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المحاضرة الأولى : ماھیة المنظمة

، فعن طریقھا توضع الخطط ، ویتم تجسیدھا : تمثل المنظمة محور العملیة الإداریة تمھید

على أرض الواقع ، وبعدھا تتم عملیة الإشراف والتوجیھ ، وإجراء عملیة المقارنة بین ما 

تحقق فعلا وما كان متوقع أن یحدث ، أي تتم عملیة المراقبة ، والمجتمعات لا تستطیع أن 

تواكب الطور اعتمادا على القدرات الفردیة ـ لأن حجم التنوع والتباین في الحاجات الإنسانیة 

للأفراد المجتمع كبیر ، بحیث لا یمكن تغطیتھا إلا من خلال المنظمة ، باعتبارھا تعمل على 

وین المفاھیم والاتصالات ، وصنع القرارات ، وإحداث التغییر والتطویر ، وھو ما من شأنھ تك

أن یسھم فیتقدم المجتمع

أولا : تعریف المنظمة : لا یوجد تعریف موحد للمنظمة  ، ولدینا أربعة اتجاھات قامت  

وقدمت التعاریف التالیة :بدراسة المنظمة 

: عرفھا على أنھا : " وحدة اجتماعیة ھادفة ، تسعى إلى تحقیق الاتجاه الاجتماعي/1

أغراض المجتمع بكفاءة وفعالیة "

: " یعتبر المنظمة  مجموعة من السلوكیات الخاصة بالأفراد العاملین فیھا الاتجاه السلوكي/2

"

العاملین : " یعتبر المنظمة تنظیم ھیكلي یحدد وبشكل دقیق عمل الأفرادالاتجاه الھیكلي /3

فیھا "

: " یعتبر المنظمة جھاز أو إدارة لمجموعة من الوظائف المختلفة "الاتجاه الوظیفي/4

یتكون من مجموعة من وعلیھ یمكن تقدیم تعریف عام للمنظمة على أنھا " كیان اجتماعي 

تنظیمي الأفراد یتعاونون في سبیل تحقیق أھداف واحدة وأفكار مشتركة ، فینتظمون في ھیكل

یحققون بھ تنویعا وتكاملا في الأنشطة والمھام ، مستندین على قیم ومبادئ توحدھم وتدفعھم 

بتحقیق الھدف العام ، مع تنفیذ الخطط  وسیاسات المنظمة"للالتزام 

وبعبارة أخرى المنظمة ھي :" كیان طور من قبل مجموعة من الأفراد من أجل تحقیق 

منظمة أھداف لا یمكن الوصول إلیھا بشكل منفرد ، مستعینین في ذلك بمواد أولیة وتجھیزات 

في ھیكل تنظیمي 

: ھناك أسلوبین ھما :  المنظمة ثانیا : أسالیب دراسة



: یھتم بدراسة المنظمة من خلال التركیز على دراسة أجزائھا وسلوكیات  الأسلوب الجزئي /1

الأفراد العاملین فیھا .

: یھتم بدراسة المنظمة من خلال التركیز علیھا كوحدة شاملة ، وذلك  الأسلوب الشامل /2

بالتطرق إلى مفھومھا ، مكوناتھا ، وظائفھا ، أشكالھا ، مسؤولیاتھا ...الخ ا

ثالثا : أھمیة المنظمة : تتمثل في :

التي یتم من خلالھا إشباع الحاجات الإنسانیة للأفراد المجتمع * الأداة  و الوسیلة 

الأداة التي یتم من خلالھا ممارسة البحث والتطویر وتشجیع الإبداع والابتكار*

* تعتبر المنظمة المستخدم والموزع للمصادر والموارد والاختراعات بشكل یشبع الحاجات 

انیة الإنس

* من خلال المنظمة یتم ممارسة الرقابة والتوجیھ والتخطیط والتنظیم

: نوجز بعضھا على النحو التالي : رابعا : خصائص المنظمة

یتعاونون فیما بینھم : لأنھا تضم بین جوانبھا مجموعة من الأفراد المنظمة كیان اجتماعي/1

ومن ثم التطور )من أجل تحقیق أھداف المنظمة  ( البقاء والاستمرار

: لأنھا لن توجد من عدم ، أو بشكل عشوائي ، بل وجدت من اجل المنظمة كیان مقصود/2

تحقیق أھداف محددة وواضحة ، وھو إشباع الحاجات الإنسانیة الذي لا یتحقق إلا عن طریق 

الإنتاج

ووجدت لأنھا أسست من قبل الانسان ،و یمارس نشاطھ فیھاالمنظمة كیان إنساني :/3

لخدمتھ

: لأنھا تتولى عملیة الانتاج للسلع والخدمات المنظمة كیان ضروري/4

والابتكار في المجتمع : لأنھا القادرة  على ممارسة عملیتي الإبداع المنظمة كیان تطویري/5

خامسا : أنواع المنظمات :

ھناك عدة معاییر یعتمد علیھا في تصنیف المنظمات :

: ویعتمد ھذا المعیار على المخرجات النھائیة التي  أنواع المنظمات حسب معیار الانتاج /1

، مثل مصنع صیدال لإنتاج  نسمیھا منظمات سلعیة تنتجھا المنظمة ، فإذا كانت تنتج سلعا

مثل بنك أو مستشفى فنسمیھا منظمات خدمیة الأدویة ، أما إذا كانت تقدم خدمات



: أنواع المنظمة وفقا لمعیار الحجم /2

فیھا ، ونمیز الأنواع التالیة :أثبتت الدراسات أن حجم المنظمة مرتبط بعدد العمال 

اعامل 50: عدد العاملین محصور بین عامل واحد ومنظمات صغیرة الحجم*

عامل1000و51: عدد العاملین محصور بین منظمات متوسطة الحجم*

عامل2500و1001: عدد العاملین محصور بین منظمات كبیرة الحجم*

عامل مثل الشركات المتعددة الجنسیات2500: عدد العاملین فیھا یفوق منظمات ضخمة*

: أنواع المنظمات وفقا لمعیار الشرعیة /3

نعني بھذا المعیار مدى توفر القوانین التي تسمح بتأسیس المنظمة ، بالإضافة إلى حصول 

الاعتراف الشرعي  من قبل المجتمع ( رضى العملاء) ، ونمیز بین :المنظمة على 

: وھي التي تأسست وفق قوانین حددتھا الدولة ، وتحصلت على الاعتراف منظمات شرعیةأ/ 

الشرعي من قبل المتعاملین ، مثل الطبیب الذي لدیھ عیادة طبیة ویملك شعبیة كبیرة

للقوانین والأعراف العامة والعادات والتقالید : وھي التي لا تسمحمنظمات غیر شرعیةب/ 

بتأسیسھا مثل شركة لترویج المخدرات 

وھنا نعتمد على مدى توفر إجراءات وتعلیمات  أنواع المنظمات وفقا لمعیار التنظیم : /4

تنظم كیفیة سیر العمل في المنظمة  ، وھنا نمیز بین :

إجراءات مقررة ومعتمدة  مثل في الجامعة : ھي التي تعتمد على قواعد و منظمات رسمیةأ/ 

وجود إجراءات تحدد أوقات الدوام وبرمجة الامتحانات ، وكیفیة تقیین العلامات ....الخ

إجراءات وتعلیمات معینة خاصة بالتنظیم مثل :ھي التي لا تحكمھا منظمات غیر رسمیةب/ 

: الأسرة

: أنواع المنظمات حسب معیار الھدف /5

جتماعیة كالجمعیات الخیریة أ/ منظمات ا

ب/ منظمات اقتصادیة: كالتكتلات الاقتصادیة

ج/ منظمات اقتصادیة اجتماعیة مثل النقابات



: مكونات ومسؤولیات المنظمة محاضرة رقم 2
: تتكون المنظمة من عدة مكونات ، ویقع على عاتقھا عدة مسؤولیات  تمھید

أولا : مكونات المنظمة :

من مجموعة من العناصر التي تتكامل وتتفاعل فیما بینھا من أجل تتكون المنظمة 

تحقیق ھدف المنظمة ، وتتمثل ھذه المكونات في :

الھدف : إن المنظمة لم توجد من عدم ، بل وجدت مت أجل تحقیق شيء معین یعبر  /1

عنھ باسم الغایة المرجوة أو الھدف ، حیث یعرف الھدف على أنھ " توقعات لا نھایات 

مرغوبة یجب أن تتوصل إلیھا المنظمة " ، حیث تكمن أھمیة الھدف في كونھ مؤشر 

أو مقیاس یستخدم للمقارنة بین ما تحقق وما كان یجب تحقیقھ ، فھو معیار لنجاح أو 

فشل المنظمة 

: وھم رأس المال البشري والفكري قام بتأسیس المنظمة ، وھم روح الحیاة  الأفراد /2

 ، والابتكار داخلھا ، وقد یأخذ الأفراد عدة أشكال منھم المؤسسین  والحركة والإبداع

وھم من اجتمعوا واتفقوا على تأسیس المنظمة  ، ومنھم الشركاء ، أو الملاك ، وھم من 

المدراء  ساھموا في تأسیس المنظمة  بشكل نقدي أو عیني ، وقد یكون الأفراد من فئة 

، وھم الذیم لدیھم سلطة اتخاذ القرار والتخطیط ، وقد یكون الأفراد عمال، باعتبارھم 

من ینظم وینفذ في المنظمة 

وتكمن أھمیة الأفراد في كونھم ھم من یمارسون العملیة الإداریة من تخطیط وتنفیذ 

ورقابة ویمارسون العملیة الإنتاجیة 

: وھو الشكل المحدد للاتصالات بین أجزاء المنظمة ، وھو یشبھ  الھیكل التنظیمي /3

الھیكل العظمي للإنسان ، فھو الذي یشكل بناء المنظمة ، ومن خلالھ تنفذ الأعمال و 

المھمات وتحدد المسؤولیات والصلاحیات ، وھو یحقق الأھداف التالیة : 

*  توزیع الأعمال وتحدید المھتم 

وبتالي توزیع مستویات السلطةنظیمیة ونطاق الإشراف * تحدید المستویات الت

* یحدد قنوات الاتصال وانسیاب المعلومات وحركتھا

* یحدد طرق ممارسة الرقابة ومستویاتھا وأجھزتھا

التكنولوجیا : ھي الكیفیة التي یتم من خلالھا تحویل المدخلات المادیة والبشریة  /4

ماتوالمالیة إلى مخرجات في شكل سلع وخد

: ھي النشاط المطلوب أداؤه من قبل الأفراد حتى یتمكن ھؤلاء من تحقیق  المھمة /5

الھدف ، فھیي القلب النابض للمنظمة



ملاحظة 

إضافة إلى المكونات الخمسة السابق ذكرھا والتي یطلق علیھا مصطلح الحواس 

مجموعة المبادئ الخمسة للمنظمة ، نجد القوانین التي تحكم المنظمة ، فھي عبارة عن

والقواعد والأسس التي تمثل المنظمة وتحكم العلاقات الداخلیة فیھا

ثانیا : مسؤولیات المنظمة :

باعتبار المنظمة ھي الخلیة الأساسیة في المجتمع ، والتي وجدت من أجل إشباع 

الحاجات الإنسانیة للأفراد ، فإن علیھا اتجاه المجتمع مسؤولیات عامة تصب في 

جاھین ھما :ات

* ضمان بقاء المجتمع واستمراریة وجوده

* تطویر المجتمع من خلال مواكبة التطور والعصرنة

وتتمثل مسؤولیات المنظمة  فیما یلي :

:المسؤولیة الاجتماعیة/1

وھي التي تحقق التوازن بین أھداف المنظمة وأھداف المجتمع ، وتتجسد من خلال 

احترام العادات والتقالید والأعراف العامة السائدة في المجتمع أثناء ممارسة المنظمة 

، إضافة إلى تأمین احتیاجات العامل الاجتماعیة مثل مساندتھ عند حدوث لنشاطھا 

ظروف خاصة لھ

: ھي عبارة عن التزام المنظمة بتطبیق القوانین المعمول بھا  المسؤولیة القانونیة /2

في المجتمع ، وھذا التطبیق یظھر في تأسیسھا وأثناء ممارستھا لنشاطھا ، وتكمن 

أھمیة ھذه المسؤولیة في :

* حصول المنظمة على الاعتراف الشرعي بتأسیسھا وممارستھا لنشاطھا 

نین المعمول بھا كالتقید في السجل التجاري ، والتقید في المنظمة بتطبیق القواالتزام*

مصلحة الضرائب ، والتقید في مصلحة التأمین ...الخ

* عدم تقدیم منتجات مغشوشة وعدم المتاجرة في السلع الغیر مصرح بھا في السجل 

التجاري

ل على من خلال تمكین العامل من الحصو* الالتزام بتطبیق القانون الأساسي للعاملین 

الأجر في الوقت المحدد والحصول على الحوافز مثل الترقیة ...الخ

: المسؤولیة الأخلاقیة /3

الأخلاق ھي بوصلة السلوك العام للمنظمة والمجتمع ، لذا یجب أن تكون أخلاق 

المنظمة منسجمة ومتوافقة مع السلوك العام للمجتمع ، وتكمن أھمیة ھذه المسؤولیة في 

اعتبارھا مؤشر لنجاح المنظمة في المجتمع ، وانعكاسھا لصورتھا أمام الرأي العام ، 

التزام المنظمة التحلي بقواعد الشرف العامة مثل : وتتجسد ھذه المسؤولیة من خلال

الصدق ، الوفاء ، الثقة ، عدم استغلال النفوذ ، أي عدم التحلي بمظاھر الفساد الإداري 



للمنظمة تتجلى من خلال التزامھا بأخلاق ...الخ ، وباختصار المسؤولیة الأخلاقیة 

المھنة وأخلاق المجتمع

: المسؤولیة الاقتصادیة /4

وھي التزام المنظمة  بتوفیر احتیاجات أفراد المجتمع من سلع وخدمات ، وتتجسد ھذه 

المسؤولیة من خلال الحفاظ على ثروات الوطن واستغلالھا بشكل عقلاني ، بالإضافة 

إلى إنتاج وتقدیم المنتجات التي یحتاجھا المجتمع ، والحفاظ على البیئة وعدم الإضرار 

بتعاد عن الاحتكار والمغالات  في الریع ، والالتزام  بالمنافسة بھا ، بالإضافة إلى الا

الشریفة .

