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 :مقدمة

تندرج هذه المحاضرات في إطار انجاز مطبوعة لوحدة "علم الاجتماع تنظ�م وعمل"، 

الموجهة للطل�ة السنة أولى ماستر عن الخط، تخصص علم الاجتماع المنظمات وتنم�ة 

الموارد ال�شر�ة. �فترض أن �كتسب الطالب في هذه الوحدة المفاه�م الأساس�ة المرت�طة 

�التنظ�م وعمل، وتوض�ح نشأة علم الاجتماع تنظ�م وعمل، مع ذ�ر أهم مجالات الدراسة 

وموضوعاته. كما �جب أن یتعرف الطالب على أهم ال�احثین السوسیولوجیین الذین تناولوا 

المنظمات في مختلف المجالات من ناح�ة تنظ�مها وه�كلتها واستقرارها وفعالیتها، وذلك 

بذ�ر أهم العوامل التي تؤثر فیها: قد یرجع ال�عض الاختلاف الموجود بین المنظمات إلى 

طب�عة السلطة الموضوعة على رأس المنظمة أو إلى طب�عة الرقا�ة ومشار�ة الأعضاء داخل 

المنظمة،أو أنواع الق�ادة المت�عة في المنظمة، أو إلى المح�ط الخارجي... الخ. إذ اختلفت 

العوامل والأس�اب التي تؤدي إلى فعال�ة المنظمة والتي اشتملت على ثلاث محاور أساس�ة 

التي تناولها علماء الاجتماع التنظ�م والمتمثلة في: التنظ�م (أي طر�قة اجتماع وتنظ�م 

الموارد الماد�ة وال�شر�ة في مكان معین وزمان معین لتحقیق الهدف، الذي یترجم �طر�قة 

غیر م�اشرة بن�ة المنظمة)، المح�ط (و�قصد �ه �ل ما �ح�ط �المنظمة والذي یؤثر فیها سل�ا 

أو إ�جا�ا، الذي �شمل مختلف الأنساق الاقتصاد�ة، الاجتماع�ة، الس�اس�ة، الثقاف�ة...الخ 

إضافة إلى خصوص�ة السوق والمنافسة)، الفاعل (و�قصد �ه الفرد الذي لد�ه القدرة على 

التأثیر في الآخر�ن و�حداث التغییر قد �كون الفاعل العامل داخل المنظمة أو رب العمل أو 

 المنظمة في حد ذاتها). 

ومن هنا �مكن القول أنّ أهم الكفاءات التي �مكن أن یتحصل علیها الطالب من خلال 

 دراسته هذه الوحدة: 

 -أ-



 توض�ح أ�عاد ومقار�ات التنظ�م من جهة نظر سوسیولوج�ة. .1

الوصول �الطالب إلى إدراك �أهم�ة التنظ�م في ح�اتنا الیوم�ة وفي المنظمات  .2

 المختلفة التي تهّ�كل المجتمع �أكمله.

الوصول �الطالب إلى فهم بن�ة المنظمة مهما �ان طا�عها (اقتصاد�ة، س�اس�ة،  .3

 ثقاف�ة،...الخ) أي طر�قة بنائها من أجل تحقیق أهدافها.

حصول الطالب على معرفة قاعد�ة على ��ف�ة تعامل المنظمات المختلفة مع  .4

 مح�طها الداخلي والخارجي لضمان استقرارها واستمرار�تها. 

فهم الطالب طر�قة تنظ�م علاقات العمل والعلاقات الإنسان�ة والاجتماع�ة داخل  .5

 المنظمات المختلفة.

 فهم الطالب ممارسات السلطة والمراق�ة داخل المنظمات وعلاقتها �أدائها.  .6

�النس�ة مضمون الأعمال الموجهة للدروس النظر�ة على الخط تكون على شكل إعلان من 

قبل مسؤول المق�اس عن فتح منتدى خاص �كل درس، حیث یتم طرح أسئلة حول مضمون 

الدرس من قبل مسؤول المق�اس لاخت�ار مدى است�عاب الطل�ة للوحدة، وفي الوقت نفسه 

�مكن للطل�ة طرح الأسئلة أو استفسار حول موضوع الدرس في هذا المنتدى، و�تم مناقشة 

 كل النقاط الغامضة والاجا�ة عن الأسئلة المطروحة من قبل مسؤول المق�اس والمرافقین له. 

كما �مكن أن �علن مسؤول المق�اس عن فتح دردشة وذلك بتحدید موعد وتوقیت الدردشة �عد 

كل درس، حتى یتسنى لجم�ع الطل�ة المشار�ة وطرح انشغالاتهم الخاص �مضمون �ل 

درس، وهاتین الآلیتین (المنتدى، الدردشة) تساعد الطالب على الوعي والفهم أكثر للدروس 

 على الخط. 

-ب-
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 نشأة ومجالات الدراسة في علم الاجتماع تنظ�م وعمل: محاضرة الأولى

 :1ملخص محاضرة 

نتناول في هذه المحاضرة الأس�اب والعوامل التي أدت إلى بروز علم اجتماع التنظ�م، ومدى 

مساهمة العلماء في ارتقاء �الممارسات الإدار�ة وتحسین قدرة المدراء في تنظ�م و�دارة 

مؤسساتهم. و�ذا تفسیر الأفعال الناتجة عن عمل�ة الاحتكاك والتفاعل بین الأفراد داخل 

المؤسسات المختلفة. كما تمّ تسل�ط الضوء على أهم المواض�ع ومجالات الدراسة التي یهتم 

بها علم الاجتماع التنظ�م، التي تساعد الطالب اكتساب مهارات ق�اد�ة لإدارة المؤسسات 

وجعلها أكثر فاعل�ة. إضافة إلى تعلم ممارسة السلطة واتخاذ القرارات المناس�ة لرفع أداء 

أعضاء المؤسسة، �غض النظر عن اكتساب مهارات الاتصال�ة داخل المؤسسة وخارجها 

التي تساعد على حل المشاكل تنظ�م داخل المؤسسة و��ف�ة جعل أعضاءها یتحلون �سلوك 

 التنظ�مي.

 نشأة علم اجتماع التنظ�م: .1

إنّ علم اجتماع التنظ�م قد ارت�ط في نشأته ارت�اطا وث�قا �علم الاجتماع الصناعي، حیث 

ظهرت نظر�ات التنظ�م في بدا�ة القرن العشر�ن خلال الثورة الصناع�ة الثان�ة التي تتمیز 

�اله�منة المطلقة للآلة. لم �قتصر هذا العصر الصناعي الجدید على انتصار التقدم العلمي 

 والتقني فسحب، و�نّما ولّد ثورة حق�ق�ة في میدان تنظ�م المؤسسات. 

مع النمو الهائل في الإنتاج، یتعیّن على المؤسسات �بیرة الحجم أن تقوم �العدید من 

المهام في الوقت نفسه، والتي �جب التخط�ط لها، وتقس�ما وتنس�قها. نشأت الحاجة إلى 

تنظ�م العمل، وسوف تستجیب نظر�ات التنظ�م من خلال الجمع في ��ان واحد مجمل 

المعارف المتعلقة �أداء وتسییر المنظمات. التي تمّ تأس�سها من قبل الممارسین، والمهندسین 

وقادة الأعمال، وستص�ح النظر�ات التنظ�م�ة، �مساعدة الأكاد�میین وال�احثین، نظامًا علمً�ا 

مستقلاً متعدد التخصصات (علم المنظمات) �شمل فروعًا مختلفة من العلوم الإنسان�ة: علم 
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النفس، علم الاجتماع، الاقتصاد، التسییر، مناجمنت، لدى هؤلاء الممارسین والمنظر�ن إرادة 

ثابتة لتحسین أداء المؤسسة من خلال جلب مجال تفكیرهم إلى تنظ�م الإنتاج، والمؤسسة 

�شكل عام. تظهر عدة ت�ارات فكر�ة رئ�س�ة عن طر�ق تفضیل �ل منها النهج المثالي 

 وسنحاول في هذه الدروس التطرق إلى أهم الت�ارات الفكر�ة التي تطورت �فعل ما 1للتنظ�م.

 أنتج في السابق والتي عملت على تنظ�م المؤسسات. 

 استكمل "التون مایو" وزملاؤه دراساتهم التي قاموا �إجرائها في عدة 1944"ففي عام 

تنظ�مات صناع�ة منها مصنع النس�ج �القرب من ف�لا دلف�ا، ومصانع الطائرات في جنوب 

كال�فورن�ا، ومصنع المعادن، ومصانع "هاوثورن " لإنتاج معدات التل�فونات التا�عة لشر�ة 

 "و�سترون إلكتر�ك" الموجودة في مدینة ش�كاغو �الولا�ات المتحدة.

و�عد استكمال هذه الدراسات بدأ العلماء في تطبیق نتائج دراساتهم داخل تنظ�مات العمل 

المختلفة. وقد اتسعت مجالات ال�حوث لتشمل دراسة المجالات التجار�ة، والمستشف�ات، 

والنقا�ات، والمصالح الحكوم�ة، والسجون، والمكت�ات العامة، والمناجم، وغیر ذلك من 

تنظ�مات العمل المختلفة. وقد ترتب على تراكم قدر �بیر من المعلومات عن التنظ�مات 

المختلفة ظهور علم اجتماع التنظ�م على الأساس الذي سبق أن وضعه علم الاجتماع 

 الصناعي.

"إن علم الاجتماع التنظ�مي یتناول المستشفى والسجن والمدرسة العامة والجامعة، بینما 

یهتم على الاجتماع الصناعي �ظاهرة الصناعة. ومن الناح�ة التار�خ�ة اهتم علم الاجتماع 

الصناعي �البناء الداخلي والعمل�ات داخل تنظ�مات العمل، بینما ر�ز علم اجتماع التنظ�م 

 على الدراسة المقارنة لكل التنظ�مات الرسم�ة". 

ومن العوامل التي ساعدت على نشأة علم اجتماع التنظ�م، اتساع نطاق النمو التنظ�مي 

في العصر الحدیث، الذي �مكن أن �طلق عل�ه عصر التنظ�مات، مما جعل "رو�رت 
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 �طلق على المجتمع الحدیث اسم المجتمع التنظ�مي. فعلى الرغم من R.Presthusبر�ثیوس" 

أن التنظ�مات �انت توجد منذ آلاف السنین في مصر والصین، إلاّ أن هذه التنظ�مات قد 

تزاید وجودها في المجتمع الحدیث، وأص�حت أكبر حجما، وأكثر تعقیدا، وأكثر فعال�ة و�فاءة 

وعقلان�ة. وتشیر �ثرة المسم�ات والمصطلحات التي تستخدم للتعبیر عن مفهوم التنظ�م مثل 

البیروقراط�ة، والمؤسسة، والمنظمة، والهیئة إلى غل�ة الطا�ع التنظ�مي الذي �عد أبرز سمات 

 العصر الحدیث.

ونت�جة لتراكم قدر �بیر من المعلومات عن تنظ�مات العمل المختلفة واتساع نطاق النمو 

التنظ�مي، وفاعل�ة الدور الذي یؤد�ه التنظ�م في الح�اة الاجتماع�ة، والتغیرات التي تحدث 

داخل التنظ�مات، وما قد یترتب علیها من مشكلات تنظ�م�ة، لذلك فقد ظهرت الحاجة إلى 

میدان جدید من م�ادین الدراسة في علم الاجتماع لدراسة التنظ�مات. وقد �ان لكتاب "أمیتاي 

 الفضل في Modern organization الذي أطلق عل�ه (التنظ�مات الحدیثة) A.Etzioniإتز�وني" 

إ�قاض الفكرة الداع�ة إلى ضرورة تخص�ص میدان من م�ادین الدراسة في علم الاجتماع 

لدراسة التنظ�مات. و�تمثل موضوع ال�حث في أشكال التنظ�م الاجتماعي من مؤسسات 

وتنظ�مات واتحادات مختلفة، الرسم�ة منها وغیر الرسم�ة، فالطا�ع التنظ�مي للأداء الإنساني 

�ات منتشرًا في المجتمع الحدیث �قوة، حتى أخذ �شمل مجمل النشاطات والفعال�ات 

الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والس�اس�ة. و�ات من الواضح أنّ الفعال�ات ذات الطا�ع الفردي آخذة 

�التناقص التدر�جي. وتستند دراسات هذا المیدان أساسا على الأسس النظر�ة التي قدمها 

في دراسته للبیروقراط�ة، والتحل�لات  M.Weberعالم الاجتماع الألماني "ماكس فیبر" 

الاجتماع�ة للقوة والسلطة في المجتمع، و�افة التعد�لات التي أدخلت في نموذجه المثالي 

 2للبیروقراط�ة.

 

 



8 
 

 التعر�ف �علم اجتماع التنظ�م:  .2

هو الدراسة العلم�ة لمختلف أشكال التنظ�م الاجتماعي من مؤسسات وتنظ�مات واتحادات 

في ضوء آل�اته التي تعزز وحدته وتماسكه من جهة، وفي ضوء الق�م الأخلاق�ة والمعاییر 

الاجتماع�ة الضا�طة لهذه الآل�ات في المجتمع الأوسع من جهة ثان�ة. والتي من شأنها أن 

تحدد أشكال التفاعل بین مكونات التنظ�م ضمن بنیته العامة، وفي س�اق علاقته مع 

 3المجتمع المح�ط.

إن التنظ�م ل�س إلا وسیلة لإنجاز ول�س هدفا �حد ذاته. فهو الآل�ة التي یتم من خلالها 

الوصول للأهداف المتوخاة �شكل جد وفعال، و�رى الكثیرون أن التنظ�م هو لب العمل�ة 

 الإدار�ة. 

التنظ�م �أنه: "ك�ان اجتماعي منسق ) Stephen.P.Robbins (و�عرف ست�فن ب.رو�نز

بوعي، له حدود واضحة المعالم، و�عمل على أساس دائم لتحقیق هدف معین أو مجموعة 

 أهداف".

 و�تضح من هذا التعر�ف أن التنظ�م یتمیز �عدّة سمات:

أنّه ��ان اجتماعي أو مجموعة من الأفراد والجماعات التي تجتمع بتخط�ط مسبق  -

 و�وعي ول�س �مجرد الصدفة. 

وجود إطار محدد المعالم �حدد هو�ة أعضاء الجماعة التي تنطوي تحت لوائه،  -

ولا �عطي الأفراد هذا الولاء ولا یتوقع التنظ�م ذلك منهم، إلاّ لأنهم یتقاضون 

بدالات ماد�ة ومعنو�ة في المقابل، تتمثل �الأجور ومزا�ا العمل الأخرى، من 

تأمینات صح�ة واجتماع�ة وخدمات مختلفة تتفاوت في شمولیتها من منظمة إلى 

 أخرى . 
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وجود را�طة تتسم �الاستمرار�ة بین العاملین في التنظ�م، إذ أن الارت�اط �التنظ�م  -

�كون على أساس دائم نسب�ا ول�س أمرًا عرض�ا. ولا �قصد بذلك أن �كون 

مستح�لا على العضو الانفكاك من التنظ�م فهذا أمر ممكن و�حصل عادة �انتقال 

الموظف من تنظ�م إلى آخر أو الاستقالة أو التقاعد، ولكن المقصود هنا هو أن 

 من ینضم للتنظ�م تتوافر لد�ه ن�ة الاستمرار في العمل.

وجود أهداف تسعى المنظمة إلى تحق�قها من خلال توز�ع الأدوار المختلفة على  -

مختلف العاملین الذین یتشار�ون في تحق�قها (تقسم العمل) ومن الضروري أن 

�عي الجم�ع هذه الأهداف حتى تكون أعمالهم موجهة نحو تحق�قها. إنّ نجاح 

التنظ�مات �عتمد على مدى وضوح هذه الأهداف لدى الجم�ع، فكلما �انت 

الأهداف واضحة للجم�ع �لما �انت امكان�ات النجاح في تحق�قها أقرب للتحقق 

 4والعكس صح�ح.

 و�مكن تصن�ف تعر�فات التنظ�م إلى خمس مجموعات: 

 التنظ�م نسق اقتصادي ونسق اجتماعي: •

تهتم هذه المجموعة من التعر�فات �الجوانب الرسم�ة للتنظ�م، �ما تغفل في مضمونها 

العلاقة المت�ادلة بینه و�ین البیئة المح�طة �ه. هذا التعر�ف یر�ز على الرؤ�ة المجردة 

للتنظ�م �نسق مغلق، لا یتعرض لضغوط ومؤثرات خارج�ة. من بین تعر�فات هذه المجموعة 

ماكس فیبر الذي یدخل من ضمن التعر�فات الكلاس�ك�ة للتنظ�م، واقتصرت رؤ�ة التنظ�م 

كنسق مغلق �اعت�اره أداة صممت لتحقق أهداف واضحة ومحددة، وأن تكون الترتی�ات 

التنظ�م�ة ومستو�ات اتخاذ القرار وم�اشرة تنفیذه موجهة �شكل �لي نحو إنجاز الأهداف. ولا 

 یتأتى ذلك إلا إذا �ان التنظ�م �أداة متصفا �الترشید. 

 



10 
 

 التنظ�م نسق تعاوني:  •

تعتمد المجموعة الثان�ة من تعر�فات التنظ�م على الجوانب غیر الرسم�ة حیث من 

رؤ�ة التنظ�م �نسق تعاوني �قوم على تحقیق التوازن بین جهود أعضاء ومشار�تهم في 

تحقیق الهدف التنظ�مي، من بین هذه التعر�فات شستر برنارد الذي یرى التنظ�م �النسق 

التعاوني المتوازن �عتمد على جهود متسقة وواع�ة من جانب الأفراد تقوم علیها المشار�ة 

 ف�ما بینها �صدد تحقیق هدف معین أو مجموعة أهداف. 

 التنظ�م نسق اقتصادي تعاوني: •

أما المجموعة الثالثة من تعر�فات التنظ�م، فقد اهتمت �الجوانب الرسم�ة وغیر 

الرسم�ة للتنظ�م مع الإشارة إلى تأثیر العوامل البیئ�ة على التنظ�م. ومن بین هذه التعر�فات 

تعر�ف فیلیب سیلزن�ك، لأنه جمع بین تعر�في ماكس فیبر وشستر برنارد في قالب واحد. 

