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 وسموكيا المنظمات بنية يدرسحيث  التخصصات، متعدد لمنظمة مجالاا ظريةتعتبر ن  

 مثؿ رئيسية مصطمحات تعريؼ الضروري مف ،منظمةال نظرية وسياؽ أىمية لفيـو  .وديناميكياتيا
 الظواىر تشرح التي الأطر أو المفاىيـ أو المبادئ مف مجموعة ىي النظرية". التنظيـ"و" النظرية"

 كيفية دراسةمنظمة بال نظرية. وتيتـ المعقدة الظواىر فيـ مف يُمكّننا منظورًا تُوفر وىي. بيا وتتنبأ
 صنع وعممية ،بيا التنظيمي السموؾ تعقيدات فيـ، و بيا وتأثرىا بيئتيا عمى وتأثيرىا المنظمات عمؿ
 ذات اجتماعية وحدة المنظمة. و المنظمة داخؿ والأنظمة والمجموعات الأفراد بيف والعلبقات القرار،
جراءات  قواعدتخضع ل ما وغالبًا محدد، غرض  .تقوـ بيا في المجتمع وأدواروا 

 وعمميات وموارد أفراد مف يتألؼ المييكؿ الذي كيافذلؾ ال إلى المنظمةمصطمح  شيركما ي  
 مف بدءًا وأىدافيا، وتعقيدىا حجميا في المنظمات وتختمؼ. محددة أىداؼ لتحقيؽ معًا تتعاوف

 والييئات الربحية غير والمنظمات الجنسيات متعددة الشركات إلى وصولاً  الصغيرةمؤسسات ال
.الحكومية

يمكف  مما المنظمات،تسمح بفيـ كيفية عمؿ  فيي. أسباب لعدة ميمة المنظمة نظرية دراسة عدت  
وىذه المعرفة ىامة سواء بالنسبة لمباحثيف أو  .الممارسات وأفضؿ والاتجاىات الأنماط تحديد مف

 الممارسيف.
 التعقيدات فيـكما تساعد عمى  .التنظيمي الأداء تحسيفتحقيؽ الأىداؼ و  حوؿ رؤى تقدـفيي 

طبيعة العلبقات  مثؿ قضاياعدة  عمى الضوء تُمقي فيي. المنظمات تواجييا التي والتحديات
 . صراعات وتأثير البيئة الخارجية وكيفية التعامؿ معيا لتحقيؽ التفوؽال وحؿ ،سمطةال ديناميكياتو 
 يبني منظمةمل مختمفة جوانب اختبار خلبؿ فمف. عمى الاختبار والتجريب منظمةال نظريةعتمد تو 

 عمى القائمة المبادئ ىذه تطبيؽ لممديريف ويمكف. المنظماتبيا تستفيد  معرفية قاعدة الباحثوف
 .منظماتيـ أداء لتحسيف البحث العممي

 نظريات وتطوير ظيورساىمت في  كبيرة مساىمات مختمفة مدارس مف الباحثيف مف العديد قدـ قدل
 يتـ تناوؿ البعض منيا خلبؿ ىذه المطبوعة. .المنظمة

لماذا والسؤاؿ البيداغوجي والعممي الذي يتبادؿ إلى كؿ دارس في مجاؿ إدارة الموارد البشرية ىو: 
 نتناوؿ في تخصص إدارة الموارد البشرية موضوع نظرية المنظمة؟
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ميست نتناوؿ ىذه المادة في تخصصنا كوف الإنساف يمثؿ أحد أىـ شروط تكويف المنظمة، ف
المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ ىي سبب وجود المنظمة، لكف وجودىا مرتبط بقبوؿ أعضائيا تقديـ 

ومف ثـ تمثؿ ىذه المادة المعرفة النظرية الضرورية لتحميؿ وفيـ ىذا الإنساف مف حيث مساىمتيـ. 
تمكننا مف  سموكياتو، ودوره وميامو، وأىدافو ومصالحو في ىذا التنظيـ. فنظرية المنظمة ىي التي

ايجاد الطرؽ والأساليب المناسبة لمتعامؿ مع ىذا الإنساف والاستفادة مف تواجده في المنظمة، وىذا 
 ميما كاف موقعو فييا. 

مف خلبؿ ىذه المطبوعة نتناوؿ    
المحتوى الذي صادقت عميو المجنة البيداغوجية الوطنية لميداف التكويف في العموـ  

بيدؼ و الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، فرع عموـ التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية. 
أسئمة تحميمية بدراسة حالات و  ىذا المحتوى دعمناإثراء المادة وزيادة في معارفؾ عزيزي الطالب 

الأساسي البعد  فيذه المادة محورىا .تستثير روح التحميؿ والنقد والاستنتاج لديؾؽ معارفؾ و تعم
أحد أىـ مواد تخصصؾ. مادة مصنفة ضمف النظري في ديناميكية عمؿ المنظمات. وىو ما يمثؿ 

 في مشوارؾ الثاني تخصص إدارة الموارد البشرية،تتناوليا خلبؿ السداسي الأساسية، الوحدات 
 .الماسترلنيؿ شيادة  معيالجا

مف خلبؿ مضموف عزيزي الطالب إلى تحقيؽ  نظرية المنظمةوتسعى مادة   
 استيعابيا وفيميا جيدا .تمكنؾ مف تتطمب منؾ اكتساب كمانستعرضو لاحقا.

 
  

 الآتية: ياراتالطالب في ىذه المادة ستتمكف مف اكتساب الم بعد نجاحؾ عزيزي
 ماىية نظرية المنظمة؛تتعرؼ  .1
 تتعرؼ عمى مختمؼ النظريات التي ساىمت في إثراء حقؿ عمؿ المنظمات؛ .2
فيـ فمسفة عمؿ المنظمات مف خلبؿ نظريات تنطمؽ مف مقاربات مختمفة)إدارية،  .3

 اقتصادية، اجتماعية، استراتيجية(
 نظريات المنظمة وتبرز مزاياىا وتنتقد مبادئيا ؛ ميز بيفت .4

 



 

 

4 
 

  
فإنو مطموب منؾ أف والتحكـ فييا، حتى تتمكف عزيزي الطالب مف مواصمة الدراسة في ىذه المادة  

 تكوف قد تناولت خلبؿ مسارؾ الجامعي المواد الأساسية الآتية:   
  - الإدارة الاستراتٍجٍت -اقتصاد انمؤسست  -الأعمال مدخم إنى إدارة  -عهم اجتماع انمنظماث 

 انسهوك انتنظٍمً. –انقانون انتجاري  – إدارة انموارد انبشرٌت وانكفاءاث

   
تكويف وتحوؿ منيا إلى  الأوؿالمحور تعرض ي، أربع محاور أساسيةشممت المطبوعة    

المنظمات، في حيف جاءت بقية المحاور لتتناوؿ النظريات المقررة مف قبؿ المجنة الوطنية لمبرامج، 
منيا مدارس الفكر الإداري )النظرية الكلبسيكية، مدرسة العلبقات الإنسانية وامتداداتيا، نظرية 

ة التي جاءت في المحور الثالث النظـ وامتداداتيا، النظرية الظرفية( والنظريات الاقتصادية لممنظم
لمبرنامج ) النظرية الاقتصادية نيو كلبسيكية، النظريات التعاقدية، النظريات التطورية، نظرية 
التسوية (، أما المحور الأخير فقد تناوؿ النظرية الاستراتيجية لممنظمة مف خلبؿ نظرية الاقتصاد 

قاربة الموارد والكفاءات، ونظرية أصحاب الصناعي، ومدرسة التحميؿ الاسترتيجي ؿ كروزييو وم
المصمحة. وقد جاء ىذا ضمف تصور شاملب لنظرية المنظمة.  مع العمـ أف كؿ محور مف ىذه 

 المحاور يصاحبو دراسة حالة وأسئمة تطبيقية. 
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 المحور الأوؿ: تكويف وتحوؿ المنظمات

 ماىية نظرية المنظمات وأسباب دراستيا -
 مفيوـ وطبيعة المنظمات ومداخؿ دراستيا -
 مراحؿ تكوف المنظمات المعاصرة -

 الاداريالمحور الثاني:  تطور نظرية المنظمات: مدارس الفكر 

 النظريات العقلبنية لممنظمة )المدرسة الكلبسيكية( -
 المقاربات الاجتماعية والإنسانية لممنظمة )مدرسة العلبقات الانسانية( -
 إسيامات المدارس والنظريات الحديثة -
 التصور الشامؿ لنظرية المنظمات )النظرية الموقفية( -

 المحور الثالث:  النظريات الاقتصادية لممنظمة

 ة في النظرية الاقتصادية النيوكلبسيكيةالمنظم -
 Contractual Theories   النظريات التعاقدية -
 Evolutionary Theories  النظريات التطورية -
 Regulation School  نظرية التسوية واقتصاد الاتفاقيات -

 المحور الرابع:  النظرية الإستراتيجية وآفاؽ التصور الشامؿ لنظرية المنظمات
 الاقتصاد الصناعينظرية  -
  مدرسة التحميؿ الاستراتيجي -
 مقاربة الموارد والكفاءات -
 نظرية أصحاب المصالح -
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 يتعرؼ الطالب عمى ماىية النظرية ولماذا نظرية لممنظمة؛ .1
 التعرؼ عمى ماىية  المنظمة ومداخؿ دراستيا؛ .2
 يميز بيف مختمؼ المصطمحات المتداولة حوؿ المنظمة؛ .3
 يحدد مراحؿ حياة المنظمة ويستنتج أسباب بقائيا.  .4

 

 تمييد

 وأسباب دراستيا؛ ةماىية نظرية المنظم .1
 مفيوـ وطبيعة المنظمات ومداخؿ دراستيا؛ .2
 مراحؿ تشكؿ المنظمات . .3

 اختبر معارفؾ

 مراجع المحور
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العصر الذي نعيشو ىو عصر المنظمات، لكف ىذا لا يعني أف الحضارات القديمة كالفرعونية  إف
واليونانية والرومانية والصينية لـ تعرؼ تنظيمات، فالمنظمات عرفت منذ القديـ واستخدمت لتحقيؽ 

 أىداؼ ىذه الحضارات.

لمنظمات المختمفة الطبيعة، أينما صوب الإنساف نظره وحيثما توجو يجد نفسو محاطا باف ،اليوـأما 
فيي تمعب دورا كبيرا في مختمؼ جوانب حياتو مف صحية وتعميمية وثقافية وترفييية ورياضية .... 
 وما نرتديو مف لباس ونتناولو مف طعاـ والبيت الذي نسكنو ... كميا نتاج وصنع ىذه المنظمات.

تأثير كبير عمى حياة الفرد منذ ولادتو  وىذه المنظمات وميما اختمفت أنواعيا وتعددة نشاطاتيا  ليا
حتى وفاتو. فيو يتمتع بكثير مف فوائدىا، ولكف بعض المنظمات تجمب لو ولبيئتو المخاطر 

 والأضرار ....

ولتحقيؽ نجاحيا وضماف استمراريتيا تحتاج المنظمة إلى نظرية تفسر كيفية تشغيميا وتتنبأ بنتائجيا 
 مثميا مثؿ أي ظاىرة في الحياة. 

  

نتناوؿ ماىية نظرية المنظمة يجب أولا التعريؼ بماىية النظرية كمصطمح وكفمسفة، ثـ يتـ لكي   
 .التطرؽ إلى ماىية المنظمة وأسباب دراستيا

 

 والذي يعني: يتأمؿ، يلبحظ، يفحص. Théoreinمف الكممة اليونانية  Théorieأصؿ كممة 

النظرية عمى أنيا مجموعة منظمة مف المبادئ والقواعد والقوانيف العممية التي   Larousseيعرؼ و 
 تيدؼ إلى وصؼ أو تفسير مجموعة مف الوقائع والتنبؤ بتطوراتيا.

مجموعة  ديا المانجمنت أف النظرية ىي طريقة  لبناء المعارؼ، فيييوجاء في تعريؼ أنسكموب
 قوانيف واقتراحات التي تسمح بفيـ ظاىرة ما وتفسرىا وتتنبأ بيا .
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كؿ نظرية تبنى عمى مجموعة مف الفرضيات تمثؿ أساس بمجموعة مف المتغيرات أو الحقائؽ 
 المترابطة بشكؿ منطقي. ومف ثـ فإف الفرضيات المختمفة تؤدي إلى نظريات مختمفة. 

اليدؼ مف و فكرة عممية كونيا تعتمد عمى الملبحظة أو التجربة. غالبا ما تكوف النظرية عبارة عف 
 النظرية ىو : الكشؼ، الفيـ، التفسير، التنبؤ بالأحداث. 

والمنظمة تعتبر ظاىرة العصر ليذا لدييا مف النظريات ما يكشؼ عف ممارساتيا ويحاوؿ فيميا، 
 ويفسر عمميا، ويتنبأ بنتائج ىذه الممارسات. 

نظريات منيا ما ىي عامة )نظرية النظـ، نظريات التعمـ، النظريات الثقافية، ىناؾ نوعاف مف ال
النظريات الاجتماعية، النظريات النقدية...( وىناؾ مف ىي سياقية ظرفية والتي تعالج الظاىرة في 
 وضعيات خاصة مثؿ العلبقات الإنسانية، الجماعات، المنظمات، وسائؿ الإعلبـ والاتصاؿ.... 

2.   

ىي دراسة سموؾ وطبيعة المنظمات وبيئتيا. فيي حقؿ معرفي ييتـ بدراسة كيفية عمؿ المنظمات 
وكيفية تأثيرىا وتأثرىا بالبيئة التي تتواجد بيا. ويتـ ىذا باستخداـ مجموعة مف المفاىيـ والمبادئ 

 والفرضيات المترابطة لتفسر سموؾ مكونات المنظمة .

يعالج مختمؼ الأبعاد والمداخؿ لفيـ كيفية عمؿ المنظمات. فيي تكشؼ عف وىي ميداف لمبحث 
جوانب مف مكونات المنظمة كالييكؿ التنظيمي وآليات اتخاذ القرارات والثقافة التنظيمية والعلبقات 

الشخصية وديناميكية السمطة داخؿ المنظمة. فيي تحمؿ اليياكؿ والعمميات والبيئات ونتائج 
المنظمات.

 أسباب دراسة نظرية المنظمات ىامة ويرجع ىذا إلى الحقائؽ الآتية: 

، توفر نظرية المنظمة فيمًا منيجيًا لكيفية عمؿ المنظمات، مما يمكف مف تحديد الأنماط 
الطامحيف لمعمؿ  والاتجاىات وأفضؿ الممارسات. تعتبر ىذه المعرفة ىامة لممديريف والقادة والأفراد

بفعالية داخؿ المنظمات، حيث تقدـ نظرة عميقة عف كيفية تحسيف الأداء التنظيمي وتحقيؽ 
 الأىداؼ.
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، تساعد نظرية المنظمة عمى فيـ التعقيدات والتحديات التي تواجو المنظمات. فيي تسمط 
لعوامؿ الخارجية عمى الضوء عمى قضايا مثؿ دينامكيات السمطة ، ومعالة الصراعات، وتأثير ا

السموؾ التنظيمي. ومف خلبؿ فيـ ىذه الدينامكيات يمكف لممنظمات تطوير استراتيجيات لمتغيير 
 وتشجيع الابتكار وتعزيز بيئة عمؿ إيجابية.

، تدعـ نظرية المنظمة مدخؿ الإدارة القائمة عمى الأدلة. مف خلبؿ اختبار مختمفة جوانب 
عمى البحوث التجريبية. يجمع الباحثوف قدرا كبيرا مف المعرفة حوؿ ما  النظرية وىذا بالاعتماد

 يؤدي إلى تحقيؽ الفعالية مما يمكف لممديريف مف تطبيؽ ىذه المعارؼ لتحسيف تشغيؿ  منظماتيـ.

 
  

الضروري التمييز بيف مختمؼ المصطمحات التي تحوي معنى المنظمة مع توضيح  مف  
 خصائصيا وكذا مختمؼ المداخؿ والمدارس التي تناولتيا بالتحميؿ والتفسير والتنبؤ بتطوراتيا.

 
1.   

لازالت الغموض الذي قد ينشأ عف ، و بيف مختمؼ المصطمحاتتتحدد المفاىيـ وتدقؽ لمتمييز 
 مصطمح المنظمة. ومف ىذه المصطمحات ما يمي: 

 :  L’entreprise . أ

مصطمح اقتصادي، وتعرؼ بعدة تعاريؼ لكف ىناؾ تعريؼ عامة يتمثؿ في اعتبارىا عنصرا 
 اقتصاديا ينتج السمع والخدمات للآخريف بيدؼ تحقيؽ الربح. 

ىذا التعريؼ يقتصر عمى الجانب الإنتاجي لممنظمة وييمؿ الوحدات التي تقوـ بأنشطة التصميـ 
 والبيع والتوزيع. كما يستثني الأنشطة غير البيعية وحتى الثقيمة )مثؿ مشاريع البناء(. 

 المؤسسة ىي أحد الأشكاؿ الخاصة لممنظمة .

سة الجانب الوصفي ميملب التحميمي منو كما يطغى عمى ىذا التعريؼ وغيره مف تعريفات المؤس 
 لماىية المؤسسة، بحيث لا يوجد اىتماـ حقيقي بالديناميكية الداخمية الخاصة بكؿ مؤسسة. 
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 :  L’institution . ب

يحدث فيو النشاط الاقتصادي أو الاجتماعي. فيي اطار منظـ  تمثؿ الإطار العاـ الذي  
للؤنشطة، يتميز بالاستقرار ويخمؽ روابط اجتماعية، وتنتج قواعد ومعايير تتوجو بيا ، وليا تأثير 

 كبير عمى حياة المجتمع ككؿ.

عددىا  عدد الييئات في الحياة العامة محدود )البمدية، المسجد، الكنيسة...( في حيف أف المنظمات
 غير محدود . 

تساىـ الييئة بعناصر مكممة لما يعنيو مصطمح المؤسسة منيا خمؽ علبقات اجتماعية والاستقرار 
 .وليا غايات وتنتج معايير ىامة ليا تأثير عمى المجتمع 

 L’organisation

مصطمح وىو  ظيور مصطمح المنظمة جاء نتيجة التطور الذي عرفتو المؤسسة الصناعية والتجارية.
غامض بسبب التعدد الكبير في تعريفو. فيو يمثؿ موضوعا لمعديد مف التخصصات، وكؿ منيا 

تقدـ مفيوميا لو وتفسره وتحدد انشغالاتو الأساسية. مف ىذه التخصصات: عمـ الإدارة، الاقتصاد، 
فإف تعدد  التاريخ، عمـ الاجتماع، عمـ النفس...وكؿ تخصص ييتـ ببعد مف أبعاد المنظمة، وعميو

 تعاريفو جعؿ مصطمح المنظمة غامضا.  

عمى أنيا " كياف اجتماعي منسؽ بوعي لو حدود واضحة المعالـ، المنظمة  Robbins STيعرؼ 
 ويعمؿ عمى أساس دائـ لتحقيؽ ىدؼ معيف أو مجموعة أىداؼ". 

داؼ فالمنظمات ىي تمؾ المجموعات البشرية التي تنسؽ نشاطاتيا بيدؼ الوصوؿ إلى الأى 
المخططة. وقد تكوف ذات طابع اقتصادي )المؤسسة(، أو اجتماعي ) النقابة(، أو سياسي 

 )الأحزاب(، أو ديني )المساجد(. 

 -2-كيانات بشرية  -1المنظمة عمى أنيا  Daft في كتابو " المنظمة، النظرية والتصميـ" يعرؼ 
ترتبط  -4 –كؿ متعمد مصممة عمى أنيا أنساؽ منظمة ومنسقة بش -3-موجية لتحقيؽ ىدؼ 

 بالبيئة الخارجية. 
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ىذا المصطمح ىو أكثر شمولا عف بقية المصطمحات )المذكورة سابقا( كونو يجمع البعد الداخمي   
 لممؤسسة وميمتيا الخارجية.

