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 .البيئة التنظيمية من منظور نظرية الموارد البشرية
 

 تيارت. -ابن خلدونجامعة                                     خالد بوشارب بولوداني..د
 
 باللغة العربية:ملخص ال

بالنظر إلذ أهمية البيئة التنظيمية في تحقيق فعالية التنظيمات على اختلاؼ طبيعتها وأىدافها، فقد 
على رأسها و ا الدتغتَ التنظيمي اىتماـ العديد من الباحثتُ والدختصتُ في حقوؿ علمية عديدة ناؿ ىذ

إدارة الدوارد البشرية، وما يتًجم ذلك ىو تعدد الدداخل النظرية الدفسرة لذذا الدفهوـ عبر لستلف مراحل 
يكية، وصولا إلذ النظريات تطور الفكر الإداري بدءا بالنظريات الكلاسيكية، ومرورا بالنظريات النيوكلاس

 الحديثة. 
Abstract 
Given the importance of the organizational environment in achieving the effectiveness 
of organizations of different nature and objectives, this organizational variable has 
received the attention of many researchers and specialists in many scientific fields, 
especially human resources management, and this translates to the multiplicity of 
theoretical approaches to this concept through the various stages of the development of 
administrative thought From classical theories to neo-classical theories to modern 
theories. 

 مقدمة:
تواجو الدؤسسات في العصر الراىن بيئة مضطربة قلقة تتميز بعدـ التأكد والتيقن، فضلا عن 

 التعقيد، حيث أصبحت الكفاءة، الفعالية، والتجديد ىي الصفات الدميزة للقدرة على الدنافسة.
ا تتحدد وإذا كانت ىذه الدتغتَات التنظيمية ىي نتاج تفاعل البيئتتُ الداخلية والخارجية؛ فإنه

بنوعية الأبنية الداخلية للمؤسسة والدرتبطة بالقيم والقواعد والدعايتَ والخصائص والاتجاىات التي تؤثر في 
 سلوؾ الأفراد وتتشكل من خلاؿ فلسفة الإدارة ولشارساتها.

من خلاؿ عديد الرؤى النظرية والدراسات الامبريقية التي تبحث في  البيئة التنظيميةوتبرز أهمية 
مع بداية العملية الصناعية سعت الدؤسسات قة ىذا الدفهوـ بالفرد واجمماعة والبناء التنظيمي ككل، فعلا

إلذ توفتَ الظروؼ الدادية الدلائمة في مكاف العمل من أجل تحقيق فعاليتها الإنتاجية والإدارية، وىو ما 
ة التكوين الإداري، إلا أف التًكيز على أقرتو النظريات الكلاسيكية؛ كالنظرية البتَوقراطية، العلمية، ونظري

ىذه الدكونات دوف الاىتماـ باجموانب الاجتماعية والنفسية في بيئة العمل أدى تدريجيا إلذ تذبذب 
وبيئتو الإنتاج ونقص الفعالية، فاتجو بعد ذلك اىتماـ الباحثتُ لضو لراؿ التفاعل بتُ الفرد العامل 

النظريات السلوكية التي اقتصر اىتمامها على اجمانب الدعنوي  ، فظهرتالاجتماعية داخل مكاف العمل
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وغتَىا من الدشكلات التنظيمية التي لبيئة العمل، ما أدى إلذ انتشار التسيب الإداري والتغيب فقط 
 حالت دوف تحقيق الفعالية التنظيمية.

سهامات لإتنظيمات أدى إلذ استمرار موجة اإف قصور ىذه النظريات في تحقيقها لأىداؼ ال
النظريات الحديثة في التنظيم، كنظرية الآسات  ؛، فظهرت نتيجة لذلكببيئة العملالدعرفية التي اىتمت 

السبعة، ونظرية النمط الثالث، والنظرية اليابانية التي تستند في فلسفتها الإدارية إلذ سيادة نظاـ الإدارة أو 
 مة أنو أكثر ارتباطا بزملائو.التنظيم العضوي؛ الذي يشعر في ظلو كل عضو في الدنظ

وتجدر الإشارة إلذ أف الدنافسة بتُ الدؤسسات اليوـ أصبحت قائمة على مدى قدرتها على خلق 
لفلسفة الدشاركة  ةداعمبيئة عمل العامل السعيد في بيئتو التنظيمية، والذي لن يتأتى إلا من خلاؿ توفتَ 

البيئة قنوات الاتصاؿ وتحديثها، لذلك أصبح موضوع والعمل اجمماعي، فضلا عن الدرونة والتكيف وفتح 
 .امطلبا لرتمعيا وتنظيميا تسعى كل مؤسسة متميزة إلذ تحقيق صحيته التنظيمية

إف تباين الطروحات التنظتَية في تفستَىا لدوضوع البيئة التنظيمية، بتُ الرواد الأوائل في الفكر 
انب ، وبتُ النيوكلاسيكيوف الذين اىتموا باجمري فايوؿ(، فريديريك تايلور، ىنالإداري أمثاؿ )ماكس فيبر

