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 مقدمة

يعد التطور التنظيمي للمؤسسات ذات الطابع الصناعي أو ذات الطابع الخدماتي 

مات الرئيسية خاصة كبيرة الحجم والاتحادات من الس ومختلف أشكال التنظيمات

المميزة للمجتمعات المعاصرة وهو معيار أساس ي من معايير تنمية هذه الأشكال 

المختلفة لما يؤديه التنظيم من دور تتعاظم أهميته مع الاتساع الكبير في الوظائف 

المنوطة بهذه المؤسسات التي أصبحت معنية بالأداء الإنساني، وتلبية الاحتياجات 

أضحى الأداء الإنساني في  فلقد.شري في ظل المجتمع المدني المعاصر المتزايدة للكائن الب

مجالات السياسة والتعليم والصحة والصناعة والزراعة وكذا التجارة، وكافة الأشكال 

المتباينة التي تعبر على تعدد الأنشطة الإنسانية مرتبطة الى حد كبير بتطور الطابع 

  .ية الداخلية للتنظيمالرسم التنظيمي، ومرتبطة أيضا بالأبعاد

فالتنظيم بأبعاده المختلفة الداخلية ممثلة في الخصائص التي يتشكل منها وأبعاده 

الخارجية الخاصة بالبيئة الخارجية المحيطة التي يتأثر بها، تجعله محل اهتمام من 

أصغر  طرف الدارسين في مجال السوسيولوجيا التنظيمية كونه يشكل نموذجا لمجتمع

ة تأثير وتأثر للمجتمع الأكبر، وعليه فان عمليات البحث عن آليات تطوير ضمن علاق

للمؤسسات والتنظيمات يؤدي حتميا إلى تطوير أساليب وميكانيزمات  البناء التنظيمي

وفضلا عن ذلك تساهم عمليات . عموميته لكيفيات التحكم في التنظيم الاجتماعي في

المؤسسات  عايير التي تشاد عليها مختلفالتحليل الاجتماعي للتنظيم في دراسة الم
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الفاعلة على مستوى المجتمع الأكبر، كما تعمل على توضيح مقدار توافق أهداف 

 .المعايير الاجتماعية والعادات السائدة في التنظيم الاجتماعي ككل وغايات التنظيم مع

ي لقد حضيت التنظيمات بمختلف أشكالها بالدراسة والبحث من قبل الباحثين ف

ذلك تصورات نظرية متعددة لأسس تحليل  مجال علم اجتماع التنظيم، وقدموا في

التنظيم الاجتماعي، وأساليب معالجة التعقيدات المتواجدة على مستوى التنظيم على 

وعليه . اعتبارها مؤسسات في عموميتها، ومعالجة مشكلات العمل في خصوصيتها

لسلوك التنظيمي والفعالية والأهداف زيادة التنظيم يشمل الأداء وا فالاهتمام بقضايا

على وجه التخصيص التي عنيت  على كيفيات اتخاذ القرارات، وهي مجمل القضايا

 .باهتمام واسع لدى الباحثين في مجال الدراسات التنظيمية ومجال العمل

الإشارة على أن إسهامات الباحثين في علم اجتماع التنظيم والعمل تعدت  كما يمكن

الأمنية وكذا المؤسسات العسكرية لحاجة  لعناية بمستويات السلطة والمؤسساتإلى ا

تطويرها  هذه المؤسسات إلى تطوير أساليب لكيفيات تحليل هذه المؤسسات بغية

وتتزايد أهمية الدراسات في علم  بشكل يتناسب مع طموحاتها في توفير خدمات افضل

 على الاطلاق يكمن في أن الطابعاجتماع التنظيم والعمل لعدة اعتبارات أهمها 

التنظيمي للفعاليات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية أصبحت تتجاوز الحدود 

والمجتمعات، خاصة في ظل العولمة والانفتاح على  الجغرافية والسياسية للدول 

الجنسيات، وانتشار  اقتصاد السوق أين يلاحظ الانتشار الواسع للشركات المتعددة

ئل الاتصالات، وهذا الأمر الذي يجعل التنظيمات عرضة للقابلية واسع لوسا



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

4 
 

من حيث البناء أولا ومن حيث الاختلاف على المستوى الثقافي من  اللامتناهية للتغير

لعمليات الترسب الثقافي أو نتيجة  حيث المعايير والقيم المكتسبة والمتغيرة نتيجة

ه الطابع التنظيمي لمناحي الحياة ففي الوقت الذي امتد في.للمعايير المتناقضة 

والاجتماعية والاقتصادية بحكم العولمة وسهولة عمليات الاتصال  السياسية

والانفتاح اللامحدود والحتمي في كثير من الأحيان، ازدادت هذه التنظيمات على 

 .الانفتاح والاندماج النسبي في ثقافات متنوعة لمجتمعات مغايرة

ث للمجتمعات مرتبطة أساسا بضرورة تحليل الأداء فعمليات التطوير والتحدي

أشكالها في مجالات الإدارة العامة ومجالات العمل  التنظيمي للمؤسسات على مختلف

بحيث أنه ترتبط  والإنتاج، ومجال الخدمات الاجتماعية والصحية وكذا التعليم،

تها على عمليات التطوير لمختلف القطاعات بعملية تطوير التنظيمات من حيث قدر 

والتجديد وقدرتها أيضا على التكيف مع المستجدات على المستويين  خلق الفاعلية

 .الداخلي والخارجي المتعلق بالبيئة المحيطة
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 التنظيم التعريف بعلم الاجتماع: أولا

 التنظيم  نشأة علم اجتماع .0

علم حديث النشأة، ارتبط في نشأته ارتباط وثيقا بعلم  يعتبر علم اجتماع التنظيم

ولقد . ، الذي اقترن تشكله بتطور مفهوم الصناعة أو التصنيع1الاجتماع الصناعي

شكلت الثورة الصناعية التي ظهرت مع أواخر القرن الثامن عشر والبدايات الاولى 

وبا الغربية وتحديدا في بريطانيا، ثم انتشرت الى العديد للقرن التاسع عشر، في أور 

من الدول الاوروبية، والولايات المتحدة الامريكية، نقطة تحول جذرية غيرت من 

ملامح الحياة الاجتماعية، والاقتصادية، والسياسية، نتيجة ظهور المصنع، كمؤسسة 

المؤسسات الانتاجية في  جديدة تختلف وظيفتها في الحياة الاقتصادية مما كانت عليه

كانت توجد العديد من الورش الحرفية الصغيرة،  العصور الوسطى القديمة، حيث

والتي لم تكن قد وصلت بعد الى حجم المصنع الذي أدى إلى تغير في شكل العلاقات 

 .الاجتماعية والمهنية داخل الحياة العامة

على مستوى النشاط  لقد استحدثت الثورة الصناعية تغيرات هيكلية ليس فقط

الاقتصادي والنمط الانتاجي، ولكن امتدت هذه التغيرات الى مجال الحياة 

وهو ما . الاجتماعية، وربما كان هذا البعد الاجتماعي هو المنطلق الاساس ي لهذه الثورة

لى الثورة إفي الاشارة  "تاوني"، و"ماكس فيبر"، و"كارل ماركس"تؤكده نظريات كل من 

فقد كان من الضروري أولا . والاجتماعية التي سبقت الثورة الصناعية الايديولوجية

                                                           
1
 .72، ص7002ار غريب، القاهرة، ،علم اجتماع التنظيم، دطلعت إبراهيم لطفي: 
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أن تستبدل القيم التقليدية المستمدة من المجتمعات الزراعية والحرفية التي كانت 

ذلك ل .2العصور الوسطى، كان لا بد أن تستبدل بقيم رشيدة موجودة في اوروبا أواخر

الموضوعية الاجتماعية والقانونية  كان لا بد من توفر كثير من الشروط والظروف

العاملة، وتحلل نظام الطوائف  مثل الملكية الخاصة لوسائل الانتاج، وتحرير الايدي)

التي غيرت من تشكيلة البناء الطبقي الذي كان سائد في ظل المجتمع  ...(القديم

 وهما طبقة الاسياد أو اصحاب: التقليدي، والذي كان يتكون من طبقتين رئيسيتين

الاراض ي الزراعية، وطبقة عبيد الارض أو الاجراء، أو ما كان يطلق عليهم بالأقنان، 

 .3وكان كثيرا ما يتملك الاسياد الارض والفلاحين الذين يعملون بها

وزملائه سنة E. Mayo " إلتون مايو"وبعد استكمال دراسات بعض العلماء مثل 

وقد . تنظيمات العمل المختلفة، بدأ هؤلاء في تطبيق نتائج دراساتهم داخل 4411

اتسعت مجالات البحوث لتشمل دراسة المجالات التجارية والمستشفيات والنقابات 

والمصالح الحكومية والسجون والمكتبات العامة والمناجم وغيرها ن تنظيمات العمل 

ظهور  وقد ترتب على تراك قدر كبير ن المعلومات عن التنظيمات المختلفة. المختلفة

 .4جتماع التنظيم على الأساس الذي سبق أن وضعه علم الاجتماع الصناعيعلم ا

ومن العوامل التي ساعدت على نشأة علم اجتماع التنظيم، اتساع نطاق النمو 

التنظيمي في العصر الحديث، الذي يمكن أن يطلق عليه عصر التنظيمات، ما جعل 

                                                           
2
 .59، ص 1884، دار المسيرة، عمان، 7محمد محمود الجوهري، علم الاجتماع الصناعي والتنظيم، ط : 

3
، ص 7555، دار النهضة العربية، بيروت ،7النشأة والتطورات الحديثة، ط-عبد الله محمد عبد الرحمن، علم الاجتماع الصناعي:  

 .75-72ص
4
 : Delbert C. Miller and William H. Form: Industrial Sociology: Work in Organizational Life, Bussum, 

The Netherlands, Harper and Row Europe, 1980, pp.6-7. 
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. 5إسم المجتمع التنظيمييطلق على المجتع الحديث  R. Presthus" روبرت بريثيوس"

صر والصين، إلا أن ملاف السنين في آنذ مفعلى الرغم من أن التنظيمات كانت توجد 

جتمع الحديث، وأصبحت أكبر حجما، وأكثر هذه التنظيمات قد تزايد وجودها في الم

وتشير كثرة المسميات والمصطلحات التي  .تعقيدا، وأكثر فاعلية وكفاءة وعقلانية

( نظمة والهيئةمثل البيروقراطية والمؤسسة والم)بير عن مفهوم التنظيم تستخدم للتع

 .6إلى غلبة الطابع التنظيمي الذي يعد أبرز سمات العصر الحديث

اع بدراسة التنظيم بعد أن أصبح للتنظيم دور واضح ماء الاجتمام علموقد تزايد اهت

نسان منذ مولده حتى في الحياة الاجتماعية، وبعد أن أصبحت التنظيمات تحيط بالإ

أن الانسان أصبح يعيش حاليا داخل " بريثيوس"وفي هذا الصدد، يذكر . انتهاء حياته

وهو الدولة، وقد ولدنا في التنظيمات، ونتكلم عن طريقها، ونقض ي معظم  مبر تنظيكأ

فترات حياتنا نعمل بداخلها، ونقض ي كثيرا من أوقات فراغنا وعبادتنا داخل تنظيمات 

 .7أخيرا قد تنتهي حياة الإنسان في أحد هذه التنظيماتمحددة، و 

ن التغيرات التي تحدث داخل التنظيمات تؤدي إلى ظهور مشكلات مونجد أن كثيرا 

تنظيمية متعددة، مما يتطلب دراسة التغير التنظيمي والمشكلات التنظيمية الناجمة 

حدث بداخلها، وقد أدرك علماء الاجتماع أنه بدون فهم التنظيمات وما ي. عنه

 .8والنتائج المترتبة على الحياة الاجتماعية المعاصرة ومشكلاتها

                                                           
5
 :R. Presthus, the Organizational Society, N.Y., St Martin’s press, 1978. 

6
 .9، ص7529ودراسة التنظيم، دار المعارف، القاهرة، السيد الحسيني، النظرية الاجتماعية :  

7
 R. Presthus, op.cit, p.59. 

8
 : E. Chow & W. Hemple, Teaching Socioogy of Compex Organizations : An Experiential Approach, 

Teaching sociology, 1988, 16 :8-13. 
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ويهتم ميدان علم اجتماع التنظيم بتطبيق نظريات علم الاجتماع ومناهجه وأدواته 

ويستمد . التصورية في دراسة التنظيمات ذات الأنماط المختلفة والأهداف المتباينة

وثيق بالنظرية العامة في علم الاجتماع، ومن أهمية هذا الميدان أهميته من ارتباطه ال

التنظيمات كمواقع استراتيجية أو مجتمعات صغيرة، يمكن اختيار هذه النظريات في 

وتستند دراسات هذا الميدان أساسا على الأسس النظرية التي قدمها عالم . نطاقها

يلات الاجتماعية للقوة في دراسته للبيروقراطية، والتحل" ماكس فيبر"الاجتماع الألماني 

 . والسلطة في المجتمع، وكافة التعديلات التي أدخلت على نموذجه المثالي للبيروقراطية

 التنظيممنطلقات نظرية حول مفهوم علم اجتماع  .2

على الرغم من أن ميدان علم اجتماع التنظيم يعتبر من الميادين المستقلة نسبيا، إلا 

اد المتبادل بين هذا الميدان وغيره من ميادين أن هناك درجة من التقارب والاعتم

من المألوف أن يدرج " الدراسة في علم الاجتماع العام، وللتوضيح فانه قد أصبح 

ضمن دراسات علم اجتماع التنظيم بعض الدراسات التي تنتمي إلى بعض ميادين 

التي تتناول الدراسة في علم الاجتماع الصناعي وعلم الاجتماع المهني، وكافة الدراسات 

تنظيمات سياسية أو ثقافية أو إدارية، ويحاول هذا الميدان أن يوسع من الأطر 

التصورية المستخدمة فيه من خلال الالتقاء بين علوم الاقتصاد، والسياسة، وعلم 

، 9"أي أن هذا الميدان يحاول تطوير ما يسمى بمدخل علم اجتماعي. النفس، والإدارة

واتساع نطاق "من المعلومات عن تنظيمات العمل المختلفة  ونتيجة لتراكم قدر كبير 

النمو التنظيمي، وفاعلية الدور الذي يؤديه التنظيم في الحياة الاجتماعية، والتغيرات 
                                                           

9
 .762-767، ص ص 7525سنندرية الهيةة المصرية العامة للنتا  القاهرة، محمد عاطف غيث وآخرون، قاموس علم الاجتماع، الإ : 
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التي تحدث داخل التنظيمات، وما قد يترتب عليها من مشكلات تنظيمية، لذلك فقد 

لم الاجتماع لدراسة ظهرت الحاجة إلى ميدان جديد من ميادين الدراسة في ع

، الذي أطلق عليه A.Etzioni 'أميتاي اتزيوني'التنظيمات، وقد كان لكتاب 

الفضل في إيقاظ الفكرة الداعية إلى ضرورة تخصيص ميدان ( التنظيمات الحديثة)

ومن العوامل التي  10"من ميادين الدراسة في علم الاجتماع لدراسة التنظيمات

لتنظيم، اتساع نطاق النمو التنظيمي في العصر ساعدت على نشأة علم اجتماع ا

الحديث، الذي يمكن أن يطلق عليه عصر التنظيمات وحتى أن الكثيرين أطلقوا عليه 

من أن " للقول على أنه بالرغم  'السيد الحسيني'بالمجتمع التنظيمي ويذهب في ذلك 

تنظيمات قد التنظيمات كانت توجد منذ آلاف السنين في مصر والصين إلا أن هده ال

تزايد وجودها في المجتمع الحديث، أصبحت أكبر حجما وأكثر تعقيدا، وأكثر فاعلية 

وكفاءة وعقلانية، وتشير كثرة المسميات والمصطلحات التي تستخدم للتعبير عن مفهوم 

غلبة الطابع  إلى –البيروقراطية، والمؤسسة المنظمة، والهيئة  مثل –التنظيم 

ونجد أن كثيرا من التغيرات التي . 11" ز سمات العصر الحديثالتنظيمي الذي يعد أبر 

،  إلى ظهور مزيدا من التعقيد والمشكلات المستجدة تحدث داخل التنظيمات تؤدي

من  مما يتطلب إعادة دراسة طبيعة التغيرات الحاصلة وما ينتج عنها أو ما يتبعها

 . إيجابيات أو سلبيات قد تنعكس على التنظيم في كليته

                                                           
10

 463.، ص  1979محمد علي محمد، مجتمع المصنع، الهيةة العامة للنتا ، القاهرة،  : 
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 .9، ص 7529السيد الحسيني، النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم، دار المعارف، القاهرة،  : 



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

11 
 

ضوء ما تقدم نستطيع أن نعرف علم اجتماع التنظيم على انه الدراسة العلمية في 

لمختلف أشكال الوحدات الاجتماعية التي تنجز بناءا على نموذج بنائي معين، بغية 

تحقيق أهداف مرسومة مسبقا، ويدخل في هذا الاطار المؤسسات ذات الطابع 

ت الحكومية، والمصحات الصناعي أو المؤسسات ذات الطابع الخدماتي الهيآ

وهناك قضيتين أساسيتين . الاستشفائية، والمدارس والاتحادات والجمعيات الحزبية

يهتم بهما علم اجتماع التنظيم أولهما البحث عن الآليات التي من شأنها أن تعزز أداء 

التنظيم وثانيهما البحث ودراسة المعايير الاجتماعية الضابطة لهذه الميكانيزمات في 

جتمع الأكبر، والتي من شأنها أن تحدد أنماط التفاعل بين المجتمع الأصغر مجسدا الم

في التنظيم في بنائه الرسمي وبين المجتمع الأكبر والمتمثل في المجتمع في سياق علاقات 

 .التأثر والتأثير المتبادل

 مفهوم التنظيم .3

ه عن الأشكال ونات التي تيز كاعي بجملة من الخصائص والمميتصف التنظيم الاجت

التي تشترك مع التنظيم بصفات عديدة،  اعية الأخرى للتجمعات البشريةمالاجت

مع الإشارة إلى أن أي شكل من أشكال التفاعل . وتختلف عنه بصفات أخرى 

ن التنظيم يختلف باختلاف طبيعة التجمع ماعي لا بد أن ينطوي على قدر ما مالاجت

 .وأهدافه وغاياته
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 تعريف التنظيم .أ 

صل لاتيني، وتعني أداة أو وسيلة أكلمة مشتقة من Organizationن التنظيم إ

بواسطتها يتم انجاز العمل، وهو عكس الفوض ى، ويوظف مفهوم التنظيم لدلالة على 

فهو يدل تارة على نوع محدد من أنواع التنظيم، كتنظيم المصنع، أكثر من معنى، 

إلى معنى قريب من معنى البناء  والمشفى، والمؤسسات الأخرى، ويشير تارة أخرى 

الاجتماعي أو التركيب الاجتماعي، أما التنظيم بمعناه الدقيق فيشير إلى نوع محدد 

بروم "لمؤلفيه ' علم الاجتماع'وتضمن كتاب ،  12للجماعة هي الجماعة البيروقراطية

تحليلا لمفهوم التنظيم الاجتماعي  4491عام ( L.Broam & P.Selsnickوسيلينزيك، 

الذي يعني بالنسبة إليهما العلاقات المنمطة للأفراد والجماعات، وهو يشكل مع القيم 

وقد تطرق الباحثان  ،العام في الحياة الاجتماعية موالمعايير المصدرين الأساسيين للنظا

العلاقات الموجودة بين : في دراستهما لثلاثة مفاصل أساسية في مفهوم التنظيم هي

، والعلاقات السائدة في (أي المؤسسات)نظيم بمعناه البيروقراطي الأفراد المكونين للت

الجماعات والهيئات والمؤسسات والمجتمعات المحلية، ثم العلاقات المنتشرة في 

التجمعات الأكبر في المجتمع، كما أنهما ناقشا الجماعات الأولية والأسرة والدين 

 . 13إلخ...والتربية

تبذل  التي والأنشطةللإشارة الى الجهود م التنظيم مفهو فريق من الباحثين   يستخدمو 

من أجل تحقيق اهداف المنظمة، وذلك عن طريق نظام تقسيم العمل، التخصص 

                                                           
12

 .27، ص7522اموس علم الاجتماع، منتبة نهضة الشرق، القاهرة، عبد الهادي الجوهري، ق:  
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بين جهودهم، ثم تحديد المسؤوليات والسلطات  والتنسيق الأفرادوتوزيع الادوار بين 

فعالية، وفي التي تحتاج للتكامل فيما بينها بما يكفل تحقيق الاهداف المسطرة بكل 

هذا المنظور يتم التركيز على جانب المضمون التنظيمي، ويتم التعامل مع التنظيم 

وتسييرها بفعالية، ويصبح التنظيم مرادف  كآلية رسمية يتم من خلالها ادارة المنظمة

، خصوصا في "ماكس فيبر"وره لمفهوم للبيروقراطية على النحو الذي كان يتص

 .نائية للتنظيم الرسميعلى الجوانب الباعتماده 

في حين يستخدمه فريق آخر لإبراز الجوانب الشكلية، الهيكلية، فيتم التعامل معه 

النسقية التي تتكون نتيجة لتلك الجهود ومن  على أساس الوحدات البنائية، والاجزاء

امثلة هذه التنظيمات نجد الجامعات، المستشفيات، البنوك، المصانع، الجامعات 

 .وغيرها

ذهب فريق ثالث في تعريفه للتنظيم الى الجمع بين الجانب الشكلي والمضمون، وي

الهيكلية التي تستوعب الجهود الفردية  فيعتبروه مجموعة من الابنية والوحدات

 النشاطات والممارسات الهادفة الى"لتحقيق الاهداف التنظيمية، أو هو مجموعة من 

اجل تحقيق جملة من الاهداف وذلك عبر توظيف الموارد المؤسساتية واستغلالها من 

وكل ما يحقق الاستخدام الامثل للموارد .14"استخدام أسلوبي الفاعلية والكفاءة

خرى أوتستخدم مرادفات . المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة وبأعلى معدلات النجاعة

وم للتنظيم تتعلق بمفهوم المنظمة، الهيئة، المنشأة، أو المؤسسة وكلها تعبر عن المفه

 .الدلالي لمصطلح التنظيم
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وتركز عديد التعارف التي تناولت مفهوم التنظيم على البعد الغائي، الوظيفي، المتعلق 

من اكثر التعاريف التي تركز  إنشاؤهاجلها تم  بسبب وجود التنظيم والاهداف التي من

الذي Parsons"  تالكوت بارسونز"على الجانب الوظيفي في التنظيم نجد تعريف 

وحدات اجتماعية تقام وفقا لنموذج بنائي معين لكي " وضح فيه أن التنظيمات هي ي

اجتماعي يضم  فالتنظيم في الطرح البارسونزي هو نسق" تحقق اهدافا محددة

مجموعة من الانساق الفرعية التي تؤدي وظائف متكاملة حسب منظومة اجراءات 

اره، وحيويته، كما اعتبر هذا تنظيمية، من اجل المحافظة على بقاء النسق، واستمر 

، لهذا  فرعي يدخل في تشكيلة نسق اجتماعي اكبر هو المجتمع التنظيم بدوره نسق

فإن التحليل البنيوي الوظيفي يأخذ بدراسة مكونات التنظيم بناءا على توصيف 

أن الأداء التنظيمي لكل مؤسسة يرتبط بأربعة " تالكوت بارسنز"مختلف نسبيا، فيجد 

 .15اسية هي الجماعات الإنسانية، والأدوار، والمعايير، والقيمعناصر أس

في تعريفه للتنظيم Etzioni" ، أميتاي إتزيوني"وغير بعيد عن تعريف بارسونز يذهب 

وهو ما يلتقي . 16"وحدة اجتماعية يتم انشاؤها من أجل تحقيق هدف معين"بأنه 

قام بطريقة مقصودة كل وحدة اجتماعية ت" بأنه Scott "سكوت"تماما مع تعريف 

إن كون التنظيم وحدة اجتماعية يعبر بطريقة واضحة . 17"لتحقيق اهداف محددة

عن جهود فردية، اعمال ونشاطات تحتاج لترتيبات بنائية، لتنسيق الجهود وفق 

                                                           
15

 : Guy Rocher, Introduction à la Sociologie Générale : l‘Organisation Sociale, édition HMH, Montréal, 

1968, p.10. 
16

 .5، صمرجع سبق ذكرهابراهيم لطفي،  طلعت:  
17

مدخل للتراث والمشنلات والموضوع والمنهج، دار المعرفة الجامعية، الإسنندرية،  -علي عبد الرزاق جلبي، علم اجتماع التنظيم : 

 .76، ص7555
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 .اجراءات محددة تضبط دور كل فرد في التنظيم، لتحقيق اهداف معينة

حسب منطلقاتهم النظرية، فالعلماء الذين لقد اختلف العلماء في تعريفهم للتنظيم 

تأثروا بالتوجه النظري الكلاسيكي، يركزون في مقاربتهم للتنظيم على البعد الرسمي، 

وما يتعلق به من ابعاد بنائية تتعلق بتدرج السلطة، توزيع المسؤوليات، الرقابة 

يبر في والاشراف وغيرها من العمليات، ولعل ابرز من يمثل هذا الاتجاه ماكس ف

يعتبره عملية تحليل " Drucker ،كرو در "مقاربته للتنظيم البيروقراطي، كذلك نجد 

النشاط، وتحليل القرارات، وتحليل العلاقات، من أجل تصنيف العمل وتقسيمه الى 

ثم تقسيم هذه الانشطة الى وظائف ثم تجميع هذه الوحدات  إدارتهاانشطة يمكن 

الاشخاص اللازمين لإدارة هذه الوحدات  اختيار والوظائف في هيكي تنظيمي، وأخيرا

 .18والوظائف

العمل الذي يؤديه المدير لإنشاء هيكل " التنظيم بأنه" Allen ،لويس ألن"ويعرف 

تنظيمي سليم، ويفوض السلطات ويحدد المسؤوليات وينش ئ علاقات العمل التي 

اللازمة  للأعمال ترتيب منسق" بأنه " Terry ،تيري "، ويعرفه "تسهل تحقيق الاهداف

لتحقيق الهدف وتحديد السلطة والمسؤولية المعهود بها الى الافراد الذين يتولون 

بأنه  "Attner،آتنر"وزميله " Plunkett ،بلنكت"كما يعرفه كل من . 19عمالتنفيذ هذه الأ 

نشطة الادارة تلجأ للقيام به في تقسيمها للعمل، وتنميطها للمهام على النحو أحد أ

من انجاز الاهداف المسطرة، ثم الشروع في تنفيذها مستخدمة في ذلك الذي يض

                                                           
18

 .77-77ذكره، ص ص طلعت ابراهيم لطفي، مرجع سبق:  
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والقيام بعملية التنظيم يقود الى صياغة  والمالية، طاقمها البشري، مواردها المادية

وتحديد السلطات والمسؤوليات  الهيكل التنظيمي للمنظمة، أو أي جزء أو نشاط فيها،

تربط بين  ضافة الى العلاقات التنظيمية التيوالادوار للمواقع الوظيفية المختلفة بالإ 

 .20تلك المواقع

ما جمهور العلماء وفريق الباحثين الذين تأثروا بالمقاربة الحديثة لمدخل العلاقات 
ّ
أ

الاجتماعي العلائقي، وما يتضمنه من  فركزوا في تعريفهم للتنظيم على البعد الإنسانية

ن الاجتماعين، لإشباع حاجاتهم كأفراد علاقات اجتماعية تربط ادوار مختلف الفاعلي

بأنه عبارة عن نموذج مستقر نسبيا  "محمد عاطف غيث"مشتركين فيه، فيعتبره 

 .للعلاقات الاجتماعية بين الافراد والجماعات الفرعية داخل جماعة معينة

شبكة من الادوار  بأنهلى تعريفه إ Michiganويذهب فريق من جامعة ميتشيغان 

تي يلعبها الافراد في اطار جماعات محددة، وبأن التناقضات والغموض الاجتماعية ال

في الادوار المعطاة لأعضاء التنظيم هي اساس التوترات النفسية لهم والنزاعات 

عبارة الجهود التي يقوم بها "  بأنه"  Barnesبارنز، "ويعتبره . والصراعات فيما بينهم

الإضافة الى الجماعات وغيرها من الضرورية، ب الانسان من أجل اشباع حاجاته

فإشباع الحاجات الشخصية . 21الوحدات البنائية التي تتكون نتيجة لتلك الجهود

لكن هل . للأفراد، وانجاز اهدافهم الفردية هو سبب وجود التنظيم واستمراره 

في "  Reed ،ميتشيل ريد"التنظيم لديه كذلك حاجات تنظيمية؟ هذا ما يؤكده 

                                                           
20 
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جمعية أو  وحدات اجتماعية يتم توجيهها نحو تحقيق أهداف" ات بأنهاتعريفه للتنظيم

فالتنظيم بهذا المعنى مرادف للبناء . 22اشباع حاجات نظامية لأعضاء المجتمع أو البيئة

 .الاجتماعي

انطلاقا من تعددية كل ما جاء من تعاريف حول التنظيم يمكن تحديده بأنه كيان 

ي لتحقيق اهداف محددة، أو هو وحدة اجتماعية، اجتماعي لتفاعل الافراد منسق بوع

تخضع لفلسفة بيروقراطية تنظيمية تقوم على مجموعة مبادئ، تجمع فيها وتنسق 

العناصر البشرية، وما يتخللها من علاقات انسانية وتفاعلات مهنية تخضع لمنطق 

ل دقيق ينظم الجهود وينسق بينها، على النحو الذي يحدد مجال تصرف كل فرد داخ

التنظيم، يوضح المهام والواجبات الملقاة على عاتقه، كما يبرز منظومة الحقوق 

المسخرة للعاملين، وذلك من اجل تحقيق افضل استثمار للموارد البشرية  والامتيازات

ويستند التنظيم في سبيل الانجاز الفعال لأهدافه الى مجموعة . والامكانيات المادية

سيم العمل والتخصص الوظيفي، والتعاون بين جميع مبادئ تتعلق اساسا بمبدأ تق

الاطراف الفاعلة في المنظمة، ثم الوضوح في التحديد الوظيفي للمسؤوليات، 

التسلسل الرئاس ي واللجوء الى تفويض السلطة بما يبعد التنظيم عن الافراط في 

اكثر مرونة المركزية ويجنبه الوقوع في وحدة القيادة الاوتوقراطية، وفي المقابل يكون 

وديناميكية وديمقراطية في اشباع الحاجات الفردية لأفراده، دون التهاون عن الوفاء 

 .بأهدافه التنظيمية بكل ترشيد وفعالية
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يميز الباحثون في علم اجتماع التنظيم بين ثلاثة مفاهيم متشابهة في دلالاتها، لكنها و 

 : 23تعددة، وهذه المفاهيم هيونات التنظيم الممكمختلفة في مضمونها، وهي تعبر عن 

 ويتأسس عل تقسيم العمل بحسب الإمكانيات : التنظيم الوظيفي

...( كالمحاسبة والتخطيط والتسويق)والمؤهلات والاختصاصات العلمية

 .وبالتالي تحدد الوظائف والمهمات

 ويقصد به سلم السؤوليات من القمة إلى القاعدة : التنظيم الرئاس ي

ومن خلال ذلك . بالرئيس العام في قمة الهرمبحسب التسلسل، يبدأ 

التنظيم تتحدد قنوات الاتصال التي يتم عبرها نقل الأوار والمعلومات 

 .الرسية من الأعلى إلى الأدنى

  ويهتم بالحركة والعمل في التنظيم الاجتماعي، ويقوم : التنظيم الإداري

والخطط  بوضع السياسة المخططة للتنفيذ في مواضعها، أي نقل الأوامر 

النظرية إلى حيز الواقع والتنفيذ عبر سلسلة من الخطوات وخلال فترات 

 .زمنية محددة

 مكونات التنظيم .ب 

ونة للتنظيم بحسب الرؤية التي يأخذ بها الباحث، كيمكن التمييز بين العناصر الم

بصورة عامة يتألف من الأفراد الذين أن التنظيم " ناصر العديلي"فيلاحظ 

الأساسية، إذ تغيب إمكانية وجود التنظيم الاجتماعي بمعزل عن يشكلون مادته 
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الأفراد الذين يجتمعون، وينتظمون في أشكال من العلاقات، يمكن تسميتها 

بالهياكل، فلكل تنظيم هيكل يتوزع الأفراد من خلاله على مواقع متباينة، 

" العديلي"يف ويض. ومتفاوتة في مقدار الأعمال المنوطة بها، وفي حجم هذه الأعمال

أيضا عنصر الهام المنوطة بالأفراد بحسب المواقع التي يشغلونها في هيكلية 

فما هو مطلوب من شريحة محددة من الشرائح المكونة للتنظيم، لا يعد . التنظيم

ويضاف إلى العناصر الثلاثة السابقة عنصر . مطلوبا بالضرورة من شريحة أخرى 

المستخدمة في التنظيم، والتي تساعد الأفراد  والتقنيات رابع يتمثل في الأدوات

أن مكونات " العديلي"والجماعات على تحقيق غاياتهم التنظيمية وعلى هذا يجد 

 :24التنظيم تتمثل في أربعة مكونات أساسية هي

 وهي الإنجازات التي يسعى التنظيم للوصول إليها، إضافة إلى : المهام

 .الخدمات المرتبطة بأهداف التنظيم

 وهو الشكل التركيبي الذي ينظم الأنشطة والوظائف التي يؤديها : يكلاله

 .التنظيم من أجل تحقيق الأهداف

 يقوم  وهو العنصر الحاسم لكل تنظيم، فعلى أكتافهم: الأفراد أو الأشخاص

 .التنظيم وعن طريق سواعدهم وعقولهم يحقق التنظيم مهامه وأهدافه

 هزة التي عن طريقها يسعى التنظيم وهي الأدوات والأج: الأدوات والأجهزة

لتحقيق أهدافه ووظائفه، فهي الوسيلة الضرورية والفيلة بتحقيق أداء 
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جيد لجميع الأنشطة والمهام المناطة بالتنظيم كليا، ويسعى الأفراد الذين 

ينتسبون لتلك التنظيمات بكل جهدهم مستخدمين تلك الأدوات والأجهزة 

 .لمرسومةمن أجل تحقيق أهداف التنظيم ا

غير أن التحليل البنيوي الوظيفي يأخذ بدراسة مكونات التنظيم بناءا على 

أن الأداء التنظيمي لكل مؤسسة " تالكوت بارسونز"توصيف مختلف نسبيا، فيجد 

 .25الجماعات الإنسانية، الأدوار، المعايير والقيم يرتبط بأربعة عناصر أساسية هي

 الجماعات .0

المجتمع تحقيق أهدافه وممارسة سلوكه بمعزل عن  يصعب على أي فرد من أفراد

أو ينضم إليها، فهو يمارس سلوكه في وسط  عها،مالجماعات الإنسانية التي يتفاعل 

ويعرف . اجتماعي، ويحمل كل سلوك بالنسبة إليه معنى يستمده من الجماعة نفسها

توفر لديهم الجماعة بأنها الوحدة التي تتكون من عدد من الأشخاص الذين ي" سميث"

" ماكدوجل"الإدراك الحس ي الكلي بوحدتهم ولديهم القدرة على التفاعل، ويضع 

والتي يجدها في استمرارية بعض العناصر المكونة لها،  اعةمالشروط الرئيسية للج

ووعي الأعضاء بطبيعة الجماعة وأغراضها، وتفاعلها مع غيرها، مع وجود القواعد التي 

اء بالإضافة إلى البناء الذي يدل على تنوع الوظائف تحدد العلاقات بين الأعض

  .26وتوزعها بينهم
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 الأدوار .9

الدور الاجتماعي هو مجموعة الأنماط السلوكية التي يتوقع الأفراد أن يمارسها 

فالأفراد يأخذون مواقعهم . شخص محدد وهو يشغل موقعا محددا في بنية الجماعة

النفسية وروابطهم الاجتماعية وإماناتهم الإنسانية بحسب كفاءاتهم ضمن الجماعات 

الاقتصادية المختلفة، وعادة يشغل الفرد مواقع اجتماعية واقتصادية متنوعة، فقد 

يكون رب أسرة، وعامل في المصنع، وراكب في حافلة القطار، غير أن مجموعة الأعمال 

ي موقع المنوطة به وهو في موقع محدد تختلف عن مجموعة الأعال المنوطة به وهو ف

أو  ولهذا فإن الدور المتوقع من الأب يختلف عن الدور المتوقع من مدير المؤسسة. آخر

علم الصف، أو راكب حافلة القطار، مع أن الشخص الواحد قد يشغل هذه المواقع 

 .المختلفة

بعد أن شاع استخدامه في الحياة ' الدور 'وقد أخذ علماء الاجتماع بأخذ تعبير 

الفارق يكمن في أن أحداث الدور بعناه الاجتماعي وأفعاله تجري المسرحية، غير أن 

باتجاه واحد لا يمكن  إعادته لذلك فهي صادقة، ولا تحصل إلا مرة واحدة، أما في 

المسرحية فيمكن إعادة الأحداث وتطويعها بأي شل مطلوب، ولهذا يميز الحياة 

 .27عنى اجتماعيمى شخص ي و عنى مسرحي تمثيلي، معن: الباحثون بين ثلاثة معان للدور 

إن كل فرد يعمل وكأنه يقرأ دوره مكتوبا في ثقافة مجتمعه أو يخيل إليه أنه يقرؤه 

ارس دوره في التنظيم ليس في ضوء مبحسب فهمه له، الأمر الذي يشير إلى أن الفرد ي

                                                           
27

، 7522، ندوة دور القيادات التربوية في مجال التربية السنانية، دمشق، "جتماعية وتييرها مع الممنالأدوار الا"عبد النريم اليافي، :  

 .7ص



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

22 
 

والواجبات الترتبة عليه  ما يتوقعه الناس، إنما بقدار مدى إدراكه لطبيعة الحقوق 

في موقعه الاجتماعي، كما أن حدود  هذا الدور تتضمن الأفعال التي تتقبلها وهو 

 .28الجماعة في ضوء معايير النظام الاجتماعي السائد

وفي ضوء كل دور تتحدد الحقوق والواجبات التي تلائم المركز المناسب له فنواحي 

يازات التي يتمتع بها النشاط التي يتطلبها العمل تعتبر واجبات يقوم بها الفرد، أما الامت

القائم بالعمل فتعتبر حقوقا له، وكلما ارتفعت مكانة الفرد زادت الحقوق والامتيازات 

 .29، والتي تميزه من غيره من الأفرادالتي يتمتع بها

 الاجتماعية المعايير  .3

يشكل لفظ المعيار في اللغة السوسيولوجية قاعدة أو حكما يتحكم ويقود تصرفنا 

ولا يتعلق الأمر بانتظامية إحصائية داخل السلوك الملحوظ، ولكن داخل المجتمع، 

بنموذج ثقافي للتصرف نحن مجبورون على التوافق معه، وتكتس ي لفظة المعيار دلالة 

اجتماعية في الحالة التي تكون فيها، إلى حد ما، مشتركة ومتقاسمة بين أفراد 

كهم ويُتوقع أن يلتزموا به المجتمع، فهو مقياس يتقاسمه أعضاء الجماعة يحدد سلو 

في المواقف الاجتماعية، فالمعيار الاجتماعي إذن هو تكوين فرض ي معناه ميزان أو 

مقياس أو قاعدة أو إطار مرجعي للخبرة والإدراك الاجتماعي والاتجاهات الاجتماعية 

، وتبدو المعايير هنا تحت شكل محكات تساعد على تقدير 30والسلوك الاجتماعي

ى ملاءمة التصرف لعادة ما من العادات، إذن فالمعيار الاجتماعي هو محك وتقييم مد
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أو مقياس أو قاعدة للحكم على الأمور أو على سلوك بالنسبة إلى قيمة أو قيم 

الأداة التي تعطي ' Norma'، وفي السابق كان يقصد بالكلمة اللاتينية 31اجتماعية

أدق يمكن القول أن الكلمة تعني قاعدة الزاوية المستقيمة والمبدأ التوجيهي، أو بشكل 

سلوك، وتضم المعايير الاجتماعية تقنيات وتقاليد وقوانين تأخذ شكل القواعد أو 

النماذج التي تكتسبها أو تتقاسمها مجموعة من الأفراد التي تتخذها كقوانين تلتزم بها، 

لاقى باستهجان من ويعتبر عدم الامتثال بها خرقا للقانون وانحرافا يجازى بعقوبات أو ي

 . 32قبل المجتمع 

هي وصفات تستخدم كإرشادات عامة للسلوك الاجتماعي حيث يشير ' معيار'وكلمة 

المصطلح إلى التوقعات الاجتماعية حول السلوك الصحيح أو المناسب، وتستخدم 

المعايير لتقويم السلوك البشري ليكون وفق رضاء وامتنان الناس، بينما الانحراف عن 

، والمعيار الاجتماعي عبارة عن قاعدة أو مستوى سلوكي 33يير يواجه بعقوبة وجزاءالمعا

تحدده التوقعات المشتركة لشخصين أو أكثر، اعتمادا على السلوك الذي يعتبر ملائما 

في كتابه ' شريف.م'من قبل  4419من وجهة نظر المجتمع، وقد استخدم حديثا سنة 

"The Psychology of Social Norms " ليصف به المقاييس أو المستويات العامة

 .34والأفكار التي تحكم استجابات الأفراد في كل الجماعات القائمة وتوجهها

وتشكل المعايير الاجتماعية قواعد السلوك المثالي والأطر المرجعية التي تحدد السلوك 

اليم المثالي الذي يجب إتباعه في المجتمع، وتشمل المعايير كل من الأعراف، التع
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الدينية، القيم الأخلاقية، التقاليد، العادات الاجتماعية المحبذة، القوانين، النظم، 

والقيم الاجتماعية المحبذة داخل المجتمع، وهي بذلك وسيلة من وسائل الضبط 

، حيث أنها تعتبر 35الاجتماعي باعتبارها موجها ومرشدا للسلوك الفردي والجماعي

ك الذي يكفي الأخذ به أو تطبيقه في مواقف خطوطا موجهة إلى مستوى السلو 

اجتماعية محددة فتكون بذلك بمثابة قواعد أو مبادئ سلوكية عامة تؤدي إلى 

الامتثال من الأفعال البسيطة إلى الأحكام الأخلاقية المعقدة لتزيد من وحدة 

 .36الجماعة

والحياة  إذن فالمعايير بصفة عامة أو الأعراف المتخذة كمعايير هي آداب التصرف

، والمعيار هو ما يمكن 37والتفكير المحددة اجتماعيا، والمعاقب على تجاوزها اجتماعيا

أن يتخذ كنمط مثال أو كقاعدة، وهو إطار مرجعي ينبع من التفاعل بين الأفراد، 

والمعايير الاجتماعية هي ميزان أو . وتحكم بواسطته وفي ضوئه على السلوك في المجتمع

و إطار مرجعي للخبرات والإدراك الاجتماعي النموذجي أو المثالي الذي مقياس أو قاعدة أ

يتكرر بقبول اجتماعي دون رفض أو اعتراض أو نقد، وبذلك فإن المعيار الاجتماعي هو 

مستوى العادات والتقاليد والتوجهات المشتركة، الذي تبلغه جماعة، وتتخذه بمثابة 

بار المعيار الاجتماعي بمثابة المرجعية قوة موجهة لسلوكها أو تصرفها، ويمكن اعت

، كما تعتبر المعايير طرائق للعمل والوجود والتفكير محددة 38الذاتية للجماعات المعينة
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ومعاقب عليها اجتماعيا، وهي القيم التي توجه مجموعة من المراجع المثالية لهم، وفي 

موقعهم  الوقت نفسه جملة من رموز تحقيق الذات التي تساعدهم على تحديد

 .  39وموقع الآخرين بالنسبة لهذا المثال

والمعايير هي مجموعة القواعد التي تحكم السلوك وتضبط وسائل الوصول إلى 

الأهداف من خلال قنوات معينة وترتب هذه المعايير الوصول إلى الأهداف حسب 

 .قيمتها الاجتماعية فهناك طرق مثلى وطرق مستحسنة وأخرى مقبولة وغيرها ممنوعة

وهي في قاموس العلوم الاجتماعية قاعدة أو مستوى سلوكي تحدده التوقعات 

المشتركة لشخصين أو أكثر، اعتمادا على السلوك الذي يعتبر ملائما من وجهة نظر 

المجتمع، والمعايير الاجتماعية تعتبر خطوطا موجهة إلى مستوى السلوك الذي يكفي 

حددة، وكذلك فهي تحدد التزامات الأخذ به أو تطبيقه في مواقف اجتماعية م

الشخص ودوره في الجماعة وفقا لما ترضاه الجماعة لأفرادها، وهي المقياس أو 

المستوى العام والأفكار التي تحكم استجابات الأفراد في كل الجماعات القائمة 

، وعلى هذا الأساس فإن المعايير الاجتماعية تكون بقواعد أو مبادئ سلوكية 40وتوجهها

تؤدى من خلال الأفراد لها إلى الامتثال من الأفعال البسيطة إلى الأحكام  عامة

 .41الأخلاقية المعقدة فتزيد بذلك من وحدة الجماعة

من العناصر الجوهرية التي تحدد ما هو مهم ومحبذ ومرغوب ' أنتوني غدنز'ويعتبرها 

جتماعي، في المجتمع وتعطي مؤشرات إرشادية لتوجيه تفاعل البشر مع العالم الا 
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فالمعايير الاجتماعية حسب رأيه تعمل على تشكيل الأسلوب الذي يتصرف به أفراد 

، وتكون هذه المعايير الاجتماعية مقرونة بآليات الجزاء 42مجتمع ما إزاء ما يحيط بهم

التي تلزم أفراد المجتمع على العمل بمقتضاها من خلال مكافأة الأعمال الحميدة 

وكات التي تحيد عن النموذج المحبذ أو المنسجم مع العرف المقبولة ومعاقبة السل

 .43العام

 القيم .4

يختلف مدلول كلمة قيمة لدى الناس باختلاف استخدامها، حيث كانت هناك 

محاولات متعددة من قبل العلماء لتعريف القيم الاجتماعية مما أفرز تعددا وتنوعا 

على الطبيعة العامة للقيم في التعاريف، لكن رغم ذلك إلا أن هناك نسبة اتفاق 

الاجتماعية باعتبارها غايات أو أهداف نهائية يرمي المجتمع إلى تحقيقها، ويرى بعض 

الفلاسفة أن القيمة وجدت نتيجة لاجتماع الأفراد مع بعضهم وأن تكوينهم لمجتمعات 

أفرزت هذه القيم فمن خلال تجارب هذه المجتمعات استطاعت أن تميز بين الخير 

بين ما هو ملائم وما هو غير ملائم، فصاغت الخير في قالب من القيم واعتبرتها  والشر،

، فالقيم الاجتماعية لا تعبر عما هو 44هي التي توجه سلوك الأفراد داخل مجتمعهم

، وهي وليدة المجتمع، تتأكد فيه وترسخ بعد 45كائن بقدر ما تعبر عما يجب أن يكون 

" دوركايم"لة لدى كل أفراد المجتمع، وكما قال أن تتفاعل معه لتكون فيما بعد مقبو 
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فإن المجتمع نفسه مجموعة من القيم والأفكار وما العلاقات الإنسانية إلا قواعد 

تعكس القيم والمعاني والأخلاق الاجتماعية التي تحافظ على استمرارية المجتمع، وما 

 .46الجماعات والنظم إلا أطر تنمو وتزدهر داخلها القيم والأخلاق

وتعرّف القيم على أنها أحكام تفضيلية أي اختيار وتفضيل لسلوك ما أو لنشاط ما، 

يشعر معه صاحبه أن له مبرراته بناءا على المعايير التي تعلمها من الجماعة وخبرته في 

حياته المعاشة، وفي علاقته المختلفة من خلال الثواب والعقاب ودرجة الإشباع 

لمختلفة، فهي بذلك معايير وجدانية وفكرية يعتقد بها لحاجاته المادية والمعنوية ا

، وهي اهتمام أو اختيار أو 47الأفراد وبموجبها يتعاملون مع الأشياء بالقبول أو الرفض

تفضيل أو حكم يصدره الإنسان على ش يء ما مهتديا بمجموعة من المبادئ والمعايير 

فيه والمرغوب عنه من التي وضعها المجتمع الذي يعيش فيه والذي يحدد المرغوب 

، وهي مجموعة من الأحكام والمعايير تكون بمثابة موجهات للحكم على 48السلوك

الأعمال والممارسات المعنوية والمادية وتكون لها من القوة والتأثير لما لها من صفة 

، وفي نفس السياق نجد أن موجهات القيمة عند 49الضرورة والإلزام والعمومية

ى تلك الجوانب من موجهات الفعل التي تلزمه بالمحافظة على معايير تشير إل" بارسونز"

معينة، ومقاييس ومعايير للاختيار حينما يكون في موقف طارئ يسمح له بالاختيار، 

وحينما يكون الفاعل مجبرا على الاختيار فإن موجهات القيمة قد تلزمه بمعايير معينة 
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قد تأثر بـ  ’Clyde Klokhun ‘'لوكهون كلايد ك'تساعد على اختياراته، كما نجد أن 

 .50، فقد استخدم لفظة قيمة على مفهوم المرغوب فيه"بارسونز"

 نواع التنظيمأ .9

 التنظيم الرسمي .أ 

يقصد به ذلك النوع من التنظيم الذي يهتم بالجوانب الشكلية، ويستند الى منظومة 

ختصاصات، القواعد القانونية واللوائح التنظيمية في تقسيم العمل، وتوزيع الا 

وتحديد المسؤوليات والسلطات، ثم تحديد صور العلاقة الرسمية بين مختلف 

الافراد والمستويات التنظيمية، بهدف تنفيذ سياسات العمل في المنظمة وانجاز 

ويتخذ هذا التنظيم عدة اشكال استنادا الى مبدأ تمركز السلطة . الاهداف المحددة

الذي تتمركز فيه جميع السلطات في يد المدير،  اهمها التنظيم العمودي أو الرأس ي

والتنظيم الرأس ي الاستشاري الذي يسمح بهامش من الاستشارة والمشاركة في ابداء 

 .في تسيير الشبكات المنتشرة الرأي، والتنظيم الشبكي الذي يعتمد مبدأ اللامركزية

 التنظيم غير الرسمي.ب

الشخص ي، الانساني نتيجة التفاعل بين يعبر عن اشكال العلاقات التي تتخذ الطابع 

الافراد، فتشكل ما يعرف الجماعات غير الرسمية في التنظيمات، وهي تنشأ وتتطور 

بشكل عفوي، تلقائي، لا تستند في تشكيلها الى قواعد رسمية بل الى قيم الافراد، 

ما معتقداتهم، اهتماماتهم، وانماط شخصياتهم، ومدى التقارب النفس ي والوجداني في
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ويوجد هذا النوع من . بينهم والذي يساهم بدرجة كبيرة في تشكيل انماط سلوكهم

التنظيم الى جانب التنظيم الرسمي ويدعمه في جوانب متعددة تتعلق مثلا بسرعة 

 
ّ
الاتصال، تسهيل التنسيق بين الاعمال والأفراد، الرقابة الجماعية على أداء الفرد، إلا

غير الرسمية، وفشل عملية توجيه هذه  التنظيماتان عدم تفهم الادارة طبيعة 

التنظيمات من شأنه أن يضع الادارة في مواجهة عديد المشاكل ابرزها مقاومة العمال 

. ة واتخادهم موقف عدائي من الادارةلمختلف صور التغيير والتطوير داخل المنظم

نسانية وابحاث اسهامات مدرسة العلاقات الا يعود الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي الى

حول الجماعات غير الرسمية ودورها في تقوية أواصر التعاون بين  التون مايو

ارتباطهم بالعمل، تقوية شعور الانتماء لديهم، وبالتالي  العاملين، مما يساعد في زيادة

ايجابي على أدائهم لمهامهم،  تحفيزهم والرفع من معنوياتهم، مما ينعكس بشكل

 .داف التنظيم بمزيد من الفعاليةوبالتالي تحقيق اه

 أنماط التنظيم الاجتماعي .3

ن التنظيمات مبين ثلاثة نماذج مختلفة "  Warren Bennis، وارن بنس"يميز 

 :الاجتماعية وهي

وفيه تضعف حالات القلق والتوتر التي تسود العلاقات : النموذج التعادلي .أ 

اعات مفر بين الجالاجتماعية ضمن التنظيم، وتغيب مظاهر التضارب والتنا

اعية وتوضيح طبيعة مناقشات الجوالأفراد، وغالبا ما يستخدم أسلوب الم

 .المشاكل التي يواجهها التنظيم الاجتماعي
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وتنشر فيه علاقات واضحة بين أفراد التنظيم وتنمو من  :النموذج التنموي  .ب 

زز في خلال ذلك العلاقات والقيم التي تساعد على بقائها ونموها، وغالبا ما تتع

هذا النمط من أناط التنظيم العلاقات بين أفراده، حتى يصبح في مقدورهم 

القيام باتصالات أكثر فاعلية لحل مشاكلهم ومشاكل التنظيم على الأصعدة 

 .المختلفة

ويولي اهتمامه بدرجة كبيرة بالعمل الجماعي بوصفه  :النموذج العضوي  .ج 

بليك "لى هذا الأسلوب منهج أسلوبا للأداء العضوي المتميز، ومن الأمثلة ع

والمعروف باسم الشبكة الإدارية، والذي يركز " Blake & Moutonوموتون، 

ولكل . أساسا على استنباط تلك الأنماط القيادية التي تواكب العمل الاجتماعي

تنظيم من تنظيمات هذا النموذج هدفان أساسيان الأول داخلي أي موجه 

والثاني . ن الناحيتين البنيوية والتنظيمية نحو الداخل أي البناء التنظيمي

خارجي أي وجه نحو خارج التنظيم، وهو يرتبط بمساهمات متعددة من أجل 

 .بناء الحياة الاجتماعية في كل أنحاء المجتمع

 المبادئ الاساسية للتنظيم .5

إن تحقيق التنظيم لخططه المبرمجة، وانجاز اهدافه المسطرة لا يقتصر فقط على 

بالجوانب البنائية ذات الطبيعة الستاتيكية المرتبطة بالنواحي الفيزيقية الاهتمام 

وطبيعتها المادية، بل يتعداه الى جوانب ديناميكية تتعلق بإدارة الموارد البشرية، تحفيز 

دافعيتها للعمل، تطوير أدائها التنظيمي، التنسيق بين جهودها، واستثمار بشكل 



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

31 
 

ومهارات وكفاءات تساهم في تطوير التنظيم وبعث عقلاني ما تتوفر عليه من خبرات 

 :ويمكن مناقشة أهم المبادئ التنظيمية على النحو الآتي. تقدمه

  التخطيط .أ 

 يعتبر التخطيط اولى وظائف العملية الادارية التي تسبق  :تعربف التخطيط

الشروع في اية مهمة او عملية، وقد تعددت تعاريف التخطيط حسب الجانب 

كيز عليه من طرف كل باحث، فيذهب فريق من الباحثين الى الذي تم التر 

التركيز على البعد الوظيفي للتخطيط في التهيأ للمستقبل، وهو ما يوضحه 

إن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما "بقوله " Fayol ،هنري فايول "تعريف 