المنظمة ىي إطار مييكؿ بالأساس حوؿ نشاط ىذا ما يسمح بجمعيا كؿ أنواع المؤسسات 
 والييئات. 

 : 
 تتميز كؿ المنظمات بخصائص مشتركة نذكرىا فيما يمي: 

وجود مجموعة مف الأفراد: ليست المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ ىي سبب وجود المنظمة،  (1
مرتبط بعدد  لكف وجودىا مرتبط بقبوؿ أعضائيا تقديـ مساىمتيـ. ووجودىا أيضا غير

 أعضائيا فيناؾ منظمات تتكوف فرديف وأخرى مف آلاؼ الأفراد. 
 السعي لتحقيؽ أىداؼ معينة: يمكف أف تكوف ربحية أو غير ربحية. (2
 وجود تنظيـ رسمي : ينظـ العلبقات الوظيفية بيف الأفراد. (3
 نشوء علبقات غير رسمية: نتيجة التفاعلبت الاجتماعية التي تتواجد في ظميا. (4
 فاعؿ مع البيئة التي تعمؿ بيا.الت (5
 استقرارىا نسبي  (6
النشاط الذي تقوـ بو: يمكف أف يكوف مادي ) خدمات، سمع( أو غير مادي ) النقابات،  (7

 الأحزاب(.

ثراء مفيوـ المنظمة، وىذا ما يمخصو  منذ بداية القرف العشريف، حاولت عدة دراسات فيـ وا 
  الجدوؿ الموالي:
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Machine 

(9191-9191) 
Organisme 

vivant 

(9191) 

 
Cerveau 

(9191-9191) 
Système 

politique 

 (9191- 

9191)

 
Prison 

mentale 

(9191-9191) 

Culture 

(9199)

 ميكانيكية
كؿ شخص 
في مكانو 
 المحدد

نظاـ يتكيؼ 
 مع بيئتو

كونيا تجمع وتعالج 
المعمومات وتصدر 
الأوامر لبقية 
 الأعضاء

مكاف 
لمحكومة حيث 

يتحالؼ 
الأفراد 

ويعارضوف 
لمدفاع عف 
 مصالحيـ

مكاف حيث 
يعبر الإنساف 
عف نفسو 
 وعف آمالو 
مكاف لخمؽ 
 الرغبة والقمؽ 

مجموعة تفرز 
قيـ مشتركة 
وتخمؽ روابط 
 للبنتماء 

 بيولوجية بيولوجي آلية
سيبرنتيكي )عمـ 
 التحكـ الآلي(

سياسي 
 )الحي(

 عمـ النفس 
 بسيكولوجي

 الأنثروبولوجيا 
 عمـ الإنساف 

 FWتايمور

Taylor 

(1911) 
 H Fayolفايوؿ

(1916) 

 Mفيبر 

Weber 

(1947) 

 
 Lبترفلبي 

Von 
Bertalanffy 

(1951) 

 H Simonسايموف 

(1947) 

 S Beer (1972)بيير 

 Hسايموف 

Simon 

(1958) 

M Crozier 

et Friedberg 

(1977) 

E Jacques 

(1951) 

M Pages et 

E Enriquez 

(1974) 

E Schein 

(1987) 

 

 

تساؤؿ يتمثؿ في كوف Whyte 1961 و  Moore 1959 منذ ستينات القرف الماضي طرح كؿ مف 
المنظمات ىي منظمات حية مثؿ الإنساف، ومف ثـ تمر بنفس دورة حياتو أو شبيية بيا. يرى ىذاف 

 الباحثاف أف المنظمة كائف حي والنمو والموت ظاىرة طبيعية فييا وتلبئـ منطقيا الداخمي.
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المقاولة )منظمة صغيرة( حيث تكوف بسيطة  فالمنظمة تتميز وتتعقد بالتدريج. فيي تمر مف مرحمة 
 ومركزية إلى مرحمة النضج أيف تتميز بالتنوع واللبمركزية. 

أف ىذاف الباحثاف لـ يأخذا بعيف الاعتبار مرحمتي انحدار وموت المنظمة في دورة حياتيا،  إلا  
كوف الواقع الاقتصادي آف ذاؾ يوفر فرص الازدىار والنمو لممنظمات. لكف مع نياية السبعينات 

 أخذت في الحسباف ىاتيف المرحمتيف في حياة المنظمات.
1.  : 
باحثيف مف كوف المنظمات ىؿ ىي مثؿ بقية المخموقات، أي تولد وتنمو وتحتاج انطمؽ تساؤؿ ال   

إلى موارد حتى تستمر، إلا أنيا لف تموت لأف فكرة الموت ىذه غير مقبولة مف قبؿ المؤسسيف. 
فالموت ليس حتميا لممنظمة في حيف ىو كذلؾ لدى أي كائف حي بما فييا الإنساف. ليذا فالمقارنة 

المنظمة والإنساف ىي مقارنة غير سميمة كميا. إلا اف ىذه المقارنة شاعت لدى  بيف دورة حياة
العديد مف الباحثيف في القرف الماضي ونجدىا نسبيا صحيحة وتتطمب وعي المسيريف بيا ليتفيموا 
أكثر طبيعة عمؿ منظماتيـ. فيي شبيية بالكائف الحي مف حيث نموىا ومرورىا بمراحؿ حياتية 

يا وتحديد خصائص كؿ مرحمة فييا. كما أف ىذه المنظمات تحتاج إلى طاقة لتقدـ يمكف التنبؤ ب
ذا لـ تحصؿ عمى ىذه الطاقة مف البيئة الخارجية فسوؼ تفشؿ في  مخرجاتيا )سمع وخدمات(، وا 

 تحقيؽ أىدافيا ويكوف مصيرىا الموت دوف شؾ.

  
يشير مفيوـ دورة حياة المنظمة إلى أف لممنظمة نموذج تغييري يمكف التنبؤ بو، كما 

يفترض أف لممنظمات مراحؿ متتالية ومنطقية تمر بيا . فقد تـ اقتراح العديد مف دورات 
حياة المنظمة، تتشابو في أحياف وتختمؼ في أحياف أخرى. فيناؾ مف النظريات مف يرى 

. وبالرغـ  4وآخروف  5مراحؿ وىناؾ مف يذكر  11إلى  3وف مف أف دورة الحياة ىذه تتك
مف الاختلبؼ في العدد إلا أنيا متشابية، حيث تميؿ النماذج ذات المراحؿ الكثيرة إلى 

التوسع في مرحمة النمو ، في حيف تميؿ النماذج الأخرى ذات عدد المراحؿ الأقؿ إلى دمج 
 المراحؿ . 
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دورة حياة المنظمات وىي الأكثر تكرارا وىي تمؾ المتكونة  نختار المراحؿ الأقؿ عددا في 
( مراحؿ والتي يمكف التنبؤ بيا. وفي كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ تحتاج 4مف أربع )

 المنظمة إلى تكييؼ أساليب إدارتيا وقيادتيا وتنظيميا وا ستراتجيتيا حتى تضمف بقاءىا. 
النمو )التطور(، النضج )الاستقرار(، وتتمثؿ ىذه المراحؿ في: الانطلبؽ ) الولادة(، 

 التراجع )الزواؿ( . 
 

تتجسد الفكرة التي لدى المؤسس أو المؤسسيف، مرحمة التعريؼ   ( أ
بالوجود وترسيخ ىذا الوجود في السوؽ. يتـ ىذا مف خلبؿ تحديد زبائنيا ووضع استراتجية 

 قي المتعامميف الاقتصادييف الذيف تحتاج إلييـ.الوصوؿ إلييـ وبناء علبقات معيـ ومع با
 

تقوـ المنظمة بتوسيع عممياتيا وزيادة قاعدة عملبئيا. ويتـ ىذا مف   ( ب
خلبؿ الاستثمار في التسويؽ والبحث والتطوير وخدمة العملبء لمواكبة الطمب، كما تحتاج 

 جات العملبء وتدعـ ىذا بحملبت تسويقية.إلى تطوير منتجات أو خدمات جديدة لتمبية احتيا
 

ىي المرحمة التي تكوف فييا المنظمة قد بمغت ذروة أدائيا وتباطأ   ( ت
التركيز ىنا عمى تحقيؽ الفاعمية والفعالية حتى تظؿ  نموىا، وتتميز بنوع مف الاستقرار. ويتـ

قادرة عمى المنافسة، كما تحتاج إلى الابتكار حتى تبقى في صدارة المنافسة. وتعتمد في 
استراتجيتيا عمى تبسيط العمميات والاستثمار في التكنولوجيا ومحاولة تنويع عممياتيا مف أجؿ 

 غيرة.الحفاظ عمى قدرتيا التنافسية في بيئة مت
 

تبدأ حينما تبدأ المنظمة في تسجيؿ انخفاض في مستويات الأداء   ( ث
والمبيعات والأرباح، ما يفرض عمييا التفكير في إعادة الييكمة )تقميص حجميا مثلب(، أو 

ذا لـ تتمكف مف إعادة التجديد فإنو سيكوف مصيرىا الاضمحلبؿ  البحث عف أسواؽ جديدة. وا 
 زواؿ.وال
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 التعامؿ مع المنظمة مف وجية نظر مرحمية حياتيا يفيدىا فيما يمي:
المنظمة ليست كيانا ثابتا مستقرا بؿ تتطور وتتغير باستمرار؛ -  
ظرفية تشخيص حاؿ المنظمة ومف ثـ البدائؿ المتوفر لدييا ليست متشابو في كؿ  -

 مرحمة ؛
امكانية التنبؤ بالنماذج التنظيمية وكذا الإدارية الأفضؿ لكؿ مرحمة . -  

ومع ذلؾ فيجب احتراـ تنوع سيناريوىات تطور كؿ منظمة، فمكؿ منظمة سيناريو خاص بتطورىا. 
ومنح المنظمة صبغة بيولوجية بحتة وكأنيا تممؾ "قانونا وراثيا" لو قدرات حتمية لا يحترـ ىذا 

 التنوع.

 :( أماـ كؿ إجابة صحيحة موجودة رفقة العبارات الآتيةX: ضع علبمة )

 ؛((، الأسرة )  (، الدولة )تعتبر منظمة كؿ مف : البمدية ) .1
 ؛(، النمو )  (يتباطأ نمو المنظمات في مرحمة : الزواؿ )  (، النضج ) .2
 ؛يتـ البرىنة عمى صحة فرضيات النظرية باستعماؿ: الملبحظة )  (، التجربة )  (، كمييما)  ( .3
 ؛(، الإجراءات )  (، القوانيف )  (تعرؼ النظرية عمى أنيا مجموعة مف : المبادئ ) .4
 ؛(، التنبؤ بيا )  (تيدؼ النظرية في دراستيا لموقائع، إلى : تفسيرىا )  (، فيميا ) .5

يعمؿ السيد أحمد مديرا لإدارة العلبقات العامة في ىيئة ترقية السكف الشرؽ. أنشأت ىذه الييئة في  
سنوات السبعينات عمى مستوى المركز في الجزائر العاصمة وليا فروع جيوية. تتكوف ىيئة ترقية 

مصمحة. وقد بمغ عدد الموظفيف فييا  35قسما و  21مف ست مديريات رئيسية و السكف الشرؽ
موظفا. تسير الييئة عمى توفير السكنات الاجتماعية عمى مستوى الشرؽ الجزائري، حيث  521
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تتابع عمميات البناء وتضمف موائمتيا مع الشروط الفنية وتقوـ بتوزيعيا بالاتفاؽ مع ىيئات 
لى تغطية الاحتياجات الجيوية مف السكف لمفئات ذات الدخؿ الضعيؼ. الولايات. فيي تسعى إ  

تعتمد الييئة عمى أسموب في تنظيـ العمؿ يؤكد عمى ضرورة إشراؼ كؿ مسؤوؿ عمى إدارتو   
بشكؿ دقيؽ لضماف تنفيذ الموائح والتعميمات. كما تنص التعميمات الداخمية عمى أنو لا بد مف توقيع 

مى كافة المراسلبت مع الجيات الخارجية. تعيش ىيئة ترقية الإسكاف المدير العاـ شخصيا ع
مشاكؿ عديدة منيا داخمية، حيث يسود جوا مف التذمر لدى موظفييا. أما الخارجية فتتعمؽ 

بالاحتجاجات التي يواجييا يوميا السيد أحمد مف قبؿ جميور المتعامميف مف الطامحيف لسكنات 
 اجتماعية.... 

 ييئة التي يعمؿ بيا السيد أحمد منظمة ؟ برر إجابتؾ؟ىؿ ال .1
 ما ىو الاختلبؼ بيف ىذه الييئة والمؤسسة الاقتصادية؟ .2
مػػػػػػا ىػػػػػػي أىػػػػػػـ المتغيػػػػػػرات الخارجيػػػػػػة التػػػػػػي تػػػػػػؤثر عمػػػػػػى عمػػػػػػؿ ىػػػػػػذه الييئػػػػػػة؟ وىػػػػػػؿ يأخػػػػػػذ  .3

 تشغيؿ ىذه الييئة ىذه المتغيرات بعيف الاعتبار؟
ه الييئػػػػػة فػػػػػػي تشػػػػػغيميا؟ وىػػػػػؿ تراىػػػػػػا مػػػػػا ىػػػػػي المػػػػػداخؿ النظريػػػػػػة التػػػػػي تعتمػػػػػد عمييػػػػػػا ىػػػػػذ .4

 مناسبة؟   
فػػػػي أي مرحمػػػػة مػػػػف مراحػػػػؿ دورة حياتيػػػػا تتواجػػػػد ىػػػػذه الييئػػػػة؟ ىػػػػؿ المشػػػػاكؿ التػػػػي تعػػػػاني  .5

 منيا يمكف أف تعصؼ بيا وتؤدي إلى زواليا؟ 
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(: نظرية المنظمات ؛ مطبوعة محاضرات موجية لطمبة 2123كشاط أنيس، برباش توفيؽ) .8
كمية العموـ  1السنة الثالثة ليسانس عموـ تسيير تخصص إدارة الأعماؿ؛ جامعة سطيؼ

 الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير.
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 تعرؼ عمى المدارس الكلبسيكية والاجتماعية والحديثة في الإدارة؛  .1
 المقارنة بيف مساىمات مختمؼ منظري ىذه المدارس؛  .2
 أىـ مبادئ الفكر الإداري التي دعمت مكانة المنظمة وضمنت ديمومتيا.  استخلبص .3

 تمييد

النظرية العقلبنية لممنظمة )المدرسة الكلبسيكية(؛ 1.2  
المقاربات الاجتماعية والإنسانية لممنظمة )مدرسة العلبقات الإنسانية(؛ 2.2  
مساىمات مدرسة النظـ والنظرية الظرفية؛ 3.2  
. مساىمات المدارس الحديثة .4.2  

 اختبر معارفؾ

 مراجع المحور
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دراسة المنظمة بانتياج الطريقة العممية في البحث تأخر كثيرا في الظيور، حيث ظيرت بداياتيا   
 وقدـ الأولى مع مطمع القرف العشريف واكتسبت توجيا جادا ومنتظما بعد الحرب العالمية الثانية.

ساعدت عمى ظيور  ىامةالعديد مف الباحثيف والمفكريف مف مشارب عممية مختمفة مساىمات 
 وتطور نظريات المنظمات.

يعتبر الاتجاه الكلبسيكي أوؿ مف ساىـ في دراسة نظرية المنظمة، حيث تتميز نظرياتو ببساطة  
اتجة عف التحميؿ الاقتصادي القائـ عمى افتراض العقلبنية التامة والبحث عف طروحاتيا، وىي ن

 التنظيمية.   L’efficienceالتعظيـ مف خلبؿ تعريؼ وصياغة مبادئ الفاعمية 

 ؛ F.W.Taylor (6881 – 6968)مف رواد ىذه المدرسة : فريدريؾ ونسمو تايمور 
 ؛H. Fayol  (6886 – 6998)ىنري فايوؿ                            
 .M. Weber (6818 – 6991)ماكس فيبر                            

 
 F.W.Taylor (9999 – 9199:) 

يمكف إرجاع الأساس الفكري لمنموذج الكلبسيكي في المنظمات إلى تايمور، والذي يعتبر أوؿ مف 
 تنظيـ العمؿ. –كما ىو شائع عنو  –بالدراسة والتحميؿ ولـ يتناوؿ فقط تناوؿ المنظمة 

 
مع العمـ أف أغمب رواد ىذه المدرسة ىـ مف الميندسيف، فبالإضافة إلى تايمور ىناؾ كؿ مف 

Frank and Lillian Gilbreth ،Henry Gantt. 
فيذي عمى مستوى ورش لمصمب، حيث اىتـ بالعمؿ التن Midvale Steelكاف يعمؿ تايمور في شركة 

الإنتاج. وكاف ييدؼ مف دراستو )تجربة الحركة والزمف( إيجاد الطريقة المثمى لأداء العمؿ لتحقيؽ 
الفاعمية الإنتاجية، والقضاء عمى التبذير، وتغيير العادات السيئة في أداء العمؿ التي تجمب التعب 

 لمعامميف والمردود القميؿ لممنظمة.
ي لمعمؿ، حيث قسـ العمؿ إلى مياـ بسيطة معادة ومقاسة زمنيا، واستخمص فجاء بالتنظيـ العمم

 مف ذلؾ الطريقة المثمى لأدائيا وتدريب العامميف عمييا، كما ربط الأجر بحجـ الانتاج. 
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 : 
، أربع مبادئ اعتبرىا أساسية في 1911حدد تايمور في كتابو "مبادئ الإدارة العممية" الصادر عاـ   

 المنظمة ىي: 
 استبداؿ الطرؽ التقميدية بمعارؼ عممية حوؿ مختمؼ أوجو عمؿ كؿ فرد؛ -1
الاختيار والتدريب العممياف لمعمؿ، أي عمى الإدارة أف توفر ليـ الارشادات التفصيمية لتنفيذ  -2

 العمؿ في أعمى المستويات؛
الإدارة والعامميف وفقا لمبدأ المنافع المتبادلة لمتأكد مف أداء العمؿ حسب الطريقة  تعاوف -3

 العممية؛
تقسيـ المسؤوليات بيف المسيريف والعماؿ بشكؿ عادؿ، حيث يتحمؿ المسير مسؤولية  -4

التصميـ وتنظيـ العمؿ والتخطيط المفصؿ لكؿ ميمة تسند لمعامؿ الذي يقتصر دوره عمى 
 التنفيذ.

 

بالرغـ مف الانتقادات العديدة التي وجيت وتوجو إلى النموذج التايموري إلا أنو وجد في 
 المقابؿ نجاحا كبيرا وترجع أسباب ذلؾ إلى: 

سيولة وسرعة التدريب عمى عمؿ بسيط مقارنة بعمؿ معقد، فكمما كاف العمؿ بسيطا كمما تـ  -
 أفضؿ؛تعممو بسرعة وأنجز 

 سيولة عممية الرقابة بسبب التقسيـ الدقيؽ للؤعماؿ؛ -
 ىو أساس تحقيؽ وفورات الحجـ مما أدى إلى تطوير وتحضر الاستيلبؾ. -

 إف اليوـ ، أغمبية تنظيـ العمؿ الصناعي في العالـ ينفذ حسب الطرؽ التي حددىا تايمور وأتباعو.
 

 : 
 تقادات كثيرة نذكر منيا:ان

ولد التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ الممؿ لدى العديد مف العماؿ وأفقر العمؿ بحيث أصبح ليس لو  -
 قيمة.