: 5/ المسؤولیة الذاتیة

تتمثل في التزام المنظمة تقدیم مساعدات وإعانات للمجتمع وتكمن أھمیتھا في كونھا 

بأنھا جزء لا یتجزأ من المجتمع الذي تعیش فیھ ، وتتجسد ھذه نابعة من إیمان المنظمة 

ولیة من خلال تقدیم الخدمات التطوعیة وتطویر المجتمع مثل إزالة الردوم المسؤ

وغرس الأشجار ، ودعم حملات حمایة البیئة ، إضافة إلى تقدیم المساعدات والإعانات 

للمتضررین من الكوارث الطبیعیة  



المحاضرة رقم 3: البیئة التنظیمیة للمنظمة
: یطلق على القوى التي تضغط على المنظمة مصطلح البیئة التنظیمیة تمھید

: أولا : تعریف البیئة التنظیمیة

تعرف بشكل عام على أنھا " كل ما یحیط بالمنظمة سواء من الداخل أو الخارج " 

فھو یعتبر " المنظمة نظام یتحصل على مدخلات من أجل أما التعریف الدقیق للمنظمة 

لذا ینظر للبیئة التنظیمیة شاط ، ویقدم مخرجات في شكل سلع وخدمات ،مزاولة الن

على أنھا مجموعة عناصر الضغط الواقعة خارج حدود المنظمة  أو داخل حدودھا ، 

وتؤثر في كیفیة ممارسة نشاطھا ، وتحقیق أھدافھا إما بشكل مباشر أو غیر مباشر .

ثانیا : أھمیة البیئة التنظیمیة 

ة بكل ما تحتاجھ من معلومات من أجل مزاولة نشاطھا ، مثل معلومات تزود المنظم

عن الأسواق ، المنافسین ، معدلات الضرائب العادات والتقالید .....الخ

: تأخذ شكلین ھما : ثالثا : أنواع البیئة التنظیمیة

: وھي مجموع  العناصر أو القوى الواقعة داخل حدود المنظمة  1/ البیئة الداخلیة

وتؤثر فیھا بشكل مباشر من حیث ممارسة نشاطھا وتحقیقھا لأھدافھا ، وھي تشمل :

 : ھم أساس المنظمة ، ویمثلون  عنصر ضغط بالنسبة للمنظمة لأن غیابھم العمال *

یؤدي إلى زوالھا ، ویجب الاھتمام بالعامل بصفة مادیة ونوعیة ، تمكنھ من 

حقوقھ في الوقت المناسب  (الأجر الإحساس بأھمیتھ في المنظمة و الحصول على 

، الاستفادة من الخدمات الاجتماعیة ، توفیر الجو المناسب والمریح ،العلاوات 

للعمال من أجل تحسین الأداء ).

 : یعتبر ھؤلاء عنصر ضغط لأن غیاب أي أحد منھم سیؤدي إلى حل الملاك *

المنظمة 

 : ھي مجموعة القوى أو عناصر الضغط التي تكون موجودة  2/ البیئة الخارجیة

تحقیق أھدافھا ، وتشمل :خارج حدود المنظمة ، ولھا قوى تأثیر من حیث 

 : وھم من یستقدون من انتاج المنظمة عن طریق اقتنائھم للسلع والخدمات العملاء*

ن عن المقدمة ، ویعتبرون عنصر ضغط وقوى على المنظمة باعتبارھم المسؤولو

التعریف بمنتجات المنظمة ، وإجراء البحث والتطویر علیھا تماشیا مع ما یطرأ من 

تغیرات على أذواق المستھلكین

 اسم المجھزون ، وھم من یقومون بتجھیز المنظمة بكل : ویطلق علیھم * الموردین

ومالیة ...الخ ، ویعد ھؤلاء عنصر ضغط وبشریة ما تحتاجھ من مدخلات مادیة 

یؤمنون استمرار نشاط المنظمة .كونھم



 : وھم من یقدمون نفس المنتج لكن بأسعار وجودة أفضل ، ویعتبر * المنافسین

ھؤلاء عنصر ضغط كونھم یھددون استمرار نشاط المنظمة إن لم تتمكن من 

التصدي لھم 

 : وھي الأجھزة  الوزاریة التي تتولى صنع القوانین والتشریعات التي الحكومة*

تحدد سیر المنظمة ، وتعتبر الحكومة عنصر ضغط على المنظمة كونھا تلزمھا 

بتطبیق القوانین المعمول بھا في الدولة 

 رسمیة تھتم بتطبیق القوانین : وھي عبارة عن منظمات * الاتحادات والنقابات

عقود الخاصة والمنصوص علیھا في قانون العمل التي تحدد حقوق واللوائح  وال

وواجبات كل عامل ، ویعتبر ھؤلاء عنصر ضغط بالنسبة المنظمة كونھم یؤثرون 

على العامل بشكل مباشر إما عن طریق استخدام الاحتجاجات  أو الإضراب ، أو 

عة المنظمة رفع الدعاوى القضائیة ، وھو ما یؤدي إلى تعطیل العمل وتشویھ صم

: الھیكل التنظیمي للمنظمة ودورة حیاتھا04محاضرة رقم 

یختلف الھیكل التنظیمي من منظمة إلى أخري ، وذلك راجع لاختلاف طبیعة نشاطھا و طبیعة 

الاشراف وتوزیع المسؤولیات المطبقة على مستواھا ، كما تختلف دورة حیاة المنظمة من نوع 

ھذه المحاضرة التطرق إلى الھیكل التنظیمي للمنظمة وكذا لأخر، ولذلك سنحاول من خلال 

دورة حیاتھا على النحو التالي :

أولا: : الھیكل التنظیمي للمنظمة

ثانیا : دورة حیاة المنظمة

: الھیكل التنظیمي للمنظمة ومحدداتھ أولا

:مفھوم الھیكل التنظیمي للمنظمة و خصائصھالفرع الأول :

:/ المفھوم 1



" الھیكل التنظیمي ھو عبارة عن التقسیمات التنظیمیة المختلفة ، تمثل فیما بینھا نوعا 

من الترابط في خطوط السلطة ، من الأعلى إلى الأسفل ، تظھر في شكل قرارات و 

تعلیمات عبر المستویات الإداریة المختلفة " 

و یعرف أیضا بأنھ  " توضیح بیاني للھرم الإداري ، یبین ترتیب الوظائف و الأقسام 

و العلاقة بینھا " 

"  على أنھ " توزیع الأفراد بطرق شتى بین الوظائف ، التي بلاوو یعرفھ الكاتب " 

مل ، و تؤثر على علاقات الأدوار بین ھؤلاء الأفراد ، و یتضمن ھذا التعریف تقسیم الع

التخصص  وجود تسلسل و رتب " 

/ الخصائص : 2

انطلاقا من التعاریف السابقة للھیكل التنظیمي ، یمكن أن نوضح الخصائص التي 

یتمیز بھا على النحو التالي : 

* الھیكل التنظیمي عبارة عن ھرم ، على رأسھ الرئیس (مدیر المنظمة) ، و ھو أعلى سلطة 

بالمنظمة ؛

السلطة من الأعلى إلى الأسفل ، من الرئیس إلى رؤساء العامل التنفیذیین ، عبر * تنساب

المراكز الوظیفیة بالھیكل التنظیمي ( مدیر الإدارة ، رئیس قسم، مشرف وحدة، ... إلخ ) 

* ھناك تسلسلا في الأوامر و التعلیمات من الأعلى إلى الأسفل ؛

یتلقى الأوامر إلا من رئیس واحد  ؛* كل شاغل وظیفة في أي مستوى إداري ، لا

* تتركز السلطة بالمنظمة ، في أعلى الھیكل التنظیمي ، ثم یتم تفویضھا تدریجیا حتى تصل 

إلى أدنى نقطة في الھیكل .

:الفرع الثاني : أنماط الھیكل التنظیمي للمنظمة

مدیر أن یختار الھیكل لا توجد طریقة واحدة لتصمیم الھیكل التنظیمي ، بل یستطیع كل 

التنظیمي الذي یناسب منظمتھ ، من بین البدائل المختلفة ، اعتمادا على طبیعة عمل المنظمة و 



" أن ھناك عوامل تحدد ستیفن روبنزأھدافھا ، و الظروف البیئیة المحیطة بھا ، و یرى " 

اختیار الھیكل التنظیمي الذي یناسب أي منظمة ، وھي على النحو التالي : 

المنظمة تؤدي إلى التغییر في الھیكل التنظیمي ؛استراتیجیة*

* حجم المنظمة و دورة حیاتھا یؤثر في الھیكل التنظیمي ، و التنوع في مجالاتھا بھدف 

التنسیق و الرقابة ،

التخصص في إنتاج نوع معین من السلع أو الخدمات ؛* درجة 

* القدرات الإنسانیة التي تحتاجھا المنظمة ، تؤثر في مرونة أو تعقید الھیكل التنظیمي لھا ؛ 

* ثقافة المنظمة و ثقافة المجتمع الذي تعیش فیھ ؛

* مجال عمل المنظمة ؛

عب دورا كبیرا في تحدید ھیكلھا المنطقة الجغرافیة التي تغطیھا المنظمة بخدمتھا ،  تل

التنظیمي ، فالمنظمة التي توزع سلعھا أو خدمتھا على رقعة جغرافیة واسعة ، یكون 

ھیكلھا التنظیمي أكبر و ذا مستویات إداریة كثیرة 

على النحو التالي :   أنماط الھیاكل التنظیمیةوعموما یمكن أن نوضح 

/ نمط النشاط :1

یعتمد ھذا النمط على أساس نشاط المنظمة ، كالعملیات والتسویق والموارد البشریة 

والمالیة ...الخ ، كما یشمل النشاطات الفرعیة المنبثقة من النشاطات الرئیسیة .

ھذا النمط أنھ یحقق الكفاءة ، كما یقدم مجالا أفضل للتدریب والرقابة إیجابیاتومن 

المدیر بالتقسیم الذي لاھتمام، فھي تبنیھ وجھة نظر ضیقة ، سلبیاتھداء ، أما من المباشرة للأ

یعمل بھ ، كما أن التوسع الجغرافي والتنویع في المنتج ، لا یتفقان مع تقسیم النشاط البسیط .

:/ التصنیف حسب نمط الإنتاج2

فیذیة ، وحسبھ یتم تقسیم المنظمة یستخدم ھذا النمط في المستویات الدنیا من الإدارة التن

إلى مجموعات إنتاجیة ، مثل قسم إنتاج شاشات الكمبیوتر ، قسم إنتاج الطابعات ، قسم إنتاج 

وحدات التخزین ...الخ .



أي أن قسم العملیات في المنظمة یقسم إلى مجموعات فرعیة من الفروع الإنتاجیة ، 

توزیع المنتجات .استراتیجیةخاصة المنظمات التي تنتھج 

ھذا النمط ، الاھتمام بالمجموعات الإنتاجیة أو خطوط الإنتاج ، ودراسة وتحلیل مزایامن 

إنتاجیة كل خط إنتاجي ، من أجل معرفة قیمتھ النسبیة في المؤسسة وربحیتھ ، بحیث یتیح 

فتتمثل في سلبیاتھ فرصا للنمو والتطویر ، إضافة إلى التخصص النوعي لكل منتج ، أما 

ضرورة معرفة كل مدیر بكل أنشطة المنشأة ، من عملیات التسویق والإنتاج والشراء 

والتخزین ...الخ ، مما یزید من تعقید مسؤولیتھ ، إضافة إلى صعوبة الحصول على أفراد 

متخصصین في السلع والخدمات التي تقدمھا المنظمة .

س الأسواق ) :أو الجغرافي ( التقسیم على أساالموقع/ نمط 3

عندما تتسع الرقعة الجغرافیة التي تغطیھا المنظمة عند تقدیم خدماتھا أو توزیع 

سلعھا ، وتكون المناطق الجغرافیة متباعدة ومختلفة في خصائصھا السوقیة ، فإنھ من الأنسب 

لتقسیم للمنظمة أن تقسم أوجھ نشاطھا ، على أساس الموقع الجغرافي ، ویشاع استخدام ھذا ا

في الشركات الدولیة التي تمارس أعمالھا و أنشطتھا خارج حدود الدولة التي تنتمي إلیھا ، 

وذلك بھدف تخفیض تكالیف النقل والاتصالات ، والاستفادة من الإمكانیات المتوفرة في 

المواقع التي تقدم بھا الخدمة أو السلعة 

یلي :  ھذا النمط ماإیجابیات ومن 

د المسؤولیة الإداریة و ربطھا باستمرار مع الإدارة المركزیة ؛* توحی

* إتاحة الفرصة للمدراء الفرعیین تحمل المسؤولیة ؛ 

* إتباع نظام اللامركزیة في اتخاذ القرارات الرشیدة ؛

* الاھتمام بالخصوصیة  لكل منطقة ، والظروف الموجودة فیھا ؛

حدا ، واتخاذ القرار المناسب اتجاھھ ؛* الإلمام بمشاكل كل موقع جغرافي على 

* الدرایة بطلبات وحاجات عملاء كل منطقة على حدا ، مما یسھل تلبیتھا بالطریقة المناسبة 



یلي :ھذا النمط ماعیوبومن 

* تواجھ المنظمات بعض الصعوبات المتعلقة بالاتصالات ، خاصة في الدول النامیة ؛

متعلقة بالرقابة على أنشطتھا وفروعھا بالمناطق البعیدة عن * تواجھ المنظمات صعوبات

الشركة الأم ، نتیجة الاختلاف في البیئة المحیطة

( حسب العمیل ) :الزبائن: النمط السوقي أو 4

لكل منظمة عملاء یمكن تصنیفھم إلى مجموعات متباینة ، على أساس بعض الخصائص 

، تجار تجزئة ، مستھلكین ...الخ) ، أو على أساس الجنسكالھدف من الشراء ( تجار جملة 

( رجال ، نساء ) ، ولذلك قد تقسم المنظمة أوجھ نشاطھا إلى تقسیمات تنظیمیة متخصصة ، 

كل منھا في فئة محددة من العملاء.

یلي :   ھذا النمط ماإیجابیات من 

ما یؤدي إلى الإلمام بمشاكلھم * زیادة تخصص رجال البیع في نوع معین من العملاء ، م

والقدرة على التعامل معھم ؛

* على العمیل ( الزبون ) اتجاھا تسویقیا حدیثا ، یشیر إلى أن إشباع حاجات ورغبات الزبون 

، ھو أساس بقاء واستمرار المنظمة .

یلي :   ماعیوبھ ومن 

الیف .* الحاجة إلى قوى بیعیھ مدربة ومتخصصة ، مما یزید من التك

/ تقسیم أوجھ النشاط على أساس الزمن :5

عندما تقرر المنظمة تحدید فترة العمل في الیوم بأكثر من فترة واحدة ، وذلك في شكل 

دوریات ، فإنھ من الأفضل إتباع ھذا النوع من التقسیم ، و یشاع استخدامھ في المنظمات 

الأمنیة ، وفي بعض المنظمات الصناعیة ، الخدمیة  كالمستشفیات و أجھزة البرید والجھات 

كالتي تعمل طوال الیوم ، لضرورة استمرار الإنتاج أو العمل طول الیوم .



