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 :الهمسةُ الأولى
مة هذهِ الهمسات لا أجدُ أفضل من أوصً بهِ نفسً وإٌاكَ بـ " تقوى ٌُّها الطالبُ العزٌزُ الكرٌم.. أوُلى هذهِ الكلمِات, وفً مُقدِّ  الله تعالى أ

ٌُسرا  } ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ مخرجا  } ," ٌنا الذٌن أوتوا الكتابَ من قبلكِم وإٌاكم أنِ اِتَّقوا الله} ,{ومن ٌتَّقِ الله ٌجعلَّ لهُ من أمرهِ   ,{ولقد وصَّ
ر ر, وتنفرجُ الضوائقُ ولا تتعسَّ  .فبالتقوى تسهُل الأمورُ وتتٌسَّ

 
 :الهمسةُ الثانٌة

قَ بالجِدَّ والاجِتهاد, والنجاحَ بالمُذاكرةِ والمثابرة, والوصولَ إلى المعالً بالحِرصِ والتعب..  –رعاكَ الله  -اِعلم  أن العِلمَ بالتعلُّم, والتفوُّ
ق  ٌُساعِدُكَ على بُلوغِ ذلك, فمن زرَعَ البذلَ والعطاء حصَدَ النجاحَ والتفوُّ دَ قبل الامتحان من أهمِ ما  ٌِّ  . – بإذنِ الله –والاسِتعدادَ الج

 
 :الهمسةُ الثالثة

نت م نهم, واحرِص على اِبدأ المُذاكرة  والاسِتعداد للِامتحان مستعٌنا  بالله وحده, ودع عنكَ كلمِةَ " سوؾ " فإنها سبَبٌ لفِشلِ الناجحٌنَ إن تمكَّ
ٌُؤذٌانِك بَ السهرَ وكثرةَ الإرهاقِ فإنهم    ..فتراتٍ من الراحة, وتجنَّ

 
 :الهمسةُ الرابعة

ٌُسر ٌعرِفكَُ ساِ  ؾ إلٌهِ فً الرخاءِ وال بحانهُ عندَ الشِّدة علم أن التوفٌقَ من عندِ الله, والنجاحِ بٌدِهِ سبحانهُ وحده, فأكثر من طلبِهِ ذلك.. وتعرَّ
 والضٌق

 
 :الهمسةُ الخامسة

بِ القلَقَ والانزعاجَ وكثرةَ الوساوِس, وعلٌكَ بالإكثارِ من ذكرِ الله فإنها تطرُدُ   كلَّ ذلك تجنَّ
 

 :الهمسةُ السادسة
كَ إذا نسٌت} ,قبلَ أن تُجاوبَ على الأسئلة.. تأنَّ فً قراءتها, فالتأنًِّ من الله, وابدأ بالأسهلِ منها وإذا استصعبَ علٌكَ سُؤالٌ  ,{واذكر ربَّ

د: ) اللهم لا سهلَ إلا ما جعلته سهلا , وأنت تجعلُ الحزنَ إن ش رحمه  -ئت سهلا  (, وقد كان شٌخُ الإسلام ابن تٌمٌة فاستؽفِرِ الله كثٌرا , وردِّ
  .إذا استؽلق علٌه فهْمُ شًءٍ ٌقول: ٌا معلّم إبراهٌم علِّمنً وٌا مُفهِّم سلٌمانَ فهِّمنً -الله 
 

 :الهمسةُ السابعة
ء, ومن أسبابهِ: ضعؾُ الإٌمانِ وؼٌابُ التربٌة, وعلاجُهُ: تذكُّ  ًِّ ٌّة, وفعلٌ س ر الوعٌدِ الذي ورَدَ فً ذلك: ) من ؼشَّ فلٌس الؽشُّ ظاهرةٌ سلب

ا   ."منَّ
 

 :الثامنةالهمسةُ 
ا} :قال تعالى ٌَ نْ ارَ الآخِرَةَ وَلا تَنسَ نَصٌِبَكَ مِنَ الدُّ ُ الدَّ هِ  ,{وَابْتَػِ فٌِمَا آتَاكَ اللهَّ فنجاحُ الدنٌا مرتبطٌِ بنجاحِ الآخرة, بل من سعا إلى طاعةِ ربِّ

ًَ راؼمةوفلاحِ آخرته أتتهُ   .الدنٌا وه
 

 :التاسعة الهمسةُ 
ِ وَمَا شَاأخٌرا   ءٌ فَلاَ تَقلُْ لوَْ أنَِّى فَعَلْتُ كَانَ كَذَا وَكَذَا. وَلَكِنْ قلُْ قَدَرُ اللهَّ ًْ طَانِ (, فارضَ بما .. )... وَإنِْ أصََابَكَ شَ ٌْ ءَ فَعَلَ فَإنَِّ لوَْ تَفْتَحُ عَمَلَ الشَّ

رُهُ اللهُ وٌكتُ   .بُه, والعاقلُ اللبٌبُ هوَ الذي ٌستفٌدُ من تجارُبِهٌُقدِّ
 
 

 . وإٌاكأسألُ الله عز وجل لك الفوزَ والفلاح فً دنٌاكَ وآخِرتكِ.. كما أسألهُُ أن ٌجعلَ هذهِ الامتحانات بردا  وسلاما  علٌك.. وفَّقنً اللهُ 
 

 لا تنسونا من صالح دعائكم
 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

     أخوكم / عادل الذرمان 

 كلمة ختامٌةهمسات و
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   :المحاضرة المباشرة الثالثة النقاط المهمة في
 

 اسماء العلماء ما راح تكون في الاختبار  

  اللي مراحل مرتبطة بالزمن  مثلا جدول النظرية اليابانية والنظرية الامريكية اما الجداول مقارناتالتي فيها  الجداولالتركيز على

  والتواريخ لن تكون معنا في الاختبار

  ؟ كمالنسبة  سوف تتكرر اسئلة من الفصلي والواجبات راح تكون متواجدة في النهائي ولكن والله اعلم تأكيدبكل 

  فقط معنا شكلين للأشكالبالنسبة  

 ) الثاني )عناصر النظام المفتوح الشكل الاول الفصلي .1

  والارقام ؟ الإدارية المستوياتعلى الشكل التنظيمي(مطلوب منا نعرف عدد  )اثر حجم نطاق الاشراف 4ي الفصل الشكل الثان .2

 

  الطريقة السحرية نظام  وعدم العجلة والخروج من القاعة مبكرا وايضا التفكير واستخدموا تركيزالاسئلة عند الحل تحتاج الى

 ) الاستبعاد )الاجوبة الغير منطقية

  يريدلمن a+ من الكتاب + المسجلة + النصية اما تحت الالف يذاكر من المسجلة والنصية يذاكر  

 

  15و 16و11الفصلي بالضبط وانما مثلا  راح تكون فيها اقل من الفصول الاولى وليس معنى ذلك بعد ةالأسئلالفصول الاخيرة عدد 

 ) المستقبل)مثلا نظرية التنظيم ومنظمات 

  وبالمنطقي تيجي عليها اسئلة كثيرة في الاختبار كبير على الفصول التالية مما فيها من معلومات كثيرةالدكتور يؤكد بشكل  

  الصراع .1

  الاستراتيجية .2

  التكنولوجيا .3

  الكتاب الدكتور ما شرحهم لن يتم السؤال عليهم في الاختبار كانوا موجودين في الصراعفصل التغيير وادارة  

 11انه الاسئلة جزء منها من  التنظيمية الدكتور منبه والثقافةليها من الكتاب مثل فصل ادارة البيئة يجب الرجوع ا الاسئلة التي %

 المتميزين للطلبة

 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم
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 الفصل الأول

 الإطار العام لعلن التنظين ونظرية التنظين 

 أهداف الفصل

 التعرف بمفهوم العلم وأدواته  

  التعرف على مدلولات العلم )فرضٌات , مفاهٌم ودراسات , ونظرٌات وقوانٌن(  

 علم التنظٌم التعرف على ماهٌة 

   تعرٌف ماهٌة نظرٌة التنظٌم 

  ًالتمٌٌز بٌن نظرٌة التنظٌم والسلوك التنظٌمً والتصمٌم التنظٌم 

   بٌان مبررات دراسة نظرٌة التنظٌم.  

 بٌان أهمٌة دراسة التنظٌمات من منظور نظرٌة التنظٌم 

 محتوٌات الفصل 

 ماهٌة العلم

 مفردات العلم وأدواته

  .علم التنظٌم 

 تلخٌص

 العلم  

 ٌمكن تعرٌف العلم بأنه المعرفة المنظمة التً تستهدف فهم الظواهر و التنبؤ بتكرار حدوثها و العمل على التحكم بها وضبطها . 

طوره ثورٌا و ٌتمٌز العلم بسمة التطور الدٌنامٌكً و الذي قد ٌكون تدرجٌا تراكمٌا , نتٌجة للبناء على النظرٌات المختلفة للباحثٌن. وقد ٌكون ت

 نتٌجة الاكتشافات جدٌدة تغٌر من نمطط المفاهٌم و النظرٌات السائدة و تقبلها راسا على عقب بدل البناء علٌها 

  مفردات العلم وأدواته 

ئ و حتى نستطٌع جنً فوائد العلم لابد من أن نكون على وعً بمنهجٌته  ومفرداته, فالمنهج العلمً ٌتمٌز بأنه ٌتضمن مجموعة من المباد

 الحقائق و المفاهٌم و الفرضٌات وصولا الى النظرٌات و القوانٌن . 
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 أولا: المفاهٌم و الافتراضات 

ا ٌبدأ أي منهج علمً بمجموعة من الملاحظات للظواهر المختلفة التً تستدعً بالضرورة البحث العلمً للتعرف على كافة الجوانب المتعلقة به

ختلف الأسالٌب وعادة ما تكون الخطوة الثانٌة هً وضع الافتراضات عن وجود نسق معٌن لحدوث الظاهرة وذلك من خلال جمع المعلومات بم

 وأن هذا  النسق متكرر الحدوث وأن هناك أسبابا لذلك تستدعً التأكد منها حتى ٌتم التعامل معها وفقا لذلك. 

ٌن متغٌرات أو عوامل بقصد التعرف على الظاهرة وفهمها وتفسٌر من المفاهٌم و المصطلحات تبحث فً العلاقة ب فالافتراضات هً مجموعة

ه اذا أسباب حدوثها وكذلك التنبؤ بإمكانٌة تكرارها وذلك بهدف التأكد ضبطها و التحكم بها لمنع حدوثها إذا لم ٌكن مرغوبا به أو تعجٌل حصول

 كان مرغوبا به . 

ٌتم فحصها للتثبت من صحتها . وحتى ٌتم التأكد من هذه الفرضٌات وغٌرها ٌنشط الباحثون و الدارسون للقٌام  فالافتراضات تخمٌنات ذكٌة

بدراسة المؤسسات المختلفة لجمع المعلومات عن هذه المغٌرات الواردة فً الفرضٌة وبقدر شمول الدراسة لعٌنة أكبر من المؤسسات بقدر ما 

 ٌكون الاطمئنان للنتائج أكبر . 

 ثانٌا : النظرٌة 

ٌتم اعتمادا على النظرٌات المثبتة تعزٌز حقائق تسمى نظرٌات وهً الافتراضٌات المثبتة . أذ تصبح هذه النظرٌات أساسا لتفسٌر حدوث 

 الظواهر وإمكانٌة تكرر حدوثها ومن ثم العمل على وقف حدوثها أو العمل على إحداثها من خلال توفٌر الأسباب المفترضة . 

 ثالثا: القوانٌن 

تباعها إن وصول الظاهرة لمرتبة القانون ٌعنً أن هناك تفسٌرا كاملا جامعا مانعا لحدوث ظاهرة معٌنة وإمكانٌة تكررها , و الألٌة التً ٌمكن أ

حول ظاهرة ما من خلال  للتحكم بحدوثها . ذلك أنه بخلاف النظرٌة فإن الوصول لمرتبة القانون أنه هناك إمكانٌة كبٌرة للوصول لنفس النتائج

 إتباع المنهجٌة العلمٌة من مختلف الباحثٌن لنفس النتائج فً أي زمان ومكان . 

و النظرٌات ٌمكن أن تتغٌر ٌوما ما بفضل مزٌد من الدراسات و البحوث ونتٌجة للتغٌرات المتسارعة فً بٌئة الأعمال. لكنها صحٌحة حتى 

عب الوصول بالنظرٌات الادارٌة الى مرتبة القوانٌن ذلك لأن الظواهر الادارٌة إنسانٌة لا ٌمكن ٌثبت غٌر ذلك .وفً مجال الادارة من الص

 الإحاطة بكل جوانبها إحاطة تامة . 

  التنظٌم علم 

ختلف ٌمكن فً ضوء ما تقدم الجزم بالقول أن هناك علما للتنظٌم ٌتناول البحث و الدراسة للهٌاكل التنظٌمٌة المختلفة التً تتناسب و م

 التنظٌمات ومن مفردات هذا العلم المفاهٌم و المصطلحات المتصلة بالتنظٌم و السلوك التنظٌمً و التصمٌم التنظٌمً . 

فهً أن هذه الافتراضات و النظرٌات حول التنظٌم لم تأت عن طرٌق منهجٌة فلسفٌة تجرٌدٌة تنظٌرٌة بل جاءت  أما النقطة المهمة الأخرى

ة تجرٌبٌة قام بها باحثون مختلفون وفً بٌئات مختلفة وتم فً غالب الأحٌان تكرارها فً أوقات و بٌئات مختلفة للتثبت من نتٌجة دراسات مٌدانٌ

 أمكانٌة تعمٌم نتائجها . وهذا ما ٌفسر الهوٌة الغربٌة لعلم التنظٌم واعتباره علما غرٌبا عن البٌئة العربٌة . 
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 ملخص الفصل 

ول مفهوم العلم ومناهجه باعتبار ذلك الأساس لتقدٌم الأمم وانعكاسا للقٌم السائدة . كما تم التعرٌف و بشكل علمً بٌن هذا الجزء من الفصل الا

ٌة بمفاهٌم الفروض و المتغٌرات و النظرٌة و القوانٌن . وٌتضح من خلال التحلٌل أن هناك علما للتنظٌم أرز نظرٌات بفعل الدراسة و المنهج

تفسٌر الهوٌة الغربٌة لعلم التنظٌم بالوعاء الثقافً للمجتمع الذي لا ٌمكن عزل العلم و المنهجٌة العلمٌة عنه وهو أمر غٌر  لواقع التنظٌمات , وتم

 متوفر بشكل كاف فً البٌئة العربٌة حٌث لاٌزال الاتصال بٌن مؤسسات الأعمال وخبراء الإدارة مفقودا . 

 اسئلة للمناقشة 

 الأسلوب العلمً ؟  بٌن ما هو المقصود  بالعمل و .1
 ما هو المقصود بالوعاء الثقافً , وما هو تأثٌره على علم التنظٌم ؟  .2
 كٌف تفسر عدم وجود مساهمات عربٌة فً علم التنظٌم ؟  .3
 فرق بٌن مفهوم النظرٌة , و الفرضٌة, والمتغٌر, والقانون .  .4

 التنظٌم  ةماهٌ

لإنجاز تتعدد التعرٌفات لمفهوم التنظٌم او المنظمة و الذٌن سٌتم استعمالهم هنا  كمترادفان أٌنما ورد ذكرهما , حٌث ٌعتبر التنظٌم وسٌلة  ل

 ولٌس هدفا بحد ذاته . 

معٌن أو مجموعة  ) كٌان اجتماعً منسق بوعً وله حدود واضحة المعالم وٌعمل على أساس دائم لتحقٌق هدف ٌعرف روبنز التنظٌم بأنه

 أهداف ( 

  Organization Structureالهٌكل التنظٌمً 

التً ترتبط بأذهان الكثٌرٌن عن معنى التنظٌم هو الهٌكل التنظٌمً الذي تتحدد فٌه المهام الرئٌسٌة التً ٌعمل  من أول العناصر التنظٌمٌة

 التنظٌم على تحقٌقها . 

) الطرٌقة التً ٌتم من خلالها تنظٌم المهام وتحدٌد الأدوار الرئٌسٌة للعاملٌن وتبٌن نظام تبادل المعلومات وتحدٌد آلٌات  بأنه هوٌمكن تعرٌف

 التنسٌق وانماط التفاعل اللازمة بٌن الأقسام المختلفة و العاملٌن فٌها ( 

 كل والمضمون وهً : ٌتكون الهٌكل التنظٌمً لأٌة مؤسسة من ثلاثة عناصر وبدرجات تتفاوت فً الش

  . التطوٌر و التعقٌد 
  . الرسمٌة 
  . التسلسل الإداري 

 سٌتم تناول هذه العناصر بالتفصٌل فً الفصول القادمة بإذن الله 

  Organization designالتصمٌم التنظٌمً 

 هو المعنً برسم خرٌطة تتوزع فٌها الاستخدامات المختلفة للبناء وفق الأهداف التً ٌحددها له المعنٌون .  المصمم التنظٌمً

ٌضع الخارطة التنظٌمٌة وٌحدد فٌها مختلف الوحدات الإدارٌة وٌوضع خوط الاتصال و السلطة , وٌبٌن مدى نطاق  فالمصمم التنظٌمً

 ي ٌعكس فلسفة الإدارة . الإشراف وٌعطً اشكل التنظٌمً المطلوب الذ
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بدراسة الهٌكل التنظٌمً ونمط التصمٌم التنظٌمً الذي ٌتناسب و المنظمات الادارٌة المختلفة, ووفقا  تتحدد اهتمامات نظرٌة التنظٌم

لتحسٌن مواصفات التنظٌم وفق الأسس العلمٌة وذلك للاعتبارات و المحددات الخاصة بكل منهما , فهً تقدم وصفات عامة لما ٌجب عمله 

 بهدف تحسٌن الأداء و الفعالٌة حٌث أن هناك ارتباطا بٌن نمط التصمٌم التنظٌمً و الفعالٌة التنظٌمٌة . 

 ظرٌة التنظٌم و السلوك التنظٌمًن

فً مستوى التحلٌل الذي ٌتناوله كل منهما . فوحدة التحلٌل التً تتناولها نظرٌة التنظٌم هً التنظٌم الاداري من منظور  ٌتمثل الاختلاف بٌنهما

 شمولً, حٌث تركز نظرٌة التنظٌم على دراسة الهٌكل التنظٌمً ومحدداته المختلفة من حٌث الحجم ونوع المهمة ونوع التكنولوجٌا المستخدمة

 فٌها التنظٌم .والبٌئة التً ٌعمل 

وعلى دراسة  ادٌنامٌكٌتهفٌتناول دراسة التنظٌم من منظور جزئً حٌث ٌركز على دراسة سلوك الأفراد و الجماعات و  أما السلوك التنظٌمً

ة وتأثٌر العوامل المحددة لسلوك وعلى دراسة العوامل المحددة لسلوك الأفراد و الجماعات مثل الدوافع و القٌم و الاتجاهات ونمط القٌاد

 الصراع على العمل و متغٌرات أخرى مثل الانتاجٌة الفردٌة ومظاهر التغٌب عن العمل والدوران الوظٌفً. لكن فً نهاٌة الأمر فهما ٌكملان

 بعضهما البعض وإن حصل تداخل فً بعض موضوعاتهما. 

 مبررات دراسة نظرٌة التنظٌم

اعتبارها الآلٌات التً ٌتم من خلالها تحقٌق مختلف الأهداف السٌاسٌة و لاقتصادٌة و تلعب التنظٌمات دورا اساسٌا فً الحٌاة المعاصرة ب

ل الاجتماعٌة حٌث ٌعمل على تحقٌق هذه الأهداف المنظمات الحكومٌة و الشركات الخاصة و المنظمات التوعٌة الخٌرٌة و النوادي الرٌاضٌة. ب

 مات التً تعمل فً تجارة المخدرات أو الأسلحة أو تجارة الأعضاء الخ. حتى التنظٌمات التً تعمل فٌها ٌضر الانسان مثل المنظ

 لكل ذلك فإن دراسة المنظمات على درجة كبٌرة من الأهمٌة للاستفادة القصوى منها وزٌادة فعالٌتها وللتعرف على خصائصها الخاصة . 

  وٌمكن صٌاغة أهم الاسباب التً تستدعً دراسة التنظٌمات على النحو التالً:

 تزاٌد حجم وتأثٌر المنظمات الادارٌة فً المجتمع  .1

 التطورات الصناعٌة و التكنولوجٌة وما ٌصاحبها من ضرورات تنظٌمٌة  .2

  فتح الاسواق العالمٌة والحدود بٌن الدول الأمر الذي ٌستلزم وجود تنظٌمات تسهٌل عملٌات الانتاج وتبادل السلع و الخدمات ) العولمة ( .3

و التحولات الدٌموقراطٌة فقد حلت قٌم واتجاهات سٌاسٌة واجتماعٌة جدٌدة محل القٌم القدٌمة مما ٌستلزم تصمٌم الانفتاح السٌاسً  .4

 منظمات جدٌدة أو إعادة تصمٌم القائم منها لتتلاءم مع هذه الاتجاهات و التحولات الجدٌدة

 نظرٌة النظم -ظٌم من منظور عضويالنظر للتن

 مجموعه من الأجزاء أو الأنظمة الفرعٌة المترابطة و المرتبة بشكل تكون معه كٌانا متكاملا.  النظم بأنهٌعرف النظام من منظور نظرٌة 

ٌمكن النظر للمنظمات الادارٌة المختلفة من وزارات ومؤسسات ومصانع وشركات ومصانع وجامعات وهذا  ومن زاوٌة هذا المنظور النظمً

 ن أهمٌة النظر للتنظٌم باعتباره نظاما مفتوحا ولٌس نظاما مغلقا معزولا عن البٌئة المحٌطة . اللذان ٌوضحا 2و  1ٌظهر من خلال الشكلٌن 
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 ان خصائص اضافٌة للنظام المفتوحٌضٌف دانٌال كاتز وروبرت كه

 حٌث ٌتكون النظام من مجموعة من دروات عمل متكررة .  الصفة الدائرٌة : .1

 و التطور و تجنب الضعف لأن النظام قادر على إنتاج مخرجات تزٌد على المدخلات.  القدرة على الاصلاح الذاتً .2

: حٌث ٌتجه النظام للتطوٌر من مرحلة البساطة و الحجم الصغٌر الى تنظٌم أكثر تعقٌدا و  القدرة على النمو و الانتشار .3

 تطورا . 

 ن مع البٌئة المحٌطة داخل وخارج التنظٌم )التكٌف ( بٌن الأنشطة المتناقضة و الوصول لمرحلة تواز القدرة على التوفٌق .4

 على الوصول للأهداف بطرق عدة وبمدخلات وعملٌات تحوٌل مختلفة ) الأبداع ( .  قدرة النظام .5

 دورة حٌاة التنظٌمات

هذه الصورة المنظور الذي ٌرى ا المنظمات الادارٌة بالإنسان أو الكائن الحً تأكٌدا على كونها فً تفاعل مستمر مع البٌئة وٌكمل نوشبهسبق 

وتتحدد المراحل  أن التنظٌم ٌمر بمراحل شبٌهة بدورة حٌاة الإنسان وهً مراحل تتمٌز بسمات ثابتة ومعروفة لكل مرحلة من مراحل العمر

  التً تمر بها المنظمات من هذا المنظور بخمس مراحل هً :

 :المرحلة الابداعٌة 

هً مرحلة التشكٌل و انشاء التنظٌم وهً شبٌهة بمرحلة ولادة الانسان حٌث تتصف بغموض الاهداف و الحاجة الماسة للإبداع و  

 الابتكار الذي ٌتم ممارسته كمتطلب أساسً للبقاء و الاستمرار . 

 :المرحلة الجماعٌة  

ل أفضل ولكن انماط الاتصالات والهٌكل التنظٌمً تبقى وهً خطوة متقدمة عن المراحل الاولى حٌث تتضح وتتبلور الأهداف بشك

 أقرب للا رسمٌه وٌبذل أعضاء التنظٌم جهود كبٌرة لإظهار الولاء والالتزام التنظٌمً . 

 : مرحلة الرسمٌة و الرقابة  

ٌتم فً هذه المرحلة وضع القواعد واجراءات للعمل وتتحدد أدوار العاملٌن بشكل أكثر دقة وتتحدد مراكز اتخاذ القرارات و مواقع 

 المسئولٌة بشكل ٌمكن اعتبار هذه المرحلة بانها خطوة على طرٌق المؤسسٌة بدٌلا للفردٌة. 

 : ًمرحلة تطوٌر الهٌكل التنظٌم  

رحلة قادرا على الانتشار و التوسع فً نشاطاته وما ٌقدمه من سلع وخدمات , وٌزداد الاهتمام بالبحث عن ٌصبح التنظٌم فً هذه الم

أسلوب اتخاذ القرار وٌصبح هناك نوع من اللامركزٌة لتكون القرارات بٌد من هم أقرب للظروف و الأقدر  هالتطور وٌتجفرص 

 على فهمها و التعامل معها. 

 مرحلة الضعف و الانحدار: 

تتمٌز هذه المرحلة بمعاٌشة ظروف صعبة مثل زٌادة عدد المنافسٌن وتقلص حجم الحصة فً السوق ممل ٌنعكس سلبا على العاملٌن  

وٌشهد التنظٌم زٌادة فً نسبة الدوران الوظٌفً , كذلك ٌظهر الصراع و التوتر مما ٌجعل الإدارة تتنتهج الاسلوب المركزي فً 

 سٌطرة على الوضع وضبط الأمور .   العمل فً المحاولة منها لل
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 ص الملخ

ٌعتبر التنظٌم كٌانا اجتماعٌا له هدف واضح ومصمم بوعً وله حدود واضحة وٌعمل على أساس دائم لتحقٌق الأهداف المحددة له وٌتصف 

ببناء وتغٌٌر التنظٌم بشكل ٌكفل قدرته  الهٌكل التنظٌمً بثلاثة سمات رئٌسٌة هً : الرسمٌة و التعقٌد و المركزٌة , وٌهتم المصمم التنظٌمً

على تحقٌق الأهداف . ولفهم النظم شعبٌة كبٌرة فً نظرٌة التنظٌم وهو منظور ٌرى أن التنظٌم ٌتكون من مجموعة أنظمة فرعٌة مترابطة و 

ٌمر التنظٌم فً دورة حٌاته بعدة مراحل : متكاملة تشكل فً مجموعها كلا متكاملا . و ٌتمٌز بالتفاعل النشط مع البٌئة المحٌطة تأثٌرا وتأثرا و

 التشكٌل , الجماعة, الرسمٌة, تكامل التنظٌم , الانحدار . 

 

 أسئلة للمناقشة 

 هل ٌمكن اعتبار كافة الجماعات تنظٌمات بالمعنى العلمً ؟ برر أجابتك  .1

هً ٌنحصر دور نظرٌة التنظٌم فً وصف الظواهر الإدارٌة أم ٌشمل على إعطاء الوصفات حول الأسالٌب و الأشكال الإدارٌة  .2

 الأنسب للعمل ؟ 

 قارن بٌن مفهومً النظام المفتوح و النظام المغلق كأساس لدراسة التنظٌمات الإدارٌة ؟  .3

 قارن بٌن مفهوم السلوك التنظٌمً ونظرٌة التنظٌم ؟  .4

 بٌن المدخلات و العوامل البٌئٌة المحٌطة لكل من المنظمات التالٌة : قسم أدارة الأعمال فً الجامعة , وزارة الداخلٌة .  .5
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 1الفصل الثانً 

 تطور نظرٌة التنظٌم

 أهداف الفصل 

 .الإدارٌةالتعرف على تطور مختلف النظرٌات 

 التعرف على تؤثٌر الثورة الصناعٌة على نظرٌة التنظٌم

 الأوائلالعلمٌة التً جاء بها الرواد  الإدارةالتعرف على مبادئ 

  .التعرف على تجارب مصنع هوثورون

 .ماكرٌجور لدوجلاس Y ونظرٌة X المقارنة بٌن افتراضات نظرٌة

 لالتجاه الموقفً فً نظرٌات التنظٌم الأساسٌة الأفكارالتعرف على 

 مقدمة 

ٌعكس التطور فً نظرٌات التنظٌم نمطا تراكمٌا فً المعرفة تم الوصول إلٌها من خلال الدراسات و التجارب الإدارٌة المختلفة فً مواقع 

لبحث العمل. كما ٌتمٌز الفكر التنظٌمً بؤنه فكر غربً لأن العالم الغربً ٌتعامل مع المشاكل الإدارٌة بمنهجٌة علمٌة و ٌخضعها للتحلٌل و ا

 علمً , وٌتم تجرٌب الوسائل و البدائل المختلفة للتعامل معها و على ضوء نتائج هذه التجارب ٌتم الوصول الى تفنٌن المبادئ و النظرٌاتال

 وتصبح فً متناول المدٌرٌن. 

ورغم صعوبة التصدي لمهمة تصنٌف نظرٌات التنظٌم فً إطار محدد واضح إلا أنه لا بد من وضع إطار مرجعً رغم أنه لن ٌكون إطارا  

 جامعها لا من حٌث الترتٌب التارٌخً لظهور النظرٌات ولا من حٌث التداخل بٌن الأفكار الأساسٌة فٌها . 

 .   المنظور الهدفًو  المنظور النظمً:  من منظورٌن أساسٌن هماع التطور فً نظرٌات التنظٌم مع أخذ كل هذه الأمور فً الاعتبار ٌمكن تتب

 المنظور النظمً 

تبنى هذه النظرٌة على مفهوم أن التنظٌم الإداري نظام رئٌسً ٌتكون بدورة من عدة أنظمة فرعٌة , وٌتفرع هذا المنظور بدورة الى منظور 

لا عن البٌئة المحٌطة , وأن كفاءة التنظٌم تعتمد على القدرة على التحكم فً المكونات الأساسٌة الداخلٌة له من ٌرى التنظٌم نظاما مغلقا معزو

 مدخلات و عملٌات تشغٌل ومخرجات . 

ً ٌتفاعل مع أما المنظور الأخر فهو منظور النظام المفتوح الذي ٌرى التنظٌم كٌانا عضوٌا ٌتفاعل مع البٌئة الداخلٌة و الخارجٌة . وبالتال

 مكونات البٌئٌة الخارجٌة وٌستفٌد من التغذٌة العكسٌة لٌعدل النظام وفقا لما ٌستجد من متغٌرات . 
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 نظور  الهدفً الم

ن ٌرى أصحاب هذا المنظور أن التنظٌم كٌان اجتماعً هادف ٌتم  إنشاإه بوعً لتحقٌق أهداف تنظٌمٌة محددة . و ٌتفرع هذا الرأي الى اتجاهٌ

ل ٌإكد على أن التنظٌم ٌهدف الى تحقٌق الأهداف المحددة له بشكل عقلانً و موضوعً بما ٌحقق المصلحة التنظٌمٌة  . أما الرأي الثانً الأو

فٌرى أن الأهداف التً ٌسعى التنظٌم لتحقٌقها لٌست بالضرورة الأهداف الموضوعٌة بل الأهداف الشخصٌة التً ستقرر على ضوء 

 لذوي النفوذ فً التنظٌم , حٌث تؤخذ أهداف هذه الجهات الأولوٌة على الأهداف الرسمٌة للتنظٌم . الصراعات و المصالح 

 

 تطور نظرٌة التنظٌم  

 فٌما ٌلً جدول ٌوضح تتبع التطور فً نظرٌة التنظٌم وفق المنظور النظمً و الهدفً : 

 

 اهمات مبكرة فً الفكر التنظٌمً مس

المختلفة لابد من الإشارة الى مساهمات بعض المفكرٌن السابقٌن لعصرهم وكان لأفكارهم تؤثٌر على الفكر قبل تناول النظرٌات التنظٌمٌة 

  وهم : الإداري بشكل مباشر أو غٌر مباشر

 : ًٌرتبط  أسمة بمفهوم الانتهازٌة  و المقولة الشهٌرة ) الغاٌة تبرر الوسٌلة ( ولكنه رغم هذا كان له إسهام  إداري  نٌقولا مٌكافٌلل

 كبٌر فً موضوع القٌادة وكان سباقا الى التفرٌق بٌن مفهومً السلطة القٌادة . 

 : كنة أٌضا كان سباقا فً تحدٌد آلٌات زٌادة الإنتاج وٌرتبط أسمة بشكل رئٌسً بعلم الاقتصاد أكثر من ارتباطه بالإدارة ل آدم سمٌث

 وقد توصل الى مبدأ تقسٌم العمل و التخصص فً التنظٌم باعتبارهما شرطان ضرورٌان لتحقٌق هدف زٌادة الإنتاج . 
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 رٌات الإدارٌة من منظور تارٌخًأهم النظ

 نظرٌات المدرسة الكلاسٌكٌة فً الادارة : 

م ٌإرخ لهذه النظرٌات بؤنها ظهرت فً القرن الماضً وتعرف فً الادارة باعتبارها بداٌات إتباع المنهج العلمً التجرٌبً فً الإدارة حٌث ت

التعامل مع موضوع الإدارة كعلم . وتشمل هذه المدرسة نظرٌات فرعٌة تشترك فً الافتراضات الأساسٌة وتختلف فً المنهجٌة المتبعة . 

 النظرٌات التالٌة : سنتناول 

 لفردرٌك تاٌلور : نظرٌة الإدارة العلمٌة

حٌث ٌحتل هذا العالم مكانا مهما فً تارٌخ علم الإدارة رغم كونه بدأ عاملا ثم مهندسا ولٌس إدارٌا . إذ ٌعتبر أول من أخضع العمل فً  

 : المصنع للدراسة و البحث بمنهجٌة علمٌة تجرٌبٌة وأهم التجارب التً قام بها 

ٌر ) تجربة رفع الكتل المعدنٌة , تجربة ملاءمة الأدوات المستخدمة بالإنتاج , تجربة تغذٌة الآلات . وعلى ضوء هذه التجارب نشر كتابة الشه

 الذي حدد فٌه مبادى الأساسٌة التً ٌجب على المدٌرٌن العمل بها وهً : مبادى الادارة العلمٌة ( 

  ضرورة استبدال الطرق التقلٌدٌة فً العمل و القائمة على التخمٌن لتحدٌد معدل الإنتاجٌة بطرق علمٌة تعتمد على الدراسة العلمٌة لكل

 خطوات العمل . 

  . ضرورة تحمل الإدارة مسئولٌة اختٌار العاملٌن وتدرٌبهم على الطرق المناسبة لأداء الأعمال 

 ٌق الأهداف التنظٌمٌة . تعاون الإدارة و العاملٌن لتحق 

  . توزٌع المسئولٌة عن العمل بٌن الإدارة و العاملٌن بحٌث تقوم الإدارة بعملٌة التخطٌط و الإشراف و العمال بالتنفٌذ 

  نري فاٌول و المبادي التنظٌمٌة ه

من خبرته أن هناك مبادئ إدارٌة ٌجب ٌختلف هنري عن تاٌلور فً الخلفٌة العلمٌة فهو كان مدٌرا لأحد الشركات فً بلدة فرنسا وتعلم 

 مراعاتها للحصول على أنتاج أفضل ورأى أمكانٌة تطبٌق هذه لمبادئ فً كافة المجالات و على كل المستوٌات .