 أىمؿ العنصر البشري في المنظمة واعتبره آلة عميو تنفيذ العمؿ دوف نقاش. -
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 دائما.اعتبر أف التحفيز المادي ىو أحسف السبؿ لزيادة الفاعمية، إلا أف ىذا ليس صحيحا  -
انتقد بشدة حوؿ مسألة العقلبنية التامة واعتبرىا عدة باحثيف فيما بعد أنيا لا يمكف أف تكوف  -

 إلا محدودة.
 نظر إلى المنظمة باعتبارىا نظاما مغمقا مما ولد مشاكؿ عديدة عانت منيا فيما بعد.  -

 H. Fayol  (9999 – 9199) 
-Commentryمسيرا لمؤسسة  (1918 -1881)فايوؿ ميندس مناجـ، أمضى حياتو العممية 

Fourchambault- Decazeville معتمدا عمى تجربتو الخاصة كمسير وملبحظ نشر كتاب في .
 " يبيف فيو ما توصؿ لو: Administration industrielle et généralبعنواف"  1916

 
 لى ستة فئات ىي :  إ  ( أ

 القسـ الفني: ويحتوي الأنشطة الإنتاجية والتحويؿ والصناعة؛ -
 القسـ التجاري: بو أنشطة الشراء والبيع والتبادؿ؛ -
 القسـ المالي: يتـ فيو البحث والاستعماؿ الأفضؿ لرؤوس الأمواؿ؛ -
 القسـ الأمني: لحماية الأفراد والممتمكات؛ -
 ميات المحاسبية بما فييا الإحصائية؛القسـ المحاسبي: يتـ بو كؿ العم -
القسـ الإداري: ويحتوي خمس وظائؼ ىي: التنبؤ، التنظيـ، إصدار الأوامر، التنسيؽ،  -

 الرقابة.
 

وييتـ فايوؿ بالذات بوظيفة الإدارة ويميزىا عف باقي الوظائؼ اليومية لقيادة الأعماؿ مثؿ المحاسبة 
ب لو أف نشاط الإدارة يتواجد في كؿ المنظمات الإنسانية والتسيير المالي والإنتاج والتوزيع. بالنس

 مف إدارة الدولة إلى المنزؿ.
 

اعتبرىا أساس ممارسة النشاط الإداري. وىي مصدر  كما وضع  ( ب
 تحقيؽ الفاعمية، نذكرىا كما يمي: 
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الانضباط والالتزاـ بالقواعد  –توازف السمطة والمسؤولية  –تقسيـ العمؿ والتخصص  -
أجور  –خضوع المصالح الفردية لمصمحة العمؿ  –وحدة القيادة  –وحدة الأمر  –والتعميمات 

عدالة  –التمسؾ بالنظاـ  –التسمسؿ الرئاسي  –مستوى مناسب مف المركزية  –عادلة 
 –تشجيع المبادرة  –استقرار العامميف في عمميـ  –رؤوسييـ الرؤساء في تعامميـ مع م

 تشجيع وحدة الأفراد )تنمية روح التعاوف(. 
 

 تطبؽ مبادئ فايوؿ في كؿ أنواع المنظمات وليس المؤسسات فقط؛ 
  بيف أنشطة يعتبر فايوؿ ىو أب التسيير كعمـ ووظيفة، فيو أوؿ مف نادى بالفصؿ

 التسيير والإنتاج؛
  تعتبر مساىمتو عصرية كونيا سباقة في عصره، فالمفاىيـ التي جاء بيا تتميز

 بمرونتيا ليذا نجدىا تستعمؿ لحد اليوـ ؛
  .سيولة الرقابة والتوجيو بسبب وحدة الأمر 

 

 أىمؿ أثر المحيط في دراستو لممؤسسة كمنظمة؛ -
 الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية في المنظمة؛ عدـ  -
 مثمو مثؿ تايمور أىمؿ الصراع كظاىرة واقعية تتواجد في كؿ التنظيمات البشرية. -
 

 M. Weber (9999 – 9191) 

فيبر بالتنظيـ عمى مستوى مؤسسات الدولة أو المنظمات الكبيرة، حيث اعترؼ بوصوؿ  اىتـ  
 عصر التنظيمات، ونظر إلييا مف حيث مميزاتيا الييكمية.

بدأ فيبر بحثو بالتساؤؿ عف الأسباب التي تجعؿ العامميف يطيعوف الأوامر، وىنا ميز بيف  
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عند أشخاص يتمتعوف بصفات قيادية تجعميـ محؿ طاعة  : السمطة ( أ
 وخضوع مف قبؿ التابعيف ليـ.

: مصدر السمطة ىنا تعود لأسباب تقميدية كالوراثة والجاه والنسب. فيي  ( ب
 تأتي نتيج التقميد والتعود.

ر فييـ : يمارس السمطة ىنا أشخاص تتوف ( ت
 المؤىلبت والشروط المحددة في القانوف. وىو النموذج الذي يحقؽ الفاعمية لممنظمة. 

 
يتصور فيبر التنظيـ في نموذج مثالي يسمى البيروقراطية والتي تمثؿ أحد أشكاؿ التنظيـ المعقد، 

فيبر مف خلبؿ ىذا التنظيـ وصؼ جياز تنظيمي مثالي  وتصمح لممنظمات كبيرة الحجـ. وىدؼ
 الآتية :  لممنظمات كونو يحقؽ ليا العقلبنية التامة. ويقوـ ىذا التنظيـ 

 العمؿ مقسـ إلى مجموعة مياـ بسيطة ومعادة ومحددة بدقة؛ -
 بناء رئاسي متدرج لمسمطة؛ -
ى أساس الميارات والخبرات الفنية الاختيار الرسمي، كؿ أعضاء التنظيـ يتـ اختيارىـ عم -

 وليس عمى أساس ارتباطات أسرية أو سياسية؛
تحديد واضح ومكتوب لمواجبات حسب الموائح والقواعد والتعميمات، ويمتزـ العامميف بتنفيذىا  -

 والتدريب عمييا؛
تطبؽ القواعد والقوانيف بشكؿ موحد لتجنب كؿ العلبقات الشخصية وكؿ محاولة لإرضاء  -

 ت الشخصية لمعامميف؛الرغبا
التطور الوظيفي، فالمسيريف ىـ مينييف مختصيف يحصموف عمى أجور ثابتة ويترقوف في  -

 التنظيـ.
 

 السرعة والدقة التي يتـ بيا انجاز المياـ؛ 
  استمرارية التنظيـ كونو يقوـ عمى سمطة قانونية وشخصية اعتبارية وبالتالي عدـ تأثره

 ما يحدث لأعضائو ) استقالة، وفاة، ...(؛ب
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  التوجيو السميـ والمستمر لكؿ الجيود لتحقيؽ الأىداؼ بسبب التدرج الرئاسي وسيادة
 النظاـ والعمؿ بالقواعد والإجراءات. 

 
: 

لمتعبير عف نظاـ انتقادات عديدة، ليذا غالبا ما تستعمؿ كممة بيروقراطية عند العامة 
 إداري يسوده الشمؿ والضعؼ في الإنجاز والروتيف والممؿ.

 حافظة البيروقراطية عمى التنظيـ أكثر مما سعت إلى تحقيؽ أىدافو؛ -
يميز النموذج الجمود مما جعمو غير قادر عمى معالجة حالات خاصة، وتطبيؽ القانوف  -

 ود الصراع؛لأجؿ القانوف، ويرفض ويقاوـ التغيير، ولا يعترؼ بوج
التدرج الرئاسي لمسمطة يجعميا مركزة في المستويات العميا لمتنظيـ مما ينتج عنو الشمؿ  -

 والانتظار في المستويات السفمى منو؛
 عدـ الاعتراؼ بوجود علبقات أخرى في التنظيـ غير الوظيفية؛ -
 الإجراءات الروتينية تولد الممؿ وتقيد حرية الفرد وتنمط سموكياتو؛ -
 ظيمي مغمؽ لـ يأخذ في الحسباف أثر البيئة.نموذج تن -

 
 2.2
حاوؿ أصحاب ىذه المقاربة سد النقص الذي عانت منو المدرسة الكلبسيكية، والتي أثناء   

: ارتفاع معدلات الغياب بحثيا عف تحقيؽ الفاعمية ولدت سموكيات معاكسة لأىدافيا مما نتج
 ودوراف العمؿ، حوادث العمؿ، الإضرابات، إتلبؼ الآلات والأجيزة ...

 
يرى أصحاب ىذه المقاربة أف المنظمات لا تتكوف مف وظائؼ فقط بؿ مف بشر أيضا،   

وىؤلاء ليسوا بقطع غيار يمكف استبداليا بسيولة. فانصب اىتماـ رواد ىذه المدرسة عمى العامميف 
قاتيـ الشخصية وعلبقاتيـ مع رؤسائيـ وعمى الدوافع والحوافز ودينامكية الجماعة والمبادرات وعلب

 الفردية والمشاركة والقيادة.
ماري بارؾ ىناؾ العديد مف الباحثيف مف ساىـ مبكرا في ىذه المدرسة نذكر منيـ: 

 وغيرىما.Chester B وشوستر برنار Follett MPفولات
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 .F.J.Roethlisberger & W.Jوزملبؤه   Mayo Eجاء بيا إلتوف مايولكف كانت أىـ مساىمة 

Dickson 
في  1924والذي يعتبر مؤسس حركة العلبقات الإنسانية، والتجارب التي قاـ بيا ابتداءا مف 

 مصنع ىاوثورف في شركة واسترف إلكتريؾ، تعتبر نقطة البداية لنظرية العلبقات الإنسانية.
 

Follett MP (9999 – 9111)

 تعد مف أوائؿ الباحثيف الذيف اىتموا بالجانب الإنساني في المنظمة، ومف أىـ مبادئيا:

الإنتاج وتقنياتو والتوزيع ىي مسائؿ يمكف تعمميا، أما التعامؿ بشكؿ عادؿ ومثمر مع  -
 المرؤوسيف فيو موىبة تتوفر لدى البعض دوف غيرىـ؛ 

تعارض بيف المصالح في المنظمة ولكف لا يشكؿ ىذا خطرا عمى انييار العلبقات بؿ  ىناؾ -
 ىو ظاىرة طبيعية تحقؽ المنفعة للؤطراؼ المتعارضة؛

التأكيد عمى ضرورة التفاوض بيف أصحاب المصالح ليحصؿ كؿ طرؼ عمى مكاسب وىو   -
 ما يسمى بالتكامؿ ؛

يكوف فيو الرئيس ومرؤوسيو بدؿ اعتمادىا  مف الأفضؿ أف تعتمد الأوامر عمى الموقؼ الذي -
 عمى شخصية ونفوذ الرئيس )القيادة موقؼ(؛ 

، فيذه مفاىيـ  Leadership والقيادة L’autoritéوالسمطة  Le pouvoireعدـ الخمط بيف القوة  -
ديناميكية وليست جامدة. فالقوة ليست عمى الآخريف ولكنيا بالآخريف، أما السمطة فيي ليست 

ماعي ولكنيا قوة تماسؾ وتكامؿ وتنشأ عف الموقؼ، وىي الحؽ في ممارسة القوة. مركز اجت
 أما القيادة فيي قدرة الإنساف الذي يحصؿ عمى مجموعة مف صفات القائد؛

المسؤولية جماعية تممييا ظروؼ الموقؼ أو الوظيفة. وىي مسؤولية عف نتائج العمؿ وليست  -
 عمى الأشخاص؛

ض للئدارة ويتـ عف طريؽ الاتصاؿ المباشر، وىو عممية مستمرة يشكؿ التنسيؽ القمب الناب -
في المراحؿ الأولى لممشروع، حيث تكوف العلبقة متبادلة بيف كؿ الأطراؼ المساىمة في 

 المشروع.
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 Chester B

 أكد عمى ضرورة النظر لممنظمة عمى أنيا كياف تعاوني، لا يعتمد عمى السمطة 1938في 
الرسمية الممنوحة لممدير في إصدار الأوامر أو التيديد بؿ عمى رغبة المرؤوسيف في قبوؿ قيادتو 

 والتعاوف معو.
 مف أىـ مبادئو: 

 النظر لمتنظيـ عمى أنو كياف تعاوني؛ -
 يؤكد عمى أىمية التنظيـ غير الرسمي عمى التنظيـ الرسمي؛ -
يحث المدير عمى أف يكوف قائدا يسيؿ عممية الاتصاؿ وتحفيز المرؤوسيف بمختمؼ الوسائؿ  -

 وخاصة المعنوية؛ 
يؤكد عمى فكرة التوازف التنظيمي والتي تعني أف العامؿ لا يساىـ بفعالية في نشاط المنظمة  -

وازف يعني أف إلا إذا اعتقد أنو يتحصؿ عمى حوافز معادلة لقاء ما يقدمو، وأي اخلبؿ بيذا الت
 العامؿ لف يكوف لديو الرغبة في بذؿ طاقتو القصوى.

 
 Mayo E (9991 – 9191) 

الدراسات التي قاـ بيا مايو وزملبئو أثرت كثيرا عمى التوجيات السابقة لإدارة الأعماؿ وكذا النظرة 
 لممؤسسة، وىذا ما أثبتتو النتائج التي توصموا إلييا:

كمية العمؿ لمعامؿ لا تتوقؼ عمى قدرتو الجسمية بؿ عمى قدرتو الاجتماعية، أي مدى  -
 اندماجو في مجموعة عمؿ؛

الأفراد الذيف يعمموف في ظؿ ظروؼ واحدة ويشعروف بمشاعر واحدة يشكموف فيما بينيـ  -
 جماعات غير رسمية؛

لأفراد ومدى التعاوف ليس ميـ التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ بؿ الميـ ىو الجو الذي يعمؿ فيو ا -
 والتوافؽ بينيـ وأثره عمى تحقيؽ الفاعمية الإنتاجية؛

لمحوافز غير المادية دورا ىاما في تحقيؽ رضا الأفراد منيا: العمؿ الجماعي، العلبقات  -
الحسنة بيف أعضاء الجماعة، الثقة والاحتراـ التي تتميز بيا علبقة الرئيس بمرؤوسيو، 

 المشاركة...
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 الرؤساء والمشرفيف عمى المعاممة الإنسانية بدؿ الأسموب التسمطي التقميدي.ضرورة تدريب  -

 الانتباه والاىتماـ بالعنصر البشري في المؤسسة واعتباره فاعؿ مؤثر عمى العممية الإدارية؛ -
 أنيا ليست المؤثر الوحيد في إنتاجية العامؿ؛الاىتماـ بالظروؼ المادية لمعمؿ بالرغـ مف  -
 العلبقات الإنسانية ليا أىميتيا في المؤسسة كونيا تؤثر عمى تحقيؽ الفاعمية الإنتاجية؛ -
 أىمية القيادة والمشاركة في الإدارة؛ -
 إبراز أىمية تحقيؽ الرضا والتحفيز غير المادي. -

لعوامؿ الخارجة عف نطاؽ العلبقة بيف رب العمؿ والعماؿ، كظاىرة النقابة والمجتمع إىماؿ ا -
 ككؿ حيث تتواجد المؤسسة وتتأثر وتؤثر بيا عممياتيا الإدارية؛

مثؿ المدرسة الكلبسيكية مدرسة العلبقات الإنسانية ىي نظرية تؤمف بوجود طريقة واحدة  -
 لتحقؽ المؤسسة أىدافيا؛

 أثر المحيط واعتبار المنظمة نظاما مغمقا. إىماؿ -

  
توجو مفكرو الإدارة خلبؿ ىذه المرحمة مف الاتجاه الميكانيكي الذي كاف ينظر لمعامؿ كيانا 

ماديا بحتا، يمكف التأثير في سموكو آليا بواسطة الحوافز المادية إلى إنساف لو حاجات ورغبات 
ف لـ يتحقؽ لو ذلؾ يمكف أف يؤثر سمبا عمى الإدارة والتنظيـ ككؿ. يبحث ع ف اشباعيا، وا 

 وجاءت الدعوة إلى ضرورة أنسنة طرؽ التسيير. 
 Herzberg Fو   Maslow Aو  Mc gregor Dو  Lewin Kومف أىـ رواد ىذا الاتجاه 

 وغيرىـ.
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 Lewin K  (9911 – 9199) 
نفس ألماني، ساىـ في تحميؿ المنظمات بدراستو ظاىرة وصفيا ب " ديناميكية  عالـ

الجماعة". ومف خلبؿ ىذه الفكرة يواصؿ أعماؿ مايو ويثرييا، كما اىتـ بسموكيات الفرد في 
 العمؿ. وحدد مع باحثيف آخريف ثلبث نماذج لمقيادة وىي: 

 القيادة المتسمطة: تقود الجماعة بالأوامر؛ -
 : تقود الجماعة دوف إحساس؛ Laisser-Faireالقيادة الفوضوية  -
 القيادة الديمقراطية: تقود الجماعة مع الأخذ بعيف الاعتبار ملبحظاتيا واقتراحاتيا. -

 ويؤكد لويف أف القائد الديمقراطي ىو الأكثر فاعمية مف غيره. 
 

 Mc gregor D(9119 – 9199): 
التنظيمي يتأثر بشكؿ عاـ بالفمسفة الإدارية التي يؤمف بيا المدير، والأفراد يؤكد أف السموؾ 

 يتأثروف جزئيا بيذه الفمسفة.
فقد درس أشكاؿ القيادة الإدارية وخمص إلى نظريتيف متعارضتيف حوؿ الطبيعة البشرية،  

في  (. وتمثؿ الأولى مفاىيـ تقميدية عف العنصر البشريY( والأخرى )Xإحداىما نظرية )
المنظمة، في حيف تحتوي الثانية تصورات فكرية لمدرسة العلبقات الإنسانية والتي يؤمف بيا 

 ىو.
 ( في الأفكار الآتية: تحتوي مفاىيـ تقميدية عف الفرد في المنظمة:Xتتمثؿ نظرية )

 الفرد بطبعو كسوؿ لا يحب العمؿ ؛ -
 الفرد غير طموح، يفقد المبادرة ويتجنب مواقؼ المخاطرة؛ -
 يحب المسؤولية ويتجنبيا؛ لا -
 يجب أف يجبر عمى العمؿ ويراقب ويوجو؛ -
 ييدد بالعقاب مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -

( فتتمحور أفكارىا فيما يمي: تسعى إلى التكامؿ بيف الأىداؼ الفردية وأىداؼ Yأما نظرية )  
 المنظمة:

 الانساف بطبعو يحب العمؿ كحبو لمراحة والاستجماـ؛ -
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 ملبئمة يسعى الفرد إلى المسؤولية ويتعمـ تحمميا؛في ظؿ ظروؼ  -
الانساف قادر عمى استخداـ الفكر البناء والخياؿ لحؿ مشاكؿ المنظمة إذا ما أعطيت لو  -

 الفرصة.

( ، والتي يرى ماؾ غريغور أنيا الوحيدة التي تبيف فعميا الطبيعة Yبناءا عمى افتراضات نظرية )   
 الحقيقية لمعامؿ لذلؾ:

ديريف أف يعتمد سموكيـ ونمط إدارتيـ عمى افتراضات إيجابية عف العامميف ويكوف عمى الم -
 ذلؾ مرشدا ليـ في الإدارة؛

 ادماج أىداؼ الفرد مع أىداؼ المنظمة؛ -
 حتى يتـ الالتزاـ بالتنظيـ والرقابة يجب الاعتماد عمى المشاركة والرقابة الذاتية؛ -
 دارة بالأىداؼ.استبداؿ مفيوـ الإدارة بالإكراه بمفيوـ الإ -

 
  Maslow A  (9119-9191) 

يضع ماسمو حاجات الأفراد في قمب العممية التسييرية، ويربط مباشرة بيف الرضا والتحفيز   
 ويقترح نظرية لمحاجات تسمى ىرـ الحاجات.

 حسب ماسمو، فإف لمعامؿ خمس حاجات رئيسية تتحكـ في دوافعو نحو العمؿ، وتتمثؿ في:     
حاجات فيزيولوجية )الأكؿ، المبس، المسكف(، حاجات الأماف)العيش والعمؿ في أماف(، حاجات 

اجتماعية)العمؿ مع مجموعة عمؿ، الاتصاؿ مع الغير(، حاجات التقدير )إحتراـ الذات، لو مكانة 
 في مجموعة عممو(، حاجات تحقيؽ الذات )اتخاذ القرارات، المبادرة، الإبداع(.

، وما إف يشبع الفرد حاجات معينة حتى يتطمع إلى اشباع الموالية تأخذ ىذه الح  اجات شكؿ اليرـ
 وىكذا يحفز الفرد باشباع حاجاتو. 