/ النمط المصفوفي في التنظیم : 6

یتضمن ھذا التقسیم وجود تقسیمات تنظیمیة تجمع بین الوحدات الوظیفیة مثلا ، 

سیمات التنظیمیة الناشئة مؤقتة لإنجاز مشروع معین والوحدات الإنتاجیة ، وعادة ما تكون التق

، ولھذا سمي بالتنظیم المصفوفي ، حیث أنھ لكل مشروع مدیر لھ سلطات ، وعلیھ مسؤولیات 

وإتمام ھذا المشروع .بإنجازتتعلق 

ھذا النوع من التنظیم ما یلي : تإیجابیاو من 

* المرونة ؛

المؤقتة ؛لإنجاز المشاریعیعطي الفرصة*

* یمنع تكرار العمل الخاص بالسلعة ، أو المشروع الواحد 

فتتمثل : سلبیاتھ أما 

* لكل موظف رئیسان ، أحدھما وظیفي ، والآخر مدیر المشروع ؛

* صعوبة في التنسیق ؛

* قد یحدث تعارض في الأوامر بین الرئیسین

الفرع الثالث : متطلبات التنظیم الفعال :

یلي : إن ممارسة المدیر لوظیفة التنظیم بشكل یحقق أھداف المنظمة ، یتطلب ما

* وضوح الھدف ، حیث أن تحدید الھدف یؤدي إلى توحید الجھود وتوجیھھا ؛

* وحدة الھدف ، بمعنى اتساق أھداف الوحدات بالمنظمة ، مع الھدف العام لھا ؛

المنظمة ، إلى مجموعات من الأنشطة المتجانسة * تقسیم العمل ، وھو تقسیم أوجھ النشاط ب

* التركیز على الوظائف ولیس على الأشخاص عند ممارسة وظیفة التنظیم ؛



* نطاق الإشراف الفعال ، وھو أن للمدیر عددا من المرؤوسین ، یستطیع أن یشرف علیھم 

بفعالیة ؛

فالمرؤوس یجب أن لا یتلقى * التسلسل الھرمي وفقا لخطوط السلطة من أعلى إلى أسفل ، 

 من رئیسھ ، ولا یرفع تقاریره أو یقدم المعلومات إلى أي مستوى إداري أعلى ، إلا الأوامر إلا

عن طریق رئیسھ ؛

* تفویض السلطة بالقدر الذي یكون كافیا ، لإنجاز المھام التي تم من أجلھا التفویض ؛

الھیكل كون متكافئة مع حجم السلط* المسؤولیة الناتجة عن تفویض السلطة ، یجب أن ت

.ة المفوضةالتنظیمي للمنظمة 

: دورة حیاة المنظمة ثانیا

الفرع الأول : مفھوم دورة حیاة المنظمة

یشیر مفھوم دورة حیاة المنظمة إلى أن " للمنظمة نمط من أنماط التغییر الذي یمكن 

التنبؤ بھ ، ویفترض ھذا النمط أن للمنظمات دورات حیاة تمر بھا عبر عملیة تتابعیة أثناء 

نموھا ، وعند تطبیق فكرة دورة الحیاة على المنظمة فإننا نعني أن ھناك مراحل ممیزة تتقدم 

ھا المنظمة ، وأن ھذه المراحل مرتبة بشكل منطقي وأن الانتقال من مرحلة إلى أخرى خلال

لیس عشوائیا ، وبتالي یمكن التنبؤ بھ " 

الفرع الثاني : مراحل دورة حیاة المنظمة 

لقد أشارت البحوث المھتمة بدورة حیاة المنظمة إلى وجود خمسة مراحل أساسیة ھي : 

یسأولا : مرحلة التأس

تشبھ ھذه المرحلة مرحلة التكوین في دورة حیاة السلعة ، حیث تكون المنظمة في ھذه 

المرحلة في دور الطفولة ، ولكنھا تمتلك أھداف طموحة وابداعاتھا متعددة 

ثانیا : مرحلة التجمیع 



الة ھذه المرحلة ھي امتدادا للمرحلة الابداعیة السابقة ، إلا أن المنظمة ھنا تمتلك رس

واضحة ، ومما یلاحظ على الأفراد في ھذه المرحلة أنھم یعملون ساعات طویلة ، دافعھم في 

ذلك الالتزام والاخلاص العالیین للمنظمة

ثالثا : مرحلة الترسیم والسیطرة 

ھنا یكون الھیكل التنظیمي أكثر ثباتا ، حیث تضع المنظمة القواعد والاجراءات الرسمیة .

ضرورة تنفیذھا ، كما یتم التأكید على الفاعلیة والكفاءة ، كما أن متخذي القرار ھم وتؤكد على 

الأكثر تحفظا في قراراتھم ، وھنا تكون الادارة العلیا مركزیة في اتخاذ القرارات فضلا عن 

إحكام سیطرتھا على المنظمة ، وفي ھذه المرحلة یكون وجود المنظمة أھم من وجود الشخص 

م تحدیدھا إلى درجة لم یعد یسبب رحیل أحد الأعضاء تھدیدا مباشرا لوجود ، فالأدوار ت

المنظمة

رابعا : مرحلة توسیع الھیكل التنظیمي 

تنوع المنظمة في ھذه المرحلة السلع والخدمات التي تقدمھا ، وتكون الادارة مھتمة 

یة ، كما یصبح الھیكل باستمرار في البحث عن السلع الجدیدة وفرص النمو في البیئة الخارج

التنظیمي أكتر تعقیدا واتساعا ، الأمر الذي یتطلب انتشار اللامركزیة في اتخاذ القرارات

خامسا : مرحلة التدھور 

نتیجة المنافسة الحادة ، ونقص الأسواق تجد المنظمة نفسھا تبحث عن الأسالیب الكفیلة 

ة ، وما یلاحظ في ھذه المرحلة ارتفاع معدل للاحتفاظ بالأسواق الموجودة والبحث عن الجدید

دوران الأفراد الماھرین ، وتزاید حدة مستویات الصراع بین العاملین ، كما تظھر احتمالات 

ظھور قیادات جدیدة تنقذ المنظمة من تدھورھا المتسارع ، ومن بین الأشیاء التي تركز علیھا 

فإن استبعاد المرحلة الخامسة من ذھن ھذه القیادات مركزیة القرارات الاداریة ، وعلیھ 

المنظمة یعني أن علیھا أن تكافح باستمرار  لتكون في نمو متواصل وتضمن لنفسھا الثبات 

والبقاء في مرحلة معینة .



: نظریات المنظمة05رقم المحاضرة 

ھي النظام الذي یدرس ھیكل المنظمة وتصمیمھا  وھي تشیر إلى المنظمة نظریاتإن 

الجوانب الوصفیة والمیدانیة في النظام ، بمعنى أنھا تصف كیف یتم بناء المنظمات فعلیا ، 

وتقدم في الوقت نفسھ المقترحات والارشادات حول كیفیة زیادة كفایة ھذه المنظمات 

ق إلى أھم النظریات والمدارس التي تخص التطرھذه المحاضرةوسنحاول من خلال 

.المنظمةتطور 

:  المدرسة الكلاسیكیةالفرع الأول

یطلق على ھذه المدرسة اسم " المدرسة الكلاسیكیة " ، لأنھا الأولى التي تمیزت بوضع 

سنحاول من خلال ھذا الأسس والقواعد الخاصة بالإدارة ، والتي لم تكن معروفة من قبل ، و

.أھم النظریات والأفكار التي جاءت بھا ھاتھ المدرسة المبحث التطرق إلى 

نظریة الإدارة العلمیة :أولا

من رواد ھذه النظریة نجد :       

:)1898(/ فریدیریك تایلور1

الإداري " یعتبر تایلور مؤسس نظریة الإدارة العلمیة ، والتي اعتبرت أساس الفكر 

، حیث كان تایلور یعمل مھندسا في مصنع الحدید والصلب في 19السائد في بدایة القرن 

أشار مبادئ الإدارة العلمیةالولایات المتحدة الأمریكیة ، فقام بتوظیف خبرتھ في كتابھ الشھیر

فیھ إلى المشاكل التي واجھتھ في عملھ ، وحاول وضع الحلول المناسبة لھا "

یث أوضح تایلور أن أسلوب العامل في تنفیذ العمل بالشكل التقلیدي ، یسبب ھدر " ح      

الكثیر من الوقت والجھد والمواد ، وبین أن ھذا الأسلوب ناتج عن سوء الإدارة والتوجیھ ، 

وعدم وجود معاییر تحدد أداء الأفراد ، لذلك ركزت معظم دراساتھ على عنصري الزمن 

وجھة نظره الركیزتین الأساسیتین في زیادة إنتاجیة العامل ، وكان والحركة باعتبارھما  من 

ھدف تایلور من ذلك وضع أزمنة معیاریة لكل جزء من أجزاء العمل المتكامل ، كما ركز 



على عامل الأجر ، الذي ربطھ بحجم الإنتاج ، لأنھ كان یعتقد أن العامل یتم تحفیزه بالأجر 

وھذا الاعتقاد جعلھ یصمم نظاما جدیدا للأجر ، یتقاضاه النقدي ومختلف الجوانب المادیة ،

العامل كلما زاد إنتاجھ عن ذلك المستوى المحدد لھ في العمل ، أطلق علیھ اسم 

"الأجر التفاضلي "

رئیسیة ھي :      أربعة مبادئفالإدارة العلمیة في نظر تایلور ، یجب أن تعتمد 

العلمیة أثناء العمل ، بدلا من الطریقة العشوائیة ، وذلك عن طریق دراسة * إتباع الطریقة 

عناصر العمل وتحلیلھا ، واستخدام قوانین الحركة ، بھدف زیادة الإنتاج ، والرفع من أجور 

العاملین ؛

* وضع نظام مبني على أسس علمیة للاختیار و التعیین ، من أجل توظیف عمال أكثر إنتاجیة 

على تقسیم العمل والتخصص ؛* التركیز

* المناداة للعمل كفریق واحد ، وترسیخ فكرة أن لكل عضو بالمنظمة دور ا یكمل دور 

الآخرین ، وخلق روح المشاركة والتعاون ؛

وبظھور أراء تایلور تم استقطاب الكثیر من الذین یھتمون بمجال الإدارة ، حیث وجدت 

لمصانع بتطبیقھا ، بعد أن أدركت مدى النجاح الذي توفره في صداھا عندما اھتمت العدید من ا

زیادة الإنتاج من جھة ، وتخفیض ساعات العمل من جھة أخرى ، إلا أن ھذا الأمر لقي 

معارضة كبیرة من طرف بعض العمال والنقابات ، وذلك للأسباب التالیة : 

افس بین العمال ، مما أدى إلى * زیادة إصابات العمل ، نتیجة الحوادث الناجمة عن شدة التن

تحمل الشركات لتكالیف إضافیة ؛

* تعطل الآلات بشكل متكرر ، مما أدى إلى زیادة توقفھا نتیجة أعمال الصیانة ، وھو ما أدى 

إلى زیادة تكالیف التشغیل ؛

* إدراك العمال أن العمل بوتیرة أسرع ، سیؤدي إلى القضاء على عملھم في المؤسسة ؛



الخوف لدى العمال الذین لم یكن بمقدورھم رفع إنتاجھم ، وذلك نتیجة طرد عدد من * ظھور 

زملائھم .

):1919-1861(ھنري جانت/2

في الكثیر من المشروعات التي قدمھا في مجال تایلور ھنري جانتلقد رافق "

أفكاره على إعادة النظر تحسین الكفاءة والإنتاجیة ، ثم بدأ العمل مستقلا عن تایلور ، وركزت 

في الأجر التفاضلي ، وقامت فكرتھ في حساب أجور وحوافز العمال ، على أساس حساب 

الوقت اللازم للعمل ، في ظل ظروف العمل المعیاریة ، من أجل إنجاز العمل بأحسن طریقة ، 

لذي إلى إظھار إنجاز كل عامل على لوحة خاصة ، حیث یشار للعامل اھنري جانت كما عمد 

ینجز ما ھو مطلوب منھ بلون أسود ، أما من یقل عملھ عما ھو مطلوب منھ ، فیشار إلیھ 

بالون الأحمر "

بخرائط جانت" یطور نوع من الخرائط ، تعرف الیوم" ھتري جانتوھذا الترتیب جعل 

وھي عبارة عن رسم بیاني ، یتكون من محورین ، المحور السیني یدل على الزمن المحدد 

لإنجاز العمل ، والمحور العیني نكتب علیھ الأنشطة المتتالیة اللازمة لإنجاز ذلك العمل 

والھدف من ھاتھ الخرائط ھو وضع جدولة زمنیة لتنفیذ العمل ، والتي عرفت بعد ذلك 

، واستخدمت ھذه الخرائط كأداة للرقابة على زمن تنفیذ المشاریع ، وعلى " بجدولة الإنتاج "

ر حجم التكالیف والمواد والقوى العاملة ، اللازمة لتنفیذ المشروع.تقدی

:1931-1853(ھارنجتون أمرسون/3 (

كان من بین المتحمسین لأفكار تایلور في الإدارة العلمیة ، وأھم مساھماتھ كانت حول 

، والتي نلخص عشر"الاثنيبمبادئ الكفاءة ، حیث سمیت "1919الكفاءة التي نشرھا سنة 

أھمھا فیما یلي : 

* وضوح الأھداف بحیث یسھل تحقیقھا ؛

* تمیز المدیر بالمعرفة وقبولھ للنصیحة ؛



* اللجوء إلى ذوي الخبرة والتخصص للوصول إلى الحل عند الحاجة ؛

* الالتزام بالنظام من خلال القواعد والقوانین في المنظمة ؛

أفراد المنظمة ؛* نشر العدالة والمساواة بین 

* توثیق المعلومات ، وتوفیر السجلات للمساعدة على اتخاذ القرارات الرشیدة ؛

* تخطیط الإنتاج وجدولتھ ، لتسھیل الرقابة علیھ وتقییمھ ؛

* مكافأة العمال المتمیزین .

نظریة الإدارة الوظیفیة ثانیا:

ن بمثابة مبادئ لعملیة إدارة المنظمات دعا رواد ھذه النظریة إلى إیجاد أسس علمیة ، تكو

 ماالمؤسسة ، ومن رواد ھذه النظریة حیث انصب اھتمام ھذه النظریة على الإدارة العلیا في ،

یلي : 

)1925-1841(ھنري فایول /1

رائد نظریة الإدارة الوظیفة ، وھو فرنسي الأصل ، " حیث كان یعمل فایول"یعتبر "

كمھندس في إحدى شركات التعدین ، وتدرج بھا إلى أن أصبح مدیرا عاما لھا ، وساھم في 

تحسین مركزھا المالي بفضل طریقتھ في الإدارة ، من مساھماتھ في المجال الإداري ، كتابھ 

والذي أشار فیھ إلى الوظائف الرئیسیة للمدیر  الصناعة ،الإدارة العامة والمعروف بعنوان 

سنة بالشركة الفرنسیة 30وكذلك مبادئ الإدارة ، والتي اكتسبھا من خلال عملھ الذي دام 

للحدید والصلب "

یلي: كما قام بالتمییز بین الأنشطة الإداریة و غیر الإداریة بالمنظمة ، حیث قسمھا إلى ما

یة ، كالإنتاج والتصنیع ؛* نشاطات فن

* نشاطات أمنیة ، كحمایة الممتلكات ؛

* نشاطات محاسبیة ، كإعداد المیزانیة ؛



* نشاطات إداریة ، كالتخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة.

