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  محتوى عرض التكوین

 الثاني يالسداس

 الأساسیة التعلیم وحدة :الوحدة اسم

 للمؤسسة الحدیث التنظیم :المادة اسم

 05 :الرصید

 02 :المعامل

 :التعلیم أھداف

 معارف الطالب من تعمیق فھم المكتسبات السابقة واكتساب إلى تمكین للمؤسسة الحدیث التنظیم مقیاس یھدف

من خلال تقدیم مفھوم جدید یرتبط ضمنیا بمفھوم  تنظیمال علم الاجتماع العمل و تخصص في علمیة جدیدة 

ومفھوم  المؤسسة التنظیم  ھو مفھوم المؤسسة وھو الأمر الذي سیمكن الطالب من التعرف على مفھوم

العوامل المؤثرة في  والتعرف على بعض التنظیم والتعرف على المؤسسة كتنظیم حدیث منفتح على الخارج

یكل التنظیمي والتكنولوجیا والقیادة والتعرف على بعض المفاھیم ذات الأثر حیاة المؤسسة كالمحیط والھ

  .الكبیر في بقاء وتطور المؤسسة

 : المعارف السابقة المطلوبة

حتى یتمكن الطالب من استعاب المعارف المرتبطة بھذا المقیاس یجب أن یكون لدیھ معارف سابقة خاصة 

اجتماع العمل والتنظیم كالمفھوم العلمي للتنظیم والمفھوم  تلك المعارف التي تشكل أساسیات تخصص علم

  .الانساني للتنظیم وبالتالي جمیع النظریات الكلاسیكیة اضافة إلى المفھوم الحدیث للتنظیم والنظریات الحدیثة

  طریقة التقییم

 امتحان + مراقبة مستمرة 

 :المادة محتوى

  المؤسسة مفھوم -1

 للمؤسسة الحدیث التنظیم مفھوم  -2

القیادة  ، المحیط، الفاعلیة التنظیمیة، التكنولوجیا ( الحدیث أو المؤسسة  التنظیم في المتحكمة لعواملا -3

 )الثقافة التنظیمیة
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  ) الأنماط التقلیدیة والأنماط الحدیثة( البناء التنظیمي في المؤسسة  -4

 : المراجع

 یة، الإسكندریة، مصر، ، دار المعرفة الجامعالسلوك الإنساني في المنظمات: أحمد صقر عاشور

1986.  

 الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الطبعة الثامنة، السلوك التنظیمي مدخل لبناء المھارات: أحمد ماھر ،

 .2002الإسكندریة، 

 دار الفجر للنشر )التصور والتنظیم(التنظیم الحدیث للمؤسسة : بلقاسم سلاطنیة وإسماعیل قیرة ،

 .2008والتوزیع، القاھرة، 

  2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، علم اجتماع التنظیم:ین عبد الحمید رشوانحس.  

 دار 2، ط2، جالنظریة في علم الاجتماع،النظریةالسوسیولوجیة المعاصرة: عبد الله محمد عبد الرحمان ،

 2006المعرفة الجامعیة، مصر، 

 2008ار البصائر، الجزائر، ، د2، طالاتجاھات الحدیثة في علم الإدارة: عمّار بوحوش .  

 1، طعلم اجتماع التنظیم من سوسیولوجیا العمل إلى سوسیولوجیا المؤسسة:محمد المھدي بن عیسى، 

  2010مطبعة إمبابلاست، الجزائر، 
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  :مقدمة

السمات أھم وأكبریعد التطور التنظیمي للمؤسسات والتنظیمات بمختلف أشكالھا وأحجامھا ونشاطاتھا من 

وتعتبر المؤسسات والتنظیمات الحدیثة عصب الحیاة البشریة المعاصرة . الممیزة للمجتمعات المعاصرة

نتیجة تعاظم أھمیة ھذه المؤسسات واتساع الوظائف المنوطة بھا خاصة إتجاه تلبیة الاحتیاجات المتزایدة 

السیاسة، التربیة وتعلیم ، (للكائن البشري، ونتیجة ارتباط تطور النشاط الانساني في مختلف المجالات 

  .   بتطور الطابع التنظیمي وتطور مختلف الأبعاد التنظیمیة في المجتمع) الصحة، الصناعة، الزراعة،التجارة

اھتم علماء الاجتماع بالمؤسسات والتنظیمات عموما من منطلق أن تحدیث المجتمعات وتطویر مختلف  

التنظیمي للمؤسسات وبعملیة تطویر التنظیمات من حیث القطاعات مرتبط أساسا بضرورة تحلیل الأداء 

قدرتھا على خلق الفاعلیة والتجدید وقدرتھا أیضا على التكیف مع المستجدات على المستویین الداخلي 

وفي ھذا السیاق حضیت التنظیمات بمختلف أشكالھا باھتمام الباحثین ونالت حقھا من البحث . والخارجي

ون العدید من التصورات النظریة والاستنتاجات المیدانیة لأسس تحلیل الأداء والدراسة حیث قدم الباحث

الاجتماعي وأسالیب معالجة التعقیدات والمشاكل المتواجدة على مستوى التنظیم كما قدم الباحثون الكثیر من 

لفاعلیة المعارف والتصورات المرتبطة بقضایا الأداء والسلوك التنظیمي والھیكل التنظیمي والأھداف وا

  .واتخاذ القرارات وغیرھا من القضایا التي تخص الأبعاد التنظیمیة المرتبطة بالبیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة

وفي ھذا الإطار سنتناول في مقیاس التنظیم الحدیث للمؤسسة الذي یعد من أھم المقاییس المدرجة في 

نظریة والدراسات المیدانیة التي تناولت أھم تخصص علم اجتماع العمل والتنظیم العدید من التصورات ال

العوامل الداخلیة والخارجیة التي تؤثر في المؤسسات والتنظیمات الحدیثة دون أن نتجاوز المفاھیم الأساسیة 

لھذا المقیاس وھي مفھوم المؤسسة ومفھوم التنظیم الحدیث وكذا الفرق بینھما وذلك من خلال ھذه المطبوعة 

  :تم تقسیمھا إلى المحاور والمحاضرات التالیةالبیداغوجیة التي 

  الإطار المفاھیمي: المحور الأول

  مفھوم المؤسسة: المحاضرة الأولى

نتعرض في ھذه المحاضرة إلى المؤسسة كموضوع من مواضیع علم الاجتماع،  مفھومھا، أھم التیارات 

  الفكریة التي تناولت المؤسسة 
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  حدیثمفھوم التنظیم ال: المحاضرة الثانیة

  نتعرض في ھذه المحاضرة إلى أھم التصورات حول التنظیم الحدیث، أنواعھ، أبعاده خصائصھ

  العوامل المتحكمة في التنظیم الحدیث : المحور الثاني

  القیادة:  الثالثةالمحاضرة 

  نتعرض في ھذه المحاضرة إلى القیادة مفھومھا أھمیتھا خصائصھا

  نماط القیادة الإداریة الحدیثةأنماط القیادة وأ: المحاضرة الرابعة

وإلى أنماط القیادة ) الثیوقراطیة الدیمقراطیة الفوضویة( نتعرض في ھذه المحاضرة إلى أنماط القیادة 

  الداعمة التشاركیة التحویلیة( الإداریة الحدیثة 

  الفاعلیة التنظیمیة:  المحاضرة السادسة

  .مفھومھا مداخل قیاس الفاعلیة ونماذج قیاس الفاعلیةنتعرض في ھذه المحاضرة إلى الفاعلیة التنظیمیة  

 

  الثقافة التنظیمیة: المحاضرة السابعة

  نتعرض في ھذه المحاضرة إلى الثقافة التنظیمیة مفھومھا خصائصھا أھمیتھا وظائفھا

  التكنولوجیا: المحاضرة الثامنة

نیة التي تناولت أثر التكنولوجیة على نتعرض في ھذه المحاضرة إلى مفھوم التكنولوجا وإلى الدراسات المیدا

  .التنظیم الحدیث

  المحیط: المحاضرة التاسعة

  نتعرض في ھذه المحاضرة إلى مفھوم البیئة الخارجیة أو المحیط وأثرھا على التنظیم

  البناء التنظیمي: المحاضرة العاشرة

 نتعرض في ھذه المحاضرة إلى مفھوم البناء التنظیمي أنواعھ خصائصھ
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  الإطار المفاھیمي: المحور الأول

  

  مفھوم المؤسسة: المحاضرة الأولى

  مفھوم التنظیم الحدیث: المحاضرة الثانیة    
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  مفھوم المؤسسة: المحاضرة الأولى

  :تمھید

یعد مفھوم المؤسسة مفھوما اقتصادیا أصیلا حیث حضي بالكثیر من الدراسات والاھتمامات الاقتصادیة، في 

اھتم علماء الاجتماع بدراسة المؤسسة وخصوھا بالعدید من المداخل والمقاربات النظریة كونھا  نفس الوقت

نسقا اجتماعیا یؤثر على المجتمع، وكونھا كیانا اجتماعیا یتفاعل فیھ مجموعة من الأفراد وفق العدید من 

مؤسسة لھم نفس الأھداف كون أن الأفراد المنضوین داخل ال(أشكال العلاقات الانسانیة كعلاقة التعاون 

باعتبار أن الأفراد المنضوین داخل ھذه (، وعلاقة الصراع )وبالتالي لابد من تعاونھم لتحقیق ھذه الأھداف

المؤسسة لھم ثقافات مختلفة حتى اتجاه ثقافة المؤسسة مما قد ینتج حالات صراع بین الأفراد والمؤسسة 

ختلاف مصالح الأطراف  وجنوح كل طرف إلى الدفاع عن وحالات صراع بین الأفراد فیما بینھم نتیجة ا

  ). مصالحھ الخاصة

من منطلق ازدواجیة تناول مفھوم المؤسسة كونھ مفھوما سوسیو اقتصادیا وتعدد المداخل والدراسات التي 

  :تتناولھ، وبھدف تعمیق الفھم حول موضوع المؤسسة سنتعرض في ھذه المحاضرة إلى العناصر التالیة

  المؤسسة مفھوم -1

  التیارات الفكریة  للمؤسسة   -2

  المفاھم ذات الصلة بمفھوم المؤسسة  -3

  مفھوم المؤسسة -1

أستخدم في المؤسسة لفظ اقتصادي غامض نسبیا نظرا لشمولھ العدید من الوضعیات والأنشطة المتنوعة 

 صمویل(ذا السیاق یذھب الأطر من جانب علماء الاقتصاد وعلماء الاجتماع على حد سواء وفي ھالعدید من 

 العمل لتنظیم واجتماعي وقانوني وتقني اقتصادي شكل ذات بأنھا" في تعریف المؤسسة) 1982 عبود

 وسائل إنتاج بغیة الاجتماعي العمل لتقسیم محدد أسلوب وفق الإنتاج أدوات وتشغیل فیھا للعاملین المشترك

وھو الأمر الذي یدعونا إلى ضرورة تناول المفھوم في . "الخدمات تقدیم أو الاستھلاك سلع إنتاج أو الإنتاج،

  : سیاق التراث الاقتصادي والسوسیولوجي
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  :مفھوم المؤسسة من منظور اقتصادي -2

یعتبر مفھوم المؤسسة مفھوما نابعا من منظور اقتصادي كلي یبحث في تحدید الأنماط من خلال الحجم أو 

ویذھب جل الاقتصادیین إلى اعتبار المؤسسة . ر منھ تحلیليكما یعرفھا من مقصد وصفي أكث.... القطاع 

  .فاعل اقتصادي منتج للسلع والخدمات لفاعلین أخرین مع ضمان الربح

 إنتاج (للإنتاج  اقتصادیة وحدة أنھا على La Rousse (2000)  لاروس الفرنسي القاموس ویعرفھا  -

 تصنیف إلى یفضي الذي القانوني المحدد منھا محددات لعدة وفقا تصنف واقتصادیا الخدمات، أو السلع

 الأشخاص من عدد بین شركة أو لشخص ملكا وتكون الخاصة المؤسسات التالي النحو على المؤسسات

 .الدولة طرف من مسیرة تكون عامة ومؤسسات متعاونین

مادیة (  أنھا مركز مستقل للقرار الاقتصادي تتوفر على موارد   ) "  (j-s charon 2006 ویعرفھا -

  ."تسیرھا بھدف انتاج وبیع السلع والخدمات بشكل مربح) وبشریة ومالیة

  ."منظومة أو وكنظام عضوي، اقتصادي،وكھیكل كعمیل" المؤسسة) 1982 عبود صمویل(ویعرف  -

 

  : مفھوم المؤسسة من منظور اجتماعي -3

 بھا تقوم التي الاجتماعیة ظیفةالو الى یرجع ھذا اجتماعیة و ینظر السوسیولوجیون إلى المؤسسة كخلیة

 ھذا المورد بتسییر خاصة عملیات من یصحب ذلك وما  البشریة، الموارد طریق توظیف عن المؤسسة

 و ثقافاتھم تأھیلھم، في مختلفون فرعیة وافراد مجموعات داخلھا تضم مجموعة اجتماعیة یشكل الذي البشري

  ركالمشت الھدف تحقیق مجتمعون على لكنھم مقاصدھم،

  واختلف علماء الاجتماع في تعریف المؤسسة كل حسب توجھاتھ 

  :المؤسسة نسق اجتماعي 3-1

 بطریقة الشيء منظم اجتماعي كنسق" المؤسسة )1984جي روشي تر محمد الجوھري (بارسونز  عرف  

  ."محددة أھداف تحقیق أجل من مقصودة

  :فرعیة ھيكما جعل بارسونز المؤسسة  نسق اجتماعي یشمل ثلاثة أنساق 
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 المؤسسة بین ینسق العلیا الإداریة الھیئة للمؤسسة، العامة السیاسات :المؤسسة نسق أو النظامي النسق

 الخارجیة المؤسسات في المتاحة الفرص ویدرس الخارجیة والبیئة

 ةالعامة إلى برامج وإجراءات قابل السیاسات یحول الرقابة والتوجیھ التنظیم التخطیط،: الإداري النسق

 .والنظامي الفني النسق بین بالتنسیق یقوم الأربعة العملیات بھذه للتحقیق والقیام

 أجل من المثلى الوسائل عن یبحث ، )والبضائع  السلع ( الإنتاجیة  بالعملیة تقوم :الفني النسق

  .البیداغوجیة للعملیة المباشرین العمال جمیع من ویتكون المتاحة للموارد الأمثل الاستغلال

 بصورة البعض بعضھم مع یتفاعلون أفراد من یتكون اجتماعي نسق " :بأنھا مؤسسة أیة تعریف ویمكن 

  )حیز( معلوم  جغرافي  نطاق ضمن السائدة، والمعاییر والقیم القواعد وفق مباشرة غیر أو مباشرة

  ." ة محدد أھداف لتحقیق

 من عددا یتضمن كلي، نظام عن عبارة"بأنھا  ) 1984زكي محمود ھاشم ( مؤسسة  تعریف ویمكن

 :التبادلیة والعلاقات الصلات المالي ذات النظام الأفراد، التسویق، الفرعیة الإنتاج، الأنظمة

 .البعض بعضھا في وتؤثر مستمرة، بصفة یبعضھا الفرعیة الأنظمة ھذه ترتبط  -

 .نظام داخل التفاعلات ھذه تتجسد كما الفرعیة، الأنظمة بین وتبادلات تفاعلات توجد  -

 المؤسسة  أھداف لانجاز )التكامل الكمون، الأھداف، تحقق التكیف،( الوظیفیة بالمتطلبات نظام كل یقوم  -

  المساھمة في تقدم المجتمع ثم ومن  )الخ ...النمو الأرباح، تحقیق(

  "المؤسسة نظام كلى مفتوح تتفاعل مع بیئتھا الخارجیة تأثیرا وتأثرا -

  

  و بیولوجيالمؤسسة عض  3-2

یرى بعض علماء الاجتماع تأثرا بالنزعة البیولوجیة أن المؤسسات في المجتمع تقوم بوظائف في المجتمع 

احسان محمد (  )الاجتماع علم مبادئ( كتابھ  في سبنسر ھربرتمثلھا مثل ما تقوم بھ أعضاء الجسد وذھب 

  ."للمجتمع مھمة وظائف ینجز الذي ازالجھ أو بالعضو تشبیھھا یمكن المؤسسة أن قال إذ) "1999الحسن 

  :المؤسسة مجموعةعلاقات الانسانیة 2-3

 وركزت فرعیة، اجتماعیة أنظمة من یتكون اجتماعي كنظام المؤسسة إلى الإنسانیة العلاقات نظرت مدرسة 

عمل ال في الاجتماعیة العلاقاتعلى  لیكرت وركز المجموعات بین والعلاقات السلوك فھم في تحلیلاتھا على

رشاد أحمد عبد اللطیف (وفي ھذا الاتجاه ینظر مارتش وسیمون . الاجتماعیة للعمال الحاجات وعلى 

  ).تجمعات من الناس المتفاعلین" إلى المؤسسة باعتبارھا ) 2000
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  المفاھم ذات الصلة بمفھوم المؤسسة  -4

 المستعملة الالفاظ او الكلمات تعدد ھو تنظیمھا ومناھج المؤسسة بدراسة لعل أكبر مشكلة قد تواجھ المھتمین

واختلاف  المتبعة الاھداف واختلاف التحلیلیة المنظورات تنوع الى ذلك یرجع و المؤسسة، عن للتعبیر

استخداماتھا في بناء  و الكلمات معاني و دلالات و اللغة اضافة إلى عنصر منھا، شكل كل في الانشطة

. نا إلى استخدام لغة  أخرى أنتجت بھا ھذه المفاھیم لتعمیق الفھمالخطاب العلمي، وھو الأمر الذي قد یدعو

  :ولھم أھم المفاھیم التي تتداخل في المعاني والدلالات مع مفھوم المؤسسة المفاھیم التالیة

 كیان فھي بحتة، اقتصادیة دلالات تحمل الكلمة ھذه فان الذكر اسلفنا كما  : Entrepriseمؤسسة -1

  .الاقتصادیة المدارس تسمیھا كما انتاج وسائل او انساق مجموعة من یتشكل ي،ربح انتاجي اقتصادي

 الممكنة الشرعیة الاشكال الا تشمل لا فھي غیرھا، من اكثر تسمیة قانونیة انھا : Société الشركةا -2

  .اموال برؤوس او بأشخاص ارتبط سواء الاقتصادي، النشاط تاطیر  لممارسة

 و التجاري، الطابع ذات المؤسسات اشكال من انھا شكل  : Firmeالتجاري لالمح التجاریة الشركة -3

 الجزئي الاقتصاد نظریات في الاستعمال واسعة لكنھا الان، الاستعمال قلیلة ساكسونیة انجلو لفظة ھي

 اشكال لتحلیل العشرین القرن ثلاثینیات في تطورت التجاریة الشركة فنظریة .السوق حول الكلاسیكیة

  .السوق في فسةالمنا

 كذا و الرسمیة التنظیمات على للدلالة بھ یعبر المفھوم ھذا : Institution /الاجتماعیة المؤسسة -4

 المفھوم یتسخدم و ما، لمنطقة - ما او لبلد اقتصادیة السوسیو القواعد لمجموعة

البنكیة  ساتالمؤس عن كما نعبر بھا ذاتھا حد في المؤسسات من اكثر المؤسسات محیط عن للتعبیر

 القضائیة والمؤسسات والمصرفیة،

 الاجتماعیة قواعد المؤسسات تدمج (Entreprise) الاقتصادیة المؤسسات فان وعلیھ

(Institution) داخلھا النشاطات تسییر خلال من علیھا نفسھا تفرض لانھا محیطھا في المتواجدة.  

 للمؤسة الداخلي البعد تشمل لانھا لتسییرل ملاءمة الاكثر الكلمة ھي : Organisation /المنظمة -5

(entrprise) وحدة تشكل التي المھیكلة الوسائل مجموع بانھا المنظمة تعریف جاء و .الخارجیة مھامھا و 

 .المشاركین الاعضاء بین المشتركة الاھداف من مجموعة لبلوغ تعمل باستمرار واضحة، حدود لھا تنسیق
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 - اشكال كل عن لتعبر مؤھلة المنظمة-یجعلھا ما للفعل، مبني مھیكل راطا ھي اساسا المنظمة فان وعلیھ

 .استثناء دون المؤسسات

  

  :ویمكن أن نقول أن

 القیم من بمجموعة المؤطرة العلاقات من شبكة عبر افرادھا یرتبط اجتماعیة وحدة ھي المنظمة

  المادیة الھیاكل مجموعة يف تلخص المؤسسة ان حین في محددة، اھداف لتحقیق المعاییر و الاجتماعیة

  لاجلھ وجدت الذي الھدف بلوغ اجل من بینھا فیما المتفاعلة البشریة والموارد المعدات من بداخلھا وما

  :ان الى ایضا ھنا نشیر كما

 الاداریة العملیة في الثانیة المرتبة تحتل كعملیة تنظیم كلمة منھ یشتق الذي نظم فعل یقابلھ منظمة مفھوم 

 حتى تسلسلي اطار في وضعھ و الشيء ترتیب على تدل والتي طیط،التخ بعد

  .وجھ احسن على وظیفتھ اداء یستطیع حتى  فھمھ، یمكن

  :الاصطلاحیة الناحیة من اما

 اشیاء او عناصر على للدلالة العلماء قبل من فاستخدم مختلفة، تصورات على التنظیم تعریف تفرق فقد 

 وضوح كذا و المكافئات نظام الاتصال، نظام السلطة، بناء العمل، قسیمت في العناصر ھذه وتتمثل علمیة،

  ... الاھداف،
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  مفھوم التنظیم الحدیث: المحاضرة الثانیة

  :تمھید

 ترتیب عن یعبر كما للحكمة، العام المفھوم من قریب وھو محلھ شيء كل وضع عن نظم الفعل یعبر

 على یدل فانھ بالعمل، المفھوم ارتبط اذا ایضا الحال وھو متناسقا، منھ یجعل بما للبناء العناصرالمشكلة

 اجل من لھ تنسیقا و للعمل تقسیما التنظیم فیصبح العمل، لاتمام المتكاملة العناصر ترتیب  العمل تقسیم

 دیدتح خلال من المھام، اداء اثناء الفھم وسوء الازدواجیة على القضاء على التنظیم فیعمل الھدف، بلوغ

  .فرد كل فیھ یعمل الذي الاطار

اتجھ علماء الاجتماع إلى دراسة التنظیم باعتباره جزء أساسي من المجتمع یتأثر بھ ویؤثر فیھ ویؤدي فیھ 

  .وظائف وأدوار ونشاطات ترتبط بكل جوانب الحیاة فیھ ویتوقف علیھا تقدمھ وتطوره

  مفھوم التنظیم -1

تحقیق الأھداف التي وضعت وتقسیمھا حتي یسھل تنفیذھا في الوقت التنظیم ھو تحدید الانشطة اللازمة ل

  .اللازم

وفي الادارة یعرف التنظیم بأنھ عدد من الانشطة  التي یجب تنفیذھا لتحقیق الأھداف بالتعاون بین عدد من  

 الموظفین بطریقة تقسم فیھا المھام أو الأنشطة حسب اختصاص كل موظف، والتنظیم عملیة إداریة تھتم

بتجمیع المھام والأنشطة المراد القیام بھا في وظائف وأقسام وتحدید السلطات والصلاحیات والتنسیق بین 

ویمكن القول ان التنظیم الاداري ھو ھیكلة النشاط . الانشطة من اجل تحقیق الاھداف  بأفضل كفاءة ممكنة

ت وإدارات وأقسام بھدف القیام الخاص بالجھاز الاداري سواء كان جھازا عاما او خاصا الى عدة قطاعا

  .بذلك النشاط بیسر وسھولة وترتیب  ومن ثم تحقیق الاھداف المسطرة

الانسجام وتلافي الازدواجیة والاستفادة من القدرات والطاقات وتحدید ویقدم التنظیم أیضا كوسیلة لتحقیق 

د وترشید الانفاق وتوزیع العلاقات بین الأفراد والإدارات والمساعدة على المعلومات وتوحید الجھو

  .الصلاحیات

  .اجتماعیة وحدة انھ كما یظھر شئ، انھ على ایضا یظھر و نشاط، او فعل انھ سبق مما التنظیم ویظھر

 :التنظیم) 1992 السعید محمد كیل أو(ویعرف مجموعة من علماء الاجتماع حسب  

 المؤسسة علیھ تقوم الذي لبناءل العام الإطار كونھ من أكثر إلى التنظیم یشیر :موني تعریف -1
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 تناسق إلى یشیر كما .العمل أثناء یبدو كما المترابطة وظائفھ یجمع الذي الكامل البناء باعتبار المنظمة أو

  .الھدف تحقیق عند تعاونھا في العوامل ھذه جمیع

 مشترك بعمل للقیام الأشخاص من ومدربة مرتبة مجموعة بأنھ التنظیم یعرف :میلر تعریف -2

 الدافع وحدة تربطھم بحیث معینة، معلومات انتقاء في جمیعا اشتراكھم طریق عن بعض بعضھم یفھم بحیث

 .قیادتھم یتولى من لطاعة التام استعدادھم خلال من ذلك ویظھر والمصلحة،

 بنائي لنموذج وفق تقام اجتماعیة وحدات أنھ على التنظیم یعرف :بارسونز تالكوت تعریف -3

  . اجتماعي نسق فالتنظیم تصوره من انطلاقا محددة أھداف قتحق لكي معین

  .معین ھدف تحقیق أجل من إنشاؤھا یتم اجتماعیة وحدة بأنھ التنظیم عرف :إتزیوني أمتاي تعریف -4

 المسؤولیة تفویض تحدید مع أدائھ ینبغي الذي العمل وتجمیع تحدید عملیة بأنھ التنظیم :ألن لویس تعریف -5

 ..الأھداف لتحقیق فاعلیة بأكثر العمل من الأشخاص تمكین لفرض العلاقات ةوإقام والسلطة

 بین وأفقي رأسي ھیكلي تنسیق إیجاد مع السلطة علاقات تحدید ھو التنظیم بأن :وأودینیل كونتر تعریف -6

 .المشروع أھداف لتحقیق اللازمة المتخصصة الواجبات إلیھا أسندت التي المناصب

  

  الاجتماع للتنظیم تصورات  علماء  -2

إلى أن علماء الاجتماع باختلاف تصوراتھم وضعو ثلاثة تصورات )  H. Mintzberg  1982( یذھب

  : رئیسیة للتنظیم وھي

 نسق في بینھا فیما ترتیبھا وربطھا العناصر تحدید على یدل الذي نظم، الفعل نفسھ انھ :نشاط التنظیم: أولا

 .الوظیفة اداء في الدیمومة من بشيء یتمتع متجانس

 بالوظیفة القیام اثناء اعداده تم الذي- - البناء فھي نظم الفعل النشاط نتاج ھي المنظمة :شيء التنظیم :ثانیا

 التنسیق وضمان محددة مھام العمل بین لتقسیم المستغلة للوسائل الكلي المجموع ھو البناء و .التنظیمیة

 والوظائف، المناصب بطاقات ، التنظیمي الھیكل عن الةالح ھذه في وسائل كلمة وتعبر. بینھا الضروري

 الوظیفة لشاغل یمكن مثلا التشغیل دلیل فباستعمال اللایقین و الغموض من للتقلیل وذلك ،...العملیات دلیل

  .بسھولة بھ القیام یجب ما معرفة

 على قدراتھا ھي منظمة أي تطویر تواجھ التي الصعوبات بین من ان :اجتماعي كائن التنظیم: ثالثا

 امیتاي ‘ یعرفھا و .الخاص وجوده لدیھ اجتماعي كائن لكنھا و جامد بشيء لیست المنظمة لان المقاومة،

  .خاصة اھداف لبلوغ عمدا بناءھا تم ، ) انسانیة جماعة ( اجتماعیة وحدة بانھا‘ ایتزیوني

 :كونھا في تتمثل التي و المنظمة، خصوصیات بعض لنا تظھر من خلال ھذه التصورات
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 . وجودھا الخاص لھا اجتماعیة وحدة -

  بناءھا في جیدا التحكم یجب و صدفة، لیست فھي مقصود، بناء  -

 یعد الاھداف معینة فغیاب اھداف لبلوغ ما، بمھمة للقیام ما، شيء لفعل اوجدت فالمنظمة المقاصد، وضوح -

  .فقط بقاءھا لضمان تعیش كانت اذا للمنظمة،خاصة تأزم عامل

 فمن وعلیھ صعوبات  الى تتعرض ان جدا یمكن متغیر، محیط في تتواجد المنظمة ان فبما لتكیف،ا -

  .اھدافھا حتى او وسائلھا تغییر خلال من المحیط على الطارئة المستجدات مع التكیف لھا الضروري

  

  التیارات الفكریة  للمؤسسة   -3

تحدید مساھمتھا في الحیاة العامة للمجتمع الصناعي اتجھ علماء الاجتماع إلى تناول ودراسة المؤسسة بھدف 

المشكل أساسا من المدن وتعقیداتھا،  واختلفت توجھات المفكرین في دراسة المؤسسة باختلاف تیاراتھم 

  :الفكریة حیث یمكن ادراج أھم التیارات الفكریة كما یلي

 

 والعمال، العمل بظروف المتعلق لقضایابا اھتم ماركسیة، ایدیولوجیا ذو العمل الاجتماع علم في تیار  1-

 .المفاوضات الجماعیة بصیغ وكذا للصراعات الاجتماعیة المختلفة بالاشكال الاغتراب،

 وبمجلة الاجتماعي النفسي التدخل و البحث جمعیة دور في ملخص ،اجتماعي نفسي بتوجھ تیار  2-

 .ارتباط/اتصال

 .النسقي و الاستراتیجي لالتحلی على یركز ،كروزیي میشال حول تیار  3-

  الثقافات الجماعیة، الھویات تحلیل على یركز انثروبولوجیة نزعة ذو ،و سانسولي رینو حو تیار 4 -

  والمؤسسات الخاصة بالمجتمع الأشكال التنظیمیةیركز على العلاقات بین مارك موریس تیار حول  5 -

ساسیة لدراسة المؤسسة حسب الجدول التیارات الأ) Gareth morgan1989(وفي نفس الاتجاه لخص

  التالي

  

  

  

  المنظمة

  1910آلة    

      1940        

  آلة/ مكانیزم

یفرض ان یكون 

  كل واحد في مكانھ

  

  میكانیك

  1911تایلور

  1916فایول 

   1947فیبر 

  برتالونفي  بیولوجیانسق یتكیف مع   تنظیم حي
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  المنظمة

  

  1950  محیطھ  1950

  

  

  1950دماغ   

        1970  

  دماغ

  تجمع وتعالج  

المعلومات وتتحكم 

  في الأعضاء

  

  

  بیولوجیا سیبرنطیقا

  

  1947سیمون 

  1972بیر 

  

  

  

  

  نسق سیاسي

1960 - 1970  

مجال للحكم 

  والسلطة

یتحالف فیھ 

ویتعارض الأفراد 

دفاعا عن 

  مصالحھم

  

  

  سیاسي

  بیولوجیا

  مارش وسیمون

1957  

  كروزبي 

  فرید بیرغ

1977  

  عقلي سجن 

1950 -1970  

مجال تبرز فیھ 

الجوانب النفسیة 

  منتج لللذة والقلق

  1951باجبس   نفسي

  1974انركیز

مجموعة تفرز قیما   1985ثقافة 

وتخلق شعورا 

  بالانتماء

  1987شین   انثروبولوجي

  

 :مجالات تحلیل التنظیم -3

 :تنظیم وھيأن سوسیولوجیین حددو أربعة مجالات لتحلیل ال François Pèroux 1989 یذھب

 الذھن الى یتبادر تعریف اول جعل مما المؤسسة، لاجلھا تجتمع التي المھام اولى ھي :للانتاج مجال  ) أ

  .انتاج وحدة انھا بالقول لتعریفھا

 من الانتاج وسائل توظف المؤسسات كل فان عامة اقتصادیة نظر وجھة من :العائدات توزیع مجال)  ب

 من یمكنھا الذي الامر ایضا، فوائد الحصوللى و بقاءھا على الحفاظ نم تمكن انتاجیة بفاعلیة العمل اجل

 یجعل ما اجور، لواحق من المادیة والمحفزات الاجور طریق عن بالعمال الخاصة الانتاج قوة تجدید

 .مھمة اقتصادیة ماكرو مالیة وظیفة للمؤسسة
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 الاھمیة الانساني للجانب یعطي ما ،التعاون و للكفاءة فضاء ھي المؤسسة :الاجتماعیة للعلاقات مجال) ج

 .المؤسسة حیاة في البالغة

 الوقت في القرار لاتخاذ الاھمیة تنظیمیة،تعطي ، داخلیة الوظیفة فھذه :والمعلومة القرار لاتخاذ مجال) د

 .المناسب

  : أنواع التنظیم -5

  للتنظیم حسب سلاطنیة واسماعیل قیرة شكلان أو نوعان

لتنظیم الذي یھتم بالھیكلالتنظیمي وتحدید العلاقات والمستویات وتقسیم وھو ا: التنظیم الرسمي -1

الأعمال وتقسیم الأعمال وتوزیع الاختصاصات كما وردت في الوثیقة التي تشكلت بموجبھا 

المنظمة ولذلك یشمل التنظیم الرسمي القواعد والترتیبات التي تطبقھا الادارة  وتعبر عن الصلات 

  .عامل وغیره من الافراد العاملین بھدف تنفیذ سیاسات العمل في المؤسسةالرسمیة بین كل فرد 

  :وللتنظیم الرسمي ثلاثة أنماط ھي

ھو أقدم أسالیب التنظیم اذ أستخدم في التنظیم العسكري وفي ترتیب الدرجات في : التنظیم الرأسي 1-1

سلطة في ھذا التنظیم تتحرك النظام الكھنوتي والبعض یسمیھ التنظیم المباشر او التنظیم التنفیذي وال

من أعلى إلى اسفل بشكل مباشر ومتصل إذ لا یسأل الفرد إلا عن عملھ وعمل مرؤوسھ ومن مزایا 

ھذا النوع البساطة والوضوح في العلاقات الاداریة ووحدة القیادة في اتخاذ القرارات وھو ما یناسب 

  .لعمل على أساس التخصصالمنظمات الصغیرة ویؤخذ على ھذا النموذج اغفالھ تقسیم ا

یتمیز بالتركیز على التخصص في النشاط أو الوظائف داخل المؤسسة وتختص كل : التنظیم الوظیفي 1-2

وحدة اداریة فیھ بنشاط وظیفي محدد المعالم تمارسھ حتى ولو كان ضمن مجال العمل عند وحدات 

الحصول على المعلومات من أخر ومن أھم مزایاه اتاحة الفرصة للاستفادة من الخبراء والمختصین 

مصادرھا المختصة المساعدة على تنمیة روح التعاون بین العاملین ف المؤسسة ویؤخذ عنھ عدم 

 .وضوح السلطة والمسؤولیة نتیجة تداخل نطاق اشراف الفنیین والتنفیذیین

 ویسمیھ البعض بالتنظیم الراسي الاستشاري وھو تنظیم یجمع بین: التنظیم الرأسي الوظیفي 1-3

التنظیمین الراسي والوظیفي محققا مرایاھما معا متفادیا عیوبھما ویجمع ھذا التنظیم بین السلطة 

الرسمیة التي تدیر العمل وتبت في الأمور، والسلطة الاستشاریة التي تقدم الرأي بغیر الزام اصحاب 

  .   السلطة الرسمیة

افة المنظمات دون استثناء وھو عبارة عن شبكة یوجد ھذا النوع من التنظیم في ك : التنظیم الغیر رسمي -2

  .من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة التي تنشا تلقائیا بناء على الارتباطات الشخصیة بین اعضاء التنظیم
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ویقدم التنظیم الغیر رسمي خدمات للأعضاء ویحافظ على القیم الثقافیة لھذه الجماعة ویحاول الحفاظ على 

لذا یجب على القائمین على . تداول الاشاعات وانتشارھا مما یشكل خطرا على التنظیماستمراریتا كما یسھل 

الادارة المنظمة التعرف على التنظیم الغیر الرسمي ومحاولة تسییره بما یحقق مصلحة المنظمة ویساعد على 

لحاجات النفسیة ان التنظیم الغیر الرسمي لھ فوائد عدیدة في التنظیم منھا اشباع ا. استقرار مناخ العمل

للأفراد في المنظمة من خلال التقاء الأعضاء كما یقوي روابط الاتصال بین العاملین داخل المنظمة اذ أن 

قنوات الاتصال غیر الرسمیة أكثر فاعلیة من القنوات الرسمیة كما یساعد على القضاء على نقاط الضغف 

  .بین اجزاء ھذا التنظیم الموجودة في التنظیم الرسمي كما یعمل على خلق التماسك

  عناصر التنظیم -6

التنظیم ھو عملیة تصمیم وتنظیم العناصر المختلفة التي تشكل مؤسسة أو مجموعة من المؤسسات وتشمل 

  :العناصر التالیة

  تكوین ھیكل التنظیم  -1

  الأھداف والاستراتیجیات -2

  الموظفون والعاملون -3

  الموارد -4

  المنظمةالأعمال التي تقوم بھا  -5

  الثقافة التنظیمیة   -6

  التكنولوجیا -5

  