 بيف عدة باحثيف فيما بعد أف صحيح لمفرد حاجات ولكف شككوا في ترتيبيا بيذا الشكؿ.  

يتعمؽ بالتحفيز، فلب يوجد  إلا أنو تبقى ىرمية الحاجات أحد النظريات الأكثر معرفة وانتشارا فيما  
كتاب في إدارة الأعماؿ أو العلبقات الاجتماعية أو الإنسانية أو عمـ النفس أو التسويؽ يمكف أف 

 يتجاىميا.
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 Herzberg F (9191- 9111) 

يواصؿ ىارزبارؽ أعماؿ ماسمو ويدققيا بشرحو كيفية تحفيز الأفراد، فقد توصؿ إلى وجود   
 صنفيف مف العوامؿ التي تؤثر عمى أداء الفرد في العمؿ وىما: 

 وتتمثؿ في :  

لرغبة في ا –أىمية العمؿ نفسو  –الحاجة للبعتراؼ مف قبؿ الغير  –الحاجة لمشعور بالإنجاز 
 إمكانية التطور والتقدـ الوظيفي. –تحمؿ المسؤولية 

 وىي:  
داتيا   الأجر  –ظروؼ العمؿ  –العلبقات مع الرؤساء  –نمط الإشراؼ  –سياسة المؤسسة وا 

 الأمف الوظيفي. –المركز الاجتماعي  –والراتب 

وبيف ىارزباؽ أف توفر العوامؿ المحفزة ىو الذي يؤدي إلى تحسيف الإنتاج ويزيد مف رضا الأفراد   
لكونيا مرتبطة بحاجاتيـ، أما العوامؿ الوقائية فإنيا غير محفزة ولا تؤدي إلى زيادة الإنتاج ووجودىا 

 يمنع حصوؿ حالة عدـ الرضا.
 ز الفرد مف خلبؿ "توسيع" أو "إثراء العمؿ" . وينتيي إلى نتيجة ىامة مفادىا إمكانية التحفي

: وتعني إضافة مياـ أخرى كانت تؤدى مف قبؿ l’élargissement du travailتوسيع العمؿ 
عامؿ أو عامميف آخريف مف أجؿ كسر الروتيف والقضاء عمى الممؿ الذي تسبب فيو 

 النموذج التايموري.
ضافة مياـ أخرى بالإضافة إلى الميمة : إl’enrichissement du travailإثراء العمؿ 

الأساسية لمعمؿ نفسو كالتخطيط لمعمؿ مف قبؿ الفرد، وتنظيمو والرقابة عميو ذاتيا ىذا 
 بالإضافة إلى ميمة التنفيذ التي يقوـ بيا. 

 
 

ما يميز الفكر المعاصر منذ الستينات إلى يومنا ىو التكامؿ في الطرح، فبعد التحميؿ  
لممنظمة مف قبؿ النظريات الكلبسيكية والاجتماعية )السموكية(،  –نوعا ما –البسيط 

مختمؼ  –تدريجيا  –حاولت عدة مدارس حديثة إثراء نظرية المنظمة بالأخذ بعيف الاعتبار 
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في تشغيميا ومف ثـ تـ النظر إلى المنظمة باعتبارىا نظاما معقدا. مف الأبعاد المتعارضة 
بيف ىذه النظريات نذكر: 

L’approche systémique (9191-9191) 
أوؿ ما ظير مصطمح النظاـ كاف في الميداف البيولوجي. وأىـ رائد بيولوجي جاء بو ىو 

Zvon Bertalanfly  وجاء ىذا لنقد النقائص 1931صاحب )النظرية العامة للؤنظمة(  في .
التي كاف يعاني منيا المدخؿ التحميمي الذي يفسر عمؿ الخلبيا. ولـ يتوقؼ الأمر عند 

واعتمدا عميو في  D ; Kast et R ; Kahnعمؿ الخلبيا بؿ استفادا مف مدخؿ النظـ كؿ مف 
 تفسير عمؿ المنظمات.

 
ية النظـ  المدرسة الكلبسيكية لبساطتيا، كما انتقدت المداخؿ الاجتماعية فقد انقدت نظر 

 لجزئيتيا.
فيي يتقدـ منيج متكامؿ ييتـ بالعلبقات بيف مختمؼ أجزاء الكياف أكثر مف اىتمامو 

 بالخصائص المميزة لكؿ جزء .
  
 : Le systéme ( أ

ينطوي ىذا المصطمح عمى العديد مف المعاني فيو يطمؽ عمى كؿ كياف يتميز بتفاعؿ  
 أجزاءه بحيث تشكؿ كلب متكاملب .

والأجزاء ليست ىامة في حد ذاتيا، ولكف الميـ ىو التلبحـ أو العلبقات المتبادلة بيف ىذه 
نظاـ. وميزة ىذا الأجزاء. وىذه العلبقات أو التبادؿ أو التفاعؿ ىو الذي يكوف مفيوـ ال
 النظاـ أنو مفتوح عمى العالـ الخارجي حتى يضمف بقاءه واستمراريتو.

مثاؿ: في مجاؿ الإنتاج، يعتبر نشاط الحصوؿ عمى الموارد والرقابة عمى التكاليؼ والجودة. 
 ىي أجزاء متكاممة ومتلبحمة تسعى لتحقيؽ أىداؼ العممية الإنتاجية.

 
 : وىي ( ب

 نظاـ مفتوح أو مغمؽ عمى البيئة التي يعيش فييا؛قد يكوف ال -
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 يتألؼ النظاـ مف نظـ فرعية كما يشكؿ مع غيره مف النظـ ذات العلبقة جزءا مف نظاـ أكبر؛ -
 لكؿ نظاـ حدود تفصمو عف البيئة التي يعمؿ بيا؛ -
 لا يمكف لمنظاـ أف يستمر إلا إذا حقؽ التوازف مع البيئة التي يعمؿ بيا؛ -
 كؿ نظاـ لو ىدؼ يسعى إلى تحقيقو، وتتفاعؿ أجزاءه كميا لتحققو؛ -
أي أف الكؿ ىو أكثر مف حاصؿ جمع الأجزاء، فالعلبقة بيف   La synergieالتداؤب أو التآزر -

 الأجزاء ىي التي تشكؿ قوة وفاعمية النظاـ مف خلبؿ التعاوف والعمؿ معا. 
 يتعرض أي نظاـ إلى التلبشي إذا فقد القدرة عمى الاستمرارية والتوازف مع البيئة المحيطة.  -

 
 :  ( ج

يتألؼ النظاـ مف مجموعة مف العناصر بما فييا نظاـ المنظمة تتمثؿ في: المدخلبت،   
 العمميات، المخرجات، التغذية العكسية.

في الموارد البشرية والمادية والمالية : بالنسبة لنظاـ المنظمة تتمثؿ المدخلبت-
والمعمومات، حيث يحصؿ عمييا النظاـ مف البيئة أو النظاـ الأكبر. وتتفاعؿ ىذه 

 المدخلبت لتساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
: ىي جميع العمميات الفنية والإدارية التي يقوـ بيا نظاـ المنظمة العمميات أو التحويؿ-

 إلى مخرجات.مف أجؿ تحويؿ المدخلبت 
: تتضمف السمع والخدمات والمعمومات لمبيئة الخارجية. وىي أساس وجود المخرجات-

 النظاـ وسبب قيامو.
: وىي مجموع المعمومات التي يحصؿ عمييا النظاـ عف مخرجاتو، والتي التغذية العكسية-

ؤدي إلى تسمح لو بتصحيح الانحرافات السمبية أو تعمؽ الإيجابية إذا نبيت إلييا مما ي
 تحسيف أداء النظاـ.

: تطبيقا لنظرية النظـ عمى المنظمة نجد نظاميا يتكوف مف أربع أجزاء 
 أساسية ىي:

 * الوظائؼ والمصالح والأقساـ والتي ليا أىداؼ تسعى إلى تحقيقيا ووسائؿ وعمميات خاصة؛

 جيود نحو تحقيؽ الأىداؼ؛* الأنشطة والقرارات التي تمارسيا المنظمة لتركيز ال
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 * لنظاـ المنظمة حدود تفصمو عف البيئة التي يعمؿ فييا ويحددىا الييكؿ التنظيمي ليا؛

* ىذه الحدود يمكف اختراقيا بتعامؿ المنظمة مع متعامميف يتواجدوف في البيئة الخارجية ليا وتمثؿ 
 ىي نظاـ فرعي لمنظاـ الكمي لمبيئة.

تأكيده عمى وجود علبقة بيف أجزاء النظاـ ، لكف لـ يوضح بدقة طبيعة العلبقة وىذا ما حاولت 
 النظرية الظرفية تداركو .

بناءا عمى ما جاء في مدخؿ النظـ ظيرت مدرستيف تؤكداف عمى مبادئو وىما كؿ مف المدرسة  
 ية و نظرية الفوضى حديثا.الاجتماعية التقن

  

وغيرىـ مف  E. Trist(1909-1993)و  F.E.Emery(1925-1997)مف أىـ رواد ىذه المدرسة  
 في بريطانيا . حيث جاءت أبحاثيـ خلبؿ سنوات الخمسينات.  Tavistockمعيد 

وزملبؤه مف مبدأ أف كؿ نظاـ إنتاجي )منظمة( يتضمف وفي نفس الوقت نظاميف  E. Tristينطمؽ  
 ىما: نظاـ تقني وآخر اجتماعي. 

 النظاـ التقني : ويقوـ عمى مفيوـ الزمف والتكمفة ويتميز بخاصيتيف : ( أ
 الانساف في ىذا النظاـ ما ىو إلا أداة للئنتاج؛ -
 الرقابة. تقسيـ كبير لممياـ مف أجؿ تحقيؽ فعالية أكبر في -

 وىنا ىناؾ اشارة لمنموذج التايموري في تنظيـ العمؿ.
نظاـ اجتماعي: كرد فعؿ عمى النظاـ التقني نجد النظاـ الاجتماعي الذي يأخذ البعد  ( ب

الإنساني والسيكولوجي والذاتي للؤفراد في أماكف العمؿ، واىتمامو الأوؿ ىو رضا 
 الأفراد.

 الإنسانية.وىنا ىناؾ اشارة إلى مدرسة العلبقات 
 وزملبؤه إلى مجموعة أفكار أىميا:  E. Tristوخمص 
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  وفي  –لا يمكف تحقيؽ ىدؼ المنظمة إلا إذا كاف تنظيـ العمؿ يأخذ بعيف الاعتبار
حاجات العامؿ والقيود التقنية لمعمؿ، بدوف أف يكوف ىناؾ تفضيؿ ليذا  –نفس الوقت 

 يما البعض ؛العنصر عمى ذاؾ لأنيما مرتبطاف ويعتمداف عمى بعض
  اعتبار المنظمة نظاما مفتزحا ليا علبقة تأثر وتأثير مستمر مع بيئتيا، ليذا يجب تتبع

 وتحميؿ كؿ القوى التي يمكف أف تحوؿ ىذه البيئة مثؿ التطورات الاقتصادية؛
  عماؿ المنظمة لدييـ قدرات كبيرة في التنظيـ داخؿ مجموعات العمؿ ويتـ ىذا بصفة

 عفوية؛
  بناء ىيكؿ تنظيمي قائـ عمى مجموعات شبو مستقمةLes groupes semi autonome 

 مع تحميؿ المسؤولية لأفراد التنظيـ والدعوة لمشاركتيـ في الإدارة.

La théorie du chaos 

. حسب أصحاب ىذه النظرية أف المنظمات مثؿ Stacey 1995و  Theitart1993مف روادىا   
الظواىر الجوية ىي أنظمة ديناميكية ومتفاعمة محكومة بعلبقات تترابط وتتسمسؿ عبر الزمف 

وتتفاعؿ الواحدة مع الأخرى. فحالة الاستقرار والتغيير )الفوضى( ىي دائمة في حياة المنظمة. ليذا 
 نجدىا تتأرجح بيف النظاـ والفوضى.

رية الكلبسيكية أف العودة إلى حالة التوازف ىي ىدؼ كؿ تغيير يحدث لممنظمة وحالة ترى النظ
الفوضى يجب تجنبيا. في حيف ترى ىذه النظرية أف النظاـ المبالغ فيو والفوضى الكثيرة تؤدي إلى 

موت المنظمة. لذلؾ فيذه النظرية ترى أف تعايش الفوضى والاستقرار في نظاـ ديناميكي مثؿ 
 يسمح بالتجديد والإبداع.  المنظمة

 les théories de la contingence (9191-9191) 

اختلبفا مع المدرسة الكلبسيكية التي تبحث عف الحؿ الأمثؿ لمشاكؿ المنظمة نجد أصحاب ىذه   
النظرية يفكروف في إيجاد حموؿ مرضية وخاصة لكؿ منظمة في ظؿ ظروؼ معينة. وعمى ىذا 

الأساس تخضع المنظمة لعوامؿ ظرفية تؤثر عمى قراراتيا وأنشطتيا وتوجييا نحو نماذج تنظيمية 
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ذف لا يوجد تنظيـ مثالي يتناسب مع كؿ الظروؼ لكف يوجد تنظيمات تتكيؼ مع تأثير معينة. إ
 عوامؿ مختمفة. 

ىي الحالة أو الوضعية الخاصة والمتغيرة والمتطورة وترفض الوصفات والحموؿ  
 الوحيدة الثابتة.

وتناولت العوامؿ الظرفية التي تحدد الخيارات التنظيمية  عدة أعماؿ ساىمت في ىذه النظريات ،
 نذكر منيا: 

 : BurnsStalker ( أ

 بينت الدراسة التي قاـ بيا ىذاف الباحثاف أف: 

 ىناؾ نوعاف مف البيئة التي تتعامؿ معيما المنظمات وىما: بيئة مستقرة، بيئة متغيرة؛ -
 تمؼ عف ذلؾ الذي يتلبئـ مع البيئة المستقرة؛التنظيـ الذي يتناسب مع البيئة المتغيرة يخ -
التنظيمات القادرة عمى التفاعؿ والتعامؿ مع البيئة المتغيرة ىي التنظيمات العضوية، أما تمؾ  -

 التي تعمؿ في بيئات مستقرة فيي تنظيمات ميكانيكية ) آلية(؛
في تحديد إجراءات  تعريؼ التنظيـ الميكانيكي: يناسب البيئة المستقرة، ويتميز برسمية عالية -

العمؿ، ومركزية عالية مع رقابة شديدة واتصالات عمودية ورسمية، مثؿ النموذج 
 البيروقراطي.

تعريؼ التنظيـ العضوي: يلبئـ البيئة المتغيرة وغير مستقرة، ويتميز بييكمة مرنة يتكيؼ مع  -
ودية وغير التغيرات ويعتمد عمى الرسمية منخفضة ومركزية منخفضة واتصالات أفقية وعم

 رسمية مع رقابة ذاتية.
 إذف تكيؼ المنظمة نماذج تنظيميا حسب درجة استقرار البيئة. -

 
 :  LawrenceLorsch ( ب

دراسة ىذاف الباحثاف أف السبب الرئيسي في تقسيـ المنظمة إلى وحدات وأقساـ  أكدت
ودوائر مختمفة ىو لتمكيف كؿ منيا لمتفاعؿ بفعالية مع البيئة المناظرة ليا )المرتبطة بيا. 

 وعمى ىذا الأساس فإف:
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 تتعامؿ المنظمة مع عدة بيئات. وتتفاوت ىذه مف حيث درجة استقرارىا؛ -
سيـ العمؿ ومف ثـ التعقيد في وحدة في المنظمة )مثلب: وحدة الإنتاج، تتوقؼ درجة تق -

 التسويؽ( عمى خصائص البيئة الفرعية المناظرة ليا؛ 
المنظمات ذات الدرجة العالية مف التقسيـ تميؿ إلى استخداـ النموذج العضوي في التنظيـ  -

 وذج الآلي. لتحقيؽ التنسيؽ، بينما تمؾ الأقؿ تعقيدا تميؿ إلى استخداـ النم
 
 Joan Wood ward 

بينت الدراسات التي قامت بيا الباحثة وزملبؤىا أف التنظيمات تتأثر بنوع التكنولوجيا 
 المستخدمة في الإنتاج، وعمى ىذا الأساس فقد وجدت ما يمي:

وي، وتحتؿ المنظمات التي تنتج حسب الطمب يتميز تنظيميا بخصائص النموذج العض -
 وظيفة التسويؽ مقدمة ومركز ىذا التنظيـ؛

 المنظمات التي تنتج حسب العمميات يكوف تنظيميا لو نفس خصائص النموذج العضوي؛ -
المنظمات التي تنتج بكميات كبيرة يكوف تنظيميا لو نفس خصائص التنظيـ الميكانيكي،  -

 وتحتؿ وظيفة الإنتاج مركز اىتماـ ىذا التنظيـ؛
تي توصمت إلييا ىذه الباحثة ىي: أف ىناؾ اختلبؼ في التنظيـ ناتج عف النتائج ال

اختلبؼ في التكنولوجيا المستعممة. وفاعمية المنظمة ليا علبقة بمدى ملبئمة التنظيـ 
 لمتكنولوجيا المستخدمة.

 
 Chandler AD 

المنظمة يؤدي حتما إلى تغيير في تنظيميا، يؤكد ىذا الباحث أف أي تغيير في استراتيجية 
وعمى ىذا الأساس يبيف أف المنظمات تمر بمراحؿ في حياتيا، ولكؿ مرحمة استراتيجيتيا 

 والييكمة التي تناسب ىذه الاستراتيجية كما يمي:
المرحمة الأولى: مرحمة المنظمة الصغيرة ذات الأنشطة القميمة، حيث يكوف تنظيميا ضعيؼ  -

 سع؛وتسعى لمتو 
المرحمة الثانية: المنظمة تنمو وتتوسع جغرافيا مما يستدعي تقوية الوظيفة الإدارية فييا  -

 لتحقيؽ التنسيؽ الفعاؿ بيف مختمؼ فروعيا؛ 
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المرحمة الثالثة: توسع في نشاط المنظمة لتشمؿ نشاطات أخرى غير تمؾ التي انطمقت بيا،  -
يدفعيا إلى العمؿ بتنظيـ حسب بإضافة وظائؼ كانت تؤدى مف قبؿ منظمات أخرى مما 

 الوظائؼ؛
 المرحمة الرابعة: تنوع المنظمة في نشاطيا وتحتاج في ىذه الحالة إلى ىيكمة بالأقساـ. -

أف النماذج التنظيمية تتوقؼ في تصميميا عمى الاستراتيجية لذلؾ عمى  Chandler ADيؤكد   
 المسير تحديد الخيارات التنظيمية التي تقوي مف فعالية الاستراتيجية. 

 Blau (1971)  ( خ
يوجد عدة مقاييس لقياس حجـ المنظمة، وقد ارتكزت ىذه الدراسة عمى مقياس عدد العامميف لتحديد 

 أثر الحجـ عمى التنظيـ.

وقد اتفؽ الباحثيف عموما عمى وجود علبقة تبادلية بيف حجـ المنظمة وطبيعة التنظيـ، إذ أف حجـ 
معيف يتطمب تنظيـ معيف، وتنظيـ معيف يستمزـ حجما معينا. فيناؾ تأثير لمحجـ عمى درجة 

 التقسيـ والتخصص ومف ثـ التعقيد في المنظمة.

درجة الرسمية، أي كمما زاد حجـ المنظمة كمما تطمب تقنينا عاليا لقواعد  أيضا لمحجـ تأثير عمى
جراءات العمؿ لموصوؿ إلى سموكات متماثمة. والعكس صحيح، أي حجـ صغير يتطمب رسمية  وا 
منخفضة. كذلؾ يؤثر الحجـ عمى درجة المركزية، فكمما زاد حجـ المنظمة كمما اتجيت المنظمات 

 كس صحيح.نحو تنظيـ لا مركزي والع

  Mintzberg Hو( 
منذ نياية السبعينات يحاوؿ ىذا الباحث أف يضع خلبصة لمعوامؿ الظرفية ويدمجيا ليقترح نموذجا 

 تنظيميا مناسبا. 
والمتمثمة في: عمر المنظمة، حجميا،  فيو يرى أف ىناؾ 

 التكنولوجيا المستعممة، أسموب السمطة، الاستراتيجية.