 أهم مبادى فاٌول لزٌادة الإنتاج هً :  

  تقسٌم العمل على أساس التخصص 

 توازن السلطات مع المسئولٌات 

  الانضباط و الالتزام 

 وحدة الأوامر 

  أولوٌة مصلحة العمل على المصالح الفردٌة 

 جور عادلة للعاملٌن ضرورة دفع أ 

  إتباع درجة مناسبة من المركزٌة و اللامركزٌة 

  ًالتسلسل الرئاس 

  التمسك بالنظام كؤساس للعمل و التعامل مع الناس 

  ضرورة الاستقرار الوظٌفً للعاملٌن من خلال التخطٌط

 للقوى العاملة 

  تشجٌع المبادرة الفردٌة 

  . تشجٌع روح الفرٌق 
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 لصاحبها ماكس فاٌبر  النظرٌة البٌروقراطٌة

 أستاذ الاجتماع المانً الجنسٌة حٌث تزامن دراساته مع تجارب تاٌلور , حٌث كان ٌبحث عن تفسٌر سًٌ تخلف بلادة فً بداٌة القرن العشرٌن

 وربٌة و أمرٌكا ومن خلال دراسات توصل الى تصور أ, نظرٌة حول تطور المجتمعات هن بقٌة الدول الأ

 حٌث قسم مراحل المجتمعات حسب مؤهلات شاغلً الوظائف القٌادٌة فٌها الى ثلاثة مراحل : 

 : من أصول تقلٌدٌة مثل  حٌث تتسم المجتمعات فً هذه المرحلة بؤن شرعٌة القادة السٌاسٌٌن الادارٌٌن تنبع مرحلة السلطة التقلٌدٌة

 الوراثة و الجاه و النسب, أما أداء الإدارة فٌكون بدائٌا وغٌر كفء . 

 : تتمٌز المجتمعات فً هذه المرحلة بؤن السلطة تكون فٌها لأشخاص ٌتمتعون بصفات قٌادٌة خاصة مما  مرحلة السلطة الكارزماتٌة

ٌة للمجتمعات فً هذه المرحلة هً عدم وجود مإسسٌة . إذ أنه وما ٌختفً ٌإدي الى وجود إدارة جٌدة نوع ما . لكن المشكلة الرئٌس

 مثل هإلاء القادة حتى ٌعود مستوى الإدارة الى التدنً . 

 : ٌشغل الوظائف الادارٌة فً هذه المرحلة أشخاص ممن تتوافر فٌهم مإهلات و الشروط المحددة فً  مرحلة السلطة القانونٌة

ً هذه المرحلة )البٌروقراطٌة ( بالكفاءة و الإنجاز و الدقة فً العمل فحسب ماكس فاٌبر كما كان التنظٌم القوانٌن وتمتاز الإدارة ف

 الإداري بٌروقراطٌا كان الإنتاج عالٌا . 

 وقد حدد فاٌبر خصائص النظرٌة البٌروقراطٌة على النحو التالً : 

  تقسٌم العمل و التخصٌص 

  ًالتسلسل الرئاس 

  وضوح خطوط السلطة 

  اتباع نظام الجدارة فً التعٌٌن 

  اعتبار الادارة مهنة تحتاج للتؤهٌل و التدرٌب 

  وجود قواعد و تعلٌمات محددة لسٌر العمل 

 ٌق وتنظٌم السجلات الاهتمام بالتوث 

  الرسمٌة فً علاقات العمل داخلٌا و خارجٌا 

  الاهتمام بدفع أجور وتعوٌضات عادلة للعاملٌن 

ٌلاحظ من النظرٌات السابقة تركٌزها على أهمٌه الوصول الى مبادئ إدارٌة تتصل بشكل التنظٌم و علاقات العمل كآلٌة لتحقٌق الكفاٌة 

الانتاجٌة و تنحصر اهتماماتها بالمكونات الداخلٌة للتنظٌم . وٌمكن تفسٌر ذلك بالظروف التً صاحبت ظهورها حٌث كانت الاولوٌة لزٌادة 

كان العمال ٌفتقرون للتدرٌب و الحوافز الاقتصادٌة تحتل أهمٌة كبٌرة . وقد تغٌر هذا الواقع لاحقا مما استدعى أن تؤخذه النظرٌات الانتاج و

ره نظاما اللاحقة بعٌن الاعتبار . فقد كانت الأمور التنظٌمٌة الهٌكلٌة و الالتزام بها أساس زٌادة الإنتاج و تركزت النظرة للتنظٌم على اعتبا

 مغلقا . 

 أهم النظرٌات فً المرحلة الثانٌة : 

تحولت النظرة التنظٌمٌة فً هذه المرحلة من كونها كٌانات مٌكانٌكٌة الى كٌانات اجتماعٌة عضوٌة . حٌث دخل على الخط علماء النفس و 

سة العلاقات الانسانٌة التً ترى فً التنظٌمات الاجتماع و العلوم السلوكٌة المختلفة . وٌمكن القول أن العنوان الرئٌس فً هذه المرحلة هو مدر

المرحلة أنها كٌانات انسانٌة تتكون من مهام و بشر ولٌس الآت جامدة ٌثبت فٌها البشر وٌمكن استبدالهم كقطع غٌار. أهم الجهود البحثٌة فً هذه 

إلكترٌك فً ولاٌة إلٌنوي بؤمرٌكا فً  هً تجارب مصنع هوثورن  وسمٌت بهذا الاسم لأنها أجرٌت فً مصنع هوثورن فً شركة وسترن

 على مرحلتٌن الاولى و الثانٌة .  4291-4291الفترة 
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 التجارب فً المرحلة الأولى  

و حٌث تعتبر هذه التجارب امتدادا لتجارب تاٌلور حٌث ركزت فً البداٌة على العوامل المادٌة و الطبٌعٌة التً ٌتعلق بالاجتهاد و الاجور 

 .بمكان العمل وأثارها على الإنتاج ولٌس على العوامل النفسٌة و الاجتماعٌة التً تم تناولها لاحقا  الظروف المحٌطة

 ومن تلك التجارب :

  تجربة الإضاءة 

  تجربة جدولة العمل 

  تجربة الأجور و الحوافز 

 لم تؤتً التجارب الثلاثة السابقة بنتٌجة تتفق و الافتراضٌات التً وضعها فرٌق البحث مما جعلهم ٌوجهوا اهتمامهم الى وجهة جدٌدة و هً

 التوجه مباشرة الى العاملٌن للتعرف على سر تلك النتائج . وهذا ما ٌقودنا الى المرحلة الثانٌة من التجارب . 

  التجارب فً المرحلة الثانٌة

انضم الى هذه المرحلة التون ماٌو وهو أستاذ فً جامعه هارفارد بعد تعٌٌنه استشارٌا فً شركة وٌسترن إلكترٌك حٌث ترأس فرٌق البحث 

تم خلالها إجراء عدة تجارب ركزت على التعرف على ما ٌرٌده العمال وما ٌفكرون فٌه ومن هذه  4299 – 4291واستمرت الجهود من 

 التجارب: 

 لمقابلات . تجربة ا 

  . ًتجربة ملاحظة السلوك الجماع 

 وقد تبٌن لفرٌق البحث عدة أمور أهمها : 

 أهمٌة الحوافز المعنوٌة مثل نمط الإشراف و العلاقات الطٌبة على الإنتاجٌة . 

 التعرف على أثر الجماعات غٌر الرسمٌة على الإنتاجٌة . 

صبح شكلت هذه التجارب تؤثٌرا كبٌرا على نظرٌة التنظٌم ولفتت أنظار الباحثٌن إلى أثر القٌم و الاتجاهات ونمط العلاقات على الانتاجٌة وأ

 هناك تؤكٌد على النواحً الإنسانٌة التً أصبح مطلوبا من المدٌرٌن و المشرفٌن أن ٌعطوها مزٌدا من الاهتمام 
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 2الفصل الثاني 

 تطور نظرية التنظيم

 أهداف الفصل 

 .الإدارٌةالتعرف على تطور مختلف النظرٌات 

 التعرف على تأثٌر الثورة الصناعٌة على نظرٌة التنظٌم

 الأوائلالعلمٌة التً جاء بها الرواد  الإدارةالتعرف على مبادئ 

  .التعرف على تجارب مصنع هوثورون

 .ماكرٌجور لدوجلاس Y ونظرٌة X المقارنة بٌن افتراضات نظرٌة

 لالتجاه الموقفً فً نظرٌات التنظٌم الأساسٌة الأفكارالتعرف على 

 تر برنارد و الأنظمة التعاونية شس

 ٌعود الفضل لبرنارد فً التأكٌد على ضرورة النظر للتنظٌم على أنه كٌان تعاونً لا ٌعتمد فقط على السلطة الرسمٌة الممنوحة  للرئٌس فً

ه و قٌادتإصدار الأوامر و لا على التهدٌد بتوقٌع العقاب . فقد أكد برنارد على أن السلطة الحقٌقٌة للمدٌر تعتمد على رغبة المرؤوسٌن فً قبول 

 القائدالتعاون معه . ومن هنا جاء التأكٌد على التنظٌمات غٌر الرسمٌة بشكل ٌفوق أهمٌة التنظٌم الرسمً على أن ٌكون دور المدٌر دور 

) عطاءه  فكرة التوازن التنظيميللفرٌق الذي ٌحرص على تسهٌل عملٌة الاتصالات و تحفٌز المرؤوسٌن بمختلف الطرق . حٌث ركز على 

قابل حوافز عادلة ( وأي خلل فً هذا التوازن ٌعنً تدنً رغبة العامل فً بذل طاقته القصوى فً العمل . حٌث قدم برنارد خلاصة للمنظمة م

 تجربته و خبرته فً كتاب )وظائف المدٌر( . 

 نظرية دوجلاس ماكر يجور 

م الاجتماعٌة و السلوكٌة مجال الإدارة , حٌث ركزت مهدت كتابات كل من التون ماٌو و شستر برنارد  الطرٌق لدخول المختصٌن  فً العلو

ئدة حول الكتابات على العلاقات الإنسانٌة و الحوافز المعنوٌة باعتبارها المحددات الرئٌسٌة للإنتاج . وقد حدد دوجلاس نمطٌن للافتراضات السا

 . (  y) ( وافتراضات إٌجابٌة رمز لها بxالإنسان العامل أحدها افتراضات سلبٌة رمز لها )

 بافتراضات سلبية أهمها : x)  )يتمثل الشق الأول من نظرية 

  . ٌتوجب على الإدارة إجبار العامل على العمل و مراقبته بشكل دقٌق وتهدٌده بالعقوبات من أجل ضمان قٌامة بالعمل 

  . ٌكره العاملون  تحمل المسئولٌة و ٌفضلون أن ٌتم توجٌههم مباشرة 

 ٌة الكبرى لعنصر الأمن الوظٌفً و للحوافز المادٌة و ٌظهرون مستوى متدنً من الطموح ٌعطى العاملون الأهم 
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 فيستند الى افتراضات إيجابية مغايرة للافتراضات السابقة أهمها :    (Y)أما الشق الثاني من نظرية 

  . ٌجب العاملون ممارسة الرقابة و الضبط الذاتً و ٌلتزمون بتحقٌق الأهداف 

  . تتوافر لدى العمال القدرة و الرغبة على تحمل المسئولٌة 

  ٌتمتع معظم العمال بقدرات إبداعٌة خلاقة و لا تقتصر هذه القدرات على المدٌرٌن 

وبناء على الافتراضات الاٌجابٌة لمكر ٌجور حول الأنسان  فهو ٌرى أنه من الافضل أن ٌستند سلوك المدٌرٌن و نمط إدارتهم على 

 ضات الاٌجابٌة حول الإنسان . الافترا

 وارن بينس وأفول البيروقراطية 

ٌمثل رأٌه أوج  الاهتمام بالحركة الإنسانٌة حٌث ٌرى أن التنظٌمات البٌروقراطٌة وفق نمط ماكس فاٌبر بما تتصف به من رسمٌة وروتٌن 

رأى أن هناك ضرورة لإٌجاد تنظٌمات أكثر إنسانٌة وتوثٌق و تقسٌم العمل على أساس التخصص الدقٌق لم تعد صالحة للعصر و تطوراته و

ودٌموقراطٌة ولا مركزٌة وتعتمد على وجود جماعات العمل وروح الفرٌق وسمً هذه التنظٌمات بالتنظٌمات الادهوقراطٌة  و التً ستتناولها 

 لاحق فً مقررنا إن شاء الله . 

 نظريات المرحلة الثالثة ) الموقفية ( 

 هربرت سايمون 

 ر هربرت من الناقدٌن لافتراضات المدرسة الكلاسٌكٌة فهو ٌرى أن الحدٌث عن العقلانٌة أمر غٌر واقعً , لأن للعقلانٌة متطلبات لا ٌمكنٌعتب

كلة لأي مدٌر توفٌرها فهً تتطلب أن ٌحٌط المدٌر بكافة الظروف المحٌطة بالمشكلة أو بالقرار المطلوب اتخاده وبكافة البدائل لحل هذه المش

وهذه من ثم القدرة على تحلٌل كل مزاٌا و مخاطر البدائل المختلفة و اتخاذ القرار الأمثل الذي ٌحقق أكبر المزاٌا و ٌتجنب أغلب المخاطر . و

لى أتخاذ عنظرٌة مثالٌة فً عالم الإدارة إذ قد لا ٌتوفر لا الوقت و لا المال ولا المعلومات لكل لذلك . وأفضل ما ٌمكن للمدٌر فعلة هو القدرة 

 القرار المقبول ولٌس القرار المثالً . 

 كاتز وكهان 

 كاتز وكهان من علماء النفس الاجتماعً التنظٌمً , الذٌن أكدوا على ضرورة النظر للتنظٌم كنظام مفتوح . 

 جوان وود ورد وتشارلز بيرو 

حٌث أكد كل من جوان وود ورد وتشارلز بٌرو وغٌرهم من علماء معهد تا فستوك البرٌطانً أهمٌة عوامل مثل التكنولوجٌا , حجم التنظٌم 

 كعوامل تؤثر على نمط التصمٌم التنظٌمً المناسب لكل حالة لتأثٌر هذه العوامل على نمط التنظٌم ودرجة الرسمٌة . 
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 نظريات المرحلة الرابعة : 

ح مثلت النظرٌات فً هذه المرحلة إضافة نوعٌة , إذ تم التأكٌد على ضرورة النظر إلٌها باعتبارها مسرحا سٌاسٌا تلعب فٌه القوى و المصال

دورا كبٌرا فً تحدٌد طبٌعة الهٌكل التنظٌمً . إذ ٌلعب المدٌرون و أصحاب المصالح دورا كبٌرا فً تحدٌد ماهٌة الأهداف التنظٌمٌة وفً 

ً ٌار نوعٌة التكنولوجٌا التً تخدم مصالحهم الذاتٌة و التً لٌست بالضرورة مصلحة التنظٌم . مما ٌعنً أن تصمٌم الهٌكل التنظٌمً ٌمثل فاخت

نهاٌة الأمر تسوٌة ٌتم التوصل إلٌها بٌن كافة الأطراف المؤثرة . و ٌعتبر جٌمس مارس وهر برت ساٌمون وجفري ففر أهم رواد هذه 

تأكٌدهم على ضرورة تفهم المصالح و الاولوٌات الخاصة بأصحاب التأثٌر السٌاسً حتى ٌمكن تفهم طبٌعة التصمٌم التنظٌمً  النظرٌات فً

 الموجود . 

 نظريات الإدارية من منظور هدفي ال

 نحو التالً : وضمن فترات تارٌخٌة مختلفة وذلك على ال يضم ثلاثة فئاتمختلفا للتنظٌمات  ٌقدم رتشارد سكوت إطارا تصنٌفٌا  

 التنظٌمات باعتبارها أنظمة رشٌدة .  .1

 التنظٌمات باعتبارها أنظمة طبٌعٌة .  .2

 التنظٌمات باعتبارها أنظمة مفتوحة عقلانٌة و عضوٌة .  .3

 

 فٌما ٌلً جدول ٌوضح تلك النظرة لكل التنظٌمات المذكورة : 

 نظرية التنظيم من المنظور هدفي التطور في 
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  باعتبارها أنظمة عقلانية :التنظيمات 

ددة ٌنظر لها من هذا المنظور على أنها آلٌات تهدف الى تحقٌق أقصى درجة من العقلانٌة التنظٌمٌة المتمثلة فً الوصول لتحقٌق الأهداف المح 

 لها بأقل تكلفة ممكنة . 

 : التنظيمات باعتبارها أنظمة طبيعية 

طبٌعٌة حٌة وقائمة بذاتها ودورها لا ٌقتصر فق على تحقٌق الأهداف الرسمٌة بل ٌتعداه لٌشمل تؤكد هذه النظرة على أن التنظٌمات كٌانات  

 تحقٌق أهداف العاملٌن فٌها من أفراد و جماعات وتبٌن أهمٌة الجماعات غٌر الرسمٌة . 

  : التنظيمات باعتبارها أنظمة مفتوحة 

مل على العدٌد من الأنظمة الفرعٌة ومكوناتها من أفراد و جماعات و العلاقات حٌث أنها تتفاعل مع البٌئة المحٌطة وهً كٌانات معقدة تشت

 بٌنهم و المصالح و الأهداف الخاصة بهم . 

  الملخص 

 اعتمدت نظرٌة التنظٌم الحدٌثة على أعمال المفكرٌن الأوائل من أنصار المدرسة الكلاسٌكٌة الذٌن حاولوا الوصول الى مبادئ عملٌة صالحة

ً جمٌع الظروف سعٌا للوصول الى تنظٌمات عقلانٌة آلٌة و مبسطة معتمدٌن فً ذلك على التجارب العلمٌة من ناحٌة وعلى الادارة للتطبٌق ف

التقلٌدٌة نحو إدارة أكثر إنسانٌة بفعل تغٌر الظروف . وما لبثت أن بٌنت النظرٌات الموقفٌة صعوبة الوصول لمبادئ إدارٌة بمعزل عن 

لتنظٌم مما استلزم البحث عن أنماط تنظٌمٌة مختلفة . أما المرحلة الحدٌثة فترى أن صراع القوى السٌاسٌة لها دور فً الظروف المحٌطة با

 تحدٌد النمط التنظٌمً نتٌجة لصراع أصحاب النفوذ . 

 أسئلة للمناقشة 

 تتبع المراحل التً مرت بها نظرٌة التنظٌم مبٌنا أهم المساهمٌن فٌها ؟  .1

 كٌف ترى مساهمة كل من آدم سمٌث ونقولا مٌكافٌللً ؟  .2

ٌرى بعض الكتاب أن اتجاه تجارب مصنع هو ثورن نحو تفحص أثر العوامل الإنسانٌة و الاجتماعٌة فً الانتاج جاء بمحض الصدفة  .3

 علق على ذلك . 

 بماذا تمٌزت المرحلة الأخٌرة عن المرحلة الثالثة فً تطور الفكر التنظٌمً ؟    .4
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 1 الثالثالفصل 

 الفاعلية التنظيمية

 أهداف الفصل 

  .التمٌٌز بٌن مفهوم الفاعلٌة والكفاٌة

 تحدٌد المفاهٌم المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة 

  .التً تستند إلٌها التعرٌفات المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة الافتراضات 

  .التعرف على المداخل المختلفة لقٌاس الفاعلٌة التنظٌمٌة 

 توضٌح أهمٌة إدراك المدٌرٌن للمفاهٌم المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة 

 تفهم الظروف التً ٌمكن أن تكون فٌها تعرٌفات الفاعلٌة التنظٌمٌة مفٌدة للمدٌرٌن 

 إدارة الجودة الشاملة كمقٌاس للفاعلٌة 

 مقدمة 

در ماهناك ٌعتبر تعرٌف الفاعلٌة التنظٌمٌة أمرا فً غاٌة الأهمٌة لأنه معٌار مهم فً نجاح التنظٌم أو فشلة , وبقدر أهمٌة تحدٌد هذا المفهوم بق

باختلاف عدد الباحثٌن حٌث ٌعطً كل منهم التعرٌف صعوبة فً الاتفاق على تعرٌف واحد ومقبول له . وتختلف التعرٌفات لهذا المفهوم 

 الخاص به .

 ويتراوح تعريف مفهوم الفاعلية ما بين :  

  . معدل إنتاجٌة العامل 

  .تكلفة العامل 

  . تكلفة تقدٌم الخدمة 

  . نسبة التطور فً أعمال التنظٌم 

  .معدل الربح 

  . معدل العائد على رأس المال المستثمر 

معاٌٌر قد تكون أداة أو معٌار مناسب لقٌاس الفاعلٌة التنظٌمٌة, لكن السؤال هو أولوٌة معٌار على آخر , وماهً مبررات إن كلا من هذه ال

 اختٌار معٌار ما دون آخر فً تحدٌد مفهوم الفاعلٌة . 
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 الفرق بين الفاعلية و الكفاءة 

ٌشٌر أساسا الى البعد الاقتصادي فً طرٌقة  مفهوم الكفاية( لكن   Effectiveness(  بمفهوم الفاعلٌة )Efficiencyٌقترن مفهوم الكفاٌة ) 

تحدٌد الأهداف و الى نسبة المخرجات للمدخلات. إذ ٌتوجب على التنظٌم تحقٌق الأهداف المحددة بالموارد الموجودة وهً فً الغالب موارد 

 سوبة الى المدخلات . محدودة مما ٌستلزم إدارتها بشكل اقتصادي ٌنعكس فً مستوى المخرجات من

فٌشٌر الى مؤشرات نوعٌة تتمثل أساسا فً القدرة على تحقٌق الأهداف من بٌن مؤشرات أخرى ومن واقع التجارب لٌس   مفهوم الفاعليةأما 

 من الممكن دائما تحقٌق الفاعلٌة و الكفاءة معا على الرغم من أهمٌة ذلك . 

ٌنات وبداٌة السبعٌنات من التركٌز على قدرة التنظٌم على تحقٌق أهدافة المتمثلة بالبقاء الى معاٌٌر فً الست مفهوم الفاعلية التنظيميةوقد تغٌر 

  مثل :جزئٌة 

  . مستوى الروح المعنوٌة عند العاملٌن 

  . معدل حصول الحوادث أو إصابات العمل 

  .نسبة التغٌب عن العمل 

  . ًمعدل الدوران الوظٌف 

ٌس كل هذه المعاٌٌر اعتبرت فً ذلك الوقت المؤشرات على فعالٌة المنظمات . وٌبٌن الجدول القادم مدى تنوع وتعدد المعاٌٌر المقترحة كمقاٌ

 للفاعلٌة و مدى التناقض بٌنها . 

 

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


                      الدرس الرابع -   مقرر نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 3الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441الفصل الأول      e7sasعادل الذرهاى ،  إعداد : 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 عنها من خلال النسبة بٌن المخرجات / المدخلات الطرٌقة الاقتصادٌة التً ٌتم بها انجاز العملٌات المتعلقة بالأهداف وعادة ما ٌعبر  الكفاءة :

قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها , بحٌث ٌتم الاهتمام برعاٌة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة مثل ) الملاك , العاملٌن ,  الفاعلية :

 الادارة , الموردٌن , العملاء ( 

 مقارنة بٌن المدٌر الكفء و الفعال : 
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 ولهذا قد يكون التنظيم : 

  . كفء و فعال 

  . كفء وغٌر فعال 

  . فعال وغٌر كفء 

  . غٌر فعال و غٌر كفء 

 الفاعلية 

التنظٌم و لا شك أن أي معٌار ٌتم اختٌاره كمؤشر على الفاعلٌة ٌعتمد على الشخص أو الجهة التً تقوم بالتقٌٌم أكثر من الاعتماد على العمل أو 

فاعلٌته . و كذلك فإن بعض مقاٌٌس الفاعلٌة قد تكون أكثر مناسبة لتنظٌم ما منها الى تنظٌم آخر , بل أن معٌار الفاعلٌة قد الذي ٌجرى تقٌٌم 

هدفا  ٌختلف حسب مراحل تطور التنظٌم . ففً المراحل الأولى لأي تنظٌم قد تكون القدرة على البقاء و تحقٌق التوازن بٌن النفقات و الإٌرادات

ن مع مرور الوقت لابد وأن ٌتغٌر المعٌار لٌصبح معدل الأرباح المحققة أو الحصة السوقٌة . وٌوضح هذا المنطق ضرورة وجود مقبولا لك

 معاٌٌر مركبة و متعددة لقٌاس الفعالٌة . 

مبدعة /  الفعالٌة وذلك وقد حدد توم بٌترز وروبرت وترمان فً كتابهما المشهور) البحث عن الإبداع ( بعض الخصائص الاساسٌة للمنظمات ال

 على نحو التالً : 

  .التأكٌد على الإنجاز 

  . الاهتمام بالمستفٌدٌن من خدمات التنظٌم 

  . درجة الاستقلال الممنوحة للموظفٌن فً التصرف 

  . زٌادة الإنتاجٌة من خلال مشاركة العاملٌن 

  . تفهم العاملٌن لأهداف التنظٌم و التفاعل معها 

 مع التنظٌمات المشابهة .  وجود علاقات جٌدة 

  . بساطة الهٌكل التنظٌمً وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة 

  . اقتصار الرقابة المركزٌة على الأمور الاساسٌة و إتاحة حرٌة أكبر للتصرف و الابداع 

 لية التنظيمية مداخل مختلفة لقياس الفاع

 القدرة على تحقٌق الأهداف .  .1

 المدخل النظمً .  .2

 مدخل القدرة على إرضاء الجهات الاستراتٌجٌة المؤثرة فً التنظٌم .  .3

 مدخل القدرة على التوافق بٌن القٌم و المصالح المختلفة .  .4

 مدخل إدارة الجودة الشاملة .   .5
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 2 الثالثالفصل 

 الفاعلٌة التنظٌمٌة

 أهداف الفصل 

 التمييز بين مفهوم الفاعلية والكفاية.  

 تحديد المفاهيم المختلفة للفاعلية التنظيمية 

 التي تستند إليها التعريفات المختلفة للفاعلية التنظيمية الافتراضات.  

 التعرف على المداخل المختلفة لقياس الفاعلية التنظيمية.  

 توضيح أهمية إدراك المديرين للمفاهيم المختلفة للفاعلية التنظيمية 

 تفهم الظروف التي يمكن أن تكون فيها تعريفات الفاعلية التنظيمية مفيدة للمديرين 

 إدارة الجودة الشاملة كمقياس للفاعلية 

 أولا : مدخل القدرة على تحقٌق الأهداف 

 الفعالٌة التنظٌمٌة : 

  وذلك من خلال :وهي قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها . 

  . تحديد الأهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقها 

  . توجيه كافة الموارد المادية و البشرية من أجل تحقيق الأهداف فكلما زادت قدرتها على تحقيق الهدف زادت فعاليتها 

 ومن ضمن الاهداف المألوفة للحكم على فاعلٌة التنظٌم : 

  . تأدية المؤسسة للخدمات المطلوبة منها بشكل جيد , وبتكلفة منخفضة 

  . التفوق على المنافسين 

 ع و الانتشار . التوس 

  . الحصول على حصة معينة من السوق 

 مدخل القدرة على تحقٌق الأهداف عٌوب 

  . التركيز على المخرجات و إهمال المدخلات و العمليات التحويلية 

  . صعوبة الاعتماد على الأهداف كمعيار وحيد للفعالية فالمنظمة نظام اجتماعي مبني على تفاعلات داخلية و خارجية 

 مل المنظمة مع العديد من الأهداف المتباينة : مثل هدف انتاج سلع ذات جودة عالية وبتكلفة منخفضة . تعا 

  . تعامل المنظمة مع بيئة متغيرة : فالأهداف عرضة للتعديل و التغيير المستمر 
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 ثانٌا : المدخل النظمً 

 النظر الى التنظيم باعتباره كيانا مركبا , يتكون من العديد من الأنظمة الفرعية المترابطة لكل منها خصائصها الخاصة بها . 

قدرة المنظمة على تحقيق كافة الأهداف المتعلقة بالأنظمة المترابطة للمنظمة , سواء مدخلات , عمليات تشغيل , مخرجات .  الفعالٌة هً :

 جب التركيز على ضرورة : ولتحقيق ذلك ي

  . القدرة على اقامة علاقات مع البيئة المحيطة تكفل الحصول على المدخلات و تصريف المخرجات 

  . المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية 

  . كفاءة العمليات الإنتاجية او التحويلية 

  . وضوح خطوط الاتصالات 

 ليه . مستوى مقبول من الصراعات يمكن السيطرة ع 

  . مستوى مقبول من الرضا الوظيفي 

 الجدول التالً ٌوضح بعض معاٌٌر فاعلٌة التنظٌمات من منظور نظمً : 

 

 ستراتٌجٌة المؤثرة على التنظٌم ثالثا : القدرة على إرضاء الجهات الا

 : القدرة على تلبية مطالب الجهات الاستراتيجية المؤثرة علية , و التي يعتمد عليها في استمراره و بقائه .  الفعالٌة التنظٌمٌة 

  . وتعتبر المنظمات بمثابة منابر سياسيه يتنافس عليها أصحاب المصالح المختلفة للحصول على الموارد 

  تعارض أمر في غاية الأهمية . ولذا فإن فعالية التنظيم تتمثل أن للأطراف المؤثرة مصالح وأهداف متعارضة مما يجعل تحقيقها دون

 في المهارة و القدرة على إدارة التناقضات و الخروج بأكبر ربح و أقل الخسائر . 

  يجب على المديرين تحديد الأطراف ذات التأثير على المنظمة و على استمرارها , وتحديد القوة النسبية لكل طرف , و

 مختلفة للتعامل معها .الاستراتيجيات ال
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 وٌتوضح فً الجدول التالً : 

 

 

 : مدخل القدرة على التوافق بٌن القٌم و المصالح المختلفة  ا  رابع

  , إذ لٌس هناك اجتماع على الأهداف التً ٌهدف يقوم على افتراض عدم وجود معيار مثالي ووحيد  لقياس الفعالية يتفق علية الجميع

  معٌار شخصً ٌعتمد على القٌم الشخصٌة للقائمٌن على عملٌة التقٌٌم . معٌار الفعالٌة تحقٌقها , إذ أنالتنظٌم الى 

  . يقوم أيضا على الاهتمام بالوسائل و الأهداف في تقييم فعالية التنظيم 

  نظٌم من تحدٌد المصالح المختلفة لذلك لابد لأي تيهتم بتحديد كافة القوى المؤثرة على التنظيم و تقييمها من اجل نجاحة و فعاليته

 .  التً لابد من خدمتها و ترتٌبها فً قائمة واحدة ٌتشكل منها معاٌٌر خاصة لكل تنظٌم وحسب طبٌعة العمل

 هناك بعض المعاٌٌر المرتبطة بالفاعلٌة التنظٌمٌة وتم استنباطها من نموذج للأبعاد المختلفة التنظٌمٌة وتظهر فً الجدول التالً : 
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  : ٌنظر الى التنظٌم من منظور المرحلة التً ٌمر بها 

تحتاج المنظمة في سعيها للتكوين و سلوكها طريق الإبداع الى دعم خارجي مما يوجب عليه المرونة في  ففً مرحلة التكوٌن و الإبداع :

 التعامل مع المستجدات وهو ما يؤكد علية منظور نظرية النظام المفتوح . 

تصبح الموظفون ضمن قائمة الجهات الاستراتيجية مما يوجب على التنظيم تبنى نهج العلاقات الانسانية الذى يعمل  اعٌة :و فً مرحلة الجم

 على تقوية الشعور بالولاء و الانتماء وخلق الشعور بالتماسك . 

يتركز الاهتمام على مختلف القوى المؤثرة على التنظيم سواء كانوا موظفين أو حكومة أو مستفيدين على الإنتاجية و  وفً مرحلة الرسمٌة :

 النظام . وهذا هو تركيز نظرية المنهج العقلاني . 

يصبح مجال الاهتمام موجها نحو التحكم بالبيئة الخارجية وإيجاد قدر المرونة في التنظيم تسمح بتأمين الموارد و  و فً مرحلة التطوٌر :

 استمرار النظام وهو ما يؤكد عليه منظور النظام المفتوح . 

حلة الأولى للنمو وهذا ما يؤكده تحتاج المنظمة و القوى المؤثرة الى قدرة أكبر على الابداع وهو ما تحتاجه في المر فً مرحلة الضعف :

 نموذج النظام المفتوح . 

 شكل ٌوضح نماذج للقٌم والأهداف المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة : 
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 خامسا : مدخل الجودة الشاملة 

التنظيم , إذ تعتمد الفعالية يؤكد هذا الأسلوب في قياس الفعالية على مؤشرات شاملة تشمل كل الأطراف ذات العلاقة القريبة و البعيدة بعمل 

 التنظيمية 

  وفق هذا الأسلوب على الاهتمام بثلاث عناصر اساسٌة هً :

  التركيز على رضا العميل 

  الاهتمام بالتحسين المستمر 

  اعتماد نمط عمل الفرق 

 

  : التركٌز على رضا العمٌل 

ى ويعني الاهتمام باحتياجات العملاء الخارجيين ) الزبائن ( و الداخليين ) الموظفين ( وذلك من خلال إيجاد علاقات قوية معهم للتعرف عل

 رغباتهم وآرائهم . 

  : التحسٌن المستمر 

يعني أن لا يقتصر التحسين على التأكد من مطابقة الخدمة أ, السلع للمواصفات بل يتم بذل قصارى الجهود لتحسين الخدمات و السلع و 

 العمليات التي تتم من خلالها . 

  : التركٌز على فرٌق العمل 

و الاستشاريين وبين الوحدات المختلفة من خلال تشكيل وتعني كسر الحواجز التقليدية بين المستويات المختلفة في التنظيم وبين التنفيذيين 

 جماعات عمل تتحمل المسئولية المشتركة عن الجودة الشاملة للخدمات و السلع المقدمة .

كما يجب التأكد أن مسألة الجودة و الاهتمام بمها ليست قضية فنية متعلقة بأشخاص معينين دون غيرهم بل جزءا من كل خطوة في العمل  

 ء هام من الوصف الوظيفي عل كل موظف أن يتأكد منها .وجزا

 

 

 

 

 

 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


                       الدرس الخامس -   مقرر نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 6الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441 الاولالفصل      e7sasعادل الذرهاى ،  إعداد : 

 
 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 الفعالٌة التنظٌمٌة 

 يتبين من الطرق السابقة لقياس الفعالية أنها جميعها ذات فائدة , ولكن لكل منها وقت ومرحلة مناسبة للاستخدام .

 وٌمكن توضٌح الظروف المناسبة لكل طرٌقة فً الجدول التالً :  

 

 ملخص الفصل 

 تناولنا في هذا الفصل الفاعلية التنظيمية وبينا أن قباسها له أهميته وأيضا صعوبته . تم التعريف بأربعة أساليب لقياس الفاعلية . 

 يؤكد على قدرة التنظيم على تحقيق الأهداف المحددة له . بينما الأسلوب  الأول

تأمين المدخلات للنظام وتحويلها لمخرجات تحقق ربحية اقتصادية واجتماعية  وهو أسلوب النظم فيركز على كفاءة التنظيم وقدرته على الثانً

 بالقدرة على تلبية متطلبات الجهات التي يعتمد وجود النظام عليها . الثالثبينما يهتم الأسلوب 

ت القيم و المصالح باختلاف مراحل بين الثلاثة أساليب السابق ذكرها . وهو أسلوب يمكن استخدامه عندما تتفاو الرابعبينما يجمع الاسلوب  

 تطور التنظيم . 

  للمناقشةأسئلة 

 ماهي أهمية تحديد مفهوم الفاعلية التنظيمية في نظرية التنظيم ؟  .1

 ماهي الأساليب المستخدمة لقياس الفاعلية التنظيمية؟ بين مزايا و عيوب كل منها .  .2

 كيف يؤثر منظور المرحلة التي يمر بها التنظيم على المعايير المستخدمة لتقييم فاعليته ؟  .3
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 الرابعالفصل 

 الأبعاد المختلفة للهٌكل التنظٌمً

 أهداف الفصل 

  التنظٌمً للهٌكل الرئٌسٌة الأبعادالتعرف على.  