 لبيئة العمل، وبتُ النظريات الحديثة التي اىتمت بالدكونات الدادية والدعنوية الإنساني والاجتماعي للعامل
نتيجة قصور كل نظرية من ىذه النظريات في تفستَىا لدتغتَ  راء نظرية التنظيم وتعدد مداخلهاأدى إلذ إث

 خرى الدشكلة لدكونات بيئة العمل.التنظيمية على جانب معتُ وإغفالذا اجموانب الأالبيئة 
فما المقصود بالبيئة التنظيمية؟ وما هي أهم التفسيرات التي قدمتها نظرية الموارد البشرية 

 لهذا المفهوم؟ 
 البيئة التنظيمية: وأهمية أولا: مفهوم 

نظيمية التي تديز التنظيمات عن بعضها البعض، فبتباين تعد البيئة التنظيمية من أىم الدتغتَات الت
حيث  .إدراكات العماؿ للخصائص الدكونة للبيئة التنظيمية تتباين سلوكاتهم واتجاىاتهم لضو منظماتهم

يعرؼ ''لتوين وستًلصر'' البيئة التنظيمية على أنها8 ''لرموعة الخصائص التي تديز بيئة العمل في الدنظمة 
ة مباشرة من الأفراد الذين يعملوف في ىذه البيئة، والتي يكوف لذا انعكاس أو تأثتَ على والددركة بصور 

، حيث يركز ىذا التعريف على مدى التأثتَ الدباشر للخصائص الدميزة لبيئة العمل 1دوافعهم وسلوكهم'' 
 في سلوكات ودوافع العاملتُ.

الطويل'' والذي يؤكد على مدى  وفي نفس السياؽ لصد أيضا تعريف ''ىاني عبد الرحمن صالح
أهمية خصائص بيئة العمل في التأثتَ على سلوؾ العاملتُ حيث يرى بأنها8 ''لرموعة الخصائص التي 
يدركها ويشعر بها العاملوف في النظاـ بما تديز بيئة العمل، سواء شعر العاملوف بذلك بصورة مباشرة أو غتَ 

 ، 2دوافعهم وسلوكهم''مباشرة، ويكوف لذا انعكاس أو تأثتَ على 
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كأحد مصادر   مكونات بيئة العمل يعتبرافوفي تعريف آخر لػ ''بريتشارد وكراسك'' لصدهما  
8 ''صفة البيئة  ف توجو وتتحكم في سلوؾ العماؿ، حيث يرياف أنهاالضغط داخل الدؤسسة، والتي يدكن أ

من باقي التنظيمات والتي تنجم عن  الداخلية للمنظمة، ذات استمرارية نسبية، تعمل على تديزه عن غتَه
سلوؾ وسياسات التنظيم، خاصة الأطر العليا، حيث يدركها أفراد التنظيم وتعمل كأحد مصادر الضغوط 

 لضو توجيو الأنشطة''.
في  البيئة التنظيميةليؤكد على مدى أهمية  لسياؽويأتي أيضا تعريف ''القريوتي'' ضمن نفس ا

في أذىاف العماؿ، ىذه الصورة ىي التي توجو ن خلاؿ انعكاس خصائصها ؾ العاملتُ مالتأثتَ على سلو 
8 ''انعكاس لخصائص بيئة التنظيم في وعي ولا حيث يرى أنهاسلوؾ الأفراد العاملتُ وتحدد اتجاىاتهم، 

وعي العاملتُ فيو، لشا يدفع إلذ اختيار تصور معتُ حوؿ التنظيم، يتميز بثبات نسبي ويحدد إلذ درجة  
 3لوكهم التنظيمي''.كبتَة س

الأبعاد الدشكلة للبيئة الداخلية أهمية وتأثتَ على  ركزواوقد أكد ىذا التوجو بعض الباحثتُ، حتُ  
، والدتمثلة في8 ''لرموعة النظم، السياسات، الدكاف، الظروؼ، في سلوؾ الدوظفتُ والعماؿ للتنظيم

لدوظفتُ، والتي تشكل جو العمل الذي يدارس العلاقات الوظيفية والاجتماعية والإنسانية بتُ مستويات ا
 4فيو العاملوف مهامهم.

أهمية خصائص البيئة ىذا الاتجاه حتُ يبرز ىو الآخر على ''كامل لزمد الدغربي''  يؤكدكما  
الداخلية في التأثتَ على سلوكات واتجاىات العماؿ، كونها تتميز بنوع من الثبات النسبي كالقيم والعادات، 

8 البيئة الخارجية كالأسواؽ والأسعار التي تتميز بعدـ الاستقرار. حيث يرى بأنهاعكس خصائص 
''لرموعة الخصائص التي تديز بيئة الدشروع الداخلية التي يعمل الفرد ضمنها، فتؤثر على قيمهم واتجاىاتهم 

 .5النسبي'' والثباتوإدراكاتهم، وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار 
البيئة التنظيمية بمختلف مكوناتها صحية ومن خلاؿ ىذه التعريفات يتضح جليا أف وعليو،  

