


 

  التنظيم) نظرة عامة عن  ١الفصل ( 
  

 مفھوم النظرية :  �
تحديد الع�قات  عبارة عن مجموعة من المفاھيم و التعريفات و ا�فتراضات التي تعطى نظرة منظمة لظاھرة ما عن طريق

  المختلفة بين المتغيرات الخاصة بتلك الظاھرة بھدف تفسير تلك الظاھرة و التنبؤ بھا مستقب�ً . 
  

  الفرق بين النظرية و القانون :  �
يعني أن ھناك تفسيراً كام�ً جامعاً لحدوث ظاھرة معينة و إمكانية تكرارھا و ا1لية الممكن إتباعھا للتحكم بحدوثھا   القانون : -

ھجية  العلمية من فالوصول لمرتبة القانون معناه إن ھناك إمكانية كبيرة للوصول لنفس النتائج حول ظاھرة ما من خ�ل إتباع المن
  يسمى قانوناً <نة يمكن التثبيت منه في كل زمان و مكان .  فقانون الجاذبيةمختلف الباحثين لنفس النتائج في أي زمان و مكان . 

  
، وفى   فمن الممكن أن تتغير يوماً ما بفضل مزيد من البحوث و الدراسات و ھى صحيحة حتى يثبت عكسھا أما النظريات : -

مجال ا@دارة فمن الصعب الوصول بالنظريات ا@دارية إلى مرتبة القانون �ن الظواھر ا@دارية إنسانية � يمكن ا@حاطة بكل  
  جوانبھا إحاطة كاملة .

  
  ماھية التنظيم :  �

  مجموعة أھداف . حدود واضحة المعالم ، و يعمل على أساس دائم لتحقيق ھدف معين أو   هلھو كيان اجتماعي منسق بوعي 
  و يتميز التنظيم بـ : 

  كيان اجتماعي . -
  وجود إطار محدد المعالم يحدد ھوية أعضاء التنظيم . -
  التنظيموجود رابطة ا�ستمرارية في الع�قة بين العاملين في  -
  و جود أھداف يسعي التنظيم لتحقيقھا .  -

  
  نظرية التنظيم : �

تھتم بدراسة الھيكل التنظيمي و نمط التصميم التنظيمي الذي يناسب المنظمات المختلفة فھي تقدم و صفات عامة  لما يجب عملة  
  بھدف تحسين ا<داء و الفعالية مثل :  لتحسين مواصفات التنظيمات وفق ا<سس العلمية و ذلك

  كيفية بناء الھيكل التنظيمي . -
  نوع الھيكل التنظيم الم�ئم . -
  نطاق ا@شراف المناسب . -
  كيفية إدارة الصراعات داخل المنظمة . -
  كيفية إدارة التغيير و التطوير التنظيمي . -
  .  كيفية تغيير الثقافة التنظيمية -

  
 على أنھ الطريقة التي يتم من خ�لھا :  يعرف الھيكل التنظيمي : �

  تنظيم المھام و تحديد ا<دوار الرئيسية للعاملين  -
  نطاق ا@شراف .  -
  بيان نظام تبادل المعلومات و تحديد آليات التنسيق  -
 عاملين فيھا .أنماط التفاعل ال�زمة بين ا<قسام المختلفة و ال -

  
  مكونات الھيكل التنظيمي :  �

يتسم أي ھيكل تنظيمي بتقسيم ا<عمال التي يؤدي من خ�لھا العمل إلى عدد من المھام يتولى القيام بھا عدد من   التعقيد :
و المرتبة عمودياً على مستويات إدارية مختلفة ، و يمكن أن يكون التنظيم بسيطاً أو مركباً أو   المنتشرة أفقياً  الوحدات ا@دارية
  موزعاً جغرافياً .



 

و ذلك من خ�ل التغيرات و التطورات تتم على الھيكل التنظيم نتيجة التفاعل مع المتغيرات البيئة كإضافة بعض  التطور :
  ديدة أو إلغاء و حدات إدارية موجودة .الوحدات ا@دارية الج

  فالتنظيم يستلزم التنميط و التوحيد فكلما كان التنظيم منظماً كان ھناك أدلة عمل وإجراءات و سياسات واضحة . الرسمية :
من خ�ل ضرورة و جود مرجعية إدارية واضحة أمام العاملين بحيث تكون خطوط السلطة واضحة سواء   التسلسل ا)داري :

  .كان ا<سلوب المتبع أسلوب المركزية أو ال�مركزية
  

وضع خارطة تنظيمية تحدد مختلف الوحدات التنظيمية و خطوط ا�تصال و السلطة و نطاق  التصميم التنظيمي : �
  ا@شراف و يعطي الشكل التنظيمي المطلوب الذي يعكس فلسفة ا@دارة . 

  
  ا�خت�ف بينھما في مستوى التحليل الذي يتناوله كل منھما : يظھر نظرية التنظيم و السلوك التنظيمي : �

 ھي التنظيم ا@داري من منظور شمولي حيث تركز على دراسة الھيكل التنظيمي و محدداتھ وحدة التحليل لنظرية التنظيم : )١
  : حيثالمختلفة من 

  البيئة التي يعمل فيھا التنظيم . -  المستخدمة  نوع التكنولوجيا -  الحجم و نوعية المھمة  -
   

يتناول دراسة التنظيم من منظور جزئي يركز على دراسة سلوك ا<فراد و الجماعات و  وحدة التحليل للسلوك التنظيمي : )٢
  دراسة العوامل المحددة لسلوك ا<فراد و الجماعات مثل :على 

  الدوافع . -
  القيم  -
  ا@دراك و التعلم  -

  نمط القيادة  -
  تأثير الصراع في العمل . -
  نمط الشخصية  -

  ا@نتاجية الفردية . -
  مظاھر التغيب عن العمل . -
  الدوران الوظيفي. -

  
  التنظيمي والسلوك التنظيم نظرية �

و يحصل بعض التداخل في المواضيع التي يتم بحثھا ضمن نطاق كل  و نظرية التنظيم يكم�ن بعضھما البعض السلوك التنظيمي
باعتباره  من زاوية السلوك التنظيميمنھما و لكن من زاوية مختلفة فعلى سبيل المثال، يتم دراسة موضع الصراع التنظيمي 

من جھة أخرى، و تعزى أسبابه <مور تتصل بنمط ا�تصا�ت و أنماط  صراعاً بين ا<فراد من جھة و بين ا<فراد و الجماعات
فيتم دراسة الصراعات ا@دارية باعتبارھا مظھراً من   زاوية نظرية التنظيمالشخصيات المختلفة و ومستويات ا@دراك أما من 

  مي . مظاھر تنظيمية مثل ضعف قنوات و آليات التنسيق و عيوب يجب تداركھا في التصميم التنظي
  

  مبررات دراسة نظرية التنظيم : �
  تزايد حجم المنظمات و تأثيرھا .  )١
  التطورات الصناعية و التكنولوجية و الحضرية . )٢

  فتح ا<سواق العالمية و الحدود بين الدول . )٣
  ا�نفتاح السياسي و التحو�ت الديمقراطية . )٤

  
  النظر للتنظيم من منظور عضوي / نظرية النظم :  �

  كيانا متكام� . معهرعية المترابطة و المرتبة بشكل تكون ھو مجموعة من ا<جزاء أو ا<نظمة الف النظام : 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 البيئة الخارجية

 النظام

 التغذية العكسية

  المدخ4ت
الموارد  الخام، المواد
 والمالية، والمادية، البشرية،

 والتكنولوجيا والمعلومات،

  ا5دارية العملية
  وتنظيم تخطيط
 ورقابه وتوجيه

  المخرجات
  والخدمات السلع
  والمعلومات ا�رباح

 البشرية المخرجات

  البيئة
 الداخلية



 

  مكونات النظام التدريبي : �

  
  (تفاعل). التنظيم نظام مفتوح يؤثر و يتأثر في البيئة المحيطة •
  يأخذ التنظيم مدخ�تة من البيئة الخارجية . •
  عمليات التحويل الداخلية  •
  مخرجات النظام للبيئة . •

  
  خصائص النظام المفتوح :  �

كل نظام لھ بيئة خارجية ، و بيئة داخلية يتفاعل معھا تفاع�ً تبادلياً كما أنھ � يمكن فھم النظام أو تحليلھ إ�  بيئة النظام : )١
البيئة التي ينتمي إليھا و ما بين البيئة و النظام توجد حدود و بدون حدود � يوجد نظام و ھذه الحدود ھي التي تقرر بدراسة 

  أن يقف و يبدأ النظام . 
ھي العمليات الخاصة بتوجيھ و متابعة المدخ�ت و معالجتھا أو�ً بأول إضافة إلى العمليات الخاصة بتنفيذ  التغذية العكسية : )٢

  جات .المخر
  تتميز النظم المفتوحة باستمرارية أنشطتھا فالمنتجات تطرح للمجتمع فتتحول المدخ�ت إلى مخرجات. استمرار النشاط : )٣
  

  دورة حياة التنظيم :  �
تتميز ھذه المرحلة بأنھا مرحلة التشكيل وإنشاء التنظيم ، و ھي شبيھة بمرحلة و�دة ا@نسان ، حيث تتصف  مرحلة ا)بداع : )١

ا<ھداف و الحاجة الماسة لWبداع و ا�بتكار الذي يتم ممارستھ كمتطلب أساس لبقاء التنظيم و استمراره في غياب بغموض 
  توافر موارد ثابتة و مضمونه

   حيث تتضح و تتبلور ا<ھداف بشكل أفضل و لكن ا�تصا�ت و نمط الھيكل التنظيمي تبقى أقرب ل�سميةمرحلة الجماعة : )٢
  يتم في ھذه المرحلة و ضع القواعد و إجراءات العمل و تتحد أدوار العاملين بشكل أكثر دقة . الرقابة:مرحلة الرسمية و  )٣
يصبح التنظيم في ھذه المرحلة قادراً على ا�نتشار و التوسع في نشاطاتھ و ما يقدمه من  مرحلة تطور الھيكل التنظيمي : )٤

  ر . سلع  و خدمات ، و يزاد ا�ھتمام بالبحث عن فرص التطو
تتميز ھذه المرحلة بمعايشة ظروف صعبة مثل النقد الكبير أو زيادة عدد المنافسين و تتقلص  مرحلة الضعف و ا5نحدار : )٥

حجم الحصة في السوق أو دمج أو إلغاء بعض المؤسسات مما ينعكس سلباً على العاملين و يشھد التنظيم زيادة في نسبة  
 . الدوران الوظيفي

MroomHksa 



 تطور نظريه التنظيم )٢الفصل (
  :  مقدمة �

   و المنظمات في ا"دارية المشاكل من العديد ظھور إلى أدت التي و الصناعية الثورة بدايات إلى التنظيم نظريات جذور ترجع
   تجريب خ-ل من عملية بمنھجية حلولھا إلى للتوصل متأنية دراسة المشاكل ھذه بدراسة المفكرين و الباحثين قام لذلك نتيجة

   ذلك خ-ل من و المديرين متناول في تكون إدارية مبادئ و نظريات إلى التوصل و المشاكل ھذه لحل الممكنة البدائل و الوسائل
  . ا4ن حتى و الصناعية الثورة بدايات منذ وذلك المختلفة الزمنية الفترات خ-ل التنظيم نظريات تطورت

  
  : التنظيم نظريات تطور في الھدفي المنظور �

  :  ھما ;تجاھين ھذا يتفرع و محددة  أھداف لتحقيق بوعي ينشأ ھادف اجتماعي كيان التنظيم أن المنظور ھذا أصحاب يرى 
  .  التنظيمية المصلحة يحقق بما و موضعي و عق-ني بشكل محددة أھداف تحقيق إلى يھدف التنظيم أن يرى : ا�ول ا�تجاه
   و الصراعات ضوء على تقرر شخصية أھداف بل موضوعية تكون أن بالضرورة ليست التنظيم أھداف أن يرى : الثاني ا�تجاه

  .  التنظيم في النفوذ لذوي المصالح
  

  : التنظيم نظريات تطور في النظمي المنظور �
   لھ الداخلية اAساسية المكونات في التحكم على تعتمد التنظيم كفاءة أن أي المحيطة البيئة عن معزول ھي و : مغلق نظامي منظور

  . مخرجات و تشغيل عمليات و مدخ-ت من
  في التحكم على تعتمد التنظيم كفاءة أن على يؤكد و المحيطة البيئة مع يتفاعل عضوي كيان التنظيم : مفتوح نظامي منظور

   التعلم على القدرة على و الخارجية و الداخلية البيئية المؤثرات مع ناجحة ع-قات أقامة على القدرة و الداخلية اAساسية المكونات
  . العكسية التغذية من
  

  : التنظيم نظريات تطور �

  الفترة الزمنية
  المنظور

١٩٣٠-١٩٠٠  
  المرحلة ا�ولى

١٩٦٠-١٩٣٠  
  المرحله الثانية

١٩٧٥-١٩٦٠  
  المرحله الثالثة

  ا�ن -١٩٧٥
  المرحله الرابعة

  التنظيم نظام مفتوح  التنظيم نظام مفتوح  التنظيم نظام مغلق  التنظيم نظام مغلق  منظور الھدف

  والقيم  ا�فتراضات
  ا7ساسية

 التنظيم آله  أعتبار
  تھتم بتحقيق الكفاية

 اعتبار التنظيم كيان
بالع-قات   اجتماعي يھتم

  ا;نسانيه

 التنظيم يتفھم العوامل
أھميه  الموقفيه واعطاء

  التنظيمي للتصميم

 ا;ھتمام بالنفوذ 
  والمصالح السياسية

  
  : التنظيمي الفكر في مبكرة مساھمات �
  . للتنظيم السياسي المنظور على أكد و القيادة و السلطة مفھوم بين فرق و القيادة على ركز : ميكافيلي نيقو�

   التخصص و العمل تقسيم مفھوم على أكد و أساسية مبادئ خ-ل من كيفاً  و ا"نتاجكماً  زيادة آليات تحديد في ساھم: سميث ادم
  . ا"نتاج لزيادة كشرطان

  
  :  ا>دارة في الك;سيكية المدرسة نظريات : ا7ولى المرحلة �
 يمكن كآلة "نسان تنظر بحتة بيروقراطية سلطوية مدرسة ھي و العشرين القرن بدايات في المدرسة ھذه نظريات ظھرت

 و الطرق لھذه المحللين أحد ألمانيا في ويبر ماكس كان و الدقيقة الصارمة الرقابة و الترھيب و بالترغيب تحريكه و استخدامه
  : النظريات ھذه من و قوائمھا
   . تايلور لفريدريك العملية ا"دارة نظرية -
  . فايول لھنري التنظيمية المبادئ -
  . يبر و لماكس البيروقراطية النظرية -

  
  : الك;سيكية المدرسة في نظرياتھم و المفكرين أھم �

  نظرية ا"دارة العلمية �فريدريك تايلور 
  النظرية العامة لOدارة �ول ـياـري فـنـھ
  نظرية البيروقراطية �ر ــبـس ويـاكـم



  
  :  التقليدي الفكر �

 في يتمثل المدير واجه الذي الرئيسي التحدي كان ٢٠ القرن بداية و مي-دي ١٩ القرن نھاية في الصناعية الحركة تزايد مع كان
  :  محورين

  .اAداء في يسرا و سھولة أكثر العمل جعل و ا"نتاجية زيادة كيفية •
  . ا4;ت تشغيل في جھودھم من القصوى ل-ستفادة العمال تحفيز كيفية •

  
  )م١٩١٥-١٨٥٦( . تايلور لفريدرك العملية ا>دارة نظرية �

  . ا$مريكية المتحدة الو�يات في الصلب مصانع إحدى في العملية حياتھ يلورات بدأ •
  . العمل أثناء الھندسة بكالوريوس على حصل حيث مھندس إلى ثم مھندس مساعد إلى عامل من العمل في تدرج •
  . تجريبية علمية بمنھجية البحث و للدراسة المصنع في العمل أخضع من أول •
  . "١٩١١ عام في العليمة ا?دارة " كتاب في أفكاره تايلور نشر •
  

ونتيجة لخبرته العملية الطويلة ;حظ تدني مستوى ا;نتاجية في المصنع وعدم م-ءمة ا;دوات المستخدمة في ا;نتاج وعدم وجود 
 لتغذية ا4;ت على خطوط ا;نتاج ، ولحل ھذه المشاكل قام بالعديد من التجارب.نظام ثابت ومعروف 

  
  .رويلافريدرك تمبادئ نظرية ا�دارة العلمية ل �

لكل خطوة من خطوات  استبدال الطرق التقليدية في العمل والقائمة على التخمين بطرق تعتمد على الدراسة العلميةضرورة  •
 العمل. 

  مسؤولية اختيار العاملين وتدريبھم.تحمل ا;دارة ضرورة  •
  ضرورة تعاون ا;دارة والعاملين لتحقيق اھداف التنظيم •
  التنفيذ.بملين االع ، بينما يقومبالتخطيط وا;شراف والعاملين بحيث تقوم ا;دارة توزع المسؤولية عن العمل بين ا;دارةضرورة  •
  اختيار العاملين بأسلوب علمي وتدريبھم على عملھم. •
  يم نظام حوافز يتناسب مع إنتاجية الموظف.تصم •
 مبدأ التخصص وتقسيم العمل.  •
  

  :  تايلور فريدرك إليھا توصل التي المبادئ �
كذلك فقد كان تايلور مدافعًا قويًّا عن تطابق الصفات البدنية Aبعاد المھمة التي يتعين إنجازھا، فقد رأى تايلور أن كل مھمة من 

اAفراد أكثر من ا4خرين، لذا فقد كانت السمات الجسدية للعامل والمتمثلة في القدرة ا"نتاجية، ومتانة مھام العمل ت-ئم أحد 
العض-ت، ومقاومة ا"جھاد ھي أھم العوامل التي يتم على أساسھا اختيار العاملين، ورأى تايلور أن ھناك عنصرًا آخر يجب أن 

ظام الدفع السائد في ھذه اAثناء من نظام اAجر بالساعة إلى نظام اAجر المرتبط يضاف إلى ھذه المعادلة ويتمثل ذلك في تغيير ن
 .بكمية ا"نتاج.