 .51"سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل

التحديد المسبق لما " بأنه" Haimann ،هايمان"يعتبره  "فايول "ف وغير بعيد عن تعري

الاختيار المرتبط "بأنه "  Terry ، جورج تيري "ويعرفه . 52"المستقبل سيتم عمله في

المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الانشطة  بالحقائق ووضع واستخدام الفروض

 .53"نشودةالمقترحة التي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج الم

ما فريق آخر من ا
ّ
فيركز على الطبيعة الذهنية العقلية للتخطيط، فيعرفه  لباحثينأ

عملية عقلية في جوهرها، فهو استعداد سابق لعمل ش يء ما " بأنه  Urwick إيرويك

بطريقة منظمة، أي استعداد للتفكير قبل التنفيذ، والتنفيذ في ضوء حقائق مؤكدة 
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بأنه  "تيري "كما يعتبره . 54"طيط هو الوجه المضاد للمضاربةبدلا من التخمين، إن التخ

سلوب للتفكير في المستقبل واستعراض احتياجات ومتطلبات هذا المستقبل وظروفه أ"

، ماري نايلز"، وتعرفه "حتى يمكن ضبط التصرفات بما يكفل تحقيق الاهداف المقررة

Niles "افضل طريق او مسار للتصرف  العملية الواعية التي يتم بموجبها اختيار " بأنه

فن وعلم ومنهج، وهو "بأنه  "عثمان غنيم"ويعتبره . 55"بما يكفل تحقيق هدف معين

يتعاطى في بعده الزمني مع الماض ي والحاضر والمستقبل،  الأبعادايضا نشاط متعدد 

ويقيم جسور بينهما، وهو ايضا عملية جماعية وليست فردية، فكل فرد في المجموعة 

ما . 56"الاستغناء عنه الذي لا يمكنله دوره 
ّ
 الوجه" فيعتبره  "هيم بلوطاحسن ابر "أ

فرص وتحديات  الآخر لعملية اتخاذ القرار كونه يوجه المديرين الى استقراء وتنبؤ

ولأن المستقبل مجهول الاحداث والنتائج وغير ... يعملون بها مستقبل المؤسسات التي

قد لا تصلح في الغد، وهذا يتطلب من  ليومالتي توضع ا واضح المعالم فإن الخطط

 .57"الخطط المرنة والدينامية وإعدادالمديرين رسم 

انطلاقا من مجمل هذه التعاريف يمكن تعريف التخطيط استنادا الى ما يتوفر لديه 

 :التالية من المميزات

  نشاط انساني واختيار عقلاني موجه للعمل المستقلبي تتولاه اساسا الإدارة

العاملين لإضفاء مزيد من الديمقراطية، الفعالية  ، لكنها تدعو لإشراكالعليا

 .والكفاءة
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  ،يستند التخطيط على فلسفة التنبؤ باحتمالات المستقبل والتنبؤ بأحداثه

حيث تعتمد الخطط على افتراضات  وتحديد افضل مسارات العمل،

 .هدافوتقديرات يتوقع تحقيقها في المستقبل، مما يساعد في بلورة الا 

  ،التخطيط عملية ذهنية تحليلية، تتطلب قدرا من المنطقية، والعلم، والذكاء

والخبرة، لاتخاذ قرار يتضمن الاختيار بين جملة بدائل متاحة لما سيتم 

مستقبلا، وكيف سيتم، ووقت اتمامه، لأنه يوضح مسبقا جملة الخطوات 

 .الواجب اتباعها لإنجاز ما تم برمجته والتخطيط له

 ن التخطيط التعريف بأهداف التنظيم وتحديد رؤية واضحة ومتكاملة يتضم

عن نشاط المنظمة والبيئة التي تعمل في نطاقها وهي سريعة التغيير، مما 

يستدعي توفر الكثير من المرونة اثناء عملية التخطيط للتعامل بإيجابية مع 

 .المحيط ومع مختلف الظروف المستجدة

 تعلق بوضع استراتيجية عامة، رسم يتضمن التخطيط عناصر عدة ت

السياسات، تحديد الاجراءات، وضع البرامج الزمنية للإنجاز، فهو يحدد 

 .مراحل العمل والخطوات الواجب اتباعها لتحقيق الاهداف المسطرة

همية التخطيط ودوافع القيام به في معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية، أوتتجلى 

هناك جانب آخر من جوانب الاهمية في التخطيط  أن" Druker ،كرادر "حيث يرى 

في حين لا يؤدي التخطيط الى التحديد الكامل للمخاطر المترتبة على "وهو انه 

 انه يساعد على معرفة الفرص والمخاطر الكامنة في 
ّ
القارارت طويلة المدى، إلا
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 ما يساعد التخطيط الافراد علىك.58"المخاطر المستقبل، ويساعد على خفض هذه

رقابية، إذ  تنسيق جهودهم، وتقليص الهدر والتكرار أو ضياع الوقت، فهو ذو طبيعة

 .لى رقابة الاداء وتحديد مقاييسه، وتحسين جودتهإيهدف 

 إن القيام بعملية التخطيط لا يتم دفعة واحدة ومن أول  :مراحل التخطيط

يقة منطقية متتابعة بطر  وإجراءاتخطوة، بل يستدعي الامر المرور بسلسلة خطوات 

للوصول في الاخير الى صياغة استراتيجية عقلانية تحمل فرص نجاح عالية لإنجاز ما 

 :يمكن تفصيل هذه المراحل على النحو الآتي. تم الاتفاق عليه من اهداف

 ويتم ذلك من خلال تحديد نقاط القوة : التعرف على الوضع الحالي للمنظمة

الخارجية وما تطرحه من  البيئةوالضعف في المنظمة، ثم دراسة متغيرات 

 .فرص يمكن الاستحواذ عليها

 يتم الرجوع لسياسة المنظمة وما تسعى لتحقيقه : تحديد الاهداف أو الغايات

من اهداف أو غايات، يشترط فيها أن تكون واقعية قابلة للتنفيذ والقياس، 

 وتتسم بالمرونة اللازمة للتكيف مع معطيات المحيط الخارجي

  وذلك للتعرف على ما سيحدث من تغيرات في : ض التخطيطيةوضع الفرو

 أنواعالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، وتنقسم هذه الفروض الى ثلاثة 

مثل مستقبل الاسعار، )فروض خارجية لا يمكن للمنظمة السيطرة عليها

مثل )وفروض لا يمكن السيطرة عليها ولكن يمكن التأثير عليها( حجم الضرائب
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وفروض يمكن السيطرة عليها وهي ذات طبيعة داخلية ( دوران المالمعدل 

 59.تتعلق مثلا بسياسة المنظمة في التوسع، ودخول نشاطات جديدة

 يعني تحديد مسارات العمل البديلة، وتستدعي هذه : تحديد البدائل وتقييمها

والمتخصصين من ذوي الخبرة العلمية للقيام  الخطوة الاستعانة بالخبراء

 .ية المفاضلة بين البدائل على اسس علمية ومنطقيةبعمل

  تتم عملية اختيار افضل بديل، بل انسبه توافقا مع  الأفضلاختيار البديل

في ضوء عديد الاعتبارات منها ضرورة واهمية كل بديل،  وضع التنظيم الراهن

تحقيق اضافة تمنح التنظيم  تكلفة تنفيذه، مدى مرونته، درجة مساهمته في

 .ميزة تنافسية في السوق قوة و 

 تستند هذه الخطوة الى البعد الرسمي والجانب : قرار الخطة والموافقة عليهاإ

تدخل المستويات الهرمية الفوقية ممثلة في الادارة  القانوني الذي يستدعي

 .علنية بشكل رسمي العليا لاعتماد خطة معينة، الموافقة عليها، واقرارها

 د اقرار الخطة والاعلان عنها، تأتي مرحلة التنفيذ بع: تنفيذ الخطة ومتابعتها

تحديده وعبر مراحل زمنية محددة، قد تكون قصيرة  والترجمة الفعلية لما تم

سنوات،  5-1 مدتها ما بين المدى لا تزيد عن سنتين، أو متوسطة المدى تتراوح

 ويمكن تقسيم مستويات. سنوات فأكثر 5 و طويلة المدى تتراوح مدتها منأ

 :الموالي نواع كما يبرزه الشكلأتخطيط داخل المنظمة الى ثلاث ال
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 مستويات التخطيط التنظيمي(: 0)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 القيادة .ب 

تحفيزهم وحثهم على الاداء وانجاز المهام، ثم التنسيق  الأفرادتعمل القيادة على توجيه 

هم في اشباع بين مجهوداتهم لتنمية صور التعاون والترابط فيما بينهم بما يساعد

حاجاتهم الفردية، وتحقيق الاهداف التنظيمية بكل كفاءة وفعالية، مما يعني أن 

فاعلية العملية القيادية تعتمد على مدى التجانس ودرجة التكامل المتوفرة بين 

ويذهب البعض الى أنه يمكن التعبير عن عملية . اهداف الفرد واهداف المنظمة

عملية ارشاد لنشاطات افراد " الذي يعرفه الجيوس ي بأنه القيادة بالإرشاد أو التوجيه 

العملية التي " و" المنظمة في الاتجاهات المناسبة التي تؤدي الى تحقيق اهداف المنشأة 

 التخطيط الاستراتيجي
يركز على رسم الأهداف 

المستقبلية على الدى الطويل مع 
التركيز على متغيرات البيئة 

 الخارجية

 التشغيليالتخطيط 
لعمل، يركز على تنفيذ برامج ا

 عادة ما تكون قصيرة المدى

 التكتيكيالتخطيط 
تتكفل به الإدارة الوسطى يركز 
على مهام وبرامج الأقسام مثل 
خطة الإنتاج والتسويق، يغطي 

 فترة زمنية متوسطة

التخطيط 

 التنظيمي
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يتم بها الاتصال بالعاملين لإرشادهم وترغيبهم والتنسيق بين جهودهم وقيادتهم الى 

ارة من تحقيق التعاون بين العاملين الكيفية التي تتمكن بها الاد" و" تحقيق الاهداف

والتي تمكنهم  في المنشأة وتحفيزهم للعمل بأقص ى طاقاتهم وتوفير بيئة العمل الملاءمة

 .60"من اشباع حاجاتهم وتحقيق اهدافهم

نجاح عمليات التخطيط، إوتعتمد فاعلية الاسلوب القيادي في تشجيع الافراد نحو 

العلاقات والاتصالات والتفاعلات  شبكة وتجسيد محاور الاستراتيجية، على قوة

وهنا لا بد من التنويه بأن من واجب القادة  .القائمة بين الافراد الاعضاء في التنظيم

خلق مناخ الثقة والاحترام فيما بينهم وبين الافراد المرؤوسين،حتى يتحقق استعداد 

 المعرفة المسبقةودون اشتراط  عمالأهؤلاء المرؤوسين للقيام بما يطلبه القائد من 

لنتائج هذه الاعمال استنادا الى توقعات المرؤوسين الايجابية نحو توجيهات وقرارات 

شأنه أن يساهم في تنامي العلاقات الشخصية، نمو الولاء  قائدهم، وهو ما من

للعمل والرغبة في تحمل المزيد من  الوظيفي، تحقيق الرضا الوظيفي، خلق الدافع

 .وضوح الاهداف والمهام والاتفاق عليهاالمسؤولية خصوصا مع 

ويسهم الاختلاف في درجات تمثل أعضاء التنظيم لأهدافه وغاياته في إنتاج أنماط من 

ضعف  بينما ىيؤدي. القيادة تتوافق مع أهعداف التنظيم وغاياته في كثير من الأحيان

التسلط بصرف التمثل إلى ظهور ،ماط قيادية استبدادية تميل إلى الاستئثار والتحم و 

النظر عما يترتب عن ذلك من ضعف الأداء وتراجع الإنتاجية في المؤسسات ذات 

أما التمثل الواعي لأهداف التنظيم وغاياته فيؤدي إلى انتشار أناط ن . الطابع الإنتاجي
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بين نمطين أساسيين من " أ براون " ويميز . القيادة المبنية على المشاركة باتخاذ القرار

القيادة المتسلطة والقيادة الديمقراطية، بينما يجعل نمط القيادة  القيادة ها

 التسلطي العمال يعيشون في خوف يبدون من خلاله في حالة من دماثة الخلق

أما نمط القيادة بالمشاركة . والهدوء والنظام مما يعطي في الظاهر انطباعا جيدا

ويصبحون بطبيعتهم مؤدبين  .فيجعل من العمال أوفياء لعملهم، وللمهام الموكلة لهم

 .61ودودين

وتشغل مسألة تأثير القيادة في الأداء التنظيمي حيزا كبيرا من اهتامات المفكرين 

والعنيين بمسائل التنظيم، حيث أجرى العديد من البحوث حول تأثير أسلوب القيادة 

يمي، ومن والأداء أو المردود بأسلوب يقارن بين أنماط القيادة السابقة والأداء التنظ

، وهي ن أهم الدراسات التي أظهرت (لوين، وليبيث، ووايت)تلك الدراسات تجارب 

صفات القيادة بحسب أساليبها المتعددة، من خلال تطبيقها على مجموعة من 

والسمات الشخصية، ففي الأسلوب المتسلط  الطلاب التشابهين في القدرات والذكاء

والمنوح وفق سياسة قائمة على الثواب تم وضع الواجبات والتعليمات والمباح 

والعقاب، أا الأسلوب الديمقراطي فكان التطبيق فيه على عكس الأسلوب السابق 

حيث اعتمد على المشاركة والحوار وطرح المقترحات والتوصيات في جو جماعي 

فقد وضع المشرف مجموعة قواعد عامة، ( ترك الحرية)موضوعي، أا الأسلوب الأخير 

ل المطلوب تنفيذه، ولهم الحرية في عمل ما يريدون وما يرغبون به، ونوع العم

 :وتوصلت الدراسة السابقة إلى عدة نتائج أهمها
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  الجماعة في ظل الأسلوب المتسلط أثر بقليل ( ناتج الأداء)كان مقدار إنتاجية

 .من إنتاجية الجوعتين الأخريين

 مقراطي منه في الأسلوب كانت درجة الابتكار والإبداع أكبر في الأسلوب الدي

 .الحر أو المتسلط

  كان الدافع إلى العمل أكبر في الأسلوب الحر، غير أن الأداء سار بشكل

 .فوضوي 

القائد الناجح في المؤسسات عامة، وفي المؤسسات " سليمان الفارس"ويصف 

الصناعية والإنتاجية بخاصة بجملة من الخصائص التي تسهم في نجاح عمل 

 :62ن من مستوى الأداء، ويجد ذلك في الخصائص والصفات التاليةالمؤسسة، وتحس

 أن يكون القائد متقنا لعمله من الناحية الفنية. 

  أن يكون قادرا على تحديد الأهداف والوسائل المتعلقة بمسيرة العمل بدقة

 .ووضوح

  اهرا في توجيه الإرشادات والتعليماتمأن يكون. 

  يجابية في حث العاملين على العمل، أن يعرف متى وكيف يستخدم الحوافز الإ

 .ومتى يمن اللجوء لاستخدام الحاسبة
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  أن لا يستخدم العقاب وسيلة لحث العاملين على العمل، إلا عند الإساءة

المتعمدة، وعندما يكون ذلك ضروريا لردع الآخرين عن مخالفة الأنظمة 

 .والقوانين

 م وخلق روح المنافسة بين القدرة على احترام الآخرين وتقبل آرائهم وأفكاره

 .أعضاء المجوعة

 أن يتعرف على دوافع أفراد المجموعة التي يشرف عليها ورغباتهم. 

  أن يتحلى بالصدق والنية الحسنة والإخلاص والموضوعية، وخاصة عندا

 .يقوم بتقويم اداء العاملين

  يهتم أن يشجع الأفراد على تفجير طاقاتهم الكامنة في الابتكار والإبداع، وأن

 .بتنمية مداركهم ودائرة معارفهم العامة

القرار الأساس الذي تبنى عليه الممارسات وأشكال الفعل في  كما تشكل عملية اتخاذ

حتى أن حياة التنظيم ليست إلا . التنظيم، وهي الأساس في الممارسات القيادية فيه

والتغيرات التي سلسلة من القرارات المتتالية التي تعكس في مجملها تطور التنظيم 

 .تطرأ عليه خلال مرحلة زمنية محددة

وتزخر الدراسات النفسية والاجتماعية المعنية بالتنظيم بتعاريف عدة لمفهوم اتخاذ 

، أو هو المفاضلة بين مجموعة  63القرار، فالقرار هو فصل أو حكم في مسألة أو خلاف

 .64من الاحتالات، والاختيار المناسب
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 الرقابة .ج 

المؤسس ي للتنظيم الاجتاعي بمقدار تمثل أعضائه لقيمه وعاييره  يرتبط الأداء

وأهدافه، وبمقدار ما يأتي التمثل عاليا يأتي الأداء مرتفعا، وبمقدار ضعف التمثل 

يأتي الأداء منخفضا، وقد ينتهي ضعف التمثل إلى الانحراف والخروج عن الأهداف 

 .والغايات

ي تنظيمات العمل وهناك من يعتبرها الحلقة حدى العمليات الحيوية فالرقابة إ تمثلو 

يتم لتنفيذ العملية الإدارية فبعد أن تتم عملية التخطيط  الاخيرة من حلقات

والتنظيم والتوجيه تأتي عملية الرقابة للتأكد من أن التنفيذ يتم وفق ما هو مخطط 

للتخطيط  كما يمكن اعتبارها آلية تقييمية لمدى انجاز الاعمال ومطابقتها وفقا. له

الموضوع، فإذا كان التخطيط يمثل الجانب الفكري التصوري الذي يسبق عملية 

التنفيذ، واذا كان التنظيم يسعى الى تحديد السلطات وتوزيع المسؤوليات الضرورية 

لتنفيذ المهام، إذا كان التوجيه يركز على عملية ارشاد المرؤوسين نحو انجاز الاعمال، 

لتأكد من مطابقة الانجازات المنفذة مع ما تم التخطيط له، فإن الرقابة هي منهج ا

الأهداف السياسات، الإجراءات، : وهي تمارس على مجالات متعددة تتعلق بالرقابة على

التكاليف، الموارد البشرية، الانتاج، وعلى التنظيم وذلك بمراقبة الالتزام بالتخطيط 

 .التنظيمي على كافة الجوانب التنظيمية

تمكن من التحقق من أن كل " الرقابة احدى وظائف الادارة التي " فايول "بر لقد اعت

عناصر العملية الانتاجية بشرية كانت، أم مادية، أم تنظيمية، أم اجرائية تسير وفقا 
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للخطط المبرمجة والمبادئ المحددة والتعليمات الصادرة، لأن الرقابة تمارس على كل 

كشف عن نقاط الخلل التي يمكن تصحيحها ش يء في التنظيم، وهي تهدف الى ال

. 65"ومجالات الضعف والخطأ التي يمكن التدخل لمنع تكرارها أو حدوثها مرة ثانية

هكذا يتضح أن فايول قد عمم الرقابة على كل ش يء ولم يستثني أو يستبعد أي 

 .عنصر من عناصر المشروع

فكر الكلاسيكي في قابل تعريف فايول للرقابة باعتباره احسن ممثل عن الموفي 

ينطلق من الابعاد الفكرية للنظريات  Thierauf"ثايروف، " التنظيم والإدارة، نجد 

يستمد مدخلاته ويوجه مخرجاته للبيئة  الحديثة في اعتبار المنظمة نظام مفتوح

نظام مطابقة أنشطة العمل الفعلي مع الخطط " الخارجية، فيعرف الرقابة بكونها 

، وهي على علاقة مباشرة مع 66"غرض انجاز اهداف المنظمةالمحددة له مسبقا ل

مستجدات البيئة الخارجية، مما يستدعي سرعة التدخل عبر عملية اتخاذ القرارات 

لمنع حدوث أي شكل من الانحرافات المحتمل تأثيرها على جودة الاداء التنظيمي في 

 .المؤسسة

ما 
ّ
قياس " لى العنصر البشري فاعتبرها فركز على بعد واحد يتعلق بالرقابة ع" كونتر" أ

وتصحيح انجاز المرؤوسين للتأكد من أن اهداف المنظمة والخطط التي وضعت 

الذي يرى في الرقابة Terry " تيري، " وهو بذلك يتفق مع تعريف . 67"لبلوغها قد انجزت

عنصر حيوي من عناصر الادارة فهي تسهم في كفالة الانجاز السليم للعمل عن طريق 

                                                           
65

 : Fayol Henri, General and Industrial Management, Pitman, London, 1987, p78. 
66
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د افراد آخرين، وتتحقق من أن العمل الواجب أداؤه قد تم انجازه على وجه جهو 

إن السبب الرئيس ي في وجود " مرض، ثم يظهر تيري علاقة الرقابة بالتخطيط بقوله 

الرقابة هو التأكد من أن النتائج المحققة تطابق وتوافق تلك المخططة من قبل، وأي 

بسرعة وتصحح بواسطة الرقابة  المخططة تكتشف انحرافات عن هذه النتائج

 .68"الفعالة، بما يمكن معه عودة النشاطات الى السير في الطريق المخطط لها

مي ينطلق من فكرة المقارنة يواعتمادا على ما تم ذكره يمكن اعتبار الرقابة منهج تقي

ول بالأداء التنفيذي المتحقق والمنجز، أما المستوى ساسيين يتعلق الأ أبين مستويين 

لثاني فيعبر عن الخطط الموضوعة والمحددة برزنامة زمنية، وضبط اوجه التوازي ا

والتطابق ثم التباعد بين المستويين، لاتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة طبعا بعد 

تحديد جملة من المعايير الرقابية ثم الشروع في تقييم الاداء، وتصحيح الانحرافات، 

ن إدراك أتجدات البيئية الطارئة، فمن المهم جدا أو مراجعة الخطط في ضوء المس

دور الرقابة لا يقتصر فقط على رفع المعوقات التي تعترض الالتزام بالتخطيط 

التنظيمي المحدد لأوجه النشاط واجراءاته التنظيمية أو تنفيذ الخطة، كما انه من 

غير معقول، مر الخطأ الاعتقاد بأن هذه الخطة جامدة ومطلقة في درجة صحتها، الأ 

إذن لابد أن يمتد دور الرقابة ليستوعب امكانية مراجعة الخطة وتعديلها في اطار 

وقد تباينت المداخل . استراتيجيات بديلة تكون قد فرضتها ظروف المحيط الخارجي

النظرية في تحديدها لمقاربة واضحة ودقيقة حول مفهوم الرقابة، فقد ركزت المدرسة 

التدخل البعدي لمعالجة الانحرافات المنبثقة عن الجهود الكلاسيكية على مستوى 
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المشروع، ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية الضرورية بعد مباشرة تنفيذ  المختلفة في

الخطة، وتعد الرقابة في هذه الحالة ذات طبيعة علاجية تصحيحية، بعدية تتم بعد 

ا بالمعايير الموضوعة تنفيذ العمل كله أو بعد تنفيذ مرحلة من مراحله، ومقارنته

مسبقا، وهي بذلك تسعى الى تقييم الاخطاء بعد وقوعها بغية منع حدوثها، وهي 

تتطلب الكثير من الجهد، الوقت، والمال لتصحيح الانحرافات وضبطها مع محددات 

في المقابل يذهب فكر المدرسة الحديثة لإضافة بعد ثان في العملية الرقابية . الخطة

على منجزات الافراد انفسهم من خلال وظيفة التوجيه والقيادة، وما  يتعلق بالرقابة

تطمح الى تحقيقه من فعالية وجودة في الاداء، وتتم عملية قياس الاداء الفعلي 

ومقارنته بالمعايير الرقابية التي سبق وضعها لمعرفة مقدار ودرجة الانحراف عنه، ثم 

 ذا الانحراف، مما يساعد في تقليصاتخاذ بعد ذلك ما يلزم من اجراءات لتلافي ه

التبذير في استخدام الموارد وانجاز الاعمال منذ الوهلة الاولى بالشكل الصحيح، 

وبالتالي الوصول إلى قاعدة صفر خطأ، فهي تركز على اسلوب الرقابة المتزامنة وحتى 

و الوقائية التي تتم بصورة دورية ومستمرة، كما تشجع مستوى الرقابة الداخلية أ

وبشكل عام فإن الرقابة تمكن . الذاتية التي تنبع من داخل الفرد أي رقابة الضمير

المنظمة من تعديل الخطط، أو تعديل الاهداف بإعادة صياغتها من جديد، مما 

يساعد المنظمة على انجاز وظائفها بشكل فعال وفقا لمعايير الاداء الجيد، الامر الذي 

انحرافات إما ايجابية تكون بالزيادة عن المعايير  يستدعي تكثيف الجهود لمنع حدوث

الرقابية المحددة، أو سلبية بنقص الاداء عن المعيار الرقابي المحدد، وتقليص أوجه 
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الهدر والضياع لكثير من الموارد مما يساعد على استثمار امثل للطاقات المتاحة بكل 

 .فاعلية وكفاءة وجودة

تحقيق أهداف النشاط الرقابي في التنظيم لا بد  يلاحظ مال المفتي أنمن جهة أخرى 

من وجود وسائل محددة تتم ممارستها من خلالها العملية الرقابية، ون تلك 

 :69الوسائل

 ،التفتيش الإداري 

 ،التقارير الإدارية 

 ،الإشراف والملاحظة 

 ،الشكاوي 

 ،الميزانيات التقديرية 

 ،السجلات والإحصاءات 

  غيرهامستويات الأداء والإنتاجية و. 

كما يجد أنه بغية إنجاز أهداف العملية الرقابية والوصول إلى معدلات عالية ن الأداء 

المؤسسة بمختلف والإنتاجية والوصول إلى الكفاية الإنتاجية المطلوبة، لا بد لإدارة 

 :70ن ذلكممستوياتها من معرفة مجموعة من المسائل الأساسية، و 

 حقيقها على وجه التحديد،ما هي الأهداف والغايات التي يجب ت 
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  ما إذا كانت الأهداف والغايات التي تسعى المنظمة لتحقيقها موجهة فعلا نحو

 إشباع حاجات وتطلعات ورغبات من قامت المنظمة من أجلهم ولخدماتهم،

  ما هي العلاقة الفعلية بين الجهود المبذولة في المنظمة ومدى إسهاها في تحقيق

 الأهداف المرجوة،

 سواء كانت كمية أو نوعية أو زمنية( معدلات الأداء)لمعايير الرقابية ما هي ا...، 

 ،كيفية الإشراف على الأعمال وفقا لهذه المعايير وهنا يتم قياس الأداء وحصره 

 كيفية تصحيح الأخطاء والانحرافات إن وجدت. 

 التنسيق .د 

نشطة عرفه العلاق بأنه العملية التي تهدف الى تحقيق وحدة العمل بين الا 

المتداخلة، ويكون التنسيق ضروريا حيثما وجد اثنان أو اكثر من الافراد أو الجماعات 

أو الاقسام، وتقع مسؤولية التنسيق اساسا على المدير التنفيذي، والحاجة الى هدف 

رئيس ي يعتبر أمرا الزاميا، حيث بدون وجود هدف واحد في اذهان العاملين في 

كما أن وجود أي خلل أو قصور في . 71يستحيل تحقيقهالمنظمة، فإن تنسيق الجهود 

أنظمة وقنوات الاتصال المتوفرة لدى التنظيم وعدم وجود نظام للمعلومات، عدم 

استقرار التنظيم الإداري، غموض السلطة التي تصدر الأوامر وعدم وضوح نطاق 

ن اللازم وتعقد المستويات التنظيمية أكثر م السلطة والإشراف، سوء التنظيم، زيادة

                                                           
71

 .279، ص7555مان، بشير العلاق، أسس الادارة الحديثة، دار اليازوري، ع:  



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

47 
 

يؤدي إلى زيادة احتمال تغير أو تحريف المعلومة لعبورها مراكز تحويل عديدة قد تغير 

 .من شكل الرسالة وطبيعتها، وبالتالي لا يتحقق الغرض من عملية التنسيق

إن التنسيق في جوهره هو عملية دائمة ومستمرة تهدف الى تكامل توازن الجهود 

جام والتوافق بين جميع الوحدات، المستويات المبذولة، وتحقيق الوحدة والانس

التنظيمية، أي تحقيق التنسيق الفعال والترابط المتجانس بين الجهود الجماعية، 

وبالتالي تجنب ما قد يكون من تعارض وتداخل في المهام بين الوحدات الهيكلية، ومنع 

المستويات  ما قد يطرأ من ازدواجية في الاختصاصات والوظائف الادارية عبر كافة

التنظيمية خصوصا في التنظيمات الكبيرة الحجم التي تتعقد فيها اشكال الهياكل 

التنظيمية، وتتعدد فيها الوظائف، ويتسع نطاق الادارة في الاشراف والتوجيه حتى لا 

يحدث غموض في الوظائف وعدم تحديد السلطات بشكل دقيق، مما يؤدي الى 

 .لى خلق نوع من التناقض والصراع بين الافرادالتداخل في الاعمال، وبالتالي ا

 الاتصال .ه 

 مفهوم الاتصال .4

الاتصال في اللغة العربية يعني الوصول إلى الش يء أو بلوغه والانتهاء إليه، أما كلمة 

Communication  الانجليزية فمشتقة من الأصل اللاتيني فيCommunis ومعناها عام

مة المرسلة، الرسالة الشفوية أو الكتابية، كما أو شائع أو مألوف، وتعني الكلمة المعلو 

، ويمكن تعريفه 72تعني تبادل الأفكار والمعلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو الرموز 

ولـم ينقطع، وإتصل بفـلان بمعنى بلغـه وانتهــى  -بمعنى التـام -إتصـل الش يء" لغويا 
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ـان على إتصال به أي على علاقـة، ويقـال ك، 73إتصل به بخبر بمعنى علمه: يقال إليـه، و 

 .74واشتراك إرتباط وصلة، كما يرد بمعنى التصاق، تقارب

نجد أن لفظ الإتصال إختلفت معانيه بإختلاف  أما من الناحية الإصطلاحية

إتجاهـات القائمين على دراسته ولكل نظرته ومفهومه لهذا المصطلح، ويرجع ذلك 

" ناول هذا اللفظ، فهناك من تناوله على أنهالإختلاف إلـى طبيعة ميدان كل من يت

تبادل " بأنه  "ناصر محمد العديلي"، ويعرفه 75" عملية نقل المعلومات من طرف لأخر

وذلك عن طريق خلق التفاهم بين المرسل والمرسل . المعلومات من شخص أو أكثر

بموجبها  العملية التي يتم" بأنه "مارك جي والاس أندروي سيزلاقي،"، ويعرفه 76"إليه

 .77"المعلومات نقل وتبـادل

نقل الأفكار أو توصيلها أو تبادلها بالكلام أو " بأنه 'قاموس إكسفورد'ا عرفه كم

عملية خلق التفاهم "عرفته جمعية الإدارة الأمريكية بأنـه ، و 78" أو بالإشارة بالكتابـة

على " عبـد الغفـار"ه كما يعرفـ ،79"ونقلها ونشرها بين الأفراد وإشاعته،أي تبادل الأفكـار

أو مجموعة رموز مفهومة  نقل الرسالة بين فردين أو أكثر بإستخدام رمز:" أنـه

يضمن  للمجموعة باستخدام قنوات إتصالية لتحقيق أهداف متعددة وبشكل

 .80"التفاعل والتأثير
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د البناء التنظيمي اشاعة التفاهم بين أفر إبأنه فن خلق و  الاتصال وهناك من عرف

ونشرها بين جميع المستويات، وعرفه البعض الآخر بأنه  دل ونقل الأفكارأي تبا

والمعاني للتأثير على سلوك الأفراد  استعمال اللغة والإشارات ونقل المعلومات

لتنسيق الجهود  وعادة ما تستخدم الادارة الاتصال كوسيلة. 81والجماعات في المنظمة

بقاء المنظمة وديمومتها، فالاتصال التي تعد أساسا للنظام التعاوني الذي يضمن 

للنشاط الإداري التنظيمي كحركة الدم في الجسم، فلولا انسيابه لأصابه  بالنسبة

علماء التنظيم إلى الاتصال على انه قلب الإدارة، وان  الشلل، لذلك يشير العديد من

صال، التواصل، واتقانه لفن الات كفاءة القائد تعتمد بدرجة كبيرة على مهاراته في

  :د من خلالاويهدف الاتصال الى التأثير في السلوك التنظيمي للأفر 

  إدارة، توجيه، تعديل، تغيير السلوك التنظيمي، وتنمية روح التعاون الاختياري

 .بين الأفراد

 تعريف أعضاء الجماعة أو فريق العمل بمهامهم ومسؤولياتهم التنظيمية. 

  يسهل عملية تنسيق الجهود نقل المعلومات بين مختلف الاطراف، مما

 .والتعاون 

  نقل آراء وردود أفعال أعضاء الجماعة إزاء بعض التعليمات الصادرة إلى

 .الإدارة العليا المسؤولة
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  تحقيق الرضا لدى فريق العمل بشكل عام، خصوصا عندما يحدث تدفق

للمعلومة في الاتجاهين النازل والصاعد، مما يعد مؤشر عن سيادة 

 .عن فلسفة اشراك العمال واستشارتهمديمقراطية، و 

 أنواع الاتصال .9

 .الاتصالات الرسمية وغير الرسمية: ساسيين هماأيتخذ الاتصال التنظيمي شكلين 

 اتصالات رسمية  

تتم في إطار بناء تنظيمي يخضع لسلطة القواعد الرسمية المحددة، ويسير وفق 

صور مكتوبة ورسمية، أساليب واجراءات محددة كما انه غالبا ما يكون موثق ب

يتعلق أساسا بالعمل، يتم داخل التنظيم، ملزم لجميع الأطراف ذوي العلاقة، تكون 

تتخذ عملية تدفق . الإدارة العليا هي المسئولة عن تحديده، وضع قواعده ومضمونه

الاتصال وانسياب المعلومة في هذا الشكل صيغ متعددة قد تكون نازلة في هيئة 

رارات عبر تسلسل هرمي من القيادة إلى القاعدة، أو صاعدة من أوامر، تعليمات، ق

المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى، وتكون في شكل تقارير، شكاوي، اقتراحات أو 

تغذية راجعة مرفوعة إلى الإدارة العليا أو اتصالات أفقية تتم بين الوظائف ذات 

يس والمرؤوس، وغالبا ما المستوى الواحد، بحيث تنتفي في هذا الشكل صفتي الرئ

يكون هذا الاتصال الأفقي شفوي بطريقة مباشرة وبدون أية تعقيدات إدارية حيث 

 .يتم عادة من خلال اللقاءات وتبادل الزيارات والاجتماعات واللجان المختلفة
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 اتصالات غير رسمية 

ت سواء هو ذلك النوع من الاتصال الذي يتم بصورة تلقائية ما بين الأفراد والجماعا

من خلال الاتصالات الشخصية، واللقاءات،  تم ذلك داخل فضاء التنظيم أو خارجه

 والحفلات، والرحلات، والاجتماعات غير الرسمية، لا يخضع الاتصال غير الرسمي

لقواعد قانونية أو إجراءات رسمية مكتوبة، مدونة، فاتصال الموظفين مع بعضهم 

ظائفهم، ومواقعهم في البناء الهرمي للسلطة البعض حسب هذا الشكل لا يتم بحكم و 

بقدر ما يحدث بحكم علاقاتهم الاجتماعية، صداقتهم الشخصية متخطيا بذلك 

هذا النوع من الاتصالات يشكل ظاهرة طبيعية ينبغي أن  خطوط السلطة الرسمية

تستفيد منها المؤسسة وتكرسها كجانب مهم في ثقافتها التنظيمية، لكن دون تجاوز 

الاتصال الرسمي، وما يفرضه من إجراءات تنظيمية صارمة تلزم جميع  حدود

الأطراف باحترام مواقعها الوظيفية خدمة للمؤسسة، وتحقيقا لأهدافها المسطرة بكل 

 .فعالية

 أهداف الاتصال .3

 جملة من الأهداف التي يسعى الإتصال إلى "صالح بن نوار"وفي هـذا الصدد يورد 

 :82تحقيقها

 يتم الاتصال بين تصرفات وأفعال : بين الأفعال والتصرفات تحقيق التنسيق

المؤسسة المختلفة،فبدون الاتصال تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة  أقسام
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يعملون منفصلين بعضهم عن بعض لأداء مهام مستقلة عن  من الموظفين

بعضها البعض، وبالتاليتفقد التصرفات التنسيق وتميل المؤسسة إلى تحقيق 

 .أهدافها العامة الشخصية على حسابالأهداف 

 الإتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق يساعد :المشاركة في المعلومات

 :المعلومات بدورها على التنظيم وتساعد هذه أهداف

 توجيه سلوك الأفراد ناحية تحقيق الأهداف. 

 توجيه الأفراد في أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوبة منهم. 

  يف الأفراد بنتائج أدائهمتعر. 

 حيث يلعب الإتصال دورا كبيرا في اتخاذ القرارات فإتخاذ قرار : إتخاذ القرارات

يحتاج الموظفون إلى معلومات معينة لتحديد المشاكل وتقييم البدائل  معين

 .نتائجها وتنفيذ القرارات وتقييم

 العاملين على يساعد الإتصال الفاعلين أو : التعبير عن المشاعر الوجدانية

سعادتهم وأحزانهم ومخاوفهم وتقثهم بالآخرين، حيث يستطيع  التعبير عن

 .دون حرج أو خوف العامل إبداء رأيه في موقف

  ويمكن إدراج هدف آخر للإتصال لايقل أهمية عن سابقيه والمتمثل في التقليل

السلبي الذي تلعبه الإشاعة في الوسط العمالي فعندما تنتشر  من الدور 

ويمكن أن . مفعولها كارثيا بالنسبة إلى المنظمة ككل شاعة بشكل كبير يصبحالإ 

 :نضيف بعض أهداف الإتصال التنظيمي فيما يلي
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 ،وإعطائهم  يهدف إلى تماسك أفراد التنظيم وحل النزاعات بين الأفراد

 .قيمة والعمل على بناء روح الجماعة

 ومات يخلق تحسين إنتاجية وفعالية العمل،فالحصول على المعل

الدافعية والرضا عند العاملين الش يء الذي يدفعهم إلى تقديم مردودية 

 .جيدة تساعد على فعالية المنظمة

 أهمية الاتصال .4

إن نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها يتوقف على نظام الإتصالات بها وهذا يعني أن 

ة قائمة بذاتها، وإنما الإتصالات التنظيمية لاينبغي النظر إليها على أنها عملية مستقل

 ر الإتصالات وسيلةوتعتب. عملية تعتمد عليها كافة العمليات الإدارية في المنظمة

المديرين في إدارة أنشطتهم الإدارية، وفي إدارة وتحقيق أهداف المنظمة وذلك على أن 

الأهداف الواجب تنفيذها وتعريف المشاكل وسبل  تحديد...الاتصالات تساعد على

 .83وتقييم الأداء وإنتاجية العاملعلاجها، 

الحصول على مختلف من وبفضل الإتصالات التنظيمية يتمكن كـل أفراد المنظمة 

توضيح التغيرات " المعلومات والبيانات الخاصة بالمنظمة، كما يساعد على

والتجديدات والانجازات وتطوير الأفكار وتعديل الاتجاهات، وإستقصاء ردود 

المنظمة من القيام بعملية تخطيط العمل بفضل شبكة  وتتمكن"، 84"الأفعال

الإتصالات المتوفرة لديها فحينها يسعى المديرون والأفراد إلى وضع برامج عملهم 
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وخططهم وقراراتهم فانه لا يمكن وضعها إلى حين الواقـع يتم تحديدها من خلال 

ينطلق  "بيروقو "فالإتصال الشامل حسب . 85"إجتماعات ومذكرات وقرارات مكتوبـة

من قاعدة نظرية واضحة في الشركة الكـل يتصل كل تعبير إتصالي يجب أن يعتبر 

 .86كعنصر حيوي بالنسبة لهوية وشخصية المؤسسة

 :87وحسب فضيل دليو يمكن إستنتاج جدوى الإتصال الشامل من الإمكانات التالية

  ذاتيتها بواسطة المشاركة في القرارات يمكن لمختلف أطراف المؤسسة أن تحقق

 .بشكل متوازي مع تحقيق أهداف المؤسسة

  الإتصال بالمحيط الإجتماعي الأوسع يجعل المؤسسة تتموقع في المكان المناسب

كما أن الإتصال يساهم في توفير ، ....لها مما يساعد على تحقيق أهدافها

الفرصة لإعلام الرؤساء بما تم إنجازه أو بما لم يتم إنجازه وبالمشكلات التي 

عليها هرت في التنفيذ أو الإنحرافات التي لم تكن في الحساب وكيفية التغلب ظ

وبذلك تتحدد أهمية الاتصال في تضييق الفجوة بين التخطيط والتنفيذ 

 .88وتحقيق التفاعل الإنساني بين العاملين وزيادة التفاهم والتعاون بينهم

ثر في حياة التنظيم، حيث تأتي أهمية الاتصال في طبيعته لما يؤديه من دور كبير الأو 

تعتبر قنوات الاتصال الشريان التي تسري من خلاله المعلومات والأوامر والاتجاهات 

ويوجز . وهي تأخذ أشكالا متعددة تتوافق مع طبيعة التنظيم وأشكاله وبنيته. ختلفةالم
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 .65أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص:  
86
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ته إلى الاعتبارات التي تعود إليها أهمية دراسة وسائل الاتصال وقنوا "سليمان الفارس"

 :89المسائل التالية

  ترشيد قرارات الإدارة في استخدام الموارد والإمكانات المتاحة في المشروع على

 أفضل نحو،

  توجيه سلوك الأفراد نحو تحسين مستوى كفاءة الأداء على أساس تبادل

 علومات والحقائق بين الأفراد،الم

  تبنى على أساس من يسهم نظام الاتصال في تحفيز الأفراد على إقامة علاقات

 التفاهم والتعاون والمصالح المشتركة،

  يساعد الاتصال على ترسيخ المبادئ والأفكار العلمية لدى الأفراد، وإزالة

 .المعتقدات الخاطئة من أذهانهم

 علاقة علم اجتماع التنظيم بالعلوم الأخرى : ثانيا

ر حداثة لاتصال يعد علم اجتماع التنظيم واحدا من ميادين علم الاجتماع الأكث

موضوعاته اتصالا مباشرا بقضايا علم الاجتماع المعاصر على الرغم من أنه يمكن 

تلمس بوادر التحليل الاجتماعي لقضايا التنظيم بعناه العام في دراسات القرنين 

الثامن عشر والتاسع عشر في أعمال الرواد الأوائل لعلم الاجتماع، وبخاصة في أعمال 

 ".إميل دوركهايم"وحتى " كارل ماركس"، "أوغست كونت"، "رهربرت سبنس"كل ن 
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ويلاحظ أن دراسات علم اجتماع التنظيم قد نمت بصورة مطردة مع الانتشار الواسع 

في الدراسات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية ' التنظيم'لاستخدام مفهوم 

تشاد عليه  والثقافية المختلفة، ذلك أن هذا المفهوم بات يشكل الأساس الذي

الدراسات العلمية في المجالات المختلفة، نظرا لما يتيحه ن إمكانية من إمكانية تنظيم 

تصور الإنسان للأشياء الحيطة به، وللظواهر التي يرغب بتحليلها ومعرفة العوامل 

 .المكونة لها، والعوامل المؤدية إليها

تطور مفهوم التنظيم  لقد أخذت دراسات علم اجتماع التنظيم بالنمو والتطور مع

ذاته، ففي حين كانت الدراسات المبكرة لعلم الاجتماع تعالج القضايا الاجتماعية 

برؤية تنظيمية عامة، أصبحت دراسات علم الاجتماع المعاصر تعالج قضاياها برؤية 

تنظيمية أكثر دقة، وتستخدم في ذلك أدوات متطورة تتيح لها إمكانية تحليل أنماط 

ماعي ضمن التنظيم بمستوياته المتعددة بصورة تختلف عما كانت عليه السلوك الاجت

 .في الماض ي

لقد أصبح من المألوف أن يدرج ضمن دراسات علم اجتماع  التنظيم بعض 

الدراسات التي تنتمي إلى بعض ميادين الدراسة في علم الاجتماع مثل علم الاجتماع 

ت التي تتناول تنظيمات سياسية أو الصناعي، وعلم الاجتماع المهني، وكافة الدراسا

ويحاول هذا الميدان أن يوسع الأطر التصورية المستخدمة فيه من . ثقافية أو إدارية
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أي أن هذا . خلال الالتقاء بين علوم الاقتصاد، والسياسة، وعلم النفس، والإدارة

 .90الميدان يحاول تطوير ما يسمى بمدخل العلم الاجتماعي

ن علم اجتماع التنظيم يعتبر من الميادين المستقلة نسبيا في وعلى الرغم ن أن ميدا

علم الاجتماع إلا أن هناك درجة من التقارب والاعتماد المتبادل بين هذا الميدان وغيره 

من ميادين الدراسة في علم الاجتماع، وخاصة ميداني علم الاجتماع الصناعي وعلم 

قامت الجمعية الدولية لعلم الاجتماع  وقد أدى هذا التقارب إلى أن. الاجتماع المهني

العمل )بوضع هذه الميادين الثلاثة وثيقة الصلة بعضها ببعض تحت عنوان 

، كما نجد أن هناك اتجاها قويا بأن تضم هذه الميادين الثلاثة تحت (والتنظيمات

 .91عنوان علم اجتماع التنظيم

لصناعي وعلم اجتماع ولا شك أن هناك تداخلا واضحا بين ميداني علم الاجتماع ا

ويبدو هذا التداخل من خلال بعض التعريفات التي وضعها العلماء لعلم . التنظيم

يعرف علم الاجتماع   J.H.Smith"  سميث"الاجتماع الصناعي، وعلى سبيل المثال نجد 

الصناعي بأنه دراسة العلاقات الاجتماعية داخل المصانع والمنظمات إلى جانب دراسة 

ونلاحظ أن هذا التعريف يجعل ميدان علم . 92تبادل بينها وبين المجتمع المحليالتأثير الم

الاجتماع الصناعي أكثر شمولا واتساعا، بحيث يشمل دراسة العلاقات الاجتماعية 

ا يرى بعض العلماء ثل . داخل جميع التنظيمات الصناعية وغير الصناعية
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تنظيمية على درجة عالية من النمو أنه يكن اعتبار أن النظرية ال A.Etzioni"اتزيوني"

 .93والتكامل بحيث تصلح كموجه للبحوث التي تجرى على التنظيمات الصناعية

وعلى الرغم من صعوبة الفصل بين ميداني علم اجتماع التنظيم وعلم الاجتماع 

أن علماء اجتماع  W.H.Form"فورم"و D.C.Miler" ميلر"الصناعي، يرى العالمان 

جهون أثر اهتمامهم نحو دراسة بعض أنماط من التنظيمات مثل التنظيم كانوا يو 

ومن الناحية التاريخية، نجد . المصانع، والبنوك، والتنظيمات التي تحقق منفعة عامة

أن علماء الاجتماع الصناعي كانوا يهتمون بدراسة الأبنية الداخلية لتنظيمات العمل 

بينا نجد علماء اجتماع التنظيم  والعمليات الاجتماعية التي تحدث في هذه الأبنية

، وذلك بهدف التعرف على 94يهتمون بإجراء الدراسة المقارنة للتنظيمات الرسمية

إلا أنه لا يزال هناك . مدى التشابه أو الاختلاف بين مختلف أنماط تنظيمات العمل

خلاف حول مدى قدرة المداخل النظرية المختلفة في دراسة التنظيم على تقديم إطار 

 .95لح للتحليل التنظيمي المقارن يشل تنظيمات العمل وغيرهايص

وكذلك نجد أن هناك درجة من التقارب والاعتماد المتبادل بين عل اجتماع التنظيم 

تخصص  (A.S.A)وعلم الاجتماع المهني مما جعل الجعية الأمريكية لعلم الاجتماع 

جما عن أن علم الاجتماع وقد يكون هذا التداخل نا. 96قسا مستقلا للتنظيمات والمهن

مجالا فرعيا  W.H.Form"فورم"و S.Noso"نوسو"المهني يشكل كما يرى العالمان 

ويهتم علم الاجتماع المهني بدراسة خمسة . مستقلا داخل علم الاجتماع الصناعي
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دراسة المهن الفردية، دراسة البناء المهني، دراسة العلاقة بين : موضوعات أساسية هي

أو البناء الهني وبين الجوانب العامة للبناء الاجتماعي، دراسة العلاقة بين  الهن الفردية

العمل وبين بعض الظواهر الاجتماعية مثل وقت الفراغ والتقاعد والبطالة، وأخيرا 

 .97دراسة إحدى المهن لإلقاء الضوء على إحدى مشكلات المجتمع

لمهني وبين علم الاجتماع وعلى الرغم من هذا الارتباط الواضح بين علم الاجتماع ا

الصناعي إلا أنه يمكن النظر إلى ميدان علم الاجتماع المهني على اعتبار أنه يمثل ميدانا 

ويتحدد محور اهتمام علم الاجتماع . مستقلا عن البحث في علم الاجتماع الصناعي

طة المهني بدراسة العمل كظاهرة اجتماعية تنتشر في كافة المجتمعات الإنسانية البسي

ذلك أن علم . والمركبة، ولا يقتصر على دراسة العمل في المجتمع الصناعي فقط

الاجتماع المهني يهتم بدراسة عدد كبير من المهن التي لا يتضمنها المجال الصناعي مثل 

 .مهنة الأطباء والمدرسين وعمال الزراعة

تجسد كما يرتبط علم الاجتماع المهني بدراسات علم اجتماع التنظيم، حيث ت

تنظيمات العمل في شكل التنظيمات البيروقراطية التي أصبحت من أهم موضوعات 

الدراسة في علم اجتماع التنظيم، إلا أن تركيز عالم الاجتماع المهني يتحدد في النظر إلى 

 .الأدوار المهنية داخل التنظيمات الاجتماعية كوحدات ترتبط بالنسق الاجتماعي العام
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التنظيم بالأسلوب الذي تترابط به المهن بهدف وضع إطار الهيكل ويهتم عالم اجتماع 

التنظيمي للبناء الاجتماعي والعمل على تحقيق التكيف بين الأهداف المتغيرة وظواهر 

 .98الصراع التي قد تنشأ خلال مرحلة التكيف للأوضاع الجديدة

حد الميادين وفي ضوء ما سبق، يكن القول بأنه يمكن اعتبار علم اجتماع التنظيم أ

المستقلة نسبيا في علم الاجتماع، وذلك على الرغم من وجود الارتباط الواضح 

والاعتماد المتبادل بين هذا الميدان وبين غيره من ميادين الدراسة في علم الاجتماع، 

 .وخاصة ميداني علم الاجتماع الصناعي وعلم الاجتماع المهني
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 الهيكل التنظيمي والخريطة التنظيمية1.

لقد اختلفت وجهات نظر الباحثين بشأن تحديد مفهوم وأهمية الهيكل التنظيمي، 

Organizational structure وذلك نظرا لتباين مقاربتهم حول مفهوم التنظيم والمبادئ

لاسيكية بقيادة فيبر الهيكل التنظيمي الذي يرتكز عليها، اعتبر باحثي المدرسة الك

كمجموعة من القواعد واللوائح البيروقراطية التي تعطي الحق لمجموعة من الافراد 

فهو بمثابة الالية 47. أن تصدر الاوامر لأفراد آخرين على نحو يحقق الرشد والكفاءة

خطوط الرسمية أو الاطار الرسمي الذي يتم من خلاله ادارة المنظمة عبر تحديد 

السلطة، وشبكة الاتصالات والعلاقات القائمة بين الرؤساء والمرؤوسين، وهي علاقات 

وظيفية تخضع للسيطرة الشرعية تنتظم على اثرها مجموعة كبيرة من  ذات طبيعة

الافراد وتشعر بأن عليها الالتزام بطاعة أوامر الرئيس، وفي نفس الوقت يعتقد هذا 

غير أن هذه المقاربة الكلاسيكية . وامر لمرؤوسيهالأ  إصدار ن له الحق في أالمسؤول 

ساس ي في تحديد مفهوم الهيكل التنظيمي أين بإهمالها بعد ياتهمت من طرف السلوك

وهو البعد الإنساني لذلك جاءت مقاربة السلوكيين مركزة على البعدين الرسمي وغير 

مواردها البشرية في  الرسمي، فاعتبروه كإشارة الى الطريقة التي تنظم بها المنظمة

صورة علاقات مستقرة نسبيا والتي تعد الى حد كبير انماط التفاعل والتنسيق بين 

 .جهود العاملين نحو انجاز اهداف المنظمة

لتدعو في الاخير نظرية النظام المفتوح الى ضرورة التعامل مع الهيكل التنظيمي كنظام 

خارجية للتنظيم، وتضمن له فرعي يخضع لعلاقة تفاعلية تربطه مع البيئة ال
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الاستمرارية والتكيف بما يسمح انجاز الاهداف المسطرة، فهو لا يمثل غاية البناء 

الاساس ي للتنظيم، ولكنه يعد احد الوسائل الادارية لتحقيق اهداف التنظيم وإشباع 

 .احتياجات أفراده

تركيب الاجزاء  يمكن تعريف الهيكل التنظيمي بانه عبارة عن بناء أو شكل هرمي يحدد

والمراكز الادارية الممكن تواجدها بالمنظمة، والعلاقات السائدة فيها، كما  الداخلية

اتخاذ القرار، يشترط فيه ان يتصف بالوضوح  يحدد خطوط السلطة ومواقع

حجم )  99العوامل التاليةب والمرونة، تتحكم في عملية اختيار الهيكل عدة عوامل تتعلق

التفصيل والتعقيد في الهيكل، عمر التنظيم اذا  بير يفرض نوع منالتنظيم، إذا كان ك

يكون الهيكل بسيط، طبيعة نشاط هذا التنظيم، حجم العنصر البشري  كان فتي

المعتمدة، وخصوصية البيئة التي ينشط فيها  العامل، درجة تعقيد التكنولوجيا

يرات والمستجدات التي والتغ التنظيم، إذ يتأثر الهيكل التنظيمي للمنظمة بالتطورات

التنظيمي واعادة  تصدر عن البيئة الخارجية، الامر الذي يستدعي مراجعة هذا الهيكل

 .(النظر في توزيع السلطات، الاختصاصات والمهام

بيانية تصور الشكل ( صورة أو مخطط)أما الخريطة التنظيمية فهي وسيلة ايضاحية 

تصاصات الموجودة، وتوضح خطوط للوحدة التنظيمية والوظائف والاخ التنظيمي

مختلف ادارات واقسام المنظمة، كما توضح عدد  السلطة والمسؤولية، والعلاقات بين

تخذ هذه الخريطة شكلين . 100الموظفين المستويات الادارية، وكيفية تقسيم العمل بين

                                                           
99

 .702، ص7002 المعاصرة، دار صفاء، عمان،ربحي مصطفى عليان، أسس الادارة :  
100

 .724، ص7002 ربحي مصطفى عليان، أسس الادارة المعاصرة، دار صفاء، عمان،:  
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للمنظمة، بما فيه جميع  خريطة رئيسية تصور الشكل التنظيمي العام: اساسين هما

الشكل  دات التنظيمية والمستويات الادارية، وخريطة مساعدة أو تكميلية تصور الوح

 .التنظيمي الخاص بإحدى الدوائر او احد الاقسام بالمنظمة

الهياكل : ن امكانية تقسيم الهياكل التنظيمية الى نوعين اساسين هماو يرى الدارس

والعلاقات الوظيفية  الرسمية كما سبق تعريفها كإطار للأعمال والانشطة التنظيمية

الرسمية التي تعبر عن الخرائط التنظيمية الوهمية  والسلطة، والهياكل التنظيمية غير

 .الافراد العاملين بالمنظمة التي تنشأ بطريقة عفوية نتيجة التفاعل الطبيعي بين

 القوة والسلطة2.