والمتمثمة في: درجة التغير فييا، تعقدىا، تنوعيا، حالة عدـ  وعوامؿ  
 التأكد السائدة فييا.
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طينا عدة أشكاؿ مف التنظيمات كؿ ىذه العوامؿ سواء الداخمية أو الخارجية تؤثر عمى التنظيـ وتع
 منيا: 

ىيكمة بسيطة: تصمح لممنظمات الصغيرة الحجـ، مع إشراؼ مباشر، مركزية عالية، المالؾ  -
 ىو المسير في غالب الأحياف، ورسمية منخفضة.

ىيكمة بيروقراطية آلية: تصمح لممنظمات كبيرة الحجـ، مركزية عالية، رسمية عالية، تخصص  -
 معمؿ.تقني، تقسيـ دقيؽ ل

ىيكمة بيروقراطية مينية )الوظيفية(: تصمح لمنظمات كبيرة الحجـ ، ىناؾ نوع مف اللبمركزية  -
 يتمتع بيا التنفيذيوف ذوي الاختصاصات الاجتماعية، وليـ سمطة كبيرة في اخاذ القرارات.

ع الييكمة البيروقراطية بالأقساـ: تصمح لممنظمات كبيرة الحجـ ، تقسـ إلى وحدات تتمتع بنو  -
مف الاستقلبلية، حيث تكوف درجة المركزية منخفضة والرسمية عالية وتتـ مراقبة ىذه الوحدات 

 مف خلبؿ الأىداؼ المطموب منيا تحقيقيا.
: تصمح لممنظمات كبيرة الحجـ، مركزية منخفضة، رسمية  AD HOCاليياكؿ المؤقتة -

 منخفضة، تعمؿ في بيئات متغيرة ومعقدة.
 

اليابانية، حيث ركزت ىذه النظريات عمى البعد الثقافي  Zنتناوؿ كؿ مف الاتجاه الثقافي ونظرية  
 في فيـ عمؿ المنظمات.

 

 اىتـ الاتجاه الثقافي الذي تطور في نياية السبعينيات بالظواىر الثقافية داخؿ المنظمات. 

موعتيف كبيرتيف مف الباحثيف وىما: مجموعة المسيريف، مجموعة يتكوف ىذا الاتجاه مف مج
 الاجتماعييف الأنثروبولوجييف.

 T. Deal & A. Kennedy (1982) ،R.T. Pascale: ومف روادىا   . أ

& A.G. Athos (1984) وT. Peters & R. Waterman (1982)  وArchier & Sérieyx 

 E.H. Schein (1985)و (1984)
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يعتبر الاتجاه التسييري ثقافة المنظمة كمتغير داخمي يتوقؼ عميو تنظيـ المنظمة وفعاليتيا.   
ويذىب بعض الباحثيف إلى حد جعؿ الثقافة عامؿ نجاح رئيسي يمكف بناؤه بشكؿ متعمد، لذا 

، ويلبحظوف يقترحوف نماذج "لمثقافة الرابحة". وينأى آخروف بأنفسيـ عف ىذا المفيوـ الكاريكاتوري
أف السمات الثقافية لمنظمة ما تأتي مف مصادر متعددة لمتأثير، ويؤكدوف عمى مسؤوليات القادة في 

 التطويرالثقافي.
 

و  G. Morgan (1986)و L. Pondy (1983):  . ب

L. Smircich (1987) و R. Sainsaulieu (1988) وM. Alvesson (1993) . 

ىي فرع مف فروع العموـ يقع في نقطة الوصؿ بيف العموـ الإنسانية  :
 والطبيعية المختمفة، ويدرس البشر والمجموعات البشرية في جميع جوانبيا المادية والثقافية.

 

)التسييري( وييتـ أولا يعارض ىذا الاتجاه رؤية الثقافة كأداة التي يراىا أصحاب الاتجاه الأوؿ   
بفيـ الظاىرة الثقافية في المنظمات. وييدؼ إلى استعادة العالـ الثقافي لممنظمات بكؿ تعقيداتو، 
وتسميط الضوء عمى الظواىر الرمزية التي تنشأ  داخؿ المنظمات )الرموز، الطقوس، الطقوس، 

الاعتماد عمى كؿ مف  المغات، الأساطير، المعتقدات، التمثيلبت، وما إلى ذلؾ(، وىذا ب
 الأنثروبولوجيا والتفاعلبت الرمزية، وكذا نظريات المغة والأبحاث حوؿ الإدراؾ.

 

 Z 

نظرا لمنجاح الكبير الذي حققتو المنظمات اليابانية في مختمؼ المجالات ، قاـ بعض الباحثيف  
 أبحاث عديدة في ىذا السياؽ. بدراسة التجربة اليابانية في التنظيـ والإدارة، كما نشرت

والذي تناوؿ  Ouchi W" في الإدارة لمكاتبZ في أوائؿ الثمانينات صدر كتاب بعنواف نظرية "  
السبؿ الممكنة للئدارة الأمريكية لمواجية التحدي الياباني. وقد أشار إلى أىمية ثقافة المنظمة في 

 نجاح المنظمات اليابنية.
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" ، والإدارة Jوحدد ىذا الباحث خصائص لممقارنة بيف الإدارة اليابانية والتي أطمؽ عمييا "نظرية   
" كنموذج توفيقي يتماشى مع ثقافة Z" ، واقترح " نظرية « Aالأمريكية وأطمؽ عمييا " نظرية 

 المنظمة الأمريكية، وكذا بيف النظريتيف الأمريكية واليابانية.

Z 

 Zالنظرية  Jالنظرية  Aالنظرية  الخصائص

مدة التوظيؼ في 
 المنظمة

 لفترة طويمة توظيؼ مدى الحياة عادة لفترة قصيرة

 بطيئة بطيئة سريعة الترقية
التركيز عمى التكويف 
 والتقييـ ثـ الترقية

متخصص جدا، يميؿ  المسار الميني
إلى البقاء في مجاؿ 

 ميني واحد

عاـ : ينتقؿ 
العامموف مف ماؿ 

 إلى آخر

أكثر عمومية: التركيز 
عمى التدوير الوظيفي 

 والتكويف

يتخذ بمزيد مف التركيز  جماعية فردية مف قبؿ المدير اتخاذ القرارات
عمى المشاركة واتفاؽ 

 وقبوؿ الجماعة

 فردية جماعية فردية المسؤولية

متكرر وصريح  تقييـ الأداء
 ورسمي

غير متكرر وغير 
 وضمنيرسمي 

غير متكرر وغير 
صريح وغير رسمي 
لكف بتقديرات واضحة 

 ورسمية

جزئي )اىتماـ  الاىتماـ بالعامميف
بالعامؿ داخؿ 

 المنظمة(

 \شامؿ )عمؿ 
 عائمة(

يمتد الاىتماـ ليشمؿ 
المزيد مف جوانب حياة 

 العامؿ
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اتفقت عمى محاور كبرى أذكر كؿ  كؿ مف المدرسة الكلبسيكية ومدرسة العلبقات الإنسانية
 منيا؟

تطور النظرة لممورد البشري في نتج استاستنادا عمى النظريات الإدارية لممنظمة،  
  المنظمة

  
 :X

 ؛((، الفعالية )  (، الأداء)  لممنظمة: الفاعمية )بحثت النظرية الكلبسيكية في كيفية تحقيؽ  .1
 اتفقت كؿ مف المدرسة الكلبسيكية ومدرسة العلبقات الإنسانية عمى القضايا الآتية:  .2

 ؛( أىمية الفرد )  (، أثر البيئة )  (، العلبقات الرسمية )
عمى مبادئ أساسية في  Herzbergوىارزبارؽ  Taylorفي تنظيـ العمؿ، اتفؽ كؿ مف تايمور  .3

 ؛تنظيـ العمؿ ىي: التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ )  (، توسيع العمؿ )  (، إثراء العمؿ )  (
 يناسب النموذج البيروقراطي بالنسبة ؿ فيبر لممنظمات:الكبيرة )  (، المتوسطة)  (، الصغيرة) ( .4
 بفكرة التوازف التنظيمي والتي تعني:  Chester Bجاء شوسر  .5

 (، حوافز مادية لممجيود )  (معادلة لممجيود )  (، حوافز معادلة لممجيود ) حوافز معنوية
 (آمف بوجود الصراع في المنظمات كؿ مف : تايمور )  (، فايوؿ )  (، ماري بارؾ فولات ) .6
التقميدي )  (، العقلبني )  (،  :النموذج التنظيمي الذي يحقؽ الفاعمية بالنسبة ؿ فيبر ىو. 7

 ( )الكارزمي
 اىتـ فايوؿ بوظيفة الإدارة في المنظمات كونيا:  .8

 (، كمييما )  (مصدر الربح )  (، تتواجد في كؿ المنظمات )
 توفر العوامؿ الوقائية في المنظمة عند ىارزبارؽ يؤدي إلى:  .9

 تحفيز العامميف )  (، زيادة الانتاجية )  (، كمييما )  (
 فاعمية ىو : المتسمط )  (، الفوضوي )  (، الديمقراطي )  (. يؤكد لويف أف القائد الأكثر 11
 
 
 



 

 

42 
 

: دراسة حالة ميناء العاصمة: 
تتولى مؤسسة موانئ العاصمة استقباؿ وتجييز عددا كبيرا مف البواخر والسفف القادمة والمغادرة.  

ريف . وقد تعاقب عمى إدارة ىذه المنظمة خلبؿ العشر سنوات الأخيرة ثلبث مدي  
فقد تميز الأسموب الإداري لممدير الأوؿ، والذي لديو شيادة ميندس في الميكانيكة، بالاىتماـ الكبير 

 بالعمؿ وعدـ التساىؿ بشأف أي مخالفة تحدث، مما تسبب في ارتفاع حركة دوراف العمؿ. 
الإنساني في أما المدير الثاني والذي كاف خريج إدارة الأعماؿ فقد كاف مؤمنا  بأىمية العامؿ 

المنظمة وانعكس ذلؾ في أسموبو في العمؿ، حيث تميز مناخ العمؿ بعلبقات طيبة بيف العامميف 
 لدرجة أنيـ أصبحوا يغطوف عمى أخطاء بعضيـ مما أثر سمبا عمى فاعمية الميناء. 

برة أما المدير الجديد والمتخصص في الاقتصاد فقد جاء وىو يعمـ بما حدث مع سابقيو، كما لديو خ
سابقة كمدير تنفيذي في شركة النفط، فبدأ عممو في إدارة مؤسسة الميناء بشكؿ ساىـ في تجنب 

الأخطاء السابقة. فمـ يكف ميكانيكيا في نظرتو لمعامميف ولا باحثا اجتماعيا، بؿ كاف يدرس الأمور 
الميناء  بعناية ويتخذ القرارات المناسبة بشأنيا عمى ضوء الظروؼ. وقد ساعد ىذا ضبط حركة

 بشكؿ ممحوظ، وانخفضت حركة دوراف العمؿ مما أعطاه فرصة لمنح حوافز أكثر لمعامميف. 
 

ما ىي ملبحظاتؾ عمى أسموب المدير الأوؿ لمؤسسة الميناء؟ وكيؼ تصنؼ الفمسفة التي  .1
 اعتمدىا في الإدارة ؟

الفمسفة التي اعتمدىا في كيؼ تصرؼ المدير الثاني لمؤسسة الميناء في إدارتو؟ وما ىي  .2
 الإدارة ؟ وما ىي في رأيؾ النقاط الإيجابية والسمبية في أسموبو الإداري؟

ما ىي النظرية الإدارية التي طبقيا المدير الثالث؟ وكيؼ ساىمت في تحسيف فاعمية الميناء ؟  .3
 ولماذا؟ 
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 ؛ةالتعرؼ عمى النظريات الاقتصادية لممنظم .1
 التأكيد عمى نظرة أخرى لممنظمة غير الإدارية؛ .2
 التمييز بيف النظريات النيوكلبسيكية والتعاقدية وكذا التطورية؛ .3

 

 تمييد
 النيوكلبسيكيةالمنظمة في النظرية الاقتصادية  (1
 النظريات التعاقدية (2
 النظريات التطورية (3

 اختبر معارفؾ
 مراجع المحور
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يعتبر الكلبسيؾ ومنيـ بالذات آدـ سميث مف الأوائؿ الذيف فكروا في وظيفة المؤسسة ودورىا في 
 بناء مجتمع مثالي.

إلى تحقيؽ مصالحو الخاصة، مع العمـ وبالنسبة ليؤلاء فإف الفرد يتصرؼ "كرجؿ اقتصادي" يسعى 
أف مجموع المصالح الخاصة تؤدي إلى تحقيؽ المصمحة العامة. وتظير المؤسسة كمكاف لمتبادؿ 

 تمبية مصالح وحاجات(.  \)سوؽ( يتحدد فييا سعر التوازف )قوة عمؿ
ر في محيط المؤسسة عبارة عف عمبة سوداء، فيناؾ تجاىؿ تاـ لتنظيميا وكيفية تشغيميا. كما تتطو 

معروؼ ومؤكد ويمكف التحكـ بو، وتسوده المنافسة التامة. في حيف بينت كؿ مف المدرسة النيو 
كلبسيكية والنظريات التعاقدية والتطورية أف لممؤسسة دور في الاقتصاد ويجب دراستيا مثميا مثؿ 

 السوؽ.

 
لنيوكلبسيكية الاقتصادية في أواخر القرف التاسع عشر، حيث مثمت فكر ظيرت المدرسة ا 

 :اقتصادييف وىـ أربع اقتصادي جديد مف حيث المضموف والمنيج عند ظيور أبحاث
(؛ 1834 – 1911(؛ ليوف ووالراز )1882 – 1835) William Stanley Jevonsويمياـ ستانمي جيفوف 

 ).1842 - 1924(؛ ألػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفريد مارشاؿ )Menger  Carl  (1921 – 1849وكارؿ مانجر
 

فإذا كانت المدرسة الكلبسيكية تعالج الظواىر الاقتصادية في بعدىا الكمي )الإنتاج، التوزيع، 
فإف المدرسة النيوكلبسيكية كاف ليا نظرة اقتصادية جزئية لممسائؿ الاقتصادية، خاصة  ،التراكـ(

لـ تغفؿ أو المؤسسة نحو تعظيـ منافعيـ في ظروؼ معينة متاحة. فيي  سموؾ الفرد المستيمؾ
 ضرورة وجود المؤسسة، وىذا ما بينتو تعدد تعاريؼ أصحابيا ليا.

 وتمخصت أفكار ىذه المدرسة فيما يمي: 
الاقتصاد وحده قادر عمى تفسير طبيعة العلبقات الاجتماعية وظيور المنظمات وبقائيا  -

 وزواليا؛
المؤسسة ىي وحدة تقنية فقط. فيي تقوـ بوظيفة الإنتاج، التي تتطمب منيا مزج عناصر  -

الإنتاج بتكمفة منخفضة، والتي تعرؼ بالتكمفة الحدية)ىي التغير في التكمفة الكمية نتيجة 
 التغير في الكمية المنتجة بوحدة واحدة(، والتي يحدد سعرىا السوؽ لتحقيؽ تعظيـ الربح؛ 
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تبر صندوقا أسودا لاف المنتجات تباع في السوؽ، والعرض والطمب ىما مف المؤسسة تع  -
يحدداف سعرىا. فالمؤسسة ما ىي إلا مركز لتحويؿ المدخلبت إلى مخرجات، كما تعتبر 

 .عممياتيا جد معقدة ولا يمكف التحكـ فييا
، فلب يتـ المؤسسة نقطة ثابتة في الفضاء الاقتصادي أي تحميؿ المؤسسة كوحدة واحدة وثابتة -

النظر إلى المجموعات المختمفة التي تشكميا )المساىموف، المديروف، الموظفوف...( أو 
الوظائؼ والنشاطات المختمفة التي تقوـ بيا. والمؤسسة تعتبر كعوف اقتصادي غير مؤثر. 

 .فيي عبارة عف صندوؽ أسود أو نقطة ثابتة في السوؽ مثميا مثؿ أي مستيمؾ فردي

 ة، يتمثؿ دورىا في القياـ بالمزج الأمثؿ لعوامؿ الإنتاج رأس الماؿ والعمؿالمؤسسة الآل -
لمحصوؿ عمى المنتجات أو الخدمات، )المدخلبت( وتحويميا إلى المنتجات النيائية 

 )المخرجات(.فدورىا الأساسي يكمف في عممية التحويؿ إلى سمع.

لا يوجد في المؤسسة إلا فرد واحد ميـ وىو المقاوؿ الذي يتخذ كؿ القرارات ويتحصؿ عمى  -
أرباح. وما العماؿ إلا أحد عوامؿ الإنتاج، يتـ التعامؿ معو كباقي العوامؿ مف خلبؿ العقود التي 

 يتـ إبراميا.

 تـ اختصار دور المؤسسة عمى وظيفة الانتاج؛ -

ئتيا بفضؿ نظاـ السعر )سعر العوامؿ وسعر المنتجات( في ظؿ تتكيؼ المؤسسة آليا مع بي -
 .منافسة تامة ووفرة المعمومات الصحيحة

 

Les théories contractuelles 

ترى ىذه النظريات أف وجود المنظمة وتسييرىا يؤدي إلى التعاقد مع كثير مف المتعامميف سواء 
ىذه العقود ضرورية حتى تتـ عممية التبادؿ. إلا أف ىذه العقود ليا داخمييف أو خارجييف عنيا. 

تكاليؼ وأشكاؿ بديمة )سوؽ أو منظمة(، وليا حقوؽ قابمة لمتفاوض. وتعبر النظريات الآتية عف 
 المداخؿ التعاقدية.

 نظرية تكاليؼ المعاملبت  ( أ
 نظرية حقوؽ الممكية ( ب
 نظرية الوكالة ( ت
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 نظرية التسوية ( ث
 (Williamsonو Coase) la théorie des couts de transaction ( أ

تبحث ىذه النظريات عف سبب تواجد المؤسسات، ولماذا عدـ الاكتفاء بالسوؽ فقط. كوف ىذا  
 الأخير ىو مف ينسؽ وينظـ جيود الأعواف الاقتصادييف ويحدد سعر التوازف.

الإجابة عف سؤاؿ حاجة الاقتصاد إلى المؤسسة كحاجتو  Williamsonو  Coaseوحاوؿ كؿ مف 
 إلى السوؽ. 

Coase Ronald Hary

. لديو مقاؿ  1991ىو مؤسس نظرية تكاليؼ المعاملبت ، تحصؿ عمى جائزة نوبؿ للبقتصاد  
المعاملبت، ، يوضح فيو مفيوـ تكاليؼ 1937( منشور في The nature of the firmeمشيور )

  حيث تسائؿ عف سبب وجود المؤسسات وعف أىميتيا.

إلى أف سبب وجود المؤسسات ىو تكاليؼ المعاملبت والتي تتضمف: تكاليؼ  Coase  وتوصؿ
البحث عف المعمومات )المعمومة ليست مجانية(، التفاوض عمى العقود )العقود مكمفة(، تكاليؼ 

ومنو فإف القياـ بالمعاملبت في السوؽ يتطمب تحمؿ تكاليؼ إبراـ العقود وتكاليؼ الاخلبؿ بيا . 
 مما يفرض عمى العوف الاقتصادي المنتج خياريف ىما:

 إذا كانت تكاليؼ السوؽ أقؿ مف تكاليؼ انشاء منظمة فإنو يفضؿ المجوء إلى السوؽ؛ .1
إذا تجاوزت تكاليؼ السوؽ تكاليؼ عقود إنشاء المنظمة، يفضؿ العوف الاقتصادي  .2

 المنظمة. انشاء 

 ينتج عف الخياريف السابقيف الأخرجة أو أدخمة بعض أنشطة المؤسسة.

