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I. التنظيم وانواعو 

 ''التنظيم الرسمي والتنظيم الغير رسمي''
 مفهوـ التنظيم: 

يعتبر التنظيم الوظيفة الحيوية في الدنظمة، كما يعتبر النشاط الاساسي للإدارة، فهو العامل الذي يعتمد عليو لدواجهة 
الصعوبات والدعوقات التي تواجو الدنظمات، كما يسعى الذ التنسيق والتًتيب جميع العناصر الضرورية للعمل بدا في ذلك الدورد 

نشطة اللازمة لتحقيق اىداؼ الدنظمة، ثم برويل ىذه الانشطة الذ وظائف، ثم بذميع ىذه تقسيم العمل الذ افهو البشري، 
الوظائف في وحدات ادارية لؽكن اسنادىا الذ اشخاص مع برديد علاقات السلطة والدسؤولية وإقامة علاقات بتُ لستلف 

 الادارات والوحدات التنظيمية. 

 أىمية التنظيم:

 خلاؿ ما يلي:وتبرز ألعية التنظيم من 

 يساىم التنظيم في وضوح الأىداؼ وبرديدىا. -1

 يسعى التنظيم إلذ توجيو الجهود البشرية للعمل على برقيق الكفاءة والفعالية والوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرسومة؛  -2

عدـ الازدواجية والتداخل وابعاد النزاعات حوؿ التخصصات والصلاحيات، وكذلك برقيق التنسيق والتكامل  -3
 تلف التخصصات؛بتُ لس

 يُساعد التنظيم على الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية؛ -4

 يُساىم التنظيم في برقيق سهولة عملية الاتصاؿ؛ -5

 يُساىم التنظيم الإداري الجيد في توضيح عمليات التقييم والدتابعة والمحاسبة؛ -6

دئ في التنظيم، حيث تعتبر ىذه :  اف العمل على برقيق اىداؼ الدنظمة يتطلب ضرورة توافر مبامبادئ التنظيم
 الدبادئ الاساس الذي يستَ عليها أي تنظيم، وتتمثل اىم ىذه الدبادئ في: 

 مبدأ وحدة الهدؼ (1

 مبدأ تحديد الهدؼ (2

 مبدأ التخصص وتقسيم العمل (3

 مبدأ وحدة الأمر (4

 مبدأ تعادؿ السلطة والمسؤولية (5

 مبدأ تفويض السلطة (6

 مبدأ ضرورة التنظيم (7

 مبدأ الكفاءة (8

 العلاقات التنظيميةمبدأ  (9

 مبدأ التدرج( 11

 مبدأ ديناميكية التنظيم( 11

 مبدأ الوظائف( 12

 مبدأ التحديد الوظيفي( 13

 مبدأ اللامركزية( 14

 ىناؾ نوعتُ رئيسيتُ من أنواع التنظيم:   أنواع التنظيم :

تصميم الدنظمة بشكل ىرمي يتضمن ىو الذي لُػدد العلاقات الرسمية والذي يتطلب ضرورة  أولًا : التنظيم الرسمي:
الإدارات التنفيذية وصولًا إلذ الإدارة العليا، ويرُكز ىذا الشكل الذرمي على عدة جوانب منها: التخصص وتقسيم العمل، 

 التنسيق، الاتصالات الإدارية، العملية الرقابية، تدفق الدعلومات.

 ويتضمن التنظيم الرسمي الأشكاؿ التالية:

 يأخذ الشكل التالر:التنفيذي:  التنظيم- أ
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وىو ذلك النوع من التنظيم الذي يتم فيو تقسيم العمل حسب الوظائف التي بسارسها الدنظمة التنظيم الوظيفي:   - ب
 أو على أساس التخصص ويأخذ الشكل التالر:

 

)التنفيذي( عدد من الدستشارين وفي ىذا النوع من التنظيم يكوف للرئيس الإداري الاستشاري:  التنفيدي التنظيم - أ
والخبراء الدتخصصتُ في لرالات عديدة يقدموف النصح والدشورة وليست لديهم أي صلاحيات لابزاذ القرارات، 

 وتقتصر السلطة التنفيذية في يد الرؤساء الإداريتُ " التنفيذيتُ" فقط في الأجهزة التنفيذية ويأخذ الشكل التالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظيم غير الرسمي: ثانياً :

يظهر ىذا التنظيم نتيجة عدـ قدرة التنظيم الرسمي على إشباع رغبات وحاجات الأفراد الأمر الذي يتًتب عليو وضع 
أىداؼ وعلاقات عمل وقيادة غتَ رسمية )نتيجة للعلاقات التي تنشأ بتُ الأفراد داخل العمل بشكل غتَ رسمي( وتبدأ بدمارسة 

 الرسمي بهدؼ إشباع حاجات الأفراد. نفوذىا على التنظيم

أىداؼ  وقد تقوـ التنظيمات الغتَ رسمية بوضع معايتَ وضوابط غتَ رسمية تتحكم بدوجبها بإنتاجية العاملتُ أي وضع
 بزتلف عن أىداؼ التنظيم الرسمي وكذلك العمل على مقاومة أي تغتَ تتبناه الإدارة الرسمية.

 والغير رسمي الفرؽ بين التنظيم الرسمي

 التنظيم الغير رسمي التنظيم الرسمي

 ينشا بطريقة مقصودة ولزددة؛ -

 تتحدد العلاقات عن طريق اللوائح الدكتوبة؛ -

 العلاقات الشخصية منفصلة عن العمل؛ -

 ينشا بطريقة عفوية غتَ مقصودة؛ -

 العلاقات الشخصية ىي الاساس؛ -

 العلاقات الشخصية لذا قوة تاثتَ على العاملتُ؛ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

3 
 

II. الهيكل التنظيمي 
 مفهوـ الهيكل التنظيمي : 

  ،ىو الطريقة التي يتم من خلالذا تنظيم الدهاـ، وبرديد الأدوار الرئيسية للعاملتُ، وتبتُ نظاـ  تبادؿ الدعلومات
 وبرديد آليات التنسيق، وألظاط التفاعل اللازمة بتُ الأقساـ الدختلفة والعاملتُ فيها.

الذيكل التنظيمي أداة مهمة وىادفة تُساعد التنظيم على الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرسومة التنظيمي:ائف الهيكل وظ
 ولػقق الوظائف التالية:

 برقيق أىدؼ التنظيم. -1

 التنسيق بتُ الأفراد لتجنب الاختلافات الشخصية والوظيفية. -2

 وصف الوظائف وبرديدىا. -3

 أىداؼ الهيكل التنظيمي:

 ىيكلها التنظيمي إلذ برديد الأىداؼ التالية:تسعى الدنظمة من خلاؿ 

 برديد الإدارات والأقساـ والوحدات داخل الدنظمة. -1

 برديد الدستويات الإدارية في الدنظمة واختصاصات ومسؤوليات كل مستوى. -2

 إبراز مبدأ التخصص وتقسيم العمل. -3

 برديد خطوط السلطة. -4

 برديد العلاقات الرسمية. -5

 برديد نطاؽ الإشراؼ. -6

 الازدواجية. تقليل -7

 برديد خطوط الاتصاؿ. -8

 ترتيب الوظائف والتنسيق بينها. -9

 تسهيل عمليات بناء الوحدات والأقساـ والإدارات. -11

 الآثار السلبية للهيكل التنظيمي غير الملائم:

 تدني أو الطفاض الروح الدعنوية للعاملتُ. -1

 ابزاذ قرارات إدارية غتَ سليمة. -2

 الصدامات التنظيمية والنزاعات الوظيفية. تزايد -3

 الطفاض مستوى الإبداع والطموح عند العاملتُ. -4

 ارتفاع التكاليف وزيادة النفقات التنظيمية. -5

 مراحل بناء الهيكل التنظيمي:

 بسر عملية بناء الذيكل التنظيمي بالدراحل التالية:

 الأىداؼ الكلية والعامة والفرعية والتي يتم برديد طبيعة الذيكل التنظيمي بناءً عليها. برديد -1

 والأقساـ. تبرديد الأنشطة الرئيسية والفرعية للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي بدوجبها يتم بناء الإدارا -2

 إعداد الوصف والدواصفات الوظيفية وكذلك برديد اختصاصات كل قسم وكل إدارة .  -3

 لى وصف العلاقات التنظيمية بتُ كل مستوى إداري وبتُ أقساـ كل مستوى إداري.العمل ع -4

 برديد الوظائف الإشرافية لكل مستوى إداري. -5

 البدء في إعداد الذيكل التنظيمي. -6

 نماذج الهياكل التنظيمية:

دة معايتَ ينُظر إلذ ىذا النموذج )التنظيم( ككل متكامل ومتماسك ويركز على ع ىيكل التنظيم العضوي: -1
 لقياس مدى لصاح التنظيم، وىذه الدعايتَ تتمثل في:

لامركزية في ابزاذ القرار وعلى الالقدرة على التكيف والدرونة والاستجابة السريعة لتغتَات البيئة المحيطة، كما يركز على 
 أنظمة الدعلومات التي تساعد في ابزاذ القرارات.
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 الرئيسية: إنتاج، تسويق.... الخ. الانشطةالتنظيم على الوظائف و  يرُكز ىذا ىيكل التنظيم الوظيفي: -3

 ولؽتاز ىذا النموذج بالآتي:

 يرُكز على توفتَ الكفاءات.     -أ

 يعُتبر لظوذج منطقي.                   -ب

 يرُكز على التخصُص.  - ب
 يرُكز على الرقابة الدقيقة والمحكمة.   - ت

 

 

 

 

 

 

 

 

يُستخدـ ىذا التنظيم في الدنظمات الإدارية التي التنظيم السلعي )التنظيم على أساس السلعة المنتجة(:  ىيكل -4
 تنُتج أكثر من سلعة والتي يتوافر في ىيكلها التنظيمي فروع متعددة تقوـ بإنتاج سلع لستلفة.

 

وسع أعمالذا وأنشطتها لتصل إلذ تعتمد الشركات على ىذا النوع من التنظيم عندما تتىيكل التنظيم الجغرافي:  -5
مناطق كثتَة ومتباعدة وبلداف كثتَة وىذا النوع من التنظيمات يتم بتجميع الانشطة الدتعلقة بو في ىيكل تنظيمي 

 معتُ وفي منطقة جغرافية معينة.

