلب إسباب إلصر  ي
ر
 إع إلتنظيمي على إلنحو إلآن

 :عجبة تٕظ١ّ١خ أ

 ن إلإهدإ . إف إلعإمة للتنظيم وإلإهدإف إلخإصة للةفر إلتنإقض وإلتعإرض بي  ن  د إلعإملي 

  ن إلوإضح للةدوإر، وغموض إلمهإم، وتدإخل إلصلةحيإت، ممإ يحدث ضعف إلتقني 

ي إلإعمإل. 
ن
 إزدوإج ػ

  . وط منح إلمكإفآت، إلحوإفز  عدم عدإلة إلمعإيث  إلمتبعة لتقييم إلإدإء، وتفإوت شر

 يقية وإلنفسية وإلإجت ن ي يعيشهإ إلعمإل. سوء إلظروف إلفث 
 مإعية إلتى

  .ي  تعددية إلمستويإت إلتنظيمية ومركزية إلنمط إلتسيث 

  ن  مهإم إلوحدإت إلفرعية، وإختلةف شعة ودقة إنجإز إلعمل بينهإ.  ضعف إلتنسيق بي 

  ف عليهإ. إعدم كفإية إلموإرد لإدإء إلمهإم بإلفعإلية إلمطلوبة، وتنإفس جميع إلإطر 
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 :اعجبة شخص١خ

 إنعز إلنمطية لبعض إلشخصيإت إلأ  إلطبيعة . ي إلتعإون إلجمإعي
ن
 لية وعدم رغبتهإ ػ

  إختلةف إلخلفيإت إلثقإفية وتعددية إلمرجعيإت إلإيديولوجية وتفإوت إلمستويإت

 . ن ن إلعإملي   إلإجتمإعية وإلتعليمية بي 

  . ن بعدم تفهم إحتيإجإتهم، وظروفهم إلإجتمإعية من طرف إلتنظيم إلرسمي  شعور إلعإملي 

 ة، إلكر عوإ  هية، إلعدوإنية، إلنفور وضعف إلإخلةق إلمهنية. إمل نفسية تتعلق بإلغث 
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 :اٌتٕظ١ّٟ اع شاٌصدً اشِ - حبٌخبً 

حل متتإبعة، مع إأنه يمر بخمسة مر  ؤفي إلتنظيمي إع إلصر دبيإت إلمتعلقة بموضوع تشث  إلأ 

، فهو من  ورة إلإشإرة إن هذإ إلتقسيم ليس جإمد وستإتيؿي إجل إلإستيعإب وإلفهم، أمإ على صرن

ي فيصعب وضع نقطة بدإية وتحديد موضع لنهإية 
، لأنه ذو طبيعة ع إ إلصر إلصعيد إلميدإنن

 دينإميكية: 

 اٌعّٕٟ: اع شاٌص- 1

إع إلصر إهن، ويأخذ ر تعث  مرحلة إلمعإرضة إلكإمنة عن حإلة عدم إلرضن أو إلتذمر من إلوضع إل 

ي إو إلمستثى إلذي لم يبل
 وهي : غ بعد درجة إلعلنية ثلةثة إشكإل سلوكية، إلضمتن

 ن : إلإول  .ض إلتبإريإلأغر  إلأفرإد هو إلسلوك إلتنإفسي وينشأ بي 

  ي
ن
 .إلتمإيز ؤفي هو إلسلوك إلهإدف  :إلثان

 عن تحقيق إلهدف  إلأفرإد ف سلوك إإلنإسر  بسبب إنحر ع إ إلصر فهو  :إلثالث إلسلوك

 إلثإنوية.  هدإفإلأ ؤفي إلرئيسي وإلإتجإه 

 الدذسن: اع شاٌص - 2

ي ينتقل فيهإ  
ي ع إ إلصر يمثل مرحلة إلبلورة إلتى

،إإلمستوى إلإدر  ؤفي من حإلة إلكمون إلضمتن تبدأ  ؾي

ت إلدإلة إع مرتقب سوف يحدث، وتعد إوف إلمؤشر إ ف إلعلةقة إن هنإك صر إعندمإ يدرك إطر 

ن ع إ إلصر ك إعلى إدر  وإسلوب تعإملهم، خصوصإ  إلأفرإدوإستيعإبه هي صيغة إلعلةقة إلمكهربة بي 

ع إ إلصر ء بعض إلقضإيإ، على إنه بإلؤمكإن إلتغلب على مثل هذإ ؤزإ مع إختلةف وجهإت نظرهم 

وط فعإليتهإ.  ن إلعملية إلإتصإلية وإلإهتمإم بشر  من خلةل تحسي 
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 ع المحغٛط: ااٌصش- 3

ن إع إلصر قد يكون   ي  إلأفرإد قإئم بي 
ن
ن دإخل إلمنظمة نتيجة إلإختلةف ػ وجهإت إلنظر  إلعإملي 

ي حإلة توتر أو قلق، ولإ يؤثر بشكل 
ن
 أن مثل هذإ إلإختلةف وعدم إلتطإبق لإ يجعلهم ػ

ّ
بينهم، ؤلا

ي على تصرفإتهم وإحإسيسهم إز 
 ؤفي بينهم لم يصل بعد إع إلصر ء بعضهم إلبعض ذلك إن إ علتن

ك بؤر إلملموس أو إلمحسوس يوجد عندمإ تكون هنإإع إلصر ف ،درجة إستشعإره وإلإحسإس به

ن إلإط  . إع إلصر ف تشعرهم ببدء رإللقلق وإلتوتر بي   إلفعلىي

 ع الدؼٍٓ أٚ الدىشٛف: ااٌصش- 4

ي إلتصرفإت أو إع إلصر يعث  عن مرحلة إلإستجإبة أو إلتفإعل مع  
ن
ي ػ

إلذي إتخذ إلشكل إلعلتن

إلسلوكيإت، وإكثر إلحإلإت إلمعروفة هو إلعدإء، إلإهمإل، أو إلتنإزع إلمعلن إلذي يمكن 

 إلإحسإس به وكذلك ملةحظته بشكل وإضح. 

 الدفتٛح: اع شاٌص - 5

ن إلإط  ؤفي من حإلة إلضمنية إع إلصر كلمإ تطور  إف ر حإلة إلعلنية تتضح طبيعة إلعلةقة بي 

ي مرحلة مإ بعد إنتهإء 
ن
، ويمكن إن تتخذ هذه إلعلةقة طبيعة سلمية تتوصل ع إ إلصر إلمتصإرعة ػ

ي إلجميع ؤفي ف إفيهإ إلإطر 
إلهدإم، إلذي ع إ إلصر حإلة  ؤفي ، وقد تتطور هذه إلعلةقة حل يرضن

ع كل طرف من إلإطر  إلإيقإع بخصمه، ومحإربته بشتى  ؤفي ف إلمتصإرعة إيحدث عندمإ يشر

وعة.    وعة كإنت إمغث  مشر  إلوسإئل مشر
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 : إلتإفي بإلشكل إع إلصر إحل حدوث ر ويمكن توضيح م

 دً اٌصبسع اٌتٕظ١ّٟاشِ( ٠ٛظخ : 7سلُ ) شىً
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  :اٌتٕظ١ّٟ اٌصشاعٔٛاع أ - ثؼبً اس

ي إطر أبإختلةف إلموإقف، إلمستويإت، و  إلتنظيمي  إلصرإعنوإع أتختلف  
ن
ن ػ ف إلعلةقة إلمشإركي 

بحإث على إسإت وإلأ ر كمإ ذهبت إليه عديد إلد  إلصرإعهذه إلظإهرة، ويمكن تنإول إشكإل هذإ 

 : ي
 إلنحو إلآنى

 :ػٍٝ ِغتٜٛ اٌفشد  اٌصشاع - 1

، وذلك لتعدد إلمؤثر   ه علمإء إلسلوك أمر حتمي ي تؤثر على إيعتث 
ت إلنفسية وإلإجتمإعية إلتى

ي آن وإحد من نإحية إخرى
ن
ويقع هذإ  ،إلفرد من جهة، ولكون هذ إلفرد يؤدي عدة أدوإر متبإينة ػ

ه على سلوك إلف إلصرإعإلنوع من  ن إلفرد وذإته، وينعكس تأثث  ي بي 
ن
رد، وعلةقإته مع زملةئه ػ

ي ينتمي إليهإ، كمإ يحدث هذإ 
إلعمل، وحتى على مستوى تحقيقه  وإنجإزه لأهدإف إلمنظمة إلتى

 عندمإ يجد إلفرد نفسه مضطر  إلصرإع
ً
لإختيإر بدإئل تتعإرض مع إهدإفه، أو توقعإته، أو قيمه  إ

 ومبإدئه. 

 : إلصرإعإلحالإت إلتالية  إعويتضمن هذإ إلنوع من إلصر  

 الذذف:  اع شاٌص أ/

ي كأن يعرض   ، قد يكون كلةهمإ إيجإن 
ن إو إكثر ن هدفي  ي موقف إلإختيإر بي 

ن
ينشأ عندمإ يكون إلفرد ػ

ي وظيفة ر إعلى إلفرد عقد عمل خإرج إلبلد بإمتيإز 
ن
ة رغم أنه يعمل ػ قية وبمرتب شهري إت كبث 

ي تثى إمرتفع مقإرنة مع إلقدرة إلشر 
تب على هذه إلحإلة إحتمإل ئية لبلده، ومن إلمخإطرة إلتى

ي ولإ يرغب إلفرد  ،شعور إلفرد بإلندم بعد إختيإر بديل وإستبعإد إلآخر وقد يكون كلةهمإ سلت 
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ن قر  ر إلإستقإلة أو إلإقإلة، وهنإ يميل إلفرد إتحقيق أي منهمإ ومثإل على ذلك أن يفإضل إلفرد بي 

إر ،أو قد يكون  ؤفي  ن هدع إ إلصر إختيإر إلهدف إلإقل صرن . بي  ي ي وآخر سلت   ف إيجإن 

ي إلمقإبل تفرض عليه إلعمل إر للعإمل  الإدارةفقد تمنح 
ن
، لكنهإ ػ ي تب مرتفع وهو مظهر إيجإن 

ي بإلنسبة له   .بدوإم ليلىي وبسإعإت إطول وهذإ مظهر سلت 

 اٌذٚس: اع شاٌص ة/

ي إلإشة زوج وأب ومسؤول ع
ن
ن أدإء أكثر من دور، فهو ػ ي حيإته إليومية بي 

ن
ن شؤون ينتقل إلفرد ػ

ي منصب مسؤولية إو مرؤوس،
ن
ي إلعمل موظف عن إدإء مهمة معينة، قد يكون ػ

ن
 إشته، وهو ػ

ي تطرحهإ 
ي تنظيمإت ريإضية وثقإفية وربمإ حزبية، ومع تعددية هذه إلإدوإر إلتى

ن
وهو فرد عضو ػ

ي كل تنظيم، فتحدث 
ن
عديد إلتنظيمإت وإلإنسإق إلإجتمإعية، تختلف توقعإت سلوك إلفرد ػ

ي إبر  من إلتدإخل،حإلة 
ن
ض إلظهور إويحتإر إلفرد ػ ي يفثى

ن مجموع إلذوإت إلتى ز شكل إلذإت من بي 

ن هذه إلذإت وتقييمهإ بشكل  بهإ على نحو يحفظ توإفقهإ مع خصوصية إلموقف حتى يقع تثمي 

،  وإلإ فؤنهإ ستتعرض للنبذ وإلرفض  .  ي  إيجإن 

 أٚ الجّبػبد:  الأفشادع ػٍٝ ِغتٜٛ ااٌصش- 2

ف، ويتخذ إلجإنب إإل شموليته، فلة يقتصر على فرد وإحد بل يشمل عديد إلإطر يتسع مج 

ي 
عإدة مإ ينشأ بسبب تبإين وجهإت إلنظر، إلموإقف وإلإتجإهإت، فيتمسك كل فرد ، و إلعلتن

ن متجإهلة موقف إلطرف إلآخرإ بموقفه إز  بوجهة نظره،  ،.ء موضوع معي 

ن ع إ إلصر يمكن أن يحدث هذإ   ن  إلأفرإد بي  ي نفس إلمستويإت إلتنظيمية مثلة أو بي 
ن
إلجمإعإت ػ

ن  ي نفس إلتنظيم، أو بي 
ن
ن إدإرة إلإنتإج وإلتسويق ػ ن إلعإمل وإلعإمل، بي  ي  إلأفرإد بي 

ن
وإلجمإعإت ػ

ن إع إلصر مستويإت تنظيمية متفإوتة مثلة  ن إلرئيس ومرؤوسيه أوبي   الإدارةإلعليإ و الإدارةبي 
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ءإت تنفيذه، أو قد إ ية تخص إسإليب إلعمل وإجر إلدنيإ، وهو غإلبإ مإ يتعلق بظروف موضوع

ي إلسيطرة إلتإمة على إلآخر . 
ن
 يرتبط بأسبإب شخصية تتعلق بحب إلذإت وإلإنإنية وإلرغبة ػ

 ػٍٝ ِغتٜٛ الدٕظّبد: اع شاٌص - 3

د أو وحدإت إلبيئة إلدإخلية للمنظمة فقط، بل يمتد ليشمل رإعلى إفع إ إلصر لإ يقتصر حدوث  

ي تتصإرع فيهإ إلمنظمإت مع إطر  علةقة إلتنظيم
ي إلحإلإت إلتى

ن
ف إببيئته إلخإرجية، فيحدث ػ

ي إلإستحوإذ على إلسوق، أو 
ن
ن ورغبة كل طرف ػ خإرجية متعددة، قد يتعلق إلإمر بإلمنإفسي 

، أو قد يمتد  ن  جهإت حكومية .  ؤفي بإلموردين إو إلمؤسسإت إلبنكية إلممولة، إو بإلمستهلكي 
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 :اٌتٕظ١ّٟ اع شاٌصداسح إت١ج١بد ااعتر - خبِغبً 

 وإلتعرف على إسبإبه خطوة إسإسية للتعإمل معه، توجيهه،ع إ إلصر تعتث  عملية تشخيص  

إلمرغوب فيه، وإلتمكن من توظيف إبعإده ع إ إلصر وإدإرته بطريقة فعإلة لتحقيق مستوى 

ي إإلإيجإبية وتجنب سلبيإته إلمتضمنة، وتكشف إلعديد من إلإبحإث وإلدر 
ن
سإت إلمتخصصة ػ

تيجيإت يمكن توظيفهإ من قبل إلمنظمة لؤدإرة إوجود عدد من إلإسثى  ؤفي إلتنظيمي ع إ إلصر دإرة ؤ

هي حإلة خإصة، فلة إع صر وتكييفه لخدمة إلإهدإف إلتنظيمية، مع إلتنويه أن كل حإلة ع إ إلصر 

ي كل إلإحوإل. إتوجد إسثى 
ن
 تيجيإت محددة يمكن إستخدإمهإ ػ

تتحقق من خلةل إنتهإج إسإليب تنظيمية ع إ إلصر تيجية لتفإدي إ" إسثى بريارد ريتشارد قدم " 

ورة إشر  ؤفي حديثة تدعو  ن دإخل إلتنظيم، أمإ إإلتوجه نحو إللةمركزية وصرن  ليكرتك جميع إلفإعلي 

ي ح تيجية لعملية إلإتصإلإفقد إعظ إهمية إسثى 
ن
ع من إ لصر إل إومإ تتضمنه من موقف تفإعلىي ػ

ن كإفة إلمستويإت إلتنظيمية، ممإ يسمح بتبإدل إلمعلومإت  خلةل فتح قنوإت إلإتصإل بي 

ن  ن طرفي  ك بي 
وإلإفكإر وإلآ إرء ونقل إلمعتن إلمقصود وإلحصول على رد فعل لؤحدإث فهم مشثى

ه.  ي صورة إلسلوك، تعديله، توجيهه أو تغيث 
ن
، يتجلى هذإ إلفهم ػ  أو أكثر

ة أو أدإة إجتمإعية يتم من خلةلهإ إلتوإصل وعلى هذإ إلإسإس يمكن إعتبإر إلإتصإل وسيل

ن  وإلجمإعإت وإلمستويإت إلتنظيمية ممإ يسهل شعة إنجإز إلمهإم  إلأفرإد وإلتفإهم بي 

 وإلوظإئف إلتنظيمية . 

ي إلمنظمة من خلق علةقإت إتفإق  إلؤدإريةفإلإستخدإم إلصحيح لنظم إلإتصإل يمكن إلقيإدة 
ن
ػ

ن  على أسإس فهم دقيق ومعرفة كإملة بأهدإف إلتنظيم، ظروف  ء إلتنظيم مبنيةإ أجز  وتنإغم بي 

ن ع إ إلصر وبيئة إلعمل، وبذلك تتفق إلأفكإر وتقل إحتمإلإت  وإلجمإعإت.   إلأفرإد وإلتصإدم بي 
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فإلإتصإل من أهم إلعوإمل إلمحددة لنمط إلعلةقإت إلؤنسإنية يمكن إلقيإدة من إلإطلةع على 

ن وتوجيه سلوك إلعإمل ن وإلتأثث  فيهم،  وإحكإم إلسيطرة على مإ يمإرسونه من نشإط إلمرؤوسي  ي 

ي ؤرشإدي توجيهي .   وظإئف، وهو مإ يكسبه طإبع رقإن 

إع إلصر دإرة ؤنموذجإ لعملية  Cook & Mnsakr" منساكر" و"كوكوقد وضع كل من "

ن إلإدإري على إختيإر إلإسثى  ي تعي 
ي تتوإفق مع طبيعة إتتضمن بعض إلخطوإت إلتى

تيجيإت إلتى

: ويمكن تطبيقهإ بفإعلية، إع صر إل   وهذه إلخطوإت هي

  ن ع إ إلصر كيفية حدوث   ؤفي إلتعرف  وإلجمإعإت.  إلأفرإد وتطوره بي 

  ن إع إلصر إسبإب ومصإدر نشوء  ؤفي إلتعرف  وإلجمإعإت.  إلأفرإد وتطوره بي 

  إلسلبية وإلإيجإبية. إع إلصر فحص نتإئج 

 ي تأخذ مسإرين: ر م
ن وإلتى  تحسن إلإدإء أو ضعف إلإدإء.  إقبة حصيلة إدإء إلعإملي 

إت  بكل فإعلية ليس أمر مطلق، بل أنه مرتبط بعديد إلمتغث  إع إلصر إتيجية لؤدإرة فإختيإر إسثى 

إف إلمتصإرعة ومإ تحمله من فروقإت فردية وشخصيإت متبإينة، ر ونوعه، إلإط إع إلصر كموضوع 

ي ينشأ فيهإ هذإ  ؤفي إضإفة 
 تيجيإت إنتشإر إ إلإسثى إكثر وعن  ،عإ إلصر خصوصية إلبيئة إلتى

ً
للتعإمل  إ

، فنجد: ع إ إلصر مع   إلتنظيمي

 اٌتفبٚض: - 1

ي إدإرة  
ن
ن همإ: ع إ إلصر هو من إلإسإليب إلشإئعة ػ ن إسإسيي  ، يتخذ شكلي  إسلوب إلتنظيمي

  
ن
،  إلتفاوض غي  إلمتكاف ن إلذي يكون فيه هإمش إلتنإزل وقدر إلمكإسب غث  متسإو لدى إلطرفي 

ي حإلة 
ن
ي  إلتفاوضأمإ ػ

ن
فيكون إلهدف إلإسإسي من وإرئه هو حل إلمشكلة، وتجإوز كل   إلتعاون

كة.   إلحسإبإت، وإيجإد إرضية إهدإف عإمة مشثى
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 اٌتٛجٗ نحٛ اٌلاِشوض٠خ: - 2 

ي محإولة لؤشر 
ن
ي هإمش وذلك ػ

ن
ن بإلمنظمة ممإ يشعرهم بنوع من إلزيإدة ػ إك مختلف إلفإعلي 

 خلق بيئة تنظيمية متعإونة تسإعد على توجيه إلقوة إلممنوحة لهم، إلإمر إلذي يسإعد على

ج إفضل أدإء تقدمه إلموإرد إ إوجه إيجإبية للمنإفسة، من إجل إستخر  ؤفي وتحويله  ،عإ إلصر 

ية إلعإملة .   إلبشر

 اػتّبد اٌجؼذ الأغبٟٔ: - 3

لغ إطية، وإلإهتمإم بجودة إلعملية إلإتصإلية، إلذي يعد عإمل بإر محإولة تطبيق إلقيإدة إلديمق

ي إدإرة 
ن
، لأنه يسمح بفتح قنوإت إلعملية إلإتصإلية عث  كإفة إلمستويإت إعإلصر إلإهمية ػ

ي إتخإذ إلقرإر 
ن
ت، وبإلتإفي تقل إإلتنظيمية، ممإ يسمح بتعزيز فرص إلمشإركة لدى إلعمإل ػ

ن   وإلعمإل .  الإدارةمستويإت إلتصإدم خصوصإ بي 

 : Job-Rotation تجبدي اٌٛظبئف - 4

عوة كل طرف لشغل موقع إلطرف إلمتصإرع معه، هنإك تبإدل للادوإر، تجعل كل ويتضمن د 

ض إلطرف إلمقإبل له، فيلتمس له إلحجج  ي تعثى
طرف يتفهم موقف، وجهة نظر ومشكلةت إلتى

  .وإلإعذإر ،وتصبح إمكإنية تنإزل كليهمإ وإردة

 : إعإلصر إلتحليل إلموضوعي إلعلمي لسبب - 5

ن وهذإ بدوره يستوجب ضبط ح ومتطلبإته، ليتم إع إلصر إف إلمتصإرعة، خلفية ر ، إلإط إعإلصر ث 

إلبحث عن كيفية إلتعإمل مع إلموقف بكل علمية، رسمية، وإنسإنية، ليتم تحويل شحنإت 

، من خلةل  ؤفي إلغضب وإلتوتر إلسإلبة  ي إلتغيث  وإلتطوير إلتنظيمي
ن
طإقإت إيجإبية تسإهم ػ
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عإت وإعتمدإهإ على إلهيكل إلإدإري للمنظمة، إإلصر  إستخدإم إسإليب إلإتجإهإت هيكلية لحل

ي سببت 
ن ع إ إلصر إلذي يستوجب مثلة رفع إلمشكلة إلتى ن إلقسمي  مستوى إدإري إعلى، إو  ؤفي بي 

ن إلوحدإت إلمتصإرعة، أو دمج إلوحدإت إلمتصإرعة ليصبح هدفهإ وإحد.   تقليل إلإعتمإدية بي 

  :فئات أو تقسيمات إساسية تتعلق ب ؤلىي  عإ وبشكل عام يمكن تقسيم إساليب إدإرة إلصر  

 الخغبسح:  -الخغبسح شاعص

ع بوإسطة طرق مثل إلتجنب، أو إ خسإرة بوصفهإ نتيجة لؤدإرة إلصر –تحدث نتإئج إلخسإرة 

إلإنكإر، أو إلتوفيق أو إلحل إلوسط، فكل طرف لإ يحقق كإمل رغبإته، ومن تم تبؼى إلإسبإب 

 قع إحتمإلية حدوثه مستقبلة. ع قإئمة ومن إلمتو إ إلرئيسية للصر 

  اٌشثخ: -الخغبسح اعشاٌص

ف يحقق رغبإته على حسإب رغبإت إلطرف إلآخر، إتيجية فؤن إحد إلإطر إطبقإ لهذه إلإسثى 

ممإ يسهل عملية تحديد ع إ إلصر ف إويمكن إن يحدث هذإ عندمإ تكون إلسلطة لدى إحد إطر 

ي هذإ 
ن
 . عإ إلصر طرف إلفإئز وإلخإش  ػ

 اٌشثخ:  –خاٌشثاع شاٌص

ي إدإرة 
ن
ي ػ إك ر على إدإع إلصر يتم ذلك من خلةل إسلوب حل إلمشكلة، ويقوم هذإ إلمدخل إلإيجإن 

معإلجة ومزيد من إلإهتمإم، وب  هذه  ؤفي بأن هنإك نقطة خلل تحتإج إع إلصر إف ر ووعي جميع إط

 مستقبلة . سة إسبإبهإ وإلحد من إحتمإلإت وقوعهإ إبدر إع إلصر إلطريقة يتم إلقضإء على ظإهرة 

