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 المحور الأول: مدخل علم الاجتماع التنظيم 
 :تمهيد

يعد التطور التنظيمي للمؤسسات العامة ومراكز العمل المختلفة من السمات الرئيسية المميزة للمجتمع  
المعاصر، وهو معيار أساسي من معايير تنميته في المجالات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية، لما 
يؤديه التنظيم من دور تتعاظم أهميته مع الاتساع الكبير في الوظائف المنوطة بهذه المؤسسات التي  
والصناعة   والزراعة  والصحة  والتعليم  والقضاء  السياسة  في مجالات  الإنساني  بالأداء  معنية  أصبحت 

بتطور البعد المؤسسي  والتجارة، ومختلف ألوان النشاط الإنساني رهن بتطور الطابع التنظيمي فيها، ورهن  
 في جوانبها المختلفة. 

بها  يتصف  التي  والعامة  الكلية  السمات  أبعاده وخصائصه من  للمؤسسات  التنظيمي  التطور  ويستمد 
المجتمع الأوسع، فالتنظيم المؤسسي جزء لا يتجزأ من التنظيم الاجتماعي العام ويحمل خصائصه، مما  

ن التنظيم الاجتماعي العام عاملا من عوامل الاضطراب،  يجعل التطوير التنظيمي للمؤسسات بمعزل ع
ويؤدي إلى انتشار مظاهر الخلل وضعف الأداء في المؤسسات حتى مع اتصافها بخصائص التنظيم  

 النموذجي الذي تنتشر ملامحه في المجتمعات الأخرى. 

المؤسسات الفاعلة في المجتمع،  ويسهم التحليل الاجتماعي للنظم في دراسة المعايير التي تشاد عليها  
وفي توضيح مقدار توافق أهدافها وغاياتها مع المعايير الاجتماعية والقيم الأخلاقية السائدة في التنظيم  
بين   التوافق  بمقدار  إنما يرتبط  التنظيمات الاجتماعية  ذلك أن الأداء الإنساني في  العام،  الاجتماعي 

التنظيمات مع المعايير الأخلاقية والاجتماعية السائدة في المجتمع  الأسس المعيارية التي تشاد عليه هذه  
 بصورة عامة. 

وتحفل دراسات علم اجتماع التنظيم بتراث نظري غني وواسع، يقدم الباحثون الاجتماعيون فيه تصورات  
النظم الاجتماعية وكيفية معالجة المشكلات التي تعاني منها المؤسسات نظرية متعددة لأسس تحليل  

 صورة عامة، ومشكلات العمل بصورة خاصة.ب

ويأخذ الباحثون الاجتماعيون في تحليلاتهم لقضايا التنظيم والأداء التنظيمي مذاهب عدة، منها ما يرتبط  
بالاتجاهات النظرية التقليدية في علم الاجتماع، ومنها ما يتعلق بالتطور اللاحق للدراسات الاجتماعية  

من المطرد  بالنمو  أخذت  التنظيمات  التي  تطور  من  كثيرا  استفادت  والتي  العشرين،  القرن  بدايات  ذ 
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الاجتماعية نفسها، وخاصة التنظيمات السياسية المتمثلة بالأحزاب والقوى السياسية التي أخذت تنمو منذ  
ذلك الحين من خلال نمو النظم بالدرجة الأولى، كما استفاد علماء الاجتماع التنظيم من النمو الملاحظ  

تطور المؤسسات العسكرية، وبنية السلطة، والمؤسسات الأمنية التي وجدت نفسها معنية بالمحافظة  في 
على أمن المجتمع بمستوياته المتعددة، ووجدت نفسها مدفوعة الى تطوير دراسات تحليل النظم لهذه 

 ( 11، صفحة  2003)الاصفر و أديب ،   الغاية.

 : وعلاقته بالصناعي نشأة علم اجتماع التنظيم -1

  1944الواقع أن علم اجتماع التنظيم قد ارتبط في نشأته ارتباطا وثيقا بعلم الاجتماع الصناعي، ففي عام  
وزملاؤه دراساتهم التي قاموا بإجرائها في عدة تنظيمات صناعية وهي: مصنع    " التون مايو"استكمل  

ومصانع الطائرات في جنوب كاليفورنيا، ومصنع المعادن، ومصانع هاوثورن    النسيج بالقرب من فيلادلفيا،
 معدات التليفونات التابعة لشركة ويسترن الكتريك الموجودة في مدينة شيكاغو بالولايات المتحدة. لإنتاج

تنظيمات العمل وبعد استكمال هذه الدراسات السالفة الذكر، بدا العلماء في تطبيق نتائج دراستهم داخل  
والنقابات،  والمستشفيات،  التجارية،  المجالات  دراسة  لتشمل  البحوث  مجالات  اتسعت  وقد  المختلفة، 
 والمصالح الحكومية، والسجون، والمكتبات العامة، والمناجم، وغير ذلك من تنظيمات العمل المختلفة.

ة ظهور علم اجتماع التنظيم على  وقد ترتب على تراكم قدر كبير من المعلومات عن التنظيمات المختلف
 (17، صفحة 2007)طلعت،   الأساس الذي سبق أن وضعه علم الاجتماع الصناعي.

لعصر  ومن العوامل التي ساعدت على نشأة علم اجتماع التنظيم، اتساع نطاق النمو التنظيمي في ا
يطلق على المجتمع    روبرت بريثيوسالحديث، الذي يمكن أن يطلق عليه عصر التنظيمات، مما جعل 

الحديث اسم المجتمع التنظيمي، فعلى الرغم من أن التنظيمات كانت توجد منذ آلاف السنين، إلا أن  
يدا، وأكثر فاعلية  هذه التنظيمات قد تزايد وجودها في المجتمع الحديث، وأصبحت أكبر حجما، وأكثر تعق

التنظيم   مفهوم  عن  للتعبير  تستخدم  التي  والمصطلحات  المسميات  وتشير  وعقلانية،  مثل    –وكفاءة 
إلى غلبة الطابع التنظيمي الذي يعد أبرز سمات العصر   - البيروقراطية، والمؤسسة، والمنظمة، والهيئة

 الحديث.

أن أصبح للتنظيم دور واضح في الحياة الاجتماعية،  اهتمام علماء الاجتماع بدراسة التنظيم بعد  وقد تزايد  
يذكر   الصدد،  هذا  وفي  حياته،  انتهاء  مولده حتى  منذ  بالإنسان  تحيط  التنظيمات  أن أصبحت  وبعد 
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الانسان أصبح يعيش حاليا داخل أكبر تنظيم وهو الدولة، وقد ولدنا في التنظيمات، ونتكلم    أنبريثيوس  
ياتنا نعمل بداخلها، ونقضي كثيرا من أوقات فراغنا وعبادتنا داخل  عن طريقها، ونقضي معظم فترات ح

 هذه التنظيمات.   إحدىتنظيمات محددة، وأخيرا تنتهي حياة الانسان في 

تؤدي إلى ظهور مشكلات تنظيمية متعددة، مما   التنظيمات ونجد كثيرا من التغيرات التي تحدث داخل  
نظيمية الناجمة عنه، وقد أدرك علماء الاجتماع أنه بدون  يتطلب دراسة التغير التنظيمي والمشكلات الت

 فهم التنظيمات وما يحدث بداخلها، والنتائج المترتبة على الحياة الاجتماعية المعاصرة ومشكلاتها.

عن تنظيمات العمل المختلفة واتساع نطاق النمو التنظيمي،    المعلومات ونتيجة لتراكم قدر كبير من  
وفاعلية الدور الذي يؤديه التنظيم في الحياة الاجتماعية، والتغيرات التي تحدث داخل التنظيمات، وما  
قد يترتب عليها من مشكلات تنظيمية، لذلك فقد ظهرت الحاجة إلى ميدان جديد من ميادين الدراسة في  

الذي أطلق عليه )التنظيمات الحديثة( أميتاي اتزيوني  راسة التنظيمات، وقد كان لكتاب  علم الاجتماع لد 
الفضل في ايقاظ الفكرة الداعية إلى ضرورة تخصيص ميدان من ميادين الدراسة في علم الاجتماع لدراسة  

 التنظيمات.

ه التصورية في دراسة  ويهتم ميدان علم اجتماع التنظيم بتطبيق نظريات علم الاجتماع ومناهجه وأدوات
 التنظيمات ذات الأنماط المختلفة والأهداف المتباينة. 

ويستمد هذا الميدان أهميته من ارتباطه الوثيق بالنظرية العامة في علم الاجتماع، ومن أهمية التنظيمات 
ا  كمواقع استراتيجية أو مجتمعات صغيرة، يمكن اختبار هذه النظريات في نطاقها، وتستند دراسات هذ 

الالماني   الاجتماع  عالم  قدمها  التي  النظرية  الأسس  على  أساسا  فيبرالميدان  دراسته    في  ""ماكس 
التي أدخلت على  التعديلات  المجتمع، وكافة  للقوة والسلطة في  للبيروقراطية، والتحليلات الاجتماعية 

 ( 19،20، صفحة  2007 )طلعت، نموذجه المثالي للبيروقراطية.

 مفهوم علم اجتماع التنظيم:  -2

 أولا: التنظيم: 
يشييير لفظ التنظيم إلى ذلك الجهد البشييري الذي يسييعى إلى تنسيييق نشيياطات عددا من الأفراد وتوجيهها  
نحو تحقيق الأهداف المنشييودة، سييواء تعلق الأمر بالأسييرة، المدرسيية أو المؤسييسيية الاقتصييادية، وتتحدد  

لأدوار حسييب قدراتهم  عملية التنظيم في جمع الأفراد في حدود منظمة، تقسيييم العمل فيما بينهم وتوزيع ا
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ورغباتهم، التنسييييييق بين مجهوداتهم، إنشييييياء شيييييبكة متناسيييييقة من الاتصيييييالات بينهم قصيييييد تمكينهم من  
، كميييا تتنييياول هيييذه العمليييية تحيييدييييد  (82، صدددددددددفحددة  1976)علي محمددد ،    تحقيق الأهيييداف المرجوة

الخرائط التنظيمية المفصيييييييلة، وتوصييييييييا الأعمال والأدوار، وكذا تحديد  التقسييييييييمات الإدارية، ووضيييييييع  
،  2001)الطيب،    علاقات السيييلطة، وتصيييميم العمل وبيئته بما يحقق الانسيييجام مع الأفراد ومتطلباتهم.

 (14صفحة 
"  ORGANISATIONالإنجليزي والفرنسييي "كما تعتبر كلمة " تنظيم " و " منظمة " ترجمة للمصييطلح  

"، أما المصيييييييييييطلح العربي فهو من " نظم " " ينظم " "   ORGANIZATIONتكتب عادة في أمريكا "
)بوفلجددة، ممدددمددة في علم النفس   تنظيميييا " ومنهيييا كلمييية التنظيم، وتسييييييييييييييتعميييل بنفس معنى منظمييية

ويعني في الاسيييييييييتعمال العام وضيييييييييع بنوع من النظام مخزون من  ،   (13، صددددددفحة  1992التنظيمي،  
  الموارد المختلفيية لكي تجعييل منهييا أداة أو آليية في خييدميية إرادة تسييييييييييييييعى إلى تحقيق مشييييييييييييييروع معين.

(R.Boudon, 1982, p. 398) 
" التنظيم بيأنيه   أميتداي تتزيونيونجيد هنياك تعريفيات متعيددة لمفهوم التنظيم، وفي هيذا الصييييييييييييييدد يعرف  

أن التنظيم عندما ينشأ تكون له تتزيوني    وحدة إجتماعية يتم إنشاؤها من أجل تحقيق هدف معين" ويرى 
 أهداف واحتياجات تتعارض أحيانا مع أهداف واحتياجات أعضاء هذا التنظيم. 

" وحيدات اجتمياعيية تقيام لنموذج بنيائي لكي تحقق أهيدافيا محيددة" وقيد انطلق    تدالووت بدارندددددددددونز  وعرفيه
من انسيييييييياق فرعية مختلفة كالجماعات    يتألفمن تصييييييييور التنظيم بوصييييييييفه نسييييييييقا اجتماعيا  بارندددددونز  

مل نسييق اجتماعي أكبر وأشيي إطاروالأقسييام والإدارات، وأن هذا التنظيم يعد بدوره نسييقا فرعيا يدخل في 
 كالمجتمع.

وزملائه " جماعة من الناس يتصلون ببعضهم البعض من أجل تحقيق هدف معين"    روبرت فوردوعرفه  
أن مثل هذا التعريا يثير ثلاثة تسياؤلات هامة هي: من هي الجماعة الإنسيانية التي تشيكل    فوردويرى  

التنظيم؟ وكيا ولماذا اتصييييييييل أعضيييييييياء هذه الجماعة ببعضييييييييهم البعض؟ وما الهدف الذي يرغبون في 
وزملاؤه أن الإجابة على هذه التسييييييييييييياؤلات الثلاثة تكشيييييييييييييف أهم العناصييييييييييييير الذي  فوردتحقيقه؟ ويعتقد  

  (24،23، صفحة 2007)طلعت،  ها التنظيم.يتضمن
فيعني التنظيم عنده: تحديد أنواع النشيييييييييييييياط لتحقيق أي هدف أو خطة، وترتيب ذلك  عمار بوحوشأما 

 النشاط في شكل وحدات ثم تعيين الأفراد الذين يترأسون المصالح المسطرة في البرنامج العام.
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عبارة عن عملية جمع الناس في منظمة وتقسيييم    فالأولىان كلمة التنظيم تعني شيييئين، وظيفة وشييكلا، 
يما بينهم وتوزيع الأدوار عليهم حسيييب قدراتهم، ورغباتهم والتنسييييق بين جهودهم، وشنشييياء شيييبكة  العمل ف

متناسيييييقة من الاتصيييييالات بينهم حتى يسيييييتطيعوا أن يصيييييلوا إلى أهداف محددة لهم معروفة للجميع، أما 
لاقات التي  الشييييكل أو  يكل التنظيم فيقصييييد به الجماعات والادوار والاقسييييام التي يعمل بها الناس والع

  (08)بوحوش، د،س، صفحة  تنظم أعمالهم بطريقة متعاونة منسقة ليصلوا بها الى هدف محدد.
 التعريف بعلم الاجتماع التنظيمثانيا: 

علم اجتماع التنظيم بالتعريا هو الدراسة العلمية لمختلف اشكال التنظيم الاجتماعي من المؤسسات  
لياته التي تعزز وحدته وتماسكه من جهة، وفي ضوء القيم الأخلاقية  آوتنظيمات واتحادات في ضوء  

ي من شأنها أن  والمعايير الاجتماعية الضابطة لهذه الآليات في المجتمع الاوسع من جهة ثانية. والت
 تحدد أشكال التفاعل بين مكونات التنظيم ضمن البنية العامة وفي سياق علاقته مع المجتمع المحيط. 

 . وينطوي هذا التعريا على قضيتين أساسيتين تربط الأولى بموضوعه والثانية بمنهجية أبحاثه

 موضوع علم اجتماع تنظيم:-أ

الميدان من  يتمثل   البحث في هذا  الاجتماعي من  موضوع  التنظيم  أشكال  الاجتماع في  ميادين علم 
وتنظيمات واتحادات مختلفة، الرسمية منها وغير الرسمية، فالطابع للأداء الإنساني بات منتشرا  مؤسسات 

والاقتصادية   الاجتماعية  والفعاليات  النشاطات  مجمل  يشمل  اخذ  حتى  بقوة،  الحديث  المجتمع  في 
أن الفعاليات ذات الطابع الفردي آخذة بالتناقص التدريجي، حتى غاب   حوالسياسية، وبات من الواض 

 العدد الكبير منها، ولم يعد له أية فعالية تذكر.

ففي المجال السياسي لم يعد دور الافراد في العمل السياسي قائما كما كان في الماضي إذ اخذت تنتشر  
ة لا يخرج عن كونه عضوا في تنظيم، او  بقوة معايير العمل التنظيمي للأحزاب والمجتمعات السياسي

 اتحاد. 

وكل فاعل سياسي بوصفه فردا يمكن ان يتعرض للإزاحة والابعاد كليا لضعف حيلته امام قوة الأحزاب  
ب  )الاصفر و أدي والقوى المنظمة، والتي تجند لصالحها الرأي العام، وتستخدم وسائل الاعلام المتطورة. 

 ( 20، صفحة  2003، 
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وفي المجال الاقتصادي والإنتاجي، لم يعد للتنظيم الحرفي أو الأعمال ذات الطابع الفردي أي دور فاعل  
في الحياة الاقتصادية، ذلك ان الشركات الكبرى اخذت تستوعب الإنتاج والسوق بقوة، ولا تستطيع القوى  

عالية من التنظيم الذي يجمع الجهود ويؤلف بينها، ويجعل الأخرى منافستها ما لم تكن على درجات  
 منها كلًا موحدًا تمتد نشاطاته وفعالياته الى خارج حدود الدولة الواحدة. 

وفي مجال التعليم والبحث العلمي أصبحت المؤسسات المنتجة للمعرفة على مستوى الابحاث والدراسات،  
  وقدرتهم على فراد وان تعددت واتسعت بل ان قوة العلماء  من ان تقوى منافستها جهود الا  أكبروالتعليم،  

العطاء العلمي، وشنتاج المعلومات أصبحت وقفا على مقدار تفاعلهم مع المؤسسات العلمية التي تمد 
الىنشاطاتها   المؤسسات عاجزا عن    وتجاربها  المستقل عن  المنفرد  العالم  بلدانها، وبات  خارج حدود 

 رف والمعلومات، وان علت به معارفه، واتسعت تجاربه. المشاركة في انتاج المعا

ويمتد الامر الى قضايا الصحة والخدمات للتنظيم، وتستمد قوتها بمقدار اعتمادها على تنظيم مواردها،  
وجمع قدرتها. مما يجمع اجتماع التنظيم مجالا واسعا يمتد من الصناعة الى الزراعة، والسياسة، والسياحة، 

 والخدمات ومختلف اشكال النشاط الإنساني.  والتعليم والصحة

فالتنظيم الاجتماعي بأشكاله المختلفة، ومظاهره المتنوعة، وفق هذا التصور يشكل موضوع علم اجتماع  
العاملين فيه بصورة   التنظيم، بما ينطوي عليه من مشكلات وقضايا تخص أدائه بصورة عامة وأداء 

ا التنظيم،  اجتماع  لعلم  يجعل  بأنماط  خاصة، مما  يرتبط  الذي  الإنساني  العمل  بموضوع  وثيقا  رتباطا 
السلوك المهني والتنظيمي ضمن المؤسسات وتبعا لهذا التصور يمكن توصيا موضوعات علم اجتماع  

 التنظيم بالقضايا التالية: 

 بنية التنظيم ومكوناته الأساسية، وطبيعة العلاقات بين هذه المكونات. •
 اف، والمعايير ومشكلات الاتصال وكيفية اتخاذ القرار. قضايا التنظيم من حيث الأهد  •
فيه. • المؤثرة  والعوامل  التنظيمي  الاجتماعي  ،    السلوك  أديب  و  صفحة  2003)الاصفر   ،

22،21 ) 

 اجتماع التنظيم وموضوعاته:  م مجالات الدرانة في عل -3

بالنظر الى تعدد مجالات التنظيم في الحياة الاجتماعية بصورة عامة، يأخذ علم اجتماع التنظيم بدراسة  
مختلف اشكال التنظيم المنتشرة في المؤسسات على اختلاف أنواعها في المجالات السياسية والثقافية  
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لات البحث يتناول علم  والاقتصادية والاجتماعية والعسكرية والأمنية وخلافها. وفي كل مجال من مجا 
 اجتماع التنظيم موضوعات مختلفة تتعلق بطبيعة المجال وخصوصياته. 

 مجالات البحث في علم اجتماع التنظيم: -3-1
تنتشر مجالات البحث، في علم اجتماع التنظيم بانتشار مجالات العمل الإنساني فحيث يوجد مجال من  

الية في مقدمة التنظيمات التي يتناولها علم اجتماع  مجالات البحث، وتأتي المؤسسات الاجتماعية الت 
 التنظيم، بالإضافة الى مؤسسات عديدة أخرى يصعب حصرها:

والسياحة،   • النقل  وشركات  والتجارية  والصناعية  الزراعية  كالشركات  الإنتاجية  المؤسسات 
ادية سواء والمصارف وشركات التامين وغيرها من التنظيمات التي تهدف الى تحقيق الأرباح الم

 اتصفت بتبعيتها للدولة أو القطاع الخاص.  
المؤسسات المعنية بالخدمات الاجتماعية، كمؤسسات التربية والتعليم والبحث العلمي )الجامعات  •

  )... والمصحات  )المستشفيات  الصحية  الرعاية  مؤسسات  وغيرها(،  الأبحاث  مراكز  المعاهد 
الاجتماعية   الخدمات  لا  ومؤسسات  التي  والاتحادات  والتعاونية  الخيرية  )الجمعيات  الخيرية 

 تستهدف الربح المادي(.
المؤسسات الثقافية والإعلامية التي تهدف الى التأثير في الراي العام، وتوجيهه ونشر المعارف،   •

والعلوم وتحقيق عمليات التواصل مع المجتمعات الأخرى تبعا لحاجات المجتمع ومعاييره ونظمه  
الثقافية والحضارية، وغالبا ما تشمل هذه المؤسسات )الإذاعة والتلفاز والصحافة، ودور النشر 
....( بالإضافة الى المؤسسات المنتجة للثقافة، بخاصة في مجالات الفنون والآداب والسينما 

 وغيرها. 
تهدف   المؤسسات السياسية كالأحزاب والتنظيمات والاتحادات ذات الأغراض السياسية، والتي •

الضغط،  كجماعات  مباشر  غير  بشكل  او  مباشر  بشكل  السياسي  القرار  في  المشاركة  الى 
بالمشاركة   المعنية  الاجتماعية  التنظيمات  من  وغيرها  المعارضة  وقوى  المصلحة،  وجماعات 

 السياسية على اختلاف اشكالها.
من   • الدولة  وأمن  المواطن  أمن  على  بالمحافظة  المعنية  الأمنية  الثقافية  المؤسسات  المخاطر 

والحضارية التي تهدد أمنها وتجعلها عرضة للخطر. وتشمل هذه المؤسسات مؤسسة الجيش  
المعني بحماية المجتمع من أي عدوان خارجي يهدده. وكذلك المؤسسات المعنية بالمحافظة  
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ك  على أمن المواطن وحمايته من الجرائم التي يمكن أن تهدده من أي عدوان خارجي يهدده وكذل
 المؤسسات المعنية بحماية الدولة، ومؤسساتها ومنجزاتها. 

الطلبة  • والفلاحين ومنظمات  العمال  كإتحادات  الخاصة  الأهداف  ذات  الاجتماعية  التنظيمات 
والحرفين وغير ذلك من التنظيمات التي باتت تشغل موقعا أساسيا وهاما في بنية الإنتاج بأشكاله  

 . والتجاري وغيرها والاقتصاديالمتنوعة منه والمادي 
التنظيمات الاجتماعية غير رسمية ذات الأهداف الخاصة والأهداف غير المشروعة في كثير   •

باتت تشكل   الفساد والدعارة والمخدرات والتي  بإنتاج  المعنية  الكبرى  من الأحيان كالتنظيمات 
مل هذه وغالبا ما تح،  حتى القوية منها  ،مصدر خطر على المجتمعات في معظم دول العالم

التنظيمات في مضمونها ابعادا سياسية تفوق في أهميتها الابعاد الربحية التي تسعى اليها، اذ  
عة لتأثير جماعات المصلحة التي  ضتهدف هذه التنظيمات الى تفويض دعائم الدولة، وجعلها خا

ضعف  أصبحت بمثابة الأدوات الجديدة التي تستخدمها الدول الكبرى في السيطرة على الدول الأ
)الاصفر و    من خلال ما تمارسه من تفكيك أواصل الارتباط بين  مكوناتها الثقافية والحضارية.

 ( 25،24،23، صفحة  2003أديب ، 

 أهمية التنظيم الاجتماعي:    -4

من انتشييييييييييار واسييييييييييع في جوانب الحياة  تكمن أهمية البحث في دراسيييييييييية التنظيمات الاجتماعية، لما لها 
المختلفة، الاجتماعية منها والاقتصييادية والسييياسييية، في الوقت الذي يلاحظ فيه تراجع الفعاليات الفردية 
على الأصيييييييعدة المختلفة. لقد نمت الدراسيييييييات العلمية المختلفة لتنظيمات الاجتماعية بشيييييييكل هائل منذ 

ويعود ذلك في جزء كبير منه إلى سيييرعة التقدم التكنولوجي  بدايات النصيييف الثاني من القرن العشيييرين، 
الذي أخذ بالتوسيييييييييع منذ ذلك الحين، بالإضيييييييييافة إلى الاهتمام بالإنسيييييييييان واحتياجاته المتعددة بوصيييييييييفه  
الأسيييياس الذي تقوم عليه الفعاليات التنظيمية. ولهذا بات من الضييييروري معرفة بنية هذه التنظيمات بما  

)الاصدفر و أديب ،  إليها، وبما يشييغله الإنسييان من موقع في بنيتها العامة.  هي عليه من أهداف تسييعى
 (42، صفحة 2003
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   فوائد التنظيم: -5
 من أبرز فوائد التنظيم ما يلي:

يقضيي التنظيم على الازدواجية والتضيارب في العمل، وذلك من خلال التقسييم الموضيوعي للعمل   -
 بين العاملين، حيث يتم تحديد وظيفة كل فرد عامل في المؤسسة وواجباتها.

يعمل التنظيم باتجاه تحديد العلاقات بين الأفراد العاملين بدقة ووضيييوح، وبهذا يسييياهم التنظيم في   -
إزالة حالات سيييييييوء الفهم بين الأفراد، ويجعل كل شيييييييخص يعرف ويدرك موضيييييييعه الإداري وما ية  

 الدور المطلوب منه للقيام بالأعمال الموكل بها.
مال والوظائف بحيث يتم تفادي إسيييييييييييناد أعمال ما أو يضيييييييييييمن التنظيم عملية وحيادية توزيع الأع  -

 ا على عوامل أو اعتبارات شخصية.وظائف معينة بناءً 
 يقوم بتحديد المسؤولية الممنوحة للفرد وأوجه ممارستها.  -
يضمن التنظيم أعلى درجات التنسيق والانسجام بين النشاطات المختلفة للمؤسسة وبهذا فهو يوفر   -

 مناخ عمل مشجع للإبداع والإنتاجية الفعالة.
من مزايا التنظيم الجيد أنه يسيييتجيب للمتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسيييسييية مم ا يمكن    -

تغيرات والتفياعيل معهيا، والاسييييييييييييييتجيابية لهيا لضييييييييييييييميان البقياء  العياملين فيهيا من التكيا مع هيذه الم
 والنمو...

التنظيم يقوم بنقل القرارات إلى جميع أجزاء المؤسييسيية وذلك عن طريق خطوط السييلطة والاتصييال   -
بها، وهو يمد الأفراد العاملين بالمعلومات والصيييلاحيات التي تسييياعدهم على القيام بأعمالهم على  

 (189،188، صفحة 2008)العلاق،  أحسن وجه.
توضييييح بنية العمل أي يجب على كل شيييخص أن يعلم ماذا يفعل، فالمهام والمسيييؤوليات المكلف  -

بها كل فرد وشدارة والتقييم التنظيمي العام يجب أن يكون واضييييحا، ونوعية وحدود السييييلطات يجب  
 أن تكون محددة.

عمييل والروابط بين وحيدات العمييل المختلفيية التي يجييب أن تنمى وتطور، كمييا أن  تنسيييييييييييييييق بيئيية ال -
 التوجيهات بخصوص التفاعل بين الموظفين يجب أن تعرف.

العلاقات الرسيييييييمية بين الرئيس والمرؤوس يجب أن تطور من خلال الهيكل التنظيمي وهكذا يتيح   -
 (87، صفحة 2007)أحمد،  انتقال الأوامر بشكل مرتب عبر مستويات اتخاذ القرار.
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 مفاهيم رئيسية في درانة التنظيمات المحور الثاني:  
   المؤنسة:-1

قانونية لتحقيق هدف مشترك   اجتماعيةأو    اقتصادية مجموعة من الأشخاص مندمجين في وحدة  
)قانيمي،    من خلال تجميع الموارد المادية والبشرية الضرورية لذلك واستغلالها استغلالا عقلانيا.

 ( 120، صفحة  2011
 الإدارة: -2

الصادرة عن مجلس  مؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية تسند لها صناعة وتنفيذ ومتابعة القرارات  
تنفيذ القرارات الصادرة عن الجهات المركزية. ، صفحة  2011)قانيمي،    الإدارة، أو متابعة 

10 ) 
 : والخريطة التنظيمية الهيكل التنظيمي-3

نظام يلخص كل مراكز ومهام المنظمة وخطوط السلطة وحدودها ونظام ومجالات الاتصال  
 ( 136، صفحة  2011)قانيمي،   الرسمي ومراكز اتخاذ القرار ومناطق التنفيذ.

التنظيمي  بيانية تصور الشكل    (أما الخريطة التنظيمية فهي وسيلة ايضاحية )صورة أو مخطط
والمسؤولية،   للوحدة السلطة  خطوط  وتوضح  الموجودة،  والاختصاصات  والوظائف  التنظيمية 

والعلاقات بين مختلف ادارات واقسام المنظمة، كما توضح عدد المستويات الادارية، وكيفية  
تقسيم العمل بين الموظفين. وتتخذ هذه الخريطة شكلين اساسين هما: خريطة رئيسية تصور  

للمنظمة، بما فيه جميع الوحدات التنظيمية والمستويات الإدارية، وخريطة  الشكل التنظيمي العام  
 الأقسام بالمنظمة.  أحد مساعدة أو تكميلية تصور الشكل التنظيمي الخاص بإحدى الدوائر او 

التنظيمية   الهياكل  هما:  اساسين  نوعين  الى  التنظيمية  الهياكل  تقسيم  امكانية  الدارسين  يرى 
تعري كما سبق  والهياكل الرسمية  والسلطة،  الوظيفية  والعلاقات  والانشطة  للأعمال  فها كإطار 

التنظيمية غير الرسمية التي تعبر عن الخرائط التنظيمية الوهمية التي تنشأ بطريقة عفوية نتيجة  
  .(36 ، صفحة2016/1015)بن صويلح،   التفاعل الطبيعي بين الافراد العاملين بالمنظمة

 الموارد البشرية: -4
مجموع السكان العاملين وغير العاملين القادرين على العمل والراغبين فيه والمستعدين له في  

،  2011)قانيمي،  الحال وفي المستقبل مثل طلبة الجامعات والمدارس الذين لم يتخرجوا بعد.
 ( 119صفحة 
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 ظيمي: نالتالسلوك -5
تنظيمية  وأوضاع  مواقف  في  والرؤساء  العاملون  بها  يقوم  التي  الأداء  وأنواع  الأفعال  مجموع 
مختلفة من خلال مهامهم الرسمية، ويتأثر السلوك التنظيمي بخصائص النسق الخارجي والداخلي  

 ( 76، صفحة 2011)قانيمي،  بما فيها بيئة العمل وجماعات العمل.
 : والولاء التنظيمي  ظيمينالأداء الت-6

مهام معينة، ويتحدد الأداء الجيد   هو جملة السلوكات والتصرفات التي يقوم بها العاملون لانجاز
بناء على المعنويات المرتفعة والتكوين الجيد للعاملين والتكنولوجيا العالية وتصميم المهام، وقدرة 
يتم التحكم في العمل من الناحيتين الكمية   التنظيم والافراد، وقواعد السلوك الجماعي، بحيث 

 والنوعية. 
التنظيمي فيجمع للولاء  بالنسبة  لم تدخل ضمن مجال    أما  الظاهرة  الباحثين على أن  جمهور 

الاهتمام الأكاديمي إلا مع نهاية الستينات وبداية السبعينات، مما يعني أنها ظاهرة حديثة التناول  
" الولاء على أنه استعداد الموظف على  بورترتتسم بندرة الدراسات المتخصصة فيها. وقد عرف "

التنظيم، والرغبة القوية في البقاء ضمن هذا التنظيم، والقبول   عالية من الجهد لصالح  بذل درجات 
" إلى اعتباره التقييم الايجابي للتنظيم والعزم على العمل شيلدون بأهدافه الرئيسية وقيمه. وذهب "

 إزاء أهدافه، وعرفته كانتور بأنه استعداد الأفراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظيم؟ 
ضح أن الولاء التنظيمي يكون من جهة الفرد إزاء التنظيم الذي وانطلاقا من هذه التعاريا يت

ينتمي اليه، وهو يحمل شعور الوفاء والرغبة القوية في المحافظة على استمرارية عضويته في  
التنظيم، بل والافتخار بالانتماء اليه، فلا يرغب الشخص في تركه مهما وجد من الامتيازات  

وا التنظيمات،  باقي  تعرضها  الوظيفية، التي  الدرجة  المرتفع،  الراتب  بقيمة  مثلا  تتعلق  لتي 
المنصب النوعي في تولي المسؤولية، الحرية المهنية، وغيرها من الأمور التي تحاول من خلالها  

)بن   .المنظمات اغراء واستقطاب الموارد البشرية التي تكون أكثر كفاءة والتزام في اداء اعمالها
 (42، صفحة 1015/ 2016صويلح، 

 الرقابة: -7
ت الرقابة الإدارية  يعني مصطلح رقابة في الإدارة الكلاسيكية الضغط والسلطة والمعاقبة، وقد جاء

التي    ماكس فيبرالإدارة المستمد من المقاربة القانونية للإدارة، ومن نظرية    مفا يممن أحد أهم  
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الرسمية المطلقة بحيث تكون القواعد السفلى مطابقة للقواعد العليا، بما    بنت الرقابة على أساس 
 فيها الإجراءات التي تدخل في إطار الشرعية. 

أو هي أحد المفا يم التنظيمية الموجهة للتأكد من مدى مطابقة النتائج المحققة للنتائج المختلفة  
كاليا والنوعية، والرقابة هي أداة للأهداف الموضوعة ومدى احترام معايير العمل والآجال والت

للمساعدة على الإنجاز وليست أداة عقاب أو تهديد تعتمد على الماضي والحاضر من أجل  
   التحسين في المستقبل.

وهي عملية الاتصال اليومي الذي يقوم به الرؤساء من أجل متابعة الإنجاز وتقييم الأداء لمعرفة  
ومشكلات   العمل  الضغوط  ومستوى  والخارجية. نوعية  الداخلية  والاجتماعية  التقنية    التسيير 

 ( 70، صفحة  2011)قانيمي،  
 : الإنتاج-8

مجموع السلع والخدمات التي انتجتها المؤسسة من خلال نشاطها الاقتصادي في خلال سنة 
 ( 21، صفحة  2011)قانيمي،  واحدة وفق أسعار السوق.

 الهوية التنظيمية: -9
  هي مجموع الخصائص الاجتماعية والثقافية والدينية والجغرافية والتكنولوجية والعلمية والتسييرية   

 والقيادية والإنتاجية التي تراكمت لدى المؤسسة منذ انشائها والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات.
 ( 136، صفحة  2011)قانيمي،  

 التفاعل الاجتماعي:-10
علاقة التأثير والتأثر بين العاملين والقيادة والبيئة التنظيمية التي تستند إلى جملة من التوقعات   

المتبادلة بينهم، وجملة من المعايير والقيم التي تحكم وتوجه السلوك والتي تحدد قواعد الثواب والعقاب 
جتماعية التي منها المنافسة بناء على نوع الاستجابة، وينجم عن التفاعل مجموعة من العمليات الا

 ( 42، صفحة 2011)قانيمي،   والصراع والتعاون والمواءمة.
 اندماج تنظيمي: -11
الموجودة بين عناصر التنظيم التي تلاحظها من خلال الاعتمادية المتبادلة   حالة التوافق والتواقف 

بين أجزائه المتخصصة والتي تترابط فيما بينها لتحقيق الأهداف ومن خلال قدرة التنظيم على تجنب  
 ( 22، صفحة  2011)قانيمي،  الصراع بين أعضاءه بما يوفره من فرص اتصال.
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" بأنها الصفة المميزة للأمر في شستر برناردولقد استخدم مصطلح السلطة بمعان مختلفة، عرفها "
ربرت  التنظيم الرسمي، بحكم قبولها من عضو التنظيم لكي تحكم الاعمال التي يسهم بها وعرفها "ه

" فاعتبرها الحق الذي كونتراعمال الآخرين، أما "" بأنها قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود نيمون 
. فالسلطة هي توظيا القوة ل على امتثال المرؤوسين للقرارات بواسطته يتمكن المشرفون من الحصو 

في   شرعية  بصورة  ما  لطرف  الأعضاء    إطار الممنوحة  الأفراد  الزام  في  البيروقراطية  التنظيمات 
ام محددة في ظرف زمني مضبوط، وجودة أداء عالية، مع  المنتمين للتنظيم نحو القيام بأعمال ومه

امكانية تخصيص مكافآت تشجيعية وتحفيزية لهم إذا ما التزموا بالمطلوب، ومعاقبتهم وحرمانهم من  
المكافآت والامتيازات إذا عصوا قرارات السلطة ولم يأخذوها بعين الاعتبار، فالسلطة تعطي القوة في  

   ية في ممارسة الجزاء عقوبة كانت أم مكافأة.وتمنح الشرع  القرار،اصدار 
عمق، عندما يبحث عن مصدر هذه السلطة    في تحليله إلى مستوى اکثر  ميشال كروزي ويذهب  

يتعلق   التنظيم  داخل  السلطة  ظاهرة  تفسير  من خلاله  يحاول  جديد  مفهوم  فيطرح  انبعاثها،  وآلية 
بمنطقة الشك والتي لا يمكن التحكم فيها من طرف أي شخص داخل التنظيم وبغض النظر عن  

بر أن السيطرة على منطقة الشك الموقع الذي يحتله هذا الشخص في بناء السلطة الهرمي، ويعت 
داخل التنظيم تمنح الفرد مجال واسع من السلطة، ما يعني وجود علاقة قوية ذات طبيعة طردية  
ينفرد  ويجعله  الشخص  يؤهل  الذي  المعرفة  وبين مستوى  السلطة،  استحواذ  أو  امتلاك  بين  تجمع 

رة ويفاوض من اجل الحصول  منطقة الشك، فيفرض شروطه على الادا  کروزي بالتحكم في ما اسماه  
   على أكبر الامتيازات.

