
 المحاضرة الخامسة:الأفراد والمنظمات

 مقدمة:

يعتبر سلوك الفرد الوحدة الأولية التي يتكون منها ويقوم عليها سلوك الدنظمة فسلوك وتصرفات الفرد بسثل 
مصدر الحركة والدفع لأداء وسلوك الدنظمة ككل وىو مظهر ومؤشر للنشاط فيها فالتصرفات والأنشطة الدختلفة التي 

الفرد في العمل مثل لريئو لدكان العمل وانتظامو فيو واتصالو برئيسو ودرجة استجابتو لتوجيهاتو وقيامو ببذل يبديها 
الجهد في أدائو لدهام عملو والنمط والسرعة التي يبذل بها ىذا الجهد واتصالو وتفاعلو مع زملائو في العمل واستخدامو 

ظمة لو وكذلك انفعالاتو ورضاه أو استياؤه ، كل ىذه التصرفات والأنشطة للأدوات والإمكانيات الدادية التي تتيحها الدن
لشا يبديو الفرد تكون الأساس فيما تؤديو الدنظمة من أنشطة وما برققو من أداء ، فأداء وسلوك الفرد في الدنظمة يلعب 

 تنت  من فراغ فمثلما تؤثر إذا دورا ىاما في التأثتَ على أدائها وسلوكها ككل على أن سلوكو وتصرفاتو لا تتم ولا
تصرفات وسلوك الفرد في الدنظمة فهو يتأثر أيضا بالدنظمة وبخصائصها وتؤثر حتى في تلك الخصائص الذاتية التي بسثل 
صفات الفرد نفسو من حيث قدرتو وخبرتو ودوافعو ونزعاتو ونمط سلوكو وردود فعلو ، يدكن للمنظمة أن بسارس قدرا من 

خلال عمليات الانتقاء والاختيار بتُ الأفراد حال تقدمهم والتحاقهم بالعمل في الدنظمة وىي فضلا  التأثتَ عليها من
عن ذلك تؤثر في سلوكهم بدا توفره من بيئة وظروف أي بدا برركو وتوجهو إليهم من مؤثرات قد تتمثل في قواعد 

وإمكانيات وموارد الأداء الدتاحة وأنظمة ومعايتَ  وضوابط الوظيفة وأنظمة العمل الدطبقة ومهام الأداء ومكوناتو وأدوات
والعوائد والحوافز الأجرية وغتَ الأجرية وكذلك نمط وسلوك التوجيو والإشراف ومناخ العمل الاجتماعي الذي تتيحو 
الدنظمة ، فالدنظمة حقيقة من وجهة نظر سلوك الأفراد ما ىي إلا لرموعة مؤثرات توجد وتشكل وتكيف سلوك 

 13  -19ص 9191) أحمد صقر عاشور:  ىؤلاء الأفراد                               وتصرفات

إن السلوك الذي يبديو الفرد في الدنظمة ىو لزصلة تفاعل خصائص الفرد مع خصائص ظروف وبيئة العمل 
 في الدنظمة ويدكننا صياغة ىذا في معادلة بسيطة كما يلي:

 خصائص ظروف وبيئة العمل في المنظمة× د سلوك الفرد في المنظمة = خصائص الفر 

لا يدكن فهم الدنظمات الاجتماعية إلا عن طريق الدراسة العلمية أهمية أهداف الفرد وعلاقتها بالمنظمة:  (9
فراد الرامية إلى للحاجات التي يسعى الأفراد إلى إشباعها فالدنظمات لا تشكل أو تتكون إلا نتيجة لمحاولات الأ

برقيق أىدافهم الشخصية ، لذلك يدكن تشبيو الدنظمة بدركبة أو واسطة نستخدمها لكي لضقق أىدافنا ونشبع 
حاجاتنا ، وما قيل ىنا ينطبق أيضا على أولئك الذين ينتمون إلى الدنظمات القائمة فعلا إنهم يحاولون إلصاز أو 

رتباط أو التعاقد. والواقع أنو بالإمكان اعتبار الدنظمات أحد عناصر برقيق أىدافهم الشخصية أيضا عبر ىذا الا



الإنتاج الأساسية فإلى جانب البيئة ورأس الدال والعمل تقف الدنظمات بفعلها الجماعي الدنظم لتخلق القيم 
ىذه الدنظمات فالدنظمات بسنح الأفراد الدقدرة على إلصاز أمور عديدة من ضمنها أىدافهم الشخصية التي لولا وجود 

لعانوا الدر في برقيقها وقد لا يحققونها أبدا. وبالدقابل تتوقع الدنظمات من العاملتُ فيها أو الذين يتفاعلون معها في 
أحمد المحيط الخارجي تزويدىا ببعض الدساهمات كالعمل والجهد والدهارة والكفاءة والأموال والإخلاص في العمل.) 

