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  مقدمـــة

تشكل نظرية المنظمة أحد فضاءات المعرفة المعاصرة التي تسـاهم بتحليـل كيفيـة 

:  يتضمن المؤلف تركيز على جانبين متكاملين وهـما. بفاعلية وعملياتهاتصميم المنظمة

  :الجوانب الآتيةمن خلال الاهتمام بفاعلية المنظمة وتصميمها 

  .التركيز على جوهر الأفكار المتصلة بتصميم المنظمة ومكوناته   -

الاهتمام بالبناء النظري في دراسة نظرية المنظمة عامة وتصميم المنظمة ومكوناتـه    -

  .ومحدداته خاصة

التعريف بالمفاهيم الأساسـية التـي احتواهـا المنظـور المعـاصر في دراسـة المنظمـة    -

  .وبمختلف الاتجاهات

  .يم الرأي بنماذج متنوعة ذات صلة بجوانب فاعلية المنظمة وهيكلهاتدع   -

تحقيـق التـوازن مـا بـين النظـرة الشـاملة والمحـدودة، الكليـة والجزئيـة في تفسـير    -

  .تصميم المنظمة وفاعليتها

  .إعطاء مساحة ونوافذ للتفكير والبناء المستقبلي بنظرية المنظمة   -

  . تحقيق تراكم بالمعرفة المنظميةمراعاة الترابط والتتابع قصد   -

  .إبراز أفكار الرواد والمؤلفين الأساسيين في نظرية المنظمة   -

  :إن الكتاب نافذة فكرية تم إنجازه وفق الآليات أدناه

 الموضـوعية والجماعيـة الخلاقـة – الحوار المستديم بـين المـؤلفين بصـيغته الذاتيـة -1

  .القاصدة تقديم أفضل الممكن

ّادة من خبرة المؤلفين التي تمتد لأكثر من ثلاثة عقـود تركـز جلهـا في البحـث  الاستف-2 ُ

والتدريس في نظرية المنظمة وبمختلف مستويات التعليم العـالي، وفي العديـد مـن 

  .الجامعات ومراكز البحوث والاستشارات
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  . الاستعانة بالمخططات قصد تبسيط عرض الفكرة وضمان وضوحها-3

  .البناء الفكري مركزين على ما هو مفيد من نظرية المنظمة تحقيق التوازن ب-4

  . السعي لفتح نوافذ التعلم والتفكير لطلبة الدراسات الأولية والعليا والباحثين-5

 إثارة فضول الباحثين والأسـاتذة لتوسـيع المعرفـة بنظريـة المنظمـة عامـة وتصـميم -6

  .المنظمة ومحدداته خاصة

ًالمؤلفان أن الكتـاب يشـكل مرجعـا فكريـا في نظريـة ًوتأسيسا على ما سبق يعتقد  ً

نقص حاد سواء بالتأليف أم البحث أم البناء الفكـري الـذي سد المنظمة وأنه يسهم في 

يتسم بالوضوح والرصانة والأمانـة، أنـه محصـلة تجـارب وخـبرات ومعـارف كامنـة في 

حـوار مـع الـزملاء  أو نـاتج الذاكرة سواء أكان منها في الضمير العلمـي الحـي المتجـدد

  .والمديرين على مختلف المستويات

ونحن إذ يحدونا ركب المعرفة بنظرية المنظمة، يسودنا الأمل أن نتلقى المزيد مـن 

  .النقد البناء على مؤلفنا هذا

  ومنه تعالى السداد والتوفيق

  المؤلفان

   الأردن-عمان 
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  مكونات الفصل الأول

  مدخل عام في دراسة المنظمة والتنظيم

  

  

  

  مدخل عام 
 في دراسة المنظمة والتنظيم

الفصل الأول

  مقدمة• 

  ماهية المنظمة•  

  ماهية نظرية المنظمة• 

  التحديات التي تواجه منظمات الأعمال• 

  نظمةالمداخل الأساسية في دراسة نظرية الم• 

 فاعلية المنظمة وفق الاتجاهات المعاصرة• 

1 
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  الفصل الأول

  مدخل عام في دراسة المنظمة والتنظيم

  مقدمــة• 

اتسع مجال دراسـة المـنظمات مـن قبـل البـاحثين بصـورة عامـة ومتخصـصي إدارة 

الأعمال بصورة خاصة، باعتبار المنظمات أدوات يستخدمها الأفـراد لتنسـيق تصرفـاتهم 

ـة متنوعــة تســعت قــدرة المــنظمات وكــذلك ا. وأفعــالهم للحصــول عــلى قــيم مرغوبـ

يتطلب فهم دور المنظمات وتفسير سـلوكها . للاستجابة لتحديات بيئة الأعمال وفرصها

وفق نظرة شمولية تحديد ماهية المنظمة، وماهيـة نظريـة المنظمـة، وكـذلك السـعي 

  .لإبراز الاتجاهات الفكرية في دراستها مركزين على الاتجاهات المعاصرة منها
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  :ماهية المنظمة• 

تتعلق ماهيـة المنظمـة بمحاولـة توضـيح معنـى محـدد للمنظمـة، ثـم بيـان أبـرز 

  .مسببات تكوينها وظهورها، وما هو الدور المتوقع أن تلعبه في بيئة الأعمال

  :معنى المنظمة -

م منظومـات فرعيـة تعمـل ضـالمنظمة هي كيان اقتصادي، واجتماعـي، وسـياسي ت

  .حدد لإنجاز مهام وتحقيق أهداف معينةبصورة متناسقة ومتعاونة في إطار تصميم م

  :يتضح من ذلك إلى أن المنظمة تتكون من الآتي

  . مجموعة موارد مالية، ومادية، ومعلوماتية وبشرية-1

  . إطار يعمل في ظله مجموعة الأفراد وفرق العمل-2

  . تمتلك المنظمة أهداف محددة ومهام ذات علاقة-3

  . المنظمة في بيئة الأعمال يشكل التصميم الإطار العام لحركة-4

  :مسببات تكوين المنظمة -

عديدة هي مسببات ولادة المنظمة، وظهورها واستمرارها في بيئـة الأعـمال، ولعـل 

قيام المنظمات بإنتاج السلع والخدمات ذات القيمة والفائـدة للزبـائن والمجتمـع كـان 

 عـلى إمكانيـة اسـتخدام ويتوقف ذلك. ًولا يزال عاملاً محفزا لبقاء المنظمات وتطورها

ًالموارد واستغلال الفرص عبر مجموعة آليـات وطـرق تسـاهم جميعـا في زيـادة قيمـة 

إلا أن ذلك لا يلغي ولا يتجاهل مسـببات تكـوين المـنظمات المرتبطـة . أعمال المنظمة

بـل يمكـن إجـمال مسـببات . ببناء المجتمعات وحمايتهـا وإيجـاد التخصـص في العمـل

  : النحو الآتيتكوين المنظمات على
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  . مسببات مرتبطة بمساهمتها في تعميق الحاجة إلى التخصص في العمل-1

  . مسببات تتعلق بالاستخدام الكثيف، والمتنوع والعالي للتكنولوجيا-2

  . مسببات ذات علاقة بإدارة بيئة الأعمال الخارجية العامة منها والخاصة-3

  .بادل والتحويل مسببات ترتبط باقتصاديات كلف عمليات الت-4

  . مسببات تتعلق بممارسة القوة والنفوذ والرقابة متعددة الاتجاهات-5

  . مسببات ترتبط بخدمة وإشباع الحاجات الإنسانية على مختلف المستويات-6

  :دور المنظمة في بيئة الأعمال -

يتجلى الدور الأساسي للمنظمة في بيئـة الأعـمال بخلـق القيمـة بأبعادهـا المرتبطـة 

خلات المنظمة المختلفة، وعمليات التحويـل فيهـا، ومـا ينـتج عنهـا مـن مخرجـات بمد

يوضـح . مستهدفة متوقعة تصب في خدمة ذوي المصـالح المتعـددين في بيئـة الأعـمال

  .كيفية خلق القيمة من قبل المنظمة) 1-1(الشكل 

  ) 1-1(شكل 

  كيفية خلق القيمة من قبل المنظمة
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  :أنواع المنظمات -

مات الأعمال أحد أهم أنواع المنظمات لدورها الريادي في إنتـاج السـلع تشكل منظ

والخدمات وتوزيعها وخلق القيمـة منهـا، واسـتثمار مختلـف المـوارد لإشـباع حاجـات 

الأفراد والمجتمع المتنوعة، وكذلك التعامل مع الفـرص والتحـديات والمسـاهمة في بنـاء 

ركزة إلى وجود أنواع أخـرى مـن المـنظمات دولة الرفاهية، ومن المفيد الإشارة بصورة م

  :وهي

  .المنظمات الحكومية، وهي منظمات تقدم خدمات سيادية• 

ـوارد •  ـار المـ ـع احتكـ ـة لمنـ ـنظمات أوجــدتها الدولـ ـة، وهــي مـ المؤسســات العامـ

  .واستثمارها

منظمات دوليـة، وهـي مـنظمات لا تعـود ملكيتهـا لدولـة معينـة، بـل لتحقيـق • 

  .المصالح الدولية

  .وهي مؤسسات المجتمع المدني المختلفة الأغراض: لمنظمات غير الهادفة للربحا• 

التعاونيــات، مــنظمات تخــدم فئــات معينــة مــن المجتمــع وهــم المشــاركون في • 

  .تكوينها

إن التركيز هنا يتم عـلى مـنظمات الأعـمال التـي تعمـل في بيئـات مختلفـة، وذات 

وفي العـادة . المحلية، والدولية والعالميةحجوم مختلفة وتمارس أنشطة مختلفة بما فيها 

يقوم الأفراد بإنشاء هذه المنظمات ويتمتع هؤلاء بالروح الريادية ويعملون على زيادة 

  ً.الثروة من خلال الأرباح وتعظيم قيمتها للمنظمة والمجتمع معا

  :ماهية نظرية المنظمة• 

ــلى مســـاهمات مفكـــري  ــوي عـ ــري يحتـ ــاء فكـ ــة وعـ ــة المنظمـ ــل نظريـ   تمثـ

ــــاع  ــــة في قطـ ــــارات المتخصصـ ــــوث والاستشـ ــــز البحـ ــــيم والإدارة ومراكـ   التنظـ
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وينبغي تحديد معنى نظرية . الأعمال، وكذلك القادة الذين يهيؤون متطلبات التطبيق

المنظمة، وبيان جوانب الحاجـة إليهـا، والـدور الـذي تلعبـه في تحسـين أداء مـنظمات 

  :ا الحقل المعرفي وعلى النحو الآتيّالأعمال ومن ثم تشخيص المكونات الأساسية لهذ

  :معنى نظرية المنظمة

يقصــد بنظريــة المنظمــة ذلــك الحقــل المعــرفي الــذي يهــتم بدراســة كيفيــة عمــل 

المــنظمات، وكيفيــة تأثيرهــا وتأثرهــا بالبيئــة التــي تتواجــد فيهــا مــن خــلال اســتخدام 

وهـذا . ةمجموعة مفاهيم، ومبادئ وفرضيات مترابطة لتفسير سلوك مكونـات المنظمـ

يعني أن نظرية المنظمة تساهم في تهيئة معرفة علميـة وعمليـة مفيـدة فـيما يتعلـق 

  :بالجوانب الآتية

  . المنظمات كنظم حية ومفتوحة تميل إلى التطوير والتغيير-1

  . عمل المنظمات في بيئة الأعمال المتجددةطبيعة فهم -2

  . مجال عمل المنظمات تهيئة آليات تساعد في تطبيق المفاهيم والمبادئ في-3

 لغـرض  التنبؤ بسلوك المنظمات ومحاولة بناء منظومات التحكم بـذلك السـلوك-4

  .تطويره باستمرار

  لماذا نظرية المنظمة؟ -

تفيد نظرية المنظمة في بناء منظومة تفكير منطقية تسـاعد المـديرين والبـاحثين في 

  :الآتي

  .بابها رصد المشكلات التنظيمية المختلفة وتحليل أس-1

  . بناء نماذج فكرية لحل المشكلات تخضع للاختبار-2
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  . تستعين بأدوات قياس متنوعة تتلاءم مع طبيعة أبعاد المشكلة التنظيمية-3

 فتح نوافـذ التفاعـل مـع حقـول معرفيـة أخـرى بقصـد بنـاء اتجاهـات فكريـة -4

  .متجددة في دراسة المنظمة وعملها

  .ت وأساليب عملها توسيع مساحة الوعي بحركة المنظما-5

 استفادة قيادة منظمات الأعمال مـن الـتراكم المعـرفي قصـد تحقيـق نتـائج أداء -6

  .متميز

  :دور نظرية المنظمة -

ًتلعب نظرية المنظمة دورا مميزا في الارتقـاء بعمـل مـنظمات الأعـمال مـن خـلال  ً

ور بمهـام ويتجلى ذلك الـد. تطويرها لأساليب وآليات مفردات عمل المنظمة وعناصرها

دراسة تصميم المنظمة وتغييرها ودراسة الثقافـة التنظيميـة ومـا تتطلبـه مـن تركيـب 

  ).2-1(تنظيمي كما يتضح في الشكل 

  )2-1(شكل 

   دور نظرية المنظمة
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وهكذا فإن دور نظرية المنظمة يتجسد بقـدرة المفـاهيم، والمبـادئ والفرضـيات في 

عمل المـنظمات ومسـتوى أدائهـا وتطورهـا ًإطارها بأن تستخدم وتنعكس إيجابيا على 

  .بصورة فعالة

  :مكونات نظرية المنظمة• 

إن لكــل حقــل دراسي مكوناتــه النظريــة والعمليــة، وحيــث أن الحقــول المعرفيــة 

تتداخل فيما بينها عند دراسة ظواهر معينة كالبيئة، والتكنولوجيـا، والثقافـة والمعرفـة 

ها وتحليـل أفكارهـا وفـق اعتبـارات تلائـم وغيرها، لذلك نجد اختلاف في أسلوب عرض

ذلك الحقل المعرفي وهو أمر يتناسب مع طبيعة التخصـص والاسـتقلالية الفكريـة مـن 

جانب والتطور العلمي، والمعرفي والتكنولوجي وما يفرزه من اتجاهات فكرية جديـدة 

 إن وهكذا فإن مكونات نظرية المنظمة لا يوجد حولها اتفاق تام، بـل. من جانب آخر

 ,)Daft, 2004(ّالكتـابًواسترشـادا بمـا تناولـه . الاتفـاق عـلى الأساسـيات هـو القـائم

)Hodge & Anthony, 1991(،و )Jones, 2007(و ،)Huczynski & Buchanan, 

ً ونظرا لتركيز مؤلفنا هذا على مدخل التصـميم بأبعـاده الأساسـية، فقـد أرتأينـا )2007

  :التركيز على الجوانب التالية

ًخل عام في دراسة المنظمة والتنظيم تناولنا فيه ما نعتقد أنيشـكل مـدخلاً فكريـا مد• 

ًواضحا ومبسطا حول المنظمة كظاهرة اقتصادية اجتماعية، وكذلك نظرية المنظمـة  ً

كحقل دراسي مهم وديناميكي يساهم في حـل العديـد مـن المشـكلات التـي تواجـه 

ظفنا المفاهيم الأساسية في هذا الحقل بما لذلك فإننا و. المنظمات في البيئة المعاصرة

كـما انطـوى . يساعد على استخدام كفـؤ لهـا لمواجهـة التحـديات في بيئـة الأعـمال

  .المدخل على تقديم مراجعة نظرية مركزة حول فاعلية المنظمة
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بيئة المنظمة وأصحاب المصالح والأخلاق هنا حاولنا إعطاء خلاصـات مركـزة ودقيقـة • 

 العامة والخاصة ومكوناتها محاولين التركيـز عـلى إدراك عـدم التأكـد لبيئة المنظمة

والتعامل معه بمنهجية علمية، ووجدنا من المناسـب الإشـارة إلى أهميـة مـا يلعبـه 

ًوأخـيرا تـم . أصحاب المصالح والفئـات مـن أدوار تعـزز أو تحـد مـن أداء المنظمـة

بارهــا تكــون إشــكاليات التطــرق إلى الجوانــب الأخلاقيــة في عمــل المــنظمات باعت

  .حقيقية قد تسيء إلى سمعة المنظمة إذا لم يتم التعامل معها بوضوح وشفافية

تصميم المنظمة، حاولنا في هذا الجزء أن نكون مركزين بقـدر الإمكـان عـلى حقيقـة • 

ثـم . وماهية التصميم باعتباره موضوع ساهمت بتطـويره حقـول معرفيـة عديـدة

سر بمنظورات عديدة تتكامل بإطارها الفكري والمعـرفي وجدنا أن تصميم المنظمة ف

لتصب لإيجاد تصـاميم تنظيميـة مرنـة قـادرة أن تخلـق التوازنـات التـي تـنعكس 

  .ًإيجابيا على نجاح المنظمة

تصميم التركيب التنظيمي، وقد استعرضنا فيه ماهيـة التركيـب التنظيمـي والـنماذج • 

ب، ووجدنا أن أبعاد الهيكل التنظيمي المفسرة لإيجاد تصميم لهيكل تنظيمي مناس

ار هيكـل dوخصائصه ينبغي أن تأخذ بإطار أكثر شمولية لكي تقرر المنظمـة اخـت

  .تنظيمي مناسب تنسجم في إطار المهام والعلاقات والأدوار

العوامل الموقفية المؤثرة على أبعاد الهيكل وخصائصه وهنـا استعرضـنا مـا يمكـن أن • 

ة تـؤثر بشـكل منفـرد أو مجتمعـة عـلى أبعـاد الهيكـل يعتبر أهـم عوامـل موقفيـ

 فالبيئـة عامـل مـوقفي مهـم، ودورة حيـاة المنظمـة، وحجـم المنظمـة، .وخصائصه

ًوطبيعة التكنولوجيا المستخدمة، وأخيرا الاستراتيجية وممارسة القوة من قبل قيادة 

ًدا إلى ًالمنظمة التي ترجح خيارا للهيكل في لحظة معينة وفي ظـروف محـددة اسـتنا

  .المنظور المستخدم في قياس الفاعلية
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  :التحديات التي تواجه منظمات الأعمال• 

 إل بـروز اتجـاهين، تمثـل الاتجـاه بـالمنظماتقاد التطور الحاصل في بيئـة الأعـمال 

الأول بالتطورات التي شهدتها بيئة الأعمال العامة والخاصة وعـواملهما المختلفـة منـذ 

من القرن العشرين وحتى وقتنا الحاضر، بينما تجسـد الاتجـاه أوائل عقد الأربعينيات 

لقد ولد هـذان الاتجـاهين . الثاني بمجمل التطورات والحراك الداخلي لمكونات المنظمة

  .حزمتين من التحديات التي تواجه عمليات منظمات الأعمال في البيئة المعاصرة

  :نحو الآتيويمكن التمييز بين تلك المجموعتين من التحديات على ال

 وهذه تتضـمن حزمـة التحـديات البيئيـة : المجموعة الأولى تحديات البيئة الخارجية- 

بجميع مكوناتها أو عواملها وخصائصها المؤثرة بصـورة مبـاشرة وغـير مبـاشرة عـلى 

وفي هذا الإطار يمكن أن نشير إلى الأمثلة التاليـة مـن هـذه . عمل منظمات الأعمال

  :التحديات

 أصحاب المصالح المباشرين وغير المبـاشرين، وينـدرج في إطـار هـذه ازدياد فئات• 

الزيادة تعدد هذه الفئـات واتسـاع دورهـا، وتأثيرهـا، وطلباتهـا وتنـوع آليـات 

  .وأدوات ضغطها على وجود المنظمة واستمراريتها

اتساع مساحة المنافسة، فلم تعد المنافسة قائمة على أسس تقليدية بـل أصـبحت • 

. تراتيجي وآخر ذا بعد تشاركي وتعاوني بـين المـنظمات المتنافسـةذات مغزى إس

يضاف لذلك أن المنافسة قد تكون ذات طبيعة عدائيـة تأخـذ صـيغة المنافسـة 

المفترسة والمنافسة الشرسة، فإذا علمنا أن البيئة أصبحت عالميـة بحـدود كبـيرة 

يتعلـق فلم يعـد هنـاك حـواجز حمايـة للمـنظمات الوطنيـة والإقليميـة فـيما 

بمواردها كمصدر لطاقتها وقوتها بل أصبح امتلاكها لهذه المـوارد مصـدر تهديـد 

  .وخطر على بقاء المنظمات واستمراريتها
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ندرة الموارد الملموسـة والمـوارد غـير الملموسـة واتسـاع دور هـذه الأخـيرة، وهنـا • 

ة تواجه منظمات الأعمال تحديات كبيرة في سبيل الحصـول عـلى المـوارد اللازمـ

إن نـدرة المـوارد كـان أحـد . لعملها بالكم، والنوع، والتوقيت والكلفة المناسـبة

الأسباب الأساسـية لـبروز فكـرة الشراكـة الإسـتراتيجية بـين المـنظمات العملاقـة 

ًكــما أن دور المــوارد غــير الملموســة أصــبح مهــما جــدا، . وحتــى المتفوقــة منهــا ً

ًالحصول عليها تحديا كبيرا أمـام فالمعرفة بأنواعها هي مورد غير ملموس يشكل  ً

مــنظمات الأعــمال، لــذلك ينبغــي أن تســتديم المنظمــة بعلاقاتهــا الجيــدة مــع 

  .حواضن إنتاج وتوليد المعرفة وتوزيعها لتحقيق نتائج مرغوبة مستهدفة

اتساع مساحة الوعي القيمي والأخلاقي نتيجة ازدياد مساهمة منظمات المجتمع • 

بنى برامج متعددة المقاصد والأهداف، أدى هو الآخـر إلى المدني الدولية التي تت

ولقـد ولـد هـذا . إحداث تغيير هام في مسـتوى التفكـير والإدراك عنـد الزبـائن

صعوبات جمة في كسب ثقة وولاء والتزام وإخلاص الزبائن بسبب تنوع القـيم 

واختلاف تفسير ما هو أخلاقـي ولا أخلاقـي بحسـب المجتمعـات، حتـى أصـبح 

ـا تفكــير  ًالمــنظمات بالمســؤولية الأخلاقيــة والاجتماعيــة يشــكل تحــديا جوهريـ ً

  .تواجهه إدارتها باستمرار وبتصاعد

 وتضم هـذه المجموعـة حزمـة تحـديات :تحديات البيئة الداخلية:  المجموعة الثانية- 

مرتبطة بالبيئـة الداخليـة للمنظمـة تـأتي ترجمـة للتطـورات والحـراك الـداخلي في 

  :ويمكن الإشارة إلى أبرز تلك التحديات فيما يأتي. هامكوناتها وعمليات

التركيز على القيمة الحقيقية للنتائج بشكل مستهدفات أداء تعكس حالة النجاح • 

  .فاقدة لها وأوالتفوق الحقيقي وليس مجرد مخرجات قليلة القيمة 
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في ازدياد دور المورد البشري المعرفي، وهذا انعكس على أحداث تغيـيرات جذريـة • 

هيكلة المنظمة وأسلوب عملها وأسلوب تعاملهـا مـع مختلـف المـوارد بخاصـة 

  .الموارد البشرية

تحدي إدارة التنوع داخل المنظمة، ويأتي التنوع مـن مصـادر عديـدة لعـل منهـا • 

ـات،  ـاد التخصصـ ـاملين، وازديـ ـور العـ ـة، ومنظـ ـادة المنظمـ ـفة قيـ ـتلاف فلسـ اخـ

  .ثقافات العاملين وقيمهم مثلاًوالانتشار الجغرافي للمنظمة، وتنوع في 

تحدي ازدياد التعامل مع تكنولوجيـا المعلومـات والمعرفـة، فبـالرغم مـن ازديـاد • 

نزعة المنظمات نحو امتلاك التكنولوجيا المتطـورة فـإن أسـاليب تطـوير القـرار، 

وتطوير الخطط، وحل المشكلات تبقى وفق نهج لا ينسـجم مـع هـذه الكثافـة 

إن هذا الأمر يقود إلى زيادة كلف إنجاز المعاملات دون . جيافي امتلاك التكنولو

  .عائد ذا قيمة للمنظمة

تحدي المرونة التنظيمية، حيث أصبحت مطلوبة بإلحاح بسبب سرعة التغيـيرات • 

ٌالداخلية والخارجية، بمعنى آخر حاجة المنظمات لعقل إداري منفتح واع قـادر  ٍ

  .على استيعاب تلك التغييرات

ناء مناخ أخلاقي تسـوده قـيم العدالـة، والنزاهـة، والثقـة والشـفافية في تحدي ب• 

  .العمل

إن مجمل هذه الجوانب وتوفرها تسـاهم في بنـاء منظومـة عمـل وثقافـة مميـزة 

  .للمنظمة

  المداخل الأساسية في دراسة نظرية المنظمة• 

  ألمحنــا إلى فكــرة المنظمــة وكــذلك فكــرة نظريــة المنظمــة ومــا تواجهــه مــن 

ـد ـبة تحـ ـية المناسـ ـرت الأرضـ ـب وفـ ـذه الجوانـ ـل هـ ـة، وأن مجمـ ـة وخارجيـ   يات داخليـ

ـا أطــر  ـاهج والمــداخل التــي تحكمهـ ـد مــن المنـ   ٌلدراســة المــنظمات عــلى وفــق العديـ

  



 مدخل عام في دراسة المنظمة والتنظيم

26 

إلا أن الجمع بين مختلـف . فكرية مختلفة، تتباين في أسلوب تحليلها لمكونات المنظمة

م حقيقـة المـنظمات كمكونـات المداخل كما نعتقد يوفر مسـاحة أوسـع وأشـمل لفهـ

ًوتأسيسا على ذلـك يمكـن . وكأساليب عمل تعرضها واقع التفاعل مع محيطها المعاصرة

ًأن نستعرض عينة مـن تلـك المـداخل نعتقـد أنهـا أكـثر انتشـارا واسـتخداما مـن قبـل  ً

  :ًالباحثين في نظرية المنظمة والإدارة، وفقا للآتي

ذا المـدخل عـلى تطـور المسـاهمات الفكريـة  يركز هالمدخل التاريخي التعاقبي،• 

لرواد التنظيم والإدارة في دراسة المنظمـة، محـاولاً إيجـاد نـوع مـن التقسـيم في إطـار 

ًنموذجا لأهم المدارس ) 1-1(ويعرض الجدول . تأريخي اعتاد عليه الباحثون والدارسون

ري والنظـري المؤسسة لنظرية المنظمة والمفـاهيم الرئيسـية لهـا وكـذلك الأسـاس الفكـ

  .الذي انطلقت منه وأبرز الرواد المساهمين فيه

  )1-1(جدول 

  تطور نظرية المنظمة، وفق المدخل التاريخي التعاقبي

  الرواد  المرتكزات النظرية  المفاهيم الأساسية  المدرسة

ـــــــــــة  التقليديـ

  ) الكلاسيكية(

)1890-1930(  

  تقسيم العمل• 

التــــــدرج الهرمــــــي • 

  والعمليات الوظيفية

  )الهيكل(تركيب ال• 

  نطاق الرقابة• 

  علم الهندسة• 

  علم الاقتصاد• 

Taylor, Mooney 

&Reiley, Weber, 

Gantt, Fayol, 

Gilbreth, 

Graicunas. 

  السلوكية

) 1930-1960(  

  نظريات الدافعية• 

  الاتصالات• 

  نظريات القيادة • 

ــة •  ــة(حركيـ ) ديناميكيـ

  الجماعة

  العلاقات الإنسانية• 

  علم النفس• 

  علم الاجتماع• 

  علم النفس الاجتماعي• 

Follett, Barnard, 

McGregor, 

Maslow, 

Herzberg, 

Homans, Lewin 
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  الرواد  المرتكزات النظرية  المفاهيم الأساسية  المدرسة

  النظم

) 1960-1975(  

  أساليب كمية• 

  الشمولية• 

النظام المغلـق مقابـل • 

  النظام المفتوح

  المنحى الكلي• 

  المنحى الوظائفي• 

  علم الرياضيات• 

  علم الهندسة• 

  علم الحاسوب• 

Von Bertalanffy, 

Boulding, Ackoff 

Forrester, Kast 

& Rosenzweig 

  الموقفية• 

) 1961- 1990(  

  النظم المفتوحة• 

ــلى •  ــي عـ ــدخل مبنـ مـ

  دراسة عوامل الموقف

  علاقات ديناميكية• 

  علم الاجتماع• 

  الإدارة ودراسات القيادة• 

  علم الهندسة الصناعية• 

Woodward, 

Thompson, 

Lawrence 

& 

Lorsch, Galbraith 

Source Hodge and Anthony, 1991, p. 29. 

 يدرس هذا المدخل المنظمـة كمنظومـة إسـتراتيجية، حيـث :المدخل الاستراتيجي• 

كذلك دراسة فاعلية المنظمـة بإطـار تراتيجي لفريق الإدارة العليا والاهتمام بالدور الإس

محـيط المنظمـة وعواملـه وكـذلك كما يهتم المدخل الاسـتراتيجي بدراسـة . إستراتيجي

ُدراسة أهداف المنظمة ذات الطابع الشمولي، ويمكن أن يعـرض في إطـار هـذا المـدخل 

  . بناء منظومة رصد للعوامل الإستراتيجية ذات التأثير في مستوى الأداء المنظمي

إن أبــرز المرتكــزات النظريــة تــدعو المهتمــين لدراســة تــأثير العديــد مــن العوامــل 

ومـن تلـك العوامـل . جية على تصميم وهيكل وأساليب عمل وقيادة المنظمـةالإستراتي

ـار الإســتراتيجي، والقــوة الإســتراتيجية، التحالفــات الإســتراتيجية، والمقاصــد  مــثلاً الخيـ

وهذه العوامل أخضعها رواد هذا المدخل للدراسة والفحص بعلاقتها . الإستراتيجية مثلاً

اء المنظمــة، ولعــل مــن رواد هــذا المــدخل مــثلاً وتأثيرهــا عــلى التصــميم والهيكــل وأد

Mintzberg 1979, Child, 1972, Ansoff, 1965, Chandler, 1962. 
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 يختص هذا المدخل بدراسة مفردات نظرية المنظمة بعلاقتها مـع المدخل البيئي،• 

المعطيات البيئية العامة والخاصة، ويندرج في إطار ذلك أثر البيئة وحركتهـا وتعقيـدها 

 أطر التصـميم التنظيمـي وأبعـاد الهيكـل وخصائصـه، ومسـتوى التغيـير والتطـور على

  .التنظيمي فيهما

ّكما أن اهتمام هذا المدخل يتسع ليشمل دراسات تختص بأساليب تكيف المنظمـة 
ومرونتها من ناحية التصميم والهيكل وأساليب العمل مـع التغيـيرات التـي تحصـل في 

ـة المســتويات و ـة عــلى كافـ ، )Burns & stralker, 1966(لعــل مــن رواده البيئـ

)Lawrance & Lorsch, 1967( ،)Duncan, 1972(ًمثلا .  

