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مقدمة:
ــمي  ــة التنظ ــت بدراس ي اعتن

ــىت ــدارس ال ــف الم ــن تصني ك       �ي

)التنظــمي  ت  بنظــر�ي ي عرفــت 
والــىت مــدارس كلاســيكية  إلى 

ت )التنظــمي  (، ومــدارس نيــو كلاســيكية وعرفــت بنظــر�ي الــرسمي

المدرســة  أزمــة  أنقــاض  عــى  جــاءت  ــا  �ن
أ
(،ل الرسمي غــري 

، والفايوليــة،  وقــراطي يــة، والتنظــمي الب�ي الكلاســيكية كالتايلور

ــات  ــن العلاق ي كل م
ف

ــري رسمي � ــمي الغ ت التنظ ــر�ي ــت نظ ثل
ت
و�

ن مثلــت مدرســة  ي حــ�ي
ف

ت الســلوكية، � نســانية، والنظــر�ي الإ

ت من حيــث البنية  ليــل التنظ�ي
ت

يــة شــاملة لمحــاولة � النظــم نظر

ــك  ــة متجــاوزة بذل ارجي ــة الخ لبيئ ــة �ب ــا التفاعلي داء وعلاق�ت
أ
وال

بعينيــات  ت الكلاســيكية والنيوكلاســيكية ومــع مطلــع أر النظــر�ي

كــز عــى  يــة التنظــمي وأصبحــت �ت ي تطــورت نظر
القــرن المــا�ض

عيــة قبــل  ت اج�ت هــا كيــا�ن وانــب وتعت�ب يــع الج ا مــن ج� دراســهت

ع  ــود علمــاء الاجــمات لتــالي ارتكــزت �ج أن تكــون اقتصاديــة، و�ب

ت التنظــمي الحديثــة عــى دراســة البنــاءات التنظيميــة  ي نظــر�ي
ف

�

ات  ــري ــن متغ ــه م ــط ب تب ــا �ي ــمي وم ي التنظ
ف

عي �
ــمات ــل الاج والفع

ن الــرسمي والغــري رسمي والــراع والتعــاون  كالســلطة والتنظيمــ�ي

يــة التحليــل  والتكامــل ونســق القــمي ...الخ ، وقــد تكفلــت نظر

تلــف  يــه« بتحليــل ودراســة مخ « لميشــال كروز ي اتي�ج الاســرت

، كما انشــغل رواد البنائيــة  ي التنظــمي
ف

عي �
جوانــب الفعــل الاجــمات
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عيــة لهــا وظيفــة  الوظيفيــة المعــاصرة بدراســة التنظــمي كبنيــة اج�ت

ثــت البنائيــة  ــذه البنيــة كما �ب ن �ب ومــدى ارتبــاط ســلوك الفاعلــ�ي

ي النســق 
ف

قيــق التكامــل والاســتقرار �
ت

الوظيفيــة عــن آليــات �

ــمي  ــق الق ــة نس عي ــط و�ش ــات الضب ــال آلي ــن خ ــ�ي م التنظي

.) زن رســو� لكــوت �ب )�ت

ت السوسيولوجية  يع النظر�ي كن القول أن ج�      وعلى العموم �ي

م،  ــال اهــمات البنائيــة، والتأويليــة، والتشــكيلية، تعتــرب التنظــمي مج

ــا  ي كيا�ن
ف

تبــط � عيــة هادفــة و�ت ت اج�ت ت هي كيــا�ن ن التنظــماي
أ
ل

عيــة  تلــف العمليــات الاج�ت ي ومخ لســلوك البــرش ــا �ب وديناميكي�ت

تمــع كالــراع والتنافــس والتفاعــل والاتصــال  ي المج
ف

ي تقــع �
الــىت

عي معقد 
لتــالي فالتنظ�ي ككيــان اج�ت وتقســمي العمــل ...الخ ، و�ب

ــا 
ن
ــاه نظــري واحــد وإ� ج

ت
ات ا� مــه مــن منطلــق تفســري

ف
كــن � لا �ي

ت.   لتحليــل المتعــدد المقــار�ب �ب

موعــة مبــادئ وأســس ومعتقــدات        المــدارس تقــوم عــى مج

ــار ومســمات  ــن أف ــق م ن ،تنطل ــ�ي ــن الباحث ــة م موع ــدى مج ل

دارة العلميــة،  ن نقــول مدرســة الإ
أك
ت  موعــة نظــر�ي وقــد تــمض مج

زهم  ن أ�ب ــ�ي حث ــدى عــدة �ب ــا عــدة محــاولات للتأســيس ل ن ف�ي
أ
ل

يــة  عــة ونظــرة معينــة، أمــا النظر زن ي آراؤهم حــول �
يلــور، وتلتــق �ت

موعــة فرضيــات ومســمات  ي إطــار عمل�ي مكــون مــن مج
ف

�

ــى  ــب ع ي الغال
ف

ــوم � ــع، وتق ي الواق
ف

ــا � ــدف تطبي�ق ن �ب ــ�ي وقوان
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يــة  حــث واحــد مثــل نظر ثلهــا �ب الدراســات والبحــوث. وقــد �ي

ــور. ج كر�ي X وY لما

يــة النســق  ي نظر
ف

ت الحديثــة فتمثلــت � النظــر�ي       أمــا 

ــة،  ــة الوظيفي ــة البنائي ي ــن النظر ــتلهمة م ي المس
ــن عي الف

ــمات الاج

نيــة  دارة اليا�ب يــة الإ ــرت نظر يــة النســقية )النظــم(، كما �ظ والنظر

دارة  الإ يــة  نظر وكــذا   ،)A( يكيــة  مر
أ
ال دارة  الإ يــة  ونظر  )J(

ــة )Z(. دون أن ننــى  يكي مر
أ
ــة ال ــة المعــدلة عــى البيئ ني اليا�ب

ــري  �ث الكب
أ
ــا ال ي كان له

ــىت ــة ال ــيولوجية الحديث ــل السوس المداخ

ــادل  ــة والتب ــة الوظيفي ــة التنظــمي مثــل البنائي ي ســيس نظر
أ ي �ت

ف
�

ــق  ــوليو المتعل ــان س ــو س ــه رون ــذي قدم ــرح ال ــراع، كالط وال

. ــمي ــل التنظ ــة داخ ــة والهوي لثقاف �ب

ي عــم 
ف

ي �
ف

ت الحقــل المعــر�      تشــل هــذه المــدارس والنظــر�ي

ن  ي تكــو�ي
ف

اث عمل�ي ســاهم � دارة، وهــو �ت ع التنظــمي والإ اجــمات

اكمات زمانيــة، والمفاهــمي  داري والتنظيــ�ي وفــق �ت الفكــر الإ

 ، ن ــود المنظــر�ي ــرة �ج
ث
دارة والتنظــمي هي � ــال الإ ي مج

ف
المســتعملة �

ت عــدة مراحــل  ي حقــل التنظــماي
ف

وقــد عرفــت حركــة التنظــري �

: ي
�ت
آ
ي كال

خ ــار�ي ــياق الت ــب الس ــا حس ــن تلخيصه ك �ي

لطابــع المغلــق، يســى  التنظــمي �ب ز  ــ�ي
ت
� -1 مــن 1930-1900: 

نســانية  نتاجية،حيــث غابــت النظــرة الإ للعقلانيــة والنجاعــة الإ
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ــة  ي تا)النظر ــا �ب ــار المنظمــة تنظــماي رسمي للفــرد العامل،مــع اعتب

دارة العلمية،الفايوليــة(. وقراطيــة، الإ الب�ي

نســانية  الإ لعلاقــات  �ب م  هــمات الإ بــدأ   :1960-1930 مــن   2-

ــمي  م للتنظ ــمات ــاء اه ، كما �ت إعط ــمي ي التنظ
ف

ــلوكية � ــب الس وان والج

ــال شــبه المغلــق  ي المج
ف

 أن المنظمــات بقيــت �
غ

، ر� غــري الــرسمي

ت الســلوكية(. نســانية والنظــر�ي )مدرســة العلاقــات الإ

ــة  ــى البيئ ت ع ــماي ــاح التنظ ــة� انفت -3 1960-1975: وهي مرح

يــة  ن المــوارد الماديــة والب�ش ورة الــدمج بــ�ي ارجيــة، مــع ض� الخ

والتخطيــط  عقلانيــة  أســاليب  وفــق  هــداف 
أ
ال لتحقيــق 

ي فكــرة النظــام المفتــوح.
التنظيــ�ي وبدايــة تبــن

ــة  لبيئ ت �ب ــماي ــة التنظ ــى علاق ز ع ــ�ي ك ــوم: ال�ت -4 -1975 إلى الي

ت العماليــة، والمصــالح السياســية ،  ارجيــة، ودور النقــا�ب الخ

زت  ــ�ي
ت
اتيجية....إلخ و� ــرت س ــة ... والإ ــة التنظيمي ــمي والثقاف والق

ــا. ــوح  كلي ــام المفت لنظ �ب
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مفهوم التنظيم:
زئــة  ج

ت
ي التنظــمي الحديــث ينصــب عــى �

ف
م الرئيــ�ي � ان الاهــمات

اعــة العمــل وتشــكيل مراتــب  ديــد ج�
ت

ــازه و� جن


العمــل المــراد ا�

ن الســلطة والمســؤولية. ــاد تــوازن بــ�ي ج الســلطة وا�ي

ونــد اتــنر »  ن بلنكــت » و« ر�ي »عــرف كل مــن »وار�ي 	

دارة » التنظــمي عــى انــه عمليــة دمج  ي كتــابهم »مقدمــة الإ
ف

�

ن المهــام  يــة والماديــة مــن خــال هيــل رسمي يبــ�ي للمــوارد الب�ش

والســلطات.

ن عــى انــه تصمــمي  �ي يعرفــه بعــض رجــال الاعمــال والمســري

رائــط  ، أي تلــك العمليــة المتعلقــة بعمــل الخ الهيــل التنظيــ�ي

 المهــام والمســؤوليات والصلاحيــات بــل 
ض

ي تــو�
التنظيميــة الــىت

دقــة ووضــوح.

ة  ــري ــداد كب ــاط اع ــاص بطــرق ارتب ــه الشــل الخ ن
أ
ــرف �ب كما يع

ــات  ي علاق
ف

ــدة � ــال معق ي اعم
ف

كون � ــرت ن يش ــذ�ي ــراد ال ــن الاف م

ي وضــع منســق بــوعي لتحقيــق اهــداف 
ف

ــورهم � ة و�ظ غــري مبــا�ش

ــا. كة متفــق عل�ي مشــرت

�ش مــع  ومــا إدار�ي إلا انــه أيضــا يــمات والتنظــمي وإن كان م�ف

ــات  لواجب ــام �ب ورة القي ي تهدف إلى ض�
ــىت نظمــة ال

أ
ــات ال تو�ج

ية  دار وحمايــة الحقــوق، وفــق تنظ�ي دقيق ينســجم مع القواعــد الإ
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ــق الانســجام  ــرب وســيلة لتحقي ــك ان التنظــمي يعت ــة، ذل الحديث

ديد 
ت

ي الازدواجيــة والاســتفادة مــن القدرات والطاقــات و�
ف

وتــا�

دارات والمســاعدة عــى التدفق  ن الإ فــراد وبــ�ي ن الإ العلاقــات بــ�ي

يــع  نفــاق وتوز شــيد الإ هــود و�ت الســلس للمعلومــات وتوحيــد الج

الصلاحيــات.
المحور الأول: التنظيم كسلوك اداري عقلاني

أولا: هنري فايول: )1841-1925( مبادئ الادارة
ــا�ج  ــدس من ــه كمهن ــدأ حيات ــور ب ــ�ي م�ش ــدس ومفكــر فرن مهن

ــة  ــه العملي ــىض حيات ــد أم ــنة، وق ــرة 19 س ــن مبك ي س
ف

ــو � وه

ي الســم 
ف

ــا، تــدرج � ي بــدأ العمــل �ب
كــة الــىت ي نفــس ال�ش

ف
كلهــا �

ي عمــر 47 ســنة، ولم يتقاعــد الا 
ف

 كمــد�ي عــام �
ق

� الهــرمي الى ان �ت

 
غ

ي ظــل قيادتــه عــى الــر�
ف

كــة وازدهــرت � ــت ال�ش
ن
ي عمــر 77، �

ف
�

ــا،  ــة الافــاس عندمــا اســتلم ادار�ت ــا كانــت عــى حاف مــن أ�ن

، وعندمــا  ن �ي ــرة وشــعبية كبــري ي المقــاولات �ش
ف

احاتــه � جن


كســبته � ا

ي 
ف

ــن لنفســه مكانــة � ي الادارة �ض
ف

نــرش عــام 1916 عمــه الرئيــ�ي �

. مــن خــال كتابــه الادارة الصناعية  خ الصنــاعي حوليــات التــار�ي

ي العمــل الاداري. 
ف

بتــه � ر ج
ت

نــه خلاصــة � والعامــة الــذي �ض
تعريف فايول للادارة: 	.1

ه  ــا اعت�ب ــور لــادارة مــن خــال البــدأ �ب يفــه الم�ش قــدم فايــل تعر

كــد  ، وقــد أ وع صنــاعي ي أي مــرش
ف

انــه النشــاطات الاساســية �

عــى ســتة نشــاطات رئيســية هي التاليــة:
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النشاطات التقنية مثل الانتاج. 	•

اء والبيع. ية مثل ال�ش النشاطات التجار 	•

ن رأس المال. م�ي
أ النشاطات المالية مثل �ت 	•

النشاطات الامنية مثل حماية الممتلكات.  	•

ــة المعلومــات  تقــد�ي  ومعالج نشــاطات المحاســبة مثــل  	•

الماليــة.

. ية مثل التخطيط والتنظ�ي النشاطات الادار 	•

مســة الاولى كانــت معروفــة  ن النشــاطات الخ
أ
وقــد ســم فايــل �ب

موعــة السادســة من  ي البدايــة أن المج
ف

ز  � جيــدا ســابقا، لكنــه مــ�ي

ــنما كانــت  ــه. بي ــدا مــن التوضيــح لقرائ ي النشــاطات تتطلــب مز

د الى حــد مــا، لم يكــن  النشــاطات الاخــرى كلهــا متبــادلة الاعــمات

لتخطيــط الواســع وتوفــري المــوارد. وكان  ــة نشــاط واحــد مهــمت �ب
ث
�

ة  موعــة النشــاطات الاخــري ــوي عــزل مج ــو حي
ن

ور�ي عــى � ض�

موعــة النشــاطات  هــذه كما قــال فايــول، ولهــا أعــى اسم مج

يــة. الادار

اقــب  مــر وتنســق و�ت
أ طــط وتنظــم و�ت خ ــأ و�ت ي أن تتنب

ــد�ي يعــن لت

وتضبــط، وقــد رأى التنبــؤ والتخطيــط أنــه تطلــع الى المســتقبل 

ــة،  ي مصطلحــات بنيوي
ف

ورسم خطــة عمــل. ونظــر الى التنظــمي �
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 .»
ق
ن أفــراد الطا� نــه »المحافظة على النشــاط بــ�ي

أ
ووصــف الامــر �ب

ــىن  ، وع ــاسي ــل أس ــدي بش ــاط توحي ــه نش ــيق أن ورأى التنس

ــع  ــق م ــا يتواف ــدث الاشــياء �ب
ت

ن أن � ــط و�ض ــة والضب لمراقب �ب

ــة، والامــر الهــام هــو ملاحظــة  السياســات والممارســات الراسخ

ــ�ي الى الادارة بشــل  ــة تنت ي ــول لم �ي النشــاطات الادار ان فاي

حــري، اذا ان مثــل هــذه النشــاطات هــو جــزء وحزمــة مــن 

ــر  ــذا، الام ــا ه ــع قولن ــا. وم وع م ــرش ي م
ف

ــة � عي ــاطات اج�ت نش

ي 
ف

الهــام الاخــر  هــو  أن نشــري  الى أن مبــادئ فايــول العامــة �

خــذ منظــورا ينظــر بشــل أســاسي الى المؤسســات مــن 
أ الادارة �ت

تلــك فضيلة 
ت
ــا �  مــن ذلــك فا�ن

غ
عــى الى الاســفل، وعــى الــر�

أ
ال

ي المؤسســات. وهكــذا 
ف

ــة نظــر شــاملة لــدور الادارة � ــاذ و�ج خ ا�ت

ي 
ف

يلــر � كــثر بعــدا مــن أفــار �ت ليــل فايــول تضمينــات أ
ت

تلــك � �ي

ركــزت عــى أرضيــة الورشــة.
ت
ي �

الادارة العلميــة الــىت
مبادئ الادارة العلمية: 	.2

بعــة عــرش مبــدأ لــادارة وهي الوصفات  ي كتابــه أر
ف

أدرج فايــول �

كــد عــى ان  ــد أ ــة، وق ــه العملي ي حيات
ف

ــا � ــا مــا طب�ق ي غالب
ــىت ال

هــذه المبــادئ ليســت مطلقــة بــل قابــة� للتعديــل وفقــا للحاجــة، 

جعــة وخدمتــه  ، هــل هي �ن ــة مبادئــه هــذه شــاملة
ئ
عمز أن قا�  ولم �ي

ي 
ف

المدرجــة � بعــة عــرش  ســب. والمبــادئ الار
ف

ي �
المــا�ض ي 

ف
�

ــول،  ــه فاي ــذي وصف ــب ال تي ــب ال�ت ــة حس ه مقدم ــة أد�ن
ئ
القا�
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ه مــن خــال كل فكــرة  لكــن الملاحظــة أنــه أدرج خلاصــة تفكــري

ع، 2011(. ــماش )ال

لنســبة  ــد �ب ه ــاه أو الج ــوة الانتب ج
ف

ــص � تقســمي العمــل: يقل 	•

والالفــة. الممارســة  ويطــور  موعــة،  مج أو  ــص  خ ش
ي �

أ
ل

ــر  ي ألا ينظ
ــغ ــر، وينب وام

أ
ــاء ال ي اعط

ف
ــق � ــة: الح الصلاحي 	•

المســؤولية. الى  الاشــارة  دون  ــا  ال�ي

ــا يتوافــق مــع  ام �ب ارجيــة للاحــرت الانضبــاط: المعــالم الخ 	•

ا. كــة ومســتخدم�ي ن ال�ش الاتفاقيــات الرسميــة وغــري الرسميــة بــ�ي

وحــدة القيــادة: رجــل واحــد رئيــس أعــى واحــد أي  	•

وامــر 
أ
أن يكــون لــل موظــف رئيــس واحــد يتلــىق منــه ال

. التقــار�ي له  فــع  و�ي ــات  والتوج�ي

ــة  موع ــدة لمج ــة واح ــد وخط ــس واح ــه: رئي ــدة التوجي وح 	•

ن 
أ
ي هــذا المبــدأ �ب

مــن لنشــاطات ذات هــداف واحــد، ويقــض

ــب أن يكــون  ج موعــة تعمــل لتحقيــق هــدف واحــد، و�ي كل مج

لنشــاط  ــمت �ب ــدأ �ي لهــا رئيــس واحــد وخطــة واحــدة وهــذا المب

ــراد . ف
أ
ل ــاص �ب الخ

موعة  ــب الا تغلــب مصلحة فــرد أو مج ج خضــوع المصــالح: �ي 	•

دارة  عــى المصلحــة العامــة، وهــذا المبــدأ يتطلــب مــن الإ
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ن مــع المصلحــة العامة  التدخــل حيــنما تتعــارض مصــالح العاملــ�ي

هــداف العامــة للمنظمــة، وذلــك مــن أجــل المحافظــة عــى 
أ
أو ال

يته . اســتقرار التنظــمي واســتمرار

ــتخدم  ــن المس ــل م ــا ل ــون منصف ــب أن يك ج ــب: �ي الرات 	•

ــآت  ــب والمكاف ن تكــون الروات
أ
ــدأ �ب ــذا المب ي ه

ــض ــة يق ك وال�ش

ت . يــع المســتو�ي ي ج�
ف

ن � ميــع العاملــ�ي يــة لج ز عــادلة ومج

ي هــذا الحــد أو ذاك، وذلــك 
ف

ــا �
ئ
ة دا� يــة: حــاض� المركز 	•

هــا، ويقصــد بــه مــدى  كــة ونوعيــة مد�ي ــم ال�ش يعتمــد عــى حج

تلــف مــن منظمــة  خ يعهــا، وهــذا المــدى �ي ز الســلطة أو توز كــ�ي �ت

ي الموقــف 
ف

كمــه ظــروف وعوامــل متداخــة� �
ت

إلى أخــرى، و�

. داري  الإ

عــى الى الاســفل، 
أ
سلســة� المكانــة: خــط الســلطة مــن ال 	•

لمرتبــة، أي تــدرج  ويعــرب هــذا المبــدأ عــى التسلســل والتــدرج �ب

ي تسلســل 
، ويعــن ي التنظــمي بشــل هــرمي

ف
ت القيــادة � مســتو�ي

سي 
الرؤســاء مــن أعــى إلى أســفل، وتوضيــح هــذا التــدرج الــر�ئ

دارة . ت الإ ــع مســتو�ي مي لج

ي مكانــه المناســب، 
ف

ء � ي
ء وكل �ش ي

النظــام: مــان لــل �ش 	•

ي المــان المناســب ويقســمه فايــول إلى 
ف

الرجــل المناســب �

دوات والمعدات 
أ
لات وال

آ
: نظــام مــادي يعــىن بوضــع ال ن قســم�ي
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�ت بوضع  عي �ي
ــا المناســب لمصلحــة العمــل، ونظــام اجــمات ي مكا�ن

ف
�

قيق 
ت

هــود و� �ت بتنســيق الج ي المــان المناســب، كما �ي
ف

ــص � خ ش
كل �

ي التنظــمي .
ف

تلفــة � ن نشــاطات الوحــدات المخ الانســجام بــ�ي

ــاه  ج
ت

ن المعامــة� اللطيفــة والعــدالة � مــع بــ�ي المســاواة: الج 	•

ن  يــع العامل�ي ي هــذا المبــدأ أن يعامــل ج�
، اذ يقتــض ن المســتخدم�ي

ــم وأن  �ئ ــم وان�ت ــى ولا�ئ ــول ع ــدف الحص ــدة �ب ــة� واح معام

ــة. ــه كاف ــم بواجبات م كل م�ن ز ــ�ت يل

تاج المســتخدمون الى الوقت  : �ي
ق
اســتقرار مــدة عمل الطــا� 	•

ي أعمالهــم،  كما يؤكــد أن المنظمــات 
ف

ي مــن أجــل الاســتقرار �
ف

الــا�

ن و  �ي لنســبة للمســري ــات المســتقرة خاصــة �ب ــة هي المنظم النا�ج

ن . �ي المــد�ي

ــب  ج ــن حــدود الســلطة والانظبــاط، �ي المبــادرة: تكــون �ض 	•

ــم، وهي   عــى أن تعــرض مبادرا�ت
ق
ت الطــا� تشــجيع كل مســتو�ي

طــط وكيفيــة تنفيذهــا، ويطالــب فايــول  تشــمل أيضــا إعــداد الخ

ي 
ف

ن لممارســة المبــادرة � عطــاء الفرصــة للمرؤوســ�ي إ الرؤســاء �ب

ــار . ــة روح الابت حــات وتنمي ــداد المق�ت ــل وإع العم

ة  يــق: الانســجام قــوة كبــري  وروح الفر
ق
ت الطــا� معنــو�ي 	•

ســتمرار على العمل  يــق العمل �ب ب تشــجيع فر ج لمؤسســة مــا، و�ي

ــاد 
ت

� ــن شــعار “الإ ــا م ــق انطلاق ي ــاعي وســيادة روح الفر م الج
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هــداف 
أ
قيــق ال

ت
ي �

ف
يــث يشــل هــذا المبــدأ أهم عنــر � قــوة” �ب

ــا . المرغــوب �ب
ملخص حول نظرية التكوين الإداري 	.3
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ثانيا: تايلر والادارة العلمية
ــا رواد لادارة العلمية:  ي جاء �ب

كــن ان نلخــص أهم الافــار الــىت �ي

ت، ه غانت  ، فرنــك وليام غلــرب �ي ف دبلــو �ت

ن  �ي يلــر )1856-1915( مثــه مثــل فايــول واحــدا مــن المد�ي كان �ت

ي بوســطن، وامــىض القــم الاعظم من 
ف

وائــل، ولــد �
أ
ن ال المنظــر�ي

كــرب عــى أرض  قيــق كفــاءة ا
ت

حياتــه يعمــل عــى مشالكت �

ــا اســتندت بشــل مبــا�ش  ي توصــل ال�ي
الورشــة، والحلــول الــىت

ــة  ي الورش
ف

ــل � ــل، أولا كعام ي العم
ف

ــخصية � ــه الش بت ر ج
ت

ــى � ع

ا، فقــد بــدأ حياتــه  ي الســم الهــرمي الى أن اصبــح مــد�ي
ف

تــدرج �

ي الاعمــال الهندســية، وبعــد أن 
ف

العمليــة كعامــا مســاعدا �

كــة مدفــال ســتيل، حيــث  يبــه، انتقــل الى �ش ة تدر أمــىض فــرت
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لورشــة وخــال   الى مراقــب �ب
ق

� ي ســياق عــرش ســنوات �ت
ف

�

ي عــام 
ي الادارة العلميــة فــىف

ف
هــذا الوقــت، تولــدت أفــاره �

كــة بيــت  ي �ش
ف

ــا ليعمــل � ي كان يعمــل �ب
كــة الــىت ك ال�ش 1889 �ت

ــرة  ــثر �ش ــه الاك ات ــق خ�ب ــاره وطب لحــم ســتيل، حيــث رسخ أف

يلــر متحمســا لنقــل أفــاره  ن انتاجيــة العمــل، كان �ت ســ�ي
ت

ي �
ف

�

تــه  قيقــه مــن خــال كتا�ب
ت

ن الامــر الــذي اســتطاع � الى الاخــر�ي

هــا جــدادرة كتــاب: مبــادئ الادرة العلميــة الــذي  ك�ث ي كان أ
الــىت

ت  ــرش عــت معظــم أعمــاله ون ــه. ج� ــد وفات ــام 1911 بع ــرش ع ن

ي  ــنر ــا �ب ــق اطلاق ــة« عــام 1947 لم يلت ــوان »الادارة العلمي بعن

ليــل فايــول حــول الادارة.
ت

ــا لم يطلــع عــى � فايــول ور�ب

ة  ة مــن القــرن التاســع عــرش وقتــا لموا�ج كانــت الســنوات الاخــري

ــة نظر  الحقائــق الواقعيــة البشــعة حــول حيــاة المصنــع، مــن و�ج

كــثر 
أ
ب العمــل، وكانــت كفــاءة طــرق العمــل هي المســألة ال أر�ب

ي 
ف

ــة � ــورة الصناعي حضــورا، حيــث أسهمــت سرعــة انتشــار الث

ــور مصانــع جديــدة واليــات عمــل حديثــة  ي �ظ
ف

ي � العــالم الغــر�ب

ــت المشــلة� الاساســية تكمــن  ــرة وكان ــد العامــة� واف ــت الي وكان

ز  ــ�ي ــغال تتم ي أش
ف

ت � ــو�ن ــذه المك ــمي كل ه ــب تنظ ج ــف �ي ي كي
ف

�

. لكفــاءة والــر�ب �ب

ــاءة  ــغوفا بكف ــاره، وكان ش ــر اف يل ــور �ت ــة ط لفي ــذه الخ ــى ه ع

ي مرحــة� مبكــرة أن مفتــاح مثــل هذه 
ف

طــرق العمــل وقــد أدرك �
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جيــة العمــل، حيــث اقتنــع مــن  ليــل م�ن
ت

ي �
ف

المشالكت يكمــن �

ن عــددا قليلا مــن العمال، اذا 
أ
بتــه كعامــل وكمــد�ي �ب ر ج

ت
خــال �

ــدهم  كــثر مــن الحــد الاد�ن مــن �ج ــم يقدمــون أ كان هنــاك أ�ي م�ن

لعمــل  لتظاهــر �ب ــل �ب ــد وصــف هــذا المي ــومي وق ــم الي ي عمله
ف

�

، أي الميــل الطبيــ�ي لــدى  الــذي قســمه الى تظاهــر طبيــ�ي

، والتظاهــر النظــامي أي القيــد  شــياء السهــة�
أ
خــذ ال

أ
الانســان ل

المقصــود والمنظــم لمعــدل العمــل الــذي يفرضــه المســتخدمون. 

لعمــل تنشــأ مــن ثــاث  وقــد بــدا لتايلــر أن اســباب التظاهــر �ب

مســائل:

. الخوف من البطالة 	.1

لقطعة. تقلبات الكسب من أنظمة العمل �ب 	.2

ا الادارة. ي تسمح �ب
طرق الممارسة العامة ال�ت 	.3

وقــد كانــت أجوبتــه عــى هــذه الاشــاليات هي تطبيــق مبــادئ 

الادارة العلميــة.
مبادئ الادارة العلمية: 	)1

كــثر مــن  حهــا ســتبدو أ ي كان يق�ت
يلــر ان الاجــراءات الــىت أدرك �ت

ــة ان  ي البداي
ف

ن � ــة، وبــ�ي ي ــدة، ســتكون ثور يقــة جدي ــا طر كو�ن

الادارة العلميــة تتطلــب ثــورة ذهنيــة كامــة� مــن طــرف كل مــن 

الادارة والعمــال.

ــوات  ط ــة الخ ــه العلمي بت ــت مقار ــى الادارة تطلب ــا ع ي تطبي�ق
ف

�
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ــة: التالي

تطــو�ي عــم لــل عمليــة ليحــل محــل الــرأي والممارســة  	•

والعشــوائية. العامــة 

يقــة علميــة الوقــت المناســب  التحديــد بشــل صحيــح وبطر 	•

ــل عمــل. ــة المناســبة ل يق والطر

خــذ كل المســؤولية مــن العمــال 
أ انشــاء مؤسســة مناســبة �ت 	•

. ــ�ي ــل الفع داء العم
أ
ــة �ب ــؤولية المرتبط ــك المس ــدا تل ــا ع م

م بشكل جيد. ي�ب اختيار العمال وتدر 	•

لطــرق العلميــة والتنــازل عــن  قبــول ان تــدار الادارة �ب 	•

معهــم. التعــاون  أي  العمــال  عــى  التعســفية  ا  ســلط�ت

ــري عــى مســتوى  ــن حصــول التغي ــد م ــه اذا لا ب ــر أن يل رأى �ت

ــل محــل 
ت

ــق أن � ــذ عــى الحقائ الورشــة، فســوف يكــون عندئ

، ويتحقــق ذلــك مــن خــال دراســة وظائــف  ن الــرأي والتخمــ�ي

ــة كل  ــاص، ودراس ــل خ ن بش ــ�ي ــال المؤهل ــن العم ــة م موع مج

ــة  ي ور ؤقــت، �ث تلــىغ كل الحــركات غــري الض� ــا �ب عمليــة وتوقي�ت

ي مــا وســوف تغــدو 
ــاز عمــل وظيــىف جن


مثــل لا�

أ
يقــة ال لتقــد�ي الطر

ي 
ف

ــب أن يســتخدم � ج يقــة الامثــل هي المعيــار الــذي �ي هــذه الطر

ــا  �ن
أ
ــماي بعــد �ب ــة ف يق ، ســتعرف هــذه الطر ــة� كل الاعمــال المماث

ليــل العمــل، وهي سلســة� التقنيــات المســتخدمة الى يومنــا 
ت

�

ي كل أرجــاء العــالم.
ف

هــذا �
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ص أن يســتفيد مــن الادارة العلمية،  خ ش
يلــر انــه عــى كل � شــعر �ت

يلــر بعــد قيــاس  ــة نظــر �ت ون أيضــا، فكانــت و�ج العمــال والمــد�ي

وظائــف العمــال علميــا أن توضــع معــدلات الاجــور وفقــا 

ــم  ــل انتاجي�ت ــاء مقاب ــال الاكف ــأة العم ي مكاف
ــغ ــك، �ث ينب لذل

م  ن هي أ�ن �ي لنســبة لمعظــم المــد�ي دون حــدود، وكانــت الصعوبــة �ب

ــم أن  ي قيــاس الزمــن وكان عل�ي
ف

يلــر � ة �ت كانــو يفتقــرون الى خــرب

ي معــدلات الاجــور حيــث كانــت 
ف

يلجــؤوا الى حــم اعتبــاطي �

القياســات فضفافــة.
طلبت الادارة العلمية من العمال مايلي: 	)2

جور 
أ
ن ال ــار الانتــاج بــ�ي

ث
التوقــف عــن القلــق بشــأن تقســمي � 	•

ح. والار�ب

يقــة  كــة مــن خــال العمــل بطر ي ازدهــار ال�ش
ف

المســاهمة � 	•

ن %30 وتصــل  اوح بــ�ي جــور تــرت
أ
ي ال

ف
دات � ي ز�ي

صحصحــة وتلــق

ــز. ــل المنج ــة العم ــا لطبيع الى %100 تبع

لعمــل ويتعاونــو  ي التظاهــر �ب
ف

ــ�ي العمــال عــن افــارهم � خ �ت 	•

ي تطــو�ي العــم.
ف

مــع الادارة �

ــة العلميــة  ب ، وفقــا للمقار ــوا ان تكــون الادارة مســؤولة يقبل 	•

ــك. ــل ذل ــة عم ــه وكيفي ي عم
ــغ ــا ينب ــد م دي

ت
ــن � ع

كــن تطبيــق  يــب عــى طــرق جديــدة، حيــث �ي تقبلــوا التدر 	•

ــك. ذل
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بــة  ي المقار
ساســية هي ان تبــن

أ
يلــر ال كانــت احــدى طروحــات �ت

ــه  ي رأي
ف

ــع. و� ــة للجمي ــن الرفاهي ــد م ي ــة ســيؤدي الى المز العلمي

ي ألا تتــأ�ث بعوامــل 
ــا، فينبــغ ديــد الاجــور علمي

ت
كــن � مــادام �ي

وة ادارة مــا، وقــد بينــت له  زن تعســفية مثــل ســلطة نقابــة مــا أو �

ي العمــال 
ققــت مــن خــال تبــن

ت
بــة ان كثــري مــن المــزا�ي � التجر

بــدورهم لــادارة العلميــة.