ي إلإخي  نقول  
ن
ي ع إ إلصر إنه وبإلرغم من إلإعتقإد بأن نتإئج  ف

تقع دإئمإ ضمن إلدإئرة إلسلبية إلتى

 أن 
ّ
ي أمإكن إلعمل ع إ إلصر يجب تفإديهإ، ؤلا

ن
يفرز  -وكمإ إكد إلفكر إلتنظيمي إلحديث –إلتنظيمي ػ
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ي لإ يمكن تجنبهإ، فهو عنصر فعإ
، ذلك إن إلعديد من  إلآثإر إلؤيجإبية إلتى ل لؤحدإث إلتغيث 

ي إلغإلب يطمح ع إ إلصر 
ن
حل إلمشكلةت، وإ إزحة إلستإر عن كثث  من إلحقإئق  ؤفي إلتنظيمي ػ

ي  إلسث  إلطبيغي لأنظمة إلعمل، وتعظي مجإلإ للافر 
ن
ي تسإعد ػ

ن إوإلمعلومإت إلتى د إلعإملي 

ي على لتوظيف قد إرتهم إلكإمنة وتقديم إفضل صور إلإدإء إلتنظيمي ممإ ينعكس  بشكل إيجإن 

 إلتقدم وإلتطوير إلتنظيمي   . 
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 اٌفصً اٌغبدط
 الاتجب٘بد اٌىلاع١ى١خ

 في دساعخ اٌتٕظ١ُ  
 تمييد

 .العممية الإدارةالاتجاه التايموري ومقاربة :  أولاً 
 .داريالاتجاه الفايولي ونظرية التكوين الإ : ثانياً  

 .طي ونظرية التنظيماالاتجاه البيروقر :  ثالثاً 
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 تد١ٙذ :

ي ؤرسإء قوإعد إلتنظيم ومبإدئه، وذلك  ؤفي لقد سإهمت إلمدرسة إلكلةسيكية  
ن
حد كبث  ػ

درسة لإستبدإلهإ إلحدس وإسلوب إلمحإولة وإلخطأ بأسإليب علمية، وقد إرتبط إسم هذه إلم

ن لنظرية إلتنظيم من إمثإل  ن إلذين شكلوإ فريق إلروإد إلإوإئل أو إلمؤسسي  بعدد من إلبإحثي 

وقرإطي وتأكيده على إلرسمية بإعتبإرهإ إلشكل  ماكس فيي   ونموذجه إلمثإفي عن إلتنظيم إلبث 

ح لأي تنظيم، ي إبتكإر  تايلور إلإول إلمقثى
ن
ي إلذي ت وفايولإلعلمية،  الإدارةومسإهمته ػ

ن
خصص ػ

تنظيم مثإفي  ؤفي إلعإمة، وقد إتفقوإ على إن تطبيق درجة عإلية من إلرسمية تقود  الإدارةمبإدئ 

ي يؤدي وظإئفه بأكثر إلطرق فعإلية ممإ يحقق إلرشد وإلكفإءة .   ونموذج 

ي مجال درإسة إلتنظيمات. لأمناقشة  وفيما يلىي 
ن
 هم إلنظريات إلكلاسيكية إلرإئدة ف

  :اٌؼ١ٍّخ الإداسحب٠ٍٛسٞ ِٚمبسثخ الاتجبٖ اٌت - أٚلاً 

من إقدم إلنظريإت وربمإ من  scientific management theory إلعلمية الإدارةتعد نظرية  

، مرتبطة بجهود ر  ي إلثمإنينإت من إلقرن إلتإسع عشر
ن
هإ شيوعإ، ظهرت ػ فريدرك ئدهإ إإكثر

نشر  ،إلحديثة" الإدارةمية أو إلعل الإدارةإلذي يطلق عليه " إبو  ،  Frederick Taylor تايلور

 The Principles of Scientificإلعلمية " الإدارةكتإبإ بعنوإن "مبإدئ   1711عإم 

Management هو ضمإن إلرفإهية لصإحب إلعمل مقرونإ  الإدارة" إوضح فيه أن هدف

 بإلرفإهية للعإمل. 

ي معإلجت الإدارةتمثل 
ن
هإ للتنظيمإت، لأنهإ قإمت على إلعلمية ؤحدى إلمدإخيل إلتحليلية إلهإمة ػ

أسس علمية تجريبية، شكلت بدإئل عن إسلوب إلمحإولة وإلخطأ، فقد إتبع فيهإ تإيلور أسلوبإ 
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رفع معدلإت إلكفإءة  ؤفي يقوم على إلملةحظة، إلتجربة، وتحليل إلنتإئج، من إجل إلوصول 

ي مرحلة معينة، إلتنفيذية، خصوصإ وأن هذه إلنظرية ق الإدارةإلإنتإجية على مستوى 
ن
د جإءت ػ

ي إلكفإءة، وركود إلإنتإج، ممإ هدد إلنشإط إلصنإعي وإلإقتصإدي 
إتسمت بنقص إلمهإرة، وتدنن

سمإلية، فكإن لإبد من إلبحث على إفكإر أإلذي تقوم عليه إلمؤسسإت وإلنظم إلإنتإجية إلر 

ي نظم إلإنتإج وإلإدإرة تستند 
ن
، وبذلك تتخلص إلمنطق  ؤفي جديدة، وإسإليب عمل مغإيرة ػ إلعلمي

ي تشغيل إلعمإل عنوة  من إلذهنية إلتقليدية إلموروثة من إلعصور إلوسظ،
ن
بأحقية إلملةك ػ

يقية . إوبقوة ودون مر  ن  عإة للظروف إلفث 

ي إن هنإك دإئمإ طريقه نموذجية أو  تايلورإلعلمية عند  الإدارةويتلخص إسلوب هذه 
ن
ػ

لمية هو إلتوصل أو إلتعرف على إلإسلوب إلوحيد إلع الإدارةنمطيةلأدإء أي عمل وأن هدف 

إلعمل وإنجإزه بشكل علمي يضمن إختصإر إلوقت، تقليص إلتكإليف، ولكن زيإدة  إلإفضل لؤتمإم

إلإنتإجية ومضإعفة إلمردودية، ممإ يحقق إكث  قدر من إلرفإهية لصإحب إلعمل مصحوبة بأكث  

ي إنتإجية  قدر من إلرفإهية إلممكنة للعإمل، ويكون ذلك عن
ن
 . إلأفرإدطريق إلزيإدة  ػ

ي ذلك يقول: " ترتكز  تايلوروقد إنكر 
ن
ن إصحإب إلعمل وإلعمإل، كتب ػ  الإدارةوجود تنإقض بي 

ي وإقع إلإمر على إلإيمإن إلر 
ن
ن وإحدة وأن رفإهية إإلعلمية ػ سخ بأن إلمصإلح إلحقيقية لكلة إلطرفي 

ي إلم
ن
دى إلطويل ؤذإ لم توإكبهإ رفإهية إلعإمل، صإحب إلعمل لإ يمكن أن تقوم لهإ قإئمة ػ

وإعطإء  -ألإ وهو إجور عإلية -وإلعكس بإلعكس، وأنه من إلممكن إعطإء إلعإمل مإ يطمح إليه

 ."وهو خفض تكإليف إلإنتإج من خلةل ترشيد طرق إنجإز إلعمل ، صإحب إلعمل مإ بيغيه

 دإف إلتالية: إلعلمية قد ركزت على تحقيق إلإه الإدارةوب  هذإ تكون نظرية 
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  ف لتقليص معدل إلتكإليف. إإلإستغلةل إلإمثل للموإرد إلمإدية، وإلحد من إلهدر وإلإش 

  ي، وإلحد من هدر إلوقت، بإز ي للمورد إلبشر
 ئدة. إلة إلحركإت إلز إإلإستغلةل إلعقلةنن

  ي تصميم
ن
ن إلمردودية بإنتهإج طرق علمية موضوعية ػ تحقيق إلزيإدة إلؤنتإجية وتحسي 

ي إختيإر  إلعمل،
ن
إلرجل  فأنتج شعإره إلشهث   إلأفرإد وتنظيمه دإخل إلمؤسسة، وحتى ػ

ي إلمكإن إلمنإسب
ن
 .« the right man at the right place »  إلمنإسب ػ

  ي تطر
ورة حل كل إلمشإكل إلتنظيمية إلتى ي مجإل إلعمل بطرق عقلةنية وموضوعية  أ صرن

ن
ػ

 .مإ يعرف بإلتنظيم إلعلمي للعمل ؤفي تستند 

ي شكلت مبادئ علمية ترتكز عليها  الإدارةيمكن تلخيص إهم إفكار نظرية و  
إلعلمية، وإلنر

ن ومؤسساتهم  إساليب إلعمل إلجديدة لزيادة إلإنتاجية، ورفع إلكفاءة لدى كل من إلعاملي 

 : ي
ر
 إلإنتاجية على إلنحو إلآن

 تقسيم إلعمل Division of labor  ن كإفة إلفئإت إلمهنية و ي  بدءإ  إلؤدإريةبي 
ن
بإلعمإل ػ

ي إج إلؤدإريةخطوط إلإنتإج حتى إلمستويإت 
ن
 إئه. ز إلعليإ، وإلتخصص ػ

 قياس إلعمل  Measurement of work إسة إلعمل وإلوقت أو ر وذلك من خلةل د

ي إلإمثل، ثم تدريب إلعمإل  إلحركة وإلزمن، للخروج بإلزمن إلمعيإري للادإء إلنموذج 

ي إلحركإت إلز 
ن
 ة للوقت وإلجهد. ئدة إلمضيعإعليه، لتلةػ

 على إلحوإفز إلمإدية، ووضع نظإم للاجور يقوم على إسإس عدد  تايلور: ركز إلحوإفز

ة زمنية محددة، وبأجر محدد لكل قطعة، فؤذإ إزد عدد إلقطع  إلقطع إلمنتجة خلةل فثى
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ة، يتم رفع إجرة إلقطع إلمنتجة جميعهإ، وهو إلإمر إلذي لم  إلمنتجة خلةل نفس إلفثى

بإتهم عن إلعمل، إر إصرن إحسإن ورضإ من قبل إلعمإل، وإتضح ذلك من خلةل تكر يلؼى إست

ن  إء مإ ر بإلوحش إلإسود إلذي يخيف إلعمإل، ج Marcelleعلى حد تعبث   تايلورمتهمي 

ي فيهم ر إلعمإل، ولإ ت يقرره من تعليمإت تكون قإسية على
 .إعي إلجإنب إلإنسإنن

 ف عمإل كإنوإ أم إدإرة من إن كل إلإطر بصورة مكتوبة ومحددة، حتى تتمك وصف إلعمل

 إلمنظومة إلقيإسية إلمرجعية للوظإئف .  ؤفي إنجإز إلمطلوب منهم إستنإدإ 

 يُقإس من خلةل إلطموح إلفردي أو إلشخضي للفرد ذإته، ولذلك  إلعمل نشاط فردي

 إمكإنية قيإس إلعمل وتحديده دإخل نطإق جمإعة إلعمل    .   تايلوريرفض 

 ن إلعمل، وبإلنسبة لكل إلإطر : إإلدإفعية هإ تإيلور إلقوة إلمحركة لتحسي  ف، إلعمإل إعتث 

ن وسعيهم لمزيد  وسعيهم للحصول على إجور عإلية عن جهد إلعمل إلمبذول، ثم إلمإلكي 

 من إلإربإح ،وتوسيع نشإط إلمؤسسة . 

 ي كإفة إلمستويإت  إلأفرإد وتبإين إلمستويإت لدى  إلقدرة إلفردية
ن
إ يستوجب ، ممإلؤدإريةػ

ي إلموإقع إلمنإسبة . 
ن
ي لهذه إلقد إرت ػ

 إلتوظيف إلعقلةنن

 ي للةهتمإم إسإسإ بكيفية تطور إلعمل إلنقابات إلعمالية
: حدد تإيلور دورهإ إلوظيؼن

ي إلمفإوضإت، وإلصر  ؤفي وإلإنتإج، دون أن تتعدإه 
ن
ن إلعمإل إ إلدخول ػ ع، وإثإرة إلمشإكل بي 

   الإدارة، طإلمإ أن مبإدئ الإدارةو
ن
محددة بدقة، وهي تكفل نظإم عإدل للاجور ومكإػ

 لقيمة إلعمل وإلجهد إلمبذول .  
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  ورة وضع أسس حديثة لظهور  الإدارة: إهتمت نظرية دإريتطور إلفكر إلؤ إلعلمية بصرن

ن   الإدارةعلم   وجعله علمإ متمث 
ً
سإت إلعلمية إ، يخضع للتطوير إلمستمر عن طريق إلدر إ

 وإلنظرية .  

  ي  تايلورركز  :إلؤدإرةدور
ن إلإعمإل وإلوظإئف إلتى ي طبيعة إلدور بي 

ن
ن ػ ورة إلتميث  على صرن

ي تهدف جميعهإ  إلؤدإرةيقوم بهإ إلعمإل و 
تحقيق إلإهدإف إلتنظيمية  ؤفي إلعليإ، وإلتى

 إد . ر للمؤسسة دون إهمإل إلحإجإت إلشخصية للاف

ي  تايلوركمإ حرص 
ي إطإر نظريته إلعلمية على تأكيده للدور إلوظيؼن

ن
ي لفئة إلمديرين أو ػ

 وإلمهتن

ف، إصدإر إإلعليإ، خإصة وأن هذه إلفئة تقوم بعمليإت إلتخطيط، إلإشر  إلؤدإريةإلطبقإت 

ي تسإعد إلعمإل على إنجإز مهإمهم بأحسن إلطرق، وبأقل إلتكإليف، ممإ ينعكس 
، إلتى ن إلقوإني 

 .إيجإبيإ على إصحإب إلعمل  ومؤسسإتهم

ي م حدد تايلور عدد من إلثومن  
ن
  :وظائف إلحديثة للمديرين، تتلخص ف

  ي تتسبب ؤإلعمل على
ي تحديد عنإصر إلعمل، بدلإ من إلطرق إلتى

ن
حلةل إلطرق إلعلمية ػ

ي ضيإع إلجهد، إلمورد إلمإدي، وإلوقت. 
ن
 ػ

  ورة إلعلمية على إسس موضوعية، محإيدة، ولإسيمإ عند  الإدارةن تقوم فلسفة أصرن

 إختيإرهإ لفئة إلعمإل  . 

 ورة ت مع إلعمإل، وذلك بهدف إنجإز إلإهدإف وتحقيقهإ على إسس  الإدارةعإون صرن

ي إلعملية إلإنتإجية . ر ت علمية حديثة،
ن
 إع فيهإ مسؤولية كل طرف ػ
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ي تركت بصمإتهإ إلوإضحة على إلإتجإهإت إلعلمية الإدارةنظرية وعمومإ تعتث  
 أوف إلنظريإت إلتى

ي إلولإيإت إلمتحدة إلإمريكية، ولكن طبقت  وإلتنظيمية إلصنإعية إلحديثة، ل إلؤدإرية
ن
يس فقط ػ

ين يصفون إلتإيلورية كثورة  علمية  قية، وهذإ مإ جعل إلكثث  ي دول أوروبإ إلغربية وإلشر
ن
كذلك ػ

 جديدة، نظر 
ً
لمإ إستحدثته من إيجإبيإت تتعلق إسإسإ بزيإدة إلإنتإجية، لكن هذإ لم يمنع وجود  إ

ن  ي إفكإر إلبإحثي 
ن
ن إلمؤيدين  ومقإربتهم للتإيلورية،حإلة إختلةف ػ وهذإ مإ جعلهإ تتنإول بي 

ن   .وإلمعإرضي 

ي وجهت إليها:  
 ومن إهم إلإنتقادإت إلنر

  ي تتجإوز إلنظم  الإدارةإهتمت
 إلؤدإريةإلعلمية بإلأسإليب إلعقلةنية إلحديثة، إلتى

ي فرضإإلتقليدية وذلك لعدم قدرة هذه إلنظم إلتلةؤم مع إلتغيث  
تهإ ت إلشيعة إلتى

ورة لخلق طرق عقلةينة تؤدي أإلر  زيإدة إلإنتإج،  ؤفي سمإلية إلصنإعية، فظهرت إلصرن

دون إلإهتمإم بإلفئة إلعمإلية وإحتيإجإتهإ إلإنسإنية، بل أبعد من ذلك  وتقليص إلخسإرة،

وإتخذت منهإ موقفإ  -بإعتبإرهإ طرف مدإفع عن إلعمإل -إهملت دور إلنقإبإت إلعمإلية

عإة إت إلعمإل، دون مر إكزت على فكرة إلتخطيط إلعلمي لإستغلةل قدر عدإئيإ ،لأنهإ ر 

 إحتيإجإتهم إلإنسإنية، وحقوقهم إلمهنية. 

  ي تصميم إلعمل، وتنظيمه، لحل كل إلمشإكل إركزت هذه إلنظرية على إلدر
ن
سة إلعلمية ػ

ي تطر 
ي  أ إلتنظيمية إلتى

ن
، مستبعدة كل إلجوإنب إلإنسإنية، حتى إنهإ إلػ ي

ألغت مجإل إلمهتن

ي 
ن
، وإفرطت ػ تمإمإ طبيعة إلعلةقإت إلغث  رسمية وركزت فقط على إلجإنب إلرسمي

ي وضعت قوإلب جإهزة جعلت من خلةلهإ أدإء 
إلتأكيد إلشديد على أسإليب إلعقلةنية إلتى
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ن معدلإت إلإنتإجية،  ي إلأدإء، كل ذلك من إجل تحسي 
ن
إلفرد لإ يخرج عن دإئرة إلنمطية ػ

، أشكل مصلحة رقم وإحد بإلنسبة للملةك إو إلر ورفع إلكفإءة، وهو مإي ن ن إلصنإعيي  سمإلي 

ين بأنهإ نظرية إيديولوجية ر  سمإلية من إلدرجة ألذلك صُنفت هذه إلنظرية منطرف إلكثث 

 إلإوف. 

  ورة إحدإث ثورة عقلية على مستوى إلذهنيإت للوصول  ؤفي دعإ تإيلور درجة من  ؤفي صرن

ي مصإلح إلطرف
ن
ن إلتفإهم، وإلتقإرب ػ ن أإلعمإل، إلر  ) ي  هذه  ؤفي غث  أن إلوصول  ،( سمإلي 

إلدرجة من إلتنإغم وإلتجإنس حسب تإيلور لإ تتحقق ؤلإ من خلةل إلتعإمل مع إلعإمل  

ي كل مرة 
ن
ن مإدي، وهو مإ يستدعي  ؤفي ككإئن إقتصإدي بإلدرجة إلأوف يحتإج ػ تحفث 

ورة إلإستفإدة إلقصوى من قوة إلعمل ي ينتج عنهإ تحقي-صرن
ق فإئض إلقيمة إلتى

عن  (إلعمإل)د إوبذلك فقد أبعد إلجوإنب إلإجتمإعية وإلروح إلمعنوية للافر  -سمإفي أللر 

ي إلذي فيه كثث  من إلمسإندة لرب إمجهر إلدر 
سة إلعلمية، وهنإ يتجلى موقفه إلضمتن

 إلعمل على حسإب إلعإمل. 

  ي خإلص، وإنه لإ يحر  ؤفي نظرت
ك إلعإمل سوى إلمؤسسة إلصنإعية ككيإن إقتصإدي فتن

ي إلحصول على إجر مرتفع، فتعإملت مع إلعمإل من إلنإحية إلميكإنيكية 
ن
إلرغبة ػ

ي إلإنتإج،
ن
بإعتبإرهم مجرد آلإت تعمل بصورة منتظمة ودقيقة  وإلفسيولوجية إلآلية ػ

، وإلزمن إلمعيإري، وبذلك فقد إهملت إلفروق  مة بطريقة إلإدإء إلنمظي ن ومحددة، ملثى

ن إلعمإل،إلفردية، إلمورفو  كمإ إلغت جإنب إلخلق وإلإبتكإر لدى  لوجية، وإلذهنية بي 

 إلعمإل. 
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  سة إلمشإكل وإلنوإجي إلدإخلية لمنظمة إإلعلمية على در  الإدارةلقد إنصب إهتمإم

إلعمل، وكيفية إلتخلص من جميع إنوإع إلتوتر دإخل ميدإن إلصنإعة عن طريق رفع 

 وهي بذلك تكون  إقض حد، ؤفي إلإنتإجية 
ّ
ت إلمنظمة نسقإ مغلقإ لإ يتأثر ؤلا قد إعتث 

ت إلبيئة إلدإخلية، أمإ إلعوإمل إلخإرجية إلمتعلقة مثلة بوضعية إلسوق، مدى إبمتغث  

، وحتى إلإقتصإدي، فلم يتم إلتطرق إليهإ، وهي بذلك إإستقر  ، وإلسيإسي ي
ر إلوضع إلإمتن

ن إلمنظمة ب ت إبعإدهإ إلدإخلية، إمتغث  تكون قد إهملت مستوى إلبعد إلتفإعلىي إلقإئم بي 

ن   تهإ. إوإلبيئة إلخإرجية بتعددية ظروفهإ وممث 

ي آخر هذإ إلجزء نقول
ن
ي حل مشكلةت  تايلورأن  وف

ن
ورة تطبيق إلمنهج إلعلمي ػ ه على صرن ن كث 

بثى

ي وضع إللبنإت إلإوف لنظرية 
ن
وطرق  الإدارةإلتنظيمإت إلصنإعية، قد سإهم مسإهمة رئيسية ػ

 سإليب حديثة. تسيث  إلتنظيمإت بأ

 

 

 

 

 

 

 



 
038 

  :الاتجبٖ اٌفب٠ٛلي ٚٔظش٠خ اٌتى٠ٛٓ الاداسٞ - حب١ٔبً  

ي فايوليعتث   صإحب نظرية إلتكوين إلإدإري أحدمؤسسي إلفكر إلإدإري   Henry Fayol هين

كإت إلحديد ي إدإرة إحدى شر
ن
ته إلميدإنية ػ وإلصلب  إلحديث، خإصة وإن إفكإره تأثرت بخث 

ي إلولإيإت إلمتحدة  فريدريك تايلورعإصر هذإ إلمهندس إلفرنسي عإم،  11إلفرنسية لنحو 
ن
ػ

 إلإمريكية، وتأثر بكثث  من إفكإره. 

ن لتطور إلثى   ي وإلإدإري أن إلإبحإث إلعلمية لهذين إلر إيرى كثث  من إلمحللي  ئدين إث إلسوسيولوج 

ي إلإهتمإم بقضإيإ إل
ن
ي  الإدارةعمل ومكملة لبعضهإ إلبعض، فكلةهمإ ركز على إلمدخل إلعلمي ػ

ن
وػ

ي طبيعة إلمستوى 
ن
حل مشكلةت إلتنظيمإت إلصنإعية، أمّإ وجه إلإختلةف بينهمإ فيكمن ػ

ي إلوقت إلذي ركز فيه 
ن
، ػ ي إلمصنع ثم  تايلورإلتنظيمي

ن
إبحإثه على إدنن إلمستويإت إلتنفيذية ػ

إسفل  ؤفي ة إلعليإ ثم تدرج من إلقم الإدارةعلى مستوى  فايولإعلى، إنصب إهتمإم  ؤفي تدرج 

 إلمستويإت .  

ي كتإبه إلمشهور"  إلؤدإريةنتإئج إبحإثه  فايولوقد نشر 
ن
 Generalإلصنإعية وإلعإمة " الإدارةػ

and Industrial Management  وقد إوضح فيه تحليله لكإفة 1717إلذي إصدره عإم ،

: مظإهر إلنشإط دإخل إلتنظيمإت إلصنإعية،  ي ست مجموعات رئيسية هي
ن
 وصنفها ف

 أولإ: إلوظيفة أو إلمناشط إلفنية Technical activities ي تختص
، وهي تلك إلتى

، كإلؤنتإج وع إلصنإعي وإلتصنيع وإخرإج سلعة جديدة  بإلنإحية إلفنية إلصرفة من إلمشر

ي تصنع وصيإنتهإ.. إلخ. 
 من عدد من إلأشيإء إلمصنعة وميكإنيكإ إلآلإت إلتى
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 ثانيا: إلوظيفة أو إلمناشط إلتجارية Commercial activities  ومجإلهإ إلتجإرة

وضوعية، و من أمثلتهإ م إلعلمية إلمدروسة بعيدة عن كل مإ يشوب  هإ من مهإم أخرى غث  

إء وإلبيع وإلمبإدلة ومإ   ذلك.  ؤفي إلشر

 ثالثا: إلوظيفة أو إلمناشط إلمالية Financial activities ويختص بهإ إلمإليون ،

 ؤفي وتهدف تلك إلوظيفة  وظإئف وإلمهم إلمتخصصةإلمدربون على هذإ إلنوع من إل

 حسن إستعمإل إلمإل على إلوجه إلأمثل. 