 
   : م) ١٩٢٥-١٨٤١( فايول لھنري >دارة العامة النظرية �

  . فرنسا بلده في الشركات Aحد مديراً  يعمل كان )١
  .المستويات كل وعلى المجا;ت كافة في للتطبيق قابلة إدارية مبادئ ھناك أن خبرته من تعلم )٢
 .ا;نتاج لزيادة مھماً  أساساً  تطبيقھا أن اعتبر مبدأ عشر أربعة حدد )٣

                                                                                                   
  : التنظيمية المبادئ و فايول ھنري �
  تقسيم العمل على اساس التخصص ضرورة )١
  توزيع السلطات والمسؤوليات بشكل متوازن )٢
  باط وا;لتزام الوظيفيضا;ن )٣
  .وحدة ا;مر )٤
  .اولوية المصلحة العامة على المصلحة الخاصة )٥
  . وجود نظام اجور وتعويض عادل )٦
  .درجة مناسبة من المركزية وال-مركزية  وجود )٧

  .التسلسل الرئاسي )٨
  .النظام كأساس للعمل والع-قاتالتمسك ب )٩

  ;ستقرار الوظيفي من خ-ل تخطيط القوى العاملةا )١٠
  تشجيع المبادرة الفردية )١١
  تشجيع روح الفريق )١٢
  ا;ستقرار الوظيفي )١٣
  .المبادأة )١٤

  



    : م) ١٩٢٠-١٨٦٤( يبرو لماكس البيروقراطية النظرية �
  .اAلمانية الجامعات في جامعي استاذ •
  .ا;خرى اAوربية المجتمعات عن ا;لماني المجتمع تخلف اسباب عن يبحث كان •
  المجتمعات تطور حول عامة نظرية الى وتوصل •
  

  : ويبر لماكس المجتمعات تطوير نظرية �
 و بدائي ا;داري اAداء و الجاه الوراثة:  مثل تقليدية اصول من ا;داريين السياسين القادة شرعية تنبع :  التقليدية السلطة مرحلة

  .  كفء غير
  .ما نوعاً  جيدة ادارة وجود الى يؤدي مما خاصة قيادية بصفات السلطة على القائمين تمتع : الكارزماتية السلطة مرحلة
 مرحلة( القوانين فى المحددة الشروط و المؤھ-ت فيھم تتوافر أشخاص ا"دارية الوظائف يشغل:  القانونية السلطة مرحلة

  ) . البيروقراطية
  
  

  بالبيروقراطية يعرف ما ھو و المنطقية القانونية السلطة على يقوم الذي ھو للمنظمات ا7فضل التنظيم أن weber يري
  
  

  :  يبر و لماكس البيروقراطية النظرية خصائص �
   التخصص و العمل تقسيم )١
   الرئاسي التسلسل )٢
  . السلطة خطوط وضوح )٣
   التعيين فى الجدارة )٤
   العمل لسير محددة تعليمات و قواعد جود و )٥

  . السج-ت تنظيم و التوثيق )٦
   العمل ع-قات فى الرسمية )٧
  . العادلة التعويضات و ا;جور )٨
  الرقابة الصارمة )٩

  
  :  يبر و لماكس البيروقراطية النظرية عيوب �
  . اAفراد سلوك فى الجمود و القوانين و باAنظمة الحرفي ا;لتزام )١
  . أحاسيس و عواطف و ميول و رغبات لھم كأفراد المنظمة منسوبي مع التعامل عدم )٢
  . ا;داء من اAدنى بالحد ا;كتفاء إلى يدفعھم قد اAفراد على نظام فرض )٣
   المنظمة ترغبھ الذي التغيير أنواع من نوع أي مقاومة إلى اAفراد تدفع قد صارمة إجراءات و أنظمة وجود )٤
  . القوانين و اAنظمة مع تتناسب التى فقط البدائل اختيار أو القرارات اتخاذ و المسؤولية تجنب إلى يلجأ قد )٥

  
  : ا�نسانية الع;قات مدرسة:  الثانية المرحلةنظريات  �

 التعاون و الجيد اAداء على يحفز عمل جو إيجاد خ-ل من المختلفين اAفراد جھود بين التنسيق كيفية ا;نسانية بالع-قات يقصد
   ا;جتماعية و النفسية و ا;قتصادية اAفراد رغبات اشباع يضمن بما أفضل نتائج إلى الوصول بھدف اAفراد  بين
  

  :  ا>نسانية الع;قات حركة بروز ظروف �
 و الزمن و الحركة دراسة و العمل منطقة ترتيب( الفنية النواحي على العلمية ا;دارة حركة بداية منذ المدراء اھتمام تركز

 بدأ م ١٩٤٤ عام الثانية العالمية الحرب بعد و.  ا;نتاج على تؤثر التى ا"نسانية المواقف و النواحي من كثير أغفل مما ) ا;نتاج
 إشكاليات من كثيرا أن و العمل أدوات من أداء ليس أنھ و المستقلة شخصيتة لھ انسان ھو العامل بأن يكتشفون المدراء من كثير

  .  الفنية الحلول معھا يجدي ; قد انسانية حلو;ً  تستلزم العمل
  

  :  ا>نسانية الع;قات دراسة اسباب �
   النقابية الحركات ظھور )١
   العامل ثقافة زيادة )٢
   التطبيقية و ا"نسانية البحوث تقدم )٣
  .  المنظمات حجم كبر )٤

   العمل تقسيم و التخصص )٥
   ا"نتاج و العمل تكلفة زيادة )٦
  . المعيشي المستوى ارتفاع )٧

  



  : ا>نسانية الع;قات نظرية علماء أھم �

  تجارب الھوثرون  التون مايو
 X & Yنظريه   دج-س ماكجر يجو

    وارن بينس
  

  :  الھوثورن تجارب:  مايو التون �
 العمل ظروف بين الع-قة معرفة إلى ھدفت تجارب مجموعة ھي و :  الكتريك سترن و – ھوثورن مصنع فى التجارب ھذه تمت

  :  العمال إنتاجية و المادية
   العمل إنتاجية على تأثيرھا و ا"ضاءة •
  . العمل إنتاجية و الراحة فترات طول و العمل ساعات •
   ا"نتاجية على أثارھا و اAجور •
  . ا"نتاجية على تأثيرھا و العمل محيط في الرسمية غير الجماعات •
  .  العاملين مشاعر و اتجاھات دراسة استھدفت شخصية مقاب-ت •

  
  : الھوثورن تجارب نتائج �
  . شاءت تحركه كيفما ا"دارة يد فى طيعة أداة ليس العامل •
  . سلوكھ من عديدة جوانب على العامل إليھا ينتمي التي الجماعة تؤثر •
  . للغاية مھمة معنوياتھ و فقط اقتصادية ليست بالمنظمة العامل ع-قة •
  . القرارات اتخاذ في العاملين إشراك على تعتمد التي تلك فعالية أكثرھا و العاملين على ا"شراف من متباينة أنواع ھناك أن •

 
  : X,Y نظرية و ماكجريجور دوج;س �

   ھذه أن إ; ا"دارة في ا"نسانية المدرسة إلى ينتمي وھو يجور كجر ما دوج-س ھو النظرية ھذه صاغ الذي ) :X( نظرية )١
   طالب و للعاملين سلبيھ تنظر ھي و X اAولى نظريتھ دوج-س ضع و الك-سيكية للمدرسة فكريا امتداد تعد صاغھا التي النظرية
  :  التالية اAساس على النظرية ھذه تقوم و النظرة ھذه أساس على تعاملھم أن ا"دارة
   بطبعة العمل الفرد يكره •
  . بطبعة المسئولية تحمل الفرد يكره •
   قليلة طموحات لدية الفرد •
  . المشاكل حل فى ا"بداع على القدرة لدية ليس بطبعة خامل الفرد •

   ؟ للنظرية طبقا ا7فراد معاملة كيفية
 لتحقيق ال-زم ا"نتاج على الحصول اجل من بالعقاب يھددوا و يوجھوا و يراقبوا أن يجب و العمل على يجبروا أن يجب

  . اAھداف
   ؟ النظرية ھذه نجحت ھل

   يضع أن حاول لذلك. المطلوب الھدف لتحقيق اAفراد حفز في تفشل عليھا المبنية العمل أساليب أن بعد فيما ماكجريجور رأى
  ) .Y( نظرية ھي و العاملين عن ايجابيھ نظرية تتضمن اAولى عكس على أخرى نظرية

  
  : التالية اAسس على وتقوم ) :y( نظرية )٢
   بطبعه العمل الفرد يحب •
  . بطبعھ المسئولية تحمل الفرد يحب •
  عالية طموحات لديه الفرد •
  . الفرصة لھ أتيحت إذا المشاكل حل في ا"بداع على القدرة ولديھ بطبعھ نشط الفرد •

  
  :  النظريتين بين الفرق �

  . كا4لة ا"نسان يعاملون و الك-سيكية المدرسة )X( بالنظرية يؤمنون الذين المديرون يتبع
  . السلوكية المدرسة )Y( بالنظرية يؤمنون الذين المديرون يتبع

  



  
  :  بينس وارن مساھمات �

   اقترح و الفريق وروح العمل جماعات جود و على تعتمد مركزية و; ديمقراطية و إنسانية أكثر تنظيمات إيجاد ضرورة رأى
  .  اAدھوقراطية التنظيمات سماھا المجتمع مع تفاع-ً  و مرونة أكثر تنظيمات

  
  :  ا>نسانية للمدرسة موجھة انتقادات �

  . النتائج إلى للوصول العلمية الطريقة استخدام عدم -
  . ا"نسانية للع-قات المسبق التحيز -
  . مصالحھم تتناقض التي المجا;ت في اAعمال لرجل معارضتھم -
  . جديدا تضف ولم محدودة النتائج أن يرون ا;جتماع و النفس علماء -
  . أفضل ع-قات إلى للوصول جذرية حلو; المدرسة ھذه دراسات نتائج في يرون ; ا"داري الفكر رجال -
  . كبير بشكل الرسمي التنظيم إغفال -
  ا"نسانية الجوانب على فقط ركزت بل شاملة نظرية المدرسة تقدم لم -
  

  " الموقفية النظريات:" الثالثة المرحلة �
 عدة فھناك الظروف جميع مع  تتناسب إدارية نظرية أو مثالياً  تنظيمياً  ليس بأنھ النظريات ھذه في اAساسية الفكرة تتلخص 

 المحددات و العوامل مجموعة  على يتوقف ما لمنظمة ا"داري فالتنظيم معھ التكيف تقتضي و العمل على تؤثر ظروف و عوامل
 يعمل التي الظروف طبيعة و عنده الضعف و القوه نقاط و المدير شخصية نمط و العاملين كفاءة و طبيعة و المھمة طبيعة منھا
  .  وضوحھا مدى و التنظيم فيھا

  
  : السلوكية المدرسة �

 يسمح الذي بالشكل  تطويرھا العلماء بعض حاول الحديثة الك-سيكية او ا"نسانية الع-قات نظرية في ظھرت التي للعيوب نتيجة
  . اAعمال في الناجح لfداء دقة أكثر تفسيرات "عطاء للناس السلوكية الجوانب كل باستخدام

 . ا"دارة سلوك و اAفراد سلوك من لكل السلبية و ا"يجابية بالجوانب ا;عتراف مع واقعية تفسيرات تعطى أن تحاول
 

  :  السلوكية المدرسة فى الفرد خصائص �
   العمل يكره ; و بطبيعته سلبيا ليس )١
  . إليھا يسعي و المسؤولية تحمل على القدرة لديھ )٢
  المميز واAداء للعمل الذاتية والدافعية الحماس من قدر لديھ )٣
  . عملة في ناجحا و ناضجا يكون أن يسعى )٤
  . الكثيفة الرقابة يكره و بالعمل ا;ستق-لية في يرغب )٥
  . المنظمة أھداف و الشخصية أھدافھ بين تماثل و تقابل لتحقيق يسعى )٦
  . مادية غير و مادية حاجات لدية )٧
  

  :  السلوكية النظرية عيوب �
   التنظيمية و ا"دارية الجوانب أھملت و السلوكية بالجوانب اھتمت -
   و غايات و العاملين أھداف و رغبات بين التوفيق مشكلة لحل اعتماد يمكن معين أسلوب او محددة جوانب إيجاد عن عجزت -

  . ا"دارة أھداف
  

  :  النظم مدرسة �
 تتكون أنھا إلى أشاروا و المجتمعات في مھمة وظائف ذات اجتماعية حداتو باعتبارھا المنظمات بدراسة ا;جتماع علماء اھتم
 البيئة مع التفاعل خ-ل من ا;ستمرار و البقاء إلى حاجتھا في الحي الكائن تشبھ أنھا و بينھا فيما تتفاعل فرعية وحدات من

   الخارجية
  
  
  



  
  . منظمة أي تحليل عند التالية العناصر مراعاة ضرورة إلى المدرسة ھذه تدعو

  ) . المعنوية المادية البشرية ا"مكانات( مثل الخارجية بيئتھا المنظمة إلى الدخلة ا"مكانات جميع بھا يقصد و : مدخ;ت •
  . خدمات أو كانت سلعا منجزات من المنظمة من يخرج ما كل بھا يقصد و : المخرجات •
  . مخرجات إلى المدخ-ت لتحويل المنظمة داخل المبذولة الممارسات و اAنشطة كافة تعني و : العمليات •
 أو سالبة تأثيرات كانت سواء المدخ-ت و البيئة و المخرجات بين المتبادل التأثير عمليات معرفة بھا يقصد و : المرتدة التغذية •

  . موجبة
  

  :  الرابعة المرحلة نظريات
 طبيعة تحديد في كبيراً  دوراً  المصالح و القوى فيھ تلعب سياسيا مسرحاً  باعتبارھا المنظمات إلى النظر ضرورة على التأكيد تم

 نوعية في و التنظيمية اAھداف ماھية تحديد في كبيرا دورا المختلفة المصالح أصحاب و المديرون يلعب حيث التنظيمي الھيكل
  . التنظيم مصالح بالضرورة ليست التي و الذاتية مصالحھم تخدم التي التكنولوجيا

  
  
  

MroomHksa 



  ةالتنظيمي ةالفعالي)  ٣ الفصل (
  

 والفعالية: الكفاءة �
  با$ھداف وعادة ما يعبر عنھا من خ�ل النسبة بين   الطريقة ا�قتصادية التي يتم بھا انجاز العمليات المتعلقة : الكفاءة

 / المدخ�ت. المخرجات
  بالمنظمة ، بحيث يتم ا�ھتمام برعاية كافة ا$طراف ذات الع�قة قدرة المنظمة على تحقيق أھدافھا : الفعالية

  ، العم�ء).  ، الموردين ، ا�دارة ، العاملين (الم�ك مثل 
  

 : وا�ستراتيجية الكفاءة  بين الفرق �

  
  

    
    
    
    

  
  

  الفرق بين الكفاءة والفعالية: �
  

  مةا#ھداف الرئيسية للمنظ
 

  
  ھل ھي مرتبطة باحتياجات المستفيدين ا$ساسيين ؟

 

 

  
 

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : التنظيم يكون قد ولھذا
   وفعال كفء )١
  فعال وغير كفء )٢

  كفء وغير فعال )٣
 كفء وغير فعال غير )٤

  
  

  الفعال  الكفء

   الصحيحةيفكر ويعمل ا�شياء  .١   يعمل ا�شياء بطريقه صحيحه .١

  لحل المشاكل  خ�قةيبتكر بدائل  .٢  يحل المشاكل التي تعترض طريقه .٢
  بأقصى مثاليه المتاحةيستخدم الموارد  .٣  يحافظ على الموارد وا$دوات  .٣

  يحصل على النتائج .٤  يتبع النظام والمنھج الموضوع  .٤
  يعمل على زيادة ا$رباح .٥  يعمل على تقليل التكاليف .٥

�  نعم  

 غير فعال

  ھل ھذه ا$ھداف غير مناسبة
 فأنجزت بأقل تكالي

 ھل أنجزت ؟

�  

�  نعم  

  نعم

 كفء غير كفء

  فـعالغير  فـعال

  ھل أنجزت بأقل التكاليف

�  نعم  

 كفء غير كفء



  
  : الفعالة/  المبدعة المنظمات خصائص �

  اJنجاز على التأكيد )١
  التنظيم خدمات من بالمستفيدين ا�ھتمام )٢
   التصرف في للموظفين الممنوحة ا�ستق�ل درجة )٣
  العاملين مشاركة خ�ل من اJنتاجية زيادة )٤
  معھا والتفاعل التنظيم $ھداف العاملين تفھم )٥
  المشابھة التنظيمات مع جيده ع�قات وجود )٦
  المساعدة الخدمات تكفلة وانخفاض التنظيمي الھيكل بساطة )٧
 وا�بداع للتصرف أكبر حريه واتاحة ا$ساسية ا$مور على المركزية الرقابة اقتصار )٨

 

  : التنظيمية الفعالية لقياس مختلفة مداخل �
    ا$ھداف تحقيق على القدرة )١
   النظمي المدخل )٢
   التنظيم في المؤثرة ا�ستراتيجية الجھات إرضاء على القدرة مدخل )٣
   المختلفة والمصالح القيم بين التوافق على القدرة مدخل )٤
  الشاملة. الجودة إدارة مدخل )٥

  
�  ً�  : ا#ھداف تحقيق علىالقدرة ل مدخ: أو
  : خ�ل من وذلك أجلھا من أنشأت التي ا$ھداف تحقيق على المنظمة قدرة وھي : التنظيمية الفعالية

  .. تحقيقھا إلى المنظمة تسعى التي ا$ھداف تحديد* 
  .. فعاليتھا زادت الھدف تحقيق على قدرتھا زادت فكلما، ا$ھداف تحقيق أجل من البشرية و  المادية الموارد كافة توجيه* 

  : التنظيم فاعلية على للحكم المألوفة ا$ھداف ضمن ومن
  . منخفضة وبتكلفة جيد، بشكل منھا المطلوبة للخدمات المؤسسة تأدية .١
  .المنافسين على التفوق .٢
  .وا�نتشار التوسع .٣
  .السوق من معينه حصه على الحصول .٤

  
  : ا#ھداف تحقيق على القدرة مدخل عيوب �

  .التحويلية العمليات و المدخ�ت وإھمال المخرجات على التركيز )١
  .  وخارجية داخلية تفاع�ت على مبنى اجتماعي نظام المنظمةف للفعالية، وحيد يارا$ھداف كمع على ا�عتماد صعوبة )٢
  .منخفضة وبتكلفة عالية جودة ذات سلع انتاج ھدف مثل:  المتباينة  ا$ھداف من العديد مع المنظمة تعامل )٣
  .المستمر التغيير و للتعديل عرضة فا$ھداف:  متغيرة بيئة مع المنظمة تعامل )٤
  . المدى قصيرة ، المدى متوسطة ، استراتيجية:  ا$ھداف من المدى: عدة وجود )٥

  
 وا�دارية ا�ستراتيجية ا$ھداف من العديد يوجد ولكن ، المجتمع وخدمة العلمي والبحث التعليم في تتمثل الجامعات فأھداف

  :  فمث�ُ  والتشغيلية
  .المجتمع قيادة : ) المدى طويل(  استراتيجي ھدف •
  .ال�زمة والمختبرات والبحثية التدريسية الكوادر بتأھيل تتمثل تحتية بنية ايجاد : المدى متوسط ھدف •
  .البحث ومراكز والتدريبية ا$كاديمية البرامج استخدام : المدى قصير ھدف •

  
  النظمي: المدخل :ثانياً  �

  . بھا الخاصة خصائصھا منھا لكل المترابطة الفرعية ا$نظمة من العديد من يتكون مركباً، كياناً  باعتباره التنظيم الى النظر
 ، تشغيل عمليات ، مدخ�ت سواء ، للمنظمة المترابطة با$نظمة المتعلقة ا$ھداف كافة تحقيق على المنظمة قدرة:  ھي الفعالية

  .مخرجات
  



  : ضرورة على التركيز يجب ذلك ولتحقيق
  .  المخرجات وتصريف المدخ�ت علي الحصول تكفل المحيطة البيئة مع ع�قات اقامة علي القدرة )١
  .البيئية المتغيرات مع التجاوب في المرونة )٢
  .التحويلية او ا�نتاجية العمليات كفاءة )٣
  .ا�تصا�ت خطوط وضوح )٤
  .عليه السيطرة يمكن الصراعات من مقبول مستوي )٥
 .الوظيفي الرضا من مقبول مستوي )٦

 
 : التنظيمالجھات ا�ستراتيجية المؤثرة على ارضاء  ثالثاً: القدرة على �

  تلبية مطالب الجھات ا�ستراتيجية المؤثرة عليه، والتي يعتمد عليھا في استمراره وبقائه.القدرة على  : الفعالية التنظيمية
  الموارد. صحاب المصالح المختلفة للحصول علىوتعتبر المنظمات بمثابة منابر سياسيه يتنافس عليھا ا

ان فعالية التنظيم ولذا فا دون تعارض امر في غاية ا�ھمية رضة مما يجعل تحقيقھطراف المؤثرة مصالح واھداف متعاان ل[ -
 تتمثل في المھارة والقدرة علي ادارة التناقضات والخروج بأكبر ربح واقل الخسائر.

  
،  ، وتحديد القوة النسبية لكل طرف يجب علي المديرين تحديد ا�طراف ذات التأثير علي المنظمة وعلي استمرارھا* 

  : ويتضح في الجدول التالي وا�ستراتيجيات المختلفة للتعامل معھا.