نوني أو القا يختلف مفهوم القوة عن مفهوم السلطة بأن مفهوم السلطة يعني الحق

المشروع الذي يكتسبه الفرد من سلطة الوظيفة أو المنصب الذي يشغله، والذي 

ممارسة مجموعة صلاحيات ممنوحة حسب ما تقرره السياسات الداخلية  يخول له

تمنح غطاء الشرعية على ما يتخذه الفرد من  والتي للمنظمةالقانونية  والأنظمة

، أما القوة فتعني القدرة على التأثير للآخرين قرارات، وما يصدره من اوامر تكون ملزمة

رادة شخص على غيره بشكل إفي سلوك الاخرين في موقف معين من خلال فرض 

. طوعي وليس خوفا من اجراءات تنظيمية أو قرارات عقابية تصدر في حق الآخرين

 شك فيه أن المركز الوظيفي للفرد يعزز مستوى النفوذ لديه ويمنحه القدرة ومما لا

الكافية لتوجيه سلوك الاخرين والتأثير على مواقفهم، لأنهم يدركون مدى قدرته على 

 .تحقيق مصالحهم والوفاء بمتطلباتهم نتيجة السلطات التي يتمتع بها
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 السلطة والمسؤولية3.

السلطة والمسؤولية، ويقال ان السلطة : ويعتمد التنظيم على ركيزتين أساسيتين هما

ا المسؤولية، والتي تعني الالتزام القانوني والاخلاقي من قبل الفرد دائما تحمل في طياته

بشكل ملائم حين ادائه بعض المهام والواجبات لتحقيق نتائج معينة، فهي التعهد 

والالتزام والواجب بإنجاز مجموعة اعمال ومهام القيت على عاتق شخص ما لكونه 

يجوز لأي رئيس أن يتخلى عن والمسؤولية لا يمكن تفويضها، حيث انه لا . مسؤول

مسؤوليته إزاء موقف محدد أو خطأ ما بالقول أن مرؤوسيه هو الذي أخطأ، وأنه لا 

ذنب له في ذلك، بمعنى انه لا يجب القاء عبء المسؤولية على احد الافراد في المنظمة 

دون أن تتوفر له السلطة الكافية، فالسلطة تتناسب مع حجم المسؤولية التي تنتهي 

 .نتها علاقة العملبا

بأنها الصفة " شستر برنارد"ولقد استخدم مصطلح السلطة بمعان مختلفة، عرفها 

المميزة للأمر في التنظيم الرسمي، بحكم قبولها من عضو التنظيم لكي تحكم الاعمال 

بأنها قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود " هربرت سيمون "التي يسهم بها وعرفها 

فاعتبرها الحق الذي بواسطته يتمكن المشرفون من " كونتر"أما  اعمال الآخرين،

لطة هي توظيف القوة الممنوحة والس. 101الحصول على امتثال المرؤوسين للقرارات

لطرف ما بصورة شرعية في اطار التنظيمات البيروقراطية في الزام الافراد الاعضاء 

رف زمني مضبوط، وجودة للتنظيم نحو القيام بأعمال ومهام محددة في ظ المنتمين

مكانية تخصيص مكافآت تشجيعية وتحفيزية لهم إذا ما التزموا إأداء عالية، مع 
                                                           

101
 .769، ص7072 فتحي احمد ذيا  عواد، إدارة الاعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق، دار صفاء، عمان،:  
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بالمطلوب، ومعاقبتهم وحرمانهم من المكافآت والامتيازات إذا عصوا قرارات السلطة 

ولم يأخذوها بعين الاعتبار، فالسلطة تعطي القوة في اصدار القرار، وتمنح الشرعية 

 .الجزاء عقوبة كانت أم مكافأةفي ممارسة 

كثر عمق، عندما يبحث عن مصدر أفي تحليله إلى مستوى  "ميشال كروزي "ويذهب 

جديد يحاول من خلاله تفسير ظاهرة  هذه السلطة وآلية انبعاثها، فيطرح مفهوم

 السلطة داخل التنظيم يتعلق بمنطقة الشك والتي لا يمكن التحكم فيها من طرف أي

ظيم وبغض النظر عن الموقع الذي يحتله هذا الشخص في بناء شخص داخل التن

السلطة الهرمي، ويعتبر أن السيطرة على منطقة الشك داخل التنظيم تمنح الفرد 

مجال واسع من السلطة، ما يعني وجود علاقة قوية ذات طبيعة طردية تجمع بين 

ويجعله  امتلاك أو استحواذ السلطة، وبين مستوى المعرفة الذي يؤهل الشخص

منطقة الشك، فيفرض شروطه على الادارة " كروزي "ينفرد بالتحكم في ما اسماه 

 .102ويفاوض من اجل الحصول على اكبر الامتيازات

أما ماكس فيبر فإليه يرجع فضل تصنيف السلطات الى ثلاث انواع، تقليدية تجد 

صفات المميزة في مصدرها في العادات والتقاليد والقيم الجمعية، كاريزماتية تتعلق بال

شخص ما، ورسمية عقلانية يكون مصدرها القانون تسود جميع تنظيمات العمل 

قسم السلطة وفقا لنمط التنظيم الرسمي المتبع الى نوعين. البيروق ارطية
ُ
: كما ت

السلطة الالزامية تتخذ صور الاوامر والتعليمات الصادرة من المستويات العليا الى 

                                                           
102

 : Michel de Coster & François Pichault,Traité de Sociologie du Travail, 2 ed. , Édition. Bruxelles, 

Paris, De Boeck université, 1998, p.462. 
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ما السلطة الاستشارية فهي التي يتمتع بها الخبر . لتنظيمالمستويات الدنيا في ا
ّ
ء، اأ

ويمكن التمييز . تساعد على تقديم اقتراحات وآراء لا تكون بالضرورة ملزمة للمديرين

يجوز تفويضها الى شخص آخر يقوم بمهام  بين السلطة والمسؤولية بأن السلطة

 .كمل وجهأمن صاحبها على معينة، أما المسؤولية فهي لا تفوض للغير وهي مطلوبة 

 تفويض السلطة4.

يقصد بها اجراء منح أو اعطاء جزء من سلطة شخص مسؤول الى شخص مرؤوس 

وذلك من أجل السير الحسن للعمل وتحقيق  أقل منه مكانة في البناء الهرمي للسلطة،

حجم  أهداف المنظمة، ويقتض ي هذا الاجراء التنازل الجزئي او التخلص النسبي من

مال التي تندرج في مهام المدير لكنها تفوق حدود طاقاته في تسيرها، ولا يمكنه الاع

بمفرده القيام بها، فيلجأ الى اشراك مرؤوسيه في انجازها فتكون فرصة له لتنمية 

 :103والتفويض يخضع لعدد من الشروط تتلخص في. مهاراته وتطوير قدراته القيادية

 من أعلى الى اس 
ّ
 .فل الدرجة الوظيفيةالتفويض لا يكون إلا

  لا تفويض على التفويض أي لا يجوز لمن جرى تفويضه ببعض الاختصاصات

 .حد مرؤوسيهأتفويضها الى  أن يعمد الى

 جزئيا 
ّ
 .التفويض لا يكون إلا

  جازة قانونيةإلا تفويض بدون. 

                                                           
103

، 7072، منشورات حلبي الحقوقية، يروت، 7الادارة العامة من النظرية الى التطبيق دراسة مقارنة، ط: عبد اللطيف قطيش:  

 .772ص
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  التفويض يجب أن يكون واضحا وصريحا وبعيدا عن الصيغة الضمنية

 .الغامضة

 تعديل الاختصاصات المفّوضة أو استردادها حق الرئيس في. 

 المركزية واللامركزية5.

يندرج هذين المفهومين ضمن ثنائية المصطلحات التنظيمية الوثيقة الصلة بمسألة 

ما توزيع  وتفويضها تفويض
ّ
السلطة، إذ تعكس عملية تركيز السلطة مفهوم المركزية، أ

في . لدلالة عن عملية تفويض السلطةاللامركزية، وهو مؤشر قوي ا السلطة فيعبر عن

تنظيمات العمل ُيسجل وجود الشكلين معا ولكن  اغلب الاحيان وعلى مستوى اغلب

لامركزية مطلقة، فهذا يعني  بنسب متفاوتة، فلا يمكن أن تغيب صور المركزية وتكون 

  .تلاش ي وغياب مركز المدير لتفويض كل سلطاته

 لفاعلية والكفاءةا6.

تعني الفاعلية عمل الش يء الصحيح أو هي عمل ما ينبغي  " Drucker كرراد"بحسب 

انجازه بنجاح ومثابرة، في حين تعني الكفاية عمل الش يء بصواب، وتعني ايضا 

. الاستخدام الامثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة ودون حصول أي هدر يذكر

ا من الموارد مقارنة والكفاية صفة ملازمة لكيفية استخدام المؤسسة لمدخلاته

وهناك امكانية لقياس الكفاية كما كونها عبارة عن معدل المخرجات الى . بمخرجاتها

بهذا المعنى .104المدخلات، وهذا يعني أن الكفاية هي وسيلة وأن الفاعلية هي هدف

                                                           
104

 .796ص ،7009 ، دار النهضة العربية، بيروت،7ديثة في ادارة المؤسسات، ط المبادئ والاتجاهات الح: حسن ابراهيم بلوط:  
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تتضمن الكفاية التنظيمية أو المؤسسية فاعلية التخطيط، فاعلية التنفيذ، فاعلية 

مسار المعلومة من القمة الى القاعدة، فاعلية الرقابة  صالية وانسيابيةالعملية الات

والقيادة في خلق مناخ ديمقراطي يشجع على المشاركة والتمكين لجميع الافراد، مما 

 .يساعد على تحقيق الاهداف المسطرة بكل فعالية وجودة تنظيمية

 تصميم الوظائف والتوسيع الوظيفي.7

ا بارزا في استثمار قدرات الفرد وطاقاته على النحو الذي يلعب تصميم الوظائف دور 

يشعره بالرضا والمتعة في العمل، الامر الذي ينعكس مباشرة على فعالية أداءه 

التنظيمي، وبالتالي تحقيق اهداف التنظيم بكفاءة عالية، وتتم عملية تحليل 

أو الوظيفة، أي الوظائف عبر ثلاث مستويات، يتعلق الاول بتحديد متطلبات المنصب 

تحديد مجموع المهام، والنشاطات، والعمليات، التي يقوم بها شاغل الوظيفة، 

المستوى الثاني يتعلق بتحديد مدى ملاءمة متطلبات الوظيفة لقدرات الفرد 

ومؤهلاته، الامر الذي يخلق نوع من التوافق يضمن تحقيق مستويات عالية من 

ما المستوى . الغايات الفردية والاهداف التنظيمية
ّ
الثالث فيركز على الاساليب،  أ

والاجراءات الموجهة لسير العملية التنظيمية، وكذا العناصر ومكونات بيئة العمل التي 

أما التوسيع الوظيفي فيشير الى .تمارس نوع من التأثير على دافعية الفرد نحو العمل

، ويطلق عليها طةوأنشتوسيع محتوى الوظيفة من خلال زيادة ما تتضمنه من مهام 

مما  والهدف منها هو زيادة المهام وتنويع الانشطة الأفقيزيادة عبء العمل "كذلك 

 .يقلل من جانب الروتينية في العمل ويقض ي على صور الملل المصاحب له
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 الاداء الوظيفي والولاء التنظيمي8.

الدراسات يعتبر الاداء من المفاهيم التي نالت الاهتمام والتحليل في الكتابات و 

بأنه " كيسرجربر وهانديريو"التنظيمية، وقد تعددت تعاريفه، فقد اعتبره كل من 

لنشاط معين أي أنه مرتبط بقبول اجتماعي  اصدار حكم على الشرعية الاجتماعية

على انه التوازن الحاصل " كرادر "للأنشطة التي يقوم بها الفرد أو المؤسسة، ويعرفه 

، فهو مقياس للحكم على مدى تحقيق المؤسسة بين رضا المساهمين والعمال

 .لأهدافها، أما نيكولاس فقد اعتبره نتاج السلوك الذي يقوم به الافراد

أنه لا يجوز الخلط بين السلوك والانجاز والاداء، " توماس جلبرت"وقد أوضح 

فالسلوك هو ما يقوم به الافراد من اعمال داخل التنظيم الذي ينتمون اليه، أما 

از فهو ما يبقى من أثر أو نتائج تتمخض عن سلوك الافراد، أما الاداء فهو الانج

التفاعل بين السلوك والانجاز، أي أنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا على 

 وللأداء محددات ذات طبيعة داخلية تتعلق .105أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس

ومحددات خارجية تتعلق بمتطلبات العمل،  بجهد الفرد، قدراته، مدى ادراكه للدور،

 .شكل المناخ التنظيمي، انماط السلطة والاشراف، وملامح البيئة الخارجية

كما اختلف الباحثين في مقاربتهم للأداء، فأصحاب المنظور التقليدي ركزوا على 

اعطاء مفهوم دقيق وموضوعي للأداء يمكن قياسه من خلال دراسة تايلور حول 

لزمن، أما في المنظور الحديث فقد توسع مفهوم الاداء ليشمل انتاج القيمة الحركة وا
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 .709-704ص ص، 7072ابراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الاداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير، عمان، :  
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للمستهلك من خلال الاهتمام بالنوعية والجودة حتى تتحقق الفعالية والكفاءة 

 .المطلوبة ويأتي الاعتراف بالأداء والتقدير له

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

 مع نهاية الستينات وبداية السبعينات، يعني أنها  مجال مما
ّ
الاهتمام الاكاديمي إلا

" بورتر"وقد عرف . بندرة الدراسات المتخصصة فيها ظاهرة حديثة التناول تتسم

الولاء على أنه استعداد الموظف على بذل درجات عالية من الجهد لصالح التنظيم، 

. ن هذا التنظيم، والقبول بأهدافه الرئيسية وقيمهوالرغبة القوية في البقاء ضم

الى اعتباره التقييم الايجابي للتنظيم والعزم على العمل إزاء " شيلدون "وذهب 

 .106أهدافه، وعرفته كانتور بأنه استعداد الافراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظيم

فرد إزاء وانطلاقا من هذه التعاريف يتضح أن الولاء التنظيمي يكون من جهة ال

ينتمي اليه، وهو يحمل شعور الوفاء والرغبة القوية في المحافظة على  التنظيم الذي

والافتخار بالانتماء اليه، فلا يرغب الشخص في  استمرارية عضويته في التنظيم، بل

التنظيمات، والتي تتعلق مثلا بقيمة  تركه مهما وجد من الامتيازات التي تعرضها باقي

المسؤولية، الحرية المهنية،  الدرجة الوظيفية، المنصب النوعي في تولي الراتب المرتفع،

البشرية  وغيرها من الامور التي تحاول من خلالها المنظمات اغراء واستقطاب الموارد

 . التي تكون اكثر كفاءة والتزام في اداء اعمالها

 

 المناخ التنظيمي وبيئة العمل9.
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ما مجازيا، وذلك لأن مفهوم المناخ بالمعنى الحرفي يعتبر مفهوم المناخ التنظيمي مفهو 

بالبيئة، وبطبيعة المناخ العام لحالة الطقس، وقد تم استعارته في المجال  يتعلق

وقد صيغت حوله العديد من . النفسية للمؤسسة التنظيمي، ليعبر عن البيئة

ها الاخرون في لأدوارهم كما يرا نتاج لإدراك الافراد" بأنه " كورنل"التعاريف، عرفه 

المعايير  و السائدة والقيم الاتجاهات"بأنه " تم وبترسن"وعرفه كل من " المؤسسة

فهو يعبر عن  107."والمشاعر التي يمتلكها الافراد بشأن المنظمة التي يعملون فيها

مجموعة من الخصائص الداخلية التي تميز التنظيم الذي يعمل فيه الافراد والمرتبطة 

 والإجراءاتل التنظيمي، انماط السلطة والقيادة، السياسات مثلا بشكل الهيك

قيمهم وتوجهاتهم،  الأفرادوالتي تؤثر في سلوك  والإشرافالاتصال  وأنماطوالقوانين 

ويتخذ هذا المناخ . فهو حصيلة لتفاعلات تبادلية بين خصائص الفرد والمنظمة

فتوح، المستقل، المنضبط، التنظيمي انواع عديدة تتعلق على سبيل المثال بالمناخ الم

المنغلق، ويجمع الباحثين على ان المناخ المنفتح هو من افضل الانواع  الأبوي العائلي، 

لأن العاملون فيه يتميزون بروح معنوية عالية وبدرجة عالية من التعاون فيما بينهم، 

 .عضائهأ وهو يسمح بخلق المبادرات وتنمية روح الابتكار لدى

 تشيرشمان"ظيمية فقد صيغت حولها العديد من التعريفات، عرفها أما البيئة التن

Churchman"  مجموعة من العوامل التي تؤثر على اداء المنظمة ولا تقع تحت "بأنها

الميدان أو المجال الذي على المنظمة أن " فقد عرفها بأنها Daftأما دافت " سيطرتها
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بدوي في معجم مصطلحات  أما احمد زكي" تنشط للتفاعل معه لتحقيق اهدافها

المجال الذي تحدث فيه الاثارة والتفاعل لكل "العلوم الاجتماعية فقد عرفها بأنها 

وحدة حية أو هي كل ما يحيط بالإنسان أو المنظمة من طبيعة ومجموعات بشرية 

 .108ونظم بشرية وعلاقات شخصية

تصادية، سياسية، إن بيئة المنظمة تشير الى جميع العناصر سواء كانت ذات طبيعة اق

ثقافية، ايكولوجية، والتي تقع خارج حدود المنظمة ولكنها تدخل في علاقة تفاعلية 

وبيئة المنظمة ليست . معها، فتؤثر على اداء المنظمة والكيفية التي تتخذ فيها قراراتها

على نوع واحد مطلق بل هي انواع عديدة تتعلق مثلا بالبيئة المعقدة التي يتفاعل فيها 

د كبير ومتنوع من العناصر البيئية مع المنظمة، والبيئة البسيطة التي يتفاعل فيها عد

 عدد قليل من العناصر البيئية مع المنظمة، والبيئة المتغيرة باستمرار التي تتغير

عناصرها البيئية بطريقة غير متوقعة ومفاجئة، والبيئة الساكنة التي تشهد اقل 

ير ببطء شديد فتكون اكثر ثبات واستقرار، حيث لا موجة تغيير في عناصرها أو تتغ

تواجه المنظمات التي تتعامل مع هذا النوع من البيئات الحاجة الشديدة الى 

المعلومات، فدرجة التأكد من سلوك تلك العناصر البيئية والقدرة على التنبؤ بتغيراتها 

 .تكون عالية جدا
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" الضغوط هي الحياة، وغيابها يعني الموت" للضغط  يقول هانز سيلاي الاب الروحي

ويتعرض العاملون في المهن والاعمال المختلفة لدرجات متباينة . فلا حياة بدون ضغط

فقدهم أو تزعزع لديهم القدرة على التوافق بينهم 
ُ
من الضغوط المتعلقة بالعمل التي ت

بحيث يتحقق لديهم  وبين المواقف المختلفة التي يتعرضون لها في محيط عملهم،

لذلك يعرفها . الادراك بعجزهم وعدم قدرتهم على مواجهة متطلبات المحيط او العمل

الشروط الدينامية حيث يوضع فيها الفرد في مواجهة مع " بانها Robbinsروبنس 

فرص متاحة من جهة أولى، ومعوقات تمنعه من الوصول الى هذه الفرص من جهة 

رد حاجة ورغبة في تحقيق الفرصة، ولكن عملية تحقيق لدى الف اخرى، أي ان يكون 

 .109"هذا الهدف تتطلب تجاوز عقبات

 عند توفر شرطين
ّ
أولها عدم التأكد من تحقيق نتيجة : وضغوط العمل لا تتحقق إلا

 .الهدف المرغوب فيه، وثانيهما أن تكون نتيجة تحقيق الهدف مهمة للغاية

 البيروقراطية.00

باه أن الكتابات التي تناولت البيروقراطية كانت تكشف عن أول ما يجذب الانتإن 

اهتمام أصحابها بمعالجة الأسس الأخلاقية للسلطة السياسية والآثار المترتبة على نمو 

بحيث نستطيع وصف  التنظيمات وتطورها في بناء القوة على مستوى المجتمع ككل؛

حديثة التي حصرت نطاقها هذه الكتابات بأنها نظريات كبرى،في مقابل النظريات ال

ولعل أكثر ما اهتمت به النظريات الكلاسيكية  على تحليل البناء الداخلي للتنظيمات،

تحليل النتائج التي صاحبت ازدهار التنظيمات الحكومية والاقتصادية فضلا عن 
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اهتمامها بالمشكلة على المستوى الفردي وذلك لتتبع آثار التحول الواضح نحو 

 .البيروقراطية

تعد البيروقراطية واحدة من أهم ما يميز التنظيمات الاجتماعية في الوقت الراهن، و 

وهي تشغل موقعا متميزا من اهتمامات المفكرين والباحثين في العلوم الاجتماعية 

على ' البيروقراطية'وينطوي تعبير . عامة، وفي علم اجتماع التنظيم بشكل خاص

كتسبت كلمة بيروقراطية قدرا على الاستمرار ، حيث ادلالات مختلفة ومعان متنوعة

نّ على هذا المصطلح على أنه متعب وغامض،  في التداول 
ُ

رغم الهجوم الذي ش

ومع  ، وإلى الاستخدامات ذات المعاني المختلفة التي أضيفت عليها مند القدم،ومزعج

ائها ذلك خلص أشد الناقدين إلى القول بأن هناك الكثير الذي يمكن أن نكسبه بإبق

: وهنا يمكن التمييز بين استعمالين أساسيين متمايزين هما ، 110أكثر من التخلي عنها

الاستعمال الشائع، والاستعمال الأكاديمي، فعلى الرغم من وجود اختلافات داخل 

الاستعمال الواحد إلا أنه يلاحظ وجود بعض التداخل في المعنى بين الاستخدام 

، فالبيروقراطية كمفهوم اجتماعي وسياس ي وإداري ومالشعبي، والأكاديمي لهذا المفه

ذو وجه يعبر عن الكفاية والموضوعية والدقة وتحقيق الأهداف التنظيمية والوجه 

 .111الآخر يعبر عن الروتين وبطء الإجراءات الإدارية وسيطرة العلاقات الشخصية

 'Bureaucratie'ويتفق كتاب الإدارة العامة على أن استعمال مصطلح بيروقراطية 

فانسان "في مؤلفات الاقتصاد الفرنس ي 1745الحالي ورد لأول مرة عام  بمعناها
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العامة باعتبارها الأداة  وهو أول من نظر إلى المكاتب،  Vincent de Gournay"، غورني

أي فئة العاملين ، 'Bureaucrates ' ، وتحدث عنها باسم بيروقراطيمةالعاملة في الحكو 

 .112يةالإدار  في المكاتب

و Burus"  " وفي مفهومها اللغوي مشتقة من مقطعين أولهما ذو أصل لاتيني، وهو كلمة

وهي الصفات التي  يتناسب مع المهابة، والاحتشام اللون الداكن المعتم الذي معناها

، وقد تعني أيضا التستر على يتسم بها الموظف الحكومي باعتباره ممثلا للحكومة

القديمة ،وهي تعني  الفرنسية' La Bure' قريبة من كلمة وهي أيضا الأعمال السيئة،

للمناضد، وخاصة مناضد اجتماعات رجال  نوعا معينا من الأقمشة يستعمل غطاء

المشتقة ' bureau ' كلمة الماضية، وفي الفرنسية الحديثة أصبحت الحكومة في الأزمنة

 المكتبغرفة أو  المكتب الذي يجلس خلفه الموظفتعني والتي من الكلمة القديمة 

ومعناها القوة أو الحكم والكلمة ' Kratia' وهو كلمة وثانيهما ذو أصل إغريقي، ،113ككل

 .114المكتب في مجموعها تعني حكم المكتب، أو سلطة

يقصد بالبيروقراطية مجموعة "  ما يأتي "معجم العلوم الاجتماعية "وقد جاء في 

ذا المدلول معنى غير مستحب فهو موظفين، وأجهزة السلطة التنفيذية، ولا يحمل ه

الفرنسية أي مكتب أو مكان تصريف الشؤون ' bureau'مجرد نسبة إلى كلمة 

الحكومية، وأحيانا يطلق الاصطلاح على السلطة التنفيذية في الجملة، ولكن تعقد 

وظيفة الدولة التنفيذية مع ازدياد تدخل الدولة، وتضاعف الجوانب الفنية للعمل 
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سراف في تسلسل الرئاسات الإدارية، وعدد الموظفين، وما يتبع كل ذلك الإداري، والإ 

من تأخير للعمل، وتعطيل لمصالح الأفراد، وتهرب من الرقابة السياسية والبرلمانية قد 

جعل لكلمة بيروقراطية وقعا سيئا في الأذهان لتداعي هذه المثالب مع اللفظ، ومن تم 

 .115"الإدارة، وخاصة شكوى علماء الإدارة  عمت الشكوى حديثا من هذه النزعة في

نوعا من أنواع التنظيم يخضع فيه الأفراد للقواعد، "أما في المفهوم العلمي فتعني

المكتوبة، ويعتمد على مجموعة مبادئ أهمها توزيع الاختصاصات، وتحديد  والقوانين

دة السلطات، وذلك من أجل تحسين فعالية المنظمة، وزيا المسؤوليات، وتسلسل

 .قدرتها على تأدية الأعمال

للكلمة تركز على البيروقراطية الحكومية عدة تعريفات  " ويبستر "ويعرض معجم 

 :التاليةلاستعمالات لتصلح و 

  الإدارة الحكوميةعن طريق المصالح، والإدارات التي يصرفها مجموعة من

 .غير مرن  الموظفين يحكمهم روتين

 مجموعة الموظفين الرسميين. 

 ءات الحكومية الرسمية، أو الروتين غير المرن الإجرا. 

 تركيز سلطة المكاتب الإدارية. 

يستعمل اصطلاح البيروقراطية في وصف نظام حكومي " فيقول " هارولد لاسكي "أما 

الرقابة فيه متروكة كلية في يد طبقة الموظفين الرسميين الذين تحد سلطاتهم  تكون 
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هذا النظام الرغبة الشديدة في الالتجاء  ومن خصائص من حرية الأفراد العاديين،

من أجل التزام تنفيذ التعليمات، والبطء  للطرق الرسمية في الإدارة، وتضحية المرونة

في إصدار القرارات، ورفض الالتجاء إلى التجارب، وفي الحالات الحادة يتحول أعضاء 

ا الخاصة البيروقراطية إلى طائفة تتوارث الحكومة، وتحتكرها من أجل مصلحته

ويركز هذا التعريف على البيروقراطية . 116ويتحول عملها إلى غاية في حد ذاته

بمفهومها الإيجابي رغم أنه يقر بوجود حالات تتحول فيها البيروقراطية إلى عبء 

عندما يتحول الموظفون إلى مجرد أشخاص أنانيين يركزون على مصالحهم الذاتية 

حظ على هذا التعريف تركيزه على العمل قبل أي ش يء آخر،كما أن الش يء الملا 

الحكومي أي أن البيروقراطية لا يمكن أن تتواجد خارج نطاق المنظمات الحكومية 

 .فهي وسيلة في يد الموظفين الحكوميين لتحقيق الأهداف المتوخاة

العملية التي يكتسب من خلالها التنظيم الرسمي "ها وقد عرفت البيروقراطية على أن

الرئيس ي لهذه العملية هو صورية  خصائص البيروقراطية، والمظهر ةبصفة مستمر 

 .117"القواعد، والنظم

ما يلاحظ على هذه التعريفات أنها جميعا تركز على ما يمكن أن تؤديه البيروقراطية و 

صالح المنظمة من خلال إتباع مجموعة من القواعد، والإجراءات في  من خدمات في

سلبية، وهذا ما أكده بعض الباحثين حينما  يضا نتائجحين أن الواقع يثبت أن لها أ

ن كلمة بيروقراطية تأتي إلى أ""  "scottيقول  حيث، ركزوا على الجانب السلبي لها
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الكفاية ويعج بأفراد يتميزون  عدم الأذهان بصورة تنظيم حكومي ضخم يسوده

 .118"وضيق الأفق بالكسل،

 كون الرقابة فيه متروكة لطبقةويستخدم هذا التعبير أيضا لوصف نظام حكومي ت

الموظفين الرسميين الذين تحد سلطاتهم من حرية الأفراد العاديين، ويتصف هذا 

في الادارة والتضحية بالمرونة من  للطرق الرسمية النظام بالرغبة الشديدة في الالتجاء

أجل الالتزام بتنفيذ التعليمات والبطء في إصدار القرارات ورفض الالتجاء إلى 

وفي الحالات الحادة يتحول أعضاء البيروقراطية إلى طائفة تتوارث الحكومة . لتجاربا

 .119وتحتكرها من أجل مصلحتها الخاصة ويتحول عملها إلى غاية في حد ذاته

اء الاجتماع الذين أولوا اهتماما بهذا المفهوم، وقد من أبرز علم" س فيبركما"ويعد  

لشرح والتحليل في ضوء النمط المثالي الذي تناول خصائص التنظيم البيروقراطي با

" ماكس فيبر"حيث يقوم النموذج البيروقراطي عند اعتمده في تحليلاته الاجتماعية، 

على منظمة من المقومات تتمثل في نسق للضبط يستند إلى قواعد العقلانية التي 

تقوم بعملية ربط البناء التنظيمي من أجل تحقيق الأهداف، أي أن الإدارة 

الببروقراطية تعني أساسا ممارسة الضبط على أساس المعرفة، وهذه السمة التي 

خصائص التنظيم البيروقراطي  "فيبر" لمويج، 120البيروقراطية عقلانية تجعل الإدارة

 :121بالخصائص التالية
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 .922، ص7529محمد علي محمد، البيروقراطية الحديثة، دار النتب الجامعية، الإسنندرية، :  
119

 .72، ص7569عبد النريم درويش، البيروقراطية والاشتراكية، منتبة الأنجلو مصرية، مصر، :  
120

 .77، ص7552، البيروقراطية والتنظيم الإداري في الأردن، مطابع الدستور التجارية، الأردن، جلال زواد الفاخوري:  
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 وهذا ن شأنه أن يعمل . تنظيم مستمر للوظائف الرسمية التي تحمها القواعد

 .التفكير في الحلول اللازمة لكل حالة فردية على توفير الجهد بدلا من

 نطاق اختصاص معين لكل مكتب ويتطلب هذا ما يأتي: 

 إلتزاات وظيفية معينة قائمة على أساس مبدأ تقسيم العمل. 

 سلطة لشاغل المكتب تقابل الواجبات التي يلتزم أداءها. 

 لا في تحديد واضح لوسائل الالتزام الضرورية، بحيث لا يكون استخدامها إ

 .الحالات المنصوص عليها

  تنظيم المكاتب قائم على أساس تسلسل السلطة، فكل وظيفة تخضع لحم

وإشراف وظيفة أخرى أعلى منها، وكل موظف في هذا الهرم الإداري مسؤول 

أمام رئيسه عن قرارات مرؤوسيه وأعمالهم، كما أنه أيضا مسؤول أيضا عن 

 .قراراته وأعماله

  سلوك المكاتب عبارة عن قواعد فنية ومعايير عامة، القواعد التي تحكم

 .وهناك نظام من الترقيات قائم على أساس الأقدية أو الكفاءة أو الإثنين عا

  فصل الإدارة عن الملكية، فالعاملون في المنظمة لا يمتلكون وسائل العمل

 .والإنتاج

 عد وجود أي حق في احتكار الوظيفة، أو تملك المكتب أو ما فيه. 

 ج 
 
 .ميع الإجراءات الإدارية والقرارات والقواعد توضع وتثبّت كتابة
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  قيام الموظف بأداء وظيفته بروح رسمية بعيدا عن الاعتبارات الشخصية وعن

 .العواطف وعدم المحاباة لزيادة الفاعلية الإنتاجية

أن اتصاف التنظيمات الاجتماعية الإنتاجية بخصائص " عل ي الخضر"ويجد الدكتور 

ظيم البيروقراطي يمكن أن يساعد هذه المؤسسة في تحقيق أداء أفضل، وإنتاج التن

أوفر، ذلك أن هذه الخصائص تتيح في المؤسسات الإنتاجية مجموعة من الشروط 

 :122الوضوعية لزيادة الإنتاج، وتحسين شروط العمل، ومن ذلك

 من خلال جموعة من الضوابط والمعايير  الاعتماد على الرشد والعقلانية 

 .لتحقيق أعلى كفاية إنتاجية مكنة

  يصلح التنظيم البيروقراطي في المؤسسات والشركات الضخة التي تلتزم

 .القوانين والقواعد الثابتة لما تتصف به البيروقراطية ن الثبات والشيوع

 في المسؤوليات والواجبات والحقوق أدى إلى  التسلسل الهرمي الرئاس ي والدقة

 .الذي يناسب ومؤهلاته وخبراته وضع كل عامل في المكان

  عد التعارض بين التنظيم البيروقراطي والتنظيم السياس ي، لأن التنظيم

البيروقراطي يستمد قوته وسطوته من القانون واللوائح والقواعد العامة 

 .المعترف بها من قبل التنظيم السياس ي السائد

 م تأثره بالتغيرات التي الثبات النسبي الذي يتمتع به التنظيم البيروقراطي، وعد

 .تطرأ على نظام الفكر السياس ي والدولة
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 .774، ص7525علي إبراهيم الخضر، المدخل إلى إدارة الأعمال، مطبعة الاتحاد، دمشق، : 
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أن إيجابيات البيروقراطية تسهم في رفع مستويات الأداء " طلال الشريف"كما يلاحظ 

للعاملين في المؤسسات، وتساعد في تحقيق الكفاية الإنتاجية، وبرغم ذلك يشير 

ن مهت للتنظيم البيروقراطي، و إلى مجوعة من المآخذ والانتقادات التي وج" الشريف"

 :123ذلك

  إن التشدد والتمسك بالروتين، وعدم الليونة في القواعد والأنظمة التي يشدد

عليها التنظيم البيروقراطي بشكل دائم، تجعله بعيدا عن التطورات والتغيرات 

المستمرة، ويجعل أفراده جامدين أيضا ويعانون سوء التكيف مع المتغيرات 

 .ة بهمالبيئية الحيط

  تتحول الأنظمة والقوانين الموضحة في التعليمات واللوائح إلى غاية يسعى

لتحقيقها، ونسيان أنها مجرد وسائل لتحقيق الغايات المتعلقة بأهداف 

مُّ الموظف محصورا في تطبيق تلك الأوامر والتعليمات المؤسسة، ويصبح ه  

روج عنها يصبح بحرفية شديدة وتزمت كبير دون النظر إلى جوهرها، والخ

 .ة يعاقب عليها القانون البيروقراطيمجري

  تعتمد المؤسسات الكبيرة عند تقسيم العمل والتخصص إلى تجزئة أهدافها

العامة إلى فرعية وثانوية على مستويات متعددة كالأقسام والورشات 

والفروع، وهذا ما يجعل العاملين يركزون على هذه الأهداف الفرعية على 

                                                           
123
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اف الكبرى، ما يؤدي إلى حدوث بعض الاضطرابات والاختلافات حساب الأهد

 .بين الأهداف العامة والفرعية

  تحدد الأنظمة البيروقراطية الحد الأدنى من الأداء للفرد العامل الذي لا يجوز

التقليل منه، مما يؤدي إلى اهتمام المشرفين والإداريين بإنجاز الحد الأدنى 

والإنتاجية الذي يحقق لهم الرضا والارتياح، المطلوب من مستويات الأداء 

 .وهذا يجعل مستوى الطموح ومعدل الأداء ينخفض إلى حدوده الدنيا

  تهتم المستويات العليا في التنظيم البيروقراطي باتخاذ القرارات وتصديرها إلى

المستويات الدنيا في السلم الرئاس ي أي إلى قاعدة الهرم، وعليه تصبح القرارات 

أكثر من لغة الإقناع والحوار، تحمل من لغة القسر والضغط والأمر  فجائية

فالمشاركة في اتخاذ القرار من قبل العمال، تكاد تكون معدومة، مما يقتل في 

نفوس العاملين الهارات والقدرات الإبداعية ويعود بالآثار السلبية على التنظيم 

 .الصناعي بأكمله

  ضرورتها الحيوية في نمو وتطور التنظيم إغفال أهمية العلاقات الإنسانية و

البيروقراطي، وعدم الاكتراث بالعنصر البشري وحقوقه الأساسية في الحوار 

والمناقشة والمشاركة مع الحفاظ على كرامته الإنسانية وتأمين حاجاته 

 .الضرورية

ر وقد يؤدي استقرار التنظيم البيروقراطي، وعدم قدرته على التطور والنمو إلى انتشا

مجموعة كبيرة ن الأنماط السلوكية التي تتناقض مع أهدافه وغاياته، وتسهم هذه 
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الأنماط مرة أخرى في تقويض دعائمه، وإبطاء حركته، مما يضعف النظومة 

الأخلاقية الضابطة للسلوك، وتضعف المعايير الاجتماعية التي توزن بها الأنماط 

ظاهر الرشوة وعد المسؤولية والإهمال ، م"كمال المفتي"السلوكية، وتنتشر، كما يرى 

والاتجار بالوظيفة العامة، وتدني مستويات الأداء والإنتاجية، والتدهور الملحوظ لسير 

 . 124العملية الإنتاجية في كامل التنظيم، وكل ذلك على حساب المصلحة العامة

ذات  من خلال كل هذه التعريفات يتبين لنا ـ كما سبق الإشارة ـ أن البيروقراطية

استعمالين، أحدهما سلبي، والذي يرادف السب والشتم، السياس ي، ويرادف كذلك 

اللامبالاة؛ روح الإشكال، والمعنى الأخر إيجابي أكاديمي يعني القواعد؛  المحسوبية؛

 . والإجراءات؛ والقوانين المكتوبة؛ والطرق العلمية

 مفهوم المؤسسة.09

التحديد تمثل النواة الاساسية للنشكاط نظرا لان المؤسسة الاقتصادية على وجه 

الاقتصادي للمجتمعات، فان دراستها دائما ترتبط بالمجتمع، اما تحديد مفهومها فقد 

عرف عدة تعاريف وفق الانظمة والاتجاهات يصعب حصرها بسبب التطور المستمر 

ي، للمؤسسة في حد ذاتها من الناحية القانونية، وحتى على مستوى البعد الأيديولوج

فهناك من يرى على أنها تتميز بحداثتها واتساع استعمالها في الوقت الحالي، ظهرت 

وتطورت مع التطور الذي عرفته نظرية المؤسسة وكذلك التطور في نظريات الإدارة 

منظمة لأنها تجمع العناصر المكونة لها، ويقدم " "p.debruyne"والتسيير فقد اعتبرها 
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، وهناك من 125" هم حتى تتمكن من تحقيق الاستمراريةجميع أطراف المؤسسة مشاركت

نظاما وهو يعني مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة فيما بينها تقوم في "اعتبرها 

مجموعها بنشاطات تشترك أو تصب في هدف واحد وفقا لمجموعة من العوامل 

ة والأنشطة المساعدة بالمؤسسة على رأسها الإدارة كنظام فرعي للتوجيه والقياد

والتسيير، وذلك بوضع الأهداف والغايات التي توضح اتجاه المؤسسة في شكل 

 .126" سياسات وقواعد منظمة للأنشطة

كما تقوم المؤسسة باتخاذ قرارات في مختلف الأنشطة وفي مختلف مستوياتها، وبناء 

على ذلك فاستقلالية المؤسسة تعني استقلالية القرار والمسؤولية عليه إلا أن هذه 

معناها الشمولي  ة فيأن المؤسس، وعليه يمكن القول على 127ستقلالية تعتبر نسبيةالا 

 تعتبر وحدة تعمل على جمع عاملين أساسيين يتمثلان في الموارد البشرية والعامل

ين ذالاقتصادية ذات الطابع المادي، وعملية المزاوجة بين ه الثاني يتمثل في الموارد

المادية والعناصر البشرية،  ن التفاعل ما بين العناصرنوعا م وينكالعاملين يؤدي إلى ت

التفاعل ألا وهو جوانب التفاعل الرسمي  اذون جانبا آخر نتيجة هكلك يتذوفضلا عن 

التنظيم والعمل،  علم الاجتماع لالرسمي، وهو ما يعنى بدراسته الباحث في مجا وغير

ان بين العوامل الإنسانية في مكر ما الصلة والتأثي بالإضافة إلى غيرها من الجوانب ذات

، والفعالية والجوانب المادية ممثلة في علاقات الإنتاج ومدى تحقق الأهداف العمل

ان العمل في ناتجة عن وجود الفاعلين داخل مك ، وكلها عناصر والقدرة على الإنجاز
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 :P. Debruyne, Objectifs et Structure de Guidage de l’Entreprise, C.N.R.S, Paris , 1974, p. 19. 
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 .727، ص7522علي زغدود، المؤسسات الاشتراكية ذات الطابع الاقتصادي في الجمائر، مؤسسة الجمائر للطباعة، الجمائر، :  
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ة على اعتبار المؤسس" Pierre.j ، جارنيو بيار" ا ما دفع الباحث ذوهد المؤسسة تحديدا،

وإجراءات لتحقيق المفاوضات، وإشراك  نظام اجتماعي تعمل على توحيد أهدافها" أنها

المؤسسة في  ذا تصبح، وهككافة الفئات العمالية في اتخاذ القرارات في إطار المناقشات

تسيير اتفاقيات في نظام من  إطار تسييرها لعلاقات إنسانية معقدة، بالمقابل عمل على

وفي نفس ، 128"جانب العقلاني والمعايير التقنية كمعطيات بسيطةال كون التفاوض ي

إلى إعطاء وجهة نظر غير " Nicole.c، ل و نيك"من التحليل يذهب الباحث  قالسيا

من  ون كيت العنصر البشري الذي"بعيدة عما ركز عليه سابقه، بحيث يؤكد على 

ها كل عامل مرتبة ونون مجتمعا منظما رئيسيا يحتل فيكفي المؤسسة، ي لمجموع العما

على مؤهلاته، والعنصر الاقتصادي المتمثل في عنصر ا لك بناءذو  مختلفة عن غيره

الاكتفاء بالعنصر البشري، وإنما النشاط  نكلا يم ذإ. النشاط موضوع المؤسسة

الاجتماعية لضمان  ه الخليةذهو الذي يميز طبيعة هل الاجتماعي الذي يؤديه العما

 هذن ما يميز هلأ و . 129"عامل أساس ي لاستقرار مناصب العملوهو  نشاط موحد مستمر

الشق  ل وبالتالي فهي تتناو  المفاهيم هي عدم تركيزها على الجوانب القانونية

على أن المؤسسة هي كل تنظيم  ل ن القو وعليه يمك الاقتصادي والشق الاجتماعي،

ادية والبشرية ادماج للعوامل الم في إطار قانوني واجتماعي يهدف الى عمليات مستقل

 . ا بتوفير شروط مادية للعمل والإنجازذوه بغية تحقيق أهداف مسطرة مسبقا،
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لأسباب  أغلب الناس الاستعداد أو الرغبة في دراسة نظریة التنظیمات،لیس لدى 

 غير قابلة للتطبیق، وأنها أكادیمیة صرفة،فهناك من یقول أنها نظریة .ومختلفة عدیدة

 من قبل أولئك الذین لم یدرسوا العلوم الاجتماعیة وهناك أیضا وبشكل خاص

 الاستثنائیين الأشخاص لدىإلا أن هذه المشكلة قد لا تطرح  .فیجدونها صعبة للغایة

في  يبدأ الفرد أنالذین جاءوا بشكل طبیعي إلى هذا التخصص،  لكن وبمجرد 

ومواضیع  عدة مجالات هفتح أمام بأنه قد يقتنعكشاف هذا الحقل الدراس ي است

الأوضاع  من نظریة التنظیم عدید المرات في تحلیل الكثير وتساعدللتفكير، بل 

على  المجال تفتحالمعقدة واكتشاف الوسائل الفعالة أو الناجعة لمواجهتها، كما 

 .أنماطمتنوعة من الحیاة داخل وخارج التنظیمات

بنظریة  هل یمكن القول : الانتباه إليها من مثل يُلفتإن هناك نقاط أخرى یجب أن 

 بمعنى الحقیقة الوحیدة "Unicité"الوحدة  للتنظیمات في حال ما إذا كانت تفترض

والشاملة، والحق أننا نجد في الواقع عدة نظریات وهي لیست متجانسة مع  المندمجة

على أنه  -واقع النظریات المتنوع  –ض هذا الواقع البع هذا وبینما یرى  .بعضها البعض

البعض الآخر ینظر إلیه محاولا تبریره  حجر عثرة أمام هذا التخصص الأكادیمي فإن

نظر إلى ت "ماري جو هاتش"  أن البعض مثلإلا . من منطلق كون هذا الحقل جدید

وستظل كذلك  عتقد بأن نظریة التنظیم كانت دوماأنها تالأمر من زاویة أخرى، وهي 

جهة،  نظریة متعددة، بسبب تنوع حقول الدراسة التي تتأثر بها أو تستلهم منها من أي

وعلیه تصبح نظریة التنظیم . التنظیمات من خلال نظریة وحیدة لا یمكن فهم ثم لأنه
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مختلفة،  فيها اسهامات حقول معرفیة المناسبة شبه الوحیدة التي یمكن أن تلتقي

الضروري في  نظریة التنظیمات المرونة، والتأقلم إذا كان من تنوع" حیث سیعلمك 

هذه الأوقات المعقدة السریعة التغير، التي سنواجهها في بدایة القرن الواحد 

 .130"والعشرین

 
ّ
رین یبررون هذا التنوع بالتأكید على تعقد موضوع الدراسة وبشكل عام نجد بأن المنظ

 یمكن شرحه بطرق شتى، أو بالكیفیةوهو التعقد التنظیمي الذي  في حد ذاته،

والفیل، الذین طلب منهم أن یعبر كل  تشرحها الحكمة الهندیة عن العمیان الستة

أحسسته ورقة شجر،  الأول : واحد منهم عما شعر به لدى التقائه بالفیل حیث قال

 الثاني تصوره مثل حائط، الثالث كشجرة كبيرة جدا، الرابع مثل رمح أما الرجل

بتعیير  .فتمثله في صورة حبل، بینما قال السادس بأنه متأكد أنه كان ثعباناالخامس 

أدق كل واحد من هؤلاء رأى جزءا مختلفا من الفیل وهكذا عاد كل واحد منهم بفهم 

رین في مجال نظریة 
ّ
مختلف حول هذا المخلوق، وكما تبنیه هذه الحكمة فإن المنظ

 .131ان، وأما التنظیمات فشبيهة بذلك الفیلالتنظیم یشبهون إلى حد كبير هؤلاء العمی

صفو القول هنا هو أنه لا توجد نظریة وحیدة وشاملة لفهم التنظیمات أو 

المؤسسات،وقد تم تطویر عدة مقاربات نظریة حول التنظیم، حیث نجد أن كل 

مقاربة في الواقع تتماش ى وتصور معين للتنظیم، وحیث ترتبط هذه المقاربات 

                                                           
130

 : Mary Jo Hatch, Théorie des organisations : de l'intérêt de perspectives multiples; traduction de la 

première édition anglaise par Christine Delhaye ; révision scientifique de Michel De Coster et Annie 

Cornet , De Boeck Université, Paris, 2000, P.18. 
131

 : Ibid. 

https://librarycatalog.usj.edu.lb/cgi-bin/koha/opac-search.pl?q=Provider:De%20Boeck%20Universit%C3%A9%22
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مختلفة تشكلت شیئا فشیئا مع النمو الاقتصادي والاجتماعي، باتجاهات تفكير 

 .وموازاة مع التطور العلمي في مختلف التخصصات العلمیة

 المجتمع الصناعي والحاجة إلى نظریة التنظیم: أولا

لقد ظهر المجتمع الصناعي لیس فقط نتیجة الاكتشافات التقنیة، وخلق الثروات 

یدة انتشرت شیئا فشیئا داخل التنظیمات أو ولكن أیضا نتیجة لحركة أفكار جد

وفي القرن التاسع عشر كان ینظر إلى المصنع على أنه المصدر الأساس ي . المؤسسات

للقیمة المضافة، فهو المكان الذي تخلق فیه الثروات، وان سير المصنع والورشات 

قات یرتكز على التنظیم العقلاني للعمل، أي طریقة خاصة أو متميزة لرؤیة العلا

الاجتماعیة، وقد كان ادخال التیار العلمي في تنظیم المصنع إحدى أهم التحولات التي 

ميزت بدایة القرن الماض ي، فقد انتصر العلم بإدخال إرادة التسیير العلمي للعمل 

 .داخل المصانع

 المراحل الثلاثة للتصنیع .4

أشرنا إلى أن إدخال بما أننا بصدد الحدیث عن نظریات التنظیم، والمؤسسة وبما أننا 

الطرق العلمیة في التنظیم قد تم أول الأمر داخل المصنع، نرى أنه من المفید توضیح 

 .أو شرح مراحل التصنیع وبالأحرى مراحل تطور المجتمع الصناعي

مسيرة التطور الصناعي في الغرب في " برنزBurns » " « حدد عالم الاجتماع البریطاني

 :مختلفة وحسبه فإن هذه المراحل هيثلاثة مراحل متمایزة أو 

 مرحلة التصنیع الأولى .أ 
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ولدت هذه المرحلة مع استعمال الماكنات لأجل تحسين انتاجیة العمل، حیث تم 

الذي یختلف عن النظام الحرفي  "Les fabriques" تدشين نظام المشاغل أو الفبریكة

ما یكون العمل في الذي یشتغل فیه الحرفیون كأفراد تحت أوامر سید الحرفة، بین

نظام المشاغل، أو المعامل تحت إشراف رئیس العمال الذي یتلقى أوامره من المدیر 

العام، أو من مالك أو صاحب المؤسسة، بحیث تكون مسؤولیة واستقلالیة رئیس 

العمال محدودة، ذلك أن مسؤولیة التوظیف، أو الفصل، أو توزیع العمل، وتحدید 

هذا وقد ظهرت المشاغل . بين مهام أصحاب المؤسسة وتيرة العمل قد أصبحت من

أول الأمر داخل صناعة النسیج البریطانیة، وكانت تتشكل من مجموع من الماكنات 

الموجودة في مكان معين وكانت كلها من نمط واحد، وتؤدي مهمة واحدة، أو عملیة 

رفیين وفق ومكررة، أما العملیات المعقدة فكانت لا تزال تؤدى من قبل الح بسیطة

 ".Sous-Traitant" النظام القدیم

 مرحلة التصنیع الثانیة .ب 

انتشر النظام الصناعي بالمصانع 4691و ،1850خلال المرحلة والتي كانت بدایتها حوالي 

 "برنز"ویرى . من خلال صناعة الملابس، الصناعة الغذائیة، وصناعة الحدید والصلب

» « Burnsعد في عملیات التشغیل والإنتاج قد بأن تطور وتعقد التقنیات المتصا

تطلب تحولا موازیا في نظام التنظیم الاجتماعي والبيروقراطي مع اهتمام خاص 

بالرقابة، الرتابة، والتخصص، وهو االتحول الذي ترجم في تزاید ملموس في عدد 

فنظام المصنع یختلف مثلما هو واضح عن الأنظمة . المسيرین والمستخدمين الإداریين
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تاجیة السابقة علیه، فهو یقوم على الآلات المنتجة للسلع المصنعة وعلى غزارة الان

الانتاج، كما على التشغیل الواسع للید العاملة، مع الحاجة الكبيرة إلى رؤوس 

الأموال، زیادة على اعتماد مبدأ تقسیم العمل والتخصص نظرا لما یتطلبه العمل 

التطور التكنولوجي الهائل، مع ما الصناعي من مهارة وتخصص في العمل بسبب 

یتطلبه قیام المصنع من وجود إدارة ومشرفين یتولون مهمة الاشراف على تنظیم 

على أن نظام المصنع هو النظام " ماكس فیبر" وفي هذا الباب یؤكد . العمل وإدارته

الذي یكون العمل فیه في مكان محدد ومنظم یقوم فیه الانتاج على مبدأ التخصص 

أي أن نظام المصنع لا یقوم . م العمل واستخدام قوى آلیة تحتاج إلى الصیانةوتقسی

إلا على نظام للتسیير وهذا النظام هو نا یعرف بالتنظیم البيروقراطي الذي یتعذر على 

 .132المصنع في ظل غیابه القیام بوظیفته وبالتالي تحقیق أهدافه

 مرحلة التصنیع الثالثة .ج 

المرحلة الثالثة لا تزال في بدایتها، وهي تتميز بكون الإنتاج  أن هذه" Burns ، برنز"یرى 

بالطلب ویتجاوزه، وفي مثل هذه الظروف فإن تبعیة التنظیم الرأسمالي للنمو  یصل

یدفع إلى تشجیع حساسیة المستهلك لصالح التقنیات الجدیدة بغرض إثارة وتحریض 

مثلا بالإعلان والإشهار،  الاستهلاك لدیه عن طریق العدید من العملیات المتعلقة

أو هي . إلخ.... التحقیقات حول المستهلكين، دراسة السوق  ،Designتطویر المنتجات، 

مرحلة اختل التوازن فیعا ما بين العرض والطلب مما اضطر المؤسسة الرأسمالیة إلى 

افة إثارة انتباه المستهلك وتحریك رغباته في اتجاه ما تنتجه فظهر الاعلان، إلى جانب ك
                                                           

132
 .20، ص7009، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، 7محمد عبد المولى الدقس، علم الاجتماع الصناعي، ط:   
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وهو ما أدي إلى . الوسائل الأخرى والإجراءات التي تسمح بتطویر منتجات وتجدیدها

سعي المؤسسة الرأسمالیة إلى ادراج أكبر للأعضاء العاملين في تحقیق مسار تفوقها 

الاقتصادي على اعتبار أنه مسؤولیة الجمیع وما دمنا بصدد الحدیث عن التصنیع 

لا بد من التذكير بأن هناك من یتحدث حالیا  Burns"،برنز"ومراحل تطوره حسب 

ألفن " عن مرحلة ما بعد التصنیع، وعن المجتمع ما بعد الصناعي، ومن بين هؤلاء 

تحت عنوان 1970 الذي تحدث في مؤلفه الصادر في عام " Alvin Toffer توفلر،

 طریقة لتأمل المستقبل بشأن التحولاتعن  Le choc du futur " صدام المستقبل"

الاجتماعیة التي تنجم عن استخدام الحاسوب وتكنولوجیات الاتصالات، ومقارنتها 

 .بالمجتمع الزراعي وانتقاله إلى ما یسمى بالمجتمع الصناعي مع الثورة الصناعیة

وهو عالم اجتماع أمریكي فتحدث في كتابة المنشور Daniel Bell " ، دانیال بیل"أما 

عن المجتمع ما بعد " ع ما بعد الصناعينحو المجتم"تحت عنوان  4491سنة 

الصناعي، باعتباره المجتمع المنظم حول عملیة خلق المعلومات أو المعارف، واستخدام 

مجتمع یبني " بیل "بمعنى أن المجتمع ما بعد الصناعي برأي . هذه المعلومات والمعارف

اسوب، وهو ما ویتحدد بطرق اكتساب، معالجة، وتوزیع المعلومة، المتأثرة بجهاز الح

دفع به إلى القول بأن الأعضاء الأكثر تأثيرا داخل المؤسسة في المجتمع ما بعد الصناعي 

 .133هم تقنیو وحرفیو المعلومة

 عوامل ظهور النظریات الكلاسیكیة حول التنظیم .9
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 :  Mary Jo Hatch, Opcit, pp.35-38. 
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لقد ظهرت النظریات الكلاسیكیة حول التنظیم في أوائل القرن العشرین لیس من 

جموعة من العوامل والظروف التي طبعا الحیاة الإجتماعیة فراغ ولكن متأثرة بم

ومن بين أهم هذه .آنذاك وأسهمت على نحو معين في تشكلها وفي بلورة التفكير الإداري 

 :العوامل وتلك الظروف ما یلي

 الاقتصاد الرأسمالي القائم على المشروع الحر والمنافسة. 