 .(13ص 9191صقر عاشور: 

 قة التاادلية بي  الأفراد والمنظمة: العلا (2
ما ىي درجات الرضا التي تعكسها العلاقة بتُ الفرد والدنظمة ؟ كيف سيتم إشباع الأىداف الشخصية للفرد 
؟ وكيف سيساىم في برقيق رغبات الأفراد ؟ وكيف سيساىم في برقيق أىداف الدنظمة أو يساعدىا في ذلك ؟. إن 

من قبل الفرد سيحدد إلى حد بعيد مستقبلو في ىذه الدنظمة أو تلك وما قيل ىنا ينطبق  الإجابة عن ىذه أسئلة كهذه
على الدنظمة أيضا وىي تتعامل مع الفرد وفي الواقع العملي ىناك علاقة متبادلة بتُ الفرد والدنظمة إذ يتوقع الفرد العامل 

لا وجود عمل ذي قيمة وفيو بردي وإثارة وبذديد في منظمة معينة أن تقدم لو مكاسب تزيد عن مساهماتو فهو يتوقع مث
ويتوقع أيضا وجود قواعد بركم ستَ العمل وأمان وظيفي وفيو فرص للتًقية وىناك أيضا راتب جيد وكلما ازدادت 
العوائد أو الدكاسب عن الدساهمات أو الجهود التي يقدمها زاد ذلك من ارتباطو بالدنظمة. وبالدقابل بستلك الدنظمة 

ر نفسو ولكن بأسلوب معاكس أي تتوقع الحصول على مساهمات من الفرد أكبر من تكاليف اختياره عضوا التصو 
عاملا فيها ، فهي تتوقع منو القدرة على أداء الدهام واكتشاف طرق جديدة للأداء وحل الدشكلات البسيطة ، والقدرة 

من أجل مصلحة الدنظمة والمحافظة على صورة جيدة على العمل مع المجموعة والقدرة على استثمار الوقت والإمكانيات 
) أحمد صقر       ويجسد ىذه الرؤية التبادلية بتُ الفرد والدنظمة الشكل الآتي: لدى الجمهور عن الدنظمة

 .(19ص  9191عاشور،
 الشكل ياي : العلاقة التاادلية بي  الفرد والمنظمة

 . 99ص 9989الدصدر:أحمد صقر عاشور،

 

 ( -مساهمات الفرد في الدنظمة)                         
 العلاقة م  وجهة نظر الفرد     الدنظمة                                             الفرد                 

 الدكافآت والعوائد التي تقدمها الدنظمة)+(                         

 



 .0 ≤المساهمات التي يقدمها الفرد للمنظمة  -والعوائد التي تقدمها المنظمة المكافآت 
 

 مساهمات الفرد في الدنظمة)+(                              
 العلاقة م  وجهة نظر المنظمةالدنظمة                                             الفرد                     

 الدكافآت والعوائد التي تقدمها الدنظمة)                           

 .0 ≤المكافآت والعوائد التي تقدمها المنظمة للفرد  -المساهمات التي يقدمها الفرد للمنظمة 

وفي الحياة العملية يتحقق النجاح الأمثل لذذه العلاقة التبادلية عندما يدرك أو يتصور كل طرف أن الدكافآت  
ليها من الطرف الدقابل تفوق الدساهمات والتضحيات التي يقدمها لذلك الطرف ، وبالإمكان والعوائد التي يحصل ع

 Synergistic effectتسمية ىذه العلاقة في المجال أو الدستوى التنظيمي بتناوب أو تعاون تأثتَ الدنظمات 
organization و النوعية عن لرموع ، وبردث ىذه الحالة عندما تكون لسرجات الدنظمة لستلفة في الكمية أ

 .(                                                                      00: ، ص9191أحمد صقر عاشور)  .مدخلاتها

 أهداف الفرد والنشاط الموجه:  (9
قلنا أن أىداف الفرد تلعب دورا أساسيا في تشكيل أو تكوين الدنظمات وبقائها ناشطة في بيئة معينة ، 

