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 )مورجان(MORGANلدم 
 تلخص المداخل الخاصة بالمنظمة   صورا تشبٌهٌة للمنظمة 

هنان من ٌفهم المنظمة على أنها آلة، ومن ٌنظر لها على أنها أداة للسٌطرة، 
 ومن ٌنظر لها على أنها كٌان حً... 

 هذه الصور تسهل فهم التحالٌل والتعامل مع المؤلفٌن والباحثٌن

 تطورت المؤسسات عبر التارٌخ من حٌث
 الملكٌة. .1
 الحجم. .2
 الشكل المانونً..3
 الأدارة. .4
 طرق العمل..5
 التأثٌر فً الآفراد والجماعات..6
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 )مطلع المرن العشرٌن(  المرحلة الأولى أبرز ما ظهر من فكر فً
 .. جمع تحت تسمٌة النظرٌات التملٌدٌة تحت هذه التسمٌة )النظرٌات التملٌدٌة( نجد كلب من

النظرٌة الكلبسٌكٌة. 
نظرٌات العلبلات الإنسانٌة. 
oتنطلك النظرٌات التملٌدٌة من الفكرة أن المنظمة تسعى إلى تحمٌك 
o ن تحمٌك هدف ماهدف كما أن الأفراد ٌحاولو. 
oالهدف هو المحفز للمنظمة وللؤفراد. 
o كما تنطلك النظرٌات التملٌدٌة من الفرضٌة 
o لتنظٌم المنظمة أن هنان طرٌمة مثلى واحدة‘ONE BEST WAY ’ 
oتصلح لكل المؤسسات وفً كل الأماكن والأولات. 
 

 النظرٌة الكلبسٌكٌة للمنظمات
 ظروف ظهور النظرٌة الكلبسٌكٌة 

 مع مطلع المرن العشرٌن لنظرٌة الكلبسٌكٌة للمنظمات ظهرت ا

وكان معظم هؤلاء العمال من الرٌف وبمستوى  كان لطاع الصناعة ٌجذب العدد الكبٌر من العمالو 

معٌشة متدنً ولٌس لهم مستوى تعلٌمً ولٌس لهم ثمافة صناعٌة )تعامل مع الآلآت وتعامل مع تنظٌم 

 معٌن(.
 

 .. هذه النظريةأكبر وأبرز المؤسسين ل
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 .. كان ٌعتمد أن الآفراد نظرته إلى الأفراد

 .ٌعملون من أجل العٌشلا ٌحبون العمل وإنما .1

 .لا ٌحبون تحمل المسؤولٌة.2

 .ٌجب توجٌههم ومرالبتهم.3

 .ٌجب مكافأتهم )تشجٌعهم أو عمابهم(.4
 

 .. فً نظرٌة المنظمات TAYLORإسهامات 

 ظمات لنظرٌة المن   TAYLORمن أهم ما لدمه

  Scientific Organization of Labourالتنظٌم العلمً للعمل  

تنظٌم العمل تنظٌما محكما فً ورشات العمل ورفع  Taylorهً الطرٌمة التً ٌرٌد من خلبلها 

 ،Taylorismالإنتاجٌة وتعرف بالتاٌلورٌة 

 في نظرية المنظمات .. TAYLORإسهامات 

 .أن ٌكون العامل مناسبا للعملٌجب  .. حسن اختٌار العمال وتدرٌبهم.1
 تمسٌم العمل.2
o.. عمودٌا 

الفصل بٌن المصممٌن والمنفذٌن. 
رلابة العمل من طرف مشرفٌن. 

o .. أفمٌا 
لب ماجاء به تاٌلور(تجزبة العمل إلى مهام صغٌرة( .. 
    معٌارٌة العمل   .تخصص العمال 
 .إحلبل أي عامل محل أي عامل 

 
  ا أدى إلى علبلات عمل بنوعٌن من السلطةتمسٌم العمل عمودٌا وأفمٌ

.السلطة السلمٌة 

.السلطة الوظٌفٌة 
 
 .كل ما كان المردود )عدد المطع( مرتفعا كلما زادت المكافأة..  العمل بالمطعة.3

 
 .ٌتم العمل تحت رلابة مشرفٌن للتأكد من صحة كٌفٌة  العمل .. رلابة العمل.4

هذا الفكر كان  .ن لوانٌن طبٌعٌة تخص تنظٌم العمل ٌمكن اكتشافهامن الاعتماد أن هنا Taylorانطلك تفكٌر 
 .سابدا فً عصره نظرا لاكتشافات فً مٌادٌن الفٌزٌاء والكٌمٌاء

 ..  المنهج التجرٌبً ةكان منهج
 .استنباط الموانٌن والمواعد -4. التحلٌل -3. الترتٌب -2. الملبحظة -1
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 .. Taylorنمابص إسهامات 

 

 ..  Fordنمابص إسهامات 

 .. ما ٌلً Fordمن نمابص إسهامات  

منتجكان ٌهتم بعملٌة الإنتاج ولٌس بال 

 .لون واحد )الأسود لكل السٌارات( - نوع واحد من السٌارات)

ٌرى البعض أنه لم ٌهتم بالتسوٌك . 

(فً الوالع كانت مرحلة التصاد  الإنتاج فكان كل الاهتمام ٌنصب على الورشات لا خارجها.) 

 .Fordحدٌثة العهد من أن تأخذ جزءا من سوق شركة   General  Motorsوهذا ما مكن شركة 
 

 بعض معTaylor به جاء الذي للعمل العلمً التنظٌم طبك فً نظرٌة المنظمات Fordإسهامات 
 تمثل هذا التطوٌر خاصة فً:  .التطوٌر

 المكننة..1
 عملبنٌة العملٌات..2
 معٌارٌة المكونات..3
 خطوط الأنتاج..4

 

 ٌفكر على مستوى المؤسسة ككل فاهتم خاصة بـ:   Fayolكان 
 .كٌفٌة تنظٌم المؤسسات.1
 .كٌفٌة التنسٌك بها.2
 .تمكن على أساس ملبحظاته وتجربته من أن ٌمدم مساهمة معتبرة فً نظرٌة المنظمات.3
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 .. فً نظرٌة المنظمات FAYOLإسهامات 
 

 :فً إلى نظرٌة المنظمات، ٌتمثل  Fayolأهم ما لدمه  

حصر  أنشطة المؤسسة والتً صارت تعرف تحت تسمٌة وظابف المؤسسة .1

 .بعد أن أدخلت الموارد البشرٌة

هً نفس الوظابف إلى الٌوم مع وعددهاخمسة وظابف.  حصر وظابف الإدارة.2

 . وظابف( 4تغٌٌر تسمٌة التمدٌر إلى تخطٌط )هنان من ٌمسمها إلى 

وحدة  عة عشرة المشهورة، ومنهاوهً المبادئ الأرب إعداد مبادئ للئدارة.3

 .المبادرة -  الانضباط  - العدل-  خط السلطة -  المٌادة
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1920 -Max WEBER1864.)ماكس فٌبر( 
 ألمانًعالم اجتماع. 
ًمدرس الالتصاد السٌاس. 
  باحث ولٌس ممارس مثلTaylor  وFord  وFayol   الذٌن كانوا

 .كلهم ٌمارسون عملهم فً المؤسسات
لا ٌمترح أي تنظٌم ولكن ٌرجح من الوالع. 
كان ٌبحث فً مجالات علم الاجتماع. 