ــة كان  ــن الادارة العلمي ــال م ــف العم ــن أن مواق  م
غ

ــر� عــى ال

امج العمــل  ــرب ي ل
ــا�ئ ن النجــاح ال�ن كــن الحــم �ب ــه �ي ــة، فإن ابي ج ا�ي

ن 
أ
يــة كان محــدودا بســبب مشــاعر العمــال �ب ز المــدروس التحف�ي

ن 
أ
ــعور الادارة �ب ــاع وش ــى الانصي هم ع ــرب ج

ت
ــاول أن �

ت
الادارة �

ــق بتوقيــت الاعمــال  ــماي يتعل ــا ف ي تضليله
ف

حــوا � جن


ــد � العمــال ق

ساســية.
أ
ال

يلــر مــع زملائــه  ة ثــاث ســنوات راجــع �ت والنتيجــة أنــه بعــد فــرت

ــولاذ،  ــة الف ــت لحــم لصناع ــة بي ك ي �ش
ف

ــم � ار�ب ج
ت

ــاح � جن


ــدى � م

ــزه  جن


ج مذهــة� اذ ان عمــل 400 الى 600 رجــل أ�
ئ

وكانــت النتــا�

ــة الطــن الواحــد  فظــت تكاليــف معالج خن 140 رجــل فقــط، وا�

كــثر مــن  عــدل %60 أ دة �ب الى النصــف، وتلــىق العامــل ز�ي

ــك دون أي  ــق كل ذل ق
ت

ــد � ــاورة، وق كات المج ــرش ي ال
ف

ــه � زملائ

ــو العمــل بشــل قــري الــذي لم يكــن جــزء 
ن

نــوع مــن الدفــع �

ــة.   مــن الادارة العلمي
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ملخص حول نظرية الإدارة العلمية 	)3

 
تعقيــب علــى نظريــة الإدارة العلميــة

ــا هــو غــري  ــام كل م ــاب أم ــة ســد الب ي ــت التايلور ــد حاول   لق

حــت  جن


ــد مــن النجاعــة ، وفعــا � رسمي ومــا مــن شــأنه أن �ي
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نتــاج  ي مرحــة� مــا إلى حــد مــا مــن خــال رفــع الإ
ف

ي ذلــك �
ف

�

دارة واســتحداث  ي العمل والإ
ف

والتخلــص مــن الطرق التقليدية �

ي تطــو�ي 
ف

ا � ج ملموســة كما ســاهمت كثــري
ئ

طــرق علميــة حققــت نتــا�

نتاجيــة  دة الإ ز عــى ز�ي كــ�ي دارة ، مــع ال�ت ســاليب العلميــة لــ�إ
أ
ال

ي هي معيــار التطــور.
والــىت

ي إدارة وتنظــمي 
ف

ــة � ســاليب العلمي
أ
ل ن �ب �ي ــو�ي المــد�ي كما قامــت بتن

ــذه  ــة ه ــن أزم ــة ، لك ــرق التقليدي ــن الط ــل ، والتخــ�ي ع العم

عي 
ي والاج�ت المدرســة بــدأت تظهــر فــماي بعد عــى الصعيد البــرش

داخــل المنظمــات ، فقــد رفــض العمــال أن يكونــوا آلة طيعــة 

ســاس ، كما رفضــوا فكــرة 
أ
دارة وأن يعاملــوا عــى هــذا ال لــ�إ

ي ، أي 
ــا�ن نس ــادي دون الإ ــد الاقتص ــى الصعي ــم ع م �ب ــمات الاه

نــاق الــذي فرضتــه هــذه المدرســة عــى العمــال  رفــض ذلــك الخ

ــىن أن  ع ــا، �ب ه ــة دون غ�ي ــات الرسمي ي إطــار العلاق
ف

وحــرهم �

عيــة  ــدم العمــال مــن الناحيــة الاج�ت خ العلاقــات الرسميــة لا �ت

نســان العامل من الناحيــة البيولوجية  لإ م �ب نســانية ، فالاهــمات والإ

ــة  ولي
أ
ــات ال ــة ، فالعلاق ــولاء للمنظم ــن ال ــة لا يضم والاقتصادي

ــا ، ومنــه وجــب عــى  ــم التخــ�ي ع�ن ك�ن ــم لا �ي للعمــال وثقاف�ت

ــل  ــراد داخ ف
أ
ــع ال ــل م ي التعام

ف
ــدة � ــرق جدي ــث ط دارة �ب الإ

ليل 
ت

التنظــمي يســتدعي مشــاركة التنظــمي غــري الرسمي ودراســته و�

داري. ــه لتطــو�ي الفكــر الإ ات متغ�ي
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الادارة العلمية بعد تايلر: 	)4
ــد كل مــن فرانــك، وليــام  جن


ز أتبــاع الادارة العلميــة � مــن أ�ب

ي دراســة 
ف

ــم مســاهمة � ي غانــت، وكل قــدم كل م�ن ت، هــنر غلــرب

مــاس  ن �ب ت مهمــمات العمــل. كان الزوجــان فرانــك ووليــام غلــرب

ــاء  يع البن ــا عــى مشــار بفكــرة الادارة العلميــة، وحــاولا تطبي�ق

بة اســتطاعا ان يقلصا   جــر وبعــد ثــاث ســنوات مــن التجر
آ
ل �ب

جــر، ودراســة دقيقــة لحــركات 
آ
ي عمليــة وضــع ال

ف
عــدد الحــركات �

يلــر من خلال  عمــال �ت
أ
زت اعمالهمــا كتكمــة� ل مهمــة العمــل، و�ب

ز عــى فكــرة القيــاس وتطبيقــه عــى الادارة، انطلاقــا مــن  كــ�ي ال�ت

شــياء. 
أ
مثــل لعمــل ال

أ
يقــة ال ــاد الطر ج مكانيــة ا�ي إ مــا �ب قناع�ت

جيــة للعمليــة الفعــالة  وخلصــا الى وضــع أحكامــا وأجــراءات م�ن

ي العمــل، وأصرا عــى التقيــد بتلــك القواعد والاجــراءات، مع 
ف

�

م، واســتطاعوا  ن معــدلات أعــى مــن منافســهي دفــع للمســتخدم�ي

 ذلــك ذلــك 
غ

وري والاعيــاء، ر� هــد غــري الــرض هم مــن الج ــر�ي
ت

�

ت حيــث لم يكــن  ت والصعــو�ب لم تســم أفكارهمــا مــن التحــد�ي

ــا. ميــع مســتعدا لتطبي�ق الج

ي غانــت فقــد كان هــو الاخــر زميــا ومعــاصرا لتايلــر  أمــا هــنر

ــى  ــرد لم يع ــل الف ن العام
أ
ــت �ب ــعر غان ــولاذ، ش ــة الف ك ي �ش

ف
�

ــه  ــل أن ــد أي عام ج ــا �ي ــه حالم ــن الدراســة، وكشــف أن ــه م حق

اك  ميع سريعــا، و�ت ا�ش يســتطيع أن ينجــز المهمــة، فســيتبعه الج
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ســن 
ت

ت، والنتيجــة � رؤســاء العمــال مــن أجــل توكيــد التعلــماي

ي 
ف

ــن الســابق و� ي م
اف وتقلصــت الاعطــال الى حــد أد�ن الا�ش

اصــة  م الخ ايــة تعــم العمــال كيفيــة التعامــل مــع مشالك�ت ال�ن

الروتينيــة، وسمــح نظــام غانــت للتعويضــات للرجــال أن يتحدو 

يقتــه للعمــال  كــت طر صــص لمهمــة معينــة، وقــد �ت الوقــت المخ

ــة  يق ــس طر ــال، بعك ــادرة للعم ــرف والمب ــة الت ي ــض حر بع

زملائــه. 
رابعــا: هنــري فــورد )1883-1947( وفكــرة العمــل 

بالسلسلة
ــرب  ــالم ويعت ي الع

ف
ــة الســيارات � ــن رواد صناع ــدس وم ــو مهن ه

يــة. اذ على  ار ج
ت

لاكية � ســعار اســهت
أ
أول مــن انتــج الســيارات و�ب

ع الســيارة أو نظــام التجميــع، لكنــه  ــرت خ  مــن أن فــورد لم �ي
غ

الــر�

ن مــن  يكيــ�ي مر
أ
طــوّر وصنــع أول ســيارة اســتطاع العديــد مــن ال

ــورد الســيارة مــن  ــك، حــوّل ف ــة الوســى اقتناءهــا. بذل الطبق

ا أن تــؤ�ث  هظــة الثمــن إلى وســيلة نقــل عمليــة مــن شــأ�ن فــة �ب
ت

�

 . ن �ي ي القــرن العــرش
ف

ــد العــام � ــا عــى الم�ش
ً
ا عميق ً ثــري

أ �ت

ي وســائل النقــل 
ف

ي ثــورة �
أحــدث إنتاجــه للســيارة مــن الطــراز �ت

كــة فــورد لصناعــة  يكيــة. بصفتــه مالــك �ش مر
أ
والصناعــات ال

اءً  ــاص �ث خ ش
�أ


ــثر ال ك ــر وأ ــن أ�ش ا م

ً
ــح واحــد الســيارات، أصب

نتــاج  ي الإ
ي العــالم. يُنســب إليــه مبــدأ »الفورديــة« الــذي يعــن

ف
�

جور المرتفعــة للعمال. 
أ
ن مــع ال الضخــم للســلع الرخيصــة الُمقــرت
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لك هي المفتــاح  ن حمايــة المســهت
أ
كان لــدى فــورد رؤيــة عالميــة �ب

فــض التكاليــف بشــل  خ امــه الشــديد �ب ز للســام. نتــج عــن ال�ت

ــا  ــا ف�ي ــة، �ب ي ــة والتجار ــارات التقني ــن الابت ــد م ــج العدي مم�ن

ــة عــى  لتجزئ ــع �ب ــذي وضــع وكالات بي ــاز ال نظــام حــق الامتي

ي ســت 
ف

ى � ــدن الكــرب ي الم
ف

ــة و� لي ــا ال�ش ي ــداد معظــم أمر امت

مــا  �ن
أ
يــة ل يــة التايلور يتــه امتــداد للنظر قــاراتٍ. تعتــرب نظر

دة الانتــاج، ولكــن توجــد  ز عــى عنــر ز�ي كــ�ي ي ال�ت
ف

كان � يشــرت

ك العامــل يعمــل  يلــر �ت ي أن �ت
ف

يلــر وفــورد، تكمــن � ن �ت قطيعــة بــ�ي

ــا ويســند للعامــل  حــاولة تكيي�ف لوســائل التقليديــة والاكتفــاء �ب �ب

ــا. أمــا فــورد  اي�ت ــا الى �ن ــا مــن بداي�ت مهمــة يكــون مســؤولا ع�ن

 ، لسلســة� لعمــل �ب يــق مايســى �ب فقــد أحــدث القطيعــة عــن طر

ئ المهــام تناســبا مــع السلســة� وأســلوب  ــز�ي ج
ت

الــذي يعتمــد عــن �

ــك  ، وبذل ــع السلســة� ــا م �ش منطقي ــمات ــه ي ي حــد ذات
ف

ــاج � الانت

ــزأ أو كما  ــل المج ــد العم ــو لعه ن أسس ــذ�ي ــل ال وائ
أ
ــن ال ــون م يك

يدمــان »العمــل المفتــت«. يســميه جــورج فر

ــورد الى أبعــد مــن ذلــك حيــث حــاول تنميــط  ــد ذهــب ف وق

ن منصــب عمــل  الانتــاج والبحــث عــن الاوقــات الضائعــة بــ�ي

ن  ي بــ�ي
لمســتوى الافــق يــع العمــل �ب كــز عــى توز واخــر. كما أنــه لم �ي

يــع العمــودي للعمــل. تبــىن التوز

ــة وهــذا مــا  الانتقــال مــن الاوقــات المقــررة الى الاوقــات المدمج
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عــل لــل عامــل وقــت  ج ــه �ي ــات كما أن نســياب العملي يســمح �ب

ــام  ــل القي ــن أج ( م ن �ي ــرت ن وم ــ�ي ــة )دقيقت ــافة معين ــدد ومس مح

ــل لا  ــث أن كل عام ي ــل �ب ئ العم ــز�ي ج
ت

ــى � ــد ع ــه ويعتم بعم

ــاوز العمــل او المهمــة المحددة  ج
ت

ي حــال مــن الاحــوال �
أ
كنــه �ب �ي

ف. ــا مــن طــرف المســؤول او المــرش ي كلــف �ب
الــىت

ي: اســفاد مــن  ماهــري لاك الج مــة� الى الاســهت لج مــن الانتــاج �ب

يكيــة اعطــت  ت المتحــدة الامر ــا الــولا�ي عــدة أوضــاع مــرت �ب

مــاعي أو المكثــف وجــاء بفكــرة  لاك الج ــا رواجــا للاســهت لفا�ت مخ

ي متنــاول أصحــاب الدخــل المتوســط، 
ف

مفادهــا جعــل الســيارة �

لاك ولكســب  ن الانتــاج والاســهت بــط بــ�ي مــن خــال محاولتــه الر

لاك مكثــف، وبــدأ  ــب يقابــه اســهت ج مــة� �ي لج ــدي الانتــاج �ب
ت

�

ــن 1,5  ــورهم م ــع أج ــث رف ــه حي ــون لدي ن يعمل ــذ�ي ــال ال لعم �ب

ي للاقتصــاد  ــن الاســتقرار النســىب ــوم، اســتفاد م الى 5 دولار للي

ة، مما جعــل العــرض متوفــر والاســعار  ي تلــك الفــرت
ف

يــ�ي � الامر

مســتقرة مما جعــل ضناعتــه تنمــو بشــل جيــد.

لسلســة� لــدى بعــض الفئــات المهنية  ظرهــت متاعــب العمــل �ب

العلاقــات أصبحــت منعدمــة  الســبيعينيات لان  ي 
ف

وازداد �

ــل  ــة مما جع ة الروتيني ــري  الوت
ق
ــا� ــع والورشــات وتف داخــل المصن

ي 
ف

لملــل الشــديد خاصــة عنــد التعــب و� العمــار يشــعرون �ب

ــل  ــد العام ــث يفق ي ــل، �ب ة العم ــرت ــن ف ة م ــري ــاعات الاخ الس
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ة العمــل مما ينتــج عنــه التبديــد وتعطــل  ز وتنخفــض وتــري كــ�ي ال�ت

ة العمــل. ــري ــالي اظطــراب وت لت السلســة� و�ب

أصبــح العامــل يــؤدي عمــل بســيط مما يقلــل مــن قيمــة العمــل 

ي حــد ذاتــه وقيمــة العامــل أيضــا مما جعــل البعــض ينــادون 
ف

�

ــالا،  كــثر جــودة وج� نــه أ
أ
لرجــوع الى فكــرة العمــل اليــدوي ل �ب

يث  ي �ب
ايــدت المطالبــات بتوســيع المهام على المســتوى الافــق ز و�ت

ــه لا  ــري منصب ــدود واذا غ ــون مح ــان يك ــل الانس ــال عم أن مج

ــص  خ ش
كــن تعويضــه مــن طــرف � يســتطيع العمــل وكذلــك لا �ي

ــة )توســيع المهــام( مما  ني ــع اليا�ب ــه المصان اخــر وهــذا مــا تقــوم ب

اتــه وارتقاءه على مســتوى  يســمح للعامــل بتوســيع مداركــه وخ�ب

. ي
الســم الوظيــىف

خامسا: ماكس فيبر  وتبلور فكرة البيروقراطية
Max Weber  )1920-1864(  فيــرب كــس  لقــد كان لما       

صــوص  خ ي إغنــاء النقاشــات �ب
ف

�ث البالــغ �
أ
مــن خــال أعمــاله ال

ت، ويبــىق عمــة� الموســوم ب:  لنتظــماي ي �ب م السوســيولو�ج هــمات الإ

أهم   Wirtschaft and Gesellschaft تمــع”   والمج “الاقتصــاد 

ــالي للتنظــمي  صــوص النمــوذج المث خ ــرب �ب كهــا في ي �ت
ــىت عمــال ال

أ
ال

ي Weberian Theory هو  ــاه الفيبــري ج
ت

. ويعتــرب الا� وقــراطي الب�ي

ــال التنظــمي  ي مج
ف

كــس فيــرب � ــاه الــذي يشــري إلى أعمــال ما ج
ت

الا�

ي 
ف

عظــم الدراســات الحديثــة، تبــىق �
ف

عي والاقتصــادي. �
الاجــمات
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. وقــد تنــاول فيــرب  فــار وتصــورات فيــرب
أ
ــا أمــا تعديــات ل عم�ق

ي تعمــل 
ت، تلــك الــىت ي التنظــماي

ف
وقراطيــة � ليــل العنــاصر الب�ي

ت
�

قيــق اســتمرار التنظــمي وبقــاءه.
ت

مــن أجــل �

ي 
ن درســوا ظاهر�ت ن الــذ�ي كــس فيــرب مــن السوســيولوجي�ي يعتــرب ما

ي وذلــك مــن خــال 
ق

خــا�
أ
ي إطارهــا ال

ف
التنظــمي و العمــل �

ن دور كل مــن  وروبيــة حيــث بــ�ي
أ
تمعــات ال تتبــع تطــور المج

ــرأسمالي وكل  نتــاج ال ــط الإ
ن
ــور � ي �ظ

ف
خلاقيــة �

أ
ن والقــمي ال الــد�ي

وتيســتانتية والــروح  خــاق ال�ب
أ
« ال ــري ذلــك تضمنــه كتابــه ال�ش

ي 
ف

الرأسماليــة«. كما يتضــح لنــا مســاهمة فيــرب مــن خــال البحــث �

فكار 
أ
ي وال ي صناعــة الســلوك البــرش

ف
ن عمومــا � د�ي

أ
ثــري ال

أ كيفيــة �ت

ــا وهي وجــود  ــا آنف ه ي ذكر�ن
ــىت ــة ال ــث توصــل إلى الفرضي ، حي

تمع  ي المج
ف

وتيســتانتية ونشــوء الرأسماليــة � خلاق ال�ب
أ
ن ال علاقــة بــ�ي

وتيســتانيتة حســب فيــرب هي خــزان للق�ي  نــة ال�ب 1.فالد�ي ي ورو�ب
أ
ال

ــو الحداثــة
ن

ي � ورو�ب
أ
تمــع  ال ي دفعــت المج

خلاقيــة الفعــالة الــىت
أ
ال

منــا  نتــاج ، حيــث يقــول » إن مــا �ي والتنظــمي المثــالي والإ

تــد جذورهــا إلى 
ت
ي �

ــىت ــز الســيكولوجية ال كتشــاف الحواف هــو ا

سم للفــرد ســلوكه  ي �ت
المعتقــدات والممارســات الدينيــة الــىت

ديــد ، الطبعــة  ــة : محمــود عــى مقلــد ، دار الكتــاب الج ج� كــس فيــرب ، �ت 1 - لــوران فلــوري: ما

ولى ، 2008، ص 13.
أ
ال
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ي هــذا الصــدد فقــد كان فيــرب مطلعــا وملمــا
ف

وتبقيــه عليــه«1. و�

عتقــدات الطوائــف الدينيــة وأ�ث قــمي ومعتقــد كل طائفــة عــى  �ب

ي 
ف

ــم خاصــة � تمــع وأفــارهم وتصورا�ت ي المج
ف

ســلوك أفرادهــا �

ومــا محــور�ي  ــد العقلانيــة م�ف جن


انــب الاقتصــادي والمــادي ، و� الج

بــط فكــرة الرأسماليــة بــه حيــث يقــول  ي ر
ف

عنــد فيــرب ولا يتــوا�ن �

كــثر  ومــا بسهــولة أ ــا يبــدو أن روح الرأسماليــة يصبــح م�ف : » ر�ب

جملهــا..«² . ومــن  ه جــزءا مــن تطــور العقلانيــة �ب �ن إذا اعتــرب

ي أدت 
يــة الــىت خ نــا فيــرب إلى العوامــل التار�ي ــة أخــرى فقــد ن�ب �ج

ــا حيــث يقــول » إن العقلانيــة  ي حــد ذا�ت
ف

لظهــور العقلانيــة �

ــا أن  ــا مــن التناقضــات ، وعلين ي يتضمــن عالم
خ ر�ي ــوم �ت هي م�ف

ــا هــذا الشــل الملمــوس مــن  ي ولــد م�ن
نبحــث عــن الــروح الــىت

ي ســبيل البحــث عــن 
ف

«3 ، و� ن ــ�ي ــاة العقلاني الفكــر ومــن الحي

ي 
صــاح الديــن كــز فيــرب عــى أ�ث ودور حركــة الإ هــذه العوامــل �ي

ي 
ي قادهــا » كالفــن« والــىت

نــة المســيحية خاصــة الــىت ي الد�ي
ف

�

ــة عــى 
ئ
أنتجــت قــماي أخلاقيــة تعكــس العقلانيــة الدنيويــة القا�

...الخ إلى جانب  نتــاج والتنظــمي المثــالي الحــث عــى الشــغل والإ

خــرى.
أ
القــمي الدينيــة ال

ــة : محمــود عــ�ي مقلــد ،  ج� وتيســتانتية والــروح الرأسماليــة ، �ت خــاق ال�ب
أ
كــس فيــرب : ال 1  - ما

وت ، دون ســنة، ، ص 67.  ، بــري ء القــومي مركــز الانــمات

2 - المرجع نفسه ، ص 41.

3 - المرجع نفسه ، ص 42.
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كــس في�ب من خلال تســاؤل إشــلاي      لقــد انطلقــت أعمــال ما

كــد  تمــع الحديــث؟ وقــد أ مهــم هــو: مــا الــذي يصنــع فــرادة المج

تمعــات.  ساســية لهــذه المج
أ
فيــرب أن العقلانيــة هي الســمه ال

ت كفضــاء  ليــات فيــرب للتنظــماي
ت

ومــن هــذه النقطــة جــاءت �

ــع.  مي ن الج ــ�ي ــة ب وعي ــق الم�ش ــا لتحقي ه ــلطة ون�ش ــة الس لممارس

ي الحيــاة الاقتصاديــة 
ف

ى فيــرب أن عمليــة العقلانيــة هــذه تــؤ�ث � و�ي

ــة  ــور الرأسمالي ي �ظ
ف

ــا تشــل الاســاس � دارة و أ�ن ــون والإ والقان

ــون. وجوهــر  ــة عــى أحــام القان
ئ
ــدولة القا� ــة وال وقراطي والب�ي

ن  عيــ�ي ن الاج�ت ايــد للفاعلــ�ي ز وع الم�ت زن عمليــة العقلانيــة هــو الــ

ــدف  صيــة �ب خ ش
ي إطــار علاقــات غــري �

ف
ــو اســتخدام المعرفــة �

ن
�

ــم, قيــق ســيطرة أعظــم عــى العــالم المحيــط �ب
ت

�
و  التنظيــم  داخــل  الاجتماعيــة  العلاقــات   	.1

فيبــر: ماكــس  عنــد  الســطلة 
ــاط مــن 

ن
تمــع عــدة أ� ي كتابــه الاقتصــاد والمج

ف
ح فيــرب � اقــرت

، وخاصــة أشــال الهيمنــة  عيــة داخــل التنظــمي العلاقــات الاج�ت

ي عددهــا ثلاثــة: الســلطة 
ف

السياســية. إن أشــال الهيمنــة �

ــذه  ــة. وه مي ز ــلطة الكار�ي ــة و الس ــلطة التقليدي ــة و الس العقلاني

ي تقــود للطاعــة، 
ز الــىت النمذجــة تتأســس عــى خاصيــة التحفــ�ي

ــاط هي 1:
ن
�

أ
ــذه ال وه

ــة أحمــد زايــد وآخــرون،  ج� ع، �ت  1-  جــون ســكوت وجــوردون مارشــال: موســوعة عــم الاجــمات

ــة، الطبعــة الثانيــة، 2011، ص: 407. ج� المركــز القــومي لل�ت
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ــة هــذا النمــط  وعي ــة: تتأســس م�ش الســلطة التقليدي 	.1.1

ــة  ن والهيمن ــد داخــل تنظــمي معــ�ي عــى الصفــة المقدســة للتقالي

ن عــى الســلطة.  ــ�ي
ئ
ــة للقا� عي ــة الاج�ت لمكان ــة مرتبطــة �ب التقليدي

تمــع،  ثــري عــى المج
أث ــذا النمــط مــن الســلطة له �

ف
وحســب فيــرب �

ــواء  ــراد س ف
أ
ــطة ال ــف وأنش ــاف مواق ي إضع

ف
ــا � ــل أساس يتمث

كم  ــد أو الحــا عــىن أن القائ ــة الواعيــة أو العقلانيــة، �ب الاقتصادي

ــل  ع ج ــع �ي تم ي المج
ف

ــرف � ــازات للت ــذه الامتي ــد ه ــذي يعتم ال

ــة  ــة ومالي ــادرات اقتصادي ب ــام �ب ن عــى القي ــادر�ي ــراد غــري ق ف
أ
ال

كم. ــا ــد أو الح ــلطة القائ ــدام بس ــة الاصط اف ية…مخ ار ج
ت

و�

ــن  ــة م موع ــا مج م ز لكار�ي ــد �ب ــة: يقص مي ز ــلطة الكار�ي الس 	.1.2

ــص  خ ش
ــا � ز �ب ي يتمــ�ي

الصفــات والخصائــص غــري الاعتياديــة الــىت

تبــط  ســواء كانــت هــذه الصفــات حقيقيــة أو غــري حقيقيــة. و�ي

ــة.  ــالة قوي ــة ذات ه ــة معين صي خ ش
ــوة � ــا بق ــط أساس ــذا النم ه

ــه عــى  ــد عــرب قدرت ــوة القائ وتقــوم ســلطة هــذا النمــط عــى ق

ــات  ــوله، وهي مواصف ــن ح ــع م مي ــع الج مي ج
ت

ــع و� ــاع وج� قن الإ

ي  ــر�ب خ الغ ــار�ي . والت ن ــ�ي ــاص العادي خ ش
�أ


ي ال

ق
� ــات �ب ــوق مواصف تف

ــح  ــة. إن مصطل
ض

ــة وا� مي ز ذج كار�ي ــنما ء ب ــ�ي ي م
ق

� ــرش وال

ي العــر الحديــث، 
ف

ــر بشــل كبــري � ” �ظ “القائــد الــارزمي

ــرون  ن يظه ــ�ي ــادة الكارزمي ــن الق ــوع م ــذا الن
ف

ــرب � ــب في وحس

يــث أن  زمــات، �ب
أ
تمعــات العقلانيــة عنــد مرورهــا �ب ي المج

ف
�
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دوارهــا 
أ
المؤسســات السياســية تصبــح غــري قــادرة عــى القيــام �ب

ــا، ومــن هنــا تظهــر زعامــات إمــا سياســية أو دينيــة… ووظائ�ف

ورة تطــو�ي النظام الســياسي بشــل عام.  تدعــوا إلى التغيــري وض�

ــا 
ن
ي وإ�

ويضيــف فيــرب أن هــذا النــوع مــن الســلطة غــري عقــا�ن

انفعــالي يعتمــد عــى الثقــة 1.

تبــط هــذا النمــوذج  الســلطة العقلانيــة / القانونيــة: �ي 	.3.1

 والــر�ي وغــري 
ض

داخــل أي تنظــمي بســلطة القانــون الــوا�

ا  عي�ت . إن الســلطة العقلانيــة حســب فيــرب تســتمد �ش الشــخصي

مــن القانــون والقواعــد والنصــوص القانونيــة…إن الســيطرة 

تمعــات الحديثة.  ت والمج ات التنظ�ي ز العقلانيــة هنــا هي مــن ممــ�ي

ن  ي هــذه الحالة يســتند لهذه القواعــد والقوان�ي
ف

والممــارس للســلطة �

غــري الشــخصية، مــن هنــا تكــون ســلطته محــدودة.

2.	 خصائــص التنظيــم البيروقراطــي ومعاييــر 
اســتمراره لــدى ماكــس فيبــر2:

ــه ي رأي
ف

ــرب � موعــة مــن الخصائــص، وهي تعت ــرب مج وضــع في 	 

ى إلى الشــؤون  ت الكــرب ع: مــن النظــر�ي ن وجــان فرانســوا دورتيــه: عــم الاجــمات  1- فيليــب كا�ب

ولى، 2010، 
أ
ــد، الطبعــة ال س حســن، دار الفرق ــة إ�ي ج� ــارات، �ت خ وتي ــوار�ي ــة، أعــام وت اليومي

ص: 49. 

يــة السوســيولوجية، منشــورات مــا بعــد الحداثــة، الطبعة  ي النظر
ف

 2- لحبيــب معمــري: التنظــمي �

ولى، 2009، ص19.
أ
ال
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، وهــذه القواعــد تســتمد مــن  كمعايــري لنجــاح أو فشــل التنظــمي

تمعــات الرأسماليــة وصلــت درجــة من  ، أي أن المج تمــع اللك�ي المج

ــال للعواطــف والقــمي التقليدية. يــث أصبــح لا مج العقلانيــة �ب

عيــة عند  الــص للســيطرة ال�ش      فالنمــوذج المثــالي أو النمــط الخ

. وتكــون صلاحيــات من  وقــراطي داري الب�ي فيــرب هــو التســي�ي الإ

عيــة  ي هــذا التســي�ي عبــارة عــن “كفــاءات” �ش
ف

لــك الســلطة � �ي

وجــب  بعــة مــن الملكيــة أو �ب ســواء كانــت هــذه الصلاحيــات �ن

ن ســابق. وتتشــل الادارة  يــق تعيــ�ي ت أو عــن طر انتخــا�ب

ــم  ن تتوفــر ف�ي ن فرديــ�ي الصــة مــن موظفــ�ي ــا الخ ي صيغ�ت
ف

ة � المســري

المواصفــات التاليــة1: 

ضعون سوى للواجبات الموضوعية. خ م أحرار، ولا �ي أ�ن 	•

اتبية للوظيفة الموضوعة بشكل محكم. يتوزعون حسب �ت 	•

ا. ف �ب لوظيفة ومع�ت ت مرتبطة �ب يتمتعون بكفا�ي 	•

ضعــون مبدئيــا لانتقــاء  خ ــم موضــوع تعاقــد، ولهــذا �ي إ�ن 	•

مفتــوح.