2" :جیمس موني" و "ألن رایلي"/

ان الأمریكیة ، وأصدرا كتابا بعنوجنرال موترز"" كانا یعملان في شركة "

، تناولا فیھ الجوانب الفنیة لعمل المدیر بالمنظمة ، وركزا على 1931سنة الصناعة تتقدم" "

مبادئ التنظیم المستخدمة ، كما تم التركیز على أربعة مبادئ أساسیة لأي تنظیم ھي :

* التدرج الھرمي ، ویعني تسلسل الأوامر عبر الوظائف الإداریة من الأعلى إلى الأسفل في 

م التنظیمي للمنظمة ؛الھر

* التنسیق ، وھو تنظیم الجھود وترقیتھا في مجموعة العمل الواحد ، لتحقیق الھدف ؛

.* التخصص الوظیفي لكل عضو في المنظمة 

النظریة البیروقراطیة :  ثالثا

رائد ھذه النظریة ، حیث استھدف من خلالھا ماكس ویبر "یعتبر عالم الاجتماع الألماني 

تقویم الإدارة الحكومیة ، وما تشملھ من أجھزة وتنظیمات ، وتأثیر سلوك الأفراد فیھا ، وتعني 

التنظیم الذي یعتمد على تقسیم العمل ، والعمل المكتبي ، أي ھي ویبرالبیروقراطیة عند 

للمنظمة ، وتضعھا موضع التنفیذ مجموعة الأسس الإداریة التي تعكس السیاسة العامة

الصحیح لتحقیق أھدافھا  " 

فیما یلي ماكس ویبرخصائص النظام الإداري البیروقراطي التي وضعھا ألبیرو ویعرض 

:

* توزیع العمل وفقا للتخصص ، بحیث یكون لكل مدیر وموظف واجبات ومسؤولیات رسمیة 

الوظائف ؛محددة ومنفصلة ، حتى لا یحدث تداخل بین 

* وضع ھیكل تنظیمي للسلطة والوظائف ، بحیث یتصرف الموظف في حدود سلطتھ ، وتكون 

السلطة متدرجة من أعلى الھیكل إلى أسفلھ ؛



* تحدید قواعد وإجراءات تنظیم الأداء ، وتفاعل الأفراد فیما بینھم داخل المؤسسة ؛

* یعین في الوظیفة من ھو أحق بھا ؛

في النظام البیروقراطي ، من خلال الخبرة والتدریب والترقیة ؛* تكتسب المھارة 

* استعمال سجلات ووثائق رسمیة في إنجاز الأعمال ؛

* الاعتماد على التوثیق، لضبط المعاملات والرجوع إلیھا مستقبلا عند الحاجة إلیھا 

ملخص لخصائص المدرسة الكلاسیكیة للإدارة

نستطیع أن نحدد بعض السمات الممیزة لھذه المدرسة  وھي من خلال العرض السابق ،

:

* ركز رواد ھذه المدرسة على العمل وسبل زیادة الإنتاج ، دون النظر إلى أھمیة العنصر 

البشري ورفع معنویاتھ ، بل أعتبر ھذا العنصر كآلة یتحرك وفقا لقواعد ولوائح ثابتة ؛

كعامل بالمنظمة ، وبین عوامل البیئة الخارجیة * لم یربط رواد ھذه المدرسة بین الفرد 

والمؤثرة في سلوكھ ؛

* عالجت نظریات ھذه المدرسة المشاكل بدرجة عالیة من المثالیة ، دون النظر إلى الواقع 

وخصائصھ ؛

* أعطى رواد ھذه المدرسة أولویة للأھداف المنظمة عن أھداف العاملین بھا ؛

ھذه المدرسة ، ھدفھ السیطرة على العاملین بالمنظمة * استخدام  السلطة في رأي رواد

وإجبارھم على تنفیذ الأوامر والتعلیمات ؛

* تفترض نظریات ھذه المدرسة أن الحافز الوحید لزیادة جھد العامل ، ھو الأجر الذي 

یتقاضاه ، وخوفھ من فقدان عملھ 



الثاني : المدرسة السلوكیة لفرعا

سة الجسر بین الإدارة التقلیدیة الكلاسیكیة ، والإدارة المعاصرة ، "تعتبر ھذه المدر

وھناك مجموعة كبیرة من النظریات التي تصنف ضمن ھذه المدرسة ، وجاءت لدراسة 

السلوك الإنساني في المنظمات ، من أجل تحقیق الكفاءة العالیة ، والانسجام في بیئة العمل ، 

حلیل سلوك الفرد والجماعة في العمل ، بھدف زیادة حیث ركزت ھذه المدرسة على دراسة وت

الإنتاجیة " 

: مدرسة العلاقات الإنسانیة أولا

مفكري ھذه المدرسة كانوا أكادیمیین وعلماء اجتماع والنفس والسلوك ، حیث ركزوا 

اھتمامھم على تحفیز الفرد ودراسة سلوك الجماعة ، ومفھوم القیادة ، ورائد ھذه المدرسة ھو

، والتي وضح عو سصاحب نظریة ماك جریجور ، والمفكر جورج إلتن مایو البروفیسور 

من خلالھا ، أن تكون المؤسسة مكان محبب لدى العامل ، وأن وجوده وعملھ فیھا ھو مصدر 

أن مستقبلھ الوظیفي  ومھم لإشباع حاجاتھ المادیة والمعنویة ، والنفسیة والاجتماعیة ، 

، والتي نظریة الدافعیةصاحب رودولف ستانر ،ومستقبل أسرتھ مرتبط بھا ، ھذا إلى جانب 

ترى أن الدافعیة ھي المؤثر الداخلي في الإنسان ، الذي یحرك وینشط السلوك ، ثم یوجھ ذلك 

كھ للتوجھ نحو السلوك نحو تحقیق أھداف الإنسان ، فالدافعیة ھي خلق رغبة لدى الإنسان تحر

تحقیق شيء ما 

في دراستھ للدافعیة ، إبراھیم ماسلوا ویمكن رصد أبعاد ھذه المدرسة ، من خلال ما قدمھ 

حیث وضع نموذجا لھرمیة الحاجات ، مبتدءا بالحاجات الأساسیة ، وتلیھا الحاجات الأخرى

خصائص المدرسة السلوكیة:ثانیا

نستطیع أن نحدد بعض السمات الممیزة لمدرسة العلاقات ،السابقومن خلال العرض

السلوكیة في النقاط التالیة : 

* أن المنظمة لیست مكانا للعمل فقط ، و إنما ھي أیضا مكانا تتم فیھ الكثیر من التفاعلات 

الاجتماعیة بین أعضائھا ، والتي تؤثر على كمیة وجودة العمل ؛



میة المھارات السلوكیة ، إلى جانب المھارات الفنیة لرفع * ركزت ھذه المدرسة على أھمیة تن

إنتاجیة المنظمة ، واستمرارھا ؛

* ركزت ھذه المدرسة على ، على أھمیة تلبیة الاحتیاجات الاجتماعیة ، ودورھا في نمو 

المنظمة وبقائھا ؛ 

والاجتماعیة .* إنجاز الأعمال في المنظمة ، یتأثر بالعوامل التقنیة ، والمادیة ، 

: النظریات الحدیثة في المنظمة الثالث الفرع

ینظر إلى المنظمة في الفكر الإداري المعاصر ، على أنھا منظومة تتكون من أجزاء 

فرعیة  یرأسھا مجموعة من المدراء ، من أجل تحقیق أھداف محددة ، وتتألف مدرسة الإدارة 

یلي :المعاصرة من مجموعة متنوعة من المدارس ، وسنتناول أھمھا ضمن ما

لجودة الشاملة إدارة انظریة:الأولالفرع

، تسعى المؤسسة من استراتیجيإن مدخل إدارة الجودة الشاملة ، ھو عبارة عن مدخل 

خلالھ إلى التطویر المستمر ، بغیة إرضاء عملائھا ، ولقد أخذت عدة تعاریف ، من بینھا ما

یلي : 

حسب معھد التقییس البریطاني ، فإن إدارة الجودة الشاملة ھي عبارة عن " فلسفة إداریة 

تشمل كافة نشاطات المؤسسة ، التي من خلالھا یتم تحقیق احتیاجات وتوقعات العمیل 

والمجتمع وتحقیق أھداف المنظمة بأكفأ الطرق ، وأقلھا تكلفة ، عن طریق الاستخدام الأمثل 

املین  بدافع مستمر للتطور " لطاقات جمیع الع

إدارة الجودة الشاملة بأنھا " اشتراك والتزام الإدارة تونكس ویعرف المفكر 

والموظف في ترشید العمل ، عن طریق توفیر ما یتوقعھ العمیل ، أو یفوق توقعاتھ ، أي 

لتأدیة أنھا تضم مشاركة الإدارة والموظفین ، وھي لیست مجرد برنامج ، بل ھي طریقة 

العمل ، مع اعتبار العمیل وتوقعاتھ ، الھدف من تحسین الجودة " 

كما یمكن تعریف الجودة الشاملة حسب الكلمات التي تتكون منھا على النحو التالي :



تعني التطویر والمحافظة على إمكانیة المؤسسة ، من أجل تحسین الجودة .:إدارة 

عمیل ، فالجودة ھي مجموعة الصفات والخصائص الممیزة تعني الوفاء بمتطلبات ال:الجودة

لسلعة أو لخدمة ما ، والتي تمكنھا من تلبیة حاجات ورغبات العملاء المعلنة ، أو المعروفة 

ضمنیا .

تعني اندماج كافة موظفي المؤسسة ، والبحث عن مظھر من مظاھر العمل ، بدءا :الشاملة

یا عن السلع نتھاء بتقویم ما إن كان العمیل راضمن التعرف على احتیاجات العمیل ، وا

أم لا .والخدمات المقدمة لھ

عبارة عن أسلوب ومن خلال التعاریف السابقة ، یمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة ، 

عمل أو ثقافة عمل ، تحدد فیھا كافة جھود العملین بالمؤسسة ، بھدف تحقیق احتیاجات 

وتوقعات العمیل 

ومن رواد ھذه المدرسة نجد :  

دیمنغإدوارد/1

التي أقرھا ، من أكثر 14" وھو من أبرز المؤسسین لھذا المنھج ، حیث تعد المبادئ 

مبادئ الجودة الشاملة تطبیقا في المؤسسات الإنتاجیة والخدمیة ، والتي قسمھا إلى نقاط یجب 

إتباعھا  وأخرى یجب الإقلاع عنھا " 

فلیب كروسي/2

أكد ھذا الباحث أن " التزام الإدارة والعاملین یتمثل في تحسین الجودة ، حیث أن تكلفة 

الرداءة ، سببھا ھو عدم القیام بالعمل الصحیح منذ البدایة ، كما وضح مفھوم الخطأ الصفري 

ألغى فكرة الذي دعا إلى تبنیھ ، والذي یلغي فكرة إعطاء مستویات مقبولة للجودة ، أي أنھ

الخطأ المسموح بھ "

جوزیف جوران/3



الجودة لا تأتي بصدفة ، بل یجب أن یكون مخطط لھا ھو صاحب المقولة الشھیرة " 

ما یف، وتتمثل ھذه الثلاثیة ثلاثیة جوران للجودة كما قام بتطویر نموذج للجودة أطلق علیھ اسم 

:یلي 

دید مستوى جودة المنتج ، وتصمیم عملیة الإنتاج ، : والتي یقصد بھا تحتخطیط الجودة*

استراتیجیةلتحقیق مقاییس الجودة المطلوب توفرھا في المنتج ، وھذا یتطلب وضع خطة 

سنویة للجودة من طرف الإدارة .

: حیث یتم استعمال الطرق الإحصائیة في عملیة الرقابة ، وذلك للتأكد الرقابة على الجودة*

من أن السلع المنتجة تحقق معایر الجودة خلال عملیة الإنتاج ، كما تتطلب الرقابة على الجودة 

الانحرافات بین الأداء الأداء الفعلي ، ومقارنتھ بالأھداف المحددة مسبقا ، ومن ثم تصحیح 

والأھداف

كاورو إشیكاوا /4

یعتبر ھذا المفكر من رواد الجودة الیابانیین ، ویلقب بالأب الحقیقي لحلقات الجودة ، وتقوم 

أفكاره في ھذا المجال على المبادئ التالیة : 

* أن الجودة مبنیة على وجھة نظر العمیل ؛ 

* أن الجودة ھي جوھر العملیة الإداریة ؛

ى المشاركة الفعالة من العمال ؛* أن الجودة تعتمد كلیا عل

*استخدام البیانات والمعلومات والوسائل الإحصائیة ، من أجل اتخاذ القرار .

و مدرسة الأنظمةالمدرسة الیابانیة :الثانيالفرع

: المدرسة الیابانیةأولا

"تركز ھذه المدرسة في الإدارة ، على مفاھیم إداریة تھدف إلى إحداث تكییف اجتماعي 

تعاوني ممیز بین الأفراد داخل المؤسسة ، ومع القیم الاجتماعیة السائدة في المجتمع " 



ویمكن إیجاز أھم السمات الممیزة للإدارة الیابانیة ضمن الآتي :

* التوظیف مدى الحیاة ؛

تقییم بغرض الترقیة ؛* بطئ ال

* تنویع خبرات الأفراد في المنظمة ؛

* سیادة آلیات الرقابة الذاتیة بسبب الثقافة المشتركة ؛

* الاعتماد على قرارات الجماعة ، والتركیز على روح الفریق في العمل ؛ 

* الاھتمام بالفرد وبجودة المنتج .

مدرسة الأنظمة :ثانیا

جاء بھا رواد المدارس السابقة للإدارة ، لم تتصف بطابع الشمولیة  لذلك " إن الأفكار التي

جاءت مدرسة الأنظمة ، أین قدم روادھا مدخلا متكاملا في دراسة الإدارة " 

" والفكرة الأساسیة التي جاءت بھا ھذه المدرسة ، ھي النظر إلى المنظمة كنظام مركب ، 

یتكون من مجموعة من الأجزاء مترابطة ومتفاعلة فیما بینھا ، ویعتمد بعضھا على بعض ، 

وتسعى جمیعا إلى تحقیق ھدف المنظمة ، وھو بقاؤھا ونموھا " 

اما اجتماعیا مفتوحا مصمما لتحقیق أھداف معینة كما اعتبرت ھذه المدرسة المنظمة نظ

وشمل ھذا النظام العناصر التالیة :

وھي عناصر الإنتاج المختلفة من مواد أولیة ، ومعدات وآلات ، وخبرة بشریة * المدخلات :

وتشمل المزج والفرز والفھرسة والتبویب ...الخ .عملیات التحویل :*

المصنعة و الشبھ المصنعة ، ورضا المستھلكین ورضا اتوتمثل السلع والخدم*المخرجات : 

العملاء ...الخ  .