 ويتم في إطار هذا المدخل فحص مكونات المنظمـة، ونظرياتهـا :المدخل التكاملي• 

. ونماذجها من منظور شمولي بقصد تحقيق التكامل المعـرفي في دراسـة تلـك المكونـات

 اهـتمام علـماء المنظمـة المتنـوع التوجـه في بنـاء المنظمـة ويندرج ضمن هذا المدخل

ويدخل ضمن هذا التوجه نوافذ تفكير معاصر منها على سبيل . وتفسير أسباب نجاحها

  : لا الحصرالمثال

  . المنحى الثقافي الذي يهتم بالبناء الثقافي ومكوناته-

 لسـلوك المنظمـة  المنحى الأخلاقي الذي يهتم بالبنـاء القيمـي والمبـادئ المحـددة-

  .وعملياتها

المنحى المعـرفي الـذي يرصـد حالـة المعرفـة بأنواعهـا واسـتثمارها لتعظـيم قيمـة  -

  .المنظمة

المنحــى الســياسي الــذي يهــتم بــالصراع والحــوار والقــوة والتفــاوض والائتلافــات  -

  .الداخلية

وتأثير منحى ذوي المصالح المشتركة والذي يركز على دراسة الفئات ذات المصلحة  -

  .ذلك على فلسفة المنظمة وقراراتها

منحى التطوير وتنمية المنظمات، ويندرج في إطاره القـدرة الإبداعيـة، والرياديـة  -

  .وتبني الأفكار الجديدة في دراسة منظمات الأعمال
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وقد وقع اختيار المؤلفان على المدخل التكاملي في دراسة نظريـة المنظمـة باعتبـاره 

طي منـاحي مختلفـة، ويسـاعد في دراسـة مفـردات نظريـة المنظمـة ًمدخلاً شموليا يغ

بنظرة واقعية تساعد في فهم مساهمة حقول فكرية مختلفة في تحليل واقـع عمليـات 

ـا الحــاضرة والمســتقبلة ـتحكم بتوجهاتهـ ـا وأدوات الـ ومــن . المــنظمات ومســتوى أدائهـ

ر المـدخل التكـاملي الضروري التنويه إلى أن الاهتمام بدراسـة نظريـة المنظمـة في إطـا

يعني التركيز في تحليل مفردات كثيرة مهمة مثل البيئة، وأصـحاب المصـالح، والأخـلاق، 

والحجم، والتكنولوجيا، والإستراتيجية، والقوة، والصراع، والثقافة، والمعرفة، والاتصالات، 

نظمة وتركيبها مثلاً بعلاقاتها وتأثيراتها المختلفة على تصميم الم... والأخلاقيات، والتغيير 

 وفي إطار مؤلفنا هـذا تـم . نتائج متوقعة وما ينتج من هذا التفاعل الدال منوقراراتها

التركيز على التصميم كمدخل، في حين يمكن اعتماد العمليات كمدخل لدراسـة نظريـة 

  .المنظمة

ويساهم هذا المدخل بتوفير أدوات تساعد في تحليل وفحـص المنظمـة، وعملياتهـا 

ً وفق منطق يرتكز على حقائق عمل المنظمة، ويهـيء فهـما واقعيـا وحقيقيـا ونتائجها ً ً

وفضلاً عن مساعدته في فهم العلاقات والتشابكات بين عمليات المنظمة ومحيطهـا . لها

  .التي تنعكس على بقاء والمنظمة واستمرارها

  فاعلية المنظمة وفق الاتجاهات المعاصرة• 

مني أو الظــاهر لأغلــب البحــوث والدراســات تعتــبر فاعليــة المنظمــة الهــدف الضــ

الإدارية والتنظيمية، حيث تقدم الأساليب والنظريـات الإداريـة رؤيتهـا بشـأن تحسـين 

فاعلية المنظمة، وقد ركزت النظريات التقليدية عـلى المـؤشرات الاقتصـادية كقياسـات 

ثمار العقـلاني ممكنة لفاعلية المنظمة، ومنها على سبيل المثال العوائـد المتحققـة الاسـت

ُوهكذا عرضت الفاعلية بكونها تمثـل قـدرة المنظمـة . لموارد المنظمة الداخلية وطاقاتها

عقلانيـة (أم بطريقة مرضـية ) عقلانية تامة(على تحقيق أهدافها سواء بطريقة مثالية 

  ).محدودة
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وقد ظهرت تصنيفات متعددة لاتجاهـات دراسـة الفاعليـة ولعـل منهـا مـا عرضـه 

 حيـث 2001 عـام (Organization Theory & Design) في مؤلفـه (Daft)الكاتـب 

  :جموعتين من المداخل وهمابمصنف تلك الاتجاهات 

متمثلــة بـمـدخل المــوارد، ومــدخل العمليــات  المــداخل الموقفيــة لدراســة الفاعليــة - 1

  .فكرة مختصرة لتلك المداخل) 3-1(الداخلية، ومدخل الأهداف، ويعرض الشكل 

  )3-1(شكل 

  داخل الموقفية لدراسة الفاعليةالم

  
، وتضـمن مـدخل ذوي المصـالح، ومـدخل قـيم  المداخل المتوازنة لدراسـة الفاعليـة- 2

  . التنافس

ـا   & Organizational Theory, Design فقــد عــرض في مؤلفــه (Jones)أمـ

Change ثلاثة مداخل لدراسة فاعلية المنظمة هي) 2004( عام:  

  .مدخل الموارد الخارجية• 

  .مدخل النظم الداخلية• 

  .المدخل التقني• 
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ًخلاصة مركزة لهذه المداخل وصفا وقياسا) 2-1(ويعرض الجدول  ً.  

  )2-1(جدول 

  دراسة الفاعلية مداخل

  الأهداف المرتبطة بقياس الفاعلية  الوصف  المدخل

مـــــدخل المـــــوارد 

  الخارجية

ّيقيم قـدرة المنظمـة لتـأمين 
ـــة المهــــارات  وإدارة ورقابـ

  رد النادرة والقيمةوالموا

  أدنى كلف للمدخلات• 

ـواد •  ـن المـ ـدخلات مـ ـلى مـ الحصــول عـ

  الأولية والعاملين ذات جودة عالية

  زيادة الحصة السوقية• 

  زيادة سعر السهم• 

الحصول على دعم ذوي المصـالح، مثـل • 

  .الحكومة والمهتمين بالبيئة

ــــنظم  مـــــدخل الـ

  الداخلية

ـلى  ـة عـ ـدرة المنظمـ ـيم قـ يقـ

ـداع وسر ـة الاســتجابة الإبـ عـ

  الوظيفية

  اختصار وقت صناعة القرار• 

  زيادة معدل ابتكار المنتجات• 

  زيادة التنسيق ودافعية وحفز العاملين• 

  تقليل الصراع• 

ــوق •  ــول إلى السـ ــت الوصـ ــل وقـ تقليـ

  والزبائن

ـــي  ـــدخل التقنـ المـ

  )الفني(

ـل  ـدرة المنظمــة عـ ـيم قـ يقـ

تحويل المهارات والمـوارد إلى 

  ءةسلع وخدمات بكفا

  زيادة جودة المنتوج• 

  تقليل نسبة المعيب والتالف• 

  تقليل كلف الإنتاج• 

  تحسين خدمة الزبون• 

  تقليل وقت التسليم للزبائن• 

ولغرض دراسة الفاعلية بنظر تكاملية وذات مدلولات شمولية، فإنه يمكن القول أن 

 الملموسة والموارد غير الفاعلية لا تتحقق إلا بعد أن يتم العناية بطرق استخدام الموارد

الملموسة وبما يحقق أهداف المنظمة الصحيحة، مـع أهميـة مراعـاة البعـدين الكمـي 

والنوعي وما يتصل بهما من قيم وجوانب أخلاقيـة تحكـم عمليـات المنظمـة وسـلوك 

  .إدارتها وفرق العمل وعلاقتها بمحيطها

  ) 2005( عـــام Management فقـــد عـــرض في كتابـــه Schermerhorneأمـــا 

  فكرة أن منظمة الأعـمال ينبغـي أن تهـتم بـالأداء والإنجـاز للفـرد، والفـرق، والأقسـام 
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 والأداء (Performance Effectiveness)وقـد ميـز بـين الأداء الفاعـل . والمنظمة ككل

.  كبعــدين مهمــين في نجــاح المنظمــة وتميزهــا(Performance Efficiency)الكفــوء 

  .(Schermerhorne)ة عن تصور الكاتب فكرة مركز) 4-1(ويعرض الشكل 

  )4-1(شكل 

  نجاح المنظمة بدلالة الأداء الفاعل والكفوء

  
  :ًوتأسيا على ما تقدم يمكن دراسة فاعلية المنظمة وفق الاتجاهات الآتية

 يسـتفيد هـذا الاتجـاه مـن مـدخل ذوي المصـالح الـذي يـدعو :الاتجاه الإستراتيجي• 

فالمنظمة تكون فاعلة عنـدما . قبولة بين جميع الأطرافالإدارة لتحقيق الموازنات الم

تحقق رضا ومصالح جميع الأطراف وبصـورة متوازنـة، مسترشـدة بـأهم القياسـات 

للفاعليــة مــن قبــل ذوي المصــالح، وإذا مــا أردنــا الإشــارة إلى بعــض ذوي المصــالح 

لال عـلى المؤثرين في بقاء ونجاح عمليات المنظمة وقياساتهم للفاعلية يمكن الاستد

  :ذلك بالآتي
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  بعض قياسات ممكنة للفاعلية  ذوي المصالح

  المالكون• 

  العاملون• 

  الزبائن• 

  الممولون• 

  المجتمع المحلي• 

  الموردون• 

  الحكومة• 

  العائد المالي

  الرضا الوظيفي

  جودة السلع والخدمات

  الملاءة المالية

  المسؤولية الاجتماعية

  تبادلات مرضية

  نين والأنظمةالالتزام بالقوا

وقد .  يمثل هذا الاتجاه أبرز الاتجاهات المعاصرة في دراسة الفاعليةالاتجاه التكاملي،• 

 في (Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske, 2006)عــبر الكتــاب 

ـوان   عــن Organization, Behavior Structure & Processesمــؤلفهم بعنـ

  :تيةًالاتجاه التكاملي وفقا للصيغة الآ

 مستوى التفكير بأسباب الفاعليـة، وهنـا فـإن الفاعليـة تأخـذ ثلاثـة مسـتويات، -أ

والمسـتوى ) الفاعليـة التنظيميـة(المستوى الأول هو المسـتوى الكـلي للمنظمـة 

الثاني الوسط والمتمثل بفاعلية المجموعات والفرق وبينما يمثل المستوى الثالـث 

  ).5-1(فرد، وكما يظهر في الشكل ًالمستوى الجزئي معبرا عنه بفاعلية ال
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  )5-1(شكل 

  ًمسببات الفاعلية وفقا لمستوياتها

  
ـزا في -ب ـة، تلعــب الإدارة دورا مميـ ً مســتوى التفكــير بمســاهمة الإدارة في الفاعليـ ً

تنسيق سلوكيات الأفراد والمجموعات والمنظمة مستفيدة من قـدرتها وقابليتهـا 

ق الفاعلية على مختلـف المسـتويات وكـما على القيام بالوظائف الإدارية لتحقي

  ).6-1(يظهر ذلك في الشكل 

  )6-1(شكل 

  مساهمة الإدارة في الفاعلية
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 مستوى التفكير في ترابط مصادر الفاعلية، وينصب هنا الاهتمام بإيجاد حلقات -ج

) الفرد، والفريق، والمنظمـة(ربط ما بين مصادر الفاعلية على المستويات الثلاث 

ًات والوظائف الإدارية، وهو ترابط متسلسل أفقيـا ومتكامـل عموديـا، والممارس ً

  ).7-1(وكما يظهر في الشكل 

  )7-1(شكل 

  علاقات الترابط بين مصادر الفاعلية والوظائف الإدارية

  مصادر الفاعلية

الوظائف 

  الإدارية
  المنظمات  المجموعات  الأفراد

عملية 

  التخطيط
  لرسائلا  لغاياتا  الأهداف

 عملية

  التنظيم

تصميم العمل 

  الوظيفي

  تخويل الصلاحية

  القسم أو الوحدة
تكامل الطرق 

  والعمليات

عملية 

  القيادة

تركيز التأثير على 

  الفرد

تركيز التأثير على 

  الجماعة

تركيز التأثير على 

  الكيان

  عملية الرقابة
بناء معايير لقياس 

  أداء الفرد

بناء معايير لقياس أداء 

  المجموعة

يير لقياس بناء معا

  أداء المنظمة
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  أسئلة عامة

   اذكر أهم أسباب تكوين المنظمات؟-1

   حدد أهم ما تجده من معنى يعكس المفهوم الحديث للمنظمة؟-2

  ُ ماذا يقصد بنظرية المنظمة؟-3

   اذكر باختصار أهم التحديات في البيئة الخارجية التي تواجه المنظمات اليوم؟-4

  نظرية المنظمة؟ ما هي أهم المداخل في -5

   حدد باختصار كيف يرى المدخل الموقفي فاعلية المنظمة؟-6

 صف كيـف يعـبر مـدخل الـنظم الداخليـة عـن فاعليـة المنظمـة، ثـم أعـط أمثلـة -7

  لقياسات ممكنة لها وفق نفس المدخل؟

 اعرض العلاقة بين الفاعلية والكفاءة، وهل يمكن أن تكـون المنظمـة فاعلـة دون أن -8

  ة والعكس صحيح؟تكون كفوء

اذكـر ) الفرد، المجموعة أو الفريق، المنظمة( إذا كان الفاعلية تأخذ ثلاثة مستويات -9

  أهم مسببات الفاعلية في إطار المستوى الفردي؟

 اذكر علاقة الترابط بـين مصـادر الفاعليـة ووظيفـة الرقابـة في المسـتويات الـثلاث -10

  ؟)الفرد، المجموعة، المنظمة(
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  ـــةأسئلة فكري

 في تقديرك إلى ماذا يعود الاختلاف في دراسة مكونات نظرية المنظمة كحقل دراسي -1

  حيوي؟

ً لو كنت مديرا لمنظمة أعـمال، وأردت الارتقـاء بالفاعليـة عـلى مسـتوى المجموعـة -2

  والفريق، ماذا تعمل؟

د  في إطار المدخل التاريخي التعاقبي لدراسة المنظمـة ونظريـة المنظمـة، كيـف تجـ-3

المساهمات الفكريـة للمـدارس المختلفـة، وهـل يعتـبر التطـور في نظريـة المنظمـة 

  تراكمي أم تبادلي يلغي فيه الجديد أهمية ومساهمات القديم؟

   أي المداخل تؤيد في دراسة فاعلية المنظمة وقياسها؟ ولماذا؟-4

ات  خذ أمثلة لفئات ذوي المصـالح في الجامعـة التـي تـدرس فيهـا، ثـم طـور قياسـ-5

ممكنة للفاعلية وفق منظور هذه الفئات؟ استخرج نمـوذج يـرضي الجميـع وعلـق 

  عليه؟
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  أسئلة خيارات متعددة 

  : جميع ما يلي من مسببات الفاعلية على مستوى المنظمة ما عدا واحدة-1

  . الهيكل التنظيمي-أ

  .العمليات-ب

  . الدافعية-ج

  . ثقافة المنظمة-د

  :عدا واحدة خاطئة جميع العبارات أدناه صحيحة -2

  . محتمل أن تكون المنظمة فاعلة دون أن تكون كفوءة-أ

  . لا يمكن للمنظمة أن تكون كفوءة دون أن تكون فاعلة-ب

  . أن أفضل حالة هي أن تكون المنظمة فاعلة وكفوءة-ج

  . قد تكون المنظمة كفوءة ولكنها ليست فاعلة-د

  :ارجيين للمنظمة عدا واحد جميع ما ذكر أدناه من فئات ذوي المصالح الخ-3

  . الزبائن-أ

  . الموردون-ب

  . الحكومة-ج

  . العاملون-د

مـا عـدا ) الفني( أدناه بعض الأهداف المرتبطة بقياس الفاعلية وفق المدخل التقني -4

  :واحدة

  . أدنى كلف للمدخلات-أ

  . زيادة جودة المنتج-ب

  . تحسين خدمة الزبون-ج

  . تقليل كلف الإنتاج-د
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 المداخل أدناه لقياس الفاعلية ودراستها تعتـبر مـداخل موقفيـة، عـدا واحـد  جميع-5

  :يعتبر من المداخل المتوازنة اذكره

  . مدخل الأهداف-أ

  . مدخل العمليات الداخلية-ب

  . مدخل قيم التنافس-ج

  . مدخل الموارد-د

 ضمن مجموعة التحديات في البيئة الخارجية التـي تواجـه مـنظمات الأعـمال نجـد -6

  :الآتي

  . ندرة الموارد الملموسة والموارد غير الملموسة-أ

  . المرونة التنظيمية التي تتصف بها المنظمة-ب

  . أهمية المورد البشري المعرفي وضرورة تحفيزه-ج

  . بناء مناخ أخلاقي في المنظمة-د

  : إن أفضل تعريف يمكن أن يعتمد للمنظمة اليوم هو-7

  . كيان اقتصادي مربح-أ

  .اجتماعي تسوده علاقات التعاون كيان -ب

  . كيان يعمل بحرية تامة-ج

  .منظومات فرعيةيتكون من  كيان اقتصادي واجتماعي وسياسي -د

  : واحدة من العبارات أدناه صحيحة-8

  .ً تتماثل جميع مدخلات المنظمات دائما ومهما اختلفت هذه المنظمات-أ

  . قد تختلف مدخلات المنظمات وفق اعتبارات عديدة-ب

ً لا توجد مخرجات سلبية نتيجة عمل المنظمات دائمـا، سـواء كانـت هـذه -ج

  .المخرجات عرضية أم غير عرضة

  . المنظمة كنظام مفتوح لا يتأثر بالبيئة التي تعمل فيها-د
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  : أدناه أهم أنواع المنظمات المحتمل أن تتواجد في البيئة المعاصرة-9

  . المنظمات الحكومية-أ

  .ل منظمات الأعما-ب

  . منظمات دولية-ج

  . جميع ما ذكر أعلاه-د

  : جميع المفاهيم أدناه تعتبر من اهتمامات المدرسة التقليدية عدا واحدة-10

  .تقسيم العمل-أ

  . نطاق الرقابة-ب

  . التدرج الهرمي والعمليات-ج

   الاتصالات-د
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  الفصل الثاني

  بيئة المنظمة، وأصحاب المصالح والأخلاق

  

  

  بيئة المنظمة
 وأصحاب المصالح والأخلاق

 الفصل الثاني

  مقدمة• 

  إدارة بيئة المنظمة• 

  إدارة عدم التأكد البيئي• 

  إدارة العلاقات مع أصحاب المصالح• 

مةالمناخ الأخلاقي في المنظ• 

2 
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  الثانيالفصل 

  بيئة المنظمة، وأصحاب المصالح والأخلاق

  مقدمـــة• 

يتطلب الولوج في تحليل تصميم المنظمـة ودراسـة هيكلهـا الـوعي بأسـاليب إدارة 

بيئــة المنظمــة وإدارة العلاقــات مــع أصــحاب المصــالح وكــذلك الاهــتمام بــالمرتكزات 

حـددات أساسـية لسـلوك ، باعتبارهـا م)المناخ الأخلاقي(الأخلاقية في العمل التنظيمي 

ولعل تهيئة قاعدة معرفية في المـنظمات يسـاعد في . المديرين، وفرق العمل والمنظمات

بناء ذلك الوعي وإغناءه وتجديـده باسـتمرار، فضـلاً عـن أن المعرفـة بهـذه الجوانـب 

وإذ . يساهم في تطوير آليات عمل المنظمة، والمجموعة والفرد لزيادة مستوى الفاعلية

ا الفصل لجوانب بيئة المنظمـة، وأصـحاب المصـالح والأخـلاق، فـإن التركيـز يتطرق هذ

  :ضمن تخصص إدارة الأعمال سيكون على الجوانب التالية

  .إدارة البيئة• 

  .إدارة العلاقات مع أصحاب المصالح• 

  .المناخ الأخلاقي في المنظمة• 
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  :إدارة بيئة المنظمة• 

عقدة في طبيعة التغييرات التي تحدثها تتعامل المنظمات مع بيئات ذات شبكات م

قوى هذه البيئـات، وخاصـة تلـك التـي تمتلـك تـأثير مبـاشر عـلى أسـلوب إدارة بيئـة 

  :سنحاول مناقشة فكرة إدارة بيئة المنظمة من خلال الجوانب الآتية. المنظمة

  .ماهية بيئة المنظمة وإدارتها• 

  .مكونات بيئة المنظمة• 

  .يإدارة عدم التأكد البيئ• 

  ماهية بيئة المنظمة وإدارتها -

ّإن بيئة المنظمة مكون أساسي ينبغي فهمه والتعامل معـه بطـرق سـليمة للارتقـاء 
 لغـرض نجـاح المنظمـة وضـمان اسـتمرارية متغيرات هذا المكونبعلاقات إيجابية مع 

. ويعتمد ذلك على تقديم تعريف يوضح جوهر فكرة بيئـة المنظمـة وإدارتهـا. تطورها

جميع العناصر التـي توجـد « تعني (Daft: 2004: 136)المنظمة من وجهة نظر فبيئة 

بيـنما رأى . »خارج حدود المنظمة ولها تأثير محتمل على أجزاء من المنظمة أو جميعها

(Jones: 2007: 56) مجموعة القوى التي تحيط بالمنظمة والتي « بأن البيئة ما هي إلا

 »دارة عملياتها وطريقـة وصـولها إلى المـوارد النـادرةًتمتلك تأثيرا محتملاً على أسلوب إ

  :وهكذا نستنتج أن بيئة المنظمة ما هي إلا

  . مجموعات كبيرة من المكونات كقوى أو عناصر مختلفة-أ

ـا ودراســتها وفــق أســالب وطــرق متعــددة -ب ـات يمكــن النظــر لهـ  هــذه المكونـ

  .يفصنللت
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  .ت المنظمة المكونات تشكل قوى متنوعة التأثير في عمليا-ج

  . لا يمكن لإدارة المنظمة أن تتجاهل تأثيرات هذه المكونات-د

  . ليس لإدارة المنظمة السيطرة الكاملة على العديد من هذه المكونات- ه

وتقودنا هذه الاستنتاجات وغيرها إلى محاولة البحث عن الأسباب الحقيقيـة التـي 
ناك جملة مبررات لذلك الاهتمام منهـا ُتبرر اهتمام إدارة المنظمة بالبيئة، ونعتقد أن ه

  :على سبيل المثال لا الحصر
تشكل بيئة المنظمـة نافـذة الحصـول عـلى المـوارد اللازمـة كمـدخلات لعمليـات • 

  .المنظمة
أن التفـاعلات الحاصــلة في بيئــة المنظمـة لهــا انعكاســات مختلفـة عــلى تصــميم • 

  .المنظمة وعملياتها
أهدافها واستمراريتها إنما يعتمد عـلى قـوة ومتانـة أن فاعلية المنظمة في تحقيق • 

  .وإيجابية العلاقة مع مكونات البيئة
 نتيجـة أحكـام تصـدرها أطـراف عديـدة أن سمعة وشـهرة المنظمـة مـا هـي إلاّ• 

موجودة في البيئة ويكـون لقـرارات هـذه الأطـراف ومواقفهـا انعكاسـات عـلى 
  .تطور المنظمة وبقائها

مال المنظمة ما هي إلا ترجمة لاستخدام المنظمة لقدراتها أن مخرجات ونتائج أع• 
  .وطاقاتها استجابة لحاجات البيئة وطلباتها

  أمــا ماهيــة إدارة بيئــة المنظمــة، فتــنصرف إلى تفكــير الإدارة بإمكانيــة
 إدارة العلاقات مع مكونات البيئة سواء أكـان ذلـك بشـكل منفـرد أم بشـكل 

  دارة بطبيعة التفاعلات بين تلك المكونات، ًويعني هذا ضمنا اهتمام الإ. جمعي
  والتي تـتراوح بـين تفـاعلات محـدودة، ومعروفـة ومبسـطة وتفـاعلات أخـرى

  وقـــد تـــزداد عمليـــة إدارة بيئـــة.  تتســـم باتســـاعها وتعقيـــدها وغموضـــها
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ويمكـن . هاغًالمنظمة تعقيدا مع ازدياد سرعـة التغيـير في أشـكال تلـك التفـاعلات وصـي
  :رة بيئة المنظمة بالنقاط الآتيةتلخيص فكرة إدا

 أن جوهر إدارة بيئة المنظمة تجسـده السـلوكيات المعتمـدة مـن قبـل المنظمـة -أ
الداعمة لبناء وتطوير العلاقات الهادفة والمفيدة ومد جسور الثقة مع مكونات 

  .البيئة
 تــدار العلاقــات والتفــاعلات والتبــادلات مــع مكونــات بيئــة المنظمــة بطريقــة -ب

ً إيجابا على صورة المنظمة وسمعتها ومكانتهـا وبمـا لا يتعـارض مـع مـا تنعكس
  .يشكل حدود مقبولة ترسمها الأطراف في علاقتها مع المنظمة

 أن المهمة الرئيسية لإدارة بيئة المنظمة هي اختيار حزمة العلاقـات التـي تعـزز -ج
ة للتعامـل مـع استعدادات المنظمة في بيئتها الحالية وتعزز استعداداتها المتوقع

  .بيئتها المستقبلية بصيغ مختلفة
 ينبغي أن تدرك الإدارة العليا في المنظمة أولوية تلك المكونات وأهميتها، وكذلك -د

الوعي بدرجة تغيرها وتجددها وتطورها من حيث الأسبقيات والقيم المتوقعـة 
هادفـة لتلك الأسبقية للمنظمة من أجل استدامة إدارة التفـاعلات والعلاقـات ال

  .مع تلك المكونات
ً تشكل إدارة بيئة المنظمة محـورا إسـتراتيجيا ضـمن اهتمامـات إدارتهـا العليـا، - ه ً

لكونها تحمل قدر عالي من الأخطار والتحديات للمنظمة، في وجودها وحركتهـا 
  .وتفاعلاتها

  مكونات بيئة المنظمة -
حـلي والـدولي، ًيمكن لأية منظمة أن تعمل بعيدا عن محيطها البيئـي الملا 

ُحيث تولـد المنظمـة في بيئـة وتنمـو وتتطـور وتعيـد تشـكيل نفسـها بصـور 
ـده الإدارة أن هــذا يســاهم في ـا تعتقـ ـة ومـ ـات البيئـ ـق متطلبـ ـة وفـ   متنوعـ
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بناء شبكة من العلاقات والتفاعلات التـي ينبغـي أن تنسـجم مـع أهـداف وتطلعـات 

ظمة يجمـع مـا بـين المنظـور الكـلي وحيث أن المنطق المعاصر لإدارة بيئة المن. المنظمة

وبين المنظور الجـزئي في دراسـة بيئـة المنظمـة كظـاهرة تنظيميـة وتحليلهـا وتفسـيرها 

والتنبؤ باتجاهات حركتها، أصبح من الضروري فهم مكونات هذه البيئـة العامـة منهـا 

ويجـد المتتبـع لإسـهامات البـاحثين . والخاصة وحتى الدولية بصورة منفردة ومجتمعـة

لكتاب في هذا المجال طروحات فكرية مختلفة لتفسير ما ينبغي أن يدار من علاقات وا

وتفاعلات وتبادلات مع مكونات بيئة المنظمة، والتـي نعتقـد بإمكانيـة تبويبهـا ضـمن 

  :أربع منظورات تكمل بعضها الآخر، والمنظورات هي

لبيئـة العامـة ، الذي يرى إن المنظمة نظام مفتوح يتفاعل مـع ا المنظور النظمي- 1

لقـد أثـار هـذا المنظـور اهـتمام إدارة بيئـة المـنظمات بضرورة فهـم . والخاصة

  .حركية مكونات البيئة الخارجية كونها ترسم حدود حركة المنظمة

 والذي يدعو إلى التركيز على بيئة المهمة وما تحتويه من قـوى : المنظور الموقفي- 2

  .ت في التعامل معهاينبغي إدراك مساحة تأثيرها وسلم الأولويا

ُ وهـو منظـور يـرى أن عـلى إدارة المنظمـة أن تفعـل آليـات  المنظور التكيفـي،- 3

  .ُالمرونة التي تمكنها من التوافق مع ذاتها خصائص محيطها

 وهو منظور يدعو للاستفادة من الرؤية التكاملية للمنظورات  المنظور التكاملي،- 4

ارة العلاقات مع مكونات البيئة وبما آنفة الذكر لغرض توسيع مساحة معرفة إد

  .يحقق حالات التداؤبية العالية

  :أما المكونات فيمكن تصنيفها إلى ثلاث مستويات يكمل بعضها الآخر، وهي كالآتي
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)I( -،وتضم هذه المكونات العديد من القوى والمتغيرات  مكونات بيئة المنظمة العامة 
تمتلك هذه المكونات عدد مـن السـمات . ةالتي تتبادل التأثير والعلاقات مع المنظم

  :لعل أبرزها ما يأتي
  .أنها مكونات ذات سمة شمولية وواسعة الحدود وكثيرة ومتشعبة• 

  .تجسد فلسفة التحليل الكلي وتستجيب لمتطلباتها• 

أنها ذات تأثيرات غير مباشرة على المنظمة وتواجـه إدارتهـا صـعوبة في السـيطرة • 
  .اتهاعليها والتحكم باتجاه

أنها مكونات مشتركة لجميع المنظمات بما تتضمنه من فـرص وتهديـدات متاحـة • 
  .لتعامل معهاللجميع المنظمات 

أنهــا مكونــات ذات ســمة ترابطيــة في الحركــة بمعنــى أن حصــول تغــير في البعــد • 
الاقتصادي يقود إلى إحـداث تغيـيرات في الأبعـاد التكنولوجيـة والاجتماعيـة أو 

  .غيرها

 الخصائص تتعلق بجميع المكونات الرئيسية وما يشـتق منهـا مـن عنـاصر إن هذه
  .هذه المكونات وعناصرها بالتفصيل) 1-2(ويوضح الشكل 

  )1- 2(شكل 
  مكونات بيئة المنظمة وعناصرها
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  :وتتضمن مكونات بيئة المنظمة العناصر الآتية

لمنافسـين، وحجـم  ويتضمن قطاع الصناعة عناصر البيئـة المتعلقـة با قطاع الصناعة- 1
  .الصناعة، والتنافسية والصناعات ذات العلاقة

ويتألف هـذا القطـاع مـن عنـاصر البيئـة المتمثلـة بـالموردين، :  قطاع المواد الأولية- 2
  .والمصنعين والوضع الفعلي والخدمات

سوق العمل، : ويتكون هذا القطاع من مجموعة عناصر هي:  قطاع الموارد البشرية- 3
تخدام، والجامعات ومدارس التدريب، والمستخدمين في شركات أخـرى ووكالات الاس

  .والاتحادات المهنية

يضم هذا القطاع عناصر سوق الأسهم والمصـارف، والادخـارات :  قطاع الموارد المالية- 4
  ).ذوي الاستثمارات الخاصة(والقروض، والمستثمرون الخاصون 

والعمـلاء، والمسـتعملين المحتملـين  وعناصر هذا القطاع هي الزبائن،  قطاع السوق- 5
  .للمنتوجات والخدمات

ـا- 6 ـاع التكنولوجيـ ـم،  قطـ ـاج، والعلـ ـاليب الإنتـ ـاع بأسـ ـذا القطـ ـاصر هـ ـدد عنـ ، وتتحـ
  .والحواسيب، وتكنولوجيا المعلومات والتجارة الإلكترونية

 وتعبر عن هـذا القطـاع العنـاصر الخاصـة بالكسـاد الاقتصـادي،  القطاع الاقتصادي- 7
ـة ومعــدلا ـة فــرص الاســتخدام(ت البطالـ ، ومعــدل التضــخم، ومعــدلات )محدوديـ

  .الاستثمار، واقتصاديات الأعمال والنمو

 ويشــتمل هــذا القطــاع عــلى عنــاصر متنوعــة منهــا المؤسســات  القطــاع الحكــومي- 8
الحكومية، والحكومات المحلية، والقوانين والأنظمة الاتحادية والمحليـة، والضرائـب 

  .القضاء والمحاكم والفعاليات السياسيةوالخدمات ومنظومة 
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 ويضم هذا القطاع عناصر القيم، والمعتقدات، والتعليم،  القطاع الثقافي والاجتماعي- 9
والدين، وأخلاق العمل، والمعدلات العمرية، وجمعيات حماية المستهلك ومنظمات 

  .الحفاظ على البيئة

 ضمنها صيغ المنافسة، وطـرق  يحتوي هذا القطاع على عناصر من: القطاع الدولي- 10
الاكتساب التي تعتمدها الشركات الدولية، وأساليب الدخول إلى الأسـواق الدوليـة، 
وطبيعة العادات والتقاليد والنظم في الـدول المضـيفة ومعـدلات التبـادل التجـاري 

  .الإلكتروني

إلى أن بمكوناته الأساسية وعناصر هذه المكونات يقودنا ) 1-2(إن التأمل في الشكل 
نستننج أهمية إدراك إدارة المنظمة عند تعاملها مع مكونات بيئة المنظمـة وعناصرهـا 