ن أىداف لا يدكن استحداث الدنظمات وعندما يتقيد دور الدنظمة أو تصبح عاجزة عن إشباع أىداف شريحة فبدو 
معينة من الأفراد يصبح لزاما عليها أن تتغتَ إلى موقع أحسن وإلا تنتهي لا لزالة في الدستقبل القريب. ونؤكد ىنا لرددا 

تي تهتم أولا بدراسة أىداف الفرد وحاجاتو. وبالرغم من اختلاف أن الدراسة الدناسبة لفهم الدنظمات الاجتماعية ىي ال
العلماء في برديد أنواع الحاجات لكنهم متفقتُ على أن الحاجات البيولوجية ىي الأساس في سلم الأولويات ، إن 

، الألبسة آلاف الدنظمات قد تم إنشاؤىا أو تكوينها من أجل إشباع حاجاتنا الحياتية )مصانع الأطعمة والدشروبات 
ومواد البناء والأثاث( وتقوم ىذه الدنظمات الدختلفة بدفع مرتبات للعاملتُ فيها لشراء الطعام والدلابس والدنازل وغتَ 
ذلك. كما لصد أيضا آلاف الدنظمات تكونت من أجل إشباع حاجاتنا الاجتماعية مثل العائلة وجماعات العمل ، إذ 

د في ىذا الإطار. وفي الوقت الذي يكون فيو من السهولة نسبيا تصنيف الحاجات تقدم العديد من أنواع الرضا للأفرا
الإنسانية إلى لرموعات لزددة ووفق سلم متدرج لصد صعوبة كبتَة في تصنيف الأىداف التي ليست سوى وسيلة 

ل الخارجية لإشباع ىذه الحاجات وفي الوقت الذي تنبع فيو الحاجات من داخل الفرد لصد الأىداف تشكل الوسائ
لإشباع ىذه الحاجات وبإمكاننا عد الأىداف وقياسها بشكل مباشر أو غتَ مباشر ، والدلاحظ على الأفراد أنهم قد 
يسعون إلى برقيق ىدف مشتًك إلا أن الحاجة الدرتبطة بذلك الذدف بزتلف لدى كل منهم ومن النادر جدا أن يدارس 



واحد فقط إذ غالبا ما يكون ىناك أكثر من حاجة يسعى لإشباعها  الفرد عملا أو نشاطا ىادفا بقصد برقيق ىدف
وكما تتعدد الحاجات تتعدد الأىداف ، فالفرد لا يدلك حاجات متعددة فقط بل وأىدافا متعددة أيضا وىو لا يسعى 
 إلى برقيق ىدف واحد حتى وإن ادعى ذلك فقد أظهرت البحوث أننا لو ناقشنا ىذا النوع من الأفراد سنجدىم
     يدتلكون أكثر من ىدف واحد وما الذدف الدعلن إلا واحد من لرموعة معقدة من الأىداف التي يسعون لتحقيقها.

                                                                .(22 -22  9191أحمد صقر عاشور:)  
  الفرد والمنظمة وسلوك الدور: (2

إن الأفراد يرتبطون بدنظمة معينة وىم يحملون العديد من الأىداف ويتوقعون الكثتَ من العوائد في ىذه 
الدنظمة أو بواسطتها نظتَ مساهماتهم التي يتوقعون تقديدها لذا وعندما يرتبط الفرد بدنظمة معينة عليو لشارسة أنواع لزددة 

لك الدنظمة والحصول على مردود لزدد أيضا إذن ىناك نوع من من السلوك الوظيفي ويتقيد بها بهدف البقاء في ت
التوقعات الدتبادلة بتُ الطرفتُ ولكن إلى أي حد تتقابل ىذه التوقعات بشكل تام بتُ الفرد والدنظمة وبصورة مستمرة ؟ 

لية اللقاء ذلك لأن للإجابة نقول أنو لا يدكن أن تتقابل في كل مفرداتها بصورة تامة لاسيما في الدراحل الأولى من عم
لكل طرف أفكار لستلفة عن الدور الدناسب للفرد أو الدنظمة والدساهمات التي يتوجب تقديدها والعوائد الدرتقبة . يدر 
الفرد عند انتمائو إلى منظمة معينة وعملو فيها بتعديل أو تكيُف إذ أنو سيتعرف بحكم تفاعلو مع الآخرين على 