ي 
ف

، وهــو � ي
يــمت هــذا الانتقــاء بنــاء عــى التأهيــل المهــن 	•

ي المرجع السابق، ص20.
ف

�-1
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ي يــمت التحقــق منــه مــن 
هيــل مهــن

أ كــثر عقلانيــة، �ت
أ
الحــالات ال

ــادة. يــق ال�ش خــال الامتحــان، وعــن طر

ي التسلســل الاداري 
ف

نــح لهــم أجــور قــارة حســب المركــز �
ت
� 	•

ي 
ف

لحــق � ــا كما يتمتعــون �ب ي يتحملو�ن
وحســب المســؤولية الــىت

ــد التعاق

م الوحيدة أو الرئيسية. م كمهن�ت يتصرفون إزاء وظيف�ت 	•

، ويتســلقون الدرجــات تبعــا  ي
ا، لهــم مســار مهــن وأخــري 	•

ــة قد�ي
أل
ل

نظريــة  الــى  الموجهــة  الانتقــادات  اهــم   	.3
التنظيــم: حــول  فيبــر  ماكــس 

موعــة مــن الانتقــادات،  كــس فيــرب مج يــة ما ــت نظر لقــد وا�ج

ــري  ي تســي�ي وتدب
ف

ده � ــمت اعــمات  ذلــك فتصــوره مــازال ي
غ

ولكــن ر�

ــة،  ــة أو غــري الحكومي ت ســواء الحكومي ــن التنظــماي موعــة م مج

. ــاعي ــة أو غــري الصن الصناعي

. فــإذا  ي للتنظــمي
انــب الوظيــىف لج تبــط �ب      وهــذه الانتقــادات �ت

ــة  تلف ــة المخ ــاصر التنظيمي ــام العن ــوع اسه وض ــمت �ب ــرب اه كان في

ــف  از وكش ي إ�ب
ف

ــح � ــل لم ينج لمقاب ــه �ب ــة، فإن ــق الفعالي قي
ت

ي �
ف

�

ــا هذه العناصر. وحســب  ي تنطــوي عل�ي
المعيقــات الوظيفيــة الــىت

ة )الموازنة( 
ئ
تــون  Merton فالنمــوذج المثالي يفتقد تلــك الملا� م�ي
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. ي
لــل الوظيــىف ن الوظيفــة والخ اللازمــة بــ�ي

كــده  لمــوازاة مــع ذلــك، ذهــب Gouldner إلى مــا أ      و�ب

ــة عــى أحــد  يقي ــد�ن دراســة ام�ب ــون، حيــث أجــرى جول ت م�ي

 ، ــالي ــوذج المث ي النم
ف

ــا � ــا خفي ــة تناقض
ت
ــل أن � ــع وتوص المصان

سي والمعرفــة 
: التسلســل الــر�ئ ن ي مســتوي�ي

ف
ويتمثــل ذلــك  �

خــرى 
أ
ــة وال ة الفني ــرب ــى الخ ــة ع

ئ
ن الادارة القا� ــ�ي ــة أي ب التقني

ــالة  ي ح
ف

ــه � ــد ان ك ــث أ ــاط، حي ــام والانضب ــى النظ ــة ع
ئ
القا�

، فإنــه مــن الصعــب أن يــؤدي التنظ�ي أنشــطته  ن اصيتــ�ي توفــر الخ

ــور الــراع ســتكون  عــىن أن فــرص �ظ ي تكامــل وانســجام، �ب
ف

�

ة 1. ــري كب

وانــب  كيــد الج
أ ي �ت

ف
لــغ � ــوذج فيــرب قــد �ب

ن
     وهنــاك انتقــاد أن �

ــك  ــك تل ــا بذل ، متجاه ــمي ــة للتنظ ــر النظامي ــة والمظاه الرسمي

ي 
ي التنظــمي والــىت

ف
ي تنمــو �

عيــة غــري الرسميــة الــىت العلاقــات الاج�ت

ديــد طابعــه وأدائــه لوظائفــه. ومــن أهم
ت

ي �
ف

تلعــب دورا هامــا �

ي  ــادات كــروز�ي ــد انتق جن


� ، ــرب ــة لنمــوذج في ــادات المو�ج  الانتق

لتحليــل  يتــه الموســومة �ب ي كانــت نقطــة انطلاقــه لبنــاء نظر
والــىت

. ي اتي�ج الاســرت

ــة،  ــة الرابع ــارف، الطبع ، دار المع ــمي ــة التنظ ــة ودراس عي ــة الاج�ت ي : النظر ي
ــين� ــيد الحس 1--الس

1983،ص:57.
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كــس فيــرب حــول سوســيولوجيا التنظيات  إن تتبــع إسهامــات ما

ــة،  ــه مــن �ج ــاص ب ي الخ ــد الطــرح المفاهيــ�ي والتنظــري لتعقي

ي تفكيــك 
ف

ــا � اع�ت جن


وصعوبــة اســقاطها عــى واقعنــا التنظيــ�ي و�

ــة  عيــة والثقافيــة والسياســية لمؤسســاتنا مــن �ج البنيــات الاج�ت

بيــة.  تمعــات الصناعيــة الغر لمج ــا ارتبطــت �ب اخــرى لا�ن
ملخص حول طرح ماكس فيبر: 	.4
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المحور الثاني: التنظيم كفاعل اجتماعي
أولا: ميشال كروزي: التحليل الاستراتيجي

ــه » و »  ي ي لـــ » كروز اتي�ج ــوذج التحليــل الاســرت
ن
     يعتــرب �

ن المظــورات الساســية لتحليــل » الفعــل  غ » مــن بــ�ي يدبــري فر

ليــل الســلوك 
ت

ي �
ف

ع و � ــال عــم الاجــمات ي مج
ف

عي » �
الاجــمات

التنظيــ�ي و التغــري التنظيــ�ي . هــو علاقات الســيطرة و النفوذ 

ــات ....( موع ــراع داخــل المج و ال



38

محاضرات في نظريات التنظيم

ــا  ــاث قــام �ب فقــد تطــور هــذا المنظــور عــرب عــدة دراســات و ا�ب

ي كان 
ــن البحــوث الــىت غ طيــة� ســنوات �ض يدبــري يــه و فر كروز

ع التنظــمي الفرنــ�ي . تــرب علــو اجــمات ــا مخ ر�ي ج �ي
أساسيات التحليل الاستراتيجي : 	1-

ــدث عــن مســاهمات الفكــر 
ت

ي المقــال الــذي �
ف

كما ذكــر�ن �

ي  اتي�ج ي تطو�ي الادارة العمومية . أن التحليل الاســرت
ف

الكــروزي �

ن عــدة  ابطــة بــ�ي ــو عمليــة متشــابكة  و م�ت
ف

ليــس عمليــة سهــة� �

ــات و  ــن ثقاف ــم م ــا لد�ي ــون �ب ــات .و الفاعل رج ــات و مخ مخ

ــم دومــا ينتجــون أفعــالا  ات حــول وضعيــات العمــل فإ�ن خــرب

مــور.
أ
يــك ال ر

ت
ــا يســتطيعون � �ب

ــاد نظرة  ج �ي إ ي يســمح �ب
نظــوره النســق ي �ب اتي�ج إذا فالتحليــل الاســرت

ج  ي مواقــع العمــل .و هو يعتــرب م�ن
ف

ــري � ج دقيقــة و حقيقيــة لمــا �ي

ة عــن  نــه تضمــن صــورة مغــا�ي
أ
يــد مــن نوعــه ، ذلــك ل ــث فر �ب

ت الكلاســيكية . الفــا بذلــك النظر�ي التنظــمي و مخ

فــراد و 
أ
ــال الــذي فيــه يســتغل ال فالتنظــمي هــو ذلــك المج

أو نتيجــة  ــم و هــو محصــة� �ت يســتفيدون مــن هوامــش حر�ي

المنظــور هي : ســمات هــذا 
ف

ــم .� لعا�ب
أ
ل

ــال  ــن أفع ــج م عي ينت
ــمات ــل اج ــاء أو تش ــو بن ــمي ه التنظ 	-

فــراد.
أ
ال
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ي 
ف

ن � ن المشــارك�ي ــ�ي ــاورة ب ــب أو المن ــالا للع ــا مج ــاك دوم هن 	-

ن  ــدد الفاعلــ�ي يــة هــة الــذي �ي ــال مــن الحر التنظــمي .و هــذا المج

.
التحليــل  مصطلحــات   و  مفاهيــم  أهــم   –  2  

: الاســتراتيجي 
ننــا قــد 

أ
لتفصيــل عــى هــذه المصطلحــات ل يــد أن نتلكم �ب لا �ن

يــد إضافــة و توضيــح  ي المقــالة الســابقة و لكــن �ن
ف

ــا � تكلمنــا عل�ي

ــم . دة ال�ف بعــض النقــاط لــز�ي
.  Enjeu 2 – 1 . الرهان أو القضايا

ي مــن أجلهــا يقــوم الفاعــل 
هــداف أو القضــا�ي الــىت

أ
و هي تلــك ال

لتغــري و  ز �ب ن . و هي تتمــ�ي خــر�ي
آ
ــاه ال ج

ت
يته ا� ج

ت
ا� ببنــاء اســرت

ي حــالة ر�ب 
ف

ــا � ــا يكــون الفاعــل إم ــه دوم ن
أ
ــك ل التحــول ، ذل

ي 
ف

ــاح العقلانيــة � جن


ي حــالة خســارة .و هنــا تدخــل مــدي �
ف

أو �

تيجية المناســبة . ــت و الهــدف و الاســرت ــار الوق اختي
:  L’acteur 2 – 2  . الفاعل

ــدد الفاعــل . فــا  كما ذكــر�ن ســابقا هــو أن الفعــل هــو الــذي �ي

ن . و الفاعــل يكــون إمــا  كــن أن تكــون أفعــال بــدون فاعلــ�ي �ي

عي 
ليــه الاجــمات

ت
ي �

ف
ــه � ي موعــة .و قــد اســتفاد كروز فــردا أو مج

عي . فالفاعــل هــو 
ــة الفعــل الاجــمات ي ــه نظر ــا جــاءت ب مــن م

ي 
ف

ذلــك الفــرد الــذي له القــدرة عــى التدخــل و المشــاركة �

ت  ــا انطلاقــا مــن رهــا�ن ي �ب
مشــلة� مــا . أي أنــه مرتبــط أو معــن
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ن أي فاعــل عنــده شــل مــا من 
أ
ا و يتبناهــا .و ذلــك ل يكتشــهف

ــتعمال  ــك أو اس ي ر
ت

ــه � ــتطيع ب ــري يس ــوذ أو التأث ــال النف أش

ي التنظــمي .و عــى كل فأنــه إذا كانــت القضية أو 
ف

مــوراد ضائعــة �

رك 
ت

الرهــان ضعيــف عنــد الفاعــل ، فــإن الفاعــل لا يكــون له �

هــداف غــري مهمــة عنــده و 
أ
ة .أو أن ال كبــري و لا أهــداف كبــري

اعيــة يكــون الفاعــل  ت مهمــة أو ج� لعكــس إذا كانــت الرهــا�ن �ب

ماعــة . حينئــذ يعمــل لصــالح الج
:   Le Pouvoir 2 – 3 . السلطة

ــوم حســاس و متفــرع . حيــث  ــوم الســلطة م�ف يعتــرب م�ف

م  ــاف مشــار�ب خت ن �ب ن و المفكــر�ي ــه آراء المنظــر�ي اختلفــت في

ــاط  ع لارتب ــمات ــاء الاج ــلطة هم علم ــن الس ــدث ع
ت

ــن � .و أهم م

ــة . ــم و السياس لح ــوم �ب ــذا الم�ف ه

ا : و تعرف السلطة على أ�ن

انــد  �ت ر مرجــوة » �ب ي بــل بســاطة انتــاج آ�ث
» إن الســلطة تعــن

رزســل 1939.

ي يســتعملها 
ــا » ) الطاقــة الــىت ت دال عــى أ�ن ــا » رو�ب

ف
و عر�

ء مــا مــن آخــر لم يكــن ليقدمــه  ي
ــص للحصــول عــى �ش خ ش

أي �

ــا  ــا عــى أ�ن
ف

كــس فيــرب فقــد عر� لــولا ذلــك التدخــل (  . أمــا ما

ــص )ب( .هي قــدرة )أ( عــى أن  خ ش
ــص )أ( عــى � خ ش

» ســلطة �

ي لا يعملهــا إذا لم يكــن هنــاك 
شــياء الــىت

أ
يفعــل )ب( بعــض ال
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تدخــل مــن طــرف الشــخص )أ( .

ي عنده » 
ف

ــا علاقــة تبادليــة .� ــا عــى أ�ن
ف

يــه فقــد عر� أمــا كروز

 Ahributive (      الســلطة هي علاقــة تبادليــة و ليســت ممنوحــة

كــن أن نقــول أن الشــخص ) ب( يتحمــل  ( أي أنــه لا �ي

وامــر الصــادرة مــن الشــخص )أ( .فالشــخص ) 
أ
أوتوماتيكيــا ال

وامــر أو الخضــوع 
أ
ب( له هامــش مــن التحــرك ، و هــو يقبــل ال

شــياء كتبادل. 
أ
نــه يتحصــل هــو كذلك عــى بعض ال

أ
ببســاطة ل

ــى الشــخص  ــا الشــخص )أ( ع ــع �ب ي يتمي
ــىت ــإذا الســلطة ال ف

ي علاقتــه مــع )ب(- عــى 
ف

)ب( هي قــدرة )أ( عــى الحصــول – �

ــة  ــمض علاق ي خ
ف

ــه � ــه )ب( و يفض ــق علي ــادلي يواف ــوم تب م�ف

ــة . تفاوضي

وم الســلطة  يه لم�ف ليل كروز
ت

ي �
ف

كــن لنــا أن نلاحــظ � لتــالي �ي و �ب

عي » 
يــة التبــادل الاجــمات عــى أنــه اعتمــد عــى مفاهــمي »نظر

ضــع لعمليــة تفــاوض و تبــادل  خ ى أن علاقــات النــاس �ت ي �ت
الــىت

.و يكمــن ذلــك مــن اســتعماله لبعــض مفاهيمها مثــل » التكلفة 

ســارة  - التفــاوض – التبــادل .... – الــر�ب –الخ

ي التنظــمي عــى هــذه 
ف

و نتســاءل كيــف يتحصــل الفاعــل �

اتيجية الفعــل ؟ نحــه اســرت
ت
ي �

الســلطة الــىت

اتيجية الفعــل ،  ي عمليــة اســرت
ف

ومــا جديــدا � يــه م�ف  يقــدم كروز
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ــن مــا يعــرف بـــ » منطقــة الارتيــاب أو الشــك ». �ض
: .La zone d’incertitude  2 4- . منطقة الارتياب

كــن أن تتواجــد ثغــرات أو معــارف مفقــودة  ي كل تنظــمي �ي
ف

�

ــددة  ــدة مح ــد م ــال :لا يوج ــرسمي . مث ــمي ال ــا التنظ ــه له لم ينتب

ــدد  ــا .أو لا �ي ديــد وق�ت
ت

لات أو �
آ
ي ال

ف
عطــال �

أ
ة صيانــة ال لفــرت

ــن طــرف  ــال م ــا عــى العم ي يفر�ض
ــىت ــة ال ــم الرقاب التنظــمي حج

مــة  مــور الغمضــة أو الم�ب
أ
رئيــس الورشــة .إذا فــإن مثــل هــذه ال

نطقــة الشــك أو  يــه �ب ــا هي مــا يســميه كروز إن جــاز التعبــري ع�ن

اول الاســتحواذ  ي هو الذي �ي اتي�ج الارتيــاب . و الفاعــل الاســرت

رس نوعــا مــن الضغــوط أو النفــوذ أو  ــا ، لــماي ــا أو التحــم ف�ي عل�ي

رس  ي مــورد هــام يتخــذه الفاعــل لــماي
ف

ن .� خــر�ي
آ
الســلطة عــى ال

ي 
ف

يــة .فالفاعــل الــذي يتحــم � ــن هامــش الحر فيــه التحــرك �ض

لاســتقلالية و القــدرة عــى إخفــاء لعبتــه.  هــذه المنطقــة يتمتــع �ب
2 – 5 . علاقــة الســلطة بمنطقــة الارتيــاب :

ي منطقــة 
ف

نــا مــن قبــل فــإن الفاعــل الــذي يتحــم �
ض

كما أو�

يــة التحــرك .« كلمــا  لســلطة و حر الارتيــاب هــو الــذي يتمتــع �ب

ي منطقــة الارتيــاب جيــدا كلمــا كان لديــه ســلطة 
ف

ــم الفاعــل �
ت

�

كــرب .« أ

ــارس ســلطة عــى رئيــس ورشــة  ــو �ي
ف

ــة � مثــال عامــل الصيان

ــت  ة وق ــرت ي ف
ف

ــم � ــه يتح ن
أ
ــاج ،ل نت ــال الإ ــى عم ــاج و ع نت الإ
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عصــاب العمــال 
أ
ســتطاعته التلاعــب �ب ــا أي �ب الصيانــة و مد�ت

ن  ــ�ي ــاج متسرع ــدة الانت ــا كان عمــال وح ــة فكلم ــس الورش و رئي

ــم لرفــع الانتــاج و الحصــول عــى المردوديــة كلمــا  لتصليــح آلا�ت

ــم .أي أن حاجــة العمــال  كان لعامــل الصيانــة ســلطة عل�ي

ضعــون  خ ــم �ي
ف

ــم هي مصــدر قــوة لعامــل الصيانــة .� لصيانــة آلا�ت

ي علاقــة تفاوضيــة لــر�ب المردوديــة . وهــذا هــو الــذي 
ف

له �

ــا هي 
ف

ــل لاعــب . � ي ل اتي�ج لفعــل الاســرت كــن أن نســميه �ب �ي

اتيجية؟   الاســرت
2 – 6– الاستراتيجية  :

يه  لحــروب و القتال ، و قد اســتخدمه كروز ــوم ارتبــط �ب هي م�ف

ن  ــ�ي ي هي ب
ــىت ــرّ » ال ــرّ و ف ــاب » ك لع

أ
ــك ال ــن تل ــه ع ــرب ب ليع

ــدد ســلوكهم و 
ت

ي �
ن لبلــوغ أهــداف مرجــوة . و هي الــىت الفاعلــ�ي

لنســبة لــل فاعــل . ي �ب
ي فعــل عقــا�ن

ف
ــم ، � تصرفا�ت

ابطــة  ســكة و الم�ت فعــال الم�ت
أ
ــا بـــ » هي تلــك ال

ف
كــن تعر� و �ي

ــه  ــة ب ــر خاص ــة نظ ــن �ج ــل م ــا الفاع ي يتبناه
ــىت ــلوكات ال للس

ت و  اتيجية حســب نوعيــة الرهــا�ن وجّــه   هــذه الاســرت
ُ
،و ت

هــداف .«
أ
ال

ن لتحقيــق  و منــه فيمكــن أن نقــول أن تصــورات الفاعلــ�ي

كمهــم 
ت

يــة و ممارســة الســلطة بفــض � ــم عــرب هامــش الحر
ف

أهدا�

ي تدفعهــم إلى 
ــن عقلانيــة محــدودة هي الــىت ي منطقــة الشــك �ض

ف
�
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ي إطــار العلاقــات الغــري متكافئــة 
ف

اتيجيات � تطــو�ي عــدة اســرت

اتيجيات . و هــو مــا  ــرك هــذه الاســرت ي �ي
ــن نســق علائــق و �ض

يســى بـــ » نســق الفعــل الملمــوس أو الفعــ�ي »
2 – 7 . نسق الفعل الملموس ) الفعلي ( :

ارسهــا الفاعلــون .و  ي �ي
اتيجيات الــىت تلــف الاســرت هــو محصــة� مخ

ــا 
ن
ورة خاضــع للرسميــة و التنظــمي الــرسمي ، إ� لــرض هــو ليــس �ب

م  ي علاقا�ت
ف

ن � ن الفاعلــ�ي لعــاب المنظمــة و المرتبــة بــ�ي
أ
هي تلــك ال

ــر و الــراع .... فــل  ــا المصلحــة و التناف ــة تظهــر ف�ي التبادلي

ــو 
ن

سم علاقــات تفضيليــة تســاهم كلهــا � فاعــل مــن هــؤلاء يقــوم �ب

 Régulation  ــاعي قيــق أهــداف محــددة بواســطة ضبــط ج�
ت

�

.  de système
3 – تطبيقــات  التحليــل الاســتراتيجي كمنهــج 

بحثــي :
لقــد أدت الحاجــة إلى اســتعمال عــدة مداخــل أو منــاهج 

ت أو المؤسســات الاقتصاديــة أو السياســية  ي التنظــماي
ف

ليليــة �
ت

�

م  ي ل�ف اتي�ج ج التحليــل الاســرت عــى الخصــوص ، و مــن أهمــا م�ن

ي إطــار 
ف

ي ينتجهــا الفاعلــون �
يــة الــىت فعــال الرمز

أ
ســلوكيات و ال

كــن اســتخلاص بعــض خطــوات  ي . و �ي
ألعــاب الفعــل النســق

ســة خطــوات لهــذا التحليــل هي : ــج وهي خ� هــذا الم�ن

ي التنظ�ي .
ف

ت المطروحة � شكاليات و الرها�ن ديد الإ
ت

� – 1
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ا . 2 – استنتاج من هم الفاعلون المرتبطون �ب

لتفصيــل مــن حيــث ) مــوارده  3 – دراســة كل فاعــل لوحــده �ب

نطقــة الشــك ...( كمــه �ب
ت

، نقائصــه ، هامــش حركتــه ، مــدى �

ي يظهرهــا أو 
ــىت اتيجيات ال 4 – اســتخلاص و اســتنتاج الاســرت

يتبناهــا الفاعلــون .

اتيجيات المســتنبطة  تلــف الاســرت ن مخ 5 – دراســة التفاعــل بــ�ي

مــن نســق الفعــل .

ــام  ــل الع ــد أن نكشــف نســق الفع ــذه المرحــة� و بع ــد ه و بع

طيــ�ي  خ سم �ت اتيجيات الموجــودة ، نقــوم �ب تلــف الاســرت و مخ

ــن  وع،  م ــرش ــاح الم جن


ي تســاعد�ن عــى ا�
ــىت ــة ال ــح العملي لتوضي

ي كل قطــاع و محــاولة الكشــف 
ف

وعــات � ديــد الم�ش
ت

خــال �

ــك . ــوغ ذل ــة لبل ي ور ــال الض� فع
أ
ــى ال ع

ي للمنظمــات  اتي�ج كــن أن نســتخلص أن التحليــل الاســرت �ي

عي للمنظمــة ، هــو محــاولة علميــة أضافــت 
،أو التحليــل الاجــمات

ية  ت الادار الكثــري لعلــوم السياســة و الاقتصــاد ، و كذا للتنظــماي

ي تســي�ي عمليــات 
ف

،مــن خــال مــا قدمتــه مــن تبصــري و تطــو�ي �

ي 
ف

ــج � ــذا الم�ن ات ه ز ــ�ي ــض مم ــل بع م جن


ــن أن � ك ــمي . و �ي التنظ

ــا : نقــاط م�ن
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ي للمنظمــات أن يعــرف  اتي�ج اســتطاع التحليــل الاســرت 	•

ــم و التوقــع  ي لنســق الفعــل ، و العمــل عــى ال�ف
ف

النظــام المعــر�

خــرى .
أ
ت ال ات ، أفضــل مــن النظــر�ي للتغــري

نساق .
أ
م ديناميكيات ال

ف
� 	•

ــم مســار الفعــل الممكــن أو المحتمــل ، من خلال دراســة 
ف

� 	•

ــم 
ف

ــم و أهدا� �ت ن و رها�ن قناعــات الفاعلــ�ي

اع أو الــراع  زن عرفــة أن الــ ي �ب اتي�ج أمــد�ن التحليــل الاســرت 	•

هــو حــالة ملازمــة للتنظــمي ، و هــو ليــس ســيّئا لوظائفــه . و هــو 

تــص  خ تــر عــدة علاقــات تبادليــة و متناقضــة �ت خ يعكــس أو �ي

ــل هي  ــم ب ي أفعاله
ف

ن � ــ�ي طئ ــوا مخ ــون ليس ــمي . فالفاعل ــل تنظ ب

ــه . كراهات بعــة مــن التنظــمي و ا دومــا �ن

طــار النظــرى  ــة الإ ثاب ــاز مفاهيــ�ي �ب ي عــى �ج اعتمــد كــروز�ي

ليــل 
ت

ــم و�
ف

ي �
ف

يتــه � ســاسي لبســط وتدعــمي نظر
أ
ي ال ــج والم�ن

يتــه  ــم نظر
ف

الحقــل التنظيــ�ي سوســيولوجيا، ومــن هنــا فــإن �

ساســية:
أ
ــمي ال ــد وعــرض أهم المفاه دي

ت
ورة � ــب ض� ــذه يتطل ه

 :Acteur الفاعل أ‌.	

موعــة مــن العنــاصر،  التنظــمي أو المقــاولة تتفاعــل داخــه مج

ــة.  اع ــردا أو ج� ــون ف ــد يك ــل ق . والفاع ن ــ�ي عي ن الاج�ت ــ�ي الفاعل

ــرب  ك ــري أ ــدف توف ــة �ب اتيجية معين ــىن اســرت وهــذا الفاعــل يتب
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اتيجية لا تكون  الحظــوظ المكنــة للــر�ب والمنافــع الذاتيــة. الاســرت

حهــا مــن بعــد  ــن الفــرد ويــمت �ش ــة وواعيــة �ض
ض

ورة وا� لــرض �ب

ــر الفاعــل للممارســة. مــا �ي

ــة محــدودة ومتعــددة  ــط بعقلاني تب اتيجة �ت      إن هــذه الاســرت

 ، عي
ــا الفاعــل الاجــمات ي يتموضــع ف�ي

ــىت ختــاف الوضعيــات ال �ب

عي مــن خــال تفاعــه 
فداخــل المقــاولة يتحــدد الفاعــل الاجــمات

قيق 
ت

ــدف � عي واحد �ب
ي فاعل اجــمات

ف
خــر، وقــد يتكتلــوا �

آ
مــع ال

قيق هدف 
ت

ن وحســب وضعيــة معينة، لكــن بعــد � هــدف معــ�ي

ن كل  عي�ي ن اج�ت هــذا الفاعــل، يتفــك من جديــد ليعــ�ي فاعلــ�ي

اتيجية تتحقــق عــرب  ــة، والاســرت ــه الفردي ت مســتقل وكل له رها�ن

اتيجية الفاعــل  كراهــات �ث العقلانيــة. إن اســرت الوضعيــة والإ

ي تبــىق كل تــرف ذو معــىن حــىت لــو لم يكــن  حســب كــروز�ي

. مرغــو�ب فيــه، أو كان مصــدره مــن الفاعــل عــن غــري وعي
السلطة: ب‌.	

، وهي لا  ي ــروز�ي ــد ك ــية عن ساس
أ
ــمي ال ــن المفاه ــلطة م ــد الس تع

تــه الفاعــل، بــل انطلاقــا مــن  ي مــن الموقــع الهــرمي الــذي �ي
�ت
أ �ت

فــراد عــى هــذا الفــرد، 
أ
ــا ال ي يص�ب

التصــورات والتمثــات الــىت

ي 
ف

وامــر �
أ
ي إعطــاء ال

ف
ــوله القانــون مــن الحــق � خ وليــس مــا �ي

دارة  ــال والإ ن العم ــ�ي ــات ب ــدد العلاق ــق �ي ــا نس دارات. إ�ن الإ

ــل  ــة ب ــا ليســت صف ، إن الســلطة هن ــري ــدرة عــى التأث وهي الق
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وم  صوصهــا. إن الســلطة كم�ف خ ــا علاقــة تبــادل يــمت التفــاوض �ب إ�ن

ي  ي التحليــل السوســيولو�ج
ف

ي تبــىق عنــرا أساســيا � عنــد كــروز�ي

رزا عنــد الرجــوع إلى أعمــاله،  ــده �ب جن


، وهــذا مــا � ي الكــروز�ي

وقراطيــة وأيضــا  لظاهــرة الب�ي ــا مؤلفــه الموســوم �ب خاصــة م�ن

ي فالســلطة تشــمل أو  مؤلفــه الفاعــل والنســق. وحســب كــروز�ي

ــم  ــات له موع ــراد أو المج ف
أ
ــض ال ــة أن بع ــا إمكاني

ئ
ــتلزم دا� تس

ــم  ــذا التح ــرى؛ وه ــات أخ موع ــراد أو مج ي أف
ف

ــم � ــدرة التح ق

ــور  ة تتط ــري خ
أ
ــذه ال ــة، وه ي علاق

ف
ــم � ــول معه ــه الدخ ــد ب يقص

خــر. إن الســلطة 
أ
ي خضمهــا ســلطة البعــض عــى البعــض ال

ف
�

ــا  ــا الفاعلــون، ولك�ن ة يتــم �ب ز ي ليســت صفــة/ مــ�ي عنــد كــرز�ي

ن  صــ�ي خ ش
ن � ــ�ي ــاوض ب ــا مــن التف ــادل تتأســس انطلاق ــة تب علاق

قــل. عــى الإ

: بع مصادر للسلطة وهي كالتالي ي أر دد كروز�ي      و�ي

صصية مــن الصعب  خ امتــاك الفاعــل للكفــاءة ولقــدرات �ت 	•

ــا. تعويض�

ي مناطــق الظــل المرتبطــة بعلاقات التنظ�ي بســياقه 
ف

التحــم � 	•

. ي ــار�ج الخ

ن  بــ�ي المعلومــات  التواصــل وتدفــق  قنــوات  ي 
ف

التحــم � 	•

. التنظــمي وأعضــاء  وحــدات  تلــف  مخ
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ي القواعد التنظيمية.
ف

التحكم � 	•
مناطق الظل ج‌.	

 . ن خــر�ي
آ
هي المصــدر الــذي يســتمد منــه الفاعــل ســلطته عــى ال

يــل  نن و�ي انــب الــرسمي داخــل التنظــمي لا يســتطيع أن يقــ فالج

يــة  ــدف الحــد مــن درجــة حر زئيــات والتفاصيــل �ب كل الج

ك فراغا  عــل التنظ�ي يــرت ج الفاعــل وتقويــض اســتقلاليته، وهــذا �ي

اتيجية  ي بنــاء اســرت
ف

أو منفــذا يعمــل العامــل عــى اســتغلاله �

وميــة أو دفاعيــة. إن هــذا الاســتغلال لمناطــق  معينــة، إمــا هج

ي 
ق

� ســبقية عــن �ب
أ
نحــه ال ن �ي الظــل مــن قبــل فاعــل معــ�ي

معهــم  ج
ت

ي �
ي تلــك العلاقــة التبعيــة الــىت

ف
طــراف المتفاعــة� معــه �

أ
ال

لنســبة  ، وتصبــح �ب ــال التنظيــ�ي ــم البعــض داخــل المج ببعض�

ــص  ــل وتنق ــة الظ ــة منطق ــد أهمي ي ز ــلطة، و�ت ــدرا للس ــه مص إلي

ــه وحســب درجــة  ن إلي ــراد الاخــر�ي ف
أ
ــة ال حســب درجــة تبعي

ــم وكذلــك مــن عــدم قــدرة هــؤلاء عــى الاســتغناء  ســلطته عل�ي

تلكهــا. وهــذه الكفــاءة  ي �ي
ــىت ــه أو عــى الكفــاءة والقــدرة ال علي

: والقــدرة لهــا مصــادر أساســية وهي

ي القضــاء عــى مناطــق 
ف

ة � ز الكفــاءة والقــدرة المهنيــة المتمــ�ي 	•

ــق. ــة للنس ــل الداخلي الظ

ا مع الســياق  ي علاق�ت
ف

القــدرة والكفــاءة العاليــة أو النوعيــة � 	•

. ي للتنظــمي ــار�ج الخ
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ط أن تكــون هــذه  هــا لكــن بــرش امتــاك المعلومــات وتدب�ي 	•

ــرى؛ خ
أ
ــراف ال ط ــبة للإ لنس ــا �ب ــا�ن حقيقي ــل ره ــة تش المعلوم

كــن  ــذي �ي ــون ال ــل القان ي زن ــق وت� ي بتطبي
ف

التمســك الحــر� 	•

ــن  ــا م ــة انطلاق ومي ــة أو هج ــدرة دفاعي ــاك ق ــن امت ــل م الفاع

ــا. ي يتموقــع ف�ي
الوضعيــة التنظيميــة الــىت

النسق الفعلي للأفعال : د‌.	

 ، ن موعــة معينــة مــن الفاعلــ�ي           كل تنظــمي يتكــون مــن مج

ــم إما عن  ن يعملــون عــى هيكلــة� وتنظــمي علاقا�ت وهــؤلاء الفاعلــ�ي

يــق التفاعــل المتبادل،  ابــط المتبــادل، وإمــا عــن طر يــق ال�ت طر

. وهنا يكون النســق  ي الوضعيــة المســتقرة للتنظ�ي
ف

ــدث � وهــذا �ي

ــا الكيــان  يــل �ب ي �ي
فعــال هــو تلــك الكيفيــة الــىت

أل
الملمــوس ل

ــم  ن علاقا�ت عيــ�ي ن اج�ت عتبــارهم فاعلــ�ي ي التنظــمي �ب
ف

ي � البــرش

ا الفاعلون نســق  ي ينظــم �ب
يقــة الــىت عــىن أخــر: الطر الداخليــة، �ب

شــلاات  تلف الإ ة مخ ــة ومعالج ا�ب ــدف مج ــم التفاعليــة �ب علاقا�ت

ن  ن حــ�ي ية والانتاجيــة…، وهــؤلاء الفاعلــ�ي ــة والتســي�ي ي التدب�ي

ــة وجــردة ولكــن  ــق صــورة حيادي ــك، لا يكــون وف قيامهــم بذل

ت  نيــا أو علنيــا متوافقــة مــع غــا�ي ي تكــون �ض
ــم الــىت

ف
وفــق أهدا�

ن  فعــال يشــمل بــدوره نســق�ي
أل
. وهــذا النســق الفعــ�ي ل التنظــمي

ن ههــا: فرعيــ�ي
النسق الفرعي لضبط العلاقات: ه‌.	

ــا مــن قبــل الافــراد  ي يــمت إنتا�ج
مــوع القواعــد والضوابــط الــىت مج
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ــة المشــاكل اليوميــة  ــا حــل ومعالج
ف

، وهد� داخــل التنظــمي

ــم  م وأفعاله ــلوكا�ت ة س ــري ــه ومع ــة أولى، وتوجي ــن �ج ــمي م للتنظ

ــم  ي علاق�ت
ف

ــة، و� ني ــة �ث ــم البعــض مــن �ج ــم ببعض� ي علاقا�ت
ف

�

ثــا إذا وقــع 
ف

لثــة. � ــة �ث ــم اليوميــة مــن �ج بعملهــم أو موضوعا�ت

ــن  ــف م ــل المكل ــل العام ــاذا يفع لات م
آ
ــن ال ي آلة م

ف
ــل � عط

ســئوله  نتاجيــة، هــل يتصــل �ب شــالية الإ ــة هــذه الإ أجــل موا�ج

؟… إلخ  ي
ســؤول العامــل المعــن ؟ أو �ب ي

لعــون المعــن ؟ أو �ب المبــا�ش

ــة  ــت جزئي ن مهمــا كان ــ�ي ــاك نســق مــن القواعــد والقوان إذن هن

ي تعمــل عــى ضبــط العلاقــة 
ف

وغــري مشــلة� بصــورة رسميــة، �

ن داخــل المنظمــة وهــذا ما يطلــق عليه  ن المتواجــد�ي ن الفاعلــ�ي بــ�ي

لنســق الفــرعي لضبــط العلاقــات. �ب
ح. نسق التحالفات:

ن داخل  ن الفاعلــ�ي ــم التحالفــات بــ�ي وهــو النســق الــذي �ي 	 

ي هــذا الشــل مــن العلاقــات فــإن الفاعــل 
ف

يــث � ، �ب التنظــمي

ــدا مــن هــو  ــه يعــرف جي ــة فإن ــة معين ن مــن أجــل قضي المعــ�ي

التحالفــات  فــإن  ن سيســاندونه،  الــذ�ي الحلفــاء  أو  الحليــف 

ومرتبطــة  ظرفيــة  ــا  أ�ن ساســية 
أ
ال ــا  �ت ز م�ي المؤسســة  داخــل 

موعــة  ــد كيــف أن المج دي
ت

ــمت � ــة محــددة وعــى أســاسها ي بقضي

اصــة  ــا الخ
ف

ــا، انطلاقــا مــن أهدا� هــا المطروحــة عل�ي تعــالج قضا�ي

ــا. فالنســق الفــرعي للتحالفــات  موعــة المنتميــة إل�ي وأهــداف المج

ــري  ــدد كب ــا لع
ئ
ــة دا� ــا معرض ــون أ�ن ــة، لك ي المؤسس

ف
وري � ض�
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حــة لهــذه  مــن حــالات الارتيــاب Incertitudes والحلــول المق�ت

ن  عــل الفاعل�ي ج ــة مســبقا مما �ي مج يــة أو م�ب ت ليســت بد�ي الارتيــا�ب

ــا كل  اه ي �ي
ــىت ــول ال ــرض الحل ا لف ــب�ب ــون بس ــون و يتنازع يتجا�ب

ــا هي المناســبة، وذلــك  �ن
أ
موعــة( �ب فاعــل )ســواء كان فــردا أو مج

اصة ســواء  م الخ اتيجيا�ت ن الاعتبار اســرت خــذ بعــ�ي
أ
كما قلنــا مــع ال

ي التنظــمي كما هي أو لتعظيمهــا. أمــا 
ف

ــم � للمحافظــة عــى وضعيا�ت

ــرعي  ــق الف ــن النس ول ع
أ
ــرعي ال ــق الف ن النس ــ�ي ــرق ب ــذي يف ال

لظرفيــة ويكــون عــادة  ز �ب ي هــو أن نســق التحالفــات يتمــ�ي
الثــا�ن

ــالات خاصــة وطارئــة، أمــا نســق ضبــط العلاقــات  مرتبــط �ب

ومــة ويقــوم بتنظــمي وهيكلــة� العلاقــات المســتقرة  لد�ي ز �ب يتمــ�ي

ي   ــروز�ي ــن ك ــه كل م ــذي يعطي ــوى ال ــا عــن المحت ــة. أم والمنتظم

ــوم النســق الفعــ�ي  رغ Friedberg لم�ف يــد�ب M.  Crozier  وفر

ــم 
ت

ي �
تكــز فقــط عــى القواعــد والضوابــط الــىت نــه �ي

أ
فعــال �ب

أل
ل

لاســتقرار  ز �ب ي التنظــمي وتتمــ�ي
ف

اتيجية � قواعــد اللعبــة الاســرت

فعــال هــو مطابــق أو يشــتمل 
أل
ي أي أن النســق الفعــ�ي ل النســىب

 Le  système  ــات ــط العلاق ــرعي لضب ــق الف ــى النس ــط ع فق

يــس   فيــل بيا�ت ى دب�ي de régulation des relations  أو كما �ت

فعال 
أل
Dauberville Béatrice  وآخــرون “أن النســق الفعــ�ي ل

ي وجــود حــد أد�ن مــن الانتظــام 
رغ يعــن يــد�ب ي وفر عنــد كــروز�ي

ــو�ض  ــة الف ــى خلفي ــادل Interdépendance ع ــط المتب اب وال�ت
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ن -ســواء كانــوا  ن الفاعلــ�ي اتيجية �ب ي العلاقــات الاســرت
ف

الظاهــرة �

. ن ــل تنظيــ�ي معــ�ي ي حق
ف

ن � موعــات- المتواجــد�ي ــرادا أو مج أف
العقلانية: ك‌.	