وھي رد فعل البیئة الخارجیة ( المستھلكین والمستخدمین ) ، وانطباعاتھا *التغذیة العكسیة : 

وتقییمھا لما توفره المؤسسة .



والادارة بالأھداف المدرسة الموقفیة : الثالث الفرع

: المدرسة الموقفیةأولا

" تعني الإدارة الموقفیة أو الظرفیة ، ممارسة العملیة الإداریة حسب الظروف أو الموقف 

الذي تعیشھ المنظمة ، وقد بینت الدراسات أنھ بفضل استخدام بعض الأسالیب الكمیة ، نجحت 

ه الظرفي في الإدارة في حالات معینة ، وفشلت في حالات أخرى ، ولقد تزاید الاھتمام بالاتجا

منذ  بدایة التسعینیات من القرن العشرین ، وترى ھذه المدرسة ، أن العمل الإداري یتطلب 

وجود إدارة قادرة على دراسة الظروف الحالیة لمنظمتھا ، وتحلیلھا واتخاذ القرار المناسب ، 

بحیث تكون وظیفة الإدارة متغیرة على الدوام تبعا لھذه الظروف " 

فعلى سبیل المثال إدارة تعمل في دولة ذات اقتصاد نامي ،لابد أن تختلف عن خصائص 

إدارة نفس المؤسسة تعمل في دولة ذات اقتصاد متطور ، كما أن إدارة وخصائص مؤسسة 

صغیرة ، تختلف عن خصائص وإدارة مؤسسة كبیرة .

الإدارة بالأھداف : : الفرع الثاني

ویتضمن ھذا بیتر دراكر و جورج أود یون ،" ینسب ھذا المدخل في الإدارة إلى العالمین 

الأسلوب الاتفاق بین المدیر العام للشركة ، ومدیر أحد الأقسام في الشركة على انجاز ھدف 

معین خلال فترة زمنیة معینة ، وھذا بالنسبة لجمیع الأقسام في المنظمة ، حیث ركزا على 

ة توجیھ جمیع الجھود نحو تحقیق أھداف المنظمة ضمن الآتي : ضرور

* تحدید الھدف من المشروع ؛ 

* تحدید الفترة الزمنیة للإنجاز ؛

* تحدید الموارد اللازمة لتحقیق الأھداف ؛ 

* توفیر التوجیھ والإرشاد المستمر ؛

* متابعة وتقییم أداء الفرد في المنظمة ؛



وبات * تحدید الحوافز والعق

الھندرة أو إعادة الھندسة :الرابعالفرع

" تعتبر الھندرة وسیلة منھجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره ، وتعتمد على 

إعادة ھیكلة وتصمیم العملیات بھدف تحقیق تطویر جوھري وطموح في أداء المؤسسات ، بما 

نتاج ، ویزید من جودة المنتجات " یحقق السرعة في الأداء ، ویخفض من تكالیف الإ

مایكل ھیمر و جیمس ، حیث أطلق الكاتبان الأمریكیان 1992وظھر مفھوم الھندرة في عام 

، ومنذ ذلك الحین أحدثت ثورة ھندرة المؤسسات الھندرة كعنوان لكتابھما الشھیر شامبي 

قلیدیة ، ودعوى صریحة إلى حقیقیة في عالم الإدارة الحدیثة ، نظرا لما تحملھ من أفكار غیر ت

، التي قامت علیھا والاستراتیجیاتإعادة النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة والإجراءات 

الكثیر من المؤسسات في عالم الیوم " 

وتقوم الھندرة على الأسس التالیة :  

* التخلص من العمل الورقي ، واستخدام أنظمة وبرامج الحاسوب الآلي ؛ 

* التخلص من الھیاكل التنظیمیة المعقدة ؛ 

* ترسیخ قواعد التفكیر الإبداعي في أفراد المؤسسة ؛ 

* التكیف والقدرة على مواجھة التغیرات التي تحدث ، وكذا إفرازات العولمة .

وھكذا تبرز أھمیة الھندرة كأحد الأسالیب الإداریة والھندسیة الحدیثة ، التي تساعد 

وتلبیة رغبات وتطلعات عملائھا .ت على مواجھة المتغیرات ،المؤسسا



المحاضرة السادسة : التغییر التنظیمي في المنظمة

تمھید

و فإن حقیقة التغییر قدیمة قدم الإنسانیة، حدیث إذا كان التغییر التنظیمي مفھوما  إداریا

الثابت الوحید في ھذه الحیاة ھو التغییر واعتبروا أن ، لقد أدركھا الفلاسفة منذ آلاف السنین 

وجدت البشریة والعالم في حركیة دائمة، فھناك تغییرات في العلاقات، الفكر أنماط فمنذ أن

الحیاة، أشكال الحكم... .إلخ

التغییر التنظیميمفھومالفرع الأول : 

ى غیر ما كان التغییر اسم مشتق من الفعل " غیر " بمعنى جعل الشيء عل:التغییر لغة/1

علیھ وحولھ وبدلھ

تنطوي على عنصرین أساسیین: ، التغییر ھو ظاھرة من الوقت التغییر بالمعنى العام :/2

غیر التي ھو علیھا ئ إلى حالة أخربالانتقالتسمح لذلك الشيءالتي،عملیة التحولو الھویة

الآن .

إلا أنھ على مستوى التغییررغم قدم مفھوم  مة :التغییر كما جاء في نظریات المنظ/3

و التي، الباحثین والعلماء عن اھتماماتولفترات طویلة من الزمن بعیداالتنظیمات ظل

انصبت على قضایا معینة كالتوازن والتكامل وغیرھا

إلا أنھ ومع ،إن السبب في ذلك یعود إلى نوع من الاستقرار الذي كان یمیز تلك المنظمات 

ھتمام الباحثین نحو قضایا أخرى كالصراعات التنظیمیة والتغییرمرور الوقت تحول ا

التنظیمي ...الخ. وكانت ھناك عدة أسباب وجھت الباحثین نحو تحلیل التنظیمات تحلیلا

التنظیمي ومستجداتھ ومن أھمھا :یواكب الواقع



التطورات المتسارعة التي شھدتھا بیئة المنظمات *

اتساع نشاط الحركة النقابیة، من خلال الإضرابات بغیة تغییر الواقع التنظیمي؛*

نمـو الاتجاه الرادیكـالي، مـن خـلال علاقـات القـوة والصـراع الـتي تعـبر عـن ضـرورة*

تغیـیر الواقـع التنظیمـي الحـالي أو استبدالھ بواقع تنظیمي أكثر استجابة لطموحات الطبقة

العاملة

جھود مخططة ومدروسة للتدخل في "مما سبق یمكن تعریف التغییر التنظیمي بأنھ 

بھدف إحداث تغییرات نوعیة في المجالات السلوكیة والتنظیمیة ، أسلوب عمل المنظمات 

من ،وتنمیة قدرات العاملین وتحسین الھیاكل التنظیمیةدفھا تحسین الأداء في بیئة العملھ

مؤھلة وقادرة على التعامل مع المستجدات، ویتم ذلك بالاستعانة استحداث إدارات خلال

بالعلوم السلوكیة، مثل دافعیة الأفراد، الاتصالات، العلاقات بین الأفراد والجماعات، بالمعرفة

.وغیرھا من النواحي السلوكیة التي یتوقف علیھا التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة

لتنظیمي داخل المنظمةشروط نجاح التغیر االفرع الثاني : 

یتطلب نجاح التغییر التنظیمي داخل المنظمة شروط ضروریة ، یؤدي غیاب أحدھا إلى فشل 

أنشطة التغییر ، وتتمثل ھذه الشروط فیما یلي :

: حیث یتم رسم الأھداف وتحدید السیاسات المتبعة لإنجازھا في حدود الامكانیات / الواقعیة1

الاعتبار طبیعة ومتطلبات المحیط .المتاحة ، مع الأخذ بعین 

: ویقصد بھا المواءمة بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات وتطلعات / التوافقیة 2

أطراف عملیة التغییر.

: ویكون ذلك بامتلاك المنظمة القدرة على الحركة في الوقت والزمن المناسبین / الفاعلیة 3

ادا على موارد أقل فأقل.والقدرة على التأثیر أكتر فأكثر ، اعتم



: ویفصد بھا امتثال الجمیع لقواعد التغییر ./ المشاركة4

: ویقصد بھا إعداد استراتیجیة التغییر داخل ھا المنظمة ، وتنفیذ أعمالھا بشكل لا / الشرعیة 5

یتعارض مع القواعد والقوانین المتحكمة في بیئة التغییر 

تغییر داخل المنظمة الافساد لما ھو قائم.: فلا یدخل ضمن مفھوم ال/ الإصلاح 6

: والتي تھدف إلى نقل نماذج ناجحة عن التغییر ، للاقتداء بھا / القدرة على المواكبة 7

وإبتكار نماذج جدید

وأسبابھالتغییر التنظیمي أھداف :لثالثاالفرع

التغییر التنظیمي: أھداف أولا

والمدروس أھداف محددة یسعى إلى تحقیقھا، وبصفة عامة لابد وأن یكون للتغییر المخطط 

:فإن أھداف التغییر تتلخص في الآتي

ودرجة عالیة من التعاون ،لارتفاع بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالي من الدافعیة* ا

والحد من الصراع ، وخفض معدلات الغیاب ودوران العمل ، وأسالیب أوضح للاتصال 

 ؛ نخفضةوتحقیق التكالیف الم

إحیاء الركود التنظیمي وتجنب التدھور في الأداء، وتحسین الفعالیة من خلال تعدیل *

 ؛التركیبة التنظیمیة

 ؛التخلص من البیروقراطیة والفساد الإداري*

 ؛وتنمیة الولاء لدى العاملین،خلق اتجاھات إیجابیة نحو الوظیفة خاصة العمومیة منھا*

استخدام الموارد البشریة للآلات وحسن ، تخفیض التكالیف من خلال الكفاءة وفعالیة الأداء *

 ؛المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس المال

 ؛زیادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم*

 ؛بناء محیط محابى للتغییر والتطویر والإبداع*



 ؛تطویر قیادات قادرة على الإبداع وراغبة فیھ*

 ؛لق اتجاھات إیجابیة نحو الوظیفة العامة وتنمیة الولاء لدى العاملینخ*

  ؛تحسین الانطباع الذھني لدى الرأي العام عن المنظمة*

زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بھا وتحسین قدراتھا على *

.البقاء والنمو

: أسباب التغییر التنظیمي ثانیا

إلى مجموعتین رئیسیتین: الأولى التنظیميتنقسم الدوافع التي تدفع المنظمة للقیام بالتغییر

.عوامل داخلیة، والثانیة عوامل خارجیة، أي المتواجدة في البیئة الخارجیة للمنظمة

تتمیز العوامل الداخلیة بإمكانیة تحكم المنظمة فیھا إلى حدّ ما:العوامـل الداخلیـة

:وتتمثل العوامل الداخلیة فیما یلي،عكس العوامل الخارجیة التي تخرج عن سیطرتھا

إذا ما قامت المنظمة بإضافة أھداف جدیدة إلى الأھداف الحالیة أو بتغییر:أھـداف جدیـدة/1

،أھدافھا بأھداف أخرى جدیدة، فستقوم حتما بالتغییرات المناسبة لتوفیر جو وظروف ملائمة

.الإمكانیات والوسائل، لتحقیق ھذه الأھداف الجدیدةوبما في ذلك الموارد

تعرف الرسالة بأنھا السبب الذي وجدت من أجلھ المنظمة، فإذا قررت:رسالة المنظمـة/2

.تغییره فإنھا ستقوم بتغییرات جذریة لمكوناتھا وعناصرھا

ر وخبرات ومھارات مختلفة خاصة إذا إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكا:انضمام أفراد جدد/3

.عینوا قادة في الإدارة سوف ینتج عنھ حدوث تغییرات وظھور أوضاع جدیدة

إن عدم رضا العاملین ینتج عنھ آثار سلبیة على أداء المنظمة، ولھذا:عدم رضا العاملین/4

على المسیرین تشخیص أسباب عدم الرضا ومحاولة إیجاد الحلول بإجراء التعدیلات 



وبتلبیة حاجاتھم سیحسون بالاھتمام وبالتالي یبدون ،والتحسینات اللازمة التي یطلبھا العاملین

.ولاء للمنظمة ویقدموا ما لدیھم لصالحھا

المنظمة، علیھا البحث في الأسباب إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء :تدني مستوى الأداء/5

.والقیام بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنھا تحسین مستوى الأداء

: تتمثل ھذه العوامل فیما یلي :العوامل الخارجیة

إذا ما انقطع الزبائن عن اقتناء منتجات منظمة ما، أو:مجموع الزبائن والمستھلكین/1

فھذا دلیل على أنّ منتجات المنظمة الأولى لا تفي ،تحولوا لاقتناء منتجات منظمة أخرى

باحتیاجاتھم بصفة كلیة، مما یتطلب منھا دراسة رغباتھم ومتطلباتھم، وإجراء التعدیلات 

بھا بصفة مستمرة، لأن الزبون لا یكتفي بالتحسین مرة واحدة وإنماقوموالتحسینات التي ت

.دائماً یطالب بالتحسینات في المنتجات التي یقتنیھا أو یستھلكھایظل 

على المنظمة أن تبقى متفطنة ویقظة لما یقوم بھ المنافسون من تحسینات :المنافسون/2

طرق وأسالیب وسائل الإنتاج، الخدمات المقدمة...إلخ.أو سوآءا على المنتجات،وتطویرات 

الزبائن للمحافظة علىأحسن منھا ، أوأو ما یعادلھا وأن تقوم بإدخال نفس التحسینات 

.الحالیین واستقطاب مجموعة أخرى من الزبائن الجدد

وذلك عند قیامھم بتزویدھا ،للموردین دور في دفع المنظمة للقیام بالتغییر:الموردون/3

.بمدخلات مختلفة عن المدخلات التي اعتادت المنظمة الحصول علیھا

تتمیز المجتمعات الحالیة بارتفاع معدلات النمو الدیمغرافي وتغیّر:اجتماعیـةتغییرات /4