 رإبعا: إلوظيفة أو إلمناشط إلحسابية Accounting activities ي
ضطلع بهإ ي ، إلتى

ي إلأعمإل إلمحإسبية، ومن أمثإلتهإ
ن
 إلحسإبيون ذوو إلبإع إلطويل ػ

  إن إلمرإجعة ن إنية وإلأرقإم إلخإصة بإلؤحصإئيإت.. إلقيإم بعمليإت إلجرد وعمل مث  ن وإلمث 

 إلخ. 

  إلؤدإريةخامسا: إلوظيفة أو إلمناشط Managerial activities يمكن إلعمل فيهإ ،

ي مجإل 
ن
ن تلقوإ إلتدريبإت إلعملية ػ ي الإدارةلأشخإص معيني 

ن
، وتكون أعمإلهم محصورة ػ

 خطيط وإلتنظيم وإلتنسيبق مثلة. تعمليإت كإل

 و إلمناشط إلتأمينيةسادسا: إلوظيفة أ Security activities ي
تختص  ، وهي تلك إلتى

  .بإلأمن وحمإية إلممتلكإت وإلأشخإص

هإ عنصر إلؤدإريةسة إلوظيفة إوقد خصص فإيول إلجزء إلإكث  من كتإبه إلمشإر إليه لدر   ، وإعتث 

ي يستوجب على كل ؤ
ي بقية إلأنشطة، ثم وقف عند إلمبإدئ إلخمس إلتى

ن
ك متضمن ػ دإرة أو مشثى
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ته  ه بطريقة فعإلة، وقد سإعدته خث  ، وتسيث  ي
ي إلسلوك إلإنسإنن

ن
منظمة إعتمإدهإ للتحكم ػ

ية إعتث  من خلةلهإ أن " إلتسيث  ليست موهبة شخصية تولد  إلمهنية على تكوين فلسفة تسيث 

ي تقوم عليهإ قد تم إستيعإبهإمع إلإنسإن ولكنهإ مهإر 
وهي  ،إت يمكن تعلمهإ طإلمإ إن إلمبإدئ إلتى

: إلتنبؤ ي
ن
قبة، كمإ حدد فإيول مجموع إلقيم إو إإلمر  -إلتنسيق -إلقيإدة-إلتنظيم -ممثلة أسإسإ ػ

ي إلمدير إلؤدإريةإلصفإت 
ن
:  إلوإجب توفرهإ ػ زه إلشكل إلموإفي  دإخل إلتنظيمإت إلصنإعية، كمإ يث 

 صفبد الدذ٠ش دغت الدمبسثخ اٌفب١ٌٛ٠خ( ٠ٛظخ : 8سلُ ) شىً
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وضعه لمإ يسم بأسس" حكومة إلمنظمة" وأطلق على مذهبه  فايولوتعد من إهم إسهإمإت  

ي  فايولأي مبإدئ  Fayolismeإلؤدإري إسم 
ن
، وهي مبإدئ شمولية عإمة، تتسم الإدارةػ

 بإلمرونة، تنطبق على ؤدإرة مختلف أنوإع إلمنظمإت سوإء كإنت عمومية أو خإصة.  

: تتمثل هذه إ ي
ن
 لمبادئ ف

  تقسيم إلعمل وإلتخصص فيه، لتحقيق إلكفإءة إلمطلوبة، وينطبق هذإ إلمبدأ على كإفة

 .  إلؤدإريةإلإعمإل سوإء إلفنية أو 

  ي ؤصدإر إلأوإمر ومتإبعة
ن
ي نظر فإيول تعث  عن إلحق ػ

ن
إلسلطة وإلمسؤولية: إلسلطة ػ

إلذي يشغله إلفرد،  تنفيذهإ، و هي مزي    ج من إلسلطة إلرسمية إلمستمدة من إلمنصب

إلصفإت إلشخصية ومإ يتمتع به إلفرد من صفإت  وإلسلطة إلشخصية إلمستمدة من

ي إلتأثث  على سلوك إلآخرين
ن
ن  ،ذإتيه تكسبه إلقدرة ػ م إأمإإلمسؤولية فقد عرفهإ بأنهإ إلإلثى

 وإلعبء إلذي يقع على عإئق إلمدير لقإء حصوله على إلسلطة. 

  ن  إلسلوك وإلعمل، وطإعة إلإوإمر وتطبيق نظإم إلتأديب.  إم بقوإعد إلإنضبإط وإلإلثى

   أن كل فرد دإخل إلتنظيم يتلؼى إوإمره من رئيسه إلمبإشر  ؤفي وحدة ؤصدإر إلأمر يشث

 فقط. 

  ،وحدة إلتوجيه، فكل مجموعة من إلجهود أو إلإنشطة يجب إن ترتبط بخطة وإحدة

يختص مبدأ وحدة إلتوجيه ويكون لهإ هدف محدد، وتخضع لرئإسة وإحدة توجههإ ،و 

ن إن مبدأ وحدة إلأمر يتعلق بإلأف ي حي 
ن
وع ككل ػ   .د فقط ر بنشإط إلمشر
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  مسإندة إلمصلحة إلشخصية للمصلحة إلعإمة، ويقصد بهإأن لإ تتعإرض إلمصإلح

إلتوفيق  الإدارةإلشخصية للفرد مع إلإهدإف إلعإمة للمؤسسة أو إلتنظيم، ويجب على 

 . ن ن مصلحة إلطرفي   بي 

 ي تحقق إلرضإ مب
دأ إلمكإفأة وإلتعويض، أي وجود نظإم عإدل للاجور، وإلحوإفز إلتى

 للعإمل . 

  ن ي إلإلثى
ي تنفيذ إلإفعإل وإلإوإمر. إمركزية إلسلطة، ويعتن

ن
 م بخط إلسلطة ػ

  ممإ يكسب ، ن ن جميع إلعإملي  ي إلمعإملة بي 
ن
ي إلمنتمي  الإدارةإلمسإوإة ػ ولإء طإقم إلبشر

 إليهإ. 

 تيب إلمنظم ي إلمكإن  ،إلثى
ن
، أي وضع إلشخص إلمنإسب ػ ي

تيب إلؤنسإنن ويقصد به إلثى

تيب إلمإدي للاشيإء.  إلمنإسب،  وإلثى

  ي إمإكن عملهم إطول مدة ر إر إفر ، ويقصد بهذإ إلمبدأ إستقإلأفرإد ثبإت
ن
إد إلقوى إلعإملة ػ

ة، دون إهمإل جإنب إلإستقر  ر إلنفسي إممكنة لزيإدة إلتخصص وإلإستفإدة من إلخث 

ي زيإدة إلإنتإجية ي يحصل عليه إلعإمل،إلذ
ن
أن دوإرن  ؤفي مع إلتنبيه  ،وهو مإ ينعكس ػ

 إلعمل إلمستمر يعد من إلأمور إلسيئة. 

  ي إلروح إلإبتكإر وإلمبإدرة لدى إفر  الإدارةتشجيع
ن
د إلقوى إلعإملة، ممإ يشعرهم بقيمتهم ػ

 إلإنتمإء وإلولإء. تهم، وينمي لديهم إلشعور بإز قدر إويسإعدهم على إبر  إلمؤسسة،

  إلدنيإ.  ؤفي تدرج إلسلطة، أو مإ يسم تسلسل إلسلطة وخإصة من إلمستويإت إلعليإ 
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  . ن جميع إلقوى إلعإملة وتشجيعهم على إلعمل إلجمإعي  بث روح إلفريق وإلتعإون بي 

ي  فايولوقد أكد  
ي كتإبإته أن إلتطبيق إلصحيح لهذه إلمبإدئ هو إلحل إلإمثل للمشكلةت إلتى

ن
 ػ

هإ من إلتنظيمإت، وذلك من وإقع تجربته وملةحظإته، فكإن  توإجههإ إلمنظمإت إلصنإعية، وغث 

ته  يدون وإلعملية إلطويلة كرجل إعمإل، ولم يهدف لتقديم نظرية منهجية متكإملة  إلؤدإريةخث 

ت مهنية إإلبنإء، أو فلسفةللبدإرة، بقدر مإ حرص على تأكيد دور مجموعة مبإدئ علمية، وقدر 

إلعليإ من إجل إلتحقيق إلفعإل  إلؤدإريةوإلإوسإط إلفنية إلمتوسطة إو  متع بهإ كل من إلعمإليت

ي إلعمل، ومع ذلك فلم ينفذ من نقد 
ن
للاهدإف، وتعزيز عمليإت إلإنجإز وإلدإفعية وإلرغبة ػ

إلحديثة ولإ سيمإ عند تقسيمه لأنشطة إلإنتإج وإعتبإرهإ إنشطة  إلؤدإريةإصحإب إلإتجإهإت 

هإ، ولكن نظم  ية، ثم تنإول بعد ذلك إلإعمإل إلتجإرية وإلمإلية، إلإمنية،فن إلمحإسبية وغث 

ن همإ:  ؤفي إلحديثة تقسم إلإعمإل دإخل إلمؤسسإت  الإدارة ن رئيسي   قسمي 

ي . 
 إعمال إلنشاط إلإدإري، وإعمال إلنشاط إلفنن

ي بأي حإل درجة إلتأثث  إلبإلغ إلذي إسه
مت به كل من نظرية إلتكوين غث  أن هذإ إلنقد لإ ينؼن

إلعلمية  الإدارةإلعلمية، من خلةل تقديمهمإ إلمإدة إلخإم، ووضع أسس  الإدارةإلإدإري ونظرية 

ي مجإل  إلحديثة،
ن
ن ػ ن وإلمتخصصي  ن نقطة إنطلةق للعديد من إلبإحثي  ن إلنظريتي  فشكلت هإتي 

، خإصة وأن إلنظريإت إلحديثة إستفإدت من عديد  إلإفكإر وإلقضإيإ إلتصورية إلتنظيم  وإلصنإعي

ي 
ن
ي تم طرحهإ، فعملت على تحديثهإ وتطويرهإ، ثم تطبيقهإ على كإفة تنظيمإت إلعمل ػ

إلتى

إلمجتمع إلحديث، وبذلك تم تجإوز إلنظرة إلتقليدية للمؤسسة كنسق مغلق مستقل بذإته 

خصوصإ من حيث مثلمإ تنإولته إلفإيولية إلتإيلورية، فمجإل إلتشإبه وإلإلتقإء بينهمإ كبث  
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، إلمرتبطة مثلة  هم على إلخصإئص إلوظيفية، وإلمبإدئ إلتنظيمية دإخل إلبنإء إلتنظيمي ن تركث 

هإ من إلمتغث  إبإلتخصص، تقسيم إلعمل، إلضبط وإلؤشر  ت إلتنظيمية إف، إلسلطة وغث 

 إلدإخلية. 
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 :ؼٟ ٚٔظش٠خ اٌتٕظ١ُ اشالاتجبٖ اٌجيرٚل - حبٌخبً 

ن بأن يقر إلكثث  م  ن وإلدإرسي  فضل تقديم أول  كإن له Max Weberماكس فيي  ن إلبإحثي 

هإ بطريقة عقلةنية عث   ي للتنظيمإت ولأسإليب تسيث   صيإغة منظمة للتصور إلسوسيولوج 

وقر  ة عن إلبث    طية،  وإن كإنت بعض إلرؤى وإلإتجإهإت تنسب نشأة علم إلإجتمإعإنظريته إلشهث 

، ومن بعده علم إجتمإ  إلعلمية خإصة بعد إلتجإرب إلعلمية  الإدارةنظرية  ؤفي ع إلتنظيم إلصنإعي

ة تؤكد أن تصوإرت تإيلور ذإتهإ جإءت   أن إتجإهإت إخرى كثث 
ّ
ي قإم بهإ تإيلور وزملةئه، ؤلا

إلتى

وقر  ي إعتمدهإ فيث  وعرضهإ حول إلتنظيمإت إلبث 
طية، وعلى إإنطلةقإ من إلتصوإرت إلنظرية إلتى

وقر  فيي  نظرية هذإ إلإسإس فقد شكلت  طية نقطة إنطلةق لنظرية إعن إلنموذج إلمثإفي للبث 

إلعلمية، ولنظرية إلتكوين إلؤدإري، إللتإن ركزتإ على مقإربة إلتنظيم كنسق مغلق، يستند  الإدارة

سة إإلجوإنب إلرسمية، مستبعدين بذلك إلإبعإد غث  إلرسمية من مجإل إلدر  ؤفي إسإسإ 

 إلسوسيولوجية  . 

ي تركهإ  R.Presthus رث برثيوسروبيرى   
سته إهي در  فيي  أن أهم إلموضوعإت إلحيوية، إلتى

وقر  ي عديد إطية، وفتحه إلمجإل لدر إعن إلنموذج إلمثإفي للبث 
ن
ى ػ إلدول من سة إلتنظيمإت إلكث 

وقر  سمإلية،أإلر  لتإري    خ إوروبإ إلغربية،   فيي  طية، فلقد نظر إوبحث إلجذور إلتإريخية لتطور إلبث 

ن عن كل إلحقب إلتإريخية إلمإضية، وذلك بفضل نشأة إلر كعملي سمإلية أة مزدهرة ومتمث 

وقر  ن إلر  طية إلمعقدةإإلصنإعية، ونظمهإ إلبث  سمإلية، ومإ أؤذ أوضح فيث  أن هنإك علةقة قوية بي 

وقر  ي إتتطلبه من بث 
ن
إلمتخصصة إلمدربة على أسس عقلةنية، وليس على  الإدارةطية تتمثل ػ

ي تستهدف إلحفإظ على إلتنظيم إكثر ممإ إغث  أن إلإفر أسس عإطفية، 
ي إلجهودإلتى

ن
ط وإلمغإلإة ػ

وقر  تحقيق إهدإفه تجعل إمكإنية إلتحول من ظإهرة ؤفي تهدف  ي  ؤفي طية إإلبث 
ظإهرة إلتبقرط إلتى
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وقر  ؤفي تشث   ي يكتسب عن طريقهإ إلتنظيم إلرسمي خصإئص إلبث 
طية بصفة إتلك " إلعملية إلتى

ي .  دإئمة "  أمر 
 وإرد وممكن تحققه على إرض إلوإقع إلميدإنن

وقر   ي إلإستخدإم  ؤفي طية إويشث  إلمعتن إللغوي لمصطلح إلبث 
ن
سلطة أو حكم إلمكتب، ولكنهإ ػ

ي إلإجر 
ن
ي إلإدإء، وإلتعقيد ػ

ن
ي إلسلبية كإلبطء ػ

 ءإت إلتنظيمية،إ إلشإئع تنطوي على بعض إلمعإنن

ي معإلجة إلمشكلةت 
ن
هإ، غ إلؤدإريةوػ وقر وغث  بريئة  ماكس فيي  طية كمإ وضعهإ إث  أن نظرية إلبث 

ي إلسلبية. 
 من هذه إلمعإنن

وقر  طية كمإ وضعه مإكس فيث  يجعلهإ " شكل أو نمط من إنمإط إلتنظيم إؤن إلمعتن إلعلمي للبث 

إلمعقد، فكل تنظيم كبث  إلحجم يتطلب نظإمإ دقيقإ من حيث تقسيم إلعمل، ؤذ أن إلتخصص 

وقر  ؤفي ؤديإن وتقسيم إلعمل ي ي إلعمل، ويطلق إسم إلبث 
ن
طية على هذإ إزيإدة إلمهإرة وإلكفإية ػ

ة ومتنوعة إلأفرإد إلبنإء إلذي يوجه وينسق ويضبط مجهودإت كثث  من  ، إلذين يؤدون إعمإلإ كثث 

ورة   إلؤدإريةمجموعة من إلقوإعد، وإلمبإدئ  وإلإسس  ؤفي فهذإ إلنمط إلتنظيمي يستند بإلصرن

ظيم سث  إلعمل، لضمإن إلدقة، وإحكإم إلسيطرة على تنفيذ إلإعمإل مع تحقيق إللةزمة لتن

ي إلإدإء على مستوى إلمنظمإت 
ن
ة وإلإجهزة إلحكومية  إلؤدإريةإلكفإءة إلإنتإجية وإلفعإلية ػ إلكبث 

ن  ي يثى
ي إلمجتمع إلحديث. إإلتى

ن
 يد إنتشإرهإ ػ

وق فيي  وقد تنإول   ( إلقوة وإلسلطة )ثنإئية إلمفهمية إطي على أسإس إلر تصوره للتنظيم إلبث 

عية أو فقدإنهإ، فقد عرف  على أنهإ إحتمإل أن تطيع  إلقوةمفرقإ بينهمإ على إسإس توفر إلشر

، هنإ مبدأ إحتمإل طإعة إلإوإمر  إلأفرإد جمإعة من  ن ي تصدر عن مصدر معي 
إلإوإمر إلمحددة إلتى

عية " فإلقوة لإ  قإئم لكنه ليس أكيد، عية، بل هي إلتأثث  لإفتقإره جإنب إلشر  تفرض وجود إلشر
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 إلسلطةأمإ  ،وإلفرض وإجبإر إلآخرين على إلطإعة، وإلإمتثإل، وإلإستجإبة للاوإمر رغم إنفهم "

، ن عية من إلجإنبي  ي ممإرستهإ، إإلطرف إلمصدر للقر  ففشهإ بإمتلةك إلشر
ن
ر أو إلآمر له إلحق ػ

ي للقر 
ي إلمتلؼى

ه مجث  على طإعة هذإ إلإمر وإلإمتثإل للسلطة، ر أو إلمأمور يجد نفسإوإلطرف إلثإنن

وهي ذإت طبيعة قإنونية تقوم على إسإس إلرشد وإلعقلنة، تنطلق من إلإعتقإد بتفوق إلقوإعد 

ي إلتنظيمإتإ إلقإنونية وإلإجر 
ن
وقر  ءإت إلموضوعية إلمجسدة ػ ي إإلبث 

ن
طية بعد أن كإنت ػ

ي ر إلمجتمعإت مإ قبل إل
ن
ف، أو سلطة  إوإلإعر   قدإسة إلتقإليدأسمإلية سلطة تقليدية تعتقد ػ

ي إلإخرين كمإ وضحه 
ن
إلبنإء  ، فشكلفيي  كإريزمية تؤمن بمقومإت شخصية مثإلية مؤثرة ػ

عية إلذي تأسس عليهإ   .   إلتنظيمي ينبثق من نموذج إلشر

وقر  فيي  حإول   طية بطريقة منهجية، وإلكشف عن إلإسلوب إلذي بموجبه تحقق إتحليل إلبث 

توظيف إلنموذج إلمثإفي  ؤفي طية مستويإت عإلية من إلكفإءة وإلفعإلية، فلجأ إوقر هذه إلبث  

وقر  ، وهو عبإرة عن " بنإء عقلىي يتم تكوينه على إسإس ملةحظة عدة سمإت أو إللتنظيم إلبث  طي

، لأنه عبإرة عن فكرة قد شيدت بطريقة عقلية  ي إلوإقع، وهو نموذج مثإفي
ن
خصإئص معينة ػ

ي إلحيإة إلوإقعية" فإلنموذج إلمثإفي يصلح أن يكون أدإة خإلصة، ويصعب أن 
ن
نجد لهإ نظث  ػ

ي ثم إلعودة 
يؼى ي إلوإقع إلإمث 

ن
إلبنإء  ؤفي للمقإرنة، إلتعإمل مع خصإئص إلظإهرة إلموجودة ػ

 .  إلتجريدي، إلعقلىي

ي مختلف إنوإع إلتنظيمإت سوإء  
ن
وهذإ إلنموذج إلمثإفي عند فيث  قإدر على إلتطبيق بسهولة ػ

ية، عسكرية، سيإسية ،إقتصإدية .   كإنت دينية، خث 
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وقر  فيي  ؤن مقإربة  طية كنوع من أنوإع إلتنظيم إلإجتمإعي يأخذ طإبع إلشكل إلهرمي ،يقوم إللبث 

، إلؤدإريةعلى مبدأ تقسيم إلعمل، إلمرتبط بقوإعد وظيفية صإرمة، وبمستوى عإل من إلكفإءة 

ورة للسلطة إلقإنونية وإلثى  ي معإملةته وإجر  Rationalizationشيد يخضع بإلصرن
ن
ءإته إ ػ

ي إدإرة إلتنظيمإت ذإت 
ن
ي وإدإة إكثر كفإية ومعقولية ورشد ػ

إلتنظيمية، يجعل منهإ تنظيم عقلةنن

 .إلحجم إلكبث  

  : ي
ن
ن هذإ إلتنظيم بعدد من إلخصائص، يمكن إجمالها ف  ويتمي 

   ي إلمنظمة إلبث
ن
طية بصورة رسمية إوقر تقسيم إلإعمإل وتحديد إلإختصإصإت إلوظيفية ػ

ي إطإر إلقوإعد إلصإرمة وإللوإئح إلمضبوطة، وبإلتإفي غلق إلمجإل أمإم تدخل 
ن
تتم ػ

وقر  ي إلعمل، لأن إلتنظيم إلبث 
ن
طي قوإمه نسق غث  شخضي إإلنوإجي إلشخصية ػ

ن أعضإء إلتنظيم.   للعلةقإت بي 

  ن ي إلمنظمة على إسس موضوعية تتعلق بإلكف إلأفرإد تعيي 
ن
ن ػ ة إلمهنية، إلعإملي  إءة، بإلخث 

لة إلفرد وفقإ  ن ي قوإعد وإنظمة إلعمل، وتحدد مثن
ن
وبمإ يتلةءم وطبيعة إلإعمإل إلمحددة ػ

ي 
ن
ي تقع على مكإنته ػ

ي إلإعتبإر كل من إلمسؤولية إلتى
ن
ي إلتدرج إلهرمي ويؤخذ ػ

ن
لمكإنته ػ

على إلإقل  ويعإمل إلمنصب بإعتبإره مهنة فردية أو  إلتدرج ومتطلبإت مكإنته إلإجتمإعية،

 مهنة إولية لشإغل إلمنصب. 

  ي تضبط
ي إصدإر إلقوإعد وإلتعليمإت إلتى

ن
ي لإ إلشفوي ػ إلإعتمإد على إلتدوين إلكتإن 

وتضمن إلسث  إلحسن للمنظمة، من خلةل تحديد إلمهإم بشكل موثق ودقيق، بحيث 

ي إلمنظمة. 
ن
ي إلمنظمة من فهم وإستيعإب خصوصية دوره ػ

ن
 يتمكن كل فرد ػ
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 ي تسإلعقلةن
ن
شيد ػ ن وإللوإئح يية وإلثى ي تطبيق إلقوإني 

ن
ن ػ ث  شؤون إلمنظمة، وعدم إلتحث 

وقر  إلتنظيمية، ، لإ  ؤفي طية هي منظمة تستند إفإلمنظمة إلبث  ي
إلمنطق  ؤفي إلمنطق إلعقلةنن

ي إلتعإمل مع 
ن
 ، وتسث  إلشؤون إلتنظيمية بإلمؤسسة. إلأفرإد إلشخضي ػ

 ي مستويإت إلسلطة، حيث
ن
يتم تنظيم إلمنظمة على شكل هرم يطلق  تدرج إلوظإئف ػ

ي تتوف 
ي إلمستويإت إلعليإ، إلتى

ن
، تتمركز إلسلطة ػ عليه مصطلح إلهيكل إلتنظيمي

 فية، أمإ إلمستويإت إلدنيإ فتختص بإلمهإم إلتنفيذية. إ، إلإشر إلؤدإريةإلوظإئف 

 ن إلملكية و ورة هم إلمسالإدارةإلفصل بي  يـ رؤوس إلإموإل ليسوإ بإلصرن ون، كمإ ، فمإل ث 

وقر   طية إلإموإل وإلإدوإت إلعإمة عن إلممتلكإت إلخإصة للموظف. إتفصل إلبث 

  ي متخصص يكون موجه لكإفة إفر د إلقوى إلعإملة بشكل يتوإفق مع إنظإم تدريت 

ف إتهم، فإلمحسوبية وعلةقإت إلقر إمستويإتهم إلتنظيمية ،ومؤهلةتهم، وخث   بة غث  معثى

وق ي إلتنظيم إلبث 
ن
 . إطي ر بهإ ػ

  ن رإإر وإلإمإنة إلمهنية، يجب أن يحفظ إلإش ي إعمإل عي أكثر مإ يمكن إلشية وإلإلثى
ن
إم بهإ ػ

وتتفإوت أهمية هذإ إلعنصر بتفإوت طبيعة عمل إلمنظمة، فإلمنظمإت  إلمنظمة،

إلعسكرية وإلإمنية تفوق بهإ مستويإت إلشية عن بقية إلتنظيمإت إلحكومية 

 وإلإجتمإعية. 