 

 ما الذي ٌجعل السلطة ممكنة ؟:  سؤال 
  توصل إلى أن الشرعٌة هً التً تمكّن السلطةWeber ..كان هذا السؤال الذي شغل 

 من أٌن تأتً الشرعٌة ؟سؤال : 
الشرعٌة  .. الشرعٌة التملٌدٌة ..الشرعٌة الكارٌزمٌة   .. أنواع للشرعٌة ثة ثلبحدد .2

 .المانونٌة
oمستمدة الشرعٌة  الكارٌزما هً التً تعطً للسلطة شرعٌتها : الشرعٌة الكارٌزمٌة

 .من الخصابص والصفات الشخصٌة
oاف، حسب الثمافة السابدة، والأعر تكتسب الشرعٌة بالتملٌد:  الشرعٌة التملٌدٌة

 والاعتمادات ...
oالصفة المانونٌة هً منبع الشرعٌة و الشرعٌة تأتً من المانون:  الشرعٌة المانونٌة

)لأنها تموم على علبلات أٌضا الشرعٌة العملبنٌة  Max Weberٌسمٌها  .هنا
 .ولواعد عملبنٌة  عكس النوعٌن السابمٌن(

 

 Max WEBERإسهامات 
 ة ..من أهم إسهاماته أن

 فرق بٌن الحكم والسلطة .1
o الحكم (power  :) لدرة جهة معٌنة )شخص أو هٌبة ...( على فرض

 (.الحكم ٌحمل مفهوم الموة)تنفٌذ أوامرها على جهة آخر
o  السلطة(authority:)  لدرة جهة معٌنة على جعل جهة أخرى تطٌع

 (.السلطة لا تحمل مفهوم الموة)الأوامر وتتبع التوجٌهات طوعا
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 السلطة المانونٌة ..السلطة التملٌدٌة ..زمٌةالسلطة الكارٌ..  أنواع من السلطة ثلبثة استنبط    3
o )تذهب بذهاب و مرتبطة بالشخص  :السلطة الكارٌزمٌة )المستندة إلى شرعٌة كارٌزمٌة

 .لا ٌمكن أن تموم المنظمات على سلطة غٌر مستمرةو هذه السلطة غٌر مستمرةو صاحبها
Max Weber  ٌرفض السلطة الكارٌزمٌة. 

oالتمالٌد تتطور و لا تموم على منطك عملً:  دة إلى شرعٌة تمالٌدٌة(السلطة التملٌدٌة )المستن
 .هذه السلطة لا تصلح للمنظماتو  وغٌر ثابتة

Max Weber  ٌرفض السلطة التملٌدٌة. 
o)تستند و تموم على منطك عملً:  السلطة المانونٌة )العملٌة( )المستندة إلى شرعٌة لانونٌة

 .للمنظمات هذه السلطة التً تصلحو إلى المانون
Max Weber  )ٌفضل السلطة المانونٌة )العملٌة. 

هو الذي ٌموم على السلطة المانونٌة المنطمٌة وهو  أن التنظٌم الأفضل للمنظمات Weberٌرى 
 .بالبٌرولراطٌةما ٌعرف 

 
 

 ..  من أشهر من ساهم فً نظرٌة العلبلات الإنسانٌة

 

 .Weberمن أهم المبادئ التً تموم علٌها البٌرولراطٌة حسب 
 .ٌوظف الفرد على أساس عمد(1
 .على أساس المهارات )شهادة، خبرة...( ٌتم التوظٌف(2
 .لكل فرد فً المنظمة مجال صلبحٌات محدد(3
 .السلطة فً العمل تخص فمط المهام المتعالد علٌها(4
 .ٌخضع الأفراد إلى الرلابة فً عملهم(5
 .توجد إجراءات مكتوبة تبٌن كٌفٌة العمل والتعامل مع حالات العمل(6
 .المسؤول المباشر هو من ٌمرر الترلٌة(7

 

 .Max WEBERنمابص النظرٌة البٌرولراطٌة عند  
 .ٌبدو حسب النظرٌة أن  كل المنظمات تتشابه ومتجانسة(1
 .إهمال الكثٌر من حاجات الأفراد(2
 .إغفال العلبلات الإنسانٌة )بٌن الفرد والجماعة((3
 .إغفال العلبلات بٌن المنظمة وبٌبتها(4
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 فً نظرٌة المنظمات Mayo ةمن أهم ما ساهم ب
 .ٌحتاج إلى ظروف عمل ملببمة -وإلى جانب المكافأة المادٌة  -الإنسان (1
 .لإنسان ٌبحث عن مجموعة ٌشعر فٌها بالاعتراف والتمدٌر ٌنتمً إلٌها(2
 .للمجموعة آثار إٌجابٌة كبٌرة على الإنتاجٌة(3
 .المحفزات للئنسان فً عملهالاتصال والتبادل والاعتراف بالجهد من (4
 من خلبل عملMayo   دورا كبٌرا فً تحسٌن إنتاجٌة تبٌن أن للعلبلات الإنسانٌة

 .المؤسسة
 

 

1947-Kurt LEWIN 1890 
عالم نفس وفٌلسوف من أصل ألمانً هاجر إلى أمرٌكا. 
اهتم بالجماعات فً المؤسسة. 
  تأثر بنظرة الشمولٌة الألمانٌةGestalt  ء النظرٌةوبالفٌزٌا. 

 ..من أهم ما أضافة لنظرٌة النظم
لكل من الفرد والجماعة علبلات بالبٌبة. 
 حركٌة الجماعات(group dynamics). 
نظرٌة للمٌادة. 
 

 .. LEWINأسالٌب المٌادة لـ 
 :أسالٌب للمٌادة ثلبثة حول التعلم مع الأطفال بٌن أن هنان ةمن تجربت

: العمل بالأوامرالمابد  ةٌوج المٌادة التوجٌهٌة. 
: المابد ٌمترح وٌشارن المٌادة الدٌممراطٌة. 
 أدنى اهتمام بالعمل ولا علبلة له بالجماعة  ة)اللب لٌادة(: المابد ل« اترن ٌعمل»المٌادة

 .تمرٌبا
المٌادة الدٌممراطٌة تتمٌز بنتابج أفضل من غٌرها. 

 

(1923)ARGYRIS  Chris 
 أستاذ بجامعةHarvard جامعةبعد أن كان بYale    حٌث ٌوجد كرسً باسمه إلى

 .الٌوم
ًأمرٌكً من أصل ٌونان. 
ٌهتم بالتعلم وله نظرٌات فً هذا المجال 

 فً نظرٌة المنظمات ةأهم مساهمات
المنظمة المتعلمة. 
نظرٌات التعلم. 

وتستطٌع الاستفادة مما  تتعلم من خبرتها وتجربتهاهً المنظمة التً المنظمة المتعلمة .. 
 ه من مهاراتاكتسبت

 .لا ٌمصد فعلب أن المؤسسة هً التً تتعلم وإنما أفرادها
 حلمة بسٌطة وحلمة مزدوجة. التعلم ٌكون فً..  نظرٌات التعلم
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 الخامسة المحاضرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ما هً أفضل هٌكلة للمنظمة ؟
 كانت النظرٌات التملٌدٌة تنطلك من الفكرة أن هنان طرٌمة وواحدة مثلً لتنظٌم المؤسسات

 .The ONE BEST WAYوهٌكلتها
 بعد أن ساد هذا التصور منذ بداٌة المرن العشرٌن، جاء فً الستٌنٌات تصور آخر منالضا

 .تماما
 ًجاء بهذا التصور من ٌنتج عن تفاعل المنظمة ببٌبتهامفاده أن هٌكلة المنظمات أمر نسب

 .1967ً ف Lorschو  Lawrenceالجدٌد هما 
 نظرٌة الظرفٌةأدى هذا التصور إلى ظهورContingency theory  

 ة..أهم نتٌجة لهذا المفهوم أن 

 لا توجد هٌكلة صالحة لكل الحالات وكل الأزمنة والأماكن مثل ما كانت تعتمد النظرٌة التملٌدٌة..1