خصوصاً مع انفتاح الأسواق وتحریر، المستھلكین لمعدلات الأعمار، تغیر أذواق ومیو

التجارة العالمیة، أین أصبح المستھلك یطلع على منتجات مختلف المنظمات من مختلف 



م المنظمات المحلیة بكل مجھوداتھا لتحسین منتجاتھا دول العالم، مما یستدعي قیا

والتقالید والقیم في التغیر في العادات، ھذا إضافة إلى والحفاظ على حصتھا السوقیة

.المجتمعات

شھدت الظروف الاقتصادیة مؤخراً موجة من التغیّرات الھامة نذكر :تغیـرات اقتصادیـة/5

ما یلي :منھا

العالمیة؛تحریر التجارة -

التحول إلى السوق الحرة والخوصصة؛-

  ؛التكتلات الاقتصادیة التي نجد -

  ؛انتشار وتوسع نشاط الشركات المتعددة الجنسیات -

كل ھذه العوامل تھدد المنظمات الحالیة من خلال ازدیاد حدة المنافسة المحلیة واشتداد 

.المنافسة الدولیة

ھذه التغیرات بالقوانین والتشریعات الخاصة بالدولة محل تتعلق :تغیرات سیاسیـة/6

:تشملنشاط المنظمة، وھـي

التشریعات الحكومیـة؛-

الضرائب؛-

الخدمات التي تقدمھا الحكومة؛-

النظام القضائي؛-

.النظام السیاسي--

كان التحدث عن التغیرات والتطورات التكنولوجیة یخص طرق :تغیرات تكنولوجیـة/7

ووسائل الإنتاج، أو تطور تكنولوجیا الحاسبات الآلیة واستخدامھا في المنظمات لكسب 

إلا أنّ الثورة التكنولوجیة حالیاً توصلت إلى أبعد من ،الوقت وتفادي الأخطاء البشریة...إلخ

ذلك، فأصبحت الأخبار والمعلومات تصل وتعمم بسھولة خلال فترة زمنیة قصیرة جدا



ت، بالإضافة إلى وسائل الإعلام المرئیة والمسموعة. كذلك تحویل شبكة الإنترنعبر

الأموال بأدوات الدفع المختلفة عبر أسرع الوسائل الالكترونیة 

ومراحل تطبیقھ: أنواع التغییر التنظیمي الفرع الرابع

أنواع التغییر التنظیمي:أولا

یمكن التمییز بین الأنواع التالیة للتغییر التنظیمي

التغییر الشامل و التغییر الجزئي /1

حسب مستوى التغطیة أي  درجـة شمـول التغییر ، یمكن التمییز بین نوعین من التغییر 

یشمل كافة أو معظم جوانب و مجالات المنظمة فالتغییر الشامل، التنظیمي شامل وجزئي

أما.، والذي من أمثلتھ: إدارة الجودة الشاملة، إعادة ھندسة العملیات الإداریة...إلخ 

فیقتصر على جانب أو عنصر واحد في أحد الأنظمة أو بعضھا، كالتطویرالتغییر الجزئي

تكمن الخطورة في التغییر الجزئي و ، الإداري من خلال تحدیث البرامج، تكوین الموظفین

تتطور جوانب على حساب أخرى مما الة عدم التوازن داخل المنظمة، بحیثأنھ قد ینشئ ح

.یقلل من فعالیة التغییر

المعنوي التغییر المادي والتغییر/2

، والذي عادة التغییر الماديبأخذ موضوع التغییر كمعیار للتقسیم، فإنھ یمكن التمییز بین 

الاختصاصات والمسؤولیات، الوظائف والأنشطة یمس الجانب الھیكلي والتكنولوجي، ما 

حیث قد تبذل المنظمات جھودا معتبرة في ،التغییر المعنويالمستخدمة ، و  ةوسائل التكنولوجی

سبیل إحداث التغییر المادي، وتتجاھل الجانب النفسي والاجتماعي الذي قد یكون الفاصل في 

رد البشریة داخل المنظمة فتحدث فجوة خاصة مع تعاظم دور الموا،نجاح التغییر التنظیمي 



اتجاھات الموظفین وأنماط متقدمة وأجھزة حدیثة، وبین ابین ما ھو موجود من تكنولوجی

ویصبح بذلك التغییر شكلیا وغیر فعال، التقلیدیة سلوكھم

التغییر السریع و التغییر التدریجي/3

وھو تغییر فجائي تغییر سریع، حسب سرعة التغییر یقسم التغییر التنظیمي إلى نوعین

ومتلاحق، والذي تھدف المنظمة من خلالھ إلى تفویت الفرصة على قوى المعارضة للظھور 

وھو تطور بطيء وتراكمي، یترك الفرصة للتعلم من وتغییر تدریجيوإحداث ارتباكات . 

وتلعب الظروف .وھو یشبھ النمو الطبیعي للفرد، التجارب السابقة والبناء علیھا شیئا فشیئا 

دورا مھما في اختیار النوع الأنسب، فقد تفرض الظروف والمواقف أن یكون التغییر سریعا 

في بعض الأحیان، وبطیئا أحیانا أخرى، لكن على العموم فإن التغییر التدریجي ھو الأكثر 

.رسوخا من التغییر السریع

التغییر المفروض والتغییر المتعمد/4

ویصدر من التغییر المتعمدیصنف التغییر التنظیمي حسب مصدره إلى ثلاثة أنواع، 

الداخلیة للمنظمة والمتمثلة في المدیر، الذي یتخذ قرارات یتم على إثرھا إحداث تغییر السلطة

على مستوى الإجراءات والھیاكل التنظیمیة والاتجاھات، فالتغییر ھنا ھو البدیل الذي اختاره 

الذي یصدر بناء على التغییر المفروضالنوع الثاني ھو ، ویعالج بھ مشكلة معینةل المدیر

نصوص قانونیة أو تعلیمات حكومیة، كتخفیض ساعات العمل ، أو زیادة عدد أیام الإجازات 

الإداریة للموظفین، بمعنى أن قرار التغییر یصدر من سلطات خارج أسوار المنظمة التي 

، وھو التكییفيالتغییرھو فر أنواع التغییر التنظیمي وفقا لھذا المعیار أما آخ،علیھا أن تنفذه

ھ، أي لیس لھ قنوات تغییر یحدث بناء على قناعة شخصیة من المرؤوس وبدون علم رئیس

وتتابعھ، ولیس لھ ضغوط لا من الداخل ولا من الخارجرسمیة تدعمھ 



التغییر المعقد و التغییر البسیط /5

فالنوع الأول،درجة التعقید یصنف التغییر التنظیمي إلى تغییر معقد وتغییر بسیطحسب 

أسبابھ متداخلة، حیث تتداخل ھذه الأسباب مع المحفزات والدوافع، وتختلط بالنتائج المرحلیة 

وغالبا ما یتصف ھذا النوع من ،والإفرازات والآثار الجانبیة، ویصبح منھا ما ھو مغذیا للآخر

فدوافعھ محدودة قد تكون عامل واحد أو التغییر البسیطأي النوع الثانيأما ،ر بالغموضالتغیی

یمكن للقائد بمفرده القیام بھوعدد قلیل من العوامل، وفي الوقت ذاتھ یكون واضحا

: مراحل التغییر التنظیمي ثانیا

Levenیعتبر كیرت لیفن Kurt من أشھر من تناول مراحل التغییر التنظیمي، وھو

كبیر ، وحسبھ فإن أي محاولة نموذجا لإحداث التغییر وحظي باھتمام1951حیث قدم عام 

متضادة ، بعضھا تعمل على تحریك توازن دینامیكي لقوى تعمل في اتجاھاتللتغییر ماھي إلا

لأخرى تعمل على تقیید الموقف الموقف في اتجاه التغییر المقصود أي  القوى الدافعة، وا

عبر ثلاث لیفنالتغییر المنشود أي القوى المعیقة . ویمر نموذج وكبحھ عن التحرك في اتجاه

الجدید ، تتمثل ھذه المراحل فيمراحل أساسیة تبین آلیة الانتقال من الوضع القدیم إلى الوضع 

:مرحلة إذابة الجلید/1

وغیر مجھزة ، فالھدف من ھذه المرحلة الأمور غیر واضحةة التغییر تبدوفي بدایة عملی

من خلال إذابة القیم القدیمة والعادات ، ھو تھیئة الأعضاء لتلقي التغییر بالقبول والرضا 

والأنماط السلوكیة الراسخة والھیكلة التي تقوم علیھا المنظمة، والعمل على تغییر، والمعتقدات 

،والمساھمة فیھالجھود لدفع الموظفین إلى تقبل التغییرقناعات أعضاء المنظمة عبر حشد

:وتتكون ھذه المرحلة من الخطوات الثانویة التالیة 

من الضروري أن یكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأھمیة بالحاجة للتغییر:الاعتراف-



المنظمة وضرورة إحداث التغییر التنظیمي، وذلك من خلال تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع

.الآن وبین ما ترید تحقیقھ

لتنظیمي الخوف من الفشل والمجھولمن أسباب مقاومة التغییر اتقلیص مقاومة التغییر:-

.أو عدم القدرة على التكیف والارتیاح للمألوف ،والمخاطر التي قد تنجم عن ھذا التغییر

ا بدقة ، عبر إعداد إطار متكامل إن ھذه المرحلة یجب التخطیط لھمرحلة إحداث التغییر:/2

تسرع على عدم مع توقع حدوث بعض المشاكل مع بدایة التنفیذ تفادیا للحكم الم، ومترابط 

فیما تتمثل ویتم إحداث التغییر التنظیمي عبر عدة خطوات موجزة ،جدوى مشروع التغییر

:یلي

ل الخبرة العالیة المستوى ممع مراعاة عاوذلك اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر:-

یتم اختیار ھذا الفریق من داخل المنظمة، أو عن طریق الاستعانة بخبراء في ھذا المجال ، وقد 

من خارج المنظمة

ویقصد بھ الوصف الدقیق للوضع القائم بالمنظمة ، مع تحلیل نقاط القوة التشخیص السلیم:-

.والضعف الداخلیة، وفرص وتھدیدیات البیئة الخارجیة

إن عملیة التغییر التنظیمي ھادفة، وعلیھ فإن فعالیتھا تستند تحدید أھداف عملیة التغییر:-

وحعلى تحدید ووصف أھداف ھذه العملیة بدقة ووضبشكل رئیسي

: بالرغم من تعدد المجالات التي تحتاج إلى التغییر ھیكلیة، تحدید مجالات وأولویات التغییر-

بشریة، تكنولوجیة...الخ، إلا أن ھناك أولویات یفترض البدء بھا

فقد تكون عملیة التغییر شاملة تستھدف جمیعاختیار الأسلوب المناسب لإحداث التغییر:-

وقد تكون مرحلیة وتتضمن تقسیم التغییرات المطلوب إحداثھاالمجالات دفعة واحدة ، 



حیث یتم إدخال تغییرات بسیطة ،بالمنظمة إلى عدة مراحل، وقد تكون عملیة التغییر تدریجیة 

وإیضاح الفرق بین الوضع السابق ، وبعد إقناع و إلزام أعضاء المنظمة بتلك التغییرات ، 

ییریتم التوسع في عملیة التغ، والحالي 

مرحلة إعادة التجمید :/3

الداخلي لدى الموظفین نحوفي ھذه المرحلة تحاول المنظمة بناء درجة عالیة من الالتزام

سلوكیات الجدیدة، من خلال تثبیت وتقویة ذلك والمحافظةالو الممارساتوالأنظمة و القواعد 

. ویتم ذلك بالتجمیدالتغییر ، وھذا ما یسمى و اكتسابھ في مرحلةه،على ما تم تحقیقھ وإنجاز

:من خلال

لأن أي خلل في ھذه،: إن النتائج والمكاسب المحصل علیھا یجب تعزیزھا تعزیز النتائج-

ي التطبیقات العملیة الناتجة عن المرحلة سوف یؤدي إلى فقدانھا ، ولھذا یجب الاستمرار ف

عملیة التغییر

لمقارنة بین الأھداف المرجوة، والأھداف المحققة من ھذا التغییر وذلك باتقییم النتائج :-

.وكشف مواطن الخلل وأسباب الانحرافات

و تشجیع المناقشات والاجتماعاتعبر إنشاء أنظمة للاقتراحاتإجراء تعدیلات بناءة:-

وبذلك تكون عملیة التغییر قد تمت بطریقة فعالة، وتكون،الخاصة بحل مشاكل التغییر

ونوعیةالمنظمة قد انتقلت نقلة حقیقیة



و أسالیب التغییر التنظیمي: أدواتخامسالالفرع

: أدوات التغیر التنظیمي أولا

التدریب و رفع المھارات الفنیة و السلوكیة::/1

في مجال معین ةیقصد بالتدریب تلك الجھود الخاصة برفع المھارات الفردیة أو الجماعی

المجال فنیا متخصصا في الوظیفة و الأنشطة التي  یؤدیھا الفرد في العمل..فقد یكون 

و رفع المھارات الفردیة و الجماعیة في ھذا ،و قد یركز التدریب على الجوانب السلوكیة 

و من أمثلة ذلك دورات التدریب السلوكیة في ھذا المجال ، ما یركز على الدافعیة ( ، الشأن.

ة على یبیو قد تركز الدورات التدر، في العمل و القیادة) كیف تثیر حماس مرؤوسیك

المھارات الإداریة مثل طرق حل المشاكل واتخاذ القرارات الجماعیة.

تقوم بتحدید احتیاجاتھا من فإنھا، و لكي تقوم الإدارة بوضع خطة متكاملة للتدریب 

، بعد تنفیذھا یتم تقییم نتائج التدریبثم تقوم بتصمیم خطة مناسبة لھذه الاحتیاجات، و ،التدریب 

و على ھذا فان خطة التدریب تشتمل على الخطوات التالیة:

و تدل مؤشرات معینة على أن الأفراد المعنیین تحدید الاحتیاجات التدریبیة :

تنقصھم المعرفة و الخبرة التي یمكن أن یحصلوا علیھا بواسطة التدریب.

و یتم ،الاحتیاجات التدریبیة إلى برامجلتحویب : و ھنا یتمتصمیم خطة التدریب

وضع مجموعة من البرامج في خطة متكاملة للتدریب على مستوى الإدارة.

من خلال زیادة ، أن تقیس فعالیة التدریب للإدارة: یمكن تقییم فعالیة التدریب

انتاجیة الادارة أو تغییر سلوك الخاضعین للتدریب.