  مباديء التنظیم -7

  :للتنظیم مجموعة من المبادئ أھمھا

  مبدا التخصص وتقسیم العمل -3مبدأ الوظیفة           - 2مبدأ الھدف       -1

  مبدأ المركزیة ولا مركزیة - 6مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة   -5مبدأ نطاق الاشراف    -4

 مبدأ التوازن والمرونة -10مبدأ التنسیق    -9التفویض   مبدأ  -6

 

  :خصائص التنظیم -8

  :للتنظیم مجموعة من الخصائص أھمھا

  .استعاب مضامین ومفاھیم الإدارة في ما یتعلق بمبادئ التنظیم والعلاقات الانسانیة والاھتمام ببیئة العمل -1
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    .ف المحددة لكل منظمةالتأكید على أھمیة قیاس الأداء على ضوء الأھدا -2

  .تنمیة وتفعیل منھج الرقابة الذاتیة -3

  التنسیق بین أعمال كافة الوحدات الاداریة -4

  تخفیض التكالیف -5

  تبني التغییر منھجا لتحسین وبقاء المنظمة -6

 :أھمیة التنظیم -9

  :تتلخص اھمیة التنظیم في عدة نقاط أھمھا

لأفراد مما یؤدي إلى حصر التركیز والاھتمام بمھمة وموضوع الاھتمام بتقسیم العمل والمھام بین ا -

 .واحد لا أكثر

سھولة وانسیابیة العمل جراء توضیح التنظیم للإجراءات الواجب اتباعھا داخل كل قسم وفي كل  -

 .مرحلة

یھیأ التنظیم الكیفیة التي نرسل بھا ونستقبل بھا القرارات الصادرة عن مراكز السلطة المختلفة وذلك  -

 .ن خلال ایصال ھذه القرارات إلى كافة المستویاتم

تھیئة سبل الاتصالات الرسمیة والغیر رسمیة بین مختلف أجزاء التنظیم مما یسھل عملیة ومھمة  -

 .تبادل المعلومات بین مختلف المستویات

ع تھیئة الجوء الملائم لتدریب الأعضاء وتنمیة مھاراتھم وتزویدھم باحتیاجاتھم مما یؤدي الى رف -

  .   مستوى الانتاجیة وحب العمل
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  المحور الثاني

  العوامل المتحكمة في التنظیم الحدیث 

  القیادة الإداریة: المحاضرة الثالثة

   الحدیثة المحاضرة الرابعة أنماط القیادة الإداریة

  المداخل  -المحاضرة الخامسة الفاعلیة التنظیمیة المفھوم 

  النماذج   -الفاعلیة التنظیمیة المؤشرات قیاس المحاضرة السادسة 

  المحاضرة السابعة الثقافة التنظیمیة 

  المحاضرة الثامنة التكنولوجیا 

  المحاضرة التاسعة محیط المؤسسة

  المحاضرة العاشرة البناء التنظیمي  الھیكل التنظیمي
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 القیادة الإداریة: المحاضرة الثالثة

 : تمھید 

 القیادة الإداري المعاصر، تعتبر الفكر باحثي قبل كبیر من بشكل تناولھا تم التي لظواھرا من القیادة تعتبر

المحرك الرئیسي لأي مؤسسة والعامل الأساسي في تحدید سبل النجاح أو الفشل، فالقیادة ھي المحرك 

جیھ والرقابة الأساسي لكافة العملیات التنظیمیة وھي الجھة التي تقوم بعملیات التخطیط والتنسیق والتو

كما أصبح للقیادة التنظیمیة الحدیثة أھمیة كبیرة خاصة مع تعدد عوامل البیئة الخاجیة واتسامھا  . والاشراف

بالتعقید الشدید والتغیر المستمر، والتطور السریع الأمر الذي فرض على القادة الإداریین ضرورة تطویر 

ذي یسایر  التغیر والتعقد البیئي واعتماد  الاستراتیجیات أفكارھم وأسالیبھم القیادیة والاداریة بالشكل ال

  .الحدیثة التي تضمن النجاح والفعالیة داخل المؤسسة 

   :مفھوم القیادة -1

اختلف العلماء والباحثون في تحدید مفھوم القیادة نظرا لاختلاف توجھاتھم ومدارسھم الفكریة ونتیجة تطور 

  . جدیدة لمفھوم القیادة وغیرھا من المفاھیمالفكر الاداري  وتطور وبروز مفاھیم 

أول من قام بالتفریق بین الفعل قاد  "إلى أن ) 2013حسین محمد عبد الھادي (تذھب :  تعریف القیادة لغة 

فیقود الدابة من أمامھا، ویسوقھا من خلفھا، فالقود من الأمام ). َّابن منظور(والفعل ساق ھو الفیلسوف 

وفي ھذا المعنى اللغوي إشارة إلى أن مكان القائد في المقدمة  سم من ذلك كلھ القیادة،والسوق من الخلف والا

 ." لیكون دلیلا لجماعتھ ومحفزا ومرشدا لھم

  :تعرف إصطلاحا حسب نفس الكاتب أنھاو

أھدافا  یحقق عمل أداء إلى  لیسعوا الاتصال خلال من الآخرین  على التأثیر في القدرة ھي القیادة"

 ".مخططة

 للعمل دفعھم أجل من وذلك والجماعات الأفراد سلوك على تأثیر خلالھا من یتم التي العملیة ھي القیادة"

 ".الأھداف لتحقیق برغبة

 للعمل وتحفیزھم تعاونھم لنیل وإرشادھم وتوجیھھم جماعة أو شخص على تأثیر على الفرد قدرة ھي القیادة"

  ."المرسومة افالأھد تحقیق أجل من الكفایة من درجة بأعلى
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 :وتعرف 

سمات  وقدرات یتمتع بھا القائد للتأثیر في الاخرین وذلك لتحقیق أھداف مشتركة وفق رؤیة ملھمة في " 

 ". إطار موقفي محدد

 ".قدرات یمتلكھا القائد لیؤثر على الفریق، لیتمكن من تحقیق الاھداف المنشودة للمنظمة" 

العمل المشترك الذي تقوم بھ الجماعة بغیة الوصول " أنھا ),2020حلاق بطرس  (ویعرفھا العجمي حسب -

  ."إلى الأھـداف المحـددة للمؤسسة في جو تسوده المودة والإخاء والتآلف

 :مفھوم القیادة الإداریة  -2

النشاط الایجابي الـذي یباشـره شـخص معـین فـي مجال الإشراف الإداري "وقد عرفت القیادة الإداریة بأنھا 

خرین لتحقیق غـرض معـین بوسـیلة التـأثیر والاسـتمالة ، أو باستعمال السلطة الرسمیة عند على الآ

 .الاقتضاء والضرورة 

مـسؤولیة موزعـة فـي الجھـاز الإداري الأعلى "بأنھـا  )2020حلاق بطرس  (حسب   ویعرفھا الطمـاوي-

بـل تمتـد لتـشمل كثیرین غیرھم من  ولا تقتصر على المستوى العالي الذي یغلبـھ الطـابع الـسي اسي،

الإداریین غیر ذوي الـصفة الـسیاسیة الـذین ینقطعـون لخدمـة الدولـة  كموظفین عمومیین دائمین ومنھم 

  " وكلاء الوزارات ومساعدوھم ومدیرو المصالح 

ل فھم تعرف بأنھا ظاھرة اجتماعیة ، لانھا مرتبطة بالوجود المشترك بین شخصین أو أكثر من خلا و

 .  الجماعة واشباع حاجاتھا وتعبیر عن ارداتھا بھذه الحاجات

ومن خلال ما سبق یمكن القول بأن القیادة ھي القدرة على التأثیر في الاخرین سواء كان ھذا التأثیر في 

  سلوكاتھم أو أفعالھم أو اتجاھاتھم ، ووجدت لتحقیق أھداف مشتركة ولتوجیھ وخلق روح الابداع لدى الافراد

ونلاحظ أن تعاریف القیادة جمیعھا تؤكد على عناصر مھمة في العملیة القیادیة فھناك أراء متعددة كل منھا 

 : یؤكد عناصر معینة یمكن إجمالھا بما یلي

   قرار  –موقف  –قائد. 

  أتباع  –موقف  -قائد. 

   موقف -اتصال -قائد–أتباع. 
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   موقف–أتباع  –مھمة  –قائد 

  : یم الأساسیة ذات الصلةالقیادة والمفاھ -3

یتصل بمفھوم القیادة العدید من المفاھیم التي قد تتداخل فیما بینھا كمفھوم القائد والمدیر والرئیس وھو الذي 

 : سنحاول توضیحھ في ھذا العنصر

ھو سلوك المدیر المتكرر أثناء إدارتھ للعمل ، وتعاملھ مع مرؤوسیھ والتي تم  :النمط القیادي الإداري3-1

 )., 2005: حسین یوسف صالح الصرایرة .(قیاسھا بإستخدام أداة وصف فاعلیة وتكیف القائد 

أنھا نشاط یزاولھ فرد أو عدد من الأفراد في التنظیم لتوجیھ الجھود البشریة والمالیة من :   الادارة 3-2

.(  داف المرسومةخلال سیاسات وإجراءات وتعلیمات ولوائح عمل وقواننین في محصلتھا إلى تحقیق الاھ

 )2017باشرى نفیسة محمد 

ھو القائد الذي یعمل على تحقیق النتائج المتوقعة منھ بحكم منصبھ إذ یتوقع منھ : Manager) المدیر 3-3

أن یقوم بتقدیم خدمة تعلیمیة وتربویـة عالیـة المستوى وتحقیق معدلات من الترابط التنسیقي بین العاملین 

شھرزاد محمد ( لیة التعلیمیة وتطویر الأداء العام وتحقیق الأھداف المرسومة لھ معـھ لرفـع وتحسین العم

  . ),2010: شھاب 

ھو شخص معین من قبل سلطة اعلى لقیادة وتوجیھ مجموعة من الافراد نحو تنفیذ :   القائد الإداري 3-4

صفة أساسیة في قیادتھ مھام محددة ، ولھ قدر من السلطة الرسمیة بحكم منصبھ الرسمي ، ولكنھ یعتمد ب

 :وھذا یعني) لھؤلاء الأفراد على تأثیره الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة الرسمیة

 وجود شخص قائد .  1

 وجود مجموعة أفراد تتم قیادتھم.  2

 .ممارسة مھارات التأثیر .  3

 .استخدام ھذه المھارات بقصد تحقیق ھدف.  4

 ) .,2006: محمد الصیرفى( . لیة القیادة الفعالةوالقائد الإداري ھو عنصر في عم.  5

 :ویختلف القادة عن المدیرون في النقاط التالیة 
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 یبین الفرق بین المدیر والقائد ) :  01( جدول رقم 

 القائد بینما المدیر

الربح (یركز على الحاضر  ●

ویمكن ان یكون ذلك ) والخسارة

بمعزل عن المضمون الأخلاقي 

 .للتصرف

 .یاسات واللوائحیطبق الس ●

یظل محاید للوصول الى لقرار   ●

 .موضوعي

یستغل مكانتھ الوظیفیة وموضوعھ   ●

داخل المؤسسة لتحقیق أھداف 

 .المؤسسة

یركز على المستقبل والتوجھات طویلة   ● 

 .المدى

 .یعبر عن الثقافة القائمة والقیم السائدة  ●

 .یقیم رابطة عاطفیة مع الأعضاء  ●

 .صي یستخدم قوة تأثیره الشخ  ●

.  

 :القیادة والقوة 3-5

عرف البعض القوة على أنھا قدرة الفرد على التأثیر في القرارات، بینما عرفھا آخرون بأنھا القدرة على 

جعل فرد ما یؤدي شیئا ما، أو جعل الأشیاء تحدث على النحو المرغوب، وعرفھا فریق ثالث بأنھا القدرة 

. ھي مقدرة الفرد على العمل ، وقدرتھ وشجاعتھ في انجاز الاشیاءعلى التأثیر في سلوك وقرارات الأفراد، ف

  ),2013خرینت كیث (

ما علاقة القوة بالقیادة فتتمثل في أن القیادة الفعالة تعتمد على القوة في تأثیرھا على المرؤوسین، لدفعھم أ 

 .للقیام بالأداء المرتفع الذي یحقق الأھداف التنظیمیة 

  :القیادة والرئاسة 3-6
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القیادة تنبع تلقائیا من الجماعة، والقائد یستمد سلطتھ الفعلیة من قدرتھ على التأثیر في سلوك الآخرین،  _

بالطریقة التي تمكنھ من الحصول على طاعتھم لھ، أما الرئاسة فھي مفروضة علیھم وفق الأوضاع التنظیمیة 

یس، والرئیس شخص یختص بالإشراف القائمة، واستمرارھا رھن بنظام وضع رسمي محدد یقر سلطة الرئ

على أداء العمل، مع التدخل لحل المشكلات وعلاقتھ بالمرؤوسین تقوم على أساس الاختصاصات 

 . والمسؤولیات والسلطة الرسمیة المقرر أن یمارسھا

بین القیادة  K.youngكمبول  یونج ،  )2016الحسیني صلاح ھادي .( كما یوضح  ویمیز حسب _ 

ھي ذلك الشكل من السیطرة التي تعتمد على الشخصیة أو  Leadershipأساس ان القیادة   والرئاسة على

على تقبل الجماعة ، وھي بطبیعتھا غیر رسمیة وترتبط بحاجات الجماعات في وقت معین أو في مكان 

ضة فتشیر الى السلطة او القوة الرسمیة المستمدة من المنصب والمفرو ،Headshipأما الرئاسة . معین 

 على الأعضاء من الخارج ، مثل سلطة الادارة ، ویجب على الاعضاء ان یمتثلوا لھا خوفا من العقوبة 

یمكن ان یكون الرئیس قائداً ، وبالتالي تزداد قدرتھ على التأثیر والمبادرة والانتاج، كما ان القائد إذا كان 

فالقیادة ھي دماغ الادارة . دة التي یرأسھارئیسا یمكن لھ ان یمارس رئاسة تسلسلیة ناجحة ومبدعة في الوح

وبذلك نتوصل ان الرئیس ینصب على الشكل دون الجوھر على حساب الدور الاساسي، وھو قیادة . وروحھا

  المنظمة نحو تحقیق الاھداف التي أنشأت من أجل تحقیقھا

  :جدول یوضح الفروق بین القیادة والرئاسة وفي ما یلي 

 الرئاسة القیادة

دة تنبع من قدرة القائد على التأثیر، ومن القیا

م ~قبول الجماعة لھذا القائد، وشعورھم بحاجا

الماسة إلیھ، فالجماعة وقبولھا ھو مصدر سلطة 

 القائد

تعتمد الرئاسة في جوھرھا على السلطة الرسمیة المفوضة 

 )سلطة الوظیفة ذاتھ(إلى الرئیس من السلطات الأعلى، 

بشخصیة القائد الفرد  القیادة ترتبط في الأصل

ذاتھ ولیس الوظیفة التي یشغلھا ھذا القائد، 

وبالتالي قد نجد في بعض الأحیان أن القائد في 

جماعة معینة ھو مجرد عامل عادي ولا یتمتع 

 بأي سلطات وظیفیة رسمیة

ترتبط الرئاسة بالوظیفة أكثر، وتعتمد أساسا على السلطة 

 .الرسمیة الممنوحة لرئیس
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ھدف المراد تحقیقھ بناء على رأي یختار ال

 .الجماعة التي یتزعمھا ھذا القائد

یختار الرئیس الھدف المراد تحقیقھ بنفسھ، أو تحدده لھ 

 .السلطات العلیا

تتمیز القیادة بوجود مشاعر مشتركة كثیرة بین 

القائد من جھة وبین أتباعھ من جھة أخرى لأن 

ماعة القیادة تقوم على الحب والاقتناع من الج

بقائدھا، لأن الجماعة ھي مصدر سلطة القائد، 

وھي التي تختاره وھي التي تستطیع عزلھ في 

 .أي وقت

توجد مشاعر مشتركة قلیلة بین الرئیس وبین مرؤوسیھ، وقد 

یوجد تباعد بین الرئیس وبین أتباعھ، بل إن الرئیس یحاول 

في بعض الحالات الاحتفاظ ببعض التباعد بینھ وبین 

، وذلك بغرض الحفاظ على ھیبتھ الشخصیة مرؤوسیھ

 .وھیبة وظیفتھ

  

 :صـفـات وسمات الـقـائـد الإداري  4

 : وھي 2016الحسیني صلاح ھادي ھناك العدید من الصفات التي قدمھا الباحثون من بینھم  

 الجماعة  یجب أن یتمتع القائد بروح المشاركة الاجتماعیة الإیجابیة في التعامل مع: التفاعل الاجتماعي

 .لتحقیق التعاون، والتكیف مع الجماعة والحرص على السعي لحل مشاكلھا حتى یكون مقبولا لدیھم

 على القائد أن یكون یقظا مستعدا لمعالجة أي ظرف طارئ یواجھ الجماعة: لیقظةا. 

 خطط ویكون ذلك بالتخطیط الجید والمتابعة المستمرة لتنفیذ تلك ال: الحرص على تحقیق ھدف الجماعة

 .وتقویم نتائج التنفیذ لتفادي السلبیات وتقویم الأخطاء

على القائد أن یكون جریئا ولدیھ القدرة على التغلب على الخوف من مواجھة أیة صعوبات أو : لشجاعةا ●

 .مشكلات قد تتعرض لھا الجماعة

قدرة على الابتكار ویكون ذلك بالمساھمة الحقیقیة في أنشطة الجماعة وال: حماس والإیجابیة والمبادأةال ●

 . والمثابرة والطموح والغیرة على العمل مع قدرتھ على التصرف في الأوقات العصیبة

یجب أن تكون شخصیة القائد قویة بحیث تمكنھ من السیطرة على تصرفات الجماعة : قوة الشخصیة ●

 . والتأثیر علیھم دون محو شخصیتھم

 .لتحقیق أھداف الجماعةویقصد بھ وضع خطط محددة بفترة زمنیة : التنظیم ●

عل ى القائد أن یقیم علاقات سلیمة وقویة مع كافة أعضاء الجماعة من خلال الاتصال  :العلاقات العامة ●

 المباشر وغیر المباشر، وذلك لتحقیق التماسك الاجتماعي
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ثواب یجب على القائد أن یتعامل مع الجمیع بالعدل والمساواة دون تحیز لطرف دون الآخر في ال: العدل ●

 . والعقاب

ویكون ذلك بخلق جو من المحبة والاحترام : التقدیر والتقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والأتباع ●

 .المتبادل بین القائد والجماعة باعتباره رمزا لھا

اي ان یكون دیموقراطیا وألا  وتعمي إشراك الجماعة في اتخاذ القرار والعمل بالشورى: الدیمقراطیة ●

  اتخاذ القرارات الھامة وحده بل یشرك معھم من یراھم ذوي خبرة یستقل في

 . اضافة للتفكیر والتخطیط والقدرة على التصور وحل المشكلات واتخاذ القرارات ●

 .  كذلك السیطرة والرقابة ومستوى الاداء اللذان یعتبران اساس تكوین المؤسسة ●

لاقة ، اللباقة ، الاستماع بمھارة ، معرفة الكلام بط(واستخدام أسالیب وفنون التواصل بشكل فعال  ●

 السلوك الاجتماعي المقبول 

 

 :العوامل المؤثرة على القیادة الإداریة  -5

لا شك إن للقیادة الإداریة علاقة تبادل وتأثیر بین القادة و التابعین لھ ، وھذه العلاقة  تتم في إطار مناخ 

، كما أن ھناك العدید من  العوامل والمؤثرات التي تؤثر على وظروف المنظمة التي یعمل بھا القائد الإداري 

 :   2016أندرسن مارك ومن أھم ھذه العوامل حسب . القیادة الإداریة إیجابا وسلبا 

إن من الأمور التي یأخذھا بنظر الاعتبار أي قائد ھو مدى تحمل   : عوامل تتعلق بالقائد نفسھ  1

إن ذلك یعتمد على القیم التي .  لاعتماد علیھم في مواجھة المواقف المرؤوسین المسؤولیة ومدى إمكان ا

 .یؤمن بھا القائد

كما یختلف القادة في قیمھم ومیولھم واتجاھاتھم و إ دراكھم، كذلك یتفاوت   :عوامل تتعلق بالمرؤوسین  2

 المرؤوسون في 

مسؤولیة واھتمامھم بالمشكلة قید البحث قدراتھم وخبراتھم وقیمھم، ومیولھم للاستقلالیة والاستعداد لتحمل ال

 .ومدى تفھمھم و التزامھم بأھداف المنظمة وغیرھا

ومن أھم المتغیرات المتعلقة بالموقف مدى وضوح المھام و الأسالیب و  :عوامل تتعلق بالموقف3

بھا، ومدى الإجراءات وتعقد  العمل، ومدى روتینیة ونمطیة العمل، و مستوى القدرات و المھارات التي یتطل

  .توافرالمعلومات و الضغوط التي یفرضھا على القائد
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 :  عوامل تتعلق بظروف البیئة4

ظروف البیئة لھا الأثر الكبیر في إتباع النمط القیادي، إذ لا یستطیع القائد ان ینحرف  عما اعتادت علیھ 

جماعات یمثل عاملا مھما في المنظمة من نمط قیادي كذلك موقع المنظمة الجغرافي أو كبر حجمھا ونوع  ال

 إتباع نمط قیادي معین

 : عوامل تتعلق بالمنظمة5

اذا كانت المنظمات المختلفة تشترك في خصائص معینة، فإننا نلاحظ في الوقت ذاتھ أم لكل منظمة ثقافتھا 

د على الخاصة بھا بما تتضمنھ من قیم وعادات ومعاییر وقواعد ومناخ عام،  وھذه جمیعھا تملي بعض القیو

  . سلوك المدیر

أھمیة كبیرة في الحیاة البشریة  2016أندرسن مارك تكتسي القیادة حسب : أھمیة القیادة الإداریة -6

بمختلف صورھا، فمن المستحیل أن تسیر  أمور البشر دون قیادة تسھر على توجیھ الأفراد لتحقیق أھداف 

أو اقتصادیة أم اجتماعیة وتكمن أھمیة القیادة في  المجتمع وھذا في مختلف صور  الحیاة سواء أكانت سیاسیة

 : مایلي

 .تعتبر البوتقة التي تنصھر داخلھا كافة المفاھیم والاستراتیجیات والسیاسات الاداریة  .1

 .تدعیم القوى الایجابیة وتقلیص الجوانب السلبیة قدر الإمكان  .2

 .الآراء  السیطرة على مشكلات العمل وحلھا ، وحسم الخلافات والترجیح بین .3

تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد بإعتبارھم من أھم مورد للمنشأة ، كما ان الأفراد یتخذون القئد  .4

 .الإداري قدوة لھم 

 .مواكبة المتغیرات المحیطة وتوظیفھا لخدمة المنشأة  .5

 التركیز والإصرار على الأھداف ، والتذكیر الدائم في الاستراتیجیات الاساسیة   .6

 الأھداف المرسومة تسھل في تحقیق  .7

 أنھا قیادة المؤسسة من أجل حتقیق الأھداف المرسومة .8

تعد القیادة من بین المعاییرالتي یتحدد على ضوئھا نجاح أي تنظیم اداري فھي تعمل كأداة محركة  .9

 ..لتحقیق أھداف المنظمة
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ن بما یؤدي أما الاھمیة العملیة فتتمثل في زیادة فھم دینامیات العلاقة بین القادة والمرؤوسی .10

 .لإنسجام الاداء التنظیمي وتحقیق أھداف المؤسسة، وقد تفید في إثارة وعي المؤسسات والقادة

وتكمن أھمیة نمط القیادة في الجانب التنظیمي للادارة أن دور نمط  القیادة في الجانب التنظیمي لا 

ولكن للقائد دور في إمداد  یقتصر على الاوامر التي تصدر، ومعرفة الانشطة التي تتم داخل التنظیم،

  المرؤوسین بكل ما یحفزھم، ویبعث النشاط في نفوسھم ویحافظ على روحھم المعنویة العالیة
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  :الإداریة الحدیثةالقیادة  أنماط بعة  لمحاضرة الراا

 تمھید 

 وإصدار القرارات واتخاذ والقیادة الاتصال على الإدارة تقوم حیث الإدارة، وظائف من وظیفة القیادة تعتبر

 أفضل العمل كان كلما إداریا قائدا المدیر كان أو ناجحة الإداریة القیادة كانت كلما ولذلك .والتحفیز الأوامر

 بینھم وتخلق عالیة معنویة بروح العمل إلى الأفراد تقود الإداریة فالقیادة .فعالیة أكثر والأداء أحسن، والنتائج

وقد اختلفت الأنماط الإداریة حسب تصنیف . أھداف المنظمة إنجاز أجل من الفریق بروح لوالعم التعاون

الباحثین فھناك انماط  إداریة من حیث السلطة وھناك أنماط من حیث الأسالیب وأجواء العمل وھناك الأنماط 

  .الاداریة الحدیثة

  :أنماط القیادة الإداریة -1

یادة الإداریة حیث تنوعت ھذه القیادات من  حیث المصدر والأسلوب عرفت المؤسسات العدید من أشكال الق

  ومن أھم أنماط القیادة الإداریة

  :أنماط الإداریة من حیث السلطة 1 -1

  :أن القیادة تنقسم من حیث السلطة إلى)  2000محمد حسن الشماع  وخضیر كاضم (یرى كل 

 :الرسمیة غیر القیادة 1- 1-1

 السمات مثل الأفراد بین القائمة الاجتماعیة العلاقات تفرزھا اجتماعیة مواقف في ةالرسمی غیر القیادة تظھر

 أي الرسمي للجانب یكونلا  إذ الأفراد  ھؤلاء یمتلكھا التي المتراكمة الإمكانات أو المؤھلات أو الشخصیة

 طبیعة في الكبیر ینالتبا القیادة من النوع ھذا ظھور في یسھم  ومما .القیادة من النوع ھذا بروز في دور

 ھي الرسمیة غیر القیادة أن یتضح ھنا ومن وأدوارھم، الاجتماعیة ومكانتھم قابلیتھم، واختلاف .الأفراد

على الثقة بالفرد القائد  وتقوم الأفراد، بین الاجتماعیة التفاعلات خلال من تبلور ھادفة اجتماعیة حصیلة

   .الجماعة مصالح عن أو التعبیر للدفاع تؤھلھ مھنیة أو یةاجتماع أو شخصیة مؤھلات ذو انھ على والجماعة

 مراكز بإعطائھم القیادیین وذلك من الأشخاص  بالاستفادة عام بشكل الرسمیة الادرات بعض اھتمت كما

 التي المنظمات ومھام نشاطات في القیادیة قدراتھم من والاستفادة الرسمیة للمنظمة ولائھم لكسب رسمیة

  بھا یعملون
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  :القیادة الرسمیةا 2- 1-1

 طبیعة حسب المتداخلة وعلاقتھ الرسمي التنظیم خلال من المنظمة في سلطتھا تستمد التي القیادة وھي

 مھما دورا  الإشرافي الجانب التنظیمي ویلعب الھیكل خطوط في المتمثلة الإداریة والمسؤولیات الارتباطات

 جماعة تجاه الإداریة بممارسة الوظائف یقوم الذي الشخص افیھ المدیر یمثل حیث المنظمة أنشطة إدارة في

 ویمثل السائدة للأنظمة وفق وتنفیذه التعلیمات وتلقي كمرؤوسین وعلیھم عنھم المسئول العاملین الأفراد من

 ملاحظ أو الشعبة أو القسم مدیر أكان سواء المنظمة، ھیكل في تنظیمي مستوى أي ذلك بموجب المدیر

 تعقیدھا ومدى لھا رئیسا یعمل التي المنظمة حجم مثل المتغیرات، من الرسمیة القیادة عملیة وتتأثر .العمل

 الفعالیات التنسیق في وكفاءة الصلاحیات تحویل ومدى المستخدمة، والأوامر التعلیمات وضوح ودرجة

  .الأخرى التقسیمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة

  

 - :العمل وأجواء القیادة أسالیب حیث أنماط القیادة الإداربة من 1-2

 وأشھر العمل، وأجواء العمل أسالیب حیث من وأنواعھا القیادة أنماط تناولت التي الدراسات من العدید ھناك

 عزل حاول فقد   Ralph White وایت رلف و  Ronald Lipit  لبیت رونالد رسة ا د ھي رسة ا د

 بینھا العلاقة ودراسة الأخرى الأسالیب من غیرھا عن ماعةالج حركة في المؤثرة القیادیة الأسالیب بعض

 على القیادة من مختلفة أسالیب إثر على للدراسة ھو الوقوف الأساسي الھدف وكان الجماعة، سلوك وبین

 بالقیادة  الثلاثة الأسالیب وسمیت .الجماعة نطاق في الأسالیب ھذه تغییر واثر والجماعة، الفرد سلوك

 الدراسة ھذه لإجراء جماعات أربع اختیرت وقد الموجھة، غیر والقیادة الاتوقراطیة لقیادةوا الدیمقراطیة

 ثلاثة تحدید یمكن سبق ومما .أسابیع سبع لمدة الجماعة على القیادة من المختلفة الأسالیب ھذه وتعاقبت علیھا

  القیادة من أنماط

 الدیمقراطیة القیادة 1- 1-2

 على تعتمد التي القیادة في)  1979نكلا  ولیلى درویش الكریم عبد(طیة حسب الدیمقرا القیادة أسلوب یتمثل

 بینھم فیما تعاون وخلق لحاجاتھم إشباعھ على تقوم التي ومرؤوسیھ القائد بین السلیمة الإنسانیة العلاقات

 اتخاذو المشكلات بعض كحل القیادیة المھام بعض في المرؤوسین رك ا إش على تعتمد كما .مشكلاتھم وحل

 (. 2 ( رت ا ر ا الق
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 على یعمل كما الأعضاء على المسؤولیات توزیع على یعمل وإنما یده في السلطة تركیز إلى یمیل لا والقائد

 تحقیق إلى ویسعى الجماعة أعضاء بین الودیة العلاقات إقامة تشجیع

 في ولكن الأعضاء اطلنش الموجھ أو المحرك موقف ھو ویقف أنفسھم، الأعضاء طریق عن الجماعة أھداف

  خطوة خطوة بالتنفیذ الأعضاء ویكلف سیاستھا یحدد الاستبدادیة أو الدیكتاتوریة القیادة

 رفاق اختیار حریة وكذا لھم الاجتماعي التفاعل في الایجابیة مساھمتھ بأھمیة منھم كل فیشعر الأفراد  أما

 منھم كل ویفید للعمل واندفاعا حماسة  أكثر مومیولھ قدراتھم حسب بھا القیام یرغبون التي والأعمال العمل

  قوي بالجماعة وإحساسھم وتراببطا تماسكا الأكثر الجماعة في قدراتھ حسب

  

 :الدكتاتوریة( الاتوقراطیة  القیادة2- 1-2

 ینبغي أنھ ركزت على للإدارة التقلیدیة أو الكلاسیكیة إلى أن لنظریات 2002العیسوي  الرحمن یذھب عبد

 العامل إن من للتحقق بدقة الرقابة تتم لذلك تحدیده، سبق الذي الأسلوب أو للطریقة وفقا المحدد لالعم إنجاز

 مفھوم عن سبق ما من ویعبر السلطة خلال من الرقابة تتم وحیث المفروضة، للطریقة وفقا العمل یؤدي

 یوثق لا ھذه الأفراد فئة وأن )x ( النظریة افتراضات مع یتمشى الاداري النمط فھذا المدیر الأوتوقراطي،

 وفقا ویتم مثمرة، غیر أعمال في العمل وقت سیضیعون ھكذا تركوا ما وإذا بالكامل الیومي العمل لإنجاز بھا

 .إنجازھا الواجب الأھداف المدیر ویحدد والقواعد الأداء ومعاییر الأنظمة وتصمیم العمل، تنظیم لذلك

 وأدوار الجماعة سیاسة ویحدد بنفسھ رت ا ر ا الق یتخذ الذي فھو وحده القائد بید السلطة تتركز وفیما

 الحكم وحده وھو بینھم، العلاقات ونوع أنشطتھم المرؤوسین على ویملي الجماعة خطط ویرسم الأفراد 

 اختیار حق یملكون لا الذین الأفراد طاعة بضمان یھتم وھو والعقاب الثواب ومصدر

 وتحت اشرافھ طریقھ عن الاتصال یكون أمكن وكلما.الأعضاء بین لالاتصا تقلیل في المساھمة أو العمل

 المناخ ظل وفي فانھ الحال بطبیعة الأشیاء وتفاصیل الأعمال وشتى الأمور المعظم في یتدخل وھو

 الخلق على العاملین قدرة تعطیل إلى الرأي إبداء وعدم مناقشة دون العمیاء الطاعة تؤدي الاستبدادي

 .كلیة علیھ یعتمدون حیث اروالابتك والإبداع

 مدربین غیر وكانوا , كسلعة العمال إلى ینظر كان حیث الصناعیة الثورة عھد في الأسلوب ھذا استخدم وقد

 وعدم بالقلق الافراد ویشعر ,المرؤوسین النفوس في الخوف الاستبدادي السلوك یزرع وكذلك.مھرة وغیر

 بالعمل واكتفائھم المرؤوسین لدى السلبیة روح انتشار یؤدي كما ,الرضا وعدم الاستقرار

  .القائد عقاب من یحمیھم الذي بالقدر

  



36 
 

  

 

 

 :)الحرة( الفوضویة القیادة 3- 1-2

 التامة بالحریة )  2001وآخرون المنشاوي حمد(الاجتماعي في ھذا النمط من القیادة حسب م الجو یتصف 

 ھم الجماعة فأعضاء التنفیذ في أو المنافسة في ركیشت ولا القرارات الاتخاذ حریة الجماعة القائد یترك حیث

 القائد بین الاتصال ینحصر كما ,الأھداف ھذه بإنجاز المتعلقة والقرارات الخاصة أھدافھم یحددون الذین

 القائد حب إلى الأعضاء یمیل ولا.للجماعة إسھاما ذاتھ في یقدم لا بحیث ممكن نطاق أضیق في والأعضاء

 كذلك ,الجماعة بحب فیتمتع الدیمقراطي القائد أما نفسھا بالجماعة ضیقا أكثر صبحونی أنھم كما, الفوضوي

 العمل أداء في الاستمرار إلى الأعضاء ویمیل ,المسؤولیة لتحمل قابلیة وأكثر تعاونا وأكثر عدوانا أقل تكون

 .القائد تغیب ما إذا لالعم عن یتوقفون الأعضاء فان الدیكتاتوریة الجو في أما ,غیاب القائد حالة في حتى

 تخطیط في مطلقة حریة ویمنحھم جماعتھ لأعضاء الغارب على الحبل یترك الذي فھو الفوضوي القائد أما

 متى إلا الأفراد سلوك بتوجیھ یقوم ولا القرارات اتخاذ في ولا المناقشات في یشترك فلا وتنفیذه، العمل

 یكون أن دون الفنیة مھارتھ بحكم القیادیة المراكز إلى لالوصو یكون لا الأحوال اغلب وفي ذلك، منھ طلبوا

 على بل المرؤوسین وعلى المؤسسة علىلا تنعكس سلبیة لنتائج یؤدي الأسلوب وھذا قیادیة، مھارات  لدیھ

  ذاتھ القائد

  

  :ة الحدیثةیالإدارالقیادة أنماط  -2

ادة الداعمة ونمط القیادة التشاركیة ونمط القیادة تقسم الأنماط الحدیثة للقبادة افداریة إلى ثلاث أنماط نمط القی

 التحویلییة

   :القیادة الداعمة  2-1

أن تحقیق الجودة الشاملة یستلزم من المدیرین أن یكونوا قادة " إلى)  2020آل قماش عبیر حسین (تذھب 

بتكاري والانتباه وأن یستخرجوا من العاملین  معھم  أعظم  قدرة لدیھم من الافكار والابداع والتفكیر الا

 ".للتفاصیل وتحلیل العملیة والمنتج لمكان العمل بمعنى اخر ، لابد للادارة أن تصبح داعمة للقادة 

إن ھناك أھمیة للقائد القادر على تطویر قدرات الموظفین على " وحسب نفس الكاتب سمولنسكي وكلینر 

ھذا القائد یستثمر أعلى موارد في المنظمة الا  التفكیر والابداع وحل المشكلات بطریقة ابتكاریة ، حیث إن
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وھو العنصر البشري، فالعقول البشریة آلات معقدة لاتبلى ولا تتقادم أبدا وببعض الصیانة یمكن  جعل ھذه 

، ینبغي على الادارة العلیا أن توفر المناخ الملائم للمدیرین لكي یتمكنوا من " الآلات مفیدة جدا للمؤسسة  

 .  ار الجدیدة وتوفیر الموارد التي تدعم ھذه الأفكارابتكار الافك

 :مفھوم القیادة الداعمة  1- 2-1

تعد القیادة الداعمة عملیة للتأثیر على المرؤوسین اعتمادا على مشاركة وتنمیة قدراتھم الذاتیة من اجل تحقیق 

