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       الفصل الأول
 نظرة عامة عن التنظيم

 

  مفهوم النظرية

ما عن طريق عن مجموعة من المفاهيم والتعريفات والافتراضات التي تعطي نظرة منظمة لظاهرة  عبارة

 تحديد العلاقات المختلفة بين المتغيرات الخاصة بتلك الظاهرة، بهدف تفسير تلك الظاهرة والتنبؤ بها مستقبلاً.

     

  الفرق بين النظرية والقانون

يعني أن هناك تفسيراً كاملاً جامعاً مانعاً لحدوث ظاهرة معينة، وإمكانية تكرارها، والألية الممكن  القانون:

كبيرة للوصول لنفس النتائج  ةها للتحكم بحدوثها...... فالوصول لمرتبة القانون معناه أن هناك إمكانياتباع

المنهجية العلمية من مختلف الباحثين لنفس النتائج في أي زمان ومكان.  إتباعحول ظاهرة ما من خلال 

   فقانون الجاذبية يسمى قانوناً لأنه يمكن التثبت منه في كل زمان ومكان. 

فمن الممكن أن تتغير يوماً ما بفضل مزيد من البحوث والدراسات، وهي صحيحة حتى يثبت  :النظرياتأما 

عكسها، وفي مجال الإدارة فمن الصعب الوصول بالنظريات الإدارية إلى مرتبة القانون لان الظواهر الإدارية 

   . كاملةظواهر إنسانية لا يمكن الإحاطة بكل جوانبها إحاطة 

  ية التنظيمماه

أساس دائم لتحقيق هدف معين أو  هو كيان اجتماعي منسق بوعي له حدود واضحة المعالم، ويعمل على

 مجموعة أهداف. 

  :ويتميز التنظيم بــ           

 كيان اجتماعي.  

  محدد المعالم يحدد هوية أعضاء التنظيم إطاروجود 

  في التنظيموجود رابطة الاستمرارية في العلاقة بين العاملين.  

 وجود أهداف يسعى التنظيم لتحقيقها. 

 

  نظرية التنظيم

فهي تقدم وصفات ، تهتم بدراسة الهيكل التنظيمي ونمط التصميم التنظيمي الذي يناسب المنظمات المختلفة

 لما يجب عمله لتحسين مواصفات التنظيمات وفق الأسس العلمية وذلك بهدف تحسين الأداء والفعالية. ةعام

  مثل:

 .كيفية بناء الهيكل التنظيمي 

  .نوع الهيكل التنظيم الملائم 

  المناسب.  الإشرافنطاق 

 المحاضرة الثانية

  الصراعات داخل المنظمة.  إدارةكيفية 

 .كيفية إدارة التغيير والتطوير التنظيمي 

  .كيفية تغيير الثقافة التنظيمية 

 

https://vle.uod.edu.sa/bbcswebdav/pid-717241-dt-content-rid-1732231_1/xid-1732231_1
https://vle.uod.edu.sa/bbcswebdav/pid-717241-dt-content-rid-1732231_1/xid-1732231_1
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  الهيكل التنظيمي

  :يتم من خلالهاالطريقة التي  يعرف الهيكل التنظيمي على أنه:

  تنظيم المهام وتحديد الأدوار الرئيسية للعاملين. 

  .نطاق الإشراف 

 التنسيق آلياتوتحديد  ن نظام تبادل المعلوماتابي. 

    .أنماط التفاعل اللازمة بين الأقسام المختلفة والعاملين فيها 
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  الهيكل التنظيميمكونات 

بتقسيم الأعمال التي يؤدي من خلالها العمل إلى عدد من المهام يتسم أي هيكل تنظيمي  :التعقيد •

يتولى القيام بها عدد من الوحدات الإدارية المنتشرة أفقياً والمرتبة عمودياً على مستويات إدارية 

  وموزعاً جغرافياً. أمختلفة، ويمكن أن يكون التنظيم بسيطاً أو مركباً 

رات التي تتم على الهيكل التنظيم نتيجة التفاعل مع وذلك من خلال التغيرات والتطو التطور: •

 موجودة.  إداريةوحدات  إلغاءالجديدة، أو  الإداريةالمتغيرات البيئية، كإضافة بعض الوحدات 

فالتنظيم يستلزم التنميط والتوحيد فكلما كان التنظيم منظماً كان هناك أدلة عمل  :الرسمية •

 وإجراءات وسياسات واضحة. 

من خلال ضرورة وجود مرجعية إدارية واضحة أمام العاملين بحيث تكون  :داريالتسلسل الإ •

  خطوط السلطة واضحة سواء كان الأسلوب المتبع أسلوب المركزية أو اللامركزية

 

 التصميم التنظيمي

ويعطي  الإشرافوضع خارطة تنظيمية تحدد مختلف الوحدات التنظيمية وخطوط الاتصال  والسلطة ونطاق 

 الشكل التنظيمي المطلوب الذي يعكس فلسفة الإدارة. 

  نظرية التنظيم والسلوك التنظيمي

 :  يظهر الاختلاف بينهما في مستوى التحليل الذي يتناوله كل منهما

 تركز على دراسة من منظور شمولي، حيث  هي التنظيم الإداري :وحدة التحليل لنظرية التنظيم

  :من حيثالهيكل التنظيمي ومحدداته المختلفة 

  الحجم ونوعية المهمة . 

 نوع التكنولوجيا المستخدمة.  

 التي يعمل فيها التنظيم هيئبال.  

 

  نظرية التنظيم والسلوك التنظيمي

 من منظور جزئي يركز على دراسة يتناول دراسة التنظيم  :لسلوك التنظيميوحدة التحليل ل

   :مثلوالجماعات  والجماعات، وعلى دراسة العوامل المحددة لسلوك الأفراد الإفرادسلوك 

 لدوافعا. 

 القيم. 

 والتعلم الإدراك. 

 نمط القيادة. 

 عمللتأثير الصراع في ا. 

 نمط الشخصية. 

 الإنتاجية الفردية. 

 مظاهر التغيب عن العمل . 

  .الدوران الوظيفي 
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  نظرية التنظيم والسلوك التنظيمي

 ويحصل بعض التداخل في  :السلوك التنظيمي ونظرية التنظيم يكملان بعضهما البعض

المواضيع التي يتم بحثها ضمن نطاق كل منهما ولكن من زاوية مختلفة فعلى سبيل المثال، يتم 

من  الإفرادصراعاً بين باعتباره   زاوية السلوك التنظيميمن  دراسة موضوع الصراع التنظيمي

 وأنماطأخرى، وتعزى أسبابه لأمور تتصل بنمط الاتصالات  جهةوالجماعات من  الإفرادوبين  ةجهة

فيتم دراسة الصراعات   من زاوية نظرية التنظيم أما، الإدراكالشخصيات المختلفة ومستويات 

التنسيق وعيوب يجب  الإدارية باعتبارها مظهراً من مظاهر تنظيمية مثل ضعف قنوات واليات

 . تداركها في التصميم التنظيمي

 مبررات دراسة نظرية التنظيم  

 تزايد حجم المنظمات وتأثيرها .1

 التطورات الصناعية والتكنولوجية والحضرية .2

 العالمية والحدود بين الدول الأسواقفتح  .3

  الانفتاح السياسي والتحولات الديموقراطية .4

 

  نظرية النظمالنظر للتنظيم من منظور عضوي/ 

  .الفرعية المترابطة والمرتبة بشكل تُكِون معه كيانا متكاملا الأنظمةو أ الأجزاءهو مجموعة من  النظام :    

                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البيئة الخارجية

 النظام

 المدخلات
 الموارد،  المواد الخام

 ،والمادية ، البشرية

 ،والمعلومات ،والمالية

  والتكنولوجيا

 

 العملية الادارية

 تخطيط وتنظيم

 وتوجيه ورقابه

 

 المخرجات

 السلع والخدمات
 الارباح والمعلومات

 المخرجات البشرية

 

 البيئة

 الداخلية

 التغذية العكسية
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  النظر للتنظيم من منظور عضوي/ نظرية النظم

  نظام مفتوح يؤثر ويتأثر في البيئة المحيطة)تفاعل(التنظيم  . 

 يأخذ التنظيم مدخلاته من البيئة الخارجية . 

 عمليات التحويل الداخلية  . 

 مخرجات النظام للبيئة . 

 

 لنظام المفتوحاخصائص 

 بيئة النظام:   -1

يمكن فهم النظام أو تحليله إلا  كل نظام له بيئة خارجية، وبيئة داخلية يتفاعل معها تفاعلاً تبادلياً كما أنه لا

بدارسة البيئة التي ينتمي إليها وما بين البيئة والنظام توجد حدود وبدون حدود لا يوجد نظام وهذه الحدود 

 هي التي تقرر أن يقف ويبدأ النظام .

 التغذية العكسية:  -2

هي العمليات الخاصة بتوجيه ومتابعة المدخلات ومعالجتها أولاً بأول إضافة إلى العمليات الخاصة بتنفيذ 

 المخرجات. 

 استمرار النشاط :  -3

 تتميز النظم المفتوحة باستمرارية أنشطتها فالمنتجات تطرح للمجتمع فتتحول المدخلات إلى مخرجات. 
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  التنظيمدورة حياة 

تتميز هذه المرحلة بأنها مرحلة التشكيل وإنشاء التنظيم، وهي شبيهة بمرحلة   :الإبداعمرحلة  .1

ولادة الإنسان، حيث تتصف بغموض الأهداف والحاجة الماسة للإبداع والابتكار الذي يتم ممارسته 

 ومضمونه.  ثابتةه في غياب توافر موارد طلب أساس لبقاء التنظيم واستمراركمت

حيث تتضح وتتبلور الأهداف بشكل أفضل ولكن أنماط الاتصالات ونمط الهيكل  :مرحلة الجماعية .2

 . رسميةللاالتنظيمي تبقى أقرب 

يتم في هذه المرحلة وضع القواعد وإجراءات  العمل، وتتحد أدوار  :مرحلة الرسمية والرقابة .3

  العاملين بشكل أكثر دقة

المرحلة قادراً على الانتشار والتوسع في يصبح التنظيم في هذه  : مرحلة تطور الهيكل التنظيمي .4

 .نشاطاته وما يقدمه من سلع وخدمات، ويزاد الاهتمام بالبحث عن فرص التطور

تتميز هذه المرحلة بمعايشة ظروف صعبة مثل النقد الكبير أو زيادة  :مرحلة الضعف والانحدار .5

ؤسسات مما ينعكس سلباً لغاء بعض المإعدد المنافسين وتقلص حجم الحصة في السوق أو دمج أو 

 على العاملين ويشهد التنظيم زيادة في نسبة الدوران الوظيفي. 

 

 تحياتي للجميع 

 ميمو العسل

Memo 
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  تطور نظریات التنظیم)  ٢( الفصل            

  :سنتناول ما یلي 
  .مراحل تطویر نظریات التنظیم  -.              المنظور الھدفي و النظمي في تطویر نظریة في تطویر نظریة التنظیم  -
  .المدرسة الكلاسیكیة في التنظیم  -                                         .                 مساھمات میكافیلي و ادم سمیث  -
 . المدرسة السلوكیة و مدرسة النظم في التنظیم  -.     النظریات الموقفیة في التنظیم  -.          مدرسة العلاقات الإنسانیة في التنظیم -

ة الصناعیة و التي أدت إلى ظھور العدید من المشاكل الإداریة في المنظمات و ترجع جذور نظریات التنظیم إلى بدایات الثور :مقدمة 
نتیجة لذلك قام الباحثین و المفكرین بدراسة ھذه المشاكل دراسة متأنیة للتوصل إلى حلولھا بمنھجیة عملیة من خلال تجریب 

داریة تكون في متناول المدیرین و من خلال ذلك الوسائل و البدائل الممكنة لحل ھذه المشاكل و التوصل إلى نظریات و مبادئ إ
  . تطورت نظریات التنظیم خلال الفترات الزمنیة المختلفة وذلك  منذ بدایات الثورة الصناعیة و حتى الآن 

یرى أصحاب ھذا المنظور أن التنظیم كیان اجتماعي ھادف ینشأ بوعي لتحقیق أھداف  :المنظور الھدفي في تطور نظریات التنظیم  *
  :محددة و یتفرع ھذا لاتجاھین ھما 

  .یرى أن التنظیم یھدف إلى تحقیق أھداف محددة بشكل عقلاني و موضعي و بما یحقق المصلحة التنظیمیة  :الاتجاه الاول 
یست بالضرورة أن تكون موضوعیة بل أھداف شخصیة تقرر على ضوء الصراعات و یرى أن أھداف التنظیم ل :الاتجاه الثاني 

  . المصالح لذوي النفوذ في التنظیم 
  .... تطور نظریات التنظیم  *

  

 :تطور نظریات التنظیم  يالمنظور النظمي ف *

الداخلیة لھ  الأساسیةالمكونات   يكفاءة التنظیم تعتمد على التحكم ف أن أيو ھي معزول عن البیئة المحیطة  :منظور نظامي مغلق 
  .من مدخلات و عملیات تشغیل و مخرجات 

 يكیان عضوي یتفاعل مع البیئة المحیطة و یؤكد على أن كفاءة التنظیم تعتمد على التحكم ف مالتنظی :مفتوح  يمنظور نظام
المكونات الأساسیة الداخلیة و القدرة على أقامة علاقات ناجحة مع المؤثرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة و على القدرة على التعلم 

 .من التغذیة العكسیة 

 :الفكر التنظیمي  يمساھمات مبكرة ف *

  .للتنظیم  يعلى المنظور السیاسركز على القیادة و فرق بین مفھوم السلطة و القیادة و أكد : نیقولا میكافیلي  -

على مفھوم تقسیم العمل و التخصص  أكدو   أساسیةمن خلال مبادئ  و كیفاً  كماً  الإنتاجزیادة  آلیاتتحدید  يساھم ف:ادم سمیث 
 . الإنتاجكشرطان لزیادة 



2 
 

بدایات القرن العشرین و ھي مدرسة  يظھرت نظریات ھذه المدرسة ف : الإدارة ينظریات المدرسة الكلاسیكیة ف : الأولىالمرحلة 
قابة الصارمة الدقیقة و كان رسلطویة بیروقراطیة بحتة تنظر لإنسان كآلة یمكن استخدامھ و تحریكھ بالترغیب و الترھیب و ال

  . ألمانیا أحد المحللین لھذه الطرق و قوائمھا و من ھذه النظریات  يماكس ویبر ف

 .النظریة البیروقراطیة لماكس و یبر  -      .المبادئ التنظیمیة لھنري فایول  -       .تایلور نظریة الإدارة العملیة لفریدریك  -

  :المدرسة الكلاسیكیة  يالمفكرین و نظریاتھم ف أھم* 

  

  

  
ي الرئیسي الذي واجھ دكان التح ٢٠و بدایة القرن  يمیلاد ١٩نھایة القرن  يكان مع تزاید الحركة الصناعیة ف : التقلیديالفكر * 

  :محورین  يالمدیر یتمثل ف

 .الأداء يسھولة و یسرا ف أكثركیفیة زیادة الإنتاجیة و جعل العمل  -

 .تشغیل الآلات  يكیفیة تحفیز العمال للاستفادة القصوى من جھودھم ف -

  . العملیة لفریدرك تایلور  الإدارةنظریة * 

  

 . الأمریكیةالولایات المتحدة  يمصانع الصلب ف ىإحد يبدأ تیلور حیاتھ العملیة ف -

 .العمل  ثناءأالھندسة  مھندس حیث حصل على بكالوریوس   مساعد مھندس ثم إلى إلىالعمل من عامل  يتدرج ف -

 .المصنع للدراسة و البحث بمنھجیة علمیة تجریبیة  يمن أخضع العمل ف أول -

  . ١٩١١الإدارة العلیمة في عام   >>كتاب  ينشر تایلور أفكاره ف -

  

و عدم  الإنتاج يالمستخدمة ف الأدوات ملائمةالمصنع و عدم  يف الإنتاجیةو نتیجة لخبرتھ العلمیة الطویلة لاحظ تدني مستوى  -
  .و لحل ھذه المشاكل قام بالعدید من التجارب  الإنتاجوجود نظام ثابت و معروف لتغذیة الآلات على خطوط 

  

  

  العلمیة الإدارةنظریة   فریدرك تایلور  
  النظریة العامة للإدارة  ھنري فایول
  نظریة البیروقراطیة  ماكس و یبر
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  :العلمیة لفریدرك تایلور  الإدارةمبادئ نظریة * 

 .العمل و القائمة على التخمین بطرق تعتمد على الدراسة العلمیة لكل خطوة من خطوات العمل  يضرورة استبدال الطرق التقلیدیة ف -

 . مسؤولیة النظریة اختیار العاملین و تدریبھم الإدارةضرورة تحمل  -

 .عاملین بالتنفیذ بینما یقوم ال الإشرافبالتخطیط و  الإدارةو العاملین بحیث تقوم  الإدارةضرورة توزع المسؤولیة عن العمل بین  -

 .ي و تدریبھم على عملھم ماختیار العاملین بأسلوب عل -

 .تصمیم نظام حوافز یتناسب مع إنتاجیة الموظف -

 .التخصص و تقسیم العمل  مبدأ -

  : فریدرك تایلور إلیھاتوصل  يالمبادئ الت* 

المھمة التي یتعین إنجازھا فقد رأى تایلور أن كل مھمة من مھام  بعادلأكذلك فقد كان تایلور مدافعا ً عن تطابق الصفات البدنیة  -
و متانة العضلات و  الإنتاجیةالقدرة  يثلة فتمأحد الأفراد أكثر من الآخرین لذا فقد كانت السمات الجسدیة للعامل و الم تلاءمالعمل 

ھذه الأثناء من نظام الأجر  يتغییر نظام الدفع السائد ف يیتم على ھذه المعادلة و یتمثل ذلك ف يالعوامل الت أھممقاومة الإجھاد  ھي 
  ..بالساعة إلى نظام الأجر المرتبط بكمیة الإنتاج 

  : لھنري فایول لإدارةالنظریة العامة * 

 