  ي
ي يمس إلإمن إلوظيؼن

إلذي يشعر به إلموظف عندمإ تكرسه إلمنظمة وبشكل قإنونن

، ن تب، إلمكإفآت، إت، تتعلق مثلة بزيإدة إلر إويطرح مجموعة حقوق وإمتيإز  جميع إلعإملي 
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قية على إسس موضوعية تتعلق بإلأقدمية أو إلإنجإز أو كليهمإ، إلحمإية من إلفصل  إلثى

ي مرحلة إلشيخوخة وغ
ن
، ثم إلتعويض ػ ي

هإ . إلتعسؼن  ث 

ي تمثل نوعإ من   
 كمإ نإقش فيث  مفهوم إلتنظيم ضمن معإلجته لفكرة إلجمإعة إلتضإمنية إلتى

ي تفرض حدودإ معينة على عضويتهإ، فهي تسث  وفق نظإم 
إلعلةقة إلإجتمإعية إلمقيدة، أي إلتى

عية تفرض على أعضإئهإ ممإرسة أنمإط سلوكية معينة  خإص ،تحكمه قوإعد ومعإيث  وسلطة شر

 تفرض عليهإ من مستويإت تنظيمية إعلى تتمتع بهإمش سلطة إكث  منهإ. 

ي ر يمكن ؤب ،ومن إلوإضح أن تحديد فيث  للجمإعة إلتضإمنية تضمن ثلةثة معإيث  أسإسية  
ن
إزهإ ػ

  :  إلشكل إلموإفي

 الجّبػخ اٌتعب١ِٕخ ِٚؼب٠ش٘ب في اٌؽشح اٌفيرٞ( ٠ٛظخ: 9سلُ ) شىً
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ن إلأهدإف إلمختإرة وإلوسإئل إلأسإسية للوصول ؤليهإ، فيي  وقد وضع   وترجم  علةقة منهجية بي 

ي معإدلته إل
ن
ة إلمتعلقة بإلفعل إلإجتمإعي ذلك ػ ي ودلإلإت ودوإفع شهث 

، ومإ يحمله من معإنن

ح  جوهر إلمعتن  ؤفي للوصول  طريقة إلفهم إلتأويلىي  فيي  متضمنة لدى إلفإعل ذإته، لذلك إقثى

ي إلذي يضفيه إلفإعل على فعله تعإمل فيث  مع إلفعل بإعتبإره موضوع إلدر إ
سة إلذإنى

ف إخرى إدية، عقلةنية، غإئية، إجتمإعية تستدعي وجود إطر إو طبيعة إر ذإلسوسيولوجية، وهو 

 تحول إلفعل 
ّ
ي إلعلةقة،  وإلا

ن
كة ػ  سلوك فردي.   ؤفي مشثى

ز    وط إسإسية تتعلق بوجود إلدور حقيقة أن إلفعل إلإجتمإعي يعتمد  فيي  يث  على ثلةث شر

، وإلذي يحدد طبيعة إلسلوك وإلفعل إلذي يقوم به إلفرد،  ي إلبنإء إلتنظيمي
ن
إلذي يشغله إلفرد ػ

عند إلقيإم  إلأفرإد ثم إستعمإل إلرموز إلسلوكية وإلكلةمية وإللغوية إلمتعإرف عليهإ من قبل 

ور  ط يتعلق بصرن ة إلفعل وآخر شر ة وجود علةقة إجتمإعية تربط شإغل إلدور مع بإلسلوك ومبإشر

ي 
ن
.  إلآخرين عند حدوث إلسلوك ػ ن  رحإب موقف إجتمإعي معي 

أشكإل إلعقلةنية وتنتهي  كمإ إوضح فيث  أن إلفعل يكون على إرب  ع إنمإط رئيسية تبدأ من أدنن   

 بأقصإهإ، يخضع فيهإ لأشكإل سلطوية متعددة، كمإ يوضحه إلشكل إلموإفي  . 
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 حٕبئ١خ اٌغٍؽخ / اٌفؼً  في اٌؽشح اٌف١برٞ( ٠ٛظخ : 11سلُ ) شىً
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وقر  فيي  لقد شكلت تحليلةت  ي در إللنموذج إلبث 
ن
 سإتإطي أهم ملةمح إلنظريإت إلكلةسيكية ػ

سة وبحث عديد إلتنظيمإت، ثم حددت مجموعة إإلتنظيمإت، قدمت إطإر نظري مرجغي لدر 

تهإ بمثإبة إلمنظمة أو إلخصإئص للمنظمة إلمثإلية  من إلسمإت إو إلنموذجية، وإعتث 

وقر  ي إإلبث 
ن
ي تخضع لسلطة إلقإنون إلرسمية، وبذلك إعتث  فيث  أول من وضع نظرية ػ

طية إلتى

وقر   طية وقوإمهإ إلهيكل إلتنظيمي إلرسمي وإلقوإعد إلقإنونية . إإلسلطة إلبث 

وقر إأن كل در  مارش وسيمونإعتث  كل من  من حيث  لماكس فيي  ن طية إلحديثة تديإسإت إلبث 

ي وإلفكري، وإعتث  
تونإلسبق إلزمتن ي قدمهإ  روبرت مي 

وإلخإصة  ماكس فيي  أن إلصيإغإت إلتى

وقر  ي تدور إبإلنموذج إلبث 
يقية وإلنظرية إلتى طي تمثل إلمصدر إلإصلىي لكثث  من إلبحوث إلإمث 

وقر  ة منظمة عن كإن أول من وضع نظريماكس فيي   أن ؤفي  ثمبسونوإشإر  طية،إحول إلبث 

وقر  ، أمإ إإلتنظيم إلبث  وقر  ؤفي فيذهب  جولدنرطي جإء خإليإ من  فيي  طي عند إأن إلنموذج إلبث 

ي تحليله على توضيح إلمتغث  
ن
ت إلعإمة إلمؤسسة إإلإعتبإ إرت إلمتعلقة بإلمكإن، فلقد ركز ػ

وقر  ي تظهر فيهإ هذه إإلصورة إلتنظيم إلبث 
 لصور. طي بغض إلنظر عن إلعصر وإلمنطقة إلتى

وقر  فيي  ؤن قنإعة  ي إدإرة تنظيمإت إبإلنموذج إلبث 
ن
طي بإعتبإره بمثل أدإة إكثر كفإية ورشد ػ

إلمجتمع إلحديث، فرض عليه توضيح ملةمح هذ إلنموذج، وتحديده بسمإت معينة إرتبطت 

، إلإشر  ف، إمثلة بتقسيم إلعمل، إلتخصص، إلتمإيز إلدإخلىي للادوإر وللسلطة، إلتدرج إلهرمي

هإ،تس ت وعمليإت تنظيمية إوقد جإءت جميع هذه إلخصإئص مرتبطة بمتغث   لسل إلسلطة وغث 

ن أن نجإح إلمنظمة وفعإليتهإ لإ ترتبط فقط بإلخصإئص إلذإتية،  وإنمإ لظروف  ي حي 
ن
دإخلية، ػ

ي أن معإلجة إلنظرية 
ي صنع إلتفوق، ممإ يعتن

ن
إلبيئية إلمحيطة بإلمنظمة دور حإسم ػ



 
054 

وقر  عية إنفتإح  لم تخرج إلمنظمة من دإئرة إلنسق إلمغلق، يي  فطية عند إإلبث  ف بشر ولم تعثى

 إلمؤسسة على إلمجتمع. 

لنموذجه إلمثإفي أنه ركز فيه على جإنب وإحد يتعلق بإلتنظيم  فيي  كذلك مإ يُعإب على صيإغة   

، وإلطإبع إلعقلىي للسلوك إلإدإري، وممإ لإشك فيه أن محطة  كضإبط بإلجيش   فيي  إلرسمي

ي إدإرة إ
ن
ي وملةحظته قوة تأثث  إلتنظيم إلعسكري ػ

ن بطريقة آمرة وفق أوإمر  إلأفرإد لإلمإنن وإلعإملي 

ي  
ن
وتعليمإت صإرمة ومحددة سلفإ ومفروضة عليهم، جعله يعتقد بإمكإنية نجإح هذإ إلتنظيم ػ

وق ي إلتنظيم إلبث 
ن
ه على إلجوإنب إلرسمية ػ ن ، وإغفل جإنب ر كل إلمجإلإت، فإنصرف تركث  إطي

تونإسإسي يتعلق بإلنوإجي إلإنسإنية، وهو مإ يؤكده  أن تأكيد فيث   ؤفي عندمإ ذهب  روبرت مي 

وقر  ي إلبنإء إلبث 
ن
طي قد جعلته يعتقد أن هذ إلبنإء خإفي من إللنوإجي إلمعقولة وغث  إلشخصية ػ

ع إ إلود وإلعدإء، وصور إلقلق وإلصر  ت إلإنسإنية كعلةقإتإإلعلةقإت إلشخصية وإلإعتبإر 

هإ، فسلوك وإ طريق إلإوإمر وإلتعليمإت  دإخل إلتنظيمإت لإ يتحدد دإئمإ عن إلأفرإد لتعإون وغث 

ي توجيه إلسلوك إلتنظيمي  
ن
إلصإدرة إليهم من إلرؤسإء، فهنإك جوإنب إخرى غث  رسمية تتدخل ػ

 كإنت محل إهتمإم مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية . 

ي إلإخي   
ن
ي حإولت إلتقليل ليس  يمكن إلقول إنه ومهمإ كإن من أمر  ف

هذه إلموإقف إلنقدية إلتى

ي إثر 
ن
ية ػ ء سوسيولوجيإ إلتنظيمإت، ولكن من معظم إسهإمإت إ فقط من مسإهمة إلنظرية إلفيث 

هم  ن كث 
، وبثى ي إلبنإء إلتنظيمي

ن
ي ػ

ي إتهم روإدهإ بإغفإلهم إلعنصر إلإنسإنن
إلمدرسة إلكلةسيكية إلتى

ن إلإنتإج، إلإمر إلذ ن إلعمإل وفقط على كيفية تحسي   .الإدارةي أثإر إلكثث  من إلمشإكل بي 
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وإعتث  إصحإب هذإ إلمدخل إلكلةسيؿي بأنهم تبنوإ رؤية ميكإنيكية للتنظيم، ولمإ يجرى فيه،  

ي عن إلإنسإن، وإلعإمل فيه هو  يولوج  ن فإلتنظيم لديهم هو نموذج ميكإنيؿي عن إلآلة، ونموذج فث 

ومع ذلك فقد تضمن ، ت إلموكلة إليهإإلمهإم وإلقرإر  عبإرة عن أدإة جإمدة، ينفذ بصورة سلبية

وقر  ي شكلت إهذإ إلنموذج إلبث 
ه من إلمسإهمإت إلكلةسيكية إلعديد من إلإيجإبيإت، إلتى طي وغث 

ي تحليلةتهإ للتنظيمإت،
ن
خصوصإ نزعتهإ نحو  نقإط قوة إرتكزت عليهإ إلمقإربإت إلحديثة ػ

ي تصميم إلعمل إلإعتمإد على إلإسلوب إلعلمي بدلإ من إلطر 
ن
ق إلعشوإئية وإلممإرسإت إلتقليدية ػ

 . ن  أو إختيإر إلعإملي 
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ي مجال  عن بحثقم بعمل 
ن
 ؟ إلعلمية  إلؤدإرةإسهامات فردريك تايلور ف
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ح  ي فايولتناول بالشر ي مجال  وإلتحليل آرإء هين
ن
 ؟ إلعلمية إلؤدإرةف
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 اٌفصً اٌغبثغ
الاتجب٘بد إٌظش٠خ الحذ٠خخ 

 في داسعخ اٌتٕظ١ُ
 تمييد 
  ًاتجاه مدرسة العلاقات الانسانية:  أولا. 
  ًالاتجاه البنائي الوظيفي:  ثانيا. 
  ًق الاجتماعي الفنياتجاه النس:  ثالثا. 
 رانظرية اتخاذ القر :  رابعًا. 
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 تد١ٙذ :

جإء ظهور إلإتجإهإت إلنظرية إلحديثة مع إسهإمإت مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية كرد فعل 

ي إلذي يقدمه إللةفثى 
يؼى ن ي كون إلجهد إلفث 

ن
ض إلذي قإمت عليه إلمدرسة إلكلةسيكية، وإلمتمثل ػ

ي إنتإجيته، وهذإ مإ لم تقبله إلإتجإهإت  إلفرد إثنإء تأدية مهإمه يشكل
ن
إلعإمل إلحإسم إلمؤثر ػ

ي توجيه إلسلوك إلتنظيمي للافر 
ن
ي إلجهة إإلحديثة لأنه يكرس مبدأ إلحتمية إلإقتصإدية ػ

ن
د، وػ

ي  ؤفي إلمقإبلة سعت إلإتجإهإت إلحديثة 
ن
، إلذي يرغب ػ تكريس وتدعيم فكرة إلرجل إلإجتمإعي

ي ج
ن
نة ػ ن و تسوده علةقإت إلمصإلحة وإلتفإهم وإلشعور بإلإنتمإء، وبإلتإفي إلعمل ضمن بيئة مثى

وإلمجموعإت إلعإملة وسلوكيإتهم ضمن بيئة إلعمل  ،إلأفرإد سة تصرفإت إفهي تركز على در 

ن  ي تهيأ إلمجإل إلملةئم لقيإم علةقإت تفإعلية بي 
وإلموإرد  الإدارةإلتنظيمية وإلدينإميكية إلتى

ية إلعإملة لتحقيق إل ي إنجإز إلإهدإف إلمسطرة . إلبشر
ن
 فعإلية إلمرجوة ػ

 : ي إلمدرسة حديثة فهي
ن
ي تندرج ف

 أمّا إبرز إلنظريات إلنر

 :ٔغب١ٔخ ِذسعخ اٌؼلالبد الإ - أٚلاً  

ي جإءت كرد فعل  Elton Mayoإلتون مايو يعتث     
مؤسس مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية، إلتى

ته نسق مغلق، إمن ز  إلتنظيم ؤفي  لنظريإت إلإتجإه إلكلةسيؿي ونظرتهإ وية ميكإنيكية، فإعتث 

، وإلعمل إلآفي للافر  ي ي رفع إنتإجيته، كمإ تعإملت مع إلعمإل  إيتحكم  إلعنصر إلتكنولوج 
ن
د ػ

ككيإنإت تعمل بدإفع إقتصإدي، وهو مإ أثإر شكوك فريق من إلعلمإء بجإمعة هإرفإرد بقيإدة 

ن  ودفعهم للقيإم بسلسلة تجإرب تعرف بتجإرب مصنع مايو هإوثورن وتمت عث  مرحلتي 
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 ، ن ن إلحوإفز إلإقتصإدية، ر كإن إلغرض منهإ هو د  إلإولىإسإسيتي  إسة مإ ؤذإ كإنت هنإك علةقة بي 

 . ن  إلظروف إلمإدية لمكإن إلعمل وإنتإجية إلعإملي 

ض وجود علةقة إفقد شكلت نقطة إنعطإف محوري لأنهإ إتجهت نحو إفثى  إلمرحلة إلثانيةأمإ 

ية قوية ب ن إلجوإنب إلنفسية للعمإل ومستوى إدإئهم، وبإلتإفي تأكيد إهمية إلحإجإت تأثث  ي 

ي 
ي تحقق ؤذإ مإ تم إشبإعهإ مستوى عإل من إلروح إلمعنوية إلتى

إلنفسية وإلإجتمإعية للعمإل إلتى

 تسإعد على رفع إلؤنتإجية وتحقيق إلفعإلية . 

ي إلمرحلة إلإولى 
ن
ي بنإ  ف

ن ظروف إءإ على إلإفثى من إلتجإرب قإم فريق إلعمل إلبحتر ض بأن تحسي 

إلعمل إلطبيعية من إضإءة وتهوية يؤثر على إلإنتإجية، بعمل تجإرب بأحد إلورشإت على 

ي تم تقسيمهإ 
، إلتى ن ن إحدإهمإ ضإبطة وإلإخرى تجريبية، وتم  ؤفي مجموعة من إلعإملي  مجموعتي 

 ؤفي أن وصلت إلإضإءة  ؤفي ن إلإضإءة، غث  أن مستوى إلإنتإج ظل ثإبت متجريب مستويإت عدة 

ي كل إلحإلإت  مستويإتهإ إلدنيإ، إلإمر
ن
إلذي أدهش فريق إلعمل نتيجة لثبإت مستويإت إلإنتإج ػ

، وقد كإنت هذه إلنتيجة بمثإبة عإمل  مإعدإ حإلإت إلإضإءة إلضعيفة جدإ وهذإ أمر طبيغي

عمل من خلةل ء تجربة إخرى تتعلق بتوزي    ع إوقإت إلإ محفز ودإفع لمجموعة إلبحث نحو إجر 

ي غرفة خإصة وتم ترتيب عملهم إت إلر إتغيث  فثى 
ن
حة إلموجهة للعمإل، ؤذ تم عزل ست عإملةت ػ

حة متبإينة، وعند قيإس مستوى إلإنتإج لديهن سُجل تحسن إت ر إبحيث يحصلن على فثى 

ي تفسث  علةقة إلشعور بإلتعب، إلإرهإق
ن
ة ػ ي إلإنتإجية بمعدلإت لإ تعث  عن فروق كبث 

ن
 طفيف ػ

فحص فرضية ثإلثة تدور حول علةقة إلحوإفز إلمإدية  ؤفي لذلك إنتقل فريق إلبحث  ،وإلإنتإجية

ي تنجز وحدإت عمل إضإفية، ثم تم 
بزيإدة إلإنتإجية، حيث تم تخصيص حوإفز للجمإعإت إلتى
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ي مستوى إلإنتإجية 
ن
ة ػ ن فروق معتث  قيإس معدلإت إلإنتإجية، ومرة إخرى لم يلةحظ إلبإحثي 

ن بشكل كإف. يمكنهإ ت ي إعطيت للعإملي 
ي إلحوإفز إلمإدية وزيإدة إلإجور إلتى

ن
 فسث  إلتغث  ػ

وبذلك فقد شكلت نتإئج إلتجإرب إلثلةث حول إلإضإءة، توزي    ع إوقإت إلعمل، إلحوإفز إلمإدية  

ى لمجموعة إلبحث جعلتهإ تر  ي إلمرحلة إلإوف مفإجأة ونقطة إنعطإف كث 
ن
ي إجريت  ػ

جع إإلتى

ي هذه إلمرحلة إلثإنية نحو د إرسة تأثث  عوإمل إخرى ليست فرضيإتهإ إلإو
ن
ف وتوجه إهتمإمهإ ػ

ي رفع إنتإجيته. 
ن
ي أدإء إلعإمل وتسإهم ػ

ن
 ذإت طبيعة مإدية من شأنهإ أن تؤثر ػ

، فتم إستجوإب ممن تم إجر  ن ة للعإملي  ي هذه إلمرحلة مبإشر
ن
ء إلتجإرب إ وقد توجه فريق إلبحث ػ

ي إلتجإرب  إلسإبقة عليهم للتعرف على
ن
ي لمستوى إلإنتإجية ػ إلشّ إلذي يكمن وإرء إلثبإت إلنست 

ن بأنهم قد إحسوإ أن  إلإوف إلمتصلة بإلؤضإءة، إلتعب، وإلإجور، وقد بينت إلمقإبلةت مع إلعإملي 

ورة إلمحإفظة على تثبيت  شيئإ مإ يحدث من وإرء هذه إلتجإرب سيحصل، ممإ يلزمهم بصرن

إلحهم سلبيإ ويتعرضون لفقدإن منإصبهم هذإ من جهة، ومن جهة إلإنتإجية حتى لإ تتأثر مص

ي إلتنظيم من خلةل تزويدهم بإلمعلومإت وسمإع آر 
ن
ئهم إثإنية إنهم قد شعروإ بأهميتهم ػ

ر، وهو مإ يعظي دلإلة قوية على حجم تأثث  إلعوإمل إلنفسية، إلمعنوية على معدلإت إبإستمر 

ي تم جمعهإ تم إلقيإم بملةحظة إلإنتإجية، وحتى يتأكد فريق إلبحث من 
صحة إلمعلومإت إلتى

ن إثنإء إلعمل، وتسجيل إلملةحظإت،   ؤلىي ثم خلص إلفريق ميدإنية لسلوك إلجمإعي للعإملي 

  صياغة مجموعة من إلنتائج إلمتعلقة ب: 

  ن إلرئيس أهمية إلحوإفز إلمعنوية مثل نمط إلإشر ي إلإتصإفي بي 
إف، وإلنظإم إلعلةئؼى

ي إلتأث
ن
ي زيإدة إلإنتإجية  . وإلعإمل ػ

ن
ي على أدإء إلعإمل، وبإلتإفي ػ  ث  إلإيجإن 
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 ن على إلبعد غث  إلرسمي للمنظمة  وإلتعرف على أثر مإ يعرف كث 
بإلجمإعإت غث   إلثى

تحقيق  إلذي يسإعد إلفرد على إشبإع حإجإته إلنفسية، ،إلرسمية أو إلتنظيم إلرسمي 

 أهدإفه إلخإصة ومن ثم إلأهدإف إلتنظيمية. 

 فرد هو محور إلعملية إلإنتإجية وإهم عنإصر إلإنتإج، لذلك يجب أن يحظن بمعإملة إل

 جيدة ترفع معنويإته، حتى يتمكن من تقديم إلإدإء إلإفضل إلذي يضمن إلجودة إلعإلية. 

  إلمنظمة عبإرة عن فضإء أو  وحدة إجتمإعية تسغ لؤشبإع حإجإت إلعإمل إلإجتمإعية

  Humanizingؤنتإج مإ يعرف بأنسنة ؤفي فقط، مإ أدى وإلنفسية وليس إلإقتصإدية 

 إلتنظيم. 

 ،ي توفث  إلشعور بإلرضإ
ن
ن على إلمكإفآت غث  إلإقتصإدية وإلإعتقإد بأهمية دورهإ ػ كث 

 إلثى

 تحديد إلدإفعية، وتحقيق مزيد من إلؤشبإع إلنفسي للفرد إلعإمل. 

  نظم إلحوإفز، وتصميم بإلمنظمة عن طريق تصميم  إلأفرإد إلإهتمإم بزيإدة دإفعية

د، وإكثر إثإرة لدإفعية إلفرد للادإء، فتنخفض إإلوظإئف بطريقة تجعلهإ أكثر قبولإ للافر 

 لديه معدلإت إلغيإب ودوإرن إلمهإم. 

  إلتأكيد على إهمية منإخ إلعمل إلجمإعيGroup Atmosphere إلذي يتقإسم فيه ،

ن علةقإت إجتمإعية طيبة ومرحة، مم إلأفرإد  إدإئهم للعمل بكل نشإط  ؤفي إ يؤدي إلعإملي 

 وحيوية . 
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  ،ؤضفإء إلبعد إلإجتمإعي على عدد من إلعمليإت إلتنظيمية إلمتعلقة مثلة بإلإتصإل

 إلرقإبة للتقليص من هإمش إلبعد إلرسمي إلذي لإ يستحسنه كثث   ف،إإلإشر  إلقيإدة،
ً
 إ

 إلعإمل، لأنه يشعره بإلإختنإق وإلجمود. 

ي مضمونهإ عن إتجإهإت  مايويمكن إلقول أن مقإربة إعتمإدإ على مإ سبق  
ن
للتنظيم إختلفت ػ

ي حإولت در 
ن على متغث  إإلمدرسة إلتقليدية إلتى كث 

تهإ إلتنظيمية إلدإخلية إسة إلمؤسسة بإلثى

وإلإهتمإم  بإلأبعإد ذإت إلطبيعة إلرسمية، وإلجوإنب إلفنية إلهيكلية، أمإ نظرية إلعلةقإت 

ن على إلحإجإت إلنفسية، إلإ ؤفي إلإنسإنية فتدعو  كث 
هتمإم بإلأبعإد غث  إلرسمية، من خلةل إلثى

ي فضإء عمله، كمإ ركزت على إهمية توظيف إلعلةقإت 
ن
ي يسغ إلعإمل لؤشبإعهإ ػ

إلإجتمإعية إلتى

إلإنسإنية إلحسنة، وهو مإ ينعكس بطرية آلية على رفع معدلإت إلإنتإجية وتحقيق إلإهدإف 

 إلتنظيمية بكل فعإلية . 