 
حيث يكوف  يُستخدـ ىذا التنظيم في الإدارات الذندسية وإدارات البحوث العلمية، ىيكل التنظيم المصفوفة: -7

 الذدؼ من استخدامو ىو الاىتماـ الدتزايد بالنتائج النهائية من خلاؿ إنشاء مشروعات تتكامل مع بعضها البعض.

 

 مػحددات الػهيكل الػتنظيمي :

 الإسػتراتيجية 
 حجػم الػمنظمة 

 الػتكنولوجيا 
 بػيئة الػمنظمة 

 الػقوة والػسيطرة 
 أبعاد الهيكل التنظيمي:

 ، الدركزية الرسمية ،التعقيد 
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III.  بيئة المنظمة 
يعتبر من الدهم أف نتعرؼ على كيفية تكوين الدنظمة في ظل التطورات والدتغتَات السريعة، حتى في حالة تكوين منشأة 
صغتَة أو كبتَة، أو حتى في لراؿ العمل أو الدنظمة ) الذيئة( التي نعمل بها، وىذا بهدؼ الستَ على برقيق أىدافنا الشخصية 

 ة الإجتماعية.وأىداؼ الدؤسسة، والإحساس بالدسؤولي

الدنظمة وحدة اجتماعية منسقة ومنتظمة ومهيكلة، تعمل بشكل متواصل ومتفاعل لتحقيق أىداؼ  تعريف المنظمة:
   لزددة من خلاؿ لشارسة وظائف متعددة.

  . أف الدنظمة تتكوف من أفراد يتفاعلوف مع بعضهم 

  . سبب وجود الدنظمة ىي من أجل إلصاز أىداؼ لزددة 

  . من أجل برقيق ىذه الأىداؼ يتفاعل الأفراد مع بعضهم تفاعلًا واعياً ومنسقا 

  . ًبستلك الدنظمة بيئة تعمل فيها وىي واضحة الدعالد نسبيا 

 أسباب وجود المنظمات:

ت إف الدنظمات أمر طبيعي يتفق مع وجود الإنساف وطبيعتو الإجتماعية، ولذلك يسعى إلذ الانضماـ أو تكوين منظما .1
 لتحقيق أىدافو وفي نفس الوقت برقيق أىداؼ الدنظمة التي ينتمي لذا أو التي لؽتلكها.

 من أىم أسباب وجود الدنظمات واستمرارىا ىو برقيق أىداؼ أفرادىا وذلك من خلاؿ برقيق أىداؼ الدنظمة نفسو. .2

لى ىذه المحددات بالتعاوف الجماعي وجود لزددات معينة للفرد من حيث طاقتو الجسدية والفكرية، فيجب التغلب ع .3
 لتحقيق أىداؼ الأفراد وأىداؼ الدنظمة.

تقصتَ وقت تنفيذ بعض الدشروعات، فالدشروعات الكبتَة برتاج إلذ جهد كبتَ فالفرد لا يستطيع أف ينجز ىذا   .4
 الدشروع إلا بوجود تعاوف، وىذا التعاوف لا يكوف إلا بالعمل الجماعي.

 . الدخرجات في الجماعة تكوف أكثر من العمل الفردي.6

"إف الدنظمات وإدارتها تلعب دوراً ىاماً في التأثتَ على مفردات المجتمع وعلى المجتمع أيضاً ككل، فكثتَ من قرارات   .7
 الدنظمات ينعكس تأثتَىا على رفاىية المجتمع ولرريات الأمور وألظاط الحياة والسلوؾ فيو".

ة القدرات فهي السبب الدادي الأوؿ للمنظمات تنمية قدرات الإنساف بغرض برقيق أىدافها وأىداؼ الدنتمتُ تنمي  .8
 لذذه الدنظمات، والرقي بدجتمع ذو قدرات عالية.

بذميع  -تقليل الوقت واستغلاؿ الأمثل لو  -تنمية قدرات  -وعليو لؽكن جمع سببية وجود الدنظمات أربع أسباب ىي: 
 برقيق "الدسؤولية الإجتماعية" للفرد والمجتمع. -الأفكارالدعرفة و 

 لؽكن تقسيم وبسييز الدنظمة على اساس:: أنواع المنظمات
 المنظمات المكونة  ،المنظمات الطبيعية)التلقائية(: طبيعة تكوينها -1

 الدوافع الاجتماعية للانتماء، الدافع الذاتية للانتماء دوافع الانتماء اليها: -2

 منظمات الاعماؿ، المنظمات العامة الملكية:نوعية  -3

 دورة حياة المنظمة :
تولد الدنظمات وتنمو وتكبر وبسوت، غتَ اف دورة حياة الدنظمة ليست ثابتة مثل دورة حياة الانساف او الحيواف او النبات 

الدنظمة، وعموما بسر الدنظمة بستة  ذلك لأنها في طبيعتها توجيهية وصفية تهدؼ الذ التعريف بالأطر العامة لتطور ولظو ونهاية
 مراحل اساسية في دورة حياتها وىي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ومن اىم لشيزاتها ما يلي: Formationالمرحلة الاولى: التكوين: 
 قلة افرادىا كونها قيد التأسيس والتكوين؛ -1

عماؿ الدنظمة وقلة الافراد الوظائف في الدنظمة اكثر شمولية وعمومية في لزتواىا واقل بزصصا بسبب تنوع وتشعب ا -2
 العاملتُ فيها؛

 اوؿ ابذاه اساسي في  الدنظمة ىو الغاد الزبائن وبيع الدنتوج؛ -3

 مركزية ابزاذ القرارات من قبل القيادة العليا في الدنظمة؛ -4

 وتتميز ىذه الدرحلة بدا يلي: GROWTHالمرحلة الثانية: النمو 
 درجة الابتكار والابداع عالية فيها ؛ -1

 تواجو الدنظمة تغتَات مستمرة وسريعة؛ -2

 التوسع في الدهاـ والوظائف واثراءىا في الدنظمة؛ -3

 بناء اطار واسع من الانتماء للمنظمة من قبل العاملتُ لزيادة معدلات النمو فيها؛ -4

 Maturitéالمرحلة الثالثة: البلوغ والنضج 
سرعة حركة الدنظمة لدواجهة ظروؼ الدنافسة ولستلف الظروؼ الاستخداـ الواسع لدوارد الدنظمة البشرية والدادية لتأمتُ  -1
 البيئية؛

 الاستخداـ العالر للتخصص في الدهاـ والوظائف بهدؼ تنظيم الاداء في الدنظمة؛ -2
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 وصوؿ الدنظمة الذ طاقاتها الانتاجية القصوى واستخداـ كامل مواردىا الدتاحة؛ -3

 بذاىات لتوسيع الدنظمة وتثبيتها مسبقا؛استخداـ الاتصالات اللارسمية في الدنظمة في كل الا -4

 : Expandingالمرحلة الرابعة: التوسع 
 تشجيع عمليات الابداع والابتكار لتثبيت وتطوير نشاطات الدنظمة وتوسيع خصتها السوقية؛ -1

 اعتماد اللامركزية في ابزاذ القرارت بسبب نشاط الدنظمة الكبتَ في لرالات فنية وبزصصية جديدة؛ -2

 الدنظمة بتقسيم العمل والتخصص في الوظائف بسبب زيادة نشاطها؛تتميز  -3

 التًكيز على استمرارية تطوير قدرات الدنظمة وتأمتُ استمرار تدفق الدوارد الدادية والبشرية؛ -4

 تتجو الدنظمة لضو تنويع اسواقها وتعددىا؛ -5

 التًكيز على تطوير منتجات جديدة؛ -6

 البحث عن فرص لظو جديدة  للمنظمة؛ -7
 : تتميز ىذه الدرحلة بدا يلي:Stabilitéحلة الخامسة: الاستقرار المر 
 التًكيز على الكفاءة والفعالية في الدنظمة من خلاؿ تطويرىا الداخلي والذاتي؛ -1

 يتحقق الاستقرار في الدنظمة من خلاؿ استقرار القيادة وثبات الذيكل التنظيمي، وثبات الاداء في الدنظمة؛ -2

التعامل مع الدتغتَات البيئية والحد منها بسبب اكتسابها للخبرة في مواجهة ضغوط البيئة  زيادة قدرة الدنظمة على -3
 ومتغتَاتها؛

 زيادة درجة تعقيد الدنظمة بسبب زيادة حجمها وسيادة اللامركزية فيها؛ -4
 :  Declineالمرحلة السادسة: الهبوط 

 لى الاستمرار وتتميز ىذه الدرحلة بدا يلي: وىي مرحلة فقداف الدنظمة لاستقرارىا بسبب ضعفها وعدـ قدرتها ع
 بطئ لظوىا وعدـ قدرتها على الاستمرار لدواكبة التغتَات والظروؼ البيئية؛ -1

 الدنافسة على الدنظمة بشكل كبتَ لشا يؤثر على حصتها السوقية؛ تأثتَزيادة  -2

 تقلص حجم الطلب على انتاج الدنظمة لأسباب ما؛ -3

 الدنظمة نتيجة بطئ لظوىا؛الطفاض واضح في كفاءة وفاعلية  -4

 تثمثل في : الة:مكونات وعناصر المنظمة الفع  
 الذدؼ: ىو الغاية او السبب التي اقيمت من اجلو الدنظمة. -1

 الدهمة: النشاط او الاداء الدطلوب القياـ بو لتحقيق الذدؼ. -2

 التكنولوجيا: الوسائل والاساليب الادائية والانتاجية لتنفيد الدهمة. -3

 لتنفيد الدهمة وبلوغ الذدؼ يتم اختيار الافراد الدؤىلتُ للقياـ بالدهاـ والواجبات الدطلوبة.الافراد:  -4

التنظيمي: يتم كل ما سبق ضمن ىيكل تنظيمي لزدد لتحقيق الاىداؼ وذلك من خلاؿ برديد علاقات  البناءا -5
ة للمباشرة باعمالذا في تناسق واي تغيتَ يقع في العمل ووضع وترتيب اجزائو واجراءاتو وبرالرو وبذلك تتكامل عناصر قياـ الدنظم

احد الدكونات فانو يؤثر بشكل او باخر على باقي مكونات الدنظمة واف عنصر الربط بتُ ىذه الدكونات ىو ىدؼ الدنظمة 
الدكونات  الذي تسعى الذ برقيقو بكفاءة وفعالية، مهما كانت صغتَة او كبتَة، صناعية او خدماتية لابد اف تتوفر فيها ىذه

وبفقداف أي مكوف منها لا تتكوف الدنظمة، فتكامل وترابط الدكونات ىو الذي يعطي الدنظمة شخصيتها وحدودىا ضمن 
 المجتمع.