فیرى سیلزن�ك أنّ التنظ�م ل�س فقط بناءات اقتصاد�ة أو متك�فة بل �عد نسقا اقتصاد�ا 

تعاون�ا. وقد ساعدت عمل�ة المزج بین التعر�فین في اتساع مجال الرؤ�ة التحلیل�ة أمام 

سیلزن�ك لدراسة الأدوار الرسم�ة للأفراد المتعاونین، وتحلیل سماتهم الشخص�ة، وتأثیر ذلك 

على ظاهرة الق�ادة التنظ�م�ة والعلاقات غیر الرسم�ة، ودینام�ات التفاعل بین الشخص�ة 

 والتنظ�م. 

 التنظ�م نسق اجتماعي مفتوح:  •

أمّا المجموعة الرا�عة من تعر�فات التنظ�م، ف�شتمل مضمونها على رؤ�ة التنظ�م 

كنسق مفتوح یتفاعل مع البیئة المح�طة �ه فیؤثر فیها و�تأثر بها.اكتسب تعر�ف التنظ�م 

خاص�ة الدینام�ة �عد أن �ان استات�ك�ا في التعر�فات الكلاس�ك�ة له �نسق مغلق. كما برزت 

 في محتوى التعر�فات المحدثة للتنظ�م أر�عة عناصر أساس�ة یرتكز علیها هي: التقانة

)Technologie (.والفرد، والجماعة، واستجا�ة التنظ�م للضغوطات الخارج�ة والداخل�ة 
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 :تعر�ف التنظ�م من خلال خصائص البنائ�ة •

أمّا المجموعة الخامسة من تعر�فات التنظ�م، فتر�ز على ما �میز التنظ�م عن 

الأشكال الاجتماع�ة غیر التنظ�م�ة، وتضم هذه المجموعة تعر�فات �ل من ر�تشارد هال، 

أمیتاي إتز�وني، بیتر �لاو وسكوت. فالتنظ�م ع�ارة عن وحدات اجتماع�ة یتم تشكیلها أو 

تصم�م بنائها �أسلوب رشید لتحقیق أهداف معینة. لذلك تعتبر الشر�ات، والج�ش، 

والمستشف�ات،...الخ نماذج للتنظ�م. بینما لا ینطبق هذا التعر�ف على الأشكال الاجتماع�ة 

 5الأخرى �القبیلة، الط�قة، الجماعة العرق�ة والأسرة.

نخلص مما سبق أنّ ل�س هناك اتفاق حول مفهوم التنظ�م، إلاّ أنّنا نمیل إلى مفهوم 

الذي �شیر إلى أنّ التنظ�م یهدف إلى تجنید الطاقات ال�شر�ة والماد�ة وتوجیهها في الطر�ق 

الصح�ح حتى یتسنى للأفراد والجماعات أن �حققوا الأهداف المنشودة. فإن جوهر القض�ة 

ل�س في رسم الخطط على الأوراق و�نّما �كمن في تنظ�م ال�شر الذین �عتبرون رأس المال 

 الأساسي لأي تنظ�م ناجح.

 مجالات الدراسة في علم اجتماع التنظ�م وموضوعاته:  .3

�أخذ علم اجتماع التنظ�م بدراسة مختلف أشكال التنظ�م المنتشرة في المؤسسات على 

اختلاف أنواعها في المجالات الس�اس�ة والثقاف�ة والاقتصاد�ة والاجتماع�ة والعسكر�ة والأمن�ة 

وخلافها. وفي �ل مجال من مجالات ال�حث یتناول علم اجتماع التنظ�م موضوعات مختلفة 

 تتعلق �طب�عة المجال، وخصوص�اته. 

�عد تحلیل النظم الأساسي الذي تبنى عل�ه موضوعات ال�حث في علم اجتماع 

 التنظ�م، وتشمل هذه الموضوعات عادة القضا�ا الرئ�س�ة التال�ة: 
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 التحلیل الاجتماعي للأداء المؤسساتي:  -

�عد الأداء المؤسساتي واحدًا من أهم موضوعات علم اجتماع التنظ�م، ذلك أن 

المؤسسات العامة والخاصة إنّما یتم إنشاؤها لتحقیق غا�ات محددة، وأهداف واضحة �النس�ة 

إلى المعنیین بهذا التأس�س. فإذا لم �أت الأداء المؤسسي لها مكافئا للقدرات الموظفة فیها 

ففي ذلك ما یدل على أن قدرًا �بیرًا من الهدر في الإمكانات والطاقات، والخسارة الماد�ة 

 والمعنو�ة التي تصیب المجتمع برمته، دون أن تعود المنافع إلى أي من المؤسسات الأخرى . 

وتص�ح دراسة الأداء المؤسساتي للتنظ�مات أكثر أهم�ة عندما تأخذ مجموعة �بیرة 

من العوامل الاجتماع�ة والثقاف�ة والس�اس�ة تؤثر في الأداء المؤسسي، وتجعله ینحرف عن 

أهدافه وغا�اته الأساس�ة، �أن تص�ح المؤسسات الثقاف�ة مثلا منتجة لثقافة الآخر�ن ومساعدة 

على الاختراق الثقافي الذي یهدد وحدة الأمة وتماسكها. مما �جعل تحلیل الأداء التنظ�مي 

للمؤسسات الثقاف�ة ضرورة من ضرورات المحفظة على أهدافها، وعلى الموارد التي �ملكها 

 المجتمع وعدم �عثرتها. 

 التحلیل الاجتماعي لأنماط الق�ادة في التنظ�م:  -

تسهم أنماط الق�ادة في التنظ�م الاجتماعي في تحدید مستوى الأداء التنظ�مي 

للمؤسسة، ودرجة توافقه مع الغا�ات الأساس�ة التي �سعى إلیها التنظ�م أو المؤسسة. فقد 

ینحرف التنظ�م �كلیته عن أهدافه �فعل انحراف ق�ادته، أو اضطرابها في إدارتها للمؤسسة. 

كما تسهم أنماط الق�ادة في تحقیق عمل�ة التوافق بین مكونات التنظ�م وتجعله �میل إلى 

 التماسك والارت�اط أو إلى التشتت وال�عثرة مما �ضعف المؤسسة. 

 التحلیل الاجتماعي لوسائل الاتصال وقنواته في التنظ�م:  -

ترت�ط آل�ات الاتصال ضمن التنظ�م في جزء �بیر منها �أنماط الإدارة التي تقوده، 

فالطرق المتاحة للفاعلین لتحقیق عمل�ة التواصل بینهم قد تسهم في تعز�ز الترا�ط بین 
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مكونات التنظ�م وتجعله قادرا على الأداء الأفضل لوظائفه. وقد تؤدي صعو�ات التواصل 

 بین المكونات إلى جعلها أكثر �عثرة وتشتتا، مما �فقد التنظ�م عاملا أساس�ا من عوامل قوته. 

 التحلیل الاجتماعي لآل�ات اتخاذ القرار:  -

تشكل عمل�ة اتخاذ القرار واحدة من العوامل الأساس�ة التي یبنى علیها الأداء 

التنظ�مي، ولآل�ات اتخاذ القرار أشكال عدة تختلف �اختلاف طب�عة التنظ�م، ومجالات عمله، 

ول�س من ال�سیر تطبیق أشكال محددة في المؤسسات المختلفة. ذلك أن ما یناسب تنظ�ما 

اجتماع�ا محددا لا یناسب �الضرورة تنظ�ما اجتماع�ا آخر، والطرق المعتمدة لاتخاذ القرار 

في مؤسسة إدار�ة محددة قد لا تناسب مؤسسات إدار�ة أخرى برغم وجود التقارب بین هذه 

 المؤسسات. 

 التحلیل الاجتماعي لمشكلات التنظ�م:  -

�جا�ه التنظ�م مشكلات عدیدة لا تتصل �طب�عة الق�ادة، ولا �أشكال اتخاذ القرار 

فحسب، إنما �طب�عة تفاعل التنظ�م مع البیئة المح�طة �ه، و�طب�عة الق�م والاتجاهات 

الاجتماع�ة خارج التنظ�م. فقد تحول الاعت�ارات الس�اس�ة في �ثیر من الدول دون تحقیق 

التنظ�م لأهدافه الاقتصاد�ة، بینما تعیق الاعت�ارات الاقتصاد�ة الأداء التنظ�مي للمؤسسات 

 الس�اس�ة في الدول الأخرى . 

وقد تنتشر في بن�ة التنظ�م مشكلات من نوع آخر تؤدي إلى تعطیل وظائفه دون 

تحقیق أهدافه، ومن ذلك مظاهر الصراع الاجتماعي داخل التنظ�م. و�خاصة بین القوى 

الفاعلة ف�ه، حیث �ص�ح الصراع حول السلطة و�دارة المؤسسة موضوعا أساس�ا من مواض�ع 

الصراع تارة، أو تحقیق أكبر قدر من المنافع والمصالح الشخص�ة على حساب الأداء 

 التنظ�مي تارة أخرى . 
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 : التحلیل الاجتماعي لأنماط السلوك التنظ�مي -

تنتشر في التنظ�م الاجتماعي مجموعة �بیرة من أنماط السلوك، قد تتوافق في مجملها 

مع أهداف التنظ�م، الأمر الذي �عزز وحدة التنظ�م وفعالیته، وقد تأتي هذه الأنماط السلو��ة 

�عیدة عن أهداف التنظ�م مما �سبب قدرًا �بیرًا من الهدر، وتظهر هذه الأشكال في 

اللام�الاة، وغ�اب الإحساس �المسؤول�ة، والتسیب وغیر ذلك. وقد تأتي الأنماط السلو��ة 

أ�ضا مناقضة تماما لأهداف التنظ�م وغا�اته، الذي یؤدي إلى فشل المؤسسة في أداء 

 وظائفها. 

 التحلیل الاجتماعي لأداء العاملین: -

�شكل الأداء المهني للعاملین الأساس الذي یتحقق من خلاله الأداء التنظ�مي 

للمؤسسة، وقد تؤدي مجموعة �بیرة من العوامل الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والثقاف�ة إلى جعل 

الأداء المهني للعاملین ضع�فا دون أن �كون للعوامل التنظ�م�ة تأثیر �بیر، فقد �عود ضعف 

الأداء المهني للعاملین إلى طب�عة الظروف الاجتماع�ة التي �ع�شونها خارج مؤسساتهم، أو 

إلى ضعف مستو�ات تعل�مهم، أو عدم توافق اتجاهاتهم ومیولهم، وتخصصاتهم مع طب�عة 

الأعمال المطلو�ة منهم في المؤسسة. فإذا جاءت هذه الأعمال على درجة �بیرة من التوافق 

 6مع أهدافهم وغا�اتهم، فإن احتمالات الأداء تكون عال�ة.

 )Max Weberمحاضرة الثان�ة: التنظ�م البیروقراطي لماكس فیبر (

 :2ملخص محاضرة 

لقد بدأ تفكیر علماء الإجتماع حول المنظمات بتصن�فها، ومن بین أكبر الإنجازات 

) هي تقد�م تصن�ف للمنظمات �فسر من خلاله M.Weberالتي قام بها ماكس فیبر (

الاختلافات في اله�كل وفي السلوك الظاهر�ن في مبدأ أصل السلطة الموضوعة على رأس 
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المنظمة المصنَّف إلى ثلاث فئات وهو مفهوم جد �س�ط لكي �طبق على �ل الحالات التي 

 �مكن أن تواجهنا الیوم. 

ومن جهة أخرى أكّد ماكس فیبر أن هناك امت�ازات أكبر للمنظمات البیروقراط�ة، 

فمن الطب�عي أن یهتم �ثیر من ال�احثین �ظاهرة المنظمات الكبیرة وظاهرة 

 البیروقراط�ة. 

 :حـیـاتــه •

) �ألمان�ا، درس الحقوق في Erfurt) في أرفورت (1920-1864ولد ماكس فیبر (

 والد�توراه في 1886) واجتاز شهادة المحاماة في Berlin) و�ارلین (Heidebergهید�ارك (

1891 . 

 ثمّ في هید�ارك 1894) وذلك عام Fribourgشغل منصب الأستاذ�ة في فر�ر�ورك (

، تمّ توق�فه عن العمل �سبب المرض لمدّة 1898. أصیب �انه�ار عصبي سنة 1896

 خمسة سنوات. 

 في نشر أعماله الشخص�ة. عاش ح�اة 1904 أص�ح مخرجا و�دأ سنة 1903في 

 معذ�ة مع سلو�ات متناقضة. 

)، الأد�ان (حتى سنة 1905-1904و�عدما قام بدراسة الأخلاق البروتستانتین�ة (

. الكتاب الذي 1920 و1918)، جمع أفكاره في مادة علم الاجتماع وذلك بین سنتي 1917

، وهو الكتاب الذي �حمل أهم 1922أنتجه (الاقتصاد والمجتمع) لم ینشر إلاّ �عد موته في 

 7مساهمات ماكس فیبر في دراسة التنظ�مات.
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 : أهم أفكـاره •

تعود �لمة البیروقراط�ة إلى الأصل اللاتیني وهي مكتو�ة أو مكونة من مقطعین 

Bureauالذي �عني مكتب و Craties التي تعني السلطة، أي البیروقراط�ة تعني سلطة 

المكتب. فالشخص في التنظ�مات البیروقراط�ة �حكم من خلال السلطة التي �منحها موقعه 

 8في التنظ�م، ول�س من خلال قدرته على الإقناع والق�ادة.

�عد التنظ�م البیروقراطي �النس�ة إلى ماكس فیبر العمود الفقري لكل تنظ�م، وهي 

تحدد في خطوطها العامة التسلسل الإداري، ونظام الحقوق والواج�ات، ومبدأ تقس�م العمل، 

وآل�ة العمل لكل عناصر التنظ�م، وتتمیز العلاقات الاجتماع�ة فیها �الرسم�ة ال�عیدة عن 

الأجواء والاعت�ارات الشخص�ة والعواطف، و�عتمد نظام الترق�ات والمكافآت على الأقدم�ة 

والكفاءة الشخص�ة. فالبیروقراط�ة عند (فیبر) جاءت ردًا على الذات�ة والمصالح الشخص�ة 

من خلال نظام معقد من اللوائح والنظم والسلطة والإشراف، فلكل عضو في التنظ�م عمله 

المناسب لكفاءته ومر�زه المستمد من خبرته، و�عتقد (فیبر) أنه في حال تطبیق البیروقراط�ة 

ضمن التنظ�مات الصناع�ة فإن ذلك یؤدي إلى رفع مستو�ات الأداء والإنتاج�ة في تلك 

 التنظ�مات. 

و�جد (فیبر) أنّ أهم ما �حقق التوازن في التنظ�مات الصناع�ة هو وجود تسلسل 

رئاسي �حقق الاستقرار في التنظ�م وفق نظام متكامل من الحقوق والواج�ات، وضمن قواعد 

موضوع�ة تتم من خلالها ممارسة الض�ط الاجتماعي الذي �حمل طا�ع الشرع�ة من أجل 

تحقیق أعلى معدلات للأداء والإنتاج�ة وصولاً إلى الكفا�ة الإنتاج�ة المطلو�ة. و�حدث ذلك 

عندما یتك�ف العامل مع وضعه التنظ�مي بوجود التخصص ونظام تقس�م العمل �حسب 

المؤهلات والخبرات لدى العامل، و�ص�ح �ل رئ�س مسؤولاً عن مرؤوس�ه �شكل واضح 

�الاعتماد على النسق الثابت نسب�ا من الأنظمة والقواعد المحددة لأ�عاد البناء التنظ�مي 
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ونشاطاته �غ�ة تحقیق أعلى درجات الفاعل�ة والكفا�ة، فممارسة الض�ط على أساس المعرفة 

 هو الأصل في تحقیق فاعل�ة التنظ�م الصناعي �حسب ما یراه (فیبر). 

وتنتشر في التنظ�م الاجتماعي، برأي (فیبر)، ظواهر اجتماع�ة فر�دة من نوعها، 

لأنها تحدث مرة واحدة ولا یتكرر حدوثها بنفس الطر�قة و�نفس التفص�لات، و�رفض التعم�م 

القائم على ذ�ر الصفات العامة لكل نمط معین من الحوادث الاجتماع�ة، معتبرًا أنّ فهم �ل 

ولفهم قضا�ا التنظ�م �عتمد (فیبر) على نمط مثالي  ظاهرة على حدة أمر ممكن الحدوث.

مبني على افتراضات مرت�طة ب�عض الخصائص التي تشملها الظاهرة المدروسة، دون أن 

توجد �الضرورة الخصائص المجملة لهذا النمط في الواقع الاجتماعي، فوجود النمط المثالي 

یتحقق �صفته فكرة نظر�ة مجردة، ول�س إمكان�ة وجود واقعي، فهو وسیلة لفهم الواقع، و�مكن 

اعت�اره أ�ضًا أداة تحلیل�ة (منهج) تمكّن من تصن�ف الب�انات والمعلومات وعرضها �شكل 

 9منطقي وموضوعي.

لقد سمحت نظر�ة بناء السلطة لـ: (فیبر) بتصن�ف التنظ�مات، وهي �مثا�ة نقطة 

انطلاقة تمثلت في التساؤل حول طاعة الأفراد للأوامر، �میّز (فیبر) بین النظام، الاستعداد 

لفرض الطاعة والسلطة، الاستعداد للملاحظة الإراد�ة للأوامر. في نظام السلطة، المرؤوسون 

یتقبلون الأوامر لأنهم �عتقدون أنّها شرع�ة. (فیبر) �میز بین التنظ�مات حسب طر�قة تشر�ع 

السلطة، معتبرًا أنّ لصاحب السلطة �ل الحق في ممارسة سلطته على المرؤوسین، وعلیهم 

الطاعة وامتثال الأوامر عن قناعة ورضا �سبب شرع�ة السلطة التي میزة بین ثلاثة أنواع: 

السلطة الكارزمات�ة (الروح�ة)، والسلطة التقلید�ة، والسلطة العقلان�ة القانون�ة. و�مكن أن 

 10�جمع التنظ�م بین هذه الأنواع الثلاثة.