 الاتجاه إلى الترشید والتفكير المنطقي. 

  السلوك الانساني والسلوك التنظیمي بالاستناد إلى مفاهیم العلوم  تفسير

 .الطبیعیة المتنامیة أنداك

 فقد كان للثورة الصناعیة دورا بارزا : التطور الصناعي والثورة التكنولوجیة

فمع . في بلورة التفكير الاداري إذ أدت الى احداث تغیير شامل في نظام الانتاج

ظمات الصناعیة القائمة على المشروعات الكبرى التي ظهور التصنیع وبروز المن

تحتاج إلى الألات والمعدات وإلى رؤوس أموال ضخمة وعمال مؤهلين ومدربين 

على أنشطة جدیدة كان لا بد من مواجهة المشكلات المتعلقة بتكییف العمال 

خصوصا وأن أغلبهم كان ینحدر من الأریاف  للإنتاجالجدیدة  الجدد والمتطلبات

نوعیته، وكیفیة  الإنتاجي ظل غیاب أسالیب علمیة للتخطیط، لتحدید حجم ف

 .134والرقابة للإشرافالقیام به، 
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 .47، ص7002عبد الرزاق جلبي، علم الاجتماع الصناعي، دار المعرفة الجامعية، الإسنندرية،  علي:  
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كما تأثرت هذه النظریات بمجموع حركة الأفكار وأعمال مجموعة من الاقتصاد بين 

مفاهیم یمكن استعمالها ( 44ق)الكلاسیكیين الذین اقترحوا خلال القرن التاسع عشر

 الذي Adam Smith (4999)" ،آدم سمیث"م المؤسسات ومن بینهم في مجال تنظی

الذي ، David  Ricardo( "4649)،دافید ریكاردو"تطرق لضرورة تقسیم العمل، و

" Jean Baptiste Say ،ست ساييجون بات"اقترح مبكرا تقسیم المهام، بالاضافة إلى 

 .الذي اقترح ادخال نشاط الخدمات ضمن النشاط المنتج، (4611)

 والیوم لا یمكن إلا أن نعترف بأن التفكير الاقتصادي الكلاسیكي قد أثر فعلا في

، فریدریك تایلور "لنظریة التنظیمات وبخاصة على أعمال الاتجاه العقلاني

F.W.Taylor" ،" فورد هنري ،H.Ford" ،"نري فایول ه ،H.Fayol" ،أعمال  وكذلك

 ".M.Weber، ماكس فیبر"

المجتمع الصناعي وبالتالي نظریات التنظیم وعلى وجه  نفهم مما تقدم أن ظهور 

الخصوص النظریات الكلاسیكیة التي قامت على مجموعة من المفاهیم غير 

 المفاهیم لا یرتبطن م وغيرها ،الرقابة،التوجیه،السلطة،الأمر من مثل الدیمقراطیة

لها داخل  وخلق الثروة فقط، ولكن بحركة فكریة وجدت ترجمة بالاختراعات التقنیة،

 .منظمات بعینها

ولقد كان المصنع في القرن التاسع عشر رمزا للمكان الذي تخلق فیه الثروات 

المصنع والورشات لا تسير لوحدها، أو هي تفترض انضباطا معینا،  الجدیدة، إلا أن
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الیوم  تصور العلاقات مع الآخرین، حتى أنه یمكن تغيرا في القیم، وطریقة مختلفة في

 .تلك التغيرات مات أو المؤسسات الوریث الشرعي لمجملعد المنظ

 من أهم تلك التغيرات فیمكن الاشارة إلى حركة مراكمة رأس المال، میلاد أما

فكرة العقد الاجتماعي محل التیوقراطیة الفردیة،  البرجوازیة الصناعیة إحلال

تأثرت  كیف ار ملاحظةهذا الإط ویمكن في إلى بروز التفكير العلمي، أو العقلانی بالاضافة

 .النماذج الجدیدة نظریات التنظیم الأولى على الأقل، ومنها نظریة الادارة العلمیة بهذه

 النماذج الجدیدة .3

 مراكمة رأس المال .أ 

وهو أستاذ علم الاجتماع الذي درس في عدید الجامعات " ماكس فیبر"لقد شهد 

. ى تطور الثورة الصناعیةعل 1920إلى غایة وفاته سنة،  1890الألمانیة وذلك منذ 

فقد اشتغل بالتفكير حول الظروف والعوامل التي ساعدت على تطور المجتمع 

الصناعي، ووقف مشدوها أمام تلك الخصائص المشتركة التي ميزت أولئك الرجال 

الذین كانوا قادة ورجال أعمال، التي وجدت لها جذورا في الدین، وفي المذهب 

الملاحظة التي كانت محل نقاش كبير في ألمانیا آنذاك، إذ  البروتستانتي تحدیدا، وهي

 .135كانت تلك المرحلة مرحلة صعود العقلانیة المضادة للدین

 الرأسمالیة روح .ب 

تعریفه المثالي للنظام الرأسمالي عندما وصفه بأنه النظام الذي " ماكس فیبر"قدم 

عن طریق التنظیم یقوم على المؤسسة الصناعیة، حیث الهدف تحقیق أقص ى الأرباح 
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 : Philippe Bernoux, la Sociologie des Organisations, Seuil, Paris, 2004, p.37. 
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العقلاني للعمل والانتاج، أین یتم الربط ما بين الرغبة في تحقیق الفائدة من ناحیة 

الغربیة من ناحیة  والانضباط العقلاني الذي یشكل ظاهرة فریدة، أصیلة للرأسمالیة

ثانیة، فقد أصبحت الرغبة في تحقیق الأرباح وجمع الأموال تتم عن طریق ضمان 

امة في العمل، وبواسطة العلم ولیس عن طریق المضاربة، أو الانضباط، الصر 

ذلك أن الأمر هذه المرة یتعلق لیس بالبحث عن الفائدة والمنفعة فقط، ولكن .المغامرة

المراكمة اللامحدودة للمال، ذلك أن الخاصیة الأساسیة للمقاولة الرأسمالیة هي 

یام ذهنیة جدیدة، أو أخلاق أي بمعنى ق.الرغبة اللامتناهیة في مراكمة رأس المال

الذي یرى بأن الفرد الذي یتصرف على هذا " ماكس فیبر"رأسمالیة على حد تعبير 

 الوجه النحو تحذوه رغبة واحساس غير عقلانیين في أنه قد أدى الواجب على

 .136الأكمل

 الأخلاق البروتستانتیة .ج 

  الدین  یجد تفسيره في" ماكس فیبر"إن القیام بالواجب وبلا هوادة یقول

 :الكالفیني، الذي یقول بـ والوعظ

  وجود إله مطلق، خلق العالم ویسيره، لكنه عص ى على الفهم والتحكم فیه

 .الانسان عقل من قبل

 أن هذا الاله العجیب قد وجه كل واحد منا نحو السلامة أو العكس، ولا طاقة 

 .ش يء إزاء ذلك لنا بفعل أي
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 أن االله خلق العالم من أجل مجده. 

  الانسان الذي یجب إنقاذه من واجبه العمل على تحقیق المجد لله، أي أن

 .فوق الأرض االله خلق مملكة

 أن البروتستانتیة تعني الدین الذي یؤكد على أن الله أولا. 

 لذلك على الانسان وحتى تتحقق له النجاة أن یعمل لأجل مجد الله. 

 بمعنى أن النجاح . لمأن النجاح المادي یفرض نفسه باسم نظرة أخلاقیة للعا

كافیا لوحده لربطه بروح الرأسمالیة الصاعدة، فالثروات المجمعة  لیس المادي

عشوائیة، لأنها تتوافق والزهد، والتقشف في الحیاة  بطریقة یجب ألا تصرف

 .الدنیا

  وبالطبع ینضاف عامل آخر إلى الأخلاق البروتستانتیة، ذلك أن النظام

 .137ضا مناخ صعود الفردیةرافقه أی الجدید الرأسمالي

 أیا كان الأمر، فالمؤكد أن الرأسمالیة تفترض التنظیم العقلاني للعمل لأجل إنتاج

عدم صرف أو استهلاك الجزء الأكبر منها، وادخارها والسماح  الفائدة، زیادة على

 .بالتالي بتطویر الانتاج ووسائل الانتاج

 بالأخلاق" ماكس فیبر"عند  إن تعمیم هذه الفكرة، أو ربط تطور الرأسمالیة

تفسيره في كون أن البلدان التي كانت تعیش فيها آنذاك  البروتستانتیة یجد بعض

 .كانت تعیش فيها أغلبیة كاثولیكیة أغلبیة بروتستانتیة كانت متقدمة مقارنة بتلك التي
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 میلاد القیم البرجوازیة .د 

 ع الصناعي ولكن علىاهتمامه لیس على مسألة قیام المجتم" كارل ماركس"لقد صب 

 یشكله مراكمة الثروة بين من یتحكمون في وسائل الانتاج، وأولئك الصراع الذي

والذین یتعرضون للاستغلال من قبل مالكي  الذین لا یملكون سوى قوة عملهم،

تفترض حركة تطور مست  وسائل الانتاج، إلا أنه لاحظ بذات الوقت بأن الرأسمالیة

 جتماعیة السابقة عليها، حیث ربط هذه الحركة بالمصالحكافة القیم والقواعد الا 

الاقتصادیة التي تحدد نظام القیم في المجتمع، الدین، وتنظیم المجتمع، وفي هذا 

على فكرة انتصار وقضاء البرجوازیة على النظام الاقطاعي " ماركس كارل "الاطار یؤكد 

الجدیدة والاحتیاجات  على مواكبة التطورات السابق عليها، الذي لم یعد قادرا

جاء البخار "ي بالغرض، فقد المرتبطة بها، ومنها الأسواق والمشاغل التي لم تعد تف

والماكنات لإحداث ثورة بالإنتاج الصناعي، فاضطرت المشاغل إلى ترك مكانها للصناعة 

 الكبيرة والحدیثة، ولیجد الصناعیون الصغار خارج اللعبة أمام أصحاب رؤوس

 ".بيرة في الصناعة والصناعات الحربیة، البرجوازیين الجددالأموال الك

والحق أن البرجوازیة كانت ثوریة عندما قلبت الأوضاع في كافة المجالات داخل الحیاة 

الاجتماعیة، هذه البرجوازیة التي تعد نتاج لعملیة تطور طویلة، أو لجملة من الثروات 

لة قطعتها البرجوازیة خلال تطورها التي حصلت في طرق الإنتاج والتبادل، فكل مرح

رافقتها تطور سیاس ي مناسب لها في كافة المناطق التي استطاعت أن تفرض هیمنتها 

فيها، فقد قضت على كافة أشكال الإقطاع كما على تلك العلاقات التي كانت تربط 
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العبد بالسید، حیث حل رابط المصلحة محلها وأصبح من دون سواه یربط الانسان 

 .138سان، لیظهر بذلك الإنسان أو العامل الأجير الذي یحصل على مقابل عملهبالإن

 الفرد والعقل .ه 

لقد أدى ظهور البرجوازیة ومیلاد المجتمع الصناعي إلى اختفاء المجتمع الاقطاعي بكافة 

مظاهره الاجتماعیة، ولیحل العقد الاجتماعي كشكل من أشكال التمیيز داخل المجتمع 

ي حیث المرجع الوحید القانون الطبیعي الوضعي، الذي یقوم بين المقدس والدنیو 

بتحدید المؤسسات وتنظیم العلاقات بين المواطنين داخل الدولة، وأین یخضع الناس 

 .139للقانون 

 

 

 الفردیة ومذهب المنفعة .و 

كان المطلب الأول للیبيرالیة الناشئة وروادها الفردیة التي كان ظهورها مع الاصلاحات 

النهضة في أروبا، ففي الماض ي لم یكن الانسان یعي نفسه إلا باعتباره  التي عرفها عصر 

 .عضو ینتمي إلى عرق إلى شعب، إلى عائلة، أو طائفة

لقد كانت بدایة ظهور مطلب الفردیة أواسط القرن الثامن عشر أو مع نمو الفردیة في 

ل داخل المجالات الاجتماعیة، الثقافیة، والدینیة والاقتصادیة مثلما هي الحا

وقد وجد المجتمع توازنه من خلال عمل قانون السوق، والمنافسة .المؤسسة الخاصة
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في نظریة التطور، حیث البقاء للأقوى والأقدار " داروین"الحرة أو بما یدعم مقولة 

دافید "و "آدم سمیث"على رأي الاقتصادیين " دعه یعمل دعه یمر"على المنافسة و

 .140"ریكاردو

 الترشید/ نیةالعلمویة والعقلا  .ز 

في ذات الفترة تقریبا ظهر اتجاه كبير في التفكير تطور إلى جانب الصناعة خلال القرن 

التاسع عشر، وهو ذلك الاتجاه الذي كان ینادي بتمجید العلم، ویمكن في هذا 

' العلم والأخلاق' Marceline Berthelot"،  بارتیلو مارسلان" التذكير بكتاب الصدد

 بالعلاقة أو الرابطة القویة بين تطور  كیف آمن عصر التصنیع الذي یشرح( 4649)

" بارتیلو"والخطابات أكد  وفي هذا الكتاب وعبر عدید المقالات.العلم والتقدم الاجتماعي

في  وتطبیقاته على الآمال الشدیدة والثقة غير المحدودة التي علقها الناس على العلم

 .تحقیق التقدم الصناعي تطور المجتمعات الانسانیة ودور الآلة في

وأما الخاصیة الثانیة لعلمویة القرن التاسع عشر فتمثلت في فكرة ارتباط انتصار 

السان "، "أوغست كونت"وضمن هذه المعطى طوّر .العلم بالعقلانیة والترشید

، والطبقة الجدیدة من المقاولين الفكرة التي ترى بأن التصنیع یتطور "سیمونیون 

ویلاحظ المتتبع بهذا الخصوص كیف ارتبطت . اب العقلانيویتقوى بفضل الحس

المبادرة بالمهندسين الذین عملوا على إدخال الفكر العقلاني إلى المؤسسة الذي كان قد 

بهذا الشأن بأن الحساب العقلاني R.Aron" ریمون آرون، "ویؤكد . افتقدته في الماض ي
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كان أول من طبق " تایلور "علم أن من بين المميزات الأساسیة للمجتمع الصناعي، مع ال

 .على عملیة تنظیم العمل" الترشید"

وإذا ما كانت العلمویة، ومذهب المنفعة قد تعرضا للنقد الشدید فإن العقلانیة تظل 

 .141الفكرة القویة في التطور الصناعي

 تطور العمل داخل المؤسسة .1

 سیكي الذي قدمهیمكن العودة بشأن هذا الموضوع إلى التحلیل السوسیولوجي الكلا 

 :تطور العمل الصناعي حول " آلان توران"

 

 

 المرحلة الأولى .أ 

 تبدأ مع بدایة عصر التصنیع وظهور الآلة الأكثر بدائیة، أو عندما ظهر النموذج الذي

وتعتبر هذه هي . الأداة فيها ید الانسان، مادة العمل، والآلة: عناصر ثلاثة سمح بالتقاء

نادرة،  رحلة الابتدائیة في الصناعة،حیث كانت الآلاتالم -ةالأدا–المرحلة مرحلة الآلة 

كانت هذه الألات تنتج . أخرى مختلفة كما كانت تفك ویعاد تركیبها للقیام بعملیات

ن یتعلم فكا أما العامل على الآلة في هذه المرحلة .بكمیات صغيرة، أو بالوحدة

 للعمل على رین وتدریبهم، ویقوم بدوره بتمرین عمال آخبالتجربة، ویراكم معارفه

ولذلك یمكن تصور وجود عمل جماعي حقیقي، مسؤولیة فعلیة، واستقلالیة . الآلة
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اكتساب معارف  فیما یتعلق بالترقیة فكانت تتم على أساس أما .للعمال كبيرة بالنسبة

 .تطبیقیة في المیدان

دس إذ كان قد لقد كان العامل في هذه المرحلة یتمتع باستقلالیة معتبرة إزاء المهن

وتطبیقیة كبيرة، إلى جانب أنه كان یتمتع بسلطة تقنیة في  اكتسب خبرة میدانیة

السلطة التي لم یكن على استعداد  لا یمكن التشكیك فيها، وهي مجال تخصصه

الورشات،  للتفریط، وهو ما یعني بأن السلطة التقنیة في هذه المرحلة كانت داخل

صاحب قدرة تقنیة وتنظیمیة متميزة بما أنه كان یتدبر وفيها كان المشرف على العمال 

 .العمل وحل مشاكلها بنفسه أمور 

 

 

 المرحلة الثانیة .ب 

 فيها.وهي مرحلة الانتاج بكمیات كبيرة، أو هي مرحلة المرور بحركة لتجزئة العمل

التي كانت تقوم بها نفس الآلة في المرحلة الأولى موزعة بين عدد  أصبحت العملیات

العملیات،وأصبحت الآلة متخصصة في القیام  بما أنه قد تمت تجزئة تلك من الآلات

متخصصا تجاوزا بما أنه لا  بعملیة وحیدة، وسیسمى العامل على هذه الآلات عاملا

 بعملیة التسمیة مادامت الآلة هي المتخصصة في القیام یملك من التخصص سوى 

 .واحدة ولیس العامل
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 تكوین بالإمكانإلى الخبرة للقیام بعمله فقد أصبح  مثل هذا العامل لم یعد في حاجة

خلال ساعات، ومثل هذا العامل بطبیعة الحال صار بالامكان أیضا  عامل متخصص

الأمر، فهو لم یعد یعرف عن الآلة التي یعمل عليها  الاستغناء عنه أو تغیيره إن اقتض ى

 .142ي العملواستقلالیة ف مسؤولیة سوى القلیل، زیادة على أنه قد فقد كل

في هذه المرحلة أصبحت العلاقة بالسلطة الأعلى علاقة خضوع، أو خضوع للمصالح 

للطرائق، التي تحولت إليها السلطة، فقد أصبحت هي من تحدد طبیعة  الوظیفیة

. والآلات اللازمة لذلك دون العودة للعامل المتخصص العمل الذي یجب القیام به،

من بين أیدي العمال في الورشات مثلما كانت علیه  إنها مرحلة تحول السلطة التقنیة

الأولى إلى أعضاء مكاتب الطرائق، وهي المرحلة التي تدخل فيها  الحال في المرحلة

هاته واستطاع أن یعرف كیف یستفید منها في  الذي عایش مرحلة الانتقال" تایلور "

 قسم" ه اسم أطلق علی  تنظیم عمل المؤسسة، فهو من ابتدع مكتب الطرائق الذي

 ".The Thinking Departent"ر التفكي

 المرحلة الثالثة .ج 

وتندرج المرحلة الثالثة هذه ضمن حركة لإعادة تركیب العمل، تحت تأثير ضغط 

وستسمى هذه . الاقتصادي، انتاج العملیلت الكبيرة، واكتشاف تقنیة الاتمتة الانتاج

المدینة التي عرفت تركیب " Detroit، دیتروا"صناعة السیارات بأتمتة  المرحلة في عالم

وقد شهدتهذه المرحلة عملیة تجمیع  .'فورد'بمصانع  4414توماتیة، سنة و الآلات الأ 

كانت تقوم بها عدة آلات صارت  أي أن العملیات التي.العملیات المجزأة للمرحلة الثانیة
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بها عدة تقوم  الآن تؤديها آلة واحدة وبشكل متواصل، آلة تجمع عدة عملیات كانت

فهي التي تقوم ". الآلة المحولة"الجدیدة بـ وقد سمیت هذه الآلة. آلات متخصصة

القطع من ماكنة إلى أخرى، وهاته الماكنات تدخل آلیا في العمل بمجرد وصول  بتحویل

 .القطعة أمامها

وشهدت هذه المرحلة انخفاضا محسوسافي عدد العمال المتخصصين، الذین 

تعبئة، وشحن وتفریغ الماكنات المحولة، إلى جانب مهمة  مناحتفظوا بمهمة یدویة 

هذا وقد عرفت هذه المرحلة . للمبادرة من دون أن تكون لديهم الفرصة ولكن المراقبة،

للقیام بالصیانة  فرق بأكملها تطور أعمال الصیانة مقارنة بالمرحلة السابقة، إذ كلفت

 .بغیة تفادي الأعطاب بالآلات

 كزي لمصانع المرحلة الثالثة فكان التبعیة المتبادلة، حیث الحرص علىوأما المبدأ المر 

المؤسسة نحو العمل بشكل متناسق داخل كافة الورشات وفي كل  توجیه كافة قوى 

ازدادت مسؤولیة كل فرد بما أن المصانع زاد  في هذه المرحلة. المصالح الاداریة

في مكان عمله السهر على  حدتعقیدها،وارتفعت قیمة الآلات، حیث أصبح على كل وا

ما تبدل ملمح عامل التحكم، وأصبح یتمحور حول ضمان العمل بين .عمل المجموع

سیاق ثقافي یلزم علیه التغیير  الفرق، ضمن المنسجم، والمتناسق بين مختلف

یحتاج إلى مهارة وتحكم  ذلك أن العمل أصبح. في نمط التوجیه التقلیدي والتطویر
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رات التكنولوجیة السریعة، إلى جانب القدرة على تسیير وحل عالیين نظرا للتطو 

 .143بالأحرى منع حدوثها بين فرق العمال النزاعات في أماكن العمل، أو

نؤكد في الأخير بأن المراحل الثلاث على الرغم من انتمائها إلى مراحل تاریخیة مختلفة 

لى نجد على سبیل المثال فبالنسبة للمرحلة الأو . إلى الیوم أنها لا تزال مستمرة إلا

رغبة الزبون، وخدمات الصیانة، في الوقت الذي تختص فیه  الانتاج حسب الطلب أو

المرحلة الثالثة بالنماذج المستقبلیة التي یحددها مستوى المعارف التكنولوجیة 

ویمكن تلخیص هذا التطور العام من مرحلة . المتوفرة زیادة علىالضغط الاقتصادي

ى إلى مرحلة التصنیع الثالثة بالقول بأنه قد تم الانتقال من نظام مهني التصنیع الأول

إلى نظام تقني للعمل تحدده ( في المصنع)یقوم على الاستقلالیة المهنیة للعامل المؤهل 

 وإذا. ٕتقني داخل التنظیم یقوم على التنفیذ الفردي للعمل الأولویة المعطاة لنظام

الكفاءة المهنیة، فإن المرحلة الثالثة تتوافق والمسؤولیة  كانت المرحلة الأولى تتوافق مع

 .الاجتماعیة، حیث أصبح الإنسان مندمجا أكثر فأكثر في التنظیم

 نظریات التنظیم الكلاسیكیة: ثانيا

على الرغم من الانتقادات الكثيرة التي وجهت أو قد توجه للنظریات الكلاسیكیة، أو 

أنها قد استطاعت ولأول مرة في التاریخ أن تقدم النموذج الكلاسیكي في التنظیم، ف

وهو الأساس  إطارا نظریا ساعد في وضع الأساس الفكري والعلمي لدراسة التنظیم،

الذي انطلقت منه دراسات ونظریات أخرى لاحقة اكثر عمقا ودقة مثلما كان الحال 
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 : Ibid, pp.52-54. 
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على  وتضم مجموع النظریات التي تركز . مع أصحاب النظریات والنماذج الحدیثة

عناصر العمل، الهیكل التنظیمي، وما یترتب عنها من تجدید للسلطة، توزیع 

للمسؤولیة، تعیين نطاق الإشراف والرقابة، ولكونها أیضا تفترض الرشد وأعضاء 

التنظیم، ثم إنها نظریات تنظر للتنظیم باعتباره نظام مغلق لا یتأثر بمتغيرات البیئة 

رات الداخلیة للتنظیم لیس لها علاقات متبادلة مع الخارجیة المحیطة كما أن المتغي

 .المتغيرات الخارجیة

تركز اهتمامها على العملیات الانتاجیة " مختصر القول أن النظریات الكلاسیكیة 

ومنه فقد " ،144"والفنیة والتفكير الآلي في تفسير وتحلیل العلاقات بين مكونات التنظیم

بیل المثال من منطلق كونهم عناصر ثابتة في على س نظرت هذه النظریات الى الأفراد

أي أن . العملیات داخل التنظیم عملیة التنظیم أو غير متغيرة ومؤثرة في مختلف

لزیادة  أصحاب هذه النظریات قد حصروا بؤرة تفكيرهم في ایجاد أفضل السبل

 الانتاجیة وتخفیض التكالیف متجاهلين بذلك الجوانب العاطفیة أو العلائقیة داخل

" ة إلى اتجاهين رئیسیين انقسم في ذلك أصحاب النظریات الكلاسیكی وقد. التنظیم

الاقتصادیة لأداء العمل وأن هناك أفضل  اب الاتجاه الأول بالكفایةاهتم اصح

التي تطبق بشكل عام  أما الاتجاه الثاني فقد اهتم بمبادئ الادارة. طریقة لأداء العمل

 .145"الإداريةعلى كل المستویات 

I. حركة الإدارة العلمية 
                                                           

144
 .22، ص7555، المفهوم النظريات والمبادئ، الجامعة المفتوحة، مصر: قيس محمد العبيدي، التنظيم:  

145
 .99، ص7004المبادئ والمهارات، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، : ماهر، الإدارة أحمد:  
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 الاستغلال وكذا 4421-4411 عامي بينالمتحدة الأمريكية في الاقتصادي التوسع أدى

حركة  في ملحوظ تطور  ظهور  إلى الحديثة التكنولوجيا و العلمية للاختراعات المتزايد

 ضمن عُرفوا والذين المجال ذات في الرواد من مجموعة ظهور  خلال من العلمية الإدارة

 هارتون "و "غانت هنري "و "تايلور  فريدريك" مثل" العليمة الإدارة حركة" ب عرفي ما

 الصناعية الانتاجية تطوير كيفيات في بالبحث انصب اهتمامهم ممن غيرهم و "إمرسون 

 المتغيرات واقع لتعكس العلمية الإدارة حركة جاءت قد و...مشكلاتها، معالجة وسبل

 .حينها الأمريكي المجتمع سادت التي جيةوالتكنولو  لاجتماعيةhو الاقتصادية

ستخدم ،ممنظ علمي توجه تكوين إلى العلمية الادارة حركة وتهدف
ُ
 بحوثه نتائج ت

 قدر والحد الانتاجية، بتطوير تسمح بصفة البشرية الطاقات من للإستفادة ودراساته

 على يزالترك خلال من وهذا الانتاجية تخفيض شأنها من التي المشكلات من المستطاع

 ؛ ذلك غير إلى المادية الحوافز اعتماد و في العمل كالتخصص المبادئ من مجموعة

 :يلي فيما نوجزها وفلسفية نظرية تامرتكز  على قامت العلمية الإدارة حركة فإن وعليه

 الإدارية الصيغ واعتماد ، الانتاجية لزيادة الإدارة في العلمية الأسس توظيف 

 .الصناعي التطور  مشاكل هةتسمح بمواج التي السليمة

 وتوفير الانتاجي، الأداء مستوى  لرفع  )التخصص أو ( العمل تقسيم اعتماد 

 .اختصاصهم مجالات في رد ا الأف توجيه من شأنها التي الارشادية السبل

 والحركة  الوقت دراسة من انطلاقا الانتاجي الأداء لتقييم علمية أسس وضع

 .العامل أداء في الضرورية غير البدنية الحركات لاستبعاد
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 يشعر العامل جعل ( والإدارة العاملين الأعضاء بين والتعاون  التفاعل جو خلق 

 والتنظيم التخطيط في المدير وظائف وتأطير  )مع الإداري  التعاون  بضرورة

 والرقابة والتوجيه

 ةالعلمي الإدارة حركة رواد أبرز  .4

 اسهامات إلى مباشرة التفكير بنا يذهب العلمية الإدارة عن الحديث في الشروع بمجرد

 العلمية الإدارة حركة تطورت باحثين و رواد هناك أن إلا ،1915-1856تايلور  فريدريك

 ضمن تدخل التي اسهاماتهم إلى الإشارة وتجدر ، اهتماماتهم و جهودهم خلال من

 هؤلاء بين نم و "تايلور  " عليها أكد التي العلمية الأسس ظهور  غاية إلى قواعدها صياغة

 :مايلي نذكر الرواد

 

 Charles Babbage بابيج شارلز .أ 

 من للعديد تصديه خلال من 4611 عام المفاهيم من مجموعة وابراز تطوير على عمل 

 والمشكلات الفنية المشكلات بين الفصل حاول  وقد الانتاجي، بالأداء المرتبطة المشكلات

 الضائع بالوقت الاهتمام ضرورة على كدأ كما الصناعي، التنظيم تواجه التي الإدارية

 ذات في مؤكدا ؛ الانسانية العلاقات سةراد إلى أشار كما والحركة، الوقت ،وبدراسة

 إلى اضافة محكمة، رقابة وايجاد  الأرباح في التنظيم أعضاء مشاركة ضرورة على الوقت

 .التسويق بعمليات المرتبطة الإدارية الجوانب بعض

 Henry C. Metcalf ماتكاف هنري  .ب 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiTu9X_h-L6AhW2hf0HHa9GASoQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fen.wikipedia.org%2Fwiki%2FHenry_C._Metcalf&usg=AOvVaw1yZ0NRHT3R_BFT38zVRkPq
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 في بدورها واهتم والرقابة التنظيم على القائمة التقليدية الأساليب " ماتكاف " طرح :

 وإدارة المنشآت المصنوعات كلفة " كتابه في به جاء ما وهذا المنظمة أهداف تحقيق

المواد  على والسيطرة للتكاليف جديدا نظاما ذلك ضوء في واضعا" والخاصة العامة

 معتمدا ،...التكاليف تحديد و الشراء وطلبات نالمخزو  واستمارات البطاقات مستخدما

 الأنشطة بمختلف المتعلقة الوقائع تسجيل في الإدارة كفاءة على هذا التصميم اعداد في

 ورغم واضحة وغير مبهمة بقيت أطروحاته أن إلا ، التنظيم أهداف لتحقيق الضرورية

 .العمل يمتنظ في "تاياور  " اعتمدها التي الأفكار بين من كانت فقد ذلك

 

 

 

  : Henry R. Towne تاون  هنري  .ج 

 الأساليب بتطبيق واستخدام له سمح ما وهذا صناعية، منشأة صاحب و مخترع هو

 وهو المنظمة، إدارة في العلمية الطرق  اعتماد ضرورة إلى أشار وقد ، الإدارة في المنهجية

 :أهمها أسسا واضعا الصناعية منشأته في طبقه ما

 والخبرة ، التنفيذية القدرة ذوي  الأعضاء قبل من ويراقب ملالع يدار أن لابد، 

 بصفة العمليات انجاز إلى الوصول  على يساعد ما ذلك وهو تطوير وامكانية

 .أفضل
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 والمعارف تاالخبر  تبادل بغية والتحليل والتسجيل الملاحظة أسلوب اعتماد 

 . العلمية والمبادئ ومناقشة الأسس العلمية

 على الأجور  احتساب على مؤكدا عال أداء على للحصول  جيةبالإنتا الأجر ربط 

 .القطعة أساس

 الأساليب استخدام تناسب التي الأجواء من واسعا جانبا هيأ "تاون  " أن يتضح سبق مما

 .الأداء تحسين الحديثة في العلمية

 4421-4696 جيلبرت فرنك .د 

 مشخصا ، د العامليناالأفر  أداء حركة سةادر  على " ليليان " زوجته بمساعدة و ركز

 :الأسس التالية على ستهماادر  قامت وقد واستبعادها، الأداء في الضرورية غير الحركات

 تحديد و للعمال الانتاجي الأداء في الضرورية غير الحركات جميع استبعاد 

 .عليها الضرورية وتدريبهم الحركات

 العامل جعل و ل المعقو  الحد إلى تقليصها و المحددة الضرورية الحركات تبسيط 

 .ذاته في الوقت يديه كلتا يستخدم

 تمديد و المهام تنفيذ في للمساعدة الضرورية الأدوات من اللازم العدد استخدام 

 .الانتاج تكلفة لأجل تقليص استخدامها طرق 

 و التدريب في العلمية الطرق  استعمال ضرورة إلى توصلا وجته ز و "جيلبرت " فإن لذلك

 .راحة فترة من العامل لتمكين التعب من التقليل كذلك و ، عملءات الااجر  تبسيط

 Henry Gantt0680-0202  غانت هنري  .ه 
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 كونها والرقابة التخطيط عملية في باسمه اقترنت التي ئطاالخر  " غانت " استخدم 

 بينهما الفارق  أو فاالانحر  يعتبر إذ فعلا، انجازه تم وما انجازه ينبغي ما تسجيل تحمل

 .المنظمة أهداف تحقيق في التقليص أو ، الربح تقيل ومنه تاوللقدر  تللوق اهدر 

 العملية حلامر  مختلف بين العلاقة بتحديد Gantt Chart "غانت" خريطة تسمح و

 موديعو  )...الأيام و الأسابيع ( الزمن يمثل أفقي محورين تشمل فهي والزمن، الانتاجية

 .(نجازالا  حلامر  ( الانتاجية العملية حلامر  يمثل

 Frederic Winslow Taylor "تايلور فريديريك  .و 

جهودا كبيرة في تحديد مبادئ الادارة العلمية للعمل،  فريدريك وينسلو تايلور،  "بذل

ية على صعيد الصناعة في كويرجح أن الوضع السائد في الولايات المتحدة الأمري

في إعطاء حلولا "  تايلور "مراحلها الإبتدائية كان له أثر على الكيفية التي تعامل بها 

والتسيير، مشكلات إهدار الوقت،  لمشكلات المصنع الأمريكي من حيث كيفية الإدارة 

 .وتحقيقا لمزيد من الربحية

من خلال العدید من الدراسات والأبحاث التي أجراها إلى توجیه  "تایلور "لقد سعى 

الادارة العلمیة " عليها لفظ الأنظار والاهتمام بفلسفة جدیدة في الادراة كان قد أطلق 

لتمیيزها عن النوع الذي كان سائدا في الادارة ألا وهو نظام التخمين، حیث أحدث " 

ثورة فكریة أو فلسفة إداریة جدیدة تنادي بتغیير شامل في تفكير الادارة نحو العمال 

 .146وتفكير العمال نحو الادارة وتفكير العمال نحو بعضهم البعض
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 .22، ص7004 عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية مؤسسة شبا  الجامعة، الاسنندرية،:  
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ت التي عانت منها إدارة كلا ي تواجه تلك المشكالبحوث والدراسات لجاءت هذه  ومنه

وأساليب العمل  ق بعض التغيرات على طر ل طريق إدخا ن، وذلك عالتنظيمات

ليف، وبالتالي تقليص كاالت ضاج مع خفوالإنتاج من شأنها العمل على زيادة الإنت

 .حجم الخسائر

ل داخل الورشات، مع ذلك سیجلب بمبادئه حول تنظیم العم" تایلور " لقد اشتهر 

وستطالب النقابة العمالیة 1907لنفسه عداء النقابات العمالیة ابتداء من سنة 

لقد كان  .الموحدة في ذلك الوقت بامتثال تایلور أمام لجنة من غرفة ممثلي الشعب

تایلور عاملا مجتهدا، فقد قبل أن یتكون في ظروف عمل صعبة، حیث ضحى بجزء 

ته المهنیة والترفيهیة في سبیل عمله، ولسوف یواجه وهو المشرف على كبير من حیا

العمال صعوبات جمة في أداء وظیفته التوجيهیة، وكان علیه مواجهة التكاسل الممنهج 

لزملائه في العمل، فقد لاحظ أن زملاؤه لا یبذلون الجهد الضروري في العمل، وذلك 

 :مثلما یرى تایلور لسببين أساسیين هما

 لید سیئة في العمل أو المهنةتقا. 

 قناعة العمال بأنه لا فائدة من وراء بذل جهد إضافي في العمل. 

لقد كان العمال خلال المرحلة الأولى یتفاوضون مع رب العمل حول عدد القطع 

وقیمة الأجر الذي سیحصلون علیه مقابل ذلك خلال المدة المحددة للعمل، وفي هذه 

للعامل بما أن صاحب العمل یجهل جوانب كثيرة من المفاوضات كانت الأفضلیة 
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ثم إذا حدث وطلبت الادارة من العامل أن یبذل جهد إضافي من أجل الحصول .العمل

 .147والانتاجعلى أجر أكبر فإن العامل كان یرفض الدخول في دوامة المردودیة 

الادارة لذلك سیسعى تایلور إلى القضاء على التنظیم الس يء للعمل، عندما قال بأن 

علم یحتوي على قوانين ومبادئ إذا تم اتباعها ستؤدي لتحقیق مطالب "العملیة هي 

صاحب العمل كما المستهلك، كما أنها تتعامل مع العناصر البشریة التي لا یمكن 

 .148"الرقابة عليها بشكل كامل، ولا یمكن التنبؤ بسلوكها بدقة عالیة

الملاحظات التي قام بها بفضل احتكاكه وبناء على " تایلور "وبتعبير آخر استطاع 

بالعمال داخل الورش وتدرجه في المناصب أن یخرج بعدة استنتاجات سمحت له 

بوضع مبادئ نظریته التي اعتقد بأنها ستسمح یتجاوز كافة المظاهر والسلوكات 

السلبیة التي شاهدها داخل الورش كما الاعتقادات الخاطئة للادارة لجهلها بالوقت 

م للعمل مما أدى إلى تلاعب العمال ورؤسائهم بكمیات الانتاج الواجب تقدیمها اللاز 

یومیا، هؤلاء الذین كانوا یرون بأن الرفع من انتاجیتهم سیؤدي لا محالة إلى فصل 

 .149العدید منهم عن العمل

 مبادئ الادارة العلمیة .9

قواعد حول یعتقد تایلور بأنه لو كان بالإمكان التحكم في عدد من التقنیات وال

مشكلات إدارة العمال مثل تفكیك أو تقسیم العمل، تحدید المهام ومضمون منصب 
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 : Philippe Bernoux, opcit, pp55-57. 

 
148

، دار الرضا للنشر، دمشق،  نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 407 ـل دراسة مالالإدارة والأع نظرياترعد حسن الصرن، :  

 .26، ص7004
149

 .29ص ،7004 عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية مؤسسة شبا  الجامعة، الاسنندرية، : 
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إلخ، لأمكن حل الكثير من الصعوبات لإدارة .....العمل، القدرة القصوى على الرقابة

وقد استعان في بناء مبادئ الادارة العلمیة وبناء على . مجموعات واسعة من العمال

والزمن،  الحركة: بوسیلتين أساسیتين هماإحدى الشركات  لىالتجربة التي قام بها ع

إذ عمد إلى تقسیم العمل إلى جزئیات، حیث یتم تحدید الحركات الأساسیة الضروریة 

فقد كان یسعى من . في الانتقال من مكان الى آخر والوقت الذي تستغرقه تلك الحركة

لممتاز، كي یؤدي العمل الموكل وراء تجربته تلك الى تحدید الحركات الضروریة للعامل ا

الیه في اقصر وقت ممكن، وبأقل جهد، ثم یقوم بعد ذلك بتدریب بقیة العمال على 

 .هذه الحركات

یرى بأنه إذا ما تم ربط الجزاءات المادیة بالجهد الذي یبذله " تایلور " هذا وكان  

اقته أو العامل فإن هذا الأخير سوف یصل بأدائه إلى أعلى مستوى تمكنه منه ط

 .150قدراته الجسدیة

 :وأما أهم مبادئ الادارة العلمیة حسب تایلور فكانت على النحو التالي

 ویقصد به تجزئة العمل، وتخصیص أو تحدید المهام  ،التقسیم الأفقي للعمل

 . الطریقة المثلى للعمل ودراسة الوقت اللازم لتنفیذ العمل، من أجل تحدید

 ويهدف إلى التمیيز بوضوح بين مصممي ، ملالتقسیم الرأس ي أوالعمودي للع

ذوي الیاقات  ومنفذي العمل، وقد تم انطلاقا من هذا التصور التفریق ما بين
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 .92-99ص
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بأن هذا المبدأ یسمح بوضع " تایلور "ویعتقد . الزرقاء وذوي الیاقات البیضاء

 .في المكان المناسب الرجل المناسب

 م على منح أهمیة خاصة حیث یقوم هذا النظا، ربط نظام الأجور بالمردود

لدى الإنسان في  للإنتاجیة في أماكن العمل، كما يهدف إلى تطویر الدافعیة

أن ربط الأجر بعدد القطع المنتجة یؤدي إلى دفع " تایلور "العمل، فقد اعتقد 

بذل الجهد أثناء العمل على اعتبار أنهم عقلانیون أو راشدون  العمال إلى

 .یتصرفون بعقلانیة

 یجب أن تكون كل حركة یقوم بها العمال مراقبة، ، ابة في العملنظام للرق

أماكن العمل مكلفين بإنجاز  ولذلك وجب وضع مراقبين ورؤساء فرق العمل في

 . عملیة الرقابة

المعمول بها في العلوم  بأنه من الممكن تطبیق طرق العمل" تایلور "قد اعتقد ل

وتحلیلها  مر بملاحظة تصنیف الوقائعالتجریبیة على النشاط الانساني، إذ یتعلق الأ 

أهم المفاهیم التي تنطوي عليها . واستنتاج القواعد المتعلقة بمعرفة كیف لدى العمال

 .العلمیة نظریة الادارة

 أهم مفاهیم نظریة الادارة العلمیة .3

 حیث یتم تجزئته إلى العناصر الأساسیة التي یتشكل : مبدأ التخصص في العمل

أو الأجزاء المشكلة للعملیة  دریب العمال على تلك العناصرمنها، وحیث یمكن ت
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خبرة  بطریقة تمكن اعتبارها الأدق، أو المثلى لأداء العمل، وهو ما یسمح بزیادة

 .العاملين، وكفاءتهم أثناء أداء العمل، مما یسمح بتحدید المسؤولیات

 الدقیقة،  عندما تتم تجزئة العملیة الانتاجیة إلى أجزائها ،تنمیط العملیات

یصبح أداؤها منمطا، مما یؤدي إلى السرعة في الأداء، ومن تم خفض 

 التكالیف، ربح الوقت وتفادي الأنشطة أو الحركات غير المطلوبة أو الزائدة في

 .أثناء القیام بالعمل

 ترى نظریة الادارة العلمیة بتوحید :عدم ازدواجیة الوظائف التنظیمیة

 .دواج بینهاالوظائف التنظیمیة ومنع الاز 

 وتنص على تركیو عملیة اتخاذ القرارات في جهة واحدة داخل  ،وحدة الامر

ولكي تصبح هذه العملیة ممكنة وجب تضییق نطاق الإشراف بجعل . التنظیم

یمارس  الرقابة والاشراف على أساس رجل لرجل، أي أن لكل عامل شخص

 .الرقابة علیه ویخضع لأوامره

مل التنظیم بنجاح لابد من توحید الاجراءات والنظم بحیث كي یع: توحید الاجراءات -

 .151الحالات المتطابقة تنطبق ذات الاجراءات والأحكام في

 الإضافات الأساسیة لنظام الادارة العلمیة .4
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 .62-66، ص ص7520علي السلمي، تطور الفنر الاداري، وكالة المطبوعات، النويت،  : 
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 'التایلوري'مما لا شك فیه وبغض النظر عن حدود نظریة الادارة العلمیة والنموذج 

ور جدیدة حول العمل بوجه عام یمكن تقدم نظرة أو تص إلا أنها استطاعت أن

 :تجاوزا اختزالها في النقاط الأساسیة التالیة

  إمكانیة دراسة المعارف التقلیدیة، تسجیلها، تصنیفها، وتحویل التصنیفات

وطریقة العمل هذه هي التي تشكل في الواقع قوة .علمیة بعد ذلك إلى قوانين

 .ناعیة تتم وتستمر بهذه الكیفیةالص التایلوریة، لأن تطور المعارف والتقنیات

 ومعارفهم الاختیار العلمي للعمال، وتحسين مهاراتهم. 

  ضرورة وأهمیة التوزیع العادل للعمل المنجز داخل المؤسسة ما بين العمال

 .وأعضاء الادارة

 تجسید علم العمل بواسطة العمال المدربين علمیا إمكانیة. 

 :في "تایلور "قال به  میة مثلماوباختصار یمكن تحدید معنى الادارة العل

  اختلاف الادارة العلمیة عن التقلیدیة التي كانت تعتمد على قواعد تقدیریة

 .للخبرة السابقة

  أن الهدف الرئیس ي للإدارة هو تحقیق أعلى رفاهیة لصاحب العمل والعامل في

 .آن واحد

  العلاقات أن الإدارة العلمیة تعتمد على جمع المعلومات، تحلیلها، واستخلاص

 .العامل في أدائه للعمل شكل قوانين تساعد في بینها، وصیاغتها
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على الأفكار 1911المنشور سنة " الادارة العلمیة"قد بنى كتابه " تایلور "علما بأن 

 :التالیة

  سیترتب عن انخفاض مستوى الكفایة الانتاجیة في كافة الأعمال خسائر

 .الأمریكیة فادحة في الولایات المتحدة

 علاج عدم الكفایة الانتاجیة یكون بالإدارة الرشیدة فهي الضمانة لرفع  أن

 .معدلات الانتاج

  الادارة علم یعتمد على جملة من القوانين والقواعد والمبادئ المحددة بوضوح

 .والوصول إلى الأهداف یمر حتما عبر تطبیق هذه القوانين والقواعد والمبادئ

 لمبادئ على كافة النشاطات الانسانیة وفي یمكن تطبیق القوانين والقواعد وا

كافة المنظمات مهما كان حجمها، شریطة ضمان تطبیقها بطریقة سلمیة 

 :ولتحقیق هذه الأفكار نادى تایلور بتطبیق المبادئ التالیة

  فصل مهام التخطیط عن مهام التنفیذ، حیث تتولى الادارة مسؤولیة

 .التنفیذ مالتخطیط وتنظیم العمل، ویتولى العمال مها

  لإنجاز الأعمال بالطریقة  والإدارةالعمل على تحقیق التعاون بين العمال

 .الصحیحة

  استبدال الطرائق التقلیدیة لأداء الأعمال بالطرائق العلمیة القائمة على

الاعتماد على الطریقة الاعتباطیة والخبرة للقیام  من البحث والتحلیل، بدلا

 .بأداء الأعمال
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 مي للعمال وتدریبهم وفق الأسلوب العلمي بهدف اتقانهم للنشاط الاختیار العل

 .وتنمیة قدراتهم

كان یعتقد اعتقادا راسخا في العلم، ودوره، كما في إمكانیة ضبط، "تایلور "أي أن 

 .وتنظیم العلاقات الانسانیة بواسطة العلم عن طریق المتحكمين فیه ألا وهي الادارة

 "تایلور "الانسان في العمل عند  .5

 :للانسان في العمل بوصفه لقد نظرت الادارة العلمیة أو التایلوریة

 فرد منعزل على الآخرین، ولیس مندمجا ضمن جماعة عمل معینة. 

 أنه والحال هاته توجد إمكانیة لمنع تأثير الجماعة السلبي أو الضار علیه. 

  مدى الخوف من مواجهة جماعات العمال المحترفين الذین یشكلون متحدا أو

فیه التقالید الخاصة بحرفتهم للمراجعة، وهي المواجهة  تعرضت قوة في كل مرة

 .التي لا یمكن أن تكون دائمة بما أن التایلوریة تطمح إلى كسر الروتینیات

 ما  
 

ه للمال، یصبح بالإمكان منح العامل مثل رب العمل ما ر  دام الانسان ش

الإنتاج، بینما الثاني أو رب الأول أو العامل زیادة أجره بزیادته .یرغبان فیه

 .العمل خفض التكالیف

  اعتقد تایلور في امكانیة عزل والتفرقة فیما بين العمال عندما یتم مخاطبة

 .الدافع الرئیس ي عندهم ألا وهو المال

بهذا التصور یكون قد نس ي التفكير في امكانیة حث " تایلور "ما یمكن قوله هنا هو أن 

 خلال الأهمیة التي یمكن أن تولى للعمل أو بإثرائه ولیسالعامل وتحمیسه للعمل من 
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الادارة بما  عبر تفتیته وتجزئته ونقل السلطة التقنیة والتنظیمیة لمكتب الطرائق أو

ثم إن اعتقاد تایلور في امكانیة عزل والتفرقة فیما بين العمال . یسمح لها بجمع المال

هو المال، یعد تصورا قاصرا لأنه لا عندما تتم مخاطبة الدافع الرئیس ي عندهم ألا و 

 .یرى وجود إمكانیة أخرى لتحقیق الفعالیة في العمل عدى حث شراهة العمال للمال

 اسهامات وحدود النموذج التایلوري .8

أنه سعى لوضع تصور للتنظیم، يهدف إلى  "لتایلور "یمكن القول بأن الاسهام الأكبر 

خلال الدراسة العلمیة للعمل داخل  تحسين تسیير الانتاج وزیادة الانتاجیة، من

. ه " ولقد سجل. التنظیم، فقد كان أول من وضع طریقة عملیة أو إجرائیة لزیادة

الفكرة النبيهة " تایلور "أنه كانت لـ  بهذا الخصوص 1974سنة H. Savail " ، سفاي

بي فقد لمحاربة تبذیر المواد، الوقت، والحركات، وهي الفكرة التي كان لها الأثر الایجا

وساعدت بالتالي على تحلیل عمل  بنقل العمل الانساني إلى عمل على الآلات، سمحت

تمكن من اقتراح نموذج عقلاني للعمل، تكون ممارسة  "تایلور " ثم أن . الانسان

السلطة فیه بواسطة علم العمل، محاولا في ذلك إیجاد الشروط الملائمة للجمع بين 

 .وكأنه یبحث عن سلام اجتماعي دائم مصالح المؤسسة ومصالح العمال،

إن ما یعاب على التایلوریة هو معاداتها، أو مناقضتها، لفكرة التعاون داخل التنظیم، 

مع اعطاء كافة الصلاحیات والسلطة للإدارة المسماة علمیة وبما أنهاكذلك فهیلا تقبل 

 .بالدخول في التفاوض مع العمال
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علم العمل بشریك وحید هو الإدارة وأهملت عندما ربطت ' التایلوریة'لقد فشلت 

العامل، حتى أن تعمیم تطبیق مبادئ الإدارة العلمیة داخل التنظیمات من قبل أتباع 

قد أدى إلى صراعات اجتماعیة عنیفة، والى لا وظیفیة المؤسسات ما اضطر  "تایلور "

إلى أنسنة  والدعوة' التایلوریة'الإدارات لاحقا إلى العمل على الحد من تجاوزات 

قد حاول تایلور جهده العمل على تقدیم تصور عن "تایلور " الحق أن و . لمؤسساتا

ما جعل منه شخصیة مشهورة إلى حد الساعة،  كیفیة ترشید العمل، وهو ربما هو

التقنیة فقط، ولكن عن  فقد انتبه إلى أن التطور الصناعي لا یمر عبر التحكم في

 عندما مجدت' التایلوریة'إلا أنه ومع ذلك أخفقت . طریق عقلنة تنظیم العمل أیضا

أكدت على الفكرة  تمجیدا فائقا، وحصرته في جهة واحدة هي الادارة، وعندما العلم

ذاته بأن الحلول " تایلور " الوحیدة، على الرغم من اعتراف  القائلة بالطریقة المثلى

 .التنفیذ للتعدیل من قبل عمال التي كان یقترحها الخبراء كانت تتعرض

لقد اعتقد تایلور وأتباعه أن تطبیق مبادئ الادارة العلمیة سیؤدي لا محالة الى حالة 

ولذلك یمكن القول بأن . الاجتماعي، إلا ان الواقع كذب ذلك من السلم والاستقرار

الناحیة النظریة فإنها من الناحیة  إن كانت صحیحة من 'التایلوریة'سفة لف

أو . والنفسیة كبير في فهم الانسان وحاجاته الاجتماعیة التطبیقیة كشفت عن قصور 

 .كما قیل عنا بأنها نظریة الآلة التي أغفلت آدمیة الانسان

 والفوردية" Henri Fordهنري فورد، " .7
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أصبح 4419. وتوفي سنة 1863ولد سنة . رجل صناعة أمریكيH.Ford" هنري فورد، "

سلة إلى المصانع وتحدیدا إلى مصانعه مشهورا لأنه كان أول من أدخل العمل على السل

إذ كیّف عمل السیارات لتتماش ى ومبادئ العقلنة التي نادى بها  4441 للسیارات سنة

الذي قال بأن تجزئة وتقسیم العمل وتبسیط العملیلت سیسمح بمكننته من " تایلور "

ق وهو الامر الذي ساعد فورد في تحقیق خطوة أخرى على طریق تطبی. خلال السلسلة

الرقابة الشدیدة على العمال داخل المصانع، أو عندما أصبحت الآلة ومنذ ذلك 

التاریخ هي المتحكم الرئیس ي في طریقة سير العمل، ولیس العامل مثلما كان علیه الأمر 

. في السابق، وهي من تملي على العمال وتيرة،أو ریتم العمل، ومنه كمیة العمل والإنتاج

وفي . ردیة في تنظیم العمل فعالیة فائقة على أرض الواقعوقد أظهرت الطریقة الفو 

عامل سوف یوفر  1200خطوات یومیا لـ 10 إن إدخار عشر" " فورد"هذا الإطار یقول 

  .152"میلا 51القوة والزمن اللازمين والضروریين لقطع خسين 

 والحق أنه قد أصبح بمقدور الادارة تحدید كیفیة سير العمل لجمیع القوة العاملة

التي أصبحت خاضعة بشكل كبير لسير السلسلة التي أصبحت بمثابة أداة قهر 

زیادة على أن النموذج الصناعي للقرن العشرین قد .مؤسسة على قوة التكنولوجیا

على نحو متميز في  تطور إنطلاقا من أسلوب الانتاج الفوردي، الذي ساهم بلا شك

 .تزاید النمو الاقتصادي العالمي

 ج الفورديأهداف النموذ .أ 
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لقد كان للنموذج الفوردي وطریقة تنظیم العمل التي اعتمدت داخل مصانع فورد 

بادخاله العمل على السلسلة إلى مصانع " فورد"عددا من الأهداف التي سعى إليها 

 :السیارات ومنها

  التقلیص عن طریق العقلنة في الوقت الضروري للعملیات الأساسیة بفضل

 .المكننة

  واضحة ومحددة ما بين عملیة التصور وعملیة تنظیم الانتاجتنظیم هرمیة. 