ــوغ  ــة لبل ي ــة والفكر ــوارد المادي ــيد الم ش ــى �ت ــدرة ع           الق

ــاك  ن هن
أ
ــدة؛ ل ــة وحي ــاك عقلاني ــس هن ــة. ولي ــداف معين أه

اتيجيات متعــددة لتوظيــف الموارد بغيــة الوصول  وســائل واســرت

 Simon و  March وحســب . ج
ئ

قيــق النتــا�
ت

ت و� إلي الغــا�ي

انــب للوصــول إلى  ــط تفكــري أحــادي الج
ن
نســان تبــىن � فالإ

ميــع المشــاكل  قــى للفائــد والمكاســب وحــل أمثــل لج
أ
الحــد ال

 . ــري ــال للتفك ك المج ــرت ــرد دون أن ي ــا الف ــة يتبعه ــة خطي يق بطر

 Crozier ي نظــر
ف

ي التفكــري و العقلنــة خــاطئ �
ف

وهــذا النمــوذج �

يــة وأهــداف وعقلانيــة وحاجيــات  و Friedberg، إذ أن حر

ــردة،  ــات مج ــا وليســت معطي عي ــىن اج�ت ن تب ــ�ي ومشــاعر الفاعل

ــم  ــة محــدودة وعقلاني�ت ي تلكــون ســوى حر ن لا �ي ــ�ي كما أن الفاعل

أيضــا محــدودة.

، لكــن  لتفســري لتفكــري أو �ب ــق �ب شــال لا يتعل          إذن، فالإ

عرفــة الظروف المادية  ي تســمح �ب
اتيجية البحث ال�ت ســرت إ يتعلــق �ب

يــة  ــت وتعــرف هــذه الحر
ت

ي �
نســانية للظرفيــة الــىت والبنيويــة والإ

ي الواقــع. 
ف

وهــذه العقلانيــة، ومنــه معــىن الســلوكات الملاحظــة �

اتيجية  ــرت ــلوك وإس ــرف وس ــدد ت
ت

ي �
ــىت ــة ال ــم الظرفي

ف
أي �



54

محاضرات في نظريات التنظيم

ي لا تلاحــظ كوقائــع عينيــة 
ن والــىت عيــ�ي ن الاج�ت وعقلانيــة الفاعلــ�ي

ي الواقــع المعــاش.
ف

�

التنظ�ي : 	•

فــراد، إنــه 
أ
اعــة مــن ال نــه ج�

أك
يفــه  كــن تعر           التنظــمي لا �ي

الفضــاء الــذي تنســج فيه علاقــات الســلطة، وعلاقــات التفاعل 

ــادل التجــاري والحســاب  ، التســويق والتب ــأ�ث ــري والت ن التأث ــ�ي ب

شــيد المــوارد(. )�ت

ت/ المقــاولات ليســت آليــات الضغــط            إن التنظــماي

ــا، فعلاقــات الــراع والتنافــر ليســت  كــراه كما تظهــر لمنتقد�ي والإ

، والمقــاولة ليســت محبــولة عــى  طــط قبــ�ي موجــودة وفــق مخ

ــا تشــل ذلــك الفضــاء الــذي يــمت فيــه التعبــري عــن  الــراع لك�ن

ي ذلــك الوقــت هنــاك 
ف

تلفــة، لكــن � ت المخ التناقضــات والرهــا�ن

يفــا مــاد�ي  يفــه تعر كــن تعر فــراد. إن التنظــمي لا �ي
أ
ن ال تنســيق بــ�ي

ت  ــا�ن ــه ره ــا وب عي ــىن اج�ت ء يب ي
ــو �ش ــل ه ، ب ي

ــن ــد عي كتحدي

ان  رغ يعتــرب ــد�ب ي ي وفر تلفــة، ومظاهــر للتنســيق…إن كــروز�ي مخ

عي يوجــد 
ــاء اجــمات ــو بن ــرة سوســيولوجية، وه ــمي ظاه أن التنظ

كنــه 
ت
ــه يســتطيع الاســتناد إلى ألعــاب � ويتغــري فقــط لكــون أن

ن بــه، كما أنــه يضمــن  اتيجيات الفاعلــ�ي مــن الاندمــاج مــع اســرت

. ن ــ�ي ن أحــرار ومتعاوني ــ�ي م كفاعل ن اســتقلالي�ت للمشــارك�ي
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لة 
آ
ي لا يســتطيع أن يشــتغل ك      إن التنظــمي حســب كــروز�ي

ردوديتــه لهــا علاقــة بكفــاءة الــل 
ف

ولــن يســتطيع ذلــك أبــدا، �

يقــة  نشــطة بطر
أ
ي المكــون له فــماي يتعلــق بتنســيق ال

الانســا�ن

عقلانيــة وهــذا مرتبــط بتطــور التكنولوجيــا ولكــن مرتبــط 

ن عــى ممارســة  فــراد قــادر�ي
أ
لشــل الــذي يكــون فيــه ال أساســا �ب

ــم. ــماي بي�ن ــاون ف ــة التع ــىن لعب ع اللعــب، أي �ب

ز بتعــدده  ي يتمــ�ي اتي�ج هــاز المفاهيــ�ي للتحليــل الاســرت      إن الج

وتنوعــه، وهــو مــا يســتدعي المهــمت بــه ان يضطلــع عــى أعمــال 

رغ، هــذه الاضطــاع الكامــل  يــد�ب ي وفر تلفــة عنــد كــروز�ي مخ

ي  عطــاء تصور أولي للعمق السوســيولو�ج إ والشــامل هــو الكفيل �ب

ي 
ف

ــه � ــذي قدمت ــد ال ــى التجدي ــوف ع ــة والوق ي ــذه النظر ي ه
ف

�

عي للحقــل التنظيــ�ي وفــق 
ــم غرائــب الواقــع الاجــمات

ف
محــاولة �

. ي تصــور سوســيولو�ج
بعض التصورات النقدية 	.5

ت  ي حقــل سوســيولوجيا التنظــماي
ف

ي �      إن إسهامــات م. كــروز�ي

ي هــام. لقــد اسهــم التحليــل  تبــىق ذات عمــق سوســيولو�ج

ديــد سوســيولوجيا التنظــمي  ج
ت

ي �
ف

ي بــا شــك �
ي النســق اتي�ج الاســرت

ــوم علاقــات الســلطة، غــري أنــه بصفــة عامــة،  انطلاقــا مــن م�ف

ــات الســلطة ومعــىن  ي علاق
ف

ــاوت � يتغــا�ض عــن مصــادر التف

عيــة والاقتصاديــة  ذلــك أنــه لا يتطــرق إلى المحــددات الاج�ت
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هــا، لهــذا التفاوت  غرافيــة وغ�ي والسياســية والســيكولوجية والد�ي

ليــل التنظــمي 
ت

ي علاقــات الســلطة. وبتعبــري اخــر يتجــه �
ف

�

ــات الســلطة إلى الالتفــاف حــول  اعــات ولعلاق زن عي لل�
الاجــمات

ي  كــروز�ي يقــول  ارجيــة.  الخ للعوامــل  مرجعيــة  دون  نفســه 

ــلطة. ــمعة والس اء والس ــثر ــوة وال رغ إن “الق ــد�ب ي وفر

ا أولائــك أو هــؤلاء لا تتدخــل إلا  ختصــار كل مــوارد يكتســهب و�ب

ي هــذه الموارد 
�ت
أ ن �ت ”. ولكــن مــن أ�ي كــرب يــة فعــل أ نــح حر

ت
ن � حــ�ي

ي علاقــة الســلطة أم 
ف

ا هــؤلاء وهــؤلاء؟ هــل تظهــر � ي يكتســهب
الــىت

مــا يــدركان “التفــاوت الهيلك�ي  �ن
أ
ف الكاتبــان �ب ســابقة لهــا؟ يعــرت

 ” ن ــ�ي ــف “اللاعب تل ــددة لمخ ــل المتع ــات الفع ز إمكاني ــ�ي ــذي �ي ال

مــا؛  وذج�ي
ن
ي �

ف
مــا لا يوليــان له الاعتبــار � ” لا ك�ن داخــل التنظــمي

ن يقــول أن:  وذلــك مــا يلاحظــه بيــار رول )P.Rolle( حــ�ي

ــن نســق يتجاوزهــا إلى  “الورشــة مــا هي إلا بلــورة نشــاطات �ض

ساســية للتفاعــات 
أ
وط ال سم الــرش حــد بعيــد جــدا، والــذي �ي

اهــه حــىت وإن  ج
ت

كــن للمنظمــة � ي نلاحظهــا فيــه، نســق لا �ي
الــىت

ــة�  ســاس تقــوم الفكــرة القائ
أ
ويــه”. وعــى هــذا ال

ت
لم يســتطع �

ددهــا 
ت

مكانيــة وجــود تسلســل هــرمي لعلاقــات ســلطة � إ �ب

ي  ــل كــروز�ي لي
ت

خــده �
أ
ــك مــا لا �ي ــا، وذل ــة ع�ن عوامــل خارجي

ي أنــه ركــز  ــة لكــروز�ي لحســبان )..(. ومــن الانتقــادات المو�ج �ب

ي التنظــمي  ومناطــق الظــل كمصــادر للســلطة مــع 
ف

عــى  اللعــب �
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ــية  ــوى البوليس ــال والق ــل رأس الم ــة مث ــوارد خارجي ــال م إغف

ــن  ــخصي م ــري الش ــك التأث ي أو كذل
ــىف ي والطائ

ــق ء الطب ــمات والان

.Sansaulieu وهــذا مــا دهــب إليــه ، ي طابــع مــادي وســيكولو�ج

ــض  ــك بع ي بذل اتي�ج ــرت س ــل الإ ــىق التحلي ــا، يل             وعموم

زئيــة إلى  ي إحــداث نقــة� مــن السوســيولوجيا الج
ف

ت � الصعــو�ب

موعــات الاتصاليــة  تمــع بصفــة عامــة، ذلــك أن المج ليــل المج
ت

�

ــذه  ــودة �ب ــري موج عي غ
ــمات ــرد إلى الاج ــن الف ــها، م ي أس

ــىت ال

ي التنظيمي 
ف

عي �
ال الاجــمات ز كــن اخــ�ت الصفــة. وبتعبــري اخــر لا �ي

ي الارتيــاب مصــدر الســلطة، إذ مــن المؤكــد 
ــىف خ وحــده الــذي �ي

، وعــى هــذا  عي
وجــود قــوى مــن طبيعــة أخــرى تــــع�ب الاجــمات

ــف كل  ي وص
ف

ــة � ــل الرغب ث
ت
ــا إذا لم � ــن م ــاءل ع ــاس نتس س

أ
ال

ليــل واحــدة خطــرا؟
ت

عيــة بشــبكة � الحــالات الاج�ت

ي  اتي�ج ى سانســوليو أن التحليــل الاســرت تــام، �ي ي الخ
ف

�        

ي يشــل  اتي�ج نســان الاســرت ــول الفاعــل إلى نــوع مــن الإ �ي

تــاز  �ي العقلانيــة أهم صفاتــه.  لتــالي  الحســاب والمســاومة و�ب

مــاعي مــن  ســتبدال، كما يظهــر الفاعــل الج الفاعلــون بقابليــة الإ

 ، ن ــ�ي ثل ــراد الم�ت ف
أ
ــن ال ــس م ــة مركــب متجان ثاب ــة أخــرى �ب �ج

ي 
وحســب الكاتــب ذاتــه تكمــن “صعوبــة هــذا التحليــل النســق

يــة وثقافــات وقــمي ومعايــري  ي أخــد التمثــات الفكر
ف

ي الحقيقــة �
ف

�

لاعتبــار)…( أن لا تفــر دومــا وكليــة حتميــة  واديولوجيــات �ب
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ــة والعنــف الرمــزي الــذي  فــراد مــن خــال الثقافــة الموروث
أ
ال

ي 
ف

لعــاب العلائقيــة �
أ
ارســه الثقافــات المهيمنــة وتعقيــد ال

ت
�

ــذي  ــ�ي ال �ث التنظي
أ
ــتقلالية ال ــوة اس ــة ق ــة ملاحظ ، فثم ــمي تنظ

ســتمرار. ولكــن هــل لهــذا الســبب تكــون  يؤكــد عليــه الكاتــب �ب

لعبــة الســلطة )jeux de pouvoir( مســتقلة عــن عــالم التمثــات 

ا  ثــل الفكــر أيضــا قوة ووســاطة لا غن� ع�ن والقــمي والمــآرب؟ ألا �ي

ــا  ن الواقــع المــدرك والفعــل؟ إن الحديــث عــن الثقافــة بصف�ت بــ�ي

يقــة  كيــد طر لتأ اتيجية هــو �ب لعــاب الاســرت
أ
ي ال

ف
قــدرة متدخــة� �

يــة  ز فكــرة الحر لنقــد الحثميــة الثقافويــة )culturalisme( لتعــز�ي

ي كتومــا حــول 
ي العلاقــة، لكننــا نندهــش لكــون الكاتــب بــق

ف
�

عتبارهــا  فــار والثقافــات �ب
أ
المشــل الرئيــ�ي للتمثــات وال

اتيجية مهنا. ي كل العلاقــات، حــىت الاســرت
ف

بعــدا انســانيا عميقــا �
المحــور الرابــع: التنظيــم كتفاعــل

أولا: مدرسة العلاقات الانسانية 1930:
ــة  ي ــادئ التايلور ــق المب ة وف ــة المســري ــت المنشــأت الصناعي عرف

هــا، عــدة مشــاكل  ي غ�ي
ف

يكيــة و� ت المتحــدة الامر ي الــولا�ي
ف

�

ن جودته،  ســ�ي
ت

دة الانتــاج و� تنظيميــة وســلوكية كالعجــز عــن ز�ي

ن ولاء العمــال وغــري ذلــك مــن المشــاكل  وعــدم القــدرة عــى �ض

ت لم تعــد ماديــة  ي التنظــماي
ف

ت. فالمشــلة� الحقيقيــة � والاضطــرا�ب

لدرجــة الاولى طالمــا أن المنظمــة  فقــط بــل أصبحــت انســانية �ب

ــا وقــد اهــمت رواد 
ف

يــة لتحقيــق أهدا� تعتمــد عــى الطاقــة الب�ش
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ت  كتشــلف النظــر�ي ي اعتمــدت عــى ا
هــذه المدرســة  -الــىت

الزعامــة  ظاهــرة  وصــف  ــا:  م�ن مواضيــع  بعــدة  الســلوكية- 

ثــري الظــروف الثقافيــة 
أ موعــات غــري الرسميــة، و�ت ي المج

ف
خاصــة �

والتكنولوجيــة عــى المنظمــة وقــد كان أغلبيــة أعضــاء هــذه 

ــا مــن عوامل  و�ن ي يعت�ب
لمشــاركة الــىت بــذون القيــادة �ب المدرســة �ي

بطهــم  ــا، و�ت ميلهــم المســؤولية أو جــزء م�ن
ت

ن و� ز  الفاعلــ�ي فــ�ي
ت

�

ــا  كــن ادرا�ج ي �ي
ن أهم الاعمــال الــىت ــا، ومــن بــ�ي

ف
لمنشــأة وأهدا� �ب

ارب هاوثورن دراســة الحاجــات، عوامل  ج
ت

ــت هــذه المدرســة�
ت

�

الــر�ض عــن العمــل، أســاليب الســلطة.
تجارب هاوثورن: 	.1

صنــع  موعــة مــن الدراســات ارتبطــت �ب هي عبــارة عــن مج

ت  ــولا�ي ل ــيكاغو �ب ي ش
ف

ــك � ي ن الك�ت ــرت ــة وس ك ي �ش
ف

ــورن � هاوث

ن عــامي 1927-1932 واخــذت اسم  يكيــة بــ�ي المتحــدة الامر

ــاء  ــد أعط كي ــات �ت التأ ــذه الدراس ي ه
ف

ــورن، و� ــات هاوث دراس

ن  ن العلميــ�ي �ي ــاف المــد�ي خ كــثر مــن العمــل، و�ب أ÷ميــة للعامــل أ

ي 
ف

ي معمــل هاوثورن بدراســة الناس أولا لا ســماي �
ف

أهم الباحثــون �

ز  ي العمــل. وكانــت ا�ب
ف

عيــة � ــم الاج�ت وانــب المتعلقــة بعلاقا�ت الج

ي العمــل 
ف

ع ســواء � يلــون الى الاجــمات م أن النــاس �ي اســتنتاجا�ت

ا  فــراد، كما ا�ن
أل
اعــة مهمــة ل ي ج�

ف
أوخــارج العمــل، وأن العضويــة �

موعــات غــري رسميــة داخــل التجمعــات  ســيس مج
أ تــؤدي الى �ت
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ي بنيــة المؤسســة )كــول، 2014(.
ف

ي تتكــون �
الرسميــة الــىت

نــه مؤســس مدرســة العلاقــات 
أ
وقــد وصــف التــون مايــو �ب

اتيجيات  كــد انصارهــا عــى الحاجــة الى اســرت ي أ
الانســانية الــىت

لدرجــة  ي العمــل �ب
ف

لنــاس � م �ب يــة تضمــن أن يعــى الاهــمات ادار

وط  ن �ش ن بتحليل العلاقة الموجودة ب�ي  الباحثــ�ي
ق
الاولى. حيــث �

ــة أخرى،  ــة وانتاجيــة الفاعــل مــن �ج وظــروف العمــل مــن �ج

ن ليضح  �ي ن المتغــري ة ب�ي ي البدايــة غيــاب علاقــة مبــا�ش
ف

ضــو � واف�ت

وط العمــل وانتاجيــة الفاعــل،  ن �ش بعــد الدراســة أن هنــاك بــ�ي

ــرت  وط العمــل �ظ ــس �ش يــث كلمــا أذخلنــا عامــا جديــدا �ي �ب

ــر هــؤلاء العلمــاء  ج أخــرى عــى مســتوى الفعاليــة، وقــد أ�ظ
ئ

نتــا�

ــد  ــار عن ن الاعتب ــ�ي ــا بع ــب أخذه ج ــل �ي ــدة عوام ــاك ع أن هن

محــاولة الرفــع مــن فعاليــة العامــل:

ن م والتقد�ي المقدم للفاعل�ي الاه�ت 	•

ن ز الفاعل�ي ف�ي
ت

ي �
ف

أهمية المشاركة � 	•

ن د من الروت�ي
ت

ات � ورة اذخال تغي�ي ض�	 •

م بظاهرة قادة الرأي داخل أفواج العمل ااه�ت 	•

ث�ي حياة الفوج على العمل الفردي
أ �ت 	•

- فعالية( ز ف�ي
ت

ي العلاقات )�
ف

تواجد عوامل غ�ي رسمية � 	•
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2. مفاهيم أساسية في النظرية:
ــا  ي تتكــون تلقائي

ــىت ــة ال ماع ــا الج ــل:  ويقصــد �ب ــة العم اع -ج�

ء مثــل  ــم للانــمات ــم وحاج�ت مــن خــال احتــاك العمــال ببعض�

ــة. الصداق

ــاوز  ج
ت

ــة عــى �
ئ
نســانية: هي العلاقــات القا� - العلاقــات الإ

ــادي  ــل اقتص ــرد عام ــار الف ــى اعتب ــة ع
ئ
ــة القا� ــرة القد�ي النظ

لة ، والاقتنــاع بــه كفــرد له دوافــع نفســية وحاجــات 
آ
ل ملحــق �ب

عي داخــل التنظــمي ، 
شــباعها مــن خــال المحيــط الاجــمات يســى لإ

ــب ي الغال
ف

ــة � ســاليب غــري رسمي
أ
�ب

: هــو التنظــمي الــذي ينشــئه العمــال بنــاء  - التنظــمي غــري الــرسمي

ــن،  ــرور الزم ــع م ــم م ــة بي�ن ــة التلقائي ــات التفاعلي عــى العلاق

موعة  قابــل التنظــمي الــرسمي ، ويع�ب عــن مج ي الغالــب �ب
ف

ويكــون �

اعــة العمــال. علاقــات وميــولات ورغبــات لــدى ج�

ــة  ماعي ــة والج ــال الفردي فع
أ
ــة� ال : هي ج� ــ�ي ــلوك التنظي - الس

ــا العمــال داخــل التنظــمي ،وينجــم عــن  ي يقــوم �ب
ــىت ــة ال الهادف

ــم. ــات بي�ن ــات والعلاق التفاع

 أن 
ض

نســانية تو� ية العلاقات الإ ي نظر
ف

يــة �   هــذه المفاهــمي المحور

أعمــال إلتــون مايــو تقــر أن إنتاجيــة العامــل لا تتحــدد بقدراتــه 

ي 
ف

ــه � ــدى اندماج ــىن م ع ــة �ب عي ــه الاج�ت ــن بقدرت ــة ولك البدني
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ــا 
ن
ــرد وإ� ــتجيب كف ــل لا يس ــك أن العام ــل ذل ــة العم موع مج

ــة إلى  ضاف لإ ــد �ب ــه يوج ــة وأن ــن �ج ــذا م ــة  ه وع ي مج
ف

ــو � كعض

ضــع لمنطــق العواطــف  خ التنظــمي الــرسمي تنظــمي غــري رسمي �ي

ــة أخــرى1. ء مــن �ج ــمات والان
3.  ملخص حول مدرسة العلاقات الانسانية

ت(، ديــوان المطبوعــات  1 - عبــد الكــر�ي بوحفــص: تطــور الفكــر التنظيــ�ي )الــرواد والنظــر�ي

ــزا�ئ ، ص 80. امعيــة ، 2017، الج الج
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تعقيب على نظرية العلاقات الإنسانية
ــة  ــى أزم ــل ع ــرد فع ــاءت ك ــة ج ي ــذه النظر ــن أن ه  م

غ
ــر� ل �ب
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ي مســألة مراقبــة العمــال 
ف

ــا � ــا وافق�ت دارة العلميــة«، إلا أ�ن »الإ

ــم، وإن كان لهــا العديــد مــن المــزا�ي  وفــرض الانضبــاط عل�ي

نســان«،  لعامــل »الإ مهــا �ب كاكتشــاف التنظــمي غــري الــرسمي واه�ت

ــدف أساســا إلى كيفيــة الاســتفادة مــن العامل  ــا كانــت �ت إلا أ�ن

يديولوجيــة كانــت  لفيــة الإ عــىن أن الخ إلى أقــى حــد ممكــن �ب

يــة. توجــه هــذه النظر

المحور الخامس: التنظيم كسلوك 
أولا: سلم الحاجات لابراهام ماسلو

اهــام ماســلو » عــى  ــدى » أ�ب ــة الحاجــات ل ي تكــز نظر      �ت

هم إلى المهــم ســم 
أ
يــة مــن ال تــدرج أهميــة الحاجــات الب�ش

ت للحاجات المســتعملة  الحاجــات الــذي يعــد مــن أهم التقســماي

ــال  ــن خ ن م ــ�ي ــد ب دارة ، وق ي الإ
ف

ن � ــ�ي ــدى المتخصص ة ل ــثر بك

ــن  ــة وهي م ــة معين ماع ء لج ــمات ــة للان ــة الحاج ــم أهمي ــذا الس ه

، فالفــرد العامــل بطبعه يبحث  عي
الحاجــات ذات البعــد الاجــمات

ن  خــر�ي
آ
ــا داخــل التنظــمي وينتــج مــع ال اعــة ينتــ�ي إل�ي عــن ج�

تلفــة. علاقــات مخ

هم إلى المهم.
أ
ي حاجات الب�ش من ال

ف
 - هناك تدرج �

م. لنسبة إل�ي ي التنظ�ي هي دوافع وحوافز �ب
ف

فراد �
أ
- حاجات ال

ي تعتــرب حوافــز للعمــال 
ت للحاجــات والــىت - هنــاك 5 مســتو�ي
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فــراد.
أ
وال

لمنظمة وفق هرم الحاجات. فراد �ب
أ
- يتأ�ث سلوك ال

ت  ســة مســتو�ي ي هــرم مــن خ�
ف

 رتــب ماســلو هــذه الحاجــات �

عــى 
أ
ــم إشــباع حاجــات المســتوى ال ك�ن مبينــا أن العمــال لا �ي

إدا لم يــمت إشــباع حاجــات المســتوى الــذي قبــه وإشــباع 

لعامــل إلى البحــث عــن  د�ن يدفــع �ب
أ
حاجــات المســتوى ال

ــه 1.  ــذي يلي إشــباع حاجــات المســتوى ال

: ي
�ت
آ
  ويتدرج هرم الحاجات كال

اب. - حاجات بيولوجية:الطعام وال�ش

. ي
سمي والمهن� من الج

أ
- حاجات ال

ء للجماعة والحب. -حاجات الان�ت

- حاجات تقد�ي الذات.

- الحاجة للنمو والتطور.
   ثانيا:  نظرية xX و y Y للدوافع لدوغلاس ماكريغور

نسانية للفرد العامل. ليل الطبيعة الإ
ت

ن على � يت�ي - تقوم النظر

اضات خاطئة حول الفرد ية X على اف�ت - حيث تقوم نظر

1 - عبد الكر�ي بوحفص ، مرجع سبق ذكره، ص 87.
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نســان يكــره العمــل  دارة الكلاســيكية وهي أن الإ ي الإ
ف

 العامــل �

ــه. اقبــه ويو�ج تــاج إلى مــن يضبطــه و�ي وكســول ، و�ي

نســان  ولى:فالإ
أ
ية ال اضات النظر - أمــا Y فتقــوم على عكس اف�ت

تــاج إلى الرقابة لص فيه، ولا �ي بطبعــه محــب للعمــل ومخ

م بتحقيق أهداف المنظمة. ز ديد، كما أنه مل�ت  وال�ت

اضــات المد�ي عن الطبيعة  هنة أن اف�ت يغــور �ب كر   لقــد حــاول ما

ي 
ف

يــة � وهر مــور الج
أ
ي تعتــرب مــن ال

نســا�ن نســانية والســلوك الإ الإ

دارة  ــوم الســائد لــ�إ ن الم�ف
أ
ديــد أســلوب عمــه ، وكان يؤمــن �ب

ت
�

ي 
ف

ــره � ية ، و�ت هج نظمــة العســكر
أ
كان مبنيــا عــى الكنســية وال

ــل السياســية  ــري العوام ث
أ ضــا �ت ــة مف�ت ــة العصري ي دار ــة الإ البيئ

عيــة والاقتصاديــة المعــاصرة . والاج�ت

ي المنظمات لا يكون 
ف

ي �
نســا�ن يغــور أن الســلوك الإ كر   ويؤكــد ما

م 
ف

داري و� بــداع الإ لافتقــار للإ يــة ، بــل �ب لطبيعــة الب�ش مقيــدا �ب

ية1.  المــوارد الب�ش
ثالثا: نظرية ذات العاملين لفردريك هيرزبرغ  

ي دوافــع 
ف

يــة عــى أن دوافــع العمــل تتمثــل �     تقــوم هــذه النظر

ــاز وهي  جن


� قيــق الــذات والحاجــة للإ
ت

أساســية )دافعــة( مثــل �

نوية)وقائيــة(، مثــل لفــرد، وعوامــل �ث عوامــل ذاتيــة مرتبطــة �ب

ن علي الملحم ، مرجع سبق ذكره ، ص 205-204. اه�ي �ب 1 - إ�ب
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جور وظروف العمل ....إلخ

أ
سياسة المنظمة وال

ــالة  ي ح
ف

ــون � ــة فالفــرد يك ــل الدافع ــود العوام ــالة وج ي ح
ف

�   

ــك ــإن ذل ــا ف ــالة غيا�ب ي ح
ف

ــل، و� ــز للعم ــن التحف ــتمرة م مس

فراد.
أ
 لا يقلل من دافعية ال

ان  غ أن الرضــا واللارضــا يــؤ�ث ز�ب ى هــري ســاس �ي
أ
وعــى هــذا ال

ن عكــس الرضــا ليــس عدم 
أ
ي الســلوك وهــذا ل

ف
بطــرق مســتقلة �

ــا غيــاب الرضــا  1.
ن
الرضــا وإ�

ز  كــن خلــق دوافــع العمــل انطلاقــا مــن التميــ�ي     ومنــه فــإن �ي

: ي
�ت
آ
ن عوامــل وجودهــا وعــدم وجودهــا كال بــ�ي

ي تدفع الفرد ذاتيــا للعمل والانضباط 
العوامــل الدافعــة:وهي ال�ت

ــد�ي  ــو والتطــور وتق ــل النم ــال مث لنســبة العم ــة �ب ي ور وهي ض�

الذات.

فــراد لكــن 
أ
يــد مــن دافعيــة ال ز - العوامــل الوقائيــة: وجودهــا �ي

ــا قــد  ــا لا يــؤ�ث مــا دام هنــاك دوافــع أساســية ولكــن غيا�ب غيا�ب

جــور، 
أ
اف وال �ش ي الإ

ف
اب،وتتمثــل � لاغ�ت يــؤدي إلى الشــعور �ب

وظــروف العمــل.

1 - عبد الكر�ي بوحفص ، مرجع سبق ذكره ، ص 92
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ي اعتنــت بدراســة 
ت الســلوكية الــىت ــد الكثــري مــن النظــر�ي جن


 كما �

ــة  ــرارات ، وديناميكي ــاذ الق خ ــدالة ، وا�ت ــة الع ي ــمي ، كنظر التنظ

يــة واحــدة ي فكــرة جوهر
ف

ــا تصــب � ماعــات....الخ ، إلا أ�ن الج

ي العمــل عــى غــرار 
ف

 وهي الكشــف عــن طــرق الحفــز المعنــوي �

ــاه. ج
ت

ي هــذا الا�
ف

هــا � ي ذكر�ن
ت الــىت النظــر�ي

رابعا: ملخص لأهم طروحات الاتجاه السلوكي
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)تكامــل  التعاونــي  النســق  نظريــة  خامســا: 
رســمي( والغيــر  الرســمي 

مرتكزات نظرية النسق التعاوني 	.1

ورة النظر  كيد عــى ض� ي التأ
ف

رد« � �ن يعــود الفضــل لــ«شيســرت �ب

ي لا يعتمــد عــى الســلطة الرسميــة 
للتنظــمي عــى أنــه كيــان تعــاو�ن

صدار  إ ديــد �ب وامــر ولا عــى ال�ت
أ
ي إصــدار ال

ف
الممنوحــة للرئيــس �

كــد على أن الســلطة الحقيقية للمــد�ي لا تعتمد  ت، بــل أ العقــو�ب

ي 
ف

ن � وامــر، بــل رغبــة المرؤوســ�ي
أ
ي إصــدار ال

ف
فقــط عــى حقــه �

ت غ�ي  كد عــى أهمية التنظــماي قبــول قيادتــه والتعــاون معــه، إذ أ

، وأنــه عــى القائــد اســتعمال  لنســبة للتنظــمي الــرسمي الرسميــة �ب

كــثر دافعيــة ورضــا 1، وبنــاء  عــل العمــال أ الحوافــز المعنويــة لج

ي 
ــه نســق تعــاو�ن رد التنظــمي عــى أن �ن ــرب �ب ــد اعت ــك فق عــى ذل

وانــب الرسميــة وغــري الرسميــة عــى حــد ســواء،  ن الج مــع بــ�ي ج �ي

، فيعتمــد  ضافــة إلى اعتبــار القيــادة مركــز النســق التنظيــ�ي لإ �ب

ــا نســق العلاقــات الرسميــة وغــري الرسميــة مــن خــال محاولة  عل�ي

افــا بقيادتــه، وعــى  كــثر ولاء له واع�ت ن أ القائــد جعــل المرؤوســ�ي

رد« حــول العلاقــات  �ن كــن تلخيــص أفــار »�ب ســاس �ي
أ
هــذا ال

: والــولاء كما يــ�ي

يــة المنظمــة والتنظــمي ، دار وائــل للنــرش ، عمــان ، ط1 ، 2000  ي :نظر
يــو�ت 1- محمــد قــاسم القر

، ص 70.
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، والهــدف مــن هــذه  ي إطــار نســق تنظيــ�ي
ف

- توجــد العلاقــات �

العلاقــات هــو إحــداث التــوازن والتعــاون لتحقيــق الهــدف.