فعالية التنظيمات على اختلاؼ طبيعتها وأىدافها، لذلك الدادية وغتَ الدادية تلعب دورا مهما في تحقيق 
، ىاحتى تضمن بقائها واستمرار  إلذ توفتَ البيئة التنظيمية الصحيةالعالدية ات الدؤسستلف لسسعت 

وعبر لستلف  ،إلذ اليوـ لاؿمنذ الاستقسعت ىي الأخرى  وعلى غرار ىذه الدؤسساتوالدؤسسة اجمزائرية 
من خلاؿ اىتمامها بمكونات بيئتها التنظيمية. غتَ أف اىتمامها بجانب إلذ تحقيق فعاليتها مراحل تسيتَىا 

وف تحقيق أىدافها، فبعد الاستقلاؿ الحيلولة دمعتُ دوف اجموانب الأخرى في كل مرحلة تسيتَية أدى إلذ 
الدركزية مباشرة وأثناء أسلوب التسيتَ الذاتي ساد الدؤسسة اجمزائرية بيئة تنظيمية مادية قامت على أساس 

دوف أىداؼ العماؿ، فكاف إدراؾ واتجاه العماؿ لضو ىذا النوع من البيئات  والاىتماـ بأىداؼ التنظيم
ئهم، بعدىا وكمرحلة موالية وأثناء أسلوب التسيتَ الاشتًاكي ميز الدؤسسة أداالتنظيمية سلبيا لشا أثر على 

الحقيقة الدتمثلة في تحقيق التوازف  بأىداؼ العماؿ دوف الأىداؼ اىتمتاجتماعية اجمزائرية بيئة تنظيمية 
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ت الفردية هاراتًكيز على العمل والتقييم اجمماعي للأداء لشا أعاؽ بروز الدمن خلاؿ ال،الاقتصادي والدالر
سياسة ت الحكومة اجمزائرية إلذ أبعدىا وفي ظل عجز ىذه السياسات التسيتَية جم داخل مكاف العمل،

التي تضمن البقاء والاستمرار  الخوصصة كسياسة تصحيحية قامت على أساس فتح السوؽ أماـ الدنافسة
التنافسية كمحددات أساسية  والأسعارللمؤسسات القادرة على الدنافسة من خلاؿ توفتَ النوعية اجميدة 

 للفعالية التنظيمية في الوقت الراىن.
ىذا التدرج في السياسات التسيتَية التي انتهجتها الدؤسسة اجمزائرية ترتبط إف في حقيقة الأمر  

وصولا إلذ النظريات الكلاسيكية و ب بدءاالفكر الإداري تطور التي عرفها بشكل مباشر بالدقاربات النظرية 
نظري من ىذه النظريات ركز في  لاسيكية، حيث لصد كل مدخلظريات النيو مرورا بالنت الحديثة النظريا

، إذ لصد من جوانب البيئة التنظيميةوأغفل جوانب أخرى على جانب معتُ  يميةتحقيقو للفعالية التنظ
ت اجمانب الدادي، في حتُ ركزت النظرياالنظريات الكلاسيكية أكدت في تحقيق فعاليتها على 

، أما النظريات الحديثة فقد حاولت الاىتماـ باجمانب النيوكلاسيكية على الدكونات الدعنوية للبيئة التنظيمية
 الدادي واللامادي للبيئة التنظيمية لتحقيق الفعالية التنظيمية.

 لبيئة التنظيمية:المفهوم ثانيا:المداخل النظرية المفسرة 
لبيئة التنظيمية إلذ تعدد الدداخل النظرية الدفسرة لقد أدى اختلاؼ طبيعة عناصر ومكونات ا

للعلاقة القائمة بتُ السلوؾ التنظيمي للأفراد العاملتُ وخصائص بيئاتهم التنظيمية. لكن على الرغم من 
ىذا الاختلاؼ الظاىر بتُ ىذه المحاولات النظرية إلا أنها تؤكد في لرملها على وجود علاقة ارتباطية بتُ  

التنظيم وايجابية سلوؾ أفراده، والذي يرتبط ىو الآخر بمدى ايجابية إدراؾ ىؤلاء الأفراد  كفاءة وفعالية
 لديزات وخصائص البيئة التنظيمية التي يعملوف فيها.