�حدد ماكس فیبر الأنماط المثال�ة الثلاثة للس�طرة �ظاهرة یبرز معها ارت�اط مفهوم 

التنظ�م �مفهوم السلطة. فالسلطة، �النس�ة لفیبر، هي تلك العلاقة التي تتبلور معها الأشكال 
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الثلاثة للس�طرة في المجتمع (الكارزمات�ة، التقلید�ة، العقلان�ة) �حیث أن الاعتقاد في 

 مشروع�ة تلك الس�طرة �جعل الأفراد �شكل ط�ع و�خضعون لتلك السلطة.

و�ناءا على هذا، �قدم فیبر تصن�فا لما �سم�ه �الصلاح�ة التي �كرسها المجتمع 

�خصوص الس�طرة �س�طرة مشروعة: صلاح�ة ذات طالع �ار�زماتي، تتجلى في الخضوع 

الاستثنائي للطا�ع المقدس، للصفة ال�طول�ة أو للق�مة المثال�ة لشخص معین أو لأوامر قد 

تكون منزلة �ما قد تكون نا�عة من هذا الشخص (س�طرة �ار�زمائ�ة)؛ صلاح�ة ذات طا�ع 

تقلیدي، تنبني على الاعتقاد الیومي في الطا�ع المقدس لتقالید صالحة �النس�ة لكل العصور، 

وفي مشروع�ة الذین �مارسون السلطة بتلك الوسیلة (س�طرة تقلید�ة)؛ وأخیرا، صلاح�ة ذات 

طا�ع عقلاني، تقوم على الاعتقاد في الطا�ع الشرعي للقواعد المعمول بها، والحق في إعطاء 

 11تعل�مات �النس�ة لهؤلاء الذین �مارسون الس�طرة بتلك الوسیلة (س�طرة شرع�ة).

 النوع الأول (كارزمات�ة): -

مبن�ة على الصفات الشخص�ة للزع�م، هذا الأخیر �ظهر صفات سام�ة للأفراد 

الآخر�ن، فهو إمّا أن �كون رسولا أو نب�ا، مسؤولا س�اس�ا أو إله. والأت�اع الذین یتدر�ون على 

یده هم الأساس للتنظ�م وهم قنوات تواصل أساس�ة على الأقل بینه و�ین أفراد آخر�ن. وهناك 

أمثلة عدیدة �مكن إ�جادها في الحر�ات الدین�ة الثور�ة لكن أ�ضا �مكن إ�جادها في 

 مؤسسات �ـ (هنري فورد، أ.سیتروان، رونوا، بوساك،...).

إنّ هذا النوع من التنظ�م تكون السلطة ف�ه مبن�ة على فرد واحد غیر مستقر من 

خلال البناء، فإشكال�ة التتا�ع ت�قى مطروحة. والسبب في ذلك راجع إلى وجود انشقاقات 

دائمة في المنظمات الس�اس�ة والدین�ة، وهي انشقاقات بین مختلف الأت�اع، فكل واحد �طمع 

�أن �كون الور�ث الحق�قي للزع�م. وقد �ظهر في �عض الأح�ان زع�م آخر �ارزمات�ة 

 و�التالي �فقد التنظ�م شكله الكارزمات�ة: �موت أو �أخذ أحد الشكلین الآخر�ن. 
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 النوع الثاني للتنظ�م (التنظ�م التقلیدي): -

هذا النوع �ستخدم السلطة المبن�ة على السا�قین والعادات. والزع�م هو الذي �متلك 

السلطة من خلال القانون الذي ورثه، �ما نجد أ�ضا أن التوس�ع في هذه السلطة محدود من 

خلال التقالید. فحینما �جعل رئ�س الكارزمات�ة خلافته وراث�ة تص�ح السلطة جزءا من دور 

 الرئ�س عوض جزء من شخصیته. وهذا النوع من التنظ�م لد�ه شكلان: 

أین ) feudale (الشكل الموروث أین یتلقى العمال أجورهم من الرئ�س وشكل فودال

�كون للعمال دخل خاص بهم وهم أكثر استقلال�ة، ثم �ض�ف لهم الرئ�س �عض اله�ات، 

 الفوائد،... وذلك من خلال الواج�ات والحقوق المعتادة.

تتعلق أمثلة (فیبر) �التار�خ، لكن هناك أمثلة أخرى �مكن أخذها من بین التنظ�مات 

الحال�ة: فالكثیر من رؤساء المؤسسات �حوّلون مؤسساتهم لأبنائهم، والكثیر من المهام تمّ 

 إنجازها لأنّها �انت دائما تمارس بهذه الطر�قة،...

 النوع الثالث للتنظ�م (التنظ�م العقلاني القانوني): -

 وهو شكل التنظ�م البیروقراطي، �عطي له فیبر الخصائص التال�ة:

أعضاؤهم أحرار �صفة شخص�ة وتحت السلطة فقط من أجل الق�ام �الوظائف  -1

 الرسم�ة.

 هم منظّمون في إطار هرم�ة الوظائف التي تكون واضحة ودق�قة. -2

 كل وظ�فة لدیها حقل من �فاءة جد دقیق. -3

 كل وظ�فة مشغولة على أساس العلاقة التعاقد�ة.  -4

المرشّحون للوظ�فة یتم انتقاؤهم حسب �فاءتهم التقن�ة، وفي الحالة الأكثر عقلان�ة  -5

یتم انتقاؤهم عن طر�ق مسا�قة، امتحان أو شهادات تضمن معارفهم التقن�ة، و�تم 

 تعیینهم ول�س انتخابهم.
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یتم دفع أجور الأعضاء من خلال أجر ثابت، نقدي، والأجر یتغیر حسب درجة  -6

 السلم الهرمي.

 العمل في المنظمة هو الانشغال المهني الوحید للأعضاء. -7

 العمل �شكل المسار المهني: والترق�ة تتم على أساس تقی�م الرؤساء. -8

الموظف لا �ملك لا وسائل التنظ�م ولا وظ�فته، بل هناك انفصال تام بین الوظ�فة  -9

 والشخص الذي �شغله.

 -الموظف �خضع لقواعد مضبوطة في عمله. 10

هذه الخصائص تحدد بیروقراط�ة مختلفة جدّا عن أنواع أخرى من البیروقراط�ة التي 

 عرفها التار�خ (مثل بیروقراط�ة الصین).

إذن، شكل البیروقراط�ة هي عقلان�ة، لأنها اختارت الوسائل خص�صا لتحقیق أهداف 

خاصة (مثل الآلة) وهي أ�ضا عادلة، لأن السلطة تمارَس من خلال معاییر و�جراءات غیر 

شخص�ة. أما �النس�ة (فیبر)، فمصطلح بیروقراط�ة ل�س تحقیرا و�نّما �أخذ هذا الشكل من 

 التنظ�م من أجل إ�جاد شكل أكثر فعال�ة. حیث ترت�ط أس�اب فعالیته أساسا بـ: 

 رفض المیولات الفرد�ة للرئ�س والعادات والتقالید. -

 تحدید دقیق للعمل وسلطة �لّ واحد. -

 البن�ة الهرم�ة التي تراقب �ل شيء. -

 القواعد المكتو�ة التي تتن�أ �كل شيء (الشكل الكتابي ضروري من أجل الفعال�ة). -

 الخبراء الذین �عرفون جیّدا عملهم. -

هذا النظام ذو فعال�ة عال�ة لأن اللاشخص�ة المحضة تسمح �التنسیق �شكل أكبر 

�الإضافة إلى المراق�ة الجد فعالة. فكل نتائج الفعل �مكن أن تكون محسو�ة، أو متوقعة، 

 12وعدم ال�قین غیر محدود.
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و�رى فیبر أنّ البیروقراط�ة تتمیز �الدقة، السرعة، الوضوح، والإلمام �المعلومات، �ما 

أنها تعدّ أعلى أشكال التنظ�م �فاءة وأقدرها على تحقیق الأهداف، �ما تتمیز أ�ضا 

�الاستمرار والحكم الصح�ح على الأمور والانص�اع التام من جانب المرؤوسین وتخف�ض 

الاحتكاك والتكال�ف المتعلقة �المواد والأفراد. كما أنّ التنظ�م البیروقراطي مبني على أساس 

استخدام الخبراء، حیث یتم استخدام الأشخاص بناءًا على مؤهلاتهم وخبرتهم، فالمحسو��ة 

والقرا�ة غیر معترف بها في التنظ�م البیروقراطي المثالي، ولاس�ما في مجال اخت�ار وتوظ�ف 

الأفراد، حیث �عتمد على مقای�س ومعاییر علم�ة في تعیین الأفراد وعلى مؤهلات المتقدمین، 

وعلى ضوء المعاییر الموضوع�ة الخاصة �كل عمل والتي �ضعها الرسمیون في التنظ�م 

 13البیروقراطي.

لعبت الرأسمال�ة حسب فیبر دورا �بیرا في تطور البیروقراط�ة. و�الفعل فإنّ الرأسمال�ة 

 هو نظام اقتصادي مبني على الحساب المنطقي للر�ح على المدى الطو�ل.

فقد قام (فیبر) بر�ط علاقة بین الدین والتنظ�م، وذلك حتى تتأسس الرأسمال�ة و�ذلك 

البیروقراط�ة، �ما أن هناك موقف أخلاقي خاص وضروري، والد�انة البرتستانتین�ة �عد 

 الإصلاح وما أدخله في معتقداته من فداء بنشاط إبداعي على سطح الأرض.

إذ �عتمد البناء الاجتماعي وفق التحلیل الفیبري على الق�م الأخلاق�ة والدین�ة التي 

تنادي بتقد�س العمل (الأخلاق البروتستانت�ة)، معتبرًا أنّ قوة البناء الاجتماعي في المجتمع 

 الصناعي مرت�ط �شكل وثیق �قوة الق�م ومدى تطب�قها. 

و�ر�ز (فیبر) في تحلیله للبناء الاجتماعي على مفهوم الفعل الاجتماعي والعلاقات 

الاجتماع�ة والعلاقات المت�ادلة بین المؤسسات الاجتماع�ة وتفسیرها في إطارها الاجتماعي 

ومسارها التار�خي الخاص، و�هتم أكثر من الذین س�قوه من علماء الاجتماع بتحلیل الأنشطة 
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والظواهر والأنظمة الاقتصاد�ة وتفسیرها، ففي حین اقتصرت تحل�لات الذین س�قوه على 

 مفاه�م البناء الاجتماعي ومصطلحاته.

�عد الفعل الاجتماعي من أهم محددات السلوك التنظ�مي في المؤسسات العامة، وفي 

المؤسسات الصناع�ة على حد سواء، ومن خلاله نستط�ع تحدید أداء الإنسان ضمن 

التنظ�م، وطب�عة العلاقات الاجتماع�ة داخله، وأثر الجماعات المكونة له ودرجة إسهامها في 

ما �حققه من أداء، وما ینجزه من عمل. فتناول (فیبر) التنظ�م الاجتماعي والس�اسي وأشكال 

التنظ�مات الاقتصاد�ة المختلفة لجم�ع المجتمعات والثقافات، من أجل الكشف عن العوامل 

التي صدرت وأسهمت في نشوء أشكال من التنظ�مات الاقتصاد�ة والس�اس�ة في المجتمع 

 الأورو�ي الغر�ي الحدیث. 

وما �میز (فیبر) في دراسته للتنظ�مات الاجتماع�ة بین شكلین أساسیین لها تتمثل 

 في: 

: وتتصف �أنها تتقبل من یر�د من الأفراد الجدد الدخول في المجتمعات المفتوحة .1

عضو�تها والانتساب إلیها، فهي مجتمعات مفتوحة �مكن �سهولة الحصول على 

 العضو�ة فیها والتحول إلى أعضاء مسهمین وفاعلین فیها. 

 وهي عكس المجتمعات المفتوحة، لأنها تحافظ على أفرادها المجتمعات المغلقة: .2

ولا تقبل أعضاء جددًا، ولا تسمح لغیر أعضائها الأصلیین �الانتساب إلیها أو 

الدخول فیها، ولا ترضى �أعضاء مشار�ین أ�ضا إلا من هم �الأساس ولدوا فیها، 

ونشؤا في ظروفها، والتزموا نظامها الخاص، �الطوائف الهند�ة التي تنغلق على 

 من یولد فیها وحسب دون غیرهم، و�ذلك النقا�ات المهن�ة والطوائف الحرف�ة. 

و�ستخدم (فیبر) مفهوم الفعل الإنساني للدلالة على المعنى نر�ده �مفهوم الفعل 

الاجتماعي، فمجمل الظواهر تقوم في جوهرها على فعل الأفراد أو فعل مجموعة منهم، ولهذا 
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�قتضي الأمر �ما یرى (فیبر) اعتماد طرائق فرد�ة �حصر المعنى. إنّ الأحداث وجم�ع 

فئات الظواهر الاجتماع�ة التي یر�د علماء الاجتماع تفسیرها تنجم عن تر�یب الأفعال 

الفرد�ة و�عكس التصور الذي ینطلق منه طب�عة الفعل، أو السلوك الإنساني الهادف، فهو 

ینتقد أولئك الذین یرون أن علم الإنسان �جب أن �كون على صورة علم الطب�عة، لأنه لا 

�مكن دراسة الظواهر المرت�طة �الإنسان و�أنه حجر �سقط على الأرض �فعل قوة خارجة 

عنه لأن الإنسان له إرادة وهدف ودافع. وتعد هذه العناصر أساس الفعل الذي �مارسه الفرد 

 والأساس الذي یبنى عل�ه �ل تفسیر لذلك الفعل. 

... وفي إطار مفهوم الفعل والنشاط الإنساني �حدد (فیبر) الفعال�ة �أنها سلوك �شري 

�سقط عل�ه الفاعل معنى ذات�ا. أما الفعال�ة الاجتماع�ة فهي التي �عزوها الفاعل �حسب 

 14المعنى الذي یتطلع إل�ه نحو سلوك الآخر�ن.

 و�میز (فیبر) بین أر�عة أنواع من الفعل الاجتماعي:

: سلوك تقلیدي فهو �قوم في أغلب الأح�ان على تصرف آلي، وطاعة الفعل التقلیدي .1

غیر واع�ة للعرف، و�نطوي من جراء ذلك على عناصر لا �مكن فهمها، غیر أنه 

�قترب أح�انا من السلوك العقلي �ق�مة حین یرى الفاعل في العرف ق�مة تستحق 

 الاحترام.

: �قوم السلوك المرت�ط �الفعال�ة العاطف�ة على الغر�زة، أو الحس الفعل العاطفي .2

اله�جاني المندفع �الهوى، مما �جعله ینطوي أ�ضا على عناصر لا �مكن فهمها، وقد 

 یرت�ط هذا النوع من السلوك �علم النفس أو �التحلیل النفسي. 

: تتمیز الفعال�ة �ق�مة �أنها تستلم في س�اق نموها قناعة الفاعل وحدها الفعل �ق�مة .3

دون الاهتمام �النتائج التي �مكن توقعها، فالفرد �ضع نفسه في خدمة ق�مة أو قض�ة 

 ذات ص�غة دین�ة أو س�اس�ة. 
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: هو سلوك یتم اخت�اره �عد تحدید الغا�ة عقب تفكیر ناضج، وتحدید الفعل �غائ�ة .4

الوسائل أكثر مناس�ة، مع أخذها في الحس�ان نتائج �مكن توقعها وقابلة لإعاقة 

حدوث الفعل. �قوم �الدور أكثر أهم�ة لأن الفاعل ینشئ على نحو نموذج مثالي 

علاقة الوسیلة �الغا�ة، و�نشئ مجرى الحوادث ت�عا للمعنى الذي ینطلق إل�ه ذات�ا، أو 

لأن المح�ط الاجتماعي ینشئ ذلك �غ�ة توض�ح المعنى الذي یتطلع إل�ه الفاعل 

 لق�اس ال�عد القائم بین السلوك الواقعي والمشخص.

... و�ظهر الارت�اط الذي �ق�مه (فیبر) بین نشوء الرأسمال�ة والأخلاق البروتستانت�ة 

�الرجوع إلى الفعل الاجتماعي ذاته، و�لى محددات الفعل. ف�جد أنّ هناك اتفاقا �بیرا بین 

غا�ات �ل من السلوك الدیني والعلماني �حیث �مكن القول أنّ نشأة التوجه الأخلاقي 

البروتستانتي �انت شرطا ضرور�ا لظهور الرأسمال�ة الحدیثة، �معنى غا�ات الفعل في 

 الأخلاق الكالفین�ة توجه المؤمنین إلى إت�اع سلوك یتفق مع الروح الرأسمال�ة الحدیثة. 

و�كتسب الفعل الإنساني �عده الاجتماعي عند (فیبر) �مقدار ما �أخذ الفعل �عین 

الاعت�ار سلوك الآخر�ن، و�مقدار ما یتأثر بهم في مجراه، وذلك من واقع الدلالة الذات�ة التي 

�عقلها. و�سمح هذا التعر�ف �إقامة ثلاثة معاییر أو مؤشرات لتحدید الصفة الاجتماع�ة للفعل 

 وهي: 

ین�غي على الأشخاص �ادئ الأمر أن یدخلوا في حسابهم سلوك الآخر�ن، و�ذلك  .1

 حضورهم أو وجودهم.

الدلالة، ف�جب أن نفهم هذا الاصطلاح اللفظي الدقیق �معنى أن فعل الذات �جب أن  .2

 تكون له ق�مة الدلیل أو الرمز �النس�ة إلى الآخر�ن.