 .هنان تفاعل مع البٌبة.2

 .على المنظمة أن تتأللم مع بٌبتها.3

 .أصبح ٌنظر للمنظمة على أنها كابن ٌعٌش فً بٌبة-

هذه الظروف تسمى .. و ٌكلة المنظمة بالظروف التً تواجههاهترتبط نظرٌة الظرفٌة : -

 contingency factorsعوامل الظرفٌة 
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o عمر المنظمة 
 بٌنت الأبحاث العدٌدة أن للولت دورا فً كٌفٌة هٌكلة المنظمات من جانبٌن :

 للمرحلة التارٌخٌة التً تظهر فٌها المنظمة دور فً الهٌكلة -1
ًبداٌة المرن العشرٌن مثلب )تنظٌم بسٌط، وسابل بسٌطة وحتى بدابٌة فً  كانت هٌكلة المنظمات ف

 .بعض الحالات ...( تختلف عما هو موجود الآن
.تحتفظ هٌكلة المنظمة دابما بالطابع الأصلً لها والذي ٌرجع إلى فترة ظهورها 
 لعمر المنظمة دور فً هٌكلتها - 2

 ومع تمدم المنظمة فً العمر .. 
ٌنتشر الروتٌن. 
)تكثر الإجراءات )تشكٌل العمل. 
تمل المبادرات. 
ٌزداد التعمٌد.............. 

oحجم المنظمة 
 .بٌنت الأبحاث أن لحجم المؤسسة علبلة بهٌكلها وتنظٌمها

o المؤسسة صغٌرة الحجم تكون هٌكلتها بسٌطة )تنظٌم بسٌط، تمسٌم بسٌط للعمل، موارد
 .بسٌطة ...(

o مستوٌات السلمٌةزادت الكلما زاد الحجم كلما. 
oكلما زادت المستوٌات السلمٌة كلما زاد مستوى التخصص. 

oالتكنولوجٌا 
دراسة علبلة من أبرز الأسماء فً مجال و اهتم الكثٌر من الباحثٌن بالعامل التكنولوجً

 .Joan Woodward 1916-1971  التكنولوجٌا بهٌكلة المنظمات

وهً مبٌنة  فٌما  ٌكلة المنظمة بعملٌة الإنتاجتوصلت إلٌها تخص علبلة هأهم النتابج التً 
 ٌلً:

 .. فً حالة الإنتاج بالوحدة أو بالكمٌات الصغٌرة
 .التنظٌم مرن -1
 .الاتصال سهل وأكثره غٌر رسمً -2
 .اكثر التركٌز ٌكون على الوظٌفة التسوٌمٌة -3

 .. فً حالة الإنتاج بالكمٌات الكبٌرة
 .التنظٌم أكثر صرامة -1
 .لاهتمام ٌكون على وظٌفة الإنتاج بسبب التركٌز على الحجمأكبر ا -2
 .التنظٌم أكثر رسمً -3

 .. فً حالة الإنتاج المستمر )كمٌات كبٌرة جدا(
 التنظٌم أكثر مرونة من الشكلٌن السابمٌن -1
 .نسبة التأطٌر )عدد المدٌرٌن إلى عدد العمال( أكبر من الحالتٌن السابمتٌن -2
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oالأستراتٌجٌة 
كل تغٌٌر فً الاستراتٌجٌة لاحظ أن مع ولد Chandlerباحث فً هذا المجال أهم

 .ٌكون تغٌٌر فً الهٌكلة والتنظٌم
عند ظهورها، كانت المؤسسات تهتم بإنتاج منتج واحد أو تشكٌلة  .. أن ةبٌنت دراسات

مع زٌادة المؤسسات  ثم ضٌمة من المنتجات فكان تنظٌمها ممركزا )ضٌما افمٌا(
أصبحت  عرض وبالتالً ارتفاع المنافسة تحول الصراع على مستوى السوقوزٌادة ال

المؤسسات ترٌد مكانة من السوق فاضطرت إلى زٌادة المنتجات من حٌث النوع 
ثم  ، )تنوع( ومن حٌث الأصناف )التمٌٌز(، وصارت هٌكلة المؤسسات أكثر أفمٌة

بالإدماج )الاندماج( انتبهت إلى خطر التبعٌة للموردٌن أو للزبابن فراحت تموم 
التنظٌم حسب العمودي بشكلٌه العلوي والسفلً وهذا أثر على تنظٌمها حٌث انتشر 

فً الولت الحالً ولأن المؤسسات صارت تركز على المهنة الأصلٌة لها  الألسام
 .فصار تنظٌمها أكثر تركٌزا

 استخلصChandler  أن للبستراتٌجٌة أثرا مباشر على تنظٌم وهٌكلة
 .اتالمنظم

 

o ًالبٌبة..عامل خارج 
 تمت دراسات كثٌرة حول علبلة المنظمة بالبٌبة وكان فٌها التركٌز أكثر على طبٌعة

 .البٌبة )طبٌعة العدوانٌة للبٌبة، عدم تجانسها، درجة تعمٌدها(
 واهتم الباحثون بجوانب كثٌرة من البٌبة إلا انهم ركزوا خاصة على السوق

 .ٌبة()اعتمدوا أنها أهم جانب للب
 الدراسة التً اشتهرت أكثر فً هذا المجال هً تلن التً لدمهاT Burns وG 

Staker (1966) والتً تتعلك باستمرار البٌبة. 
 أن درجة استمرار البٌبة تحكم كٌفٌة هٌكلة المنظمات وتنظٌمها.جاء فً هذا الصدد 
 

و    Lawrenceولام كل من  ..نحن أمام المنظمات العضوٌة التً تتأللم مع بٌبتها
Lorsh 1967  بدراسة فبٌنا فٌها أن هنان علبلة بٌن درجة عدم الاستمرار وهٌكلة

 .التمٌٌز والإدماجواستعمالا مصطلحٌن أصبحا متداولٌن: وتنظٌم المؤسسة 
 ..تمٌٌز المنظمة 

مستوى التمٌٌز )الاختلبف( فً السلون وفً كٌفٌة تشغٌل الوحدات فً مختلف المستوٌات  
 .ٌزداد التمٌز مع زٌادة عدم استمرار البٌبة،  التجاوب مع البٌبةمن أجل 
 .. الإدماج

عملٌة توحٌد الجهود التً تموم بها المؤسسة. كلما كان التمٌٌز لوي كلما زادت الحاجة إلى 
 .الإدماج
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صلة الهٌكلة على أنها مجموعة الوسابل المستعملة من أجل تمسٌم العمل إلى مهام منف Mintzbergٌعرف  
 ومن أجل التنسٌك بٌنها.

 أنواع الهٌاكل ..
 مماربتان فً إعداد الهٌاكل: كلبسٌكٌة وتشكٌلٌة.

 المماربة الكلبسٌكٌة -1
 التخصص فً العمل و –فً .. تمسٌم العمل  Taylorتعود المماربة الكلبسٌكٌة إلى أعمال كل من ،، 

Fayol 
 فً .. مبدأ وحدة المٌادة خاصة.  
 التشكٌلبتالمماربة حسب  -2

 The structuring ofفً كتابه 1982فً   Mintzberg المماربة حسب التشكٌلبت جاء بها 
organizations 

 حسبٌحلل المنظمة  للمنظمةلدم فً هذا الكتاب مماربة شاملة  هً تلخٌص وإثراء لنظرٌة الظرفٌة
 .مكوناتها.1
 .العلبلة بٌن مكوناتها.2
 .وزن كل منها فً الهٌكلة.3
 

 منظمةمكونات ال
 خمسة  مكوناتحدد مكونات المنظمة بـ 

مركز العملٌات 

الممة الاستراتٌجٌة 

ًالخط السلم 

( الهٌبة التكنولوجٌةtechnostructure.) 