الدتوقعة وأنواعها والدكافآت بدعتٌ آخر سيكتسب الدوظف الدزيد من الدعلومات عن ىذه  السلوكات الدقبولة والنتائ 
الدتغتَات وىذا يساعده في التعرف على دوره في الدنظمة وكيفية القيام بو وتتم عملية التعرف على الدور بشكل تدريجي 

موعة الأنشطة الدتوقعة من قبل الفرد في عمل أو من خلال الدعايشة اليومية التي يدر بها الفرد في الدنظمة. والدور ىو لر
موقع وظيفي معتُ داخل الدنظمة. وقد لصد برديد رسمي لدور كل وظيفة في وصف العمل الخاص بها إلا أن الدلاحظ أن 
الكثتَ من جوانب التعريف بالدور يدكن فهمها بأسلوب غتَ رسمي عن طريق الآخرين في الدنظمة ونتيجة لذلك فإن 

ئف الدتشابهة في التسمية قد بستلك أدوارا لستلفة في منظمات لستلفة وقد تقوم الدنظمات بإجراء بعض التغيتَات أو الوظا
التعميمات لبعض الأدوار نتيجة لدا يجلبو الأفراد الجدد معهم من أىداف وقيم وحاجات وغتَىا ، فالأفراد العاملتُ في 

وقابلياتهم ومهاراتهم وقيمهم ، وىم بشخصياتهم الدتباينة يجعلون  منظمة معينة يجلبون معهم شخصياتهم وأفكارىم
الدنظمة بزتلف بساما عما كانت عليو قبل انتمائهم إليها ومن جهة أخرى يدتلك ىؤلاء الأفراد الجدد تصورات مسبقة لدا 

نو يؤمن من خلال يجب أن تكون عليو أدوارىم داخل الدنظمة ، فقد يرفض الدوظف الدور الذي رسمتو لو الإدارة لأ
بذربتو الشخصية أن ىذه الوظيفة يجب أن بستلك خصائص إضافية أخرى قياسا بطبيعة خصائصها العملية وقد تلجأ 
الدنظمة في ىذه الحالة إلى إعادة تعريف دوره من جديد وفقا لدعتقداتو وقيمو. تأسيسا على ما سبق فإن الأفكار والقيم 

دورا مهما في تقرير درجة التغيتَ أو التكيف الواجب الوصول إليو في دوره الجديد.  التي يحملها الدوظف الجديد تلعب
وقد يدر الدوظف في بداية عملو في الدنظمة بحالة لا يستطيع فيها التعرف على ماذا يتوقع الآخرون منو في ىذا العمل أو 



ديد السلوك الدتوقع منو من قبل الآخرين يكون فيها غتَ قادر على بر غموض الدورذاك الأمر الذي يجعلو يدر بحالة 
الذي  صراع الدوروقد يتطور ىذا الغموض إذا لم يعالج وتوفرت لو بيئة ذات مصادر للغموض أكثر إلى حالة من 

يقصد بو تعارض مطالب العمل التي ينبغي على الدوظف الوفاء بها فقد يشعر بعض الأفراد بالحرج نتيجة للمطالب 
بهم والتي تعود في نهاية الأمر إلى فشلهم أو عجزىم عن برقيقها كليا أو جزئيا لشا يؤدي إلى العديد من الدتعارضة الدناطة 

النتائ  السلبية كتدىور أداء الفرد والتوتر والقلق وسرعة دوران العمل ويأخذ صراع الدور صورا عديدة في الدنظمات 
   منها:

 . (00 -04ص  9191)أحمد صقر عاشور :
 ولويات العمل.تعارض في أ 
 .تعارض حاجات الفرد مع متطلبات الدنظمة 
 .تعارض مطالب الزملاء مع تعليمات الدنظمة 
 .التعارض بتُ قيم الفرد وقيم الدنظمة 

 
 دورة حياة المنظمة: -9

مستمر مع البيئة ويكمل ىذه الصورة ىناك تشبيو للمنظمات بالإنسان أو الكائن الحي تأكيدا على كونها في تفاعل 
الدنظور الذي يرى أن التنظيم يدر بالدراحل التي يدر بها الإنسان وىي مراحل تتميز بسمات ثابتة ومعروفة لكل مرحلة من 

أحمد  :                      )مراحل العمر وتتحدد الدراحل التي بسر بها الدنظمة من ىذا الدنظور بخمس مراحل ىي
 ( 00 -04ص  9191شور :صقر عا

