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  مقدمة
الخدمیة وما رافقه من تقدم و  العقود الأخیرة في المجالات الصناعیة تهتطلب التطور الذي شهد

لبیئة العالمیة، وزیادة واشتدادها على صعید ا بعد ظهور المنظمات الكبیرة وتزاید المنافسة خصوصا
وفي .  في الفكر الإداريالتي تواجهها منظمات الأعمال تطورا مماثلاعدم التأكد البیئي  حالات المخاطر،

سهم في منهج إداري مناسب یلاستثمار تطبیقات ومضامین الفكر لوضع  التوجهات لك ازدادتضوء ذ
دراك متطلبات نجاح ٕ المتغیرات البیئة المحیطة بما تمثله من فرص  المنظمات بالاعتماد على فهم وا

وفي إطار  من نقاط ضعف وما تعانیه ،وةنقاط ق وانسجاما مع واقع المنظمة وظروفها بما تمتلك وتهدیدات
والمعرفیة، وظهور مفاهیم وفلسفات إداریة جدیدة، تطلب الأمر  التكنولوجیة تلك التطورات، وتأثیر التغیرات

  .من حالات الفشل والانهیار دخل الاستراتیجي لإنقاذ المنظماتالم تبني
 إلى تدعونحو نماذج جدیدة للقیادة  دارة من النموذج البیروقراطيلذا فقد تغیرت النظرة إلى الإ

 وثورة التغییر تسارع ظل في الإداریة الأعباء تزایدت نأ بعد خصوصا جدیدة، أداء وأنماط سلوكیات
 تحقیق في المستخدمة الرئیسة والتطبیقات الحدیثة المداخل أهم من تنظیم الإداريال ویعتبر. المعلومات

 التنظیمي والسلوك التنظیمیة الثقافة على التركیز خلال من یمیةالتنظ العملیات تجدید بغرض التوجه، هذا
جراءات التنظیمي والهیكل ٕ  فحسب، الحادثة والتجدیدات التغیرات لمواكبة یستخدم لا حیث، العمل وطرق وا

نما ٕ الهیكل التنظیمي من أهم مخرجات ویعتبر . المنظمة مستقبل في حدوثها المتوقع التغیرات لمواكبة وا
  .عملیة التنظیم التي لابد من معرفة كیفیة تصمیمه، أنواعه

وبهدف تكوین طلبة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بصفة عامة وطلبة السنة 
كون الثالثة علوم التسییر تخصص إدارة أعمال باعتبارهم إطارات المستقبل، جاءت هذه المطبوعة لت

لذا فقد تم  .مرجعا لاستیعاب مقیاس تنظیم وهیاكل المؤسسة، وذلك وفق البرنامج الوزاري المسطر لهم
مداخل دراسة المنظمات تناول هذا المقیاس من خلال خمسة فصول أساسیة، جاء الفصل الأول بعنوان 

عطاء أساسیات إدارة أعمال المنظمات، تسلیط الضوء على بهدف  والتنظیم ٕ  .م أساسیة عن التنظیممفاهیوا
تطور الفكر والذي ركز فیه على  نظریات التنظیم والهیاكل التنظیمیةا الفصل الثاني فهو بعنوان أم

عطاء )مدخل لنظریات التنظیم( الإداري  ٕ في الفصل تم التركیز لی .مفاهیم أساسیة عن الهیكل التنظیمي، وا
، الهیكل البیروقراطي، الهیكل البسیط :ثلة في الآتيمتوالم تصنیفات وأنواع الهیاكل التنظیمیةالثالث على 

تصمیم أما الفصل الرابع فقد جاء بعنوان  .أنماط أخرى لهیاكل التنظیمالهیكل القطاعي، الهیكل الغرضي، 
كل خطوات تصمیم الهی، طرق ومداخل تصمیم الهیكل التنظیمي، لیتم فیه تناول الهیكل التنظیمي

وفي الأخیر الفصل الخامس فقد كان بعنوان . یة، الدلیل التنظیميتنظیمرسم الخریطة الالتنظیمي، 
  .محددات تصمیم الهیكل التنظیمي
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 ؛مدخل عام في دراسة المنظمة 
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  دراسة المنظمات والتنظیمعام لخل مد: الفصل الأول

مفهوم المنظمة وتطبیقاتها النظریة والعملیة على جانب كبیر من المعرفة البشریة، حیث استحوذ 
یا متخصصا یكشف عناصرها ویجدد ملالظاهرة التنظیمیة بوصفها حقلا عاختصت تلك المعارف بدراسة 

  .بالمنظمة مكوناتها ومتغیراتها لیتشكل علم خاص
فالمنظمات بدأت عندما وحد الأفراد جهودهم لتحقیق غرض محدد، وقد قامت المنظمات على 
قاعدة إیجاد علاقات تنظیمیة بین الأفراد للعمل معا لتحقیق أهداف معینة، وبذلك فإن المنظمات توجد 

 ك فالمنظمات هيوبسبب ذل. هدف محددعندما تعمل مجموعة مختارة من الأفراد بشكل تناسقي لإنجاز 
  .أدوات اجتماعیة مستمرة یتمكن المجتمع من خلالها الحصول على أشیاء لإشباع الحاجات

كما أن  أدى تطور المجتمعات الإنسانیة إلى تراجع دور الفرد مقابل دور المجموعات فیه،فقد 
یطلق اسم المنظمة و . المجموعات تطورت من حالة التجمع العفوي اللاإداري إلى التجمع المنظم القانوني

وء على لذا وجب تسلیط الض .تلف أوجه النشاط الإنسانيسیطرت على مخ ى هذه المجموعات، التيعل
  :من خلال الآتي هذا المفهوم
 ؛مدخل عام في دراسة المنظمة 
 مفاهیم أساسیة عن التنظیم.  
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 مدخل عام في دراسة المنظمة: لاأو 
بصورة عامة ومتخصصي إدارة الأعمال بصورة  مجال دراسة المنظمات من قبل الباحثیناتسع 

خاصة، باعتبار المنظمات أدوات یستخدمها الأفراد لتنسیق تصرفاتهم وأفعالهم للحصول على قیم مرغوبة 
   .وكذلك اتسعت قدرة المنظمات للاستجابة لتحدیات بیئة الأعمال وفرصها. متنوعة
I. تعریف المنظمة 

ة التنظیمیة، لا یزال مفهوم المنظمة یكتنفه الغموض، وعلیه الكثیر من المفاهیم السلوكیعلى غرار 
تعددت التعاریف ولم یتفق حتى الآن على تعریف محدد للمنظمة، غیر أنه ومن خلال الدراسات العدیدة 

  :فقد تم تحدید أهم التعاریف ومن أهمها الآتي
موس أكسفورد إلى أن لغة یعود مصطلح منظمة إلى الفعل نظم ویعني الترتیب والتنسیق ویشیر قا

التنظیم یعني العضویة أو إعطاء الشيء هیكلا عضویا وجعله ذا بنیة حیة، وبذلك یعني مصدر الفعل 
ولا تختلف المعاجم العربیة في إعطائها المعاني لمفهوم التنظیم فهي  .یم الهیئة أو المنظمة أو النظامالتنظ

هذا الصدد فقد تعددت تعریفات المنظمة تبعا للمدارس وفي  1.تعربه فعلا ینظم، كما تعربه مصدرا للتنظیم
. الفكریة المختلفة، والمهتمین بدراسة منظمات الأعمال بصورة عامة، أو نتیجة الخلط في دلالة اللفظ

فهناك من یستخدم هذه الكلمة للتعریف ببیئة ذات نشاط سلطوي في مؤسسة معینة، وهناك من یتعامل 
  .نشطة في وحدات وربطها بعلاقات السلطة وغیرهامعها على أنها إطار لجمع الأ

المحصلة النهائیة للعلاقات البشریة في أي نشاط اجتماعي، ویظهر أنهم : " وتعرف المنظمة بأنها
تجاه تجمع بشري یعمل متضامنا " وهي أیضا ". راغبون في التعامل معها بوصفها یناء اجتماعیا منظما

لدور كل واحد من هذا التجمع، ووفقا للمهام المناطة بهم معین ومحدد، وذلك وفقا تحقیق هدف 
مجموعة العلاقات المتبادلة بین الأفراد : " وتعرف أیضا بأنها". والمسؤولیات الملقاة على عاتقهم

نسق من : " وهي أیضا". والجماعات والتي تردي إلى تعاونهم من أجل تحقیق الأهداف المحددة سلفا
و أنها قوى منظمة من شخصین أو أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنشطة من الأنشطة المنسقة شعوریا أ

كیان اجتماعي منسق : " ومن وجهة نظر أخرى تعرف بأنها". خلال التنسیق الهادف المدروس والشعوري
بشكل معتمد وله حدود تمیزه عن بیئته الخارجیة ویعمل على أساس الاستمرار النسبي لتحقیق هدف أو 

مجموعة من الناس الذین ینسقون نشاطاتهم بوعي : " وقد عرفت المنظمة أیضا بأنها". كةأهداف مشتر 
دراك من اجل بلوغ الأهداف عامة كانت أو خاصة ٕ ، أما من حیث نظر المدارس الإداریة فقد عرفت من "وا

وتجمیعه، التكوین أو البناء أو الهیكل الذي ینشأ عن تحدید العمل، : " قبل المدرسة الكلاسیكیة بأنها
مجموعة من الأفراد : " وتعیین المسؤولیات والسلطات، وتأسیس العلاقات، وعرفتها المدریة السلوكیة بأنها

                                                             
، دار الحامد، الأردن، الطبعة نظریة المنظمة حسین أحمد الطراونة، أحمد یوسف عریقات، توفیق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي، -  1

  .26: ، ص2012الأولى، 
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نظام أو أحداث : " ، أما مدرسة النظم فعرفتها بأنها"یعملون من أجل تحقیق هدف أو أهداف مشتركة
  1".اجتماعیة مقصودة لتحقیق أهداف معینة

  2: ومن التعاریف أیضا الآتي
هیكل " ، وهي أیضا "هیكل متعمد من الأدوار في إطار التنظیم الرسمي للمنظمة" المنظمة عبارة عن 

وحدة اجتماعیة هادفة، تسعى إلى تحقیق " ، وهي "من الفعالیات المتداخلة والموجهة لتحقیق هدف معین
، "تمام والعانیة بالمجتمعأغراض المجتمع بكفاءة وفاعلیة، وتحقیق السعادة للأعضاء العاملین فیها باه

  ".الإدارة الوظیفیة، وتعنى بإدارة مجموعة من الوظائف المتنوعة: " وتعرف أیضا بأنها
  3:من خلال سبق فقد تم تحدید أربعة اتجاهات رئیسیة لتعاریف المنظمة وهي الآتیة

راد والجماعات الاتجاه الهیكلي الذي یعتبر المنظمة تنظیم هیكلي یحدد یشكل دقیق مواقع عمل الأف -
 .فیها
الاتجاه الاجتماعي الذي یعتبر المنظمة بأنها تكوین أو تنظیم اجتماعي یتكون من خلال التفاعل  -

 .الاجتماعي للأفراد والجماعات، ما یتبعها من عملیات وفعالیات ووظائف
حكم في الاتجاه السلوكي الذي یعتبر المنظمة بأنها مجموعات سلوكیة تحدد العلاقات بداخلها، وتت -

 .اتجاهات عملها وأدائها، من خلال تحدید الأدوار والسلوكیات فیها
 .الاتجاه الوظیفي الذي یعتبر المنظمة بأنها جهاز یؤدي ویدیر مجموعة من الوظائف الأساسیة -

  4:ومهما اختلفت التعاریف للمنظمة یمكن القول أنها تشتمل كلها على الآتي
 .اد والجماعاتإنها وحدة اجتماعیة تتكون من الأفر  -
 .السعي نحو تحقیق أهداف محددة نسبیا ومشتركة -
 .التنسیق والترتیب والاستمرار هي من صفات المنظمة -
 وجود التفاعل بین الأفراد لتحقیق الأهداف -
  .وجود المنظمة دائما في بیئة خاصة بها -
یعیین فالمنظمة من منظور قانوني وعملي هي شخص اعتباري یتكون من أكثر من شخصین طب      

كحد أدنى ویعمل ضمن نظام متفق علیه بشكل تعاوني وفق ما یحدده النظام من أدوار لهم ضمن 
  .سلطات ومسؤؤلیات واضحة وذلك لتحقیق هدف مشترك مسبقا

جل إطلاق مصطلح المنظمة على أي مجموعة ینبغي توافر عدد من المتطلبات أهمها أومن 
  :الآتي
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سیهما أعضاء مكونین لهذه المجموعة، ولو أنه مع التطور توفر الحد الأدنى بشخصین یعدان نف -
 .EURLالكبیر الحاصل في بیئة الأعمال أجاز مثلا المشرع الجزائري تكوین منظمة من فرد واحد 

 .توفر الحد الأدنى بهدف واحد یتخذ كهدف عام لأفراد هذه المجموعة -

 .تهم وأهدافهموجود تعاون بین أعضاء المنظمة للعمل معا من أجل تحقیق غایا -

II.  ودورها في بیئة الأعمالأهمیة المنظمات 

وواسع في حیاتنا سواء كان ذلك بإرادتنا أو للضرورة الاجتماعیة والحیاتیة، ظمات تأثیر كبیر نللم
. فالمنظمات هي التي توفر الظروف والأجواء والقواعد والأسس التي نعیش ضمنها ونعمل من خلالها

یستند إلیها في تطویر المجتمع اقتصادیا واجتماعیا، كونها تلعب دورا هاما  فالمنظمات هي القواعد التي
في تحقیق النمو الاقتصادي والاجتماعي بما یضمن استمراریة الحیاة بمختلف أشكالها، وعلیه تكمن أهمیة 

  1:المنظمات في الآتي
ن المنظمات هي هي الحجر الأساس، كونها تمثل عنصر التطویر والتحدیث في المجتمع باعتبار أ -

 .الوحدات القاعدیة في بناء الحضارة العصریة وتقدمها

تلك الوحدات التطویریة الأساسیة في إثراء وتقدم البشریة كونها المستخدم والموزع للمصادر والموارد  -
 .والاختراعات بشكل یؤدي إلى إشباع الرغبات والحجات الإنسانیة بشكل واسع ومتطور

 .ر والرائدة فیها لأنها تقود عملیات التغییر المجتمعي والحیاتيالقاعدة لعملیات التغیی -

واتجاهات الحیاة تمثل وحدات ومراكز صنع واتخاذ القرارات المستقبلیة والتطویریة وتحدید أنماط  -
 .القادمة

تمثل الوعاء الرئیسي للعدید من العملیات والفعالیات الاجتماعیة الأساسیة مثل التحضر، الاتصال،  -
 .الاجتماعي، تكوین المفاهیم والعادات، ممارسة السلطة، تحقیق أهداف المجتمع وغیرها التدرج

لها قوة كبیرة وواسعة في المجتمع كونها ذات سلطة تأثیریة فاعلة وقویة في المجتمع من خلال قوتها  -
 .الإنتاجیة في إشباع الحاجات

 .والفردیة بمختلف مجالاتهاهي الأداة والوسیلة لإشباع الحاجات الإنسانیة والاجتماعیة  -

تمتلك تأثیرا واسعا، في سلوكیات المجتمع والأفراد كونها تمثل الوسیلة التي من خلالها یتم تخطیط  -
 .وترشید وتعدیل وتطویر مختلف جوانب الحیاة

الوسائط التي من خلالها یمارس لأفراد أعمالهم في المجتمع ذلك لأنه توفر وتضمن الوظیفة للعاملین  -
 .ارها مصدر الدخل والمعیشةباعتب

 .هي المكان المناسب لتدریب القادة وتأهیلهم -
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مما سبق یتحلى الدور الأساسي للمنظمة في بیئة الأعمال بخلق القیمة بأبعادها المرتبطة بمدخلات 
المنظمة المختلفة، وعملیات التحویل فیها، وما ینتج عنها من مخرجات مستهدفة متوقعة تصب في خدمة 

  :صالح المتعددین في بیئة الأعمال، ویوضح الشكل أدناه كیفیة خلق القیمة من قبل المنظمةذوي الم
  كیفیة خلق القیمة من قبل المنظمة): 1(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  

  .17: ، ص2009، دار الیازوري، الأردن، مدخل التصمیم: نظریة المنظمةنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي،  :المصدر

III. المنظمة تماس 

  1:يأهمها الآت سماتتمتاز المنظمة بمجموعة من ال
 المنظمة تكوین اجتماعي .1

على فیما بینهم بما یساعد  المنظمة تكوین اجتماعي یضم مجموعة من الأفراد بشكل دائم، وفي تفاعل
جهزة الطعام، الملابس، الأ( تحقیق أهداف المنظمة من خلال سد الجزء الأعظم من الاحتیاجات الفریدة 

  .، والإنسانیة)تحقیق الذات، الأمان، الانتماء( ، والاجتماعیة )وغیرها
  المنظمة تكوین إنساني .2

مرتبط بعلاقات إنسانیة تؤثر بشكل فعال في سلوكیات العاملین  المنظمة تجمع للأفرادتمثل 
ماعیة وتوفر الدعم والمتعاملین معها، ذلك أنها تضمن لهم العمل وتسد حاجاتهم للعلاقات الإنسانیة والاجت

  :الاجتماعي،  والحاجة إلى النمو وتحقیق الذات، وتتمثل سمات المنظمة كتكوین إنساني في الآتي
 .المنظمة مكونة من أفراد یمثلون العوامل الإنسانیة من خلال تدعیم العلاقات الإنسانیة في المنظمة -

 .كیان إنسانيالمنظمة وجدت لخدمة الأفراد فهم وسیلتها وغایتها ولذلك فهي  -

 .المنظمة عنصر مؤثر في الحیاة الإنسانیة في كثیر من المجالات للأفراد والمجتمع -

                                                             
  .75-72: ، ص صمرجع سابق نور الدین بشیر تاوریریت، - 1

 مدخلات المنظمة

تحصل المنظمة من  
على المدخلات    بیئتها 
  :الآتیة

  د الأولیةالموار 
 الأموال 
 الموارد البشریة 
 المعلومات والمعرفة 
  خدمات تحصل علیها

  المنظمة

عملیات التحویل في 
 المنظمة
تحول المنظمة 

المدخلات وتضیف لها 
 :قیمة بواسطة

 المكائن والمعدات 
 الحاسبات 
 المهارات البشریة 
 القدرات البشریة  
 

 مخرجات المنظمة
ما تقدمه المنظمة من 

  :یئتها بشكلمخرجات لب
 بضائع تامة 
 خدمات 
 عوائد 
 رواتب 
 قیم لذوي المصالح  
 

 بیئة المنظمة
بیع المخرجات لتتمكن 
المنظمة من الحصول 

على تجخیز جدید 
 :كمدخلات من

 الزبائن 
 المساهمون 
 الموزعونو الموردون 
 الحكومة 
 المنافسون 
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  المنظمة تكوین مقصود .3
تعبر عن كیان مقصود یقیمه الأفراد لتحقیق أهداف مقصودة، وعلیه فهي نشاط تنظیمي المنظمة   

  :السمة بالمؤشرات الآتیة مقصود وهادف من خلال وضع ورسم علاقات تنظیمیة وأدائیة، وتمثل هذه
بتحقیق أهداف حددها الأفراد المؤسسون، وتستمر بشكل دائم، وتنتهي تقام المنظمة بشكل مقصود  -

 .المنظمة أصلا بانتهاء الأهداف المحددة لها

المنظمة تقام عن وعي مؤسسیها، أي أنها لا تقوم بشكل عشوائي كونها وحدات هادفة أنشأت لتحقیق  -
 .ددة ومقصودةغایات وأهداف مح

  المنظمة كیان ضروري .4
ضروریة لأنها وجدت لإشباع حاجات لا یمكن إشباعها دون وجود المنظمات، فهي وحدها  المنظمات

القادرة على الإنتاج والتوزیع للحجم الهائل من السلع والخدمات المطلوبة للأفراد، وهي أیضا الأكفأ في 
  :نتاج، وتتمثل هذه السمة بالمؤشرات الآتیةاستخدام التكنولوجیا المتطورة في عملیات الإ

 .المنظمة هي الأسلوب الكفء والفعال في استخدام عناصر الإنتاج لأداء الأعمال -

 .هي الأسلوب الأساسي والأمثل في تحقیق الإشباع لحاجات الأفراد والمجتمع -

من خلال  المنظمة هي الأقدر على تغطیة وتوفیر حجم كبیر من الاحتیاجات الإنسانیة وكذلك -
 .استخدامها للطرق والأسالیب والوسائل الحدیثة في تحویل مدخلاتها إلى مخرجات

  المنظمة كیان تطوري .5
وتوزیع الموارد الإنتاجیة في المجتمع وهي المسؤولة عن تطویر المنظمات هي الأساس في استخدام 

أكثر فاعلیة من لتطویر بشكل هذا الإنتاج، لأنها تلعب دورا أساسیا في عملیات الابتكار والاختراع وا
الأفراد، فالمنظمات هي التي تستخدم التكنولوجیا الممكنة وتطویرها وتطویر المجتمعات بجعلها أكثر كفاءة 

  :وتتمثل هذه السمة بالمؤشرات الآـتیة. لإشباع حاجاتها
ي نشاطاتها كل منظمة تسعى بشكل مستمر لتطویر فعالیاتها والتكنولوجیا والمعارف التي تستخدمها ف -

 .لتحقیق أهدافها

كي تنمو المنظمة لابد أن تواكب عملیات التطویر المختلفة وتخلقها وتطبقها بما یجعلها أقدر على  -
 .المنافسة وأكفأ في إشباع الحاجات

 .مواكبة المنظمة لمتطلبات وحاجات المجتمع، فلدیها مسؤولیة تجاه المجتمع من خلال تطویر بیئته -

IV. خصائص المنظمات 

  1:ت في الآتيأهم خصائص المنظمامثل تت
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 الأهلیة .1

إجراءات التأسیس التي یحددها القانون، كما یقصد بها ألا تكون أهداف المنظمة  یقصد بها  
  ,مخالفة للقوانین والأنظمة الساریة، ومبادئ الأخلاق العامة والعادات المتعارف علیها في المجتمع

  النظام الداخلي أو الدلیل التنظیمي .2
كافة  و عبارة عن هویة المنظمة التي تتمیز بها عن غیرها من المنظمات، ویتضمن هذا الدلیلوه

القواعد والتعلیمات الواجب المعلومات التي تمیز هویة المنظمة عن غیرها كالاسم والعنوان ونوعیة النشاط 
  .وغیرهاإتباعها والنظام التأدیبي 

  القیادة .3
بحیث . داریة للتجمع البشري في المنظمة لتحقیق الأهداف المرجوةالرئاسیة أو القیادة الإوهي السلطة 

  .توجه وتشرف على سیر العمل فیها
  التعاون .4

من أجل تحقیق الأهداف، والتعاون سمة أساسیة تمیز یعتبر التعاون وسیلة أساسیة لأي تجمع بشري 
  .المنظمات الناجحة

  خدمة المجتمع .5
ها الإدارة، لأنه من الصعب تأسیس منظمة تخدم تحملخدمة المجتمع هي مسؤولیة اجتماعیة 

  .أعضائها فقط، بل لابد من أن تقدم خدمات نافعة للمجتمع الذي تعمل فیه
  أو الهیكل التنظیمي الشكل العام .6

ینبغي توفر هیكل تنظیمي لكل منظمة یتناسب مع ظروف العمل، والذي یتم من خلاله تحدید 
  .مة، وتسلسل السلطة وخطوط الاتصالالمستویات التنظیمیة التي تكون المنظ

V. مسؤولیات وأهداف المنظمة 

شباع لأن تكون أداة فاعلة  تسعى المنظمات باستمرار ٕ في مجتمعها كونها خلیة أساسیة للأداء وا
الحاجات، ولذلك فعلیها مسؤولیات عامة تجاه البیئة والأفراد والمجتمع الذي تعمل فیه، وتصب هذه 

 1:المسؤولیات في الآتي

 لمسؤولیة الاقتصادیةا .1

المنظمة هو أساس اقتصادي لبناء ولإدامة المجتمع من خلال إنتاج توفیر احتیاجاته إن أساس وجود 
الخدمیة والسلعیة والمادیة، واستخدامها بأسلوب عقلاني لتأمین العیش، وكذلك الحفاظ على البیئة ونظافتها 

  .عاد عن الاحتكار والالتزام بمبادئ المنافسة المشروعةمن التلوث حفاظا على طبیعة الموارد البشریة والابت
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  المسؤولیة الاجتماعیة .2
المنظمة بتحقیق أهداف المجتمع إضافة إلى تحقیق أهدافها بشكل متوازن بشكل دائم،  التزاموهي 

  .والعمل على تأمین الاحتیاجات الاجتماعیة للأفراد والمجتمع بشكل فعال وكفء
  المسؤولیة القانونیة .3
وممارسة نشاطها والتزام القوانین لأساس فیها هو حصول المنظمة على الاعتراف الشرعي بتواجدها وا

بما یؤمن سیادة الحق والعدالة في التعامل والالتزام مع الآخرین مما ) قوانین دولیة وعالمیة( أثناء أدائها 
الطرفین، المنظمة من جهة كونها  یكفل تأمین المسیرة النظامیة للمجتمع، والمسؤولیة القانونیة هنا تحمي

 لى قیامها، ومن جهة أخرى قبول المجتمع لهذه المنظمة لممارسة نشاطهاع كسبت رضا وموافقة المجتمع
  .وفعالیاتها

  المسؤولیة الأخلاقیة .4
من سلوكیات المجتمع، وأخلاقیات المنظمة یجب أن تنطلق وان تدعم وتسیر وفق الأخلاق جزء مهم 

الأول هو التزام المنظمة : الإیجابیة، وعلیه فالمسؤولیة الأخلاقیة للمنظمة تأخذ بعدین أخلاقیات المجتمع
أما البعد الثاني فهو التزام المنظمة بأخلاقیات المهنة ولابد أن . بأخلاقیات المجتمع واعتمادها في أدائها

  .یكون توافق دائم بین الأخلاق المهنیة وأخلاق المجتمع
رف العامة والمهنیة للمجتمع، وعدم تجاوز حقوق الأفراد والمجتمع لصالح أي التزام بمبادئ الش

حقوق الأفراد والمجتمع من جهة وحقوق المنظمة من جهة ( المنظمة، والعمل على إحداث التوازن بینهما 
بما یؤمن أخلاق وقیم العدالة والحق وصحة المجتمع، وتطویر الأفراد كجزء من المسؤولیات ) أخرى

ة للمنظمة في الحفاظ على الإنسان ورفع كفاءته وزیادة إنتاجیته لخدمة المنظمة والمجتمع على الأخلاقی
  .حد سواء

  المسؤولیة الذاتیة .5
المنظمات جزء من المجتمع وأن عدم قبولها أو اعتمادها من قبل المجتمع یعني نهایتها، وضمن تعتبر 

  :ا في الآتيهذا الإطار ترتب على نفسها مسؤولیات ذاتیة تتمثل أهمه
تقدیم الخدمات الطوعیة لتنمیة وتطویر المجتمع، وتقدیم التبرعات والمساعدات والاهتمام  -

 .بالظروف الإنسانیة والمساهمة في مواجهة الكوارث والأحداث الطارئة

  .تقدیم الدعم المادي والاقتصادي والمعنوي للمجتمع وأفراده، وتطویر قدراته التقنیة في الإنتاج -
ذه المسؤولیات عامة بالنسبة للمنظمة، وتوجد مسؤولیات أخرى تجاه أصحاب المصالح، وتعتبر ه

  .عمالالذین یمثلون قوة أساسیة، لا یمكن تجاهلها في بیئة الأ
، والتي )أفراد أو مؤسسات محلیة أو دولیة( حیث ینظر إلى أصحاب المصالح بأنها مجموعة القوى 

منظمة الأعمال وتساهم بأشكال مختلفة في خدمة المنظمة تمتلك مصالح، ومطالب وحصص مختلفة في 
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وبشكل عام فإن أصحاب المصالح یتوزعون . متوقعة الحصول على عوائد ومكافئة مقابل تلك المساهمات
  :ضمن مجموعتین هما

یتواجد فیها أطراف عدیدة داخل المنظمة مثل المساهمون والمدیرون والموارد : المجموعة الأولى -
 .البشریة

تضم مزیج من الأطراف والفئات المتواجدة في بیئة الأعمال الخارجیة مثل الزبائن : مجموعة الثانیةال -
 .والموردون والحكومات والمنافسون والمجتمع والجمهور العام

  .والجدول الآتي یوضح أصحاب المصالح ومساهماتهم والمكافأة المتوقعة من قبلهم
  اتهم والمكافأة المتوقعة من قبلهمأصحاب المصالح ومساهم): 1(الجدول رقم 
  ما یتوقعون الحصول علیه  ما یساهمون به  أصحاب المصالح

  داخل المنظمة 
  النقود ورأس المال -  المساهمون

  
مقسوم الأرباح والارتقاء بقیمة  -

  الأسهم والحصص
الرواتب والامتیازات الأخرى،  -  المهارات والخبرات والمعارف -  المدیرون

  القوة والنفوذوالمكانة و 
الأجور والامتیازات الأخرى،  -  المهارات والخبرات والمعارف -  الموارد البشریة

واستمراریة العمل والترقیة والأمن 
  الوظیفي

  خارج المنظمة
الإیرادات من شراء البضائع  -  الزبائن

  والخدمات
الجودة والأسعار للبضائع  -

  ,والخدمات المتاحة والمیسورة
مدخلات ذات جودة عالیة  -  الموردون

  وبأسعار وتوقیتات معقولة
إیرادات من تزوید المنظمة  -

بالمدخلات، واستمراریة التجهیز 
  وضمان الدفع وتطویر استخدام المواد

وضع قواعد تحكم ممارسات  -  الحكومة
  منظمات الأعمال بصورة جیدة

منافسة عادلة ونزیهة وبأجواء  -
  شفافة 

التحتیة الاجتماعیة  تهیئة البنى -  المجتمع
  والاقتصادیة والثقافیة والتكنولوجیة

تهیئة فرص العمل والالتزام  -
بتسدید الضرائب والإفصاح عن نتائج 

  منظمات الأعمال
بناء وتشكیل السمعة والصورة  -  الجمهور العام

الحسنة وتعزیز ولاء الزبائن وبناء رأي 
  عام إیجابي

الفخر والاعتزاز بالمنظمات  -
  دة لروح المواطنة الصالحةالمجس

  .57: ، صمرجع سابقنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي، : المصدر
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أصحاب المصالح كفئات وأطراف لا تحكمهم قاعدة واحدة وأسلوب محدد وینبغي الإشارة هنا إلى أن 
بمقدار ما یعتقدون في تعاملهم مع منظمة الأعمال، فهم یتفاوتون في مدى اقترابهم وابتعادهم عن المنظمة 

به من توقعات وما یتولد لدیهم من قناعات بتوفر الإمكانات والرغبة عند إدارة المنظمة بتلبیة مطالبهم 
إلا أن اختلاف وتنوع أطراف أصحاب المصالح لا یعني بالضرورة أن الإدارة تعاملهم بنفس . المشروعة

یر ونفوذ كل فئة على المنظمة لترسم من خلالها الأسلوب والمستوى، إنما تفكر الإدارة وتدرك مسافة تأث
  .أولویة العلاقات والتعامل معهم، وذلك اعتماد الطرق والأسالیب المناسبة لكل فئة

 وخارجیة اتجاه داخلیة التزامات تربطه اقتصادي، المنظمة كمتعامل إلى النظر یمكن كمامما سبق 

 :وهم نظمةالم أهداف تحدید خلالها من یتم مجموعات ممثلي خمس

o خدمة الصالح و بالمحیط تتعلق أهداف لیشمل یمتد بل الربح تعظیم في الملاك هدف یقتصر لا  :الملاك 

 .للعمال المعیشیة الظروف تحسین و العام

o على الإنتاج تحدید قیمة خلالهم من یتم حیث الزبائن هي المنظمة بها تهتم التي المجموعات بین من : الزبائن 

 :الآتیة العوامل طریق عن تجاه الزبائن المنظمة أهداف وتتحدد یرفضونه، أو یقبلونه الذي البیع سعر أساس

 .بعد البیع ما الخدمات و التسلیم، آجال النوعیة، السعر، النشاط،

o المنظمةلیبقى تحقیق لها تخضع أن یجب التي الالتزامات ببعض هنا الأمر ویتعلق: العمومیة السلطات 

 بالقوانین الأمر تعلق سواء یحكم المنظمة الذي القانوني الإطار منها الالتزامات هذه بتطبیق مرهون أهدافها

حترام أو الوطنیة ٕ  .العمال حقوق الدولیة وا

o طوال الذي یكتسب خبرة فالعامل عمالها، بمهارات مرهون أهدافها بلوغ و المنظمة مستقبل إن : العمال 

 في عالیة بتقنیات التي تتمتع تلك في خاصة بسهولة، دالهاستب یمكن لا المنظمة في قضاها التي السنوات

 یسمى ما تكون العمال فمعرفة .وذكاء العمال فكر على تعتمد التي تلك خاصة بصفة أو الإنتاج، عملیة

 إلا بفعالیته الإحساس یمكن المنظمة ولا عناصر أصول كباقي تقییمه حقیقة یصعب الذي المعرفة برأسمال

 النوعیة، وتحسین التسلیم، أجال احترام التكالیف، تخفیض یؤدي إلى العمال تجاه یجابيإ تصرف فأي بفقدان

 .المنظمة هذه من لا یتجزأ جزء بأنه یحس العامل بجعل ذلك و

o بشریة أو مادیة موارد كانت سواء المنظمة لموارد الخارجي المصدر الموردون یشكل :الموردون.  
VI. الاقتصادیة أشكال المنظمات 

الشكل القانوني،  ،حسب معاییر مختلفة من بینها قطاع النشاط، الحجم الاقتصادیة نظماتالمتصنف 
  1:، والمتمثل أهمها في الآتيالاقتصاديطبیعة الملكیة وحسب الطابع 
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  حسب القطاع .1
هذا النوع من التصنیف یمكن وفي  ،الكلي الاقتصاديهذا التصنیف مفید على المستوى المحلي أو 

  :تصنف إلى ثلاث قطاعات أساسیة وهيث لقطاع والفروع حیالتمییز بین ا
 الغابیة المناجم، الصناعة الفلاحة، في المتمثلة الأولیة المواد إنتاج مؤسسات ویشمل :الأولي القطاع -  

     .البحري الصید وأنشطة البترول استخراج
 قابلة منتوجات إلى الطبیعیة المواد تحویل في تنشط التي المؤسسات ویشمل :الثانوي القطاع -

  .الوسیطي أو النهائي الاستهلاك أو للاستعمال
 البنوك النقل،: مثل الخدمات تقدیم على أساسا نشاطها یعتمد التي المؤسسات ویشمل :الثالث القطاع -

  .والاتصال الصحة التجارة، المالیة، والمؤسسات

  حسب الحجم. 2
  :المؤسسات حسب عدد العمال وهيحسب هدا المعیار هناك عدة تصنیفات وعادة تصنف 

  .البلدان اقتصادیات علیها تعتمد ركیزة أهم هي والمتوسطة الصغیرة المؤسسات
  .عمال 9- 1تشغل ما بین :  T. P .Eالمؤسسات الصغیرة جدا 

  .عامل 49- 10تشغل ما بین :  P. Eالمؤسسات الصغیرة 
  .عامل 499و 50تشغل ما بین :  M. Eالمؤسسات المتوسطة 

  .عامل 500وهي المؤسسات التي تشغل أكثر من :سسات كبیرة الحجم المؤ 
وحسب هذا المعیار وضعت كل دزلة حدود معینة للعمال لیتم على أساسها تقسیم وتصنیف 

  .المنظمات
  حسب الشكل القانوني .3

وعادة تصنف  تصنف حسب هدا الشكل تبعا لعدد من الأشخاص الذین یوظفون أموالهم فیها
  :لآتيا المؤسسات إلى

  .البسیطة و شركة التوصیة –شركات التضامن  –مثل المؤسسات الفردیة  :شركات الأشخاص. 1.3
 و شركة الأسهم والتوصیة بالأسهم) SARL(مثل الشركات ذات مسؤولیة محدودة  :شركة الأموال. 2.3

  .وشركة المساهمة
  حسب طبیعة الملكیة. 4

  :د له الملكیة وهيتصنف المؤسسات حسب طبیعة الملكیة إلى من تعو 
الأشخاص  من وهي المؤسسات التي تعود ملكیتها إلى شخص واحد أو مجموعة :المنظمة الخاصة. 1.4

  .ین یتحكمون فیها دون تدخل الدولةذأي هم ال
  .وهي المؤسسات التي تعود ملكیتها للدولة أو الجهات المحلیة :المنظمة العامة. 2.4
  الخاص والقطاع العام القطاع بین مشترك رأسمالها یكون ةمؤسس وهي :المختلطة المؤسسات. 3.4
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  الاقتصاديحسب طبیعة النشاط . 5
  :الآتي وفق هدا المعیار إلى عدة أنواع أهمها الاقتصادیةتصنف المنظمة  

تختص في صناعة السلع المختلفة سواء تلك  ثوهي ذات طابع إنتاجي حی: المنظمة الصناعیة. 1.5
  .والنسیج لصناعة الثقیلة كالحدید والصلب أو في الصناعات الخفیفة كالغزل طار اإالتي تندرج في 

  .وتهتم بالنشاط التجاري الذي یتم بعملیتي الشراء والبیع دون أدنى تحویل: المنظمة التجاریة. 2.5
  .وتهتم بالنشاط الزراعي وتربیة الحیوانات والصید البحري: المؤسسات الفلاحیة. 3.5
  .مالیة كالبنوكوهي المؤسسات التي تقدم خدمة : مالیةالمؤسسات ال. 4.5

VII. وظائف المنظمة 

 في يتمارس المنظمات العدید من الفعالیات والأعمال والتي یكون لها الدور الأساس
 .جلهتأسست من أ والهدف الذي هذه الأنشطة تتناسب وطبیعة عملهااستمرار بقائها ونموها وازدهارها، و 

المواد ومراقبة الجودة  الإنتاج وتدفق وجه الجهود نحو المكائن والآلات و خطوطففي المنظمة الصناعیة تت
  . المستهلك الخدمة إلى/ والسیطرة النوعیة وكیفیة إیصال المنتج 

وعلیه فإن هذه الأعمال تتفرع في شكل وظائف أساسیة والتي بدورها تتفرع إلى وظائف ثانویة، وتزداد 
 1:م المنظمة، ومن هذه الوظائف الآتيهذه الوظائف تفرعا كلما كبر حج

  )الوظیفة التقنیة(والعملیات وظیفة الإنتاج  .1
وتهد هذه الوظیفة  .تهتم بتحدید أسالیب الإنتاج وتقنیاته بهدف صنع المنتوجات وتوجیهها للبیع

  .ضروریة لاستمرار وبقاء المنظمة
  الوظیفة المالیة .2

ه ذة بتنظیم حركة الأموال إذ یقع على عاتق هتعبر عن أوجه النشاط الإداري للمؤسسات المتعلق
والرقابة بالنسبة لمختلف العملیات  والتكلفة اللازمة لأغراض التخطیطالوظیفة تولید المعلومات المالیة، 

وعلیه فهذا النشاط یسعى إلى  .والأنشطة وكذلك تلخیص المعاملات المالیة والتجاریة على مختلف أنواعها
  .ى الأموال وتعظیمها من خلال الاستثمار، وتحدید أوجه الإنفاق بشكل متوازنتدبیر مصادر الحصول عل

  الوظیفة التجاریة. .3
ینصرف دورها إلى العمل على تحویل الزبائن المحتملین إلى زبائن فعلیین، والسهر على تصریف 

  .المنتوجات بواسطة الوظیفة التسویقیة
  لوظیفة التسویقیةا .4

ه الوظیفة تتمكن المنظمة من ذات التسویقیة المناسبة وبفضل هبشؤون الوقت والسیاس ةالمعنی 
وهدفها ) شراء، بیع(ه الوظیفة على وظیفتین أساسیتین ذیف منتجاتها حسب رغبات الزبائن وتحتوي هیتك

وتجدر الإشارة إلى الاختلاف بین تسویق السلع  .هو اكتشاف حاجیات المستهلكین بغیة إشباعها
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كل منهما، فالخدمة أساسا غیر ملموسة وهذا ما یجعلها مختلفة عن السلعة، والخدمات نظرا لخصوصیة 
  .إلا أن عناصر المزیج التسویقي والتي تعد الأنشطة الرئیسیة لوظیفة التسویق تبقى مشتركة بینهم

  الوظیفة المحاسبیة.. .5
مقومة وهي المنطویة على مجموعة العملیات المحاسبیة التي تترجم نشاط المنظمة إلى أرقام  

  .بلد، كما تقوم بملاحظة وتسجیل التدفقات التي تنشأ نتیجة نشاط المنظمة و قیاس أثرهاالبعملة 
  وظیفة الموارد البشریة .6

كل ما یتعلق بالبحث عن القوى العاملة وتعیینها وتدریبها وتطویرها وتحفیزها  تتضمن هذه الوظیفة  
  .على أفضل أداءوصیانتها وتوافر البیئة أو المناخ المناسب للحصول 

  وظیفة العلاقات العامة .7
أساسیین، الأول ینصرف إلى العلاقات الداخلیة التي تهتم بالعلاقة  تتضمن هذه الوظیفة مسارین  

وتنمیة تلك العلاقة وتطویرها، والثاني بین المنظمة وبین ) الجمهور الداخلي( بین المنظمة ومنتسبیها 
  .والحكومة والمنظمات المنافسة محیطها الخارجي والمتمثل بالرأي العام

 .وتختلف الوظائف من منظمة إلى أخرى حسب طبیعة نشاطها والبیئة التي تنشط فیها

  لوظیفة الإداریةا .8
 ،وتشمل مختلف المهام الإداریة اللازمة لتحقیق الهدف المنشود من طرف المنظمة من تخطیط

  .ومراقبة وجیهتنظیم وت
ة بین الوظائف الإداریة ووظائف المنظمة، وهذه العلاقة تكون ولابد أن نشیر إلى أن هناك علاق  

تكاملیة ومتداخلة، بمعنى أن النوعین من الوظائف إنما تؤدي في النهایة إلى تنفیذ الأنشطة الإداریة 
وتتمثل هذه العلاقة في أن كل وظیفة من وظائف المنظمة تعد حقلا أو . والفنیة بغیة تحقیق الأهداف

فوظیفة الإنتاج مثلا تستخدم التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة لغرض . الوظائف الإداریةمجالا لممارسة 
  .تحقیق هدفها بكفاءة، وكذلك بالنسبة للوظائف الأخرى، والشكل الآتي یوضح ذلك
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  وظائف المنظمة والوظائف الإداریة): 2(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  .20: ، ص2011،  دار عالم الكتب الحدیث، الأردن، وأساسیات مبادئ: الإدارةنبیل ذنون الصائغ،  :المصدر
  مفاهیم أساسیة عن التنظیم: ثانیا

 في تخضع المعاصرة الحیاة أن حیث تمعاتلمجا في قصوى أهمیة عامة بصفة التنظیم یحتل 
 معل الاقتصاد، علم مثل المعرفة مجالات مختلف على یؤثر أنه كما آخر، أو تنظیم سیطرة جوانبها كل

 .الهندسة وعلم النفس، علم الاجتماع،
 التعاون بصور یتعلق ما في خاصة الإداري الفكر وتطور أعمالها، وتعدد المنظمات حجم كبروب

 إلى وتحتاج ومتنوعة، جدیدة أهدافا لها أصبحت الأعمال منظمات معظم فإن ،ابهوالعاملین  المنظمة بین
  .عالیة بكفاءة أهدافها لتحقیق والبشریة المادیة اردهالمو  الأمثل للاستخدام مختلفة تنظیمیة أشكال

 الخطة وضع بعد أنه حیث التخطیط، عملیة وتتبع المدیر وظائف من أساسیة وظیفة هو التنظیمف
 وأسلوب طریقة تحدید یجب فإنه عام، بشكل ما هدف لتحقیق أو مشروع أي لتطویر والاقتصادیة الفنیة
 التنسیق وضمان المطلوبة المستلزمات كافة وتأمین المقررة الخطة ذوتنفی تحقیق یكفل بما العمل سیر

 هذه كل، البعض لبعضها والمكملة المتباینة النشاطات تمارس التي المختلفة الدوائر بین فیما والتفاعل
  .لذا وجب تسلیط الضوء على هذا المفهوم .الإداري التنظیم إلى تعود الأعمال

I. تعریف التنظیم 
 قد تكون التي التاریخیة وبالفترة بالزمن متأثرةوالنظریات التي تناولت مفهوم التنظیم، المدارس  تعددت

 سامدر  أن أي متواترة إضافات شكل في تطورت ولكنها خطي، شكل في تتطور لم أنها ذلك فیها، ظهرت
 صعوبةال ، لذا فإنه منالبعض بعضها تجاوز محاولة الأخرى تلوى الواحدة تطورت قد التنظیم ونظریات

  :الآتي ومنها المفهوم بهذا ترتبط أن یمكن التي المعاني إلى الغالب فيیرد  الذي التنظیم مفهوم تحدید
  
  
  

 رقابة
توجیه وظیفة الإنتاج

 تنظیم
 تخطیط

 هتوجی وظیفة التسویق
 تخطیط تنظیم

توجیه الوظیفة المالیة
 تنظیم

 تخطیط
 رقابة رقابة

 رقابة

  وظیفة الموارد
 البشریة 

 توجیه
 تنظیم

 تخطیط
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 التسییر وظائف من كوظیفة التنظیم تعریف .1
 الأدوار وتوزیع بینهم فیما العمل وتقسیم منظمة في الناس جمع عملیة: " یمكن تعریف التنظیم بأنه

نشاء جهودهم بین والتنسیق اتهم،ورغب قدراتهم حسب علیهم ٕ  بینهم فیما الاتصالات من متناسقة شبكة وا
  .1"الجمیع لدى ومعروفة مله محددة أهداف إلى یصلوا أن یستطیعوا حتى
 إلى إسنادها السهل من یكون بحیث أجزاء إلى عمل تقسیم مرحلة أو هیكل تصمیم عملیة: " وهو

 وتحدید بفاعلیة علیها الإشراف یمكن بحیث وظائف أو مجموعات في الأجزاء هذه وتجمیع أشخاص
 .2"مشترك هدف لتحقیق بینها والعلاقات الأجزاء هذه ومسؤولیات سلطات

إمداد المنشأة بكل ما یساعدها على تأدیة وظیفتها من المواد الأولیة، : " ویعرفه هنري فایول بأنه
لمدیر إقامة العلاقات بین الأفراد بعضهم ببعض والعدد ورأس المال، والأفراد وتستلزم وظیفة التنظیم من ا

  .3"وبین الأشیاء بعضهم ببغض
 أجل من العلاقات، وتحلیل ت،ار االقر  وتحلیل النشاط، تحلیل عملیة: " ر دراكر فعرفه بأنهیتبأما 
 هذه تجمیع ثم وظائف إلى الأنشطة هذه تقسیم ثم ،إدارتها یمكن أنشطة إلى وتقسیمه العمل تصنیف
 الوحدات هذه لإدارة اللازمین الأشخاص اختیار اوأخیر  تنظیمي، لهیك في والوظائف الوحدات

  .4"والوظائف
توزیع المسؤولیات والتنسیق بین كافة العاملین بشكل یضمن تحقیق : " ویعرفه أیضا ریشارد هودجتس

  .5"أقصى درجة ممكنة من الكفایة في تحقیق الأهداف المحددة
 النظري بالتوجه تأثروا الذین فالعلماء النظریة، منطلقاتهم حسب للتنظیم یفهمتعر  في العلماء اختلف لقد

 بتدرج تتعلق بنائیة أبعاد من به یتعلق وما الرسمي، البعد على للتنظیم مقاربتهم في یركزون الكلاسیكي،
 الباحثین وفریق العلماء جمهور اأم .العملیات من وغیرها والإشراف الرقابة المسؤولیات، توزیع السلطة،

 البعد على للتنظیم تعریفهم في فركزوا ،الإنسانیة العلاقات لمدخل الحدیثة بالمقاربة تأثروا الذین
 الاجتماعین، الفاعلین مختلف ادوار تربط اجتماعیة علاقات من یتضمنه وما العلائقي، الاجتماعي

  6.فیه مشتركین داكأفر  حاجاتهم لإشباع
  
  

                                                             
  .3:ص الجزائر، الشعب، مكتبة ،التنظیم نظریة بوحوش، مارع - 1

2- H. Koontz, C.O Donnell, Management principes et méthodes des gestion, New York, Mc Grow-Hill 
editions, P :195. 