ات الایجابیة لدى العاملین التي الاھداف الاستراتیجیة، لذا فإن القیادة الداعمة تساھم في عملیة دعم السلوكی

تمكن القادة وتساعدھم في تطبیق سلوكیات القیادة الداعمة مع المرؤوسین، لذا فأنھ یمكن تعریف القیادة 

الداعمة تتعلق بسلوك القائد تجاه المرؤوسین إیجابي، حیث یكون ودودا حلیما ویھتم بالعلاقات الاجتماعیة مع 

فإن نظریة المسار إلى الھدف أن القیادة لھا تأثیر إیجابي على رضى  التابعین ویراعي ظروفھم، لذلك

المرؤوسین لذا فأن القیادة في بیئة العمل الجدیدة وضمن منظور القیادة الداعمة، ترى أن وجود العمل 

وتطوره مرتبط بالعاملین الذین یفترض أن یقوموا بأعمالھم بأفضل صیغة بعد أن تتاح لھم الفرصة لذلك، 

أنھ ینظر للقیادة الداعمة بشكل مقلوب  بأنھا تدعم المرؤوسین لان المھمة الاساسیة للقائد ھي خدمة حیث 

  الاخرین 

بأنھــا القیــادة المتــوددة القریبــة ) 2016سلیم أسماء سادات فرید أحمد (وتعــرف القیادة الداعمة  حسب 

ا واحتیاجاتھم ، وھـذه القیـادة تھـتم بالتفاصـیل مــن المرؤوســین ، والتــي تظھــر اھتماماتھا بأوضاعھ

الصـغیرة التـي تجعـل العمـل  أكثر متعة وتعامل المرؤوسین على أساس الندیة والتكافؤ وبطریقة ودیة دون 

  . حاجز

  :مستویات القیادة الداعمة 2- 2-1

 تنطلق القیادة الداعمة من مستویین

التي تلبي حاجات المرؤوسین من أجل ھدف أكبر وھو تحقیق إنجاز المھام أو الاھداف :المستوى الأول 

 .رسالة المؤسسة ومبرر وجودھا

  . إعطاء معنى للأفكار وللقوة وللمعلومات وللإنجاز: المستوى الثاني

من خلال ھذین المستویین فھم یعملون على تقییم الاخرین وتشجیعھم على المشاركة وتقاسم القوة والتوحید 

 ,ى المرؤوسین على تولید الافكار والابداع والالتزامالجھود وإیقاظ قو
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 :ممیزات القیادیة الداعمة 3- 2-1

الغایات المراد الوصول الیھا، وال یمكن تصور أي جھد " عرفت الأھداف بأنھا :  تحدید ووضوح والاھداف

للمجھودات الجماعیة جماعي دون أھداف، فا الأھداف نقطة الإنطلاقة في التخطیط ، لانھا تحدد الاتجاه العام 

تحدید الاھداف عبارة عن وضع أھداف كمیة قابلة  للقیاس وموضوعیة تنسجم مع قدرة " ،  و ذكر ایضا أن"

 ".المنظمة وتكون واضحة بحیث یفھمھا جمیع العاملین وتكون مرنة وقابلة للتعدیل حسب حاجة المنظمة 

مكن من مشتاركة السلطة مع العاملین عن طریق تحدید عملیة تنفیذ الشروط التي ت" تمكین القیادة :  التمكین

مھام و وظائف العاملین وتدعم صنع القرار بدرجة كبیرة وتعبر عن الثقة في ادرات العاملین وتزیل العقبات 

  "التي تحول دون تحقیق الاداء

على شخص ما أو النقل الفعال للمعارف التي یؤثر بھا القائد " اتصالات القادة بأنھ :   الاتصال الفعال

مجموعة أو المنظمة أو المجتمع، وتستتخدم اتصالات القادة مجموعة كاملة من المھارات والموارد للتغلب 

على أي تداخل أثناء إنشاء وتوصیل الرسائل التي تكون مباشرة ومحفزة وملھمة  للتابعین وبالنسبة لھم تشیر 

على استتخدام قاعدة عریضة من المعرفة  للعمل ، وتتكون اتصالات القادة من عدة طبقات تنطوي

 ".واستراتیجیة فعالة من التحدث والكتابة، واستخدامھا في المواقف التنظیمیة المعقدة

الحوافز المالیة من الادبیات التي تولد منطق الاجر مقابل الاداء، إذ كانت علیھا العقود تنص "أن :الحوافز 

ل الاداء یحفز العامل لبذل الجھد لا تلاحظھ الشركة ، ودرجو علیھا صراحة او ضمنیا ، وربط الاجر مقاب

الاجر مقابل الأداء لھا تأثیر كبیر على تحمل العاملین للمخاطر و بكل تأكید بالنسبة للانتاج و التكلفة 

وتتفق الباحثة مع ھذا التوضیح حیث ربط الاجر "الوظیفیة للعاملین كما یقارنون بین الحوافز والتأمینات 

 .ل الاداء یساعد على تحفیز العاملین وإخراج أفضل ما لدیھممقاب

منھج محدد یرتكز على مساعدة القائد عن " عرف التدریب في القرن الحادي والعشرین بأنھ :التدریب 

طریق توفیر الدعم للطبیعة المتغیرة للقیادة الفعالة ، والتغیرات العالمیة السریعة التكنولوجیة التي جعلت 

ثر تعقیدا وغیر قابلة للتنبؤ وأیضا عملیة قیادة المنظمة خلال التغیرات معقدة للغایة ودینامیكیة وغیر العالم أك

  "  قابلة للتنبؤ وفوضویة

 : عناصر القیادة الداعمة 4- 2-1

 : لكي تكون القیادة ناجحة لابد من توافر عدد من العناصر و ھي كالتالي
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 . ن یقوم بمجموعة من الأفرادقائد یتمتع بصفات قیادیة یستطیع بھا أ -

 .مجموعة من الأفراد عندھا استعداد للانصیاع أو المساھمة في تطبیق المفاھیم القیادیة -

 .نظام قیادي محدد یعمل على تحقیق أھداف المجموعة -

 .نوع الجماعة الرسمیة أو غیر رسمیة لكل أسلوبھ و منھجھ -

  طرة أو رغبة في تحقیق الجھد الشخصيدوافع القیادة، دوافع اقتصادیة، حسب السی -

 :مصادر القیادة الداعمة 5- 2-1

 .یتمیز القائد بالمھارة و الخبرة الواسعة لأنھ یعطي ثقة التابعین بقائدھم: مصدر الخبرة و المھارة

 .یكون لدى القائد القدرة على صنع القرار المالي حیث یكافئ من یقوم بالعمل: مصدر منح التقدیر المالي

یعتمد على الصفات الشخصیة للقائد كلما كانت قوة شخصیتھ و الإقناع كلما كانت : در التأثیر الشخصيمص 

 .الأمور جیدة

 .وھو التأثیر على المرؤوسین باستخدام السلطة الممنوحة للقائد: مصدر السلطة النظامیة

خصائص . سن ثم الأقدمیةوتكون قواعد النزاھة الشخصیة و كبر ال: مصدر التأثیر النابع من الاحترام 

 : السلوك القیادي الداعم

الجماعة تنتظر من القائد أن یكون أكثر الأعضاء مبادأة بالعمل وأكثرھم لقدرة : المبادأة والابتكار و الطموح

 . على الابتكار، فھو أول من تتوقع منھ الجماعة أن یبدأ بالسلوك و التصرف

یكون أكثر (القائد أن یكون أكثر الأعضاء مساھمة و تنتظر منھ أن فالجماعة تنتظر من : التفاعل الاجتماعي 

 ).ودا و حرارة في استجاباتھ الانفعالیة

 .رغبة أكثر من غیره في السیطرة و إعطاء الأوامر و تركیز السلطة و القوة في یدهویكون للقائد  :السیطرة 

 العامة الداخلیة من أعضاء الجماعةو ھنا یعمل القائد كضابط للعلاقات : التمثیل الخارجي للجماعة

 .بعضھم ببعض
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حیث أن القائد یعمل على تحقیق التكامل الاجتماعي في جماعتھ وتخفیف حدة التوتر ویحترم مبدأ : التكامل

  .القیادة الجماعیة و یعمل على تدعیمھ

 خطیط السلوكفالقائد بالاشتراك مع أعضاء الجامعة یساھم في عملیة ت: التخطیط و النظام و التنظیم

 الجماعي و تنظیم ھذا السلوك و تنسیقھ و توجیھھ و تركیز انتباه الأعضاء على الھدف

 .یلعب القائد دورا ھاما كرجل إعلام في الجماعة یطلعھا على حقائق الأمور: الإعلام

توازنة وھذا ضروري في السلوك القیادي و التوافق یتطلب علاقات اجتماعیة م: التوافق النفسي الاجتماعي

  . بین القائد والأتباع

  ) Leadership Participatory: (لقیادة التشاركیة  2-2

 :بأنھا,.)2014زیدان ناصر .( تعرف القیادة التشاركیة حسب 

ذلك النمط الذي یقوم على مشاركة المرؤوسین في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل، وانعا تقترن "

 ".بالنمط القیادي الدیمقراطي

: نمط القیادة القائم على المشورة والتعاون والشراكة الفعلیة بـین المدیر والعاملین، في مجالات"وتعرف 

التغییر، والتخطیط، والتنظیم، والتوجیھ، والرقابة، والتنسیق في العمل واتخاذ القرارات، وحل المشكلات؛ 

 ." بما یكفل تحقیق أھداف المؤسسة 

ذلك النمط القیادي الذي یقوم على مشاركة المدیر للعاملین في صنع "نھا وتعرف القیادة التشاركیة بأ

 "القرارات المرتبطة بالمدرسة ومھامھا

 :أھمیة القیادة التشاركیة 1- 2-2

أن أھمیة القیادة وأھمیة مكانتھا ودورھا البارز نابع من أھمیة دورھا في تحقیق أھداف المنظمة، من خلال 

المتاحة، وتنسیق الجھود، ومشاركة المرؤوسین في رسم السیاسات، وتحقیق  الاستغلال الامثل للموارد

كما یتضح أن القیادة  تعد من أھم عوامل نجاح أو فشل المنظمة، فیتوقف نجاح أو  فشل .  الاھداف المشتركة

وذج القیادة ولقد أصبح من الضروري القول الیوم بأن نم.  المنظمة على مدى فعالیة أنماط القیادة المتبعة فیھا

التشاركیة قد فرض نفسھ  على واقع المؤسسات والادارات وذلك لكثرة أعباء العمل والمسؤولیات الملقاة 

على عاتق  المدیر، ومن الواضح بأنھ مھما كانت قدراتھ فإنھ ال یستطیع الانجاز وتحقیق الاھداف  دونما 
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لوب التشاركي من أبرز  عوامل نجاح القیادة ، إشراك المرؤوسین في تنفیذ العدید من الاعمال ، ویعد الاس

 .ونجاح المؤسسة في تحقیق أھدافھا

  :أھداف القیادة التشاركیة 2- 2-2

 .إشراك العاملین في التخطیط من أجل رفع كفایتھم الانتاجیة، والاستفادة من كل مجھوداتم وطاقاتھم -

تحسین نوعیة القرارات، .  یة داخل المؤسسةرفع الروح المعنویة للعاملیین، وتحسین العلاقات الانسان -

 .وتأیید تنفیذه

 تنمیة القدرات القیادیة لدى العاملین، وتدریبیھم على تحمل المسؤولیة -

 : سمات القائد التشاركي  3- 2-2

 :ومن أھم السمات التي قد یتصف بھا القائد التشاركي  ما یلي

 .ویوضحھا بشفافیةیتیح تبادل المعلومات ومشاركتھا مع المرؤوسین،   ◄

یسھم في حل الخلافات بشكل فوري حتى لا یسمح بتفاقمھا، وذلك من خلال الحوار البناء والمناقشة  ◄

 .دون تعصب

 .یھتم بحل المشكلات التي قد تواجھ المرؤوسین أثناء أداء مھام العمل ◄

 .یؤكد على حریة الرأي والاحترام المتبادل أثناء مناقشة أمور العمل ◄

 .ویتحلى بالمرونة في مواقف العمل المختلفة یحسن التصرف ◄

 .سعي نحو التطویر والتغییر باستمراری ◄

 .یتیح فرص النمو المھني لمرؤوسیھ، كما یھتم بتنمیة مھاراتھ الاداریة بشكل مستمر ◄

 .طلع على الاتجاھات الحدیثة في مجال عملھ، ویسعى لتطبیقھای ◄

ي لتنفیذھا لإكساب مؤسستھ میزة تنافسیة جدیدة شجع الافكار والمقترحات الجدیدة والمبدعة ویسع ◄

 . بین أقرانھا

 .یھتم بتقدیر أعمال مرؤوسیھ سواء مادیا أو معنویا، ودفعھم نحو تقدیم الأفضل   ◄

عتمد على أسلوب الترغیب والاقناع والتحفیز الایجابي، بدلا من أسلوب التھدید  والاجبار والعقاب،  ◄

 ھفي معاملاتھ الیومیة مع مرؤوسی

 



42 
 

 : أھداف القیادة التشاركیة  4- 2-2

إن أھم ما تھدف  إلیھ القیادة التشاركیة الحصول على كفاءة إنتاجیة عالیة من مجمیع المرؤوسین من خلال  -

اتخاذ  القرارات الاستراتیجیة و ذلك مع إشراك المرؤوسین للوصول إلى القرار الامثل، و تؤكد القیادة 

وء إلى التحلیل المنطقي في حل النزاعات كما أنھا تراعي السیطرة الذاتیة من التشاركیة على  الذكاء و اللج

 .خلال فھم الاخرین للأھداف

المشاركة تؤدي إلى ترشید عملیة اتخاذ القرار و ذلك لان المشاركة تساعد على تحسین نوعیة القرار و  -

یار البدائل فضلا عن أن المشاركة الاستفادة  القصوى من ذوي الخبرة الواسعة و العقول الناضجة یي اخت

 .تمنع معارضة القرار وتخفف من العقبات التي قد تؤدي للحیلولة دون تنفیذه

  .تؤدي القیادة التشاركیة الى  رفع الروح المعنویة للعاملین وتحسین العلاقات الانسانیة داخل المؤسسة -

 :ممیزات القیادة التشاركیة 5- 2-2

حول القادة الذین  سمحوا للعاملین بالمشاركة في صنع القرارات ، أظھرت أن ان الدراسات التي أجریت 

ھناك تحسنا في العلاقات بین  العاملین والادارة ، وزیادة التزام العاملین بأعمالھم ، وتعزیز الثقة بین 

 .العاملین والجمھور  الذین یتعاملون معھ ، والتمسك أكثر بوظائفھم

 ة التشاركیة أدى إلى ، زیادة الرضا الوظیفي ، والولاء التنظیمي لدى وكذلك تطبیق نمط القیاد_ 

 .العاملین، والشعور بالمسؤولیة ، والتعاون الواضح بین الادارة والعاملین 

 :أن ھناك مزایا عدیدة لمشاركة العاملین في اتخاذ القرار منھا

العاملین، فینفذه  بحماس ورغبة صادقة تساعد على تحسین مستوى القرار، وجعلھ أكثر ثباتا وقبوال لدى  -

 . ألنھ یشعر أنھ ھو من أصدره

.  تساعد على تنمیة القیادات الدنیا في المنظمة، وتجعلھم أكثر استعدادا لمواجھة المشكلات التي قد تواجھھم -

 .واشباع حاجة الاحترام وتحقیق الذات

  .تساعد على رفع الروح المعنویة  لأفراد المنظمة  -
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 (   :( Transformational Leadershipالقیادة التحویلیة    2-3

القیادة التحویلیة انھا عملیة من خلالھا یسعى  Burnsعرف إلى مایلي  2009ماكسویل جون سى یشیر 

القادة والتابعین إلى النھوض كل منھم للأخر بغیة  الوصل إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق ویرى 

《bass a avolio》قیادة التي تعمل على توسیع إھتمامات المرؤوسین وتنشیطھا ، وتعمیق مستوى ال

إدراك ھؤلاء الموظفین وقبولھم لرؤیة الجماعة وأھدافھا، مع توسیع مدارك الموظفین للنظر إلى ما ھو أبعد 

 .من اھتماماتھم الذاتیة، من أجل الصالح العام للمنظمة

ھو الذي یشیر ابداعات وتخیلات الآخرین من ( (Transformational Leaderالقائد التحویلي  

خلال الموھبة والجاذبیة ، لمساعدة التنظیمات والأفراد على احداث تغییرات ایجابیة ،  فھو القائد الذي یحول 

المواقف السلبیة الى مواقف ایجابیة ، ویتابع التغییرات والتطورات في البیئة الداخلیة والخارجیة ، ویواجھ 

ات المحتملة ، ویتسم بقدرة عالیة على احداث التغییر والتعامل مع الازمات ودفع المنظمة لتحقیق التھدید

 . مستوى عالي من الانجاز 

تتحقق القیادة التحویلیة اذا قام القائد برفع ادراكات ووعي العاملین لاھمیة وقیمة العوائد او المكاسب 

لتأثیر ، وتستخدم التحولات في المعتقدات ،والقیم، والحاجات المرغوبة وكیفیة تحقیقھا ، وتوجیھ محاولات  ا

للأتباع ، وتبقى القیادة التحویلیة مدخلا حدیثا ونموذجا یوجھ القادة لانشاء رؤیة جدیدة وجعل منظماتھم 

تتحرك نحو ھذه الرؤیة لاظھار الجوانب المتمیزة لمنظماتھم ، ولابد للقائد التحویلي من تقدیم رؤیة تجاه 

 ھایة المرغوبة لعملیة التغییر الن

یتمیز القائد التحویلي بالعدید من الخصائص والسمات التي تمیزه عن غیره :  سمات القائد التحویلي 1- 2-3

 :من القادة ، ویمكن ابراز اھم ھذه الخصائص على النحو التالي 

لذي یجب ان تبلغھ الادارة مستقبلا فھو یقدم رؤیة مثیرة للمدى المثالي ا : القائد التحویلي لھ رؤیة مستقبلیة

 .وكیف یمكن ان یبلغھ 

فھو یخاطب الناس وفقا لخصائص كل فرد وخلفیتھ الثقافیة ، كما انھ :  القائد التحویلي المتمكن من الاتصال

 .یستعمل رموزا مثیرة ، ومصطلحات جدیدة في طریقة اتصالھ وتفاعلھ مع الافراد 
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الناس عادة یؤمنون بنزاھة واستقامة القائد لدرجة ان البعض قد یضیحي ف:القائد التحویلي لھ مصداقیة  

 بالكثیرفي اتباعھ لرسالة ورؤیة القائد الجذاب

فھو یساعد اعضاء المجموعة على النجاح : یشعر اعضاء المجموعة بالقدرة والثقة بالنفس القائد التحویلي 

ھم ، وعندما ینجحون یبدي تقدیره لھم ثم یعطیھم من خلال وضع مھام او معاییر اداء مناسبة لمستوى قدرات

 .مھاما اكثر صعوبة وھكذا 

 .وھو مزود لاتباعھ بالطاقة:  القائد التحویلي لدیھ طاقة كبیرة

وھذا ترتكز القیادة التحویلیة على ما ھو اكثر من مسایرة المرؤوسین ومحاولة اقناعھم بالعمل الى توجیھ  -

ثارة الاتباع والمرؤوسین نحو الادراك الواسع لنتائج المھمة ، وان ھذا المستوى محاولات التأثیر ، ومحاولة ا

حسین یوسف صالح .( الواعي للادراك یزود القائد بالرؤیة والثقة بالنفس لتحقیق الاھداف المرسومة 

 ).33,34ص, 2005: الصرایرة 

والذي قدم نمودجا أكثر  Bassودجنمفقد إعتمدنا في ھذه الدراسة على  : أبعاد القیادة التحویلیة2- 2-3

 : حداثة للقیادة التحویلیة یتضمن أبعاد یمكن شرحھا بإیجاز فیما یلي

 یبین ابعاد القیادة التحویلیة ) :  02( شكل رقم 

 



   

ھو ذلك الأسلوب الذي یشجع المرؤوسین على النظر 

یقتدى بھا ، فھم یشكلون قدوة حسنة لأتباعھم، لأنھم یعملون الأشیاء الصحیحة، ویتمتعون 

بمستوى عالي من السلوك الأخلاقي والثقة في النفس والقدرة على إظھار مواھب متمیزة، وھو ما یغرس في 

 . التابعین الإخلاص والتفاني والإحساس والقدرة على تحقیق أھداف المنظمة ورسالتھا

یعمل القائد على إلھام المرؤوسین وتحفیزھم، 

في رسم الرؤیة للمستقبل المنشودة، من خلال توفیر روح التحدي والحماسة في العمل إضافة إلى بناء 

لاتصالات التفاعلیة، وكذا من خلال استنھاض روح الفریق لدیھم والإشادة 

وفیھـا یعمـل القائـد التحـویلي : )التحفیز الذھني 

ودعم النماذج , التابعین علـى البحـث عـن الافكـار الجدیـدة وتـشجیع حـل المشاكل بطریقة إیداعیة من قبل
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 )Idealized Influence (  : ھو ذلك الأسلوب الذي یشجع المرؤوسین على النظر

یقتدى بھا ، فھم یشكلون قدوة حسنة لأتباعھم، لأنھم یعملون الأشیاء الصحیحة، ویتمتعون 

بمستوى عالي من السلوك الأخلاقي والثقة في النفس والقدرة على إظھار مواھب متمیزة، وھو ما یغرس في 

التابعین الإخلاص والتفاني والإحساس والقدرة على تحقیق أھداف المنظمة ورسالتھا

(Inspirational stimulation)  ،یعمل القائد على إلھام المرؤوسین وتحفیزھم

 وإتاحة لھم الفرصة للمشاركة في تحقیق الأھداف ویشركھم 

في رسم الرؤیة للمستقبل المنشودة، من خلال توفیر روح التحدي والحماسة في العمل إضافة إلى بناء 

لاتصالات التفاعلیة، وكذا من خلال استنھاض روح الفریق لدیھم والإشادة علاقات متینة وذلك عن طریق  ا

 )Intellectual stimulation)( التحفیز الذھني

علـى البحـث عـن الافكـار الجدیـدة وتـشجیع حـل المشاكل بطریقة إیداعیة من قبل

 )  .107ص ,  2009: ماھر صبري . ( الجدیدة والخلاقة لاداء العمل

 

( التأثیر المثاالي    

یقتدى بھا ، فھم یشكلون قدوة حسنة لأتباعھم، لأنھم یعملون الأشیاء الصحیحة، ویتمتعون إلى القادة كنماذج 

بمستوى عالي من السلوك الأخلاقي والثقة في النفس والقدرة على إظھار مواھب متمیزة، وھو ما یغرس في 

التابعین الإخلاص والتفاني والإحساس والقدرة على تحقیق أھداف المنظمة ورسالتھا

(Inspirational stimulationتحفیز الإلھاميال

وإتاحة لھم الفرصة للمشاركة في تحقیق الأھداف ویشركھم 

في رسم الرؤیة للمستقبل المنشودة، من خلال توفیر روح التحدي والحماسة في العمل إضافة إلى بناء 

علاقات متینة وذلك عن طریق  ا

  . بالنتائج المحققة

 الإشتثارة الفكریة 

علـى البحـث عـن الافكـار الجدیـدة وتـشجیع حـل المشاكل بطریقة إیداعیة من قبل

الجدیدة والخلاقة لاداء العمل
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یشیرھذا البعد إلى قدرة القائد على خلق رؤیة ) : Inspirational Motivation( الدافعیة الإلھامیة

خلال انتھاج الحالات مستقبلیة تحفز الافراد العاملین في المنظمة على الاداء بما ھو أبعد من التوقعات من 

وكذلك تحفیز الطاقة , القدیمة بطرائق جدیدة فھي التحفیز على الابداع للفریق وابداء انتقاد أخطاء الافراد

وفیھا یكون القائد عبارة مكونة من الرموز لزیادة الوعي والفھم , وثقتھم فیما ھو ممكن, التي تدعم التزامھم

  ).1024ص , 2017:علوان نوفل عبد الرضا .(بالأھداف المرغوبة 

وتعني أن یھتم القائد شخصیا احتیاجات ) : (Individual considerationالإعتبارات الفردیة

ورغبات المرؤوسین فھي لیست واحدة، كما علیھ إدراك الفروق بینھم، حتى یتسنا لھ الإستجابة لھا وتوزیع 

افة إلى أنھ یعمل على تدریبھم وتوجیھھم لتحقیق المھام علیھم بناءا على قدراتھم ووفقا لإختصاصاتھم  بالإض

 )193,194ص, 2021: زغامین محمود، بن جیمة عمر (. مزید من النمو والتطور

ان الافتراض الرئیسي في فكرة التمكین ھو أن سلطة اتخاذ القرار من ): Empowerment(التمكین 

تمكینھم  للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات  المفترض أن یتم تفویضھا للمرؤوسین في الصفوف االامامیة لیتم

كما وتعمل القیادة التحویلیة على إمداد األفراد العاملین بالرؤیة ألنھا تتمیز , الزبائن ومشكالتھم واحتیاجاتھم

 .بقدرتھا على خلق السلوك الإھامي الذي یعزز الفاعلیة الذاتیة للوصول إلى الھدف

ویتعین على متخذي القرار  تشیر  إلى ان قیادات التغییر تتعدد:  ) change Leadership(قیادة التغییر 

  االإدري أن یحدد نوع التغییرِوتختلف بإختلاف الاساس المستند إلیھ الذي یسعى إلى تحقیقھ

  :مراحل القیادة التحویلیة  2-3-3 

 :موضحة في الشكل التالي   

تطویر  مراحل القیادة التحویلیة 

 الرسالة

تشخیص قناعات 

 المرؤوسین 

 تطویر 

 القیادة 

وتمكین 

 المرؤوسین 

تقییم دعم قوي 

 للمرؤوسین 

  

  . 
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 : وظائف القیادة التحویلیة 4- 2-3

 :حدد مھمات القیادة التحویلیة بالاتي

 : إدراك الحاجة إلى التغییر

ن لتجدید أھدافھم ویظھر ذلك من قدرة القائد على إقناع الآخرین بالحاجة إلى التغییر، واستثارة عقول العاملی

وتطویر احتیاجاتھم، وبالتالي قبول أفكار التغییر ودعمھا ویسعى القائد التحویلي للوصول بأتباعھ إلى تحقیق 

إنتاجیة عالیة تفوق الأھداف وتفوق ماھو متوقع منھم ومن المنظمة، فالقائد التحویلي عنصر تغییر، ومحب 

ؤدي إلى التطور، كما أنھ یتصرف على ضوء القیم للمخاطر المحسوبة لا یحب الاستقرار الذي لای

والأخلاقیات الاجتماعیة، وینظر إلى التعلم على أنھ لاینتھي، لذا یجب أن یتعلم كل منا من أخطائھ بقدر ما 

 .یتعلم من أخطاء الآخرین

 : صیاغة الرؤیة والرسالة   

ة للعمل الذي تقوم بھ المنظمة، والقادة إذ تتطلب القیادة رؤیة، وتمثل الرؤیة القوى التي توفر معنى وغای

ویشكل صیاغة وإیصال رؤیة واضحة عن الوضع . التحویلیون قادة لھم رؤیة، والرؤیة أساس لعملھم

المستقبلي المرغوب فیھ خطوة جوھریة لإنجاح التغییر وتعد صیاغة وإیصال الرؤیة من قبل القادة أحد 

 العناصر الأساسیة لإدارة التغییر 

 : نموذج التغییر ومساراتھاختیار 

یتمثل النموذج المناسب للتغییر في المنظمة في تلك الأفكار سبقت تجربتھا وأثبتت فعالیتھا تحت ظروف 

مشابھة، والتي تكون ملائمة للظروف والواقع العملي الذي تعیشھ المنظمة كما أن المسارات المناسبة تتحدد 

 .الذي یخدم التنظیم ویحقق أعلى فعالیة ممكنةمن خلال وضع الأولویات والخیارات بالشكل 

 : صیاغة الإستراتیجیة الجدیدة

لتحقیق الرؤیة التي رسمھا القائد التحویلي والرسالة التي أعدھا، فإنھ یحتاج إلى وضع إستراتیجیة جدیدة 

واجھة تأخذ بالحسبأن التھدیدات المتوقعة والفرص المتاحة، ونقاط القوة والضعف ویكون باستطاعتھا م

وتستلزم الإستراتیجیة الفعالة للتغییر إیجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد . المنافسین والتفوق علیھم

وإعطائھم سلطة لقیادة التغییر والعمل بصورة جماعیة كفریق عمل، بالإضافة إلى الحاجة لاستخدام كل 
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كید على أھمیة إیجاد أداة تشكل نموذجا الوسائل الممكنة لإیصال و شرح الرؤیة الجدیدة والإستراتیجیة والتأ

 .لتوجیھ السلوك المتوقع لجمیع العاملین

 : تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة 

إن تحقیق الرؤیة والرسالة والإستراتیجیة ، لا یمكن أن یتم في ظل الأداء والثقافة التنظیمیة السائدة مھما 

. ، وأصبح یتطلب التزاما برؤیة ورسالة إستراتیجیة جدیدةكانت مناسبة، لأن الوضع أصبح مختلفا تماما

وھكذا فإن على القائد التحویلي أن یكون قادرا على ترویج أفكاره المتمثلة في الرؤیة والرسالة والإستراتیجیة 

أتي الجدیدة على العاملین معھ، لیس ھذا فقط وإنما علیھ أن یخلق الحماس لدیھم لتبنيّ تلك الأفكار ، وھذا لن ی

) ثقافة( أو من ) حالة (لذلك فالقائد التحویلي یحاول تغییر المؤسسة ككل من  إلا إذا أوجد القائد ثقافة جدید

القائد، حیث ینمي مشاعر الثقة القویة نحوه ، وبھذه الطریقة یشجع )  كاریزما(إلى أخرى، وھذه ترتبط بـ 

 ..القائد إحداث عدة تحویلات  داخل ثقافة  المؤسسة

 أھداف القیادة التحویلیة  5- 2-3

ثلاثة أھداف جوھریة للقیادة التحویلیة حث القائد التحویلي على الالتزام بھا وھي  )  Lethwood(حدد  

 )على النحو التالي 

وذلك عن طریق وضع ھدف تعاوني تسعى :  مساعدة فریق العمل على تطویر وتحقیق ثقافة مھنیة

 لمرؤوسین، واستخدامالمنظمة إلى تحقیقھ، وتقلیل عزلة ا

الآلیات المناسبة لتحقیق التغییرات الثقافیة نحو الافضل، والاتصال بفاعلیة بالقیم والمعتقدات والمعاییر 

الثقافیة بالمنظمة، ومشاركة القیادة مع الآخرین وذلك بتفویض السلطة لفریق عمل معین بالمنظمة قادر على  

 .التحسین والتطویر

فالمشاركة بین العاملین والمدیرین تؤدي إلى تفسیر :حل مشاكلھم بطریقة أكثر فاعلیةمساعدة العاملین على 

المشكلة من وجھات نظر عدیدة ورؤى مختلفة، ووضع على مناقشات المجموعة، وتجنب الالتزام بالحدود 

یحھا، وتوضیح موجودة مسبقا، إضافةً الحلول البدیلة بناءا إلى الاستماع بطریقة فعالة للاراء المختلفة وتوض

 وتلخیص المعلومات الرئیسیة عن موضوع المشكلة أثناء 

 الاجتماعات
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 :تعزیز تنمیة العامل 

فدافعیة المرؤوسین للتنمیة یتم تعزیزھا من خالل تبنیھم لمجموعة من الاھداف الداخلیة للنمو المھني بأھداف 

ً وثیقا ویتم تسھیل ھذه العملیة حینما یرتبطون ارتباطا بشكل  ومنھج المنظمة ویشعرون أنھم ملتزمون بھا

قوي، وبالتالي تنمیة وتعزیز العاملین تكون من خلال إعطائھم دور إیجابي في حل مشاكل المنظمة  بھدف 

 .تحقیق الصالح المؤسسي والتأكید على تحقیق الاھداف
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   الخصائص -المداخل  –المحاضرة الخامسة  الفاعلیة التنظیمیة المفھوم 

  :تمھید

تعتبر مقاربة الفاعلیة التنظیمیة من أھم المقاربات المعتمدة في عملیات التقییم المؤسسي، وذلك لأھمیة ھذا 

الرسالة والأھداف، ( المعیار وشمولیتھ، كونھ معیار یستھدف قیاس مختلف الجوانب في المنظمة             

البیئة (، والعلاقات التفاعلیة للمنظمة )النفسیة، الاجتماعیة(سلوكیة العملیات، النتائج  الجوانب التنظیمیة وال

ویھدف ھذا المعیار بصورة أساسیة إلى قیاس مدى تحقیق المنظمة للأھداف، ). الداخلیة، البیئة الخارجیة

   .ومدى قیام المنظمة بالأعمال الصحیحة

ي الفكر الإداري والتنظیمي، ومن أھم المعاییر یعتبر مفھوم الفاعلیة التنظیمیة من أكثر المفاھیم استخداما ف

كما یعتبر مفھوم الفاعلیة التنظیمیة في نفس الوقت من . المستعملة في تحلیل وتقییم المنظمات، والحكم علیھا

أكثر المفاھیم تعقیدا وتشابكا وغموضا في ھذا الفكر حیث لا تزال عملیات تحدید المفھوم تشھد وضعا من 

  .من لا وفاق إلى یومنا ھذاالاختلاف، وحالة 

نال موضوع الفاعلیة التنظیمیة اھتماما بالغا من العدید من المفكرین، وشھد الكثیر من التصورات الفكریة  

  .المختلفة، والعدید من المناقشات والتحالیل والدراسات

ھوم في الفكر حمل مفھوم الفاعلیة التنظیمیة العدید من المعاني التي عكست مختلف مراحل تطور المف 

الإداري والتنظیمي، ومختلف الاتجاھات والمداخل التي تناولت ھذا الموضوع، ومختلف خصائص وأبعاد 

وكما اختلفت معاني المفھوم، اختلفت أیضا الطرق والنماذج والمؤشرات المستخدمة في قیاس . المفھوم

  .الفاعلیة التنظیمیة

  :مفھوم الفاعلیة التنظیمیة -1

وعرف العدید من المعاني . فاعلیة التنظیمیة مع مراحل تطور الفكر الإداري والتنظیميتطور مفھوم ال

الأمر الذي جعل مفھوم الفاعلیة التنظیمیة یعني أشیاء . والتعدیلات والإضافات والتصورات الفكریة المختلفة

  .  مختلفة بالنسبة لأشخاص مختلفین

  Barnard Chesterیة إلى المفكر تشستر برناردیعود الاستعمال الأول لمصطلح الفاعلیة التنظیم

واعتمد برنارد في تعریف . عندما عرف الفاعلیة التنظیمیة بأنھا درجة تحقیق المنظمة لأھدافھا) 1938(
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الفاعلیة على مؤشر الھدف كمؤشر رئیس للفاعلیة التنظیمیة واعتبر فعالیة أي نشاط مقترنة بمدى النجاح في 

  .من اجلھ ھذا النشاط تحقیق الھدف الذي أقیم

قدرة المنظمة على تحقیق الفاعلیة التنظیمیة بأنھا ) Etziouni )1964اتزیوني في نفس الاتجاه عرف  

 ، )1988( Andeson، )1972(برایس  (وتبنى أفكار ھذا الاتجاه العدید من المفكرین. أھدافھا

Northeraft and Neale )1990  .((  

تحول المفھوم من عملیة التركیز . حة التي تنظر إلى المنظمات كنسق مفتوحمع بروز مدرسة النظم المفتو 

إلى التركیز على مدى قدرة المنظمة على استغلال الموارد المتاحة ) المخرجات(على درجة تحقیق الأھداف 

  ). المدخلات(في بیئتھا 

الذي یمكن  الفاعلیة التنظیمیة بأنھا النطاق) Georgopoulos and Tannenbaum )1957عرف 

المنظمة كنظام اجتماعي من الحصول على الموارد اللازمة والوسائل المؤكدة والمناسبة من أجل تحقیق 

  .أھدافھا

القدرة على مضاعفة النتائج النھائیة للمنظمة من  )Katz and Khan  )1966عرفھا الباحثان كان وكاتزو

بینما عرف یوشتمان وسیشور . اخلیة والبیئة الخارجیةخلال الاستخدام الأفضل للموارد المتاحة في البیئة الد

Yuchtman and seashore )1967 ( الفعالیة التنظیمیة بأنھا قدرة المنظمة على استغلال الفرص

وتبنى أفكار ھذا الاتجاه العدید . المتاحة في بیئتھا للحصول على الموارد النادرة التي تمكنھا من أداء وظائفھا

    Daft (1992) ،.Hall (1992)من الباحثین 

والنتائج، وربط الفاعلیة التنظیمیة بمخرجات المنظمة ثم التركیز على ) الأھداف(بعد التركیز على الغایات  

ظھر اتجاه جدید یركز . ، وربط الفاعلیة التنظیمیة بالمدخلات)الخارجیة والداخلیة(علاقة المنظمة ببیئتھا 

حیث اقترن مفھوم الفاعلیة التنظیمیة . شطة والعملیات والعوامل الداخلیةعلى العملیات الداخلیة، أي على الأن