وىي مرحلة التشكيل وإنشاء التنظيم وىي مرحلة شبيهة بدرحلة ولادة الإنسان وتتميز بغموض المرحلة الإبداعية:  (9
الأىداف وعدم تبلورىا والحاجة الداسة للإبداع أو الابتكار الذي يتم لشارستو كمتطلب أساسي لبقاء التنظيم 

 تة ومضمونة.واستمراره في غياب توافر موارد ثاب

تعتبر ىذه الدرحلة خطوة متقدمة على الدرحلة الأولى ، حيث تتضح الأىداف وتتبلور بشكل  المرحلة الجماعية: (3
أفضل ولكن تبقى أنماط الاتصالات ونمط الذيكل التنظيمي أقرب للرسمية ويبذل أعضاء التنظيم في ىذه الدرحلة 

 ويستمر الاعتماد على الدهارات الإبداعية.جهودا كبتَة لإظهار الولاء والالتزام التنظيمي 
تتبلور في ىذه الدرحلة قواعد وإجراءات للعمل وتتحدد أدوار العاملتُ بشكل أكبر ولا  مرحلة الرسمية والرقابة: (1

يعود الاعتماد على الاجتهادات الفردية الدتفاوتة من شخص لآخر ويتم التأكيد على معايتَ الكفاية وتتحدد مراكز 



رارات ومواقع الدسؤولية بشكل يدكن معو الحديث على أن ىذه الدرحلة خطوة على طريق الدؤسسية بدل ابزاذ الق
 الفردية.

 مرحلة تطوير الهيكل التنظيمي: (0
يصبح التنظيم في ىذه الدرحلة قادرا على الانتشار وتوسيع نشاطاتو من سلع وخدمات ويزداد الاىتمام  

ب تطوير وتعديل التنظيم للاستجابة لذذه التطورات ويصبح ىناك نوع من بالبحث عن فرص التطور الأمر الذي يوج
 اللامركزية في ابزاذ القرارات لتكون بيد من ىم أقرب للظروف الجديدة والأقدر على فهمها والتعامل معها.

  مرحلة الانحدار: (0
وتقلص حجم الحصة في تتميز ىذه الدرحلة من حياة التنظيم بدعايشة ظروف صعبة مثل زيادة الدنافستُ 

السوق لشا ينعكس سلبا على العاملتُ أو يشهد التنظيم زيادة في نسبة الدوران الوظيفي ولزاولة بعض العاملتُ وبسبب 
إدراكهم للظروف الصعبة التي يدر بها التنظيم البحث عن فرص عمل بديلة أفضل وتظهر الصراعات والتوترات لشا يجعل 

 ركزي في العمل في لزاولة منها للسيطرة على الوضع وضبط الأمور.الإدارة تنته  الأسلوب الد
وينبغي القول بأن ىذه الدراحل التي بسر بها التنظيمات ليست وصفا لواقع كافة التنظيمات التي ليس من 

أهمية تفهمها تكمن في أهمية النظر للتنظيمات بأنها كيانات حية تتفاعل مع الضرورة أن بسر بها وبنفس التًتيب ولكن 
لزيطها ومع الدؤثرات عليها وبزتلف قدراتها على التكيف من مرحلة لأخرى وإلى ضرورة تبتٍ إجراءات والتفكتَ في 

 بها. حلول متعددة للمشاكل التي بسر بها التنظيمات والتي بزتلف بحسب اختلاف الدرحلة التي بسر

شبو الكثتَ من الكتاب والباحثتُ الدنظمات بالكائنات الحية فالكائن الحي لو دورة حياتية يولد فينمو فينض  
ثم يهرم وأختَا يدوت وكذلك الدنظمات لذا دورة حياتية بزتلف مراحلها كثتَا عن دورة حياة الكائن الحي ولكن ىذا 

هما : أن الكائن الحي مصتَه المحتوم ىو الدوت والفناء في حتُ أن قليلا التشبيو ليس دقيقا في جانبتُ ىامتُ على الأقل 
من الدنظمات يفتٌ ويختفي وأن الكائن الحي ينتقل بصورة حتمية من الشيخوخة إلى الدوت والفناء في حتُ أن الدنظمات 