  الرسمٌةالقواعد  أهمٌةالتعرف على 

  التنظٌم فً الإنسانالسلوك  تقنٌن فًالتعرف على الوسائل المتبعة 

 التنظٌمً للهٌكلالمختلفة  الأبعاد بٌن العلاقة تحدٌد 

  المركزٌة واللامركزٌةالتعرف على مفهوم 

 مقدمة 

ل ٌتكون الهٌكل الرسمً للتنظٌم من التقسٌمات الداخلٌة وآلٌات التنسٌق المختلفة التً تهدف الى ضمان السٌرة و الرقابة على ما ٌحدث داخ

 التنظٌم . 

أكثر مظاهر التنظٌم وضوحا هً الخارطة التنظٌمٌة و التعلٌمات و الإجراءات المتبعة فً التنظٌم . ورغم تقلص أهمٌة التنظٌم الرسمً فً من 

, تصال مراحل لاحقة فً التفكٌر التنظٌمً إلا أنه لا ٌزال ٌعتبر الأداة الرئٌسٌة لتحقٌق الأهداف وتحدٌد العلاقات التنظٌمٌة وتوضٌح خطوط الا

 اق عملهم . طالى جانب تأثٌره وتحدٌده لدور الأفراد وطبٌعة ون

 بعاد الريٌيٌة للهٌكل التنظٌمً الأ

 ٌتفق كثٌر من الباحثٌن الادارٌٌن على ثلاثة أبعاد رئٌسٌة للهٌكل هً : 

 التعقٌد و الضخامة  .1

 الرسمٌة و التقنٌن  .2

 درجة المركزٌة  .3

 التفصٌل فً الجزء القادم سنتعرف على هذه الأبعاد ب

 التعقٌد 

 أولا : التعقٌد و الضخامة 

ٌعتبر مبدأ تقسٌم العمل و التخصص أساسا مهما فً عملٌة التنظٌم و ٌتضمن تقسٌم المنظمة الى عدد من الوحدات وفق أسس معٌن وٌتم ترتٌب 

هذه الوحدات عمودٌا وٌشرف كل منها على عدد من الأقسام و الفروع مما ٌضمن الإشراف الدقٌق و المساءلة . و التعقٌد التنظٌمً محصلة 

 أهمها تنوع الوحدات الإدارٌة أفقٌا و عمودٌا و جغرافٌا . ٌرة أسباب كث
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 التقيٌم الأفقً:  -أ 

 ٌشٌر الى إنشاء عدد من الوحدات الإدارٌة ٌتولى كل منها القٌام بوظٌفة متخصصه مثل إدارة الانتاج و التسوٌق و الافراد .. الخ 

 بٌن تعدد و تنوع الوظائف ودرجة تعقٌد التنظٌم . إذ ٌقضً التنظٌم نوعا من التخصص الوظٌفً وهناك علاقة طردٌة 

 تتعدد الأيس التً ٌمكن تقيٌم العمل علٌها على أيايها فمنها: 

  . التقسٌم على أساس الوظٌفة أو الخدمة المقدمة 

  . التقسٌم على أساس المراحل التً تمر بها الخدمة أو فئة المستفٌدٌن 

  . التقسٌم على أساس عدد العاملٌن 

  .  التقسٌم على أساس المنطقة الجغرافٌة 

 

 التقيٌم العمودي :  -ب 

 ٌزداد التنظٌم تعقٌدا مع زٌادة الوحدات التنظٌمٌة المتخصصة و التً توزعت أفقٌا على عدد من الإدارات و الأقسام و ٌستدعى هذا التوسع

داري على عدد من الأعمال لكً لا تنحرف عن المسار تقسٌم هذه الوحدات عمودٌا الى مستوٌات إدارٌة متعددة بحٌث ٌشرف كل مستوى إ

المطلوب وٌرافق زٌادة عدد المستوٌات الإدارٌة صعوبات فً الاتصال و التنسٌق و الإشراف وٌختلف عدد المستوٌات الإدارٌة ما بٌن مؤسسة 

 التنظٌم . و أخرى حتى ولو تساوى هدد العاملٌن فٌها و ٌعتمد ذلك على حجم نطاق الإشراف الذي ٌعتمده 

 كلما زاد نطاق الإشراف قل عدد المستوٌات الإدارٌة وبدأ شكل التنظٌم بسٌطا و مستطٌلا 

 وكلما قل نطاق الأشراف تعددت المستوٌات الإدارٌة وظهر التنظٌم على شكل هرم . 

 د بكفاٌة و فعالٌة() عدد العاملٌن الذٌن ٌستطٌع  أن ٌشرف علٌهم شخص واح ما هو نطاق الإشراف ؟ ٌمكن تعرٌفة بأنه

 بالتالً كلما كان التنظٌم أقرب لشكل هرم وكان نطاق الإشراف محدودا كان الإشراف أكثر إحكاما ولكن تزداد صعوبات التنسٌق و الاتصالات

 و العكس صحٌح . 

 طبٌعة الوظٌفة , خصائص و مهارات العاملٌن .  وما ٌقرر حجم نطاق الاشراف هو :
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 ٌن أثر حجم نطاق الإشراف على الشكل التنظٌمً : الشكل التالً ٌب

 

 

 التقيٌم الجغرافً:  -ج 

 البعد الجغرافً :

  . ٌؤثر على درجة تعقٌد فٌتمثل بعدد الفروع التابعة و التً تتوزع فً المناطق الجغرافٌة المختلفة 

  . إذا كلما زاد عدد الفروع زادت درجة تعقٌد التنظٌم و الهٌاكل التنظٌمٌة 

 

 التعقٌد 

 :الخلاصة  

أن توسع التنظٌم أفقٌا و عمودٌا و جغرافٌا ٌؤدي الة زٌادة درجة تعقٌده و زٌادة المشاكل مما ٌوجب حلها بإٌجاد وسائل و آلٌات خاصة 

 بالتنسٌق و الرقابة وهو ما ٌشكل عبئا إضافٌا على المدٌرٌن . 

 إن قرار التوسع بالحجم فً التنظٌم ٌجب أن ٌكون محسوبا بحٌث لا تكون تكلفته أكبر من العائد المتوقع منه . 
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 الريمٌة  –عاد الهٌكل التنظٌمً أب

 ثانٌا: الريمٌة 

 منمط .  تشٌر الرسمٌة الى الدرجة التً ٌتم فٌها تقنٌن قواعد و إجراءات العمل بحٌث تتم تأدٌة الأعمال بشكل محدد و 

  كلما زادت الرسمٌة كان بالمجال لاجتهاد الموظفٌن قلٌلا 

  وتعد الخطوة الأولى لتحقٌق الرسمٌة فً العمل هً وصف الوظائف 

  : وٌشٌر وصف الوظائف الى 

 )تحدٌد المهام و الواجبات و المسئولٌات المطلوبة فً كل وظٌفة و المؤهلات و الخبرات المطلوبة توافرها فً شاغلها ( 

  . تختلف درجة الرسمٌة من تنظٌم لآخر باختلاف طبٌعة العمل و المستوى الإداري 

  من السهل تحقٌق الرسمٌة و التقنٌن فً العملٌات الروتٌنٌة وفً المستوٌات الإدارٌة الدنٌا و ذلك عكس الأعمال المهنٌة و الاستشارٌة

 سمٌة . و فً المستوٌات الإدارٌة العلٌا فهً تتطلب درجات من عدم الر

  لا ٌشجع التقنٌن على المبادرة و الإبداع 

 ٌؤدي الالتزام بالوصف الوظٌفً لكل وظٌفة الى : 

  . القدرة على التنبؤ بسلوك العاملٌن لأنهم ٌؤدون أدوارا محددة بدقة 

  . الثبات و النظام فً العمل 

  . ضمان التنسٌق و التناغم فً العمل 

 لات عادٌة غٌر متخصصة ٌمكن الإدارة من تعٌٌن عاملٌن بمؤه 

 الويايل المتبعة فً تحقٌق الريمٌة فً اليلوك : 

 انتقاء الموظفٌن الذٌن ٌتوافقون مع قٌم وأهداف التنظٌم .  .1

 توضٌح متطلبات الدور من خلال إعداد الوصف الوظٌفً .  .2

 العمل على إٌجاد ثقافة تنظٌمٌة خاصة بالمنظمة .  .3

 السٌاسات و التعلٌمات .  .4

 المٌكنة الأتمتة أو .5
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 المركزٌة :  –أبعاد الهٌكل التنظٌمً 

اقتصار حق اتخاذ القرارات بٌد جهة واحدة أ, مستوى إداري واحد أو شخص واحد فً قمة الهرم التنظٌمً و المركزٌة المطلقة غٌر موجودة 

جمع المعلومات , تحلٌل المعلومات , تحدٌد بدائل الحل , اختٌار   و التً تتمثل فًفً عالم الواقع, فعملٌة اتخاذ القرارات تمر بخطوات معٌنة 

 البدٌل الأفضل , و تنفٌذ القرار و متابعته . وٌصعب على المدٌر القٌام بها بالكامل. 

  . على الرغم من وجود سلطة غٌر رسمٌة فإن ذلك لا ٌغٌر من نمط المركزٌة 

 إن ذلك لا ٌغٌر من نمط المركزٌة . بالإضافة الى أن وجود بعض التفوٌض فً السلطات ف 

  . ٌعتمد الحكم على وجود المركزٌة أو اللامركزٌة على أسلوب اتخاذ القرارات 

 مراحل اتخاذ القرار 

 مرحلة جمع المعلومات عن المشكلة المطلوب اتخاذ قرار بشأنها  -1

 تحلٌل هذه المعلومات   -2

 تحدٌد البدائل المختلفة    -3

 اختٌار البدٌل الأفضل    -4

 عملٌة التنفٌذ و المتابعة .  -5

 أبعاد الهٌكل التنظٌمً 

  . العلاقة بٌن المركزٌة و التعقٌد فً الهٌكل التنظٌمً علاقة عكسٌة 

 ٌن المركزٌة و الرسمٌة العلاقة ب 

 الأعمالتقنٌن وايعة للمهام و بعملٌة  العمالة غٌر الماهرةو التً تعتمد على  عملها بالروتٌنٌةتقوم التنظٌمات التً ٌتصف  -1

 فً الإدارة .  أيلوب مركزيوٌساعدها فً ذلك اعتماد 

 .  من التقنٌن و الريمٌة وأيلوب لا مركزي فً الإدارةبدرجة أقل  الموظفٌن المهنٌٌنتقوم التنظٌمات التً تعتمد على  -2
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  للمناقشة أييلة 

  حدد أهم أبعاد الهٌكل التنظٌمً و معنى كل منها ؟ 

  بٌن العلاقات بٌن الأبعاد الرئٌسٌة للهٌكل التنظٌمً ؟ 

  ماهً الوسائل التً تتبعها التنظٌمات عادة فً تقنٌن السلوك و الوصول للرسمٌة المطلوبة ؟ 

  بٌن المقصود بالمركزٌة و الأمركزٌة كأسالٌب إدارٌة و علاقتهما بمفهوم السلطة و فوائد و ظروف استخدام كل منها ؟ 
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 الفصل الخامس 

 1محددات الهٌكل التنظٌمً 

 الاستراتٌجٌة

 أهداف الفصل 

 ًتحدٌد مفهوم الاستراتٌجٌة كمحدد من محددات الهٌكل التنظٌم.  

 .التعرف على الاستراتٌجٌات الجزئٌة والشامتة 

  المساهمات الفكرٌة الرئٌسٌة فً هذا الموضوعالتعرف على.  

 التعرف على المضامٌن الهٌكلٌة للاستراتٌجٌات التنافسٌة. 

 مقدمة

محدد ٌتفق المفكرون على أن الاستراتٌجٌة تلعب دورا كبٌرا فً تحدٌد نمط الهٌكل التنظٌمً الى حد أن الفكر التنظٌمً الكلاسٌكً رأي فٌها ال

  عدة افتراضات هً :الوحٌد للملامح التنظٌمٌة وقد استند فً هذا الاعتقاد الى 

  وجود أهداف واضحة ٌسعى التنظٌم لتحقٌقها 

 ب العقلانً للوصول لتك الأهداف إتباع الأسلو 

  سعً التنظٌم لتحوٌل المدخلات الى مخرجات 

  ضرورة معرفة الظروف البٌئٌة التً ٌعمل فٌها التنظٌم 

  اعتبار الهٌكل التنظٌمً الآلٌة العقلانٌة للوصول للأهداف 

 مفهوم الاستراتٌجٌة 

فً الفكر التنظٌمً لارتباط هذا المفهوم بالوظٌفة الأولى للإدارة وهً وظٌفة ٌعتبر البحث فً موضوع الاستراتٌجٌة على قدر كبٌر من الأهمٌة 

 التخطٌط . 

 أصل كلمة الاستراتٌجٌة : 

 (  وتعنً فنون الحرب و ادارة المعارك . Srtategosترجع الى الكلمة الٌونانٌة ) 

 ٌعرفها قاموس المورد : 

 الحربٌة .  أنها علم أو فن الحرب أو وضع الخطط وإدارة العملٌات
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عملٌة وضع الأهداف طوٌلة المدى التً تسعى المنظمة الى تحقٌقها و الوسائل المناسبة لتحقٌق تلك الأهداف  و تعرف الاستراتٌجٌة على أنها : 

وتخصٌص الموارد اللازمة لذلك واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات و مجالات التوسع فٌها ونمط التعامل مع الظروف المستجدة فبما ٌتصل 

 دٌة المتغٌرة و نمط التعامل مع المنافسٌن . : بمدخلات الإنتاج و الظروف الاقتصا

 إعداد الاستراتٌجٌة 

 إعداد الاستراتٌجٌة بشكل مسبق

 من اللازم أن تكون الاستراتٌجٌة معدة سلفا و واضحه المعالم , لتكون الأساس الذي ٌحكم كافة القرارات التً تتصل بمسٌرة التنظٌم وذلك

 الثقة بالمستقبل و على أساس علمً وبافتراض وجود بٌئة مستقرة ٌمكن التنبؤ بظروف التغٌٌر فٌها .بافتراض إمكانٌة التنبؤ بدرجة عالٌة من 

 إعداد الاستراتٌجٌة بشكل متدرج

جً وتأتً ٌالمستمرة بل كانت تتطور بشكل تدرٌنطبق هذا المفهوم من أن الاستراتٌجٌة لا ٌمكن أن ٌتم إعدادها مسبقا نتٌجة التغٌرات البٌئٌة 

 لعدة قرارات ٌتم اتخاذها استجابة للظروف و استغلالا للفرص . نتٌجة

ظٌم فٌما ٌتصل بتأثٌر الاستراتٌجٌة على نمط التنظٌم فإن هناك اتفاقا كبٌرا على أن الاستراتٌجٌة تعتبر أحد المحددات الرئٌسٌة لنوع التن

 بالإضافة لمحددات أخرى سنتناولها لأحقا. 

 وٌمكن التفرقة بٌن نوعٌن رئٌسٌن من الاستراتٌجٌات حسب درجة الشمول وهما : 

وقد تكون التً اخترتها المنظمة  الاستثمار الرئٌسٌةوتحدد الاستراتٌجٌات الشاملة مجالات  الاستراتٌجٌة الجزئٌةو  الاستراتٌجٌة الشاملة

 بٌنما العكس فً المنظمات الكبٌرة .  المنظمات صغٌرة الحجم فً حالة الاستراتٌجٌة الشاملة هً نفس الاستراتٌجٌة الجزئٌة

 ت المتبعة فً المنظمات الأنواع الرئٌسٌة للاستراتٌجٌا

 استراتٌجٌة التمٌز و الإبداع  : أولاا 

ٌة تركز على التفرد و التمٌز فً مجال العمل بحٌث ٌكتسب التنظٌم شهرة فً مجال ما . مما ٌخلق ولاء العمٌل بحٌث تتبلور صورة ذهنٌة اٌجاب

ضبط جودة السلعة او الخدمة كأساس لكسب ثقة العملاء مثل الساعات السوٌسرٌة و التً رغم المنافسة  مثلعن الجهة مقدمة السلعة أو الخدمة 

 العالمٌة الحادة لها إلا انها لاتزال تحظى بالتفوق . 

 البساطة و الرسمٌة المنخفضة و اللامركزٌة فً اتخاذ القرارات .  :بـ ٌتسم التنظٌم 

 تشاراستراتٌجٌة التوسع و الان : ثانٌاا 

رة تعتمد على التوسع المكانً بهدف الانتشار و الوصول الى أكبر عدد ممكن من العملاء ولو أدى ذلك انٌا الى تقلٌل الربح أو حتى تحمل خسا

 البنوك أو بعض المؤسسات الحكومٌة بهدف تقرٌب الخدمات للمواطنٌن .  مثلفً سنوات التأسٌس الأولى 

 مع بٌن الثبات و المرونة . التعقٌد و الج :بـ ٌتسم التنظٌم 
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 :استراتٌجٌة ضبط التكلفة  ثالثاا 

شركات صناعه السٌارات الٌابانٌة تتبع هذا الاستراتٌجٌة  مثلتركز على ضبط النفقات و تقلٌل التكلفة كأساس للحصول على أكبر حصه سوقٌة 

 للتنافس مع الشركات العالمٌة الأخرى 

 : المركزٌة و الرسمٌة لزٌادة الرقابة على النفقات . بـ  ٌتسم التنظٌم

طة ٌشٌر الباحثون للعلاقة بٌن الاستراتٌجٌة المتبعة و ملامح الهٌكل التنظٌمً من حٌث درجة التعقٌد حٌث ٌرى )تشارلز( أن الاستراتٌجٌة خ

الاستراتٌجٌة ودرجة التعقٌد و الرسمٌة و المركزٌة . إذ  ٌتم تحدٌدها مسبقا إذا ما أرٌد للكفاءة أن تتحقق وأن هناك علاقة واضحة وخطٌة بٌن

تراتٌجٌة ٌتطلب تغٌٌر الاستراتٌجٌة تغٌٌرا فً نمط الهٌكل التنظٌمً إذا ما أرٌد للكفاءة أن تتحقق أما إذا لم ٌتغٌر الهٌكل التنظٌمً حسب الاس

 فإن الكفاءة التنظٌمٌة ستتأثر سلبا . 

  بسبب :تطور مع مرور الزمن من تنظٌمات بسٌطة و غٌر معقدة الى تنظٌمات أكثر تعقٌدا كما ٌرى أن التنظٌمات الإدارٌة ت

   التطورات التكنولوجٌة 

   زٌادة رأس المال 

  زٌادة القوة البشرٌة 

  . تنوٌع الاستراتٌجٌات التً تعتمد التوسع فً السلع و الخدمات 

 نظٌمات الى أربعة أنواع رئٌسٌة هً : قسم )ما ٌلز ( و )تشارلز ( الاستراتٌجٌات المتبعة فً الت

 استراتٌجٌات دفاعٌة : -1

تفترض وجود بٌئة مستقرة مما لا ٌحفزها على التوسع و البحث عن مجالات عمل جدٌدة , ولا على تغٌٌر الاستراتٌجٌة المتبعة أي 

 انها تسعى الى الاحتفاظ بما لدٌها و تتمٌز التنظٌمات التً تتبع هذه الاستراتٌجٌات : 

 ببساطة هٌكلها التنظٌمً       -

 المركزٌة و الرسمٌة .  -

 المنظمات البٌروقراطٌة الحكومٌة ) الجامعات الحكومٌة ( .  من أمثلتها : -

 

 استراتٌجٌات مستقلة :  -2

  . نقٌض للاستراتٌجٌات الدفاعٌة وتعتمد استكشاف الفرص الجدٌدة التً تعتبر المصدر الرئٌس للأرباح 

  لها انعكاسات على مجالات عملهاتهتم بالأفكار الإبداعٌة التً تمكنها من استشعار الاتجاهات  الأهداف المستقبلٌة التً سٌكون 

: هٌاكل تنظٌمٌة أقل مركزٌة وأقل رسمٌة و بساطه أكثر فً نمط التنظٌم من الاستراتٌجٌات وتستلزم هذه الاستراتٌجٌات وجود

 الدفاعٌة . 

  الخاصة فً سعٌها المستمر لتقدٌم برامج لا تقدمها الجامعات الحكومٌة . مثل الجامعات 

  هذا النوع من الاستراتٌجٌات ٌستعدى الكثٌرٌن و ٌزٌد من المنافسٌن وتسلط الأضواء على المنظمات التً تتبعها وتصبح محل رقابة

 الاستراتٌجٌات المتبعة .  من الرأي العام و الاجهزة السٌاسٌة مما ٌجبرها أحٌانا على إعادة النظر فً
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 : الاستراتٌجٌات تحلٌلٌة  -3

تمثل استراتٌجٌات وسٌطة بٌن الاستراتٌجٌتٌن السابقتٌن , فهً أكثر حذراً من الاستراتٌجٌة المستقبلٌة ولكنها متقدمة على  

 ر الجاهزة وتقوم بتطبٌقها . فهً لا تكون سباقة فً طرح أفكار أو مبادرات جدٌدة بل تأخذ أفكار الغٌ .الاستراتٌجٌة الدفاعٌة

أما نوعٌة التنظٌم الذي ٌتناسب مع هذه الاستراتٌجٌة فهو ٌجمع بٌن نمط التنظٌم الثابت والمرن, إذ ٌكون هناك هٌكلة إدارٌة تتسم 

الجدٌدة, كما تنظٌم بالثبات والتقنٌن والرسمٌة والمركزٌة إلى جانب وجود أقسام أخرى تتمتع بالمرونة وحرٌة التعامل مع المتغٌرات 

 .المصفوفة

 

 استراتٌجٌات رد الفعل :  -4

ٌكون سلوك التنظٌمات فً هذه الحالة متقلبا وغٌر مستقر وغٌر فعال فً القدرة على التفاعل مع البٌئة المحٌطة  وكل ما تقوم به  -

 المنظمة هو ردود أفعال جزئٌة على المتغٌرات البٌئٌة . 

هو التركٌز على التخصص وتقسٌم العمل و الاهتمام بالتقنٌن و الرسمٌة و المركزٌة فً اتخاذ  الحالةنظٌم الذي ٌتناسب فً هذه الت -

 القرارات 

 

من الدراسات الاخرى المرتبطة بتأثٌر الاستراتٌجٌة على التنظٌم دراسات )ماٌكل بورتر( الذي أشار الى صعوبة أن تبدع أي منظمة فً كل 

د مٌزة تنافسٌة لها وإتباع استراتٌجٌة تساعدها فً الاستفادة من ذلك و ٌحدد بوتر ثلاثة أنواع من المجالات مما ٌوجب علٌها تحدٌ

 وهً :  الاستراتٌجٌات ٌمكن الاختٌار من بٌنها فً ضوء ما ٌمٌزها من نقاط قوة و ما تعرفة من نقاط ضعف المنظمات المنافسة لها

الٌف الإنتاجٌة و تطبق الوسائل التكنولوجٌة التً تساهم فً خفض النفقات. و وتركز على تقلٌل التك استراتٌجٌة ضبط النفقات :  -1

 الحصول على مدخلات الإنتاج بأسعار تفضٌلٌة . 

تتمٌز بالتخصٌص فً انتاج سلع ممٌزة بجودة عالٌة وتقدٌم خدمات سرٌعة واختٌار تصامٌم إبداعٌة  استراتٌجٌة التمٌز و التنوٌع : -2

تختلف عما ٌقدمه المنافسون مما ٌحفز العملاء على دفع أسعار ممٌزة تغطً التكالٌف الإضافٌة التً  وماركات ذات سمعة مرموقة

 تتكبدها المنظمة لتثبٌت هذه الصورة. 

تركز المنظمات التً تتبناها على قطاع معٌن من المستهلكٌن وتعمل على جذبهم للتعامل معها. مثل بعض  استراتٌجٌة التركٌز: -3

 خصصت فً تقدٌم التعلٌم عن بعد ) الجامعة العربٌة المفتوحة ( الجامعات التً ت
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ٌتناسب  من المركزٌة و الرسمٌةأما الانماط التنظٌمٌة التً تتناسب مع الاستراتٌجٌات المختلفة فإن التنظٌم المعقد الذي ٌعتمد على درجة عالٌة 

 .  الرقابة و المحكمةمع استراتٌجٌة ضبط النفقات لأنه ٌعتمد على 

أما بالنسبة لاستراتٌجٌات التمٌز و التنوٌع و التركٌز فتحتاج الى تنظٌمات أكثر مرونة و بساطة وبمستوى منخفض من الرسمٌة ونمط لا 

 مركزي فً اتخاذ القرارات . 

 أسئلة للمناقشة 

  قارن بٌن النظرٌة المخططة و النظرة التطورٌة للاستراتٌجٌة ؟ 

 الوقت ؟ وهل الاستراتٌجٌات ثابتة؟ بٌن راٌك مبرر اجابتك ومعطٌا أمثلة عملٌة .  هل الهٌاكل التنظٌمٌة ثابته طوال 

  ما هً الظروف التً تلعب فٌها الاستراتٌجٌة تأثٌرا كبٌرا على نمط التنظٌم ؟ 

 ع العربً على حدد أهم الاستراتٌجٌات التً ٌمكن للتنظٌمات المختلفة إتباعها حسب ما ٌرى بورتر ما ٌلز وسنو أعط أمثله من الواق

 كل منها ؟ 

  ٌرى بورتر أن بإمكان التنظٌمات إتباع استراتٌجٌات عدٌدة عرف هذه الاستراتٌجٌات بوضوح ؟ 
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  السادسالفصل 

 2محددات الهيكل التنظيمي 

 حجم التنظيم 

 أهداف الفصل 

 تعرٌف مفهوم الحجم بالنسبة للتنظٌم 

 بٌان مزاٌا ومحاذٌر الحجم الكبٌر.  

  للهٌكل التنظٌمًالتعرف على تؤثٌٌر الحجم على الأبعاد الرئٌسٌة.  

  بٌان العلاقة بٌن حجم التنظٌم والتكالٌف الإدارٌة 

  . بٌان أهمٌة نظرٌة التنظٌم للمدٌرٌن فً المنظمات الصغٌرة والكبٌرة 

 مقدمة 

الهٌكل التنظٌمً والعوامل المتصلة به وهً درجة  طبٌعةلاقى بحث حجم المنظمة اهتماما كبٌراً من الباحثٌن الإدارٌٌن  للتعرف على أثره على 

والتعقٌد ودرجة المركزٌٌة وتحدٌٌد المرحلة التًً ٌتوقف عندها أثر الحجم على التنظٌم. هذا إضافة إلى قضانا أخرى تتصل بالتعرف  الرسمٌة

 ً التنظٌم.على العلاقة بٌن حجم التكالٌف الإدارٌة والنفقات غٌٌر المباشرة التًً ترافق التوسع فً 

 تعريفات 

 .فٌها بشكل دائم  ٌعملونالذٌن  العاملٌنعدد  هوإن أحد مقاٌٌس الحجم فً أي منظمة 

من مزاٌا  الاستفادةكبٌرة الحجم  لمنظماتدرجة التخصص والتعقٌد التنظٌمً. حٌث ٌمكن  علىحجم التنظٌم وتؤثٌره  على علاقةأكد كثٌر من الكتاب  

  .نوعٌةوتحسن  الإنتاجأسالٌب ٌإدي تطبٌقٌا إلى زٌادة كمٌة  وهًالتخصص وتقسٌم العمل بشكل أكبر من تمك الصغٌرة الحجم. 

 ر مبر غٌر بشكل العاملٌنوفرصة لزٌادة عدد حٌث أن هناك مٌلا  بشكل أكبر التوسع وزٌادة الحجم تمٌز المنظمات الحكومٌة ظاهرةوٌرى أحد الكتاب أن 

 .سٌاسٌة واجتماعٌة وشخصٌة تالاعتبارا,

 المساعدة للأجهزة الإدارية التكاليفأثر الحجم على 

 نال موضوع التكالٌف الإدارٌة و التكالٌف غٌر المباشرة اهتمام الباحثٌن لأنه ٌعبر بدرجة ما عن الفعالٌة و الكفاءة التنظٌمٌة . 

 ومن مقاييس التكلفة الإدارية : 

 نسبة المدٌرٌن العاملٌن  .1

 نسبة المدٌرٌن التنفٌذٌٌن لمجموعة العاملٌن على خط الإنتاج  .2

 نسبة التنفٌذٌٌن للاستشارٌٌن  .3
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  تحدد بعوامل عديدة إضافية للحجم مثل :وتدل الدراسات على أن التكالٌف الإدارٌة و التكالٌف غٌر المباشرة . 

 طبٌعة عمل المنظمة  .1

 العوامل البٌئٌة المحٌطة  .2

 نوع التكنولوجٌا المستخدمة  .3

 درجة التعقٌد  .4

 المراحل التً تمر بها المنظمة  .5

 لى المنظمات الصغيرة و الكبيرة أثر الحجم ع

ة تحتاج وٌبقى من المهم التؤكٌد أن احتٌاجات المنظمات صغٌرة الحجم تواجه مشكلات تختلف عن المنظمات الكبٌرة . إذ أن المنظمات الصغٌر

تً الى الألٌات رقابٌة و مختلفة تقوم على الرقابة و الملاحظة المباشرة على عكس المنظمات الضخمة التً تعتمد سائل التقنٌن و الرسمٌة ال

 تعتبر فعالٌة فً ضبط سلوك العاملٌٌن .  
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 2محددات الهيكل التنظيمي

 تكنولوجيا التنظيم 

 أهداف الفصل 

 عمى المفاهٌم الرئٌسٌة للتكنولوجٌا التعرف.  

 إلقاء الضوء على  المساهمات الرئٌسٌة للباحثٌن فً المجال.  

 التعرف على أثر طبٌعة الخدمة وحجم المنظمة على العلاقة بٌن الهٌكل التنظٌمً والتكنولوجٌا.  

  المركزٌةمعرفة أثر التكنولوجٌا على الأبعاد التنظٌمٌة المتمثلة فً التعقٌد , الرسمٌة , 

 مقدمة 

حٌث تمت دراسته تعتبر التكنولوجٌا أحد العوامل المإثرة و المحددة لطبٌعة التنظٌم و سماته الأساسٌة , و حظى الموضوع باهتمام الدارسٌن 

 ة : مستوى الوحدة أو الفرد فً المنظم الثاني: المستوى الكلً وهو مستوى المنظمة و العملٌات ككل   الاول:  على مستوٌٌن

 :  مثلوقد تمت الإشارة الى الأثار التً تتركها التكنولوجٌا على النظام الاجتماعً للتنظٌم 

 انخفاض الإنتاجٌة  .1

 تدنً الروح المعنوٌة  .2

 زٌادة النسبة التغٌب عن العمل  .3

 التؤثٌر على أنماط التفاعل بٌن العاملٌن  .4

 التؤثٌر على حجم نطاق الإشراف .  .5

 تعريف التكنولوجيا 

أما الشق ٌعنً الحرفة   Tthchneةمن الكلمة باللغة الانجلٌزٌ ولالا الشق(  Tekhno logiaكلمة التكنولوجٌا مشتقة من الكلمة الٌونانٌة ) 

 .  ءشًنعنً دراسة ٌف Logia الثاني

 تعرف التكنولوجيا على أنها : 

 المعلومات و الأسالٌب و العملٌات التً ٌتم من خلالها تحوٌل المدخلات فً أي نظام الى مخرجات . 
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ة و ٌبدو واضحا أن هذا المفهوم لا ٌقتصر على التطور فً المعدات و الآلات وهو المفهوم الأكثر تداولا  بل ٌشٌر أٌضا الى المعرفة الفنٌ

 ضمن نطاق التعريف : كجزء أساسً من التكنولوجٌا إذ ٌدخل 

  الطرق المتبعة فً الإنتاج و تقدٌم الخدمات 

  خصائص المواد المستعملة فٌها 

 ام المعرفً الذي تستند إلٌة أسالٌب العمل النظ 

  نظام التتبع المستمر فً العمل 

 ةعملٌة الأتمت 

 دراسات جوان وورد  : 

 1222عامل الى مصانع كبٌرة أكثر من  252تمت هذه الدراسات اعتمادا على مائة نصنع فً برٌطانٌا تراوحت فً الحجم  من الصغٌرة 

: عدد المستوٌات الإدارٌة , نطاق الإشراف , التكالٌف الإدارٌة , درجة الرسمٌة , معلومات مالٌة مثل  وتم جمع معلومات متمثلة فيعامل 

 الربحٌة . 

 وتمكنت من تصنيف تلك الصناعات الى ثلاث فئات هي : 

  ) صناعات تكنولوجٌا بسٌطة مثل ) صناعة الأدوات العلمٌة 

 ات ( صناعات تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر ) صناعة السٌار 

  ) الصناعات التً تعتمد أسلوب العملٌات الاتوماتٌكٌة ) الصناعات الكٌماوٌة 

 توصلت دراسة جوان وورد الى : 

  وجود علاقة بٌن التوافق بٌن التكنولوجٌا و الهٌكل التنظٌمً و الفعالٌة التنظٌمٌة 

  وجود علاقة بٌن التكنولوجٌا المستخدمة و حجم التكالٌف الإدارٌة 

  ٌختلف نطاق الإشراف و بساطة الهٌكل التنظٌمً حسب نوع التكنولوجٌا المستخدمة 

 توصلت أيضا الى أن كل نوع من التكنولوجيا يؤكد على وظيفة أساسية و يعتبرها أساس نجاحها : 

  صناعات التكنولوجٌا البسٌطة : التطوٌر ٌعتبر سر نجاحها 

 لتكالٌف و الجودة هً أساس النجاح صناعات تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر : تخفٌض ا 

  . الصناعات التً تعتمد على أسلوب العملٌات الاوتوماتٌكٌة : القدرة على التسوٌق و هو أساس النجاح 

 .  ةالإدارٌة الى النظرٌات الموقفٌشكلت هذه النتائج بداٌة تحول من نظرٌات المبادي 
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 دراسة تشارلز بيرو : 

  . تنطلق دراسة بٌرو لموضوع التكنولوجٌا من أنها تعنً المعرفة ولً الألة 

  ناحيتين من المعرفة هما : ىعلٌركز هذا المفهوم على التكنولوجٌا  

o  . درجة أتباع اجراءات البحث التحلٌلٌة و المنطقٌة فً حل المشاكل فً العمل 

o . عدد وتنوع المهام ودرجة روتٌنٌتها أو مستوى تعقٌدها  

 

 :  أربعة أنواعصنف بيرو التكنولوجيا وفقا للأساس المعرفي الى 

 لٌس فٌها اعمال استثنائٌة بل مهام سهلة الحل مثل موظف الكاونتر فً البنك .  تكنولوجيا روتينية : -1

 : تتصف بكثرة و تنوع الأعمال مثل التخطٌط الاستراتٌجً أو إعداد البحوث العلمٌة  تكنولوجيا أو مهام غير روتينية -2

 : وجود عدد كبٌر من المشاكل المختلفة التً ٌجب التعامل معها بطرٌقة عقلانٌة  تكنولوجيا هندسية -3

 اصة . : تتعامل مع قضاٌا تتكرر مع مرور الوقت و غٌر متنوعة كثٌرا وتستلزم خبرة خ تكنولوجيا حرفية -4

 

 نمط الهيكل التنظيمي حسب بيرو  العلاقة بين التكنولوجيا و

 

 سون : بدراسة جيمس ثوم

 صنف التكنولوجيا الى ثلاثة أنواع : 

  : التكنولوجيا المتسلسلة 

  تتمٌز بؤن عملٌات الإنتاج تمر بخطوات متتابعة و مرتبطة بعضها ببعض , حٌث لا ٌمكن الانتقال الى مرحلة قبل إتمام المرحلة

 السابقة لها مثل العمل فً المصانع وعلى خطوط الإنتاج . 

 ت و المخرجات حٌث لا تضمن المشكلة الرئٌسٌة التً تعانً منها المإسسات التً تتبع هذه التكنولوجٌا ٌقع فً جانب المدخلا

 المنظمات وصول المدخلات بالكمٌات و الأوقات المناسبة مما ٌعٌق عملٌة الإنتاج بالإضافة الى عدم تصرٌف المخرجات . 