 العناصر البيئية المؤثرة في المنظمات:  
العناصر، لغب اف بيئة الدنظمة غتَ لزدودة وبرتوي على كل ما ىو خارج الدنظمة، فالدنظمات تتأثر مباشرة بدجموعة من 

تتفاعل معها الدنظمة من اجل البقاء والاستمرار. بدعتٌ اف بزضع لتأثتَات من بيئتها الخارجية وبدورىا تؤثر فيها؛ فاف اداء 
 الدنظمة ومقدرتها على برقيق الاىداؼ التي انشئت من اجلها يتأثر بدجموعة من العناصر البيئية ومنها:

  المواد الخاـ -1
 الموارد البشرية -2
 الموارد المالية -3
 المستفيدين -4
 التقنية الحديثة -5
 الظروؼ الاقتصادية -6
 القرارات الحكومية -7
 القيم الحضارية والثقافية للمجتمع -8

وىذه العناصر تعمل لرتمعو في التأثتَ غتَ الدباشر على الدنظمات وتتفاعل فيما بينها في عملية التأثتَ. وقد يكوف التغتَ في 
 تغتَ في عامل أو أكثر من تلك العوامل.عامل منها سببا في إحداث ال

 

IV. المدارس والنظريات التنظيمية للمنظمات 

 
 

 
 
 
 
 
  

 

 المدرسة الكلاسكية 

Fredrick Taylor 

 التنظيم العلمي للعمل

Henri Fayol 

العملية الادارية والمبادئ 

 الادارية 

Max Weber 

 البيروقراطية
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I. السلوكية و العلاقات الانسانية مدرسةال: 
نظرا للانتقادات والتجاوزات التي وجهت للمدرسة الكلاسكية والتنظيم العلمي للعمل ظهرت مدرسة العلاقات الانسانية 

 بروادىا الاجتماعيتُ والنفسانيتُ في سنوات الثلاثينات.ومن اىم روادىا:
  التوف  مايوElton Mayo: (1881-1949 ) فة العلاقة بتُ ىدفو الاساسي من ىذه الدراسة ىو معر

 ارتكز عملو على برقيق ثلاث بذارب شهتَة على العماؿ.و  ظروؼ العمل الدادية و انتاجية العماؿ.
 تجربة الدوافع المادية -تجربة قاعة التجميع -تجربة الاضاءة 

  الانتماء، التعاوف، العلاقاتواستنادا على بذاربها الثلاثة لػتاج الفرد في عملو الذ لرموعة من العناصر ىي. 
  ابرىاـ ماسلوAbraham Maslow  (1998- 1979 )في دراستو على برديد العية وطبيعة  اىتم

تكاملة لخصها في ىرـ ملستلفة مرتبة و مستويات  5التحفيز الدادي و الغتَ الدادي و قسم حاجات الفرد داخل الدنظمة الذ 
 .(ىرـ ماسلو) الاحتياجات

 
بنفسو والابتكار والتجديد والابداع الحاجة لأداء الشخص الاشياء  -

 وبرقيق ما يرغب في الوصوؿ اليو.

 الشعور باحتًاـ الغتَ و تقديرىم واحتًامهم لو؛ -

كالانتماء للجماعات و حاجة الانساف لاف يكوف عضوا فعالا في  -
 ياخذ مع غتَه؛ جماعة يعطي و

 حي؛كالشعور بالامن والسلامة والتامتُ الاجتماعي و التامتُ الص -

 ؛والشرب و الراحة و الدسكن كالأكل  -
 

يلتحق الفرد بالعمل في الدنطقة اذا كاف بحاجة الذ تلبية احتياجاتو الاساسية و لدا يلبي كل حاجاتو  ماسلوحسب 
فالحاجة المشبعة تفقد مفعولها كدافع للعمل مرتبطة بذاتو: اجتماعية  ،الاساسية سيطمح  الذ تلبية احتياجاتو اخرى نفسية

بعد مرور الزمن ومن تم يبحث الفرد عن تحقيق احتياجات اخرى لا تفقد مفعولها في وقت معين وىكذا الى يصل الى 
 .ذروة الهرـ )السلطة(

 وغلاس ماكغريغور دDouglas McGregor ( ُنظريةعرض نظريتتُ شهتَتتX  ونظريةY  توضحاف،)
 لغب اتباعو من طرؼ الدستَ. امكانية ادراؾ تصرؼ الافراد و نوعية اسلوب القيادي الذي

  نظريةX ::تفرض ما يلي 
 الفرد لا لػب العمل و لػاوؿ دائما بذنبو؛ -

 ليس لو مبادئ شخصية، ولػتاج الذ مدراء صارمتُ؛ -

 لا يرضى بالدسؤولية و لغب اف يكوف موجها و مرقبا؛ -

 لا لػب التغيتَ لانو لا لؽلك القدرات و الكفاءات؛ -

  نظريةY :اف الادارة عمدت الذ تغيتَ سياستها والذ انتهاج برامج وخطط تهدؼ الذ برستُ امور  يرى ماكغريغور
  .العاملتُ و الرعاية الافضل لذم، لذلك افتًض ىذه النظرية

 الفرد لػب العمل و يتاقلم بسرعة مع الوظيفة؛ -

 يبدؿ جهدا ماديا ومعنويا سواء في عملو او خارجو؛ -

 ر و حل الدشاكل؛يطمح للمسؤولية وقادر على الابتكا -

 .لا لػتاج الذ توجيو او مراقبة -
  غفرديريك ىينزبر Frederick Herzberg  (1923-2111 اف اساس فعالية الفرد في الدنظمة ضرورة )

  توفر لرموعة من العوامل لخصها في النظرية الدزدوجة للدافعية و ىي نوعتُ: 
 على اداء عملو على احسن وجو.: أي برفز العامل و تساعده عوامل تخلق الرضى الوظيفي 

 أي لا برفز العامل بل تساعده على اداء عملو.عوامل تمنع عدـ حدوث الرضى الوظيفي : 

 
  كورت ليفينKurt Lewin (1981-1841 ) ادخل في برليل الدنظمات ظاىرة تشجع حركة الجماعة

ابذاه الفرد ،كما حدد ثلاث  )الدشرؼ( القائد حيث اىتم بسلوؾ الفرد في العمل وسلوؾ ،ماكس ويبروعمل على ابساـ اعماؿ 
  انواع من الدشرفتُ وذلك حسب سلوكاتهم ابذاه الافراد.

 ادارة الجماعة بالأوامرالمشرؼ المتسلط : 
 ادارة الجماعة دوف وضع قيودالمشرؼ الديمقراطي : 
 ليست لديو سلطة مباشرة على الافراد يتًؾ القرارات تتخذ والعمل يستمر دوف تدخلو، يدعم المشرؼ اتركو يعمل :

 الجماعة ببعض الدعلومات والنصائح الضرورية. 
في  وأثرىاالدشاركة في الادارة  لألعيةىو احسن مستَ الجماعي، و ىذا نظرا  المشرؼ الديمقراطيالذ اف  ليفينوقد توصل 

اوف في الغاد حلوؿ مبتكرة للمشاكل التي الاداء الجيد وىي بذلك تنمي روح الدبادرة و الدشاركة والتع برفيز الدرؤوستُ على
 تواجههم بصفة عامة.

العوامل التي تمنع حدوث 
 الرضى الوظيفي 

نظاـ )سياسة الدؤسسة في كل المجالات•
 (القيادة والاشراؼ

 الاجور والاماف•

 شروط العمل•

 العلاقات بتُ الافراد•

 طبيعة تصميم الوظائف و تنظيميها•

العوامل التي تخلق الرضى 
 الوظيفي

 الدسؤولية •

 الانتماء•

 التقدير•

 التًقية•

 الحصوؿ على عمل جيد•

 

 الحاجة 
الذات تحقيق الى  

 الحاجة للاحتراـ و التقدير
 الحاجة للانتماء الاجتماعي

الامانية الحاجات  

الفسيولوجية الحاجات  
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MARY PARCKER FOLLETT باعتبارىا اسس او : ركزت في دراستها على التنسيق والانسجاـ والتعاوف والدشاركة
 مبادئ تسهم في برقيق لصاح الدنظمة.

 اىتمت بكيفية تكوين الجماعات وكيف تعمل كما
CHESTER BARNARD : يرى اف الدنظمة نظاـ اجتماعي تعاوني، ويؤكد على التعاوف باعتباره وسيلة لتحقيق

والدنظمة تتكوف من افراد واعماؿ لذا لابد من ابقاء على التوازف واذ تم الاىتماـ بواحدة عن النجاح للفرد والدنظمة على سواء. 
 ى فلا يتم برقيق الاىداؼ بنتائج مثلى.الاخر 

 كما ركز على دور الرئيس في تسهيل الاتصاؿ وبرفيز الافراد لبدؿ اقصى جهد لشكن .
 :السلوكية للمنظمةالمدرسة نظرة 
 تلخيص اىم فرضياتها :لؽكن 

 ؛مكاف للانتاجالدنظمة نظاـ مغلق،

 ؛لديو بعد انساني هاعمل -
 الفعالية وتطوير عمل الدؤسسة؛الاخذ بعتُ الاعتبار العوامل النفسية و الدعنوية حتى يشارؾ الافراد في برقيق  -

 لزاولة التنظيم وتوجيو الافراد الدوجودين في الدؤسسة لضو الاىداؼ الدخطط لذا؛ -
 ية للفرد داخل الدنظمة.بعد جديد وىو اعطاء الع بإدماجتطورت نظرة الددرسة العلاقات الانسانية الذ الدنظمة 

لقد بسيز ىنري فايوؿ عن تايلور رغم كونو انو ىو الاخر مهندسا،باىتماماتو بتطوير و بلورة نظرية عامة للادارة بحكم  
 الوظيفة التي يشغلها و ىي مدير الشركة بينما كاف تيلور يركز على رفع الكفاءة الانتاجية في خط الانتاج.