ن أشــال العلاقــات الرسميــة  ي بــ�ي
مــع النســق التعــاو�ن ج - �ي

اك التنظــمي الغــري رسمي لتحقيــق التعــاون  ضافــة إلى إ�ش لإ �ب

ــا للقائــد . وجعــل الــولاء مو�ج

ز  ن مــن خــال أســاليب التحفــ�ي - تكســب القيــادة ولاء العاملــ�ي

ــري  ــمي الغ ــل التنظ ــاركة، وجع ــدح، المش ــة  كالم ــة المعنوي وخاص

ــه. ــا ب ف دارة ومع�ت لإ رسمي متصــا �ب
2. تعقيب على نظرية النسق التعاوني

ــري  ــمي غ ــة التنظ ــى أهمي ز ع ــ�ي ك ــة� ال�ت رد سلس �ن ــل �ب ــد واص لق

ه عــى التنظــمي واعتبــاره  ز كــ�ي ت، لكــن �ت الــرسمي داخــل التنظــماي

ي 
رات إيديولوجيــة أيضــا والــىت ــا عــى التعــاون له مــرب

ئ
نســقا قا�

ــا النظــام الــرأسمالي كالمحافظــة عــى النســق والتــوازن   ــدف إل�ي �ي

خــرى 
أ
ي عــى غــرار المــدارس ال

ويتضمــن النســق التعــاو�ن

ــادة مركــز النســق وأن مــا  ــار القي ــد مــن الثغــرات كاعتب العدي

بعــا لهــا وهــذا محــاولة لتكريس الســلطة  ــب أن يكــون �ت ج ــا �ي دو�ن

ية. عيــة لهــا تضمــن الاســتمرار الرسميــة وإعطــاء �ش
المحور السادس: التنظيم كبناء اجتماعي

كنســق  التنظيــم  بارســونز  تالكــوت  أولا: 
عــي جتما ا
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ــا  ه ي توا�ج
ــىت ــة ال ــري مــن المشــاكل الوظيفي يواجــه التنظــمي الكث

ولى 
أ
ن ال زن أن المشــلت�ي رســو� عيــة، ويؤكــد �ب نســاق الاج�ت

أ
كل ال

 أو 
ً
ــة اع  أو ج�

ً
ــردا ــدة )ف ــاول الوح ــا تتن ــآن عندم ــة تنش والثاني

ن الثالثــة والرابعــة، وأن  ارجيــة أو المشــلت�ي كلها الخ ( مشــا
ً
نســقا

يــد الضغــط عــى  ز حــدى المشالكت مــن شــأنه أن �ي إ م �ب الاهــمات

ــاج إلى التكيــف،  داد مــع الاحتي ز شــلة� التكامــل �ت
ف

خــرى، �
أ
ال

قيــق 
ت

لاحتيــاج إلى � ايــد مشالكت دعم النمــط �ب ز كذلــك ت�ت

لمشالكت  �ب م  الاهــمات أن  عــىن  �ب صحيــح،  والعكــس  الهــدف 

ارجيــة. يــد الضغــط عــى المشالكت الخ ز الوظيفيــة الداخليــة �ي

خــرى، 
أ
عيــة ال نســاق الاج�ت

أ
تلــف عــن ال خ ولكــن التنظــمي �ي

قيــق هــدف نــوعي 
ت

ــو �
ن

ولى �
أ
ي المرتبــة ال

ف
اهــه � ج

ت
مــن حيــث ا�

ي البنــاء الداخــ�ي للنســق، كما يــؤ�ث 
ف

محــدد، وهي خاصيــة تــؤ�ث �

اصــة بــه داخــل  ارجيــة وهــو يــؤدي وظيفتــه الخ ي علاقاتــه الخ
ف

�

خــرى، المتفرعة 
أ
نســاق الفرعيــة ال

أ
موقــف أو بيئــة مكونــة مــن ال

. عي العــام الــذي يوجــد فيــه التنظــمي
عــن النســق الاجــمات

مفهوم التنظيم عند بارسونز:  	.1

ــق  قي
ت

ــو � ــاسي ه ــاه أس ج
ت

عي له ا�
ــمات ــق اج ــمي نس       إن التنظ

موعــة أهــداف و مكــون مــن أنســاق و إدارات  هــدف مــا أو مج

ــا هــدف محــدد . فرعيــة لــل م�ن

ثــل سمــة أساســية مــن سمات التنظــمي انــه يشــمل  الهــدف �ي
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 . ارجيــة و البنــاء الداخــ�ي ن العلاقــات الخ جانبــ�ي

ــة  ــن ثلاث ــل م عي يتش
ــمات ــق اج ــمي كنس ــاء الداخــ�ي للتنظ البن

. ، النســق المؤســ�ي ي
ــن داري ، النســق التق أنســاق :النســق الإ

خــرى، 
أ
عيــة ال نســاق الاج�ت

أ
تلــف عــن ال خ ولكــن التنظــمي �ي

قيــق هــدف نــوعي 
ت

ــو �
ن

ولى �
أ
ي المرتبــة ال

ف
اهــه � ج

ت
مــن حيــث ا�

ي البنــاء الداخــ�ي للنســق، كما يــؤ�ث 
ف

محــدد، وهي خاصيــة تــؤ�ث �

اصــة بــه داخــل  ارجيــة وهــو يــؤدي وظيفتــه الخ ي علاقاتــه الخ
ف

�

خــرى، المتفرعة 
أ
نســاق الفرعيــة ال

أ
موقــف أو بيئــة مكونــة مــن ال

. عي العــام الــذي يوجــد فيــه التنظــمي
عــن النســق الاجــمات

ن القــوة أو القــدرة على  فــار ليــوازي بــ�ي
أ
زن هــذه ال رســو� ويطــور �ب

ــال الاقتصــادي والقــدرة السياســية ومــا  ي المج
ف

يــك المــوارد � ر
ت

�

ــا مــن طاقــات محركــة للتنظــمي والنســق العــام، فتوليــد  يتولــد ع�ن

هــداف العامــة 
أل
لنســبة ل ا هــدف عــام للغايــة �ب القــوة وممارســهت

ــا القــوة تســتخدم  ي الحــرب، وكذلــك فإ�ن
ف

للمجتمــع كالانتصــار �

هــداف الفرعيــة، 
أ
كــرب قــدر مــن ال ي الحيــاة اليوميــة لتحقيــق أ

ف
�

عي هــام وعــام تــوزع عــى عــدد 
وة مــورد اجــمات والقــوة مثــل الــثر

لاك أو  عيــة الفرعيــة مــن أجــل الاســهت نســاق الاج�ت
أ
كبــري مــن ال

ر رأس المــال.    اســت�ث

ــد  فــل تنظــمي مهمــا كانــت وظيفتــه جــزء مــن السياســة، ومول
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ي 
ف

ــا � ــمت توليده ي ي
ــىت ــوة ال ــتقبل الق ــه يس ــدرة، كما أن ــوة أو الق للق

زن  رســو� ، ويتحــدث �ب ت العليــا مــن النظــام الســياسي المســتو�ي

ــ�ي  ســيس نســق قي
أ ــة و�ت :   إقام ــوة وهي ــد الق وط تولي عــن �ش

.   تنظــمي عمليــات الاســتغلال 
ً
وعــا عــل هــدف التنظــمي م�ش ج �ي

عتبارهــا قواعــد عامــة.   طلــب  ي التنظــمي �ب
ف

ــاذ القــرارات � خ وا�ت

ــم.   طلــب  ن تعاو�ن ــاص الــذ�ي خ ش
�أ


المســاندة اليوميــة مــن ال

ولى.   
أ
لدرجــة ال ــة �ب ــة وهي تسهيــات مالي ي ور التسهيــات الض�

حــزاب السياســية أصبحــت تعكــس 
أ
زن إلى أن ال رســو� ويشــري �ب

حــزاب 
أ
ول، مــن حيــث أن هــذه ال

أ
ط ال صــورة أو شــل الــرش

النســق  ومــع  الحكومــة،  مــع  ة  مبــا�ش ابيــة  ج ا�ي رابطــة  تقــمي 

ــه  ــذي قدم ــج ال زن يشــري إلى ال�ن رســو� لكــوت �ب ، إن �ت ي
ــو�ن القان

ــدد  عتبــار �ي ز بتناســق صــوري، فقــد تنــاول نســق القيمــة �ب يتمــ�ي

ــم  ــة تنظ ــمي الفرعي ــة، كما أن الق عي ــا �ش عله ج ــمي و�ي ــداف التنظ أه

 ، ي التنظــمي
ف

قيــق الهــدف والتكامــل �
ت

مــات التكيــف، و� ز ميكان�ي

ــن  ــط م
ن
ــم كل � ر ينظ ــت�ث ــف والاس ــدي كالتوظي ــط تعاق

ن
وكل �

ــة أو جانــب مــن جوانــب الســلطة  حي ــة، وكل �ن ولي
أ
المــوارد ال

حيــة مــن نــواحي   كل �ن
ً
ا ، وأخــري عيــة الفعــالة جــزاء ال�ش

أ
تنظــم ال

ــو 
ن

ن � ك�ي ــدد ولاء المشــرت
ت

ــة المســتقرة � ــات الثابت إقامــة العلاق

خرى. )اسماعيــل، 2013(
أ
امــات ال ز لال�ت التنظــمي عنــد مقارنتــه �ب

ي ضــوء 
ف

يقــة اســتنباطية، � يــف التنظــمي بطر زن تعر رســو� ــاول �ب �ي
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عي 
ن عــى نســق اجــمات ي يتعــ�ي

ساســية الــىت
أ
ليــل المشالكت ال

ت
�

ــة  بع ي أر
ف

ــذه المشالكت � زن ه ــو� رس ــا �ب ــص لن ــا، ويلخ �ت موا�ج

  : أساســية هي

 -1 التكيــف:   وتشــري هــذه الوظيفــة مــن وظائــف النســق إلى 

 إلى جنــب 
ً
قيــق التوافــق مــع البيئــة المحيطــة بــه، جنبــا

ت
محــاولة �

قــق له  ــا �ي ــة �ب ــاصر هــذه البيئ ــري بعــض عن مــع محــاولات تغي

الاســتمرار والنجــاح.  

ي قيــام النســق بتحديــد أهدافــه 
ــاز الهــدف:   ويعــن جن


 -2 ا�

مكانيــات لتحقيقــه.   وتعبئــة المــوارد والإ

ــن  ــة م موع ــمي مج ــتحداث وتنظ ــري إلى اس ــل:   ويش  -3 التكام

قيــق التنســيق 
ت

ن الوحــدات المشــلة� للنســق مــع � العلاقــات بــ�ي

ي كيــان متفــرد. 
ف

هــا � ــا ودمج بي�ن

ومــة أو الكمــون أو الحفــاظ عــى الــذات:   وتشــري هذه    -4 الد�ي

ــاظ  ــة والحف ذج الثقاف ــنما ل ــاظ �ب ــق الاحتف ــاولة النس ــة مح الوظيف

ولى 
أ
ن ال ن الوظيفت�ي

أ
كــن القــول �ب عــى ذاتــه مع مــرور الزمن، و�ي

ي 
ف

شالكت خارجيــة � والثانيــة تظهــران عندمــا يواجــه النســق �ب

ان المشــاكل الداخلية  ن الثالثة والرابعة، تعالج ن أن الوظيفت�ي ح�ي

ــف  ــب أداء الوظائ ــف يتطل ي الوظائ
ف

ــاك � ــن هن ــق.   ولك للنس

قيق أهدافه، 
ت

اول النســق � ي نفــس الوقت، فعندما �ي
ف

خــرى �
أ
ال
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قيــق 
ت

مــر يتطلــب تكيفــه مــع البيئــة المحيطــة بــه و�
أ
فــإن هــذا ال

ي 
ف

اطــه الثقافية �
ن
�
أ
تــه والاحتفــاظ �ب ن وحداتــه ومكو�ن التكامــل بــ�ي

د التــو�ت المتعلــق  ارجيــة، كذلــك فــإن ازد�ي ــة الضغــوط الخ موا�ج

ــت مشــلة�  ي نفــس الوق
ف

ــري � ــة للنســق، يث لمشالكت الداخلي �ب

ــذات ومشــلة�  ــاظ عــى ال ــارج ومشــلة� الحف ــق مــع الخ التواف

زن أن كل  رســو� هــداف.   ويؤكــد �ب
أل
ــة التحقيــق الكفــؤ ل إمكاني

ــدف  بنيــة الفرعيــة، �ب
أ
موعــة مــن ال نســق يعمــل عــى إفــراز مج

لمثــل دراســة  كــن �ب بعــة، و�ي ر
أ
التغلــب عــى هــذه المشالكت ال

بع مشالكت المذكــورة أعلاه،  ر
أ
ي ضــوء ال

ف
بنيــة الفرعيــة �

أ
هــذه ال

 
ً
ت تصنيفــا كــن أن تنصــف التنظــماي زن إلى أنــه �ي رســو� ويذهــب �ب

تمــع ككل،  ت داخــل المج  مــن خــال تصنيــف التنظــماي
ً مقــار�ن

ز عــن بقيــة  ، يتمــ�ي عي
زن إلى التنظــمي كنســق اجــمات رســو� وينظــر �ب

قيــق هــدف نــوعي 
ت

ــو �
ن

ولويــة التوجيــه �
أ
خــرى �ب

أ
نســاق ال

أ
ال

ــف  ــوء الوظائ ي ض
ف

ت � ــماي ــف التنظ ــا تصني ــن لن ك ــدد.   و�ي مح

ت  ى للتنظــماي ــاذج كــرب
ن
بعــة � بعــة، وعــى هــذا فــإن هنــاك أر ر

أ
ال

  : وهي

ع:  ي علم الاج�ت
ف

زن � رسو� لكوت �ب ت عند �ت اذج التنظ�ي
ن
� 

قيــق أهــداف اقتصاديــة مثــل 
ت

ــو �
ن

ــة � ت المو�ج التنظــماي 	1-

نتاجيــة. كات الإ الــرش
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ــل  ــية مث ــداف سياس ــق أه قي
ت

ــو �
ن

ــة � ت المو�ج ــماي التنظ 	2-

يعيــة.   الت�ش والهيئــات  والحكوميــة  السياســية  حــزاب 
أ
ال

ي 
ف

ــزة الضبــط والتنظــمي � ت التكامليــة مثــل أ�ج التنظــماي 	3-

تمــع.  المج

ــزة  �ج
أ
ي ال

ف
� 

ً
لنمــوذج، وتتمثــل أساســا ت الاحتفــاظ �ب تنظــماي 	4-

كــن أن نــدرج دور العبــادة  تمــع، و�ي ي المج
ف

علاميــة � بويــة والإ ال�ت

زن  رســو� ت.   وهكذا يق�ي �ب ت هذا النموذج من التنظ�ي
ت

سرأ �

وال

 ، ي لــل تنظــمي
ــا�ئ ت عــى أســاس الهــدف ال�ن تصنيفــه للتنظــماي

ت على  ــاول أن يصنــف التنظــماي ــا �ي
ن
ــذا، وإ� ي �ب

ولكنــه لا يكتــىف

ــا  ــوع التكنولوجي ــا ن ي مقدم�ت
ف

ات أخــرى � أســاس عــدة متغــري

. ت الفنيــة والنظاميــة الســائدة داخــل التنظــمي والمســتو�ي
الوظيفيــة  والمعوقــات  ميرتــون  روبــرت  ثانيــا: 

التنظــم: فــي 
كــس  ــد ما ــراطي للتنظــمي عن وق ــذ النمــوذج الب�ي ــق مــن نق انطل

خــرى فتتمثل 
أ
لمعوقــات الوظيفيــة، أمــا فكرتــه ال فيــرب فــماي أسماه �ب

الفعــل  ونســق  ت  للتنظــماي والكامنــة  الظاهــرة  الوظائــف  ي 
ف

�

ــة للتنظــمي   الرسمي
ئ

ــوا� ــون« الل ت ــد »م�ي ــد انتق ــات، وق والعلاق

جــراءات والوظائــف  ن الوظائــف الظاهــرة للإ ي ذلــك بــ�ي
ف

ا � ز ممــ�ي

، أي أن وظيفــة التنظــمي  ي ة لهــا مدلــول ســل�ب خــري
أ
الكامنــة هــذه ال

، وقــد ركــز  ي
الــرسمي الصــارم هي وظيفــة ســلبية ومعــوق وظيــىف
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دوار 
أ
ــل ال ــدة مث ــدات المعق ــى الوح ــه ع لي

ت
ي �

ف
ــون« � ت »م�ي

بعــاد غــري الرسميــة والعمليــات التنظيمية، وبعد 
أ
عيــة، وال الاج�ت

نيــا بتعقيــد شــبكة العلاقــات داخــل  فــا �ض القــمي الثقافيــة مع�ت

اهــات  ج
ت

بعــاد الغــري رسميــة، كما تطــرق إلى الا�
أ
ثــري ال

أ التنظــمي و�ت

عي 
ي عملية الاســتجابة والفعل الاج�ت

ف
فــراد ودورهــا �

أ
صيــة ال خ ش

و�

ورة الحاجــة  اف بــرض ، هــذا مــا دفعــه إلى الاعــرت داخــل التنظــمي

إلى الضبــط داخــل التنظــمي مــن خلال التــدرج الهرمي للســلطة 

ــده  جن


ــا � ، وهن ي التنظــمي
ف

ــات الســلوك � ــات، وثب ــة العلاق ورسمي

ــلوك  ــه الس ــمي يوج ــق للق ــود نس ورة وج ي ض�
ف

زن � ــو� رس ــق �ب يواف

فــراد.
أ
ــود ال يــث يكــون رسمي يضمــن كســب �ج التنظيــ�ي �ب

ن علمــاء البنائيــة الوظيفيــة، بيد أنه  ت مرتــون مــن بــ�ي يعتــرب رو�ب

ي الدراســة 
ف

ــة � ــة� العضوي ي اســتخدام المماث
ف

جهــم � ــج م�ن لم ين�ت

ي تطو�ي 
ف

ثــل �
ت
� ،

ً
 هامــا

ً
 نظــر�ي

ً
، بــل قــدم تصــورا التحليليــة للتنظــمي

ومــات  يــة عــى ثــاث م�ف يــة متوســطة المــدى. وتقــوم النظر نظر

: ليــل التنظــمي هي
ت

ي �
ف

واضدادهــا –�

 Latent or unintended الوظائف الكامنة أو غ�ي المقصودة 	o

functions مقابــل الوظائــف الظاهــرة.

المعوقــات الوظيفيــةDysfunctions    مقابــل الوظائــف  	o

.Functions
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مقابــل   Functional alternatives الوظيفيــة  البدائــل  	o

تمــع لا يســتطيع اداء  عمز أن أي مج  ي �ت
الفرضيــة التقليديــة الــىت

ــاط جديــدة مــن 
ن
ي ظــل ا�

ف
وظائفــه بشــل أفضــل مما هــو قــا�ئ �

العلاقــات.

ــالي  ــوذج المث ــون النم ت ــد م�ي ــات انتق وم ــن خــال هــذه الم�ف م

لطبــع. وقــدم  كــس فيــرب دون رفضــه �ب وقراطيــة عنــد ما للب�ي

عي عامــة، والبنــاء 
ــم البنــاء الاجــمات

ف
ــال � ي مج

ف
� 

ً
ا ز  متمــ�ي

ً
إسهامــا

ي ادبيــات التنظــمي بنمــوذج يــدور 
ف

التنظيــ�ي خاصــة مــا ارتبــط �

ن التنظــمي والشــخصية. ــ�ي ــة ب ي تلــك العلاق
ف

حــواره الداخــ�ي �

ــدر الاشــارة اليــه فــماي يتصــل بنمــوذج المعوقــات الوظيفيــة  ج ومما �ي

ثــل همــزة الوصــل  ــرده �ي يــة مج  قيامــه عــى تصــورات نظر
غ

انــه ر�

 
ً
 هامــا

ً
ت الكلاســيكية، والمحدثــة عندمــا قــدم تصــورا ن النظــر�ي بــ�ي

ة  ــري ــة كث يقي  لدراســات امب�ي
ً
ــا ، يعــد م�ن ــراطي وق للتنظــمي الب�ي

تناولــت التنظــمي فــماي بعــد.
نموذج المعوقات الوظيفية:  	.1

تــون أن  ن حــاول م�ي ن آراء ديــوي وفبلــ�ي مــع بــ�ي مــن خــال الج

ي ظــل ظــروف 
ف

فــراد التنظــمي �
أ
ن الفعــل والاســتجابة ل بــط بــ�ي �ي

ولى لنموذج 
أ
ة، واســتخلص مــن ذلــك الفكــرة الرئيســية ال متغــري

ساســية 
أ
ــض الفكــرة ال ختصــار ت�ن المعوقــات الوظيفيــة. و�ب

ي 
ف

بتــة � يقــة �ث للنمــوذج عــى أن اعضــاء التنظــمي يســتجيبون بطر
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ن موقف وآخــر. ونتيجة  المواقــف المماثــة� دون مراعــاة للتغــري ب�ي

ي علاقــة الفعــل والاســتجابة، 
ف

مــود وعــدم المرونــة � لهــذا الج

تــون   م�ي
ض

، أو� ج غــري رشــيدة. وعــى مســتوى التنظــمي
ئ

تنشــأ نتــا�

يــب  ي عــى أســاس مــن التدر
ي المــا�ض

ف
ــة � فعــال النا�ج

أ
ال

ي ظــل 
ف

ت غــري ملاءمــة � كــن أن تســفر عــن اســتجا�ب والمهــارة، �ي

)1989 ، ي ة. )جلــىب ظــروف متغــري

ــل والاســتجابة  ــة الفع ي علاق
ف

ــة � ــدم المرون ــود وع ــة للجم اضاف

ــون قصــور مناقشــات  ت للســلوك التنظيــ�ي الرشــيد، انتقــد م�ي

ــد  ــح الح ي توضي
ف

ــة، � ــاءة التنظيمي ــادة والكف ــأن الرش ــرب بش في

مــا. وهــذا أمــر يعــد  قي�ق
ت

ي �
ف

كــن أن يبلغــه التنظــمي � ــذي �ي ال

ي وجــود حــدود لــل من 
غــري مقبــول اذ أن واقــع التنظــمي يقتــض

ة، والدقــة، والصــدق. وكما ينســحب هــذا القــول  ــرب الكفايــة، والخ

ــارس  فــراد. فعندمــا �ي
أ
عــى التنظــمي ككل ينســحب عــى ال

ــدث عــن قصد   مــن الضغــط عــى أفــراده فانــه �ي
ً
اطــا

ن
التنظــمي ا�

ن ولاءهم  امهــم بقوالــب محــددة مــن الســلوك مــع �ض ز ن ال�ت لــماض

قيــق أعــى درجــة مــن الرشــادة والنظــام. مــن هنــا 
ت

للتنظــمي و�

ز أهميــة الضبــط وحاجــة الادارة الماســة اليــه حــىت تضمــن  تــرب

ــاء عــى  ــه. بن ــؤ ب ــة التنب ــات الســلوك التنظيــ�ي مــع امكاني ثب

ن يســتلزم اســتمرار الرقابــة والمتابعــة  قيــق المطلبــ�ي
ت

ذلــك فــان �

ي 
، الــىت

ً
ي تنفيــذ القواعــد الرسميــة والاجــراءات المقننــة نظاميــا

ف
�



82

محاضرات في نظريات التنظيم

ــاري،  ــون )قي ت ــا م�ي ــة كما رت�ب ج التالي
ئ

ــا� ي الى النت
ــض ــوف تف س

:)1988

وقــراطي  ن التنظــمي الب�ي
أ
ســار العلاقــات غــري الرسميــة. ل

ن
ا�

دوار، 
أ
ن الوظائــف أو ال ــة بــ�ي

ئ
موعــة مــن العلاقــات القا� ثــل مج �ي

وضــاع الرسميــة 
أ
فــراد عــى أســاس ال

أ
ن ال وتكــون الاســتجابة بــ�ي

دث الــراع داخــل التنظ�ي  ، و�ي ا داخــل التنظــمي ي يشــغلو�ن
الــىت

.
ً
امــا

ت
ــن إطــار محــدد � �ض

لقواعــد  التنظــمي  د اســتيعاب Internalization أعضــاء  ازد�ي

أهــداف  لتحقيــق  كوســائل  نن  تقــ ي 
الــىت التنظــمي  ت  وتعلــماي

ابية مســتقلة عن  ج عــل لها قيمــة ا�ي ج المنظمــة ومــن �ث فــأن ذلــك �ي

ي ظــل 
ف

لاســتيعاب هنــا أنــه � أهــداف التنظــمي ذاتــه. ويقصــد �ب

لنظــام والشــعور القــوي بــه.  ام �ب ز كيــد عــى الالــ�ت ية التأ اســتمرار

م  ــو التنظــمي الى الاهــمات
ن

فــراد �
أ
ي مشــاعر ال

ف
ــول �

ت
ــدث � قــد �ي

ــدده القواعــد 
ت

بتفصيــات مــا يقومــون بــه مــن عمــل وفــق مــا �

ــرد وســائل الى غايــة  الرسميــة. ومــن �ث تتحــول القواعــد مــن مج

ــه  ــب علي ت ــذي ي�ت هــداف. ال
أ
ــدث اســتبدال ال ــا، و�ي ي ذا�ت

ف
�

ــاع اللك�ي للقواعــد أن  كيــد عــى الامتثــال والاتب ي ظــل التأ
ف

�–

 عــى الدفــاع عــن نفســه مــن 
ً
عــه قــادرا ج يتواجــد الفــرد معهــا مما �ي

ــق  قي
ت

ــدم � خ ــا �ي ــد للقواعــد وتطويعهــا �ب ي خــال اســتيعابه الج

ى  اصــة. مــن خــال ذلــك التحليــل الــواعي �ي أغراضــه الخ
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لــل  ات الخ ي داخلهــا مثــري
ف

مــل �
ت

تــون أن البنيــة التنظيميــة � م�ي

ــدو  ــة. ويب ــاءة التنظيمي فــاض الكف خن ــؤدي الى ا� ي –كما ت
الوظيــىف

ي لبعــض 
ليــه الوظيــىف

ت
تــون مــن خــال � هــذا الاســتخلاص لم�ي

: ، على النحــو التالي كس فيــرب وقراطيــة عنــد ما الخصائــص الب�ي

)‌أ( تقســمي العمــل: قــد يــؤدي العمــل الى ان يصبــح الفــرد غــري 

 ، ــمي ــل للتنظ مث
أ
ــ�ي ال ــدف الفع ــو اله ــا ه ــة م ــى معرف ــادر ع ق

اب ليــس فقــط عمــا  لاغــرت ي الى احســاس الفــرد �ب
مــر يفــض

أ
ال

يقــوم بــه مــن عمــل بــل عــن التنظــمي ككل.

اركيــة(:  تســتخدم الســلطة المتدرجــة  )‌ب( تــدرج الســلطة )اله�ي

ي 
ف

عــى �
أ
ــم المكتــب ال

ت
وقراطيــة لتؤكــد عــى � داخــل الب�ي

عــى. وتؤكــد 
أ
ت ال ــه مــن قبــل المســتو�ي د�ن وتوج�ي

أ
المكتــب ال

از  جن


� نشــطة داخل التنظــمي لإ
أ
ن ال اركيــة( عــى التنســيق بــ�ي )اله�ي

كــز المعرفــة الفنيــة  ي �ت
ف

اركيــة( � اهدافــه. وتتمثــل مظاهــر )اله�ي

 
ً
مــر مقبــولا

أ
ــة التنظــمي ويعــد هــذا ال

ق
ة المتخصصــة عنــد � ــرب والخ

ي ظــروف بيئيــة مســتقرة. أمــا إذا كانــت 
ف

إذا تواجــد التنظــمي �

ي 
ف

الظــروف غــري مســتقرة فقــد لا تتحقــق الكفــاءة التنظيميــة �

ي هــذه 
ف

اركيــة(. � ــة )اله�ي
ق

ة المتخصصــة عنــد � ــرب كــز الخ حــالة �ت

ي 
ف

ي مــن خــال اصرار مــن هم �
ــدث خلــل وظيــىف الحــالة قــد �ي

وامــرهم مــن 
أ
ــة التنظــمي عــى وجــوب الــولاء لهــم والامتثــال ل

ق
�

ت التنظيمية. )جليغــم، 2009( ي المســتو�ي
ف

ــم � قبــل مــن هم دو�ن
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ــوذج فيــرب المثــالي 
ن
ــردة:  مــن فرضيــات � )‌ج( القواعــد المج

يع المواقف الممكنة  وقراطيــة، أن القواعــد تتواجد لتغطى ج� للب�ي

ي قــد تظهــر فــماي بعــد. وأن لــل موقــف أســاليبه المفروضــة 
الــىت

فــراد لقــرارات غــري 
أ
ــاذ ال خ يــث تقلــل مــن فــرص ا�ت  �ب

ً
ــا نظامي

 
ً
ــا ــا القواعــد وفق ــد تظهــر مواقــف يطــوع ف�ي ــه ق رشــيدة. الا ان

ي تلــك المواقــف. فقــد يســتخدم 
ف

يــة التــرف � لمــا تتيحــه له حر

ــه،  ــن موقف ــا ع ــع �ب ــه له يداف ــة� واقي ــد كمظ ــك القواع ــرد تل الف

ي هــذه 
ف

ورة ذلــك. �  إذا اقتضــت الــرض
ً
ــا حرفيــا م �ب ز أو قــد يلــ�ت

ــة الموقــف،  ي موا�ج
ف

، يكــون الفــرد امــام ثــاث بدائــل � الحــالة

ول، أن يســتخدم الفــرد مــن القواعــد مــا قــد يناســب 
أ
البديــل ال

ــل الفــرد المشــلة� الى رئيســه  ي ي أن �ي
ــا�ن ــل الث الموقــف. والبدي

ــاذ القــرار – خ �ت ــادر الفــرد �ب خــري أن يب
أ
. امــا البديــل ال المبــا�ش

لو التصرف  خ ــة الموقــف. ولا �ي ــة نظره –لموا�ج المناســب مــن و�ج

تــون –مــن حــدوث معوقــات  ــة نظــر م�ي خــري –مــن و�ج
أ
ال

فــاض الكفايــة التنظيميــة. )محمــد، 2009؛ محمــد،  خن وظيفيــة وا�

)2009
الغيــر  والأبعــاد  ســلزينيك  فليــب  ثالثــا: 

: التنظيمــي  النســق  داخــل  الرســمية 
ــا فيليــب ســيلزنيك حــول  ي قــام �ب

ة الــىت ز ي الدراســة الممــ�ي
ف

�

ك عــى أنــه  يــار المشــرت يــف الخ ، قــام بتعر ســلطة مدينــة تينيــ�ي
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ي هيــل القيــادة أو وضــع 
ف

ديــدة � »اســتيعاب العنــاصر الج

ــة  ديــدات المو�ج ي المنظمــة كوســيلة للحــد مــن ال�ت
ف

السياســات �

ن  يــف نوعــ�ي ضــد اســتقرارها أو تواجدهــا«، وقــد قــام بتعر

يــار  . فالخ ، همــا: النــوع الــرسمي والنــوع غــري الــرسمي ن وذجيــ�ي
ن
�

ــا بــه مــن العامــة، ويــمت القيــام بــه 
ً
ف ك الــرسمي يكــون مع�ت المشــرت

عيــة المنظمــة أو القيــادة  : عندمــا تكــون �ش ن مــن أجــل ســبب�ي

كمــة أو عمــل قنــوات يعتمــد  هــة الحا محــل شــك مــن قبــل الج

ي 
ف

داري. و� يــة والتوجيــه الإ دار ــا مــن أجــل الاتصــالات الإ عل�ي

ــة  ــرسمي الســلطة الفعلي ك ال ــار المشــرت ي ــب، لا يشــارك الخ الغال

ك، ولكنــه يشــارك مســؤولية  مــع مــن �ت اختيــارهم بشــل مشــرت

ك غــري  ــار المشــرت ي ــف الخ ي ــام ســيلزنيك بتعر ــد ق الســلطة. وق

موعــات محددة  ن أو لمج فــراد محــدد�ي
أ
الــرسمي عــى أنه اســتجابة ل

لتــالي إلى حصــول الطــرف  ــا يــؤدي �ب تــد�ي المــوارد اللازمــة، و�ب

كــن  . و�ي ك عــى التأثــري الفعــ�ي الــذي يــمت اختيــاره بشــل مشــرت

، فــإن  لتــالي عيــة الســلطة، و�ب قــرار العــام مــن �ش أن يقــوض الإ

ــذه العلاقــة غــري الرسمية  قــرار �ب تنــع عــن الإ
ت
كــن أن � المنظمــة �ي

أمــام العامــة.

ت غ�ي رسمية،  ى أنــه مــا مــن تنظ�ي رسمي إلا وتنبثق عنــه تنظ�ي �ي

بعــاد الغــري 
أ
ليــل » فليــب ســيلزنيك« عــى ال

ت
فقــد انصــب �

ورة  ماعــات داخــل التنظــمي مما يفــرض ض� رسميــة للعلاقــات والج
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ل  ــا تغييــب احــمات ة الهــدف م�ن خــري
أ
تفويــض الســلطة، هــذه ال

ــؤدي  ــض الســلطة ي ــة، فتفوي ــري رسمي ــال والســلوكات الغ فع
أ
ال

ــب الفــوارق والاختلافــات  ي حج
ف

ا أن تسهــم � ج مــن شــأ�ن
ئ

إلى نتــا�

ــد  جن


داء، وهنــا �
أ
ي ال

ف
قــق الفعاليــة �

ت
هــداف التنظيميــة و�

أ
ي ال

ف
�

نيــة لــدور القــمي الثقافية الغــري رسمية  يك يعــ�ي أهميــة �ض زن ســلي�

داخــل التنظــمي .