-  ً  .بلده فرنسا  يالشركات ف لأحدكان  یعمل مدیرا

 .كافة المجالات و على كل المستویات  يھناك مبادئ إداریة قابلة للتطبیق ف أنتعلم من خبرتھ  -

 . الإنتاجتطبیقھا أساساً مھماً لزیادة  أنحدد أربعة عشر مبدأ اعتبر  -

 :ھنري فایول و المبادئ التنظیمیة * 

 .توزیع السلطات و المسؤولیات بشكل متوازن   -٢.               التخصص أساسضرورة تقسیم العمل على  -١

  . وحدة الأمر -٤.                               و الالتزام الوظیفي  طالانضبا -٣

 .و جود نظام أجور و تعویض عادل  -٦ .         المصلحة العامة على المصلحة الخاصة  أولویة -٥

 .التسلسل الرئاسي  -٨.         ةاللامركزیو جود درجة مناسبة من المركزیة و  -٧

 .الاستقرار الوظیفي من خلال تخطیط القوى العاملة  -١٠ .              س للعمل و العلاقات التمسك بالنظام كأسا -٩

 .تشجیع روح الفریق  -١٢ .                               تشجیع المبادرة الفردیة  -١١

 .المبادأة  -١٤ .                                    الاستقرار الوظیفي  -١٣
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  :النظریة البیروقراطیة لماكس و یبر * 

 

 .استاذ جامعي فى الجامعات الألمانیة  -

  .الالماني عن المجتمعات الأروبیة الاخرى كان یبحث عن اسباب تخلف المجتمع  -

  .المجتمعات و توصل الى نظریة عامة حول تطور 

 : نظریة تطویر المجتمعات لماكس ویبر* 

   :مرحلة السلطة التقلیدیة  -

  . الوراثة الجاه و الأداء الاداري بدائي و غیر كفء: القادة السیاسین الاداریین من اصول تقلیدیة مثل تنبع شرعیة 

 .تمتع القائمین على السلطة بصفات قیادیة خاصة مما یؤدي الى وجود ادارة جیدة نوعاً ما :مرحلة السلطة الكارزماتیة  -

   :مرحلة السلطة القانونیة  -

 .) مرحلة البیروقراطیة (یشغل الوظائف الإداریة أشخاص تتوافر فیھم المؤھلات و الشروط المحددة فى القوانین 

  أن التنظیم الأفضل للمنظمات ھو الذي یقوم على السلطة القانونیة المنطقیة و ھو ما یعرف بالبیروقراطیة   weberیري 

  .  weber من أھم المبادئ التى تقوم علیھا البیروقراطیة حسب * 

 ......) .-خبرة–شھادة (یتم التوظیف على أساس المھارات  -.                         یوظف الفرد على أساس عقد  -

 .السلطة فى العمل تخص فقط المھام المتعاقد علیھا  -.          لكل فرد فى المنظمة مجال صلاحیات محدد -

 .توجد إجراءات مكتوبة تبین كیفیة العمل و التعامل مع حالات العمل  -.                یخضع الأفراد إلى الرقابة فى عملھم  -

 .ؤول المباشر ھو من یقرر الترقیة سمال -

  :بر خصائص النظریة البیروقراطیة لماكس و ی* 

 .ح خطوط السلطة وضو -٣                        .         التسلسل الرئاسي  -٢.            تقسیم العمل و التخصص  -١

 .التوثیق و تنظیم السجلات  -٦     .و جود قواعد و تعلیمات محددة لسیر العمل  -٥            .      الجدارة فى التعیین  -٤

 .الاجور و التعویضات العادلة  -٨         .الرسمیة فى علاقات العمل  -٧

  :عیوب النظریة البیروقراطیة لماكس و یبر * 

 . الالتزام الحرفي بالأنظمة و القوانین و الجمود فى سلوك الأفراد -

 .عدم التعامل مع منسوبي المنظمة كأفراد لھم رغبات و میول و عواطف و أحاسیس  -

 . نظام على الأفراد قد یدفعھم إلى الاكتفاء بالحد الأدنى من الاداءفرض  -
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 وجود أنظمة و إجراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة أي نوع من أنواع التغییر الذي ترغبھ المنظمة  -

 .و القوانین قد یلجأ إلى تجنب المسؤولیة و اتخاذ القرارات أو اختیار البدائل فقط التى تتناسب مع الأنظمة  -

  :مدرسة العلاقات الانسانیة   نظریات : المرحلة الثانیة

یقصد بالعلاقات الانسانیة كیفیة التنسیق بین جھود الأفراد المختلفین من خلال إیجاد جو عمل یحفز على الأداء الجید و التعاون بین 
  الأفراد بھدف الوصول إلى نتائج أفضل بما یضمن اشباع رغبات الأفراد الاقتصادیة و النفسیة و الاجتماعیة 

  : ة ظروف بروز حركة العلاقات الإنسانی* 

) ترتیب منطقة العمل و دراسة الحركة و الزمن و الانتاج(تركز اھتمام المدراء منذ بدایة حركة الادارة العلمیة على النواحي الفنیة 
م بدأ كثیر من  ١٩٤٤و بعد الحرب العالمیة الثانیة عام . مما أغفل كثیر من النواحي و المواقف الإنسانیة التى تؤثر على الانتاج 

یكتشفون بأن العامل ھو انسان لھ شخصیتة المستقلة و أنھ لیس أداء من أدوات العمل و أن كثیرا من إشكالیات العمل  المدراء
ً انسانیة قد لا یجدي معھا الحلول الفنیة    .تستلزم حلولا

  :اسباب دراسة العلاقات الإنسانیة * 

  .كبر حجم المنظمات  -      .تقدم البحوث الإنسانیة و التطبیقیة  -           .   زیادة ثقافة العامل  -.          ظھور الحركات النقابیة  -

 .ارتفاع المستوى المعیشي  -   .زیادة تكلفة العمل و الإنتاج  - .      التخصص و تقسیم العمل  -

  :علماء نظریة العلاقات الإنسانیة  أھم* 
  تجارب الھوثورن  التون مایو

  نظریة X,Y  دجلاس ما كجر یجو

    وارن بینس

  

  :تجارب الھوثورن : التون مایو * 

  : و سترن الكتریك  –تمت ھذه التجارب فى مصنع ھوثورن 

  : و ھي مجموعة تجارب ھدفت إلى معرفة العلاقة بین ظروف العمل المادیة و إنتاجیة العمال 

 .ساعات العمل و طول فترات الراحة و إنتاجیة العمل  - .                  الإضاءة و تأثیرھا على إنتاجیة العمل  -

 .محیط العمل و تأثیرھا على الإنتاجیة  يالجماعات غیر الرسمیة ف -                           . الإنتاجیةالأجور و أثارھا على  -

  .مقابلات شخصیة استھدفت دراسة اتجاھات و مشاعر العاملین  -

 :نتائج تجارب الھوثورن * 

 .العامل لیس أداة طیعة فى ید الإدارة تحركھ كیفما شاءت  -

 . ھینتمي إلیھا العامل على جوانب عدیدة من سلوك يتؤثر الجماعة الت -

 .علاقة العامل بالمنظمة لیست اقتصادیة فقط و معنویاتھ مھمة للغایة  -

  .اتخاذ القرارات  يالتي تعتمد على إشراك العاملین فأن ھناك أنواع متباینة من الإشراف على العاملین و أكثرھا فعالیة تلك  -
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 : X,Yدوجلاس ماكجریجور و نظریة * 

الإدارة إلا أن ھذه  يالذي صاغ ھذه النظریة ھو دوجلاس ما كجر یجور وھو ینتمي إلى المدرسة الإنسانیة ف : X)(نظریة  -١
و ھي تنظر سلبیھ للعاملین و طالب  Xصاغھا تعد امتداد فكریا للمدرسة الكلاسیكیة و ضع دوجلاس نظریتھ الأولى  يالنظریة الت

   :النظریة على الأساس التالیة  هالإدارة أن تعاملھم على أساس ھذه النظرة و تقوم ھذ

 .بعة یكره الفرد تحمل المسئولیة بط -.                 یكره الفرد العمل بطبعة  -

 . الفرد خامل بطبعة لیس لدیة القدرة على الإبداع فى حل المشاكل - .             وحات قلیلة مالفرد لدیة ط -

 طبقا للنظریة ؟  الأفرادكیفیة معاملة  -

  . الأھدافاللازم لتحقیق  الإنتاجیراقبوا و یوجھوا و یھددوا بالعقاب من اجل الحصول على  أنعلى العمل و یجب  یجبروا أنیجب 

 ھل نجحت ھذه النظریة ؟ 

یضع  أنلذلك حاول .لتحقیق الھدف المطلوب  الأفرادحفز   يالعمل المبنیة علیھا تفشل ف أسالیب أنرأى ماكجریجور فیما بعد 
  . Y)(تتضمن نظریة ایجابیھ عن العاملین و ھي نظریة  الأولىعلى عكس  أخرىنظریة 

 :  التالیة الأسسوتقوم على  : )y(نظریة  -٢

  .بطبعھ یحب الفرد تحمل المسئولیة -                    . یحب الفرد العمل بطبعھ -

  . لھ الفرصة أتیحت إذافي حل المشاكل  الإبداععلى  الفرد نشط بطبعھ ولدیھ القدرة -                . عالیة وحاتمالفرد لدیھ ط -

  : الفرق بین النظریتین * 

 . كالآلة الإنسانالمدرسة الكلاسیكیة و یعاملون )  X(الذین یؤمنون بالنظریة یتبع المدیرون  -

 .المدرسة السلوكیة ) Y(یتبع المدیرون الذین یؤمنون بالنظریة  -

  : مساھمات وارن بینس* 

و اقترح  یقرو دیمقراطیة ولا مركزیة تعتمد على و جود جماعات العمل وروح الف إنسانیةتنظیمات أكثر  إیجادرأى ضرورة 
ً مع   .قراطیة المجتمع سماھا التنظیمات الأدھو تنظیمات أكثر مرونة و تفاعلا

  :الإنسانیة انتقادات موجھة للمدرسة * 

 .التحیز المسبق للعلاقات الإنسانیة  -   .            عدم استخدام الطریقة العلمیة للوصول إلى النتائج -

 .تتناقض مصالحھم  يالمجالات الت يف عمالالأمعارضتھم لرجل  -

 .علماء النفس و الاجتماع یرون أن النتائج محدودة ولم تضف جدیدا  -

 . نتائج دراسات ھذه المدرسة حلولا جذریة للوصول إلى علاقات أفضل يرجال الفكر الإداري لا یرون ف -

 . إغفال التنظیم الرسمي بشكل كبیر -

 .نسانیة ل ركزت فقط على الجوانب الإلم تقدم المدرسة نظریة شاملة ب -

ھذه النظریات بأنھ لیس تنظیمیاً مثالیاً  أو نظریة إداریة تتناسب  يف الأساسیةتتلخص الفكرة  :النظریات الموقفیة  :المرحلة الثالثة 
لمنظمة ما یتوقف على  الإداريمع جمیع الظروف فھناك عدة عوامل و ظروف تؤثر على العمل و تقتضي التكیف معھ فالتنظیم 

 همجموعة العوامل و المحددات منھا طبیعة المھمة و طبیعة و كفاءة العاملین و نمط شخصیة المدیر و نقاط  القوه و الضعف عند
  . یعمل فیھا التنظیم و مدى وضوحھا  يو طبیعة الظروف الت
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ول بعض العلماء تطویرھا اسانیة او الكلاسیكیة الحدیثة حنظریة العلاقات الإن يظھرت ف ينتیجة للعیوب الت :المدرسة السلوكیة * 
 .الأعمال  يبالشكل الذي یسمح باستخدام كل الجوانب السلوكیة للناس لإعطاء تفسیرات أكثر دقة للأداء الناجح ف

 .دارة و سلوك الإ الأفرادتعطى تفسیرات واقعیة مع الاعتراف بالجوانب الإیجابیة و السلبیة لكل من سلوك  أنتحاول  -

 صنع القرار تعد مدخلا لفھم السلوك الفردي  يف الأفرادأن طریقة  :یري سیمون  -١

العاملین یزداد عندما  یكون النمط القیادي قائما على  الأفرادفي المدخل السلوكي عندما أوضح أن رضا  :أسھم لیكرت  -٢
 .المشاركة  أساس

 .تكییف موقفة لیتلاءم مع طبیعة و أبعاد المواقف المختلفة  أنالمدیر یجب  أن :الموقفیة  الإدارةتري نظریة  -٣

  :خصائص الفرد فى المدرسة السلوكیة * 

 .لدیھ القدرة على تحمل المسؤولیة و یسعي إلیھا  -٢            .                    و لا یكره العمل ھبطبیعتلیس سلبیا  -١

 .یسعى أن یكون ناضجا و ناجحا في عملة   - ٤     .لدیھ قدر من الحماس والدافعیة الذاتیة للعمل والأداء الممیز -٣

 .الاستقلالیة بالعمل و یكره الرقابة الكثیفة  يیرغب ف -٥

 .لدیة حاجات مادیة و غیر مادیة  -٧           .المنظمة  أھدافالشخصیة و  أھدافھیسعى لتحقیق تقابل و تماثل بین  -٦

  : العامل  نحومطالب دعاة النظریة السلوكیة * 

 .اتخاذ القرارات  يإشراك الأفراد ف -         .         استثماریةتكون إدارة مشتركة و  أن الإدارةعلى  -

 .الأفراد  يضع الثقة ف -     .                          تلبیة الاحتیاجات النفسیة لدى الأفراد  -

 .و ضع أنظمة لتفویض السلطات  -.   المرونة في تصمیم العمل  -.     أنواع الرقابة  أفضلمن  ھالاعتقاد بأن رقابة الفرد على نفس -

  :عیوب النظریة السلوكیة * 

 :اھتمت بالجوانب السلوكیة و أھملت الجوانب  الإداریة و التنظیمیة  -

العاملین و غایات و  افدأھفیق بین رغبات و وعجزت عن إیجاد جوانب محددة او أسلوب معین یمكن اعتماد لحل مشكلة الت -
  . الإدارةأھداف 

   :مدرسة النظم * 

ظائف مھمة في المجتمعات و أشاروا إلى أنھا تتكون من اھتم علماء الاجتماع بدراسة المنظمات باعتبارھا و حدات اجتماعیة ذات و
حاجتھا إلى البقاء و الاستمرار من خلال التفاعل مع البیئة الخارجیة و  يالكائن الحي ف ھوحدات فرعیة تتفاعل فیما بینھا و أنھا تشب

  .تدعو ھذه المدرسة إلى ضرورة مراعاة العناصر التالیة عند تحلیل أي منظمة 

 . )الإمكانات البشریة المادیة المعنویة (المنظمة بیئتھا الخارجیة مثل  إلىالدخلة  اتالإمكانو یقصد بھا جمیع  :مدخلات  -

 .خدمات  أوو یقصد بھا كل ما یخرج من المنظمة من منجزات سلعا كانت  :المخرجات  -

 .مخرجات  إلىو الممارسات المبذولة داخل المنظمة لتحویل المدخلات  الأنشطةو تعني كافة  :العملیات  -

  .موجبة  أوو یقصد بھا معرفة عملیات التأثیر المتبادل بین المخرجات و البیئة و المدخلات سواء كانت تأثیرات سالبة  : التغذیة المرتدة -
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  :نظریات المرحلة الرابعة 

ً كبیراً في تحدید طبیعة الھیكل  سیاسیاالمنظمات باعتبارھا مسرحاً  إلىتم التأكید على ضرورة النظر  تلعب فیھ القوى و المصالح دورا
 االتكنولوجیالتنظیمیة و في نوعیة   الأھدافتحدید ماھیة  يالمصالح المختلفة دورا كبیرا ف أصحابالتنظیمي حیث یلعب المدیرون و 

  .   مصالح التنظیم  بالضرورةلیست  يتخدم مصالحھم الذاتیة و الت يالت

  

 

 

Mryooooooom  
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  الفعالیة التنظیمیة )  ٣ (الفصل 
  : سنتناول ما یلي محتویات الفصل  

 .  مفھوم الفاعلیة التنظیمیة و الكفاءة التنظیمیة  *

 .مداخل قیاس الفعالیة التنظیمیة  *

 .المدخل النظمي  -                                                          . القدرة على تحقیق الأھداف  -

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة  -              .التنظیم  يالمؤثرة ف الإستراتیجیةالجھات  إرضاءمدخل القدرة على  -

  : الكفاءة و الفعالیة *
/ الطریقة الاقتصادیة التي یتم بھا انجاز العملیات المتعلقة بالأھداف وعادة ما یعبر عنھا من خلال النسبة بین المخرجات : كفاءةلا -

 .المدخلات

الملاك، العاملین، (قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا، بحیث یتم الاھتمام برعایة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة، مثل : الفعالیة -
 ). ، الموردین، العملاءالإدارة

  : الإستراتیجیة والفرق بین الكفاءة  *

  

  
  

  .الفرق بین الكفاءة والفعالیة
 :  ولھذا قد یكون التنظیم

  . غیر فعال وغیر كفء -               .فعال وغیر كفء -               .كفء وغیر فعال -               .كفء وفعال -
  
 



 
 

2 
 

  : الفعالة/ خصائص المنظمات المبدعة *

 

  .لقیاس الفعالیة التنظیمیةل مختلفة خمدا

 .المؤثرة في التنظیم الإستراتیجیةالجھات  إرضاءمدخل القدرة على  -٣        .المدخل النظمي -٢      .القدرة على تحقیق الأھداف -١

 .مدخل إدارة الجودة الشاملة -٥    .مدخل القدرة على التوافق بین القیم والمصالح المختلفة -٤

   : مدخل القدرة على تحقیق الأھداف: أولاً 

 :  وذلك من خلال. وھي قدرة المنظمة على تحقیق الأھداف التي أنشأت من أجلھا : لیة التنظیمیةالفعا *

 .تحدید الأھداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا -

 .فكلما زادت قدرتھا على تحقیق الھدف زادت فعالیتھا، وجیھ كافة الموارد المادیة و البشریة من أجل تحقیق الأھدافت -