فيبرأما   تجد مصدرها في   ماكس  تقليدية  انواع،  الى ثلاث  السلطات  يرجع فضل تصنيا  فإليه 
العادات والتقاليد والقيم الجمعية، كاريزماتية تتعلق بالصفات المميزة في شخص ما، ورسمية عقلانية  

ت العمل البيروقراطية. كما قسم السلطة وفقا لنمط التنظيم  يكون مصدرها القانون تسود جميع تنظيما
الرسمي المتبع إلى نوعين: السلطة الالزامية تتخذ صور الأوامر والتعليمات الصادرة من المستويات  
العليا الى المستويات الدنيا في التنظيم. أما السلطة الاستشارية فهي التي يتمتع بها الخبراء، تساعد  

احات وآراء لا تكون بالضرورة ملزمة للمديرين. ويمكن التمييز بين السلطة والمسؤولية  على تقديم اقتر 
بأن السلطة يجوز تفويضها الى شخص آخر يقوم بمهام معينة، أما المسؤولية فهي لا تفوض للغير  

 ( 37،36، صفحة  2016/1015،  )بن صويلح  .لتحقيقلوهي مطلوبة من صاحبها على أكمل وجه  
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 :تفويض السلطة-15
يقصد بها اجراء منح أو اعطاء جزء من سلطة شخص مسؤول الى شخص مرؤوس أقل منه مكانة 
في البناء الهرمي للسلطة، وذلك من أجل السير الحسن للعمل وتحقيق أهداف المنظمة، ويقتضي  

حجم الاعمال التي تندرج في مهام المدير لكنها  هذا الاجراء التنازل الجزئي أو التخلص النسبي من  
يرها، ولا يمكنه بمفرده القيام بها، فيلجأ إلى اشراك مرؤوسيه في انجازها  ي تقوق حدود طاقاته في تس

له لتنمية مهاراته وتطوير قدراته القيادية. والتفويض يخضع لعدد من الشروط تتلخص    فتكون فرصة
 في:

 الدرجة الوظيفية.  أسفلالتفويض لا يكون إلا من أعلى الى  -   
 لا تفويض على التفويض أي لا يجوز لمن جرى تفويضه ببعض الاختصاصات أن يعمد الى -   
 تفويضها إلى أحد مرؤوسيه.     
 التفويض لا يكون إلا جزئيا.   -   
 لا تفويض بدون اجازة قانونية.  -   
 ون واضحا وصريحا وبعيدا عن الصيغة الضمنية الغامضة.التفويض يجب أن يك -   
 حق الرئيس في تعديل الاختصاصات المفوضة أو استردادها. -   

 : واللامركزية  المركزية-16
يندرج هذين المفهومين ضمن ثنائية المصطلحات التنظيمية الوثيقة الصلة بمسألة تفويض السلطة، إذ 
تعكس عملية تركيز السلطة مفهوم المركزية، أما توزيع السلطة وتفويضها فيعبر عن اللامركزية، وهو 

يمات العمل  مؤشر قوي الدلالة عن عملية تفويض السلطة. في اغلب الاحيان وعلى مستوى اغلب تنظ
 اللامركزيةيسجل وجود الشكلين معا ولكن بنسب متفاوتة، فلا يمكن أن تغيب صور المركزية وتكون  

، 2016/1015)بن صويلح،    .مطلقة، فهذا يعني تلاشي وغياب مركز المدير لتفويض كل سلطاته
 (39صفحة 
 الفاعلية والوفاءة -17

تعني الفاعلية عمل الشيء الصحيح أو هي عمل ما ينبغي انجازه بنجاح    Druckerداركر  بحسب  
للموارد   الأمثل  الاستخدام  ايضا  وتعني  بصواب،  الشيء  عمل  الكفاية  تعني  حين  في  ومثابرة، 
المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة ودون حصول أي هدر يذكر. والكفاية صفة ملازمة لكيفية استخدام  
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خلاتها من الموارد مقارنة بمخرجاتها. وهناك امكانية لقياس الكفاية كما كونها عبارة  المؤسسة لمد 
 عن معدل المخرجات الى المدخلات، وهذا يعني أن الكفاية هي وسيلة وأن الفاعلية هي هدفه.  
ية  بهذا المعنى تتضمن الكفاية التنظيمية أو المؤسسية فاعلية التخطيط، فاعلية التنفيذ، فاعلية العمل

القاعدة، فاعلية الرقابة والقيادة في خلق مناخ   الاتصالية وانسيابية مسار المعلومة من القمة إلى 
ديمقراطي يشجع على المشاركة والتمكين لجميع الأفراد، مما يساعد على تحقيق الأهداف المسطرة 

 بكل فعالية وجودة تنظيمية. 
 : تصميم الوظائف والتونيع الوظيفي-18

الوظائف دورا بارزا في استثمار قدرات الفرد وطاقاته على النحو الذي يشعره بالرضا  يلعب تصميم  
والمتعة في العمل، الأمر الذي ينعكس مباشرة على فعالية أداءه التنظيمي، وبالتالي تحقيق اهداف 

بات  التنظيم بكفاءة عالية، وتتم عملية تحليل الوظائف عبر ثلاث مستويات، يتعلق الأول بتحديد متطل
المنصب أو الوظيفة، أي تحديد مجموع المهام، والنشاطات، والعمليات، التي يقوم بها شاغل الوظيفة،  

مة متطلبات الوظيفة لقدرات الفرد ومؤهلاته، الأمر الذي  ءالمستوى الثاني يتعلق بتحديد مدى ملا
ف التنظيمية. أما  يخلق نوع من التوافق يضمن تحقيق مستويات عالية من الغايات الفردية والاهدا

المستوى الثالث فيركز على الأساليب، والاجراءات الموجهة لسير العملية التنظيمية، وكذا العناصر  
 ومكونات بيئة العمل التي تمارس نوع من التأثير على دافعية الفرد نحو العمل.

ن مهام وانشطة،  أما التوسيع الوظيفي فيشير إلى توسيع محتوى الوظيفة من خلال زيادة ما تتضمنه م 
ويطلق عليها كذلك زيادة عبء العمل الأفقي والهدف منها هو زيادة المهام وتنويع الأنشطة مما  

له.  المصاحب  الملل  صور  على  ويقضي  العمل  في  الروتينية  جانب  من  صويلح،   يقلل  )بن 
 (40، صفحة  2016/1015

 :وبيئة العملالمناخ التنظيمي -19
يعتبر مفهوم المناخ التنظيمي مفهوما مجازيا، وذلك لأن مفهوم المناخ بالمعنى الحرفي يتعلق بالبيئة،  
وبطبيعة المناخ العام الحالة الطقس، وقد تم استعارته في المجال التنظيمي، ليعبر عن البيئة النفسية  

" بأنه "نتاج لإدراك الأفراد لأدوارهم  لكورنللمؤسسة. وقد صيغت حوله العديد من التعاريا، عرفه "
والمعايير    " بأنه "الاتجاهات السائدة والقيمتم وبترننكما يراها الآخرون في المؤسسة" وعرفه كل من "

من   مجموعة  عن  يعبر  فهو  فيها".  يعملون  التي  المنظمة  بشأن  الأفراد  يمتلكها  التي  والمشاعر 
الخصائص الداخلية التي تميز التنظيم الذي يعمل فيه الأفراد والمرتبطة مثلا بشكل الهيكل التنظيمي،  
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والاشراف، والتي تؤثر في  انماط السلطة والقيادة، السياسات والاجراءات والقوانين وانماط الاتصال  
سلوك الأفراد، قيمهم وتوجهاتهم، فهو حصيلة لتفاعلات تبادلية بين خصائص الفرد والمنظمة. ويتخذ  
المنضبط،   المستقل،  المفتوح،  بالمناخ  المثال  تتعلق على سبيل  أنواع عديدة  التنظيمي  المناخ  هذا 

المنا أن  على  الباحثين  ويجمع  المنغلق،  الأبوي،  من  العائلي،  هو  المنفتح  لأن    أفضلخ  الانواع 
العاملون فيه يتميزون بروح معنوية عالية وبدرجة عالية من التعاون فيما بينهم، وهو يسمح بخلق  

 اعضائه. المبادرات وتنمية روح الابتكار لدى
بأنها    Churchman  تشيرشمانأما البيئة التنظيمية فقد صيغت حولها العديد من التعريفات، عرفها  

فقد عرفها    Daft  دافت وعة من العوامل التي تؤثر على اداء المنظمة ولا تقع تحت سيطرتها" أما  "مجم
بدوي   أحمد زکیبأنها " الميدان أو المجال الذي على المنظمة أن تنشط للتفاعل معه لتحقيق اهدافها" أما  

لكل الاثارة والتفاعل  الذي تحدث فيه  في معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية فقد عرفها بأنها "المجال  
وحدة حية أو هي كل ما يحيط بالإنسان أو المنظمة من طبيعة ومجموعات بشرية ونظم بشرية وعلاقات 

 شخصية. 
إن بيئة المنظمة تشير الى جميع العناصر سواء كانت ذات طبيعة اقتصادية، سياسية، ثقافية، ايكولوجية، 

علاقة تفاعلية معها، فتؤثر على أداء المنظمة والكيفية  والتي تقع خارج حدود المنظمة ولكنها تدخل في 
التي تتخذ فيها قراراتها. وبيئة المنظمة ليست على نوع واحد مطلق بل هي أنواع عديدة تتعلق مثلا بالبيئة  
المعقدة التي يتفاعل فيها عدد كبير ومتنوع من العناصر البيئية مع المنظمة، والبيئة البسيطة التي يتفاعل  

عدد قليل من العناصر البيئية مع المنظمة، والبيئة المتغيرة باستمرار التي تتغير عناصرها البيئية  فيها  
بطريقة غير متوقعة ومفاجئة، والبيئة الساكنة التي تشهد اقل موجة تغيير في عناصرها أو تتغير ببطء  

ا النوع من البيئات الحاجة  شديد فتكون اكثر ثبات واستقرار، حيث لا تواجه المنظمات التي تتعامل مع هذ 
الشديدة الى المعلومات، فدرجة التأكد من سلوك تلك العناصر البيئية والقدرة على التنبؤ بتغيراتها تكون  

 عالية جدا.
 : ضغوط العمل-20

الأب الروحي للضغط " الضغوط هي الحياة، وغيابها يعني الموت" فلا حياة   هانز نيلاييقول  
بدون ضغط. ويتعرض العاملون في المهن والأعمال المختلفة لدرجات متباينة من الضغوط المتعلقة  
بالعمل التي فقدهم أو تزعزع لديهم القدرة على التوافق بينهم وبين المواقف المختلفة التي يتعرضون  

م متطلبات  لها في  قدرتهم على مواجهة  بعجزهم وعدم  الادراك  لديهم  يتحقق  بحيث  حيط عملهم، 
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بانها " الشروط الدينامية حيث يوضع فيها الفرد   Robbinsروبنس  المحيط او العمل. لذلك يعرفها  
في مواجهة مع فرص متاحة من جهة أولى، ومعوقات تمنعه من الوصول إلى هذه الفرص من جهة 

كون لدى الفرد حاجة ورغبة في تحقيق الفرصة، ولكن عملية تحقيق هذا الهدف  أخرى، أي أن ي
. وضغوط العمل لا تتحقق إلا عند توفر شرطين: أولها عدم التأكد من  18تتطلب تجاوز عقبات"  

)بن صويلح،   تحقيق نتيجة الهدف المرغوب فيه، وثانيهما أن تكون نتيجة تحقيق الهدف مهمة للغاية.
 ( 43،42، صفحة  2016/1015
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 المحور الثالث: الاتجاهات الولانيكية في درانة التنظيم 
 تمهيد: 

هناك عدد متزايد من النظريات كل منها تسعى الى تقديم تفسير لظاهرة التنظيم وتحديد العوامل المؤثرة 
للاختلاف   كبيرة  مجالات  وجود  الى  التنظيم  نظريات  في  التعدد  هذا  ويؤدي  التنظيمي،  السلوك  على 

التي تعطى تفسيرا    والتعارض فيما بينها الأمر الذي يجعل من الصعب أن نتحدث عن " نظرية التنظيم "
من جوانب شاملا وعاما للظاهرة موضع البحث، حيث كل من هذه النظريات تركز على جانب أو آخر 
 التنظيم أو تبدأ بمفهوم أو تحيز علمي يجعلها تميل الى أن تختلف عن غيرها من النظريات.

ظيم ليست في تفضيل  قليل من البحث أن المشكلة في فهم نظريات التنوبالتالي فسوف يتضح لنا بعد  
نظرية على نظرية أخرى، أو إثبات صحة أو خطأ أي من النظريات المتعددة، ولكن المشكلة هي كيا  
يحدث نوع من التجمع والتكامل والتنسيق بين هذه النظريات المختلفة بحيث نخرج في النهاية بهيكل  

. من جهة أخرى فان مثل هذا الهيكل  نظري يصلح أساسا لتفسير السلوك التنظيمي والتنبؤ به والتحكم فيه
 النظري المتكامل يعمل على توجيه وترشيد العمل في مجالات أساسية ثلاثة: 

 _ التطبيق الإداري في التنظيمات المختلفة. 
 _ البحث والدراسة العلمية في موضوع التنظيم. 

 (15صفحة )السلمي، ب،س،  _ تعليم وتدريب المديرين.
 تصنيف نظريات التنظيم:  -1

بعض أسس التصنيا فيما يلي لتصنيا نظريات التنظيم المتعددة وسوف نعرض وهناك أسس مختلفة 
 السائدة.

 الأناس الأول: -1-1
 وفقا لهذا الأساس يتم تقسيم نظريات التنظيم إلى فئتين رئيستين: 

 النظرية الولانيكية أو التمليدية:  -أ
وتضم هذه الفئة نظريات التنظيم التي تركز على عناصر " العمل " و"الهيكل التنظيمي" باعتبارها  
عناصر التنظيم الأساسية وما يترتب على ذلك من " تحديد للسلطة وتوزيع للمسئولية " وتعيين "  

 نطاق الإشراف والرقابة " 
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مثالية أي تصف ما يجب أن يكون دون أن  وتتميز النظرية الكلاسيكية بصفة عامة بكونها نظرية  
تصف الواقع بطريقة مباشرة، كما أنها نظرية رشيدة تفترض الرشد في أعضاء التنظيم وتعتبرهم من 

 المعطيات أي لا يؤثرون في السلوك التنظيمي. 

يوجد  وأخيرا فإن النظرية الكلاسيكية تنظر للتنظيم على أنه نطاق مغلق أي منعزل عن البيئة التي  
 بها. 

 ومن أمثلة النظرية الكلاسيكية النماذج التالية:
 النظرية البيروقراطية  -1
 نظرية الإدارة العلمية  -2
 العامة( الإدارة  )مدرسةنظرية التقسيم الإداري  -3

 تلك النظريات جميعا على العناصر الآتية: وتركز 
 تقسيم العمل والتخصص.  -
 تسلسل السلطة. -
  يكل التنظيم الرسمي.  -
 ف والرقابة.نطاق الإشرا -
 مبدأ الرشد.  -
 : للتنظيم النظرية الحديثة - ب

تضم تلك الفئة مجموعة من النظريات التنظيمية التي تخالف النظرية الكلاسيكية في اتجاهها للتركيز  
على العمل والهيكل الرسمي، اذ نجد أن تلك النظريات الحديثة بدأت تأخذ في الاعتبار عناصر  

الانسان، والتكنولوجيا والبيئة الاجتماعية التي تمارس فيها التنظيم نشاطه، ومن  تنظيمية أخرى مثل 
 النظريات التي تحت هذه الفئة ما يلي: 

 نظريات التوازن التنظيمي.  -
 ( 18،17)السلمي، ب،س، صفحة   النظريات الإنسانية للتنظيم. -

 الأناس الثاني: -1-2

وهناك أساس ثاني لتصنيا نظريات التنظيم وذلك استنادا إلى تقسيمها بحسب درجة الرشد في التنظيم  
 وعلى هذا الأساس نجد أن هناك اتجاهين في نظريات التنظيم: 
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   النموذج الرشيد للتنظيم: -أ
، ويقوم على  وتندرج تحت هذا النموذج نظريات الإدارة العلمية والتقسيم الإداري والبيروقراطية بصفة عامة

 هذا النموذج على أساس عدة فروض: 
 ان الكفاءة هي هدف التنظيم الأول. -
انه لكي تتحقق تلك الكفاءة يجب ان يكون التنظيم رشيدا بمعنى ان يستخدم كل موارده استغلالا   -

 لتحقيق هدفه.  أمثل
يسهم في  ان تصميم التنظيم يتضمن تلك العناصر التي تسهم في تحقيق هدفه واي عنصر لا   -

 تحقيق الهدف لا ينبغي ان يبقى بالتنظيم. 
وعلى هذا الأساس فانه طبقا للنموذج الرشيد فان كل عنصر من عناصر التنظيم يؤدي وظيفة محددة 
ويخضع للرقابة والسيطرة من جانب إدارة التنظيم، والنموذج الرشيد ينظر الى التنظيم باعتباره نظاما  

وذلك يشير الى ان أي تغير او  الخارجية التي يمارس نشاطه في اطارها    مغلقا أي انه منعزل عن البيئة
النموذج   الداخلية وليس عامل خارجي عنه، من ناحية أخرى فان  التنظيم مرجعه عناصره  تطور في 
الرشيد يعني ان كل شيء بالتنظيم انما هو وفقا لتصميم الإدارة ورغباتها، أي انه لا يحتوي على أي  

دارة فيه، على هذا الأساس فان النموذج الرشيد يرفض فكرة التنظيم غير الرسمي  الإشيء لم تضعه  
باعتباره شيئا دخيلا ليس من تصميم الإدارة، وأخيرا فإننا في النموذج الرشيد نجد ان كل التصرفات وأنواع  

ر المخططة  السلوك متوقعة ومحسوبة مقدما، بمعنى انه لا مجال للتصرفات المفاجئة أو أنماط السلوك غي
وهذا يعود طبعا الى افتراض الرشد في كل عناصره والى ان كافة التصرفات خاضعة لرقابة مستمرة من  

 جانب سلطة عليا في التنظيم.
 النموذج الطبيعي للتنظيم:  - ب

 يقوم النموذج الطبيعي للتنظيم على الأسس التالية: 
 البيولوجيا. يتم بناء نظرية التنظيم بالاستناد الى الأفكار ومبادئ علم  -
عبارة عن مجموعات من الأجزاء التي يمارس كل منها   البيولوجي(يشابه النظام    )حيث التنظيم  -

 وظيفة معينة ولكنها في مجموعها تشكل نظاما متكاملا. 
 بها.  ويتأثركل جزء من أجزاء التنظيم المتكامل يؤثر في الأجزاء الأخرى  -
بعض  بها، أي ان هناك    ويتأثرفتوحا بمعنى أنه يتفاعل مع البيئة المحيطة  م التنظيم يشبه نظاما   -

 أنواع التغيير والتطور في النظام التي تحدث بسبب مؤثرات خارجية وليست من داخل التنظيم. 
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 ى إمكانيات للتأقلم والتكيا السريع مع التغير في البيئة الخارجية.ينطوي التنظيم عل -
وفي مثل هذا النموذج الطبيعي للتنظيم المفتوح فان قرارات الإدارة سيكون لها في بعض الأحيان نتائج  

 غير متوقعة.
 المختلفة: بهذا التصنيا يمكن أن نلخص الصفات أو السمات الأساسية لنظريات التنظيم 

هناك مجموعة من نظريات التنظيم ترى الافراد على أنهم سلبيون وظيفتهم الأساسية الانصياع   -1
في العمل. وتفترض تلك النظريات ان   المبادأة والتعليمات دون ان يكون لهم دور في    للأوامر

م هو  إمكانية  العمل  هناك  أن  أي  الوظيفة  بحسب  للتقسيم  قابل  وأنه  الأساسي  التنظيم  حور 
 وزملاؤه الكلاسيكيون عامة(   )تايلورللتخصص الوظيفي، وشمكانية تنميط الاعمال 

حدوث   -2 وعند  فردية،  وحاجات  واهداف  وقيم  واتجاهات  دوافع  لهم  الافراد  ترى  أخرى  نظريات 
جميعا    تتأثرمعنوية الافراد والكفاءة والسلوك العام  تناقض بين أهداف الافراد واهداف التنظيم فان  

 مايو ومدرسة العلاقات الإنسانية( )التون بهذا الصدام والتناقض 
النظريات  -3 ثالثة من  التنظيم    مجموعة  داخل  الافراد  بين  التفاعل الاجتماعي  أهمية  تركز على 

ذلك على السلوك الإنساني. فالفرد يؤدي مجموعة من الأدوار في حياته وهو    وتأثيروخارجه  
السلبي أو الإيجابي على أي من الأدوار   تأثيرهايعمد الى تقييم القرارات والموضوعات بحسب  

 التي يقوم بها.
السلوك الإداري والتنظيمي الى نماذج رياضية    لإخضاعنظريات التنظيم الحديثة  وهناك اتجاه في   -4

 رشيدة محكمة، وترى تلك النظريات امكان اخضاع العمل الإداري لمنطق المعادلات الرياضية. 
 ( 21،20)السلمي، ب،س، صفحة 

 التنظيم الولانيكي:   الفور -2
فيبر":  -2-1 ماكس   " لد  الرشيدة  سنة  البيروقراطية  مرة  لأول  البيروقراطية  استعمال مصطلح  يعود 

1745  " الفرنسي  الاقتصادي  قبل   , Vincent de Gourny"  (Sauvyفانسان دي غورنيمن 
1967, p. 06)،  العلمية حول البيروقراطية بدأ في أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن أم ا الكتابات

،  1979)عاشور،    ".Weberفيبر  ، وMichelsميشلز، و Mosca  مونكاالعشرين على يد ثلاثة هم: "
 ( 87،86صفحة 

" من أهم المنظرين للاتجاه البيروقراطي حيث اهتم بتطوير  ماكس فيبرويعتبر عالم الاجتماع الألماني "
الإدارات ووضع عددا معينا من القواعد العقلانية غير الشخصية من أجل فرض السلطة في المنظمات،  
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التحديد الدقيق لمناصب العمل والحياة المهنية للمأجورين في نطاق سلمي جد محدد ومدروس. وقد اتخذ 
لاحظته لسوء استخدام المديرين لسلطتهم، وعدم الاتساق في أسلوب الإدارة لعدم هذا الاتجاه من خلال م

 وجود قواعد حاكمة للسلوك. 
لذا فقد لاحظ أن  العامل الأساسي الذي يتسبب في فشل التنظيم الإداري لتلك الفترة هو ظاهرة محاباة  

وحميمة  (Népotisme)الأقارب   عديدة  الاجتماعية  العلاقات  كانت  بحيث  فيه  ،  أصبحت  حد  إلى 
القرارات العقلانية واللاشخصية نادرة، بل غير ممكنة، فاستخلص أن  النمط التنظيمي الأمثل هو ذلك 
الذي يعتمد على فصل أفراد المؤسسة الواحدة، إجبارهم على التخصص التقني، إدارتهم وتقييمهم بطريقة  

 (William Ouchi, 1982, pp. 72,73) شخصية في العمل. رسمية حتى تسود علاقات لا
فيبر"وينظر   العقلاني    "ماكس  الشرعي  التسلط  يتوافق مع  أن ه  البيروقراطي على   légale)  للتنظيم 

rationnelle   domination  ) ما الكارزماتي   وهذا  التسلط  على  المبني  السائد  الفكر  يعارض 
(Charismatique)   المؤسس على الإيمان بالمزايا غير العادية للقائد، وكذلك يعارض الفكر المبني

التقليدي   التسلط  التيارين    (Traditionnelle)على  هذين  والتقاليد،  العادات  طاعة  على  المؤسس 
م، اللذان كان ينظر إليهما كمخلفات العهد الإقطاعي وهما  19ل ق  الفكريين الذين سادا في ألمانيا خلا
 .Cambemale Pascal et Alberto Tony, 1999, p)  بذلك يعرقلان نمو الصناع الناشئة. 

25) 
تحليل   لنضج علاقات  "فيبرويعتبر  مؤثرا  اعتبرها  التي  القانونية  للسلطة  لتحليله  امتداد  للبيروقراطية   "

" أن المنظمات الكبرى التي تنشأ في المجتمع الرأسمالي تمثل مرحة  فيبرالسلطة في المجتمع، فقد اعتبر"
ودها علاقات  تحول في طبيعة السلطة السائدة في المجتمع، فهذه المنظمات تسي رها اعتبارات عقلانية وتس

تقوم على أسس موضوعية، لأن  بناء السلطة التي تستند إليها هذه المنظمات هي السلطة القانونية ذات 
 (89، صفحة 1979)عاشور،  الطابع الموضوعي الرشيد.

نين والقواعد التي تمك ن  " ترتكز على الإيمان بشرعية القواماكس فيبرفالشرعية البيروقراطية في نظر"
المالك للسلطة من الأمر والنهي، أي المرؤوسين لا يخضعون لمالك السلطة كولاء له ولا يخضعون 

ية  التنظيملمالك السلطة وفاءا للتقاليد والعادات، وشنما يخضعون لأوامره لكون القوانين والقواعد التنظيمية و 
النمط من   هذا  ذلك،  تفرض  التي  والدقة هي  الجدية  المبني على  المشخص،  العقلاني، غير  التنظيم 

  والانضباط والتنبؤ والكفاءة يعتبر أرقى بكثير من الأنماط الأخرى المذكورة خاصة فيما يتعلق بالفاعلية. 
(Cambemale Pascal et Alberto Tony  ،1999 25، صفحة ) 
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مراحل تطور المجتمعات    "ماكس فيبر"قسم  البيروقراطي(:    التنظيمالسلطة: )مراحل    أشكال-2-1-1
 حسب مؤهلات شاغلي الوظائف القيادية فيها إلى ثلاث مراحل هي:  

التمليدية:  - السلطة  السياسيين    مرحلة  القادة  شرعية  بأن   المرحلة  بهذه  تمر  التي  المجتمعات  تتسم 
ل الوراثة، والجاه، والنسب، أما أداء الإدارة في هذه المرحلة فيكون الإداريين تنبع من أصول تقليدية مث

 بدائيا وغير كاء. 
بأن  السلطة تكون فيها لأشخاص مرحلة السلطة الوارزماتية - تتمي ز المجتمعات في هذه المرحلة   :

 يتمتعون بصفات قيادية خاصة تجعلهم قادرين على حشد الجهود والموارد مما يؤدي إلى وجود إدارة 
جيدة نوعا ما، ولكن المشكلة الرئيسية للدول والمجتمعات في هذه المرحلة هي عدم وجود مؤسسيه، إذ 
  أنه وما إن يختفي مثل هؤلاء القادة حتى يعود مستوى الإدارة إلى مستوى متدني من حيث الكفاءة والدقة. 

 ( 80,79، الصفحات 2010)المريوتي، 
تقوم هذه السلطة على أسس موضوعية، وتمارس من خلال منظمات رسمية   مرحلة السلطة المانونية:  -

لها عادلة المنظمة  الرسمية  القواعد  السلطة شرعيتها من كون  هذه  وتكتسب  المجتمع،  )عاشور،   في 
الصفحات  1979 فيهم  (90,89،  تتوافر  ممن  أشخاص  المرحلة  هذه  في  الإدارية  الوظائف  ،ويشغل 

المؤهلات والشروط المحددة في القوانين، وتمتاز الإدارة في هذه المرحلة التي سماها بمرحلة البيروقراطية  
يروقراطيا كان الإنتاج عاليا  وقد كان  بالكفاءة والإنجاز والدقة في العمل، فكلما كان التنظيم الإداري ب

" في دراساته معنيا بالإدارة الحكومية على مستوى الدول وليس على مستوى المصنع أو الورشة،  "فيبر
، النمط البيروقراطي نمطا مثاليا افتراضيا وليس صورة  " فيبر"، وقد اعتبر  تايلور"  "فريدريككما كان شأن  

 النظرية البيروقراطية تصويرا لواقع إداري موجود في دولة ما. للإدارة في بلد معين، إذ لم تكن
خصائص النظرية البيروقراطية    "فيبر"": لقد حدد  البيروقراطي حسب "فيبر  التنظيم   خصائص-2-1-2

 على النحو التالي: 
 أي وجود نظام هرمي للسلطة يوضح مكان كل شخص في التنظيم.   الرتبيالتسلسل الرئاسي أو التدرج    -
 التخصص الدقيق أي أن لكل شخص مجال اختصاص معين وفقا للنصوص واللوائح. -
وفي ظل    - الكفاءة  أساس  على  تكون  والتي  المطلوبة  للمؤهلات  وفقا  للأشخاص  العقلاني  الاختيار 

 وتنظيم المسابقات.المنافسة ويتم ذلك باشتراط الشهادات، 
 دوام المرتب الذي يتحدد وفقا لمرتبة الشخص وللأقدمية في التنظيم.  -
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، صفحة  1971)حسن،    العمال وفي تفكير العمال نحو الإدارة، وفي تفكير العمال نحو بعضهم البعض.
73 ) 
وذلك من خلال ما أجراه من دراسات حول الحركة والزمن ويقوم هذا الأسلوب على تحليل العمل إلى     

 أجزاء صغيرة ودراسة هذه الأجزاء قصد التبسيط ثم التحسين، ويكون بطرق متعددة مثل:
 اختصار الحركات الزائدة. -
 .المستبقةتحسين تتابع الحركات  -
 المزيد من الأعضاء أو الأصابع في الوقت نفسه.تأمين استعمال  -
 تأمين تزامن أفضل من الحركات. -

 وقد استعان بالعدسات التصويرية لتسهيل عملية الدراسة وساعات خاصة لتسجيل الوقت.      
الصادر   العلمي"  التنظيم "مبادئ  حدد تايلور هذه المبادئ في كتابه  العلمي لتايلور:    نظيممبادئ الت •

 وتتلخص هذه المبادئ في: (71,70، الصفحات 2001)الطيب،  1911سنة 
 انتقاء الشخص الأجدر للقيام بالمهمة وتلقينه الطريقة المعمول بها داخل المؤسسة.  ✓
تشكيل نسق متقن للتوقع  قياس الوقت)الكرونومتر( لتحديد وتيرة العمل وحركاته، حيث يتطلب ذلك    ✓

 الإنتاجي والتنسيق بين مختلف عناصر العمل المجزأ والمتسلسل.
 وضع نظام التحفيز المالي الذي يختلف على حسب العمل المنجز.  ✓
 .Taylor, 1992, pp)  فصل مهام التخطيط عن مهام التنفيذ بتقسيمها بين المسؤول ومرؤوسيه.   ✓

67,70) 
وجوب تخصيص مشرفين للإشراف على العمال وتوجيههم فنيا، إذ لا ينتظر أن يؤدي العمال عملهم    ✓

على الوجه الأكمل إذا تركوا لأنفسهم دون رقيب أو ملاحظ، أو إذا عملوا تحت إشراف غير منظم  
 لمشرفين غير مدربين أو مرهقين بالأعباء والمسؤوليات الأخرى. 

توجيهات الفنية وحدها، بل يجب أيضا الاعتماد على نظام الأجور الحافزة لأن  العمال ألا يكتفي بال   ✓
لا يتجاوبون مع التعليمات والطرق الحديثة لأداء العمل ما لم يتأكدوا من البداية من أن  هذه التجديدات 

 سوف تزيد من أجورهم وذلك بمشاركتهم في عملية زيادة الإنتاج... 
ليات التي تتألف منها العملية الإنتاجية بغية الوصول إلى أفضل طريقة لأداء  تحليل وتركيب العم  ✓

، الصفحات 2001)جباره،    العمل وهي الطريقة التي تتطلب جهودا بسيطة حتى لا يرهق العامل.
30,29 ) 
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 تحسين الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل من أجل المساهمة في زيادة الإنتاج.   ✓
وقد انتشرت هذه الدراسات في أوروبا، وأخذت تطبق في المصانع الكبرى، وقد لاقت معارضة شديدة أي 
 :أن  المعارضين من قبل العمال أكثر من المؤيدين وعموما جاءت عدة انتقادات للنظرية التايلورية منها

 اتهامه بالتحفيز للإدارة ضد مصلحة العمال، فلم تعمل الإدارة على زيادة الأجور رغم زيادة الإنتاج. ✓
تلك التجارب   ذلك تبقىعدم اهتمامه بالعلاقات الاجتماعية في محيط العمل وأثرها على الإنتاج، ومع   ✓

الإسهامات الأولى في الاهتمام بمشكلات المصنع من خلال إجرائه للبحث الميداني وضرورته للتعرف  
على أوضاع العاملين في الصناعة، الأمر الذي أدى فيها بعد ذلك إلى تتابع الدراسات الميدانية في  

 ( 21,20، الصفحات 2005)الدقس،  هذا المجال.
من خلال كتابه الذي   هنري فايول"تبرز مساهمة "لد )هنري فايول(:    نظيميةمدرنة العملية الت- 2-3

والذي كتب فيه بشكل متكامل عن النظرية في الإدارة،    "الإدارة العمومية والصناعية"ألفه تحت عنوان  
" حيث يركزان على الدور الذي تلعبه  فريدريك تايلوروبالرغم من أنه كان يعالج نفس الموضوع مع "  

فقد ركز على دراسة    "تايلور"الإدارة إلا  أن  اختلافهما من زاوية الدراسة كان وكما عرضنا سابقا بالنسبة لي  
الد  بينما  المستويات  الحركة والزمن(  الوظائف، دراسة  للتنظيم )تحليل  بالعملية    "فايول"نيا  أولى عناية 

على مستوى الإدارة العليا لأنه اعتبر الوظيفة الإدارية تنشأ    نظيمفي حد ذاتها أو ما يسمى بالت  نظيميةالت
الشروط المميزة التي  مع أعضاء التنظيم والجماعات الإنسانية فيه وشن  النظام السليم يقوم على بعض  

العلمية الإدارة  مبادئ  عليها  الخلفية  (141، صفحة  1982)محمد،    يطلق  حيث  من  يختلفان  ،كما 
العلمية، فهو لم يبدأ حياته العلمية عاملا بل مديرا في أحد الشركات في بلده فرنسا وقد تعلم من خبراته  

إدارية يجب مراعاتها للحصول على إنتاج أفضل ورأى أن هذه المبادئ قابلة للتطبيق  أن  هناك مبادئ  
 (78، صفحة 2010)المريوتي،  في كافة المجالات والمستويات.

" يمكن فايولما يمكن أن نبرزه من خلاله ما توصل إليه "حسب "فايول":    نظيم عناصر الت  -2-3-1
،  2005،2006)بن أعراب ،    عمليات كبرى   ست بالدرجة الأولى في تعريفه للإدارة التي قسمها إلى  

 والتي تتمثل في: (85صفحة 
 ويشمل عمليات الإنتاج والتصميم والتحويل. المسم الفني: - ✓
 يقوم بالشراء والبيع والمبادلة.  المسم التجاري: - ✓
 يهتم بتدبير رأس المال واستخدامه بأفضل الطرق الاقتصادية.  المسم المالي: - ✓
 لحماية الممتلكات وتأمين أفراد القوة العاملة. قسم التأمين: - ✓
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 لتحديد طرق المحاسبة والأعمال الإحصائية.  قسم المحانبة: - ✓
م وشصدار الأوامر والتنسيق والرقابة وقد ركز على هذا مهمته التخطيط والتنظي   :التنظيمقسم    - ✓

ية عكس  التنظيمية نفسها ولاحظ أن المهارة  التنظيمالقسم الأخير نظرا لأن  وظائفه هي الوظائف  
، صفحة  2001)الطيب،    المهارة التقنية تكتسي أهمية أكبر كلما اتجهنا في قمة الهرم التنظيمي.

75 ) 
الت  -2-3-2 الوظيفة  المشهورة  "فايول" اشتهر  :نظيميةعناصر  التنظيم هو    التنظيم" بمقولته  ، التنبؤ 

أن "كفاءة الإدارة ترتكز على الكفاءة الرئيسية للقادة الكبار    يرى أيضا فايول  (القيادة، التنسيق والمراقبة
،  2005،2006)بن أعراب ،    والكفاءة المهنية المميز ة للمؤسسة ترتكز على الكفاءة الأساسية للأعوان.

 (85صفحة 
 وعموما يمكننا تحديد هذه العناصر بشكل مدقق كما يلي:       ✓
بالنسبة للتخطيط على بعد النظر الذي يتجلى في القدرة على التنبؤ   "فايول"  يستند   التخطيط:- ✓

بالمستقبل وفي التحضير له بإعداد الخطة المناسبة ويستوجب التخطيط السليم في رؤية الوحدة 
 ية. التنظيم م ا فقدانه أو فشله فهو دليل على عدم الكفاية والمرونة والاستمرار والدقة، أ

يعني إمداد المؤسسة أو المشروع بكل ما يلزم لتأدية وظيفته، مثل المواد والمعدات   :التنظيم - ✓
 ورأس المال والمستخدمين وكذا إقامة العلاقات المادية والبشرية الملائمة. 