في تحقيقها لكفاية التنظيم الإدارية والإنتاجية  المدرسة الكلاسيكيةضمن ىذا السياؽ اعتمدت 
، حتُ نظرت إلذ العامل على أنو كائن اقتصادي عاقل يحرؾ بواسطة يةالدكونات الدادية للبيئة التنظيمعلى 

" Max weberالأجر؛ الذي تعتبره الحافز الوحيد القادر على التأثتَ في سلوؾ العامل، حيث يرى "
، لذلك لصده يهتم بتحقيق  6"ماكس فيبر" ضمن ىذا الإطار أف النظاـ العقلي ركيزة فعالية الإدارة

 Frederickثر من اىتمامو بالدتطلبات الاجتماعية للعماؿ، وىذا ما أشار إليو "أىداؼ التنظيم أك
Taylor  َبيئة العمل"فريديريك تايلور" من خلاؿ نظرية "الإدارة العلمية"، حيث يعتقد أف توفت 

للعامل من حيث الظروؼ الفيزيقية )الإضاءة، التهوية، الرطوبة...( تفقده الحق في التذمر أو  ةالدلائم
 . 7الشكوى

وتجدر الإشارة إلذ أف ىذه الددرسة اعتبرت الفرد العامل لررد آلة لا يدكنو الإبداع، وإنما يعمل 
على تنفيذ الدهاـ المحددة من قبل الإدارات الأعلى، وىنا يحدد "فيبر" ثلاثة مستويات للإدارة تنفصل 

في حتُ تتولذ الإدارة الوسطى  مهامها عن بعضها البعض، حيث تتولذ الإدارة العليا مهمة التخطيط،
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مهاـ الإشراؼ على تنفيذ الأىداؼ العامة، أما الإدارة الدنيا فتسند إليها مهمة تنفيذ عمليات الإدارة 
، وىو ما أثاره "تايلور" حينما أكد على مبدأ الحركة والزمن الذي يكرس منظومة الآلية، حيث  8الإشرافية

ـ لكل حركة مع استبعاد كل الحركات الزائدة حتى يحقق التنظيم  يستلزـ ىذا الدبدأ حساب الوقت اللاز 
 كفايتو الإنتاجية التي تعتبرىا الددرسة الكلاسيكية أىم مقياس للفعالية.

لبيئة ""ىنري فايوؿ" قد أضافت بعدا آخرا لHenri Fayolولعل نظرية التقسيم الإداري لػ"
لدبادئ الأربعة عشر التي قامت عليها، والتي شكلت ، حينما حللت الكفاية الإدارية من خلاؿ االتنظيمية

في لرملها قيما تنظيمية تقوـ عليها الدؤسسة لتحقيق كفايتها الإدارية والإنتاجية، إذ لد يقتصر "فايوؿ" في 
طرحو ىذا على مبدأ تقسيم العمل والتخصص الوظيفي فقط، بل ذىب إلذ أبعد من ذلك حتُ نبو إلذ 

 عناصر البيئة الداخلية.أهمية اجمانب الدعنوي ل
وبهذا يكوف "فايوؿ" وعلى الرغم من اتفاقو مع كل من "فيبر" و"تايلور" بتأكيده على أهمية 
اجمانب الدادي لتحقيق البيئة التنظيمية الصحية، خاصة من حيث اىتمامو بالدركزية في اتخاذ القرار عن 

للصيقة والصارمة، إلا أنو كاف مصرا على إبراز طريق تطبيق مبدأ وحدة الأمر والتوجيو، فضلا عن الرقابة ا
في سلوؾ العماؿ واتجاىاتهم، حيث أكد على  ومدى تأثتَه لبيئة العمل،بعض جوانب البعد الدعنوي 

مبدأين أساسيتُ وهما؛ التعاوف والدساواة الذين يقر من خلالذما بأهمية العمل اجمماعي، العدالة التنظيمية، 
، فضلا عن مبدأ التناسق بتُ الإدارة والعماؿ لتجنب الصراع، ىذا الأختَ  9ريقمبدأ الدبادأة، وروح الف

""رالف داىرندورؼ" أهمية كبتَة واعتبره أساس تحقيق فعالية Ralf Dahrendorfالذي أولاه "
التنظيم، حيث يعتقد أف الصراع في الدؤسسة لا يكوف بتُ الطبقة العمالية وطبقة أرباب العمل، وإنما 

 العماؿ والطبقة التكنوقراطية، ويرجع سبب الصراع إلذ سيطرة الطبقة التكنوقراطية على القوة يكوف بتُ
والنفوذ الاجتماعي في الدؤسسة، فالطبقة التكنوقراطية تدير الدشروع الصناعي لقاء رواتب معينة ولا تدلكو، 

ارة الدشاريع وتدويلها، فإدارة وىذا ما ىو شائع في الدؤسسات الدعاصرة التي تقوـ على أساس الفصل بتُ إد
الدشاريع تكوف بيد التكنوقراطيتُ، أما ملكية الدشروع فهي بيد الدساهمتُ، وعلى ىذا الأساس فإف العماؿ 
ىنا لا يواجهوف مالكي الدشاريع، وإنما يواجهوف العماؿ الإداريتُ )الطبقة التكنوقراطية( الذين يديروف 

 . 10الدشاريع، فيحدث الصراع
خلاؿ بالبيئة التنظيمية من ، يدكن القوؿ أف النظريات الكلاسيكية أولت اىتماما كبتَا وعليو

، في تحقيق فعالية التنظيم، وذلك  الداديتأكيدىا على أهمية اجمانب  في ضوء تركيزىا على الضبط الصارـ
ية في تحقيق الكفاية الإدارية الدركزية، فضلا عن اىتمامها باجمانب الرسمي وإقرارىا لدبدأ الرشد والعقلان