 :  ومن ضمن الأھداف المألوفة للحكم على فاعلیة التنظیم *

 . التفوق على المنافسین -         .تأدیة المؤسسة للخدمات المطلوبة منھا بشكل جید، وبتكلفة منخفضة -

 . الحصول على حصة معینة من السوق -                                                                   .التوسع والانتشار -

  :  عیوب مدخل القدرة على تحقیق الأھداف *

 . و العملیات التحویلیة مدخلاتالمخرجات وإھمال ال التركیز على -

 . فالمنظمة نظام اجتماعي مبنى على تفاعلات داخلیة وخارجیةصعوبة الاعتماد على الأھداف كمعیار وحید للفعالیة   -

 . سلع ذات جودة عالیة وبتكلفة منخفضة إنتاجمثل ھدف  : تعامل المنظمة مع العدید من الأھداف  المتباینة -

 . الأھداف عرضة للتعدیل و التغییر المستمرف : تعامل المنظمة مع بیئة متغیرة -

 .  ، متوسطة المدى، قصیرة المدى إستراتیجیة:  وجود عدة مستویات من الأھداف -

 الإداریة و الإستراتیجیةفأھداف الجامعات، تتمثل في التعلیم، والبحث العلمي، وخدمة المجتمع، ولكن یوجد العدید من الأھداف  -
 :  فمثلاً  والتشغیلیة،

 . قیادة المجتمع:  ) طویل المدى ( استراتیجيھدف  -

 . بنیة تحتیة تتمثل بتأھیل الكوادر التدریسیة والبحثیة والمختبرات اللازمة إیجاد:  ھدف متوسط المدى -

  . البرامج الأكادیمیة والتدریبیة ومراكز البحثاستخدام :  ھدف قصیر المدى -
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 : المدخل النظمي: ثانیاُ 

 . مركباً، یتكون من العدید من الأنظمة الفرعیة المترابطة لكل منھا خصائصھا الخاصة بھاالتنظیم باعتباره كیاناً  إلىنظر لا

تحقیق كافة الأھداف المتعلقة بالأنظمة المترابطة للمنظمة، سواء مدخلات، عملیات تشغیل، قدرة المنظمة على  : الفعالیة ھي *
 :ولتحقیق ذلك یجب التركیز على ضرورة  . مخرجات

 .علاقات مع البیئة المحیطة تكفل الحصول علي المدخلات وتصریف المخرجات إقامة ىالقدرة عل -

 .وضوح خطوط الاتصالات -        .التحویلیة أو نتاجیةالإكفاءة العملیات  -              .المرونة في التجاوب مع المتغیرات البیئیة -

 .مستوي مقبول من الرضا الوظیفي -   .مستوي مقبول من الصراعات یمكن السیطرة علیھ -

  : مدخل النظميعیوب ال  *

 .  صعوبة قیاس المؤشرات البیئیة -

 . الجدوى من قیاس الوسائل أقل أھمیة من قیاس الأھداف نفسھا كمؤشرات على نجاح التنظیم وفعالیتھ -

 : التنظیم ىالمؤثرة عل الإستراتیجیةالجھات  إرضاءالقدرة علي : ثالثاً 

 .المؤثرة علیھ، والتي یعتمد علیھا في استمراره وبقائھ الإستراتیجیةتلبیة مطالب الجھات القدرة على  : الفعالیة التنظیمیة *

 .المصالح المختلفة للحصول علي الموارد أصحابوتعتبر المنظمات بمثابة منابر سیاسیھ یتنافس علیھا  -

لیة التنظیم فعا إنولذا ف . الأھمیةفي غایة  أمرمتعارضة مما یجعل تحقیقھا دون تعارض  أھداف والمؤثرة مصالح  فارطلأل إن -
 .التناقضات والخروج بأكبر ربح واقل الخسائر إدارة ىتتمثل في المھارة والقدرة عل

ذات التأثیر علي المنظمة وعلي استمرارھا، وتحدید القوة النسبیة لكل طرف، والاستراتیجیات  الأطرافیجب علي المدیرین تحدید  -
 : ویتضح في الجدول التالي.المختلفة للتعامل معھا

 
 

:مدخل القدرة علي التوافق بین القیم : رابعاً   

التي یھدف  الأھدافلیس ھناك إجماع على  إذ، یقوم علي افتراض عدم وجود معیار مثالي ووحید لقیاس الفعالیة یتفق علیھ الجمیع -
 . على عملیة التقییم التنظیم إلى تحقیقھا، إذ أن، معیار الفعالیة معیار شخصي یعتمد على القیم الشخصیة للقائمین

 في تقییم فعالیة التنظیم والأھدافعلي الاھتمام بالوسائل  أیضایقوم  -

لذلك لابد لأي تنظیم من تحدید المصالح المختلفة  . یھتم بتحدید كافة القوي المؤثرة علي التنظیم وتقییمھا من اجل نجاحھ وفعالیتھ -
   . منھا معاییر خاصة لكل تنظیم وحسب طبیعة العملالتي لابد من خدمتھا وترتیبھا في قائمة واحدة یتشكل 
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 : التنظیم من منظور المرحلة التي یمر بھا إليینظر  *

إلى دعم خارجي مما یوجب علیھ  الإبداعھا للتكوین وسلوكھا طریق تحتاج المنظمة في سعی : الإبداع وففي مرحلة التكوین  -
 .  المرونة في التعامل والمستجدات وھو ما یؤكد علیھ منظور نظریة النظام المفتوح

،  الإنسانیةمما یوجب على التنظیم تبني نھج العلاقات  الإستراتیجیةتصبح الموظفون ضمن قائمة الجھات  : وفي مرحلة الجماعیة -
 .  عمل على تقویة الشعور بالولاء والانتماء وخلق الشعور بالتماسكالذي ی

یتركز الاھتمام على مختلف القوى المؤثرة على التنظیم سواء كانوا موظفین، أو حكومة، أو مستفیدین على  : وفي مرحلة الرسمیة -
 . وھذا ھو تركیز نظریة المنھج العقلاني. والنظام الإنتاجیة

قدر من المرونة في التنظیم تسمح  إیجاد وبح مجال الاھتمام موجھاً نحو التحكم بالبیئة الخارجیة، یص :وفي مرحلة التطویر  -
 .  بتأمین الموارد واستمرار النظام، وھو ما یؤكد علیھ منظور النظام المفتوح

حلة الأولى للنمو، وھذا وھو ما تحتاجھ في المر الإبداعتحتاج المنظمة والقوى المؤثرة إلى قدرة أكبر على  : وفي مرحلة الضعف -
 .ما یؤكده نموذج النظام المفتوح 

 . النسبیة للقوي المؤثرة بشكل دقیق الأوزانالسابقة مشكلة تحدید  الأسالیبیعیب علیھ مثل  -

یؤكد ھذا الأسلوب في قیاس الفعالیة على مؤشرات شاملة تشمل كل الأطراف ذات العلاقة القریبة  : مدخل الجودة الشاملة:  خامساً 
 :  والبعیدة بعمل التنظیم، إذ تعتمد الفعالیة التنظیمیة وفق ھذا الأسلوب على الاھتمام بثلاث عناصر أساسیة، وھي

 . اعتماد نمط عمل الفریق -           .الاھتمام بالتحسین المستمر -            .العمیل االتركیز على رض -

 إیجادوذلك من خلال  )الموظفین( والداخلین) الزبائن( ویعني الاھتمام باحتیاجات العملاء الخارجیین : العمیل االتركیز على رض -
 . علاقات قویة معھم للتعرف على رغباتھم وآرائھم

السلع للمواصفات بل یتم بذل قصارى الجھود  لا یقتصر التحسین على التأكد من مطابقة الخدمة أو أنیعني  : التحسین المستمر -
 .لتحسین الخدمات والسلع والعملیات التي تتم من خلالھا

والاستشاریین وبین  نالتنفیذییوتعني كسر الحواجز التقلیدیة بین المستویات المختلفة في التنظیم، وبین  : التركیز على فرق العمل -
 . تحمل المسئولیة المشتركة عن الجودة الشاملة للخدمات والسلع المقدمةالوحدات المختلفة، من خلال تشكیل جماعات عمل ت

كما یجب التأكد أن مسألة الجودة والاھتمام بھا لیست قضیة فنیة متعلقة بأشخاص معینین دون غیرھم، بل جزءاً من كل خطوة في  - 
 العمل وجزءاً ھام من الوصف الوظیفي عل كل موظف أن یتأكد منھا

ویمكن .  ین من الطرق السابقة لقیاس الفعالیة أنھا جمیعھا ذات فائدة، ولكن لكل منھا وقت ومرحلة مناسبة للاستخدامیتب:  الخلاصة
  : توضیح الظروف المناسبة لكل طریقة في الجدول التالي

 

 الأسلوب الظروف المناسبة

 تحقیق الأھدافمدخل  .كان التنظیم قادراً على صیاغة أھداف واضحة، ومحددة، وقابلة للقیاس إذا

 مدخل النظام . عندما تكون العلاقة بین المدخلات والمخرجات واضحة

 مدخل القوى المؤثرة . عندما تكون القوى المؤثرة قویة جداً ویتوجب على التنظیم التجاوب مع طلباتھا

  یرتغت امدنعو،  عندما لا یكون واضحاً للتنظیم أي المجالات یجب أن تحظى بالتركیز

  .فترة لأخرى المعاییر من

  المصالح إرضاءمدخل 

 والقیم المختلفةوتلبیة  

Mryooooooom  



1 
 

  ]الأبعاد المختلفة للھیكل التنظیمي [ ٤الفصل 

  :قائمة المحتویات 

 . لوسائل المتبعة في تقنین السلوكا -٣         .ي أبعاد الھیكل التنظیم -٢                    .        ي مفھوم الھیكل التنظیم -١

 . والأجوبة الأسئلة -٥    . يالمختلفة للھیكل التنظیمالعلاقة بین الأبعاد  -٤

من التقسیمات الداخلیة، وآلیات التنسیق المختلفة التى تھدف إلى ضمان  يتكون الھیكل الرسمی :ي مفھوم الھیكل التنظیم) ١
السیطرة والرقابة على ما یجرى داخل التنظیم، وضمان التعاون بین الوحدات المختلفة والعاملین فیھا، وتظھر أھمیة الھیكل 

 : التنظیمي في النواحي التالیة

 .توضیح خطوط الاتصالات -                .تحدید العلاقات التنظیمیة -                 .الأداة الرئیسیة لتحقیق الأھداف -

 .تحدید دور الأفراد والعلاقات بینھم -       .التأثیر على العلاقات مع البیئة الخارجیة -

  :ي أبعاد الھیكل التنظیم) ٢

  . درجة المركزیة -٣ .                       الرسمیة والتقنین - ٢ .                    التعقید والضخامة -١

 . أفقیاً، وعمودیاً، وجغرافیاً  الإداریةالتعقید التنظیمي محصلة أسباب كثیرة أھمھا تنوع الوحدات  : التعقید والضخامة: أولا

 :الأفقي التقسیم  -أ

 . الخ....، والتسویق، والأفراد، الإنتاج، مثل إدارة عدد من الوحدات الإداریة یتولي كل منھا القیام بوظیفة متخصصة إنشاءیشیر إلي  -

 .ھناك علاقة طردیة بین تعدد وتنوع الوظائف وبین درجة تعقد التنظیم -

 العملوجودة مبدأ التخصص ایجابیاً علي كمیة  -

 : التي یمكن تقسیم الأعمال علي أساسھا الأسستتعدد و

 . المراحل التي تمر بھا الخدمة -٣.                 الخدمة المقدمة  -٢.                      الوظیفة -١

  . المنطقة الجغرافیة -٦                   . عدد العاملین -٥ .                فئة المستفید -٤

:  التنظیم العمودي -ب  

یزداد التنظیم تعقیداً مع زیادة الوحدات التنظیمیة المتخصصة والتي توزعت أفقیاً على عدد من الادارات والأقسام، ویستدعى ھذا  -
، بحیث یشرف كل مستوي إداري علي عدد من الأعمال لكي لا التوسع تقسیم ھذه الوحدات عمودیاً إلى مستویات إداریة متعددة

.تنحرف عن المسار المطلوب  

.كلما زاد عدد المستویات یكون ھناك صعوبة في الاتصال والتنسیق والإشراف -  

.الإشرافلو تساوي عدد العاملین فیھا، ویعتمد ذلك علي حجم نطاق  ىحت ىلأخریختلف عدد المستویات الإداریة من مؤسسة  -  

. وبدا شكل التنظیم بسیطاً  الإداریةالمستویات  كلما زاد نطاق الإشراف قل عدد -  

  :ظیمي على الشكل التن الإشرافاثر حجم نطاق * 
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 :  البعد الجغرافي -ج

 .یؤثر علي درجة تعقید التنظیم فیتمثل بعدد الفروع التابعة والتي تتوزع في المناطق الجغرافیة المختلفة -

  .ذ كلما زاد عدد الفروع زادت درجة تعقید التنظیم والھیاكل التنظیمیةإ -

 : الرسمیة: ثانیاً 

 . شیر الرسمیة إلي الدرجة التي یتم فیھا تقنین قواعد وإجراءات العمل ، بحیث تتم تأدیة الأعمال بشكل محدد ومنمطت -

 .كلما زادت الرسمیة كان المجال لاجتھاد الموظفین قلیلا -

 .وتعد الخطوة الأولى لتحقیق الرسمیة في العمل، ھي وصف الوظائف -

 وھي التي یتم من خلالھا تحدید المھام والواجبات والمسئولیات المطلوبة في كل وظیفة، والمؤھلات : وصف الوظائف  ویشیر -
 .والخبرات المطلوب توافرھا في شاغلھا

 . الإداريتختلف درجة الرسمیة من تنظیم لأخر باختلاف طبیعة العمل والمستوى  -

 الدنیا وذلك عكس الأعمال المھنیة  الإداریةملیات الروتینیة وفي المستویات من السھل تحقیق الرسمیة والتقنین في الع -
 . العلیا، فھي تتطلب درجات من غیر الرسمیة الإداریةوالاستشاریة وفي المستویات 

 .لا یشجع التقنین علي المبادرة والإبداع -

 : ى یؤدي الالتزام بالوصف الوظیفي لكل وظیفة إل* 

  .یؤدون أدوارا محددة بدقة لأنھمالقدرة علي التنبؤ بسلوك العاملین  -

 .الثبات والنظام في العمل -

                                     .ضمان التنسیق والتناغم في العمل -

 .من تعیین عاملین بمؤھلات عادیة غیر متخصصة الإدارةیمكن  -

 :السلوكتحقیق الرسمیة في الوسائل المتبعة في  )٣

 .توضیح متطلبات الدور من خلال إعداد الوصف الوظیفي -٢.             قیم وأھداف التنظیمانتقاء الموظفین الذین یتوافقون مع  -١

 .السیاسات والتعلیمات -٤ .                     ثقافة تنظیمیة خاصة بالمنظمة إیجادالعمل علي  -٣

  المیكنة أو  الأتمتة -٥

 : المركزیة: ثالثاً 

، والمركزیة اقتصار حق اتخاذ القرارات بید جھة واحدة، أو مستوي إداري واحد، أو شخص واحد في قمة الھرم التنظیمي -
جمع المعلومات، تحلیل ( المطلقة غیر موجودة في عالم الواقع، فعملیة اتخاذ القرارات تمر بخطوات معینة، والتي تتمثل في

 ویصعب على المدیر القیام بھا بالكامل.  الحل، اختیار البدیل الأفضل، وتنفیذ القرار ومتابعتھالمعلومات، تحدید بدائل 

 .فإن ذلك لا یغیر من نمط المركزیة ،وجود سلطة غیر رسمیةوعلى الرغم من  -

 . وجود بعض التفویض في السلطات، فإن ذلك لا یغیر من نمط المركزیةبالإضافة إلى أن 

 .وجود المركزیة او اللامركزیة علي أسلوب اتخاذ القراراتیعتمد الحكم علي  -

 : مراحل اتخاذ القرار -

 .تحلیل ھذه المعلومات -٢                    .بشأنھامرحلة جمع المعلومات عن المشكلة المطلوب اتخاذ قرار  -١

 .ضلفالأاختیار البدیل  -٤ .                                                                   تحدید البدائل المختلفة -٣

  عملیة التنفیذ والمتابعة -٥
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  : المختلفة للھیكل التنظیمي الأبعادالعلاقة بین  )٤

 .العلاقة بین المركزیة والرسمیة -                   .العلاقة بین المركزیة والتعقید في الھیكل التنظیمي علاقة عكسیة -

 و الأعمالتقنین واسعة للمھام بعملیة  العمالة غیر الماھرة ىوالتي تعتمد عل عملھا بالروتینیةتقوم التنظیمات التي یتصف  -١
 .الإدارةفي مركزي  أسلوب ویساعدھا في ذلك اعتماد

  . الإدارةلا مركزي في  و أسلوبمن التقنین والرسمیة بدرجة اقل  الموظفین المھنیینتقوم التنظیمات التي تعتمد علي  -٢

  
  
  
  
  
  

Mryooooooom  



1 
 

 ] تطور نظریات التنظیم " الإستراتیجیة"  [ ٥الفصل 

 :سنتناول ما یلي

 . الإستراتیجیةمفھوم  -٢                                       .        الإستراتیجیةأصل كلمة  -١

 . العلاقة بین الاستراتیجیات والھیكل التنظیمي -٤           . الأنواع الرئیسیة للاستراتیجیات التي تتبعھا المنظمات -٣

 :الإستراتیجیةمفھوم   *

 . وتعني فنون الحرب وإدارة المعارك) Strategos(ترجع إلى الكلمة الیونانیة  : الإستراتیجیةأصل كلمة  -

 .  یات الحربیةلعلى أنھا علم أو فن الحرب أو وضع الخطط وإدارة العم : یعرفھا قاموس المورد -

والوسائل المناسبة تحقیقھا  إلىالتي تسعى المنظمة طویلة المدى وضع الأھداف  عملیة : على أنھا الإستراتیجیةوتعرف  -
حول حجم النشاطات، ومجالات التوسع فیھا، ونمط ، واتخاذ القرارات  لذلكوتخصیص الموارد اللازمة  لتحقیق تلك الأھداف