ار من برفظات حول موضوع قد تتجاوز مرحلة الالضدار )الشيخوخة( بنجاح وتعاود انتعاشها ونموىا ، وبالرغم لشا يث
دورة حياة الدنظمة إلا أن ىذا الدفهوم نبو إلى أمور عديدة أهمها أن الدنظمات قد بسر في مرحلة الضدار واضمحلال وقد 
تؤدي بها إلى الاختفاء أو من الدمكن أن تواجو الدنظمة ىذه الدرحلة بنجاح وتعاود الانتعاش والنمو كما أن مفهوم دورة 

أشار إلى أن لكل مرحلة متطلباتها والتي لا بد للمنظمات من إدراكها لكي تستمر في البقاء وفي ضوء  حياة الدنظمة
 ذلك اقتًح الباحثون عددا من النماذج بشأن الدراحل التي بسر بها الدنظمات خلال حياتها فقد قسم كمبرلي وميلز 

Kimberly and Milles أةدورة حياة الدنظمة إلى ثلاثة مراحل: النشCreation   التحول 
TransformationوالتدىورDecline أما فيلد وىاوسField and House   فقد اقتًحا خمس مراحل



لدورة حياة الدنظمة وىي: مرحلة الولادة ومرحلة الشباب ومرحلة منتصف العمر ومرحلة النض  ومرحلة التدىور والفناء 

عة مراحل رئيسية ىي: مرحلة النشأة ومرحلة النمو ومرحلة النض  فقد قسم دورة حياة الدنظمة إلى أرب  Daftأما دافت
  ومرحلة التوسع.

 )970 -961ص  3002حسن حريم:  (

 )-071حسن حريم : ص( ومن أكثر النماذج قبولا وانتشارا هما نموذج ميلر وفرايزن ونموذج جراينر وسنناقشهما باختصار:

أن دورة Peter Friesen وبيتً فرايزن  Danny Millerيقتًح الكاتبان داني ميلر نموذج ميلر وفرايزن: .9
 حياة الدنظمة بسر بخمس مراحل ىي:

 : تسعى فيها الدنظمات الصغتَة إلى تأسيس وترسيخ وجودىا من خلال الإبداع الإنتاجي. الولادة 
 :رسمية. تبدأ الدنظمات بالنمو وتكبر بسرعة وتقسم إلى وحدات ودوائر وتصبح وحداتها أكثر النمو والتوسع 
 :تصبح فيها الدنظمات كفأة  النضجEfficient .ومستقرة وتستخدم ىياكل أكثر بتَوقراطية لكنها أقل إبداعية 
 :وىنا تتأرجح الدنظمة ضمن أسواق منكمشة ومتقلصة لدنتجات متقادمة. الانحدار والتدهور 
 :د على التقسيم على أساس تشهد فيها الدنظمة منجزات إبداعية ضمن ىيكل تنظيمي يعتم إعادة الانتعاش

 السوق.
وبزتلف إستًاتيجية الدنظمة وىيكلها التنظيمي وبعض الدمارسات الإدارية من مرحلة لأخرى أما تتابع الدراحل فيوضحو 

 الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 الانتعاش                                                                    

 النض                          التوسع                                     

 الالضدار                                                                    



 النض                                                                        

 الانتعاش                     التوسع  الولادة              النمو           

 الالضدار                                                                    

 التوسع                                                                     

 النض   الالضدار                                                         

 الانتعاش                                                                    
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               ملاحظة: الخط الدتصل يشتَ إلى التتابع الأكثر احتمالا

ة لا ينبغي بالضرورة أن تتبع بعضها البعض بالتًتيب باستثناء أن يلاحظ من الشكل أن الدراحل الخمس السابق
النمو دائما يتبع الانتعاش أو الولادة وأن معظم الدنظمات تنتقل من مرحلة النمو إلى مرحلة النض  ولكن قد ينتقل 

من ثم ينتقل بعضها بعضها مباشرة إلى مرحلة الانتعاش أو الالضدار وعند النض  تنتقل معظم الدنظمات إلى الانتعاش و 
إلى نمو جديد وبعضها الآخر إلى الالضدار والدلاحظة الأكثر أهمية ىي أن الدنظمات في مرحلة الالضدار يدكنها أن تنتقل 

 غالبا باحتمالية متساوية إلى النمو أو النض  أو الانتعاش أو تبقى في مرحلة الالضدار.