: یتطلب القیام بالتغییر وعي أھمیتھ في تفھم و تفھیم المقاومین نشر الوعي بالتغییر /2

ربما یمثلون معوقا رئیسیا بالنسبة للجھود ،للتغییر، الذین یفضلون التشبث بالحاضر و الماضي 

الاصلاحیة التي تتبناھا ایة مؤسسة في خططھا ، الأمر الذي یحتم  ضرورة وجود التوجھ 

یتعلق بقبول التغییر و ادارتھ.الواضح لدى ھؤلاء الأشخاص فیما



اتباع اخر ما وصل إلیھ الفكر الإداري :/3

من الضروري دراسة الأنظمة و الھیاكل الإداریة الحدیثة ، خاصة ما كتب و جرب علمیا 

و یقابلھ إبداعات ، في العقدین الآخرین ، لان فیھ رؤیة واضحة حول ضعف الأسالیب القدیمة 

و التجمعات البشریة.على كافة المستویات

تطبیق المنھج العلمي في التغییر :/4

المؤسسات في حاجة ماسة الیوم إلى الاحاطة بعلم ادارة التغییر ، و ھذه الحاجة تستدعي تحدید 

الأبعاد العلمیة لعملیة التغییر

رصة یسمح ھذا الجدول للفرد أن یختار الوقت الذي یعمل فیھ ویتیح فجدول العمل المرن: /5

ممتازة للتكامل بین ظروف العمل والظروف الشخصیة، ویحاول جدول الأعمال المرن 

وأن یعطي مرونة في وقت بدایة ونھایة العمل وترتكز ،حافظتھ على سیر العمل بكفاءة م

ساعات العمل في أوقات تزدحم فیھا المعاملات والاتصالات وترتفع فیھا الانتاجیة إلى أعلى 

الوقت الجوھري اسمویطلق علیھ ،ت یدور غالبا حول فترة منتصف النھاروھذا الوق،حد لھا

للعمل

المشاركة في الإدارة:/6

وتعني حق العمال في تحدید مصیرھم في العمل وفي الرقابة على سیر الأمور التي تھمھم 

وتعني أن داخل المؤسسة، وقد یطلق علیھا أحیانا بالدیمقراطیة الصناعیة أو دیمقراطیة العمل 

لتمثیل مصالح فئة العمال ، یجلس عدد من العمال مع مدیري المؤسسة في مجلس إدارتھا

والاشتراك في اتخاذ القرارات التي تھمھم.،وتوصیل وجھة نظرھم للإدارة العلیا

تكبیر الوظیفة وتعظیمھا:/7

ل من وظائف تعظیم الوظیفة من أكثر الأسالیب شمولا، وتعني إضافة أنشطة ومھام عم

وبھ مزیدا ،حتى یكون العمل أكثر وأوسع وأكمل،أدنى ووظائف أعلى للوظیفة المعنیة بالأمر

ویتم ذلك من خلال :، والتنوع في المھام، من السلطة والحریة والرقابة الذاتیة 



والتي یمكن للآلات القیام بھا أو تساعد في ،التخلص من الأنشطة ومھام العمل الروتینیة *

دائھا.أ

وذلك لكي تعوض ما تم التخلص منھ ، إضافة أنشطة ومھام عمل من نفس نوع الوظیفة *

  سابقا.

وطریقة التنفیذ التي ،إعطاء الحریة لشاغل الوظیفة في تحدید إجراءات وأسالیب العمل*

تناسبھ.

الاستقلالیة : یمكن تعریفھا على أنھا جماعات العمل مع مزید من جماعات العمل المستقلة/8

،أو إحداث تغییرات یكون مؤداھا تكوین جماعات لھا مزید من الحریة والاستقلالیة،في العمل

كما أن ھذه المستقلة لا تقوم بعملیة صغیرة متخصصة ومتكررة طوال الیوم بل یكون الفرد 

وزملاءه مسؤولون عن العمل كلھ.

:  أسالیب التغییر التنظیميثانیا

التالیین :د الأسلوبین یمكن استخدام أح

:الأسلوب التقلیدي/1

تقوم ھنا إدارة المؤسسة بالاستجابة إلى التغییر بعد حدوثھ في شكل الدفاع أو رد الفعل 

حتى توافق ،للتخفیف من الآثار السلبیة التي یمكن أن ینتجھا التغییر بإصلاح الأنظمة 

التي یتیحھا التغییربحیث لا یمكنھا الاستفادة من الفرص، الوضع الجدید 

الأسلوب الحدیث(أسلوب التنبؤ)/2

والإعداد المسبق للتعامل معھ عن ،وتقوم ھنا إدارة المؤسسة بالتوقع والتنبؤ بالتغییر

وذلك بتشخیص الوضع ، فرصة وتجنب تحدیاتھا الطریق التخطیط المسبق للاستفادة من 

نقاط قوة المؤسسة وتحسین نقاط الضعف للاستثمار في ، القائم ومقارنتھ مع المرغوب 

بحثا عن الفرصة التي تحقق أعلى الفوائد حتى تحافظ المؤسسة على بقائھا ، إلا أن 

إمكانیة لھا استخدام أسلوب التنبؤ في المؤسسات یتطلب نظام معلومات استراتیجي یتیح



یلھا إلى معلومات ثم معالجتھا وتحو،الحصول على البیانات والمؤشرات الدالة على التغییر

سواء الاستعداد لإحداث التغییر إذا كانت ،تفید في اتخاذ القرارات حول ما یمكنھا القام بھ

أو تجنبھ إذا توقع لھ نتائج سلبیة على المؤسسة،عوائده ومنافعھ أكبر من نفقاتھ 

نظمةمالمحاضرة السابعة : مقاومة التغییر التنظیمي في ال

تمھید

تعتبر مقاومة التغییر من أھم المشاكل التي تعرفھا المنظمات المعاصرة ، وتتعدد الأسباب 

التي تؤدي إلى مقاومة التغییر التنظیمي، كما تتعدد الأثار الناتجة عنھ، وسنحاول التفصیل في 

ھذه المحاضرةھذه المشكلة من خلال 

الفرع الأول : مفھوم مقاومة التغییر التنظیمي

على "أنھ امتناع الأفراد العاملین عن تنفیذ برنامج التغییر التنظیمي ، أو الامتثال لھ یعرف 

،والمقاومة قد تأخذ شكلا أخر، وذلك من أجل المحافظة على الوضع القائم،بدرجة مناسبة

وذلك بأن یقوم الأفراد بإجراء ات مناقضة أو مناھضة لعملیات التغییر ، وھذه المقاومة قد لا 

سلبیة في أغلب الحالات بل إیجابیة ، وتتمثل إیجابیة المقاومة عندما یكون التغییر تكون

بمعنى أن الفوائد المتحققة منھ أقل من التكالیف المدفوعة  وعدم الامتثال لھ ، المقترح سلبیا 

یصب في مصلحة الادارة ، أما سلبیة المقاومة فإنھا تتم عندما تكون نتائج التغییر إیجابیة 

.دودھا على الموظف والمنظمة كبیرا مقارنة بتكالیفھا ومر

الفرع الثاني : أسباب مقاومة التغییر التنظیمي

ھناك مجموعة من الأسباب تؤدي بالأفراد العاملین في المنظمة إلى مقاومة التغییر إما 

بشكل سري أو علني ، وبشكل فردي أو جماعي ، وتتمثل ھذه الأسباب فیما یلي :

رتیاح المألوف والخوف من المستقبل المجھول ، حیث یمیل الفرد إلى حب المحافظة على * الا

  ؛الأمور المألوفة ، لذلك یحاولون مقاومة التغییر خوفا مما سیجلبھ



* العادات إذ یكون الفرد من خلال ممارستھ لمھامھ سلوكیات  وتصرفات من أجل التعامل  لذا 

ج عن الخبرة المكتسبة من الأقدمیة في العمل ویحاول نات ،یجد نفسھ یتصرف بشكل روتیني

لأنھ یفرض علیھ التفكیر في استخدام أسالیب جدیدة للتعامل مع التغییر ،مقاومة التغییر

  ؛الحاصل

* سوء الإدراك ، فعدم قدرة الفرد العامل على التفریق بین الوضع الحالي والوضع المستقبلي 

راجع لعدم قدرة الإدارة العلیا على التوعیة وتوضیح الأھداف یجعلھ یقاوم ھذا التغییر ، وھذا  

  ؛من التغییر

* الخوف من فقدان المصالح المحققة والمكتسبة ، فعندما یتقلد شخص ما منصب معین یحاول 

قدر الامكان الاستفادة من المصالح المحققة ، وھي مكاسب معنویة ومادیة ، حیث تتمثل 

في المكانة الاجتماعیة التي یتحصل علیھا الفرد نتیجة تحملھ مسؤولیة المكاسب المعنویة 

فتتمثل في استغلال المكاسب المادیة منصب معین ، والتي تقاس بنظرة المجتمع إلیھ ، أما 

  ؛النفوذ لقضاء مصالحھ ، فإذا أحس الشخص بأن مصالحھ مھددة بالتغییر قاومھ ولا یمتثل لھ

یث تنشأ مقاومة التغییر أحیانا عندما یشعر الفرد أو الجماعة أن ح، * الانتماءات الخارجیة 

تقالید ومعاییر الجماعة  الصدیقة مھددة بسبب التغییر الجدید المفاجئ ، فعلى سبیل المثال قد 

یكون للمرء علاقات ودیة وطیدة مع أفراد وجماعات معینة ، وفي حالة إدخال التغییر فقد 

ات الصدیقة ضرر ، ومن ھنا ینشأ نوع من التضارب بین یصیب ھؤلاء الأفراد والجماع

بین مصلحة الجماعة ، ووالتي سیكون التغییر مفیدا لھا،مصلحة المنظمة التي یعمل فیھا

  ؛الصدیقة التي سیكون التغییر ضارا بھا 

* الفشل السابق من جھود التطویر ، حیث تخاف المنظمات من أي تطویر لفشلھا في تجارب 

  ؛أو لعدم تعلمھا من فشل المنظمات الأخرى في تجاربھا،أو لعدم استفادتھا،لسابقة التطویر ا

* الغرور بالنجاح الحالي ، حیث تقاوم بعض المنظمات بسبب غرورھا من نجاح ممارساتھا 

الحالیة و النماذج والأنظمة الناجحة لھا ، فعلى المنظمات أن تعرف أن ما ھو ناجح الآن لن 

  ؛ة في الغد یكون بھذه الصور

  ؛* تكلفة التغییر ، حیث تمثل میزانیة التغییر عاتق كبیر على عاتق إدارة المنظمة 



* عدم إشراك الأفراد في رسم سیاسة واستراتیجیات التغییر ، تؤدي إلى مقاومتھ من طرفھم 

: استراتیجیات مواجھة مقاومة التغییر التنظیميالثالثالفرع

عبارة عن أسالیب تستخدم  للقضاء بشكل نھائي على مقاومة ھذه الاستراتیجیات ھي

وإقناع العاملین على تنفیذ التغییر المطلوب ،التغییر

: استراتیجیة التفاوض والاتفاق :أولا

تلجأ المنظمة إلى ھذه الاستراتیجیة عندما یكون ھناك إضراب من قبل العاملیین  وتتطلب 

الطرف وھو الادارة العلیا ، أما الطرف الأولھذه الاستراتیجیة توفر ثلاثة أطراف ھي : 

ھو الاتحادات والنقابات باعتبارھم والطرف الثالثفھم العمال المنددین بالإضراب ، الثاني

الشرعي للعمال ، ویقوم في ھذه الاستراتیجیة  الطرف الاول بإرسال وثیقة إداریة إلى الممثل 

الإدارة العلیا ، والتي تمثل مجموعة من المطالب من قلب العاملین  والمطلوب ھو دراسة ھذه 

الوثیقة والرد علیھا في أقرب وقت ممكن ، من أجل التوصل إلى حل وسط یرضي الطرف 

في ھذه الحالة یتوجب على الطرف الأول استدعاء الطرف الثالث من أجل الأول والثاني ، و

عقد اجتماع ، یتم من خلالھ حل النزاع والتوصل إلى حلول ترضي كل الأطراف ، مع تقدیم 

.بعض التنازلات

: استراتیجیة الاستغلال واختیار الأعضاء ثانیا

لیا لشخص لھ مكانة مرموقة لدى تعتمد ھذه الاستراتیجیة على استغلال الادارة الع

.من أجل إقناعھم على تنفیذ التغییر وتجنب مقاومتھ،العاملین

: استراتیجیة الاكراه الظاھرة وغیر الظاھرة ثالثا

أجل من،تتمثل في قیام الادارة العلیا تھدید العاملین المقاومین للتغییر إما سرا أو علانیة

ء من خلال حرمانھم من الترقیة أو بالفصل عن الوظیفة بعد سوا،إقناعھم على تنفیذ التغییر

تعرضھم لعقوبات ، أو حرمانھم  من التدریب ، أو خلق مشاكل في العمل ومحاسبتھم على كل 

  .شيء

: استراتیجیة التعلیم والاتصال رابعا



تلجأ إلیھا المنظمة عندما یكون ھناك نقص في المعلومات والفھم الخاطئ لأھداف التغییر  

حیث تعتمد ھذه الطریقة على عقد جمعیة عامة لكل العاملین من أجل التوضیح ، یتم من 

خلالھا تقدیم شرح تفصیلي عن مصادر التغییر وتقدیر الحاجة إلیھ ، مع  فسح المجال للمناقشة 

من أجل اتخاذ القرار إما بالالتزام بتنفیذ ، لجماعیة بین الادارة العلیا والعاملین الفردیة وا

التغییر أو عدم الامتثال لھ

: أسالیب التقلیل من مقاومة التغییر التنظیميالرابعالفرع 

ھناك عدة أسالیب یمكن للمنظمة أن تتبعھا من أجل مواجھة مقاومة التغییر التنظیمي  یمكن 

زھا على النحو التالي : أن نوج

* التعلیم والاتصال ، فعندما یكون ھنام نقص في المعلومات لدى الأفراد یمیلون إلى مقاومة 

التغییر ، وعلیھ یمكن توفیر أكبر قدر ممكن من المعلومات والتحالیل عن نوع التغییر وأدواتھ 

ل الاجتماعات التي تسعى وأھدافھ ، ویتم ذلك من خلال حلقات التعلیم والمناقشة ، ومن خلا

  ؛إلى الإقناع 

برسم خططھ وسیاساتھ وتحدید ،* المشاركة وذلك من خلال إشراك جمیع المعنیین بالتغییر

،وسائلھ وأدواتھ

  ؛* الدعم ، ویعني ھذا توفیر الادارة الموارد المادیة والمعنویة الازمة للتغییر 

.مة أن تتفاوض مع الموظفین * التفاوض والاتفاق ، حیث یحتاج الأمر من المنظ

مزایا مقاومة التغییر التنظیمي:الخامسالفرع 

رغم أنھ ینظر إلى مقاومة التغییر على أنھ سلبي ، إلا أنھ  لھ نواحي إیجابیة  كثیرة نذكر 

یلي :منھا ما

* تؤدي مقاومة التغییر إلى إجبار إدارة المنظمة على توضیح أھداف التغییر ووسائلھ وإثارتھ 

  ؛یشكل أفضل 

وعن عدم توافر النقل ،* تكشف مقاومة التغییر في المنظمة عن عدم  فعالیة عملیات الاتصال

  ؛الجید للمعلومات 



‘ تدفع إدارة ،الأفراد العاملونعاني منھا ین حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلق التي *

  ؛سواء المباشرة  أو غیر المباشرة ،المنظمة إلى تحلیل أدق للنتائج المحتملة للتغییر

* تكشف مقاومة التغییر نقاط الضعف في عملیة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في 

المنظمة .