ي إلمقإبل وإجهت مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية إلبعض من إوجه إلنقد فيمإ يخص إهمإلهإ  
ن
وػ

ي إلعمإل ولجإنب إلصر 
ن
ن طرػ ن إوإفثى  الإدارةإع بي  ضهإ شكل دإئم من إلتوإفق وإلتجإنس بي 

، كمإ إهملت تأثث   مصإلحهمإ وإهدإفهمإ وهو أمر غث  مقبول على إلمستوى إلعملىي إلوإقغي

ي كتإبه برجر روثليسية إلخإرجية إلمحيطة بإلتنظيم، لذلك جإءت تحليلةت "إلظروف إلبيئ
ن
" ػ

ورة در  ؤفي وإلعإمل" دإعيإ  الإدارة"  إلمؤسسة كنسق إجتمإعي أو تنظيم رسمي وغث  رسمي  سةإصرن

 أنهإ إفتقرت 
ّ
ي نفس إلوقت، ؤلا

ن
ي وهيمن عليهإ إلطإبع إلنظري.  إلجإنب ؤفي ػ

 إلتطبيؼى

مدرسة إلعلةقإت إلإنسإنية ودخلت مرحلتهإ إلثإنية من خلةل بعض ولكن بعد ذلك تطورت  

ي وإلفكري، وإلممثلة بإلخصوص إإلإعمإل وإلدر 
ي شكلت إمتدإد لتطورهإ إلتإريجن

سإت إلبحثية إلتى



 
064 

ي إعمإل 
ن
وفريق بحث إكإديمي من جإمعة شيكإغو ضم كل من جإردنر،  Warner وإرنر لويدػ

، ن ن عن إلنسق إلإ  دإفث  جتمإعي للمصنع إلحديث بمثإبة إسهإم رئيسي لتجإوز مإ هإربسون وهوجث 

سة إلعلةقإت إلإنسإنية ليس فقط إتعرضت له إلمدرسة من نقد، فقد ركز وإرنر وفريقه على در 

ي  ؤفي دإخل إلمؤسسإت إلصنإعية بل خإرجهإ إيضإ من خلةل إللجوء 
ن
تفسث  إلظوإهر إلإجتمإعية ػ

ي إلسيإق إلمج
ن
إلمنظمة على  ؤفي تمغي إلإكثر شمولإ، دون إلنظر إلمجتمع إلصنإعي بوضعهإ ػ

 إعتبإر إنهإ نسق مغلق. 

ن إلنسق إلإجتمإعي  وبذلك فهو يقر بوجود علةقة تفإعلية تحفظ مجإل من إلتأثث  إلمتبإدل بي 

 للتنظيم ومحيط بيئته إلخإرجية بمختلف جوإنبهإ إلإقتصإدية، إلإجتمإعية، إلسيإسية وإلثقإفية. 

ي سغ ويعد إلعإمل إلت 
ي من إهم إلعوإمل إلخإرجية إلتى لتحليلهإ بصورة ميدإنية عند  وإرنركنولوج 

هإ عن إلنمط إلتقليدي بعد إدخإل إلمعدإت إلحديثة، وتغث  نمط إدر  سته لمصإنع إلإحذية وتغث 

ي يحظن بإهتمإم 
ي إلتى إلإنتإج وطبيعة إلبنإءإت وإلعمليإت وإلإدوإر، وظهور تأثث  إلنشإط إلنقإن 

ي مر مدرسة إل
ن
كمإ ظهرت بعد ذلك تجإرب متعددة   ،مايوحلهإ إلإوف مع فريق إعلةقإت إلإنسإنية ػ

ن وإخرين ممن سعوإ  وإرنرلزملةء  سة تأثث  عوإمل إخرى  إدر  ؤفي من إمثإل هإريبسون ودويي 

ي على إلمصإنع 
خإرجية تتعلق مثلة بإلدين، ظروف إلبيئة إلإشية للعإمل، إنتمإءه إلطبؼى

  ومؤسسإت إلعمل. 

ي وإلفكري لحركة إلعلةقإت إلإنسإنية فيعث  عنهإ ر أمإ إلمرحلة إلثإلثة من م
إحل إلتطور إلتإريجن

ي ظهوره "
ن
" وليام هوإيت" و" كونارد إرنسيوج" و"ؤليوت شابلإلإتجإه إلتفإعلىي إلذي إسهم ػ

"، وقد إهتموإ بد إرسة إلجمإعإت جورج هومانز"  "تشارلز كولىي و"  "جورج سميلو"
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ن إفر إلإنسإنية دهإ، وتشخيص إ، تحليلهإ، تصنيفهإ، وبحث إلعلةقإت إلقإئمة وإنمإط إلتفإعل بي 

،   هذه إلجمإعإت ومجتمعهإ إلمحلىي
ن ثم تفسث  إنمإط إلسلوك دإخل إلجمإعة  إلعلةقة بي 

ونوعية إلعلةقإت وإلإدوإر وإنسإق إلمكإنة وإلدور، ثم بحث مدى تأثث  كل هذإ على سلوكيإت 

 . إلجمإعة وإفعإلهإ 
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 :الاتجبٖ اٌجٕبئٟ اٌٛظ١فٟ  - حب١ٔبً 

ي  ينطلق 
ي إلوظيفن

 
إض أسإسي مؤدإه من إفثى  Structural functionalismeإلإتجاه إلبنان

ي لأج
ي إلمجتمع،  إإء إلنسق من إجل تحقيق إلتوإزن وإلإستقر ز فكرة إلتكإمل إلوظيؼن

ن
ر ػ

ع، إلتوتر، فهو يؤمن إ فتجإهل بذلك كل مإ يتعإرض مع أطروحته من عمليإت إلتفكك، إلصر 

بطة يؤدي كل منهإ وظيفة محددة، من إجل خدمة إء مثى إ بأن إلمجتمع يمثل كلة مؤلفإ من أجز 

ي إلإستقر 
ن
 ذلك أن إلمجتمع مإ هو ؤلإ نسق كلىي يضم مجموعة إأهدإف إلكل ػ

ر وإلتوإزن، معتن

 من إلإنسإق إلفرعية إلمتسإندة وإلمتكإملة وظيفيإ. 

ي 
ن
إلؤنتإج إلفكري، وإلجهد إلعلمي لبعض إلعلمإء أمثإل  ؤفي نموه وتطوره يدين هذإ إلإتجإه ػ

هم.  تون، سلزينك، جولدنر، وغث   تإلكوت بإرسونز، روبرت مث 

ن ومقإربتهم إلتحليليةر بإر ولقد لعبت تحليلةت مإكس فيث  دو   ي إلتأثث  على أفكإر إلوظيفي 
ن
 ،ز ػ

ي تسلسلىي يخضع
ءإت رسمية إ لقوإعد وظيفية  وإجر  فقد تعإمل فيث  مع إلتنظيم كشكل بنإن 

ن أفر  ن مهنية إلعلةقة بي 
 ده وبذلك جإء تحليله مركز إتحدد بنإءإته إلتنظيمية إلدإخلية، وتقين

ً
 إ

ي فقد تعإملوإ مع  ،حد مإ على إلعوإمل إلدإخلية إلدينإميكية ؤفي 
أمإ أصحإب إلإتجإه إلوظيؼن

هإ، ممإ يجعله يحإفظ على بقإئه إلتنظيم كنسق إجتمإعي له إحتيإجإت أسإسية  يقوم بإشبإع

 ر وجوده . إ،توإزنه، وإستمر 

 : Parsonsتبٌىٛد ثبسعٛٔض - 1

ي كتإبإته بمإ ذهب ؤليه مإكس فيث   
ن
، وقد تأثر ػ ي

ي إلوظيؼن
يعد من إبرز مؤسسي إلإتجإه إلبنإن 

وقر  ي للبث 
ي نموذجه إلعقلةنن

ن
ي فهم إلتنظيمإت يقوم إلكنه خإلفه ػ

ن
طية، فقدم نموذجإ جديدإ ػ

ي 
، ويعتن ي تعإمله مع إلتنظيم فكرة إلنسق إلإجتمإعي

ن
على فكرة إلتوإزن، إستخدم بإرسونز ػ
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ي إبسط معإنيه إلعلةئقية أو إلإرتبإط أو إلتسإند، وحينمإ تؤثر مجموعة وحدإت 
ن
إلنسق ػ

ي بعض، فإنه يمكن إلقول أنهإ تؤلف نسقإ ... وتتضمن فكرة إلنسق إلؤشإرة 
ن
وظيفية بعضهإ ػ

ن مختلف إلبيئة إ ؤفي  لمحيطة به وتنطوي هذه إلبيئة على أقض درجإت إلتفإعل وإلتدإخل بي 

عنإصر ومكونإت إلبيئة، وكذلك تثث  مسإلة إلبيئة مشكلة حدود إلنسق وإلحدود هي إلؤطإر 

 إلذي يحيط  بإلنسق ويتبإدل معه إلتأثث  وإلتأثر.  

ي ؤق 
ي مقإربة إلتنظيم يعتن

ن
ره وجود علةقة تفإعلية تسث  إر ؤن توظيف بإرسونز لمفهوم إلنسق ػ

ي 
ن
ي إلبدإية يقف  ػ

ن
ي إلتنظيم وإلبيئة، لكن كيف يحدث ذلك؟ ػ

ن
ن طرػ إتجإهي إلتأثث  وإلتأثر بي 

 بإرسونز عندتوضيح إلقضإيإ إلتإلية: 

  ي
ن
تعد إلتنظيمإت إنسإق فرعية تتمتع بمجموعة خصإئص وصفإت وهي تدخل ػ

 تركيب إلنسق إلكلىي للمجتمع. 

  عن تنسيق جهود جمإعية تتم عث  نشإطإت رسمية تكون موجهة تعث  إلتنظيمإت

 نحو إنجإز أهدإف محددة. 

  ي بينهإ   ؤفي تتفإعل هذه إلإنسإق إلفرعية على إلنحو إلذي يؤدي
تحقيق إلتكإمل إلوظيؼن

، ديمومته ويحفظ فكرة إلتوإزن لديه إستنإدإ  مبدأ  ؤفي بمإ يضمن بقإء إلنسق إلكلىي

 سإق. إلتوإزن إلدينإميؿي للان

  فهي ؤذن ، ي حإلة ؤصغإء دإئم لمتطلبإت وظروف إلنسق إلكلىي
ن
تكون هذه إلإنسإق ػ

 مرتبطة بإلبيئة إلخإرجية. 
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وط أو بعبإرة ر ؤن بقإء إلنسق إلإجتمإعي وإستم إرية وجوده وتوإزنه مرتبط  بتحقيقه أربعة شر

ت إلوظيفية أو أخرى عليه تغلبه على أرب  ع مشإكل أسإسية أطلق عليهإ بإرسونز " إلمتطلبإ

 إلملزمإت إلوظيفية " تتعلق ب  : 

  .إلتكيف مع إلبيئة  وتحقيق إلحإجإت إلطبيعية لأعضإء إلنسق 

  .ورية لبلوغ ذلك تيبإت إلبنإئية إلصرن  إنجإز إلهدف وتوفث  كل إلثى

  ي يمكن إن تظهر. إإلمحإفظة على إلنمط  وإدإرة إلتوتر
 ت إلإنفعإلية إلتى

 ن أجز إلتكإمل وضمإن قدر من إلت . إ عإون بي   ء إلنسق إلإجتمإعي

ي توجيه 
ن
حلل بإرسونز إلتنظيم من وجهة نظر ثقإفية مؤكدإ على إلتوجيهإت إلقيمية ودورهإ ػ

عي للتنظيم ويحدد طإبعه إلمعيإري، وذلك  إلسلوك،
فإعتث  نسق إلقيم هو إلذي إلوجود إلشر

، وذلك أثنإء من خلةل توإفر إلقوإعد إلمعيإرية إلمسؤولة وظيفيإ عن تحقيق إ لتكإمل إلتنظيمي

ن  عية كأسإس  إلأفرإد م إإلثى بأدإئهم لأدوإرهم ووظإئفهم إلتنظيمية " فكمإ إهتم فيث  بعنصر إلشر

عية كأسإس  ورة أن يتحلى إلتنظيم كنسق إجتمإعي بإلشر لقيإم إلسلطة أرى بإرسونز صرن

 للموإفقة وإلرضإ وإلقبول". 

 أن إهتمإمه كإن قليل ركز بإرسونز على إلنإحية إلثقإفية إلتن
ّ
ي إلتنظيم، ؤلا

ن
ظيمية إلسإئدة ػ

ي إلؤدإريةبإلمستويإت إلتنظيمية، بإلمبإدئ 
، وبإلسلطة إلرسمية إلقإنونية دإخل إلتنظيم إلتى

 . ي للضمث  إلجمغي
ى
 تتجإوز فكرة إلبنإء إلأخلةػ
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إت تحقيق توقع ؤفي إر ر ؤن فكرة توإزن إلنسق إلإجتمإعي معنإهإ وصول هذإ إلنسق بإستم

، كمإ أن إكتسإبه إلطبيعة إلمعيإرية تجعله يحدد إلأنمإط إلمتوقعة للادوإر إلفردية إلأفرإد 

،  ع. إ ت ومحإربة مختلف صور إلصر إممإ يسإعد على ضبط إلتوتر  ولصور إلتفإعل إلإجتمإعي

ن أج ي هذإ إلؤطار يلجا ز يتوقف تكامل إلنسق إلإجتماعي على ميكانزمات إلتساند بي 
ن
إئه، وف

: إتوظيف إلأزوإج إلخمس لمتغي   ؤلىي ز بارسون  ت إلنمط وهي

  . ي مقإبل قيم إلإنجإز( مإذإ يعمل إلفرد؟
ن
 قيم إلنسب من يكون إلفرد؟) ػ

  .ي مقإبل قيم إلتخصص
ن
 قيم إلإنتشإر ػ

  .ي مقإبل قيم إلعإلمية
ن
 قيم إلإصطفإئية ػ

  . ي
ي مقإبل قيم إلحيإد إلعإطؼن

ن
 قيم إلعإطفة ػ

  ي
ن
 مقإبل قيم إلإهتمإم بإلذإت. قيم إلإهتمإم بإلجمإعة ػ

ت إلنمط على تشكيل ؤطإر معيإري تحليلىي إيسإعد توظيف هذه إلأزوإج إلخمس لمتغث  

ي تدفع إلفرد دإخل إلتنظيم إنتإج إلدر 
،  وفهم إلقيم إلخفية إلتى ي إلبنإء إلتنظيمي

ن
سة إلدور ػ

لمتبإينة، فؤذإ كإن سلوك محدد يتوإفق مع إلتوقعإت إلفرعية إلسإئدة لدى إلوحدإت إلبنإئية إ

ن هو إلذي يوجه  ي إلجإمعة دور إلطإلب إلجإمغي وكإن إلتفوق وإلتمث 
ن
ن إلأدوإر إلموجودة ػ من بي 

سة وإلمشإركة إلمستمرة إإلمثإبرة على إلدر  دوره، ويسإعده على إنجإز هذإ إلدور فمعتن هذإ أن

ي إلد
ن
ي توجهه،  وإذإ كإن إلطإلب فإشل ػ

ن  إللةمبإلإة، إسة فإنر هي إلتى إم، إلقيإم بأعمإل إللةلثى

ي إلجإمعة. 
ن
 إلشغب هو إلذي  يوجه دوره ػ

ي معيإري وجوده مرتبط بتحقيق إهدإف محددة . 
 يعتث  بإرسونز إلتنظيم بنإء غإن 
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ن قيم، أهدإف، سيإسإت إلتنظيم، وقيم، إهدإف، وسيإسإت  يؤكد بإرسونز أن إلإتفإق بي 

ي  إلنسق إلإجتمإعي إلكلىي يسإعد على ؤضفإء طإبع
ن
عية على أهدإف إلتنظيم ويعزز مكإنته ػ إلشر

ي أن يدفعنإ  ،إلنسق إلكلىي للمجتمع
ي فخ إلإعتقإد أن  ؤفي غث  أن هذإ إلأمر لإ ينبغن

ن
إلوقوع ػ

ن إلتنظيمإت إلفرعية وإلمجتمع ككل، ذلك أن  ؤفي بإرسونز قد ذهب  حد إلمطإبقة بي 

ن عن إلمجتمع بأنهإ وحدإت إجتمإعية لديهإ  أهدإف محددة ووإضحة نسبيإ  إلتنظيمإت تتمث 

ؤذن فوضوح إلأهدإف  ،ءإت تنظيمية تضمن ذلكإ تحقيقهإ، مإ يفرض وجود ؤجر  ؤفي تسغ 

ه إ وتوإفر إلؤجر  ن  حد مإ عن إلمجتمع.  ؤفي ءإت يمنحإن إلتنظيم طإبعإ يمث 

ن كل أج إء إلنسق هو إلظرف إلطبيغي إلمألوف إلذي يضمنه إلنسق إلقيمي ز إعتث  إلتوإزن بي 

ويحددون من خلةلهإ مإ  إلأفرإد عن هذإ إلأخث  بمجموعة من إلأحكإم إلمعيإرية يتبنإهإ إ معث  

يجب أن يكون عليه إلنسق أو إلمجتمع إلذي يعيشون فيه،  طإلمإ أن وظيفة هذه إلقيم 

، فإلصر  ي وخإصة إلتنظيمي
ع لإ يعد أن يمثل سوى حإلة إ وإلمعإيث  هو ضبط إلسلوك إلؤنسإنن

 إستثنإئية. 

، أكد بإ رسونز حقيقة أن تفسث  إلنظإم إلإجتمإعي يتطلب أيضإ فهم عوإمل إلتغث  إلإجتمإعي

، وإستبعد قضإيإ إلصر  ي
ي مقإربته على فكرة إلتوإزن إلنسؼى

ن
 إع. لكنه ركز ػ

 ؤلىي ره من خلال إللجوء إيرى بارسونز أن وظيفة إلتنظيم إلمحافظة على إلتعاون وإستمر 

  ثلاث أساليب: 

 قديم إلحوإفز وإلمكإفئإت على إلأدإء إلجيدتركز على ت تشجيعية. 

 إءإت لمن لإ يتعإونز مثل توقيع إلج توبيخية. 
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 ءإت يمكن من خلةلهإ إلقضإء على إ من خلةل توفث  مجموعة من إلؤجر  علاجية

ي تمنع إلتعإ ون وتكإثف إلجهود. 
 إلمعوقإت إلتى

إلطبيعة إلمعيإرية ء بإرسونز إلوظيفية موضع إنتقإدإت لأنهإ ركزت على إ وقد كإنت آر  

ي أن إلفرد  للتنظيم،
ي تحكم وتضبط سلوك إلفرد مإ يعتن

وعلى إلقيم وإلأهدإف إلجمعية إلتى

، وبذلك تصبح مهمة  ي من خلةل أهدإف إلنسق إلإجتمإعي مدفوع وموجه نحو إلعإلم إلخإرج 

ي يفرزهإ ويعث  عنهإ 
إلفرد مقصورة على إستيعإب وإستدمإج تلك إلأهدإف إلجمعية إلتى

ع، وتوزي    ع إلسلطة دإخل إ مجتمع،  كمإ أغفلت إفكإره جإنب مهم يتعلق بإلقوة، إلصر إل

وإلغإلبية إلمتبقية لإ تملك  ت،إيملكون سلطة ؤصدإر إلقرإر  إلأفرإد إلتنظيم، فثمة قلة من 

 .         .إرإت وتنفيذهإ ر سوى طإعة هذه إلق

فتوح على بيئته يستمد منهإ يعتث  إلبعض أن  منإقشة بإرسونز إلتنظيم كنسق إجتمإعي م 

توجي بأنه قد قدم  Out-putsوبعد مجموعة عمليإت يعرض مخرجإته  In-putsمدخلةته 

ي إلمحإفظة على توإزن 
ن
تصوإر ميكإنيكيإ وتحول من وظيفية معيإرية تؤكد دور منظومة إلقيم ػ

ي  ؤفي ره إإلتنظيم وإستمر 
نطقية يعتمد فيهإ إلنسق على إلتنظيم إلذإنى  وإلتغذية وظيفة سيث 

ي نهإية إلأمر وكأن إلنسق مغلق. 
ن
 إلمضإدة، حتى يعظ إلإنطبإع ػ

ي تحليلةت بإرسونز للتنظيم، إعتث  أن  ؤفي وقد أشإر فوت هوإيت   
ن
ثلةثة أوجه قصور ػ

 إلتنظيم وإلمجتمع، ولم يوفي إهتمإم 
ن بإرسونز إهتم بإلعلةقإت إلحدية أي إلعلةقإت بي 

ي يمكن ملةحظتهإ،  بإلسلوك إلتنظيمي ،كمإ تصور 
أن مفإهيم بإرسونز لإ ترتبط بإلشوإهد إلتى

ي يبدو أنهإ رئيسية لبنإء نظرية عن إلتنظيم، كمإ 
ي تحليله عددإ من إلعنإصر إلتى

ن
كمإ إنه تجإوز ػ

ي إلتنظيم. 
ن
 إغفل بإرسونز تأثث  إلتكنولوجيإ على إلعلةقإت ػ
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ي صيإغة بنإء نظري ش
ن
إمل ومتكإمل إلأبعإد يصلح أن وب  هذإ تكون جهود بإرسونز قد أخفقت ػ

 يكون نظرية مستوفية إلإبعإد لمقإربة إلتنظيمإت. 