  :الجوانب الآتية

  .أن المنظمة تمثل جزء لا ينفصل ولا يتجزأ عن محيطها البيئي• 

أن حدود العلاقة بين المنظمة والبيئة تتجه نحو الزوال وتصـبح هلاميـة وشـفافة • 
  .التفاعل بين المنظمة والبيئةويدل هذا على زيادة حدة 

أن انتماء المنظمة لمكون بيئي معين وتأثرهـا الشـديد بـذلك المكـون وعنـاصره لا • 
يعني قدرة واستطاعة إدارتها عـلى تجاهـل تـأثيرات بـاقي المكونـات والعنـاصر 

  .الأخرى

)II (عناصر بيئة المهمة للمنظمة )تشتق هذه العناصر من المكونـات )البيئة الخاصة ،
  :الرئيسية للبيئة العامة للمنظمة، فهي تحمل مجموعة سمات لعل أبرزها ما يأتي

  .أنها عناصر ذات ارتباط مباشر بعمليات المنظمة وأنشطتها• 

تشترك تلك العناصر بتفاعلاتها وتأثيراتها بتكوين ما يطلـق عليـه المجـال الحيـوي • 
  . المنظمة وتتعامل معههعمل في إطارتالذي 
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  .تها، ومكانتها وسمعتهااصة بكل منظمة وتحدد هوي خأنها عناصر• 

  .أن شخصية المنظمة مستمدة في خصائصها من إفرازات عناصر البيئة الخاصة• 

ًتفرز عناصر البيئة الخاصة فرصا ومواردا تدعو لتأسيس منظمات تعبر عن جوهر •  ً
  ).منظمة تعليمية، منظمة صحية مثلاً(تلك العناصر 

وسـاحة عملهـا ) صـغيرة، كبـيرة(ًك العناصر وفقـا لحجـم المنظمـة يتباين تأثير تل• 
  ).دولية/ محلية (

أن نوع المنظمة مرتبط بزخم وكثافة ارتباطها بأعداد محدودة أو واسعة من تلك • 
  .العناصر

تمتلك كـل منظمـة قـدرات للتنبـؤ باتجاهـات الحركيـة والتغيـير بعنـاصر البيئـة • 
  .الخاصة

حاور خاصة بها تفرضها طبيعة العلاقة المتبادلة مع عنـاصر اعتماد المنظمة لغة ت• 
  .تلك البيئة

يأخذ تعامل المنظمة مع عناصر البيئة الخاصـة صـيغ مختلفـة منهـا مـثلاً صـيغة • 
ـة ـت قياديـ ـتحكم إذا كانـ ـة أو الـ ـتجيبة و ،الهيمنـ ـان مسـ ـف إذا كـ ـيغة التكيـ صـ

  .ومحدودة التأثير

ونموها، ونضجها وتراجعها إنما يعتمد على يتضح مما تقدم أن قرار ولادة المنظمة • 
 عنـاصر هـذه البيئـة مـع هفهم طبيعة المجـال الحيـوي الـذي تتفاعـل في إطـار

  .المنظمة

)III (ًتشـكل البيئـة الدوليـة جـزءا حيويـا في محـيط أعـمال المنظمـة: البيئة الدوليـة ً  
  ، وأن فهمهـــا لا يتحقـــق بمعـــزل عـــن ملاحظـــة طبيعـــة تـــرابط عناصرهـــا مـــع 

ـــا ـــين العامــــة الخاصــــةمكونـ ـــاصر البيئتـ ـــترابط لا . ت وعنـ   إلا أن هــــذا الـ
  يلغـــــي خصوصـــــية تـــــأثير البيئـــــة الدوليـــــة عـــــلى عمليـــــات المنظمـــــة 
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إن ما يلاحظ في إطار تأثر المنظمة بالبيئـة الدوليـة يقـع ضـمن النقـاط . وأنشطتها
  :التالية

 إدارتهـا أن عمل المنظمة سـواء أكـان ذو طـابع دولي أم محـلي لا يلغـي اهـتمام• 
  .بالبيئة الدولية

أصبحت أغلب المنظمات ضمن منطق القرية الكونية الإلكترونية تتـأثر عملياتهـا • 
وقراراتهــا بالتعامــل مــع حركيــة عنــاصر البيئــة الدوليــة لغــرض الحصــول عــلى 

  .المدخلات وتصريف المخرجات

ولوجيـا لقد ساهم الانفتـاح العـالمي، وتـرابط الاقتصـاديات الدوليـة، وتطـور تكن• 
المعلومات والاتصالات الإلكترونية في الترابط بين عناصر البيئـة المحليـة والبيئـة 

  .الدولية

يشكل فهم طبيعة التنافس الدولي أساس استدامة عمل المنظمة وبقائهـا بحيـث • 
  .لا يمكن للمنظمة أن تعزل نفسها عن تأثيرات وإفرازات ذلك التنافس

ً الأعمال المعاصرة يتطلب من إدارتها التفكير مليا إن نجاح منظمات الأعمال في بيئة
بالمؤثرات العالمية والدوليـة ومعرفـة انعكاسـاتها عـلى البيئـة العامـة والبيئـة الخاصـة 

ونجد اليوم أن المنظمات المتميزة وحتى المتوسطة والصغيرة ينبغي أن يفكر . للمنظمة
ًمــديروها عالميــا ويعملــون ويتصرفــون محليــا، بمعنــى أهم يــة الاســتفادة مــن ميــزات ً

فمثلاً أن التراكم المعرفي وما نتج عنه من . ًالابتكارات الدولية في سعي استثمارها محليا
أسـاليب وبرمجيـات يمكـن تكييفهـا واسـتخدامها سـاهم بارتقـاء طرق جديـدة ابتكار 

  .بمستوى جودة الأداء في المنظمات أينما وجدت

  :إدارة عدم التأكد البيئي -

م التأكد البيئي النقص في البيانات والمعلومـات التـي ينبغـي أن تمتلكهـا ُيقصد بعد
  إدارة المنظمـــة حـــول مكونـــات البيئـــة العامـــة وعنـــاصر البيئـــة الخاصـــة والبيئـــة 
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الدولية، مما يسـبب صـعوبة التنبـؤ بـالتغيرات المتوقعـة في تلـك المكونـات والعنـاصر 
  .وتقدير اتجاهاتها المستقبلية المحتملة

  :ًشادا بمعنى عدم التأكد البيئي يمكن تشخيص إدارته بالجوانب الآتيةواستر

فهم مساهمة طبيعة التفاعل ما بين المكونات والعنـاصر البيئيـة في توليـد حالـة • 
  .عدم التأكد

تطوير أدوات وآليات تستطيع المنظمة من خلالها رصد واكتشاف المنـاطق التـي • 
  .تشكل مصادر لعدم التأكد البيئي

  .ياس سرعة التغير بمكونات البيئة وعناصرها وطبيعة التفاعلات بينهاق• 

  .تقدير التأثيرات المحتملة لبيئة المنظمة على عملياتها وأنشطتها• 

أن إدارة المنظمة غير قادرة على إزالة حالات عدم التأكد ولكنها تساهم في زيادة • 
  .مكنة والمتاحةقدرة المنظمة للتعامل مع تلك الحالات بأفضل الطرق الم

  :إما مصادر عدم التأكد البيئي فيمكن تحديدها بثلاثة مصادر وهي

  . التعقيد البيئي-أ

  . الحركية البيئية-ب

   الغنى البيئي-ج

ُ يشير إلى قوة، وعدد وتداخلات واعتماديـة مكونـات البيئـة العامـة : التعقيد البيئي- أ
مة ضرورة التعامل معها باعتبارها وعناصر البيئتين الخاصة والدولية التي ترى المنظ

  .أحد مصادر توليد عدم التأكد البيئي
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ويعني هذا الأمر أن كثرة عدد ونوع هذه المكونات وتلك العناصر يقود إلى تعقيـد 
وعـلى عكـس ذلـك كلـما كانـت هـذه المكونـات . بيئي عالي وبالتالي عـدم تأكـد عـالي

التالي عدم تأكـد مـنخفض يسـهل والعناصر قليلة يكون هناك بساطة بيئية ووضوح وب
  .التعامل معه من قبل الإدارة

  
، تدل على درجة سرعة تغير مكونات البيئة العامة وعناصر البيئتين  الحركية البيئية- ب

الخاصة والدولية عبر الزمن، والتي ترى إدارة المنظمة ضرورة التعامل معهـا كأحـد 
  .مصادر توليد عدم التأكد البيئي

كونات وعنـاصر البيئـة تتغـير بسرعـة وباسـتمرار وبوتـائر عاليـة إن حقيقة كون م
يجعل هذا الأمر البيئة أكثر صعوبة في التعامل معها من قبل المنظمة مقارنة مع بيئـة 
تكون فيها هذه المكونات والعناصر بطيئة الحركة ومحددة التغيير وتميل إلى الاسـتقرار 

  .والهدوء النسبي

  
هـذا المصـدر بمقـدار المـوارد المتاحـة لـدعم المجـال ، يـرتبط  الغنى البيئي-ج

الحيوي لعمل المنظمة، فإذا كانت هذه المـوارد متـوفرة في البيئـة ومتاحـة 
  . بحيث يسهل الحصول عليهـا كانـت البيئـة غنيـة وسـهلت عمـل المنظمـة
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أما إذا كانت الموارد قليلة بسبب محدوديتها أو أنهـا يصـعب الحصـول عليهـا بسـبب 
  .العالية فإن هذه البيئة تكون فقيرة ويزداد فيها عدم التأكد البيئيالمنافسة 

  

وفي واقع عمـل المـنظمات فـإن مصـادر عـدم التأكـد البيئـي آنفـة الـذكر تتـداخل 
وتتفاعل فيما بينها كمصادر ومديات مختلفة لينتج عن ذلك حالات عـدم تأكـد بيئـي 

مل مع مواقـف تتبـاين في درجـة ويعني هذا أن إدارة عدم التأكد البيئي تتعا. مختلفة
عرض يو. وضوحها بسبب تزايد أو انخفاض مساهمة كل من مصادر عدم التأكد البيئي

  .خلاصة لتلك المواقف) 2-2(الشكل 

  )2- 2(شكل 
  حالات عدم التأكد البيئي
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  إدارة العلاقات مع أصحاب المصالح• 

هلهــا في بيئــة  قــوة أساســية لا يمكــن تجا(Stakeholder)يمثــل أصــحاب المصــالح 
إن بعض الفئات من أصحاب المصالح تقف وراء ظهور المنظمات إلى . الأعمال المعاصرة

الوجود ولها التأثير على مسارات حركتها وتوجهها المستقبلي، بل وحتى أسلوب تعاملها 
ولغــرض التعــرف عــلى أســاليب إدارة العلاقــات مــع تلــك الفئــات ينبغــي . مــع البيئــة

رافها وتفهم مطالبتها من أجل الاستجابة لمـا هـو ممكـن وبمـا لا تحديدها، ومعرفة أط
  .يضر بمصالح المنظمة ورسالتها

  ماهية أصحاب المصالح -

أفـراد أو مؤسسـات محليـة أو (ينظر إلى أصحاب المصـالح بأنهـا مجموعـة القـوى 
تسـاهم والتي تمتلك مصالح، ومطالب، وحصص مختلفة في منظمة الأعـمال، و، )دولية

مختلفة في خدمة المنظمة متوقعة الحصول على عوائـد ومكافـأة مقابـل تلـك بأشكال 
  .المساهمات

والتساؤل المهم هنا، يتعلق بمعرفة ما هي هذه القوى والفئات التي تمتلك مصـالح 
إن . مختلفــة بالمنظمــة ولــديها القــدرة والإرادة للمســاهمة بتوجيــه مســارات أدائهــا

ة التنوع والاختلاف لهذه الفئـات، سـواء بـاختلاف ُالإجابة على هذا التساؤل تؤشر حال
المصالح والمطالـب أم بـاختلاف الحصـص أم بـاختلاف نـوع المسـاهمة ونـوع المكافـأة 

  :وبشكل عام فإن أصحاب المصالح يتوزعون ضمن مجموعتين هما. المتوقعة منها

 يتواجد فيهـا أطـراف عديـدة داخـل المنظمـة مثـل المسـاهمون، :المجموعة الأولى
  .المديرون، والموارد البشريةو
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تضم مـزيج مـن الأطـراف والفئـات المتواجـدة في بيئـة الأعـمال : المجموعة الثانية
الخارجية مثـل الزبـائن، والمـوردون، والحكومـات، والمنافسـون، والمجتمـع، والجمهـور 

  .العام
ًتفسيرا مركزا لطبيعة مكونات هاتين المجموعتين والإسهاما) 1-2(ويقدم الجدول  ت ً

المتوقعة تقديمها للمنظمة، وكذلك المكافأة كمطالـب متوقعـة أن تتقـدم بهـا المنظمـة 
  .لهم

  )1-2(جدول 
  أصحاب المصالح ومساهماتهم والمكافأة المتوقعة من قبلهم

  ما يتوقعون الحصول عليه  ما يساهمون به  أصحاب المصالح
      داخل المنظمة• 
ــة  مقســـوم-    النقود ورأس المال-    المساهمون-  ــاء بقيمـ ــاح والارتقـ  الأربـ

  الأسهم والحصص
 الرواتب والامتيازات الأخرى، والمكانـة -    المهارات والخبرات والمعارف-    المديرون- 

  والقوة والنفوذ
ــــرى، -    المهارات والخبرات والمعارف-    الموارد البشرية-  ــــازات الأخـ ــــور، والامتيـ  الأجـ

ـة والأمــن  واســتمرارية العمــل، والترقيـ
  الوظيفي

       خارج المنظمة•
   الزبائن- 
  

ـرادات مــن شراء البضــائع -   الإيـ
  والخدمات

 الجودة، والأسعار للبضائع والخـدمات - 
  .المتاحية والميسورية

   الموردون- 
  

ـة -  ـودة عاليـ ـدخلات ذات جـ  مـ
  وبأسعار وتوقيتات معقولة

ـــة -  ـــد المنظمـ ـــن تزويـ ـــرادات مـ  إيـ
بالمدخلات، واستمرارية التجهيز وضـمان 

  .ير استخدام الموادالدفع وتطو
   الحكومة- 
  

 وضع قواعد تحكم ممارسـات - 
  .منظمات الأعمال بصورة جيدة

   منافسة عادلة، ونزيهة وبأجواء شفافة- 
  

   المجتمع- 
  

ــــة -  ــــى التحتيـ ــــة البنـ  تهيئـ
ــــة، والاقتصـــــادية،  الاجتماعيـ

  والثقافية والتكنولوجية

 تهيئة فرص العمل، والالتـزام بتسـديد - 
عن نتـائج مـنظمات الضرائب والإفصاح 

  .الأعمال
ـــاء وتشــــكيل الســــمعة، -    الجمهور العام-   بنـ

والصورة الحسـنة، وتعزيـز ولاء 
  الزبائن، وبناء رأي عام إيجابي

 الفخر والاعتـزاز بـالمنظمات المجسـدة - 
  .لروح المواطنة الصالحة
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وينبغي الإشارة هنا إلى أن أصـحاب المصـالح كفئـات وأطـراف لا تحكمهـم قاعـدة 
فهـم يتفـاوتون في مـدى .  وأسـلوب محـددة في تعـاملهم مـع منظمـة الأعـمالواحدة

اقترابهم وابتعادهم عن المنظمة بمقدار ما يعتقدون به من توقعات وما يتولـد لـديهم 
إلا . من قناعات بتوفر الإمكانات والرغبة عند إدارة المنظمة بتلبية مطالبهم المشروعـة

لح لا يعنـي بـالضرورة أن الإدارة تعـاملهم أن اختلاف وتنـوع الأطـراف أصـحاب المصـا
بنفس الأسلوب والمستوى، إنما تفكر الإدارة وتدرك مساحة تأثير ونفـوذ كـل فئـة عـلى 

  .المنظمة لترسم من خلالها أولوية العلاقات والتعامل معهم

  أسلوب التعامل مع أصحاب المصالح -

، حيـث فرضـت يأخذ أسلوب التعامل مع أصحاب المصالح صيغ وأشـكال متعـددة
التطــورات المعــاصرة في بيئــة الأعــمال الدوليــة والمحليــة تغيــير بطبيعــة هــذه الصــيغ 

فلم يعد المالكون هم الفئة المتحكمة بمصير المنظمة، ولم تعـد قواعـد لعبـة . والأشكال
المنافسة التقليدية مقبولة اليوم، بل أصـبح التفكـير بـاعتماد لغـة تـوازن المصـالح بـين 

لكـن ذلـك التـوازن لا يعنـي المسـاواة في طبيعـة . أمـر أكـثر منطقيـةجميع الأطـراف 
لـذلك . المساهمات وأشكال المكافآت المتوقع أن تحصل عليها هذه الفئات من المنظمة

أصبح تفكـر إدارة المنظمـة بكيفيـة تطـوير الأسـلوب المناسـب التعامـل مـع أصـحاب 
  : المثال الآتيالمصالح يأخذ صيغ وأساليب مختلفة، نذكر منها على سبيل

إدارة المنظمة في تعاملها مع أصحاب المصـالح مـن قاعـدة تطـوير العلاقـات تنطلق • 
ًالنوعية معهم وتحسـينها باسـتمرار اسـتنادا إلى نتـائج إيجابيـة متوقـع أن تحصـل 

ويعني هذا أن إدارة المنظمة ترفض بناء منظومة . عليها المنظمة من تلك العلاقات
أعمال المنظمة واستمراريتها عـلى تحقيـق مصـالح أطـراف علاقات قد تلحق ضرر ب

  .بعينها
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ـدرجات تســ•  عي إدارة المنظمــة إلى اعــتماد فلســفة المشــاركة لأصــحاب المصــالح وبـ
مختلفة، خاصة عند النظر في الأمـور الإسـتراتيجية في حيـاة المنظمـة، ولعـل إبـداء 

حركـة المنظمـة مـن حسن النية من قبل إدارة المنظمـة لا يعنـي بـالضرورة تقييـد 
  .خلال تلك المشاركة إنما المطلوب تفاعل إيجابي أكبر ومبادرات بناءة

تزداد قـدرة الإدارة في التعامـل الإيجـابي مـع فئـات أصـحاب المصـالح عنـدما تمتلـك • 
معرفة شاملة ودقيقة من خلال معلومات صادقة عن طبيعة المسـاهمات الفعليـة 

وتوقعـاتهم بشـأن المكافـآت التـي سـتقدمها لأصحاب المصـالح في أعـمال المنظمـة 
  .المنظمة لهم

في حـل الإشـكالات، والتناقضـات وتضـارب المصـالح ًومـؤثرا ًتلعب الإدارة دورا فاعلاً • 
المحتملة بين فئات أصحاب المصالح بعضهم البعض الآخر، بحيث تعطـي النمـوذج 

الإدارة بكونهـا للرعاية الشاملة والذي يمتـد لمصـالح جميـع الفئـات دون أن تـتهم 
  .تراعي مصالح فئة واحدة منهم كالمالكين مثلاً

ُيعطي سلوك الإدارة القدوة الحسنة في أسلوب تعاملها مع جميـع الفئـات مجسـدة • 
ًبذلك فكرة التعامل الإيجابي والشراكة الدائمة التي بموجبهـا يكـون الجميـع رابحـا، 

 الحصـول عـلى الحصـة الأكـبر بدلاً أن يكونوا أطراف متقاطعة المصالح تتصـارع في
  .دون مساهمات مماثلة

ًاعتماد النظرة الشاملة كأساس لتعامل إدارة المنظمة مع فئات أصحاب المصالح وفقا • 
لأسس عادلة وشفافة وبلغة الشراكة بعيدة الأمد، فلـم تعـد القواعـد التـي تحكـم 

هناك مسـاحة علاقة المنظمة مع منافسيها تأخذ صيغة الغالب والمغلوب فقط إنما 
يسـهم أخرى لغرض التعاون والشراكة الإستراتيجية بين المنظمة والمتنافسين وهو ما 

  .ق أهداف جميع الأطراف بما فيهم المنظمةيحقبت
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  المناخ الأخلاقي في المنظمة• 

يشكل المنـاخ الأخلاقـي المـرآة العاكسـة لخفايـا عمـل وسـلوكيات داخـل المنظمـة 
ولعـل التطـرق إلى المرتكـزات الأخلاقيـة . لملموسة منهاوخاصة الجوانب الضمنية غير ا

التي تحكم عمل المنظمة وفق نظرة تكاملية متعددة الأبعـاد تشـكل الوعـاء الحيـوي 
لتصميم المنظمة وتغيير سلوكها وسلوك إدارتها، وكذلك لتعزيـز روح الالتـزام الأخلاقـي 

  . الفرقي والتنظيميفي مختلف مفردات العمل متعدد الأوجه الفردي منه والجماعي

ومن أجل خلق وعي بتلك المرتكزات ينبغي التعرف عـلى ماهيـة المنـاخ الأخلاقـي، 
وطبيعة النظرة التكاملية، وكذلك التعرف على طبيعة المرتكـزات الأساسـية لبنـاء ذلـك 

  : وتنمية روح الالتزام الأخلاقي وعلى النحو الآتي،المناخ وما يتصل بتعزيز

  خلاقيماهية المناخ الأ -

تعرف الأخلاق بأنها مجموعة القيم الاعتبارية والمعتقدات والقواعد التـي تسـاهم 
في تأسيس الطرق المناسـبة والملائمـة في التفاعـل والتعامـل مـا بـين المنظمـة ومختلـف 
أصحاب المصالح داخل المنظمة وخارجهـا، أمـا الأخـلاق التنظيميـة فهـي نتـاج تفاعـل 

ًوتأسيسا على ذلك يمكن فهـم المنـاخ . ة والشخصية للأخلاق والمهني،المصادر الاجتماعية
  .الأخلاقي في المنظمة من خلال النقاط أدناه

يعكس المناخ الأخلاقي حالة التداخل ما بـين المتطلبـات القانونيـة والمعـايير الأخلاقيـة • 
تماد وتظهر هنا حالات تتبناهـا إدارة المنظمـة منهـا اعـ. التي تحكم سلوك المنظمة وأفرادها

بيـنما تتجـه إدارة . قواعد أخلاقية تفي بالالتزام القانوني وبما يضـمن حقـوق أطـراف العقـد
  منظمات أخرى إلى اعتماد قواعد أخلاقيـة تتجـاوز حـدود الالتـزام القـانوني سـاعية لتطـوير 
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المســاهمات (معــايير أخلاقيــة تســتجيب لطلبــات أصــحاب المصــالح بلغــة المســتقبل 
صورة من العلاقات المشتركة المتداخلـة مـا ) 3-2(ويعرض الشكل . )والمكافآت المتوقعة

  .بين المتطلبات القانونية والمعايير الأخلاقية

  )3- 2(شكل 
  العلاقات المتداخلة بين المتطلبات القانونية والمعايير الأخلاقية

  

يستمد المناخ الأخلاقي قوته وتماسكه من إدراك الإدارة لطبيعـة القـيم الأخلاقيـة • 
تشـكل ركيـزة بنـاء المنـاخ الأخلاقـي  ثـلاثمكونات  وتشتمل المصادر على .ومصادرها

. بصيغ وتصرفـات وطقـوس عمـل في المنظمـةملموسة وتجعله يمتلك قوة تأثير ونفوذ 
والمهم هنا هو قدرة الإدارة على إيجاد حالة من التفاعـل مـا بـين المصـادر الاجتماعيـة 

بح المنـاخ الأخلاقـي مظلـة حاكمـة لسـلوكيات والمهنية والشخصية للأخـلاق، لـكي يصـ
الأفراد والمجموعات والوحدات داخل المنظمة من جانب ويمنح المنظمة صورة ذهنيـة 
ًإيجابية فاعلـة لـدى أصـحاب المصـالح الأمـر الـذي يـنعكس إيجابيـا عـلى المتطلبـات 

  .القانونية والمعايير الأخلاقية
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  )4- 2(شكل 
  تفاعل مصادر الأخلاق التنظيمية

  
  النظرة التكاملية للمناخ الأخلاقي• 

تقدم هذه النظرة تفسيرات متعددة الأوجه للمناخ الأخلاقي حيث تبني على عـدد 
من المعطيات والنماذج المستخدمة في تفسير الأخلاق بصورة عامة وأخلاقيات المديرين 

كر باعتبارهم حلقة الربط ما بين المنظمة ومختلف أصحاب المصالح بصوة خاصـة ونـذ
  :في أدناه طائفة من النماذج المفسرة للسلوك الأخلاقي

ُ في إطار هذا النموذج يعتـبر السـلوك أخلاقـي إذا تولـد عنـه قـرارات نموذج النفعية• 
  .وتصرفات تعطي أكبر منفعة لأكبر عدد من أصحاب المصالح

 عنـه ُ في إطار هذا النموذج يعتبر السـلوك أخلاقـي إذا تولـدنموذج الحقوق المعنوية• 
قرارات وتصرفات تحافظ وتحمي الحقوق الأساسـية لأصـحاب المصـالح، وتعطـيهم 

  .قدر من الحرية والوعي باختيار نمط الحياة الملائم

ُ في إطار هذا النموذج يعتـبر السـلوك أخلاقـي إذا تولـد عنـه قـرارات نموذج العدالة• 
أصـحاب المصـالح بـين ) سراء وضراء(وتصرفات تساهم في توزيع الوفورات والأعباء 

  .بصورة عادلة ومتكافئة وبطريقة متوازنة
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  :ُيستدل على سلامة المناخ الأخلاقي وفق نظرة تكاملية من خلال ما يأتي

  . قياس مدى مساهمة كل نموذج أخلاقي في تشكيل المناخ الأخلاقي-

  تجاوز المنظور الأحادي في تشكيل المناخ الأخلاقي حيث لا يمكن تحقيق التكامل من-
  .خلال نموذج أحادي إنما يفترض ترجيح النظرة المتوازنة والتركيز عليها

 تتجسد النظرة المتوازنة بإعطاء أهمية لمساهمة كل نمـوذج مـن نمـاذج الحكـم عـلى -
  .السلوك الأخلاقي

 إن تفعيل دور المناخ الأخلاقي كقوة حاكمة لسلوك المنظمة إنما يعتمـد عـلى تجـاوز -
َد تفرض على إدارة المنظمـة الاهـتمام وإعطـاء الأولويـة لأحـد النظرة الآنية التي ق

  .الجوانب على حساب الجوانب الأخرى

ُ تجاوز حالة الاختراق والالتباس الذي ربما يظهر في ذهن بعض أصحاب المصـالح مـن -
  .خلال مشاركتهم في تشكيل مناخ المنظمة الأخلاقي

  للمنظمةالمرتكزات الأساسية في بناء المناخ الأخلاقي  -

ًاسترشادا بالأفكار التي تم استعراضها وفق النظرة التكاملية لبنـاء المنـاخ الأخلاقـي، 
ً وفقـا هفإن تعزيز ذلك المناخ إنما يـرتبط بمسـتوى الاهـتمام الجـدي المتكـافئ بمصـادر

. لتصور شمولي لا يعطي مجالاً لإهمال أية ركيزة من مرتكزات البناء الأخلاقي للمنظمة
  :رز القوى المساهمة في تشكيل المناخ الأخلاقي للمنظمة ما يليولعل من أب

، تتضمن كل من المعتقدات، والقيم الفردية، والجوانب الروحيـة  الأخلاق الشخصية- 1
ُوالأطر الأخلاقية التي تحكم ما يتخـذ مـن قـرارات وسـلوكيات واسـتجابات داخـل 

  .المنظمة

ــة- 2 ــة التنظيميـ ــ الثقافـ ــوس، والشـ ــل الطقـ ــال،، إن مجمـ ــص، والأبطـ   عائر، والقصـ
ـــة  ـــوى مهمـ ـــل قـ ـــأريخي يمثـ ـــوز، والإرث التـ ـــعارات، والرمـ ـــة، والشـ    واللغـ
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  . وسلوكيات واستجابات حالية ومستقبلية،وحاكمة لما تتخذه المنظمة من قرارات

، تؤدي الأنظمة الحكوميـة، وقـوى الزبـائن، وجماعـات  أصحاب المصالح الخارجيين- 3

المية والمحليـة إلى توليـد ضـغوط عـلى المنظمـة المصلحة الخاصة وقوى السوق الع

  .لاتخاذ قرارات وسلوكيات واستجابات باتجاه معين دون غيره

، يشـترك التركيـب، والسياسـات، وقواعـد العمـل، ونظـام  الأنظمة المكونة للمنظمة- 4

ـكيل  ـوير، في تشـ ـدريب، والتطـ ـار، والتـ ـتقطاب، والاختيـ ـاليب الاسـ ـآت، وأسـ المكافـ

يات والاسـتجابة التـي تعتمـدها المنظمـة ضـمن سـلوكها الحـالي القرارات والسلوك

  .والمستقبلي

  :إن سلامة بناء المناخ الأخلاقي للمنظمة يعتمد على الآتي

  . سلامة جميع المصادر والمرتكزات الأخلاقية الداخلية والخارجية-

  . العناية المتكافئة من قبل إدارة المنظمة بجميع تلك المصادر والمرتكزات-

يــز قــرارات وســلوكيات واســتجابة إدارة المنظمــة إنـمـا يعتمــد عــلى طبيعــة َإن تم -

  .التداخل، والتفاعل وحلقات الربط ما بين تلك المكونات والمرتكزات

 يحتاج بناء المناخ الأخلاقي إلى جهـد، ومثـابرة ومطاولـة لغـرض المحافظـة عليـه، -

  . ترميمه بسهولةً وأن حصول قصور سينعكس سلبيا يصعب.وتحسينه باستمرار

  .القوى المساهمة في تشكيل المناخ الأخلاقي للمنظمة) 5-2(ويعرض الشكل 
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  )5- 2(شكل 

  القوى المساهمة في تشكيل المناخ الأخلاقي للمنظمة
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  أسئلة عامة

  ُ ماذا يقصد ببيئة المنظمة الخارجية؟ اذكر مكوناتها؟-1

  تم بيئتها العامة والخاصة؟ ما هي الأسباب والمبررات التي تجعل المنظمة ته-2

   على ماذا يركز المنظور النظمي في إدارة العلاقات والتفاعلات مع بيئة المنظمة؟-3

   اذكر أهم مفردات قطاع المواد الأولية كأحد مكونات البيئة العامة للمنظمة؟-4

   ما المقصود بالمجال الحيوي لعمل المنظمة؟-5

أكد البيئـي التـي تواجهـه المنظمـة وتتعامـل  ارسم مخطط تبين فيه حالات عدم الت-6

  معه؟

 اذكر من خلال جدول أهم أصحاب المصالح للمنظمة، ثم بين المساهمات المحتملـة -7

   إزاء تلك المساهمات؟ العوائد والمكافآت التي يتوقعون الحصول عليهامنهم

  ؟ ماذا يقصد بالمناخ الأخلاقي داخل المنظمة، وكيف يتم تعزيز هذا المناخ-8

 كيـف تــفسر الـنماذج الآتيــة السـلوك الأخلاقــي، نمـوذج المنفعــة، نمـوذج الحقــوق -9

  المعنوية ونموذج العدالة؟

   اذكر أهم القوى والمصادر التي تساهم في تشكيل المناخ الأخلاقي في المنظمة؟-10
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  ةيأسئلة فكر

هـا، أي ً لو كنت مديرا في منظمـة مـا، وأردت تطـوير العلاقـات مـع البيئـة ومكونات-1
المداخل تعتمد في هذا التطـوير ولمـاذا؟ مـدخل مـوقفي، مـدخل تكيفـي، مـدخل 

  .نظمي، مدخل تكاملي

ًتأثيرا محـتملاً أن يكون للبيئة الدولية تتوقع هل ف، الحجم إذا كانت المنظمة صغيرة -2
  كيف تفكر كمدير بذلك؟وعلى عملها؟ 

   ولماذا؟ أي من البيئات الآتية يفضل التعامل معها بأريحية-3

  . بيئة بسيطة بحركية عالية-

  . بيئة معقدة باستقرار كبير-

 أعط أمثلة لتعارض بعض أهـداف فئـات أصـحاب المصـالح، ثـم اقـترح حـلاً لـذلك -4
  .التعارض تقدمه لإدارة المنظمة