 البضاعة المنتجة في مجموعات كبيرة وبتكلفة : البیع وفق مبدأ القیادة القبلیة

 .من یشتريها حتى وان لم تكن ذات جودة عالیة  منخفضة تجد دائما

  العمل علىخفض الأسعار بغرض تطویر استهلاك جماهيري. 

ى قدرة متميزة على التوقع واستطاع أن یجدد بالفعل في تنظیم عل" فورد" لقد برهن 

والرفع بالموازاة من القدرة الشرائیة للعمال داخل المؤسسات  الانتاج الجماهيري 

 .153"الصناعیة

 مبادئ النموذج الفوردي .ب 

یأن یفرض نفسه كطریقة لتنظیم الانتاج في بدایة  استطاع النموذج الفورد لقد

 في هذا الباب ویمكن .ابعه البراغماتي والتجدیدي الذي ميزهط القرن الماض ي بسبب

التجدید في العمل داخل مصانع  ثلاثة مبادئ أساسیة تمكن من خلالها ملاحظة

 :وتتمثل في. صناعة السیارات بالولایات المتحدة الأمریكیة
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 : Jean Michel Plane, Théorie Des Organisations, 2
ème

 éd., Dunod, Paris,  2003, pp.13-14. 
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 العمل على السلسلة 

ذلك بإدخاله العمل ، و "تایلور "على إتمام العمل الذي كان قد شرع فیه " فورد"عمل 

على السلسلة وتسریع التقسیم الأفقي للعمل الذي ترجم بالنسبة للعامل البسیط في 

. ترجم في تجزئة العمل، وتنمیطه حیث یقوم العامل بتكرار لا محدود لنفس الحركات

قد لجأ إلى مكننة " فورد "قد طالب بضرورة ترشید العمل فإن " تایلور "واذا كان 

ه، والاعتماد بالتالي على الماكنة بشكل كبير، التي بإدخالها أصبح العمل في مصانع

العامل لا یتنقل أثناء قیامه بالعمل حول المنتوج الذي یقوم بفبركته ولكن هذا الأخير 

 .من یتنقل على خط التركیب أمام مجموعة من العمال الثابتين في أماكن عملهم

مل من القدرة على مراقبة وتيرة العمل، ولقد أدى العمل على السلسلة إلى تجرید العا

فقد أصبحت السلسلة هي من تملي على العمال الوتيرة التي عليهم العمل بها أثناء 

أدائهم لعملهم أو للمهام المطلوبة منهم، الأمر الذي یمس مباشرة بحریة العمال داخل 

 .154أماكن العمل وفي المؤسسات

 مبدأ خمسة دولارات في الیوم 

في مستوى الأجور، حیث قام  إلى التجدید4441جانفي1ابتداء من "فورد " لجأ 

دولارات في الیوم، مما أدى إلى تحقیق الاستقرار بين ( 15) خمسة بمضاعفتها برفعها إلى

زیادة على الهدف الآخر الذي  ".وردف"الوفاءلمصانع  العمال، وبالتالي إلى ضمان نوع من

مستهلكين  وهو جعل العمال التجدیدیة ملیةمن وراء هذه الع "فورد"كان یسعى الیه 
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القدرة الشرائیة  للمنتوج الذي یقومون بإنتاجه، بما أن الأجور الجدیدة ستسمح برفع

قد أراد " فورد" وربما یكون . للعمال ومن ثمة قدرتهم على اقتناء أو شراء السیارات

هيري، أي اعتبار النحو الربط ما بين الانتاج الجماهيري والاستهلاك الجما على هذا

 .بمثابة زبائن محتملين" وردف" العمال بمصانع سیارات

 مبدأ تنمیط المنتوجات 

ویتعلق الأمر بإنجاز الانتاج في مجموعات كبيرة داخل الوسط الصناعي وهي العملیة 

عن طریق تحسين الانتاجیة مما یؤدي إلى خفض  بمضاعفة الانتاج التي تسمح

 .الاقتصاد وتحقیق الأرباح ه إلىتكالیف الوحدات المنتجة ومن

 اسهامات وحدود النموذج الفوردي .ب 

داخل وحدات  ةالانتاجی قبل كل ش يء على البحث على رفع یرتكز المنطق الفوردی 

بالفعل من خلال تحقق ثلاثة نتائج مكملة لبعضها  المنطق هذا ترجم وقد .الانتاج

 :وتمثلت في

 خفض أسعار البیع. 

  رفع الأجور. 

ساعد على ظهور وتطور الانتاج الجماهيري المدعوم بتطور  انيزم الذیوهو المیك

أن كانت له هذا  في ذلك التاریخ" فورد"وقد كانت عبقریة . الاستهلاك الجماهيري 

نادى بدوره إلى ضرورة التأثير  الذي" كینز"التصور الذي سبق إلیه العالم الاقتصادي 

ضمان زیادة  من أجل عمل مستقرةعلى القدرة الشرائیة للأجراء، وضمان عقود 
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إلا أنه وبالرغم من ذلك . الاستهلاك، وبالتالي تفعیل وتطویر الاقتصادیات الوطنیة

الثمانینات  سیتبين لاحقا مع التطورات السریعة، وتخفیض آجال الانتاج، مع بدایة

عدم قدرة النموذج الفوردي على مواكبة التطورات، خصوصا مع اشتداد المنافسة، 

 فقد النموذج الیاباني الذي یعتمد أسسا تنظیمیة مختلفة تماما، دیدا أماموتح

مشكلات الانتاج الجماهيري، بل وتنویع  تمكنت الشركات الیابانیة لیس فقط من حل

على التجدید على  "تویوطا"منافسة،حیث اعتمد نجاح شركات المنتجات بتكالیف

 ه الانتاجي بإدماج وظائف جدیدةنموذج مستوى التنظیم، ما أجبر الغرب على تكییف

تسیير  القائم على واعتماد مبدأ العمل الجماعي البحث، التطویر، والتسویق،: مثل

 المشروع، وتجنید الكفاءات،وهو ما استلزم الحاجة إلى أجراء أكثر كفاءة،زیادة على

ولذلك ستعمل .للعمال ودورهم في تحسين النوعیة والانتاجیة المساهمة الفعالة

الاستقلالیة داخل فرق العمل، تحمل  شیئا فشیئا على تشجیع ناعة الغربیةالص

 والحرص على المبادرة، جانب الاعتناء والحث على لأجراء، إلىلبالنسبة  المسؤولیة

 .155المرونة التنظیمیة، من أجل زیادة قدرتها التنافسیة أمام الصناعة الیابانیة

II.  الاتجاه الفايولي ونظرية التكوين الاداري 

مهندس فرنس ي كان يعمل مديرا لشركة مناجم تعمل " Henry Fayol هنري فايول، "

في استخراج الفحم الحجري وبيعه، عُرف عنه انه كان مدير ناجح لشركته، تعلم 

فايول من اخطاء تايلور فأعطى اهمية للعنصر البشري، مما اكسبه سمعة طيبة في 
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ارة الحديثة، عرفانا بمساهمته في وضع نظر الكثيرين ممن وصفوه بالأب الحقيقي للإد

 .المبادئ والأسس العامة لعلم الادارة في تنظيمات العمل

صاحب نظرية التكوين الاداري أحد مؤسس ي الفكر الاداري الحديث، " فايول "ويعتبر 

والصلب  خاصة وان افكاره تأثرت بخبرته الميدانية في ادارة احدى شركات الحديد

في الولايات " فريدريك تايلور "عاصر هذا المهندس الفرنس ي  عام،11الفرنسية لنحو 

يرى كثير من المحللين لتطور التراث  .المتحدة الامريكية، وتأثر بكثير من افكاره

السوسيولوجي والاداري أن الابحاث العلمية لهذين الرائدين مكملة لبعضها البعض، 

العمل والادارة وفي حل مشكلات فكلاهما ركزا على المدخل العلمي في الاهتمام بقضايا 

ما وجه الاختلاف بينهما فيكمن في طبيعة المستوى التنظيمي، 
ّ
التنظيمات الصناعية، أ

في الوقت الذي ركز فيه تايلور ابحاثه على ادنى المستويات التنفيذية في المصنع ثم 

القمة على مستوى الادارة العليا ثم تدرج من " فايول "تدرج الى اعلى، انصب اهتمام 

لادارة " نتائج ابحاثه الادارية في كتابه المشهور " فايول "وقد نشر  .الى اسفل المستويات

اصدره عام  لذيا"  Administration industrielle et généraleالصناعية والعامة، 

 .وقد اوضح فيه تحليله لكافة مظاهر النشاط داخل التنظيمات الصناعية 1717،

 "فایول "أسس التفكير عند  .أ 

ضمن هذا .أول منظر اهتم بإدارة المؤسسة ومشكلات القیادة" هنري فایول " یعد 

بما أنه اهتم بتحلیل طبیعة وظیفة " تایلور "الاتجاه یمكن اعتبار تفكيره مكملا لتفكير 

بصیاغة نظریة لتكون في متناول القادة  "فایول "وقد قام . الادارة داخل المؤسسات



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

130 
 

في " فایول "ركز . الخاصة على رأس إدارة هذه الشركةمعتمدا في وضعها على تجربته 

على ضرورة وأهمیة تطویر وظیفة القیادة داخل ""  الإدارة الصناعیة والعامة"كتابه 

وظائف أساسیة ( 5)وقد ميز بين خمسة . المؤسسات الكبرى وعلى تطویر صفات القائد

ا فی كافة التنظیمات، تخص العملیة التسیيریة أو الاداریة والتي یمكن برأیه تطبیقه

 :وأما هذه الوظائف الأساسیة فتتمثل في

 أي التحضيرللمستقبل بطریقة عقلانیة :التوقع والتخطیط. 

 المواد، الأدوات، : أي توفير مختلف الموارد الضروریة لسير المؤسسة :التنظیم

 .رؤوس الأموال والعاملين

 ن تتشكل منهم بمعنى الحصول على أفضل ما لدى الأعوان الذی :القیادة

 .المؤسسة

 ویقصد به مزامنة مجموع الأفعال داخل المؤسسة من أجل ضمانة  :التنسیق

 .الانسجام والفعالیة

 أوالتحقق من أن كل ش يء یتم وفق البرنامج : بمعنى التأكد أو المراجعة :الرقابة

 .156المتبني والمبادئ التي تم إقرارها

بادئ عندما لاحظ بأن أغلب مسيري قد لجأ إلى وضع هذه الم" فایول "والمؤكد أن 

الوقت كانوا مهندسين متخرجين من المدارس الفرنسیة الكبرى، أو  المؤسسات في ذلك

الادارة، وكان یود لو أن هذه المدارس تدمج  أبجدیات ذوي تكوین تقني یفتقدون إلى
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ریج برامجها من أجل تخ التجارة، والمالیة ضمن الإدارة، مواد تكوینیة أخرى تتعلقب

 .مهندسين قادرین على التسیير

 "فایول "مفاهیم ومبادئ القیادة عند  .ب 

. في وضعه لمبادئ القیادة من ملاحظته غیاب فلسفة للإدارة بفرنسا" فایول "انطلق 

 إنجاز برنامجه بأنه على كل تنظیم مهما كان مبادئه حول الإدارة، وهو یرى حسب

ملائمة لإنجاز برامجه،والتقدم بفضل  یتبنى بنیة الاستراتیجي، تحدید أهدافه، وأن

 .الأنشطة القدرة على مراقبة

من وراء عمله هذا إلى البرهنة على أن أي مسير أو قائد قادر على " فایول "لقد سعى 

 العامل التي یتوفر عليهابفضل الميزات او الكفاءات  للأشیاء دارتهإ الحصول على

 .وبفضل صفاته القیادیة للأفراد

وأطلق على " حكومة المنظمة" وضعه لما يسمى بأسس "فايول "سهامات وتعد من اهم ا

 مذهبه

أي مبادئ فايول في الإدارة، وهي مبادئ شمولية عامة، " Fayolisme"الإداري اسم 

تتسم بالمرونة، تنطبق على إدارة مختلف أنواع المنظمات سواء كانت عمومية أو 

 :157تتمثل هذه المبادئ في. خاصة

 تخصص فيه، لتحقيق الكفاءة المطلوبة، وينطبق هذا المبدأ تقسيم العمل وال

 .سواء الفنية أو الادارية على كافة الاعمال
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 السلطة في نظر فايول تعبر عن الحق في إصدار الأوامر : السلطة والمسؤولية

ومتابعة تنفيذها، وهي مزيج من السلطة الرسمية المستمدة من المنصب الذي 

خصية المستمدة من الصفات الشخصية وما يشغله الفرد، والسلطة الش

. يتمتع به الفرد من صفات ذاتيه تكسبه القدرة في التأثير على سلوك الآخرين

أما المسؤولية فقد عرفها بأنها الالتزام والعبء الذي يقع على عائق المدير لقاء 

 .حصوله على السلطة

  وتطبيق نظام الانضباط والالتزام بقواعد السلوك والعمل، وطاعة الاوامر

 .التأديب

  وحدة إصدار الأمر يشير الى أن كل فرد داخل التنظيم يتلقى اوامره من رئيسه

 .المباشر فقط

  وحدة التوجيه، فكل مجموعة من الجهود أو الانشطة يجب ان ترتبط بخطة

واحدة، ويكون لها هدف محدد، وتخضع لرئاسة واحدة توجهها، ويختص مبدأ 

شروع ككل في حين ان مبدأ وحدة الأمر يتعلق وحدة التوجيه بنشاط الم

 .بالأفراد فقط

  مساندة المصلحة الشخصية للمصلحة العامة، ويقصد بهاأن لا تتعارض

المصالح الشخصية للفرد مع الاهداف العامة للمؤسسة أو التنظيم، ويجب 

 .على الادارة التوفيق بين مصلحة الطرفين
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 عادل للأجور، والحوافز التي تحقق  مبدأ المكافأة والتعويض، أي وجود نظام

 .الرضا للعامل

 مركزية السلطة، ويعني الالتزام بخط السلطة في تنفيذ الافعال والاوامر. 

  الترتيب المنظم، ويقصد به الترتيب الإنساني، أي وضع الشخص المناسب في

 .والترتيب المادي للأشياء المكان المناسب،

 ستقرار افراد القوى العاملة في اماكن عملهم ثبات الافراد، ويقصد بهذا المبدأ ا

لزيادة التخصص والاستفادة من الخبرة، دون اهمال جانب  اطول مدة ممكنة

وهو ما ينعكس في زيادة ، الاستقرار النفس ي الذي يحصل عليه العامل

 .الأمور السيئة مع التنبيه الى أن دوران العمل المستمر يعد من. الانتاجية

 روح الابتكار والمبادرة لدى افراد القوى العاملة، مما يشعرهم تشجيع الادارة ل

ويساعدهم على ابراز قدراتهم، وينمي لديهم الشعور  بقيمتهم في المؤسسة،

 .بالانتماء والولاء

  تدرج السلطة، أو ما يسمى تسلسل السلطة وخاصة من المستويات العليا الى

 .الدنيا

  ى العاملة وتشجيعهم على العمل بث روح الفريق والتعاون بين جميع القو

 .الجماعي

المعبر عنها قد جمعت بين الاستراتیجیة والنظریة " فایول "وإجمالا نلاحظ بأن أفكار 

التنظیمیة، كما بینت ضرورة العمل على تطویر وظیفة القیادة من خلال تطویر 
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ي على قد كانت سابقة لزملائها، وه" فایول "صفات القائد، وفي الحقیقة فإن مساهمة 

قد سبقت أغلب التحالیل بشأن الممارسة " فایول "قدر من الأهمیة، لأن نظریة 

 .158الحدیثة للتسیير داخل المؤسسة

 

 

 

 الصفات الأساسیة للمدیر .ج 

لقد ركز فایول في اهتمامه بتظیم العمل الادراي على القیادة ودور المدیر المحوري 

تي یجب توفرها فیه نجده قد عدد جملة من الخصائص ال داخل التنظیم ولذلك

 :وهي

 وتتمثل في الصحة أو السلامة الجسدیة والقوة: الصفات الجسمیة. 

 مثل القدرة على الفهم والتحلیل:الصفات العقلیة. 

 ومنها الحزم، الحیویة، الرغبة في تحمل المسؤولیة، القدرة : الصفات الخلقیة

 .الخ...على الابتكار

 ن الوظیفة التي یقوم بهاالدرایة الشاملة بشؤو : الصفات التربویة. 

 أي الاطلاع العمیق على الجوانب الفنیة المتصلة بالوظیفة : الصفات الفنیة

 .التي یتولاها
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 أي أن یتمتع المدیر بالخبرة الكافیة : الصفات الخاصة بالخبرة والتجربة

 .159بالطریقة المناسبة وعلى الوجه الأكمل والضروریة للقیام بعمله

 هذه الصفات أو الخصائص التي من الضروري توفرها في المدیر بين" فایول " یميز ذوإ

بینها لأنها تتكامل فیما بینها وهي تزداد مع مرور الوقت واكتساب المدیر  فأنه لا یفاضل

 .الیومیة للأعمال الاداریة والتسیير للخبرة من خلال ممارسته

هنري "اسهامات وحدود الإدارة الصناعیة أو نظریة التكوین الاداري لـ  .د 

 "فایول 

في كتابه بانتقاد النظام التایلوري، خاصة فیما یتعلق بمبدأ وحدة " هنري فایول "م قا

فإن تایلور قد ارتكب خطأ فادحا عندما أشار بعدة من الخبراء  القیادة، إذ وحسبه

ترك الطریقة القدیمة التي كانت تقوم على  تكون لهم سلطة تقدیم الأوامر تأسفا على

الضیقة أو اللصیقة  اضافة إلى انتقاده فكرة الرقابة.رئیس الفرقة الاعتماد على

 لفرق العمال، وبأنه من للعمال، وقال بأنه لیس هناك أفضل من التنظیم الحر

المستحسن أن یترك لهم اختیار الطریقة والأدوات لأنه هذا سیكون دافعا للعمال 

 .مالخلق روح التفاهم والتنافس بين الع ومصدر اضافي من أجل

یتكاملان بشكل كبير من خلال الأفكار التي " تایلور " و"فایول "ولربما أمكن القول بأن 

درس ونظم العمل من المدیر العام إلى غایة العامل، والثاني " فایول "فالأول  تقدموا بها

لقب " فایول " ولذلك استحق . العامل إلى غایة المدیر العام العكس من منصب" تایلور "

خبرته الطویلة في العدید من الشركات  فقد أفادته. ة، وبالأحرى نظریة الادارةأبو الادار 
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 .69، ص7555المنظمات وأسس إدارتها، المنتب الجامعي الحديث، الاسنندرية، : محمد كشك جاد االله كشك : 
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الأربعة عشر مبدءا ألا وهي  وبالأخص شركة المناجم في صیاغة أفكاره ووضعها في قالب

 .مبادئ الادارة أو القیادة الشهيرة

ل في كتاباته أن التطبيق الصحيح لهذه المبادئ هو الحل الامث "فايول "وقد أكد 

للمشكلات التي تواجهها المنظمات الصناعية، وغيرها من التنظيمات، وذلك من واقع 

تجربته وملاحظاته، فكان يدون خبرته الادارية والعملية الطويلة كرجل اعمال، ولم 

يهدف لتقديم نظرية منهجية متكاملة البناء، أو فلسفة للإدارة، بقدر ما حرص على 

، وقدرات مهنية يتمتع بها كل من العمال أو تأكيد دور مجموعة مبادئ علمية

الاوساط الفنية المتوسطة او الادارية العليا من اجل التحقيق الفعال للأهداف، 

وتعزيز عمليات الانجاز والدافعية والرغبة في العمل، ومع ذلك فلم ينفذ من نقد 

واعتبارها  اصحاب الاتجاهات الادارية الحديثة ولا سيما عند تقسيمه لأنشطة الانتاج

انشطة فنية، ثم تناول بعد ذلك الاعمال التجارية والمالية، الامنية، المحاسبية 

وغيرها، ولكن نظم الادارة الحديثة تقسم الاعمال داخل المؤسسات الى قسمين 

 .اعمال النشاط الاداري، واعمال النشاط الفني:رئيسين هما

البالغ الذي اسهمت به كل من نظرية غير أن هذا النقد لا ينفي بأي حال درجة التأثير 

 التكوين

الاداري ونظرية الادارة العلمية، من خلال تقديمهما المادة الخام، ووضع أسس الادارة 

العلمية الحديثة، فشكلت هاتين النظريتين نقطة انطلاق للعديد من الباحثين 

تفادت والمتخصصين في مجال التنظيم والصناعي، خاصة وأن النظريات الحديثة اس
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من عديد الافكار والقضايا التصورية التي تم طرحها، فعملت على تحديثها وتطويرها، 

ثم تطبيقها على كافة تنظيمات العمل في المجتمع الحديث، وبذلك تم تجاوز النظرة 

التقليدية للمؤسسة كنسق مغلق مستقل بذاته مثلما تناولته الفايولية التايلورية، 

ء بينهما كبير خصوصا من حيث تركيزهم على الخصائص فمجال التشابه والالتقا

الوظيفية، والمبادئ التنظيمية داخل البناء التنظيمي، المرتبطة مثلا بالتخصص، 

 .تقسيم العمل، الضبط والإشراف، السلطة وغيرها من المتغيرات التنظيمية الداخلية

بمعنى التخطیط  في ادخاله مفهوم التوقع" فایول "هذا ویتمثل الاسهام الكبير لـ 

للاتصال المباشر والعمل  تشجیعه المراقب، إلى جانب المتسلسل، الدقیق، العام

 .الجماعي داخل التنظیم

أو مبادئ الإدارة یتبدى لنا التحدیث المتميز " فایول "وعموما فإنه لدى مراجعة إسهام 

صص هذا الأخير أن یقدمه، خصوصا عندما حذر من الإفراط في التخ الذي استطاع

 .المبادرة وتحمل المسؤولیة والتعاون بين العاملين على روح الذي سیقض ي بلا شك

III. نظریة البيروقراطیة 

 وترشید التنظیم Max Weber" " ماكس فیبر .4

ينحدر ماكس فيبر من اسرة تنتمي الى الطبقة الوسطى في المجتمع الألماني كان والده 

 إیرفورت" ولد ماكس فیبر بـ. رموقةبيروقراطي النزعة والميول، تقلد مناصب سياسية م

"Erfurtتكوینه ن مع أ وهو عالم اجتماعي ألماني، 1920.وتوفي سنة ، 4691 سنة

 تابع دروسه الجامعیة بجامعة برلين، قبل أن یصبح أستاذا. كان في القانون القاعدي 
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( 1905) الأخلاق البروتستانتیة وروح الرأسمالیة: من بين أعماله. للاقتصاد السیاس ي

الذي حاول فیه تحلیل دور ، (4422)' الاقتصاد والمجتمع'ثم كتابه  والسیاس ي، العالم

التنظیم، وكیف ولماذا یتصرف الأفراد بأشكال مختلفة نحو السلطة،  القائد داخل

كان أول من استخدم  مثلما عن القائد داخل التنظیم، لیكون بذلك أول من كتب

الذي یعني تلك الصفات أو الخصائص  نى الحدیث له،بالفهم، أو بالمع" الكاریزما" لفظ

له بالسیطرة على غيره من  الشخصیة التي قد یتصف بها أحد الأشخاص،التي تسمح

الولایات المتحدة لإلقاء  روبا، وفيو كما تنقل بأ جامعات ألمانیةفي " فیبر" س درّ  .الأفراد

 الشاب "فیبر"اهتمام  على الرغم من.علم الاجتماعالمحاضرات والمساهمة في بناء 

 في فهمه" ماكس فیبر " یفارض  .بالسیاسة إلا أنه لم یلتزم أو ینخرط في الفعل العام

رجل العلم ورجل "، أو "العالم والسیاس ي"مثلما عبر عنه في مؤلفه  لعلم الاجتماع

 .الرادیكالي بين الحكم القیمي والحكم على الفعل التمیيز ضرورة "السیاسة

قديم أول صياغة منظمة للتصور السوسيولوجي للتنظيمات ولأساليب فضل ت كان له

طية، وان كانت بعض انظريته الشهيرة عن البيروقر  تسييرها بطريقة عقلانية عبر

الصناعي، ومن بعده علم اجتماع  الرؤى والاتجاهات تنسب نشأة علم الاجتماع

 "تايلور "بها  التنظيم الى نظرية الادارة العلمية خاصة بعد التجارب العلمية التي قام

 أن اتجاهات اخرى كثيرة تؤكد أن تصوارت 
ّ
جاءت انطلاقا  ذاتها "تايلور "وزملائه، إلا

قراطية، وعرضها حول التنظيمات البيرو "فيبر"التصورات النظرية التي اعتمدها  من

عن النموذج المثالي للبيروقراطية نقطة  "فيبر"شكلت نظرية  وعلى هذا الاساس فقد
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الإداري، اللتان ركزتا على مقاربة  انطلاق لنظرية الإدارة العلمية، ولنظرية التكوين

بذلك الابعاد  التنظيم كنسق مغلق، يستند اساسا الى الجوانب الرسمية، مستبعدين

 .الدراسة السوسيولوجية غير الرسمية من مجال

حول التنظیم  الذي تضمن اسهامه 'الاقتصاد والمجتمع' هعلوم أن كتابن الممو 

قد تركه " ماكس فیبر"أي سنتين بعد وفاته وكان  1922إلا سنة  البيروقراطي لم ینشر

ذلك فإنه لا یمكن الیوم إلا الاعتراف بأن أعمالهكانت متميزة  مع غير مكتمل

 :هي لاثة محاور كبيرةوهیتتمحور حول ث

  حول مستقبل المجتمع الأوروبي " فیبر" فلسفي، یتساءل فیه  :المحور الأول

الایدیولوجیات، إلى جانب صعود الفردانیة، والترشید،  تتجاذبه كانت الذي

هذا الترشید المتنامي الذي یمكن أن یؤدي إلى  محذرا بالمناسبة من مخاطر

بأنها ممكنة فقط بفضل  دید، التي یرى الحد من القدرات الابداعیة والتج

 ..العقلانیة الأفعال غير الرشیدة أو غير

 للشروط  العلوم الانسانیة، انطلاقا من دراسته یتعلق بنظریة فی :المحور الثاني

الاستعانة " فیبر"ومن هذا المنطلق اقترح . الأفعال الانسانیة العلمیة لمعرفة

عن  فكري أو عقلي منطقي یضعها المفكر بناءعد بمثابة ت بالنماذج المثالیة، التي

نجد لها ما یعادلها أو  طریق تفخیم فكري للمعطیات والوقائع الفعلیة والتي لا

 فإن البيروقراطیة مثلما" فیبر"وبالنسبة لـ .یطابقها في المیدان والواقع المعاش
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اع عن نموذج مثالي، ومفهوم فرید يهدف من خلاله إلى فهم الأوض یصفها عبارة

 .من خلال مقارنتها بالنموذج المثالي الفعلیة الواقعیة

 یعتبر " ماكس فیبر"وهو المحور السوسیولوجي، وبالفعل فإن  :المحور الثالث

حیث یتعلق الأمر بسیسیولوجیا تبحث في فهم  سوسیولوجیا الفهم، الیوم سید

 .160فعالهموتفسير المعاني التي یعطيها الأفراد لأ  الواقع الاجتماعي عبر اختراق

 "ماكس فیبر" أسس السلطة داخل التنظیمات عند  .2

في نظریة التنظیم من تحلیله لأشكال الادارة بالمعنى الواسع " فیبر"ینطلق اسهام 

للمفهوم، وقد اهتم في أعماله بالطریقة التي تمارس بها السلطة، والكیفیة التي تتم 

طة شرعیة معترف بها من بها عملیة فرض السیطرة داخل التنظیم بشكل یجعلها سل

على اعتبار أن ممارسة السلطة تتطلب وجود قدر من الشرعیة التي . قبل الجمیع

تتمظهر في امتثال أعضاء التنظیم للقائمين على السلطة، حیث تمنح قیم الجماعة 

. هذه السلطة طابعا شرعیا ذلك ان معایير الجماعة هي من تدعم مثل هذا الامتثال

بأنه یمكن التمیيز بين ثلاثة أنماط من السیطرة أو السلطة " فیبر"هذا ویعتقد 

 :الشرعیة داخل التنظیم هي

 السلطة العقلانیة أو القانونیة .أ 

ویعتبرها الشكل المهیمن في المجتمعات الحدیثة، وهي سلطة ترتكز على نظام للأهداف 

تم العمل والوظائف المدروسة بشكل عقلاني، تهدف إلى تعظیم نتائج التنظیم، التي ی
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من أجل تحقیقها وفق بعض القواعد والاجراءات، وحیث تكون القرارات والأحكام 

ویرى بأن هذا النظام من السیطرة نظاما غير شخص ي وهو یتماش ى .القانونیة مكتوبة

مع البيروقراطیة التي ینظر إليها على أنها الشكل الأكثر فعالیة لإدارة الأشیاء،فهي لا 

 .ة للأفراد بقدر ما تهتم بكفاءاتهم وقدراتهمتهتم بالصفات الشخصی

ثم إن القواعد القانونیة التي تستند إليها هذه السلطة تخدد بوضوح الحقوق 

والواجبات أو المسؤولیات لكل من الرؤساء والمرؤوسين، فمصدر الامتثال عو القانون 

لسلطة أساسا ولیس طاعة الأشخاص مثلما هو الشأن بالنسبة للسلطة التقلیدیة وا

علما بأن السلطة القانونیة أو الرشیدة تستند إلى نظام من الأهداف . الكاریزمیة

 .والوظائف المدروسة بشكل عقلاني، وحیث الأحكام والقرارات الصادرة مدونة

خلاصة القول هو أن السلطة القانونیة إضفاء صفة القوة والسلطة على المركز 

السلطة الشرعیة الرشیدة بأشكال " یبرف" والوظیفة ولیس على الشخص، فقد ربط 

تنظیمیة معینة من مثل تصمیم وضبط العمل الإداري البيروقراطي، طبیعة التعیين 

في المراكز البيروقراطیة، زیادة على عملیات الترقیه بالنسبة للعمال والموظفين، وغيرها 

 .من العملیات الأخرى التي تؤكد على الطابع الرسمي والقانوني للتنظیم

 السلطة التقلیدیة .ب 

یرتبط هذا النمط من السطلة بالفرد أكثر من ارتباطه بالوظیفة وخصوصا داخل 

حیث یصبح القائد الجدید قائدا بتفویض من القائد .المؤسسات العائلیة

لكنه ومع ذلك یمكن أن نعثر على هذا النمط من السلطة في ثقافات تلك .السابق
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لقد علنا : "ف المهیمن فيها هو ذلك الذي یقول المؤسسات، التي نجد فيها بأن الموق

مما یؤدي بطبیعة الخال إلى الروتين " دائما حسب هذه الكیفیة أو على هذا النحو

والتكرار في ظل العادات والتقالید التي تحكم وتسير شؤون الناس والتنظیم حیث 

 .تقلیدیةتجري مماثلة الحالات الجدیدة على ضوء الحالات القدیمة أو المعروفة ال

في هذا النمط من السیطرة یكون خضوع الأفراد للقائد قائما على أساس العلاقة 

بمعنى أن القائد التقلیدي . الشخصیة التي تربطهم بالقائد وأما القانون فهو العرف

یصدر أوامره للجماعة المعنیة معتمدا في ذلك على مكانته الوراثیة وحیث یكون 

. امره نابعا من احترامهم وتقدیرهم للمكانة التقلیدیة لهاحترام الأفراد له وطاعة أو 

فهذه السلطة تقوم على اعتقاد راسخ لدى الأفراد في قداسة العادات، التقالید 

وبذلك یكون النظام الاجتماعي القائم نظاما مقدسا ثابتا ومستقرا . والأهداف السائدة

الأفراد یشعرون بأن هذا النظام  بمعنى أن. غير قابل للتغیير أو الانتهاك والتمرد علیه

 .161غير قابل للتغیير ولذلك فما عليهم إلا القبول بها

 السلطة الكاریزمیة .ج 

ترتكز هذه السلطة على الصفات الشخصیة للفرد، وهي لا سلطة لا تنقل مثلما هو 

 ویتعلق الأمر هنا.التقلیدیة لأنها ترتبط تحدیدا بشخصیة الفرد الحال مع السلطة

إلا أن هذا .التبجیل والاحتران لقائدهم تباع بالسید الذین ینظرون بعينبعلاقة الأ

الصفات التي  النمط من السیطرة یبقى غير مستقر، لأن القائد في حالة ما فقد
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أي هي . سیتخلى عنه الأتباع وستتشتت سیطرته فتتفكك وتضعف جعلت منه قائدا

ئد التي تجعل منه شخصا سلطة تقوم على الاعتقاد في الصفات الاستثنائیة للقا

قاد أو الایمان بقدسیة الصفات التي یتميز تمصدر الشرعیة هنا هو الاع أي أن.ملهما

ما تشبه العلاقة بين القائد والأتباع في هذا النمط  بها القائد دون الأتباع، لذلك غالبا

حاب ینظرون إليهم على أنهم اص من السلطة العلاقة بين الانبیاء وبقیة الناس الذین

الشخص  عدم قدرة لذلك فإن أهم ما يهدد انهیار هذه السلطة هو. سلطة ملهمة

لذلك واذا ما نظرنا إلى هذا . 162القائد على اثبات تفوقه غير الطبیعي إلى جانب الوفاة

اللاستقرار لأنه  النمط من السلطة داخل التنظیم سنلاحظ بأن هذا الأخير یعاني من

الذي توصل إلى السلطة بفضل الموهبة الروحیة أو یعتمد على القائد الكاریزمي 

فینظر إلیه على أنه المنقد أو مخلص التنظیم فیصبح الأفراد مجرد أتباع  الكاریزما

للأفراد المجردین من أیه شرعیة أن یصبحوا بفضل  زیادة على ذلك یمكن. للقائد

ة أن یصبحوا طارئة أو درامی ة في سیاقات تاریخیة معینةآثرهم الخاصمؤهلاتهم وم

والتاریخ  قادة، والعكس أي أن یفقدوا تلك السلطة أیضا في ظروف تاریخیة طارئة،

 "هتلر"بفرنسا أو  "یغول د"ذلك  مثال، و 163الحدیث حافل بالأمثلة من هذا القبیل

یعترف بأن هذه الأنماط " فیبر " هذا ومن الضروري بمكان الاشارة إلى أن ، بألمانیا

مجرد نماذج مثالیة، وأنه لم یقصد تقدیم وصف للواقع  لسلطةا الثلاثة للسیطرة أو
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تهدف إلى إجراء مقارنات مع الواقع الملاحظ  الامبریقي، وهي بالتالي مجرد بناءات نظریة

 .وتحلیل الفروقات الموجودة

 

 البيروقراطیة عند ماكس فیبر .1

ص الكبرى وأن الخصائ. أن النظام العقلاني أساس أي إدارة فعالة" ماكس فیبر"یرى 

–البيروقراطیة تقربها بشدة من النمط المثالي للسلطة العقلانیة  للإدارة

في أنواع مختلفة من  من التنظیم یتواجد النمط إلى أن هذا" فیبر"ویشير .القانونیة

الأكثر عقلانیة  یمثل منطق العمل یعتقد بأن هذا النوع من التنظیم وهو.المؤسسات

 ثم والقوانين الموضوعة من التزام بالتشریعات جبهعلى المستوى الرسمي، لمایستو 

 .التوقع بسبب دقته التقنیة قدرته على

بأن الضرورة المتعلقة بإدارة الأشخاص كما الأشیاء تقتض ي " فیبر"إلى جانب ذلك یرى 

وأن شرعیة النمط البيروقراطي في التسیير . البيروقراطیة كنمط في التسیير تبني

أن الاجراءات، ومثلها الحقوق، والواجبات التي یحددها هذا  ناجمة عن قناعة مفادها

ثم . الأخير ترتكز على جملة من المبادئ المقبولة المتفق عليها من قبل أعضاء التنظیم

إن السلطة في التنظیم البيروقراطي مرتبطة بوظیفة معینة وبنوع من الخبرة وبمعرفة 

ا یسمح بتفادي الأزمات المتعلقة كیف، ما یجعلها تتميز بطابع تقني غير شخص ي مم

 .بالخلافة، أو على السلطة

 مبادئ الإدارة البيروقراطیة .4
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 :بأن أي بيروقراطیة كفؤءة تتبنى المبادئ التالیة" ماكس فیبر" یرى 

  تعمل البيروقراطیة على تحویل علاقات العمل إلى علاقات بين وظائف ولیس

د بأنه یخضع إلى ممثل مؤقت في حد ذاتهم، أین یحس الفر  علاقات بين أفراد

المنصب مسؤولیات، وكذلك امتیازات  لمنصب عمل معين، وترتبط بهذا

 .وحقوق 

  یتم التوظیف، توزیع المسؤولیات، وكذا الحصول على الترقیات داخل التنظیم

البيروقراطي، ولأجل تفادي أي محاولة أو میل للمحاباة،وفق جملة من المعایير 

 .ت الشهادات، الأقدمیةالمسابقا: الموضوعیة كـ

  یتم تحدید المناصب والوظائف والعلاقات فیما بینها بوضوح عن طریق

وبما أن الواجبات كما الحقوق تكون واضحة ومحددة بدقة . التنظیم الهیكلي

فإن كل فرد یكون على علم، ومدركا لما یجب علیه أن یفعله، وهو ما یسمح 

اذ القرار، ولذات الأسباب یكون بالتخلص من القلق الذي یرافق عملیة اتخ

 .المرؤوسون محمیون من تعسف رؤسائهم في أماكن العمل

  ینقسم التنظیم البيروقراطي إلى عدة مستویات متخذا شكلا هرمیا، وبالتالي

فهناك نظام حاسم ودقیق للإشراف حیث تشرف المستویات العلیا من 

ویسمح هذا . دنیاالتنظیم البيروقراطي على أعمال وأنشطة المستویات ال

النظام للعاملين أو المرؤوسين بأن یتظلموا من قرارات أحد الرؤساء إلى 

 .المستوى الإداري الأعلى منه بطریقة منظمة ومحددة
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  تعتمد إدارة التنظیم البيروقراطي على المستندات، وتشكل مجموعة العاملين

العاملون  ویفصل هنا.یستخدمونه من معدات ووثائق، مكتبا بقسم معين وما

 .نشاطهم عن حیاتهم الخاصة

  تطبق الإدارة البيروقراطیة قواعد وتعلیمات خاصة بالعمل تتسم بالشمول

 .النسبي والعمومیة والثبات

 تتم الترقیة في المناصب على أساس الأقدمیة وتقییم الرؤساء في العمل. 

 164یتم التعیين في المنصب على أساس علاقة تعاقدیة حرة. 

مبادئ التنظیم البيروقراطي أنها مثلها مثل مبادئ الإدارة العلمیة،  ما یلاحظ على

لجعل السلوك الانساني قابلا للتوقع من أجل عقلنة علاقات  تبحث عن طریقة

على تقنیات موحدة النمط، فإن  تعتمد في هذا واذا ما كانت التایلوریة. ٕالعمل

ة حیث السلوكات التنظیمیة البيروقراطیة تعتمد على وضوح القواعد العامة والمجرد

مقننة ومكتوبة، وبالتالي فلا مجال للتردد بفضل عدد الحلول الممكنة، وتطویر الروتين 

ثم إن إرادة خفض التردد ورفعالقدرة على التوقع تحتاج إلى تدعیم . التنظیمي

التسلسل التنظیمي، وبسبب ارتباط الاعلام بالسلطة فإن الإدارة العلیا هي المتحكم 

، وهي من تولى إیصاله إلى المستویات الأدنى باتباع خط التسلسل الهرمي،في فیه

حینیظل المشترك بالنسبة للأجراء الامتثال والخضوع للأوامر الصادرة إليهم من 

 .المستویات الاداریة العلیا أو من رؤسائهم في العمل
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إلى نقد " برماكس فی"لقد تعرضت مبادئ ومعایير التنظیم البيروقراطي التي صاغها 

واسع من قبل العدید من المنظرین في مجال الادارة والتسیير، إلا انها ومع ذلكلایزال 

مقتنعا بفائدتها فیما " فیبر"ولقد كان . إلى الیومیعمل بها فی العدید من التنظیمات

 .یخص قدرتهاعلى مزاوجة وضم جهود جمیع الأفراد في أماكن العمل

قد لعبت دورا أساسیا في تطویر البيروقراطیة، لكونها  فإن الرأسمالیة"فیبر" وحسب 

ثم والى . أجل الربح على المدى البعیدمن نظام اقتصادي قائم على الحساب العقلاني 

أیضا بين التنظیم والدین من خلال أطروحته حول العلاقات " فیبر"جانب ذلك ربط 

إذ یرى بأن الفضل  .سمالیةالقویة القائمة حسبه بين الأخلاق البروتستانتیة وروح الرأ

في نمو وازدهار الرأسمالیة والبيروقراطیة معا یعود في الأساس إلى موقف أخلاقي 

یشجع مراكمة رأس المال لاعتقاده في  خاص، ویتمثل في المذهب البروتستانتي الذی

فإن النظام " فیبر" وبالنسبة لـ . امكانیة الخلاص المبني على نشاط خلاق فوق الأرض

سمالي یقوم على المؤسسة العقلانیة الصناعیة التي هدفها الربح على أساس الرأ

الحساب الاقتصادي، والانتاج، وأن الربط بين الرغبة في تحقیق الفائدة والعقلانیة 

 .تشكل أصالة النظام الرأسمالي الغربي

حول التنظیم تستند أساسا إلى مفهوم " ماكس فیبر"الجدیر بالذكر أن نظریة 

الذي قصد به احتمال أن تطیع جماعة معینة من الناس الأوامر المحددة  السلطة

ولقد أقام تفرقة بين هذا المفهوم وبعض المفاهیم الأخرى .التي تصدر عن مصدر معين

المرتبطة به مثل القوة، والتأثير، موضحا بأن السلطة تتميز بأن صاحبها لدیه الحق في 
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ة وجود نوع من الشرعیة التي تمنحها في عبارة أخرى تفترض السلط .ممارستها

الاستقرار النسبي وتحدد أبعادها، حیث تكون الجماعة على استعداد للطاعة لأن 

أعضاءها یؤمنون فعلا بأن مصدر الضبط شرعي، وقد یكون شخصیا أو لا شخصیا 

 .للنظام القانوني مثلما هي الحال بالنسبة

مثل النمط الشائع في التنظیمات هذا وقد ذهب فیبر إلى أن السلطة القانونیة ت

الحدیثة وعلى الأخص في الحكومیة منها، مستخدما في ذلك مصطلح البيروقراطیة 

للإشارة إلى الجهاز الإداري القائم في هذه التنظیمات،التیتتميزبوجود قواعد 

واضحةوموضوعیة تحدد بطریقة رشیدة التسلسل الرئاس ي لهذا الجهاز أو ذاك، زیادة 

بين الإدارة والملكیة، فموارد التنظیم لیست ملكا لأعضائه، أما وظائفه فلا علىالفصل 

 .تباع، ولا تورث،كمالا یمكن أن تضاف إلى الملكیة الخاصة

هي " فيبر"أن أهم الموضوعات الحيوية، التي تركها " R.Presthus ،روبرث برثيوس"ويرى 

لدراسة التنظيمات الكبرى في عن النموذج المثالي للبيروقراطية، وفتحه المجال  دراسته

الرأسمالية، وبحث الجذور التاريخية لتطور البيروقراطية، فلقد نظر  عديد الدول 

كعملية مزدهرة ومتميز عن كل الحقب التاريخية  لتاريخ اوروبا الغربية،" فيبر"

 ،165ونظمها البيروقراطية المعقدة الماضية، وذلك بفضل نشأة الرأسمالية الصناعية،

فيبر أن هناك علاقة قوية بين الرأسمالية، وما تتطلبه من بيروقراطية  إذ أوضح

المتخصصة المدربة على أسس عقلانية، وليس على أسس عاطفية،  تتمثل في الإدارة

التي تستهدف الحفاظ على التنظيم اكثر مما تهدف  غير أن الافراط والمغالاة في الجهود
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البيروقراطية الى ظاهرة التبقرط  ن ظاهرةالى تحقيق اهدافه تجعل امكانية التحول م

خصائص  العملية التي يكتسب عن طريقها التنظيم الرسمي" التي تشير الى تلك 

 .وارد وممكن تحققه على ارض الواقع الميداني أمر166 "البيروقراطية بصفة دائمة

 ويشير المعنى اللغوي لمصطلح البيروقراطية الى سلطة أو حكم المكتب، ولكنها في

ستخدام الشائع تنطوي على بعض المعاني السلبية كالبطء في الاداء، والتعقيد في الا 

وفي معالجة المشكلات الادارية وغيرها، غير أن نظرية  الاجراءات التنظيمية،

 .هذه المعاني السلبية من البيروقراطية كما وضعها ماكس فيبر بريئة

شكل أو نمط من " بر يجعلها إن المعنى العلمي للبيروقراطية كما وضعه ماكس في

التنظيم المعقد، فكل تنظيم كبير الحجم يتطلب نظاما دقيقا من حيث تقسيم  انماط

وتقسيم العمل يؤديان الى زيادة المهارة والكفاية في العمل،  العمل، إذ أن التخصص

يوجه وينسق ويضبط مجهودات كثير  ويطلق اسم البيروقراطية على هذا البناء الذي

التنظيمي يستند  لنمطفهذا ا. 167"فراد الذين يؤدون اعمالا كثيرة ومتنوعةمن الا 

 بالضرورة الى مجموعة من القواعد، والمبادئ والاسس الادارية اللازمة لتنظيم سير

العمل، لضمان الدقة، واحكام السيطرة على تنفيذ الاعمال مع تحقيق الكفاءة 

نظمات الادارية الكبيرة والاجهزة على مستوى الم الانتاجية والفعالية في الاداء

 .الحكومية التي يتزايد انتشارها في المجتمع الحديث
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القوة ) تصوره للتنظيم البيروقراطي على أساس الثنائية المفهمية  "فيبر"وقد تناول 

بينهما على اساس توفر الشرعية أو فقدانها، فقد عرف القوة على أنها  مفرقا( والسلطة

الاوامر المحددة التي تصدر عن مصدر معين، هنا  عة من الافراداحتمال أن تطيع جما

فالقوة لا " لافتقاره جانب الشرعية  مبدأ احتمال طاعة الاوامر قائم لكنه ليس أكيد،

ال، الطاعة، والامتث تفرض وجود الشرعية، بل هي التأثير والفرض واجبار الآخرين على

ة ففسرها بامتلاك الشرعية من أما السلط. 168"والاستجابة للأوامر رغم أنفهم

الحق في ممارستها، والطرف الثاني  يمتلكالطرف المصدر للقرار أو الآمر ف الجانبين،

نفسه مجبر على طاعة هذا الامر والامتثال للسلطة، وهي  المتلقي للقرار أو المأمور يجد

وق والعقلنة، تنطلق من الاعتقاد بتف ذات طبيعة قانونية تقوم على اساس الرشد

القواعد القانونية والاجراءات الموضوعية المجسدة في التنظيمات البيروقراطية بعد 

أن كانت في المجتمعات ما قبل الرأسمالية سلطة تقليدية تعتقد في قداسة التقاليد 

والاعراف، أو سلطة كاريزمية تؤمن بمقومات شخصية مثالية مؤثرة في الاخرين كما 

 .ظيمي ينبثق من نموذج الشرعية الذي تأسس عليهاوضحه فيبر، فشكلالبناء التن

حاول فيبر تحليل البيروقراطية بطريقة منهجية، والكشف عن الاسلوب الذي 

بموجبه تحقق هذه البيروقراطية مستويات عالية من الكفاءة والفعالية، فلجأ الى 

م تكوينه بناء عقلي يت" توظيف النموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي، وهو عبارة عن 

على اساس ملاحظة عدة سمات أو خصائص معينة في الواقع، وهو نموذج مثالي، لأنه 

عبارة عن فكرة قد شيدت بطريقة عقلية خالصة، ويصعب أن نجد لها نظيرا في 
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فالنموذج المثالي يصلح أن يكون أداة للمقارنة، التعامل مع . 169الحياة الواقعية

الامبريقي ثم العودة الى البناء التجريدي،  خصائص الظاهرة الموجودة في الواقع

ا النموذج المثالي عند فيبر قادر على التطبيق بسهولة في مختلف انواع وهذ. 170العقلي

 .التنظيمات سواء كانت دينية، خيرية، عسكرية، سياسية، اقتصادية

 بالبيروقراطیة كونها كانت تمثل بالنسبة له الوجه الآخر لعملیة"فیبر " لقد اهتم 

الترشید التي تميز المجتمع الحدیث عن غيره من المجتمعات والتقلیدیة بصفة خاصة، 

إلا أن التزام الأفراد بالقواعد والاجراءات الرسمیة یعطل روح الابتكار والابداع لديهم 

مما یؤدي الى جمود السلوك الذي من شأنه أن یؤثر على تطور التنظیم والعاملين 

نوع من أنواع التنظيم هي " فيبر"التي وضعها يروقراطية قاربة للب، فهذه الم171فیه

يقوم على مبدأ تقسيم العمل، المرتبط و يأخذ طابع الشكل الهرمي، الذي الاجتماعي 

يخضع بالضرورة و بقواعد وظيفية صارمة، وبمستوى عال من الكفاءة الادارية، 

، أي يجعل منهاما مللسلطة القانونية والترشيد في معاملاته واجراءاته التنظيمية، 

تنظيم عقلاني واداة اكثر كفاية ومعقولية ورشد في ادارة التنظيمات  البيروقراطية،

 :ذات الحجم الكبير، ويتميز هذا التنظيم بعدد من الخصائص، يمكن اجمالها في

  تقسيم الاعمال وتحديد الاختصاصات الوظيفية في المنظمة البيروقراطية

قواعد الصارمة واللوائح المضبوطة، وبالتالي ال بصورة رسمية تتم في اطار
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التنظيم  غلق المجال أمام تدخل النواحي الشخصية في العمل، لأن

 .البيروقراطي قوامه نسق غير شخص ي للعلاقات بين أعضاء التنظيم

  ،تعيين الافراد العاملين في المنظمة على اسس موضوعية تتعلق بالكفاءة

طبيعة الاعمال المحددة في قواعد وانظمة و  بالخبرة المهنية، وبما يتلاءم

ويؤخذ في الاعتبار  العمل، وتحدد منزلة الفرد وفقا لمكانته في التدرج الهرمي

كل من المسؤولية التي تقع على مكانته في التدرج ومتطلبات مكانته 

الاجتماعية، ويعامل المنصب باعتباره مهنة فردية أو على الاقل مهنة اولية 

 172.لشاغل المنصب

  الاعتماد على التدوين الكتابي لا الشفوي في اصدار القواعد والتعليمات

التي تضبط وتضمن السير الحسن للمنظمة، من خلال تحديد المهام 

بشكل موثق ودقيق، بحيث يتمكن كل فرد في المنظمة من فهم واستيعاب 

 .خصوصية دوره في المنظمة

 دم التحيز في تطبيق العقلانية والترشيد في تسير شؤون المنظمة، وع

القوانين واللوائح التنظيمية، فالمنظمة البيروقراطية هي منظمة تستند الى 

المنطق العقلاني، لا إلى المنطق الشخص ي في التعامل مع الافراد، وتسير 

 .الشؤون التنظيمية بالمؤسسة
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  تدرج الوظائف في مستويات السلطة، حيث يتم تنظيم المنظمة على شكل

يه مصطلح الهيكل التنظيمي، تتمركز السلطة في المستويات هرم يطلق عل

العليا، التي تتولى الوظائف الادارية، الاشرافية، أما المستويات الدنيا 

 .فتختص بالمهام التنفيذية

  الفصل بين الملكية والادارة، فمالكي رؤوس الاموال ليسوا بالضرورة هم

دوات العامة عن الممتلكات البيروقراطية الاموال والا  المسيرون، كما تفصل

 .الخاصة للموظف

  نظام تدريبي متخصص يكون موجه لكافة افراد القوى العاملة بشكل

يتوافق مع مستوياتهم التنظيمية، ومؤهلاتهم، وخبراتهم، فالمحسوبية 

 .وعلاقات القرابة غير معترف بها في التنظيم البيروقراطي

  اعي أكثر ما يمكن السرية حفظ الاسرار والامانة المهنية، يجب أن ير

والالتزام بها في اعمال المنظمة، وتتفاوت أهمية هذا العنصر بتفاوت طبيعة 

عمل المنظمة، فالمنظمات العسكرية والامنية تفوق بها مستويات السرية 

 .عن بقية التنظيمات الحكومية والاجتماعية

 كل الامن الوظيفي الذي يشعر به الموظف عندما تكرسه المنظمة وبش

قانوني يمس جميع العاملين، ويطرح مجموعة حقوق وامتيازات، تتعلق 

مثلا ب زيادة الراتب، المكافآت، الترقية على اسس موضوعية تتعلق 
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بالأقدمية أو الانجاز أو كليهما، الحماية من الفصل التعسفي، ثم التعويض 

 .في مرحلة الشيخوخة وغيرها

 

 تقییم النظریات الكلاسیكیة: ثالثا

الواضح أن النظریات الكلاسیكیة في التنظیم تشتمل كغيرها من النظریات على من 

على نقاط ضعف، وفیما یلي بعض جوانب القوة أو الایجاب وجوانب  نقاط قوة مثلما

 .الضعف أو السلب التي تميزت بها هذه النظریات

 ایجابیات النظریات الكلاسیكیة .4

اءت بها هذه الأخيرة تحدید أهم النقاط یمكننا وبناء على الأفكار والمبادئ التي ج

 :الایجابیة في

 التخطیط، : استطاعت هذه النظریات أن تحدد أهم وظائف الادارة مثل

 .الخ... والتوجيهات، عملیات التنسیق والرقابة  التنظیم، إصدار الأوامر

  تمكنت من توضیح وشرح أهم المبادئ الخاصة بتنظیم العمل، والانتاج مثل

التخصص، التدریب، وغيرها من العملیات الأخرى التي تهدف  ل،تقسیم العم

 .وبالتالي زیادة الأرباح وتحثث أهداف التنظیم إلى تحسين الانتاج والانتاجیة

  حرص هذه النظریات على شرح وتوضیح مهام المدیر أو الادارة العلیا عموما، أو

... طة، المسؤولیات مركزیة اتخاذ القرارات، التدرج الرئاس ي، السل وحدة الأمر،

 .الخ
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  بینت المبادئ التي تخص العملیات المرتبطة بالتعامل مع الأفراد العاملين

 .الخ... المبادرة، الضبط، حساب الأجور، التخفيز  كمبدأ العدالة، الترقیات،

 سلبیات النظریات الكلاسیكیة .2

ت أو بعد أن تعرفنا على أهم النظریات الكلاسیكیة یمكن تحدید أهم السلبیا

 :منها فیما یلي النقائص التي عانت

عدم اهتمام هذه النظریات بالجوانب العاطفیة و  غفالها لأهمیة العناصر البشریةإ 

 .داخل التنظیم

 اهتمامها المبالغ بالجوانب المادیة والرسمیة داخل التنظیم.. 