ین�غي أن یتأثر أي فعل اجتماعي �إدراك الفاعلین لدلالة فعل الأشخاص الآخر�ن  .3

 ومعناه.
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إن الخصائص الأساس�ة لأي فعل اجتماعي على وجه التخص�ص هي في داخل 

الأفراد، وفي إدراكهم، وفي فهمهم لسلوك الآخر�ن. إن السلوك الخارجي الملاحظ موضوع�ا 

�ستخدم �مؤشر للحكم على هذا الإدراك، و�هذا المعنى �جب أن نفهم �لمة (الذات�ة) التي 

 اتصف بها تعر�ف ماكس فیبر.

و�لاحظ في تحل�لات (فیبر) عموما أنّه �عطي للق�م الاجتماع�ة دورًا متمیزًا في تحدید 

أشكال السلوك، و�فسر التنوع في هذه الأشكال بتنوع الق�م، وتص�ح الفروق القائمة بین 

الأفراد ضع�فة التأثیر نسب�ا. أمّا الق�م فتتأكد في المعاني التي �عطیها الناس لسلو�هم 

 ولأنماط الفعل التي تصدر عنهم.

وفي الأخیر، �مكن القول أنّ دراسات (ماكس فیبر) تنطوي على �عدین حق�قیین 

لمفهوم التنظ�م، �ظهر الأول في مفهوم التنظ�م البیروقراطي، والذي �خص المؤسسات 

والتنظ�مات الاجتماع�ة المحددة الأهداف والغا�ات، وهو المفهوم الذي تطور �شكل ملحوظ 

في الدراسات الوظ�ف�ة والتطور�ة �شكل عام. و�جسد الثاني مفهوم التنظ�م �المعنى العام 

المرادف لمفهوم تنظ�م المجتمع، وهو المعنى الذي یتضح في الدراسات المار�س�ة �شكل 

عام. وفي حین تظهر دراساته للتنظ�م �المعنى الأول في تحل�لاته للتنظ�م البیروقراطي 

وتسلسل السلطة وشرعیتا، �الإضافة إلى مفهوم الق�ادة وأنواعها... تظهر دراساته للتنظ�م 

�المعنى الثاني في تحل�لاته لطب�عة العلاقة بین الأخلاق الدین�ة والمجتمع، و�خاصة في 

 15تحل�لاته لطب�عة العلاقة بین انتشار البروتستانت�ة وانتشار الرأسمال�ة.

إنّ للنظر�ة البیروقراط�ة تأثیر �بیر على التفكیر التنظ�مي في الولا�ات المتحدة 

الأمر�ك�ة، لكن المفكرون المعاصرون یؤ�دون دوما على النقائص والنتائج السلب�ة لتنظ�مات 

البیروقراط�ة، لمیولها نحو نمو غیر مراقب وتأكیدها المفرط على القواعد لا على الأهداف، 

 16ولهذا أص�ح معنى البیروقراط�ة في المجتمعات المعاصرة مرت�ط ضمن�ا �عدم النجاعة.
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كما لم تقدم هذه النظر�ة تفسیرًا متماسكًا لمسائل التغیر الاجتماعي، سواء على 

مستوى الأفراد أو على مستوى الجماعات والمجتمعات، ولا حتى على مستوى الق�م نفسها. 

ولا تشیر نظر�ته إلى أي دور یذ�ر للفرد بوصفه صانع الق�م، و�ن �انت هناك تحل�لات 

موسعة للق�ادة أو الزعامة، إلاّ أنّها لم تظهر ��ف �كرس الفرد ق�ما اجتماع�ة معینة في 

 نفوس الآخر�ن، و��ف �ص�ح �النس�ة إلیهم رمزا حضر�ا �قتدون �ه من �عده. 

إذن ما �مكن أن نستخلصه في تفسیر الفیبري للبیروقراط�ة، أنّ التنظ�م ین�غي أن 

ینظر إل�ه �عمل�ة عقلنة لأن هذه الأخیرة ع�ارة عن أفعال وممارسات متعددة: الالتزام 

�الواج�ات، الانض�اط، توظ�ف الكفاءات، التعاقد، الانتقاء، التخصص، التقید �القواعد، 

التأهیل، المراق�ة، التمییز بین ملك�ة الموظف وملك�ة الإدارة، تقس�م العمل، عدم احتكار 

الوظائف من طرف شخص واحد، تدو�ن القرارات والقواعد والأعمال، الترق�ة المهن�ة،... الخ. 

وهذه الأفعال والممارسات عندما �كون لها طا�ع شرعي �ممارسة مبن�ة على قواعد متعارف 

علیها ومقبولة عن طواع�ة من طرف الأعضاء، فإن التنظ�م البیروقراطي �كون ع�ارة عن 

عمل�ة ترشید وعقلنة، تساهم في تحدیث المجتمع تنمیته من خلال الر�ط بین الأفعال 

 والممارسات، عن القدرة والخبرة التي �ملكها الإنسان في توج�ه العمل�ات الاجتماع�ة.

 )Amitai Etzioniمحاضرة الثالثة: التنظ�مات الحدیثة لأمیتاي ایتز�وني (

 :3ملخص محاضرة

من بین أحسن الم�ادرات التي تعمقت في أعمال ماكس فیبر هي تلك التي قدمها 

) الذي میز بین المنظمات حسب نمط الرقا�ة ونمط المشار�ة، A.Etzioniأمیتاي إیتز�وني (

هذا ما سمح له �إدخال �ل المنظمات المعروفة (�ما في ذلك الج�ش، الأحزاب الس�اس�ة، 

الكن�سة، المؤسسات) في فئة �كون فیها السلوك متجانسا. حیث حلل إیتز�وني المنظمات من 

وجهة النظر السلطة ودرجة مساهمة الأعضاء في منظماتهم من خلال تحدید مدى توافق 

 أهداف المنظمة مع أهداف أعضائها �النس�ة إل�ه. 
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 : ح�اته •

) Columbia) كان أستاذ علم الاجتماع في جامعة �ولمب�ا (1929أمیتاي ایتز�وني (

) �كال�فورن�ا واهتم �میدان Berkleyبنیو�ورك. تحصل على د�توراه علوم س�اس�ة في بر�لاي (

) سنة 15إ�جاد حلول للنزاعات أو نظر�ة السلوك الاجتماعي. وقد سیّر منذ خمس عشرة (

 17مر�ز الأ�حاث حول الس�اسة. تفحص المنظمات خاصة من وجهة نظر السلطة.

 :أهم أفكاره •

بدأ إیتز�وني عمله من مشكلة النظام الاجتماعي، طارحًا السؤال: لماذا تحافظ 

المنظمات أو الكینونات الاجتماع�ة الأخرى على استمرار�تها؟ فإن السؤال الذي تجب 

الإجا�ة عنه هو: لماذا �ط�ع العاملون في المنظمات الأوامر التي تصدر إلیهم و�ت�عون 

معاییر السلوك التي تعد لهم؟ تحدث هذه المشكلة في �ل الأنظمة الاجتماع�ة، من الأسرة 

إلى الدولة، لكن إیتز�وني یرى أنها جوهر�ة في المنظمات الرسم�ة �شكل خاص. هذا لأن 

المنظمات صممت �أدوات. وما أن یتم تشكیل واحدة، سواء أكانت في الحكومة، أم في 

المجال التجاري أم التعل�مي أو الترو�حي، حتى �كون لها سبب معین لوجودها، أو هدف أو 

غرض، فالأنظمة الاجتماع�ة "الطب�ع�ة" مثل الأسرة أو الجماعة تكون متنوعة أكثر على 

صعید ما تقوم �ه ومن الصعو�ة التفكیر فیها �أن لها أهدافًا. لكن لأن المنظمات لدیها هذه 

الخصائص لمحاولة الوصول إلى هدف، ف�ص�ح من المهم "ق�اس" إلى أي مدى تكون 

ناجحة. والنت�جة هي التأكید على الأداء. 

تراجع المنظمات أداءها �شكل مستمر وتقوم بتغییر ممارساتها على ضوئه. لذلك 

تواجه المنظمات مشكلات خاصة في س�طرة سلوك أعضائها: و�جب أن تتأكد أن السلوك 

یتماشى مع متطل�ات الأداء. بدأ إیتز�وني �افتراضه أن المنظمات – مثلها مثل الوحدات 

الاجتماع�ة الأخرى – تحتاج إلى طاعة أعضائها؛ لاهتمامها الشدید �الأداء، واهتمامها – 
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أ�ضًا – في العالم الحدیث �حجمها، ولا �مكن أن تعتمد المنظمات على التزام أعضائها 

الكامل �أهداف المنظمة لتضمن طاعتهم. وأ�ضًا لا �مكنها الاعتماد على نظام س�طرة غیر 

رسمي مبني على نفوذ فرد على الآخر �ما �حدث في الأسرة. إن المنظمات تتمتع �أنظمة 

رسم�ة للس�طرة على ما �جري فیها، لدیها مكافآت وجزاءات من نوع واضح ومحدد لضمان 

 18طاعة أعضائها.

لقد اعتبر أ.ایتز�وني قبل �ل شيء أن مجتمعنا الحدیث هو مجتمع المنظمات: "نحن 

ولدنا في المنظمات، ور�تنا المنظمات ومعظمنا خصّص أكبر قدر من ح�اته للعمل من أجل 

هذه المنظمات". �المقابل، �ان هناك في الماضي عدد أكبر من المنظمات الكبیرة الحجم 

والأكثر �مالا. وحیو�ة المنظمات هو شرط ضروري لنمط ح�اتنا، فبدون المنظمات التي 

تعمل جیّدا لا �مكن أن نحافظ على ح�اتنا النموذج�ة، فمستوانا الثقافي وح�اتنا الد�مقراط�ة، 

والمنظمات العقلان�ة وسعادة ال�شر�ة متضامنة إلى حد ما.  

�میز ایتز�وني (أ) المنظمات عن أشكال أخرى للمجموعات ال�شر�ة، فالمنظمات هي 

وحدات اجتماع�ة بنیت �عزم وأعادت بناءها من أجل تحقیق أهداف خاصة، فهم �عتبرونها 

جزءا من المنظمات �ـ: المؤسسات، الج�ش، المدارس،... لكنها ل�ست �العائلات والأصدقاء 

مثلا. تتمیز المنظمات أساسا �ما یلي:  

 تقس�م العمل والسلطة. -

وجود مر�ز أو عدّة مراكز لاتخاذ القرار التي تشیر إلى الفعال�ة التي �جب أن  -

 تقوم بها المنظمة. 

 استبدال الموظفین الذین لا یرضون . -

و�التالي لا تعتبر العائلة، القبیلة التي ل�ست لها هذه الخصائص منظمات، وهذه 

الأخیرة مراق�ة �شكل أكبر في طب�عتها واتجاهها مقارنة �أ�ة مجموعة اجتماع�ة أخرى .  
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لقد اعتبر ایتز�وني (أ) وهو في الوقت نفسه عالم اجتماع وس�اسي المقار�ات الجدیدة 

– التي سمّاها البنیو�ة – ضرور�ة لدراسة المنظمات.  

یؤدي هذا الاقتراب إلى التر�یب بین النظر�ة الكلاس�ك�ة وتنظ�مها الرسمي ومدرسة 

العلاقات الإنسان�ة وتنظ�مها غیر الرسمي، فقد أعادت المقار�ة البنیو�ة الاعت�ار للانتقادات 

المعروفة ضد النظر�ة الكلاس�ك�ة ودعمت أ�ضا مدرسة العلاقات الإنسان�ة التي لا تعطي 

سوى نظرة غیر �املة للمنظمة وجهة النظر التي تفضلها الإدارة والتي تؤدي إلى وقوع 

الموظفین في الخطأ: إذ من الخطأ الاعتقاد أنّ �ل المجموعات في المنظمة �مكنها أن تكون 

سعیدة لأنّ هذه المجموعات في حد ذاتها حتى لو �ان لدیها في �عض الأح�ان أهدافا 

مشتر�ة، إلاّ أنها لدیها أهداف مضادة. (مثل تلك التي تتعلق �الإدارة والموظفین). 

إن عدم رضا الموظفین ل�س فقط مجرد نت�جة سوء تنظ�م العمل، بل هو مظهر 

لوجود نزاع حول مصلحة واقع�ة.  

إیتز�وني (أ) الذي یرى في فیبر (م) أحد أكثر المؤثر�ن في تأس�س المدرسة البنیو�ة 

لأنّه اهتم �ثیرا بتوز�ع السلطة، والذي اعتبر ورأى أن حاج�ات المنظمة وأعضاءها ل�ست 

راض�ة تماما، حتى أنّهم معتادون �شكل قوي برضا غیر �امل. ومن هذا تأتي المجهودات 

المقصودة للتنظ�م من أجل مكافأة الذین یتماشون مع قوانینها ولأوامرها، ومن أجل معاق�ة 

الذین لا �قومون بذلك.  

یتوقف نجاح المنظمة في جزئه الأكبر عند قدرتها على مراق�ة المشار�ین في الجانب 

الاصطناعي للمنظمات. و�كمن انشغالها الأكبر في الفعال�ة والمیل إلى تعقید أكثر في 

الوحدات الطب�ع�ة، وهو ما أدّى إلى وجود الرقا�ة غیر الرسم�ة وغیر الملائمة وأنّه من 

المستحیل الاعتماد على شخص�ة العامل في عمله؛ ولهذا السبب فقد فرضت المنظمات 

توز�عا رسم�ا مه�كلا للمكفآت والعقو�ات من أجل ضمان احترام المعاییر، القواعد، الأوامر.  
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و�مكن لنا أن نصنف وسائل المراق�ة للمنظمة إلى ثلاث فئات: طب�ع�ة، ماد�ة، 

رمز�ة.  

الرقا�ة التي تعتمد على تطبیق الوسائل الطب�ع�ة (بندق�ة،...) محددة �سلطة إلزام�ة. 

استعمال الوسائل الماد�ة (النقود،...) الذي یهدف إلى المراق�ة، �شكّل سلطة المنفعة. تتوافق 

الوسائل الأخرى مع السلطة المع�ار�ة: المكانة (الهی�ة)، التقدیر،... أو السلطة الاجتماع�ة: 

الحب، القبول.  

تختلف أشكال السلطة المستعملة من قبل المنظمات وفق وضع�ة الهرم�ة للمراقبین، 

فمعظم المنظمات تستعمل وسائل أقل استع�ادا من أجل مراق�ة الرؤساء عوض مراق�ة 

المرؤوسین. و�ظهر المنطق ضرورة مقارنة المشار�ین المنتمین إلى الصنف نفسه في 

مختلف المنظمات، أو في أصناف مختلفة للمنظمة نفسها، مقارنة الرقا�ة المستخدمة في 

الصنف السفلي للمنظمات المختلفة وهي طر�قة مر�حة لتصن�ف المنظمات لأن الاختلاف 

هو مؤشر لعدة اختلافات أخرى بین المنظمات.  

یتم ترتیب المنظمات وفق الترتیب التنازلي حسب درجة الإلزام�ة، حیث نجد معسكر 

اعتقال، سجون إعادة تأدیب التقلیدي، المستشف�ات العقل�ة المحتجزة، معسكرات سجناء 

الحرب.  

ونجد أ�ضا حسب درجة الترتیب التنازلي له�منة سلطة المنفعة: المصانع، المكاتب، 

لم.  البنوك والمنظمات العسكر�ة في فترة السِّ

ته�من السلطة المع�ار�ة في المنظمات الدین�ة، المنظمات الإیدیولوج�ة والس�اس�ة، 

الثانو�ات والمستشف�ات العقل�ة بهدف علاجي. و�هتم ایتز�وني (أ) �عد ذلك بدرجة مساهمة 

الأعضاء في منظماتهم، حیث یتعلق الأمر بتحدید درجة الانسجام بین أهداف المنظمة 

وأهداف أعضائها �النس�ة إل�ه، ونجد ثلاثة أنواع من مشار�ة الأعضاء في المنظمة:  
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النوع الأول: الانسلاخ: إن أهداف المنظمة هي في جزئها الأكبر ضد أهداف  -

أعضائها، وهذا الطلاق یؤدي إلى التفكك بین الأعضاء والمنظمة، وهي حالة 

 سجین الحرب في المعسكر، معتقل في سجن.

النوع الثاني: المشار�ة الحساب�ة: هناك نوع من التقارب بین الأهداف الشخص�ة  -

وتلك المتعلقة �المنظمة، لكنه تقارب �عاد التفكیر ف�ه دوما و�تم تقو�مه من قبل 

 الأعضاء، هذه العمل�ة موجودة �استمرار في المؤسسات...

النوع الثالث هي: المشار�ة الأخلاق�ة: فهناك تقارب �بیر بین أهداف المنظمة  -

والأهداف الشخص�ة، بینما تكون مشار�ة الأعضاء في میدان غیر اقتصادي، 

 أخلاقي، وهي نموذج�ة في الكنائس، وفي الأحزاب الس�اس�ة،...

�حدد إیتز�وني (أ) إمكان�ة وجود منظمات تُر�ب أحد الأنواع الثلاثة من السلطة أو 

) تسع 09المراق�ة مع أحد مهما �انت الأنواع الثلاثة المشار�ة، وهو ما �سمح له بتمییز (

فئات من التنظ�م هي �التالي:  

نــوع المشار�ة نوع السلطة 
أخلاق�ة حساب�ة انسلاخ 

 3 2 1الإلزام�ة 
 6 5 4النفع�ة 

 9 8 7المع�ار�ة 
لكن إیتز�وني (أ) �عترف عامة بوجود علاقة بین نوع السلطة ونوع المشار�ة، حیث 

تذهب السلطة الإلزام�ة مع المشار�ة الانسلاخ، والسلطة النفع�ة مع المشار�ة الحساب�ة، 

السلطة المع�ار�ة مع المشار�ة الأخلاق�ة.  

) فهي ل�ست 7،8،6،4،3،2وهذه التنظ�مات هي الأكثر استقرارا عكس الأخرى (

مستقرة، أو تعاني من صعو�ات جمة أو تتغیر من أجل الحصول على وضع�ة مستقرة.  
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هناك اكتشاف عظ�م للمدرسة البنیو�ة والمتمثل في اختلاف المنظمات �النس�ة إلى 

نوع المراق�ة المستعملة، أمّا �النس�ة إلى الانسلاخ أو الالتزام الذي تقرّه، فهي تختلف أ�ضا 

في بنیتها حسب عدّة جوانب هامة. ومن بین اختلافات البنیو�ة نجد مكانة ودور القائد، 

سلطة التدخل، وحقل الفعل.  