لا تقتصر هذه المهة على مجرد إصدار الأوامر، إم ا هي عملية توجيه    :تصدار الأوامر  - ✓
 في المدير مثل: شروط معينةوقيادة وتستدعي القيادة توفر 

 المعرفة الواسعة بموظفه. - ✓
 القدرة على استبعاد الأشخاص غير الأكفاء.  - ✓
 القدوة الحسنة.  - ✓
 والجزئيات. عدم القابلية للضياع في التفاصيل  - ✓
 : أي إيجاد الانسجام بين أوجه النشاط للتأكد من النجاح. التنسيق- ✓
ومبادئ.الرقابة- ✓ وتعليمات  قرر ورسم من خطط  ما  إتباع  من  للتثبت  ، 2001)الطيب،    : 

 ( 77،76صفحة 
" أربعة عشر مبدأ اعتبر أن تطبيقها أساسا  فايولحدد "عند "فايول":    نظيمالمبادئ العامة للت  -2-3-3

 مهما لزيادة الإنتاج، وهذه المبادئ هي: 
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 تقسيم العمل على أساس التخصص واعتبار ذلك آلية لازمة لزيادة الإنتاج وشتقانه. - ✓
 توازن السلطات مع المسؤوليات وعدم الإخلال بهذا التوازن. - ✓
 موظفين للقواعد والتعليمات.الانضباط والالتزام مما يعني احترام ال - ✓
وحدة الأوامر ويعني ذلك أن يكون هناك مديرا واحدا مسؤول عن توجيه النشاطات التنظيمية    - ✓

 التي تخدم هدفا واحدا. 
 أولوية مصلحة العامل عن المصالح الفردية.  - ✓
 ضرورة دفع أجور عادلة للعاملين.  - ✓
 إتباع درجة مناسبة من المركزية واللامركزية.  - ✓
 التسلسل الرئاسي بما يضمن ربط كل مستوى إداري بمستوى إداري أعلى.  - ✓
 التمسك بالنظام كأساس للعمل والتعامل مع الناس.  - ✓
 ضرورة الاستقرار الوظيفي للعاملين من خلال التخطيط للقوى العاملة.  - ✓
 تشجيع المبادرة الفردية.  - ✓
 ( 79,78، الصفحات 2010المريوتي، ) تشجيع روح الفريق. - ✓
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 المحور الرابع: الاتجاهات الحديثة في درانة التنظيم
   النيو كلانيكيةالمدرنة -1
 بالعلاقات الإنسانية:   التنظيم 1-1

جاءت ظروف العصر التي نشأت فيه نظرية العلاقات الإنسانية بمثابة الواقع الأول لظهورها وتطورها  
التنظيمات الصناعية الإنتاجية منذ العقود الأولى للقرن العشرين، فقد ظهرت هذه النظرية  في   دراسة 

كغيرها من النظريات المفسرة  لطبيعة تأثير الصناعة أو غيرها من الظواهر والمشكلات على نوعية  
العلماء والمتخص لنا مدى حرص  لتعكس  صين في  البناءات والنظم والأنساق الاجتماعية كما جاءت 

العلوم الاجتماعية، ولا سيما علماء الاجتماع الصناعي الذين  تنسب اهتماماتهم وانتماءاتهم إلى مؤسسات 
نظرية   أهمية  عزز  ما  بالفعل  وهذا  المختلفة،  العلمي  البحث  ومراكز  الجامعات  مثل  وعلمية  أكاديمية 

ا وتحليلها كثير من المتخصصين في  العلاقات الإنسانية واعتبارها من أهم النظريات التي يهتم بدراسته 
أوائل   في  أن ظهرت  منذ  الصناعي  الاجتماع  وعلم  التنظيمات،  علم  كافة  مثل  الاجتماع  علم  فروع 

، وقد استفاد هذا الاتجاه  (105، صفحة  1999)عبد الله محمد،    الثلاثينات من نهاية القرن العشرين
)المادي( قد  التايلوري  تبين أن  الاتجاه  فقد  السابق،  إليها الاتجاه  التي توصل  النتائج  الاجتماعي من 
انحصر في تنظيم حركات العامل والزمن اللازم لها بينما هذا الاتجاه )الاجتماعي( فقد حاول فهم سلوك 

، صفحة  2005)الدقس،    فجأة بل استغرق عدة سنوات.  العمال، وبطبيعة الحال لم يأتي هذا الاتجاه
24،23 ) 

ومن بين العوامل التي ساهمت في ظهور هذا الاتجاه، تدهور الصناعة في المؤسسات الإنتاجية واعتبارها  
أحد العوامل الرئيسية التي شغلت اهتمامات كل من أصحاب هذه المؤسسات أو رؤوس الأموال، والقائمين  

لأوساط السياسية المهتمة  على إدارة الشركات الصناعية، وأيضا اهتمامات الطبقات العاملة، وكثير من ا 
بصنع القرارات ورسم الاستراتيجيات القومية داخل أوربا الغربية والولايات المتحدة، كما  ظهرت كثير من  
الخسائر في المنتوجات وتدهور أنواعها وجودتها، وحدوث العديد من الإفلاس الاقتصادي والتجاري سواء 

التجارية والشركات  والبنوك  الصناعية  الإنتاج    للشركات  تدهور  بازدهار  ترتبط عموما  التي  والخدمات 
الصناعي، أدت هذه العوامل مجتمعة إلى ضرورة إعادة التفكير في أساليب الإنتاج والإدارة داخل هذه 
اهتمامات   ما ظهر في  والمتطورة وهذا  الحديثة  العلمية  الأساليب  الشركات وذلك عن طريق استخدام 

، والتكوين الإداري... التي بالرغم من أهمية النتائج العملية والعلمية التي  أصحاب نظرية الإدارة العلمية
توصلت إليها النظريتين إلا  أن أصحاب نظرية العلاقات الإنسانية وجدوا أنفسهم مهتمين بدراسة قضايا  
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الإداري  التكوين  ونظرية  العلمية  الإدارة  نظرية  لوجود  فعل  كرد  جاءت  وقد  والإنتاج...  الصناعة 
نتائجهما... وقد اهتمت القضايا التي تم إهمالها من قبل النظريتين وركزوا على دراسة العلاقات الإنسانية  و 

المصانع. داخل  الإنتاجية  زيادة  في  ودورها  العمل  مكان  محمد،    داخل  الله  صفحة  1999)عبد   ،
108،107) 

وقد برز عدة مفكرين في هذا الاتجاه حاولوا الاهتمام بالجانب الإنساني داخل مكان العمل من أبرزهم  
    ".    L.Warner، لويدوارنر chester Bernard، شستر برنارد Elton Mayo"التون مايو

الاختبار، " المعروفة بتجربة غرفة  هاوثورن لقد جاءت "تجارب هاوثورن لد" التون مايو":    -1-1-2
ويستيرن  " لصناعة أجهزة التلفون التابع لشركة "هاوثورن " وزملائه بمصنع "التون مايوالتي قام بها "

للقيام بالدراسة لوضع    "مايو""، حيث كان المصنع يعاني من مشكلات في الإنتاج، مما دعى  تلوتريك
( وقد أجريت  1927،1932)تفسير لهذه المشكلات ومعالجتها، وقد استغرقت الدراسة خمس سنوات من  

التجربة على مجموعة مؤلفة من ست عاملات، تم اختيارهن لمسؤولة عن العمل من بينهن، وقد وضح  
الباحثون لهن الهدف من إجراء الدراسة وهو التعرف على أثر العوامل المؤدية إلى زيادة الإنتاج، وقد  

لمختلفة، مع ملاحظة مدى زيادة الإنتاج  اشتملت التجربة على عدة مراحل وكانت تطبق فترات الراحة ا
بالإضافة إلى تقديم وجبة إفطار، ثم تتابعت التجارب مع تغيير أوقات العمل، وكان الإنتاج يزداد، وفي 
المرحلة الثانية عشر الأخيرة تم إلغاء فترات الراحة ووجبات الطعام وأعيد نظام العمل السابق، وكان من  

العاملات إلا  أن المفاجأة كانت في ارتفاع مستوى الإنتاج فتوصلت الدراسة  المتوقع انخفاض الإنتاج لدى  
إلى أن الظروف الفيزيقية لم تؤثر في مستوى الإنتاج ولهذا تأكد للباحثين أن  زيادة الإنتاج إن ما تعود إلى 

الظروف    العلاقات الاجتماعية الطيبة التي تربط الفتيات ببعضهن فهي السبب في زيادة الإنتاج أي أن
 ( 26،25، صفحة  2005)الدقس،  الاجتماعية للعمل هي التي ساهمت بزيادة الإنتاج.

" على أن  العمال لا يستجيبون كأفراد أو شخصيات مايووفي الأخير دلت الحقائق التي توصل إليها "
مع   المباشرة  كبير علاقاتهم  حد  إلى  وتؤثر  عمل  جماعات  في  كأعضاء  يستجيبون  هم  وشنما  منعزلة 
زملائهم على سلوكهم، كما تتأثر إنتاجية العمال بعلاقتهم مع زملائهم الآخرين وبانفعالات أقرانهم، كما 

من ناحية أخرى على أن  الحافز الاقتصادي لا يمثل القوة الدافعة    "مايو"   إليها  انتهىدلت الحقائق التي  
الوحيدة التي يستجيب لها العامل، ذلك لأن ه غالبا ما يحتفظ العمال بمستوى محدد لإنتاجيتهم ولا يقل 
 عن مقدرتهم الطبيعية في الإنتاج، حتى عندما تكون محاسبتهم على الإنتاج في ضوء عدد القطع المنتجة 

 بالفعل. 
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أنه حينما يعمل الأفراد معا يميلون إلى تكوين تنظيم غير رسمي قد لا يتبع    "مايو"أكدت أيضا جهود  
خطوط التنظيم الرسمي الذي تقيمه الإدارة، بحيث يوجد هذا النسق الاجتماعي ليقيم علاقات اجتماعية  

يمات العمل، وتكون له آثاره الهامة  غير رسمية ومعايير متفق عليها وأهدافا وقيما، وما إليها في كل تنظ
   (67، صفحة  2003)جلبي،  على الأداء والإنتاج.

" في التأكيد على ضرورة  Bernard  برنارد يعود الفضل لي "  شستر برنارد والأنظمة التعاونية:  -1-1-3
النظر للتنظيم على أنه كيان تعاوني لا يعتمد فقط على السلطة الرسمية الممنوحة للرئيس في إصدار 

على أن  السلطة    "برنارد"الأوامر ولا على التهديد  بتوقيع العقوبات وغير ذلك في الحوافز السلبية فقد أكد  
صدار الأوامر، بل على رغبة المرؤوسين في قبول قيادته  الحقيقية للمدير لا تعتمد فقط على حقه في إ

التنظيم   أهمية  يفوق  بشكل  الرسمية  التنظيمات غير  أهمية  التأكيد على  هنا جاء  والتعاون معه، ومن 
الرسمي وعلى أن يكون دور المدير دور القائد للفريق الذي يحرص جاهدا على تسهيل عملية الاتصالات، 

الطرق وخاصة استعمال الحوافز المعنوية ليبذلوا أقصى طاقاتهم، وقد ركز   وتحفيز المرؤوسين بمختلف
على فكرة التوازن التنظيمي وضرورة أن تدرك الإدارة أن العامل لا يمكنه أن يعطي للمنظمة إلا     "برنارد"

غبة العامل  إذا اعتقد أن ه يتلقى حوافز عادلة مقابل ما يقدمه لها وأن أي إخلال بهذا التوازن سيعني تدني ر 
اعتقد   وقد  العمل،  القصوى في  بذل طاقة  أفكاره هذه على خبرته كمدير  في شركة  "برنارد"في   في 

 "وظائف المدير". للاتصالات، وقدم خلاصة تلك الخبرة في كتابه    (AT et A)بل وشركة  "نيوجرني"  
 ( 85، صفحة 2010)المريوتي، 

تطورت دراسيييات مدرسييية العلاقات الإنسيييانية وبالتحديد خلال لويد وارنر ومدرنددة شدديكاغو: -1-1-4
"    L.Warner"لويدد وارنرعنييدمييا شييييييييييييييكلييت لجنيية علمييية أو فريق بحييث أكيياديمي بقيييادة    1954عييام  

"،  Harbisonهاربسدددون  و"  "Davis"دافيزو  "Gardnerجاردنر، وضيييييمت كل  من "شددديكاغوبجامعة  
"، لتشييكل هيئة متخصييصيية للبحوث الصييناعية بالجامعة المذكورة، وبدأت هذه اللجنة  Huger  هوجيرو"

تدرس العلاقات الإنسيييانية ليس فقط داخل المؤسيييسيييات الصيييناعية، كما فعلت وركزت التجارب السيييابقة  
اهتمت بدراسيييية العلاقات الإنسييييانية خارج  خلال العشييييرينيات وحتى الأربعينيات من القرن الحالي، ولكن  

المؤسسات ذاتها، والتركيز عموما على دراسة العلاقات الاجتماعية سواء للأفراد أو الجماعات أو أيضا  
 لويدعلاقة المؤسيييييسييييية أو المصييييينع ككل بالمجتمع المحلي ومدى التأثير المتبادل بينهما كما اسيييييتعان " 

ومات السيييييوسييييييولوجية المسيييييتخدمة من قبل علماء الاجتماع عند  " وفريق بحثه بمجموعة من المفهوارنر
دراسية المجتمع المحلي مثل الدور، المكانة، الثقافة عند تحليل، البناء الاجتماع للمصينع ككل والاهتمام  
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عموما بدراسييية العلاقة المتبادلة بين المصييينع والبيئة الخارجية، علاوة على ذلك أيضيييا دراسييية العمليات 
وزملاؤه   "وارنر"اخلية للمصيييييينع ذاته ومدى تأثرها بالعوامل الخارجية، وهكذا جاءت تصييييييورات  والبيئة الد 

بضرورة أن تتجه البحوث والدراسات نحو معرفة العلاقة المتبادلة بين المصنع كنسق أو نظام اجتماعي  
)عبد   خرى.والنسيييييق الأكبر)المجتمع( الذي يوجد فيه والذي يعتبر أكثر شيييييمولا من الأنسييييياق الفرعية الأ

  (118،117، صفحة 1999الله محمد، 
إن  هذا الاتجاه السلوكي هو نقيض الاتجاه الكلاسيكي  النظريات السلوكية وتفسيراتها للتنظيم:    -2  -2

بدوره على الحافز الاقتصادي، وأفكاره، حيث جاء كردة فعل على افتراضات المنهج الكلاسيكي الذي ركز  
نتيجة لتجارب " "هاوثورن فالمناهج السلوكية التي ظهرت  " الأمريكية  ويستيرن تلوتريك"  في مصانع 

اهتمت بالعنصر البشري وبخلق علاقات إنسانية بوصفها الأهم والأكثر تأثيرا على العمل ومن أبرز رواد 
كما ذكرنا سابقا وقد سميت بمدرسة ،  ,(Mamuse, 1992, p. 179.180)  "تلتون هذا المنهج "

العلاقات الإنسانية بينما هذا الاتجاه السلوكي فقد ركز أصحابه على دراسة وفهم طبيعة العملية الإدارية  
إلا    هي  ما  العامة  الإدارة  أن   اعتبار  على  السلوكية  الاتجاهات  في ضوء  للعنصر وديناميكيتها  إدارة 

 الإنساني في المنظمات المختلفة، وأن  المنظمة تجمع إنساني في المقام الأول. 
النفس والاجتماع بما تحتويه من مفا يم ومناهج تم   ولقد أثرى هذا المدخل كتابات وشسهامات علماء 

لدراسة   أبرز رواد هذا  (109،108، صفحة  2005)المليجي،    بصفة عامة  التنظيمتوظيفها  ، ومن 
، Douglas Mac Gregor، دوجلاس ماكريجورAbraham Maslow"أبراهام مانلوالاتجاه نذكر  

 ".Frédéric Herzbergفريدريك هيرزبرغ 
"أبراهام مانلو" :  -3-3 لد  "نظرية الحاجات  الأولية إلى " تصنيفا لاحتياجات الفرد من  مانلواقترح 

الأمنية، الاجتماعية، التقديرية، تحقيق القدرات الذاتية، وأكد على ضرورة إشباع   المجردة، الفيزيولوجية،
الحاجيات الأولية، وبما أن  الرغبة التي قد تم إشباعها تصبح عديمة التأثير فيقتضي الأمر اللجوء إلى 

ويرى   ،  (Alain Trietart, 1995, p. 76)    محفزات أكثر فعالية وبالتالي إلى الحاجيات المجردة
بأن  الفرد لا يسعى للعمل نحو تحقيق إشباع الحاجات الاقتصادية فقط، بل أن  الحاجات الإنسانية الأخرى  

متقدم في  لا تقل في أهميتها عن الحاجات الاقتصادية وفي بعض الأحيان قد تحتل هذه الحاجات موقع  
، ولهذا  (27، صفحة  2008)انماعيل محمد،    سلم الحاجات الإنسانية بالمقارنة بالحاجات الاقتصادية 

" تحتوي على خمسة مستويات للحاجات الإنسانية تندرج في سلم هرمي  هرم الحاجات" نظرية "مانلوقدم "
 ( 114، صفحة 2008)طه،  لموضح.طبقا لأهميتها النسبية على النحو ا
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 -هرم الحاجات لمانلو -( 01)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . (146، صفحة 2008)طه،  المصدر:                            

الفيزيولوجية:    -أ الحاجات  الحاجات  جميع  للبقاء، تتضمن  الحاجة  مثل  للفرد  الضرورية  الإنسانية 
الطعام، الشراب، النوم، الإشباع الجنسي، وأي متطلبات جسدية أخرى )كممارسة الرياضية، الاستحمام،  

 تلقي العلاج(. 
تتمثل في شعور الفرد بالأمان والحماية من التهديدات التي يمكن أن يتعرض الحاجة تلى الأمن:    - ب

النظرية أن  الفرد لا يبدأ في التفكير حول إشباع تلك الحاجة، إلا عندما يتم إشباع  لها وتفترض هذه  
 الحاجات الفيزيولوجية له... 

.. تتمثل في الحاجة نحو التفاعل مع الآخرين، وحاجة الفرد إلى الانتماء  الحاجة الاجتماعية: . - ج
لفرد مقبولا من الآخرين، وأن  لجماعة تضمنه وتدافع عن مصالحه المشتركة معه، والحاجة لأن يكون ا

 يكون له أصدقاء ويتمتع بسلطة.
تعني حاجة الفرد لأن يشعر بأن ه محل تقدير واحترام من المجتمع الذي يعيش   الحاجة تلى التمدير: -د

فيه، ويرى علماء السلوك أن  إشباع حاجات التقدير يبدأ من احترام الفرد لذاته وهو ما يدفع الآخرين  
 رامه وتقديره، ويطلق على احترام وتقدير الآخرين للفرد بالتقدير الخارجي... بالتالي إلى احت

 الحـــاجـــــــة إلى الأمــــــــن
 

 الحاجة  
 إلى  

 تحقيق الذات  

 

 حـــاجات التقديـــــر  
 

 الحــــــاجـــات الاجتمــاعية 
 

لإشباع الحاجة الأعلى عندما  يتم السعي  

 تكون الحاجة الأدنى منها مشبعة 

 الحـــــاجـــــة الفيزيولوجية  )الحيوية( 
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...تعبر هذه الحاجات عن رغبة الفرد في الوصول إلى أقصى ما يمكن أن    حاجات تحميق الذات:  -ه
تسمح به قدراته وموا به، وفي هذا الصدد يرى البعض أن الأبطال الرياضيين ومتسلقي الجبال، وكبار  

)طه،      الشركات العالمية، هم نماذج من الأفراد الذين استطاعوا إشباع حاجات تحقيق الذات.مديري  
  (148،147، صفحة  2008

  في كتابه (  1964  - 1906"ماكريجور" )توصل    ( لد "دوجلاس ماكريجور":Y( و)Xنظرية )  -4-4
للمؤنسة" البشري  يعتمد    "البعد  ما  وغالبا  آخر  إلى  فرد  من  تختلف  البشري  السلوك  طبيعة  أن  إلى 

المسيرون على هذه الأنماط السلوكية في ممارساتهم التنظيمية والتي لا تعد أن تكون افتراضات حدسية  
وعين من الافتراضات  " بين نماكريجورلتنعكس مباشرة على نمط إدارة الأعمال، واستنادا على ذلك يميز "

قدمت النظريتان عدد من   وقد ،  (Alain Trietart, 1995, p. 16) (Y) و (X)يطلق عليها نظرية 
الافتراضات  (  X)الاقتراحات حول الطبيعة الإنسانية للعاملين بالمؤسسات المختلفة، حيث قدمت النظرية  

 التقليدية حول العاملين، والتي تقدم نظرة متشائمة عنهم. 
  ات الأعمال تقدم الافتراضات الحديثة المتفائلة حول العاملين بمنظم(  Y)بينما في المقابل نجد نظرية     

 ، وعموما يمكننا تحديد أهم افتراضات النظريتين كما يلي:(114، صفحة  2008)طه، 
من    تكاسلية يشمئزنظرتها سلبية حول العامل ففي نظرها أنه: ذو طبيعة  (:  Xافتراضات نظرية ) -أ

العمل، ويعمل كل ما بوسعه لاجتنابه، يعجز عن كل مبادرة، لا تحفزه إلا المكافآت المادية، ويحبذ أن  
 (Alain Trietart, 1995, p. 16) تمارس عليه السلطة والحكم. 

بالعقوبات من أجل   يتوجب على الإدارة إجبار العامل على العمل ومراقبته بشكل دقيق، وتهديده -
 ضمان قيامه بالعمل.

 يكره العاملون تحمل المسؤولية ويفضلون أن يتم توجيههم مباشرة وبشكل تفصيلي.  -
متدني    ويظهرون مستوى يعطي العاملون الأهمية الكبرى لعنصر الأمن الوظيفي وللحوافز المادية   -

 ( 86، صفحة  2010)المريوتي،  من الطموح.
 نظرتها ايجابية للعامل ففي نظرها أن: (: Yفتراضات نظرية )ا  - ب

 .مصدر للرضاالعمل هو نشاط طبيعي مثل الراحة واللهو والرياضة، فمن الممكن أن يكون  -
وبالتالي فسوف   - تحديدها،  التي شاركوا في  التنظيمية  تحقيق الأهداف  القدرة على  لديهم  الأفراد 

نحو تحقيق   موجهين ذاتيايمارسوا نوع من الرقابة الذاتية على أنفسهم، وفي هذه الحالة سيصبحون 
 تلك الأهداف.
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كثر التزاما نحو تحقيقها، إذا ما تم مكافأة الأفراد على تحقيق الأهداف التنظيمية، فسوف يصبحون أ -
 أما نقص الطموح والتركيز على الأمان فهي نتاج خبرات مكتسبة وليست طبيعة إنسانية متأصلة.

 يسعى الشخص العادي نحو التعليم وتحمل المسؤولية في ظل الظروف الطبيعية والصحيحة.  -
، 2008)طه،    (بداع.يتمتع بصفة عامة معظم أفراد المجتمع بالقدرة على التخيل والابتكار والإ -

 ( 145صفحة 

   (:التنظيمالإنهامات الحديثة )مدرنة  -5
مجال      في  البارزين  الباحثين  يد  على  المدرسة  هذه  تطورت  "  التنظيملقد  " Simonنيمون أمثال: 

"منتزبرج  Chandler"جندلر    "Mintzberg"     أنصار نظرية وقد طو ر هؤلاء التنظيموغيرهم من   ،
الباحثين عددا من أفكار المدارس التي سبقتهم بالاستفادة من جوانب الضعف والنقص فيها والبحث عن  

ي، وجاءت هذه المدرسة بمبادئ جديدة وقديمة ممتزجة معا نحو الكمال أو  التنظيم الدراسة المثلى للواقع  
تطوير مبادئه  "اجتماعية   لبعضه ومن  تطبيق طرق  العمل:  لتنظيم  واجتماعية -أشكال جديدة    - تقنية، 

)دادي عدون و قويدر الواحد، اقتصادية" لحل المشاكل التنظيمية، تخطيط التغيير، ومن أبرز مداخلها:  
 (10،09ب ت، صفحة 

النظم:    5-1 المسارات مدخل  استمد من  الذي  العلمي  والتقدم  الحديثة  الفكرية  التطورات  أسهمت  لقد 
التجريبية والأطر البحثية الفاعلة دورا أساسيا في خلق نظرية النظم بعد أن أثبتت النظريات الكلاسيكية  

م وأبعادها والسلوكية عجزها عن مواكبة حقيقة الواقع المنظمي وشفرازاته الهادفة، لقد انطلقت فكرة النظ 
الفكرية من حقيقة إنسانية مفادها بأن المنظمة وحدة اجتماعية هادفة حيث تم تعريا النظام ومفهومه  
من خلال كونه "الكيان المنظم والمركب الذي يجمع ويربط بين الأشياء والأجزاء التي تكون بمجموعها  

"  Bertlanfy  برتلانفي. وقد استحدث "  (85،84، صفحة  2008ر و اللوزي،  )خضي  تركيبا كليا موحدا"
مصطلحا للنظرية العامة للنظم التي تقول بأن هناك نماذج وقواعد عامة تنصرف إلى كل أنواع العلوم 
والمعرفة أيا كان مجال اهتمامها فهناك أمور متوازية في كل نواحي المعرفة أيا كان مجالها ويمكن أن  

خل النظم على المفهوم  تكون إطار فكريا واحدا يهيمن على كل المعارف وتطورها وحقائقها، ويقوم مد 
...." إذا وجه الفرد جل اهتمامه إلى الشيء نفسه   تنظيم مشكلةالقائل بأنه لا يمكن فهم أي شيء "فرد، 

، صفحة  2001)الصيرفي ،    فقط فإن ذلك يتأثر بالبيئة الأوسع التي يرتبط أو يتعلق بها هذا الشيء.
95)   
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وترى هذه النظرية في الإدارة نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة ويتكون من مجموعة من     
   (80، صفحة  2000)حرب،  الأجزاء التي تعمل سويا لتحقيق هدف محدد مسبقا.

النظام على أنه مجموعة أو تجمع من الأشياء المرتبطة ببعض التفاعلات    "جيفري جودين"وقد عرف  
فقد عرف النظام على أنه: "مجموعة من النظم    "تاجرت"المنتظمة أو المتبادلة لأداء وظيفة معينة، أما  

يعرف النظام    "شانون"الفرعية وعلاقتها المنتظمة في بيئة معينة لتحقيق أهداف محددة"، في حين نجد  
أنه: "مجموعة من الأهداف المترابطة مع بعضها البعض بعلاقات تنظيمية لتنفيذ وظيفة معينة"  على  

 كما عر ف بأنه "مجموعة من الحقائق أو المبادئ أو الأجزاء المرتبطة في حقل معين من حقول المعرفة". 
 ( 97،96، صفحة 2001)الصيرفي ، 

بالرغم من تباين الباحثين والمفكرين للنظر للنظام شكليا إلا أنه من حيث المضمون يكاد أن يتفقوا على  
أن النظام عبارة عن مجموعة متفاعلة من النظم الفرعية تشكل بتكاملها كيانا منظما أكبر من الأجزاء 

نت منه، وهو يشتمل على ثلاث عناصر أساسية     ( 85صفحة    ،2008)خضير و اللوزي،    التي تكو 
 هي:  

 أن يتكون من مجموعة من الأجزاء والعلاقات المتبادلة. -
 أن يكون بين هذه الأجزاء علاقات متبادلة أو متداخلة أو معتمدة بعضها على بعض.  -
 ( 97، صفحة  2001)الصيرفي ،  أنها تعمل معا في سبيل تحقيق هدف مشترك. -
تتميز المنظمة بشكل عام بأنها عبارة عن نظام مفتوح يشمل مختلف    خصائص أو نمات النظام:  -أ

العلاقات السائدة بينه وبين البيئة التي يعمل بها ولكي تحقق المنظمة الإنسانية ذاتها وتتمكن من البقاء 
البيئة   في  التفاعلات  بمجمل  وتتأثر  تؤثر  أن  لها  بد  لا  القائمة  والصراعات  المنافسة  احترام  ظل  في 

جية، ولا بد  أيضا من التكي ا والملائمة مع متغيراتها التأثيرية في مجمل مخرجات  تلك المنظمة، الخار 
 ولذا فإن للنظام سمات وخصائص تميزه عن سواه وهي:  

وتمثل أجزاء أصغر ويشك ل مجموعها نظاما أكبر منها وهذا   أن النظام يتوون من أنظمة فرعية: -
 كبر الذي يتألف منه.النظام هو جزء أصغر من النظام الأ

إن كل نظام له حدود فاصلة وواضحة عن البيئة التي يعمل بها ولذا فإنه يتميز    الولية والانتملالية: -
 بالاستقلالية والكلية عن الأنظمة الأخرى السائدة. 
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تعتبر حالة التفاعل صفة ممي زة لكل الأنظمة السائدة حيث أن الأجزاء التي يتألف منها    التفاعل: -
م تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهداف الكلية التي يسعى النظام لبلوغها ولا يستطيع الجزء أن يحقق  النظا

 تلك الأهداف بمعزل عن صور التفاعل مع غيره من الأجواء. 
)خضير و اللوزي،    يتألف النظام من مجموعة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية العكسية -

 والشكل الموالي يبي ن ذلك. (86،85، صفحة  2008
  -مكونات النظام  -( 02الشكل رقم )                       

 

 

 

 

 (80، صفحة 2000)حرب،  :المصدر

وهي كل ما يدخل النظام من عناصر ومواد وطاقات وبيانات...الخ سواء كان مصدر   المدخلات:  ✓
لها...فالمهم هنا أن تكون هذه   الخارجة  البيئة  أو  للمنظمة  الداخلية  التنظيمية  البيئة  العناصر  هذه 

 م. العناصر مستلزمات أساسية لعمل واستمرار وجود النظا
هي كل الأنشطة الوظيفية وغير الوظيفية المطلوب إنجازها لغرض تحويل المدخلات إلى   العمليات:  ✓

مخرجات تحقق أهداف النظام المحددة أي أن التفاعل بين المكونات الخاصة بالنظام، لا يتم بشكل  
عشوائي بل يتم في أطر من التحكم في تلك التفاعلات وتحديد مساراتها بغية الوصول إلى ما هو  

 ب إجرائه على المدخلات لغرض تحويلها إلى مخرجات.مطلو 
ونعني بها كل ما ينتج عن النظام نتيجة العمليات والأنشطة التحويلية التي جرت على    المخرجات:  ✓

)الصيرفي    المدخلات وهي قد تكون معلومات أو سلع تامة الصنع أو شبه مصنعة أو خدمات ...الخ.
 ( 98، صفحة  2001، 
العكسية:  ✓ الخارجية    التغذية  البيئة  النظام عبر  تناسب  التي  المعارف والمعلومات  وتمثل مجموعة 

وبمعنى أكثر دقة ردود أفعال البيئة الخارجية )المجتمع( حول المخرجات السلعية والخدمية المقدمة 

 العكسية( التغذية)مرتدة معلومات 

 سلـع

 خدمات
 نواتـــج مدخلات عمليات

 البيئـــة
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ا  من المنظمة بأبعادها الإيجابية والسلبية لفرض قيام النظام باتخاذ الإجراءات الكفيلة بتحقيق التكي  
 الملائم ببيئته وبين الحاجات الفعلية للبيئة الخارجية.  

تشك ل البيئة الخارجية أحد المرتكزات الرئيسية التي ينبغي أن تأخذ بعين الاعتبار لاستمرارية    البيئة:  ✓
أي ة نظام إنساني هادف حيث أن المنظمة العاملة في النظام المفتوح من شأنها أن تحقق قدرا هادفا  

بينها وبين البيئة الخارجية وأن عدم الت كي ا من شأنه أي يؤدي إلى قتل النظام واضمحلاله    من الموازنة
والاجتماعية   الاقتصادية  متغي راتها  بكافة  الخارجية  البيئة  مع  الت كي ا  يستطع  لم  إذا  حتما  وزواله 

   (88، صفحة  2008)خضير و اللوزي،  والتكنولوجية والحضارية...الخ.
 أي أن النظام يوجه لتحقيق هدف معين.  الهدف:  ✓
 أي أن مخرجات النظام يجب أن تكون أكبر من المدخلات. الشمولية:  ✓
 أي أن النظام يتفاعل مع أنظمة أكبر منه تنتهي بالنظام البيئي.  الانفتاح:  ✓
 أي أن عمل الأجزاء في النظام ينبغي أن توجه لتحقيق شيء ذو قيمة.  التحويل:  ✓
أداء    الترابط والانسجام:  ✓ بينها وتنسجم من حيث  فيما  تترابط  النظام  المختلفة في  أي أن الأجزاء 

   (97، صفحة 2001)الصيرفي ،  الوظيفة.
تتمي ز النظم المفتوحة بالاستقرار والتوازن والت كي ا مع المعطيات البيئية    الانتمرار والتوازن والتويف:  ✓

إذا أن ها تستورد من البيئة الخارجية المواد والطاقة...الخ وهي تقوم بتجهيزها بالسلع والخدمات وهذا  
توازنة وتكيفه المستقر مع المؤثر ات يعني أن الن ظام المفتوح مستقرا في عطاءه المتفاعل وحركته الم

البيئة   الت كي ا مع  دائبة  تكون  أن  لها  استمرار وجودها لابد   المفتوحة  الأنظمة  تحقق  ولكي  البيئية 
 ومستقرة في عطاءها المتفاعل معها.

والاضمحلال:  ✓ الأنظمة    التلاشي  كافة  بها  تت سم  طبيعية  حالة  والاضمحلال  التلاشي  حالات  إن  
يث أن النظام يتلاشى ويضمر ويموت حينما يفقد إمكانية الاستمرار باستيراد الطاقة الحركية الكونية، ح

والتوازن   الخارجية  البيئة  استيعاب  النظام في  إخفاق  المعلومات وتوظيفها، وكذلك  فيها  بما  للبقاء، 
)خضير و اللوزي،    والتكيا معها، من شأن ذلك أن يؤدي بالنظام المفتوح إلى الضمور أو الزوال. 

   (09، صفحة  2008
إن  قدرة النظام على تحقيق الموازنة فيما بين بيئته الداخلية والخارجية    العوامل المؤثرة على النظام:  -ب

مات الأساسية للنظام الناجح، كما أن ه يعلب دورا أساسيا في قدرة النظام على الاستمرار   يعتبر من المقو 
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هدافه وقد تم   والنمو في البيئة الديناميكية وتتعدد العوامل التي تؤثر في كفاءة وفاعلية النظام في تحقيق أ 
 حصر هذه العوامل في مجموعتين هما: 

وهي العوامل البيئية التي يعمل فيها النظام وتؤثر في مدخلاته ومخرجاته على    العوامل الخارجية: -
 حد سواء وأهم هذه العوامل ما يلي:  

تؤثر على فاعلية النظام في جانب المدخلات وهي عادة تشمل على ظروف   الظروف الاقتصادية: ✓
 عرض والطلب. ال
وهي تؤثر أيضا تأثيرا واضحا على مدخلات النظام وتتمثل في القيم والعادات   العوامل الاجتماعية: ✓

يلبي   النظام على طرح مخرج  بقدرة   يتعلق  فيما  المخرجات وذلك  تؤثر على  إن ها قد  ثم   والتقاليد، 
 الاحتياجات البيئية. 

تتمث ل فيما تصدره الدولة من قوانين وأنظمة ولوائح قانونية ويتوقف نجاح النظام    الموانين والتشريعات: ✓
رة لها.  هنا على مدى مقدرته في تفسير وتطبيق القوانين والتشريعات ضمن الأسباب المبر 

وهي مجموعة العوامل التي تنبع من داخل النظام ويكون لها قدر معين من السيطرة    العوامل الداخلية: -
وانتهاءا  عليها   بالعمليات  ومرورا  بالمدخلات  بدءا  النظام  حلقات  جميع  على  العوامل  تلك  وتؤث ر 

 بالمخرجات وأهم تلك ما يلي: 
 قدرة النظام على الاستخدام الأمثل للموارد النادرة المادية والبشرية.  -
 درجة التكامل بين الهيكل التنظيمي للنظام وأهدافه. -
 ين النشاطات المختلفة لأجزائه. مدى قدرة النظام على التنسيق ب -
 درجة التكامل بين نظم الاتصالات ونظم المعلومات في النظام.   -
 مدى قدرة النظام على تبني قواعد موضوعية في التوظيا والترقية بالنسبة للكادر البشري. -
واستحداث  - المستقبلية  المتغي رات  على حصر  القائم  التخطيط  استخدام  النظام على  قدرة  مدى 

 ( 114، صفحة 2001)الصيرفي ،  ط المناسبة للتعامل معها.الخط
" الاتجاه:  هذا  في  المساهمين  أبرز  بارنونرومن  "Talcot Parsonsتالووت  ميرتون  "  روبرت 

Robert Mirton كاتز وكان " و"Katz et Kahn ." 
ر التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتألف    "بارنونز"":  انطلق  تالووت بارنونز"  تنهامات  -5-2 من تصو 

من أنساق فرعية مختلفة كالجماعات والأقسام والإدارات... وشن هذا التنظيم يعد بدوره فرعيا يدخل في  
" أن القيم السائدة في التنظيمات هي  بارنونزإطار نسق اجتماعي أكبر وأشمل كالمجتمع، ولقد أوضح "
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كما أن ه قد اهتم في الأصل بتطوير وتنقيح ما أطلق عليه بالنظرية متوسطة المدى، ولكي يقسم هذه     
مقابل  في  المتوقعة  غير  أو  الكامنة  الوظائف  هي  تحليلية  أدوات  أو  مفا يم  ثلاثة  استحدث  النظرية 

  "ميرتون" يفية، كما أك د  الوظائف الظاهرة، والمعوقات الوظيفية في مقابل الوظيفية، وأخيرا البدائل الوظ
منذ البداية فكرة أساسية هي أن أعضاء التنظيم يستجيبون لمواقف معي نة في التنظيم، ثم يعم مون منذ  
الاستجابة على مواقف مماثلة، وحينما يحدث ذلك تنشأ نتائج غير متوقعة أو غير مرغوب فيها بالنسبة  

اها أن  التغيير الذي يطرأ على شخصية أعضاء التنظيم بعد ذلك فكرة أخرى مؤد   "ميرتون"للتنظيم ثم أك د  
 ينشأ عن عوامل كامنة في البناء التنظيمي ذاته. 