  . المنافسین، والظروف الاقتصادیة المتغیرة، ونمط التعامل مع  الإنتاجبمدخلات : التعامل مع الظروف المستجدة فیما یتصل

  : الإستراتیجیةإعداد  *

  

 بشكل متدرج الإستراتیجیة إعداد

  

 بشكل مسبق الإستراتیجیةإعداد 

 إعدادھایتم  أنلا یمكن  الإستراتیجیةیتطبق ھذا المفھوم من أن 
مسبقاً نتیجة التغیرات البیئیة المستمرة، وبالتالي یجب إعدادھا 

 .تدریجیاً 

معدة سلفاً وواضحة  الإستراتیجیةمن اللازم أن تكون 
المعالم، لتكون الأساس الذي یحكم كافة القرارات التي 

التنبؤ  إمكانیةتتصل بمسیرة التنظیم، وذلك بافتراض 
 .بدرجة عالیة من الثقة بالمستقبل وعلى أساس علمي

  

  : الأنواع الرئیسیة للاستراتیجیات المتبعة في المنظمات *

تركز على التمیز والتفرد في مجال العمل بحیث یكتسب التنظیم شھرة في مجال ما، مثل ضبط جودة  : الإبداع إستراتیجیة -
مثل الساعات السویسریة والتي رغم المنافسة العالمیة الحادة لھا إلا انھا لا .... السلعة أو الخدمة كأساس لكسب ثقة العملاء

 . تزال تحظى بالتفوق

، بحیث تتبلور صورة ذھنیة تركز على خلق ولاء من قبل العملاء وذلك من خلال التجاوب مع رغباتھم : لتمیزا إستراتیجیة -
 .  الإستراتیجیة، بیبسي كولا تركز على ھذه  ماكدونالدز:  مثلالمتقنة،  الإعلاناتخاصة لدیھ عن الجھة مقدمة الخدمة من خلال 

ولو  ، المكاني بھدف الانتشار والوصول الى أكبر عدد ممكن من العملاء تعتمد على التوسع : التوسع والانتشار إستراتیجیة -
 .  ، أو بعض المؤسسات الحكومیة مثل البنوك... تقلیل الربح أو حتى تحمل خسارة في سنوات التأسیس الأولى إلىأدى ذلك انیاً 

مثل شركات  ، أكبر حصة سوقیةتركز على ضبط النفقات وتقلیل التكلفة كأساس للحصول على  : ضبط التكلفة إستراتیجیة -
 . للتنافس مع الشركات العالمیة الأخرى الإستراتیجیةصناعة السیارات الیابانیة تتبع ھذه 

  : العلاقة بین الاستراتیجیات والھیكل التنظیمي *

 ودرجة التعقید والرسمیة والمركزیة  الإستراتیجیةھناك علاقة واضحة وخطیة بین  -

 :  وذلك بسبب. ودرجة التعقید والرسمیة والمركزیة الإستراتیجیةھناك علاقة واضحة وخطیة بین  -

 . تغییرا في نمط الھیكل التنظیمي حتى تتحقق الكفاءة الإستراتیجیةیتطلب تغییر  -

  . یتطور التنظیم مع مرور الزمن من تنظیمات بسیطة الى تنظیمات أكثر تعقیداً، بسبب التطورات السریعة -
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 :  أربعة أنواع رئیسیة ھي إلىالاستراتیجیات المتبعة في التنظیمات ) تشارلز(و) مایلز(قسم  *

 : استراتیجیات دفاعیة *

 الإستراتیجیةتفترض وجود بیئة مستقرة، مما لا یحفزھا على التوسع والبحث عن مجالات عمل جدیدة ولا على تغییر  -
 الاحتفاظ بما لدیھا إلىتسعى  أنھا أيالمتبعة، 

 . میز ھذه التنظیمات ببساطة ھیكلھا التنظیميتت

 .المنظمات البیروقراطیة، مثل الجامعات الحكومیة  : من أمثلتھا

 :  استراتیجیات مستقبلیة *

 . نقبض للاستراتیجیات الدفاعیة وتعتمد استكشاف الفرص الجدیدة التي تعتبر المصدر الرئیس للأرباح -

 . المستقبلیة التي سیكون لھا انعكاسات على مجالات عملھا الأحداث استشعار الاتجاھات والتي تمكنھا من  الإبداعیةتھتم بالأفكار  -

 . تستلزم ھذه الاستراتیجیات وجود ھیاكل تنظیمیة أقل مركزیة، ودرجة أقل من الرسمیة وبساطة أكثر في نمط التنظیم -

 . الحكومیة مثل الجامعات الخاصة، في سعیھا المستمر لتقدیم برامج لا تقدمھا الجامعات

 :  استراتیجیات تحلیلیة *

 المستقبلیة ولكنھا متقدمة عن  الإستراتیجیة، فھي أكثر حذراً من  وسیطة بین الاستراتیجیات الدفاعیة والمستقبلیة إستراتیجیة -
 . لدفاعیة، حیث تعتمد على التوسع ودخول مجالات استثمار جدیدة بعد التأكد من النجاح في مثل ھذه الاتجاھاتا الإستراتیجیة

تتسم بالثبات  إداریةذ یكون ھناك ھیكلیة إالتنظیم الذي یتناسب مع ھذه الاستراتیجیات فھو یجمع بین التنظیم الثابت والمرن،  -
 .   تع بالحریة والمرونةجانب وجود أقسام أخرى تتم إلىوالرسمیة، 

 :  استراتیجیات رد الفعل *

یكون سلوك التنظیمات في ھذه الحالة متقلباً وغیر مستقر وغیر فعال في القدرة على التفاعل مع البیئة المحیطة، وكل ما تقوم  -
 . بھ المنظمة ھو ردود أفعال جزئیة على المتغیرات البیئیة

تركیز على التخصص وتقسیم العمل والاھتمام بالرسمیة والمركزیة في اتخاذ التنظیم الذي یتناسب في ھذه الحالة، ھو ال -
  . القرارات

  : العلاقة بین الاستراتیجیات والھیكل التنظیمي *
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  ] التكنولوجیا [ ٦الفصل 

 : التكنولوجیامفھوم  *

یعنى (Techne)،الشق الأول من الكلمة باللغة الإنجلیزیة (Tekhnologia) كلمة التكنولوجیا مشتقة من الكلمة الیونانیة  -
 . فیعنى دراسة شيء(Logia )الحرفة أما الشق الثاني 

 . مخرجات إلىنظام  يأالمعلومات والأسالیب والعملیات التي یتم من خلالھا تحویل المدخلات في  -

بدخل  إذ.. المعرفة الفنیة كجزء أساس من التكنولوجیا إلى أیضامفھوم التكنولوجیا لا یقتصر على التطور في المعدات بل یشیر  -
  . الإنتاجضمن نطاق ھذا التعریف الطرق المتبعة في 

 : أثر التكنولوجیا على الھیكل التنظیمي *

 :دراسات جوان وورد <

أكثر من (مصانع كبیرة إلىعامل ) ٢٥٠(مصنع في بریطانیا تراوحت في الحجم من صغیرةتمت ھذه الدراسات اعتماداً على مائة 
، درجة الرسمیة،  الإداریة، التكالیف  الإشراف، نطاق  الإداریةعدد المستویات : وتم جمع معلومات متمثلة في... عامل) ١٠٠٠

 : ھي:  تثلاث فئا إلىوتمكنت من تصنیف تلك الصناعات . معلومات مالیة مثل الربحیة

 .صناعات التكنولوجیا البسیطة -

 .الكبیر الإنتاجصناعات  تكنولوجیا  -

 .الأوتوماتیكیةالعملیات  أسلوبالصناعات التي تعتمد  -

 :  إلىتوصلت دراسة جوان وورد  <

 . وفقاً لنوع التكنولوجیا الإشرافتتدرج الصناعات في درجة تعقیدھا ونطاق  -

 .والھیكل التنظیمي والفعالیة التنظیمیةوجود علاقة بین التوافق بین التكنولوجیا  -

 .   الإداریةوجود علاقة بین التكنولوجیا المستخدمة وحجم التكالیف  -

 :  ویعتبرھا أساس نجاحھا أساسیةأن كل نوع من التكنولوجیا یؤكد على وظیفة  *

 .التطویر یعتبر سر النجاح: صناعات التكنولوجیا البسیطة -

 . تخفیض التكالیف والجودة ھي أساس النجاح: یرالكب الإنتاجصناعات  تكنولوجیا  -

 . النجاح أساسالقدرة على التسویق ھو :  الأوتوماتیكیةالعملیات  أسلوبالصناعات التي تعتمد  -

 . النظریات الموقفیة إلى الإداریةشكلت ھذه النتائج بدایة تحول من نظریات المبادئ  -

 :دراسة تشارلز بیرو <

 .  الآلةتنطلق دراسة بیرو لموضوع التكنولوجیا من أنھا تعني المعرفة ولیس  -

 :  یركز ھذا المفھوم على التكنولوجیا على ناحیتین من المعرفة ھما *

 .  البحث التحلیلیة والمنطقیة في حل المشاكل في العمل إجراءات إتباعدرجة  -

 . عدد وتنوع المھام ودرجة روتینیتھا أو مستوى تعقیدھا -

 :أنواع أربعة إلىصنف بیرو التكنولوجیا وفقا للأساس المعرفي  *

 . تر في بنكنمھام سھلة الحل، مثل موظف الكاولیس فیھا أعمال استثنائیة، بل :  تكنولوجیا روتینیة -

  .تتصف بكثرة وتنوع الأعمال، مثل التخطیط الاستراتیجي، أو إعداد البحوث العلمیة : تكنولوجیا أو مھام غیر روتینیة -
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 .وجود عدد كبیر من المشاكل المختلفة التي یجب التعامل معھا بطریقة عقلانیة : تكنولوجیا ھندسیة -

  . تتعامل مع قضایا تتكرر مع مرور الوقت وغیر متنوعة كثیراً، وتستلزم خبرة خاصة : تكنولوجیا حرفیة -

  : العلاقة بین التكنولوجیا ونمط الھیكل التنظیمي كما یراه بیرو *

  
 :  عااوثلاثة أن إلىصنف التكنولوجیا  :دراسة جیمس ثومبسون <

 :  التكنولوجیا المتسلسلة *

المرحلة  إتماممرحلة قبل  إلىالبعض، حیث لا یمكن الانتقال  بعضھابتمر بخطوات متتابعة ومرتبطة  الإنتاجتتمیز بأن عملیات  -
 .    الإنتاجالسابقة لھا، مثل العمل في المصانع وعلى خطوط 

ة الرئیسیة التي تعاني منھا المؤسسات التي تتبع ھذه التكنولوجیا، یقع في جانب المدخلات والمخرجات، حیث لا تضمن المشكل -
 . عدم تصریف المخرجات إلىبالإضافة  الإنتاجالمناسبة مما یعیق عملیة  الأوقات والمنظمات وصول المدخلات بالكمیات 

 .  تكامل للأمام أو للخلف أو في الاتجاھینالمناسبة لھذه التكنولوجیا، ال الإستراتیجیة -

 :  التكنولوجیا الوسیطة *

 .  یتركز دور التكنولوجیا الوسیطة في التوفیق بین جانب المدخلات وجانب المخرجات -

  مثل . المشكلة الرئیسیة تتمثل في الغموض وعدم التیقن وفي الاعتمادیة الكبیرة على العملاء في جانب المدخلات والمخرجات -

، والمقترضین من جانب )المدخلات(نولوجیا المستخدمة في البنوك  الذي یقوم على الوساطة بین المودعین من جانبالتك -
 . )المخرجات(أخر

 .المناسبة لھذه التكنولوجیا، ھي زیادة عدد العملاء من الجانبین الإستراتیجیة -

 :  التكنولوجیا المكثفة *

من حیث سرعة تقدیم الخدمة وتحسین جودتھا أكثر من  الأداءلوجیا على فعالیة یتركز اھتمام المنظمات التي تستخدم ھذه التكنو -
 .الاھتمام بالربحیة وتقلیل النفقات

 . تنطبق بدرجة كبیرة على القطاع الحكومي الذي لا یھدف أساساً لتحقیق الربح -

حركة للتعامل مع الظروف وفي الوقت تضمن التجاوب السریع وقدرة ال إستراتیجیةالمناسبة لھذه التكنولوجیا،  الإستراتیجیة -
 . ، والقوات المسلحة الإطفاء والمناسب تماماً مثل المستشفیات، 
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  ] بیئةال [ ٧الفصل 

  : المنظمة كنظام مفتوح -

المحددة و التفاعل مع البیئة و  عمالالأتمثل المنظمة مجتمع بشري یھدف لتحقیق ھدف أو أھداف معینة وذلك من خلال  -
 .الظروف المحیطة

 : أنمن ھذا التعریف نستنتج  -

 معینھتھدف المنظمات إلي تحقیق أھداف  -٢.             الأفرادالمنظمة كیان اجتماعي یتكون من مجموعة من  -١

 .تؤثر المنظمة على البیئة وتتأثر بھا -٤                              . تكون المنظمات نظام متكامل و متناسق -٣

   : مفھوم البیئة -

 . وھي المتغیرات التي یمكن للمنظمة التحكم فیھا مثل الموارد المادیة والبشریة والمعنویة داخل المنظمة : البیئة الداخلیة *

 :  أعمال وأنشطة المنظمة ولا یمكن التحكم فیھا وتنقسم إلىوھي المتغیرات التي تحیط بمجال  :الخارجیة البیئة  *

المتغیرات الخارجیة التي تؤثر على المنظمات والأعمال بصفة عامة ولا یتوقف تأثیرھا على نوع  : البیئة العامة *
 :معین من الأعمال 

 .العوامل الاجتماعیة والثقافیة -                 . العوامل السیاسیة -                       .العوامل الاقتصادیة -

 . العوامل التكنولوجیة -           .التشریعیة والقانونیةالعوامل  -

 :، مثلالمتغیرات الخارجیة التي تؤثر بشكل خاص على منظمات معینة نظراً لارتباطھا المباشر بتلك المنظمات : البیئة الخاصة *

 . العملاء -              .تكنولوجیا الصناعة -              .الوسطاء -                .الموردون   -         .المنافسون -

 : أثر بیئة العمل على الھیكل التنظیمي -

 : سات بیرن وستولكردرا *

بینت الدراسة أن الھیاكل التنظیمیة التي تناسب البیئات الدینامیكیة، تختلف عن الھیاكل التنظیمیة التي تناسب البیئات 
 :المستقرة، حیث تتسم الھیاكل التنظیمیة التي تناسب البیئات الدینامیكیة بــــ

  . نمط الاتصالات الأفقیة -                                                                             .المرونة -

 . تأثیر الخبرة والمعرفة في ھذه البیئة یكون أكثر أھمیة من المركز الوظیفي -

 . تبادل المعلومات أكثر من إصدار الأوامر -                                 .لیس ھناك تحدید تفصیلي للمھام والمسئولیات -

 :وذلك بعكس الھیاكل التنظیمة التي تناسب التنظیمات المستقرة، حیث تتسم بـــ

 .ةالروتینیتناسب أكثر المھمات ذات الطبیعة  -               .المركزیة -           .سمیةالر -            .التعقید -

  : الھیاكل ذات الطبیعة المیكانیكیة والطبیعة العضویة وتأثیراتھا -
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 : دراسة إمري وترست *

 : فئات أربع إلىتم تقسیم البیئات 

وھي بیئة قلیلة التعقید، وفي ظل ھذه البیئة یمكن العمل بشكل مستقل حیث لا تشكل البیئة تھدیداً أو  : البیئة الھادئة نوعاً ما -
ً للمدیرین  .  قلقاً كبیرا

یة وجود تغیرات متوقعة، وبالتالي استمرار التنظیم یعتمد على دقة التنبؤات مما یعطي اھم : البیئة الھادئة مع بعض التقلبات -
 . كبرى لعملیة التخطیط

وجود تنافس بین التنظیمات لابد من أخذھا في الحسبان عند عمل التنبؤات، وبالتالي لابد من  : البیئة المزعجة المتغیرة -
 . تبني التنظیمات لأسلوب المرونة واللامركزیة في العمل، والترحیب بالأفكار الجدیدة من الجمیع

ھذه البیئة الأكثر تعقیداً وتغییراً بسبب تداخل العلاقات مع التنظیمات الأخرى والتفاعل مع تعتبر  : البیئة المضطربة المعقدة -
المجتمع والمنظمات الاقتصادیة والاعتماد المتزاید على البحث والتطویر، وكل ذلك یستوجب التفكیر بسیاسات تنویع الخدمات 

 . ومجالات العمل

 :دراسة لورانس ولورش *

ً بینما یتناسب التنظیم الثابت والمعقد والرسمي مع أن التنظیم  إلىتوصل  - المرن وغیر المعقد یناسب البیئات الأكثر تغییرا
 . البیئات المستقرة

 :  حول دور البیئة وتأثیرھا على التنظیم في ثلاث متغیرات ھي الأبحاث وفي الدراسات  إلیھیمكن تلخیص ما تم التوصل  -

  .درجة التعقید -                       .درجة الاستقرار -                    . القدرة -
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  ] صراع على السلطة والنفوذال [ ٨الفصل 

 : المنظور السیاسي *

لا تتخذ على أسس عقلانیة وموضوعیة، ولا یحكمھا  الإداریةیرى جون تشایلد أن الأشكال التنظیمیة لا تتشكل وأن القرارات  -
، الحجم، التكنولوجیة، والعوامل البیئیة، فھو یرى أن الدور الرئیسي والاستراتیجي  الإستراتیجیة: فقط متغیرات موضوعیة مثل

ً   تاوسیاستقولب الأمور، حیث یحدد ھؤلاء الاستراتیجیات والأھداف  ھو للمدیرین ومراكز القوى التي تبني  إلىالتوظیف وصولا
 . التنظیمیة بما یتناسب مع مصالحھم الإشكالأنماط الرقابة واختیار 

   : وفقاً للمنظور السیاسي فانھ یصعب تحقیق العقلانیة الكاملة في العمل الإداري، وذلك لأسباب عدة، منھا -