ىي تكاليؼ تعاقدية لا يمكف تجنبيا في العممية الاقتصادية،  
فلببد أف يتحمميا جانب الطمب وصولا لمسمعة، ولا بد أف يتحمميا جانب العرض وصولا 

 لمربح .
)داخؿ المؤسسة الواحدة ( وتكاليؼ خارجية أي تكاليؼ المعاملبت  وىناؾ تكاليؼ داخمية

 بيف المؤسسات .
بأف حجـ المؤسسة يقاس بعدد العقود الداخمية والخارجية. وتوقع أف تكوف Coase  يرى

ليذا التكاليؼ الداخمية أقؿ مف التكاليؼ الخارجية بسبب قدرة المؤسسة عمى تخفيضيا. 



 

 

48 
 

داـ تكاليفيا أقؿ مف تكاليؼ المعاملبت )تكاليؼ السوؽ(. وىنا المنظمة بديؿ لمسوؽ متكوف 
يكمف دور إدارة ىذه المنظمات في ضبط مستوى التكاليؼ داخؿ المنظمة لجعميا أقؿ مف 

 تكاليؼ السوؽ )ميزة تنافسية نسبية(. وتكوف في ىذه الحالة أكثر فعالية مف السوؽ.

Williamson

في اقتصاديات الصفقات ونظرية المنشأة. ويطمؽ عمى نظريتو تسمية العقود غير  متخصص
وسعى لتطويرىا مف خلبؿ دمجو لفكرة  Coaseالتامة، حيث اعتمد في أعمالو عمى أعماؿ 

 العقلبنية المحدودة.
 مف أىـ أفكاره ما يمي:

تتعمقاف بسموؾ الأعواف الاقتصادييف، وىما: العقلبنية  فرضيتاف Williamsonطرح  -
 المحدودة والسموكيات الانتيازية، والمذاف يمثلبف الفرضيات السموكية. 

، 1947في نظرية العقلبنية المحدودة لسنة  Simonالعقلبنية المحدودة: تبنى مبدأ  تعريؼ 
 والتي تنص عمى أف الأعواف الاقتصادييف عقلبنيتيـ محدودة.

لا يمكف أف المعاملبت عقود ، فالسموكيات الانتيازية: ىو نتيجة لمعقلبنية المحدودةتعريؼ 
مما قد يجعؿ البعض يميؿ إلى  ،إلى جميع البدائؿ الممكنة الاقتصادييف الأعواف ايصؿ فيي

 تبني السموؾ الانتيازي لتعزيز مصالحو عمى حساب الآخريف. 

ازية وىذا بالاعتماد عمى التسيير الجيد لعقود المعاملبت مف يمكف لممنظمة الحد مف ظاىرة الانتي  
 خلبؿ الإعداد والاختيار فالمتابعة والرقابة عمى ىذه العقود.

عمى أىمية التنسيؽ في المنظمة كونو أفضؿ مف التنسيؽ بواسطة السوؽ،  Williamsonأكد   
 فالتدرج الرئاسي في المنظمة يسمح بالحد مف السموكيات الانتيازية لممتعامميف. 

 الاختيار بيف السوؽ والتدرج الرئاسي يتوقؼ عمى مدى تحفيز السوؽ وحرية ىذا التدرج.و  

حوكمة مثؿ التحالفات ، الشراكة، شبكات المنظمات،  \نظيـ أكد عمى أىمية الأشكاؿ اليجينة لتكما 
المشاريع المشتركة... حيث ساىمة ىذه الأشكاؿ في وضع نظرية تكاليؼ الصفقات في مركز 

 التفكير الاقتصادي. 
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المعاملبت، إلا أنيا لـ تخضع بعد عمى الرغـ مف القبوؿ الكبير الذي وجدتو نظرية تكاليؼ  
لاختبارات تجريبية كافية لمتأكد مف صحة فروضيا وىذا نظرا لصعوبة قياس تكاليؼ 

المعاملبت بالنسبة لمعظـ المنظمات؛ تجاىؿ ىذه النظرية لتكاليؼ الإنتاج كأساس في 
 .الحساب قصد التمييز ثـ المفاضمة بيف التكمفتيف )التكمفة التنظيمية والسوقية(

 
 Demetz La théorie des droits de propriété  Alchian 

، بالاعتماد عمى أعماؿ 1972ىذه النظرية  في سنة Alchian و  Demetzأسس كؿ مف 
Coase،  أو  \لذا يتـ إدراجيا ضمف النظريات التعاقدية كوف العلبقات التي تربط الأفراد

 المؤسسات إنما تقوـ عمى الاكتساب أو التنازؿ عف حقوؽ.
جوىر ىذه النظرية ىو أف وجود المؤسسة وحدودىا ونطاقيا ينبع مف الحقوؽ التي تترتب عمى 

ظؿ عقود غير تامة ووجود تكاليؼ ممكية الأصوؿ سواء الممموسة أو غير الممموسة في 
 معاملبت.

 
 

 تنطمؽ ىذه النظرية مف فرضيتيف ىما: 
المبادلات التي تتـ بيف الأعواف الاقتصادييف ) أفراد أو غير أفراد( ىي تنازؿ متبادؿ عف  -

لات الحقوؽ محؿ التبادؿ. بمعنى أف التبادلات الخاصة بالسمع والخدمات والأمواؿ ىي تباد
 لحقوؽ الممكية، ومنو فالأفراد يممكوف حقوقا لاستعماؿ مواردىـ؛

 الممكية تعطي حقوقا لصاحبيا )مالكيا(.  -

عوف اقتصادي  \أىـ خاصية لحقوؽ الممكية أنيا قابمة لمتنازؿ، أي أنيا لا ترتبط حتما بشخص 
 آخر.

 إلا أنيا تمكنو مف ممارسة ثلبث أنشطة ىي :

 ستعماؿ: يستعمؿ صاحب الحؽ حقو بنفسو؛الا .1
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 الاستثمار: يستفيد صاحب الحؽ مف نتائج استغلبؿ أو استثمار حقوقو؛ .2
التصرؼ: يتمتع صاحب الحؽ بالتصرؼ في ممتمكاتو كالتنازؿ أو البيع أو التكتؿ أو التخمي أو  .3

 التوريث...

: 

إلى التأكيد عمى ضرورة وجود المؤسسة كبديؿ لمسوؽ، ساىمت نظرية حقوؽ الممكية  بالإضافة
 في تصنيؼ أنواع المنظمات بالاعتماد عمى خصائص حقوؽ الممكية، وتـ ىذا كالآتي:

 

خصائص 
الحقوؽ 
 وممارساتيا

ممكية خاصة  ممكية فردية
 )ناقصة(

 ممكية جماعية

 )أشخاص(

 ممكية جماعية

 )دولة(

 نعـ نعـ لمعامؿ نعـ الاستعماؿ

 لممجتمع لمعامؿ المالؾ نعـ الاستثمار

في بعض  نعـ قابمية التنازؿ
 الحالات

 )مقيدة(

 لا لا

 لا لمعماؿ مشترؾ نعـ التصرؼ

ممكية خاصة  ممكية خاصة نوع الحقوؽ
 ناقصة

 ممكية عامة ممكية جماعية

 المنظمة نوع المنظمة
 الرأسمالية

 منظمة حكومية منظمة تعاونية منظمة إدارية
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 .لاقتصاديةاتصنيؼ أنواع المنظمات مف قبؿ ىذه النظرية يؤكد مساىمتيا في تحميؿ المنظمات 
كونيما الأنضج والأحسف  وتعطي الأولوية لممنظمات الفردية والإدارية )كشركات الأسيـ( ،
 لأنيما تتوفر فييما كؿ خصائص الحقوؽ وتسمح بممارستيا. 

 

 (Jensen; Merckling) La théorie de l’agence 
حقوؽ  –، تعيد ىذه النظرية صياغة النظريتيف السابقتيف )تكاليؼ المعاملبت 1976في 

الممكية(، حيث ترى أف المؤسسة ىي عبارة عف مجموعة مف العقود المبرمة والتي يجب 
 المبادرة إلييا وتنفيذىا والرقابة عمييا . 

 
رييا، حيث : ىي شكؿ مف أشكاؿ التعاقد بيف مالكي المؤسسة ومدي

( وكيلب )المدير أو الوكيؿ  Le principaleيعيف الملبؾ )بصفتيـ الموكؿ أو الأصيؿ 
L’agent لإدارة المؤسسة نيابة عنيـ، ويترتب عف ذلؾ تفويض الملبؾ لسمطة اتخاذ القرار )

 إلى الوكيؿ. 
 

ف يتوقع الملبؾ أف يتصرؼ الوكلبء بما يخدـ مصالحيـ ومع ذلؾ يكوف مف المستحيؿ أ
يكوف "العقد مثالي" لأف قرارات المدراء لا تخدـ جميعيا مصالح الملبؾ، وىذا ما يعرؼ 
بتعارض الوكالة أو تضارب المصالح بيف الأصيؿ والوكيؿ )التضارب بيف مصالح 
المساىميف والمدراء، التضارب بيف مصالح المساىميف والمقرضيف(، والتي قد تنشأ لعدة 

ة، مجيودات المدير، الاحتفاظ بالأرباح، العزوؼ عف أسباب )الممارسات الأخلبقي
المخاطرة(. تحصؿ ىذه المشكمة في ظؿ ظروؼ عدـ تناظر المعمومات أو عدـ تكامميا 
ذا أراد الرئيسي مراقبة  بيف الوكيؿ والأصيؿ مما يؤدي إلى القوؿ أف العقد غير تاـ . وا 

 الوكيؿ فعميو تحمؿ تكاليؼ أخرى لموكالة .
 

: ىي خسارة لمقيمة لأصحاب رؤوس الأمواؿ تنشأ مف خلبؿ 
تفويضيـ لمدير أو مدراء ينوبوف عنيـ في التسيير. وينتج عف تعارض مصالحيـ زيادة في 

 ىذه التكاليؼ التي تأخذ الأشكاؿ الثلبث الآتية:
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بيف أىداؼ  تكمفة البحث عف الذات : وىي التكمفة التي يتحمميا الأصيؿ عف الانحراؼ
 الملبؾ وأفعاؿ المدير الناجـ عف سموؾ الوكيؿ في سعيو لتحقيؽ ذاتو ومصالحو.

تكمفة المراقبة: ىي تكمفة يتحمميا الأصيؿ لمحصوؿ عمى معمومات عف سموؾ الوكيؿ 
 وقدراتو. يتضمف ىذا تكاليؼ أي معمومات يقدميا الوكيؿ طواعية لزيادة شيرتو.

فة يتحمميا الأصيؿ لنقؿ المخاطر إلى الوكيؿ مف خلبؿ تكمفة تحويؿ المخاطر: ىي تكم
 إدراج مكافآت النتائج في العقد. 

تخمص النظرية إلى أف كؿ علبقة تعاقدية سواء كانت داخمية أـ خارجية عف المؤسسة ىي 
 علبقة وكالة، وعميو فإف المؤسسة لا توجد بيا علبقات سمطوية بؿ علبقات تعاقدية أي وكالة .  

Evolutionniste L'approche (NELSON وWINTER 

9829) 
 ساىـ ىذاف الباحثاف في دراسة الاقتصاد الصناعي ، حيث قدما دراسة بعنواف  

Une théorie évolutionniste du changement économique » ." فقد وضعا أسس اقتصاد التغيير
حيث ركزا عمى تفسير تطور المؤسسات وآليات الابتكار التقني الذي أخذ تسمية المدرسة التطورية، 

 لدييا.

، تنتقد Schumpeterمعتمدة عمى نظرية العقلبنية المحدودة ؿ سايموف وتحميؿ الابتكار لشومبيتر 
ىذه النظريات فرضية العقلبنية التامة وتعظيـ الربح عند النيوكلبسيؾ، وترى أف المؤسسات تبحث 

ي ظؿ عدـ التأكد التاـ. وتقدـ رؤية بديمة لأفكار النيو كلبسيؾ وىذا عف البقاء وليس التعظيـ ف
بالاعتماد عمى مدخؿ النموذج البيولوجي ومبادئ الانتقاء الطبيعي )المحيط ىو السيد(.  متمثلب 

 في: 

 النظر لممؤسسة كونيا ذات عقلبنية محدودة وما تبحث إلا عف الحؿ )المرضي(؛ . أ
 لمؤسسة لتفسير السياؽ ومف ثـ التطور عبر الزمف؛ادخاؿ فكرة الديناميكية عمى ا . ب
 التشبيو البيولوجي لممؤسسة مثميا مثؿ الكائنات الحية .  . ت

 

فالمؤسسات تبحث عف البقاء مثؿ أي كائف حي. فيي تتطور وتتحوؿ للبستجابة لتغيرات وتحولات  
جة عف داخمية وخارجية. فيي تتصرؼ حسب محيطيا وتتكيؼ بفضؿ كفاءاتيا الخاصة النات



 

 

53 
 

تاريخيا وقدراتيا عمى التعمـ ) الفردية والجماعية( وكذا التكنولوجيا المستعممة وروتيناتيا التنظيمية. 
ليذا تختمؼ مؤسسة عف أخرى وتصبح أحسف أداء ليس بسبب جودة عوامؿ إنتاجيا ولكف بسبب 

 ىذاف الباحثاف.طريقتيا في استعماؿ ىذه العوامؿ وىو ما يطمؽ عميو بالروتينات التنظيمية عند 

: ىي عبارة عف قواعد تتواجد عند كؿ المؤسسات، تحدد أدائيا وىذا حسب نوع 
نشاطيا وتوجو مسارىا التكنولوجي . فيذا الروتيف مرف وخاص بكؿ مؤسسة ونوعا ما غير رسمي 

 )ضمني(. وتطور ىذا الروتيف يشرح المسارات المتبعة مف قبؿ المؤسسات.

 La manière de faire lesنيمسوف ووينتر عمى أنو الطريقة التي نقوـ بيا بالأشياء ) فقد عرفاه
choses ( والطريقة التي عمى أساسيا نحدد ما يجب القياـ بو )La manière de déterminer ce 

qu’il faut faire.) 

 

لقياـ بالمياـ أحسف : ىو سيرورة يعتمد عمى التكرار والتجربة المتراكمة مما يجعؿ ا 
 فأحسف وأكثر فأكثر سرعة.

قيمة ونوعية منظمة ما تتوقؼ عمى قدرتيا عمى التحكـ في تعمماتيا وتضع إجراءات تنظيمية لتخميد 
 ىذه التعممات ، وىي الروتينات حسب مصطمحات المدرسة التطورية .

 

   La théorie de la régulation Corait 1980& 

Favereau 1995 

حسب ىذه النظرية فإنو ينظر لممؤسسة عمى أنيا تنظيـ يتـ فيو تثميف رؤوس الأمواؿ، حيث  
 تحدد شروط تكويف فوائض القيمة وكيفية توزيعيا بيف أعواف المنظمة في ظؿ علبقات العمؿ. 

كييأة )تمثؿ الإطار العاـ الذي يحدث فيو النشاط الاقتصادي أو الاجتماعي.  إذف تظير المؤسسة 
فيي اطار منظـ للؤنشطة، يتميز بالاستقرار ويخمؽ روابط اجتماعية، وتنتج قواعد ومعايير تتوجو 

 بيا ، وليا تأثير كبير عمى حياة المجتمع ككؿ(  ومنظمة أيضا. 

ا مف خلبؿ العقود والروتينات والمعايير التي ينفذىا تسوية فاعمية المنظمة يتـ الحصوؿ عميي  
فاعمي المؤسسة. وبيذا فإف تسوية وضبط المؤسسة يؤدي إلى تحقيؽ الفاعمية والاستقرار عمى 

 مستوى الاقتصاد الكمي.
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وعمى ىذا الأساس ساىما ىذاف الباحثاف في تطوير نظرية التسوية، فقد  قدما تصورا لمفيوـ  
 ف أربع خصائص ىي : المنظمة انطلبقا م

 المؤسسة مكاف لصراع المصالح؛ -
 المؤسسة تنظيـ مييكؿ يتضمف عمميات اتخاذ القرارات ؛ -
 المؤسسة مكاف لإبراـ العقود؛ -
 المؤسسة مكاف لممعايير والروتينات ولمتعمـ. -

 

 المنظمات بعدـ المجوء إلى السوؽ لأف ىذا سيحمميا تكاليؼ المعاملبت. Coaseينصح  .0
 تتميز حقوؽ الممكية الجماعية بقابميتيا لمتنازؿ والتصرؼ والاستعماؿ. .2
عمى مسؤولية السوؽ في التنسيؽ لمحد مف السموكيات الانتيازية  Williamsonيؤكد  .2

 لممتعامميف.
تستجيب وتتكيؼ مع محيطيا بفضؿ جودة عوامؿ  بالنسبة لممدخؿ التطوري أف المنظمة .4

 انتاجيا.
 ينشأ عف علبقة الوكالة عقد غير تاـ بسبب  انتيازية الوكيؿ. .5
 أحد أسباب الاختلبؼ بيف الأصيؿ والوكيؿ ىو اقباؿ ىذا الأخير عمى المخاطرة. .6
 تتميز حقوؽ الممكية لمنظمة تعاونية بقابميتيا لمتنازؿ والاستعماؿ. .7
 ترى نظرية التسوية أف المنظمة ليا نفس خصائص الييئة .8
 ترى النظريات التطورية أف تفوؽ منظمة عمى أخرى راجع لجودة عوامؿ إنتاجيا. .9

يقوـ الأصيؿ بوظائؼ المسير في المنظمة.

 

Bill Agee 

، بينما لا يزاؿ في مقتبؿ الولايات المتحدةخصيات إثارة في أحد أكثر الش Bill Ageeيعتبر السيد  
الثلبثينيات جعمت منو شركة "بواز إيداىو" شخصية بارزة وىامة في مجاؿ الشؤوف المالية، وأصبح 
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فيما بعد المسؤوؿ المالي الأوؿ لشركة "بواز كاسكيف" المتخصصة في مجاؿ صناعة الورؽ في 
مميوف دولار عمى إثر  251أرباحيا بمقدار  أف انخفضتىذه الشركة بعد  Ageeالسبعينات، غادر 

المغالاة في قيمة مبيعات الأخشاب. عيف بعدىا كرئيس تنفيذي لشركة "بندكس" لممقاولات عاـ 
بينما لا يزاؿ في الثامنة والثلبثيف حيث أصبح مساىما فييا، كما قاـ بترقية المديرة الشابة  1976

التي تزوج بيا فيما بعد "ماري كنجياـ" إلى منصب رئيسي في شركة بندكس متخطيا مسؤوليف 
 محنكيف كثيريف.