  .138: ، صمرجع سابقماجد عبد المهدي المساعدة، خالد عبد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة، علي فلاح المناصیر،  - 3
  .12-11: ص ص ، 1993 مصر، غریب، دار ،التنظیم اجتماع علم لطفي، إبراهیم طلعت  - 4
  .69: ، المكتبة الوطنیة، الأردن، الطبعة، صمفاهیم جدیدة في علم الإدارةختام عبد الرحیم السحیمات،  - 5
، قالمة، 1954ماي  8وعمل، جامعة  تنظیم تخصص الماستر لطلبة موجهة مطبوعة، والعمل التنظیم اجتماع لعلم مدخللیلیا بن صویلح،  - 6

  .23-22: ، ص ص2015/2016
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 و نظامأ منظمة بمعنى التنظیم تعریف .2
 فترة على معا المشاكل ویحلون یتزاملون الناس من تجمع"  :یمكن تعریف التنظیم باعتباره منظمة بأنه

 موارد ویستخدمون عمل، كجماعات أو كأفراد سواء متبادل وتعاون تفاعل حالة في وهم الزمن، من
 الشخصي والتقدم البقاء نحو والجماعیة الفردیة النتائج من كل لتحقیق معنیة وطبیعیة مادیة أساسیة

 المنظمة، میثاق ویدعمها عنها یكشف التي بالطرق المنظم السلوك طریق عن والجماعي، والتنظیمي
 التي دةالمنشو  نتائجها وتحقیق المنظمة على المحافظة فرص لها توفر واجتماعیة طبیعیة بیئة في وذلك
  .1"العاملون الأعضاء إلیها یسعى

 أهداف تحقیق بقصد بناؤها ویعاد تنبني إنسانیة تجمعات أو اجتماعیة توحدا: " ویعرف أیضا بأنه
  .2"معینة

 في المختلفة الرسمیة العلاقات یحدد الذي للإدارة العام الهیكل أو البناء به یقصد: " ویعرف أیضا بأنه
 وتفویض المنظمة وحجم القرارات اتخاذ حیث ومن فیها الأفراد على والمسؤولیات المهام ویوزع الإدارة
  .3"السلطة

أنه عملیة إداریة التنظیم تتمحور حول التركیز على  التي تفسرأغلب التعاریف مما سبق یتضح أن 
) تشكیل وحدات تنظیمیة( تتضمن قیام مجموعة من الأفراد یعملون كفریق، بتنفیذ أنشطة حددت سلفا 

عطاء البعض منهم صلاحیة وخلق التنسیق ي ٕ هم لتحقیق الهدف مع توفیر بین=وتحمیلهم مسؤولیة، وا
یجمع بداخله العلاقات المترابطة والمتداخلة والمتكاملة هیكل إداري ضمن . المستلزمات المادیة للتنفیذ

للمنظمة من خلال وجود المستویات الإداریة ووحداتها التنظیمیة الرئیسیة والنوعیة، حیث یتحرك ضمن 
  .4ذ العمل كما محددالصلاحیات والمسؤولیات واتخاذ القرارات وتنفی

یعتبر التنظیم الوظیفة الإداریة الثانیة المكملة للتخطیط وهو عبارة عن عملیة حصر وعلیه 
الواجبات والنشاطات المراد القیام بها وتقسیمها إلى اختصاصات الأفراد، وتحدید وتوزیع السلطة 

نشاء العلاقات بین الأفراد، بغرض تمكین مجموعة منهم م ٕ ن العمل بانسجام وتناسق لتحقیق والمسؤولیة وا
بموجبه  كل عمل یتمأیضا ویقصد به  .والهیكل التنظیمي هو الذي یترجم عملیة التنظیم الإداریة. الهدف

دارة التسویق (یة والتسویقیة وتحدید إداراتها وظائف المنظمة كالوظیفة المال/ تحدید أنشطة ٕ كالإدارة المالیة وا
هذه المكونات مع بعضها البعض من خلال تحدید السلطة والمسؤولیة،  ، وأقسامها ولجانها، وعلاقات)

  .التفویض، والمركزیة واللامركزیة، ونطاق الإشراف وغیرها في سبیل تحقیق الهدف

                                                             
  .9: ص ، 1988 الرابعة، الطبعة شمس، عین مكتبة القاهرة،، والنظم والسلوكیات الهیاكل :التنظیم الهواري، سید - 1
  .8:، ص2010، القاهرة والتوریدات، للتسویق المتحدة العربیة الشركة ،الاجتماعیة المؤسسات إدارة، كفاوین محمود - 2
: ، ص2016، الجزء الرابع، 168، جامعة الأزهر، العدد مجلة كلیة التربیة التنظیم الإداري في ضوء التنمیة المستدامة،دراسة وصفیة لتطویر  - 3

322.  
  .121-120: ، ص صمرجع سابق نبیل ذنون الصائغ، - 4
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المناسبة التي  الإنسانیةالعناصر  حیث تتضمن عملیة التنظیم توزیع مهمة وسلطة تنفیذ هذه الأنشطة على
وبالتالي فإن وضع الهیكل التنظیمي هي المهمة . تنظیمي منسق ومحدد تحت رئاسة المدیر ضمن هیكل

داراتها وأقسامها ومجالسها ولجانها  ٕ الأساسیة لعملیة التنظیم حیث یتم من خلالها تحدید الوظائف وا
للمنظمة، وأیضا تحدید المهام والصلاحیات والمسؤولیات ونطاق الإشراف والمستویات الإداریة والهرم 

  .والمركزیة واللامركزیة في الإدارة أي باختصار بناء الهیكل التنظیميالتنظیمي 
كما یمكن تعریفه بأنه المكان أو الكیان الاجتماعي الذي یعمل وفقا لهیكل وأنشطة وظیفیة محددة ومتمیزة  

  . لتحقیق الأهداف
II. عناصر التنظیم 

تضمن المنظمة فاعلیة مسیرتها  من أهم العملیات الإداریة الأساسیة في المنظمة، وكيیعد التنظیم 
لابد من توفر مجموعة من العناصر الأساسیة وهي تلك اتفقت وتضمنتها تعاریف التنظیم، وتتمثل أهمها 

  1:في الآتي
الأعمال أو النشاطات التي تمارسها المنظمة لتحقیق أهدافها، كالإنتاج والتسویق والمالیة وغیرها والتي  -

  .لمنظمةتختلف باختلاف طبیعة عمل ا
  . الأفراد أو العاملون في المنظمة على مختلف مستویاتهم العلمیة أو الفنیة  -
  .والمعلومات، والتكنولوجیا المواد، والطاقة، والمال: الإمكانات أو الموارد المتاحة للمنظمة وهي تشمل -

  .نشطةالأ النظم، والإجراءات، والطرق، والخطوات، والمراحل المخططة لأداء الأعمال أو -
ید ختلفة وتحدوالنشاطات الم عمالالأ الهیكل أو الأسلوب الذي یتم بموجبه توزیع الأفراد العاملین بین -

  .ة وخطوط الاتصالفیعلاقاتهم الوظی
  .تحدید السلطات والمسؤولیات لكل مركز وظیفي -

III. أهمیة التنظیم 

عداد المنظمة أهداف تحدید هي التخطیط مهمة كانت إذا ٕ ، الأهداف هذه لتحقیق اللازمة الإمكانات وا
 عدیدة فوائد للتنظیم فإن وعلیه، الأهداف هذه إنجاز یتم طریقها عن التي الوسیلة یمثل التنظیم فإن
  2:أهمها الآتي منها

 .المنظمة أعضاء من عضو كل وصلاحیات واختصاصات ومسؤولیات واجبات یحدد التنظیم -
 والوظائف للأعمال العلمي التوزیع على یساعد حیث شریة،الب للموارد استخدام أفضل یحقق التنظیم -

 .شخصیة عوامل على بناء داللأفر  وظائف أو أعمال إسناد تفادي یتم بحیث
 برؤسائه علاقته فرد كل ویعرف المؤسسة، داخل للاتصالات العام الإطار شكل یحدد التنظیم -

 .ومرؤوسیه
                                                             

  .140 -139: ، ص صمرجع سابق ماجد عبد المهدي المساعدة، خالد عبد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة، علي فلاح المناصیر، - 1
  .21-21: ، ص ص2006، دار أسامة ودار المشرق الثقافي، الأردن،الطبعة الأولى، مبتدئ وأساسیاته: التنظیم الإداري زید منیر عبوي، - 2
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 من یقلل بما المنظمة، في داالأفر  جهود بین الفعال والتنسیق للعمل السلیم التقسیم یحقق التنظیم -
 .الأعمال في التعارض احتمال

 إیجابا ینعكس مما داالأفر  قبل من والسیاسات مجاوالبر  والخطط للأهداف التام الفهم یحقق التنظیم -
الرقابة ، مما یسهل المحاسبة والمتابعة إذا یحدد التنظیم معاییر الأداء وبذلك تسهیل مهمة العمل على

  .وتشخیص الانحراف والتصحیح
IV. أهداف التنظیم 

 1:أهمها الآتي أهداف عدة تحقیق إلى الإداري التنظیم یسعى   
 .المؤسسة أهداف لتحقیق الموضوعیة البرامج و الخطط لتنفیذ الإطار وضع -
 .الأهداف لتحقیق اللازمة المختلفة الموارد تجمیع -
 .أهدافهاو  المؤسسة رسالة لتحقیق ابه القیام یجب التي المهام و الأنشطة تحدید -
 .المرتبطة باتجالوا و الصلاحیات تحدید و محددة، أسس حسب تجمیعها و الأنشطة هذه تصنیف -
 .بینهم فیما التعاون من الأفراد یمكن بما المهام بین العلاقات وطبیعة شكل توصیف -
 .اتهمرغب و متهقدرا حسب علیهم الأدوار توزیع و بینهم العمل تقسیم و للمؤسسة العمال توفیر -
 .المسطرة الأهداف لتحقیق بینهم الاتصالات من متناسقة شبكة إنشاء و العمال جهود تنسیق -
 النتائج إلى الموارد هذه ویلحلت الأمثل الأسلوب واستخدام النتائج الموارد، الأهداف، بین التوازن إیجاد -

 .ذلك على المؤثرة الخارجیة عواملال الاعتبار بعین الأخذ مع المتوقعة
V. خطوات عملیة التنظیم 

  2:عند إعداد التنظیم الإداري تتمثل الآتي عدة خطوات لابد من مراعاتهاهناك 
نما التنظیم  - ٕ تحدید وتعریف الهدف، حیث أنه لا یوجد تنظیم نموذجي یمكن وضعه لأیة منظمة، وا

یوضع في ضوء الظروف والعوامل المحیطة بالمنظمة وأهدافها، حیث أن أهداف المنظمة تحدد ملامح 
طاره الذي سوف یسعى لتحقیقه لأفضل الوسائل وأقل التكالیف ٕ   .التنظیم وا

المطلوب تنفیذها من قبل المنظمة، لتحقیق أهدافها، ولا شك أن بعض هذه الواجبات  تحدید الواجبات -
  .وأوجه النشاط، سوف تكون رئیسیة وبعضها ثانوي، لكن یجب تحدید كل منها

تجمیع أعمال ووظائف المنظمة المتشابهة في وحدة واحدة حسب طبیعة تخصصها لتجنب الازدواج  -
وجه النشاط التي تؤدیها وحدات مختلفة، فكثیرا ما یسبب الازدواج في العمل والتداخل في العمل والمهام وأ

  .والواجبات نوعا من الالتباس، ویبدد الجهود والأموال، ویؤرخ اتخاذ القرارات في العدید من الأمور
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تحدید اختصاصات الأقسام والوحدات التابعة للمنظمة وتحدید الشخص الذي یشرف على كل منها  -
عبائها، وكما یجب أن یقترن تحدید الاختصاص تحدیدا للسلطات التي تساعد تنفیذ هذه ویتحمل أ

  .الاختصاصات بشكل أفضل
تعیین أفراد مؤهلین من ذوي الكفاءة في مجال اختصاص نشاط، لمزاولة وتنفیذ المهام والأعمال التي  -

  .ستناط بهم داخل القسم أو الوحدة
ین بالمنطقة بواجباته واختصاصاته وعلاقته بالآخرین في التنظیم تعریف كل فرد من الأفراد العامل -

الداخلي للمنظمة أو لأحد أقسامها ویجب أن یتم ذلك بوضوح تام، لما لذلك من أثر على نجاح عمل 
  .المنظمة
VI. مبادئ التنظیم 

ادئ التي التي یجب مراعاتها عند وضع التنظیم، ومن أهم هذه المبتشكل مبادئ التنظیم الأسس والقواعد 
  1:تساعد المدیر الإداري عند قیامه بمهام بناء المنظمات الآتي

  مبدأ تحدید الهدف . 1
 حدید الهدف ضرورة یفرضهاتف. ظیفةانجاز أي و  ن تحدید أهداف المنظمة هي نقطة البدء وأساسإ

 رد بالمنظمةالموا الممارسة الجیدة للوظائف الإداریة بل أیضا توحید كافة الجهود وحشد لیس فقط واقع
 الإشارة هنا إلى أن فاعلیة التنظیم تقاس أیضا بمدى نجاحه في بلوغ ویجب. نحو بلوغ هذه الأهداف

  .االمنظمة لبلوغه تسعى الهدف الأهداف التي
  التخصص وأمبدأ تقسیم العمل . 2

المنظمة ووضعها في مجموعات كي تساهم أنشطة ، تقسیم مبدأ تقسیم العمل أو التخصصیعني 
بر فاعلیة نحو تحقیق الأهداف، وقد أعطى تایلور لهذا المبدأ وجعل التخصص في العمل وتقسیمه بأك

ضرورة لعدد  إن تقسیم العمل والتخصص یمثل. أحد الأسس التي یعتمد علیها في تحقیق الكفایة الإنتاجیة
  :الآتي الأسباب من بینها من
  .الإلمام بها مما یصعب على فرد واحد تعدد وتشعب مجالات المعرفة -
   .الاضطلاع بكافة الأنشطة أن الطاقة الذهنیة والبدنیة للفرد محدودة، ومن ثم لا یستطیع فرد واحد -
   .تؤدي إلى تحقیق الأهداف ضیق الوقت المتاح أمام الفرد الواحد لانجاز الأنشطة والمهام التي -
اع درجة الدقة في العمل، وكذلك كلما زادت درجة تقسیم العمل والتخصص كلما أدى هذا إلى ارتف -

  .السرعة في إنجازه مما یترتب علیه ارتفاع الإنتاجیة
  :ومن أجل تقسیم العمل وتخصیص لابد من الأخذ بعین الاعتبار الآتي

  .تقسیم العمل یتطلب القیام بدراسته ودراسة وسائل انجازه وتدفقه -
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 ، ومن ثم التأثیرالروح المعنویة ل وانخفاضممسیم العمل قد یؤدي إلى القمغالاة في التخصص وتالأن  -
  .على إنتاجیة الأفراد، والمنظمة ككل

 :يبالآتلابد من القیام  بقةللتغلب على المشكلة السا -
 یشعر ي حتى بالإثراء الوظیفأو  بعض المهام الإضافیة للفرد لتحقیق ما یسمى بالتكبیر استناد 

 . المنظمة في وقیمتهبأهمیته الفرد 
 فمن ناحیة یساعد هذا على التغلب ،ة نسبیاعلى فترات متباعد الفرد على أكثر من وظیفة تمریر 

 روتینیة العمل، ومن ناحیة أخرى تنمیة مهارات جدیدة لدى العاملینوكسر على الشعور بالملل 
 .حول مختلف الوظائف التي تمارس داخل المنظمة

 المغالاة في تطبیق العمل في حالةیمكن تحقیق المزایا الناجمة عن التخصص وتقسیم  لا 
 .التخصص وتقسیم العمل

 الاستمراریة قد یصعب تقسیمها أو فالأعمال التي تتطلب. لیس كل الأعمال من الممكن تقسیمها 
 إما إلى التأخیر في الانجاز أو انخفاض الكفاءة قد یؤدي تقسیمها إلى أعمال فرعیة

 مستوى المنظمة، مستوى : تویین أساسیین هماأن التخصص وتقسیم العمل یمكن أن یتم على مس
درجة التخصص الأفقي ودرجة التخصص : الأفراد، ویمكن التفرقة بین معیارین أساسیین هما

 .الرأسي، وهو ما یعرف بالتمایز التنظیمي
  وحدة الإشراف أو الأمرمبدأ . 3

أي ألا یكون مرؤوسا  قط،من رئیس واحد ف یعني هذا المبدأ أن یتلقى الفرد الأوامر والتعلیمات
  : یمكن تجنب الآثار السلبیة المحتملة الآتیةحتى رئیس واحد  لأكثر من

  .تضارب الأوامر أو التعلیمات الصادرة من الرؤساء للمرؤوس -
  .صعوبة تحدید المسئولیة أو شیوعها -
  .ي انجاز الأنشطةإلى التأخیر في یقوم بتنفیذه الأمر الذي قد یؤد حیرة المرؤوس بین أي من الأوامر -

عن هذا المبدأ إلا أن هذا الخروج  أن بعض التجارب والممارسات العملیة أظهرت إمكانیة من وبالرغم
إن وجوب التمسك ف ومن ثم حالة تطبیق نظام الإدارة بالإجماع یمكن أن یتم بنجاح إلا في لا الخروج

كنظام الإدارة والإجراءات، ( داري آخر أي نظام إ بمبدأ وحدة التوجیه یمثل ضرورة یفرضها واقع تطبیق
  ). ونظام الإدارة بالأزمات، الإدارة بالأهداف وغیرها

وفي تطبیق هذا المبدأ أحساس بالمسؤولیة الشخصیة عن النتائج، هذا بالإضافة إلى أن تعدد الرؤساء 
یز السلطات في ید بالنسبة إلى المرؤوس الواحد من شأنه أن یؤدي إلى ارتباك العمل، ولا یعني ذلك ترك

إلا أنه یمكن في ظروف استثنائیة یمكن . فرد واحد، ولكن یعني توحید الرئاسة منعا للتضارب والاحتكاك
  1:خرق هذا المبدأ، ومن أهم هذه الظروف الآتي
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  .دواعي السرعة التي قد تؤدي بالرئیس أن یتخطى مرؤوسه حتى یصل إلى الفرد المعني بالأمر -
طارئة والخطیرة، والتي یأمر فیه الرئیس أي مرؤوس لدیه، بصرف النظر ما إذا كان دواعي الظروف ال -

  .یتبعه مباشرة أم لا
دواعي استخدام السلطة الوظیفیة، والتي تتطلب من المدیر أن ینفذ أعمال قس جهات أخرى لا تبعه  -

  .مباشرة
  1:ولمواجهة هذا الأمر یمكن إتباع الآتي  

  .دة الأمر في أضیق الحدودیجب أن یتم خرق مبدأ وح -
  .یفضل على من یخرق وحدة الأمر أن یستأذن من الرئیس المباشر في ممارسة ذلك -
. على من تم تخطیه وشعر بعدم الرضا بسلبه سلطته، أن یعطي علما لرئیسه أن هذا الأخیر قد تخطاه -

  . على أن یتم ذلك بكل لطف
  دینامیكیة التنظیممبدأ . 4

 وین الوحداتعنصر المرونة سواء في البناء التنظیمي وتك إلى ضرورة مراعاة هذا المبدأ یشیر
المرتبطة  والأنشطة وغیرها من العملیات و الهیكل التنظیمي، وتقسیم العملأ) والإدارات الأقسام(التنظیمیة 

بیئیة وبین العوامل ال، ستمر والتداخلالم والمرونة هنا ضرورة یفرضها واقع التغیر. بوظیفة التنظیم
كثیر من  على لتنظیم وبقاءه یتوقف إلى حد كبیرفاستمرار ا. كانت داخلیة أو خارجیة المختلفة سواء

. ونشاطات المنظمة والتغیر في أهداف العوامل ومن أهمها مدى قدرته على التكیف مع ظروف البیئة
   .خرلآ توعب ویواكب هذه التغیرات من وقتالذي یس ومن ثم یجب أن یكون مرنا بالقدر

  مبدأ التدرج أو التسلسل في السلطات أو التسلسل الرئاسي. 5
أن یتم ترتیب السلطات الإداریة من أعلى إلى أسفل في شكل هرمي، وكلما كان  دأیقصد بهذا المب  

، كلما كان اتخاذ القرارات فعالا السلطة الذي یربط بین قمة التنظیم وبین كل مرؤوس في التنظیم واضحا
   2.لاتصال وثیقاوكلما كان ا

  مبدأ اعتماد الوظیفة لا الشخص. 6
. یجب أن یتم التنظیم الإداري لأي منظمة على أساس الوظائف ولیس حول الأشخاص أو الموظفین

فالوظیفة هي الوحدة الأساسیة التي یتكون منها كل تنظیم ، وهي عبارة عن منصب أو عمل معین 
ظیفة لا تتأثر بمن یشغلها من الموظفین، إذ أن الوظائف یتضمن واجبات ومسؤولیات محددة، ولذلك الو 

  3.تنشأ وتحدد حقوق ومسؤولیات من یشغلها قبل أن یعین فیها أحد
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  1:ومن أهم مبادئ التنظیم والتي سیتم التفصیل فیها الآتي
  نطاق الإشرافمبدأ . 7

هم بكفاءة، ویؤدي هو عدد العاملین الذین یشرف علیهم مدیر واحد، وأن یتعامل معنطاق الإشراف 
أ إلى هرمیة التنظیم، ویخضع تحدید عدد المرؤوسین الذین سیشرف علیهم مدیر واحد تطبیق هذا المبد

طبیعة المرؤوسین أنفسهم فإذا كانوا مؤهلین فنیا وسلوكیا تأهیلا جیدا :إلى مجموعة من العوامل منها الآتي
ؤوسین وبالعكس، وفلسفة وتوجهات الإدارة یصبح من الممكن أن یشرف المدیر على عدد كبیر من المر 

العلیا، هل هي تفضل نطاق الإشراف الواسع أو نطاق الإشراف الضیق، وطبیعة المدیر ذاتها وعدد 
العلاقات الشخصیة الناتجة عن نطاق الإشراف، وقدرته على التغلب على مشكلات المرؤوسین الذین 

  :لعوالم الموقفیة والتي من أهمها الآتيیوجههم ویشرف علیهم، بالإضافة إلى مجموعة من ا
 تعقد كلما تعقد العمل أدى هذا إلى تضییق نطاق الإشراف، حتى یستطیع المدیر احتواء: تعقد العمل -

  .العمل ومشاكله
  .كلما كان هناك تشابها في العمل أمكن توسیع نطاق الإشراف: درجة التشابه في العمل -
 كبر منألإنسانیة أمكنه أن یشرف على عدد المدیر وخبراته ا كلما زادت كفاءة: ة المدیرءكفا -

  .المرؤوسین، وبالتالي یمكن توسیع نطاق الإشراف
 كلما زادت كفاءة المرؤوسین سهل ذلك على رئیسهم الإشراف على عدد كبیر: كفاءة المرؤوسین -

  .توسیع نطاق الإشراف أمكن يوبالتال
  .روتینیا ومكررا أمكن توسیع نطاق الإشراف كلما كان العمل: درجة روتینیة العمل -
 من من التركیب والتنوع والخبرة أكثر يءتشاری بشم العمل الاسساستشاري أم تنفیذی، یت: نوع العمل -

 العمل من أضیقالعمل التنفیذي، وبالتالي یمكن القول بأن العمل الاستشاري یحتاج إلى نطاق إشراف 
 .يالتنفیذ

 .الإشراف تعلیم عال یضیق نطاق يلتي یتسم العاملون فیها بأنهم ذو ت والأعمال افي المنظما: التعلیم -
 لاعتبارات كلما ارتفعنا لأعلى في المستوى التنظیمي كلما ضاق نطاق الإشراف: المستوى التنظیمي -

   .التعقد في العمل والتعلیم وغیرها
 یؤديالإشراف أو اتساع نطاق ق ضیوتجدر الإشارة إلى أن شكل التنظیم یتأثر بنطاق الإشراف، ف

ف كلما كلما اتسع نطاق الإشرافداخل المنظمة،  التنظیم ومع ثبات عدد الأفراد إلى التأثیر في شكل هیكل
وكلما . بمعنى هیكل تنظیمي قصیر )أي مسطحا( وأخذ التنظیم شكلا منبطحا قلت المستویات التنظیمیة،

  .طویلا التنظیمیة، وأخذ التنظیم شكلا الإشراف كلما زاد عدد المستویات ضاق نطاق
حیث تنشأ بین الرئیس والمجموعة الأفراد الذین یشرف : عدد العلاقات التي تنشأ بین الرئیس ومرؤوسیه -

 تحلیل العلاقات  (Graicunas)قد حاول جریکوناسعلیهم والتي لها تأثیر في تحدید عدد المرؤوسین، و 
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 حجم المناسب لنطاق الإشراف، فحددبهدف الوصول إلى ال ضي،بین الرئیس والمرؤوسین على أساس ریا
  1:الآتیة العلاقات القائمة بین الرئیس والمرؤوس وهي ثلاثة أنواع من

  .علاقة فردیة مباشرة تتم بین الرئیس والمرؤوس -
  .في وقت واحد علاقات جماعیة مباشرة وهي التي تتم بین الرئیس وأكثر من مرؤوس واحد-
 إلى أن زیادة عدد وتم التوصل. ادلة وهي التي تتم بین المرؤوسین مع بعضهم بعضاعلاقات متب -

 الرئیس وبینهم بنسبة أكبر، فإذا زاد عدد المرؤوسین المرؤوسین تؤدي إلى زیادة عدد العلاقات الفردیة بین
 تضح منفإن عدد العلاقات بین الأفراد یزداد بزیادة متوالیة هندسیة كما ی بشكل متوالیة حسابیة

  :المعادلة التالیة
R = n ( 2n /2 + n – 1 ) 

  .عدد العلاقات المحتملة:  R:    حیث
           n :الذین یشرف علیهم مدیر واحد عدد المرؤوسین. 

وبالرغم من أن معادلة جریكوناس قد أهملت العلاقات الخارجیة للمدیر، كما أنها تركز فقط على 
یس العلاقات الفعلیة، إلا أنها تفید في تحدید مدى تناسب عدد المرؤوسین العلاقات المتوقعة المحتملة ول

التابعین للمدیر، في ضوء ما هو محتمل من العلاقات والمتغیرات الموقفیة الأخرى المحددة لهذا العدد، 
  2.كما أنها تساعد جزئیا في حساب اقتصادیات بناء الهیاكل التنظیمیة

  التمایز التنظیمي. 8
التي تمیز أنشطة عن بعضها في شكل وحدات تنظیمیة مختلفة ومتمایزة في طبیعة هو القوة 

 :الأداء، والتمایز ثلاثة أنواع تتمثل في الآتي

. یكون هذا التمایز معبرا عن استقلالیة مهنیة ووظیفیة في شكل وحدات متجاورة :التمایز الأفقي. 1.8
یتم استخدام منطق التشابه ( دارات في إبرازه مبدأ التخصص وتقسیم العمل والتقسیم إلى إ ویساعد 

والتكامل والتتابع أثناء التقسیم إلى إدارات، وهناك عدة طرق یتم على أساسها التقسیم إلى إدارات من 
التقسیم الوظیفي،الجغرافي، السلعي، حسب العملاء، حسب الآلات أو العملیات، التقسیم : أهمها الآتي

وحتى یتم فصل الأنشطة في شكل وحدات  .، المركب، وتنظیم المصفوفةالأبجدي والعددي، حسب الوقت
 :فقیا وعلى نفس المستوى التنظیمي لابد من توفر الشروط الآتیةمتمایزة عن بعضها أ

  مستقلة أو حرفة أو مهنة محددة،ظهور حاجة لمجال جدید یعبر عن أنشطة 

 ة،حجم عبء العمل فیها من الكبر بحیث یبرز وجود وحدة مستقل 

 ،العاملون في هذا المجال الجدید أو المهنة لهم تعلیم وتدریب متعارف علیه 

 ،هذا المجال أو المهنة له ثقافة وعادات وتقالید متعارف علیها 

                                                             
  .155 -154: ص صمرجع سابق،  ماجد عبد المهدي المساعدة، خالد عبد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة، علي فلاح المناصیر، - 1
  .364: ، صمرجع سابق عبد السلام أبو قحف، - 2
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 ،یمكن منح هذه الوحدة الجدیدة صلاحیات وسلطات مستقلة عن غیرها من الوحدات 

  یعبر بموضوعیة عن هذا ) مأي إعطائها أس(یمكن منح هذه الوحدة الجدیدة مسمى تنظیم
 .المجال

یكون هذا التمایز معبرا عن اختلاف في التعلیم والتدریب والخبرة والأقدمیة في : التمایز الرأسي. 2.8
لى عدد المستویات التنظیمیة  ٕ المستویات التنظیمیة، ویشیر إلى مدى العمق الرأسي في الهیكل التنظیمي وا

 .ومبدأ نطاق الإشراف یبرز هذا التمایز. في إحدى المنظمات أو في جزء منها

یكون هذا التمایز معبرا عن التباعد الجغرافي للوحدات، حیث یتم فصل الأنشطة : التمایز الجغرافي. 3.8
 .في شكل وحدات متمایزة ومختلفة عن بعضها جغرافیا

مدیرین قد لتغلب على مختلف المشاكل، إلا أن تمادي اللعمل بحریة لمبدأ التمایز فرصة ایمنح و 
یؤدي إلى الاستقلال والانعزال بین الوحدات وفقدان الاتصال والتنسیق بینها، وهنا تظهر أهمیة التكامل 
وضرورة إحداث التوازن، والذي یمكن تحقیقه من خلال اللجان وفرق العمل، ضبط الاتصال، أنظمة حل 

تنفیذیة، (یح علاقات السلطة نظم المعلومات، السیاسات والإجراءات المنظمة للعمل، توض النزاع،
  .، وغیرها)استشاریة، وظیفیة

  : قیاس التمایز التنظیمي كالأتي ویمكن
 ودرجة بعدد الوحدات التنظیمیة الموجودة في كل مستوی تنظیمی علی حدة الأفقيیقاس التمایز  -

 ى تنظیمي محددمستو  الاستقلالیة والحریة المعطاة لكل وحدة، فكلما زاد عدد الوحدات التنظیمیة على
  .التنظیمي الأفقي كلما زادت استقلالیة وحریة كل وحدة كان هذا یؤثر على التمایزو 
 معین، قسم أویمكن قیاس التمایز التنظیمي الراسي من خلال عدد المستویات التنظیمیة داخل إدارة  -

 فكلما زاد عدد .قدمیةوالأوما یعكسه كل مستوى تنظیمي من اختلاف في التعلیم والتدریب والخبرة 
 المستویات بحیث تعكس المستویات التنظیمیة، وكانت هناك مواصفات مختلفة لشغل المناصب في هذه

  .يز تنظیمهذا إلى وجود تمای اختلافات واضحة في التعلیم والتدریب والخبرة والأقدمیة كلما أشار
 الحاجة إلى ات الجغرافیة یعكسیمكن قیاس التمایز التنظیمي الجغرافي من خلال وجود عدد من الوحد -

فروع  أو أو مصانع جغرافیة للإنتاج ،مخازن في أماكن عدیدة ومن أمثلة ذلك. أداء الأنشطة جغرافیا
دلیلا  الجغرافیة لأداء النشاط كان هذا والأماكن وكلما تعددت هذه الفروع. مختلفة للبیع أو أداء الخدمة

  .على التمایز التنظیمي الجغرافي
  واللامركزیة كزیةالمر . 9

عادة في (درجة تركز السلطة في اتخاذ القرارات في ید جهة أو وحدة أو شخص معین تعني المركزیة 
، حیث لا تستطیع المستویات الإداریة الأدنى التصرف أو اتخاذ القرار دون الرجوع إلى )الإدارة العلیا

درجة المساهمة في القرارات، درجة تفویض : وتقاس المركزیة بالمؤشرات الآتیة. المركز القیادي الأعلى
السلطة، درجة صنع القرار بمشاركة المرؤوسین، درجة استخدام اللجان والاجتماعات، فكلما أنخفض 
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مستوى هذه المؤشرات كان ذلك مؤشرا على درجة عالیة من المركزیة في السلطة واتخاذ القرار، والعكس 
  .صحیح

ن السلطات والحق في اتخاذ القرار إلى مستویات أدنى تنظیمیا، أما اللامركزیة فتعني منح مزیدا م
إعادة توزیع السلطات والصلاحیات، التفویض، استخدام اللجان وفرق العمل، : ومن أدوات تحقیقها الآتي

  .الاجتماعات، تمكین العاملین
فحص رة الإدارة العلیا على قد، الذي یعتمد بین المركزیة واللامركزیةولابد على الإدارة العلیا الموازنة 

  : درجة المركزیةوفیما یلي العناصر المحددة ل. یةالمؤثرة على درجة اللامركز العوامل دراسة و 
 هموالتزام دنىرؤوسین في المستویات الإداریة الأمة والتزام المرؤوسین، كلما ارتفعت كفاءة الءكفا -

إلى  مركزیة یمكنها أن تؤدي إلى نتائجویض السلطات واللافالعمل أمكن إذن الوثوق في أن ت بأداء
 .إیجابیة

 الحریة مزید منالسلطة ومنح  فویضیدفع إلى ت سبباكلما كبر حجم المنظمة كان ذلك حجم المنظمة،  -
 الهائل من ، لأنه من المستحیل أن یتحمل المدیرون في الإدارة العلیا تلك الحجمىإلى المستویات الأدن

 .المسئولیات
 رافي، كلما كان هناك تشتت جغرافي في أداء أنشطة المنظمة من خلال فروع منتشرةالتشتت الجغ -

 إلى من یعمل في هذه الفروع، ویولي الأمر ومصانع في عدد من الأماكن، یجب أن تثق الإدارة العلیا في
  .مزید من اللامركزیة

 راتومها وموارد أنشطةخدام التنویع في المنتجات والخدمات، یؤدي تنویع المنتجات والخدمات إلى است -
 والسلطات للمدیرین عبر مختلفة، ویصعب في هذه الحالة استخدام المركزیة، ویجب منح مزید من الحریة

  .المنتجات والخدمات المختلفة
 فعلیها أن تشجع همیة الابتكار، كلما رغبت المنظمة في مزید من الإبداع والابتكار والأفكار في العملأ -

 واللجان وفرق العمل، في العمل، ومنح مزید من الحریة، وجماعات العمل، والاجتماعات،قراطیة الدیم
  .وكلها أدوات لتحقیق اللامركزیة

 أن تمنح كل ذاسرعة في اتخاذ القرار، فعلیها إالسرعة في اتخاذ القرار، كلما احتاجت المنظمة إلى ال -
 السریعة ا من السلطة، حتى یتمكن من الحركةول یواجه مواقف ومشاكل تحتاج إلى اتخاذ قرار مزیدؤ مس

  .واتخاذ القرار
  مبدأ الرسمیة والنمطیة. 10

مسبقا وفي شكل أنظمة مكتوبة  محدد ومعروف تأدیة الأعمال في شكل أو النمطیة تعني الرسمیة
جراءات سیاسات ویشیر الأمر إلى وضع الأعمال في شكل. ومتعارف علیها ٕ فوضع الأعمال . وقواعد وا

عداد ذلك في شكل مکتوب  یسمى التنمیط، شكل محدد یجب الالتزام به عند تأدیته في كل مرةفي  ٕ وا
   .الرسمیة ىعتمد بواسطة الجهات الإداریة یسموم
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  :عدة، تتمثل في الآتيالرسمیة أشكال وتأخذ 
 اذهموفي كیفیة اتخ هي المعاییر والأطر التي تحدد طریقة تصرف العاملین في أعمالهمو : السیاسات -

العاملین من خلال تشجیعها  للقرارات، فالمنظمة التي تضع في لائحة العاملین لدیها سیاسة واضحة لترقیة
 المنظمة الأولویة للعاملین في يیعط والمدیرین، وبشكل خل، فإنها ترسم طریقة عمل العاملالترقیة من الدا

 نحن نبیع: مثلة السیاسات ما یليومن أ عن تعیین عاملین من خارج المنظمة في الوظائف الشاغرة،
  .على كل قسم أن یجتمع دوریا مرة في الشهر على الأقل .بسعر محدد لكل العملاء