 إذا تعارضت إجراءات وأساليب العمل المعتمـدة في المنظمـة في موقـف معـين مـع -5
  ماذ تعمل؟ي تؤمن بها، الجوانب الأخلاقية الت
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  أسئلة خيارات متعددة 

  : جميع المنهجيات أدناه صحيحة لتصنيف البيئة عدا واحدة-1

  . بيئة غير مباشرة وبيئة مباشرة-أ

  . بيئة عامة وبيئة خاصة-ب

  . بيئة مجتمعية واسعة وبيئة مهام-ج

  . بيئة تعاون وبيئة المنافسة-د

  : المرتبطة بقطاع التكنولوجيا ما عدا واحدة منها تمثل المفردات أدناه عناصر البيئة-2

  .الزبائن-أ

  . أساليب الإنتاج-ب

  . تكنولوجيا المعلومات-ج

  . التجارة الإلكترونية-د

  : أدناه مجموعة سمات تشترك بها عناصر البيئة الخاصة للمنظمة ما عدا-3

  . ذات ارتباط مباشر بعمليات وأنشطة المنظمة-أ

  .وي من خلال تفاعلاتها وتأثيراتها يتشكل المجال الحي-ب

  . أنها عناصر ومكونات خاصة بكل منظمة من المنظمات-ج

 ليس لإدارة المنظمة السيطرة الكاملة على العديد من هذه المكونات بسبب -د
  .أنها مشتركة لجميع المنظمات
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  :أن أعلى مستويات عدم التأكد تحصل عندما-4
  .ة تكون البيئة بسيطة وحركية وفقير-أ

  . تكون البيئة معقدة وحركية وفقيرة-ب
  . تكون البيئة معقدة ومستقرة وغنية-ج
  . تكون البيئة بسيطة ومستقرة وفقيرة-د

في المنظمـة ) العـاملون( جميع الآتي هـي مكافـأة وعوائـد يتوقعهـا المـورد الـبشري -5
  :نتيجة مساهماتهم فيها ما عدا واحدة منها

  . الأجور المجزية-أ
  .لوظيفي والاستمرار في العمل الأمن ا-ب
  . المتاحية والميسورية للبضائع-ج
  . الترقية وفرص التقدم-د

 جميع الأطراف أدناه هم أصحاب مصالح داخليون في المنظمة ما عدا طـرف واحـد -6
  :ليس منهم

  .المديرون-أ
  . الموردون-ب
  . العاملون-ج
  . المساهمون-د

  : المصادر والقوى التالية ما عدا يتشكل المناخ الأخلاقي في المنظمة من-7
  . الأخلاق الشخصية-أ

  . الثقافة التنظيمية-ب
  . الإعلان والدعاية-ج
  . الأنظمة والنظم المكونة للمنظمة-د
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 في إطار هذا النموذج يعتبر السلوك أخلاقي إذا تولد عنه قرارات وتصرفات تسـاهم -8
  :كافئ وبطريقة متوازنةبين الجميع بشكل مت) سراء وضراء(في توزيع الوفورات 

  . نموذج النفعية-أ

  . نموذج الحقوق المعنوية-ب

  . نموذج العدالة-ج

  ً. جميع ما ذكر آنفا-د

  : جميع الآتي هي مفردات في ثقافة المنظمة ما عدا-9

  .الشعائر والمراسيم-أ

  . الطقوس والرموز-ب

  . اللغة والشعارات-ج

  . التدريب والتطوير-د

  : المناخ الأخلاقي في المنظمة على يعتمد سلامة بناء-10

  . سلامة جميع المصادر والمرتكزات الأخلاقية الداخلية والخارجية-أ

  . العناية المتكافئة بجميع المصادر والمرتكزات من قبل الإدارة-ب

 الجهد والمثابرة والمطاولة في البنـاء وعـدم التهـاون بالخروقـات مهـما تكـن -ج
  .وتبدو صغيرة

  ً. آنفا جميع ما ذكر-د
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  م المنظمةالفصل الث

 تصميم المنظمة

الفصل الثالث

  مقدمة• 

  ماهية التصميم• 

  المنظورات المفسرة لتصميم المنظمة• 

  التوجه الاستراتيجي والتحديات التي تواجه عملية التصميم• 

 إيجاد التوازنات في عملية التصميم• 

3 
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  الفصل الثالث

  تصميم المنظمة

  مقدمـــة• 

يحمل التصميم فلسفات متنوعة في توليد أفكار مساهمة في الارتقاء بأسلوب بنـاء 

عمليات المنظمة واختيار آليات تشغيلها واستثمار مواردها في تحقيق أهداف المنظمـة 

فنـي فقـط، إنمـا يتسـع مـداه ليشـتمل عـلى ًفالتصميم ليس موضوعا ذا طابع . بنجاح

وجوه أخرى لعل من أبرزها الاستفادة من قوة الخيال، والتصور والإبـداع المتولـد مـن 

داخــل المنظمــة وخارجهــا، لتطــوير نـمـاذج بديلــة لتصــميم المنظمــة قابلــة للاختبــار، 

  .والتطبيق والتحسين المستمر

تصميم المنظمة، فإن هذا الفصـل ولغرض التعرف على الأبعاد الفكرية والتطبيقية ل

  :يركز اهتمامه على تقديم معرفة تنظيمية فيما يأتي

  .ماهية التصميم وأبعاده• 

  .المنظورات المفسرة لتصميم المنظمة• 

  .التوجه الإستراتيجي والتحديات التي تواجه عملية التصميم• 

  .إيجاد التوازنات في عملية تصميم المنظمة• 
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  عادهماهية التصميم وأب• 

أصبح التصميم موضوع يجتذب الباحثين والعاملين في جميع التخصصـات العلميـة 

إن هذا الأمر يهيء مساحات واسعة للفهـم والتفاعـل المشـترك مـن أجـل . والتطبيقية

تحديد المقصود بالتصميم بصورة عامة وتمييزه عن العملية التي ينـتج عنهـا التصـميم 

ولعـل تـوفر الفهـم العميـق لمسـاهمات . لتصـميممحاولين الإشارة للحقول المهتمـة با

الباحثين من مختلف الحقول الفكرية أغنى كتـاب المنظمـة والتنظـيم في تنـاول أبعـاد 

تصميم المنظمة وتحديد الخطوات اللازمة لإنتاج التصميم الملائم القادر عـلى التعامـل 

  .ّ وفق استخدام فعال لموارد المنظمة وقدراتهالتحديات البيئيةامع 

 ،فالتصميم ما هو إلا نتاج مجموعة عمليات فكريـة وأنشـطة ذهنيـة مـن التخيـل

إذ يشـترك . والتصور، والذكاء والتفكير لمولدي الأفكـار مـن خـبراء، وممارسـين وبـاحثين

هؤلاء جميعهم باكتشاف الأفكار محاولين تجسـيدها بـنماذج مصـغرة يمكـن تطبيقهـا 

فالتصـميم .  الواقع بأشكال وطرق مختلفـةاختبار درجة مقبوليتها وتطبيقها على أرض

ًيدل ضـمنا عـلى إمكانيـة نقـل المعرفـة والتكنولوجيـا إلى واقـع ممكـن تسـتفيد منـه 

ويدل هـذا عـلى احتـواء التصـميم لجوانـب متنوعـة بعضـها ذات . مختلف المنظمات

مغزى استراتيجي والآخر ذو طابع فنـي تكنولـوجي إضـافة إلى أهميـة مراعـاة الـذوق 

  . والحضاريالجمالي

أما تصميم المنظمة فقد تزامن الاهتمام بهندسته مع رغبة الإنسان في إقامـة مؤسسـات 

إلا أن عمليـات التصـميم . مختلفة تسهم في إشـباع حاجاتـه وضـمان سـعادته واسـتمراريته

أصبحت أكثر تعقيد بعـد الـعصر الصـناعي ومـا تـلاه مـن عصـور المعلومـات، وتكنولوجيـا 

ـة ـات والمعرفـ ـذي يتضــمن . المعلومـ ـك التصــميم الـ ـه ذلـ ـة بأنـ   ُينظــر إلى تصــميم المنظمـ
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 للعمـل الرسـمي الـذي ينبغـي أن تعتمـدها هحاكمـجاد الأدوار، والعمليات وآليات إي

  . المنظمة

ويرى آخرون أن تصميم المنظمة يمثل عملية بناء قائمة على أساس تقرير العلاقـات 

لأقســام التــي تشــكل بمجموعهــا هويــة الرابطــة بــين الأدوار التنظيميــة، والوظــائف وا

  .المنظمة وتعلن عن كيانها

  :ومما تقدم يبدو أن تصميم المنظمة ما هو إلا

عملية ديناميكية تتصف بالاستمرار وتحتاج إلى خبرات، ومهـارات وكفـاءات غـير • 

  .تقليدية لغرض القيام بها على أكمل وجه

لوجـه الأول يعـبر عـن الرؤيـة تحمل هذه العملية وجهين متكاملين ومترابطين،  ا• 

الإستراتيجية ذات البعد الشمولي للمنظمة، ووحـداتها وعلاقاتهـا، بيـنما يصـف 

الوجه الثاني الرؤية التطبيقية المتعلقة بتحديد العمليـات التشـغيلية بالتفصـيل 

  .وما تحتاجه من متطلبات أولية أساسية ومساندة

ُدرات تمكنهـا مـن أداء مهامهـا يتضمن التصميم منحى تطبيقي يعطي المنظمة ق• 

ـلى التجــدد والتحســين  ـدرات أخــرى عـ ـا قـ ـذلك يعطيهـ ـة، وكـ ـا بحيويـ وأدوارهـ

  .المستمرين

أن الغرض الأساسي لتصميم المنظمة هو إنتاج الأطر العامة التـي تسـاعد بـاحثي • 

المنظمة في إجراء تحليل شامل وعميق لمكونات المنظمة وكـذلك إنتـاج الأدوات 

  .يل منظمات فاعلة وحيويةالمطلوبة لتشك

  وحيــث أن عمليــة تصــميم المنظمــة تتصــف بالتعقيــد والمرونــة في 

ـف  ـل الموقـ ـيرات في عوامـ ـتجابة للتغـ ـم، (الاسـ ـا، الحجـ ـة، التكنولوجيـ   البيئـ

، فإن صورة التصميم ما هي إلا نتاج اشـتراك )دورة حياة المنظمة منها مثلاً

  صـالات، والمعـدات الماديـة، التجارة، والاتتتمثل في مجموعة حقول معرفية 
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  هـا بالجـدول عنوالتطبيقات، والعلوم الصرفة والرياضيات، والتـي يمكـن تقـديم أمثلـة 

)3-1:(  

  )1-3(جدول 

  الحقول المهتمة بالتصميم

  الفرعيات  الحقل الرئيس

   تصميم الأعمال-  التجارة• 

   تطوير منتج جديد-

   تصميم الأغلفة-

   تصميم المنتوج-

  دمة تصميم الخ-

   تصميم اللون-  الاتصالات• 

   تصميم الاتصالات–

   مصمم المحتوى–

   التصميم الكرافيكي–

   تصميم المعلومات–

   Instructional تصميم المونتاج –

   تصميم الحركة الكرافيكية -

   تصميم الصحف ووسائل النشر –

   تصميم الغلاف –

   تصميم الإنتاج –

   تصميم الصوت –

   تصميم الثرمو –

  صميم طباعي  ت–

   الاتصالات المرئية–
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  الفرعيات  الحقل الرئيس

   تصميم معماري -  المادية والمعدات• 
   هندسة معمارية –
   تصميم ذاتي الحركة –
   صناعة الخلايا –
   السيراميك والزجاج –
   هندسة التصميم –
   التصميم البيئي –
   تصميم الأزياء –
   تصميم الأثاث –
   تصميم الحدائق –
   التصميم الصناعي –
  م الداخلي التصمي–
   تصميم الفضاءات -
  ) مكائن( تصميم ميكانيكي –
   تصميم الاستدامة –
   التصميم الحضري–

   التصميم التركيبي-  العلوم والرياضيات• 
   تصميم التجارب– 

   تصميم الخبرات-  التطبيقات• 
   تصميم الألعاب –
   تصميم التفاعل –
   هندسة البرمجيات –
   تصميم البرمجيات –
  ) تصميم المنظومة(النظم  تصميم –
   تصميم تسهيل الاستخدام –
   تصميم متعدد أوجه الاستخدام –
   المرونة في التعامل الشبكي –
تصــميم الشــبكي ( التصــميم الشــبكي والمواقــع الإلكترونيــة –

  )العنكبوتي
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وفيما يتعلق بعملية التصميم فإنها تتألف من سلسلة من الخطـوات التـي يبتغـي 

ممون تمثل مراحل مترابطة لا يمكن تجاهلهـا إذا مـا أريـد إتمـام عمليـة أن يتبعها المص

التصميم بكفاءة وبأقل وقـت ممكـن وأدنى كلفـة وبدرجـة ملائمـة أعـلى مـع طبيعـة 

ويمكن التعبير عـن هـذه الخطـوات . الموقف الحقيقي الذي يعمل في فضاءه التصميم

  :بمجموعة مراحل نموذجية كالآتي

  مكوناتها  المرحلة
   كشف بغايات التصميم–تصميم مختصر •   مرحلة الإعداد )1

   تحليل غايات التصميم الحالي–التحليل • 
 البحث عن تصاميم مماثلة كحلول في الحقـل –البحث • 

  والمواضيع المرتبطة به
 تحديــد بدقــة المتطلبــات للتصــاميم التــي –التخصــيص• 

  سيقع عليها الاختيار
اميم بـأطر عمليـة  تـأطير خيـارات التصـ–حل المشكلة • 

  وتعزيزها بالوثائق
   تقديم عرض بخيارات التصاميم–العرض والتقديم • 

مرحلـــــة إنتـــــاج ) 2
  التصاميم

 الاستمرارية والتحسـين للتصـاميم التـي وقـع –التطوير • 
  عليها الاختيار

 إخضـاع التصـاميم التـي وقـع عليهـا –عملية الاختبـار • 
  الاختيار لاختبارات موقعية

 إنتــــاج  مــــا بعــــد)3
ـــة  التصــــميم والتغذيـ
العكسية عن التصاميم 

  المستقبلية

 إدخال التصاميم التي وقـع عليهـا الاختيـار في –تطبيق • 
  بيئة العمل

 خلاصة بعمليات ونتـائج وتشـتمل –التقييم والاستنتاج • 
ـاء  ـز البنـ ـات تعزيـ ـترح بعمليـ ـرأي والمقـ ـلى الـ ـذلك عـ كـ

  .والتحسينات المستقبلية المتوقعة
تكرار دورة جميع المراحل لعمليـة التصـميم أو بعضـها •   التصميم إعادة )4

لغرض إجراء التصـحيحات سـواء أثنـاء توقيـت الإنتـاج 
  للتصميم أم بعد تطبيقه

ـدات ـائف، ووحـ ـأدوار، ووظـ ـة كـ ـميم المنظمـ ـة تصـ ـير بإمكانيـ ـذا إلى التفكـ ـدعو هـ   ويـ

ـــن  ـــة مـ ـــات الضروريـ ـــوفر المتطلبـ ـــع تـ ـــل مـ ـــذه المراحـ ـــة هـ ـــام بدلالـ    وأقسـ
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ومات، وموارد أخرى وسياسات مدعومة من الإدارة العليا للمنظمة ويتطلـب هـذا معل

إن اعتماد منهجية واضحة للتصـميم يكسـب . توفر النية الصادقة والاستعداد لتطبيقها

المنظمة وإدارتها طابع الحيوية ويمنحها قدر عالي على المناورة والبقاء في عـالم الأعـمال 

  .تغيرالم

  ة لتصميم المنظمةالمنظورات المفسر• 

ـة وتصــورات  ـة رؤى فكريـ ـة والإدارة بمجموعـ ـاحثون في حقــلي المنظمـ اســتعان البـ

وحيـث أن التصـميم يتعلـق في جـوهره . شكلت الأساس في تفسير مكونـات التصـميم

  :بإيجاد التوليفة المناسبة بين مكونات المنظمة وخصائصها وفق لغات متنوعة منها

 بين مكونات المنظمة من جهة والمنظمة وبيئتها مـن بناء شبكة العلاقات الرابطة• 

  .جهة أخرى

إيجاد آليات التنسيق الملائمة لموارد المنظمة وقدراتها وطبيعة التحـديات البيئيـة • 

  .التي تواجهها

  .إيجاد حالات من التوازنات بين ما تحتويه المنظمة من أدوار، ومهام ووحدات• 

وصف هوية كل وحدة تنظيمية من خـلال إبـراز اعتماد لغة التمايز القائمة على • 

  .التنوع في مهامها

ّالبحث عن أعلى مستويات التنسيق من خلال تكامل فعال بين مكونات تصـميم • 

المنظمة، بمعنى تكامل العلاقات، وآليات التنسيق وحالات التوازن وكذلك فهـم 

  .جيد لطبيعة التمايز الموجودة

أبرز المنظورات المفسرة لتصميم المنظمـة وعـلى ًوتأسيسا على ذلك يمكن استعراض 

  :النحو الآتي
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تـايلر، فـايول، ويـبر عـلى سـبيل ( أسهم رواد الفكر الكلاسيكي  الفكر الكلاسيكي،- 1

في التبشير بعملية تصميم المنظمة عـلى المسـتوى الكـلي لهـا والجـزئي، ويحكـم ) المثال

لال التأكيـد عـلى العلاقـات ذلك افتراض إيجاد تصميم مثالي يعطي أفضل أداء مـن خـ

الرسمية الرأسية وتوزيع واضح للسلطة والأدوار، وتقسيم للعمل على أساس التخصـص 

الدقيق، ويتم التنسيق من خلال معايير محددة واضحة ملزمة تعتمدها الإدارة العليـا 

كــما ركــز الفكــر الكلاســيكي عــلى التفــوق الفــردي والتتابعيــة . في إطــار إشراف مبــاشر

ً، وقدم وصفا يتسم بالدقة للهياكل البيروقراطية وما يحكمها من قواعد رسمية، بالعمل

إن فكرة برمجة محتويـات العمليـات . وتصميم العمل الوظيفي والتدريب بدقة كبيرة

وكان أبرز نتاج الفكر الكلاسيكي التأكيـد عـلى . التشغيلية تعتبر مهمة لتصميم المنظمة

درج الهرمي، وتحديد نطـاق الإشراف بشـكل ضـيق، تصميم الهياكل الطولية بسبب الت

  .والتزام المعايرة والتقييس كآلية أساسية للتنسيق والتكامل

مايو، فولت، برنارد، ليكـرت أرجـرس ( أسهم رواد الفكر الإنساني  الفكر الإنساني،- 2

ذات الطـابع غـير ) النفسـية والاجتماعيـة(في رصـد العوامـل الإنسـانية ) وسايمون مثلاً

سمي وانعكاساتها على تصميم الجماعات، ومنظومات اتخاذ القـرار، وفـرق العمـل، الر

يعنـي . وتصميم منظومة القوة غير الرسمية ومنظومات المشـاركة بالإنجـاز والمكافـآت

هذا الأمر ضرورة أن يجمع أية تصميم وبخاصة تصميم العمل في وحدات المنظمة بين 

المرتبطة بها وبـين المتطلبـات الفنيـة والتقنيـة الجوانب الإنسانية السلوكية والحاجات 

  .لإنجاز المهام والأدوار بمستويات أداء مرضية

، وهــو حصــيلة الإســهام الفكــري المشــترك المتــداخل  الفكــر التــداؤبي-3

ـي  ـدخل النظمـ ـرواد المـ ـابع لـ ـان (والمتتـ ـارتز وكـ ـثلاًوكـ ـر مـ ـدخل ) دركـ   والمـ

ـوقفي  ـثلاًوثومبســون، (المـ ـايلد مـ ـورش، وشـ ـورنس ولـ ـي) لـ ـدخل البيئـ    والمـ
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 يفــترض الفكــر .)كــن، وميلــر مــثلاًنســت، وبرنــز وســتالكر، ودترمــيري و(الأيكولــوجي 

علاقات، وتنسـيق، وتوازنـات، وتمـايزات، (التداؤبي أن تصميم منظومات عمل المنظمة 

. ما هي إلا استجابة لتحديات يفرضها تعامـل المنظمـة مـع بيئتهـا ومحيطهـا) وتكامل

 معطيات البيئة يتطلب تغيـير في تصـميم المنظمـة لزيـادة قـدرتها حيث أن التغيير في

 البقـاء والاسـتمرار وتحقيـق الأداء ،على التكيف والتأقلم مع الوضع الجديد مـن أجـل

المميز، كما يدعو إلى تبني فكرة التفاعلات بين مختلف المنظومات بطريقة تساعد على 

بة، إن البحث عن التوافقية في العمـل إيجاد مشتركات تساهم في تعظيم النتائج المرغو

الموردون، والزبائن، والحكومـة، والمنافسـون، (والفهم المشترك بين المنظمة وقوى البيئة 

يؤدي إلى أفضل حالات التطابق بين ما تطلبه البيئة ) مثلاً.. ومؤسسات المجتمع المدني 

  .عر، والمواطنة مثلاًوما تستطيع المنظمة تقديمه من إنجازات الجودة، والسمعة، والس

 استفاد رواد الفكر المعاصر من الـتراكم المعـرفي الـذي تقـدم بـه  الفكر المعاصر،- 4

رواد الفكر الكلاسيكي، والفكر الإنسـاني والفكـر التـداؤبي مـن جانـب، وكـذلك طبيعـة 

التغييرات المعـاصرة والتـي منهـا عـلى سـبيل المثـال المعرفـة، وتكنولوجيـا المعلومـات، 

. لغة العولمة والشركات العملاقة وكذلك المنظمات الافتراضية من جانـب آخـروهيمنة 

 التحـديات قـوى دافعـة للتفكـير بإعـادة تصـميم المـنظمات لضـمان تلـكلقد شكلت 

. حيوية علاقاتها، وآليات تنسيقها وقدراتها على إيجاد التوازنات بقصد تحقيق التكامـل

جموعة نماذج مبنيـة عـلى فكـرة التوازنـات وقد انبرى عدد كبير من الباحثين بتقديم م

 ويمكـن ذكـر إسـهام نخبـة مـن رواد .والقواسم المشتركة كأساس لبناء تصـميم حيـوي

  :الفكر المعاصر فيما يأتي

ـت•  ـة :ليفـ ـن أربعـ ـون مـ ـدة تتكـ ـم معقـ ـي إلا نظـ ـا هـ ـنظمات مـ ـترض أن المـ    افـ

  مكونــــات مســــتقلة متفاعلــــة وهــــي الأهــــداف التنظيميــــة، والتركيــــب، 
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تستجيب جميع هذه المكونـات لتـأثيرات بيئـة المنظمـة . تكنولوجيا والأفرادوال
أن سبب الاختلافـات في . الخارجية بأبعادها الاقتصادية، والسياسية والاجتماعية

 يعود إلى اختلاف اتجاهات ومستويات التفاعلات بين تلك ة لإنماتصميم المنظم
 )1-3(خرى ويعرض الشـكل  مع المنظمة من جهة أهاالمكونات من جهة وتفاعل

  .هذه الفكرة

  )1-3(الشكل 

  فكرة ليفت في تصميم المنظمة

 اعتقدوا أن تصميم المنظمة يدور حول فكرة مركزية قوامهـا :كلبرث وزملائه• 

) 2-3(ويجسد الشكل . إيجاد توافقات مختلفة تصب باتجاه تحقيق أداء عالي

  .فكرتهم 
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  )2-3(شكل 

  نات تصميم المنظمةالتوافقات الرئيسية بين مكو
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إن هــذه التوافقــات التــي يــتحكم بفلســفة بنائهــا التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة 

فــترض أن تــتم وفــق أفضــل الصــيغ بــين الهيكــل لمكونــات وطبيعــة صــناعة القــرار ُي

م المكافآت والتعويضات القائمة والمـوارد البشريـة العاملـة اوالمعلومات في المنظمة ونظ

 وتنوع واعتماديـة في العمـل ،ة ما تواجهه المنظمة من عدم تأكدلكي تتناسق مع طبيع

  .قياس الأداءمعايير أشكال متميز وفق مختلف بأداء بمستويات لتنعكس 

 تبنــى فكــرة إيجــاد توليفــات متعــددة بــين مكونــات المنظمــة كأســاس :منزبــرك• 

للتصميم، حيث حدد هذه المكونات بخمسة وهي القمة الإستراتيجية، والكادر 

الوسط، وكـوادر التشـغيل في مراكـز العمليـات، والكـوادر المسـاندة، والكـوادر 

  ).3-3(الفنية، كما يوضحها الشكل 

  )3-3(شكل 

  أجزاء المنظمة الأساسية
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ـات التنســيق  ـة بأشــكال الهياكــل وآليـ وقــد افــترض أن توليفــات التصــميم المتمثلـ

مة واتسـاع مسـاحة المشـاركة المعتمدة فيها والمكون المسيطر والمتحكم بعمليات المنظ

في القرار ونتائج الأعمال، ما هي إلا استجابة لتـأثيرات عوامـل الموقـف والتـي حـددها 

حجم المنظمة، والمنظومة الفنيـة، والبيئـة وعلاقـات القـوة كـما :  وهيبأربعة مجاميع

  )4-3(الشكل يوضحها 

  )4-3(شكل 

  نظمة ومساحة المشاركةالمكون المهيمن في الموشكل الهيكل، آلية التنسيق، 

  آلية التنسيق  شكل الهيكل
المكون المهيمن في 

  المنظمة
  مساحة المشاركة

ــي •   القمة الإستراتيجية•   إشراف مباشر•   هيكل بسيط•  ــل أفقـ تفاعـ
  وعمودي

ــــة •  البيروقراطيـ
  الآلية

معايرة ومقايسة • 
  عمليات التشغيل

ــــــــة •   الكوادر الفنية•  محدوديـ
  التفاعل الأفقي

ــــة ال•  بيروقراطيـ
  المهنية

ــي •   الكوادر التشغيلية•   معايرة المهارات•  ــل أفقـ تفاعـ
  وعمودي

التقســــــــيمي • 
عــــلى أســــاس (

  )الأقسام

معـــــــــــــايرة • 
  المخرجات

ــــــــة •   الكادر الوسطي•  محدوديـ
  التفاعل العمودي

ــــــــــرضي •  الغـ
  )متجدد(

  تفاعل انتقائي•   الكادر المساند•   تكيف متبادل• 

ض أن تصميم المنظمة ما هو إلا نتاج التفاعلات، والعلاقـات ، افتروترمان وزملاءه• 

والتلائمات الداخلية بين الهيكل، والإسـتراتيجية، والـنظم، والأنمـاط، والأسـاليب، 

  .والمهارات، والكوادر والغايات المشتركة

إن هـذا الأمـر إذا مـا تحقـق بفاعليـة يقـود إلى إبـراز ) 5-3(كما يوضحها الشـكل 

  .ين تصميم المنظمة ومستويات تميزها في الأداءالاعتمادية ما ب
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  )5-3(شكل 

  تصميم التفاعلات، والعلاقات، والتلائمات بين مكونات المنظمة وفي داخلها

  

التنظيمي، وتمثلت تلك   التوازنات كأساس للتصميم بناءطرح كايدل فكرة: كايدل• 

  :التوازنات بثلاث أبعاد أساسية وهي

  )الرقابة( المركزية -

  )الاستقلالية(للامركزية ا-

  الرغبة والاستعداد للمشاركة والتعاون-

كايدل أن تفاعل هذه الأبعاد يتطلب ثلاثة مجاميع من التوازنات لكي تصـل افترض 

ـكل  ـحها الشـ ـما يوضـ ـن كـ ـل أداء ممكـ ـي أفضـ ـذي يعطـ ـميم الـ ـة للتصـ ) 6-3(المنظمـ

  :والتوازنات هي

ـين التداؤبيــة والمســائلة-  ـات بـ ـث يز التوازنـ   يــد العمــل الجماعــي والتعــاون، حيـ

ـه  ـة لكنـ ـن مســاحة التداؤبيـ ـل  مـ ـديقلـ ـة التحديـ ـن إمكانيـ ـت مـ ـس الوقـ   في نفـ
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 الفعال للمسائلة، بينما نجد أن التداؤبيـة محـدودة في العمـل المنفصـل المسـتقل 

  .لكن المسائلة محددة بوضوح وإحكام

الات التعـاون لكنهـا  حيث تكون المرونة عالية في ح التوازنات بين المرونة والانسجام،- 

تسبب صعوبة في الانسـجام، بيـنما تسـبب المركزيـة والـتحكم المركـزي محدوديـة 

  .المرونة وزيادة في الانسجام والتماسك

، في إطـار العمـل المركـزي يصـبح توازنات بين المنظور العالمي والاسـتجابة المحليـةال - 

يسـبب صـعوبة في الاسـتجابة بما رًمتاحا إمكانية التأكيد على المنظور العالمي لكنه 

ـة، في  ـات محليـ ـة لمتطلبـ ـاينالسريعـ ـاين في حــين يتبـ ـالمي متبـ ـور العـ ـة  المنظـ درجـ

  .اللامركزية رغم استجابتها بصورة فعالة للمتطلبات المحلية

إن مجمل هذه الجوانب الثلاث تتطلب العناية والاهتمام الكبيرين مـن قبـل إدارة 

  .ذي يعطي أفضل نتائج متوقعةالمنظمة وهي تضع التصميم الملائم ال

  )6-3(شكل 

   تصميم المنظمةالموجهة لعمليةالتوازنات المهمة 
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  التوجه الإستراتيجي والتحديات التي تواجه عملية التصميم•

إن عملية التصميم ليست بالأمر الهين اليسير بجميع الأحوال والمواقف، خاصة وأن 

مـن جهـة وبـين البيئـة التـي تعمـل فيهـا   ومراحلهـاالتفاعلات بين أبعاد تلك العملية

المنظمة من جهة أخرى تتطلـب هـي الأخـرى تشـخيص التوجـه الإسـتراتيجي الحـاكم 

  .تلك العمليةتطلب معرفة التحديات المؤثرة على تلخيارات عملية التصميم، وكذلك 

إن اختيار التوجه الإستراتيجي الحـاكم لعمليـة تصـميم المنظمـة إنمـا يعتمـد عـلى 

مجمل تلك التحديات محددات تشكل لتحديات التي تتزامن مع تلك العملية معرفة ا

ي أن تحظى بعناية الإدارة وهي تعتمد التصـميم الملائـم للمنظمـة، ونـذكر منهـا بغين

  :على سبيل المثال الجوانب الآتية

  .كيفية جعل العمليات التشغيلية للمنظمة أكثر فاعلية• 

  .م أفضل نتائج مرجوة منهاكيفية اختيار منظومات رقابة تقد• 

  .كيفية التنسيق بين المهام التنظيمية للوصول إلى أعلى تداؤبية في العمل• 

كيفية بناء منظومة قيمية وثقافيـة تكـون موجهـة لسـلوك الأفـراد والمجموعـات • 

  .للقيام بالمهام المناطة بهم

المنظومـة كيفية بناء منظومة إمكانات وقدرات المنظمة لتساهم تفـاعلات هـذه • 

  .في إيجاد أعلى قيمة ممكنة للمنظمة

  :أما التحديات التي تواجه عملية التصميم فيمكن إيجازها بالنقاط أدناه

  . مدى مساهمة مكونات التصميم في زيادة مستويات أداء المنظمة-

 الدرجــة التــي يــتم في إطارهــا اختيــار مســتويات التمايــز العمــودي والأفقــي في -

  .المنظمة
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  .م بأسلوب اختيار آليات رقابة وتنسيق كفوءة ومتميزة التحك-

  . وصف لأسلوب اختيار المهام المرتبطة بأهداف المنظمة والمساهمة في تحقيقها-

  . تحديد المبادئ الأساسية لفحص عملية التصميم-

  . محاولة تكوين تصميم يعظم من فاعلية المنظمة-

لدور والوظيفـة والقسـم والمنظمـة  بناء التصميم على أساس التوازنات الخاصة با-

  .ككل

اختيار آليات وأساليب التنسـيق بـين مكونـات التصـميم عـلى مسـتوى الأنشـطة -

  .التنظيمية

  ً. تحديد أساليب اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتشغيلية معا-