 : Merton سٚثشد ِيرتْٛ - 2

تون وإحد من روإد إلبنإئية إلوظيفية، حإول إختبإر نظرية  فيث  حول إلتنظيم   يعد مث 

وق ، وخلص ر إلبث  قإت إلقول بإن هذه إلنظرية قد أغفلت بعدإ هإمإ يتعلق بإلمعو  ؤفي إطي

ي تضمن  إلوظيفية،
ن فيث  على إلجوإنب إلإيجإبية للقوإعد وإللوإئح إلرسمية إلتى فؤذإ كإن تركث 

تون إثبإت وإستقر   ؤفي ر إلبنإء إلتنظيمي وإلتنبؤ مسبقإ بسلوك أعضإئه، فقد توجه إهتمإم مث 

تون أن إلؤطإر إلنظري من إلنوع إلذ،توضيح إلجوإنب إلسلبية لهذه إلقوإعد ي كمإ إدع مث 

إلبحوث إلسوسيولوجية إلدقيقة، وإعتث  إنه بدلإ من  ءإ قدمه بإرسونز لإ يسإعد على ؤجر 

محإولتنإ ؤنتإج وتقديم نظريإت شإملة ومتقنة علينإ أننتذكر أن علم إلإجتمإع ليس بإلعلم 

ي إلعلوم إلطبيعية ولذلك علينإ أن نكرس كل 
ن
إلقديم، ولإ إلذي إكتمل ؤنشإؤه كمإ هو إلحإل ػ

ي يمكن إختيإرهإ وإلمجموعإت إلمحدودة من إلفروض إلمتعلقة  طإقتنإ 
ي صيإغة إلقضإيإ إلتى

ن
ػ

 .بموإقف محددة

ورة ؤخضإع إلقوة  ي كتإبه " إلنظرية إلإجتمإعية وإلبنإء إلإجتمإعي " صرن
ن
تون ػ  ؤفي لقد أوضح مث 

عية إلقوة بصورة مطلقة، فر ؤج قد إءإت منهجية دقيقة، وإعتث  إنه من إلخطأ إلحديث عن شر

عية عند إلبعض ممن تخدم مصإلحهم ولإ تكون كذلك عند إلجميع، كمإ وقف  تكون إلقوة شر

ه غث  دقيق ويحتإج  ي وإعتث 
ي بإلنسبة  ؤفي عند مفهوم وظيؼن

مزيد من إلضبط، فهذإ أمر وظيؼن

ه بمثإبة  ي وإعتث 
تون بإلتحليل إلوظيؼن ي بإلنسبة لمن           لقد إهتم مث 

لمن؟ وغث  وظيؼن

ي لدر مدخل سو  ي يمكن إلتوصل إسيولوج 
نتإئج  ؤفي سة إلظوإهر وإلأحدإث إلإجتمإعية إلتى
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إلإهتمإم بإلنظريإت متوسطة إلمدى لتفسث  مختلف إلمجإلإت  ؤفي دقيقة حولهإ، لذلك دعإ 

ي زعم بإرسونز أنه قد أ
ى إلتى ولعل من س قوإعدهإ، ر إلتنظيمية، لأنه لم يؤمن بإلنظرية إلكث 

ي ضوء أهم ما إنجر عنه هذإ 
ن
إلإهتمام هو محاولته بناء إلنظرية إلمتوسطة إلمدى ف

 صياغته لثلاثة مفاهيم أساسية تتعلق ب:  

 اٌٛظبئف اٌىبِٕخ في ِمبثً اٌٛظبئف اٌظب٘شح:  -أ 

ف   ، وإلمعثى ي إلمشهد إلإجتمإعي
ن
تون إلوظإئف إلظإهرة هي إلوظإئف إلمعلن عنهإ ػ إعتث  مث 

ن تشكيلةت إلمجتمع وإع عيتهإ بي  ي معإلجة بشر
ن
ضإئه، تتعلق مثلة  بوظيفة إلمستشؼن ػ

ي إعدإد إلبحوث إلعلمية وتدريب إلطلبة، أمّإ إلوظإئف إلكإمنة 
ن
إلمرضن ووظيفة إلجإمعة ػ

ة، مثلة تؤدي إلمؤسسإت إ فهي غث  مقصودة وغث  معلنة، تعكس ور  ءهإ إهدإف خفية، مستثى

ي وإلإدإر 
ى
ومية وظإئف معلنة إمإم جميع ت إلحكإإلمهنية مثل إلجإمعة، إلمستشفيإت وبإػ

، تقديم خدمإت  د إلمجتمع تتعلق على إلتوإفي بتدريس وتكوين إلطلبة،إإفر  معإلجة إلمرضن

ي نفس إلوقت تؤدي هذه إلمؤسسإت وظإئف كإمنة 
ن
للموإطن وتسهيل قضإء حوإئجه، لكن ػ

ي فيه 
ن بإلمؤسسة ممن يكونون عز  إلأفرإد فتشكل مثلة مكإن للتعإرف يلتؼى ب يبحثون إإلعإملي 

وجون معه.   ن  عن قرين يثى

 الدؼٛلبد اٌٛظ١ف١خ في ِمبثً اٌٛظ١ف١خ:   -ة 

تون إلمعوقإت كؤشإرة   ،  إعنإصر إلإضطر  ؤفي يوظف مث  ي إلنسق إلإجتمإعي
ن
ب إلموجودة ػ

ي  ي يعث  عن إلجإنب إلإيجإن 
، ؤحدإهمإ وظيؼن ن ويعتث  أن لكل متغث  تنظيمي بعدين أسإسيي 

ي يعث  عن إلجإنب إلذي يسإعد إلنسق على ت
ي معوق وظيؼن

حقيق متطلبإته إلوظيفية،  وإلثإنن

ي 
ن
ي أو غث  إلمرغوب فيه أو غث  إلمتوقع علمإ بأن جزءإ من إلنسق قد يكون وظيفيإ ػ إلسلت 
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ي له جإنب 
ي وضع إلآخر ،فمثلة متغث  تقسيم إلعمل وإلتخصص إلوظيؼن

ن
ي ػ

وضع ولإ  وظيؼن

  . ي
ي وآخر معوق وظيؼن

 وظيؼن

ي يؤدي ؤن زيإدة تقسي
إنجإز إلإهدإف وتحقيقهإ بكل  ؤفي م إلعمل ومعه إلتخصص إلوظيؼن

ي لظإهرة تقسيم إلعمل وإلتخصص، لكن نفس هذه 
فعإلية هذإ يعث  عن إلجإنب إلوظيؼن

ي يؤدي 
زيإدة تنميط إلعمل  ؤفي إلظإهرة أي زيإدة تقسيم إلعمل ومعه إلتخصص إلوظيؼن

ن وحإلة من إإوتكر  لرتإبة لدى إلعإمل، تشعره بعدم إلرضإ، ممإ يؤثر ره ممإ يخلق نوع من إلروتي 

مجة، وقد توصل إعلى تر  ي إنجإز إلأهدإف إلمث 
ن
جع معنويإته، وبإلتإفي ينخفض مستوى أدإئه ػ

تون  ر إلنسق، إنتيجة مؤدإهإ أن هذه إلمعوقإت إلوظيفية تشكل عوإمل تهدد إستقر  ؤفي مث 

ي على إل سوء إلتكيف فيه،  ؤفي مجتمع، فتؤدي وتجعله يؤدي وظإئفه بطريقة ذإت تأثث  سلت 

ي تصيب إجز  ؤفي وتعيق تكإمل وحدإته إلبنإئية، وتؤدي 
ء إ إنتإج حإلة من إلإختلةل إلوظيؼن

 إلنسق إلكلىي . 

 اٌجذائً اٌٛظ١ف١خ :   -د 

تون أن خصإئص إلتنظيم ومقومإته إلبنإئية قد تؤدي   ض مث 
ي  ؤفي يفثى

ن
عدم فعإليته وتتسبب ػ

، ممإ ينعكس سلبإ على توإزنه وتكإملية وظإئفه وإنجإزه للاهدإف حإلة من إلإختلةل إل ي
وظيؼن

إلمتوقعة إلأمر إلذي يستدعي إلبحث عن بدإئل وظيفية لتحقيق إلفعإلية إلتنظيمية، وعلى 

هذإ إلأسإس يبدو جليإ أن إلبدإئل إلوظيفية هي صورة من صور إلسلوك لؤيجإد إلحلول 

، ومن تم ي ي
صبح من إلملةئم أن نؤكد أن إلبدإئل إلوظيفية تمثل إلمنإسبة لأي معوق وظيؼن

ي محل إلوظيفة إلمعوقة، بغرض إنجإز 
إستجإبإت محددة أو وسإئل فنية لؤحلةل بديل وظيؼن



 
364 

ي تسغ إلمؤسسة 
ي إلإستجإبإت أو  ؤفي إلإهدإف إلتى

ن
تحقيقهإ فهي تركز على إلتنوع إلممكن ػ

ي تستطيع أن تحقق مطلبإ وظيفيإ. 
 إلوسإئل إلتى

ورةإهذه إلبدإئل تمثل خيإر ؤن   ي أن تتوإفق بإلصرن
عية إلممإرسة وإلتنفيذ لإ ينبغن  ت تحظن بشر

ي تحدثهإ سمة إجتمإعية أو  ؤفي فهي تشث   ،مع إلوظإئف إلظإهرة 
إلنتإئج إلموضوعية إلتى

ي تفرض على  ثقإفية معينة،
تبعيتهإ أو إلتكيف معهإ، فمثلة إلضبط  إلأفرإد تلك إلنتإئج إلتى

وقر إلذي تمإرس ي إلنموذج إلبث 
ن
ؤنتإج أنمإط  ؤفي طي عند فيث  يؤدي إه إلقوإعد إلقإنونية ػ

ي وضع من إللةرضإ لدى 
سلوكية محددة، تخضع لمبدأ إلقدرة على إلتنبؤ بهإ،  لكنهإ تخؼن

ي يكون بمنحهم هإمشإ وإسع من إلتوقعإت على  إلأفرإد 
نتيجة تقييد حريإتهم، وإلبديل إلوظيؼن

إر ممإ يشعرهم بنوع من إلحرية وإلإمتثإل إلطوعي للعمليإت مستوى إلأفعإل وإلأدو 

تون  متأثر   إلتنظيمية، كمإ وقف مث 
ً
ي للدين معتث    إ  بمإكس فيث  عند إلتأثث  إلإيجإن 

ً
إيإه ليس إ

مجرد ظإهرة لإحقة، بل قوة فعإلة تمكن إلإنسإن من توجيه نفسه نحو إلعإلم، وتزوده 

ي تمكنه من إنجإز إلن
وضبط تصرفإته، وزيإدة دإفعيته  ،شإطإت إلمختلفةبإلدإفعية إلتى

وبذلك فقد إعتث  إلدين وسيلة إجتمإعية لتدعيم قيمة إلعمل ، وحمإسه لؤنجإز عديد إلمهإم

ي إلتنظيم. 
ن
 ػ

تون أن إلتنظيم يتضمن إطر محددة مسبقإ لإستقبإل أفعإل رسمية تنبثق عن    يعتث  مث 

ي تقليل إلخلةف بموجب إلإتصإل  موإقع تنظيمية تخضع لسلطة قإنونية رسمية
ن
تستخدم ػ

إلرسمي إلمقيد وإلأدوإر إلمعروفة مسبقإ من قبل إلتنظيم، كذلك فإن إلرسمية تسهل تفإعل 

أصحإب إلمكإنإت بعيدإ عن إتجإهإتهم إلخإصة نحو بعضهم، وب  هذه إلطريقة فإن إلخإضع 

ك إلمتبإدل لنظإم إبإلؤدر محمي من إلفعل إلإعتبإطي للقوة، حيث أن أفعإل كل منهمإ مقيدة 
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تون مدعم بتوزي    ع إلقوة، حيث لإ يكون ، إلأدوإر ي موإقعهم  إلأفرإد فنظإم إلأدوإر عند مث 
ن
ػ

ي 
ن
ي إلقوة، وهم لإ يمتلكون توقعإت متشإبهة،  ولإ يمكنهم إلتفكث  ػ

ن
إلتنظيمية متسإوون ػ

ي 
ي حإل إحتكإرهم للقوة إلتفإضلية إلتى

ن
تتيح مجإل إلهيمنة محإولة فرضهإ على إلآخرين ؤلإ ػ

ي ذلك فإن إلصر 
ن
ي نظإم إلأدوإر إ وإلسيطرة على إلآخرين،  وإذإ لم ينجحوإ ػ

ن
ع سوف ينشإ ػ

تون صر  ي طبيعته إلأسإسية كمإ يصفه مث 
ن
ع توقعإت يسمح لأصحإب إلمكإنإت إ بينهم، وهو ػ

 إلعليإ بفرض توقعإتهإ على إلمكإنإت إلدنيإ. 

 : Gouldnerأٌفٓ جٌٛذٔش - 3

ي إنطوت عليهإ مسإهمإت بعض إلروإد وتحديدإ إهتم جول 
دنر بمنإقشة نقإط إلضعف إلتى

ه على عوإمل إلتكإمل وإلإنسجإم، وإلتسإند  ن مسإهمة بإرسونز حول إلنسق إلإجتمإعي وتركث 

ي أرى فيهإ جولدنر مقإربة غث  مكتملة إلإبعإد، لأنه إعتث  أن بإرسونز قد إستبعد منإقشة 
إلتى

يولوجية للفرد إلمكون للتنظيم، وكذإ تحليل إلبيئة إلإيكولوجية إلجوإنب إلبيولوجية وإ ن لفث 

ي تعتث  جوهر إلوظيفية 
إلمحيطة بإلنسق، كمإ رفض جولدنر  مسلمة "توإزن إلنسق" إلتى

ي فهم دينإميإت إلإنسإق إلإجتمإعية، وإلعمليإت 
ن
ي حسبه فشل ػ

إلبإرسونزية، لأنهإ تعتن

ي تخضع لهإ، فضلة عن أن هذ
ي نهإية إلإمر صور إلصر إلجدلية إلتى

ن
ل ػ ن ع إ ه إلمسلمة تخثى

ي إطإر نسق إجتمإعي قدر له إلإستمر 
ن
ر إوإلكفإح لتصبح مجرد عمليإت تكيفية آلية تتم ػ

 وإكتسإب مزيد من إلقوة وإلنفوذ. 

وقر  ي ضبط إكمإ إنتقد جولدنر مسإهمة فيث  حول إلنموذج إلمثإفي للتنظيم إلبث 
ن
طي ودوره ػ

، وقد  ورة مر  ؤفي خلص إلسلوك إلتنظيمي ي قدمهإ إصرن
جعة وتعديل بعض إلقضإيإ إلتنظيمية إلتى

ي مصنع إلجبس 
ن
، خصوصإ بعد دإرسته وملةحظته إلنتإئج إلسلبية لأسلوب إلتنظيم ػ فيث 
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بإلولإيإت إلمتحدة إلإمريكية، ومإ وقف عنده من مظإهر إلإهمإل، تجإهل إلقوإعد، ضعف 

هإ.   إلرقإبة، غيإب إلعقوبإت وغث 

وق ؤلىي ل وقد توص  إ ؤياها بمثابة: إطية، معتي  ر إستخلاص مجموعة من إلقوإعد إلبي 

  .أوإمر تسمح بإلتحديد إلدقيق لحدود كل وظيفة 

  ن إوسإئل رقإبية تضمن مر ي إلعمل مثل إلتعرف على مدى إقبة سلوك كل فرد، وإلثى
ن
مه ػ

ن  ي إلوقت من خلةله توقيعه على كشف إلحضور. إإلثى
ن
 م إلعإمل بإلحضور ػ

 ي بعض  وسإئل
ن
ي بعض إلموإقف من إلعفو على مرؤوسيه ػ

ن
مسإومة، تسمح للرئيس ػ

 إلتصرفإت مقإبل خدمإت غث  رسمية يقإبله ؤيإهإ مرؤوسيه. 

  وقر ن إوسإئل لإمبإلإة، تفرض إلقوإعد إلبث  مهم بمإ هو مطلوب إطية تقيد إلعمإل وإلثى

 منهم فقط، ومإ تجإوز ذلك فيبدون أمإمه نوع من إللةمبإلإة. 

ي، وتعديل بعض جوإنبه إلبنإئية إلتنظيمية، وقد  ح جولدنر إمكإنية تطوير إلنموذج إلفيث 
إقثى

هإ نوعإ من وإحدإ ن إنمإط إلسلطة إلقإنونية وإعتث  أمّإ جولدنر  ،لأنه إعتث  أن فيث  قد خلط بي 

وقر  " إنمإط إلبث  ي كتإبه إلشهث 
ن
ن ػ ن ثلةثة إنوإع من إلإشكإل إفمث  طية إلصنإعية" بي 

وق  إطية:  ر إلبث 

 ؼ١خ الدض٠فخ أٚ الدضٚسح: اشاٌجيرٚل- أ  

يتم فيهإ فرض إلقوإعد إلقإنونية وإللوإئح إلتنظيمية من هيئة خإرجية لإ دخل لؤدإرة إلتنظيم  

عية إلقإنونية، فلة تحظن بإلإحثى  نع عن هذه إلقوإعد غطإء إلشر ي وضعهإ، ممإ يثن
ن
م عث  كإفة إػ

 هإ من إلجإنب إلشكلىي فقط. مإإلمستويإت إلتنظيمية، أو يقع إحثى 
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 ؼ١خ اٌتّخ١ٍ١خ: ااٌجيرٚلش- ة

ي صيإغة  الإدارةإطية ر تتضمن عنصر تمثيل إلعمإل ومشإركتهم بطريقة ديمق        
ن
إلعليإ ػ

عية، ويخلق لدى  ن  إلأفرإد إلقوإعد إلتنظيمية ممإ يكسبهإ صفة إلشر م إنوع من إلرضإ، وإلإلثى

ورة تطبيقهإ وإلتمسك بتعإليمهإ، و  ف عن مبإدئهإ، لأن فيه تهديد إعدم إلسمإح بإلإنحر بصرن

 لمصإلحهم وخرق لأهدإفهم إلمحددة. 

 ؼ١خ اٌؼمبث١خ أٚ الجبصئ١خ: ااٌجيرٚلش- د

ي هذإ إلنمط إستجإبة إ تتم عملية صيإغة إلقوإعد إلقإنونية ولوإئح إلإجر 
ن
ءإت إلتنظيمية ػ

كوسيلة للعقإب، فإلطرف إلذي   ةالإدارلحإلة إلضغط إلذي يمإرسه إلعمإل كأدإة للمسإومة أو 

عيتهإ إلقإنونية، ولإ يعتث  نفسه ملزم بتطبيقهإ،  ف بشر ي وضع هذه إلقوإعد لإ يعثى
ن
لم يشإرك ػ

ل إلكثث  من إلمعوقإت إفينتهكهإ ويقوم بإخثى  ن
ي تخثى

قهإ، ومن تسود حإلة من إلتوتر إلتى

ن إلإط إلوظيفية أو إلصر  ي إلتنظيم. ر إعإت بي 
ن
 إف إلفإعلة ػ

 :  ١ٍSelznickت عٍض١ٔهف١ - 4

ي صيإغة تصوإرته إلفكرية وبنإء مقإربته إلنظرية على در أ 
ن
سإت ميدإنية كإن إعتمد سلزنيك ػ

ي تهدف ر قد إج
" وهي إحدى إلمنظمإت إلإمريكية، إلتى إلإرتقإء  ؤفي إهإ على منظمة "إلتنس فإفي

ي بعض إلمنإطق إلريفية، وذلك من خلةل إلإهتمإم بتنف
ن
يذ سيإسإت عإمة بمستوى إلمعيشة ػ

، إمج وخطط مكرسة لتعزيز وتطوير مستوى إلخدمإت إلمقدمة للمز إتتضمن مجموعة بر  ن رعي 

غث  أن إلنخبة إلمتعلمة منهم قد إبدت تحفظهإ ورفضهإ لبعض محإور هذه إلسيإسة 

ة على إلتنظيم إلمسؤول، ممإ دفعه  حتإر  وإهدإفهإ، بل إبعد من ذلك تمإرس ضغوطإت كبث 
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ي محإولة إستقطإب هذه إ ر إتخإذ إج ؤفي 
ن
ء لتفإدي هذه إلضغوطإت وإلهجومإت تمثل ػ

ي إلمجتمع إلمحلىي وإدمإجهإ كإطر 
ن
ي إدإرة إلتنظيم، ممإ يضمن إإلعنإصر إلبإرزة ػ

ن
ف مشإركة ػ

وق ، وإعلةنهإ إلولإءر خضوعهإ وإمتثإلهإ لقوإعد إلتنظيم إلبث  لسيإسإته وإلتأييد لإهدإفه،  إطي

وصل إليهإ سلزنيك تتعلق بقوة تإثث  إلمجتمع إلمحلىي على إعإدة ممإ يؤكد مجموعة حقإئق ت

جم قوة إصيإغة إهدإف إلتنظيم بمإ يخدم مصإلح وتوقعإت إطر  ف إلبيئة إلخإرجية، ممإ يثى

دون إهمإل  إلعلةقة إلتفإعلية وسغي إلتنظيم إلمستمر للتكيف مع مقتضيإت إلبيئة إلخإرجية،

ي تتحإجإت إفر 
ن
شكيل إبنية غث  رسمية تسخر من قبل إلقيإدة كوسإئل ده إلفردية، وقوتهم ػ

ي إستجإبإت 
ن
 . إلأفرإدللضبط وإلتحكم ػ

ي إطإر دإفعيتهم، لذلك يدعو سلزنيك  إلأفرإد ؤن سلوك 
ن
ورة إن يتم تحليل  ؤفي يتحرك ػ صرن

ي حإل ر إلسلوك إلتنظيمي للةف
ن
ي ضوء إستجإبة إلتنظيم لحإجإتهم وتلبيته إيإهإ، وإنه ػ

ن
إد ػ

،  إهمإل هذه إلحإجإت إلفردية فؤن نتإئج وظيفية غث  متوقعة تعرقل إدإء إلنسق إلتنظيمي

ي يمكن إن تمإرس وتغذي إيديولوجية إلصر 
إع وإلمقإومة لمختلف صور إلضبط إلرسمي إلتى

 .  إلأفرإدعلى 

يؤكد سلزنيك حقيقة إن إلنظرية إلبنإئية إلوظيفية تربط إلسلوك بنسق ثإبت من إلحإجإت 

ي وم إلإسإسية،
مإت منظمة للدفإع عنهإ ذإتيإ، من إجل إلتكيف مع إلتحولإت إلبنإئية إلتى ن يكإنث 

على إلتنظيم نفسه، وليس إلمقصود بإلحإجإت هنإ إلحإجإت إلفردية بل حإجة إلتنظيم  أ تطر 

ي علةقته مع جميع إلإطر  ؤفي 
ن
ف إلبيئية إلمحيطة، وهو مإ يشعره بحإلة من إلتكيف، إإلإمن ػ

ن وحدإته إلدإخلية من خلةل إستقر إلتكإم ؤفي وحإجته  ي بي 
ر قضإيإه إلتنظيمية إل إلوظيؼن
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ف وتفإعلهإ بشكل منسجم يحفظ بقإء إإلمتعلقة مثلة بإلسلطة، إلإتصإل، إلقيإدة، إلإشر 

 إر توإزنه. ر إلنظإم وإستم

وقر إينطلق سلزنيك من در   طية معتث  إسته للتنظيمإت إلبث 
ً
إيإهإ بمثإبة إنسإق طبيعية تعإونية  إ

ي يجب إن تتكيف ت
ي سيإق تنظيمي إكث  تخضع على إثره لضغوط إلبيئة إلخإرجية إلتى

ن
ندمج ػ

ي هذإ إلمستوى إثإر سلزنيك قضية تنظيمية بإلغة إلإهمية خإلف من خلةلهإ إلتصور 
ن
معهإ، وػ

وقر  ي وفعإلية إلإبعإد إلرسمية لنموذجه إلبث  ي إلوفإء بإنجإز إهدإفه إلتنظيمية. إإلفيث 
ن
 طي ػ

سلزنيك أن ظإهرة إنجإز إلنسق وتحقيقه لإهدإفه إلتنظيمية وتوإفقه مع معطيإت إعتث  

إلبيئية إلخإرجية وضغوطإتهإ إلمستمرة لإ يتوقف على مدى فعإلية إلقوإعد إلقإنونية 

ورة إلإستعإنة إ وإلإجر  ة صرن ي حإلإت كثث 
ن
ي يستند إليهإ إلتنظيم، ولكنه يفرض ػ

ءإت إلرسمية إلتى

عية إهدإف ر إف إلخإرجية وإقر ية من إجل كسب تأييد إلإط بإلإسإليب غث  إلرسم إرهإ بشر

 إلتنظيم ممإ يسقط أي صور للمقإومة أو لرفض هذه إلإهدإف ومعإرضتهإ. 