بأنھا قدرة المنظمة على المحافظة ) 1994عن الدیلمي ( Bennisبمفھوم الصحة التنظیمیة، حیث عرفھا 

د وق. على نظام فعال للأنشطة والعملیات الداخلیة والإجراءات الخاصة بأداء العمل المطلوب لتحقیق الأھداف

   Likert .Argyrisتبنى ھذا الاتجاه 

في اتجاه جدید ربطت الفاعلیة التنظیمیة بموضوع إشباع حاجات وتطلعات جمھور المستفیدین من خارج 

بقدرة المنظمة ) Tsui and Anne .S )1990 حیث عرفت الفاعلیة التنظیمیة حسب وداخل المنظمة

ت المنظمات والجماعات والأفراد الذین یتعاملون معھا على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع لحاجات وتطلعا

  )2003ھال، ریتشارد. (سواء داخل المنظمة أو خارجھا
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بینما ذھب طرح آخر إلى اعتبار الفاعلیة التنظیمیة مفھوما متعدد الأبعاد ومتناقض القیم یختلف من وقت إلى 

أن   )Quinn.R Rohrbaugh.J  )1983 حیث یرى كوین وروباخ. آخر حسب دورة حیاة المنظمة

عملیة تقییم الفاعلیة  تعتمد على طبیعة واھتمامات الشخص، وأنھ لا یوجد ھدف واحد متفق علیھ، وبالتالي لا 

یجب ) القیم المتنافسة(یوجد معیار واحد لقیاس فاعلیة المنظمة بل ھناك مجموعة من المعایر المختلفة 

  .التوفیق بینھا

  :تنظیمیةمداخل دراسة الفاعلیة ال -2

تعددت معاني مفھوم الفاعلیة التنظیمیة كما سبق وأن أشرنا، نتیجة عملیات التطور الفكري التي شھدھا 

وھو . المفھوم، ونتیجة تعدد الاتجاھات الفكریة التي تناولت الموضوع، وتعدد مجالات الاھتمام بھذا المفھوم

  : ومن أھم ھذه المداخل. لیة التنظیمیةالأمر الذي یفسر تعدد المداخل المستخدمة في دراسة الفاع

   :مدخل الھدف 2-1

و یقوم ھذا المدخل على . تتحدد فاعلیة المنظمة من منظور ھذا المدخل بقدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا

  :فكرتین أساسیتین

  .فكرة أن المنظمات لھا أھداف محددة، تسعى إلى تحقیقھا وفق استراتیجیات معینة -

  .خرجات الأساسیة للمنظمة ھي التي تعكس أھداف المنظمةفكرة أن الم -

یصدر الحكم و. یتوجھ ھذا المدخل في عملیة تحدید الفاعلیة إلى قیاس مدى تقدم المنظمة في تحقیق أھدافھا 

فالنتیجة النھائیة حسب ھذا . على الفاعلیة التنظیمیة على ضوء تحقیق الأھداف، ولیس على ضوء الوسائل

  .ي تحدد الفاعلیة، والمخرجات ھي وسیلة القیاسالمدخل ھي الت

أول رواد ھذا المدخل، وعرف الفاعلیة ) Barnard Chester  )1938یعتبر المفكر تشستر برنارد

ویذھب ھذا المفكر إلى أن ما نعنیھ بالفاعلیة ھو إنجاز أھداف . التنظیمیة بأنھا درجة تحقیق المنظمة لأھدافھا

  .اونیة، وتدل درجة الإنجاز على درجة الفاعلیةمعترف بھا عن طریق جھود تع

ومیز بین . قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھاالفاعلیة التنظیمیة بأنھا ) Etziouni )1964اتزیوني عرف 

ثلاثة أنواع من الأھداف، أھداف اقتصادیة كإنتاج السلع والخدمات أھداف تنظیمیة كالضبط والتقویم وتعدیل 

  .اف اجتماعیة وثقافیة كمراعاة قیم ومعتقدات المجتمعالسلوك المنحرف، وأھد
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الفعالیة بأنھا قدرة المنظمة على البقاء والتكیف، ) Alvar 1976الفار، (عرف الباحث في توجھ جدید 

لترتبط الفاعلیة التنظیمیة حسب ھذا التوجھ بأھداف محددة . والنمو بغض النظر عن الأھداف التي تحققھا

) 1988عن جون جاكسون، وآخرون ( Jasonذھب جیزون في حین . النمو والتكیفوأساسیة ھي البقاء و

إلى أن الاختبار النھائي للفعالیة التنظیمیة یتمثل في قدرة المنظمة على أن تدعم بقاءھا بصفة مستمرة في 

اف قصیرة كما ذھب جیزون أن للمنظمة أھد. البیئة، وإلى أن المقیاس الأخیر لفعالیة التنظیم ھو عامل الوقت

، وأھداف بعیدة المدى  )التكیف، النمو والتطور( وأھداف متوسطة المدى ) الإنتاجیة ،الكفاءة، الرضا(المدى 

  ).البقاء(

رغم أن ھذا المدخل لا یزال یتمتع بأھمیة كبیرة في میدان قیاس الفاعلیة التنظیمیة، ولا یزال یستخدم بصفة 

  :  جملة من الانتقادات والمآخذ الھامة أھمھا كبیرة في ھذا المجال، غیر أنھ تعرض إلى

 ).العملیات، المدخلات(تركیزه على بعد واحد، وھو بعد المخرجات وإھمالھ للأبعاد الأخرى  -

 .عدم وضوح الأھداف في كثیر من المنظمات -

المدیرین، (تعدد أھداف المنظمة، فلكل جھة ترتبط بالمنظمة أھداف خاصة بھا تسعى إلى تحقیقھا  -

إضافة إلى مشكلة تعارض أھداف كل جھة مع أھداف ....). ملین، المساھمین، المشرعین، العملاءالعا

 .  لتطرح مشكلة أي الأھداف تقاس للحكم على فاعلیة المنظمة. الجھات الأخرى

إمكانیة وجود تعارض بین الأھداف العامة للمنظمة، مما یجعل الفاعلیة في تحقیق ھدف معین یقابلھا  -

 .فاعلیة في تحقیق ھدف أو أھداف أخرىانخفاض ال

فأما على مستوى العمومیة . اختلاف أھداف المنظمة على مستوى درجة العمومیة، وعلى مستوى الزمن -

فھناك أھداف رسمیة وأھداف تشغیلیة، لتطرح مشكلة على أي نوع من الأھداف یجب التركیز لقیاس 

فیمكن أن . المدى) طویلة/متوسطة/قصیرة(حلیة أما على مستوى الزمن فللمنظمة أھداف مر. الفاعلیة

إضافة إلى مشكلة ظھور أھداف جدیدة تفرضھا .  تكون المنظمة فعالة في زمن وغیر فعالة في زمن آخر

 .  ظروف النشاط أو مقتضیات البیئة الخارجیة أو الداخلیة

خل، من حیث ھل نعتمد في كما تعد إشكالیة طریقة قیاس الأھداف من أھم الانتقادات الموجھة لھذا المد -

قیاس الأھداف على الطرق الموضوعیة، أم نعتمد على المقاییس الشخصیة التي تعتمد على تقییم الأفراد 

 .     في مختلف المراكز، وھو التقییم الذي یستند إلى رؤاھم الشخصیة

 .صعوبة قیاس أھداف المنظمات الغیر ربحیة والتطوعیة -
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  :مدخل موارد المنظمة 2-2

. اء ھذا المدخل كبدیل لمدخل الأھداف، خاصة بعد مجموع الصعوبات والمآخذ التي واجھھا المدخل الأخیرج

الداخلیة (ویركز ھذا المدخل في تقییم فعالیة المنظمات، على نقطة أساسیة ھي تفاعل المنظمة مع بیئتھا

أو النسبیة على استغلال البیئة التي  وترتبط الفاعلیة في ھذا المدخل بمدى قدرة المنظمة المطلقة). والخارجیة

  :ویقوم على فكرتین أساسیتین ھما. تعمل فیھا

فكرة قدرة المنظمة على استقطاب الموارد اللازمة والمناسبة من البیئة الخارجیة، واستغلال الفرص  -

 ).المدخلات(المتاحة فیھا 

، وضمان بقائھا )المخرجات(فكرة الاستخدام الأفضل لھذه الموارد مما یمكن من تحقیق الأھداف  -

 .واستمرارھا

الفاعلیة التنظیمیة بأنھا النطاق الذي یمكن ) Georgopoulos and Tannenbaum )1957عرف 

المنظمة كنظام اجتماعي من الحصول على الموارد اللازمة والوسائل المؤكدة والمناسبة من أجل تحقیق 

  .أھدافھا

ساسیین، ھما نموذج كان وكاتز ونموذج یوشتمان وسیشور حیث یشار غالبا في ھذا المدخل إلى نموذجین أ

على أن الفاعلیة التنظیمیة ھي محصلة أنشطة ) 1989(یجمع ھذان النموذجان حسب على سعید الشواف 

تخدم وظائف المنظمة، إضافة إلى الأنشطة الموجھة إلى الاستغلال الأقصى للموارد المتاحة للمنظمة في 

  . فسھا والمحافظة على بقائھا واستمرارھابیئتھا لضمان صیانة ن

ینظر ھذا المدخل إلى المنظمة كوحدة واحدة تؤثر وتتأثر ببیئتھا الخارجیة عن طریق المدخلات 

وتتحدد الفاعلیة حسب ھذا . والمخرجات، كما ینظر إلى المنظمة كأجزاء مترابطة یؤثر بعضھا على الآخر

ت اللازمة وتحقیق أكبر قدر ممكن من المخرجات بأقل تكلفة المدخل بقدرة المنظمة على تأمین المدخلا

 Katzالباحثان یعرف . إضافة إلى مرونتھا وقدرتھا على التكیف مع متغیرات البیئة التي تعمل فیھا. ممكنة

and Khan  )1966(   الفاعلیة التنظیمیة بأنھا القدرة على مضاعفة النتائج النھائیة للمنظمة من خلال

 Yuchtman andویعرف . لأفضل للموارد المتاحة في البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیةالاستخدام ا

Seashore )1967 ( الفعالیة التنظیمیة بأنھا قدرة المنظمة على استغلال الفرص المتاحة في بیئتھا

  .وضمان بقائھا واستمرارھا  للحصول على الموارد النادرة التي تمكنھا من أداء وظائفھا،

الفاعلیة بأنھا الإنتاجیة المرتفعة ) Steers and Mahoney(الاتجاه عرف ستیرز وماھوني  في نفس

  .وقدرة المؤسسات على التكیفّ مع البیئة، فضلا عن قدرة الاستقرار والابتكار

   : یعتمد ھذا المدخل على العدید من المؤشرات لقیاس الفاعلیة
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قدرة المنظمة على تأمین المدخلات (رد الأساسیة القدرة التفاوضیة للمنظمة في الحصول على الموا -

 ).اللازمة لعملیاتھا وأنشطتھا

 .إدراك وتفسیر الأسبقیات الواقعة في البیئة الخارجیة  -

التي تعمل فیھا ) الداخلیة والخارجیة(قدرة المنظمة على الاستجابة للتغیرات، وتحلیل خصائص البیئة   -

 ).التكیف(

 .حة التنظیمیة، والقدرة على الحفاظ على التوازن الداخليكفاءة عملیات الإنتاج، والص -

 .الاستقرار والتوافق الداخلي، والقدرة على التقلیل من حالات التوتر والصراع -

  .  الإنتاجیة والإنجاز، والتطویر التنظیمي، والروح المعنویة -

زه على بعد واحد ھو بعد واجھ ھذا المدخل العدید من الانتقادات، ومن أھم المآخذ التي وجھت لھ تركی 

عدم صلاحیة ھذا المدخل للمؤسسات الخدمیة والغیر ). قدرة المنظمة على الحصول على الموارد(المدخلات 

  . ربحیة

یركز ھذا المدخل في قیاس الفاعلیة على قیاس الأنشطة والممارسات : مدخل العملیات الداخلیة  2-3

خلات المنظمة، وینظر إلى عملیة التفاعل باعتبارھا عملیة تقنیة ویركز على عملیة التفاعل بین مد. التنظیمیة

 Henri and  Claude deویرى في ھذا الاتجاه الباحثان ھنري وكلود دو بیتنینز . اجتماعیة نفسیة

Bettignies )1975 ( أن مصطلح الفعالیة التنظیمیة قد اقترن باستعمال مجموعة معارف وتقنیات للعلوم

.  تطویر المنظمات، وذلك بإدماج الطموحات الفردیة للنمو والتطور مع أھداف المنظمةالسلوكیة من اجل 

على رؤیة الفاعلیة بلغة عملیة ) Cameron )1978كما یركز مدخل العملیات الداخلیة كما أشار كامرون 

بدلا من التركیز بدلا من الحالة النھائیة فھو مدخل یقیم الفعالیة من خلال العملیات الإداریة داخل المنظمة 

وتقاس الفاعلیة التنظیمیة بمدى وعي المنظمة بطبیعة العملیات الداخلیة والعوامل التي تحكم . على النتائج

وبمدى قدرة المنظمة على السیطرة على عملیاتھا والتخطیط لھا، . أداءھا، وتحدد علاقاتھا ببیئتھا الخارجیة

المدخل وفق الخصائص التنظیمیة  تحدد الفاعلیة حسب ھذاوت. وتوجیھھا وإحداث التغییرات اللازمة فیھا

كما یولي ھذا المدخل أھمیة . كالصحة التنظیمیة والمرونة، وبما تفعلھ المنظمة بما توافر لدیھا من موارد

  .  كبیرة للموارد البشریة داخل المنظمة باعتبارھا موردا استراتیجیا ھاما موجھا ومحددا لعملیة التفاعل

حامد أحمد رمضان بدر (شرات تحدید الفعالیة حسب ھذا المدخل كما أشار العدید من الباحثین من أھم مؤ

  . مؤشرات الآلیات الداخلیة لحركة المنظمة)) 2001(، خلیل محمد حسن الشماع )1982(

  ):Cameron )1978واجھ ھذا المدخل كغیره من المداخل انتقادات ومآخذ أھمھا حسب 
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، وھو عامل العملیات وآلیات الممارسة التنظیمیة، وتجاھل مدخلات ومخرجات على عامل واحد التركیز -

 .المنظمة

 .اعتبار المنظمة نظام مغلق وتجاھل تأثیرات البیئة الخارجیة -

 .صعوبة مراقبة جمیع النشطة والإجراءات الداخلیة -

  :مدخل رضا العاملین 2-4

ویقوم ھذا . علیة المنظمة برضا العاملینإلى ربط فا )1995الغفار عبد حنفي(یتجھ ھذا المدخل حسب 

  :المدخل على فكرتین أساسیتین

فكرة أن فاعلیة المنظمة وبقائھا واستمرارھا في العمل یتوقف على مستوى مساھمة العاملین في تحقیق  -

 .أھداف المنظمة

 .فكرة  أن درجة مساھمة العاملین تتعلق بمستوى الحوافز المقدمة لھم -

إلى أن الأفراد یؤدون نشاطاتھم في المنظمة مقابل حوافز، وأن دوافع العاملین في  Barnardیذھب برنارد 

. المنظمات محددات جوھریة، حیث یتوقف نمو المنظمة واستمرارھا في العمل على شعورھم بالرضا

حیث ینظر إلى فاعلیة المنظمة على أساس قدرة المنظمة  Georgiouویذھب في نفس الاتجاه جورجیو  

 .  بقاء من خلال حصولھا على إسھامات الأعضاء، وتقدیم المنظمة حوافز لھم مقابل ذلكعلى ال

إلى المنظمة كمجموعة من الأطراف ) برنارد، سایمون، مارش، جورجیو (ینظر أصحاب ھذا المدخل 

المختلفة، والمترابطة مع بعضھا البعض بمجموعة من الحوافز، الموجھة لضمان مستوى مقبول من مساھمة 

الأعضاء من أجل تحقیق الأھداف النھائیة للمنظمة، ویذھبون إلى أن استمرار العاملین في المساھمة في 

فإذا كانت الحوافز المقدمة لھم أقل من . انجاز أھداف المنظمة، یتوقف على مقدار الحوافز المقدمة لھم

ما یؤدي إلى انخفاض مستوى فإن ذلك سیؤدي إلى انخفاض مستوى المساھمة، م. مستوى المساھمة المبذولة

  .الفاعلیة، أما إذا كانت العلاقة بین المساھمات والحوافز متوازنة فإن ذلك یؤدي إلى فاعلیة المنظمة

  :واجھ ھذا المدخل العدید من الانتقادات وأھمھا

تركیزه على بعد واحد ھو رضا العاملین، وإھمال الجوانب الأخرى كالمخرجات والمدخلات، والبیئة،  -

 .لعملیاتوا
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صعوبة تطابق أھداف العاملین مع أھداف المنظمة، خاصة في حالات عدم إدراك العاملین للأھداف  -

 .الرسمیة والإجرائیة للمنظمة

المبالغة في التركیز على الحوافز كعامل وحید لرضا العاملین، وضمان مساھمتھم في تحقیق أھداف  -

 .المنظمة

مساھمة الأعضاء فقط، بل یرتبط بأطراف أخرى خارجیة أن تحقیق أھداف المنظمة لا یتوقف على  -

 .وداخلیة كالمساھمین والعملاء

  :مدخل الوظیفة الاجتماعیة 2-5

. ینطلق ھذا المدخل من فكرة أن المنظمات ھي وسائل یستخدمھا المجتمع لتحقیق أھدافھ وحل مشاكلھ

وتحدد . ل المجتمع وتلبیة متطلباتھوبالتالي تحدد فعالیة المنظمة بمدى نجاح ھذه المنظمة في حل مشاك

الفاعلیة التنظیمیة حسب ھذا المدخل وفق النتائج التي تحققھا المنظمة من خلال ممارسة نشاطات معینة، 

  .ومن خلال ما تقدمھ من خدمات للمجتمع

، حیث یذھب ھذا المفكر إلى أن Parsonsبارسونز  2003ومن أھم رواد ھذا المدخل حسب جي روشي 

.  ظمة الاجتماعیة معنیة بالقیام بوظائف معینة اتجاه المجتمع، بھدف تحقیق نموه واستقرار وتطورهكل الأن

بارسونز (ویذھب . وأن فاعلیتھا تتحدد بمدى قدرة ھذه المنظمات على القیام بالوظائف المنوطة بھا

Parsons 1960 (ظمات أربعة أشكال عند قیامھ بتحلیل المنظمات إلى التأكید على ضرورة أن تمتلك المن

  :         من القدرات حتى تتمكن من القیام بوظائفھا، وبالتالي تحقیق فاعلیتھا وھي

  .القدرة على التكیف مع البیئة الخارجیة، و تحقیق متطلباتھا، ومواجھة تغیراتھا السریعة -1

  .ات اللازمة لتحقیقھاالقدرة على تحدید الأھداف، وتوفیر الموارد، والإمكانیات، والوسائل، والآلی -2

  .القدرة على تنظیم الموارد، وتحقیق التكامل والتعاون بین أجزاء النظام -3

 .القدرة على الكمون أي البقاء والاستمرار من خلال المحافظة على قیم وثقافة المنظمة -3
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  :)الجمھور(مدخل أصحاب المصلحة   2-6

بأنھا قدرة المنظمة ) 1997الله  عون( Miles and Keelyتعرف الفاعلیة التنظیمیة حسب میلز وكیلي 

. على مواجھة حاجات ومتطلبات أعضاء التنظیم، والجماعات الإستراتیجیة المستفیدة والمرتبطة بالمنظمة

بقدرة المنظمة على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع ) Tsui and Anne .S )1990ویعرفھا سوي وآن 

  .اعات والأفراد الذین یتعاملون معھا سواء داخل المنظمة أو خارجھالحاجات وتطلعات المنظمات والجم

تتحدد الفاعلیة التنظیمیة حسب ھذا المدخل وفق قدرة المنظمة على إشباع رغبات وحاجات أصحاب 

، وأي )البیئة الداخلیة(ھم أي مجموعة من داخل المنظمة (وأصحاب المصلحة . المصلحة، وتحقیق رضاھم

ومن بین أصحاب . تعتمد علیھم المنظمة في بقائھا وتطورھا)) البیئة الخارجیة( مجموعة من خارجھا

عمال (، الموارد البشریة في المنظمة )المستھلكون(المصلحة المساھمون والملاك، الموردون الزبائن 

  .، المنظمات الحكومیة ذات العلاقة، الدائنون، ھیئات حمایة البیئة والمستھلك، المجتمع)وإداریون

رضا المساھمین   )Oldcorn and Parker )1996ن أھم مؤشرات الفاعلیة حسب ھذا المدخل حسب  م

الخدمات وأسعارھا، رضا /عن عوائدھم المالیة، ورضا العاملین على العمل، ورضا الزبائن عن نوعیة السلع

امتثال المنظمة عن صفقاتھم مع المنظمة، رضا المنظمات الحكومیة ذات الصلة عن ) المجھزون(الموردون 

للقوانین ذات الصلة بعملھا، رضا ھیئات حمایة البیئة على التزام المنظمة بالحفاظ على البیئة، ورضا ھیئات 

خدمات غیر ضارة بصحة المستھلك، وتوفیر معلومات عن /حمایة المستھلك على تقدیم المنظمة لمنتجات

ھذا المدخل في تعدد أصحاب المصالح، وتضارب المشكلة العملیة في تتمثل . نوعیتھا، وكیفیة استعمالھا

 Thompson (1997(تومسون   مما یستدعي حسب. المنظمة، وتغیر ھذه المصالح اتجاهمصالحھم 

أي أن تحدد المنظمة الطرف الذي یجب أن تسعى  إلى (موازنة المنظمة لعملیة إرضاء أصحاب المصالح 

لذي یناسب المنظمة، أي حسب ما تقتضیھ مصلحة تحقیق أھدافھ وإرضائھ أولا، وذلك حسب الموقف ا

وضع تومسون مجموعة من النماذج تحدد طریقة موازنة المنظمة عملیة إرضاء أصحاب ). وأھداف المنظمة

  :  وھي. المصالح حسب الموقف

كان لكل أصحاب المصالح نفس ) الموقف(یذھب ھذا النموذج إلى أنھ في حالة ما : النموذج النسبي -أ

ونفس التأثیر، فعلى المنظمة أن تعطي أوزانا متساویة نسبیا لكل الأطراف وأن لا تفضل صاحب  الأھمیة

مصلحة معینة على آخر، وأن تسعى المنظمة في ھذا الموقف إلى إرضاء جمیع أصحاب المصالح بمستویات 

  . متقاربة نسبیا
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موازین القوى بین أصحاب  تباینت) الموقف(یذھب ھذا النموذج أنھ في حالة ما :  نموذج القوة -ب

المصالح، وتباینت مستویات أھمیتھم ومستویات تأثیرھم على المنظمة، یجب على المنظمة أن تحدد أقوى 

الأطراف، والأكثر أھمیة وتأثیر في المنظمة، ثم تسعى المنظمة في ھذا الموقف إلى إرضائھ أولا، والإیفاء 

  ). ر بشكل مباشر على بقاء واستمرار المنظمةوالطرف الأقوى ھو الطرف الذي یؤث(بمتطلباتھ 

یذھب ھذا النموذج إلى تبني موازنة واحدة في كل المواقف حیث یرى ھذا : نموذج العدالة الاجتماعیة -ج

على المنظمة أن تبحث على الطرف الأقل رضا من بین أصحاب ) المواقف(النموذج أنھ في جمیع الحالات 

ویھدف ھذا النموذج إلى التقلیل من حالات عدم رضا لدى . تحقیق متطلباتھالمصالح، ثم تسعى إلى إرضائھ و

  . جمیع أصحاب المصالح وضمان مستویات مقبولة من الرضا لدى الجمیع

ینطلق ھذا النموذج من فكرة أن المواقف ترتبط بمراحل تطور المنظمة وتتغیر مع : النموذج التطوري -د

وأن ھذه المراحل ھي المسؤولة على تحدید الطرف . اة المنظمةمرور الزمن، ومع تغیر مراحل دورة حی

الأكثر أھمیة والأكثر تأثیر على المنظمة، ففي مرحلة النشأة قد یكون الزبائن ھم الطرف الأكثر أھمیة، 

وبالتالي یتوجب على المنظمة أن تسعى إلى تحقیق رضاھم حتى تتمكن من إثبات وجودھا، وانتزاع مكانة 

بعد زمن أو في مرحلة لاحقة قد ترغب المنظمة في إحداث عملیات توسعة أو تجدید، وھكذا . لھا في السوق

تتحول أنظار المنظمة نحو الملاك والمساھمین باعتبارھم أصحاب القرار في عملیة التوسعة أو التجدید، وفي 

إذا . ومتطلباتھھذه المرحلة یصبح ھذا الطرف ھو الطرف الأكثر أھمیة، والطرف الأولى بتحقیق رضاه 

فأھمیة كل طرف من أصحاب المصلحة بالنسبة للمنظمة تتحدد حسب ھذا النموذج حسب المرحلة التي 

  .   تعیشھا المنظمة والأھداف التي تتبناھا فیھا

ویرى أصحاب ھذا المدخل أن المنظمة مطالبة باختیار النموذج المناسب لظروفھا، حتى تتمكن من تحدید 

كثر أھمیة، وأن عملیة قیاس فاعلیة المنظمة تتم بقیاس مدى تحقیق المنظمة لرضا ھذا الأطراف الأ/ الطرف

  .الأطراف وتحقیق متطلباتھ/الطرف

على الرغم من أھمیة ھذا المدخل، باعتباره مدخل یدفع إلى إقناع كل الأطراف الداخلیة والخارجیة المرتبطة 

تعرض إلى مجموعة من الانتقادات كإھمالھ لدور البیئة  بالمنظمة بدور المنظمة ونشاطھا وأھدافھا، غیر أنھ

  .الخارجیة والتطور التكنولوجي السریع وتأثیرھما على قناعات أصحاب المصالح

  : مدخل القیم المتنافسة 2-7



60 
 

حول توجھات المدیرین ) Rohrbaugh and Quinn )1983 یعتبر ھذا المدخل ثمرة الدراسة التي قام 

ویعتبر ھذا المدخل محاولة لبناء نموذج شامل یضم أھم التوجھات الفكریة التي . تفي العدید من المنظما

ینطلق أصحاب ھذا المدخل في بناء ھذا النموذج من ). 1997الله  عون(تناولت موضوع الفاعلیة التنظیمیة 

  :مجموعة من الأفكار الأساسیة، ومن مجموعة من نتائج الدراسات التي قاموا بھا

  :الأفكار -أ

فكرة أن الفاعلیة التنظیمیة مشكلة إدراكیة یحكمھا التحیز الفكري والاھتمام الشخصي فمعظم المداخل  -1

السابقة حسبھم، تناولت تعریف وقیاس الفاعلیة التنظیمیة من وجھة نظر محددة تعكس التوجھ الفكري 

وجھ النظم المفتوحة ركز أصحاب ت( لأصحابھا، حیث ركز كل مدخل على بعد واحد دون الأبعاد الأخرى 

 .....).على المدخلات، والتكیف والبیئة، وركز أصحاب توجھ الأھداف على المخرجات والغایات والنتائج

فكرة أن المعاییر التي تستخدم في تقییم فاعلیة المنظمة تعبر على طبیعة واھتمامات المقیم وبالتالي من  -2

 .نفس الوقت بطرق ومؤشرات مختلفة الطبیعي أن یقیم أشخاص مختلفون نفس المنظمة في

فكرة عدم وجود معیار واحد لتقییم الفاعلیة، نتیجة تعدد أھداف المنظمة، وعدم وجود ھدف واحد متفق  -3

  .علیھ

  :النتائج -ب

توصل الباحثان كوین ورورباخ  من خلال دراسة المعاییر المستخدمة في قیاس الفاعلیة التنظیمیة في أھم 

  :ولت موضوع الفاعلیة التنظیمیة إلى أن معظم ھذه المعاییر تتمحور حول بعدین أساسیینالمداخل التي تنا

  .  البعد الأول ھو التركیز المنظمي، أي أن المعاییر تتمحور حول التركیز الداخلي أو التركیز الخارجي -1

لاھتمام موجھ نحو البیئة أي أن ا. یعني أن المعاییر تتعلق بالمسائل والقضایا الداخلیة: التركیز الداخلي -

  ).العملیات والأنشطة، الكفاءة، الصحة التنظیمیة، الموارد البشریة( الداخلیة 

أي أن  الاھتمام  موجھ نحو البیئة . یعني أن المعاییر تتعلق بالمسائل والقضایا الخارجیة: التركیز الخارجي -

ز المنظمة في تعاملاتھا مع البیئة الخارجیة، المخرجات، المدخلات، البقاء، النمو، تدعیم مرك( الخارجیة 

  ).وتنمیة علاقات المنظمة مع أطراف التعامل الخارجیین
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القیم المھیمنة (أي أن المعاییر تتمحور حول الھیكل التنظیمي المرن . البعد الثاني ھو الھیكل التنظیمي -2

لمعاییر تتمحور حول الھیكل التنظیمي أو أن ا) على الإدارة ھي القیم التي ترتبط بالمرونة كقیمة مركزیة

  ).القیم المھیمنة على الإدارة ھي القیم التي ترتبط بالرقابة كقیمة مركزیة(الجامد 

وھو الھیكل الذي تكون فیھ القیم المھیمنة تتجھ نحو إحكام الرقابة، والالتزام  :الھیكل التنظیمي الجامد -أ

  .بإجراءات، ونظم ولوائح العمل

وھو الھیكل الذي تكون فیھ القیم المھیمنة تتجھ نحو الاھتمام بعملیات التكیف : تنظیمي المرنالھیكل ال -ب

  . والتغیر والتعلم

ھي معاییر قیاس الفاعلیة في نفس ) المعاییر(من خلال ھذه الأفكار والنتائج توصل الباحثان إلى أن ھذه القیم 

اس الفاعلیة من أطراف مختلفة، كل مدخل یستعمل أي أن كل ھذه المعاییر تستخدم بشكل جزئي لقی(الوقت 

  .ھي قیم متناقضة ومتضادة أیضا) القیم(وأن ھذه المعاییر). المعاییر المناسبة لتوجھھ الفكري

یضم أربعة نماذج، ) مدخل(، صمم الباحثان تصور )المعاییر(ومن أجل بناء نموذج یشمل كل ھذه القیم  

،  وشكل معین من )تركیز خارجي/تركیز داخلي(بین توجھ معین بحیث یربط كل نموذج من ھذه النماذج

  ). معاییر الھیكل الجامد/ معاییر الھیكل المرن(المعاییر 

یقوم ھذا النموذج على الربط بین التوجھ الذي یھتم بالتركیز الداخلي مع قیم  :نموذج العلاقات الإنسانیة -1

التركیز الداخلي یتجھ (الموارد بالبشریة داخل المنظمة ویركز ھذا النموذج على . الھیكل المرن) معاییر(

ویتعامل ) نحو المورد البشري باعتباره موردا استراتیجیا لھ دور كبیر في تحقیق أھداف المنظمة وفاعلیتھا

وتتجھ الإدارة في ھذا ). القیم المھیمنة على الإدارة ھي قیم الھیكل التنظیمي المرن(معھا وفق رؤیة مرنة

ویعبر عن معیار التنمیة البشریة ( إلى تنمیة الموارد البشریة كغایة أو ھدف من أھداف المنظمة النموذج 

ورفع مستوى الروح .....). بمؤشرات الاستقلالیة، المشاركة، المبادرة التطویر، التعلم، فرص التدریب،

ن معیار الروح المعنویة ویعبر ع(المعنویة لدیھم كوسیلة تدفعھم إلى المساھمة في تحقیق أھداف المنظمة 

بمؤشرات الحالة النفسیة الجیدة، الرضا الوظیفي، الانتماء، الولاء، التعاون، الاحترام والتقدیر، الحوافز 

  ......). المناسبة،

یقوم ھذا النموذج على الربط بین التوجھ الذي یھتم بالتركیز الخارجي مع قیم : نموذج الأنظمة المفتوحة -2

التركیز (التي توجد خارج المنظمة ) المدخلات(ویركز ھذا النموذج على الموارد . المرن الھیكل) معاییر(

، )الخارجي یتجھ نحو المدخلات باعتبارھا الوسیلة الإستراتیجیة في تحقیق أھداف المنظمة وفاعلیتھا

وتتجھ الإدارة في . )القیم المھیمنة على الإدارة ھي قیم الھیكل التنظیمي المرن(ویتعامل معھا وفق رؤیة مرنة
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بناء علاقات جیدة مع البیئة و ھذا النموذج للحصول على الموارد المناسبة وذات القیمة لأداء وظائفھا،

. الخارجیة كھدف من أھداف المنظمة، من خلال الرفع من درجة مرونة المنظمة كوسیلة لتحقیق أھدافھا

تغییرات في أنظمتھا الداخلیة بما یتناسب مع  وتعني المرونة في ھذا النموذج قدرة المنظمة على إجراء

ویعبر على درجة المرونة بمؤشرات التكیف، الكفاءة، الصحة التنظیمیة، المناخ (متطلبات بیئتھا الخارجیة 

  .....)   التنظیمي

یقوم ھذا النموذج على الربط بین التوجھ الذي یھتم بالتركیز الخارجي مع قیم : نموذج الھدف الرشید -3

وعلى قدرة المنظمة على تلبیة ) المخرجات(ویركز ھذا النموذج على الأھداف . الھیكل الجامد) اییرمع(

التركیز الخارجي یتجھ نحو المخرجات باعتبارھا الأھداف الإستراتیجیة التي (حاجات بیئتھا الخارجیة 

لإدارة ھي قیم الھیكل القیم المھیمنة على ا(، ویتعامل معھا وفق رؤیة جامدة )وجدت من أجلھا المنظمة

وتتجھ الإدارة في ھذا النموذج إلى تحقیق الإنتاجیة والنمو والبقاء كھدف، من خلال وضع ). التنظیمي الجامد

الأھداف وتطبیق الأسالیب الإداریة الصارمة والرشیدة، كالرقابة، والكفاءة والتخطیط الداخلي كوسیلة لتحقیق 

اءة والنمو بمؤشرات الربح، نسبة المخرجات إلى المدخلات، حجم العمل ویعبر على الإنتاجیة والكف. أھدافھا

  .  إلخ.....المنجز

یقوم ھذا النموذج على الربط بین التوجھ الذي یھتم بالتركیز الداخلي مع قیم :  نموذج العملیات الداخلیة -4 

ة المنظمة في الاستمرار ویركز ھذا النموذج على الأنشطة والعملیات وعلى قدر. الھیكل الجامد) معاییر(

التركیز الداخلي یتجھ نحو العملیات الداخلیة باعتبارھا الوسائل التي تمكن المنظمة من (على القیام بوظائفھا 

القیم المھیمنة على الإدارة ھي قیم الھیكل التنظیمي (، ویتعامل معھا وفق رؤیة جامدة )القیام بوظائفھا

موذج إلى تحقیق الاستقرار وضمان الصحة التنظیمیة وتدفق المعلومات وتتجھ الإدارة في ھذا الن). الجامد

ویعبر . كھدف من خلال الرقابة على الموظفین، وكفاءة العملیات، وھرمیة السلطة كوسیلة لتحقیق الأھداف

عن الاستقرار بمؤشرات سلاسة واستمرار العملیات، والثبات، ویعبر عن تدفق المعلومات بمؤشر تعدد 

تصال، وكفاءة وجودة عملیات الاتصال، وكفاءة وجودة عملیات إدارة المعلومات، ویعبر على قنوات الا

  .إلخ......الصحة التنظیمیة بكفاءة العملیات، وكفاءة وجودة عملیات صنع القرارات

تقوم فلسفة ھذا المدخل على فكرة أن الفاعلیة التنظیمیة لیست مفھوما أحادي البعد بل ھي مفھوم متعدد 

بموقع وسط نسبي بین ھذه النماذج المختلفة، ) الإدارة(ویرى أصحاب ھذا المدخل أن یحتفظ المدیر . بعادالأ

حیث یذھبون إلى أن الإفراط في الاعتماد على نموذج واحد فقط، وإھمال النماذج الأخرى قد یؤدي إلى عدم 

  .فعالیة المنظمة
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  :خصائص الفاعلیة التنظیمیة -3

وم، وتعدد المداخل النظریة التي اھتمت بدراسة ھذا المفھوم، وارتباط المفھوم بجوانب إن تعدد معاني المفھ

عدیدة في المنظمة، وارتباط المفھوم بدورة حیاة المنظمة، إضافة إلى أن درجة تحقق الفاعلیة یتم التعرف 

مر الذي یؤدي إلى الأ) جمھور المنظمة(علیھا من خلال أحكام نابعة عن فئات مختلفة لھا علاقة بالمنظمة 

تباین الأحكام حسب العلاقة والمنفعة یجعل مفھوم الفاعلیة التنظیمیة مفھوما یحمل مجموعة من الخصائص 

  . الممیزة

إلى أن الفاعلیة صفة تتشكل بحسب الأشیاء الموصوفة وھي مركب ) 1989(یذھب سعید علي الشواف 