  . تقرير أفضل الآليات الملائمة لمنظومات رقابة محددة على مهام الأفراد وأدوارهم-

وحيث . التوجه الإستراتيجي استجابة لطبيعة المحددات والتحديات آنفة الذكريأتي 

أن هذا التوجه مرتبط بالحركة المستقبلية المتوقعة للمنظمـة في بيئتهـا فإنـه يمكـن أن 

فقد حدد منزبرك سـبعة توافقـات تصـلح أسـاس لترجمـة . يأخذ صيغ توافقية متنوعة

إن صيغ التوافـق تشـكل أسـاس لرسـم آليـات التوجه الاستراتيجي في تصميم المنظمة، 

التنسيق التي تحتاجها الأجـزاء الأساسـية في المنظمـة كمكونـات لـذلك التصـميم ومـا 

  .يرتبط بها من أنماط لا مركزية في عمل المنظمة

  .خلاصة مركزه لفكرة منزبرك) 7-3(ويعرض الشكل 
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  )7-3(شكل 

  ًالتوجه الإستراتيجي وفقا لصيغ التوافق

  تنسيق بين الأجزاء الأساسية للمنظمة ونمط اللامركزيةوآليات ال

التوجهات الإستراتيجية 
  )توافقات(

آليات التنسيق 
  الأساسية

الأجزاء الأساسية 
كمكونات (للمنظمة 

  )للتصميم

  نمط اللامركزية

ــة أفقيـــة   قمة إستراتيجية  الإشراف المباشر  المنظمة الريادية•  مركزيـ
  وعمودية

ــــــــــة   تركيب فني  ة العملياتمعياري  منظمة آلية•  لا مركزيـ
  محدودة عمودية

ــــــــــة   جوهر العمليات  معيارية المهارات  منظمة مهنية•  لا مركزيـ
  عمودية أفقية

معياريــــــــــــــة   منظمة متنوعة• 
  المخرجات

ـة   الإدارة الوسطى ـة أفقيـ لا مركزيـ
  محدودة

  لا مركزية منتقاة  الكادر المساند  تكيف متبادل  منظمة مبدعة• 
  لا مركزية  عقيدة المنظمة  معيارية الأعراف  ليةمنظمة رسا• 
منظمـــة ذات توجـــه • 

يحكمهــا صراع (ســياسي 
  )القوى والمصالح

  تنوع الأنماط  لا يوجد  لا يوجد

  إيجاد التوازنات في عملية تصميم المنظمة• 

إن عملية تصميم المنظمة يحكمها مجموعة توازنات تشكل أساس في اختيار صـيغ 

ـة التصــميم المناســب لطب ـة التصــميم مــن جهـ يعــة التوجهــات الإســتراتيجية في عمليـ

ويقصد بالتوازن . والاستجابة الملائمة لطبيعة المحددات والتحديات التي تواجه المنظمة

هنا إعطاء قدر كافي من العناية والاهتمام لأمـر مـا قبالـة شيء آخـر منـافي لـه بصـيغة 

فمـثلاً إن صـيغة . مـر الآخـر المنـاقضالاستفادة من المزايا التي يتيحها هـذا والمزايـا للأ

  العمل وفق آليات محددة ومعيارية ثابتة ورسـمية عاليـة تـأتي بالعديـد مـن الفوائـد 
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والمحددات التي يمكن اعتبار محدداتها هي فوائد لصـيغة مقابلـة أخـرى مـن العمـل 

. جامدًالمرن والرسمية القليلة والحكم الجماعي الفرقي بعيدا عن المعيارية والتقييس ال

ويمكن طـرح ثـلاث نمـاذج لموازنـات نعتقـدها في إيجـاد التوازنـات في عمليـة تصـميم 

  :المنظمة، وهي

في عمــل ) المرونــة(التوازنــات المتحققــة مــن خــلال جمــع صــيغ الثبــات والحركيــة - 1

ًإن هذا الأمر نجده متجسدا في ما قدمه برنز وسـتالكر في نمـوذجهما الآلي . المنظمة

نظمة معتمدين على مجموعة من الخصائص لمكونـات تأخـذ والعضوي لتصميم الم

  .فكرة تلك التوازنات) 8-3(حركية دائمة بين هذين القطبين، ويعرض الشكل 

  )8-3(شكل 

  توازنات في نموذج برنز وستالكر

منظمات (تصميم آلي 

ذات خصائص 

  )بيروقراطية

  الخصائص

تصميم عضوي 

منظمات ذات خصائص (

  )تكيفية

  تكيفية   داف الأه   تنبؤية

  لا مركزية  السلطة    مركزية

  قليلة   القواعد والإجراءات   كثيرة

  واسع  نطاق الإشراف    ضيق

  مشتركة  المهام    متخصصة

  كثيرة  فرق العمل   قليلة

  غير رسمي    التنسيق  رسمي

ة بين مختلف الأدوار والوظائف والأقسام وبالتالي المنظمـة  التوازنات المتنوعة المرن- 2

، إن احتياج عملية التصميم إلى تحديد الأدوار لكل وظيفـة، وتوضـيح الوظـائف في ككل

إطار أقسام متعددة لغرض تشكيل التصميم المناسب للمنظمة والذي يعطي أفضل أداء 

   وظـائف أساسـية في الإنتـاجوبما أن الوظائف متنوعة حيث الـبعض منهـا تعتـبر . متميز
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والتسويق والبعض الآخر وظائف مساندة يتطلب الأمر إيجاد الصيغة المناسـبة لعمـل 

إن اختلاف الأدوار للوظائف جعل البعض منهـا تـدعو . الجميع دون أهداف متقاطعة

 والثبات والاستمرارية في العمل ويطلق عليها وظائف ثبـات وصـيانة، في ،إلى الاستقرار

 وظــائف أخـرى تــدعو للتكيـف والمرونــة ويطلـق عليهــا وظـائف التكيــف حـين نجـد

 مـن الوظـائف نجـد وظـائف إداريـة مرتبطـة بالرقابـة تينوبين هاتين النوعي. والمرونة

 يثير. والتنسيق لأنشطة الأقسام وهذه وظائف موجودة في مختلف مستويات المنظمة

ًهذا الأمر تحديا كبيرا أمام التصـميم التنظيمـي يتمثـ ل بوضـع مـزيج هـذه الوظـائف ً

وكذلك فإن التحدي . للعمل مع بعضها الآخر رغم اختلاف آلياتها، وأساليبها وتوجهاتها

وازنـات التـي تتـيح للمنظمـة أفضـل أداء تالآخر الذي يضاف يتجسد بضرورة إيجاد ال

  .مجمل هذه التوازنات) 9-3(ممكن، ويحدد الشكل 

  )9-3(شكل 

  ميمالتوازنات المتنوعة في التص

  

 التوازنات ما بين رغبات فريق الإدارة العليا ومعطيات الواقع الفعلي للمنظمة ومحيطها - 3

 تنطلـق فكـرة التوازنـات مـن الأولويـات التـي تفضـلها الإدارة العليـا .الذي تعمـل فيـه

 تشـكل حـالات وهكـذا. والأولويات التي يفرضها واقع عمل المنظمة الداخلي والخارجي

  التوازن التي تحصل في عملية التصميم بمثابـة حلقـة الـربط مـا بـين النتـائج المسـتهدفة 
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إن . للأداء وبين مستوى إدراك الإدارة العليا لعناصر بيئة المنظمة الداخليـة والخارجيـة

برؤية واتجـاه اسـتراتيجي تحـاول معرفة عوامـل التـأثير الداخليـة والخارجيـة تتجسـد

ويأتي هذا الرأي تجسيد لأفكار . التنظيمي الملائم لذلك التوجه تجد التصميم الإدارة أن

  ).10-3( المبينة في الشكل (Lewin and Stephens 1994)نموذج 

  )10-3(شكل 

  تصميم المنظمة وفق منطق التوازنات

  



 تصميم المنظمة

94 

  أسئلة عامة

  ظمة على وجه الخصوص؟ ماذا يعني التصميم بشكل عام وتصميم المن-1

  عملية اذكر الخطوات العامة للتصميم من خلال الاسترشاد بالمراحل المترابطة لإتمام-2

  التصميم بأقل وقت وأدنى كلفة وأعلى ملائمة؟

   كيف فسر الفكر الكلاسيكي التصميم التنظيمي؟-3

كيـف  ما هو الفكر الذي اهتم بانعكـاس العلاقـات غـير الرسـمية عـلى التصـميم، و-4

  يكون ذلك؟

   سبب اختلاف تصميم المنظمات؟ليفت إلى ماذا أعزى -5

 إجراء التوازنـات بهـا لغـرض تصـميم تنظيمـي )كايدل( ما هي الأبعاد التي افترض -6

  فعال؟

   اذكر أهم التحديات التي تواجه عملية التصميم التنظيمي؟-7

المنظمـة وأمثلـة أخـرى  اذكر بعض الأمثلة لوظائف تدعو إلى الثبات والاسـتقرار في -8

  لوظائف تدعو إلى المرونة والتكيف؟

ـان -9 ـذي طــرحهما الكاتبـ ـوذجين الآلي والعضــوي الـ ـتعرض خصــائص النمـ ـز  اسـ برنـ

  ؟وستالكر

 كيف يمكن إيجاد توازنـات في تصـميم المنظمـة بـين رغبـات فريـق الإدارة العليـا -10

  ومعطيات الواقع الفعلي للمنظمة ومحيطها الذي تعمل فيه؟
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  أسئلة فكرية

 لو كنت تروم تأسيس عمل صغير، تتوقـع أن يكـون فيـه عشرة أشـخاص أنـت مـن -1

ً، تقدم باقتراح مستفيدا مـن مناقشـته  مناسب، كيف تشكل تصميم تنظيميبينهم

  ؟ العملكمع زملائ

 تهـتم بالتصـميم، ً والرياضيات والتجارة جميعا، والعلوم، إذ كانت حقول الاتصالات-2

ل حقـف في النظر للتصميم ضـمن فرعيـات هـذه الحقـول مقارنـة بفما هو الاختلا

  .المنظمةنظرية 

 أي المنظورات المفسرة للتصميم التنظيمي تجد أنها الأقـرب إلى الواقـع والأفضـل في -3

  الأداء؟ حلل جوهر الفكرة؟

 اذكر أهم ثلاث تحديات وأهم ثلاث محددات تواجه عملية التصميم واقترح حلول -4

  ؟واقعية لها

 قدم أمثلة واقعية وواضحة في منظمة تعريفها حول صيغ إيجاد توازن بـين التمايـز -5

  والتكامل، المركزية واللامركزية، والمعيارية والتكيف المتبادل؟
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  أسئلة خيارات متعددة 

جميع الخصائص التالية تعبر عن تصميم آلي لمنظمـة ذات خصـائص بيروقراطيـة مـا -1

  :عدا واحدة منها

  .داف تنبؤية الأه-أ

  . فرق العمل كثيرة-ب

  . التنسيق رسمي-ج

  . المهام متخصصة-د

 جميع الآتي يمكن اعتبارها من وظائف الثبات والصيانة في المنظمة مـا عـدا واحـدة -2

  :منها

  . مهندس صيانة معدات-أ

  . عامل تشغيل الآلات ميكانيكية-ب

  . موظف علاقات عامة-ج

  . مسؤول فحص المواد-د

  :ن العبارات أدناه صحيحة واحدة م-3

 كلما تنوعت الوظائف، صيانة وثبـات، تكيـف ومرونـة، إداريـة ووضـعت في -أ

ًإطار عمل موحد أصبحت تثير تحديا كبيرا أمام عملية تصميم    .المنظمةً

ً كلما تشابهت الوظائف أصبحت تثير تحديا كبيرا أمام تصميم -ب   .المنظمةً

ـا وت-ج ـائف أو اختلافهـ ـابه الوظـ ـميم  أن تشـ ـة تصـ ـه بعمليـ ـة لـ ـا لا علاقـ نوعهـ

  .المنظمة

 كلما تنوعت الوظائف ووضعت في إطار عمـل موحـد أصـبحت سـهلة أكـثر -د

  .المنظمةعند إجراء عملية تصميم 
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  :نجدالمنظمة تصميم ل لفكرة التوازنات كأساس كايدل وفق منظور -4

يد فعـال  يزداد التداؤب في العمل الجماعي والتعاون ولكن تقل إمكانية تحد-أ

  .للمسائلة

 تقل التداؤبية في العمل المنفصل المسـتقل ولكـن تكـون المسـائلة محـددة -ب

  .بوضوح

 في إطار العمل المركزي يسهل التأكيـد عـلى المنظـور العـالمي لكـن يصـعب -ج

  .الاستجابة لمتطلبات محلية

 تؤدي المركزيـة والـتحكم المركـزي إلى زيـادة المرونـة ومحدوديـة الانسـجام -د

  .لتماسكوا

  : ما عدا واحدة منهامنزبرك جميع الآتي من أجزاء المنظمة كما طرحها -5

  . القمة الإستراتيجية-أ

  ).تكنوهيكل( الكادر الفني -ب

  . نظام المكافآت-ج

  ).مراكز العمليات( اللب التشغيلي -د

 ادعى هذا الفكر إمكانية إيجاد تصميم مثالي يعطي أفضل أداء مـن خـلال التأكيـد -6

 العلاقات الرسمية الرأسية وتوزيع واضح للسلطة والأدوار وتقسيم العمل على على

  .أساس التخصص الدقيق والتنسيق من خلال معايير محددة واضحة

  . الفكر الكلاسيكي-أ

  . الفكر الإنساني-ب

  . الفكر المعاصر-ج

  . الفكر التداؤبي-د
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 تنظيمـي مـا عـدا واحـدة  جميع المكونات أدناه تعتبر من مرحلة الإعداد لتصـميم-7

  :منها

  . تصميم مختصر-أ

  . التحليل-ب

  . التقييم والاستنتاج-ج

  . البحث-د

 جميع الفرعيات الآتية تقع ضمن حقل المادية والمعدات للتصميم مـا عـدا واحـدة -8

  :منها

  . تصميم معماري-أ

  . تصميم الأثاث-ب

  . تصميم الأزياء-ج

  . تصميم الخدمة-د

 أن المنظمات هي نظم معقدة تتكـون مـن أربعـة مكونـات تليفي من وجهة نظر -9

  :مستقلة متفاعلة ندرجها أدناه عدا واحدة ليس منها

  . الأهداف-أ

  . الأسواق-ب

  . الهيكل-ج

  . التكنولوجيا-د

  : أي الأفكار أدناه تؤيد-10

 التصميم عمليـة تهـتم فقـط بالرؤيـة الإسـتراتيجية ذات البعـد الشـمولي ولا -أ

  .لرؤية التطبيقية التشغيليةعلاقة لها با

 التصميم عملية تهتم فقط بالرؤية التطبيقية المتعلقـة بتحديـد العمليـات -ب

  .التشغيلية ولا علاقة لها بالرؤية الإستراتيجية

  . التصميم يجمع ما بين الرؤيتين أعلاه-ج

 التصــميم عمــل فكــري يتصــف بالثبــات وعــدم الاســتمرار لــذلك لا يحتــاج -د

  .ات وخبراتلمهارات وكفاء
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  الفصل الرابع

  تصميم التركيب التنظيمي

  :مقدمة• 

يشــكل التركيــب التنظيمــي أحــد العنــاصر التــي ينبغــي أن تفكــر قيــادة المنظمــة 

هذا يعني أن تصميم التركيب التنظيمي هو جزء من تصميم المنظمة، ومن . بتصميمها

رات المفسرة لتصميم المنظمة تشـكل الموجـه والمـؤطر الأسـاسي لعمليـة ثم فإن المنظو

  :تتركز مهمة هذا الفصل في بيان الجوانب الآتية. تصميم التركيب التنظيمي

  .ماهية التركيب التنظيمي• 

  .النماذج المفسرة لعملية تصميم الهيكل التنظيمي• 

  .أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه• 

  .تنظيميخيارات الهيكل ال• 
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  ماهية التركيب التنظيمي• 

يمثل التنظيم أحد الوظائف الأساسية لإدارة أية منظمة وخاصة مـنظمات الأعـمال، 

والتنظيم ما هو إلا مجمل الأنشطة المتعلقة بترتيب استخدام مختلف مـوارد المنظمـة 

. لغرض تحقيق أهدافها عن طريق تجميع الأفراد والأنشطة في وحـدات عمـل محـددة

عملية التنظيمية ذات أهمية لمنظمات الأعمال باعتبارها أنظمـة اجتماعيـة تتفاعـل فال

  . وتنسق في إطارها مختلف الموارد والعمليات قصد تحقيق نتائج مرغوبة ومستهدفة

وبهذا فـالتنظيم مـا هـو إلا عمليـة تجسـد الخصـائص الأساسـية للمـنظمات تلـك 

 وما يرتبط بها مـن تقسـيم للأعـمال، ها وخارج المنظمةالمتعلقة بآليات التنسيق داخل

وتخصص، وضع هرمية السلطة كمستويات تنظيمية، ومواقع قيادية وتنفيذيـة لغـرض 

وتسهم عملية التصـميم في بنـاء أركـان . الوصول إلى أهداف مشتركة بين ذوي المصالح

  .هيكل المنظمة باعتباره يعكس الصورة المستقبلية لحركة المنظمة

ت تصميم المنظمة فإن عملية تصميم الهيكـل التنظيمـي تخضـع ًواسترشادا بخطوا

هي الأخرى لسلسلة من المراحل المتتابعـة، والمتكاملـة والمترابطـة بهـدف الوصـول إلى 

الحجـم، والبيئـة، والتكنولوجيـة، (هيكل تنظيمـي ملائـم لمحـددات عمليـة التصـميم 

نونية، والقطاعية، والقيمية، النواحي القا(ومتطلبات عمل المنظمة ) والإستراتيجية مثلاً

  ).والتكنولوجية مثلاً

  :والمراحل هي

 تشخيص أهداف المنظمة والمجسدة لرسالتها كمدخلات رئيسة لعمليـة تصـميم -1

  .الهيكل التنظيمي

 التعرف على التوجهات المستقبلية لحركـة المنظمـة كموجـه لمـن يقـوم بعمليـة -2

  .تصميم الهيكل التنظيمي
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الرئيسـة ومـا تتضـمنه مـن أنشـطة وعمليـات تسـاهم في إنجـاز  تحديد المهـام -3

  .أهداف المنظمة

 تخصيص ما تحتاجه تلـك الأنشـطة والمهـام مـن مـوارد متنوعـة لتـؤدي الـدور -4

  .المرسوم لها

 وآليات تـدفق العمـل وربـط المنظمـة ، والرقابة والتكامل، وضع آليات التنسيق-5

  .كأجزاء مع بعضها ومع بيئتها

الهيكـل التنظيمـي بأنـه نظـام يوضـح مهـام المنظمـة، والتفـاعلات ويمكن وصـف 

  .والعلاقات بين وحداتها من جهة، والأطراف ذات المصلحة من جهة أخرى

ويأخذ الهيكل التنظيمي صيغ مختلفة منها ما هو رسمي تجسـد أبعـاده الخارطـة 

د ، ومنهـا مـا هـو غـير رسـمي الـذي يجسـ)1-4الشـكل (التنظيمية كمخطط بياني له 

  .مجموعة العلاقات غير الرسمية بين جميع الأطراف

يمكــن قراءتهــا إن الخارطــة التنظيميــة باعتبارهــا انعكــاس بيــاني للهيكــل المنظمــة 

  :وتحليلها لتعكس جوانب عديدة من الناحية التنظيمية الرسمية ومنها

مستوى تقسيم العمل في المنظمة، حيث يلاحظ أن بعض المـنظمات يوجـد فيهـا • 

م عالي تخصصي للعمل في حين يكون هذا الأمر أكثر عمومية في مـنظمات تقسي

  .أخرى

نوع وطبيعة العلاقات الإشرافية والتي تعطي صورة واضحة عـن مـن يـرأس مـن • 

  .ولمن تقدم تقارير الأداء وأسلوب الرقابة والتدقيق

  .قنوات تدفق المعلومات باتجاهاتها المختلفة• 

وموقعهـا في الهيكـل التنظيمـي ومـا تتمتـع بـه مـن مكانة الوحدات التنظيميـة • 

  .صلاحيات وقوة ومسؤوليات

  .الهرم الإداري بمستوياته الإدارية المختلفة• 
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  النماذج المفسرة لعملية تصميم الهيكل التنظيمي• 

يمكن التمييز بين مجموعتين من النماذج التـي أسـهمت في تقـديم تصـورات وآراء 

  : هياكل وحدات العمل فيها، والنماذج هيعن تصميم هيكل المنظمة أو

 وهذه النماذج اهتمت بوضع الإطار العـام النماذج التأسيسية،:  المجموعة الأولى- 

وحصل التركيـز هنـا عـلى الاهـتمام . الذي يحكم ويوجه عملية تصميم هيكل المنظمة

حـدات بعمليات تجزئة المهام، والأدوار والأنشطة إلى مكونات تخصصيه وتجميعها في و

وقد ركزت هذه النماذج بشكل كبـير . وفق أسس مختلفة ملائمة لطبيعة عمل المنظمة

على البناء الرسمي والمكونات الداخلية التي تسهم بتحريك طاقة المنظمة كنظـام أقـل 

ويغلب طابع الاسـتقرار والثبـات النسـبي عـلى مضـمون . ًانفتاحا على البيئة الخارجية

 حيث البحـث عـن الكفـاءة والاسـتفادة مـن التخصـص عملية تصميم هيكل المنظمة،

  .بأعلى صورة وكذلك اعتماد مركزية، ومعيارية وهرمية في العمل

إن أهم من ساهم في هذا التوجه هـم رواد الفكـر الكلاسـيكي في التنظـيم والإدارة 

 لفكرة تصميم هيكل وحدة العمل والذي يعتمد على تقسيم واضـح تايلرحيث أسس 

كـذلك . ع تحديد إجراءات وخطوات العمل وتـدريب العـاملين عليهـاودقيق للعمل م

 فقد ركز عـلى تصـميم فايولأما . ضرورة الفصل ما بين مهام وأدوار المشرفين والعاملين

هيكل العمل الإداري، حيث أن المبادئ التي نـادى بهـا تشـكل قواعـد أساسـية لـذلك 

عـلى خصـائص تنظيميـة محـددة  نموذج تنظيمي مثالي قائم ويبربينما طرح . التصميم

 نجد ترجيحه للنظرة الكلية في ويبروفي إطار طروحات ). خصائص النظام البيروقراطي(

  .عملية تصميم هيكل المنظمة
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 اســتفادت هــذه الــنماذج مــن  المجموعــة الثانيــة الــنماذج البنائيــة التطويريــة،- 

 لكنها عملت عـلى النماذج التأسيسية لمحتوى عملية تصميم هيكل المنظمة وأبعادها،

كـما اعتمـدت تلـك . توظيف وتحريك تلك الأبعاد وفـق معطيـات ومـؤثرات متنوعـة

النماذج عـلى مرونـة التفكـير والبحـث عـن نوافـذ لتحقيـق تفاعـل أكـبر مـع العلـوم 

الإنسانية بأغلب تخصصاتها محاولة توظيف ذلك النتاج لتحقيق فهـم أعمـق لعمليـة 

 توليد خيارات عديـدة مختلفـة تسـاهم في نجـاح تصميم المنظمة وكذلك المساعدة في

كما تسهم النظرة التطويرية في إحداث نقلة نوعية بتفكير من يقـوم بعمليـة . المنظمة

التصميم وحثه عـلى إيجـاد قـدر مـن التـوازن مـا بـين معطيـات الـنماذج التأسيسـية 

  .والمستجدات المختلفة

تـوح، والمـوقفي الشرطـي  النظمـي المف النمـوذجولعل من أبرز تلـك الـنماذج هـو

  : أن القاسم المشترك ما بين النماذج البنائية التطويرية هو ما يأتي.والمعرفي

 إضـافات  تحقيـق تأكيدها على دراسة محـددات عمليـة التصـميم ولـيس عـلى-1

  .مهمة لمحتوى الهيكل وأبعاده

 الترويج لعدد كبير من خيارات بديلة تصلح لمـنظمات الأعـمال وفـق معطيـات -2

  .الموقف والعوامل المحددة لطبيعة نشاط المنظمة

 أنها نماذج أكثر عملية لكونها تساهم في ربط عمليات تصميم الهيكل بمعطيـات -3

  .ميدانية واقعية لكنها لا تتجاهل المعرفة التراكمية

 أتاحت المجال لإيجـاد قـدر أكـبر مـن التوازنـات بـين أبعـاد الهيكـل المتناقضـة -4

والخارجية المؤثرة والمتحكمـة بنتـائج عمليـة تصـميم الهيكـل والقوى الداخلية 

ًالتنظيمي أبعادا وخصائصا ً.  

ــلى  ــف عـ ــا يتوقـ ــة إنـم ــل المنظمـ ــميم لهيكـ ــة التصـ ــاح عمليـ ــد أن نجـ  ونعتقـ

  إحـــداث قـــدر مـــن المزاوجـــة مـــا بـــين معطيـــات الـــنماذج التأسيســـية والـــنماذج 
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عاد الهيكل ونوعه يبقى مرهـون إن مراعاة الأولوية والتركيز على أب. البنائية التطويرية

تفاعلاتها وحركيتها المستقبلية لـكي يعطـي و ،بقدرة الإدارة على معرفة المؤثرات المهمة

  .ل المعاصرةعما تحقق النجاح في بيئة الأ تساعد فيالتصميم للهيكل خصائص مرنة

  أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه• 

وعلاقـات تجمـع بـين الوظـائف إن عملية بناء هيكلة للمنظمة كوظـائف، ومهـام 

ـل  ـاد الهيكـ ـن أبعـ ـة عـ ـة أوليـ ـوفر معرفـ ـب تـ ـاندة والتخصصــية تتطلـ ـية، والسـ الأساسـ

وتشكل هذه الأبعاد والخصائص المرتكز الذي يحرك عملية بناء . والخصائص المميزة له

  :ًهيكلة المنظمة بأربعة اتجاهات مختلفة متكاملة وفقا لما يأتي

  اتجاهات عملية بناء الهيكل

  مضمونة  الاتجاه

  هيكلة الوظائف  الأول

  هيكلة المهام  الثاني

  هيكلة العلاقات  الثالث

  هيكلة الأدوار  الرابع

  :وسيتم تناول هذه الاتجاهات كالآتي

  هيكلة الوظائف والمهام -

حيث أن هيكل المنظمة هو تقسيم الأنشـطة التنظيميـة وتخصيصـها إلى وحـدات 

ات تنسيق وتحكم بهـذه الأنشـطة للوصـول لأهـداف فرعية، ثم العمل على إيجاد آلي

، تحديـد الأبعـاد 1972، شـايلدالمنظمة، لذلك فإن تصميم الهيكـل يتطلـب كـما ذكـر 

  :الآتية
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 وهو المستوى الذي بموجبه يتم تقسيم العمل إلى وظائف ومهام محـدد  التخصص،- 1

  ).بهاتحديد نطاق المسؤوليات ودرجة التخصص المرتبطة (بشكل ضيق أو واسع 

ًالهرمية الهيكـل شـكله وصـيغته الطوليـة أو المسـطحة اسـتنادا إلى تعطي   الهرمية،- 2

  . والرقابة وعدد المستويات الإدارية،نطاق الإشراف

ً بمعنى تجميع الوظائف والأقسام مـع بعـض اسـتنادا إلى التخصـص  أسس التجميع،- 3

سـاس مـا تقدمـه الوظيفي وما يتطلبـه مـن تقاسـم للخـبرات والمهـارات أو عـلى أ

المنظمة من خدمات ومنتجات مختلفة أو سعة الانتشار الجغرافي لأعـمال المنظمـة 

  .مثلاً

 ويتعلق بتحديد نـوع آليـات التكامـل بـين مختلـف أجـزاء المنظمـة مـن  التكامل،- 4

  .وظائف، ومهام، وأدوار وعلاقات

ريـة الأوامـر ختص بتحديد درجة تركز القرارات، ودرجـة الرسـمية، ومعياي  التحكم،- 5

ودرجة الالتزام بالقواعد والإجراءات الخاصة بالعمل، وكذلك تحديد المجالات التـي 

  .تحكم عملية الإشراف وتوجهها

وبصورة عامة يأخذ هيكل المنظمة صـيغة عامـة، دأب أغلـب البـاحثون اعتمادهـا 

  ).2-4(عند مناقشة التصور الأولي لذلك الهيكل، وكما يعرضه الشكل 
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  )2-4(شكل 

  )مستويات الإدارة(الهيكل التنظيمي 

  

إن الغرض الأساسي من الهيكل هو تسهيل تدفق المعلومات داخل المنظمة للتعامل 

مع حالات عدم التأكـد في اتخـاذ القـرار بسـبب نقـص المعلومـات، وكـذلك مسـاهمة 

شـطة والفعاليـات في المنظمـة، الهيكل لإنجاز التنسيق والتكامـل الفعـال لمختلـف الأن

ّومن ثم فإن هيكل المنظمة يـؤشر السـلوك المتوقـع مـن أعضـائها، بمعنـى مـا ينبغـي 

الاهتمام به وطبيعة مفردات ذلك الاهتمام وانعكـاس ذلـك عـلى مختلـف الممارسـات 

  ).1-4(التنظيمية كصور للحياة التنظيمية الداخلية وكما يعرضه الجدول 
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  )1-4(جدول 

  ركيز الهيكل التنظيميمجالات ت

ما ينبغي أن يعتني به 

  الهيكل

العناصر التي يتضمنها 

  الهيكل

  تتمثل في الآتي

كيفية وأسلوب تقسـيم • 

العمــل بالمنظمــة وإناطــة 

ذلــك للأفــراد والجماعــات 

ـــــرق( ـــــام ) الفـ والأقسـ

  )الوحدات التنظيمية(

إســـــــــناد المهـــــــــام • 

والمســـــؤوليات للأفـــــراد 

فمــثلاً مــدى الخيــارات (

حـــة للأفـــراد حـــول المتا

  ).طبيعة العمل

  خارطة المنظمة• 

  وصف العمل الوظيفي• 

تأســـــيس المجـــــالس • 

الإدارية واللجـان وأقسـام 

  العمل

ـــــدار التنســــــيق •  مقـ

  المطلوب إنجازه

تحديــــــد الوظــــــائف • 

  وتعريفها

تصــميم نظــام رســمي • 

  .لتقارير الأداء والعلاقات

تقريــر عــدد المســتويات • 

  في الهرمية

ق الرقابة لكل تقرير نطا• 

  مشرف ومدير

  القواعد والسياسات• 

  الهرمية• 

  توضيح الأهداف• 

  قوى المهام المؤقتة• 

  فرق المشروع الدائمة• 

  أدوار حلقة الوصل• 

  أدوار تكاملية• 

أما بصـدد هيكـل الوظـائف فإنـه يمثـل درجـة التخصـص فيهـا، فقـد يكـون هـذا 

 تحتوي على إعداد أكبر مـن المهـام بمعنى أن الوظيفة. ًالتخصص عالي جدا أو منخفض

فالتخصـص الـوظيفي يـوفر للمنظمـة عـدد مـن . المجمعة على أسس عمومية واسـعة

الفوائد من قبيل بناء الاحتراف العالي في أداء المهام وتقليل الوقت الضائع نتيجـة قيـام 

الفرد بالتنقل بين مهـام متعـددة وكـذلك إمكانيـة تطـوير معـدات وتجهيـزات نوعيـة 

صة وإمكانية التدريب عليها بسهولة وضمان وضوح المسـؤوليات وبرمجتهـا، إلا متخص

أنه في نفس الوقت يتضمن محددات وسلبيات مثل الملل والرتابة ومحدوديـة الإبـداع 

ولإيجـاد تـوازن . نتيجة تكرار عمل ومهام بنفس الصورة وبالتالي تنخفض جودة العمل

ض الاسـتفادة مـن رص المـنخفض وبغـمقبول للمنظمة بـين التخصـص العـالي والتخصـ

إيجابيات كل منهما فقد طورت مداخل تسـاعد في عمليـة تصـميم هيكلـة الوظـائف، 

  :لعل من أبرزها
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  . التدوير بالوظائف-