ًالدعم اللوجٌست 

 
 .. مركز العملٌات

ٌضم العناصر التً تنتج بنفسها المنتجات أو الخدمات أو تساعد على إنتاجها. 

هذا المركز هو لب المنظمة. 

 ٌمكّن كل المكونات )أي المنظمة( من العٌش و البماءهو الذي. 
 

 ..  الممة الاستراتٌجٌة
 مدٌرون، مستشارون(تضم الإدارة العلٌا(. 
)تمكّن المنظمة من المٌام بمهمتها )تحمٌك رسالتها. 
تمثل الموة المفاوضة )المتعاملة( مع والبٌبة. 
التً لها سلطة علٌها تبحث عن خدمة الموى المتحكمة فً المنظمة أو. 
 

 ..الخط السلمً 
ٌربط بٌن الممة الاستراتٌجٌة ومركز العملٌات. 
الخط الذي من خلبله تصل توجٌهات الممة الاستراتٌجٌة إلى المنفذٌن. 
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 .. الهٌبة التكنولوجٌة
تضم المحللٌن والخبراء الذٌن ٌمومون بالتخطط وتحلٌل العمل. 
ًلا ٌتبعون للخط السلم. 
تصال غٌر رسمًلهم ا. 

 ..  الدعم اللوجٌستً
كل الهٌبات الداخلٌة التً تمدم الدعم للمنظمة من أجل التشغٌل. 
 

 ..  آلٌات التنسٌك
ٌمكن أن ٌتم التنسٌك بالطرٌمة و بعد تمسٌم العمل بٌن المكونات، ٌأتً التنسٌك بٌن هذه المكونات

بٌن المعنٌٌن التعاون المتبادل من خلبل  ، وٌمكن أن ٌتمالهٌبة المشرفةالتملٌدٌة، أي عن طرٌك 
 ..إعداد معاٌٌرأو من خلبل 

 .ٌمكن أن ٌتواجد أكثر من آلٌة فً نفس الولت آلٌات للتنسٌكخمسة Mintzberg   حصر 

 ..  آلٌات التنسٌك

 التعدٌل المتبادل -1
 غٌر رسمًالتنسٌك ٌتم بٌن جهات من نفس المستوى من خلبل اتصال ٌعنً التعدٌل المتبادل أن 

 .)عامل ٌنسك مع عامل...(

 ..  آلٌات التنسٌك

 الإشراف المباشر -2
 .من خلبل أوامر خاصة ٌعطٌها طرف )مدٌر( لأطراف أخرى )منفذٌن(ٌتم الإشراف المباشر 

 

 ..  آلٌات التنسٌك

 توحٌد معاٌٌر إجراءات العمل -3
 .المابمٌن على تنفٌذ هذا العمل تموم الهٌبة التكنولوجٌة بإعداد معاٌٌر ومماٌٌس للعمل تلزم

 

 ..  آلٌات التنسٌك

 توحٌد معاٌٌر نتابج العمل -4
ٌتم التنسٌك من خلبل إعداد الهٌبة التكنولوجٌة لمعاٌٌر تمٌٌم الأداء لمختلف الأعمال )تجاري، 

 .صناعً...(
 

 ..  آلٌات التنسٌك

 توحٌد التأهٌل )المهارات( -5
 .درٌب لصد تحسٌن مؤهلبت الأفرادٌتم التنسٌك من خلبل ضمان الت
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 ..  تأللم الهٌكلة
 الهٌكلة تتأللم مع البٌبة..1
 التأللم وسٌلة لتماشً المنظمة مع بٌبتها..2
 أفضل هٌكلة هً الأنسب نظرا لموارد المنظمة ولظروفها وبٌبتها..3
 لا توجد هٌكلة صالحة لكل الحالات والمنظمات..4
 نهابٌا عن هذه الفكرة.إلى التخلً   Mintzbergلمد أدى عمل  .5
Mintzberg   .من رواد نظرٌة الظرفٌة المعاصرٌن 

 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 
تحدٌد خمسة هٌاكل إلى  Mintzbergبالاعتماد على آلٌات التنسٌك وعناصر الظرفٌة، توصل  

 ممكنة للمنظمة حسب سٌطرة أحد المكونات للمنظمة..
 

 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 

 تتمٌز بماٌلً : الهٌكلة البسٌطة -1
 .التنسٌك من خلبل الإشراف المباشر-

 .سٌطرة الممة الاستراتٌجٌة-

 .المٌادة عموما كارٌزمٌة-

 .لٌونة ولدرة على التأللم مع البٌبة-
 

 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 

 تتمٌز بماٌلً : الهٌكلة البٌرولراطٌة الآلٌة -2
 .اتمعٌارٌة الإجراء-

 .لامركزٌة أفمٌة  وعمودٌة-

 .سٌطرة الهٌبة التكنولوجٌة-

 .اتصال رسمً-
 
 
 

 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 

 تتمٌز بماٌلً : المحترفةالبٌرولراطٌة  -3
 .معٌارٌة التأهٌل-

 .بٌبة مستمرة-

 .سٌطرة مركز العملٌات-
 .لامركزٌة عمودٌة وأفمٌة-
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 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 

 تتمٌز بماٌلً : الهٌكلة فً شكل ألسام - 4
 .معٌارٌة المنتجات-

 .سٌطرة الخط السلمً-

 .مركزٌة عمودٌة-

 ..Mintzbergالتشكٌلبت الخمسة لـ 

 : تتمٌز خاصة بما ٌلadhocratyً  الأدهولراطٌة - 5

 .التعدٌل المتبادل-

 .سٌطرة الدعم اللوجٌستً-

 مٌة.لامركزٌة أف-
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)نظرٌة المرارة )النظرٌة المرارٌة. HERBERT SIMON1916-2001  
 ،لتصادي وعالم اجتماع أمرٌكًأ HERBERT SIMONالعالم 

 لدم نظرٌة الرشد الممٌد 

-TURING حطم مبادئ النظرٌة الكلبسٌكٌة الجدٌدة من أوابل من اهتم بالذكاء الصناعً حابز على جابزةو
 .NOBEL-1978و 1975

لأن المنظمات لا ٌمكن أن تتواجد ولا أن  ،نظرٌة المنظمات هً نظرٌة للمرار Herbert Simonبالنسبة لـ  

  .تهتم نظرٌة المرار بالسلون الإنسانً ،المرار هو أهم شًء فً إدارة المنظماتفتنمو إلا بالمرار 
 :فتنطلك من

الانسان ٌتخذ المرارات الرشٌدة  ..النظرٌة الالتصادٌة للبختٌار. 

ة.الانسان ٌبحث عن منفعت .. فسانٌة للسلونالنظرٌة الن 
 ًلٌود تمنعه من الرشد الكامل ةأن الإنسان ٌواجتصل هذه النظرٌة إلى نتابج جدٌدة وه. 
 