  عدم اهتمامها بالحیاة الاجتماعیة داخل التنظیم في علاقتها بقدرة التنظیم

 .لى تحقیق أهدافهاع

  خاطبت الانسان كما لو كان آلة، مما أدى إلى تقیید حریة الأفراد داخل

 .التنظیم

 اغفلت عملیة اتخاذ القرار بینما ركزت على توزیع الوظائف والواجبات. 

 تجاهلها لتأثير البیئة الخارجیة على التنظیم. 

 تنظیم الرسمي اعتقدت بأن العلاقات التنظیمیة واضحة تماما وبأن هیكل ال

 .للاتصال بين أعضاء التنظیم هو الأسلوب الوحید

  جعلت من الشخصیة الانسانیة داخل التنظیم شخصیة سلبیة ولذلك وجب

 .الأوامر الصادرة إليها إخضاعها للرقابة وطاعة
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 افتراضها بان الانسان سهل الانقیاد بما أن دوافعه وأهدافه معلومة. 

  وأن الانسان متغير تابعرأت بأن التنظیم متغير مستقل. 

عموما وحتى لا نبخل هذه النظریات حقها لا بد أن نعترف لها بأن التطور الذي تعرفه 

الیوم نظریات التنظیم یعود الفضل فیه إلى اسهامات رواد النظریات الكلاسیكیة 

جمیعا، فالأفكار والمبادئ التي تضمنتها سمحت بتطویر أسالیب العمل والطرق الفنیة 

 .نظیمیة للرفع من كفاءة المؤسسات والأفرادوالت

ولعل أكبر دلیل الیوم على نجاعة الكثير من مبادئ هذه النظریات الكلاسیكیة 

استمرار العمل بها في العدید من القطاعات والمؤسسات في مختلف المناطق عبر 

 .العالم، وقد استطاعت أن تضع اللبنات الأولى لبناء نظریة التنظیم
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 ب الرابعالبا

الاتجاهات النظرية الحديثة في دراسة  

 التنظيم
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 تمهید

لقد تعرفنا مع تایلور على المنظم الأول للمؤسسة، وسیتواصل بعد تایلور جهد 

العقلنة أو الترشید ویستمر إلى یومنا هذا باعتباره شرطا من شروط التطور الصناعي، 

عمال الخاصة بالتنظیم وبإدارة المؤسسةفي الأ " تایلور "وستبدأ منذ ذاك التاریخ أو منذ 

إلا أنه ومع ذلك سیؤدي تطبیق الأیدیولوجیة التایلوریة . الظهور والتعبير عن نفسها

إلى بعض ردود الأفعال المتباینة، فقد كانت ضد المبالغة في تقسیم العمل، وضد 

من جهة،  لوریةوالتای "تایلور " الرؤى التبسیطیة أو السطحیة للإنسان التي روج لها 

وضد فكرة الترشید أو العقلنة إلى حد التقدیس، وا لى حد تمجید الحلول المقترحة 

من قبل الفاعلين المدفوعين بالحل العلمي، من مهندسين تقنیين، إدارات ومكاتب 

وسیتبين لاحقا بأن العقلانیة والمعرفة لیست حكرا على أمثال .أخرى  الطرائقمن جهة

 .تمتد إلى أطراف أخرى تتحكم هي الأخرى فيها داخل التنظیمهؤلاء الفاعلين بل 

بشدة من القصور،لذلك سرعان ما "تایلور " لقد عانت جهود العقلنة التي باشرها 

تعرضت للمقاومة الشدیدة من قبل العمال، بفعل اغفالها للعوامل الانسانیة التي 

 . لطالما حاول الباحثون والممارسون عقلنتها
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 نطلقات الفكریة للنظریات الحدیثةأهم الم: أولا

یمكن تحدید أهم المنطلقات الفكریة للنظریات الحدیثة أو للفكر التنظیمي الحدیث 

 :في

  مراعاة الظروف المجتمعیة المستجدة ممثلة بشكل خاص في التراكم المعرفي

والتقدم التكنولوجي والتعقد البیئي والتنوع القیمي وما یترتب عنه من تعدد 

وتنوع الطموحات، مع میل الانسانیة أكثر نحو السلم والدیمقراطیة الحاجات

 .ونبذ ممارسة العنف

  أن تعمل المنظمات على استیعاب التطورات والاستجابة للمطالب

والاحتیاجات التي تنجر عنها بدل معارضتها أو مقاومتها أو التشكیك فيها 

 .يوبمعطیاتها، بأن تصبح أدوات للتغیير والتطویر التنظیم

  البحث عن أطر جدیدة قادرة على مواجهة والاستجابة للمشكلات النفسیة

 :والاجتماعیة والاداریة الناجمة عن الأطر التقلیدیة في التنظیم ومنها

o  أخذ متغيرات الكفاءة والترشید بعين الاعتبار وموازنتها مع متغيرات الرضا

 .والمعنویات والفاعلیة

o  سمیة وغير الرسمیة وتوظیفها لفائدة التنظیم تحقیق التوازن بين العلاقات الر

 .والأفراد العاملين به
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o استیعاب التقدم التكنولوجي. 

o الأخذ بمبدأي المركزیة واللامركزیة وفق مقتضیات الموقف أو متطلبات الظرف. 

o  التعامل مع الأفراد والجماعات داخل التنظیم وفق المعرفة السیكولوجیة

 .والسوسیولوجیة

o ت على أنها نظم مفتوحة تؤثر وتتأثر بالبئة الخارجیةتناول المنظما. 

o  الاهتمام بالقیم المؤسسیة وبالاخلاق المهنیة والقواعد الوظیفیة التي یقرها

 .173والمجتمعي والاعتراف بتراث المجتمع ومقومات هویته النظام الحضاري 

وسیعمل علم النفس الصاعد وعلم النفس الاجتماعي على توجیه المنظمين نحو 

إلا أن الأبحاث الأولى بهذا الخصوص ستعمل . وأفضل للإنسان والجماعة معرفة أدق

السلطة داخل التنظیم، وتحدد اهتمامها على فهم الفرد  وكأنها لا ترى الصراع حول 

التي تحظى بها التفاعلات التي  والجماعة حتى من دون الانتباه إلى الأهمیة البالغة

وقد انحصر  هذا.جهة، ومع التنظیم من جهة أخرى  تقوم ما بين الفرد والجماعة من

اهتمام الأعمال الأولى، والمنظرین الأوائل على معرفة الفرد والجماعة من زاویة 

الانسانیة لكن دون أیة اشارة تذكر لا للصراعات التنظیمیة، ولا للصراع  العلاقات

 -سة السوسیوالاجتماعیة، وسننتظر إلى غایة ظهور المدر  الاجتماعي بين الطبقات

ولكن وبشكل خاص إلى غایة التقدم  تقنیة، والامتدادات الأخيرة لعلم نفس المؤسسة
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بناءا ولیس  الذي شكله التحلیل الاستراتیجي في تناول وتحلیل المؤسسة باعتبارها

 .نتیجة لمحددات فردیة وجماعیة

 

 أهم النظريات الحديثة: ثانيا

I. مدرسة العلاقات الانسانية 

ه المدرسة نتیجة تجربة صارت شهيرة جدا تبعها بعد ذلك تحقیق كان میلاد هذ

العلاقات " إلا أن استخدام مصطلح . وفریقه الباحث" مایو  إلتون "میداني أجراه 

فهناك من . انتشر كثيرا حتى أصبح یستخدم للاشارة إلى أكثر من معنى" الانسانیة 

لیة بين الأفراد، التفاعل العلاقات التباد: استخدمه كمرادف لبعض المصطلحات مثل

الخ، بینما اعتبرها البعض الآخر ...الاجتماعي، العلاقة بين العمال وأصحاب العمل

 .عبارة عن مجموعة من البرامج التدریبیة للعمال والمشرفين

تطویر  فلقد حاول الباحثون في المجال الصناعي تطویر اتجاه علمي يهتم بوجه عاصب

 .174رفة يهدف إلى تفسير السلوك الانساني في المصنعبناء منظم ومتكامل من المع

 مبادئ مدرسة العلاقات الانسانیة .أ 

 :تقوم هذه المدرسة على جملة من المبادئ یمكن تلخیصها في

 التركيز على الأفراد أكثر من التركيز على الجوانب المادیة في الأداء. 
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 داخل  احترام شحصیة كل فرد من الأفراد العاملين وتحسیسهم بأهمیتهم

 .التنظیم

 أخذ الفروقات بين الأفراد بعين الاعتبار عند التعامل معهم. 

  سعي العلاقات الانسانیة الى اشباع الحاجات الأساسیة للأفراد وتحقیق

 .أهداف التنظیم

 العمل على تحقیق المصلحة المشتركة. 

  التخصص وتقسیم العمل والتوجه إلى الآلة تفقد العمل معناه وجوانبه

 .عيالاجتما

 أهداف مدرسة العلاقات الانسانیة .ب 

سعت مدرسة العلاقات الانسانیة من خلال المبادئ التي قامت عليها إلى تحقیق جملة 

 :من الأهداف نلخصها في التالي

  تنمیة المسؤولیة المتبادلة للأفراد العاملين والمنظمة من أجل تحقیق نتائج

 .إیجابیة والتقلیل من حدة التناقضات في التنظیم

 رفع مستوى الكفایة الانتاجیة من خلال تنمیة التعاون بين العاملين. 

 التنبؤ بالمشكلات والحاجات الخاصة بالعاملين والعمل على القضاء عليها. 

 وضع الأسس التي تشعر الأفراد بأهمیتهم في مكان العمل. 

 175 تدعیم روح التعاون وخلق التفاعم بين العاملين داخل التنظیم. 
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 ورن والتحقیق المیداني لوسترن الكتریكتجارب هاوت .ج 

حوالي 1924تشغل سنة  'وسترن الكتریك'التابعة لشركة  'هاوتورن'كانت ورشات 

مصانع بضواحي مدینة شیكاغو، وكانت هذه الشركة تصنع كل ما  شخص في29000

 .مهنیة ممثلة -السوسیو یتعلق بالتلیفونات، وكانت الفئات

ى بها هؤلاء حظوالامتیازات الاجتماعیة الجیدة التي كان یإلا أنه ورغم الظروف المادیة 

وأن العمال . (الأجور، الاطعام، قاعات العلاج، المستشفى، خدمات التوجیه ( العمال

التغیب، : العمل، إلا أن علامات عن عدم الرضا من مثل في عنرضاهم كانوا یعبرون

دت الإدارة بالتنسیق مع ولذلك عم العرقلة، ورداءة النوعیة كانت واضحة للعیان،

ظروف العمل،  عدد من الباحثين الجامعیين إلى العمل وبذل الجهد من أجل تحسين

 وكانت البدایة من الاضاءة مع مراجعة ومراقبة علاقتها بالإنتاجیة، حیث تقرر زیادة

الإضاءة بالنسبة لجماعة من العاملات كن یعملن على الضوء الاصطناعي مع ملاحظة 

مماثلة من العاملات سمیت بالجماعة الضابطة التي لم یعمد إلى تغیير  ى جماعة أخر 

ت حالجماعتين فكانتا على علم بالتجربة وأنهما واقعتان ت أما. الإضاءة بالنسبة لها

 .الملاحظة

  تبين من الملاحظة أن انتاجیة الجماعة التجریبیة قد زادت مع تحسين الاضاءة

، إلا أن انتاجیة الجماعة الضابطة زادت طبیعیا، ومتوقعا وهو ما كان یبدو

 .أیضا، وهو ما لم یكن متوقعا
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  تم تحسين الاضاءة عدة مرات وكانت الانتاجیة تزید في كل مرة في كلتي

 .الجماعتين

  ذلك ما دفع بأحد الباحثين إلى اللجوء لتقلیص الإضاءة بالنسبةللجماعة

التزاید عند الجماعتين، أن الإنتاجیة استمرت في  التجریبیة، فكانت النتیجة

 .حدودها الدنیا ولم تنخفض إلا عندما تم تقلیص الإضاءة إلى

  النتیجة من ذلك إذن هي التفكير في وجود عامل آخر غير الإضاءة، وبصورة

 .العمل التي كانت تؤثر على الإنتاجیة أشمل ظروف

مساعدة بعدها تم طلب  4429إلى أفریل  4421 استمرت تجربة الإضاءة من نوفمبر

اجتماعیين للاشتغال على هذه الاشكالیة واستغرقتالمدة   -فریق من الباحثين النفس

الذي سیقوم " إلتون مایو " وهو فریق 4412إلى غایة  ، 4429سنوات كاملة أي من 9

التي نالت شهرة واسعة والتي تمت على مجموعة من Test Room بالتجربة المعروفة بـ  

تي قبلن بالبقاء منعزلات داخل الورشة لمواصلة القیام العاملات المتطوعات اللا

بعملهن في غرفة جانبیة حیث تم التغیير ولمرات متتالیة في عدد من العوامل التي 

 :كانت تبدو مهمة بالنسبة للعاملات ومنها

  (فردي، بالجماعة، حسب المردودیة، التوقیت)نظام الأجور.... 

  أو عدد من المرات لمدد مختلفة، مع أو واحدة، )أوقات الراحة أثناء العمل

 (.بدون مشروبات
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  تخفیض وقت العمل، الغاء العمل أیام السبت، العودة للعمل )التوقیت

 (.بالطریقة الأولى

وكانت النتیجة أنه في كل مرة كانت تلاحظ هناك زیادة في الانتاج، أو في حالات نادرة 

جربة التي استغرقت سنة كاملة إلى جدا كانت لا تتغير، وق تم التوصل في نهایة الت

حینها إحتار الفریق الباحث مثلما الإدارة، فقد تبين %.21زیادة في الانتاجیة قدرها 

أولا، ثم على المجالات  لهما أن التحسینات التي تم إدخالها على ظروف العمل

 المباشر عن تحسن الاجتماعیة التي كانت محل مطالب ثانیا، لم تكن هي المسؤول

 سلوك في العمل، فما هي أسباب الزیادة في الانتاجیة إذن ؟ال

 الجماعة والقیادة" روح هاوثورن"أثر  .د 

 :تبين من نتائج التجربةوجود عاملين لعبا دورا أساسیا ومهما في زیادة الإنتاجیة

 في كلتي التجربتين كانت العاملات موضوع ملاحظة وقد كان ذلك واضحا  :أولا

تأثر سلوك الجماعتين كونهما اختارتا أن تكونا  الإضاءة، حیث في تجربة

به أساتذة من جامعة هارفارد،  موضوع ملاحظة بعد طلب من الإدارة قام

تعتقد  فتصرف الأفراد بالطریقة التي كانت تبدو لهم أنها الأكثر ملاءمة لما كانت

اعة هذا في الوقت الذي كانت الجم.بأن الإدارة تتمناه أو أنالفریق الباحث یریده

سلوك الجماعة التجریبیة، أو تطابق سلوكها على سلوك  الضابطة تقلد فیه

اختیارها من أجل ضمان سير  الجماعة التجریبیة، لأنها كانت تعلم بأنه قد تم

 .التجربة على النحو الصحیح
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 ذات السلوك تمت ملاحظة بالنسبة لعاملات   :ثانیاTest Room عندما حصلت

إلغاء التحسینات، وعلیه كان الاستنتاج الذي  الإنتاج حتى مع زیادة في

وهو أن الأفراد یتصرفون " هاوثورن بأثر"یفیدبأننا أمام رد فعل سمي لاحقا 

وضعیتهم  بشكل إیجابي عندما یشعرون أنهم محل اهتمام من أجل تحسين

وبخاصة عندما یكونون في وضعیة أدنى داخل المؤسسة، وهو الأثر الذي ینتهي 

 .تعمیمه مثلما تؤكده التجارب المهتمة بالتغیير داخل المؤسسة تأثيره بمجرد

 على أهمیة " هاوثورن " بمصانع " وسترن الكتریك"تؤكد تجارب شركة  :ثالثا

وتأثيرها في سلوك كل واحد من أعضائها، حیث تمت ملاحظة  حیاة الجماعة

نت هاته الإنتاج بين العاملات، فقد كا نوع من الاجماع أو الاتفاق حول مستوى 

العاملات تنتجن عدد قطع متساوي حتى في حالة الانتاج بشكل فردي،مما 

یعني وجود معایير غير رسمیة تحدد مستوى الإنتاج، وتلزم كل واحدة من 

 .العاملات أو أعضاء الجماعة على الامتثال لها

إلى جانب ذلك تمت ملاحظة أن التوتر أو سوء التفاهم داخل الجماعة وحده كان 

مستوى الإنتاج، وعلیه فإن حیاة الجماعة تتأثر بالتوترات، الحساسیات،  على یؤثر 

الأشخاص، مما یعني أن حیاة الجماعة حقیقة قائمة وهي  الفوارق، والتعارض بين

 .والانتاجیة تؤثر بشكل ملموس على مستوى الإنتاج

ت عبر جملة من التجارب على عدة جماعاTest Roomهذا وقد جرت مواصلة تجربة 

تبعتها جملة مقابلات سمحت بتدقیق النتائج الأولى، تبين منها أن لمعنویات  مختلفة
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نتائج عملها، هاته المعنویات التي كانت تتأثر بمدى توفر  الجماعة تأثيرا كبيرا على

تربط هذه الجماعة مع المشرف في  التي التفاهم داخل الجماعة، وبنوع العلاقة

الملاحظة، لتصبح  ى دوره تدریجیا أمام بروز دور العمل، هذا المشرف الذي اختف

 العاملات بعد ذلك تعملن تلقائیا بشكل أفضل وأكثر، حیث صرحن بأنهن لم تعدن

تحس بتعب إضافي في العمل، وقد تحولت وظیفة المراقب من المراقبة إلى تقدیم 

 .الاستشارة، الاقتراحاتوالاستماع لانشغالتهن بشكل خاص

ذلك بأن المراقب الجید یجب أن یكون منشط للجماعة مع التمتع  تبين من  :النتیجة

 .الاستماع إلى انشغالات واهتمامات العمال بمقدرة كبيرة على

 المؤسسة" ومنطق"الترابط ما بين العوامل التقنیة والانسانیة  .ه 

وجملة المقابلات التي أجراها الفریق الباحث الرغبة " هاوثورن " أثبتت تجارب مصانع 

العاملين في الحصول على ما یشعرهم بالانتماء، أین یمكنهم الإطلاع  یة لدىالقو 

من أعمال، والا بدأت علامات التعب والتوتر في  ومعرفة جدوى ونتائج ما یقومون به

تصدر إلیه س یشعر بالقلق  فالعامل الذي لا یفهم مغزى الأوامر التي.الظهور عليهم

في   أنمدرسة العلاقات الانسانیةلم تذهبإلا . والغضب والثورة على تلك الأوامر

في تعبير آخر لا یكفي أن تشرح للعامل، أوأن تعمل وتسعى .تحلیلها إلى هذا الحد

تتعامل معه من منطلق أنه أیضا فاعل،وأن تترك له فرصة ممارسة  إلىدمجه، إذا لم

 الانسانیة رغم ذلك لم تتمكن من تجاوز هذه السلطة، إلا أن مدرسة العلاقات

 .الخطوة الضروریة في فهم الفعل داخل المؤسسة
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یبقى القول أن التون مایو وفریقه الباحث بمصانع هاوثورن قد استطاعا أن یتوصلا 

 :النتائج منها إلى جملة من

  خلق منتوج "التبعیة المتبادلة ما بين العوامل التقنیة والعوامل الانسانیة

، وعلى "وسترن إلكتریك"يها شركة المسألة التي لم تراع وهي" وتوزیع إشباعات

 .العلاقة الرغم من تأكید الباحثين على هذه

 أهمیة الحوافز المعنویة والعلاقات الطیبة وتأثيرها على مستوى الانتاجیة. 

 التعرف على أهمیة الجماعات غير الرسمیة بالنسبة للانتاجیة. 

 :دید التقني ومنهاوعلى ضرورة مراعاة جملة من المسائل لدى اتخاذ قرار یخص التج

 دراسة ردود الأفعال المتوقعة من العمال الذین یمسهم هذا التجدید. 

  توقع وتنظیم المشكلات التي تنشأ عن ردود أفعال الأفراد داخل جماعات

 .العمل

 تقدیم شروحات وتفسير لكافة المستویات. 

ق الاستجابة إن التوصیات السابقة التي قد تبدو بديهیة وأولیة ورغم فائدتها لم تلا 

وربما لسبب بسیط هو أن مدرسة العلاقات ' وسترن إلكتریك'من قبل إدارة شركة 

الانسانیة لم تنظر إلى جماعة العمل باعتبارها فاعلا كامل العضویة داخل التنظیم، 

ولكن بوصفها عنصراعلى الإدارة توقع وتوجیه سلوكاته، حیث یصبح من الضروري 

له من أجل التأثير فیه، كما لو كان غير قادر على التعرف على میكانزمات اشتغا

التعرف على دوره داخل التنظیم من تلقاء نفسه، وهي بذلك تكون قد تصورت الفرد 
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 داخل الآلة، أو كعنصر ضمن میكانيزم لمجموعة، یجب 
 
كما الجماعة كما لو كانا ترسا

وهو التصور الذي . التعرف علیه، ولكن دون الاعتراف له بقدرته على اتخاذ القرار

ساهم بقوة في فشل مدرسة العلاقات الانسانیة كونها أول من تناول التنظیم باعتباره 

 .176نظاما اجتماعیا

 بعض الانتقاذات الموجهة لمدرسة العلاقات الانسانیة .و 

  ميز باحثو مدرسة العلاقات الانسانیة بين نمطين من السلوك الانساني في

دارة من جهة، وسلوك العمال من جهة داخل التنظیم سلوك الاطارات والإ 

أخرى،حیث یتميز سلوك الفئة الأولى بالمنطق بینما یتميز سلوك العمال 

 .باللامنطق

 لقول بإمكانیة تجزئة السلوك المنطقي إلى منطق الكلفة، والفعالیة،أما ا

وهو كل ماله علاقة أو یرتبط : السلوك غير المنطقي، وهو سلوك العمال

 .وجة بالروتين، التقالید، والمعاني الاجتماعیةبالمشاعر الممز 

  وفریق الباحثين بمصانع هاوثورن منطق الإدارة " التون مایو"لقد فضل

والإطارات على الرغم من أنهم قد أدركوا بأنه یعاني من القصور، فقد وقع في 

الحافز الوحید أو الأساس ي فكأنه لم  أخطاء عندما اعتقد تایلور بأن الأجر هو

 .الخروج من المنطق أو الطرح التایلوريیتم 
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 ورغم اهتمامه بعنصر الجماعة إلا أنه لم یأخذ بعين الاعتبار "التون مایو" إن

المناخ الاجتماعي داخل التنظیم فقد أغفل التطرق إلى دور التنظیمات 

 .النقابات داخل التنظیم

 لوك لم تقدم مدرسة العلاقات الانسانیة نظرة كاملة لتفسير ظاهرة الس

 .التنظیمي، ولا التنظیم، إذ ركزت على الجانب البشري 

  صورت جماعات العمل كأنا مجموعة واحدة على الرغم من أن الواقع ورغم

المشتركة یثبت العكس إذ هناكاختلاف في العدید من  وجود بعض المصالح

 .177التنظیم القیم والمبادئ بين أعضاء

قول بأن مدرسة العلاقات الانسانیة قد أخيرا وانطلاقا مما تقدم لا یسعنا إلا ال

أعطت أهمیة كبيرة للعنصر البشري في مجال العل واعتربته أهم العناصر التیتجعل 

التنظیم یحقق الأهداف التي وجد من أجلها، لكنها أغفلت الجوانب المادیة على الرغم 

ظرت إلى من أهمیتها أیضا في العملیة الانتاجیة، ثم أن الصواب قد جانبها عندما ن

مع ذلك تبقى إطارا مرجعیا یمكن الرجوع إلیه في . التنظیم على اعتبار أنه نسق مغلق

 .كافة الدراسات التي تهتم بتنظیم عملیة العمل

II.  كيرث لوین،"أنماط القیادة ودینامیكیة الجماعات"Kurt Lewin  

 ل علم النفسكان أستاذا للفلسفة، قام بعده أبحاث في مجا. بألمانیا " كيرث لوین"ولد 

أین أصبح 1933بجامعة برلين، قبل أن يهاجر إلى الولایات المتحدة الامریكیة سنة 
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نظریة '، نشرمؤلفا مرجعیا بعنوان 1935بكالیفورنیا سنة  Stanford  أستاذا بجامعة

 ، في أبحاثه بمسألتين أساسیتين هما"كيرث لوین"اهتم ، 'دینامیكیة الشخصیة

 .دینامیكیة الجماعات، و قیادةممارسة السلطة وأنماط ال

جل أعماله وأبحاثه حول ظاهرة الجماعات الصغيرة، مشاكل  تمحورت وعلیه فقد

 .داخل التنظیمات، والسلوك داخل الجماعات الاجتماعي القیادة، المناخ

 المقاربات المختلفة حول القیادة .أ 

طفال انطلاقا من مجموعة من الأبحاث التجریبیة حول جماعات اللعب عند الأ 

 .أشكال لممارسة السلطة للقیادة، وبالتالي بين التمیيزبين ثلاثة أنماط" لوين"استطاع 

ویتعلق الأمر بالنمط القیادي الأبوي أو المتسلط الذي یعتمد على إصدار  :النمط الأول 

 .الاشراف وتوجیه نشاطات الجماعة في الأوامر والتوجيهات

یعتمد القائد على طرق شبه موجهة بهدف وهوالنمطالدیمقراطي حیث  :النمط الثاني

على إبداء الملاحظات، والمشاركة في النقاش، بل القیام  تشجیع أعضاء الجماعة

 .بمبادرات

، هذا النمط من Laisser Faire" "وهو القائد المتسیب أو الفوضوي  :النمط الثالث

 . بالحدود الدنیالا یندمج فيها،ولا یشاركهاأنشطتهاإلا  القیادة یظل بعیدا عن الجماعة،

للأطفال  مع مجموعات اللعب الثلاثة" لوین" كما سمحت الملاحظات التي قام بها 

القیادة وأشكال ممارسة السلطة الخروج بالاستنتاجات الأساسیة  حول أنماط

 :التالیة
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 لوحظ بأن المردود كان مرتفعا : ضمن الجماعة الأولى المسيرة بطریقة تسلطیة

للضغوط  الجماعات الأخرى، لكن في المقابل ونتیجةبشكل واضح، قیاسا ب

الممارسة على الأعضاء داخل الجماعة لم تكن هناك علاقات ثقة فعلیة، وهذا 

بعض الأحیان بأفعال تمرد وتحدي، بل وكان هناك من  ما كان یترجم في

ضارة  الجماعة، وهو ما كان له آثارا الأطفال من تصرف بشكل عدواني ضمن

 .المناخ الاجتماعي للجماعةبجو العمل، و 

 ضمن الجماعة الثانیة المسيرة بطریقة دیمقراطیة 

بدا من الملاحظات أن بناء نظام تنظیمي للجماعة قائم على الدیمقراطیة لم یتم إلا 

وبالفعل فقد تطلبت عملیة اكتساب الجماعة لقواعد العمل الضروریة  بشكل تدریجي

جل بأن العلاقات ضمن الجماعة كانت ذلك س ومع" لوین"إلا أن .وقتا للتعلم

أنشطة الجماعة، بل وحتى  في حمیمیة، وودیة، كما أن القائد كان یشارك بشكل كبير

استقلالیة في  عندمایغیب القائد كان أفراد الجماعة یواصلون عملهم بطریقة تنم عن

 .العمل والتنظیم

 ضمن الجماعة الثالثة حیت القیادة المتسیبة أو الفوضویة 

مثل هذا النمط من القیادة أسوأ الأنواع،إذ لم تتمكن الجماعة من تحقیق نتائج  یعد

كانت تابعة إلى حد معين بشكل كبير لهذا القائد الذي یظل غير  مرضیة، ومع ذلك

 .الجماعة،لایبحثسوى عن المعلومات وصدار الأوامر مندمجبشكل ملموس في أنشطة
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التفوق كان للنمط الدیمقراطي القائم  أن" كيرث لوین"لقد بینت أبحاث وملاحظات 

موجهة، إلى جانب ضرورة توفر الشروط اللازمة لإقامة مثل هذا  على طرق شبه

الثقة في العلاقات داخل جماعة معینة لأجل  النظام، ومدى أهمیة الحوار، وتوفر جو

 .178انجاز الأنشطة المحددة أو المخطط لها

 إشكالیة دینامیكیة الجماعة .ب 

وما حدث هو أن  4411.سنة " دینامیكیة الجماعة"مخترع مصطلح " لوین كيرت"یعتبر 

 1943الأمریكیة قد طلبت من فرقة البحث التي كان یشرف عليها سنة  الحكومة

امكانیة تغیير العادات الاستهلاكیة للعائلات  القیام بدراسة أو ببحث حول مدى

استهلاك اللحوم  الوكان الأمر یتعلق بدراسة، وتفحص شروط استبد.الأمریكیة

ذلك أن السلطات الأمریكیة كانت متخوفة آنذاك Les abats " ، الأحشاء"باستهلاك 

" كيرث لوین"أجل ذلك قام . حدوث ندرة في اللحوم بسبب الحرب العالمیة الثانیة من

كانت و . امریكیة وفرقته بإجراء دراسة على مجموعتين تجریبیتين مشكلتين من عائلات

یتين متناسبتين إلى حد كبير من حیث تركیبتهما، الفرق هو أنهما هاتان الجماع

 .كلیة بطریقتين مختلفتين ستنشطان

تقرر تنظیم ندوة من تنشیط أحد الأطباء : بالنسبة للمجموعة الأولى من العائلات

وذلك بغیة اقناع هاته العائلات بالفوائد الصحیة لاستهلاك  المتخصیص في التغذیة

وكان یبدو حینها أن المحاضر قد تمكن  ت الندوة في اطار من الأبویة،وقد دار .الأحشاء
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بأس به من العائلات  فقد كان یبدو في نهایة هاته الندوة أن هناك عددا لا.منالاقناع

 .على استعداد لاستهلاك الأحشاء

وبالفعل .المجموعة استخدمت معها مقاربة مغایرة لتنشیط: بالنسبة للمجموعة الثانیة

بتنظیم نقاش مفتوح مع عائلات هذه المجموعة حولفائدة استهلاك  ماء النفسقام عل

الجماعة حارا، تبين معانتهاءالندوة والنقاش أن  كان النقاش ضمن هذه.الأحشاء

 .المجموعة الأولى وجهات النظر كانت مختلفة أكثر قیاسا بما كانت علیه في

ائلاتبغرض قیاس مستوى بعد فترة زمنیة معینة عادتفرقة البحث عند هذه الع

الانتقال الفعلي لاستهلاك الأحشاء، وتبين من ذلك أن عدد الأشخاص الذین قاموا 

فعلا باستهلاك الأحشاء كان أعلى في المجموعة الثانیة مقارنة بالمجموعة الأولى، فما 

 الذي حدث؟

". دینامیكیة الجماعة"هذه الظاهرة انطلاقا من اعتماده مفهوم " لوین"یشرح 

بالنسبةللجماعة الأولى كانت العائلات مستمتعة، أي غير فاعلة ما جعل أثر الندوة ف

على العائلات هنا بسیطا أو محدودا للغایة، بینمافي الجماعة الثانیة التي اعتمد معها 

على أسلوب الحوار والنقاش فقد قامت العائلات بإعادة النظر في توجهاتها 

تخزین المعلومات لدى العائلات، وانخراطها في  الاستهلاكیة، ما یدعم فكرة عملیة

فما حدث في الواقع و أن قوة التفاعل الذي نشأ .العملیة أو الموضوع المطروح ككل

بالنهایة تكون . بين العائلات حول الموضوع قد قادها للانتقال إلى استهلاك الأحشاء

عل بين الأفراد، هذه التجربة قد بینت أهمیة حیاة الجماعة تبادل الأفكار والتفا
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إعادة النظر لدى أعضاء الجماعیة، وهو ما كان له الأثر في تغیير السلوك  ودورها في

 .179الاستهلاكي بين عائلات الجماعة الثانیة

III. رنسیس لیكرث"عند  مبدأ علاقات التكامل أو نظریة الدافعیة، R. Likert" 

(0261-0213) 

عة میتشغن بالولایات المتحدة استاذا لعلم النفس الصناعي بجام" لیكرث" كان 

قاد أبحاثا حول المواقف والسلوك الانساني في أماكن العمل، ویمكن  .الأمریكیة

إذ سعى إلى ، "كيرث لیفن" و "التون مایون "لـ اعتباره ضمن هذا الاطار بأنه كان مكملا

العلاقات بين الرؤساء  فهم الشروط التي یمكن في ظلها أن تؤدي طبیعة ونوعیة

 نتائج تلكبنشر  قام وقد.رؤوسين إلى نتائج مختلفة ضمن نفس الاطار التنظیميوالم

 Le gouvernement participatif de »:في كتاب له تحت عنوان 4494الأبحاث سنة 

l’entreprise »  على تحقیقات میدانیة قام بها مع مدراء شركات التأمين الكبرى  افبناء

كانت نتائجهم سیئة كانت لهم  حظ بأن المدراء الذینلا  الولايات التحدة الأمريكية، بـ

 :قواسم مشتركة من بینها

  أن تصورهم للقیادة یجعلهم یركزون على المهام الواجب انجازها، لذلك كانت

كل ش يء نحو الرقابة والحراسة، أو أنهم كانوا یعملون  مهمتهم متوجه قبل

 .وفق مبادئ الإدارة العلمیة عند تایلور 
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  حظ بأن بعض المدراء الذین كانت نتائجهم أفضل، كانت مواقفهم بالمقابل لا

وبالفعل كانوا على قناعة تامة بأهمیة . أماكن العمل مختلفة تجاه العاملين في

للعاملين من أجل تحسين درجة  وضرورة فهم التوقعات والقیم الشخصیة

 ةومن أجل تحقیق ذلك اعتمدوا نمط القیاد. الدافعیة لديهم أثناء العمل

القائم على أساس خلق الثقة الدائمة، والمتبادلة بینهم وبين العمال داخل 

بعين الاعتبار لقدرات وللصعوبات التي یتلقاها  التنظیم، مع الاستماع والأخذ

 .كل فرد أثناء العمل

 قد استخدم مصطلح القیادة التى تركز على العمل والقیادة " ليكرت"ون كوي

 .180التي تركز على العاملين

من وضع أسس ما سمي " رنسیسلیكرت"قد مكنت هذه التحقیقات المیدانیة ل

أن العلاقات بين أعضاء التنظیم تدمج القیم "بالعلاقات المدمجة والتي یقصد بها 

الشخصیة لكل واحد من الأعضاء، وهو ما یدفع إلى اعتبار أن كل شخص داخل 

سسة ضروري لضمان التنظیم یجب أن یشعر بأنه محترم وبأن وجوده داخل المؤ 

 .العمل الناجح أو الفعال

 Man to ‘فإن الفعالیة في العمل تمر عبر تدفق العلاقة رجل لرجل " لیكرت" وحسب 

Man’ وهو مایحتاج إلى بناء أو إقامة التنظیم على أساس جماعة العمل، التي یجري

قد اقترح  "لیكرث " ولذلك كان.ضمنها الاهتمام وحل المشكلات التي یمكن أن تواجهها
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العمل وفق نمط جدید للإدارة، أو الادارة بواسطة جماعة العمل، خصوصا وأن تلك 

التحقیقات المیدانیة التي أجراها كانت قد بینت بأن هذا النوع من التنظیم هو الأكثر 

فعالیة، إذ یعتمد على مواقف أكثر تعاونا، وعلى بناء علاقات الثقةما بين أعضاء 

 .التنظیم

بأن هذا النوع من التنظیم، لیس من " رنسیس لیكرث"ع ذلك یعترف إلا أنه م

السهولة بمكان إنشاؤه أو تنفیذه لأنه معقد، یتطلب اكتساب الأجراء لقواعد عمل 

 .دقیقة،مع مستوى كاف من التقارب بين القیم الشخصیة لأعضاء الجماعة

یادة، قد ركز اهتمامه على وظیفة الق" رنسیس لیكرث"یتضح مما تقدم أن 

التنظیم التي تعمل على تدعیم العمل التنظیمیمؤكدا على  كماعلىالاتصالات داخل

أیضا بأن أنسب " لیكرث"وبینت تحقیقات  هذا.أهمیتهافي رفع كفاءة جماعات العمل

أنواع القیادة أو الإدارة هو ذلك الذي یقوم على التشاور عن طریق مشاركة وعمل 

داف التنظیم، هؤلاء الذین تجري مراقبتهم لیس أعضاء جماعة العمل على تحقیق أه

باعتماد أسلوب المراقبة المباشرة مثلما هو الشأن عند تایلور، ولكنمن خلال مراقبة 

 .وتقییم نتائج عملهم

على أهمیة وضرورة الاهتمام بالأفراد العاملين داخل التنظیم، " لیكرث"هذا وقد أكد 

رهم، والعمل على حل مشكلاتهم،ومعاملتهم بالعمل على التعرف على توقعاتهم، معایي

قد " لیكرت" في عبارة أخرى یكون . على أنهم جماعة مما سینمي روح الفریقلديهم

سعى إلى التأكید على الأهمیة القصوى التي تكتسيها عملیة انشاء جماعات عمل 
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وهي المهمة . متماسكة داخل التنظیم فضلا عن الجمع بين أهدافها وأهداف التنظیم

أو المنسقون الأكفاء الذین " محاور الربط " التي یمكن أن تولاها من أسماهم بـ 

 :یكونون أعضاء في أكثر من جماعة والذین یؤدون ثلاثة وظائف تتمحور حول 

 مساعدة الجماعة على تحقیق الاجماع حول مسألة ما. 

  نقل هذا الاجماع إلى جماعة أخرى. 

 181حل وتسهیل تسویة الصراع داخل الجماعة. 

التي " تجارب مصانع هاوثورن"إذن مرة أخرى وكما مع مدرسة العلاقات الانسانیة، و

الذي اهتم بالقیادة، وبمفهوم " كيرث لیفين"ثم من بعده أعمال " إلتون مایو"أجراها 

في نفس الاتجاه باهتمامه هو الآخر " رنسیسلیكرث"دینامیكیة الجماعة، یواصل

الانساني وجماهة العمل على فعالیة وانجازات  بالعنصر البشري، وبتأثير السلوك

إلا لأنه كان قد لاحظ عبر التحقیقات " المشاركة في الإدارة"التنظیم،وما اقتراحه لفكرة 

المیدانیة الطویلة التي أجراها بأن الاختلافاتفي مستویات الانتاجیة كان بسبب 

للتراث النظري بشأن  الاختلاف في نوعیة المدراء، لیكون بذلك قد قدم إضافة جدیدة

 .نظریة التنظیم وبإدارة وفعالیة التنظیم تحدیدا

IV. .نظریة الحاجات والدوافع 

 وهرم الحاجات A. Maslow  "(1970 -1908)،مازلو أبراهام"اسهامات  .أ 
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أستاذا لعلم النفس، متخصصا في دراسة السلوك الانساني، من المنظرین " مازلو"كان 

نشر كتابا .ة، ودافعیة الانسان في العمل بشكل خاصاهتموا بالدافعی الأوائل الذین

تحت عنوان ، 1954العمل، وذلك سنة  في صار مرجعا حول مسألة الدافعیة

وقعا " مازلو"كان لنظریة  وقد Motivation and  personnalityالدافعیة والشخصیة"

جات الحا وبخاصة نظریة" مازلو"ولقد حازت أبحاث . كبيرا خاصة في الوسط الصناعي

 .شهرة عالمیة واسعة

اهتمامه على تحلیل الحاجات عند " مازلو " ركز " مایو"وفي سیاق متصل مع أعمال 

التوصل إلى فهم ما الذي یبحث عنه الفرد أو الانسان من وراء عمله  الانسان بغرض

 .أو نشاطه المهني

في العمل بصیاغة فكرته الموجهة، التي تقولبأن السلوك الانساني  ولأجل تحقیق قام

وجد داخل التنظیم الفرصة لإنجاز الذات،  یكون أكثر تعاونا وأكثر إنتاجا إذا ما

هرم الحاجات الصاعد  مفهومه حول " مازلو " لذلك ابتكر . وتحقیق التفتح الشخص ي

 .من الحاجات الأولیة أو الفيزیولوجیة إلى الحاجات الأكثر تعقیدا أو تحقیق الذات

فئات من الحاجات الهرمیة تتمثل  15الحاجات ميز بين خمسهرم " مازلو"ولكي یشرح 

 :في

 وهي الحاجات الأدنى في ترتیب هرم  :ةالحاجات العضویة أو الفيزیولوجی

قاعدة الهرم إلى القمة وتشتمل على الأكل، الشرب،  الصاعد من الحاجات

 .الجنس، والحاجات الجسدیة الأخرى 
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 على من الحاجات الفيزیولوجیةوتمثل هذه الحاجات مستوى أ :حاجات الأمن .

كالحاجة إلى حمایة ". مازلو " الثانیة في سلم الحاجات عند  أو هي الحاجات

 .إلخ.... .الذات من المخاطر

  ویقصد بها أن یشعر :حاجات الانتماء والعاطفة أو الحاجة إلى المحبة

. لخإ....الجماعة، وأنه یصغي إلیه من قبل الآخرین من الانسان بأنه مقبولا

للفرد لأنها تدفعه في حالة  وتعد هذه الحاجات في غایة الأهمیة بالنسبة

 .إشباعها إلى تبني سلوكات إیجابیة

 بأن الانسان متى أشبع الحاجات " مازلو"یرى  :حاجات التقدیر والاعتراف

إلى هذه الحاجات التي تحظى هي الأخرى بأهمیة  الثلاثة السابقة سیلتفت

كاحترام الذات، الاستقلالیة،  عملیة تقدیر داخلیة بالغة بما أنها تتضمن

 والتحصیل، ثم عملیة تقدیر خارجیة كأن یكون للانسان مكانته داخل

أنه كلما تقدمنا في هرم " مازلو " ویلاحظ . الجماعة، وأن یحظى باعترافها

 .الأحيرة أكثر تجریدا، وأعقد في الاشباع الحاجات تصبح هذه

 ومنها مثلا استهدام وتطویر القدرات الذاتیة  :كتمالحاجات تحقیق الذات والا

وتعتبر هذه الحادات أعلى الحاجات جمیعا في هرم . العمل والتفتح الذهني في

. یصبح الفرد ذاتي الضبط والتوجیه في هذا المستوى ". مازلو" عند  الحاجات

من داخل نفسه  بمعنى ان سلوكاته وتصرفاته تصبح ذاتیة المنشأ، أو تنطلق



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

181 
 

ثلما هي الحال بالنسبة لقناعاته وتوجهاته ومعتقداته التي تشكل جزءا من م

 .الشخصیة بناء

كان قد ميز بين هذه الحاجات عندما " مازلو " هذا ولا بد من التذكير هنا أیضا بأن 

 :هما فصلها إلى مستویين

  ویشتمل على حاجات التقدیر وحاجات تحقیق الذات :المستوى العلوي. 

 ویتضمن الحاجات الفيزیولوجیة، والحاجات الأمنیة :ليالمستوى السف. 

تمیيزه هذا أو بين المستویين العلوي والسفلي من منطلق أن المستوى " مازلو " وقد بنى 

داخلیا، بینما یغلب الإشباع الخارجي على المستوى السفلي، مثلما  العلوي یتم إشباعه

 .182الخ... ظروف العمل هي الحال مع الطعم والشراب، الأجور،

حول الفكرة التي تقولبأنه عندما تتم تلبیة " مازلو" إذن تتمحور الفرضیة المركزیة لـ 

الفيزیولوجیة، وحاجات الأمن الأساسیة لكل فرد یتم الانتقال إلى البحث  الحاجات

فإن أي " مازلو"وبالنسبة لـ . الحاجات الأعلى منها الاجتماعیة أو عن تلبیة الحاجات

الشعور بهاوبضرورتها إلا بعد أن یتم  وى أعلى لا یمكن الانتباه إليها أوحاجة من مست

الحاجات لیست مطلقة  على أن أي من هذه" مازلو"وقد أكد .إشباع الحاجات الأدنى

إشباعها  لأنه بمجرد إشباعها، تتوقف عن أن تكون مهمة، بمعنى أن الحاجة التي یتم

 .تصبح لا تشكل دافعا في حد ذاتها
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الذي لم یأخذ " تایلور "وكما هو واضح تناقض، أو تتعارض مع أفكار " مازلو"ال إن أعم

". مازلو"سوى الحاجات الأولى والثانیة في هرم الحاجات الذي قال به  بعين الاعتبار

یتعرف على الحاجات والدوافع الاجتماعیة الأكثر  استطاع أن" مازلو"وبالفعل فإن 

والتقدیر، وحاجات تحقیق  رأیناحاجات الاعتراف عمقا لدى الانسان والتي منها كما

 .الذات

 "مازلو"بعض الانتقادات الموجهة لنظریة الحاجات عند  .ب 

افتراضه لترتیب أو " مازلو" من بين أهم الانتقادات التي وجهت لنظریة الحاجات عند 

 الحاجات وتدرج الانتقال فيها بالنسبة للانسان من الحاجات القاعدیة الى هرمیة هذه

یختلف فیع الأفراد في ترتیب أولویاتهم وبالتالي  الذي الحاجات العلیا في الوقت

حاجات معینة على الرغم من أنها  زیادة اشباع ثم اصرار بعض الأفراد على. حاجاتهم

الانسام الى  تكون قد اشبعت فعلا مما یعني أن فرضیة هرمیة الحاجات وانتقال

 .اعه للحاجة السفلى غير واقعیةالاهتمام بالحاجة الأعلى بمجرد إشب

وعلیه فإن هذه النظریة إن صلحت للتطبیق على حالات عامة فإنها تبقى غير قابلة 

قد أهمل تحدید مقدار " مازلو" للتطبیق على بعض الحالات الخاصة، زد إلى ذلك أن 

 .الانسان للانتقال إلى إشباع الحاجة الموالیة الاشباع الذي یحتاجه
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V. "غور،دوغلاس ماكغریD.Mc Gregor  "  (1964-1906)  نظریة وx و 

yأوالبعد الإنساني في المؤسسة 

أستاذا لعلم النفس الصناعي بالولایات المتحدة الأمریكیة " دوغلاس ماك غریغور "كان 

في  عندما قدم نظریته"مازلو"في تحلیلاته أبعد من  ذهب ماكغریغور . هارفارد بجامعة

ریتهحول إدارة قیادة الأفراد، التي نشرها في كتاب التسیير أو الادارة، وتحدیدانظ

 La dimension "' البعد الانساني للمؤسسة' تحت عنوان  1960 صارمرجعا سنة

Humaine de L’entreprise" 

في تحلیله من ملاحظة مؤداها عدم وجود نظریة متكاملة حول " ماكغریغور "ینطلق 

كن بعد قد ظهرتنظریة قادرة على الكشف والى ذلك التاریخ لم ت إذ الوظیفة الاداریة،

الكامنة التي تمثلها الموارد البشریة  بالطاقة" ماك غریغور " عنما أسماه 

بمدراء  بالنسبةللمؤسسة،الذي توصل بعد قیامه بمقارنة برامج التكوین الخاصة

المؤسسات الأمریكیة الكبرى، إلى ملاحظة هامة تقول بأن التكوین الذي كان یتلقاه 

فقد رأى .یكن لها سوى تأثير محدود على ممارساتهم للوظیفة الاداریة لم ء المدراءهؤلا

من سلوكهم، وأنماط تسیيرهم، وعقلیاتهم لیس  بأن المدراء یغيرون" ماك غریغور "

لتصورهملدور أو وظیفة  بفعل تأثير محتوى التكوین الذییكونوا قد تلقوه ولكن نتیجة

 .المدیر

فكرته التي تقولبأن لمدراء المؤسسات فرضیات " ماك غریغور " وانطلاقا من ذلك شكل 

الطبیعة الانسانیة في العمل، وأنها هي من تقود تصورهم للوظیفة  ضمنیة حول 
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 Xبصیاغة نظریته التي التیأسماها نظریة  "ماك غریغور "الإداریة، ومن ثمة قام 

 .ي العملالانسان ف وجود تصورین حول  وهي النظریة التي تقوم علىYونظریة 

في التوجیه  (التصور التقلیدي  )أو وجهة النظر التقلیدیة X:النظریة  .أ 

 والرقابة

بأن هذا التصور عن الانسان في العمل، هو التصور المهیمن في " ماكغریغور "یعتقد 

 :فرضیات ضمنیة هي 11على ثلاثة  ویقوم الولايات المتحدة الأمريكية

  متأصل للعمل ویحاول تجنبه بشتى  أن الفرد العادي یشعر باشمئزاز ونفور

 .الطرق 

  نتیجة هذا الشعور نحو العمل، یكون من اللازم مراقبة وتوجیه وتهدید الأفراد

 .یبذلوا الجهد الضروري لتحقیق الأهداف التنظیمیة بالعقوبات، كي

  ا، یرغب في تجنب المسؤولیة، قلیل بأن الفرد العادي یفضل أن یكون موجه 

 .كل ش يء آخر قبل منالأ  عن ویبحث الطموح،

وهذه الفروض الثلاثة أو التصور التقلیدي عن الطبیعة الانسانیة في العمل، كانت 

 على أجر سوى للحصول  تستند إلى مفهوم عن الدوافع ومؤداه أن الانسان لا یعمل

الجهد الذي یبذله، وأنه یعمل قصد تحقیق أقص ى قدر من الاشباع لحاجته،  لقاء

 .روجت لها النظریة الكلاسیكیةوهي الأفكار التي 

حاول تقدیم صورة مختلفة عن الدوافع الانسانیة، تقوم " ماكغریغور "إلا أن 

وقد رأى بأن النظریة  ".مازلو" بالأساس على فكرة هرم الحاجات التي قدمها 
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الكلاسیكیة لم تهتم سوى بالحاجات الفيزیولوجیة وهو ما یفسر تساؤل رجال الإدارة 

عدم زیادة الإنتاج وتحسين نوعیته برغم الزیادات المستمرة في الأجور عن السبب في 

 .والخدمات المقدمة للعاملين

لا تصف الطبیعة الانسانیة بقدر ما تصف الآثار " ماك غریغور "وفق  Xفالنظریة 

الناجمة عن تطبیق فلسفة إداریة تستند إلى مبادئ نظریات التنظیم الكلاسیكیة 

 .فع الانسانیةوافتراضاتها عن الدوا

 أو التكامل بين أهداف الفرد والتنظیمY:النظریة  .ب 

بأن الإدارة قد عمدت إلى تعدیل سیاستها وانتهاج برامج وخطط " ماكغریغور "لاحظ 

تهدف إلى تحسين أوضاع العاملين، إلا أن ذلك التعدیل لم یكنفي الواقع سوى تعدیل 

العالمیة الثانیة وما یتطلبه  ظاهري أملته طبیعة الظروف التي سادت أثناء الحرب

المشكلات  زیادة على الكساد العالمي آنذاك وفوقه الإنتاج للحرب من مضاعفة الجهد،

 .لإنتاج والبیع في تلك السنوات العصیبة التي رافقت عملیات المتعددة

لم تكن تهدف إلى تحقیق التجانس " ماكغریغور "إذن تلك البرامج ومثلما لاحظه 

هداف الفرد وأهداف التنظیم، ولذلك سعى لتقدیم نظریة جدیدة، والتوافق بين أ

مبادئ  11قامت على أربعة  التىY  هي النظریة Xبدیلة للنظریة التقلیدیة أو النظریة 

 :أساسیة وتمثلت في

  ،عب، أو الراحة تماما
ّ
أن الجهد الفریقی أثناء العمل ش يء طبیعي مثله مثل الل

 .ير وأن یراقب نفسه بنفسهیمكنه أن یس ولذلك فإن الانسان
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  أن الالتزام الشخص ي لدى الأفراد في العمل، هو في الواقع نتیجة للبحث عن

الاجتماعیة، ثم أن الانسان في الظروف المناسبة لا یتحمل  اشباع الحاجات

 .المسؤولیة فقط وإنما یسعى للبحث عنها

  للتنظیمأن للانسان القدرة على ممارسة واستخدام خیاله وابداعه خدمة. 

 مبدأ التكامل بين أهداف الفرد والتنظیم. 

تؤدیان إلى نمطين  Yو X بأن النظریتين " ماكغریغور "وعلیه وبناءا على ما تقدم یستنتج 

بأن  وقام على إثر ذلك إذن بصیاغة الطرح الذي یقول . الادارة أو التسیير مختلفين من

الطبیعة  أكثر ملاءمة وتماشیا مع ونمط الادارة والتسیير الذي ینجم عنها یعد Yنظریة 

وهو الطرح أو التصور في .الانسانیة لارتكازه على الدوافع الأكثر عمقا لدى الانسان

التسیيرالذي یسمح بالدمج ما بين أهداف الفرد وأهداف التنظیم، بحیث یتمكن 

 .الفرد من تلبیة واشباع حاجاته الخاصة من خلال إشباع أهداف التنظیم

إلى أنه بإمكان الأفراد البرهنة على قدرات وامكانات أكبر " ماكغریغور "هي ینت ومن ذلك

تنفي وجود مثل هذه X واذا كانت النظریة . ٕمما یمكن إدارة التظیم الحالي تصوره

تمنحالإدارة فرصتهالإمكانیة التجدید، واكتشاف الوسائل Yالقدرات فإن النظریة 

 :الجهد الانساني ولتحقیق ذلك یجب والطرق الجدیدة التییسمح للتنظیم بتوجیه

 توضیح المتطلبات العامة للوظیفة. 