فهو بدأ بقضية أساسية هي ضرورة وجود ضبط تمارسه المستويات الرئيسية العليا في التنظيم وتت خذ     
)تحديد المسؤولية والاختصاص(    هذه الضرورة شكل التأكيد المتزايد والمستمر لثبات السلوك داخل التنظيم

ولقد ترت ب على ذلك ثلاثة نتائج: أما النتيجة الأولى فتشير إلى تناقص أو تضاؤل العلاقات الشخصية،  
ومعاييره. لقواعده  التنظيم  أعضاء  استيعاب  زيادة  إلى  فتشير  الثانية  النتيجة  ،  1975)الحسيني،    أما 

 (88صفحة 
" من علماء النفس الاجتماعي التنظيمي، روبرت كان" و "كاتزيعتبر "  تنهامات "كاتز وكان":  -5-4

الل ذان أك دا على ضرورة النظرة للتنظيم كنظام مفتوح وتبنوا عدة أسباب ومواجهات للنظر للتنظيم من هذا  
الظروف المناسبة من أجل التنظيم  المنظور، ولتفحص علاقات التنظيم مع البيئة المحيطة والت كي ا مع 

ما إسهاما نظريا في فهم التنظيمات ويكشف هذا  (89، صفحة  2001)الصيرفي ،    واستقراره ، لذا قد 
الإسهام عن تبن ي واضح للات جاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيم، بيد أن هما أفادا من هذا الاتجاه في 

دة هي تحديد خصائص التنظيمات التي تمثل أنساقا مفتوحة ثم حاول "تطوي " كاتز وكانر نقطة محد 
تبرير استعانتهما بمنظور النسق المفتوح بالذات، فذكرا أن هذا المنظور يستطيع أن يكشف عن الطريقة  

البيئة من سلع وخدمات،  التي من خلالها يحقق للتنظيم الاستقرار والدوام من خلال ما يحصل عليه من  
" قدم  ذلك  إلى  إدارية كاتز وكانواستنادا  وتدعيمية،  إنتاجية  فئات:  أربع  يتضمن  للتنظيمات  " تصنيفا 

" القيمة الحقيقية التي ينطوي عليها منظور النسق المفتوح  كاتز وكانوسياسية، وفضلا عن ذلك أوضح "
على السلوك مما يتيح الفرصة لإيجاد تكامل    الذي تبنياه، فهو يفسح المجال للكشف عن تأثير البناء 

النفس.  عالم  يتبناه  الذي  يق  الض  والمنظور  الاجتماع،  عالم  يتخذه  الذي  الواسع  المنظور  بين    متميز 
   (291، صفحة 1988)قباري، 



 علم الاجتماع التنظيم                                                            محاضرات 

43 
 

مساهمة نوعية متميزة في المدارس الحديثة حيث أن    يعتبر المدخل الموقفي  الاتجاه الموقفي:  -5-5
أغلب المداخل التي تم  عرضها في المدارس التقليدية والسلوكية يمكن اعتبارها منظورات عامة شاملة  
لأنها تبحث عن أفضل طريقة لإدارة المؤسسات في حين يقترح المدخل الموقفي أن كل مؤسسة يمكن  

وبيئته، لذلك لا يمكن تعميم طرق شاملة للنجاح وشن ما لكل موقف   اعتبارها نظاما متفر د في خصائصه
المستخدمة   والتكنولوجيا  والبيئة  الحجم  مثل  الموقفية  العوامل  من  بالعديد  ويتأثر  يلائمه  إداري  سلوك 

وغيرها. العليا  الإدارة  وقيم  الاستراتيجيات  ونوع  المؤسسة  والجماعات في  الأفراد  )العامري و    وطبيعة 
  (64، صفحة 2007الغالبي، 

وتركز هذه النظرية على الارتباط القوي والعلاقة الوثيقة بين التصرفات الإدارية وبين الخصائص المعينة  
أيا    – للموقف الذي تتم فيه هذه التصرفات، فالإدارة ينبغي أن تتلاءم مع بيئتها وأي تصرف من الإدارة  

يتشك ل حسب المتغيرات المعينة أو العوامل الخاصة بالمواقف المعين، ويعني هذا من الناحية    -كان 
  العملية أن المدير الفع ال هو الذي يشكل أعماله وتصرفاته  لتتلاءم وتتماشى مع الموقف المعين بكامله، 

بقدرته على تحقيق التوفيق الأمثل بين متطلبات وأن فاعليته تتحد   (75، صفحة  2008)العلاق،   د 
الموقف وطبيعة المشاكل المطلوب ات خاذ قرار بشأنها، فهو لا يسعى في كل الأحوال إلى الحلول المثلى  
 ولكنه قد يقنع بحلول مرضية تحق ق التوازن بين مختلف الأطراف، ومن أبرز مفكري هذا الاتجاه نذكر: 

من الناقدين لسذاجة الافتراضات التي جاء    "نيمون": يعتبر  "H.Simon"هربرت نيمون    -5-5-1
الكلاسيكية في   المدرسة  أنصار  أعلى    التنظيمبها  تحقيق  إلى  التنظيمات تهدف  أن  تنطلق من  والتي 

لأن  مستوى من العقلانية في نمط ات خاذ القرارات، فهو يرى أن الحديث عن العقلانية أمر غير واقعي  
للعقلانية الكاملة متطلبات لا يمكن لأي مدير توفيرها، حيث تقتضي العقلانية أن يحيط المدير بكافة  
مع   للتعامل  ات خاذها  الممكن  البدائل  وبكافة  ات خاذه  المطلوب  بالقرار  أو  بالمشكلة  المحيطة  الظروف 

خاذ القرار الأمثل الذي يحقق  المشكلة ومن ثم القدرة على تحليل مزايا ومحاذير كل بديل وصولا إلى ات  
ر في عالم الإدارة لأي   أكبر المزايا ويتجنب أغلب المحاذير، وهو يرى أن مثل هذه الظروف لا تيس 
مدير، إذ لا يتوفر للمدير لا الوقت الكافي ولا كل المال اللازم، ولا كل المعلومات حول أي موضوع،  

بعض  الغموض وعدم الت يقن لأنه يستطيع أن ينتظر    بل إن جزءا كبيرا من عمل المدير هو التعامل مع
حتى تتوافر كل المعلومات وأن هناك دائما درجة من المخاطرة في عملية ات خاذ القرار، وأن أفضل ما 
يمكن للمدير توقعه هو القدرة على اتخاذ قرار مقبول وليس قرارا مثاليا، حيث يرى أن العقلانية التنظيمية  

 جزئي. لا تتحقق إلا بشكل 
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الصناعات حسب    "وود ورد" صن ف    :"Joan Wood Wardتنهامات جوان وود ورد "  -5-5-2
 نظام الإنتاج المت بع إلى ثلاث مجموعات هي:  

 مصانع الإنتاج الصغيرة، وهي التي تنتج سلعة واحدة أو عدد محدود من السلع.  -
 مصانع الإنتاج الكبيرة، سواء من حيث التشكيلة أو الكمية.  -
 مصانع تت بع أسلوب إنتاج العمليات وبشكل أوتوماتيكي.  -

وقد أوضحت أن هناك ارتباطا بين كل نوع من الصناعات وبين النمط التنظيمي المت بع فيها كما أن  
هناك علاقة بين الفاعلية التنظيمية ودرجة التوافق بين التكنولوجيا والهيكل التنظيمي وبين حجم التكاليا  

 وجية المستعملة.الإدارية والتكنول
" أن كل نوع من أنواع التكنولوجيا المستعلمة يرتبط  وود وردولذا فقد بي نت الدراسات التي قام بها "     

بوظيفة أساسية هي البحث والتطوير، وفي الصناعات الكبيرة فإن التركيز على الإنتاج بتكلفة معقولة  
العمليات فإن أساس النجاح هو القدرة على    ونوعية جي دة يكون هو أساس النجاح أما في حالة أسلوب 

 التسويق. 
بدراسة أثر التكنولوجيا على الهياكل التنظيمية وقد   "بيرو" : اهتم   تنهامات "تشارلز بيرو"  -5-5-4

م التكنولوجيا وفقا لهذا الأساس إلى أربعة   نظر إلى التكنولوجيا على أن ها: "المعرفة وليس الآلة" وقد قس 
 أنواع: 

 هي التي ليس فيها أعمالا استثنائية ومتنوعة وشنما مهام سهلة الحل.   لوجيا الروتينية:التونو   -أ
 وهي التي تتصف بكثرة وتنوع الأعمال وصعوبة التعامل معها.  التونولوجيا غير الروتينية: - ب
وهي تتميز بوجود عدد كبير من المشاكل المختلفة التي يجب التعامل معها    التونولوجيا الهندنية:  -جي

 بطريقة عقلانية.
وهي التي تتعامل مع قضايا متكررة وغير متنوعة كثيرا ويمكن تلخيص العلاقات   التونولوجيا الحرفية:  -د

،  2001)الصيرفي ،    من التكنولوجيا والهياكل التنظيمية في الجدول التالي:  "بيرو"التي توصل إليها  
 ( 134،133صفحة 
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 - العلاقة بين التونولوجيا ونمط الهيكل التنظيمي عند "بيرو" -( 01الجدول رقم )
 التنسيق والرقابة  نطاق الإشراف  درجة المركزية  درجة الرنمية  نوع التونولوجيا

 روتينية   -
 هندسية  -
 حرفية  -
 روتينية غير  -

 متدنية   -
 متدنية   -
 متوسطة   -
 متدنية   -

 عالية  -
 عالية  -
 متدنية  -
 متدنية  -

 كبير  -
 متوسط  -
بين   - ما 

 متوسط وكبير 
بين   - ما 

 متوسط وضيق 

 والإجراءات  التخطيط  -
 الصارمة

 التقارير والاجتماعات  -
 الاجتماعات والتدريب  -
ومعايير  - الاجتماعات 

 الجماعة 

 . (134، صفحة 2001)الصيرفي ،  المصدر:

: تبلورت آفاق التطورات الفلسفية والفكرية بالأهداف(  التنظيمية من منظور هدفي )التنظيمالنظريات    -6
بالأهداف كرد فعل هادف حول أسلوب الإدارة   التنظيمعبر حقب طويلة من الزمن وقد جاءت نظرية  

بالأنظمة والقوانين واللوائح التي بقيت فترة طويلة من الزمن تتحكم بالسلوك المنظمي للعديد من المنظمات  
  ( 23، صفحة  2008)خضير و اللوزي،    الإنسانية التي كانت تدين بالولاء للفكر الكلاسيكي آنذاك،

وتقوم هذه النظرية على أساس المشاركة في اتخاذ القرار ومن خلال تحديد أهداف ونتائج يتفق عليها  
كل من الرئيس والمرؤوس ليعملوا سويا على تحقيقها، فهي تقوم على فلسفة المشاركة في ات خاذ القرار  

وا النفسية  العوامل  الاعتبار  بعين  يأخذ  تسل طي  غير  أسلوب  بذلك  يفرضه  وهي  وما  السلوكي  لاتجاه 
  داركر بيتر ومن أبرز رو اد هذا الاتجاه: "  (10)دادي عدون و قويدر الواحد، ب ت، صفحة  المجتمع.  
Durker Peter"ريتشارد نكوت" و Richard Scott". 

ل من استخدم مفهوم    "داركر"يعتبر  بالأهداف عند "بيتر داكر":    التنظيم  -6-1 بالأهداف من    التنظيمأو 
حيث أن ما تستهدفه المنظمات العاملة هو تحقيق النجاح من خلال إنجاز أهدافها، وأن هذا لا يتأتى 

واض وتحديد صورة  ذاتها  المنظمات  وعن  العاملين  الأفراد  كامل حول  حة  إلا  من خلال خلق تصو ر 
للمسؤولية المناطة بها وأن يتم تقديم تصو ر شامل وكامل عن الجهود المراد تعبئتها باتجاه الهدف المزمع 
إنجازه والمتطلبات الكفيلة ببلوغه وأن يتبن ى الانجاز فرق عمل متجانسة في الأداء وفق تناسق بين أهداف 

 لال تحديد جملة من المتطلبات وهي: المنظمة وأهداف العاملين وأن توافر مثل هذه لا يتم إلا من خ
 اعتماد أسلوب التفويض الشامل والكامل للسلطات الممنوحة للعاملين.  -
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 الإسهام الفعلي للعاملين كافة في وضع الأهداف والتخطيط والتنفيذ.  -
مبدأ  - إت باع  أي  ذلك  الإنجاز  اقتضت ضرورة  إذا  المثبتة  الإجراءات  في  التغيير  أسلوب  اعتماد 

 التنظيم(.  )المرونة في
الحد من الرقابة إلى قدر معين مع ضرورة الإبقاء على شكل بسيط من ممارستها لمتابعة إنجاز   -

 الأداء بغية تصحيح الانحراف في العمل.
 القيام بإتباع أسلوب أو نظام مكافأة وتحفيز العاملين. -
 اعتماد نظام الإدارة الذاتية أو الإضباط الذاتي.  -
ر   - متطو  نظام  الشروع إتباع  وأن  فعالة  بصورة  العكسية  التغذية  تحقيق  يضمن  الذي  للمعلومات 

 باعتماد هذا الأسلوب من شأنه أن يتطلب توفير المهارات الأساسية الآتية: 
 المهارة في وضع الأهداف. -1
 المهرة في تطبيق الأهداف. -2
 المهارة في القياس والمتابعة والتصحيح.  -3

أنه أن يحقق العديد من الإنجازات التي تسهم بشكل فاعل في إيراد إن  انتهاج السبل الواردة أعلاه من ش
 بالأهداف ومن هذه الايجابيات:   التنظيمالعديد من الايجابيات التي يتضمنها تطبيق أسلوب 

تحقيق الزيادة في الانجاز من خلال عمليات دفع وحفز العاملين على الأداء الإنتاجي أو الخدمي   -
 بشكل هادف. 

 حالات فاعلة من الوضوح في عمليات التخطيط الكلي والجزئي لأنشطة المنظمة.إضفاء  -
 المساهمة في خلق حالات التنسيق حيثما تتشابك وتتداخل القوى التشغيلية في إنجاز الأداء.  -
 المساهمة في بناء أسس عادلة في التقويم ومنح المكافآت. -
 لمستويات أفقيا وعموديا... المساهمة في بناء علاقات تنظيمية للسلطة في مختلف ا -
عدم بروز الجوانب السلبية التي ينطوي عليها العمل البيروقراطي سواء ما تعلق منها بالجمود أو   -

 ( 94،93، صفحة 2008)خضير و اللوزي،  التعقيد أو عدم المبالاة.
م  Richard Scottتنهامات "ريتشارد    -6-2 تصنيفا مختلفا للتنظيمات يضم ثلاث    "ريتشارد"": قد 

 فئات وضمن فترات تاريخية مختلفة كما يلي: 
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ينظر للتنظيمات من هذا المنظور  :  1930- 1900التنظيمات باعتبارها أنظمة رشيدة )عملانية(   -أ
لانية التنظيمية المتمثلة في الوصول إلى تحقيق  على أن ها آليات تهدف إلى تحقيق أقصى درجة من العق 

الأهداف المحددة لها بأقل تكلفة ممكنة، ويتم ذلك من خلال الاعتماد على وضع القواعد والإجراءات 
قة في العمل، ويصن ف   "هربرت    ونظرية"فريديريك تايلور"    نظرية الإدارة العلمية لي"نكوت"  التي تكفل الد 

 ضمن هذه الفئات."فايول"  نظريةو "ماكس فيبر"  ونيمون"  
طبيعية:   - ب أنظمة  باعتبارها  أن   التنظيمات  على  طبيعية  أنظمة  باعتبارها  للتنظيمات  الن ظرة  تؤكد 

التنظيمات كيانات طبيعية حي ة وقائمة بذاتها، وأن  دورها لا يقتصر على تحقيق الأهداف الرسمية المحددة  
لها، بل يشتمل على تحقيق أهداف العاملين فيها من أفراد وجماعات لهم أهدافهم الخاصة بهم والتي قد 

بال التنظيم... ويدرج  لا تكون  الفئة من النظريات الهدفية دراسات   "نكوت"ضرورة أهداف  ضمن هذه 
مايو"   و"التون  الإنسانية  العلاقات  برنارد"وحركة  التنظيمات كجماعات    "شستر  مفهوم  لتأكيدها على 

لة في  تعاونية، يتوجب على التنظيمات الرسمية توفير حوافز كافية للعاملين فيها لضمان مساهمتهم الفعا
لأن هم أك دوا  "فليب نلزينيك"و "تالووت بارنونز"الإنتاج... وكذلك تدخل ضمن هذه الفئة أفكار كل من 

 على الجوانب الاجتماعية للتنظيمات وعلاقتها بالبيئة المحيطة. 
ينظر للتنظيمات من وجهة النظر هذه بأنها أنظمة مفتوحة  التنظيمات باعتبارها أنظمة مفتوحة:    -6-3

ل مع البيئة المحيطة تأثيرا، وأنها كيانات معقدة تشتمل على العديد من الأنظمة الفرعية ومكوناتها  تتفاع
من أفراد وجماعات، والعلاقات بينهم والمصالح والأهداف الخاصة بهم وتشمل النظريات ضمن هذه الفئة  

 ( 93،90، صفحة 2010)المريوتي،  النظريات الموقفية المختلفة....
إضافة إلى الإسهامات سالفة الذكر، فإن هناك إسهامات معاصرة  :  التنظيمالإنهامات المعاصرة في    -7

  ( J)والتنظيم بالمؤسسة، ومن أبرز هده النظريات: نظرية  التنظيمجاءت لإعطاء نظرتها الخاصة حول 
إضافة إلى النظرية الكمية وسنحاول فيما يلي شرح ذلك بنوع من  ،  (Z)ونظرية    (A)اليابانية ونظرية  

 الاختصار مع إبراز افتراضات كل نظرية.
منطوق هذه النظرية أن مشاركة العاملين في الإدارة هو الأساس  ( الطريمة اليابانية":  Jنظرية )  -7-1

 ات هي: في الارتقاء بمستوى الإنتاج، وتقوم هذه النظرية على مجموعة من الافتراض 
الإنتاجية والثقة مفهومان لا يفترقان إذ يجب أن يكون هناك إيمانا كاملا بقدرة كل فرد على حسن   -

تقدير الأمور والعمل المستقل دون الحاجة إلى الإشراف الدقيق من قبل رئيسه مع ملاحظة أنه كلما  
 زادت درجة الثقة بالعامل زادت الإنتاجية. 
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فال - الحياة  العاملين مدى  بلوغه سن  توظيا  لحين  فيها  يبقى  ما  تعيينه في منظمة  يتم  الذي  عامل 
 ( 140، صفحة 2001)الصيرفي ،  التقاعد.

يتم تقويم العاملين الجدد من قبل عدة مشرفين فيه خلال الفترة الأولى لعملهم والتي تنتهي بعد عشر   -
رسمية من قبل أحد المسؤولين حيث يمكن أن تتم الترقية بعد ذلك سنوات ثم بعد ذلك يتم تقويمهم بكل  

 إلى وظيفة أعلى يترتب عليها زيادة الراتب.
تشجيع تكوين علاقات الدعم الاجتماعي للعاملين، الأمر الذي يتيح للعاملين التحدث والتعبير عن   -

 اطف مع مرؤوسيه. آرائهم بحرية ويتيح في نفس الوقت للرئيس إمكانية التجاوب بشيء من التع
 الاهتمام بالعمل الجماعي التعاوني.  -
 يجب أن تتم عملية صنع القرارات بالطريقة التي تشج ع الآخرين على الابتكار... -
 يجب أن تتمي ز العلاقات التنظيمية بالر قة والتهذيب والحذاقة والمهارة. -
 يجب الاستعانة بما يعرف باسم حلقات الجودة... -
 تطوير الحياة الوظيفية للعاملين... ضرورة العمل على   -
 عدم التخصص في المهنة الواحدة أي أن الموظف يمارس أكثر من مهنة في الجهاز الإداري. -
ترك ز هذه النظرية على أن الوظائف تبنى على أساس التخصص والتقسيم  ( الأمريكية:  Aنظرية )  -7-2

 وتقوم على الافتراضات التالية:الدقيق للعمل مع ضرورة وجود نظم محكمة للرقابة، 
 التوظيا قصير المدى بما يتيح للموظف حرية الانتقال بين المنظمات المختلفة.  -
 المسؤولية الفردية. -اتخاذ القرارات بصورة فردية.                 -
 الرقابة الرسمية والصريحة. -التقييم والترقية السريعة.                      -
 لمتخصص.المسار الوظيفي ا -
الاهتمام الجزئي بالموظف بما يضعف من الدافعية تجاه المنظمات وتكوين الصداقات الشخصية   -

 تصبح ضعيفة. 
ترى ضرورة مراعاة التكامل والترابط بين الأنشطة وبين المهارات في ات خاذ القرارات (:  Zنظريات )  -7-3

تكوي وشن  العمل  تكوين فرق  أساس  يعتبر  والذي  بالأفراد  وشدارة الخاصة  القو ة  أساس  الفرق هو  هذا  ن 
 التكامل بين المعلومات والموارد والأهداف وتستند على الافتراضات التالية: 

 الاهتمام الشمولي بالموظف وأسرته.  -التوظيا طويل المدى.                          -
 ية البطيئة. التقييم البطيء والترق -المسؤولية الفردية.                                -
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 جماعية ات خاذ القرارات. -القياس الرسمي وغير الرسمي الصريح والضمني.  -
   (146،142، صفحة 2001)الصيرفي ،  عدم اللجوء إلى التقييم الدوري. -
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 المحور الخامس: السلوك التنظيمي 

 :تمهيد
 العلوم السلوكية  على  التنظيمي  السلوك  لموضوعات   دراساتهم   في  الممارسين  والباحثين   العلماء  يعتمد 

Behavioral Sciences  التي  لأنثروبولوجياا  وعلم   الاجتماع  وعلم  النفس   علم   ومنها   تسعى   تلك 
 Scientific العلميالمنهج    باتباع  المختلفة  التنظيمات   داخل  وتصرفاتهم  الأفراد   سلوك  على  للتعرف

Method   المنظمات  بداخل يدور  واقعية عما  ومعلومات  موضوعية  أسس على الدراسات  كتل تبنى إذ  
النظريات   كأسس  والمعلومات   لمعارفا  ههذ   تستخدم.  وتصرفات   أنشطة  من   للطرق   والتوصل  لبناء 

  أن   يجب   الذي  ما  المثال:  فعلى سبيل.  التنظيمية  المشكلات  من  العديد   حل  في  تسهم  التي  والأساليب 
  ح؟ ناج   عمل فريق في  الأفراد  يعمل متى وكيا ؟  الوظيفي  رضائهم وتحقيق يتهم جانتا لزيادة الأفراد  يفعله
  التغيير   ومتغيرات   عوامل  مع  وتكيا  أفضل استجابة  لتحقيق  والمنظمات   الوظائف  تصميم  يمكن  كيا
 السلوك  بمجالات   المتعلقة   التساؤلات   من  العديد   بين  من  قليلة  تساؤلات   مجرد   ههذ   ؟المحيطة  البيئة  في

  تمثل   التي  الموضوعات   لبعض   التعرض   الفصل  هذا  في  وسنحاول  .الأعمال  منظمات   داخل  نيالإنسا 
)المغربي،   .المحور  هذا  في  موضوعاتنا  بقية  لعرض   يمهد   بما  لتنظيميا  السلوك  لدراسة   مناسبا  مدخلا

   (27صفحة  ، 2004
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 التنظيمي:  السلوك تعريف -1
  ويستعصي   مختفيا  يكون   ما  ومنها  الفرد   عن  تصدر  التي  والأفعال  التصرفات   كافة   نيالإنسا  بالسلوك  يقصد 
  الإنسان   فهم  في  السلوك  هذا  ولأهمية.  والمشاعر  والإحساسات   التفكير  مثل  الخارجي  ظالملاح  على  إدراكه
 .حالصحي   المسار  نحو  وتوجيهه ،عليه  والسيطرة   به  للتنبؤ  قواعد   ووضع  ،ه بتفسير   السلوكية   العلوم  تهتم

  لتكوينه   سلوكه  يخضع  لا  إذ   ،معها  يتعامل  التي  بيئته  مع  الفرد   تفاعل  نتيجة  نيالإنسا   السلوك  ويصدر
  أحد  في  تغيرأي    يؤدى   بحيث   ،به  المحيطة  الخارجية  البيئة  لعوامل  أيضا  يخضع   بل  ، فحسب   الداخلي
 .الفرد  عن يصدر الذي السلوك نوع  في تغيير إلى ظروفها

 داخل  الأفراد   سلوك  دراسة  على  اهتماماته  تركيز  اويةز   من  إلا  يختلف  لا  المنظمات   في  نيالإنسا  والسلوك
  التنظيمي   السلوك  بأن   القول  يمكن  وبالتالي  ،الحديثة  السلوكية  والنظريات   المفا يم  ضوء  في  المنظمات   كتل
  الاحتكاك   نتيجة  الجماعة  أو  الفرد   عن  تصدر  التي  الاستجابات   هنا  ويقصد   ،بالمنظمات   الأفراد   سلوك  هو

  سلوك   بدراسة  التنظيمي  السلوك  ويتعلق   .الخارجية  بالبيئة  والاتصال  ،الأخرى   الجماعات   أو  بالأفراد 
  ومشاعر   إدراك  على  والجماعة  المنظمة  أثر  ودراسة  ،معينة  تنظيمية  بيئة  في  العاملين  وأداء  وتصرفات 
 تأثيرات   كوكذل  البشرية،  ومواردها  وأهدافها  وسياستها  المنظمة  على  البيئة  وتأثيرات   العاملين،  وتصرفات 
 .وفعاليتها المنظمة على  العاملين

 سلوك   بدراسة  الاهتمام:  هو  التنظيمي  السلوك  أن  Szilagyi and Wallace ووالاس  نيزلاجى  يرى 
 إدراك  في  تؤثر  الرسمية  والجماعات   فالمنظمات   ،التنظيمية  بالوحدات   العاملين  وأداء  وميول  واتجاهات 
   .وأهدافها البشرية ومواردها المنظمات  فى البيئة تؤثر كما وتحركاتهم، ومشاعرهم العاملين
  عليه   والرقابة  به   والتنبؤ   ني الإنسا   السلوك  بفهم  يهتم "   التنظيمي  السلوك  أن Lauthans لاتانس   ويرى 
 .للإدارة السلوكية الطريقة يمثل  انه أي المنظمات: في
  بشكل   يطبق Organizational Behavior التنظيمي  السلوك  حمصطل  أن Davis ديفز  يرى   كما
  الأعمال ،   التجارية   الأعمال:    مثل  ،المنظمات   أنواع  بجميع   العمل  في   البشرى   العنصر  تفاعل  على   واسع

  في   الآخر  البعض   بعضهم  مشاركين  الأفراد   يحل  وأينما  ،العامة  الخدمات   منظمات   ،المدارس  ،الحكومية
  بالإضافة ،  التنظيمي  والهيكل  والتكنولوجيا  الأفراد   بين  تفاعل  هناك  كلذل  ،معينة  أهداف  لتحقيق  رسمي  شكل
  ، التكنولوجيا  ،الأفراد )  الأربعة  للعناصر  التفاعل  هذا  ويوصف  الخارجي  الاجتماعي  النظام  تأثير  إلى
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 التنظيمي  السلوك ( يوضح عناصر03شكل رقم ) 

 

  استفادتهم  حيث   من  كبيرة   مسئولية   يتحملون  المديرين  أن  Davis ديفز  يؤكد  الإدارية  النظر  وجهة   ومن 
  لديهم   العاملين  من  الكثير  في  تؤثر  التي  القرارات   يتخذون   الذين  هم  لأنهم  كوذل  ي،التنظيم  السلوك  من

  في   دورهم  يتمثل  التنظيمي   السلوك  وفى  الإداري،  النظام   جوهر  المديرون   ويمثل،  الأعمال  بمنظمات 
  ح ويوض  المنظمات، في  الأفراد  علاقات   لتحسين  كوذل الفردي والنظام  الاجتماعي  النظام بين  ما  التوفيق
،  2004)المغربي،    .الأعمال  منظمات   في  الأفراد   علاقات   لتحسين  الإداري   النظام  دور  رقم  الشكل

 (31صفحة 

 الأعمال  منظمات فى الأفراد علاقات لتحسين الإداري  النظام  دور يوضح (04)رقمشكل 
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في    الباحثون   لها  يتطرق   التي  الحديثة  المجالات   من  ،التنظيمي  السلوك  مجال  أن  أيضا  البعض   ويرى 
  على   يقتصر  لا  والتطبيق، فهو  النظرية  بين  يجمع  مدخلا  هباعتبار   المجال  هذا  أهمية  زوتبر   ،الإدارة  مجال
 ولكنه  ،المنظمات   داخل  والجماعات   الأفراد   بسلوك  المرتبطة  العلمية  والأسس  المبادئ  استخلاص   مجرد 
  علاجفي    استخدامها  يمكن  التي   التطبيقية   العلمية  والأساليب   الأدوات   من  مجموعة   توفير  إلى  يمتد 

 .والإدارية التنظيمية المشكلات 

 كانوا  سواء  ،المنظمة  في  العاملين  وأداء  تصرفات   إلى  يشير   التنظيمي  السلوك  أن  سبق  مما  ونستخلص 
  الخارجية   بيئتها  مع  المنظمة   تفاعل ك  وكذل  ومتكاملة،  شاملة   تنظيمات   أو  صغيرة   جماعات   أو  او  أفراد 

  يعتنقونه   وما  بها،  العاملين  سلوك  ومع   –  والحضارية  والثقافية   والاجتماعية  والاقتصادية  السياسية  العوامل
  هو   التنظيمي  السلوك  دراسة  من  والهدف  .الخ...    وقدرات   وجهود   وتوقعات   ودوافع  واتجاهات   قيم  من

  المشتركة   الأهداف  حلإنجا   كوذل  ،للعاملين  الوظيفي  والرضاء  التنظيمية  والفعالية  والإنتاجية  الأداء  تحسين
  مثل   خاصة  أو  حكومية  المنظمة   ههذ   كانت   سواء  –   بها   يعملالتي    وللمنظمة  كفرد   للموظف  والمرغوبة 
 .ككل المجتمع أهداف لتحقيق كوذل -وغيرها  الشركات 

 :التالية الأطراف دراسة على يركز التنظيمي السلوك أن إلى نخلص  سبق ما ضوء وفى

  بين   المتبادلة العلاقات  فهم حول البحث  يتركز ما فغالباً  ز،الارتكا نقطة   الفرد  يمثل  حيث  :الفرد ➢
 التي  الشخصية  الخصائص   تحديد   فيتم  ،العمل  وأدوار  الشخصية  والخصائص   العوامل النفسية

  إدراكه   أو  الفرد   اتجاهات   على تؤثر  التي  التنظيمية  العوامل  دراسة  ويتم   ،للمنظمة  بها الفرد  يأتي
  السلوك   على  الشخصية  خصائص   تأثير  دراسة  إلى  بالإضافة  هذا  ،الوظيفي   هرضا  أو  دافعيتهأو  

   .العمل والأداء في
  حيث .  تماسكها  ومدى  وتطورها  وخصائصها  الجماعة  بدراسة  التنظيمي  السلوك  يهتم  :الجماعة ➢

  الأفراد   ففعالية  لأعضائها،  الشخصية  الخصائص   عن  تختلف  قد   العمل  خصائص جماعات   أن
  دراسة   الجماعة  دراسة  يلزم  كلذل.  العكس  أو  الجماعة  فعالية  تلقائياً   يتعن  للجماعة لا  المكونين
 .وأداءها وتصرفاتها سلوكياتها ولها أهدافاً  وتضع تفكر يودقيقة فه مستقلة

  فيه   تعمل  الذى   المجال  عن  النظر  بغض   المنظمات   كل  تتكون   :الرنمي  وغير  الرنمي  التنظيم ➢
  وسماتها   المتميزة  خصائصها  للمنظمات   كذل  ومع  ،أفراد وجماعات   من  شكلها  أو  حجمها  أو

 وحل  القرارات   لاتخاذ   وأساليب   للإدارة  وأنماط   ومسئوليات   وعلاقات وسلطات    يكل   من  الفريدة
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  نحو   اتجاهاتها  ولها.  وقيمها  وثقافتها  وغاياتها  ووسائلها  أهدافها  المنظمات لها  أن  كما  المشكلات 
 .يالتنظيم السلوك قبل من يالنواح كبتل   الاهتمام ي الضرور  كان من كلذل. والتطوير الفعالية

 التأثير   فعملية  وبالتالي.  فيها  ويؤثرون   بالبيئة   والمنظمات   والجماعات   الأفراد   من  كل  يتأثر  :البيئة ➢
  سلع   من  مخرجاتها  للبيئة  يوتعط  ،البيئة  من  احتياجاتها  على  تحصل  فالمنظمة  منها  ولا بد   قائمة

، صفحة  2004)المغربي،    .ضار  هو وما  نافع هو  ما  منها  المخرجات   هوهذ .  وخدمات وغيرها
33،32 ) 

 التنظيمي:  السلوك تطور مراحل -2
  النفس   علم  علماء  قام  حيث   الصناعي،  النفس   بعلم  العشرين  القرن   أوائل  في  يعرف  التنظيمي   السلوك  كان 

  الفسيولوجية   والمؤثرات   والشركات   المؤسسات   في  العاملين  الأفراد   بين  الفردية  الفروق   بدراسة  الصناعي
  على   تركيزهم  وكان  المشكلات،ه  هذ   مثل   حل  في  العلمية  الطريقة  على  معتمدين  بهم،  المحيطة  (المادية)

  يد   على  ،م  1947  و   م  1942:    عامي  في  الإنسانية  العلاقات   مدرسة  ظهرت   ثم  .فقط  العامل  الفرد 
  الإنسانية   العلاقات   دراسة   على  والباحثون   الدارسون   اعتمد   حيث ،   .Mayo et al ملائهز   و  مايو  ألتون 
 والرضاء   الإنتاجية  على   كذل  وأثر  ،بعض   مع بعضها  تفاعلها  مدى  لمعرفة  المختلفة  العمل  جماعات   بين

 .الوظيفي
  تلاها   وما  الأربعينات   في  الإنسانية  العلاقات   مدرسة  حركة  تطورت   حيث   المنوال  هذا  على  الحال  واستمر

وتركزت  ،Argyris أرجيرسو Likert وليكرت McGregor ميكريجور  يد   على  كوذل  ،سنوات   من
 .الإدارية والقيادة العاملين دوافع على الدراسات  معظم
 وجماعات   بالعامل  ليس  تهتم  التنظيمي  السلوك  مجال   في  والبحوث   الدراسات   اهتمت   الستينات   أواخر  وفى

  الباب   ه بدور   هذا  ح فت  وقد .  نفسه  العمل  مع  الأعمال  منظمات   في  العاملين  بتفاعل  أيضاً   بل.  فحسب   العمل
  أرضية   له  ولتكون   جادة  ةصيغ   ويأخذ   العلم  هذا  ليتطور   ،التنظيمي  السلوك  مدرسة  لتظهر  مصراعيه  على

 .منها ينطلق وصلبة خصبة
  الأولى  المرحلة  أن  ح يتض  ومنه  ،العمل  مجالات   في  نيالإنسا  السلوك  تطور  مراحل   التالي  الشكل  حويوض
  يتميز   التي  والاتجاهات   والمواقف  مهاراته  حيث   من  العامل  الفرد   يدرس  الذي  ،الصناعي  النفس  بعلم  بدأت 
 ( 34، صفحة 2004)المغربي،  .العاملين بين الفردية والفروق  والقدرات  الذكاء مثل: ،بها
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 التنظيمي  السلوك تطور يوضح مراحل( 05)شكل رقم 

 
  وأثر   بينهم  فيما  العلاقات   لمعرفة  كجماعات،  بالأفراد   تهتم   التي  الإنسانية  العلاقات   مدرسة  مرحلة  تأتى  ثم
 .الوظيفي رضاهم  يوف العمل إنتاجية في كذل

 وجماعات   أفراداً   وتفاعلها  والجماعة،  الفرد   بدراسة  تهتم   التي   والتنظيمي   نيالإنسا  السلوك  مرحلة  تأتى   وأخيراً 
  . بها  يعمل  التي  والمنظمة  الإنسان  بين  التفاعل  ومعرفة  والداخلية،  المحيطة  وبيئتها  العمل  منظمات   مع

 الخمسين   السنوات   خلال  التنظيمي  السلوك  لقيه  الذي  الاهتمام  مدى  أيضاً   السابق  الشكل  من  حويتض 
  النفس   علم  من  استفادتها  الإدارة، ومدى  مجال  في  السلوكية  والدراسات   البحوث   تطورت   وكيا  ،الماضية

 .المختلفة وميادينها الأخرى  المعرفة وحقول وفروع الاجتماعي النفس وعلم
  الكتاب   من  كثير  أن  سنجد   الإدارية،  والنظريات   المدارس   بدراسات   ههذ   التطور  عملية  نربط  أن  أردنا  وشذا  

  الانطلاقة   بداية  تمثل  الإنسانية  العلاقات   ودراسات   تجارب   أن  على  يجمعون   الميدان  هذا  في  والباحثين
 والممارسات   والأبحاث   الدراسات   بعض   بوجود   يعترفون   الوقت   ذات   في   ولكنهم  التنظيمي  للسلوك  الحقيقية
 .كذل سبقت  التي العملية

  تطور   واكب   التنظيمي  السلوك  مجال  تطور  بأن  القول  ويمكن  ،إغفالها  يمكن  لا  معرفية  قاعدة  وطورت  
  لدراسة   الأعمال  إدارة  مراجع   إلى  الرجوع  يمكن   ولهذا  وخصائصه،  سماته  من  الكثير  في  الإداري   الفكر

 : التالية المدارس وخصائص 



 علم الاجتماع التنظيم                                                            محاضرات 

57 
 

 .) القديمة  العصور في )الإدارة  الكلاسيكية المدرسة قبل ما •
 .الكلاسيكية المدرسة •
 .والسلوكية الإنسانية العلاقات  مدرسة •
 ( 36،35، صفحة  2004)المغربي،  .الحديثة المدرسة •

 التنظيمي:  نلوكه على   وتأثيرها للشخص  البنائية المحددات -3
والنمطية،    موقف، مما لا يجعل سلوكه يتصف بالجمود لجأ الفرد الى تعديل أو تغيير سلوكه في كل  ي

يتأثر فقط  الإنساني  لأن معارف جديدة تمت اضافتها الى رصيده الخبراتي، ليس معنى هذا أن السلوك  
خبرات في   بالبعد المعرفي الذي اكتسبه الانسان من خلال تفاعل قدراته وامكانياته مع ما يتوفر له من

تتأثر استجاب  التي يؤمنبيئته، وانما  القيم  بمنظومة  بدوافعه،  بنوعية شخصيته،  افعاله  بها،    اته وردود 
التي    الإدراكيةكه للأمور، والتي تشكل جميعها البعد البنائي للإنسان أو المجموعة  اباتجاهاته، بطرق ادر 

فيه   د الذي يتواج  ت البيئة الخارجية أو محددات الموقفاتحدد توقعاته في اطار علاقة تفاعلية مع مؤثر 
 الشخص.