والإنتاجية، معتمدة في ذلك على آليات تقسيم العمل، التخصص الوظيفي، الحركة والزمن، مبدأ وحدة 
عناصر ومكونات البيئة الأمر والتوجيو...إلخ. إلا أف ما يعاب على ىذه الددرسة الدعرفية ىو عدـ التفاتها ل
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جتماعي في مكاف العمل، وىذا ما يؤكد على أنها نظريات أغفلت اجمانب النفسي والاالدعنوية، حيث 
 .11تنظم العمل بأسلوب ميكانيكي روتيتٍ يعيق التجديد والإبداع

وفي الدقابل لصد نظريات أخرى داعمة للنظريات الكلاسيكية من حيث نظرتها للتنظيم على أنو 
التنظيمية، حيث أعطت وزنا   بيئةالنسق مغلق، إلا أنها ركزت على اجمانب اللامادي لدكونات وعناصر 

بالنظريات كبتَا للعامل الاجتماعي بدؿ العامل الاقتصادي في تحقيق فعالية التنظيم عرفت 
، حيث ركزت على الدشاركة ومرونة العلاقات الوظيفية، فضلا عن العمل اجمماعي، العناية النيوكلاسيكية

لنظريات بإسهاماتها النظرة الكلاسيكية لضو الفرد الاجتماعية، وتحقيق الذات... إلخ. فغتَت بذلك ىذه ا
العامل، حيث أصبح ينظر إليو كشريك في العملية الإدارية والإنتاجية من خلاؿ إقرارىا بمبدأ أساسي في 

 الإدارة وىو مبدأ الدشاركة في العمليات التنظيمية.
ن خلاؿ تجاربو التي " "إلتوف مايو" مElton Mayoومن أبرز رواد ىذا الاتجاه النيوكلاسيكي"

أجراىا في مصانع الذاوتورف وأوضح من خلالذا تأثتَات العلاقات الإنسانية الدميزة للبيئة التنظيمية على 
 . 12السلوؾ التنظيمي

على اجمانب النفسي والاجتماعي  تناولو للبيئة التنظيميةوتجدر الإشارة إلذ أف "مايو" قد ركز في 
للعماؿ من خلاؿ تأكيده على ضرورة إشباع حاجاتهم الدعنوية؛ كالاحتًاـ، والتقدير، فضلا عن حاجة 

 .   13إثبات الذات لشا يجعلهم يشعروف بالرضا
""أبراىاـ ماسلو" من خلاؿ نظرية الحاجات Abraham Maslowوىذا ما نبو إليو وأقره "

رورة إشباعها إلذ خمس حاجات في شكل ىرـ يعرؼ بهرـ ماسلو للحاجات؛ أربعة التي قسمها حسب ض
وىي8 الحاجة إلذ الأمن، الحاجة إلذ الانتماء، الحاجة إلذ  لبيئة العملمنها مرتبطة بالدكونات الدعنوية 

جمانب تقدير الذات، والحاجة إلذ تحقيق الذات، أما الحاجة الأولذ التي تقع في قاعدة الذرـ فتًتبط با
 الدادي وتعرؼ بالحاجات الفيزيولوجية.

حيث يرى "ماسلو" أف الحاجات التي تم إشباعها لا تصبح دافعا للسلوؾ، كما يؤكد على أف 
والتي تتعدد سبل إشباعها يجب أف تشبع قبل الحاجات التي تقع في  ،الحاجات التي تقع في قاعدة الذرـ
 .14قمة الذرـ حتى يتحقق رضا العامل

""فريديريك Frederick Herzbergكن التأكيد على ما طرحتو نظرية العاملتُ لػ"وىنا يد
، حيث يرى أنو ىناؾ عوامل وقائية يؤدي عدـ 15ىرزبرغ" حتُ ربط رضا العامل بظروؼ ولزتوى العمل

توفرىا إلذ عدـ رضا العامل كسياسة الإدارة، نمط الإشراؼ السائد، طبيعة العلاقات الوظيفية...إلخ، في 
حتُ توجد عوامل أخرى دافعة لا ترتبط بشكل مباشر برضا العامل، والتي تتمثل أساسا في الاعتًاؼ، 

 ...إلخ.16الالصاز، الدسؤولية



 8102 جانفيالعدد الثالث عشر  /                                  مجلة الفكر المتوسطي
 

94 
 

من خلاؿ  بالبيئة التنظيميةوبناءا على ىذا يدكن القوؿ أف النظريات النيوكلاسيكية عنيت 
لا مركزية اتخاذ القرار والدسؤوليات، فضلا عن اىتمامها بالحوافز الدعنوية ودعمها للقيادة الديدقراطية و 

إقرارىا بمبدأ تحقيق حاجات الأمن والاستقرار والتنمية الذاتية، بالإضافة إلذ الرقابة بالاستثناء والرقابة 
الاتصاؿ الدفتوح  وأيضا؛ كالدشاركة والعمل اجمماعي، عتمدة في ذلك على ميكانيزمات عدةالذاتية، م