ك إيعتث  سلزنيك إلنسق إلتنظيمي بمثإبة " تنظيم للةفر   د من إجل بلوغ إلهدف إلمشثى

فهو نسق من إوجه إلنشإط  وإلمتفق عليه من خلةل تحديد إلوظإئف وإلمسؤوليإت، ومن تم

ي عن إلفعل إلمعقول
هذإ إلفعل ومع تعقد مهإمه وتعدد  ،إلمتنإسقة أو هو بمثإبة تعبث  بنإن 

وقر  طي يتطلب إلحإجة للمإرسة إلضبط عن طريق إمسؤوليإته، لتحقيق إهدإف إلجهإز إلبث 

ث  أن هذإ غ ،عث  إلمستويإت إلهرمية إلرسمية  Deligation of authorityتفويض إلسلطة 

ي إلعمل 
ن
إلتفويض إلذي يعد بمثإبة آلية رقإبية لإنجإز إلإهدإف إلتنظيمية وتحقيق إلكفإءة ػ

ي إتخإد إلقرإر إمن خلةل زيإدة فرص إلمشإركة إلديمقر 
ن
ت وتوجيه إطية لإعضإء إلتنظيم ػ

 إلسيإسإت، كثث  
ً
تب عنه نتإئج غث  متوقعة قد تخل بمسإر تحقيق إلإهدإف إلتنظيمي إ ة مإ تثى
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محإول تعويضهإ إو إستبدإلهإ بإهدإف خإصة تتعلق بإلإقسإم إلفرعية أو  ؤفي إلمسطرة، وتلجأ 

ي تصوإرتهإ إلإيديولوجية إإلإطر 
ن
ي شعإن مإ تنحرف ػ

ف إلمفوض لهإ هإمش من إلسلطة، وإلتى

ن على مصإلحهإ إلذإتية وإهدإفهإ إلخإصة  ؤفي من إلإهتمإم بإلشأن إلعإم للتنظيم ككل  كث 
إلثى

ي متنإ
ن
سية بذلك إلمصلحة إلعإمة، وعند هذإ إلمستوى وجد سلزنيك مسإحة من إلإلتقإء ػ

وقر تحليله مع د  إطية . ر إطية وإلديمقر إسة روبرت ميتشلز حول إلإوليجإركية إلبث 

 : Blauث١تر ثلاٚ  - 5

وقر    تحقيق كفإءة إلإدإء، ؤفي طي إلذي يهدف إإنطلق بلةو من تحليلةت فيث  للنموذج إلبث 

ي تحقيق ذلك وتقن
ن
ن صور إلإفعإل إلإجتمإعية دإخل مؤسسإت إلسلطة إلرسمية معتمدإ ػ ي 

قضية تنظيمية جوهرية  ؤفي ، وقد إنتبه بلةو إلؤدإريةعلى إلمبدأ إلتنظيمي إلمتعلق بإلفعإلية 

وقر  ن إلتنظيمإت إلبث  ي شكل إلعلةقة إلقإئمة بي 
ن
طية، فتعإمل إطية وممإرسة إلديمقر إتبحث ػ

وقر مع إلتنظيم إل تحقيق إهدإف  ؤفي طي بإعتبإره تنظيم إجتمإعي من نوع آخر، يهدف إبث 

ي إلتنظيم 
ن
عإمة تمثل مشيئة إلإغلبية أو ممثليهم، ومن تم فؤن إلمبدأ إلتنظيمي إلسإئد ػ

، هو مبدأ حرية إلمخإلفةإإلديمقر  ي ظل نموذج  ،طي
ن
لكن هل هذإ إلمبدأ مسموح بتوإجده ػ

عية إلسلطة إلقإنونية  ي يد إلقلة، ممإ يحد من حرية يؤمن بشر
ن
ي إلإتفإق،  إلأفرإد وتمركزهإ ػ

ن
ػ

وإرت إلتنظيم إلديمق ؟ ر إلمخإلفة، أو إلمعإرضة، مع إلعلم أن هذه إلحريإت هي من صرن  إرطي

ي قضإيإ إدإرة إلتنظيم وصيإغة إهدإفه  إلأفرإد إك وكيف يمكن تحقيق إلفعإلية من دون إشر  
ن
ػ

 إتجيإت عمله؟  إسثى  ورسم
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ن  إلأفرإد تأييد  ؤن ضمإن  كة بينهم وبي 
وفسح إلمجإل لمشإركتهم، يجعل إلمسؤولية مشثى

مون بمبإديئه، ويحإفظون على ظروف إستقر  إلتنظيم، ن ره وتوإزنه، لكن مإذإ لو كإنت إفيلثى

ة إلكإفية وإلمؤهلةت إلمطلوبة.  ؤفي تفتقر  إلأفرإد مشإركة هؤلإء   إلخث 

ي تفتقر ؤن عملية تجإوز مشإركة بعض إلمستويإت إل
وقر  ؤفي تنظيمية إلتى وط  إلبث  طية إإلشر

إطية ر إطية، وإنمإ تتعرض إلقيم إلديمقر للمشإركة لإ يعد إطلةقإ مخإلفإ أو منإقضإ للقيم إلديمق

وق ي إطية وسيطرتهإ على إلتنظيمإت إلر هذه لخطر تجإوز إلفعإلية إلبث 
تكون فيهإ حرية  تى

وريإ، وهي إلتنظيمإتر إلمخإلفة أم ن  إ إسإسيإ وصرن ي يكون هدفهإ تمكي 
من إلتوصل  إلأفرإد إلتى

 .إطية ر ت ديمقإإر ر ق ؤفي 

وقر  ؤفي توصل بلةو   طية يمكن إن تشكل عإمل خطر يهدد تشكيل إإن إلتنظيمإت إلبث 

وقر إإلممإرسة إلديمقر  ي فضإء هذه إلإجهزة إلبث 
ن
ي إلوقت إطية ويعرقل ظهورهإ ػ

ن
طية، لكنه ػ

وقر  ي إلقيإم بوظإئف هإمة ضمن إلمجتمع إلديمقر طية ودورهإ إنفسه كشف إهمية إلبث 
ن
طي إػ

وط للحصول مثلة  من خلةل ضمإنهإ فرص متكإفئة تعرض على إلجميع ممن تتوفر فيهم إلشر

وط  معإيث  موضوعية وإسس عقلةنية غث   ؤفي على وظيفة، ترقية، مكإفأة، وتستند هذه إلشر

ة ،للةن ، لنوع إلجنس، للون إلبشر ة للمركز إلإجتمإعي ن ي متحث  ، إو إلتوجه إلإيديولوج  ي
تمإء إلطبؼى

وقر  ،إلذي يكون عليه إلفرد أو إلجمإعة طية بطبيعتهإ إلرسمية، إوبإلتإفي فوجود إلإنظمة إلبث 

ي تدعو إإلقإنونية من شأنه أن يحفظ إلديمقر 
مسإوإة إلجميع  ؤفي طية ومبإديئهإ إلإسإسية إلتى

 أمإم إلقإنون. 

 



 
372 

 : Etzioniا١ِتبٞ اتض٠ٟٛٔ - 6 

ن بتحليلةت إلبنإئية إلوظيفية فمإ  يصنف ي من إهم علمإء إجتمإع إلتنظيم وإلمهتمي 
إتزيزنن

ي بإلبحث وإلتحليل، ؤذ عإلج مسألة إلصر 
ع إلقإئمة إ تجإهله إلوظيفيون إلسإبقون تنإوله إتزيونن

ن إلعمإل و ي إدإرة أمعإلجة جدية، وقد إوضح إلجوإنب إلسلبية للنظإم إلر  الإدارةبي 
ن
سمإفي ػ

ن  إلإنتإج توسيع مجإل إلإهتمإم حتى لإ يقتصر على إلظوإهر  ؤفي دإعيإ جميع إلبنإئيي 

ي تحفظ إلإستق
ي ر إلستإتيكية إلتى

ن
إر وإلتوإزن مخفية من وإرئهإ إلكثث  من إلتنإقضإت، جإء ػ

ن إلنظر  ي إلتنظيمإت على إنهإ عمليإت لإ إ ب وإلصر إعمليإت إلإغثى  ؤفي قوله" على إلبنإئيي 
ن
ع ػ

ي بعض إلظروف"مفر منهإ، وهي ك
ن
ي مع مإركس  ،ذلك عمليإت مرغوبة ػ

ي إتزيونن
وهنإ يلتؼى

ي تحليلةته على قضإيإ إلصر 
ن
ي إفرزهإ إ إلذي ركز ػ

هإ من إلظوإهر إلسلبية إلتى ي وإعتث 
ع إلعلةئؼى

ي إسقإطه وإلقضإء أإلنظإم إلر 
ي فقد تعإمل مع سمإفي لذلك ينبغن

ع إ وإهر إلصر ظعليه، أمإ إتزيونن

موضوعية تكشف عن إلجوإنب إلسلبية دون أن تغفل بعض إلإبعإد وإلتوتر بطريقة إكثر 

 إلإيجإبية . 

ي قيمهإ  
ن
ي بنإئهإ جمإعإت مختلفة ػ

ن
ك ػ ي إلتنظيم وحدة إجتمإعية معقدة، تشثى

يعتث  إتزيونن

ي طبيعة 
ن
ي مصإلح وإهدإفهإ، ومتفإوتة ػ

ن
،ثقإفتهإ، إيديولوجيتهإ، إهتمإمإتهإ، متعإرضة ػ

ي تؤثر فيهإ،
بعض من مظإهر  ؤفي وبإلتإفي فمن إلطبيغي أن تؤدي هذه إلإختلةفإت  إلحوإفز إلتى

ي إن إكث  مظإهر إلصر إ إلصر 
ع تنشأ إ ع وإلتنإفس إحيإنإ وإلتعإون إحيإنإ إخرى، ويوضح إتزيونن

ي إخضإع إلآخر إلذي يفتقر لهذه إلقوة 
ن
 ؤفي بسبب عإمل إلقوة فتمنح من يملكهإ إلسلطة ػ

ي إإلتوجيهإت وإلقرإر 
ن
ف إ حقه، فيبدي نوعإ من إلإمتثإل لهإ، حيث أن إكثر إلإطر ت إلصإدرة ػ

ي تستحوذ إلسلطة وإلقوة بسبب إمتلةكهإ وسإئل إلإنتإج، وجمإعإت  الإدارةإلمتصإرعة هي 
إلتى



 
373 

ي تفتقر لهذه إلسلطة بسبب إفتقإدهإ لملكية وسإئل إلإنتإج ،ممإ يشعرهإ بنوع من 
إلعمل إلتى

ي عن ثلاثة نماذج الإدارةت إوقرإر  إلضعف وإلخضوع  وإلإمتثإل لتوجيهإت
ن
، ويكشف إتزيون

ي إلتنظيمات تختلف حسب إلوسائل إلمستخدمة للتأثي  على 
ن
 إلأفرإد من إلقوة تستخدم ف

 ودفعهم للامتثال، تتعلق ب: 

 تعتمد على إلتهديد، إحدإث إلإذى وإلصرن أو إلتلوي    ح به من خلةل إميةز للإإلقوة إل :

 إ تفرزه من مشإعر إحبإط، خوف، وضعف. توظيف مختلف إسإليب إلعقإب وم

 هإ من إلقوة إلتعويضية قيإت وغث 
: تعتمد على إسإليب إلمكإفآت، إلتعويضإت، إلثى

ي 
 تقدم بإستخدإم إلموإرد إلمإلية وإلمإدية.  إلخدمإت إلتى

 تعتمد على إسإليب إلتعويض إلمعنوي إلمتعلقة مثلة بإلمكإفآت إلقوة إلمعيارية :

ي تمنح إلشخص مكإنة، مركز وقيمة إجتمإعية. إلرمزية، وشهإدإت إ
 لتقدير إلتى

ي كمإ تنإول  
ن
ي إإلإغثى  إتزيون

ن
هإ ظإهرة حتمية لإ مفر منهإ ػ ي تنظيمإت إلعمل، وإعتث 

ن
ب ػ

ب عن رب أإلمجتمع إلر  ء إلذي إنتجه، ومغثى ي
بإ عن إلسر ، يشعر فيهإ إلعإمل بكونه مغثى سمإفي

ب عن إلسلعة إتفصله عنه، كمإ يشعر بإلإغثى  إلعمل ،يشعر بوجود حوإجز نفسية وإجتمإعية

ي صرف جهده عليهإ طإلمإ إنهإ لإ تعود عليه بل على رب إلعمل إلذي يمتلك وسإئل 
إلتى

به عن جهده وقوة إإغثى  ؤفي ب إلعإمل لإ يتوقف عند هذه إلإبعإد فقط، بل يمتد إإلإنتإج، وإغثى 

ي سوق إلعمل مقإبل إجر زهيد لإ يوفيه 
ن
ي تبإع ػ

حقه، فهو يشعر إنه لإ يملك نفسه عمل إلتى

ي وقته. 
ن
ي ػ

ن
 ولإ جهده ويفتقد إلتحكم إلكإػ
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ي تنإول بعض إلقضإيإ 
ن
ي ػ

ي إلوظيؼن
ي من توظيف تحليلةت إلإتجإه إلبنإن 

لقد تمكن إتزيونن

ي تعث  عن إبعإد إكثر دينإميكية ترتبط بظوإهر إلصر 
ع، إلتنإفس، توتر إلعلةقإت إ إلتنظيمية إلتى

كم فيهإ منطق إلقوة، أي إلمكإنة، إلنفوذ، وإلسلطة، وإوضح أن إلطرف إلتنظيمية إلذي يتح

ي كل مرة للخضوع وإلإمتثإل، ثم وقف عنذ 
ن
إلمفتقر للقوة هو إلطرف إلضعيف إلذي يضطر ػ

هإ نتيجة تتولد عن إلتنإقضإت وعن إلإفتقإر لملكية وسإئل إلؤ  بة وإعتث 
 نتإج. إلذإت إلمغثى
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 :ٕغك الاجتّبػٟ اٌفٕٟ اتجبٖ اٌ - حبٌخبً 

ي تعتث  
ي إلتى

ي إلوظيؼن
ن على إن جذور هذإ إلإتجإه ترجع لطروحإت إلإتجإه إلبنإن  يتفق إلبإحثي 

ي وحإولوإ 
، لكن إصحإب هذإ إلإتجإه قإموإ بإضإفة إلبعد إلفتن إلتنظيم بمثإبة نسق إجتمإعي

ومإ يتخللهإ من إبعإد سة تأثث  إنمإط إلتكنولوجيإ كمتغث  مستقل على إلظإهرة إلتنظيمية إدر 

للسلطة، درجة برمجة تخصص إلعمإلة،  إلؤدإريةهيكلية تتعلق مثلة بعدد إلمستويإت 

ن إلإعضإء، ي ظل هذه إلمقإربة بمثإبة نسق  وعلةقإت إجتمإعية تقإم بي 
ن
فيصبح إلتنظيم ػ

ي . 
 إجتمإعي فتن

يست "و"جون وود وقد ركز روإد هذإ إلإتجإه من إمثإل "سإيلز" و "وإيت" و " بلونر" و"تر 

ن إلتكنولوجيإ وإلإنسإق  هم على إلإهتمإم بوجه خإص بد إرسة إلعلةقإت إلمتبإدلة بي  "وغث 

إلإجتمإعية دإخل تنظيمإت إلعمل، على إعتبإر أن نوع إلآلإت، وعددهإ، وحجمهإ، وموإضعهإ 

ي حجم
ن
ة ػ هإ، وقيمهإ، وإلمكإنة  تؤثر بطريقة مبإشر جمإعإت إلعمل إلرسمية، ومعإيث 

ي يؤثر بشكل وإضح على بنية إلشكل  فوجود إلجإنب ،لإجتمإعية، وإلإتصإلإت إ إلتكنولوج 

، نمط إلتصميم، عدد إلمستويإت إلتنظيمية، إنمإط إلقيإدة، درجة إلرسمية ونمط  إلتنظيمي

 إلمتبعة، وحتى على مستوى إدإء إلعإمل وطرق قيإسه.  الإدارة

ي إلتنظيم " بحث إلعلةقة إلموجودة  Whyteحإول "وإيت  
ن
ن إلإبعإد إلتكنولوجية ػ بي 

وجود إنمإط تكنولوجية تخلق عوإطف  ؤفي وإشكإل إلتفإعلةت وإلعلةقإت إلإنسإنية، وتوصل 

وإلتنظيم ككل وتسبب صور من عدم إلرضإ مثل تكنولوجيإ نظإم خط  الإدارةسلبية إتجإه 

إفي فهي تخلق شعور إلتجميع، كمإ توجد إنوإع تكنولوجية تشجع إلعوإطف إلإيجإبية، وبإلت

ك  ؤفي بإلرضإ مثل نظإم إلإنتإج إلمستند  ي كثث  من إلإمور وتشثى
ن
ك ػ ي تشثى

جمإعإت إلعمل إلتى
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ي موإقف موحدة إتجإه 
ن
ي توجيه الإدارةػ

ن
ي تأثث  فعإل ػ . وقد منح وإيت للعإمل إلتكنولوج 

ي وخلق دإفعية إلفرد نحو إلعمل، فقد آمن بإلحتمية إلتكنولوجي
ي إدإرة إلسلوك إلإنسإنن

ن
ة ػ

ي وهذإ إمر غث  دقيق من إلنإحية إلعلمية، لأن إلسلوك إلتنظيمي 
وتوجيه إلسلوك إلإنسإنن

ي 
ن
تتدإخل وتتفإعل عديد إلعوإمل ذإت إلطبيعة إلشخصية، إلنفسية، إلتنظيمية، إلموقفية ػ

 تحديد صوره. 

ي طإسة "تريست" و"بإمفورث" عن إلتغث  ر وتعد د
إعي للعمل أت على إلتنظيم إلإجتمر إت إلتى

ي وآثإره على إلعلةقإت  يطإنية محإولة لقيإس نتإئج إلتغث  إلتكنولوج  ي منإجم إلفحم إلث 
ن
ػ

ي إستخدإم إلآلإت إلتكنولوجية إلجديدة، حدث تفتيت للعمل، 
ن
إلإنسإنية، فنتيجة إلتوسع ػ

ي ومحدد ولإ يتطلب مستوى عإل من إلمهإرة، كمإ حدثت تغث  
ت إوإصبح إدإء إلعإمل روتيتن

ي إلتنظيم إلإجتمإعي للعمل، حيث تفككت إلجمإعإت غث  إلرسمية وتر مصإ
ن
جعت قيم إحبة ػ

ي تز 
ي إلإجتمإعية إلتى

من وجودهإ مع إنظمة إلعمل إلجمإعية إلتقليدية، ولم يبؼى سوى إإلمعإنن

م بخضوعهإ للسلطة إلرسمية وقوإعدهإ  ن ي تلثى
إشكإل معلنة من إلجمإعإت إلرسمية إلتى

وقر  ب وإلقلق وإلتوتر إلذي سبب لهإ نوع من إلنفور من إجوإء إلعمل، وإلإغثى طية، إلإمر إإإلبث 

، فثى  ي إلعمل، وإنخفضت معدلإت إلإنتإجية، وإرتفعت معدلإت إوإلضيق إلنفسي
ن
جع إلإدإء ػ

ي إلعمل وعدم إلرضإ عن ظروفه. إإلغيإب وحدثت حإلة من إللةإستقر 
ن
 ر ػ

ي كتإبه " إلإغثى Blaunerوقد أوضح "بلونر
ن
 إلحرية" أن طبيعة إلتكنولوجيإ تؤثر علىب و إ" ػ

ي 
ن
ي للعإمل، وعلى نوعية إلعلةقإت إلمهنية وإلإجتمإعية، فإلعمل ػ

طبيعة إلإشبإع إلمهتن

ي موضع قرب 
ن
ن إلعمإل ويجعلهم ػ إلصنإعإت إلحرفيةيسإعد على تقوية إلروإبط إلإجتمإعية بي 

، وعلى إ ممإ يشعر إلعإمل بمستويإت ي عإلية من إلإشبإع إلنفسي
ن
لعكس من ذلك فإلعمل ػ
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ي  نظإم إنتإج خط إلتجميع يتطلب من إلعإمل
ن مع إلإلة إلتى كث 

نوع من إلإبتعإد عن زملةئه وإلثى

ن إلعمإل ولإ يحقق لهم إشبإع حإجإتهم  تقإبله، ممإ يضعف إشكإل إلتفإعل إلإجتمإعي بي 

 إلنفسية وإلمعنوية. 

ي نشوء حإلإت من إلإغثى فقد نإقش "بلونر" إلتكنولوجيإ كمتغث  مستقل يمكن إ 
ن
ب، إن يؤثر ػ

ي إلنظإم إل أرسمإفي إوهو بذلك قد خإلف مإركس إلذي إرجع سبب إلإغثى 
ن
إلدور إلذي  ؤفي ب ػ

سمإلية وعدم ملكية إلعإمل لوسإئل إلإنتإج ،وعدم قدرته على إقتنإء أتلعبه علةقإت إلإنتإج إلر 

  .مإ ينتجه بيديه

" فقد إوضحت إلتأثث  إلقوي إلذي تمإرسه Woodwardأمإ د إرسة " جوإن وود وإرد 

ف، تقسيم إإلتكنولوجيإ على بنإء إلتنظيم وعمليإته إلمختلفة من سلطة، إتصإل، نظم إشر 

 :صياغة إهم إلنتائج إلتالية ؤلىي وتوصلت وظإئف، 

  .إلإنظمة إلفنية إلمتشإبهة يكون لهإ إبنية تنظيمية متشإبهة 

  ي
ن
. بزي الإدارةتزدإد مستويإت إلسلطة ػ ي

 إدة إلتعقيد إلفتن

  .ي بطبيعة إلهيكل إلتنظيمي إلسإئد  يرتبط إلنمط إلتكنولوج 

  ن إلتكنولوجيإ وإلهيكل إلتنظيمي  زيإدة إلفعإلية.  ؤفي يؤدي إلتوإفق بي 

  . ي ي أو إلتكنولوج 
 تزدإد إلتكإليف كلمإ تعقد إلنسق إلفتن

 ن مؤسسإت إلإنت ي إسلوب تنظيمي يتوإفق معه، فتتمث  إج إلمستمر لكل نمط تكنولوج 

 بهرم تنظيمي كبث  وضيق، أمإ مؤسسإت إنتإج إلوحدإت فهيكلهإ قصث  وبسيط. 
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  ي تكنولوجيإ إلوحدإت  ؤفي يسود إلتنظيم إلمستند
ن
إلرقإبة إلشخصية إلموحدة ػ

ة إلحجم.   إلصغث 

ن إلبإحثإن " برنز " و"ستولكر" من خلةل محإولتهمإ در    ن إوقد مث  سة إلعلةقة إلقإئمة بي 

: إلبيئة إلإكثر إستقإلب محيط ن خمسة إنمإط من إلبيئة هي إإر ر يئة إلخإرجية وبنية إلتنظيم بي 

ي إلتنظيم، بيئة 
ن
ي إلتكنولوجيإ وإلسوق، إلبيئة إلمتطلبة لبعض إلتوإفق ػ

ن
ػ ي لإ تشهد تغث 

إلتى

ي 
إلتكنولوجيإ إلشديدة إلتغيث  فيسوق مستقر، إلبيئة إلمتقلبة، إلبيئة إلشديدة إلتقلب إلتى

ةوجإت تغث  تشهد م ن ن كمإ تمك  ،إت كبث  ن لؤدإرة إلتنظيمإت، يتعلق  إلبإحثي  من بنإء نموذجي 

وقر  ؤفي إلذي يستند  (إلآفي )إلإول بإلنموذج إلميكإنيؿي  ي إدإرته وهو يتوإفق مع إإلمنطق بث 
ن
طي ػ

ن بنوع من إخصوصية إلبيئة إلإكثر إستقر  ي فيعث  عن إلنموذج إلعضوي ويتمث 
ر وثبإت، أمإ إلثإنن

مركزية، تنخفض فيه مستويإت إلرسمية وهو يتمإسر مع ظروف إلبيئة غث  إلمستقرة إللة 

ة بإستم  إر . ر وإلمتغث 

ي مقإربته للتنظيم إدإة تصورية تتعلق بتأثث   
ن
ي ػ

إن توظيف مدخل إلنسق إلإجتمإعي إلفتن

، بحيث تزدإد درجة إلرسمية  إلتكنولوجيإ ومتطلبإت إلسوق على بنية إلشكل إلتنظيمي

ي وتعدد إلعلةقإت مع إلمصإدر إلخإرجية، إتعقيد بإلتنظيم مع تز وإل يد إلمستوى إلتكنولوج 

 جعلته يتعإمل مع إلتنظيم كنسق إجتمإعي مفتوح على بيئته إلخإرجية متأثر 
ً
بإلإتجإه  إ

ه قد إهمل صيإغة إطر نظرية معمقة حول هذه إلعلةقة  ، لذلك هنإك من يعتث  ي
يؼى إلإمث 

ن إلتكنولوجيإ ومختلف إلإبعإد إلإجتمإعية وإلثقإفية للتنظيم. إلتبإدلية تفش إلعلةق  ة بي 
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  اٌمشاس :ٔظش٠خ اتخبر  -ساثؼبً 

ي تحقيق إهدإف  إلؤدإريةإرإت جوهر إلعملية ر تعتث  عملية إتخإذ إلق
ن
ووسيلتهإ إلإسإسية ػ

ر إقر  ؤفي من تخطيط، تنظيم، توجيه، رقإبة تحتإج  إلؤدإريةإلمنظمة، حيث أن جميع إلعمليإت 

ن إلمنظمة من موإصلة إنشطتهإ بكفإءة وفعإلية.   لتمكي 

ي نظرية إتخإذ إلق
ن
ي أن أي فرد لإ يمكن ر وتمثل إلعقلةنية إلمحدودة فكرة محورية ػ

إر، وهي تعتن

ي تنجم 
له معرفة جميع إلعنإصر إلمؤسسة لوضع من إلإوضإع، ولإ معرفة جميع إلنتإئج إلتى

ي يقوم بهإ، ولإ معر 
ي إطإر إت إلمتإحة،  فإلقر إفة جميع إلخيإر عن إلإعمإل إلتى

ن
ر ؤنمإ يتخذ ػ

ورة إلقر  ي ظروفه، من ر ر إلإفضل، وإنمإ هو إلقإسيإق عإم، ولذلك فهو ليس بإلصرن
ن
، ػ ي

ن
إر إلوإػ

ن عدد من إلخيإر   إر. ر وقد صيغت إلكثث  من إلتعإريف حول عملية إتخإذ إلق ،ت إلممكنةإبي 

تكثيف إلعديد من إلبدإئل، أي أنه عبإرة عن إختيإر ر على أنه إإلقر  Barnardعرف برنإرد   