  المعايير المؤثرون وا�ستراتيجيون

  عائد ا�ستثمار ، النمو في ا�رباح  المالكون
  ا�جور ، المزايا ا�خرى ، الرضى عن العمل  الموظفون

  الخدمةأو  السلعةنوعية  المناسب،السعر   العم�ء
  المستقبليةالرضى عن الدفعات ، امكانيات البيع   الموردون

  على دفع الديون القدرة  الدائنون

  بالتفاوض العق�ني الرغبةاجور ومزايا عمل منافسه ، ظروف عمل جيده ،   اتحادات العمال
  القانون ، تجنب المخالفات العمل وفق  الحكوميةالجھات 

  بالبيئة، عدم ا�ضرار  المحليةالتعاون بشأن الشؤون   المحليونالموظفون 

 

  : القيم بين التوافق على القدرة مدخل:  رابعاً  �
 التي ا�ھداف على إجماع ھناك ليس اذ ، الجميع عليه يتفق الفعالية لقياس ووحيد مثالي معيار وجود عدم افتراض علي يقوم -

  . التقييم عملية على للقائمين الشخصية القيم على يعتمد شخصي معيار الفعالية معيار أن إذ ، تحقيقھا إلى التنظيم يھدف
  التنظيم فعالية تقييم في وا�ھداف بالوسائل ا�ھتمام علي ايضا يقوم -
 المختلفة المصالح تحديد من تنظيم $ي �بد لذلك. وفعاليته نجاحه اجل من وتقييمھا التنظيم علي المؤثرة القوي كافة بتحديد يھتم -

 .العمل طبيعة وحسب تنظيم لكل خاصة معايير منھا يتشكل واحدة قائمة في وترتيبھا خدمتھا من �بد التي

 

 : ينظر الي التنظيم من منظور المرحلة التي يمر بھا �
للتكوين وسلوكھا طريق ا�بداع إلى دعم خارجي مما يوجب عليه تحتاج المنظمة في سعيھا  : ففي مرحلة التكوين وا�بداع

  المرونة في التعامل مع المستجدات وھو ما يؤكد عليه منظور نظرية النظام المفتوح.      
تصبح الموظفون ضمن قائمة الجھات ا�ستراتيجية مما يوجب على التنظيم تبني نھج الع�قات ا�نسانية،  : وفي مرحلة الجماعية

  لذي يعمل على تقوية الشعور بالو�ء وا�نتماء وخلق الشعور بالتماسك. ا
يتركز ا�ھتمام على مختلف القوى المؤثرة على التنظيم سواء كانوا موظفين، أو حكومة، أو مستفيدين على  : في مرحلة الرسمية

  ا�نتاجية والنظام. وھذا ھو تركيز نظرية المنھج العق�ني.
يصبح مجال ا�ھتمام موجھاً نحو التحكم بالبيئة الخارجية، وايجاد قدر من المرونة في التنظيم تسمح بتأمين  : وفي مرحلة التطوير

  الموارد واستمرار النظام، وھو ما يؤكد عليه منظور النظام المفتوح. 
ي المرحلة ا$ولى للنمو، وھذا تحتاج المنظمة والقوى المؤثرة إلى قدرة أكبر على ا�بداع وھو ما تحتاجه ف : وفي مرحلة الضعف

  ما يؤكده نموذج النظام المفتوح 
 



 

  : الشاملة الجودة مدخل:  خامساً  �
 تعتمد إذ التنظيم، بعمل والبعيدة القريبة الع�قة ذات ا$طراف كل تشمل شاملة مؤشرات على الفعالية قياس في ا$سلوب ھذا يؤكد

  : وھي أساسية، عناصر بث�ث ا�ھتمام على ا$سلوب ھذا وفق التنظيمية الفعالية
  .العميل رضى على التركيز .١
  .المستمر بالتحسين ا�ھتمام .٢
 .الفريق عمل نمط اعتماد .٣

 

 خ�ل من وذلك)الموظفين(والداخلين) الزبائن(الخارجيين العم�ء باحتياجات ا�ھتمام ويعني :العميل رضى على التركيز )١
  . وآرائھم رغباتھم على للتعرف معھم قوية ع�قات ايجاد

 قصارى بذل يتم بل للمواصفات السلع أو الخدمة مطابقة من التأكد على التحسين يقتصر � ان يعني :المستمر التحسين )٢
  .  خ�لھا من تتم التي والعمليات والسلع الخدمات لتحسين الجھود

 وا�ستشاريين التنفيذين وبين التنظيم، في المختلفة المستويات بين التقليدية الحواجز كسر وتعني : العمل فرق على التركيز )٣
 والسلع للخدمات الشاملة الجودة عن المشتركة المسئولية تتحمل عمل جماعات تشكيل خ�ل من المختلفة، الوحدات وبين

  . المقدمة
 خطوة كل من جزءاً  بل غيرھم، دون معينين بأشخاص متعلقة فنية قضية ليست بھا وا�ھتمام الجودة مسألة أن التأكد يجب كما*  

 منھا يتأكد أن موظف كل عل الوظيفي الوصف من ھام وجزءً  العمل في

  
 : ةالخ?ص �

يتبين من الطرق السابقة لقياس الفعالية أنھا جميعھا ذات فائدة، ولكن لكل منھا وقت ومرحلة مناسبة ل�ستخدام. ويمكن توضيح 
  لي:الظروف المناسبة لكل طريقة في الجدول التا

 
  ةالظروف المناسب  ا�سلوب

  قادراً على صياغة أھداف واضحه  اذا كان التنظيم  مدخل تحقيق ا�ھداف 
  ومحدده وقابله للقياس

  بين المدخ�ت والمخرجات واضحه الع�قةعندما تكون   مدخل النظام

  جداً ويتوجب على ةقوي المؤثرةعندما تكون القوى   ةمدخل القوى المؤثر
  وب مع طلباتھاالتنظيم التجا

  واضحاً للتنظيم أي المجا�ت يجب أن � يكونعندما   المختلفةمدخل ارضاء وتلبية المصالح والقيم 
  خرى.وعندما تتغير المعايير من فتره $تحظى بالتركيز ، 

  
 
  
 

 سُوج



  ا�بعاد المختلفة للھيكل التنظيمي)  ٤الفصل ( 
  

  التنظيميمفھوم الھيكل  �
من التقسيمات الداخلية، وآليات التنسيق المختلفة التى تھدف إلى ضمان السيطرة والرقابة على ما يجرى  الرسمييتكون الھيكل 

  مية الھيكل التنظيمي في النواحي التالية:وتظھر أھداخل التنظيم، وضمان التعاون بين الوحدات المختلفة والعاملين فيھا، 

   ا.داة الرئيسية لتحقيق ا.ھداف. -
  تحديد الع0قات التنظيمية. -
  توضيح خطوط ا1تصا1ت. -
  تحديد دور ا.فراد والع0قات بينھم. -
  

  أبعاد الھيكل التنظيمى �
  . درجة المركزية .٣  الرسمية والتقنين .٢ التعقيد والضخامة .١
  

 والضخامة او%ً: التعقيد �

   التعقيد التنظيمي محصلة أسباب كثيرة أھمھا تنوع الوحدات ا1دارية أفقياً، وعمودياً، وجغرافياً.
   التقسيم ا%فقي: - أ �

  ..الخة ا1نتاج، والتسويق، وا.فراد،، مثل إداريشير إلي انشاء عدد من الوحدات ا<دارية يتولي كل منھا القيام بوظيفة متخصصة -
  ة بين تعدد وتنوع الوظائف وبين درجة تعقد التنظيم.ھناك ع0قة طردي -
  العملوجودة مبدأ التخصص ايجابياً علي كمية  -

 تتعدد ا1سس التي يمكن تقسيم ا.عمال علي أساسھا:و

  الوظيفة )١
  الخدمة المقدمة )٢

  عدد العاملين )٣
  المنطقة الجغرافية )٤

  
 التنظيم العمودي:  -ب �

ادة الوحدات التنظيمية المتخصصة والتي توزعت أفقياً على عدد من ا1دارات وا.قسام، ويستدعى ھذا يزداد التنظيم تعقيداً مع زي
، بحيث يشرف كل مستوي إداري علي عدد من ا.عمال لكي 1 التوسع تقسيم ھذه الوحدات عمودياً إلى مستويات إدارية متعددة

  تنحرف عن المسار المطلوب.
  ھناك صعوبة في ا1تصال والتنسيق وا<شراف. كلما زاد عدد المستويات يكون -
  .يختلف عدد المستويات ا<دارية من مؤسسة 1خري حتي لو تساوي عدد العاملين فيھا، ويعتمد ذلك علي حجم نطاق ا1شراف -
  وبدا شكل التنظيم بسيطاً. المستويات ا1دارية  كلما زاد نطاق ا<شراف قل عدد -

  
 ل التنظيمىاثر حجم نطاق ا%شراف على الشك �

  عدد المستويات ا<دارية
  ٨ نطاق إشراف عدد                  ٤نطاق إشراف عدد           المستوى التنظيمي                

                                             
  
  
  

١

٤

١٦

٦٤

٢٥٦

١٠٢٤القاعدة    

٤٠٩٦

١  

٢  

٣  

٤  

٥  

٦ 

١

٨

٦٤

٥١٢

القاعدة  ٤٠٩٦

  شخصاً  ٤٠٩٦حجم المؤسسة 
  أشخاص ٤نطاق ا<شراف 

 ١٣٦٥شرافية مجموع المستويات ا1

  شخصاً  ٤٠٩٦حجم المؤسسة 
  أشخاص ٨نطاق ا<شراف 

 ٥٨٥شرافية مجموع المستويات ا1



 البعد الجغرافي:  -ج �

   يؤثر علي درجة تعقيد التنظيم فيتمثل بعدد الفروع التابعة والتي تتوزع في المناطق الجغرافية المختلفة. -
  اذ كلما زاد عدد الفروع زادت درجة تعقيد التنظيم والھياكل التنظيمية. -
  

 ثانياً: الرسمية �

   تقنين قواعد وإجراءات العمل ، بحيث تتم تأدية ا.عمال بشكل محدد ومنمط.  شير الرسمية إلي الدرجة التي يتم فيھات -
  كلما زادت الرسمية كان المجال 1جتھاد الموظفين قلي0. -
  وتعد الخطوة ا.ولى لتحقيق الرسمية في العمل، ھي وصف الوظائف. -
لواجبات والمسئوليات المطلوبة في كل وظيفة، والمؤھ0ت وصف الوظائف : وھي التي يتم من خ0لھا تحديد المھام وا ويشير -

  والخبرات المطلوب توافرھا في شاغلھا.
 تختلف درجة الرسمية من تنظيم .خر باخت0ف طبيعة العمل والمستوى ا1داري. -

مال المھنية من السھل تحقيق الرسمية والتقنين في العمليات الروتينية وفي المستويات ا1دارية الدنيا وذلك عكس ا.ع -
  وا1ستشارية وفي المستويات ا1دارية العليا، فھي تتطلب درجات من غير الرسمية

   1 يشجع التقنين علي المبادرة وا<بداع. -
 يؤدي ا1لتزام بالوصف الوظيفي لكل وظيفة إلي:  -

  القدرة علي التنبؤ بسلوك العاملين 1نھم يؤدون أدوارا محددة بدقة. •
  مل.الثبات والنظام في الع •
  ضمان التنسيق والتناغم في العمل. •
  .يمكن ا1دارة من تعيين عاملين بمؤھ0ت عادية غير متخصصة •

  
 السلوك:تحقيق الرسمية في الوسائل المتبعة في 

  قيم وأھداف التنظيمانتقاء الموظفين الذين يتوافقون مع  )١
  توضيح متطلبات الدور من خ0ل إعداد الوصف الوظيفي. )٢
  ثقافة تنظيمية خاصة بالمنظمة ي ايجاد العمل عل )٣

  السياسات والتعليمات. )٤
  الميكنة أو  ةا.تمت )٥

  
 ثالثاً: المركزية �

، والمركزية اقتصار حق اتخاذ القرارات بيد جھة واحدة، أو مستوي إداري واحد، أو شخص واحد في قمة الھرم التنظيمي 
تخاذ القرارات تمر بخطوات معينة، والتي تتمثل في( جمع المعلومات، تحليل المطلقة غير موجودة في عالم الواقع، فعملية ا

  المعلومات، تحديد بدائل الحل، اختيار البديل ا.فضل، وتنفيذ القرار ومتابعته.  ويصعب على المدير القيام بھا بالكامل
  .فإن ذلك 1 يغير من نمط المركزية ،وجود سلطة غير رسميةوعلى الرغم من 

   . وجود بعض التفويض في السلطات، فإن ذلك 1 يغير من نمط المركزيةة إلى أن با<ضاف
  يعتمد الحكم علي وجود المركزية او ال0مركزية علي أسلوب اتخاذ القرارات. 
  

 مراحل اتخاذ القرار �

ن المشكلة المطلوب اتخاذ مرحلة جمع المعلومات ع )١
  نھا.أقرار بش

  تحليل ھذه المعلومات. )٢

  د البدائل المختلفة.تحدي )٣
  اختيار البديل ا1فضل. )٤
  عملية التنفيذ والمتابعة )٥

  
  الع:قة بين ا%بعاد المختلفة للھيكل التنظيمي �

 الع0قة بين المركزية والتعقيد في الھيكل التنظيمي ع0قة عكسية. -

   الع0قة بين المركزية والرسمية. -
تقنين واسعة للمھام وا1عمال بعملية العمالة غير الماھرة والتي تعتمد علي ية عملھا بالروتينتقوم التنظيمات التي يتصف  )١

   في ا1دارة.اسلوب مركزي ويساعدھا في ذلك اعتماد 
   التقنين والرسمية واسلوب 1 مركزي في ا1دارة.تقوم التنظيمات التي تعتمد علي الموظفين المھنيين بدرجة اقل من  )٢

  
 رذاذ مـطر



  البث المباشر ا�ول
  
  
 يمكن الوصول بالنظرية ا�دارية لمرتبة القانون شريطة اتباع المنھجية العلمية السليمة.           -١

  خطأ                     صح
  وسياسات واضحة يستلزم التنظيم التنميط والتوحيد فكلما كان التنظيم منظماً كان ھناك أدلة عمل وإجراءات -٢

  خطأ                     صح
 ر نظريات التنظيم إلى منتصف القرن السادس عشر مي3دياً. ترجع جذو -٣

  خطأ                     صح
  تتمثل في مرحلة السلطة التقليديةروقراطية وفقاً لنظرية تطور المجتمعات لماكس ويبر، فإن مرحلة البي -٤

  خطأ                     صح
  والتنظيمية داخل المنظمةمن مزايا المدرسة السلوكية أنھا أھتمت بالجوانب السلوكية وا�دارية  -٥

  خطأ                     صح
  وضوح ا�ھداف. يطلق على أي مجموعة من البشر تنظيم، بغض النظر عن وضوح أو عدم  -٦

  خطأ                     صح
 ة حياة التنظيمتعد مرحلة الجماعية، المرحلة............من مراحل دور -٧

  ا�ولى  )أ 
  الثانية  )ب 
  الثالثة  )ج 
  الرابعة  )د 

 كل ما يلي يعد في نطاق دراسة التنظيم، ما عدا: -٨
  نطاق ا�شراف  )أ 
 نوع الھيكل التنظيمي  )ب 
 أنماط الشخصية  )ج 
 إدارة الصراعات داخل المنظمة  )د 

 المبادئ التي تقوم عليھا نظرية:يعتبر التخصص وتقسيم العمل من  -٩
 ا�دارة العلمية  )أ 
 البيروقراطية  )ب 
 المبادئ التنظيمية  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 من أسباب دراسة الع3قات ا�نسانية في العمل: -١٠
 ظھور الحركات النقابية  )أ 
 زيادة ثقافة العامل  )ب 
 تقدم البحوث ا1نسانية  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 )yمن ا�فتراضات التي تقوم عليھا نظرية( -١١
 يحب الفرد العمل بطبعه  )أ 
 يحب الفرد تحمل المسئولية بطبعه  )ب 
 الفرد لديه طموحات عالية  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 من مبررات دراسة نظرية التنظيم -١٢
 تزايد حجم المنظمات  )أ 
 التطورات التكنولوجيا  )ب 
 فتح ا�سواق العالمية  )ج 
  كل ما سبق  )د 

  



 
 .............ركز على القيادة وفرق بين مفھوم السلطة والقيادة.  -١٣
  ميكافيلي  )أ 
 أدم سميث  )ب 
 التون مايو  )ج 
 ھنري فايول  )د 
 من نظريات المدرسة اRنسانية في التنظيم -١٤
 ا�دارة العلمية  )أ 
 البيروقراطية  )ب 
 أ، ب معاً   )ج 
  1 شئ مما سبق  )د 
 ) المدرسة الك3سيكيةXيتبع المديرون الذين يؤمنون بالنظرية ( -١٥
  خطأ                     صح
 ) المدرسة اRنسانيةyيتبع المديرون الذين يؤمنون بالنظرية ( -١٦
  خطأ                     صح
 : بـــ التنظيمات ا�دھوقراطيةتتسم  -١٧
 المرونة مرتفعة   )أ 
 المرونة المنخفضة  )ب 
 ذ القراراتبالمركزية في اتخا  )ج 
 1 شئ مما سبق  )د 
 أي من العناصر التالية � تعد من خصائص المدير الفعال -١٨
 يفكر ويعمل ا�شياء الصحيحة  )أ 
 ابتكار بدائل خAقة لحل المشاكل  )ب 
 يعمل على زيادة ا�رباح  )ج 
 اتباع المنھج الموضوع  )د 
  .  المنظمة بأعلى تكلفة ممكنة المدير الذي ينجز ا�ھداف غير المرتبطة بأھداف المستفيدين بخدمات -١٩
 مدير فعال  )أ 
 مدير كفء  )ب 
 مدير غير كفء وغير فعال  )ج 
 مدير كفء وغير فعال  )د 
  تكلفة ممكنةبأقل المنظمة  المدير الذي ينجز ا�ھداف المرتبطة بأھداف المستفيدين بخدمات -٢٠
 مدير فعال  )أ 
 مدير كفء  )ب 
 مدير كفء فعال  )ج 
 مدير كفء وغير فعال  )د 
  المنظمة بأعلى تكلفة ممكنة المدير الذي ينجز ا�ھداف المرتبطة بأھداف المستفيدين بخدمات -٢١
 مدير فعال  )أ 
 مدير كفء  )ب 
 مدير غير كفء وفعال  )ج 
  مدير كفء وغير فعال  )د 
 .  مدخل ......ينظر الي التنظيم من منظور المرحلة التي يمر بھا -٢٢
 القدرة على تحقيق ا�ھداف  )أ 
 المدخل النظمي  )ب 
  المصالح المختلفةمدخل القدرة على التوافق بين   )ج 
  1 شئ مما سبق  )د 

  



 
 من مرتكزات دخل إدارة الجودة الشاملة -٢٣
 التركيز على رضى العميل  )أ 
 ستمرا1ھتمام بالتحسين الم  )ب 
 اعتماد نمط الفريق  )ج 
 كل ما سبق  )د 
المدخل المناسب لقياس الفعالية للقياس،  فإن  اذا كان التنظيم قادراً على صياغة أھداف واضحة، ومحددة، وقابلة -٢٤

  التنظيمية ھو: 
 القدرة على تحقيق ا�ھداف  )أ 
 المدخل النظمي  )ب 
  المصالح المختلفةمدخل القدرة على التوافق بين   )ج 
 1 شئ مما سبق  )د 
 تجريبية. أول من أخضع العمل في المصنع للدراسة والبحث بمنھجية علمية  -٢٥
  تايلور  )أ 
 فايول  )ب 
 س ويبرماك  )ج 
 ويرن بينس  )د 
 من ا�سس التي يمكن تقسيم ا�عمال علي أساسھا: -٢٦
 الوظيفة  )أ 
 الخدمة المقدمة  )ب 
 عدد العاملين  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 نظيمي: من النواحي التي تظھر فيھا أھمية الھيكل الت -٢٧
 ا�داة الرئيسية لتحقيق ا�ھداف  )أ 
 تحديد العAقات التنظيمية  )ب 
 توضيح خطوط السلطة  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 من الوسائل المتبعة في تحقيق الرسمية في السلوك: -٢٨
 السياسات والتعليمات  )أ 
 ا�تمته أو الميكنة  )ب 
 انتقاء الموظفين المتوافقين مع قيم المنظمة  )ج 
 كل ما سبق  )د 
  التي يتصف عملھا بالروتينية.  يعتبر ا�سلوب المركزي في اRدارة، ا�سلوب ا�نسب للتنظيمات -٢٩
  خطأ                     صح
�تصال واRشراف.كلما زاد عدد المستويات يكون ھناك صعوبة في ا -٣٠ 
  خطأ                     صح
 تعد الخطوة ا�ولى لتحقيق الرسمية في العمل، ھي وصف الوظائف: -٣١
  خطأ                     صح
ا�عمال المھنية وا�ستشارية فھي تتطلب درجات  نين في العمليات الروتينية وذلك عكسمن السھل تحقيق الرسمية والتق -٣٢

  من غير الرسمية. 
  خطأ                     صح

  
  

 رذاذ مـطر



  ) ا�ستراتيجية ٥الفصل ( 
  
  

 أو�ً: مفھوم ا�ستراتيجية �
 وإدارة المعارك. ) وتعني فنون الحرب Strategosترجع إلى الكلمة اليونانية ( أصل كلمة ا�ستراتيجية:
  العميات الحربية.  على أنھا علم أو فن الحرب أو وضع الخطط وإدارة  يعرفھا قاموس المورد:

لتحقيق والوسائل المناسبة المدى التي تسعى المنظمة الى تحقيقھا وضع ا1ھداف طويلة عملية  وتعرف ا�ستراتيجية على أنھا:
حول حجم النشاطات، ومجا?ت التوسع فيھا، ونمط التعامل مع واتخاذ القرارات لذلك، وتخصيص الموارد ال:زمة تلك ا1ھداف 

  الظروف المستجدة فيما يتصل: بمدخ:ت ا?نتاج، والظروف ا?قتصادية المتغيرة، ونمط التعامل مع المنافسين.
  