  .وهي التي تحدد ما هو مسموح به من سلوك وما هو ممنوع داخل العمل: القواعد -
ماذج من ن تشیر إلى خطوات تنفیذ العمل خطوة بخطوة، وما یتضمن ذلكوهي التي : الإجراءات -

عادة في شكل  وتظهر الإجراءات. ومرتب يأختام، بحیث یتم العمل بشكل نظاموتوقیعات، و  مستخدمة،
اتخاذ القرار  وتبدأ الإجراءات وأنظمة العمل بإقرار السیاسات المرشدة في. أو أنظمة العمل لوائح العمل
وفیما یلي . خطوةب خطوةوتحت كل سیاسة یتم سرد إجراءات تنفیذ السیاسة وخطوات العمل  والتصرف،
 إجراءات ،إجراءات الحصول على تصریح عمل  .المجالات التي یمكن أن تعطیها الإجراءات أمثلة من

ت، تسجیل مواد دراسیة بإحدى الكلیا إجراءات ،إجراءات إصدار رخصة قیادة ،صرف علاوة استثنائیة
  .إجراءات تعیین موظف جدید ،إجراءات صرف مواد خام من المخازن

ویمكن تحقیق النمطیة والرسمیة من خلال عدة أشكال، وعدة مستویات تنظیمیة، وأفضلها اتباع   
  .نظریة النظم والتي تركز على المدخلات والعملیات والمخرجات

 جح هو الذي یسعى إلى تحقیق الحجمالمدیر والمنظم الناإلا أنه لابد من الموازنة بین النمطیة والرسمیة، ف
 روفومن أهم الظ. والنمطیة، وذلك وفقا للظروف التي تحیط بالمنظمة من الرسمیةالملائم لنظمته 

  :الآتي والرسمیة المرتبطة باستخدام النمطیة
 ین بعض الأنشطة والعملیات ووضعهایحتاج الأمر إلى تقن منظمة وحجمها، فكلما كبر الحجمعمر ال -

جراءات ولوائح ٕ   . ن والمدیرونرسمیة یلتزم بها العاملو  في شكل قواعد وا
خضاعها رسمیا في شكل  - ٕ طبیعة العمل، فكلما كانت الأعمال روتینیة فنیة بسیطة أمكن تنمیطها وا

جراءات ٕ   .سیاسات وقواعد وا
  .هدف المنظمة ورغبتها في إخضاع أنشطة معینة للنمطیة والرسمیة -

درجات عالیة  ظهارإعلى  المنظمات جعفیما یلي بعض الوسائل التي تش تحقیق المرونة والتكیفول
: میة والنمطیةسات عالیة من الر جمع الظروف، وذلك في ظل وجود در التكیف  ة والقدرة علىرونالم من

 استخدام مراكز ات،تشجیع نظم الاقتراح، الاجتماعات بین الأقسام والتي تشجع التعاون والأفكار الجلیلة
 دریب العاملین على تقبلت ،تطویر العمل استخدام لجان، استخدام أقسام للبحوث والتطویرر، للابتكا
  .، وغیرهاتكوین فرق عمل لعلاج المشاكل ،ومواكبته یرالتغی
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 وجود جدول للصلاحیات .وجود وصف للوظائف: ومن أهم عناصر قیاس الرسمیة والنمطیة الآتي
 مواردوجود أنظمة متكاملة لل .أنظمة متكاملة لأداء عملیات المنظمة والسلطات لكل مستوى وظیفي

 متكاملة للاتصال الرسمي بین نظمةأوجود  .وجود أنظمة متكاملة للأنشطة المحاسبیة والمالیة .البشریة
جراءات في كافة مجالات العمل .كافة الوحدات التنظیمیة ٕ  هناك عقاب لمن .هناك سیاسات وقواعد وا

  .یخالف أو یكسر السیاسات والقواعد والإجراءات
  مبدأ تعدد السلطات. 11

الحق في التصرف واتخاذ القرار، ویأتي هذا الحق من اعتراف  المنظمة صراحة بالحق ني السلطة تع
الذي یمارسه شاغل إحدى الوظائف، وهي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود أعمال الآخرین، وهي 

عمال التي الصفة الممیزة للأمر في التنظیم الرسمي بحكم قبولها من عضو التنظیم كي تحكم الأ: أیضا
وعلیه . یسهم بها، وهي الحق الذي بواسطته یتمكن الرؤساء من الحصول على امتثال المرؤوسین للقرارات

فالكل یجمع على أنها القوة أو الحق في التصرف أو إعطاء الأوامر أو الحصول على العمل بواسطة 
  1.الآخرین
  2:ةالآتیمن السلطات وهي واع التمییز بین ثلاثة أنویمكن   

وهي السلطة الممنوحة لمدیر ما على مرؤوسین في التصرف واتخاذ القرار، وهي : السلطة التنفیذیة -
سلطة تتحدد في الدلیل التنظیمي الذي یصف السلطات والصلاحیات الخاصة بالمراكز الإداریة 

  .والمستویات التنظیمیة، كما تتحدد أحیانا في بطاقات وصف الوظیفة
وهي تعني الحق في تقدیم العون والخدمة للوحدات التنفیذیة، في شكل تقدیم  :السلطة الاستشاریة -

ومن هذه . النصح والمشورة، تقدیم خدمات معاونة، تقدیم المعلومات والتحلیلات للمشاكل، اقتراح الحلول
  .إدارة الموارد البشریة، إدارة التخطیط، إدارة نظم المعلومات، إدارة المشتریات: الوحدات الآتي

صدار : السلطة الوظیفیة - ٕ وهي سلطة واجبة التنفیذ والتي یحق بموجبها للمختص اتخاذ القرار وا
التعلیمات والأوامر الملزمة التنفیذ، وهي السلطة التي تعمل بصورة مباشرة على تنفیذ الأعمال الیومیة 

  .وتحقیق الإنجاز ویتحمل المسؤول فیها مسؤولیة تنفیذها
 تفویض السلطة من الأمور الضروریةیعتبر حیث . ه یمكن تفویض السلطةوتجدر الإشارة إلى أن  
 وتفویض السلطة. داري الوحید فیهالإالعضو ا یصبحن الرئیس الأعلى للمنشأة إف دون التفویضللتنظیم ف

 مع بقاء إلیهارسونها دون الرجوع ؤسیه لیمو بعض مر  إلىلبعض اختصاصاته  الإداريیعني نقل الرئیس 
 أهمیة ویض سلطاته الأقلفبت الإداريئیس وغالبا ما یقوم الر . الاختصاصات المفوضة نمسئولیته ع

العمل  على سیر امباشر  اتؤثر تأثیر  كالأعمال الإداریة الیومیة لكي یتفرغ لمباشرة اختصاصاته الهامة التي
لا ؤو مسبح یص المفوض لیة ثنائیة فالشخصؤو في جوهره مس حملیهنا والتفویض . الإداریةفي المنظمة 

                                                             
  .143 -142: ص صمرجع سابق،  بد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة، علي فلاح المناصیر،ماجد عبد المهدي المساعدة، خالد ع - 1
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ولا عن العمل ؤ الرئیس مس الذي فوض فیه ومع ذلك یبقى عند مباشرة الاختصاص إلیهمن فوضها  مامأ
تحدید واجبات المرؤوس، : وتشمل عملیة تفویض السلطة الخطوات الآتیة. وعن نتائجه الذي فوضه

  1.الواجبات الواجبات، جعله مسؤولا أمامه عن تحقیق هذه بهذهتفویض السلطة اللازمة للقیام 
إلى الأمور الإداریة المهمة  تمكین المدیر من الانصراف :ویتم التفویض لأسباب مختلفة منها

عفاء نفسه من التفاصیل التي ٕ  ، منحإدارة وقته بشكل فعال خرین القیام بها، مما یساعده علىیستطیع الآ وا
ویض أداة فإداري، فالت إیجاد کادر العمل على .الثقة للمرؤوسین وتعزیز درجة رضاهم ویزید من انتماءهم

إن خیر من یعرف  ،القرارات تحقیق عامل السرعة في اتخاذ .المرؤوسینوتنمیة قدرات یة للتدریب لعم
التعامل  لأدنى لغرضل تفویض السلطات المباشرین، مما یبررهم اءمشاكل المرؤوسین وحاجاتهم هم رؤس

  2.مع المرؤوسین مباشرة
س عند قیامه بتفویض جزء من سلطاته إلى بعض أو كل مرؤوسیه أن ولهذا السبب على الرئی

  3:أو الشروط التالیة مبادئبالیلتزم 
یكون ، وأن والموضوعیة ةدقو الصلاحیة إلیه بأعلى درجات الأن یقوم باختیار من یتم تفویض السلطة أ -

  .محسوبیةولیس وفقا لمعیار الواسطة وال هذا الاختیار وفقا لمعیار القدرة والكفاءة
أو  وحدود ومدة السلطات ، وأن تحدد فیه حجماوغامض اولیس شفوی اوواضح اأن یكون التفویض كتابی -

  .منتهی الدقة والشفافیةبالصلاحیات الممنوحة 
 الصلاحیة، لاسیما وأن أن یقوم المرؤوس بالتنسیق المستمر مع الرئیس الذي قام بتفویضه للسلطة أو -

  .وهكذا الأعلى ولا أمام رئیسهؤ والرئیس مس هئیسولا أمام ر ؤ المرؤوس مس
لا فإن - ٕ  ذلك سوف ینعكس أن یكون نطاق التفویض بحدود حجم المهام والواجبات المطلوب تنفیذها، وا

  .سلبا على العمل المطلوب إنجازه
  مبدأ الموازنة بین السلطة والمسؤولیة. 12

 یتطلب منه النهوض به بالشكل ق شخصعلى أنها الواجب الذي یلقى على عات تعرف المسؤولیة   
 إن أساس المسؤولیة أو مضمونها الفعلي هو الالتزام، بمعنى أن یلتزم المرؤوس أمام، وعلیه فالصحیح

 .المرؤوس یتقاضاه الراتب الذي الأجر أو هذا الالتزام هوأن منبع  الرئیس بأداء المهام الموكلة إلیه، ویبدو
  .معنوي تجاهها أو أدبي لمنظمة، والتي تتمثل بشکل التزاملالمرؤوس  درجة انتماء أو ولاء إضافة إلى

. إلى الشخص وعادة ما تحدد نوع المسؤولیة من خلال تحدید طبیعة الوظیفة أو العمل الذي یسند
یمتلك سلطة تترتب علیه  بعضهما، حیث أن من السلطة والمسؤولیة لا تنفصلان عنوجدیر بالإشارة أن 

الإداري على أداء مهامه بالشكل  التي تساعد التوازن بینهما یعتبر من الأمور ي فإنمسؤولیة، وبالتال

                                                             
  .231-230:  ، ص صمرجع سابقمحمد بهجت جاد االله كشك،  - 1
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 أما خرآفالسلطة یمكن تحویلها إلى شخص  والمسؤولیة أن هناك اختلافا واضحا بین السلطة إلا. السلیم 
 سیبقی مسؤولا الأدنىسلطة إلى المستوى  الشخص الذي یخول المسؤولیة فلا یمكن تفویضها، وحتی

  1.هو عن عمله أداءهالسلطة والثانیة عن  إلیهمن فوض  أداءعن  الأولى: مسؤولیة مزدوجة
  2:هناك تعادل بین السلطة والمسؤولیة وذلك من خلال القیام بالآتيلذا یجب أن یكون 

على  الوظیفة، والتي سیحاسب ویساءل الفرد الأعباء والمهام الموجودة في وصفمن أن  التأكدیجب  -
  .ا، فقد تم تعزیزها بسلطات وصلاحیات كافیةأدائه

من عدم  وسیهم لحقوقهم، أي یجب التحققؤ مراجعة ومتابعة الرؤساء والتحقق من عدم سلب مر  یجب -
  .میوسهؤ سلطاتهم على مر لاستخدام الرؤساء  سوء

ت صلاحیا خرین، والذین یسطون علىبواسطة الآ ن عدم تعرض الوظائف للسلب والنهبلتأكد میجب ا -
  .الوظائف

وأن یحدث  للسلطات، وذلك من خلال إعادة تصمیم الوظیفة یضطر الأمر إلى تقنین ذلك السلب قد -
ربما لعدم قدرته على  بتغییر وصف وظیفة أحد العاملین، تفاق مع إدارة المنظمة التي تقومذلك بالا

فق بمرونة مع الظروف التوا مشروع ومطلوب حتى یتم بها، وهنا یتحول السلب إلى تغییرالاضطلاع 
  .المحیطة

 أنواع التنظیم 

  3:یوجد في المنظمة نوعین من التنظیم، وهما الآتي
  التنظیم الرسمي. 1
التنظیم الذي تقره الأنظمة والتعلیمات الداخلیة كالإدارة العلیا والإدارة الوسطى والإدارة الدنیا، والذي هو  

 دارة، وهو الذي بدوره لا یمكن تشی وظائف المرارةالهیئة العامة ممثلا بمجلس الإینشئ بقرار من 
  .الأخرى

  التنظیم غیر الرسمي. 2
الرسمي كنه ینشئ تحت مظلة التنظیم الأنظمة والتعلیمات الداخلیة لتقره  هو التنظیم الذي لا

 المصالح الذین تجمعهم أهداف مشتركة أو وجماعات الصداقة الذین یتشكون نتیجة لعواملكجماعات 
  ).الشلة أو اللوبي( خصیةجذب ش

اتجاهات  ووجود التنظیم غیر الرسمي في المؤسسة أو المنظمة له فوائد جمة من أهمها خلق
إلى البطش  وءاللجومنعه  إیجابیة وجدیدة في العمل، بالإضافة لكبح جماح التنظیم الرسمي ومفاهیم

 .ویدفعه لممارسة أعماله بمنتهى الدقة والموضوعیة والتعسف، لا بل
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VII. خصائص التنظیم الفعال 

 المنظمة ، وكذلك تمیزه عن للتنظیم الجید خصائص عدیدة تمیزه عن الوظائف الإداریة الأخرى داخل
الخصائص تتغیر  أن هذه ىللمؤسسة، ولا بد من الإشارة إل غیر الفعال في تحقیق الأهداف العلیاالتنظیم 

  1:المتمثلة في الآتيوظروف المنظمة، و  بتغیر زمان ومكان
 المرونة لمواجهة التغیرات فالتنظیم الجید یجب أن لا یكون جامدا، فلا بد من توفر عنصر: المرونة  -

  .والظروف الطارئة
 بأقل التكالیف مع الحفاظ لى تحقیق الأهدافسعى إإن التنظیم الجید هو الذي ی: فخفیض التكالیت -

  .المقدمة على مستوى الجودة العالیة في المنتج أو الخدمة
 وتضافر جهود العاملین بما فالتنظیم الجید هو الذي یوفر المناخ المشجع لتفاعل: التعاون بین العاملین -

  .یحقق الأهداف المرسومة
 خلال تحدید أهداف إن التنظیم الجید هو الذي یسهل عملیة الرقابة من: تحقیق الرقابة التلقائیة -

 سیبین مسؤولیة كل إدارة ویجعلها مهامها، وهذا التحدید یانالوحدات الإداریة وارتباط كل وحدة إداریة وب
 .والعاملین فیها الإدارات الأخرى، مما یؤدي إلى تنمیة الرقابة التلقائیة لدى هذه الوحدات مسؤولة أمام

 ویعطي الأنشطة الأساسیة فالتنظیم الجید یمیز بین الأنشطة الأساسیة والثانویة: أولویة النشاطات -
  . م المهمث اصا، فیجب القیام بالنشاط الأهم أولااهتماما خ
VIII. الأخطاء الشائعة في التنظیم 

تؤدي إلى إعاقة الإنجاز الإداري الجید في المنظمات، أهمها  التي العدید من الأخطاء التنظیمیةیوجد 
  2:الآتي

  .عدم توفر خطة للقیام بعملیة التنظیم -
  .إعادة التنظیم وضرورة التغییرعدم مواكبة التغیرات في البیئة التي تفرض  -
  .الفشل في تحدید وتوضیح العلاقات التنظیمیة بین الأفراد والوحدات داخل المنظمة -
  .الفشل في تفویض السلطة -
إعطاء سلطات أكبر من المسؤولیات أو ( الفشل في تحقیق التوازن بین المسؤولیات والسلطات  -

  ).العكس
الثلاثة، السلطة التنفیذیة، السلطة الوظیفیة والسلطة الاستشاریة  عدم وضوح العلاقة بین السلطات -

  .بالإضافة إلى سوء استغلال أي نوع من هذه السلطات
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الذي یؤدي إلى تعدد الرئاسات ومن ثم تضارب الأوامر عدم تطبیق مبدأ وحدة التوجیه بفعالیة الأمر  -
  .والتعلیمات

یل إلى المزید من العمومیة بدلا من التخصص، حیث المغالاة في التخصص وتقسیم العمل أو الم -
تعدد المستویات الإداریة، زیادة وتعقد الإجراءات والعلاقات : یترتب مثلا على المغالاة في تقسیم العمل

 .التنظیمیةـ، وتعدد اللجان التنظیمیة، والمغالاة في توصیف الوظائف وغیرها
 

  أسئلة تقویمیة للفصل الأول
  

  :یمكن تقییم مدى إدراك المحتوى بالإجابة على الأسئلة الآتیةلى الفصل الأول بعد الإطلاع ع  
  ما هو مفهوم المنظمة وما هي خصائصها وسماتها، وما هو دورها في بیئة الأعمال؟ -
  كیف یمكن خلق القیمة من قبل المنظمة؟ -
  قابل ذلك؟من هم أصحاب المصالح، وبماذا یساهمون في المنظمة، وما الذي یتوقعونه م -
 ، وما هي علاقتها ببقیة الوظائف الأخرى؟ظمة والتي لا تبرزما هي الوظیفة الأساسیة في المن -

وما هي مؤشرات نجاح  ،عناصرها، وما هي مستویات الإدارةما هي أسباب ظهور الإدارة، وما هي  -
  العمل الإداري؟

نوا من إدارة منظماتهم بنجاح، تى یتمكمن توفر مهارات معینة في المدیرین حلابد من هو المدیر؟ و  -
  ماذا تتمثل هذه المهارات؟فی

  

خذ منا كل منشآتنا الصناعیة، وكل منشآتنا التجاریة، وكل طرق ) " carnigie(یقول كارنیجي  -
  "مواصلاتنا، وكل أموالنا وأترك لنا التنظیم، وخلال أربع سنوات سوف نكون قادرین على استعادتها جمیعا

  .ما تقدم أذكر أهم مبادئ التنظیم الفعال في المنظمة الاقتصادیة، وأهمیتهبناءا على 
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  نظريات التنظيم والهياكل التنظيمية
  ؛)مدخل لنظریات التنظیم( تطور الفكر الإداري 

 مفاهیم أساسیة عن الهیكل التنظیمي. 
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  نظریات التنظیم والهیاكل التنظیمیة: الفصل الثاني

  
أسهمت النهضة الصناعیة في أوروبا في تطویر أسالیب الإنتاج وأنماطها، وتطویر مفاهیم وتقالید 
إداریة لاستخدامها كوسیلة للتغلب على المشكلات الإنتاجیة كالهدر في الموارد المادیة والبشریة، ومشاكل 

دارة العنصر البشري وغیرها من المشاكل الأخرى، فالمفاهیم الإداریة التي كانت زیادة إنتاجیة الفرد  ٕ وا
أو القدرة على حلها، خاصة وأنها تعاملت مع العنصر سائدة لم تكن كافیة لمنع حدوث تلك المشكلات 

 ونتیجة للعدید من الجهود ظهرت عدة. البشري على أنه آلة وهو ما كنت تعمل به المدرسة الكلاسیكیة
مدارس فكریة إداریة تضع الأسس السلیمة لعملیة التنظیم وهو ما یعرف بنظریات التنظیم أو الفكر 

  . الإداري للوصول إلى تحقیق الأهداف المرجوة في كل منظمة
تسعى المنظمات إلى تحقیق أهدافها المسطرة من خلال القیام بمجموعة من الأنشطة حیث 

بشریة المكونة لها، ولتحقیق تلك الأهداف یتم مناقشة الكیفیة التي تتضافر فیها جهود مختلف العناصر ال
كل ذلك یمكن . یتم بها تقسیم العمل والتنسیق فیما بینها وتوزیع السلطة بین القائمین على هذه الأنشطة

هذا الأخیر الذي یعتبر من مخرجات عملیة . التعبیر عنه من خلال تصمیم الهیكل التنظیمي للمنظمة
  . باعتباره من الوظائف الأساسیة للعملیة الإداریةالتنظیم 

  :من خلال الآتيالهیكل التنظیمي  مفهوموء على هذه النظریات و لذا وجب تسلیط الض 
 ؛مدخل لنظریات التنظیم 

 مفاهیم أساسیة عن الهیكل التنظیمي. 
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  مدخل لنظریات التنظیم: أولا
 الآلات البخاریة على نطاق ة الصناعیة واستخدامفي بدایة القرن التاسع عشر، ونتیجة لانتشار النهض

 البشریة، وزیادة الطلب على تشغیلالطاقات  واسع، ونشوء المصنع بوصفه وحدة إنتاجیة تتجمع فیها
 ید من الأرباح، في ظل هذه الظروفالرأسمالیین لتحقیق المز  القوى العاملة لدى أصحاب الأعمال

 تطویر مفاهیم وتقالید إداریة لاستخدامها بوصفها وسیلة للتغلب الأنظار حول أهمیة والمتغیرات، تركزت
دارة على المشكلات الإنتاجیة كالهدر في الموارد المادیة والبشریة، ومشکلات زیادة إنتاجیة ٕ  الأفراد، وا

  .العنصر البشري، وغیرها من المشكلات الأخرى
 شاملة عن مساهمات رواد وراتتعد دراسة مداخل تطور الفكر الإداري عاملا مهما في تكوین تص

،إذ الإدارة لتطبیقیة أثر واضح في تشكیل أسسالنظریة والجهودهم العملیة كانت  ذینالمدارس الفكریة ال
ا جزءا حیوی شکلی مفاهیم لا یزال الكثیر منهااعتماد مبادئ و المعرفي لمحاولات كل منهم إلى أدى التراكم 

 والزماني لكل مني وبالرغم من التباعد المكانة، ماتنا المعاصر رسات الإداریة لمنظفي الدراسات والمما
منذ بدایات ) وأمریكا في أوربا(مختلفة  ماتفي دول ومنظأبحاثهم ودراساتهم دوا ، حیث أعدؤلاء الرواه

الحاجة إلى التفكیر والعمل  أبرزت همت منتصف القرن العشرین، إلا أن جهودالقرن التاسع عشر، وتجاوز 
م بالشكل الذي جعل بالإمكان وأفكاره وقد تكاملت آراؤهم تحقیق الأهداف باتجاهمة ومدروسة بطریقة منظ

عرض وتحلیل الأفكار والنظریات البارزة وعلیه سیتم  .مداخل ومدارس فكریة للإدارة فهم في إطارنیتص
  1:والتنظیم في الآتي علم الإدارة التي ساهمت في تطور

I. التنظیم المداخل المختلفة لدراسة نظریة 
 الإداري العمل ویوجه یحكم الذي النظري الفكري الإطار ": نهاأ أساس على التنظیم نظریة تعرف

 للأسباب وذلك التنظیم نظریات تعددت وقد، " معینة أهداف أو هدف لتحقیق المختلفة التنظیمات داخل
   :تیةالآ
 ووصفهم متباینة بافتراضات وضوعالم وتناولهم التنظیم، نظریة إلى مداخلهم في المنظرین اختلاف -

 .مختلفة بطرق التنظیمات
 .التنظیمي السلوك على تؤثر متعددة وعناصر مختلفة، هیاكل لاحتوائها التنظیم ظاهرة وتعقد كبر -
  .المتعددة والآراء المختلفة للتغیرات تخضع التي الظواهر من التنظیم ظاهرة تعتبر -

 لمختلف التطرق خلال من استعراضها یمكن التنظیم یاتلنظر  تصنیفات عدة یوجد الأسباب لهذه
  :یلي كما وتعددت اختلفت التي التنظیم نظریة دراسة مداخل
 التنظیم نظریات لتصنیف "والدو" مدخل .1

  :یلي كما اتجاهات ثلاثة إلى ویقسمها الرشد درجة أساس على التنظیم نظریات "والدو" یصنف

                                                             
، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه دراسة حالة بلدیة بسكرة: مساهمة لتحسین التنظیم في البلدیة الجزائریةعامر الحاج،  - 1

  .43 -6: ، ص ص2017/2018خصص علوم التسییر، جلمعة محمد خیضر، بسكرة، علوم، ت
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 للتنظیم الرشید النموذج. 1.1
 في مستخدما محددة أهداف لتحقیق الإنسان یبنیها آلة أو وسیلة التنظیم النموذج هذا عاةد اعتبر

 .الكلاسیكیة النظریة النموذج هذا ضمن وینطوي رشیدة وسائل ذلك
  الطبیعي النظام نموذج. 2.1

 تحقیق خلالها من تحاول التي الخاصة تها لها حیاتهابذا قائمة وحدة التنظیم النموذج هذا یعتبر 
 .الحدیثة الكلاسیكیة النظریات النموذج هذا تحت وینطوي والتطور البقاء وتحاول وخارجیا، داخلیا التوازن
 للتنظیم الرشید الذهني النموذج. 3.1

 یؤثر تنظیمیة متغیرات أو عناصر عدة من یتكون متكامل نظام للتنظیم النموذج هذا یعتبر
 التنظیم التكنولوجیا، الفرد، مثل التنظیمیة العناصر عضب على ویركز متبادلا، تأثیرا بعض على بعضها

 القرارات، اتخاذ نموذج مثل نظریات عدة على النموذج هذا وینطوي الاجتماعیة، والبنیة الرسمي غیر
 .والبیئة التكنولوجیا نموذج كنظام، التنظیم نموذج اجتماعي، كنظام التنظیم نموذج

  التنظیم نظریات لتصنیف "هول" مدخل. 2
 إلى علیه اتهاوتأثیر  به المحیطة بالبیئة التنظیم علاقة حسب التنظیم نظریات هول صنفی
  :هما اتجاهین

 للتنظیم المغلق النموذج. 1.2
 نشاطه یمارس التي الخارجیة البیئة عن منعزل أنه أي مغلقا نظاما التنظیم أن النموذج هذا یرى

 وینطوي الخارجیة، العوامل ولیس الداخلیة العناصر ببسب یتم التنظیم في تغییر أو تطور أي وأن فیها،
 .الكلاسیكیة النظریات النموذج هذا تحت
 للتنظیم المفتوح النموذج .2.2

 أدائه وأن ا،به ویتأثر المحیطة البیئة مع یتفاعل مفتوح نظام هو التنظیم أن النموذج هذا یرى
 یقوم ثم به المحیطة البیئة من المدخلات أو الموارد على الحصول على قدرته على یتوقفان وفاعلیته
 تحت یندرج .المجتمع أو للبیئة ثانیة مرة یقدمها مخرجات إلى عملیات أو أنشطة عدة خلال من بتحویلها

  .للتنظیم الحدیثة النظریات النموذج هذا
 التنظیم نظریات لتصنیف "سكوت" مدخل. 3

 الكلاسیكیة النظریة  :هي ئیسیةر  مجموعات ثلاث إلى التنظیم نظریات المدخل هذا یصنف
  .، النظریة الحدیثة للتنظیمللتنظیم الحدیثة الكلاسیكیة النظریة ،للتنظیم

 التنظیم نظریات لتصنیف "وجون ستورم" مدخل .4
 المستوى هما رئیسیتین بمرحلتین تطورها في مرت التنظیم نظریات أن الباحثان هذان یرى

  .لتنظیما دراسة في الكلي والمستوى الجزئي،
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 الجزئي المنهج. 1.4
 والسلوك الإنسانیة القرارات وهو التنظیم منها یتكون التي الرئیسیة العناصر بأحد المنهج هذا یهتم

 مشكلات من یقابله ما اتجاه أفعاله وردود ودوافعه سلوكه ومعرفة العامل الفرد على ویركز الإنساني،
 .لدوافعا نظریة المنهج هذا نظریات ضمن ومن تنظیمیة،

 الكلي المنهج .2.4
 نظریة المنهج هذا ضمن وتدخل الرئیسیة، ولأجزائه النظام موعلمج الأهمیة التوجه هذا یعطي

  .النظم ونظریة القرارات اتخاذ
 سید" تصنیف منها أخرى حدیثة تصنیفات یوجد التنظیم نظریات لتصنیف الأربعة المداخل لهذه بالإضافة
 النظریة البیروقراطیة، النظریة الكلاسیكیة، النظریة هي خمسة إلى التنظیم نظریات قسم الذي "الهواري

 "توسي هنري" ویصنف التنظیم، ونظریة البیئیة الظروف نظریة أو الموقفیة النظریة الحدیثة، الكلاسیكیة
 النظم نظریة الاجتماعي، التبادل نظریة الكلاسیكیة، النظریة هي مجموعات ستة في التنظیم نظریات

  .المتكاملة التنظیم ونظریة المكیفة، النظم نظریة التكنولوجیة، النظم نظریة لهیكلیة،ا
II. للتنظیم الكلاسیكیة النظریة 

 لاستبدالها وذلك ومبادئه، التنظیم قواعد إرساء في كبیر حد إلى الكلاسیكیة المدرسة ساهمت لقد
 الذین الباحثین من بعدد المدرسة هذه اسم ارتبط وقد علمیة، بأسالیب والخطأ المحاولة وأسلوب الحدس
 عن المثالي ونموذجه فیبر ماكس أمثال من التنظیم لنظریة المؤسسین أو الأوائل الرواد فریق شكلوا

 في ومساهمته تایلور تنظیم، لأي المقترح الأول الشكل باعتبارها الرسمیة على وتأكیده طياالبیروقر  التنظیم
 درجة تطبیق ان على اتفقوا وقد العامة، الإدارة مبادئ في تخصص الذي وفایول العلمیة،الإدارة  ابتكار
 الرشد یحقق مما فعالیة الطرق بأكثر وظائفه یؤدي ونموذجي مثالي تنظیم إلى تقود الرسمیة من عالیة

 .والكفاءة
 وقد ساهم في بناء الإطار الفكري للتنظیم وفق هذه النظریة عدة رواد، لیقدم كل واحد منهم نظرته

  1:للإدارة والتنظیم، وأهمها الآتي
 العلمیة الإدارة ومقاربة التایلوري الاتجاه .1

 القرن من الثمانینات في ظهرت شیوعا، أكثرها من وربما النظریات أقدم من العلمیة الإدارة نظریة تعد
 2Frederickتایلور فریدرك ئدهاار  بجهود مرتبطة وهي ،الأمریكیة المتحدة الولایات في عشر التاسع

                                                             
، قالمة، 1954ماي  8، جامعة وعمل تنظیم تخصص رالماست لطلبة موجهة مطبوعة ،والعمل التنظیم اجتماع لعلم مدخللیلیا بن صویلح،  - 1

  .64-47: ، ص ص2015/2016
 لصناعة الأمریكیة میدفال شركة في بسیط كاتب من وتدرج الهندسة العلمیة، تعلم دارةالإ رائد) 1915-1856( یعتبر فریدیریك تایلور  - 2

 قدراتهم من اقل إنتاجیة بطاقة یعملون العمال أن الشركات تلك في وتدرجه عمله فترة خلال تایلور لاحظ .للمهندسین رئیسا فیها وأصبح المعادن،
 طرق وضع على تایلور ركز الأساس هذا وعلى والأجور، الإنتاج بین التوازن عدم إشكالیة یطرح مما طاقتهم، أنهم یعملون بكامل ویتظاهرون

  .العمل تقسیم أساسها العمال مردودیة لتحسین علمیة وأسالیب
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Taylor   )1856 - 1915(، كتابا 1911سنة  نشر، حیث العلمیة الإدارة أبو " علیه یطلق الذي 
 مقرونا العمل لصاحب الرفاهیة ضمان هو الإدارة هدف أن فیه وضح العلمیة الإدارة بادئم بعنوان

 للوقت للتوصل ةالإنتاجی للعملیات والحركة الزمن بدراسة تایلور فردریك ، حیث قام للعامل  بالرفاهیة
 قدو . للعملیات اللازمة غیر النشاطات إلغاء إمكانیة ثم ومن العملیات، هذه من عملیة كل لأداء القیاسي
 التي والحركة الزمن دراسة في توسعا حیث تایلور أبحاث مع لیلیان وزوجته جیلبرت فرنك دراسات تزامنت
 لتأدیة لازمة حركات إلى نشاط وكل نشاطات إلى عمل كل بتقسیم قاما حیث تایلور، دراسات تناولتها
 وتحفیزهم العاملین تدریب أن على أكدا كما. نشاط كل لأداء المعیاري الزمن تحدید من تمكنا كما النشاط،

 تستخدم التي الخرائط وضع في جانت هنري ساهم الوقت نفس في الإنتاجیة، الكفاءة على كبیر أثر له
المتوقع لبدایة ونهایة كل نشاط أو مشروع  الزمن الخرائط هذه في حیث ،علي والرقابة الإنتاج جدولة في

 إلى  "جانت خرائط"  باسمه الخرائط هذه تزال ولا ،تقارنه بالوقت الفعلي لبدایة ونهایة النشاط أو المشروع
  .الآن حد

 أسس على قامت لأنها للتنظیمات، معالجتها في الهامة التحلیلیة المداخیل إحدى العلمیة الإدارة تمثلو 
 على یقوم أسلوبا تایلور فیها اتبع فقد والخطأ، المحاولة أسلوب عن بدائل شكلت تجریبیة، علمیة

 مستوى على الإنتاجیة الكفاءة معدلات رفع إلى الوصول جلأ من النتائج، وتحلیل التجربة، الملاحظة،
 وتدني المهارة، بنقص اتسمت ة،معین مرحلة في جاءت قد النظریة هذه وأن خصوصا التنفیذیة، الإدارة

 والنظم المؤسسات علیه تقوم الذي والاقتصادي الصناعي النشاط هدد مما ،الإنتاج وركود الكفاءة،
للتغلب على المشكلات، فقد ثبت من خلال  جدیدة أفكار على البحث من لابد فكان ،رأسمالیةلا الإنتاجیة

رسته بأسالیب غیر علمیة، فعملیات مثلا التخطیط والتنظیم التجربة العملیة أن العمل الإداري لا یمكن مما
ن التركیز  ٕ والتوجیه والرقابة الإداریة على تنفیذ الأعمال والمشاریع لا یمكن ممارستها بطریقة عشوائیة، وا
على إنتاجیة العامل دون تقسیم العمل والتخصص فیه بصعب تنمیتها دون التدریب المستمر واستعداد 

كما أن ضخامة المشروعات أكدت أن المدیر أو صاحب العمل لا یستطیع وحده القیام  الفرد للتعلم،
بأعمال المشروع كافة، لأنه بالتأكید لیس بمقدوره الإلمام بمتطلبات إدارة المشروع كلها، وضمن هذه 

لمیة على الشروط وظروف العمل اللازمة لرفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد والآلات ركزت نظریة الإدارة الع
  1:تحقیق الهدفین الرئیسیین الآتیین

 .الاستغلال الأمثل للموارد المادیة للمشروع والحد من الهدر والإسراف في هذه الموارد لتقلیل التكالیف -
الاستغلال الأمثل للعنصر البشري باستخدام السبل والأسالیب الفنیة كافة لزیادة الإنتاجیة وبأقل تكلفة  -

 .وزمن ممكن
 وتنظیمه العمل تصمیم في موضوعیة علمیة طرق بانتهاج المردودیة وتحسین الإنتاجیة زیادةال تحقیق -

 :الشهیر شعاره فأنتج داالأفر  اختیار في وحتى المؤسسة، داخل
                                                             

  .54-53: ، ص صمرجع سابقماجد عبد المهدي المساعدة، خالد عبد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة،  - 1



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

 نظريات التنظيم والهياكل التنظيمية : الثانيالفصل 
39 

 
3EMELMD 

39 

« the right man at the right place » 
 ما إلى دتستن وموضوعیة عقلانیة بطرق العمل مجال في أر طت التي التنظیمیة المشاكل كل حل ضرورة -

 .Organisation scientifique du travail O.S للعمل العلمي بالتنظیم یعرف
 :الآتيب تتعلق ملاحظات، مجموعة من تایلور انطلق وقد

ى لد یعملون عندما ممكن وجهد عمل بأقل للقیام ویسعون والخمول، الكسل من بكثیر الأفراد یتسم -
 .مناصبهم لفقدان وتعرضهم البطالة إلى تؤدي الإنتاج یادةز  بأن الخاطئ لاعتقادهم جعار  وهذا الآخرین،

 ).ةالإدار  أو سماليأر لا العامل،(  للتنظیم المكونة الأطراف بین المصالح في التعارض من حالة وجود -
أسالیب  علیها ترتكز علمیة مبادئ شكلت والتي العلمیة، الإدارة نظریة أفكار أهم تلخیص ویمكن

 النحو على الإنتاجیة ومؤسساتهم العاملین من كل لدى الكفاءة ورفع ،الإنتاجیة لزیادة الجدیدة، العمل
  1:الآتي

 المستویات حتى الإنتاج خطوط في بالعمال بدءا والإداریة المهنیة الفئات كافة بین العمل تقسیم -
 .ئهاز أج في والتخصص العلیا، الإداریة

 للأداء المعیاري بالزمن للخروج والزمن، كةالحر  أو والوقت العمل سةراد خلال من وذلك العمل قیاس -
 .والجهد للوقت المضیعة ئدةاالز  الحركات لتلافي علیه، العمال تدریب ثم ،الأمثل النموذجي

 القطع عدد أساس على یقوم للأجور نظام ووضع المادیة، الحوافز على تایلور ركز، حیث وافزالح -
 الفترة، نفس خلال المنتجة القطع عدد زد ا فإذا قطعة، لكل محدد وبأجر محددة، زمنیة فترة خلال المنتجة

 واتضح العمال، قبل من ورضا استحسان یلقى لم الذي الأمر وهو جمیعها، المنتجة القطع أجرة رفع یتم
 ولا العمال، على قاسیة تكون تعلیمات من یقرره ما جراء العمل، عن باتهمار ل تكرار إضخلا من ذلك

 .فیهم الإنساني الجانب عيار ت
 انجاز من إدارة أم كانوا عمال الأطراف كل تتمكن حتى ومحددة، مكتوبة بصورة العمل وصف -

  .للوظائف المرجعیة القیاسیة المنظومة إلى استنادا منهم المطلوب
 تایلور یرفض ولذلك ذاته، للفرد الشخصي أو الفردي الطموح خلال من یقاس فردي نشاط العمل -

 .العمل جماعة نطاق داخل هوتحدید العمل قیاس إمكانیة
 وسعیهم العمال ،الأطراف لكل وبالنسبة العمل، لتحسین المحركة القوة تایلور اعتبرها :الدافعیة -

 نشاط وتوسیع الإرباح من لمزید وسعیهم المالكین ثم المبذول، العمل جهد عن عالیة أجور على للحصول
 .المؤسسة

 التوظیف یستوجب مما ،الإداریة المستویات كافة في ادالأفر  لدى المستویات وتباین الفردیة القدرة -
 .المناسبة المواقع في تار قدال لهذه العقلاني

                                                             
  .50 -49: ، ص صمرجع سابق لیلیا بن صویلح، - 1
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 أن دون ،والإنتاج العمل تطور بكیفیة أساسا للاهتمام الوظیفي دورها تایلور حدد :العمالیة النقابات -
ثارة ع،اوالصر  المفاوضات، في الدخول إلى تتعداه ٕ  الإدارة مبادئ أن طالما ،لإدارةوا العمال بین المشاكل وا
 .المبذول والجهد العمل لقیمة ومكافئ للأجور عادل نظام تكفل وهي بدقة، محددة

الإدارة  علم لظهور حدیثة أسس وضع بضرورة العلمیة الإدارة نظریة اهتمت :الإداري الفكر تطور -
 . والنظریة العلمیةالدراسات  طریق عن المستمر للتطویر یخضع ،امتمیز  علما وجعله

 بها یقوم التي والوظائف الإعمال بین الدور طبیعة في التمییز ضرورة على تایلور ركز :الإدارة دور -
 الحاجات إهمال دون للمؤسسة التنظیمیة الأهداف تحقیق إلى جمیعها تهدف والتي العلیا، والإدارة العمال

 .رادللأف الشخصیة
 أو المدیرین لفئة والمهني الوظیفي للدور تأكیده ىعل العلمیة نظریته إطار في تایلور حرص كما -

 التي القوانین، إصدار ،الإشراف التخطیط، بعملیات تقوم الفئة هذه وأن خاصة العلیا، الإداریة الطبقات
 أصحاب على ایجابیا ینعكس مما التكالیف، وبأقل الطرق، بأحسن مهامهم انجاز على العمال تساعد
 .العمل
أنه اقترح مهام وواجبات الإدارة العلمیة للمدیرین واعتبارها الأساس المنطقي یلور من أهم إسهامات تاو 

  1:لما یجب أن یكون علیه عمل المدیرین في مختلف مراكزهم الإداریة، وهذه الواجبات هي الآتیة
تزوید الأفراد العاملین بالمهام والواجبات المطلوب منهم القیام بها بطریقة كتابیة ولیست شفهیة  -

 .وتدریبهم علیها حتى یتمكنوا من أدائهم قبل إرسالهم إلى مواقع عملهم
استخدام الطرق العملیة في حل المشكلات والابتعاد على الطرق القدیمة وغیر العملیة القائمة  -

 .على الخبرة المجردة
التي یقوم  وبین الأعمال التنفیذیة) التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة( الفصل بین العمل الإداري  -

 .بها العمال
وفي مجال التنظیم قام تایلور بتصمیم هیكل تنظیمي للمنظمة حیث قسم العمل الغداري إلى ثمانیة أقسام، 
وعین على كل منها مدیرا مسؤولا، إلا أنه وطبقا لهذا التنظیم جعل العاملین یخضعون لأوامر أكثر من 

 .مدیر
 الهیكل(  الوظائف أساس على التنظیمي البناء عدقوا إرساء في ساهم من أول تایلور كان لقد

 من لهیكلا هذا أهمیة إظهار حاول حیث 1903 سنةالورشة  إدارة كتابه في إلیه أشار والذي) التنظیمي
 الوظیفیة الأعباء بأن لاحظ حیث الأمریكیة، المؤسسات إحدى في رئیسا یعمل كان عندما تجربته خلال
 أفضل وظیفي هیكل اقترح ولذلك التنفیذي، الهیكل خلال من الإنجاز يف أطول ووقتا كبیرا جهدا تطلب