 تحدید أهداف محددة یجب تحقیقها خلال مدة معینة. 

 مباشرة العملیة الإداریة خلال المدة المحددة. 



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

187 
 

  الإدارة بالأهداف"تقییم النتائج، وهذه الخطوات تتفق مع المبدأ الشائع لـ "

 .والاشتراك في الإدارة

 Xوعلى عكس النظریة  Yأن یقول بأن النظریة " ماكغریغور " آخر یرید  بتعبير و 

تؤدیإلى الاهتمام بالبعد الانساني أو العلائقي داخل التنظیم بالعمل على خلق 

الجو لملائم لتحفيز الأفراد وتشجیعهم على الالتزام بأهداف التنظیم، ولأجل 

ها التقلیدي بإشراك تحقیق ذلك مطلوب من إدارة التنظیم تغیير أسلوب عمل

فقد .العاملين في تصور الأهداف ووضعها قید التنفید بمشاركتهم في الادارة

 :تبين من نتائج الدراسة المیدانیة التي قام بها أنه

  لا تشكل الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب العنصر الأهم في التأثير على

 .كبر في هذا المجالإن للرقابة الذاتیة الثأثير الأ السلوك الانساني، بل

  متوسط الأفراد یكررون السلوك الذي یؤدي إلى إشباع حاجاتهم الذاتیة

 .ویتجنبون السلوك الذی ینجر عنه الفشل في اشباعها

 من المسؤولیة بل یبحث عنها في حال توفرت له السبل الكفیلة  الفرد لا یتهرب

 ..باشباع حاجاته

  استخدام امكاناتهم الفكریة ویحاولون یتمتع متوسط الافراد بقدرة عالیة على

 .183المشكلات التنظیمیة الابداع في حل
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 .22-20، ص ص7005 ، عمان،دار المسيرةنظرية المنظمة،  : خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود : 
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وصفو القول هو أن الحوافز المادیة یصورة عامة لم تعد كافیة في خلق الدافعیة لدى 

العاملين وحثهم على بدل مزید من الجهد، فهم بحاجة أیضا إلى الحوافز المعنویة، 

لبحث الحاجات الأكثر عمقا لدى الانسان، وفي وعلى الادارة السعي للتعرف عليها با

 .أعماق الطبیعة الانسانیة

VI. فریدریك هارزبورغ ونظریة العاملين ( La theorie des deux facteurs)  

 2000.وتوفي في جانفي سنة 1923 سنة "  F. Herzberg، فریدریك هارزبورغ"كان ولد 

 ذ للـ بصفة أستا العیادي، اشتغل في علم النفس متخصصاكان 

Management يوتا، 'بجامعةUtah 'أعماله  إهتم في .بالولایات المتحدة الأمریكیة

، العمل وطبیعة الانسان'بدراسة الدافعیة عند الانسان في العمل، نشر كتابا بعنوان 

Work and Nature of Man'   4454سنة. 

إلى تحقیق حول أن الظروف التي تؤدي " هارزبورغ" ف.تدور الفكرة الأساسیة لـ 

الاشباع والدافعیة في العمل لیست هي نفس الظروف التي تؤدي إلى اللاشباع وعدم 

 la Théorie) وهو المنطلق الذي قام على أساسه بوضع نظریة العاملين. الرضا

Bifactorielle ) أین انطلق من الملاحظة التي تقول بأن اختلاف اجابات الأفراد یعود إلى

م حول ما یحفز دافعیتهم للعمل من جهة، ثم ما یولد عدم ارتباطها بأسئلتنا له

 .رضاهم في العمل من جهة أخرى 

 قدلجأ بقصد وضع نظریته هذه، إلى إجراء مقابلات مع حوالي " بورغز هار "وكان

' العاملين محاسبين ومهندسين في عدد من الشركات العاملة في  شخص من200
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حیث طلب منهم الحدیث عن الأحداث التي  بالولايات المتحدة الأمريكية' بنسلفانیا 

 .في العمل أنهم كانوا راضون، أو غير راضين أثناءها وقعت لهم في الماض ي والتي شعروا

 وقد لاحظ من تحلیل الاجابات التي قدمها اولئك العاملون أن العوامل التي أحدثت

ر السعیدة، السعیدة لیست نفسها العوامل التي أحدثت الذكریات غي الذكریات لديهم

 :184فئتين كبيرتين من العوامل وكانت كالتالي ومنهوشیئا فشیئا استطاع التمیيز بين

 عوامل الاشباع أو الرضا في العمل .أ 

وهي العوامل المسؤولة حقیقة عن خلق الدافعیة عند الانسان في العمل، وتتمثل 

 :في " هارزبورغ"حسب 

 تحقیق الذات. 

 الأهمیة التي تمنح للعمل ومحتواه. 

 الاعتراف. 

 المسؤولیات. 

 امكانیات الترقیة والتقدم في العمل. 

 عوامل اللإشباع في العمل أو عوامل الصیانة والوقایة .ب 

وهي العوامل التي تؤدي إلى الشعور بعدم الرضا أو عدم الاشباع في العمل، أي أن 

، وجودها في مكان العمل یؤدي إلى حالة من الاستیاء وسط العاملين عدم توفرها أو

 :مل فياتولد الدافعیة لديهموتتمثل هذه العو  ولكن توفرها أیضا لا یؤدي إلى

                                                           
184

، ص 7005 السلوك التنظيمي،سلوك الأفراد والجماهات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،: حسين حريم : 

 .777-770ص
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 السیاسة المعتمدةتجاه المستخدمين. 

 سیاسة المؤسسة ونظام التسیير. 

 الإشراف سیاسة. 

 نوعیة العلاقات السائدة بين الأفراد العاملين. 

 ظروف العمل والأجر. 

ضروریة في تحقیق  لكونها الوقایة أو لصیانة عواملا العوامل هذه على أطلق وقد هذا

 .للحاجات أدنى إشباع

أي الاشباع أو الرضا،واللاشباع أو :فإن الشعورین" هارزبورغ"وحسب نظریة العاملين لـ

عدم الرضا لدى العاملين في أماكن العمل لیسا بشعورین متعارضين، مما یعني بأن 

عدم الرضا،وبالتالی فإن غیاب  الدافعیة لا تأتي من القضاء على عوامل اللاشباع أو 

عوامل الاشباع في العمل، لا یعني بالضرورة أن الأجراء سوف یعبرون عن عدم الرضا 

 .أو اللاشباع، لكنه وبذات الوقت لا یعني ذلك أن الدافیعة نحو العمل ستتولد لديهم

 :العوامل المختلفة للوظیفة ضمن فئتين هما" هارزبورغ "لقد قسم 

 مثل حاجات الأمن : الحاجات الاقتصادیة أو الحاجات الحیویة تلك التي تخدم

 .والصحة

  ثم تلك الحاجات التي تخدم الدوافع الأكثر عمقا، وهي المتعلقة بعوامل

الدافعیة في العمل لیخلص محتوى عمل من ذلك إلى أن على إدارة المؤسسات 

 .دمينالعمل وبشكل متفرد على تكبيرأو اغناء واثراء كل فرد من المستخ
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فإن لكل انسان مستوى أدنى ومستوى أهلى من " هارزبورغ " بعبارة ووفق وجهة نظر

ترتیب الحاجات، وعلیه فإن أنسب طریقة لتحفيز أي شخص هي أن نقدم لهم ما 

. یشبع حاجات المستوى الأعلى بما أن حاجات المستوى الأدني یتشبع بشكل سریع

امل الاشباع یمكنها حفز العاملين للانجاز ولذلك فإن محتوى الوظیفة أو العمل أو عو 

والتقدیر الذاتي، فهي الحاجات التي لا تشبع تماما، ولأجلها یشعر الناس بحاجة 

 .185شدیدة أو لا حدود لها

خلاصة القول بالنسبة لنظریة الحاجات والدوافع أنها قد حاولت جهدها هي الأخرى 

في صیاغة أفكارها في محاولة منها النظري حول نظریة التنظیم  الأستفادة من التراث

وفي اهتمامها بفهم الدوافع الأكثر عمقا عند . التنظیم الرد على الطرح الكلاسیكي حول 

عندماركزت اهتمامها على فهم  الانسان لم تتمكن من تخط التصور الكلاسیكي

 .الحیاة الداخلیة للتنظیم

ولات لارشاد المسيرین إلى لذلك یمكن نعت هذه النظریات بأنها كانت في الأغلب محا

أو فائدة في خلق الدافعیة لدى العاملين بالاهتمام باشباع حاجات  السبل الأكثر نفعا

المادیة ولكن تتعداها إلى الحاجات العاطفیة  العاملين التي لا تقتصر على الحاجات

والعداءات التي تنشأ داخل  والاجتماعیة التي من شأنها أیضا أن تقض ي على التوتر

تصبح  التنظیم بين الأفراد والجماعات أو ما یعرف بالجماعات غير الرسمیة التي قد

 .معادیة للتنظیم وأهدافها في حال أحست بالحرمان وعدم إشباه حاجاتها المختلفة
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لقد نادى أصحاب هذه النظریات بدمقرطة التنظیم واشراك العاملين في الادارة 

ما تطلبته من تحدیث للانتاج والصناعة تلك المرحلة و  كأسلوب لمراجهة تحدیات

الأرباح وتحقیق أهدافهم عبر آلیة  من مزید من وتمكين أصحاب الشركات الكبرى 

الذي یعرف  التحفيز الدائم الذي یخاطب العقل الباطن للانسان خلافا للمحفز المالي

 .حدوده
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 تمهید

بدأ تیار جدید في التفكير حول التنظیم بعد تلك الانتقادات التي كانت قد وجهت إلى 

لى حركة أو مدرسة العلاقات الانسانیة، وذلك بهدف التوصل الكلاسیكیة وا النظریة

 .إلى تفسير أكثر واقعیة، للسلوك الانساني ولظاهرة التنظیم

ت التنظیم المعدلة بأنه یركز بشكل ویتميز التیار الجدید الذي یطلق علیه نظریا

السلوك الانساني في التنظیمات حیث لا یولى اهتماما كبيرا  أساس ي على تحلیل وفهم

التیار في نظریات التنظیم على الأسس  تكوین الداخلي للتنظیم، ویقول هذاللبنیة أو لل

 :التالیة

 م للسلوك أن التنظیم بشكله التقلیدي أو الكلاسیكي لا یوفر الجو الملائ

 .التنظیمي السلیم

  أن الانسان والسلوك الانساني من المتغيرات الأساسیة المحددة للسلوك

 .التنظیمي

  أن الجوانب الأساسیة موضع الاهتمام هي الانسان في تكوینه النفس ي

 .الفيزیولوجي الذي ركزت علیه الإدارة العلمیة والاجتماعي ولیس

 د السلوك التنظیمي، وبالتالي ترى أن البیئة متغير رئیس ي آخر في تحدی

التنظیم نظاما مفتوحا، یتبادل التأثير مع البیئة  النظریات المعدلة بأن

 .المحیطة
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  هناك اجماع وان كان بشكل غير مباشر لدى هذه النظریات المعدلة على أن

هو مصدر التغیير الأساس ي في السلوك التنظیمي، أي هناك  العنصر الانساني

 .وبخاصة تأثير الهیكل التنظیمي خرى الأ  یل من تأثير الجوانبمیل إلى التقل

 القول بتأثير التنظیم غير الرسمي على السلوك التنظیمي. 

وقد 4411-4491 ولقد بدأت هذه النظریات في الظهور خلال الفترة الممتدة ما بين،

ات غير أهمیة العنصر البشري في التنظیم، وتأثير الجماعات والعلاق إلى لفتت الأنظار

 .186الأهداف الرسمیة على الانتاجیة وعلى تحقیق

وقد انتهى الأمر بكثير من هذه النظریات إلى اقتراح سیاسات معینة من نشأنها زیادة 

 :البشري في العملیة التنظیمیة من مثل دور العنصر

 إشراك العمال في الإدارة. 

 تكبير تعظیم العمل. 

ا إلى تعظیم الدور یلعبه السلوك الفردي وعموما ما یلاحظ على هذه النظریات میله

أیضا إلى تكییف التنظیم الرسمي لیلائم خصائص وحاجات  داخل التنظیم، والمیل

التنظیم الكلاسیكي نظرا لآثاره الضارة  الأفراد، إلى جانب اشتراكها في رفض أسلوب

 :بالفرد وشخصیته، أما النظریات التي سنتعرض لها هنا فهي

  باك"لـ   جتماعینظریة التنظیم الا ،Bakke" 

  كریس أرجيرس"نظریة التناقض بين الفرد والتنظیم لـ ،Chris Argyris ." 
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 هربرت سیمون، :"نظریة اتخاذ القرارات لـHerbert Simon 

  ولیام وایت، " نظریة التفاعل لـW. White". 

I.  باك "نظریة التنظیم الاجتماعي لـ" 

تفسير لتكوین التنظیم الداخلي وكیفیة تهتم نظریة التنظیم الاجتماعي بتقدیم 

بملاحظة مفادها أن كثيرا من النظریات ودراسات " باك"یتقدم  تركیبه، وفي هذا الاطار

للتنظیم قدر اهتمامها بخصائص أخرى  التنظیم الحدیثة لا تهتم بالتكوین الداخلي

 :مثل

 التفاعل والتأثير المتبادل بين التنظیمات بعضها بعض. 

  ة والتأثير بين التنظیماتعلاقات القو. 

 وظائف التنظیم وتطور التنظیم في أدائه لهذه الوظائف. 

 عملیات اتخاذ القرارات داخل التنظیم. 

نظام مستمر من الأنشطة الانسانیة هو  "باك"عند  المقصود بالتنظیم الاجتماعي

المادیة، الموارد الانسانیة، المالیة،  والمتناسقة، التي تستخدم مجموعة من المتميزة

اشباع بعض  نظام متميز فرید لحل المشكلات یعمل على الفكریة والطبیعیة في

وعلیه یكون ، النظم في البیئة المحیطة به الرغبات الانسانیة متفاعلا مع غيره من

 :التنظیم

 نظاما مفتوحا. 

 یتكون من الأنشطة والعلاقات الانسانیة أساسا. 
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 ره من التنظیماتتفاعل التنظیم في أدائه لأنشطة مع غي. 

 :مكونات أساسیة للتنظیم، وهي (1)أربعة  بناء على هذا التعریف" باك"هذا ویحدد 

o میثاق التنظیم. 

o الموارد الأساسیة. 

o الأنشطة. 

o روابط التنظیم. 

 میثاق التنظیم .أ 

هو وسیلة لتحدید طبیعة التنظیم وتميزه عن غيره من التنظیمات الأخرى، وحیث 

نسبة للتنظیم فكرة الشخصیة بالنسبة للإنسان، حیث یحدد بال تماثل فكرة المیثاق

 :میثاق التنظیم العوامل والصفات التالیة

 اسم التنظیم. 

 وظیفة التنظیم في المجتمع ودوره بالنسبة لأعضائه. 

 187الهدف أو الأهداف الرئیسیة للتنظیم. 

 حقوق التنظیم والتزاماته إزاء أعضائه، والعكس. 

 لتبادلیة مع غيره من التنظیمات والجماعات في حقوق التنظیم وعلاقاته ا

 .المجتمع
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  أهمیة وقدرة التنظیم على مساعدة الأفراد داخله وخارجه على تحقیق

 .أهدافهم

  القیم والمثل التي یستند عليها التنظیم في القیام بوظائفه وتحدید أهدافه

 .ورسم سیاساته

 غلها كشعارات في توضیح الرموز التي یؤكد عليها التنظیم لتأكید أهدافه ویست

 .یقوم به حقیقة الدور الذي

 الموارد الرئیسیة .ب 

الانسانیة، : وهي ما یستخدمه التنظیم في أداء وظائفه وتحقیق اهدافه، وهي العناصر

الفكریة، والطبیعیة في المجتمع المحیط به، حیث تلعب هذه الموارد  المادیة، المالیة،

الحصول على الموارد، ) التركیب الداخلي للتنظیم دنوعیتها وكمیاتها دورا هاما في تحدی

فإن الموارد الرئیسیة تساهم  ، وعلیه(صیانة الموارد، تحویل الموارد، استخدام الموارد

 :أمرین هما في تحدید تكوین التنظیم وبالتالي التأثير على السلوك التنظیمي من خلال

 تحدیدها لأنواع الأنشطة ومدى تنوعها واستمرارها. 

 دید بعض الحدود التي یعمل في اطارها التنظیمتح. 

الأفراد العنصر الأساس ي والمورد الرئیس ي للتنظیم بما یتميزون به من  :الموارد البشریة

اتجاهات، میول، القدرات العقلیة، الجسمانیة كما یتأثر سلوك الأفراد  دوافع،

ة، ویتناوله من للعنصر البشري أهمیة خاص" باك" ویعطي. المتعاملون مع التنظیم
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وهو بذلك یخالف النظریات ، (الفيزیولوجیة، النفسیة، الاجتماعیة) جوانبه المختلفة

 .الكلاسیكیة

، (والمثل -القیم -اللغة -لأفكار) المواد، رأس المال، الطبیعة، الموارد الفكریة، أو الذهنیة

 .188نشاط الأعضاء التي تحكم

 الأنشطة التنظیمیة .ج 

الأنشطة أو العملیات التي تهدف إلى الحصول على الموارد  یمارس التنظیم عددا من

 :منتجات، وتتلخص الأنشطة هذه في وتحویلها إلى

  الحصول على الموارد اللازمة وصیانتها وتحویلها واستخدامها في تحقیق أهداف

 .المشروع

  المحافظة على كیان التنظیم وقدرته على مواجهة المشاكل الداخلیة والخارجیة

 .التغیير هة عواملفي مواج

 تنمیة وتجدید المیثاق التنظیمي واعطائه الصفة القانونیة. 

 :أما أهم هذه الأنشطة فتتلخص في

 الأنشطة الخاصة بتحدید وتوصیف التنظیم وابراز تميزه  :أنشطة مميزة

 .غيره وانفراده واختلافه عن
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 الأنشطة التي تساعد التنظیم على البقاء، الحصول على :أنشطة حیویة 

الموارد، صیانتها، تحویلها وتنمیتها وتجدیدها واعدادها للاستخدام بواسطة 

 .إليهم  أعضاء التنظیم لأداء الوظائف الموكلة

 تتعلق بإنتاج السلعة أو الخدمات، وتسویقها :أنشطة انتاجیة. 

 تهدف إلى الإشراف على الأداء والتنسیق بين أجزاء التنظیم  :أنشطة رقابیة

 (.التقییم، الاتصال يز،التوجیه، التحف)

 هي أنشطة عامة وتجمیعیة ) :أنشطة المحافظة على توازن التنظیم واستقراره

عملیة ( الترابط بين أجزاء التنظیم وتحقیق التوازن الحركي للتنظیم  تهدف إلى تحقیق

التداخل، محاولة إزالة التناقض بين الفرد والتنظیم والجماعة، حل المشاكل القیادة 

 .189یات التجمیعیةمن العمل

 روابط التنظیم .د 

هي الفكرة التي تعبر عن التداخل والاعتماد المتبادل بين أجزاء التنظیم المختلفة 

 .190وعناصره المتفاعلة

تصور التنظیم " باك " یتضح مما تقدم من أفكار أن نظریة التنظیم الاجتماعي لـ 

عي الأكبر، وهي تنظر إلیه الاداري على أنه تنظیم إجتماعي فرعي داخل التنظیم الاجتما

من حیث أنه یتكون من مجموعة من الأفراد المجتمعين الذین یتعاونون فیما بینهم 
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مستخدمين موارد مادیة وطبیعیة ومالیة لتحقیق أهداف شخصیة وجماعیة بواسطة 

 .سلوك منظم یكفل تحقیق أهداف التنظیم وأهداف العاملين فیه

فهي في كیفیة جعل أفراد التنظیم " باك " وأما مشكلة التنظیم من وجهة نظر 

 یتعاونون فیما بینهم

لأجل تحقیق أهداف التنظیم وتحقیق رضاهم بذات الوقت بالرغم من اختلاف 

بأنه یمكن " باك " وهي المشكلة التي یعتقد . وتباین قدرات ومعتقدات هؤلاء الأفراد

یة اندماجهم والعمل لقیادة أن تحقق التعاون بين العاملين عن طریق تسهیل عمل

على حل مشاكلهم، وتوجيههم، وهو ما یوجب على قیادة التنظیم السعي للتوفیق بين 

 .191متطلبات التنظیم وحاجات الأفراد فیه

لقد حاولت نظریة التنظیم الاجتماعي تجاوز المفاهیم التقلیدیة مع منح الأولویة 

 :من المعایير ومنهاتركیبه مرتكزا في ذلك إلى جملة  للتنظیم الداخلي وسبل

  النظر للسلوك التنظیمي في صورته الكلیة أو الشمولیة التي تستوعب كافة

 .والمتغيرات المتعلقة به الأجزاء المشكلة له

  أن یعبر عن المفهوم الحقیقي للمنظمة من خلال الواقع الملموس الذي تجري

 .الأبعاد الأساسیة المشكلة له ملاحظته من خلال
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  الصیاغة العامة لمفهوم المنظمة القدرة على تحدید المتغيرات ضرورة أن تعزز

وفي تحدید علاقاتها وارتباطاتها مع بعضها، وتمكين الأفراد  المؤثرة في سلوكها،

 .192فيها من تحقیق أهدافها النهائیة

قد حاول أن یقدم الملامح الأساسیة للتنظیم من خلال " باك"عموما یمكن القول بأن 

في الفكر التنظیمي ساهمت في لفت الانتباه إلى أهمیة العنصر  دیدةتقدیم انطلاقة ج

المبالغة التي عانت منها نظریة العلاقات  الانساني داخل التنظیم دون الوقوع في

الانسانیة والعلاقة التبادلیة التفاعلیة ما بين التنظیم والمحیط وتأثيرها على معدل 

 .كفاءة وفعالیة السلوك التنظیمي بشكل عام

II.  كریس أرجيریس، : "نظریة التناقض بين الفرد والتنظیم لـC. Argyris" 

بجامعة Management أ، اشتغل أستاذا لـ. م. ب و 4421سنة  " كریس أرجيریس" ولد 

مثل . هو أستاذ متخصص في علم النفس الصناعي.أیندرس إدارة المؤسسات" هارفارد"

في البحث حول التدخل في الوسط  على تطویر طریقة" أرجيریس" عمل " كيرث لیفين"

الشخصیة ' ومنها كتابه " Management"وقد نشر عدة مؤلفات حول الـ . الصناعي

بأن لكل فرد طاقة أو قدرات، وأن " أرجيریس" یرى . 4459الذي صدر عام ' والتنظیم

هذه القدرات یمكن أن یطورها التنظیم الذي یعمل لحسابه مثلما یمكن أن یقض ي 

ن تطویر هذه القدرات الفردیة لا یمكن أن تكون إلا للفائدة والمصلحة ثم إ.عليها

المتبادلة بين الفرد وللتنظیم، إلا أن المسيرون، أو المدراء یفتقدون في معظم الأحیان 

                                                           
192

 .22-22، ص صمرجع سابق: خليل محمد حسن الشماع وآخرون : 



المنظمات اجتماع علم مقياس بيداغوجية في علمية مطبوعة  

 

203 
 

إلى الثقة المتبادلة بینها وبين الأفراد من أجل السماح بمثل هذا النمط من 

التي تتخذ بها القرارات داخل التنظیم  ویضیف على ذلك القول بأن الطریقة.التطور 

تؤدي إلى خلق جو من الارتیاب واللامرونة، علما بأن المسيرین، أو المدراء یرون بأن 

 .الثقة والتجدید أساسیان في اتخاد القرارات المناسبة

المدراء، أو المسيرین بضرورة بذل الجهد وطرح الأسئلة " كریس أرجریس"ولذلك یوص ي 

سمح بالحصول على اجابات، في الأوقات الهادئة بغیة مراجعة مواقفهم المهمة التي ت

بالعودة للملاحظات التي یكونوا قدسجلوها أثناء الاجتماعات لأجل الشروع بشكل 

نشیط في عملیة التعلم التي تخص سلوكهم، وسلوك الجماعة التي یشرفون عليها أو 

 .على إدارتها وتسیيرها

قیم أساسیة تؤثر على ( 1)قام بها من ان یحدد ثلاثة  وقد سمحت له الدراسات التي

 :جماعات العمل

  أن العلاقات الانسانیة الوحیدة المهمة هي تلك التي تهدف إلى انجاز أهداف

التنظیم، بتعبير آخر، فإنه إذا كانت الاطارات تركز جهودها على انجاز المهام 

 .نفبغرض تفادي تعمیق العوامل العلائقیة بين المستخدمي

 یجب تعمیق العقلانیة، وتقلیل العواطف والانفعالات داخل اطار المؤسسة. 

  أن السلطة والرقابة مقبولة داخل المؤسسات، إذ لا مجال لاستبعادها وهي

 .مرتبطة بالتسلسل الهرمي
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على ذلك التشخیص، قام أرجيریس بتقدیم نقد حقیقي للفعالیة داخل  اوبناء

 المؤسسة وقد لاحظ بأن

دیرین یعتقدون بأن التنظیم الفعال هو ذلك التنظیم الذي سعي إلى تحقیق أغلب الم

لنفسه، ویرى أرجيریس بأن مثل هذه النظرة للتنظیم الفعال  الهداف التي حددها

ضیقة، لان التنظیم الفعال هو ذلك التنظیم الذي یستخدم كل موارده، وعلى وجه 

ه التي تتكون بالأساس من الطاقة الخصوص الموارد البشریة، او الطاقة البشریة، هذ

النجاح "البسیكولوجیة، التي یمكن تطویرها في ظل جو الثقة، ومن تم اقترح مفهوم 

 ".البسیكولوجي

فإن التنظیم یكون فعالا إذا ما مكن أعضاءه من تحقیق النجاح " أرجيریس"وحسب 

 : البسیكولوجي، ولكي یحقق ذلك على كل تنظیم أن یعطي كل عضو من أعضائه

  ان على أعضاء التنظیم تبادل الاحترام، والسعي نحو احساس متزاید بأهمیة

 .تحدید التحدیات التي یجب رفعها الكفاءة، من خلال

  ومن جهة المقابلة على المؤسسة أن تعطي أفضلیة للكفاءة، إن طریقة عمل

 .تتغير بحیث تسمح للأفراد تحقیق النجاح البسیكولوجي المؤسسات یجب أن

 التنظیم المقترح من طرف أرجيریس نموذج .أ 

 :على عدة قواعد منها" أرجيریس"یقوم النموذج الذي اقترحه 

 التفاعل بين مكونات التنظیم المميز. 

  بالوعي الشامل للتنظیم، "یجب أن یتوفر ما أسماهLa conscience globale. 
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 الأهداف المنجزة یجب أن تكون اهدافا للتنظیم ككل. 

 سة القدرة على تحویل نشاطاتها الداخلیة والخارجیةیجب أن تكون للمؤس. 

 یجب أن یتمتع المدیرون، والمسيرون داخل المؤسسات بالنظرة المستقبلیة. 

ما عن نمط التسیير الذي یسمح بزیادة حظوظ تطویر النجاح البسیكولوجي فیجب أ

 :المبادئ التالیة أن یرتكز على

  اتخاذ القرارات وصیاغة التصور توسیع واثراء العمل عن طریق المشاركة في

 .وكذلك التعرف على النتائج المحققة الخاص بالعمل

  تغیير القیم وسلوك المسيرین بحیث یتم توجيهها أكثر نحو الثقة، والتسیير

 .العقلاني

  لا مركزیة الرقابة على التسیير، وتحسیس الأجراء بالطابع الاقتصادي

 .لنشاطهم

 المستخدمين، كما یجب توجیه هؤلاء  تطویر أنظمة للتقییم، ومكافاة

 .الحفاظ على النظام الداخلي للتنظیم وتكییفه وتشجیعهم للمساهمة في

الذي یعتبر من بين أكثر الكتاب انتقادا للنظریة الكلاسیكیة " كریس أرجيریس"ویعتقد 

هناك تناقضا بين مقومات الشخصیة وبين متطلبات ومبادئ التنظیم  في التنظیم، أن

خلال مبادئها التي تقول فيها بمبدأ التخصص  یكیة، فالنظریة الكلاسیكیة منالكلاس

وحده الأمر وغيرها من  في العمل، تقسیم العمل، التوجیه، الرقابة، إصدار الأوامر

 المبادئ تجعل من الشخصیة الانسانیة في أماكن العمل شخصیة سلبیة وتابعة لا
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ویتضح مثل هذا .النظر في نظرتها للأمور  تستغل إلا القلیل من قدراتها، وتتسم بقصر 

والتنظیم كلما عمد هذا الأخير إلى اعتماد المبادئ السابقة التي  التناقض بين الفرد

 .تتسم بعدم المرونة

أن هذه النظریة تحاول تقدیم تفسير للسلوك الانساني، یعد " كریس أرجيریس"ویرى 

یه، حیث تقوم هذه النظریات على بالسلوك الانساني والتحكم ف بمثابة مقدمة للتنبؤ

الرسمين وحیث ینتج السلوك الانساني في  مفهومين أساسیين هما الفرد والتنظیم

نتیجة تفاعل هذین العاملين، الفرد، والتنظیم " أرجيریس"التنظیمات المختلفة برأي 

العوامل )الرسمي، بشكل منفرد أولا مع غيرهما من العوامل الأخرى داخل التنظیم 

، وعلیه یرى (ردیة، الجماعات الصغيرة غير الرسمیة، وعوامل تنظیمیة رسمیةالف

 .بضورة فهم هذه العوامل لأجل فهم السلوك الانساني في التنظیم

 الفرد 

بأن الفرد یتميز بجملة من الخصائص التي تحدد شخصیته وهذه " أرجيریس"یقول 

 :الخصائص هي

 فة تعمل على حمایة أن الشخصیة الانسانیة تتركب من أجزاء مختل

الشخصیة الانسانیة لیست مجرد مجموع الصفات  الشخصیة الكلیة، أي أن

 .ویسمح بتفاعلها فیما بینها الانسانیة المختلفة ولكنها تنظیم یجمع كل تلك الصفات

  أن أجزاء الشخصیة الانسانیة ترتبط مع بعضها لأن كل منها یستخدم الآخر

ازن داخلي عندما تكون الأجزاء المختلفة وتكون في حالة تو  لضمان البقاء،
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واتساق، وتكون في حالة توازن  المشكلة للشخصیة الانسانیة في حالة توازن 

وعلیه  خارجي عندما تكون الشخصیة ككل في حالة اتفاق مع البیئة المحیطة،

تعتبر الشخصیة الانسانیة نظاما مفتوحا، وعلیه وفي حالة انعدام التوازن 

 .الانسانیة إلى احداث تعدیل لاستعادة التوازن  الشخصیةالداخلي تمثیل 

 تعكس الشخصیة الانسانیة طاقات الانسان وحیویته. 

  أن مصدر الطاقات والحیویة النفسیة هو الحاجات الانسانیة التي یسعى

الحاجة، حالة من القلق أو التوتر توجد في  الانسان لإشباعها، حیث

یتحقق الهدف أو یتم  حتى السلوكالشخصیة وبالتالي فهي تنش ئ وتوجه 

 .193الإشباع، وهذا یؤدي إلى إنهاء التوتر أو التخفیف من حدته

  إلى جانب الحاجات الانسانیة هناك القدرات الانسانیة، وهي الآلات أو

الفرد عن حاجاته ویعمل على إشباعها أي أن القدرات  الوسائل التي یعبر بها

 :إلى ثلاثة أنواع هي وهي تنقسم هي حلقة الوصل بين الحاجات والبیئة،

o القدرات العقلیة. 

o القدرات العضلیة. 

o القدرات العاطفیة. 

  الأن"أن الصفات والخصائص الانسانیة تتجمع وتنظیم الشخصیة في مفهوم "

، حیثأن الحاجات الانسانیة لا تختلف باختلاف الأفراد ولكن "أو الذات"
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ببعضها البعض، وذلك من  هاتختلف باختلاف طریقة تنظیمها وتحدید علاقات

 ."الذات"انسان إلى آخر، وهذا هو مفهوم 

  أن للإنسان القدرة للدفاع عن نفسه، أو بالأحرى عن ذاته ووحدته الشخصیة

 -الشعور بالذنب -العدوانیة: من الأسالیب الدفاعیة ومنها باللجوء إلى مجموعة

التمثیل  -لتبریرا -التحریم الكبث الواعي أو -الكبث اللاشعوري -الانكار

 .الاسقاط -بالآخرین

  یتخذ نمو الشخصیة شكل زیادة الصفات الانسانیة وتكوین عالم خاص

 .بالفرد

 . یسعى الانسان إلى تحقیق ذاته وتحیینها، وهكذا نجد بأن الشخصیة

 :194التالیة الانسانیة تمر بالأطوار

 د مع تقدم من حالة السلبیة في مرحلة الطفولة إلى حالة من النشاط المتزای

 .السن

  تتطور الشخصیة من الاعتماد على الآخرین إلى الاستقلال والاعتماد على

 .النفس

  تتطور الشخصیة بزیادة وتنوع السلوك، فأنواع السلوك الممكنة تتطور وتزید

 (.المقارنة مع الطفولة )مع تطور السن 
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 التعمق  تمیل الاهتمامات والرغبات إلى التطور والاستقرار بمرور الوقت أي

 .والاستقرار عندما یمیل الانسان إلى النضج والاستقرار الفكري والعاطفي

  تبدأ الشخصیة الانسانیة في التطور والتقدم في مجال التفكير واعمال العقل

مع التقدم في السن، فإذا كان الطفل یمیل إلى الاهتمام بالأشیاء القریبة یبدأ 

، ویتسع أفق إدراكه للأمور مع تقدم الانسان في النظر إلى المستقبل البعید

 .الزمن

  یمیل الانسان إلى التطور من حالة الخضوع إلى حالة طلب المساواة أو التمیيز

 .والتسلط

 یبدأ الانسان في ادراك ذاته والتعرف على أهمیته كانسان. 

نلاحظ من ذلك أن الانسان جملة من الصفات والملامح وهو یتصرف بوحي من 

للعالم المحیط به، ویسعى إلى الاحتفاظ بتوازن شخصیته حاجته وادراكه 

واستقرارها، أو أن الشخصیة الانسانیة تمیل التطور والنضج، وأن صفات الاستقلال 

 .195والتسلط والسیطرة تزداد مع نمو الشخص وتطور شخصیته

 خصائص التنظیم الرسمي .ب 

 :یتصف التنظیم الرسمي بالخصائص التالیة

  بالمنطق والرشد، أي أن التصرفات مقصودة وهادفة یتصف التنظیم الرسمي

 .أي تهدف إلى تحقیق نتائج محددة
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  ،یعتمد التنظیم الرسمي مبادئ التخصص، تقسیم العمل، تسلسل السلطة

 .نطاق الاشراف المحدد وحدة المر والتوجیه،

من منطلق وجود تناقض رئیس ي بين " كریس أرجيریس"وهي الخصائص التي یرفضها 

الشخصیة الانسانیة المتطورة وخصائص التنظیم الرسمي، ویرى بأن  متطلبات

الانسان یمیل إلى التكیف مع تلك الأوضاع التي یفرضها علیه التنظیم الرسمي باي 

 :من الأسالیب التالیة

 أن یترك التنظیم نهائیا. 

  أن یحاول تسلق السلم التنظیمي والوصول إلى مركز إداري أعلى حیث یتخلص

ير من ضغوط التنظیم الرسمي التي یرتكز عبئها على المستویات من جانب كب

 .الدنیا في التنظیم

 أن یستخدم أحد الوسائل الدفاعیة التي توجد بحوزته أو یتوفر عليها. 

  أن یصير مستهترا غير عابئي، فیتكاسل ویتراجع في القیام بمهامه، ولا يهتم

 .بأهداف التنظیم

 میة لحمایته من التنظیم الرسميالانضمام إلى الجماعات غير الرس. 

وفي المقابل نجد أن لجماعات العمل أسالیب خاصة بها للتكیف مع خصائص 

 :التنظیم الرسمي ومنها

 تقیید الانتاج وتخفیض الجهود المبذولة في العمل. 
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  اعطاء الطابع الرسمي للجماعات الصغيرة بتكوین النقابات لمواجهة سیطرة

 .مي مماثلالتنظیم الرسمي بتنظیم رس

  التركيز في معاملاتهم مع التنظیم على الأجور وعلىالمزایا الاقتصادیة الأخرى. 

وبتعبير آخر یلجأ الانسان ذو الشخصیة النامیة عندما تواجهه خصائص ومتطلبات 

العمل في التنظیم الرسمي غير الملائمة إلى تكوین الجماعات غير الرسمیة التي تساعده 

 :تالیةعلى تحقیق الفوائد ال

 تقلیل درجة خضوعه واعتماده بالنسبة للإدارة أو التنظیم الرسمي. 

  تقلیل احتمالات تعرضه لتصرفات تحكیمیة من قبل أصحاب السلطة في

 .التنظیم الرسمي حیث یحتمي في الجماعة

 تمنح الجماعة غير الرسمیة للفرض فرصة التعبير عن مشاعره المختلفة. 

 للفرد تنمو فیه شخصیته الانسانیة بعیدا  التنظیم غير الرسمي عالم خاص

 .عن الضغوط والقیود

التنظیم غير الرسمي بمثابة وسیلة لحمایة الفرد من الانهیار أو " أرجيریس"لذلك یعتبر 

 .الانفجار تحت ضغط متطلبات التنظیم الرسمي

بأن نتیجة التناقض بين الفرد والتنظیم تؤدي إلى الاحباط، " أرجيریس"هذا ویرى 

فشل، الصراع، وأن مبادئ التنظیم الكلاسیكیة تجعل الأفراد على اختلاف ال

مستویاتهم یعانون من المنافسة، الحقد، العداوة وتضاؤل الشخصیة وتنمیة صفة 
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الكلاسیكیة في  وأن فلسفة الإدارة ،(التركيز على الكل)التركيز الجزئي بدلا من الكلي 

 .سلوكات معادیة للتنظیم الرسمي بعض الأحیان یمعن في جعل الأفراد یشكلون 

العمل بالأسالیب الإداریة التي یمكن أن تخفض من " كریس أرجيریس"وعلیه یقترح 

 :والعمال من مثل حدة التوتر بين الإدارة

 استخدام أسلوب القیادة الذي یركز على الأفراد ومشكلاتهم. 

 تكبير العمل. 

 196تخفیض حدة الرقابة. 

 ظریة كریس ارجيریسبعض الانتقادات الموجهة لن .ج 

الذي قدم نظریة ربط فيها بين الحاجات الانسانیة " أرجيریس"یبقى القول أن 

التنظیم الذي یستطیع مواجهة حاجات الانسان الأساسیة، إلا  الأساسیة وطبیعة بناء

أنه لم یستطع أن یحدد لنا بشكل واضح ما إذا كانت هذه الحاجات هي ما یستشعره 

زد على ذلك أنه لم . ت التي لا بد أن یستشعروها بالضرورةالناس، أم هي الحاجا

یحدد لنا أهم الطرق أو الأسالیب التنظیمیة والاداریة التي تسمح بالجمع بين أهداف 

التنظیم وأهداف وحاجات الأفراد إذا ما اسثنینا اقتراحه یشأن اعتماد الادارة 

 .لأسلوب الادارة التشاركیة

ق ذلك لم یتجاوز الاهتمام بالعوامل الداخلیة للتنظیم وفو " كریس أرجيریس" ثم إن 

مع العلم ان للعوامل الخارجیة تأثيراتها على التنظیم الداخلي للتنظیم، إلى جانب 
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إغفاله لظاهرة الصراع التنظیميوكیفیة التعامل معها أو علاجها، ولا مع الجماعات 

 .سلوك الأفراد داخل التنظیمغير الرسمیة التي لا یستهان بدورها في التأثير وتوجیه 

III. هربرت سیمون، :"نظریة اتخاذ القرارات لـHerbert Simon" 

الحاصل على جائزة نوبل في الاقتصاد واحد من الذین عارضوا " هربرت سیمون "یعد 

 النظریات

الكلاسیكیة للتنظیم خاصة فیما تعلق منها بعملیة اتخاذ القرارات، حیث السلوك 

لیات اتخاد القرار التي تجري بداخل التنظیم، لذلك فإن التنظیمي محصلة لعم

محاولة فهم السلوك التنظیمي بغیة التنبؤ به تقتض ي التعرف على الكیفیة التي تتم 

 .بها عملیة اتخاذ القرارات التنظیمیة والمؤثرات التي تحددها

الطرح الكلاسیكي حول عملیة اتخاذ " هربرت سیمون "وضمن هذا التصور رفض 

ار وقال بضرورة إعادة النظر في الفرضیة التي تقول بالنموذج الرشید أو العقلاني القر 

بأنه یقوم على مسلمة أو فكرة " هربرت سیمون "هذا النموذج الذي یقول بشأنه 

افتراض المعرفة الكاملة بالحلول البدیلة وآثارها من قبل متخذي القرارات في الوقت 

ات الكاملة والصحیحة من جهة، ثم جهل النموذج الذي یفتقد فیه هؤلاء إلى المعلوم

العقلاني بالسیاسات الداخلیة للنظام التنظیمي من جهة أخرى، ذلك أن هذا 

النموذج یفترض وجود نظام متناسق ومنسجم، حول الأفضلیات بين أصحاب القرار، 

ذ أي بمعنى أن الجمیع متفق حول أهداف التنظیم، وأن القواعد المنظمة لعملیة اتخا
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بهذا الصدد " سیمون "معلومة ومقبول من قبل جمیع المعنیين بهذه العملیة، ویعترف 

 .197بأن أصحاب القرار غالبا ما یواجهون أهدافا متباینة تؤدي إلى تولد الصراع بینهم

 العقلاني في اتخاذ القرار النموذج .0

( 21ق) شاع النموذج العقلاني في اتخاذ القرار في النصف الأول من القرن العشرین

یقوم هذا النموذج على تعظیم المدیر لعوائد منظمته على الدوام وعلیه أن یسعى 

باستمرار إلى الحصول على كل المعلومات المرتبطة بالمشكلة القائمة، مع تحلیل 

 .ومعرفة نتائج كافة البدائل واختیار المناسب منها أو البدیل الأمثل

ها النموذج العقلاني لعملیة اتخاذ القرار وأما الافتراضات الأساسیة التي یقوم علي

 :المتطلبات التي تفرضها العقلانیة حیث فتتحدد في تلك

 بحیث لا یكون هناكأدنى غموض في أي جزء منها، وهو ما  :وضوح المشكلة

 .یفترض توفر كافةالمعلومات عنها لاتخاذ القرار

 لك الهدفأي سعي القرار نحو الهدف وثبات ذ :التوجه المجرد نحو الهدف. 

  فهو على درایة تامة بنتائج : البدائل معلومة لدى متخذ القرار/ كافة الاختیارات

 .كافة البدائل

 أي أن متخذ القرار متحرر من كل القیود، : لا قیود على عملیة اتخاذ القرار

سواء فیما تعلق بالوقت، أو في التكالیف،أو في الحصول على المعلومات 

 .بدائل ونتائج كل بدیلالمتعلقة بالمشكلة وال
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 بمعنى أن الأمر واضح  :یختار متخذ القرار البدیل الذي یعظم العائد فقط

 .بالنسبة لمتخذ القرار ولا يهمه سوى العائد وتعظیم الهدف، ولا ش يء سواه

أما السؤال الذي یمكن طرحه هنا وأمام مثل هذه الافتراضات هو إلى أي مدى یمكن 

لنسبة لمتخذ القرار، وهل فعلا جمیع البدائل متاحة المشكلة واضحة با أن تكون 

على كافة المعطیات الخاصة بالمشكلة، وطبیعة نتائج  وواضحة لدیه، ثم هل یتوفر

القرار تحت قید الوقت، والتكالیف، وهل یتفق القرار المتخذ مع ما تسمح به المنظمة 

 .198وآفاقها المستقبلیة

ا بين النشاطات الفعلیة لعملیة اتخاذ القرار م" هربرت سیمون "هذا وبناء على مقارنة 

وبين المجموع المثالي الذي یقدمه النموذج الرشید أو العقلاني رأى بأن محاولات 

 :العقلنة محدودة نظرا للأسباب التالیة

 المعلومات غير الدقیقة وغير الكاملة. 

 تعقد المشكلات. 

 قدرة الانسان على معالجة المعلومات. 

 أجل اتخاذ القرار الوقت المتاح من. 

 اختلاف )الأولویات المتصارعة لدى متخذي القرارات بشأن الأهداف التنظیمیة

 (.أصحاب القرار
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وصف هذه الأسباب بمحددات العقلانیة أو الرشد داخل التنظیم، حیث قال و 

المحدود، وقد اختار هذا التوصیف أو العبارة لأجل توضیح  بالعقلانیة أو الرشد

ن أصحاب القرار ورغم المحاولات الكثیفة التي یبذلونها لأجل اتخاذ والتأكید على أ

قرارات عقلانیة والوصول إلى النموذج المثالي الذي یقول به النموذج العقلاني، ونظرا 

 .199للأسباب المذكورة آنفا، فلیس بمقدورهم أن یكونوا كذلك

هامتين داخل  یؤكد على مسألتين" العقلانیة المحدودة"یتوضح مما سبق أن مبدأ 

 :التنظیم

  أن أصحاب القرارات وبالنسبة لبعض الحالات لا یتوفرون إلا على عدد قلیل

من المعلومات لأجل الرد على متطلبات النموذج، وهي بالتالي تعتبر من قبیل العراقیل 

عن التعقد والتغیير وهي بالتالي مصدر للشك أو  (الناجمة) أو الصعوبات المرتبطة

العراقیل أو التعقیدات التي لا ترتبط فقط  نها نقص المعلومات، وهياللایقين، وم

 .بالبیئة التنظیمیة ولكن أیضا بالنظام التقني

  المسألة الثانیة، فتتعلق بفهم الأهداف المتناقضة أو المختلفة عليها وهي المسألة

دم الأزمة أو القلق في عملیة اتخاذ القرار ویظهر الاختلاف أو ع التي تشكل عامل

 :التفاهم والاتفاق بين أصحاب القرار حول 

 الأهداف التي یجب العمل على تحقیقها، أو المشكلات التي تحتاج إلى الحل. 
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  ،عدم الاتفاق حول المعلومات التي یجب الارتكاز عليها في عملیة اتخاذ القرار

 .200ودعم القرار

 في التنظیم" سیمون "عناصر نظریة  .9

نظریته عن التنظیم والسلوك الإداري باعتبارها دراسة عناصر " هربرت سیمون "یقدم 

 :لاتخاذ القرارات في التنظیمات كالآتي

توجد وراء كافة أنواع العمال والتصرفات التنظیمیة عملیة اختیار، وهو  .أ 

الأداء الفعلي، ومنه فإن مجال الاهتمام في دراسة التنظیم  الاختیار الذي یسبق

الوظائف إلى دراسة عملیات الاختیار  ل أویمكن أن ینتقل من دراسة الأعما

 .واتخاذ القرارات التي تسبقها

أن عملیة اتخاذ القرارات لا تنتهي بمجرد تحدید الهدف العام للتنظیم، أو  .ب 

له، ولكنها عملیة تمس كافة التنظیم بما یتضمنه من  رسم السیاسات العامة

 .عملیات تنظیمیة تضمن تحقیق الأهداف والأداء الصحیح

ن طبیعة التنظیم الهرمي تقض ي بانقسام أعضاء التنظیم إلى فئتين كبيرتين، أ .ج 

المنفذون ویوجدون في المستویات الدنیا وهو الذین یقومون بتنفیذ الأعمال 

 .والقرارات ویوجدون في المستویات العلیا
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أن وظیفة متخذي القرارات هي عملیة الاختیار بين البدائل الممكنة، وبما أن  .د 

قرارات داخل التنظیم یقع في العادة على عاتق المنقذین، یكون على تنفیذ ال

 :متخذي القرارات القیام بما یلي

 اتخاذ القرارات المناسبة. 

  التأثير على المنفذین بغرض وضع القرارات موضع التنفیذ، أو الالتزام بالعمل

 .بها

تبطان یربط بين عنصرین أساسیين یر " هربرت سیمون "یلاحظ من ذلك كیف أن و 

 :القرارات، ألا وهما بعملیة اتخاذ

 اتخاذ القرارات. 

  ثم التأثير، أو النفوذ على أعضاء التنظیم، وهو الربط الذي یؤدي إلى ادخال

 .كمتغير أساس ي في السلوك التنظیمي عنصر السلطة

بما أن المستویات التنظیمیة متعددة فإن محاولات التأثير على المنفذین تتم  .ه 

العلیا التي تمر على عدد من المستویات الوسیطة من  اتبواسطة المستوی

المشرفين الذین یعملون على نقل وشرح وتعدیل محاولات التأثير المبذولة من 

قبل متخذي القرار حیث یقع المشرفون بدورهم تحت تأثير ونفوذ متخذي 

 .201القرار أیضا
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ن إذ یتوقف ینبغي أن یكون محل التركيز داخل التنظیم على الأعضاء المنفذی .و 

 .وتحقیق الهداف على أداء هؤلاء نجاح التنظیم

تعني عملیة اتخاذ القرار، عملیة اختیار تسبق عملیة الأداء، بمعنى أن الفرد  .ز 

 .بدائل یختار من بين عدة

في بعض الأحیان تكون عملیة اتخاذ القرار محصلة لعملیة طویلة من النشاط  .ح 

 .التخطیطي

ساس، ولذلك تقوم عملیة اتخاذ القرار على العمل التنظیمي عمل جماعي بالأ  .ط 

تهدف إلى استبعاد بعض عناصر القرارات التي ینبغي أن  جملة العملیات التي

صورة اجراءات عامة لتحل محلها عملیة  یتخذها أعضاء التنظیم ووضعها في

 .اتخاذ القرارات على مستوى التنظیم

 :الفرد فتتمثل في ما أنواع القرارات التي یتخذها التنظیم بدلا منأو 

 تحدید وظیفة الفرد، أو واجباته العامة. 

  تحدید السلطة، أي تحدید من الذي یمتلك حق اتخاذ القرارات بدلا من

 .الفرد

  وضع القیود على مجالات الاختیار المتاحة أمام الفرد، وذلك بغرض تحقیق

 .أنشطة الأفراد المختلفين داخل التنظیم التنسیق بين
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ن یتم تقسیم العمل على أساس رأس ي حیث یتم انشاء هرم معنى ذلك هو أ .ي 

سلطة یتدرج من القمة إلى القاعدة، ویتم تخصیص أفراد في مستویات 

 :التنظیم المختلفة لعملیة اتخاذ القرارات بدرجات متفاوتة، وذلك بغرض

 التنسیق بين النشطة المختلفة. 

 زیادة الخبرة بالنسبة لمتخذي القرارات
202. 

، واذا ما حاولنا تلخیص أهم عناصر عملیة اتخاذ القرار أنه یمكن نفهم من ذلك

 :العناصر التالیة حصرها اجمالا في

أن التنظیم یتكون من هیكل للاتصالات والعلاقات بين الأفراد : اتخاذ القرار .أ 

هرمي بحیث یتعلق كل قرار بنشاط معين لتحقیق هدف  ویقوم على أساس

إلا أن البیئة هي التي تحقیق هدف آخر،  يمعين الذي یصبح مرحلة أو خطوة ف

 .تحدد بدائل الاختیار المتاحة

إن اتخاذ القرارات عمل جماعي، ولا بد من تقسیم العمل وتنسیق : الجماعة .ب 

 .الأساس الجهود على هذا

یتخصص أعضاء الإدارة العلیا في التنظیم باتخاذ القرارات، أما : التخصص .ج 

 .التنفیذ الآخرون فیتولون 
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لكي یتمكن التنظیم من تحقیق أهدافه فلا بد من التزام الأعضاء : رالتأثي .د 

المستویات العلیا، لذلك یمارس التنظیم مؤثرات معینة  بالقرارات المتخذة في

 .ووضع معایير الكفاءة وغيرها كالسلطة، خلق الولاء، الاتصال، التدریب،

ي یقدمها لأعضائه يهدف التنظیم إلى تحقیق التوازن بين المغریات الت: التوازن  .ه 

 .والمساهمات التي یحصل عليها بالمقابل

قد اعتمدت على " هربرت سیمون "وعلیه یمكن القول بأن نظریة اتخاذ القرارات ل 

الجانب النظري لاتخاذ القرارات، والجانب العملي الذي : حقیقتين أساسیتين هما

 :هذه القرارات ومنها وهناك مجموعة من العوامل تؤثر في .یعبر عن الواقع الاجتماعي

 الذي یسمح للأفراد من خلال اتصالهم ببیئتهم ومجتمعهم بمعرفة : الذكاء

 .نوعیة القرار الذي یجب اتخاذه

 التي یمكن الاعتماد عليها في كل وضعیة معینة: رقابة الاستراتیجیة. 

 التي یمكن تطبیقها نظرا لملاءمتها: اختیار الطرائق والأسالیب. 

 203وضوعیة وفقا لتفاصیل واضحة ودقیقةتنفیذ الخطط الم. 