  إعداد ا�ستراتيجية �
  

  
 ا,نواع الرئيسية ل(ستراتيجيات المتبعة في المنظمات �

تركز على التميز والتفرد في مجال العمل بحيث يكتسب التنظيم شھرة في مجال ما، مثل ضبط جودة : استراتيجية ا�بداع •
فسة العالمية الحادة لھا إ? انھا ? السلعة أو الخدمة كأساس لكسب ثقة العم:ء.... مثل الساعات السويسرية والتي رغم المنا

 تزال تحظى بالتفوق. 
بحيث تتبلور صورة ذھنية تركز على خلق و?ء من قبل العم:ء وذلك من خ:ل التجاوب مع رغباتھم، : استراتيجية التميز •

 ، مثل: ماكدونالدز، بيبسي كو? تركز على ھذه ا?ستراتيجية. ةخاصة لديه عن الجھة مقدمة الخدمة من خ:ل ا?ع:نات المتقن
ولو تعتمد على التوسع المكاني بھدف ا?نتشار والوصول الى أكبر عدد ممكن من العم:ء، : استراتيجية التوسع وا�نتشار •

 ... مثل البنوك، أو بعض المؤسسات الحكومية. أدى ذلك انياً الى تقليل الربح أو حتى تحمل خسارة في سنوات التأسيس ا1ولى
مثل شركات حصة سوقية،  تركز على ضبط النفقات وتقليل التكلفة كأساس للحصول على أكبر: استراتيجية ضبط التكلفة •

 صناعة السيارات اليابانية تتبع ھذه ا?ستراتيجية للتنافس مع الشركات العالمية ا1خرى. 
  

 الع(قة بين ا�ستراتيجيات والھيكل التنظيمي �
 وذلك بسبب:  ركزيةھناك ع:قة واضحة وخطية بين ا?ستراتيجية ودرجة التعقيد والرسمية والم

  يتطلب تغيير ا?ستراتيجية تغييرا في نمط الھيكل التنظيمي حتى تتحقق الكفاءة.  -
  يتطور التنظيم مع مرور الزمن من تنظيمات بسيطة الى تنظيمات أكثر تعقيداً، بسبب التطورات السريعة.  -
  

 قسم (مايلز) و(تشارلز) ا�ستراتيجيات المتبعة في التنظيمات الى أربعة أنواع رئيسية ھي:  �
  استراتيجيات دفاعية:  )١
تفترض وجود بيئة مستقرة، مما ? يحفزھا على التوسع والبحث عن مجا?ت عمل جديدة و? على تغيير ا?ستراتيجية المتبعة،  

  ا?حتفاظ بما لديھااي انھا تسعى الى 
  المنظمات البيروقراطية، مثل الجامعات الحكومية من أمثلتھا: وتتميز ھذه التنظيمات ببساطة ھيكلھا التنظيمي. 

  
 استراتيجيات مستقبلية:  )٢

  ة وتعتمد استكشاف الفرص الجديدة التي تعتبر المصدر الرئيس لVرباح. نقبض ل:ستراتيجيات الدفاعي
  تھتم با1فكار ا?بداعية التي تمكنھا من استشعار ا?تجاھات وا?حداث المستقبلية التي سيكون لھا انعكاسات على مجا?ت عملھا. 

  تستلزم ھذه ا?ستراتيجيات وجود ھياكل تنظيمية أقل مركزية، ودرجة أقل من الرسمية وبساطة أكثر في نمط التنظيم. 
  الخاصة، في سعيھا المستمر لتقديم برامج ? تقدمھا الجامعات الحكوميةمثل الجامعات 

  

  متدرج إعداد ا�ستراتيجية بشكل  إعداد ا�ستراتيجية بشكل مسبق

من ال:زم أن تكون ا?ستراتيجية معدة سلفاً 
وواضحة المعالم، لتكون ا1ساس الذي يحكم كافة 

القرارات التي تتصل بمسيرة التنظيم، وذلك 
بافتراض امكانية التنبؤ بدرجة عالية من الثقة 

  ساس علمي.بالمستقبل وعلى أ

يتطبق ھذا المفھوم من أن ا?ستراتيجية ? 
يمكن ان يتم اعدادھا مسبقاً نتيجة التغيرات 
البيئية المستمرة، وبالتالي يجب إعدادھا 

  تدريجياً.



  
  
 استراتيجيات تحليلية:  )٣

فھي أكثر حذراً من ا?ستراتيجية المستقبلية ولكنھا متقدمة عن جيات الدفاعية والمستقبلية، استراتيجية وسيطة بين ا?ستراتي
  مجا?ت استثمار جديدة بعد التأكد من النجاح في مثل ھذه ا?تجاھات. ا?ستراتيجية الدفاعية، حيث تعتمد على التوسع ودخول 

التنظيم الذي يتناسب مع ھذه ا?ستراتيجيات فھو يجمع بين التنظيم الثابت والمرن، اذ يكون ھناك ھيكلية ادارية تتسم بالثبات 
  مية، الى جانب وجود أقسام أخرى تتمتع بالحرية والمرونة.  والرس

  
 استراتيجيات رد الفعل:  )٤

اً وغير مستقر وغير فعال في القدرة على التفاعل مع البيئة المحيطة، وكل ما تقوم به يكون سلوك التنظيمات في ھذه الحالة متقلب
  المنظمة ھو ردود أفعال جزئية على المتغيرات البيئية.

  وتقسيم العمل وا?ھتمام بالرسمية والمركزية في اتخاذ القرارات.  التنظيم الذي يتناسب في ھذه الحالة، ھو التركيز على التخصص
  
  

 
 
  
  
  

 رذاذ مـطر

  الخصائص الھيكلية  طبيعة البيئة  ا,ھداف  ا�ستراتيجية

  مستقرة  ا?ستقرار والكفاية  دفاعية
تقسيم شامل للعمل، رسمية عالية،  رقابة محكمة،

  مركزية

  متغيرة  والمرونة ا?ستقرار  تحليلية
النشاطات المالية، ورقابة  رقابة محكمة على

  أخف على النشاطات الجديدة

  متغيرة  المرونة  مستقبلية
ھيكل تنظيمي بسيط، مستوى متدن من تقسيم 

  ية.العمل والرسمية وا? مركز



  ) التكنولوجيا ٦الفصل ( 
  
 

 : التكنولوجيامفھوم  �

يعنى ( Techne ) الشق ا�ول من الكلمة باللغة ا�نجليزية  ،( Tekhnologia ) وجيا مشتقة من الكلمة اليونانية كلمة التكنول -

  . فيعنى دراسة شيء ( Logia ) الحرفة أما الشق الثاني 

  . المعلومات وا�ساليب والعمليات التي يتم من خ*لھا تحويل المدخ*ت في اي نظام الى مخرجات -
دخل ي.. اذ  مفھوم التكنولوجيا 3 يقتصر على التطور في المعدات بل يشير ايضا الى المعرفة الفنية كجزء أساس من التكنولوجيا -

  . لتعريف الطرق المتبعة في ا3نتاجضمن نطاق ھذا ا
  

 : أثر التكنولوجيا على الھيكل التنظيمي �

  :  دراسات جوان وورد
  ) عامل الى مصانع كبيرة٢٥٠( تمت ھذه الدراسات اعتماداً على مائة مصنع في بريطانيا تراوحت في الحجم من صغيرة

،  التكاليف ا5دارية،  ، نطاق ا5شراف : عدد المستويات ا5دارية وتم جمع معلومات متمثلة في .. ) عامل١٠٠٠(أكثر من  
  :    ھي ، معلومات مالية مثل الربحية. وتمكنت من تصنيف تلك الصناعات الى ث;ث فئات درجة الرسمية

  صناعات التكنولوجيا البسيطة.  �
  صناعات  تكنولوجيا ا3نتاج الكبير.  �
  الصناعات التي تعتمد اسلوب العمليات ا3وتوماتيكية.  �

  
 : إلىتوصلت دراسة جوان وورد 

  تتدرج الصناعات في درجة تعقيدھا ونطاق ا3شراف وفقاً لنوع التكنولوجيا.  •

  وجود ع*قة بين التوافق بين التكنولوجيا والھيكل التنظيمي والفعالية التنظيمية. •

  وجود ع*قة بين التكنولوجيا المستخدمة وحجم التكاليف ا3دارية.   •

  :  أن كل نوع من التكنولوجيا يؤكد على وظيفة اساسية ويعتبرھا أساس نجاحھا •
  التطوير يعتبر سر النجاح.:  صناعات التكنولوجيا البسيطة �
  تخفيض التكاليف والجودة ھي أساس النجاح.  : صناعات  تكنولوجيا ا5نتاج الكبير �
  القدرة على التسويق ھو اساس النجاح.  : الصناعات التي تعتمد اسلوب العمليات ا5وتوماتيكية �

  شكلت ھذه النتائج بداية تحول من نظريات المبادئ ا3دارية الى النظريات الموقفية.   -
  

  دراسة تشارلز بيرو: �
  تنطلق دراسة بيرو لموضوع التكنولوجيا من أنھا تعني المعرفة وليس ا�لة.    �
  :  ناحيتين من المعرفة ھمايركز ھذا المفھوم على التكنولوجيا على  �

  درجة اتباع اجراءات البحث التحليلية والمنطقية في حل المشاكل في العمل.   �
  عدد وتنوع المھام ودرجة روتينيتھا أو مستوى تعقيدھا.  �
 : صنف بيرو التكنولوجيا وفقا لDساس المعرفي الى اربعة أنواع �

  ليس فيھا أعمال استثنائية، بل مھام سھلة الحل، مثل موظف الكاو نتر في بنك.  : تكنولوجيا روتينية �
  تتصف بكثرة وتنوع ا�عمال، مثل التخطيط ا3ستراتيجي، أو إعداد البحوث العلمية. :  تكنولوجيا أو مھام غير روتينية �
  ا بطريقة عق*نية.وجود عدد كبير من المشاكل المختلفة التي يجب التعامل معھ : تكنولوجيا ھندسية �
  تتعامل مع قضايا تتكرر مع مرور الوقت وغير متنوعة كثيراً، وتستلزم خبرة خاصة.  : تكنولوجيا حرفية �

 

  
  
  
  
  
  
  



  
  

   الع;قة بين التكنولوجيا ونمط الھيكل التنظيمي كما يراه بيرو : �

  التنسيق والرقابة  نطاق ا5شراف  درجة المركزية  درجة الرسمية  نوع التكنولوجيا

  التخطيط وا3جراءات الصارمة  كبير  عالية  عالية  روتينية

  التقارير وا3جتماعات  متوسط  عالية  متدنية  ھندسية

  ا3جتماعات والتدريب  مابين المتوسط والكبير  متدنية  متوسطة  حرفية

  ا3جتماعات ومعايير الجماعة  مابين المحدود والمتوسط  متدنية  متدنية  غير روتينية

  
  
  : دراسة جيمس ثومبسون �

  : اع وصنف التكنولوجيا الى ث*ثة أن
  :  التكنولوجيا المتسلسلة )١

، حيث 3 يمكن ا3نتقال الى مرحلة قبل اتمام  تتميز بأن عمليات ا3نتاج تمر بخطوات متتابعة ومرتبطة ببعضھا البعض •
  ، مثل العمل في المصانع وعلى خطوط ا3نتاج.      المرحلة السابقة لھا

، حيث 3  ، يقع في جانب المدخ*ت والمخرجات التي تعاني منھا المؤسسات التي تتبع ھذه التكنولوجياالمشكلة الرئيسية  •
تضمن المنظمات وصول المدخ*ت بالكميات وا3وقات المناسبة مما يعيق عملية ا3نتاج با�ضافة الى عدم تصريف 

  المخرجات. 

• Dمام أو للخلف أو في ا3تجاھين.  ا3ستراتيجية المناسبة لھذه التكنولوجيا، التكامل ل  
  

 :  التكنولوجيا الوسيطة )٢

  يتركز دور التكنولوجيا الوسيطة في التوفيق بين جانب المدخ*ت وجانب المخرجات.   •

المشكلة الرئيسية تتمثل في الغموض وعدم التيقن وفي ا3عتمادية الكبيرة على العم*ء في جانب المدخ*ت والمخرجات.  •
، والمقترضين  ) المدخ*ت ( المستخدمة في البنوك  الذي يقوم على الوساطة بين المودعين من جانب مثل التكنولوجيا
  ) المخرجات من جانب أخر(

  ، ھي زيادة عدد العم*ء من الجانبين. ا3ستراتيجية المناسبة لھذه التكنولوجيا •
  

 :  التكنولوجيا المكثفة )٣

نولوجيا على فعالية ا3داء من حيث سرعة تقديم الخدمة وتحسين جودتھا يتركز اھتمام المنظمات التي تستخدم ھذه التك •
  أكثر من ا3ھتمام بالربحية وتقليل النفقات.

  تنطبق بدرجة كبيرة على القطاع الحكومي الذي 3 يھدف أساساً لتحقيق الربح.  •

الحركة للتعامل مع الظروف وفي  ، استراتيجية تضمن التجاوب السريع وقدرة ا3ستراتيجية المناسبة لھذه التكنولوجيا •
  ، والقوات المسلحة.  ، وا3طفاء الوقت المناسب تماماً مثل المستشفيات

  
  
  
  

 سوج



  البث المباشر الثاني
  
 يعرف قاموس المورد ا%ستراتيجية على أنھا: وضع الخطط وإدارة العمليات الحربية -١

  خطأ                     صح
 يجب إعداد ا%ستراتيجية بشكل تدريجي دائماً، وذلك نتيجة التغيرات البيئية المستمرة.  -٢

  خطأ                     صح
  مجال ما.   مل بحيث يكتسب التنظيم شھرة فيتركز استراتيجية التميز على التفرد في مجال الع -٣

  خطأ                     صح
  تركز استراتيجية ضبط التكاليف على خلق و%ء من قبل العم>ء وذلك من خ>ل التجاوب مع رغباتھم.  -٤

  خطأ                     صح
  لضمان نجاح استراتيجية التوسع وا%نتشار، يجب التركيز على تحقيق الربحية في السنوات اAولى.    -٥

  خطأ                     صح
  ة التميز، يجب التركيز على تقليل التكاليف للحصول على أكبر حصة سوقية. لضمان نجاح استراتيجي -٦

  خطأ                     صح
 من أنواع ا%ستراتيجيات، وفقاً لتقسيم مايلز وتشارلز -٧

  التميز  )أ 
 التوسع وا�نتشار  )ب 
 أ، ب معاً   )ج 
 � شئ مما سبق  )د 

 :من أنواع ا%ستراتيجيات وفقاً لتقسيم مايلز وتشارلز، ما عداكل ما يلي يعد  -٨
  دفاعية  )أ 
  تحليلية  )ب 
 ضبط التكاليف  )ج 
 رد الفعل  )د 

  تفترض ا%ستراتيجيات..... وجود بيئة مستقرة، مما % يحفزھا على البحث عن مجا%ت جديدة.  -٩
 ضبط التكاليف  )أ 
 المستقبلية  )ب 
 التحليلية  )ج 
 الدفاعية  )د 
 تعتبر ا%ستراتيجيات..... ھي الم>ئمة للمنظمات البيروقراطية.  -١٠
 رد الفعل  )أ 
 المستقبلية  )ب 
 التحليلية  )ج 
 الدفاعية  )د 
التي تعتبر المصدر الرئيس ا%ستراتيجيات.....ھي نقيض ا%ستراتيجيات الدفاعية، وتعتمد على استكشاف الفرص الجديدة  -١١

  ح:لNربا
 رد الفعل  )أ 
 الدفاعية  )ب 
 التحليلية  )ج 
 المستقبلية  )د 
  ا%حداث المستقبلية تھتم ا%ستراتيجيات.... باAفكار ا%بداعية التي تمكنھا من استشعار -١٢
 رد الفعل  )أ 
 الدفاعية  )ب 
 التحليلية  )ج 
 المستقبلية  )د 

  



  
  

 من خصائص الھيكل التنظيمي المناسب ل>ستراتيجيات المستقبلية -١٣
 المركزية المنخفضة  )أ 
 الرسمية المنخفضة  )ب 
 التعقيد المنخفض  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 تعتبر ا%ستراتيجيات .... ھي المناسبة للمنظمات الربحية.  -١٤
 رد الفعل  )أ 
 الدفاعية  )ب 
 التحليلية  )ج 
 المستقبلية  )د 
  الثبات والمرونة يتسم الھيكل التنظيمي المناسب ل>ستراتيجيات التحليلية بالجمع بين -١٥
  خطأ                     صح
 في القدرة على التفاعل مع البيئةوغير فعال  في استراتيجيات رد الفعل يكون سلوك التنظيمات متقلباً وغير مستقر -١٦

  المحيطة. 
  خطأ                     صح
 رد الفعل بــيتسم التنظيم الذي يناسب استراتيجيات  -١٧
 التركيز على التخصص  )أ 
 الرسمية  )ب 
 المركزية  )ج 
 كل ما سبق  )د 
 يقتصر مفھوم التكنولوجيا على التطور في المعدات  -١٨
  خطأ                     صح
 من أنواع التكنولوجيا وفقا لدراسة جوان وورد:  -١٩
 تكنولوجيا بسيطة  )أ 
 تكنولوجيا روتينية  )ب 
 أ، ب معا   )ج 
 � شئ مما سبق  )د 
  وحجم التكاليف ا%دارية قة بين التكنولوجيا المستخدمةتوصلت دراسة جوان وورد الى وجود ع> -٢٠
  خطأ                     صح
 انطلقت دراسة بيرو لموضوع التكنولوجيا من أنھا تعني المعرفة وليس اAلة -٢١
  خطأ                     صح
 من أنواع التكنولوجيا وفقاً لدراسة بيرو:   -٢٢
 متسلسلة  )أ 
 مكثفة  )ب 
 أ، ب معاً   )ج 
 � شئ مما سبق  )د 
 المناسب للتكنولوجيا الروتينية بـ وفقاً لدراسة بيرو ، يتسم الھيكل التنظيمي  -٢٣
 الرسمية العالية  )أ 
 المركزية العالية  )ب 
 نطاق ا�شراف الواسع  )ج 
 كل ما سبق  )د 

  
  
  



  
  

حيث % يمكن ا% نتقال الى مرحلة قبل اتمام المرحلة تتميز التكنولوجيا.......... بأن عمليات ا%نتاج تمر بخطوات متتابعة،  -٢٤
  السابقة

 الوسيطة  )أ 
 المكثفة  )ب 
 ا0توماتيكية  )ج 
  شئ مما سبق�  )د 
 تعتبر استراتيجية التكامل لNمام أو للخلف المناسبة للتكنولوجيا:  -٢٥
 المتسلسلة  )أ 
 الوسيطة  )ب 
 المكثفة  )ج 
 � شئ مما سبق  )د 
 تعتبر استراتيجية زيادة عدد العم>ء من الجانبين المناسبة للتكنولوجيا:  -٢٦
  المتسلسلة  )أ 
 الوسيطة  )ب 
 المكثفة  )ج 
 ا�نتاج الكبير  )د 
 للربحيا........ بدرجة كبيرة على القطاع الحكومي غير الھادف تنطبق التكنولوج  -٢٧
 الوسيطة  )أ 
 المتسلسلة  )ب 
 البسيطة  )ج 
 المكثفة  )د 
 استراتيجية التجاوب السريع، ھي المناسبة للتكنولوجيا:  -٢٨
 الوسيطة  )أ 
 المتسلسلة  )ب 
 البسيطة  )ج 
 المكثفة  )د 

  
  
  
  
  
  
  

 رذاذ مـطر



  ) البيئة ٧الفصل ( 
  
  

 المنظمة كنظام مفتوح  �

تمثل المنظمة مجتمع بشري يھدف لتحقيق ھدف أو أھداف معينة وذلك من خ�ل ا�عمال المحددة و التفاعل مع البيئة و الظروف 
 المحيطة.