 
II. :نظرية اتخاذ القرار 

خلاؿ و بعد الحرب العالدية الثانية، فقد حاولت الدنظمات الكبتَة للاستفادة من الاساليب  للإدارةتطور الددخل الكمي 
التي استعملت في ادارة الجيوش وكاف ذلك في لراؿ حل الدسائل، وابزاذ القرارات بالاعتماد على الكفاءة الاقتصادية للنماذج 

 يات. و من اىم روادىا: بحوث العمل الرياضية والاحصائية،
  ىيربرت سيموفHerbert A. Simon (1916)  عالد نفساني اجتماعي امريكي اب نظرية ابزاذ

، قاـ سيموف بدراسة و برليل عمليات القرار في الدنظمات و ادخل مفهوما جديدا )الرشادة المحدودة( أي اف صاحب القرار
 و ابزاذ القرار الامثل.القرار يواجو ثلاثة عوامل برد من برقيق اىدافو 

 الدعلومات الدتاحة -

 قدراتو المحدودة -

 تأثره بالأحداث الخارجية و الوقائع و الانفعالات الدتكررة. -

  جيمس مارشJames March (1928 )  ىو تلميذ سيموف ولقد اسس لظوذجا للمنظمة يرتكز على
( أي اف الدنظمة برقق غايتها اذ رضي الافراد على اجورىم  الاجور -مشاركة الافراد في ابزاذ القرارات حسب العلاقة: )الدشاركة

 مقابل مسالعتهم او مشاركتهم في العمل.
  ريشارد سيرتRichard Cyert (1821  ) بالتعاوف مع مارش قاـ ستَت بتحليل العية القرارات و

العمليات في الدنظمة و اسس لظوذجا يشرح عمليات تطور القرارات في نظريات السلوؾ والدنشات والدتضمن اربعة مفاىيم 
 اساسية: 

الدشاكل او  للافراد اىداؼ لستلفة و متضاربة و لذلك على الدنظمة وضع قواعد واجراءات لحل ىذه حل النزاعات:  -1
 النزاعات.

اقصاء عدـ التاكد: ارتباط الدنظمة مع المحيط الخارجي  لغبرىا على التاقلم مع التغتَات لتقليل من درجة عدـ التاكد  -2
 و ابزاذ القرار الدلائم.

 البحث عن الدشكل: وذلك بدعرفة الاسباب الحقيقية للمشاكل الدطروحة في الدنظمة. -3

تَ سلوكها وانطباعها ابذاه الاحداث من خلاؿ تدريب اطاراتها على مواجهة ىذه التدريب: تقوـ الدنظمة بتغي -4
 التغتَات و ابزاذ القرار.

 :نظرة النظرية اتخاذ القرار للمنظمة
 مدتها ودرجة تعقدىا.  العيتها، عرفت الدنظمة على انها مكاف للابزاذ القرار وبزتلف ىذه القرارات حسب طبيعتها،

الدنظمة لابد من برليل العمليات أي البدائل التي ادت الذ بلوغ ىذا الاختيار اضافة الذ سلوؾ الافراد ولفهم القرار في 
لبد من الاىتماـ بعملية ابزاذ القرار وكذا الدؤثرات عليها التي تلعب دورا مهما في برديد السلوؾ  والتأثتَات الداخلية والخارجية.

 التنظيمي.
 :نظرية الانظمة Von Bertalanffy 

 نظرة النظرية الانظمة للمنظمة: 
بسكنها من برديدىا وتفصيلها  االدنظمة نظاـ لانها مكونة من اقساـ مستقلة ولرمعة حسب ىيكل خاص بها بسلك حدود

تتكيف بوعي مع تغتَات المحيط بفعل القرارات الدتخذة من طرؼ مستَىا  لانها نظاـ مفتوحالمحيط الخارجي، وىي عن 
 لؽكن ربط الدنظمة بالمحيط الخارجي حيث:   IPEMERونشاطاتها وحسب لظوذج 

 I  ،مدخلات الدوارد P،الطرؽ والعملياتE النتائج والاىداؼ على الددى القريب،-الدخرجاتM غايتها -مهمة الدنظمة
 .التغذية العكسية Rالبيئة او المحيط،  Eالبعيد،والاىداؼ على الددى 

III.  :)تعتبر من اىم النظريات الدعاصرة لػدد لستلف الظروؼ التي لؽكن اف تغتَ من عمل النظرية الموقفية)الظرفية
 الدنظمات واىدافها.ومن اىم روادىا:

   جوف وودواردJoan Woodward (1811-1811 ) :بتحليل الذياكل التنظيمية ببعض  تقام
بعتُ الاعتبار "عدد الدنظمات الالصليزية بهدؼ برديد لرموعة من الدؤشرات التي قد تتسبب في تغيتَ بنية الدنظمة، فأخذت 
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ج برليلها استنتجت اف التكنولوجيا الدستعملة في انظمة الانتا  وحسب  -لامركزية في ابزاذ القرارات -مستويات التدرج الذرمي
 سواء كانت كبتَة او صغتَة مستمرة او متقطعة تؤثر على الذياكل التنظيمية الدختلفة في الدنظمات.

 stalker et burns : الذ اف عوامل اختيار الذيكل  اقاما بتحليل اثر المحيط على الدنظمات الالصلزية كما اشار
 وعدـ التاكد، درجة النضج والحداثة، الوفرة والندرة تعدد التنظيمي تكوف حسب: درجة الاستقرار والدينامكية، درجة التاكد

 وكثرة الدؤشرات.
 lorch et lawrence : يشرحاف فيها موقف الاقساـ  الو.ـ.أالنظرية النسبية في  بتأسيس 1967قاما عاـ

 معو في جميع الظروؼ لتحقيق الاىداؼ. تتأقلممن الذيكل التنظيمي ابذاه المحيط الداخلي حيث لغب اف 
 henry mintzberg : لاقتًاح  وإدماجهاحاوؿ ىنري التلخيص كل العوامل الدوقفية  1979في اواخر

 الذيكل التنظيمي الدناسب وىي: 

 عمر الدؤسسة، حجمها، التكنولوجيا الدستعملة، نوع السلطة، الاستًابذية عوامل في المنظمة : 
 التغتَ، التعقد، التدبذب، عدـ التاكدعوامل في المحيط : 

 نظرتها للمنظمة:
اىتمت ىذه النظرية بتفستَ وتطوير الذيكل التنظيمي في الدنظمة نظرا للألعية الكبتَة في تنسيق العمل وبرقيق الاىداؼ 
بحيث لن يكوف بذسيد ىذا التغتَ من اختيار الدنظمة بل ىو ضرورة حتمية تفرضها الظروؼ الداخلية و الخارجية عليها ولغب 

 تى تستمر.حمراكبتها 

 

IV.  الادارة اليابانية :"نظريةZ " 

 طرحها في كتاب "نظرية ،وليم اوشيني ىي إحدى النظريات الإدارية الحديثة والتي حققت لصاحاً لافتاً، ابتكرىا العالد اليابا

Z"الامريكية  إنتاجية أكبر من الشركات اليابانية ، وكنتيجة حققت الشركات. 

، وبخاصة الأسرة اليابانية التي تقوـ على مبدأ ة بالمجتمع اليابانيالبيئة الاجتماعية الخاصمن ة اليابانية استحدثت فكرة الإدار 
، وانعكس ىذا بدوره على اذ القرارفي ابزالاحتًاـ لرب الأسرة، وإطاعة أوامره، في حتُ يكوف مسؤولًا عنهم ومشاركاً إياىم 

فراد بدثابة الأسرة الواحدة، لشا كاف لو أحسن الأثر على إنتاجية على اعتبار أف الدديرين والأ ،الدؤسسات العمل الإداري داخل
 .الأفراد وإخلاصهم لدؤسستهم بشكل ليس لو مثيل

 خصائص الادارة اليابانية:
إلذ الاستغناء  اليابانية الاستقرار والأمن الوظيفي، إذ لا تلجأ الدؤسسات ضماف الوظيفة للموظف مدى الحياة، أي  -1

 .في أصعب الظروؼ الاقتصادية، لشا كاف لو أكبر الأثر على إبداعو وإنتاجيتوعن الأفراد حتى 

العمل كفريق، والشعور الجماعي بالدسؤولية عن العمل الذي يقوـ بو الفرد، ففي كثتَ من الأحياف يتم قياس الإنتاج  -2
 .بالجهد الجماعي، وبالتالر تكوف الدكافأة جماعية لا فردية

ابزاذ القرار، لشا لؼلق انسجاماً وتوافقاً بتُ أىداؼ العاملتُ، وأىداؼ الدؤسسة، ويوفر نوعاً من  أسلوب الدشاركة في -3
وىي لرموعة عمل صغتَة  Quality Circles بحلقات الجودة الرقابة الذاتية، ويتمثل أسلوب الدشاركة في ما يسمى

ستُ ما تنتجو الدؤسسة، وبرليل الدشكلات الفنية تتشكل على مستوى الدؤسسة بهدؼ تأمتُ الجميع ومشاركتهم في جهود بر
 .والإدارية واقتًاح حلوؿ لذا

الاىتماـ الشامل بالأفراد، من حيث تكافؤ الفرص والعدالة والدساواة والتعامل مع القوى البشرية دوف بسييز، وتوفتَ  -4
يم، لشا لؼلق أجواءً من التعاوف والاحتًاـ مقومات الحياة والاستقرار لذم؛ من حيث السكن والرفاىية ومتطلبات العيش الكر 

 .الدتبادؿ بينهم، ونوعاً من التفاعل الطبيعي بتُ العمل والحياة الاجتماعية

عدـ التسرع بالتقييم والتًقيو، والتًكيز على تطوير الدهارات الدهنية للأفراد، حيث يتم نقل الدوظف من موقعو إلذ موقع  -5
 .نفسو، ليعطي العمل صفة الشمولية والكماؿآخر على الدستوى الإداري الواحد 

 .برستُ إنتاجية الدؤسسة من خلاؿ الدشاركة في وضع الأىداؼ والدشاركة في تنفيذىا -6

  (J) اليابانيالادارة والنموذج  (A) على يد وليم أوشي، ىدفت النظرية إلذ الربط بتُ النموذج الامريكي (Z)نظريةظهرت 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الاسس التالية:على  Zنظرية تقوـ 

 أف يتم التوظيف لددة طويلة، أما التًقيات فبشكل بطيء. -
 ابزاذ القرارات بطريقة جماعية، أما برمل الدسؤولية فيكوف بشكل فردي. -
 تتم عملية تقييم الدوظفتُ مرة أو مرتتُ سنوياً، وفق مقاييس رسمية واضحة وضمنية. أف -
 التًكيز على الأداء أكثر منو على العلاقات غتَ الرسمية. -
 التقليل من الدستويات الإدارية وأف تتصف بدرجة أقل من الرسمية. -
 الطويل. تفعيل أسلوب العمل الجماعي لضماف الولاء التنظيمي على الددى -
 مبدأ ديناميكية التنظيم الاىتماـ الشامل بالدوظفتُ ورفاىيتهم. -