  .  صیة النسبیة والتراكمیةویتمیز بخا. مفاھیمي مختلف المعاني، ومتعدد الأبعاد

لأنھ مفھوما یرتبط بأحكام . إن مفھوم الفاعلیة التنظیمیة ھو مفھوم نسبي، ولیس مفھوما مطلقا: النسبیة

وتوجھات ومصالح فئات مختلفة، ویرتبط بزمن التقییم، واھتمامات المقیم وطرق ووسائل التقییم، وأسس 

نظیمیة یختلف باختلاف موقع المنظمة وأھدافھا والمستفیدین من كما أن مفھوم الفاعلیة الت. تحلیل المعلومات

  .خدماتھا

  .یتمیز مفھوم الفاعلیة التنظیمیة بخاصیة التراكم باعتبارھا ظاھرة مستمرة مع الزمن: التراكم

  :إلى أن الفاعلیة مفھوم یمكن یوصف بأنھ) Cameron )1978ویذھب كمرون   

  .لفة في أزمنة مختلفةمفھوم متعدد یتكون من معاییر مخت -1

  .مفھوم شامل یتضمن العدید من الأبعاد -2

  .مفھوم متنوع یتعلق بمستفیدین مختلفین -3

  مفھوم معقد لدیھ علاقات غیر واضحة بین الأبعاد -4

  .مفھوم ایجابي یستثیر المعاییر الملائمة عند استخدام مستویات مختلفة من التحلیل -5

  :أبعاد الفاعلیة التنظیمیة -4

یعتبر مفھوم الفاعلیة التنظیمیة مفھوما متعدد الأبعاد، ویمكن تحدید أھم أبعاد الفاعلیة التنظیمیة من خلال  

  :تحلیل توجھات مداخل دراسة الفاعلیة
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تناول العدید من الباحثین الفاعلیة التنظیمیة في إطار المتغیرات الاقتصادیة حیث ربطوا : البعد الاقتصادي-1

بالكمیة اللازمة و الكیفیة الجیدة ) توفیر مخرجات (قدرة المنظمة على الإنتاج (بالإنتاجیة فاعلیة المنظمة 

 Mooreks.K andویتبنى ھذا البعد العدید من الباحثین، حیث ذھب مثلا الباحثان ). حسب ما تتطلبھ البیئة

Duncan  یرادات العائد إلى قیاس الفاعلیة من خلال متغیرات الأداء المالي، الإ) 2003حریم (حسب

  .، حصة المنظمة من السوق)الربح(المالي 

بعد التركیز سنوات الخمسینیات والستینیات على البعد الاقتصادي ذھب : البعد الاجتماعي والنفسي -2

في ھذا الاتجاه ویرى في ھذا . مجموعة من الباحثین إلى استخدام مؤشرات سلوكیة تركز على البعد الإنساني

أن مصطلح ) Henri and  Claude de Bettignies )1975وكلود دو بیتنینز الباحثان ھنري 

الفعالیة التنظیمیة قد اقترن باستعمال مجموعة معارف وتقنیات للعلوم السلوكیة من اجل تطویر المنظمات، 

ویعتبر الرضا بمفھومھ الواسع من أھم . ذلك بإدماج الطموحات الفردیة للنمو والتطور مع أھداف المنظمةو

   .مؤشرات ھذا البعد

العدید من الباحثین إلى الفاعلیة من منظور عملي، حیث ترتبط الفاعلیة حسب ھذا  ینظر: البعد التنظیمي -3

حیث یعرف الفاعلیة ) Kalika )1988ھذا الاتجاه مثلا  ویذھب في. المنظور بالعملیات والصحة التنظیمیة

التنظیمیة بأنھا كل ما یتعلق بالھیكل التنظیمي بغض النظر على النتائج المتوقعة ذات طبیعة اجتماعیة أو 

  .اقتصادیة

ت یربط كثیر من الباحثین الفاعلیة التنظیمیة بقدرة المنظمة على التعامل مع قیود ومتغیرا: البعد البیئي-4

، أي بتفاعل المنظمة مع البیئة ومن أھم المؤشرات المستعملة في ھذا البعد المرونة )خارجیة/ داخلیة(البیئة 

  ).التكیف(

  :العوامل المؤثرة في تحقیق الفاعلیة التنظیمیة -5

  :بمجموعة من العوامل أھمھا 2004ترتبط عملیة تحقیق الفاعلیة التنظیمیة حسب أحمد ماھر 

ترتبط فاعلیة المنظمة بقدرة المنظمة على الاستفادة من الفرص  ):المدخلات(قة بالموارد عوامل متعل -1

وتشمل الموارد جمیع الموارد المالیة . المتاحة، للحصول على الموارد المناسبة التي تمكنھا من تحقیق أھدافھا

 ).عاملین وإداریین(ل، العمال المباني، الآلات، لأدوات، المعدات، التكنولوجیا، الأموا(والبشریة والمادیة 
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التنظیمیة كالكفاءة والصحة التنظیمیة،  وھي العوامل المرتبطة بالخصائص ):العملیات(عوامل فنیة -2

وتتعلق ( وبآلیات الممارسة التنظیمیة في المنظمة  ).ما تفعلھ المنظمة بما توافر لدیھا من موارد(والمرونة 

ولھذه العوامل تأثیرا كبیرا على تحقیق ). جیات الإدارة، السلوك التنظیميبالمھارات العامة للعاملین، استراتی

  .الفاعلیة التنظیمیة

وتشمل معنویات الأفراد، مستوى رضاھم، اتجاھھم دوافعھم،  :عوامل مرتبطة بالموارد البشریة -3

  .ورغباتھم، وسبل الاتصالات المعتمدة في تعزیز الاستقرار التنظیمي، وتوازن المنظمة

وتتضمن ردود الفعل المنعكسة بشأنھا من المستفیدین أو من البیئة : عوامل متعلقة بمخرجات المنظمة -4

الخارجیة بشكل عام، سواء  ما تعلق بدرجة انسجامھا مع حاجتھم الفعلیة، أو قدرتھا على توفیر سبل الإشباع 

وآثارھا ذات أھمیة كبیرة في خلق في الوقت والمكان المناسبین، وبالسعر الملائم، وتعد ھذه المتغیرات 

 .الموائمة الھادفة بین المنظمة وبیئتھا، وتوفیر مستلزمات تحقیق الأھداف فیھا

جمیع   وھي العلاقات التي تسعى المنظمة إلى بنائھا مع: عوامل المتعلقة بالعلاقات الخارجیة للمنظمة -5

وھي العلاقات التي تمكن . عامل مع المنظمةخاصة أطراف الت. القوى الخارجیة ذات التأثیر على المنظمة

 .المنظمة من التطور والنمو والبقاء

وھي تلك الضغوط التي تفرضھا البیئة الخارجیة على المنظمة  :عوامل متعلقة بالضغوط الخارجیة -6

تأقلم وھو ما یفرض على المنظمة ال. كالتغیر المستمر في الحاجات والمتطلبات، وفي التكنولوجیا، والمنافسة

  .والتكیف مع ھذه المتغیرات لتحقیق الفاعلیة

تعتبر القیم التنظیمیة عامل ھام في تحقیق الأھداف، فالتفاعل بین العملیات : العوامل المتعلقة بالقیم-7

ھي ) القیم المھیمنة(فالقیم التي تتبناھا الإدارة . الإداریة، والھیكل التنظیمي، والقیم، یحدد الفاعلیة التنظیمیة

لتي تحدد المنھج الذي تتبعھ الإدارة في إدارة عملیاتھا، وھي التي تعكس الفلسفة التي من خلالھا تقدر ا

  .الإدارة المواقف، وتحل المشاكل، وتتخذ القرارات
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  النماذج –المحاضرة السادسة قیاس الفاعلیة التنظیمیة المؤشرات 

  تمھید

بة ومعقدة ومتشابكة نتیجة تعدد الاتجاھات النظریة والعملیة تعتبر عملیة قیاس الفاعلیة التنظیمیة عملیة صع

وقد عرف موضوع قیاس الفاعلیة .  التي تناولت موضوع الفاعلیة التنظیمیة، وتعدد طرق قیاسھا ومؤشراتھا

التنظیمیة العدید من الدراسات والأبحاث، وفي ھذا السیاق وضع العدید من المؤشرات، وصمم العدید من 

   .سنماذج القیا

  :   مؤشرات قیاس الفاعلیة -1

حیث . ترتبط مؤشرات قیاس الفاعلیة بمداخل دراسة الفاعلیة أو بالجوانب التي یعتمد علیھا في قیاس الفاعلیة

تركز بعض الأطراف في قیاس الفاعلیة التنظیمیة على الأھداف أو الموارد، بینما تركیز أطراف أخرى على 

كما تذھب جھات في قیاس الفاعلیة إلى تناول العدید من . جیة أو الاثنین معاالبیئة سواء الداخلیة أو الخار

  . الجوانب

  :المؤشرات التي تتعلق بالأھداف 1-1

تقاس تحدد الأھداف ھویة ورسالة المنظمة، وھي الموجھ الأساسي للمنظمة، والمحدد الرئیسي لفاعلیتھا و

تشكل مسألة غموض الأھداف عائقا كبیرا أمام المنظمة  .الفاعلیة التنظیمیة بمدى تحقیق المنظمة لأھدافھا

وتعد عملیة تحدید الأھداف وطبیعتھا، أمر في غایة الأھمیة قبل تقدیر  .لتحقیق الفاعلیة التنظیمیة وتقدیرھا

  .ویمكن اعتبار المؤشرات التالیة، مؤشرات أساسیة لتحقیق الفاعلیة وإمكانیة قیاسھا .الفاعلیة

 .ة ودقتھاوضوح أھداف المنظم -

 . وضوح الروابط والعلاقات التي تجمع بین أھداف المنظمة -

 .لأھداف المنظمة، والعلاقات التي تجمعھا واقتناعھم بھا) الموارد البشریة(إدراك وفھم مكونات المنظمة  -

 .  تحدید آجال بلوغ الأھداف -

  .وإمكانیة تحقیقھا؟) تناسب الأھداف مع إمكانیات المنظمة(واقعیة الأھداف  -

ركز الباحثون مع بدایات الاھتمام بموضوع قیاس الفاعلیة على أھداف المنظمة، وربطوا فاعلیة المنظمة 

واختلافھا، واختلاف طرق وأزمنة ) كما أشرنا سابقا(بمدى تحقیق الأھداف، غیر أن تعدد أھداف المنظمة 

لیة المنظمة بقدرة المنظمة على یتجھون إلى ربط فاع )، جیزونألفار، برایس( تنفیذھا، جعل بعض الباحثین 
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ویرى ھؤلاء الباحثون أنھ من الممكن أن یتخذ مدى تحقیق الأھداف كمعیار للحكم على . البقاء كھدف رئیسي

الفاعلیة، ولكن یجب أن تتسع ھذه الأھداف لتشمل أھداف خاصة بالمنظمة، وأخرى خاصة بمحیطھا 

قیق المنظمة للفاعلیة التنظیمیة بضرورة تحقیق ثلاثة إلى ربط تح) Alvar )1976لفار، ویذھب أ. الخارجي

 Briceویرى برایس  .أھداف أساسیة بغض النظر على الأھداف الأخرى، وھي البقاء والتكیف والنمو

ولكنھ في . أن الفعالیة تعني تحقیق الھدف، والوصول إلى المخرجات التي ترید المنظمة أن تنتجھا) 1968(

  : ل أو مؤشرات وسیطة، تعتبر مقومات جادة للفعالیة ھينفس الوقت وضع خمسة عوام

 .وتعني نسبة المخرجات إلى المدخلات : الإنتاجیة -

 .أي قبول العاملین للقواعد السلوكیة التي تضعھا المنظمة وطاعتھم لھا: اتساق السلوك -

 .وتعكس مدى إشباع ودوافع العاملین: الروح المعنویة -

 .ات في محیطھا الخارجياستجابة المنظمة للتغیر: التكیف -

  .وھذا یعني قبول المجتمع لھا و إقراره لسیاستھا و رغبتھ في منتجاتھا: استقرار المنظمة -

" حیث عرفا الفاعلیة بأنھا ) Steers and Mahoney(وفي نفس الاتجاه ذھب ستیرز  وماھوني   

  .درة الاستقرار والابتكارالإنتاجیة المرتفعة، وقدرة المؤسسات على التكیفّ مع البیئة، فضلا عن ق

الاختبار النھائي للفعالیة التنظیمیة یتمثل في قدرة المنظمة  كما أشرنا سابقا إلى أن Jasonجیزون  ذھب 

وضع جیزون للمنظمة مجموعة . وربط أھداف المنظمة بعامل الوقت. على البقاء بصفة مستمرة في البیئة

، وأھداف متوسطة )الإنتاجیة، الكفاءة، الرضا(ة المدى من الأھداف المرحلیة، وقسمھا إلى أھداف قصیر

 ).البقاء(وأھداف طویلة المدى ) التكیف، النمو، التطور(المدى 

من أھم المؤشرات المتعلقة . وتعد المؤشرات التالیة الإنتاجیة، الكفاءة، الرضا، التكیف، النمو، التطور، البقاء

  .بالأھداف

  :دالمؤشرات التي تتعلق بالموار 2-2

، فاعلیة )1982(حامد أحمد رمضان بدر (حسب ) سیشور، یتمان، كان، كاتز(ربط العدید من الباحثین 

على الموارد النادرة ) استقطاب( المنظمة  بتفاعلھا مع البیئة وقدرة المنظمة على استغلال بیئتھا للحصول 

  . والقیمة، وعلى الاستخدام الأفضل لھذه الموارد

  :ثین ثلاثة مؤشرات أساسیة لقیاس الفاعلیة ھيوضع مجموعة من الباح

 .القدرة التفاوضیة للمنظمة في الحصول على مواردھا الأساسیة -
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 .مرونة المنظمة، وقدرتھا على الاستجابة للمتغیرات في البیئة الخارجیة -

  .قدرة أصحاب القرار على فھم وتحلیل خصائص البیئة التي تعمل فیھا المنظمة -

  :رون مجموعة من المؤشرات لقیاس الفاعلیة أھمھابینما وضع باحثون آخ

 .قدرة المؤسسة على تأمین المدخلات اللازمة لعملیاتھا وأنشطتھا -

 .كفاءة عملیات الإنتاج -

 .قدرة المنظمة على الحفاظ على التوازن الداخلي -

 .قدرة المنظمة على التكیف مع متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة -

 )خطط وسیاسات واضحة تحكم العمل، المراجعة، الرقابة وجود (الصحة التنظیمیة  -

قدرة المنظمة على امتصاص الصراعات الداخلیة، وخلق مجموعات عمل (الاستقرار والتوافق الداخلي  -

 ).متماسكة

 )قدرة المنظمة على تجدید نفسھا وإجراء التحسینات في أنظمتھا وعملیاتھا(التطویر التنظیمي  -

 .الإنتاجیة والانجاز -

 .قدرة المنظمة على خلق مجموعات عمل ملتزمة بأداء العمل وراضیة على المنظمة(روح المعنویة ال -

  :المؤشرات التي تتعلق بالعملیات الداخلیة 2-3

بمؤشرات الآلیات )) 2001(ربط العدید من الباحثین عملیة تحدید الفعالیة كما أشار خلیل محمد حسن الشماع 

  :االداخلیة لحركة المنظمة وأھمھ

  .تكامل أعضاء التنظیم وأجزائھ مع بعضھا، وانسجامھا مع النظام -

  .الكفاءة الاقتصادیة الداخلیة -

  .یسر وكفاءة العملیات الداخلیة -

  .قدرة المنظمة على أداء الوظائف الإداریة كالتخطیط والرقابة -

  .جودة الأداء -

  . غیاب علامات التوتر، والتقلیل من حالات الصراع - 

  .تفاع درجة رضا العاملین، وارتفاع درجة دافعیة العمالار -
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  .  انخفاض معدل الشكاوي، ودرجة دوران العمال -

  وجود مناخ ایجابي،  وتخفیف الضغط على العمال -

  .التعاون والعمل الجماعي بین الأعضاء -

  .توافر الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین -

  .فعالیة عملیات الاتصال -

  . تفاع مستویات الانتماء، والولاء، والالتزام داخل المنظمةار -

  :المؤشرات الداخلیة والخارجیة 2-4

قسم مجموعة من الباحثین مؤشرات الحكم على فاعلیة المنظمة إلى مؤشرات داخلیة ومؤشرات خارجیة 

  : وأھمھا

فة أساسیة بالمخرجات، مؤشرات خارجیة ترتبط بص  .مؤشرات داخلیة ترتبط بمدخلات المنظمة وعملیاتھا

  وبعلاقة المنظمة بالبیئة الخارجیة

  تخطیط وتحدید الأھداف -

  المھارات الاجتماعیة للمدیر -

  المھارات العملیة للمدیر -

  كفاءة استخدام الموارد المتاحة -

  المشاركة في اتخاذ القرارات -

  التحكم في سیر الأحداث داخل المنظمة -

  الإدارة السلمیة للصراع -

  التدریب وتنمیة قدرات الأفراد -

  التأخر والغیاب -

  الحوادث -

  إنتاج السلع والخدمات -

 الجودة -

 تحقیق الأرباح  -

 القدرة على التكیف والتأقلم  -

 تحقیق أھداف جدیدة -

 التأھب للانجاز  -

 المسؤولیة الاجتماعیة  -

 التطور -

 البقاء -
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  : نماذج قیاس الفاعلیة  -2

لمعاصرین خاصة مع نھایة السبعینیات وبدایة الثمانینیات العدید من النماذج وضع العدید من الباحثین ا 

لقیاس الفاعلیة التنظیمیة، تضم مجموعات من المؤشرات تتعلق بمختلف المداخل والدراسات التي تناولت 

موضوع الفاعلیة التنظیمیة، في محاولة منھم لبناء تصورات تضم مختلف الاتجاھات، وتشمل مختلف 

  :ومن أھم ھذه النماذج. اد، وتستخدم مجمل المؤشراتالأبع

  :Campbellنموذج كامبل  2-1

بعد دراسة قام بھا حول العدید من الدراسات التي تناولت مؤشرات ) Campbell )1977وضع كامبل  

قیاس الفاعلیة التنظیمیة نموذجا یضم ثلاثین مؤشرا لقیاس الفاعلیة، حیث ترتبط ھذه المؤشرات بمختلف 

  .لمداخل والدراساتا

  ).تحقیق الأھداف(الفاعلیة الإجمالیة  -1

  .معدل الإنتاجیة -2

العلاقة بین النتائج المحصل علیھا (النجاعة  -3

  ).والتكالیف النسبیة

  .معدل الأرباح -4

  ).جودة السلع والخدمات(نوعیة الخدمة المقدمة  -5

حجم المبیعات والأصول (معدل النمو  -6

  ).والتجھیزات

  .معدل حوادث العمل -7

  .معدل التغیب عن العمل -8

  مستوى الدوران الوظیفي -9

  ).على العمل(مستوى الرضا الوظیفي  -10

  مستوى الدافعیة عند العمال -11

  .مستوى الروح المعنویة عند العمال -12

  .الشخصیة للمدیرین(درجة المھارة الاجتماعیة  -16

  )تحدید الأھداف والسیاسات(التخطیط  -17

  للمدیرین ) العملیة(درجة المھارة الوظیفیة  -18

درجة توافق الآراء حول الأھداف والإیمان  -19

  . بھا

درجة الاتفاق بین الأدوار والقیم التنظیمیة  -20

  )المعاییر(

  . درجة الجھوزیة والاستعداد للعمل -21

  .طبیعة الاتصالات وإدارة ونشر المعلومات -22

  سرعة اتخاذ القرار وتطبیقھ -23

الاستخدام الأمثل (درجة التحكم في البیئة   -24

  )للمحیط

  التقییم الخارجي -25

  الثبات والاستقرار -26
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  )درجة التحكم(مستوى الرقابة   -13

  )الصراع/التعاون (التناقض / درجة التماسك -14

  )التكیف(جة المرونة در -15

  الموارد البشریة) أھمیة(قیمة  -27

  تأثیر العاملیندرجة مشاركة و -28

  مستوى الإنجاز/درجة  -29

  درجة التأكید على التدریب والتطویر       -30

  

  :Steersنموذج ستیرز  2-2

أن یدمج متغیرات مدخل النظم ومدخل الأھداف ومدخل التطویر ) 1989(حاول ستیرز كما أشار الشواف 

حیث یركز ھذا النموذج . عدد المتغیرات للفاعلیةالذاتي لقیاس الفاعلیة التنظیمیة في نموذج یسمیھ الإطار المت

  .على فھم العملیات الداخلیة للمنظمة باعتبارھا المحور الرئیسي الذي تركز علیھ الفاعلیة التنظیمیة

) Steers )1977اقترح ستیرز . وبعد مراجعة سبعة عشرة دراسة میدانیة أجریت لقیاس فاعلیة المنظمات

  ساس تسعة وعشرون مؤشرا نموذج لقیاس الفاعلیة على أ

  المؤشرات  المجموعة

 اللامركزیة  -2البنیة والھیاكل  -1  خصائص المنظمة -1

  وحدة القیادة -5الرسمیة  - 4التخصص -3

  حجم المنظمة وحجم الوحدات -6

  المواد والمعارف -8العملیات  -7  التكنولوجیا -2

  )الداخلي/ الخارجي (ممیزات المحیط  -3

 ارجيممیزات المحیط الخ  - أ

 

  ممیزات المحیط الداخلي -ب

  

  عدم الیقین -11الاستقرار  -10التعقد  -9

العقوبات والحوافز -13النتائج والإنجازات  -12

  خطر الانفتاح -15الأمن  -14

  الاستقرار -17التماسك والانجذاب  -16  ممیزات الموظفون -4

  الدافعیة -19الأداء  -18والالتزام 

المھارات ووضوح  -21الأھداف والحاجات  -20

  الأدوار

  تعریف الأھداف الإستراتیجیة  -22  السیاسات والممارسات الإداریة -5
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  اكتساب واستخدام الموارد -23

  نظام الاتصالات -24

  خلق بیئة مناسبة للأداء -26القیادة  25

  التكیف  -28اتخاذ القرارات  -27

  التجدید التنظیمي -29

  

  :Morin . Guidon and Boulianنموذج مورین وبولیان   2-3

إلى تعریف الفاعلیة التنظیمیة عبر أربع مقاربات نظریة )  2005سالم  سعید مؤید(یذھب مورین حسب 

  :ھي

  .المقاربة الاقتصادیة التي تستخدم المعاییر الاقتصادیة -1

  .ة بالموارد البشریةالمقاربة الاجتماعیة التي تركز على العلاقات الإنسانیة، وتستخدم المعاییر المرتبط -2

  .المقاربة النظامیة التي تعتبر المنظمة نظام مفتوح ھدفھ البقاء والاستمرار -3

  .المقاربة السیاسیة التي تستھدف إرضاء مختلف أطراف التعامل -4

وحسب ھذه المقاربات اقترح مورین وبولیان نموذجا لقیاس الفاعلیة یركز على أربعة أبعاد وخمسة عشرة 

  :مؤشرا

  المؤشرات      الأبعاد         

  الاقتصاد في الموارد -2الإنتاجیة  -1  الفعالیة الاقتصادیة

حشد وتعبئة الید العاملة  -5المشاركة -4الالتزام  -3  قیمة الموارد البشریة

  تنمیة وتطویر الموارد البشریة  -6

  المناخ التنظیمي  -8مردودیة الأفراد  -7

  درجة النمو  -10ة الثبات، درج -9  استمرار وبقاء المنظمة

  الجودة-13المنافسة  -12الربح  -11

  التكیف -14 
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  رضا أطراف التعامل -15  شرعیة المنظمة اتجاه الأطراف الخارجیة

  

  :D. mak.gregorنموذج التطور التنظیمي  2-4

 D. mak.gregor دوغلاس ماك غریغور) 2000القریوتي  قاسم محمد(من رواد ھذا النموذج حسب 

، حیث ینظر إلى  X/Yوالذي وضع نموذج للمنظمة الفعالة، ونموذج للمنظمة الغیر فعالة حسب نظریة 

وفي نفس الاتجاه قام موتون . المنظمة الفعالة باعتبارھا منظمة قادرة على حل مشاكلھا، وتجدید قدراتھا

Mouton ھذا الاتجاه  وینظر. وآخرون بتصنیف المنظمات إلى صنفین صنف سلطوي، وصنف مشاركاتي

إلى المنظمة الفعالة بأنھا تلك المنظمة التي تعتمد على المشاركة في الأنشطة والممارسات التنظیمیة، 

  .   وخصوصا في عملیات اتخاذ القرار

  :Rohrbaugh and Quinn   نموذج القیم المتنافسة 2-5

وقد صمم ھذا . ن التفصیل سابقایعكس ھذا النموذج أفكار مدخل القیم المتنافسة الذي تعرضنا لھ بنوع م

  :، ویقوم على أربع مقاربات أو نماذج ھي) 1983( عام  Rohrbaugh and Quinn   النموذج

وتعكس التوجھ الداخلي وفق رؤیة مرنة . مقاربة العلاقات الإنسانیة وتركز على الموارد البشریة -1

 . )القیم المھیمنة على الإدارة العلیا ھي قیم التغییر والتطویر(

وتعكس التوجھ الخارجي وفق رؤیة . مقاربة النظام المفتوح وتركز على التفاعل مع البیئة الخارجیة  -2

 )القیم المھیمنة على الإدارة العلیا ھي قیم التغییر والتكیف(مرنة 

وتعكس التوجھ الداخلي وفق رؤیة التحكم . مقاربة الھدف الرشید وتركز على تحقیق الأھداف  -3

 ).المھیمنة على الإدارة العلیا ھي قیم الرقابة والتخطیط وتحدید الأھدافالقیم (الإداري 

وتعكس التوجھ الداخلي وفق . مقاربة العملیات الداخلیة وتركز على الآلیات والممارسات والأنشطة  -4

القیم المھیمنة على الإدارة العلیا ھي قیم الرقابة وتطبیق الإجراءات واللوائح (رؤیة التحكم الإداري 

 ). النظمو
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وحسب ھذه النماذج أو المقاربات اقترح روباخ وكوین نموذجا لقیاس الفاعلیة یركز على أربعة أبعاد 

  :وخمسة عشرة مؤشرا

  

  المؤشرات      الأبعاد       

 الرضا الوظیفي -2تنمیة الید العاملة  -1  )قیمة الموارد البشریة(المرونة الداخلیة  

  . ر الموارد البشریةتطوی - 5القیم  -4التماسك  -3

درجة الحصول على الموارد  -7درجة النمو  -6  )النظام المفتوح(المرونة الخارجیة 

  الحیویة  -9) المرونة(التكیف  -8

  الربحیة  -12الكفاءة  -11الإنتاجیة  -10  )تحقیق الأھداف(التحكم الخارجي 

الاتصال وإدارة  -14، الاستقرار الداخلي -13  )العملیات الداخلیة(التحكم الداخلي 

  اتخاذ القرارات -15المعلومات 
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  المحاضرة السابعة الثقافة التنظیمیة

  :تمھید

تعتبر الثقافة التنظیمیة أحد أھم محددات السلوك في المنظمة وأحد أھم العوامل التنظیمیة التي تتحكم في   

التي تتشكل من مجموع  القیم والعادات والمعتقدات  كما تعتبر الثقافة التنظیمیة. نجاح أو فشل المنظمة

  .والتوقعات التي یحملھا الأفراد المحدد الأساسي لأداء المورد البشري المؤھل والمندمج في المنظمة 

تعبر ثقافة المنظمة عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك التي یقتنع بھا العاملین داخل المنظمة ویتبنوھا 

، حیث تتضمن طقوسا وممارسات تترسخ مع الزمن فتشكل التفكیر وطرق انجاز العمل واتخاذ في تعاملاتھم

  . وسنحاول في ھذه المحاضرة تناول موضوع الثقافة التنظیمیة بنوع من التفصیل. القرارات وغیرھا

  مفھوم الثقافة التنظیمیة -1

إلى ذلك الھیكل الذي یكتسب أصولھ من  تعد الثقافة التنظیمیة  من خصائص المنظمات ولیس للأفراد  وتشیر

  .القیم والأعراف والمعتقدات التي یحملھا الأفراد داخل المنظمة

تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا أساسیا من عناصر المحیط الداخلي للمنظمات، وعاملا مھما من عوامل 

  :استمرار ونجاح المنظمات المعاصرة  حیث

مجموعة المبادئ والقیم الأساسیة التي اخترعتھا الجماعة أو : "ھاأن) 2004Schein,Edgar H( عرفھا 

والتي أثبتت  ،حمل مشكلاتھا المتعلقة بالتكیف الخارجي والاندماج الداخليو حل اكتشفتھا أو طورتھا أثناء

معالجة المشكلات لاعتبارھا أفضل طریقة با للأعضاء الجدد ھا، والتي یتم تعلیمفي ھذا الاطار فعالیتھا

  ".دراكھا وفھمھاوإ

عبارة عن مجموعة من :" الثقافة التنظیمیة بأنھا) 2008زیاد سعید الخلیفة (حسب ) Wheelen(ویعرف 

  ".الاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك فیھا أعضاء المنظمة

مزیج من القیم : "على أنھا) ،2009كاظم حمود الفریخات خیضر وآخرون (وتعرف أیضا حسب 

والافتراضات والمعاني والتوقعات التي یشترك فیھا أفراد منظمة أو جماعة أو وحدة معینة،  والاعتقادات

  ".ویستخدمونھا في توجیھ سلوكاتھم وحل المشكلات

القیم الأساسیة التي تتبناھا المنظمة والفلسفة التي تحكم سیاستھا اتجاه الموظفین والعملاء : "وتعرف أنھا

الافتراضات والمعتقدات التي یشارك في الالتفاف حولھا أعضاء ھي المھام و والطریقة التي یتم بھا انجاز

  ) 2002محمود سلیمان العمیان ( ".التنظیم
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مجموعة القیم والعادات والمعاییر والمعتقدات والافتراضات المشتركة التي تحكم :" وتعرف أیضا أنھا 

ات وأسلوب تعاملھم مع المتغیرات البیئیة، الطریقة التي یفكر بھا أعضاء المنظمة وطریقة اتخاذ القرار

  2005محمود أبوبكر مصطفى ".وكیفیة تعاملھم مع المعلومات والاستفادة منھا لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة

نموذج من القیم المشتركة والمعتقدات التي تساعد الأفراد على فھم : "على أنھا) Lund(وكما عرفھا 

  .) 2002محمود سلیمان العمیان (" اییر الخاصة بالسلوك في المنظمة وظائف المنظمة وتزویدھم بالمع

منظومة المعاني والرموز ، القیم والمعتقدات والأعراف " وعرف بعض الكتاب الثقافة التنظیمیة بأنھا 

والفلسفة والتوقعات التنظیمیة، والتي تشكل سمة خاصة للمنظمة بحیث تخلق فھمامشتركا بین أعضاء 

حمد بن علي ( "ماھیة التنظیم، والسلوك المتوقع من الأعضاء فیھ وتساعد في حل مشكلاتھم المنظمة حول

  .) 2008حسن اللیثي 

من خلال التعاریف السابقة یمكننا أن نستنتج أن الثقافة التنظیمیة ھي ذلك الكل المركب، المتضمن المعرفة 

لقدرات والعادات التي اكتسبت بواسطة والفن والمعتقدات والأخلاقیات والعرف والقانون وغیرھا من ا

، والتي بدورھا تساعد أعضاء المنظمة على فھم غایتھا الأساسیة وكیفیة نظمةالانسان باعتباره عضوا في الم

  .أداء المھام والواجبات وتتضمن القواعد والإجراءات ولغة الاتصال

  خصائص الثقافة التنظیمیة -2

خصائص الثقافة العامة في المجتمع من ناحیة، ومن خصائص  تستمد الثقافة التنظیمیة خصائصھا من

  :ھي )1998سامیة حسن الساعاتي (المنطمات الإداریة من ناحیة أخرى، فخصائص الثقافة  حسب 

یترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافیة خلال عصور طویلة من  :الثقافة نظام تراكمي2-1

لثقافیة المكونة لھا، وانتقال الأنماط الثقافیة بین الأوساط الاجتماعیة الزمن، وتعقد وتشابك العناصر ا

وتختلف الطریقة التي تتراكم بھا خاصیة ثقافیة معینة عن الطریقة التي تتراكم بھا خاصیة ثقافة . المختلفة

فة عن تراكم فاللغة تتراكم بطریقة مختلفة عن تراكم التقنیة، والقیم التنظیمیة تتراكم بطریقة مختل. أخرى 

أدوات الإنتاج، بمعنى أن الطبیعة التراكمیة للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر المادیة للثقافة أكثر منھا في 

 .العناصر المعنویة لھا

حیث تتكون من عدة مكونات أو عناصر فردیة تتفاعل مع بعضھا في تشكیل الثقافة التنظیمیة،  :نظام مركب

 فتشمل العناصر الثلاثة التالیة

  النسق المتكامل مع القیم والمعتقدات والأخلاق والأفكار(الجانب المعنوي.( 

  عادات وتقالید أفراد المجتمع، والآداب والفنون، والممارسات العملیة (الجانب السلوكي

 ) .المختلفة
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  كل ما ینتجھ الأعضاء من أشیاء ملموسة كالأدوات والمعدات والأطعمة (الجانب المادي

 وغیرھا 

 

فھي تتصف بالمرونة والقدرة على التكیف، استجابة لمطالب المدیرین والعاملین البیولوجیة :ة التكیفخاصی

والنفسیة على حد سواء، حیث تتطور الثقافات المحیطة من جانب، واستجابة لخصائص بیئة المنظمة وما 

  یحدث فیھا من تغیرات من جانب آخر

استجابة للأحداث التي تتعرض لھا المجتمعات، وتجعل من  تتمیز الثقافة بخاصیة التغیر :قابلة للتغیر

الأشكال الثقافة السائدة غیر مناسبة لإشباع الاحتیاجات التي تفرضھا خبرات وأنماط سلوكیة، وبفضل 

 .ماتحذفھ من أسالیب وأفكار وعناصر ثقافیة غیر قادرة على تحقیق التكیف للمجتمع

الثقافیة بطریقة انتقائیة واعیة داخل الثقافة نفسھا من جزء إلى أجزاء یتم انتقال العناصر  :قابلیة الانتشار 

أخرى، ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، والثقافة التنظیمیة تنتشر بین المنظمات الإداریة وداخل 

یة یتم الوحدات الإداریة بالمؤسسة الواحدة، كما أن انتقال الھیاكل التنظیمیة والإجراءات والأنماط القیاد

 بصورة أسرع من انتقال المفاھیم والاتجاھات والعادات السلوكیة وغیرھا مما یتصل بأنماط السلوك التنظیمي

الثقافة لیست غریزة فطریة، ولكنھا مكتسبة من المجتمع المحیط بالفرد، فلكل :مكتسبة ولھا قابلیة التعلم

والفرد ثقافتھ من المجتمع الذي یعیش فیھ، مجتمع انساني ثقافة معینة محددة ببعد زماني وآخر مكاني، 

 . والأوساط الاجتماعیة التي ینتقل بینھا سواء أكان في الأسرة أو في المحیط التعلیمي أو منظمة العمل

محتواھا  فالانسان یعد الكائن الوحید الذي یصنع الثقافة، ویبدع عناصرھا، ویرسم :لھا خاصیة الإنسانیة

رھا تصنع الانسان، وتشكل شخصیتھ، وعلى ھذا الثقافة التنظیمیة لھا سمة عبر العصور، والثقافة بدو

الإنسانیة، فھي تتشكل من المعارف والمعاني والقیم التي تأتي بھا الأفراد إلى المؤسسة، والتي تتشكل نتیجة 

 .تفاعلھم داخل المنظمة

أنھا اتجاه اجتماعي ومعیاري یؤدي  حیث ینظر معظم الباحثیین للثقافة التنظیمیة على:كمحدد لمعاییر السلوك

إلى تماسك وتكامل المؤسسة فیما بینھا، وفي نفس الوقت تعد الثقافة التنظیمیة مكملة لعنصر الرسمیة ولیست 

بدیلا عنھا، فوجود القیم الثقافیة التي تعزز وتؤكد ما تنص علیھ التعلیمات والسیاسات لضبط سلوك العاملین، 

لیكون تصرف وسلوك الموظف متفقا مع مصالح المنظمة، لیس التزاما بالتعلیمات  فھو أمر في غایة الأھمیة

  .فقط، بل انسجاما مع القیم السائدة في المنظمة

  

  



78 
 

  أبعاد الثقافة التنظیمیة -3

أنھ یمكن تلخیصھا في ) 1995المغربي (اختلفت الأراء في تحدید الأبعاد الرئیسیة للثقافة التنظیمیة، فقد ذكر 

  :التالیةالعناصر 

 .وقدرتھ على الاستجابة والتأقلم لمتغیرات الظروف الداخلیة والخارجیة :مرونة التنظیم

ومتطلبات العمل من حیث طبیعتھا الروتینیة التي تكرس الملل وتحد الابداع أو أنھا تثیر  :طبیعة العمل

 .التحدي لدى العامل، فتدفعھ إلى التجربة والابتكار والإبداع

 .حیث أن معظم المشروعات تؤكد على الإنجاز كأساس للمكافأة أو الترقیة :لإنجازالتركیز على ا