  . الاستراتٌجٌة المناسبة لهذه التكنولوجٌا التكامل للإمام أو الخلف أو فً الاتجاهٌن 
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  : التكنولوجيا الوسيطة 

  . ٌتركز دور التكنولوجٌا الوسٌطة فً التوفٌق بٌن جانب المدخلات و جانب المخرجات 

  المشكلة الرئٌسٌة تتمثل فً الغموض وهدم التٌقن و فً الاعتمادٌة الكبٌرة على العملاء فً جانب المدخلات و المخرجات . مثل

عٌن من جانب المدخلات و المقترضٌن من جانب آخر التكنولوجٌا المستخدمة فً البنوك الذي ٌقوم على الوساطة بٌن المود

 المخرجات 

  . الاستراتٌجٌة المناسبة لهذه التكنولوجٌا هً زٌادة عدد العملاء من الجانبٌن 

 

  : التكنولوجيا المكثفة 

  أكثر من الاهتمام ٌركز اهتمام المنظمات التً تستخدم هذه التكنولوجٌا على فعالٌة الأداء من حٌث السرعة تقدٌم و تحسٌن جودتها

 بالربحٌة و تقلٌل النفقات . 

  . تنطبق بدرجة كبٌرة على القطاع الحكومً الذي لا ٌهدف أساسا لتحقٌق الربح 

  الاستراتٌجٌة المناسبة لهذه التكنولوجٌا استراتٌجٌة تضمن التجاوب السرٌع و قدرة الحركة للتعامل مع الظروف و فً الوقت المناسب

 ات و الإطفاء و القوات المسلحة . تماما مثل المستشفٌ

 مما سبق يتبين تفاوت مسؤوليات و أدوار المديرين حسب التكنولوجيا المستخدمة : 

 ٌكون الاعتماد على القواعد و الإجراءات كآلٌة تنسٌق  ...التكنولوجيا الوسيطة 

 ٌكون الاعتماد على آلٌات التخطٌط و الجدولة  ... التكنولوجيا المتسلسلة 

 الاعتماد على آلٌات التكٌف   ... ولوجيا المكثفةالتكن 

  . كلما تعقدت التكنولوجٌا استلزم ذلك تنظٌما موازٌا فً التعقٌد 

  . كما أن التطورات التكنولوجٌا المتسارعة تستلزم تنظٌمات أكثر مرونة أكثر اتجاها للأسلوب اللامركزي فً الادارة 

 

 أسئلة المناقشة : 

  ما هو المقصود بمفهوم التكنولوجٌا برر أجابتك ؟ 

  حدد أهم السمات التً قدمتها كل من جوان وورد و تشارلز و جٌمس تومبسون حول تؤثٌر التكنولوجٌا على التنظٌم وحجم المنظمة و

 طبٌعة عملها ؟ 

  ما نمط العلاقة بٌن التكنولوجٌا و الهٌكل التنظٌمً ؟ 
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  الثامنالفصل 

 3محددات الهٌكل التنظٌمً 

 البٌئة

 أهداف الفصل 

  البٌئة مفهومتعرٌف.  

  للتنظٌمالتمٌٌز بٌن البٌئة العامة والبٌئة الخاصة.  

  فً البٌئة للغموضالتً تؤدي  للعواملالرئٌسٌة  الأبعادبٌان 

  ى التنظٌملفً دراسة أثر البٌئة ع الأدبٌات باسمالتعرٌف.  

  ذات الطبٌعة العنصرٌة والهٌاكلذات الطبٌعة المٌكانٌكٌة  الهٌاكلالمقارنة بٌن.  

 التنظٌمً الهٌكلى أبعاد لبٌان تأثٌر الغموض البٌئً ع 

 مقدمة 

تفاوت سبق وضحنا أن مفهوم نظرٌة النظم ٌنظر للتنظٌم على أنه نظام مفتوح ٌؤثر وٌتأثر بالبٌئة المحٌطة وٌتفاعل معها . وأن قدرة المنظمات ت

منها : ما بٌن القدرة على التكٌف مع البٌئة و التغٌرات الى التحكم بالعوامل البٌئٌة و السٌطرة على المتغٌرات من خلال استراتٌجٌات مختلفة 

ٌة تشكٌل الائتلافات . الدعاٌة و الإعلان . ولا شك أن المنظمات تواجه درجات متفاوتة من الغموض وعدم التٌقن من العوامل و الظروف البٌئ

 المحٌطة بها التً تنعكس على طبٌعة التنظٌم . 

 المنظمة كنظام مفتوح 

ذلك من خلال الأعمال المحددة و التفاعل مع البٌئة و الظروف المحٌطة . تمثل المنظمة مجتمع بشري ٌهدف لتحقٌق هدف أو أهداف معٌنة و

 من هذا التعرٌف نستنتج أن : 

 المنظمة كٌان اجتماعً ٌتكون من مجموعة من الأفراد 

 تهدف المنظمات الى تحقٌق أهداف معٌنه 

 تكون المنظمات نظام متكامل و متناسق 

 تؤثر المنظمة على البٌئة وتتأثر بها 
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 مفهوم البٌئة 

 ٌمكن تقسٌم البٌئة الى : 

 : وهً المتغٌرات التً ٌمكن للمنظمة التحكم بها مثل الموارد المادٌة و البشرٌة و المعنوٌة داخل المنظمة .  البٌئة الداخلٌة 

 : سم الى :وهً تنقوهً المتغٌرات التً تحٌط بمجال أعمال وأنشطة المنظمة ولا ٌمكن التحكم فٌها  البٌئة الخارجٌة  

وهً المتغٌرات الخارجٌة التً تؤثر على المنظمات و الأعمال بصفه عامة ولا ٌتوقف تأثٌرها على نوع معٌن من  البٌئة العامة :

  و ٌمكن تقسٌمها الى :الاعمال 

  . العوامل الاقتصادٌة 

  العوامل السٌاسٌة 

  العوامل الاجتماعٌة 

  العوامل الثقافٌة 

  العوامل التشرٌعٌة و القانونٌة 

  العوامل التكنولوجٌة 

  العوامل دولٌة 

  العوامل المناخٌة 

 :  مثلهً المتغٌرات الخارجٌة التً تؤثر بشكل خاص على المنظمات نظرا لارتباطها المباشر بتلك المنظمات  البٌئة الخاصة :

 الموردون    .المنافسون 

 العملاء    .الوسطاء  

 الحكومٌة   تالشركاالزبائن.  

 الجهات الحكومٌة  . النقابات العالمٌة 

 العمل .  .غرف الصناعة و التجارة 

 مفهوم البٌئة 

 تختلف البٌئة الإدارٌة من منظمة لآخري حسب : 

 باختلاف مجال العمل  .1

 نوع السلع / الخدمات التً ٌقدمها  .2

 اختلاف نوع العملٌات على المدخلات  .3

 طبٌعة البٌئة العامة و الخاصة التً ٌعمل فٌها  .4
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مع كل هذا هناك بٌئة حقٌقٌة موضوعٌة وبٌئة مدركة وتمثل الصورة كما ٌراها المعنٌون . فنحن كأشخاص وجماعات ندرك ونفهم الأوضاع 

فالبٌئة الحقٌقٌة شًء وكٌفٌة إدراكنا بشكل انتقائً فقد نكون فً مكان واحد و ظروف واحدة لكن لكل منا رأٌه الخاص حول الوضع المعٌن . 

 لها شًء اخر . 

 جاهات . نلاحظ أن المستوى الإداري و الخلفٌة الثقافٌة و البٌئة الاقتصادٌة و الاجتماعٌة التً نعٌش فٌها تلعب دورا كبٌرا فً تكوٌن هذه الات

 وعدم التٌقن من الظروف البٌئٌةحالة الغموض 

التنظٌم من حٌث درجة الاستقرار و الوضوح أو الغموض . فهناك بٌئات مستقرة حٌث لا تأثٌر كبٌر على  تتفاوت البٌئات التً ٌوجد فٌها

متغٌرات البٌئة الخارجٌة سواء كانت عامة أو خاصة علٌها . وهو أمر صعب و مثالً فً الواقع . إذ تتمٌز البٌئة فً عصرنا الحالً 

ٌن , صعوبة الحصول على المواد الخام , تناقص الحصة السوقٌة , التغٌرات المتسارعة فً بالدٌنامٌكٌة الشدٌدة بسبب : كثرة عدد المنافس

 .  الخمتسارعة. ً تؤثر على العمل بصورة أذواق المستهلكٌن , صدور التشرٌعات الجدٌدة الت

وهذا ما ٌمٌز عصرنا الحالً حٌث أن التغٌٌر هو الثابت الوحٌد . وبالتالً ٌختلف عمل المدٌرٌن وٌتفاوت مستوى أدائهم باختلاف العوامل 

على البٌئٌة ودرجة الغموض وعدم التٌقن فً البٌئة التً ٌعملون فٌها . ٌعتمد نجاح المنظمة و التنظٌم على مدى القدرة فً التحكم بالظروف و

 لٌل الغموض . تق

 سنتناول فٌما ٌلً أهم الدراسات التً تناولت أثر العوامل البٌئٌة على التنظٌم : 

 دراسات بٌرن وستولكر :  أثر بٌئة العمل على الهٌكل التنظٌمً

ئات المستقرة حٌث تتسم الهٌاكل بٌنت الدراسة أن الهٌاكل التنظٌمٌة التً تناسب البٌئات الدٌنامٌكٌة تختلف عن الهٌاكل التنظٌمٌة التً تناسب البٌ

 :  ـالتنظٌمٌة التً تناسب البٌئات الدٌنامٌكٌة ب

  المرونة 

  نمط الاتصالات الافقٌة 

  ًتأثٌر الخبرة و المعرفة فً هذه البٌئة ٌكون أكثر أهمٌة من المركز الوظٌف 

  لٌس هناك تحدٌد تفصٌلً للمهام و المسئولٌات 

 وامر تبادل المعلومات أكثر من إصدار الا 

 :  ـوذلك بعكس الهٌاكل التنظٌمٌة التً تناسب التنظٌمات المستقرة حٌث تتسم ب

  الرسمٌة 

  المركزٌة 

  . تناسب أكثر المهمات ذات البٌعة الروتٌنٌة 
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 الهٌاكل ذات الطبٌعة المٌكانٌكٌة و الطبٌعة العضوٌة وتأثٌراتها : 

 

 دراسة إمري وترست :  أثر بٌئة العمل على الهٌكل التنظٌمً

 ودرجة التغٌر فٌها :قام كل من إمري وترست بتصنٌف البٌئات التنظٌمٌة الى أربعة فئات من حٌث درجة الثبات 

 وهً بٌئة قلٌلة التعقٌد وفً ظل هذه البٌئة ٌمكن العمل بشكل مستقل حٌث لا تشكل البٌئة تهدٌدا أو قلقا كبٌرا  البٌئة الهادئة نوع ما :

 للمدٌرٌن . 

 وجود تغٌرات متوقعة وبالتالً استمرار التنظٌم ٌعتمد على دقة التنبؤات مما ٌعطً أهمٌة كبرى  البٌئة الهادئة مع بعض التقلبات :

 لعملٌة التخطٌط . 

 : وجود تنافس بٌن التنظٌمات لابد من أخدها فً الحسبان عند عمل التنبؤات وبالتالً لابد من تبنى  البٌئة المزعجة المتغٌرة

 التنظٌمات لأسلوب المرونة و للامركزٌة فً العمل و الترحٌب بالأفكار الجدٌدة من الجمٌع . 

 : ا وتغٌٌرا بسبب تداخل العلاقات مع التنظٌمات الأخرى و التفاعل مع المجتمع تعتبر هذه البٌئة الأكثر تعقٌد البٌئة المضطربة المعقدة

و المنظمات الاقتصادٌة و الاعتماد المتزاٌد على البحث و التطوٌر وكل ذلك ٌستوجب التفكٌر بسٌاسات تنوٌع الخدمات و مجالات 

 العمل . 

 أثر بٌئة العمل على الهٌكل التنظٌمً دراسة لورنس ولورش : 

 ت دراستهم بالتعرف على أثر البٌئة الخارجٌة التً تعمل فٌها المنظمات من حٌث سرعة التغٌر ودرجة الغموض . تمثل

كبٌرة من  بٌنت الدراسة أن التنظٌم المرن وغٌر المعقد ٌتناسب و البٌئات الأكثر تغٌٌرا بٌنما ٌتناسب التنظٌم الثابت و المعقد و الذي فٌه درجة

 ت الأقل تغٌرا و التً تعمل فً ظروف بٌئة مستقرةالرسمٌة مع التنظٌمٌا

وتم قٌاس درجة تعقٌد البٌئة الداخلٌة ببعدٌن هما : درجة التخصص و التكامل و ٌشٌر بعد التخصص الى درجة تنوع المهام و الوظائف و   

 اختلاف القٌم و الاتجاهات . 

 ف الإدارات و الاقسام لضمان تكامل وتوحد الجهود . أما مفهوم التكامل فٌشٌر الى نوعٌة التعاون الموجود بٌن مختل

 من الوسائل المتبعة لتحقٌق التكامل : 

 وجود اللجان  .1

 وضوح خطوط السلطة و الاتصالات  .2

 وجود إجراءات وقواعد واضحة للعمل  .3

 وضع خطط وسٌاسات واضحة  .4
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: القدرة و درجة ٌمكن تلخٌص ما توصلت إلٌة الدراسات و الأبحاث حول دور البٌئة وتأثٌرها على التنظٌم بثلاثة أبعاد تؤثر على التنظٌم هً 

 الاستقرار و درجة التعقٌد . 

ه فكلما كانت البٌئة داعمة تمكنت الى دور البٌئة فً دعم التنظٌم و تمكٌنه من الحصول على الموارد اللازمة لاستقرار نمو ٌشٌر مفهوم القدرة

 المنظمات من تجنب آثار القرارات الخاطئة وتجنب الازمات . 

فٌشٌر الى درجة الدٌنامٌكٌة فً البٌئة المحٌطة فكلما كانت البٌئة هادئة و مستقرة وٌمكن التنبؤ بمتغٌراتها وكلما كان مفهوم درجة الاستقرار أما 

 التنظٌم فً وضع مرٌح  ومستقر . 

فٌشٌر الى درجة التجانس و التركٌز فً البٌئة وهً من سمات البٌئة المعقدة و كلما كانت البٌئة معقدة فهً تحتاج الى  مفهوم التعقٌدأما 

 تنظٌمات مرنة و كلما كانت البٌئة مستقرة وذات موارد وفٌرة فهً تحتاج الى تنظٌمات ذات طابع مٌكانٌكً . 

 

 معاٌٌر إرشادٌة لإدارة البٌئة 

 الحكومة : الاستراتٌجٌات المناسبة : 

  . تعٌٌن موظفٌن سابقٌن فً المؤسسة 

 المنافسون : 

  اختٌار مجالات عمل ٌقل فٌها عدد المنافسٌن 

  الاندماج مع المنافسٌن 

  الاتفاق مع المنافسٌن على صٌغ التعاون 

 الموردون : 

  تنوٌع مصادر التورٌد 

  الاحتفاظ بمخزون استراتٌجً من مدخلات 

  توقٌع عقود تورٌد طوٌلة المدى مع الموردٌن 

 المؤسسات المالٌة : 

  تعٌٌن مدٌرٌن مالٌٌن فً عضوٌة مجلس الادارة 

             الاعتماد على عدة مصادر للتموٌل 

  تعاقد مع مؤسسات مالٌة لتقدٌم قروض عند اللزوم 

 العملاء : 

   التروٌج 

  اختٌار مجالات عمل تقل فٌه القوة التفاوضٌة للعملاء 

 جماعات الضغط : 

  . تعٌٌن الناقدٌن للمؤسسة كأعضاء مجلس إدارة أو موظفٌن فً المؤسسة 

  القٌام بنشاطات ٌقدرها المجتمع لكسب دعمة 

  الاستعانة بالغرف التجارٌة و الصحفٌٌن للرد على الناقدٌن 
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 أسئلة للمناقشة : 

  عرف مفهوم البٌئة وأنواعها وأكثرها تأثرا على التنظٌمات ؟ 

  لماذا لا ٌرتاح المدٌرون لحالات الغموض و عدم التٌقن من الظروف المحٌطة 

  حدد نوع التكنولوجٌا ونوع البٌئة التً تتلاءم مع الهٌاكل التنظٌمٌة ذات الطبٌعة العضوٌة وتلك التً ٌلائمها الهٌاكل التنظٌمٌة ذات

 ٌعة المٌكانٌكٌة ؟ الطب
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  التاسعالفصل 

 4محددات الهٌكل التنظٌمً 

 الصراع على السلطة والنفوذ

 أهداف الفصل 

 ًالتعرف على أسس اتخاذ القرار وفقا لمنظور السٌاس.  

 ًتوضٌح آلٌة تشكٌل الهٌاكل التنظٌمٌة من المنظور السٌاس. 

 التعرف على درجة أبعاد الهٌكل التنظٌمً التً ٌفضلها أصحاب النفوذ والسلطة.  

 ًالعوامل الموقفٌة المإثرة فً التنظٌم من المنظور السٌاس.  

 التعرف عمى أنواع وأسباب الصراع 

 الآثار المسبٌة والإٌجابٌة لمصراع.  

 إدارة الصراع 

 مقدمة 

تشكل , وأن القرارات الإدارٌة لا ٌحكمها فقط متغٌرات موضوعٌه مثل : الاستراتٌجٌة , الحجم , ٌرى جون تشاٌلد أن الأشكال التنظٌمٌة لا ت

ٌجٌات التكنولوجٌة , و العوامل البٌئٌة .  فهو ٌرى أن الدور الرئٌسً و الاستراتٌجً هو للمدٌرٌن و مراكز القوى , حٌث ٌحدد هإلاء الاسترات

 تبنً أنماط الرقابة واختٌار الأشكال التنظٌمٌة بما ٌتناسب مع مصالحهم . و الأهداف و سٌاسات التوظٌف وصولا الى 

 المنظور السٌاسً للصراع 

 وفقا للمنظور السٌاسً فإنه ٌصعب تحقٌق العقلانٌة الكاملة فً العمل الإداري . وذلك لأسباب عده منها : 

 الى القرار الرشٌد . عدم توافر الوقت أو المعلومات أو المال الكافً لمتخذ القرار للوصول (1

هً القدرة على اختٌار البدٌل الأفضل من بٌن خٌارات عدٌدة على أساس جمع كافة المعلومات المتصلة بالقرار و البحث  فالعقلانٌة :

 عن مختلف البدائل الممكنة و الموازنة بٌن مزاٌاها و عٌوبها .

 

لتنظٌم , الى جانب تضارب المصالح الخاصة للعدٌد من متخذي إمكانٌة تغلٌب متخذي القرارات للمصالح الخاصة على مصالح ا (2

 القرارات .

 

وجود مصالح للائتلافات فً مواقع السلطة فً التنظٌم تعمل على حماٌتها . وكثٌرا ما لا تنسجم هذه المصالح مع مصلحة التنظٌم .  (3

للقٌاس و الى تصمٌم الهٌكل التنظٌمً الذي ٌخدم مصالح لذلك ٌلجؤ المدٌرون الى صٌاغة الأهداف التنظٌمٌة بلغة مبهمة غٌر قابلة 

 هذه الائتلاف.
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 مصادر القوة و النفوذ

السلطة  ( ( Authority( عن مفهوم السلطة ) السلطة غٌر الرسمٌة( أو ما نسمٌه  فً علم الإدارة  )  Powerٌختلف مفهوم القدرة ) 

(  بؤن مفهوم السلطة ٌعنً الحق القانونً فً اتخاذ القرارات و إعطاء الأوامر للأخرٌن ووجوب من توجه لهم الأوامر بالطاعة تحت الرسمٌة 

 طائلة المسئولٌة . 

ح بؤن ذلك أما مفهوم القدرة فهو ٌعنً القدرة على التؤثٌر فً سلوك الآخرٌن بشكل مقنع طوعا ولٌس خوفا من إجراءات عقابٌة . وقناعة بالطر

 الرأي أو القرار ٌحقق وٌخدم مصالحهم . وهذه القدرة لا تتوفر لدى كثٌر من المدٌرٌن ممن هم فً موقع اتخاذ القرار . 

 تتعدد مصادر القوة و النفوذ منها : 

 : ًقدرته على تحقٌق  المركز الوظٌفً لأي شخص ٌعزز النفوذ و القدرة على التؤثٌر فً الآخرٌن  لأنهم ٌعرفون مدى المركز الوظٌف

 مصالحهم بفعل السلطات التً ٌتمتع بها . 

 : حٌث ٌعتبر المال وسٌلة لشراء النفوذ وكسب التؤثٌر و زٌادة القدرة و كذالك المعرفة  امتلاك الموارد النادرة من أموال أو معرفة

 إهلٌن وأصحاب الخبرة . المتمثلة بالتؤهٌل العلمً و الخبرة تكسب اصحابها نفوذا وتؤثٌرا لا ٌتٌسر لغٌر الم

 : حٌث ٌكتسب من ٌتمتع بشبكة اتصالات واسعة وحرٌة الوصول لأصحاب التؤثٌر قوة  وجود شبكة من العلاقات مع ذوي النفوذ

ونفوذا كبٌرٌن لهذا ٌركز كثٌر من المدٌرٌن على إقامة مثل هذه الشبكات بطرق عدٌدة وٌصرفون أموالا طائلة فً سبٌل تكوٌن مثل 

 لاقات التً تدعم وتحمً مصالحهم التنظٌمٌة و الخاصة . هذه الع

 أولا : قوة المنصب ) الرسمٌة ( : 

 قوة الحافز أو المكافئة           

 قوة الجزاء و العقاب                            

 قوة القانون  

 ثانٌا : قوة أو نفوذ مستمدة من الشخص ذاته ) غٌر الرسمٌة ( :

 القوة المعتمدة على الخبرة       

 القوة المستمدة من الشخصٌة            

 قوة المعرفة و العلاقات مع ذوي النفوذ 
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 من المنظور السٌاسً  المؤثرة على التنظٌم ةالعوامل الموقفٌ

ٌمٌل أصحاب القوة و النفوذ الى استخدام التكنولوجٌا الروتٌنٌة التً تضمن لهم عدم ابتزاز العاملٌن للمنظمة وذلك من  التكنولوجٌا : (1

 خلال امتلاك القدرة على استبدالهم فً أي وقت . 

ً الحدود الدنٌا وذلك لا ٌفضل أصحاب القوة و النفوذ داخل المإسسة إحداث تغٌرات هٌكلٌة إلا ف الاستقرار و الهٌاكل التنظٌمٌة : (2

 بشكل ٌحافظ على الصفة المٌكانٌكٌة فً التنظٌم . 

تزداد مع زٌادة حجم التنظٌم , لذلك ترغب الإدارة بهٌاكل أقل تعقٌدا لضمان أقصى درجة من الرقابة ودرجة مقبولة  درجة التعقٌد : (3

 من الفعالٌة التنظٌمٌة . 

 لاقات مع العناصر الفاعلة فً البٌئة لٌضمنوا أنها لن تثٌر لهم أي مشاكل . ٌمٌل أصحاب القوة و النفوذ لإقامة ع البٌئة : (4

ٌمٌل أصحاب القوة و النفوذ الى درجة عالٌة من الرسمٌة بشكل ٌمكنهم من السٌطرة و النفوذ وتجنب المفاجآت فً  درجة الرسمٌة : (5

 تصرفات العاملٌن . 

ٌفضل المدٌرون السٌاسٌون إتباع الأسلوب المركزي وذلك لتجنب وقوع المرإوسٌن فً أخطاء جسمٌة , بالإضافة  درجة المركزٌة : (6

 الى أن المركزٌة مظهر من مظاهر النفوذ و القوة . 

 أسباب الصراع فً العمل : 

 تتمثل أهم أسباب الصراع فً الآتً : 

    العلاقة الاعتمادٌة 

    تعارض الاهداف 

 ى موارد محدودة التنافس عل 

  صراع الأدوار 

  . تفاوت الصفات الشخصٌة 

  العلاقة الاعتمادٌة :

لآخر فحٌث توجد العلاقة الاعتمادٌة بٌن الأفراد أو الجماعات تنشؤ أسباب النزاع , و المقصود بالعلاقة الاعتمادٌة هو اعتماد كل طرف على ا

 فً القٌام بنشاطه . 

  تعارض الأهداف :

أن جمٌع الوحدات داخل أي منظمة وخاصة الوحدات الرسمٌة منها تمارس نشاطها فً إطار الهدف الكلً للمنظمة إلا أن ذلك  فعلى الرغم من

 لا ٌمنع من وجود نوع أو آخر من أنواع التعارض بٌن الأهداف الفرعٌة . 

  التنافس على موارد محددة :

 قوى البشرٌة من مختلف التخصصات موال و الموارد و الفمن النادر أن ٌتوفر لأي منشؤة جمٌع احتٌاجاتها من الأ

 تفاوت الصفات الشخصٌة :

كذلك فإن تفاوت الصفات الشخصٌة كالسن و القٌم و المعتقدات و المستوى الثقافً ٌمكن أن تكون فً حد ذاتها مصدرا من مصادر النزاع او 

 الصراع بٌن الأفراد أو الجماعات . 
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 صراع الدور : 

 قٌام الفرد بعدة وظائف ٌإدي فً كل منهما دورا مختلفا أو متناقضا مع غٌرة 

 بعض الأدوار التً تؤدي الى صراع دور : 

 : فالرئٌس فً علاقته بمرإوسٌه ٌطلب منهم مطالب متعارضة ) فالمدٌر العام للشركة  صراع الدور الذي ٌكون مصدرة شخص واحد

% وأن ٌحرص فً نفس الوقت على تخفٌض تكالٌف المصنع بمعدل 2ن ٌزٌد حجم الإنتاج بمعدل مثلا ٌتوقع من نائبة لشئون الإنتاج أ

 % عن نفس الفترة ( 1.5

  : فالمدٌر العام للشركة ٌتوقع من مدٌر الأفراد أن ٌركز عند التعٌٌن فً الوظائف  صراع الدور الذي ٌكون مصدرة شخصٌن أو أكثر

لكفاءة العالٌة , فً حٌن أن مدٌر الأفراد ٌكون مضطرا تحت ضغط النقابة أو قانون العمل أ, الفنٌة مثلا على اختٌار الأشخاص ذوي ا

 ٌقبل نسبة من الأشخاص الأقل كفاءة فٌقع فً حٌرة و ضغوط .  

 : من  فالمدٌر ٌكون مهتما بالتركٌز على تحقٌق مستوى عال الصراع الناتج من التعارض بٌن متطلبات الدور و القٌم الشخصٌة للفرد

 الجودة ولكن تحت ضغوط جدول العمل قد ٌضطر الى الاهتمام بالكم على حساب الكٌف . 

 : فمدٌر الإنتاج كعضو فً لجنة المٌزانٌة قد ٌكون مطالبا بتخفٌض  الصراع الناتج عن تعدد أدوار الفرد و اختلاف مطلب كل دور

 الإنفاق الرأسمالً فً حٌن أن ذلك ٌتعارض مع مسئولٌته . 

 

 ثار السلبٌة للصراع الآ

  تقلٌل التعاون بٌن الأفراد 

  زٌادة معدلات الغٌاب 

  زٌادة معدلات دوران العمل 

  تبدٌد الموارد و الامكانٌات 

  انخفاض الانتاجٌة 

 ٌترتب على هذه الاثار تخفٌض فعالٌة المنظمة . 
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 الآثار الاٌجابٌة للصراع 

  . تشجٌع الحلول الابتكارٌة 

  التشجٌع على إحداث التغٌٌر 

  قد ٌمكن من اكتشاف الأخطاء 

 الكشف عن معلومات وحقائق تساعد على اتخاذ القرار 

 

 إدارة الصراع 

  المستوى الفعلً للصراعات عن المستوى المرغوب فٌه , ٌكون التدخل هنا بهدف التخفٌف من حدة الصراع .  زادإذا 

  الفعلً عن المستوى المرغوب فٌه , ٌكون التدخل هنا بهدف تنشٌط الصراع .  المستوى قلإذا 

 وسائل تنشٌط الصراعات 

  إحداث بعض التغٌٌرات فً نظام الاتصالات 

  ًإحداث بعض التعدٌلات فً الهٌكل التنظٌم 

  إحداث بعض التغٌرات السلوكٌة مثل خلق صراع الأدوار و تنمٌة التناقض داخل الدور الواحد 

  تعٌٌن موظفٌن بخلفٌات و خبرات وقٌم مختلفة 

 استراتٌجٌات تخفٌف الصراع 

  التجنب 

  التسوٌة 

  الهٌمنة 

  التعاون 

  . الإٌثار 

 التجنب

 وهذه الاستراتٌجٌة عادة ما تكون مإقتة تتضمن الانسحاب من موقف الصراع فؤنت تتعمد أن تتجاهل الأمر بدلا من التعامل معه . 

 وهً استراتٌجٌة ملائمة جدا فً الحالات التالٌة : 

  عندما ٌكون الموضوع تافها 

  عندما ٌكون الضرر الناجم اكبر من المنفعة المتحققة فً حالة التوصل الى حل 

  عندما تكون احتمالات تلبٌة رغباتك ضئٌلة 

  ًعندما ٌكون اتصالك بالشخص المعنً بالأمر غٌر متاح بالشكل الكاف 

  عندما تكون فً حاجة الى وقت من أجل القٌام بجمع المعلومات 
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 التسوٌة 

 تبحث عن الوصول الى حل وسط عن طرٌق التفاوض بناء على استعدادك لتقدٌم بعض التنازلات للطرف الاخر . 

 و هذه الاستراتٌجٌة تتضمن إشباعا جزئٌا لكلا الطرفٌن المعنٌٌن بالأمر 

 دما لا تكون هناك حاجة الى حل مثالً وهً تكون ملائمة جدا عن

أو عندما ٌكون الوقت المتاح قصٌرا أو عندما ٌكون الطرفان على نفس الدرجة من القوة أو عندما تكون هناك حاجة للتوصل لحل مإقت 

 لمشكلة معقدة . 

 الهٌمنة 

 تتضمن حل الصراع عن طرٌق استخدام نفوذك أو سلطتك الرسمٌة . 

 ومن أمثلة ذلك قول الرئٌس لمرإوسٌه : لا بد ان تمتثل لما أمرتك به فؤنا رئٌسك  

 وهذا الأسلوب ٌكون ملائما جدا عندما تكون هناك حاجة لاتخاذ إجراء سرٌع . 

 التعاون 

 ٌتضمن التعاون تحدٌد الأسباب الكامنة للصراع و البحث عن حلول تحقق منفعة مشتركة . 

لائما جدا عندما تكون هناك حاجة الى اتخاذ قرارات عالٌة الكفاءة و الجودة وعندما تكون الأمور مهمة للدرجة التً لا وٌكون هذا الأسلوب م

 ٌتضمن التعاون تحدٌد الأسباب الكامنة للصراع و البحث عن حلول تحقق منفعة مشتركة بتقدٌم تنازلات أو الأخذ بحل وسط تسمح 

 الاٌثار 

 ون على استعداد للتضحٌة بؤن تقدم اهتمامات الطرف الآخر على اهتماماتك ورغباتك الشخصٌة . فً هذه الاستراتٌجٌة تك

ل هذا الأسلوب ٌكون ملائما جدا عندما ٌمثل الأمر أهمٌة أكبر بالنسبة للطرف الآخر مقارنة بؤهمٌته بالنسبة لك . أو عندما ترغب فً تقلٌ

 رف الأخر راجحة على كفتك أو عندما ٌكون الانسجام بٌن الطرفٌن ذا أهمٌة خاصة . الخسائر لأدنى درجة ممكنة عندما تكون كفة الط
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 أسئلة موضوعٌة 

 إحداث بعض التغٌرات فً نظام الاتصالات ٌعتبر من ؟  .1

 

 وسائل تنشٌط الصراعات  -أ 

 استراتٌجٌات تحقٌق الصراع  -ب 

 وسائل إدارة الصراع  -ج 

 كل ما ذكر خطا  -د 

 

 استراتٌجٌة تتضمن حل الصراع عن طرٌق استخدام سلطتك الرسمٌة هً ؟  .2

 التعاون  -أ 

 الهٌمنة  -ب 

 الاٌثار  -ج 

 التجنب  -د 

 

 كل التالً من خصائص الصراع المرتفع ما عدا ؟  .3

 التمزق  -أ 

 الفوضى  -ب 

 عدم التعاون  -ج 

 مقاومة التغٌر  -د 

 

 

 

 

 

 

  , والله أكبرالله , والحمد لله , ولا إله الا اللهان سبح
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  العاشرالفصل 

 تصمٌم المنظمات

 الخٌارات المتاحة لتصمٌم المنظمات

 أهداف الفصل 

 التنظٌمٌة الأشكالتوضٌح أسباب وجود عدد محدود من 

 فً أي تنظٌم الأساسٌةتحدٌد العناصر  

 ةلفالتنظٌمٌة المخت الأشكالبٌان نقاط القوة والضعف فً  

 .التنظٌمٌة الأشكالبٌان المواقف التً تتناسب مع كل شكل من  

  التنظٌمٌة الأشكاللكل من  الهٌكلٌةبٌان الخصائص 

 مقدمة 

ل تتعدد الأشكال التنظٌمٌة الموجودة فً التنظٌمات وخاصة فً هذا العصر , وكما وضحنا فً الفصول السابقة فإن الإنسان ٌعٌش كل حٌاته داخ

وتتحدد خٌارات التصمٌم التنظٌمً بسبب تنظٌمات . ورغم تعدد تلك الأشكال التنظٌمٌة إلا أن لكل منها خصائصها التً تمٌزها عن غٌرها 

 العوامل منها :  عدد من

عمل ما وتعنً نظرٌة الانتقاء الطبٌعً أنه على المنظمات فً سعٌها لتكون كفؤة و منافسة و قادرة على الصمود  : عملٌة الانتقاء الطبٌعً

 ٌأتً : 

 تبنً خصائص هٌكلٌة  و العمل وفق استراتٌجٌات تتشابه مع تلك التً تتبناها المؤسسات الناجحة .  .1

ص الداخلٌة و الخارجٌة التً تتماشى مع المواقف مثل تقسٌم العمل و التخصص و تقنٌن الاجراءات و ٌؤدي هذا البحث عن الخصائ .2

 الثبات و الالتزام بالقواعد و الاجراءات الى المحافظة على مستوى أداء جٌد .

 تقلٌد التنظٌمات السائدة و الناجحة .  .3

 العناصر الاساسٌة فً التنظٌم 

 تتحدد هذه المكونات العامة الأساسٌة للمنظمات من خمسة عناصر أساسٌة على النحو التالً :  

 العاملون الأساسٌون 

 الإدارة الوسطى  

 الادارة العلٌا  

 الفنٌون الاستشارٌون 
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 هم من المستوٌات العلٌا , فإن إذا كان العاملون الأساسٌون ٌقومون بأعمالهم بدرجة كبٌرة من الاستقلالٌة  و دون تدخل مباشر فً عمل

ذلك عكس نمطا لا مركزٌا فً الإدارة وفً عملٌة اتخاذ القرارات و ٌعطً الإدارة صفة البٌروقراطٌة المهنٌة . أما إذا كان دور 

 الإدارة العلٌا كبٌرا و تفصٌلٌا فذلك ٌعكس نمط إدارة مركزي وهذا ما ٌتواجد فً التنظٌمات البسٌطة و المتوسطة الحجم 

  

  إذا كان دور الإدارات الوسطى هو الأكثر تأثٌرا فإن ذلك ٌعكس وجود نمط إدارة ٌعطً استقلالٌة لكل قسم أو وحدة أساسٌة على

 أساس نمط التنظٌم الوظٌفً , الذي تتمتع فٌه الوحدات التنظٌمٌة باستقلال كبٌر وتكون أشبه بتنظٌمات داخل تنظٌم 

 

  إذا كان التأثر و الاستقلالٌة للجهاز الفنً المتخصص و كانت الرقابة تقوم على الالتزام بالإجراءات و التعلٌمات المقننة فإن النمط

 البٌروقراطً ٌكون هو الصفة الغالبة فً التنظٌم . 