V. الإدارة بالأىداؼ  نظريةBy Objectives Management:  

 1954عاـ  Peter F. Drucker -كرو بيتر در تعود ىذه النظرية إلذ 

 (Jالادارة اليابانية) (A) الادارة الامريكية 
 الوظيفة قصتَة الأجل  -

 ابزاذ القرارات الفردية  -

 الدسؤولية الفردية  -

 التقويم والتًقية السريعة   -

 تدرج وظيفي متخصص -
 صراحة ووضوح الرقابة -
 الاىتماـ الجزئي بالدوظف  -

 

 الوظيفة مدى الحياة  -

 ابزاذ القرارات جماعياً  -

 الدسؤولية الجماعية  -

 بطئ التًقية والتقويم  -

 تدرج وظيفي غتَ متخصص  -

 ضمنية الرقابة  -

 فالاىتماـ الكلي بالدوظ -
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الإدارية الفعالة التي تتيح المجاؿ لتوظيف كافة الدوارد الدتوفرة وبسنح في نفس الوقت توجيها مشتًكا  ىي إحدى الإستًاتيجيات
 مع الدصلحة الدشتًكة والعامة للمنشأة. العاملللجهود لضو الرؤية، وأيضا خلق روح الفريق ومواءمة أىداؼ 

 خصائص الإدارة بالأىداؼ:

التشاور والدشاركة بتُ الدرؤوستُ و الرؤساء لتحديد الأىداؼ الجزئية التي تتكامل تقوـ  الإدارة بالأىداؼ على مبدأ  – 1
فإف من  وفي حالة وجود بعض الأىداؼ الدتعارضة ) مثلا: الجودة العالية والتكلفة الدنخفضة(، لتحديد الذدؼ العاـ للمؤسسة،

 تكوف موجودة في لستلف الدؤسسات الحالية .  وىي الحالة التي تكاد  ؛مهاـ الإدارة بالأىداؼ برقيق الانسجاـ بينها
الإدارة بالأىداؼ التعاوف بتُ الرؤساء والدرؤوستُ على وضع الخطط والإجراءات الدرحلية لتنفيذ الأىداؼ، تستلزـ -2

 داء و تقوـ الالضرافات التي قد تظهر.ووضع معايتَ لقياس و تقييم الأ
ىذا النمط من الإدارة يعمل على تنمية العلاقات بتُ أعضاء الدؤسسة، ويرفع الروح الدعنوية لدى العاملتُ من خلاؿ  – 3

 مسالعتهم في الإدارة، و الاتصاؿ الدباشر و الدستمر مع الرؤساء الذين يعملوف على توفتَ الظروؼ الدناسبة للعمل.
يساعد التحديد الدسبق للأىداؼ و معرفة كل عضو في الدؤسسة لدهامو الدستَ في أداء وظائفو لأف كل الفرد قد  – 4

 ساىم في تنظيم و تنظيم و بزطيط عملو من مشاركتو في وضع الأىداؼ لشا لغعلو قادرا على التوجيو الذاتي الرقابة الذاتية.
الدؤسسة من رؤساء و مرؤوستُ، والاحتكاؾ الدستمر بتطورات الأمور وتأثتَىا عملية التفاعل الدشتًكة بتُ العاملتُ في  – 5

العلمي على برقيق الأىداؼ، وواقعية النظرة إلذ الإلصاز بالإضافة إلذ الخصائص السابقة، بذعل الدؤسسة في مركز متميز من 
ا للتحديات و التغتَات الدستقبلية التي قد خلاؿ معرفتها ولشارستها العملية للتغتَات لؽكنها من الدواجهة أفضل من مثيلاته

 تتعرض لذا. 
فلسفة الإدارة بالأىداؼ تقوـ على نتائج إلغابية تتفق و أىداؼ الدؤسسة الأختَة التي تعتبر كمحصلة  لمجموعة  – 6

الدؤسسة(، أىداؼ : أىداؼ الدالكتُ و الدستثمرين، أىداؼ القائمتُ على إدارة الدنظمة )  أىداؼ فرعية لأطراؼ لستلفة
 الدوظفتُ و العاملتُ على لستلف مستوياتهم التنظيمية، أىداؼ الدتعاملتُ مع الدنظمة ) الدؤسسة( من زبائن، موردين،...

 خطوات الإدارة بالأىداؼ: 

 برديد أىداؼ الدنظمة من بتُ مقتًحات الأىداؼ المجمعة من لستلف الأطراؼ، وفي إطار الفرص والتحديات الدتاحة في
 البيئة الخارجية وضمن نقاط القوة و الضعف لديها.

برليل أىداؼ  برليل أىداؼ الدنظمة إلذ أىداؼ فرعية حسب لرالات النشاط: لزاسبة، إنتاج، و غتَىا ثم إعادة   .1
ف مع الدنظمة، يقوـ بهذه الدهمة الإدارة العليا بالتعاو لرالات النشاط إلذ أىداؼ أكثر تفصيلا، حسب كل فرد أو عضو في  
 الإدارة التنفيذية: كما يتم ىنا الاتفاؽ   على معايتَ و مقاييس لتقييم الأداء.

رسم خطط عمل تفصيلية تتكفل بتحقيق لستلف الأىداؼ التي تظهر في شكل سلسلة متًابطة أفقيا وعموديا، كما   .2
 تكوف ىذه الخطط مرتبطة بسلوؾ العاملتُ و أدائهم.

 .تي تستلزـ وجود أنظمة ضرورية للاتصاؿ، التدريب والحوافز توفتَ ظروؼ العمل الدناسبة و ال .3

 وضع برامج مراجعات ولقاءات دورية بتُ الرؤساء والدرؤوستُ في الوحدات التنظيمية في الدنظمة لتصحيح الالضرافات.    .4

 تنفيذ ما تم التخطيط لو و تنظيمو انطلاقا من الأىداؼ المحددة.  .5
ىذه الخطوة يتم التقييم الفعلي في ضوء الدعايتَ و الدقاييس الدسطرة في الخطوات السابقة و على أساس الأىداؼ  في .6

 المحددة، ثم برديد الالضرافات و برليل أسبابها، و برديد الطرؽ و الوسائل التي بسنع تكرارىا مستقبلا.
 مة لتحقيق أىداؼ الدنظمة .مرحلة التقويم يتم ىنا إجراء التصحيحات و التعديلات اللاز  .7
تبدأ دورة إدارة الأىداؼ من جديد من النقطة الأولذ استعدادا لأىداؼ جديدة أو متجددة لتمر عبر كامل الخطوات و  .8

 الدراحل السابقة.
 :إيجابيات الإدارة بالأىداؼ

لأف عمليتي  ت وبرستُ الآداء.زيادة الطاقة الإنتاجية، ومستوى الإنتاج بفضل الإىتماـ بالنوعية والجودة في ذات الوق .1
 التخطيط والتنظيم تتم بالإتفاؽ بتُ الدنفذين والدسيتَين فتكوف بدثاية الدوجو لذم، ولأنها تنمي لديهم الرقابة الذاتية أيضا.

د بسكن من برديد الدشاكل الفعلية والمحتملة، بالتالر إمكانية تصحيحها حتى قبل وقوعها لأف ىذا النمط من الإدارة يعتم .2
 على الدشاركة والتشاور والتنسيق.

 زيادة فعالية تقييم وتقويم الآداء، وكذا الإستفادة إلذ أبعد الحدود من إستغلاؿ الإمكانات الدتاحة داخليا وخارجيا. .3
 يعزز الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ وثقة العاملتُ بأنفسهم. .4

 

 تشجيع أعضاء الدنظمة وتنمية روح الإبداع و الدبادرة لديو؛ .5

 :ىداؼلابا سلبيات الإدارة 
صعوبة فهم وتعلم الإدارة بالأىداؼ وبالتالر صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل في بيئة أعماؿ لا تتوفر على   .1

 الدعلومات والإتصالات اللازمة، أو التي تشجع الإبداع.

صياغة أىداؼ موضوعية بسبب تداخل عدة أطراؼ في برديدىا، إضافة إلذ أف الأىداؼ القصتَة الأجل تطغى  صعوبة .2
 على الأىداؼ طويلة الأجل.

 زيادة الوقت والجهد والتكلفة، بسبب العودة إلذ التشاور بتُ لستلف الأطراؼ.  .3

 .لقياس الكميالتمادي في ترجمة الأىداؼ إلذ قيم قباسية، رغم عدـ قابلية بعضها ل  .4

البيئة الداخلية والخارجية دائمة التغتَ، لشا يتطلب مرونة عالية الأىداؼ، وىذا ما قد لا لؽكن برقيقو في بعض   .5
في الدهاـ والوظائف داخل الدنظمة  لأىداؼ حتى تتلاءـ مع ىذه التغتَات لشا ينجم عنو عدـ الإستقراراإلذ تغتَ  الأىداؼ إضافة

 التي تتسبب في مشاكل عديدة.
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V.  السلوؾ التنظيمي 

 تعريف السلوؾ التنظيمي :

 ىىو حقل  يهتم بدراسة ) سلوؾ + ابذاىات +  أراء ( العاملتُ في الدنظمات وتأثتَ التنظيمات)  الرسمية + الغتَ رسمية ( عل
) الدنظمة + قواىا البشرية + أىدافها ( وتأثتَ العاملتُ علي   ) التنظيم  ىوتأثتَ  البيئة علدراؾ + مشاعر  + أداء ( العاملتُ ا)

 + كفاءتو ( . 

 الأتي :  ىيركز التعريف عل

  . الأفراد + المجموعات  ( وسلوكهم ابذاىاتهم ( 

  . علاقة البيئة مع التنظيم 

  الأىداؼ .   ىمدى تأثتَ  العاملتُ  عل 

  للدراسة ( ألعية العلوـ ) السلوكية + استخداـ الأسلوب العلمي 

 يتصف بصفات ىي : : صفات السلوؾ التنظيمي

 بصفة عامة ىو : طريقة للتفكتَ  

 بصفة خاصة ىو : لراؿ للمعرفة  بعضها أدوار أساسية . 