  
  من ھذا التعريف نستنتج ان:

  المنظمة كيان اجتماعي يتكون من مجموعة من ا�فراد •
  حقيق أھداف معينهتھدف المنظمات إلي ت •
  تكون المنظمات نظام متكامل و متناسق •
  تؤثر المنظمة على البيئة وتتأثر بھا. •

  
 مفھوم البيئة �

 غيرات التي يمكن للمنظمة التحكم فيھا مثل الموارد المادية والبشرية والمعنوية داخل المنظمة. وھي المت :البيئة الداخلية

 وھي المتغيرات التي تحيط بمجال أعمال وأنشطة المنظمة و� يمكن التحكم فيھا وتنقسم إلى: :  الخارجيةالبيئة 

نظمات وا=عمال بصفة عامة و� يتوقف تأثيرھا على نوع معين : المتغيرات الخارجية التي تؤثر على المالبيئة العامة )١
  :من ا=عمال 
  العوامل ا�قتصادية. -
  العوامل السياسية.  -
  العوامل ا�جتماعية والثقافية. -

  العوامل التشريعية والقانونية. -
  العوامل التكنولوجية.  -

المتغيرات الخارجية التي تؤثر بشكل خاص على منظمات معينة نظراً �رتباطھا المباشر بتلك  البيئة الخاصة: )٢
 ، مثل:المنظمات

  المنافسون. -
  الموردون. -
  الوسطاء. -

  تكنولوجيا الصناعة.  -
  العم�ء.  -

  
 أثر بيئة العمل على الھيكل التنظيمي �

 ستولكر:  دراسات بيرن و �

بينت الدراسة أن الھياكل التنظيمية التي تناسب البيئات الديناميكية، تختلف عن الھياكل التنظيمية التي تناسب البيئات المستقرة، 
  حيث تتسم الھياكل التنظيمية التي تناسب البيئات الديناميكية بــــ:

  المرونة. .١
  نمط ا�تصا�ت ا=فقية.  .٢
  معرفة في ھذه البيئة يكون أكثر أھمية من المركز الوظيفي. تأثير الخبرة وال .٣
  ليس ھناك تحديد تفصيلي للمھام والمسئوليات. .٤
  . من إصدار ا=وامر تبادل المعلومات أكثر .٥

  
 ة التي تناسب التنظيمات المستقرة، حيث تتسم بـــ:يوذلك بعكس الھياكل التنظيم

  التعقيد. .١
  الر سمية. .٢
  المركزية. .٣
  .نيةيتناسب أكثر المھمات ذات الطبيعة الروت .٤

  
  
  
  



  
  

 الھياكل ذات الطبيعة الميكانيكية والطبيعة العضوية وتأثيراتھا �

  
  ظيمي ذو الطبيعة العضويةالتن الھيكل  الھيكل التنظيمي ذو الطبيعة الميكانيكية  الخصائص

  مرن  دقيق  المھمة
  أفقة  عمودية  ا/تصا/ت
  متدنية  عالية  الرسمية
  عن طريق الخبرة  عن طريق السلطة  التأثير
  متنوعة  مركزية  الرقابة

  
 دراسة إمري وترست: �

  تم تقسيم البيئات الى اربع فئات: 
وھي بيئة قليلة التعقيد، وفي ظل ھذه البيئة يمكن العمل بشكل مستقل حيث � تشكل البيئة تھديداً أو  البيئة الھادئة نوعاً ما: )١

  قلقاً كبيراً للمديرين.  
وجود تغيرات متوقعة، وبالتالي استمرار التنظيم يعتمد على دقة التنبؤات مما يعطي اھمية  البيئة الھادئة مع بعض التقلبات: )٢

  كبرى لعملية التخطيط. 
وجود تنافس بين التنظيمات �بد من أخذھا في الحسبان عند عمل التنبؤات، وبالتالي �بد من تبني  البيئة المزعجة المتغيرة: )٣

 التنظيمات =سلوب المرونة وال�مركزية في العمل، والترحيب با=فكار الجديدة من الجميع. 

تعتبر ھذه البيئة ا=كثر تعقيداً وتغييراً بسبب تداخل الع�قات مع التنظيمات ا=خرى والتفاعل مع  البيئة المضطربة المعقدة: )٤
�عتماد المتزايد على البحث والتطوير، وكل ذلك يستوجب التفكير بسياسات تنويع المجتمع والمنظمات ا�قتصادية وا

  الخدمات ومجا�ت العمل. 
  

 دراسة لورانس ولورش: �

وصل الى أن التنظيم المرن وغير المعقد يناسب البيئات ا=كثر تغييراً بينما يتناسب التنظيم الثابت والمعقد والرسمي مع البيئات ت
  المستقرة. 

 ر البيئة وتأثيرھا على التنظيم في ث�ث متغيرات ھي: يمكن تلخيص ما تم التوصل اليه في الدراسات وا�بحاث حول دو

  القدرة .١
  درجة ا�ستقرار. .٢
  درجة التعقيد.  .٣

  
  
  

 رذاذ مـطر



 الصراع على السلطة والنفوذ ) ٨الفصل ( 

  
 : المنظور السياسي �

، و� يحكمھا فقط  أن ا!شكال التنظيمية � تتشكل وأن القرارات ا�دارية � تتخذ على أسس عق�نية وموضوعية يرى جون تشايلد
، فھو يرى أن الدور الرئيسي وا�ستراتيجي ھو  ، والعوامل البيئية ، التكنولوجية ، الحجم : ا�ستراتيجية متغيرات موضوعية مثل

، حيث يحدد ھؤ�ء ا�ستراتيجيات وا!ھداف وسياسا التوظيف وصو�ً الى تبني أنماط  ا!مور تقولبللمديرين ومراكز القوى التي 
 الرقابة واختيار ا�شكال التنظيمية بما يتناسب مع مصالحھم. 

 

  العق.نية الكاملة في العمل ا,داري، وذلك (سباب عدة، منھا:وفقاً للمنظور السياسي فانه يصعب تحقيق  �
 عدم توافر لمتخذ القرار الوقت أو المعلومات أو المال الكافي ال�زم للوصول الى القرار الرشيد.   )١

ھي القدرة على اختيار البديل ا!فضل من بين خيارات عديدة على أساس جمع كافة المعلومات المتصلة بالقرار،  فالعق.نية:
  والبحث عن مختلف البدائل الممكنة، والموازنة بين مزاياھا وعيوبھا. 

لخاصة للعديد من ، إلى جانب تضارب المصالح ا إمكانية تغليب متخذي القرارات للمصالح الخاصة على مصالح التنظيم )٢
 متخذي القرارات.

 ، وكثيراُ � تنسجم ھذه المصالح مع مصالح التنظيم.  وجود مصالح ل�ئت�فات في مواقع السلطة في التنظيم تحاول حمايتھا )٣

  
 : مصادر القوة والنفوذ �

  : يختلف مفھوم القوة عن السلطة
  الحق القانوني في اتخاذ القرارات وإعطاء ا!وامر لGخرين ووجوب من توجه لھم ا!وامر بالطاعة. : السلطة
  القدرة على التأثير في سلوك ا�خرين بشكل مقنع طوعاً وليس خوافاً من إجراءات عقابية  : القدرة

 المركز  الوظيفي.

  امت�ك الموارد النادرة من أموال أو معرفة أو نفوذ. 
  وجود شبكة من الع�قات مع ذوي النفوذ. 

 

  تعريف الصراع :
  يمكن تعريف الصراع على أنه تلك الحالة التي يبدو فيھا أن ھناك تعارض بين مصالح طرفين أو أكثر.

 

 : مراحل تطور المفھوم �

أن مختلف أنواع الصراع ضار بالمنظمة ومخرب لمصالحھا و واجب اMدارة ھو  : مرحلة الفكر التقليدى ، المرحلة ا(ولى )١
 التخلص  منه بالقضاء عليه كلية بشتى الوسائل و التى من بينھا استخدام قوة السلطة الرسمية.

  : المدخل السلوكى ، المرحلة الثانية )٢
ة أن تحدد مستوى الصراع الذى يمكن قبوله ، وعلى اMدار أن الصراع أمر ضرورى فى مختلف المنظمات و� يمكن تجنبه

 عملياً فى ضوء أھداف المنظمة و ظروفھا.

  “ :أو الوظيفى”المدخل التفاعلى  ، المرحلة الثالثة )٣
المنظمات فقط، بل أن له جوانب إيجابية ذات فائدة ومن ثم فإنه ليس من صالح المنظمة أن تخلو  أن الصراع ليس حتميا فى

كلية من كل ظواھر الصراع بل أن ھناك مستوى مرغوب من الصراع ينبغي أن تحرص اMدارة على وجوده وتتدخل فى 
 : حالتين

 ، ويكون التدخل ھنا بغرض التخفيف حدة الصراع. مستوى الصراع الفعلي عن المستوى المرغوب فيه زيادةفى حالة  :ا(ولى

  .، ويكون التدخل ھنا لتنشيط الصراع مستوى الصراع الفعلى عن المستوى المرغوب فيه إنخفاضفى حالة  :الثانية
  

  : وبمقارنة المداخل الث.ثة السابقة يمكن الوصول إلى النتائج ا8تية
 أن المدخل التقليدى كان ينكر و جود أى صورة من صور الصراع فى المنظمة.  )١ 

  أن المدخل السلوكى يفضل أن يكون مستوى الصراع (صفر) ولكن طالما أن الواقع العملى � يسمح ف� مانع من السماح  )٢ 
  بوجود مستوى  معين من الصراع.            

  يرى ان وجود مستوى معين من الصراع امراً مطلوباً. ان المدخل الحديث أو الوظيفى ) ٣ 
  



 : أسباب الصراع داخل المنظمات �

  : الع.قة ا,عتمادية )١
ھو إعتماد كل  اMعتمادية سباب النزاع، والمقصود بالع�قةالجماعات تنشأ أ ع�قة اMعتمادية بين ا!فراد أوفحيث توجد ال

  القيام بنشاطه.طرف على اSخر فى 

  : تعارض ا(ھداف )٢
نشاطھا فى إطار الھدف الكلى  فعلى الرغم من أن جميع الوحدات داخل أى منظمة وخاصة الوحدات الرسمية منھا تمارس

  للمنظمة إ� أن ذلك � يمنع من وجود نوع أو آخر من أنواع التعارض بين ا!ھداف الفرعية.                             
  : حدودةالتنافس على موارد م )٣

القوى البشرية من مختلف التخصصات.                                                                                    فمن النادر أن يتوافر !ى منشأة جميع احتياجاتھا من ا!موال و الموارد و
  : صراع ا(دوار )٤

أن يقوم به الفرد وفقا لمتطلبات واجباته الوظيفته وھناك بعض ا!دوار تترتب على  القيام بھا صراع  يعبر الدور عما ينبغى
 مع ا!دوار ا!خرى فى التنظيم.

واحد فالرئيس في ع�قته بمرؤوسيه يطلب منھم مطالب متعارضة (فالمدير العام  : صراع الدور الذي يكون مصدره شخص
% وأن يحرص في نفس الوقت على تخفيض تكاليف ٢شئون اMنتاج أن يزيد حجم اMنتاج بمعدل للشركة مث� يتوقع من نائبه ل

 % عن نفس الفترة. ١٫٥المصنع بمعدل 

فالمدير العام للشركة يتوقع من مدير ا!فراد أن يركز عند التعيين في  : صراع الدور الذي يكون مصدره شخصين أو أكثر
، فيحين أن مدير ا!فراد يكون مضطرا تحت ضغط النقابة أو  !شخاص ذوي الكفاءة العاليةالوظائف الفنية مث� على اختيار ا

  قانون العمل أن يقبل نسبة من ا!شخاص ا!قل كفاءة فيقع في حيرة وضغوط. 
مستوى عال فالمدير يكون مھتما بالتركيز على تحقيق  : الصراع الناتج من التعارض بين متطلبات الدور والقيم الشخصية للفرد

  من الجودة للمنتج ولكن تحت ضغوط جدول العمل قد يضطر إلى ا�ھتمام بالكم على حساب الكيف
فمدير اMنتاج كعضو في لجنة الميزانية قد يكون مطالبا بتخفيض  : الصراع الناتج عن تعدد أدوار الفرد واخت.ف مطلب كل دور

  يته. اMنفاق الرأسمالي في حين أن ذلك يتعارض مع مسئول
  :تفاوت الصفات الشخصية  )٥

كذلك فإن تفاوت الصفات الشخصية كالسن والقيم و المعتقدات و المستوى الثقافى  يمكن أن تكون فى حد ذاتھا مصدرا من 
  مصادر النزاع أو الصراع بين ا!فراد أو الجماعات.                                         

  
 اع إلى:وقسم بعض الكتاب أسباب الصر

  : أسباب تنظيمية )١
  نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة. •
تعدد الوحدات اMدارية في التنظيم وتفاوت المراكز  •

  ا�جتماعية للعاملين. 
  عدم وجود تقنين واضح ل�دوار والمھام.  •

  تفاوت المعايير المتبعة لتقييم ا!داء وتحديد المكافات.  •
  تعدد المستويات ا�دارية.  •
  محدودية الموارد.  •

 : أسباب شخصية )٢

  نمط وطبيعة بعض الشخصيات. •
  تفاوت الخلفيات الثقافية وا�جتماعية والتعليمية بين العاملين •
  عدم الرضا عن العمل !سباب مختلفة. •

  
 : ثار السلبية و ا,يجابية للصراعا( �

 Hا(ثار السلبية، أو : 

 أن حدة الصراع بين ا!فراد داخل المنظمة يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف فى تقدير  مصلحته.  .١

  لبعض ا�فراد.حدث آثار سيئة على كل من الصحة النفسية ان طول مدة الصراع يمكن أن يُ  .٢
 ود.المجھ ويؤدى إلى اھدار الكثير من الوقت أن احتدام الصراع بين ا!فراد  .٣

عمليات ا�نتقام مثل  اMدارة و العمال و لجوء العمال إلى �حتدام الصراع افتقار الثقة بينقد يكون من بين النتائج الھامة  .٤
  ا�Sت  والمعدات.      تعطيل

 لومات.     من بين النتائج ا!خرى التى تترتب على احتدام الصراع لجوء بعض ا!طراف إلى التزوير فى البيانات و المع .٥

  



 : ا8ثار ا,يجابيةاَ ، ثاني

 أن الصراع يشجع على الحلول ا�بتكارية حيث يحاول كل طرف ان يقدح ذھنه ويستغل كل  ما لديه من قدرات. .١

 أن الصراع يساعد على إشباع بعض الحاجات النفسية لدى ا!فراد. .٢

 ان الصراع يقود أحيانا إلى إحداث التغيير. .٣

 لصراع ذاته قد يمكن اMدارة من اكتشاف طرق لع�ج المشك�ت.إن ا .٤

أن الصراع قد يمكن من إزاحة الستار (الكشف) عن حقائق ومعلومات تساعد فى تشخيص بعض المشاكل الفعلية فى  .٥
 العمل.     

و الت�حم فيما بينھم أكثر ممن  الى دعوتھم للتعاون قد يترتب على معالجة ا�سباب الحقيقية للصراع بين وحدتين أو اكثر .٦
  ذى قبل .

  
 : إدارة الصراع �

 إذا زاد المستوى الفعلى للصراعات عن المستوى المرغوب فيه يكون التدخل ھنا بھدف التخفيف من حدة الصراع.              ..ا(ولى 

 عن المستوى المرغوب فيه يكون التدخل ھنا بھدف تنشيط الصراع.                إذا قل المستوى الفعلى ..  يالثان

  : تدخل اMدارة لتخفيف حدة الصراع
  

  : من خ.ل المداخل و الطرق ا(تيةتستطيع ا,دارة أن تتدخل للتخفيف من حدة الصراع فى المنظمة 
  : مدخل ا(جبار) ١    

حيث تلجأ اMدارة إلى استخدام ما لديھا من وسائل السلطة الرسمية Mجبار الطرف اSخر فى الصراع او �جبار ا!طراف 
  المتصارعة على قبول حل معين.

  : مدخل المھادنة (مواجھه الشدة باللين)) ٢    
  فى بعض مواقف الصراع  قد يترتب على مواجھة الشدة بمثلھا.

  : مدخل التعاون) ٣    
فترض ھذا المدخل انه ليس من الضرورى فى موقف الصراع أن يكون ھناك مكسب لطرف معين على حساب خسارة الطرف وي

                              اSخر.
  

  : ومن اHليات التنظيمية أيضاً لتخفيض الصراع
  التأكيد على أولوية ا!ھداف العليا. -
  على تقليل الع�قات فيما بين الوحدات اMدارية المختلفة التي يثور الصراع فيما بينھما نتيجة التداخل بينھما. العمل -
  العمل على زيادة الموارد المتاحة امام الجميع.  -
  التشاور وا�تصال والبحث عن القواسم المشتركة. -
  ايجاد اليات كافية لتنظيم ا�عمال. -
  الموظفين مما يزيد من تفھم الجميع �عمال بعضھم البعض وبالتالي تقليل التناقض. زيادة التفاعل بين -
  توحيد معايير التقييم واسس توزيع المكافات. -
  دمج الوحدات ا�دارية المتصارعة مما يجبر تلك الوحدات على البحث عن القواسم المشتركة للتعايش.  -
  

     : صراعات داخل المنشأة ما يلىشيط الومن الوسائل التي يمكن اHستعانة بھا لتن 
  إحداث بعض التغيرات فى نظام ا�تصا�ت.  -
  إحداث بعض التعدي�ت فى الھيكل التنظيمي.  -
  وتنمية التناقض داخل الدور الواحد.  ، ت السلوكية مثل خلق صراع ا!دوارإحداث بعض التغييرا -
  تعيين موظفين بخلفيات وخبرات وقيم مختلفة.  -

       

 

  
  سوج



  وا�فتراضية التنظيمات ا�دھوقراطية)  ٩الفصل ( 
 

  مقدمة: �
تزداد الحاجة للتنظيمات المؤقتة (ا#دھوقراطية) مع زيادة المطالب على التنظيمات، وتعقد النشاطات، وزيادة الحاجة ل�بداع 

 كبدائل للتنظيمات البيروقراطية التي سبقت ا,شارة إليھا، والتي تناسب البيئات المستقرة. 
ا#دھوقراطية مفھوم تجريدي شأن مفھوم البيروقراطية، فك2 المفھومية 6 يصفان تنظيمات موجودة فع2ً، واينما  التنظيماتمفھوم 

  يمث2ن أنماطاً نظرية تقترب أو تبتعد منھا التنظيمات ا,دارية. وفيما يلي بعض ا#شكال التنظيمية ا#دھوقراطية: 
  

  نمط المصفوفة: �
تنظيمات إدارية تقوم على ا6ستعانة بمجموعة من الخبراء من العاملين في الوحدات التنظيمية ا#ساسية  :يشير ھذا المفھوم إلى

في التنظيم الرئيسي ليعملوا معاً تحت قيادة رؤساء مجموعات، بحيث يتولى رئيس كل مجموعة إدارة مشروع جديد، ھذا جنباً إلى 
  جنب مع وجود التنظيم الرئيسي. 