 

 اعد العمل وفق المقتضٌات ل و تعدٌل قوإذا كان الجهاز الاستشاري ٌلعب الدور الاساسً فإن أساس الرقابة ٌكون هو التكٌف المتباد

 . وٌعنً هذا وجود إدارة تتمٌز بالمرونة و تبادل الأدوار كما هو نمط إدارة المصفوفة و إدارة المشارٌع .  ةالموقفٌ

 الأشكال التنظٌمٌة الرئٌسٌة 

 أهم الأشكال التنظٌمٌة الشائعة : 

  التنظٌمات البسٌطة 

  التنظٌمات البٌروقراطٌة الآلٌة 

  التنظٌمات البٌروقراطٌة المهنٌة 

  . التنظٌمات على أساس الأقسام المتكاملة ضمن التنظٌم الرئٌس 

  التنظٌم الإداري البسٌط 

تمركز السلطة فً قمة الهرم الإداري وذلك لمحدودٌة المستوٌات الإدارٌة , وغالبا ما تبدأ بعدم التعقٌد و اللارسمٌة و تتصف هذه التنظٌمات

 المراحل الأولى للتأسٌس بهذا الشكل .  المنظمات فً

 

 أهم عٌوب هذا النوع من التنظٌمات : 

  لا ٌتناسب مع التنظٌمات كبٌرة الحجم و التً هً سمة العصر 

  . هناك احتمال لإساءة استعمال السلطة ممن هم فً قمة الهرم الإداري مما ٌؤثر سلبا على الفاعلٌة التنظٌمٌة 
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 التنظٌمات البٌروقراطٌة الآلٌة 

ا ٌتٌح ٌتم إتباع هذا النمط التنظٌمً عندما تكون الوظائف بسٌطة و روتٌنٌة و ٌمكن تقنٌن التعلٌمات و الإجراءات و قواعد العمل بشكل دقٌق مم

ا لتقدٌم الدول لقدرته على أداء المهام الإمكانٌة لإتباع الأسلوب اللامركزي فً الإدارة . هذا الشكل من التنظٌمات اعتبره ماكس فاٌبر أساس

ٌدي بطرٌقة كفؤة و فعالة لما ٌحققه من وفورات فً الإنتاج , وبسبب ما ٌتوفر فً بٌئة العمل من ثقافة مشتركة و قدرة على الاستفادة من الأ

  . أهم عٌوبه تمثلت فً :العاملة غٌر الماهرة 

 غلب المصالح الذاتٌة على التنظٌمٌة . احتمال تركٌز كل قسم على الأعمال الخاصة به و ت 

   . ٌؤدي التخصص الدقٌق و الروتٌن الى ملل العاملٌن و ضعف قدرتهم على الإبداع 
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 التنظٌم البٌروقراطً المهنً 

ٌقدم هذا النمط التنظٌمً مزٌجا من تقنٌن أسالٌب و إجراءات العمل و أسلوب المركزٌة , و بٌن الأسلوب اللامركزي فً أن واحد , حٌث 

ٌستخدم التنظٌم الاختصاصٌن من ذوي التخصص الموجود لٌس تخصصا وظٌفٌا بل تخصصا اجتماعٌا . ٌنطبق هذا الوضع على المستشفٌات 

تب الهندسٌة ... الخ حٌث ٌتمتع الكادر الوظٌفً و بسبب تلك الخبرات بالقوة و النفوذ وقدر اللامركزٌة نظرا لمعارفه و و المكتبات و المكا

 خبراته . 

 الشكل التنظٌمً بالاتً :  ٌتمٌز هذا

  . القدرة على أداء الوظائف المتخصصة التً تتطلب مهارات و خبرات عالٌة 

  ٌتناسب مع المنظمات كبٌرة الحجم و البٌئات المستقرة . وتعتبر هذه الأشكال التنظٌمٌة مناسبة للظروف التً أوجدتها الثورة المعرفٌة

 التً أملت على المنظمات توظٌف الخبراء الذٌن لا ٌمكن تطبٌق النمط البٌروقراطً التقلٌدي علٌهم . 

 أهم عٌوب هذا من النوع التنظٌمات : 

 ٌة بروز التناقضات بٌن الوحدات المختلفة إمكان 

  المٌل للتركٌز على الأهداف الفرعٌة الخاصة بالوحدات على حساب الوحدات العامة 

 تقتضٌه إجراءات العمل فً المنظمات التً ٌعملون  إمكانٌة التعارض بٌن اختلافات المهنة التً تعلمها الخبراء فً الجامعات و بٌن ما

 بها . 
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 المتكاملة ضمن التنظٌم الرئٌسً مات على أساس الأقسام التنظٌ

ة ٌتمثل هذا النمط التنظٌمً بوجود عدد كبٌر من الوحدات الإدارٌة المستقلة ضمن التنظٌم الواحد , هذا الترتٌب ٌمنح الإدارة الوسطى درج

 أهم مزاٌا النوع : كبٌرة من السلطة . 

  ٌحمل الإدارات مسئولٌة تحقٌق الأهداف المطلوبة و ٌخضعها للمساءلة 

  . ٌعفً الإدارة العلٌا من الانشغال بالأمور الروتٌنٌة الٌومٌة 

  ٌوفر فرصة ثمٌنة لتدرٌب المدٌرٌن من خلال ممارستهم لسلطاتهم 

  ٌكون الخطأ فً حال حدوثة محصورا فً إدارة معٌنة ولٌس على كل التنظٌم 

  وفورات الإنتاج الكبٌرة ٌحقق 

 أهم عٌوبه : 

  . تكرار الانشطة المختلفة فً كل إدارة مما ٌزٌد من التكالٌف 

  الخوف من أن تقدم الإدارات المختلفة المصالح و الأهداف الفرعٌة على الأهداف العامة للتنظٌم 

  . احتمال بروز صراعات نتٌجة تنافس الإدارات مع بعضها فً مجال العلاقات مع الزبائن وفً تطوٌر السلع 

 ٌتناسب مع هذا النوع من التنظٌم مع : 

  . احالات التً تتنوع فٌها الخدمات التً تنتجها التنظٌم و تعدد المناطق التً ٌعمل فٌها 

  فٌها على مراحل ٌتناسب مع التكنولوجٌا التً ٌتم الانتاج 

  ٌتلاءم مع البٌئات ذات المستوى المعقول من الدٌنامٌكٌة و التعقٌد و الأقرب للاستقرار و البساطة 
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 للمناقشة أسئلة 

  حدد العناصر الرئٌسٌة التً تتكون منها أي منظمة ؟ 

  حدد المواصفات التنظٌم البسٌط و الظروف التً تفٌد فٌها ؟ 

  حدد معالم التنظٌم البٌروقراطً الآلً و متى ٌكون من المناسب استخدامه ؟ 

  حدد معالم التنظٌم على أساس الأقسام المتكاملة ضمن التنظٌم الرئٌسً و متى ٌكون من المناسب استخدامه ؟ 

  أعط أمثلة على تنظٌمات تتبع كل شكل من أشكال التنظٌمات المختلفة موضحا السمات التنظٌمٌة لها ؟ 
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  الحادٌة عشر الفصل 

 تصمٌم المنظمات

 التنظٌمات البٌروقراطٌة

 أهداف الفصل 

 التعرٌف بالظروف التً جاءت بها النظرٌة البٌروقراطٌة.  

  للنظام البٌروقراطً كما حدده فاٌبر الأساسٌةالتعرٌف بالعناصر 

 ًبٌان فوائد النموذج البٌروقراط.  

 ًبٌان النتائج السلبٌة للتشدد فً النمط البٌروقراط.  

  التً تبشر بزوال البٌروقراطٌة الآراءالتعرف على بعض.  

 ًالتعرف على شعبٌة النموذج البٌروقراط.  

 مقدمة 

دراساته فً الأساس تارٌخٌة اجتماعٌة لمحاولة التعرف على ٌرتبط مصطلح البٌروقراطٌة بعالم الاجتماع الألمانً ماكس فاٌبر , و قد كانت 

 نمط تطور المجتمعات و تفسٌر آلٌة ذلك , إذ كان ٌبحث عن سبب تخلف بلدة ألمانٌا فً ذلك الوقت عن بقٌة دول العالم.

المجتمعات حٌث قسم فٌها حٌث قام برحلات الى تلك الدول لاستطلاع أوضاعها و نتٌجة لهذه الدراسات فقد صاغ نظرٌة عامة لتطور  

 المراحل التً تمر بها المجتمعات الى ثلاثة مراحل . 

 مراحل تطور المجتمعات 

وفقا للأساس الذي ٌستمد منه أصحاب السلطة سلطتهم و شرعٌتهم كفئات حاكمة على المستوٌٌن  مراحلبٌن فاٌبر أن المجتمع ٌمر بثلاثة 

  وتنقسم المراحل الى :السٌاسً و الإداري . 

 مرحلة السلطة التقلٌدٌة   .1

 مرحلة السلطة الكارٌزماتٌه    .2

 مرحلة السلطة القانونٌة   .3

 ة التقلٌدٌة مرحلة السلط

أن المرحلة الأولى فً تطور المجتمعات هً المرحلة التً ٌصل فٌها الناس للسلطة و تقلد الوظائف الرسمٌة فً المجتمع لٌس بسبب  ٌرى فاٌبر

ٌقوم على كفاءتهم و قدراتهم أنما لأسباب تقلٌدٌة تتصل بالوراثة و النفوذ و التقالٌد , فً مثل هذه الظروف ٌكون مستوى الإدارة بدائٌا حٌث لا 

التخصص و التأهٌل بل ٌسٌر وفق منهجٌة المحاولة و الخطأ وٌكون فً مثل هذه المجتمعات هناك خلط بٌن الوظٌفة العامة و الملكٌة  أساس

 الشخصٌة لشاغل الوظٌفة . 
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 مرحلة السلطة الكارٌزماتٌه 

لكونهم ٌتمتعون بشخصٌات قٌادٌة قادرة على  تنطبق هذه المرحلة على الوضع الذي تكون فٌه السلطة بٌد أشخاص لٌس لأسباب تقلٌدٌة وإنما

 التأثٌر فً المجتمع . فهم فئة من القادة ٌستطٌعون حشد التأٌٌد للأعمال و البرامج التً ٌضعونها لقدراتهم الذاتٌة . 

القٌادٌٌن فً المواقع جٌد اعتمادا على وجود  كلأما عن الوضع الاداري فٌرى فاٌبر أنه أفضل من المرحلة السابقة حٌث ٌتقدم المجتمع بش

 الإدارٌة و السٌاسٌة . 

 ٌنطبق هذا الوصف على الدول التً ٌتولى شؤون الإدارة و السٌاسة فٌها شخصٌات قوٌة ها برامج إصلاحٌة و ٌعملون على انتقاء قٌادات قوٌة

 تحمل رؤى و برامج بتأٌٌد و نفوذ شعبً . 

رد غٌاب مثل هذا النوع من الشخصٌات القٌادٌة تعود الأمور للخلف بشكل سرٌع لأنه لم المشكلة فً مثل هذا النوع من المجتمعات أنه و بمج

إلا  ٌتم تأهٌل قٌادات بدٌلة , ولٌس هناك مؤسسٌة بل تعتمد على الأفراد , ورغم أنه هذه المرحلة أفضل من سابقتها من ناحٌة الأداء الإداري

 أنها لٌست مرحلة متقدمة . 

 ة مرحلة السلطة القانونٌ

 ٌن أو قادة ذو شخصٌات كارٌزمٌة الوظائف فً هذه المرحلة بٌد من ٌحدد القانون الشروط الواجب توافرها فٌهم لا بٌم قادة تقلٌدٌتكون السلطة و

 وهم الأشخاص  المؤهلون الذٌن تتوافر فٌهم مقومات التخصص و التأهٌل و الجدارة. 

 الاستحقاق .ٌمكن وصف هذه المرحلة بنظام الجدارة و 

 مقومات النظرٌة البٌروقراطٌة

 ما ٌرافقها من رموز سلطة وهٌبة هو حكم المكتب , إذ ٌرتبط هذا المفهوم بالأجهزة الحومٌة و بالمكاتب و  المعنى اللغوي لمفهوم البٌروقراطٌة

 فٌشٌر الى إساءة استعمال السلطة و التمسك بحرفٌة الإجراءات و المماطلة فً إنجاز الأعمال .  أما المعنى الشعبً السائد للبٌروقراطٌة

 وفً حقٌقة الأمر فأنه لا علاقة لهذٌن المعنٌٌن ) اللغوي و الشعبً ( بالمفهوم العلمً للبٌروقراطٌة . 

ا كان قرٌبا من هذا النمط الافتراضً المثالً كان أداؤه ممتازا و مواصفات الجهاز الإداري الممتاز و المثالً و الذي كلم فالبٌروقراطٌة تعنً

 العكس صحٌح. فالتنظٌم البٌروقراطً حسب فاٌبر عبارة عن نمط تنظٌمً عقلانً ٌهدف للوصول الى أعلى درجة ممكنة من الكفاءة . 

 عٌا ٌصف أجهزة إدارٌة بعٌنها . من المهم أن نوضح أن فاٌبر قدم نموذجا مثالٌا تجرٌدٌا ولم ٌقدم نموذجا إدارٌا واق
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 ومن أهم خصائص النموذج البٌروقراطً حسب ماكس فاٌبر ما ٌلً: 

 تقسٌم العمل و التخصٌص 

 التسلسل الرئاسً 

 الرسمٌة و تقنٌن الإجراءات 

 شخصٌة فً اتخاذ القرارات  اللا

 التعٌٌن و الترقٌة على أساس الجدارة 

 اعتبار الإدارة مهنة دائمة 

 صل بٌن الحٌاة الشخصٌة للموظف و الحٌاة الوظٌفٌة الف

 أهمٌة النظرٌة البٌروقراطٌة 

 تكمن أهمٌتها فً تركٌزها على أهمٌة التقنٌن للإجراءات و خطوات العمل , حٌث ٌتم تقنٌن السلوك و آلٌات العمل وأسس تعوٌض العاملٌن . 

و السلطات مقننة بشكل دقٌق , وأمور التعٌٌن و الترقٌة محكومة بمعاٌٌر واضحة تتمثل فً الأقدمٌة وحسن الأداء مما ٌخلق  تفالمسؤولٌا

 تنظٌمٌا .   وولاءاً التزاما و 

 النتائج السلبٌة المحتملة فً ظل النظام البٌروقراطً : 

  قد تحدث فً ظل هذا النظام :قد لا تتحقق مزاٌا هذا النظام بسبب إساءة استخدام السلطة و الخروج عن الأهداف المحددة , من المشاكل التً 

 : حٌث وضح روبرت مٌرتون أن من المخاطر المحتملة للنموذج البٌروقراطً هً تمسك الموظفٌن  إمكانٌة تغٌٌر أو تبدٌل الأهداف

كل حرفً دون إدراك الهدف من ورائها بحٌث تصبح هدفا بحد ذاته بدل أن تكون وسٌلة فقد ٌنتج عن عدم المرونة فً بالتعلٌمات بش

 التطبٌق تحوٌل الإجراءات الى أهداف . 

 

 : باعتبار أن القواعد و الإجراءات ثابتة , لكن تتغٌر كثٌر من الأمور مع الوقت  التطبٌق غٌر المناسب للقواعد و الإجراءات

واستمرار الموظف فً تنفٌذ هذه الإجراءات رغم ذلك قد ٌضر بمصلحته العمل و الأجدى أن ٌطالب بتغٌٌر هذه الإجراءات لتواكب 

 التغٌرات التً حدثت . 

 

 : هذا فً حال كانت الوظائف روتٌنٌة جدا ولا تعطى للموظف الشعور بقٌمة العمل, فً هذه الحالة قد ٌشعر  الشعور بالاغتراب

 الاستغناء عنه  بسهولة
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 : ٌرى بعض الكتاب أن التسلسل الرئاسً و المركزٌة كمظهر من مظاهر البٌروقراطٌة قد ٌؤدٌان إساءة  المٌل لتركٌز السلطة

 استعمال السلطة , إضافة الى أن التوجه نحو البٌروقراطٌة مخالف للاتجاه السائد نحو مزٌدا من الدٌموقراطٌة و اللامركزٌة . 

 

 ًالتأكٌد فً كثٌر من الأحٌان على حقوق الموظف و تحصٌنه ضد الإجراءات قد ٌؤدي  تعامل الموظفٌن مع الجمهور : السلبٌة ف

 الى نوع من اللامبالاة عند بعض الموظفٌن فً تعاملهم مع العملاء . 

 ول البٌروقراطٌة فالتبشٌر بأ

بموت البٌروقراطٌة باعتبارها نموذجا متقادما لا ٌتماشى مع روح العصر . وأنها كانت تتناسب مع بداٌة تطور المجتمع  ٌشٌر وارن بٌنس

و الصناعً حٌث كانت هناك حاجة كبٌرة للنظام و الدقة و حماٌة العاملٌن فً غٌبا اتحادات العمل القوٌة وهو ٌرى أن تلك الظروف قد تغٌرت 

  ومن الامثلة على تلك التغٌرات ما ٌلً :الأولوٌات  تغٌرت معها المطالب و

 : فلم تعد الأعمال روتٌنٌة ٌمكن أن ٌقوم بها عمالة غٌر ماهرة فً ظروف بٌئٌة مستقرة , بل  التغٌر السرٌع فً أنماط العمل وتعقٌدها

روتٌنٌة وتحتاج الى تنظٌمات أكثر تعقدت البٌئة من خلال التغٌر السرٌع فً كل مناحً الحٌاة , وأصبحت كثٌر من الأعمال غٌر 

 مرونة . 

 : إذ ٌصعب مع التنوع الكبٌر فً المهام تحدٌد الأدوار بشكل دقٌق ووضع  الزٌادة غٌر المسبوقة فً حجم التنظٌمات وتنوع المهام

 إجراءات تفصٌلٌة لتسٌٌر الأعمال . 

 : طور المستوى الثقافً للعاملٌن و مستوى كفاءتهم و مهارتهم وذلك بسبب ت التغٌر فً سلوك الإدارات و الاتجاه للنزعة الإنسانٌة

بشكل ٌفوق ما كان سائدا فً الماضً . إذ تسود الآن مفاهٌم إدارٌة تؤكد على التعاون , وحلت القٌم الإدارٌة مكان القٌم السلطوٌة 

 السابقة . 

 

 البٌروقراطٌة وجدت لتبقى 

رب زوال البٌروقراطٌة و الحدٌث عن أنها لم تعد تناسب روح العصر غٌر صحٌحه فالنظرٌة حسب رأي الكاتب أن الحجج السابقة و التنبؤ بق

 البٌروقراطٌة لا تزال فعالة و خاصة فً دول مثل دولنا . وكما تدل الوقائع فإن الدول التً طبقت هذا النموذج حققت تقدما وما زالت . 

ٌن وعمال فً دول حققت معدلات إنتاج  كبٌرة ولم تعد المشكلة لدٌهم هً زٌادة وأما الشكاوى على النموذج البٌروقراطً فهً شكاوي موظف

 الإنتاج بل فً كٌفٌة إٌجاد أسواق لتصرٌف الإنتاج الكبٌر الذي ٌزٌد عن استهلاكها . 

دول ٌقضى العاملون أما الحدٌث عن الملل بسبب زٌادة التخصص و التقنٌن الزائد لإجراءات العمل فهو أٌضا شكوى من موظفٌن و عمال فً 

وقت فٌها ساعات عمل فعلٌة فً أداء المهام . أما فً بلادنا فلا ٌكاد الموظف ٌعمل إلا ساعات محدودة جدا من ساعات العمل الرسمٌة وٌضٌع ال

كرار الحدٌث عن الباقً فً إضاعة وقت الأخرٌن أو متابعة أعماله الخاصة . وهذا ٌفسر حجم العمالة الكبٌر فً القطاع الحكومً و ٌفسر ت

 ضرورة تقلٌص عدد الموظفٌن و زٌادة أٌام العطل الرسمٌة و الحدٌث عن ظاهرة الترهل الإداري . 

 لذلك فإن المشكلة الرئٌسٌة فً دولنا غٌاب النموذج البٌروقراطً ولٌس وجودة . 
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 هناك عدد من الأسباب تدعو لاستمرار النموذج البٌروقراطً و الحرص على بقاءه تتمثل فً : 

 . نموذج كفؤ وفعال فً مختلف المنظمات الصناعٌة و التجارٌة و الزراعٌة حكومٌة كانت أم خاصة 

  . ٌتلاءم مع المنظمات كبٌرة الحجم وهً لا تزال و ستبقى فً المستقبل لأن هذه سمة التطور 

  ًهناك مبالغة فً موضوع التغٌٌر فً القٌم الاجتماعٌة فٌما ٌتصل بالبٌروقراطٌة فما زال هناك تأكٌد على أهمٌة النظام و الطاعة ف

 كل المنظمات الإدارٌة رغم الاتجاه نحو الدٌموقراطٌة . فالنظام و الانضباط لا ٌتنافى مع الدٌمقراطٌة لأنها لا تعنً الفوضى . 

 طوٌر البٌروقراطٌة و تعدٌلها لتواكب التغٌرات فً العصر الحالً . توجد إمكانٌة لت 

  . هناك قدرة للنموذج البٌروقراطً على ضمان الرقابة التً ٌرغب فٌها أصحاب القرار 

 

 ناقشة اسئلة للم

 بٌن المعانً المختلفة للبٌروقراطٌة محددا المعنى العلمً لهذا المفهوم عن المعانً الأخرى ؟ 

 وقراطٌة جزءا من نظرٌة عامة وضعها فاٌبر لتطوٌر المجتمع . ماهً هذه النظرٌة و بٌن راٌك فٌهاتعتبر البٌر 

  هناك من ٌبشرون بأن البٌروقراطٌة  مصٌرها الزال بٌن الحجج التً ٌستندون إلٌها و مدى قوة هذه الحجج ؟ 

 ات تناسب ؟ ما المقصود بمفهوم البٌروقراطٌة المهنٌة ؟ وما هً خصائصها ؟ و أي المؤسس 
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  الثاني عشر الفصل 

 تصميم المنظمات

 الادهوقراطية التنظيمات

 أهداف الفصل 

  .التعرٌف بنقاط القوة والضعف فً نظام المصفوفة

   .Z  ٌةالتعرٌف بخصائص التنظٌمات من نمط نظر 

  .الإبداعالتعرٌف بالطرق التً ٌمكن للهٌكل التنظٌمً أن ٌسهل بها عملٌة  

  .التعرٌف بآلٌة عمل التنظٌمات الشبكٌة 

  .الدائمة والمإقتة الأنماطالمقارنة بٌن  

 تقٌٌم دور المنظمات المإقتة فً التنظٌمات المستقبلٌة 

 مقدمة 

مع زٌادة المطالب على التنظٌمات و تعقد الأنشطة وزٌادة الحاجة للإبداع كبدائل للتنظٌمات  تزداد الحاجة للتنظٌمات المإقتة الأدهوقراطٌة

 البٌروقراطٌة التً سبقت الإشارة إلٌها . 

 ي شؤنٌتناول هذا الفصل بعض الأنماط التنظٌمٌة الجدٌدة البدٌلة ,  و ٌجب التنوٌه بداٌة الى أن مفهوم التنظٌمات الأدهوقراطٌة مفهوم تجرٌد

نها ذلك شؤن مفهوم البٌروقراطٌة فكلا المفهومٌن لا ٌصفان تنظٌمات بٌروقراطٌة موجودة فعلا , إنما ٌمثلان أنماطا نظرٌة تقترب أو تبتعد م

 التنظٌمات الإدارٌة . 

 الأدهوقراطية  الأشكال التنظيمية

 من الأشكال التنظٌمٌة الأدهوقراطٌة : 

  .ًالتنظٌم المصفوف 

  ًالتنظٌم التكمٌل 

  ًالتنظٌم الشبك 

  نمط اللجان و المجالس 
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 تنظيم المصفوفة : 

 ٌشٌر هذا المفهوم الى

تحت  تنظٌمات إدارٌة تقوم على الاستعانة بمجموعة من الخبراء من العاملٌن فً الوحدات التنظٌمٌة الأساسٌة فً التنظٌم الرئٌسً لٌعملوا معا

 ى رئٌس كل مجموعة إدارة مشروع جدٌد , هذا جنبا الى حنب مع وجود التنظٌم الرئٌسً . قٌادة رإساء مجموعات , بحٌث ٌتول

 

 

 ٌتناسب معها وجود هذا النمط الذي ٌقوم على ازدواجٌة فً الأوامر و التعلٌمات داخل التنظٌم ومنها:  هناك عدة ظروف

  . وجود ضغوط بٌئٌة على الخدمات أو الوظائف التً تقدمها المإسسة 

 نٌة الاستفادة المثلى من الموارد الموجودة فً التنظٌم إمكا 

  وجود تداخل فً الأعمال بٌن الوحدات التنظٌمٌة المختلفة 

 يوجد نوعين من التنظيمات التي ينطبق عليها وصف نمط المصفوفة و هما : 

 و ٌرتبط بوجود مهمة أو مشروع معٌن الذي تم إنشاء التنظٌم المإقت من أجلة .  تنظيمات مصفوفة مؤقته : 

 :و ٌستمر لفترة طوٌلة لا ٌعرف تارٌخ نهائً منها, مثل افتتاح مركز للتدرٌب فً كلٌة ما .  تنظيمات مصفوفة دائمة 
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 ( Z, J , Aالنظريات ) 

 (  فً الإدارة كواحدة من ثلاثة نماذج إدارٌة . Zع صٌت النظرٌة ) لقد ذا

 ( .  A: النظرٌة الأمرٌكٌة فً الإدارة )  الأولى

 .  (J): النظرٌة الٌابانٌة فً الإدارة  الثانية

 ( Z: هً النظرٌة الأسلوب الٌابانً لكن حسب البٌئة الامرٌكٌة )  الثالثة

 لتالي : فيما يلي وصف لخصائص النظريات الثلاثة على النحو ا

 :  ـ( تتصف بAالنظرية الأمريكية في الإدارة ) 

  رقابة صارمة على العاملٌن 

  التنظٌم مصمم للتعامل مع حالات دوران عال 

  تخصص و تقسٌم للعمل بشكل دقٌق 

  سرعة تنقل الموظفٌن فً المنظمات المختلفة للوصول الى أعلى الرواتب 

  وجود فرص ترقٌة كثٌرة لتغطٌة الوظائف الشاغرة 

 الأسلوب الفردي فً اتخاذ القرارات 

  الموضوعٌة فً تقٌٌم الأداء لصعوبة تعرف الرإساء على المرإوسٌن وذلك بسبب ضخامة المنظمات 

 الانتماء للعمل و تكوٌن صداقات قلٌلةفرصة تنمٌة الالتزام و 

 

 :  ـتتصف ب ( Jالنظرية اليابانية في الإدارة ) 

  الرقابة الذاتٌة 

  ًاتخاذ القرارات تتم على أساس التشاور غٌر الرسم 

  العمل الجماعً و روح الفرٌق فً العمل 

  تتباعد عملٌات التقٌٌم و لا ٌتم التقٌٌم بالضرورة بشكل سنوي 

  استقرار وظٌفً للعامل مدى الحٌاة 

  الترقٌات تتم ببطء و بعد مضً سنوات عدة 

 فاهٌة الموظف و تعتبر العنصر البشري العنصر الأهم فً الموارد الاهتمام بر 
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 النظرية اليابانية في الإدارة مطوعة للبيئة الأمريكية : : ( Zنظرية )

 للنموذج الٌابانً لٌتماشى مع الثقافة الأمرٌكٌة التً تركز على الفردٌة و ترتبط بٌن المكافؤة و الأداء  تطوٌعا  تعتبر 

  توظٌف لمدة طوٌلة 

  مسارات وظٌفٌة فٌها درجة متوسطة من التخصص 

  قرارات ٌتم اتخاذها بالاجتماع 

  المسئولٌة الفردٌة 

  التقٌٌم وفق أسس رسمٌة واضحة و أخرى رسمٌة ضعٌفة 

  ترقٌات بطٌئة 

  اهتمام شامل بالعاملٌن 

 

 التنظيم التكميلي 

جد الى وهو تنظٌم مكمل للتنظٌم البٌروقراطً , ٌتسم بالمرونة و ٌتم من خلاله التفاعل بٌن الخبرات , و مكافؤة الإنجاز و الإبداع , حٌث ٌتوا

جانب التنظٌم البٌروقراطً جماعات و فرق عمل تتمتع بالاستقلالٌة , وتوضع تحت تصرفها بعض الموارد لتتمكن من تحفٌز  العاملٌن بشكل 

 فضل , وتختلف عن مفهوم التنظٌم المصفوفً فً أنه لا ٌوجد ازدواجٌة فً الأعمال . أ
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 التنظيم الشبكي 

أخرى مستقلة ٌتم التعاقد معها من قبل الإدارة العلٌا للمنشؤة مثلا قد  منشآتفً هذا النوع من التنظٌم تقوم المنشؤة بإسناد وظائف رئٌسٌة الى 

لتسوٌق و بحوث التسوٌق و الإعلان و المحاسبة الى وحدات خارجٌة تابعة الى منشآت أخرى مستقلة بموجب تقرر المنشؤة إسناد وحدات ا

 عقود و اتفاقات محددة . وتجدر الإشارة أن المنظمات المتعاقد معها هً منظمات متخصصة فً أداء هذه الأعمال و موثوق بها . 

 ٌة السرٌعة بما ٌتٌحه من قدرة فائقة على الإشراف و الاتصال عن بعد .  ٌتناسب هذا النمط التنظٌمً مع التطورات التكنولوج

 أما أهم عيوبه : 

           صعوبة الإشراف على الأنشطة الخارجٌة المتعددة 

  صعوبة التنبإ بإمكانٌة استمرار التسهٌلات 

  صعوبة الحفاظ على أفكار التنظٌم الإبداعٌة من السرقة 
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 نمط اللجان و المجالس 

  أسلوب متبع فً التنظٌمات التً ٌتطلب إصدار القرارات فٌها تعاون عدٌد من أصحاب الخبرة 

  قد تكون مإقتة أو دائمة 

  ٌتسم طابع القٌادة بالأسلوب الجماعً فً اتخاذ القرارات 

 ا رواتب ٌنطبق هذا المفهوم على النوادي و الجمعٌات حٌث لا ٌتقاضى العاملون فٌها غالب 

  هناك دٌمقراطٌة كاملة و مشاركة جماعٌة فً اتخاذ القرارات 

  ًتتوافق مع ما هو معمول به فً الجامعات و مإسسات البحث العلم 

 زايا و عيوب التنظيمات المؤقتة م

 تتمثل الميزة الأساسية لهذه التنظيمات :

المركزٌة فً اتخاذ القرارات فالتنظٌمات المإقتة تعطً مزٌد من الحرٌة  تقلٌل بعض أمراض البٌروقراطٌة المعقدة مثل الرسمٌة المرتفعة و 

 للعاملٌن و المشاركة فً اتخاذ القرارات 

 أما العيب الرئيسي : 

o  وجود احتمال حدوث فوضى بسبب تعدد الأوامر 
o احتمال حدوث صراع على السلطة بسبب غموض الأدوار و تعدد مصادر الأوامر 

 خلاصة 

ٌتضح من كل ما تقدم أن منظمات المستقبل و بفعل الثورة المعرفٌة ٌجب أن تكون مرنة و تعمل على نمط غٌر مركزي و على أسس  

 دٌموقراطٌة حتى تستطٌع كسب ولاء العاملٌن . 

د أقل من التنظٌمات وأنها أن لكن هناك وجهة نظر أخرى ترى أن هذا التوقع غٌر دقٌق لأن مثل هذه الأشكال التنظٌمٌة لا تتواجد الا فً عد

 وجدت فهً موجودة بجانب التنظٌمات البٌروقراطٌة ولٌست بدٌلا لها . 

 أسئلة للمناقشة 

  بٌن الأوضاع التً تكون معها التنظٌمات الأدهوقراطٌة أكثر ملائمة من التنظٌمات البٌروقراطٌة ؟ 

  حدد مفهوم المصفوفة و الشروط الواجب توافرها قبل إتباعها ؟ 

  ماهً فوائد و سلبٌات نظام المصفوفة ؟ 

  قارن بٌن مفهوم الإدارة الٌابانٌة و نمط نظرٌةA  و نظرٌةZ . 

  كٌف ترى تنظٌم الجامعة / الكلٌة التً تدرس فٌها ؟ و الى أي نوع من التنظٌمات هً أقرب ؟ 
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  عشر  الثالثالفصل 

 تصميم المنظمات

 الافتراضية التنظيمات

 أهداف الفصل 

  .كشكل جدٌد للتنظٌمات المعاصرة الافتراضٌةالتعرف على مفهوم التنظٌمات 

  .بها الاهتماموأسباب  الافتراضٌةالتعرف على خصائص التنظٌمات  

 الافتراضٌةالتعرف على ما ٌترتب على وجود التنظٌمات  

 الافتراضٌةالتعرف على متطلبات التنظٌمات  

 .التعرف على أهم السلبٌات التً ٌمكن أن تصاحب تلك التنظٌمات 

 مقدمة 

د أتاحت التطورات التكنولوجٌة الرقمٌة الحدٌثة للمنظمات المعاصرة خٌارات جدٌدة للتصمٌم التنظٌمً ووسعت لها مجالات العمل عن بعد . وق

تبٌن من بعض التجارب أن فرص نجاح مثل هذه الشركات الافتراضٌة كبٌر جدا فهً تعمل على : توفٌر مرونة كبٌرة فً ترتٌبات العمل , 

ت و الجهد الذي ٌلزم لانتقال الموظفٌن من و الى مكان العمل فً المنظمات التقلٌدٌة , توفٌر أجور المكاتب , تعطً العاملٌن حرٌة توفر الوق

 . ذاتٌاً أكبر فً إدارة أنفسهم 

 

 مفهوم التنظيمات الافتراضية 

لزمان و تعطٌهم فرصة لإنجاز الأعمال فً كل مكان و تحرر المنظمة  و موظفٌها و المستفٌدٌن من خدماتها من التقٌد بعناصر المكان و ا

 زمان و عدم حصرها فً ساعات وأٌام محدودة . 

تتشكل المنظمة الافتراضٌة من مجموعة من العملٌات و فرص العمل و الموظفٌن و فرق العمل و العلاقات ا=لمجموعة من الأفراد غٌر 

 المتواجدٌن  فً نفس المكان . 

لاف تقوم مثل هذه المنظمات بكافة الأعمال التً تقوم بها المنظمات التقلٌدٌة الأخرى كما أن لها رسالة و رؤٌة وأهداف واضحة و ٌكمن الاخت

بٌنها و بٌن التنظٌمات التقلٌدٌة فً طبٌعة إجراءات العمل من خلال ما توفره تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات من سهولة الاتصال بٌن 

 تلف الاعضاء عن بعد . مخ

ء عن و من التبعات المتوقعة للتنظٌمات الافتراضٌة انحسار الهٌاكل التنظٌمٌة للتنظٌمات عن الحجم الضروري اللازم لها , بحٌث ٌتم الاستغنا

 الإدارات الكبٌرة و المبانً الضخمة المكلفة و الجٌوش الجرارة من الموظفٌن . 
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 خصائص التنظيمات الافتراضية 

 تحتا  الى مبانً و تجهٌزات مادٌة . لا  

  تقوم هذه التنظٌمات بكافة الأعمال التً تقوم بها المنظمات التقلٌدٌة الأخرى , ولكن تختلف عنها فً طبٌعة إجراءات العمل من خلال

 ما توفره تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات . 