  2.منه

                                                             
  .56: ، صمرجع سابقماجد عبد المهدي المساعدة، خالد عبد الوهاب الزیدیین، حسین علیان الهرامشة،  - 1
  .59: ص ، 2004القاهرة، العربیة، النیل مجموعة الإدارة، مبادئ منصور، محمد علي - 2
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  1:یلي ما في فتتمثل العلمیة للإدارة وجهت التي الانتقادات أما
 التي الاقتصادي الرجل نظریة افتراضات على اعتمدت التي العاملین في العلمیة الإدارة افتراضات -

 .فقط المادي للحافز الاستجابة الكسل، یة،الأنان :وتتضمن العصر ذلك في سائدة كانت
 .تایلور ابتدعها التي الحوافز خلال من واضح وهذا كآلة واعتباره العامل جهود استنزاف -
 الإدارة أو )الدنیا الإدارة مستوى(   الصغیرة والمصانع العمل ورش مستوى على متهإسهاما اقتصرت -

 في الحال هو كما الأخطاء في الوقوع إلى أدى مما شمولیةبال العلمیة الإدارة تتمتع لم وبذلك التنفیذیة،
 .فقط إنتاجي هیكل وكأنه بدا التنظیمي الهیكل أن في لتایلور، الوظیفي التنظیم

 .منه التخلص وحاولت الرسمي غیر التنظیم وأهملت مغلقا انظام المنظمة اعتبرت -
 الإداري التكوین ونظریة الفایولي الاتجاه .2

الفرد  إنتاجیة على الأخیر هذا یركز كان حین ففي العلمیة، للنظریة مكملة نظرة الاتجاه هذا یمثل
 عن یختلف النظریة هذه في العمل أسلوب أن إلا، واحدة كوحدة المؤسسة على الاتجاه هذا ركز وزیاد

 توجد إنما العاملین سلوك في للتحكم مثلى طریقة توجد لا أنه ترى فهي العلمیة، النظریة العمل في أسلوب
 .سلوكهم في للتحكم علیها الاعتماد یمكن عمل وقواعد مبادئ
 والعملیة الإداري التقسیم أو التنظیم نظریة منها تسمیات عدة النظریة هذه على أطلقت قدو     

 Luther و Lyndall Urwick والانجلیزیانSheldon وC.Barnard  من كلا الإداریة، ویعتبر
Gulick  والأمریكیان Mooney و Reilyرئیسي بشكل تنسب انهأ إلا النظریة هذه رواد أهم من 
 الأفكار حصر على الفائقة بمقدرته اشتهر الذي Henry Fayol 2هنري فایول   الفرنسي للمهندس
  .تحلیلها و الإداریة

 3:الآتي في تمثلا هامین اتجاهین في تایلور عن تمیز وقد 
 .ممارس كمدیر خبرته على فایول اعتمد ینماب العلمیة، والتجربة الدراسة على تایلور اعتمد -

                                                             
  .46-45: ص ص ، 2010 الأردن، والتوزیع، للنشر صفاء دار ،المدیر وظائف:  الإدارة مبادئ وآخرون، فیاض أحمد محمود - 1
 بخبرته تأثرت أفكاره وان خاصة الحدیث، الإداري الفكر مؤسسي أحد الإداري التكوین نظریة صاحب )1925 -1841( فایول هنري یعتبر - 2

المتحدة  الولایات في تایلور فریدریك الفرنسي المهندس هذا عاصر ،سنة 30 لنحو الفرنسیة والصلب الحدید شركات إحدى إدارة في المیدانیة
 حافة على كانت التي الشركة ینقذ أن الفترة تلك خلال استطاعحیث  لشركته، ناجح مدیر كان أنه عنه وعرف. أفكاره من بكثیر وتأثر الأمریكیة،
 بالأب وصفوه ممن الكثیرین نظر في طیبة سمعة سبهاك مما البشري، للعنصر أهمیة فأعطى تایلور أخطاء من فایول تعلم. النجاح لتحقق الإفلاس
 باعتبارها الإدارة ناقش من أول كانو  .العمل تنظیمات في الإدارة لعلم العامة والأسس لمبادئا وضع في بمساهمته عرفانا الحدیثة، للإدارة الحقیقي
 كإطار الإداریة العملیة لمفهوم الأصلي المبتكر یعتبر ، وبهذاابةوالرق التوجیه، الأوامر، إعطاء التنظیم، التخطیط، هي محددة وظائف تتضمن عملیة
  . المعالم واضح فكري

 والمتوسطة بولایة الصغیرة المؤسسات لبعض تطبیقیة دراسة :والمتوسطة الصغیرة المؤسسات أداء على الإداري التنظیم أثرشاوي صباح،  - 3
، والمتوسطة الصغیرة المؤسسات تسییرو  اقتصاد :تخصص ،الاقتصادیة العلوم في مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیرسطیف، 

  .32: ، ص2010-2009دامعة فرحات عباس، سطیف، 
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 فایول ركز بینما الصغیر، المصنع أو الورشة إدارة وعلى العمال فئة عمل تنظیم على تایلور ركز -
 تطویر خلال من للإدارة عامة نظریة لتطویر وسعى الكبیرة، المؤسسات إدارة علىو  الإداریین فئة على

 .والظروف المؤسسات جمیع وفي المستویات كل في مدیر لكل تصلح مبادئ
 العاملین بالأفراد اهتمامها من أكثر ككل المنظمة على واضح بشكل اهتمامها النظریة هذه ركزت

 اكتشافوعلیه ركزت على الإداریة،  العملیة نفس تتطلب المنظمات جمیع أن مفادها فلسفةحیث تبنت 
تها بحكمة ورشد إدار  في یساعده مما ،نظمةملل رسمي هیكل تكوین من المدیر تمكن التي والأسس المبادئ

 ومن التنظیمیة، هیاكلها في تشابه یوجد أنه إلا وبیئتها، نظمةالم أهداففقد افترض بأنه بالرغم من تعدد 
 افتراضین على الفلسفة تلك اعتمدت وقد .نظمةالم في رسمي بشكل التنظیمیة الوظیفة ظهور كان هنا

 1:یتمثلان في الآتي  أساسین
 خاصة، أو عامة كانت سواء المنظمات أنواع اختلاف عن النظر بغض واحد الإداریة العملیة هرجو  -

 .حكومیة غیر أو حكومیة خدمیة، أو صناعیة
 إصدار التنظیم، كالتخطیط، المحددة والمبادئ الوظائف من عدد في الإداریة العملیة تقنین یمكن -

 .الوظیفي بالمدخل أیضا لالمدخ هذا یسمى لذا الرقابة، التنسیق، الأوامر،
 أصدره الذي "والعامة الصناعیة الإدارة  "المشهور كتابه في الإداریة أبحاثه نتائج فایول نشر وقد

 ست في وصنفها الصناعیة، التنظیمات داخل النشاط مظاهر لكافة تحلیله فیه أوضح وقد ،1916سنة 
 2:الآتیة هي رئیسیة مجموعات

 .المصنع داخل توجد التي الصناعي الإنتاج أنشطة عجمی وتشمل الفنیة الوظائف -
 .التجاریة التبادلات یخص ما وكل ء،االشر  بالبیع، المرتبطة الأنشطة وتتضمن التجاریة الوظائف -
 .عقلانیة بطریقة استخدامه وكیفیة المال سأر  من المشروع احتیاجات بتدبیر تتعلقو  المالیة الوظائف -
 .به العاملة الأفراد و وعر المش ممتلكات على المحافظة بعملیات تبطوتر  یةوالأمن الوقائیة لوظائفا -
 .الإحصائیة ساتاوالدر  المحاسبیة المعاملات أنشطة جمیع تضمو  المحاسبیة الوظائف -
 .الإداریة الفئة بها تقوم التي المهام جمیع تشملو  الإداریة الوظائف -

 عنصر واعتبرها ،الإداریة الوظیفة لدراسة إلیه المشار كتابه من الأكبر الجزء فایول خصص وقد
 منظمة أو إدارة كل على یستوجب التي الخمس المبادئ عند وقف ثم الأنشطة، بقیة في متضمن مشترك

 تكوینى عل المهنیة خبرته ساعدته وقد فعالة، بطریقة وتسییره ،الإنساني السلوك في للتحكم اعتمادها
 مهارات یمكن ولكنها الإنسان مع تولد شخصیة لیس موهبة ن التسییرخلالها أ من اعتبر تسییریة فلسفة
 ،القیادة ،التنظیم ،التنبؤ :في أساسا ممثلة وهي استیعابها تم قد علیها تقوم التي المبادئ أن طالما تعلمها

                                                             
  .129:  ص ، 2005 الإسكندریة، المعارف، منشأة ،الإدارة طه، طارق - 1
  .53: ، صمرجع سابقلیلیا بن صویلح،  - 2
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 داخل المدیر في توفرها الواجب الإداریة الصفات أو القیم مجموع فایول حدد كما قبةاالمر  ،التنسیق
  :تيالآ الشكل یبرزه كما الصناعیة لتنظیماتا

  الفایولیة المقاربة حسب المدیر صفات): 4(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ماي  8، جامعة وعمل تنظیم تخصص رالماست لطلبة موجهة مطبوعة ،والعمل التنظیم اجتماع لعلم مدخللیلیا بن صویلح،  :المصدر
  .54: ، ص2015/2016، قالمة، 1954

 أربعة في حصرها والتي والإدارة التنظیم علیها یقوم ومبادئ أسس وضع من أول فایول نكاوقد 
  1: الآتي في والمتمثلة بدأم عشر

 سواء عمالالأ كافة على المبدأ هذا وینطبق المطلوبة، الكفاءة لتحقیق فیه، والتخصص العمل تقسیم -
 .الإداریة أو الفنیة

 وهي تنفیذها، ومتابعة الأوامر إصدار في الحق عن تعبر فایول نظر في السلطة، فوالمسؤولیة السلطة -
 من المستمدة الشخصیة والسلطة الفرد، یشغله الذي المنصب من المستمدة الرسمیة السلطة من مزیج

 أما، الآخرین سلوك على التأثیر في القدرة تكسبه ذاتیه صفات من الفرد به یتمتع وما الشخصیة الصفات
، لذا السلطة على حصوله لقاء المدیر عائق على یقع الذي والعبء ماالالتز  بأنها هاعرف فقد المسؤولیة

 .لابد من التوازن بین السلطة والمسؤولیة
 .التأدیب نظام وتطبیق الأوامر وطاعة والعمل، السلوك بقواعد ماوالالتز  الانضباط -
 .فقط المباشر رئیسه من رهأوام یتلقى التنظیم داخل فرد كل أن إلى یشیر ،الأمر إصدار وحدة -

                                                             
  .27: ، ص2005الطبعة الأولى،  الأردن، الحامد، دار ،الإدارة في یبوالأسال الفكر تطور ،العتیبي جبر صبحي - 1
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 هدف لها ویكون واحدة، بخطة ترتبط أن یجب الأنشطة أو الجهود من مجموعة فكل التوجیه، وحدة -
 مبدأ نأ حین في ككل المشروع بنشاط التوجیه وحدة مبدأ ویختص توجهها، واحدة لرئاسة وتخضع محدد،
 .فقط دابالأفر  یتعلق الأمر وحدة

 مع للفرد الشخصیة المصالح تتعارض لا أن بها ویقصد العامة، للمصلحة ةالشخصی المصلحة مساندة -
 .الطرفین مصلحة بین التوفیق الإدارة على ویجب التنظیم، أو للمؤسسة العامة الأهداف

 .للعامل الرضا تحقق التي والحوافز للأجور، عادل نظام وجود أي والتعویض، المكافأة مبدأ -
 .والأوامر الأفعال تنفیذ في السلطة بخط مالتز الا ویعني السلطة، مركزیة -
 .إلیها المنتمي البشري طاقم ولاء الإدارة یكسب مما العاملین، جمیع بین المعاملة في المساواة -
 المناسب المكان في المناسب الشخص وضع أي الإنساني، الترتیب به ویقصد المنظم، الترتیب -

 .للأشیاء المادي والترتیب
 لزیادة ممكنة مدة أطول عملهم أماكن في العاملة القوى دافر أ رااستقر  المبدأ بهذا ویقصد ،داالأفر  ثبات -

 ما وهو العامل، علیه یحصل الذي النفسي رار قالاست جانب إهمال دون الخبرة، من والاستفادة التخصص
 .السیئة الأمور من یعد المستمر العمل نادور  أن إلى التنبیه مع. الإنتاجیة زیادة في ینعكس

 المؤسسة، في بقیمتهم یشعرهم مما العاملة، القوى أفراد لدى والمبادرة الابتكار لروح الإدارة شجیعت -
 .والولاء بالانتماء الشعور لدیهم وینمي ،إبراز قدراتهم على ویساعدهم

 .الدنیا إلى العلیا المستویات من وخاصة السلطة تسلسل یسمى ما أو السلطة، تدرج -
  .الجماعي العمل على وتشجیعهم العاملة القوى جمیع بین والتعاون الفریق روح بث -

 حاولا حیث James Moonyو Alein Rerlyفایول نجد إسهامات كل من  إسهامات إلى بالإضافة
 المبادئ على یقوم أن یجب تنظیم كل أن إلى توصلا الدراسة وبعد مبادئه، على والوقوف التنظیم دراسة
 1:الآتیة

 العمل تقسیم حیث من والمرؤوسین الرؤساء ابه یقوم التي العلاقات نظام هو :الهرمي التدرج مبدأ -
 .الوظیفیة والمسؤولیة الواجبات وتحدید

 .منهم كل مهام طبیعة اختلاف إلى یقود المستوى نفس في المدیرین بین الفرق :الوظیفي المبدأ -
  .عام هدف تحقیق أجل من دالأفرا لجهود منظم ترتیب خلال من :التنسیق بدأم -
  

 حق فلها التنفیذیة، الجهة أما مختلفة أمور في توصیات تقدم الاستشارة جهة :التنفیذ-المشورة مبدأ -
 .الآخرین على والإشراف القرار اتخاذ

 2:الآتي في التنظیم مبادئ وضح حیث  Luther Gulick كولیك لوثر إسهامات إلى بالإضافة هذا
                                                             

 .94: ص ، 2002 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،الإستراتیجیة الإدارة إدریس، الرحمن عبد ثابت - 1
  
  .66: ص ، 2004 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،الأعمال إدارة و التنظیم أساسیات الكردي، منال شریف، علي - 2
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 .التنظیمیة الهیاكل في والمرؤوسین الرؤساء عدد قلیصت -
 .أهدافها تحقیق في یساعد المؤسسة في التنظیمي للهیكل الأفراد تكییف -
 .العمل تقسیم في علمیة أسس على الاعتماد -
 .والمسؤولیة السلطة تكافؤ -
 .السلطة تفویض على العمل ضرورة -
 لماكس فیبر النظریة البیروقراطیة .3

 إدارة تعنيو  المكتب حكم أو سلطة إلى هال اللغوي المعنى رویشیإغریقیة  كلمة البیروقراطیة    
 والتي فیبر ماكس وضعه كماوهو  العمل تنظیم و لإدارة نموذج فهي البیروقراطیة النظریة أما المكتب،

 حیث من دقیقا نظاما یتطلب الحجم كبیر تنظیم فكل المعقد، التنظیم أنماط من نمط أو شكل " رى أنهای
 اسم ویطلق العمل، في والكفایة المهارة زیادة إلى یؤدیان العمل وتقسیم التخصص أن إذ العمل، تقسیم

 أعمالا یؤدون الذین دار الأف من كثیر مجهودات ویضبط وینسق یوجه الذي البناء هذا على طیةاالبیروقر 
 الإداریة سسوالأ والمبادئ القواعد، من مجموعة إلى بالضرورة یستند التنظیمي النمط فهذا .ةومتنوع كثیرة

 الإنتاجیة الكفاءة تحقیق مع عمالالأ تنفیذ على السیطرة حكاموأ الدقة، لضمان العمل، سیر لتنظیم اللازمة
 في انتشارها یدایتز  التي الحكومیة والأجهزة الكبیرة الإداریة المنظمات مستوى على الأداء في والفعالیة
  .الحدیث المجتمع

 النظریة، لهذه رائدا الجنسیة الألمانيMax Weber ) 1864-1920 (1فیبر  ماكس یعتبرو     
 في العمل سیر لتنظیم اللازمة الإداریة والمبادئ القواعد من مجموعة تحدید هو وضعها من هدفه وكان

 المؤسسات أن بالقول النظریة هذه في اهتمامه برز وقد الحكومیة، والأجهزة الكبیرة الإداریة المنظمات
حكام العمل فيقة الد یضمن إداري نظام إلى اجتحت الضخمة الحكومیة ٕ  مع الأعمال تنفیذ على السیطرة وا

  2.الإنتاجیة الكفاءة تحقیق
 3:والمتمثلة في الآتي  عوامل بثلاث فیبر ماكس أفكار تأثرتوقد 

 حجم كبر بأن قناعة لدیه تولدت وقد ألمانیا، في الصناعیة المشروعات حجم تضخم فیبر عاصر -
حكام إدارته من نتمكن لكي ودقیق محكم رسمي، تنظیم إلى یحتاج المؤسسة وأ المشروعات ٕ  السیطرة وا

 .إدارته ومشكلات مشكلاته، كبرت المشروع حجم كبر فكلما علیه،

                                                             
 على عناصره تأثیر ومدى الإداري الجهاز تحلیل تناولت نظریة أول تعتبر التي البیروقراطیة النظریة رائد) 1920-1864( یعتبر ماكش فیبر  - 1

 التخلف من بألمانیا قالبكیفیة الانت اهتم برلین، بجامعة درس والتاریخ، السیاسة ،دالاقتصا الاجتماع، مجال في التنظیمي، فهو باحث والأداء السلوك
 بذلك لیكون السلطة، نحو مختلفة بأشكال داالأفر  یتصرف ولماذا وكیف التنظیم، داخل القائد دور تحلیل حاول، كما الصناعیة بالدول للحاق والتفكك

 إحدى بناء في فیبر له، كما ساهم ثالحدی بالمعنى أو بالفهم، "الكاریزما" لفظ استخدم من أول التنظیم، مثلما كان داخل القائد كتب عن من أول
  .التنظیمي الهیكل وهي ألا المؤسسة علیها تقوم التي الأساسیة القواعد

  .63:  ص ، 2013 الأردن، المسیرة، دار ،الإدارة علم مبادئ وآخرون، المساعدة المهدي عبد ماجد - 2
  .103:  ص ، 2009 الأردن، ة،المسیر  دار ،المقارنة العامة الإدارة حبتور، بن صالح العزیز عبد - 3
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 والسلطة الأوامر حیث الألماني، الجیش في ضابطا كان باعتباره العسكري التنظیم فیبر عایش -
 أن یعتقد وجعلته فیه، أثرت البیئة هذه القیادة، أوامر وفق یتحرك لالك معارضتها، یمكن لا التي الصارمة

 .تطبیقه یجب الذي الأسلوب وهو الناجح، الأسلوب هو الإدارة في الأسلوب هذا
 فهو ،عاتتموالمج الأفراد بدراسة یهتم حیث الاجتماع، علم في مفكرمن اعتباره   وخبرته تفكیره أثرت -

 الحریة ترك أن اعتقاد إلى توصل هنا ومن الذات، ومواجهة البشریة، النفس في الضعف مناحي یدرك
  .وتحكمه العمل سیر تنظم ودقیقة محددة لوائح في مثبتة قواعد وجود من إذن فلابد نجاحه، یعیق قد للفرد

 وقد للمفهوم، الواسع بالمعنى الإدارة لأشكال تحلیله من التنظیم نظریة فير فیب إسهام ینطلقو 
 داخل السیطرة فرض عملیة بها تتم التي والكیفیة السلطة، بها تمارس التي بالطریقة مالهأع في اهتم

 تتطلب السلطة ممارسة أن اعتبار على الجمیع قبل من بها معترف شرعیة سلطة یجعلها بشكل التنظیم
 یمق تمنح حیث السلطة، على للقائمین التنظیم أعضاء امتثال في ظهرت التي الشرعیة من قدر وجود

 ویعتقد هذا .الامتثال هذا مثل تدعم من هي الجماعة معاییر أن ذلك شرعیا طابعا السلطة هذه الجماعة
والمتمثلة في  التنظیم داخل الشرعیة السلطة أو السیطرة من أنماط ثلاثة بین التمییز یمكن بأنه فیبر

 1:الآتي
 على ترتكز سلطة وهي الحدیثة، المجتمعات في المهیمن الشكل ویعتبرها :القانونیة أو العقلانیة لسلطةا -

 من العمل یتم التي التنظیم، نتائج تعظیم إلى تهدف عقلاني، بشكل المدروسة والوظائف للأهداف نظام
 بأن ویرى .مكتوبة القانونیة والأحكام تاالقرار  تكون وحیث ،ءاتاوالإجر  القواعد بعض وفق تحقیقها أجل
 .تهماوقدر  بكفاءاتهم تهتم ما بقدر داللأفر  الشخصیة بالصفات تهتم لا فهي، السیطرة من النظام هذا

 من لكل المسؤولیات أو والواجبات الحقوق بوضوح ددحت السلطة هذه إلیها تستند التي القانونیة القواعدف
 .الأشخاص طاعة ولیس أساسا القانون وه الامتثال فمصدر .نوالمرؤوسی الرؤساء
 على ولیس والوظیفة المركز على والسلطة القوة صفة إضفاء قانونیةال السلطة أن هو القول خلاصة
 العمل وضبط تصمیم مثل من معینة تنظیمیة بأشكال الرشیدة الشرعیة السلطة فیبر  ربط فقد .الشخص
 العملیات من وغیرها والموظفین، للعمال بالنسبةة الترقی عملیات على زیادة التعیین، طبیعة الإداري،
 .للتنظیم والقانوني الرسمي الطابع على تؤكد التي الأخرى

 داخل وخصوصا بالوظیفة ارتباطه من أكثر بالفرد ةطلالس من النمط هذا یرتبط :التقلیدیة لسلطةا -
 العلاقة أساس على قائما للقائد داالأفر  خضوع یكون السیطرة من النمط هذا فيف. ةالعائلی المؤسسات
 للجماعة أوامره یصدر التقلیدي القائد أن بمعنى، العرف فهو القانون وأما بالقائد تربطهم التي الشخصیة

احترامهم  من نابعا أوامره وطاعة له داالأفر  مااحتر  یكون وحیث ثیةاالور  مكانته على ذلك معتمدا في المعنیة
 .التقالید ات،العاد قداسة في داالأفر  لدى سخار  اعتقاد على تقوم السلطة فهذه. له التقلیدیة للمكانة وتقدیرهم

                                                             
، مطبوعة موجهة لطلبة الماستر تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة محاضرات في مقیاس التنظیم الحدیث للمؤسسة سیساوي فضیلة، - 1

  .41-40: ، ص ص2013/2014محمد الصدیق بن یحي، جیجل، 
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 شخصا منه تجعل التي للقائد الاستثنائیة الصفات في الاعتقاد على تقوم سلطة هي :الكاریزمیة لسلطةا -
 دون القائد بها یتمیز التي الصفات بقدسیة الإیمان أو الاعتقاد هو هنا الشرعیة مصدر أن أي .ملهما

 غیر تفوقه إثبات على القائد الشخص  قدرة عدم هو السلطة هذه انهیار یهدد ما أهم فإن لذلك الأتباع،
  .الطبیعي

 یقوم الهرمي، الشكل طابع یأخذ الاجتماعي التنظیم أنواع من كنوع طیةاللبیروقر  فیبر مقاربة إن
 یخضع ،الإداریة الكفاءة من عال وبمستوى صارمة، وظیفیة بقواعد المرتبط العمل، تقسیم مبدأ على

جر  معاملاته في ترشیدوال القانونیة للسلطة بالضرورة ٕ  وأداة عقلاني تنظیم منها یجعل التنظیمیة، ءاتهاوا
 من بعدد التنظیم هذا ویتمیز الكبیر، الحجم ذات التنظیمات إدارة في ورشد ومعقولیة كفایة أكثر

 1:الآتي في إجمالها یمكن الخصائص،
 إطار في تتم رسمیة بصورة طیةاالبیروقر  المنظمة في الوظیفیة الاختصاصات وتحدید الإعمال تقسیم -

 لأن العمل، في الشخصیة النواحي تدخل أمام المجال غلق وبالتالي المضبوطة، واللوائح الصارمة القواعد
  .التنظیم أعضاء بین للعلاقات شخصي غیر نسق قوامه طيقراالبیرو  التنظیم

 یتلاءم وبما المهنیة، الخبرةب بالكفاءة، تتعلق موضوعیة أسس على المنظمة في العاملین دافر الأ تعیین -
 الهرمي التدرج في لمكانته وفقا الفرد منزلة وتحدد العمل، وأنظمة قواعد في المحددة عمالالأ وطبیعة
 الاجتماعیة، مكانته ومتطلبات التدرج في مكانته على تقع التي المسؤولیة من كل الاعتبار في ویؤخذ

 .المنصب لشاغل أولیة مهنة لأقلا على أو فردیة مهنة باعتباره المنصب ویعامل
 السیر وتضمن تضبط التي والتعلیمات القواعد إصدار في الشفوي لا الكتابي التدوین على الاعتماد -

 فهم من المنظمة في فرد كل یتمكن بحیث ودقیق، موثق بشكل المهام تحدید خلال من للمنظمة، الحسن
 .المنظمة في دوره خصوصیة واستیعاب

 التنظیمیة، واللوائح القوانین تطبیق في التحیز وعدم المنظمة، شؤون تسیر في الترشیدو  العقلانیة -
 مع التعامل في الشخصي المنطق إلى لا العقلاني، المنطق إلى تستند منظمة هي طیةاالبیروقر  فالمنظمة

  .بالمؤسسة التنظیمیة الشؤون وتسیر د،افر الأ
 مصطلح علیه یطلق هرم شكل على المنظمة تنظیم یتم حیث السلطة، مستویات في الوظائف تدرج -

 أما ،فیةاالإشر  ،الإداریة الوظائف تتولى التي العلیا، المستویات في السلطة تتمركز التنظیمي، الهیكل
 .التنفیذیة بالمهام فتختص الدنیا المستویات

 تفصل كما ن،المسیرو  هم بالضرورة لیسوا الأموال رؤوس فمالكي ،والإدارة الملكیة بین لفصلا -
 .للموظف الخاصة الممتلكات عن العامة والأدوات الأموال طیةقراالبیرو 

 التنظیمیة، مستویاتهم مع یتوافق بشكل العاملة القوى دافر أ لكافة موجه یكون متخصص تدریبي نظام -
 .طياالبیروقر  التنظیم في بها معترف غیر بةاالقر  وعلاقات فالمحسوبیة تهم،اوخبر  ومؤهلاتهم،

                                                             
  .60-59: ، ص صمرجع سابقلیلیا بن صویلح،  - 1
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 المنظمة، عمالأ في بها ماوالالتز  السریة یمكن ما أكثر عيایر  أن یجب المهنیة، والأمانة راسر الأ حفظ -
 بها تفوق والأمنیة العسكریة فالمنظمات المنظمة، عمل طبیعة بتفاوت العنصر هذا أهمیة وتتفاوت
 .والاجتماعیة الحكومیة التنظیمات بقیة عن السریة مستویات

 العاملین، جمیع یمس قانوني وبشكل المنظمة تكرسه عندما الموظف به یشعر لذيا الوظیفي الأمن -
 موضوعیة أسس على الترقیة المكافآت، رتب، ا ال زیادة ب مثلا تتعلق ت،اوامتیاز  حقوق مجموعة ویطرح
 الشیخوخة مرحلة في التعویض ثم التعسفي، الفصل من الحمایة كلیهما، أو الانجاز أو بالتقدمیة تتعلق
  .وغیرها

 قدكان من رواد المدرسة الكلاسیكیة الكثیرین إلا أن أهمها كانت لتایلور، فایول وماكس فیبر، و 
 1:الآتي به أسهمت ما أهم منر، و المعاص الإداري الفكر تطور في كبیر دورا التقلیدیة مدرسةلل كان
 .تطورهاو  تمعاتلمجا تقدم في والتنظیم الإدارة أهمیة إبراز -
 اعدو وق أسس وفق ممارستها ینبغي الأخرى والمهن العلوم كسائر ومهنة علم الإدارة أن على التأكید -

 .وأصول ومبادئ
 .الرقابة و التوجیه التنظیم، التخطیط، :في الإداریة العملیة وظائفو  عناصر تحدید -
 تقسیم المؤسسات، مثل معظم على تعمیمها یمكن التي والضروریة العامة المبادئ من مجموعة وضع -

 والإنتاجیة الإنتاج تحسین إلى تهدف التي الأخرى العملیات من وغیرها التدریب، التخصص، العمل،
 .التنظیم أهداف وتحثث الأرباح زیادة وبالتالي

 أساسیةة عداقوك الإدارة، تاریخ في مرة ولأول التنظیم لمفهوم ومحددا واضحا نظریا إطارا تقدیم -
 .اللاحقة النظریات قبل من أعمق دراسات إلى للانطلاق

 والزمن الحركة دراسة في  العلمیة الحركة أبدعت فقد العلمیة، بالأسالیب الفترة تلك لمشاكل التصدي -
 الحركة أبدعت كما الإداریة، العملیة ترشید في الإدارة مبادئ حركة وأبدعت الإنتاجیة، وترشید

 .نیةالعقلا التنظیمیة الهیكلة أسس وضع في البیروقراطیة
  .التقلیدیة المدرسة من أساسا مستمدة حالیا المستخدمة الإدارة وفنون أسالیب من الكثیر إن -
 مركزیة الأمر، وحدة أو عموما، العلیا الإدارة أو المدیر مهام وتوضیح شرح على النظریات هذه رصح -

  .الخ ... المسؤولیات السلطة، الرئاسي، التدرج ت،ار االقر  اتخاذ
 مبادئ تتمثلالمدرسة الكلاسیكیة في التنظیم فقد قدمت مجموعة من المبادئ، و  أما إسهامات

 2:الآتیة العناصر في الكلاسیكیة النظریة وفق التنظیم
 العمل، وتقسیم التخصص مبدأ -
 ،الإشراف نطاق مبدأ  -
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 الرئاسي، التدرج مبدأ -
  الأمر، وحدة مبدأ  -
 التنظیمي، الهیكل -
 السلطة، مركزیة مبدأ -
  والمسؤولیة، السلطة ؤتكاف مبدأ  -
  التوصیف، مبدأ الرسمي، التنظیم مبدأ -
  والمعاونة، المشورة مبدأ -
 .والرقابة الاتصال،و  الرشد، مبدأ -

  1:الآتي أهمها من الانتقادات من جملة المدرسة لهذه وجهت، أنه وبالرغم من كل المجهوداتإلا 
 كل إلغاء تم فقد وبالتالي ابه المحیطة ئةالبی عن مستقلة وحدة انهأ أي مغلق نظام المؤسسة اعتبار -

  .والخارجیة الداخلیة المتغیرات بین یحدث قد تفاعل
 یشكل ما هوو  المادي الإغراء طریق بها عن والتلاعب التحكم یمكن بیولوجیة آلة العامل اعتبار -

 .العالم مجتمعات من العدید في علیا كقیمة الإنسان حق من انتقاصا
 الإنسان على لیسو  العمل في الفنیة النواحي على والتركیز لتنظیم،ل الأساسیة الوحدة الوظیفة اعتبار -

 ولیس بالوظائف وینهض الآلة في یتحكم الذي هو الفرد لأن المشاكل تعقد من یزید قد الذي الأمر
 .العكس

غفال وحدها الرسمیة الإجراءات على الاعتماد - ٕ  مما الإنسان كلسلو  والسیكولوجیة الاجتماعیة الجوانب وا
 .والعمال الإدارة بین المواجهاتو  التصادمات خلق إلى الأحیان أغلب في یؤدي

 یؤدي مما مرن غیر العمل تجعل كلها والزمن، الحركة ودراسة العمل وقواعد واللوائح التعلیمات كثرة -
 .جموده إلى
III.  الحدیثة للتنظیمالكلاسیكیة النظریة  

 الكلاسیكیة النظریة وفي للتنظیم، الأساسیة المبادئ اكتشاف ةالنظریة الكلاسیكیة الحدیث حاولت
 حاولت فقد الكلاسیكیة، للنظریة طبیعیا امتدادا تعتبر التي الإنسانیة العلاقات نظریة أو للتنظیم الحدیثة
 العوامل على التركیز خلال من وذلك الكلاسیكیة، النظریة أرستها التي والمبادئ المفاهیم بعض تصحیح

  .التنظیم أفراد على وتأثیره الرسمي غیر التنظیم على كذلك وركزت للعامل والنفسیة ماعیةالاجت
 الفعلیة البدایة أن ذلك التنظیمي الفكر في الاتجاه لهذا الممثل E.Mayoألتون مایو  عتبروی

شركة بها في مصانع  قام التي والتجارب الدراسات من بالعدیدالعلاقات الإنسانیة بدأت  نظریة لنشوء
 یوجد إلیه بالإضافة 1932 سنة حتى 1924 سنة من استمرت والتي )مصانع هاوثرن( وسترن إلكتریك 
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وهو ما . K.Lewin، كورت لیفین M.Follet، ماري باركر فولیت H.Munsterbergهیجو منستربرج 
  1:سیتم تناوله من خلال الآتي

 العمال إنتاجیة على الإضاءة تأثیر اولتتن والتي مایو التون ابهقام  التي ربالتجا نتائج أهم من
 :الآتي الآخر الجانب من العمال إنتاجیة على المتألفة العمل جماعات وتأثیر جانب، من
 .الإطلاق وجه على الإنتاج عناصر أهم هو الفرد إن -
 هذا لأن الرسمیة والعلاقات والنفوذ السلطة استخدام یناسبه لا وبالتالي كآلة یعامل أن یرفض الفرد إن -
 كبیرة أهمیة فهناك وبالتالي ، أدمیة و ومرونة بحریة التعامل تفضل والتي البشریة الطبیعة یناسب لا

 مع الاجتماعي والانسجام العمل، أداء في الانسجام لتحقیق وذلك الفرد على المؤثرة المعنویة للجوانب
 تحسین في لها دخل لا الرقابة وأن الأعمال، أداء عن الجماعیة المسؤولیة تحقیق وبالتالي العاملین
 .الأفراد إنتاجیة

 .الإنتاج لزیادة الأفراد دوافع على كمؤثرات المادیة الحوافز بجانب المعنویة بالحوافز الاهتمام -
 .الدیمقراطیة القیادة -
 .الإنتاجیة زیادة في أهمیة لها العالیة المعنویة الروح -
 بل مستقلین كأفراد یتصرفون أو سیاستها إلى ینظرون أو الإدارة عم یتعاملون لا العاملین الأفراد إن -

  .كجماعات
  .المادیة النواحي من عندهم أهم العاملین لدى بالفخر الشعور إن -
بهدف  متنوعة منظمات في النفسیة والاختبارات البحوث من بالعدیدفقد قام منستربرج  هیجوأما    

نجازاته، العامل سلوك على ةوالاجتماعی النفسیة العوامل أثر دراسة ٕ  البحوث هذه نتائج أوضحت وقد وا
 :تیةالآ المقترحات وكانت .وأدائهم العمال سلوك في واضحة تأثیرات من لها لما العوامل هذه أهمیة

 .عمل لكل للعاملین أنسب اختیار ضرورة  -
 .ملعا لكل إنتاج أقصى بلوغ ظلها في یمكن التي النفسیة الظروف تحسین ضرورة  -
 ناحیة من العمل ظروف بین بالتوفیق النتائج أحسن إلى التوصل ضمان في المساهمة ضرورة -

   .أخرى ناحیة من للعامل النفسیة والجوانب
 صیاغة في للمدیرین العاملین مشاركة مبدأ تبنت حیث بالمنظمة، بالعاملیناهتمت ماري فولیت 

 عدم نتیجة المنظمة داخل حدوثها المحتمل اعاتوالصر  المعارضات تقلیل بغرض التنظیمیة، الأهداف
 التي الاجتماعیة العادات تجاهل إمكانیة عدم إلى أشارت حیث الاجتماعي، بالبعد اهتمت كما .مشاركتهم

 معتقداته مع تتعارض أعمال أداء منه یطلب أن ینبغي لا وبالتالي للعمل، أدائه عند العامل علیها نشأ
 بصورة المرؤوسین مطالبه من بدلا للأداء، المرغبة الحوافز استخدام للمدیرین الأفضل منه نإذ أ .وعاداته
 :الآتي في تمثلت الأفكار من مجموعة قدمت سبق ما إلى بالإضافة. المرتفع بالأداء مستمرة
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 الإنجاز على القدرةنها أ على القوة عرفت حیث بینهما تفرق أن وحاولت والسلطة القوة بمشكلة اهتمت -
 .القوة ممارسة في الحق فهي السلطة أما الأعمال، وأداء

 نتائج عن الفرد محاسبة یصح لا أنه ذلك على ویترتب الأفراد، إلى ولیس الأفعال إلى تنسب لمسؤولیةا -
 .للمنظمة الشامل الهدف تحقیق في مساهمته مدى إلى ینظر ولكن وحده، عمله

 فكرة قدمت وبالتالي المعنیة فراالأط لجمیع ئدالفوا تحقیق إلى تؤدي الاجتماعیة الاختلافات إن -
 .الخلاق أو الإیجابي الصراع

 التي الموضوعیة الأوامر على أساسا والاعتماد الأوامر إصدار عملیة من الشخصي الجانب انتزاع -
 .والمرؤوس الرئیس بین الموقف طبیعة تتطلبها

 بدراساته وذلك الجماعات، ینامیكیةلد التنظیمي السلوك دراسة أهمیة فقد درستلیفین  كیرتأما 
، وأكدت في نتائجها بجامعة أیوا الأمریكیة الجماعات ودینامیكیة الصغیرة الجماعات مجال في المتعددة

 العناصر  كأحد رسمیة غیر تنظیمات أو جماعات في انتظامه، خلال من الفرد دراسة ضرورةعلى 
   .التنظیمي للسلوك المحددة الأساسیة
 عنها وأدخلت الكلاسیكیة النظریة في التنظیم مبادئالكلاسیكیة الحدیثة  نظریةلا تبنت قدو 
  :یلي كما تعدیلات

 الوظیفة وتوسیع بتكبیر ذلك و المبدأ عن وتعدیلات اقتراحات قدموا: العمل وتقسیم التخصص مبدأ -
 إنتاجیة زیادة إلى لكذ وأدى بأدائها، الفرد یقوم التي الأعمال و المهام من أكبر عدد على تشتمل بحیث
  .العمل من والتهرب الحوادث، التغیب، حالات وانخفاض بالرضا، وشعوره العامل

 یخضع لمجموعة من أمر الإداریة الوظائف بإحدى الخاص الإشراف نطاق: مبدأ نطاق الإشراف -
 الرئیس یاتإمكان مدى ،المرؤوسین یمارسها التي الأعمال طبیعة :وهي الإنسانیة والعوامل المتغیرات

 السلطات وحجم عملهم في المرؤوسین كفاءة مدى ،مرؤوسیه بأعمال خبرته ومدى الشخصیة وقدراته
 توافر مدى ،للرئیس باستمرار الرجوع دون المسؤولیة وتحملهم أعمالهم بإدارة لهم یسمح بما لهم المفوضة
 المنظمة والبرامج والخطط القرارات إعداد في الرئیس ومعاونة البیانات وتحلیل لتجمیع المساعدة العناصر

  .والأهداف الخطط ووضوح البیئة داخل التغییر للعمل، معدل
 عملیاتومعه أیضا  التنظیم، وفاعلیة لنجاح الأساسیة المقومات أهم من اعتبر :الرئاسي التدرج مبدأ -

 عند وسلوكهد بالفر  هتمامبالا وتطالب تفسیرها، في الجمود بعدم تنادي إلا أنها المتدرج، الوظیفي التقییم
 العوامل على تقوم التي البشریة الأدوات من بعضا تقترح ذلك إلى وبالإضافة، المبدأ لهذا العملي التطبیق

  .الواقعي العملي التطبیق من وتقربه المبدأ هذا عمل من للتسهیل وذلك الإنسانیة،
 في الكلاسیكیة والنظریة الحدیثة سیكیةالكلا النظریة بین الأساسي الاختلاف: مبدأ الهیكل التنظیمي -

ن المنظمة في حیویا هاما عنصرا باعتباره بالفرد الأولى اهتمام ٕ  یرتبط سلوكا عمله في یسلك كان وا
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 القائد، دور الرسمي، غیر التنظیم من بكل الاهتمام یجب أنه إلا التنظیمي للهیكل الرسمیة بالخطوط
  .العمل بجماعة الاهتمام

  .الذي لابد وأن یتعایش والتنظیم الرسمي لما له من إیجابیات: م غیر الرسميمبدأ التنظی -
 الوظائف ومسؤولیات واجبات وتوضح التنظیم عملیة تحكم التي الأساسیة المبادئ أحد: مبدأ التوصیف -

  .فمن خلال إشراك الفرد في توصیف الوظیفة، والعلاقات الوظیفیة بینها وبین بقیة الوظائ .التنظیم داخل
  .من خلال حل التعارض في كل ما یتعلق بالإدارتین التنفیذیة والاستشاریة: مبدأ المشورة والمعاونة -
 أسفل ومن أسفل إلى أعلى من الاتجاهین ذات الاتصالات أنظمة الاعتبار في أخذت: مبدأ الاتصال -

 یتضارب لا حتى فعالة ةبطریق واستغلاله التنظیم أجزاء بین الرسمي غیر الاتصال إمكان مع أعلى إلى
  .الرسمیة الاتصالات نظام مع
من خلال اعتماد الرقابة قبل الوقوع في الخطأ، رقابة الحقائق لا رقابة السلطة، الرقابة : مبدأ الرقابة -

  .العامة غیر المباشرة، الرقابة الذاتیة، مشاركة الأفراد في وضع معاییر الرقابة
 :تیةالآ العناصر في الكلاسیكیة النظریة أفكار وفق التنظیم خصائص تلخیص یمكن سبق مما

 .وسلوكهم الأفراد أدوار طریق عن یتحدد اجتماعي نظام هي المنظمة -
تهم المادیة حاجا إشباع بجانب العاملین للأفراد والاجتماعیة النفسیة الحاجات إشباع المنظمة على یجب -