 :ويمكن مناقشة أهم المحددات البنائية للشخص وتأثرها على السلوك على النحو الآتي 
 الادراك •

فهو   كه،اك عنصر هام في تفسير السلوك الانساني، ذلك ان سلوك الفرد يمثل انعكاسا لإدر ايعتبر الادر 
 .ات البيئيةر عناصر محددة تحيط به، تشكل ما يعرف بالمثي  ازاءناتج لمدركات وانطباعات الفرد 

  " ويعرف بأنه "العملية التي يتم بمقتضاها فهم السلوك الباطنيك "  ايطلق بعضهم على عمليات الادر 
 الاشياء والاحداث والاشخاص الموجودين في العالم المحيط بنا، وذلك لإعطاء معنى وتفسير لما تستقبله 

 ". ات. والمثير هو أي شيء يقع في المحيط الذي يعيش فيه الانسان وتستقبله حواسنار حواسنا من مثي 
الذاتية للفرد المتعلقة مثلا بالشخصية، والتعلم، ر تتأثر عملية الانتقاء الاد  بالعديد من الخصائص    اكي 

 له من خلال اكية التي تحدد توقعات الفرد بشأن ما يستقبر بالمجموعة الاد  ىما يسم والدافعية التي تشكل 
خب  على  بناء  تفسير حواسه  تتباين  لذلك  وتجاربه،  الافر اته  ار ات  ومقاربتهم  الحدث  ز اد  أو  الموضوع،  اء 

 (97، صفحة 2016/1015)بن صويلح،  .الواحد 
 :الشخصية •

بأنها "    البورت Allport يعرفهاتتعدد تعريفات الشخصية ولا يوجد اتفاق جامع على تعريا موحد لها، 
مع  - التنظيم الدينامي/ المتحرك داخل الفرد للنظم الجسمية النفسية التي تحدد تميزه/ فرديته في تأقلمه
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انها   اسات الى وجود علاقة قوية بين ابعاد شخصية الفرد، والتي يجمع العلماء علىر الد   " وتشيرالبيئة
اجتماعيا،    م الفرد بتصرفاته، مدى انفتاح الفرد ا مدى وعي والتز تتكون من خمس ابعاد رئيسية تتعلق ب:  

تلعب    العاطفي، الانفتاح للتجريب والخبرة، كلها  الاستقرارمدى تقبل الفرد للأمور وتكيفه مع الآخرين،  
اد  وكيفية  التنظيمي  السلوك  في مجال  لديه  للمثيرات اكه  ر دور  الذي  الفرد  فمثلا  الخارجية.  البيئة   في 

 كمها درجة عالية من الحاجة للولاء سينتقي من خطاب المسؤول ذلك الجزء الذي يركز على شخصية تح
 الانتماء وضرورة التضامن والتعاون في اجواء عمل يسودها طابع انساني، في حين أن الفرد الذي لديه 
  ول شخصية تحكمها درجة عالية من الحاجة للإنجاز والاجتهاد سيركز على جزئية الخطاب التي تتنا

 .المكافآت الفردية وتحسين الجودة وفعالية الاداء
سابقة،    ات ومواقفر اكي للفرد يتأثر بنمط شخصيته، ما تعلمه من خبر وعليه يتضح جليا أن الانتقاء الاد 

معينة    هاما فيما يدركه وما لا يدركه الفرد، فحاجات ورغبات الفرد في لحظة  اكما تلعب الدوافع " دور 
تساعدهم    د غالبا ما يدركون الاشياء التي يعتقدون أنها سوفاتؤثر على مدركاته، وبصفة عامة فإن الافر 

فيها من يؤثر  وما  الفرد  بشخصية  ترتبط  الحاجات  هذه  ان  العلم  مع  حاجاتهم".  اشباع  محددات   في 
تصرفاته وردود   وجية عضوية، اجتماعية، ثقافية، وموقفية تؤثر على كيفية استجابة الفرد وتحدد نمطبيول

 .افعاله
 القيم •

منظومة القيم    تعرف القيم بأنها " المعتقدات التي يعتقد اصحابها بقيمها ويلتزمون بمضامينها" وتشكل
عليه، او    ، يحظى بتزكيته والثناءالاساس المرجعي لإضفاء الشرعية على سلوك معين، فتجعله مقبول

لثقافة    تنبذه وتلقي به الى دائرة الرفض، لذلك تهتم الكثير من تنظيمات العمل بنشر قيم ايجابية تؤسس
 .تنظيمية تشجع على التعاون والعمل بروح الفريق

ويختلف    ودينية،ويمكن تقسيم القيم وتصنيفها الى مجموعات: فكرية، اقتصادية، اجتماعية، سياسية،  
  أكبر   وس الاموال يمكن ان يعطوا قيمةؤ اعتقاد الفرد ومستوى اعتناقه لهذه القيم، فأصحاب المشاريع ور 

الاتحادات   للقيم الاقتصادية فيركزوا على الانتاجية وسبل تعظيمها، في المقابل تشدد الطبقة العمالية او
خدمات    افقها منر تها بتحسين الحالة المهنية وما ي على القيم الاجتماعية، من خلال مطالب  النقابية اكثر

للبحث   اكز العلمية قيمة اكبرر اجتماعية توجه للعاملين، بينما قد يمنح اساتذة الجامعات والباحثين في الم
والتخصص    العلمي والنشر وبذلك فهم يركزون على القيمة الفكرية والعلمية، مما يؤكد أن الانتماء الوظيفي
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سلم القيم    اتبية التي يكون عليهار يؤثر على منظومته القيمية، وعلى الصيغة التسلسلية التالمهني للفرد  
 .لديه

 :الاتجاهات •
مشاعر الفرد " اد وتوجيه أداءهم التنظيمي، وتعرف بانهار تلعب الاتجاهات دور مهم في تحديد سلوك الاف

ايجابية أو سليبة    وقد تكون هذه المشاعرتجاه الاشياء أو الحوادث او الاشخاص الآخرين أو الانشطة "  
المشاعر والمعتقدات    حسب مدركات الشخص وتوقعاته. وعندما نتكلم عن اتجاهات العمل فهي تعبر عن

نتعامل معهم في بيئة    اد الذينر والميول السلوكية تجاه الجوانب المختلفة للوظيفة، ولمكان العمل، والاف
 .العمل

الفرد اتجاه    جود ثلاثة اجزاء رئيسية للاتجاهات: الجزء القيمي يتعلق بمشاعرويذهب العلماء الى القول بو 
المعرفة   شيء او فرد او جماعة، وهو يشير الى ما يحبه أو لا يحبه الفرد، الجزء الوجداني يتضمن

على    ويعبر عن معتقدات الفرد عن شيء ما وادراكاته، الجزء السلوكي الذي يمكن قياسه وملاحظته
 .قعارض الوا 

 :والحوافز الدوافع •
العقود   حظيت الدوافع باهتمام كبير من قبل الباحثين السلوكين والاداريين على حد سواء، وبخاصة في
حاجاته،    الاخيرة، وتعد الدوافع بمثابة محركات داخلية للسلوك الانساني وتنبع من ذات الفرد لإشباع

وتقوي    بمثابة منبهات خارجية تعمل على اثارة الدافعيةوبهذا يقع الاختلاف بينها وبين الحوافز التي تعد  
الحوافز    شدتها، وهي تتخذ صور عدة تتعلق بالحوافز النقدية التي تتمثل بالزيادات، والمكافآت والترقيات،
الشكر   العينية وتعبر عن الهدايا وكل الاشياء المعينة، الحوافز المعنوية وتتمثل في الاوسمة ورسائل

 .معنوي  الحوافز الجماعية التي تكون في صورة جوائز تنافسية على شكل مادي، عيني أووالتقدير، ثم 
بانها" مجموعة من العمليات التي يمكن من  Baron & Greenberg وقد عرف كل من   الدافعية 

التعريا   خلالها تحريك وتوجيه والمحافظة على السلوك البشري في الوصول الى هدف معين". وفقا لهذا
على   افعية ثلاث ابعاد رئيسية: البعد الديناميكي المحرك للسلوك، البعد الستاتيكي الذي يحافظفإن للد 

يؤدي   ثبات السلوك المرغوب فيه، والبعد التوجيهي الذي يقود السلوك نحو تحقيق الاهداف بفعالية مما
 ( 100،99، صفحة 1015/ 2016)بن صويلح،  .الى تحقيق مستويات عالية من الرضا
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   :التنظيمي  السلوك درانة من الهدف -4
 ،السلوك  مسببات   على  التعرف  هو  التنظيمي  السلوك   دراسة  من  الهدف  أن  (1998)  ماهر  أحمد  ريذك

  خلال  من  السلوك  في   والتحكم  والسيطرة  والتوجيه  ،المسببات   هذه  على  التعرف  حالة  في  بالسلوك والتنبؤ
 .المسببات  في التأثير
 العاملين،   سلوك  فهم  هو  التنظيمي  السلوك  دراسة  من  الهدف  أن  (2005)  عياد  الله  عبد  دعاء  تذكر  كما

 .العاملين سلوك وضبط توجيه العاملين، بسلوك للتنبؤ
 :التنظيمي للسلوك أهداف  ثلاثة هناك أن إلى (2003) العزيز عبد الدين علاء علا وتشير
  قد  الأهداف  مجموعة من  أو  فردا   أن  في  السبب   عن  إجابة  عن  البحث   نحاول  عندما  :الشرح •

  بين   من  أهمية  أقل  الهدف  هذا  يكون   المحتمل أن  ومن  ،الشرح  هدف  نحو  نسعى  فإننا  شيئا  فعلوا
 .الحقيقة تقع أن بعد  لأنه يحدث  وذلك الثلاثة الأهداف هذه

  وعلى   ،معين  على عمل  تترتب   سوف  نتائج   أي  لتحديد   المستقبلية  الأحداث   على   يركز  :التنبؤ •
  وبالطبع   ،للتغير   معينة  ة سلوكي  التنبؤ باستجابات   للمدير  يمكن  يالتنظيم  السلوك  معرفة  أساس
 استجابات   المدير  يقيس  أن  المحتمل  فمن .  التغير  لتنفيذ   اللجوء إليها  يمكن  مختلفة  طرق   هناك

  العاملين يستخدم   جانب  من  المقاومة  من  درجة  أقل  تولد  أن  يمكن   اتجاهات   فيتوقع أي  العاملين
 .قراره اتخاذ  في المعلومات 

التنظيم   من   النابعة  المعرفة  استخدام  هي  جدلا  الأهداف  أكثر  :التحكم •   في   للتحكم  سلوكيات 
 الجهد   من  مزيدا  يبذل  شخص   يفعله ليجعل  أن  المدير  يتساءل   قد   المثال   سبيل   وعلى  السلوك،

 .مهتما بالتحكم يكون  المدير هذا  فإن وظيفته في
  والإنتاجية   الأداء  تحسين   هو  والتنظيمي  الإنساني  السلوك  دراسة  من  الهدف أن  (1995)  العديلي  يذكر

  كفرد  للموظف  والمرغوبة  المشتركة  الأهداف  لإنجاز  وذلك  للعاملين  الوظيفي  والرضاء  الإرادية  والفعالية
)مؤمن عبد    المجتمع   أهداف  لتحقيق  خاصة  أو  عامة   المنظمة  هذه  كانت   سواء  بها  يعمل  التي  وللمنظومة

 .(25، صفحة  2015العزيز، 
 
 
 
 



 علم الاجتماع التنظيم                                                            محاضرات 

61 
 

 التنظيمي  السلوك أهمية  -5

  ينهون   وأيضاً   ،المنظمات   من  المادية  ثرواتهم  ويكتسبون   منظمات،  في  ويتعلمون   الأفراد   معظم  يولد  
 حكومية  كانت   سواء  منظمات   خلال  من  تنظم  حياتنا   أنشطة  من  فكثير.  منظمات   في  كأعضاء  حياتهم

  .منظمات في  يعملون   حياتهم أيام أمتع يمضون  الأفراد  من كثير أن كما حكومية، غير أو
  أو   ،عملاء  نكون   كأن.  العديدة  الأدوار  ههذ   من  دور  أي  نتبنى  أن  يمكن  المنظمات،  مع  علاقاتنا  وفى

  للمديرين،   خاصة  كبيرة   أهمية  يمثل  التنظيمي  فالسلوك .  مرؤوسين  أو  رؤساء  أو  عاملين،  أو   موردين،
  البيئة   وصف  محاولة  خلال  من  لمنظماتهم  المديرين  إدارة  كيفية  في  تؤثر  التي  العوامل  حيوض   حيث 

  كن مي حتى  نيالإنسا  بالسلوك  المرتبطة  المشاكل  يعرف  كما.  المديرين  فيها  يعمل التي  المعقدة  الإنسانية
 السلوك  وأهمية  قيمة  وتتمثل  .السلوك  هذا  فعالية  لزيادة  الصحيحة،  السلوكية  الإجراءات   واتخاذ   فهمها

   .للإدارة نيالإنسا  بالجانب   يتعلق فيما محددة وآراء نظر وجهات  تقديم في التنظيمي
، التمويل  أو  التسويق  أو  المحاسبة  مثل  مثلها  يومياً   تؤدى  وظيفة  ليس   التنظيمي  السلوك  أن  من  وبالرغم

  فرد فكل. التخصصات  جميع مستوى  وعلى المنظمة، مستوى  على تقريباً  وظيفة كل في تتغلغل أنها إلا
  له   بد   لا   خاصة،   أو   عامة   الحجم  صغيرة  أو  كبيرة  كانت   سواء  منظمة،  أي  في   عملاً   يشغل  لأن  يخطط

 للمنظمات   التنظيمي  السلوك  أهمية  بدأت   ولقد   .الآخرين  مع  ليتعامل  التنظيمي  السلوك  ويفهم  يدرس  أن
 :بينها من الأسباب  من للعديد  المعاصرة

 لها  بما الأفراد  سلوك وفهم بدراسة الاهتمام ضرورة استلزم للمنظمة البشرية الموارد  أهمية .1
 .المنظمة فعالية على  تأثير من

،  الموارد   ههذ   وتطوير  بتنمية  الاهتمام  ضرورة  إلى  هالانتبا  جذب   البشرية،  الموارد   إلى  النظرة  تغير .2
  ح الصحي   الفهم  نا ف  ثم  ومن  مهاراتها،  وتحسين  كفاءتها  لزيادة  فيها  بالاستثمار  هذا  تحقيق  ويمكن
 .صحيحة بطريقة الأفراد  مع التعامل من المنظمة  يمكن الأفراد  لسلوك

  المنظمة   من  تطلب ي  السلوك، مما  هذا  تميز  التي  الفردية  الاختلافات   ووجود   البشرية  الطبيعة  تعقد   .3
 .الاختلافات  ههذ  مع تتناسب  التي الطرق  إلى للوصول  الاختلافات  ههذ   وتحليل فهم

  على   المنظمات   إدارة  يساعد   حيث   ،ملحة  ضرورة  حأصب   التنظيمي  السلوك   بدراسة  الاهتمام  إن  .4
  رئيسية   أهداف  عدة  وهناك  الأعلى،  الإنتاجية   يحقق  بما  البشرية  لمواردها  الأمثل  الاستخدام
 :وهي السلوك، هذا  بدراسة للاهتمام

  في  والجماعات  الأفراد  وتصرفات  سلوك  أنماط على التعرف كذلويتطلب  :العاملين نلوك فهم -أ
 السلوك  هذا وراء الكافية والدوافع الأسباب  ودراسة وتحليل ،العمل مواقع
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  ، السلوك  هذا  وراء  والأسباب   ، العاملين  سلوك   على  الإدارة   تعرفت   ما  إذا  :العاملين  بسلوك  التنبؤ - ب
 على   التعرف  كوكذل  ،المختلفة  المواقف  في  للعاملين  التنظيمي  توقع السلوك  من  يمكنها  كذل  ناف

  لمعالجة   المناسبة   الإجراءات   اتخاذ   عاتقها  على  تأخذ   ثم  ومن  ،على المنظمة  السلوك  هذا  آثار
 الآثار ه هذ 

  من   الإدارة  سيمكن  ،والمستقبلي  الحالي  العاملين  سلوك  فهم  إن  :العاملين  نلوك  وضبط  توجيه - ت
  ، العاملين  الأداء  بمستوى   الارتفاع  بهدف  كوذل  ،المستقبل  العاملين في   لسلوك  والتوجيه  التحكم

 الهدف هذا  تحقيق من  تمكنها التي بعض السياسات  عداد إب  الإدارة تقوم وقد 
  .الرسمية وغير  الرسمية التنظيمات  مع  التعامل كيفية على الوقوف - ث
 ( 38،38، صفحة 2004)المغربي،   .المتعددة هاآثار  على والتعرف المنظمة سلوك تحليل -ج 

 هوآثار  المنظمات في نيالإنسا السلوك بدرانة الاهتمام أهداف (06)رقم الشكل ويوضح

 

 :التنظيمي السلوك خصائص -6
 : التنظيمي السلوك خصائص  إلى (1991) الهادي عبدا تبراهيم أحمد ويشير

 .والمنظمة والجماعة الفرد  هي مستويات  ثلاث   على السلوك إلى ينظر  حيث  للتفكير طريقة هو - 
 .والسلوك للعمل والأسس القواعد  يضع هو  -
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 .وأهدافهم ومشاعرهم وقدراتهم وشدراكهم واتجاهاتهم الناس  دراسة يشمل  حيث   -
 .تحسينها  وكيفية الأداء بمستويات   يهتم هو  -
 .التنظيمي السلوك على جوهرية  تأثيرات  الخارجية للبيئة - 

 :البشرية والموارد الأفراد وإدارة التنظيمي السلوك  بين الفرق  -7
  بالجانب   تهتم  أنها  بالمنظمة، أي   العاملين  وتحفيز  واختيار  جذب   بنظم  البشرية  والموارد   الأفراد   إدارة  تهتم 

ودراستها   المشاكل  ولإدراك  للتفكير  أسلوب   هو  التنظيمي  السلوك  فان  عام  وبشكل  .الصدد   هذا  في  الفني
  والتنبؤ   وفهم  مباشر بدراسة  بشكل  يهتم  التنظيمي  السلوك  أن  يري   آخر  رأي  هناك  العلمية.  الحلول  ووضع
 بالمنظمات. الإنساني السلوك على والرقابة

 :الأخرى  بالعلوم التنظيمي  السلوك علاقة -8
  السلوك   علم  استفاد   حيث   الإنساني  بالسلوك  العلاقة  ذات   الاجتماعية   العلوم  على   التعرف  المهم  من 

 ذات   الاجتماعية  العلوم  هذه  عن  مختصرة  فكرة  يلي  وفيما   تطوره  فترة  خلال  العلوم  هذه  من  التنظيمي
 :التنظيمي السلوك بعلم الصلة

 والجوانب  الإنساني السلوك فهم إلى يسعي الذي العلم بأنه النفس علم وصف  يمكن :النفس علم- 
  على   القدرة  ثم  ومن  مستقبلا  الإنساني  بالسلوك  التنبؤ  بواسطتها  يمكن  والتي  السلوك،   هذا  في  المؤثرة
 منها   الظاهرة  سواء وتصرفات   أنشطة  من  الإنسان  عن  يصدر  ما   كل  السلوك  تعبير  ويتضمن  فيه  التحكم

 .الباطنة أو
 الاجتماعية  والعلاقات  المجتمع دراسة هو  الاجتماع لعلم الأساسي الموضوع إن :الاجتماع علم- 

  الاجتماع   علماء  ويعتقد   .المجتمع  في  الفرد   سلوك  على  تؤثر   التي   العوامل  من  وغيرها  الاجتماعي   والتركيب 
  .مختلفة أهداف أو غايات   ولهم مختلفة ومراكز أدوار لها التي الناس من تتكون  المنظمات  أن
  من   تعلمها  التي  وسلوكياته  الإنسان  دراسة  علم  أو  الأجناس  علم  عليه  يطلق  وقد   :الانثروبولوجيا  علم-

 الأفراد   بين  الموجودة  والمشاعر   الأخلاقية  والقيم اللغة  تشمل   والتي   الأفراد   فيها  يشترك  التي   الثقافة   خلال
 ( 19،18، صفحة  2015)مؤمن عبد العزيز،  .بينهم الشخصية العلاقات  إطار في
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 بعلم النفس والاجتماع والأنثبولوجيا التنظيميعلاقة السلوك  ( يوضح07رقم ) شكل

 
  في   للعاملين  النفسية  المشكلات   بدراسة  الصناعي  النفس  علمويختص  :  الصناعي  النفس  علم-

.  المصنع  وهو  معين،  مكان  في  العمال  تجمع  نتيجة  المشكلات   ههذ   تنشأ  حيث   الصناعية،  المشروعات 
  الإنتاجية   يادةز   على  كذل  يساعد   حيث   الصناعي  النفس  لعلم  الأساسية   بالمفا يم  عادة  المديرون   ويهتم 

  ، الصناعي  التدريب   المهني،  التوجيه  الصناعي:  النفس   علم   مجالات   أهم  ومن .  الإدارة  أهداف  وتحقيق
  ، الإنسانية  والعلاقات   والضوضاء  التوتر  مثل  فيه  المؤثرة  العوامل  كوكذل  ،الوظيفي  الرضا  ،الحوافز  نظم

 .العمل ببيئة وعلاقته والأداء
 والعلاقات   ،المجتمع  في  الفرد   سلوك  بدراسة  الاجتماعي  النفس  علم  ويختص   :الاجتماعي  النفس  علم-

 .الفرد  سلوك  تشكل  التي الاجتماعية المؤثرات  دور ككذل ،المجتمع في الأفراد  بين تنشأ التي
  تواجهها   التي  السلوكية  والمشكلات   ،والعاملين  الإدارة  بين  العلاقة  بدراسة  ويختص   :الإداري   النفس  علم-

 العمليات   الإدارة  تمثل  حيث   ،الأعمال  منظمات   في  عليها  التغلب   وأساليب   العاملين  مع  التعاملفي    الإدارة
  التنظيمي   بالسلوك  وثيق   بشكل  ترتبط  ولذا  ،وممارساته  العمل  لأداء  للمديرين  والنفسية   والاجتماعية  الفكرية
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  وبتأثير   المنظمة  داخل  وتصرفاتهم  بالأفراد   تتعلق  التي   الأنشطة  كتل  ،للمنظمة  المتعددة  الأنشطة   بصفته
 .فيهم المديرين

:  كذل  أمثلة  ومن  ،الإنسان  لها  يتعرض   التي  النفسية  المشكلات   بمعالجة  ويختص   :العلاجي  النفس  علم-
 ( 47، صفحة  2004)المغربي،  .سيالنف ن ز التوا وعدم ،الحد  عن  التوتر، بالقلق الشعور

  ك تل  خاص   وبشكل  ،الطبيعية  البيئة  يدرس  الذى  العلم  وهو :  )  )الإيكولوجيا  الاجتماعية   البيئة   علم-
  ، البشرية  الإيكولوجيا  العامة  الإيكولوجيا  علم  فروع  أهم  ومن  ،به  يرتبط  وما  الإنسان  بين  الداخلية  العلاقات 
  البيئة   في   الموجودة  الحية  الكائنات   أنواع  من  هبمفرد   نوع  علاقة  دراسة  سواء   والبيئة،  الإنسان  بدراسة  ويعنى

  مختلفة   تجمعات   بين  المتبادلة  تعقيداً   رالأكث  العلاقات   دراسة  أو  –  الفرد   يكولوجياإ ب  يسمى  ما  –  المحيطة
  الاجتماعية   البيئة  علم   ويرتبط  ،الجماعة  يكولوجياإب  يسمى  ما  أو  المحيطة  البيئة  وبين  الحية  للأنواع

  وعلم  النفس بعلم وثيقة صلة له أن كما. العلم هذا من جزءاً  ويعتبر ،الاجتماع بعلم  بصلة (الإيكولوجيا(
 .الاقتصاد  وعلم  السياسة وعلم الجغرافيا

 الموارد   على  هلتأكيد   ونظراً .  المتبادل  والاستهلاك  يعز والتو   بالإنتاج  الاقتصاد   علم  يهتم  :الاقتصاد  علم-
 .التنظيمي والسلوك التنظيم بفعالية وثيقة  علاقته  ناف ،والتنظيم والعمل المال ورأس الطبيعية

  بالجماعات   الأفراد   صلات   تتناول  التي  والحركات   الظواهر  مجموعة  السياسة  تمثل  :السيانية  العلوم-
  لمسئولية   الفعلية  الممارسات   بأنها  السياسية  الظاهرة  وتعرف.  الدولة  قمتها  وفى  ببعض   بعضها  والجماعات 

  والحكومة  الدولةفي    الممتدة  بشئونها  وتهتم  الجماعة،  حياة  صميم  من  تنبثق  رسمية،  وغير  رسمية  عامة
 ( 53،52، صفحة 2004)المغربي،   .التنظيم أو الدول دراسة علم هي فالسياسة كولذل. والقانون 

 وفروع المعرفة الأخرى   التنظيميالعلاقة بين السلوك  ( يوضح08رقم ) شكل
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 :التنظيمي  السلوك عناصر مستويات -9
  التنظيمي   السلوك  بناء  تكون   والتي   السلوكية  العناصر  من   مستويات   هناك  أن  (1998)  ماهر  أحمد  ويرى 
 .الجماعي السلوك عناصر  وثانيهما الفردي، السلوك عناصر أولهما
 :الفردي السلوك عناصر أولا:
  من  والأحداث   المواقف  ويفهم  يفسر  وكيا  حوله  من  الناس  الفرد   يرى   كيا  يتناول  وهو:  المدرات1-
 .للقرارات  واتخاذه تصرفاته وعلى الآخرين  على  حكمه على الإدراك هذا يؤثر وكيا ،حوله

  إضعاف   أو  تقوية   يمكن   وكيا  سلوكهم  العاملين  يكتسب   كيا  في  العاملين  المديرين   يفيد   وهو  :التعلم-2
 .السلوك من معينة أنماطا

  ببعض   والتسلح  ،العاملين   ودافعية  حماس  رفع  في  تؤثر  التي  العناصر  فهم  في  يفيد   وهو:  الدافعية3-
 .أعمالهم في حماسهم ورفع  العاملين حث   خلالها من يمكن التي والمهارات  الأدوات 

 توجيه   من  المدير  لتمكين   الشخصية  وخصائص   مكونات   فهم  في  المدير  يساعد   وهو  :الشخصية4-
 .السليم للأداء المرؤوسين

 ، معينة  مواقف  في  للتصرف  الناس  وميول  ومشاعر  أراء  معرفة  في  المدير  يفيد :  النفسية  الاتجاهات5-
 .العمل هذا لصالح عليها  التأثير يمكنه وكيا
 :الجماعي السلوك عناصر ثانيا:
 ،العمل  بسلوك  وعلاقتها  الجماعي  التماسك  وظواهر  ،الجماعات   تكوين  على  التعرف  ويتم  :الجماعات1-

 .العمل جماعات  داخل  القرارات  اتخاذ  وظاهرة
  الآخرين   سلوك  على  المؤثرة  القيادية  والأنماط  التصرفات   اكتساب   كيفية  على  التعرف  في  يفيد   :القيادة6-

 .المناسبة  القيادية والأنماط للتصرفات  المحددة والظروف
 وكيا   ،معوقات   بدون   جعله  يمكن  وكيا  ،العمل  داخل  الاتصال  يتم  كيا  فهم  في  يفيد   :الاتصال3-
 .والاجتماعية ،الشخصية والمقابلات  ،الاستماع مثل المختلفة بالطرق   الاتصال مهارات  رفع يمكن
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 نموذج العوامل المتفاعلة في السلوك التنظيمي ( يوضح 09شكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 الاتصال

 

 

 :المشاكل السلوكية التي تواجه العاملين بالمنشأة -10
 وفي ،  تأثيرا سلبيا  تواجه العاملين بالمنشآت وتؤثر على أدائهم  التيهناك العديد من المشاكل السلوكية  

 التي من المشاكل السلوكية    إلى بعض نماذج  (1999)  السعيد محمد لبدة وآخرون هذا الصدد يشير  
والمرؤوسين وتعكس تأثير البيئة الخارجية وخصائص    ترتبط بسلوك الرؤساء  والتيتلاحظ في منظماتنا  

 .المنظمة
 :مثل بالرؤناء مرتبطة مشاكل

  متابعة   وجود   عدم -  .المناسب   المكان  في  المناسب   الشخص   وضع  عدم -للعمل  السليم  التوزيع  عدم -
 .للعاملين وحساب 
 :مثل بالمرؤونين  مرتبطة مشاكل

  تقبل   عدم  –.  سليمة  غير  بصورة  الغير  مع  الشركة  تمثيل-   .قليل  إنتاج-  .للوقت   السليم  الاستخدام  عدم-
 .العمل إنهاء  في التسرع - .التوجيه

 
 

 عناصر السلوك الفردي
 الإدراك  1-

 التعلم-2 
 الدافعية  3-
 الشخصية  4-
 الاتجاهات  5-

 

 عناصر السلوك
 الجماعي -1
 جماعات العمل -2
 القيادة -3

 

 نواتج السلوك
 الأداء 1-
 الرضا-2
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 :مثل والمرؤونين الرؤناء بين  مشتركة مشاكل
 اتخاذ   في  التسرع -   .وتجنبها  الغير  على  المسئولية  إلقاء -  .خرالآ  الرأي  مواجهة  على  القدرة  عدم-

 .الشخصية أو العامة الأهداف بين  الفصل عدم-   .موضوعية بدون  القرارات 
 ( منظوماتهم  داخل  الأفراد  سلوك)  التنظيمي  السلوك  تأثير  والمرؤوسين  للرؤساء  السلوكية  المشاكل  وتعكس
 .المنظمة الخارجية البيئة وخصائص  بعناصر
 :مثل  الخارجية البيئة عناصر

 .السكان - . المناخ -  .المنظمة أعمال في  الحكومة تدخل درجة- .للدولة الاقتصادية الظروف-
 .الأشخاص  بين العلاقات  -. الشخصية المعتقدات - .الأفراد  اتجاهات   تأثير -. والتقاليد  العادات -

 :مثل المنظومة خصائص
  الزمن   عنصر  تأثير -تطورها   وتاريخ  المنظومة  حجم -  .المنظمة  نشاط  نوع -  .المنظمة  ملكية  نوع -
 ( 24،23، صفحة  2015العزيز، )مؤمن عبد  .العمل نظام على
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 العوامل المؤثرة على نلوك الأفراد فى منظمات الأعمال ( يوضح 10شكل رقم )
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 : وممارناته   التنظيمي السلوك درانات تواجه التي التحديات -11
  وتغير   ،الاجتماعي  والتحول  ،التكنولوجي  والتقدم  السريع   بالتغير  اليوم  منظمات   تعيشها  التي   المرحلة  تتميز
 وهذا   ،الجديدة  والبرمجيات   ،المناسبة  التكنولوجيا   عن  البحث   دائمة  المنظمات   فأصبحت   العلاقات   أنماط
 .التغيرات  كتل مع التعامل يستطيعون  الذين الرؤى  وأصحاب  القادة هبدور  يتطلب 
  بخطى   حولهم  من  العالم   يتغير  عندما  وموظفيها  المنظمات   هلهذ   يحدث   ماذا  الجوهري   التساؤل  ويطرح
الإنسانية    والعلوم  ت آوالمكاف  الأجور  وأنظمة  التنظيم   ياكل  تغير  ضرورة  في  كذل   على  الرد   ويتمثل  ؟سريعة
 القرن   وتوجهات   اليوم  عمل  بيئة  ناسب ت  لا  حت أصب  الستينيات   حتى  سائدة  كانت   التي  القيادة  فشكل
 وأسواق   الحرة  الأسواق  دراسة في    يتمثل   والباحثين  للعلماء  الشاغل  الشغل  حأصب   كما.  والعشرين  الحادي
  تضيفه   وما  الجديدة  المنظمات   وأنماط  الكبيرة،  ت والاندماجيا  المشتركة  والمشروعات   المالية  الأوراق

  اتجاهاتهم   وبالتالي  ومعتقداتهم  الأفراد   قيم  على  كذل   كل  به  يؤثر  وما  وأساليب،  صيغ  من  سنويا  التكنولوجيا
 .المجالات  شتى في وسلوكهم وميولهم
 التحديات   من  العديد   تواجه  الاقتصادية  والتكتلات   العولمة  نحو  السائد   هالاتجا   ظل  في  المنظمات   أصبحت 

 المنافسة   وجه  في  للصمود   تقدمها  التي  والخدمات   السلع  جودة  مستوى   ورفع  العمل  ضرورة  إلى  تدفعها  التي
  الأمثل   الاستغلال  إلى   بالإضافة  ،التنظيمي  السلوك  إدارة  في  العلمية  المفا يم  وتطبيق  ،العالمية  القوية

 أخلاقيات   وغرس  الجماعي   العمل  على  القدرة  يادةز   و  الأداء  مستوى   ورفع  ، المحلية  وشمكانياتها  لمواردها
 الظروف  مع  التكيا  على  بها  العاملة  والمنظمات   الدول  ههذ   يساعد   بما  والابتكار  التطوير  وثقافات 
 .السائدة العالمية الاتجاهات  عليها  تفرضها التي الجديدة

  أو   الوطنية  الشركات   بين  بالاندماج  سواء  قومية  اقتصادية  كيانات   إيجاد   نحو  هاتجا  يسود   أن  يجب   كما
  أن   يجب   التي   الحقائق   من   مجموعة   هناك أن  كذل،  واقتصاداتها  نفسها لحماية  الدول  ههذ  بين التحالفات 
 : وهى العولمة نحو  هبالاتجا ترتبط  والتي ومنظماته المجتمع قيادات  تدركها

  عن   النظر  بغض   مصالحها  وتحقيق   الذاتية   لتنميتها   وسيلة   العولمة  سياسات   من   المتقدمة  الدول  اتخاذ 1-
 .تقدما الأقل الدول مصال

  التنمية   مقومات   توافر  ومدى  ،المجتمع  في  العاملة  المنظمات   وقوة  بسلامة  رهنية  التقدم  عملية  أن  -2
 .دولة كل فى المحلية

  العالمية   الأسواق  على  للسيطرة  بينها  فيما  والتكتلات   الاندماج  نحو  الكبرى   العالمية   الشركات   ه اتجا 3-
 .منافستها على الأخرى  المنظمات  قدرة وشضعاف مصالحها وفق وتوجيهها
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 للاستفادة  وطنية  أموال  برؤوس  النامية  الدول  أسواق  في  الاستثمار  نحو  الكبرى   العالمية  الشركات   هاتجا-4
  إلى   التكنولوجيا  نقل  أو  وتطوير،  بحث   منظمات   إقامة  تجنب   مع  ،الأسواق  ههذ   في  المتوافرة  المميزات   من
 .البلدان ههذ 
  صنع   في  التكنولوجيا  تأثير  مرحلة  إلى  التكنولوجيا  صنع  في  للثقافة  الكبير  التأثير   مرحلة  من  التحول5-

  وال   والاجتماعية  الأسرية  الانتماءات   تفتيت   إلى  يؤدى  بما   غربية،  ثقافية  قيم  إرساء  ثم  ومن .  الثقافة
 .وطنية

 أدت   حيث   ،العالمية  والمنظمات   المحلية  المنظمات   في  العمل  متطلبات   بين  والاختلاف  التنوع6-
  السلوك  مجالات   بمختلف  الاهتمام  ضرورة  إلى  العمل  قوة  خصائص   وتباين  الديمغرافية  المتغيرات 
 .التنظيمي

 وشعادة   , Restructuring التنظيم  إعادة  عند   كذل  حويتض ،  الهيكل  تكوين  على   أثرت   التي  التغيرات 7-
  على   والاعتماد  ،Downsizing العمالة  حجم  وتخفيض  Re-engineering الإدارية  العمليات   هندسة

 . Outsourcing الخارجية المصادر
  التنافسية   المزايا  لتحقيق  ماسة  إليها  الحاجة  أصبحت   كعوامل  والمرونة  والسرعة,  الجودة,  على  التركيز 8-

  على   ويشجع  بها  ويؤمن   يتبناها  من  إلى  تحتاج   العوامل  ههذ   وكل.  المتزايدة  العميل  متطلبات   ومواجهة
 .تطبيقها
 الاستفادة  إلى نيالإنسا  السلوك مع تعاملها  خلال من الحديثة المنظمات  تسعى  الأساس هذا وعلى
 :التالية الأبعاد  من

 في   الاستمرار  على  الجماعية  أو  الفردية  همصادر   وحفز  المعاون   السلوك  أنماط  وتدعيم  تأكيد  ✓
 .وسياستها لأهدافها  يالمحاب الإيجابي هالاتجا

  السلبي   السلوك  أصحاب   إقناع  تحاول  أنها   بمعنى.  متعاونين  إلى  وتحويلهم  المحايدين  استقطاب  ✓
 .أهدافها  تحقيق أجل من والإسهام نشاطاتها في بالمشاركة  المؤثر غير

  على   التغلب   أن  ملاحظة  مع  معاون   سلوك  أو  محايد   سلوك  إلى  وتحويله  المناقض   السلوك  تعديل ✓
  من   هو  أهدافها  تحقيق   أجل  من  يعمل  إيجابي   سلوك  إلى   وتحويله  للمنظمة  المعادي  السلوك
 .والمتغيرات  العوامل من كبير عدد  مع التعامل تتطلب   التي الصعبة الأمور
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 وتحليل والمشاهدة الظاهرة السلوك أنماط في تتحكم التي والمتغيرات  العوامل على التعرف ✓
  السلوكية والأنماط للمظاهر سليم وتفسير حواض فهم إلى تتوصل  بحيث   بينها العلاقات 
 .السائدة

  المتعاملين كوأولئ المنظمة وجماعات  لأفراد   نيالإنسا  السلوك إليه يصير  أن يمكن بما التنبؤ ✓
 .بها المتصلين أو
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 التنظيمية  قيادةالمحور السادس: ال

 :تمهيد
العيش داخل  العيش بمفرده لابد من يستطيع  بطبعه لا   يالإنسان مدن  لأن  ةتعد القيادة ظاهرة عام 

قياد  جماعه بدون  تجد جماعة  أن  النادر  من  تماسكها بتنسيق تقوم   ة وبالتالي  على  والعمل   جهودها 
 . أهدافها والعمل على تحقيقها تحديد  ومساعدتها في واستمراريتها

ونمط الحياه السائد   -الخ ،   ...، قانون  ،عرف ،معتقدات تقاليد،    وعادات،القيادة تتأثر بثقافة المجتمع  -
إلى ذلك مثل   هرات ومهارات تؤهلبلديه من خ   كبير السن فرصة كبيره للقيادة لما يتعط فهناك مجتمعات 

  .مجتمع القبيلة مثلا
علوم كثيرة اهتمام شديد بها و التي    ي ولت التي القيادة من أهم الموضوعات  ةسيكولوجي عد موضوعي-

والشروط  لمعرفة خصائص وسمات القائد   ةيالسيكولوجويجرون البحوث والدراسات   جهدهم يبذل الباحثون 
 .القيادةوضع النظريات التي تقوم بتفسير  ظهور القائد بما يمكنهم من والعوامل التي تؤدي إلى

يقع على    لأنهحياة الشعوب والأمم    في تلعبهللدور الذي    القيادة  ةسيكولوجيبموضوع    الاهتماميرجع   -
أن يغيروا   استطاعواعاتق القادة النهوض بمجتمعاتهم وتقدمها والعمل على تماسكها فكثير من القادة  

هذا على الجانب المدني كما استطاع القادة أيضا    بأكملها  ةأحوال شعوبهم وتاريخهم بل وتاريخ البشري
  لصالحهم   ةيغيروا سير المعرکأن    استطاعواوعظيمة    ةعلى الجانب العسكري أن يقوموا بأعمال بطولي

  .الظروف أصعب  في انتصارات إلى  وتحويلها
الفرد  بين الذي يحدث  الاجتماعيالتفاعل  صور من ةونفسية لأنها تعد صور  اجتماعية ظاهرة القيادة -

لإشباع حاجات الأفراد وميولهم واهتماماتهم   اليها وهذا التفاعل ينشأ بطريقه تلقائيه  ينتمي  والجماعة التي
 . الاجتماعيةوطموحاتهم 

الأدوار التي يقوم بها القائد أثناء تفاعله مع أفراد الجماعة ولابد أن يتسم من يقوم بهذا   القيادة أحد -
الجماعة  تحقيق الأهداف التي تسعى   الآخرين وتوجيه سلوكهم من أجل على التأثير وشقناع الدور بالقدرة
  .إلى تحقيقها

الدور الذي يلعبه القائد داخل الجماعة يعد من أهم الأدوار المرتبطة بمراكز بناء الجماعة لأن تماسك -
 .هذا الدور على الجماعة وفاعليتها يعتمد 
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الاداري،   تعد القيادة من بين الوظائف الادارية التي لاقت اهتمام معتبر من طرف علماء التنظيم والفكرو 
الافراد    لك لأنها من أهم أدوات التوجيه والتأثير في سلوك العاملين بالمنظمة، فهي تؤثر على دافعيةوذ 