في أوائل السبعينات من القرن الداضي بتطوير نموذج قام جراينر  :  Larry Greinerنموذج لاري جراينر .2
لقد طور  ويعتبر أكثر النماذج شهرة وقبولا. 9998النمو وأعيد نشر ىذا النموذج في لرلة ىارفارد للإدارة في عام 

جراينر نموذجو بالاستناد إلى ملاحظاتو للعديد من الدنظمات التي قام بدراستها وقد ركز في دراسة وبرليل نمو 
لدنظمة على بعدين رئيستُ هما عمر الدنظمة وحجمها ولاحظ بأن تطورىا يشهد نموا ىادئا لفتًة وصفو بالتطور ا

Evolution ثم يلي ذلك فتًة اضطراب داخلي أطلق عليو الأزمةCrisis . 
نمو بذلب معها أزمة خاصة بها وإذا بست معالجة وقد حدد خمسة مراحل أو مستويات لنمو الدنظمة كل مرحلة 

الأزمة بنجاح انتقلت إلى مرحلة تطور جديدة ولكن في حالة عدم معالجة الأزمة والانتقال السليم للمرحلة الثانية يصبح 
 الضدار الدنظمة نتيجة لزتملة.



من الأفراد وبعد الإنشاء تتزايد إن الكثتَ من الدنظمات تنشأ من فكرة لدى فرد أو عدد  الإبداع وأزمة القيادة: (9
الدتطلبات الإدارية ولا يرغب الدؤسس الدبدع في إشغال نفسو بهذه القضايا ونتيجة للحاجة الداسة إلى الدهارات 

 الإدارية تنشأ أزمة القيادة الإدارية فتلجأ الدنظمة إلى التحرك والتحول لضو النمو الذي يتصف بالتوجيو الشديد.

بعدما يتولى الددير مسؤولية القيادة يعود الأشخاص الدبدعون إلى الإبداع وبعدىا يتحول  ستقلالية:التوجيه وأزمة الا (2
التوجيو من قبل الإدارة العليا إلى ىيكل تنظيمي رسمي مليء بالقواعد والدعايتَ والنماذج ونظم لزاسبة التكاليف 

الذيكل الرسمي يعيق الإبداع ويقيد سلطتهم في  والتخصص وبردث الأزمة الثانية حينما يجد الأشخاص الدبدعون أن
ابزاذ القرار ويصبح الذيكل التنظيمي الآلي الذي ساعد بنجاح في حل أزمة القيادة يسبب الآن أزمة الاستقلالية 
ومع استمرار النمو يصبح الدوظفون في الدستويات الدنيا على دراية بالدشكلات تفوق معرفة الإدارة العليا فيطلبون 

 دا من الحرية للاستجابة بسرعة لاحتياجات الدنتفعتُ ومشكلات الإنتاج وغتَىا.مزي

وفي سبيل حل أزمة الاستقلالية تنشأ الحاجة للتفويض وعلى الإدارة أن تفوض بعض  التفويض وأزمة الرقابة: (9
تمر النمو ولكن من سلطاتها ومسؤولياتها للمستويات الدنيا وتسمح لذا بدزيد من حرية التصرف وفي ىذه الدرحلة يس

 خلال اللامركزية.

ولكي تتمكن الإدارة العليا من السيطرة والرقابة على لرريات الأمور تلجأ إلى تطبيق آليات  التنسيق وأزمة الروتي : (2
ووسائل تنسيق متنوعة وعديدة وإجراءات رسمية للتخطيط وإضافة موظفتُ استشاريتُ ومركزية بعض الأنشطة 

بدأ الدديرين بإدراك أنهم مقيدون في إدارة شؤون قطاعاتهم وأنهم مرتبطون بباقي الدنظمة من وغتَىا وفي ظل ذلك ي
خلال شبكة تنسيق تفصيلية وإذا ما استمر النمو بهذه الصورة فسيؤدي في النهاية إلى أزمة الروتتُ )البتَوقراطية( 

 والعمل الدكتبي. وعدم قبول مستَي القطاعات للرقابة التي يدارسها الدوظفون في الدركز

 Collaboration and crisis of psychologicalالتآزر وأزمة التشاع النفسي  (5
saturation:  أما الدستوى الخامس من النمو فهو التآزر والتعاون فمن أجل مقاومة الروتتُ تتطور ىياكل

يات حل الصراع أهمية قصوى في إبداعية تعتمد على العمل بروح الفريق ومهارات التفاعل التبادلي وبرتل استًاتيج
ىذه الدنظمات حيث لا تنجح الوسائل الرسمية ويتم تشجيع السلطة الدزدوجة وفرق العمل الدؤقتة والتجربة في مناخ 
يتصف بدشاركة الدسؤولية بدلا من التخصص وينت  عن التنظيم التعاوني أزمة إشباع نفسية حينما يجد الأفراد 