 :كانت النظرٌة الالتصادٌة الكلبسٌكٌة الجدٌدة لد وضعت تسلسل لعملٌة اتخاذ المرار

 .تحدٌد المشكلة-

 .حصر الحلول الممكنة-

 .ةتمٌٌم الحلول الممكن-

 .اختٌار الحل وتنمٌذ الحل-

 .رلابة الحل-
 

 مجموعة من الفرضٌات: ةهذا لنموذج لاتخاذ المرار ل

 .للئنسان كل المعلومات الممكنة حول المشكلة.1

 .للئنسان كل المعلومات الممكنة حول المحلول المتوفرة  المشكلة.2

 .للئنسان كل المعلومات الممكنة حول نتابج المحلول المتوفرة  المشكلة.3

 .للئنسان المدرة على التعامل مع كل المتغٌرات الخاصة بالمشكلة.4

فهو لٌس  فً الوالع، لا تتوفر هذه المعلومات لدى الفرد )حتى وإن توفرت لا ٌستطٌع معالجتها كلها(

 المرار لا ٌمكن أن ٌكون رشٌدا بكٌفٌة مطلمة رشٌدا رشدا مطلما

 Bounded Rationality الرشد لٌس مطلما فهو ممٌد

  لا ٌمكن الوصول إلى الحل الأمثل              الاكتفاء بالحل المرضًٌجب. 
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 ..مراحل ثلبثنموذج لاتخاذ المرار فً  Simonالترح  

 .فً البٌبةوهً مرحلة البحث عن المعلومات ..  مرحلة الاستخبار
 .الممكنةمرحلة تحدٌد الحلول وهً ..  مرحلة التصمٌم
 .وهً مرحلة اختٌار الحل الأنسب للمشكلة ..  مرحلة الاختٌار

 IMCنموذج ٌسمى هذا النموذج 

-Intelligence 

-Modelization 

-Choise   .. 

 نظرٌة المرار لا تعترف بالحل الأمثل ولا بالحل الأمثل الوحٌدومن هنا نفهم أن. 

الحلول المرضٌة ةإدخال الرشد الممٌد ومن. 

ه، ٌحاول أن ٌتماشى مع ما تتٌحه هذه البٌبةالمؤسسة عبارة عن كابن ٌتأللم مع بٌبت. 
 

النظرٌة السلوكٌة للمنظمة Cyert & March 
 .بل الأفراد هم من لدٌهم أهداف بالنسبة لهما لٌس للمؤسسة هدفو  فً البحث وفً النشر Simonشاركا 

 بالنسبة لهما المنظمة ..

كما رأى  مجموعة من الجماعات المتنازعةBerle   وMeans. 

لهذه التحالفات أهداف مختلفة وسلطات متغٌرة حسب الظروف ها أٌضا جماعات تتحالفلكن. 
تستطٌع أي من هذه الجماعات أن تسٌطر حسب ،  الأفراد فً المنظمات ٌشكلون جماعات كبٌرة أو صغٌرة

ة التأثٌر مؤلت مثل السٌطر ، تؤثر الجماعة المسٌطرة على هدف المنظمة فً كثٌر من الحالاتو الظروف
تموم الجماعات حسب سٌطرتها بالتفاوض حول كٌفٌة الاستفادة من المٌمة المضافة التً تنشبها  ة، مؤلت

 .المنظمة
 ..  )مدٌرون( زٌادة  علبوات  المدٌرٌن..    )عمال( زٌادة رواتب

 

 :عبارة عن نظام أن المؤسسة Marchو Cyertٌرى 

 ة.مفتوح على بٌبت.1
 .عملبنً.2
 .السابك ةتعلمٌتأللم بالاستناد إلى .3

 الذاكرة المنظمتٌة )التنظٌمٌة(أو  ذاكرة المنظمةأو   المؤسسة لها ذاكرةفتصبح ..
 

 .Organizational memoryوتسمى    
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 اجابة السؤال دا من الرسمة 

النظرٌة الإدارٌة .. Berle & Means 
 فً العشرٌنٌات عرفت المؤسسات الأمرٌكٌة تطورا كبٌرا فكانت تكبر من حٌث

 .تغٌر شكل الملكٌة حٌث انتشرت الشركات بالأسهم، الحجم 
 :نتج عن هذا

 .ارتفاع عدد المساهمٌن-

 .تنوع المساهمٌن-

 .تشتت جغرافً للمساهمٌن-
 .. ( أن1932فً كتابهما   ) MEANSو  BERLEلاحظ  

 . لا ٌمكن للملبن أن ٌدٌروا ملكٌتهم-

 .المدٌرٌن هم من ٌدٌر الشركات-
 .والملكٌة فصل بٌن الإدارةالبفأصبح هنان ماٌعرف 

 

 Berle & Meansتابع النظرٌة الادارٌة 

 من ٌتحكم فً المنظمة، ٌسٌطر علٌها ؟
 لصالح من ٌسٌطر علٌها ؟

 الإجابة
 سلطة بدون ملكٌة .. سلطة الإدارة ..ٌسٌطر على المنظمة من لٌس مالكا لها-1
 .لا ٌمكن التأكد من خدمة المصالح-2

مام كل الأطراف الأمرٌكٌة )باحثون، مساهمون، ...( وحتى اهتمام الأوساط الرسمٌة هذه التساؤلات أثارت اهت
فرٌك استشارة الربٌس الأمرٌكً نتٌجة لأهمٌة   Berleدخل ف واهتمام الجهات العلٌا الأمرٌكٌة نفسها ،الأمرٌكٌة

 .الأفكار الواردة فً الكتاب
 الترح الباحثان :« السلطة بدون ملكٌة»لمعالجة وضع  

  .. إما حماٌة حموق الملبن ترن السلطة فً أٌدي المدرٌنإما 
 :فً هذا السٌاق جاءت إصلبحات المرحلة، خاصة 

Securities Act 1933 

Securities and Exchange Act 1934 والتً تعتبر من أشد الوسابل للرلابة على إصدار الأسهم وتداولها. 
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 المحاضرة الثامنة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظرٌات تكالٌف المعاملبت
 ؤسسات ؟لماذا توجد الم

السوق هً من ٌنسك مجهود الأعوان، وهً  ،1928السؤال فً   D.H Robertsonطرح 

 من ٌحدد التوازن
 لماذا توجد المؤسسات إذن ؟

 ظهور المؤسسة              إخفاق السوق..      1937فً ممال فً  Coaseأجاب 

 إخفاق السوق
 .اللجوء إلى السوق ٌؤدي إلى تحمل تكالٌف

ٌست مجانٌةالمعلومة ل 

 .تكالٌف البحث عن المعلومات-
  العمود مكلفة 

 .تكالٌف مفاوضات العمود-
 .    تكالٌف إبرام العمود-

               
 تكالٌف المعاملآتٌنتج  ..     

 هً لطٌعة مع الفكر السابد آنذان COASEنظرة  
 ما العمل ؟

 لسوق.         نفضل ا.  من تكالٌف إنشاء مؤسسةألل ما دامت تكالٌف السوق 
 ننشا مؤسسة. .من تكالٌف إنشاء مؤسسة أكبرعندما تصبح تكالٌف السوق 

 
 ..  المؤسسة بدٌل للسوق

)المؤسسة توجد وتنمو ما دامت تكالٌفها ألل من تكالٌف المعاملبت )تكالٌف السوق. 
من مهام المدٌر أن ٌخفض تكالٌف المؤسسة. 

  -فرضٌات نظرٌة تكالٌف المعاملبت هً :
 اخفاق السوق  -1

 العمود غٌر التامة  -2

 الانتهازٌة  -3

 الفرضٌة السلوكٌة  -4

 حجم المؤسسة  -5
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 العمود غٌر التامة
، المتعلمة بتكالٌف المعاملبت وطورها  COASEمن فكرة   WILLIAMSONانطلك 

   :أدمج كلب من
 

تفكٌرCoase   فٌما ٌخص تكالٌف المعاملبت. 

 فكرة الرشد الممٌد لـ  Simonنمص المعلومات  + عدم التأكد بالنسبة للعمود 

                                               
 العمود غٌر تامة.                                    