امكانية    للأداء، واتجاهاتهم النفسية ودرجة رضاهم عن العمل، وانجازهم الوظيفي، وبالتالي فهي تؤثر على
التنظيمية، لكن ما لمقصود  التزامه بتحقيق اهدافه  التنظيم ودرجة  تكون   بقاء  القيادة؟ وهل  على    بهذه 

 ( 74،73)ابو العزم، صفحة   صورة واحدة أم تتخذ اشكال متعددة؟
 ووظائفها القيادة تعريف -1

وتجميعهم وتوحيد جهودهم وتنسيقها    اتحادهمالتأثير الذي يقوم به الشخص من أجل   فن يقصد بالقيادة
 الأعضاء الجماعة في الأعمال والتصرفات بما يضمن للأعضاء ولائهم وطاعتهم ويقوم بضرب المثل

  .ةتحقيق الأهداف المرجو  يضمن بما وتعاونهم
 القيادة مفهوم يشير الى ف  ،يجب التمييز بين كل من القيادة والقائد   ةقبل أن نقوم بتعريا مفهوم القياد 

 يشير الى مركز موجود داخل الجماعة أو بمعنى آخر يشير إلى الشخص   بينما مفهوم القائد   ةالعملي
 . الذي يشغل هذا المركز

يتم التأثير   التي من خلالها  »العمليةبأنها    القيادة - STO GDILL - 1950 جدلو  نتيعرف   حيث  -
أنشطة تنفيذها الجماعة في  بأن   - FIEDLER -1967 فيدلرفي حين يرى   - » لإعداد أهدافها، 

 به يقوم ر ماز أفعال معينة يؤديها القائد داخل الجماعة من أجل توجيه ومساندة وتآ» عن القيادة عباره
 » .أعمال من الجماعةأعضاء 

عن شخص   عبارة  عبارة عن شخص يعد مركز سلوك الجماعة أي أن القائد »  به أما مفهوم القائد فيقصد 
 » .الجماعةداخل  الاتصال عمليةب ةكبير  ةحوله أعضاء الجماعة ويقوم بدرجيلتف 
 »أهدافها لتحقيقها  أعضاء الجماعة نحو قيادة القادر على »الشخص القائد بأنه   حين يعرف في
تأثيره ملحوظ في تركيب الجماعة التي يقودها أي يحدث  يكون  الشخص الذيبأنه »يعرفه    لت كاأما    -

 بسلوك الجماعة   بالاهتمامالذي يقوم   و الشخص ه يرى القائد بأنه    كارترحين   في» أدائهامستوى   في تغيير
  .ةعسکري  ةقو   ،ةشركأو    ةالجماعة مؤسس  القائد عبارة عن شخص يقود جماعة معينه فقد تكون هذه -
ويتلقى الدعم منهم   الجماعةأعضاء   بين  فهو الشخص الذي يتواجد   ةالسيكولوجي أما القائد من الناحية -

)ابو العزم،   .خارجيةالتأثير في سلوكهم بدون التدخل من أي سلطة   على  قادر يكون  الوقت  وفي نفس 
 (75صفحة 
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أنها " الجهد أو العمل الذي يؤثر في الافراد، ويجعلهم يتعاونون لتحقيق    القيادة على Tead تيد عرف  
  "ويرغبون في تحقيقه، وهم مرتبطون معا في جماعة واحدة متعاونة  يجدونه صالحا لهم جميعا،هدف  

 ( 222، صفحة 2005)الشماع و خضير ، 
  :الوظيفة الأنانية للمائد -2
ورغباتهم وشمكانياتهم وقدراتهم   وشيجاد التوافق بين حاجات الأفراد  العمل على تحقيق التجانس  -

  .اليها ينتمون  المنظمة التي أو المؤسسةواحتياجات 
لهم وبالتالي ينعكس إيجابا على   المعنويةعلاوة على ذلك يلعب القائد دورا مهما في رفع الروح  -

د و المدير هو الذي يق/تقود الأفراد ولكن القائد    إنتاجيتهم كما وكيفا لأن الإمكانات والموارد لا
و  الأفراد  مايحف تهؤلاء  واستغلال  العمل  إلى  ودفعهم  وشمكانيات    زهم  موارد  من    أفضل لديهم 

 .استغلال
وجه في الموقع الذي يقوده لابد أن تتوافر لديه ثلاث مهارات    أكمليحقق القائد مهمته على  لكي  ولكن  
 :وهي
  :اجتماعيةمهارات  •

مع أعضاء الجماعة داخل المنظمة أو   ةطيب على تكوين علاقات   القدرةيجب أن تتوافر في القائد    -
والعمل على تماسكهم وتنظيم جهودهم وتوحيدهم لتحقيق    ةالمؤسسة والتفاعل والتفاهم ورفع الروح المعنوي

  .أجلهالهدف الذي تكونت من 
للقائد / المدير ويجب أن تعد سمة أساسية   يوميالجزء من العمل    الاجتماعيةيجب أن تعد المهارة     -
 .فيه

  :ةفني مهارات •
فيه مواكبة للتقدم الحادث فيه    ةوصغير   ةكبير  وبكل  هيجب أن يكون القائد المدير ملم بمجال تخصص    -

 .تخصصهالخبرات والمعارف بكل تخصص له علاقة بمجال  ولديه
  :ةعمليمهارات  •

 والإبداع والقدرة على  والابتكارالخلق   على ةمثل القدر   ةوعقلي  ةبقدرات فكري يجب على القائد أن يمتاز   -
  :ذلكالمناسب ولكي يتحقق  التنبؤ والتوقع واتخاذ القرار المناسب وفي الوقت 

  .العالم مواكبة التقدم العلمي والتكنولوجي الحادث على مستوى  -
 .تهاالتمتع بالمرونة الذهنية في مواجهة المشكلات ومعالج -
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  .واسعذو خيال  -
 .والتعالي والكبرياء الغروربشرط عدم  بالنفس والإيمان بقدراته وشمكانياته  ةالثق -
قدر -  لديه  تنظيم  ةجيد   ةتتوافر  والقدر فا في  عنها ةكاره  التعبير  جهده  في  قصارى  وبذل  لها  متحمسا 

 .لتحقيقها
  ة. والأهواء والتحيز وتكون أكثر حيادي الميولبعيدا عن   تهاأن يكون أكثر واقعيه وموضوعية في قرار  -

 (76،75)ابو العزم، صفحة 
 التنظيمية  القيادة وظائف:  (02)جدول 

 وظائف القيادة في المنظمة

 التجديد
المستمر  

 في 
 اهداف
 المنظمة 

 للتلائم مع 
 العوامل
 الداخلية
 والبيئية 
 .الخارجية

 
 تمثيل المائد
 المنظمة 
 بطريمة 
 ايجابية 
 لدى 

 الاطراف
 المتعاملة 

 معها 

 
 التحكيم
 العادل 

 والموزون 
 بين 

 الاطراف
 المتصارعة
 .بالمنظمة

 توفير 
 الموى 
 الدافعة
 والحوافز 
 وتمدير 
 الآخرين
 لتفعيل 
 الاداء

 التنظيمي 

 توفير 
 الامن من 

 خلال
 مواجهة 
 المائد

 للمشكلات
 التي تواجه 
 الجماعة

 تباث بكل 
 واتزان

 التأثير في 
 الآخرين
 واشعارهم
بأهميتهم  

 في 
 تحميق 
 الاهداف 
 التنظيمية 
 الرنمية 

 
 

 اتاحة
 الفرصة 

 للمرؤونين 
 للمشاركة 
 وتمديم 

 اقتراحاتهم

 

 : أهمية القيادة -3
النبي صلی الله عليه  لابد للمجتمعات البشرية من قيادة تنظم شؤونها وتقيم العدل بينها حتى لقد أمر   

: )إذا خرج ثلاثة في سفر  عليه الصلاة والسلامبتعيين القائد في أقل التجمعات البشرية حين قال  ونلم
هم جميعا ولا يتفرق بهم الرأي : إنما أمر بذلك ليكون أمر الخطابي، قال  أبو داوود  فليأمروا أحدهم( رواه 

 ولا يقع بينهم الاختلاف ولأهمية القيادة قال القائد الفرنسي فأهمية القيادة تكمن في: 
 المستقبلية. أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها  ➢
   والسياسات.أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفا يم والاستراتيجيات   ➢
 تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.  ➢
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 السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. ➢
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من القادة  ➢

 . قدوة لهم
 طة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. مواكبة المتغيرات المحي ➢
،  2016)المغربي م.، أصول الادارة والتنظيم،    تسهيل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.  ➢

 ( 224صفحة 

 الجماعة: أهمية القيادة في حياة -4
الجماعة تحديد أهداف  يلعبون دورا هاما في  وثقافتها، كما يضعون    ومعاييرها  في وضع قيمها  القادة 

الجماعة التي تعد هامة جدا؛ لأنها هي التي تقبل القيادة أو جماعاتهم، وبالتالي  خطط النشاط المختلف ل
يشعرها    قائداً   ب لابد أن يعمل القائد على إشباع حاجاتهم، ففي بعض المواقف قد تتطل  ضها، على ذلكترف

خطر يهدد حياة الجماعة فترغب في    كون في موقفبالحب. والدفء والأبوة، وفي مواقف أخرى قد ت
عية  فلمعرفة نوع القائد نقوم بتحديد الحاجات المادية والاجتما  ، ولذلكايقائد حازم حتى ولو كان عدوان

 وبذلك نحدد نوع القائد المناسب.  ية للجماعةوالنفس
وتظهر القيادة تلقائيا بين الجماعات حينما يميل التأثير في الجماعة ال الاستقرار في يد فرد معين أو 

 الأشخاص. عدد قليل من 
الذين   القادة  من  كبير  عدد  إلى وجود  الحاجة  كلما ظهرت  وظائفها  وكثرت  الجماعة  زاد حجم  وكلما 

يليه طبقات أخرى من القادة في   الشكل الهرمي، ينظمون شکلا هرميا للقيادة بحيث يكون في أعلى هذا
 . المرتبة الثانية والثالثة وهكذا حتى ينتهي الهرم بالقاعدة العريضة من الأتباع
لخطر من الأخطار    تتعرض   الحاجة للقادة أكثر ما تظهر عندما تمر الجماعة بأزمة من الأزمات أو

ذلك فإن تعرض كو    ،يقود الجماعة  القائد الذي  عن كيفية التخلص منه، وهنا تظهر الحاجة إلى  عجزوت
 .خارجي يؤدي إلى اتحاد الجماعة وتماسكها تحت قيادة قوية الجماعة إلى تهديد داخلي أو

  ناس فإن مجرد وجود جمع من اللتكوين الجماعات ولاستمرار بقائها،    ضرورية بالنسبة  وتعد ظاهرة القيادة
هذا كجماعة أو مجتمع إنما يكون  معينة لا يعد تجمعهم  لا ينتظمون في تنظيم معين ولا يخضعون لقيادة  

  النواة التي يلتف حولها الأفراد، والمواقف الاجتماعية خصائص القيادة انها تكون    ومن   ،مجرد تجمهر
 القيادة. بعض الأشخاص فيتولون تعمل على بروز بعض الصفات القيادية في بدورها 
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في الإدارة والتنفيذ والتخطيط    هذه الوظائف  وتتلخص   کرتش وكرتشفليدوللقيادة وظائف متعددة يحددها  
للجماعة والاستشارة  الرأي  الغير  وشبداء  لدى  القائمة  وتمثيلها  العلاقات  والثواب   وضبط  أعضائها  بين 
فوق ذلك هو نموذج الجماعة    والقائد   بين أعضاء الجماعة   التي تنشأ   والعقاب، والفصل في المنازعات 

 . (scapegoat)الفداء وكبشبلسانها وهو الذي يمثل الأب  الناطقو عنها   ورمزها والمسئول
للجماعة ويضع سياستها   يقالو  التخطيط  يقوم بوظائف  القائد  الفنية كما    أن  بالخبرات  ويمد اعضائها 

يمثلها لدى الغير ويضبط سلوكها ويوجه العلاقات الداخلية بين أعضائها، كما أنه هو مصدر الثواب  
كما أنه يعد مثالا لجماعته وعنوانها ورمزها والمسئول    أعضائها،والعقاب كما يقوم بدور الوسيط بين  

بظهر    ما  الأب وهو الذي يتحمل أخطاء أفراد جماعته ويحلالجماعة، كما أنه يمثل    فلسفةعنها وواضع  
 ( 213،212، صفحة  2010)عويس و الهلالي،    والموجه.بينهم من مشكلات فهو كالقاضي وكالمرشد  

 :قوة القيادة-5
للقيادة قوة غير عادية، فهي تمثل الحد الفاصل بين النجاح والفشل في أي شيء تفعله، لنفسك أو لأي   

قبل ترقيتك لمنصب القائد فإذا ما أردت الحصول على الترقية فلابد أن    اً قائد مجموعة تنتمي إليها، كن  
عن التميز فكل الشركات المتميزة كان بها قادة أقوياء لذا  اً بحث توم بيترزأولا، فقد وجد    اً قوي  اً تكون قائد 

 .اً فأنت لست بحاجة لانتظار الترقية لتكون قائد 
، فيمكنك إنشاء مؤسستك الخاصة، فقد اً قوي  اً قائد ولست بحاجة أيضا لأن تعمل في مؤسسة كي تكون  

ا مباشرة  معقب تخرجه  كارير تراکس نيمينارزبإنشاء شركة باسم  جيف نالزمان  و  جيمی کالانوقام  
وفي غضون بضع سنوات وجد نفس الشابين على رأس واحد من كبرى شركات عقد المنتديات في البلاد  

 عر أقل من منافسيهم. وقد حققا هذا من خلال تقديم منتج جيد بس
في هذه المنتديات على الإطلاق بل الذين يتحدثون هم أفراد لديهم    الان ونالزمانكولا يتحدث كل من   

لجيمي كالانو  سنوات من الخبرة، وكثير منهم يحمل درجات علمية متقدمة في مجالاتهم المعنية، ولا يلزم  
أن يكونا من الخبراء فهما القائدان، ومن خلال قيادتهما ساعدهما الطاقم على النجاح.    وجيمس نالزمان

دة المتميزون يستقطبون الآخرين الذي يسعدون لمساعدتهم على تحقيق النجاح، إن الأمر أسهل مما والقا
من خلال الآخرين الذين يريدون    اً أو عظيم  اً جيد   اً ، فبإمكانك أن تصبح قائد اً جيد   اً تظن أن تصبح قائد 

  حقيق أهدافهم. إتباعك ومساعدتك، فهم سوف يساعدونك على تحقيق أهدافك لأنك سوف تساعدهم على ت
 ( 224، صفحة  2016)المغربي م.، أصول الادارة والتنظيم، 
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 التنظيم  في القيادة قوة مصادر  ح( يوض3)جدول رقم 

لسلطة الرنمية ا  
 ) المانون  ة نلط (

التأثيرية  السلطة  
 ) الواريزمية /ة الشخصي (

 الفرد عندما يشعر  قوة المكافأة:
 العامل أن طاعته لأوامر المسؤول
 ستعود عليه بمكافأة سواء كانت ذات

 في الاجر، ترقية، ةمادية( زياد طبيعة 
 ذات طبيعة  أو)... منحة اضافية
 تقدير، كتب شكر، ةمعنوية( شهاد 

 الذي من شأنه  الامر)... وسام شرف
 أن يدفع الى العامل الى مزيد 

 العمل،الطاعة، والاخلاص في 
 والولاء ويشعره بقوة تأثير رئيسه

 .فيعتبره قائد 

 
 

 نتيجة تراكمية الخبرة  :التخصص قوة
 في مجال التخصص أو المعرفة

 الواسعة المتعمقة التي يمتلكها الفرد، 
 ويكون متميزا فيها عن غيره، مما
 يمنحه قوة اضافية تمكنه من القيادة 
 والتأثير على الآخرين ممن لا 

 .يتمتعون بهذه القوة

 إن وجود العامل في: الاكراه قوة
 موقع الفشل، وعدم نجاحه في مهامه، 
 أو ارتكابه خطأ، يشعره بالخوف من
 رئيسه، لأنه سيحرمه من المكافآت،
 ويسلط عليه صور من العقاب مادي 

 .كان أم معنوي 

 تحدث نتيجة اعجاب  :الاعجاب قوة
 الصفات العمال أو المرؤوسين ببعض 

 الشخصية التي يتمتع بها رئيسهم، مما 
 يجعلهم يتعلقون به، ويعبرون عن 

 اعجابهم وتقديرهم له، فالجاذبية تصنع 
 .منه قائد لهذه المجموعة

 

 القيادة الإدارية نوعان:  لقيادة:اأنواع  -6
o :وهي القيادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم )أي الأنظمة واللوائح التي    القيادة الرنمية

تكون سلطاته ومسئولياته   المنطلق  هذا  يمارس مهامه من  الذي  فالقائد  المنشأة،  أعمال  تنظم 
 محددة من قبل مركزه الوظيفي والقوانين واللوائح المعمول بها. 

o  :الرنمية ومواهبهم    القيادة غير  لقدراتهم  وفقا  الأفراد  بعض  يمارسها  التي  القيادة  تلك  وهي 
القيادية وليس من مرکزهم ووضعهم الوظيفي، فقد يكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية  
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أو الإدارة المباشرة، إلا أن موا به القيادية وقوة الشخصية بين زملائه وقدرته على التصرف  
والمناقشة   ناجحا.والحركة  قائدا  منه  يجعل  والتنظيم،   والإقناع  الادارة  أصول  م.،  )المغربي 

 ( 225، صفحة  2016
 في: وهناك من يرى ان للقيادة أنواع تتمثل 

  الفوضوية.( القيادة 3  الديمقراطية.( القيادة 2  الدكتاتورية.( القيادة 1
فهو  ستبداديتتميز القيادة الدكتاتورية باجتماع السلطة المطلقة في يد القائد الا: الدكتاتورية( القيادة 1

يقومون به من أعمال،    ما  وهو الذي يفرض على أعضائها  أهدافها،الذي يضع سياسة الجماعة ويرسم  
ويعتمد الأعضاء    والعقاب،الحاكم ومصدر الثواب    دهكما أنه يحدد نوع العلاقات التي تقوم بينهم، وهو وح

 كليا عليه. 
كما أنه يحاول أن يقلل من فرص   أذهانه،أما أهداف الجماعة في ظل هذا النظام فلا تكون واضحة في  

سك قوى بين أعضاء جماعته وسرعان ما تتفكك إذا غاب  الاتصال بين الأعضاء، وبذلك لا يوجد تما
بالتن   ادة القائد أو اختفى وفي القي القائد سياستها ويكلف الأعضاء    ذ يفالدكتاتورية أو الاستبدادية يحدد 

الغموض ب  خطوة إلى  يؤدي  قد  التالية وهذا  بالخطوات  التنبؤ  عليهم  ويصعب  بين    وعدم  خطوة،  الثقة 
 ( 216، صفحة 2010)عويس و الهلالي،  .الأعضاء

  جماعة في إلى ضرورة مشاركة كل فرد من أفراد ال  موقراطي يسعى القائد الدي  الديممراطية:( القيادة  2
 وانما يعمل على توزيع خططها ولا يميل الى تركيز السطلة في يده،    ورسمنشاطها وفي تحديد أهدافه  

العلاقات الودية بين أعضاء الجماعة. ويسعى إلى    اقامة  على الأعضاء، كما يعمل على  المسؤوليات 
   .ويقف هو موقف المحرك أو الموجه لنشاط الجماعة  ،الأعضاء أنفسهم  عن طريق  اف الجماعةد تحقيق أه

  للجماعة حرية   د حيث يترك القائ  بالحرية التامة  وهنا يتصف الجو الاجتماعي   الفوضوية: ( القيادة  3
كما   القائد الفوضوي،  التنفيذ، ولا يميل الأعضاء إلى حب   اتخاذ القرارات ولا يشترك في المناقشة أو في
الجماعة، كذلك تكون  الديمقراطي فيتمتع بحب    أما القائد   أنهم يصبحون أكثر ضيقا بالجماعة نفسها،

ويميل الأعضاء إلى الاستمرار في أداء  ية،وأكثر قابلية لتحمل المسئول جماعته أقل عدوانا وأكثر تعاونا
ما تغيب    أما في الجو الدكتاتوري إن الأعضاء يتوقفون عن العمل إذا  .القائد في حالة غياب    ى العمل حت

 القائد.
، فقد أمكن زيادة الإنتاج  تنفيذها  الجماعة ككل يميل أفراد الجماعة إلىولقد وجد أن القرارات التي تتخذها  

الصناعي نتيجة لاقتناع العمال بضرورة زيادة الانتاج واتخاذهم قرارا جماعيا بهذا الشأن. في ظل النظام  
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 ي شعر كل فرد من أفراد الجماعة بأن جهوده في الجماعة هامة وحيوية وذلك يؤد يالديمقراطي يجب أن  
إلى زيادة تعاونه عندما يعرف أهميته بالنسبة للجماعة، كما يؤدي إلى إفادة الجماعة من خبرات أكبر  

 أعضائها. عدد ممكن من 
ارب لأعضاء جماعته ويمنحهم حرية مطلقة في تخطيط  قأما القائد الفوضوي هو الذي يترك الحبل على ال
ذ القرارات ولا يقوم بتوجيه سلوك الأفراد إلا متی  اتخا  في العمل وتنفيذه، فلا يشترك في المناقشات، ولا  

طلبوا منه ذلك وفي أغلب الأحوال ما يكون وصل إلى مركز القيادة بحكم مهارته الفنية دون أن يكون  
 قيادية.لديه مهارات 

والقيادة الدكتاتورية وكذلك   Democraticوقد أجريت بعض التجارب لمعرفة أثر القيادة الديمقراطية  
 هذه التجارب   نتاج وعلى العلاقات بين أفرادها. ومن أشهرالإ على    جو المحيط بالجماعةأثر ال  لمعرفة
ها بأداء بعض فوكل  من الاطفال  على الأطفال. ولقد وضع مجموعة  Kirt lewinكيرت ليفين  تجربة  

مختلفة  خلقوا أجواء اجتماعية  ي  بحيث   الاشخاص   الأعمال مثل صناعة أقنعة وذلك تحت قيادة بعض 
تركيب الجماعة وروحها المعنوية وعلاقاتهم بعضهم البعض    خلالها  واستمرت التجربة عدة أسابيع لوحظ

 م بالقائد.وعلاقاته
ولقد شملت المقارنة سياسة الحرية المطلقة أيضا ولكننا نهتم هنا بالفرق ب الدكتاتورية والديمقراطية،  

هو الذي يحدد طرق العمل وخطواته ومن ثم لم   الجماعة،ة سياسفالقائد الدكتاتوري كان هو الذي يقرر 
يحدد و   ،الخطوات التي ستأتي في المستقبل، هو الذي يحدد العمل لكل عضو  د الجماعةار يكن معروفا لأف

كما    موضوعية،بطريقة    وليس،  personalزملاء العمل كذلك كان يوجه نقده ومدحه بطريقة شخصية  
 أنشطة الجماعة فيما عدا الإدارة. ا عند يأنه لم يقدم أسبابا مفهومة لنقده كما أنه ظل بع 
فقط إذ يعرض أكثر من    شجعوهو يقف موقف ال  سياستهاأما القائد الديمقراطي يترك لجماعته تحديد  

يختار من يشاء    التي يستخدمونها، فكان كل فرد   ريقةطريقة لأداء العمل ويترك للأطفال حرية تحديد الط
 ومدحه.ليشاركه، كما أنه كان يراع الموضوعية والحقائق في كل من نقده 

فمن أهمها أن الجماعة التي اتصفت بالدكتاتورية كانت   الدراسة،أما عن النتائج التي أسفرت عنها هذه  
كذلك كانت أكثر خمولا عن الديمقراطية. وكانت الجماعة الدكتاتورية    Aggressionتميل إلى العدوان  

للقائد كما أنها كانت تميل إلى استحواذ   أما الاتجاه السائد لدى الجماعة    الانتباه.أميل إلى الخضوع 
ها نحو العمل وكان اتجاها وديا نحو القائد والعلاقة بين أفراد الجماعة الدكتاتورية  الديمقراطية كان موج

كانت علاقة عدوانية وعلاقة سيطرة. كذلك كان يسود الجماعة الديمقراطية شعور جماعي )نحن نشعر(. 
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ت أكثر  وعلى ذلك فإن وحدة الجماعة الديمقراطية كان  يبينما كان يسود الجماعة الدكتاتورية شعور فرد 
الأخرى. والجماعات الفرعية كانت متماسكة في ظل النظام الديمقراطي، بينما كانت مفككة    الجماعةمن  

 في النظام الدكتاتوري.
الديمقراطية لم يتأثر تأثرا    انخفض معدل الإنتاج انخفاضا كبيرا، أما في  ي القائد الدكتاتور   عندما غياب 

الجماعة   تعرضت  وعندما  أما   للإحباط.كبيرا.  الصعوبات،  لمقاومة  تكتلت  الديمقراطية  الجماعة  فان 
،  2010)عويس و الهلالي،    واتجهت نحو لوم بعضها البعض.  اً ككالجماعة الدكتاتورية فزادها ذلك تف

 ( 218،217صفحة 

 : نظريات القيادة-7
لظاهرة القيادة كنشاط إنساني فعال ويمكن إرجاع اختلاف النظريات إلى عدة  تعددت النظريات المفسرة  

أسباب أولها الفترة الزمنية التي ظهرت فيها النظرية وارتباطها بتقدم وتشعب التخصصات العلمية، السبب 
تجري  الثاني قد ويرجع إلى ثقافة المجتمع الذي تجري فيه الأبحاث العلمية وثقافة وطبيعة الجماعة التي  

عليها الأبحاث وهي دون شك تختلف بشكل واضح جدا إذا قارنا بين المجتمعات الديمقراطية والمجتمعات  
 ذات النمط الأوتوقراطي، كذلك إذا قارنا مثلا بين جماعات المثقفين وغير المثقفين أو الشباب والأطفال. 

ا من العبث العلمي، إلا أن هناك  وهكذا فإن الحديث عن أطر موحدة مفسرة لظاهرة القيادة قد تصبح نوع
 : يليمجموعة من النظريات المفسرة للظاهرة القيادة يمكن أجمالها فيما 

 نظريات السمات الشخصية.  . 1
 . النظرية الوظيفية. 2
 . النظرية الموقفية. 3
 التفاعلية. . النظرية 4
 ( 143، صفحة 2016)المغربي م.،  . نظرية الرجل العظيم.5
 : الشخصيةنظرية السمات -7-1
هذه النظرية على افتراض أن هناك مجموعة من الصفات والخصائص التي تتوافر في القائد والتي    زترك

تفسر قدراته القيادية عند البعض وهي في مجموعها تكون ما يمكن تسميته مؤهلات القيادة أي أن القائد  
 يتصف بمجموعة من الصفات هي:

 الحيوية. السمات الجسمية من حيث الطول أو  .أ
 ة من حيث الذكاء العالي والقدرة على التنبؤ بالمستقبل سمات عقلي  .ب 
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 بالإضافة للإدراك والتفكير.  .ت 
 سمات الفعالية وقوة الإرادة والثقة بالنفس.  .ث 
 سمات اجتماعية كالتعاون مع الجماعة والميل إلي الانبساط والمرح .ج
 سمات عامة مثل حسن المظهر والأمانة والتمسك بالقيم  .ح

 الموقفية: النظرية -7-2
تقوم هذه النظرية على أساس أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت في البيئة المحيطة به  

لاستخدام مهاراته وتحقيق تطلعاته، بمعنى آخر إن ظهور القائد لا يتوقف على السمات    ةاتيو مظروف  
الذي يكون فيه وعلى هذا يمكن    الشخصية التي يمتلكها بل على العوامل والظروف التي تتعلق بالموقف

لكل موقف قيادي سمات محددة يتم في ضوئها اختيار القائد المناسب وأن القائد الذي لا يصلح    إنالقول  
 في موقف معين قد يصلح لشغل منصب ثان في موقف مختلف ومغاير. اً لأن يشغل منصبا قيادي

 : التفاعليةالنظرية -7-3
القيادة من وجهة نظر هذه  والقائد والموقف، وتفسر  الفرد  بين  تفاعل  القيادة عملية  النظرية  تعد هذه 
قادرة على   إنسانية  وبين مهارات  والإبداع  الابتكار  تستدعي  بين مواقف  تفاعل  بأنها محصلة  النظرية 

تحقيق أهدافها من خلال  التفاعل مع هذه المواقف، فالقيادة تعد هنا الوظيفة التي تساعد الجماعة على  
الاستفادة من مواقف معينة وتوظيا التأييد لحل مشاكل تنظيمية معينة سواء أكانت تتعلق بالأداء أو  

 يأتي:بمناخ تنظيمي لتمكين القائد معها ومن أهم الأبعاد والخصائص ما  
 أ. الأفراد العاملون.

 ب. المناخ التنظيمي. 
 مدى التنسيق والتعاون بين الأفراد والعاملين  .ج        
 والعاملين. مدى الاختلاف في وجهات نظر الأفراد  .د         

 : نظرية الرجل العظيم-7-4
م  1910عام    توماس كاريلوهي تعد أولى النظريات التي ظهرت في مجال القيادة إذ يرجع ظهورها إلي  

عندما بين أن التقدم الذي حدث في العالم هو من إنتاج رجال عظماء وهذا يعني أن القائد يولد بخصائص  
عندما أكد دور   دراسات عديدة حول هذا التصور  يننجومقيادية معينة لا يتصف بها غيره، وقد عمل  

القائد إذ يشيع وجودهم في أسر معينة، ويذكر مؤيد  من   هذا الاتجاه عدداً   اً العامل الوراثي في بروز 
في مجتمعاتهم، إلا أن هذه النظرية لا تفسر مفهوم القيادة    اً الأسماء للقادة الكبار الذي لهم تأثير كبير 
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شخصية تشبه خصائص القائد إلا أنهم لم يكونوا   من الأفراد يتسمون بسمات   تفسيرا كاملا إذ أن كثيراً 
 في المجتمع .  اً ذو تأثير كبير 

الحقيقة   ولكن  القيادة  ولو جزء ظاهرة  تفسر  السابقة  القيادة  نظريات  نظرية من  أن كل  الباحث  ويرى 
لتفسير ظاهرة القيادة وذلك لأن    اً الإضافية أنه لا الصفات ولا المواقف لوحدها أو التفاعل بين اثنين كافي 

للقيادة من قبل جماعة ما لا يحصل إلا إذا كان القائد يقدم للتابعين أو أعضاء الجماعة مجموعة من  
المنافع ويخدم مصالحهم أكثر مما يطلب منه ويضاف إلى ذلك أن الشخص المؤهل للوصول إلى مرتبة  

لا يتوقع للتبعية الطواعية أن تتأتي لشخص يخالف    القيادة لابد أن يكون قدوة لأعضاء المجموعة بحيث 
بأفعاله ما يطلب منه المرؤوسين تحقيقه وهذا ما يمكن أن يتصف به المديرون وليس القياديون بالمعنى  

   (145،144، صفحة  2016)المغربي م.،  المطلوب.
 ناجح: المدرس والمدرب كمائد -8

القائد الواجب توافرها في  جعل الرؤساء قادة وعندما نتحدث عن الشروط    فإن الأنظمة الحديثة تستهد 
نقطة هامة جدا وهي أنه يمكن    ويجب أن نشير إلى  ،الكفء فإنما تشير إلى صفات القائد الديمقراطي

  المجتمع أن يوفر القادة اللازمين لمختلف قطاعاته الاجتماعية تدريب الأفراد على تولي مهام ويستطيع  
ولها  حدادات عامة يباستعرياضة، والمهنية والسياسية، فالإنسان لا يولد قائدا وشنما يولد  وال  والصناعية،

 المجتمع إلى مهارات قيادية. 
ومن    مشكلاتها افها و ان وشنما لكل جماعة ظروفها وأهد كسمات ثابتة للقيادة في كل زمان وموليس هناك  

قائد مجموعة من    كلكذلك فلالراهنة ولا تصلح لغيرها.    ثم فإن لها نوعا للقيادة التي تصلح لظروفها
في توكيد ذاته وفي تحقيق أهداف الجماعة ورغبته في نيل    ، کالرغبةيالقياد   نشاطهالدوافع التي تحرك  

 تقدير جماعته. 
يجب أن يتمتع القائد بالقدرة على إدارة الغير، ولكن مع النظر إليهم كعناصر إنسانية في جماعته،  و 

  واحترام ذواتهم. أما إنكار ذواتهم أنه يجعل من قيادته قيادة تسلطية تثير عداء أفراد الجماعة من الروح 
 المعنوية بينهم، فلا بد للقائد من أن يضع حاجات الغير موضع الاعتبار. 

كذلك يجب أن يمتاز القائد بالقدرة على حل مشكلات الجماعة، وهنا تبدو الحاجة إلى عنصر الذكاء 
من السمات الضرورية للقيادة، والكفاءة الفنية والمهارية إلى جانب الخبرة كذلك الاتزان الانفعالی،    کسمة

فإذا كان قادرا على التحكم في دوافعه الذاتية كان أيضا قادرا على    دوافعه،وضبط النفس والتحكم في  
 ( 227، صفحة 2010الهلالي، )عويس و  الغير.التحكم في دوافع 
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 : أنماط القيادة -9 
ويرسم سياسة الجماعة   القرارات بنفسه يده ويتخذ  في  هي القيادة التي تركز السلطة ة:القيادة الإرغامي  - 

 العمل  اختياريملكون حق إبداء الرأي أو    المرؤوسين لا ،والعقاب الثواب   مصدر وهو ،فيها ودور كل فرد 
  .الجماعةأعضاء  بين الاتصال على تقليل  يشجع ،القرار  اتخاذ أو المساهمة في 

تؤدى الطاعة العمياء إلى شعور المرؤوسين بالإحباط وخفض الروح   يفي ظل هذا المناخ الاستبداد  
  ة شريف المما يؤدي إلى ظهور منافسة غير  والابتكارالمعنوية لديهم وتعطيل قدرتهم على الخلق والإبداع 

وفقدان الولاء والانتماء    السلبيةروح    انتشار  الرضا،وعدم    الاستقراروالصراع وضعف روح التعاون وعدم  
  .من القائد  فقط بالعمل الذي يحميهم  والاكتفاء

   .ملحوظ القائد تنخفض الإنتاجية بشكل  غياب  في حالة -
 :الإقناعية الديممراطيةالقيادة  - 
على   القرارات التشجيعاتخاذ   إشراكهم في قراء المرؤوسين، آخذ في الاعتبار  -   المسئوليةيقوم بتوزيع    - 

وحبهم كل ذلك يجعلهم يتقبلون أوامره   ودهم لهم، کسب   المعنويةرفع الروح    شخصية،تكوين علاقات  
 .ويبذلون قصارى جهدهم لتنفيذها هادئةونفس  يةبروح راض 

  الديكتاتوري القائد   جماعة الديمقراطي تكون أقل من  القائد عة  اوقد أثبتت البحوث والدراسات أن إنتاج جم  
حيث الكم والكيا بعكس جماعة القائد   يؤثر على عملية الإنتاج من  القائد الديمقراطي لا غياب  ولكن

 ( 82)ابو العزم، صفحة  .الديكتاتوري 
للمرؤوسين يقوموا بأداء   التامة  الحريةالحبل على الغارب أي يعطي   الذي يترك  وه الفوضوية:القيادة   

بالمعلومات  مثل إمداد الأفراد   ةيلئويشارك القائد المرؤوسين بدرجه ض لهم والكما يح الأعمال والأفعال
  يقوم بأي عمل آخر ذلك ولكن لاوالمعارف والمواد إذا طلب منه 

والديمقراطية والجمع بينهما    الذي يعتمد في سياسته على خليط من الإقناع والإرغام  هو  :المائد الناجح
 الموقف. حسب 

 : خصائص المائد النفسية والاجتماعية -10
والبعد عن  - الخلق  بالفضائل وحسن  والتمسك  بتعاليم الرذائل التدين  التمسك  الدين   من خلال 

 السمحة
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 الآخرين في التأثير في  والقدرة  والثبات   والاتزانعلى نفسه   السيطرةعلى   قوى الشخصية قادر  -
 . وشقناعهم

 .  قويةيكون لديه روح الولاء والانتماء للوطن    -
 معهم. مع الآخرين والتفاعل  ةاجتماعيتكوين علاقات  قادر على -
 على المصلحة الشخصية  العامةإنكار الذات أي التغلب على أنانيته وتفضيل المصلحة   -
  ة الثواب والعقاب بصور  واتخاذ اسلوب   المحاباة أو    المجاملةبالعدل والمساواة وعدم    الاتصاف  -

 ة أكثر حيادي 
  المستقبل.القدرة على التوقع والتنبؤ عما سيحدث في  -
 . كاروالابتالقدرة على الإبداع والخلق  -
 والجسميةالتمتع بالمظهر الجيد والرشاقة والصحة النفسية  -
 .ةواللباقعلى ادارة الحديث  القدرة -
 بين المرؤوسين   والبهجةأن يكون شخصية مرحة ينشر جو المرح  -
 والغطرسة والكبرياء. يمتاز بالتواضع والبعد عن التعالي أن -
  .مؤسستهديمقراطي في  جو ينشر -
 .الصناعي قواعد الأمنبتطبيق  الالتزام -
 قوة التحمل والصبر. -
  .المناسب  الاجتماعيالمستوى  -
 .مرتفعةوتفاؤل وروح معنوية  يأن يتمتع بطموح عال  -
 ( 84،83)ابو العزم، صفحة   .والنظاموالربط  بالانضباطالتحلي  -
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 التنظيمية : الثمافة  بع المحور السا 

 تمهيد:
ر المجتمع من قوانين وتشيريعات إضيافة إلى يسيير أفراد المجتمع في اتفاق وتوافق مع ما يسيود ويسيي     

الث قيافية التي توليد في البيئية وتتطور من قبيل الأفراد، فيالث قيافية هي كيل ميا ينتجيه الأفراد ويشييييييييييييييتركون فييه  
وهذه الث قافة تنتقل من جيل إلى جيل عن طريق التنشئة الاجتماعية التي يتلقاها    ،ر العصورعبوتتطور  

 .وعبر مختلف المؤسسات الاجتماعيةالفرد من الأسرة والمجتمع 
مجتمع،  التلعب الث قافة دورا مهما في حياة الإنسيييييييييييان، بل هي جزء مهم في حياته كعضيييييييييييو في كما    

على التمييز بن فرد وآخر، وبين جماعة وأخرى، وبين مجتمع وآخر، بل إن الث قافة هي التي  وتسيييييييييياعد  
قافة هي التي تؤكد الصييييييفة الإنسييييييانية في الجنس  تميز الجنس البشييييييري عن غيره من الأجناس، لأن الث  

 البشري.
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 الثّمافة   – أولا
 الثّمافةمفهوم   -1