المحور السابع: منظور الصراع في التنظيم

ــة� مــن مبــادئ وأفــار صراعيــة  يتفــق الصراعيــون عــى ج�

ــا هي حيــاة  ي نعي�ش
عيــة الــىت كة وهي أن الحيــاة الاج�ت مشــرت

وأثنــاء  تمعــات،  ماعــات والمج فــراد والج
أ
ال يتفاعــل خلالهــا 

ــذه  . إن ه ــة� ــراف المتفاع ط
أ
ن ال ــ�ي ــراع ب ــدث ال ــل �ي التفاع

ــق عــى حــال  ــراع تنطب ــة ال ي ساســية حــول نظر
أ
ــرة ال الفك

ــات  ــال العلاق ــن أش ــث ع ــا الحدي كنن ــث �ي ت، حي ــماي التنظ

ت. ي يفرزهــا الــراع داخــل التنظــماي
والــولاء الــىت

أولا:  كارل ماركس وفكرة الصراع التنظيمي:
ن عنــد كارل ماركــس  عيتــ�ي ن اج�ت ن طبقتــ�ي إن فكــرة الــراع بــ�ي

ــن لا  وة وم ــثر ــك ال تل ــن �ي ــاك م ــا هن ــة طالم ي خ ر�ي ــة �ت هي حتمي

قيــق 
ت

ول و�
أ
ي يشــىق مــن اجــل ال

لــك والثــا�ن ول �ي
أ
تلكهــا، فــال �ي

ــة،  ن هي علاقــة جدليــة صراعي ن الاثنــ�ي ــ�ي ــة ب مصالحــه، فالعلاق

نظــرا لكــون المالــك يســى لتكريــس ســيطرته والعامــل التابــع 
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يســى لفــك قيــود التبعيــة والاســتغلال، إن هــذه الفكــرة 

ت  ــماي ــع التنظ ــى واق ــا ع ــن سح�ب ك ــس �ي ــد مارك ــة عن ي وهر الج

ــة: مــن خــال المســمات التالي

ي للســلوك التنظيــ�ي والمنظمــة هــو الــراع ، مما 
- المحــرك الحقيــق

يــؤدي إلى تغيــري دا�ئ انطلاقــا مــن المــوارد الماديــة للتنظــمي وهــدا 

ب العمــل. ن العمــال وأر�ب عــل العلاقــة جدليــة بــ�ي ج �ي

ــات داخــل التنظــمي هي علاقــات صراع دا�ئ ومســتمر  - العلاق

 . ن بعــ�ي وحتــ�ي دافعــه وجــود إدارة ومالــ�ي وســائل وعمــال �ت

درة داخــل  - الــراع التنظيــ�ي له بعــد مــادي وجــود مــوارد �ن

ــا، مما يكــرس العلاقــات  ، يســى الطرفــان للحصــول عل�ي التنظــمي

ماعــات المتصارعــة. الصراعيــة ويقــوي العلاقــات داخــل الج

ــور  - يفــرز الــراع التنظيــ�ي أشــلاا مــن الــولاء، فالعامــل الم�ق

ماعــة غــري رسميــة تدافــع عنه،  دارة يكــون ولاءه لج مــن طــرف الإ

دارة وهــذا دافعــه  أمــا ذوي النفــوذ والســلطة فــولاؤهم يكــون لــ�إ

ــم.  م وملكي�ت ــم وســيطر�ت ي تكــرس قو�ت
المصلحــة الــىت

ثانيــا:  كارل منهــا يــم )صــراع القيــم والاتجاهــات 
داخــل التنظيــم(:

« إلى اعتبــار الــراع  ــا�ي عــى عكــس »ماركــس« ذهــب »م�ن

ن  ي فالــراع بــ�ي يديولــو�ج ــدث نتيجــة للبعــد القيــ�ي والإ �ي
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ن جيــل الشــباب  ــة، وبــ�ي ئيــة مــن �ج يديولوجيــة والطو�ب الإ

ن الفئــات  ــة أخــرى، إضافــة إلى الصراعــات بــ�ي والكبــار مــن �ج

ــري  ــؤدي إلى التغ ــر ت ــة هي ظواه ــية والديني ــركات السياس والح

كــن اســتخراج بعــض المســمات من هــذه الفكرة  ، و�ي عي
الاجــمات

: حــول التنظــمي كما يــ�ي

يديولوجيــات مما  - الــولاء داخــل التنظــمي هــو ولاء للقــمي والإ

، كما أن  ــمي ــذه الق ي ه
ف

ــاف � ــال الاخت ي ح
ف

ــراع � ــؤدي إلى ال ي

هــذا الشــل مــن الــراع الهــدف منــه إحــداث تغيــري داخــل 

ــة.   اع ــه كل ج� التنظــمي تســى إلي

اعــات داخــل التنظــمي مــع اختــاف القــمي  - وجــود فئــات وج�

كــن قياسهــا داخــل  جيــال �ي
أ
يــؤدي إلى صراع  ففكــرة صراع ال

ن العمــال القــدامى والشــباب  . التنظــمي بــ�ي
الســلطة  )صــراع  داهرنــدروف  رالــف  ثالثــا: 

: ) ذ لنفــو ا و
ي مســالة الــراع 

ف
ركــز »داهرنــدروف« أفــاره حــول الــراع، �

ب  ن العمــال وأر�ب داخــل المؤسســات الصناعيــة، لكــن ليس بــ�ي

العمــل كما اعتقدهــا ماركــس، كما أن طبيعــة الــراع ليســت على 

ن العمــال والطبقة  ــا شــل الــراع يكــون بــ�ي
ن
أســاس مــادي وإ�

يع« عــى أســاس القــوة والنفوذ،  ي المشــار التكنوقراطيــة »مــد�ب

ــب  ــات حس ــل المنظم ــراع داخ ــة ال ــى أن خلفي ــد ع مما يؤك



89

محاضرات في نظريات التنظيم

ــا  ــة وعموم ــيطرة والمكان ــألة الس ي مس
ف

ــل � ــدروف« تتمث »داهرن

يــة  وهر ي ضــوء هــذه الفكــرة الج
ف

كــن بنــاء بعــض المســمات � �ي

»لداهرنــدروف«:

ــة  ــات المهني ــات والفئ ــ�ي للجماع عي والتنظي
ــمات ــع الاج - الوض

ي العلاقــات داخــل التنظــمي 
ف

وعامــل القــوة والنفــوذ يتحــم �

ــراع. ــل ال ي ش
ف

ــر � ي تظه
ــىت وال

 ، ي
ي الســم الوظي�ف

ف
م � فــراد حســب مكان�ت

أ
ء ال - يتحــدد ولاء وانــمات

ؤهم  ن والرؤســاء يكــون انــمات �ي كــز القياديــة والمــد�ي فأصحــاب المرا

ن وأصحــاب  ــ�ي للطبقــة التكنوقراطيــة »النخبــة« ، أمــا التنفيذي

اعــات غــري رسميــة.  ي ج�
ف

ي التنظــمي فيتشــلون �
ف

كــز الدنيــا � المرا

ــة  ــال الضعيف ــة العم ــة، وطبق ن النخب ــ�ي ــة ب عي ــة الاج�ت - العلاق

ــة صراع. ــوة هي علاق ــوذ والق ــث النف ــن حي م

: نقد وتقي�ي

ليــل بنــاء 
ت

ي �
ف

فــار �
أ
يــة الصراعيــة بعــض ال أضفــت النظر

اوز  ج
ت

عي داخــل التنظــمي مــن خــال �
العلاقــات والفعــل الاجــمات

كيــد عــى علاقــات  فكــرة الثبــات والاســتقرار والتعــاون، والتأ

ــار  ي اعتب
ف

ــت � لغ ــا �ب ءات، لك�ن ــمات ــن ان ــرزه م ــا تف ــراع وم ال

ل وجــود  ي احــمات
التنظــمي قــا�ئ عــى علاقــات الــراع بشــل ينــىف

ــا يكــون 
ئ
ت أن الــراع دا� ، كما اعتــرب ن أفــراد التنظــمي تعــاون بــ�ي
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لــك القــوة والنفــوذ والثانيــة ضعيفــة 
ت
ولى �

أ
ن ال ن طبقتــ�ي بــ�ي

تســى للخــروج مــن الشــقاء، فلمــاذا تظهــر بعــض أشــال 

ن القيــادات ومالــ�ي  الــراع داخــل الطبقــة الواحــدة، مثــا بــ�ي

ن العمــال؟ ــ�ي المؤسســات وحــىت ب
رابعا:  نظرية التنظيم في الفكر الخلدوني

ليــس الهــدف مــن إدراج هــدا المنظــور هــو حــم مســبق لمــدى 

ت اليــوم مــن  لدونيــة لواقــع التنظــماي مطابقــة التحليــات الخ

ه  ــرب ــد م نعت ــوف عن ســاسي هــو الوق
أ
عدمهــا ولكــن الغــرض ال

ن خلــدون«  يــة، فلقــد حــاول »ا�ب بــة نطر مســمات تصلــح كمقار

ي أن يقــدم لنــا دراســة وافيــة  مــن خــال عــم العمــران البــرش

ي زمانــه 
ف

ي كانــت ســائدة �
عيــة والعلاقــات الــىت للظاهــرات الاج�ت

ليــات 
ت

 مــن أن �
غ

لــر� ي خاصــة، و�ب ي منطقــة المغــرب العــر�ب
ف

�

ن خلــدون« حــول العصبيــة والعلاقــات والــدولة والسياســة  »ا�ب

تمع«  كروسوســيولوجيا »أي الــدولة والمج كانت على مســتوى الما

تلــف الوحدات  ليلاتــه تشــمل أيضــا مخ
ت

عمومــا إلا أنــه أفــاره و�

ي 
ف

ي وقتنــا الحــالي خاصــة �
ف

الصغــرى كالمنظمــة الاقتصاديــة �

. ــزا�ئ الج
1- العصبية أساس السلطة والعلاقات داخل المنظمة

ن خلــدون« حــول العصبيــة أساســا مــن  تنطلــق فكــرة »ا�ب

ي 
ا الزمــن

ق
ن الــدولة والســلطة السياســية،وفق ســيا� عوامــل تكــو�ي

ن أن غاية التعاون هي إشــباع الحاجات  وتنظ�ي  والبنيــوي، كما بــ�ي
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ن خلــدون كيــف أن الــدولة تتطــور   ا�ب
ض

تمــع، ويــو� شــؤون المج

مــن خــال المحافظــة عــى العصبيــة مــن البــداوة إلى الحضــارة 

ن خلــدون حــول  ليــات ا�ب
ت

ي �
ف

، ودون الحاجــة إلى التفصيــل �

كــن »للعصبيــة« أن تفــر  كز كيــف �ي هــذه الفكــرة فإننــا ســنر

يــة اليــوم؟ زا�ئ لنــا واقــع المنظمــة الاقتصاديــة الج

ن  تكــز عــى مــا ذهــب إليــه »نــور الــد�ي ي ذلــك �ي
ف

إن منطلقنــا �

ــر  ــة نظ ــن و�ج ــية م ــلطة السياس ــدر الس ي أن مص
ف

� » ي
ــق حقي

تكــز عــى العصبيــة  والســلطة  ن خلــدون« وكما كان ســائدا �ي »ا�ب

ي 
ف

� عيــة  الاج�ت العلاقــات  لكــون  نتيجــة  تظهــر  السياســية 

مــدادات  دوات والإ
أ
موعــة مــن ال العمــران، تســتلزم تنظــماي أو مج

ن 
أ
ــد �ب جن


ــة � ــإذا ســقنا هــذا الالكم عــى المنظم المؤسســية1 ، ف

ي الســلطة الرسميــة للقائــد 
ف

التنظــمي الــرسمي للمنظمــة والمتمثــل �

ــ�ي هــذه 
ت

ض أن تســتمد مــن وجــود أحــاف محيطــة بــه � يفــرت

ــة. ــات الداخلي يع ن والت�ش ــ�ي ــة إلى القوان ضاف لإ الســلطة �ب

إن الســلطة داخــل المنظمــة تظهــر نظــرا لحاجــة التنظــمي لبلــوغ 

مي 
ت

ي تنظــمي العلاقــات �ث إن العصبيــة �
أهــداف معينــة تقتــض

الســلطة داخــل التنظــمي مــن خــال نســق القرابــة والعصــب

يط بصاحب السلطة، �ث إن وجود
ت

ي �
والتحالفات ال�ت

ــة  ج� ــة وأســاس الســلطة السياســية ( ،�ت عي ــوم الاج�ت ــة )العل لدوني ي :الخ
ــق ن حقي ــد�ي ــور ال -1ن

وت ، ط1 ، 1983 ، ص 29. إليــاس خليــل ،منشــورات عويــدات ،بــري
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ي لهــا أهــداف 
ماعــات الغــري رسميــة والــىت ي شــل الج

ف
حــاف �

أ
ال

ي البحــث عــن الســلطة
ف

محــددة غالبــا مــا تكــون محصــورة �

 والمناصــب مــن خــال الــراع والمغالبــة يعــرب عــن أن المنظمــة 

ة مما يــؤدي إلى دوران العصــب  ــا عصبيــات كثــري تمــع ف�ي ج
ت

قــد �

لــف وعصبية  ولى وحلــول ســلطة أخــرى �ب
أ
أي زوال الســلطة ال

ن خلــدون« بــدورة حيــاة  جديــدة، وهــذا مــا عــرف عنــد »ا�ب

ــري عــن حــالة  ــة هي تعب ، لكــن هــل المنظمــة الاقتصادي ــدولة ال

ــا تعــرب عــن حــالة الحضــارة  ي أ�ن
ف

البــداوة أم الحضــارة؟ لاشــك �

يفيــة؟ ــا عصبيــة البــداوة الر لكــن كيــف تصــل إل�ي

ــد العامــة�  جــرة الي
ف

ــة � عي ــة واج�ت ــة ثقافي ــع له خلفي هــذا الواق

يــف إلى المدينــة  جعــل المنظمــة تســتقبل نوعــا جديــدا  مــن الر

ــولاء  ــة »المعــاش« وال ــة الزراعي ي الثقاف
ف

ــة� � ــة المتمث مــن الثقاف

، وهــذا يــؤ�ث عــى المنظمــة مــن خــال  لي
آ
للقرابــة والتضامــن ال

ي  زا�ئ تمــع الج يــف إذ أن المج هــات وثقافة الر دخــول عصبيــة الج

يــف«  نتقــال مــن حــالة البــداوة »الر ي بــدوي ، فالإ
يــىف أصــه ر

ــة  ــمي الثقافي ــض الق ــل بع ــة« جع ــارة »المدين ــالة الحض إلى ح

ي أن أســاس الســلطة 
ا لكــن هــذا لا يعــن ور�ت افــظ عــى ســري

ت
�

ــا هــو العصبيــة.   
ئ
التنظيميــة دا�

2- العصبية وأنماط الفعل التنظيمي

ن التضامن والتعاون 
أ
ن خلــدون« �ب اف »ا�ب  من اعــرت

غ
عــى الــر�
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وليــة، مــن خلال 
أ
عيــة ال يــات صــور الحيــاة الاج�ت هــو مــن بد�ي

وري، ويع�ب  ي ض�
نســا�ن ع الإ ي المقدمــة »الاجــمات

ف
ة � ــري مقولتــه ال�ش

ي بطبعــه.. فلابــد مــن 
نســان مــد�ن امكلحاء عــى هــذا بقولهــم »الإ

ع القــدر الكثــري مــن أبناء جنســه ليحصل لهــم القوت وله،  اجــمات

لتعــاون قــدر الكفايــة مــن الحاجــة« . إلا أنــه  فيحصــل لهــم �ب

ي ســياق 
ف

ي بنــاء وتوجيــه الــولاءات، �
ف

ركــز عــى دور العصبيــة �

ي الــولاء للقرابــة الدمويــة، إلا 
ف

حديثــه عــن العصبيــة المتمثــة� �

بــط الحــم  ، فقــد ر ي قيــام الــدولة
ف

أن أهميــة هــذه الفكــرة تكمــن �

لغلــب،  ســة لا تكــون إلا �ب ي قــوله :«وذلــك أن الر�ئ
ف

لعصبيــة � �ب

ــا  لعصبيــة2« .وهــذه الفكــرة تطرقنــا إل�ي ــا يكــون �ب
ن
والغلــب إ�

ســابقا مــن خــال حديثنــا عــن كــون الســلطة التنظيميــة تعتمد 

ي 
ف

حــاف �
أ
، والواقــع أن هــذه ال حــاف داخــل التنظــمي

أ
عــى ال

خــرى عــى 
أ
ــد هي ال ــة تعتم ــات داخــل المنظم ماع صــورة الج

ــة أو  ه ــاء العمومــة والحي والج ــة وأبن ــولاء للقراب ــولاءات أي ال ال

المصلحــة وكلهــا تعــرب عــن صــور العصبيــة، ويعــرب الــولاء عــن 

ماعــات التنظيميــة  ديــدات نظــرا لحاجــة الج التحالــف ضــد ال�ت

ن 
أ
ــد �ب جن


ــا، و� ــت لوا�ئ

ت
ن � ــو�ي ــراد المنض ف

أ
ــا وال

ف
ــة أهدا� لحماي

ي حديثــه عــن الــولاء عــى عامــل القرابــة 
ف

ن خلــدون« ركــز � »ا�ب

ي قــوله »ومــن هــذا البــاب الــولاء والحلــف إذ نعــرة كل أحــد 
ف

�

ي تلحــق النفس مــن إهتضام 
لفــة ال�ت

أل
عــى أهــل ولائــه وحلفــه ل
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ا بوجــه مــن وجــوه النســب3، فيصبح  ــا أو نســي�ب ي�ب جارهــا أو قر

ــاه القرابة الدمويــة، ولكن  ج
ت

ام الفطــري إ� ز دافــع الــولاء هــو الالــ�ت

أشــال الــولاء داخــل المنظمــة لا تعتمــد عــى متغــري القرابــة، 

ــماي  ــك ف ــال ذل ــن إج� ك ــا �ي ــرى وعموم ــل أخ ــاك عوام ــا هن
ن
وإ�

: يــ�ي

ــة داخــل التنظــمي لوجــود صــة�  ــولاء للســلطة الرسمي - يكــون ال

دارة والعمــال فكلمــا زاد عــدد  ي الإ
ف

ن القائــد � ــة بــ�ي قرابــة أو �ج

ــة . ــت شــوكة الســلطة التنظيمي ــد كلمــا قوي ن للقائ ــ�ي الموال

مــع  ج
ت

ي صــورة أحــاف �
ف

هــات غــري رسميــة � - هنــاك ولاء لج

قدميــة داخــل 
أ
هــة أو ال ن أفرادهــا صــة� القرابــة أو الج بــ�ي

أفرادهــا. ومصــالح  ــا 
ف

أهدا� لحمايــة  المنظمة،وتكــون 

ي 
ف

ولى �
أ
ن داخــل التنظــمي تتمثــل ال ن متناقضتــ�ي - هنــاك عصبتــ�ي

ماعات  ن لهــا وعصبيــة التحالفــات والج عصبيــة الســلطة والموالــ�ي

اض قــا�ئ مفــاده وجــود عصبيــة رسميــة  عــل افــرت ج خــرى،مما �ي
أ
ال

مــا. وعصبيــات غــري رسميــة مــع إمكانيــة وجــود الــراع بي�ن

يــب  جن


ي هــذه النقطــة فقــد أشــار«محمد �
ف

كــثر � وللتوضيــح أ

ــدون  ن خل ــد ا�ب ــة� عن ي للقبي
ــق ــار الحقي ط ــب« إلى أن الإ بوطال

ــن أشــال  ــه م ث ــا �ي ــاه الواســع والرمزي،وم عن ــو النســب �ب
ف

�

ــذي  ــان ال ــد عــى دور الم ــو يؤك
ف

ء،� ــولاء والان�ت ــف وال التحال
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ــا الداخــ�ي ضــد  ــزز تلاحمه ماعة،ويع يشــل محــور التحــام الج

ــدد اســتمرار وجودهــا ســواء كان  ي الــذي قــد �ي ــار�ج طــر الخ الخ

ــا أو عــن تدخــل ســلطة  ــا عــن عصبيــة زاحفــة عــن خار�ج ج�ن �

ي 
ف

ــل � ــة تتمث ــولاء داخــل المنظم ــالي فأشــال ال لت ية1،و�ب مركز

ماعــات غــري الرسميــة المتحالفــة، والمــان الــذي تنشــط فيــه  الج

، ويصبــح دافــع الــراع  ويعــزز تلاحمهــا هــو التنظــمي الغــري رسمي

ــة  ماع ــدد الج ــذي �ي ــمي ال ي داخــل التنظ ــار�ج ــر الخ ط ضــد الخ

ــوي، أو  ، أو �ج ي ــرا�ب ــا عــى أســاس ق ــاط �ب ــولاء والارتب هــو ال

ــة.  قدمي
أ
ــة وال الصداق

ي 
ف

ي عــى العصبيــة �
- إن الواقــع الحــالي للقبيــة� المرتبــط والمبــن

ي 
ى البعــض1  إلى الهويــة الــىت ســياقه عــى المنظمــات يشــري كما �ي

يقيــا المعــاصرة للحديــث  ي إفر
ف

تطلــق عــى بعــض المناطــق �

ن الــراع 
أك
ــاه والســلطة، و ماعــات المتنافســة عــى الج عــن الج

« إلى أصغرهــا« ــدولة ت »ال ــرب التنظــماي ك التنظيــ�ي مــن أ

ي تتحــم إلى حــد 
ي عــى العصبيــة الــىت

المنظمــات الصناعيــة مبــن

فــراد.  
أ
ي ولاء ال

ف
بعيــد �

ي ، مركــز دراســات الوحــدة  ي المغــرب العــر�ب
ف

يــب بوطالب:سوســيولوجيا القبليــة � جن


1--محمــد �

وت ، ط1 ، 2002 ، ص56. بيــة ، بــري العر

 2-Maurice , Godelier :Horizon trajets marxistes en anthropologies , petite collection

  .Maspero, 2vol, paris ,1977,p191
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3- بعــض المســلمات الخلدونيــة فــي تحليــل بنيــة الفعــل 

لتنظيمــي ا

هــة  كــن اعتبــار الــولاء لج مــن خــال مــا تطرقنــا إليــه ســابقا �ي

ــة حســب رأي  ــه العصبي ــة داخــل التنظــمي تتحــم في اع أو ج�

ي البعــد 
ف

ن خلــدون« وهــذه العصبيــة كما ذكــر�ن تتمثــل � »ا�ب

ي أساســا، وعــى أســاس الــولاء تتحــدد شــبكة العلاقــات  القــرا�ب

عيــة وخاصــة الغ�ي رسميــة، كعلاقات الــراع، والمصلحة،  الاج�ت

ــاول فــماي يــ�ي 
ن

ــال � ي هــذا المج
ف

كــثر � والســلطة...الخ ، وللتوســع أ

ه عــى العلاقــات  ثــري
أ اضــات حــول الــولاء و�ت تقــد�ي بعــض الاف�ت

ن  عيــة داخــل المنظمــة والعكــس بنــاء عــى مــا قدمــه ا�ب الاج�ت

خلــدون حــول الــدولة والسياســة والعصبيــة أساســا1 وهــذا من 

ــا وبعــض أفــار  ي المقدمــة ذا�ت
ف

د�ن عــى مــا جــاء � خــال اعــمات

. ن ودراســات الباحثــ�ي

ــات  ماع ــال الج ي أش
ف

ــولاءات � ــف وال ــدف مــن التحال ا- اله

ــوى  ــلطة فتق ــب والس ــن المناص ــث ع ــو البح ــة ه ــري رسمي الغ

ن  ــول »ا�ب ــة والمصلحــة، كما يق هوي ــة والج ــات القراب ــك علاق  بذل

ــا العصبيــة هي  ــري إل�ي ج
ت

ي �
ي أن الغايــة الــىت

ف
خلــدون« :« �

ــك«. المل

ن خلدون ، مرجع سبق ذكره ، ص 178-137.  -1عبد الرحمان ا�ب
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ب- وجــود العصــب المتحالفــة والمتصارعــة داخــل التنظــمي 

، نظــرا لاختــاف  ــرسمي ــات التنظــمي ال بضعــف الســلطة وعلاق

ة  وطــان الكث�ي
أ
هــداف وتضــارب المصــالح، بنــاء على قــوله »ال

أ
ال

ي 
ف

ــا دولة والســبب � القبائــل والعصائــب قــل أن تســتحكم ف�ي

هــواء فيكــثر الانقضــاض عــى الدولة 
أ
راء وال

آ
ذلــك، اختــاف ال

ــت يدهــا 
ت

ن كل عصبيــة ممــن �
أ
ي كل وقــت. ل

ف
ــا � ــروج عل�ي والخ

ي نفسهــا المنحــة والقــوة«، وهــذا مــا يؤدي إلى اســتفحال 
ف

تظــن �

العلاقــات الغــري رسميــة والــراع.  

كــثر أنــواع الــولاء  ج- الــولاء عــى أســاس علاقــات القرابــة هــو أ

ضافــة إلى الــولاء للجهــة  لإ ي بعــض المنظمــات �ب
ف

ا وحضــورا � ثــري
أ �ت

ي هــذا 
ف

ن خلــدون« يقــول:« � غرافيــة، فنجــد »ا�ب والمنطقــة الج

لنســب أو  ــا تكــون مــن الالتحــام �ب
ن
الســياق »أن العصبيــة إ�

ي معنــاه.« 
ف

مــا �

ــة  ــة أصــه الثقاف ــات الغــري رسمي ــولاء عــى أســاس العلاق د- ال

 ، يفيــة لبعــض العمــال والقــادة ذوي الســلطة داخــل التنظــمي الر

ــة  حي ــدو ســابق مــن �ن ــدون يؤكــد مــرارا عــى أن الب ن خل ــا�ب ف

ــن  ــة م ــران، والمنظم ــل العم ــة أص ، وأن البادي ــرض ــن الح الزم

خــال تنظيمهــا الــرسمي وأطرهــا القانونيــة تعــرب عــن حــالة 

ي 
يــىف تمــع الر ــرد امتــداد لقــمي المج ــا تبــىق مج الحضــارة، لك�ن

ــذوي  ــولاء ل ــة وال ــري رسمي ــات الغ لي والعلاق
آ
ــن ال وأن التضام
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وانــب الرسميــة للمنظمــة  القــر�ب وأبنــاء المنطقــة يتغلــب عــى الج

ــة. يفي ــة الر ــة أصــل الثقاف ــت العصبي مادام

ن أو  ــ�ي ي زا�ئ ــواء الج ن س ــ�ي ــن الباحث ــري م ــمت الكث ــد اه ــذا وق ه

ي بفكر  ــزا�ئ تمــع الج ن قدمــوا دراســات حــول المج جانــب الــذ�ي
أ
ال

ها على  ث�ي
أ لعصبيــة والقبيــة� و�ت ن خلــدون وخاصــة فــماي يتعلق �ب ا�ب

فــار 
أ
حــورت هــذه ال

ت
ي الواقــع المعــاصر، و�

ف
ت � الــدولة والتنظــماي

أساســا حــول العلاقــات والــراع والتنافــس، حــىت وإن كانــت 

ى  عيــة الكــرب سهامــات عــى مســتوى الوحــدات الاج�ت هــذه الإ

ــع  ــل واق لي
ت

ي �
ف

ــا � ده ــن اع�ت ك ــه �ي ــيولوجيا، إلا أن كروسوس الما

ــولاء،  ــال ال ــات، أش ــص العلاق خ ــماي �ي ــة ف ــة الاقتصادي المنظم

يفيــة. لفيــة ثقافيــة ر خ ت الغــري رسميــة وكل مــا له صــة� �ب التنظــماي
4-  تعقيب على المنظور الخلدوني:

ن خلــدون قــدم إسهامات  مــن الناحيــة الموضوعيــة لاشــك أن ا�ب

ي 
ف

ــص دراســة بعــض الظواهــر التنظيميــة الموجــودة فعليا � خ فــماي �ي

ي الوقــت الراهــن  وهــذا مــا ينطبــق 
ف

يــة � زا�ئ واقــع المنظمــات الج

عيــة والــولاء، لكــن المنظــور  عــى موضــوع العلاقــات الاج�ت

ت  ه مــن النظــر�ي لــذات وكغــري ي هــذه النقطــة �ب
ف

ي �
لــدو�ن الخ

ــا: ــوي الكثــري مــن الثغــرات وم�ن خــرى �ي
أ
ال

عيــة  الاج�ت والعلاقــات  التنظــمي  قيــام  بــط  ر ي 
ف

� المبالغــة   -

ــا�ئ  ــولاء ق ــار ال ــة، واعتب لعصبي ــة �ب ــات داخــل المنظم ماع والج



99

محاضرات في نظريات التنظيم

اض  ــرت ــذا الاف ــا، وه ه ــة دون غ�ي ــة القراب ــاس عصبي ــى أس ع

ــة�  ــت القبي ــث كان ــدون حي ن خل ــان ا�ب ي زم
ف

ــا � ــا كان صالح ر�ب

عيــة  كــثر حضــورا وســيطرة عــى الحيــاة الاج�ت والعصبيــة أ

والمؤسســات.  

ي واقع المنظمات 
ف

- قيــام الســلطة التنظيمية والعلاقات الرسميــة �

عي يتمثــل 
ولى وليــس اجــمات

أ
لدرجــة ال ي �ب

الحاليــة له بعــد قانــو�ن

طــري 
أ ن خلــدون، أي وجــود �ت ي العصبيــة كما ذهــب إلى ذلــك ا�ب

ف
�

ي 
�ت
أ ولى للســلطة والعلاقــات التنظيميــة، �ث �ت

أ
لدرجــة ال ي �ب

قانــو�ن

خــرى.    
أ
ات ال المتغــري

يــع المنظمــات  ن خلــدون عــى ج� - يصعــب تعمــمي أفــار ا�ب

عيــة والثقافيــة، والسياســية  ات الاج�ت الحاليــة، نظــرا للتغــري

ــارة  ــدون لم تكــن عب ن خل ــار ا�ب ــرا لكــون أف ــة ونظ والاقتصادي

جيــة والإحصائيــة  طــوات الم�ن ج دراســة تعتمــد عــى الخ
ئ

عــن نتــا�

ــا اعتمــد عــى أســلوب التمحيــص 
ن
كما هــو موجــود اليــوم، وإ�

عي لكــن ليــس بنفــس 
والملاحظــة والاســتقراء للواقــع الاجــمات

ب إلى أن تكون فلســفة  جيــة المعــاصرة مما جعــل أفــاره تقــرت الم�ن

ــا علمــا. كــثر م�ن ــة أ عي اج�ت
خامســا: نظريــة التبــادل الاجتماعــي )المصلحــة 

والســلوك(:
عية »الميكروســكوبية«  ت الاج�ت ية من النظر�ي تعــد هذه النظر
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عيــة مــا هي إلا نتيجــة  ن ســلوك الفــرد وعلاقاتــه الاج�ت
أ
وتعتقــد �ب

خذ 
أ
لعمليــة تفاعليــة تبادليــة فــل طرف من أطــراف التفاعــل �ي

ن أو  ن فــرد�ي ــا البعــض، ســواء كانــت العلاقــة بــ�ي وتعــ�ي لبعض�

ــراف لا  ط
أ
ــن ال ــرف م ــل ط ــات، ف ــات أو مؤسس اع ن ج� ــ�ي ب

ــه  وهــذا هــو  خــذ من
أ
ــا �ي

ن
خــر وحســب وإ�

آ
يعــ�ي للطــرف ال

خــذ دون العطــاء 
أ
ية العلاقــة، فــإذا حصــل ال ســبب اســتمرار

مــن طــرف مــا فــإن ذلــك يــؤدي إلى انقطــاع العلاقــة أو فتورها، 

ــا 
ن
ي وإ�

« أن التفاعــات وحدهــا لا تكــىف زن ى »هومــ عــىن كما �ي �ب

ــب أن يقابــه مكافــأة وهــذا  ج عي مــن فــرد مــا �ي
كل نشــاط اجــمات

يــد للحصــول عــى مكافــأة أخــرى،  فــز الفــرد عــى بــذل المز �ي

ي حاجة 
ف

ــا هي �
ن
لكــن هــذا أيضــا لا يضمــن اســتمرار العلاقــة وإ�

ــأة  اعــة مكاف ــرد أو ج� ــت ف ــة ســواء كان ــة الثاني د للجه إلى أن �ت

ي مســألة 
ف

� » زن ا مــع »هومــ بــاو« كثــري تلــف »بي�ت خ ، ولا �ي مماثــة�

ى  ــن �ي ــات، لك ية العلاق ــتمرار ــاس لاس س
أك
ــادلة  ــالح المتب المص

ي عمليــة التبــادل قــد يقــوي العلاقــات، 
ف

ن اختــال التــوازن �
أ
�ب

ي 
ي حــالة تقــد�ي تنــازلات مــن طــرف مــا فــإن الطــرف الثــا�ن

فــىف

د  لتــالي مــن الممكــن اعــمات ول، و�ب
أ
لطــرف ال داد ولاء وتشــبثا �ب ز �ي

ــات  ــول العلاق ــات ح اض ــض الاف�ت ــاء بع ي بن
ف

ــور � ــذا المنظ ه

: ي
�ت
آ
الــولاء داخــل المنظمــة كال

فــراد أو 
أ
ن ال - هنــاك علاقــات متبــادلة داخــل التنظــمي ســواء بــ�ي
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ماعــات الرسميــة والغــري رسمية. الج

خــذ والعطــاء وتبــادل المصــالح 
أ
- تعتمــد هــذه العلاقــات عــى ال

التنظيميــة ســواء ماديــة أو معنويــة .     

افــا  دارة اع�ت ي تقدمهــا الإ
- تســاهم المكافــآت الماديــة والمعنويــة الــىت

ن وكســب  ن الاثنــ�ي ي تقويــة العلاقــة بــ�ي
ف

داء العمــال �
أ
ا ل وتقــد�ي

ــم. ولا�ئ

ي تبادلهــم المصــالح  
كــثر للجهــة الــىت ــا أ فــراد يكــون مو�ج

أ
- ولاء ال

ســواء الرسميــة أو غــري الرسميــة.