إن سلطة المراق�ة التي تملكها المنظمة على أعضائها، تعتمد:  

 على الوظائف الخاصة (رئ�س مصلحة). -

 على الشخص�ة (رجل مقنع). -

 على الدمج بین الاثنین (رئ�س مصلحة مقنع).  -

السلطة الذات�ة هي دوما مع�ار�ة: �عتمد على استخدام الرموز لبناء الالتزام. السلطة 

الوظ�ف�ة �مكن أن تكون مع�ار�ة، إلزام�ة، ونفع�ة. 

�عتبر إیتز�وني (أ) الموظف شخصا �ستمد السلطة أساسا من وظ�فته في المنظمة 

والزع�م غیر رسمي، شخص تظهر قدرته خاصة على مراق�ة الآخر�ن ذات�ا، والزع�م الرسمي 

هو الشخص الذي �ملك في الوقت نفسه سلطة وظ�ف�ة وذات�ة. 

أمّا في المنظمات الإلزام�ة فلا �مكن إ�جاد سوى موظفین، وفي المنظمات المع�ار�ة 

نجد خاصة ق�ادة رسم�ة وفي المنظمات النفع�ة نجد في الحق�قة خل�طا �بیرا: في حالة 

انسلاخ (مصنع صارم مثلا). نجد زعماء غیر رسمیین هم عمّالا، في حین في حالة مشار�ة 

حساب�ة، ته�من الزعامة الرسم�ة وتمارس سلطتها الحق�ق�ة. وتستخدم �ل المنظمات وسائل 

للمراق�ة لكي تسمح �ممارسة المعاییر والقوانین، لكنها تختلف تماما �النس�ة للسلطة التي 

تتدخل في المعاییر والقوانین التي ترغب أن تجعلها محترمة. و�عض المنظمات (المساجین 

مثلا) لدیها سلطة تدخّل محدودة، لا تحاول المراق�ة إلاّ في �عض النشاطات المخولة لها. 

في حین نجد أن المنظمات الأخرى لدیها تدخل �بیر (مثلا المستشف�ات)، �ما أن ال�عض 
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الآخر منها أ�ضا (مثل الكنائس) تحاول أن تحقق احتراما للمعاییر في الوقت نفسه �النس�ة 

إلى النشاطات التي تمارس داخل المنظمة و�النس�ة إلى النشاطات التي تمارس خارجها. 

كلما �انت المنظمة تتسم �التدخل بذلت مجهودات أكبر للحفاظ على مراق�ة فعالة.  

مجال فعل المنظمة محدد من خلال حجم النشاطات التي �مارسها معا أعضاء 

المنظمة، فإذا �ان مجال الفعل ض�قا �ان الأعضاء لا �شار�ون في الأغلب إلاّ مرّة أو في 

عدد قلیل من النشاطات (مثلا: مصنع مجزأ �شكل أكبر). و�العكس، فإن مجال الفعل �كون 

أكثر اتساعا إذا شارك الأعضاء في عدّة أنماط من النشاطات (مثلا: �النس�ة إلى النقا�ة، 

لدیها مهام اجتماع�ة وتفاوض جماعي). والمنظمات �صفة شاملة (مثل: دیر مدرسة 

راه�ات) لدیها حد أقصى منمجال الفعل.  

لا توجد علاقة واضحة بین مجال الفعل وسلطة تدخل المنظمة، إذ �مكنها مثلا وضع 

معاییر �النس�ة إلى عدد �س�ط من النشاطات مقارنة بتلك التي تمارس �التضامن (مثل: 

الج�ش).  

و�ز�د مجال الفعل الواسع من قوة الرقا�ة المع�ار�ة، وهو شرط ضروري لرقا�ة إلزام�ة 

و�فترض أن یذهب إلى حد معاكسة الرقا�ة النفع�ة. و�التالي تعمل المؤسسات الآن على 

التخف�ض من مجال الفعل؛ لأنها تمیل إلى التخلي عن النشاطات التر�و�ة، الترفیه�ة والسكن 

وذلك مع ر�ح فعال لبن�اتها الرقاب�ة. 

فهل أتى ایتز�وني (أ) بذلك ل�میز بین المنظمات البیروقراط�ة الأكثر دقّة وهو ما لم 

�فعله فیبر (م) بتمییزه بین السلطة والتدخل الذي أص�ح الآن شیئا �لاس�ك�ا لعلم الاجتماع. 

فهو لم ینت�ه الآن إلى أنّ السلطة في المنظمة نفسها �مكنها أن تختلف حسب بن�ة 

) الذي توصّل إلى الحكم A.S.Tannembaum) (1966التنظ�م المختار. الأمر�كي تانو�وم (
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الكلي للسلطة الموجودة في المنظمة المستخدمة لوسائل محددة، لم تكن ثابتة و�نّما تختلف 

 19حسب قواعد التشغیل الداخلي.

) A Comparative Analysis of Complex Organisations"�عرض ایتز�وني.(أ) في �تا�ه (

الشكل الرسمي للتنظ�مات في أ�عاده الأساس�ة والمتمثلة في الهدف، البناء، الس�اق والتغییر. 

�عمق ایتز�وني.(أ) في �تا�ه "تنظ�مات الحدیثة" مفهوم الهدف إضافة إلى تمییز في طب�عة 

 20الأهداف، نماذج تأس�سها، إعادة إنتاجها وتوسعها.

إذن تختلف بن�ة المنظمات وتصن�فها �اختلاف طب�عة السلطة المستخدمة التي بدورها 

تفرض نوع ممیز من الرقا�ة على المشار�ین، التي تحدد درجة مشار�ة الأعضاء داخل 

المنظمة، �معنى مدى توافق أهداف المنظمة مع أهداف أعضاء المنظمة حیث أعطى 

ایتز�وني.(أ) أهم�ة �بیرة للأهداف، وعلى أساس هذا التوافق تحدد درجة السلطة والمشار�ة 

داخل المنظمة.  

 )Michel Crozierمحاضرة الرا�عة: التنظ�مات لدى م�شال �روزي (

 :4ملخص محاضرة 

نتناول في هذا الدرس أهم أفكار التي أتى بهام م�شال �روزي والذي حلل أهم العوامل 

 التي تؤدي إلى سوء التسییر في المنظمات خاصة منها �بیرة الحجم. 

) في فرنسا في �ل الانحرافات التي تؤثر على M.Crozierدقّق م�شال �روزي (

المنظمات الكبیرة والتي تتدخل في تماسكها والتي تجعلها تؤدي أهدافها �طر�قة سیّئة. والذي 

اعتبر التنظ�م البیروقراطي الذي أتى �ه ماكس فیبر هو سبب ونت�جة لسوء تسییر 

 المنظمات. 
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 :ح�اته •

)  هو �احث فرنسي في علم الاجتماع، درس في جامعات 1922م�شال �روزي (

هارفارد و�ار�س ل�عض سنوات، أسّس في فرنسا مر�ز علم اجتماع التنظ�مات 

)C.N.R.S دراسات حول التنظ�مات وسلوك العاملین خاصة 1950). قاد انطلاقا من سنة 

في الإدارات والمؤسسات العامة. وقد سمحت له العلاقة الدق�قة للمنظمات المدروسة بتحدید 

خصائص المنظمة البیروقراط�ة، شروط تطورها وتحدید �عض الخطوط العصر�ة الأساس�ة 

للفرنسیین ف�ما یتعلق �التنظ�م. قام �الموازاة مع عدّة �احثین في مر�ز علم اجتماع التنظ�مات 

ببناء مفاه�م جدیدة من أجل تحلیل المنظمات (مثل السلطة، عدم ال�قین، النسق) وفي 

 عرض أكثر شمول�ة قام �ه في �تاب "الفاعل والنسق" كُتب مع فر�د �ارك.

 :أهم أفكاره •

ثاني أكبر ت�ار لتحلیل المنظمات، التحلیل الاسترات�جي الذي انطلق من انتقادات 

حر�ة العلاقات الإنسان�ة، ونظر�ة الحاجات والاقتراب �س�كولوجي، هؤلاء المؤلفین انقدوا هذه 

النظر�ات لأنها تصمم الفرد والجماعة في "الفراغ" �معنى انطلاقا من حاج�اتهم المأخوذة 

 �شكل مطلق ومستقل من استرات�ج�ات الفاعل والمنظمات الملموسة أین یتم تطو�رهم. 

كروزي وفر�د�ارك هم مؤسسي الت�ار التحلیل الاسترات�جي، وانطلقوا من أر�عة 

 بدیه�ات: 

: إنّ التنظ�م هو إجا�ة للضغوطات، المنظمات لابد تحلیلها �بناء اجتماعي -

الفاعلون هم الذین �شكلون مع �عضهم ال�عض الإجا�ات لهذه الضغوطات، یتعلق 

هنا تفسیر ��ف یتم هذا البناء. مثل إج�ار�ة الجودة هي استجا�ة للز�ائن أو 

السوق، لكن اعت�اره في بنائه الحیوي وتفاوضي بین الفاعلین �سمح لفهم ��ف 

 أنشأت والمشاكل التي فرضتها من خلال تشغیله، لابد اعت�اره �بناء اجتماعي. 
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: �معنى عدم قبول الإنسان استخدامه �وسیلة في فائدة أهداف المنظمة -

للمنظمة أهداف ولأعضائها أهداف خاصة بها، و�رفض الأعضاء اعت�ارهم 

 كوسائل في خدمة أهداف التي سطرتها المنظمة. 

: كل فرد هو فاعل، �معنى هذا الفرد أو الجماعة قادرة الحر�ة النسب�ة للفاعلین -

على الفعل أي یتمتع بهامش الحر�ة في التصرف، �حیث �عطي �ل فاعل معنى 

 لفعله أو حكم ذاتي حق�قي لأفعاله.

: الفكرة جاءت من الاقتصاد، عقلان�ة الفاعل الاقتصادي الذي العقلان�ة المحدودة -

�ملك في السوق �ل المعلومات الضرور�ة من أجل اتخاذ قرار عقلاني. إلا أنّ 

المعلومة دائما ناقصة، الفاعل لد�ه استرات�ج�ات معینة لكن لا �ختار أبدًا الحل 

 21أكثر عقلاني ل�س لد�ه الوسائل، مما �جعل حلوله غیر مرض�ة.

�النس�ة لكروزي .(م)، البیروقراط�ة معروفة في معناه التحقیري والشعبي للكلمة فهي: 

 "تعقید غیر نافع، معایرة إج�ار�ة، اختناق الهو�ة".

إذن یتعلق الأمر بتفسیر الخلل الوظ�في الذي یتطور داخل أكبر المنظمات مثل ما 

). وتأتي 1954) وقولدنار. أ. (1940قام �ه المؤلفان الآخران منذ فیبر(م) (مارتون . ر.ك (

التفسیرات من دراسة حالة واقع�ة أخذت أساسا من الو�الة ال�ار�س�ة لوزارة المال�ة والاحتكار 

 الصناعي للدولة. 

 شخص، معظمهم نساء یتوزعون على 1000تتكون و�الة المحاس�ة ال�ار�س�ة من 

 شخص، �ل قسم �عمل العمل نفسه، �تا�ة آل�ة، وفي �ل قسم وحدة 100عشرة أقسام من 

عمل، تتكون �ل جماعة من أر�عة عاملین، والتنظ�م فیها �ان صارما، هرم�ا، تسلسل�ا. 

وعلى رأس �ل قسم إطار دنیوي، ونجد على رأس الو�الة أ�ضا إطار سامي دون ه�كل 

). كل القرارات و�ل Provinceوظ�في. وهناك و�الات أخرى من نفس النوع في بروفانس (

التنظ�مات �انت محددة من قبل المدیر�ة الوطن�ة تحت قاعدة القوانین غیر الشخص�ة، 
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والعمال یتم توظ�فهم على أساس المسا�قة، ولا توجد إمكان�ة الترق�ة بدون اجت�از مسا�قة 

 جدیدة، ومح�ط العمل جد سيء، حیث توجد إضرا�ات، نقا�ات نش�طة، ارتفاع دوران العمال. 

إنّ المدیر�ة الوطن�ة تعتقد أنّ هذا المح�ط ناتج عن ضعف الإطارات الدنیو�ة اتجاه 

 العمال. فالمقا�لات الفرد�ة وضعت أهم�ة لما یلي: 

 الحكم السلبي للعمال اتجاه الو�الة وهذا خاصة عند أقدم العمال. -

 العزل الاجتماعي وغ�اب الأصدقاء. -

 التضامن السلبي للعمال ضد إدارة الو�الة. -

 وجود علاقات جیّدة بین العمال والإطارات الدنیو�ة.  -

في الحق�قة تؤدي الإطارات الدنیو�ة وظ�فة خاصة، نزعت لهم القوانین �ل السلطة 

الرسم�ة و�ان مدیر الو�الة هو الذي �قرر �ل شيء (مثل: ترخ�ص غ�اب العامل �سبب 

الوفاة). لكن ف�ما �خص أخذ القرارات، فقد �ان المدیر �حاجة ماسة إلى المعلومات التي 

تملكها الإطارات الدنیو�ة، �ما أنّ هذا الأخیر �ان �عطي المعلومة تحت شكل یناس�ه و�أمل 

أن �حصل على أقصى حد ینفع �ه قسمه دون إمكان�ة اتخاذ القرار والعقاب، و�ان ی�حث 

 عن توفیق وحسن ظرافة لعمالة حتى یُرجعوا الخطأ على الإطار السامي إذا وجهته صعو�ة.

كانت لكل درجات الهرم�ة في الأخیر، سلوك �سمح �الحفاظ على الوضع�ة. القواعد 

غیر الشخص�ة، مر�ز�ة القرارات، عزلة �ل جماعة هرم�ة، وهو ما أعطى لكل واحد شعورا 

�الحما�ة ضد �ل تمییز وضد تحك�م الرؤساء. و�التالي ضمان استقلال�ة یرى أنّها من 

 الأولو�ات. 

 عامل، 12000 مصنع و30إنّ الاحتكار الصناعي �ان أكبر تنظ�م للدولة مع 

�قدمون إنتاجا �س�طا دون إشكال أساسي للسعر المدخول. كان یوظف ست فئات من 

 العمال، حیث لكل واحد منهم طر�قة للتوظ�ف والقانون الأساسي لها. 
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 عمال الإنتاج معظمهم نساء. -

 عمال الص�انة ذوو تأهیل عالي. -

 رؤساء الورشة هم في الوقت نفسه: رئ�س عمال وموظف في المكتب. -

 هیئة إدار�ة متخصصة مكلفة �الشراء. -

 مهندسون تقنیون، �ل واحد في المصنع من أجل الجانب التقني. -

مهندسو الإدارة، مدیر ونائب مدیر لكل مصنع، متخرجون من المعهد متعدد  -

 التقن�ات. 

 120 إلى 60التنظ�م �ان جد مر�زي، �سیِّر �ل ورشة رئ�س الورشة، �ان هناك من 

 عاملا في قسم الص�انة �خضعون هرم�ا لمهندس تقني، 12عاملا في قسم الإنتاج و

التخصص �ان جد متقدم: إذ �ل واحد لد�ه دور محدد بوضوح و�عمل �معزل عن الآخر�ن، 

الإرشادات والقوانین تنبئ �ما �جب الق�ام �ه، وجود منح المردود�ة، قاعدة الأقدم�ة تدیر �ل 

التعیینات. رغم أنّ هذه المنظمة تعرف ضغوطات اجتماع�ة قو�ة بین الجماعات و�انت 

تعادي �ل تغییر، خاصة �النس�ة إلى أكبر مكننة، إلاّ أنّ العلاقة بین عمال الصناعة 

ورؤساء الورشة �انت ضع�فة لكنها جیدة. ففي الحق�قة، لا �عطي العمال أ�ة أهم�ة لرئ�س 

الورشة، وهذا الأخیر ل�س لد�ه أ�ة وسیلة لفرض سلطته، �المقابل، �غِیر و�نتقد عمال 

الإنتاج، عمال الص�انة الذین �عتبرونهم تقر��ا �المرؤوسین و�حكمون علیهم �الإهمال 

والكسل. كان بین عمال الص�انة ورؤساء الورشة، نزاع م�اشر رغم غ�اب علاقة تراتب�ة: 

 ینتقد عمال الص�انة عدم �فاءة رؤساء الورشة وذلك لطول فترة الإصلاح. 

في الحق�قة، �متلك عمال الص�انة سلطة واقع�ة على الورشات، لأنّنا نجد داخل 

المنظمة �ل شيء محضرا مس�قا، عطب الآلة هي المنطقة الوحیدة غیر المتأكد منها، و�ان 

عمال الص�انة هم الذین یتولون مراقبتها. ینظمون أنفسهم لكي �كونوا الوحیدین القادر�ن على 

إصلاح العطب، حتى لو �ان صغیرا. (اختفت �طاقات الص�انة، مخطط الآلات)، �ساعد 
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�عضهم ال�عض �شكل مت�ادل، �شكّلون جماعة ل�ست لها بدیل. الإدارة أعطت لهم حر�ة 

 التصرف حتى لا ینقلبوا ضدها.

النزاعات على مستوى أعلى التدرج �انت موجودة أ�ضا، إذ اعتبرت دائما وسیلة 

لتخر�ج إح�اطاتهم الشخص�ة. و�هذا �شعر مدیر المصنع �إح�اط لأنّه على رأس المنظمة 

التي تسیر لوحدها. نائب المدیر �شعر �إح�اط لأنّه یتوقف �شكل �بیر على المهندس 

التقني، مادامت أهم المشاكل تكمن في جانب الص�انة فقط، فالمهندس التقني �ان في 

 وضع�ة غامضة لأنّه �قي خاضعا للمدیر ونائب المدیر.