وھو ما تولیھ الإدارة من اھتمام لتدریب وتطویر العاملین، فالاستثمار في  :أھمیة التنمیة الإداریة والتدریب

لتحقیق أھدافھ العنصر البشري یعتبر من أھم أنواع الاستثمارات، لما یسببھ من ثقة في النفس للمتدرب 

 .ویرفع من معنویاتھم، وبالتالي یؤدي لتقلیل معدل الدوران للعاملین في المشروع

إن السلطة المركزیة توحي بالتصلب وعدم المرونة، وبالتالي تحد من الإبداع، لأن الموظف  :أنماط السلطة

 .لا یملك اتخاذ القرار

 ي تتبعھ الإدارة یحدد نمط تعامل العاملینفالأسلوب الذ :أسلوب التعامل بین العاملین والإدارة

معھا، فالإدارة التي تتطلب الصدق والأمانة والإخلاص وتعاملھم بالمثل تحصل على تعاون العاملین 

وإخلاصھم في العمل وحرصھم على مصلحة المشروع، وذلك بعكس الإدارة التي تتبع نظام فرق تسد، 

 .لھا، وھنا تكثر المشاكل مما یؤثر على أدائھم حیث تعتقد أن اتفاق العاملین یشكل تھدیدا 

إن الھدف من المكافأة والعقاب ھو تكرار سلوك معین مرغوب أو تعدیلھ، وتعطي  :أنماط الثواب والعقاب

المكافأة للمنجز ولقلیل التغیب والمبدع من أجل تكریس السلوك المرغوب بھ، والعكس صحیح فالعقاب یقع 

نجز والمستھتر بالقانون والنظام، إلا أنھ في بعض الأحیان قد یكافأ غیر المنجز على كثیر التغیب وغیر الم

بل الشخص الذي یتقید بحرفیة التعلیمات والقوانین، الأمر الذي یؤدي إلى مناخ غیر صحي، وتعطیل 

 .للإبداع

ن من فقدان وھو مجموعة الضمانات والمنافع الوظیفیة التي یحتاجھا العاملون مثل الأم :الأمن الوظیفي

الوظیفة دون أسباب شرعیة، والأمن من إجراءات إداریة تعسفیة الأمر الذي یؤدي إلى الاستقرار النفسي 

 .ورفع الروح المعنویة، وبالتالي تحسین الأداء وتوثیق الولاء

أن ثقافة المنظمة تتضمن أبعادا وخصائص رئیسیة ترتبط ببعضھا البعض، وتعتمد ) 2004حریم ( وذكر

  عضھا بعضا، والتي تختلف من منظمة لأخرى، وھي كما یليعلى ب

 .درجة الحریة والمسؤولیة والاستقلال لدى الفرد :المبادرة الفردیة -
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 .إلى أي مدى تضع المنظمة أھدافا وتوقعات أدائیة واضحة :التوجبھ -

 .ما مدى تشجیع الوحدات في المنظمة على العمل بشكل منسق :التكامل -

 .مدى تقوم الإدارة بتوفیر الاتصالات ، والمساعدة، والمؤازرة للعاملین إلى أي :دعم الإدارة -

 .القدرةعلى تطبیق الأنظمة والتعلیمات، ومقدار الإشراف المباشر المستخدم للمراقبة :الرقابة -

 .إلى أي مدى ینتمي العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي یعملون فیھا  :الھویة -

 .لعوائد على أساس معاییر أداء العاملین مقارنة بالأقدمیة والمحاباة وغیرھا توزیع ا :نظم العوائد -

 .تشجیع العاملین على إظھار وإعلان النزاعات والانتقادات بصورة مكشوفة  :التسامح مع النزاع -

 .إلى أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة على الاتصال الھرمي الرسمي  :أنماط الاتصال  -

ذكر یمكن الاستنتاج بأن الثقافة التنظیمیة للمؤسسات تتشابھ وتتفاوت، تتشابھ في تواجد الأبعاد وبناءا على ما 

السابقة الذكر، ولكن تتفاوت تبعا لاختلاف درجة تواجد ھذه الأبعاد، فكل مؤسسة تختلف عن غیرھا في 

الھا، وأسالیب معالجتھا فلسفتھا وطرق عملھا وإجراءاتھا التنظیمیة، وحوافزھا، ونظم رقابتھا، وأنماطاتص

للمشاكل واتخاذ القرارات، وھذا ما أدى إلى تنوع الثقافات التنظیمیة، حیث إن كل مؤسسة تتمیز بنمط الثقافة 

  التنظیمیة السائدة بھا  

  

  عناصر الثقافة التنظیمیة -4

تي یرون أنھا نشأت ثقافة المؤسسة بفعل الممارسات والتفاعلات والخبرات التي یمر بھا العاملون، وال

سلوكیات یتم تقدیر من یتمثلھا في سلوكھ الوظیفي، فتتعزز باعتبارھا طریقا لاكتساب المزید من المنافع 

والمزایا،ومن ثم فإن الثقافة التنظیمیة تتكون من عدة عناصر یمكن تقسیمھا إلى عناصر غیر مادیة وعناصر 

  :مادیة، وھي على النحو التالي

نعني بھا تلك العناصر التي لا نستطیع إدراكھا بحواسنا، حیث أنھا تمثل الجزء  :دیةالعناصر الغیر الما4-1

كاظم حمود الفریخات (الكبیر من عناصر الثقافة على عكس العناصر المادیة، وتتمثل ھذه العناصر حسب 

 :في  ) 2009خیضر وآخرون 

لوك الفرد أو الجماعة وھي قواعد تمكن تتمثل القیم في مجموعة من المعاییر التي تحكم س :القیم التنظیمیة

الفرد من التمییز بین الصحیح والخطأ، وأن ھذه القیم ھي التي تكون ثقافة المؤسسة وتزودنا عن اتجاه 

 .الأفراد
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وھي الأفكار المشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في البیئة التنظیمیة،  :المعتقدات التنظیمیة

في المؤسسة ومن بین ھذه المعتقدات المشاركة في عملیة صنع القرار والمساھمة في  وكیفیة إنجاز المھام

 .العمل الجماعي 

یقصد بھا تلك المعاییر المدركة وغیر الملموسة التي یلتزم بھا العاملون داخل المنظمة،  :الأعراف التنظیمیة

عدم تعیین الأب والإبن في نفس المنظمة، على اعتبار أنھا معاییر مفیدة للمنظمة، مثال ذلك التزام المنظمة ب

 .ویفترض أن تكون ھذه الأعراف غیر مكتوبة واجبةعلى المرؤوسین

وتتمثل في التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني مجموعة من التوقعات یحددھا :التوقعات التنظیمیة

یر والاحترام المتبادل، وتوفیر بیئة تنظیمیة أو یتوقعھا الفرد أو المنظمة خلال فترة العمل، والمتمثلة في التقد

 ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العامل النفسیة والاقتصادیة

للثقافة التنظیمیة، إلا من خلال ) المعنویة(لا یمكن التعرف على العناصر غیر المادیة  :العناصر المادیة 4-2

محمود ( ؤیتھ أو إدراكھ بحواسنا والتي نلخصھا حسب  العناصر المادیة، والتي تتمثل في كل ما یمكن ر

 :فیما یلي ) 2005سلمان العمیان

یقصد بھا الأحداث والأنشطة المتكررة، التي یقوم بھا أفراد المؤسسة والتي ترتبط :الطقوس والاحتفالات

ة وتعكس قیم بأھداف معینة تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا، كما تعبر ھذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محدد

  رئیسیة في المؤسسة

ھي عبارة عن إشارات متمیزة والتي تكون عادة في شكل لون أو صورة أو حركة تستخدم للتعبیر  :الرموز

 . عن معاني معینة ترمي إلیھا، وتظھر في المؤسسة في شكل أشیاء وأفعال ممیزة

مؤسسة منھا ما ھو إیجابي والتي تحاول نقصد بھ تلك الأحداث والمواقف التي مرت بھا ال :الموروث الثقافي

المؤسسة التركیز علیھ ونشره باعتباره مرجع وعنصر محفز للأفراد، ومنھا ما ھو سلبي تحاول المؤسسة 

 :التغاضي علیھ لأنھ مثبط لعمل الأفراد والمؤسسة ككل ویتجسد ھذا الموروث الثقافي في

المؤسسة والذین ساھموا أو یساھموا في نقل الثقافة الأساطیر عبارة عن روایات أبطال  :الأساطیر والقصص

 . وبنائھا بإحكام، كما تقدم القصص معلومات موثوقة عن ثقافة المؤسسة وتقوم على أحداث حقیقیة 

یقصد بھم الأشخاص الذین یمثلون جزءا من الثقافة وینظر إلیھم على أنھم نماذج داخل المؤسسة  :الأبطال

و الموظفین القدوة ذوي التأثیر في المؤسسة، فمن خلالھم یمكن تحسین القیم المرؤوسین أ: ومن أمثلتھم

 .والاتجاھات المشتركة بتقدیمھم أدوار متمیزة للأداء والانضباط داخل المؤسسة

ترتبط الطابوھات بتلك المخاوف التي تتفادى المؤسسة الحدیث عنھا، مثل  ) :المحظورات(الطابوھات 

المأساویة التي مرت بھا المؤسسة، وبالتالي فھي كل المواضیع والأحداث التي لا الإخفاقات وبعض المشاكل 
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یجوز الحدیث عنھا أو تلك الأعمال والتصرفات التي لا یجب اقترافھا مرة أخرى، وذلك بھدف تجنب 

 .وتفادي بعض الاختلالات والتوترات داخل المؤسسة

  مستویات الثقافة التنظیمیة -5

تماعي تتكون من أفراد لكل منھم اخلاقیاتھ وأعرافھ وتقالیده، ومن ثم تنشأ قیم وعادات إن المؤسسة ككیان اج

على مستوى النشاط أو المھنة الواحدة، وبما أن المؤسسة تتكون من العدید من الوظائف والأقسام ولكل قسم 

الیوم تعمل في ظل بیئة عمل اھتماماتھ واتجاھاتھ، فتنشأ الثقافة التنظیمیة والثقافات الفرعیة، كما أن منظمات 

  .دولیة، وبالتالي قد تنشأ ما یسمى بالثقافة الدولیة

  : فیما یلي) 2007جاسم فیحان الدوسري (ومن ھنا تبرز عدة مستویات من الثقافة التنظیمیة تتمثل حسب 

خصائص لكل فرد معتقداتھ وقیمھ، ومعاییر سلوكیة تحكم تصرفاتھ وقد تكون ھذه ال :الثقافة الفردیة5-1

وراثیة وقد تكون من المجتمع الذي عاش فیھ، أو عن الدین أو قد تكون خلیط من كل ما سبق، وبالتالي لكل 

 .فرد ثقافتھ التي تختلف من شخص لآخر

قد تكون للمنظمات ثقافات مختلفة في أماكن العمل، حیث یمكن أن :الثقافة التنظیمیة والثقافات الفرعیة5-2

 .حول المستویات الإداریة والتنظیمیة داخل إدارات وأقسام وقطاعات المنظمة تكون الثقافات الفرعیة

تختلف الثقافة في المنظمات وذلك حسب نوعیة النشاطات والصناعات المختلفة،  :الثقافة الوظیفیة 3 -5

نظمات فغالبا ما توجد بعض القیم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما، وفي نفس الوقت تعتنقھا معظم أو جمیع الم

العاملة بنفس النشاط أو المھنة، وبمرور الزمن یتكون نمط معین داخل النشاط أو المھنة یكون لھ تأثیر ممیز 

 .على جوانب رئیسیة، مثل نمط اتخاذ القرارات، ومضمون السیاسات، ونمط الحیاة ونمط اللباس وغیرھا

تمع الذي تتواجد فیھ المؤسسة والمتمثلة في تستمد الثقافة في ھذا المستوى من المج :الثقافة المجتمعیة 5-4

 .القیم والاتجاھات والمفاھیم السائدة، والتي ینقلھا الأعضاء عن المجتمع داخل المنظمة

فالثقافة التنظیمیة لا تنمو بشكل مستقل عن الثقافة القومیة والدولیة التي تنشأ في  :الثقافة الدولیة 5-6

ھدات الدولیة والھیئات العالمیة قد أوجدت توحدا في بعض المصطلحات المؤسسة، إن إنشاء العدید من المعا

 .والقوانین التي تتشارك فیھ الأعراف الدولیة 

  : نموذج آخر لثلاث مستویات للثقافة التنظیمیة وھي كالتالي)  2002الھواري سید (ویقدم شین حسب 

 بصنعھا والتي تتمثل في یتضمن ھذا المستوى الأشیاء التي یقوم الانسان : المستوى الأول

 .التصرفات والسلوكیات ویعتبر ھذا المستوى من أكثر مستویات الثقافة التنظیمیة وضوحا 

 یشمل ھذا المستوى القیم التي یتم من خلال تحدید النمط السلوكي كما تحدد  :المستوى الثاني

 .ما ھو متعارف علیھ وما ھو غیر مقبول من السلوك 
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 في المسلمات أي المعتقدات التي توجھ سلوك العاملین داخل المؤسسة، یتمثل :المستوى الثالث

 .وأھم خاصیة للمسلمات ھي أنھا تكون أحیانا كامنة 

  :ویمكن توضیح مستویات الثقافة التنظیمیة من خلال الشكل التالي

  01: شكل رقم

  یوضح مستویات الثقافة التنظیمیة

  

، القاھرة، مكتبة عین 21لأسس العلمیة للقرن الـالأصول وا: الھواري سید، الإدارة : المصدر

  .292، ص2002شمس،

 

مما سبق نستنتج أن الطریقة الجیدة للنظر للثقافة التنظیمیة ھو النظر إلیھا من عدة مستویات، لأن منھا 

المرئي و مادي وجوھري، وھدفھا ربط المنظمة بالأفراد من أجل فھم معتقداتھم وسلوكیاتھم التي تساھم في 

  . ملیة التغییر ع

  أنواع الثقافة التنظیمیة -6

یعتبر أمر تقسییم الثقافة التنظیمیة وتحدید أنواعھا مسألة تتطلب تحدید نوع الدراسة التي تھتم بذلك حیث 

یوجد في بعض الأحیان في الدراسة الواحدة عدة تقسیمات، ویرجع ذلك إما لوجھة النظر المتخذة في تحدید 

ل أخرى كنوع نشاط المؤسسة، حجمھا،عمرھا، نمط قیادتھا والنظام الرسمي وغیر الأنواع أو إلى عوام

كما یمكن التمییز بین عدة أنواع من الثقافة التنظیمیة اعتمادا على عدة معاییر سنقدم تفصیل . الرسمي داخلھا

  ): 2004حریم (لھده الأنواع حسب المعاییر التالیة 
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   الثقافة التنظیمیة حسب تأثیرھا 6-1

ویمكن " الحد الذي یجعل الأعضاء یتبعون ما تملیھ علیھم الإدارة " تعرف الثقافة القویة بأنھا  :الثقافة القویة

القول أن ثقافة المنظمة قویة في حالة كونھا تنتشر وتحظى بالثقة والقبول من طرف جمیع الأفراد المتواجدین 

 .بالمؤسسة 

اعتناقھا بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظى بالقبول والثقة  ھي الثقافة التي لایتم :الثقافة الضعیفة

 منھم، وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بین أعضائھا بالقیم والمعتقدات،

 .وھنا فإن العاملین سیجدون صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أھدافھا وقیمتھا 

  :المحیط الثقافة التنظیمیة من معیار التكیف مع 6-2

  :ینبثق من ھذا المعیار نوعین من الثقافة وھي كالأتي

وھي الثقافة التي تنسجم مع التغییر الذي ینبثق عن المؤسسة وبذلك تكون داعمة لھ، فوجود  :الثقافة التكیفیة

ا قامت ثقافة مرنة في المؤسسة ھذا لا یعني عدم قوتھا فالثقافة التنظیمیة القویة لا تكون قویة وفعالة إلا إذ

 .بمساعدة المؤسسة على التكیف مع البیئة

تتسم بالحذر ولا تمنح حیزا من الحریة لمدیري المستویات الوسطى والدنیا لاتخاذ : الثقافة التنظیمیة الجامدة

القرارات، وھي بذلك تمنع أعضاءھا من القدرة على التوافق مع البیئة المتطورة والمتعثرة بسبب قوتھا، 

 ) .المرنة(وع من الثقافة لا یشكل میزة تنافسیة للمنظمة عكس الثقافة المتكیفة وبذلك فھذا الن

  الثقافة التنظیمیة وفق معیار التوجھ العام 6-3

  :یحتوي ھذا المعیار على ثلاث أنواع من الثقافة التنظیمیة، وھي كالتالي

والسلطات وحقوق وواجبات العاملین یقوم ھذا النوع من الثقافة على تحدید المسؤولیات :الثقافة البیروقراطیة

 .والإجراءات المحددة لاختیارھم والتي یجب مراعاتھا ولا یمكن تجاوزھا

تھتم بتوفیر بیئة العمل التي تساعد على التجدید والإبداع، ویتصف أفرادھا بالجرأة  :الثقافة الإبداعیة

 .والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجھة التحدیات 

تتمیز بیئة العمل بالصداقة بین العاملین، فیسود جو الأسرة المتعاونة، وتوفر المؤسسة الثقة :دةالثقافة المسان

والمساواة والتعاون، ویكون التركیز على الجانب الإنساني فیھا، وھي ذات توجھات نحو العلاقات والتعاون 

  والحریة الفردیة

  

  

 . 
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  لثقافة التنظیمیة وفق معیار نمط الثقافة 6-4

  :ذا المعیار توجد أربع أنواع رئیسیة من الثقافة التنظیمیة وھي حسب ھ

  إن ثقافة القوة لدیھا عادة مصدرا وحیدا تستمد منھ قوتھا، ومن ھذا ):القوة( ثقافة النفوذ 

المصدر تنتشر، حیث تتركز القوة في أشخاص محددین ھم الذین یتخذون القرارات ویعملون على إیجاد 

ن تنفیذھا، وتعتمد ھذه الثقافة لتحقیق فعالیتھا على الثقة المتبادلة بین القائد مواقف یجب على الآخری

 . والعاملین، وعلى الاتصالات الفردیة الشخصیة

تكمن قوة ثقافة الدور في التخصصات الوظیفیة، وینظر إلى ثقافة الدور كمجموعة من  :ثقافة الدور

ة مجموعة محدودة من المدیرین التنفیذیین، بحیث تسیطر الدعامات التي یتم إدارتھا والتنسیق بینھا بواسط

 .القوانین والارشادرات والإجراءات والوصف الوظیفي على البیئة الداخلیة 

تعطى الأولویة في ھذا النوع من الثقافة للأفراد، حیث تقوم ھذه الثقافة على  ):الشخصیة( ثقافة الفرد 

ات، وتھیمن ھذه الثقافة في المنظمات التقنیة صغیرة الحجم، المساھمات الھامة للأفراد في صناعة القرار

وكذلك في مھن المحامین، والأطباء والمصممین المعماریین، حیث یجتمعون معا في إطار نوع من الاتحاد 

 .والتكامل

 تركز ثقافة المھمة على إنجاز المھمة، وتكون القوة موزعة ومنتشرة، بحیث تقوم على الخبرة :ثقافة المھمة

أكثر منھا على المركز أو قوة التأثیر الشخصي، وعادة تنمو وتتطور في المنظمات التي تركز على مشاریع 

  .معینة

  وظائف الثقافة التنظیمیة -7

  :بالوظائف الأساسیة الآتیة)  2008أسعد أحمد محمد عكاشة ( تقوم الثقافة التنظیمیة حسب

كلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقیم التي :ةتزود المنظمة والعاملین بالاحساس بالھوی: أولا

 .تسود في المنظمة كلما كان ارتباط العاملن قویا برسالة المنظمة وزاد شعورھم بأنھم جزء حیوي منھا 

إن تفكیر الناس عادة ما ینحصر حول ما یؤثر علیھم شخصیا إلا إذا  :المؤسسةتقویة الالتزام برسالة : ثانیا

تماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسیطرة، وعند ذلك یشعرون أن اھتمامات المنظمة التي شعروا بالان

 .ینتمون أكبر من اھتماماتھم الشخصیة، ویعني ذلك أن الثقافة تذكرھم بأن منظمتھم ھي أھم شيء بالنسبة لھم

النسبة للموظفین الجدد، كما أنھا وتعبر ھذه الوظیفة ذات أھمیة خاصة ب: دعم وتوضیح معاییر السلوك: ثالثا

مھمة بالنسبة لقدامى العاملین أیضا، فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملین،مما یحدد بوضوح ما ینبغي قولھ أو 

  .عملھ في كل حالة من الحالات، وبذلك یتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة 
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  وامل المؤثرة في الثقافة التنظیمیةالع -8

بأن ضعف وقوة ثقافة المنظمة یتأثر بمجموعة من ) 1999السواط والعتیبي (حسب  Bylesetalذكر 

  العوامل

تعتبر الثقافة من الظواھر الملازمة للجماعات التنظیمیة، فكلما صغر حجم الجماعات  :حجم المنظمة

لما كان ھناك احتمال أكبر لنشوء ثقافة مشتركة، بینما یقل واشتراك أعضاؤھا في العدید من التجارب، ك

 .احتمال تكوین ثقافة واحدة للمنظمات الكبیرة الموزعة جغرافیا ووظیفیا

غالبا ما یتكون لدى المنظمات القدیمة ثقافة ممیزة أكثر مما ھو موجود لدى المنظمات  :العمر التنظیمي

 .ل الأولى من النمو والاستقلالیةحدیثة العھد والتي لا تزال تمر في المراح

تساعد التقنیة على إیجاد طریقة مقبولة لدى منسوبي التنظیم على القیام بالمھام، وھذا یمثل  :التقنیة التنظیمیة

 .أحد دعائم قیام ثقافة تنظیمیة مشتركة، كما یؤثر إیجابیا على مستوى الأداء 

یات مستمرة من التنشئة التنظیمیة تعمل على تقویة یخضع الفرد في المنظمة لعمل :التنشئة الاجتماعیة

 .وتعزیز بعض القیم والمبادئ لدیھ، فكلما نشطت المنظمة في ھذا المجال كلما كنا بصدد ثقافة تنظیمیة أقوى 

التغییر السریع في التنظیم وأعضائھ، كترك العمل مثلا، والتباین في وجھات النظر حول  :التغییر التنظیمي

 .لتنظیمیة یضعف احتمال وجود ثقافة تنظیمیة قویةالمتغیرات ا

استقرار بیئة التنظیم الخارجیة یساھم في وجود استقرار داخلي، وھذا یسمح بظھور ثقافة  :البیئة الخارجیة

  .:تنظیمیة ممیزة 

 الثقافة التنظیمیة

 دعم وتوضیح معاییر السلوك ام برسالة المنظمةزتقویة الالت الإحساس بالھویة
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 یوضح  الشكل العوامل المؤثرة في الثقافة التنظیمیة

 

  

       

 

عود محمد، البعد الوقتي لثقافة التنظیم، مجلة جامعة الملك السواط، عوض الله والعتیبي، س: المصدر

  بتصرف. 1999، نسخة إلكترونیة، 1، العدد12الاقتصاد والإدارة، المجلد: عبد العزیز

  

  أثر الثقافة التنظیمیة على المنظمة  -9

ثیر ثقافة المنظمة تشیر الدراسات إلى تأثیر الثقافة التنظیمیة على جوانب عدیدة من المنظمة، وفي مقدمتھا تأ

على الھیكل التنظیمي، وفعالیة المنظمة والأداء، والإبداع والالتزام وغیرھا، كما تشیر الدراسات إلى أنھ 

  ) . 2004حریم (یمكن أن تكون للثقافة نتائج إیجابیة أوسلبیة على ھذه العناصر

حول )   Peters & Waterman(كشفت الدراسة التي أجراھا  :ثقافة المنظمة والفعالیة  9-1

المنظمات متمیزة الأداء أن ھناك علاقة إیجابیة بین الثقافة القویة وفعالیة المنظمة، وقد وجدا أن ھیمنة الثقافة 
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وتماسكھا ھي صفة أساسیة في المنظمات متفوقة الأداء والإنجاز، ففي ھذه المنظمات عملت الثقافة القویة 

التنظیمیة والقواعد الرسیمیة، فالناس یعرفون ماذا یفترض أن  على إزالة الحاجة إلى الكتیبات والخرائط

( یعملوا، والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكایات والمراسیم والطقوس، ویرى الكاتب 

Jay Barney  ( أن الثقافة القویة یمكن أن تؤدي إلى إنتاجیة اقتصادیة أعلى حینا تكون ثقافة المنظمة قیمة

  عنى تساعد على الإنجاز والأداء الأفضل، وأن تكون نادرة وغیر قابلة للتنفیذأي بم

إن فاعلیة المنظمة تتطلب تحقیق التوافق والمواءمة بین ثقافة المنظمة وبیئتھا وإستراتیجیتھا، فمن ناحیة 

والمعاییر  یجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع بیئتھا الخارجیة، أي بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القیم

والتقالید التي تساعد المنظمة على التكیف مع البیئة والتغیرات البیئیة، أما فیما یتعلق بالعلاقة بین الثقافة 

والاستراتیجیة، فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة مناسبة وداعمة لإستراتیجة المنظمة، إن أي تغیرات 

زامنة في ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن یكون مصیر في إستراتیجیة المنظمة تتطلب إجراء تغییرات مت

الاستراتیجیة الفشل، وعلى الصعید الداخلي للمنظمة یجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنیة 

  .المستخدمة، فالتقنیة الروتینیة تتطلب قیما ومعاییر وتقالید تختلف عن تلك التي تلاءم التقنیة غیر الروتینیة

تناول العدید من الكتاب والباحثین موضوع العلاقة بین الثقافة  :الثقافة التنظیمیة والھیكل التنظیمي  9-2

والھیكل التنظیمي، ویستخلص أن الثقافة تؤثر في نوع الھیكل التنظیمي والعملیات والممارسات الإداریة 

تنظیمي والعملیات الإداریة لثقافة ، وأن مواءمة الھیكل ال)القیادة، اتخاذ القرارات، الاتصالات وغیرھا(

.                                                                                المنظمة یساعد على تحقیق المزید من الفاعلیة الإداریة

طلوب وھنا لابد الإشارة إلى أن الثقافة القویة تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، وتحدد ما ھو الم

والمقبول، وھذا یؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنیة التي تحققھا الثقافة القویة على سلوك الأفراد، ونتیجة 

لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الھیكلیة الرقابیة في المنظمة، والرقابة التي تحققھا الثقافة ھي رقابة على العقل 

  .بوضع الأنظمة والتعلیمات الرسمیة لتوجیھ سلوك الأفرادوالروح والجسد، ونتیجة لذلك یقل اھتمام الإدارة 

یتمیز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القویة بدرجة عالیة من  :الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي 9-3

الالتزام والانتماء للمنظمة، فالإجماع الواسع على القیم والاعتقادات المركزیة، والتمسك بھا بشدة من قبل 

جمیع یزید من إخلاص العاملین وولائھم والتصاقھم الشدید بالمنظمة، وھذا یمثل میزة تنافسیة ھامة ال

 .للمنظمة تعود بنتائج إیجابیة علیھا

أن الثقافة التنظیمیة تؤثر كثیرا على العاملین وعلى إجراءات : جرینبرج وبارون حسب نفس الكاتب ویقول

لثقافة جلیا واضحا بینما تكون بعض الآثار خفیة، أي غیر واضحة، العمل بالمنظمة، وقد یكون بعض آثار ا

وتلقى الثقافة ضغوطا على العاملین لتوافقوا معھا، بمعنى أن یفكروا ویعملوا بطریقة تتوافق مع الثقافة 
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الموجودة بالمنظمة، وعلى ذلك فإنھ إذا كانت الثقافة التنظیمیة تركز على أھمیة جودة المنتجات والخدمات 

لممتازة التي تقدم للعملاء، فإنھم سیلاحظون أن مشاكلھم مع الشركة تحل بأدب وكفاءة، أما إذا كانت الثقافة ا

تركز على حجم الإنتاج مھما كلفھا ذلك فسیجد العملاء أمامھم مصاعب كبیرة، ومن الممكن أن تؤثر الثقافة 

م ومرورا بمقدار الوقت المسموح بھ لبدء على كل شيء في المنظمة، بدءا بطریقة ارتداء العاملین لملابسھ

 ترقیة العامل إلى الوظیفة الأعلىالاجتماعات، وانتھاء بسرعة 
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  التكنولوجیا في التنظیم: المحاضرة الثامنة

 :تمھید

فریدریك یعود الاھتمام بموضوع التكنولوجا إلى النظریة الكلاسیكیة وبالضبط إلى نظریة الإدارة العلمیة ل

تایلور حیث اھتمت ھذه النظریة بدراسة الطرق الفنیة بھدف تحقیق الزیادة والكفایة الانتاجیة ثم عاد الاھتمام 

بموضوع التكنولوجیا في سنوات الخمسینات من القرن العشرین كعامل مؤثر على النسق التقني والاجتماعي 

  .م الاجتماعي للمنظمةبھدف تحدید الآثار التي تركتھا التكنولوجیا على النظا

كما تعتبر التكنولوجیا من أھم العوامل المؤثر في حیاة التنظیم ومن أھم محددات سماتھ سواء على مستوى 

  :المؤسسة أو على مستوى الفرد وھو ما نود توضیحھ في ھذه المحاضرة

  مفھوم التكنولوجیا -1

 فھو الثاني المقطع أما ، تقني أو صنعة ، فن بمعنى Techno الأول ، مقطعین من مكونة كلمة التكنولوجیا

  Logy  أن لابد صنعة أو فن كل أن سنجد واحدة بكلمة اللفظان اجتمع فإذا نظریة ، علم ، مذھب أي 

  .معینة علمیة نظریة أو العلم یؤطرھا

 جمیع ھي أو ، عملي غرض لتحقیق فنیة طریقة ، التطبیقي العلم ھي التكنولوجیا ، المورد القاموس ویقول 

  )1998منیر البعلبكي . (ورفاھیتھم الناس لمعیشة ضروري ماھو كل لتوفیر المستخدمة الوسائل

 أو لنقل المستخدمة والأسالیب الأدوات ھي التكنولوجیا ان Daft دافت حسب التكنولوجیا مفھوم ویشیر

  مخرجات الى التنظیمیة المدخلات تحویل

 للمعرفة المنظم العلمي والاستخدام التطبیق أنھا Kandwalla للعالم وفقا ویشیر مفھوم التكنولوجیا

 تحویل خلالھا من یتم التي والعملیات والأسالیب اوھي المعلومات العلمیة المھام أو المجالات في الإنسانیة

  )2008مؤید سعید السالم (  .مخرجات إلى نظام أي في المدخلات

 تداولا، الأكثر المفھوم وھو والآلات المعدات في التطور على یقتصر لا التكنولوجیا مفھوم أن واضحا ویبدو

 الطرق ھذا التعریف نطاق ضمن یدخل إذ .التكنولوجیا من أساس كجزء الفنیة معرفة إلى أیضا یشیر بل

 إلیھ تستند الذي المعرفي والنظام فیھا المستعملة المواد وخصائص الخدمات، وتقدیم الإنتاج في المتبعة

والعلاقات المتبادلة بین الأنظمة الفرعیة المكونة للنظام  العمل، في المستمر التتابع نظامو العمل، أسالیب

  .الكلي المكون للعمل
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  مراحل تطور التكنولوجیا ومستویات استخدامھا  -2

مرت التكنلوجیا مثل غیرھا من جوانب المعرفة الإنسانیة عبر مراحل تاریخیة امتدت لمدة طویلة من الزمن 

  ا وأھمھ

  (Handicraft)مرحلة الصناعات الیدویة -ا

  (Mechanization)مرحلة الالیة -ب

  (Mass production)مرحلة الإنتاج الواسع -ج

  (Automation)مرحلة التحكم الالي او الاتمتھ-د

  (cybernation)مرحلة التكم الذاتي-ه

نیة رغم التطورات التي شملت ومازالت أنواع التكنولوجیا أعلاه مستخدمة في مختلف المجتمعات الإنسا

المراحل الأولى منھا كما ان استخدام الحاسوب والتقنیات الحدیثة لھا أثر كبیر في عمل المنظمات المعاصرة 

اذ دخل وبشكل مكثف ومتزاید في الأداء الفني والإداري في المنظمات حسب مستویات استخداماتھا 

  )2001القنجلي ، السامري . (للتكنولوجیا

  الات التكنولوجیا مج -3

تتضمن التكنولوجیا وسائل وأدوات تشمل المعدات والأجھزة والموارد والمعلومات التي بواسطتھا یمكن 

توسیع افاق العمل المادیة والعقلیة التي توجھ لاكتشاف معرفة جدیدة وتطبیقھا او تكنولوجیا تتعلق بالمنتوج 

  والخدمة او تكنولوجیا المعلومات 

  وجیا ثلاثة مجالات أساسیة ھي تتضمن التكنول

  تكنولوجیا المنتوج-ا

  تكنولوجیا العملیة-ب

  .تكنولوجیا المعلومات-ج
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  مكونات الأساس التكنولوجي في المنظمة  -4

یقصد بالأساس التكنولوجي قدرات المنظمة لتقدیم منتوجات جدیدة ومواجھة احتیاجات الأسواق باستخدام 

غیة المساھمة في تحقیق المیزة التنافسیة ومنھا المكونات الأساسیة لأساس التكنولوجیا وتقنیات متطورة ب

  التكنولوجیا في مختلف المنظمات ھي 

ھي عبارة عن الجوانب التقنیة والتي تعد الجزء الحیوي للأساس  الموجودات التكنولوجیة الجوھریة-ا

  التكنولوجي في المنظمة والتي تحقق اقتدارھا المتمیز في الأسواق

وھي العوامل المساعدة التي تساھم في تطبیق التقنیات الجدیدة وتتضمن خمسة  الموجودات التنظیمیة-ب

  عناصر وھي مھارات العاملین والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات والھیكل التنظیمي والاستراتیجیات 

  وثقافة المنظمة

  وبیئتھا وھي التي تكون حلقة ربط بین المنظمة  الموجودات الخارجیة-ج

وتتضمن عملیتین رئیسیتین تستند علیھا تكنولوجیا المنظمة ھي الأولى عملیات تطویر  عملیات التطویر-د

  المنتوجات والخدمات والثانیة عملیات التطویر التكنولوجي

  .وھي التي تحتاجھا المنظمة لتحقیق النجاح في أداء العملیة التكنولوجیة الموجودات التكمیلیة-ه

 التكنولوجیا  أبعاد  -5

في ثلاثة ابعاد  2002تأخذ التكنولوجیا عملیات الإنتاج عدة صیغ او اشكال مختلفة وتتمثل حسب راویة 

  رئیسیة وھي 

لا یمكن تشغیل التكنولوجیا دون العنصر البشري وتسعى الإدارة  التكنولوجیا) او ذاتیة(درجة أتمتھ 

فراد لبعض الوقت من خلال اتمتھ عملیات التشغیل او ما التكنولوجیة الناجحة في المنظمة الى استخدام الا

  تسمى بتكنولوجیا كثافة راس المال ومن فوائد الاتمتھ 

  تخفیض كلف العمل المباشر *

  في عملیات التشغیل) variability(تقلیل المتغیرات الحاصلة *
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ام كبیرة ام احجام صغیرة اذ تحتاج عملیات التشغیل اتخاد قرارا لاكتساب تكنلوجیا بأحج حجم التكنولوجیا

یعد كلا النوعین ذات مزایا معینة فبنسبة لمزایا التكنلوجیا ذات احجام كبیرة تحقق اقتصادیات في الحجم من 

خلال تحقیق اقل كلفة للمنتوج او الحدمة المسلمة فضلا عن تخفیض التكالیف الرأسمالیة لكل وحدة وعند 

فضل من الطاقة اما بالنسبة لمزایا التكنلوجیا ذات الاحجام الصغیرة استخدام نظم الحاسوب یكون الانتفاع أ

  تحقق مرونة جیدة 

  درجة تكامل التكنولوجیا 

تعني بتحقیق الترابط نین مختلف النشاطات مكونا تكنلوجیا او نظام معین في مجالات البحث والتطویر 

  والتصنیع والمعلومات والإدارة والزبائن والمجھزین

مل عدة فوائد منھا تداول المعلومات والتسریع في تتابع عملیات الإنتاج وبساطة تدفق عملیات وتحقق التكا

  .التشغیل والإنتاج

  أھمیة التكنولوجیا في المنظمة  -6

تحتل التكنولوجیا دورا ھاما في مختلف المنظمات لمساھمتھا في تحقیق الأداء المتمیز وتحسین وتعزیز 

وھو الأمر الذي یتطلب ضرورة مواكبة التغیرات التكنولوجیة السریعة والھائلة دیمومة مراكزھا التنافسیة  

في میادین العملیات من خلال تطبیق نظم وتقنیات ملائمة تساھم في تعظیم مواردھا وقد حققت التكنولوجیا 