  . يركز علي  السلوؾ داخل التنظيم  وكل ما يتعلق فكفائتة 

  ضوعات + لراؿ ( تكوين السلوؾ التنظيمي  ولكن ىناؾ  عدـ اتفاؽ حوؿ مت منهم ىناؾ اتفاؽ حوؿ  ) مو
 الأىم . 

  القوة  ،القيادة  ،الحوافز  ،ىناؾ اتفاؽ حوؿ  الدوضوعات الرئيسية وىي لزور السلوؾ التنظيمي مثل ) الدوافع 

  التطوير التنظيمي ( ،إدارة النزاعات  ،ديناميكية المجموعات  ،الإدراؾ  ،الابذاىات  ،التفاوض ،الثقة  

 !لداذا ندرس السلوؾ التنظيمي؟ 

 يهتم ب ) الفرد+ المجموعة ( ونشاطهم في التنظيم وىم لؽثلوف أىم عناصر الإدارة .  ولأن 

 الددير :

 حتى يتخذ القرارات لابد أف يعرؼ الجماعات والأفراد ويفهم ويعرؼ سلوكهم .  -1

قيادة ( لابد أف يعرؼ احتياجاتهم + دوافعهم  + كيفية إقناعهم  ،تنسيق  ،تنظيم  ،الإدارية من )بزطيطحتى يقوـ بالعملية  -2
 + مقاومتهم للتغيتَ .

 دواعي الاىتماـ  بالسلوؾ التنظيمي

لية بالأسس والدبادئ العلمية التي تساعده في معالجة  وحل الدشاكل وتوجيو العم هرجل الإدارة  في حاجة الر نظريات بسد
 التنظيمية . 

  حجم الدنظمات الكبتَ لػتاج الر أعداد كبتَة من الدوظفتُ ىؤلاء لػتاجوف الر التنسيق  + فهم حاجاتهم + حل
 مشاكلهم . 

  التفاىم وحل النزاعات .  ،التقنية الحديثة جعلت الدنظمة أكثر تعقيدا لشا لػتاج الر فهم أعمق للاتصاؿ 

   .  طالبتُ الخدمة ( احتياجاتهم بزتلف عن العاملتُ ولذذا كاف لابد من  فهم  رغباتهم + دوافعهم ( 

  . معرفة وبرليل شخصية الأفراد وتكوينهم النفسي 

  وعدـ التوازف النفسي (. ،الصراع  ،الإحباط  ،حماية النفس البشرية لشا يهددىا من ) القلق 

 ويلة من الدقاومة الر   تغيتَ التعامل للسلوؾ البشري وبر 

  الإبداع (  ،) روح الفريق  والتعاوف 

  الابذاىات  ،مكونات الشخصية  ،الحاجات ،زيادة مقومات القيادة الإدارية للمدير وتعريفة ب ) الدوافع ،
 الديوؿ ( . ، القدرات 

 الإدراؾ والتعلم، الدوافع والحوافز، الابذاىات والقيم: الشخصية ، السلوؾ الفردي داخل الدنظمة

 الصراع التنظيمي  ، التفاوض ،القيادة والقوة، ديناميكية المجموعة: السلوؾ الجماعي داخل الدنظمة  

 

 

 

 

 

 



 

12 
 

VI. مفهوـ الثقافة التنظيمية 
تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات الدصنوعة داخل الدنظمة إذ تلعب دورا بارزا ومهما لدى منظمات الأعماؿ 

 التطوير والتغيتَ التنظيمي  من التًكيز عليها في مرحلة وبالتالر لابد

"ىي ذلك الإطار الذي لػكم ويوجو ويفسر سلوؾ الأفراد في الدنظمة وذلك من خلاؿ لرموعة القيم والدعتقدات 
وغتَ مباشر على والافتًاضات الأساسية والدعايتَ والأعراؼ التنظيمية التي يشتًؾ فيها أعضاء الدنظمة التي تؤثر بشكل مباشر 

 .''سلوكيات العاملتُ وعلى كيفية أدائهم لأعمالذم وتنشأ متأثرة بالقيم ومعتقدات التي لػملها القادة والدسؤولتُ

 أىمية الثقافة التنظيمية

تعتبر الثقافة التنظيمية ذات ألعية كبتَة ذلك أنها قائمة في كل الدنظمات لأنها تعكس على الذيكل التنظيمي القائم  
والنمط الإداري السائد ونظاـ الاتصالات والدعلومات وطريقة معالجة الدشكلات وابزاذ القرارات وقد تكوف ثقافة الدنظمة مصدرا 

 لقوتها ولصاحها كما ىو الحاؿ في الشركات اليابانية والأمريكية.

تُ تأثتَ الثقافة التنظيمية على وقد تكوف الثقافة مصدرا لضعف الدنظمة وتقف عقبة في سبيل التطوير والتغتَ وىذا يب 
تصميم الدنظمة من خلاؿ وضع قيم ومعتقدات الغابية ولأف الثقافة التنظيمية كما لذا ألعية للمنظمة، كذلك لذا ألعية وتأثتَ على 

 الفرد داخل الدنظمة.

 للفرد داخل المنظمة ةأولا: أىمية الثقافة التنظيمي

ثر ويتأثر بها يضع ولػمل سلوكات وعادات قد تعود عليو بالإلغاب أو بدا أف الفرد جزء أساسي في الدنظمة يؤ  
 السلب وبهذا لؽكن ذكر بعض العناصر الدهمة للثقافة التنظيمية التي لؽكن أف تعكس على الفرد داخل الدنظمة:

 تزويد العاملتُ الإحساس بالذوية. .1

على أحد بنود الثقافة  ءإف أي اعتداتعمل الثقافة على جعل سلوؾ الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك ف .2
 أو العمل يعكسها يواجو الرفض.

تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارؾ الأفراد حوؿ الأحداث التي بردث في المحيط الذي يعملوف بو، أي  .3
 أنها تشكل إطار مرجعي يقوـ الأفراد بتفستَ الأحداث والأنشطة في ضوئو.

 وذلك بإتباع السلوكيات والعادات التي تفرضها عليهم ثقافة الدنظمة.تسهل العمل في الدنظمات  .4

 ثانيا: أىمية الثقافة التنظيمية للمنظمة

 تبرز ألعية الثقافة التنظيمية للمنظمات في لرالات لؽكن ذكر بعض الأوجو منها: 

 تكوين شخصية مستقلة للمنظمة عن باقي الدنظمات . .1

 عند تنفيذ أعمالذم .برديد الدعايتَ السلوكية للأفراد  .2

 برديد لرالات الاىتماـ الدشتًؾ. .3

 التحكم التنظيمي بابذاىات وسلوؾ العاملتُ. .4

 تعتبر من الدلامح الدميزة للمنظمة عن غتَىا من الدنظمات وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملتُ بها . .5

وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولذا تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية الدنظمة للتغتَ  .6
 حيث كلما كانت قيم الدنظمة مرنة متطلعة للأفضل أصبحت الدنظمة أقدر وأحرص على الإفادة.

وف لإجراءات صارمة لتأكيد وتطبيق السلوؾ الدطلوب داخل ؤ الثقافة التنظيمية تسهل مهمة الإدارة والدديرين إذ لا يلج .7
 الدنظمة .

 الثقافة التنظيمية ناجحة حققت الإبداع والتميز التنافسي للمنظمة.كلما كانت  .8

تعتبر الثقافة نظاما يتكوف من لرموعة من العناصر أو القوى التي لذا تأثتَ شديد على : مكونات الثقافة التنظيمية
أعضاء عاملتُ بهذه الدنظمة والتي سلوؾ الأفراد في الدنظمة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرؾ بها الأفراد ك

 تؤثر على أسلوب ملاحظة وتفستَ الأشياء بالدنظمة.

 ولؽكن تقسيم العناصر الدكونة لثقافة الدنظمة إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ: 

 أولا: الإشارات الثقافية

 وتشمل الإشارات الثقافية على ما يلي: 

  ::القيم1

  :: الأعراؼ والتوقعات2

  :: المعتقدات3

  :: الرموز4

 : الأساطير6

 الاحتفالات و الجماعية : الطقوس7

 : الإشاعات8

 :يلي ما على للمنظمة الثقافي الدوروث يشمل: للمنظمة الثقافي الموروث: ثانيا
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 : المؤسسوف: 1

 المنظمة قادة سلوؾ: 2

 المنظمة : تاريخ3

 ة )النشاط(المنظم مهنة: 4

 وتصوف تغذي والرموز الجماعية ، الإشارات الطقوس الخرافات الأساطتَ، الدنظمة، تاريخ من كلا أف يتضح سبق لشا

 دوره، فهم على الفرد مساعدة إلذ إضافة الدنظمة، داخل من التناسق نوع وخلق الأفراد سلوؾ توجيو على تعمل التنظيمية، الثقافة

 .الدنظمة الدتعاملتُ مع للأفراد بالنسبة وكذلك

 التنظيمية الثقافة أنواع

 القوية التنظيمية الثقافة أساسيتُ لعا: نوعتُ وجود على اتفاؽ شبو ىناؾ أف إلا التنظيمية، الثقافة من أنواع عدة ىناؾ

 التكيفية )الدوقفية(. والثقافة الثقافة الدثالية لعا: آخرين نوعتُ إلذ إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة

 القوية الثقافة : أولا

 قوية الدنظمة ثقافة أف الإدارة، ولؽكن القوؿ عليهم بسليو ما يتبعوف الأعضاء لغعل الذي بأنها:" الحدالقوية  الثقافة تعرؼ

 والدعتقدات القيم من متجانسة لرموعة في ويشتًكوا أعضاء الدنظمة معظم أو جميع مع والقبوؿ بالثقة وبرظى تنتشر كونها حالة في

 ويشتًؾ فيها قوية الأساسية القيم كوف قوية الثقافة لغعل الدنظمة، ولشا داخل وابذاىاتهم بركم سلوكياتهم التي والدعايتَ والتقاليد

 .''العاملوف

 :منها نذكر الخصائص من بدجموعة القوية الثقافة وتتمتع

 مرتفعة برقيق إنتاجية عوامل من مهما عاملا تعتبر التي و الذىن ووحدة والتهذيب الدقة إلذ الثقة : تشتَالثقة. 