ركة الأـ "موريسوف فرعا لمش رئيسا تنفيذيا لشركة "إيداىو" التي تعتبر Ageeأصبح  1988في عاـ   
قد تأسست منذ خمسة وسبعيف عاما ة متخصصة في الإعمار والتشيير. و وىي شرك"  MKنودسف 

آف ذاؾ، وقد صنعت ليا اسما كمقاوؿ رئيسي لانجازىا العديد مف المشاريع الكبرى. وفي الوقت 
. وى تمؾ الشركةه لـ يكف يرقى لمستكانت تعتبر شركة مييبة ، إلا أف أداؤ  Ageeالذي انظـ إلييا 

إلى بيع  بعض أصوليا واستثمار قيمتيا في سندات تصدرىا  Ageeولتحسيف أداء الشركة لجأ 
 .عمار أخرىشركات أخرى، إضافة إلى سعيو وراء مشروعات ا 

بمغت إيرادات الشركة  1993ففي عاـ ، Ageeتزدىر في ظؿ قيادة  MKبدا ظاىريا أف شركة   
فما أف تمؾ السنة مبشرة ، إلا أف ىذه الإيرادات لـ تكف حقيقية  Agee بميوف دولار، وصرح 35.8
المالية في الأوراؽ المالية ومف  Ageeمف أرباح الشركة تحقؽ نتيجة لتصرفات  %62قيمتو 

وبتقييـ تمؾ المكاسب تبيف أف  المكاسب الرأسمالية الناشئة عف بيع الأصوؿ والتنازلات غير المبررة.
ىزيلب. ففي احدى الصفقات قاـ بتخفيض قيمة العقد مما حمؿ الشركة خسائر  أداء الشركة كاف

مميوف دولار بسبب فروؽ السعر في تعاقدات تمؾ العممية. وكذلؾ في الربع الثالث  41.5مقدرة ب 
مميوف دولار في مقابؿ الأرباح فيما يتعمؽ بقروؽ  9.2تحممت الشركة أعباء تقدر ب  1994مف عاـ 

 مميوف دولار لإعادة بناء قاطرات لييئة ساوثرف باسيفيؾ. 111تقدر ب  أسعار تعاقدات

بالظيور عمى إثر المزايا التي كاف يحصؿ عمييا ،  Ageeبدأت بوادر المعارضة الشديدة لقيادة   
مف صافي دخؿ الشركة. وىو يمثؿ الدخؿ  % 6.8مميوف دولار ما يمثؿ  2.4والتي قدرت ب 

التنفيذييف في الشركات المشابية. كما تتحمؿ الشركة الخدمات الأعمى مف بيف كؿ الرؤساء 
 الساحمية.  Ageeالمتعمقة بضيعة 
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أعمف مجمس الإدارة أف الشركة تحممت خسائر كبيرة وأعمف عف  1995وفي مستيؿ فبراير مف عاـ   
قوبؿ ىذا الاعلبف بوابؿ مف الانتقادات والملبحقات القضائية مف منصبو.  Ageeعزمو إقصاء 

، ولكف أيضا بالتصرفات البطيئة لمجمس Ageeالصادرة عف حممة الأسيـ، ليس فقط فيما يتعمؽ ب 
وطمأنتيـ، أيضا لجنة التدقيؽ  Ageeأعضاءه أنيـ وقعوا فريسة لتضميؿ الإدارة الذي أشار معظـ 
 والمراجعة لـ تقـ بواجبيا.

مميوف دولار في  63، والتزمت الشركة بدفع 1995تـ تسوية كؿ المنازعات القضائية في سبتمبر  
عمى  Ageeصورة أسيـ لممساىميف، وتقوية ودعـ مجمس الإدارة بالاستعانة بمدراء أكفاء. ووافؽ 

دولار سنويا إلى  313111ملبييف دولار ، كما قبؿ بتخفيض معاشو مف  3التنازؿ عف حقو في 
 دولار . 99751

 وتناولتيا النظريات الاقتصادية لممنظمة؟ Agee: ما ىي المشاكؿ التي قاـ بيا 
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 التعرؼ عمى مختمؼ النظريات الإستراتيجية لممنظمة؛ .1
 تعييف الأطراؼ المؤثرة عمى نجاح إستراتيجية المنظمة؛  .2
 التعرؼ عمى المستفيديف مف نجاح استراتيجيات المنظمة.  .3

 

 تمييد
 نظرية الاقتصاد الصناعي 1.4
 مدرسة التحميؿ الاستراتيجي  2.4
 مقاربة الموارد والكفاءات 3.4
 نظرية أصحاب المصمحة  4.4

 اختبر معارفؾ
 مراجع المحور

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بالرغـ مف الاختلبؼ في منطمقات وكذا آراء أصحاب ىذه النظرية إلا أنيا تتناوؿ في مجمميا 
 استراتيجية المنظمة ودور كؿ طرؼ سواء كاف فاعمي المنظمة أو محيطيا ) السوؽ( في تحقيقيا. 
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يف الاقتصادييف المعمومات التامة تتجاوز ىذه النظريات النموذج الكلبسيكي لممنافسة التامة )لمفاعم
والصحيحة والمجانية عف حالة السوؽ(، لتحمؿ التفاعلبت الموجودة بيف المنظمات واستراتيجياتيا 

في ظؿ منافسة غير تامة )الاحتكار، احتكار القمة، منافسة احتكارية " النزعة إلى تجميع المشاريع 
 في تروستات"(.

 : المنافسة غير التامة أىـ أشكاليا
 الاحتكار: وىو الحالة التي يكوف فييا بائع واحد والعديد مف المشتربف؛

احتكار القمة: عدد قميؿ مف البائعيف مقابؿ العديد مف الطالبيف أي المشتريف؛حيث يتقاسـ البائعيف 
 الحصص السوقية بالتساوي تقريبا؛

مؼ عف ما ىو موجود لدى المنافسة الاحتكارية: وىي الحالة التي تممؾ فييا المؤسسة منتج يخت
 منافسييا في السوؽ.

 احتكار المشتري: يتواجد في السوؽ مشتري واحد )طالب واحد( مقابؿ عدة بائعيف )عارضيف(.
الاحتكار المزدوج أو الثنائي: يتواجد في السوؽ مشتري واحد )طالب واحد( مقابؿ بائع واحد 

 les produits de، منتوجات الفاخرة Produit sur mesure)عارض( مثاؿ : منتوجات حسب القياس

luxe 
 

 :  ( أ
 أحد فروع الاقتصاد. يدرس كيفية عمؿ الأسواؽ وسموكيات المؤسسات في ىذه الأسواؽ؛ -
يتناوؿ الحالات التي تكوف فييا المؤسسات لدييا سمطة سوقية، يسميا الاقتصادييف بالمنافسة  -

 غير التامة؛
 يوضح الطريقة التي تتـ بيا المنافسة بيف الشركات في ىذه الأسواؽ؛  -
 أحد أىدافو ىو تقييـ أداء السوؽ مف حيث الفعالية وتحقيؽ الرضا الجماعي؛ -
 يساعد في اتخاذ قرارات السمطات العمومية )الدولة( في ما يتعمؽ بتنظيـ الأسواؽ؛  -
نفس السوؽ، وتحميؿ أثر ىذه العلبقات يفسر علبقات التبادؿ بيف المؤسسات التي تعمؿ في  -

 عمى تنظيـ وعمؿ الصناعة أو السوؽ؛
 يقترح أدوات لسياسات صناعية عمومية . -
: فيقصد بو تجمع كؿ الشركات التي ليا نفس الإنتاج أو إنتاج أما مصطمح -

 متشابو.
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ئة تسودىا المنافسة غير التامة: مف تحميؿ سموكيات المؤسسات أي استراتجياتيا في بي .1
 خلبؿ التعرؼ عمى الاستراتجيات ذات الربح الكبير، وكيفية المحافظة عمى ىذا الربح.

فيـ كيفية تأثير سموكيات المؤسسات عمى ىيكمة الأسواؽ: تفسير نتائج ىذ السموكيات  .2
 عمى أداء الأسواؽ.

ممؤسسات واستراتجياتيا، وعمى يساعد في اتخاذ القرارات: يساعد عمى اتخاذ قرارات ل .3
 القرارات العمومية ) سياسة المنافسة، السياسات الصناعية(.

فيو يتناوؿ بدراسة المؤسسات في ثلبث محاور أساسية ىي: سموكياتيا المتعمقة بالإنتاج  .4
 والبيع، تفاعلبتيا مع بعضيا ومع بيئتيا، أثر علبقاتيا عمى ىيكمة الأسواؽ.

 
  ( ج

تناولت ثلبث اتجاىات فكرية بالدراسة والتحميؿ عمؿ الأسواؽ وسموكيات الشركات التي تعمؿ فييا. 
 نذكرىا كما يمي:

1)  : 
 أىـ أفكارىا:. ومف Chemberlin, Mason, Bainومف روادىا 41ظيرت خلبؿ سنوات  

 المنافسة ؛حاولت أف تقدـ توجييات حوؿ سياسة  -
تبحث في اثبات أنو يمكف لسموؾ ما لممنظمات يكوف غير قانوني بسبب بعض خصوصياتيا  -

 )مثؿ الحجـ(؛
والذي يعني أف الييكمة ) السوؽ أي عدد  SCPتعتمد عمى نموذج )ىيكمة، سموكيات، الأداء(  -

ات...( مما البائعيف ، التمايز، التكمفة...( تؤثر عمى سموكيات الشركات )السعر، الاستثمار 
 يؤثر عمى أداء السوؽ )مف حيث الفعالية ، التنويع ...(

فيياكؿ السوؽ تحدد سموكيات أو إستراتيجيات الشركات والتي تؤثر بدورىا عمى أداء ىذه 
 السوؽ.

2)  : 
 Posner, Bork, Peltzman, stiglerومف روادىا  71ظيرت خلبؿ سنوات 

 كونو لـ يتـ التأكد منو بتجارب قطعية؛ SCPإعادة النظر في نموذج  -
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ترى أف الآلية التي تنظـ السوؽ ىي حرية المنافسة بيف الشركات؛  أما الييكمة والمتمثمة في  -
 السوؽ فتأثيرىا ضعيؼ. 

إلا أف مدرسة شيكاغو تفتقد إلى الوسائؿ الضرورية لتوضيح التفاعلبت الاستراتيجية  -
 سوؽ(.\)مؤسسة

 
3)   

 ، وتمثؿ مرحمة ما بعد مدرسة شيكاغو، ومف أىـ أفكارىا ما يمي: 81سنوات  ظيرت خلبؿ
 La théorie desتحميؿ الصراعات الاستراتيجية بيف الشركات بالاعتماد عمى نظرية الألعاب  -

jeux   وكؿ مف الييكمة والسموكيات والأداء تتأثر ببعضيا البعض؛ 
مجاليف أساسييف في البحث وىما: سموكيا الفاعميف الحيوية، عدـ تماثؿ  طور ىذا الاتجاه -

 لمعمومات. 
 

: ىي نظرية في الرياضيات تستعمؿ في الاقتصاد في مجاؿ اتخاذ القرارات 
تساعد في فيـ السيناريوىات التي تكوف حينما النتائج و  الإستراتيجية في ظؿ محيط عدـ التأكد.

فاعؿ ما تتوقؼ عمى قرارات الآخريف. مع العمـ أف ىذه القرارات تيدؼ إلى تعظيـ التي يحققيا 
 الأرباح. 

 
2.4 L’analyse stratégique et systémique 

. خلبؿ نياية  Freidbergوزميمو  Crozier Mمف يرجع الفضؿ في ظيور ىذه المدرسة إلى كؿ 
 .SEITAىذه النظرية انطلبقا مف تجربة قاـ بيا في مؤسسة   Crozierقدـ  سنوات الخمسينات

. وبينت ىذه النظرية الاطار الذي يتـ Taba et Allimette وىي شركة تنتج السجائر وأعواد الثقاب 
 التشغيؿ الفعمي لممنظمة.  تفسيرفيو قراءة و 

 
بيف فاعميف  Pouvoirترى ىذه النظرية أف المنظمة ىي بناء اجتماعي، أي ىي نتيجة علبقات القوة 

تحكميـ علبقات اعتمادية. بمعنى أف التشغيؿ الفعمي لممنظمات ىو نتيجة لمعديد مف المراوغات 
لنظرية فقد سمحت ىذه اومف ثـ، الفاعميف.  بيفالتي تنسج   Les jeux stratégiquesالاستراتيجية 

 بفيـ الطريقة التي يتعاوف بيا الأفراد والمجموعات لتحقيؽ أىدافيـ الخاصة في المنظمات.
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، مناطؽ عدـ pouvoir  Leوىي: القوة نظرية عمى بعض المفاىيـ الأساسيةتعتمد ىذه ال
، الاستراتيجية  Le système d’action concret ، نظاـ التصرؼ الفعمي  Zone d’incertitudeالتأكد

 والرىاف
La stratégie et les enjeux. 

 
1. Le pouvoir   يمثؿ ىذا المصطمح أحد أىـ ركائز التحميؿ الاستراتيجي، كوف كؿ :

 السموكيات في المنظمة تفسر مف خلبؿ علبقات القوة.
   

الموارد  –ولمصمحتو  –عمى التأثير عمى باقي الفاعميف مستعملب  : قدرة الفاعؿ
في حالات عدـ  -نوعا ما –الموجودة بحوزتو في التبادؿ، والتي تسمح لو في التحكـ 

التأكد التنظيمي، والتي تعتبر مصيرية بالنسبة للآخريف.)مثلب مدير الموارد البشرية لديو 
 مميف (.معمومات عف رزنامة العطؿ السنوية لمعا

 
بالنسبة ؿ كروزييو القوة ىي مفيوـ علبقاتي وليس وصفي)مثؿ مفيوـ السمطة( " القوة لا 
يمكف فصميا عف العلبقة التي تربط وتمارس بيف الأفراد حوؿ رىانات في كؿ مرة متميزة 

 وخاصة"
ف علبقات القوة يجب اعتبارىا كعلبقة مفاوضة واتفاؽ ومساومة. إنيا علبقة غير متماثمة لأ

 موارد كؿ فاعؿ ليست كميا ىامة بنفس الدرجة حتى تتحكـ في مناطؽ عدـ التأكد.
 

 : وتتمثؿ في: 
 الخبرة التقنية، المعارؼ، الميارات؛ ( أ

 التحكـ في المعمومات؛ ( ب
 التحكـ في القواعد و تخصيص الوسائؿ؛ ( ت
 طرؼ منيا )المنظمة(.التحكـ في العلبقات مع بيئات اليامة بالنسبة لممنظمة أو لكؿ  ( ث

 كؿ مصدر مف مصادر القوة ىذا لو نوع مف مناطؽ عدـ التأكد. 
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2. Zone d’incertitude ىي مناطؽ تكوف فييا القواعد الرسمية غير كافية : ،
القيود التنظيمية بالنسبة لمفاعميف ومف ثـ تزداد حريتيـ. ويستفيدوف مف ىذا الفراغ وتقؿ فييا 

 واعدىـ التي تخدـ مصالحيـ أثناء قياميـ بمياميـ. ق بفرض
يتـ فييا تطوير علبقات ، حيث السيطرة عمى مناطؽ عدـ الػتأكد ىذهعف  يبحث الفاعموف

 القوة. 
المناطؽ لا يستفيد منيا الجميع وفي نفس الوقت، فيي تمثؿ بالنسبة لمبعض ىامش حرية  فيذه

وبالنسبة لمبعض الآخر قيود إضافية. ىذه الاختلبفات تخمؽ مصادر لمقوة وصعوبات في ممارسة 
 المياـ والتنسيؽ. ليذا يجب عمى الفاعميف ايجاد الاتفاؽ بينيـ.

 
3. Le système d’action concret  التشغيؿ الفعمي ىو نتيجة الاتفاؽ بيف :

 كؿ الفاعميف. التفاعلبت بيف الفاعميف تتلبقى دوما مع سموكيات مماثمة. 
التي تحكـ التعاوف بيف الفاعميف حوؿ مشاكؿ التي يواجيونيا ىي "بناء" بمعنى ىي نتيجة  القاعدة

 اتفاقات بيف الفاعميف. بناءات الفاعميف تسمى نظاـ التصرؼ الفعمي. 
وبيذا فإف التعاوف في المنظمات لا يمكف اعتباره كنتيجة للؤمر الطبيعي أو تصرؼ عقلبني مثمما 

ري. فالتعاوف يكوف نتيجة قواعد لممراوغة )المعبة(. فقد تـ التوصؿ إلى جاء عند المدخؿ التايمو 
 التعاوف في لحظة معينة نتيجة مراوغات بيف الفاعميف.

 
4.  La stratégie   ترى النظرية التايمورية أنو يمكف التنبؤ بردود فعؿ الفرد حوؿ

حر نوعا ما، وأنو يتصرؼ حسب  تعميمات المنظمة، في حيف ترى ىذه النظرية أف الفرد ىو
مصالحو. مصالحو تحددىا أىدافو الخاصة. وحتى يصؿ إلى ىذه الأىداؼ سوؼ يستعمؿ 

 الموارد المناسبة للبستفادة مف الفرص المتوفرة في محيط المراوغات.
إذف يمكف اعتبار سموكيات الفاعميف خلبؿ التفاعؿ استراتيجيات) مثلب: المدير الذي يقدـ قواعد   
مؿ غامضة لمرؤوسيو بالرغـ مف طمبيـ الممح لمتوضيح....فيذا تصرؼ يعبر عف استراتيجية ولا ع

 يجب تفسيره بسيكولوجيا(.
 
مصطمح الاستراتيجية مرتبط بمصطمح الرىاف. فيذا الأخير يسمح بتحديد الاستراتيجية ويعطي   

معنى لمسموكيات. تتمثؿ الرىانات في الأىداؼ التي يسعى الأفراد تحقيقيا في ظؿ محيط يتميز 
 بالقيود. 
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الحماية مف الرىانات متعددة الأنواع .  مثلب الرغبة في الترقية، أو البحث عف الاستقرار أو   
المخاطر أو الظمـ، البحث عف الاستقلبلية مف رئيس شديد الرقابة. ىذه الأىداؼ لا تتلبقى 

 بالضرورة مع الأىداؼ التنظيمية بؿ العكس يمكف أف تكوف مصدر اختلبؼ عميؽ.

دراكو لمنطقة عدـ التأكد لد يو يضع الفاعؿ استراتيجيتو التي تحقؽ أىدافو انطلبقا مف موارده وا 
الخاصة والتي لا تكوف بالضرورة أىداؼ التنظيـ. وعميو يكوف لمفاعميف عدة خيارات استراتيجية 

 نذكرىا: 
: وىي الاستراتيجية التي يعتمدىا الفاعؿ إزاء المنظمة بيدؼ الاستراتيجية الدفاعية ( أ

المحافظة  عمى الامتيازات أو المكاسب عمى اعتبار أف المورد غير مؤىؿ لمتفاوض او 
اليجوـ . وبالتالي تبقى الوضعية التنظيمية بخصائصيا الحالية كما ىي عميو، ويبقى 

 .ىو في نفس موقعو
 

لمفاعؿ أيضا، وانطلبقا مف الوضعية التنظيمية والمينية  يمكف :الاستراتيجية اليجومية ( ب
المتوفرة لديو أف يتبنى إستراتيجية ىجومية، ليس مف أجؿ المحافظة عمى امتيازات أو 

مكاسب كما ىو الحاؿ في الاستراتيجية السابقة، ولكف مف أجؿ الحصوؿ عمييا 
 أوالزيادة فييا وىي نوعاف:

 
يسعى مف خلبليا الفاعؿ الحصوؿ عمى مكاسب فورية ىي التي  :إستراتيجية المساومة -

. كأف يمتنع عف القياـ بمجيود أو عمؿ يرى أنو خارج حدود "وعاجمة في شكؿ "أخذ وعطاء
اختصاصو أو خارج حدود متطمباتو المينية، لكف يبدي استعدادا أف يقوـ بو بشرط أف يحصؿ 

ئيس المباشر مف مرؤوسو القياـ عمى امتيازات إضافية فورية، أو عمى العكس أف يطمب الر 
بعمؿ ما عمى أف يمنحو ترخيص معيف كأف يتغاضى عف غياباتو أو تأخيراتو عف العمؿ إلى 

 .غير ذلؾ
 

: يكوف المقابؿ عمى مدى متوسط أو الطويؿ. فيذه الاستراتيجية ىي الاستراتيجية الاستثمارية  -
كانية المكافأة المستقبمية سموؾ اختياري لمفاعميف الذيف ليـ وضعية مينية تتضمف إم

كالحصوؿ عمى ترقية مينية بالنسبة للئطارات مثالا. فيؤلاء عادة ما نجدىـ يقوموف 
بسموكيات آنية تترجـ استراتيجيتيـ المستقبمية. وانطلبقا مف ىذا التصور نجد أف المؤسسات 
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آلية المخططات  الاقتصادية أو التنظيمات المختمفة تعتمد في تسييرىا لمموارد البشرية  عمى
 المينية.