 

 .. الانتهازٌة
 ٌعرض طرف إلى خطر انتهازٌة الطرف الآخرهذا  العمود غٌر تامة بما أن 

 .ومنه تكالٌف الرلابة( الرلابة )من الضروري وجود 
 .المؤسسة تساعد على تملٌص هذه المخاطر والتملٌص أٌضا من ظاهرة الانتهازٌة

 

 حجم المؤسسة 
ٌتبع   و على تملٌص تكالٌف المعاملبتتحدده لدرة المؤسسة حجم المؤسسة 

Williamson خطوتٌن .. 

 .المرار بالصنع أو بالشراء-1
 .كالٌف المعاملبت وفك المرار(إعداد الهٌكلة المناسبة )التً تملص ت-2

 مرحلتان هما المرار بالصنع أو بالشراءف
 .تحدٌد نمط إدارة المعاملة        و           تحدٌد نوع المعاملة ..            

 
 خصوصٌة الأصول

 الأصول التً تستعمل فً نشاط معٌن والتً ٌمكن استعمالها فً أنشطة-1
 .أخرى هً أصول لابلة لإعادة الانتشار  

 اط معٌن والتً لا ٌمكن استعمالها فً أنشطةالأصول التً تستعمل فً نش-2
 .أخرى فهً أصول ذات خصوصٌة  

 كلما زادت خصوصٌة الأصول كلما-3
 .زادت تبعٌة المؤسسة لصاحب هذه الأصول -4
 .تكون هذه التبعٌة خطٌرة عندما ٌتعلك الأمر بمعاملبت طوٌلة المدى-5

 التكرار

 .المخاطر ارتفع  الارتٌاب وزادتكلما زاد تكرار المعاملة كلما -1

بالاعتماد على خصوصٌة الأصول والفرضٌات السلوكٌة )الرشد الممٌد والانتهازٌة(، أعد  -2

 .مصفوفة المعاملبت
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 مصفوفة العمود
 عامل التكرار Williamsonأدخل 

 ..من هذه المصفوفة ٌظهر ما ٌلً   

 (.عدم خصوصٌة الأصول )عمد كلبسٌكًالمرار بالشراء فً حالة -

 .التكرار الضعٌفحالة المرار بالشراء مع اعتماد طرف ثالث فً -

 .المرار بالمناولة )العمد الثنابً( فً حالة التكرار الموي-

 .فً حالة الخصوصٌة العالٌة والتكرار الموي)الهٌكلة الموحدة( المرار بالصنع -

 .اختٌار الهٌكلة المناسبة وفما للمرار بالصنع أم بالشراء-

 

 المعاملبت؟ مصفوفة كٌف تدار 

  .التخطٌط -

فً حالة الانتهازٌة، تحرر العمود بدلة حتى تشمل أكبر لدر من الاحتمالات، خاصة وأن الرشد المتبع هو  

 .ٌعتمد التعامل هنا على التخطٌطو   كالرشد المطل

  الوعد. -

 .عند غٌاب الانتهازٌة، تسود الثمة، وٌكتفً الطرف بوعد الطرف الثانً

 المنافسة. -

لما ٌكون الرشد الممٌد سابد، والانتهازٌة موجودة، وفً حالة عدم خصوصٌة الأصول ٌكون التعامل   

 .حسب السوق

 .الحوكمة -

مٌد سابد، والانتهازٌة موجودة، وفً حالة خصوصٌة الأصول فالعلبلة هنا هً أما لما ٌكون الرشد الم  

 .علبلة حوكمة
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 المحاضرة التاسعة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظرٌة حموق الملكٌة

 ترٌد : النظرٌة فً السبعٌنٌاتظهرت هذه 

 .إظهار أن المؤسسة الرأسمالٌة فً التصاد السوق أفضل من غٌرها من المنظمات-1

 .حل إشكال وجود المؤسسة-2

 .إعادة  نشر فكر المدرسة الكلبسٌكٌة الجدٌدة من جدٌد-3

 

 .. خصابص حموق الملكٌة

ٌعنً أن حك الملكٌة لا ٌرتبط بشخص  أنهالابلة للتنازلمن أهم خصابص حموق الملكٌة 

 .ٌمكن تبادل حموق الملكٌةلذلن  بعٌنه

 .. ممارسات ثلبث حموق الملكٌة تمكن من

 ة.ٌستعمل صاحب الحك حمه بنفس الاستعمال /

 ة.عمال حمٌستفٌد صاحب الحك من نتابج است الأستــثمار/

 ....(ةٌتصرف صاحب الحك فً حمه )ٌتخلى عنه، ٌبٌعه، ٌورثالتــــصرف/ 

 لماذا ٌمارس صاحب حموق الملكٌة حموله ؟

فً بعض الحالات تمارس مضاٌمات على .. لكن تستهدف تعظٌم المنفعةممارسة الحموق -

وق لٌست ممارسة هذه الحمثم  ) الرلابة على الأسعار، حصص الإنتاج...( هذه الحموق

 .ممكنة إلا إذا اعترف بها المجتمع وسمح بممارستها

 .تمكٌن أصحاب حموق الملكٌة من ممارسة حمولهمتنتظر نظرٌة الحموق من الدولة -

 .Kyotoمثال اتفالٌة  الإشكال ٌطرح فً حالة الآثار السالبة-

 

 منطلك النظرٌة
 تنطلك نظرٌة حموق الملكٌة من الفكرة التالٌة:

تنازل متبادل عن الحموق د( هً فً الوالع المبادلات التً تتم بٌن الأفراد )وغٌر الأفرا-
الأفراد إذن     تبادل لحموق الملكٌةفهً إذن     المتعلمة بالأشٌاء التً ٌتبادلونها

 .ٌملكون فً الوالع حموق استعمال موارد

ومنه فإن هذه النظرٌة تنطلك   الملكٌة تعطً حمولاو  تنطلك هذه النظرٌة  من الملكٌة-
 .من  حموق الملكٌة
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 نظرٌة الوكالة 

 .  Michael  Jensenو William Mecklingأهم المؤسسٌن 

 موضوع نظرٌة الوكالة ..

 .كٌف تحل إشكالٌة الانتهازٌة فً المؤسسةكالة تبحث نظرٌة الو-

 .تعتمد هذه النظرٌة  بالدرجة الأولى على المعلومة-

  Berleٌرجع الأصل النظري لنظرٌة الوكالة إلى فصل الملكٌة عن الإدارة -

 .Meansو

 .. أهم نتابج هذا التصنٌف
 حموق الملكٌة أداة للتحلٌل.أذن  سسةمن خلبل حموق الملكٌة ٌمكن التعرف على نوع المؤ-1

 .فٌها كل خصابص الحموق وتسمح كل ممارساتهاالملكٌة الخاصة هً النوع الأكمل لأن -2

 ..  السوق ووجود المنظمات

 لماذا توجد مؤسسات ولم نكتفً بالسوق ؟

 وبما أن العمل الجماعً لأن المؤسسات تحث على تشكٌل الفرق، الجماعات، أي العمل الجماعً

 .المؤسسات تساعد على تحسٌن الفعالٌةف أكثر فعالٌة

 

 ..الملكٌة من عٌوب النظرٌة

 .لا تعطً تعرٌفا واضحا للحموق-1

 .لا تعترف بحدود حموق الملكٌة )الآثار السالبة(-2

 

 مواضٌع اهتمام نظرٌة الوكالة

 عدم تناظر المعلومات-

 أنتهازٌة الوكٌل-

 علبلة الوكالة ..-

 تكالٌف الوكالة ..-
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 علبلة الوكالة ..

أو أشخاص إلى خدمات شخص آخر لٌموم مكانهم  هً عمد ٌلجأ من خلبله شخصعلبلة الوكالة 

 .بعمل معٌن

(تفوٌض لاتخاذ المرار.) 

 تكالٌف الوكالة ..