 .الاقتصادیةأو 
 .الرسمیة غیر التنظیمات) سمیةالر  غیر العمل بجماعات الاهتمام -
 البناءة والمناقشات المقترحات وتقدیم الآراء بتبادل تسمح التي الدیمقراطیة القیادة مفهوم على الاعتماد -

 .للمنظمة الانتماء روح العاملین في تخلق التي
 نظیمیة،الت المستویات مختلف بین المعلومات بتبادل تسمح اتجاهین ذات اتصال قنوات وجود ضرورة -

 .الرسمیة غیر الاتصالات تشجیع إلى بالإضافة
 .الأهداف تحقیق على المسؤولیة العمال وتحمیل السلطة تفویض -
 تحقق إذا توازن حالة في المنظمة وتكون بداخلها، یجري ما على فاعلیتها تتوقف مغلق نظام المنظمة -
  .بها ملینالعا الأفراد وحاجات وأهداف أهدافها بین والتوافق لتعادلا

IV. النظریة الحدیثة للتنظیم 
 في الرسمي والهیكل العمل، على ركزت التي الكلاسیكیة للنظریة التطرق تم السابقین في العنصرین

 وبیان التنظیم في البشري العنصر على ركزت التي الحدیثة الكلاسیكیة والنظریةتها للتنظیم، نظر 
 ظروف في ظهرتا النظریتین هذین أن إلا، التنظیمي السلوك على ومؤثرا مهما اعنصر  باعتباره خصائصه
 إلى أدى مما الماضي القرن خمسینات بعد تغیرت قد الظروف لكن .نجاحها إلى أدت معینة وتنظیمات
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وتتمثل هذه النظریات في  .للتنظیم الحدیثة النظریات باسم عرفت التنظیم تفسر أخرى نظریات ظهور
  1:الآتي

 بشكل التنظیم في الإنساني الجانب معالجة على النظریات هذه ركزت :لتنظیما في السلوكیة النظریات -
 وتحقیق الإنسانیة الصراعات على التغلب ثم ومن البشري السلوك وفهم دراسة یمكن حتى منظم علمي

 ،)التعاوني النظام نظریة( برنارد شیستر النظریة هذه رواد أهم منو  .الإنسانیة العلاقات في الاستقرار
 ،)والتنظیم الفرد أهداف بین التكامل نظریة( ماكجروجر دوجلاس ،)الاجتماعي التنظیم نظریة( باك توای

  ).الدافعیة نظریة(لیكرت رنسیس ،)والتنظیم الفرد بین التناقض نظریة( أرجریرس كویس
 وبیرتلانفلي، A.Brown، براون R.Merton من أهم رواد هذه النظریة میرتون  :النظم نظریة -

L.Bertalenfly  بولدنج"و K.Boulding التنظیم مجال في واستخدامها النظم نظریة تفسیر، إلا أن 
 هذه حسبو  . W.Scot، وسكوت J.Rosenzweig روزینویج ،F.Kast كاست إلى ینسب والإدارة
 عمومیة النظام، الوحدات البنائیة: ومبادئها هي. النظام هي التنظیم في الأساسیة الوحدة أن النظریة

، بیئة النظام )المدخلات، العملیات التشغیلیة، المخرجات، التغذیة العكسیة( للنظام، وظائف النظام 
  .وحدوده وأهدافه، تظافر وتعاونیة النظم، تداخل النظم، الاتصال، هرمیة النظم، عمارة النظام

 الإداریة، المشاكل لتحلیل أسلوب بمثابة هي المشروط التنظیم نظریة: التنظیم في الموقفیة النظریة -
 عند معها یتعاملوا أن یجب التي الجوهریة المتغیرات أونها تتطلب من المدرین التعرف على العوامل وأ

 البیئة وتغیر تعقد درجة :في الآتي المتغیرات هذه وتتمثل التنظیم في العمل وطریقة أسلوب اختیارهم
 والمرؤوسین المدیرین أهداف اتجاهات، هارات،م، المنظمة لدى والقوة الضعف نقاط ،للمنظمة الخارجیة
 الذي التقني والفن المنظمة، تمتلكها التي المواردبها المنظمة،  تقوم التي المهام وعیةن ،بالمنظمة
  .تستخدمه

 الفكر علماء لبعض مشتركة لإسهامات كمحصلة المدخل هذا تبلور: Zونظریة  التنظیمیة النظریة -
من خلال  Athosوزمیله أنطوني أتوس  Pascaleمن ریتشارد باسكال  كل حاول حیث الحدیث، الإداري

إیجاد علاقة  Z نظریة منظر الأمریكیة كالیفورنیا بجامعة أوشي الأستاذ وولیام الیابانیة، الإدارة كتابهم فن
 توثیقال وشيأ حاول لقد .الیابانیة الإداریة للممارسات الفرید النمط وبین الأعمالبین النجاح في مجال 

 ثماني بتحدید وذلك تهماسلبیا واستبعاد الیابانیة المنظمات وایجابیات الأمریكیة، المنظمات إیجابیات بین
والإدارة الأمریكیة الذي أطلق  J النظریة اسم علیها أطلق والتي الیابانیة، الإدارة بین للمقارنة خصائص

. نظریته على ماكریجور أطلقهما الذین X و Yالحرف الذي یعقب الحرفین  Zواقترح نظریة  Aعلیها اسم 
  : وقدمت النظریة الإسهامات الآتیة

 .بالجودة الالتزام ضرورة على التأكید -

                                                             
  .41-33: ، ص صنفس المرجع السابق - 1
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 مبدأ خلال من وذلك لها والعاملین المنظمة بین توافرها الواجب والولاء الثقة علاقات في تطویر -
  .طویلة لفترة التوظیف

 الهدف تحقیق بغرض المختلفة التنظیمیة الوحدات أو الأقسام بین والتعاون الواحد الفریق روح تنمیة -
  .المشترك أو العام

 1:الآتیة النقاط في للتنظیم الحدیثة النظریة وخصائص مزایا تلخیص یمكنمما سبق 
 التي المتغیرات من العدید یتضمن الذي المرن الدینامیكي الهیكل على النظریة هذه ركزت :الدینامیكیة -

  .الحدیث العصر یتسم التي المتغیرة البیئة مواجهة على كثر قدرةأ تجعله
 دراستها في الكلي المستوى على تركزي أنها أ أي متكامل ككل التنظیم النظریة هذه تعالج :ةالكلی -

 .للتنظیم
 تبقى التنظیمات فإن ولذلك ورغبات دوافع عدة للأفراد أن على النظریة هذه اعتمدت :الدوافع عددت -

 .دوافعهم بعض إشباع یتوقعون أعضائها لأن تمروتس
 بصورة توقعها أوبها  التنبؤ یمكن لا التي المتغیرات من العدید هناك أن النظریة هذه تدرك :الاحتمالیة -

 .مؤكدة یقینیة
 علم مثل والمعارف العلوم من العدید من وجودها مقومات النظریة هذه تستمد :المعرفة فروع تعدد -

 .الخ ...العملیات بحوث الاقتصاد، علم النفس، علم الاجتماع،
 .ومقوماته التنظیم خصائص وصف على النظریة هذه تعمل :الوصفیة -
 الاعتماد وصف وكذلك وتحلیلها المعقدة، التفاعلات بوصف النظریة هذه تمته :المتغیرات تعدد -

 .التنظیم علیها ینطوي التي المتعددة، المتغیرات بین المتبادل
 بالقدرة التنظیم یتصف أن ضرورة یطلب هذا بیئته في التنظیم النظریة هذه تدرس :فالتكی أو لموائمةا -

  .العكسیة التغذیة خلال من وذلك البیئة، متطلبات مع التكیف على
 2:التي أهمها الآتي  الانتقادات من تسلم لم النظریةالتي قدمتها  المزایا رغم
 في باستفاضة تناولها سبق التي التنظیم بناء وأسس التنظیمي الشكل هیةلما الواضح التحدید إلى تفتقر -

 .للتنظیم الكلاسیكي الفكر
 .تهاوافتراضا مفاهیمها محتوى استیعاب وعدم غموض -
 .الحدیثة الكلاسیكیة والنظریة الكلاسیكیة، النظریة افتراضات من خلیط أنها -
 نظاما التنظیم اعتبرت النظریة هذه لأن مقنعا كمیا قیاسا تحققها درجة قیاس وصعوبة الأهداف تمیع -

 .واحد آن في واجتماعیا اقتصادیا

                                                             
  .411-407: ص ص ، 1992 مصر، الزقازیق، التكامل، مكتبة ،العامة الإدارة أصول الجلیل، عبد محمد راشد شوقي، أحمد شوقي حمدم - 1
  .143: ، صمرجع سابق عمر الحاج، - 2
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 في استخدامه عند اكثیر  ویكلف المتطلبات كثیر النظریة هذه قدمته الذي المفتوح النظام مفهوم إن  -
   .ومركباته جوانبه بجمیع حیطن أن أردنا إذا البحث

 التنظیمي الفكر إثراء في وفعال مؤثر بشكل ساهمت" للتنظیم ثةالحدی النظریة أن نجد سبق ما خلال من
 أعمق بشكل التنظیم فهم في ساهمت فقد وبذلك اهتمامها، مجالات وتوسیع التنظیم نظریة وتطویر

 ودراسة للبحث أساسیاً  مدخلا جعلها الذي الأمر المعقدة، الظاهرة هذه وتوضیح زیادة على وساعدت
  .یمیةوالتنظ الإداریة المشاكل

 المبادئ الكلاسیكیة النظریة قدمت إذ التنظیمي الفكر إثراء في فعالة مساهمة نظریة كل ساهمت
 الكلاسیكیة النظریة أما .الرسمي غیر والتنظیم للأفراد النفسیة الجوانب أهملت لكنها للتنظیم الأساسیة
 الفكر إثراء في همتوسا الكلاسیكیة النظریة في جاءت التي الضعف نقاط معظم فعالجت الحدیثة

 على وأثرها المعنویة الدوافع أهمیة الدیمقراطیة، القیادة، الرسمي غیر التنظیم مثل عدیدة بمفاهیم التنظیمي
 توضیح على وساعدت أعمق بشكل التنظیم فهم في فساهمت للتنظیم الحدیثة النظریة أما .الأفراد إنتاجیة

 إن .والتنظیمیة الإداریة المشاكل ودراسة للبحث أساسیا مدخلا جعلها الذي الأمر المعقدة الظاهرة هذه
 الأساسي الممون تظل النظریة هذه أن إلا الكلاسیكیة النظریة نقد على مجدها بنت النظریات مختلف
 المنظماتو  المؤسسات تحقق تطبیقها خلال من التي للتنظیم الأساسیة بالمبادئ والمنظمین للمدیرین
  .أكبر فاعلیة
  اهیم أساسیة عن الهیكل التنظیميمف: ثانیا

الإطار أو الهیكل الذي  یتم بموجبها تحدید أو تصمیمالتي داریة الإ من الوظائفالتنظیم یعتبر 
تحقیق أهداف محددة وهذا یستدعي  من خلاله تنظم وترتب جهود جماعة من الأفراد، وتنسق في سبیل

حدید الأفراد المكلفین والمسؤولین عن تنفیذ ت تحدید عدد ونوع الأنشطة اللازمة لتحقیق الأهداف ثم
ومنه فإن الهیكل التنظیمي . الأنشطة وتحدید العلاقات بینهم من حیث المهام والمسؤولیات والصلاحیات

  .، والذي سیتم تناوله في هذا الجزءأحد أهم العناصر الرئیسیة لعملیة التنظیم
I. تعریف الهیكل التنظیمي 

ء الذي تولد الإستراتیجیة في إطاره، ومن ثم تنفیذها، لذا فإنه لم یتفق الهیكل التنظیمي الوعایمثل 
ا یعرف بالبناء التنظیمي أیضا، ممفكروا الإدارة والتنظیم على تعریف واحد لمصطلح الهیكل التنظیمي أو 

  .إلا أنهم اتفقوا جمیعا على أن الهیكل التنظیمي  هو وسیلة ولیس غایة یسمح بتحقیق أهداف المنظمة
 إطار یوجه " أن الهیكل التنظیمي هو Robert Appleby حسبریف الهیكل التنظیمي وعلیه یمكن تع
 Freeman أما .بطبیعة الهیكل التنظیمي وتتأثر هذه الأخیرة ،في اتخاذ القرارات نظمةسلوك رئیس الم

 أما" وتنسیقها  هاالطریقة التي یتم بها تقسیم أنشطة المؤسسة وتنظیم فیعتبر الهیكل التنظیمي على أنه
Robbins المهام والواجبات  یحد کیفیة توزیع" محدد ولكنه معقد بحیث  ىفیعتبر أن للهیكل التنظیمي معن
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 ." إتباعها وتطبیقها وأنماط التفاعل الواجب والمسؤول الذي یتبع له كل موظف وأدوات التنسیق الرسمیة
 إدارة المؤسسة عبر خلالها سمیة التي یتم منالآلیة الر  "یعبر الهیكل التنظیمي عن  Stonar وحسب

إن الهیكل التنظیمي هو  Hinings وحسب .والمرؤوسین تحدید خطوط السلطة والاتصال بین الرؤساء
الهیاكل محكومة وحاكمة : مستمر وتشكل أیضا ذلك التفاعل تكوینها بشكل وسیلة تحكم معقدة تنتج ویعاد

  1.نفس الوقت في
وتوزیع الأفراد بطرق شتى بین الوظائف التي تؤثر على علاقات الأدوار " هبأن Blauالكاتب ویرى 

أن الهیكل التنظیمي هو إطار یركز على وزملائه  Ivencevich، وحسب الكاتب "بین هؤلاء الأفراد
  2".تخصص الوظائف وتقسیمه، ووضع الأنظمة والإجراءات، وتحدید السلطة

فراد والمجموعات مع تحدید كل المواقع للمهام ویعرف أیضا بأنه التكوین الرسمي بین الأ
والمستویات والسلطات داخل المنظمة، وهو أیضا وسیلة الإدارة لتنسیق الجهود البشریة وتحدید السلطات 
والمستویات والعلاقات الأفقیة والرأسیة بین الأفراد، وهو أیضا الإطار الذي تعمل بداخله الإدارة العامة 

  3.د كفاءة الأفراد في أداء العملوعلى ضوء الهیكل تحد
 فهو یبین البناء أو الإطار الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة" ویعرف الهیكل التنظیمي بأنه 

 لأنشطة التي یتطلبها تحقیق أهدافوا التقسیمات والتنظیمات والوحدات الفرعیة التي تقوم بمختلف الأعمال
   4."وخطوط السلطة وشبكات الاتصال فیها قسامهاالمنظمة، كما یوضح نوعیة العلاقات بین أ

أن الهیكل التنظیمي ینتج عن قرارات تنظیمیة تتعلق بأربعة أبعاد أو جوانب لأي  Gibsonویرى 
  5:منظمة وهي

 .تقسیم العمل والتخصص -
 .تجمیع الوظائف الأعمال(طرق تكوین الوحدات التنظیمیة , أسس -
 ).نطاق الإشراف(حجم هذه الوحدات  -
 .ض السلطاتتقوی -

، حیث یرى أن الهیكل John Child التعریف الذي قدمه ومن أكثر التعاریف شمولیة وعمق
  :التنظیمي یشتمل على الجوانب الرئیسیة الآتیة

  .الأعمال والمسؤولیات والسلطات بین الأفرادتوزیع  -

                                                             
  .89-88: ، ص ص2009دار النجاح للكتاب، الجزائر، ، المتغیرات، الأبعاد، التصمیم: المنظمة عبد الوهاب سویسي، - 1
  .145: ، ص2006، دار الحامد، عمان، الطبعة الأولى، النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة: مبادئ الإدارة الحدیثحسین حریم،  - 2
، مؤسسة عالم الریاضة للنشر ودار الوفاء لدنیا الطباعة الهیكل التنظیمي والتوصیف الوظیفي في المؤسسات الریاضةحسن أحمد الشافعي،  - 3

  .73: ، ص2014والنشر، الإسكندریة، 
  .144: ، ص2011، دار المسیرة الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط عباس،  - 4
  .104- 103: ، ص ص2010، دار الحامد، الأردن، الطبعة الثانیة، منظور كلي: إدارة المنظماتحسین حریم،  - 5
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وتحدید عدد  تحدید العلاقات لمن یتبع كل شخص، ومن هم الأشخاص الذین یتبعون له، -
 ).تطبیق نطاق الإشراف(  المستویات التنظیمیة

 .وهكذا الأفراد في أقسام والأقسام في دوائر والدوائر في وحدات أكبرتجمیع  -
 .تفویض السلطات وتصمیم الإجراءات المراقبة التقید بذلك -
تصمیم الأنظمة والوسائل لضمان تحقیق الاتصال الداخلي الفعال ومشاركة الأفراد في عملیة  -

 .خدمات جیدة أو وتقدیم منتجات قرارات، وكذلك التفاعل والتعامل مع الجمهورصنع ال
 .اللازمة لتقییم أداء العاملین توفیر القواعد والوسائل  -

تستخدم الإنجاز  وعلیه فإن الهیكل التنظیمي لیس غایة في حد ذاته بل هو وسیلة أو أداة إداریة
كلما كانت أداة فعالة  الوسیلة جیدة فكلما كانت هذه المنظمة من أجلها، أنشأتالأهداف التي  وتحقیق

  .وبالتالي نجاح المنظمة وتطورها أساس في تحقیق تلك الأهداف تسهم بشكل
إطار یوضح التقسیمات أو الوحدات أو الأقسام الإداریة مما سبق یمكن تعریف الهیكل التنظیمي بأنه 

ق بعضها البعض، تأخذ شكل هرم یربطها خط شكل مستویات فو  علىالتي تتكون منها المنظمة مرتبة 
والتعلیمات والتوجیهات من المستوى الأعلى أو الأدنى، والذي من  رسمیة تنساب من خلاله الأوامرسلطة 

ویعتبر التركیب الداخلي للمنظمة من كافة  .ومراكز السلطة والمسؤولیة القرارات تخاذاخلاله تتوضح نقاط 
ویوضح الهیكل العلاقة بین هذه التقسیمات من حیث تبعیة كل تقسیم من  لها التقسیمات التنظیمیة المكونة
  .ومسئولیة كل تقسیم التقسیمات ومكوناته وسلطة

  1:العناصر الآتیة ومن خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج أن الهیكل التنظیمي یتشكل
 ،تقسیمات تنظیمیة نعبر علیها بالوحدات التنظیمیة 
 م المحددة تعبر عن التخصص،مجموعة من المها 
 ،مجال محدد لأداء كل مهمة وهو ما یعبر عن نطاق الإشراف 
 ،مجال لاتخاذ القرارات وهو یعبر عن توزیع السلطة 
 شبكة لانتقال المعلومات لتوفیر مجال الاتصال. 

II. أهمیة الهیكل التنظیمي 
ثة مجالات رئیسیة وهي أن یساعد الهیكل التنظیمي في تحقیق أهداف المنظمة من خلال ثلایمكن 

  2 :الآتیة
 المساعدة في تنفیذ الخطط بنجاح، -
 تسهیل تحدید أدوار الأفراد في المنظمة، -
 ,المساعدة في اتخاذ القرارات -

                                                             
  .89: ، صمرجع سابق، عبد الوهاب سویسي - 1
  .106 -104: ، ص ص2010حسین حریم، مرجع سابق،  - 2
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التنظیمي بوساطتها أو  وتندرج تحت كل من هذه المجالات الرئیسة مجالات فرعیة یستطیع الهیكل
  :المجالات الفرعیة ومن هذه خلالها المساعدة في تحقیق أهداف المنظمة، من

 .م الأمثل للموارد المتاحة للمنشأتحقیق الاستخدا -
 .تفادي التداخل والازدواجیة بین الأنشطة والعملیات  -
 .تجنب الاختناقات في العمل  -
  .تحقیق الانسجام والتناسق بین مختلف الوحدات والأنشطة والأدوار  -
هذه  مع التكیف لها وخارجها والعمل علىتمكین المنظمة من الاستجابة للتغیرات في داخ -

 .المتغیرات
  :فیشیر إلى أن الهیكل التنظیمي یخدم ثلاث وظائف رئیسة، وهي Scott أما
 المنظمة وتحقیق أن الهیكل التنظیمي یهدف إلى إنتاج مخرجات: الوظیفة الأولى والأهم هي -

 .أهدافها
 .الفردیة على المنظمة أثیر الاختلافاتإن الهیكل التنظیمي یصمم لتقلیص أو على الأقل لضبط ت -

 .المنظمة ولیس العكس الأفراد لمتطلبات امتثالفالهیكل التنظیمي یضمن 
أي الوظائف  والهیكل أیضا یحدد (الهیكل التنظیمي هو الإطار الذي یتم فیه ممارسة القوة   -

قرار تتقرر إلى درجة ي تلزم لأ إن انسیاب المعلومات( ات ، ویتم فیه اتخاذ القرار )القوة تمتلك
الهیكل هو ساحة أنشطة  -والذي یتم فیه إنجاز أنشطة المنظمة  ،)قبل الهیكل التنظیمي كبیرة من
   .المنظمة

 النتائج السلبیة العدیدة إلى أهمیة الهیكل التنظیمي السلیم من خلال عرض John Child ویشیر
  :ومنها والخطیرة التي قد تنشأ عن تطبیق هیكل تنظیمي غیر سلیم

 اقض في القرارات وعدم موضوعیتها،التن: تدني معنویات ودافعیة العاملین للعمل وذلك بسبب -
 الأدوار، ووجود .ضغوط ومتطلبات متضاربة، والعبء الزائد والمسؤولیات المحدودة، وعدم وضوح

 .ربة والعبء الزائدومتطلبات متضاضغوط 
 یصال المعلومات المطلوبة للأشخاصعدم إ بطء القرارات واتخاذ قرارات غیر سلیمة، بسبب  -

 .بین متخذي القرارات المعنیین في الوقت المناسب، وعدم وجود تنسیق كاف
 متضاربة، قیام الأفراد بالعمل حدوث الاحتكاك والنزاع، والافتقار للتنسیق بسبب وجود أهداني  -

 .والتنفیذ بدون تنسیق فیما بینهم، الفصل بین التخطیط
 الهیكلالمنظمة على نحو إبداعي ابتكاري للمستجدات، بسبب عدم تضمین  لا تستجیبقد  -

 العلیا لأهمیة الابتكار، وتخطیط الإدارة التنظیمي وظائف أدوار تعنى بالتنبؤ والرصد، وعدم إدراك
 .التنسیق بین التسویق والبحث التغییر، وعدم دعمهما، وعدم
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 والمغالاة في طول السلم الهرمي: بسببتزاید النفقات، وبخاصة في المجالات الإداریة،  -
 .الإجراءات والعمل الكتابي

والجماعات في  ومن ناحیة أخرى، لا یمكن إغفال تأثیر الهیكل التنظیمي على سلوك الأفراد
وتكوین الوحدات التنظیمیة الأدوار،  فالطریقة التي یتم بها تقسیم الأعمال والتخصص وتحدید .المنظمات
. الجماعات في المنظماتأو سلبا على سلوك الأفراد و  ها تؤثر بدرجة كبیرة إیجاباالسلطة، كل وتفویض

التنظیمي السابق ذكرها مترابطة وتتفاعل مع بعضها البعض، فإن أثارها  جوانب الهیكل/ أبعاد ولما كانت
  .الجوانب /بة المعینة لتلك الأبعادتكون إیجابیة أو سلبیة تبعا للتكوین التركی ونتائجها قد

  :وعلیه فللهیكل التنظیمي أهمیة بالغة في المنظمات یمكن إجمالها في الآتي
 حتى تتحقق سرعة الإنجاز والإتقان وخفض التكلفة،و قسم قیام كل عامل وتحمله أعباء وظیفة واحدة أ -

 ، عمال المنظمةبین أ التنسیقالقضاء على الازدواجیة والتكرار والعمل على مبدأ التكامل   -

 ،النشاطات المهمة للمنظمة والتمییز بین المهم والأقل أهمیةهتمام بالا -

 ،داري مناسبإعطاء الأولویة والاهتمام بالأنشطة الرئیسیة ووضعها في مستوى إ -

تكون الوظیفة التي تخضع للرقابة مع نفس الموظف القائم لا یتیح الهیكل التنظیمي رقابة فعالة بحیث  -
 ،بها

ثیراتها ئ أو تغیرات في البیئة الداخلیة والخارجیة لها وتأطوار لأیة یمنح للمنظمة مرونة الاستجابة  -
  .علیها

III. خصائص الهیكل التنظیمي 
  1:خصائص الهیكل التنظیمي في الآتيتتمثل أهم 

 التعقید .1
 ویشیر التمایز الأفقي إلى تعدد ،والتمایز الرأسي، والتمایز الجغرافي التمایز الأفقي: درجة التعقید وهي

 ة التنظیمیة ومجموعات الوظائف المهنیة المختلفة والتخصصات المتنوعة فیها، وأما التمایزوتنوع الأنشط
 غرافي فیشیرالج أما التمایز. الرأسي فیشیر إلى عمق الهیكل التنظیمي ویقاس بعدد المستویات التنظیمیة

 ي یتصف بدرجة أعلىالهیكل التنظیمف .إلى مدى الانتشار والتوزیع الجغرافي لعملیات المنظمة وأنشطتها
 ة التعقید في أنه كلما زادت درجةوتكمن أهمی. أنواع التمایز الثلاثة من التعقید كلما زاد واحد أو أكثر من

 متزایدة ائق والرقابة الفعالة، وهذا یضع عبكلما زادت الحاجة للاتصالات والتنسی التنظیمي تعقید الهیكل
   .تنسیق والرقابةعلى المدیرین لمعالجة مشكلات الاتصال وال
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 درجة الرسمیة .2
 والتعلیمات والقرارات القوانین والأنظمة والقواعد تشیر إلى مدى اعتماد المنظمة علىالرسمیة درجة 

 تستخدم المنظمات الرسمیة لتحقیق .وضبط سلوك الأفراد أثناء العمل والإجراءات والمعاییر في توجیه
 ومن. وبالتالي تخفیض درجة تباین تنوع السلوك، )تنبؤ بهوال ضبطه والسیطرة علیه(  معیاریة السلوك

 ملین، إعاقة نمو الشخصیة الناضجةالتي تسببها الرسمیة العالیة للأفراد العا النتائج والآثار السلبیة
   .واستبدال الأهداف حیث تصبح الأنظمة والتعلیمات غایة ولیست وسیلة والمبدعة،

  المركزیة .3
وبالنسبة  .مكان اتخاذ القرارات في المنظمة، أو توزیع القوة في المنظمةو  المركزیة تشیر إلى موقع

  :یلي بین المركزیة والرسمیة والتعقید، فقد أشارت الدراسات إلى ما للعلاقة
ة التعقید، وأن اللامركزیة هنالك دلائل قویة تشیر إلى وجود علاقة عكسیة بین المركزیة ودرج -

 .بدرجة عالیة من التعقید ترتبط
 متضاربة، فمنها ما یشیر ما بالنسبة للعلاقة بین المركزیة والرسمیة فهي غامضة، والنتائجأ -

 .وجود علاقة طردیة والبعض یشیر إلى. إلى وجود علاقة عكسیة
إن كلا من الرسمیة والتعقید یؤدي إلى ممارسة مزید من الرقابة والسیطرة على سلوك الفرد في  -

أنه مع تزاید درجة التعقید قد تقل درجة الرسمیة، ویرى رأي المنظمة، مون هنا قد یرى البعض 
. آخر أنه كلما زاد التمایز ازدادت معیاریة الأعمال وطبق المزید من الإجراءات لضبط السلوك

  .وكلا الرأیین صحیح
IV.  أهداف الهیكل التنظیمي 

  :أهم أهداف الهیكل التنظیمي في الآتي تتمثل
 .اج مخرجات تنظیمیة لتحقیق أهدف المنظمةتهدف الهیاكل التنظیمیة إلى إنت -
یسمح بإیجاد الإطار الذي تحقق فیه الأهداف العامة للمنظمة، وتوجیه وجود الهیاكل التنظیمیة  -

 .الأهداف الخاصة للأفراد للمتطلبات التنظیمیة للمنظمة
أو " یةدرجة المركزیة واللامركز " یعبر الهیكل التنظیمي عن المجال الذي تمارس فیه السلطة  -

انتقال المعلومات بین مختلف الوحدات والمستویات " الكیفیة التي تتخذ فیها القرارات 
  ".نظیمیةتال

  
  
  



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

 نظريات التنظيم والهياكل التنظيمية : الثانيالفصل 
61 

 
3EMELMD 

61 

  أسئلة تقویمیة للفصل الثاني
  

  :یمكن تقییم مدى إدراك المحتوى بالإجابة على الأسئلة الآتیة بعد الإطلاع على الفصل الثاني  
  ل المدارس التي تناولت تطور الفكر الإداري والتنظیمي؟ما هي أهم مداخل دراسة التنظیم من خلا -
  ما هي أهم الافتراضات التي اعتمدتها المدرسة الكلاسیكیة في التنظیم؟ -
  ما أهم مبادئ الإدارة العلمیة، وعلى ماذا استند روادها في التوصل لهذه المبادئ؟ -
  ول، ماكس ویبر، هاورثون؟هنري فای: ما هي أهم الأفكار التي أسهم بها كل من الرواد -
  ما هي أهم الجوانب الإیجابیة في نظریة النظم؟ -
  وضح جوهر النظریة الموقفیة؟ -
  عرف التنظیم، والهیكل التنظیمي؟ -
  ما هي أهمیة وفوائد الهیكل التنظیمي؟ -
  اشرح باختصار النتائج المترتبة عن تطبیق الهیكل التنظیمي؟ -
  لاقته بالهیكل التنظیمي؟عرف نطاق الإشراف، وما هي ع -
  ما هي خصائص الهیكل التنظیمي؟ -
  تعقد الهیكل التنظیمي والرسمیة؟: وضح المقصود بكل من -
یعبر التمایز الأفقي عن استقلالیة مهنیة ووظیفیة في شكل وحدات متجاورة ومتمایزة عن بعضها أفقیا  -

  .ة من الشروط لذلكتوفر مجموعفصلها وعلى نفس المستوى التنظیمي والذي یتطلب 
 ما هي شروط فصل الوحدات التنظیمیة؟  - 1
 ؟والهیكل التنظیمي یز التنظیميوضح العلاقة بین نطاق الإشراف والتما  - 2
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  الهياكل التنظيميةتصنيفات وأنواع 
 الهیكل البسیط؛ 

 الهیكل البیروقراطي؛ 

 الهیكل القطاعي؛ 

 الهیكل الغرضي؛ 

 أنماط أخرى لهیاكل التنظیم. 
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  كل التنظیمیةاتصنیفات وأنواع الهی: الفصل الثالث

تحتوي المنظمات على عدد كبیر من المهام والأنشطة، الشيء الذي یتطلب تجمیعها على أساس 
منطقي، من خلال التشابه في الأنشطة أو التكامل بینهما أو التتابع بینهما، ومنه یأخذ الهیكل التنظیمي 

. للإدارات والأقسام المختلفة والتقسیمات العمودیة وأیضا المستویات الإداریةشكله مبرزا التقسیمات الأفقیة 
ومن خلال الهیكل التنظیمي یمكن بوضوح تحدید المستویات والسلطات، كذلك تسهیل عملیة الاتصال 
حیث یظهر علاقات الأقسام والإدارات بعضها ببعض، كما یسهل من عملیة اتخاذ القرار، كذلك یمكن 

من تحدید الفجوات التنظیمیة وسدها ومنع التداخل بین الوظائف، ومنه تساعد الهیكلة في تحقیق المنظمة 
الفعالیة التنظیمیة من خلال الأشكال والصور التي تأخذها والتي هي تعبیر عن التنوع والمرونة العالیة 

   .لمواجهة مختلف التغیرات

ن الهیاكل التنظیمیة، تتحدد وفقا لحجم ن تطور المنظمات أدى إلى ظهور أشكال متعددة مكما أ
وقد میز مینتزبرغ . الأعمال، عدد العاملین، طبیعة الأنشطة، طبیعة الظروف المحیطة بالمنظمة، وغیرها

Mintzberg  ،بین خمسة أنواع من الهیاكل التنظیمیة وهي الهیكل التنظیمي البسیط، البیروقراطیة الآلیة
وهناك من الكتاب من یقسم . لقطاعي أو متعدد الأقسام، والتنظیم المؤقتالبیروقراطیة المهنیة، الهیكل ا

وهناك من یقسمها إلى هیاكل تنظیمیة . النموذج الآلي: الهیاكل التنظیمیة إلى نوعین أساسیین هما
كلاسیكیة وهیاكل تنظیمیة حدیثة، ویوجد أیضا من یقسمها حسب مجموعة من المعاییر وهي أشكال 

یة بناء على معیار تدرج السلطة، وحسب نطاق الإشراف وحسب معیار تجمیع الأنشطة، الهیاكل التنظیم
لبها تتفق بحیث كل نوع من التقسیمات یضم مجموعة من تصنیفات وأنواع للهیاكل التنظیمیة، إلا أن أغ

ل ومن أهم هذه الهیاك. ددة من الهیاكل التنظیمیة وهو ما جاء به مینتزبرغعلى أنواع وتصنیفات متع
  :تيلآا

 ؛الهیكل البسیط 

 الهیكل البیروقراطي؛ 

 الهیكل القطاعي؛ 

 الهیكل الغرضي؛ 

 أنماط أخرى لهیاكل التنظیم. 
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  الهیكل البسیط: أولا
 تكون المنظمة صغیرة یمكن القول أنه عندماوعلیه ، الهیكل البسیط المنظمات البسیطةیناسب 

أي أن عناصرها ( بسیطة  وحینما تكون البیئةفي مرحلة إنشائها،  الحجم، وصغیرة في عمرها، وربما
على  مدیرها، وحینما یود أن یستحوذ وحینما یكون مالك المنظمة هو ،)ة وتتوافر عنها كافة البیاناتمحدود

ت والهیكل البسیط هو الذي تكون عدد الوحدا .الهیكل البسیط هو المناسب فإن)  يوبشكل مرکز ( السلطة 
توى كما أن عدد المستویات التنظیمیة محدود جدا في المس محدود جدا،)  اراتالأقسام والإد( التنظیمیة 

العاملین قلیل، ولأن تركیز الهیكل ینصب فقط على العملیات  وذلك لأن عدد واحد أو ربما مستویان فقط،
مع ) خدمة وتقدیم ال( وفي الغالب التركیز فقط على عملیات الإنتاج  .للمنظمة لهامةالرئیسیة والأنشطة ا

الورش، رة، للمشروعات التي تتبع هذا الهیكل البسیط المتاجر الصغی الأمثلة ومن أهم. عملیات البیع
 المحلات الصغیرة، ومكاتب الخدمات الصغیرة كمكاتب المحاسبة الصغیرة، المصانعالبقالات، 

   1.الصغیرة المقاولات والاستشارات، وشركات
 قبل ما الهیاكل تتسمو . ط بالهیاكل ما قبل البیروقراطیةوهناك من یصنف الهیكل التنظیمي البسی

جراء المهام، تنمیط درجة بانخفاض البیروقراطیة ٕ  هذه وتعتبر لفرد فردا مباشر بشكل الاتصالات معظم وا
 السلطة نمط عن أما، البسیطة للمهام الأفضل فهي الحجم، صغیرة المنظمات في شیوعا أكثر الهیاكل
 فیبر ماكس حددها التي التقلیدیة السلطة أو الكاریزمیة السلطة تكون ما عادة فهي ل،الهیاك هذه في السائد

  2:هما نوعین إلى البیروقراطیة قبل ما الهیاكل تقسیم یمكن، و للسلطة نظریته في
I. الممیزة غیر البسیطة الهیاكل 

 الذین فرادالأ من مجموعة من یتكون حیث التنظیمیة، الهیاكل أنواع أبسط من النوع هذا یعتبر
نما للسلطة هرمي تسلسل هناك یكون أن دون معا یعملون ٕ  الاتصال خلال من بعضهم مع یتفاعلون وا
 النوع هذا یتمیز .بینهم فیما الأعمال لتنسیق كآلیة المتبادل الضبط أسلوب على ذلك في معتمدین المباشر

 البیئة في یطرأ تغیر لأي لاستجابةا على القدرة داخله فرد لكل یكون حیث العالیة، والمرونة بالبساطة
 لإنجاز اللازم التنسیق تحقیق على القدرة وعدم والمحدودیة، الحجم صغر علیه یعاب ولكن به، المحیطة
  .المعقدة والمهام المتشابكة الأعمال
II. الممیزة البسیطة الهیاكل 

 الحجم، صغیرة تالمنظما حالة في انتشارا التنظیمیة الهیاكل أنواع أكثر من النوع هذا یعتبر
 تحقیق على ویساعد ،)ومركزیة رأسي تخصص(  الإداریة المستویات من وهام محدود عدد بوجود ویتمیز
 التنسیق هذا تحقیق في ویعتمد الممیزة، غیر البسیطة بالهیاكل مقارنة العاملین من أكبر عدد بین التنسیق

فیها  یصعب التي الحالات في إلا المتبادل الضبط استخدام أسلوب یتم ولا المباشر، الإشراف أسلوب على
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 البیئة، في تحدث قد التي للتغیرات بالاستجابة السریعة یسمح كما المباشر، الإشراف أسلوب استخدام
 الأفراد، من كبیرا اعددبها  یقوم التي والمهام الأنظمة بین التنسیق تحقیق على قدرته عدم علیه ویعاب

  .والمتشابكة المعقدة الأعمال لإتمام اللازم ملالتكا توفیر عدم إلى بالإضافة
  :والشكل الآتي یوضح نموذج عن الهیكل التنظیمي البسیط

  الهیكل التنظیمي البسیط ):5(الشكل رقم 

  
  .138: ، ص2005، الإسكندریة، ، الدار الجامعیةالدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة: التنظیمأحمد ماهر، : المصدر

 كتقسیم للهیكل الرسمیة الوسائل كل استخدام یتجنب ما غالباً  البسیط الهیكل شكلوعلیه فإن 
 هرم وله المساعدین، الموظفین وبعض الاستشاریین الفنیین الأفراد من قلیل ولدیه واللامركزیة، العمل
 الهیكل هذا في والسلطة وظیفي أساس ىعل وحدات أو أقسام إلى التجمیع ویتم متسع غیر إداري

  1.مركزیة
  2:ومن مزایاه الآتي

  ،البساطة، لأن الهیكل صغیر وعملي ویركز فقط على العملیات الهامة 

 المرونة، فالهیكل قادر على مواءمة نفسه مع الظروف وبسرعة، وبأقل التكالیف. 

 3:ومن سلبیاته الآتي    

 ها،لا یناسب المنظمة إن توسعت في أعمال 

  ت والتي أصبحت مركزیةاالقرار  اتخاذتأثره الكبیر بشخصیة مالك المنظمة في. 