ظيفية لتحقيق رضا العامل. غتَ أف ما يعاب على ىذه الددرسة ىو إفراطها في ومرونة العلاقات الو 
الاىتماـ باجمانب غتَ الرسمي، كما اعتبرت جماعة العمل في تناسق وتعاوف دائمتُ، وأف الدصنع ىو مصدر 

 اتالبيئالرضا الأساسي للعامل، وبهذا تكوف قد تغافلت عن واقع التفاعل الاجتماعي الدميز للكثتَ من 
، وىذا ما نبو إليو "رالف داىرندوؼ" من خلاؿ تناولو لظاىرة 17التنظيمية وما يحتويو من صراع وتنافس

الصراع التنظيمي، حيث يرى أف العماؿ لا يحققوف الرضا إلا حتُ تحقق التنظيمات استقلالذا من خلاؿ 
 التخلص من سلطة الطبقة التكنوقراطية الحاكمة.

 )المدرسة الكلاسيكية والنيوكلاسيكية(لإسهامات النظرية السابقة وعلى أية حاؿ، يتضح أف ا
، إلا أنهما أكدتا على حد سواء على البيئة التنظيميةوعلى الرغم من نظرتهما الدتباينتتُ والمحدودتتُ لضو 

يجابية أهمية البيئة الداخلية في بناء وتوجيو سلوؾ العماؿ، فضلا عن إقرارهما بأنها أداة لدعم السلوكات الا
داخل الدؤسسة. غتَ أف ما يعاب عليهما ىو قصور نظرتهما على مكونات البيئة الداخلية وإغفالذما 

 .لأهمية عناصر البيئة الخارجية في التأثتَ على سلوؾ العماؿ
، واعتبرتها الداخليةالتي أولت اىتماما بالغا بالبيئة  الإسهامات النظرية الحديثةجاءت لذلك

ج بتُ عناصرىا الدادية ملية التطويرية التي تسعى الدؤسسة إلذ تحقيقها، حينما حاولت الدز جزءا مهما من الع
""ويلياـ أوشي" التي جاءت  William Ouchi"لػ "Z، ومن بتُ ىذه النظريات لصد نظرية "والدعنوية

النظرية   كمحاولة لتطويع النموذج الياباني حتى يتماشى مع مقومات الثقافة الأمريكية، وجاء ظهور ىذه
" خارج حدود الياباف، وخاصة في Jكنتيجة حتمية لعدـ إمكانية تطبيق مبادئ الإدارة اليابانية "نظرية 

القائمة على أساس الثقة، الحذؽ والدهارة، الألفة  -البيئة الأمريكية نتيجة اختلاؼ ثقافة الفرد الياباني 
" ومبادئ Jأوشي" الدزج بتُ مبادئ نظرية " عن ثقافة الفرد الأمريكي، لذلك حاوؿ "ولياـ – 18والدودة

" على جملة من الافتًاضات تتمحور حوؿ8 التوظيف طويل الددى، جماعية Z" وبتٌ نظرية "Aنظرية "
اتخاذ القرار، التقييم والتًقية البطيئة، الاىتماـ الشمولر بالدوظف، والقياس الرسمي وغتَ الرسمي )الصريح 

 .19والضمتٍ(
 ةالتنظيميللبيئة  أف "ولياـ أوشي" على الرغم من تركيزه على الدكونات الدعنوية وتجدر الإشارة إلذ

الدادي مبرزا دعمو لدبدأ الدسؤولية الفردية، التخصص الوظيفي...إلخ، وىذا ما أشار  اإلا أنو لد يغفل جانبه
لبناء الرسمي " "رنسيس ليكرت" في نظرية الدافعية، حيث أقر ىو الآخر بأهمية اRensis Likertإليو"

في تحقيق أىداؼ التنظيم، دوف إغفالو لتأثتَ العوامل الاجتماعية والنفسية الدميزة للبيئة التنظيمية على أداء 
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، ىذا فضلا عن اىتمامو بمسألة العلاقات الوظيفية داخل مكاف العمل، فأكد على ضرورة 20العاملتُ
هم، على اعتبار الأفراد عنصرا أساسيا من عناصر الاىتماـ بالعماؿ ومشكلاتهم مع تنمية روح الفريق بين

، فقيمة التعاوف والعمل اجمماعي لذا تأثتَ على سلوكات واتجاىات الأفراد داخل 21لصاح التنظيم أو فشلو
""تالكوت بارسونز" ضمن مدخل النسق الاجتماعي Talcott Parsonsالدؤسسة، وىذا ما يؤكده "

لية التنظيم، حيث اعتبر القيم السائدة ىي التي تدنح أىداؼ التنظيم حينما يبرز دور القيم في تحقيق فعا
 .22طابعا شرعيا