  . توسيع الوظيفة-

  . إغناء الوظيفة-

  . مدخل خصائص الوظيفة-

ًويقدم مدخل خصائص الوظيفة بديلاً مميزا للتخصص الـوظيفي أخـذا في الاع تبـار ً

يلات العاملين وقدراتهم، فهو يبني تصميم هيكل الوظـائف ضكل من نظام العمل وتف

  :ًمعتمدا على خمسة أبعاد للوظيفة وهي

تنوع المهارة، هوية المهمة، درجة أهميتها، درجة اسـتقلاليتها، والتغذيـة العكسـية 

  .الراجعة حول نتائج أدائها

 لهيكـل الوظيفـة وفـق  تصـميم(Hackman and Oldham: 1974)فقـد طـرح 

  ).3-4(مدخل خصائص الوظيفة كما هو موضح في الشكل 

  )3-4(شكل 

  تصميم هيكل الوظيفة وفق مدخل خصائصها
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  هيكلة العلاقات -

ًأفراد يعملون معا بتحتوي المنظمة على مجموعات كبيرة من الوظائف يناط أدائها 

ويسـتخدمون معـارف ) ةمتشـابهة ومختلفـ(بلغة الشراكة ويمتلكون مهارات متنوعـة 

.  القيام بالوظـائف تحقيـق أهـداف المنظمـة متنوعة لغرضوخبرات وأدوات وأساليب

وبصورة عامة فإن هذه الوظائف يمكن أن تلاحظ في إطار كونها إمـا وظـائف أساسـية 

(Productions Functions) أو وظائف مساندة (Support Functions) أو وظائف 

إن هيكلة العلاقات بين هذه الوظائف أمر . (Managerial Functions)إدارية أخرى 

ضروري لنجاح العمل وتحقيق الأهداف وأن هذه العلاقات تؤخـذ بصـيغة ديناميكيـة 

وتسـاهم بعـض . بمعنى يعاد النظـر في روابطهـا وتفاعلاتهـا وفـق مـا يتطلبـه الموقـف

 وصـيانة الوظائف في تحقيق حالة الثبات النسبي لإنجاز العمـل وهـي وظـائف ثبـات

تبحث عن الكفاءة في العمل والإنجاز، في حين توجد وظائف أخرى تـدعو المنظمـة إلى 

الحركيــة، والتغيــير والتكيــف مــع المســتجدات وهــذه مجموعــة وظــائف التكيــف في 

ومن الضروري إيجاد العلاقات التكاملية والتنسـيقية لجعـل هـذه الوظـائف . المنظمة

  . رغم اختلاف توجهاتهاتعمل مع بعضها بعض بفاعلية وكفاءة

ويمكن النظر إلى هيكلة العلاقات من زاويـة أخـرى وهـي أن مجمـل العلاقـة بـين 

 وعلاقـات دعـم (Line Relationships)الوظـائف تـنحصر بكونهـا علاقـات تنفيذيـة 

 Functional) وعلاقـــات وظيفيـــة (Staff Relationships)وإســـناد واستشـــارة 

Relationships)4-4(ل  وكما يوضحها الشك.(  
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  )4-4(شكل 

  هيكل العلاقات في المنظمة
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  :هيكلة الأدوار -

تشكل عملية هيكلة الأدوار أحد التحديات الأساسية التـي تواجـه عمليـة تصـميم 

وفي ظـل التطـور الحاصـل في عمـل المـنظمات . المنظمة، وهيكلها، ومهامهـا ووظائفهـا

 إعــداد الوظــائف، والمســميات والتعقيــد الكبــير في أنشــطتها فقــد ازداد بشــكل كبــير

والأقسام وهذه لها أدوار متمايزة ويحتاج الأمر أن تعمـل بصـورة متناسـقة ومتكاملـة 

جـوهر فكـرة ) 5-4(ويجسـد الشـكل . رغم اختلافها وتداخلها لغـرض نجـاح المنظمـة

  .الترابط بين الأدوار والوظائف والأقسام في المنظمة

  )5-4(شكل 

  لأقسام في المنظمةترابط الأدوار والوظائف وا

  

ــب  ــام مترابطـــة تتطلـ ــة مهـ ــه مجموعـ ــدور التنظيمـــي بأنـ   ويمكـــن وصـــف الـ

ــة  ــل في المنظمـ ــرد العامـ ــن الفـ ــة مـ ــيره(ســـلوكيات معينـ ــدير أو غـ ــرض) مـ   لغـ

ـدور ـأداء هــذا الـ ـاء بـ ـل .  الارتقـ ـن مجمـ ـة، ومـ ـل وظيفـ   تتشــكل الأدوار في إطــار كـ
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أن هـذا التشـكيل لهيكلـة . التي تكون بمجموعهـا المنظمـةالوظائف تتكون الأقسام، و

  :الأدوار ينبغي أن يصمم في ضوء مراعاة جانبين أساسيين، وهما

  .المرتكزات الأساسية لهيكلة الأدوار• 

  .الوعي بالتمايز والتكامل• 

  :المرتكزات الأساسية لهيكلة الأدوار• 

  :تتمثل هذه المرتكزات بالآتي

  . مرجعه اختلاف الوظائف والأقسام والمنظمات أن اختلاف الأدوار-

  . يتطلب اختلاف الأدوار التفكير بمزيد من التنسيق قصد إحداث التكامل بينها-

 ينبغي أن تبنى هيكلة الأدوار وفق فلسفة تؤكد على إحداث موازنـة دقيقـة بـين -

ء ّمختلف آليات وأبعاد تلك الأدوار بمـا يسـاهم في تحقيـق حالـة التميـز بـالأدا

  .لتحقيق أهداف المنظمة

 ينبغي أن تراعي هيكلـة الأدوار حـدود التـداخل والاعتماديـة مـا بـين الوظـائف -

والأقسام في إطار المنظمة باعتبار أن إنجاز أية دور يتطلب إسـناد بالمعلومـات، 

  .والرأي ومعرفة رد فعل وتوقعات الأطراف الأخرى

ًساسية لهيكلـة الأدوار انسـجاما مـع  تشكل المرونة هي الأخرى أحد المرتكزات الأ-

طبيعة المعطيات الداخلية والخارجية وما يرتبط بهما من تغيرات تفرض إجـراء 

  .التغيير المناسب في هيكلة الأدوار

 اعتبــار الاســتقلالية مرتكــز أســاسي في هيكلــة الأدوار كونهــا تعطــي الخصوصــية -

  .اللازمة والمميزة لكل دور
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  ملالوعي بالتمايز والتكا -

ينصرف الـوعي هنـا إلى تـوفر المعرفـة العميقـة بطبيعـة التمايـز في الأدوار كـنظم 

فرعية وكذلك المعرفة العميقة بخيارات التكامل بين تلك الأنظمة الفرعية، حيث يعـبر 

بيـنما يشـير . يه منظمـةلأالتمايز عن درجة التباين والاختلاف بين الأدوار كنظم فرعية 

  .يق المتحقق ما بين الأدوار التنظيمية المختلفةالتكامل إلى مستوى التنس

  :أما بصدد مرجعية التمايز فتعود إلى مصادر عديدة لعل منها ما يأتي

 اختلاف التوجهات الزمنية للـنظم الفرعيـة في المنظمـة وارتبـاط تبـاين في الأدوار -

  .لهذه النظم

) ام والوظـائفالأقسـ( اختلاف في طبيعة الأهداف التي تركز عليهـا هـذه الـنظم -

  .وهذا يقود إلى تمايز في نوعية الأدوار

 العلاقات الرسمية والعلاقات غير الرسمية داخل الـنظم الفرعيـة والعـاملين فيهـا -

  .تنعكس على تمايز أدوارها التنظيمية

 اختلاف في مفردات وآليات عمل الهيكل التنظيمي لهذه الـنظم الفرعيـة، حيـث -

والمعيارية، والمركزية والتخصص هـي الأخـرى تشـكل التباين في درجة الرسمية، 

  .مصدر لتمايز الأدوار التنظيمية

  ).6-4(ويمكن عرض الأفكار آنفة الذكر في الشكل 
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  )6-4(شكل 

  التمايز في الأدوار التنظيمية للنظم الفرعية

  

رجعية هذا التمايز ومن إن ضرورة عمل المنظمة كوحدة واحدة تقتضي توفر الوعي بم

  .ّثم الاهتمام بتطوير آليات التكامل والتنسيق المناسبة لجعل العمل أكثر انسيابية وفاعلية

إن زيادة التمايز في الأدوار التنظيمية يحتـاج إلى مزيـد مـن تفعيـل لآليـات التنسـيق 

ابط مـا بـين ًانطلاقا من أن التنسيق ما هو إلا نـوع مـن التعـاون والـتر. والتكامل الحديثة

كما أن ضرورة العمل الجماعـي المشـترك .  والوظائف والأقسام في المنظمة،مختلف الأدوار

تتطلب هي الأخرى معرفة طبيعـة التـداخل الحاصـل بـين الأدوار التنظيميـة المؤديـة إلى 

ـة ـوارد التنظيميـ ـام، والوظــائف والأقســام وتســهل اســتخدام المـ    للوصــول إلى إنجــاز المهـ
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ًيسا على ذلـك فـإن اخـتلاف هيكلـة التـداخل مـا بـين الأدوار يمكـن أن الأهداف، وتأس

فـإذا كـان . تصمم وفق صيغ عديـدة، وتتطلـب هـذه الصـيغ آليـات تنسـيق مختلفـة

ًالتداخل ما بين الأدوار التنظيمية محدودا فإن آليات تنسيق تلك الأدوار يغلـب عليهـا 

ًثـة إذا كـان التـداخل كبـيرا الطابع الرسمي البسيط، في حين تكـون هـذه الآليـات حدي

  .هذه الأفكار) 7-4(كالتداخل التبادلي، ويعرض الشكل 

  )7-4(شكل 

  آليات التنسيق والتكامل وفق نوع التداخل

  

ومهما اختلفت آليات التنسيق والتكامل ما بين الأدوار التنظيمية، وكذلك تعـددت 

ن أن تصمم خمسة أنماط لبنـاء تكامـل وتنسـيق عـالي مفردات هذه الآليات، فإنه يمك

  :في الوظائف والأقسام وبالتالي الأدوار التي تقع في إطارها وكالآتي

  آليات التنسيق والتكامل  نوع التداخل
  )المصارف(جود للتداخل لا و• 
  
  
  

  الزبائن

  الالتزام بسلسلة الامره• 

  تطبيق عالي للإجراءات والمقاييس• 

  .الالتزام العالي بقواعد العمل وضوابطه• 

  )خط الإنتاج(التداخل التتابعي • 
  
  

 الزبائن

  استخدام الجدولة والخطط• 

  عقد لقاءات مجدولة• 

  وماتتفعيل الأدوار الاتصالية وتبادل المعل• 

  )المستشفى(التداخل التبادلي • 
  
  
  
  

        الزبائن

  استخدام اللقاءات غير المبرمجة• 

  اعتماد صيغ فرق العمل• 

  تطوير فرق المهام• 

  إبراز أدوار مديري المشاريع• 
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 تظهــر الحاجــة لهــذا الــنمط في المــنظمات الكبــيرة والمــنظمات  التكيــف المتبــادل،- 1

 ًالصغيرة معا، حيث يتم التنسيق والتكامل وفق هذا النمط بصورة وثيقة إما لكون

الأدوار محـدودة مــما يســهل التفــاهم والاتفــاق المشــترك بســهولة ويسر أو لكــون 

العاملين على درجة عالية مـن المعرفـة والمهـارة لـذلك تتـاح لهـم الحريـة الكافيـة 

  .لتنسيق أدوارهم قصد تحقيق تكاملها

، يستخدم هذا النمط من التنسيق والتكامـل عنـدما يصـبح حجـم  الإشراف المباشر- 2

 العمل كبير وبالتالي تتنـوع الأدوار وتظهـر الحاجـة إلى مشرفـين للقيـام مجموعات

  .بمهام التنسيق وفق العديد من الآليات

، تظهر الحاجة لهذا الـنمط مـن التنسـيق والتكامـل عنـدما يكـون  تقييس المهارات- 3

هناك صعوبة في تقييس المخرجات أو العمليات، ويركز هـذا الـنمط عـلى تقيـيس 

 كان نوعها، ففي حالة التدريب والتأهيل المركـز والمتشـابه للأطبـاء المدخلات مهما

  .نتوقع منهم أن يكون الأداء مماثل ومتقارب ويتم تنسيقه بشكل عالي

، يركز هذا النمط على ضبط خطوات تنفيذ العمل وبالتالي ضمان  تقييس العمليات- 4

  .ل والترابط بينهاالتنسيق من خلال الالتزام بهذه الخطوات وفهم طبيعة التداخ

 يتحقق التنسيق والتكامل وفـق هـذا الـنمط مـن خـلال التركيـز  تقييس المخرجات- 5

  .والاهتمام بمخرجات العمل ونتائجه لضمان التطابق مع الخصائص النوعية لها

  :يتضح مما تقدم أن فكرة هيكلة الأدوار التنظيمية تركز على الجوانب الآتي

ًين الأدوار المتمايـزة أفقيـا بسـبب تجميـع هـذه الأدوار إحداث قدر من التكامل ما ب• 

  .وفق مهام تنظيمية مختلفة
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إيجاد قدر عالي من التكامل ما بـين الأدوار، والوظـائف، والأقسـام وبالتـالي المنظمـة • 

ًكوحدة واحدة يتطلبه وجود تمايزا عموديا نابعا من البناء الهرمي للمنظمة والـذي  ً ً

ت المرتبطة بالمسـؤوليات المناطـة بكـل مسـتوى مـن ينطوي على تخصيص للسلطا

  .المستويات التنظيمية

إن تفعيل هيكلة الأدوار التنظيمية ما هو إلا اشتقاق منطقي مترابط حيث أن رغبـة • 

المالكين بنجاح المنظمة يجب أن تسندها إدارة عليا قد حددت القدرات الجوهرية 

حتاجه من مهارات، وقدرات وقابليات تالتنظيمية لتشتق منها الأقسام المختلفة ما 

ذات علاقة وثيقة بهذه القدرات الجوهرية، وتأتي الأدوار الفردية والجماعية لتعـزز 

أداء الأقسام من خلال توفر معرفـة وقابليـات وظيفيـة شخصـية تتطـور باسـتمرار 

  .ًوتعتبر مطلب أساسيا لإنجاز الأدوار

  .على سبيل المثال) 8-4(ويمكن ترجمة هذه الأفكار من خلال الشكل 

  )8-4(شكل 

  تصميم هيكلة الأدوار وترابطاتها في المنظمة
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  خيارات الهيكل التنظيمي• 

ًيعد هيكل المنظمة خيارا استراتيجيا باعتباره وسيلة تستخدمها المنظمـة للاسـتجابة  ً

 إن عملية اختيار هيكـل المنظمـة تتـأثر. والتلاؤم مع التحديات المختلفة التي تواجهها

بجملة محددات موقفية كالحجم، والبيئـة، والتكنولوجيـا، والإسـتراتيجية ودورة حيـاة 

المنظمة، وهذا يعني أن بروز حالة التنوع في المحددات يتطلب تنوع بخيارات تصميم 

ويمكن الاسترشاد بالمنظور والمنهج الذي يبنـى ويصـمم عـلى أساسـه . الهيكل التنظيمي

  :الهيكل الملائم لعمل المنظمة وعلى النحو الآتيهيكل المنظمة، ثم تحديد نوع 

  مناهج تصميم الهيكل التنظيمي -

تواجه المنظمة عندما .  منهج اعتبار الهيكل كخيار يستجيب لتحديات تصميمه- 1

تفكر باعتماد هيكل تنظيمي معين جملة تحـديات ينبغـي أخـذها بالاعتبـار منهـا مـا 

حقق التنسيق والتحسين المستمر للأداء، ومنهـا يتعلق بآليات التكامل المعتمدة والتي ت

ما يرتبط بهرمية المسؤوليات، وسلطات القرار ودرجة تركزها، وتحديات أخرى متصـلة 

بهرمية الأدوار، وعلاقاتها ومدى قدرتها في تعزيز الوظـائف والأقسـام لتحسـين فاعليـة 

اليد، والثقافة المؤثرة المنظمة باستمرار إضافة إلى تحديات متصلة بمنظومة القيم، والتق

بطريقة عمل وتصرف الأفـراد والجماعـات ومـدى مسـاهمتها في تكـوين منـاخ قيمـي 

وهكـذا جـاءت . وثقافي يمكن أن يعزز فاعلية المنظمة ويضمن استدامة أدائهـا بنجـاح

الهياكل الآلية والهياكل العضـوية اسـتجابة لطبيعـة التحـديات التـي تواجـه المنظمـة، 

  .صورة لمفردات تلك الاستجابة) 9-4(ويعرض الشكل 
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  )9-4(شكل 

  الهياكل الآلية والعضوية كاستجابة لتحديات تصميمها

الهياكل الآلية كناتج لمجموعة من 
  خصائص التصميم

الهياكل العضوية كناتج لمجموعة من 
  خصائص التصميم

  التخصص الفردي• 
ــل  ــكل منفصـ ــون بشـ ــاملون يعملـ العـ

  ويتخصصون بمهمة محددة بوضوح

   التخصص المترابط•
ــقون  ــا وينسـ ــون معـ ــاملون يعملـ ًالعـ

ـالهم لإيجــاد  أســلوب لأداء أفضــل أفعـ
  المهمة

  آليات تكامل بسيطة• 
هرميــة الســلطة معرفــة بوضــوح وهــي 

  تمثل آلية التكامل الرئيسية

  آلات تكامل معقدة• 
قوى المهام والفرق هي آليـات التكامـل 

  الرئيسة

  المركزية• 
تفظ بهــا الإدارة ســلطة رقابــة المهــام تحــ

العليــا في المنظمــة وأغلــب الاتصــالات 
  عمودية

  اللامركزية• 
سلطة الرقابة على المهام تفـوض للأفـراد 
ـب  ـة وأغلـ ـتويات المنظمـ ـع مسـ في جميـ

  الاتصالات جانبية أو قطرية

  )المقايسة(المعيارية • 
ـراءات  ـد والإجـ ـف للقواعـ ـتخدام كثيـ اسـ
المحددة للتنسـيق بـين المهـام مـع قـدرة 

   التنبؤ بمراحل العمل ونتائجهعلى

  تكيف متبادل• 
اســتخدام مكثــف للتفاعــل وجــه لوجــه 
ـام ومراحــل العمــل  ـين المهـ لتنســيق بـ

  .يصعب التنبؤ بها

 مـنهج اعتبـار الهيكـل كنــاتج لعمليـة الرصـف والمحــاذاة بـين حاجـة المنظمــة - 2

  .للبحث عن الكفاءة مقابل التعلم التنظيمي

زنة خصائص الهيكـل لتعطـي المنظمـة كفـاءة عاليـة مـن ًوفقا لهذا المنهج تتم موا

، )هياكل عموديـة(خلال الثبات والرسمية والإجراءات والسيطرة والاستقرار والموثوقية 

ويوضح . وبين هياكل أفقية تصمم في ضوء الحاجة للتنسيق، والتعلم، والإبداع والمرونة

  .ديلةأبعاد هذا المنهج والهياكل التنظيمية الب) 10-4(الشكل 
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  )10-4(شكل 

  خيارات الهيكل التنظيمي في إطار الحاجة للكفاءة مقابل التعلم

  

يركز هـذا المـنهج .  منهج اعتبار الهيكل كناتج لمرتكزات عملية البناء التنظيمي- 3

كـة على ثلاثة مرتكزات أساسية في عملية البناء التنظيمي، وهذه المرتكزات متصلة بحر

المنظمة كنظام مفتوح حيث يهـتم المرتكـز الأول بالمـدخلات كأسـاس لتوليـد خيـارات 

في حين يستند أما المرتكز الثاني فأساسه العمليات الداخلية للمنظمة، . الهيكل المختلفة

البنــاء خرجــات كمتحصــلات ونتــائج مســتهدفة يقــوم عليهــا المالثالــث عــلى  المرتكــز

  .التنظيمي

مرونة عالية في عملية البناء التنظيمي ويبرز إسـهامات هياكـل يعطي هذا المدخل 

مختلفة يمكن أن تكون سلسـلة مترابطـة متجانسـة لتعطـي تصـميم تنظيمـي يحمـل 

ونعتقـد أن هـذا . صفات عديدة منها التكامل، والمرونة والتنوع والاسـتبدال والتكيـف

صة في الشركـات متعـددة ًالمنهج هو أكثر تلاءما مع معطيات بيئة الأعمال المعاصرة خا

صــورة مبســطة للمرتكــزات ) 11-4(ويعــرض الشــكل . الجنســيات ومتنوعــة الأعــمال

  .الأساسية للبناء التنظيمي وفق هذا المنهج
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  )11-4(شكل 

  المرتكزات الأساسية للبناء التنظيمي

  

Source: Bob De Wit and Ron Meyer: Strategy Synthesis, text and 

Readings, Thomson Learning, London, 2005, P.77. 
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  )خيارات التصميم(أنواع الهياكل التنظيمية • 

تعتمد المنظمات بصورة عامة على أسس مختلفة لتصميم هياكلها التنظيميـة، وأن 

. هذه الأسس نجدها متجسدة بوضوح في المنظمات المعاصرة خاصة كبيرة الحجم منهـا

  :أنواع الهياكل التنظيمية ضمن مجموعتين، وهمايمكن تبويب 

  : مجموعة الهياكل التقليدية-

 وهذه المجموعة تشكل الهياكل الأساسية التي لا يمكن لأية منظمة الاستغناء عنها، 

لكونها تمثل جوهر هيكلة وظائف المنظمة ومهامها وما تسـتلزمه مـن بنـاء للعلاقـات 

لرسمية، والمركزيـة، والمعياريـة والهرميـة مـن والأدوار فهي تشخص درجة التخصص، وا

جانب ومـا يـرتبط بتفعيـل وتفاعـل مـا بـين مختلـف هـذه الخصـائص ضـمن آليـات 

ولعل أبرز هذه . التنسيق والتكامل في إطار المنظمة ومكوناتها الفرعية من جانب آخر

  :الأنواع من الهياكل التقليدية ما يأتي

لمرتكـز في تصـميمه عـلى فلسـفة تجميـع  هو ذلـك الهيكـل ا: الهيكل الوظيفي- 1

الوظــائف والأفــراد مســتفيدين مــن حالــة التماثــل في نــوع المهــارات وطبيعــة المهــام 

ويمكـن وصـف الهيكـل . وتشكيلة الموارد المستثمرة كأساس لتصميم الهيكـل الـوظيفي

  .في منظمات مختلفة) 12-4(الوظيفي بالشكل 

  )12-4(شكل 

  الهيكل الوظيفي
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  :ويحقق هذا النوع من الهياكل مجموعة من المزايا للمنظمة منها

  . تأمين الوضوح في المسار الوظيفي للعاملين-

 إيجـاد نــوع مــن التطــابق مــا بــين الخــبرات والتــدريب ومــا يخصــص مــن مهــام -

  .للعاملين

  .ن الاستثمار العقلاني لمختلف موارد المنظمة ضما-

وقد تواجه عملية اعتماد هذا النوع بعض الإشكالات التطبيقية متمثلة بصـعوبات 

التنسيق والاتصال بـين الأقسـام التخصصـية، وكـذلك عـدم الاهـتمام بـبعض الأنشـطة 

ضـعف ووالوظائف المهمة والتـي لا تسـتدعي الحاجـة وجودهـا مسـتقلة في الهيكـل 

  .رها المهم للمنظمةدو

هــو ذلــك الهيكــل المرتكــز في تصــميمه عــلى أســاس تجميــع  هيكــل الأقســام، - 2

ويسـتفيد هـذا . ًالوظائف والأفراد في أقسام كبيرة الحجم بناءا على مخرجاتها المتوقعة

ًالهيكل ضمنا من أسـس عديـدة للتقسـيم والتجميـع منهـا الأسـاس الجغـرافي وأسـاس 

  .نموذج لهيكل الأقسام) 13-4(يوضح الشكل وثلاً المنتوج وأساس الزبائن م
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  )13-4(شكل 

  هيكل الأقسام

  

  :يمتلك هذا الهيكل مجموعة المزايا الآتية

  . المرونة والسرعة في الاستجابة للتغير البيئي-

  . قدرة عالية للتنسيق ما بين مختلف الأقسام-

  .نتاج سهولة تحديد المسؤولية المتعلقة بالمشكلات المرتبطة بالإ-

 يستجيب بدرجـة كبـيرة لاحتياجـات الزبـائن مـن مختلـف المنتجـات في منـاطق -

  .جغرافية متنوعة

وتبرز مع هذه المزايا بعض الإشكالات التي تواجـه المنظمـة عنـد اسـتخدامها هـذا 

  :النوع من الهياكل لعل منها

  . ميل لاستخدام مضاعف للموارد التي تحتاجها أقسام المنظمة-

  .سيق والتحكم من قبل الإدارة بحركة الأقسام صعوبة التن-

  . وظهور صراع بين الأقسام على ما يخصص لها من موارد-

 هو ذلك الهيكل الذي يرتكز في تصميمه على فكرة الجمع مـا  الهيكل المصفوفي،- 3

بين نوعي الهيكل الوظيفي وهيكل الأقسام بقصد إحداث تأزر ما بين ميـزاتهما والحـد 

يـه، ويقـع في إطـار هـذا الهيكـل المشـاريع، والـبرامج، وفـرق العمـل من الإشـكالات ف

-4(يبين الشـكل . المتخصصة بأداء مهام، ووظائف، وأدوار وعلاقات تخدم تلك الأقسام

  .ًنموذجا لهيكل مصفوفي) 14
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  )14-4(شكل 

  الهيكل المصفوفي

  

  :تحقق المنظمة من اعتماد الهيكل المصفوفي مجموعة مزايا منها مثلاً

  .مستوى عالي من المرونة والتكيف مع حالات التغير وعدم التأكد البيئي -

 وجود مناخ من التعاون المشترك بين فرق العمل والخبراء لخدمة مختلف الأقسام -

  .والمشاريع

  . الكفاءة باستثمار الموارد وتقديم أفضل الخدمات للزبائن-

  :ثلاًيواجه هذا الهيكل المصفوفي عدد من الإشكالات منها م

  . تولد السلطة المزدوجة حالات من الغموض والصراع والإحباط-

  . هدر في الوقت نتيجة اللقاءات والاجتماعات والنقاش الطويل-

  . المنظمةفي بروز هيمنة من قبل أطراف على حساب أطراف أخرى -

  : مجموعة الهياكل المعاصرة-

ــ ــل التنظيميـ ــن الهياكـ ــدة مـ ــواع جديـ ــد أنـ ــير بتوليـ   ة اســـتجابةجـــاء التفكـ

ــة ــة وخاصـ ــة والخارجيـ ــنظمات الداخليـ ــل المـ ــة عمـ ــة في بيئـ ــولات الجذريـ    للتحـ

  لقــــد أفــــرزت الحاجــــة إلى اســــتخدام تكنولوجيــــا معلومــــات .  الدوليــــة منهــــا
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وسرعة الاتصالات وقدرة عالية على التكيف بقصد توسيع مسـاحة الإبـداع والتميـز في 

ية، التفكير بتبني أنواع جديدة مـن مستويات الأداء والتنوع في تحقيق الميزات التنافس

الهياكل تلبي متطلبات عمل المنظمة، بحيث تجعلها أكثر مرونـة وقـدرة عـلى تحقيـق 

وتركز الهياكل المعاصرة على مجموعة مبادئ تحكم . أعلى مستويات التكامل والتنسيق

  :عملية تصميمها منها

  . نقل التركيز من وظائف المنظمة إلى عملياتها-

  .درة عالية على استخدام تكنولوجيا معلومات متطورة إتاحة ق-

 العمل على تمكين العاملين في المنظمة مـن اتخـاذ قـرارات ذات تـأثير في مسـتوى -

  .الأداء

  . إتاحة فرصة لزيادة استخدام فرق العمل وتقليل الهرمية-

  . إشاعة ثقافة تنظيمية يسودها روح المشاركة، والانفتاح، والشفافية والالتزام-

  :أما أبرز أنواع الهياكل المعاصرة فهي• 

يعتمد تصميم هيكل الفريق على مدى حاجة المنظمة لوجود فـرق  هيكل الفريق، - 1

ُعمل دائمة أو مؤقتة، وهذه الفرق مشّكلة من مجاميع أفـراد ينتمـون إلى وظـائف 

  .وتخصصات مختلفة ويرتبطون بعلاقات متنوعة ومتشعبة

  . لهيكل الفريقنموذج) 15-4(ويعرض الشكل 
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  )15-4(شكل 

  هيكل الفريق

  

  :يحقق استخدام هذا النوع من الهياكل المزايا أدناه

  . المساهمة في إزالة الحواجز بين الأقسام وتعزيز الالتزام وتكريس الجهود للأداء-

  . معالجة عوائق الاتصال والتنسيق لضمان سرعة الاستجابة وتطوير القرار-

  . وتقاسم المعلومات والمعرفة في القضايا المهمة والحرجة اعتماد روح الشراكة-

  :لكن اعتماد هذا النوع لا يخلو من إشكاليات لعل منها

  . بروز حالة التعقيد في الإجراءات المستخدمة من فرق العمل-

  . الحاجة للمزيد من الموارد-

  . ضياع الوقت بسبب تنوع الولاءات، وتعدد اللقاءات والاجتماعات-

ــة :هيكـــل الشـــبكي ال- 2 ــتلاك المنظمـ ــد تصـــميم الهيكـــل الشـــبكي عـــلى امـ    يعتمـ

  لمركــز قيــادة رئــيس يتــولى مهــام التنســيق بــين مختلــف مكونــات المنظمــة 
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ـا ) فــروع، ووحــدات، وأقســام كبــيرة( مــن خــلال امــتلاك المنظمــة لشــبكة تكنولوجيـ

لمـؤثرة معلومات متطورة تساعد في تحقيق ربط بين مكوناتها ومع الأطراف الخارجية ا

وقـد يظهـر الـربط . على عمل المنظمة ومنها المـوردين ومتعهـدي مختلـف الخـدمات

بصيغة تعاقد مع شركة أخرى تقدم خـدمات للمنظمـة مـن خـلال عقـود مبرمـة بـين 

  .الطرفين

  نموذج للهيكل الشبكي) 16-4(ويعرض الشكل 

  )16-4(شكل 

  الهيكل الشبكي

  

  :م الهيكل الشبكي مجموعة مزايا للمنظمة منهايحقق استخدا

  . تسمح تكنولوجيا المعلومات بتطبيق فلسفة الإدارة عن بعد-

 تعزيز القدرات التنافسية من خـلال الاسـتفادة مـن خـبرات خارجيـة متخصصـة -

  .متنوعة

ً ترشيق هيكل المنظمة مما يكسبها قدرا عاليـا مـن المرونـة ويسـاعد في السـيطرة - ً

  .ات المنظمة ومواردهاعلى عملي
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  :لكن هذا الهيكل يواجه بعض الإشكالات منها

  . فقدان المهام والأدوار الرئيسة التي ينبغي أن تركز عليها المنظمة-

 إلى خسـائر  وقـد يـؤدي يسبب تلكـؤ جـزء مـن الشـبكة عرقلـة أعـمال المنظمـة-

  .ومخاطر على باقي أجزاء المنظمة

  .ة نتيجة اتساع حجم الشبكة صعوبة السيطرة على أعمال المنظم-

 تنطلق فكرة تصميم الهيكل الافـتراضي مـن إزالـة الحـدود التـي : الهيكل الافتراضي- 3

يرسمها الهيكل داخل المنظمة ومع البيئة الخارجية، كمرحلة أوليـة تقـود إلى إزالـة 

الحدود بشكل كامل بحيـث تصـبح المنظمـة تعمـل في فضـاء الالكـتروني كمنظمـة 

ـية تعت ـات افتراضـ ـا المعلومـ ـاصرة في تكنولوجيـ ـال المعـ ـلى الأجيـ ـا عـ ـد في عملياتهـ مـ

ويمكــن توضــيح نـمـوذج للهيكــل الافــتراضي الــذي . والاتصــالات وبنيتهــا الارتكازيــة

  ).17-4(يتخطى الحدود التقليدية كما في الشكل 

  )17-4(شكل 

  )اللامحدود(الهيكل الافتراضي 
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  :يحقق هذا النوع من الهيكل جملة مزايا منها

  . تقاسم المعرفة والخبرة بين الأفراد والفرق-

  . تجاوز الحدود الرسمية، والمعيارية والإجراءات الروتينية-

  . تتمتع المنظمة بقدرة عالية للاستفادة من الخبراء في كل مكان-

ً ضمان قدرا عاليا من المرونة وسرعة الاستجابة والتكيف- ً.  