  ا#ساسية لھذه التنظيمات بتوفير المرونة التي يفتقر اليھا التنظيم البيروقراطي. وتتمثل الميزة 
  

 وھناك عدة ظروف يتناسب معھا وجود ھذا النمط الذي يقوم على ازدواجية في التنظيم، ومنھا: 
  وجود ضغوط بيئية على الخدمات أو الوظائف التي تقدمھا المؤسسة.  •
  وجود تداخل في ا#عمال بين الوحدات التنظيمية المختلفة.  •
 إمكانية ا6ستفادة المثلى من الموارد الموجودة في التنظيم •

  
 يوجد نوعين من التنظيمات التي ينطبق عليھا وصف نمط المصفوفة، وھما:

  ؤقت من أجله. ويرتبط بوجود مھمة أو مشروع معين الذي تم إنشاء التنظيم الم تنظيمات مصفوفة مؤقتة: �
ويستمر لفترة طويلة 6 يعرف تاريخ نھائي ل2نتھاء منھا، مثل افتتاح برنامج للدراسات العليا في  تنظيمات مصفوفة دائمة: �

  كلية ما
  

   Z,J,Aالنظريات  �
 ): النظرية ا�مريكية في ا6دارة: ويتسم بـــ:Aنظرية ( �

  رقابة صارمة على العاملين. •
  حا6ت دوران عال.التنظيم مصمم للتعامل مع  •
  تخصص وتقسيم للعمل بشكل دقيق. •
  سرعة تنقل الموظفين للعمل في المنظمات المختلفة للوصول الى اعلى رواتب. •
  وجود فرص ترقية كثيرة لم2َ الوظائف الشاغرة.  •
  ا6سلوب الفردي في اتخاذ القرارات. •
  لك بسبب ضخامة المنظمات.الموضوعية في تقييم ا#داء لصعوبة تعرف الرؤساء على المرؤوسين وذ •
 فرصة تنمية ا6لتزام وا6نتماء للعمل وتكوين صداقات قليلة.  •
  

 ): النظرية اليابانية في ا6دارة: ويتسم بـــ:Jنظرية ( �
  تتم الرقابة على العاملين من خ2ل عملية تنشئة اجتماعية يتم من خ2لھا تلقين وغرس القيم التنظيمية في نفوس العاملين. •
  حركية الموظفين بشكل أفقي من وحدة تنظيمية إلى وحدة تنظيمية أخرى داخل التنظيم نفسه.تتم  •
  يستدعى ھذا التنظيم أن يطور الموظفون مھارات ھامة تمكنھم من ا6نتقال من وحدة إدارية إلى أخرى.  •
  اتخاذ القرارات تتم على أساس التشاور غير الرسمي. •
  ل.العمل الجماعي وروح الفريق في العم •
  تتباعد عمليات التقييم و6 يتم التقييم بالضرورة بشكل سنوي. •
  استقرار وظيفية للعامل مدى الحياة.  •
  الترقيات تتم ببطء وبعد مضي سنوات عدة. •
  ا6ھتمام برفاھية الموظف وتعتبر العنصر البشري العنصر ا#ھم في الموارد. •
 



 Jونظرية   Aخصائص المنظمات وفقاً لنظرية  �
  ا6دارة اليابانية Jنظرية   ا6دارة ا�مريكية  Aنظرية

  توظيف مدى الحياة  توظيف لمدة قصيرة
  مسار وظيفي عام  مسار وظيفي متخصص

  اتخاذ القرارات با,جماع  فردية في اتخاذ القرارات
  المسؤولية جماعية  المسؤولية الفردية

  تقييم غير رسمي وغير متكرر  تقييم رسمي متكرر
  ترقيات بطيئة  ترقيات سريعة

  اھتمام شامل بالعاملين  اھتمام جزئي بالموظفين
  

 ): النظرية اليابانية في ا6دارة مطوعة للبيئة ا�مريكية:Zنظرية ( �
  تطويع للنظرية اليابانية في ا,دارة ا#مريكية لت2ؤم البيئة ا#مريكية. •
  توظيف لمدة طويلة. •
  مسارات وظيفية فيھا درجة متوسطة من التخصص. •
  قرارات يتم اتخاذھا با,جماع. •
  المسئولية الفردية •
  التقييم وفق أسس رسمية واضحة وأخرى رسمية ضعيفة. •
  ترقيات بطيئة •
 اھتمام شامل بالعاملين.  •
  

  التنظيم التكميلي: �
ويتم من خ2له يعتبر ھذا التنظيم نوعاً من التنظيم البيروقراطي، يتواجد إلى جانبه نمط تنظيمي عضوي وديناميكي، يتسم بالمرونة 

التفاعل بين الخبرات، ومكافأة ا6نجاز وا,بداع، حيث يتواجد الى جانب التنظيم البيروقراطي جماعات وفرق عمل تتمتع 
  با6ستق2لية، وتوضع تحت تصرفھا بعض الموارد لتتمكن من تحفيز العاملين بشكل أفضل. 

  

  التنظيمات ا�فتراضية �
 مفھوم التنظيمات ا�فتراضية: �

تحرر المنظمة وموظفيھا والمستفيدين من خدماتھا من التقيد بعناصر المكان والزمان وتعطيھم فرصة ,نجاز ا#عمال فى كل  •
 مكان وزمان وعدم حصرھا فى ساعات وأيام محدودة.

وفيره على وتشمل على ترتيبات وخيارات عمل متعددة يمكن ا6ختيار من بينھا، حيث يمكن للموظف اختيار العمل وللمنظمة ت •
 أساس التفرغ الكامل أو العمل الجزئي.

 تتشكل من مجموعة من العمليات وفرص العمل وفرق العمل والموظفين غير المتواجدين في نفس المكان.    •
تقوم ھذه التنظيمات بكافة ا6عمال التي تقوم بھا المنظمات التقليدية ا#خرى، ولكن تختلف عنھا في طبيعة إجراءات العمل من  •

 2ل ما توفره تكنولوجيا المعلومات وا6تصا6ت. خ
  

 عناصر التنظيمات ا�فتراضية: �
  العنصر ا�ول: المعلومات المتدفقة والمتوفرة لھا:

كل ا6فكار واRراء والحقائق وا#عمال ا,بداعية للعقل والتي يتم تداولھا وتسجيلھا ونشرھا سواء كان ذلك بطريقة  تعرف بأنھا
رسمية (وثائقية) أو غير رسمية (شفھية) فالمعلومة قد توجد في كتاب أو وثيقة أو دورية أو في أي شكل من ا6شكال المصغرة 

  داولھا واستخدامھا فإن لم تتداول أو تستخدم فھي معطلة.وان فائدتھا تكمن في توا6لكترونية، 
فالمعلومات ھي البيانات أو المعطيات أو الحقائق التي تمت معالجتھا(بالتحليل، والتفسير، والتجميع في شكل ذي معنى) لتحقيق  

  . ھدف معين
  

    كيفية تدفق المعلومات في المنظمة:
  : تجاھات رئيسةتتدفق المعلومات في المنظمة في ث2ثة ا 
تصف أفعال وتصرفات المنظمة اليومية، فالمعلومات المجمعة كجزء من العمليات اليومية توحد  المعلومات المتدفقة إلى أعلى: •

وتدمج معاً بوساطة تكنولوجيا ونظم المعلومات المستخدمة ثم ترسل إلى أعلى لمتخذي القرارات الذين يراجعونھا ويستجيبون لھا 
    المتضمنة وانتھاز الفرص المطروحة. لحل المشك2ت



: تشتمل على ا#ھداف وا6ستراتيجيات والتوجيھات التي تنشأ وتخلق في أحد مستويات ا,دارة المعلومات المتدفقة إلى أسفل •
   ا#دنى. .العليا للمنظمة وتمر منھا إلى المستويات ا,دارية

 . فرق مجموعة العمل التي تعمل في نطاق المنظمة بين الوحدات ا,دارية أو المعلومات المتدفقة أفقياً: •
  

  العنصر الثاني: تكنولوجيا ونظم المعلومات المتقدمة:
    ت أساليب المعالجة الكمبيوترية من خ2ل ا#نماط التالية:ا: تطورمن خ2ل الحاسب ا#لي في المنظمةمعالجة المعلومات 

قةالمعالجة الكمبيوترية المركزية والمعلومات  - : يرتبط ھذا النمط بتوفير كمبيوتر رئيس مركزي كبير أو خادم يتداول كل المتفر@
مھام معالجة المعلومات، ويتصل به مجموعة من المستخدمين الذين يمثّلون النھائيات الطرفية له للوصول إلى البرمجيات 

قة عن بعضھا البعض.والمعلومات #داء المھام المختلفة ويوجد لكل تطبيق ملفات معلومات منفصلة  Uومتفر  
تكنولوجيا المعالجة ھنا 6 مركزية لبيئات المعلومات المعينة، وترتبط  المعالجة الكمبيوترية الB مركزية والمعلومات المتفرّقة: -

  ھذه التكنولوجيا معاً إ6 أن كل وحدة تنظيمية أو فريق عمل يحتفظ بمعلوماته بطريقة مستقلة.
  

  ات ا�فتراضية في السعودية:مزايا  تطبيق المنظم �
 المرونة والسرعة في أداء ا#عمال. •
  امكانية الحصول على الكفاءات البشرية من أي مكان في العالم. •
  نخفاض تكاليف المنظمة من عقار، ومكاتب، وأثاث مقارنة بإنتاجية عامليھا.ا •
  توفير المعلومات الكافية للعميل في الوقت المناسب والمكان المناسب. •
تشير التجارب إلى التأثير ا,يجابي لتكنولوجيا المعلومات على ا,نتاجية، وفيما يلي بعض ا#مثلة التي توضح الع2قة بين العمل  •

  عن بعد:
ساعة أسبوعياً في العمل مع  ٢٥عام2ً إلى العمل بالمنزل ووجدت أنھم يقضون  ١٢٠للحاسبات ي كوم حولت شركة ثر - 

  ساعة من قبل ١٥ى إل ١٢العم2ء بد6ً من 
   % أكثر من زم2ئھم الذين يعملون في مكان العمل.٤٣وجدت شركة أمريكان اكسبرس أن العاملين عن بعد يعملون بنسبة  - 
  

  العوامل التي تبرر ا�ھتمام بالتنظيمات ا�فتراضية :
  والزمان والمستويات ا6داريةالمعلومات وبفعل التطور التكنولوجي حواجز المكان  تخطى :انتشار التكنولوجيا  •
ا,مكانية الھائلة التي أتاحت ل�نسان وبفضل التطورات التكنولوجية أن يتواجد  : يءر المحدودة لDفراد للعلم بكل شا6مكانية غي •

  وبشكل افتراضي في كل ا6ماكن ، وا6تصال والتعاون مع عدد غير محدود من الجھات.
للمنظمات تجميع وتخزين وتحليل واسترجاع قدراً ھائ2ً من المعلومات واستخ2ص  اصبح متاح زيادة الزكاء ا�صطناعي: •

  الدروس والخبرات في مجال عملھا.
 

  متطلبات التنظيمات ا�فتراضية: �
 توفير البنية التحتية الجيدة من تكنولوجيا المعلومات وا6تصا6ت.  •
  اتخاذ سياسات اقتصادية تھدف إلى تحرير سوق تكنولوجيا ا6تصا6ت.   •
  وضع معايير عالمية لتمديد شبكات ا,نترنت واستخداماتھا. •
  توفير أمن المعلومات دون إساءة.  •
  استخدام المعلومات والوثائق.  •
 القيام بحم2ت توعية #ھمية تكنولوجيا المعلومات وتشجيع استخدامھا. •
 ب المستمر لمقدمي خدمات ا6تصا6ت والمستفيدين منھا بشكل مستمر .توفير التدري •
  حماية الحريات الشخصية #فراد المجتمع من تعدى العاملين فى حقل المعلومات عليھا. •
  وضاع ميثاق أخ2قي خاص بثقافة ا,نترنت وأصول استخدامھا. •
 تطوير  البحث العلمي فى تكنولوجيا المعلومات وا6تصا6ت. •
  
  

MroomHksa 



 البث المباشر الثالث
  
 .فيھا التحكم يمكن و# المنظمة وأنشطة أعمال بمجال تحيط التي المتغيرات أنھا على الخارجية البيئة تعرف -١

  خطأ                     صح
 .المنظمة داخل والمعنوية والبشرية المادية الموارد مثل فيھا التحكم للمنظمة يمكن # التي المتغيرات ھي الداخلية البيئة -٢

  خطأ                     صح
 الديناميكية البيئة تناسب التي التنظيمية الھياكل عن المستقرة، البيئة تناسب التي التنظيمية الھياكل تختلف # -٣

  خطأ                     صح
 المھمة بدقة الديناميكية البيئة تناسب التي التنظيمية الھياكل تتسم -٤

  خطأ                     صح
 المھمة بمرونة رةالمستق البيئة تناسب التي التنظيمية الھياكل تتسم -٥

  خطأ                     صح
 ــب المستقرة بالبيئة المناسب التنظيمي الھيكل يتسم -٦

 التعقيد  )أ 
 المركزية  )ب 
 الرسمية  )ج 
 سبق ما كل  )د 

 :المستقرة للبيئة المناسب التنظيمي الھيكل في التأثير مصدر يكون -٧
 السلطة طريق عن  )أ 
 الخبرة طريق عن  )ب 
 سبق ما كل  )ج 
  سبق مما شيء    )د 

 الديناميكية للبيئة المناسبة التنظيمية الھياكل في الرقابة متتس -٨
 المطلقة المركزية  )أ 
 المطلقة ال$مركزية  )ب 
 وال$مركزية المركزية بين التنوع  )ج 
 سبق مما شيء    )د 

 اBداري العمل في الكاملة العق@نية تحقيق يصعب فانه السياسي للمنظور وفقاً  -٩
  خطأ                     صح
 المنظمة داخل والنفوذ القوة مصادر من -١٠
 الوظيفي المركز  )أ 
 المعرفة مثل نادرة موارد امت$ك  )ب 
 النفوذ ذوي مع قوية ع$قات وجود  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 أكثر أو طرفين مصالح بين التعارض حالة أنه على الصراع يعرف -١١
  خطأ                     صح
 بالمنظمة ضار الصراع أنواع مختلف أن يرى.......المدخل -١٢
 التقليدي  )أ 
 السلوكي  )ب 
 الوظيفي أو التفاعلي  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 الصراع من كلية تخلو أن المنظمة صالح من ليس أنه يرى.....المدخل -١٣
 التقليدي  )أ 
 السلوكي  )ب 
 التفاعلي  )ج 
 سبق مما شيء    )د 



 المنظمة مصالح ضوء في معه التعامل ويجب تجنبه، يمكن و# المنظمات في ضروري أمر الصراع أن يرى......المدخل -١٤
 التقليدي  )أ 
 السلوكي  )ب 
  التفاعلي  )ج 
 سبق مما شيء    )د 
 الصراع أسباب من -١٥
 ا عتمادية الع$قة  )أ 
 ا6ھداف تعارض  )ب 
 محدودة موارد على التنافس  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 بالوظيفة المتعلقة المھام بعض تناقض أنه على الدور صراع يعرف -١٦
  خطأ                     صح
 اعللصر التنظيمية اMسباب من -١٧
 القرارات في المشاركة  )أ 
 الشخصيات بعض وطبيعة نمط  )ب 
 العمل عن الرضا عدم  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 للصراع السلبية اMثار من -١٨
 النفسية الصحة على سلبية اثار  )أ 
 والعاملين ا دارة بين الثقة افتقار  )ب 
 البيانات في التزوير الى ا6طراف بعض لجوء  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 للصراع ا#يجابية اMثار من -١٩
 ا بتكار تشجيع  )أ 
 التغيير احداث الى يقود قد  )ب 
 المشاكل عن الكشف  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 العاملين بين الصراعات حل في ا#جبار مدخل على ا#عتماد يجب # اMحول كل في -٢٠
  خطأ                     صح
 الصراعات حل في ا#ط@ق على المداخل أفضل ھو المھادنة مدخل يعد -٢١
  خطأ                     صح
 المؤسسة داخل الصراعات تنشيط وسائل من -٢٢
 ا تصا ت نظام في تغييرات احداث  )أ 
 الدور صراع خلق  )ب 
 مختلفة بخلفيات موظفين تعيين  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 اMدھوقراطية التنظيمات أشكال من -٢٣
 المصفوفة نمط  )أ 
 الشبكي التنظيم  )ب 
 التكميلي التنظيم  )ج 
 سبق ما كل  )د 
  )فوفةالمص( التنظيم داخل ا#عمال في ازدواجية تناسب التي الظروف من -٢٤
 الخدمات على ضغوط وجود  )أ 
 الموارد من المثلى ا ستفادة  )ب 
 معاً  ب أ،  )ج 
 سبق مما شيء    )د 



 قيادة تحت معا ليعملوا العاملين من الخبراء من بمجموعة ا#ستعانة على تقوم تنظيمات وجود الى ريشي.............  -٢٥
 الرئيسي التنظيم مع جنب الى جنباً  أخرى،

 المصفوفة نمط  )أ 
 الشبكي التنظيم  )ب 
 التكميلي التنظيم  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 ب المصفوفة نمط وصف عليھا ينطبق التي التنظيمات تتسم -٢٦
 مؤقتة تنظيمات  )أ 
 دائمة تنظيمات  )ب 
 دائمة أو مؤقتة  )ج 
 سبق مما شيء    )د 
 ا#دارة في اMمريكية النظرية من -٢٧
 للعاملين عال اندور معدل  )أ 
 العمل وتقسيم تخصص  )ب 
 الصارمة الرقابة  )ج 
  سبق ما كل  )د 
 ا#دارة في اليابانية النظرية سمات من -٢٨
 القرارات اتخاذ في الفردية  )أ 
 كثيرة ترقية فرص وجود  )ب 
 للمنظمة وا لتزام ا نتماء ضعف  )ج 
 سبق مما شيء    )د 
 ا#دارية في اليابانية النظرية سمات من -٢٩
 القرارات اتخاذ في اورالتش  )أ 
 الفريق وروح الجماعي العمل  )ب 
 الحياه مدى وظيفي استقرار  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 ا#دارة في ....... النظرية خصائص أحد الموظف، برفاھية ا#ھتمام يعد -٣٠
 A  )أ 
 J  )ب 
  Z  )ج 
 سبق مما شيء    )د 
 ا#دارة في (Z ) النظرية خصائص من -٣١
 طويلة لمدة توظيف  )أ 
 ديةفر مسئولية  )ب 
 للعاملين شامل اھتمام  )ج 
 سبق ما كل  )د 
 الموارد بعض تصرفھا تحت وتوضع با#ستق@لية، وتتمتع البيروقراطي، التنظيم بجانب متواجدة عمل وفرق جماعات -٣٢

 أفضل بشكل العاملين تحفيز من لتتمكن
 المصفوفة تنظيم  )أ 
 تكميلي تنظيم  )ب 
 شبكي تنظيم  )ج 
 سبق مما شيء    )د 

  
  

 رذاذ مطر



 ) إدارة التغيير التنظيمي١٠الفصل (

  
  مفھوم التغيير التنظيمي : �

  أحداث تعدي�ت في أھداف وسياسات ا�دارة وفي أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي من اجل : 

  م�ئمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل ا�دارة.  •
  أساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة.استحداث أوضاع تنظيمية و •

 

  التغيير :دواعي  �
 : القوى الخارجية المحفزة للتغير .١

  زيادة حدة المنافسة.  •
التغير السريع في اساليب التكنولوجيا المستخدمة في مجال  •

  العمل.

  التغيرات ا4قتصادية والسياسية والقانونية. •
رات في القيم ا4جتماعية السائدةالتغي •

  
 : القوى الداخلية المحفزة للتغير    .٢

  المقدمة من العاملين.الشكاوي  •
  انخفاض ا4نتاجية. •
  التغيير في ا49ت والمنتجات وخطوط ا4نتاج. •
  التغير في ھياكل العمالة، والوظائف، وع�قات العمل. •

التغير في ا>ساليب ا�دارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق  •
  وتوجيه ورقابة.