المحاضرة الثامنة : الولاء التنظیمي في المنظمة

مفھوم الولاء التنظیمي الفرع الأول :

والارتباط والنصرة ،و العھد و الالتزام ،: یشیر مصطلح الولاء إلى الإخلاص والوفاء لغویا

الموظفونیبديبحیثوالمنظمة،الفردبینفعالاقترانھوالتنظیميالولاء:اصطلاحا

ركائز ثلاثة على التنظیميالولاءیرتكزو،كبیربشكلالمنظمةخدمة في رغبتھمللمنظمة

:ھيأساسیة

بأھدافھاالذاتیةوالقناعةبالمنظمة،الفخرعنالتعبیر في ویظھر:بالانتماء الإحساس-

.وقیمھا

بأھمیةالنفسيرضاهمنالنابعة،الفردقبلمنذلكویكون:الفعالةوالمساھمةالمشاركة-

.بھایقومالتيوالأدوارالأنشطة

.الظروفكل في المنظمة في والعملبالاستمرارالأكیدةالفردبرغبةعنھعبروی:الإخلاص-

:على النحو التالي تعریف مصطلح الولاء و یمكن 

."شعور ینمو داخل الفرد بالانتماء إلى شيء ھام في حیاتھ" ھو 

."تجاه شيء ھام في حیاتھاتھشعور الفرد بمسؤولی" ھو 

."أي إنسانحاجة من الحاجات الاجتماعیة لدى"ھو 

."الإخلاص و المحبة و الاندماج الذي یبدیھ الفرد نحو شيء یھمھ" ھو 

الذي ینمو داخل شعورالذلك وعلیھ یمكن تقدیم تعریف عام للولاء التنظیمي على أنھ "

وأن وأن ھذا الفرد جزء لا یتجزأ من المنظمة التي یعمل فیھا،الفرد بالانتماء إلى المنظمة،



ومن ھنا یتولد لدى الفرد رغبة قویة في بذل ،أھدافھ تتحقق من خلال تحقیق أھداف المنظمة 

بمعنى أن الولاء ھو الإخلاص والمحبة و الاندماج ،مزید من الجھد لتحقیق النجاح للمنظمة

."والمنظمة التي یعمل بھا،الذي یبدیھ الفرد نحو عملھ

:یميالفرع الثاني : خصائص الولاء التنظ

:یمتاز الولاء التنظیمي بعدد من الخصائص تتمثل فیما یلي

یستدل علیھا من ظواھر تنظیمیة تتابع من ،إن الولاء التنظیمي حالة غیر ملموسة *

.والتي تجسد مدى ولائھم،خلال سلوك وتصرفات الأفراد العاملین في التنظیم 

وظواھر ،الإنسانیة والتنظیمیةإن الولاء التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من العوامل *

.إداریة أخرى داخل التنظیم

إلا أن درجة التغییر التي ،إن الولاء التنظیمي لن یصل إلى مستوى الثبات المطلق*

ى.تي تتصل بالظواھر الإداریة الأخرتحصل فیھ تكون أقل نسبیاً من درجة التغییر ال

بعداً واحداً، ورغم اتفاق غالبیة الباحثین في لھ إن الولاء التنظیمي متعدد الأبعاد ولیس *

ھذه الأبعاد، ولكن ھذه الأبعاد إلا أنھم یختلفون في تحدید ،ھذا المجال على تعدد أبعاد الولاء 

تؤثر في بعضھا البعض



: أسباب تكوین الولاء التنظیميالثالثالفرع 

وزیادة ،بین المنظمة والعاملین ةتھدف الإدارة في المنظمات المتقدمة إلى تنمیة العلاق

درجة ولاء العاملین للأسباب الأتیة:

  ؛وخاصة من ذوي المھارات والتخصصات ،ضمان استمرار القوى العاملة بالمنظمة *

وذلك حرصا على رفع مستوى المنظمة التي ینتمون ،تنمیة السلوك الإبداعي لدى الأفراد*

  ؛إلیھا

  ؛ إیجاد الدافع لدى العاملین لبذل مزید من الجھد والأداء في المنظمة*

یخفف من عبء الرؤساء في توجیھ ،للمنظمةوالانتماءإن شعور العاملین بالولاء *

  ؛المرؤوسین

مما یحفزھم ،لمنظمة یزید من درجة الرضا لدیھملو الولاء  بالانتماءأن شعور الأفراد *

على بذل مزید من الجھد و العمل للمنظمة.

إلى ھذه المنظمة یحفزه على  بالانتماءو شعوره ،أن العامل ھو أساس وجود المنظمة *

  ؛ستمرارھا في مجال الأعمالو افیھا،بقاء ال

والاستقرار و بالارتیاحكلما زاد شعورھم ،كلما زادت درجة ولاء العاملین للمنظمة*

نتاجیة بشكل إیجابي .الأمان في العمل ، مما ینعكس بدوره على الأداء و الإ

في المنظمة: أھمیة تكوین الولاء التنظیميلرابعالفرع ا

باختصار على النحو التالي :یمكن أن نذكرھا 

لاسیما ،یمثل الولاء التنظیمي عنصرا ھاما في الربط بین المنظمة و الأفراد العاملین بھا*

لدفع ھؤلاء الأفراد ،في الأوقات التي لا تستطیع فیھا المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة

  ؛و تحقیق أعلى مستوى من الإنجاز،العاملین للعمل



یعتبر عاملا ھاما أكثر من الرضا الوظیفي ،الافراد للمنظمات التي یعملون بھاإن ولاء *

   ؛خرىالأأو تركھم العمل في المنظمات ،في التنبؤ ببقائھم في المنظمة

تغیر یكون في صالح لأيساعد ذلك على تقبلھم ،كلما زاد شعور الأفراد بالولاء للمنظمة*

   ؛إیمانا منھم أي ازدھار للمنظمة یعود علیھم بالخیر،المنظمة وتقدمھا

   ؛یؤدي الولاء التنظیمي إلى تنمیة السلوك الإبداعي لدى الأفراد في المنظمة*

واستمرارھا ،إن ولاء الأفراد لمنظماتھم یعتبر عاملا ھاما في ضمان نجاح تلك المنظمات *

فإنھ یتعین على المنظمات ،ء التنظیميونظرا لھذه الأھمیة البالغة للولا-،وزیادة إنتاجھا

ویكون ذلك بتوفیر ،عامة بأن تسعى جاھدة لخلق ھذا الولاء التنظیمي لدى العاملین لدیھا

جمیع الأدوات القادرة على المساھمة في تكوین ذلك الولاء و تنمیتھ. 

الولاء التنظیمي : تكوین مراحل :الخامسالمطلب 

قیما یلي :تتمثل ھذه المراحل 

التحاقتاریخمن سنة إلىتمتد،التعیینبعد ما فترةوھي:والإعدادالتجربةمرحلة-1

التدریبإلىخلالھا خاضعا العاملویكونتجریبیة،فترةتعتبرولكنھابعملھ،الفرد

یعملالتيمؤسستھمنوالقبولالرضا على بالحصولالفردویھتموالاختبار،والإعداد

.حولھمنكلأنظارمحطویكون،عملھ في ویبرزلیبدععندهجھدأقصىیبذللذابھا،

أربعإلىسنتینمنوتمتد،التجریبیةللفترةاللاحقةالفترةوھي:والانجازالعملمرحلة-2

الذيالانجاز على والتأكیدعملھخلالمن،ذاتھإثباتھإلىخلالھاالفردویسعى،سنوات

منوالخوفالشخصیةالأھمیة:منھاوالتيالخبراتببعضالمرحلةھذهوتتمیزحققھ،

.والعملللتنظیمالولاءقیموظھورالعجز،

الفردالتحاقمنالخامسةالسنةبعدالفترةھذهوتبدأ:لھوالانتماءبالتنظیمالثقةمرحلة-3

 تصبح بحیثبھا،یعملالتيالمؤسسةنحوالولاءاتجاھاتبترسیخفیھاویبدأ،بعملھ

أوكللدونویعملیعملأنیریدأنھحینھاالإنسانویشعرالوثاق،شدیدةالرباط، متبنة

.ومعھابھالیعلومؤسستھ، لصالح ملل،



العوامل المساعدة والمؤثرة في تنمیة الولاء التنظیمي ::السادسالفرع 

ویمكن أن نوجز ھذه العوامل على النحو التالي :

تساعد على إشباع حاجات الأفراد ،: ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیةالسیاسات/1

بالرضا والاطمئنان والانتماء العاملمما یولد شعور،العاملین في التنظیم وتحقیق التوازن

الحاجة ،الحاجات كالتالي : (الحاجات الفسیولوجیة ماسلوثم الولاء التنظیمي ، ولقد رتب 

الحاجة إلى تحقیق الذات) .،الحاجة إلى الاحترام ،إلى الانتماء الحاجة،إلى الأمن 

كلما كانت عملیة إدراك وفھم الأفراد ،: كلما كانت الأھداف واضحةوضوح الأھداف/2

كلما أدى ،للولاء وللمنظمة أكبر ، فكلما كانت العملیات التنظیمیة ووظائف الإدارة واضحة

مي والإخلاص والانتماء للتنظیم .ذلك إلى زیادة الولاء التنظی

: المشاركة ھي الاشتراك الفعلي والعقلي العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین/3

یشجعھ على المشاركة والمساھمة لتحقیق الأھداف الجماعیة ،للفرد في موقف جماعي

ویشترك في المسؤولیة عن تحقیق تلك الأھداف .

: المناخ التنظیمي ھو البیئة الداخلیة لمنظمة معینة لمناخ التنظیميالعمل على تحسین ا/4

ومن خلال أثرھا في سلوكھم ، فتمتع العاملین بمناخ ،یتعرف العاملون علیھا من تجاربھم

ویدعم ،ویرفع الروح المعنویة ویزید درجة الرضا الوظیفي،ملائم یعزز الثقة المتبادلة

الشعور والانتماء .

: یتطلب المناخ الجید توفیر حوافز معنویة ومادیة تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز/5

وتقلیل ،وبالتالي زیادة الولاء وارتفاع معدلات الإنتاج،تؤدي إلى زیادة الرضا،مناسبة

التكالیف. 

م والنظر إلیھ،: وذلك بالاھتمام بإشباع حاجات العاملینالعمل على بناء ثقافة مؤسسیة/6

وتعمل على توفیر ،كأعضاء في بیئة عمل واحدة تحاول ترسیخ معاییر أداء متمیز لأفرادھا

وإعطائھم دوراً كبیراً بالمشاركة في اتخاذ القرارات ،درجة كبیرة من الاحترام المتبادل

وبالتالي یترتب علیھ زیادة قوة تماسك المنظمة .



لإدارة القادرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز : الإدارة الناجحة ھي تلك انمط القیادة/7

أنظمة الحوافز ، وقد عرفھا باستخدام،من خلال تنمیة مھارات الأفراد الإداریة،الأعمال

لإجبارھم ،البعض بأنھا ذلك النشاط الذي یمارسھ شخص القائد للتأثیر في سلوك الآخرین

في القدرة على التأثیر على الأشخاص على التعاون وتحقیق الأھداف ، وأیضاً ھي ذلك الفن

وولائھم وتعاونھم للوصول إلى ،وتوجیھھم بطریق تؤدي إلى الحصول على رضاھم

الأھداف .

: أثار الولاء التنظیمي على الفردالسابعالفرع 

تنقسم آثار أو نتائج الولاء التنظیمي على الفرد إلى قسمین: 

: یتمثل في آثار الولاء التنظیمي على الفرد خارج نطاق العمل، حیث نجد أن القسم الأول

الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة، كما یجعلھ یستمتع عند 

أدائھ لعملھ، الأمر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي. ورضا الفرد الوظیفي یجعلھ یتبنى 

وبالتالي یعمل جاھداً لتحقیق ھذه الأھداف ، وقد اعتبر ،أھدافھالمنظمة ویعتبرھاأھداف

وفي مراحل أولى من التوظیف ،الرضا الوظیفي عاملاً ھاماً في تطور الولاء التنظیمي

وكذلك فإن آثار الولاء التنظیمي تنعكس حتى على حیاة الأفراد العاملین الخاصة خارج 

السعادة نالتنظیمي المرتفع بدرجات عالیة مإطار العمل، حیث یتمیز الفرد ذو الولاء 

إضافة إلى ارتفاع قوة علاقاتھ العائلیة . ،والراحة والرضا خارج أوقات العمل

فالموظف ذو ،فیتمثل في: آثار الولاء التنظیمي على المسار المھني للفردالقسم الثانيأما 

الولاء المرتفع یكون مجداً في عملھ، وبالتالي یكون أسرع ترقیاً وتقدماً في المراتب 

كذلك الولاء التنظیمي المرتفع یجعل الفرد أكثر إخلاصاً واجتھاداً في تحقیق ،الوظیفیة

كما أنھ یرى أن من مصلحتھ النھوض بالمنظمة لثقتھ ،أھداف المنظمة التي یعتبرھا أھدافھ

أن المنظمة ستكافئھ على ولائھ وإخلاصھ .

: أثار الولاء التنظیمي على المنظمةمنالفرع الثا

،الشعور بالولاء التنظیمي یؤدي إلى عدد من النتائج الإیجابیة بالنسبة للمنظمةإن

كانخفاض معدل دوران العمل، واستقرار العمالة والانتقال في العمل، وبذل المزید من 



لأداء مما یؤثر على انخفاض تكلفة العمل، وزیادة الإنتاجیة وتحقیق النمو الجھد وا

وكذلك فإن الولاء التنظیمي یزید من إنتاجیة الموظف وأدائھ، ومن ،والازدھار للمنظمة

ناحیة أخرى وجد أن ھناك علاقة عكسیة بین الولاء التنظیمي والغیاب عن العمل، كما وجد 

أثیراً سلبیاً على ترك العمل، فالأفراد الذین تركوا أعمالھم كانوا أیضاً أن للولاء التنظیمي ت

من الأفراد ذوي الولاء التنظیمي المنخفض، وھناك العدید من الفوائد التي تجنیھا المنظمة 

عن طریق التقلیل من نسبة الغیاب وترك العمل تتمثل فیما یلي: التقلیل من المصروفات 

انخفاض الإنتاجیة ،ظیف والاختیار والتدریب للأعضاء الجددالإداریة المرتبطة بعملیة التو

الغیاب ، وفعند تدریب عامل جدید ستنخفض الإنتاجیة على الأقل أثناء تدریب ھذا العامل

عن العمل أو تركھ من قبل بعض الموظفین قد یكون لھ أثر سلبي على معنویة الموظفین 

وھذه المشكلات تكون أكثر ،ترك العملیالأمر الذي قد یزید عدد من یغیب أو،المتبقین

المنظمة التي یتصف و،عمقاً عندما تكون بین القادة الإداریین أصحاب المناصب المرتفعة

أفرادھا بالولاء المرتفع تصبح حلم جمیع الأفراد الذین سیحاولون الانضمام لھا، ھذا بدوره 

یسھل على المنظمة اختیار مجندین جدد ذوي مھارة عالیة.  

انتھى بعون الله وفضلھ

الدكتورة : حفیفي صلیحة  جامعة الجیلالي بونعامة خمیس 

ملیانة