  .تية عند استخدامه واعتمادهلكن هذا النوع تظهر فيه الإشكالات الآ

  . صعوبة الحصول على أفراد ومديرين ذوي مهارات مميزة-

 الصعوبة في التنسيق والتكامل تسبب ضعف السيطرة على مختلف جوانب عمل -

  .المنظمة

  . يسبب محدودية فهم عوامل المواقف بروز تفسيرات متباينة لنفس المشكلة-
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  أسئلة عامة

 – الهيكـل التنظيمـي – المنظمـة – النظـام –التنظـيم : يـلي أعط تعريف محدد لما -1

  ؟ التنظيم غير الرسمي– التنظيم الرسمي –الخارطة التنظيمية 

  ؟)التركيب التنظيمي( خطوات ومراحل تصميم الهيكل التنظيمي ح وض-2

   كيف يمكن قراءة الخارطة التنظيمية، وماذا نستفيد منها؟-3

والتي ينبغي أن تحـدد لتشـكيل تصـميم ) 1972شايلد ( ما هي الأبعاد التي ذكرها -4

  الهيكل التنظيمي؟

 ماذا يوفر التخصص الوظيفي مـن فوائـد للمنظمـة، ومـاذا يواجهـه مـن محـددات -5

  وسلبيات؟

   ماذا يقصد بالدور وكيف يتم هيكلة الأدوار؟-6

  ؟ ماذا يعني التمايز والتكامل؟ وما هي مصادر التمايز في الأدوار التنظيمية-7

ً قدم ثلاثة أمثلة عـلى المرتكـزات الأساسـية للبنـاء التنظيمـي اسـتنادا إلى المـدخلات -8

  .والعمليات والمخرجات

   ماذا يقصد بالهيكل المصفوفي، وما هي مزاياه وإشكالاته؟-9

   اذكر أهم الهياكل المعاصرة، وتكلم عن واحد منها؟-10
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  أسئلة فكرية 

ظر الأهمية عند إيجاد صيغة لتقسـيم العمـل بـين  ما هي الاعتبارات التي تؤخذ بن-1

  ؟، ناقش ذلك)تخصص عام واسع(وتقسيم واطئ ) تخصص دقيق(تقسيم عالي 

هكــمان  هــل تعتقــد بإمكانيــة اســتخدام مــدخل خصــائص الوظيفــة الــذي طــوره -2

   في وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة؟ كيف؟وأولدهام

ني لعلاقات تنفيذية مباشرة، وعلاقات دعـم وإسـناد،  أعط ثلاثة أمثلة من واقع ميدا-3

  وعلاقات وظيفية؟

كلـما اختلفـت الأدوار ازدادت الحاجـة (: ً مضمون العبارة التالية معززا بأمثلـة علل-4

  )إلى آليات تنسيق حديثة؟

   في تقديرك لماذا تختلف الهياكل التنظيمية للمنظمات، عدد مصادر الاختلاف؟-5
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  ددة أسئلة خيارات متع

تركز الهياكل المعاصرة على مجموعة مبادئ تحكـم عمليـة تصـميمها نـذكرها أدنـاه -1

  :عدا واحدة ليست منها

  .(IT) على استخدام الـ ة عالية قدر-أ

  .نقل التركيز من عمليات المنظمة إلى وظائفها-ب

  . استخدام فرق العمل-ج

  . التركيز على تمكين العاملين-د

  :ت في هيكل الفريق عدا واحدة جميع الآتي هي إشكالا-2

  . تعقيد في الإجراءات المستخدمة من فرق العمل-أ

  . الحاجة للمزيد من الموارد-ب

  . إزالة الحواجز بين الأقسام-ج

  . ضياع الوقت بسبب تنوع الولاءات وتعدد الاجتماعات-د

  : الآتي مجموعة من مزايا يحققها استخدام الهيكل الشبكي عدا واحدة-3

  . بتطبيق الإدارة عن بعد(IT) الـ  تسمح-أ

  . الاستفادة من خبرات خارجية متخصصة يعزز التنافس-ب

    ).مرونة( ترشيق هيكل المنظمة -ج

  ).اتساع حجم الشبكة( صعوبة السيطرة على أعمال المنظمة -د

  : هيكل تنظيمي يمكن أن يظهر فيه ازدواج السلطة-4

  . هيكل الأقسام-أ

  . الهيكل الوظيفي-ب

  .الهيكل المصفوفي -ج

  . الهيكل الافتراضي-د
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  : جميع الهياكل أدناه تعتبر هياكل مرتكزها الأساسي المدخلات عدا واحد-5

  . هيكل قائم على أساس المورد-أ

  . هيكل قائم على أساس قناة التوريد-ب

  . هيكل قائم على أساس وحدات الأعمال-ج

  . هيكل قائم على أساس التوريد-د

وحـدة سـوق المسـتهلك، وحـدة (ند هذه الوحدات كهياكل تنظيمية  على ماذا تست-6

  ):الأعمال الصغيرة، وحدة الشركات الكبيرة

  . اختلاف المنتجات-أ

  .اختلاف مجاميع الزبائن المطلوب خدمتهم-ب

  . اختلاف المواقع الجغرافية-ج

  .اختلاف المدخلات الأساسية-د

اكل المذكورة وفق اعتبـارات البحـث  واحدة فقط من الترتيبات التالية صحيحة للهي-7

  )أفقي(واعتبارات التعلم التنظيمي ) عمودي(عن الكفاءة 

 هيكل وظيفي، هيكل على أساس الأقسام، هيكل فرقي، هيكل شبكي، هيكـل -أ

  .افتراضي

 هيكل على أساس الأقسـام، هيكـل شـبكي، هيكـل فرقـي، هيكـل وظيفـي، -ب

  .هيكل افتراضي

ضي، هيكـل فرقـي، هيكـل عـلى أسـاس الأقسـام،  هيكل شبكي، هيكـل افـترا-ج

  .هيكل وظيفي

  . لا شيء مما ذكر أعلاه-د
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 إذا لم يوجد تداخل في العمل كما هو الحال في المصارف مثلاً تفضل آليات التنسـيق -8

  :التالية

  . اعتماد صيغ فرق العمل-أ

  . الالتزام بسلسلة الامره-ب

  . إبراز دور مدراء المشاريع-ج

  .للقاءات غير المبرمجة استخدام ا-د

  : واحدة من بين الآتي ليس من أنماط التكامل والتنسيق المعروفة-9

  . التكيف المتبادل-أ

  . الإشراف المباشر-ب

  . تقييس العمليات-ج

  . تجميع المهام-د

  : يعود التمايز بين الأنظمة الفرعية في المنظمة إلى الآتي ما عدا-10

  .ظم الفرعية اختلاف التوجهات الزمنية للن-أ

  . تماثل وعدم اختلاف الأهداف للنظم الفرعية-ب

  . العلاقات الرسمية وغير الرسمية داخل النظم الفرعية-ج

  . اختلاف مفردات وآليات عمل الهيكل التنظيمي للنظم الفرعية-د
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  الفصل الخامس

  العوامل الموقفية المؤثرة 

  على أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه

  

  

  العوامل الموقفية المؤثرة  
على أبعاد الهيكل التنظيمي 

 وخصائصه

الخامسالفصل 

5 
  مقدمة •

  تأثير البيئة على أبعاد الهيكل وخصائصه •

  تأثير العوامل الداخلية على أبعاد الهيكل وخصائصه •

 بعاد الهيكل وخصائصهتأثير الإستراتيجية والقوة على أ •
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   الخامسالفصل

  العوامل الموقفية المؤثرة

  على أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه

  مقدمـــة• 

يخضع الهيكل التنظيمي بأبعاده وخصائصه كمكون من مكونات تصميم المنظمـة، 

إلى تأثير جملـة مـن العوامـل الموقفيـة لعـل مـن أبرزهـا عوامـل البيئـة، ودورة حيـاة 

سيتضـمن هـذا . تراتيجية، وقـوة الإدارة وتأثيرهـاالمنظمة، والحجم، والتكنولوجيا، والإس

ًالفصل عرضا مركـزا لطبيعـة اسـتجابة الهيكـل التنظيمـي بأبعـاده المتمثلـة بالتعقيـد،  ً

ًوكـذلك تشخيصـا لأهـم خصـائص الهيكـل . والرسمية، والمركزية والمسـتويات الإداريـة

نويـه إلى وجـود وينبغـي الت. متجسدة بخاصية المرونة، والثبات، والتكامـل والاخـتلاف

أساليب متعددة لتفسير تأثير العوامل الموقفية على الهيكل التنظيمي لعل من أبرزهـا 

دراسة تأثير كل عامل من عوامل الموقف بصورة منفردة على الهيكل التنظيمي بقصـد 

التعــرف عــلى مــدى التغيــير الحاصــل في أبعــاد الهيكــل وخصائصــه اســتجابة لحــالات 

كـذلك فـإن الضرورة . دوثها في كل عامـل مـن عوامـل الموقـفالاختلاف التي يتوقع ح

ُالعلمية تلزم التفكير بالنظرة الشمولية من خلال دراسة التأثير المتبادل ما بـين عوامـل 

  .الموقف بشكل جمعي وأبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه

  :ًوتأسيسا على ما تقدم سيتم عرض الأفكار آنفة الذكر ضمن الفقرات الآتية

  .ثير البيئة على أبعاد الهيكل وخصائصهتأ• 

عـلى أبعـاد ) دورة حياة المنظمة، والحجم، والتكنولوجيـا(تأثير العوامل الداخلية • 

  .الهيكل وخصائصه

  .تأثير الستراتيجية والقوة على أبعاد الهيكل وخصائصه• 
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  تأثير البيئة على أبعاد الهيكل وخصائصه• 

ظمة وأبعاد الهيكـل وخصائصـه، وأن مـا نـود تعرضنا فيما سبق لموضوعي بيئة المن

التركيز عليه هنا، هو بيان كيف تؤثر بيئة المنظمة كمكونات وخصائص على أهم أبعاد 

الهيكل التنظيمي من حيث التعقيد، والرسمية، والمركزية والهرميـة، وكـذلك خصائصـه 

ثير المتبـادل مـا يتطلب اسـتيعاب التـأ. المرتبطة بالمرونة، والثبات، والتكامل والاختلاف

  :بين مكونات البيئة وأبعاد الهيكل وخصائصه اعتماد منهج تفكير يساعد في ما يأتي

 تطوير أساليب تساعد في فهم مكونات بيئة المنظمة، منها على سبيل المثال نظـم -

ولعـل . المعلومات، وتفعيل الاتصالات وإدارة العلاقات مع مختلف الأطراف الخارجيـة

ًسـاليب قيمـة في فهـم البيئـة هـي أسـاليب الرصـد البيئـي، وأسـاليب من أبرز تلك الأ

وكذلك الأساليب التي تعتمدها المنظمات الريادية بحيث تمكنهـا مـن . التدقيق البيئي

زيادة التطابق والانسجام ما بين هذه المنظمات ومكونات البيئة، وينعكس ذلـك عـلى 

  .ثر فاعليةتطوير قدرة المنظمة في تبني خيارات الهيكل الأك

 توسيع مستوى الإدراك وتعزيز مستوى الوعي بمكونات بيئة المنظمة، خاصة وأن -

ًالمديرين يطورون قراراتهم في ضوء إدراك معين لطبيعة البيئة وليس استنادا إلى الواقع 

فإذا كانت هنالك فجوة كبيرة بين الواقع الفعلي للبيئـة ومـا هـو مـدرك . الفعلي للبيئة

الية عدم القدرة للتفاعل الإيجـابي والجيـد مـع تلـك البيئـة، وقـد تتخـذ منها تقع إشك

قرارات غـير صـائبة بخصـوص أبعـاد والهيكـل التنظيمـي وخصائصـه باعتبـاره وسـيلة 

  .تساعد المنظمة في تحقيق أهدافها

أما بصدد استجابة الهيكل التنظيمي كأبعاد وخصائص لطبيعة البيئة فهـي تعتمـد 

  .ة المنظمة ووعيها لحركية بيئة عمل المنظمة وتعقيدها وغناهاعلى مستوى إدراك إدار
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لقد أسهم مجموعة مـن رواد النظريـة الموقفيـة في تقـديم دراسـات تسـاعد إدارة 

المنظمة في التعامل مع مكونات البيئة وطبيعتهـا وانعكـاس ذلـك عـلى أبعـاد الهيكـل 

  .التنظيمي وخصائصه

 Lawrence & Lorsch) و(Burns & Stalker, 1961)وتعتبر دراسـات كـل مـن 

1967) (Duncan, 1972)  من الدراسات الرائدة والمؤسسة لفكرة الربط مـا بـين بيئـة

المنظمة وهيكلها التنظيمي، وهو مـا يمثـل القاسـم المشـترك لتلـك الدراسـات في فهـم 

 الدراسـات ومـا قدمتـه مـن نمـاذج وافتراضـات تلكالبيئة، لكن لا يفترض اعتبار نتائج 

ت نهائية لا تستطيع إدارة المنظمة مـن تجاوزهـا وفـق اعتبـارات تـرتبط بنـوع مسلما

  .الترابط والتداخل ما بين العديد من المحددات الموقفية الأخرى

ًونعتقد أن صواب الفكرة في مرونتها وإمكانية تطبيقها عمليا وهو مـا ينطلـق مـن 

البيئـة، ومسـتوى إدراك ما يؤهله منهج التفكير بكل من الأساليب المستخدمة في فهـم 

ُالإدارة لهذه البيئة، وإذا ما أردنا أن نفعل طبيعة التأثير المتبـادل بـين مكونـات البيئـة 

  ):1-5(وأبعاد الهيكل وخصائصه فيمكن عرض ذلك من خلال الشكل 
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  )1-5(شكل 

  التأثير المتبادل بين خصائص البيئة وأبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه

  

  :هذا الشكل ما يليويظهر من خلال 

ينبغي التمييز بين حالتين الأولى تقع ضمن حالة الإدراك الواضح لكـل مـن خصـائص • 

البيئة وخيارات الهيكل وأبعاده وخصائصه، بينما تقع الثانية ضـمن حالـه غمـوض 

ُوعدم وضوح بسبب ارتفاع عدم التأكد البيئي مما يؤدي إلى صعوبة الإدراك وتلـزم 

نظمـة الأعـمال التفكـير بخيـارات للهيكـل بأبعـاده وخصائصـه هذه الحالة إدارة م

  .تكون أكثر مرونة وتتيح للمنظمة التعامل مع حالات متعددة متنوعة



 الفصل الخامس

145 

لا يمكن لإدارة المنظمة في ظل الواقع الفعلي لعملياتهـا التفكـير والاهـتمام بالحـالتين • 

 مواجهـة آنفتي الذكر بصورة مستقلة ومنعزلة، حيـث يـؤشر ذلـك الواقـع حتميـة

. الإدارة لحــالات التــداخل مــا بــين موقــف الوضــوح وموقــف الغمــوض في البيئــة

  :ويتطلب هذا فهم نسب معدلات التداخل ما بين

  . الاستقرار والحركية-

  . البساطة والتعقيد-

  . الغنى والفقر-

يتجسد التداخل في اعتماد المنظمة عـلى العمـل وفـق صـيغة الأنظمـة المتزامنـة، إذ • 

ض أجزاء المنظمة كنظام بصـيغ أكـثر ثبـات وآليـة في حـين تعمـل أنظمـة تعمل بع

  .فرعية أخرى منها بصيغ المرونة والعضوية

إن نجاح حالات التداخل والاعتمادية ما بين مكونات بيئة المنظمة وخيارات الهيكـل • 

وأبعاده وخصائصه ما هو إلا نتاج لتفعيل آليات تنسـيق متنوعـة واضـحة ومرنـة، 

  .تحقيق أعلى درجات التلاؤم بين المنظمة وبيئتهاتسهم في 

  تأثير العوامل الداخلية على أبعاد الهيكل وخصائصه• 

تحتوي المنظمة العديد من العوامـل المتنوعـة والمتداخلـة المتشـابكة بحيـث يجـد 

الباحث عن تلك العوامل صعوبة في فرزها وتبويبها بسبب اخـتلاف الأسـس المعتمـدة 

 قد تكون هذه العوامل سلوكية وغير سـلوكية، ماديـة وغـير ماديـة، فمثلاً. في تصنيفها

ولأغـراض فحـص تـأثير . ملموسة وغير ملموسـة، ظـاهرة وضـمنية أو تكـون متداخلـة

العوامل الأكثر أهمية على أبعاد الهيكل وخصائصه سيتم التركيز هنا على ثلاثة عوامـل 

  :رئيسة وهي
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  .دورة حياة المنظمة• 

  .الحجم• 

  .ولوجياالتكن• 

  دورة حياة المنظمة وتأثيرها على أبعاد الهيكل وخصائصه -

تشكل دورة حياة المنظمة أحد العوامل الموقفية المعبرة عن مرور المنظمة بمراحـل 

ًمتعاقبة من النمو والتطور والتغيير ابتداء من الولادة والنشأة والتوسع، والنضـوج، ثـم 

  ).2-5(التراجع والانحدار، كما يعرضها الشكل 

  )2-5(شكل 

  دورة حياة المنظمة

  

ـة مــن النمــو  ـاة المنظمــة درجــات متفاوتـ ـة مــن دورة حيـ ـل مرحلـ   تتضــمن كـ

ــق  ــذلك يرافـ ــة الســـوقية أم الحجـــم، وكـ ــات أم الحصـ ــه بالمبيعـ ــم قياسـ ــواء تـ   سـ

ـا وطــرق تصــميم  ـات عملهـ ـير بأســاليب إدارة المنظمــة وآليـ   هــذا النمــو تحــول وتغيـ
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عني أن مفردات الممارسة الإدارية والتنظيمية تتـأثر إن هذا الأمر ي. هيكلها وخصائصه
بمرور المنظمة عبر هذه المراحل، وأن لهذا الأمر انعكاس على تفاوت مستويات فاعليـة 

ويتطلب ذلك أن ترصد الإدارة بوعي ومتابعة لدراسة توقيت انتقال المنظمـة . المنظمة
إن الفكرة هنا هي ضمان . بصورة كلية أو جزئية من مرحلة إلى أخرى من دورة حياتها

نجاح إدارة المنظمة في التعامل الدقيق والصحيح مع ما تتطلبه كل مرحلة، وبهذا يـتم 
  .استدامة نجاح المنظمة حتى في مرحلة التراجع

أما بخصوص تأثير دورة حياة المنظمة على أبعاد الهيكل وخصائصه فيمكن عرضـها 
  ).3-5(من خلال الشكل 

  )3-5(شكل 
  ة الحياة على أبعاد الهيكل وخصائصهتأثير دور

  دورة حياة 
  المنظمة

  
  هيكل

   المنظمة

)1(  
مرحلة الولادة 

  والنشأة

)2 (  
  مرحلة التوسع

)3 (  
  مرحلة النضوج

)4 (  
مرحلة التراجع 

  والانحدار

          الأبعاد
  تعقيد وسط•   تعقيد عالي•   زيادة التعقيد•   ًقليل جدا•   التعقيد• 
  رسمية عالية•   رسمية عالية•   ارتفاع الرسمية•   منخفضة•   الرسمية• 
  معيارية وسط•   معيارية عالية•   ارتفاع المعيارية•   ًقليلة جدا•   المعيارية• 
تفـــــــــــــويض •   ًعالية جدا•   المركزية• 

  للصلاحيات
ــــو •  ــــاه نحـ اتجـ

  اللامركزية
  عودة إلى المركزية• 

انخفاض مستويات •   ةاستقرار الهرمي•   نمو الهرمية•   محدودة•   الهرمية• 
  الهرمية

          الخصائص
توازن بين الثبات •   مرونة عالية•   مرونة/ثبات• 

  والمرونة
المحافظـــة عـــلى • 

  التوازن
ـع •  ـة مـ ـة عاليـ مرونـ

  ثبات أقل
ــــين •   تكامل عالي•   اختلاف/ تكامل•  ــــوازن بـ تـ

  التكامل والاختلاف
بــروز الاخــتلاف • 

  والتنوع
ــدود •  ــتمام محـ اهـ

  كاملبالتنوع والت
آليــات تنســيق •   آليات التنسيق• 

إشراف (بســـيطة 
  )مباشر

تنــــوع بآليــــات • 
  التنسيق

د طــــرق دتعــــ• 
  وآليات التنسيق

ـــيق •  ـــات تنسـ آليـ
محــــددة لأغــــراض 

  التكيف مع الوضع
  اتصالات عمودية•   متنوعة•   متعددة الاتجاه•   عمودية•   الاتصالات• 
ضــيق بســبب •   نطاق الإشراف• 

  صغر الحجم
  وسط إلى ضيق•    وسط•  ضيق• 

زيــــادة عـــــدد •   قليلة•   عدد المستويات• 
  المستويات

المحافظـــة عـــلى • 
  عدد المستويات

انحســــار عــــدد • 
  المستويات بالتدرج

وضــــــــــــــوح •   غير واضح•   التخصص• 
بالتخصــــــــــــص 

  الوظيفي

التخصص احترافي • 
  )مهني(

  تخصص واسع• 
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نظمـة عـلى أبعـاد الهيكـل أن هنالك تأثير لدورة حيـاة الم) 3-5(يتضح من الشكل 

وخصائصه، حيث يلاحظ وجود اختلاف في طبيعة ونوعية كل بعد وخاصية من مرحلة 

  .الولادة والنشأة حتى مرحلة التراجع والانحدار

ولكن . إن هذه الأفكار تؤسس للمنطق العام الذي يمكن بدلالته تفسير ذلك التأثير

اجهــا إلى كــل مــن أبعــاد الهيكــل ًواقــع حيــاة المــنظمات يظهــر اختلافــا في مــدى احتي

وهنا نود أن ننـوه . وخصائصه لتلبية متطلبات عملها وتحقيق مستويات فاعلية أفضل

إلى بروز معطيات كثيرة يمكن أن تؤخذ بنظر الاعتبـار لغـرض دراسـة العلاقـة والتـأثير 

  :لدورة حياة المنظمة على أبعاد الهيكل وخصائصه منها

  .المنظمات بهذه المراحل وبنفس التعاقبليس بالضرورة أن تمر جميع • 

  .لا تأخذ هذه المراحل وقت زمني معياري ينطبق على جميع المنظمات• 

قد تبدأ بعض المنظمات كبيرة الحجم، مما يتطلب تغيير في طبيعة أبعـاد الهيكـل • 

  .وخصائصه منذ لحظة الولادة

رى، فقـد تجـد تستمر بعض المنظمات صغيرة الحجم وهي تمر من مرحلة إلى أخ• 

  .الإدارة أن المركزية هي الصيغة المفضلة ولا تتجه بالتالي نحو اللامركزية

مراعاة حالة التداخل والتشابك ما بين المراحل وما تتطلبه مـن نقـلات نوعيـة في • 

  .أبعاد الهيكل وخصائصه

توجــه دورة حيــاة المنظمــة أنظــار المــديرين إلى ضرورة فحــص مفــردات الإرثــين • 

 والتنظيمي بعناية عبر الانتقال بين تلـك المراحـل لضـمان صـحة سـلوك الإداري

  .ضمن تحقيق فاعليتهايالمنظمة وبما 
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  الحجم وتأثيره على أبعاد الهيكل وخصائصه -

يعتمد فهم تأثير الحجم على أبعاد الهيكل وخصائصه على توفر معرفة كافيـة عـن 

تفـق البـاحثون في موضـوع ي. المؤشرات التي يستدل من خلالهـا عـلى حجـم المنظمـة

الحجم على اعتماد مؤشر عدد العاملين لوصف حجم المنظمـة، عـلى اعتبـار أن مـؤشر 

عــدد العــاملين لــه علاقــة ببــاقي المــؤشرات الأخــرى لقيــاس الحجــم مثــل رأس المــال، 

ومع ذلك فإن قياس الحجم من خلال مؤشر عـدد العـاملين، . والأصول، والمبيعات مثلاً

ت ينبغي تجاوزهـا، مثـل العـدد الكـلي للعـاملين والـذي يفصـل بـين تظهر فيه إشكالا

ففي بعض الأنشطة والصناعات مثل الالكترونية منها قـد . منظمة صغيرة وأخرى كبيرة

عامل يعني منظمة كبيرة بينما يعني هذا الـرقم في ) 250(يكون عدد العاملين بحدود 

كـما أن المـؤشرات . يرة الحجـمالصناعات التي تعتمد تكنولوجيا ميكانيكية منظمة صغ

الإحصائية لقياس الحجم تختلف من دولة إلى أخرى، بل إن قياس الحجم قـد تختلـف 

ولغرض تجاوز هـذه الإشـكالية ينصـح المؤلفـان . عليه مؤسسات في نفس البلد الواحد

عـدد الزبـائن، صـافي المبيعـات، (اعتماد مجموعة مؤشرات لقيـاس الحجـم منهـا مـثلاً 

  ).تيعابية للمنظمة، حجم الموارد المادية والبشريةالقدرة الإس

ًوتأسيسا على ما تقدم يمكن بدلالة الحجم ومؤشراتـه التميـز بـين مجمـوعتين مـن 

المنظمات، الأولى منظمات صغيرة تتصف بسرعة الاستجابة والمرونة العالية والعمـل في 

ب، إنهـا أي سوق محلي أو سوق إقليمي، وتتبنى هيكل مسطح عضوي بسيط في الغال

ـددة في الســوق  ـة محـ ـز في منطقـ ـادة والتمييـ ـن الريـ ـث عـ ـنظمات الصــغيرة تبحـ المـ

ظم المـنظمات الكبـيرة والتـي تتصـف بالقـدر عـلى تأما المجموعة الثانية ف. المستهدف

تحقيق وفورات بحجوم الإنتاج وأن تصل إلى الأسواق العالمية وتمتلك هرمية وتسلسـل 

ـا تبحــث عــن الكفــاءة في أســواق عمــودي وأن هيكلهــا في الغالــب آ لي معقــد لكونهـ

  .جوهر هذه الفكرة) 4 -5(مستقرة، ويجسد الشكل 
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  )4-5(شكل 

  الاختلاف بين المنظمات الصغيرة والكبيرة

  

إن جميع المنظمات تبدأ صغيرة ثـم لا تلبـث أن تنمـو بفعـل عملياتهـا المخططـة، 

هـذا يعنـي أن زيـادة حجـم وكذلك مراحل تطور المنظمة المعبرة عـن دورة حياتهـا، و

المنظمة يرافقه انتقال المنظمة من مرحلة تطورية إلى أخرى، ويتجه بعض الباحثين إلى 

تحقيق ربط ما بين نمو حجم المنظمة وانتقالهـا مـن مرحلـة تطـور إلى أخـرى، والـذي 

يرافقه اختلاف بمساحة الإبداع، ووضوح التوجه، وتبيان في نوع الأزمات التي تواجههـا 

ًاليب احتوائها انطلاقا من مرحلة الريـادة إلى مرحلـة الجهـود الجماعيـة، ومرحلـة وأس

ّالتأسيس والرسملة ومرحلـة إعـادة الصـيرورة ومـن ثـم التعامـل مـع مرحلـة التراجـع 

  ).5-5(تترجم هذه الأفكار من خلال الشكل . التنظيمي
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  )5-5(شكل 

  مراحل نمو وتطور المنظمة واختلاف حجمها

  

م يتضح أن عامل الحجم كأحد العوامـل الموقفيـة لا يمكـن تفسـير تـأثيره ومما تقد

بمعزل عن واقع عمل حركـة المنظمـة ككـل ومنهـا تـأثيره عـلى أبعـاد هيكـل المنظمـة 

ًوخصائصه، والذي يمكن وصـفه وفقـا لمنطـق اسـتمرارية تـأثير الحجـم عـلى مختلـف 

  .جانب آخرعمليات المنظمة من جانب وعلى أبعاد الهيكل وخصائصه من 

  ) 6-5(وكما يتضح في الشكل 
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  )6-5(شكل 

  تأثير حجم المنظمة على أبعاد الهيكل وخصائصه

  

  :ويمكن تلخيص جوانب تأثير الحجم في النقاط الآتية

تعتمد المنظمات صغيرة الحجم هيكل تنظيمي بسيط، مرن وعضوي كاتجاه عام • 

 إلا أن ذلك لا يلغي وجود حـالات لغرض التعامل مع حالة التغيير وعدم التأكد البيئي،

م تعتمد فلسفة اللامركزية في العمل وتوسـع مـن جخاصة لبعض المنظمات صغيرة الح

قاعدة المشاركة، وتكون فيها الاتصالات شـاملة لجميـع الأنـواع وبمختلـف الاتجاهـات 

  .والوسائل وشفافة وتعتمد آليات تنسيق متنوعة

ــنظما•  ــز المـ ــذي يميـ ــام الـ ــاه العـ ــاأن الاتجـ ــو اعتمادهـ ــم هـ ــيرة الحجـ   ت كبـ

  تنظيميـــة معقـــدة يغلـــب عليهـــا طـــابع الرســـمية، وتعـــدد المســـتويات  لهياكـــل 

ــة، ــل نحـــو الإداريـ ــات التنســـيق والميـ ــوع في آليـ ــة، وتنـ    والتخصصـــات، والهرميـ

   في تقاليــــد العمــــل، إلا أن هــــذا الأمــــر لا يلغــــي وجــــود مــــنظمات الاســــتقرار
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 تقـل فيهـا المسـتويات الإداريـة، وتميـل )غرضـية(كبيرة تعتمد هياكل تنظيميـة مرنـة 

ًلتحقيق التكامل، وتعتمد المركزية أحيانا، وتنميط الأعمال والعمليات واعتماد الاتصال 

ويلاحظ وجود منظمات كبيرة تعتمد التخصص الاجتماعـي الواسـع بـدلاً مـن . المباشرة

  .التخصص المهني الوظيفي الضيق

لى أخرى في الحجم يرافقها قـدر مـن التغـير إن حالة انتقال المنظمة من مرحلة إ• 

فالقاسم المشترك أنها تحمل مزيج من الأبعاد والخصـائص . في أبعاد هيكلها وخصائصه

إن الهيكل هنـا هجـين . ليس من السهولة تصنيفها بكونها صغيرة أو كبيرة كحالة عامة

من الصغيرة في أبعاده وخصائصه لكي يستطيع مواكبة حالة التغير في حجوم المنظمات 

  .إلى الكبيرة وبالعكس

  التكنولوجيا وتأثيرها على أبعاد الهيكل وخصائصه -

يعتمد تشخيص مدى تأثير التكنولوجيا على أبعـاد الهيكـل وخصائصـه عـلى إدراك 

ويشكل ذلـك أسـاس تفسـير . التكنولوجيا وأصنافها من خلال تحديد ماهيتها ونماذجها

نولوجي على اختيار أبعاد الهيكل وخصائصه الملائمة تأثير الاختلاف بدرجة التعقيد التك

لدرجة التعقيـد، فالتكنولوجيـا يمكـن وصـفها مـن خـلال توليفـة المهـارات، والمعرفـة، 

والقدرات، والأساليب، والمواد، والمكائن، والحاسبات، والأدوات ومعـدات أخـرى كتلـك 

 الأولية إلى سلع وخدمات التي يستخدمها الأفراد لإجراء عمليات تحويل أو تغيير المواد

منظـور شـامل ومتنـوع يصـلح ويعني هذا إمكانية فهم التكنولوجيـا مـن . ذات قيمة

لأنمـاط تكنولوجيـا التصـنيع، وأنمـاط تكنولوجيـا الخـدمات للمقارنة ما بين الاختلافات 

ويمكن توضـيح الخصـائص المميـزة لتلـك الأنمـاط . وأنماط تعتبر هجين بين المجموعتين

  ).7-5(بالشكل 
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  )7-5(شكل 

  الاختلافات بين خصائص تكنولوجيا التصنيع وتكنولوجيا الخدمات

  