  النشاط ) تجاري , حكومً , تربوي , منظمات ( لها عنوان ثابت على الأنترنت مرتبط باسم نطاق ٌحدد نوع. 

  . ًٌمكن للموظف اختٌار العمل على أساس التفرغ الكامل أو العمل الجزئ 

  تضم أعضاء ٌعملون فً منظمات مختلفة و فً مواقع وأماكن متباعدة وذات ثقافات مختلفة  وبالتالً الاستفادة من الخبرات المتنوعة

 اقع المختلفة . و الفرص المتوافرة فً  المو

 . سرعة الحركة و القدرة على تجاوز مشكلة بعد المسافات من خلال استخدام وسائل الاتصال المتطورة 

  . وجود شركاء ٌتمتعون بصلاحٌات واسعة ولهم مٌزات و كفاءات خاصة ٌكمل كل منهم الأخر 

 ة أمامها . السرعة فً إقامة العلاقات بٌن مختلف الأطراف و النظر فً البدائل المتاح 

  . وجود الثقة بٌن الأطراف تسمح بالاتصال المستمر و إقامة العلاقات وهو أمر ضروري للحصول على الموارد اللازمة 

  . التركٌز على التغٌٌر و الاهتمام بالعمٌل 

 

 لاهتمام بالتنظيمات الافتراضية العوامل التي تبرر ا

  . التطورات المتسارعة فً تكنولوجٌا الاتصالات و المعلومات 

  . الزٌادة المضطرة فً أعداد السكان , فً مقابل محدودٌة السعة الاستٌعابٌة للمؤسسات التقلٌدٌة 

  . الرغبة فً تقلٌل نفقات العمل 

  . التوجه نحو العمل التعاونً بٌن الأفراد القاطنٌن فً أماكن متفرقة 

 ن التشرٌعات المنظمة للتعامل مع الشبكات مما أعطاها صفة بٌئة العمل الرسمٌة . ظهور عدٌد م 

  . اهتمام المنظمات بتقدٌم ) الخدمات / المعلومات ( بعد إن كان منصبا على تقدٌم المنتجات 

 قل المعلومات فً أي زمان تخطً المعلومات بفعل التطور التكنولوجً حواجز المكان و الزمان و المستوٌات الإدارٌة , بحٌث ٌمكن ن

 و الى أي مكان . 

 . الإمكانٌة غٌر المحدودة للأفراد للعلم بالأشٌاء من خلال شبكة الأنترنت , و لا ٌحده فً ذلك سوى رغبته الذاتٌة فً المعرفة و العلم  

 تحلل و تسترجع قدرا هائلا من  زٌادة الذكاء التنظٌمً إذ أصبح متاحا للمنظمات و بفعل التكنولوجٌا الحدٌثة أن تجمع و تخزن و

 المعلومات و تستخلص الدروس و الخبرات فً مجال عملها . 
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 ئج تطبيق التنظيمات الافتراضيةنتا

 ٌمكن للمنظمات الإدارٌة على اختلاف أهدافها و بناء على الممٌزات التً تقدمها التكنولوجٌا الرقمٌة الآن وفً المستقبل تصمٌم الهٌاكل

ً التنظٌمٌة و الأنماط السلوكٌة الإبداعٌة التً تتناسب مع ظروفها وسٌقتصر الحدٌث هنا عن التنظٌمات الممكنة للتنظٌمات الافتراضٌة الت

 ص بالإدارة العامة . تخت

  وذلك من خلال :ة بتقدٌم مختلف الخدمات العامة تعزٌز التواصل بٌن المواطن و الحكومة المعنٌ (1

  . توفٌر الشفافٌة حول سبل عملها و توضٌح ما للمواطن من حقوق وما علٌة من واجبات 

 لتً علٌها التزامات للقٌام بتسدٌدها .الاتصال بطرٌقة منظمة و من خلال المعلومات المتوفرة لدٌها بكل الأطراف ا 

  . تسهٌل حصول المواطنٌن على مختلف الخدمات العامة 

  . تسهٌل اتصال المواطن بالحكومة فً أي وقت ومن أي مكان من خلال توفٌر التكنولوجٌا التً تسمح بذلك 

 تقدٌم الحكومة لكافة المعلومات التً تهم المواطنٌن فً مختلف المجالات لتعزٌز الشعور بالمواطنة .  (2

 فً مختلف القضاٌا .  أراءهمتسهٌل مشاركة المواطنٌن فً عملٌة رسم السٌاسات العامة و إبداء  (3

 خلال استخدام تكنولوجٌا المحاكاة .  توفٌر المعلومات للأحزاب و منظمات المجتمع المدنً حول نتائج مختلف السٌاسات من (4

توفٌر المنابر التً ٌمكن من خلالها مناقشة كافة القضاٌا مع أعضاء البرلمان وعقد جلسات الاستماع للخبراء و المختصٌن فً مختلف  (5

 المجالات . 

مما ٌسهم فً تعمٌق جماعات الضغط فً نشؤ منظمات المجتمع المدنً و تسهٌل التواصل بٌن المواطنٌن أنفسهم مما ٌساهم (6

 الدٌمقراطٌة و المشاركة الشعبٌة . 

 أما على مستوى التنظٌمات نفسها فٌترتب على التكنولوجٌا التً ستكون أساس عمل التنظٌمات الافتراضٌة زٌادة استقلالٌتها و تعمٌق مفهوم

 الرقابة الذاتٌة لدى الموظفٌن العاملٌن فٌها .

  مزايا تطبيق التنظيمات الافتراضية

  . أكثر قدرة على النجاح و التمٌز عن المنظمات التقلٌدٌة 

  . المرونة و السرعة فً أداء الأعمال 

  . إمكانٌة الحصول على الكفاءات البشرٌة من أي مكان فً العالم 

  . انخفاض تكالٌف المنظمة من عقار و مكاتب و أثاث مقارنة بإنتاجٌة عاملٌها 

  . توفٌر المعلومات الكافٌة للعمٌل فً الوقت المناسب و المكان المناسب 

  . إتاحة الفرصة للعملاء بتفسٌر و تحلٌل المعلومات و تسجٌلها و توثٌقها 
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 متطلبات التنظيمات الافتراضية 

  . توفٌر البنٌة التحتٌة الجٌدة من تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات 

  . توفٌر أمن المعلومات و الحٌلولة دون إساءة استخدام المعلومات و الوثائق 

  . القٌام بحملات توعٌة لأهمٌة تكنولوجٌا المعلومات و تشجٌع استخدامها 

  . توفٌر التدرٌب المستمر لمقدمً خدمات الاتصالات و المستفٌدٌن منها بشكل مستمر 

 تعدى العاملٌن فً حقل المعلومات علٌها .  حماٌة الحرٌات الشخصٌة لأفراد المجتمع من 

  . تطوٌر البحث العلمً فً تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات 

 .اتخاذ سٌاسات تهدف الى تحرٌر سوق تكنولوجٌا الاتصالات مثل تخفٌض الضرائب و تشجٌع المنافسة الشرٌفة 

  . وضع معاٌٌر عالمٌة لتمدٌد شبكات الانترنت واستخدامها 

 

 لمناقشة أسئلة ل

  عرف المقصود بالتنظٌمات الافتراضٌة و أعط أمثلة على وجودها ؟ 

  ما هً الاسباب التً تدعو للاهتمام بالتنظٌمات الافتراضٌة ؟ 

  ماذا ٌترتب على وجود التنظٌمات الافتراضٌة من إٌجابٌات و سلبٌات محتملة ؟ 

  ماهً مستلزمات نجاح التنظٌمات الافتراضٌة ؟ 

 ر فكرة لتنظٌم افتراضً و تطبٌقها على الواقع ؟ هل بإمكانك تصو 
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  عشر  الرابعالفصل 

 قضايا رئيسية في نظرية التنظيم

 إدارة البيئة 

 

 

 أهداف الفصل 

 التنظٌمٌة  البٌئةالتعرف على  أهمٌة توضٌح.  

 كأساس للنجاح بٌئاتها فًبالتحكم  التنظٌماتواهتمام  أهمٌةبمدى  التعرٌف.  

  للتعامل مع البٌئة الداخلٌة والخارجٌة الاستراتٌجٌاتالتعرف على.  

 ضد المجهول التنظٌمات لتحسٌنالمختلفة المستخدمة  الاستراتٌجٌات تحدٌد.  

 الإداراتاختصاصات وعٌوب تشابك  بٌان مزاٌا. 

 

 الخصائص الرئيسية للبيئة 

و تتشكل من مجموعة بٌئات و ٌنبثق منها المجال الذي ٌعمل فٌه التنظٌم و المتمثل بقطاع السلع أو تختلف البٌئات التً تعمل فٌها التنظٌمات 

التنظٌم الخدمات التً ٌعمل التنظٌم على إنتاجها . أو القطاع المستفٌدٌن و الموردٌن و المنافسٌن الذٌن ٌشكلون الجهات الرئٌسٌة التً ٌتعامل 

م و خصائص فنٌة , تتمثل الخصائص المؤسسٌة بالسمات الثقافٌة التً تمٌز التنظٌم و تعكس طبٌعة معها . وهناك خصائص مؤسسٌة للتنظٌ

 النظام التشرٌعً و السٌاسً و الاقتصادي و الإجراءات الرقابٌة و على عوامل مرتبطة بالسلوك الاجتماعً للعاملٌن . 

اجها التنظٌم و طبٌعة مجال العمل ونوعٌة المنافسة. عادة ٌرتبط الهٌكل أما الخصائص الفنٌة فتشٌر الى طبٌعة و مصادر المدخلات التً ٌحت

 التنظٌمً بالمتطلبات الفنٌة للعمل و بنظم العمل الداخلٌة .

تحدد بداٌة تختلف البٌئات من حٌث وفرة المارد و المعلومات التً تتوفر للتنظٌم , وهناك علاقة متبادلة بٌن البٌئة و التنظٌم فالهٌكل التنظٌمً ٌ

بدقة نوعٌة باتخاذ قرار تحدٌد القطاع أو المجال الذي ٌعمل فٌه التنظٌم وهو أمر ٌحدد بدورة نظام المعلومات الذي ٌحتاجه التنظٌم مما ٌحدد 

  الشكل التالي يوضح هذه العلاقة :المشاركٌن و المتعاملٌن مع التنظٌم. 
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 شكل يوضح التفاعل بين البيئة والتنظيم

 

 

 دارة بالتككم بالبيئة المكيةةأهمية اهتمام الإ

عن المؤثرات البٌئٌة بل ٌعتمد على القدرة فً ٌعتبر التحكم بالبٌئة و التفاعل معها أمر فً غاٌة الأهمٌة لأن التنظٌم لا ٌستطٌع عزل نفسة 

 التحكم فً البٌئة وإدارتها . 

من المهم ألا تكون المنظمات أسٌرة للظروف بل من الأفضل أن تكون قادرة على السٌطرة على تلك المتغٌرات البٌئٌة , هناك عدد من 

  ومنها :و عدم التٌقن الاستراتٌجٌات و الوسائل التً ٌمكن إتباعها للتعامل مع ظروف الغموض 

  . نقل أعمال المنظمة كلٌا أو جزئٌا للتأكد من توفر القوى العاملة الرخٌصة و المؤهلة 

  . الدخول فً مشارٌع للتقلٌل من أثر المنافسة 

  . تجنٌد جماعات الضغط المؤثرة  لتكون داعمة لها ولسٌاساتها المختلفة 

 على وجه العموم كلما زاد حجم المنظمة كانت أقدر على تحمل الضغوط و المؤثرات المختلفة . 
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 يجيات المستخدمة لإدارة البيئة الوسائل و الاسترات

 

ل فٌها لتقلٌل عوامل التنظٌمات تعتبر جزء من البٌئة العامة تؤثر و تتأثر بها لذلك ولضمان نجاح التنظٌم لابد من إدارة كفؤة للبٌئة التً ٌعم

لتً الغموض فٌها و ضبط المؤثرات . إذا لا بد من وجود استراتٌجٌات للتعامل مع البٌئة وأول خطوة للتحكم فً تلك العوامل تبدأ فً اللحظة ا

صٌاتهم وأنماط تفكٌرهم ما ٌتم فٌها تعٌٌن العاملٌن باعتبارهم العنصر الأهم فً الإدارة و ٌتوقف علٌهم و على قدراتهم ورغباتهم و قٌمهم و شخ

 تقدمة التنظٌمات من سلع و خدمات مختلفة . 

 

 أنواع الاستراتيجيات 

لٌة ٌمكن تصنٌف الاستراتٌجٌات التً ٌمكن للتنظٌمات المختلفة إتباعها للتعامل مع ظروف الغموض و التغٌرات فً البٌئة الى استراتٌجٌات داخ

 و خارجٌة . 

 (  على الةلاب الرجوع للكتاب المقرر لمعرفة تفاصيل هذه الاستراتيجياته الاستراتٌجٌات ) ٌقدم الجدول التالً ملخص لهذ
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 الاستراتيجيات الداخلية 

ٌمكن للمنظمات إتباع عدد من الاستراتٌجٌات الجزئٌة و على المستوى الداخلً مثل تخفٌض الأسعار أو استقطاب مدٌرٌن من تنظٌمات منافسة  

 وهذه الإجراءات لا تؤدي الى تغٌٌر البٌئة بل هً إجراءات تكٌف داخلٌة . 

  فيما يلي التعريف ببعض الاستراتيجيات :

  لترميز :استراتيجية التصنيف و ا

 تتمثل بالاطلاع المسبق على مدخلات الإنتاج و فرزها قبل أن تدخل فً العملٌات الإنتاجٌة . 

  استراتيجية الاكتفاظ بمخزون كبير :

 تهدف الى الاحتٌاط للحٌلولة دون نقص مدخلات الإنتاج . 

  استراتيجية التنبؤ بالةلب على السلع و الخدمات :

 المسح المٌدانً لمتطلبات السوق للتعرف على التقلبات فً الطلب على السلع و الخدمات .  تقوم على ضرورة الدراسة و

 

 الاستراتيجيات الخارجية 

 تتعلق الاستراتٌجٌات الخارجٌة باستهداف تغٌٌر مواقف الجهات الخارجٌة المنافسة لمصلحتها الذاتٌة 

 ومن أهمها بالإضافة الى المذكورة في الجدول السابق : 

  استراتيجية التفاوض :

على و ٌجٌاتها و على نقاط الضعف فٌهاحٌث تهدف الى تقلٌل الاعتمادٌة على الأطراف الأخرى من خلال التعرف علٌها و على استرات

 الأولوٌات التً تحكم عملها . 
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 أسئلة الفصل 

 

 كل الآتي من ضمن الاستراتيجيات الداخلية ماعدا :  (1

 تفحص و دراسة البٌئة                     .أ 

 الترشٌد و التقنٌن و الانتشار الجغرافً  .ب 

 التصنٌف و الترمٌز                         .ج 

 التفاوض .د 

 

استراتيجية تهدف الى الكد من تأثيرات البيئة المكيةة و ضمان عدم تذبذب الإنتاج بسبب فقدان بعض مدخلات الإنتاج أو بةء  (2

 تدفقها . هي  

 استراتٌجٌة التحصٌن                        .أ 

 استراتٌجٌة تنظٌم تدفق الطلب بالشكل المناسب  .ب 

 استراتٌجٌة الانتشار الجغرافً             .ج 

 كل ما ذكر خطا  .د 

 

 هناك خصائص مؤسسية للتنظيمات أهم سماتها :  (3

 طبٌعة النظام التشرٌعً و السٌاسً              .أ 

 ها التنظٌم طبٌعة المدخلات التً ٌحتاج .ب 

 طبٌعة مجال العمل                                   .ج 

 نوعٌة المنافسٌن  .د 
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  عشر  الخامسالفصل 

 قضايا رئيسية في نظرية التنظيم

 الثقافة التنظيمية

 أهداف الفصل 

 تعرٌف مفهوم الثقافة التنظٌمٌة.  

  الرئٌسٌة للثقافة التنظٌمٌة الأبعادالتعرف على 

  الرئٌسٌة والثقافات الفرعٌة فً التنظٌمالتفرٌق بٌن الثقافات.  

 التعرف على خصائص الثقافة القوٌة.  

 بٌان مقومات استمرار الثقافة على المدى الطوٌل.  

 توضٌح آلٌة تشرٌب الموظفٌن لثقافة المنظمة 

 التعرف على الظروف التً تسهل تغٌٌر ثقافة المنظمة. 

 مفهوم الثقافة التنظيمية 

انً و الرموز و المعتقدات و الطقوس و الممارسات التً تتطور و تستقر مع مرور الزمن , وتصبح سمة خاصة للتنظٌم تشٌر الى منظومة المع

 بحٌث تخلق فهما عاما بٌن أعضاء التنظٌم حول خصائص التنظٌم و السلوك المتوقع من الأعضاء فٌه . 

 خصائص الثقافة التنظيمية 

ن ٌمكن القول أن هناك مجموعة من الخصائص وإن تفاوتت فً درجة وجودها و الالتزام بها فً التنظٌم تتفاوت السمات الثقافٌة للمنظمات , لك

  وأهم هذه الخصائص هي :

  . درجة المبادرة الفردٌة وما ٌتمتع به الموظفون من حرٌة و مسئولٌة 

  . درجة قبول المخاطرة و تشجٌع الموظفٌن على التجرٌب و المبادرة 

  . درجة وضوح الأهداف و التوقعات المطلوبة من العاملٌن 

  . درجة التكامل بٌن الوحدات المختلفة فً التنظٌم 

  . مدى دعم الإدارة العلٌا للعاملٌن 

  . مفهوم الرقابة المتمثل بالإجراءات و التعلٌمات وأٌضا الرقابة الذاتٌة 

  مدى الولاء للمنظمة بدل الولاءات التنظٌمٌة الفرعٌة . 

 .طبٌعة أنظمة الحوافز و المكافآت و فٌما إذا كانت تقوم على الأداء و الجدارة أم على معاٌٌر الأقدمٌة و الوساطة 

  . طبٌعة الاتصالات هل هً رسمٌة أم تؤخذ نمطا شبكٌا ٌسمح بتبادل المعلومات 
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 ًتحقٌق الاستقرار التنظٌم 

 درجة المبدرة الفردٌة .        تحدٌد 

 ابة .                    تحدٌد مدى الرق 

 الاتصالات .               تحدٌد طبٌعة 

 . تحدٌد درجة قبول المخاطر 

 تحدٌد مجالات الاهتمام المشترك 

 تحدٌد معاٌٌر الاستقطاب و الاختٌار الترقٌة 

 . توفٌر معاٌٌر لما ٌجب أن ٌقوله أو ٌفعله العاملٌن 

 . تعزٌز الأدوار القٌادٌة و الإرشادٌة المرغوبة 

 ية أنواع الثقافة التنظيم

 من أبرز انواعها ما ٌلً : 

تسلسل  الثقافة البٌروقراطٌة :فً مثل هذه الثقافة التنظٌمٌة تتحدد المسإولٌات و السلطات فالعمل ٌكون منظما و الوحدات ٌتم بٌنها تنسٌق , و

 ى التحكم و الالتزام . السلطة بشكل هرمً و تقوم عل

 الثقافة الابداعية :

 تتمٌز بتوفٌر بٌئة للعمل تساعد على الإبداع و ٌتصف أفرادها بحب المخاطرة فً اتخاذ القرارات و مواجهة التحدٌات .  

 الثقافة المساندة :

و توفر المنظمة الثقة و المساواة و التعاون وٌكون تتمٌز بٌئة العمل بالصداقة و المساعدة فٌما بٌن العاملٌن فٌسود جو الأسرة المتعاونة ,  

 التركٌز على الجانب الإنسانً فً هذه البٌئة . 

 ثقافة العمليات :

التً تتحقق , فٌنتشر الحذر و الحٌطة بٌن الأفراد الذٌن ٌعملون على حماٌة  في طريقة إنجاز العمل وليس النتائجٌكون الاهتمام محصورا  

 اجح هو الذي ٌكون أكثر دقة و تنظٌما و الذي ٌهتم بالتفاصٌل فً عملة . أنفسهم . و الفرد الن

 ثقافة المهمة :

ج وهذه الثقافة تركز على تحقٌق الأهداف وإنجاز العمل و تهتم بالنتائج و تحاول استخدام الموارد بطرق مثالٌة من أجل تحقٌق أفضل النتائ 

 بؤقل التكالٌف . 

 ثقافة الدور :

 و تركز على نوع التخصص الوظٌفً وبالتالً الأدوار الوصفٌة أكثر من الفرد . وتهتم بالقواعد و الأنظمة كما أنها توفر الأمن الوظٌفً و 

 الاستمرارٌة و ثبات الأداء . 
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 مستويات الثقافة التنظيمية 

 :  وفقا لدرجة العموميةتقسيم الثقافة 

 ثقافة المجتمع : -1

 تتمثل الثقافة فً هذا المستوى فً القٌم و الاتجاهات و المفاهٌم السائدة فً المجتمع الموجودة فٌه المنظمة و التً ٌنقلها الاعضاء من 

 المجتمع الى داخل المنظمة . 

 

  ثقافة الصناعة ) النشاط ( : -2

ت بٌن النشاطات و الصناعات المختلفة و ٌعنً ذلك من الملاحظ وجود تشابه فً الثقافة  داخل النشاط أو الصناعة مع وجود اختلافا

 مع القٌم و المعتقدات التً تعتنقها كل المنظمات العاملة داخل نفس النشاط .  تتشابهأن القٌم و المعتقدات الخاصة بمنظمة معٌنة 

 

  الثقافة الفرعية : -3

المختلفة فً مواقع العمل المختلفة , حٌث تتكون هذه الثقافات حول مستوٌات إدارٌة و تنظٌمٌة مختلفة أو داخل أقسام أو  وهً الثقافات

 قطاعات المنظمة المختلفة . 

 

 :  وفقا لقوة الثقافة ) قوية , ضعيفة (

 الثقافة القوية : (1

  عاملان هما : هً التً ٌتشكل بها سلوك القادة الأقوٌاء وهذه الثقافة ٌحكمانها 

 : وٌعتمد درجة التوافق على الثقافة على عاملٌن :  درجة التوافق بها 

 تعرٌف العاملٌن واطلاعهم على القٌم السائدة فً المنظمة وكٌف ٌتم العمل من خلالها .  -1

 نظم العوائد و المكافآت إذا ما منح الأعضاء الملتزمون بالقٌم و العوائد و المكافآت فهذا ٌساعد الآخرٌن على تعلم القٌم و فهمها .  -2

 : مدى قوة تمسك الأعضاء فً المنظمة بالقٌم و المعتقدات المهمة .  درجة الالتزام بها 

 

 الثقافة الضعيفة :  (2

 أو عدم الالتزام بها . تفتقر الى عدم الاتفاق علٌها , 

 ت الرئيسية و الثقافات الفرعيةالثقافا

 تتمثل الثقافة الرئٌسٌة فً التنظٌم بالقٌم الأساسٌة التً ٌتفق علٌها أغلبٌة أغضاء التنظٌم و تشكل هوٌة واضحة للجمٌع . 

نها وبٌن الثقافة أما الثقافات التنظٌمٌة الفرعٌة فتتمثل بالقٌم السائدة فً الأنظمة الفرعٌة المكونة للتنظٌم و التً تتفاوت فٌما بٌنها من ناحٌة وبٌ

 الرئٌسٌة للتنظٌم . 

التنظٌم لعدم نمطٌة السلوك وضٌاع الهوٌة وكلما تفاوتت الثقافات الفرعٌة وتعددت وكانت مختلفة عن الثقافة الرئٌسٌة أثر ذلك سلبا على فاعلٌة 

 العامة له . 
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 الثقافة و الفاعلية التنظيمية  العلاقة بين

دلٌلا  تتنوع الثقافات حسب درجة تمسك و التزام العاملٌن بها فكلما كانت القٌم التنظٌمٌة الأساسٌة مشتركة و مقبولة من الجمٌع كلما كان ذلك

 نظٌمات المستقرة و القوٌة . على قوة الثقافة و هً مٌزة للت

ة فإن تتطلب الفاعلٌة التنظٌمٌة توافق الثقافة و تناغمها مع الاستراتٌجٌة و البٌئة و التكنولوجٌا. فعلى مستوى التوافق مع البٌئة الخارجٌ

لى المبادرة وأخذ المخاطرة و قبول الاستراتٌجٌات المبادرة و الهجومٌة تتناسب مع البٌئات الدٌنامٌكٌة و التً تتطلب بدورها ثقافات تإكد ع

 الاختلاف و التعددٌة ووجود مستوى عالً من التنسٌق الافقً و التكامل العمودي بٌن مختلف الوحدات الإدارٌة . 

اتٌجٌات فً أما الاستراتٌجٌات المحافظة التً تركز على زٌادة الإنتاج وعلى تحقٌق الكفاٌة و تتناسب مع البٌئات المستقرة , تنجح هذه الاستر

 ظل ثقافة تنظٌمٌة تإكد على إحكام الرقابة و تقلٌل المخاطرة وعدم قبول الاختلاف . 

ة تتناسب مع أما على مستوى التوافق بٌن البٌئة الداخلٌة و القٌم الثقافٌة فهو سمة من سمات المنظمات الناجحة , فالتكنولوجٌا البسٌطة و الروتٌنٌ

 ظٌمٌة تتبع نمط المركزٌة فً اتخاذ القرارات وتسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفردٌة . البٌئات المستقرة ومع ثقافة تن

 ة التنظيمية في تعزيز الرسمية دور الثقاف

 تعتمد المنظمات على الضوابط الرسمٌة لضبط سلوك العاملٌن من خلال تقنٌن الإجراءات ووضع التعلٌمات و تطوٌر النماذج .

 إلا أن وجود الثقافة التنظٌمٌة التً تعزز وتإكد ما تنص علٌة التعلٌمات و تإكده السٌاسات ٌعتبر أمر فً غاٌة الأهمٌة . 

لا إذ تعطً الثقافة التنظٌمٌة ذات القٌم الإٌجابٌة الدعم للتعلٌمات و الاجراءات الى درجة أن تصرف الموظف بخلاف تلك الإجراءات و بشكل  

لح التنظٌم ٌصبح مرفوضا من زملائه فً العمل وغٌر منسجم مع القٌم الثقافٌة السائدة مما ٌإدي الى أن ٌحرص على الالتزام ٌتناسب مع مصا

 بالعمل لٌس خوفا من التعلٌمات فقط ولكن انسجاما مع القٌم السائدة . 

 فة التنظيمية و المحافظة عليها آليات تشكيل الثقا

 فً تنمٌة العادات و التقالٌد و طرق العمل وخاصة فً فترات التشكٌل الأولى للمنظمة .  هما  م دورا  ٌلعب المإسسٌن الأوائل 

 من أهم الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة التنظيمية : 

 طرٌقة اختٌار الموظفٌن  (1

 طرق التنشئة المتبعة  (2

 الممارسات الإدارٌة  (3

 الطقوس و الرموز و اللغة  (4

 ) على الطلاب الرجوع للكتاب المقرر لمعرفة تفاصيل هذه الآليات ( 
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 عمليات الاندماج بين المنظمات  أثر الثقافة التنظيمية على

كثٌر من المنظمات فً سعٌها للاستمرار و التطور و التغلب على المنافسٌن تقوم بعدة تغٌرات و منها عملٌات الاندماج . من الضروري فً 

لحالات أن ٌتم مراعاة التوافق بٌن الثقافات التنظٌمٌة حتى تكون عملٌة الاندماج ناجحة , ذلك أنه فً حال تعارض الثقافات فإن ذلك مثل هذه ا

 من شؤنه أن ٌخلق مشكلة أصعب من المشاكل المالٌة و الفنٌة و التسوٌقٌة . 

 و كلما كانت الفجوات و الفروق الثقافٌة كبٌرو كلما كان الاندماج محفوفا بالمخاطر و العكس صحٌح .  

 

 إدارة الثقافة التنظيمية 

 تغٌٌر الظروف و العوامل البٌئٌة .  ٌقتضٌهاتعنً القدرة على تغٌٌرها لتتناسب مع المعطٌات و المستجدات التً  إدارة الثقافة

ن عملٌة تغٌٌر ثقافة المنظمة السائدة أمر ٌستلزم وقتا طوٌلا وٌواجه مقاومة عنٌفة لا سٌما إن كانت الثقافة المزمع ٌرى بعض المفكرٌن أ

 تغٌٌرها قوٌة وراسخة فً أذهان العاملٌن . 

 التي تساعد على إحداث التغيير و تقلل من صعوباته منها :  ةلثقافة هناك بعض العوامل الموقفيلتغيير ا

  طبٌعة الأزمات الحقٌقٌة أو المتوقعة 

  التغٌٌر فً القٌادة 

  مرحلة التطور التً تعٌشها المنظمة 

  حجم التنظٌم 

  قوة الثقافة الحالٌة 

 تغير الثقافة التنظيمية 

ٌهدف ذلك تستلزم عملٌة تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة السائدة شؤنها فً ذلك شؤن أي عملٌة تغٌٌر تفكٌك و تحلٌل عناصر الثقافة السائدة فً التنظٌم و

 الى مقارنة الثقافة السائدة بالثقافة المطلوب إٌجادها وتحدٌد حجم الفجوة المطلوب تجسٌرها . 

أهم العناصر الثقافٌة و القٌم غٌر المنسجمة مع الأولوٌات المحددة التً تحتاج الى تغٌٌر ة تحدٌد  ومن خلال عدد من الخطوات ٌتم تحدٌد

 الإجراءات المطلوب عملها من أجل تحقٌق ذلك . 
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 راحات تغيير الثقافة التنظيمية اقت

 حتى ٌمكن تحقٌق تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة من المفٌد تنفٌذ الآتً : 

 غٌٌر و الأزمات التً ٌمكن التعرض لها فً حالة عدم التغٌٌر. توضٌح دواعً الت 

 

  . الحصول على دعم الإدارة العلٌا للتغٌٌر و تشكٌل فرٌق ٌتولى مسإولٌة إحداث التغٌٌر 

 

  . إعادة التنظٌم من خلال دمج أو إلغاء بعض الوحدات غٌر المناسبة واستحداث وحدات أخرى حسب الحاجة 

 

  .تحرك القٌادة الجدٌدة بسرعة لتنسج القصص و الرموز المناسبة وتبدأ بصٌاغة طقوس جدٌدة محل القدٌم منها 

 

  إعادة النظر فً الإجراءات المتبعة فً عملٌات اختٌار و تقٌٌم العاملٌن , ونظم الحوافز , و التنشئة و التطبٌع من خلال التدرٌب حتى

 دة . ٌتم تسهٌل عملٌة تبنى القٌم الجدٌ

 

 أسئلة للمناقشة 

  عرف مفهوم الثقافة التنظٌمٌة و الخصائص الهٌكلٌة و السلوكٌة لها ؟ 

  ماهً أهم عوامل التً تساهم فً تقوٌة أو إضعاف الثقافة التنظٌمٌة ؟ 

  ما هو أثر التوافق أو الاختلاف بٌن العاملٌن وبٌن الثقافة التنظٌمٌة السائدة ؟ 

 ٌٌر فً الثقافة التنظٌمٌة ؟ ماهً الظروف المواتٌة للتغ 

  ماهً العوامل المثبطة للتغٌٌر فً الثقافة التنظٌمٌة ؟ 

  فرق بٌن أنواع الثقافة التنظٌمٌة المختلفة ؟ 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

http://www.cofe-cup.net/
http://www.cofe-cup.net/


                      الدرس السابع عشر -   مقرر نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 1الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441 الاولالفصل      e7sasعادل الذرهاى ،  إعداد : 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 
  عشر  السادسالفصل 

 قضايا رئيسية في نظرية التنظيم

 إدارة التطوير التنظيمي

 أهداف الفصل 

 التعرؾ على الأسباب التً تحفز التنظٌمات على التطور والنمو 

   ًتقدٌم نموذج مقترح لتفهم آلٌة التطوٌر التنظٌم 

  تحدٌد مفهوم الضعؾ التنظٌمً والتعرؾ على القوى البٌئٌة التً تؤدي إلٌه 

 بٌان كٌفٌة تعامل التنظٌم مع مرحلة الضعؾ 

  ًالتعرؾ على المشاكل المحتملة بسبب الضعؾ التنظٌم 

 

 مقدمة

نحدار بفعل عوامل داخلٌة و خارجٌة عدٌدة. وكما هو شأن الصراع والتؽٌٌر فً بٌئة التنظٌم تمر التنظٌمات بفترات ازدهار و بفترات ضعؾ وا

 .فإن هناك ضرورة لتتعامل الإدارة بذكاء مع هذه الظروؾ

 .ٌعالج هذا الفصل تأثٌر المراحل التً ٌمر فٌها التنظٌم على الفرص و المشاكل التً تتٌحها مرحلتً النمو و الضعؾ وكٌفٌة إدارتها 

 إدارة النمو 

تتطور التنظٌمات وٌزداد حجمها مع مرور الزمن وقد تحدث الكثٌر من الكتاب عن ظاهرة تضخم التنظٌمات وعن رؼبة المدٌرٌن فً تضخٌم 

  :الأجهزة التً ٌدٌرونها وٌمكن إرجاع ذلك لعدة أسباب

 :زيادة الحجم 

الكبٌر ولتحقٌق درجة أكبر من الكفاٌة, كما ٌسهل الحجم الفرص للحصول على  الإنتاجمن وفورات  الاستفادةحٌث ٌوفر الحجم الكبٌر فرصة 

  .دعم متزاٌد من البٌئة التً ٌعمل فٌها التنظٌم

 بين النمو والفعالية: العلاقة  

  .المؤسسةكدلٌل على الفعالٌة فً  العملاءبزٌادة عدد  المسؤولٌنٌرتبط نمو التنظٌم وزٌادة حجمه بالفاعلٌة لذلك ٌفتخر كثٌر من 

 ارتباط النمو بزيادة القوة والنفوذ:العلاقة بين 

 .الوظٌفً للمدٌرٌن مع زٌادة حجم التنظٌم والأمنحٌث ؼالبا ما ٌزداد النفوذ والسلطة والهٌبة  
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 نموذج للنمو التنظيمي

 فً دراسة لعدد من التنظٌمات أحد النماذج المفٌدة التً نتجت عن تلك الدراسة للتعرؾ على آلٌة النمو والتطور فٌها. جرٌنر لاريقدم 

  :هناك مرحلتان للنمو هماإذ ٌرى أن  

  Evolutionمراحل نمو هادئة تسمى تطو .1

  Revolution مراحل أخرى تتسم بالتقلبات تسمى ثورة .2

 :فٌما ٌلً هذه المراحل

  :الأولىالمرحلة  

 واتصالاتتتمٌز بإبداع المؤسسٌن و قدرتهم على تطوٌر الخدمات و السلع , ٌتسم الهٌكل التنظٌمً بالبساطة و نمو عالقات  :الإبداعمرحلة 

 . ؼٌر رسمٌة وبالدور المركزي للمدٌر أو المالك

 المرحلة الثانية:  

وٌتم تقسٌم العمل على أساس  قراطٌةالبٌروقرار للصفة الرسمٌة و و نمط اتخاذ ال صالاتالاتتتسم هذه المرحلة باتخاذ أشكال  مرحلة التوجيه:

المتمثلة  الأزمةالوسطى و ٌتم حل هذه  الإدارٌةعند المستوٌات  الإحباطالتخصص, مع تطور العمل تظهر أزمة تتمثل فً تولد مشاعر 

 .الإدارٌة اللامركزٌةعن طرٌق اللجوء الى  الاستقلالٌةبالبحث عن 

 :المرحلة الثالثة 

حتى تتفرغ للتخطٌط  الاشرافٌة الإدارٌةللمستوٌات  الصلاحٌاتالعلٌا بتفوٌض بعض  الإدارةتتسم هذه المرحلة بقٌام  مرحلة التفويض: 

عن بعد , مما ٌخلق أزمة  ةالإشرافٌ الإدارٌةعلى قرارات المستوٌات  للإشراؾتطوٌر أنظمة رقابة داخلٌة  خلال, وٌتم هذا من الاستراتٌجً

العلٌا من ذلك . ٌتم الحل بمحاولة  الإدارةوبٌن تخوؾ  الاستقلالٌةفً الحصول على  ةالإشرافٌرقابة تتمثل فً التعارض بٌن رؼبة المستوٌات 

  . المركزي فً اتخاذ القرارات للأسلوبالعلٌا بالرجوع  الإدارة

 المرحلة الرابعة:

العلٌا عن طرٌق إنشاء وحدات استشارٌة تقوم  الإدارةمشكلة الحاجة للرقابة المركزٌة دون التدخل المباشر من  حٌث ٌتم حل مرحلة التنسيق: 

و التنفٌذٌة مما  الاستشارٌةأحٌانا الى ظهور صراع بٌن الوحدات  الأمربعملٌة المراجعة و التقٌٌم و الرقابة على الوحدات التنفٌذٌة , ٌؤدي هذا 

  . بما ٌسمى أزمة روتٌن الإجراءاتد و ٌؤدي الى تذمر المشرفٌن من كثرة القواعد و ٌستنزؾ الوقت و الجه
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 المرحلة الخامسة: 

إقامة العالقات التعاونٌة بٌن أعضاء التنظٌم  خلالٌتم فً هذه المرحلة تطوٌر آلٌات جدٌدة للتعامل مع مشكلة الروتٌن من  مرحلة التعاون :

و حل المشاكل و ٌصبح التنظٌم أكثر دٌنامٌكٌة و  الاداءللسلطة الرئاسٌة , إذ ٌتم تشكٌل فرق عمل  بدٌلاا وتأخذ آلٌات الثقافة التنظٌمٌة دورا 

 .حٌوٌة 

 الضعف التنظيمي

فكما أن هناك  .عل والاعتمادٌة المتبادلة بٌن التنظٌمات والبٌئات التً تعمل فٌهاٌؤكد المنظور العضوي للنظام على أهمٌة إدراك عملٌات التفا 

فرصا للنمو والتوسع فإن هناك مراحل أٌضا تضعؾ فٌها المنظمات. وٌؤدي ذلك الى عملٌة إعادة التنظٌم بإلؽاء بعض الوحدات والأقسام 

طاق الإشراؾ والاتجاه نحو اللامركزٌة من بٌن وسائل أخرى. تعود أسباب وتقلٌص عدد المستوٌات الإدارٌة وتخفٌض عدد المدٌرٌن وزٌادة ن

كومٌة الضعؾ التنظٌمً الى تؽٌر الظروؾ التً تعمل فٌها المنظمات مثل زٌادة المنافسة, ارتفاع تكالٌؾ الإنتاج, زٌادة القٌود والإجراءات الح

  .وؼٌرها من الأسباب

 تصاحب مرحلة الضعف المشاكل الإدارية و النتائج السلبية التي

 تدنً الروح المعنوٌة و مستوى الدافعٌة لدى العاملٌن .  