 .  القرار الرشید إلىر لمتخذ القرار الوقت أو المعلومات أو المال الكافي اللازم للوصول عدم تواف  )١

ھي القدرة على اختیار البدیل الأفضل من بین خیارات عدیدة على أساس جمع كافة المعلومات المتصلة بالقرار،  : فالعقلانیة
 . بھاوالبحث عن مختلف البدائل الممكنة، والموازنة بین مزایاھا وعیو

إمكانیة تغلیب متخذي القرارات للمصالح الخاصة على مصالح التنظیم، إلى جانب تضارب المصالح الخاصة للعدید من متخذي ) ٢
 .القرارات

 . وجود مصالح للائتلافات في مواقع السلطة في التنظیم تحاول حمایتھا، وكثیراُ لا تنسجم ھذه المصالح مع مصالح التنظیم) ٣

 :یختلف مفھوم القوة عن السلطة *

 .ووجوب من توجھ لھم الأوامر بالطاعة للآخرینالحق القانوني في اتخاذ القرارات وإعطاء الأوامر  : السلطة -

  بشكل مقنع طوعاً ولیس خوافاً من إجراءات عقابیة  الآخرینالقدرة على التأثیر في سلوك  : قدرةال -

   .المركز  الوظیفي -

 . امتلاك الموارد النادرة من أموال أو معرفة أو نفوذ -

 . وجود شبكة من العلاقات مع ذوي النفوذ -

  -:تعریف الصراع 

 .یمكن تعریف الصراع على أنھ تلك الحالة التي یبدو فیھا أن ھناك تعارض بین مصالح طرفین أو أكثر

  -: مراحل تطور المفھوم

   : يدیلقتلا ركفلا ةلحرم – ىلولأا ةلحرملا -

ومخرب لمصالحھا و واجب الإدارة ھو التخلص  منھ بالقضاء علیھ كلیة بشتى الوسائل أن مختلف أنواع الصراع ضار بالمنظمة 
  .من بینھا استخدام قوة السلطة الرسمیة يو الت

 :يالمدخل السلوك – المرحلة الثانیة

قبولھ عملیاً یمكن  يمختلف المنظمات ولا یمكن تجنبھ، وعلى الإدارة أن تحدد مستوى الصراع الذ يف يأن الصراع أمر ضرور
 .ضوء أھداف المنظمة و ظروفھا يف

 :” يأو الوظیف “ يالمدخل التفاعل – المرحلة الثالثة

المنظمات فقط، بل أن لھ جوانب إیجابیة ذات فائدة ومن ثم فإنھ لیس من صالح المنظمة أن تخلو كلیة  يأن الصراع لیس حتمیا ف
 : حالتین يالصراع ینبغي أن تحرص الإدارة على وجوده وتتدخل ف من كل ظواھر الصراع بل أن ھناك مستوى مرغوب من

  .مستوى الصراع الفعلي عن المستوى المرغوب فیھ، ویكون التدخل ھنا بغرض التخفیف حدة الصراعزیادة  حالة يف الأولى -

 .ھنا لتنشیط الصراع عن المستوى المرغوب فیھ، ویكون التدخل يمستوى الصراع الفعل انخفاض حالة يفالثانیة  -
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 : وبمقارنة المداخل الثلاثة السابقة یمكن الوصول إلى النتائج الآتیة -

 .المنظمة يصورة من صور الصراع ف يكان ینكر و جود أ يالتقلیدأن المدخل ) ١(

لا یسمح فلا مانع من السماح  يطالما أن الواقع العمل ولكن) صفر(یفضل أن یكون مستوى الصراع  يالسلوكأن المدخل ) ٢(
 .      بوجود مستوى  معین من الصراع

  مطلوباً  أمراوجود مستوى معین من الصراع  أنیرى  يالحدیث أو الوظیفالمدخل  أن) ٣(

 -:أسباب الصراع داخل المنظمات

 سباب النزاع، والمقصود بالعلاقةالجماعات تنشأ أبین الأفراد أو  الاعتمادیةفحیث توجد العلاقة   : الاعتمادیةالعلاقة  -١
 . القیام بنشاطھ يكل طرف على الآخر ف اعتمادھو  الاعتمادیة

إطار  ينشاطھا ف ة الوحدات الرسمیة منھا تمارسمنظمة وخاصلاالرغم من أن جمیع الوحدات داخل  فعلى : تعارض الأھداف -٢
   .بین الأھداف الفرعیة جود نوع أو آخر من أنواع التعارضلا یمنع من و الھدف الكلى للمنظمة إلا أن ذلك

قوى البشریة من الاحتیاجاتھا من الأموال و الموارد و منشأة جمیع  يفمن النادر أن یتوافر لأ : التنافس على موارد محدودة -٣
  .مختلف التخصصات

وھناك بعض الأدوار تترتب على   ةیأن یقوم بھ الفرد وفقا لمتطلبات واجباتھ الوظیف يیعبر الدور عما ینبغ : صراع الأدوار -٤
 .التنظیم يدوار الأخرى فالقیام بھا صراع مع الأ

فالمدیر العام (واحد فالرئیس في علاقتھ بمرؤوسیھ یطلب منھم مطالب متعارضة  : صراع الدور الذي یكون مصدره شخص *
وأن یحرص في نفس الوقت على تخفیض تكالیف % ٢للشركة مثلا یتوقع من نائبھ لشئون الإنتاج أن یزید حجم الإنتاج بمعدل 

 . عن نفس الفترة% ١.٥بمعدل  المصنع

فالمدیر العام للشركة یتوقع من مدیر الأفراد أن یركز عند التعیین في  : صراع الدور الذي یكون مصدره شخصین أو أكثر *
الوظائف الفنیة مثلا على اختیار الأشخاص ذوي الكفاءة العالیة، فیحین أن مدیر الأفراد یكون مضطرا تحت ضغط النقابة أو 

 . عمل أن یقبل نسبة من الأشخاص الأقل كفاءة فیقع في حیرة وضغوطقانون ال

فالمدیر یكون مھتما بالتركیز على تحقیق مستوى  : الصراع الناتج من التعارض بین متطلبات الدور والقیم الشخصیة للفرد *
 فعال من الجودة للمنتج ولكن تحت ضغوط جدول العمل قد یضطر إلى الاھتمام بالكم على حساب الكی

فمدیر الإنتاج كعضو في لجنة المیزانیة قد یكون مطالبا بتخفیض  : الصراع الناتج عن تعدد أدوار الفرد واختلاف مطلب كل دور *
 ي حین أن ذلك یتعارض مع مسئوليالإنفاق الرأسمالي ف

یمكن أن تكون  يتوى الثقافوالقیم و المعتقدات و المس كذلك فإن تفاوت الصفات الشخصیة كالسن : تفاوت الصفات الشخصیة -٥
 . الجماعاتحد ذاتھا مصدرا من مصادر النزاع أو الصراع بین الأفراد أو  يف

 :وقسم بعض الكتاب أسباب الصراع إلى *

 : أسباب تنظیمیة )١

 .نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة -

 . تعدد الوحدات الإداریة في التنظیم وتفاوت المراكز الاجتماعیة للعاملین -

 . والمھام للأدوارعدم وجود تقنین واضح  -

 . المكافآتتفاوت المعاییر المتبعة لتقییم الأداء وتحدید  -

 . الإداریةتعدد المستویات  -

 محدودیة الموارد -
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 : أسباب شخصیة )٢

 .نمط وطبیعة بعض الشخصیات -

 الخلفیات الثقافیة والاجتماعیة والتعلیمیة بین العاملینتفاوت  -

 .عدم الرضا عن العمل لأسباب مختلفة -

 -:السلبیة و الإیجابیة للصراع الآثار *

  : السلبیة الآثار : أولا

 . تقدیر  مصلحتھ يأن حدة الصراع بین الأفراد داخل المنظمة یدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف ف) ١(

  .الأفرادالنفسیة  لبعض حدث آثار سیئة على كل من الصحة طول مدة الصراع یمكن أن یُ  أن) ٢(

 .الكثیر من الوقت و المجھود إھدارأن احتدام الصراع بین الأفراد یؤدى إلى ) ٣(

ى عملیات الانتقام مثل لجوء العمال إل الإدارة و العمال وقد یكون من بین النتائج الھامة لاحتدام الصراع افتقار الثقة بین ) ٤(
 . الآلات  والمعدات لیتعط

 . البیانات و المعلومات يتترتب على احتدام الصراع لجوء بعض الأطراف إلى التزویر ف يمن بین النتائج الأخرى الت) ٥(

 : الآثار الإیجابیة : اثانی

 .یقدح ذھنھ ویستغل كل  ما لدیھ من قدرات أنأن الصراع یشجع على الحلول الابتكاریة حیث یحاول كل طرف ) ١(

 .أن الصراع یساعد على إشباع بعض الحاجات النفسیة لدى الأفراد) ٢(

 .الصراع یقود أحیانا إلى إحداث التغییر أن) ٣(

 .إن الصراع ذاتھ قد یمكن الإدارة من اكتشاف طرق لعلاج المشكلات) ٤(

 .     العمل يتشخیص بعض المشاكل الفعلیة ف يعن حقائق ومعلومات تساعد ف) كشفال(أن الصراع قد یمكن من إزاحة الستار ) ٥(

 .قبل  يدعوتھم للتعاون و التلاحم فیما بینھم أكثر ممن ذ إلى أكثرالحقیقیة للصراع بین وحدتین أو  الأسبابقد یترتب على معالجة ) ٦(

 : إدارة الصراع *

  .  للصراعات عن المستوى المرغوب فیھ یكون التدخل ھنا بھدف التخفیف من حدة الصراع يالمستوى الفعل زاد إذا : الأولى

 .               عن المستوى المرغوب فیھ یكون التدخل ھنا بھدف تنشیط الصراع يالمستوى الفعل قل إذا : يالثان

 : الآتیةالمنظمة من خلال المداخل و الطرق  يدخل للتخفیف من حدة الصراع فتستطیع الإدارة أن تت :تدخل الإدارة لتخفیف حدة الصراع

 أوحیث تلجأ الإدارة إلى استخدام ما لدیھا من وسائل السلطة الرسمیة لإجبار الطرف الآخر فى الصراع  :الإجبارمدخل ) ١(
  .                           الأطراف المتصارعة على قبول حل معین لإجبار

 .بعض مواقف الصراع  قد یترتب على مواجھة الشدة بمثلھا يف :)  مواجھھ الشدة باللین(مدخل المھادنة ) ٢(

موقف الصراع أن یكون ھناك مكسب لطرف معین على  يف يویفترض ھذا المدخل انھ لیس من الضرور : مدخل التعاون) ٣(
  .     حساب خسارة الطرف الآخر
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  :التنظیمیة أیضاً لتخفیض الصراع الآلیاتومن  *

 .التأكید على أولویة الأھداف العلیا -

 .العمل على تقلیل العلاقات فیما بین الوحدات الإداریة المختلفة التي یثور الصراع فیما بینھما نتیجة التداخل بینھما -

 . الجمیع أمامالعمل على زیادة الموارد المتاحة  -

 .القواسم المشتركةالتشاور والاتصال والبحث عن  -

 . الأعمالكافیة لتنظیم  آلیات إیجاد -

 .بعضھم البعض وبالتالي تقلیل التناقض لأعمالزیادة التفاعل بین الموظفین مما یزید من تفھم الجمیع  -

 . المكافآتتوزیع  وأسستوحید معاییر التقییم  -

 . واسم المشتركة للتعایشالمتصارعة مما یجبر تلك الوحدات على البحث عن الق الإداریةدمج الوحدات  -

      -:ومن الوسائل التي یمكن الاستعانة بھا لتنشیط الصراعات داخل المنشأة ما یلى *

 . نظام الاتصالات يإحداث بعض التغیرات ف -

 . الھیكل التنظیمي يإحداث بعض التعدیلات ف -

 . دور الواحدوتنمیة التناقض داخل ال.  إحداث بعض التغییرات السلوكیة مثل خلق صراع الأدوار -

 . تعیین موظفین بخلفیات وخبرات وقیم مختلفة -
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  9 الفصل

 التنظيمات الأدهوقراطية 

 مقدمة :

( مع زيادة المطالب على التنظيمات، وتعقد النشاطات، وزيادة الحاجة للإبداع كبدائل للتنظيمات تزداد الحاجة للتنظيمات المؤقتة )الأدهوقراطية

 البيروقراطية التي سبقت الإشارة إليها، والتي تناسب البيئات المستقرة. 

،  المفهوميةمفهوم تجريدي شأن مفهوم البيروقراطية، فكلا  التنظيمات الأدهوقراطيةمفهوم 
ً
 نظرية  وأينمالا يصفان تنظيمات موجودة فعلا

ً
يمثلان أنماطا

 تقترب أو تبتعد منها التنظيمات الإدارية. 

 : وفيما يلي بعض الأشكال التنظيمية الأدهوقراطية 

 نمط المصفوفة -1
 

تنظيمات إدارية تقوم على الاستعانة بمجموعة من الخبراء من العاملين في الوحدات التنظيمية الأساسية في التنظيم  إلى:يشير هذا المفهوم 

 إلى جنب مع وجود التنظيم 
ً
 تحت قيادة رؤساء مجموعات، بحيث يتولى رئيس كل مجموعة إدارة مشروع جديد، هذا جنبا

ً
الرئيس ي ليعملوا معا

 الرئيس ي. 

 التنظيم البيروقراطي.  التي يفتقر إليها بتوفير المرونةزة الأساسية لهذه التنظيمات وتتمثل المي

 

 يوجد نوعين من التنظيمات التي ينطبق عليها وصف نمط المصفوفة، وهما:

 :ويرتبط بوجود مهمة أو مشروع معين الذي تم إنشاء التنظيم المؤقت من أجله.  تنظيمات مصفوفة مؤقتة 

  ويستمر لفترة طويلة لا يعرف تاريخ نهائي للانتهاء منها، مثل افتتاح برنامج للدراسات العليا في كلية ما :دائمةتنظيمات مصفوفة  

 

  Z , J , Aالنظريات  -2
 

 ( نظريةA:النظرية الأمريكية في الإدارة: ويتسم بـــ :) 

 .رقابة صارمة على العاملين 

 .التنظيم مصمم للتعامل مع حالات دوران عال 

  وتقسيم للعمل بشكل دقيق.تخصص 

 .سرعة تنقل الموظفين للعمل في المنظمات المختلفة للوصول الى اعلى رواتب 

  .الوظائف الشاغرة 
َ
 وجود فرص ترقية كثيرة لملا

 الفردي في اتخاذ القرارات. الأسلوب 

 الموضوعية في تقييم الأداء لصعوبة تعرف الرؤساء على المرؤوسين وذلك بسبب ضخامة المنظمات. 

  .فرصة تنمية الالتزام والانتماء للعمل وتكوين صداقات قليلة 
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 ( نظريةJ:النظرية اليابانية في الإدارة: ويتسم بـــ :) 

 .تتم الرقابة على العاملين من خلال عملية تنشئة اجتماعية يتم من خلالها تلقين وغرس القيم التنظيمية في نفوس العاملين 

  أفقي من وحدة تنظيمية إلى وحدة تنظيمية أخرى داخل التنظيم نفسه.تتم حركية الموظفين بشكل 

  .يستدعى هذا التنظيم أن يطور الموظفون مهارات هامة تمكنهم من الانتقال من وحدة إدارية إلى أخرى 

 .اتخاذ القرارات تتم على أساس التشاور غير الرسمي 

 .العمل الجماعي وروح الفريق في العمل 

 قييم ولا يتم التقييم بالضرورة بشكل سنوي.تتباعد عمليات الت 

  .استقرار وظيفية للعامل مدى الحياة 

 .الترقيات تتم ببطء وبعد مض ي سنوات عدة 

 .الاهتمام برفاهية الموظف وتعتبر العنصر البشري العنصر الأهم في الموارد 

 لنظرية 
ً
 Jونظرية  Aخصائص المنظمات وفقا

  الإدارة اليابانيةJنظرية    الإدارة الأمريكية  Aنظرية 

  توظيف مدى الحياه  توظيف لمدة قصيرة

  مسار وظيفي عام  مسار وظيفي متخصص

  اتخاذ القرارات بالإجماع فردية في اتخاذ القرارات.

  المسؤولية جماعية  المسؤولية الفردية

  تقييم غير رسمي وغير متكرر   تقييم رسمي متكرر 

  بطيئةترقيات   ترقيات سريعة

  اهتمام شامل بالعاملين  اهتمام جزئي بالموظفين
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 ( نظريةZ:النظرية اليابانية في الإدارة مطوعة للبيئة الأمريكية :) 

 .تطويع للنظرية اليابانية في الإدارة الأمريكية لتلاؤم البيئة الأمريكية 

 .توظيف لمدة طويلة 

 .مسارات وظيفية فيها درجة متوسطة من التخصص 

 .قرارات يتم اتخاذها بالإجماع 

 المسئولية الفردية 

 .التقييم وفق أسس رسمية واضحة وأخرى رسمية ضعيفة 

 ترقيات بطيئة 

  .اهتمام شامل بالعاملين 

 

 التنظيم التكميلي -3

 من التنظيم البيروقراطي، يتواجد إلى جانبه نمط تنظيمي عضوي وديناميكي
ً
ويتم من خلاله التفاعل بين  ، يتسم بالمرونةيعتبر هذا التنظيم نوعا

ها الخبرات، ومكافأة الانجاز والإبداع، حيث يتواجد إلى جانب التنظيم البيروقراطي جماعات وفرق عمل تتمتع بالاستقلالية، وتوضع تحت تصرف

 بعض الموارد لتتمكن من تحفيز العاملين بشكل أفضل

 نمط التنظيم الشبكي -4

د في عمله على إقامة شبكة من العلاقات مع تنظيمات أخرى تتولى العمليات الرئيسية الأخرى وتعمل يتكون من وجود تنظيم مركزي نواه يعتم

 لحسابها، وعلى أساس التعاقد، مما يعطي التنظيم قدرة على التجاوب بشكل أكبر مع التكنولوجيا المتجددة ومع ظروف التنافس الشديد
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 المزايا : 

  والاتصال عن بعد، مثل بيت الخبرة والصناعات  الإشرافيتناسب مع التطورات التكنولوجيا السريعة بما تتيحه من قدرة فائقة على

 التي تعتمد على عمالة رخيصة.