إن معرفة درجـة التعقيـد التكنولـوجي كانـت مثـار اهـتمام البـاحثين مـن جانـب 

هكذا تم دراسـة . وكذلك المتخصصين من مستشارين وخبراء ومتمرسين من جانب آخر

باحثين وقدمت مجموعة نماذج لدراسة تأثير التكنولوجيا وأثرها على الهيكل من قبل ال

التكنولوجيا على الهيكل التنظيمي، وسيتم الإشارة إلى ما يعتبر دراسات مرجعية مهمة 

  :ورائدة في الفكر التنظيمي، وهي

  )1965-1958( دراسة جون ودوارد -1

ــة،  ــات الإنتاجيـ ــي في العمليـ ــد التقنـ ــة التعقيـ ــة درجـ ــت وداورد بدراسـ   اهتمـ

  تميـــز بـــين عشرة أنـمــاط مـــن تكنولوجيـــا الإنتـــاج وصـــنفت هـــذه واســـتطاعت أن 
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الأنماط ضمن ثلاثة مجاميع لأنظمة الإنتاج التي تتباين بدرجة تعقيـدها التقنـي وكـما 

  ).8-5(يوضحها الشكل 

  )8- 5(الشكل 

  درجة التعقيد التقني في أنماط نظم الإنتاج

  

 إلى 1953ت مـن عـام وقد استنتجت الباحثة جون ودوارد من دراستها التي استمر

ًتـأثيرا عـلى نـوع الهيكـل )  مرتفـع–مـنخفض ( أن لدرجـة التعقيـد التقنـي 1958عام 

فهي اهتمت ببحث قوة الملائمة بين درجة التعقيد التقنـي في أنمـاط نظـم . وخصائصه

حيث . الإنتاج وبين خصائص الهيكل وأنماطه وانعكاس تلك الملائمة على فاعلية المنظمة

  .ًى التلاؤم يقود ضمنا إلى ارتفاع مستوى فاعلية المنظمةأن زيادة مستو

إن عدم التلاؤم . صورة لذلك التلاؤم وفق نتائج دراسة جون ودوارد) 9- 5(ويقدم الشكل 

يحصل عندما تكون خصائص الهيكـل التنظيمـي المعتمـد لا تتوافـق مـع نمـط التكنولوجيـا 

لأداء متـدني وتظهـر إشـكالات أمـام المستخدمة في النظام الإنتـاجي للمنظمـة، هنـا يكـون ا

  لقـد تـم . المنظمة يفترض بـالإدارة أن تعيـد النظـر في أبعـاد الهيكـل التنظيمـي وخصائصـه
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اعتبار الهيكل التنظيمي وسيلة بيد الإدارة لتحسين تـدفق العمـل واسـتمراريته لـذلك 

  .تعتمد الخصائص المناسبة التي تعطي أفضل النتائج

  )9-5(شكل 

  لتقني والهيكل التنظيميدرجة التعقيد ا

  

  )1967( دراسة جيمس ثومبسون -2

ركز ثومبسون في دراسته عـلى درجـة الاعتماديـة مـا بـين مهـام المنظمـة المختلفـة 

لقد اسـتطاع . ترتبط هذه بنمط التكنولوجيا التي تستخدمها المنظمة ودرجة تعقيدها

  :ثومبسون أن يميز بين ثلاثة أنماط من التكنولوجيا، وهي

 وهذه تتصف بكـون مراحـل العمليـات والأنشـطة المختصـة :كنولوجيا وسيطةت• 

بالمدخلات، والتحويل والمخرجات تؤدى بصورة مستقلة أحدها عن الأخرى، ويستخدم 

  .هذا النمط من التكنولوجيا في المؤسسات المصرفية والبريد مثلاً
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لأنشـطة  وهـذه تتصـف بكـون مراحـل العمليـات وا:تكنولوجيا طويلة مترابطـة• 

ُالمختصة بالمـدخلات، والتحويـل والمخرجـات ينبغـي أن تنجـز بشـكل سلسـلة طويلـة 

  .مترابطة، ويستخدم هذا النمط في المنظمات الصناعية ذات الخطوط الإنتاجية

 وهـذه تتصـف بكـون مراحـل العمليـات والأنشـطة المختصـة :تكنولوجيا كثيفة• 

  . تنفصل متداخلة متبادلة الاعتماديةبالمدخلات، والتحويل والمخرجات غير مستقلة لا

إن لهذه الأنماط الثلاث انعكاسات متباينة على الهيكل التنظيمي من حيـث آليـات 

التنسيق الرئيسـة وكلفهـا، وسياسـات التعامـل مـع عـدم التأكـد، واتجاهـات الاتصـال 

المطلوبة، واتخاذ القرارات، وضرورة قـرب الوحـدات الإنتاجيـة أو بعـدها عـن بعضـها 

إن ثومبسون يتبنى منظور التلاؤم ما بين أنماط التكنولوجيـا وهيكـل المنظمـة . بعضال

  ).10-5(لضمان فاعلية المنظمة، كما يبين الشكل 

  )10-5(شكل 

  أنماط التكنولوجيا وانعكاسها على هيكل المنظمة
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  )1970( دراسة تشارلس بيرو -3

اعتـبر التكنولوجيـا لا استخدم شـارلس بـيرو التكنولوجيـا بمفهومهـا الواسـع حيـث 

تتحدد بأنماط تكنولوجيا الإنتاج والعمليات إنما تمتد لتشتمل على المعرفة التي تتواجـد 

فهــو بــذلك أســس لفكــرة جديــدة لدراســة تكنولوجيــا المعرفــة . في جميــع المــنظمات

  :باستخدام بعدين أساسيين هما

هـام قليلـة التنـوع  وفيما إذا كانت هذه المالتنوع بالمهام يصف مدى :البعد الأول

ذات طبيعة روتينية تحتاج إلى قدرات توقع بسيطة أو أنها مهام متنوعة غـير روتينيـة 

  .وتحتاج إلى العديد من التوقعات

 المساعدة في تقديم حلول على تحليل وفهم المهام يصف مدى القدرة :البعد الثاني

 لكونهـا تتعامـل مـع وهنا يمكن أن تكون المهام بسيطة ومعروفة. للمشاكل المطروحة

مشاكل عادية سهلة أو تكون المهام غير محددة ولا يسهل تحليلها لكونها مرتبطـة مـع 

  .مشاكل غير عادية

-5(وقد نتج عن تفاعل هذين البعدين أربعة أنماط من التكنولوجيا انظر الشـكل 

ة ، تمتلك هذه الأنماط تأثيرات متباينة على أبعاد الهيكل وخصائصـه، وكـذلك درجـ)11

  ).12-5(عضوية الهيكل ودرجة آليته كما يوضحها الشكل 
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  )11-5(شكل 
  أنماط التكنولوجيا التي درسها شارلس بيرو

  
  )12-5(شكل 

  أثر أنماط التكنولوجيا على أبعاد الهيكل وخصائصه
  وسط العضويةهيكل 

  الرسمية وسط• 
  المركزية وسط• 
  خبراتامتلاك العاملين ل• 
  نطاق رقابة وسط إلى واسع• 
  اتصالات أفقية وشفوية• 

  الهيكل عضوي
  رسمية منخفضة• 
  مركزية منخفضة• 
  تعزيز خبرات العاملين بالتدريب• 
  نطاق رقابة من وسط إلى ضيق• 
  اتصالات أفقية ومقابلات• 

  غير روتينية الحرفية
  هيكل آلي

  رسمية عالية• 
  مركزية عالية• 
   قليلخبرة وتدريب• 
  نطاق رقابة واسع• 
  اتصالات عمودية ومكتوبة• 

  ليةالآ وسطهيكل 
  رسمية وسط• 
  مركزية وسط• 
  تدريب رسمي• 
  نطاق رقابة وسط• 
  اتصالات مكتوبة وشفوية• 

  هندسية روتينية
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  نظم التصنيع المتقدمة وأثرها على الهيكل التنظيمي• 

عرفـة، والابتكـارات، والـدعم لقد تطورت نظم التصـنيع والإنتـاج بفضـل تـراكم الم

المادي والدعم المالي غير المحدود، وجاء هـذا ليلبـي متطلبـات بيئـة شـديدة المنافسـة 

وتوجه تلك التطورات باستخدام حزمة مـن نظـم التصـنيع . تشح فيها الموارد باستمرار

  :والإنتاج لعل من أبرزها

تصـنيع متقـدم  وهو أسلوب ،(CAD) تكنولوجيا التصميم بمساعدة الحاسوب - 1

إن دخـول . قائم على جوانب فنية ساهمت بشكل كبير في تبسـيط عمليـات التصـميم

الحاسوب على عمليات التصـنيع سـاهم في زيـادة دقـة الأنشـطة والعمليـات وكـذلك 

أعطى مرونة عالية في تصميم الأدوار وإجراء عمليات المناقلة بـين مختلـف مسـتويات 

على طبيعة الهيكل المستخدم في شركـات التصـنيع وانعكس نظام التصنيع هذا . العمل

من حيث اتساع درجة المرونة، واستخدام فرق العمل وضرورة الإنفاق عـلى التـدريب 

  .المتخصص لتحسين النوعية

 وهو أسلوب تصنيع متقدم يساعد ،(CAMM) إدارة المواد بمساعدة الحاسوب - 2

لتحويـل لتطـوير جدولـة رئيسـية في إدارة تدفق المواد وعنـاصر الإنتـاج إلى عمليـات ا

يجمع هذا الأسلوب بـين مزايـا سـحب المـواد . وتفصيلية للتصنيع والرقابة على الخزين

إنـه . ودفعها للعمليات التحويلية بانسيابية عالية رغم ما يبدو عليه من تعقيد معـرفي

وكـذلك يسـهل حالـة . يحقق تكامل ما بين أنشـطة المـدخلات والتحويـل والمخرجـات

لقــد رافــق هــذا الأســلوب إجــراءات تنظيميــة ســهلة . ماديــة بــين تلــك الأنشــطةالاعت

استخدامه مثل الاعتماد على فـرق العمـل والاتصـالات السريعـة بمختلـف الاتجاهـات 

وزيادة عمليات المشاركة واتساع درجة المرونـة في النظـام التصـنيعي وسرعـة وسـهولة 

  .الاستجابة للتغييرات في الطلب والمنتوج
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، وهو أسلوب آخـر ً يسمى أيضا نظام الخزين الصفري(JIT)ام الإنتاج الآني  نظ- 3

وهـو قـائم . يصف تكنولوجيا التصنيع المتقدم لإدارة تدفق المـدخلات داخـل المنظمـة

على أساس التسليم الفوري للمواد والعناصر التي تحتاجها عمليـات التحويـل مبـاشرة 

 يسـاهم. يكون هنا الخزين بحده الأدنىو. إلى مخرجات مجدولة بصيغة نهائية واضحة

.  النظام بتعزيز الاعتمادية المتبادلة بين مهام مختلـف المراحـل في سلسـلة الإنتـاجهذا

ويتصف بدرجة عالية من المرونة في التصـنيع بحيـث تـتمكن المنظمـة مـن الاسـتجابة 

ة، يتطلـب هـذا النظـام آليـات تنسـيق عاليـ. للطلبات الواسعة من الزبـائن وبكفـاءة

ويحتاج إلى تبني طرق جديـدة لـلإدارة والتعامـل مـع المـوردين والزبـائن، هنـا تكـون 

الرسمية عند أدنى حدودها وعملية تطوير القرار تتصف باللامركزية لغـرض الاسـتجابة 

  .السريعة لمتطلبات العمل

  نظم تكنولوجيا التصنيع المرنة ونظم التصنيع المتكامـل باسـتخدام الحاسـوب،- 4

 تكنولوجيا تسمح لإنتاج أجـزاء مختلفـة بأقـل كلفـة (FMS)م التصنيع المرنة تمثل نظ

. وهنـا نتحـدث عـن تكنولوجيـا متعـددة الاسـتخدامات. نـة أو المعـدةكعلى نفس الما

أما نظـم التصـنيع المتكامـل . وتستجيب هذه المرونة لطلبات بدفعات صغيرة أو كبيرة

ٌدم يسـتخدم للـتحكم بـالتغيرات  فهي أسلوب تصنيع متق(CIM)باستخدام الحاسوب 

تطبيـق هـذا النظـام يعتمـد عـلى . غير المعتاد عليها من إحدى العمليـات إلى الأخـرى

  .ًامتلاك برمجيات جاهزة تصمم مسبقا لتنفذ على نظام التصنيع

تتطلب نظم التصنيع هذه معرفة عالية، وخبرات كثيفة، وتـدريب نـوعي وإنفـاق 

 فإن أحد متطلبات نجاح عملها هو اعـتماد خيـارات لذلك. عالي على البحث والتطوير

غير تقليدية للهيكل، مثل الهيكل المصفوفي، وهيكل الفريق، والهيكل الشبكي والهيكـل 

  ).للمزيد حولها راجع الفصل الرابع(الافتراضي 
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تتصف هذه الهياكل بالمرونـة العاليـة، والاتصـالات المتنوعـة، واللامركزيـة العاليـة، 

رسمية، والمعيارية، والإجراءات الروتينية كذلك تتنـوع آليـات التنسـيق في وتقل فيها ال

  .العمل وهي بشكل عام هياكل عضوية

وينبغي التنويه إلى محدودية الدراسات التطبيقية التي تشير إلى الأثر المتبـادل بـين 

  .نظم التصنيع الحديثة ومتطلبات تصميم الهياكل الملائمة لها

   والقوة على أبعاد الهيكل وخصائصهستراتيجيةتأثير الا -

ذكرنا فيما سبق أن للبيئة، والتكنولوجيـا، والحجـم ودورة حيـاة المنظمـة كعوامـل 

موقفية، تأثير على أبعاد الهيكل وخصائصه بـدرجات مختلفـة أدت إلى وجـود توليفـة 

متنوعة من الخيارات الخاصة بنوع الهيكل ونمطه، ولكـن إلى أي مـدى يكـون الهيكـل 

ًاد وخصائص معتمدا ومستجبا لتلك العوامل الموقفية منفردة ومجتمعـة، باعتبـار كأبع ً

أن واقـع الحـال يشـير إلى وجـود . أن الهيكل هو ناتج تحليل موضوعي لتلك العوامـل

اختلافات في هياكل المنظمات رغم خضوع خيارات تلك المـنظمات إلى نفـس العوامـل 

وامل أخرى مهمة يصنفها البعض باعتبارهـا وهو ما يدعو للتأمل باكتشاف ع. الموقفية

عوامل موقفية، يعتمد تفسير تأثيرها على أبعـاد الهيكـل وخصائصـه مـن خـلال فهـم 

معطيات النظرية الموقفية، إلا أن المؤلفين يعتقدان بأن الستراتيجية والقوة ما هـي إلا 

  .المنظمةمتغيرات وسيطة يمر من خلالها تأثير باقي العوامل الموقفية على هيكل 

  تأثير الإستراتيجية على أبعاد الهيكل وخصائصه

ــلى ــدا عـ ــتقبلية معتمـ ــا المسـ ــات عملياتهـ ــة توجهـ ــتراتيجية المنظمـ ــم إسـ   ًترسـ

   تشـــخيص الأهـــداف بعيـــدة الأمـــد وتخصـــيص المـــوارد المختلفـــة لتحقيـــق هـــذه 

ًوهنــــا تلعــــب إدارة المنظمــــة دورا حيويــــا في تكــــوين الســــتراتيجية . الأهــــداف ً  

ـلال إدرا ـن خـ ـي أن مـ ـذا يعنـ ـارجي، وهـ ـداخلي والخـ ـي الـ ـل البيئـ ـائج التحليـ ـا لنتـ   كهـ
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يمـر مـن خـلال ) الأبعـاد والخصـائص(تأثير البيئة كمتغير موقفي على هيكل المنظمـة 

إدراك الإدارة لها وبالتالي اعتماد نمط معين من السلوك الإستراتيجي يتلائم مع مسـتوى 

  .ذلك الإدراك

أبعـاد الهيكـل وخصائصـه تظهـر ثلاثـة اتجاهـات، وفي إطار تأثير الستراتيجية على 

  :وهي

، مـا هــو إلا أداة تعتمـدها المنظمــة لتنفيــذ  اتجـاه يــرى أن الهيكـل التنظيمــي- 1

وهذا يعني أهمية تحقيق الانسجام والتوافـق بـين الإسـتراتيجية . خياراتها الإستراتيجية

 في (Chandler 1962)لقـد أشـار . المعتمدة ونوع الهيكل التنظيمي الملائـم لتنفيـذها

ففي . دراسته بكون الهيكل التنظيمي يتبع الستراتيجية التي تختارها المنظمة وتنفذها

المنظمات صغيرة الحجم والتـي تعتمـد خيـارات إسـتراتيجية محـدودة يكـون الهيكـل 

ًالبسيط بأبعاده وخصائصه ملائمـا لهـا، بيـنما إذا اعتمـدت المنظمـة اسـتراتيجيات نمـو 

لأمر تغيير هذا الهيكل ليصبح على أساس وظـائفي، وإذا مـا اسـتمرت وتوسع يتطلب ا

المنظمة بالنمو والتوسع واعتمدت استراتيجيات تنويع عالي يصـبح الهيكـل التقسـيمي 

  .ًأكثر ملائما لها

وبالتالي فإنـه يفـرض  اتجاه يرى أن الاستراتيجية تولد في رحم الهيكل التنظيمي- 2

 إلى أن (Hall & Saïas, 1979) انلقـد أشـار الباحثـ. قيود ومحـددات هيكليـة عليهـا

. حالات عديدة تكون فيهـا الاسـتراتيجية تابعـة ومقيـدة بالهيكـل التنظيمـي الموجـود

ولكن مهما يكن من أمر فإن العدد الأكبر من قيادات منظمات الأعمال تهـتم بطبيعـة 

  .المبادرات التي بموجبها يقرر نوع الهيكل والخصائص المعتمدة فيه

 وهيكـل المنظمـة هـي علاقـة ذات  اتجاه يرى أن العلاقة مـا بـين الاسـتراتيجية- 3

وهنـا تفـرض ضرورات الموقـف الـذي تتعامـل معـه . طبيعة تبادلية في التأثير والتوجه

المنظمة ترجيح اهتمام إدارتها بالستراتيجية أو الهيكل بشـكل متـوازن أو لصـالح أحـد 

  .هذين البعدين
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 القـائم (Milles & Snow, 1978)ًم واسترشادا برأي البـاحثين ًوتأسيسا على ما تقد

ًعلى ميل إدارة المنظمات في اعتماد نمـط مـن السـلوك الاسـتراتيجي يكـون ملائمـا مـع 

مستوى إدراك الإدارة لحالة عدم التأكد المرتبطـة بقـوى وعوامـل البيئـة الخاصـة مـن 

 مسـتوى الإدراك والسـلوك جانب، واختيار الهيكـل التنظيمـي المنسـجم والمـتلائم مـع

  )13-5(الاستراتيجي من جانب آخر، ويمكن التعبير عن ذلك من خلال الشكل 

  )13- 5(الشكل 

  على أبعاد الهيكل وخصائصه) أنماط السلوك(تأثير الإستراتيجية 

 أنماط السلوك 
 الاستراتيجي

 
  الهيكل

   التنظيمي

  المستجيب  المحلل  الدفاعي  )هجومي(المنقب 

  الأبعاد
  التعقيد• 
  الرسمية• 
  المعيارية• 
  المركزية• 
  الهرمية• 

  
  عالي

  واطئة
  واطئة
  قليلة
  قليلة

  
  قليل
  عالية
  عالية
  كبيرة
  عالية

  
  وسط
  وسط
  وسط
  وسط
  وسط

  غير واضح

          الخصائص
  مرونة وثبات  ثبات  مرونة عالية  مرونة/ثبات• 
  مزيج  تكامل عالي  اختلاف كبير  اختلاف/ تكامل• 
  ليات التنسيقآ• 
  

آليــــات تنســــيق 
  متطورة

آليــات تنســيق 
  محدودة

مزيج مـن آليـات 
  التنسيق

  الاتصالات• 
  

ـع  ـة في جميـ متنوعـ
  الاتجاهات

عموديــــــــــة 
  وأفقية

ـة  ـل في عمليـ تكامـ
  الاتصال

  وسط  ضيق  واسع  نطاق الإشراف• 
  وسط  كبير  وسط  عدد المستويات• 
  وسط  احتراف مهني  عالي ودقيق  التخصص• 

  غير واضح

  آلي/ عضوي  آلي  عضوي  الهيكلنوع 
غير واضح 

  المعالم
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أن السلوك الاستراتيجي الذي تعتمده إدارة المنظمـة لـه ) 13-5(يتضح من الشكل 

ًتأثير على أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه، وبالتالي يكون محـددا لنوعـه، فـإذا كـان 

 للنمـو، هذا السلوك يتصف بالبحث الدائم عن الفرص والـدخول في مجـالات جديـدة

والتطور والبحث عن حالات تنافس في أسواق المنظمة الهادفة إلى تقديم كـل مـا هـو 

جديد ومتميز من منتجات، وخدمات، وابتكارات ومعارف، هنا يصبح الهيكل العضوي 

ًخيارا ملائما للمنظمة، حيث المرونة العاليـة، والاخـتلاف في آليـات التنسـيق المتطـورة،  ً

أمـا إذا اعتمـدت الإدارة السـلوك . تصال وتخصص دقيـق وعـاليوتنوع في اتجاهات الا

ًالدفاعي فإنها تنتهج نهجا عقلانيا مركزا على الثبات والبحـث عـن الكفـاءة مـن خـلال  ً ً

هيكل تنظيمي آلي يتصف بالثبات، وتكامـل عـالي، ويعتمـد آليـات تنسـيق محـدودة، 

 يجمـع نمـط سـلوك بيـنما. وتكون الاتصالات عمودية وأفقية وتخصص احـترافي مهنـي

أما نمط السـلوك المسـتجيب . المحلل مزيج من خصائص الهيكل العضوي والهيكل الآلي

 بسبب عـدم  لا تأخذ أبعاد وخصائصه صيغة محددةغير واضحفإن نوع الهيكل يكون 

  .وضوح السلوك الاستراتيجي

  تأثير القوة على أبعاد الهيكل وخصائصه -

تنوعة، وهذه تستند على جوانب رسمية بحكم تمتلك إدارة أية منظمة صلاحيات م

وكلما كان هذا الموقع يقـع في قمـة الهـرم ازدادت . وجود الفرد في موقع وظيفي معين

ورغـم الـدور المهـم والحيـوي . داريلإالصلاحيات التي يمتلكها من يشغل ذلك الموقع ا

ت وخصـائص ُللصلاحيات فإن المدير يستطيع أن يفعل تأثيرها من خلال امتلاكه لصـفا

إن هـذا الأمـر . قيادية ذات طبيعة تأثيرية تؤهله أن يكـون مرجعيـة مهمـة للعـاملين

يعني زيادة تأثير القوة الإيجابي على مفردات العمـل المختلفـة في المنظمـة، إنـه يولـد 

  الموقـــع، وشـــبكة العمـــل، والخـــبرة والحكمـــة (إمكانيـــة لتوظيـــف مصـــادر القـــوة 
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ر وإمكانيتـه في اعـتماد نـوع الهيكـل كخيـار اسـتراتيجي بما يعزز من قدرة المـدي) مثلاً

ًوينبغي أن يحقق المدير قدرا من تـوازن القـوى والمصـالح للأطـراف المـؤثرة . للمنظمة

من داخل المنظمة وخارجها، هذا من جانب، وكذلك ينبغي أن يستوعب المدير ويعـي 

.  ومركبـة مـن جانـب آخـرحركية المتغيرات الموقفية وتأثيراتها المتباينة بصورة منفـردة

ـأثير القــوة وصراع المصــالح عــلى أبعــاد الهيكــل  وضــمن المنطــق الســياسي لتفســير تـ

وخصائصه يظهر لنا أن الهيكل التنظيمي كخيار استراتيجي يعتمد عـلى قـوة المـدير في 

تحقيق توازنات مختلفـة ومراعـاة مصـالح متنوعـة يـأتي في مقـدمتها مصـالح المـالكين 

ًوهنا يكون الهيكل خيارا نهائيـا وفقـا آليـة تعتمـد . ومصالح الزبائنومصالح العاملين  ً ً

على تفعيل المدير لقوته من أجل تحقيق التوازنات المتنوعة وقوته في إحكام السـيطرة 

على الصراع لتحقيق مصالح المنظمة، إن قوة المدير تعتبر مفردة مهمة ضمن منظومـة 

ًددة لأبعاد الهيكـل وخصائصـه ووفقـا للشـكل التفاعل والمؤثرات الموقفية الأخرى المح

)5-14(  

  )14-5(شكل 

  الهيكل كخيار استراتيجي ضمن منطق قوة المدير
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  أسئلة عامة

   عرف البيئة، وما هو التأثير الفعلي مكونات البيئة على أبعاد الهيكل وخصائصه؟-1

   ما المقصود بالأنظمة المتزامنة وكيف تعمل؟-2

هل تأثرت الممارسات الإدارية والتنظيميـة وفـق وة المنظمة،  عرف مفهوم دورة حيا-3

ًاعتبارات تحول المنظمة من مرحلة إلى أخرى في دورة الحيـاة؟ وضـح ذلـك معـززا 

  بالرسم؟

 ما هي المؤشرات التي تؤيد استخدامها لقياس حجـم المنظمـة، ولمـاذا؟ هـل يوجـد -4

  فسر علاقته بالهيكل؟مؤشر واحد يعطي صورة مقبولة عن الحجم، ما هو؟ كيف ت

  ً هل يؤثر الحجم على أبعاد الهيكل وخصائصه، كيف؟ وضح ذلك معززا بالأمثلة؟-5

   قارن بين خصائص تكنولوجيا التصنيع وخصائص تكنولوجيا الخدمات؟-6

 استعرض أهم مـا جـاء بدراسـة جـون وداورد حـول طبيعيـة العلاقـة بـين التعقيـد -7

  التكنولوجي والهيكل التنظيمي؟

 ما أثر أنماط التكنولوجيا على أبعاد الهيكل وخصائصه وفق دراسـة تشـارلس بـيرو؟ -8

   بمخطط؟إجابتكًفسر ذلك مدعما 

 ما هي اتجاهات العلاقة بـين السـتراتيجية والهيكـل التنظيمـي؟ وأي الاتجـاه تؤيـد -9

  ولماذا؟

   هل لقوة المدير تأثير على الهيكل التنظيمي، كيف؟ فسر ذلك؟-10
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  رية أسئلة فك

 علل لماذا يختلف المدراء في إدراكهـم للبيئـة؟ وهـل يـؤثر هـذا الاخـتلاف بـالإدراك -1

  القرارات والممارسة الإدارية في المنظمة؟

 خذ أية منظمة على سبيل المثال، وعرض أجزاءها التي يفترض أن تعمـل بهيكـل آلي -2

ملـت هـذه وكذلك الأجزاء والأقسام التي يفـترض أن تعمـل بهيكـل عضـوي؟ إذا ع

  المكونات مع بعض ماذا تسمى المنظمة كنظام في هذه الحالة؟

 ما هي العوامل التي تحدد سرعـة تحـول المنظمـة مـن مرحلـة إلى أخـرى في دورة -3

  الحياة؟

 في تقديرك لماذا يتفق أغلب البـاحثين عـلى اعـتماد عـدد العـاملين كمـؤشر لقيـاس -4

  ما هو؟حجم المنظمة؟ هل يوجد مؤشر آخر أفضل منه، 

 خذ ثلاثة مـنظمات مختلفـة في طبيعـة التكنولوجيـا التـي تسـتخدمها، وأعـرض في -5

جدول أثر اختلاف التكنولوجيـا عـلى بعـض خصـائص وأبعـاد هيكلهـا التنظيمـي؟ 

ناقش ذلـك في إطـارا دراسـات عرضـت في هـذا الفصـل للعلاقـة بـين التكنولوجيـا 

  والهيكل؟
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  أسئلة خيارات متعددة 

  : نوعين أو نمطين من الهياكل الأول آلي والثاني عضوي فمن هم باحثان عرضا-1

  Lawrence & Lorsch -أ

  Mintzberg & Duncan -ب

  Burns & Stalker -ج

   لا أحد من المذكورين-د

  :م في الغالب علىو إن القرارات التي يتخذها المديرين تق-2

  . معطيات إدراك البيئة-أ

  . البيئة كما هي عليه فعلاً-ب

  .عطيات البيئة الماضية م-ج

  . لا شيء مما ذكر-د

  : الأنظمة المتزامنة هي-3

  . أنظمة تعمل بهياكل عضوية-أ

  . أنظمة تعمل بهياكل بيروقراطية-ب

  . أنظمة تعمل بالمركزية العالية-ج

  . أنظمة تحوي هياكل آلية وأخرى عضوية-د
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  : واحدة من العبارات أدناه صحيحة-4

ئة وأصبحت فقيرة مع وجـود مكونـات عديـدة أصـبح  كلما زادت حركية البي-أ

  .التأكد عالي فيها

 كلما قلت حركية البيئة وأصبحت الموارد متوفرة مع وجود عـدد أقـل مـن -ب

  مكونات أصبح التأكد عالي فيها

 كلما قلت حركية البيئة وأصبحت غنية مع وجود عـدد أقـل مـن مكونـات -ج

  .أصبح عدم التأكيد عالي فيها

  . علاقة بين هذه المتغيرات وعدم التأكد البيئيوجدت لا -د

ًالرسـمية قليلـة جـدا، ( خصائص أي مرحلة من مراحـل دورة الحيـاة تكـون كـالآتي -5

  ):ًالمركزية عالية، الهرمية محدودة، التعقيد قليل جدا

  . مرحلة التوسع-أ

  . مرحلة النضج-ب

  . مرحلة التراجع والانحدار-ج

  . مرحلة الولادة والنشأة-د

 إن مفردات الممارسة الإدارية والتنظيميـة لا تتـأثر بمـرور المنظمـة مـن مرحلـة إلى -6

  :أخرى من مراحل دورة حياتها

  . نعم هذا صحيح-أ

  . لا، والعكس هو الصحيح-ب

  . لا توجد علاقة بين الممارسة الإدارية والتنظيمية ومراحل دورة الحياة-ج

  . لا شيء مما ذكر-د
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  :عاملين كمؤشر لقياس حجم المنظمة يرجع إلى إن استخدام عدد ال-7

  . سهولة قياسه-أ

  . علاقته القوية بباقي المؤشرات الأخرى لقياس الحجم-ب

  . لعدم وجود مؤشرات أخرى للقياس-ج

  . لا شيء مما ذكر-د

  : جميع ما يلي من خصائص تكنولوجيا الخدمات عدا واحدة-8

  . المخرجات غير ملموسة-أ

  .لزبائن تفاعل عالي مع ا-ب

  . سهولة قياس الجودة بشكل مباشر-ج

  ً. العنصر البشري مهم جدا-د

  : وفق دراسة جون ودوارد، فإن تكنولوجيا العمليات المستمرة يكون فيها-9

  . المستويات الهرمية عالية-أ

  . نطاق الإشراف واسع-ب

  . نسبة المديرين إلى غير المديرين أقل-ج

  . جميع ما ذكر أعلاه-د

  :راسة تشارلس بيرو فإن التكنولوجيا غير الروتينية تتصف بالآتي وفق د-10

  . القدرة على تحليل المهام مرتفعة وتتنوع المهام منخفض-أ

  . القدرة على تحليل المهام مرتفعة وتنوع المهام مرتفع-ب

  . القدرة على تحليل المهام منخفضة وتنوع المهام مرتفع-ج

  . وتنوع المهام منخفض القدرة على تحليل المهام منخفضة-د
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  المصادر العربية

، )ترجمـة خالـد حسـان  رزوق (»منظـور كـلي: نظرية التنظـيم«جاكسون، جون،  

  .معهد الإدارة العامة، الرياض، 1988

الهيكـل التنظيمـي وإجـراءات : تصـميم المنظمـة«) 1996(حريم، حسين محمـود  

  .دار الحامد للنشر، عمان، الأردن: ، عمان»العمل

، مديرية دار الكتب، جامعة الموصل، »علم المنظمة«، )1989(مد حربي حسن، مح 

  .، العراقنينوى
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