عدة تعريفات تتشيييييييابه في عدد من أجزائها وتختلف   ت الث قافة مفهوم واسيييييييع ذو جوانب متعددة، عرف    
في أخرى، ولا يمكن عرض كل هذه التعريفات إذ سيييييييوف نعرض عدد قليل منها فمن التعريفات القديمة  

بأنها: "ذلك الكل المركب الذي يشيتمل على المعرفة   ر" إذ يعتب"تايلورللثقافة، نجد تعريا الأنثربولوجي  
القانون والعادات أو أي قدرات أخرى، أو عادات يكتسيييبها الإنسيييان بصيييفته  والمعتقدات والفن والأخلاق و 

حيث يقول:    هونجمان"، كما نجد تعريا آخر لييييييي "(Edward, 1876, p. 53) و في المجتمع"ضع
"إن الث قافة بمفهومها الفني هي أقصيييير طريق لتقول أشييييياء كثيرة والكلمة تشييييير إلى نوعين من الظواهر 

  الثانيالمعيار الاجتماعي لسيييييييييلوك الأحداث، الأفكار والشيييييييييعور الخاص بالجماعة، و  الأوليسيييييييييميان:  
  (70، صفحة 2003)كبارة و نعد الدين،  .الإنتاج المادي لسلوك هذه الجماعة"

" الذي يرى أن الث قافة هي: "أسييييييياليب السيييييييلوك  أو  والاسومن أبرز التعريفات أيضيييييييا نجد تعريا "    
اسيييييييتخدام أفراد المجتمع لها أكبر لما تتميز به عن    هاأسييييييياليب حل المشيييييييكلات التي يمكن وصيييييييفها بأن

شمكانية المحاكاة" ومن بين التعريفات الأكثر شيييييييييييوعا والأقرب إلى الأسيييييييييياليب الأخرى من كثرة التوتر و 
" حييث يقول: " تشييييييييييييييميل الث قيافية القيم  المياديية واللامياديية  "كوفدايرون الوقيت الحيالي ليدى الغربيين تعريا 

التي يخلقها الإنسيييييييييان في سيييييييييياق تطوره الاجتماعي وتجربته التاريخية، وهي تعبر عن مسيييييييييتوى التقدم  
والإنتيياج الفكري والمييادي، والتعليم، والعلم، والأدب والفن الييذي وصيييييييييييييييل إليييه المجتمع في التكنولوجي،  

، كما قد نجد (107، صدددفحة  2004)عدون،    مرحلة معينة من مراحل نموه الاجتماعي والاقتصييييادي"
عرفهيييا أحيييدهم على أنهيييا: "نموذج من  عيييدة تعريفيييات أخرى للثقيييافييية من طرف بييياحثين آخرين، حييييث  

الافتراضييييييييات الأسيييييييياسييييييييية يتم اكتشييييييييافه أو تنميته من خلال مجموعة معينة من الأفراد أثناء محاولتها  
للتكيا مع البيئة الخارجية أو تحقيقها للتكامل الداخلي ويعمل هذا النموذج بصيييورة جيدة تجعله صيييادقا 

ي المجموعة على أنه الطريقة الصحيييحة للإدراك والتفكييير ومن ثم يمكن نقله وتعليمه للأعضاء الجدد ف
، وباحث آخر يرى أن كلمة الث قافة: "تعبر عن طرق (431،430، صدفحة 2004)راوية،   والإحسياس"

  .المجتمعات البشيرية" الحياة ونماذج العيش في شيتى مجالات الحياة، وفي وقت معين على مسيتوى كل 
 (08، صفحة 1990)مرني، 

  هيرزجوفيتش":قاعدة وطريقة أو أسيييييييييييييلوب تعريا "كومن أمثلة التعريفات المعيارية التي ترى الث قافة    
"الث قييافيية هي طريقيية حييياة النيياس بينمييا المجتمع هو جمع منظم من الأفراد الييذين يتبعون طريقييا معينييا  
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  .للحياة، وبتعبير أبسييييييييييييط فإن المجتمع يتكون من أفراد، أما الطريقة التي يسييييييييييييلكون بها فتؤلف ثقافتهم" 
(Herskovits, 1967, p. 07) 

وفي تعريا آخر لها تعتبر الث قافة مجموع القيم والأفكار والآراء والمعتقدات التي تسييييود جماعة ما      
كالجماعة الدينية أو بين الأفراد في المجتمع وفي الدول مثل شييييعب واحد، فإن كان مواطنو دولة معينة  

  يهم ثقافة متميزةيتشيييييييييياركون في مجموعة من القيم والأعييييييييييييييييييييييييراف والعادات فيمكن أن يقال عنهم أن لد 
" حيث عرفها بقوله: "ثقافة  تدغارمورن  ، وهناك تعريا آخر ليييييييييييييييييييي"(434، صددددفحة  2004)نددددلطان،  

  (Troadec, 1999, p. 05)  .المجتمع ترسخ حرفيا في العقل"
" حييث عرف الث قيافية بيأنهيا: " مجميل طرق غي روشددددددددديالث قيافية نجيد تعريا "ومن أشييييييييييييييهر تعريفيات     

التفكير، الحس والفعيل، المعبر عنهيا إلى حيد ميا، والتي بياكتسيييييييييييييييابهيا وتبيادلهيا بين مجموعية من الأفراد 
 ,Rocher)  تسيييييييمح بطريقة موضيييييييوعية ورمزية بدمج هؤلاء الأفراد في إطار جماعة خاصييييييية ومتميزة"

1968, p. 111)    ومنه تشيكل الث قافة بالنسيبة لعلماء الاجتماع ذلك الكيان الذي يتلخص فيه نمط حياة
" بقوله أن: " الث قافة   " كروزيهمجتمع ما فغالبا ما تعرف الث قافة على أنها نسيييييق مغلق وهو ما يعارضيييييه

... بل تتكون من عناصيييييييييير الحياة النفسييييييييييية  ليسييييييييييت مجموع القيم والمعايير المجسييييييييييدة التي لا تلمس  
واليذهنيية، بمركبياتهيا العياطفيية، المعرفيية، الفكريية، والعلائقيية، فهي أداة وقيدرة يكتسييييييييييييييبهيا الأفراد ومن ثم  

 ,Friedberg & Crozier, 1993)  .يسيتعملونها من خلال إقامة علاقات واتصيالات مع الآخرين"
p. 210) 

 :الثّمافةخصائص  -2
تتباين خصييائص وسييمات الث قافة بتباين المجتمعات واختلافها عبر العصييور ففي كل عصيير مميزات     

تختلف عن الآخر لهذا من الصيييييييعب تحديد سيييييييمات الث قافة إلا أنه يمكن الوصيييييييول إلى بعض الملامح  
 المميزة لها كالآتي: 

العنصييييير الإنسييييياني المصيييييدر الرئيسيييييي للثقافة وبدونه لا تكون    يعتبرالثّمافة عملية تنسدددانية:    -2-1
... وتلك ميزة يتفوق بها الإنسيييان على سيييائر المخلوقات (310، صددفحة  2004)العميان،    هناك ثقافة

بالإضيييافة إلى الاتصيييال والتفاهم المشيييترك ومهما بلغت درجة بسييياطتهما، وسييياعد على ذلك بالضيييرورة  
القدرات العقلية المتفرقة عند الإنسان والجهاز العصبي المميز الذي جعله يتكيا مييييييييييع كييييييييييييييييييييل البيئات  

ائنات الأخرى ومن ثم فإن ابتكار الأفكار والأسييياليب المختلفة والقدرة على  ويسييييطر منذ البداية على الك
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نقلها تقرر في جزء منها إلى العقل وفي جزء الأخر للجهاز العصيييييبي، وبالمقابل انعكسيييييت الث قافة على  
ذلك الجهاز فأضيييافت المزيد من المرونة والقابلية للتشيييكيل...حيث خلصيييت بعض الأبحاث والدراسيييات 

د تبادل التأثر والتأثير بين العمليات الثقييييييافيييية والعمليات العقلية والذي يعتبر من مقدرات التفرق  إلى وجو 
  البشييري والتفرد الإنسيياني منذ أقدم العصييور المعروفة لدينا وهو سييبب هام من أسييباب التقدم الاجتماعي

الث قافة هي أفكار يخترعها العقل البشييييييري وينفذها الإنسييييييان  ، ذلك أن (32، صددددفحة  1990)مرنددددي،  
بأعضييييييائه وبغيرها من الأدوات والآلات التي يصيييييينعها، والإنسييييييان له قدرة خاصيييييية به وهي القدرة على  
التفكير لإشيباع حاجاته وللتكيا مع ما يحيط به، فالإنسيان يتميز عن باقي المخلوقات بصينعه للأشيياء  

أصييييييييييييييواتهيا وحروفهيا وقواعيدهيا غير أنيه ليه قيم تنير ليه الطريق بحييث تحيدد ليه ما   وبياللغيات المتميايزة في
)وصددفي،   .يجب أن يكون عليه سيييلوكه... وهكذا يتضيييح لنا مما سيييبق أن الث قافة خاصييية بالإنسيييان فقط

 (83،82صفحة 
إن قدرة الإنسيان فردا كان أم جماعة على اختزان والتجارب الشيخصيية  الثّمافة عملية مكتسدبة:    -2-2

والاجتماعية الكبيرة ومنه يعتمد نمو الث قافة على اكتساب القيم والمعايير والتعديل فيها وصقلها...فتكوين  
نتياجيا نهيائييا للتلقين والتيدرييب الث قيافية يرتبط بوظيائف المخ وبيالصييييييييييييييحية والمرض، ويتقن البنييان الثقيافي  

والتعلم ككيل، كميا تؤثر العواميل الثقيافيية في اليدوافع الفطريية فتعيدل في طرق الإشييييييييييييييبياع وأهيدافيه وتهيذب 
،  ( 33، صدددفحة 1990)مرندددي،    وتصييييقل بعض العمليات العضييييوية بحيث تخرج على الشييييكل المراد 

اكتسييييييياب الث قافة أو بناءها عن طريق الخبرة الشيييييييخصيييييييية ... بالإضيييييييافة إلى عملية  حيث تكون عملية  
التنشيييئة الثقافية والتي هي عملية نقل ثقافة المجتمع إلى الطفل الذي يعيش فيه والمقصيييود بذلك أن أي 
ة  طفل مهما كانت السييييييلالة التي يرجع إليها يسييييييتطيع أن يلتقط ثقافة أي مجتمع إذا عام فيه فترة زمني 

  (83)وصفي، صفحة  كافية...
هي متغيرة بتييأثير التغييرات البيئييية والتكنولوجييية ولكن عملييية تغييرهييا تواجييه الثّمددافددة متغيرة:    -2-3

  صييييييييييييعوبة في كثير من الأحيان لأن الفرد تعود على سييييييييييييلوك معين وعلى قواعد وقوانين وأنظمة معينة
...فيؤدي ذلك إلى بطء شييديد في سييير عملية التغيير بالإضييافة إلى (310، صددفحة  2004)العميان،  

عزلة المجتمع وصيغره وجمود تقاليده مثل المجتمعات البدائية، أما المجتمعات الصيناعية فتتغير بسيرعة  
لاجتماعي وبالتالي يشيتد الاحتكاك العقلي مما يسياعد  كبيرة وذلك لتوفر الحوافز للاختراع ولقوة التفاعل ا

على ظهور أفكيار جيدييدة بياسييييييييييييييتمرار، إلا أن هنياك نوع ثياليث للتغيير وهو التغير بمعيدل معتيدل مثيل 
المجتمعات الزراعية والثقافية في تغيرها لا تكون في حلقات منفصيييييييييييلة الأجزاء وشنما يتم هذا التغير في 
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جزاء المترابطة الذي يرثه الأفراد من آباءهم وأجدادهم وبالتالي أي تغيير في التراث الثقافي المتصيل بالأ
هذا التراث قد يكون مقصيييود أو غير مقصيييود...إلا أنه قد تموت الث قافة بانقراض المجتمع الذي يحملها  
فة  سواء عن طريق الفناء أو عن طريق الغزو، بأن يغزوه مجتمع آخر ذو ثقافة جديدة ويفرض تلك الث قا

بالقوة وتموت الث قافة عن طريق اندماج المجتمع في مجتمع أكبر وظهور ثقافة جديدة نتيجة انصييييييييييييهار  
  (96)وصفي، صفحة  .الثقافات القديمة، وقد تختفي الث قافة عندما تتغير إلى ثقافة مختلفة تماما

تتميز الث قيافية بيأنهيا نسيييييييييييييييج متيداخيل من الأفكيار وكيل معقيد إلى أبعيد الحيدود الثّمدافدة كدل معمدد:    -2-4
نظرا لاشيييتمالها على عدد كبير جدا من السيييمات والملامح والعناصييير، ويرجع هذا التعقيد إلى حد كبير  

يرة من السييييييمات إلى تراكم التراث الاجتماعي خلال عصييييييور طويلة من الزمن، وكذلك إلى اسييييييتعارة كب
، وهذا التعقيد معناه في الحقيقة    (31، صدددددددفحة  1998)تهاني و الويال،    الثقافية من خارج المجتمع

أن الفرد لن يستطيع أن يكتسب كل عناصر الث قافة السائدة في المجتمع الذي ينتمي إليه، كما يعني أن  
الأنثروبولوجييا أو عيالم الاجتمياع لن يسييييييييييييييتطيع مهميا جياهيد أن يسييييييييييييييجيل كيل الظواهر أو مظياهر  عيالم 

 (47،46، صفحة 1978)أبو زيد،  .وسمات الث قافة التي يدرسها مهما بلغت من البساطة
والفكرية في سياق المفهوم العلمي للثقافة ويحييدث تمتزج الجوانب المادية  الثّمافة أفوار وأعمال:    -2-5

ذلك بطرق غير مباشيييييييرة في كثير من الحالات فأي عمل يكون فكرة قبل أن يصيييييييبح محسيييييييوسيييييييا، كما  
تتبلور الجوانب الفكرية في شيييكل مبادئ وقواعد أو على صيييورة إحسييياس أو ميل أو نزعة نحو شييييء ما  

غير المرئية لأي نتاج، وليسيييت العناصييير المادية سيييوى أفكار وأحيانا تكون الإرادة هي الطاقة الحقيقية  
... وفي تصيييرفات إنسيييانية نتجت  (41،40، صددفحة  1990)مرنددي،    وتصيييورات تجسيييدت في أشيييياء

تحدد تلك العلاقة عنها علاقات اجتماعية، وفي علاقة الإنسيييييان بعالم الأفكار والرموز نجد نظما ثقافية  
 بطابع معين في كل مجتمع إنساني.

يتضييح مما سييبق أن الث قافة إذا نظرنا إليها كعناصيير ومركبات ونظم أو حتى كقطاعات لا تخرج في    
)وصدددددفي، صدددددفحة    .النهاية عن كونها أفكار وأعمال اخترعها الإنسييييييييان لسييييييييد حاجاته الأولية والثانوية

85،84)  
فييالث قييافيية متوارثيية بتنيياقلهييا الأبنيياء عن الآبيياء  الثّمددافددة عمليددة قددابلددة للانتمددال من جيددل لآخر:    -2-6

 والأجداد.  
فهي تشييييييع حاجات الإنسيييييان وتريح النفس وترضيييييي الضيييييمير  الثّمافة عملية ترضدددداء للنفس:   -2-7

  (311،310، صفحة 2004)العميان،  .والفرد يشعر بأنه مقبول في الجماعة
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ترتكز الث قافة على التعدد والتباين اللذان يتجليان في تدرج مسيييييييييييتويات القبول  الثّمافة متنوعة:    -  2-8
ييييدفع والرفض من قبيييل الأفراد أو الفئيييات الاجتمييياعيييية، فميييا يثير الارتيييياح والترحييييب عنيييد البعض قيييد  

 (39، صفحة 1990)مرني،  .للاشمئزاز والضيق عند البعض الآخر
 تصنيف الثّمافة وعناصرها:     -3
انطلق العلمياء في اعتبيارهم الث قيافية بيأنهيا تمتياز بيالتركييب والتعقييد إلى تحلييل الجوانيب المختلفية التي     

تتكون منها فالبعض يميز بين مجموعة مكونات وعناصيييييير الث قافة بالتركيز  على الجوانب الشييييييكلية في 
بقا للمضيييييييييمون، البعض يميز  بناء الث قافة، والبعض الآخر يميز في بناء الث قافة بين عناصييييييييير أخرى ط

 عناصر الث قافة إلى تلك العناصر المادية أو غير المادية... 
 الشكل البنائي للثمافة:  -3-1
تمثل أصيييييييغر وحدة يمكن  تحديدها في ثقافة ما، تلك التي تبدو بسييييييييطة  السددددمة الثمافية:    -3-1-1

لأن الث قافة في مجموعها أو في أي للوهلة الأولى، ومع ذلك تواجه الباحث صعوبة التعرف عليها، ذلك 
جانب منها تتداخل فيما بينها وتتكامل إلى درجة يصيييييييييعب معها أن تعرف متى تعتبر إحدى السيييييييييمات 
أصيييغر وحدة يمكن تحديدها... والواقع أن مفهوم السيييمة الثقافية قد سييياعد كثيرا في دراسييية الث قافة، لأنه  

يتطلب تحليل أشيييييييييييكال الث قافة لافتراض أن هذا الشيييييييييييكل يعتبر الث قافة بمثابة ظاهرة لها شيييييييييييكل محدد و 
يكتسيييب طابعا بنائيا، وتقودنا هذه الافتراضيييات والتصيييورات إلى ضيييرورة ملاحظة السيييمات التي يتركب  

تبدو في النواحي  ...إلا أن السييييييييييمة الثقافية قد  (83،81، صدددددددفحة  1984)جلبي ع.،   منها هذا البناء
المادية أو المعنوية كالفنية أو اللغوية أو الاجتماعية فالقلم والمسمار وغيرهما يعتبران سمات مادية، أما 

 (97، صفحة 1983)الساعاتي،  .المعنوية فقد تكون كلمة أو إشارة أو فكرة أو ممارسة دينية
عندما تتحد مجموعة من السيييييييمات الثقافية معا فإنها تسيييييييهم في تشيييييييكيل  المركب الثمافي:    -  3-1-2

وحدة ثقافية أكبر تعرف باسيييم المركب الثقافي، وتتضيييح فكرة المركب الثقافي بجلاء وفي أفضيييل صيييورة  
 التي  لها في القصيييص الشيييعبية ولعل أشيييهر هذه القصيييص في الث قافة الأوربية الأمريكية قصييية سيييندريلا

تمثيييل مركبيييا ثقيييافييييا معروفيييا في كيييل مكيييان رغم وجود رواييييات عيييدييييدة ومختلفييية لهيييا، وبيييالرغم من أن  
، صدددفحة  1984)جلبي ع.،    الأشيييييخاص والأحداث والأوسييييياط التي تؤلفها تتغير في كل رواية لها ...

الصدد المركب المعروف في الكتابات الأنثربولوجية    ولعل أفضل مثيال وأقربه إلى الأذهان في هذا  (83
باسييييم )مركب الماشييييية( ويتضييييح في اعتماد مجموعة القبائل التي تسييييكن في شييييرق إفريقيا وفي جنوب  
السيودان على الماشيية، بحيث يعد رعي الأبقار هو أهم السيمات المميزة لثقافة هذه الشيعوب...لدرجة أن  
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ثر بكثير من المراعي... لكن ذليك لم يمنع النياس من حيب امتلاكهيا  عيدد الأبقيار في معظم المنياطق أك
حتى ولو بشييييييييييييين الغارات والحروب على القبائل المجاورة لسيييييييييييييرقة أبقارها... وأصيييييييييييييبحت منزلة الرجل 

... من هنا فكل (97، صددفحة 1983)السدداعاتي،    الاجتماعية تقاس بعدد رؤوس الأبقار التي يمتلكها
قبيلة أو مجتمع يتميز عن غيره بمجموعة من السيييييييييمات التي تكون لنا مركب ثقافي شيييييييييريطة أن يكون  
هناك نوع من الوحدة والتكامل بين هذه العناصيييييييير، وكل ما في الأمر أن هذه السييييييييمات تتجمع وتتحدد  

 لتؤلف مركب يسهم في تحقيق عدة وظائف. 
افية والمركب الثقافي أدوات مفيدة في الدراسة العلمية للثقافة وبرغم أنها  ومنه كانت مفا يم السمة الثق   

 تمثل تجريدات من صنع الباحثين إلا أنها تضفي على الث قافة معنى موضوعيا وواقعيا. 
على الرغم من أنه لا يمكن لنا أن نجد شيييييييييعبين متماثلين تماما في ثقافتها  الدائرة الثمافية:    -3-1-3

أن نجد أن عادات الشييييييييعوب التي تعيش بعيدة عن بعضييييييييها بالإضييييييييافة أن هناك بعض    إلا أننا يمكن
السييمات الأكثر انتشييارا...التي تتيح  الفرصيية أمام الشييعوب المتجاوزة لكي  تقتبس عن بعضييها البعض 
أكبر من الفرص المتاحة أمام الشييييييييييييعوب البعيدة عن بعضييييييييييييها البعض وعندما ننظر إلى مجموعة من  

هذا  النحو وبشكل موضوعي نلاحظ أنها تؤلف مجموعات متجانسة إلى حد يساعد على  الثقافات على  
سييية  تحديد وتوزيع مناطق ثقافية مختلفة على خريطة  هذه الشيييعوب، بحيث يمكن أن نطلق على المؤسييي 

  (85،84، صفحة 1984)جلبي ع.،  .التي تظم مجموعة  ثقافات متشابهة اسم )دائرة ثقافية (

لا توجد السيييييييمات الثقافية في حالة عزلة عن بعضيييييييها البعض، بل إنها  النموذج الثمافي:    -  3-1-4
تتحيد مع غيرهيا من السييييييييييييييميات مكونية علاقيات داخليية دينياميية، ويطلق على هيذا المجموع من العلاقيات 

وسييماتها اصييطلاح )نماذج ثقافية(، ويعد النموذج الثقافي الوحدة الوظيفية الدينامية بين عناصيير الث قافة 
الوظيفية الأسيياسييية للثقافة، فالفرد  نادرا ما يكتسييب سييمات فردية منعزلة بل أنه يكتسييب توقعات ثقافية،  

ك أنه يكتسييب أثناء  ...زد على ذل(98، صدفحة 1983)السداعاتي،    وممارسييتها في شييكل نماذج ثقافية
عملية التنشييئة الاجتماعية نماذج ثقافية مناسييبة وأسيياليب سييلوك متنوعة كطعام الإفطار الزواج... إلخ، 
وعموما يلاحظ أن لكل مجتمع أو طبقة اجتماعية مجموعة من النماذج التي تفرضييييها على أعضيييياءها،  

ئق الشيعبية والسينن وغيرها من  حتى تضيمن حدا أدنى من التماثل في السيلوك بينهييييييييييييييييييييييييييييييييم وتسيهم الطرا
السييييييييمات الثقافية دعم هذه النماذج وحمايتها... وقد يكتسييييييييب النموذج الثقافي طابع العمومية ويصيييييييبح  
شييييائعا في المجتمع ككل أو قد يكون له طابعا خاصييييا لا يشيييييع إلا بين قطاع معين في المجتمع يرتبط  
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يلة وهي أشيييييييييييييكال مختلفة من السيييييييييييييلوك يمكن  بطبقة معينة أو مهنة محددة، وقد تظهر هناك نماذج بد 
 (88،87، صفحة 1984)جلبي ع.،  .استخدامها في الموقف نفسه التحقيق نفس الهدف

 العناصر البنائية للثمافة:  - 3-2
حلل بعض العلماء الث قافة إلى عناصييييييير جزئية وأشييييييياروا إلى العلاقات الوظيفية بين هذه العناصييييييير     

 وكان أول ما اتجهت عليه أنظارهم هو تقسيمها إلى عنصرين: 
تعتبر الماديات إحدى الجوانب الهامة في مكونات الث قافة وهي  ثمافة مادية أو ملمونددددددددة:    -3-2-1

، لكن مع الرجوع (61، صدددفحة 2005)رشدددوان،    كن أن نختبرها بالحواسالمنتجات الإنسييييانية التي يم
إلى التعريفات القديمة لم تأخذ الث قافة المادية حقها فيها حيث اعتبرت أسييييييييياليب مكتسيييييييييبة من السيييييييييلوك 

بعد ذلك يدل على   "الثّمافة المادية"وليسييييت أشييييياء إلا أنه ومع مرور الوقت شيييياع اسييييتخدام مصييييطلح 
الأشياء التي تشكل جزءا من التراث الاجتماعي الذي يعد بدوره جزءا من البيئة الإنسان ... حيث تسهم  
الث قافة المادية في تشيييييييكيل بيئة جديدة فهي تعبر عن المظهر الفيزيقي للتفاعل الإنسييييييياني ... وتشيييييييمل  

ن في حياته وكل ما ينتجه العمل   البشييييري من أشييييياء ملموسيييية، الث قافة المادية كل ما يصيييينعه الإنسييييا
،  1984)جلبي ع.،     وكذلك كل ما يحصيييييييل عليه الإنسيييييييان عن طريق اسيييييييتخدامه لفنونه التكنولوجية

مثل السييييييييارات، المنازل، المقاعد، الأثاث، الآلات... وغيرها من الأشيييييييياء المادية التي     (97صدددددفحة  
 صنعها الإنسان....

تعد من أهم أركان الث قافة وهي تشييييييكل الآمال والمشيييييياعر التي    ثمافة لا مادية أو ضددددمنية:  -3-2-2
  الأفكار والمعتقدات والقيمتسييييييييييييييييييييود جميييييييييياعة ما وتبدو في التقاليد الاجتماعية للجماعات وفي المعرفة و 

بالإضييييييييافة إلى اللغة والفن والعادات أو الطرائق الشييييييييعبية، والعرف   (61، صدددددفحة 2005)رشدددددوان، 
والقانون والنظم الاجتماعية والرمز والطقوس والأسيييييييييطورة... كل هذا يعتبر عناصييييييييير ضيييييييييمنية للثقافة،  

 (89، صفحة 1984)جلبي ع.،  .والتي تعبر عن المستوى الثاني المكون للثقافة

 مهام ووظائف الثّمافة: -4
 تقوم الث قافة بمجموعة من الوظائف على جميع المستويات الاجتماعية:     
الث قافة لها وظيفة الإشييييييباع بحيث تشييييييبع الحاجات البيولوجية الأسيييييياسييييييية والحاجات الثانوية المنبثقة    -

، صددددددفحة  1998)عبد العاطي ، جلبي، و آخرون،  .عنها سيييييييييواء كانت حاجات مادية أو غير مادية
127) 
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تؤثر الث قافة في حياة الناس وتوجه أفعالهم وليس أدل على ذلك من اختلاف سييييييييلوك الناس في ثقافة    -
عن ثقافة أخرى من حيث المعتقدات والأسيييييييياليب الخاصيييييييية بالعمل، فالإنسييييييييان يولد بلا قيم ولا لغة ولا  

جتمع الذي يعيش  أفكار... وهو في حاجة إلى هذه الأمور ولكنه يتشييييرب هذه العناصيييير الثقافية من الم
 فيه. 

من خلال الث قافة يسييييتطيع الإنسييييان أن يطور مفهومه عن الذات، حيث تمد الث قافة الإنسييييان بنسييييق    -
 المعنى أو الدافع و ترسم له أهدافه وهي مسؤولة عن الأمن الداخلي والخارجي. 

ميد منهيا مفهومياتيه  الث قيافية تزود الفرد بمعياني الأشيييييييييييييييياء والأحيداث بحييث تمكنيه دائميا من أن يسييييييييييييييت  -
 الأساسية. 

الث قافة تحدد الاتجاهات والقيم والأهداف لدى الأفراد، فيتعلمها هذا الأخير لا شيعوريا تماما كما يتعلم    -
 اللغة. 

كما تحدد الث قافة مسيييارات الطموح الشيييخصيييي عند الفرد وتحدد مسيييارات حياته وهي تسييياعد كثيرا في   -
  (56، صفحة 2005)رشوان،   .ل في المجتمع بأسرهشرح و تفسير جوانب النجاح والفش

 وهناك مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى تنوع في مضمون الثقافات منها:    
 للعقل البشري قدرة خارقة على اختراع أعداد لا نهائية من الأفكار المتنوعة. -
 الجغرافية وتنوعها دورا كبيرا في تنوع القطاع المادي للثقافة.تلعب البيئة الخارجية  -
 حجم الجماعة الإنسانية وارتباطها بدرجة النمو الثقافي.  -
 مدى الاتصال والتعاون بين الجماعات الإنسانية. -
)وصدددددددددفي، صدددددددددفحة    .تلعيب القيم التي يؤمن بهيا المجتمع الإنسيييييييييييييياني دورا كبيرا في تنوع الثقيافيات  -

91،90) 

 المنظمة    ثمافة  ثانيا:
تمثيل ثقيافية المنظمية دورا بيارزا في حيياة المنظميات الإداريية لميا لهيا من دور فعيال في مفهومهدا:    -5-1

التيأثير على  وبيالتيالي    تحيدييد كفياءة وفعياليية التنظيميات الإداريية، وكفياءة وفعياليية سييييييييييييييلوك الأفراد العياملين
كفاءة وأهمية القرارات الإدارية، فدراسيييييييييييييية ثقافة المنظمة تركز على المظاهر الثقافية والمعنوية في حياة  
التنظيمات الإدارية بدلا من البحث في الجوانب المادية والهيكلية، ولكن بالرغم من ذلك لا يستطيع أحد 

جزء من  و  لتنظيمييية، وكون التنظيم الإداري هأن ينكر التييداخييل بين الجييانبين وأهميتييه على العمليييات ا
، صفحة  2003)اللوزي،    المجتمع المحيط فإن ثقافة المنظمة هي جزء من ثقافة  المجتمع  وامتداد لها
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ثقافة تلعب الثقافة ودورها في حياة الأفراد والمجتمعات ويقولون أن الويجمع العلماء على أهمية    ،(255
   (Renaud, 1955, p. 166) .دورا بارزا في حياة المجتمعات والمنظمات"

التنظيميدة    الثمدافدة  " هفي كتيابي  "شدددددددددين"وهنياك عيدة تعريفيات لثقيافية المنظمية نجيد من بينهيا تعريا     
" بأنها:" مجموعة المبادئ الأسيييياسييييية التي اخترعتها الجماعة أو اكتشييييفتها أو طورتها أثناء حل والقيادة

ثم تعليمها للأعضييييييييياء الجدد مشيييييييييكلاتها للتكيا الخارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتت فعاليتها ومن  
 .Gilbert, Guérin, & AL, 2005, p)  .كأحسيييين طريقة للشييييعور بالمشييييكلات وشدراكها وفهمها"

141) 
ثقافة المنظمة بأنها: "تعني شيييييييييييئا مشييييييييييابها لثقافة المجتمع، إذ تتكون ثقافة    "غبسددددددون"كما عرف     

لمنظمة من قيم واعتقادات ومدركات وافتراضيييييات وقواعد ومعايير وأشيييييياء من صييييينع الإنسيييييان، وأنماط  ا
سيلوكية مشيتركة...إن ثقافة المنظمة هي شيخصييتها ومناخها أو الإحسياس وثقافة المنظمة تحدد السيلوك 

"مجموعة من الافتراضييييييات    :فعرفها بأنها " "كورت ليون ط المناسييييييبة وتحفز الأفراد...أما الكاتب والرواب
والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير التي يشييييييييترك بها أفراد المنظمة وهي بمثابة البيئة الإنسييييييييانية التي  

ثقافة التنظيمية  الفإن    "بتيغريو"وبالنسبة لييييي    ،(327، صفحة  2004)حريم،    يؤدي الموظف عمله فيها"
الأساطير والهندسة المعمارية، كما تظهر   للمنظمة تظهيييييييييييييييير وتتجلى في الرموز التالية: اللغة، الطقوس

ثقافة التنظيمية للمنظمة من خلال الممارسييييييييييات التنظيمية ومعايير السييييييييييلوك المرتبطة بها، وهي فكرة  ال
ثقافة التنظيمية من خلال دراسيييية الممارسيييية ال" اللذان اسييييتخلصييييا مبادئ شددواريز" و"دافيأكدها كل من "

نظييييام الحوافز، نسييييييييييييييق الأهييييداف التنظيمييييية، العلاقييييات بين الزبييييائن      التنظيمييييية: التوظيا، التكوين
 (274،273 ، صفحة30/11/1992-28)ممدم،  والمنافسين.

" أن: "ثقييافيية المنظميية هي طريقيية التفكير والسييييييييييييييلوك الاعتيييادي والتقليييدي وتكون  ايليو جداكويرى "   
  .مقسيمة ومشيتركة بين أعضياء المنظمة وتعلم شييئا فشييئا للأعضياء الجدد من أجل قبولهم في المنظمة" 

(Gilles & Konkuyt, 1998, p. 513) 
: "هي ذلك النسييييييييييق من الرموز والمعاني والمعارف والقيم والعادات، والتقاليد والفنون  فثمافة المنظمة   

والنظم المادية، والاقتصيييييييادية والسيييييييياسيييييييية، والأخلاقية، الذي يوجه سيييييييلوك الأفراد وتوقعاتهم وأحكامهم  
ظمة هويتها المتفردة وتجمع بين أعضييائها  ثقافة على المنالالقيمية وأسييلوب تعاملهم مع البيئة"، وتضييفي  

)طريف،    وتميزهم عمن سييييييواهم فأعضيييييياء المنظمة الواحدة يميلون لأن يكون لديهم عالمهم الخاص بهم
فعرفها بأنها: "هي الحصيييييييييييلة المبرمجة أو الناتج الجمعي المنظم    "هوفستد"، أما (156ب ت، صفحة  

للعقل البشييييري، حيث تميز هذه الحصيييييلة مجموعة من البشيييير عن بقية  المجموعات البشييييرية، أو هي  
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تكامل الخصيائص العامة المتفاعلة، والتي تؤثر على اسيتجابات أو تفاعلات مجموعة بشيرية محددة مع  
 (134،133، صفحة 2005)حمودة،  .ما يحيط بها

هي: "تلك القيم السييييائدة التي تعتنقها المنظمة أو هي تلك الفلسييييفة التي ترشييييد   ثمافة المنظمةفإذن     
سييييييييييياسيييييييييية المنظمات نحو العاملين والزبائن، وتعني طريقة الأشييييييييييياء المعمولة حولنا أو الافتراضييييييييييات  

، صددددددددفحة  2005الدوري،   )مطلك  والمعتقدات الأسيييييييييييياسييييييييييييية التي يشييييييييييييترك فيها أعضيييييييييييياء المنظمة
 فإن ثقافة المنظمة ليسييييييييت فقط مجموع الفروض والاسييييييييتنادات   "عمر أكتوف"وحسييييييييب  ،  (129،128

الأسييياسيييية المشيييتركة في المنظمة والتي تشيييكلت عبر تاريخ المنظمة، فهي مورد لحل مشييياكلها الدائمة، 
 (Aktouf, Avril 1995, p. 31) .وتعتبر قاعدة للقرارات والاستراتيجيات داخل المنظمة"

 ويمكن توضيح ثقافة المنظمة أكثر من خلال التعاريا التالية:        
هي مجموعة من المعتقدات والمفا يم وطرق التفكير المشييييتركة بين أفراد المنظمة، ويتم الشييييعور بها    -

 ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في المنظمة. 
 أثيرها على سلوك أفراد المنظمة. تعتبر نقطة قوة أو نقطة ضعف وفق ت -
 هي نتاج تفاعل بين مجموعة قيم المنفعة مثل: تحقيق الاستقرار والتميز في الأسواق والتجديد.  -
ثقافة المنظمة انعكاس لثقافة أو بيئة المنظمة وما تشيتمل عليه من اجتماعية سيائدة في بيئة المنظمة    -

م أو المنظمييات متعييددة الجنسيييييييييييييييييات نتيجيية تعييدد ثقييافييات  ومن ثم تتعييدد ثقييافييات المنظمييات كبيرة الحج
 المجتمعات التي تتعامل فيها.

هي مجموعة القيم والمفا يم الأساسية التي يتم إيجادها وتنميتها داخل مجموعات العمل في المنظمة    -
داخلية دراكاتهم وشيييييييييعورهم تجاه عناصييييييييير بيئة العمل الشوتعليمها للعاملين الجدد لتحدد طريقة تفكيرهم و 

، صفحة  2002) المرني و محمود أبو بكر ،   .سلوكهم وتؤثر في أدائهم وشنتاجيتهم والخارجية وتحدد 
347) 
من خلال  تلك التعاريا لثقافة المنظمة نستطيع أن نقول بأنها تلعب دور في الرقابة بحيث تمكن       

المديرين الإسييييتراتيجيين أن يؤثروا من خلالها على نوعية القيم والقواعد السييييلوكية التي تتطور في إطار 
وتؤثر على الطريقة التي  المنظمة، وتسييييهم في تحديد السييييلوكيات المناسييييبة وغير المناسييييبة التي تشييييكل  

"جاك و  "ندام والتون"يتصييرف بها الأعضيياء، وعلى سييبيل المثال: نجد أن المديرين الإسييتراتيجيين مثل 
يعملان بشيييكل متعمد على زرع قيم توضيييح للتابعين ضيييرورة الالتزام بأداء أدوارهم بطريقة مبتكرة   ولش"

طلب أن يكون الموظفين مبتكرين ومبادرين  ومسيييتحدثة، وهم يعملون على إرسييياء ودعم قواعد سيييلوكية تت
مع منحهم حرية التصيييييييرف بدرجة ما، حتى ولو بدا أن هناك فرصييييييية كبيرة للفشيييييييل... وقد نجد مديرين  
آخرين يتجهون إلى زرع قيم تقتضييي ضييرورة تحري الموظفين الحذر والحيطة في تعاملهم مع الآخرين،  



 علم الاجتماع التنظيم                                                            محاضرات 

98 
 

المهمة، وتسييييييييجيل تصييييييييرفاتهم كتابة حتى يمكن    وضييييييييرورة التشيييييييياور مع رؤسييييييييائهم قبل اتخاذ القرارات 
  (651،650، صفحة 2006)جاريث جونز،  .مساءلتهم عما حدث 

ولكي تحقق المنظمة أهدافها يجب أن تحتوي ثقافتها التنظيمية بعض المبادئ المنطبقة منها عشيييييييييرة     
 هي:  "ديان تريسي"مبادئ اقترحها 

 على المدير أن يخبر الموظفين عن مسؤولياتهم. -
 على المدير أن يمنحهم سلطات تساوي حجم مسؤولياتهم. -
 مقاييس الامتياز.على المدير أن يقوم بإعداد  -
 على المدير أن يزود الموظفين بالتدريبات التي تمكنهم من الوصول إلى تلك المقاييس.  -
 .والمعلومات على المدير أن يزودهم بالمعرفة  -
 على المدير أن يمنحهم تقييما على مستوى أدائهم. -
 على المدير أن يعرف بإنجازاتهم. -
 على المدير أن يثق بهم. -
 لمدير أن يعطيهم تصريحا بالإخفاق من آن إلى آخر. على ا -
 (31، صفحة 2001)نيلسون،  على المدير أن يعاملهم بتقدير واحترام. -

إذن فثقافة المنظمة تعبر عن مجموع القيم التي تسيييياعد أعضيييياء التنظيم في فهم غايته الأسيييياسييييية       
وتتضييييييمن ثقافة القواعد   وكيفية أداء مهام  وما هي الأدوار أو الأشييييييياء التي ينظر إليها على أنها هامة
سيييييييييييلوك المقبولة وغير  والإجراءات، ولغة الاتصيييييييييييالات الخاصييييييييييية والقيم، والعادات والعلاقات وأنماط ال

المقبولة في التنظيم، ورغم أن ثقافة تعتبر مفهوما مجازيا غير مكتوب، ولا يخضييييع للقياس الموضييييعي، 
إلا أنها تعتبر جزءا هاما من مكونات البيئة الداخلية وتؤثر بشييكل واضييح على سييلوكيات الأفراد وأنماط  

كما أنها تمثل تلك الأنسيييياق    ،(316، صدددفحة  2006)المرندددي ج.،   التصييييرفات الإدارية في المنظمة
من المعاني التي يشترك فيها أعضاء التنظيم، والتي تحدد ما هو صالح وما هو طالح، وما هو صحيح  

  (194، صفحة 1984)جلبي ع.،  وما هو خطأ.