""متَتن" يؤكد على ضرورة إحلاؿ السلوؾ Robert Mertonوضمن نفس الإطار لصد "
الإنساني غتَ الرشيد بدؿ السلوؾ الرشيد الذي نادت بو النظرية الكلاسيكية، فضلا عن مبادئ التنظيم 

لرقابة الذاتية بدؿ الحاجة إلذ الدوجو الخارجي أو الرقابة الصارمة التي تفرضها الإدارة على غتَ الرسمي وا
 . 23العماؿ

، حتُ اعتبر السلطة أداة رقابية لتحقيق أىداؼ "سلزنيك""Selznickوىذا ما أثاره أيضا "
يؤدي إلذ نتائج التنظيم، وما يتًتب عنها من نتائج متوقعة وغتَ متوقعة، فتفويض السلطة حسب رأيو 

متوقعة كتنمية روح الدبادرة والتدريب، ونتائج غتَ متوقعة كسعي كل قسم إلذ تحقيق أىدافو 
على حساب الأىداؼ العامة. وىذا ما جعل "غولدنر" يطرح مسألة العلاقات الارتباطية 24الخاصة

ج غتَ الدرغوبة عند تفويض الدوجودة بتُ سلوؾ الأفراد ونمط السلطة السائد، عندما أبرز ىو الآخر النتائ
. 25السلطة كتدقيق الرقابة، لشا يجعل من علاقات القوة أكثر وضوحا فيخلق الصراع ويختل توازف التنظيم

عملية اتخاذ القرار الذي اعتبره أساس  ركز على" "ىربرت سيموف" فقد Herbert Simonأما"
الحوافز، حيث يراعي مسألة التوازف بتُ  ، فضلا عن اىتمامو بمبدأ العدالة في منح26السلوؾ التنظيمي

 27التحفيزات التي يقدمها التنظيم لأعضائو وبتُ ما يساىم بو ىؤلاء الأعضاء في تحقيق أىداؼ التنظيم
 فتَى بذلك أف أساس منح ىذه التحفيزات ىي الدساواة والعدالة حتى يضمن التنظيم استمراره.

، حيث ظهرت "النظرية بمسألة البيئة التنظيمية وقد تلاحقت موجة النظريات الحديثة الدعنية
" "تايجي أوىنو" نائب مدير شركة تويوتا Taiiji ohno" مع العالداف "Toyotismeالتويوتاوية" "

تزامنا مع ما يعرؼ  3751" "شيغو شينغو" عاـ Shigo chingoلإنتاج السيارات ومساعده "
اريخية تغتَ معها مسار خط الإنتاج في شركة تويوتا بصدمة الوقود، حيث تطلب الأمر القياـ بانعطافة ت

 والاقتصاد الياباني برمتو من خلاؿ اتخاذ القرار الدصتَي الدرتبط بتحديد أسلوب الذدر.
 ، وىيmu18وقد تأسست ىذه النظرية على ثلاثة مصطلحات ظهرت متتالية تعرؼ بػ 

3. Muda ىدرا، حيث يعتبر8)مودا(8 وتعتٍ أي نشاط فائض لا يضيف قيمة للمنتوج ىو 
 النشاط = عمل+ مودا. -
 النفقات= تكلفة+ مودا. -
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 وعليو رفعت ىذه النظرية وفق ىذا الدصطلح شعارا مفاده8
 مودا أقل= زبوف أكثر سعادة نتيجة )اجمودة، الكلفة، التسليم السريع للسلعة أو الخدمة(.

2. Mura الأشخاص،  )مورا(8 وتعتٍ تحدث أحيانا، تحدث في بعض الأماكن، تحدث لبعض
جانب واحد جيد واجموانب الأخرى غتَ جيدة، وىذا معناه الحث على العمل مع منع الإفراط 

 في تضييع الوقت.
1. Muri .)موري(8 وتعتٍ الارتباط بالعمل، الدفع بقوة، تكرار النشاط، الخطى الفائضة )الذدر( 

 Toyota( "TPSوعلى أساس اعتماد ىذه الدصطلحات الثلاثة، وجدت فلسفة )
production system .للتخلص من الذدر وإضافة قيمة للمنتوج " 

( TPSوتجدر الإشارة إلذ أف ىذه النظرية اعتمدت جملة من الدبادئ تسمح لنظاـ إنتاج تويوتا )
 للعمل بفعالية، وىي8

 .تأسيس القرارات الإدارية يكوف قائم على فلسفة طويلة الددى 
  ربطها ببعضها البعض، حتى يسهل على فريق العمل حل استمرار العمليات )الأنشطة( من خلاؿ

 الدشكلات.
  إلغاء تراكم الدخزوف )استعماؿ أنظمة سحب مناسبة(، أي إعطاء الزبوف ما يريد، وفي الوقت الذي

 يريده، وبالقدر الذي يريده.
 " الاستقرار في الإنتاجHei junka.من خلاؿ تقليل زمن تحميل البضاعة " 
 نية )تكنولوجية( موثوقة.عدـ استعماؿ إلا تق 
 .يجب إعداد قياديتُ من الشركة يفهموف بدقة عملها 
  .أذىب وشاىد بنفسك كي تفهم الوضع فهما دقيقا 
 28اتخذ القرار ببطء وناقش كل الاقتًاحات، لكن نفذ بسرعة 