 العيوب  : 

  على النشاطات الخارجية المتعددة. الإشرافصعوبة 

 .صعوبة التنبؤ بإمكانية استمرار التسهيلات 

  هذا العمل.  طنممن سرقة المنافسين لها ممن اطلعوا على  الإبداعاتيصعب عدم ضمان المحافظة على 

 

 نمط اللجان والمجالس -5
 

 سلوب متبع في التنظيمات التي يتطلب إصدار القرارات فيها تعاون عديد من أصحاب الاختصاص.أ 

 .قد تكون تنظيمات مؤقتة أو دائمة 

  على النوادي والجمعيات.ينطبق هذا الشكل التنظيمي 

 .رواتب 
ً
 لا يتقاض ى العاملون في هذه اللجان غالبا

  .يهتم العاملون  فيها بالمساواة والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات 

 في الجامعات ومؤسسات البحث، مثل ، لجان ترقية الأساتذة.  أيضا نمط تنظيمي يتوافق مع ما هو معمول به 

  لا تعني اللجان الحالية الشائعة في التنظيمات ، ولكن التنظيمات التي تكون فيها اللجان بديلة للإدارات 

 

 

 

 

 

 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 التنظيمات الافتراضية 

 

 مفهوم التنظيمات الافتراضية
 

 كل مكان وزمان وعدم  تحرر المنظمة وموظفيها والمستفيدين من خدماتها من التقيد بعناصر المكان والزمان وتعطيهم فرصة لإنجاز الأعمال فى

 ساعات وأيام محدودة. فيحصرها 
 

  يمكن الاختيار من بينها، حيث يمكن للموظف اختيار العمل وللمنظمة توفيره على أساس التفرغ الكامل وتشمل على ترتيبات وخيارات عمل متعددة

 أو العمل الجزئي.

 

    .تتشكل من مجموعة من العمليات وفرص العمل وفرق العمل والموظفين غير المتواجدين في نفس المكان 

 

  مات التقليدية الأخرى، ولكن تختلف عنها في طبيعة إجراءات العمل من خلال ما توفره المنظ بهاالتي تقوم  الأعمالتقوم هذه التنظيمات بكافة

 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 

 

 عناصر التنظيمات الافتراضية

 :المعلومات المتدفقة والمتوفرة لها العنصر الأول :   
 

والتي يتم تداولها وتسجيلها ونشرها سواء كان ذلك بطريقة رسمية )وثائقية( أو كل الأفكار والآراء والحقائق والأعمال الإبداعية للعقل  تعرف بأنها

في تداولها غير رسمية )شفهية( فالمعلومة قد توجد في كتاب أو وثيقة أو دورية أو في أي شكل من الأشكال المصغرة والالكترونية، وان فائدتها تكمن 

  .واستخدامها فإن لم تتداول أو تستخدم فهي معطلة

 . هي البيانات أو المعطيات أو الحقائق التي تمت معالجتها )بالتحليل، والتفسير، والتجميع في شكل ذي معنى( لتحقيق هدف معين فالمعلومات 

 

    : كيفية تدفق المعلومات في المنظمة

 :  ثلاثة اتجاهات رئيسةتتدفق المعلومات في المنظمة في  

 تصف  : المعلومات المتدفقة إلى أعلى 
ً
أفعال وتصرفات المنظمة اليومية، فالمعلومات المجمعة كجزء من العمليات اليومية توحد وتدمج معا

ة بوساطة تكنولوجيا ونظم المعلومات المستخدمة ثم ترسل إلى أعلى لمتخذي القرارات الذين يراجعونها ويستجيبون لها لحل المشكلات المتضمن

   المطروحة.وانتهاز الفرص 

 تشتمل على الأهداف والاستراتيجيات والتوجيهات التي تنشأ وتخلق في أحد مستويات الإدارة العليا  : تدفقة إلى أسفلالمعلومات الم

   الأدنى. .الإداريةللمنظمة وتمر منها إلى المستويات 

 بين الوحدات الإدارية أو فرق مجموعة العمل التي تعمل في نطاق المنظمة : المعلومات المتدفقة أفقيا  . 
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 تكنولوجيا ونظم المعلومات المتقدمة: : العنصر الثاني   
 

   :ت أساليب المعالجة الكمبيوترية من خلال الأنماط التاليةاتطور  : الآليمن خلال الحاسب  في المنظمةمعالجة المعلومات 

 ِّقة
كمبيوتر رئيس مركزي كبير أو خادم يتداول كل مهام معالجة يرتبط هذا النمط بتوفير :  المعالجة الكمبيوترية المركزية والمعلومات المتفر 

لون النهائيات الطرفية له للوصول إلى البرمجيات والمعلومات لأداء المهام 
 
المعلومات، ويتصل به مجموعة من المستخدمين الذين يمث

ِّقة عن بعضها البعض
 .المختلفة ويوجد لكل تطبيق ملفات معلومات منفصلة ومتفر 

 

  :قة تكنولوجيا المعالجة هنا لا مركزية لبيئات المعلومات المعينة، وترتبط هذه  المعالجة الكمبيوترية اللا مركزية والمعلومات المتفر 

 إلا أن كل وحدة تنظيمية أو فريق عمل يحتفظ بمعلوماته بطريقة مستقلة.
ً
  التكنولوجيا معا

 

 مزايا  تطبيق المنظمات الافتراضية في السعودية

  للعمل عن بعد: الافتراضيةالمزايا السياسية لتطبيق المنظمة  

 .مما يترتب عليه الإضرار بأمن المجتمع 
ً
 وسلوكيا

ً
  القضاء على نسبة البطالة التي تؤدي إلى انحراف العاطلين عن العمل فكريا

 

  .أو الفئات العمرية )
ً
 وإناثا

ً
   تحقيق مبدأ العدالة وتكافؤ فرص العمل بين مواطني المجتمع سواءً من حيث النوع )ذكورا

 

  للعمل عن بعد: الافتراضيةلتطبيق المنظمة البيئية المزايا  

  إمكانية خفض الإنفاق على بناء الطرق.انخفاض في مستويات الازدحام المروري وانخفاض تلوث الهواء واستخدام الوقود وبالتالي  
 

  .خفض معدلات النفايات الورقية   

 

  للعمل عن بعد: الافتراضيةلتطبيق المنظمة الاقتصادية المزايا  

 وفير فرص العمل التي ظهرت كنتيجة طبيعية لتطور وتكنولوجيا الاتصالات والمعلومات ت 

  نادرة للدول النامية لتدعيم موقفها التنافس ي في الاقتصاد العالمي ففي ظل المنافسة المتزايدة في البيئة الدولية تبحث 
ً
يقدم فرصا

   الشركات عن العمالة الأرخص ذات المهارات العالية تستأجرها على أسس تعاقدية حسب الحاجة إليها.

 بشرية من أي مكان في العالم.المرونة والسرعة في الحصول على الكفاءات ال 

 .توفير فرص عمل للمعاقين  

 .انخفاض تكاليف المنظمة من عقار، ومكاتب، وأثاث مقارنة بإنتاجية عامليها  

 .انخفاض تكاليف وقود التنقل من وإلى مقر العمل    
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  للعمل عن بعد: الافتراضيةلتطبيق المنظمة البيئية المزايا  

 وفير فرص العمل التي ظهرت كنتيجة طبيعية لتطور وتكنولوجيا الاتصالات والمعلومات ت 

  نادرة للدول النامية لتدعيم موقفها التنافس ي في الاقتصاد العالمي ففي ظل المنافسة المتزايدة في البيئة الدولية تبحث 
ً
يقدم فرصا

   على أسس تعاقدية حسب الحاجة إليها. الشركات عن العمالة الأرخص ذات المهارات العالية تستأجرها

 .المرونة والسرعة في الحصول على الكفاءات البشرية من أي مكان في العالم 

 .توفير فرص عمل للمعاقين  

 .انخفاض تكاليف المنظمة من عقار، ومكاتب، وأثاث مقارنة بإنتاجية عامليها  

 .انخفاض تكاليف وقود التنقل من وإلى مقر العمل    

 

  للعمل عن بعد: الافتراضيةلتطبيق المنظمة الاجتماعية المزايا  

 حقيق التوازن بين العمل والواجبات الأسرية والمنزليةت  

 

  للعمل عن بعد: الافتراضيةلتطبيق المنظمة الإنتاجية المزايا  

الأمثلة التي توضح العلاقة بين العمل  تشير التجارب إلى التأثير الإيجابي لتكنولوجيا المعلومات على الإنتاجية، وفيما يلي بعض

   عن بعد:

  إلى العمل بالمنزل ووجدت أنهم يقضون  120للحاسبات ي كوم حولت شركة ثر 
ً
 من  25عاملا

ً
 في العمل مع العملاء بدلا

ً
إلى  12ساعة أسبوعيا

  ساعة من قبل 15

  من زملائهم الذين يعملون في مكان العمل.أكثر  %43وجدت شركة أمريكان اكسبرس أن العاملين عن بعد يعملون بنسبة   

  من  %97م فوجدت أن 1999م إلى أكتوبر 1995إحدى الهيئات الإدارية بولاية ميلسوتا الأمريكية قامت بتحليل برنامج للاتصال عن الفترة من

 العاملين عن بعد يرون أن العمل عن بعد ساهم في جودة العمل.

 

 العوامل التي تبرر الاهتمام بالتنظيمات الافتراضية 
 

 انتشار التكنولوجيا  •

  الإداريةتخطى المعلومات وبفعل التطور التكنولوجي حواجز المكان والزمان والمستويات 
 

 .الإمكانية غير المحدودة للأفراد للعلم بكل ش ئ •

، والاتصال والتعاون مع عدد غير  الأماكنالإمكانية الهائلة التي أتاحت للإنسان وبفضل التطورات التكنولوجية أن يتواجد وبشكل افتراض ي في كل 

 محدود من الجهات.

 

 الاصطناعي:  زيادة الزكاء 

 من المعلومات  أصبح
ً
 هائلا

ً
 واستخلاص الدروس والخبرات في مجال عملها.متاح للمنظمات تجميع وتخزين وتحليل واسترجاع قدرا
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 نتائج التنظيمات الافتراضية

 .تعزيز التواصل بين المواطن والحكومة المعنية بتقديم مختلف الخدمات العامة 

 .توفير الشفافية حول سبل عملها وتوضيح ما للمواطن من حقوق وما عليه من واجبات 

  المتوفرة لديها بكل الأطراف.الاتصال بطريقة منظمة ومن خلال المعلومات 

 .تسهيل حصول المواطنين على مختلف الخدمات العامة 

  تسهيل اتصال المواطن بالحكومة 

 مختلف المجالات. تقديم الحكومة كافة المعلومات التي تهم المواطنين فى 

  .تسهيل مشاركة المواطنين عملية رسم السياسات العامة وإبداء آرائهم 

  حزاب ومنظمات المجتمع المدني حول نتائج مختلف السياسات. توفير المعلومات للأ 

  .توفير المنابر التي يمكن من خلالها مناقشة كافة القضايا  مع أعضاء البرلمان 

  تسهيل التواصل بين المواطنين أنفسهم 

 

 متطلبات التنظيمات الافتراضية

  التحتية الجيدة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. توفير البنية 

   .اتخاذ سياسات اقتصادية تهدف إلى تحرير سوق تكنولوجيا الاتصالات 

 .وضع معايير عالمية لتمديد شبكات الإنترنت واستخداماتها 

  .توفير أمن المعلومات دون إساءة 

  .استخدام المعلومات والوثائق 

 تكنولوجيا المعلومات وتشجيع استخدامها. القيام بحملات توعية لأهمية 

 . توفير التدريب المستمر لمقدمي خدمات الاتصالات والمستفيدين منها بشكل مستمر 

 حقل المعلومات عليها. حماية الحريات الشخصية لأفراد المجتمع من تعدى العاملين فى 

 .وضاع ميثاق أخلاقي خاص بثقافة الإنترنت وأصول استخدامها 

   تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. البحث العلمي فىتطوير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 إدارة التغيير التنظيمي 

 مفهوم التغيير التنظيمي

   أحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة وفي أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي من اجل : 

  .ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة 

  .استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة 

 

 التغييردواعي 

     :القوى الخارجية المحفزة للتغير 

   .زيادة حدة المنافسة 

  التكنولوجيا المستخدمة في مجال العمل. أساليبالتغير السريع في 

 .التغيرات الاقتصادية والسياسية والقانونية 

 .التغيرات في القيم الاجتماعية السائدة  

 

     :القوى الداخلية المحفزة للتغير 

  المقدمة من العاملين.الشكاوي 

  الإنتاجيةانخفاض. 

  الإنتاجالتغيير في الآلات والمنتجات وخطوط. 

 .التغير في هياكل العمالة، والوظائف، وعلاقات العمل 

 .التغير في الأساليب الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة 

 .التغير في علاقات السلطة والمسئولية 

 .تدني الأرباح 

 دل الدوران الوظيفيزيادة مع 
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 العوامل المؤثرة في إحداث التغيير

 :رفض التغيير.  او  رؤوسينفالقادة هم الذين يصنعون جو العمل وهم القادرون علي التأثير في الم النمط القيادي السائد 

 :يكون هناك تناسق بين التصميم التنظيمي والتغيير المقترح.   انلابد  تصميم التنظيم الرسمي 

  : ) فمن الجوانب الهامة لإنجاح التغيير مدي الانسجام بين الخصائص الخصائص الفردية ) الاتجاهات الشخصية / القدرة علي التعلم

 الفردية وبرامج التغيير المقترحة

  ذا التغيير وقد يحدث ذلك في علي الرغم من أن التغيير سمة متكررة في حياة المنظمة إلا أن العاملين يتجهون إلي مقاومة ه -:مدي تقبل التغيير

  صورة :

  .إضراب عن العمل 

  خفض معدلات الإنتاجية 

 

 أسباب مقاومة التغيير

حيث يسيطر علي العامل إحساس بان قرار المنظمة باستخدام الكمبيوتر في احد إدارات ) كمثال للتغيير ( قد يترتب عليه  الأسباب الاقتصادية : (1

 تخفيض ساعات العمل الإضافي وتقليل الدخل الإضافي في المستقبل. الاستغناء عن خدماته او تخفيض العمالة مما يعني 

قد تصاغ للتغيرات الفنية التي تقدم من الاستشاريين التنفيذيين بلغة يصعب فهمها من جانب العاملين ذوي الثقافة والتدريب : الأسباب الفنية (2

  .للطريقة التي سوف تؤثر فيهم  كأفراد علي فهم الأوجه الفنية للتغيير او  المختلف تمام الاختلاف مما يجعلهم غير قادرين

ولو كان  حتيغير مألوف بالنسبة له  بط الخوف هنا بخاصية لصيقة لدي الإنسان وهي الرهبة من كل ما هو جديد او توير  ول :هالخوف من المج (3

  .مع ما كل هو كائن في الوقت الحالي الألفةهذا الش يء في صالحه ويقابل ذلك 

التغيير الاجتماعي ذلك التغيير في علاقاتهم الإنسانية الذي يصاحب عادة التغيير الفني، فقد يترتب علي التغيير القضاء علي  : الاجتماعية الأسباب (4

  العلاقات الاجتماعية المألوفة لدي العاملين .

يعني ضمنيا بان  إنماالتغيير المطلوب ولاعتقاد العاملين بان قبول هذا التغيير  المهارة اللازمة لإحداثالخوف من توافر  : النفسية الأسباب (5

ولو كان في  حتيالسلوك والتصرفات السابقة لهم كانت خاطئة مما يحتم ضرورة تغييرها مستقبلا ويترتب علي ذلك التغيير نفسيا من جانب العاملين 

 طويل. القصير وال الأجلصالحهم في 

حيث يسيطر علي العاملين شعور بان إدخال التغيير سيترتب عليه زيادة الأوامر والتعليمات المصدرة لهم . فضلا عن  : الخوف من زيادة الرقابة (6

 زيادة الوسائل الرقابية المطبقة من جانبها للتأكد من مدي التزامهم بالأوامر المصاحبة للتغيير . 