دارة أو العمــال  صلحــة طــرق مــا ســواء الإ - كل تبــادل يــرض �ب

ــات أو  ــمي العلاق ط
ت

ــؤدي إلى � ــد ي ــة ق ــري رسمي ــات الغ ه أو الج

ــة. هــة معين ــولاء لج ــول ال
ت

ــا، أو � ضع�ف

ضــع التبــادل أحيــا�ن لعوامــل قيميــة أو ثقافيــة وليــس  خ - �ي

ــال  ــل أش ــب، ومث ــؤولية والواج ــل المس ــا، مث
ئ
ــة دا� المصلح

وســاط العماليــة الغــري رسميــة.
أ
ي ال

ف
التبــادل �

ية التبــادل إلى اعتبار أن العلاقات  لقــد ذهــب معظم رواد نظر

ــت هــذه  ــإذا انتف ، ف ن ــ�ي ن طرف ــ�ي ــة ب ــادل المنفع ــد عــى تب تعتم

ســاس 
أ
ز عــى هــذا ال كــ�ي المنفعــة قــد تنقطــع العلاقــات ، مــع ال�ت

عية  ــا اج�ت ي غالبي�ت
ف

ي �
خــرى والــىت

أ
ن بذلــك العوامــل ال متجاهلــ�ي
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ي كما أنه ليس 
ســاس الديــن

أ
ي الدموي، أو ال ثقافيــة، كالبعــد القــرا�ب

زنعــة المصلحيــة  ــا ال� تمعــات ومنــه المنظمــات تســيطر ف�ي كل المج

اف  ، وهنــا يكمــن قصــور المنظــور، مــع الاعــرت أو المنافــع المتبــادلة

ــا. ي قدم�ت
سهامــات الــىت بدقــة التحليــل والإ

الإثنوميتودولوجــي  المنظــور  سادســا: 
التنظيــم(  داخــل  للفعــل  القريبــة  )الخلفيــات 
ــم عامــة 

ف
عيــة مــن خــال � يعــالج هــذا المنظــور القضــا�ي الاج�ت

ي 
ف

ــات � ــتوى العلاق ــى مس ــة ع م اليومي ــلوكيا�ت ــا وس ــاس له الن

ــا تبحــث  كــن، عــاوة عــى ذلــك فإ�ن ما
أ
تلــف المنظمــات وال مخ

ــا معظــم النــاس  ك �ب ي يشــرت
كة العامــة الــىت عــن القــواسم المشــرت

ــع فاعــل( كما  ي دراســة الفواعــل )ج�
ف

ــة � ــة  بغي ــا بدراي مو�ن وي�ف

زنل والمحكمــة والمدرســة  ي الشــارع والمــ
ف

ارســون نشــاطهم � هم وهم �ي

ن حقيقة  ثبــات للمتخصصــ�ي امعــة بشــل إيقــاعي مســتمر لإ والج

هم وليس  ــم وتفك�ي راد�ت إ مفادهــا أن فعــل الفواعــل قــد �ت أداؤه �ب

عيــة1 ، وبذلــك  لــزامي للمعايــري والقــمي الاج�ت ضوعهــم الإ خ �ب

ي والســياق 
ف

ــة إبعــاد القــمي والبعــد الثقــا� ي حاولــت هــذه النظر

العلاقــات  خلــف  تقــع  ي 
الــىت العوامــل  تلــف  ومخ ي 

خ التــار�ي

ز عــى التجــدد اليــومي وخضوع  كــ�ي عيــة والســلوك مــع ال�ت الاج�ت

لتــالي لا فــراد، و�ب
أ
رادة ال هــذا الســلوك لإ

-1معن خليل عمر ، مرجع سبق ذكره ، ص 295.
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عيــة الســائدة والفعــل التنظيــ�ي  كــن تفســري العلاقــات الاج�ت  �ي

تمــع  لمج ــة بعوامــل ثقافيــة مرتبطــة �ب داخــل المنظمــة الاقتصادي

ــا نعتمــد عــى مــا 
ن
ــات التنظيميــة الرسميــة وإ� ــه والمو�ج خ ر�ي و�ت

رادة النــاس وكيفيــة  إ ي وقــت محــدد ومــاله صــة� �ب
ف

لفعــل � ــري �ب ج �ي

: ــذا الواقــع داخــل التنظــمي كما يــ�ي ــم �ب مهــم ودراي�ت
ف

�

ــم لديناميكية وأشــال 
ف

فــراد داخــل التنظــمي لهم دراســة و�
أ
- ال

عيــة والفعــل التنظيمي كالــولاء مثلا. العلاقــات الاج�ت

عيــة والــولاء للجماعــات والمؤسســة  ضــع العلاقــات الاج�ت خ - لا �ت

ن  فــراد هم الــذ�ي
أ
ــا ال

ن
تلــف العوامــل الثقافيــة والتنظيميــة وإ� لمخ

ــم. راد�ت إ ــم �ب ــم وولا�ئ تــارون شــل علاقا�ت خ �ي

ــة أو  كــراه ســواء داخلي ضــع لإ خ ــرد داخــل التنظــمي لا �ي - كل ف

ضــع لقضية  خ عي �ي
ــا فعــه الاجــمات

ن
ي توجيــه ســلوكه، وإ�

ف
خارجيــة �

ي العلاقات والولاء.
ف

ية � موضوعية تعتمد على مبدأ الحر

- تظهــر أشــال العلاقــات والــولاء داخــل التنظــمي نتيجــة لتكرر 

عيــة  هــا مما يســاعد عــى انتظــام الحيــاة الاج�ت
غ�

ــا وتنا حدو�ث

. داخــل التنظــمي

الموضوعيــة  إرســاء  ي  تنوميثودولــو�ج الإ المنظــور  حــاول  لقــد 

ــ�ي  ــل التنظي ــرك الفع
ت

ي �
ــىت ــل ال ارجــة عــن نطــاق العوام الخ
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ــت  ــا أهمل يته لك�ن ــومي له وإســتمرار مــن خــال الحــدوث الي

ي هــذا الفعــل، أضــف 
ف

ثــري كبــري �
أ ي لهــا �ت

العوامــل الثقافيــة الــىت

ــا  ــة مث ــا كالعصبي ي لظاهــرة م
خ ــار�ي ــإن الســياق الت ــك ف إلى ذل

ي 
ف

ن � ــ�ي ــول إرادة الفاعل ــة ح ي ي النظر
ف

ــا�ئ � اض الق ــرت ي الاف
ــىف ين

ــة كما  ي زا�ئ ــة الج ي المنظم
ف

، فالســلوك � ــ�ي ــل التنظي ــار الفع اختي

يــة وثقافيــة لازالــت  خ ر�ي أثبتــت الدراســات مرتبطــة بعوامــل �ت

. ن ــ�ي ــراد العامل ف
أ
ــة بذهــن ال عالق

المحور الثامن: التنظيم كنسق مفتوح
أولا:  نظرية التحليل النسقي

نظمــة( مــن أهم واحــدث 
أ
ــة ال ي تعتــرب المدرســة النســقية )نظر

ي 
ف

ــتفيد � ــة، وتس ــة المنظم ــت الى دراس ي تعرض
ــىت ت ال ــر�ي النظ

خرى حســب 
أ
لمــدارس ال غالــب الاحيــان مــن عنــاصر خاصة �ب

ــا، �ث  ــدان البيولوجي ي مي
ف

ــا � ــور له ــا، وكان أول �ظ الحاجــة ال�ي

عيــة، ويعتــرب Lee Bertalanffy مــن  انتقلــت الى العلــوم الاج�ت

ي 
ف

ي المنظمــات �
ف

ن حاولــو وضــع تصــور للانســان � وائــل الــذ�ي
أ
ال

ســنة 1937م  �ث توالــت بعــد ذلــك الدراســات بواســطة عــدد 

ي تتعلق 
، لتشــمل بعــد ذلــك الدراســات الــىت ن كبــري مــن المفكــر�ي

لمنشــآت الاقتصادية ســواء من الناحية السوســيولوجية أو من  �ب

يــة والوظيفيــة والتقنيــة، وقــد عرفــت  يــة النظر الناحيــة التصور

ــا  ن وذلــك لغــزارة انتا�ج يــة تطــورا وانشــارا واســع�ي هــذه النظر
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وطرحهــا العميق، واســتعمالها الواســع، وانتشــار مفاهيمها بسرعة 

ة للمنشــأة كانــت تعــرف تطــورا سريعــا  ز خاصــة وأن البيئــة الممــ�ي

وانــب التنظيميــة  لج ــمت �ب ي ذلــك الوقــت مما جعلهــا �ت
ف

جــدا �

ت واهــداف  ــا�ي ــة، غ ارجي ــة الخ ــع البيئ ــات م للمنشــأة )العلاق

اتيجيات، تنظــمي وتســي�ي المــوارد وعمليــة الانتــاج(.  واســرت

ت  ي مــن أحــد أهم المقــار�ب
بــة التحليــل النســق وتعتــرب مقار

دراســة  خاصــة  عيــة  الاج�ت العلــوم  نطــاق  ي 
ف

� المســتحدثة 

ي التبلــور والظهــور مــع منتصــف 
ف

ي بــدأت �
ت، الــىت التنظــماي

ليل 
ت

وم �  إدخــال م�ف
َّ

. والحقيقة أن ن �ي ســينيات القــرن العــرش خ�

، كما لم يكــن ذلــك 
ً
النظــم إلى نطــاق دراســة التنظــمي جــاء متأخــرا

ع مــن  ــل جــاء مــن خــال علمــاء الاجــمات ة؛ ب ــا�ش ــة مب يق بطر

ــن  هم م ــري زن Hommans، وغ ــا� زن Parsons، وهوم ــو� رس ــال �ب أمث

، ومــن خلالهــم  عي
ــوم النظــام الاجــمات ــوا بتطــو�ي م�ف ن قام ــذ�ي ال

س بــه مــن علمــاء السياســية مــن أمثــال دايفيد 
أ
كــن عــدد لا �ب

ت
�

 Gabriel Almond يــل المونــد اســتون David Easton، وجا�ب

ي المنظمــات.
ف

اب النظــم � هم مــن تطــو�ي واســتخدام اقــرت وغــري
تطور المقاربة النسقية: 	.1

ي إلى 
ليــل النظــم/ التحليــل النســق

ت
اب � تكــز أصحــاب اقــرت �ي

ان Equilibrium“، وهمــا  ز �ت ــومي ”النســق System“، و«الإ م�ف

ــال العلــوم  قــا إلى مج
ُ
ء، ون �ي ز ومــان منقــولان عــن عــم الفــ�ي م�ف
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ي التحليــل 
ف

ي القــرن التاســع عــرش �
ف

عيــة ليــمت اســتُخدامها � الاج�ت

ي التحليــل الســياسي منــذ 
ف

� 
ً
عي والاقتصــادي، �ث مُتأخــرا

الاجــمات

.
ً
ن فصاعــدا �ي أوائــل القــرن العــرش

ــوم ”النســق“ يســتخدمونه  ن يســتخدمون م�ف ئيــون حــ�ي �ي ز والف�ي

جســام 
أ
ا ال رى عل�ي ج

تُ
ي �

ــم وتفســري العلاقــات الــىت داة ذهنيــة ل�ف
أك


موعــات  موعــة مــن مج ــة مج  أيَّ
َّ

الطبيعيــة، وعــى أســاس أن

هي   )
ً
مثــا الشمســية  موعــات  )كالمج الطبيعــة  ي 

ف
� جســام 

أ
ال

ي عــالم الطبيعــة 
ف

موعــات مــن قــوى - حيــث يُعــد كل جــم � مج

ــا بعامــل قانــون  ي ذاتــه -، فتتفاعــل هــذه القــوى فــماي بي�ن
ف

ة � قــوَّ

ــا  ، وتتبــادل التأثــري فــماي بي�ن
ً
 ميكانيــا

ً
الفعــل ورد الفعــل تفاعــا

موعــة. ان اللك�ي لهــذه المج ز �ت ــا لحــالة الإ �ئ يِّ عــى وضــع �يُ

ي عــم السياســة 
ف

ليــل النظــم �
ت

اب � جــاء تطــو�ي ايســتون لاقــرت

ولى 
أ
ي عــام 1953، نــرش اللبنــات ال

 وعــى مراحــل. فــىف
ً
ــا ج تدر�ي

 ،The Political System ي كتابــه
ف

ــوم النظــام الســياسي � لم�ف

جلة  ي مقالتــه العلمية المنشــورة �ب
ف

ــة �
ض

ي تطــورت بصــورة وا�
والــىت

ــه  ي كتاب
ف

� 
ً
ــثر وضوحــا ك ــام 1965 وبصــورة أ World Politics ع

A System Analysis of Political Life  الصــادر عــام 1965، 

ــية  ــاة السياس ــيط الحي ــوب تبس ــتون وج ــه إيس ى في ــذي �ي وال

ي 
 عــى أســاس آلي منطق�

ً
ليليــا

ت
ــا � المعقــدة والمركبــة، والنظــر إل�ي

ي إطــار النظــام 
ف

ــمت � ي ت
ــىت موعــة مــن التفاعــات ال ــا مج عــى أ�نَّ
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خــرى.
ُ
حيــة أ ن بيئتــه مــن �ن حيــة، وبينــه وبــ�ي الســياسي مــن �ن

ماعات إلى  تمعــات والج يل المج
ت
ليل النظــم، �

ت
اب �  لاقــرت

ً
ووفقــا

ــل.  ي إطــار بيئــة أ�ش
ف

 تعمــل �
ً
ت مســتمرة نســبيا أن تكــون كيــا�ن

ــل  ث
تُ
ــا � َّ �ن

أ
 ل

ً
ــرا ــام نظ ــة النظ ــا بصف كــن نع�ت ت �ي ــا�ن ــذه الكي ه

د  ات المتداخــة� وذات الاعــمات موعــة مــن العنــاصر أو المتغــري مج

ديدهــا وقياسهــا. كما أن لهــذه 
ت

كــن � ي �ي
ــا، والــىت المتبــادل فــماي بي�ن

 
َّ

 عــن أن
ً
ــا فضــا ة تفصلهــا عــن بيئ�ت ز  حــدود ممــ�ي

ً
ت أيضــا الكيــا�ن

موعــة مــن  يــل إلى الحفــاظ عــى ذاتــه مــن خــال مج ــا �ي كل م�ن

تلفــة، خاصــة عندمــا يتعــرض للاضطــراب ســواء  العمليــات المخ

وســع.
أ
مــن داخــل أو خــارج حــدوده مــع بيئتــه ال

ــا تتضمنــه مــن  ، �ب ليــ�ي
ت

طــار �  فكــرة النظــام كإ
َّ

يؤكــد ايســتون أن

ــل نقطة بداية 
ّ
ثِ

تُ
يــة لهــا دلالات تطبيقية، � علاقــات ومفاهــمي نظر

طــار التحليلي  ي تطــو�ي الدراســات السياســية. هــذا الإ
ف

حقيقيــة �

اه ايســتون لا يعــدو  ي أبســط صــوره كما �ي
ف

للنظــام الســياسي �

ة متكامــة� ذات طابــع ديناميــ�ي مــن التفاعــات  أن يكــون دا�ئ

ــو التخصيــص الســلطوي 
ن

ة � ــة بصفــة أساســيَّ السياســية المو�ج

لمدخــات  ة الديناميكيــة �ب ــدا�ئ تمــع. تبــدأ هــذه ال ي المج
ف

للقــمي �

بط  لر جاعية �ب رجــات، وتقــوم عمليــة التغذيــة الاســرت لمخ ي �ب
وتنــهت

رجــات.  ن المدخــات والمخ ايــة، أي بــ�ي ي البدايــة وال�ن
ن نقطــىت بــ�ي

: ــه الشــل التــالي
ض

كما يو�
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ــوذج ايســتون للنظــام الســياسي وفــق 
ن
ن �  )01(: يبــ�ي

ق
الشــل ر�

ي
بــة التحليــل النســق مقار

المفاهيم الأساسية لمقاربة التحليل النسقي: 	.2

ة المفاهــمي  ات التحليــل النقــ�ي هــو كــثر ز ن أهم ممــ�ي مــن بــ�ي

ه 
َّ
شــارة إلى أن لإ ي التحليــل ويعلــل إيســتون ذلــك �ب

ف
المســتخدمة �

 ، يــة عامــة وشــاملة ــان الوصــول إلى نظر كان مــن الصعوبــة �ب

ــة  ابط ــة م�ت موع ــو�ي مج ــك بتط ــن ذل كــن الاســتعاضة ع ــه �ي فإن

ي إطــار متكامــل وعــى درجــة عاليــة مــن 
ف

 مــن المفاهــمي �
ً
منطقيــا

ــو 
ن

م � ــمات ه ــه الإ ــل وتوجي لتحلي ــام �ب ــن القي ــن م
ّ
كِ َ ــد �تُ ي التجر
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 مــن 
ً
، كل ذلــك انطلاقــا المحــددات الرئيســية للســلوك الســياسي

ــاة السياســية.  ــع الحي ــن واق ات م ــري ــمي تشــري إلى متغ  المفاه
َّ

أن

رجــات،  : )النظــام، البيئــة، الحــدود، المخ وأهم هــذه المفاهــمي هي

حهــا  ــاول �ش
ن

جاعية(، ســوف � التغذيــة الاســرت التحويــل، 

ــت، 2007(:  ب ــار )�ث ختص �ب

ثــل النظام عند ايســتون وحــدة التحليل 
ُ
النظــامSystem: �ي 	•

 النظــام بصفة 
ْ

ــرَف ، ويُعَّ ي اب التحليــل النســق�ي ي اقــرت
ف

الرئيســية �

 
ً
ابطــة وظيفيــا موعــة مــن العنــاصر المتفاعــة� والم�ت ــه مج

َّ
ن
أ
عامــة �ب

 التغ�ي 
َّ

ا يعنيــه ذلك مــن أن ــا البعــض بشــل منتظــم، �ب مــع بعض�

ــو 
ف

ي بقيــة العنــاصر �
ف

ــة للنظــام يــؤ�ث �
َ
ن وِّ

َ
ي أحــد العنــاصر الُمك

ف
�

ــه، وله حــدود  ت ن مكو�ن ــ�ي ــادل ب د المتب عــمات ــوع مــن الإ ــع بن يتمت

خــرى، وله محيــط أو بيئــة يتحــرك 
أُ
ن النظــم ال فاصــة� بينــه وبــ�ي

مــن خلالهــا.

ــف  ي ــة تعر ــمت داخــل النظــام هي عملي ي ت
ــىت ــل ال ــة التحلي وعملي

ــذه  ــدف إدراك ه ــل �ب ــا ال ــون م�ن ي يتك
ــىت ــزاء ال ج

أل
ــمي ل وتقي

ــة الضوابــط  ت لــل مركــب مــع محــاولة معرف جــزاء كمكــو�ن
أ
ال

ن  ــ�ي ــة، والقوان ــن �ج ــض م ــا البع ــا ببعض� ــط علاقا�ت ب ي �ت
ــىت ال

ــة أخــرى. ــل المركــب مــن �ج ــة وتطــور ال ــم حرك
ت

ي �
ــىت ال

ــوم البيئــة لــدى ايســتون  البيئــة Environment: يشــري م�ف 	•
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بصفــة أساســية إلى كل مــا هــو خــارج حــدود النظــام الســياسي 

ــياسي  ــام الس ــرة النظ ــت فك ــا كان ــه. ولم ت ي مكو�ن
ف

ــل � ولا يدخ

ن  ي بــ�ي
، فــإن الفصــل التعســىف ليــة�

ت
لا تعــدو أن تكــون فكــرة �

خــرى لا وجــود له، 
أ
ــة ال عي ــة الاج�ت نظم

أ
ــام الســياسي وال النظ

ــن  ــه م ــأ�ث ببيئت ــياسي يت ــام الس ــن أن النظ ــك م ــه ذل ــا يعني �ب

موعــة  ــا مــن خــال مج ــؤ�ث عل�ي موعــة المدخــات وي خــال مج

ــات. رج المخ

ي فــراغ 
ف

الحــدود Boundaries: لم يوجــد النظــام الســياسي � 	•

ن  ي إطــار بيئــة، كان لابــد مــن الفصــل التحليــ�ي بــ�ي
ف

قــط، بــل �

 مناطــق 
ض

يــة تــو� النظــام الســياسي وبيئتــه بوضــع نقــاط تصور

 . خــرى وبــدء حــدود النظــام الســياسي
أُ
نظمــة ال

أ
ــاء ال ان�ت

هــا  ز ي�ي
ت
كــن � خــرى، هنــاك حــدود للنظــام الســياسي - �ي

ُ
وبعبــارة أ

ــا، وإن  ختلــف جوان�ب  - تفصــه عــن المحيــط أو البيئــة �ب
ً
ليليــا

ت
�

ن النظــام الســياسي  ي إلغــاء علاقــات التأثــري بــ�ي
كان هــذا لا يعــن

ي تــمت عــرب 
غرافيــة..الخ الــىت عيــة والاقتصاديــة والج وبيئتــه الاج�ت

اب  ــرت ق همــا لإ ــار تطو�ي ي إط
ف

ول � ــد و�ب ــف المون الحــدود. ويضي

ــة  ــدة حديث دي ــات الج تمع ــة المج ــا�ئ ودراس ــم ليت ــل النظ لي
ت

�

ن النظــام الســياسي وبيئته  لاســتقلال إلى أن الحــدود بــ�ي العهــد �ب

وضــاع والقــمي 
أ
ل ي ذلــك �ب

ف
تمــع إلى آخــر، وتتــأ�ث � تلــف مــن مج خ �ت

عيــة والثقافيــة الســائدة. الاج�ت
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المدخــات Inputs : تشــمل مدخــات النظــام الســياسي  	•

ي عــى كل مــا يتلقــاه هــذا النظام 
اب التحليــل النســق  لاقــرت

ً
وفقــا

ــذه  ــول ه ــات ح ــة اختلاف
ث
ــاك �  هن

َّ
ــظ أن ــه. ويلاح ــن بيئت م

ــام  ــرأي ايســتون تشــتمل مدخــات النظ  ل
ً
ــا المدخــات. فطبق

ن فقــط همــا المطالــب والتأييــد.  ن رئيســي�ي الســياسي عــى عنــر�ي

ــة  ــك المتعلق ــة تل ــة، خاص عي ــات الاج�ت ولى إلى الرغب
أ
ــري ال تش

ي رأيه 
ف

تمــع، وهي � قيق أهــداف المج
ت

يــع القــمي و� ــا بكيفيــة توز م�ن

ــا  قــد تكــون عامــة كما قــد تكــون محــددة. وقــد يكــون التعبــري ع�ن

اهــات  ج
ت

� ة. وتشــري الثانيــة إلى الإ ة أو غــري مبــا�ش بصــورة مبــا�ش

ــا أو المعــارض للنظــام. والمواقــف ســواء المؤيــد م�ن

موعــة  مج ــا  �ن
أ
�ب ايســتون  ــا 

ف
� عرَّ  :  Outputs رجــات  المخ 	•

ــا النظــام وتكــون  ي يقــوم �ب
فعــال والتصرفــات الــىت

أ
القــرارات وال

ــص الســلطوي  ــا التخصي قتضاه ــمت �ب ــة، وي لزامي ــة الإ ــا الصف له

تمــع. ي المج
ف

للقــمي �
الافتراضات الأساسية التي يرتكز عليها الاقتراب: 	.3

موعــة  ليــل النظــم كما قدمــه ايســتون عــى مج
ت

اب � تكــز اقــرت �ي

هــا: اضــات لعــل أهمَّ مــن الاف�ت

اب  ض اق�ت العمليــة السياســية عمليــة آليــة ديناميكية: يفــرت 	•

ت  ــو�ن ن مك ــ�ي ــية  ب ــات السياس  التفاع
َّ

ــ�ي أن ــل النظ التحلي

ــد عــى  كي ــا البعــض، مــن خــال التأ ــة وبعض� تلف النظــام المخ
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تلفة. ــا المخ نظم�ت
أ
نظمتــه الفرعيــة والبيئة �ب

أ
ن النظــام �ب التفاعــل بــ�ي

نظمــة 
أ
ل النظــام الســياسي نظــام مفتــوح يــؤ�ث ويتــأ�ث �ب 	•

 
َّ

ض أن ي التحليــل لــدى ايســتون تفــرت
ف

خــرى:  نقطــة البدايــة �
أ
ال

ي إطــار النظــام الســياسي تــمت اســتجابة 
ف

التفاعــات السياســية �

عي 
ات البيئيــة. النظــام الســياسي بطبيعتــه كنظــام اجــمات للتأثــري

خــرى المشــلة� 
أ
ــة ال عي نظمــة الاج�ت

أ
 عــن ال

ً
ــا ليلي

ت
ــد فصــل � ق

ــا  �ت ــف مكو�ن ختل ــة �ب ــد هــذه البيئ دي
ت

عــل � ج ــا �ي  م
َّ

ــة، أن للبيئ

اض الــذي ينظــر إلى الحيــاة  أمــر هــام وحيــوي هــو الافــرت

لبيئــة  ــا تشــل نظــام مفتــوح عرضــة للتــأ�ث �ب السياســية عــى أ�ن

ــا بــدوره وطالمــا أن الحيــاة  خــر يــؤ�ث ف�ي
آ
المحيطــة، وإن كان هــو ال

ــب - كما   المطال
َّ

ــإن ــوح، ف ــام مفت ــا نظ َّ ــى أ�ن ــم ع �ف
ُ
ــية ت السياس

ــم الطــرق  ى ايســتون - تقــدم لنــا أحــد المفاتيــح الرئيســية ل�ف �ي

ــدث البيئــة الكليــة انطباعهــا عــى عمليــات 
ت

ي مــن خلالهــا �
الــىت

ــه. رجات النظــام وعــى مخ

ا لاســتمراره:   م�ن
َّ

جموعــة من الوظائــف لا بُد النظــام يقــوم �ب 	•

 مــا يعــ�ي قيمــة للدراســة التحليــة� للحيــاة السياســية كنظــام 
َّ

إن

ليــل هــو التســاؤل الــذي يثــور 
ت

اب � ســلوكي كما ينظــر إليــه اقــرت

ــالم يتضمــن  ي ع
ف

ــة السياســية تســتمر � نظم
أ
 ال

َّ
ــف أن حــول كي

ــول ايســتون  ــاصر الاســتقرار. يق ــاصر التغــري كما يتضمــن عن عن

جابــة عــى هــذا التســاؤل كشــفت مــا أسماه ”دور   محــاولة الإ
َّ

أن
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موعــة مــن  ي تتبلــور حــول مج
نظمــة السياســية“، والــىت

أ
حيــاة ال

ــا لا يســتطيع أي نظــام  ي بدو�ن
ــىت ــة ال ــة والحيوي ــف الهام الوظائ

افــظ عــى بقــاؤه. ســياسي أن يســتمر وأن �ي

 مــن أن 
غ

ــر� : عــى ال
ً
ــة تفــرض عــى النظــام ضغوطــا البيئ 	•

 
َّ

ة، إلا أن ليليــة خطــري
ت

ثــل مشــلة� �
ت
ــا � ختلــف جوان�ب البيئــة �ب

ــور  م
أ
ــري تبســيط ال كــن إلى حــد كب ــه �ي

َّ
 عــى أن

َّ
ــد ك ايســتون أ

م حــول  ــمات ز الاه ــ�ي ك ــا �ت �ت ــة إذا م ــل أ�ث البيئ ــق بتحلي ــماي يتعل ف

ات  ــؤ�ش ــتخدامها كم ــن اس ك ي �ي
ــىت ــات، ال ــن المدخ ــة م موع مج

ــا  ــدى إسهامه ــث م ــن حي ــة م ــثر أهمي ك
أ
ات ال ــؤ�ث ــص الم تلخ

ي تعــرب الحــدود مــن البيئــة إلى 
ــىت ي خلــق التــو�ت والضغــوط ال

ف
�

ن  ن رئيســي�ي ز عــى مدخلــ�ي كــ�ي ل�ت داخــل النظــام الســياسي �ب

ــد. ــب والتأيي ــا: المطال وهم

 القــدرة الحقيقية لبعض 
َّ

: يعتقــد ايســتون أن ي ِ
ــىف يُّ

َ
ك

َ
النظــام ت 	•

ات غــري   الضغــوط والتــو�ت
غ

نظمــة عــى الاســتقرار والبقــاء ر�
أ
ال

ــاد  مــل عــى الاعتق ــا �ي ــن بيئا�ت ــا م ي تتعــرض له
ــىت ــة ال العادي

ســتجابة 
أل
ورة مقدرات ل لــرض تلــك �ب

ت
نظمــة �

أ
قيقــة أن هــذه ال �ب

ض أن  ــو يفــرت
ف

ات وعليــه، � ــة هــذه الضغــوط والتــو�ت ي موا�ج
ف

�

كــثر مــن 
أ
ي الواقــع �ب

ف
ي ويقــوم �

النظــام الســاسي هــو نظــام تكيــىف

ات البيئيــة. ــرد رد الفعــل بصــورة ســلبية للتأثــري مج
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داخــل التنظيــم:

موعــة مــن العلاقــات  ي مج
اب التحليــل النســق يطــرح اقــرت

ــا التنظ�ي  ي يتكون م�ن
ات الــىت ن العنــاصر أو المتغــري ساســية بــ�ي

أ
ال

ارجيــة المحيطــة عــرب الحــدود  ن البيئــة الخ ــا وبــ�ي حيــة. وبي�ن مــن �ن

ــن  ــرى م خ
أ
ــة ال عي ــم الاج�ت ــن النظ ه م ــري ــن غ ــه ع ي تفص

ــىت ال

حيــة أخــرى. �ن

ــد أن  جن


ــة نظــر ايســتون عــى التنظــمي � يــق اســقاط و�ج عــن طر

ــة  تلف ــة المخ نظم
أ
ن ال ــ�ي ــة ب

ئ
ــات القا� ــن العلاق ــة م موع ــاك مج هن

ــا  ــن بعض� ات م ــري ــرض لتأث ــة مفتوحــة تتع ــا أنظم ــار أ�ن عتب �ب

عيــة -  ــة أنظمــة اج�ت
ث
البعــض. فالواقــع أنــه ليســت هنــاك �

ــن   ع
ً
ــا ام

ت
ــزولة � ــون مع ــن أن تك ك ــع - �ي لطب ــمي �ب ــا التنظ وبي�ن

ــب أن  ج ي �ي
البيئــة المحيطــة، وعــى ذلــك فــإن التحليــل النســق

ن  ــ�ي ــات عــرب الحــدود ب مــه عــى دراســة العلاق  اه�ت
َّ

ــل ــز جُ
ّ
كِ �يُ

ــات.  رج ــات والمخ ن المدخ ــ�ي ــة وب نظم
أ
ال

ــا   مــن أن هــذه المفاهــمي المتعــددة تتفــاوت إلا أ�ن
غ

ــر� وعــى ال

صــوص مــا يــمت  خ ــا �ب تتشــابه إلى حــد كبــري مــن حيــث مدلولا�ت

ي بيئتــه الداخليــة وبينــه 
ف

تبــادله وانتقــاله عــرب حــدود التنظــمي �

ارجيــة.  ي البيئــة الخ
ف

نظمــة �
أ
تلــف ال ن مخ وبــ�ي
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الإنتقادات الموجهة إلى اقتراب تحليل النظم: 	.5

اب التحليــل  ــا اقــرت
ف

ي أضا�
ابيــة الــىت ج �ي وانــب الإ ن الج بعــد تثمــ�ي

در  ج
ت

� ، ي إلى حقل ســواء الدراســات السياســية أو التنظ�ي
النســق

اب  ي تعرض لها الاق�ت
نتقــادات الــىت ايــة إلى أهم الإ ي ال�ن

ف
شــارة � الإ

اب التحليــل  ــتْ إلى اقــرت َ ّ
ي وُ�جِ

 أول الانتقــادات الــىت
َّ

ولعــل

اب يعــ�ي  . فالاقــرت ز للوضــع القــا�ئ ي هــو المحافظــة والتحــ�يُّ
النســق

ــغ فيــه للاســتقرار كقيمــة عليــا تســيطر عــى ســلوك  م مبال اهــمات

مــود،  ض الج النظــام حــىت وإن كان الاســتقرار المقصــود لا يفــرت

ض التغيــري المنظــم الــذي يطــرأ عــى البيئــة أو النظــام  بــل يفــرت

ــري  ــن التغي ــه لا يتضم
َّ
ــب إلا أن ــتجابة إلى المطال ــا اس م أو كل�ي

ــام  ــامل للنظ ــذري ش ــول ج
ت

ــن � ــك م ــه ذل ــا يعني ــوري �ب الث

اب النظــم. ي اقــرت
ف

مــر الــذي لا موضــع له �
أ
، وهــو ال والتنظــمي

ي 
ف

مــر الواقــع �
أ
اب جعــل مــن اســتمرار النظــام وال  الاقــرت

َّ
كما أن

لبحث عن  ه �ب ز كــ�ي مــه و�ت  اه�ت
َّ

حــد ذاتــه هــدف له، وأعطى جُــل

ه  مقومــات اســتمرار النظــام وتدعيمــه وليــس عــن عوامــل تغيــري

ية  ــتمرار ــاصر الاس ــن عن ــف ع ــرى يكش خ
ُ
ــارة أ ه. بعب ــو�ي وتط

ــاذا  ي النظــام، دون أن يســتطيع تفســري كيــف ولم
ف

والاســتقرار �

يتطــور النظــام مــن وضــع إلى آخــر بصــورة دقيقــة. وهنــا يوجــه 

 أغلــب الدراســات 
َّ

عتبــار أن اب �ب  إلى الاقــرت
ً
البعــض إنتقــادا

مــر الواقــع.
أل
ج محافظــة أو مؤيــدة ل

ئ
ــت إلى نتــا� ي اتبعتــه ان�ت

الــىت
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ليــل النظــم كما 
ت

اب �  إنتقــاد آخــر يُوجــه إلى اقــرت
ً
هنــاك أيضــا

ــة  ــم للعملي ــع والم�ب ــاول السري ي التن
ف

ــل � ــتون يتمث ــه إيس صاغ

نشــطة 
أ
ال موعــة  مج ي 

ف
� تتمثــل  العمليــة  هــذه  التحويليــة. 