 استخلص �روزي من هذین المثالین ما یلي:

" لقد أدت الصلا�ة التي تمّ على أساسها تحدید محتوى مهام العلاقات بین المهام 

المنوط بها وش�كة العلاقات الإنسان�ة الضرور�ة لإنجازها إلى صعو�ة الاتصال بین الجماعة 

ف�ما بینها ومع المح�ط. عوض أن تعید الصعو�ات الناجمة فرض تصم�م النموذج، تمّ 

استخدامها من قبل الأفراد والجماعات من أجل تحسین وضعیتهم في المعر�ة من أجل 

الحصول على السلطة داخل المنظمة. هذه السلو�ات تثیر ضغوطات جدیدة من أجل 

اللاشخص�ة والمر�ز�ة، لأن اللاشخص�ة والمر�ز�ة تعطي في هذا النوع من النظام الحل 

الوحید الممكن من أجل التخلص من التضخم في الامت�ازات التي تحصّل علیها هؤلاء الأفراد 

 والجماعات."

�عطي �روزي بذلك مفهوما جدیدا للبیروقراط�ة فهي: " نسق من التنظ�م غیر قادر 

 على التصح�ح وفق أخطائه، أین �ص�ح الخلل الوظ�في أحد العوامل الأساس�ة للتوازن ". 

في حالة فرنسا، یرى �روزي .(م) أنّ ظاهرة البیروقراط�ة لدیها شكل خاص ناتج عن 

 أس�اب معینة ناجمة من الوسط الثقافي، اثنان منهما حاسمان هما: 

 الخوف من علاقة وجه لوجه التي قد تسبب في نزاعات أو حالات من الت�ع�ة. -
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المفهوم المطلق للسلطة التي لا �مكن بدونها أن نتصور نجاح أي عمل جماعي  -

 في فرنسا. 

التناقض الشامل في فرنسا بین السلطة المطلقة والاستبداد�ة والمر�ز�ة في التدرج 

 الط�قي الذي �حمي الفرد و�جعل هذه السلطة غیر مجد�ة.

�النس�ة إلى �روزي .(م) هذه الأس�اب تأتي من مختلف العوامل الثقاف�ة من بینها 

 النظام التر�وي الذي یلعب دورا أساس�ا في جوانب مر�ز�ة، نخبو�ة، تجر�د�ة. 

كما یرى �روزي أنّ الحل الوحید لض�ط البیروقراط�ة هي الأزمة. على الأقل في 

فرنسا أین لا توجد إمكان�ة للتك�ف المتقدم �النس�ة إلى المنظمة البیروقراط�ة و�ل فن في 

التسییر لهذا النوع من التنظ�م هو ق�ام ومراق�ة الأزمات. حال�ا، �سجل �روزي .(م) أنّه 

 �الإمكان أن تكون هناك تحولات خارج الأزمة إذا تغیر النموذج الثقافي.

فر�ما �ان لدى �روزي .(م) میل إلى تعم�م ما استخلص من �عض المؤسسات على 

كل المنظمات (الخاصة والعامة). حیث توجد دراسات أخرى، خاصة تلك المتعلقة �الدراسات 

) لـ F.Heller، �ق�ادة هیلر.(ف) (1974 و1972 مؤسسة بین 100الدول�ة حول أكثر من  

) في معهد العلاقات الإنسان�ة �إنجلترا الذي یتشكل من خمس عشرة Tavistockتاف�ستوك (

) مؤسسة فرنس�ة �بیرة الحجم، والتي أظهرت أنّ هذه المؤسسات تتسم أكثر �اللامر�ز�ة، 15(

و�أكثر مشار�ة من المؤسسات الأخرى للعالم الغر�ي (الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة، و�اقي 

 أورو�ا الغر��ة).

قام �روزي .(م) و�اقي ال�احثین في مر�ز علم اجتماع التنظ�مات ف�ما �عد، �إجراء 

دراسات أخرى اهتمت خصوصا بتشغیل المؤسسات الخاصة (تفقد مثلا: "علم اجتماع 

، عدد 1979، 3-20التنظ�مات وتشغیل المؤسسات " في مجلة فرنس�ة لعلم الاجتماع العدد 
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خاص). سمحت له نتائج هذه الأ�حاث بتطو�ر مخطط تحلیل المنظمات الذي أص�ح 

 مشهورا في الخارج أكثر منه في فرنسا. 

 وهذا المخطط التحلیلي یدور حول الاستدلال التالي: 

ینظر إلى المنظمة أولا وقبل �ل شيء �أحد الأماكن الأساس�ة للفعل الجماعي، مما 

أدى إلى ملاحظة الفاعلین لهذا الفعل، �معنى العاملین في المنظمة. و�عدها، اعتبر المنظمة 

 ككل نسق اجتماعي لا �مكن أن �كون �امل التسو�ة والمراق�ة.

إذن هناك مناطق للشك و�مكان�ات تحقیق أهداف شخص�ة تختلف عن أهداف 

المنظمة. تسمح مناطق الشك للمستخدمین في المنظمة التي تراقبهم الحصول على السلطة، 

و�التالي استخدامها لتطبیق استرات�ج�اتهم الشخص�ة التي تهدف إلى إرضاء أهدافهم 

الشخص�ة. السلطة والاسترات�ج�ة هي مكونات جماعات اللعب في المنظمة، لكن ل�ست �ل 

 الجماعات، لأن �عضهم مجردون من السلطة أو لا �متلكون سوى القلیل منها.

وأخیرا، ینظر إلى المنظمة �نسق، �معنى �كل مستقرة على الأقل في متغیراتها. ینتج 

عن التأو�ل �أن المنظمة �نسق تدخلان: أولا، من ال�اطل التمییز بین الأس�اب والنتائج لأن 

في النسق یتحول السبب إلى نت�جة في فترة معینة �ما تفعله النت�جة في السبب في فترة 

أخرى . تلیها �ل منظمة هو نسق مختلف ودور تحلیل المنظمات �كمن خاصة في الكشف 

عن عناصر لهذا النسق وأنماط تشغیله. إذن ل�ست هناك أولو�ة لتفضیل نسق من خلال 

ملاحظة �عض المتغیرات �التقني، المح�ط أو أفكار س�اس�ة ل�عض الجماعات 

 22الاجتماع�ة.

إنّهم �سعون للكشف عن البناء الاسترات�جي الفعلي للمنظمة. الفرد هو فاعل، حر 

وقادر على اتخاذ القرار، �ل فاعل له هدف. جم�ع الجهات الفاعلة حرة نسبً�ا، لكنها �لها 

 مترا�طة، ولها هامش من الاستقلال�ة ومحدودة في عقلانیتها.
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تمّ تأس�س بین أعضاء المنظمة مجموعة من العلاقات، وضعت القواعد للإجا�ة على 

المشاكل التي �طرحها أداء المنظمة، تتمیز المنظمة �العدید من أوجه عدم ال�قین وتفاعلاتها، 

یتوقف دائمًا الأداء المُرضي لمهام �ل شخص إمّا على الإجراء أو المعلومات التي یرسلها 

 الآخر.

إنّ سلطة �ل منهما هي قدرته على الس�طرة على منطقة الشك �شأن ما إذا �ان 

سینفذ أو لا العمل أو �قدم أو لا المعلومات، و�ذا �ان س�قوم بذلك �شكل صح�ح. و�لما �ان 

الفرد یُنظر إل�ه على أنّه حر في الق�ام أو عدم الق�ام �ه، من قبل الآخر�ن، �لما �ان 

س�طرته على منطقة الشك أكثر أهم�ة لأداء المنظمة وظ�فتها �شكل صح�ح، �لما �ان حرًا 

كلما استطاع الحصول من قبل الآخر�ن السلو��ات تتسق مع أهدافه و�التالي لد�ه المز�د من 

 23السلطة. هناك صلة بین الاستقلال�ة والسلطة.

إذن �مكن القول أنّ المنظمة ع�ارة عن ش�كة من السلطة والمفاوضات الدائمة حیث 

یلعب �ل منها دوره في مقابل السلوك الذي یتماشى مع مصالحه من قبل الجهات الفاعلة 

الأخرى . �طور الفاعلون استرات�ج�ات لتوس�ع هامشهم الخاص من الحر�ة والتعسف و�قلل 

 من الآخر�ن.

 محاضرة الخامسة: التنظ�مات لدى بول غوجي لورانس وجاي و�ل�ام لورش

)Paul Roger Lawrence et Jay William Lorsh( 

 :5ملخص محاضرة 

 في العالم �لّه خاصة في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة، �حوث 1960انتشرت منذ 

إحصائ�ة أجر�ت في المؤسسات لاخت�ار الفرضیتین المتعلقتین �التكنولوج�ا و�المح�ط �عامل 

 أساسي مفسر لله�كل.
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) J.W.Lorsch) ولورش (P.R.Laurenceارت�طت النتائج المعمقة بدون شك بلورانس (

 l’école(النتائج التي �انت أساس بناء مدرسة فكر�ة جدیدة: مدرسة الاحتمالات أو التوافق�ة (

contingente اللذین أظهرا، أنّ مختلف أجزاء المؤسسة لم تواجه بنفس التقن�ة ولا بنفس :(

المح�ط، فدرجة ال�قین أو عدم ال�قین �المح�ط �المعنى الواسع (التي تتشكل من المعارف 

العلم�ة والتقن�ة والمعارف الخاصة �طلب المؤسسة) هي التي تحدد تنظ�م جزء من المؤسسة 

 التي لها صلة بهذا المح�ط.

 مح�ط �ثیرا لكن من المؤ�د أنّ الخلاصة المهمة تكمن –حق�قة لم �لاحظ توافق بن�ة 

في التأكید على أنّ التنظ�مات الأكثر فعال�ة هي تلك التي تبنى في �ل أجزائها، حسب 

 خصائص مح�طها. 

و��قى تفسیر سبب عدم تعدیل المنظمات حتى تتك�ف مع مح�طها مرت�طا �عدّة 

عوامل، إذ �مكن أن �كون هناك تفسیر انطلاقا من العیوب التي تتمیز بها البیروقراط�ة، أو 

 انطلاقا من الأهداف المراد تحق�قها والتنظ�م في حد ذاته والأعضاء الذین �شكّلونه. 

 : ح�اته •

) كانا أستاذي تنظ�م في جامعة 1932) وجاي (و) لورش (1922بول (ر) لورانس (

 الشكل النهائي 1972 و1967هرفارد في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة. وقد أعط�ا بین 

للأعمال التجر�ب�ة الخاصة بـ (ت) بورنس و(ج) وودوار، و�انا مؤلفین لاسم مدرسة فكر�ة 

 contengencyأص�ح لدیها الیوم أكبر الأثر في التنظ�مات �ـ: نظر�ة الاحتمالات أو التوافق�ة (

theory :التي توصّل من خلالها الاثنان إلى نتائج موسعة �الآتي ( 

 عدم وجود أفضل ه�كل تنظ�م.  -

 24كل اله�اكل التنظ�م�ة ل�ست فعالة. -
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 : أهم أفكاره •

لقد أجروا دراستهم في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة �عد سنوات قلیلة من دراسة برن 

) حول البیئة، ولقد أیدوا دراستهم على عشرة منظمات وفي ثلاثة Burn et Stalkerوستولكر (

صناعات مختلفة هي الصناعة ال�لاست�ك�ة، وصناعة الأغذ�ة، وصناعة التعلیب، والتي 

تختلف من حیث البیئة، لیتعرفوا على مدى امكان�ة استخدام ه�اكل تنظ�م�ة �عینها �مكن 

استخدامها في مختلف البیئات. فقد تبیّن لهم أنّ وضوح البیئة والسوق والعوامل الاقتصاد�ة 

 25تتطلب ه�اكل تنظ�م�ة أكثر رسم�ة.

إذ درسوا ستة مؤسسات صناعة ��م�ائ�ة، أین تمّ فیها فحص درجة الاندماج، ونمط 

الاختلاف، ومستوى الكفاءة، وشروط حل الصراع. وتوصل ال�احثان أنّ الاختلافات الموجودة 

بین المؤسسات ناتج عن خصوص�ة الس�اق الصناعي: ش�كة التوز�ع، الز�ائن، الممولین، 

 26المنافسة. 

�اعت�ار أن المنظمات تواجه مح�طها وذلك �الانقسام إلى وحدات، حیث �مكن لكل 

واحد منها أن تعالج جزءا من الظروف الخارج�ة للمؤسسة، حاول ب.ر.لورانس وج.و.لورش 

الإجا�ة عن التساؤل التالي: ما هو نوع التنظ�م الضروري لمواجهة مختلف مح�طات 

 المؤسسة ؟

إنّ ب.ر.لورانس وج.و.لورش یر�ان أنّ المدرستین الأساسیتین: المدرسة الكلاس�ك�ة 

ومدرسة العلاقات الإنسان�ة لم تعالجا مشكل ��ف�ة تحدید اله�كل التنظ�مي في �ل حالة 

 معینة فــ:

: تنصح بتقس�م العمل حسب الوظ�فة (ماعدا .ل. قول�ك المدرسة الكلاس�ك�ة -

)L.Gulick الذي اقترح قواعد أخرى للتقس�م من أجل ز�ادة الفعال�ة وعدم اعت�ار (
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التنسیق �مشكل �بیر. وهذان المبدآن الكبیران لا �سمحان بتحدید المهام بدقة، ولا 

 �اعت�ار أن الهرم�ة آل�ة �اف�ة من أجل تقس�م الأهداف الفرد�ة لكل واحد منها.

: فإنّها توصي بتقس�م العمل وذلك �إعطاء لكل أما مدرسة العلاقات الإنسان�ة -

واحد عملا مهما �مكنه بواسطته الحصول على التأثیر الذي �ضع �ل واحد في 

مجموعة المشار�ة النشطة. كما أنّ هذین المبدأین الكبیر�ن لا �سمحان أ�ضا 

 بتحدید المهام بدقّة.

وافتراض أن جم�ع العاملین لدیهم نفس الحاج�ات، وهم لا �قولون أ�ضا أيّ شيء  -

في حالة استحالة الجانب التقني لهذا التقس�م للعمل. وتقدم هاتان المدرستان أكبر 

عیب �اعت�ار وجود شكل للتنظ�م �مكنه أن �كون أحسن من �ل الأشكال 

الممكنة. وقد استخلص ب.ر.لورانس وج.و.لورش نتائجهما من الدراسة التجر�ب�ة 

 لعشرة مؤسسات في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة: ستّة 1966 و1963بین 

ك�م�ائ�ة، اثنتان في التغل�ف، اثنتان في الغذاء، والتي تمّ اخت�ارها لأنها بیّنت 

اختلافات مهمة حول خصائص الارت�اب وتعدد مح�طها على التوالي (مثال: 

المصانع المفحوصة �انت لدیها نسب جدّ مختلفة في التغیر التكنولوجي وهو 

 الأمر ذاته �النس�ة إلى المنتوجات و�النس�ة إلى إنجازها).

 إنّ ب.ر.لورانس وج.و.لورش �طال�ان خاصة بـ: 

تحلیل العلاقة بین ارت�اب مح�ط المنظمة وه�كلها الداخلي، ومن أجل ذلك قاما  -

بتقس�م المؤسسات المدروسة إلى ثلاثة أنظمة فرع�ة �بیرة هي: التسو�ق، 

الاقتصاد�ة التقن�ة، العلمي. وقام الأستاذان �ص�اغة فرض�ة هي أن ه�كل �ل 

نظام فرعي لابد أن یتنوع وفق ارت�اب مح�طه الخاص، إذ �لما �انت درجة ال�قین 

 للمح�ط الفرعي �بیرة �ان ه�كله أكثر رسم�ة. 

لمعرفة ��ف تولّدُ الاختلافات في المح�طات الفرع�ة ه�اكل مختلفة، و��ف  -

تختلف المنظمات. فإنّه �التأكید، إذا �انت المنظمة لدیها أنظمة فرع�ة جدّ 
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مختلفة، لابد حتما أن تستعمل أدوات من أجل تكاملها، ومن ثمة لابد من 

اكتشاف وسائل التكامل. فدراسة حالات الاختلاف والتكامل في النظم التنظ�م�ة 

 �شكل عاملا أساس�ا في أ�حاثهم. 

لقد استنتج ب.ر.لورانس وج.و.لورش بواسطة التمایز أنّ "الاختلافات في المواقف 

والسلوك ل�س فقط مجرد فعل �س�ط للتقس�م والتخصص. "و�حلل التمایز وفق 

 أر�عة أ�عاد هي: 

طب�عة الأهداف لكل قسم (أو توج�ه وفق أهداف خاصة) مثلا: تختلف �عض  -1

أهداف ال�ائعین (حجم المب�عات مثلا) كثیرا عن زملائهم المنتجین حیث تت�این 

 أهدافهم (تخف�ض �لفة الإنتاج مثلا). 

التوجه الزماني لكل قسم، فمثلا مهندسو الإنتاج هم أكثر استنجادا في  -2

المشاكل الآت�ة على المدى القصیر من مهندسي التصم�م الذین �عالجون 

 المشاكل، خاصة على المدى ال�عید. 

العلاقات الشخص�ة في �ل قسم: حیث أنّ هذه العلاقات �مكنها أن تر�ز  -3

حول المهام التي �جب الق�ام بها والتي تكون محددة بدقة، أو التر�یز على 

 مواقف الأفراد حینما تكون الوظائف معقدة وغیر محددة �طر�قة جیّدة. 

وضع رسم�ات الهرم لكل قسم: حیث تتّسم �عض الأقسام �الهرم�ة مع الكثیر  -4

من الإجراءات الكتاب�ة والرقا�ة، بینما �متاز �عضها الآخر �امتلاكه هرم�ة 

 �س�طة مع قلیل من القواعد والرقا�ة.

و�التالي، تكون لدى المؤسسة حسب هذه الأ�عاد الأر�عة أقسام مماثلة أقل تمایزا، أو 

 تكون لدیها أقسام مختلفة أكثر تمایزا. 