 

 



 نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

3 
 

 

 قاومة التغييرالوسائل المقترحة لخفض م

تصال خلال العملية التمهيدية لإدخال التغيير لتحقيق الأهداف الاتصال بالأفراد الذين سوف يشملهم التغيير : تتم عملية الا  -1

 :  التالية

  شرح النظام المقترح للعاملين 

  بيان المبررات الداعية لإدخال التغيير 

  المزمع إدخالهالتعرف علي ردود أفعال العاملين حيال هذا التغيير  

   الإجابة علي الاستفسارات العاملين بهذا الخصوص 

 

التحمس لإنجاحه ولا  إلىسيخلق لدي العاملين إحساس بالمسؤولية عن القرار المتخذ مما يدفعهم إشراك العاملين في وضع خطة التغيير :  -2

 زيادة الحافز ( أو تقرر الإدارة إشراك العاملين في المزايا التي ستترتب علي عملية إحداث التغيير ) كزيادة اجر  أنمانع هنا من 

 فاختيار الوقت المناسب سيساعد العامل علي تقبل هذا التغيير كجزء من نشاط المنظمة  اختيار التوقيت المناسب لإدخال التغيير : -3

الذين يرفضون  التغيير لاعتقادهم بان ليس في صالحهم للتعرف علي مبررات الرفض من  الأشخاصيلزم التحاور مع   : إجراء اتصالات للتحاور  -4

 .جانبهم وشرح مبررات التغيير 

يسهل عملية استيعاب التغيرات الايجابية  الأسلوببشكل تدريجي لان هذا  يجب تطبيقه وإنما التغيير او فرضه دفعه واحدة : إدخالعدم  -5

 : ومن مبررات استخدام هذا المدخل التدريجي فضلا عن العامل النفس ي في تقبله من جانب العاملين  الأسلوبوالسلبية المصاحبة لهذا 

 التغييرات السريعة قد تخلق نوعا من المقاومة العنيفة والانفعالية  إن 

  انسجاما مع طبيعة النفس البشرية  أكثر التدريجي  الأسلوباستخدام 

  السلبية التي تؤثر علي المنظمة بالكامل  الآثار التغييرات السريعة قد يترتب عليه العديد من  أسلوباستخدام 

 

للتغييرات  الإضافيةستواجه بمقاومة للتغييرات المقترحة فان المقاومة  الإدارة طالما أن تغييرات متعددة: إدخال إستراتيجيةاستخدام  -6

عدة تغييرات مرة واحدة فان المقاومة المبدئي  أدخلت فإذاهذه التغييرات بشكل منفصل  أدخلنا أنناالمتعددة المقترحة ستكون اقل قوة مما لو 

 ستكون موزعة عليها كلها في وقت واحد 

 

لتغييرات التي لا تتوافق مع دوافعهم الطبيعية ، يقاوم العاملين االتغييرات التي تتمش ي مع الدوافع الطبيعية لدي العاملين :  إدخال -7

  استغلت هذه التغييرات المخططة العاملين الطبيعية لصالحها بدلا من معاكستها فسوف يقل مقاومتهم كثيرا اذا

 
 

خفض الحوافز ( ويستخدم  –فقدان الوظيفة  – الأجر الصريح ) بخفض  أو الضمني -: استعمال التهديد  – أخير كأسلوب  – الإدارةقد تلجا  -8

 . رفض شديدة من جانب العاملين لإدخال التغيير الإدارةفي الحالات التي تواجه فيها  الأسلوبهذا 
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 شروط التغيير الناجح

  دعم وتأييد الإدارة العليا . •

 عدم الرضا عن الوضع الحالي •

 توفر المعرفة والمهارات الضرورية لدى الناس •

 توافر الأدوات المطلوبة •

 في التغيير •
ً
 المنفذون لديهم الوقت للتعليم، والتطبيق، والدمج، والتفكير مليا

 إعطاء المكافآت أو الحوافز للمشاركين •

 توقع المشاركة في التغيير والتشجيع عليها •

  دعم الابتكار من قبل الجهات المعنية والممثلين الرئيسيين •

 الرسمية وغير الرسمية .مشاركة الأفراد والجماعات  •

 توافر المعلومات . •

 التعامل مع مقاومة التغيير •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل
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 12الفصل 

 الثقافة التنظيمية 

 

 مفهوم الثقافة

جميع القدرات والخصائص الأخرى التي يستطيع  إليبالإضافة  الأفعالوالتقاليد واللغة وردود  المعلومات والمعتقدات والفن والأخلاق والأعرافمجموعة 

 يكتسبها بوصفة عضوا في المجتمع أن الإنسان

 

 عناصر الثقافة

والمعارف والعادات والتقاليد والمعتقدات والسنن وأساليب التنظيم الذي  الأفكار وتشتمل هذه العناصر علي  :) المعنوية ( ديةلمااالعناصر غير  -1

  يتعلق بالحفاظ علي العلاقات بين الأفراد والجماعات داخل المجتمع

 

استخدمه الإنسان من آلات وأدوات ومعدات وملابس ومساكن وطرق  أو استخرجه  أو  أنتجهوتشمل هذه العناصر علي كل ما  العناصر المادية :  -2

 ومواصلات كما تتضمن هذه العناصر أساليب السلوك التي يستغل بواسطتها المجتمع العوامل البيئة 

 

 خصائص الثقافة

  الجانب الماديو ، الجانب المعنوي وتشمل :  الثقافة نظام مركب :  -1

 . الثقافة نظام متصل ومستمر -2

 متطور  الثقافة نظام -3

 . الثقافة خصائص تكتسب -4

 . الثقافة عملية تراكمية -5

   . الثقافة نظام متكامل -6

 . المرونة -7

 

 الثقافة التنظيمية

الملزمة وتخلق اعد نظام المشاركة في القيم والمعتقدات والاقتراحات بين أعضاء المنظمة والتي توضح معني وقيمة المنظمة بالنسبة لأعضائها وتحدد لهم القو   

 . الانسجام والتجانس فيما بينها

 

 خصائص الثقافة التنظيمية

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

 . مكتسبة •

 .متطورة •

  .مرنة •

 . متصلة •

 . التعبير عن شخصية وهوية المنظمة •
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 ط. قفعدم التأثر بثقافة شخص واحد  •

  التأثر بثقافة المديرين •

 اقل شمولا من الثقافة القومية  •

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

 

 مستويات الثقافة

  من أبرز أنواعها ما يلي:

 ( Bureaucratic Cultureالثقافة البيروقراطية ) •
ً
في مثل هذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات والسلطات فالعمل يكون منظما

  .والوحدات يتم بينها تنسيق، ومسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على التحكم والالتزام

المخاطرة في اتخاذ القرارات وتتميز بتوفير بيئة للعمل تساعد على الإبداع ويتصف أفرادها بحب  (Innovative Cultureالثقافة الإبداعية ) •

  ومواجهة التحديات.

تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة فيما بين العاملين فيسود جو الأسرة المتعاونة، وتوفر  (Suppoative Cultureالثقافة المساندة ) •

  المنظمة الثقة والمساواة والتعاون ويكون التركيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة.

  (Process Cultureثقافة العمليات ) •
ً
التي تتحقق، فينتشر الحذر والحيطة بين  في طريقة إنجاز العمل وليس النتائجويكون الاهتمام محصورا

 والذي يهتم بالتفاصيل في عمله.
ً
  الأفراد والذين يعملون على حماية أنفسهم. والفرد الناجح هو الذي يكون أكثر دقة وتنظيما

وهذه الثقافة تركز على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل وتهتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من  :(Task Culture)ثقافة المهمة  •

   أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.

وتهتم بالقواعد والأنظمة، كما أنها وتركز على نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوصفية أكثر من الفرد.  :(Role Cultureثقافة الدور ) •

                       . توفر الأمن الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء

 لدرجة العمومية: و تقسيم الثقافة  •
ً
 فقا

 ثقافة المجتمع :  -1

جتمع تتمثل الثقافة في هذا المستوي ي القيم والاتجاهات والمفاهيم السائدة في المجتمع الموجودة فيه المنظمة والتي ينقلها الأعضاء من الم

 الي داخل المنظمة 

  ثقافة الصناعة ) النشاط ( :  -2

النشاطات والصناعات المختلفة ويعني ذلك ان القيم من الملاحظ وجود تشابه في الثقافة داخل النشاط او الصناعة مع وجود اختلافات بين 

  والمعتقدات الخاصة بمنظمة معينة تتشابه مع القيم والمعتقدات التي تعتنقها كل المنظمات العاملة داخل نفس النشاط .

 



 نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

3 
 

 

 الثقافة الفرعية :  -3

حيث تتكون هذه الثقافات حول مستويات ادارية وتنظيمية مختلفة او داخل اقسام او وهي ثقافات المختلفة في مواقع العمل المختلفة، 

 قطاعات المنظمة 

 

•  
ً
 لقوة الثقافة: )قوية، وضعيفة(: وفقا

 

  :عاملان هما هي التي يتشكل بها سلوك القادة الأقوياء وهذه الثقافة يحكمها  الثقافة القوية :  (1
 

 عاملين:درجة التوافق على الثقافة على يعتمد و : درجة التوافق بها  

 من خلالها.  تعريف العاملين واطلاعهم على القيم السائدة في المنظمة وكيف يتم العمل –

  .نظم العوائد والمكافآت إذا ما منح الأعضاء الملتزمون بالقيم والعوائد والمكافآت فهذا يساعد الآخرين على تعلم القيم وفهمها –

  مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المهمة :درجة الالتزام بها 

 

  الثقافة الضعيفة : (2

  .لفهمهي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أفراد التنظيم ولا تحظي بالثقة والقبول الواسع عبر المنظمة وتفتقر إلي التمسك المشترك با

 

 تأثير الثقافة على المنظمة

  .بهاوالاسترشاد  إتباعهادليل للإدارة والعاملين، تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب  •

  هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم. •

لعاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد لهم أنماط العلاقات فيما بينهم، وبينهم وبين لالثقافة بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد  •

 المراجعين والجهات الأخرى التي يتعاملون معها. 

 معي بها، وخاصة إذاتعتبر من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين  •
ً
نة مثل الابتكار كانت تؤكد قيما

  .والتميز والريادة

 لها على تحقيق أهدافها وطموحاتها. وتكون الثقافة قوية عندما ما يقبل •
ً
 للإدارة ومساعدا

ً
 ومؤيدا

ً
 فاعلا

ً
ها غالبية الثقافة القوية تعتبر عنصرا

  م.العاملين بالمنظمة ويرتضون قيمها وأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاته

اني في العمل ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سلوكيات كالتفتعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة  •

  والالتزام الحرفي بالرسميات.روتينية، كالطاعة العمياء، 

 في  •
ً
 مهما

ً
 .العاملين الملائمينجذب ثقافة المنظمة تعتبر عاملا
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 يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها •
ً
 جذريا

ً
 .تعتبر الثقافة عنصرا

 

 تغيير الثقافة التنظيمية

  ويمكن للمنظمة أن تتبع احد أو كلا المدخلين التاليين •

 القاعدة :  إلىمدخل التغير من القمة  -1

انه قد لا يتوافق مع القيم والمعايير السائدة لدي  المشكلة الرئيسية في هذا المدخل أن إلا ، ي تغيير الثقافةفحيث تقوم الإدارة العليا بالدور القيادي 

 . تلك التغيرات قد لا تستمر طويلا أن ارضة هذا التغير وقد يؤدي ذلك إلىمع لدنيا من التنظيم مما قد تؤدي إلىالأعضاء في المستويات ا

  :مدخل التغير من القاعدة إلي القمة ) مدخل المشاركة ( -2

جمع معلومات منهم بشان تأييدهم للقيم الجديدة مع اخذ توصياتهم  وفقا لهذا المدخل يتم مشاركة أعضاء المنظمة في عملية التغير من خلال

  ووضعها موضع الاعتبار والتنفيذواقتراحاتهم 

 

 في انه قد يكون بطيئا بالمقارنة بالمدخل السابق   :لهذا المدخل العيب الأساس ي •

 

  نؤكد علي : أنويجب  هذا التغير فضلا عن تحمسه والتزامه بهلمشاركة العامل في تتمثل في انه قد يدوم لفترة أطول نظرا  الميزة الأساسية : •

 إمكانية الجمع بين المدخلين . 

  ي حد ذاتهفتغير ثقافة المنظمة ليس هدفا.  

  يعد التغيير الثقافي المدخل الصحيح للتحول من اعتناق الفكر التقليدي انطلاقا نحو ثقافات متطورة تتمش ي مع الأهداف الطموحة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالتوفيق للجميع

 ميمو العسل



 نظرية التنظيم وتصميم المنظمات

5 
 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الاول

من مراحل التنظيم تبقى أنماط الاتصالات ونمط الهيكل التنظيمي أقرب ....... في مرحلة  -1

 -للارسمية

 

 

 

 

 

 

2-في مرحلة .... من مراحل دورة حياة المنظمات، يصبح مجال الاهتمام موجهاً نحو التحكم بالبيئة 

 الخارجيه

 
A. 

  .الجماعية

 

 
B. 

 الرسمية

 

 
C. 

 .التطور

 

 
D. 

 التدهور

 

تتميز النظم المفتوحة باستمرارية أنشطتها  -3 

صواب  

 

 

 

 
A. 

  .الجماعية

 

 
B. 

 الرسمية

 

 
C. 

رالتطو . 

 

 
D. 

 التدهور

 

 ترتيب اسئله الاختبار الفصلي حسب / مستوى سابع / التعليم عن بعد /جامعه الدمام /نظريه التنظيم وتصميم  المنظمات مقرر 

  المقرر

 أو حذف الحقوق -لا أبيح نسخ او التعديل #                            (حنان آل حيان)

 



 الفصل الثاني

  من الانتقادات الموجهة للمدرسة الإنسانية في التنظيم-1

 
A. 

 عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتائج

 

 
B. 

 التحيز المسبق للعلاقات الإنسانية 

 

 
C. 

  .أ، ب معاً

 

 
D. 

  .لا شئ مما سبق

 

  
 

  2-من خصائص الفرد فيالمدرسة السلوكية

 

 

 

 

 

 

 

 

 3- :من المبادئ التنظيمية لهنري فايول

 

 
A. 

 ضرورةتقسيم العمل على اساس التخصص

 

 
B. 

 توزيع الًسلطات والمسؤوليات بشكل متوازن

 

 
C. 

  .أ، ب معا

 

 
D. 

  .لا شئ مما سبق

 
A. 

 ليس سلبياً بطبعه ولا يكره العمل

 

 
B. 

  .لديه القدرة على تحمل المسؤولية ويسعى إليها

 

 
C. 

داء المميزلديه قدر من الحماس والدافعية الذاتية للعمل والأ . 

 

 
D. 

 .كل ما سبق



 

 4.-اتسم التنظيم في مرحلة .......بأنه نظام مفتوح

 

 
A. 

لثالثةا . 

 

 
B. 

 .الرابعة

 

 
C. 

 .أ، ب معاً

 

 
D. 

  .لا شيء مما سبق

 

 5 -:من نتائج تجارب الهوثورن

 
A. 

أداة في يد الإدارة تحركه كيفما شاءتالعامل ليس   

 

 
B. 

  .تؤثر الجماعة التي ينتمي إليها العامل على جوانب عديدة من سلوكه

 

 
C. 

  .أ، ب معاً

 

 
D. 

 .لا شئ مما سبق

 

 6-:من المبادئ التنظيمية لهنري فايول

 

 
A. 

 تشجيع المبادرة الفردية

 

 
B. 

 تشجيع روح الفريق

 

 
C. 

 .أ، ب معاً

 

 
D. 

 .لا شئ مما سبق

 

 

 

 



 

 

 

7--ساهم في تحديد آليات زيادة الانتاج كماً وكيفاً من خلال مبادئ اساسية، واكد على مفهوم تقسيم 

  .العمل والتخصص كشرطان لزيادة الانتاج

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 8-في المرحلة ..... من مراحل نظريات التنظيم تم التأكيد 

 على ضرورة النظر الى المنظمات باعتباره

 مسرحاً سياسياً تلعب فيه القوى والمصاح  دوراً كبرااً في تحديد طبيعة الهيكل التنظيمي

 

 

 

 
A. 

الأولى

. 

 

 
B. 

 .الثانية

 

 
C. 

 .الثالثة

 

 
D. 

الرابعة

.  

 

 9:من عيوب النظرية البراوقراطية

 

 

 
A. 

 .نيقولا ميكافيلي

 

 
B. 

 فايول

 

 
C. 

  .أدم سميث

 

 
D. 

  .لا شئ مما سبق

 



 
A. 

 الالتزام الحرفي بالأنظمة والقوانين والجمود في سلوك الأفراد 

 

 
B. 

  .عدم التعامل مع منسوبي المنظمة كأفراد لهم رغبات وأحاسيس

 

 
C. 

 فرض نظام على الأفراد قد يدفعهم إلى الاكتفاء بالحد الأدنى من الأداء 

 

 
D. 

 .كل ما سبق

 

 11-اتسم التنظيم في مرحلة ....... بأنه نظام مغلق

 A. الأولى.  

 B. الثانية.  

 C. .ًأ، ب معا 

 D. لا شيء مما سبق.  

 

  .11-ركز على القيادة وفرق بين مفهوم السلطة والقيادة

 

 A  نيقولا ميكا فيلي  

 
B. 

  .أدم سميث

 

 
C. 

  .التون مايو

 

 
D. 

  .هنري فايول

 

 12-من نظريات المدرسة الإنسانية في التنظيم

a.   نظرية الإدارة العلمية . 

B.   ية البراوقراطيةنظر . 

C.   ًأ، ب معا. 

 

D. لا شئ مما سبق. 

 6-من نظريات المدرسة الإنسانية في التنظيم

a. هنظرية الإدارة العلمي  

B. هنظرية البراوقراطي . 



C. ًأ، ب معا. 

d. لا شئ مما سبق 

 :7-من الافتراضات التي قامت عليها المرحلة الثالثة من مراحل تطور نظريات التنظيم

a. تفهم العوامل الموقفية واعطاء اهمية للتصميم التنظيمي 

b. التنظيم اله تهتم بتحقيق الكفاية. 

C. التنظيم كيان اجتماعي يهتم بالعلاقات الانسانية 

D. الاهتمام بالنفوذ والمصاح  السياسية 

 

   8-وفقاً لنظرية تطور المجتمعات لماكس ويبر، فان مرحلة.....تتسم بتمتع القائمين على

 .قيادية خاصة مما يؤدي الى وجود ادارة جيدة نوعاً ما

A. مرحلة السلطة القانونية. 

B. مرحلة السلطة التقليدية. 

C. ًأ، ب معا. 

d. لا شئ مما سبق 

 

 :9-من الانتقادات الموجهة للمدرسة الإنسانية في التنظيم
A. عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتائج 
B. للعلاقات الإنسانية التحيز المسبق  
C. ًأ، ب معا. 
D. لا شئ مما سبق. 
  ....11 وفقاً لنظرية تطور المجتمعات لماكس ويبر، تتسم مرحلة
 بالأداء الاداري البدائي وغرا الكفء
A. مرحلة السلطة القانونية. 
B. مرحلة السلطة التقليدية. 
C. مرحلة السلطة الكاريزمية 
D. لا شئ مما سبق 
 

 

 



 

 11-تتلخص الفكرة الاساسية في نظريات...... بأنه ليس هناك تنظيماً مثالياً 
 أو نظرية إدارية تتناسب مع جميع الظروف 

A. المدرسة الكلاسيكيةB.   . المدرسة الانسانية.  C. المدرسة الموقفية.    D. لا شئ مما سبق 

 

 .12-أول من أخضع العمل في المصنع للدراسة والبحث بمنهجية علمية تجريبية .-

 

a. تايلور. 

 

b. فايول. 

 

C. ماكس ويبر. 

 

D. ويرن بينس 

من مزايا المدرسة السلوكية أنها أهتمت بالجوانب السلوكية والادارية والتنظيمية  -13

داخل المنظمة.  