 أسالیب التأثير على سلوك أعضاء التنظیم .1

بأن القرارات التي یتم اتخاذها في المستویات العلیا تعد عدیمة " یرى هربرت سیمون 

تم تنفیذها من قبل أعضاء التنظیم الذین یجب تبلیغها لهم، بحیث  الفائدة إلا إذا
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م، حیث تختلف أسالیب التأثير على المنفذین، وهي في تحظى بقبولهم، عبر التأثير عليه

 :الغالب تنقسم إلى قسمين أو نوعين

  أن تنمي عادات، اتجاهات وأسالیب تفكير لدى أعضاء التنظیم تجعلهم على

القرارات بكیفیة تمكن التنظیم من تحقیق الأهداف  استعداد لتقبل تنفیذ

 .الخاصة به

  القبول بالقرارات التي اتخذت في المستویات أن یعمد إلى اجبار المنفذین على

 .التنظیم العلیا بداخل

فیكون عن طریق خلق الولاء للتنظیم واقناع أعضاء  :أما بالنسبة للأسلوب الأول 

 .والتدریب التنظیم بهدف الكفاءة

یربط " سیمون "یعتمد بالأساس على السلطة، مع الاشارة إلى أن  :وأما الأسلوب الثاني

وسين بسلطة الرؤساء لكونه لا یتعدى نقطة معینة، یسميها بنقطة المرؤ  قبول 

على نوع وحدة الجزاءات المقررة للخروج عن  القبول، وأما مساحة القبول فتتوقف

 .السلطة

مفهوما آخر لا یقل " منطقة القبول "إلى جانب مفهوم " هربرت سیمون "هذا ویقدم 

اعتباره متغيرا یساعد في عملیة اتخاذ ب" الولاء التنظیمي" مفهوم  أهمیة عنه ألا وهو

البدائل إلى اختیار البدیل الذي یحقق مصلحة  القرارات، إذ یدفع بالفرد عند اختیار

متخذ القرار مع العلم  وفائدة التنظیم كالجماعة، مما یساعد على تحدید مسؤولیة
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لجزء  لم یغفل عن المشاكل التي یمكن أن تنجم عن ولاء الفرد" هربرت سیمون "بأن 

 .204من التنظیم من تناقض بين مصالح الجزء ومصالح التنظیم العام

 :بأن عملیة صنع القرار الناجح تنطلق من اعتبارین هما" هربرت سیمون " ولذلك رأى 

 بالنسبة للمنظمة كإدارة علیا وكأصحاب  :الجدوى الاقتصادیة للقرار

 .رجل الاقتصاديمشروع، وقد أطلق على المدیر الذي يهتم بهذه المسألة بال

 وتعكس مدى الارتیاح النفس ي،والروح  :الجدوى النفسیة والمعنویة للقرار

على الرجل " سیمون " وقد أطلق . المعنویة، ودرجة تجاوب العاملين مع القرار

 .الذي يهتم بهذه الناحیة بالرجل الاداري 

عتبارین في كان قد أكد على ضرورة الموازنة بين هذین الا " سیمون " مع العلم بأن 

عملیة صنع القرار واتخاذه من منطلق حرصه على بناء المجموعة التعاونیة الهادفة 

في علاقتها التبادلیة مع الادارة حتى یصبح المدیر الرجل الاداري والاقتصادي في آن 

 .205واحد

 :صور الرشد في القرارات إلى" هربرت سیمون " هذا وقسم 

o الصحیح ويهدف إلى تعظیم قیمة معینة  وهو القرار  :القرار الرشید موضوعیا

 .في موقف معين

o وهو القرار الذییقوم على عملیة واعیة لتطویع  :القرار الرشید بطریقة واعیة

 .الوسائل حتى تتواءم مع النهایات والأهداف المبتغاة
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o وهو القرار الذي یقوم على عملیة مقصودة لجعل  :القرار الرشید قصدا

 .الوسائل ملائمة للغایات

o وهو القرار الذي یوجه تماما لتحقیق الاهداف  :القرار الشخص ي الرشید

 .206الشخصیة للمدیر

أما مراحل عملیة اتخاذ القرار على المستوى الاداري فتتكون من المراحل الثلاثة 

 :التالیة

 وهي المرحلة التي یتم فيها البخث عن مواقف :مرحلة البحث والاستطلاع

 .مناسبة لاتخاذ القرار

 وعي المرحلة التي تتم فيها عملیة ایجاد البدائل الأكثر احتمالا  :ة التصمیممرحل

 .تحقیق الأهداف للنجاح في

 وهي المرحلة التي یجري فيها اختیار البدائل الأكثر احتمالا  :مرحلة الاختیار

 .الهدف أو الغایات للنجاح في تحقیق

 :وأما القرارات فتنقسم إلى صنفين هما

 وهي قرارات روتینیة بسیطة متكررة وتنفذ من قبل الادارة  :ةالقرارات المبرمج

 .الدنیا وتستخدم فيها أسالیب تقلیدیة

 وهي قرارات تتسم بالغموض والتعقید كونها تتلق  :القرارات غير المبرمجة

بمشكلات ذات طبیعة متكررة وظروفها متغيرة وتحتاج إلى جهد كبير وتفكير 
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ثة مثل البرمجة الخطیة، وتتخذ في الغالب وابداع، وتستخدم الأسالیب الحدی

 .207من قبل الادارة العلیا

 هربرت سیمون "بعض الانتقاذات الموجهة لنظریة اتخاذ القرار لـ  .1

ومن خلال الأفكار التي تقدم بها یكون قد قدم نقدا " هربرت سیمون "الملاحظ أن 

د وقع في فخ للنموذج الكلاسیكي حول عملیة اتخاذ القرار، وان كان هو الواقع ق

الوصف عندما اكتفىاستنادا إلى جملة من المسلمات والبديهیات بتقدیم الخطوات 

زیادة على أنه قد أهملفي نظریته حول صنع القرار .التي على متخذ القرار اتباعها

مسألة على جانب كبير من الأهمیة المتمثلة في تأثير العوامل الخارجیة المتمثلة في 

تمعي للتنظیم، عندما ركز على العوامل الداخلیة، وعندما أكد السیاق البیئي والمج

 .على الحیاة التنظیمیة الثابتة

إن نظریة الرشد المحدود أو العقلانیة المقیدة في صنع القرار وعلى الرغم من الأهمیة 

التي تحظى بها في فهم عملیة اتخاذ القرار والسلوك التنظیمي الناتج عنها إلا أنها لم 

الاخرى من الانتقاذات لعل أبرزها تركيزها الشدید على إدارة النسق، زیادة تسلم هي 

على دراستها للصراع وتفحص بیئة القرار من خلال الرؤیة أو وجهة النظر الخاصة 

بصناع القرار لا غير، وكأنها تلغي امكانیة تأثير الأطرافالأخرى داخل التنظیم على 

 .قع الفعلي الذي تجري فیه عملیة اتخاذ القرارالعملیة، الأمر الذي لا یتوافق والوا
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 المتحدة بالولايات 1914 عام ولد ، اجتماع عالم  William Whyteوايت ويليام

ا "وايت  أبدى الأمريكية،  من تخرجه بعد الاجتماعي والإصلاح والاقتصاد بالكتابة اهتمام 

 ثم ، 1943 عام "أوكلاهوما" بجامعة الاجتماع علم في أستاذا كان ،"سوارثمور " كلية

 في والعمل الصناعية العلاقات كلية دخل ثم ، 1944 عام "شيكاغو" بجامعة أستاذا

 مئات "ايت و" كتب المهنية، حياته نهاية حتى هناك وبقي ، 1948 عام "كورنيل" جامعة

ا بريعت الكتب، وعشرات المقالات  في أيضا اشتهر كما الصناعي، الاجتماع علم في رائد 

 .الاجتماعي التنظيم وتحليل الحضري، الاجتماع علم مجال

 نموذج  ويليام وايت .0

 تناوله في  "Argyris ريس أرجي"و  "Bakke باك "عن " وايت فوت ويليام" يختلف لم

 "هومانز" بآراء ..."وايت لياموي" تأثر كما ..،هداخل الإنساني السلوك على للتنظيم وتركيزه

( Homans)  ،داخل ومجاله التفاعل ببداية يتعلق فيما وبخاصة في دراسة التنظيم 

 .208التنظيمية البنية

 مفاهيم ثلاثة على "وايت ويليام" قدمه الذي )التفاعلي( النظري  النموذج ويقوم

 بقوى  المفاهيم هذه تتأثر أن يمكن كما البعض، بعضها على تؤثر والتي اعتبرها أساسية،

 : 210يلي فيما الأخيرة هذه وتتمثل ،209عليها وتؤثر البيئة

 

 التفاعل مفهوم Interaction  
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 الأنشطة مفهوم Activities  

 المشاعر مفهوم Sentiments  

 الآخرين، على يؤثر منها أيا أن بمعنى البعض، بعضها على وتعتمد المفاهيم تلك تتداخلو 

 الاجتماعية بالمتغيرات للتأثر عرضة الثلاثة المفاهيم إن ف، ومن ناحية أخرىناحية من

 . " وايت " تعبير حسب المجتمع أو البيئة عن الناشئة

  المختلفين الأشخاص بين تتم التي الاتصالات إلى التفاعل تعبير يرمز: التفاعل

Interpersonal Contacts  ذيال من وتحديد ملاحظتها يمكن الأفراد بين التفاعلات وهذه 

 الطرف سلوك على تأثيره وشكل الاتصال، ونتيجة ومدته، الاتصال، أو التفاعل يبدأ

 .الآخر

 Things الناس يفعلها التي الأشياء و أ الإنسانية، التصرفات عن عبارة هي: الأنشطة 

that people do  ملاحظة(مشاهدة يمكن فإنه وبالتالي المشاهدة المادية التصرفات أي) 

 .سهاوقيا التصرفات

 يدركون  وكيف ،بهم المحيط بالعالم الناس يشعر كيف عن المشاعر تعبر: رالمشاع

 :ثلاث عناصر وللمشاعر، المختلفة جوانبه

 معين ش يء عن عقيدة أو مبدأ أو فكرة بمعنى ، الفكري  العنصر. 

 العاطفي العنصر  

 العمل أو للتصرف ميل أو اتجاه . 
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 أن يمكن )مشاعر أنشطة، تفاعل،(: وهي مالمفاهي من السلسلة هذه أن "وايت" ويرى 

 حدث لو أنه بمعنى السلسلة، أجزاء باقي في تغيير يحدث وبالتالي منها، نقطة أي في تتأثر

 وكذلك بها يقومون  التي الأنشطة فإن معينين أشخاص بين لتفاعلا نمط في تغيير

 على "وايت" فكرة وتقوم الأخرى، هي تغيير بها يحدث وأن لابد بها يشعرون التي المشاعر

 وفقا تتم وإنما عشوائية، بطريقة الأعضاء بين التفاعلات تتم لا التنظيم داخل في أنه

 منتظما، نمطا تأخذ التنظيم في الأنشطة كذلك ( Regular pattern ) منتظم لنمط

 أنماط في تطويرا يحدث التنظيم داخل الأفراد بين التفاعل نمط في التغير فإن وبالتالي

 التفاعلات في تأثيره يحدث الأنشطة نمط في التغير فان كذلك المشاعر، وفي طةالأنش

 تفاعلاتهم أنماط في تغيير بإحداث كفيل هذا فان الأفراد مشاعر اختلفت لو فانه وأخيرا

 .بها يقومون  التي والأنشطة

 نظام هي وإنما مغلقا نظاما تمثل لا والمشاعر الأنشطة، التفاعل، من السلسلة هذه

 عناصر في التغير فإن وبالتالي المحيط، المجتمع أو البيئة في يجري  بما تتأثر حيث فتوحم

 سنعطيأكثر    ، ومن أجل التوضيحالثلاثة المفاهيم تلك طبيعة في تغييرا يحدث البيئة

 :التالية الأمثلة بعض

 تستخدم  تكن لم حياتها دورة مراحل من مرحلة وفي ) س( المنظمة أن لنفترض

 والأنشطة التفاعلات طبيعة الحالة هذه في نتصور  أن ولنا ...إدارية، كوسيلة نتالانتر 

 ظروف وتحكمها معين، لنمط وفقا طبعا ستكون  المنظمة، هذه داخل السائدة والمشاعر

 المنظمة هذه تستخدم أن بمجرد لكن ، -ما حد إلى -أيضا معينة وحدود أطر ولها معينة،
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 وآليات سبل من الوسيلة هذه تتيحه بما( الإدارية اتالعملي لتفعيل كأداة الانترنت

 المنظمة هذه داخل طبيعة التفاعلات أن شك أدنى دون  سنلاحظ ،)ومتنوعة عديدة

 داخلها السائدة والمشاعر الأنشطة، طبيعة بالموازاة معها ستتغير وبالتالي ستتغير،

 نتحدث عندما الأمر ونفس والتقني، التكنولوجي بالمتغير المثال يرتبط ،هذا...)المنظمة(

 المستوى  على(أو الخارجية  الداخلية سواء المنظمة بيئة تفرزها التي المتغيرات باقي عن

 الداخلية( القانونية البيئة مستوى  فعلى ،)والثقافي الاجتماعي الاقتصادي، القانوني،

 المنظمة حكمت التي والتعليمات انين والقو في القواعد تغير حدث لو ، مثلا ) والخارجية

 هذا( المنظمة هذه داخل السائدة المشاعر الأنشطة التفاعل طبيعة على ذلك سيؤثر

 التي والتعليمات انين والقو القواعد في تغير حصل لو ذاته الأمر وسيحدث ،)داخليا

 بالبيئة ويتأثر يؤثر مفتوح نظام عبارة عن المنظمة أن بحكم ككل، المجتمع تحكم

 . الخارجية

: مثل  (الخارجية أو الداخلية) سواء المنظمة بيئة تفرزها التي لمتغيراتا: توضيح

 ثقافة أو الثقافة الاجتماعية نمط والقوانين، التعليمات الآلات، الانترنت،

 أو التفاعل، ( الثلاثة المفاهيم من فقط واحد مفهوم على تؤثر ن أ يمكن ،الخ...المنظمة،

 كما ، الأخرى  المفاهيم على )المفهوم ذلك(  أثيرهت ثم ينعكس ،)المشاعر أو الأنشطة،

التأثير  ن ويكو واحد، آن في الثلاثة المفاهيم على أو فقط، مفهومين على تؤثر أن يكمن

 .)وتأثر تأثير( الوقت نفس في الثلاثة المفاهيم بين متبادل بعدها
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 سلوك في التغير فان سلوكها، تحليل نريد العمال من بجماعة مثالا "وايت" ويضرب

 يمكن الجماعة

 والمعدات الآلات تغيرت لو ذلك مثل البيئة، عناصر بعض تغيرت إذا يحدث أن

 على وبالتالي العمال وأنشطة تفاعلات على مباشرا تغييرا هذا يحدث فإن المستخدمة

 عناصر بعض تغيرت إذا (Symbolical) مباشرة  غير بطريقة يحدث قد مشاعرهم

 من بدلا  )أو الوحدة( بالقطعة الأجور  لدفع جديد نظام خلاد لو ذلك مثال البيئة،

 . زمني أساس على الأجر احتساب

 "وايت ويليام"عند والتنظيم البيئة بين العلاقة .2

 تعبير أن :وهي التفاعل، نظرية لفهم مهمة مسألة إلى هنا نشير أن قبل كل شيئ يجب

 التداخل، بعض فيه "ايت و امويلي" يستخدمه كما  (Environment )والمجتمع البيئة

 سواء ،)المشاعر-  الأنشطة - التفاعل( بعمليات المحيطة الظروف إلى به يشير حيث

 تعريف في السائد الرأي يخالف بهذا وهو خارجه، أو التنظيم داخل الظروف تلك كانت

 يرى  التنظيم، إذ خارج الظروف إلى يشير للكلمة اللفظي للمعنى طبقا بأنه المجتمع

 المتعلقة الأخرى  العوامل إلى يشير المجتمع تعبير أن -مثلا Tomsbon) -)  "ومسبون ت"

 أنها أي الحكومية والأجهزة والمنافسين والوكلاء كالعملاء التنظيم، أهداف بتحقيق

 .التنظيم حدود خارج بكونها جميعا تتصف

 نسانية،الإ الأنشطة من متداخلة مجموعة التنظيم يعتبر "وايت" أن ذلك من نسخلص

 بها يتأثر حيث المحيطة بالبيئة مستمرة علاقة في التنظيم وأن من مشاعر، عليها وما
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 يكون  فقد البيئة بخصوص قوى  أما بالآخر، ويتأثر يؤثر مفهوم كل، حيث أن فيها ويؤثر

 خط(رمزيا  مباشر غير أو ) خط(  مباشرة التأثير يأتي وقد الثلاثة، المفاهيم على تأثير لها

 .211البيئة على تأثيرات له النظام أن الخارج إلى الموجهة الأسهم تشير كما ،)متقطع

 )المطعم دراسة( :"ايت و ويليام"دراسات من نموذج .3

 بآراء ( Technological Positivism ) التقنية للوضعية مناقشته في  "وايت ويليام" تأثر

 ومجاله التفاعل بدايةب يتعلق فيما وبخاصة التنظيم، دراسة في  (Homans) "هومانز"

 على للتفاعل تحليله في "ايتو " رؤية وتقوم ، سابقا ذكرنا كما التنظيمية البنية داخل

 دراسته في يهتم "ايتو " أن بمعنى (The response) والاستجابة المبادأة :هما متغيرين

 هل الآخر، مع بالتفاعل يبادر أيهما -المثال سبيل على- والمرؤوس الرئيس بين للتفاعل

 حالة به يتصف ما وبقدر التفاعل، لهذا الاستجابة تكون  وكيف المرؤوس، أم الرئيس

 أو التوازن  حالة تكون  التنظيم داخل العمل سريان خلال استقرار من الاستجابة

 طرفي بين العلاقات مجال في والتوترات كالصراع أفعال ردود إلى تفض ي التي اللاتوازن 

 .التفاعل

 أساسية عناصر ثلاثة من يتألف كنسق التنظيم تحليل في" هومانز" مثل "وايت"ويذهب

 الخارجية بالبيئة ارتباطها في والعواطف، والنشاطات التفاعل آنفا المذكورة متفاعلة

 كلمة هي" التقنية" فإن كلمةوإجمالا ) .عواملها أهم( التكنولوجيا)التقنية  تمثل التي

 التي المادية واللامادية المعدات والآلات من تطويره أو تجهيزه يمكن ما جميع إلى تشير

 (.الإنسان يواجهها المشاكل التي لحل استعمالها يمكن
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 أحد داخل العاملين من لفئتين دراسته نتائج من "وايت" استفاد كيف واضحا ويبدو

 لمصطلح واستخدامه التفاعلي مدخله في له عرض فيما  (1948)  عام المطاعم

 داخل  )ب(  و ) أ( طرفين بين للتفاعل والاستجابة (The Origination)التأصيل"

 .التنظيم

 ضمن المطعم، تنظيم داخل العاملين بين الاجتماعي للتفاعل " وايت"  دراسة تندرج

 الأفراد، بين العلاقات التكنولوجيا بها تشكل التي بالكيفية اهتمت التي الرائدة الدراسات

 وجود لاحظ إذ المطعم، داخل العمليات دراسةب "وايت" قام. الجماعة سلوك في وتؤثر

 عند تتركز بل ككل التنظيم مستوى  على أو مصادفة تحدث لا التوتر يشوبها علاقات

 على الإطعام خدمة بتقديم والقائمين الطباخين: هما معينتين، فئتين وبين معين مستوى 

 تتجه حيث عكسيا اتجاها (Orders) الأوامر خذتت المستوى  هذا وعند الطعام، طاولة

 خدمة تقديم على القائمين أن بمعنى التنظيم، داخل منه ى الأعل إلى الأقل المستوى  من

 الأعلى وهم( للطباخين أوامرهم يصدرون) تنظيمي مستوى  الأقل( للزبائن الإطعام

التكنولوجيا  استخدام خلال من التنظيمية المشكلة لهذه حلا "وايت" ويسجل، (مستوى 

 العلاقات من يقلل مما مكتوبة، الطلبات عليه توضع دائري  طبق استخدام في المتمثلة

 إزالة على ساعد البسيطة التقنية أو الجهاز هذا ،212الطرفين بين المباشرة الشفهية

 المباشرة الاحتكاك واللقاءات فرص من التقليل خلال من الخلافات  الصراعات بعض

 .213المطعم داخل الزبائن يخدمون  الذين والعمال) الطباخين(الطهاة بين
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 تقديم تهدف إلى  التي السلوكية النظريات أهم من تعد التفاعل نظرية فإن وإجمالا

 التي للمتغيرات تناولها خلال من التنظيم، داخل الإنساني للسلوك وضوحا أكثر تفسير

 وأسهم نظريته "وايت ويليام" صاغ فقد السائدة، الاجتماعية والعلاقات البيئة تفرزها

 إن. عام بوجه التنظيمي والفكر الإدارية العلوم حقل في الفكرية المفاهيم نضج في بذلك

 عشوائية، بصورة للأفراد التنظيمي السلوك في السائدة العلاقات إلى ينظر لم" وايت"

 المتر السلسلة هذه أن وكما السلوكية، الأبعاد من نسق أو كنمط إليها نظرته كانت وإنما

 للسلوك لرئيس  المحرك بمثابة تعد والمشاعر والأنشطة التفاعلات من والمتداخلة ابطة

 بدراسته( نظريته) التفاعلي مدخله خلال من "ايتو " أكد كما المنظمة، داخل الفردي

 مع السائدة العلاقات من مفتوح نظام فعلا هي المنظمة أن حقيقة على البيئية للآثار

 إطار خلق في" وايت" أفكار ساهمت وهكذا ،والخارجية الداخلية المنظمة بيئة مكونات

 .التنظيم داخل عليه والسيطرة وفهمه الإنساني بالسلوك للتنبؤ

V. النظریة الموقفیة 

بعد أن تعرفنا على حركة العلاقات الانسانیة، من خلال اسهامات مجموعة من 

ثلاثینیات القرن الماض ي، هؤلاء الذین قدموا نظرة مختلفة عن  المنظرین، منذ

نظریات السابقة عليها حول التنظیم، حیث اهتمت حركة العلاقات الانسانیة ال

بالبعد العاطفي، وبوضعیات العمل، كما بدرجة تعقید الدوافع الانسانیة ثم بتحلیل 

الجماعات الضیقة بداخل التظیمات، زیادة على أشكال السلطة بفضل الدراسات 

لمنظرین ورواد هذه المدرسة إعطاء حول القیادة، والدافعیة أین حاول الكثير من ا
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الذي سيركز على " كریس أرجيریس"الأهمیة اللائقة للبعد الانساني للتنظیم ومنها مثلا 

 .أهمیة وضرورة إعطاء المزید من المسؤولیات للأجراء

إلا أن ما یجب التذكير به هو أن حركة العلاقات الانسانیة قد تعرضت لانتقادات 

ت المتحدة الأمریكیة أو بفرنسا حیث كان أعیب عليها عدم قدرتها كثيرة سواء في الولایا

 .على التكیف مع ظرف الأزمة الاقتصادیة فیما یتعلقبتحلیل المنظمات

من الستینات حول فكرة  اإیتداء اهتمام نظریات التنظیم والادارة لذلك سیتمحور 

لاحظة العدید ویمكن بهذا الخصوص م.الاقتصادي، الاجتماعي تأثر التنظیم بمحیطه

منالعوامل المرتبطة بالمحیط والتي یمكن أن تؤثر على التنظیم، وهو ما حصل مع 

مفهوما محوریا في تحلیل ’Contingence‘ لنظریة الموقفیة، التي جعلت من الموقفا

وضعیة خاصة ومتطورة تؤدي إلى رفض الوصفات "التنظیم،حیث عرفته على أنه 

بالنسبة للمنظمات ف الموقف بنائي ذلك أن التغيرات  الفریدة والمناسبة للجمیع،وأما

إلخ تؤدي إلى إحداث تطورات في ( .. تكنولوجیا، أسواق)التي تتم في العوامل الخارجیة 

 ".بنیة المنظمات

أو 1970هذا وضمن هذا الاطار جرت دراسة لمجموعة من الباحثين البریطانیين سنة 

أبعاد أساسیة للمنظمة ( 5)ها خمسة وحددت في' groupe Aston' " جماعة أستون "

 :كانت كالتالي

 .درجة تخصص البنیة -

 .درجة تنمیط العمل -
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 .درجة تقعید قواعد العمل -

 .درجة المركزیة في اتخاذ القرارات -

 .شكل المنظمة -

 النظریة الموقفیة البنائیة .4

حیط وبنیة تأثرت هذه النظریة بجملة الأفكار السابقة وسعت إلى فهم العلاقة بين الم

 .التنظیم

  ستالكر" و"برنز "أبحاث واسهامات "Burns et Stalker 

بدراسة أثر المحیط أو البیئة على سير  1963منذ " ستالكر"و "برنز"اهتم كل من 

شركة  (20)  العمل داخل المنظة وضمن هذا الاطار قاما بإجراء دراسة شملت عشرین

، تسیير التجدید "تاب لهما تحت عنوانفي ك 4499في بریطانیا، نشرت نتائجها سنة 

The manageent of innovation " وكان المقیاسالذي تم اعتماده للتعرف على مدى

الأسواق التي ینشط  التغير في البیئة هو نسبة التغير في التكنولوجیا المستخدمة وفي

 .ضمنها التنظیم

مل الخارجیة، وبشكل وقد بینت نتائج أبحاثهما تأثر بنیة المنظمة بجملةمن العوا

المحیط الخارجي الذي یجري قیاس معامل أو نسبة التغیير فیه  خاصبتعقید وتقلبات

كما اتضح بأن . السوق، وكذا التشریعات إنطلاقا من التغیير التكنولوجي، تقلبات
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الهیاكل التنظیمیة التي  الهیاكل التنظیمیة التي تتلاءم مع البیئة المستقرة تختلف عن

 .كبيرة ع البیئة الدینامیكیة التي تشعد تغیيراتتتوافق م

إنطلاقا من التمیيز بين نمطين من التنظیم،ومن بنیة  "و ستالكر" "برنر"  إقترح وقد

 :المؤسسات وهما

 المستقرةتتميز البیئات  أو البنى المتكیفة مع البیئات :المنظمات المیكانیكاویة

مة، أو بتغيرات یمكن توقعها المستقرة بكون عناصرها مستقرة بالنسبة للمنظ

. إنتاج هذاالنمط من المنظمات محددا ومستقرا على مرور الزمنويكون . مقدما

والسوق والتشریعات الخاصة بها فالتغیير المفاجئ فيها  أما بالنسبة للتكنولوجیا

 .ضئیل جدا

 تتميز هذه ، و وهي البنى المرتبطة بالبیئات غير المستقرة :المنظمات العضویة

 سواء ما تعلق منها بالتكنولوجیا أو. ستقرة بعناصرها المتغيرةئات غير المالب

وهو ما یجعل الادارة في مثل هذه الحالة على اطلاع . بالتشریعات أو بالسوق 

أو هي معتادة بالنسبة لها ما یجعلها تتبنى العمل وفق بناء  وعلم بذلك التغیير،

 .214لبیئیة المختلفة المتقلبةاستیعاب الضغوطا هیكلي تنظیمي مرن یضمن لها

 Les structures mécanistes البنى المیكانیكاویة .أ 

بأن البنى المیكانیكاویة بنى معقدة، تقوم بإنجاز مهام معقدة " ستالكر" و"برنز "یرى 

إلى برمجة  تعمد بشكل كثیف. وتنفیذیة إنجاز مهام روتینیة تتولى مركزیة/رسمیة
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. للوضعیات غير المألوفة بالنسبة لها ردأو الاستجابةولها قدرات محدودة لل السلوكات،

باعتماداالتسلسل  یتم فيها حل النزاعات. أما العملفمعقلن، متخصص، ومنمط

فیأخذ  أما الاتصال. السلمي الإداري، في حين تتخذ القرارات في أعلى بنیةالهرم الاداري 

ت، مثلما تقییم عمل أما بالنسبة للخصول على الامتیازا. شكل التوجيهات والأوامر

وعموما . بشكل خاص بمكانة، وبنظام مؤهلات كل فرد داخل التنظیم الأفراد فيرتبط

 منظمة ذات نمط بيروقراطي على النحو الذي ذهب إلیه فإن المنظمة المیكانیكاویة،

 .215"ماكس فیبر"

ت نفهم من ذلك أن البنى أو المنظمات المیكانكاویة منظماتتقوم على تقسیم النشاطا

كما على تحدید الادارة العلیا . شكل مهمات مستقلة ومتخصصة الرئیسیة لها في

وحدة وفرد داخل المنظمة، حیث تتدرج  للأهداف والصلاحیات الخاصة بكل

 .216المختلفة الصلاحیات والمهام كما المسؤولیات عبر المستویات الاداریة

 

 البنى العضویة .ب 

الاتصالات . ر مرنة وتكیفة مقارنة بسابقتهاتتميز هذه البنى أو المنظمات بكونها أكث

الجانبیة فيها تعد أساسیة، یقوم النفوذ ونظام السلطة فيها على أساس الخبرة، 

 .المكانةالایراركیة والمعارف، أكثر منه على سلطة

                                                           
Jean Michel Plane : opcit, p48.:26 
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یقوم الاتصال فيها على قاعدة تبادل .أما المسؤولیات فیتم تحدیدها بشكلواسع وعام

یلاحظ على هذا النمط . على أساس اصدار التوجيهات والأوامر المعلومات، أكثر منه

من التنظیم مستوى ضعیف من التخصص وتنمیط العملیات، زیادة على اعتماد 

 .نظام خاص لحل الصراعات یقوم على تبادل وجهات النظر

وأما فیما یخص نظام اتخاذ القرارات والسلطة فیقوم أكثر على اللامركزیة 

یكانیكاویة وذلك لأن عملیة اتخاذ القرار یجب أن تتم في الأماكن التي مقارنةبالبنى الم

 .تتوفر على الكفاءات وعلى الفعل الجماعي

بینما ترتبطعملیة تثمين العمل، ومنح المكافآت، والامتیازات بمدى مساهمة وولاء كل 

 .فرد للجماعة أو المشروع

في البني المیكانیكیة یكون على  على أن التركيز " وستالكر" برنز"في عبارة أخرى یؤكد 

المهارات المتخصصة الخاصة بالأفراد أو المنظمات، بینما یكون في البنى العضویة 

متوجها نحو إعادة النظر بصفة دائمة ومستمرة على نشاطات الأفراد والمنظمات 

 بجعلها قادرة على التماش ي مع التغيرات الكبيرة التي تجري ضمن بیئتها، ومنه الضرورة

القصوى للتركيز على الكفاءات والمهارات المتعددة والمختلفة ذلك أن الابداع والخلق في 

 .حاجة قویة إلى الانفتاح الجماعات العاملة على بعضها بعض

بين هذهأو  حول بنیة المنظمات أنهما لا یفاضلان" ستالكر" و"برنز "نستنتج من أعمال 

زةأو أفضل من الآخرى، فهما فقط التنظیم باعتبار أحداهما متمي تلك من بنى

یقرانبأن البنیة المیكانیكاویة تكون مناسبة أكثر للمحیطات المستقرة، بینما تكون 
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على أن معظم  البنیة العضویة أكثر ملاءمة للبیئة المتغيرة أو غير المستقرة، زیادة

 أن تحاول  -المنظمات –وهي  ولیست عضویة تماما المنظمات لیست میكانیكاویة كلیة،

وأخيرا یؤكدان على أن المشكلات بشأن سير العمل . تتموضع بهذا الاتجاه أو ذاك

تتبنى هذه المنظمة أو تلكالبنیة التي لا تتواءم ووبیئتها، أو عندما  والمنافسة تظهر عندما

 .تتغير وتتبدل بیئتها

یكل أن الفعالیة التنظیمیة مرادف لقدرة اله" ستولكر" و"برنز "هذا ویعتقد كل من 

ثم أنهما لا یقولان . ٕ والتأفلم مع متطلبات الییئة المحیطة التنظیمي على الاستجابة

على التنظیم أن یختار ضمن هذا المجال  بوجود هیكل میكانیكي أو عضوي كامل وانما

 .217طبیعة الهیكلة التي تلائم البیئة التي یتعامل معها

میكیة خاصة بالبنى التنظیمیة، على وجود دینا" ستالكر" و"بارنز "لقد أكدت أبحاث

 -مرتبطة بالتطورات والتحولات الحاصلة في محیطها الاجتماعي وأن هذه الدینامیكیة

بسیطة، أو معقدة، مستقرة، أو متغيرة،  وأن لبیئة المنظمة بوصفها. الاقتصادي 

 .تفرض تركیبا تنظیمیا خاصا بالمنظمة

  لورش" و" لورونس " أعمال" Jay Lorche " "Paul Lawrence  

ضمن الاتجاه الذي یبحث في العلاقة بين البیئة " لورش" و"لورونس "تعد أعمال 

والبنیة، وقد حاولا من خلال أبحاثهما البرهنة على أن درجة لا استقرار المحیط 

. العلمي، التكنولوجي، الاقتصادي، والتجاري تؤثر بدرجة عالیة على بینیة المنظمات
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شركات في ( 41)آراءهما أو مقاربتهما على دراسة قاما بها لـعشر وقد بنى هذان الباحثان

 .قطاعات نشاط مختلفة( 1)ثلاث 

وقد حاولا جهدهما أن یبینا ما هو نوع التنظیم الضروري القادرعلى مواجهة البیئات 

 .المختلفة الخاصة بالمنظمة أو الشركة

ت على مفهومين لشرح وجهة نظرهما وتحلیل المنظما"لورش" و" لورونس "اعتمد

 :أساسیين هما

 La différenciation التميز  -

 L’intégration الاندماج  -

 تميز المنظمة 

ویقصد بها درجة اختلاف سلوك وطریقة سير العمل التي ستتبناها المنظمة حتى ترد  

على طلباتالمحیط، وهذا یعني أنه كلما كان المحیط غير مستقر كلما تميزت المؤسسة، 

يز یدفع بها إلى المنظمة تقوم على أنظمة جزئیة تتمتع باستقلالیة نسبیة وهذا التم

 .بشأن طریقة سير العمل بداخلها

 الاندماج داخل المنظمة 

اذ یتعلق الأمر بعملیة موجهة لإقامة أو بناء وتوحید الجهود بين مختلف المواقف 

، دورة تحویل داخل المنظمة وبين وحدات العمل المختلفة إذ یعني الاندماج بكامل

الابتكار، الانتاج، والتوزیع المنتجات /المواد الأولیة إلى منتج، بما في ذلك الخلق

 .والخدمات
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وقد لاحظ لورونس ولورش أنه كلما كانت الوحدات متميزة من اجل ان تتمكن من 

الاستجابة لطلبات المحیط، كلما كانت في حاجة إلى التكامل والاندماج، لهذا یكون 

سسة البحث عن الحلول التي تتلاءم ودرجة تميزها، ذلك من خلال تكوین على المؤ 

 .وظیفة الربط أو التنسیق -على سبیل المثال–درجة تميز 

وفي المقابل تكون درجة تميز المؤسسات الموجودة ضمن محیط مستقر، تكون ضعیفة 

كلما كان وبالعكس لزاما كلما كان المحیط مضطرب، معقد غير أكید، ومتنوع،  نوعا ما

على المؤسسات أن تتميز على مستواها الداخلي إلى دوائر، ومن تم فإنه عندما یكون 

هناك تنوع في الدوائر العمل تكون المؤسسة في حاجة إلى میكانيزمات التكامل داخلي 

 .مهمة حتى یتنسق أفعالها

طاعت أن لقد كان لأعمال لورانس ولورش أثرهما البالغ على الأبحاث لاحقا، لأنها است

تبرهن على ما كان العدید من الممارسين یحسون به بشكل عفوي، وان شكل التنظیم 

الموقفي یتميز بمعطیات داخلیة وخارجیة قد تختلف من تنظیم لآخر، فالمحیط قد 

یظهر أوجها مختلفة في مختلف الأقسام أو الدوائر البنیة، وهذه الملاحظات أو 

نر وستولكز الذین أشارا إلى أن البنى العضویة، الاستنتاجات قریبة من ملاحظات بر 

وأقل  -اعتماد القواعد المحددة–هي بنى أكثر تميزا، لانها أكثر مرونة وأقل تشكلا أو 

إیراركیة، ولكنها في حاجة إلى میكانيزمات هامة للتنسیق لأجل ضمان وحدة الجهود 

التي هي أكثر  كاویةالجماعي على عكس التنظیمات المیكانی والانسجام الكلي للفعل

 .إیراركیة، أقل تميزا، وتحتاج بشكل أقل لمیكانيزمات الاندماج
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زیادة على هذه الاستنتاجات یمكن الإضافة إلى أن اعمال لورنس ولورش قد فتحت 

 :المجال أمام ثلاث توجيهات وآفاق للعمل

ة في السلوك في المقام الأول قادت هذه المقاربة إلى الاعتراف بالاختلافات المطلوب -

 التنظیمي،

 .البنى وطرق العمل فیما بين وحدات العمل أو الأقسام

المقام الثاني، بینت نتائج هذه الأبحاث الأهمیة المعطاة لسیاق عملیة ادماج الأفراد،  -

 .اعادة التفكير في وسائل تحقیق الاندماج ومیكانيزمات تحقیقها مما قاد إلى

ندماج لا تتحقق بنفس الكیفیة في كل قطاعات ثالثا، الاعتراف بأن طرق الا  - 

في الواقع یجب أن یتمحور حول وظیفة محوریة مثل البحث،  النشاط، فالاندماج

 .218التطویر، أو ثقافة المؤسسة

 "جوان وودورد، Joan Woodward "وأثر التكنولوجیا على بنیة المنظمات 

إلى  4449لممتدة منأستاذة بجامعة لندن عاشت في الفترة ا" جوان وودورد"كانت

شركة بمنطقة ایسكس جنوب بریطانیا (411)هامة شملت مئة قامت بدراسة 4494

إلى مصانع كبيرة خلصت فيها إلى وجود  تراوحت في الحجم ما بين مصانع صغيرة

هذا وقد صدرت .المؤسسات علاقة بين النظام التكنولوجي والانتاجي وطریقة تنظیم

 Industrial" التنظیم"تحت عنوان 4495نشر سنة  نتائج بحثها هذا في كتاب لها 

organisation théorie and practice " وودورد"لاحظت  الصناعي، النظریة والتطبیق "
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 .779-772، ص ص7009 ، دار حامد، عمان،7تطورالفنر والأساليب في الادارة، ط، صبحي جبر العتيبي : 
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 من خلال أعمالها بأن الاختلافات التكنولوجیة المطورة هي التي تفسر الاختلافات

وبتعبير آخر . يأي لیس حجم المؤسسات أوتاریخها، ولاحتى فرعها الصناع.التنظیمیة

التي لها أنظمة إنتاج متشابهة تكون لها طرق تنظیم متشابهة، وفي هذا  فإن المؤسسات

طرق لتنظیم الإنتاج على أساس التكنولوجیا المستخدمة ( 1)بين ثلاثة " وودورد"ميزت 

 :وهي

 مصانع ذات تكنولوجیا تتبع نظام الانتاج بالقطعة أو بالوحدة Production 

Unitaire. 

 انع تتبع تكنولوجیا تعتمد أسلوب تجمیع مجموعات كبيرة وبكمیات مص

 (production en grande série)كبيرة

  مصانع تتبع تكنولوجیا أسلوب العملیات بشكل أوتوماتیكيProcessus 

continu de production   . 

 مصانع تتبع تكنولوجیا نظام الانتاج بالقطعة أو بالوحدة :La production 

unitaire (ویتعلق الأمر بإنتاج وحدة aéronautique, électronique, biens 

d’équipements)،prototypes petites séries spécifiques  خاصة بكل زبون، أو

المرنة، التي تتميز بكون عملیة الاتصال فيها غير  المنظمات داخل وتتم نماذج

 .ةالسلمي الإداري فیتسم بالنسبی رسمیة،أماوزن التسلسل
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  مصانع تتبع تكنولوجیا تعتمد أسلوب تجمیع مجموعات كبيرة وبكمیات

یشير هذا النمط من الإنتاج إلى نمط الإنتاج الجماهيري الفوردي،  :كبيرة 

 .حیث تكون البنیة التنظیمیة أكثر إیراكیه، وحیث مستوى التأطير أكثر ارتفاعا

 يمصانع تتبع تكنولوجیا أسلوب العملیات بشكل أوتوماتیك: Processus 

continu de production  یتعلق الأمر بالإنتاج المتواصل، كما هو الشأن و

بالنسبة للصناعات الغازیة، السائلة، المواد الكیمیائیة، وبصفة عامة فإن 

التنظیم في مثل هذه الحالة یقوم على أساس علاقات العمل الأفقیة، المبنیة 

، وقد سمحت دراسة العلاقات على الكفاءات، الخبرة، والعمل بالمشروع

 :القائمة بين التنظیم والتكنولوجیا إلى الوصول إلى بعض الاستنتاجات

على خط إیراركي محدود جدا، رقابة ضعیفة على العمل،  :الإنتاج بالوحدةیرتكز 

 .enrichissementوعمل مثري للعمال 

تاجیة، ويهدف إلى فیفضل الوظیفة الان:الانتاج بمجموعات كبيرة وبكمیات كبيرة أما 

 .تطویر اقتصادیات تسمح بتخفیض تكالیف إنتاج الوحدات

إلى التسیير بواسطة المشروع، مما یعني  انتاج العملیات الاتوماتیكیة بینما یحتاج

 .ضرورة التحكم في الكفاءات التسیيریة، وتنشیط جماعات العمل

م عملیة الإنتاج إلى كل ذلك بأن كل نمط من أنماط تنظی" جوان وودورد"وتضیف 

الثلاثة السابقة یمیل إلى تفضیل وظیفة معینة على حساب الوظائف الأخرى داخل 

 .المؤسسة
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من ذلك مثلا نجد بأن الاهتمام في النمط الأول یكون بدرجة كبيرة بوظیفة التسویق، 

الثاني فیكون بوظیفة الإنتاج، حیث یكون المهندسون في قلب التنظیم  وأما في النمط

یركزالنمط الثالث على المنتجات، لأنها ستسمح بإقامة تنظیم لكل عملیة على  بینما

 .حده

  جوان وودورد، "فائدة نظریةJoane Woodward" 

لقد ساعدت هذه النظریة في تقدیم فهم كبير للتناسب والملاءمة بين الهیكل التنظیمي 

ة وأهداف وبتفصیل كبير البیانات عن خلفی" وودورد"جمعت  والتكنولوجیا حیث

جانب نماذج الهیاكل التنظیمیة المستعملة  فيها إلى المنظمات وأنواع التصنیع المنفذ

 .وطرائق الرقابة والتنسیق المستخدمة

 

 

 

 

 :وقد ظهرت النتائج على النحو المدرج في الجدول الموالي

 الانتاج الكبير الوحدة البیان
العملیة 

 المستمرة

  نطاق الاشراف لمشرفي الخط الأول 

 میة الاتصال الكتابيك

23 

 منخفضة

48 

 عالیة

15 

نخفضةم  
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  كمیة الاتصال اللفظي 

  الوظائفیين والاستشاریين التخصص بين

استعمال الرقابة الرسمیة واجراءات 

فصل الإدارة العامة عن مشرفي  الموافقة

  العملیات

 عدد العمال المهرة

 عالیة

 منخفض

 منخفض

 منخفض

 عالي

 منخفضة

 عالي

 عالي

 عالي

 منخفض

 عالیة

 منخفض

 منخفض

 منخفض

 عالي

 3.رعد حسن الصرن، مرجع سابق ص :المصدر

تظهر نتائج دراسة وودورد بأن المنظمات ذات تكنولوجیا الانتاج الكبير تتمتع بنطاق 

واسع للإشراف واستجابة للاتصال الشخص ي والكتابي، وتستفید لدرجة عالیة من 

كما أنها تستجیب بشكل كبير للرقابة  التخصص بين الأنواع المختلفة للعمال،

 .الرسمیة واجراءات الموافقة

وبالمقارنة فإن منظمات الانتاج على أساس الوحدة والعملیة تتمتع بنطاق ضیق 

للإشراف، وتستعمل الإتصال اللفظي أكثر من الكتابي، ولديها تخصص أقل بين 

 .میة بشكل اقل تكرارامجموعات العمال، وتستعمل إجراءات الموافقة والرقابة الرس

إن تكنولوجیا الإنتاج الكبير تقود بطبیعتها إلى النموذج البيروقراطي للهیكل التنظیمي، 

 وبما أن

التكنولوجیات منمطة، فإنه یمكن ان یكون هناك قنوات محددة للاتصال واجراءات 

موافقة ورقابة معرفة ومحددة بشكل جید، وبما أن العملیات الانتاجیة یمكن 
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یمها إلى اجزاء فرعیة قابلة للتحدید، فإنه یمكن أن یكون هناك درجة عالیة من تقس

التخصص بين العمال، وبما أن عدد العمال المهرة قلیل، وكمیة الحذر من إتخاذ 

القرار لدى العمال قلیلة أیضا لذلك فإن الاشراف لمشرفي الخط الأول یمكن أن یكون 

 .عالیا

 .الوحدة لا تقود إلى النموذج البيروقراطي علاوة على ذلك فإن تكنولوجیا

 "Aston، أستون "نظریة  .9

، أستون " أصحاب هذه النظریة هم مجموعة من علماء الاجتماع الصناعي من جامعة 

Aston" انشغلوا بدراسة العلاقة بين التكنولوجیا والهیكل التنظیمي ببرمنغهام الذین .

ت مختلفة تستعمل تكنولوجیات أقسام وقطاعا وتقول هذه النظریة بما أن هناك

التكنولوجیا المستخدمة، فكل  مختلفة، فإن هیاكلها یجب أن تتنوع اعتمادا على نوع

 .قطاع یجب أن يهیكلبما یتلاءم مع تكنولوجیاته

 :أبعاد تساعد في دراسة السیاق وهذه الأبعاد هي( 9)حسب اعتقادهم هناك سبعة 

 تاریخ المؤسسة وأصولها. 

 حجم المؤسسة. 

 لملكیة ونمط الرقابةا. 

 نمط التكنولوجیا. 

 المصاریف تجاه الزبائن، الممولين، أو الجماعة التي تعتبر نفسها جزءا منها. 

 التوزیع الجغرافي. 
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 :هذا وقد بینت نتائج التحلیلات ما یلي

  بأن العامل الأكثر أهمیة هو حجم المؤسسة، فكلما كانت المؤسسة كبيرة كلما

وكلما كانت الحاجة إلى التنسیق أقوى كلملكان .تعددت مستویاتالاشراف

أي الاقرار بوجود علاقة ، التخطیطـ والرقابة اللجوء إلى الأنظمة الرسمیة في

 .bureaucratisation.والبقرطة بين حجم المؤسسة

  أن تبعیة المؤسسة تؤثر على درجة المركزیة بها، أي كلما كانت المنظمة تابعة

 .إلى مركزه القرارات والرقابة على تنفیذها كانت الحاجة لمحیطها، كلما

  اهتمت دراسةAston  والسیاق ( المتغير التابع)بتحلیل العلاقة بين البنیة

أنها لم تشرح العملیة التي تسمح بتأثير السیاق على  إلا (المتغير المستقل)

 .المنظمة

 

 تقنیة للمنظمات -المقاربة السوسیو .3

 في بریطانیا، وقد ولدت نتیجة أعمال جرت أثناء تقنیة أولا  -ظهرت المدرسة السوسیو

الحرب العالمیة الثانیة، من طرف علماء نفس واجتماع، مجندین ضمن جیوش 

الخلفاء، وكانوا مكلفين بتحلیل سلوك ومعنویات الجیش الألماني، وخاصة بعد الانزال 

 .4411جوان6الذي تم تاریخ 

أهمیة الجماعة الصغيرة هاته الخلیة  وقد أوضحت التحلیلات الأولى التي قاموا بها

. القاعدیة التي كانت على ما یبدو تمنح صورة متميزة حول معنویات الجیش الألماني
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بالإضافة إلى تأثر هؤلاء الباحثين بنتائج مدرسة العلاقات الانسانیة، وبالأخص تلك 

 .نیةالمتعلقة بوجود تبعیة متبادلة ما بين العوامل التقنیة والعوامل الانسا

تقنیة مجالا واسعا یمكن تلخیصه في جملة  -هذا وتغطي أطروحة المدرسة السوسیو

 :النقاط التالیة

 ذلك المتعلق بتعریف المنظمة باعتبارها تفاعلا بين النظامين الاجتماعي  :أولا

 .التفاعل الذي یشكل في حد ذاته نظاما والتقني، وهو

 المجموعات الصغيرة،  تي لدىذلك الخاص بالقدرة على التنظیم الذا :ثانیا

 .الأوسع المجموعات مثلما لدى

 ویلاحظ في .امكانیة تحقیق مستوى جید للعلاقة بين التقنیة والتنظیم :ثالثا

تقنیة یقدمون تعریفا آخر  -هذا الإطار بأن منظري الأنظمة السوسیو

مع محیطها، أي  وتتشابك تتداخل للمنظمة، عندما ینظرون إليها بوصفها

بشكل  ومع ذلك قادرة على إعادة تنظیم ذاتها رها نظاما مفتوحا، إلا أنهاباعتبا

 .تلقائي بهدف الوصول إلى وضعیة من أكثر تجانسا مع محیطها

تقني المفتوح، نظاما انتقائیا، وبالتبعیة فهو نظام  -یكون النظام السوسیو وعلیه

إذ یزاوج بين وسائل  یتمتع بالقدرة على إعادة التنظیم الذاتي، وتعدیل ذاته بذاته

الانتاج والانتاج، بطرق وبكیفیات مختلفة أي لیس هناك علاقات سببیة خطیة بين 

ثم إن المركب التكنولوجي یلعب دورا مفتاحا، بما أنه یحدد القدرة على .الاثنين

وبهذا المعنى یكون النظام التقني یعمل باعتباره أحد . التنظیم والتعدیل الذاتي
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یة المعرفة للنظام الاجتماعي للمؤسسة رغمأن هذا الأخير یحافظ الشروط التحدید

 .على استقلالیته

(  11)قد ولدت جراء التقاء ثلاثتقنیة  -النظریة السوسیووعلى العموم تكون 

علم النفس الصناعي، علم الاجتماع العمل، وعلوم : اتجاهات نظریة كبرى هي

 .E "و تریستEmeryF " ".""إمري "حیث عمل منذ أبحاث الخمسینات كل من . المهندس

Tristتافستوك، ' من خلال أبحاث معهدTAVISTOK ' بلندن على بناء النظریة

 .تقنیة في التنظیم -السوسیو

 الفحم استخراج صناعات في أجريت التي تلك هي أيضا تافيستوك معهد بحوث أبرز  منو 

 حول  كان الأول  :الميدان هذا في بحث مشروعي أجرى  المعهد أن حيث .بريطانيا في

هندسية  مؤسسة في (بالعمال الإدارة علاقة وحتى)تهامستويا بكل الجماعية العلاقات

 التنظيمية والتدابير الإبداعي العمل ممارسات نشر على ركز الثاني والمشروع خاصة؛

 المشروع من وتأتى .الإنتاجية برفع ولكنها تعد المال رأس من كبير إنفاق إلى تحتاج لا التي

 المواقع في الجماعات على "اكلينيكية-السوسيو" للأفكار شامل تطبيق أول  ول الأ 

 رؤية من انطلق أنه من بالرغم جديدة، بحوث لمنهجية بداية نقطة الصناعية، وأصبح

 للاجتماعي التقني الشق فقد ضم الثاني المشروع أما .اجتماعي تنظيم انهأ على المؤسسة

 نشأ هنا ومن الأخيرة، لتشكيل النسقين بين لتفاعلا على مركزا للمؤسسة، تعريفه في

 . 219الاتجاه السوسيوتقني

                                                           
219

: Trist, Eric, The evolution of socio-technical systems, Occasional paper, N° 2,  p7, 1981. 
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 نظم التفكير،"كتابا تحت عنوان 1969 سنة " إمري "ضمن هذا المسعى نشر

SystemsThinking 'إمري " وقد أوضحت أعمال ، لخص فیه النتائج التي توصلا إليها "

مفتوح، یتشكل من  وأنها نظامتقني،  -بأن المؤسسة عبارة عن نظام سوسیو" تریست"

مرتبطة بمدى تحقیقها لمستوى  نظام تقني ونظام اجتماعي، وبالتالي فإن فعالیتها تكون 

ولفهم ذلك نتعرض للتجربة  .أفضل للعلاقة بين الأبعاد التقنیة والأبعاد الاجتماعیة

أجرت فرقة البحث تجربة حول عمل مناجم التي فام بها هؤلاء الباحثون، حيث 

 حیث حدث أن أدخلت آلات جدیدة للعمل في المناجم، وهي الألات.حم ببریطانیاالف

إلا أن النتیجة  .إلى الزیادة في الانتاج التي كان من المفترض على الأقل نظریا أن تؤدی

 .كانت أن انخفض بشكل واضح وملموس، ضمن فریق عمل من عمال المناجم

م الباحثان بإجراء ملاحظات حول طریقة ولأجل فهم مثل هذه النتیجة غير المتوقعة قا

 :عمل فریقي العمل اللذین كان العمل لديهما منظما بطریقتين مختلفتين تماما

 لدى المجموعة الأولى: 

تأدیة مهام روتینیة بسیطة، الكثير : وتميزت بـ: نظم العمل فيها على النمط التایلوري

الشدید في العمل، حوافز  من الصراعات بين أعضائها، التغیب عن العمل،التخصص

مادیة فردیة، ثم إن العمال كانوا یعبرون عن عدم الرضا، فكانت هناك عدة نزاعات 

 .بینهم وبين أعوان التحكم

 في المجموعة الثانیة: 
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التي توجد لدى المجموعة الأولى، كانت  حت تصرفها ذات وسائل العملت والتي كانت

فقد كانت قائمة على أساس إثراء العمل، طریقة تنظیم العمل عندها مختلفة تماما،

أي غیابالتخصص الشدید في العمل مثلما كانت علیه الحال في المجموعة الأولى، 

حیث كان للعمال نظرة أكثر شمولا حول العملیة الانتاجیة، زیادة على أن فریق العمل 

داف ویعتمدالطریقة الجماعیة في العمل من خلال تحدید الأه كان یحظى بالتشجیع،

وكان یبدو بأن الأبعاد المتعلقة بعمل الفریق هي التي  ،التي كان یجب علیه تحقیقها

كانت تمارس التأثير الایجابي على العمال أي التعاون بين أعضاء الفریق أو جماعة 

 .العمل

وعلیه وأمام الاختلال الوظیفي الحاصل ضمن أعضاء المجموعة الأولى، اقترح فریق 

ادة تنظیم العمل، وكان على كل فریق عمل انجاز المهام الضروریة الباحثين تعمیم إع

لتحقیق أهداف العملیة الانتاجیة، بالمقابل كانت هناك علاوة اجمالیة على الانتاج 

وكانت هذه أولى . توزع على العمال عند انجاز كافة الأعمال الخاصة بدورة الانتاج

نموذج للتنظیم یكون أكثر أي . التجارب حول العمل في جماعات شبه مستقلة

تضامنا، مع استقلالیة ذاتیة، المشاركة، تقاسم المسؤولیة، وعمل أكثر ثراء لأجل رفع 

فالبنسبة لهذین الباحثين ومجموعة تافستوك یحتاج . درجة الدافعیة عند العمال

أجل حث وتحفيز القدرة لديهم على حل  العمال إلى اعتماد العمل في جماعات من

اثراء رصیدهم من الاجابات والحلول، زیادة على حاجتهم إلى إغناء العمل المشكلات و 

في عبارة أخرى لا یمكن . وتنویع كفاءاتهم بدلا من التخصص الشدید في العمل
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، البيروقراطي في التنظیم أن یشكلا النموذج العالمي للفعالیة للنموذج التایلوري أو

 بالحسبانوأن والاجتماعي التقني نبينالجا أخذ عليه يجب الجديد العمل نموذج وأن

 .220بالحسبان والاجتماعي التقني الجانبين أخذ عليه يجب الجديد العمل نموذج
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