ومن أجل ملاحظة العلاقة بین التمایز والمح�ط، قام ب.ر.لورانس وج.و.لورش 

 �ق�اس الارت�اب لثلاثة أنواع من المح�طات التي تواجهها �ل شر�ة وهي: 
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: مثال الك�م�اء المكثفة في المصانع ال�لاست�ك�ة، والتي �انت في المح�ط العلمي -

ستّ شر�ات، �ما "كانت فنا أكثر منه علما". إذن، النظام غیر مؤ�د تماما على 

 عكس المعارف العلم�ة في مصانع التغل�ف التي �انت جدّ واضحة. 

: طلب على إنتاج المؤسسة، �مكنها أن تكون معروفة �شكل جید مح�ط السوق  -

 أو غیر محددة في مكوناتها. 

: �مكن لمهام الإنتاج والإدارة أن تكون أكثر قابل�ة مح�ط التقن�ة الاقتصاد�ة -

 للتحلیل أو �العكس أقل تجر��ا، مثل: إمكان�ة معرفة مردود المواد من عدمها. 

 الارت�اب في هذه المح�طات الثلاث یتم ق�اسه بواسطة ثلاثة مقادیر: 

 صحة (على الأقل مؤ�دة) المعلومات المستعملة. -

 صحة (على الأقل مؤ�دة) العلاقات السبب�ة. -

 الزمن (على الأقل أطول) لمعرفة النتائج.  -

إنّه �فضل هذه المقادیر تحصّل ب.ر.لورانس وج.و.لورش على مؤشر الارت�اب العام 

لكل نمط من المح�ط. فهما وضعا ق�مة العلاقات التال�ة بین الارت�اب في المح�ط و�ین 

 أر�عة أ�عاد للتمایز في �ل قسم من المؤسسة المدروسة:

 - أرت�اب المح�ط 
 

 - ترس�م اله�كل
 

 - العلاقات الشخص�ة
 

 - التوجه الزماني
 

 مرتفع
 

 منخفض
 

 المهام
 

 على المدى ال�عید

 متوسط
 

 متوسط
 

 موقف
 

 على المدى المتوسط

 منخفض
 

 مرتفع
 

 المهام
 

على المدى 
 القصیر

 طب�عة الأهداف                            ل�ست هناك علاقة
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�مكن من خلال الاستنتاج العام التوصل إلى أن الشر�ات الأكثر فاعل�ة هي التي 

تحترم �شكل أحسن علاقاتها في جم�ع أقسامها. و�التالي، فمؤسسة ال�لاست�ك �انت أكثر 

 فاعل�ة لدیها: 

مصلحة الأ�حاث مه�كلة �شكل �س�ط، وهي موجهة على المدى ال�عید مع  -

 علاقات شخص�ة مبن�ة على المهام لمواجهة المح�ط المرتد. 

مصلحة التسو�ق مه�كلة �شكل متوسط، وهي موجهة على المدى المتوسط،  -

والعلاقات الداخل�ة فیها مبن�ة على المواقف الفرد�ة لمواجهة المح�ط المرتد �شكل 

 متوسط. 

مصلحة الإنتاج والإدارة مه�كلة �شكل جیّد، فهي موجهة على المدى القصیر ومع  -

 علاقات ترتكز حول المهام لمواجهة المح�ط المؤ�د. 

 تمایز" لا �فسر �ل شيء: –حال�ا، وجد ب.ر.لورانس وج.و.لورش أن توافق "المح�ط 

 إذ لابدّ من أخذ التكامل �عین الاعت�ار. 

وحق�قة، نجد أن مختلف أقسام الشر�ة �حاجة ماسة إلى التنسیق من أجل إدخال 

أعمالها في هدف موحد. و�مكن اعت�ار أنّه �لما �انت الأقسام متمایزة ف�ما بینها لإرضاء 

 مح�طها، �لما �انت هناك الحاجة إلى التكامل والعكس صح�ح. 

إذن، لابدّ من وجود تكامل أفضل حسب درجة التمایز. ثمّ ق�اس التكامل والتنسیق 

من قبل ب.ر.لورانس وج.و.لورش، فلكل ثنائي حسب آراء المسؤولین قسم في المؤسسة 

�كون وفق سلم موحد ینطلق من التنسیق الشامل أو التقر�بي إلى العلاقات السیئة جدّا أو 

 غیر الضرور�ة. 

لقد �انت الاستنتاجات جد منطق�ة، فالتكامل �كون ضع�فا دائما بین قسمین متمایز�ن 

�شكل �بیر و�العكس: الأقسام المتشابهة �ان لدیها تكامل أحسن. لكن استنتج ب.ر.لورانس 
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وج.و.لورش هنا أ�ضا أن المؤسسات الأكثر فاعل�ة هي تلك التي لدیها أحسن تكامل ذي 

تمایز متشا�ه. بل أحسن من ذلك تلك التي لدیها فاعل�ة على الجم�ع، و�انت تلك التي لها 

 أحسن تكامل مع تمایز متوافق �النس�ة إلى المح�طات.

قام ب.ر.لورانس وج.و.لورش �فحص وسائل التكامل التي تستخدمها هذه الشر�ات، 

 و�انت جدّ متنوعة حیث نجد فیها: 

 الاتصال الم�اشر بین المدراء. -

 اللجان. -

 مصلحة الر�ط.  -

 قواعد ما بین الأقسام (المیزان�ة مثلا). -

 ه�كل سجلي (سجلات الإدار�ة). -

و�الإضافة إلى نوع الوسائل، فإنّ عدد وسائل التكامل هو الذي �عطي في الأخیر 

 أفضل تكامل.

وحال�ا، یلعب نمط تشغیل الوسائل دورا مهما في التكامل: وأحسن نموذج هو 

 الاحتكاك الذي �سمح لكل واحد معنيّ �الأمر �التعبیر. 

درجة النموذجین الآخر�ن هي: أقل من حسن، فالقهر الهرمي هو الذي �فرض في 

 النها�ة الحل وتجنب الصعو�ات التي لا تسمح في النها�ة �معالجة المشاكل.

حاول ب.ر.لورانس وج.و.لورش وضع �عض قواعد التنظ�م التي تكون على العموم 

صالحة وذلك بـ: أولا تجم�ع النشاطات التي لها التوجهات نفسها �النس�ة إلى المح�ط والتي 

�جب أن تكون متكاملة من أجل التنفیذ (التكامل یتم عن طر�ق الهرم�ة)، في حالة 

النشاطات التي لها توجهات مشتر�ة لكنها ضع�فة فهي تكون �حاجة ماسة إلى التكامل من 
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أجل التنفیذ، وفي حالة النشاطات التي لها توجهات مختلفة لكنها �بیرة فهي تكون �حاجة 

 ماسة إلى التكامل من أجل التنفیذ. لا توجد قواعد صالحة و�نّما معرفة ما نر�د توس�عه.

و�تم �عد ذلك اخت�ار وسائل التكامل: الأولى تتمثل في الهرم�ة لكنها نادرا ما تكون 

كاف�ة. هناك على العموم وسائل أخرى للتكامل ضرور�ة ولابد من بنائها �عنا�ة إلى مستوى 

 27تكون المعارف الضرور�ة موجود فیها. 

 )Philippe Bernouxمحاضرة السادسة: التنظ�مات لدى فیلیب �ارنوا (

 :6ملخص محاضرة 

الذي ر�ز على أهم�ة التطورات وعلى ضرورة ) Philippe Bernoux (أعمال فیلیب برنوا

تك�ف مختلف الإسترات�ج�ات وفق الأحداث والأفراد، �ما ر�ز أ�ضا على الحالات الواقع�ة 

التي �مكن إ�جادها في مختلف المنظمات التي تسمح بتوض�ح ما جاءت �ه نظر�ات 

 التنظ�م. 

�قترح �ارنوا دراسة سلو�ات الأفراد أو الجماعات في المنظمات من أجل تب�ان ��ف�ات 

 تداخل علاقات الفرد �الفرد والفرد �الجماعة في أداء المنظمة.

 :ح�اته •

فیلیب �ارنو هو عالم اجتماع، ومدیر مشرف على الأ�حاث في المر�ز الوطني 

) (م.و.أ.ع). أدار عدّة أ�حاث حول المؤسسات، من حیث C.N.R.Sللأ�حاث العلم�ة (

إنشاؤها، تنظ�مها، وأثر التكنولوج�ات الحدیثة فیها. وهو عضو أ�ضا في مجموعة لیوني 

)Lyon أسّسها وأدارها لمدّة اثنتي عشر 2) لعلم الاجتماع الصناعي، (م.و.أ.ع) �جامعة لیو ،

) عاما. درّس لفترة طو�لة �الجامعة وفي مدارس الهندسة، إضافة إلى مراكز التكو�ن 12(

المتواصل ومؤسسات أخرى . هو مؤلف لعدّة �تب �ـ: علم اجتماع المؤسسات، علم اجتماع 
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تغییر المؤسسات والتنظ�مات، مقار�ات جدیدة لعلم اجتماع التنظ�مات، وذلك �التعاون مع 

 ).Henri Amblardهنري أو�لار (

و�الإضافة إلى علم اجتماع التنظ�مات، فإنّه قام بتقس�م �تاب علم اجتماع التنظ�مات 

إلى جزأین: حیث یتناول في الجزء الأول تار�خ التنظ�مات، ومختلف المفاه�م والإشكال�ات، 

كما یر�ز على أهم�ة التطورات وعلى ضرورة تك�ف مختلف الاسترات�ج�ات وفق الأحداث 

 والأفراد. فهو حر�ص على نقل الرسالة، لذلك استعمل منهج�ة المثال. 

أما فیلیب �ارنو فكان له صدى قوي وحتى لا �ض�ع القارئ رّ�ز في الجزء الثاني 

على الحالات الواقع�ة التي �مكن إ�جادها في مختلف المنظمات والتي تسمح بتوض�ح ما 

 جاءت �ه النظر�ات المذ�ورة في الجزء الأول.

في هذا الكتاب �قترح فیلیب �ارنوا دراسة سلوك الأفراد و/أو الجماعات في 

المنظمات. وهو یبیّن إلى أيّ درجة تتدخل علاقة الفرد �الفرد أو الفرد �الجماعة في أداء 

 المنظمة. 

 : أهم أفكاره •

سؤال الانطلاق هو تعر�ف علم الاجتماع �أنّه "دراسة الأفعال الاجتماع�ة"، هذا 

التعر�ف �ظهر �س�طا، إذ �مكنه أن �فیدنا �نموذج لكنه غیر �اف �النس�ة إلى علماء 

الاجتماع المتمرسین الذین انتقدوا نظر�ة دور�ا�م. إذ �ظهر من الضروري الانطلاق 

�الملاحظة والتساؤلات التي وردت، أین یتوافق تحدید علم الاجتماع عند دور�ا�م مع التساؤل 

الذي �طرح �النس�ة إلى الحفاظ على المجتمع الموحد أین �كون "الفعل الاجتماعي متعال في 

كل فرد وساكن في �ل جماعة". توجد في �ل جماعة معاییر وسلو�ات، و�ل فرد لابد أن 

�خضع لها تحت شكل إقصاء (مثال: الكسل والفرملة)، �ما توجد ظاهرة ثقاف�ة تؤثر على 
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سلوك الأفراد بنفس المستوى للعوامل الأخرى مثل: السن، الجنس، المیزة، المزاج وهو خاص 

 �كل فرد. 

دات الجماع�ة والفرد�ة تظهر غیر �اف�ة لتفسیر السلو�ات، �ما �ظهر  إنّ هذه المحدِّ

أنّ مفهوم الدافع�ة (التحفیز) یتدخل في تفسیر الأمر، وذلك �الأخذ �عین الاعت�ار دور 

المُعْطي للفرد في المؤسسة أو المنظمة والس�اق الاجتماعي. ولا یتم إدخال معاییر السلوك 

إلا في الوضع�ة التي یوجد فیها الفرد. فهذه المعاییر ناتجة عن احتكاك بین الأفراد ومختلف 

الجماعات الاجتماع�ة. و�تم تحدید الفرد لسلو�ه وفق مصالحه الشخص�ة والفرص التي 

تمنحها إ�اه المؤسسة. ولكي �حقق الفرد هدفه فإنّه �سعى إلى إسترات�ج�ة ملائمة، لكن 

الجماعة هي التي ستحدد الإسترات�ج�ة العامة، وهي "منطق الفاعل". هذا المنطق یترجم 

داخل المؤسسة في شكل علاقات قوة. وهذه الأخیرة هي في أصلها تنظ�م�ة، لكنها أ�ضا 

ثقاف�ة مرت�طة بتار�خ المؤسسة و�احترام هذه الق�م ومعاییر السلوك التي تتشكل وفق علاقات 

ل  القوة. إنّ العوامل الداخل�ة مثل الضغوطات أو الخارج�ة مثل المح�ط الذي �مكنه أن �عدِّ

 28هذه المعاییر و�ؤثر على منطق الفاعل. 

 هناك ثلاثة أنواع من التفسیرات للنموذج التفاعلي:

 : "�فسر السلوك انطلاقا من المتغیرات التي تمیز مح�ط الفرد".حتم�ة الفرد�ة- 1-

: "و�نظر إلى السلوك �اعت�ارها إنتاجا لله�اكل الاجتماع�ة الواقع�ة الشمول�ة- 2-

 التي تمیز المجتمعات في مجملها".

: "تترجم السلو�ات �أفعال المؤسسات للحصول على �عض النموذج التفاعلي- 3-

 29الأهداف".

لابد على الأفراد من تحدید الأهداف المراد تحق�قها، ثمّ اخت�ار هذه الأخیرة لتفسیر 

 الظاهرة المدروسة. 
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 دراسة هذه الأهداف �ألعاب – في هذه الحالة –وهنا �عتبر علم اجتماع التنظ�مات 

 30قوى وأنساق الفاعلین. 

). Fredman et Crozier�عود �ارنوا �ثیرا إلى مفهوم الفعل والنسق لـ فر�دمان و�روزي (

وهذا المفهوم هو المفهوم الرئ�سي للتحلیل الاسترات�جي الذي یراه �ارنو أكثر ملائمة لتفسیر 

عمل المنظمة خاصة ف�ما �خص تحدید الأهداف لكل فرد، �المقارنة مع ت�ارات أخرى لأنّه 

 یتضمن الفاعل وعدم تحدید خ�اراته. 

 یرى �ارنوا أنّ هناك ثلاثة مفاه�م للتحلیل الاسترات�جي وهــي: 

: والذي �مثل �ل العلاقات الموجودة بین الأعضاء نسق الفعل الملموس -

 الخاضعة للمح�ط، والتي تتعدل یوم�ا وتسمح �حل المشاكل الیوم�ة.

: توجد في أيّ تنظ�م مناطق الشك، و�درس التحلیل الاسترات�جي هذا منطقة الشك -

 الارت�اب الذي یرى أنّ مصدره هو المح�ط. 

: قدرة الفاعل التأثیر على فاعل آخر. ومن أجل ذلك یتم الحصول على السلطة -

السلطة، إذ لابد من وجود: الكفاءة، التحكم في علاقات مع المح�ط، المعارف 

ومعرفة قواعد العمل. �ساعد التحلیل الاسترات�جي في تحلیل السلطة ومنطقة الشك 

 وذلك من أجل بناء أنساق أو أنساق فرع�ة للفعل الملموس.

إذ هناك ت�ار آخر والمتمثل في  النزعة الاجتماع�ة الانترو�ولوج�ة: ]....[ -

التحلیل المؤسساتي الذي یدرس: الرموز، المعتقدات، الطقوس، والطر�قة التي 

�ساهم المح�ط في بنائها. وتُحدد المدرسة الاجتماع�ة التقن�ة المنظمة على أنّها 

تفاعل بین نسقین (اجتماعي وتقني). فالنسق الاجتماعي التقني المفتوح ینظّم 

 نفسه بنفسه لأنّه �جمع بین وسائل الإنتاج والإنتاج. 
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و�قوم المحتوى التكنولوجي بتحدید قدرة الض�ط الذاتي من أجل تحسین العلاقة بین 

التقن�ة والتنظ�م، إذ لابد من ال�حث دوما على تنظ�م أكثر مرونة، �سمح للعمال أن �كونوا 

 31.] ... [أكثر تق�لا للتغییر

كما تحدث فیلیب �ارنوا عن نظر�ة الحاجات والدوافع، فهي �النس�ة إل�ه نظر�ة في 

مصطلحات نفس�ة ونفس�ة سوسیولوج�ة، وهي تغذي ت�ارا حق�ق�ا، وتدفع �ه إلى وضع أشكال 

جدیدة للعمل. ف�النس�ة إلى فیلیب ب.فإنّ أنصار هذا الت�ار �عتقدون أنّ استجابتهم للحاج�ات 

عادة ما تؤهلهم إلى المستوى الطب�عي والإنساني، وأن التطور الذي ینتظره الإنسان في 

 العمل، إنّما یترجم في شكل سلوك �كون أكثر تعاونا وأكثر إنتاجا. 

 �ضع فیلیب �ارنوا في المقدمة – حول نظر�ة الحاجات والدوافع –في هذا الفصل 

)، إذ نظر�ته للحاجة مبن�ة على الحاجة، التي هي في الأصل A.H.MASLOWنظر�ة ماسلوا (

ل�ست فقط نفس�ة وفطر�ة، لكن ثقاف�ة واجتماع�ة، وتؤدي هذه الحاجات إلى حوافز، وهذه 

 الأخیرة هي التي تكون سب�ا في جعل الفرد یتحرك. 

 أنّ الحاجات في تسلسل هرمي، إذ – �النس�ة إلى ماسلوا –�سجل فیلیب �ارنو 

 الحاجة السام�ة لا �مكن إرضاؤها تماما إلاّ في حالة إرضاء سا�قتها. 

ومن هنا جاءت هرم�ة الحاجات التي هي في تسلسل �ـ: الحاجات العضو�ة، الأمن، 

الانتماء، المكانة، تحقیق الذات. و�ستنتج فیلیب �ارنوا في هذا الاقتراب النظري لماسلوا 

 32إمكان�ة إعادة النظر في تصوّر جد آلي وجد اقتصادي لرد فعل الإنسان في العمل. 