ن أو أكثر من إلبدإئل إلمتإحة، وإختيإر هذإ إلبديل ليس على أسإس أنه  ن بديلي  بديل من بي 

ي بأنه "عمل فكري إإلإمثل بل إلإنسب وإلإكثر توإفقإ مع إلظروف إلر  هنة، وعرفه إلهمشر

ن مجموعة من إلحل إلإنسب لح إختيإر إلبديل ؤفي وموضوعي يسغ  ل مشكلة معينة من بي 

ي بهإ وصل شخص وإحد 
ه  لإندبرج إلعمليةإلمتضمنة إلتى أن يقوم  ؤفي إلبدإئل إلمتإحة، وإعتث 

ي 
ن
ي سلوك إلإخرين بإلمنظمة ػ

ن
مسإهمتهم لتحقيق إهدإفهم، أمإ بوخثن  بإلإختيإر إلذي يؤثر ػ

Buchner  بدإئل عديدة متإحة تتم  فوصفه بأنه عملية إختيإر أحد إلبدإئل ، ممإيؤكد وجود

ت معقولة  وإن لم تكن كإملة، أمإ حسن بلوط فعرف إإلمفإضلة بينهإ من منطلق إنهإ قرإر 

إتخإذه بعد تحليلهم وتقييمهم إلبدإئل  ؤفي ر بأنه إلخيإر إلذي يبإدر إلمديرون إإتخإذ إلقر 
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نوع من  فتعددية إلموإقف تكسب إلفرد   ،إلمتإحة إمإمهم وضمن موقف أو موإقف معينة

ة، لإن إتخإذ إلق  إر لإ يتم بإلتعليم فقط،  وإنمإ إكثر بإلممإرسة وإلتجربة. ر إلخث 

إلتجربة  ؤفي ر بأنه عملية موإزنة عقلية لإ تستند إوإنطلةقإ ممإ سبق يمكن تعريف إتخإذ إلقر   

، بل  ن منطق علمي لإختيإر بديل أنسب من مجموعة بدإئل متوفرة  ؤفي وإلخطأ أو إلتخمي 

 ة لحل مشكلة، أو تعإطي مع موقف مإ. موجه

ن أدوإت وأسإليب ر ولأن إلق إرإت تتفإوت من حيث أهميتهإ وخطورتهإ، فقد إبتكر إلبإحثي 

ن هذه إلإسإليب نجد: أسلوب طريقة توليد إلإفكإر أو إمسإعدة لعملية إتخإذ إلقرإر  ت، ومن بي 

ي ح
ن
، وهو عبإرة عن هجوم خإطف وشي    ع ػ ي

ل إلمشإكل، يقوم مإ يُعرف بإلعصف إلذهتن

ي تصيب إلهدف
كون فيه بإطلةق إلعديد من إلإفكإر وبشعة حتى تنبثق إلفكرة إلتى  ،إلمشثى

مجة إلخطية وتعتث  من أنجح إلإسإليب إلكمية تتنإول إلتقييم إلكمي للبدإئل  إسلوب إلث 

 لإختبإر إفضلهإ، وإسلوب إجتيإح إلمخ إلذي يُعد من أبرز إلتقنيإت إلمستخدمة لمحإولة

   .تجميع طإقإت إلإبدإع وتقديم حلول مبتكرة لإ يمكن توليدهإ عن طريق إلإبتكإر إلفردي

 مفهومي صنع إلقر  ؤفي ويذهب طومسون وتودين 
ن ن بي  ر، فيعتث  إر وإتخإذ إلقر إإلتفرقة وإلتميث 

ي صنع إلقرإر 
ن
ي نهإية إلمطإف ػ

ن
ن إلبدإئل يبدو ػ  أن مفهوم إإأنه   وإن كإن إلإختيإر بي 

ّ
ر إلقر ت، ؤلا

 ليس قإصر 
ً
، بل إنه يشث  كذلك  إ ي

ي تؤدي  ؤفي على إلإختيإر إلنهإن 
ذلك  ؤفي تلك إلإنشطة إلتى

 إلإختيإر. 

حل يمكن إر، وتمر هذه إلعملية بمجموعة مر إر يمثل مرحلة من صنع إلقر إوعليه فإتخإذ إلقر 

 :  توضيحهإ فيإلشكل إلموإفي
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 شاسدً اتخبر اٌمشاِ( ٠ٛظخ : 11سلُ ) شىً

 

  

ن  إلأفرإد ر و إر بمجموعة عوإمل شخصية تتعلق بمتخذ إلقر إوغإلبإ مإ يتأثر هذإ إلقر   إلمشإركي 

ت بنإئية دإخلية تتعلق بإلتنظيم، وبظروف خإرجية تتعلق ببيئة إلتنظيم، إمعه، كذلك بمتغث  

ي إلمنظمةإوتبؼى فإعلية هذإ إلقر 
ن
ن ػ ، وبإختيإر إلتوقيت ر مرتبطة بمشإركة جميع إلعإملي 

ي أن عملية إتخإذ إلق
ي إلمنإسب وكل مإ يتعلق بإلموقف إجمإلإ، ممإ يعتن

ي ر إلزمتن
ن
إر لإ تتم ػ

 إغ، بل أنهإ تخضع لعوإمل عدة تتعلق ب: ر ف

  .إهدإف إلمنظمة وتوجهإتهإ إلعإمة 

  .ثقإفة إلمنظمة إلتنظيمية وثقإفة إلبيئة إلخإرجية 

                  

 القضٌة
 او  

 المشكلة  
 تحدٌد  

    

 وجمع  
 المشكلة  

 تحلٌل  
 المعلومات

  

 البدائل
 الممكنة تحدٌد  

    

 من
 حٌث  

 بدٌل    
 كل  

ٌٌمتق    
 والضعف

 القوة  
 نقاط  

  

 بدٌل  
 او انسب  

 افضل  
 اختٌار  

    

 مجموعة  
 القرار    

 فً ترجمة  
 واعمال

 افعال  
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 ر وبوإعثه إلنفسية. إإت إلشخصية لمتخذ إلقر ر ؤثإلعوإمل إلسلوكية إلمتعلقة بإلم 

  .إلتوقيت ويعد من إهم إلعوإمل إلحإسمة لضمإن تحقيق إلكفإءة وإلفعإلية 

  .مستوى إلمشإركة إلعمإلية ودرجة إللةمركزية إلممنوحة 

ء إكث  من مجرد إفثى ر كمإ إعتث  سيمون أن إلق ي
ضإت تصف إلوإقع، لأنهإ بكل تأكيد إإرإت هي سر

لة مستقبلية، هنإك تفضيل لهإ على حإلة إخرى، وتوجيه إلسلوك نحو إلبديل تصف حإ

، بإلؤضإفة  ي
ى
محتوإه إلوإقغي وقد منحهإ  ؤفي إلمختإر، ومعتن هذإ بإختصإر أن لهإ محتوى إخلةػ

ن  ى حي   ت. إهي عملية إتخإذ إلقرإر  الإدارةذهب للقول أن  سيمون إهمية كث 

ر خإضع لتأثث  عديد إلعوإمل إلإنسإنية إإر متخذ إلقر إعتب ؤفي كمإ ذهب كل من مإرش وسيمون   

حة إمإمه، وإثإر  إمرتبطة ببوإعثه إلنفسية، بسلوكه وإتجإهإته، خث   ته، موقفه وإلبدإئل إلمقثى

ي تصرفإته وق
ن
 أن ر كل بديل ونتإئجه، ممإ يؤكد حقيقة أن إلفرد يستهدف إلمنطق ػ

ّ
إرإته ؤلا

كل إلبدإئل إلمتوفرة أمر محدود وهو إلذي يجعل   قدرته على إلإلمإم بجميع إلمعلومإت عن

 إعلى معدلإت إلرشد.  ؤفي من غث  إلممكن إلوصول 
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ي درإسة إلتنظيم  ؟
ن
 تحدث عن أبرز أرإء إتجاه إلعلاقات إلؤنسانية ف
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ي 
 ؟ قدم رؤية سوسيولوجية نقدية لإتجاه إلنسق إلإجتماعي إلفنن
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 ِصؽٍذبد ٘بِخ 
 اٌتٕظ١ُجتّبع في ػٍُ ا
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ٌٛج١خاٌترجمخ اٌغٛع١ٛ  الدصؽٍخ 

Organizational sociology علم إجتماع إلتنظيم 

organizational behavior  إلسلوك إلتنظيمي 

Case Study درإسة إلحالة 

Social survey  إلمسح إلإجتماعي 

Comparison إلمقارنة 

Experimental  ي  تجرين 

Organization إلتنظيم 

Formal organization  إلتنظيم إلرسمي 

Informal organization  إلتنظيم إلغي  رسمي 

Planning إلتخطيط 

Communication    إلإتصال 

Official communications إتصالإت رسمية 

Informal communications إتصالإت غي  رسمية 

Organizational structure  إلهيكل إلتنظيمي 

Power إلقوة 

Authority إلسلطة 

responsibility إلمسؤولية 

Organizational climate  إلمناخ إلتنظيمي 

Organization environment بيئة إلمنظمة 

Leadership إلقيادة 
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ٌٛج١خاٌترجمخ اٌغٛع١ٛ  الدصؽٍخ 

Autocratic Leadership  إلإوتوقرإطية" إلإستبدإدية  إلقيادة" 

Democratic Leadership   إلقيادة إلديمقرإطية 

Laissez-faire Leadership ةإلقيادة إلفوضوي  

Organizational culture إلثقافة إلتنظيمية 

Organizational goals إلإهدإف إلتنظيمية 

Organizational culture إلثقافة إلتنظيمية 

Organizational Conflict  إع إلتنظيمي إلصر  

Job-Rotation تبادل إلوظائف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ػٍُ اجتّبع اٌتٕظ١ُ
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 لبئّخ الدشاجغ :

 أٚلا : الدشاجغ اٌؼشث١خ :

وق، عمإن ، .1 ي علم إلإجتمإع، دإر إلشر
ن
 . 5551إبرإهيم عثمإن: مقدمة ػ

وق، عمإن،  .2 ي علم إلإجتمإع، دإر إلشر
ن
 .  5555إبرإهيم عثمإن: مقدمة ػ

ن إلنظرية وإلتطبيق، دإر جرير،  .3 ي بي 
إبرإهيم محمد إلمحإسنة: إدإرة وتقييم إلإدإء إلوظيؼن

 .  2152عمإن،

ن إلنظرية وإلتطبيق، دإر جرير، إ .4 ي بي 
برإهيم محمد إلمحإسنة: إدإرة وتقييم إلإدإء إلوظيؼن

 .  5555عمإن،

 . 2111إحسإن محمد إلحسن: إلنظريإت إلإجتمإعية إلمتقدمة، دإر وإئل للنشر ، عمإن،  .5

إتيجيإت ونمإذج حديثة،  -إحمد إلخطيب و عإدل سإلم: إلؤدإرة إلحديثة .6 نظريإت وإسثى

 . 2151كتب إلحديث، عمإن، عإلم إل

إتيجيإت ونمإذج حديثة،  -إحمد إلخطيب و عإدل سإلم: إلؤدإرة إلحديثة .7 نظريإت وإسثى

 .2111عإلم إلكتب إلحديث، عمإن،

 .  2112بشث  إلعلةق: إسس إلإدإرة إلحديثة، دإر إليإزوري، عمإن،  .8

 . 2111بشث  إلعلةق: إسس إلإدإرة إلحديثة، دإر إليإزوري، عمإن،  .9

 .  2112إليإزوري، عمإن،  -نظريإت ومفإهيم -ث  إلعلةق: إلإدإرة إلحديثة بش .11

 . 5551نظريإت ومفإهيم، إليإزوردي، عمإن،  -بشث  إلعلةق: إلإدإرة إلحديثة .11

ة: إلتنظيم إلحديث للمؤسسة  .12 إلتصور  -بلقإسم سلةطنية و ؤسمإعيل قث 

 . 2114وإلمفهوم، دإر إلفجر، إلقإهرة، 

ي للثقإفة تومسون مإيكل: نظر  .13
ية إلثقإفة، ترجمة علىي سيد إلصإوي، إلمجلس إلوطتن

 .  2151وإلفنون وإلآدإب، إلكويت، 

ي للثقإفة  .14
تومسون مإيكل: نظرية إلثقإفة، ترجمة علىي سيد إلصإوي، إلمجلس إلوطتن

 . 2115وإلفنون وإلآدإب ،إلكويت،

ي إدإرة-جمإل محمد أبو شنب: علم إلإجتمإع إلإدإري .15
ن
ن ػ إلمؤسسإت،  إلجودة وإلتمث 

 . 2155دإر إلمعرفة إلجإمعية ،إلإسكندرية، 
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ي إدإرة إلمؤسسإت، دإر إلنهضة  .16
ن
حسن إبرإهيم بلوط: إلمبإدئ وإلإتجإهإت إلحديثة ػ

وت، 5إلعربية، ط  ، بث 

ن إحمد إلطرإونة وآخرون: نظرية إلمنظمة، دإر إلحإمد ، عمإن،  .17  .   2151حسي 

ن إحمد إلطرإونة وآخرون: نظرية إلمنظ .18  . 5554، عمإن ،5مة، دإر إلحإمد، طحسي 

ن إحمد طرإونة وآخرون: نظرية إلمنظمة، دإر إلحإمد، ط  .19  . 5552، عمإن، 5حسي 

، دإر حإمد، عمإن،  .21  حريم: إدإرة إلمنظمإت، منظور كلىي
ن  . 2151حسي 

ي متقدم، دإر  .21 ي ورإئد إلعبيدي: مبإدئ إدإرة إلإعمإل بمنظور منهج 
خإلد إلمشهدإنن

 . 2155إلإيإم، عمإن ،

ي متقدم، دإر  .22 ي ورإئد إلعبيدي: مبإدئ إدإرة إلإعمإل بمنظور منهج 
خإلد إلمشهدإنن

 . 5551إلإيإم، عمإن ،

ة، عمإن  .23 خليل محمد حسن إلشمإع وخضث  كإظم حمود: نظرية إلمنظمة، دإر إلمسث 

،2155 . 

ة، عمإن،  .24 خليل محمد حسن إلشمإع وخضث  كإظم حمود: نظرية إلمنظمة، دإر إلمسث 

5551  . 

 . 2152رإبح كعبإش: علم إجتمإع إلتنظيم، مخث  علم إجتمإع إلإتصإل، قسنطينة ، .25

 . 5551ربجي مصطؼن عليإن: إسس إلإدإرة إلمعإصرة، دإر صفإء، عمإن،  .26

 . 2153ربجي مصطؼن عليإن: إسس إلإدإرة إلمعإصرة، دإر صفإء، عمإن،  .27

 . 2111زؽي محمود هإشم: إسإسيإت إلإدإرة، ذإت إلسلةسل، إلكويت، .28

 . 2155زؽي محمود هإشم: إسإسيإت إلإدإرة، ذإت إلسلةسل، إلكويت، .29

سليم إبرإهيم إلحسنيه: إلسلوك إلتنظيمي وإلعلوم إلسلوكية، مؤسسة إلورإق، عمإن  .31

،2152 . 

سليم إبرإهيم إلحسنيه: إلسلوك إلتنظيمي وإلعلوم إلسلوكية، مؤسسة إلورإق، عمإن  .31

،2111 . 

وك إلتنظيمي وإلعلوم إلسلوكية، مؤسسة إلورإق، عمإن سليم إبرإهيم إلحسنيه: إلسل .32

،2115 . 

وت ، .33 : نحو نظرية إجتمإعية نقدية، دإر إلنهضة إلعربية، بث  ن  . 5122سيد إلحسي 
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ي منظمإت إلإعمإل، دإر إلحإمد، ط  .34
ن
ي جوإد: إلسلوك إلتنظيمي ػ ي نإج 

ى
، عمإن 5شوػ

،2155 . 

ي منظمإت إلإع  .35
ن
ي جوإد: إلسلوك إلتنظيمي ػ ي نإج 

ى
 . 5555، 5مإل، دإر إلحإمد، طشوػ

ي إلمؤسسإت إلإقتصإدية، مخث  علم إلإجتمإع  .36
ن
صإلح بن نوإر: فعإلية إلتنظيم ػ

جمة ،قسنطينة ،  . 2152وإلإتصإل للبحث و إلثى

ي إلؤدإرة، دإر إلحإمد، ط .37
ن
: تطور إلفكر وإلأسإليب ػ ي ، عمإن، 5صبجي جث  إلعتيت 

 . 2152إلأردن،

: علم إجتمإ  .38 ي
ي سويف، مصر ،طلعت إبرإهيم لطؼن

 . 5152ع إلتنظيم، دإر غريب، بتن

ي سويف، مصر ، .39
: علم إجتمإع إلتنظيم، دإر غريب، بتن ي

 . 2155طلعت إبرإهيم لطؼن

إلتطبيق درإسة مقإرنة،  ؤفي عبد إللطيف قطيش: إلإدإرة إلعإمة من إلنظرية  .41

ي إلحقوقية، ط وت ،5منشورإت حلت   . 2152، بث 

إلتطبيق درإسة مقإرنة،  ؤفي من إلنظرية عبد إللطيف قطيش: إلإدإرة إلعإمة  .41

ي إلحقوقية، ط وت ،5منشورإت حلت   . 2151، بث 

ي علم إلإجتمإع، دإر إلمعرفة إلجإمعية،  .42
ن
عبد لت محمد عبد إلرحمن: إلنظرية ػ

 . 2152إلإسكندرية،

إلنشأة وإلتطورإت إلحديثة، دإر -عبد لت محمد عبد إلرحمن: علم إلإجتمإع إلصنإعي  .43

وت ،5ربية، طإلنهضة إلع  .  2155، بث 

 . 5551عثمإن غنيم: إلتخطيط: إسس ومبإدئ عإمة، دإر صفإء، عمإن،  .44

 . 2155عثمإن غنيم: إلتخطيط: إسس ومبإدئ عإمة، دإر صفإء، عمإن،  .45

ي نظرية علم لإجتمإع، دإر إلمعرفة  .46
ن
: إلإتجإهإت إلأسإسية ػ ي علىي عبد إلرزإق جلت 

  .، مصر2إلجإمعية، ط

: علم إجتمإع إلتنظيمعلىي عبد إلرزإق  .47 ي إث وإلمشكلةت وإلموضوع  -جلت  مدخل للثى

 . 2155وإلمنهج، دإر إلمعرفة إلجإمعية، إلإسكندرية ،

: علم إجتمإع إلتنظيم .48 ي إث وإلمشكلةت وإلموضوع  -علىي عبد إلرزإق جلت  مدخل للثى

 . 2115وإلمنهج،دإر إلمعرفة إلجإمعية، إلإسكندرية ،
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، دإر إلتعليم علىي عبد إلهإدي مسلم ورإوية ح .49 سن: إلسلوك وإلتطور إلتنظيمي

، إلإسكندرية،   . 2152إلجإمغي

ي وعبد إلوهإب بن بريكة: مبإدئ إلإدإرة، إلإصول وإلإسإليب  .51 علىي فلةح إلزعت 

 . 2111إلعلمية، دإر إلمنإهج، عمإن ،

: سيكولوجيإ إلإدإرة إلعإمة، دإر أسإمة، عمإن ، .51 ن  . 2152فإيز حسي 

ن إلنظرية وإلتطبيق، دإر صفإء، فتجي إحمد ذيإب عوإد:  .52 إدإرة إلإعمإل إلحديثة بي 

 . 2152عمإن،

ن إلنظرية وإلتطبيق، دإر صفإء،  .53 فتجي إحمد ذيإب عوإد: إدإرة إلإعمإل إلحديثة بي 

 . 5152عمإن،

: إلإدإرة وإلبيئة إلسيإسية إلعإمة، مكتبة بغدإدي، ط .54 ي ،عمإن، 5كإمل محمد إلمغرن 

2155 . 

: إلإ  .55 ي ،عمإن، 5دإرة وإلبيئة إلسيإسية إلعإمة، مكتبة بغدإدي، طكإمل محمد إلمغرن 

2152 . 

(إلإسس إلنظرية  .56 ي
كمإل عبد إلحميد إلزيإت: إلعمل وعلم إلإجتمإع إلمهتن

 .وإلمنهجية)، دإر غريب، إلقإهرة 

ة، ط .57  . 5551، عمإن ،5مإجد عبد إلمهدي مسإعدة: إدإرة إلمنظمإت، دإر إلمسث 

ة، طمإجد عبد إلمهدي مسإعدة: إدإر  .58 ، دإر إلمسث  ، 5ة إلمنظمإت، منظور كلىي

 . 2152عمإن،

: إلإدإرة .59 ة، عمإن،  -محمد إلجيوسي  . 2111علم وتطبيق، دإر إلمسث 

: إلإدإرة .61 ة، عمإن،  -محمد إلجيوسي  . 2155علم وتطبيق، دإر إلمسث 

ي إلمؤسسإت  .61
ن
محمد حسن محمد حمإدإت: إلسلوك إلتنظيمي وإلتحديإت إلمستقبلية ػ

بوية، د  . 2152، عمإن، 5إر إلحإمد، طإلثى

ي إلمؤسسإت  .62
ن
محمد حسن محمد حمإدإت: إلسلوك إلتنظيمي وإلتحديإت إلمستقبلية ػ

بوية، دإر إلحإمد، ط  . 2111، عمإن، 5إلثى

ي علم إلإجتمإع .63
ن
: إلنظرية إلمعإصرة ػ ي

إلتوإزن  إلتفإضلىي   -محمد عبد إلكريم إلحورإنن

ن إلوظيفية وإلصرإع، دإر   . 2152مجدلإوي، عمإن ،صيغة توليفيه بي 



 
373 

، دإر مجدلإوي، ط .64 ، عمإن، إلإردن 5محمد عبد إلموف إلدقس: علم إلإجتمإع إلصنإعي

،2152 . 

، دإر مجدلإوي، ط .65 ، عمإن، إلإردن 5محمد عبد إلموف إلدقس: علم إلإجتمإع إلصنإعي

،5551 . 

إث وإلمشكلةت وإلموضوع وإ .66 لمنهج، محمد علىي محمد: علم إجتمإع إلتنظيم، مدخل للثى

 . 2152، إلإسكندرية،2دإر إلمعرفة إلجإمعية ،ط

ي علم إجتمإع إلتنظيم، إلهيئة إلمصرية  -محمد علىي محمد: مجتمع إلمصنع .67
ن
درإسة ػ

 .إلعإمة للكتإب، إلإسكندرية 

: نظرية إلمنظمة وإلتنظيم، دإر وإئل، ط  .68 ي
 . 2152، عمإن ،1محمد قإسم إلقريونى

: نظرية إلمنظم .69 ي
 . 2111، عمإن ،9ة وإلتنظيم، دإر وإئل، ط محمد قإسم إلقريونى

ة، ط .71 ، عمإن، 5محمد محمود إلجوهري: علم إلإجتمإع إلصنإعي وإلتنظيم، دإر إلمسث 

 . 2155إلإردن،

ن  .71 ي منظمإت إلإعمإل بي 
ن
ن إلوإدي وآخرون: إدإرة إلجودة إلشإملة ػ محمود حسي 

 .  2152، عمإن، 5إلنظرية وإلتطبيق، دإر إلحإمد، ط

ن  .72 ن محمود حسي  ي منظمإت إلإعمإل بي 
ن
إلوإدي وآخرون: إدإرة إلجودة إلشإملة ػ

 . 2112، عمإن، 5إلنظرية وإلتطبيق، دإر إلحإمد، ط

: سوسيولوجيإ إلمنظمإت درإسة نظرية وتطبيقية، ديوإن إلمطبوعإت  .73 نإصر قإسيمي

 .  2151إلجإمعية، إلجزإئر،

: ثقإفة إلمنظمة، دإر إليإزوري، عمإن ، .74 ي  . 2155نعمه عبإس إلخفإج 

: ثقإفة إلمنظمة، دإر إليإزوري، عمإن،  .75 ي  .5552نعمه عبإس إلخفإج 

ي عمر: إلإدإرة إلحديثة لمكتبإت ومرإكز إلمعلومإت، مؤسسة إلرؤى إلعصرية،  .76 همشر

 . 2155عمإن،

: إلنظرية إلإجتمإعية .77 ي
جذورهإ إلتإريخية وروإدهإ، دإر إلكتب  -يإس خضث  إلبيإنى

 .2152، بنغإزي،5إلوطنية، ط
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