  التغير في ع�قات السلطة والمسئولية. •
  تدني ا>رباح. •
معدل الدوران الوظيفي زيادة •

 

  العوامل المؤثرة في إحداث التغيير : �
  او رفض التغيير. رؤوسينمفالقادة ھم الذين يصنعون جو العمل وھم القادرون علي التأثير في ال : النمط القيادي السائد

  غيير المقترح.  4بد ان يكون ھناك تناسق بين التصميم التنظيمي والت : تصميم التنظيم الرسمي 
فمن الجوانب الھامة �نجاح التغيير مدي ا4نسجام بين  الخصائص الفردية ( ا3تجاھات الشخصية / القدرة علي التعلم ) :

  الخصائص الفردية وبرامج التغيير المقترحة
جھون إلي مقاومة ھذا التغيير وقد علي الرغم من أن التغيير سمة متكررة في حياة المنظمة إ4 أن العاملين يت :تقبل التغيير  مدى

  يحدث ذلك في صورة :
  إضراب عن العمل.  -
  خفض معد4ت ا�نتاجية  -
  

  : أسباب مقاومة التغيير �
حيث يسيطر علي العامل إحساس بان قرار المنظمة باستخدام الكمبيوتر في احد إدارات ( كمثال للتغيير  ا9سباب ا3قتصادية :) ١

تخفيض العمالة مما يعني ا4ستغناء عن خدماته او تخفيض ساعات العمل ا�ضافي وتقليل الدخل ا�ضافي في ) قد يترتب عليه 
 المستقبل.

قد تصاغ للتغيرات الفنية التي تقدم من ا4ستشاريين التنفيذيين بلغة يصعب فھمھا من جانب العاملين ذوي  :ا9سباب الفنية ) ٢
خت�ف مما يجعلھم غير قادرين علي فھم ا>وجه الفنية للتغيير او للطريقة التي سوف تؤثر فيھم  الثقافة والتدريب المختلف تمام ا4

  كأفراد.
بط الخوف ھنا بخاصية لصيقة لدي ا�نسان وھي الرھبة من كل ما ھو جديد او غير مألوف توير ول :ھ) الخوف من المج٣

  .ا4لفة مع ما كل ھو كائن في الوقت الحالي بالنسبة له حتي ولو كان ھذا الشيء في صالحه ويقابل ذلك
التغيير ا4جتماعي ذلك التغيير في ع�قاتھم ا�نسانية الذي يصاحب عادة التغيير الفني، فقد يترتب علي :  ) ا3سباب ا3جتماعية٤

  التغيير القضاء علي الع�قات ا4جتماعية المألوفة لدي العاملين .
الخوف من توافر المھارة ال�زمة 4 حداث التغيير المطلوب و4عتقاد العاملين بان قبول ھذا التغيير انما  : ) ا3سباب النفسية٥

والتصرفات السابقة لھم كانت خاطئة مما يحتم ضرورة تغييرھا مستقب� ويترتب علي ذلك التغيير نفسيا  يعني ضمنيا بان السلوك
 ا4جل القصير والطويل. من جانب العاملين حتي ولو كان في صالحھم في 



حيث يسيطر علي العاملين شعور بان إدخال التغيير سيترتب عليه زيادة ا>وامر والتعليمات :  ) الخوف من زيادة الرقابة٦
  المصدرة لھم . فض� عن زيادة الوسائل الرقابية المطبقة من جانبھا للتأكد من مدي التزامھم با>وامر المصاحبة للتغيير . 

  
  ل المقترحة لخفض مقاومة التغيير :الوسائ �

تصال خ�ل العملية التمھيدية �دخال التغيير لتحقيق ا>ھداف تتم عملية ا4  ) ا3تصال با9فراد الذين سوف يشملھم التغيير :١
 التالية : 

  شرح النظام المقترح للعاملين  -
  بيان المبررات الداعية �دخال التغيير  -
  أفعال العاملين حيال ھذا التغيير المزمع إدخاله التعرف علي ردود -
  ا�جابة علي ا4ستفسارات العاملين بھذا الخصوص   -

سيخلق لدي العاملين إحساس بالمسؤولية عن القرار المتخذ مما يدفعھم الي التحمس ) إشراك العاملين في وضع خطة التغيير : ٢
لعاملين في المزايا التي ستترتب علي عملية إحداث التغيير( كزيادة اجر او �نجاحه و4 مانع ھنا من ان تقرر ا�دارة إشراك ا

  .زيادة الحافز )
فاختيار الوقت المناسب سيساعد العامل علي تقبل ھذا التغيير كجزء من نشاط  اختيار التوقيت المناسب Eدخال التغيير : )٣

  .المنظمة 
4شخاص الذين يرفضون  التغيير 4عتقادھم بان ليس في صالحھم للتعرف علي يلزم التحاور مع ا:  ) إجراء اتصا3ت للتحاور٤ 

  .مبررات الرفض من جانبھم وشرح مبررات التغيير 
بشكل تدريجي 4ن ھذا ا4سلوب يسھل عملية استيعاب التغيرات  وانما يجب تطبيقه ) عدم ادخال التغيير او فرضه دفعه واحدة :٥

ومن مبررات استخدام لھذا ا4سلوب التدريجي فض� عن العامل النفسي في تقبله من جانب العاملين  ا4يجابية والسلبية المصاحبة
 : ھذا المدخل 

  ان التغييرات السريعة قد تخلق نوعا من المقاومة العنيفة وا4نفعالية  -
  استخدام ا4سلوب التدريجي اكثر انسجاما مع طبيعة النفس البشرية  -
  السريعة قد يترتب عليه العديد من ا4ثار السلبية التي تؤثر علي المنظمة بالكامل  استخدام اسلوب التغييرات -

طالما ان ا4دارة ستواجه بمقاومة للتغييرات المقترحة فان المقاومة ا4ضافية  : ) استخدام استراتيجية ادخال تغييرات متعددة٦
للتغييرات المتعددة المقترحة ستكون اقل قوة مما لو اننا ادخلنا ھذه التغييرات بشكل منفصل فاذا ادخلت عدة تغييرات مرة واحدة 

 فان المقاومة المبدئي ستكون موزعة عليھا كلھا في وقت واحد 

يقاوم العاملين التغييرات التي 4 تتوافق مع دوافعھم ) ادخال التغييرات التي تتمشي مع الدوافع الطبيعية لدي العاملين : ٧
  الطبيعية ، فسوف يقل مقاومتھم كثيرا اذا استغلت ھذه التغييرات المخططة العاملين الطبيعية لصالحھا بد4 من معاكستھا 

  استعمال التھديد :  -اخير  كأسلوب -) قد تلجا ا3دارة ٨
خفض الحوافز ) ويستخدم ھذا ا4سلوب في الحا4ت التي تواجه فيھا  –فقدان الوظيفة  –الضمني او الصريح ( بخفض ا4جر  -

  ا4دارة رفض شديدة من جانب العاملين �دخال التغيير. 
  

  شروط التغيير الناجح : �
 دعم وتأييد ا�دارة العليا . •

  ضع الحاليعدم الرضا عن الو •
  توفر المعرفة والمھارات الضرورية لدى الناس •
  توافر ا>دوات المطلوبة •
  المنفذون لديھم الوقت للتعليم، والتطبيق، والدمج، والتفكير ملياً في التغيير •
  إعطاء المكافآت أو الحوافز للمشاركين •
  توقع المشاركة في التغيير والتشجيع عليھا •
 نية والممثلين الرئيسييندعم ا4بتكار من قبل الجھات المع •

  مشاركة ا>فراد والجماعات الرسمية وغير الرسمية . •
  توافر المعلومات . •
  التعامل مع مقاومة التغيير . •
  

 وجسُ 



  ) الثقافة التنظيمية ١١الفصل ( 
  

 مفھوم الثقافة �

المعلومات والمعتقدات والفن وا�خ�ق وا�عراف والتقاليد واللغة وردود ا�فعال با�ضافة الي جميع القدرات مجموعة 
 والخصائص ا�خرى التي يستطيع ا�نسان ان يكتسبھا بوصفة عضوا في المجتمع 

 عناصر الثقافة �

وتشتمل ھذه العناصر علي ا�فكار والمعارف والعادات والتقاليد والمعتقدات والسنن  :دية ( المعنوية )لماالعناصر غير ا )١
 وأساليب التنظيم الذي يتعلق بالحفاظ علي الع�قات بين ا�فراد والجماعات داخل المجتمع

وتشمل ھذه العناصر علي كل ما انتجه او استخرجه او استخدمه ا�نسان من آ�ت وأدوات ومعدات  العناصر المادية : )٢
 وم�بس ومساكن وطرق ومواص�ت كما تتضمن ھذه العناصر أساليب السلوك التي يستغل بواسطتھا المجتمع العوامل البيئة 

 خصائص الثقافة �

وتشمل :  الثقافة نظام مركب : )١
 الجانب المادي ، والجانب المعنوي

  . الثقافة نظام متصل ومستمر )٢

  متطور  الثقافة نظام )٣
  . الثقافة خصائص تكتسب )٤
  . الثقافة عملية تراكمية )٥

   . الثقافة نظام متكامل )٦
  . المرونة )٧

  
 الثقافة التنظيمية �

وا�قتراحات بين أعضاء المنظمة والتي توضح معني وقيمة المنظمة بالنسبة �عضائھا نظام المشاركة في القيم والمعتقدات   
 . وتحدد لھم القواعد الملزمة وتخلق ا�نسجام والتجانس فيما بينھا

 خصائص الثقافة التنظيمية �

 حيث تتكون من قيم ومعتقدات واتجاھات ( جانب معنوي ) ( جانب مادي ) :تنظيمات سلوكية معقدة

  . مكتسبة •
  .متطورة •
  .مرنة •
  . متصلة •

  . التعبير عن شخصية وھوية المنظمة •
 عدم التأثر بثقافة شخص واحد فقط.  •

  التأثر بثقافة المديرين •
  اقل شمو� من الثقافة القومية  •

القدرة علي إدارة الثقافة التنظيمية تفوق  •
  . القدرة علي ادارة الثقافة القومية

  
 مستويات الثقافة �

 من أبرز أنواعھا ما يلي:

في مثل ھذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات والسلطات فالعمل يكون  :)Bureaucratic Cultureالثقافة البيروقراطية (

  .كم وا�لتزاممنظماً والوحدات يتم بينھا تنسيق، ومسلسل السلطة بشكل ھرمي وتقوم على التح
وتتميز بتوفير بيئة للعمل تساعد على ا�بداع ويتصف أفرادھا بحب المخاطرة في  :)Innovative Cultureالثقافة ا(بداعية (

  اتخاذ القرارات ومواجھة التحديات.
جو ا�سرة المتعاونة،  تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة فيما بين العاملين فيسود :)Suppoative Cultureالثقافة المساندة (

 وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون ويكون التركيز على الجانب ا�نساني في ھذه البيئة.

ويكون ا�ھتمام محصوراً في طريقة إنجاز العمل وليس النتائج التي تتحقق، فينتشر الحذر  :)Process Cultureثقافة العمليات (

ون على حماية أنفسھم. والفرد الناجح ھو الذي يكون أكثر دقة وتنظيماً والذي يھتم بالتفاصيل في والحيطة بين ا�فراد والذين يعمل
  عمله.

وھذه الثقافة تركز على تحقيق ا�ھداف وإنجاز العمل وتھتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد  :)Task Cultureثقافة المھمة (

   التكاليف.بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل 

وتركز على نوع التخصص الوظيفي وبالتالي ا�دوار الوصفية أكثر من الفرد. وتھتم بالقواعد  :)Role Cultureثقافة الدور (

                       . وا�نظمة، كما أنھا توفر ا�من الوظيفي وا�ستمرارية وثبات ا�داء
  

 تقسيم الثقافة  �

  فقاً لدرجة العمومية:و �
تتمثل الثقافة في ھذا المستوي ي القيم وا�تجاھات والمفاھيم السائدة في المجتمع الموجودة فيه المنظمة والتي  لمجتمع :ثقافة ا )١

  ينقلھا ا�عضاء من المجتمع الي داخل المنظمة 



بين النشاطات  من الم�حظ وجود تشابه في الثقافة داخل النشاط او الصناعة مع وجود اخت�فات ثقافة الصناعة ( النشاط ) : )٢
والصناعات المختلفة ويعني ذلك ان القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة معينة تتشابه مع القيم والمعتقدات التي تعتنقھا كل 

  المنظمات العاملة داخل نفس النشاط .
ات ادارية وتنظيمية حيث تتكون ھذه الثقافات حول مستويوھي ثقافات المختلفة في مواقع العمل المختلفة،  الثقافة الفرعية : )٣

  مختلفة او داخل اقسام او قطاعات المنظمة 
 لقوة الثقافة: (قوية، وضعيفة): وفقاً  �

  : ھي التي يتشكل بھا سلوك القادة ا�قوياء وھذه الثقافة يحكمھا عام�ن ھما  الثقافة القوية : )١
  درجة التوافق على الثقافة على عاملين: يعتمد و :درجة التوافق بھا �
  من خ�لھا.  العاملين واط�عھم على القيم السائدة في المنظمة وكيف يتم العملتعريف  -
  .نظم العوائد والمكافآت إذا ما منح ا�عضاء الملتزمون بالقيم والعوائد والمكافآت فھذا يساعد اUخرين على تعلم القيم وفھمھا -
  والمعتقدات المھمةمدى قوة تمسك ا�عضاء في المنظمة بالقيم درجة ا3لتزام بھا: �

  الثقافة الضعيفة : )٢
ھي الثقافة التي � يتم اعتناقھا بقوة من أفراد التنظيم و� تحظي بالثقة والقبول الواسع عبر المنظمة وتفتقر إلي التمسك المشترك 

   .بالفھم
  

 تأثير الثقافة على المنظمة �

  يجب اتباعھا وا�سترشاد بھا.دليل لXدارة والعاملين، تشكل لھم نماذج السلوك والع�قات التي  •

  ھي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالھم وع�قاتھم وإنجازاتھم. •
لعاملين السلوك الوظيفي المتوقع منھم، وتحدد لھم أنماط الع�قات فيما بينھم، لالثقافة بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد  •

  خرى التي يتعاملون معھا. وبينھم وبين المراجعين والجھات ا�
كانت  تعتبر من الم�مح المميزة للمنظمة عن غيرھا من المنظمات، وھي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين بھا، وخاصة إذا •

 تؤكد قيماً معينة مثل ا�بتكار والتميز والريادة.

ق أھدافھا وطموحاتھا. وتكون الثقافة قوية عندما ما الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاع�ً ومؤيداً لXدارة ومساعداً لھا على تحقي •
  يقبلھا غالبية العاملين بالمنظمة ويرتضون قيمھا وأحكامھا وقواعدھا ويتبعون كل ذلك في سلوكياتھم وع�قاتھم.

بح ضارة إذا تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خ�قة كالتقاني في العمل ولكنھا قد تص •
 كانت تؤكد سلوكيات روتينية، كالطاعة العمياء، وا�لتزام الحرفي بالرسميات.

  .العاملين الم�ئمينجذب ثقافة المنظمة تعتبر عام�ً مھماً في  •
  .تعتبر الثقافة عنصراً جذرياً يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتھا على مواكبة التطورات الجارية من حولھا •
  

 الثقافة التنظيمية تغيير �

 ويمكن للمنظمة ان تتبع احد او ك� المدخلين التاليين

ا� ان المشكلة الرئيسية في ھذا ، ي تغيير الثقافةفحيث تقوم ا�دارة العليا بالدور القيادي مدخل التغير من القمة الي القاعدة :  )١
في المستويات الدنيا من التنظيم مما قد تؤدي الي معارضة المدخل انه قد � يتوافق مع القيم والمعايير السائدة لدي ا�عضاء 
�  . ھذا التغير وقد يؤدي ذلك الي ان تلك التغيرات قد � تستمر طوي

وفقا لھذا المدخل يتم مشاركة أعضاء المنظمة في عملية التغير من  :مدخل التغير من القاعدة إلي القمة ( مدخل المشاركة ) )٢
 بشان تأييدھم للقيم الجديدة مع اخذ توصياتھم واقتراحاتھم ووضعھا موضع ا�عتبار والتنفيذخ�ل جمع معلومات منھم 

 في انه قد يكون بطيئا بالمقارنة بالمدخل السابق   :لھذا المدخل العيب ا:ساسي

ه والتزامه به ويجب ان ھذا التغير فض� عن تحمسلمشاركة العامل في : تتمثل في انه قد يدوم لفترة أطول نظرا  الميزة ا:ساسية
  نؤكد علي :

  . إمكانية الجمع بين المدخلين -
  .ي حد ذاتهفتغير ثقافة المنظمة ليس ھدفا  -
يعد التغيير الثقافي المدخل الصحيح للتحول من اعتناق الفكر التقليدي انط�قا نحو ثقافات متطورة تتمشي مع ا�ھداف  -

  الطموحة 
  

 رذاذ مطر



  )١١+١٠( للفصلمراجعة 
  
  من خصائص الثقافة: -١

  نظام مركب  )أ 
  نظام مرن  )ب 
  عملية تراكمية  )ج 
  سبق كل ما  )د 

  :التنظيمية من خصائص الثقافة -٢
  تأثر بثقافة المديرينلا  )أ 
  أقل شمو ً من الثقافة القومية  )ب 
  مكتسبة   )ج 
  سبق كل ما  )د 

التحكم الثقافة ............  يكون العمل منظماً والوحدات يتم بينھا تنسيق ومسلسل السلطة بشكل ھرمي وتقوم على  -٣
  :وا5لتزام

  المساندة  )أ 
  البيروقراطية  )ب 
  ا بداعية  )ج 
    شيء مما سبق  )د 

بتوفير بيئة للعمل تساعد على ا=بداع ويتصف أفرادھا بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات  تتميزالثقافة ............   -٤
  التحديات: ومواجھة

  المساندة  )أ 
  البيروقراطية  )ب 
  ا بداعية  )ج 
    شيء مما سبق  )د 

  دة فيما بين العاملين فيسود جو ا@سرة المتعاونة:عوالمسا تتميز بيئة العمل بالصداقةالثقافة ............   -٥
  المساندة  )أ 
  البيروقراطية  )ب 
  ا بداعية  )ج 
    شيء مما سبق  )د 

  تركز على تحقيق ا@ھداف وإنجاز العمل وتھتم بالنتائج:الثقافة ............   -٦
  المھمة  )أ 
  البيروقراطية  )ب 
  ا بداعية  )ج 
    شيء مما سبق  )د 

  من العوامل الحاكمة للثقافة القوية: -٧
  درجة التوافق بين العاملين  )أ 
  درجة ا لتزام بالثقافة  )ب 
  كل ما سبق  )ج 
    شيء مما سبق  )د 

  كل ثقافة متفق عليھا تعد ثقافة قوية: -٨
  خطأ                     صح

 تعرف الثقافة الضعيفة على أنھا الثقافة التي 5 يتم اعتناقھا بقوة من أفراد التنظيم و 5 تحظى بالثقة والقبول الواسع عبر -٩
  المنظمة

  خطأ                     صح
  
  