 من الدنظمة الأفراد داخل مع حميمية و متينة علاقات إقامة خلاؿ من تتأتى أف والدودة للألفة لؽكن والمودة: الألفة 

 .برفيزىم و دعمهم و بهم الاىتماـ خلاؿ

 من الواسع والقبوؿ بالثقة برظى ولا الدنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها يتم لا التي الثقافة ىي: الضعيفة الثقافةا: ثاني
 صعوبة الدنظمة أعضاء وىنا سيجد والدعتقدات، بالقيم أعضائها بتُ الدشتًؾ التمسك إلذ الحالة ىذه في الدنظمة وتفتقر معظمهم،

 وقيمها. أىدافها مع أو الدنظمة مع والتوحد التوافق في

 كما الدكتوبة، الرسمية ح والوثائقواللوائ بالقوانتُ الإدارة التوجيهات و تهتم إلذ العاملوف لػتاج الضعيفة الثقافة حالة ففي

 العاملتُ، لدى الوظيفي الرضا ويقل الإنتاجية تنخفض وفيها العائلي والسياسي الإدارة ولظط الأوتوقراطية الإدارة نظم في تتجسد

 والدعايتَ تبدو القيم حيث الاجتماعي، الاغتًاب ظاىرة وىي والمحيط والمجتمع الثقافة عن بالغربة فيها الشعور يتم قد كما

 .والإحباط بالعزلة الفرد ويشعر للفرد، الدعتٌ عدلؽة السائدة الاجتماعية

ضرورة وجود ثقافة منظميو مثالية ووحيدة، والتي  watermanو  Druckerيرى كل من : ثالثا: الثقافة المثالية
النجاح، ويرجع أصوؿ ىذا النوع من بسيز أحسن الدنظمات الناجحة، ىذه الثقافة لغب أف بستلكها كل الدنظمات الراغبة في 

الثقافة التنظيمية إلذ الأمريكي فريدريك تايلور حيث اعتبر أنو من الكافي برديد كل مهمة أحسن طريقة للأداء أي برديد 
  ( وقد كاف يبحث عن طريقة مثلى لتحستُ الأداء.one best wayالذياكل بدوف غموض فكل شيء مضبوط وفق )

مدخل موقفي   Drucker ركو ( ودر caloriيقتًح الباحث أمثاؿ كالوري ): يفية )الموقفية(رابعا: الثقافة التك
للثقافة أي ضرورة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلك أف اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظروؼ التي 

 وفي كل الظروؼ البيئية. بسر بها الدنظمة  ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل الدنظمات

 خصائص الثقافة التنظيمية  

الدنظمات مثل الأفراد متشابهة ولستلفة في نفس الوقت وكل منها لذا ما لؽيزىا عن الأخرى، حيث كل منظمة تقوـ 
جاىدة من أجل تطوير ثقافتها الخاصة بها من خلاؿ تارلؼها وفلسفتها وألظاط اتصالاتها ونظم العمل وإجراءاتها وعملياتها في 

ة الدناسبة وفي ىذا الصدد اتفق الكثتَ من الباحثتُ أف الثقافة التنظيمية  تشتَ إلذ نظاـ من القيادة الدثلى وابزاذ القرارات التنظيمي
 وىي:الدعاني الدشتًكة التي يتمسك بها الأعضاء وىذا النظاـ ىو عبارة عن خصائص أساسية للثقافة التنظيمية 

 أولا: الإنسانية

 ثانيا: الاكتساب والتعلم

 ثالثا: القابلية للانتشار

 رابعا: التكاملية

 خامسا: القابلية للتغيير

 عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية:

 ثلاث عوامل رئيسية تلعب دورا كبتَا في المحافظة والبقاء على ثقافة الدنظمة وىي:  ؾىنا

 الإدارة العليا  أولا:

 ثانيا: اختيار العاملين: 

 ثالثا: المخالطة الاجتماعية
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VII. الصراع التنظيمي 
ظاىرة سلوكية مرتبطة بالفرد بالنظر الذ احتكاؾ مع بيئتو فهو على صراع مع اتصالو وعلاقتو مع الاخرين بتُ مصالحو 

 ومصالح الاخرين، وواقعو الحالر والدستقبلي الدأموؿ.
 فالصراع مرتبط بالفرد واحتكاكو مع الاخرين

وبالتالر ىو موقف لػوي مصالح واىداؼ ومشاعر غتَ ىو حالة تعارض او عدـ اتفاؽ بتُ طرفتُ او اكثر داخل الدنظمة 
 متوافقة بتُ الافراد والجماعات لشاّ يسبب نوع من العداء او السلوؾ العدواني نتيجة التعارض.

 ىو الصراع البناء الذي يؤدي في زيادة اداء الفرد والجماعةالصراع الايجابي: 
 خل الدنظمةىو الصراع الذي يعرقل اداء الفرد داالصراع السلبي: 

 الاثار الايجابية للصراع:
 برستُ جودة عملية ابزاذ القرارات، وزيادة درجة التعلم التنظيمي ؛ 
 الدفع الذ الابتكار والابداع؛ 
 بساسك اعضاء الجماعة لشاّ يقلل خلافاتهم الفردية وزيادة ولائهم للمنظمة؛ 
  الدهاـ ومسؤولياتهم قيادية تلحق الذزلؽة بالطرؼ بروز مهارات قيادية فمن خلاؿ الصراع يتم التًكيز على اداء

 الاخر؛
 فرصة للتنفيس وانفجار القدرات والدهارات؛ 

 الاثار السلبية للصراع:
 زيادة العداوة وقلة قنوات لاتصاؿ بتُ اطراؼ الصراع؛ 
 الادراؾ السلبي لاطراؼ الصراع الاخرى؛ 
 الامراض النفسية والصحية؛ 
 مصالح الشخصية على الدصالح العامة للمنظمة؛ غلبة 
 اىدار الكثتَ من الوقت والجهد والداؿ وانعكاس ذلك على موارد الدنظمة؛ 

 PONDYلظوذج    مراحل الصراع التنظيمي:
  الصراع الكامن؛مرحلة 
 مرحلة الادارؾ الصراع؛ 
 الشعور بالصراع؛ 
 إظهار الصراع؛ 
 ؛مرحلة ما بعد الصراع 

 مستويات الصراع:
 :على مستوى الفرد 

 الصراع بتُ الافراد؛ 
  الصراع بتُ الجماعات 
 الصراع بتُ الدنظمات 

 استًاتيجيات مواجهة الصراع:
 استًاتيجية استخداـ القوة والسيطرة؛ 
 استًاتيجية التعاوف 
 استًاتيجية الحل الوسيط 
 استًاتيجية التجنب 
 استًاتيجية التكيّف 
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VIII.  الابداع التنظيمي 
ىو تطبيق فكرة طورّت داخل الدنظمة أو بست استعارتها من خارج الدنظمة،  سواء كانت الابداع التنظيمي :

 تتعلق بالدنتج  او الوسيلة او السياسة او العملية، وىذه فكرة جديدة بالنسبة للمنظمة.
شخصية للفرد ونتاج تفاعلو مع البيئة وىو كذلك افكار جديدة غتَ مطروحة سابقا، وتعتمد على القدرات ال

 الخارجية.
 ىو التوصل الذ حل خلاؽ لدشكلة ما او فكرة جديدةالابداع 

 ىو التطبيق الخلاؽ والدلائم لذا، اي برويل الفكرة الذ عمل ابداعي.الابتكار 
 الحاجة الى الابداع:

  لذذه الدتغتَات بأسلوب ابداعي الظروؼ الدتغتَة التي تعيشها الدنظمات ، ما لػتم عليها الاستجابة
 يضمن البقاء والاستمرار الدنظمة.

  لػتم الابداع الفتٍ والتكنولوجي في لراؿ السلع والخدمات وطرؽ انتاجها الذ الاستجابة للثورة
التكنولوجية. وما يستلزـ من تغتَ في ىيكل الدنظمة واسلوب ادارتها بطرؽ ابداعية ايضا، ما لؽكنها من زيادة 

 ارباحها وقدرتها على الدنافسة والاستمرار في السوؽ من خلاؿ ضمانها لحصتها السوقية بتُ الدنظمات الدنافسة.
 مراحل عملية الابداع:

 مرحلة الاىتماـ
 مرحلة الاعداد

 مرحلة الاحتضاف
 مرحلة البزوغ

 مرحلة التحقق
 انواع الابداع:

ظيمي، تصميم الوظائف، عمليات الدنظمة، الابداع الاداري: يشتمل على تغتَات في الذيكل التن
 جيات جديدة، نظم رقابة جيدة، ...يسياسات واستًات

الابداع الفتٍ: يشمل تطوير منتجات او خدمات جديدة، او تغتَات في التقنيات التي تستخدمها 
 الدنظمة، تغتَات في اساليب الانتاج، ادخاؿ الحاسوب  في العمل،...

 

 نظريات الابداع:
 March And Simonنظرية 

 Burns And Stalker    ةنظري
 Wilsonنظرية 
 Harvey And Aikenنظرية 

 مستويات الابداع: 
 الابداع على الدستوى الفردي: الدعرفة، التعليم، الذكاء، الشخصية، العادات الاجتماعية

 الابداع على الدستوى الجماعي:  الرؤية، الالتزاـ بالتميز في الاداء، دعم الابداع
 تنمية الدهارات الابداعية، الابداع على الدستوى الدنظمات:

 العوامل التي تؤثر على ادارة الابداع 
 العية التنمية والتدريب 
 الظاط الثواب والعقاب 
 الظاط السلطة والقيادة 

 معوقات: 
 الشخصية: خوؽ وقلق من عرض فكرة، التمسك بالنمط التقليدي، عدـ الاستقلالية،..