  )الوظیفي(  البیروقراطي الهیكل :ثانیا
أول من استنبط هذا النوع من الهیكلة حینما وضع أسس  F Taylorیعتبر فریدیریك تایلور 

المستوى التنفیذي من  التنظیم العلمي للعمل وذلك بغرض الاستفادة من خبرات الاختصاصیین في
الأعمال لزیادة الإنتاج ومستوى الفعالیة، وظهر هذا الشكل التنظیمي نتیجة لكبر حجم المنظمات وتعدد 
نشاطاتها والحاجة إلى وجود مختصین وصعوبة قیام رئیس المنظمة بالإشراف على جمیع الأنشطة كما 

  4.ویمنح سلطة اتخاذ القرار یمكن للاستشاري في هذه الهیكلة أن یمارس أعمالا تنفیذیة
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تصمیم الهیكل البیروقراطي على المدخل الوظیفي في تقسیم نشاطات المنظمة لذا فهو  یعتمدو 
نسبة إلى الوحدات التي تجمع فیها المهام المتشابهة والأشخاص ذوو  Uیسمى بالهیكل الوظیفي أو شكل 

لمنظمة ویزداد نشاطها وتتعقد بیئتها، والذي به یظهر التنظیم الوظیفي عندما تكبر او  .المهارات المتشابهة
 عدد أكبر من الوحدات الوظیفیة یتبعها عدد من المستویات التنظیمیة، یدعمها عدد من الوحدات الداعمة، 

 وهو ،نظماتالم معظم في استعمالا الأكثر الشكل الوظائف، أساس على التنظیمي الهیكل یعتبروعلیه 
 منها كل إدارات إلى منظمةبال النشاط أوجه تقسیم على یقوم حیث المهام، في التخصص مبدأ على یرتكز
 من بدورها إدارة كل وتتكون العام، المدیر إشراف إلى ویخضع الإدارة بأعباء یقوم مسؤول إشراف تحت
 1.البعض بعضها مع المتتابعة الأعمال تجمع أقسام

  2:وهناك نوعان من الهیاكل الوظیفیة تتمثل في الآتي
I. المیكانیكي) الوظیفي( كل البیروقراطي هیال 

بأنها على درجة عالیة من أنشطتها وأعمالها تتسم التي  اتالمنظمفي البیروقراطي الهیكل  یصمم
ن القرارات أكما أن هناك مركزیة عالیة، و  عمل رسمیة عالیة، الروتینیة، وهناك إجراءات وقواعد وسیاسات
كما تتسم الوحدات . التنظیمیة رسمیا تعبر خلال المستویات تتم وتمر من خلال إجراءات رسمیة لكي

والفوارق، كما أن هناك فوارق واضحة  لها تمثل نوع من التمایز التنظیمیة والوظائف بوجود وصف دقیق
نه ألبیروقراطى المیكانیكي تشیر إلى بالهیكل ا والظروف المحیطة والاستشاریة بین الأنشطة التنفیذیة

، )لكي یسمح بتطور البیروقراطیة شیئا فشیئا  (و كبیر الحجم، وذو عمر كبیر أ الحجم تنظیم إما متوسط
فهي مستقرة وبها نوع من التأكد والسیطرة،  نیة ولا تتغیر، أما البیئةالمنظمة بأنها روتی وتتمیز تكنولوجیا

  . ةالروتینیة والنمطیة والرسمی على درجة عالیة من أنظمةاستخدام الظروف ب وتسمح هذه
 : الأشكال التقلیدیة للهیاكل أو أحد( یكانیكیة الشكل الوظیفي وتتبع الهیاكل البیروقراطیة الم
 مثل هذه الهیاكل الوحدات وتظهر لأول مرة في). حسب العملاءالجغرافیة، وحسب العملیات، والآلات، و 

كما تظهر  ونظم المعلومات، راتیجي، ودراسات العمل والتنظیم،الداعمة الفنیة مثل وحدات التخطیط الإست
  .ن القانونیةؤو والش مثل وحدات العلاقات العامة،) ریةالاستشا أو( الوحدات الداعمة الإداریة 

. یكياه الهیكل البیروقراطي المیكانموها تجنمنظمات صغیرة وتتجه في فقد تنشأ في بادئ الأمر 
  .میكانیكياطی ن ذات هیكل بیروقر منذ نشأتها إلى أن تكو  منظمات تسعى وهناك

یصلح عندما یكون حجم المنظمة مما سبق یمكن القول أن الهیكل الوظیفي المیكانیكي أو الآلي 
كبیرا، أنشطتها مستقرة تعمل في بیئة بسیطة، ثابتة ومستقرة، أین تستخدم المنظمة تقنیات روتینیة ویمكن 

والقواعد والسیاسات والمتمیزة بالرسمیة تنمیطها، كما أن بها عدد كبیر من الأنظمة المستقرة والإجراءات 
  .والنمطیة، والتي تضفي نوعا من الاستقرار والتأكد والمیكانیكیة في عمل هذه المنظمة الكبیرة
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ومن أهم المنظمات التي تتبع الهیكل البیروقراطي المیكانیكي المنظمات الحكومیة والوزارات وهیئة 
كات التأمین، البنوك، مصلحة الاتصالات، مصلحة البرید، هیئة الضرائب، مصلحة الجمارك، شر 

المطافئ، شركات الطیران، الشركات الصناعیة والتجاریة الكبیرة مثل صناعة السیارات، الفولاذ، منظمات 
  .الخدمات ذات الأنشطة البسیطة الروتینیة

  .والشكل الآتي یوضح نموذج الهیكل الوظیفي المیكانیكي لأحد الشركات الصناعیة

  بیروقراطي المیكانیكيالهیكل التنظیمي ال ):6(رقم  الشكل
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  .139: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

  :الآتيالمیكانیكي  مزایا الهیكل الوظیفيومن 
  .رسمیة ونمطیة تضمن أداء العمل بكفاءة أنظمةأنشطة المنظمة بكفاءة بسبب وجود  زجاإن -
  .م عمالة ماهرة ومدربةمان استخداوض تقسیم العملو التخصص  -
  . صصات متعارف علیهاخرد البشریة في المنظمة في مهن وتكانیة تطویر المواإم -
عالیة في رات ان وفو یحققحجم الكبیر المنظمة والأنشطة ال أنالحجم الكبیر، حیث  اقتصادیاتتحقیق  -

  .التكالیف
  :ومن عیوبه الآتي

الوحدات ین ع إمكانیة ظهور صراع وانفصال بنظیمي میؤدي التخصص وتقسیم العمل إلى التمایز الت -
 .التنظیمیة

عاقةظهور أمراض البیروقراطیة مثل المغالاة في استخدام النظم واللوائح والتشدد في تطبیقها  - ٕ العمل  وا
  .أحیانا

  .هیمنة أهداف الوحدات على الأهداف العامة -

 رئیس الشركة

 العلاقات العامة

 الشؤون القانونیة

 التخطیط الاستراتجي

 نظم المعلومات

 إدارة الأفراد الإدارة المالیة التسویق إدارة إدارة المصانع

 قسم التصنیع

 قسم المواد

 قسم الصیانة

 قسم الجودة

 قسم المبیعات

 قسم التوزیع

 قسم الترویج

 قسم الحسابات

 قسم التكالیف

 قسم التدقیق

 قسم التعیینات

 قسم الأجور

 قسم التدریب
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II.  المهني) الوظیفي( الهیكل البیروقراطي 
لكونها تمتلك مهارات  شغیلیة المكون الرئیس في المنظمة، وهي التي تمتلك القوةتشكل القوى الت

لذا فالهیكل الذي تعمل ضمنه لب معارف ومهارات عالیة، وحیویة للمنظمة، لأن الأعمال تتط حساسة
تقل درجة الرسمیة  الهیاكل  هذا النوع من فيف. ووفق نظامه سیكون بمثل خاصیة القوى التشغیلیة فیه

المهنیة ذاتیة لا تعتمد على الأنظمة  البیروقراطیة ا هي علیه في البیروقراطیة الآلیة، ولكن الرسمیة هناعم
خلال التعلیم والتدریب الطویل الذي  ولكن المعاییر تنشأ وتتطور من والإجراءات التي تصدرها الإدارة،

 سلطة الخبرة والمعرفة ولیس على تعتمد البیروقراطیة المهنیة على وهكذا. المنظمة تلقاه الفرد خارج
  1.السلطة الرئاسیة الهرمیة

 منظمات كبیرة الحجم، وذات تخصص مهني عال،ظهرت في النصف الثاني من القرن العشرین ف
درجات  حیث تعطي. تقدم وربما إجازات مهنیة محددةمتخصصین ذوى تعلیم عال وتدریب م وتتطلب

. لا مركزیة وبالتالي فإن سمة العمل هنا. ین لأداء عملهم المحترفالحریة والسلطة لهؤلاء المهنی عالیة من
البیروقراطیة  ، ولیس على غرار التنظیماتيل هنا هو هیكل بیروقراطي لا مرکز فإن الهیك وبالتالي
ونظم العمل حتى  والمیكانیكیة، حیث تكون النزعة المركزیة عالیة بسبب تنمیط كافة الإجراءات التقلیدیة

   .لوك نفسهالس تنمیط
إذا فالهیكل البیروقراطي المهني یتم تصمیمه في منظمة تعمل في مجال مهني متقدم، ذات بیئة 

  . معقدة لكثرة واختلاف أطرافها ولكنها لا تتغیر كثیرا، بالتالي فهناك تخصص مهني كبیر لا مركزیة
والمعاهد  .، والجامعاتومن أهم الأمثلة للمنظمات التي تتبع هیكلا بیروقراطیا مهنیا المستشفیات

الكبیرة،  المتخصصة، والمكتبات العامة، وشركات الكمبیوتر، وشركات نظم المعلومات، والشركات المالیة
   .وشركات الاستشارات الإداریة والمالیة الكبیرة، وشركات المحاسبة الكبیرة

حیث یظهر أن والشكل الآتي یوضح نموذج عن الهیكل البیروقراطي المهني لإحدى الجامعات، 
  .الهیكل یتبع الشكل الوظیفي والخدمي مع التركیز على ملامح الهیكل البیروقراطي المهني
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  الهیكل التنظیمي البیروقراطي المهني ):7(الشكل رقم 
  

  
  

  

  

  

  

  
  

  بتصرف .141: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

ملین فیها الطابع المهني المحترف، یتضح من الشكل أن الكلیات والوحدات الداعمة یغلب على العا
وبالرغم من أن الهیكل مهني، إلا أنه مازال هیكلا بیروقراطیا، فداخل الوحدات التنظیمیة هناك التزام إداري 
جراءات عمل وأنظمة، وعلى كافة وحدات العمل والمرؤوسین الالتزام بها  ٕ بأنظمة وقواعد وسیاسات وا

  .والتقید في ممارسة العمل بإتباعها
 فحینما تكون المنظمة كبیرة نسبیا، وتعمل في مجال مهني متقدم، وذات بینة معقدة ولكنهاوعلیه 

البیئة المعقدة والمستقرة أن الظروف البیئیة  وتشیرثابتة، ویمثل المهنیون مركزا هاما في تشغیل المنظمة، 
ر كثیرا من وقت لآخر أو أنه ولكنها لا تتغی في طبیعتها،كثیرة ومختلفة  أطرافالمحیطة بالمنظمة ذات 

فإنه من ، لدراسة البیئة والتعامل معها بوضوح فرصة كبیرة تحنیمكن جمع معلومات كاملة عنها بشكل ی
  . المهني) الوظیفي( البیروقراطي الأفضل استخدام الهیكل 

ي وقراطبیا مع مزایا الهیكل البیر نس هتتشابه مزایا ، الذيومن مزایا الهیكل البیروقراطي المهني
  :الآتي المیكانیكي

  .الأداء الكفء للعمل بسبب استخدام أسالیب نمطیة ونظم عمل محددة -
  .التخصص بشكل یساعد على توظیف مهنیین على درجة عالیة من الكفاءة -
  .إمكانیة تطویر الموارد البشریة مهنیا وتطویر مستقبلهم الوظیفي -
  .ورات في التكالیفتحقیق اقتصادیات الحجم الكبیر في شكل وف  -

 جامعةرئیس ال

 المكتبة

 القیاس والاختبارات

 التخطیط الاستراتجي

 البحوث والتطویر

 ........كلیة  ........كلیة  ........كلیة  كلیة العلوم الاقتصادیة

 قسم التعلیم الأساسي

 قسم العلوم الاقتصادیة

العلوم التجاریةقسم   

علوم التسییرقسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

........قسم   

 خدمة المجتمع

العلوم المالیةقسم   
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ي الهیكل البیروقراط عیوببیا مع نسعیوبه تتشابه ومن عیوب الهیكل البیروقراطي المهني، الذي 
  :الآتي المیكانیكي

  .هناك إمكانیة لظهور انفصال بین الوحدات التنظیمیة وصراع فیما بینها  -
  .التشدد في تطبیق اللوائح ونظم العمل البیروقراطیة -
  .ن لتحقیق أهدافهم الضیقة غیر مهتمین بالأهداف العامةسعي المهنیو  -

   الهیكل القطاعي: ثالثا
بشكل  عملاق، وتضطر وتصبح في حجم المنظماتتتضخم إحدى یظهر الهیكل القطاعي حینما 

 للشركة الأم مع الاحتفاظ یة، ولكل شركة فرعیة استقلالیتهاطبیعي إلى تقسیم نفسها إلى عدة شركات فرع
الشركات  بأخرى بین المال والأسهم بالتنسیق بصورة أوالتي تملك كافة رأس )  كة القابضةأو الشر ( 

 شركات تابعة، یظهر هذا الهیكل في الواقع العملي في الشركات القابضة وما یتبعها منعلیه و  .التابعة
لنفس  كات تابعةشر  المركز الرئیسي یتبعه مصانع أو فروع مستقلة، أو المجموعات العائلیة التي یتبعهاف

   .المجموعة العائلیة الواحدة
المنتجات، أو أماكن  عدد متنامیة ومتباعدة الأطراف من حیثأصبحت الشركة الرئیسیة فكلما 

شركات تابعة،  تكوین ر الذي یشجع الشركة الرئیسیة علىالإنتاج، أو الأسواق الجغرافیة المتعددة، الأم
والتشغیلیة والمنتجات  رأسمالها ومواردها والعملیات الإنتاجیةبحیث تمثل كل شركة منظمة مستقلة لها 

تشغیل مواردهم  خرجات والنواتج المستقلة بها، وعلیه یمكن محاسبة المدیرین عن قدرتهم علىموال
قابضة وشركات  شركة للحصول على نتائج جیدة، وقد لا یصل التنظیم أو الهیكل القطاعي إلى حد وجود

نما قد تفض ٕ بعضها، فقطاع  عن ل الشركة كبیرة الحجم أن تقسم نفسها إلى قطاعات مستقلةتابعة، وا
لإخراج منتجات یقوم  ورأسماله الإنتاج هو قطاع مستقل یتحكم في موارده ویشغل الخامات ویوظف عاملیه
مستقلا في موارده وهو  هیکلا ببیعها بالكامل إلى قطاع آخر هو قطاع التسویق، ویمثل قطاع التسویق

  .یراه مناسبا م بالترویج للمنتجات التي بحوزته، ویسعرها، ویوزعها بالشكل الذيیقو 
وعلیه فالسمة الغالبة في التنظیم القطاعي هي وجود هیاكل مستقلة، وكل هیكل مستقل یمكن 

مالیة وبشریة، ولدیه عملیاته المستقلة، ویمكنه من موارد یه الموارد الخاصة به داعتباره مستقلا لأن ل
حكم في منتجاته، مما یتیح إمكانیة محاسبة المدیرین المسؤولین عن هذه الهیاكل المستقلة عن قدرتهم الت

والشكل الآتي یوضح نموذج عن الهیكل التنظیمي 1.في استخدام وتشغیل مواردهم للحصول على النواتج
  :القطاعي لإحدى الشركات

                                                             
  .143 -142: ، ص صمرجع سابقأحمد ماهر،  - 1
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  الهیكل التنظیمي القطاعي ):8(الشكل رقم 

  
  .143: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

أما الشركات القابضة، فإن القطاعات التابعة لها تأخذ شكل شركات تابعة للشركة الأم ولكنها   
مستقلة بذاتها من حیث الموارد والعملیات والنواتج، وكل شركة تحاسب منفردة على قدرتها في استخدام 

ت معینة، ومثال ذلك شركة جنرال موتورز باعتبارها شركة قابضة أو كبیرة بمعنى الموارد لإنتاج مخرجا
آخر تتبعها شركات عدیدة، وهي مستقلة في مواردها وعملیاتها ومخرجاتها، والشكل الآتي یوضح نموذج 

  :مبسط لهیكلها التنظیمي
  لإحدى الشركات القابضة الهیكل التنظیمي القطاعي ):9(الشكل رقم 

  
  

  
  
  .143: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :صدرالم

مما سبق یمكن القول أن الشركات التي تتبع في تنظیمها الهیكل القطاعي تتمتع بإمكانیة عالیة 
، كما أن الهیكل القطاعي یتیح درجة عالیة من اللامركزیة، وذلك بسبب توزیع في مواجهة البیئة بكفاءة

أو الشركات التابعة، حیث أن كل منها إما أن یركز على  سلطة الشركة الأم أو القابضة بین القطاعات
لذا فقد ظهرت عدو . منتجاته المختلفة، أو مواقعه الجغرافیة أو مصانعه أو القطاعات والأسواق المختلفة

أنواع من هذه الهیاكل التنظیمیة وفقا لما تقتضیه التطورات في بیئة الأعمال وطبیعة الأنشطة التي 
  1:وتتمثل هذه الأنواع في الآتي تمارسها الشركات،

I.  أو العملاء( الهیكل القطاعي على أساس السوق( 
حسب الأسواق أو ) أو الشركة الأم( یتم في هذا الشكل من الهیاكل التنظیمیة تنظیم القطاعات 

القطاعات التسویقیة أو العملاء، والسوق هو الذي یحكم منطق تنظیم الشركة الأم، فمثلا یتم تقسیم 
شطة وفقا لمجموعة من العملاء، ویتماشى خاصة هذا النوع من الهیاكل مع الشركات التجاریة والتي الأن

تقوم بتوزیع منتجاتها لعملاء متباینین، من حیث الأذواق وعادات الشراء وتكرار الشراء وحجم الشراء، 
والشكل  .ن الأمثلةفیمكن للشركة أن تتعامل مع تجار جملة أو تجر تجزئة أو عملاء عادیین وغیرها م

  :الآتي یوضح نموذج للهیكل التنظیمي القطاعي على أساس السوق

                                                             
  .148 -144: ، ص صنفس المرجع السابق - 1

  رئیس الشركة

 قطاع الإنتاج مویلقطاع الت قطاع التسویق

شیفرولیه   كادیلاك بویك أوبل أولدزموبیل 

 رئیس الشركة
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  الهیكل التنظیمي القطاعي على أساس السوق ):10(الشكل رقم 
  

  
  
  

  
  .135: ، ص، مرجع سابقعبد الوهاب السویسي :المصدر

  1:ومن مزایا الهیكل التنظیمي القطاعي السوقي الآتي  
  .العملیات المتعلقة بمستهلك عین ودعم الخدمات الخاصة بهإمكانیة التنسیق بین  -
  .یقوي روح الوفاء والولاء للمستهلك لاهتمام الشركة به -
  .التعرف على الاحتیاجات الفعلیة للمستهلكین وترجمتها في شكل سلع -
  .وضوح المسؤولیة على مستوى كل وحدة -

  2:ومن عیوبه الآتي  
  .ركة ككلصعوبة التنسیق على مستوى الش -
  .تكالیف مرتفعة جدا الناتجة عن تكرار الجهود المتخصصة في كل قسم -
  .عدم القدرة على تحقیق التوازن في الجهود الإنتاجیة بین المدیریات أو الأقسام المختلفة -

II. الهیكل القطاعي على الأساس الجغرافي 
إلى قطاعات جغرافیة، یتم الاعتماد في هذا الهیكل على المنطق الجغرافي لتقسیم الشركة   

وذلك حسب وجود أماكن المصانع أو الفروع الإنتاجیة والعملیات، فحینما تتشتت الفروع والمصانع 
والشكل الآتي یوضح نموذج للهیكل . الخاصة بالمعلیات والإنتاج یتخذ ذلك كأساس لتقسیم القطاعات

  :التنظیمي القطاعي على الأساس الجغرافي

                                                             
  .135: ، ص، مرجع سابقعبد الوهاب السویسي - 1
  .135: ، صنفس المرجع السابق - 2

1مدیر السلعة  3مدیر السلعة   2مدیر السلعة    

 رئیس الشركة

 الأطفال الرجال النساء
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  كل التنظیمي القطاعي على الأساس الجغرافيالهی ):11(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  

دبي،  لإمارة التنفیذي للمجلس العامة الأمانة إصدارعملیة،  وأدوات إرشادي دلیل التنظیمي الهیكل وتطویر تصمیمحماد،  بن محمد شما :المصدر
  .27: ، ص2015الأول،  المتحدة، الإصدار العربیة الإمارات

  1:یة له مزایا وعیوب والمتمثلة في الآتيوكغیره من الهیاكل التنظیم
  :ومن مزایا الهیكل التنظیمي القطاعي على الأساس الجغرافي الآتي

 الموقع. في الخدمات تقدیم للاخ من التكلفة تقلیل -
 .الخدمات وأسرع أفضل لتقدیم المتعاملین من القرب -
  .الحجم وفورات تحقیق إمكانیة -
 .الجغرافیة حدودها داخل الأنشطة جمیع على املةالك السیطرة منطقة كل تمتلك -
 .العام المدیر إلى مباشرة الجغرافیة المناطق تتبع -
 .القرارات اتخاذ في اللامركزیة -
 .للمتعاملین والوصول التسویق سرعة -

  :ومن عیوبه الآتي
 .والاختصاصات العملیات في الازدواجیة -
 .والإجراءات بالسیاسات یتعلق فیما عو فر وال الرئیس رالمق بین ما التكرار أو التعارض احتمال -
 .الجدیدة التقنیة أو المنتج في الاختلاف نقل صعوبة -
  .)الخ …التسویق والتطویر، البحث(  المختلفة الوظائف بین التنسیق صعوبة -

III. الهیكل القطاعي على الأساس السلعي 
 استخدامه ویتم عملیاته، وتتسع المشروع ریكب عندما التنظیمیة الهیاكل من النوع هذا استخدام یتم

 الهدف على التركیز ویكون ،والمنتجات السلع وتباین واختلاف سلعة من أكثر إنتاج حالة في أیضا
 الكمیة زیادة إلى التنظیم هذا یوجه وبالتالي الوظیفیة، التنظیمیة الوحدات من بدلا منتج لكل النهائي
منتجات في هذا الهیكل تمثل عنصرا هاما في الشركة الأم، حیث یتم وعلیه فإن ال .المخرجات من والجودة

                                                             
دبي،  لإمارة التنفیذي للمجلس العامة الأمانة إصدارعملیة،  واتوأد إرشادي دلیل التنظیمي الهیكل وتطویر تصمیمحماد،  بن محمد شما -  1

  .25: ، ص2015الأول،  المتحدة، الإصدار العربیة الإمارات

1نطقة الم 3المنطقة   2المنطقة    

 المدیر العام

 الإدارة المالیة الموارد البشریة التسویق
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وینقسم الهیكل القطاعي السلعي ، 1إعطاء استقلالیة لكل منتج، لیكون في شكل قطاع أو ربما حتى شركة
  2:إلى الأنواع الآتیة

 )الأساسي( الهیكل القطاعي السلعي التقلیدي  .1
 إلى عدة قطاعات على أساس) أو المركز الرئیسي  أو الشركة القابضة(بعد تقسیم الشركة الأم 

عداد هیاكلها بالشكل الذي) أو الأساس السلعي ( المنتج  ٕ  تستقل كل شركة تابعة أو قطاع بتنظیم نفسها وا
 یتناسب مع ما تواجهه من ظروف بیئیة، وبحیث یكون متوقعا أن یكون هناك اختلاف في شكل الهیاكل

 ، فواحدة قد تستخدم الأسلوب الوظیفي)أي القطاعات التي استقلت ( عة التنظیمیة بین الشركات التاب
 الهیكل التنظیميأدناه  شكلالویوضح . وفي على سبیل المثالوأخرى حسب العملاء وثالثة هیكل مصف

  .لهذا النوع من المنظمات
  )الأساسي( الهیكل التنظیمي القطاعي السلعي التقلیدي  ):12(الشكل رقم 

  
  
  

  

  

  
  .146: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :رالمصد

 الهیكل القطاعي السلعي المتكرر .2
 في الهیاكل) أو المركز الرئیسي أو الإدارة العلیا( یتكرر شكل الهیكل التنظیمي في الشركة الأم 

مثل (المنتجات  فإذا كان هناك تجانس بین طبیعة). أو الفروع أو الشركات التابعة ( التنظیمیة للقطاعات 
ذا أرادت الشركة الأم إحداث نوع من التنسیق)سیارات متنوعة الماركات  إنتاج ٕ یحدث  والتكامل بین ما ، وا

في هیاكلها یتكرر على  في المركز الرئیسي للشركة الأم والفروع التابعة لها، فإن تنظیم الشركة الأم
  :والشكل الآتي یوضح ذلك. مستوى القطاعات أو الفروع أو الشركات التابعة

                                                             
  .62: ، صمرجع سابقعمر الحاج،  - 1
  .148 -146: ، ص صمرجع سابقأحمد ماهر،  - 2

 البحث والتطویر التمویل الهندسة

 الشركة الأم

 الموارد البشریة

 منتج أ منتج ب منتج ج
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  الهیكل التنظیمي القطاعي السلعي المتكرر ):13(لشكل رقم ا
  

  
  

  

  

  

  

  
  .147: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

 الهیكل القطاعي السلعي ذو فرق العمل .3
عن  أن تجد أن الهیاكل التنظیمیة للفروع أو الشركات التابعة مختلفة في تكوینهافي هذا الشكل یمكن 

بین  ، ولكن لدواعي التنسیق والتكامل في الإستراتیجیات والسیاسات)يالرئیس أو المركز(الأم  هیكل الشركة
الشركات  وتكوین فریق العمل في. والشركات التابعة یتم تكوین فرق عمل في كل شركة تابعة الشركة الأم

وعلیه ، )أو المركز الرئیسي(یماثل ویضاهي نفس التكوین الخاص بالإدارة العلیا في الشركة الأم  التابعة
 استقلالیة كل شركة تابعة مضمونة، كما أن التنسیق والتكامل بین الشركة الأم والشركات التابعة فإن

  .السلعي ذو فرق العمل يالتنظیم الخاص بالهیكل القطاعشكل الویوضح . مكفول أیضا
  الهیكل التنظیمي القطاعي السلعي ذو فرق العمل ):14(الشكل رقم 

  
  
  

  

  

  
  

  .148: ، ص، مرجع سابقاهرأحمد م :المصدر

 البحث والتطویر التمویل الهندسة

 الشركة الأم

 الموارد البشریة

 منتج أ منتج ب منتج ج

 البحث والتطویر

 الهندسة

 التمویل

 الموارد البشریة

 البحث والتطویر

 الهندسة

 التمویل

 الموارد البشریة

 البحث والتطویر

 الهندسة

 التمویل

 الموارد البشریة

 البحث والتطویر التمویل الهندسة

 الشركة الأم

 الموارد البشریة

 منتج أ منتج ب منتج ج
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  :وفیمایلي الشكل الذي یوضح تلخیص لأهم أنواع الهیكل التنظیمي القطاعي
  أنواع الهیاكل القطاعیة:  )2(الجدول رقم 

تنظم القطاعات حسب مكان الأسواق، أو حسب القطاعات التسویقیة أو : الهیكل القطاعي على أساس السوق
  .حسب العملاء

تنظم القطاعات حسب وجود مواقع الإنتاج أو حسب وجود أماكن : الأساس الجغرافيالهیكل القطاعي على 
  .المصانع

تنظم القطاعات حسب المنتجات أو السلع التي تنتجها المنظمات وكل : الهیكل القطاعي على الأساس السلعي
  :قطاع یمثل سلعة، ویضم ثلاثة أنواع تتمثل في الآتي

  القطاعات السلعیة التقلیدیة
قطاع یمثل سلعة أو منتج،  كل

ولكل قطاع هیكل تنظیمي مستقل 
ییتم تصمیمه حسب الظروف 
الملائمة له، ومن المتوقع أن تختلف 

  .القطاعات في هیكلها

  القطاعات السلعیة المتكررة
كل قطاع یمثل سلعة أو منتج، وكل 
القطاعات تتبع نفس الهیكل 
التنظیمي المتبع في المركز الرئیسي 

  . الأمأو الشركة 
           

  القطاعات السلعیة ذات فرق العمل
كل قطاع یمثل سلعة أو منتج، 
ولكل قطاع هیكل تنظیمي مستقل، 
عدا أن لكل قطاع فریق عمل یماثل 

  .هیكله الموجود في المركز الرئیسي
  

  .144: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

لكافة كل التنظیمي القطاعي وكذا عیوبه مما سبق یمكن عرض أهم المزایا التي ینفرد بها الهی
 :المتمثلة في الآتيوالعیوب  الهیكل القطاعي، وهي تشترك في كل من المزایا أشكال

  .قدرة عالیة من المنظمة على مواكبة التغییر، ومواجهة الظروف المتغیرة من حولها -
  .قطاعات التسویقیة المختلفةقدرة عالیة على إشباع الاحتیاجات المختلفة للعملاء في الأسواق وال -
  .إمكانیة استخدام أدوات للتنسیق بین القطاعات التي تتبع الشركة -
  .تحقیق درجة عالیة من اللامركزیة لصالح القطاعات التي تتبع الشركة -
  :ومن أهم عیوبه الآتي 
  .التفتیت إلى قطاعات مستقلة یقضي على إمكانیة تحقیق اقتصادیات الحجم الكبیر -
  .یس من السهل تحقیق تنسیق وتكامل بین قطاعات مستقلة عن بعضهال -
  .صعوبة تنمیط الأنظمة والسیاسات والقواعد والإجراءات عبر القطاعات المستقلة -

  الهیكل الغرضي: رابعا
 فیها، بدأت هیاكل جدیدة بالظهور لدواعي الموقف الذي نشأت فیه أو لطبیعة الظروف التي تعمل

 ینتفي لهیاكل الجدیدة هي ولیدة الموقف والظروف، وبتغیر هذا الموقف وهذه الظروفوعلیه فإن هذه ا
 بانتهاءنظمة ككل مالغرض من شكل هذا الهیكل، فیتغیر إلى شكل هیكل آخر، أو ربما تنتهي حیاة ال

وهي أو الموقفیة  رضیة أو المؤقتالغرض والموقف والظروف، ویطلق على هذه الهیاكل بالهیاكل الغ
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 یز بمرونة عالیة في التعامل مع البیئات المتغیرة ومع المواقف ذات الطبیعة الخاصة، وهي غالباتتم
 تظهر في منظمات متخصصة وتحتاج إلى مهارات مهنیة وفنیة دقیقة وعالیة، وربما تعتمد على تشكیل

 منح هؤلاءجماعات عمل متخصصة، وتحتاج إلى مهارات عالیة في الإبداع والابتكار، وبالتالي فهي ت
  .المتخصصین أو مجموعات العمل درجة عالیة من الحریة والاستقلالیة

التي تبني منازل و مبانی فهي تحتاج بجانب الهیكل  المثال شركة المقاولات العقاریة سبیل فعلى
موقع من مواقع المباني التي تعمل فیها، وهذه الهیاكل  إلى هیاكل تنظیمیة موجودة في كل الموجود حالیا

 وقد. لهیكل لغرض هذا المبنى وحدهتم إنشاء ا  أنه نتهاء المبنى، وهي غرضیة إلاوتنتهي با مؤقتة
إلى إنشاء وحدات أو مراكز بحوث وتطویر  اطیة كبیرة كشركات صناعیة عملاقةوحدات بیروقر  تضطر
اكز البحثیة للشركة، ویجب منح هذه المر  ر واستخلاص أفكار ومشروعات جدیدةالإبداع والابتكا مهمتها
 أن تقوم بالإنتاج وحده وأن تعطي كافة وكمثال ثالث قد تفضل بعض الشركاتواستقلالیة عالیة،  مرونة

 ترتبط بشركة أخرى للخدمات الإداریة تبط معها في علاقة وثیقة، كما قدإنتاجها إلى شركة تسویق تر 
الشركات  نرى إحدى آخروكمثال . ینهاب رتبطة شبكیا فیماوالمالیة وبالتالي فهي مجموعة من الشركات الم

نسائیة تهدف  وتفضل جمعیة. والمرونات ت الجدیدة وتعطیه كافة الصلاحیاتتكون فریق عمل للتوسعا
 التي الشركات إحدى توجد آخروكمثال  .فسها على أساس لجان ولیس إداراتإلى النفع العام أن تنظم ن

فالشركة  آخرون ینفذونها نیابة عنها، شروعات لدیها ولكنفالأعمال والم تمیل إلى التعاقدات من الباطن،
وعلیه فإن ، أعمالها ومشروعاتها أو الإشراف بشكل أدق على تنفیذ الرئیسیة لدیها تنظیم كامل لتنفیذ

بإعداد هیكل  السینمائي تقوم وكمثال أخیر، فإن شركة الإنتاج. هیكلها التنظیمي هو هیكل افتراضي
أحد الأفلام، وعند  وذلك لإنتاج) مؤلف ومخرج ومنتج وغیرهم(  ات من الخبراءتنظیمي متكامل من عشر 

   .الانتهاء منه ینتهي الهیكل أو ربما تتغیر تركیبته جذریا لإنتاج فیلم جدید
من التخصص  كل هذه الهیاكل الغرضیة تتعامل مع البیئة بكفاءة وبمرونة، وتتسم بدرجة عالیة

مع البیئة المركبة  م الرسمیة، وبدرجة عالیة من اللامركزیة، وهي تتناسبوبدرجة عالیة من عد والمهنیة،
ناسب كثیرا المنظمات وقد ت والتي تحتاج إلى متطلبات عالیة من التخصص والإبداع والابتكار، والمعقدة،

تكنولوجیا المعلومات  الإنشاء وفي السنوات الأولى، كما تناسب المشروعات الراقیة في مجال تحت
أیضا الصناعات الإلكترونیة وبحوث الفضاء، تناسب  أنهاكما  .التكنولوجي والمعرفة الراقیة وروالتط

  .المنظمات البحثیة، عملیات المقاولات في الأعمال بصفة عامة
مما سبق یمكن القول أن التغیرات في بیئة الأعمال فرضت تطورا أیضا في أنواع الهیاكل 

لذي أنشأت من أجله في ظل الظروف البیئیة التي تنشط فیها، ومن التنظیمیة لتكون متناسبة والغرض ا
  :بین هذه الأنواع الآتي
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I. هیكل المصفوفة  
لذا فهو مزیج من التنظیم الوظیفي والتنظیم على أساس المنتج، یتشكل هیكل المصفوفة من 

سلبیاتهما، ویتكون من مزایا النوعین من التنظیم وتجنبه  بهدف تحقیق وذلكیسمى أیضا بالهیكلة المتعددة 
ممثلین عن  ، ویضم كل فریق منمحددةمعینة ولفترة  ع برامج یتم إنشاؤها لإنجاز مهمةمشاری فرق

وفي نفس الوقت یتلقى كل فرد  إدارة مدیر الفریق، الرئیسیة في المنظمة یعملون تحت الوحدات الوظیفیة
ة التي یتبع لها، ویعمل مدیر الفریق منسقا التنظیمی التوجیهات ذات العلاقة باختصاصه من مدیر الوحدة

جهات أخرى خارج المنظمة، وحالما یتم إنجاز  ومعالوحدات في المنظمة  بین أعضاء الفریق و بین
  1.العمل یحل الفریق ویعود أعضاؤه إلى إدارتهم المهمة أو
 لمواجهة تكارهاب تم الحدیثة، الهیاكل إلى التحول نحو أولى خطوة الهیكلي النموذج هذا یعتبرو 
 السلطات فهناك والمتخصصین، الفنیین من ممكنة استفادة أكبر وتحقیق الكبیرةالمنظمات  احتیاجات
 تقسم بحیث أفقي، بشكل تمارس التي الفنیة السلطات وهناك أسفل إلى أعلى من تمارس التي التنفیذیة
 تقوم التي المشاریع بعدد أخرى داراتإ بإنشاء تقوم كما الرئیسیة، الوظائف تعكس دوائر عدة إلى المنظمة
 مختلف من مختصین وخبراء بأفراد وتستعین خاصة میزانیة تنظیمیة وحدة أو مشروع لكل ویكون بتنفیذها،
  2.والمسؤولیة السلطة في یشاركون حیث متماسكة واحدة كوحدة الفریق أعضاء ویعمل التنفیذیة، الإدارات

  الهیكل المصفوفي ):15(الشكل رقم 
  
  

  
    

  
  

  

  
  

  بتصرف. 151: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

 هیكلین، الهیكل الأول هو الهیكل عبارة عن خلیط بینیتضح من الشكل أن هیكل المصفوفة   
إنتاج عملیات، وتسویق، وتمویل، وموارد (یتبع الأساس الوظیفي  الرئیسي للمنظمة، والذي غالبا ما

                                                             
  .200: ، ص2006، مرجع سابقحسین حریم،  - 1

2- Henry Mintzberg, La management: voyage au centre des organisation, 3éme édition, France :les édition 
d’organisation,1994, p : 134. 

 البحث والتطویر التمویل الهندسة

 رئیس الشركة

 الموارد البشریة

3مشروع   

2مشروع   

1مشروع  قسم الهندسة    قسم الموارد البشریة قسم التمویل قسم البحث والتطویر 

قسم الهندسة   قسم التمویل قسم البحث والتطویر قسم الموارد البشریة 

قسم الهندسة   قسم التمویل قسم البحث والتطویر قسم الموارد البشریة 
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هیكل خاص بالأسواق، أو المشروعات، أو المناطق الجغرافیة  هو، والهیكل التنظیمي الثاني )بشریة
 الجزء الثاني من الهیكل فیظهر فيالهیكل بصورة رأسیة، أما  للعملیات والإنتاج، ویظهر الجزء الأول من

 یروقراطي التقلیدي، وذلك من خلالویمثل هذا الهیكل تطویرا رئیسیا من الهیكل الب .شكل جانبي أو أفقي
 الأفقي، الهیكل التنفیذي الفعلي في تنظیم المصفوفة هو الهیكل الجانبي أوف. إضافي فیه هیكل دمج

علاقات وظیفیة  أما الهیكل الرأسي فإن غالبیة علاقاته هي. وتظهر فیه وبوضوح كافة العلاقات التنفیذیة
   .واستشاریة

 حذف أو إدراج سهولة ،التغیرات لمواجهة عالیة مرونة درجةومن مزایا هیكل المصفوفة أنه ذو 
 تعدد، للمعلومات دقیق بتدفق تسمح قصیرة اتصال قنوات، التنظیمیة العملیة على التأثیر دون المشاریع
 علاقات تحقیق، النتائجو  الأداء على الرقابة عملیة سهولة ،المطروحة بالمشاكل یتعلق فیما النظر وجهات
 والمكان الوقت في الفنیة الخبرة یوفر ،والبشریة دیةالما للموارد الأمثل الاستخدام ،العملاء مع أفضل

 من العدید في مشاركتهم نتیجة العاملین خبرة تنویع ،المعقدة المشاریع تنفیذ في فعالا یعتبر ،المناسب
، السلطة استعمال حول الصراعات خطروجود أما من عیوبه . القرار اتخاذ نوعیة المشاریع، تحسین

 السلطة وحدة مبدأ عن الخروج و الأوامر مصادر لتعدد العاملین بین تشویشوال الإرباك ظهور احتمال
 مراكز مواجهة في الإطارات استقرار عدم ،الكفاءات من كبیر عدد إلى والحاجة عالیة تكلفة ،الآمرة

،  المهني بالمسار یتعلق فیما لاستقرار عن الناجمة الإحباط و المعنویة الروح انخفاض ،مختلفة مسؤولیة
 1.فیها المرغوب النتائج لتحقیق طویل وقت یستغرق ،الكفاءات من كبیر عدد إلى والحاجة عالیة كلفةت

II. هیكل الوحدات الإضافیة المستقلة 
مما  والهیاكل البیروقراطیة، المنظمات كبیرة الحجم والتقلیدیة في هیاكلها مكبلة بالأنظمةأصبحت   

للعاملین  يیة في الموارد والأنظمة، كما تعطالاستقلال طیهاتعالتي  إلى وحدات إضافیة جدیدة، جعلها تلجأ
دون استخدام القنوات الروتینیة المتاحة القرار  والتصرف واتخاذ فیها ورؤسائهم الحریة في التفكیر

وحدات إضافیة مستقلة تعنى بالبحوث  حیث یمكن إنشاء. المنظمة والمفروضة على باقي وحدات
الوحدات المستقلة في الموارد المالیة والبشریة والسلطات، ولا  بتكار وغیرها منالإبداع والا والتطویر وأیضا

العاملین حینما یواجهون مشكلة ما یودون حلها، أو یرغبون  تشجع وذلك من خلال. منظمةال تتبع أنظمة
كبلة میتركوا عملهم لعدة أسابیع في وحداتهم التقلیدیة ال فكرة أو منتج أو مشروع جدید، أن في تطویر
 لكي یتمكنوا في بیئة من) مثل وحدة البحوث والتطویر(إلى الوحدات الإضافیة المستقلة وینتقلوا  بالروتین،

بسبب  ویظهر التطویر على الهیكل التنظیمي. ومشروعاتهم الجدیدة یة والإبداع من العمل في أفكارهمالحر 
 2.عن الوحدات الإضافیة المستقلة والشكل الآتي یوضح نموذج. إضافة الوحدات الإضافیة المستقلة
                                                             

 والمتوسطة بولایة الصغیرة المؤسسات لبعض تطبیقیة دراسة والمتوسطة الصغیرة المؤسسات أداء على الإداري التنظیم أثرشاوي صباح،  -1
، والمتوسطة الصغیرة المؤسسات وتسییر اقتصاد :تخصص الاقتصادیة العلوم في الماجستیر شهادة نیل تطلباتم من كجزء مقدمةمذكرة سطیف، 

  .106: ، ص2010جامعة فرحات عباس سطیف، 
  .153: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر -2
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  هیكل الوحدات الإضافیة المستقلة ):16(الشكل رقم 
  

  
  

  

  

  
  
  

  .146: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

 جدیدة تطورة بحركیة ومرونة عالیة، كما تساعد في تطویر أفكارمتتمیز هذه الهیاكل الإضافیة ال
 أفكارهم، والعاملین في إطلاق للأخصائیینطى فرصة ومبتكرة وتساعد على حل مشاكل المنظمة، وتع

 الإضافیة المستقلة ویقابل هذه المزایا تكلفة عالیة هي وجود صراع بین الوحدات. والتدریب الذهني الراقي
 .روتیني بیروقراطي بما یتاح لدیها من حریة واستقلال وبین بقیة المنظمة التي تعمل في إطار تقلیدي

III. الهیكل الشبكي 
 بناؤها یتم ما وعادة البعض، ببعضها ترتبط التي المنظمات من مجموعة الشبكي هوكل الهی

 الشراكة على بالاعتماد التنظیم هذا ویتسم بینهم فیما التنسیق بعملیة تقوم مركزیة منظمة حول تنظیمیا
 العلاقات على الشبكي التنظیم یعتمد حیث منها، یتشكل التي المنظمات بین الإستراتیجیة والاتحادات

  1.الهرمي التدرج ذات للهیكل إتباعا منها أكثر المنظمات تلك بین المتبادلة
 یقوم، الأجنبیة منظماتال بعض به أخذت الهیكلة، أشكال من جدید شكلویعتبر التنظیم الشبكي 

 تنظیم یتواجد النموذج هذا أساس فعلى بدقة، أهدافه معرفة حتى أو إدارته تصعب معقد مفهوم على
 على معه ومتعاقدة عنه مستقلة أخرى نظماتم مع العلاقات من شبكة إقامة على یعتمد صغیر زيمرك
 حیث التنسیق، أسلوب اعتماد الأساسیة وفكرته الخ، ،...التوزیع التسویق كالتصنیع، رئیسیة وظائف يتول

 تشتري فهي سویقوالت المحاسبة ووحدة المصنع تمتلك أن من فبدلا المنسق، بدور الأولى نظمةالم تقوم
  2.أخرى مؤسسات من الخدمات هذه

وباقي المنظمات بعلاقات الهیكل الشبكي، فیطلق على  وتسمى العلاقات التي تنشأ بین المنظمة  
المنظمات الموردة للمواد والخدمات المختلفة بالمنظمات المغذیة، كما یطلق على عملیة شراء الموارد 

                                                             
  .35: ص ،2004 مصر، القاهرة، یاسیة،الس والعلوم الاقتصاد كلیة ،الأساسیة والمفاهیم النظریات :الإداري التنظیم العلواني، حسن  - 1
  .212-210: ، ص ص2008  ،نعماي، الیازور  دار ،مفاهیمو  نظریات :الحدیثة الإدارة العلاق، بشیر - 2

 وحدة التطویر والبحوث

 إدارة التسویق

 رئیس الشركة

 مركز الإبداع

 إدارة العملیات إدارة التمویل

   

 إدارة الأفراد

قسم تطویر 
 المنتجات
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ا فإن الخاصیة الأساسیة في الهیكل الشبكي أن المنظمة الأم لذ. بالحصول على الموارد من الخارج
تستطیع أن تتوسع في أعمالها وفي أنشطتها، وذلك من خلال جعل المنظمات الأخرى تقوم بتقدیم هذه 

  1.الأعمال والأنشطة
  .والشكل الآتي یوضح نموذج عن الهیكل الشبكي لإحدى المنظمات  

  الهیكل الشبكي ):17(الشكل رقم 
  
  
  
  

  
  
  

  

  
  .154: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

  2:وكغیره من الهیاكل التنظیمیة، للهیكل الشبكي مزایا وعیوب یتمثل أهمها في الآتي  
 طبقا التنظیم لذلك المكونة للوحدات الحذف أو بالإضافة الشبكي التنظیم مكونات تعدیل إمكانیة -