دىا الغموض والتوتر النابذان عن تصميم فرق العمل وأن الدتطلبات والاحتياجات أنفسهم يعملون في بيئة يسو 
الدتضاربة للرقابة الآلية والدرونة العضوية ترسل إشارات لستلفة ومشوشة وقد يعاني الأفراد بدنيا ونفسيا في مثل ىذا 

العاملتُ بهدف تقليص التوترات النوع من التنظيم ويدكن معالجة الوضع جزئيا بإعطاء اىتمام أكبر لصحة وسلامة 
 والضغوط الدتواجدة في مرحلة التآزر.

 



 
 
 

 الشكل يبتُ: أزمات النمو (6
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 الأولىالدرحلة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الثالثة الدرحلة الرابعة الدرحلة الخامسة

 

 أزمة ؟          

 

                                          

 النمو من خلال

 التآزر                              

 

 

 

 

 أزمة الروتتُ

 

 

 النمو من خلال

 التنسيق

 

 

 

 

 

 أزمة الرقابة

 

 

 النمو من خلال 

 التفويض

 

 

 

 

 

 

 أزمة الاستقلالية

 

 

 النمو من خلال 

 التوجيو

 

 

 

 

 

 

 

 أزمة القيادة

 

 

 النمو من خلال

 الإبداع

 الشباب     عمر المنظمة                                 النض                                   
 

 

 كبيرة

 صغيرة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:

كعملية أو كوحدة اجتماعية حيث أن العمل لا يختلف اثنان في أن التنظيم أصبح سمة ىذا العصر سواء  
الجماعي للأفراد في ثقافتنا ىو فريضة شرعية لضمان برقيق كل فرد لحاجاتو ورغباتو بأقل التكاليف وفي أقصر وقت 
لشكن ، فالفرد لا يستطيع أن يحقق كل أىدافو في عمره بدفرده سواء كانت مادية ونفسية أو اجتماعية إلا من خلال 

مع أفراد آخرين لذم حاجات وأىداف ، والدنظمة تقوم بدور الوسيط الذي ينظم مطالب الأفراد للوصول  ربط علاقات
إلى الأىداف الدنشودة كما أن التنظيم سنة كونية فكل شيء خلق بقدر ، الكواكب والنجوم والفلك يستَون وفق 

والكائنات تستَ وفق لسطط منظم جعل تنظيم دقيق قد يعجز الإنسان على إدراكو وكذلك نظام الطبيعة والحياة 
الإنسان يقلد في كثتَ من الأحيان ىذا التنظيم الدقيق ليصل إلى ما يريده ، كما أن العمل في الدنظمات ووجود الإنسان 
فيها ضرورة اجتماعية فالإنسان الفرد لا يستطيع أن يلعب كل الأدوار في حياتو ويقوم بكل التخصصات لشا جعلو في 

يقوم بو أفراد آخرون وبالتالي فإن وجود العلاقات الاجتماعية ضروري إذا أراد البقاء وتلبية ما يفكر فيو بداية حاجة لدا 
بالأسرة ، لذذا وكما تناولنا في ىذا الفصل فالدنظمة ترافق الإنسان من ولادتو إلى لشاتو غتَ أن الدنظمات بزتلف في 

د في حد ذاتو وعلى اعتبار أن التجارب تتًاكم فهي في تطور دائم تفاصيلها ومكوناتها حسب أىدافها وأىداف الفر 
وفق ما يناسب الطريقة التي يعبر بها الفرد عن حاجاتو وطموحاتو لشا يجعل عامل الزمن لو دوره في بناء وتكوين الدنظمة 

ظ عليها لشا جعل التفكتَ باعتبارىا وسيلة في حد ذاتها وتفكتَ الفرد في بقاءه ىو تفكتَ في بقاء ىذه الوسيلة والحفا



الإستًاتيجي يأخذ مكانو ضمن الأطر النظرية لدراسة الدنظمات مع الأخذ بعتُ الاعتبار حالة الدنظمة )بيئتها ومواردىا 
 الداخلية( في الوقت الراىن وما تود الوصول إليو في الدستقبل بطريقة تعكس كيفية برقيق الأىداف المحددة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