" "وترماف" من waterman" "بيتًز"و "petersوضمن نفس السياؽ، لصد إسهامات "
، السبعة أو ما يعرؼ بػ "نظرية الدتغتَات السبعة" لقيامها على سبعة متغتَات أساسية خلاؿ نظرية الآسات

وىي8 الإستًاتيجية، الأنظمة، البناء، الأسلوب، الدهارة، الذيئة الإدارية، القيم الدشتًكة، والتي يدكن 
 توضيحها من خلاؿ الشكل التالر8

 
 29(8 العلاقة بتُ الدتغتَات السبعة13شكل رقم )

 
 
القيم  

المشتركة
 

  القيم المشتركة

 الأفراد

 البناء
 الاستراتيجية الأنظمة

سوب الأ المهارة  
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وقد حدد "بيتًز" و"وترماف" العناصر الأساسية للنجاح واجمودة من خلاؿ اعتماد مبادئ8 
الإنصات للعامل، تفضيل الاستقلالية وروح التجديد، ترسيخ الإنتاجية على أساس الحوافز، الفردية، 

 التجنيد حوؿ قيمة لزورية...إلخ.
مبدأ لوصف الوضعية  22دة طرح "بيتًز" وتبعا لإخفاقات مؤسسة اجمو  3763وبعد سنة 

...إلخ، والاستثمار في رأس الداؿ البشري الراىنة للمؤسسات القائمة على أساس الدعرفة، الابتكار، النوعية،
لإيجاد الحلوؿ الدناسبة للتسيتَ الدشوش  والدختلط، والتي تدور في لرملها حوؿ الابتكار والنوعية، التجنيد 

، الأبنية التنظيمية البسيطة واللامركزية، التسيتَ اجمماعي الشفاؼ، العلاقات بتُ وتعدد تكافؤ الأفراد
 الدتعاملتُ، التجديد العقلاني لأىداؼ الدؤسسة.

" "ستَيو" إستًاتيجية الطراز أو Serieux" "أرشي" و"Archierومن ناحية أخرى طرح "
جمديد تتمثل عموما في8 الحوار، ( طرؽ لولوج ىذا النموذج ا31النموذج الثالث، حيث حددا عشر )

 نطاقات اجمودة، نظاـ الرقابة النوعي الشامل، إثراء التكوين من خلاؿ التكوين الكثيف... إلخ.
وضمن ىذا الإطار لا بد من الإشارة إلذ ما يعرؼ بالدؤسسات الكونية التي عاجمها بالدراسة 

"william sonاؿ التنظيمية، حيث تنتظم أنشطتها " "ولياـ صوف" من خلاؿ نظرية الأنماط والأشك
عالديا من خلاؿ نظرتها إلذ العالد على أنو قرية صغتَة، وتقوـ ىذه النظرية على8 اللامركزية للمسؤوليات 

 .30والتعاوف الحقيقي، فضلا عن الدشاركة، الاندماج واجمودة...إلخ
حات القاضية بأهمية قد ساقت لرموعة من الأفكار والطرو  المدرسة الحديثةوعلى العموـ فإف 

الدادية منها أو الدعنوية على اعتبارىا المحدد الأساسي لسلوؾ الأفراد واتجاىاتهم، وذلك من  التنظيميةالبيئة 
، فتح قنوات الاتصاؿ، فضلا عن اعتقادىا بأف الثقافة ة القيادة الديدقراطية، الدرونةخلاؿ توضيحها لأهمي

لتنظيم وتوجيو السلوؾ التنظيمي، لذلك دعت إلذ ضرورة بناء ثقافة القوية ىي التي توفر الإطار الدناسب 
 .31تنظيمية قوية والعمل على حمايتها وترسيخها

 خاتمة:
للبيئة يتضح أف ىذه الإسهامات النظرية، وعلى الرغم من تباينها واختلافها في تحديدىا  
حد سواء، إلا أنها اتفقت على أف الأكثر صحية وملاءمة لتحقيق أىداؼ الفرد والتنظيم على  التنظيمية

المحدد الأساسي  اتأثتَ واضح وبالغ الأهمية على اتجاىات الأفراد العاملتُ، واعتبرته الذ البيئة التنظيمية
 لسلوكاتهم.

وبالتالر، فإف عرضنا لذذه الإسهامات النظرية والدعرفية وعلى اختلافها قد أضاء الكثتَ من 
في تشكيل وتوجيو سلوؾ الأفراد  البيئة التنظيميةالدتمحورة حوؿ أهمية  اجموانب وصاغ العديد من الرؤى
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الذياكل التنظيمية الدرونة فضلا عن واجمماعات داخل الدنظمات من خلاؿ اعتماد القيادة الديدقراطية و 
 الدسطحة بعيدا عن اجممود الإداري والدستويات التنظيمية الدتعددة.
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