  وھي  2006عدة فوائد لعدد كبیر من الشركات الأولیة حسب اللامي 

   تقلیل تكالیف العمل المباشر -

  زیادة المبیعات -

  المساھمة الكبیرة للتكنولوجیا في تحسین الجودة  -

تؤدي التكنولوجیا المتطورة في سرعة أوقات تسلیم المنتوجات من خلال تقلیل أوقات التشغیل والتأخیرات  -

  في العمل

  تحسین الظروف البیئیة  -

وطبیعة المنافسة العالمیة والتحول من الإنتاج وتبرز أھمیة التكنولوجیا لعدة عوامل ھي الابداع التكنولوجي  -

  الواسع للمنتوجات النمطیة الى منتجات وفقا لطلبات الزبائن

تمثل التكنولوجیا ظاھرة اجتماعیة تكیفیة باعتبارھا تعني مجموعة من الوسائل التي یستخدمھا الافراد  -

  للسیطرة على المتغیرات البیئیة
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رھا احدى التحدیات الرئیسیة التي تواجھ إدارة العملیات في مختلف یتجلى دور التكنولوجیا باعتبا -

  المنظمات 

  أثرت التقنیات الحدیثة على التحسین المستمر لأداء العملیات في المنظمات  -

 تعد التكنولوجیا موردا نشاط مھما وجزء مكملا لاستراتیجیة المنظمة -

 

  بالتنظیمالدراسات التي تناولت التكنولوجیا وعلاقتھا   -7

 یعتبر الإقتراب السوسیو تقني من الإقترابات الحدیثة التي تناولت النكنولوجیا وعلاقتھا بالمورد البشري حیث

تسعى ھذه المدرسة إلى الجمع بین النظام التكنولوجي، والنظام الاجتماعي، حیث یعتمد النظام الأول على 

لآلة الإنتاجیة، في حین یعَتبَرُِ النظام الاجتماعي العامل منطق الوقت والربح واعتبار الفرد العامل جزءاً من ا

    .المحور الأساسي الذي ترتكز علیھ المنظمة لبلوغ أھدافھا من خلال عملیات محددة كالتحفیز

على ید في بریطانیا من خلال الأبحاث والدراسات "  TAVISTOCK" "تافیستوك"لقد ساھم معھد 

 CHARLES" " تشالز بیرو"و " JOAN WOODWARD" "ردجوان وودوا"بعض المفكرین أمثال 

PERROW "   جیمس طومسون"و " "JAMES THOMPSON"   على تطویر ھذه النظریة

  2009وفي مایلي أھم ھذه الذراسات الصیرفي ) الإقترابات السوسیو تقنیة(

  : JOAN WOODWARDدراسة جوان وود وارد : أولا

من أكثر وأھم الدراسات شیوعا وتحلیل " JOAN WOODWARD" "جوان وودوارد"تعد دراسة  

وقد قامت الباحثة باعتماد التكنولوجیا على أنھا متغیر مستقل یؤثر . أثر تكنولوجیا الإنتاج في المنظمات

بشكل كبیر في الھیكل التنظیمي للمنظمات في المنشآت الصناعیة، وتؤدي دورا مساویا للأدوار الأخرى في 

شركة صناعیة  100قامت الباحثة بدراسة میدانیة على حوالي . الانتاجیة أو التسویقیةالمنظمة مثل العملیات 

وتمثلت العوامل المتصلة . عامل 1000إلى أكثر من  250تقع بالمملكة المتحدة، تراوحت أحجامھا بین 

داریة، عدد المستویات الإداریة، ونطاق الإشراف، والتكالیف الإ: بالتنظیم والتي جمعت معلومات حولھا

ودرجة الالتزام بالرسمیة وإلى جانب ذلك جمعت معلومات مالیة عن تلك المصانع مثل مستوى الربحیة، 

وقد مكّنھا ذلك من تصنیف تلك المصانع من حیث فعالیتھا أو نجاحتھا . حجم المبیعات، حصتھا من السوق

اعات حسب نظام الإنتاج المتبع جید جدا، متوسطة، ودون المتوسط، وقد صنفت تلك الصن: إلى ثلاثة أقسام

  :فیھا إلى ثلاث فئات ھي
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الدورة  في وحدة تصنیع یتم الإنتاجیة  العملیات في العاملة القوى على تعتمد بسیطة ::بالوحدة الإنتاج

تحتاج  ولا الأخرى عن ومتغیرة متمیزة سلعة یجب أن تكون  وكل الزبون، طلب حسب الواحدة الإنتاجیة

   .العامل وخبرة مھارة حسب ونبل تك مسبق لتخطیط

 تتولى إنتاج خطوط خلال من المواصفات وبنفس كبیرة الإنتاج متكرّر وبكمیات معنى: الواسع الإنتاج

 مع للوحدة التكالیف منخفضة وھي .السیارات صناعة في كما للمنتجَ المكونة النمطیة الأجزاء من عدد تجمیع

 مواصفات تحدید في مباشر بشكل نالزبو یتدخل ولا المستقبلیة اتللطلب التخزین بغرض أحیانا الإنتاج زیادة

  .المنتجً

 ویتم آلیا  بھا یتحكم التي الآلات بواسطة الإنتاجیة العملیة ، حیث تتم فنیة معقدة عملیة ھي :المستمر الإنتاج

الكیمیائیة  والصناعات النفط تكریر كصناعة محدودة غیر زمنیة لفترة الطریقة بنفس المنتجَ نفس إنتاج

  .مھارات خاصة ویمتلكون تعطلت إذا الآلات إصلاح للمراقبة أو موجودون والآلات، والعمال

 والخصائص التكنولوجي التعقید بین العلاقة بشأن WOODWARDاستنتاجات  یوضح التالي والجدول

   .الھیكلة

الإنتاج  الإنتاج الواسع الإنتاج المستمر

 بالوحدة

 التعقید التكنولوجي

 خصائص الھیكلیةال

 درجة التعقید منخفضة عالیة منخفضة

 الرسمیةدرجة  منخفضة عالیة منخفضة

 المركزیةدرجة  منخفضة عالیة منخفضة

  نطاق الإشراف معتدل واسع ضیق

 عدد المستویات الإداریة قلیل متوسط كبیر

 نسبة العمالة المباشرة إلى غیر المباشرة عالیة معتدلة منخفضة

نسبة الوظائف التنفیذیة إلى الوظائف  عالیة معتدلة منخفضة

 الاستشاریة
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  :الى النتائج التالیة WOODWARDوبناء على ھذه الدراسة توصّل 

 تختلف الھیكلة باختلاف النمط التكنولوجي السائد.  

 تحتوي المؤسسة على مجموعة من الأنشطة وبالتالي تمتلك مجموعة من التكنولوجیات.  

  التكنولوجیا والھیكل والفاعلیة التنظیمیة، و أشارت الى أن الفاعلیة ھي دلالة ملائمة ھناك علاقة بین

  .للھیكل الملائم للتكنولوجیا

  تتماشى تكنولوجیا الإنتاج بالوحدة والإنتاج المستمر مع الھیكل التنظیمي العضوي بینما الإنتاج

  .الواسع یتماشى مع الھیكل التنظیمي

أن كل محاولة في زیادة التحكم في العلاقات، والتحكم في تقسیم العمل، ھو كما توصّلت الدراسة إلى 

  .نتیجة الانخفاض المحسوس في الإنتاجیة والزیادة في التغّیبّ، وسوء العلاقات الاجتماعیة

  CHARLES PERROWدراسة تشالز بیرو  : ثانیا

لدراستھا، فالمؤسسات على المؤسسات الصناعیة أحد المآخذ الأساسیة  WOODWARDیعدّ اعتماد 

واعتمادھا كذلك على المفھوم الضیقّ في تفسیر التكنولوجیا من . الصناعیة لا تمثل كل أنواع المؤسسات

اقتراحا بدیلا یتمثل في استخدام  CHARLES PERROWزاویة الإنتاج، حیث قدّم تشالز بیرو  

یؤدّیھا الفرد على شيء ما باستعمال أدوات  فعرّف التكنولوجیا على أنھا الإجراءات التي. تكنولوجیا المعرفة

قد بحث في تكنولوجیا المعرفة  PERROWومن ھنا فإنّ . أو أجھزة أو بدونھما لغرض إحداث تغییر

  :واعتبرھا أكثر أھمیة من تكنولوجیا الإنتاج وأنھا تعتمد على بعُدین أساسییّن

ھ الفرد عند أدائھ لمھامھ ، بحیث تكون وذلك بتحدید عدد الاستثناءات التي تواج: مدى تغیرّ المھام

والعكس صحیح . الاستثناءات قلیلة ومحدودة في الأعمال الروتینیة مثل أعمال التجمیع في صناعة السیارات

  .في حالة الاستثناءات العدیدة أین تتنوّع الأنشطة مثل الأعمال القیادیة والاستشاریة

ل الممكنة في إیجاد حلول للمشاكل أو الاستثناءات التي تواجھ وتتمثلّ في السب :مدى قابلیة المشكل للتحلیل

فإذا كان العمل یمُكن تبسیطھ وتقسیمھ لعدد من المھام المتتابعة وتحدید خطوات تنفیذه فھو عمل . العامل

 أمّا إذا كانت مشكلة العمل معقدّة وتتوقف معالجتھا على خبرة العامل وفطنتھ. بسیط ذو قابلیة عالیة للتحلیل

  .ولا یمكن تحدید خطوات العمل فإنھّ یعُتبر معقدّا وذو قابلیة منخفضة للتحلیل

  :التكنولوجیا إلى أربعة أنواع ھي PERROWوقد صنفّ  

  .تتصّف بأنھا لیس فیھا أعمال استثنائیة ومتنوعة بل مھام سھلة الحل: التكنولوجیا الروتینیة 

  .الأعمال وصعوبة التعامل معھا تتصّف بكثرة وتنوع :التكنولوجیا غیر الروتینیة
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تتمیزّ بوجود عدد كبیر من المشاكل المختلفة التي ینبغي التعّامل معھا بطریقة منتظمة  :التكنولوجیا الھندسیة

  .وعقلانیة

ومع ذلك . تتمیزّ بأنھا تتعامل مع قضایا تتكرّر مع مرور الوقت وغیر متنوّعة كثیرا: التكنولوجیا الحرفیة

 .ول لحلھّا تستلزم خبرة خاصّةمعالجتھا والوص

                                                                          JAMES THOMPSONدراسة جیمس طومسون  3

تشارلز و  JOAN WOOD WARDعن كل من جوان وودوارد  THOMPSONیختلف طومسون 

بأنھ لم یكن مھتما بتأكید أثر التكنولوجیا على التنظیم  واعتبارھا محدد   CHARLES PERROWبیرو 

رئیسا لھ، بل كان اھتمامھ موجھا لإظھار أثر التكنولوجیا على نوع الاستراتیجیة المستخدمة للتعامل مع 

    اع بعض الإجراءات التنظیمیةظروف الغموض وعدم الیقین، وتھدف إلى تقلیل ذلك الغموض من خلال إتب

تتمیز ھذه التكنولوجیا بأن عملیات الإنتاج تمر بخطوات متتابعة   :التكنولوجیا المتسلسلة والمرتبطة -1

ومرتبطة ببعضھا البعض، حیث لا یكون الانتقال إلى مرحلة ما قبل إتمام المرحلة السابقة لھا، كما ھو شأن 

أن المشكلة الرئیسیة  THOMPSONویرى . الإنتاج العمل في المصانع التي تعتمد على خطوط

یقع في جانب ) المتسلسلة  والمرتبطة(والغموض الذي تعاني منھ المؤسسات التي تعتمد التكنولوجیا 

 .المدخلات  والمخرجات

یتركز دور التكنولوجیا الوسیطة في التوفیق بین جانب المدخلات، وجانب   :التكنولوجیا الوسطیة -2

مثل المشكلة الرئیسیة بالنسبة لھا بالغموض وعدم التیقن من الاعتمادیة الكبیرة على العملاء المخرجات، وتت

في جانب المدخلات والمخرجات، والمخاطر التي تنتج عن نقص في جانب الطلب على الخدمة أو السلعة 

عمل البنوك الذي  ولعل أحد الأمثلة على ھذا النوع من التكنولوجیا في القطاع الخاص ھو. من أحد الطرفین

 .یقوم على الوساطة بین المودعین من جانب المدخلات  والمقترضین من جانب آخر

یتركز اھتمام المنظمات التي تستعمل ھذه التكنولوجیا المكثفة على فعالیة    :التكنولوجیا المكثفة  -3

). تقلیل النفقات ( لكفایة الأداء من حیث سرعة تقدیم الخدمة وتحسین نوعیتھا أكثر من الاھتمام بالربحیة وا

ولھذا فالمنظمات . وھو أمر ینطبق بدرجة كبیرة على القطاع الحكومي الذي لا یھدف أساسا لتحقیق الربح

بحاجة إلى استراتیجیات تضمن التجاوب السریع وقدرة الحركة للتعامل مع الظروف في الوقت المناسب ، 

  .ة على المنظمات التي تتناسب معھا ھذه التكنولوجیاومراكز الأبحاث أمثل. ویمكن اعتبار المستشفیات

لقد لاقت ھذه المدرسة العدید من الانتقادات حیث أن أفكارھا مبنیة على قیم ومبادئ غیر مُتفّقَ علیھا، 

. وإعطاء الأفراد الحق في إبداء آرائھم یجعل الاختلاف واضحا خاصّة من حیث أھدافھم وتصوّراتھم للعمل
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د الموجّھ لھذه المدرسة في المقیاس المستخدم لقیاس التكنولوجیا، حیث اعتمدت ھذه الأخیرة كما أن الانتقا

  .على ملاحظات شخصیة

  

درجة التعقید : یتضح مما تقدم أن ھناك عدة عوامل تتصل بعلاقة التكنولوجیا بالتنظیم وأثرھا علیھ، وھي

طورات المستقبلیة ، ومدى التداخل والتفاعل والتنوع في مكونات التكنولوجیا، ومدى التحكم والتنبؤ بالت

ویمكن القول بأن العلاقة بین نوعیة التكنولوجیا . المتبادل بین العملیات الإنتاجیة التي تستخدم تلك التكنولوجیا

كما أن . في التعقید انولوجیا استلزم ذلك تنظیما موازیفكلما تعقدت التك. والخصائص التنظیمیة علاقة وثیقة

التكنولوجیة المتسارعة تستلزم تنظیمات أكثر مرونة والتوجھ نحو الأسلوب اللامركزي في  التطورات

    .الإدارة
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  المحاضرة التاسعة محیط المؤسسة     

  :تمھید

تنشط المؤسـسة الاقتصادیة في بیئة متنوعة و متعددة سواء تعلـق الامر بالبیئة الداخلیة أو البیئة الخـارجیة وعلیھ 

فإن معرفة البیئـــة التـي تنشـــط فیھا المؤسسة من المھام الأساسیة والإستراتیجیة للمنظمة خاصة أن بیئة 

 من مكوناتھا في الواضح للتنوّع شاقة بالنظر جد مھمة فیھا الفاعلین حصر یعدّ  إذ التعقید، من بنوع تتسمالمؤسسة 

 المحور :محورین على بدوره التنوع ھذا ویقاس ،الواحدة للمؤسسة بالنسبة لآخر زمن ومن لأخرى، مؤسسة

 درجة فیھ تتباین والذي الكیفي، والمحور الفاعلین، عدد من حیث المؤسسة بیئة مكونات بموجبھ تختلف النوعي،

   .بقیة الفاعلین مع بالمقارنة فاعل كل تأثیر

ن التغیرات التي تحدث فیھا        جمع المعلومات عالمؤسسة و لبیئة وشامل جامع مفھوم بناء فإن ھذا على بناء

وذالك بمــــــــا تتیحھ من فرص أو تفرضھ من تھدیدات یعد من أھم العوامل   وتحدید مدى تأثیرھا على المؤسسة

والمھام التي یتوقف علیھا نجاح المؤسسة ویتوقف علیھا مدى تكیفھا مع البیئة الخارجیة بطریقة تزید من درجة 

  .تزید من قدرتھا على مواجھة التھدیدات البیئیة استفادتھا من الفرص و 

إن البیئة الخارجیة للمؤسسة متعددة المتغیرات ، حیث تشمل البیئة الإقتصادیة ، الإجتماعیة ، السیاسیة ، القانونیة 

ات بینما تشمل البیئة الداخلیة للمؤسسة القدر....، و البیئة الثقافیة ، الزبائن ، الموردون ، القوى العاملة 

  .والإمكانیات الداخلیة للمؤسسة في مختلف وظائفھا

إن معرفة وتقییم ھذه العناصر یسمح للمؤسسة بالتعرف على نقاط الضعف ونقاط القوة ویسمح بالتعرف على  

الفرص والتھدیدات وبالتالي تحدید أسباب النجاح والفشل لذلك سنحاول في ھذه المحاضرة تعمیق الفھم والمعارف 

 : لمؤسسة والعناصر المتعلقة بھحول محیط ا

  :مفھوم محیط المؤسسة  -1

ما یراه :  وردت تعاریف متعددة تحاول إعطاء توضیحات حول معنى محیط المؤسسة و من ھذه التعاریف

DILL  یلائم عملیة وضع  ذلك الجزء المحیط الإداري الذي: " من أن محیط العمل الخاص بالمؤسسة ھو

الزبائن : ؤسسة ، ویتكون ھذا المحیط من خمسة مجموعات من المتعاملین وھي الأھداف الخاصة بالم وتحقیق

و الموردین و العاملین و المؤسسات المنافسة ، بالإضافة إلى جماعات الضغط و التأثیر كالحكومات و إتحاد 

مؤسسة إن المحیط الذي تعمل فیھ ال: "  P.FILHOأما التعریف الثاني فیرى صاحبھ ..." .العمال و غیرھا 

المجموعة الأولى تضم متغیرات على المستوى الوطني مثل : ینطوي على ثلاثة مجموعات من المتغیرات 

العوامل الإقتصادیة و الإجتماعیة و السیاسیة ، أما المجموعة الثانیة فھي متغیرات تشغیلیة بكل مؤسسة ترتبط 



أما المجموعة . ة الإداریة و مؤسسات التوزیع

  أحمد عراب ..." تضم متغیرات متعلقة بمحیط المؤسسة الداخلي من عمال، مدیرین و غیرھم 

الأول الإطار الكلي الذي یجمع الإتجاھات الكبرى 

   .لمجتمع ، أما الثاني ینطوي على العناصر التي ھي في اتصال مباشر مع المؤسسة 
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ة الإداریة و مؤسسات التوزیعبمجموعة من المتعاملین معھا مثل الھیئات و التنظیمات الحكومی

تضم متغیرات متعلقة بمحیط المؤسسة الداخلي من عمال، مدیرین و غیرھم 

  :مكونات محیط المؤسسة 

الأول الإطار الكلي الذي یجمع الإتجاھات الكبرى : إلى نوعان  2007تنقسم مكونات المحیط حسب الكرخي 

لمجتمع ، أما الثاني ینطوي على العناصر التي ھي في اتصال مباشر مع المؤسسة 

 :البنیة الكلیة للبیئة 

 )   P.L.E.S.C.T.E(ندرس العناصر الكلیة حسب نموذج 

   Politique et légalالعنصر السیاسي و القانوني 

Economique 

Social et Culturel  

Thechnologique 

 Ecologiqu 

  البنیة الجزئیة للبیئة

  الوسطاء    المنافسون    الموردون    المستھلكون

 

بمجموعة من المتعاملین معھا مثل الھیئات و التنظیمات الحكومی

تضم متغیرات متعلقة بمحیط المؤسسة الداخلي من عمال، مدیرین و غیرھم :الثالثة 

  

مكونات محیط المؤسسة  -2

تنقسم مكونات المحیط حسب الكرخي 

لمجتمع ، أما الثاني ینطوي على العناصر التي ھي في اتصال مباشر مع المؤسسة لتطور ا

  

  

  

البنیة الكلیة للبیئة  2-1

ندرس العناصر الكلیة حسب نموذج 

العنصر السیاسي و القانوني 

Economiqueالعنصر الإقتصادي 

 Culturelاجتماعي و ثقافي 

Thechnologiqueتكنولوجي 

Ecologiquإیكولوجي 

البنیة الجزئیة للبیئة 2-2

الوسطاء    المنافسون    الموردون    المستھلكون
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 .تصنیفات محیط المؤسسة -3

  صنف الباحثون أنواع  محیط المؤسسة إلى العدید من التصنیفات نذكر منھا

  :محیط مباشر ومحیط غیر مباشر3-1

  :و یتكون من العناصر الأساسیة التالیة : لمباشرالمحیط ا

  .ھي نقطة الإلتقاء بین المؤسسة المنتجة و المستھلكة: سوق السلع و الخدمات  -

 ھي نقطة الإلتقاء بین المؤسسةوموردیھا: سوق التموین  -

  . ھي نقطة الاتقاء بین المستثمرین او مستعملي الاموال و بین المدخرین : سوق المال  -

.                                                                    ھي نقطة الإلتقاء بین المؤسسة لعارض العمل و الأفراد كطالبین العمل : سوق العمل  -

  .نظام القیم في المجتمع حیث یتكفل بنقل المعارف لأفراد المجتمع : نظام التربیة والتكوین خارج المؤسسة  -

 .ھو الذي یحدد القوانین و الواجبات و الحقوق و مختلف المتعاملین معھا : م القانوني النظا -

 :مكونات رئیسیة وھي  4و یمكن عرضھ في  :المحیط الغیر مباشر

یضم ھذا النظام مختلف العملیات و الانشطة الاقتصادیة التي تسمح بالانتاج و : النظام الاقتصادي و البیئي  -

لال الامثل لعمال الموارد الطبیعیة بالاضافة الى المعلومات و غیرھا من اجل عملیة التوزیع و الاستغ

 اقتصادیة بدورھا تخضع فیھ لاھم القیود و الشروط تسعى الى التكیف معھا 

و ھو النظام الذي یحدد عدد افراد المجتمع و في نفس الوقت قیمتھ و ثقافتھ و : النظام الدیمغرافي والثقافي  -

، و ھذا النظام یترجم حالة تطور المجتمع من جانب الكمیة و النوعیة ، او التكوین و الوضعیة المھمة ،  تقالیده

 .الولادات ، الوفیات و غیرھا من العوامل : و فئات الاعمال و من عناصر تتأثر بالتفاعلات مثل 

ھو الفضاء الذي یتم فیھ البحث و ھو نظام لتطویر و تقل المعارف و حفظھا ، و : النظام العلمي و التقني  -

عن قوانین طبیعیة توجھ و تؤثر في الأنظمة المادیة و الإنسانیة ، و ھي القوانین و التطبیقات تتولد من 

 .مجھودات البحث و التنمیة في المؤسسة أو خارجھا 

لافراد و لذلك تقسیم و ھو النظام الذي تحدد فیھ العلاقات بین المجموعات و ا: النظام الاجتماعي و السیاسي  -

او توزیع السلطة فیما بینھا و ھو النظام الذي تتكون فیھ العلاقات الاجتماعیة على اساس عدد من العوامل مثل 

  .الجمعیات و قد تتكون بتاثیرات اقتصادیة و سیاسیة 

 :المحیط الداخلي و المحیط الخارجي  3-2

توى القوة و الضعف للنشاط و التشخیص اي التحلیل تقوم المؤسسة من خلالھ بتحدید مس :المحیط الداخلي

الشامل لوضعیة المؤسسة، وتتعرف ایضا على السلوك الواقع داخل المؤسسة من طرف الافراد و الجماعات 
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المنضویة فیھا ، حیث یحاول كل عنصر من ھذه العناصر ان یؤثر في غیره من حیث قدرتھ على اتخاذ 

  القرارات 

 : سم الى قسمین وینق :المحیط الخارجي

و یتشكل من مجموعة قطاعات التي تتفاعل مع المؤسسة بشكل مباشر و تؤثر في اھدافھا و  :المحیط العملائي

 .القوى العاملة  –الموردون  –المنافسین  –الزبائن : قدرتھا و نظم ھذا المحیط 

الیھا المؤسسة ویتالف ھذا وھو یعكس التطورات و الظروف العامة للمجتمعات التي تنتمي  :المحیط العام

 .المحیط من المیدان الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي والقانوني والتكنولوجي 

  :المحیط الكلي و المحیط الجزئي 3-3

ویقصد بھ مجموعة المؤسسات والھیئات والاشخاص الذین تتعامل معھم المؤسسة ، حیث  :المحیط الجزئي

تھا ، وھنا یبرز ما یسعى بالمنفعة المزدوجة التي تساعد على تحقیق یكون تاثیره مباشرة علیھا وعلى قرارا

  اھداف المؤسسة والاندماج في ھذا المحیط لتحقیق الاستمراریة و ضمان مركز تنافسي جید 

  .ویقصد بھ المفھوم الكامل للمتغیرات الاقتصادیة السیاسیة الاجتماعیة الثقافیة والتقنیة :بالمحیط الكلي 

 لمؤسسة خصائص محیط ا -4

 ینطلق الخصائص ھذه وتحدید المحیط، ھذا خصائص تحدید الآن ینبغي المؤسسة، محیط أو بیئة مفھوم ضبط بعد

 لوھمان یذكر لورونس ولذلك تأثیرھا، وتفاوت درجات وتشعبھا مكوناتھ بتنوع الأخذ مفادھا أساسیة فكرة من

 الخصائص وھذه الأعمال، إدارة في البیئیة سةبالمدر یسمیھا ما لنا تقدمھا خصائص أربعة وزملاؤه أورتیغا

  ھي )  2009منصور وأدریس (الأربع  حسب 

 :التعقید1- 4

یتمیز محیط المؤسسة بانھ مركب من مداخیل بحیث یصعب الفصل بین اجزائھ فمنھا ما ھو مؤثر مباشرة  

دولیة ،فالفرضیة التي قدمھا كالبیئة التنافسیة او غیر مباشر كالمؤثرات المتعلقة بالمتغیرات الوطنیة و ال

  .الباحثون ھي انھ كلما كانت درجة التعقید كثیرة كلما وجب على المؤسسة ان تكون اكثر تنظیما 

  :عدم التاكد الدینامكیة4-2

حالة عدم التاكد التي یتمیز بھا المحیط تعود الى عدم توفر المعلومات بالشكل الكافي ، و في الوقت المناسب  

الدینامیكیة  -ج.وامل المشكلة للمحیط ، و التي ینتج عنھا عدم القدرة على تقدیم آثار اقوال معنیین المتعلقة بالع
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دینامیكیة المحیط ینتج عنھا غیاب نماذج و عدم القدرة على التوقع بالمحیط ، ھذا بسبب درجة التغیر و : 

  )الدینامیكیة التكنولوجیة-ة التنافسیةالدینامیكی-دینامیكیة السوق(التنوع في العوامل المكونة للمحیط و ھي 

  :المرونة 4-3 

 لكل نظریا نموذجا تشكل موحدة صنافة تقدیم یمكن لا إذ المؤسسات، بین التباین خلال من الخاصیة ھذه تبرز

 فقد المؤسسة، نشاط بمجال ترتبط قد المحیط مرونة إن .المؤسسات كل على تنطبق بحیث المحیط، مكوّنات

 وتبرز .أخرى قطاعات في بشدة تأثیره یرتفع بینما معینة، نشاط قطاعات في الفاعلین بعض تأثیر یسقط

 كون بأن نلاحظ وبھذا لآخر، وقت من الفاعلین تأثیر الزمني حیث تختلف شدة المعلم على أیضا المرونة

 لكل واءس موحد، كنموذج بثباتھ القول الأحوال من حال بأي یمكن لا بأنھ یعني بالمرونة یتسم المحیط

  .الأوقات لكل أو المؤسسات

  :العداء 4-4

 المحیط ھذا كون من فالانطلاق المؤسسة، لمحیط بالنسبة فعلیة رتیجیة ا إست خاصیة العداء خاصیة تمثل

 أھدافھا بناء في والحیطة الحذر تبني إلى بالمؤسسة سیدفع المؤسسة لأھداف مضاد تأثیر ذات أو مثبطا

 لیست التي مصالحھم عن یدافعون متعددین فاعلین یجمع لأنھ بالعداء المحیط تسّمی .رتیجیة ا الإست وخططھا

 بین اتفاق صیغة عن بالبحث مطالب الإستراتیجي القرار فإن وبالتالي المؤسسة، مصلحة مع متفقة بالضرورة

  .ثانیة جھة من محیطھا في والفاعلین جھة من المؤسسة :الطرفین مصالح

  أھمیة دراسة المحیط -5

رغم من اختلاف أحجام وقدرات المؤسسات ودرجة تأثیرھا في السوق وفي الأطراف الأخرى إلا أنھا بال

جمیعا تھتم إلى أبعد الحدود بالمحیط الذي تعیش فیھ، وخاصة في السنوات الأخیرة ابتداءا من ثمانینیات ھذا 

باستمرار تراقب محیطھا في القرن حیث ازدادت المنافسة حدة على جمیع المستویات وھو ما یجعل المؤسسة 

مختلف جوانبھ وتقوم بجمع المعلومات عن طریق نظام معلوماتھا بشكل مستمر وتدرسھا لاستعمالھا في 

  :حركتھا الحالیة والمستقبلیة ومن الأسباب التي جعلت المؤسسة تھتم بمحیطھا وتراقبھ باستمرار نذكر مایلي 

أمامیا و خلفیا بشبكات من المتعاملین والأسواق الھیئات  إن المؤسسة لا تنشط في فراغ بل ھي مرتبطة -

 .والأفراد ، وعلیھا التأقلم في عملیة التعامل 
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أن مختلف الأفراد والھیئات والمؤسسات تؤثر في المؤسسة وفي بعضھا أیضا وتفرض المؤسسة قیودا و  -

 .لخ ا... حدودا من طبائع مختلفة ، ثقافیا ، اجتماعیا ، اقتصادیا ، بیئیا 

أصبح عامل الوقت جد مھم في الإدارة و المؤسسة فلیس في إمكانھا إذا لم تبع الیوم منتوجاتھا انتظار فرصة  -

مقبلة في نفس السنة أو السنوات المقبلة ، من أجل تحقیق نتائج إجابیة خاصة في المنتوجات التي تتمیز بسرعة 

  .التلف عادة 

  لمؤسسةمفھوم التحلیل الاستراتیجي لمحیط ا -6

یأخذ مفھوم التحلیل الاستراتیجي أبعاد مختلفة تعود لاختلاف المجال الذي یعنى بھ والأغراض المبتغاة منھ، 

فقد أشیر إلیھ بتعلقھ بفھم الموقف الاستراتیجي للمنظمة ومعرفة التغیرات التي ستحدث في بیئتھا وكیف تتأثر 

ات، وما ھي طموحات كل من المدراء وأصحاب بھا أنشطتھا، وما ھي مصادر قوتھا في ظل تلك التغیر

المصالح وغیرھم، و كیف سیؤثر الموقف الحالي في أحداث المستقبل ویشكل التحلیل الاستراتیجي ضمن 

الرؤیة الشاملة المستقبلیة احد الأركان الرئیسة للخطط الإستراتیجیة معبراً عنھ بتقییم البیئة الداخلیة لتحدید قوة 

  ضعفھا من جانب وتقییم البیئة الخارجیة وتحدید الفرص والتھدیدات من جانب آخر  واقتدار المنظمة و

في التحلیل الاستراتیجي مجموعة من المراحل المتسلسلة )  120، ص 2006الحسیني، ( ویرى الحسیني 

دیة، والمتلاحقة تھدف إلى دراسة وتحلیل العوامل والتغیرات المؤثرة في اتجاھات ومستقبل الوحدة الاقتصا

وتحدید تأثیرات تلك التغیرات ضمن إطار البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة ودراسة طبیعة العلاقات الداخلیة 

مع المفھوم السابق فیشیر إلى أن )  107، ص 2003الدوري، ( ویتفق الدوري . والتفاعلیة بین ھذه التغیرات

الإدارة الإستراتیجیة لتشخیص مدى التغیر التحلیل الاستراتیجي ھو مجموعة  الأدوات التي تستخدمھا 

الحاصل في البیئة الخارجیة وتحدید الفرص والتھدیدات وتشخیص السمات أو الممیزات في الوحدة الاقتصادیة 

من اجل السیطرة على بیئتھا الداخلة وبشكل یساعد الإدارة في تحقیق العلاقة الایجابیة بین التحلیل 

الخفاجي، ( ویشیر الخفاجي .ھداف الوحدة الاقتصادیة والإستراتیجیة المطلوبة الاستراتیجي للبیئة وتحدید أ

إلى أغراض التحلیل الاستراتیجي بأنھ الخطوة الأولى للإدارة الإستراتیجیة لمراقبة بیئة )  113، ص 2004

تملكھ المنظمة من المنظمة عبر زاویتین تحدد الأولى الفرص والتھدیدات الحالیة والمستقبلیة، وتقدر الثانیة ما 

جوانب قوة وضعف، وینبغي أن یكون غرض المدراء من التحلیل ھو تشخیص بیئات متعددة تؤدي المنظمة 

عملیاتھا فیھا، فضلاً عن ضرورة أن تمكن نتائج التحلیل من إنشاء جوانب قوة الوحدة واستعداداتھا لتأمین ما 

مجموعة من أدوات التحلیل الاستراتیجي  ,وقد عرض. ةیجب القیام بھ وتمكینھا من رؤیة أیة مشكلات مستقبلی

  : مبوبة وفقا لمستویات بیئة التحلیل وھي
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  ):SWOTتحلیل (أدوات تحلیل البیئة الكلیة  -1

ویعتبر أداة مھمة ومفیدة في تحلیل الوضع العام للمنظمة على أس�اس الموازن�ة ب�ین عناص�ر الق�وة والض�عف 

وتوضح ھذه الأداة العلاقة بین التقییمین الداخلي . ات في البیئة الخارجیةفي البیئة الداخلیة، والفرص والتھدید

والخ�ارجي، وتش�مل جوان��ب الق�وة المھ�ارات والاس��تعدادات الت�ي تس��اعد المنظم�ة ف�ي التف��وق عل�ى الوح��دات 

الأخ��رى ف��ي من��اخ المنافس��ة، أم��ا جوان��ب الض��عف فتتعل��ق ب��النقص ف��ي المھ��ارات والإمكانی��ات مقارن��ة م��ع 

أما الفرص فتتمثل بالظروف المواتیة في البیئ�ة الخارجی�ة ذات الت�أثیر الایج�ابي . ات الوحدات المنافسةإمكانی

في المنظمة، وعكس ھذه الفرص ھي التھدیدات الت�ي تتمث�ل ب�التغییرات غی�ر المواتی�ة ف�ي البیئ�ة ذات الت�أثیر 

  .السلبي في أعمال المنظمة

  :أدوات تحلیل البیئة الخارجیة  -2

لتحلی��ل   PORTER، وتحلی��ل متغی��رات بیئ��ة المھم��ة، وم��دخل  PESTأدوات منھ��ا تحلی��ل  وتش��مل ع��دة

  . الصناعة

تحلی���ل متغی���رات البیئ���ة العام���ة المتمثل���ة ب���المتغیرات السیاس���یة، والقانونی����ة،   PESTیتض���من تحلی���ل     

مھمة فیتم من خلال إعداد أما تحلیل متغیرات بیئة ال. والاقتصادیة، والاجتماعیة والثقافیة، والمتغیرات التقنیة

تق��اریر فردی��ة ع��ن جمی��ع متغی��رات ھ��ذه البیئ��ة ث��م تلخ��ص المعلوم��ات بش��كل عوام��ل إس��تراتیجیة ترس��ل إل��ى 

عل�ى تحلی�ل ق�وى المنافس�ة   PORTERفیم�ا یعتم�د نم�وذج . الإدارة العلی�ا لاعتمادھ�ا ف�ي اتخ�اذ الق�رارات

جدد والمحتملین، ومنتجي الس�لع البدیل�ة، والمجھ�زین المؤثرة في نشاط معین وتتمثل ھذه القوى بالمنافسین ال

  .والمشترین، وباقي أصحاب المصالح للوقوف على الھیكل العام للصناعة والتعرف على الموقف التنافسي

  :أدوات تحلیل البیئة الداخلیة -3

أدوات تحلی�ل البیئ�ة الداخلی�ة والت�ي  2003حس�ب ال�دوري  (Hanger & Wheelen)ع�رض  

ل الاعتم��اد عل��ى الم��وارد حی��ث یرك��ز ھ��ذا الم��دخل عل��ى ج��انبین مھم��ین ھم��ا ماھی��ة الم��وارد م��دخ: تتمث��ل ب��ـ

المتوفرة والموارد المطلوبة لتنفیذ الإستراتیجیة، وتتمثل ھذه الم�وارد ب�الموارد المادی�ة، والبش�ریة، والمالی�ة، 

) أنش��طة ( ل عل��ى وظ��ائف أم��ا الأداة الثانی��ة فھ��ي تحلی��ل سلس��لة القیم��ة ویرك��ز ھ��ذا التحلی��. وغی��ر الملموس��ة

. المنظمة التي تخلق القیمة لمنتجاتھا أو خدماتھا بدءا من المواد الخام مرورا بسلسلة من أنشطة إضافة القیمة

وتتعل��ق الأداة الثالث��ة، تحلی��ل الم��وارد الوظیفی��ة، بدراس��ة الھیاك��ل التنظیمی��ة وأنواعھ��ا وتقی��یم جوان��ب الق��وة 