یتناول فیلیب �ارنوا إشكال�ة الدافع أو الحافز من خلال غموض التفكیر المنطقي 

التالي: تحتاج المؤسسة إلى أفراد متحفز�ن بینما الحافز هو ظاهرة فرد�ة، لذلك لابد أن نؤثر 

على الأفراد من أجل تحفیزهم. و�ذ�ر فیلیب �ارنوا قبل �ل شيء أنّ الحافز هو مفهوم أصلي 
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لعلم النفس وعلم الاجتماع في أوّل مقار�ة، �ما �عرض في الوقت نفسه الأس�اب التي تدفع 

 �الأفراد إلى التحرك وتعبئة طاقاتهم الفرد�ة من أجل تحقیق أهدافهم.

 عن التحفیز یوعي الأفراد – في س�اق المؤسسة –�جد فیلیب �ارنوا أنّ ال�حث 

�الارت�اط �فكرة الاستخدام المكثف من أجل الحصول على سلوك نش�ط جدّا. وفي مقار�ته 

لهذا المفهوم �قوم بتطو�ر حدود هذا النمط من التفكیر، إذ �النس�ة إل�ه، التحفیز ل�س حق�قة 

منتظمة ولا یت�ع مخططا من العلاقة السبب�ة الخط�ة من نوع التحفیز والاستجا�ة، بل یدخل 

 التحفیز في هیئات متعددة. 

حبذا فیلیب �ارنوا �صحة التعبیر والتحدث عن "حقل تحفیز�ة موضحا هذا المفهوم مع 

مثال ز�ادة الأجر الذي �مكن أن �حفز �شكل جید الأجیر (إذا ما نظر إل�ه �مكافأة تشجع 

على العمل أكثر) من عدم تحفیزه (إذا ما نظر إل�ه �صدقة �المقارنة مع الآخر�ن أو 

ارت�اطها �الشعور الاعت�اطي)، یرت�ط هذا الحقل التحفیزي عند فیلیب.ب بنموّ الأفراد. �معنى 

 أنّ الأش�اء نفسها �مكن أن تكون محفزة في فترة معینة وغیر محفزة في فترة أخرى . 

و�حدد فیلیب.ب أنّه "لا ین�غي القول إنّنا ن�حث عن تحفیز شخص ما"إذا �ان 

الشخص هو الذي �حفز نفسه بنفسه. و�نّما نحاول في فترة قصیرة أن نؤثر على ما نعرفه في 

 حقل التحفیز�ة. 

�النس�ة إلى فیلیب.ب، فإن الاستنتاج الأول الذي نستخلصه من "النقاش" حول مفهوم 

التحفیز أنّ هذا الأخیر لابد أن یرت�ط دوما �المعنى الذي �عط�ه الفاعل لسلو�ه. فإذا �ان 

ر نفسه إلا من أجل الفعل الذي له معنى مهم �النس�ة إل�ه، لذلك فإن فیلیب.ب  الفرد لا ُ�سَخٍّ

یؤ�د أنّه " الوقوع في الاختزال ". وُ�حلل الحافز �استجا�ة فرد�ة للحاجة والتي هي نفسها 

تعتبر فرد�ة في نموذج التحفیز والاستجا�ة. �النس�ة إلى فیلیب.ب. فإن التحفیز هو بناء 

الفرد المرت�ط �المعنى الذي �عط�ه للفعل الذي �قوم �ه، �ما �خضع المعنى في حد ذاته إلى 
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تمث�لات الأفراد ونضجهم العاطفي والمعرفي، وخبرتهم الاجتماع�ة ووضعیتهم المهن�ة، فهو 

إذن تطوري (المعنى) وفق الأفراد في حد ذاتهم، تار�خهم الخاص، الجماعات أین تمّ نموهم 

 والتي لا یزال ینمو فیها، والطر�قة التي �مثلون فیها وضعیتهم المهن�ة.

�عطي فیلیب.ب انط�اعا �أن المعنى اجتماعي ل�ختصره هذا التحلیل، و�التالي لا 

�ستجیب التحفیز �النس�ة إلى فیلیب.ب للحاج�ات الأساس�ة والشاملة، ولكنه �ستجیب 

 للبناءات الاجتماع�ة المغروسة في الأفراد والجماعات المعقدة والمتطورة.

و�ختم فیلیب.ب مقار�ته لمفهوم التحفیز من خلال علاقته �الرضا، و�ذ�ر أنّه حتى 

إذا لم تكن هناك أ�ة علاقة بین الرضا والإنتاج�ة. فإنّ العكس صح�ح حیث یؤدي سوء 

 33الرضا عامة إلى سلو�ات غیر منتجة. 

 ماذا نقصد �الرضا ؟ 

لاحظ فیلیب �ارنوا في هذا الفصل، أنّ التغییرات التي أدخلت في س�اق نظر�ة 

الاحت�اجات ت�قى �عیدة عن حصول إث�ات عن فعالیتها لإرضاء حاج�ات العمال. كما بیّنت 

التحل�لات أنّه في حالة وجود تحسن في الإنتاج�ة، فإنّ ذلك یرجع إلى التغییر التنظ�مي بدلا 

من تلب�ة احت�اجات الفرد. إنّ الإشكال �النس�ة إلى فیلیب �ارنوا ل�س في جعل الأفراد سعداء 

من خلال منحهم إمكان�ة الوصول إلى اتخاذ القرارات، و�نما في تنظ�م عملهم �طر�قة تعزز 

قدراتهم. �لاحظ فیلیب.ب، أنّه لا ین�غي أن نخلط بین الرضا وتحقیق الذات. فهو �صرح �أنّ 

العلاقة بین الرضا والإنتاج�ة ل�ست واضحة لأنّه �عد ثلاثین عاما من الأ�حاث حول هذا 

الموضوع، أثبت علماء النفس وجود ارت�اطات إ�جاب�ة ولكنها ل�ست علاقة سبب�ة. �المقابل، 

تبدو العلاقة بین عدم الرضا والدوران أو التغیب معروفة أكثر. حیث یذ�ر فیلیب.ب، 

 : أنّه " �قدر ما یتمّ إرضاء حاج�ات الفرد، إلا أنّ هذا لا « TANNENBAUM »تَانِینْبُوْم 

 34�عني �الضرورة إنجاز عمله. " 
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كما تحدث فیلیب �ارنو في فصل آخر عن ثقل التكنولوج�ا الجدیدة للإعلام 

والاتصال، وتساءل عن تأثیرها على تحول التنظ�م. فهو �قر أنّه �الإمكان ملاحظة ارت�اط 

بین مصیر المؤسسة و�ثافة التكنولوج�ا، مذ�ر أن الارت�اط لا �عني السبب�ة. ف�النس�ة إل�ه 

ل�ست هذه التقن�ات الوحیدة التي تنتج تغیر المنظمات، و�نّما یرت�ط أثرها بتار�خ المنظمة، 

خ�اراتها السا�قة، والأهداف المستندة إلیها. �الإضافة إلى ذلك، �قول فیلیب.ب، أنّ الأش�اء 

التقن�ة لا �جب أن نتصورها فقط من خلال أهدافها، لأنها مملوءة �الیوتو��ا وهذه الأخیرة تقیّد 

تشغیلها. نجد �النس�ة إلى فیلیب.ب في برمج�ات التسییر المعمول بها وَهْمًا وأسطورة وهي 

أدوات تسمح برؤ�ة �ل شيء في الوقت نفسه وفي �ل وقت". وعل�ه فإنّ، الصعو�ة الرئ�س�ة 

تكمن في الحتم�ة التي ترافق تكنولوج�ة الإعلام والاتصال، والاعتقاد �أنّ أحسن التكنولوج�ا 

ستنتشر تلقائ�ا وتفرض نفسها وتسمح �التنبؤ �سلوك الفاعلین. بینما �شیر فیلیب.ب، إلى أنّ 

استخدام التقن�ة �فترض أن نعتبر الفاعل الاجتماعي فاعلا حق�ق�ا، ول�ست عاملا مساعدا أو 

 عائقا. إذ التفكیر في التقن�ة �كون انطلاقا من الفاعل وتوقعاته. 

�ختم فیلیب �ارنو هذا الفصل بوجهة نظر أخرى مهمة، تتعلّق بتكاثر وتعم�م أنظمة 

الضوا�ط. إذ لا �مكن �النس�ة إل�ه تأس�س هذه البرامج �طر�قة مرض�ة إلاّ �شرط قبول 

 35الفاعلین المعنیین بهذا التأس�س و�جعلونه ملكا لهم ومن ثمة تحو�له إلى جزء. 

(.....) خاتمة هذا الكتاب (علم اجتماع التنظ�مات) ثر�ة جدّا، إذ �فسر الأفعال فیها 

 داخل المؤسسة، وفي الس�اق، من أجل فهم الاشتغال والخلل الوظ�في.

یتحدث �ارنوا أنّ الإنسان ل�س أداة للإنتاج و�نّما هو �كائن حي �مكنه أن یتطور في 

عمله، و�جعل �ارنوا الإنسان في مر�ز المنظمة و�التحدید في الجماعة. �الإضافة إلى أن 

 هذا الكتاب �شكل جیّد ح�اة المنظمة و��ف�ة تحسینها. 
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إذن، تحتل العلاقة الاجتماع�ة مكانة مهمة جدّا في المنظمات، حیث المنظمة وداء 

جهازها العصبي: داء الجهاز العصبي هو عدم قدرة الع�ش في تجمع حسب فرض�ات بییو 

)Bion یتأثر فر�ق العمل �مشاعر اللاوعي، لذا فإنه من الضروري الق�ام �التحلیل من أجل ،(

إبراز الاعتراف الواعي لهذا الموقف. و�لاّ، �مكن أمام القلق لسلوك الفرد أو الجماعة أن 

یتراجع نحو آل�ات طفول�ة. وتشتغل الجماعات عموما على نماذج من الافتراضات القاعد�ة 

 غیر المستقلة، الاقتران والمكافحة أو الهروب.....

(.....) إن الفكرة الرئ�س�ة من الثورة الصناع�ة هي المنطق الذي ینادي بها تایلور 

)Taylor ثم تطور العمل في المؤسسة مع هذه الثورة الصناع�ة وقد تغیر تنظ�م العمل مارا ،(

�عدة مراحل وهي: إدخال الآلة أو الأداة، تقس�م العمل والإنتاج الضخم، العمل الآلي مع 

التسلسل الهرمي و�دا�ة إعطاء ق�مة للفرد. وهذا یدل على وجود تطور هام أین تمّ خلق نظام 

تقني للتنظ�م الذي منح احترام الفرد داخل المنظمة، �الإضافة إلى �فاءته المهن�ة والمسؤول�ة 

 36الاجتماع�ة. 
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 :الخـاتــمــة

�عد عرض ما جاء �ه �عض علماء الاجتماع في میدان تنظ�م وه�كلة المؤسسات، 

نستخلص وجود اختلاف في مر�ز اهتمام علماء الاجتماع ف�ما �خص تنظ�مها أو ه�كلتها، 

فعالیتها واستقرارها. و�ظهر هذا الاختلاف في المقار�ات والطر�قة المستخدمة لدراسة هذه 

المؤسسات أو المنظمات. إذ �كمن الاختلاف الرئ�سي بین علماء الاجتماع في دراسة 

المنظمات في المفاه�م المستخدمة لتحلیل المؤسسات أو المنظمات. وسنعرض في الجدول 

التالي ملخّصا عن أهم المفاه�م المستخدمة من قبل علماء الاجتماع المذ�ور�ن في هذه 

 الوحدة أثناء دراستهم للمنظمات. 
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 تحلیل المفاه�م المفاه�م فترة الأ�حاث المؤلف
 ماكس فیبر
Max Weber 

)1864-1920( 

 السلطة  - 1918-1920
 البیروقراط�ة -

تحدید ثلاثة أنواع من السلطة (الكار�زمات�ة، التقلید�ة، العقلان�ة  -
 القانون�ة)،

  تحدید مفهوم البیروقراط�ة وفق عشر خصائص ممیزة. -

 أمیتاي إتز�وني
Amitai Etzioni 

1929 

 الرقا�ة - 1968-1971
 السلطة -
 المشار�ة -

 تحدید مفهوم المنظمة، -
 تحدید وسائل الرقا�ة (الطب�ع�ة، الماد�ة، الرمز�ة)، -
 تحدید أنواع السلطة (إلزام�ة، نفع�ة، مع�ار�ة)، -
تحدید أنواع مشار�ة الأعضاء في المنظمة (انسلاخ، حساب�ة،  -

 أخلاق�ة)،
تحدید بن�ة المنظمة (مكانة ودور القائد، سلطة التدخل، حقل  -

 الفعل)،
 تحدید أنواع الق�ادة (الرسم�ة وغیر الرسم�ة). -

 م�شال �روزي 
Michel Crozier 

1922-2013 

 (الفاعل الاسترات�جي) 1963-1977
 السلطة -
 نسق الفعل -

 الملموس
 منطقة الشك -

 تحدید مفهوم جدید للبیروقراط�ة، -
تحدید أنواع السلطة (المطلقة، الاستبداد�ة والمر�ز�ة، التدرج  -

 الط�قي)،
اعت�ار المنظمة �نسق اجتماعي، �مكان أساسي للفعل  -

 الجماعي.
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استخدام العامل مناطق الشك لتحقیق إسترات�جیته الشخص�ة  -
 (أهدافه الشخص�ة)،

تسمح منطقة الشك للمستخدمین الحصول على السلطة،  -
جماعات اللعب هي التي تملك السلطة والتي �إمكنها استخدام 

 إسترات�ج�ة لتحقیق أهدافها الشخص�ة. 
بول غوجي لورانس 

1922 
وجاي و�ل�ام لورش 

1932 
Paul Roger Lawrence  
et Jay William Lorsch 

(المح�ط، الإسترات�ج�ة  1960-1969
 واله�كل)

التكامل  -
 والتنسیق

 التك�ف -

 لا وجود له�كل تنظ�مي أفضل من الجم�ع،  -
 كل اله�اكل التنظ�م�ة ل�ست فعالة، -
یرت�ط التمایز بین التنظ�مات ف�ما �خص السلوك والمواقف  -

�أر�عة أ�عاد: (طب�عة الأهداف لكل قسم، التوجه الزماني لكل 
قسم، العلاقات الشخص�ة في �ل قسم، رسم�ة الهرم في �ل 

 قسم)،
ق�اس الارت�اب لثلاثة أنواع من المح�ط: (المح�ط العلمي،  -

 مح�ط السوق، مح�ط التقن�ة الاقتصاد�ة)،
 التكامل والتنسیق بین أقسام الشر�ة المتمایزة. -

 فیلیب �ارنو
Philippe Bernoux 

السلوك  - 1975-1999
 التنظ�مي

 التحفیز -

في �ل جماعة هناك معاییر سلو�ات و�ل فرد لابد أن �خضع  -
 لها تحت شكل إقصاء، 

�حدد الفرد سلو�ه وفق مصالحه الشخص�ة والفرص التي تمنحه  -
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 إ�اه المؤسسة ولكي �حقق هدفه یتبنى إسترات�ج�ة ملائمة، الرضا -
الجماعة هي التي تحدد الإسترات�ج�ة العامة وهي "منطق  -

 الفاعل" الذي یترجم في شكل علاقات قوة،
منطق الفاعل أصله تنظ�مي وثقافي مرت�ط بتار�خ المؤسسة  -

و�احترام هذه الق�م ومعاییر السلوك التي تتشكل وفق علاقات 
 القوة،

تحدید ثلاثة أنواع من التفسیرات للنموذج التفاعلي (حتم�ة  -
 الفرد�ة، الواقع�ة الشمول�ة، النموذج التفاعلي)،

الحاجة هي في الأصل ل�ست فقط نفس�ة وفطر�ة لكن ثقاف�ة  -
 واجتماع�ة وتؤدي هذه الحاجات إلى حوافز،

التحفیز هو بناء الفرد المرت�ط �المعنى الذي �عط�ه للفعل الذي  -
 �قوم �ه، 

التحفیز لا �ستجیب للحاج�ات الأساس�ة والشاملة لكن للبناءات  -
 الاجتماع�ة المغروسة في الأفراد والجماعات المعقدة والمتطورة،

العلاقة بین الرضا والإنتاج�ة ل�ست واضحة، هناك ارت�اطات  -
إ�جاب�ة لكنها ل�ست علاقة سبب�ة. إذا وجد تحسن في الإنتاج�ة 
یرجع ذلك إلى التغییر التنظ�مي بدلا من تلب�ة احت�اجات الفرد، 
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لكن العلاقة بین عدم الرضا والدوران أو التغیب یبدو معروفا 
 أكثر، إذ یؤدي سوء الرضا عامة إلى سلو�ات غیر منتجة.
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إذن نستخلص من خلال الجدول أعلاه وجود تعدد في المفاه�م والمقار�ات المستخدمة 

من قبل علماء الاجتماع في دراسة التنظ�مات. لكن �مكننا من خلال هذا الجدول استخراج 

 المفاه�م التي تناولها علماء اجتماع التنظ�م والتي انحصرت ف�ما یلي: 

البیروقراط�ة، الرقا�ة، السلطة، المشار�ة، نسق الفعل الملموس، منطقة الشك، اله�كل 

التنظ�مي، التك�ف، التغیر، التكامل والتنسیق، أداء المؤسسات، النجاح، السلوك التنظ�مي، 

 التحفیز، الرضا. 

و�ذا أردنا تصن�ف هذه المفاه�م في أي نوع من مجالات الدراسة التي تناولها علماء 

 اجتماع التنظ�م، فإننا نجد أنها انحصرت في ثلاث مجالات أساس�ة: 

 التنظ�م. -1

 المح�ط. -2

 الفاعل. -3

 خلال الحق�ة الزمن�ة الممتدة في السنوات المائة –إذن، ما نستنتجه من �ل هذا أنّه 

الأخیرة تمحورت دراسة تنظ�مات من قبل علماء الاجتماع في ثلاث م�ادین أساس�ة وهي: 

 التنظ�م، المح�ط، الفاعل.
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