 .العمل وأهداف لمتطلبات
الأفراد العاملین بالتنظیم  یتمتع التي المهارات خلال من یتأتى الذي المنظمة في الفعالیة اكتساب -

  .الشبكي
 الاحتفاظ یمكنها حتى الأداء في الجودة من عال مستوى لتقدیم الشبكي للتنظیم المكونة الوحدات تسعى -

 .التنظیم داخل بمكانتها
 التقلیدیة الحواجز بعض وجود من بالرغم شبكيال بالتنظیم العاملین الأفراد بین العضوي الارتباط تحققی -

  .الجغرافیة كالحواجز
 بأیة یتأثر الشبكي فالتنظیم أزمات أو مستجدات أو متغیرات أیة لمواجهة بالمرونة الشبكي التنظیم یتسم -

  .لها وفقا أهدافه ویعدل متغیرات
                                                             

  .155-154: ، ص ص، مرجع سابقأحمد ماهر - 1
 الجوازات مصلحة حالة دراسة الحكومیة الأجهزة في العامة الخدمات تقدیم كفاءة في الشبكي التنظیم دور أحمد، العظیم عبد طارق مروة - 2

 القاهرة، جامعة السیاسیة، والعلوم الاقتصاد كلیة العامة، الإدارة قسم العامة، الإدارة في دكتوراه رسالة الاقتصاد، كلیة ،مصر في والجنسیة  والهجرة
  .29: ، ص 2008 مصر،

 هیاكلشركة 
 السیارات

 

كة صناعة شر 
 السیارات

 كهرباءشركة 
 السیارات

 

 كراسيشركة 
 السیارات

 

إطارات شركة 
 السیارات

 

تكییف شركة 
 السیارات

 

موتور شركة 
 السیارات

 

جسم شركة 
 السیارات
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 على بالسلب تؤثر قد والتي ملالع في الضروریة غیر الإداریة العملیات إتباع الشبكي التنظیم یجنب -
 .الأداء كفاءة

 صنع في اللامركزیة مبدأ على أیضا یركز كما للإدارة، الرأسیة المستویات من الشبكي التنظیم قللی -
 .الحدیثة الاتصال وسائل خلال من واحد آن في التنظیم أعضاء لجمیع متاحة فالمعلومات القرار،

 المواقع كافة في الأفراد یربط الذي والداخلي الخارجي التنسیق من عال بمستوى الشبكي التنظیم یتمیز -
 والتعاون المشاركة من نوع وتخلق التنظیمیة الحواجز إزالة على تعمل متكاملة اتصالات بشبكة الجغرافیة

  .الشبكي التنظیم إطار في العاملین الأفراد بین
 .نها تحقیق نتائج أفضلشأ من جدیدة أفكار حوطر  والابتكار الإبداع تشجیع على الشبكي التنظیم یعمل -
 على تعمل المعلومات شبكة أن حیث وسرعة، بكفاءة المعلومات تبادل عملیة الشبكي التنظیم یسهل -

 .واحد زمني توقیت وفي مختلفة اتجاهات في المعلومات وانسیاب نقل
 حیث من التنظیم هذا مكونات نبی والاختلاف الجغرافي التنوع مواجهة في التنظیم ذاتیة على الحفاظ -

 .له المكونة المركزیة الوحدات واهتمامات أنشطة
 الخبرات من عال مستوى لدیهم یتوافر أن یجب الشبكي التنظیم فأعضاء المعرفة، مستوى تعظیم -

  .وظائفهم لأداء اللازمة والمهارات
 م وعمالة رخیصة،لمنظمة من مواد خاي موارد خارجیة قد تحتاجها اإمكانیة  استخدام أ -

 .من مختلف الأطراف المتعاقد معها تحسین الإنتاج من خلال خبراء -

  :أما من أهم عیوبه الآتي  
 أداء على تؤثر والتي للبیئة المتسارعة المتغیرات مواكبة الشبكي التنظیم داخل العاملون یستطیع لا قد -

 .التنظیم
 أداء على بالسلب ینعكس قد الشبكي للتنظیم المكونة تالوحدا بین المتبادلة الاتصالات نطاق تزاید إن -

 .العاملین
 والمتباعدة الشبكي للتنظیم المكونة الوحدات بین الحدیثة والتكنولوجیا الاتصال وسائل تكلفة ارتفاع -

  .جغرافیا
 .عمال الخارجیة من قبل المتعاقد معهمدم وجود رقابة مباشرة للعقود والأع -

 .المتعاقدین بالقیام بالعقود والأعمال المتفق علیها لتزاممة حول ازیادة مخاطرة المنظ -

IV.  فرق العمل 
 تطبیقه في اتنظمالم بدأت تنظیمیة، نظریة أو نموذج منه أكثر تنظیمي أسلوب هوفرق العمل 

 المحلیة السوق في اتنظمالم بین المنافسة اشتدت عندما القرن، هذا من السبعینات بدایة مع به والاهتمام
 الوظیفیة العمل بفرق یعرف ما على التنظیم من النوع هذا ویعتمد النفط، أسعار ارتفاع عقب الدولیةو 

 الوظیفیة الأقسام من انتقاءها یتم التي الموظفین مجموعات الوظیفیة العمل بفرق ویقصد، والدائمة
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 أي واكتشاف قسام،الأ تلك منها تعاني التي المشتركة المشاكل حل بغرض وذلك لها، كممثل المختلفة
 مهام لها المخصص العاملین مجموعات فهي الدائمة العمل فرق أما .للمؤسسة محتملة تسویقیة فرص
  1.الأداءو  النشاط ممارسة عن الناتجة المتكررة المشاكل علاج في تتمثل دائمة،

فیها القواعد  في المنظمات الكبیرة والبیروقراطیة والتي تتحكموعلیه یمكن الاعتماد على فرق العمل 
التي  فتقوم بإنشاء فرق عمل، إضفاء المرونة على هیكلها، وذلك بهدف، الرسمیة والإجراءات والأنظمة

 وتتكون .المطلوب والتوصل إلى الهدف الغرض بانتهاءبأنها مؤقتة وتنتهي في تكوینها ووجودها  زتتمی
مشكلة تعاني منها لحل  ات مختلفة،فرق العمل من عدة أعضاء من داخل إدارة واحدة، أو من عدة إدار 

وفي التفكیر، وفي التصرف، وفي  في موارده، المنظمة فریق العمل حریة واستقلالا يتعطحیث . المنظمة
الروتیني والتقلیدي والبیروقراطي  عن الهیكل وهي في ذلك تبتعد. اتخاذ القرارات التي تراها مناسبة

ذا كانت میزة ف .للوحدات التنظیمیة ٕ وأیضا  التكیف مع البیئة المحیطة، لعمل في المرونة والقدرة علىرق اوا
فإن أهم مزایاها  وتخصصات مختلفة، في قدرتها على تجمیع موارد بشریةبالحریة والاستقلال في العمل، و 

في ظل حضارة وثقافة  فرق العمل بأنها تعمل لمشاكل، ولكن یعاب علىلبتكر السریع والم الحلهو 
من الوحدات البیروقراطیة  لدرجة أن الكثیر وتتسم بالبیروقراطیة) منظمة ككلتمس ال( تنظیمیة أكبر 

  :والشكل الآتي یوضح نموذج عن ذلك 2.یتربص بفرق العمل، ویكید له، وربما یسعى لإفشالها
  هیكل بفرق العمل ):18(الشكل رقم 

  
  

  
  

  

  

  
  
  

  .343: ، ص2007، عماندار وائل،  ،والأعمال الإدارة ،يالغالب منصور محسن طاهر ،العامري محسن مهدي صالح :المصدر

                                                             
  .239: ، ص2000، الإسكندریة، الجدیدة عةالجام دار ،التطبیقات الهیاكل، النظریات،: التنظیم طه، طارق - 1
  .155: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر - 2
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 المشاكل دراسة، الجماعي والعمل المشاركة روح نميومن مزایا الهیكل بفریق العمل أنه ی
 بین التقلیدیة الحواجز تقلیلنظمة، الم في المتعددة التخصصات من بالاستفادة وافیة دراسة المطروحة

 لشغل إلیها ینتمون الذین الأعضاء تدریب ،للأداء الجهود تكریس و تزامالال زیادة إلى یؤدي مما الأقسام
 نظمة،كماالم نشاطات مجمل فهم على قادرین بجعلهم المدیرین آفاق توسیع نظمة،الم في هامة وظائف

 وقتا تطلبیأما من عیوبه أنه  .الإداریة التكالیف تقلیلو  المتغیرة الظروف مع التكییف من المنظمة یمكن
 ولعدم معین بعمل القیام من للتهرب وسیلةكما أنه یعتبر  ،الكثیرة للموارد الحاجة، طویلة جلسات في اثمین

 المدیر تشعر اللامركزیة ،الفرق لتشكیل المناسبین الأفراد توفر صعوبة، القرارات اتخاذة و المشكل مواجهة
 وبین مهوحدا مدیري بین المزدوج والولاء بالصراع العاملین الأفراد شعور ،صلاحیته من جزءا فقد أنه

  1.الوحدات مختلف بین فعال تنسیق إلى حتاج، كما أنه یالفریق عمل متطلبات
V. هیكل بلا حدود 

 تلك وهي افتراضیة، منظمات أو حدود بلا منظمات عن الیوم الحدیث المألوف من أصبح
 ا،تهعملیا في والانترنت وماتالمعل تكنولوجیا على المعتمدة الالكتروني الفضاء في الموجودة المنظمات

 لمنظمةا بین تفصل التي الخارجیة والحدود المنظمة أقسام بین الداخلیة الحواجز فیها أزیلت والتي
 فارق مع الشبكي والهیكل العمل فریق هیكل من مزیجا الهیكلي التنظیم من النوع هذا ویعد، ومحیطها

 عام مدیر Jack Welchولش  جاك الإدارة إلى المفهوم هذا أدخل وقد ،المؤقتة بصفته یتعلق بسیط
 وخلق الإدارات دمج :یلي ما النموذج هذا استخدام شروط وأبرز. الأمریكیة إلكتریك جنرال لشركة سابق
، بالإضافة  وكفاءة بفعالیة عمله أداء من تمكنه التي المستلزمات بجمیع الفریق أعضاء ومد عمل فریق

 خبراء قبل من العمل انجاز، و )الرقمیة /الحاسوبیة یاجتكنولو (  تطورةم تكنولوجیا استخدامإلى ضرورة 
 على كانت شكل بأي القیود فرض وعدم العالیة، اللابیروقراطیة ،الوقتیة ظاهرة وقبول كفاءة، ذوي وأفراد

 واستبدالها العمودیة الحدودالتخلي عن هذه الشروط تستدعي . العمل ینجزون الذین الخبراء أو ملیناالع
والتخلي  الواحد؛ التسلسلي الخط أعضاؤها یتجاوز التي العمل فرق ومنها القرارات اتخاذ تسرع بترتیبات

 على ولیس العمل متطلبات أساس على النشاطات تنظم بترتیبات واستبدالها الأفقیة الحدودأیضا عن 
 الموردین مع الإستراتیجیة التحالفات واستخدام نظمةللم الخارجیة الحدود تجاوزو  ،الأقسام متطلبات أساس
قامة ٕ  وطلبات وحاجات الخدمة تناغمو  وتناسب الخدمات سلسلة أساس على الزبائن مع الشبكیة العلاقات وا
  2.الزبائن هؤلاء

  :لإحدى المنظمات ي یوضح نموذج عن الهیكل بلا حدودوالشكل الآت
  
  

                                                             
  .108: ، صمرجع سابقشاوي صباح،  - 1
  .321: ، ص2005، یروتدار النهضة العربیة، ب المؤسسة، إدارة في الحدیثة والاتجاهات المبادئ بلوط، إبراهیم حسن - 2
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  الهیكل بلا حدود ):19(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .346: ، صع سابقمرج، العامري محسن مهدي صالح :المصدر

إلغاء كافة الحدود والقیود من خلال اعتماد الهیكل بلا حدود  تحاولالمنظمات  وعلیه فإن 
تنظیمیة ورئاسیة، فتقوم بإنشاء هیاكل لا ترتبط بتسلسل  الخاصة بوجود وحدات تنظیمیة، ومستویات

سینمائي أو حلقات  فیلم إنتاج سبیل المثال فعلى التنظیمیة، رئاسي معین، ولا ترتبط بحدود الوحدات
الملابس والماكیاج ومختصي  كالمنتج والمخرج والكاتب( تلفزیونیة تحتاج إلى خبرات وتخصصات متنوعة 

ولیس منهم من یرأس الآخر، وكلهم ، والمصورین والممثلین وعشرات أخرى من التخصصات الدقیقة
خلال وحدات تنظیمیة ینتمون إلیها،  اسي ولیس منمرتبطون ببعض، ولكن لیس من خلال تسلسل رئ

وعلیه فإنتاج فیلم عادة ما یكون من  .محددة ولیس هناك نطاق إشراف، ولیس هناك أنظمة ولوائح وقواعد
هیكل محدد، ولكن هناك عزم ونیة خالصة دون  .خلال وجود تنظیم وهیكل یجمع كافة هذه التخصصات

یعرف تماما حدود دوره في الفیلم أو المسلسل فلیس من  كل فردوحیث أن  من الجمیع لتقدیم جهودهم
ویجعل من الجمیع في توتر وحالة مزاجیة حادة، إلى أن  ولكنه تنسیق صعب، المستحیل التنسیق بینهم

  1.أو المسلسل یتم إخراج الفیلم
 مرونة، یتمیز بمكان كل في الخبرات من الاستفادةالهیكل بلا حدود أنه یمكن من ومن مزایا   

 تقاسم ،روتین ولا محددة رسمیة واجبات لا ،واسعة تكنولوجیة خبرات اكتساب ،سریعة واستجابة عالیة
 تحتاج ،المختلفة للوظائف الاختصاصات بین حدود ضعف ،السیطرة صعوبةومن عیوبه  ،والخبرة المعرفة

 تفسیر في الفهم سوء حتمالا، متقدمة تكنولوجیة و فعالة اتصالات تتطلب، عالیة مهارات ذوي مدراء إلى
 2.الأمور بعض

                                                             
  .158: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر - 1
  .111: ، صمرجع سابقصباح،  شاوي - 2
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VI.  هیكل اللجان والمجالس 
اللجنة على أنها مجموعة من الأفراد موكلة إلیهم مهمة القیام بعمل معین وذلك بشكل تعرف 

جماعي، وقد تكون لجنة تنفیذیة مهمتها اتخاذ القرارات أو لجنة استشاریة مسؤولة فقط عن إجراء 
  1.تمارسها بشكل مستمر كلجنة التخطیطن دائمة تحددها اختصاصات الدراسات، كما قد تكون لجا

لكل لجنة رئیس وعدة تعطي یم هیاكلها بالكامل على اللجان، تنظالتي تعتمد في منظمات فال
ویستخدم هیكل اللجان حینما یحتاج . ویمكن للعضو الواحد أن یشترك في أكثر من الجنة واحدة أعضاء
أن التخصصات كما . في عضویة اللجنة بسبب خلفیاتهم ومهاراتهم المتنوعةمشاركة أكثر من فرد  الأمر

 ومن. كفاءة الأداءأكثر من تخصص مما یسهم في زیادة واحدة الیمكن أن توجد في الجنة حیث  مختلفة
 سائیة فد تعتمد على عدة لجان مثلالنوادي والجمعیات، فجمعیة ن أهم المنظمات التي تتبع هیكل اللجان

 وتقوم كل لجنة. تالثقافیة، واللجنة الفنیة، واللجنة الریاضیة، ولجنة الرحلا الاجتماعیة، واللجنة اللجنة
 یها بعض عضوات اللجان الأخرى حسبالنسائیة من خلال مشروعات وبرامج یشترك ف بتقدیم خدماتها

  :والشكل الآتي یوضح نموذج عن هیكل اللجان والمجالس .تخصصهن
  ل اللجان والمجالسهیك ):20(الشكل رقم 

  
  
  
  

  .154: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

 ما یتسم هیكل اللجان غالبا بسیادة النمط الاجتماعي والجماعي في الإدارة واتخاذ القرار، وهوو 
 یشیر إلى عدم وضوح المستویات التنظیمیة الرئاسیة، بل قد لا یقبل بعض الأعضاء وجود مستویات

إذا كان العمل تطوعیا لا یتقاضى الأعضاء أجرا عنه، حتى ولو كان هناك  صةخامنه،  أعلىرئاسیة 
فإن العاملین یشعرون بمساواة نسبیة، ولا یبقى إلا حب العمل والصداقة كدافع الأداء العمل، ولیس  أجر

 وبالرغم من تمیز هذا .قراطي في العملشیوع النمط الدیمالسلطة الرئاسي، ویؤدي هذا الأمر إلى  هیکل
للجنة الواحدة، أو عند المختلفة داخل ا من الهیاكل بمرونة عالیة وقدرة على تجمیع التخصصات النمط

ذا الهیكل یعاني من في تنفیذها، إلا أن ه من لجنة أكثرالأنشطة أو البرامج التي تشترك  تنفیذ أحد
صات الاختصا ومن غموض في وصف الرئاسي الذي یوضح الرئیس من الرؤوس غموض التسلسل

  2.من اللازم أكثرقراطیة الدیم التنظیمیة، ومن شیوع
تنمیة روح المشاركة والعمل، دراسة المشاكل المطروحة دراسة : أیضامزایا هذا النوع من الهیكلة  ومن

في وافیة، یساعد على التنسیق بین عدة إدارات، تدریب الأعضاء الذین ینتمون إلیها لشغل وظائف هامة 
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البطء في : أما من عیوبه. إلى أنه یمكن المنظمة من التكیف مع الظروف المتغیرة المنظمة، بالإضافة
حلول المشاكل المطروحة وما ینجر عنه من تكالیف مرتفعة في الجهد والوقت والمال، وسیلة للتهرب من 

لتشكیل  القیام بعمل معین، وسیلة لعدم مواجهة المشكلة واتخاذ القرارات، صعوبة توفر الأفراد المناسبین
  1.اللجنة، بالإضافة إلى اللامركزیة التي تشعر المدیر أنه فقد جزءا من صلاحیته

VII. یكل الجماعيهال 
إعطاء  في المنظمات العالیة في الاستخدام للمجال المهني والتعلیمي والبحثي، یتطلب الأمر

ي أن شاغلي السلطة، ویرجع السبب فكل وحدة من وحدات العمل أكبر من مقدار من الدیمقراطیة و 
 لقرارات تحتمل وتحتاج إلى نوع مندرجة عالیة من التعلیم والاحتراف المهني، كما أن ا علىالوظائف 

 ل الجماعي منظمات الأبحاث ومعاهدومن أهم المنظمات التي تتبع الهیك. اتخاذها المشاركة في
 العلمیة في أي كلیة تعطى الأقسامفعلى سبیل المثال . وكلیات الجامعة التطویر الأبحاث وهیئات

 جماعي داخل الأقسام، بل أن رئیس قراطیة، حتى أن القرارات تؤخذ بشكلالدیم درجات عالیة من
 قترع أو یصوت ویشاركبسلطة القسم، فهو ینظم عملیات اتخاذ القرار والاجتماعات وی القسم لا ینفرد

 فالقسم. لسلطة الأكبر في أي كلیةباقي أفراد القسم، أي أن القسم العلمي هو صاحب ا لثفي القرار م
 ویحدد طرق التدریس، ویحدد جداول الجدد، وتحدید المواد الدراسیة التي ستقرر، یختار أعضاءه

وما یمیز الهیكل  .الأعضاء، وتطویر المناهج، وغیر ذلك من القرارات الهامة التدریس، وترقیة
طریقة رسمیة، ولكن طریقة العمل الداخلیة  الجماعي أنه یأخذ الشكل التقلیدي وربما البیروقراطي في

، وبالتالي درجة عالیة جدا مختلفة تماما، حیث یعطى لكل وحدة أو قسم أكبر قدر ممكن من السلطة
  2.من اللامركزیة، لتكون الرسمیة والنمطیة في شكل لوائح وأنظمة وقواعد وسیاسات في أقل حد ممكن

  :لإحدى الكلیات والشكل الآتي یوضح نموذج عن هذه الهیكلة
  الهیكل الجماعي ):21(الشكل رقم  

  
  
  
  

  .157: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

VIII. الهیكل الافتراضي 
 المنظمات، وجود تعاون وتنسیق وتحالف بین بعض يتستدعى متطلبات التطور في العصر الحال

 الفنیة بإمكاناتها  تستطیعویرجع السبب أن كل منظمة لا. وذلك لاستكشاف إمكانیة تطویر منتجات جدیدة
 بل وأیضا لفتح أسواق جدیدة وقد یمتد التعاون لیس فقط لتطویر منتجاته. والمالیة وحدها أن تقوم بذلك
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 التعاون بین هذه المنظمات إلى ویحتاج. ولزیادة قدراتهم التنافسیة وأي صورة أخرى من التعاون یرونها
 بحوث، أو زیارات، أو اجتماعات، یظهر ذلك في شكل تمویل وقد( خلق كیان أو آلیة تسهل هذا التعاون 

 رسات التنظیمیة إلا أنها لا تمثلوالمما ، وبالرغم من وجود هذه الكیانات والآلیات)أو تكوین فرق عمل
 ومؤقتة تخلق لغرض تحقیق التعاون هلامیة ي كیاناتت جدیدة، فهذه الكیانات هخلق أو إنشاء المنظما

جراء أعمال جدید ٕ  ولكنه لا یمثل(فهو هیكل افتراضي ي الغرض منها، وبالتال بانتهاءة ولكنها تختفي وا
 سیحقق التعاون كیان ن تفترض وجودیمكن القول أن المنظمات الساعیة للتعاو  وعلیه). كیانا مستمرا

 ین المنظمات الحقیقیة یقوم بأداءض بر المنشود، وعلیه فهناك كیان افتراضي أو هیكل مفت والإنجاز
  .المطلوبة الأعمال

 إن الخاصیة الأساسیة للهیكل الافتراضي تقوم على أن المنظمات تخلق كیانا هلامیا ومؤقتا حتى
 أن تنشئ بداخلها كیانات افتراضیةوبالمثل تستطیع المنظمات  .ینتهي مشروع التعاون بین هذه المنظمات

  1.هاء الأمر تختفي هذه الفرقالتي تدرس موضوع أو تحل مشكلة، وبانت مثل فرق العمل المؤقتة
   أنماط أخرى لهیاكل التنظیم: خامسا

أخذت الهیاكل التنظیمیة منذ القدیم عدة أشكال مما جعل أنواعها وتصنیفاتها مختلفة وكثیرة، وذلك 
ف الهیاكل التنظیمیة ومنها حسب البیئة التي تنشط فیها المنظمة وحسب المعیار المعتمد لتقسیم وتصنی

  :الآتي
 ماذج الكلاسیكیة والنماذج الحدیثةالن .1

یمكن تقسیم وتصنیف الهیاكل التنظیمیة إلى النماذج الكلاسیكیة والنماذج الحدیثة، حیث تضم 
وهي التنظیم التنفیذي، التنظیم الوظیفي و التنظیم الاستشاري، أما النماذج الكلاسیكیة ثلاثة نماذج فرعیة 

ضوي، تنظیم الفرق، التنظیم الشبكي، ویمكن شرح أهمها من النماذج الحدیثة فتضم نموذج التنظیم الع
  2:خلال الآتي

 التنظیم التنفیذي .1.1

یعتبر التنظیم التنفیذي من الأسالیب التنظیمیة القدیمة، وقد استخدم في البدایة لتنظیم الجیوش،   
رأسیة التي ویطلق علیه أیضا التنظیم العسكري أو السلطوي، ویعتمد على تسلسل السلطة وعلاقاتها ال

تربط المستویات الإداریة بعضها في بعض مكونة ما یشبه الهرم التنظیمي ومن خلال خط السلطة تصدر 
الأوامر من أعلى، وفي هذا النوع من التنظیم لا یحتاج المدیر إلى درجة عالیة من التخصص، إلا أنه 

صغیرة الحجم لأنه یتمیز بالبساطة یتسم بالمركزیة في اتخاذ القرارات وبالتالي فهو یناسب المنظمات ال
  .وبالتالي فإن التنظیم التنفیذي أقرب إلى الهیكل التنظیمي البسیط. والسرعة، ووحدة القیادة
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 التنظیم الوظیفي .2.1

باستبداله  ، حیث نادى1903تنظیم الوظیفي سنة یعتبر فریدیریك تایلور أول من اقترح ال  
ه یجب أن یكون لكل مشروع عدد من المدیرین الفنیین ذوي ، وقال أن)الرأسي( بالتنظیم التنفیذي 

  .الاختصاص عمل فني یتخصصون فیه
 التنظیم الاستشاري .3.1

یعتمد هذا النموذج على الاستعانة بالمستشارین أو وحدات إداریة تكون من بین مهامها الرئیسیة 
أعمالها وتخطي العقبات التي تواجه تقدیم النصح والمشورة الفنیة للإدارات الفنیة لمساعدتها على إنجاز 

عملیة تنفیذ المشروعات، هذا النوع منتشر في منظمات الأعمال لأنه یجمع بین مزایا النموذجین السابقین، 
لكن عیوبه أن یتسبب بحدوث بعض النزاعات الإداریة على السلطة بین الإدارات التنفیذیة والاستشاریة، 

 .لنصح والمشورة ولا تتحمل أخطاء تنفیذهاكما أن الإدارة الاستشاریة تقدم ا

 التنظیم العضوي .4.1

وفقا لهذا النموذج تعطي المنظمة لكل المدیر أهدافا محددة وتطلب منه تنفیذها خلال مدة معینة 
ومقابل ذلك یعطى للمدیر حریة أكبلا للتصرف واتخاذ القرارات، كما یخصص له الأموال اللازمة للإنفاق 

لیطلب منه بعد انتهاء المدة تقدیم تقریر یوضح فیه النتائج المحققة، وقد تطور هذا  على وحدته الإداریة،
 .النموذج حتى أبح یطلق علیه بالمصفوفة التنظیمیة

 تنظیم الفرق .5.1

نموذج أو نظریة تنظیمیة، وقد بدأت یعتبر تنظیم الفرق أسلوب إداري تنظیمي أكثر منه 
بدایة السبعینات، عندما اشتدت المنافسة بین منظمات الأعمال منظمات الأعمال تطبیقه والاهتمام به في 

في السوق المحلیة والدولیة، عقب الارتفاعات السریعة في أسعار النفط العربي، ویقوم هذا التنظیم على 
تشكیل فریق عمل یتكون أعضاؤه من تخصصات مختلفة یعهد إلیها بمسؤولیات حل المشاكل التي 

 .تواجهها المنظمة

 ظیم الشبكيالتن .6.1

أخذت بهذا التنظیم بعض المنظمات الأجنبیة، حیث تقوم بإحالة وظائف رئیسیة من أنشطتها 
لتقوم بها نیابة عنها، لتقوم المنظمة في هذه الحالة بدور المنسق بین إلى منظمات أخرى مستقلة 

  .المنظمات التي تقوم بتلك الأنشطة
 أشكال الهیاكل التنظیمیة حسب معیار السلطة .2

  1:سب هذا المعیار تظهر الأنواع الآتیةح
  
  

                                                             
  .127 -119: ، ص صمرجع سابق عبد الوهاب السویسي، - 1



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

 كل التنظيميةاتصنيفات وأنواع الهي: الفصل الثالث

 
3EMELMD 

90 

 النموذج المیكانیكي .1.2

على المهام والسلطات والتدرج الوظیفي والاهتمام بالتكلفة والعائد ومبدأ النموذج المیكانیكي یركز 
  :وحدة الأمر ونطاق الإشراف، وضمن هذا النموذج توجد الأشكال الآتیة

أنواع التنظیمي ویطلق علیه أحیانا الهیكلة أقدم وأبسط  منیعتبر  :الهیكل التنظیمي التنفیذي. 1.1.2
الخطیة أو الهیكلة الرأسیة، یتكون من علاقات رأسیة تربط بین الوظائف بالمستویات الإداریة المختلفة، 
وتتحرك السلطة رأسیا من أعلى التنظیمي إلى قاعدته بشكل مباشر ومتصل، ویصلح في المنظمات 

  .وعلیه فهو أقرب إلى الهیكل التنظیمي البسیط. الصغیرة والمتوسطة الحجم
  .الهیاكل التنظیمیة سبق وأن تم شرح هذا النموذج من: الهیكل التنظیمي الوظیفي .2.1.2
مع هذا النوع من الهیاكل بین مزایا الهیكلة التنفیذیة فیما یتعلق جی: الهیكلة الخطیة الاستشاریة .3.1.2

  .الوظیفیة فیما یتعلق الاستفادة من التخصصبالسلطة الموحدة ومزایا الهیكلة 
 النموذج العضوي .2.2

كان لنظریة النظم الدور الأساسي في تقریر النموذج العضوي في التنظیم ومنه تصمیم الهیاكل 
التي تأخذ بعین الاعتبار العلاقات التفاعلیة و التبادلیة بین طبیعة التنظیم والبیئة الخارجیة، إلى جانب 

: ة العكسیة لتحقیق التوازن المطلوب وتحقیق الفعالیة التنظیمیة، ویضم الأنواع الآتیةمفهوم التغذی
  .الهیكل التنظیمي الشبكي، الهیكلة باللجان، )الهیكلة المتعددة الأبعاد( المصفوفة التنظیمیة 

 النمط الیاباني والنمط الكوري .3
 1:ان وهما الآتیینإلى الهیاكل سابقة الذكر یوجد نمطان ممیزان ومختلفبالإضافة 

الرغم من  وعلى. يرة ترتبط بعضها ببعض بهیكل تعاونالنمط الیاباني توجد عدة شركات كبیفي 
التكامل فیما بینهم  شركة عن باقي الشركات فهم یجدون أنه من الأصلح عدم التنافس، ولكن استقلال كل

علیه هیكل الانتساب  ا النمط یطلقمصالحهم، وبالتالي فهم ینتسبون إلى بعضهم، لدرجة أن هذ قد یخدم
استثمار إحدى المنظمات في باقي ویتم هذا الأخیر من خلال  .المنظمات المنتسبة إلى بعضها البعض أو

فإحدى . أخرى منظمات تمویل عملیات الإنتاج والبحوث في، وذلك من خلال شراء أسهمها المنظمات،
دعوة أعضاء ، الأولى لاحقا المنظمةي ستحصل علیه الأخرى والذ المنظمةمقدما إنتاج  تمول المنظمات

 المنظمات من منظمةویمكن لأكبر  .الأخرى المنظماتإدارات  مجلس فيمن الشركاء الآخرین للجلوس 
الخاصة  ، وهي نفس الفكرةالمنظمات يلبعض أن تكون مركزا تدور حوله باقالمنتسبة إلى بعضها ا

  .أساسیة المنظمة ن هناك شركات مغذیةبالهیكل أو التنظیم الشبكي، أو أن تكو 
القرارات تتخذ بشكل جماعي، وعند مواجهة مشكلة رئیسیة  :الآتي خصائص النمط الإداري الیابانيومن 

یتم تصعید الأمر إلى القسم أو الإدارة، ومن خلال الاجتماعات یتم تصعید الاقتراحات إلى أعلى لاتخاذ 
أقرب  یتخصص في عمل، ولكن یكون قادرا على أداء أعمالدرجة التخصص متوسطة، فالفرد ، القرار
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 الترقیات بطیئة، ولا یصعد في ن،نظمة للاستفادة من توظیف العاملیمشابهة لإعطاء مرونة عالیة للم
 السلم الإداري إلا ذو خبرة ومهارة عالیة، وبالرغم من هذا فمن یبقى مكانه دون تحرك لأعلى یلقى اهتماما

 بحاجات العاملین، واهتمام بتقییمالتوظیف هو لمدى الحیاة، مع اهتمام ، و مة في مرتبهشاملا وزیادة ملائ
  ).ةس رسمیة مع الالتزام بقیم المنظمعلى مقایی الذي یعتمد( الأداء 

ریخیا، واستطاعت أن عدة أسر عریقة تابسبب ظهور في كوریا  ظهرفقد النمط الكوري أما   
ختلف لهذه الأسر في الاقتصاد الكوري، وعبر الزمن ظهر نمط م رریادي كبیر في تطوی یكون لها دور
دارة ٕ ریا شركة سامسونج الشركات الأسریة أو العائلیة العملاقة في كو  ومن أشهر. مشروعاتها تنظیم وا

ید من الشركات الأخرى، شركة عائلیة عملاقة جدا، بها أو یتبعها العد وأي منهما یمثل وشركة هایونداي
أو ج لعائلیة سامسونوبالرغم أن هناك عدة شركات تنتمي للشركة ا .العائلیة لوكة للشركةمم وهي شركات

الشركات قد تتنافس في إنتاج نفس المنتج، إلا أن هذا التنافس مقصود ومخطط  فإن هذه )هایوندای
س وفي نف. السوق ية ترضوالسوق، لتقدیم أكثر من منتج في نفس المجال أو تشكیل العمیل خدمة بغرض

وتتبع . ت الأخرىالمختلفة تتكامل فیما بینها وتتعاون فهي تقدم إنتاجها للشركا الشركات الوقت فإن
  . النمط الأبوي الخیر في التنظیم والإدارة نفس الشركات الكوریة

وتشجیع الإبداع تشجیع الریادة في المشروعات، : خصائص النمط الكوري في الإدارة منو   
 و یمكن من خلالها تحسین العملیاتلى أفكار یمكن تحویلها إلى منتجات جدیدة، أفي التوصل إ والابتكار
الاقتصادیة،  علاقات قویة مع الحكومة، حیث یمكن للشركات الیابانیة أن تدعم سیاسات التنمیة ،الإنتاجیة

 .دولةال تسعى إلیها والاجتماعیة، بل یمكن للشركات أن تنفذ المشروعات الإنتاجیة أو الخدمیة التي
والجامعات، وتمول  المدارسعلاقات قویة مع الجامعات والمدارس، فتقوم الشركات الكوریة بتمویل بعض 
فتضمن موارد  في شركاتها، البحوث فیها، بل وتمول وتنفق على الطلبة المجتهدین، ثم تقوم بتعیینهم

  .بشریة مناسبة لاحتیاجاتها
في تجدد وتطور وذلك تماشیا مع مستجدات بیئة  مما سبق یمكن القول أن الهیاكل التنظیمیة  

  :الأعمال، ویمكن إجمالا الاعتماد على ما جاء به مینتزبرغ، وهو ما یوضحه الشكل الآتي
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  أنواع الهیاكل التنظیمیة ):22(الشكل رقم 
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الباحثة على ضوء ما سبق :المصدر

  
  

یكل البسیطاله  الهیكل الوظیفي الهیكل القطاعي 

 أنواع الهیاكل التنظیمیة

 الهیكل الغرضي

 الهیكل المهني

 الهیكل المیكانیكي

 الجغرافي

 السوقي

 السلعي

السلعي ذو فرق 
 العمل

 السلعي المتكرر

 السلعي التقلیدي

 الشبكي

يالمصفوف  

هیكل الوحدات 
 الإضافیة المستقلة

 فرق العمل

هیكل اللجان 
 والمجالس

 الهیكل الافتراضي

 الهیكل الجماعي

 هیكل بلا حدود

 أنماط أخرى

 النمط الیاباني

 النمط الكوري
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  أسئلة تقویمیة للفصل الثالث
  

  :یمكن تقییم مدى إدراك المحتوى بالإجابة على الأسئلة الآتیة بعد الإطلاع على الفصل الثالث  
استخدام الهیكل البسیط وما هي الهیاكل التي تقترب في تنظیمها إلى هذا النمط من متى یمكن  -

 الهیاكل؟ وما هي أهم مزایا وعیوب الهیكل التنظیمي البسیط؟
 وما هي مزایاه وعیوبه؟) الوظیفي( ي ما معنى الهیكل البیروقراط -
 ما هو الفرق بین مختلف أنواع الهیكل التنظیمي البیروقراطي؟ مع إعطاء مفهوم كل نوع؟ -
 ما معنى الهیكل القطاعي وما هي مزایاه وعیوبه؟ -
 ما هو الفرق بین مختلف أنواع الهیكل القطاعي مع شرح كل نوع؟ -
 لسلعي مع تدعیم الشرح بأمثلة ورسم توضیحي لكل نوع؟ما هو الفرق بین أنواع الهیكل القطاعي ا -
 ، وما هي مزایاه وعیوبه؟)المؤقت( ما معنى الهیكل التنظیمي الغرضي  -
 :وضح في أي الظروف یفضل استخدام الهیاكل الغرضیة الآتیة -

 الهیكل المصفوفي 
 الهیكل الشبكي 
 الهیكل الجماعي 
 الهیكل الافتراضي  

 عمل والهیكل التنظیمي السلعي ذو فرق العمل؟ما هو الفرق بین هیكل فرق ال -
 متى یمكن استخدام الهیكل المعتمد على فرق العمل، والهیكل المعتمد على اللجان والمجالس؟ -
 أذكر أنواع الهیاكل التنظیمیة التي تحدث عنها مینتزبرغ؟ -
 ما هو الهیكل التنظیمي الذي جاء به فریدیریك تایلور وماهي خصائصه؟ -
عطاء أهم مزایاه  ما هو الهیكل - ٕ التنظیمي الذي جاءت به الأسر والعائلات الكبیرة مع شرحه وا

 وعیوبه؟
  ما الفرق بین الهیكل التنظیمي المعتمد على النمط الیاباني والمعتمد على النمط الكوري؟ -

  



 
 

  

 

الفصل 
 الرابع

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الهياكل التنظيمية تصميم
 طرق ومداخل تصمیم الهیكل التنظیمي؛ 

 خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي؛ 

 ،رسم الخریطة التنظیمیة 

 ،الدلیل التنظیمي  
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  تصمیم الهیكل التنظیمي: الفصل الرابع

  
تسعى المنظمات إلى تحقیق أهدافها المسطرة من خلال القیام بمجموعة من الأنشطة، التي 
تتضافر فیها جهود مختلف العناصر البشریة المكونة لها، ولتحقیق تلك الأهداف یتم ناقشة الكیفیة التي 

زیع السلطة بین القائمین على هذه الأنشطة وهو ما یعبر عنه یتم بها تقسیم العمل والتنسیق فیما بینها وتو 
من خلال تصمیم الهیكل التنظیمي للمنظمة، الذي یظهر في شكل صورة یطلق علیها الخریطة التنظیمیة 
تتشكل من خانات تعبر عن مختلف الأنشطة ومجموعة خطوط تعبر عن عملیة الربط والتنسیق بین هذه 

تلفة، من المستویات التي تعبر عن توزیع السلطة بین شاغلي الوظائف المخ وتحتوي على عدد. الأنشطة
  .إلى جانب ذلك احترامها لمجموعة من الأبعاد التي تحكم الفعالیة التنظیمیة من جانب التنظیم

 لما للكثیرین، معضلة تشكل وقد بل وصعبة، معقدة عملیة التنظیمي الهیكل بناءتعتبر عملیة لذا 
 والبدائل الخیارات یتیح مما البعض، بعضها مع تتفاعل عدیدة متغیراتو  أبعاد من عملیةال هذه تتضمنه
  .وبنائه تصمیمه في الكثیرة

  :من خلال الآتي كیفیة تصمیم الهیكل التنظیميوء على لذا وجب تسلیط الض 
 ؛طرق ومداخل تصمیم الهیكل التنظیمي 

 كل التنظیمي؛خطوات تصمیم الهی 

 یة،رسم الخریطة التنظیم 

 ،الدلیل التنظیمي  
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  طرق ومداخل تصمیم الهیكل التنظیمي: لاأو 
الإشارة أن هناك مداخل لتصمیمه لتحدید كیفیة القیام بعملیة بناء الهیكل التنظیمي لا بد من 

مدخل تحلیل الأهداف والذي یطلق عللیه عدة مسمیات منها أسلوب بناء : داخل في الآتيوتتمثل هذه الم
من أعلى إلى أسفل أو المدخل الفوقي وأیضا المدخل الاستراتیجي، أما المدخل الثاني الهیكل التنظیمي 

فهو مخل تجمیع الأنشطة أو أسلوب بناء الهیكل التنظیمي من الأسفل إلى الأعلى وأیضا المدخل 
  :ویتمثل المدخلان في الآتي .التحتي
I. مدخل تحلیل الأهداف 

كل التنظیمي من أعلى إلى أسفل، ویستعمل هذا أسلوب أو طریقة بناء الهییطلق علیه أیضا 
 إلى ةنظمللم الرئیسیةحیث تحلل الأهداف أي في مرحلة الانطلاق، یدة دفي المنظمات الجة المدخل عاد

 وتقسم، أجزائه وتباین النشاط لطبیعة وفقا رئیسیة تنظیمیة وحدات إنشاء یتم ثم فرعیة، ونشاطات أهداف
 عملیة تتواصل وهكذا صغر،أ إداریة وحدة إلى فرعیة وحدة وكل عیة،فر  وحدات إلى رئیسیة وحدة كل

 المستوى في عادة تكون والتي الحجم حیث من إداریة وحدة أصغر إلى التوصل یتم حتى التقسیم
  1.بها تقوم التي الأعمال تمایز مستوى زاد المؤسسة حجم زاد كلما حیث ،يالتنفیذ

 بمصلحة الأعلم نهاكو  التنظیمي الهیكل تشكیل في لإدارةا وجهة تبني الطریقة هذه خلال من ویتم
 رسالة تضع التي وهي الخارجیة، البیئة مع التعامل في طرف قربأو  السلطات، كل ومصدر ةنظمالم

 یحقق الذي التنظیمي الهیكل شكل علیه یكون أن یجب بما الأدرى فهي وعلیه نظمةالم وأهداف ورؤیة
   2.وداخلیة خارجیة البیئیة الظروف مع بالتفاعل لها یسمحو  ،نظمةالم وأهداف ورؤیة رسالة

  :والشكل الآتي یوضح المدخل الفوقي أو أسلوب تحلیل الأهداف

                                                             
 والاتجاهات الأساسیات :الأعمال إدارة مبادئ غنام، المرسى بدیر بنت بشرى ن،هیجا أحمد بن الرحمن عبد ي،الشمیمر  الرحمن عبد بن أحمد -  1

  .169-168: ، ص ص2004 الأولى، الطبعةكان، الریاض، مكتبة العبی ،الحدیثة
  .68: ، صمرجع سابقشاوي صباح،  - 2
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 مدخل تحلیل الأهداف ):23(الشكل رقم 
  
  

  

  

  

  