  
بالقياـ بالتحميؿ الاستراتيجي لممؤسسة في بعده الخارجي.  1981عاـ  Porterسمحت مساىمة 

لتحمؿ المؤسسة مف الداخؿ وليس مف الخارج فحسب مف خلبؿ  1985وجاءت مساىمتو الثانية في 
نفس ىذه الفترة ظيرت مقاربة الموارد، إلا أنيا لـ تكف واضحة  طروحاتو عف سمسمة القيمة. وفي

 وسمعتو طغت عمى أعماؿ مقاربة الموارد والكفاءات. Porterآف ذاؾ. ونجاح المساىمة الأولى ؿ 
وتـ تطويرىا مف قبؿ كؿ مف  Penrose(1959)يرجع الأساس الفكري ليذه المقاربة لأعماؿ كؿ مف 

Wernerfelt(1984)  وBarney (1986)  و ،Parahalad وHamel (6991). 
وأكد ىؤلاء أف تطوير المؤسسة لا يتوقؼ عمى تموقعيا الخارجي فحسب، بؿ قدر كبير مف نجاحيا 

 التي تقوـ بتعبئتيا لخدمة معروضيا عمى الزبائف.   الخاصة يتوقؼ عمى مواردىا
 

ىي  T: ىي كؿ ما يمثؿ قوة أو ضعؼ المنظمة، أي موارد منظمة ما في زمف 
 أصوليا الممموسة وغير الممموسة، والمرتبطة بشكؿ شبو دائـ بيا وتستفيد منيا.

 مثؿ: التجييزات، ميارات العامميف، براءات الاختراع، العلبمات التجارية، رأس الماؿ ...
 

1.  
 :Barney و Wernerfeltمف رواد أعماؿ ىذه المقاربة كؿ مف 

 
Wernerfelt(1984): 

طرح ىذا الباحث سؤاؿ: ما ىو السبب الذي يجعؿ أداء مؤسسة  1984في مقاؿ نشر لو خلبؿ سنة 
 أفضؿ مف مؤسسات أخرى ولمدة طويمة؟ 

يجد الجواب عف سؤالو سواء في القطاع الذي تعمؿ فيو المؤسسة )نجد بعض المؤسسات  ولـ
أفضؿ أداء مف أخرى في نفس القطاع، ولمدة طويمة(، ولا في موقع المؤسسة في السوؽ، ولا في 

 منتجاتيا.
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، مياأي في داخ وفي النياية ينتبو أف عامؿ الأداء المستداـ يتواجد في ىذه المؤسسات في حد ذاتيا
أطمؽ عميو تسمية الموارد. وخمص إلى أف كؿ مؤسسة تحاوؿ خمؽ أو تطوير مواردىا التي تحقؽ 

 ليا ميزة مستدامة عمى منافسييا. 
تعود الميزة إما لخصائص المورد في حد ذاتو أو بسبب قدرة المؤسسة عمى الحصوؿ عمى ىذه 

 يسمى "حاجز الموارد". الموارد كما تجعؿ مف الصعب عمى منافسييا الحصوؿ عمييا، ما
مثلب: الادماج أو التممؾ يمكف أف تكوف وسيمة لمحصوؿ عمى موارد في سوؽ تسود فيو المنافسة 

 غير التامة. 
كؿ مورد متعدد الاستخدامات لا يكوف بالضرورة جذاب إذا كاف مف السيؿ   Wernerfeltبالنسبة ؿ 

كثر تخصصا ىو الذي يسمح بالحصوؿ الحصوؿ عميو مف قبؿ المنافسيف، في حيف أف المورد الأ
 عمى ميزة تنافسية مستدامة . 

 لذا يجب بناء استراتيجية حوؿ الموارد التي تخمؽ حواجز وتضمف ميزة تنافسية مستدامة فعمية . 
ومف ثـ، عمى المؤسسة أف تفيـ كيؼ يمكنيا أف تتعرؼ عمى مواردىا الحاسمة، وتحدد أي ىيكمة 

 ضؿ ليا. تمكنيا مف الاستغلبؿ الأف
 

Barney (1986)  
ركز ىذا الباحث عمى المعايير التي تجعؿ مف مورد تممكو المؤسسة يحقؽ ليا ميزة تنافسية 

 مستدامة. 
 معايير تمثؿ مؤشرات عممية تؤكد عدـ تجانس المورد وعدـ قابميتو لمنقؿ وىي:  فقد بيف أف ىناؾ 

القيمة: يجب أف يساىـ المورد، وبشكؿ حاسـ، في تحقيؽ فاعمية المؤسسة. وىذا مف  خمؽ . أ
 خلبؿ تشجيعو عمى اقتناص الفرص وتجنب التيديدات.

 الندرة: يكوف المورد في حد ذاتو نادرا أو في طريقة استغلبلو. . ب
صعب التقميد: بسبب ظروؼ تاريخية خاصة بالمؤسسة أو ظاىرة اجتماعية معقدة، أو  . ت

نتيجة "غموض سببي " ، والذي يعني صعوبة تفسير سيرورة )مف المورد إلى الأداء(، وىذا 
 الغموض يجعؿ مف الصعب التقميد مف قبؿ منافسيف آخريف. 

 غير قابؿ للئحلبؿ: لا يمكف استبداؿ المورد بسيولة. . ث
 نظرية الموارد عممية أكثر. Barneyذه الإضافة جعؿ بي
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 و Parahaladلـ تعرؼ مقاربة الموارد نجاحا حقيقيا عند الممارسيف إلا بعد صدور مقاؿ  
Hamel (1991 .حوؿ الكفاءات المحورية أو الاستراتيجية ) 

 : "المتمثمة في الأساسية لنظرية الموارد و كاف ليا الفضؿ في ابراز الفكرة الباحثاف مساىمة ىذاف  
 المزج المميز مف الموارد النادرة ىو الذي يحدث الفارؽ".  أف

يمكف أف يمارس و  مصطمح الموارد عممي أكثرساىمت مقاربة الكفاءات في جعؿ ومف ثـ 
 في الواقع مف قبؿ المسيريف. 

 
 : ( أ

مصطمح الكفاءات واسع ولو عدة معاف ، حيث يتـ التركيز مف الناحية الاستراتيجية عمى الكفاءات  
 مستدامة. التي يمكف أف تخمؽ ميزة تنافسيةالتنظيمية 

: عمى أنيا الطريقة التي يتـ بيا مزج الموارد والميارات لمحصوؿ عمى  تعرؼ الكفاءات الاستراتيجية
المزج ىو نتيجة تراكـ سمسمة مف التجارب تعيشيا المؤسسة وتجعميا ميزة تنافسية مستدامة.وىذا 

 متميزة .
 :خصائصيا
الكفاءات الاستراتيجية ىي طريقة لتنسيؽ الموارد وتراكميا وتطويرىا وخمؽ أخرى  ( أ

 جديدة؛
 الكفاءات ليست ليا معنى إلا إذا سمحت بتقديـ منتجات أفضؿ مف المنافسيف؛ ( ب
 بالدخوؿ إلى عدة أسواؽ؛تسمح الكفاءات الاستراتيجية  ( ت
 يمكف تعمميا أثناء الممارسة وتطويرىا خلبؿ التنفيذ؛ ( ث
 تسمح بانجاز الأنشطة بسرعة وبمرونة أفضؿ وجودة أعمى مف المنافسيف؛ ( ج
مستقرة مع الزمف، حيث تكوف المنافسة الحقيقية عمى الكفاءات المحورية بدؿ مف  ( ح

 المنتجات؛
 تساىـ بقوة في تميز المنتج النيائي؛ ( خ
 ف الصعب تقميدىا مف قبؿ المنافسيف.م ( د

فإف ما جاءت بو المنافسة حديثا ىو تمييزىا بيف الكفاءات المحورية وبقية  Hamelحسب   
 الكفاءات.

 



 

 

67 
 

طريقة  les capacité dynamique: قدمت نظرية القدرات الديناميكية  إدارة الكفاءات الاستراتيجية
ارات التنفيذية لممؤسسة. وتعني استعماؿ المؤسسة لتسيير الكفاءات المحورية.  فيي تمثؿ المي

لمواردىا الحالية لخمؽ موارد جديدة، وتصميـ طرؽ جديدة لاستعماؿ ىذه الموارد بمزجيا مع أخرى 
 وىكذا .

 
  

(. وىي 1938) Bernard ( و1932) Dodd كؿ مف نشأت نظرية أصحاب المصمحة عف أعماؿ
تعاوف مختمؼ أصحاب المصمحة تحقيؽ تأخذ بعيف الاعتبار مصالح كؿ طرؼ لضماف 

علبقة طويمة الأمد مع حفاظ المنظمة عمى ىو منيا المشاركيف في المؤسسة . واليدؼ 
 أصحاب المصمحة لضماف تحقيؽ الأداء.

د المصطمح بوضوح لأوؿ مرة في ورقة بحثية قدمت في معي 1963ظير في عاـ وقد  
 .Carrollو  Freemanإلا أف انتشار المصطمح جاء مع أعماؿ كؿ مف ستانفورد للؤبحاث. 

 
 E.D. Freeman  :

حدد  ، حيث 1984في وىذا  D. Freeman.ة المميز ويرجع الفضؿ في انتشاره إلى الأعماؿ 
"الإدارة الاستراتيجية: نيج أصحاب  في ورقة بحثية بعنوافنظرية أصحاب المصمحة 

 المصمحة". 
ووفقًا لمباحث فإف ىدؼ المؤسسة الأساسي ىو تمبية احتياجات أصحاب المصمحة. ويعرؼ 
ىؤلاء عمى أنيـ مجموعة أو فرد يمكف أف يؤثر عمى المؤسسة  أو يتأثر بيا. أما الفاعموف 

 .لب يعتبروف أصحاب مصمحةفا الذيف لا يستطيعوف التأثير عمى المؤسسة ولا يتأثروف بي
أف الربح ىو نتيجة لنشاط المؤسسة  والأخذ بعيف الاعتبار أصحاب   E.D. Freemanيرى 

 المصمحة يولد الربح.
 عمى ثلبثة مبادئ أساسية ىي:   E.D. Freemanيركز 

 يجب عمى االمؤسسة تحديد أصحاب المصمحة المعنييف بأسمائيـ وألقابيـ؛ -
 في عممية صنع القرار لمراعاة احتياجاتيـ؛ أصحاب المصمحة إشراؾ  يجب عمى المؤسسة -
 يجب عمى المؤسسة إيجاد حؿ وسط مع أصحاب المصمحة عند اختلبؼ الآراء. -
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 عمى الأفكار الآتية:  E.D. Freemanوانطلبقا مف ىذه المبادئ يؤكد 
يكمف في تعظيـ القيـ نجاحيا تمثؿ رؤية جديدة تتجاوز الرؤية الضيقة والتي ترى أف المنظمة  -

 الاقتصادية لممساىميف فحسب؛
 النجاح الحقيقي يتحقؽ مف خلبؿ تعظيـ قيـ أصحاب المصالح في مجموعيـ؛ -
القيـ ليست اقتصادية فحسب بؿ قد تكوف أخلبقية واجتماعية تحقؽ رضا واستقطاب   -

 أصحاب المصالح.؛
ف بنشاط المنظمة والموجوديف في بيئتيا كؿ الفاعميف )عماؿ، مقاوليف، مورديف، ...( المعنيي -

 يدافعوف عف مصالحيـ ؛
 ضرورة تحميؿ ىؤلاء الأطراؼ مسؤولية الرقابة عمى أنشطة المنظمة؛ -
المنظمة الحديثة ىي منظمة متعددة العلبقات شبكية افتراضية مفتوحة أكثر وتدمج في كؿ  -

 مرة فاعميف جدد يساىموف في خمؽ القيمة مف الصعب تجاىميـ؛ 
لمنظمة الحديثة تعتمد في خمقيا لمقيمة عمى معارؼ مف الضروري تقاسـ كفاءاتيا وتحويميا ا -

 مف خلبؿ ىؤلاء الأطراؼ. 
 

 :A. Carroll . ب
تصنيؼ آخر لأصحاب  M.B. Clarkson (1995)( و 1995و 1989) A. Carrollكؿ مف   قدـ

 ، حيث يقترحاف مجموعتيف مف أصحاب المصمحة وىما:المصمحة
المجموعة الأولى: تتمثؿ في أصحاب المصمحة المرتبطوف تعاقديًا بالشركة )الموظفوف،  -

 العملبء، المساىموف، إلخ(؛
المجموعة الثانوية : وتشمؿ أصحاب المصمحة غير المرتبطيف تعاقديًا بالشركة )وسائؿ -

 الإعلبـ، الجمعيات، المؤسسات، إلخ(.
 ( أف ىناؾ نوعاف مف أصحاب المصمحة ىما: 1997) Nièsiو  Carrollيرى كؿ مف كما  
 خارجي )المستيمكوف، المنافسوف، وسائؿ الإعلبـ، إلخ(.-، داخمي )الموظفوف، المدراء، إلخ( -
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أف نجاح المنظمة يتحقؽ حينما تصؿ إلى الأىداؼ الاجتماعية  freeman Rيرى  .1
 لمساىمييا.

 أف الكفاءات الإستراتيجية ىي نفسيا القدرات الديناميكية.Parahalad و  Hamelحسب  .2
 ييتـ الاقتصاد الصناعي بسموكيات المنظمات. .3
 الكفاءات الاستراتيجية ىي حاصؿ جمع الكفاءات الفردية. .4
 جاءت مقاربة الكفاءات لتعارض مقاربة الموارد في المنظمات . .5
أف الكفاءات الاسترتيجية ىي نفسيا الكفاءات التنظيمية، Parahalad و  Hamelحسب  .6

 وىي حاصؿ جمع الكفاءات الفردية
بيف الموارد  التي تحقؽ ميزة تنافسية مستدامة، عمى أساس معياريف وىما:  Barneyيميز  .7

 التقميد.الندرة، صعوبة 
 أف نجاح المنظمة يتحقؽ حينما تعظـ القيـ الاقتصادية لمساىمييا. freeman Rيرى  .8

 
TESLA

تُعتبر تسلب نموذجًا ناجحًا لتطبيؽ نظرية الموارد والكفاءات، حيث حققت تفوقًا في سوؽ السيارات 
 الكيربائية عبر مواردىا المتميزة، والمتمثمة في : 

 تقنيات متطور في تصنيع سياراتيا تتمثؿ في: TESLAتمتمؾ  
 بطاريات الميثوـ؛ -
 بطاريات الميثيوـ أيوف عالية الكفاءة؛  -
وبيانات التدريب المستمدة مف ملبييف السيارات عمى  Autopilot برامج القيادة الذاتية -

 الطرؽ؛
الخاصة بيا التي تتفوؽ عمى بنية التحتية لمشحف لدى  Supercharger شبكة -

 .المنافسيف
2.  Brand Equity: 

 .بالابتكار والرفاىية والاستدامة، مما يجذب عملبء مخمصيفارتباط اسـ "تسلب"  -
 .إدارة إيموف ماسؾ الشخصية كرائد أعماؿ مغامر يعزز صورة الشركة -

 .فريؽ ىندسي وعممي متميز في مجالات الطاقة والذكاء الاصطناعي : .3
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 ي: فتتمثؿ فيما يم TESLAالتي تمتمكيا شركة  أما 
1. : 

لتحسيف أداء السيارات دوف  Over-the-Air Updates إطلبؽ تحديثات برمجية عف بعد -
 .الحاجة لزيارة الوكيؿ

 تطوير سيارات بأعمى مدى لمبطارية . -
2. : 

 التحكـ في سمسمة التوريد مثؿ تصنيع البطاريات بنفسيا عبر مصانع؛ -
 .خارجييفتقميؿ الاعتماد عمى مورديف  -

استراتيجية خضراء تجذب مستيمكيف ميتميف بالبيئة وحكومات تقدـ  : .3
 .إعانات

 
وغير الممموسة التي  الممموسة ، ما ىي الموارد(RBV) في ضوء نظرية الموارد والكفاءات .1

 وساىمت في تفوقيا؟ TESLA تمتمكيا
تمنحيا ميزة تنافسية  كفاءات استراتيجية تحويؿ مواردىا إلى TESLAكيؼ استطاعت  .2

 مستدامة؟
 أو التيديدات التي قد تواجو تسلب بسبب اعتمادىا عمى موارد معينة؟ نقاط الضعؼ ما ىي .3
الخاصة بتسلب تُعتبر موردًا نادرًا وغير قابؿ لمتكرار؟  Supercharger شبكة ىؿ تعتقد أف .4

 ولماذا؟
الديناميكية؟ وىؿ  TESLAتعزيز كفاءات  في Autopilot القيادة الذاتية كيؼ ساىمت .5

 يمكف لممنافسيف تقميدىا بسيولة؟
في استراتيجية تسلب؟ وىؿ يمكف اعتبارىا موردًا  Brand Equity العلبمة التجارية ما دور .6

 مستدامًا؟
شخصية إيموف ماسؾ؟ وما المخاطر التي  ىؿ تعتقد أف نجاح تسلب يعتمد بشكؿ كبير عمى .7

 قد تنتج عف ذلؾ؟
مقارنة مع شركات السيارات التقميدية )مثؿ تويوتا أو فورد(، ما الذي يجعؿ موارد بال .8

 أكثر صعوبة في التقميد؟ تسلب
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الطائرات الكيربائية، كيؼ يمكنيا الاستفادة مف مواردىا  إذا قررت تسلب الدخوؿ إلى سوؽ .9
 الحالية؟

 

1. Allouche J (2006) : Corporate Social Responsability, Volume 2, Performance & 

Stakeholders, EFMD.                                                                                         

 

2. Balasse A ( 2003 ) : Regard sur trente ans d’économie industrielle ; Ed°De 

Boeck Supérieur. 

3. Cabral( 2000) : Introduction to Industrial Organization, MIT Press. 

4.Carlton DW, Perloff JF (2008) : Economie industrielle ; De Boeack 

5. Liouaeddinne M(2017) : Economie industrielle ; poly Copé université Ibn Tofail. 

6. Le Boterf G (2015): Construire les compétences individuelles et collectives ; 

Ed°Eyrolles . 

7. Prévot F et Brulhart F (2010) : Perspectives fondées sur les ressources Proposition de 

synthèse ; Revue française de gestion – N° 204. 

aristech.fr/ecostrat/CoursEI/cours00_introduction.pdf-perso.telecom-http://ses 

aims-l-de-conference-vieme-ces/17aims.com/conferen-https://www.strategie 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://ses-perso.telecom-aristech.fr/ecostrat/CoursEI/cours00_introduction.pdf
http://ses-perso.telecom-aristech.fr/ecostrat/CoursEI/cours00_introduction.pdf
https://www.strategie-aims.com/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims
https://www.strategie-aims.com/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims
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تناوؿ نظرية المنظمة في المسار الدراسي لطمبة تخصص إدارة الموارد البشرية يمثؿ القاعدة 
الأساسية لبناء المعارؼ النظرية حوؿ المنظمة وكيفية عمميا مف وجية نظر العديد مف الباحثيف. 

المنظمات التي لولا قبوؿ الأفراد العمؿ بيا لما وجدت، ليذا كاف مف الضروري تعميؽ المعارؼ  ىذه
في مختمؼ ىذه النظريات وانتقادىا واستخلبص أىـ ميزاتيا والتي تجعؿ منيا صالحة في مواقؼ 

 وأزمنة معينة دوف أخرى.  

لداخمي لممنظمة، أما النظريات فقد ساىمت النظريات الإدارية عموما في فيـ ديناميكية التشغيؿ ا
الاقتصادية فقد ركزت عمى العلبقة بيف المنظمة والسوؽ، في حيف جاءت نظريات التحميؿ 

 الاستراتيجي لتبرز مصادر قوة المنظمة التي تمكنيا مف تحقيؽ أىداؼ بقائيا.   
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(: نظرية المنظمات ؛ مطبوعة محاضرات موجية لطمبة 2123توفيؽ)كشاط أنيس، برباش  .6
كمية العموـ  1السنة الثالثة ليسانس عموـ تسيير تخصص إدارة الأعماؿ؛ جامعة سطيؼ

 الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير.

 (: نظرية المنظمة والتنظيـ؛ دار وائؿ لمنشر .2111)محمد قاسـ القريوتي .9

 .دار وائؿ لمنشر والتوزيع ؛نظرية المنظمة الييكؿ والتصميـ(: 2111) مؤيد سعيد السالـ .3
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