الأجور المرتفعة ،أجل حث الوكٌل لخدمة مصلحة الملبنهً التكالٌف التً تتحملها المؤسسة من 

 للمدٌر، تكالٌف الرلابة، تكالٌف الإجراءات المانونٌة، ....

المؤسسة الإدارٌة )شركة الأسهم( هً ، ولكن ت تحمل هذه التكالٌفتستطٌع كل المؤسسا لا

تناسب و تمسم التكالٌف على عدد كبٌر من الملبنو  رأسمالها كبٌرلآن ..  الوحٌدة التً تستطٌع

 .آلٌات الرلابة

   المؤسسة الإدارٌة هً الأفضل.. 
 

 عدم تناظر المعلومات

 والمكلف ٌسمى وكٌل. صاحب الملكٌة ٌسمى موكل-

 .: أي هنان عدم تناظر المعلوماتالوكٌل والموكل لٌس لهما نفس المعلومات -

 أذن ه...(الموكل لا ٌعرف كل شًء عن الوكٌل )مؤهلبته الفعلٌة، سلوكه، لدراته، لٌم-

 .فهو ٌعرض ملكٌته إلى مخاطر

 

 أنتهازٌة الوكٌل 

هل سٌعمل الوكٌل على تحمٌك مصلحة ..   السؤال  انتهازٌة الوكٌلأول وأكبر هذه المخاطر: 

 الموكل  ؟ أم هل سٌعمل على تحمٌك مصلحته الشخصٌة ؟

فة  وهذا عندما ٌعمل أفراد مع بعض فأن مصالحهم تكون عموما مختل SA Ross1973حسب -

 ٌؤدي إلى نزاعات

-  Wall Street  .. ً1987فٌلم سٌنمابً مشهور خصص لنظرٌة الوكالة ف 

 .عمد إبرام ٌجب الموكل مصلحة خدمة على الوكٌل لحث •

 (.اتفاق من البنود فً ٌأتً ما خلبل من) النزاع من ٌملص العمد •
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 العاشرة  المحاضرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تسمٌة النظرٌات الحدٌثة
 .توصف بالحدٌثة ممارنة بالنظرٌات التملٌدٌة فهً، لا ٌجب فهمها بالنظرٌات الحالٌة

 النظرٌات الحدٌثة كثٌرة
 .على عكس النظرٌات التملٌدٌةلابلٌة المنظمة للتأللم والتطور هً تلن التً تركز على 

 أهم وأشهر وأول هذه النظرٌات 
 .نكتفً بدراستها ولا نتطرق للنظرٌات الأخرى.. نظرٌة النظم 

 نظرٌة النظم
 الظاهرة = مجموعة من الأجزاء فً التحلٌل :

 فً التحلٌل : الكل= مجموع الأجزاء
 

 .. فً نظرٌة النظم 

ن نظم النظام عبارة عن مجموعة مو  كل جزء من النظام هو نظام فً نفس الولت

 .صغٌرة

 صبح كل شًء عبارة عن نظامأبهذه الكٌفٌة .. 

الخطة ،  الدولة نظام،  النص الأدبً نظام ،الأسرة نظام،جسم الإنسان نظام الكون نظام

 .المنظمة نظام ،الحكومة نظام، الدراسٌة  نظام

 5=  2+ 2الكل أكثر من مجموع الأجزاء  .. فً نظرٌة النظم 

بتحمٌك هدف الأنظمة ٌتم تحمٌك هدف النظام  ،هدف خاص به لكل نظام.. هدف النظام

 مثال : الجسم، المنظمة،..  المكونة له

  مؤسس نظرٌة النظم
 

 ،Ludwick Von bertalanffy ةلـصاحبكتاب النظرٌة العامة للنظم  نشر  1947فً 
GENERAL SYSTEM THEORY، هو و مختص فً عالم الأحٌاء،  النظرٌة العامة للنظم

 وأصلة من النمسا. وهو من أسس نظرٌة النظم النظمًمن أدخل مفهوم النظام والتفكٌر 
 ..ترى نظرٌة النظم أن

المتفاعلة مع النظام = مجموعة من العاصر ، ف الكل عبارة عن مجموعة من  الأجزاء
 .بعضها من أجل تحمٌك هدف معٌن
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 لفهم الكل نحتاج إلى

 .فهم الأجزاء )العناصر(.1

 .فهم العلبلة فٌما بٌن الأجزاء )العناصر(.2

 .فهم علبلة الأجزاء )العناصر(  ببٌبتها.3

 

 دور نظرٌة النظم فً نظرٌة المنظمة

 النظرٌة على : تساعد هذه

فهم  تتطور المنظمة من خلبل تأللمها مع البٌبة 

الإدران بأن المنظمة التً لا تتأللم مع بٌبتها تفشل. 

)...الفهم أن كل أجزاء المنظمة معنٌة بالتأللم مع البٌبة )الإنتاج، التسوٌك، الإدارة. 

 ة وتملباتهابأن هٌكلة المنظمة وتنظٌمها وإدارتها ظرفٌة أي حسب البٌبالإدران. 
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 المحاضرة الحادية عشر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تطرلنا للمنظمات وخصابصهافهمنا كٌف تتطور المنظمات من خلبل تفاعلها مع بٌبتها
 .نلمً نظرة على الفاعلٌن داخل المنظمة..  ما الذي ٌجري داخل المنظمة ؟ .. السؤال الآن 

 انطلموا من مجموعة أفكار : علماء الاجتماع بالفاعلٌن داخل المنظمةاهتم 
 المنطلمات

 .هً بناء اجتماعًنظمة لٌست شٌبا طبٌعٌا بل الم(1
 .فهً لٌست محددة تماما(2
 .هنان مكان للحرٌة فً المنظمةبالتالً (3
 .حتى فً حالة وجود الإجراءات والمعاٌٌر فهنان دابما إمكانٌة التحرن بٌن هذه المٌود(4
 

 الفاعل

مشكلة معٌنة لا ٌتدخل كل أفراد فً ، من ٌتدخل فً وضعٌة )ظروف( معٌنةالفاعل هو 

 المؤسسة بل بعضهم

 لماذا ؟؟

 

 . لأنهم لٌسوا كلهم معنٌٌن.1

 .لٌس لهم كلهم الموارد الضرورٌة .2 

 .تحدد الفاعلٌنالمشكلة . 3 
 

 

 السلون

 .فهم سلون الأفراد من الأوضاع التً ٌواجهونهاٌ

 .ٌتجاوبون مع مشاكل(1

 .سلون الأفراد ناتج عن هذه الأوضاع  حركون فً إطار لٌودٌت(2

 .وحسب الفرص التً تتاح لهم(3

 .وحسب الشركاء الذٌن ٌتعاملون معهم(4
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 وعملهمسلون الأفراد  ةتهدف إلى توجٌالمواعد الرسمٌة .. 
 

 المكتوبة 
 المعاٌٌر والأجراءات وطرق العمل. 
 

 غٌر المكتوبة 
لد تكون أكثر صعوبة وتمٌٌدا من المكتوبة فً ، للمنظمة لواعد رسمٌة غٌر مكتوبة بأهداف مختلفة 

 .بعض الحالات
)المواعد الرسمٌة هً لواعد للرلابة )رلابة عمل الأفراد. 
 وهً لواعد  ٌنشبها العاملٌن أنفسهم،  لواعد غٌر رسمٌةبالإضالفة إلى لواعد الرلابة، هنان

 حرة.
 للمنظمة نوعان من المواعد

 
o(الرسمٌة.)لواعد رلابة 
o.)غٌر الرسمٌة)لواعدحرة 
 هً التً تفسر كٌفٌة تشغٌل المنظماتالمواعد الرسمٌة وغٌر الرسمٌة. 