نظیمیة بوصفھا مجموع�ة م�ن الق�یم والتقالی�د الت�ي تحظ�ى ب�القبول وأنم�اط والضعف والتركیز على الثقافة الت

ویعتبر التدقیق الاستراتیجي الأداة الرابعة وھو ی�رتبط . السلوك التي یعتمدھا الأفراد والمدراء في أي منظمة
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ر  نف�س بفحص وتقویم عملیات المنظمة وأنشطتھا التش�غیلیة الم�ؤثرة ف�ي عملی�ة الإدارة الإس�تراتیجیة، ویش�ی

الكاتب إلى أن التدقیق الاس�تراتیجي یمك�ن أن ینج�ز م�ن قب�ل ث�لاث مجموع�ات متمثل�ة بالم�دققین الخ�ارجین، 

  .ومدققي الحكومة، والمدققین الداخلین

  أستخدم مفھوم التحلیل الاستراتیجي في تحدید أبعاد التحكم المؤسسي 

المنظمة والعدی�د م�ن الجھ�ات المھتم�ة  نجح مفھوم التحكم المؤسسي في تطویر و تحسین العلاقة بین   

ویعتب�ر ال�تحكم المؤسس�ي . بأمورھا كالمستثمرین، والموردین، والعاملین، والمدققین، وأسواق المال وغیرھم

إلى أن  2006استجابة إستراتیجیة للوحدة الاقتصادیة مقابل المخاطر التي تتعرض لھا، حیث یشیر الحسیني 

م واسع المج�ال یس�تخدمھ المش�رعون والمس�تثمرون والمحاس�بون وأعض�اء مفھوم التحكم المؤسسي ھو مفھو

مجلس الإدارة ویعرف بأنھ مجموعة من العملیات التي لا غنى عنھا لتحقیق الفاعلیة الس�وقیة، أي أن ال�تحكم 

ونس�تنتج م�ن ذل�ك . المؤسسي ھو ھمزة الوصل بین إدارة المنظمة ومدیریھا وبین نظام التق�اریر المالی�ة فیھ�ا

ب��ان ال��تحكم المؤسس��ي ھ��و علاق��ة ب��ین ع��دد م��ن الأط��راف والمش��اركین الت��ي ت��ؤدي إل��ى تحدی��د توج��ھ وأداء 

و یعتم�د النظ�ام الفع�ال لل�تحكم المؤسس�ي عل�ى مجموع�ة م�ن الض�وابط الداخلی�ة والخارجی�ة، حی��ث . المنظم�ة

الإدارة وأص��حاب تس��اھم الض��وابط الداخلی��ة ف��ي تحدی��د العلاق��ة ب��ین الإدارة والمس��اھمین وأعض��اء مجل��س 

المصالح، ولكي تنجح ھذه الضوابط لاب�د م�ن ت�دعیمھا بالأبع�اد الخارجی�ة لل�تحكم المؤسس�ي والمتمثل�ة بالبع�د 

واستنادا إلى التحلیل الاستراتیجي یمكن عرض ھ�ذه الض�وابط  . الاقتصادي، والبعد البیئي، والبعد الاجتماعي

  :والأبعاد على النحو الآتي 

  )الأبعاد الداخلیة(والضعف جوانب القوة : أولا

 :مسؤولیة مجلس الإدارة   -1

وصف مجلس الإدارة بأنھ الرابط بین الأشخاص الذین ی�وفرون رأس الم�ال والأش�خاص ال�ذین  

  :وتتمثل العناصر الأساسیة لدور مجلس الإدارة بـ. یستخدمونھ لخلق قیمة للمنظمة

  .امراجعة الاستراتیجیات الرئیسة للمنظمة والمصادقة علیھ -

 .مراقبة أعمال المدیر التنفیذي -

 .المنظمةإستراتیجیة الإشراف على تطویر وتنفیذ  -

 .مراقبة المخاطر وإجراءات الرقابة الداخلیة -
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مراقب��ة الأنش��طة وكاف��ة العملی��ات لض��مان عدال��ة المعامل��ة ب��ین كاف��ة الأط��راف ذات الص��لة بنش��اط  -

 .المنظمة

ذكر یعتب�ر جان�ب ق�وة، أم�ا جان�ب الض�عف فیتمث�ل  فیم�ا أن أداء أعضاء مجلس الإدارة لدورھم السابق ال

دأب��ت علی��ھ غالبی��ة مج��الس الإدارة ف��ي أن یك��ون دورھ��ا ش��كلي وغی��ر فاع��ل ولا یس��اھم ف��ي وض��ع الخط��ط 

الإستراتیجیة، حیث یكتف�ي العدی�د م�ن أعض�اءھا بحض�ور الاجتماع�ات والاس�تماع إل�ى وجھ�ات نظ�ر الجھ�ات 

ن أن یكون لھا دورا ھاما في وضع إستراتیجیة المنظمات وخططھا وتحدید التنفیذیة وصاحبة القرارالیومي دو

وبسبب الانھیارات الكبیرة التي تعرضت لھ�ا العدی�د . البدائل لتجاوز الحالات السلبیة التي تعیشھا تلك الوحدات

ومقی�اس  من الشركات قامت لجنة بإلزام أعضاء مجلس الإدارة بمقیاسین قانونیین ھما مقیاس واج�ب الرعای�ة،

  :واجب الولاء، حیث یتطلب المقیاس الأول من أعضاء مجلس الإدارة الآتي

  .العمل بإخلاص ووفاء عالي -

 . حق الاطلاع على كافة القضایا التي تخص المنظمة بغض النظر عن كونھا سریة أو علنیة -

 . حضور الاجتماعات بشكل منتظم -

 .یت المناسب والسرعة الممكنةالالتزام بتقدیم التقاریر المالیة المطلوبة بالتوق -

 .الإیمان المطلق بجدوى عملھم في المنظمة -

  : أما مقیاس واجب الولاء فھو یتطلب

  .عدم استغلال الموقع لتحقیق الأرباح أو المكاسب الشخصیة -

 .العمل لأفضل منفعة لصالح الوحدة الاقتصادیة ولیس للصالح الذاتي -

 .المنظمة أن یكون موضع ثقة ونزاھة في أداءه لأعمال -

 : نظم الرقابة الداخلیة -2

یرى بع�ض الب�احثون أن ال�تحكم المؤسس�ي ی�رتبط ارتباط�اً وثیق�اً بالرقاب�ة الداخلی�ة ویع�د مرحل�ة م�ن 

مراح��ل تطورھ��ا إذ أن مفھ��وم ال��تحكم المؤسس��ي یرتك��ز عل��ى بع��ض المقوم��ات المتمثل��ة بالھیك��ل التنظیم��ي 

تعتبر ھذه المقومات ج�زء م�ن بیئ�ة الرقاب�ة الداخلی�ة، فف�ي و. والإدارة، والرقابة، والصلاحیات والمسؤولیات

أنھا مجموع�ة م�ن السیاس�ات )   AICPAحسب معاییر التدقیق الصادرة عن ( آخر تعریف للرقابة الداخلیة 

والإجراءات التي یتم تصمیمھا لإمداد الإدارة بتأكی�د مناس�ب عل�ى أن الأھ�داف الأساس�یة للش�ركة س�وف ی�تم 

،  ص 2002أرن��ز ولوب��ك، ( ى ھ��ذه السیاس��ات والإج��راءات بعناص��ر الرقاب��ة الداخلی��ة تحقیقھ��ا ویطل��ق عل��

 Conflicts Of Interest in ) تقریرھ�ا الموس�وم )  OECD( أص�درت ) 2002(وفي ع�ام ).  378
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the Accounting and Auditing System Environment )   والذي خلصت فیھ إلى أن الرقابة

طل�ب إدارة فعال�ة وم�ؤثرة ف�ي الوح�دة الاقتص�ادیة وان تن�اقض المص�الح بحاج�ة لأن الفعالة على المخ�اطر تت

یدار ویوازن مع محاولة تقلیل ھذا التناقض لكونھ مطلب من مطالب السوق لغ�رض ت�وفیر الثق�ة الض�روریة 

تقری�ر یتض�من ) 1992(ع�ام ف�ي لاستثمار الأموال في المنظمات كما وقد س�بق لھ�ذه المنظم�ة أن أص�درت 

اس یمك��ن م��ن خلال��ھ تق��ویم أنظم��ة الرقاب��ة الداخلی��ة وتحس��ین الأداء، وش��ملت ف��ي ھ��ذا التقری��ر العناص��ر مقی��

الرئیس���ة للرقاب���ة الداخلی���ة متمثل���ة ببیئ���ة الرقاب���ة، وتق���ویم المخ���اطر، وأنش���طة الرقاب���ة، ونظ���م المعلوم���ات 

بالإذع��ان للق��وانین والاتص��الات، والس��یطرة، ودور ھ��ذه العناص��ر الخمس��ة ف��ي تحقی��ق الأھ��داف المتعلق��ة 

  .والتعلیمات، وموثوقیة التقاریر المالیة، وفاعلیة العملیات التشغیلیة

  :نظم المعلومات والاتصالات -3

فتح التط�ور الح�دیث ف�ي تكنولوجی�ا المعلوم�ات بش�كل ع�ام وش�بكة المعلوم�ات الدولی�ة بش�كل خ�اص 

تب��ادل المعلوم��ات مم��ا یس��اعد المج��ال أم��ام إمكانی��ات جدی��دة لتحس��ین ال��تحكم المؤسس��ي وذل��ك ع��ن طری��ق 

المساھمین في التغلب على مشاكل العمل وجعل المستثمرین الدولیین على اط�لاع بأنش�طة ال�تحكم المؤسس�ي 

ولجأ الباحثون إلى استخدام مصطلح تقنیة المعلومات لیش�یروا م�ن خلال�ھ إل�ى البیئ�ة التقنی�ة الحدیث�ة المتمثل�ة 

  .الاتصال التي تتعامل مع المعلومات بالأجھزة والمعدات والبرمجیات وشبكات 

وتع��د تقنی��ة المعلوم��ات والاتص��الات م��ن أھ��م الم��وارد المعرفی��ة ف��ي الألفی��ة الثالث��ة وتتجس��د أھمیتھ��ا    

بوصفھا احد عوامل الإنتاج المعاصرة التي تضاف إلى العوامل التقلیدیة للإنتاج، كما أنھا ابرز معالم التغییر 

والت��ي أس��ھمت ف��ي تحس��ین أداء مختل��ف أنش��طتھا ومنھ��ا الأنش��طة المحاس��بیة المتس��ارع ف��ي بیئ��ة المنظم��ات 

إلى أن التقدم التقن�ي الح�دیث ق�د ط�ور جمی�ع )  14، ص 2004دھمش وأبو زر، ( والتمویلیة، وبھذا یشیر 

أوج��ھ وظ��ائف المحاس��بة بم��ا ف��ي ذل��ك القی��اس الاقتص��ادي والإب��لاغ الم��الي والتخط��یط، فض��لاً ع��ن تط��ویر 

  .قابة الداخلیة وأسالیب التدقیقإجراءات الر

  :قیم المنظمة -4

الأخلاقی��ات بش��كل ع��ام ھ��ي مجموع��ة م��ن المب��ادئ أو الق��یم والت��ي یمك��ن تمثیلھ��ا ب��القوانین والقواع��د 

التنظیمیة ومواثیق العمل للمجالات المھنیة مثل المحاسبین ومواثیق السلوك للمنظم�ات المختلف�ة، ویع�د تواج�د 

  .مات أمرا ھاماً لكونھا المادة التي تعمل على تماسك المنظمات داخل المجتمعالسلوك الاخلاقي في المنظ
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ویفترض أن تك�ون الق�یم الس�ائدة ف�ي المنظم�ة ج�زءاً أساس�یا م�ن اس�تراتیجیاتھا، وعلی�ھ فكلم�ا نجح�ت 

مج��الس الإدارة ف��ي تحدی��د وتوض��یح ھ��ذه الق��یم والتثقی��ف علیھ��ا كلم��ا اقترب��ت المنظم��ات م��ن تحقی��ق أھ��دافھا 

ستراتیجیة، فعلى سبیل المثال المس�اءلة العادل�ة لجمی�ع المس�اھمین بض�منھم الأقلی�ة یس�اھم ف�ي وض�ع إط�ار الإ

عمل فعال للتحكم المؤسسي، وكذلك اعتم�اد الش�فافیة وص�دق التعبی�ر ف�ي الإفص�اح ع�ن المعلوم�ات، وتحقی�ق 

  .عیداً عن المحسوبیةالمساءلة لكل مستوى إداري داخل التنظیم، وتحدید أسس المكافآت بشكل علمي ب

 ً   ):الأبعاد الخارجیة(الفرص والتھدیدات : ثانیا

الأبعاد الخارجیة الت�ي ت�ؤثر وتت�أثر ب�التحكم المؤسس�ي والت�ي یمك�ن أن تش�كل ) ,Morrison( حدد 

فرص إذا ما أحسنت المنظمات تكییف عواملھا الداخلیة لمواكبة تلك التغیرات أو تشكل تھدیدات في حالة عدم 

  :ھا بشكل صحیح، وتتلخص ھذه الأبعاد بالآتياستغلال

  :المتغیرات السیاسیة والقانونیة -1

ویرى فیھا مجموعة القوى التي تحدد السلطة وتعد القیود وتحافظ عل�ى الق�وانین والتش�ریعات واھ�م 

بی�ة متغیراتھا قوانین حمایة البیئة، وق�وانین الض�رائب، وتش�ریعات التج�ارة الالكترونی�ة، والاس�تثمارات الأجن

، 1994ج�واد، ( وقوانین العمل، والمعاییر الدولیة المحاسبیة والرقابی�ة والاس�تقرار الحك�ومي، ویؤك�د ج�واد 

أن المنظم��ات ت��تلمس ت��أثیر الحكوم��ة م��ن خ��لال الأنظم��ة والق��وانین الخاص��ة بش��رعیة وجودھ��ا )  111ص 

ظ��ر الاعتب��ار ھ��ذه المتغی��رات وم��ا وعملیاتھ��ا الیومی��ة وعل��ى الإداری��ین عن��د تحدی��دھم اس��تراتیجیاتھم الأخ��ذ بن

  .تصدره الدولة من تشریعات وقوانین وأي تغیرات مستقبلیة محتملة فیھا

  :المتغیرات الاقتصادیة  -2

  ):  48، ص 2003أبو العطا، (تتنامى أھمیة إتباع القواعد السلیمة للتحكم المؤسسي لتحقیق الآتي 

مین على تحقیق عائ�د مناس�ب لاس�تثماراتھم م�ع العم�ل ضمان قدر ملائم من الطمأنینة للمستثمرین والمساھ -

  .على الحفاظ على حقوقھم وخاصة حقوق الأقلیة

تعظیم قیمة أسھم المنظمات وتدعیم منافستھا ف�ي أس�واق الم�ال العالمی�ة وخاص�ة ف�ي ظ�ل اس�تحداث أدوات  -

  .وآلیات مالیة جدیدة وحدوث الاندماجات

وحسن توجیھ الحصیلة منھا إلى الاستخدام الأمثل منع�اً لأي م�ن  التأكد من كفاءة تطبیق برامج الخصخصة -

  .حالات الفساد التي قد تكون مرتبطة بھا
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توفیر مصادر تمویل محلیة أو عالمیة للمنظمات من خلال الجھاز المصرفي أو أسواق الم�ال وخاص�ة ف�ي  -

  .ظل تزاید سرعة حركة انتقال التدفقات الرأسمالیة

مشاكل محاسبیة ومالیة بم�ا یعم�ل عل�ى ت�دعیم واس�تقرار نش�اط المنظم�ات العامل�ة ف�ي تجنب الانزلاق في  - 

الاقتص���اد ودرء ح���دوث انھی���ارات ب���الأجھزة المص���رفیة أو أس���واق الم���ال والمس���اعدة ف���ي تحقی���ق التنمی���ة 

  .والاستقرار الاقتصادي

فیھ المنظمة والذي یؤثر وتشیر المتغیرات الاقتصادیة إلى خصائص وتوجھات النظام الاقتصادي الذي تعمل 

مع�دل ) :  21، ص 2003س�لمان، ( في رسم وصیاغة استراتیجیاتھا، وتتمث�ل ھ�ذه العوام�ل الاقتص�ادیة ب�ـ 

النم��و الاقتص��ادي، وھیك��ل الاس��تثمارات المحلی��ة والأجنبی��ة، ومع��دلات الفائ��دة، وع��رض النق��ود، ومع��دلات 

  .التضخم، ومستویات البطالة

تحقیق التنمیة الاقتصادیة وتجنب الوقوع في الأزمات المالی�ة م�ن خ�لال ترس�یخ  ویساھم التحكم المؤسسي في

مجموعة من معاییر الأداء لت�دعیم الأس�س الاقتص�ادیة ف�ي الأس�واق وكش�ف ح�الات التلاع�ب والفس�اد وس�وء 

 الإدارة وبالشكل الذي یؤدي إل�ى كس�ب ثق�ة المتع�املین ف�ي ھ�ذه الأس�واق والعم�ل عل�ى اس�تقرارھا والح�د م�ن

  التقلبات الشدیدة بھا 

  :المتغیرات الاجتماعیة والثقافیة -3

ت��ؤثر المنظم��ات وتت��أثر بالحی��اة العام��ة لأف��راد المجتم��ع وان أداءھ��ا یمك��ن أن ی��ؤثر عل��ى الوظ��ائف 

والمدخرات ومستویات المعیشة، وغیرھا من الأمور المرتبطة بحی�اة الأف�راد والمنظم�ات ب�المجتمع، وم�ن ث�م 

  مدى التزامھا في الإطار الاشمل لرفاھیة وتقدم المجتمع  مساءلة المنظمات عن 

تتمثل المتغیرات الاجتماعیة والثقافیة بالقیم والعادات والتقالید في المجتمع ومن أمثلتھا التغی�رات ف�ي 

ویظھر تأثیر ھذه المتغیرات في الموارد البشریة . نمط المعیشة وبنسب نمو السكان والثقافة والتعلم والتدریس

ي تحصل علیھا المنظمة من المجتمع وفي مقدرتھا التسویقیة والوظائف التي یمك�ن أن تؤدیھ�ا ویك�ون ذل�ك الت

  .التأثیر في صورة فرص وتھدیدات

  :المتغیرات التقنیة -4

یع��د التط��ور التقن��ي م��ن خ��لال متغیرات��ھ م��ن أھ��م التح��دیات الت��ي تواج��ھ المنظم��ات، ویعتم��د مس��تقبل 

ھ�ذه التح�دیات والت�ي یتض�ح أثرھ�ا ف�ي العملی�ات التش�غیلیة، وم�ن أمثل�ة ھ�ذه المنظمات وتطویرھا عل�ى إدراك 
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النفق��ات الإجمالی��ة عل��ى البح��ث والتط��ویر، وحمای��ة الاختراع��ات، والمنتج��ات الجدی��دة، وتحس��ین : المتغی��رات

  .التحلیل الاستراتیجي لإبعاد بیئة التحكم المؤسسي) 1(ویبین الشكل رقم ھذا . الإنتاجیة
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  المحاضرة العاشرة البناء التنظیمي الھیكل التنظیمي

  :تمھید

 سلوكیات إلى تدعو للقیادة جدیدة نماذج نحو البیروقراطي النموذج من الإدارة في الفكر إلى النظرة تغیرت 

 .المعلومات وثورة التغییر تسارع ظل في الإداریة الأعباء تزایدت أن بعد خصوصا جدیدة، أداء وأنماط

 التوجھ، بغرض ھذا تحقیق في المستخدمة الرئیسة والتطبیقات الحدیثة المداخل أھم من الإداري التنظیم تبرویع

 التنظیم والھیكل التنظیمي والسلوك التنظیمیة الثقافة على التركیز خلال من التنظیمیة العملیات تجدید

 لمواكبة نما وإ  فحسب، الحادثة والتجدیدات التغیرات لمواكبة یستخدم لا حیث العمل، وطرق جراءاتوا

   .المنظمة مستقبل في حدوثھا المتوقع التغیرات

  وأنواعھ تصمیمھ، كیفیة معرفة من لابد التي التنظیم عملیة مخرجات أھم من التنظیمي الھیكل ویعتبر 

 تنظم خلالھ منالذي  الھیكل أو الإطار تصمیم أو تحدید بموجبھا یتم التي الإداریة الوظائف من التنظیم یعتبر

بالتالي ھو البناء الذي و محددة أھداف تحقیق سبیل في ھذه الجھود وتنسق الأفراد، من جماعة جھود وترتب

ھذه تنفیذ  عن والمسؤولین المكلفین الأفراد تحدید ثم الأھداف لتحقیق اللازمة الأنشطة ونوع عدد تحدید یتم فیھ

  والصلاحیات والمسؤولیات لمھاما حیث من بینھم العلاقات تحدیدكذا و الأنشطة

تناولھ في  سیتم الذي وھو الموضوع  التنظیم، لعملیة الرئیسیة العناصر أھم أحد ي ھوالتنظیم الھیكل فإن ومنھ

ھذه المحاضرة من خلال التعرض إلى مفھوم الھیكل التنظیمي والمفاھیم المتصلة بھ ثم التطرق إلى أنواعھ 

  .میتھوتصنیفاتھ وخصائصھ وأبعاده وأھ

  :مفھوم الھیكل التنظیمي -1

 مفكروا یتفق لم فإنھ لذا تنفیذھا، ثم ومن إطاره، في الإستراتیجیة تولد الذي الوعاء التنظیمي الھیكل یمثل

 أنھم إلا أیضا، التنظیمي بالبناء یعرف ما أو التنظیمي الھیكل لمصطلح واحد تعریف على والتنظیم الإدارة

 یمكن وعلیھ .المنظمة أھداف بتحقیق یسمح غایة ولیس وسیلة ھو لتنظیميا الھیكل أن على جمیعا اتفقوا

  )2006السویسي ( التنظیمي الھیكل تعریف

 اتخاذ في المنظمة رئیس سلوك  یوجھ إطار " ھو التنظیمي الھیكل أنRobert Appleby حسب  

  التنظیمي الھیكل بطبیعة الأخیرة ھذه تتأثركما   القرارات،

 وتنظیمھا المؤسسة أنشطة تقسیم بھا یتم التي الطریقة أنھ على التنظیمي الھیكل عتبرفی Freemanأما  .

   " وتنسیقھا
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 المھام توزیع کیفیة دیحد " بحیث معقد ولكنھ محدد معنى التنظیمي للھیكل أن فیعتبر Robbinsأما 

 إتباعھا الواجب التفاعل وأنماط الرسمیة التنسیق وأدوات موظف كل لھ یتبع الذي والواجبات ویحدد المسؤول

  " وتطبیقھا

 تحدید عبر المؤسسة إدارة خلالھا من یتم التي سمیة الر لآلیة ا" عن  Stonarالتنظیمي حسب  الھیكل ویعبر

  .والمرؤوسین الرؤساء بین والاتصال السلطة خطوط

 أیضا وتشكل رمستم بشكل تكوینھا ویعاد تنتج معقدة تحكم وسیلة فان الھیكل التنظیمي"Hinings وحسب 

  ."الوقت نفس في وحاكمة محكومة الھیاكلو ل التفاع ذلك

 اوتقسیمھ الوظائف تخصص على یركز إطار ھو التنظیمي الھیكل أن وزملائھ Ivencevich الكاتب ویرى

  )2006حریم (  "السلطة وتحدید والإجراءات، الأنظمة ووضع

 والمستویات للمھام المواقع كل تحدید مع وعاتالأفراد والمجم بین الرسمي التكوین بأنھ أیضا ویعرف.

 والمستویات السلطات وتحدید البشریة الجھود لتنسیق الإدارة وسیلة أیضا وھو المنظمة، داخل والسلطات

 ضوء وعلى العامة الإدارة بداخلھ تعمل الذي الإطار أیضا وھو الأفراد، بین والرأسیة الأفقیة والعلاقات

  )2014الشافعي . (العمل أداء في رادالأف كفاءة تحدد الھیكل

 التقسیمات یبین فھو للمنظمة الداخلي التركیب یحدد الذي الإطار أو البناء " بأنھ التنظیمي الھیكل ویعرف

 كما أھداف المنظمة، تحقیق یتطلبھا التي والأنشطة الأعمال بمختلف تقوم التي الفرعیة والوحدات والتنظیمات

 تلك تحقیق في أساس بشكل" فیھ الاتصال وشبكات السلطة وخطوط أقسامھا بین العلاقات نوعیة یوضح

  )2011عباس ( .وتطورھا المنظمة نجاح وبالتالي الأھداف

 الإداریة التي الأقسام أو الوحدات أو التقسیمات یوضح إطار بأنھ التنظیمي الھیكل تعریف یمكن سبق مما

 خط سلطة یربطھا ھرم شكل تأخذ البعض، بعضھا ق فو مستویات شكل على مرتبة المنظمة منھا تتكون

 من خلالھ والذي الأدنى، أو الأعلى المستوى من والتوجیھات والتعلیمات الأوامر خلالھ من تنساب رسمیة

كافة  من للمنظمة الداخلي التركیب ویعتبر .والمسؤولیة السلطة ومراكز القرارات اتخاذ نقاط تتوضح

من  تقسیم كل تبعیة حیث من التقسیمات ھذه بین العلاقة الھیكل ویوضح لھا المكونة التنظیمیة التقسیمات

   .تقسیم كل ومسئولیة وسلطة ومكوناتھ التقسیمات

منظمة  لأي جوانب أو أبعاد بأربعة تتعلق تنظیمیة قرارات عن ینتج التنظیمي أن الھیكل  Gibsonویرى 

  :وھي
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  .والتخصص العمل تقسیم -

 .الأعمال الوظائف التنظیمیة تجمیع داتالوح تكوین طرق أسس -

  حجم الوحدات ونطاق الاشراف -

 )2010حریم ( .السلطات ویضفت -

التنظیمي  الھیكل أن یرى حیث John Child قدمھ   الذي التعریف وعمق شمولیة التعاریف أكثر ومن 

 :الآتیة الرئیسیة الجوانب على یشتمل

  .الأفراد ینب والسلطات والمسؤولیات الأعمال توزیع -

 المستویات عدد وتحدید لھ، یتبعون الذین الأشخاص ھم ومن شخص، كل یتبع لمن العلاقات تحدید  -

 الإشراف نطاق تطبیقوتحدید   التنظیمیة

 .وھكذا أكبر وحدات في والدوائر دوائر في والأقسام أقسام في الأفراد تجمیع  -

 .بذلك  قیدوالت المراقبة إجراءات وتصمیم السلطات تفویض  -

 صنع عملیة في الأفراد ومشاركة الفعال الداخلي الاتصال تحقیق لضمان والوسائل الأنظمة تصمیم  -

 .جیدة خدمات أو منتجات وتقدیم الجمھور مع والتعامل التفاعل وكذلك القرارات ،

  )2006السویسي (  .العاملین أداء لتقییم اللازمة والوسائل القواعد توفیر  -

  

 تستخدم لإنجاز وتحقیق إداریة أداة أو وسیلة ھو بل ذاتھ حد في غایة لیس التنظیمي الھیكل نفإ وعلیھ

 تحقیق في أساس ساھمت بشكل  كلما جیدة الوسیلة ھذه كانت فكلما أجلھا، من المنظمة أنشأت التي الأھداف

 .وتطورھا المنظمة نجاح وبالتالي الأھداف تلك

 التي الإداریة الأقسام أو الوحدات أو التقسیمات یوضح إطار بأنھ یميالتنظ الھیكل تعریف یمكن سبق مما

 سلطة خط یربطھا ھرم شكل تأخذ البعض، بعضھا ق فو مستویات شكل على مرتبة المنظمة منھا تتكون

 خلالھ من والذي الأدنى، أو الأعلى المستوى من والتوجیھات والتعلیمات الأوامر خلالھ من تنساب رسمیة

كافة  من للمنظمة الداخلي التركیب ویعتبر .والمسؤولیة السلطة ومراكز القرارات اتخاذ طنقا تتوضح

 من تقسیم كل تبعیة حیث من التقسیمات ھذه بین العلاقة الھیكل ویوضح لھا المكونة التنظیمیة التقسیمات

  .تقسیم كل ومسئولیة وسلطة ومكوناتھ التقسیمات

  مجالات الھیكل التنظیمي -2

  :الآتیة العناصر یتشكل التنظیمي الھیكل أن استنتاج یمكن السابقة تعاریفال خلال ومن

  التنظیمیة بالوحدات علیھا نعبر تنظیمیة تقسیمات -
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 التخصص عن تعبر المحددة المھام من مجموعة -

  الإشراف نطاق عن یعبر ما وھو مھمة كل لأداء محدد مجال -

 السلطة توزیع عن یعبر وھو القرارات لاتخاذ مجال -

  .الاتصال مجال لتوفیر المعلومات لانتقال شبكة -

  أھمیة الھیكل التنظیمي  -3

  للھیكل التنظیمي عدة فوائد كما لھ أھمیة كبیرة في التنظیم لعل أھمھا مایلي

 المعلومات إلى انسیاب یؤدي مما العمل ومجموعات الأفراد بین الاتصال عملیة في التنظیميیسھم الھیكل  -  

  .التنظیم أرجاء بین

 ة الإدار كفاءة من یرفع مما العمل أداء في المتطورة الأسالیب من الاستفادة على التنظیميالھیكل  یساعد -

  .الجودة بمستوى الخدمات تقدیم العامة في

  .المحددة الأھداف لبلوغ الأفراد بین التعاون روح خلق على التنظیميالھیكل  یساعد -

  .المختلفة السلطة راكزم  من الصادرة الاتصال تخطوا تحدید إلى التنظیميالھیكل یؤدي  -

  .ممكنة درجة أدنى إلى الأفراذ  بین الاختلافات تقلیص على التنظیمي الھیكل یساعد

 ما ویحدد یقرر التنظیمي والھیكل المنظمة، بمتطلبات والتقید الأفراد التزام ضمان یفرض التنظیمي فالھیكل

 مساحة ھو فالھیكل القرارات اتخاذ الإطار ھذا ضوء في ویتم ظمة،المن في القوة تمتلك التي الوظائف ھي

  )2010حریم . (المنظمة ھدف تحقیق ھو النھائیة ھمیةالأو الھدفویبقى  .المنظمة وأنشطة أعمال

   :التنظیمي الھیكل خصائص -4

  :مایلي منھا نذكر جوانب بعدة تتعلق أساسیة خصائص بعدة الجید التنظیمي الھیكل یتصف أن یجب

 والمسؤولیات الصلاحیات بین المتوازنة العلاقات تحقیق التنظیمي التوازن مبدأ یتضمن :التنظیمي التوازن

 الأوامر وحدة مبدأ الوظیفیة، اوعتماد الاتصال وخطوط الإشراف نطاق في التوازن وكذلك للفرد، الممنوحة

  .المختلفة الإداریة المستویات من الصادرة

 التعدیلات على استیعاب تصمیمھا رد ا الم التنظیمیة الھیاكل قابلیة المرونة مبدأ بیتطل :التنظیمیة لمرونةأ

  .الفعال البناء التنظیمي یتطلبھا التي والخارجیة الداخلیة رت ا للمتغي تبعا المستمرة التنظیمیة

 اكل التنظیمیةالھی بناء في الرصینة العلمیة القواعد اعتماد ضرورة إلى رریة ا الاستم تشیر :الاستمراریة

 إلى البناء أن یتعرض بدون المستقبلیة رت ا التغي ف ر ا استش جانب إلى الواقع تشخیص في الدقة وتوخي

  2016النغربي (إرباكھ  شأنھا من متكررة جوھریة رت ا تغي
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 :التنظیمي الھیكل أبعاد -5

 الدراسات لاستخلاص بعض رء ا بأج الباحثین من العدید قام لذلك أبعاده، فھم من بد لا التنظیمي الھیكل لفھم

 عدد یخص فیما الباحثین بین اختلافات ھناك أن نجد راسات الد ھذه ومراجعة فحص عند أنھ ألا الأبعاد، أھم

 بعد ھي 11حول  الباحثین بین اتفاق ھناك نجد لذا الأبعاد، ونوعیة

 السلطة، تفویض لمسؤولیة،وا السلطة الأمر، وحدة عملھا، الأوامر وآلیة سلسلة العمل، في التخصص

  )2016السویسي ( .الھیكلي التعقد الإشراف، نطاق الاحترافیة، التنسیق، ، الرسمیة ، واللامركزیة المركزیة

  -:التنظیمي الھیكل خطوات بناء -6

 :یذھب العدید من الباحثین إلأى إدراج العدید من الخطوات لبناء الھیكل التنظیمي ولعل أھمھا

 .لتحقیقھا لكافة الجھود تستوجھ التي للمنظمة لأساسیةا الأھداف تحدید -

 .الأھداف إلى للوصول اللازمة النشاط أوجھ تحدید -

  .فرعیة وأخرى الرئیسیة نشاطات ىإل النشاطات أوجھ تقسیم -

 یوضح بحیث  التنظیمیة الوحدة في وظیفة لكل وظیفي وصف عدادوا تنظیمیة وحدة كل اختصاص تحدید -

   لأشغالھا الفرد في اللازمة والشروط وصلاحیاتھا ولیاتھاومسئ واجباتھا

 .التنظیمیة الوحدات مختلف بین والمسؤولیة السلطة علاقات تحدید -

 .التنظیمیة الوحدات من وحدة كل داخل والتنفیذیة فیةراالإش الوظائف تحدید -

  )2016النغربي ( للمنشأة  التنظیمي والدلیل التنظیمیة خریطة إعداد -

  أنواع الھیكل التنظیمي -7

  أدرج الباحثون العدید من أنواع الھیاكل التنظیمیة لعل أھمھا

 . البیروقراطیة خصائص توافر درجة معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع

 .السلوك نمط معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع  ▪

 .التشغیل آلیات معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع  ▪

 .القرارات اتخاذ وسلطة العمل تقسیم درجة معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع  ▪

 .والأعمال المھام تنسیق آلیات معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع  ▪

 .بالمنظمة المحیطة والبیئة قرارال اتخاذ كیفیة معیار باستخدام التنظیمي الھیكل أنواع  ▪

  ) 2006السویسي (بالمنظمة  والعاملین الرئیس بین العلاقة معیار باستخدام يالتنظیم الھیكل أنواع  ▪

  

  



116 
 

  :نماذج الھیكل التنظیمي -8

  وھي)  2010حریم (نماذج الھیكل التنظیمي أربعة حسب 

 أعلى في الموجودة المركزیة السلطة على ومبني الحدیثة، الجیوش إدارة من مستنبط ھو :التنفیذي الھیكل

 إلى الأوامر وإصدار القرارات اتخاذ یتولى واحد أعلى رئیس ھناك یكون الحالة ھذه وفي المنظمة، قمة

 بالوضوح النموذج ھذا ویمتاز آخر، إلى مستوى من منظمة بطریقة السلطة تتدرج ثم المباشرین المرؤوسین

  مستقیمة من بخطوط فیھ السلطة وتسیر والبساطة

 والتعلیمات الأوامر وإطاعة النظام على واعتماده ةمحدد المسؤولیة وتكون الأسفل، إلى الأعلى

  .المرؤوسین إلى الرؤساء من الصادرة

  

 إلى تخضع أن یجب الأعمال أن وبین العلمیة الإدارة وضع حینما تایلور فریدریك استنبطھ :الوظیفي الھیكل

 تنفیذیة وأعمال لذھنیةا والأعمال الیدویة الأعمال إلى تصنیفھا یمكن الأعمال وأن العمل، وتقسیم التخصص

 فیھ، المتخصص یؤدیھ أن یجب العمل أن ھذا كل ومعنى منصبیة، وأعمال استشاریة وأعمال فنیة وأعمال

  .الأعمال تأدیة في الأساسیة القاعدة ھو التخصص وأن

  

  

  

 بلس استقامة حیث من التنفیذي التنظیم زیا ا م بین یجمع التنظیم من النوع ھذا : الاستشاري الھیكل

 من الوظیفي التنظیم زیا ا م وبین الأعمال، توجیھ في تستخدم التي الموحدة السلطة حیث ومن المسؤولیة،

 في الرؤساء الإداریین بمساعدة یقومون الذین الفنیین رء ا الخب طبقة واستخدام التخصص من الإفادة حیث

  .یتھاتأد منحیث استشارة إلى تحتاج والتي فنیة طبیعة لھا التي المسائل

 

 منظمات أخرى على یعتمد صغیر مركزي تنظیم یتواجد النموذج ھذا بموجب : الشبكي التنظیمي الھیكل

 أخرى أعمال وأي والنقل والتسویق والتوزیع والإنتاج والبحوث رسات ا الد مثل الأنشطة ببعض للقیام غیره



117 
 

 المدیرین من مجموعة صغیرة في یتمثل التنظیم من النوع ھذا وجوھر التعاقد، أساس على وذلك رئیسیة

 مع العلاقات وتنسیق المنظمة، داخل تؤدى التي الأعمال على رف ا الإش في عملھم یتركز التنفیذیین

  .التنظیمیة للشبكة أخرى أعمال أي أو والنقل والمبیعات والتسویق بالإنتاج تقوم التي الأخرى المنظمات
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