التصحيح اهتمت بالجوانب السلوكيه واهملت الجوانب الاداريه والتنظيميه  خطأ    

ترجع جذور نظريات التنظيم إلى منتصف القرن السادس عشر ميلادياً  -14.  

التصحيح  ترجع جذور النظريات من بدايات الثور الصناعيه  خطأ     

وفقاً للمنظور الهدفي في نظريات التنظيم، يهدف التنظيم إلى أهداف موضوعية   -15

وعقلانية فقط وذلك بما يحقق المصلحة التنظيمية   

خطأ  التصحيح یھدف إلى تحقیق أھداف محددة بشكل عقلاني و موضعي و بما یحقق 

ة یمیالتنظ المصلحة  

من عيوب المدرسة السلوكية أنها عجزت عن إيجاد جوانب محددة او أسلوب معين -16 

يمكن اعتماده لحل مشكلة التوفيق بين رغبات واهداف العاملين وغايات وأهداف 

 .الإدارة

 صواب



أي العبارات التالية صحيحة -17: 

ين يؤمنون بالنظريةيتبع المديرون الذ  (x) المدرسة الكلاسيكية . 

يتبع المديرون الذين يؤمنون بالنظرية  (y) المدرسة السلوكية  

  ..أ، ب معاً

بقسلا شئ مما   

-18 وفقاً لنظرية تطور المجتمعات لماكس ويبر، فإن مرحلة البراوقراطية تتمثل في مرحلة السلطة 

  .التقليدية

 خطا التصحيح تتمثل في مرحله السلطه القانونيه  

  19.من مساهمات وارن بينس

 

 
A. 

 .ضرورة ايجاد تنظيمات أكثر انسانية وديمقراطية

 

 
B. 

 .ضرورة تطبيق المركزية في المنظمان لتحقيق الفعالية

 

 
C. 

  .أ، ب معاً

 

 
D. 

 .لا شئ مما سبق

 :ة نحو العامل یة السلوكیمن مطالب دعاة النظر-21

 .إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات  -ب. ة یعلى الإدارة أن تكون إدارة مشتركة واستشار -أ

 .كل ما سبق -د. ة لدى الأفراد يات النفساجية الاحتيتلب -ج

 :ا ھن إنجازیتعیمة التي ھة لأبعاد المیّ اً عن تطابق الصفات البدنیم دافع اً قو......كان -21

 أ- تایلور . ب- فایول . ج- ماكس ویبر . د- ویرن بینس

 

 الفصل الثالث 

 

 1:أي من العناصر التالية لا تعد من خصائص المدير الفعال

 

 
A. 

 .يفكر ويعمل الأشياء الصحيحة



 

 
B. 

  .ابتكار بدائل خلاقة لحل المشاكل

 

 
C. 

  .يعمل على زيادة الأرباح

 

 
D. 

  .اتباع النظام والمنهج الموضوع

 

 

 ينظر الي التنظيم من منظور المرحلة التي يمر بها......ل مخ-2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 3 -:من المرتكزات الضرورية لتحقيق الفعالية التنظيمية وفقاً للمدخل النظمي

 

A. 
المرونة في التجاوب مع المتغراات 

 .البيئية

 

B. 
كفاءة العمليات الانتاجية او 

 .التحويلية

 

C. 
 .وضوح خطوط الاتصالات

 

D. 
  .كل ما سبق

 

 

  .القدرة على تحقيق الأهداف

 

 .المدخل النظمي

 

مدخل القدرة على ارضاء الجهات الاستراتيجية المؤثرة 

 .في التنظيم

 

 مدخل القدرة على التوافق بين القيم والمصاح  المختلفة

 

 

 

 



 4- من خصائص المنظمات الفعالة

A. ى الإنجازالتأكيد عل.  

B. الاهتمام بالمستفيدين من خدمات التنظيم.  

C. الاستقلالية الممنوحة للموظفين في التصرف .  

D.  .كل ما سبق 

 

  5-تعرف الفعالية التنظيمية وفقاً لمدخل .......... على أنها قدرة المنظمة

 على تحقيق كافة الأهداف المتعلقة

 .بالأنظمة المترابطة للمنظمة 

A. القدرة على تحقيق الأهداف. 

B. المدخل النظمي. 

C. مدخل القدرة على ارضاء الجهات الاستراتيجية المؤثرة في التنظيم. 

D. مدخل القدرة على التوافق بين القيم والمصاح  المختلفة 

المدير الذي ينجز الأهداف غرا المرتبطة بأهداف المستفيدين بخدمات المنظمة بأعلى  -6

 .كنةتكلفة مم

A. مدير فعال.  

B. مدير كفء 

c. مدير غرا كفء وغرا فعال . 

d. لمدير كفء وغرا فعا 

7-عندما تكون العلاقة بين المدخلات والمخرجات واضحة، فإن المدخل المناسب لقياس الفعالية 

  51:التنظيمية هو

 

 
A. 

افمدخل القدرة على تحقيق الأهد .  

 
B. 

  .مدخل القوى المؤثرة

 
C. 

مدخل ارضاء وتلبية المصاح  والقيم 

 المختلفة



 
D. 

  .لا شئ مما سبق

 

من مرتكزات مدخل إدارة الجودة الشاملة -8 : 

كل ما    اعتماد نمط عمل الفريق  .  الاهتمام بالتحسين المستمر .  .يلالتركيز على رضى العم  .

 .سبق

اذا كان التنظيم قادراً على صياغة أهداف واضحة، ومحددة، وقابلة للقياس، ، فإن  -9

 :المدخل المناسب لقياس الفعالية التنظيمية هو

a. مدخل القدرة على تحقيق الأهداف. 

b. ردخل القوى المؤثم. 

C. مدخل ارضاء وتلبية المصاح  والقيم المختلفة 

 

 

 الفصل الرابع

 1- :يؤدي الالتزام بالوصف الوظيفي لكل وظيفة إلي

 

 
A. 

 .القدرة علي التنبؤ بسلوك العاملين لانهم يؤدون أدوارا محددة بدقة

 

 
B. 

 .الثبات والنظام في العمل

 

 
C. 

 .ضمان التنسيق والتناغم في العمل

 

 
D. 

  .كل ما سبق

 

 

 2--تعد مرحلة تحليل المعلومات، المرحلة......من مراحل اتخاذ القرار 

 
A. 

 .الأولى

 

 
B. 

 .الثانية

 

 
C. 

 .الثالثة



 

 
D. 

  .الرابعة

 

 3-:من الاسس التي يمكن تقسيم الأعمال علي أساسها

 
A. 

 الوظيفة

 

 
B. 

 الخدمة المقدمة

 

 
C. 

 عدد العاملين

 

 
D. 

  .كل ما سبق

 

  4:من النواحي التي تظهر فيها أهمية الهيكل التنظيمي

 
A. 

 .الأداة الرئيسية لتحقيق الأهداف

 

 
B. 

 .تحديد العلاقات التنظيمية

 

 
C. 

 .توضيح خطوط الاتصالات

 

 
D. 

 كل ما سبق

 

 :من الوسائل المتبعة في تحقيق الرسمية في السلوك-5

A. انتقاء الموظفين الذين يتوافقون مع قيم وأهداف التنظيم. 

B. السياسات والتعليمات. 

C. الأتمته أو الميكنة.  

D. كل ما سبق 

 :من الاسس التي يمكن تقسيم الأعمال علي أساسها -6

A. الوظيفة 

b. قدمةالخدمة الم 

c. عدد العاملين 

d. كل ما سبق 



 :7- من الوسائل المتبعة في تحقيق الرسمية في السلوك
A. انتقاء الموظفين الذين يتوافقون مع قيم وأهداف التنظيم. 
B. السياسات والتعليمات. 
C. الأتمته أو الميكنة. 
D. كل ما سبق. 
كلما زاد عدد المستويات يكون هناك صعوبة في الاتصال والتنسيق والإشراف -8. 

 صواب

يشرا وصف الوظائف على أنه العملية التي يتم من خلالها تحديد المهام والواجبات  -9

المطلوبة في كل وظيفة، والمؤهلات والخبرات المطلوب توافرها في  والمسئوليات  

 .شاغله

 صواب

اختيار العاملين يعد الخطوة الأولى لتحقيق الرسمية في العمل .-11- 

 

التصحيح تعد الخطوه الاولى لتحقيق الرسميه في العمل هي وصف الوظائف خطأ   

 هناك علاقة طردية بين تعدد وتنوع الوظائف وبين درجة تعقد التنظيم-11

 صواب

من السهل تحقيق الرسمية والتقنين في العمليات الروتينية وذلك عكس الأعمال  -12

المهنية والاستشارية فهي تتطلب درجات من غرا الرسمية.    

صواب   

كلما زاد عدد الفروع زادت درجة تعقيد التنظيم والهياكل التنظيمية .-13 

صواب  

يختلف عدد المستويات الإدارية من مؤسسة لأخري حتي لو تساوي عدد العاملين   -14

فيها، ويعتمد ذلك علي حجم نطاق الاشراف . 

صواب   



وبدا شكل التنظيم معقداً كلما زاد نطاق الإشراف زاد عدد المستويات الادارية  -15.  

التصحيح كلما زاد نطاق الاشراف قل عدد المستويات الاداريه وبدا شكل التنظيم  خطأ 

بسيط  

كلما زادت الرسمية كان المجال لاجتهاد الموظفين قليلا -16. 

صواب  

من السهل تحقيق الرسمية والتقنين في العمليات الروتينية وذلك عكس الأعمال -17  

  .المهنية والاستشارية فهي تتطلب درجات من غرا الرسمية

صواب  

18- تشرا الرسمية إلي الدرجة التي يتم فيها تقنين قواعد وإجراءات العمل ، بحيث تتم تأدية الأعمال 

 بشكل محدد ومنمط

 صواب

  :19- أي العبارات التالية صحيحة

A.  

لتي يتصف عملها بالروتينيةيعتبر الأسلوب المركزي في الإدارة، الأسلوب الأنسب للتنظيمات ا . 

B.  

 .يعتبر الأسلوب اللا مركزي في الإدارة، الأسلوب الأنسب للتنظيمات التي تعتمد علي الموظفين المهنيين

C.  

 .أ، ب معاً

D.  

 .لا شئ مما سبق

 

 

 مع تمنياتي للجميع بالتوفيق والنجاح  حنان



 

 (دافوره هانم) حنان آل حيان / حل الواجب 

  1السؤال 

 (صواب) .يمكن الوصول بالنظرية الادارية لمرتبة القانون شريطة اتباع المنهجية العلمية السليمة .1

  2السؤال 

 (صواب)   .يستلزم التنظيم، تنميط وتوحيد السياسات والاجراءات .1

  3السؤال 

 . من مراحل دورة حياة التنظيم............تعد مرحلة الجماعية، المرحلة .1

 
A.  الأولى 

 
B.  الثانية 

 
C. الثالثة   

 
D. الرابعة 

  4السؤال 

:كل ما يلي يعد في نطاق دراسة التنظيم، ما عدا .1  

 
A. نطاق الاشراف 

 
B. نوع الهيكل التنظيمي 

 
C.  أنماط الشخصية 

 
D. إدارة الصراعات داخل المنظمة .  

  5السؤال 

 :من مبررات دراسة نظرية التنظيم .1

 
A. تزايد حجم المنظمات وتأثيرها. 

 
B. ت التكنولوجيةالتطورا . 

 
C. فتح الأسواق العالمية. 

 
D. .كل ما سبق 

 

 مستوى سابع/ اداره اعمال / جامعه الدمام التعليم عن بعد / الواجب الاول مقرر نظريه التنظيم وتصميم المنظمات  

 



 

 (دافوره هانم) حنان آل حيان / حل الواجب 

  1السؤال 
  .كلما زاد نطاق الإشراف زاد عدد المستويات الادارية وبدا شكل التنظيم معقدا  

 
 (. وبدا شكل التنظيم بسيطا  كلما زاد نطاق الإشراف قل عددالمستويات الادارية )تصحيح ال  خطأ

 2السؤال 

 :من الافتراضات التي قامت عليها المرحلة الثالثة من مراحل تطور نظريات التنظيم
 

A.  تفهم العوامل الموقفية واعطاء اهمية للتصميم التنظيمي 
 

b. التنظيم اله تهتم بتحقيق الكفاية.  
 

c. التنظيم كيان اجتماعي يهتم بالعلاقات الانسانية.  
 

d.  والمصالح السياسيةالاهتمام بالنفوذ .  
 السؤال 3 

 :من أسباب دراسة العلاقات الانسانية في العمل
 

A. ظهور الحركات النقابية.  
 

b. زيادة ثقافة العامل.  
 

c. تقدم البحوث الانسانية والتطبيقية.  
 

d. كل ما سبق. 
 السؤال 4

 مستوى سابع/ اداره اعمال / جامعه الدمام التعليم عن بعد / مقرر نظريه التنظيم وتصميم المنظمات   الثانيالواجب ا

 



 :من خصائص النظرية البيروقراطية .1
 

A. التوثيق وتنظيم السجلات.  
 

b. الاستقرار الوظيفي.  
 

c. تشجيع المبادرة الفردية.  
 

d. كل ما سبق. 
 السؤال 5

تعرف الفعالية على أنها قدرة المنظمة على تحقيق كافة الأهداف المتعلقة .......... وفقا  لمدخل  .1
  .بالأنظمة المترابطة للمنظمة

 
a. حقيق الأهدافالقدرة على ت . 

 
b. المدخل النظمي. 

 
c. مدخل القدرة على ارضاء الجهات الاستراتيجية المؤثرة في التنظيم. 

 
d.  

 مدخل القدرة على التوافق بين القيم والمصالح المختلفة

 



 حنان أل حيان/ جامعه الدمام/ المستوى السابع / الواجب الثالث نظرية التنظيم وتصميم المنظمات 

 

 1السؤال 

 يلزم دائماً أن تكون الاستراتيجية معدة سلفاً وواضحة المعالم لتكون الأساس

  .الذي يحكم كافة القرارات التي تتصل بمسيرة التنظيم

  التصحيح ليست دائما  خطأ

 

 

 2السؤال 

 

 تركز على خلق ولاء من قبل العملاء وذلك من خلال التجاوب مع رغباتهم،..............استراتيجية

 

 .بحيث تتبلور صورة ذهنية خاصة لديهم عن الجهة مقدمة الخدمة من خلال الاعلانات المتقنة

 

a. زالتمي 

 

b. الابداع  

 

c. ضبط التكاليف  

 

d. التوسع والانتشار. 

 

 3السؤال 

 

 .هي التي تناسب المنظمات البيروقراطية.......الاستراتيجيات 

 

A. التحليلية  

 

b. المستقبلية  

 

c. رد الفعل  

 

d. لا شئ مما سبق 

 

 

 



 4السؤال 

 

 ظيم الذي يتسم بـــالتنظيم الذي يناسب استراتيجيات رد الفعل هو التن

 

a. التركيز على التخصص وتقسيم العمل 

 

b. لاهتمام بالرسمية في اتخاذ القرارات. 

 

C. المركزية في اتخاذ القرارات. 

 

d. كل ما سبق. 

 

 

 

 5السؤال 

 :من خصائص الهيكل التنظيمي ذو الطبيعة الميكانيكية

 

a. التأثير عن طريق السلطة 

 

b. يةالاتصالات الأفق 

 

c.  ًأ، ب معا. 

 

D. لا شئ مما سبق 

 

 6السؤال 

 :تتسم التكنولوجيا الحرفية وفقاً لدراسة بيرو بـــ

A. رجة الرسمية عالية. 

 

B. نطاق الاشراف كبير. 

 

C.  ًأ، ب معا. 

 

d. لا شئ مما سبق. 

 

 



 

 7السؤال 

 .ةهناك علاقة غير خطية بين الاستراتيجية ودرجة التعقيد والرسمي

 

  التصحيح علاقة خطيه  خطأ

 

 

 8السؤال 

 يتركز دور التكنولوجيا المتسلسلة في التوفيق بين جانب المدخلات والمخرجات

  التصحيح التكنولوجيا الوسيطة خطأ

 

 

 9السؤال 

  .الاستراتيجية المناسبة للتكنولوجيا الوسيطة هي استراتيجية التكامل للأمام أو للخلف أو في الاتجاهين

  التصحيح التكنولوجيا المتسلسله خطأ

 

 11السؤال 

 

 ناعة من متغيرات البيئة الخارجية العامةتعد تكنولوجيا الص

  التصحيح البيئه الخاصة خطأ



 

 حنان آل حيان/ حل الواجب 
 

  1السؤال 

1.  
  .يأخذ نمط المصفوفة في التنظيم دائماً شكل التنظيمات المؤقتة .1

 خطأ   تاخذ شكل تنظيمات مؤقته ودائمه 
 

  2السؤال 

وفقاً للمنظور السياسي فانه يصعب تحقيق العقلانية الكاملة في العمل الإداري، وذلك لأسباب  .1

 :منها
 

a. عدم توافر الوقت الكافي لاتخاذ قرار رشيد. 
 

b. الخبرة الضعيفة لمتخذ القرار. 
 

c. ًأ، ب معا. 
 

d. لا شئ مما سبق. 
 

  3السؤال 

 .أي من العناصر التالية لا يعد من مصادر القوة والنفوذ داخل المنظمة .1
 

a. المركز الوظيفي 
 

b. امتلاك موارد نادرة 
 

c. ة علاقات مع ذوي النفوذوجود شبك . 
 

 مستوى سابع/ اداره اعمال / جامعه الدمام التعليم عن بعد / مقرر نظريه التنظيم وتصميم المنظمات   الرابع الواجب 

 



d. لا شئ مما سبق. 
 

  4السؤال 

 في الادارة (a) من سمات نظرية .1
 

a. المسئولية الفردية. 
 

b. ترقيات بطيئة. 
 

c. اهتمام شامل بالعاملين 
 

d. لا شئ مما سبق. 
  5السؤال 

 :تعد المرونة، أحد مزايا .1
 

a. اييةالمنظمات الافتر . 
 

b. المنظمات الأدهوقراطية. 
 

c. ًأ، ب معا. 
 

d. لا شئ مما سبق 

 