  من أھمية الثقافة التنظيمية: -١٠
  تحديد معايير ا ستقطاب وا ختيار الترقية  )أ 
  تحديد مجا ت ا ھتمام المشترك  )ب 
  خاطرةتحديد درجة قبول الم  )ج 
  كل ما سبق  )د 
  من عيوب مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة: -١١
  قد   يتوافق مع القيم السائدة لدى ا3عضاء  )أ 
  قد   يستمر التغيير طوي7ً   )ب 
  كل ما سبق  )ج 
    شيء مما سبق  )د 
  القاعدة إلى القمة: من عيوب مدخل التغيير من -١٢
   قد يكون بطيئاً   )أ 
  قد   يستمر طوي7ً   )ب 
  كل ما سبق  )ج 
    شيء مما سبق  )د 
  القمة إلى القاعدة والتغيير من القاعدة إلى القمة يمكن الجمع بين كل من مدخل التغيير من -١٣
  خطأ                     صح
  يعد تغيير الثقافة ھدفاً في حد ذاته -١٤
  خطأ                     صح
  من القوى المحفزة للتغيير: -١٥
  زيادة حدة المنافسة  )أ 
  التغيرات ا قتصادية والسياسية  )ب 
  زيادة شكاوي العاملين  )ج 
  كل ما سبق  )د 
  التغيير:ة في نجاح عملية رمن العوامل المؤث -١٦
  النمط القيادي السائد  )أ 
  خصائص الشخصية 3عضاء المنظمة  )ب 
  مدى تقبل التغيير  )ج 
  كل ما سبق  )د 
  من ا@سباب النفسية لمقاومة التغيير: -١٧
  ا ستغناء عن خدماتهخوف الموظف من   )أ 
  زيادة الرقابة خوف الموظف من  )ب 
  كل ما سبق  )ج 
    شيء مما سبق  )د 
  ة التغيير:من الوسائل المقترحة لخفض مقاوم -١٨
  ا تصال با3فراد الذين يشملھم التغيير  )أ 
  اشراك العاملين في وضع خطة التغيير  )ب 
  اختيار التوقيت المناسب <دخال التغيير  )ج 
  كل ما سبق  )د 
  من شروط التغيير الناجح: -١٩
  دعم وتأييد ا<دارة العليا  )أ 
  عدم الرضا عن الوضع الحالي  )ب 
  توفر المعرفة والمھارات الضرورية  )ج 
  كل ما سبق  )د 

  
 رذاذ مـطر



  ا�ول الواجب
  
  

    الفعالة المنظمات خصائص من تعد � التالية العناصر من أي: ١س
    .                                              ا�نجاز على التأكيد

    ا�عمال أداء في الرسمية
    التنظيم خدمات من بالمستفيدين ا�ھتمام

  الفعالة المنظمات خصائص من يعد سبق ما كل
  

  التنظيم حياة دورة مراحل من.................المرحلة الرسمية، مرحلة تعد: ٢س
  ا�ولى
  الثانية
    الثالثة

  الرابعة
  

  .القانون لمرتبة ا�دارية بالنظرية الوصول يمكن: ٣س
  صواب

  خطأ
  

    .الظروف جميع تناسب إدارية نظرية أو مثالياً  تنظيماً  ھناك ليس بأنه..........نظريات في ا�ساسية الفكرة تتلخص: ٤س
    الك.سيكية المدرسة
    ا�نسانية المدرسة
    السلوكية المدرسة

�  سبق مما شئ 
  

  : التنظيم نظريات تطور مراحل من الرابعة المرحلة عليھا قامت التي ا�فتراضات من: ٥س
        التنظيمي للتصميم اھمية واعطاء الموقفية العوامل تفھم

  .الكفاية بتحقيق تھتم اله التنظيم
  .                ا�نسانية بالع.قات يھتم اجتماعي كيان التنظيم

  السياسية والمصالح بالنفوذ ا�ھتمام
  

 يعد معينة أھداف تحقيق إلى دائم بشكل  ويسعى المعالم، محدد إطار وله ا�فراد، من مجموعة يضم اجتماعي كيان أي: ٦س
  .  تنظيماً 
  صواب

  خطأ
  
  
  
  

Sport girl 



  الواجب الثاني
  

 : :من أنواع التكنولوجيا وفقا لدراسة جوان وورد١س
  الروتينيةالتكنولوجيا 
  الھندسيةالتكنولوجيا 

 أ،ب معا
 و )ن الذي قام بتصيف ھو بير( � �شي مما ذكر

 
 : لديھا في ا�حتفاظ بما المنظمةرغبه مستقرة ،و بيئةـــــــــــــــــــــــــ ھي الم!ئمة في حل وجود  ا�ستراتيجية:تعد ٢س 

  التحليلية
  يةلالمستقب

  رد الفعل
 ) الدفاعية ا�ستراتيجية تعريف يعتبر *نه ( سبق �شي مما

 
 : المستقبليةل!ستراتيجية  الھيكلية:من الخصائص ٣س

  بساطه الھيكل التنظيمي
  العالية الرسمية

  العالية المركزية
  سبق كل ما

 
 : :من سمات التكنولوجيا الحرفية٤س

  الرسميةارتفاع درجه 
  المركزيةتدني درجه 

  كبر نطاق ا�شراف
  سبق كل ما

 
 : :تحتوى التكنولوجيا على٥س

  المنظمةاساليب ا�نتاج داخل 
  الفنية المعرفة
  أ،ب معا

  سبق �شي مما
 
 :ما رد في مجال العمل ،بحيث يكتسب التنظيم شھرة في مجالفتركز على الت التيت!ئم المنظمات  ــــــــــــ استراتيجية: تعد ٦س

  التميز
  التوسع وا�نتشار

  ضبط التكاليف
  ) ا�بداع استراتيجية تعريف ( *نه �شي مما سبق
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  الواجب الثالث
  

 :من ا�ثار السلبية للصراع : ١س

 يدفع كل طرف من اطراف الصراع للتطرف في تقدير مصلحته

 آثار سيئة على الصحة النفسية ل�فراد

 افتقار الثقة

  سبق كل ما
  

 :من ا ليات التنظيمية لتخفيض الصراع: ٢س

 التأكيد على اولويات ا&ھداف العليا

 زيادة الموارد المتاحة

 ايجاد اليات كافية لتنظيم ا&عمال

 سبق كل ما

 

 :ة العضويةيعخصائص الھيكل التنظيمي ذو الطب من: ٣س

 عمودية ا&تصال

 يكون مصدر التأثير داخل المنظمة عن طريق الخبرة

 الرسمية العالية

  اتباع المركزية
 

 :من خصائص الھيكل التنظيمي ذو الطبيعة الميكانيكية :٤س

 دقة المھمة

 اتصا&ت افقية

 الرسمية متدنية

 سبق كل ما

  
 :من خصائص النظرية ا مريكية في ا�دارة: ٥س

 القرارات على اساس التشاور ذاتخا

 العمل الجماعي وروح الفريق

 الرقابة الصارمة على العاملين

 سبق كل ما

  
 :من أسباب الصراع داخل المنظمات: ٦س

 الع6قات ا&عتمادية

 تعارض ا&ھداف

 التنافس على موارد محدودة

 سبق كل ما

  
 :من مصادر القوة والنفوذ داخل المنظمة: ٧س

 المركز الوظيفي

 امت6ك موارد نادرة مثل المعرفة

 وجود شبكة من الع6قات مع دوي النفود

 سبق كل ما

  
 :للصراع التنظيمي ةيالتنظيم من ا سباب: ٨س

 محدودية الموارد

 نمط وطبيعة بعض ا&شخاص

 مختلفة =سبابعدم الرضا عن العمل 

  سبق كل ما
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  اختبار الفصلي
  
  
تعرف الفعالية التنظيمية وفقاً لمدخل .......... على أنھا قدرة المنظمة على تحقيق كافة ا�ھداف المتعلقة با�نظمة  -١

 .المترابطة للمنظمة
 القدرة على تحقيق ا�ھداف

 .مدخل القدرة على ارضاء الجھات ا�ستراتيجية المؤثرة في التنظيم
 .التوافق بين القيم والمصالح المختلفةمدخل القدرة على 

 � مما سبق شيء
 من أمثلة التكنولوجيا المكثفة -٢

 المطافئأجھزة 
 الحكومية المستشفيات
 كل ما سبق

 � مما سبق شيء
 :للتكنولوجيامن تقسيمات تشارلز بيرو  -٣

 الروتينية
 الھندسية
 الحرفية

 كل ما سبق
 (y) نظريةمن افتراضات التي قامت عليھا  -٤

 يتجنب الفرد تحمل المسئولية
� يوجد لدى الفرد أي طموحات 

 الفرد ليس لديه القدرة على حل المشك6ت
 � مما سبق شيء
 :أي العبارات التالية صحيحة -٥

 أحد نظريات المدرسة ا�نسانية في التنظيم (Y) تعد نظرية
 .الك6سيكية في التنظيمتعد نظريات ا=دارة العلمية أحد نظريات المدرسة 

 كل ما سبق
 � مما سبق شيء
 :تتسم التنظيمات ا�دھوقراطية بـــ -٦

 المرونة المنخفضة
 القراراتالمركزية في اتخاذ 

 كل ما سبق
 � مما سبق شيء
 :المركزية المنخفضة تناسب المنظمات التي تعتمد على استراتيجيات -٧

 الدفاعية
 المستقبلية
 التحليلية

  الفعلرد 
 تفھم العوامل الموقفية واعطاء أھمية للتصميم التنظيمي، يعد أحد افتراضات التي قامت عليھا المرحلة.................من -٨

 .مراحل نظريات التنظيم
 ا�ولى
 الثانية
 الثالثة

  الرابعة



 ......تناسب استراتيجيات المستقبلية المنظمات -٩
 التي تھدف إلى الربح

 � تھدف إلى الربحالتي 
 الحكومية

 � مما سبق شيء
 تھتم استراتيجيات..........با�فكار ابداعية التي تمكنھا من استشعار ا�حداث المستقبلية -١٠

 المستقبلية
 الدفاعية
 التحليلية
 رد الفعل

 من النواحي التي تظھر فيھا أھمية الھيكل التنظيمي -١١
 ا�داة الرئيسية لتحقيق ا�ھداف
 التكيف مع المتغيرات المحيطة

 استخدام الموارد المتاحة بأقصى مثالية ممكنة
 كل ما سبق

 المشكلة الرئيسية التي تواجه التكنولوجيا........تتمثل في الغموض وعدم التيقن وفي اعتمادية الكبيرة على العمFء في -١٢
 جانب المدخFت والمخرجات

 المتسلسلة
 الوسيطة
 المكثفة
 يكيةا�تومات

 :من خصائص الھيكل التنظيمي -١٣
 التطور والتعقيد

 الرسمية
 التسلسل الرئاسي

 كل ما سبق 
 .....استراتيجية المناسبة للتكنولوجيا المكثفة ھي -١٤

 التكامل لDمام أو الخلف أو ا�تجاھين
 زيادة عدد العم6ء من الجانبين

 التجاوب السريع مع احتياجات العم6ء
 � مما سبق شيء

 من الوسائل المتبعة في تحقيق الرسمية في السلوك -١٥
 السياسات والتعليمات

 ا�تمته أو الميكنة
 انتقاء الموظفين المتوفقين مع قيم المنظمة

 كل ما سبق
 في استراتيجيات........ يكون سلوك التنظيمات متقلباً وغير مستقر وغير فعال في القدرة على التفاعل مع البيئة المحيطة -١٦

 الدفاعية 
 التحليلية 

 المستقبلية 
 � مما سبق شيء

 ....التكنولوجيا اجتماعات فييعتمد التنسيق والرقابة على  -١٧
 الھندسية
 الحرفية

 غير الروتينية
 كل ما سبق



 ....تتبع التكنولوجيا الوسيطة ھي ات التيماستراتيجية المناسبة للمنظ -١٨
 ا�ثنين معاً التكامل لDمام أو الخلف أو 

 زيادة عدد العم6ء من الجانبين
 التجاوب السريع مع احتياجات العم6ء

 مما سبق � شيء
 التكامل لOمام أو الخلف أو اتجاھين تناسب التكنولوجيا...........استراتيجية -١٩

 المتسلسلة
 الوسيطة
 البسيطة
 المكثفة

 الدفاعية، وتعتمد على استكشاف الفرص الجديدة والتي تعتبر المصدراستراتيجيات..........ھي نقيض استراتيجيات  -٢٠
 الرئيس لOرباح

 رد الفعل
 الدفاعية
 التحليلية

 المستقبلية
 .......التخصص وتقسيم العمل يناسب المنظمات التي تتبع استراتيجية -٢١

 التحليلية
 المستقبلية
 رد الفعل

 � مما سبق شيء
 دراسة التنظيم، ما عداكل ما يلي يعد في نطاق  -٢٢

 نطاق ا=شراف
 نوع الھيكل التنظيمي

 أنماط الشخصية
 إدارة الصراعات داخل المنظمة

 تركز استراتيجية.......على التفرد في مجال العمل، بحيث يكتسب التنظيم شھرة في مجال ما -٢٣
 التميز

 ضبط التكلفة
 التوسع والنمو

 ا�بداع
 تكلفة ممكنة بأقلرئيسية بالمنظمة المدير الذي ينجز ا�ھداف ال -٢٤

 مدير فعال
 مدير كفء

 مدير كفء وفعال
 مدير كفء وغير فعال

 تنطلق دراسة بيرو للتكنولوجيا من أنھا تعني -٢٥
 المعارف المستخدمة في المنظمة

�تHوالمعدات المستخدمة داخل المنظمة ا 
 كل ما سبق

 � مما سبق شيء
 التكنولوجيا الوسيطة من امثلة المنظمات التي تتبع -٢٦

 القوات المسلحة
 المستشفيات

 البنوك
 � مما سبق شيء



 .... من أنواع التكنولوجيا وفقاً لدراسة جيمس ثومبسون -٢٧
 التكنولوجيا البسيطة

 التكنولوجيا ا�توماتيكية
 تكنولوجيا ا�نتاج الكبير

 � مما سبق شيء
 ...يشمل مفھوم التكنولوجيا -٢٨

 المعدات المستخدمةالتطور في 
 ا�ساليب ا�نتاجية داخل المنظمة

 المعلومات المستخدمة داخل المنظمة
 كل ما سبق

 تكلفة ممكنة بأعلىالمدير الذي ينجز ا�ھداف غير المرتبطة بأھداف المستفيدين بخدمات المنظمة  -٢٩
 مدير فعال
 مدير كفء

 مدير غير كفء وغير فعال
 مدير كفء وغير فعال

 العناصر التالية يتفق مع ما درسته أي من -٣٠
 يمكن أن تتغير النظرية ا�دارية بتغير الزمان والمكان

 يمكن أن ترتقي النظرية الى مرتبة القانون بمزيد من الدراسات والبحوث
 كل ما سبق

 � مما سبق شيء
 .....التكنولوجيانطاق اشراف المتوسط، يناسب المنظمات التي تتبع  -٣١

 الروتينية
 الھندسية
 الحرفية

 الروتينيةغير 
 :يعد التوثيق وتنظيم السجFت، أحد خصائص -٣٢

 نظرية ا=دارة العلمية
 النظرية العامة لLدارة

 نظرية البيروقراطية
 � مما سبق شيء

وتحسين جودتھا يتركز اھتمام المنظمات التي تستخدم التكنولوجيا........على فعالية ا�داء من حيث سرعة تقديم الخدمة  -٣٣
 من اھتمام بالربحية وتقليل النفقات أكثر

 المتسلسلة
 الوسيطة
 المكثفة
 الحرفية

 من مرتكزات مدخل إدارة الجودة الشاملة -٣٤
 التركيز على العميل

 التحسين المستمر
 فرق العمل
 كل ما سبق

 مدخل ......ينظر الي التنظيم من منظور المرحلة التي يمر بھا -٣٥
 على تحقيق ا�ھدافالقدرة 

 المدخل النظمي
 .مدخل القدرة على ارضاء الجھات ا�ستراتيجية المؤثرة في التنظيم

 مدخل القدرة على التوافق بين القيم والمصالح المختلفة



 :يفضل اتباع استراتيجيات الدفاعية في حالة -٣٦
 البيئة المستقرة
 البيئة المتغيرة

 تعدد المخاطر التي تواجه المنظمة
 � مما سبق شيء

 من أسباب دراسة العFقات انسانية -٣٧
 ظھور الحركات النقابية

 زيادة ثقافة العامل
 تقدم البحوث ا�نسانية

 كل ما سبق
 ...... مع قضايا تتكرر مع مرور الوقت وغير متنوعة كثيراً وتستلزم خبرة خاصةالتكنولوجياتتعامل  -٣٨

 غير الروتينية
 الھندسية
 الحرفية

 ما سبقكل 
 يتسم الھيكل التنظيمي المناسب لFستراتيجيات التحليلية بــــ -٣٩

 المرونة
 الثبات

 الجمع بين الثبات والمرونة
 � مما سبق شيء

 من خصائص المنظمات الفعالة -٤٠
 التأكيد على ا=نجاز

 تقسيم العمل والتخصص الدقيق
 المركزية في اتخاذ القرارات

 كل ما سبق
 :التكنولوجيا وفقاً لدراسة بيرومن أنواع  -٤١

 المتسلسلة
 المكثفة

 كل ما سبق
 � مما سبق شيء

 :تناسب استراتيجيات الدفاعية، المنظمات التي تتسم بـــ -٤٢
 البيروقراطية

 ا� مركزية
 المرونة

 � مما سبق شيء
 ....أول من أخضع العمل في المصنع للدراسة والبحث بمنھجية علمية تجريبية ھو -٤٣

 تايلور
 فايول

 ماكس ويبر
 ويرن بينس

 أي من العناصر التالية  تعد من خصائص المدير الفعال -٤٤
 يفكر ويعمل ا�شياء الصحيحة

 ابتكار بدائل خ6قة لحل المشاكل
 يعمل على زيادة ا�رباح 

 اتباع النظام والمنھج الموضوع
  



 
 من أنواع التكنولوجيا وفقاً لدراسة جوان وورد  -٤٥

 التكنولوجية البسيطة
 الروتينية التكنولوجيا

 التكنولوجية الحرفية
 كل ما سبق

 ....تناسب الرسمية العالية المنظمات التي تعتمد على التكنولوجيا -٤٦
 غير الروتينية

 الروتينية
 الھندسية
 الحرفية

 : أي العبارات التالية صحيحة -٤٧
 .التنظيمتعد مرحلة التطور ھي المرحلة الثالثة من مراحل 

 .ترجع جذور نظريات التنظيم الى منتصف القرن السادس عشر
 .ركز أدم سميث على القيادة وفرق بين مفھوم السلطة والقيادة

 � مما سبق شيء
 :من أنواع استراتيجيات وفقاً لتقسيم مايلز -٤٨

 ا�بداع
 التميز

 كل ما سبق
 � مما سبق شيء

 ا�عمال على أساسھامن ا�سس التي يمكن تقسيم  -٤٩
 الوظيفة

 الخدمة المقدمة
 عدد العاملين
  كل ما سبق

 ة على افتراض عدم وجود معيار مثالي ووحيدييقوم مدخل القدرة على تحقيق ا�ھداف كأحد مداخل قياس الفعالية التنظيم -٥٠
 لقياس الفعالية التنظيمية يتفق عليه الجميع

 صواب
  خطأ
 التوافق بين القيم أنه  يھتم بالوسائل واھداف في تقييم التنظيممن عيوب مدخل القدرة على  -٥١

 صواب
  خطأ
 كلما زاد نطاق اشراف زاد عدد المستويات ادارية وبدا شكل التنظيم معقدا -٥٢

 صواب
  خطأ
 تتطلب ا�عمال المھنية واستشارية درجة عالية من الحرية في أداء ا�عمال -٥٣

 صواب
  خطأ
 اختيار العاملين الخطوة ا�ولى لتحقيق الرسمية في العمليعد  -٥٤

 صواب
  خطأ
 : ھناك عFقة طردية بين تعدد وتنوع الوظائف ودرجة تعقد التنظيم -٥٥

 صواب

 خطأ 

  



  
 : كلما زاد عدد المستويات ادارية يكون ھناك صعوبة في اتصال واشراف -٥٦

 صواب

 خطأ 

 الجھات استراتيجية المؤثرة في التنظيم على اعتبار أن المنظمات بمثابة منابر سياسيةيقوم مدخل القدرة على ارضاء  -٥٧
 : يتنافس عليھا أصحاب المصالح المختلفة للحصول على الموارد

 صواب

 خطأ

محدد  تعرف الرسمية على أنھا الطريقة التي يتم من خFلھا تقنين قواعد وإجراءات العمل، بحيث يتم تأدية ا�عمال بشكل -٥٨
 : منمط و

 صواب

 خطأ 

 لضمان نجاح استراتيجية التوسع وانتشار يجب التركيز على تحقيق الربحية في السنوات ا�ولى -٥٩

 صواب

  خطأ
وفقاً لمدخل الجودة الشاملة كأحد مداخل قياس الفعالية التنظيمية يتم النظر الى التنظيم باعتباره كياناً متكامFً يتكون من  -٦٠

 انظمة الفرعية المترابطة لكل منھا خصائصھا من العديد
 صواب 

  خطأ
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  رذاذ مطر