  ارتفاع نسبة الاستقالة الطوعٌة خاصة من قبل المعاملٌن الممتازٌن الذٌن ٌسهل علٌهم الحصول على وظائؾ بدٌلة بسبب مهارتهم و

  . خبرتهم

 فقدان الإدارة العلٌا للمصداقٌة .  

  بتقلٌص عدد الموظفٌنقٌام الإدارة العلٌا .  

 زٌادة نشاطات جماعات المصالح التً ٌهمها تعظٌم مكاسبها الذاتٌة .  

  تزاٌد حدة الصراعات على الموارد المحدودة 

 البحث عن كبش فداء لتحمٌلة مسؤولٌة الفشل .  

  اللجوء الى المركزٌة و تركٌز السلطة فً قمة الهرم الإداري 

 دائل جدٌدةمقاومة التؽٌٌر أو البحث عن ب .  

  ضعؾ التخطٌط طوٌل المدى. 

 تخفٌضات شاملة لكل النفقات دون مراعاة الأولوٌات .  

  إدارة التطور التنظيمي

  الأوضاعالعلٌا اللجوء إلٌها للتعامل مع هذه  للإدارةٌمكن  الاستراتٌجٌاتو  الأسالٌبهناك بعض :  

  لشرح أهداؾ التؽٌٌر و مبرراته الاتصالاتتفعٌل العلٌا بالعاملٌن على كل المستوٌات و  الإدارةاجتماع .  

  الاستراتٌجٌةالمركزي فً اتخاذ القرارات  الأسلوبإتباع .  

 إعادة تصمٌم بعض الوظائؾ .  

  الجدٌدة بأقل درجة من الخسائر . مثل تشجٌع التقاعد المبكر أو تخفٌض ساعات العمل أو  الأوضاعتقدٌم حوافز تمكن العاملٌن من التكٌؾ مع

 . جدٌدة داخل التنظٌم أو خارجة لأعمالتأهٌل العاملٌن  لإعادةعقد برامج تدرٌبٌة 
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  السابع عشر الفصل 

 قضايا رئيسية في نظرية التنظيم

 نظرية التنظيم ومنظمات المستقبل

 

  :الفصل لآلتي هذا خلالمن  نهدف

  التنظٌمات منهاالتً تعانً  الداخلٌةالمشاكل  أهم علىالتعرؾ.  

 التنظٌمات منهاالمشاكل الخارجٌة التً تعانً  أهمإلى  الإشارة.  

  فً نظرٌة التنظٌم المستقبلٌة تالتوجٌهابعض  علىالتعرؾ.  

  مستقبلمع منظمات ال للتعامل تعدٌلهنظرٌة التنظٌم  علىما ٌتوجب  علىالتعرؾ.  

 

 مشاكل المنظمة المعاصرة

ٌتناسب مع كل الظروؾ وخاصة فً ظل  مثالٌاا ٌتبٌن من خلال تناولنا لمختلؾ الموضوعات فً هذا المقرر أنه لٌس هناك تنظٌما أو نمطا 

  .التؽٌرات الهائلة المعاصرة

تناول أهم المشكلات الإدارٌة التً تعانً منها التنظٌمات الإدارٌة كل هذه التؽٌرات والعوامل تحتم البحث الدائم عن صٌػ تنظٌمٌة جدٌدة. سٌتم 

  . هالالمعاصرة على المستوى الداخلً و الخارجً, و التً ٌسعى علم التنظٌم لتقدٌم بعض التصورات لح

 

 المشاكل الداخلية

  : أهمهابد أن ٌسعى التنظٌم لحلها  لاتشهد التنظٌمات المعاصرة مظاهر لمشاكل عدٌدة ٌعانً منها العاملون و   

 ًالاؼتراب التنظٌم .  

 الشعور بعدم العدالة .  

  الإجراءاتللتعلٌمات و  الإذعانالتذمر من 

 

  المشاكل الخارجية 

  : أهمهاٌعانً الجمهور الذي ٌتعامل مع التنظٌمات مشاكل كالتً ٌعانً منها العاملون 

 ًعدم التجاوب الكاف .  

  تقدٌم خدمات وسلع ذات نوعٌة عالٌةعدم القدرة على.  

 الآثار السلبٌة لتحم التنظٌمات بموارد ضخمة 
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                      الدرس السابع عشر -   مقرر نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 5الصفحة التعلين عي بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالزحوي بي فيصل  

 هـ1441 الاولالفصل      e7sasعادل الذرهاى ،  إعداد : 

 
 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

  توجيهات مستقبلية في نظرية التنظيم

فً الهٌكل و العملٌات و السٌاسات وهذا ٌعنً أنه  اللازمةتم التأكٌد على ضرورة مواكبة أي تنظٌم للمتؽٌرات البٌئٌة العدٌدة وإجراء التؽٌٌرات 

 . مكان التأكٌد على الطبٌعة أو الشكل الذي ٌجب أن تكون علٌة منظمات المستقبللٌس بالإ

  . لذلك فإن ما سٌقدم هو أفكار عامة حول المواصفات العامة للتنظٌمات الحالٌة و المستقبلٌة الناجحة ولٌس وصفة ثابتة

  خصائص المنظمات الناجحة

  : بالخصائص التاليةتتمٌز المنظمات المستقبلٌة و القادرة على الاستمرار  

 المرونة.  

 توفٌر فرص التقدٌم للعاملٌن فٌها .  

 تشجٌع أسلوب عمل الفرٌق .  

 الاستفادة من المزاٌا الأساسٌة التً ٌملكها التنظٌم .  

 التأكٌد على التنوع .  

 مواكبة التؽٌٌر. 

  الفعالةمستلزمات المنظمات  

الذات حدد دٌباك سٌذي ما أسماه بالراءات السبعة لتقدٌر الذات و التً ٌتوج توافرها فً المنظمات الراؼبة فً تحقٌق أهدافها و تحقٌق احترام 

 : وهذه الراءات هيللعاملٌن فً نفس الوقت . 

 احترام العاملٌن Respect   

 تحمل المسئولٌة و توفر الموارد Resources and Responsibility  

 تحمل المخاطر Risk  

 الاعتراؾو  المكافأة Rewards and Recognition  

 الطٌبة العلاقات Relationships  

 ممارسة السلوك القدوة Modeling Role  

 القدرة على التجرد و التعلم Renewal  

 
 

 أسئلة للمناقشة 
  تحدث عن أهم المشاكل التً ٌواجهها العاملون فً المنظمات المعاصرة؟ 

  ما هً فً رأٌكم الأمور التً ٌجب التركٌز علٌها من القائمٌن على التنظٌمات لضمان تحقٌق الأهداؾ؟ 

  هناك من ٌرى أن فً الأنفاق على رفاه العاملٌن فً التنظٌم هدر للموارد ومساس بالأرباح. ما هو تعلٌقك على هذا الرأي ؟ 
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 التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد عمادة

 كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع

 السابعالمستوى  – إدارة أعمال

 

 الاختبار الفصليو تجميع الواجبات

 نظرية التنظيم وتصميم المنظماتلمقرر 

 هـ1440 الاولالفصل  - السابعالمستوى 

  

 شكراً لكل من شاركنا في حل الواجبات والاختبار الفصلي 

 شكراً للجميع من القلب 

 على مجهودها الكبير afoofوشكراً لمشرفة القسم 

 .. لا تنسونا من صالح دعائكم 

cup.net-www.cofe 

 منتديات كوفي كوب
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  الواجب الأول  –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   ، عادل الذرمان  e7sas  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 1السؤال 

  : تجربة ملاءمة الأدوات المستخدمة بالإنتاج ترتبط بنظرٌة

  البٌروقراطٌة لفاٌبر نظرٌة

  العلاقات الإنسانٌة

  المبادئ التنظٌمٌة لفاٌول

 الإدارة العلمٌة لتاٌلور

 

 2السؤال 

  : على والقٌم الأساسٌة ركزت المرحلة الثالثة فً جانب الافتراضات التنظٌم نظرٌة إطار تطور فً

  الاهتمام بتفهم العوامل الموقفٌة

  التنظٌم عبارة عن كٌان اجتماعً ٌهتم بالعلاقات الإنسانٌة

  عبارة عن آلة تهتم بتحقٌق الكفاٌة التنظٌم أن

 لمصالح السٌاسٌةوا الاهتمام بالنفوذ

 

 3السؤال 

 (عناصر هً )التطور والتعقٌد والتسلسل الإدري والرسمٌة ٌتكون الهٌكل التنظٌمً للمؤسسات من ثلاثة

 صواب

 خطأ

 

 4السؤال 

  : التفرقة بٌن مفهومً السلطة والقٌادة هو من العلماء السباقٌن وركز على

  كل ما ذكر خطأ

  مٌكافٌللً

  آدم سمٌث

 تاٌلور

 

 5ل السؤا

 التنظٌمً من منظور شمولً حٌث ٌركز على دراسة الهٌكل التنظٌم التنظٌمً ٌتناول دراسة السلوك

 

 صواب

 خطأ

  من منظور جزئً حٌث ٌركز على دراسة سلوك الافراد والجماعات التنظٌم السلوك التنظٌمً ٌتناول دراسة : التصحٌح

 

 

 

 نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظماتالواجب الأول لمقرر 
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  الواجب الأول  –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   ، عادل الذرمان  e7sas  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 6السؤال 

  : المرحلة الابداعٌة فً دورة حٌاة المنظمة تتمٌز بـ

  الأهداف وضوح

  ة التً ٌقدمهاالقدرة على الانتشار والتنوع فً الأنشط

  غموض الأهداف والحاجة الماسة للابتكار

 العمل وضع قواعد وإجراءات

 

 7السؤال 

  : تجربة ملاحظة السلوك الجماعً هً إحدى ثمار مدرسة

  الإدارة العلمٌة

  كل ما ذكر خطأ

  المبادئ التنظٌمٌة

 العلاقات الإنسانٌة

 

 8السؤال 

 خاصة قٌادٌةتمعات بأن السلطة لأشخاص ٌتمتعون بصفات التقلٌدٌة تتمٌز فٌها المج مرحلة السلطة

 صواب

 خطأ

 خاصة ٌادٌةقٌتمتعون بصفات  مرحلة السلطة الكارزماتٌة تتمٌز فٌها المجتمعات بأن السلطة لأشخاص : التصحٌح

 

 9السؤال 

 الافتراضات النظرٌة هً

 صواب

 خطأ

 

 11السؤال 

  الآتً من خصائص الأنظمة المفتوحة باستثناء كل

  الهٌكل التنظٌمً مرحلة تطوٌر

  القدرة على التوفٌق بٌن الأنشطة المتناقضه

  الصفة الدائرٌة

 القدرة على النمو والانتشار

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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  الثانيالواجب   –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   الوستوى السابع بونتديات كوفي كوب هبدعين  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 1السؤال 

 ــــــــــــــ : أحد الإستراتٌجٌات التً تعتمد على استكشاف الفرص الجدٌدة. هً

 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة

 إستراتٌجٌة دفاعٌة

 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

 التكلفة إستراتٌجٌة ضبط

 

 2السؤال 

 : الغٌاب. تعتبر من انخفاض الإنتاجٌة , تدنً الروح المعنوٌة , زٌادة نسبة

 الآثار الوظٌفٌة للتنظٌم

 للتنظٌم الآثار الاقتصادٌة

 .الآثار الاجتماعٌة للتنظٌم

 الثقافٌة للتنظٌم الآثار

 

 3السؤال 

 : إطار إدارة البٌئة. ما عدا كل الآتً من ضمن الإستراتٌجٌات الداخلٌة فً

 اوضالتف

 والترمٌز التصنٌف

 تفحص ودراسة البٌئة

 الترشٌد والتقنٌن

 

 4السؤال 

مدخلات الإنتاج أو  تهدف إلى الحد من تأثٌرات البٌئة المحٌطة وضمان عدم تذبذب الإنتاج بسبب فقدان بعض إستراتٌجٌة

 بطء تدفقها. هً : ـــــــــــــ

 إستراتٌجٌة التحصٌن

 المناسب شكلإستراتٌجٌة تنظٌم تدفق الطلب بال

 إستراتٌجٌة الإنتشار الجغرافً

 إستراتٌجٌة التقنٌن

 

 5 السؤال

 .ٌشجع تقنٌن العمل على المبادرة والإبداع

 صواب

 خطأ

 .على المبادرة والإبداع التصحٌح: لا ٌشجع تقنٌن العمل

 

 

 نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظماتلمقرر  الثانًالواجب 
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  الثانيالواجب   –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   الوستوى السابع بونتديات كوفي كوب هبدعين  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

  6السؤال 

 : الاتصالات تعتبر من إحداث بعض التغٌرات فً نظام

 الصراعات وسائل تنشٌط

 تٌجٌات تحقٌق الصراعإسترا

  وسائل إدارة الصراع

 ذكر خطأ كل ما

 

  7السؤال 

 التنظٌم الانفتاح والتحولات الدٌمقراطٌة من أهم مبررات دراسة

 صواب

 خطأ
 

 8 السؤال

 ـــــــــــــــــ: تكنولوجٌا تعتمد على آلٌات التخطٌط والجدولة. هً

 التكنولوجٌا المكثفة

 المتسلسلة التكنولوجٌا

 ولوجٌا الروتٌنٌةالتكن

 كل ما ذكر خطأ
 

  9السؤال 

 ــــــــــــــ : العناصر التالٌة تؤدي إلى تحقٌق الرسمٌة فً السلوك. ما عدا

 السٌاسات والتعلٌمات

 .بالمنظمة إٌجاد ثقافة تنظٌمٌة خاصة

 اختٌار الموظفٌن الذٌن ٌتوافقون مع قٌم التنظٌم

 زٌادة العمل الٌدوي

 

 11السؤال 

  الصراع عن طرٌق استخدام سلطتك الرسمٌة ة تتضمن حلإستراتٌجٌ

  الهٌمنة

  التفاوض

  التجنب

 التسوٌة
 

 11السؤال 

 ــــــــــــــــــــــــ : هًفٌها ٌتسم بالتعقٌد والجمع بٌن الثبات والمرونة.  التنظٌم أن من صفات هذه الإستراتٌجٌة

 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 الإبداع إستراتٌجٌة

  إستراتٌجٌة التوسع والإنتشار

 إستراتٌجٌة كشط السوق
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  الثانيالواجب   –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 3الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   الوستوى السابع بونتديات كوفي كوب هبدعين  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 12السؤال 

  : معها تتصف بوجود عدد كبٌر من المشاكل المختلفة التً تحتاج إلى طرٌقة عقلانٌة للتعامل أحد أنواع التكنولوجٌا

 فٌةالتكنولوجٌا الحر

 التكنولوجٌا غٌر الروتٌنٌة

 الروتٌنٌة التكنولوجٌا

 التكنولوجٌا الهندسٌة

 

 13 السؤال

 تمثل النموذج الأمرٌكً للإدارة (z) النظرٌة

 صواب

 خطأ

 الٌابانً للادارة لٌتماشى مع الثقافة الامرٌكٌة التصحٌح : تمثل النموذج

 

 14السؤال 

 الإنتاج مقاٌٌس التكلفة الإدارٌة نسبة المدٌرٌن التنفٌذٌٌن لمجموع العاملٌن على خط من

 صواب

 خطأ

 

 15السؤال 

 للتنظٌمات الأدهوقراطٌة الهٌاكل التنظٌمٌة للتنظٌمات عن الحجم الضروري اللازم لها من التبعات المتوقعة انحسار

 صواب

 خطأ

 لافتراضٌةا التصحٌح : من التبعات المتوقعة للتنظٌمات

 

 16السؤال 

  ٌشجعها على التوسع. هً الإستراتٌجٌة : ـــــــــــــــ إستراتٌجٌة تفترض وجود بٌئة مستقرة مما لا

  الدفاعٌة

  المستقبلٌة

  التحلٌلٌة

 خطأ كل ما ذكر

 

 17السؤال 

 . ــــــــــــــــ التنظٌم هناك حاجة لاستخدام وجود تداخل فً الأعمال بٌن الوحدات التنظٌمٌة المختلفة جعل

 المركب

 المصفوفً

 التكمٌلً

 الشبكً
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  الثانيالواجب   –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 4الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441 الأولالفصل                                                                                   الوستوى السابع بونتديات كوفي كوب هبدعين  حل الواجب : -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 18 السؤال

 التطورات التكنولوجٌة المتسارعة تستلزم تنظٌمات أكثر مركزٌة

 صواب

 خطأ

 . الادارة تنظٌمات أكثر مرونة أكثر اتجاها للأسلوب اللامركزي فً التكنولوجٌة المتسارعة تستلزم التصحٌح: التطورات

 

 19السؤال 

 .عدم الرسمٌة الأعمال المهنٌة والإستشارٌة تتطلب نوعاً من

 صواب

 خطأ

 

 21السؤال 

  : أهم صفات الخصائص المؤسسٌة للتنظٌمات من

 نوعٌة المنافسٌن

 العمل طبٌعة مجال

 طبٌعة النظام التشرٌعً والسٌاسً

 ومصادر المدخلات التً ٌحتاجها النظام طبٌعة

 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ,, سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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 الاختبار الفصلي    –       نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                              تعب ومجهود أعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب   : الاختبار حل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 1السإال 

 والخبرات المطلوبة فً كل وظٌفة ٌعتبر : ـــــــــــــــــــــــ تحدٌد المهام والواجبات والمإهلات

  هٌكل تنظٌمً

  وظٌفًتخطٌط 

  وصف وظائف

 إشراف نطاق

 

 2السإال 

 ٌعتبر أحد عناصر مدخل : ــــــــــــــــــــ التركٌز على التحسٌن المستمر

  الشاملة الجودة

  القدرة على تحقٌق الأهداف

  المإثرة على التنظٌم إرضاء الجهات الإستراتٌجٌة

 المختلفة القدرة على التوافق بٌن القٌم والمصالح

 

 3السإال 

 : الجماعً للعاملٌن من أهم ثمار مدرسة تجربة ملاحظة السلوك

  الإنسانٌة العلاقات

  الإدارة البٌروقراطٌة

  الإدارة الموقفٌة

 العلمٌة الإدارة

 

 4السإال 

 : الروح المعنوٌة , زٌادة نسبة الغٌاب. تعتبر من انخفاض الإنتاجٌة , تدنً

  الآثار الوظٌفٌة للتنظٌم

  الاقتصادٌة للتنظٌمالآثار 

  .الآثار الاجتماعٌة للتنظٌم

 الآثار الثقافٌة للتنظٌم

 

 5 السإال

 : فً التكنولوجٌة غٌر الروتٌنٌة ٌكون نطاق الإشراف

  بٌن المتوسط والمحدود

  بٌن الكبٌر والمحدود

  كبٌر

 بٌن المتوسط والكبٌر

 

 نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظماتالاختبار الفصلً لمقرر 
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 6السإال 

  : الأداء تكونكان مستوى الصراع مثالً فإن فعالٌة  فً حال

  مرتفعة

  متوسطة

  منخفضة

 والمتوسطة بٌن المنخفضة

 

 7السإال 

  : معها تتصف بوجود عدد كبٌر من المشاكل المختلفة التً تحتاج إلى طرٌقة عقلانٌة للتعامل أحد أنواع التكنولوجٌا

  التكنولوجٌا غٌر الروتٌنٌة

  التكنولوجٌا الحرفٌة

  الروتٌنٌة التكنولوجٌا

 الهندسٌة التكنولوجٌا

 

 70 مشابه لسإال 8السإال 

 .إرضاء الجهات الإستراتٌجٌة عندما تكون القوة المإثرة قوٌة جداً فإن الأسلوب والمدخل الأمثل هو مدخل

 صواب

 خطؤ

 

 9 السإال

 .المسئولٌة لدى العمال مبنٌة على فرضٌة توفر القدرة والرغبة فً تحمل (x) النظرٌة

 صواب

 خطؤ

 (Y) التصحٌح: النظرٌة
 

 11السإال 

 سلطتك الرسمٌة إستراتٌجٌة تتضمن حل الصراع عن طرٌق استخدام

  الهٌمنة

  التسوٌة

  التفاوض

 التجنب

 

 11السإال 

 : ركزت على أن التكنولوجٌا تعنً المعرفة ولٌس الآلة دراسة

  جوان وورد

  تومبسون جٌمس

  مٌكافٌٌللً

 بٌرو تشارلز
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 12السإال 

 المحلٌة الحكومٌة فً إطار المإثرون الإستراتٌجٌون بالتفاعل والتعاون بشؤن الشئون الجهاتتهتم 

 صواب

 خطؤ

 العمل وفق القانون وتجنب المخالفات: التصحٌح 

 

 13السإال 

المحٌطة وضمان عدم تذبذب الإنتاج بسبب فقدان بعض مدخلات الإنتاج أو  إستراتٌجٌة تهدف إلى الحد من تؤثٌرات البٌئة

 ـــــــــــــ : بطء تدفقها. هً

  لتحصٌنإستراتٌجٌة ا

  إستراتٌجٌة تنظٌم تدفق الطلب بالشكل المناسب

  الإنتشار الجغرافً إستراتٌجٌة

 إستراتٌجٌة التقنٌن

 

 14 السإال

 طردٌة العلاقة بٌن المركزٌة والتعقٌد فً الهٌكل التنظٌمً علاقة

 صواب

 خطؤ

 عكسٌة التصحٌح: علاقة

 

 15السإال 

 .ٌشٌر إلى الكفاءةالمخرجات للمدخلات فهذا  عند التحدث عن نسبة

 صواب

 خطؤ

 

 16 السإال

 الشاملة القدرة على إقامة علاقات مع البٌئة المحٌطة من عناصر مدخل الجودة

 صواب

 خطؤ

 المدخل النظمً التصحٌح: من عناصر

 

 17السإال 

 .والتنوع الذي ٌعتمد على درجة عالٌة من المركزٌة والرسمٌة ٌتناسب مع إستراتٌجٌة التمٌز التنظٌم المعقد

 صواب

 خطؤ

  استراتٌجٌة ضبط النفقات لأنه ٌعتمد على الرقابة و المحكمة التصحٌح: ٌتناسب مع
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 18السإال 

 .عدم الرسمٌة الأعمال المهنٌة والإستشارٌة تتطلب نوعاً من

 صواب

 خطؤ

 

 19السإال 

 الموضوع المدٌر الفعال ٌتبع النظام والمنهج

 صواب

 خطؤ

 الكفء التصحٌح: المدٌر

 

  21السإال 

 : تكمن مشكلتها الرئٌسٌة فً الغموض وعدم التٌقن. هً أحد أنواع التكنولوجٌا

 الروتٌنٌة التكنولوجٌا .1

 التكنولوجٌا الوسٌطة .2

 التكنولوجٌا المكثفة .3

 كل ما ذكر خطؤ .4

 

 21 السإال

 : فً تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر ٌعتبر

 النجاح التطوٌر هو سر .1

 التكالٌف هو أساس النجاحتخفٌض  .2

 الجودة هً سر النجاح .3

 صحٌحان 3و 2 .4

 

 22 السإال

 : المباشرة. ما عد كل الآتً من العوامل التً تحدد التكالٌف الإدارٌة والتكالٌف غٌر

 درجة الرسمٌة

 المنظمة طبٌعة عمل

 حجم المنظمة

 درجة التعقٌد

 

 23 السإال

الأدوار الرئٌسٌة للعاملٌن وتبٌن نظام تبادل المعلومات  خلالها تنظٌم المهام وتحدٌدالتنظٌم هو )الطرٌقة التً ٌتم من 

 (التنسٌق وتحدٌد آلٌات

 صواب

 خطؤ

 ....) هو التصحٌح: الهٌكل التظٌمً
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 24السإال 

 القانونً فً اتخاذ القرارات وإعطاء الأوامر للآخرٌن مفهوم القدرة ٌعنً الحق

 صواب

 خطؤ

 القرارات وإعطاء الأوامر للآخرٌن السلطة ٌعنً الحق القانونً فً اتخاذالتصحٌح: مفهوم 

 فً سلوك الآخرٌن بشكل مقنع طوعا ولٌس خوفا من إجراءات عقابٌة اما مفهوم القدرة فهو ٌعنً القدرة على التؤثٌر

 25السإال 

 التكنولوجٌا غٌر الروتٌنٌة ٌمٌل اصحاب القوة والنفوذ إلى استخدام

 صواب

 خطؤ

 التكنولوجٌا الروتٌنٌة صحٌح: ٌمٌل اصحاب القوة والنفوذ إلى استخدامالت
 

 26السإال 

 ــــــــــــــــــــ : الآتً ٌإدي إلٌه الالتزام بالوصف الوظٌفً لكل وظٌفة. ما عدا كل

 .ضمان التنسٌق والتناغم فً العمل

 قدرة المدٌر على إعطاء الأوامر

 العاملٌن القدرة على التنبإ بسلوك

 قدرة الإدارة على تعٌٌن عمال بمإهلات عادٌة
 

 27السإال 

 : خلال إستراتٌجٌة التكامل. هً أحد أنواع التكنولوجٌا ٌتم التعامل معها من

 التكنولوجٌا الحرفٌة

 الوسٌطة التكنولوجٌا

 التكنولوجٌا المكثفة

 المتسلسلة التكنولوجٌا
 

 28السإال 

 : ٌتناول بالدراسة التنظٌم

 القٌادةنمط  .1

 التنظٌم البٌئة التً ٌعمل فٌها .2

 نوع التكنولوجٌا .3

 صحٌحان 3و 2 .4

 

 29السإال 

  : الخصائص المإسسٌة للتنظٌمات من أهم صفات

 طبٌعة مجال العمل

 المنافسٌن نوعٌة

 والسٌاسً طبٌعة النظام التشرٌعً

 طبٌعة ومصادر المدخلات التً ٌحتاجها النظام
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 31السإال 

 الاجتماعً للتنظٌم , عدم تؤثٌرها على حجم نطاق الإشراف التً تتركها التكنولوجٌا على النظاممن الآثار 

 صواب

 خطؤ

 النظام الاجتماعً للتنظٌم , تؤثٌرها على حجم نطاق الإشراف التصحٌح: من الآثار التً تتركها التكنولوجٌا على

 

 31السإال 

 : البسٌطة إلى المعقدة ما عدا العوامل التالٌة تمثل أسباب تطور التنظٌمات من

 زٌادة رأس المال

 التكنولوجٌة التطورات

  قلة الأٌدي البشرٌة العاملة

 والخدمات تنوٌع الإستراتٌجٌات التً تركز على التوسع فً السلع

 

  21السإال 

 التنظٌمً ذو الطبٌعة العضوٌة ٌكون عن طرٌق السلطة التؤثٌر فً الهٌكل

 صواب

 خطؤ

 الخبرة التصحٌح: عن طرٌق

 

 32السإال 

 أكثر مركزٌة التطورات التكنولوجٌة المتسارعة تستلزم تنظٌمات

 صواب

 خطؤ

اللامركزي فً  التطورات التكنولوجٌا المتسارعة تستلزم تنظٌمات أكثر مرونة وأكثر اتجاها للؤسلوب التصحٌح: أن

  الادارة

 

 33السإال 

 والقٌادة مفهومً السلطةأول من أسهم فً التفرقة فً التفرقة بٌن  آدم سمٌث

 صواب

 خطؤ

 مٌكافٌللً التصحٌح: نٌقولا

 

 34السإال 

مصالحهم  صٌاغة الأهداف التنظٌمٌة بلغة مبهمة وغٌر قابلة للقٌاس فً إطار سعٌهم لحماٌة ٌلجؤ بعض المدٌرون إلى

 .وحماٌة الائتلافات فً مواقع السلطة

 صواب

 خطؤ
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 35 السإال

 عملٌات تحلٌل السوق بطرح أفكار ومبادرات جدٌدة من خلال الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة تقوم

 صواب

 خطؤ

طرح أفكار أو مبادرات جدٌدة بل تؤخذ أفكار الغٌر الجاهزة وتقوم  التصحٌح:الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة لا تكون سباقة فً

  . بتطبٌقها

 

 36السإال 

 : عملٌة التنسٌق والرقابة من خلال فً التكنولوجٌا الحرفٌة تتم

 التخطٌط والإجراءات الصارمة

 والاجتماعات التقارٌر

 الاجتماعات ومعاٌٌر الجماعة

 والتدرٌب الاجتماعات

 

 37السإال 

زاد عدد المستوٌات  نطاق الإشراف والمستوٌات الإدارٌة علاقة طردٌة أي أنه كلما زاد نطاق الإشراف كلما العلاقة بٌن

 الإدارٌة

 صواب

 خطؤ

 كلما قل عدد المستوٌات انه كلما زاد نظاق الاشراف التصحٌح: علاقة عكسٌة اي
 

 38السإال 

 الإنتاج التكلفة الإدارٌة نسبة المدٌرٌن التنفٌذٌٌن لمجموع العاملٌن على خط من مقاٌٌس

 صواب

 خطؤ
 

 39السإال 

 السلوك. ما عدا : ــــــــــــــ العناصر التالٌة تإدي إلى تحقٌق الرسمٌة فً

 .بالمنظمة خاصة إٌجاد ثقافة تنظٌمٌة

 زٌادة العمل الٌدوي

 والتعلٌمات السٌاسات

 اختٌار الموظفٌن الذٌن ٌتوافقون مع قٌم التنظٌم
 

 41السإال 

  من مصادر القوة والنفوذ

 امتلاك الموارد النادرة

 الموظفٌن القدرة على كسب تعاطف

 امتلاك الكارٌزما القوٌة

 حشد التؤٌٌد للقرارات
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 41السإال 

 هً :ـــــــــــــــــ .تعتمد على آلٌات التخطٌط والجدولةتكنولوجٌا 

 التكنولوجٌا المكثفة .1

 التكنولوجٌا المتسلسلة .2

 التكنولوجٌا الروتٌنٌة .3

 خطؤ كل ما ذكر .4

 

 42السإال 

 : التنظٌم متقلب وغٌر مستقر وغٌر قادر على التفاعل مع البٌئة المحٌطة أحد الإستراتٌجٌات ٌكون فٌها

 إستراتٌجٌة رد الفعل

 إستراتٌجٌة التمٌز

 التحلٌلٌة الإستراتٌجٌة

 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

 

 43 السإال

 بٌن الثبات والمرونة. هً : ــــــــــــــــــــــــ من صفات هذه الإستراتٌجٌة أن التنظٌم فٌها ٌتسم بالتعقٌد والجمع

 الإبداع إستراتٌجٌة

 إستراتٌجٌة كشط السوق

 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 إستراتٌجٌة التوسع والإنتشار

 

 44السإال 

  .فإن الثبات والاستقرار ٌعنً القدرة على وضع أهداف واضحة ومفهومة فً نموذج الأبعاد المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة

 صواب

 خطؤ

فً  ٌعنً وجود نظام واستمرار وسلاسةالمختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة فإن الثبات والاستقرار  التصحٌح: فً نموذج الأبعاد

  .العمل

التخطٌط ٌعنً القدرة على وضع أهداف واضحة  اما فً نموذج الأبعاد المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة فإن التخطٌط فإن

 .ومفهومة

 

 45 السإال

 .ٌشجع تقنٌن العمل على المبادرة والإبداع

 صواب

 خطؤ

 .والإبداع ةالتصحٌح: لا ٌشجع تقنٌن العمل على المبادر
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 46السإال 

 .الفعالٌة التنظٌمٌة ٌهتم بوضوح خطوط الاتصال المدخل النظمً فً

 صواب

 خطؤ
 

 47 السإال

 الإستراتٌجٌة : ـــــــــــــــ إستراتٌجٌة تفترض وجود بٌئة مستقرة مما لا ٌشجعها على التوسع. هً

 الدفاعٌة .1

 المستقبلٌة .2

 التحلٌلٌة .3

 خطؤ كل ما ذكر .4

 

 48السإال 

 .الرقابة , على وسائل التقنٌن والرسمٌة المنظمات الصغٌرة تعتمد فً

 صواب

 خطؤ

 رقابٌة مختلفة تقوم على الرقابة و الملاحظة المباشرة التصحٌح: المنظمات الصغٌرة تحتاج الى الألٌات

  فً الرقابة على وسائل التقنٌن و الرسمٌة اما المنظمات الضخمة تعتمد
 

 49 السإال

 .المنظمات الصغٌرة فً بعض الأحٌان تعتبر الإستراتٌجٌة الشاملة هً نفس الإستراتٌجٌة الجزئٌة فً

 صواب

 خطؤ
 

 50 السإال

الإستراتٌجٌة المإثرة على التنظٌم  من المعاٌٌر المرتبطة بالموظفٌن فٌما ٌخص القدرة على إرضاء الجهات