قتضاهــا  ي �ب
ــا النظــام والــىت ي يقــوم �ب

والتفاعــات الداخليــة الــىت

ايســتون  كتــىف  ا رجــات.  النظــام إلى مخ تتحــول مدخــات 

ــدث داخــل النظام 
ت

شــارة إلي أن هــذه العمليــة التحويليــة � لإ �ب

ــا وكيفيــة القيــام  ي تقــوم �ب
بنيــة الــىت

أ
دون أن يذكــر لنــا بوضــوح ال

كــن القــول أو وظائــف النظــام عــى مســتوى  ــا. ومــع ذلــك �ي �ب

. ئ ول تتــدارك ذك بعــض الشــىي ــا المونــد و�ب رجــات كما صا�غ المخ

ــتون  ــوذج ايس
ن
ــى � ــت ع ي أدخل

ــىت ــات ال ــد التعدي ــىت بع وح

بعــض  يواجــه  ال  ز �ي لا  اب  الاقــرت فــإن  النظــم،  لتحليــل 

ي 
ــرا�ئ ج ــل الإ ــة التحوي ــق بصعوب ــماي يتعل ــماي ف ــادات لا س نتق الإ

يــد، مما جعــل  ي التجر
ف

ــا مبالغــة � لكثــري مــن المفاهــمي كو�ن

ــار العــروض وإجــراء  ــا للقيــاس، ومــن �ث اختب ــة قابلي�ت صعوب

ضــت  ي اع�ت
ت التطبيقيــة الــىت الدراســات، ولعــل الصعــو�ب

ــال دراســات  ي مج
ف

اب، لا ســماي � محــاولات اســتخدام الاقــرت

العلاقــات الدوليــة والنظــام الــدولي أصــدق دليــل عــى ذلــك.
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ملخص حول نظرية النظم )التحليل النسقي( 	.6
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المحور التاسع:  التنظيم كتعلم ثقافي
 J A Z أولا: الإدارة اليابانية و نظرية

دارة             قبــل الدخــول بتفاصيــل و أبعــاد و عنــاصر الإ

ــرد و  ــة للف ــص العام ــرق إلى الخصائ ــن التط ــد م ــة لا ب ني اليا�ب

ساســية 
أ
ة ال ز ي بشــل عــام، حيــث تعتــرب الركــ�ي

�ن تمــع اليــا�ب المج

ي أطلــق 
دارة، حيــث أن أوتــىش ي الإ

ف
ي �

�ن لنجــاح النمــوذج اليــا�ب

ي يتصــف 
ي هــذه الكتــاب مــن تلــك الخصائــص و الامست الــىت

ف
�

انــب  دارة و مــدى انعكاسهــا عــى الج ي الإ
ف

ي �
�ن تمــع اليــا�ب ــا المج �ب

نيــة و  كات اليا�ب ي و العمــ�ي داخــل المؤسســات و الــرش
الوظيــىف

ــت عنــوان حاجتنــا إلى التعــم.
ت

ــا � ي أدر�ج
الــىت

ــا  بطه ــة و ر ــو الثق ــة Z ه ي ي نظر
ف

ول �
أ
ــدرس ال ــة: فال الثق 	•

تمــع مــن مؤسســات  ي المج
ف

تلــف القطاعــات � ن مخ نتاجيــة بــ�ي لإ �ب

ــع  داري الموس ــام الإ ــاع النظ ــك اتب ــا، و كذل ه ت و غ�ي ــا�ب و نق

ن و ينعكــس  ن العاملــ�ي الــذي يؤكــد المحافظــة عــى جــو الثقــة بــ�ي

ي أســاس 
ه أوت�ش دارة و الــذي يعت�ب ي الإ

ف
ن � عــى مشــاركة العاملــ�ي

نتاجيــة. ســتوى الإ الارتقــاء �ب

كــن تســميته  ذيــب و حــدة الذهــن: أو مــا �ي ــة و ال�ت الرق 	•

ن أفــراد  كة بــ�ي يــع هــذه الصفــات مشــرت لحــذق و المهــارة، و ج� �ب

ي العمــل.
ف

ي تنعكــس عــى الكفــاءة و الفاعليــة �
تمــع و الــىت المج
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نيــة  ي الحيــاة اليا�ب
ف

كة � لفــة و المــودة: و هي رابطــة مشــرت
أ
ال 	•

ــاعر  ــن مش ن و م ــر�ي خ
آ
م و دعم لل ــمات ــن اه ــه م ــوي علي ــا تنط لم

كــن المــرء مــن العيــش 
ت
ي �

نيــة الــىت �ن
أ
الانضبــاط و عــدم ال

ي 
عيــة الوثيقــة و الــىت مــن مــن خــال إقامــة العلاقــات الاج�ت

آ
ال

بــداع و  لإ لاســتقرار و عــى المنظمــات �ب فــراد �ب
أ
تنعكــس عــى ال

ء و  ز مشــاعر الــولاء و الانــمات الابتــار. مــن الامست الســابقة تــرب

ــاه العمــل و  ج
ت

ن و � خــر�ي
آ
ــاه ال ج

ت
ماعيــة � لمســؤولية الج الشــعور �ب

المؤسســات بشــل عــام.

يــة  يــف هــذه النظر كــن تعر يــة  Z: �ي يــف بنظر التعر 	.1

تلفــة  ــاط مخ
ن
مــع مفاهــمي و أ� ج ي �ي

�ن �ب ــوذج إداري �ي
ن
ــا: � عــى أ�ن

نيــة  ي مــن خــال مقارنتــه للمنظمــات اليا�ب
وضعهــا العــالم أوتــىش

ســباب 
أ
بعــاد و يفــر هــذا النمــوذج ال

أ
ــة ال ــة بكاف يكي مر

أ
و ال

أهم  ســنعرف  و  نيــة.  اليا�ب المنظمــات  ــاح  جن


� وراء  الكامنــة 

ات  ز ليــل خصائــص و ممــ�ي
ت

أبعــاد هــذا النمــوذج مــن خــال �

وانــب العملية. لج يــة �ب بــط النظر نيــة و ذلــك لر المنظمــات اليا�ب

المنظمــات  اتســمت  نيــة:  اليا�ب المنظمــات  خصائــص  	.2

ســباب 
أ
ــا، و كان مــن ال ــة بعــدة خصائــص انفــردت �ب ني اليا�ب

 ، : )السمل�ي ــا يلي ــاله �ب كــن إج� ــا مــا �ي
ق

الرئيســية لنجاحهــا و تفو�

)1975
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ــا المنظمــة  ز �ب ــة تتمــ�ي ــاة: أهم خاصي التوظيــف مــدى الحي 	•

ك�ث  ــا مــدى الحيــاة، و هذه أ ن لد�ي نيــة هي توظيــف العاملــ�ي اليا�ب

ــا العديــد  ي تقــوم عل�ي
ــرد سياســة بــل تعتــرب القاعــدة الــىت مــن مج

ــد أن هــذه الســمة  جن


نيــة و لذلــك � مــن أوجــه الحيــاة اليا�ب

ــم  يــد مــن إنتاجي�ت ز ن و �ت ي للعاملــ�ي
داء الوظيــىف

أ
تنعكــس عــى ال

ي و 
و إبداعهــم لمــا يتمتــع بــه هــذا النظــام مــن اســتقرار وظيــىف

تلفــة، كما و ينتــج عــن  ابيــة مخ ج ر إ�ي �ث
آ
نفــ�ي ينعكــس عــى الفــرد �ب

ــا: هــذه الفلســفة فوائــد عديــدة م�ن

ايــة المــدة بعد ســن التقاعد  فــراد عــى مكافــأة �ن
أ
حصــول ال 	•

ــة. ن حيــاة كر�ي ي تعتــرب وســيلة لــماض
و الــىت

ور أو سنة. نظام المكافأة المستخدم كل ستة �ش 	•

قيــة: هنــاك جــزء كبــري مــن خصائــص التنظ�ي  التقيــمي و ال�ت 	•

ز  قيــة، حيــث يتمــ�ي ي تتعلــق بطــرق التقيــمي و ال�ت
�ن داري اليــا�ب الإ

قيــق الانفتــاح و دعم ميول 
ت

لبــطء مما يــؤدي إلى � قيــة �ب نظــام ال�ت

داء، حيــث أن النظام الذي 
أ
فــراد للتعــاون و رفــع مســتوى ال

أ
ال

ي 
ــىت ــه ال ــر نتيجت ــد أن تظه ــل�ي لا ب داء الس

أ
ــى أن ال ــوي ع ينط

ايــة المطــاف. ي �ن
ف

ميــع � ــا الج يســتفيد م�ن

مســارات الحيــاة الوظيفيــة غــري المتخصصــة: و هي تفســري  	•

ــل  ي ينتق
�ن ــا�ب ــل الي ــث أن العام ــة حي قي ي ال�ت

ف
ــطء � ــة الب لعملي
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دة مســتوى اطلاعــه  ي ز�ي
ي المنظمــة مما يعــن

ف
مــن مســار إلى آخــر �

ــة  ــل و طبيع ــاد العم ــة أبع ــاملة لكاف ــه الش ــه و معرفت و مهارات

ن  ــ�ي ــدرة الموظف ــك ق ــف و كذل ن الوظائ ــ�ي ــة ب تلف ــات المخ العلاق

ي 
ف

ــم تــؤدي إلى عــدم توقــف العمــل � عمــال بعض�
أ
عــى القيــام �ب

ــرد. ــاب أي ف حــال غي

نية:  ي المؤسسة اليا�ب
ف

مقومات العمل � 	.3

نيــة مــن الناحيــة  كات اليا�ب ز الــرش ــ�ي
ت
نيــة و � دارة اليا�ب ز الإ ــ�ي

ت
إن �

الدوليــة بــا شــك يقــف وراءه الكثــري مــن المقومــات الداخليــة 

: ارجيــة وهي و الخ

ي 
ف

يــة � دار الرقابــة الضمنيــة: حيــث أن وســائل الرقابــة الإ 	•

ة و المفاهــمي  ــرب نيــة تتصــف بقــدر كبــري مــن الخ كات اليا�ب الــرش

ا ليســت  �ن
أك
مــور الداخليــة لدرجــة تبــدو معهــا و 

أ
الضمنيــة و ال

العمليــات  لكــن  يــب و  ــص غر خ ش
ي �

أ
لنســبة ل �ب موجــودة 

لغــة الانتظــام و  مــر عمليــة متكامــة� و �ب
أ
ي حقيقــة ال

ف
يــة � دار الإ

لمرونــة.  ي نفــس الوقــت تتــم �ب
ف

تــاج إلى قــدرات خاصــة و �
ت

�

 
ً
ا و نســتنتج مــن ذلــك أن اســتخدام الرقابــة الضمنيــة يــؤ�ث كثــري

لتــالي  نتــاج و الثقــة و �ب لإ ن �ب عــى الــروح المعنويــة للعاملــ�ي

داء و هــو بطبيعــة الحــال مــا 
أ
ي ال

ف
قيــق الكفــاءة و الفعاليــة �

ت
�

ــة. ني دارة اليا�ب ز الإ ــ�ي �ي



123

محاضرات في نظريات التنظيم

ــن  ــمة م ــذه الس ــة ه ــن ملاحظ ك ــة: و �ي ــة التنظيمي الثقاف 	•

ن ســواء كانــوا  تلــف الممارســات و الســلوكيات للعاملــ�ي خــال مخ

حية  هــداف التنظــمي مــن �ن
أ
 ل

ً
ا ز يــ�ي

ت
ن و كذلــك � مــدراء أو موظفــ�ي

حيــة أخــرى. و من  دارة مــن �ن ــات الإ  لرغبــات و تو�ج
ً
قيقــا

ت
و �

المعــروف أن الثقافــة التنظيميــة ذات أ�ث كبــري عــى معتقــدات 

ام و  ز مــر الــذي ينعكــس عــى مــدى الــ�ت
أ
, ال ن و أفــار العاملــ�ي

ن لعملهــم. ولاء العاملــ�ي

ز  ــ�ي
ت
� ي 

الــىت صائــص  القــرار: مــن أهم الخ ــاذ  خ يقــة ا�ت طر 	•

ــث  ي ــرارات �ب ــاذ الق خ ي ا�ت
ف

ــاركة � ــة المش يق ــة طر ني دارة اليا�ب الإ

ي 
ــدوره يعــن ــرار، و هــذا ب ــذا الق اك كل مــن ســيتأ�ث �ب ــمت إ�ش ي

ــذا  ــرار ل ــاذ الق خ ي ا�ت
ف

ــل مــن يشــارك � مــل المســؤولية مــن قب
ت

�

فضــل و بنفــس 
أ
ثــل الوصــول إلى القــرار ال فــإن صنــع القــرار �ي

قيــق الــولاء لهــذا القــرار بقبــوله و 
ت

مــل المســؤولية و �
ت

الوقــت �

ــاح القــرار  جن


تنفيــذه بشــل جيــد، و هــذا ينعكــس عــى مــدى �

و موضوعيتــه.

ة مــن  ز المــ�ي كــن أن تكــون هــذه  كة: و �ي القــمي المشــرت 	•

ــن   م
ً
ــا ــة و خصوص ني دارة اليا�ب ي الإ

ف
� 

ً
ــا م

ف
ــب � وان ــب الج أصع

ماعيــة الموحــدة و  لقــمي الج م القــوي �ب قبــل الغــرب و هي الاهــمات

كــن النظــر إلى هــذه الســمة  لمســؤولية، و �ي مــاعي �ب الشــعور الج

 :
ً
ــا ام

ت
ن � ــ�ي تلف ن مخ ــور�ي ــن منظ م
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ــن  كة م ــرت ــة المش ماعي ــمي الج لق ام �ب ز ــ�ت ول: الال
أ
ــور ال المنظ 	•

ي 
ف

ــا تــؤدي � ي لا تتفــق مــع الواقــع الصنــاعي و لك�ن
المفارقــات الــىت

 مــن تقييــد 
غ

لــر� قيــق النجــاح الاقتصــادي �ب
ت

الوقــت ذاتــه إلى �

ز لــدى الفــرد لوحــده، و  بــداع و عــدم وجــود حوافــز التميــ�ي الإ

ــمي  لق ــة بســبب التمســك �ب ي ــه الحر طمــس الشــخصية و فقدان

ــة. ماعي الج

ــم  ي يت
�ن ــا�ب ــاعي الي م ــل الج ــو أن العم : ه ي

ــا�ن ــور الث المنظ 	•

ك  مــل النــاس عــى العمــل المشــرت نــه �ي
أ
لكفــاءة الاقتصاديــة ل �ب

ــود و  ه ــذل أفضــل الج ي ســبيل ب
ف

ــم � ــراد لبعض� ف
أ
و تشــجيع ال

ج لا ســماي و أن الحيــاة الصناعيــة 
ئ

الوصــول إلى أفضــل النتــا�

ن  ن العاملــ�ي تتطلــب وجــود العلاقــات المتشــابكة و المتكامــة� بــ�ي

ي هــو مــا 
�ن مــاعي اليــا�ب سمىأ للعمــل الج


ببعــض و يبــىق المعــىن ال

. ــاعي م داء الج
أ
ــن ال ــة ع ماعي ــؤولية الج ــل المس ــق بتحم يتعل

: و مفادهــا أن  ن فــراد العاملــ�ي
أ
ل م �ب النظــرة الشــمولية للاهــمات

ن منذ دخولهــم إلى المنظمة و  لموظفــ�ي نيــة تعــىن �ب المنظمــات اليا�ب

 socialization مــن مرحــة� التدريب و إجراء ما يســى بعمليــة

ي الموظــف مــن عمــه و يصــل إلى مرحــة� التقاعــد و 
إلى أن ينــهت

جــراء عمليــات تنميــة و تطــو�ي القــوى العامــة� و العمــل  إ ذلــك �ب

 
ً
ي لهــم و خصوصــا

عي و الوظيــىف
قيــق الاســتقرار الاجــمات

ت
عــى �

ــة و  ي ــة و حضار عي ات اج�ت ــؤ�ث ــن م ــق ع ــدأ ينبث ــذا المب أن ه
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وظيفيــة.

ــن  ــه م ي فإن
�ن ــا�ب ــوذج الي ــص النم ــد اســتعراض أهم خصائ و بع

كــن تطبيــق  ــاول الاجابــة عــى الســؤال هــل �ي
ن

المناســب أن �

ــدول الاخــرى ؟. ل  منظمــات الاعمــال �ب
ف

هــذا النظــام �

”Z“للاجابة لابدلنا من التقد�ي اليس�ي عن المنظمة

هــا عــن  ز �ي
ت
كــة مــن نــوع Z لهــا خصائــص � اولا : إن كل �ش

عــل هــذه المنظمــات  ج
ت

هــا � هــا, فالخصائــص الســابقة و غ�ي غ�ي

تلفــة و عــاوة عــى ذلــك فإن  يــة مخ ذات سياســة و فلســفة إدار

ــات   مــن الممتل
ً
ا ــري  كب

ً
ــدرا ــك ق تل

ت
كات � ــرش ــوع “Z” مــن ال الن

نظمــة المحاســبية و التخطيــط الــرسمي 
أ
لمعلومــات و ال المتعلقــة �ب

تلــك حــالة 
ت
ــد هــذه المنظمــات � جن


هــداف، لذلــك �

أ
ل دارة �ب و الإ

ي الوقــت 
ف

ــة و الضمنيــة �
ض

مــور الوا�
أ
ن ال مــن التــوازن بــ�ي

ــه  ــق فإن ــاذ القــرارات عــى كامــل الحقائ خ ــه ا�ت ــذي يعتمــد في ال

كــة و مــدى  وضــاع ال�ش
أ
ــدى مناســبة القــرار ل م �ب اعى الاهــمات �ي

ا. انســجامه مــع سياســهت

ســلوب 
أ
كات متعلقــة �ب ات هــذه الــرش ز لتــالي فــإن ممــ�ي و �ب

هــا مكافأة  ي تعت�ب
يــة الــىت هــداف و إلى الر�ب

أل
ــا ل كــة و نظر�ت ال�ش

فضــل، فالهــدف و 
أ
ا المتواصــل لتقــد�ي ال كــة و ســع�ي لبقــاء ال�ش

شــارة  ــدر الإ ج
ت

. و مما �
ً
ــا

ئ
ز المســتمر دا� الغايــة لــل منظمــة التمــ�ي
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 مــن التناســق 
ً
ثــل نوعــا

ت
� ”Z“ يــة للنــوع لفيــة النظر ن الخ

أ
إليــه �ب

ــا�ئ أو  لعش ها �ب ــب�ي ــن تش ــة فيمك ــا الداخلي ي ثقاف�ت
ف

ــق � و التواف

ثــل الثقافة 
ت
. و �

ً
 اقتصــاد�ي

ً
ــارس نشــاطا

ت
ي �

العائــات المتآلفــة الــىت

ي تطبيــق النظــام 
ف

و الفــوارق الثقافيــة صعوبــة و حاجــز رئيــ�ي �

ــد  ــراطي يقي وق خــرى، كما أن التنظــمي الب�ي
أ
ــات ال ي المنظم

ف
� ”Z“

ن  خــر�ي
آ
فــراد و تعاملهــم مــع ال

أ
يــة ال ــدد حر هــذه الثقافــة و �ي

 . ن ي للعاملــ�ي
داء الوظيــىف

أ
و هــذا ينعكــس عــى جــو العمــل و ال

ــذا الاســلوب او  ــق ه كــن تطبي ــر ســابق �ي ــن خــال ماذك وم

 منظمــات الاعمــال 
ف

�  Z يــة يــة A إلى النظر التحــول مــن النظر

موعــة  ــك مــن خــال مج ــح ذل كــن توضي ــدول الاخــرى و �ي ل �ب

ي و إداري 
ــق ــل منط ــوات المتناســقة المتسلســة� بش ط ــن الخ م

ــة  ــد مراحــل إرشــادية لعملي لتحدي  �ب
ض

ــو� طــوات ت و هــذه الخ

طــوات التاليــة: التحــول حســب الخ

ــم النــوع “Z” مــن المنظمــات و دور المــد�ي  ولى: ت�ف
أ
طــوة ال الخ

ــا و ذلــك مــن خــال قيــام المــدراء بعــض القــراءات للتعرف  ف�ي

ي تنطوي 
يــة “Z” و المبــادئ الــىت فــار الكامنــة وراء النظر

أ
عــى ال

ــم  نفتــاح و ثقــة لمعرفــة آرا�ئ ن �ب ا مــع العاملــ�ي ــا �ث مناقشــهت عل�ي

. حولها

ا  كــة و فلســف�ت هــداف ال�ش
أ
طــوة الثانيــة: إعــداد بيــان �ب الخ

ــا  ض أن يعملــوا �ب ي يفــرت
ن فكــرة عــن القــمي الــىت يعــ�ي العاملــ�ي
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ي 
ف

ــا و كذلــك توضيــح طــرق التــرف و الســلوك � و يتقيــدوا �ب

قيــق 
ت

كــن � ــا و مــن خــال هــذه العمليــة �ي المنظمــة و خار�ج

ــد التاليــة: الفوائ

ــل  لي
ت

ــال � ــن خ ــة م ــة المنظم ــرة و ثقاف ــم فك ورة ت�ف ض�	 •

احهــا. جن


� مــدى  و  القــرارات 

ــا بعــض العيــوب و التناقضــات و  كل منظمــة تتطــور لد�ي 	•

ــل. ــال التحلي ــن خ ا م ــهف ــمت كش ــالي ي لت �ب

اتيجيات العمــل و فلســفة  ن اســرت ابــط بــ�ي معرفــة ال�ت 	•

دارة. الإ

جــراءات و الممارســات غــري  ــا معرفــة الإ طــوة الثالثــة: يــمت ف�ي الخ

تــاج إلى إضافات 
ت

ي �
هــا و الــىت ي تتناقــض مــع غ�ي

المناســبة و الــىت

ي 
ف

دارة العليــا � ز أهميــة مشــاركة الإ ي هــذه الحــالة تــرب
ف

معينــة و �

داري للمؤسســة. التنظ�ي الإ

دد 
ت

ي المؤسســة �
ف

طــوة الرابعــة: علاقــات الاتصــال الرسميــة � الخ

ى  ــم و �ي ن و مــدى التعــاون بي�ن لمرؤوســ�ي ــات الرؤســاء �ب علاق

لكفاءة و  ي تتصــف �ب
ي أن الهيــل المناســب للمؤسســة الــىت

أوتــىش

التكامــل هــو النمــوذج الــذي ليــس له خارطــة تنظيميــة و يشــبه 

مــاعي  ي الــذي يعمــل عــى التعــاون الج
�ض يــق الــر�ي لفر ذلــك �ب

لتحقيــق الهــدف.



128

محاضرات في نظريات التنظيم

ن و هي  خــر�ي
آ
امســة: تطــو�ي مهــارات التعامــل مــع ال طــوة الخ الخ

ي العمــل و ذلــك 
ف

يقــة “ز” � ساســية لتطبيــق الطر
أ
مــور ال

أ
مــن ال

يــق و مــن هــذه المهــارات  وح الفر لتحقيــق التعامــل و العمــل �ب

ــاذ القــرارات و حــل  خ ــة ا�ت ي عملي
ف

ــاط التفاعــل �
ن
�
أ
ــق �ب مــا يتعل

يــد و كذلــك كيفيــة توفــري عنــاصر  ع الج المشــاكل و الاســمات

القيــادة للجماعــة.

طــوة السادســة: تفحــص المــد�ي لنفســه و النظــام، و قبل قيام  الخ

ت  ية “ز” على المســتو�ي ن بتطبيــق النظر �ي الفئــة العليــا مــن المــد�ي

مهــم   تفحــص أنفسهــم لتحديــد مــدى ت�ف
ً
ــم أولا د�ن فــإن عل�ي

أ
ال

ية. ــا هــذه النظر ي تقــوم عل�ي
للفلســفة الــىت

ي و ذلــك مــن 
قيــق الاســتقرار الوظيــىف

ت
طــوة الســابعة: � الخ

لعــدالة و المشــاركة و  خــال توفــري بيئــة عمــل مناســبة تتصــف �ب

لتــالي توفــري  ن و �ب ل اســتقالة بعــض العاملــ�ي التغلــب عــى احــمات

ــب  ج كافــة أســباب و متطلبــات الاســتقرار و الــولاء للتنظــمي و �ي

ي 
ف

ت العماليــة قبــل إجــراء أي تغيــري � مراعــاة مشــاركة النقــا�ب

المنظمــة.

ــن  ــه م ي فإن
�ن ــا�ب ــوذج الي ــص النم ــد اســتعراض أهم خصائ و بع

ن المنظمات  المناســب أن نقــوم بعمــل مقارنــة بســيطة و عامة بــ�ي

مــا يكيــة لمعرفــة أهم نقــاط الاختــاف بي�ن مر
أ
نيــة و ال اليا�ب
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ه :  أد�ن
ض

كما هو مو�
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) J- A - Z( 3. ملخص حول نظريات

يــة z كنمــوذج تنظيــ�ي يــاءم  ي بطــرح نظر
قــام وليــام أو�ش

ي  ــوذ�ج
ن
ن � يكيــة وهــذا مــن خــال المقارنــة بــ�ي مر

أ
المؤسســات ال

يكيــة مر
أ
نيــة وال دارة اليا�ب الإ
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كتعلــم  والتنظيــم  ســوليو  ســان  رونــو  ثانيــا:  
ثقافــي

ــمي  ن ان التنظ ــ�ي ــوليو يب ــان س ــو س ع رون ــمات ــالم الاج ــد أن ع جن


�

عي الــذي يكتســب فيــه الفــرد هويــة 
هــو ذلــك الوســط الاجــمات

لدرجة  بعــة من ظروف العمــل �ب عيــة، هــذه الهويــة تكون �ن اج�ت

ي العمــل تتجســد مــن 
ف

ي �
ف

الاولى لتأخــذ شــل عمليــة تعــم ثقــا�

ــاط مــن الســلوك أو الثقافــة المتباينــة:
ن
بــع أ� خــال أر

ي الــذي  ماهــري ــط أو »ثقافــة الالتحــام«، أو النمــط الج
ن
� 	•

كــة  يــق المحا ماعــة عــن طر ي الانصهــار داخــل الج
ف

يتمثــل �

ــا الفــرد،  ي ينتــ�ي ال�ي
والامتثــال لمعايــري وقواعــد الفئــة الــىت
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والتضامــن مــع أعضــاء هــذه الفئــة، والخضــوع لســلطة الرئيــس 

ي فئــة العمــال 
ف

، ويتجســد هــذا النمــط أساســا � أو الزعــمي

. ن المتخصصــ�ي

ن ذوي  ــد عنــد المهنيــ�ي جن


ــط أو ثقافــة التفــاوض، الــذي �
ن
� 	•

ن يســعون  ي الانتاج والذ�ي
ف

، وعند الاطــر العاملة � التأهيــل العــالي

ــم عــى أرض الواقــع، والتفاوض  كيــد خصوصي�ت
أ ســتمرار الى �ت �ب

عيــا، نظــرا  ضــون بــه اج�ت اف الــذي �ي ــم والاعــرت ال�ف
ت

حــول �

م المتعــددة. ــم ومســؤوليا�ت لكفاءا�ت

ــرب عــن  ــذي يع ــع الاخــر ال ــة الانســام«، م ــط أو »ثقاف
ن
� 	•

ــة ليــس عــى أســاس التضامــن 
ئ
تلــك العلاقــات الانســانية القا�

اعــات معينــة، بــل عــى المــودة والانســجام  ء الى ج� والانــمات

اصة  ي شــبكة من العلاقــات الخ
ف

ي والدخــول �
والتواصــل العاطــىف

. ــا�ن ن الزمــاء أو مــع بعــض الرؤســاء أحي ــ�ي ب

عــل بعــض  ج ــط أو »ثقافــة الانمكاش«، الــذي �ي
ن
ا � وأخــري 	•

ماعيــة، او  ي العلاقــات الج
ف

ام � ز عضــاء يبتعــدون عــن كل الــ�ت
أ
ال

ــدث عــادة  صيــة معينــة كما �ي خ ش
ماعــات او لعلاقــات � الــولاء لج

اجع  ي أن ال�ت
، وهــذا النــوع من التــرف لا يعــن داخــل التنظــمي

ــن هــذا  ء م ي
ي أو �ش ــز ســيكولو�ج ــدان عــن عج والانمكاش يتول

ت حيــث  ي التنظــماي
ف

ــق بســلوك شــائع � القبيــل، ان الامــر يتعل
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ــباب،  ــال الش ، والعم ن ــ�ي ــال المؤهل ــاء والعم ــد النس ــده عن جن


�

ن  المنحــدر�ي والعمــال   ، ن المهاجــر�ي والعمــال   ، ن والمســتخدم�ي

ي 
لغــة للحيــاة الــىت ن هــذه الفئــات تــولي أهميــة �ب

أ
مــن الباديــة، ل

. ارسهــا خــارج التنظــمي
ت
�

عيــة تظهــر مــن  ن رونــو ســان ســوليو أن الهويــة الاج�ت يبــ�ي

ــاء عــى  ــا بن ــام يتحليله ي ق
ــىت ــة ال بع ــاط الار

ن
ــذه الا� خــال ه

ــا  ــل م�ن ي يتش
ــىت ــات ال ــف الفئ تل ن مخ ــ�ي ــودة ب ــوارق الموج الف

، عــى اعتبــار انه وســط غــري متجانــس نظــرا للكفاءات  التنظــمي

ز كل فئــة مــن الفئــات العامــة� داخــل  ــ�ي
ت
ي �

والخصوصيــات الــىت

نيــة وســط يعكــس مســتوى التطــور  ــة �ث ، كما انــه مــن �ج التنظــمي

ــده  ــة عن عي ــة الاج�ت ، فالهوي خ ــار�ي تمــع عــرب الت ــه المج ــذي حقق ال

ــا، ولــذك  ــر م�ن ي �ي
يــة الــىت خ تعكــس خصوصيــات المرحــة� التار�ي

ي 
ي المهنــة الــىت

ف
ــاز والمســار � جن


ء والــراع، والا� طبقــا لمعايــري الانــمات

ــه 
ض

ــوف نو� ــذا ماس ــل وه ي العم
ف

ــة � ــاء الهوي ــاط بن
ن
ــدد أ�

ت
�

: ــدول المــوالي كــثر مــن خــال الج أ
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 R . Sainseulieu, La construction des identités :المصــدر

au travail, Sciences Humaines , n20 , 1993 ; p42
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خاتمة:
ت  ــه حــول تصنيفــات نظــر�ي ان العــرض السريــع الــذي �ت تقد�ي

ــو مصغــرة عــن التطــور  ــا صــورة ول ــا لعطين ــدو كافي التنظــمي يب

ع  ت منــذ نشــأة عــم اجــمات الــذي عرفتــه سوســيولوجيا التنظــماي

ز هــذا  ــ�ي
ت
التنظــمي كتخصــص قــا�ئ بذاتــه الى يومنــا هــذا، فقــد �

ي قدمهــا 
كم الضخــم للمســاهمات والدراســات الــىت ا ــرت ل التطــور �ب

يــون ومدراء وسوســيولوجيون، ينتمون  ثــون ومهندســون وادار �ب

ــم  ــاد ع ــة كالادارة الاقتص تلف ــة ومخ ب ــة متقار ــول معرفي الى حق

. ن هــا مــن الميــاد�ي ع عــم النفــس، العلــوم سياســية، وغ�ي الاجــمات

ي التنظ�ي لسوســيولوجيا 
ف

ز بــه هذا التطــور � �ي
ت
ز مــا � ولعــل مــن أ�ب

ت  المقــار�ب ي 
ف

� والاختــاف  اء  والــثر التنــوع  هــو  التظــمي 

والطروحــات، ســواء عــى المســتوى النظــري أو عــى مســتوى 

ن  ــ�ي ــا ب ــذا م ــة، وه جي ــا الم�ن ــة وأطروحا�ت يقي ــوث الامب�ي البح

وا�ي  ز تلفــة و�ب كــن ان ينظــر اليــه بطــرق مخ بوضــوح ان التنظــمي �ي

ــد  ــة وتعقي ي ويتكيــف مــع خصوصي
�ش ــمات ــر ي متعــددة وهــو أم

ي 
ف

ــانية � ــة انس ــة الاولى علاق لدرج ــا �ب ــة كو�ن ــرة التنظيمي الظاه

ــل مســتمر. تفاع
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ع المعاصر مشــالت  �ت قيــاري, إ. )1988(. مدخــل إلى عــم االج
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التنظــمي وإلادارة والعلــوم الســلوكية, . مصر: منشــأة المعراف.

ع:  ن فيليــب، فرانســوا دورتيــه جــان )2010(: عــم الاجــمات كا�ب

خ  ى إلى الشــؤون اليوميــة، أعــام وتــوار�ي ت الكــرب مــن النظــر�ي

ولى.
أ
ــد، الطبعــة ال س حســن، دار الفرق ــة إ�ي ج� ــارات، �ت وتي

ا.  )ح.  والتطبيــق.  يــة  النظر ي 
ف

� الادارة   .)2014( ج.  كــول, 

الفرقــد. دار  ية:  ســور  ).Trans خضــور, 

اث  ــرت ع التنظــمي مدخــل لل ــمات محمــد, م. ع. )2009(. عــم االج

ــج. )ط. Ed ,3.( مصر: دار المعرفة  والمشــالت والموضــوع والم�ن

امعية. الج

ــم  ــوعة ع ــوردون )2011(: موس ــال ج ــون ، مارش ــكوت ج س

ــة،  ج� ــة أحمــد زايــد وآخــرون، المركــز القــومي لل�ت ج� ع، �ت الاجــمات

الطبعــة الثانيــة.

ية السوســيولوجية،  ي النظر
ف

معمــري لحبيــب )2009(: التنظــمي �

ولى.
أ
منشــورات مــا بعــد الحداثــة، الطبعــة ال
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الفهرس
الصفحة الموضوع 

03 مقدمـــــة
ول: التنظ�ي كعقلنة

أ
المحور ال

08 ي فايول مبادئ الادارة   أولا: ه�ن
15 يلر الادارة العلمية نيا: �ت �ث
23 يلر لثا: الادارة العلمية بعد �ت �ث
24 لسلسلة ي فورد العمل �ب رابعا: ه�ن
27 وقراطية كس في�ب الب�ي خامسا:  ما

عي
: التنظ�ي كفاعل اج�ت ي

المحور الثا�ن
37 ي  اتي�ج الاســرت التحليــل  كــروزي  ميشــال  أولا: 

ن علــ�ي للفا
المحور الرابع: التنظ�ي كتفاعل

58 أولا: مدرسة العلاقات الانسانية
امس: التنظ�ي كسلوك المحور الخ

64 اهام ماسلو أولا: سلم الحاجات لا�ب
65 ية X و Y للدوافع نيا: نظر �ث
66 رغ ن لهاز�ب ية ذات العامل�ي لثا: نظر �ث

عي
المحور السادس: التنظ�ي كبناء اج�ت

72 عي
زن التنظ�ي كنسق اج�ت رسو� لكوت �ب أولا: �ت

78 ي 
ف

� الوظيفيــة  المعوقــات  تــون  م�ي ت  رو�ب نيــا:  �ث

التنظــمي
84 لثــا: فليــب ســلزنيك الابعــاد غ�ي الرسميــة داخل  �ث

النســق التنظيمي
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ي التنظ�ي
ف

المحور السابع: منظور الصراع �

86 أولا: كارل ماركس وفكرة الصراع التنظيمي

87 اهــات  ج
ت

والا� القــمي  صراع  ــا�ي  ما�ن كارل  نيــا:  �ث

التنظــمي داخــل 
88 ــا: رالــف داهنــدروف صراع الســلطة والنفــوذ  لث �ث

ي التنظــمي
ف

�
90 ي

لدو�ن ي الفكر الخ
ف

ية التنظ�ي � رابعا: نظر

99 عي المصلحة والسلوك
خامسا: التبادل الاج�ت

102 فيــات  الخ ي  الاثنوميثودولــو�ج المنظــور  سادســا: 

يبــة مــن الفعــل التنظيــ�ي القر
المحور الثامن: التنظ�ي كنسق مفتوح

104 ي
ية التحليل النسق� أولا: نظر

ي
ف

المحور التاسع: التنظ�ي كتعلم ثقا�

119 ي التنظ�ي
ف

�  J A Z أولا: النموذج

131 ي
ف

نيا: التنظ�ي كتعلم ثقا� �ث

135 ة
ت
خا�

136 المراجع



140

محاضرات في نظريات التنظيم