 .المواعد بالنسبة للئنتاج وسلون العمال .. مثال 
لبم التاٌلورٌة التً تكتفً بالمواعد الرسمٌة المكتوبةهذا الكلبم ٌخالف ك. 
 

 الاستراتٌجٌة

 .سلوكات ثابتة ٌنمًّ الفاعلون عندما تطول المشكلة 

      صٌانة آلات الإنتاج 1مثال 

 السٌارة والبنزٌن 2مثال          

 .استراتٌجٌة بمصد حماٌة مصالحهم تسمىمجموعة السلوكات الثابتة التً ٌنمٌها الفاعلون 

 :هذه الاستراتٌجٌة تهدف إلى تحمٌك نتابج معٌنة

 أي  أستراتٌجٌة عملبنٌة    هً استراتٌجٌة هادفة(1

 .النتابج ٌختلف فهمها باختلبف وجهة النظر،  لكن النتابج لٌست بالضرورة ما ٌنُتظر(2

موارد رسمٌة :  هذه الاستراتٌجٌات تعتمد على استعمال الموارد التً تكون فً متناول الفاعلٌن(3

 أو غٌر رسمٌة، مادٌة أو غٌر مادٌة 

 .تهدف الاستراتٌجٌة إلى التفاعل مع الأوضاع(4

 
 المواعد 

 لنوعٌن: تنمسم المواعد  لضمان تشغٌلها، تحرس المنظمات على إنشاء لواعد

o رسمٌة. لواعد        

o غٌر رسمٌة.لواعد 
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 أسس استراتٌجٌات الفاعلٌن فً المنظمات

 .الحكم والثمافةتجد الاستراتٌجٌات السلوكٌة للفاعلٌن  تبرٌرها فً 

 الحكم )السٌطرة(

 .لد تستهدف الاستراتٌجٌة السلوكٌة للفاعلٌن الحفاظ على السٌطرة )الحكم( أو تنمٌتها

 طرةالسٌ

حسب مماربة الفاعلٌن، لا و ٌمكن تعرٌفها بأنها لدرة طرف على فرض سلون معٌن على طرف آخر 

 ..وإنما ترتبط بـ ةترتبط السٌطرة بالشخص نفس

ة.الموارد التً هً فً متناول 

مكانته فً المنظمة. 

 خلبل من ٌسٌطر أن الفاعل ٌستطٌع

 .الرسمٌة السلطة (1

 .وكفاءته مهارته، (2

 .للمنظمة بالنسبة حرجة حاسمة، لمعلومة كةامتلب (3

 حسب السٌطرة لوة وتختلف طرف من أكثر بٌن( موزعة) ممتسمة السٌطرة دابما تكون المنظمات فً

 .ممتسمة لكنها الأطراف



 

32 

 

 alsalemتنسٌك    omjehaadمع تمنٌاتً لكم بالتوفٌك 

  
-2اختبار   36-2اختبار   36-1اختبار    35-2اختبار   35-1اختبار 

34  
 واجب    37-1اختبار 

 

 المحاضرة الثانية عشر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عناصر التطورات الحدٌثة للمنظمات
 :انواع من العناصرثلبث لفهم التطورات الحدٌثة، نلجأ عموما إلى 

 وهما اثنانوجٌة العناصر التكنول
oارتفاع تكلفة الاستثمار فً الكثٌر من المطاعات   ارتفاع تكلفة إنشاء منصب عمل ةومن. 
o تعمٌد عملٌات الإنتاج )التحكم عن بعد، و الانظمة الالكترونٌة ( ٌزٌد من الاخطار وٌؤدي إلى

 .زٌادة مشاكل الصٌانة
 العناصر الالتصادٌة

oلانتاج الكبٌرتنوع المنتجات والخدمات حتى فً ا. 
oسرعة اطلبق المنتجات فً السوق بسبب شدة المنافسة. 

 واهمهاالعناصر الاجتماعٌة 
oتطور التطلعات الخاصة بالعمل. 
oتمٌز فً مستوٌات التكوٌن بٌن الأفراد. 

 .فً مجال الإنتاج ظهر نمط جدٌد فً الثمانٌات  حول الانتاج فً الولت

  Toyota Production System-TPSنموذج توٌوتا للئنتاج   

 Toyotaنموذج Toyota..       إلى نموذج    FORDأدى إلى انتمال من نموذج 

 .ٌعطً للعمال مسؤولٌات كبٌرة 

 

 

هذه التطورات أدت إلى سٌاسات متماربة حسب لطاعات النشاط والتً كان لها تأثٌر لوي على 

 ..نمط التنظٌم وهٌكلة المنظمة

 سٌاسات اللٌونة )المرونة(

 ظهر فً اكثر من جانب )التمنً، التوظٌف، الرواتب،....(ت

 سٌاسات الإنتاجٌة

 .حٌث اصبحت المؤسسات تعتمد اكثر على المعرفة والانتاجٌة المعرفٌة

 سٌاسات الجودة

 حٌث اصبحت المؤسسات تهتم اكثر بالمعاٌٌر الدولٌة مثل  اٌزو ...
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    HERZBERGنظرٌة  

 بعد تمدٌم نظرٌته، لالHERZBERG   بعوامل عدم أن المؤسسات تهتم خاصة

)الرواتب، ظروف العمل...( ولهذا نادرا ما ٌكون الإنسان راض فً الرضا 

 المنظمات الحالٌة.

 ًتمكن من تحفٌز الافرادوٌرى أن إعادة تصمٌم العمل بطرٌمة أخرى هً الت. 

 

 ZARIFIAN ٌرى

 أفرادهاالمنظمات المؤهلة هً تلن التً تحسّن مستوى تأهٌل أن. 

لا ٌوجد نمط بهذه التسمٌة وإنما هً واحدة من ممٌزات المنظمات الحدٌثة. 

 

 task enrichmentإثراء المهام )إثراء مختلف مهام العمل(  

 الإثراء حرٌة ومسؤولٌة أكبر للؤفرادٌعطً هذا. 
ٌساعد على إرضاء وتحفٌز الأفراد. 

 الأشكال الجدٌدة للعمل
ٌهدف إلى محاربة الملل من و  ٌتمثل فً إضافة مهام جدٌدة لعمل معٌن" توسٌع العمل 

 .العمل
 .جمع مهام من درجة أكثر تعمٌد للفرداثراء العمل " 

هذا النمط لا ٌموم على مناصب فردٌة ..  للعمل تمثل الجماعة نمطا جدٌدا" الجماعة 
 حلمة الجودة، جزٌرة الإنتاج، إدارة المشروع..... للعمل ولكن على عمل جماعً

 الأنماط الحدٌثة للتنظٌم تفرز نتابج معٌنة، من بٌنها أنها تمكن
تماسم المعارف 
المنظمات المؤهلة»ومن هنا جاءت تسمٌة حسٌن التأهٌل   .... ت». 
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 المحاضرة الثالثة عشر

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 تحدٌد مستوٌات كثٌرة للعملٌساعد تحلٌل العمل على 

 .أصغر جزء فً العمل الذي ٌمدمه الإنسان/  Taskالمهمة  ..     أولا

 .هً مجموعة من المهام التً لها نفس الهدف/  Activityالنشاط    ..   اثانٌ

 .هً مجموعة من الأنشطة المتجانسة/  منصب العمل أو وظٌفة ..  ثالثا

 

 طرق تصمٌم الهٌاكل

 ،لا توجد حتى الآن أي طرٌمة موحدة لتصمٌم الهٌاكل

 ، لا توجد ارتباط لوي بٌن الهٌكلة والأداء المويلأنه  

    مسؤولٌن الأخذ بٌعٌن الاعتبارعلى ال

 .للعناصر المؤثرة من أجل تصمٌم هٌكلة منظمتهم

 