 الالتزاـ الحرفي بالقوانتُ، غياب القيادة الادارية الدؤىلة، انعداـ الثقة بتُ الادرة والعاملتُ.التنظيمية: 
 

 الابداع التنظيمي: تطوير وتنمية
 

 َبناء تقبل للتغيت 
 تشجيع الافكار الجديدة 
 السماح بدزيد من التفاعل بتُ الافراد والجماعات 
 ٍالعصف الذىت 
 منح الاعتًاؼ والتقدير 
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IX. التطوير والتغيير التنظيمي 

 
ي والخارجي بما لالداخالتغيير التنظيمي ىو عملية موجهة ومقصودة ىادفة وواعية، تسعى لتحقيق التكيف البيئي، 

 يضمن الانتقاؿ الى حالة تنظيمية اكثر قدرة على حل المشكلات. 
منظم، وادارة تقود التطوير على مستوى والعاملين من خلاؿ برنامج متكامل ، وجهد يستهدؼ تحسين فاعلية المنظمة 

 المنظمة، ومن ابرز خصائصو:
 يستند الى تشخيص دقيق وعميق لبيئة المنظمة؛

 العاملين نحو اىداؼ التغيير؛جهد جماعي تعاوني يشير الى تألف 
 يستثمر قدرات العاملين ويوظفها

 يقسر العلاقات داخل لمنظمة؛
 ديناميكية البيئة،

 ؿ من واقع حالي الى واقع مرغوب خلاؿ مدة زمنية معينة.فالتغيير عملية تحو 
عملية مخططة ومنتظمة يتم بموجبها استخداـ مبادئ واساليب العلوـ السلوكية في منظمة قائمة فعلا التطوير التنظيمي: 
 لنقل المنظمات الى حاؿ افضل.هو استراتيجية مميزة ف ورفع كفاءتها.تحسين من اجل احداث 

 
 واسبابو: دواعي التغيير

 الرغبة في الاستقرار وتحقيق النمو في اعمالها
 

 سباب تتعلق بالهيكل التنظيمي، فنية وتكنولوجيةا بيئية، التي تحتم عملية التغيير : اسباب الاسبابومن 
 مراحل التطوير والتغيير:

 التشخيص
 التخطيط

 التنفيذ
 التقييم

 اسباب مقاومة التغيير
 تجاه جدوى وفائدة التغيير عقلانية

 عاطفية نابعة من اتجاىات العاملين ومشاعرىم تجاه التغيير او الاشخاص القائمين عليو.
 سياسية  تنشأ وفقا لاعتبارات تحكم الوضع القائم مثل القوى المسيطرة

 والمحافظة عليواجتماعية تقوـ على الرغبة القوية في الابقاء على نمط العلاقات القائم بين العاملين، 
 اقتصادية تقوـ على المحافظة على الجانب المالي والمادي للموظف.

 تعتمد الادارة على فرض التغيير 
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X. لمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الإدارة في المنظماتا 
 ثلاث معاني:لؽكن حصر مفاىيم الدسؤولية الاجتماعية في  .تعريف المسؤولية الاجتماعية: 1
 تسلك الدنظمة سلوؾ اجتماعيا عندما تسعى إلذ برقيق الربحية في اطار قانوني  ،الدسؤولية الاجتماعية كالتزاـ اجتماعي. 
  الدسؤولية الاجتماعية كتفاعل اجتماعي، تشمل الأفعاؿ التطوعية فقط، وتفستَ التفاعل الاجتماعي لػدد حسب

 الأفعاؿ التي تتجاوز الدتطلبات القانونية بوصفها مسؤولة اجتماعيا، مثل حملة الأسهم، الناشطوف الاجتماعيوف، الدستهلكوف. 
  السلوؾ الاجتماعي الدستجيب تشمل تبتٍ مواقف حوؿ قضايا عامة،  وى :الدسؤولية الاجتماعية كاستجابة اجتماعية

والاعتماد إراديا على أفعاؿ أية لرموعة، وتوقع احتياجات مستقبلية للمجتمع والتحرؾ بابذاه إيفائها والاتصاؿ مع الحكومة 
ل فعاؿ عن حلوؿ لدشاكل اجتماعية حوؿ التشريع الدوجود الكافي والدرغوب اجتماعيا. والدنظمة الدستجيبة اجتماعيا تبحث بشك

 مثل تشغيل شباب ، الغاد فرص عمل صغتَة،.... –الددراء يطبقوف مهارات ومصادر مشتًكة على كل مشكلة  –
الدنظمة التي تود لشارسة مسؤوليتها الاجتماعية أو تلتزـ بدبادئ التنمية الدستدامة  . مجاؿ تطبيق المسؤولية الاجتماعية:2

 ت التالية:تعمل في المجالا
 احتًاـ البيئة: مكافحة التلوث، إدارة الفضلات، الاستغلاؿ العقلاني للمواد الأولية.  -
 الأماف عند عملية الإنتاج وبرقيق الأماف في خصائص الدنتوجات. -
 مكافحة عمل الأطفاؿ... القوانتُ الدولية لحقوؽ العامل، احتًاـ حقوؽ الإنساف: في أماكن العمل،-
 الالتزاـ بأخلاقيات الإدارة: مكافحة الرشوة وتبييض الأمواؿ. -
 الاندماج في المجتمع من خلاؿ التنمية المحلية، والتحاور مع أصحاب الدصالح. -
 .أىم المؤشرات التي تقيس الأداء الاجتماعي لمنظمات الأعماؿ:3

 ية:ىناؾ أربعة مؤشرات أساسية يتم من خلالذا تقييم الدسؤولية الاجتماع
  مؤشر الأداء الاجتماعي للعاملتُ بالدنظمة: يشمل جميع تكاليف الأداء بخلاؼ الأجر الأساسي الذي تقدمو الدنظمة

بالالتزاـ بتوفتَ كافة العوامل اللازمة لخلق وتعميق حالة الولاء وانتماء  وذلك،للعاملتُ بغض النظر عن مواقعهم التنظيمية 
 .ة وتدريبهم وبرستُ وضعهم الثقافي والاىتماـ بدستقبلهم عند انتهاء فتًة خدماتهم العاملتُ كالاىتماـ بحالتهم الصحي

  مؤشر الأداء الاجتماعي لحماية البيئة: يشمل كافة تكاليف الأداء الاجتماعي الدضحى بها لحماية أفراد المجتمع المحيط
البيئة المحيطة والدتولدة من أنشطتها الصناعية، الذي تعمل الدنظمة داخل نطاقو الجغرافي حيث براوؿ جاىدة رد الأضرار عن 

 وىذه تشمل على تكاليف حماية تلوث الذواء و البيئة البحرية و الدزروعات و الأعشاب الطبيعية و تلوث الدياه و ما إلذ ذلك.
  المجتمع مؤشر الأداء الاجتماعي للمجتمع: ويتضمن كافة تكاليف الأداء التي تهدؼ إلذ إسهامات الدنظمة في خدمة

مشتملة بذلك على التبرعات والدسالعات للمنظمات التعليمية و الثقافية والرياضية والختَية ثم تكاليف الإسهامات في برامج 
 التعليم والتدريب الاجتماعي ومشاريع التوعية الاجتماعية.

 الدستهلكتُ حيث تتضمن  مؤشر الأداء الاجتماعي لتطوير الإنتاج: تشمل كافة تكاليف الأداء التي تنصب في خدمة
تكاليف الرقابة على جودة الانتاج، وتكاليف البحث والتطوير ثم تكاليف ضمانات الدتابعة ما بعد البيع و تدريب وتطوير 

 العاملتُ وغتَىا من الخدمات التي برقق حالة الرضا عن الدنافع الدتأتية من الدنتجات والخدمات الدقدمة إلذ الدستهلكتُ. 
 ىي لرموعة من الدبادئ التي تأمر وتنهي عن سلوكيات معينة برت ظروؼ معينة. ت الإدارة:أخلاقيا -4
إف الأخلاقيات تشمل العمل الإداري في جميع نواحيو، إلا أنو لؽكن حصرىا في ثلاث  مجالات أخلاقيات الإدارة: - 5

 لرالات رئيسية، وذلك كما يلي:
إف تصرفػات الددراء بردد الدعايػيػػػػػر الأخلاقيػة التي تنتهجهػػػػا الدنظمػػػػة في معاملػػػة    كيف تعامل المنظمة العاملين؟  -أ(

العامليػػػػن بهػػػػػػا، مثل ىذه العلاقة بستد لتشمل لرالات لستلفة مثل الاستقطاب والاختبار، الأجور والحوافز والتًقية، وظروؼ 
 العمل الدادية، والتقاعد.....الخ، 

يوجد الكثتَ من المجالات الأخلاقية التي لذا علاقة بكيفية تعامل العاملتُ مع   يعامل الموظفوف المنظمة؟كيف   -ب(
الدنظمة، كالحفاظ على أسرار العمل، وأف لا تفضل الدصلحة الشخصية على حساب الدنظمة، وأف لا تقبل ىدايا ورشاوي 

  .أو التعامل مع لشوؿ معتُ مامقابل تسوية وضعية 
لؽتد لراؿ الدمارسات الأخلاقية الإدارية ليشمل لظاذج التصرفات   يف تعامل المنظمة الجماعات الأخرى؟ك  -ج(

 . والألظاط السلوكية مع المجموعات الأخرى ذات الدصالح
إف الأخلاقيات الإدارية في لراؿ العلاقات بالدستهلكتُ تستلزـ أف تتمتع  فيما يخص المعاملة مع المستهلكين: 

أسعارىا  ذاتػا، الدنظمة بالأماف وتوافر الدعلومات الكافية عن مكوناتها وكيفية استخدامها وأساليب صيانتها أو بززينهمنتجات 
 ئمة...ملا

لغب أف تكوف الدعاملة مع الدنافستُ ضمن إطار أخلاقي، حيث لغب على الدديرين فيما يخص المعاملة مع المنافسين: 
 ...التسعتَ أقل من التكلفة لإخراج الدنافس من السوؽ أو الإساءة لسمعة الدنافس بذنب أساليب الدنافسة الضارة مثل

إف الدعايتَ الأخلاقية تستلزـ أف يتمتع الددراء بالدصداقية في علاقتهم بحملة فيما يخص التعامل مع حملة الأسهم: 
الأسهم في السوؽ والاحتفاظ بتسجيلات دقيقة الأسهم، من حيث تزويدىم بدعلومات دقيقة عن الدوقف الدالر للمنظمة وأداء 

   وحديثة.
إف لصاح الدسؤولية الاجتماعية  الالتزاـ بأخلاقيات الأعماؿ من أجل ترسيخ المسؤولية الاجتماعية في المنظمة: -4

ؿ ثلاث آليات يتوقف بدرجة كبتَة على مدى استعداد أفرادىا لتبتٍ ىذا التوجو واقتناعهم بو، و يتم ىذا الاستعداد  من خلا
 أساسية تفصل في مصتَ الدسؤولية الاجتماعية في الدؤسسات. تتمثل ىذه الآليات في:  

 مكافحة الفساد -1
أف مواطنة الدنظمات ىي لرموعة الدسؤوليات التي بستد على نطاؽ واسع نسبيا يبدأ من الالتزاـ بمواطنة المنظمات : -2

 لمجتمع.الدالكتُ و لؽتد إلذ الأطراؼ الأخرى وصولا إلذ ا

 .ثقافة المنظمة و أخلاقيات الأعماؿ -3