 عناصرها وطرق نملها:  -2
 لثقافة المنظمة عدة عناصر تكونها وتتمثل في: عناصرها:  -2-1
تتمثل هذه الأنماط في نموذج السيلوك الظاهر الذي يعكس الانتماء للمجموعة أو    الأنماط السدلوكية: -

 التنظيم.
 وتتجلى في المعتقدات المميزة للمجموعة أو التنظيم " الجودة، خدمة العملاء".  القيم السائدة: -
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النماذج العامة للسيييلوك التي يجب إتباعها بواسيييطة الأعضييياء: تحية  السددلوكية: المعايير أو الأعراف -
 العميل مثلا أو الابتسامة.

هي تعليميات محيددة بشييييييييييييييأن ميا اليذي يجيب عمليه...إنهيا تمثيل أنمياط التصييييييييييييييرفيات الملزمية المواعدد:   -
 الأعضاء والتي يجب على العاملين التوافق معها. 

ذي يعكس السيييياسيييات والممارسيييات التي تواجه الأعضييياء وتسييياعد في هي الإطار العام الالفلسددفة:  -
 تشكييل ثقافة والعمليات التنظيمية. 

يعكس التنظيم المادي للمباني، وترتيب أماكن العمل وتسيييييهيلات الترفيه وتصيييييميمات أماكن  المناخ:   -
،  2006المرني ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير،  )  .الاجتميييييييييييييييييييييياعات ونماذج العلاقات داخل المنظمة

 (14صفحة 
وترتكز ثقافة المنظمة إضيافة إلى العناصير السيابقة على ثلاث عناصير رئيسيية تتمثل في: عنصير       

التوجيه، وعنصير الشيمولية والقوة، أما العنصير الأول فيشيير إلى الكيفية التي توجه بها ثقافة المؤسيسيية  
د بها قوة انتشييييار ثقافة  التنظيمات للوصييييول إلى أهدافها، أما فيما يتعلق بعنصيييير الشييييمولية والقوة فيقصيييي

المؤسييييسييييية بين المسييييتويات الإدارية داخل المنظمة وبين العاملين فيها، وما مدى ودرجة الضييييغط الذي 
تشييييييييكله عليهم، وهذه العناصيييييييير لها دورها في تحقيق أهداف المنظمة عن طريق تشييييييييكله من ضييييييييغوط  

   (230،229، صفحة 2003)اللوزي،  .وقناعة لدى الأفراد العاملين فيها
هناك عدة طرق وأسييياليب لنقل عناصييير ثقافة المنظمة تتمثل  طرق نمل ثمافة المنظمة للأفراد:   -2-2

 في: 
،  بالقيم الثقافية للمنظمة وهي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيدا العاملون، وتذكرهم  المصص:   -

وهي مزيج من الحقائق والخيال، وهذه القصيص تدور في الغالب حول المؤسيسيين الأوائل للمنظمة، كما  
بمييا يسيييييييييييييييياعييد الموظفين على فهم    مرت المنظمييةأنهييا توفر معلومييات حول الأحييداث التيياريخييية التي  

، فهي إذن عرض للوقائع  (332، صدددفحة 2004)حريم،   الحاضيييير، والتمسييييك بثقافة والمحافظة عليها
 الثقافية.  والعادات والأعرافأو الأحداث التاريخية في حياة المنظمة والتي تنقل وتدعم القيم 

)المرندي ج.، الثّمافة التنظيمية    تسييتهدف توصيييل أفكار معينة أو إنجاز أغراض محددةالطموس:  -
وهي تعرف بأنها: "التعبير المتكرر للأسييييييييياطير بواسيييييييييطة أنشيييييييييطة   ،  (25، صددددددفحة  2006والتغيير،  

فهي تعزز بصييييييييييييييورة دائمية القيم    (Lourent & Bouard, 1997, p. 247) منتظمية ومبرمجية"
لتقوية الروابط بين  والمعايير الرئيسيييييية فمثلا: فترة اسيييييتراحة يومية لتناول القهوة أو الشييييياي توفر فرصييييية 

ومن أشييهر الطقوس أيضييا: طقوس الالتحاق بالمنظمة مثل:    ،(332، صدفحة  2004)حريم،   العاملين
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الجولييية التفقيييديييية للمبنى أو عقيييد دورة تيييدريبيييية لتعريا القيييادمين الجيييدد لقيم وأعراف المنظمييية، وكيييذليييك 
الاحتفالات الرسيييمية بالأعياد، وهي تؤكد على وجود قاعدة مشيييتركة من القيم  طقوس تأييد الوحدة مثل: 

والأعييييييييراف وطقوس التدعيم مثل: تقديم جائزة سنوية للعامل المثالي بهدف تحفيز العاملين على الالتزام  
  (150، صفحة 2003)شريف و الوردي،  .بقيم وأعراف المنظمة

تحافظ الشيييييركة على ثقافتها عن طريق   الاحتفالات )المناندددبات الخاصدددة التي تبجل قيم الشدددركة(: -
الاحتفيييالات المتعيييددة التي تقوم بهيييا، وبيييالتيييأكييييد فيييإنيييه ينظر إلى الاحتفيييالات على أنهيييا احتفييياء بيييالقيم  

اء الجدد والفروض الأسييييياسيييييية التي قامت عليها الشيييييركة، كما يؤكد الاحتفال الخاص بتنصييييييب الرؤسييييي
مجيء إدارة جيدييدة لليدولية فيإن احتفيالات المنظميات تؤكيد الحفياوة بتحقيق أهيداف معينية، فعلى سييييييييييييييبييل  
المثال: احتفلت إحدى الشيركات للمحاسيبة بانتقالها إلى مبنى إداري آخر أفضيل فأقامت وليمة للاحتفال  

ائلا: "الاحتفيالات بيالنسييييييييييييييبية  بنجياحهيا ومن هنيا فقيد عبر أحيد الخبراء عن معنى الاحتفيالات في ثقيافية قي
 (641، صفحة 2004)جرينبرج و بارون،   للثقافة كالنص بالنسبة للفيلم... ".

هي أنشييييييطة ذات صييييييبغة متكررة والتي تعكس وتعزز القيم الرئيسييييييية في التنظيم ومجالات  التماليد:  -
)المرندددددددددي ج.، الثّمافة التنظيمية   والأهمية النسييييييييييييييبية للمراكز أو الأفراد التركيز فيما يتعلق بالأهداف  

، فمثلا الكثير من المنظمات ذات ثقافة السيميكة لها تقاليد تتعلق بقبول  (25، صدفحة  2006والتغيير،  
الذين يتعرضيييون لحادث وغيرها  الأعضييياء الجدد والتعامل مع الأعضييياء الذين يحصيييلون على ترقية أو  

كما لها تقاليد حول الملبس المناسييييب والسيييييارة المناسييييبة، والطريقة المناسييييبة في ترتيب المكتب وغيرها،  
وهناك منظمات لها نشيييييد يغنيه الجميع في مناسييييبات معينة يثمن القيم المهمة للمنظمة ويولد  الشييييعور  

كلما احتاجت المنظمة أن يكون ولاء العاملين أعلى حتى    سييييييماكة،ر بالانتماء لها وكلما كانت ثقافة أكث
،  2004)برنوطي،   .يتأثروا بالقيم التي تريد غرسيييييييها  وكانت المنظمة بحاجة إلى شيييييييعائر وتقاليد أكثر

 (486،485صفحة 
أو تيدعيم بعض القيم ليدى عميال  الهيدف منهيا نقيل   هي عبيارة عن أحيداث مياضيييييييييييييييية،الأنددددددددداطير:    -

المنظمة، فهي تحمل تعليما لأفراد المنظمة في شيكل صيور مثالية عن أشيخاص غير محددين سيبق لهم  
  أن حققوا نتائج مرضيية بالمنظمة، ويسيمى الأشيخاص الذين تنسيب إليهم هذه الأسياطير بأبطال المنظمة

(Gilles & Konkuyt, 1998, p. 53) وفي الغالب هي قصيييييص من وحي الخيال تسييييياعد في ،
  شييييييرح وتفسييييييير الأنشييييييطة أو الأحداث أو المواقف التي تتسييييييم بالغموض في غياب  مثل هذا التفسييييييير

، فمثلا قد يقوم أفراد المنظمة أحيانا  (25، صددددفحة  2006)المرنددددي ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير،  
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بتأليا الروايات الخرافية حول مؤسييييسييييي المنظمة أو نشييييأتها أو تطورها التاريخي من أجل توفير إطار 
 لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة. 

وهم أشيييييييخاص يتمسيييييييكون بقيم المنظمة وثقافتها ويقدمون دورا نموذجيا في الأداء والإنجاز  الأبطال:  -
بحيث تترك هذه الشيييخصييييات بصيييماتها في   ،(332، صددفحة  2004)حريم،  قائي أعضييياء المنظمةلب

  .حياة المنظمة وتنجح من خلال غرسيييييييييها لبعض القيم والأعراف التي سييييييييياهمت في تطورها وشيييييييييهرتها 
  (25، صفحة 2006)المرني ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير، 

الشيييعارات وهي الصيييورة الرمزية الممثلة للمنظمة إضيييافة  عبارة عن إشيييارات متميزة مثل   هيالرموز:   -
 .Gilles & Konkuyt, 1998, p)  إلى نمط اللباس والنمط المعياري )شيييييييييييكل المباني وتهيئتها(

تعتميد المنظميات كثيرا عليهيا فهي الأشيييييييييييييييياء التي تتضييييييييييييييمن معيان أكبر بكثير من المعنى   حييث  (52
الظاهري لها، فعلى سيييييييبيل المثال: فإن بعض الشيييييييركات تسيييييييتخدم المباني الضيييييييخمة المثيرة للإعجاب  
لتوحي للعملاء وغيرهم بأنها شركة ضخمة مستقرة لها مكانها في السوق ومن الأمثلة التقليدية للشعارات 

الذي يقول: "التقدم والارتقاء وهم أهم ما ننتجه"   "جنرال اليكتريك"التي اتخذتها الشييييييركات شييييييعار شييييييركة  
: "الجودة هي وظيفتنا الأولى" ... كذلك تكثر بعض الشييييييركات من الزهور لتدل "شددددركة فورد"وشييييييعار 

ية لإرسييييييال المعاني  على الصييييييداقة وتقدير العاملين... وتؤكد كل هذه الأمثلة على أن الرموز أدوات قو 
  (639،638، صفحة 2004)جرينبرج و بارون،  .المتعلقة بثقافة  التنظيمية

يشييير مفهوم اللغة المشييتركة إلى الكلام المنطوق وكذلك نمط الزي والملابس، ودرجة الرسييمية  اللغة:  -
التي يتم إتباعها في التعامل، وأسييييييلوب تصييييييميم المكاتب، فعلى سييييييبيل المثال: يسييييييتخدم مديرو شييييييركة 

)شدريف   لهندسيةكلمة "التجديد" كثيرا في كلامهم وهي تعني المبادأة والتعليم المسيتمر وشعادة ا  "موتورولا"
، كما تسيييتخدم العديد من المنظمات والوحدات اللغة كطريقة لتحديد  (151، صددفحة  2003و الوردي، 

أعضييييياء ثقافة أو أعضييييياء ثقافة وعن طريق ذلك فإنهم يسييييياعدون في المحافظة عليها، وغالبا ما تطور  
مصطلحات خاصة لوصف المعدات والمكاتب والعاملون الأساسيون الموردون، المنظمات بمرور الزمن  

والعملاء والمنتجيات المرتبطية بعملهيا، وغيالبيا ميا يجيد العياملون الجيدد في المنظمية أنفسييييييييييييييهم غيارقين في 
مصييييييييييييطلحات غريبة ولكنهم بعد مرور فترة زمنية في عملهم يصييييييييييييبحون جزءا من اللغة السييييييييييييائدة في 

يعابها من قبل الأعضيياء، تصييبح تلك المصييطلحات  مؤشييرا عاما يربط أعضيياء ثقافة  المنظمة وبعد اسييت
 (339، صفحة 2003)العطية،  .معينة ، أو ثقافة فرعية في المنظمة
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 أنواع ثمافة المنظمة  - 3
وحييث أن ثقيافية    ونتيائجهيايمكن أن تكون ثقيافية المنظمية إميا قويية أو ضييييييييييييييعيفية حسييييييييييييييب مكونياتهيا     

المنظمة هي محصييييييلة لعدد من القوى المتداخلة، في حالة كون هذه القوى مواتية وملائمة فإن المنظمة  
ى توحيدهم  سييييييييتكون لديها ثقافة يتم اعتناقها وتقبلها من جميع وغالبية أعضيييييييياء المنظمة حيث تعمل عل

بقوة تجاه تحقيق خطط المنظمة وأهدافها وتصيبح ثقافة في هذه الحالة ثقافة قوية، وفي حالة عكس ذلك 
 تكون ثقافة ضعيفة توضيح ذلك أكثر من خلال ما يلي:

وهي التي تحظى بالثقة والقبول من جميع أو معظم أعضاء المنظمة ويشتركوا   الثمافات الموية:  -3-1
ة من القيم والمعتقدات والتقاليد، والمعايير والافتراضييييييييييييات التي تحكم سييييييييييييلوكهم  في مجموعة متجانسيييييييييييي

 واتجاهاتهم داخل المنظمة، ويكون لذلك تأثير ايجابيا على صياغة وتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها.
: هي ثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أعضيييييياء المنظمة ولا تحظى  الثمافات الضددددعيفة  -3-2

المنظمة في هذه الحالة إلى التمسيييييييييييك المشيييييييييييترك بين    أفراده، وتفتقرة والقبول الواسيييييييييييع من معظم  بالثق
أعضيييييييييائها بالقيم والمعتقدات، وهنا سييييييييييجد أعضييييييييياء المنظمة صيييييييييعوبة في التوافق والتوحد مع أهداف  

، صددددددفحة  2004)محمود أبو بكر،  المنظمة وقيمها، مما يؤثر سيييييييييلبا على تحقيق رسيييييييييالتها وأهدافها.
307)   

  ثمافة الضعيفةالثمافة الموية و الالفرق بين  -3-3 
 ثقافة الضعيفة)السلبية( بوجود:الثقافة القوية )الايجابية( عن التتميز      

 والمعتقدات.عنصر الشدة ويرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم  -1
ذات  الأعضييياء فالمنظمةعنصييير الإجماع والمشييياركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل   -2

الأداء والفعالية العالية لديها ثقافة قوية بين أعضيييييائها، بينما في الثقافات الضيييييعيفة فإن الأفراد سييييييرون  
في طرق مبهمة غير واضييييييييحة المعالم ويتلقون تعليمات متناقضيييييييية وبالتالي يفشييييييييلون في اتخاذ قرارات 

فية تنظيميية قويية تعميل على  منياسييييييييييييييبية وملائمية لقيم واتجياهيات العياملين ومن هنيا تبرز أهميية ظهور ثقيا
 (317،316، صفحة 2004)العميان،  .الوحدة التنظيمية

 خصائص ثمافة المنظمة - 4
تتميز ثقيافية المنظمية بجملية من السييييييييييييييميات التي تميز منظمية عن أخرى، كميا قيد نجيد في المقيابيل      

 خصائص خاصة بجميع المنظمات وتتميز بما يلي:
 وتتجلى هذه الخصائص في:الخصائص التي تميز منظمة عن أخرى:  -4-1
 لمتوافرة لعضو التنظيم.ونقصد بها مدى الحرية والاستقلالية والصلاحيات االمبادرة الفردية:  -
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 مدى تشجيع الأعضاء على الابتكار وتحمل المخاطرة والمغامرة. تحمل المخاطرة:  -
 مدى قيام التنظيم بتحديد أهداف ومعايير واضحة للأداء.الاتجاه: -
 : ما مدى تشجيع الوحدات في المنظمة على العمل بشكل منسق.التوامل -
 تقوم الإدارة بتوفير الاتصالات الواضحة والمساعدة، والمؤازرة للعاملين.: إلى أي مدى دعم الإدارة -
: ما مدى التوسيع في تطبيق المنظمة والتعليمات ومقدار الإشيراف المباشير المسيتخدمة لمراقبة  الرقابة -

 وضبط سلوك العاملين.
ون فيهيا أو مجيال  إلى أي ميدى ينتمي العياملون للمنظمية ككيل بيدلا من الوحيدات التي يعمل  الهويدة:  -

 (328، صفحة 2004)حريم،  .تخصصهم المهني
 : طبيعة أنظمة الحوافز، الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة.نظم العوائد -
 درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة. التسامح مع النزاع: -
: طبيعة نظام الاتصييييالات وفيما إذا كان قاصييييرا على القنوات الرسييييمية التي يحددها  أنماط الاتصدددال  -

)المريوتي، نظرية    .نمط التسيييلسيييل الرئاسيييي أو نمط شيييبكتا يسيييمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات 
 (287، صفحة 2002، 1المنظمة والتنظيم،ط

 الخصائص التي تشترك بها كل المنظمات: -4-2
الإسيييييتراتيجية  تتصيييييف ثقافة المنظمة بمجموعة من الخصيييييائص التي يجب أن تراعى عند إعداد الخطة 

 وتتمثل في: للمنظمة
 - الخصائص الرئيسية لثمافة المنظمة  -(  11الشكل رقم )

 
 

 (350، صفحة 2002) المرني و محمود أبو بكر ،  المصدر:

 بما يلي:  المنظمةتتصف ثقافة 

 تسب  ـــام مكــــنظ

 مركــــب  ام ــــنظ

 متكامـــل  ام ــــنظ

 ــــام تراكمـــي نظ

 متواصـــل  ام ــــنظ

 مرن   امــــنظ
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: تتكون ثقيافية من عيدد من المكونيات الفرعيية التي تتفياعيل مع بعضييييييييييييييهيا  ثمدافدة المنظمدة نظدام مركدب  -
البعض لتشيييكيل ثقافة المنظمة وتشيييمل الجانب المعنوي من القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار والجانب 

والجانب المادي من أشيياء ملموسية كمباني  السيلوكي من عادات وتقاليد، وآداب وفنون، وممارسية عملية،  
والأدوات والمعدات والأطعمة وغيرها.......والتي لابد أن تراعي عند إعداد رسالة المنظمة، ونجد أن هذه 
المكونات تتشيييييييارك بها كل المنظمات إلا أنها تختلف عن بعضيييييييها من حيث فلسيييييييفة وتاريخ كل منظمة  

ه وعملياتها في القيادة واتخاذ القرارات وقصيييييييها وحكايتها وقيمها  وأنماط اتصيييييييالاتها ونظم العمل وشجراءات
 واعتقاداتها.

: ثقافة المنظمة هي بمثابة كيان تتجه باسييتمرار إلى خلق ثمافة المنظمة نظام متصدل مسدتمر متوامل -
  الانسييييييجام بين عناصييييييرها المختلفة، وأي تغير يطرأ على أحد جوانبها لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي

 مكوناتها..... وهي تنتقل من جيل إلى جيل في المنظمة عن طريق التعليم والمحاكاة.
... ثقافة المنظمة في تغير مسيييييييتمر حيث يمكن أن تدخل  ثمافة المنظمة نظام متغير متطور تراكمي:  -

 عليها ملامح جديدة كما يمكن أن تفقد ملامح قديمة...
ثقافة يعني مرونتها وقدرتها على التكيا حيث تتكيا    تغييرثمافة المنظمة لها خاصدددددددددية التويف:  -

ثقيافية المنظمية اسييييييييييييييتجيابية لمطياليب بيئتهيا وأهيدافهيا واحتيياجيات أفرادهيا، وهيذا ميا يبرز وجود مسييييييييييييييتوييات  
متكياملية لثقيافية المنظمية، حييث نجيد عمومييات ثقيافيية بين المنظميات وهي ثقيافية العيامية للمنظمية التي  

، كما نجد ثقافات فرعية  (296،295، صدفحة 2004)محمود أبو بكر،    يشييترك فيها كل أفراد التنظيم
لوحدات أو مجموعات وظيفية مثل: المهندسيييييييين محاسيييييييبين......إلخ، ولا يمكن أن تعتبر هذه الثقافات  

العاملين على مواجهة مشيييييييييييييكلات الفرعية ثقافات معيقة بل هي تتكون لمسييييييييييييياعدة مجموعة معينة من  
 (329، صفحة 2004)حريم،  .يومية تواجه المجموعة

 محددات ثمافة المنظمة  -5
 تتكون ثقافة المنظمة وتتشكل من خلال تفاعل مجموعة من العناصر أهمها ما يلي:    

يلعب مؤسيس المنظمة دورا هاما في إرسياء أعراف المنظمة فالمؤسيس يقوم بداية   قيم المؤندس:  -5-1
باختيار الأفراد الذين يعملون معه وعادة يكونون متفقين معه في وجهات النظر بخصييييييييييييوص ما هو مهم  

هو مقبول، وبمرور الوقت يتم نقل هذه ثقافة إلى المرؤوسيييييييييين في المسيييييييييتويات الدنيا...وقد يشيييييييييجع  وما 
مؤسيس المنظمة إظهار الاحترام للسيلطة من خلال الالتزام بالألقاب والملابس الرسيمية، وفي أحيان كثيرة  

)شددددريف و الوردي،   ،تؤثر القيم الشيييييخصيييييية للمؤسيييييسيييييين على قدرة المنظمة على تحقيق مزايا تنافسيييييية
فالنمط الثقافي للمنظمة يجرى اسيتحداثه بواسيطة القيادة الإسيتراتجية التي تتجمد    (129، صدفحة  2003
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في مؤسيييييس المنظمة وشدارتها العليا، لذا يعتبر دور المؤسيييييس على جانب كبير من الأهمية وخاصييييية في 
  .الثقافي، حيث أن المؤسيييييييييس يفرض بصيييييييييماته وقيمه وأسيييييييييلوبه الإداري على المنظمة تحديد هذا النمط  
 (654، صفحة 2006)جاريث جونز، 

: تؤثر الطريقة التي يفضيلها أعضياء الإدارة العليا في أعضداء المنظمة والتللف الاجتماعي بينهم-5-2
تفضييلات العاملين للأسياليب المسيتخدمة في التعامل معهم في تشيكيل قيم العمل ممارسية العمل، وكذلك  

السيييييييييييييائدة في المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة فالإدارة يصيييييييييييييعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون  
ي ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير،  )المرنددد  والعكس أيضييييا بالنسييييبة لفرص العاملين ثقافة لا تلائم الإدارة

، كما أن عملية التآلف الاجتماعي بين العاملين محدد أسييييياسيييييي للثقافة التنظيمية  (29، صدددفحة 2006
حيث يتعلم العاملين الجدد من خلال هذا التآلف من الأعضييييياء القدامى قيم وأعراف المنظمة ويكتسيييييبون  

ويترتب على ذلك التفاعل أن تصيييييييبح قيم المنظمة وأعرافها    السيييييييلوكيات الضيييييييرورية لأداء العمل بنجاح،
جزء متكامل من القيم الشييييييييييييخصييييييييييييية للعاملين بحيث يكون التزامهم بها نابعا من إيمانهم بأنها تعبر عن  
أفضيييل طريقة للسيييلوك وليس من إدراكهم بأنها مفروضييية عليهم وتقوم العديد من المنظمات بتنظيم برامج  

)شدددددريف و   .الجدد مع المنظمة، على سييييييييبيل المثال: عقد برامج للتدريب المكثفةلتحقيق تآلف العاملين  
 (150، صفحة 2003الوردي،  

: البناء التنظيمي للمنظمة هو ما تشيييمل عليه من خصيييائص التنظيم الإداري من  البناء التنظيمي-5-3
مسيييتوى الصيييلاحيات وأسييياليب الاتصيييالات ونمط اتخاذ القرارات  مسيييتويات إدارية وخطوط السيييلطة ونوع 

  وتقسييييييييييييم وتوزيع المهام.  (300، صدددددددفحة  2004)محمود أبو بكر،    ،ونظام اللجان وشدارة الاجتماعات 
 (655، صفحة 2006)جاريث جونز، 

 آليات خلق ثمافة والمحافظة عليها -6
إن عملية خلق ثقافة أمر شييبيه بالتنشييئة الاجتماعية للطفل فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ     

البدايات، فالتنشيييئة الاجتماعية يتعلمها الأطفال في البيت من خلال الممارسيييات اليومية للوالدين، وكلما 
ت أمتن وأقوى...وكذلك الأمر في المنظمات فإن المؤسيييييسيييييين يلعبون دورا  تم غرس القيم مبكرا كلما كان

مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل وخاصيييية في فترات التشييييكيل الأولى للمنظمة، حيث تلعب 
الرؤية والفلسيييييييييييييفة التي يؤمنون بها دورا كبيرا في التنمية القيم في الجماعة، إذا بها العاملون والتي يروا 

ا بفعييل التفيياعلات والممييارسيييييييييييييييات والخبرات التي يمر بهييا العيياملون والتي يروا أنهييا سييييييييييييييلوكيات يتم  أنهيي
)المريوتي، نظريدة المنظمدة    .مكييافييأتهييا، فتعزز بيياعتبييارهييا طريقييا لاكتسييييييييييييييياب مزيييد من المزايييا والمنييافع

 (291، صفحة 2010، 4والتنظيم، ط
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 ويمكن خلق ثقافة المنظمة بثلاث طرق:       
يسيييتخدم المؤسيييسيييون العاملون الذين يفكرون ويشيييعرون بنفس طريقتهم ويعملون   الطريمة الأولى:-6-1

 على الاحتفاظ بهم في المنظمة.
: يعمل المؤسييييييييييسييييييييييون وينشييييييييييئون هؤلاء العاملين على التفكير والشييييييييييعور بنفس  الطريمة الثانية-6-2

 طريقتهم.
إن السيييلوك الشيييخصيييي للمؤسيييسيييين يكون نموذجا للدور، والذي يشيييجع العاملين   طريمة الثالثة:ال-6-3

على التوحيييييييييييد معهيييييييييييم وبذلك يدخلون معتقداتهم وقيمهم وافتراضاتهم في المنظمة وحين تنجح المنظمة،  
  تصييبح رؤية المؤسييسييين على أنها المحدد الأسيياسييي الذي أدى إلى تحقيق ذلك النجاح، وبذلك تتموضيع

، وبعد عملية تكوين وخلق (333، صدددفحة  2003)العطية،    الشيييييخصيييييية الكلية للمؤسيييييس في المنظمة
 ثقافة تعمل المنظمة على ترسيخها الأفراد ويتجسد ذلك من خلال:

ومييدركيياتهم : وتشييييييييييييييمييل اقتنيياء الأشييييييييييييييخيياص المؤهلين الييذين تتوافق قيمهم  عمليدة اختيدار الموظفين  -
واعتقاداتهم مع قيم المنظمة الرئيسيييييييييييييية وفي نفس الوقت اسيييييييييييييتبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم  
المنظمة أو يسييييييئوا إليها، وتشيييييمل إدارة الموارد البشيييييرية أيضيييييا على إجراءات وممارسيييييات تحديد مواقع 

، صفحة  2004)حريم،    اف وغيرهاعمل العاملين والتدريب، والتطوير وقياس الأداء والتقدير والاعتييييييييييييييير 
، بالإضافة إلى ذلك فإن عملية الاختيار توفر المعلومات للمتقدمين حول المنظمة، حيث يتعرف  (334

المرشييحون على المنظمة وشذا ما أدركوا أن هنالك تناقضييا بين قيمهم وتلك التي في المنظمة فإنهم على  
الأغلب سييوف ينسييحبون وبذلك فإن عملية الاختيار تصييبح طريقا بمسييارين، تسييمح للمتقدم بالانسييحاب  
إذا ميا تبين ليه أن هنياك عيدم توافق، وبهيذه الطريقية فيإن عمليية الاختييار تحيافظ على ثقيافية المنظمية عن  

)العطيددة،   .ميييةطريق عيييدم اختييييار هؤلاء اليييذين من الممكن أن يهييياجموا أو يهيييددوا جوهر القيم للمنظ
 (334، صفحة 2003

: يمكن ترسيييييييخ ثقافة المنظمة أيضييييييا من خلال التصييييييرفات الإدارية خاصيييييية تصييييييرفات الإدارة العليا -
الأفعال، كما  الإدارة العليا، فالإدارة العليا تمتلك تأثيرا قويا على ثقافة التنظيم سواء من خلال الأقوال أو  

تضييييع إطارا لنماذج التصييييرف في المواقف المختلفة مثل: مدى الميل للمخاطرة، درجة الحرية في اتخاذ  
)المرني ج.،   القرارات، المظهر اللائق، التصرفات التي تستوجب المكييييييافيييأة أو الترقية أو العلاوة...الخ

ويجب عليها القيام بالأفعال والسيييييييلوكيات الظاهرة     (26، صدددددفحة 2006ير،  الثّمافة التنظيمية والتغي
الواضييييحة التي تدعم وتعزز قيم المنظمة واعتقاداتها...وتوفر للعاملين تفسيييييرا واضييييحا للإحداث الجارية  

 في المنظمة.
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العاملين بصييييييييييورة  هو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيييييييييييل عناصيييييييييير ثقافة المنظمة إلى التطبيع:  -
مسيييييييييييييتمرة، فالعاملون الجدد ليسيييييييييييييوا على دراية بقيم واعتقادات المنظمة، وهنالك إمكانية أن يقوم هؤلاء  

التكيا مع    بتجاوز وخرق القيم والتقاليد السييييائدة، لذا ينبغي على المنظمة مسيييياعدة هؤلاء العاملين على
  التأقلم الاجتماعي" "أو "التطبيع"، وتسيييييمى هذه العملية بعملية  (334حة ، صدددف2004)حريم،    ثقافتها

للأفراد الجييدد ويقصيييييييييييييييد بهييا عملييية تحقيق التكيا التي تحييدث للأفراد عنييد محيياولتهم تعلم قيم وأعراف  
العميل في منظميا تهم الجيديدة، كميا يعرفهيا البعض باختصييييييييييييييار بأنهيا :" العمليية التي يتحول من خلالها  

فرد بعمل جديد، أو    العاملون الجدد إلى أعضاء فعالين في المنظمة"، على سبيل المثال:  عندما يلتحق
يتم ترقيتيه إلى وظيفية جيدييدة، أو يتم ترقيتيه إلى وظيفية جيدييدة أو نقليه إلى وظيفية أخرى، فهو يحياول أن  
يتكيا مع واقعيه الجيدييد، وحتى يتحقق ليه النجياح يجيب أن يسييييييييييييييعى لتحقيق التوافق مع ظروف العميل 

جديد أو مجموعة متنوعة أو مختلفة   الجديد والتي قد تشييييييييمل القيام بأنشييييييييطة جديدة كالتعامل مع رئيس
 من زملاء العمل، كما قد يجد معايير جديدة مختلفة للأداء الوظيفي......إلخ.

وعلى الرغم من أن عملية التأقلم الاجتماعي عملية مستمر يواجهها الفرد أثناء مساره المهني سواء      
داهيا عنيدميا يلتحق الفرد بيالعميل للمرة الأولى  في حركتيه داخيل التنظيم أو بين التنظيميات، إلا أنهيا تبلغ مي

 .الداخلي أي التحرك من اعتباره شيخصيا خارجيا إلى شيخصيا داخليا –وهو ما يسيمى بالتحرك الخارجي  
)المرنددددي ج.، الإدارة الإنددددتراتيجية للموارد البشددددرية )المدخل لتحميق ميزة تنافسددددية لمنظمة المرن 

  (307، صفحة 2006الحادي والعشرين(،  
 (.12)وتمر هذه العملية بثلاث مراحل يوضحها الشكل رقم  

 – مراحل التأقلم الاجتماعي في المنظمات  -(  12الشكل رقم )

 

 

 

 

 (27، صفحة 2006)المرني ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير،  المصدر:
تتضيييييييييييييمن هذه المرحلة حقيقة أن لكل فرد مجموعة من القيم والاتجاهات  مرحلة ما قبل الالتحاق:   -أ

والتوقعات حول المنظمة والوظيفية وظروف العمل والعلاقات الشييييييييييخصييييييييييية قبل التحاقه بالعمل الفعلي  

 الإنتاجية  

 الالتزام  

 الاستقرار 

 ما قبل الدخول  المواجهة  التحول
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وتتكون ملامح هذه التوقعات خلال مرحلة الاسيييييييتقطاب وعملية الاختيار ومن خلال التعامل مع ممثلي  
فترة...فيحتييياج الفرد في هيييذه المرحلييية إلى تزوييييده بمعلوميييات حقيقيييية وواقعييية عن  المنظمييية في هيييذه ال

الوظيفية والمنظمية وظروف العميل والموقع للتيأكيد من بنياء توقعيات صييييييييييييييحيحية وتكمن الخطورة في أن  
الفشييييييييييييييل في الرقي لهيذه التوقعيات التي تميت خلال عمليية الاختييار قيد يؤدي إلى وجود معيدلات دوران  

)المرندددددي ج.، الإدارة الإندددددتراتيجية للموارد البشدددددرية   .ل الفترات الأولى للالتحاق بالعملمرتفعة خلا
 (311،310، صفحة 2006)المدخل لتحميق ميزة تنافسية لمنظمة المرن الحادي والعشرين(، 

الييييييييييييييييييييييييتأقلم الاجتماعي والتي يواجه الموظف فيها  وهي تلك المرحلة من عملية  مرحلة المواجهة:    -ب 
حقيقة القيم  الرئيسيييييييية في المنظمة ويقارن بين توقعاته للوظيفة والزملاء والرؤسييييييياء وبين ما يحدث في 

أي أن هذه المرحلة   ،(27، صدددددفحة  2006)المرندددددي ج.، الثّمافة التنظيمية والتغيير،   الواقع العملي
هي مرحليية الالتحيياق الفعلي للعيياملين الجييدد بييالمنظميية، فتتم عملييية المواجهيية بين توقعييات الفرد التي  
يحملها وبين الواقع العملي الموجود، فإذا كانت هذه التوقعات صحيحة إلى حد ما، فإن مرحلة المواجهة 

الوظائف والزملاء والمشرفين( وهو ما يعد  تؤكد الإدراكات المسبقة لهذه الجوانييييييييييييييييييييييييييييييب )التوقعات حول
عاملا إيجابيا يساعد في سرعة تحقيق التأقلم، إلا أن ذلك يمثل الاستثناء وليس القاعدة، أما إذا اختلفت  
التوقعات عن الواقع، فإن العاملين الجدد يجب عليهم التخلص من توقعاتهم السييابقة وأن تحل بدلا منها  

رس برنيامج التيأقلم الاجتمياعي دوره في إزالية هيذه الفجوة أو حيد منهيا حتى لا  معيايير المنظمية، وهنيا يميا
 تؤثر سلبيا على أداء الموظف الجديد. 

وفي الواقع، فيإن ليس من المتوقع أن ينجح أي برنيامج للتيأقلم الاجتمياعي في حيل فجوة التوقعيات،     
بل إن بعض العاملين يصيطدمون بواقع وظائفهم أو بيئات عملهم ومن ثم يتركون العمل، ومن الواضيح 

من فجوة أن الاختييار الفعيال واليذي يتضييييييييييييييمن العرض الواقعي للوظيائف، يمكن أن يسيييييييييييييياهم في الحيد  
)المرنددي ج.، الإدارة الإنددتراتيجية للموارد البشددرية )المدخل لتحميق ميزة تنافسددية لمنظمة   .التوقعات 

 (311، صفحة 2006المرن الحادي والعشرين(،  
في هذه المرحلة تحدث تغيرات تسييييتمر لفترة طويلة نسييييبيا حيث يتمكن العامل  مرحلة التحول: -جدددددددددددد

الجيدييد من المهيارات المطلوبية لإنجياز العميل، ويؤدي أدواره الجيدييدة بنجياح، ويجري التعيديلات اللازمية 
ويشيييعر بالراحة لمتطلبات وظيفته    (335، صددفحة  2004)حريم،   بما يلائم قيم ومعايير جماعة العمل

وللعلاقيات الاجتمياعيية التي تتضييييييييييييييمنهيا بيئية العميل، كيذليك يبيدأ العياميل الجيدييد في هيذه المرحلية بحيل  
مشييكلات العمل مثل: زيادة عبء العمل، أو تعارض متطلبات أداء الوظيفة أو التعارض بين الواجبات 
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هتمييام العيياملين الجييدد بيالتعرف على تقييمييات أدائهم  الوظيفييية والواجبييات الاجتميياعييية... إلخ كمييا يزييد ا 
وفرص المسييار الوظيفي المتاحة داخل المنظمة، أيضييا في هذه المرحلة يشييعر الأعضيياء الجدد بالقبول  
من زملائهم والشعور بالاحترام والثييقة المتييبادلة واكتساب ثقافة وقيم العمل السائدة، كما يشعر الأعضاء  

كهم المؤهلات والخبرات المطلوبية لتحقيق النجياح في الوظيفية، وتحقيق الفهم الكياميل هنيا بيالثقية في امتلا
لأنظمية وشجراءات العميل ونتيجية ليذليك، فيإن التيأقلم الاجتمياعي الجييد سييييييييييييييوف يؤثر إيجيابييا على إنتياجية  

)المرندددددددددي ج.، الإدارة   .العييامييل، والتزامييه وولائييه للتنظيم، ومن ثم يحييد من احتمييالات تركييه للمنظميية
الإندددددتراتيجية للموارد البشدددددرية )المدخل لتحميق ميزة تنافسدددددية لمنظمة المرن الحادي والعشدددددرين(، 

 (312، صفحة 2006
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