 :ـــــــــــــــــــــ

  العقلانً الرغبة فً التفاوض

  عائد الإستثمار

  الرضا عن العمل

 النمو فً الأرباح
 

 51 السإال

 ٌتكون بدوره من عدة أنظمة فرعٌة المنظور الهدفً قائم على مفهوم أن التنظٌم الإداري نظام رئٌسً

 صواب

 خطؤ

 عدة أنظمة فرعٌةالإداري نظام رئٌسً ٌتكون بدوره من  التصحٌح: المنظور النظمً قائم على مفهوم أن التنظٌم

 . مفهوم أن التنظٌم كٌان اجتماعً هادف ٌتم إنشاإه بوعً لتحقٌق أهداف تنظٌمٌة محددة اما المنظورالهدفً قائم على
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 الاختبار الفصلي    –       نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 11الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                              تعب ومجهود أعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب   : الاختبار حل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 52السإال 

 : الاتصالات تعتبر من إحداث بعض التغٌٌرات فً نظام

  وسائل تنشٌط الصراعات

  وسائل الحد من الصراعات

  إستراتٌجٌات تخفٌف الصراع

 إدارة الصراع وسائل

 

 53السإال 

 التً تعتمد على استكشاف الفرص الجدٌدة. هً : ــــــــــــــ أحد الإستراتٌجٌات

  الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

  الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة

  إستراتٌجٌة دفاعٌة

 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 

 54 السإال

  كآلٌة تنسٌق التكنولوجٌا الوسٌطة تعتمد على القواعد والإجراءات

  صواب

 خطؤ

 

 55السإال 

  ٌتولى كل منها وظٌفة متخصصة. هو التقسٌم : ــــــــــــــــــــ تقسٌم ٌشٌر إلى إنشاء عدد من الوحدات الإدارٌة

 الأفقً

 الجغرافً

 الوظٌفً

 الرأسً

 

 56السإال 

 : إطار إدارة البٌئة. ما عدا كل الآتً من ضمن الإستراتٌجٌات الداخلٌة فً

 التصنٌف والترمٌز

 التفاوض

 الترشٌد والتقنٌن

 البٌئة تفحص ودراسة

 

 57السإال 

  التنظٌم الثابت والمرن. هً :ــــــــــــــــــــــ إستراتٌجٌة تجمع بٌن نمط

  الإستراتٌجٌة الدفاعٌة

  الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

  إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة
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 الاختبار الفصلي    –       نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 11الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                              تعب ومجهود أعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب   : الاختبار حل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 58السإال 

 نحو التحكم بالبٌئة الخارجٌة مرحلة الرسمٌة ٌصبح مجال الاهتمام موجهاً فً 

 صواب

 خطؤ

 موجهاً نحو التحكم بالبٌئة الخارجٌة التصحٌح: فً مرحلة التطوٌر ٌصبح مجال الاهتمام

أو مختلف القوى المإثرة على التنظٌم سواء كانوا موظفٌن أو حكومة  اما فً مرحلة الرسمٌة ٌتركز الاهتمام على

  الإنتاجٌة و النظام مستفٌدٌن على

 

 59السإال 

  ــــــــــــــ : التً تهدف إلى تحقٌق الاستقرار والكفاٌة وتتمٌز بالعمل فً بٌئة مستقرة. هً من الإستراتٌجٌات

  الإستراتٌجٌة الدفاعٌة

  .الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة

  إستراتٌجٌة التركٌز

 النفقات إستراتٌجٌة ضبط

 

 61السإال 

 : بها أعمال إستثنائٌة. هً تكنولوجٌا تتصف بؤنه لٌس

  تكنولوجٌا غٌر روتٌنٌة

  تكنولوجٌا حرفٌة

  تكنولوجٌا روتٌنٌة

 هندسٌة تكنولوجٌا

 

 61السإال 

  .المعاٌٌر الجزئٌة المرتبطة بقٌاس الفاعلٌة معدل الدوران الوظٌفً من

 صواب

 خطؤ

 

 62 السإال

 : تتمٌز بمرحلة تطوٌر الهٌكل التنظٌمً 

 القرارات تتحدد مراكز إتخاذ

 ٌصبح هناك نوع من المركزٌة

 زٌادة عدد المنافسٌن

 .المختلفة القدرة على التوسع والإنتشار فً النشاطات
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 الاختبار الفصلي    –       نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 12الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                              تعب ومجهود أعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب   : الاختبار حل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 63السإال 

 : الأدوات العلمٌة تدخل ضمن صناعة

 صناعات التكنولوجٌا المعقدة

 تعتمد أسلوب العملٌات الأوتوماتٌكٌة الصناعات التً

 صناعات تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر

 صناعات التكنولوجٌا البسٌطة

 

 64السإال 

 دراسة التنظٌم الانفتاح والتحولات الدٌمقراطٌة من أهم مبررات

  صواب

 خطؤ

 

 65السإال 

 .خاصة قضاٌا تتكرر مع الوقت لكنها غٌر متنوعة كثٌراً وتستلزم خبرة التكنولوجٌا الهندسٌة تتصف بؤنها تتعامل مع

 صواب

 خطؤ

وتستلزم خبرة  الحرفٌة تتصف بؤنها تتعامل مع قضاٌا تتكرر مع الوقت لكنها غٌر متنوعة كثٌراً  التصحٌح:التكنولوجٌا

 .خاصة

  المختلفة التً ٌجب التعامل معها بطرٌقة عقلانٌة اما تكنولوجٌا هندسٌة تتصف بوجود عدد كبٌر من المشاكل

 

 66 السإال

 : مدخل النظام هًالظروف المناسبة لاختٌار 

 القوة المإثرة قوٌة جداً  عندما تكون

 .علٌها عندما لا ٌكون واضحاً للتنظٌم أي المجالات ٌجب التركٌز

 .واضحة عندما تكون العلاقة بٌن المدخلات والمخرجات

 .إذا كان التنظٌم قادراً على صٌاغة أهداف واضحة

 

 67السإال 

 : اتصنف عملٌة التخطٌط الإستراتٌجً على أنه

 تكنولوجٌا غٌر روتٌنٌة

 معقدة تكنولوجٌا

 تكنولوجٌا حرفٌة

 تكنولوجٌا روتٌنٌة
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 الاختبار الفصلي    –       نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 13الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1441الفصل الأول                                                              تعب ومجهود أعضاء المستوى السابع بمنتديات كوفي كوب   : الاختبار حل  -

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 68 السإال

 : الاهتمام بالربحٌة. هً تكنولوجٌا تهتم بفعالٌة الأداء من حٌث سرعة تقدٌم الخدمة دون

 التكنولوجٌا المتسلسلة

 التكنولوجٌا المكثفة

 الحرفٌة التكنولوجٌا

 التكنولوجٌا الوسٌطة

 

 69 السإال

 :بالمنظمة الفاعلٌة تهتم برعاٌة مصالح الأطراف ذات العلاقة

  صواب

 خطؤ

 

 8مشابه لسإال  71السإال 

 .الإستراتٌجٌة فإن الأسلوب والمدخل الأمثل هو مدخل إرضاء الجهات عندما لاتكون القوة المإثرة قوٌة

 صواب

 خطؤ

 .الإستراتٌجٌة والمدخل الأمثل هو مدخل إرضاء الجهاتالقوة المإثرة قوٌة فإن الأسلوب  التصحٌح: عندما تكون

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 ولا تنسون كل من تعب وسهر وشارك معنا في حل وعرض الاسئلة

 سبحان الله وبحمده ,, سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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 التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد عمادة

 كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع

 السابعالمستوى  – إدارة أعمال

 

 تجميع الواجبات والاختبار الفصلي 

 نظرية التنظيم وتصميم المنظمات مقرر

 هـ1439 الثانيالفصل  -المستوى السابع 

cup.net-www.cofe 

 منتديات كوفي كوب
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  الواجب الأول  –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                                                iamal93،  حل الواجب :

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 

 1السؤال
 السلوك التنظيمي يتناول التنظيم من منظور كلي

 صواب
 خطا
 

 2السؤال 
 : النظرية التي اهتمت بتطور المجتمعات حسب مؤهلات شاغلي الوظائف القيادية هي

 (y) النظرية
 النظرية الموقفية

 النظرية البيروقراطية
 x النظرية

 
 3السؤال 

 : المرحلة الأولى من مراحل تطور التنظيم من منظور الافتراضات والقيم الأساسية ترى أن
 التنظيم يهتم بالتصميم التنظيمي
 التنظيم آلة تهتم بتحقيق الكفاية

 التنظيم عبارة عن كيان اجتماعي يهتم بالعلاقات الإنسانية
 التنظيم يهتم بالنفوذ والمصالح السياسية

 
 4السؤال 

 يعتبر ميكافيللي من الرواد الأوائل الذين اهتموا بالتفرقة بين مفهومي القيادة والسلطة
 صواب

 طأخ
 

 5السؤال 
 : أهم مبادئ الإدارة العلمية تمثلت في

 اتباع نظام الجدارة في التعيين
 تعاون الإدارة والعاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية

 تشجيع المبادرة الفردية
 التسلسل الرئاسي

 
 6السؤال 
 .ماديةتقوم على إعطاء العاملين أهمية كبرى لعنصر الأمن الوظيفي وللحوافز ال (y) النظرية
 صواب

 خطأ
 

 7السؤال 
 : التنظيمات ككيانات عضوية تركز على

 الأنظمة التكنولوجية الاجتماعية
 الهياكل المتنوعة

 العقلانية المحدودة
 النظم التعاونية

 
 
 
 
 

   نظرية التنظيم وتصميم المنظماتالواجب الأول لمقرر 
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  الواجب الأول  –      التنظيم وتصميم المنظماتنظرية 

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                                                iamal93،  حل الواجب :

 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 
 

 8السؤال 
 : المرحلة الإبداعية في دورة حياة التنظيمات تتصف ب

 غموض الأهداف
 بلورة وتحديد الأهداف

 العمل وضع قواعد وإجراءات
 هيكل تنظيمي أقرب لللارسمية

 
 9السؤال 

 : السلوك التنظيمي يتناول بالدراسة
 الدوافع والقيم والاتجاهات

 الهيكل التنظيمي
 البيئة التي يعمل فيها التنظيم
 نوع التكنولوجيا المستخدمة

 
 11السؤال 

 (الم ويعمل على تحقيق الأهدافالهيكل التنظيمي يعرف بأنه )كيان اجتماعي منسق بوعي وله حدود واضحة المع
 صواب

 خطأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 لا تنسونا من صالح دعائكم

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظيم 

E7sas 
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  الثانًالواجب   –      نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                                         بوعبداللهبنت -  iamal93،  حل الواجب :

 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 

 

 

 1السؤال 
 ـفٌها ٌتسم بالتعقٌد والجمع بٌن الثبات والمرونة. هً : ــــــــ التنظٌم من صفات هذه الإستراتٌجٌة أن

 قإستراتٌجٌة كشط السو
  رإستراتٌجٌة التوسع والإنتشا

 عإستراتٌجٌة الإبدا
 ةإستراتٌجٌة ضبط التكلف

 
 2السؤال 

 ـأحد الإستراتٌجٌات التً تعتمد على استكشاف الفرص الجدٌدة. هً : ـــــــــــــ
 ةالإستراتٌجٌة التحلٌلٌ

 ةالإستراتٌجٌة المستقبلٌ
 ةإستراتٌجٌة ضبط التكلف

 ةإستراتٌجٌة دفاعٌ
 

 3السؤال 
  ستراتٌجٌة تتضمن حل الصراع عن طرٌق استخدام سلطتك الرسمٌةإ

  التجنب
  التفاوض

  الهٌمنة
 ةالتسوٌ

 
 4السؤال 

 ـالعناصر التالٌة تؤدي إلى تحقٌق الرسمٌة فً السلوك. ما عدا : ـــــــــــــ
 .إٌجاد ثقافة تنظٌمٌة خاصة بالمنظمة

 يزٌادة العمل الٌدو
 مقون مع قٌم التنظٌاختٌار الموظفٌن الذٌن ٌتواف

 تالسٌاسات والتعلٌما
 

 5السؤال 
 .الأعمال المهنٌة والإستشارٌة تتطلب نوعاً من عدم الرسمٌة

 بصوا
 أخط
 

 6السؤال 
  تكنولوجٌا تعتمد على آلٌات التخطٌط والجدولة. هً :ـــــــــــــــــ

  التكنولوجٌا المكثفة
 ةالتكنولوجٌا المتسلسل
 ةالتكنولوجٌا الروتٌنٌ

 أكل ما ذكر خط
 

 7السؤال 
 :أحد أنواع التكنولوجٌا تتصف بوجود عدد كبٌر من المشاكل المختلفة التً تحتاج إلى طرٌقة عقلانٌة للتعامل معها

 ةالتكنولوجٌا غٌر الروتٌنٌ
  التكنولوجٌا الروتٌنٌة
  التكنولوجٌا الحرفٌة
 ةالتكنولوجٌا الهندسٌ

   نظرية التنظيم وتصميم المنظماتلمقرر  الثانيالواجب 
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  الثانًالواجب   –      نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                                         بوعبداللهبنت -  iamal93،  حل الواجب :

 

cup.net-www.cofe منتدٌات كوفً كوب 
 
 

 8السؤال 
 ـمستقرة مما لا ٌشجعها على التوسع. هً الإستراتٌجٌة : ــــــــــــــ إستراتٌجٌة تفترض وجود بٌئة

 ةالدفاعٌ
 ةالمستقبلٌ
 ةالتحلٌلٌ

 أكل ما ذكر خط
 

 9السؤال 
 : إستراتٌجٌة تهدف إلى الحد من تأثٌرات البٌئة المحٌطة وضمان عدم تذبذب الإنتاج بسبب فقدان بعض مدخلات الإنتاج أو بطء تدفقها. هً

  نة التحصٌإستراتٌجٌ
  إستراتٌجٌة تنظٌم تدفق الطلب بالشكل المناسب

  إستراتٌجٌة الإنتشار الجغرافً
 نإستراتٌجٌة التقنٌ

 
 10السؤال 

  : كل الآتً من ضمن الإستراتٌجٌات الداخلٌة فً إطار إدارة البٌئة. ما عدا
  تفحص ودراسة البٌئة

  التصنٌف والترمٌز
  الترشٌد والتقنٌن

 ضالتفاو
 

 11ل السؤا
 ةالتطورات التكنولوجٌة المتسارعة تستلزم تنظٌمات أكثر مركزٌ

  صواب
  خطأ

 
 12السؤال 

 مالانفتاح والتحولات الدٌمقراطٌة من أهم مبررات دراسة التنظٌ
 

  صواب
  خطأ

 
 13السؤال 

 جمن مقاٌٌس التكلفة الإدارٌة نسبة المدٌرٌن التنفٌذٌٌن لمجموع العاملٌن على خط الإنتا
  صواب

  خطأ
 

 14السؤال 
 .ٌشجع تقنٌن العمل على المبادرة والإبداع

  صواب
  خطأ

 
 15السؤال 

 : انخفاض الإنتاجٌة , تدنً الروح المعنوٌة , زٌادة نسبة الغٌاب. تعتبر من
 

 مالآثار الوظٌفٌة للتنظٌ
 .الآثار الاجتماعٌة للتنظٌم

 مالآثار الثقافٌة للتنظٌ
  الآثار الاقتصادٌة للتنظٌم
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  الثانًالواجب   –      نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظمات

 3الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  
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 16ؤال الس
  : من أهم صفات الخصائص المؤسسٌة للتنظٌمات

 لطبٌعة مجال العم
 ننوعٌة المنافسٌ

 ًطبٌعة النظام التشرٌعً والسٌاس
  طبٌعة ومصادر المدخلات التً ٌحتاجها النظام

 
 17السؤال 

 : إحداث بعض التغٌرات فً نظام الاتصالات تعتبر من
 توسائل تنشٌط الصراعا
 عصراإستراتٌجٌات تحقٌق ال

 عوسائل إدارة الصرا
  كل ما ذكر خطأ

Share 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 دعائكملا تنسونا من صالح 

 سبحان الله وبحمده ،، سبحان الله العظيم 

E7sas 
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  1السإال 
 .ٌشجع تقنٌن العمل على المبادرة والإبداع

  صواب
 خطؤ
 

  2السإال 
  .فً نموذج الأبعاد المختلفة للفاعلٌة التنظٌمٌة فإن الثبات والاستقرار ٌعنً القدرة على وضع أهداف واضحة ومفهومة

  صواب
 خطؤ
 

  3السإال 
 تكنولوجٌا تعتمد على آلٌات التخطٌط والجدولة. هً :ـــــــــــــــــ

 التكنولوجٌا المكثفة
 التكنولوجٌا المتسلسلة
 التكنولوجٌا الروتٌنٌة

 كل ما ذكر خطؤ
 

  4السإال 
 : العوامل التالٌة تمثل أسباب تطور التنظٌمات من البسٌطة إلى المعقدة ما عدا

 ات التً تركز على التوسع فً السلع والخدماتتنوٌع الإستراتٌجٌ
 التطورات التكنولوجٌة

 قلة الأٌدي البشرٌة العاملة
 زٌادة رأس المال

 
  5السإال 

 المدٌر الفعال ٌتبع النظام والمنهج الموضوع
 صواب

 خطؤ
 

  6السإال 
 .لجهات الإستراتٌجٌةعندما تكون القوة المإثرة قوٌة جداً فإن الأسلوب والمدخل الأمثل هو مدخل إرضاء ا

 صواب
 خطؤ
 

 7السإال 
 تهتم الجهات الحكومٌة فً إطار المإثرون الإستراتٌجٌون بالتفاعل والتعاون بشؤن الشئون المحلٌة

  صواب
  خطؤ
 

  ــ: تقسٌم ٌشٌر إلى إنشاء عدد من الوحدات الإدارٌة ٌتولى كل منها وظٌفة متخصصة. هو التقسٌم : ــــــــــــــــــ 8السإال 
 الرأسً

 الجغرافً
 الأفقً

 الوظٌفً
 
 

   نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظماتلمقرر  الفصلًالاختبار 
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  9السإال 
 : فً التكنولوجٌا الحرفٌة تتم عملٌة التنسٌق والرقابة من خلال

 الاجتماعات ومعاٌٌر الجماعة
 الاجتماعات والتدرٌب

 التخطٌط والإجراءات الصارمة
 التقارٌر والاجتماعات

 
  11السإال 

 لمطلوبة فً كل وظٌفة ٌعتبر : ـــــــــــــــــــــــتحدٌد المهام والواجبات والمإهلات والخبرات ا
 تخطٌط وظٌفً
 هٌكل تنظٌمً
 نطاق إشراف

 وصف وظائف
 

  11السإال 
 : تجربة ملاحظة السلوك الجماعً للعاملٌن من أهم ثمار مدرسة

 العلاقات الإنسانٌة
 الإدارة الموقفٌة
 الإدارة العلمٌة

 الإدارة البٌروقراطٌة
 

  12السإال 
  تٌجٌة تجمع بٌن نمط التنظٌم الثابت والمرن. هً :ــــــــــــــــــــــإسترا

 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة
 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة
 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

 الإستراتٌجٌة الدفاعٌة
 

  13السإال 
 : كل الآتً من العوامل التً تحدد التكالٌف الإدارٌة والتكالٌف غٌر المباشرة. ما عد

 ٌعة عمل المنظمةطب
 درجة التعقٌد
 حجم المنظمة

 درجة الرسمٌة
 

  14السإال 
 العناصر التالٌة تإدي إلى تحقٌق الرسمٌة فً السلوك. ما عدا : ـــــــــــــ

 السٌاسات والتعلٌمات
 .إٌجاد ثقافة تنظٌمٌة خاصة بالمنظمة

 اختٌار الموظفٌن الذٌن ٌتوافقون مع قٌم التنظٌم
 ويزٌادة العمل الٌد

 
  15السإال 

 : تكنولوجٌا تهتم بفعالٌة الأداء من حٌث سرعة تقدٌم الخدمة دون الاهتمام بالربحٌة. هً
 التكنولوجٌا المتسلسلة

 التكنولوجٌا المكثفة
 التكنولوجٌا الحرفٌة

 .التكنولوجٌا الوسٌطة
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  16السإال 
 ــــــــــــأحد الإستراتٌجٌات التً تعتمد على استكشاف الفرص الجدٌدة. هً : ــ

 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة
 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 إستراتٌجٌة دفاعٌة
 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة

 
  17السإال 

 من الآثار التً تتركها التكنولوجٌا على النظام الاجتماعً للتنظٌم , عدم تؤثٌرها على حجم نطاق الإشراف
  صواب

 خطؤ
 

  18السإال 
 : التنظٌم ٌتناول بالدراسة

 نمط القٌادة
 البٌئة التً ٌعمل فٌها التنظٌم

 نوع التكنولوجٌا
 صحٌحان 3و 2
 

  19السإال 
 كل الآتً ٌإدي إلٌه الالتزام بالوصف الوظٌفً لكل وظٌفة. ما عدا : ــــــــــــــــــــ

 .ضمان التنسٌق والتناغم فً العمل
 قدرة الإدارة على تعٌٌن عمال بمإهلات عادٌة

 تنبإ بسلوك العاملٌنالقدرة على ال
 قدرة المدٌر على إعطاء الأوامر

 
  21السإال 

 التطورات التكنولوجٌة المتسارعة تستلزم تنظٌمات أكثر مركزٌة
 صواب

 خطؤ
 

  21السإال 
 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة تقوم بطرح أفكار ومبادرات جدٌدة من خلال عملٌات تحلٌل السوق

  صواب
 خطؤ
 

  22السإال 
 جٌات التً تهدف إلى تحقٌق الاستقرار والكفاٌة وتتمٌز بالعمل فً بٌئة مستقرة. هً : ــــــــــــمن الإستراتٌ

 إستراتٌجٌة ضبط النفقات
 إستراتٌجٌة التركٌز

 الإستراتٌجٌة الدفاعٌة
 .الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة

 
  23السإال 

 : دراسة ركزت على أن التكنولوجٌا تعنً المعرفة ولٌس الآلة
 بسونجٌمس توم
 جوان وورد
 مٌكافٌٌللً

 تشارلز بٌرو
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  24السإال 
 : انخفاض الإنتاجٌة , تدنً الروح المعنوٌة , زٌادة نسبة الغٌاب. تعتبر من

 الآثار الوظٌفٌة للتنظٌم
 الآثار الثقافٌة للتنظٌم

 الآثار الاقتصادٌة للتنظٌم
 .الآثار الاجتماعٌة للتنظٌم

 
  25السإال 

 .شارٌة تتطلب نوعاً من عدم الرسمٌةالأعمال المهنٌة والإست
  صواب

 خطؤ
 

  26السإال 
 : أحد أنواع التكنولوجٌا ٌتم التعامل معها من خلال إستراتٌجٌة التكامل. هً

 التكنولوجٌا الحرفٌة
 التكنولوجٌا المتسلسلة

 التكنولوجٌا المكثفة
 التكنولوجٌا الوسٌطة

 
  27السإال 

 مدٌرٌن التنفٌذٌٌن لمجموع العاملٌن على خط الإنتاجمن مقاٌٌس التكلفة الإدارٌة نسبة ال
  صواب

 خطؤ
  28السإال 

 .معدل الدوران الوظٌفً من المعاٌٌر الجزئٌة المرتبطة بقٌاس الفاعلٌة
  صواب

 خطؤ
 

  29السإال 
 العلاقة بٌن المركزٌة والتعقٌد فً الهٌكل التنظٌمً علاقة طردٌة

  صواب
 خطؤ
 

  31السإال 
 أسهم فً التفرقة فً التفرقة بٌن مفهومً السلطة والقٌادة آدم سمٌث أول من

 صواب
 خطؤ
 

  31السإال 
 : تكنولوجٌا تتصف بؤنه لٌس بها أعمال إستثنائٌة. هً

 تكنولوجٌا روتٌنٌة
 تكنولوجٌا حرفٌة

 تكنولوجٌا هندسٌة
 تكنولوجٌا غٌر روتٌنٌة

 
  32السإال 

 ]و التحكم بالبٌئة الخارجٌةفً مرحلة الرسمٌة ٌصبح مجال الاهتمام موجهاً نح
  صواب

 خطؤ
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  33السإال 
 من صفات هذه الإستراتٌجٌة أن التنظٌم فٌها ٌتسم بالتعقٌد والجمع بٌن الثبات والمرونة. هً : ــــــــــــــــــــــــ

 إستراتٌجٌة كشط السوق
 إستراتٌجٌة ضبط التكلفة

 إستراتٌجٌة التوسع والإنتشار
 إستراتٌجٌة الإبداع

 
  34سإال ال

 لتركٌز على التحسٌن المستمر ٌعتبر أحد عناصر مدخل : ــــــــــــــــــــ
 الجودة الشاملة

 القدرة على تحقٌق الأهداف
 إرضاء الجهات الإستراتٌجٌة المإثرة على التنظٌم
 القدرة على التوافق بٌن القٌم والمصالح المختلفة

 
  35السإال 

 فٌما ٌخص القدرة على إرضاء الجهات الإستراتٌجٌة المإثرة على التنظٌم :ـــــــــــــــــــــمن المعاٌٌر المرتبطة بالموظفٌن 
 الرضا عن العمل

 عائد الإستثمار
 النمو فً الأرباح

 الرغبة فً التفاوض العقلانً
 

  36السإال 
 .المدخل النظمً فً الفعالٌة التنظٌمٌة ٌهتم بوضوح خطوط الاتصال

  صواب
 خطؤ
 

  37السإال 
 الانفتاح والتحولات الدٌمقراطٌة من أهم مبررات دراسة التنظٌم

  صواب
 خطؤ
 

 38السإال 
 : فً التكنولوجٌة غٌر الروتٌنٌة ٌكون نطاق الإشراف

  بٌن المتوسط والكبٌر
  كبٌر

  بٌن الكبٌر والمحدود
 بٌن المتوسط والمحدود

 
  39السإال 

 .اٌا تتكرر مع الوقت لكنها غٌر متنوعة كثٌراً وتستلزم خبرة خاصةالتكنولوجٌا الهندسٌة تتصف بؤنها تتعامل مع قض
  صواب

 خطؤ
 

  41السإال 
 : فً تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر ٌعتبر

 التطوٌر هو سر النجاح
  تخفٌض التكالٌف هو أساس النجاح

  الجودة هً سر النجاح
 صحٌحان 3و 2
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  41السإال 
 .المنظمات الصغٌرة تعتمد فً الرقابة , على وسائل التقنٌن والرسمٌة

  صواب
 خطؤ
 

 42السإال 
  التكنولوجٌا الوسٌطة تعتمد على القواعد والإجراءات كآلٌة تنسٌق

  صواب
 خطؤ
 

  43السإال 
 : أحد أنواع التكنولوجٌا تكمن مشكلتها الرئٌسٌة فً الغموض وعدم التٌقن. هً

 وتٌنٌةالتكنولوجٌا الر
 التكنولوجٌا الوسٌطة
 التكنولوجٌا المكثفة

 كل ما ذكر خطؤ
 

 44السإال 
 : أحد الإستراتٌجٌات ٌكون فٌها التنظٌم متقلب وغٌر مستقر وغٌر قادر على التفاعل مع البٌئة المحٌطة

 إستراتٌجٌة رد الفعل
 الإستراتٌجٌة التحلٌلٌة

 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة
 إستراتٌجٌة التمٌز

 
  45إال الس

 .عند التحدث عن نسبة المخرجات للمدخلات فهذا ٌشٌر إلى الكفاءة
  صواب

 خطؤ
 

  46السإال 
 : أحد أنواع التكنولوجٌا تتصف بوجود عدد كبٌر من المشاكل المختلفة التً تحتاج إلى طرٌقة عقلانٌة للتعامل معها

 التكنولوجٌا الهندسٌة
 التكنولوجٌا الحرفٌة
 وتٌنٌةالتكنولوجٌا غٌر الر

 التكنولوجٌا الروتٌنٌة
 

  47السإال 
 : مرحلة تطوٌر الهٌكل التنظٌمً تتمٌز ب

 ٌصبح هناك نوع من المركزٌة
 زٌادة عدد المنافسٌن

 .القدرة على التوسع والإنتشار فً النشاطات المختلفة
 تتحدد مراكز إتخاذ القرارات

 
  48السإال 

 .ٌجٌة الجزئٌة فً المنظمات الصغٌرة فً بعض الأحٌانتعتبر الإستراتٌجٌة الشاملة هً نفس الإسترات
  صواب

 خطؤ
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  49السإال 
 : الظروف المناسبة لاختٌار مدخل النظام هً

 عندما تكون القوة المإثرة قوٌة جداً 
 .عندما لا ٌكون واضحاً للتنظٌم أي المجالات ٌجب التركٌز علٌها

 .عندما تكون العلاقة بٌن المدخلات والمخرجات واضحة
 .إذا كان التنظٌم قادراً على صٌاغة أهداف واضحة

 
  51السإال 

 إستراتٌجٌة تفترض وجود بٌئة مستقرة مما لا ٌشجعها على التوسع. هً الإستراتٌجٌة : ـــــــــــــــ
 الدفاعٌة

 المستقبلٌة
 التحلٌلٌة

 كل ما ذكر خطؤ
 

  51السإال 
 نظام رئٌسً ٌتكون بدوره من عدة أنظمة فرعٌة المنظور الهدفً قائم على مفهوم أن التنظٌم الإداري

  صواب
 خطؤ
 

  52السإال 
 : تصنف عملٌة التخطٌط الإستراتٌجً على أنها

 تكنولوجٌا غٌر روتٌنٌة
 تكنولوجٌا معقدة
 تكنولوجٌا حرفٌة

 تكنولوجٌا روتٌنٌة
 

  53السإال 
 اسب مع إستراتٌجٌة التمٌز والتنوعالتنظٌم المعقد الذي ٌعتمد على درجة عالٌة من المركزٌة والرسمٌة ٌتن

  صواب
 خطؤ
 

  54السإال 
 (التنسٌقالتنظٌم هو )الطرٌقة التً ٌتم من خلالها تنظٌم المهام وتحدٌد الأدوار الرئٌسٌة للعاملٌن وتبٌن نظام تبادل المعلومات وتحدٌد آلٌات 

  صواب
 خطؤ
 

  55السإال 
 عناصر مدخل الجودة الشاملةالقدرة على إقامة علاقات مع البٌئة المحٌطة من 

  صواب
 خطؤ
 

 : الفاعلٌة تهتم برعاٌة مصالح الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة 56السإال 
  صواب

 خطؤ
 

  57السإال 
 مبنٌة على فرضٌة توفر القدرة والرغبة فً تحمل المسئولٌة لدى العمال (x) النظرٌة
  صواب

 خطؤ
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 ختتاار الصصي  الا  –      نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 8الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1439 الثانيالفصل   هجووعة أعضاء الوستوى السابع بونتديات كوفي كوب ،  : الاختبارحل 

 

cup.net-www.cofe منتديات كوف  كوب 
 

  58السإال 
 عدد المستوٌات الادراٌة كلما زاد نطاق الاشراف كلما زاد

  صواب
 خطؤ
 

  59السإال 
 : صناعة الأدوات العلمٌة تدخل ضمن

 صناعات التكنولوجٌا المعقدة
 الصناعات التً تعتمد أسلوب العملٌات الأوتوماتٌكٌة

 صناعات تكنولوجٌا الإنتاج الكبٌر
 .صناعات التكنولوجٌا البسٌطة

 
 

 61السإال 
 الطبٌعة العضوٌة ٌكون عن طرٌق السلطة التؤثٌر فً الهٌكل التنظٌمً ذو

 صواب
 خطؤ
 

 61السإال 
 التركٌز على التحسٌن المستمر ٌعتبر أحد عناصر مدخل : ــــــــــــــــــــ

 الجودة الشاملة
 إرضاء الجهات الإستراتٌجٌة المإثرة على التنظٌم

 القدرة على تحقٌق الأهداف
 ختلفةالقدرة على التوافق بٌن القٌم والمصالح الم

 
 62السإال 

  : من أهم صفات الخصائص المإسسٌة للتنظٌمات
 طبٌعة النظام التشرٌعً والسٌاسً

 طبٌعة مجال العمل
 نوعٌة المنافسٌن

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دعائكملا تنسونا من صالح 

 سبحان الله وبحمده ,, سبحان الله العظٌم 

E7sas 
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 أسئلة إضافية  –  نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 1الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                       e7sasعبدل الذرمبن ،  : إضبفيةأسئلة 

 
 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 

 

 1السؤال 

 ٌهتم الموردون فً إطار المؤثرون الاستراتٌجٌون بنوعٌة السلعة أو الخدمة

 صواب

 خطأ

 الاستراتٌجٌون بنوعٌة السلعة أو الخدمة ٌهتم العملاء فً إطار المؤثرون : التصحٌح

 ٌهتم الموردون فً إطار المؤثرون الاستراتٌجٌون الرضى عن الدفعات وامكانٌة البٌع المستقلة

 

 2السؤال 

 م الكفاءة التنظٌمٌةمن عناصر مفهو التنظٌم نسبة التطور فً أعمال

 صواب

 خطأ

 التنظٌمٌة الفاعلٌة من عناصر مفهوم التنظٌم نسبة التطور فً أعمال  :التصحٌح

 

 3السؤال 

  فكرة التوازن التنظٌمً ظهرت عبر مدرسة

 الأنظمة التعاونٌة .1

 الإدارة العلمٌة .2

 صحٌحان 2و 1 .3

 الإدارة الكلاسٌكٌة .4

 

 4السؤال 

 أي العناصر التالٌة تتبع لمدخل القدرة على تحقٌق الأهداف 

 المرونة فً التجاوب مع المتغٌرات البٌئٌة 

  التفوق على المنافسٌن

 اعتماد نمط عمل الفرٌق

 مستوى مقبول من الرضا الوظٌفً

 

 5السؤال 

 وٌن والإبداع تحتاج المنظمة إلى دعم خارجً مما ٌوجب علٌها المرونةفً مرحلة التك

 صواب

 خطأ

 

 6السؤال 

 المدٌر الفعال 

 ٌعمل على تقلٌل التكالٌف 

 ٌحافظ على الموارد والأدوات 

  ٌبتكر بدائل خلاقة لحل المشاكل

 ٌعمل الأشٌاء بطرٌقة صحٌحة

 

   نظرٌة التنظٌم وتصمٌم المنظماتلمقرر  إضافٌةاسئلة 
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 أسئلة إضافية  –  نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

 2الصفحة التعلين عن بعد                                                                                               –جاهعة الإهام عبدالرحون بن فيصل  

 هـ1431 الثانيالفصل                                                                                       e7sasعبدل الذرمبن ،  : إضبفيةأسئلة 

 
 

cup.net-www.cofe منتديات كوفي كوب 
 

 7السؤال 

 كل الآتً من عناصر مفهوم الفاعلٌة التنظٌمٌة عدا 

 معدل إنتاجٌة العامل 

 تكلفة تقدٌم الخدمة 

 معدل الربح 

 الأسلوب التنظٌمً

 

 8السؤال 

  : مرحلة الضعف والانحدار تتمٌز ب

 الحاجة الماسة للابداع والابتكار 

  زٌادة فً نسبة الدوران الوظٌفً

 اللامركزٌة فً اتخاذ القرارات 

 تحدد مراكز اتخاذ القرارت

 

 9السؤال 

 .من الخصائص الأساسٌة للمنظمات المبدعة وجود علاقات جٌدة مع التنظٌمات المشابهة

 صواب

 خطأ

 

 11السؤال 

 ٌمكن إطلاق مسمى القوانٌن على الافتراضات المثبتة

 صواب

 خطأ

 ٌمكن إطلاق مسمى نظرٌات على الافتراضات المثبتة  :التصحٌح

 

 

 

 

 

 

 تنسونا من صالح دعائكملا 

 سبحان الله وبحمده ، سبحان الله العظيم

E7sas 
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