  
  .174: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر  

مى أیضا بالمدخل یتضح من الشكل أعلاه الخطوات التي یمر بها المدخل الفوقي والذي یس
  1:الاستراتیجي، وتتمثل هذه الخطوات في الآتي

 حلیل الوضع الراهن للمنظمة تتحددویشیر ذلك إلى أنه في ضوء ت: تحدید إستراتیجیات المنظمة -
 : بالخطوات التالیةوذلك بإتباع هیكل تنظیمها،  استراتیجیاتها وعلیه یتحدد

 وف المنافسة، المنافسین، الموردین، الأسواق،حیث یتم التعرض لظر : تحلیل البیئة الخارجیة 
 الأوضاع المستهلكین، العلاقات مع الدولة، الأمور السیاسیة، الأوضاع الاقتصادیة، الدخل، السكان،

 هي تشیرالفرص و تحدد توفي ضوء ذلك . من العناصرالاجتماعیة، والتجاریة المحلیة والخارجیة، وغیرها 
 استثمارها لتحقیق ممیزات إضافیة أو ة الخارجیة، والتي یمكن اقتناصهاإلى الظروف المواتیة في البیئ

 غیر المواتیة والسیئة في البیئة تشیر إلى الظروفوالتي التهدیدات و  .طیبة لصالح المنظمة وانطلاقة
 اكلها أو لتحویلها إلى ظروف أفضلأو التعامل معها بشكل یضمن درء مش الخارجیة، والتي یجب تجنبها

 .المنظمة لصالح
 وموجوداتها،وهنا یتم التعرض للظروف الداخلیة للمنظمة كأصولها : تحلیل البیئة الداخلیة 

 والقواعد، وأنظمتها الوظیفیة كالإنتاج والتسویق والتمویل والموارد البشریة، والسیاسات والإجراءات
 د نقاط القوة وهي تشیر إلىتحدتافة التنظیمیة بها، وفي ضوء ذلك والمدیرین والعاملین بالمنظمة، والثق

وأیضا  .علیها في مستقبلها وأن تستغلها عناصر تعطى القوة والانطلاقة للمنظمة، وعلى المنظمة أن تعتمد
 للمنظمة نقاط الضعف وهي تشیر إلى عناصر سلبیة، وعلى المنظمة أن تعدلها وأن تعالجها حتى یمكن

 .أن تستخدم ما أوتي لها من نقاط قوة وفرص

                                                             
  .178 -175: ص ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر - 1

 التنسیق

 تحدید السلطات

 تحدید الوظائف

 تحدید الإدارات

 تحدید إستراتیجیات المنظمة

 المدخل الفوقي
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 وهي تشیر إلى الغرض من وجود المنظمة، وهي أیضا عبارة عن مجالات : رسالة المنظمة تحدید
 .الأعمال والأنشطة التي تقوم بها المنظمة

  الصورة المأمولةتحدید رؤیة المنظمة وهي تمثل الصورة التي ترغب المنظمة في تحقیقها، وهذه 
 .تتحقق من خلال خدمة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة

 وهي عبارة عن النتائج النهائیة للمنظمة في شكل أرقام للأرباح والمبیعات : تحدید الأهداف العامة
 .والإنتاج والعمالة والأسواق والمنافسة والجودة وغیرها من المؤشرات الحیویة للمنظمة

  طریقة الرئیسیة للمنظمة وفيوهي عبارة عن التحركات المستقبلیة : تحدید التحركات الإستراتیجیة 
 والمنافسون والأطراف تجاه الأسواق والعمل وأنظمتهااستخدامها لمواردها المالیة ومواردها البشریة، 

 فإذا كانت التحلیلات .ورسالتها الأخرى في البیئة الخارجیة لتحقیق كل من الأهداف العامة ورؤیة المنظمة
 الحالیة والظروف الخارجیة من قدراتها السابقة على سبیل المثال، تشیر إلى أن على المنظمة أن تستغل

 سلیمة، فما هو أثرها على راتیجیةالإست للانتشار والتوسع الجغرافي، ومع افتراض أن هذه إستراتیجیةخلال 
 وفروع لها، ولكي یتحقق ذلك أسواقالمنظمة  الهیكل التنظیمي للمنظمة؟ من الطبیعي توقع أن تفتح

 على الهیكل الجغرافي، أو الهیكل الاعتماد ة المنظمة في شكلبسهولة لابد أن یظهر ذلك على خریط
 تم بالجودة فلا سبیل إلى فرض ذلكته الإستراتیجیة أما إذا كانت. هتمام بالفروعالاالقطاعي الذي یعكس 

 لاتبأنشطة تتمیز بالرسمیة والنمطیة في كل من المدخ من خلال وحدة جدیدة للجودة، مع الاهتمام
 .رجاتوالعملیات والمخ

 وزن كبیر في إعطاؤهایتم لذا إستراتیجیة المنظمة الأعمال والأنشطة تحقق : إدارات المنظمة تحدید -
 ویتم ذلك من. المنظمة هیكل المنظمة، وذلك مقارنة بالأعمال والأنشطة التي لا ترتبط مباشرة بإستراتیجیة

  :الآتيخلال 
 ة التي تحقق إستراتیجیة المنظمةإنشاء وحدات تنظیمیة جدیدة خاصة بالأعمال والأنشط. 
 رفع الوحدات الإداریة ذات العلاقة بتحقیق الإستراتیجیة إلى أعلى. 
  إعطاء هذه الوحدات سلطات وحریات أعلى في التصرف واتخاذ القرار. 
 تعیین مدیرین لهذه الوحدات ذوي كفاءة وتعلیم ومهارة وتدریب أعلى. 
  وتدریب أعلى في هذه الوحدات التي تحققتعیین عاملین أكثر وذوي كفاءة وتعلیم 

 .الإستراتیجیة
 داریة بتلك الوحدات التي تحقق إستراتیجیات المنظمة ٕ  .إلحاق وحدات داعمة فنیة وا
 تخصیص اعتمادات مالیة أكبر لهذه الوحدات. 
  منح هذه الوحدات مزیدا من أسالیب التكامل والتنسیق مع باقي وحدات المنظمة، على أن 

 .الوحدات الهامة على هذه الأسالیبتسیطر هذه 
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 وبعد تحدید الإدارات التي تحقق إستراتیجیة المنظمة، یتم تحدید الأقسام التابعة لكل إدارة  
 .بشكل یضمن سهولة تنفیذ الإستراتیجیات، وسرعة الحركة، والرقابة على الأداء والتنفیذ

 دور على تحدید الوظائف التي تحققون العد التوصل إلى الإدارات ثم الأقسام، یكب: تحدید الوظائف -
  :ویتحدد الأمر بالصورة التالیة. من الأقسام الإدارات أهداف کل
 تحدید أسماء الوظائف المطلوبة. 

  وصف كل وظیفة. 

   يأو ما یطلق علیه المقرر الوظیف( تحدید عدد العاملین في كل وظیفة.( 

وهو  الصلاحیات التنظیمیة، أولا : د كل مما یأتيویعني ذلك تحدی :تحدید سلطات الإدارات والوظائف -
أي الوظائف الموجودة في المستویات التنظیمیة  ما یطلق علیه أحیانا تحدید جدول الصلاحیات التنظیمیة

حدود تقویض الصلاحیات ثم  الوظائف وتضمینها في وصف الوظائف یلي ذلك تحدید سلطات. المختلفة
وتحدید الظروف التي یمكن التفویض  .تفویضه، وما لا یمكن تفویضهمكن والسلطات، ویعني تحدید ما ی

تحدید ثم  .وتحدید إلى من یمكن التفویض إلیه مثل غیاب الرئیس، أو الأجازات، أو خلو المنصب فیها
سیتم ترجمتها لاحقا  قسم، والتيالاختصاصات والمهام، ویعني ذلك المهام التي تضطلع بها كل إدارة أو 

لتنظیمیة، وهي تحدید العلاقات ا وأخیرا .ى مستوى كل وظیفة موجودة داخل كل قسم أو إدارةإلى مهام عل
في جانبه وبین الأقسام بعضها البعض في  الداخلیة بین الإدارات بعضها البعض تشیر إلى العلاقات

 ؤسساتیة في جانب، والمنظمات والموحدة تنظیم خطى ذلك العلاقة الخارجیة بین كلیتكما  ب آخر،جان
  .الموجودة خارج المنظمة

بین  كیز على علاقات التكامل والتعاونبعد التوصل إلى الخطوات الأربع السابقة، یتبقى التر : التنسیق -
  :ما یلي الوحدات المختلفة وأیضا بین بعض الوظائف، ویتم تحقیق التنسیق والتعاون والتكامل من خلال

 اللجان المشتركة بین الوحدات. 
 ثر من جهة في كتابة تقاریر معینةاشتراك أك. 
 الاجتماعات بین وحدات معینة. 
 تحدید سلطة كل فرد أو جهة. 
 تحدید إمكانیة تكوین فرق عمل بین الوحدات. 
 تحدید أشخاص یعملون كحلقات اتصال بین الوحدات في أمور معینة. 
 تحدید السلطة الوظیفیة لجهة معینة على جهات أخرى. 
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II. ةمدخل تجمیع الأنشط 
 قاعدة هي البدایة نقطة أن حیث الأعلى، إلى الأسفل من البناء بأسلوب أیضا علیها یعبر

 عند عادة الطریقة هذه وتعتمد لها، مستوى أدنى في التنفیذیة والمهام التشغیلیة العملیاتأن  أي ةنظمالم
 هذا ویستند ،معین قسم أو لوظیفة إشراف نطاق في النظر إعادة حالة في أو التنظیمي، الهیكل بناء إعادة

 في یتواجد العاملین من عدد أكبر أن كما مستوى، أدنى في یظهر وحقیقتهنظمة الم واقع أن إلى المنطق
 في التفصیلیة الأعمال تجمع ثم الدنیا المستویات في العمل ومهام الأنشطة تحلیل فیتم .الأخیرة هذه

 وحدات في الأخیرة هذه تجمع ثم أفراد إلى إسنادها یمكن وظائف أولا منها تتشكل متجانسة مجوعات
 في مستوى أعلى إلى نصل حتى وهكذا أكبر، إداریة وحدات في تجمع والتي الأقسام، هي صغیرة إداریة

   1:الآتي في التجمیع أساس ویتمثل ة،نظمالم
  الأنشطة؛ بین والتكامل التشابه -
 الأهداف؛ تحقیق على الوظائف قدرة -
 داخلي؛ انضباط تحقیق على الوظائف قدرة -
 .الأداء في والیسر السهولة تحقیق على الوظائف قدرة -

  2:وعلیه ترتكز هذه الطریقة على الآتي
 .جداول أو قوائم شكل في أهدافها تحقیق لأجل منظمةلبها اتقوم  التي الأعمال حصر -
 اریةالإد الوحدات بناء ثم وظائف منها تتشكل متجانسة مجموعات في التفصیلیة الأعمال تجمیع -

 .ةنظمللم العام المدیر إلى تصل حتى وهكذا الأقسام في
 :والشكل الآتي یوضح المدخل التحتي

                                                             
  .69: ، صمرجع سابقشاوي صباح،   -1
  .147: ، ص1999، دار المسیرة، الأردن، أصول التنظیم والأسالیبمحمد شاكر عصفور،  -2
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  مدخل تجمیع الأنشطة ):24(الشكل رقم 
  
  

  

  

  

  

  
  .174: ، ص، مرجع سابقأحمد ماهر :المصدر

  1:في الآتيوالمتمثلة  لمدخل التحتيیتضح من الشكل أعلاه الخطوات التي یمر بها ا
هنا یتم جمع المعلومات من كافة شاغلي الوظائف، أو من هم موجودین : لأنشطة ومهام العملتحلیل ا -

  :في أدنى مستوى عما یتم عمله في هذا المستوى، ویتم ذلك وفقا للخطوات الآتیة
 دراسة المنظمة بشكل عام، من حیث طبیعة نشاطها وظروفها.  
 خلال أسالیب الملاحظة، المقابلة وقوائم  جمع بیانات عن الأنشطة والمهام التي تؤدى، وذلك من

  .الأسئلة
 نات والذي یشیر إلى تحدید العلاقات بین الأنشطة وطریقة أدائها وظروف العمل فیها، اتحلیل البی

  .وأیضا تحدید علاقات التشابه والتكامل والتتابع بینها
شاط أو مهمة وذلك بعدد ویشیر ذلك إلى تحدید عبء أو حجم العمل في كل ن: تحدید معدلات الأداء -

جراءاته،كما یساعد في تنظیم مكان  ٕ الوحدات أو الوقت، ویساعد معرفة ذلك على ترتیب خطوات العمل وا
  .العمل وتحدید الأدوات المستخدمة وتحدید عدد العاملین في كل وظیفة

 ثم تجمیع واضحة ومحددة الملامح، تجمیع الأنشطة في مهامویعني ذلك : تصمیم الوظائف وتوصیفها -
التشابه، أو التكامل، أو التوالي، : ویتم التجمیع وفقا لإحدى الأسس وهي . كاملة هذه المهام في وظیفة
 وعلى من یقوم. یام الخاصة بالعمللیوم عمل كامل ولكافة الأ يوجود عبء عمل یكف كما یتم على أساس
  :عوامل أساسیة أهمها ما یلي يیراع بعملیة التجمیع أن

 لأداء الوظیفةوع في المهارات توفیر تن. 

 كون له بدایة ونهایة وهویة واضحةأن ی أي متكاملا أن یكون العمل 

                                                             
  .181 -178: ص ، صبق، مرجع ساأحمد ماهر - 1
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 أن تكون الوظیفة مهمة. 

 ة مناسبة من الحریة وسلطة العملالوظیفة بها درج أن تكون. 

 الوظیفة ذاتها عن مدى تقدمه في العمل أن یحصل شاغل الوظیفة على معلومات من.  

 وصف ویشمل. ظیفة، یتم التعبیر عنه كتابة فیما یطلق علیه وصف الوظیفةوبعد تصمیم الو 
 تصف الهدف فالقسم الأول به بیانات تعریفیة عن الوظیفة، ثم تتوالى الأقسام لكي. أقسام مختلفة الوظیفة

 یرللوظیفة، ومعای ةیالوظیفة، ثم المهام والواجبات الخاصة بالوظیفة، والاتصالات الداخلیة والخارج من
  . فیها، وظروف العمل بها، وأخیرا مواصفات شاغل الوظیفة الأداء
  إداراتثم في  أقسامتجمیع الوظائف في. 

 تي الخطوة التالیة وفيأبعد تحدید الوظائف وتوصیفها تف :ثم في إدارات قسامأتجمیع الوظائف في  -
 بالتبعیة في وحدات تنظیمیةها مثل الأقسام والتي یتم تجمیعتنظیمیة  تجمیع هذه الوظائف في وحدات

 ظائف في أقسام وتجمیع الأقسام فيعملیة تجمیع الو  یحكم ولابد من وجود منطق، مثل الإداراتأكبر 
  :الآتيومن أهم العناصر  إدارات
  مع بعضها یمكنالوظائف التي تتشابه مع بعضها، أو تتكامل ف ،التناغم الداخلي بین الوظائف 

 .دةوضعها في إدارة واحیمكن  ل فالأقسام التي تتشابه أو تتكاملدمجها في قسم واحد، وبالمث
  قدرة الوظائف على تحقیق الأهداف عند وضعها في قسم واحد، أو عند وضع الأقسام في إدارة 

 .واحدة
   قسم واحد، أو عند وضع الأقسام فيقدرة الوظائف على تحقیق انضباط داخلي عند وضعها في 

 .إدارة واحدة
  أو  ركة العمل عند وضعها في قسم واحدئف على تحقیق السهولة والیسر في الأداء وحقدرة الوظا

 .عند وضع الأقسام في إدارة واحدة
فبعد تصمیم الهیكل التنظیمي یبقى تفعیل هذا الهیكل بمجموعة من الأنشطة والممارسات : التنسیق -

  :لتنسیق في المنظمة الآتيالتنظیمیة، ومن أهم الممارسات والأنشطة التنظیمیة التي تحقق ا
 تحدید سلطة كل وظیفة أو مستوى تنظیمي.  
 الاجتماعات، اللجان، وأشخاص كحلقات اتصال وكتابة : استخدام أسالیب الاتصال المختلفة مثل

  .التقاریر المشتركة
 تحدید العلاقات الرأسیة والأفقیة بین الوظائف المختلفة أو بین الوحدات التنظیمیة. 
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  طوات تصمیم الهیكل التنظیميخ: ثانیا
 المدراء اختیار یتم خلالها من التي العملیة إلى للإشارة التنظیمي التصمیم مصطلح یستخدم

 بنشاطها التحكم خلال من المنظمة تمكن حتى التنظیمیة والثقافة التنظیمي الهیكل على الإشراف وممارسة
 1.أهدافها لتحقیق الوصول

 الهیكل وتطبیق اختیار عملیة هوف .للمنظمات التنظیمي الهیكل رتغی أو بناء عملیة وهو أیضا
 الغرضف ،وأهدافها مهمتها یخدم بما أفضل نحو على مواردها تنظیم من المنظمة یمكن الذي التنظیمي
وعلیه . المنظمة إستراتیجیات تنفیذ عملیة یسهل الذي الهیكل تقدیمو ه تنظیمي تصمیم لأي النهائي

 مهمتها یخدم بما للمنظمة التنظیمي الهیكل اختیار أو تغییر أو بناء عملیة نظیمي هوفتصمیم الهیكل الت
  2.التنظیمیة وأهدافها

ومن وجهات النظر اختلفت وجهات النظر في تحدید خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي، وعلیه فقد 
  3:الآتي

  :الآتیةأن تصمیم الهیكل التنظیمي یتطلب الإجابة عن الأسئلة  John Childرأى 
 ستمر في تقسیم العمل والتخصص إلىإلى أي مدى ینبغي تطبیق مبدأ تقسیم العمل والتخصص؟ هل ن -

لى مجالات محددة جدا ٕ ناسبة من التخصص بحیث تسهل كتفي بدرجة منأم  ؟أقصى درجة ممكنة، وا
  العاملین مزیدا من المسؤولیة وتساعد على إثراء العمل؟ الاتصال وتمنح عملیة

أي بمعنى آخر تحدید عدد  هرم إداري طویل في التنظیم العام أم السلع المنبسط؟ /م اعتماد سلماهل یت -
  .المستویات الإشرافیة ونطاق الإشراف

  على أساس جغرافي؟ على أي أساس سیتم تجمیع الأعمال؟ هل على أساس الوظیفة، أم المنتج أم -
والمجموعات المختلفة؟ وما هي  یق بین الوحداتهل من الضروري تحقیق قدر كبیر من التكامل والتنس -

  الوسائل المتاحة لذلك؟
 المركزیة العمل؟ وهل سیتم تطبیق الأسلوب الذي ستعتمده الإدارة لممارسة الرقابة على /ما هو المنهاج -

  .أم بعضها، وما هي هذه القرارات أم تفویض السلطة في جمیع القرارات
ولا بد من الإجابة عن  تحلیل البدائل المتاحة في إطارومن أجل وضع عملیة  Child ویضیف

  :الآتیة الأسئلة
  الضغوط التي تتعرض لها الإدارة لتلزمها تغییر الهیكل التنظیمي؟ -
  ما هي المتطلبات التنظیمیة التي یتطلبها نمو المنظمة وتطورها؟ -

                                                             
1- James, Gareth R, Organizational Theory: Design and Change, 5th Ed, New Jersey, Pearson Prentice-Hall, 
2007, P: 09. 

  .501: ، ص2005  المعارف، منشأة الإسكندریة، ،الإدارة طه، طارق  - 2
  .109-108: ، ص ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 3
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یة التي یمكن أن نشهدها ظیمالتن الترتیباتهي  وأخیرا، وفي ضوء الظروف المتغیرة باستمرار، ما -
لعمل الحالیة المتبعة في التنظیمي الحالي وأسالیب وطرق ا وفي أي الحالات سیصبح الهیكل مستقبلا؟
  ملائمة و غیر مقبولة؟  غیر المنظمة

بشأن جوانب قرارات  اتخاذ عدة یم الهیكل التنظیمي یتمثل فيأما جیسون وزملاؤه فیرون أن تصم
  :یمي، وهذه القرارات الرئیسة هيالهیكل التنظ وأبعاد

 إلى أنشطة أصغر وهكذا وهذه ،العام للمنظمة إلى أنشطة أصغر الأول بتقسیم النشاط رالقرایتعلق  -
ویعتمد ) تصمیم الأعمال(  منها واجبات ومسؤولیات ، لكل(Jobs) وظائف /حتى نحصل على أعمال

  ).؟بق مبدأ التخصصإلى أي مدى یط(مل التخصص في الع القرار على مبدأ هذا
 وقد ینشأ عن هذا القرار جماعات الوظائف /تعلق القرار الثاني باختیار أساس معین لتجمیع الأعمالی -

  .أعمالا متجانسة أو متباینة عمل تتضمن
 :بمعنى نطاق الإشراف یتعلق القرار الثالث بتحدید عدد الأفراد الذین یخضعون لرئیس مباشر، أي -

  .ضیق أم واسع؟
  .ما القرار الأخیر فیتعلق بتوزیع السلطاتأ -

 1:مما سبق یمكن شرح أهم خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي في الآتي
I.  تقسیم العمل والتخصص/ تصمیم الأعمال 

التي  الوظیفي والتجمیع التصمیم أبرزها تنظیمیة وقواعد أسس على تبنى الهیكلة أن Griffinیرى 
دارته العمل تنظیم یسهل الذي الأمر العمل، متطلبات تتولى جاهزة أقسام إیجاد إلى تؤدي ٕ الوقت  في وا

نشاؤها الأقسام تحدید إلى الهادف الوظیفي للتجمیع ممهد الوظیفي العمل تصمیم نفسه، ویعد ٕ في  وا
   .المنظمة

 وعلاقات وطرق المحتوى توصیف عملیةویمكن تعریف التصمیم الوظیفي أو تصمیم الأعمال بأنه 
 المهام عملیة تحدید وهو أیضا. والتكنولوجیة والشخصیة المنظمیة بالمتطلبات للإیفاء ریةالضرو  الوظیفة

  2.الأهداف لتحقیق المهام إنجاز بواسطتها یتم التي والطرق العمل وبیئة الخاصة الوظیفیة والمسؤولیات
 3.ما وظیفة لانجاز المطلوبة النشاطات جمیع ما عرف بأنه عملیة تحدید

 الفكرفإن موضوع تصمیم العمل أخذ حیزا هاما في الفكر التنظیمي، حیث ركز  ونظرا لأهمیته
 والعقلاني في دراسة تصمیم العمل،الفني  ة العلمیة في التنظیم على الجانبأنصار الحرك الكلاسیكي

 إلى على دراسة الوقت والحركة في تصمیم العمل كمنهجیة تؤديGalbraith وTaylor  ركز كل منو 

                                                             
  : ، ص صمرجع سابقالوهاب السویسي، عبد  - 1
، عمان، دار حامد، الثانیة الطبعة والتجارب، المدخل العملیات، المبادئ، :يالصناع التنظیم ،الطویل أحمد أكرم الهیتي؛ مطر الرحیم عبد خالد - 2

  .85: ص
  .289، ص 2005 بیروت، ، ربيالع النهضة دار المؤسسة، إدارة في الحدیثة والاتجاهات المبادئ بلوط، إبراهیم حسن - 3



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

  تصميم الهيكل التنظيمي: الرابعالفصل 
 

105 

 
3EMELMD 

105 

 أدت هذه المنهجیةوقد . التخصص تاجیة وتقلیل التكالیف، وقد دعا هؤلاء إلى درجة عالیة منزیادة الإن
 ظیمیة، بحیث حسب هذا الأسلوب فإنالفعالیة التن في تصمیم العمل إلى نتائج سلبیة على مستوى

 لا یحتاج الفردآلة، كما  مجردالأفراد تتمیز بالروتینیة والنمطیة وجعلت من العامل  الأعمال التي یقوم بها
 نالإنتاجیة ظهرت النتائج عكس ذلك فارتفعت نسبة الدورا إلى قدرات ومهارات كبیرة، وعوض أن ترتفع

  :الآتیةله النتائج السلبیة  كونیفإن الإفراط في التخصص لذا . الشعور بالملل والرقابة الوظیفي، كذلك
 .تحقیق النتائج النهائیة في مجال معین عنصعوبة التنسیق بین عدة أفراد أو وحدات تنظیمیة مسؤولة  -
  .یؤدي عمل واحدار أن العامل الشعور بالملل بحكم الأعمال الروتینیة، باعتب -
القائمة على خلفیة الفرد تعیق  بروز نزاعات بین الأفراد ذوي الاتجاهات المتضاربة، فالنظرة الضیقة -

  ".زیائیةكطاقة فی النظرة الآلیة للفرد" غالبا حل المشكلات 
 على مستوى العامل والعمل وبناءا على ما تقدم ونتیجة لتطبیق التخصص المفرط في تصمیم العمل

 ة مستوى التحفیز والاستمرار، هذهتصمیم العمل لزیاد ة، ظهر اتجاه یطالب بإعادة النظر فينظموالم
 ةنظمالم ا لمتطلباتمجموعة قرارات تتعلق بدرجة عمق العمل ومداه وعلاقاته وفق العملیة تظهر في

 تكامل لتصمیم العمل كما هو الشكلم مدخل Giboson والحاجات الشخصیة للقائم بالوظیفة، ویقترح
  : التالي

  مدخل متكامل لتصمیم العمل ):25(الشكل رقم 
  
 

 
  

  
  
  .94: ، صمرجع سابقعبد الوهاب السویسي،  :المصدر

  :نها الآتين تفسیر مجموعة من المفاهیم، مكومن خلال الشكل یم
  تحلیل العمل .1

 المضمون: موضوعي للعمل من زوایا بوصفمح المعلومات ذات العلاقة بطریقة تسویتضمن جمع 
  :الآتي منها اك عدة أسالیب التحلیل العملوهن .والمتطلبات والظروف

  .وسهلة التعلم بسیطة أعمال یركز على الجانب الفني بحیث تصمم: الأسلوب الآلي  -
   .إلى تصمیم أعمال متنوعة یركز على دوافع وحاجات الفرد، بحیث یسعى: حفیزي الأسلوب الت -
   .یركز على القدرات الإدراكیة و التحلیلیة للفرد: الأسلوب الإدراكي -

العمل تصمیم تحلیل العمل عوامل متعلقة بالواجب العمل مضمون   

 عوامل إنسانیة

لعملا أداء  

 فروق فردیة

 اختلافات اجتماعیة عوامل تقنیة
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 تنظیمیةتحقیق الفعالیة ال على تحقیق التوازن بین عوامل فإن القائم بتصمیم الأعمال یعمل وعلیه
  .والحافزیة في التصمیم البساطة وتحقیق حاجات ورغبات الأفراد

  العمل محتوى .2
   .یتطلبها العمل ویشیر إلى مجموعة الأنشطة والواجبات المحددة التي

  العمل متطلبات .3
 صائص التي یجب أن تتوفر في الفردیتضمن التحصیل العلمي والخبرة وشهادة مزاول المهنة والخ

  .القائم بالوظیفة
  العمل ظروف .4

وعناصر غیر ) الإنارة والتهویة(  عناصر مادیة یطة بالوظیفة، تحتويهي مجموعة العناصر المح
  ).التي یتحملها أو الإشراف التي یتلقاها شاغل الوظیفة درجة المسؤولیة(   مادیة

  العمل صمیمت .5
  :أساسیة تتمثل في الآتي یتضمن ثلاثة أبعاد

  .ویشیر إلى تنوع الواجبات التي یتطلبها العمل: نطاق العمل  - أ
الوظیفة التقریر واجبات العمل  لغیعني مدى الحریة والتصرف التي یتمتع بها شا: ملعمق الع -  ب

 .ونتائجه
 .یمكن تحقیقها أثناء العمل الأفراد والتي وتشیر إلى طبیعة ومدى العلاقات بین: علاقات العمل   - ج

 على العمل دون العامل انطلاقا مما سبق تبین أن تصمیم العمل بشكل آلي من خلال التركیز
 العنصر البشري تسمح بتحقیق مستوىأخرى تركز على  إلى مشاكل متعددة دفعت بالبحث عن بدائل أدى

 البدائل القائمة على المتخصص ومن بین هذه الإستراتیجیةأداء أفضل في مكان  فعالیة أعلى وجودة
  :الآتیة ستراتیجیات تصمیم العملیمكن طرح ا

إلى  ا یؤدي، ممعمال بین العمالالأ من عمل لآخر، أو تبادلتنقل العامل  ویعني: لدوران الوظیفيا -
التي  زیادة تنوع الواجبات ویخلق فضاء جدید للإبداع وذلك من خلال تقلیص احتمالات الملل والروتین

  :الآتي ویمكن تحقیق هذا التبادل من خلال .العامل یقوم بها
 ها تمكن من الإطلاع على مجموعة الترقیة الوظیفیة التي تسمح بتحقیق مسار وظیفي ثري، لأن

 .أكبر من الوظائف
  من وحدة تنظیمیة إلى وحدة الترقیة في نفس المستوى التنظیمي بشكل أفقي من خلال الانتقال

 .أخرى
  صب عمل لآخر في فترة زمنیة قصیرةفریق یسمح بالانتقال من منالعمل في إطار. 

م تغیر من الخصائص الرئیسیة للعمال التي ینتقل لكن وجهت لهذه الإستراتیجیة انتقادات منها أنها ل
  .فیها الفرد، ولذلك یمكن القول أن الدوران الوظیفي یؤدي إلى درجة روتین وملل متنوعة
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ویعني زیادة مدى المهمة بتركیب مجموعة من العناصر لزیادة تنوع واجبات العمل، : توسیع المهام -
وعلیه یمكن اعتبار هذه . اقا، ولیس بالضرورة مسؤولیات أكبروهكذا یسند للفرد عمل أكثر تنوعا وأكبر نط

الإستراتجیة كسلاح لمواجهة الروتین وخطوة أولى نحو تطویر الوظائف من خلال خلق علاقات بین 
ولكن بالرغم من أنه حقق بعض المكاسب على مستوى الرضا عن العمل، إلا أنه لم . المناصب وشاغلها

  . ز الشعور بالمسؤولیة والاستقلالیة والإنجازیحقق الكثیر على مستوى حاف
 صاحب نظریة Herzberg.F إلى المفكر الإستراتیجیةهذه یعود الفضل في تطویر : إثراء العمل -

 إثراء العمل، ویعني العاملین في مجال التحفیز بحیث یمكن أن یكون العمل في حد ذاته كحافز هام للفرد
 ة أكبر فيأو فرص أكبر للمشاركة، أو حری ل واجبات متنوعةزیادة محتوى العمل التحفیزي من خلا

 بتحسینربط إثراء العمل في شكل معادلة ت إستراتیجیةوباختصار یمكن تقدیم  التصرف ومسؤولیات أكبر
 الذاتیة في ، یجب الإطلاع على الخصائصالإستراتیجیةوللوقوف على فاعلیة هذه . العمق+ العمل 

  :الخصائص تحفیز العنصر البشري ومن بین هذهالعمل والتي لها أثر في 
  لارات والقدرات التي یتطلبها العممجموعة المهالتي تتمثل في تنویع المهارات.  
 أجزاء یمكن التحقق منها  جازنإ ملالع شیر إلى أي مدى یتضمنالتي ت هویة التحقق من العمل

 . والتعرف علیها
 راء ثالإ جهوده، ولنجاح برنامج الیةذاتي لفعى التقییم العلل رة العامدوتشیر إلى ق: یة الرجعیةغذالت

  .یرهاوالتدریب وغ رو جیتطلب برنامج یعید النظر في الأ
  :والجدول الآتي یوضح نتائج الإثراء الوظیفي  

  نتائج الإثراء الوظیفي): 3(الجدول رقم 
  نتائج غیر مرغوبة  نتائج مرغوبة
  زیادة الدافعیة
  زیادة الإنتاجیة

  بة التغیبتقلیل نس
  تقلیل نسبة دوران العمل

  زیادة القلق
  زیادة التناقص

  شعور بالاستقلالیة
  فقدان الاتصال الشخصي مع الآخرین

  .99: ، صمرجع سابقعبد الوهاب السویسي،  :المصدر
 طرقو  أسالیب من مهما جزءا وأصبحت العمل ماعاتجو  بفرق الاهتمام ازداد لقد :العمل جماعات -

 هذه ف، وتهدموعاتالمج دور على التركیز إلى الفرد دور على التركیز انتقل إذ، لعملا أداء و تصمیم
 والنشاطات المهام تشاركو  تقاسم في الفریق أو موعةالمج لأعضاء الحریة لترك التصمیم في الإستراتیجیة

. بأنفسهم وأدائهم أعمالهم ومراقبة جدولة عل ویشجعهم الأعضاء بین والتنسیق التعاون روح یخلق مما
 توافر :هما هامین أمرین الاعتبار بعین الأخذ یجب تسمى، كما العمل فرق أو جماعات لنجاحو 

  :التالیة الشروط فیها یتوفر أن یجب التي الجماعة، تشكیلو . العمل في التحفیزیة الرئیسیة الخصائص
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 یؤدونه؛ الذي بالعمل العلاقة ذات الخبرة الجماعة أفراد امتلاك  
 العمل؛ لانجاز كافیا الجماعة أفراد دعد یكون أن  
 التفاعل؛و  التعامل مهارات الأفراد امتلاك   
 الجماعة أعضاء مواهب تنوع. 
 مهمة للفریق یعهد حیث المستقل العمل فریق :الآتي الجماعة أساس على العمل تصمیم أسالیب منو 

 فریقو. والمتابعة والتنفیذ وتوزیعه وجدولته العمل تخطیط في كبیرة استقلالیة له یمنحو  معینة، عملیة أو
 الجودة حلقةوأخیرا . العمل انجاز في جزئیة استقلالیة الفریق یمنح هذا النوع الذي المستقل شبه العمل
 العمل لمناقشة أسبوع كل مرة یجتمعون ة،ركمتشا بأعمال یقومون الأفراد من صغیرة جماعة تضم التي

  1.ةسبالمنا الحلول واقتراح المشكلات وتحدید
  2:العمل الأخذ بالعناصر الأساسیة الآتیة تصمیمویتطلب 

 العالیة الكفاءة تحقیق في یساهم العمل تصمیم تجعل التي العناصر هيو :التنظیمیة لعناصرا  - أ
 :التالیة الجوانب تراعي وهي للانجاز

 تقسیم أو صالتخص ظاهرة یعمق مما بالعمل المرتبطة المهام تحدید من بد فلا: العمل انجاز آلیة -
 :الآتي تحقیق في یسهم الذي العمل
 المبذول؛ والجهد الوقت تقلیص  
 الانجاز؛ كلفة تقلیص  
 والتحسین؛ للتطویر التدریبیة البرامج تقلیص  
 والتدریب؛ الاختیار عملیة تسهیل  
 وجیزة؛ فترة في والمهارة الخبرة واكتساب العمل إتقان  
 مهارة أقل عمال استخدام إتاحة. 

 الأداء، في والمتناسق المتوازن الانسیاب سبل التصمیم یحقق أن یجبإذ  :للأداء السلیم فقالتد -
 في العكسیة المناولة حصول دون یحول مما الإنجاز، لتحقیق وتتابعها العملیات إنجاز تعاقب بمراعاة
  .الأداء

 الاجتماعیة تباراتالاع من العدید مراعاة یجب التصمیم فعند: وممثلیهم العاملین رغبات مراعاة -
 .الأداء تحسین إلى یؤدي الذي الأمر والتنظیمیة

 فیجب الإنسانیة، للذات المتنامي الإشباع بتحقیق ترتبط التي العناصر هيو  :السلوكیة العناصر -  ب
 :تیةالآ الجوانب مراعاة التصمیم على

                                                             
  .77-76: ، ص صمرجع سابقشاوي صباح،  - 1
  .294-293: ، ص ص2000  ،مؤسسة الشباب الجامعیة، الإسكندریة ،الأعمال وبیئة الإدارة أساسیات حنفي، الغفار عبد قریاقص؛ رسمیة - 2
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 وعدم بالتحدي تتسم وأن العمال، والقدرات المهارات باستخدام تسمح واسعة أبعاد ذا العمل یكون أن -
  والرقابة؛ الرتابة

 ممارسة في الواسعة الصلاحیات توفیر خلال من الوظیفیة المهام انجاز في والاستقلالیة الحریة توفیر -
 الأداء؛ في والخلاقة الابتكاریة القدرات إطلاق انهشأ من التي و الوظیفیة، المسؤولیات

 المحقق؛ الانجاز في الفاعلة ةالأساسی العناصر بین والتكامل التنسیق -
 ونقاط لتعزیزها، القوة ونقاط المتحقق، الأداء معرفة للعامل تسمح التي المرتدة والتغذیة الانجاز تقییم -

 لتجاوزها؛ الضعف
 الفعال الانجاز لتحقیق الفرد قدرات لاستثمار بناء سلوكي كأسلوب اعتماده واستمراریة الدائم التحفیز -
  .نظمةللم

 سیما لا الوظیفة تصمیم على التأثیر في فعالا دورا العناصر هذه تلعب :ةالبیئی اصرالعن   - ج
 البیئیة المتغیرات إطار في انجازه المراد العمل وقیمة وخصائص بصفات ترتبط التي العناصر
 :الآتي الاعتبار بعین اتخاذها ینبغي التي الرئیسیة العناصر ومن القائمة،

 والجماعیة الفردیة ةالقابلیو  والقدرات المهارات مراعاة التصمیم فعلىن، العاملی الأفراد ةوقابلی قدرات -
  .تهاتعقیدا بمختلف البیئة ظل في المستقبل في علیها الحصول في اهإمكانات وكذلك نظمةالم لدى المتاحة

 السلوكیة اطأنم على والحضاریة والاقتصادیة الاجتماعیة التطورات تؤثر إذ: للأفراد السلوكیة الأنماط -
  .بها المناط الأعمال صعید على خصوصا المستقبلیة متهانجازا في بدورها تؤثر التي للأفراد،

بعد إتمام عملیة تصمیم الأعمال وتحدید واجبات ومهام ومسؤولیات كل عمل، یتم إعداد وصف   
  1:أو وظیفة التي یجب فیها مراعاة الشروط والعناصر الآتیة لكل عمل

 :یلي ما تتضمن التي  ؛للوظیفة ساسیةالأ الأهداف -
 الوظیفة؛ أهمیة مدى  
 للوظیفة؛ الحقیقیة الأسباب  
 نظمةالم في الأخرى الوظائف و الوظیفة هذه بین تنشأ التي التنظیمیة العلاقات. 

 :یلي ما مراعاة یجب الوظیفة تحدید فعند :الوظیفة واجبات  -
 ؛مومها واجبات من ظیفةالو  شاغل من إنجازه ینبغي لما الواضح التحدید 
 بالوظیفة؛ المتعلقة الواجبات في الازدواجیة وعدم والشفافیة الدقة  
 یشغلها التي والوظیفة العامل وقدرات مؤهلات بین المطابقة. 

  :یلي بما سلیمة بطریقة تصمیمها یتم التي الوظیفة خصائص تتسم أن ینبغيإذ  :ةالوظیفی الخصائص -
 الأهداف تحقیق دون تحول قد التي القیود تجنب أي الوظیفة، واجبات ممارسة في الحریة من نوع 

  المسطرة؛
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 والإنسانیة؛ والفنیة الفكریة مهاراته لاستخدام الوظیفة شاغل أمام للمجاوا الفرصة تاحةإ  
 بالانجاز؛ الشعور یمنحه مما الوظیفة شاغل إنتاجیة قیاس على القدرة  
 لوظیفیة؛ا لشاغل المسؤولیة من كبیر جانب منح   
 الانتماء روح یعزز مما الإنسانیة، بالذات لاعتزاز و للوظیفة الأهمیة من واضحة درجة نحم 

  شاغلها؛ لدى الوظیفي
  :مما سبق یتم كتابة تقریر تفصیلي یتضمن الآتي

  : بیان تفصیلي بالمهام والواجبات والمسؤولیات ویتضمن المعلومات الآتیة -
 اسم الوظیفة أو العمل. 

 إدارة، قسم، فرع تابع لها( ع التنظیمي للوظیفة الموق.( 

 وصف عام للوظیفة. 

 الواجبات الممنوحة للوظیفة. 

 السلطات الممنوحة للوظیفة. 

 ظروف عمل الوظیفة. 

  الاتصالات( علاقة الوظیفة بالوظائف الأخرى.( 

  :مواصفات الوظیفة أو الشروط التي یجب أن تتوفر في شاغل الوظیفة وهي الآتیة -
 مؤهلات العلمیة المطلوبةال. 

 التدریب والمهارات الفنیة. 

 المهارات والاستعدادات الإداریة. 

 القدرات البدنیة والخصائص الشخصیة. 

 متطلبات أخرى.  
من قراءة الهیكل التنظیمي باعتبارها وتمكن بطاقة وصف الوظیفة  تسجل هذه المعلومات في  

  .عنصر مكون للدلیل التنظیمي
II. لأعمالا/ تجمیع الوظائف 
الوظائف / الجمیع الأنشطة أي تصمیم الوظائف یصبح أعداد الأعم بعد تقسیم وتجزئة    

غیر المترابطة كبیر، ولابد من دمجها وتجمیعها وفق طریقة معینة، وتعیین شخص المتخصصة التفصیلیة 
ظیمیة وفقا ویمكن أن تتم عملیة تجمیع الأعمال لإنشاء الوحدات التن. مجموعة/ للإشراف على كل وحدة

لمعاییر وأسس عدیدة، لكل منها مزایاها وعیوبها، ولا یوجد أساس مثالي یصلح لجمیع المنظمات وفي كل 
  1:الظروف، ومن أهم أسس تجمیع الأعمال الآتي
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 التجمیع أو التنظیم الوظیفي .1
ف للوظائیعتمد هذا النوع من التنظیم على مبدأ التخصص، حیث یتم تجمیع الأعمال استنادا     

 ،نتاجكالإ التي تؤدیها، بحیث تختص كل وحدة تنظیمیة بأداء وظیفة معینة للمنظمة كلها والأغراض
  .ثانویة/ فرعیة  ومن الممكن تجزئة كل وظیفة رئیسة إلى وظائفوغیرها،  مالیةوالتسویق ال

  :الآتي ومن أهم مزایا هذا النوع من التنظیم    
  .الجهود وتخفیض النفقاتكفاءة الأداء وتقلیل ازدواجیة العمل و  -
  .واحدة تسهیل عملیة تدریب الأفراد نتیجة لتجمیع الأعمال المتشابكة في وظیفة -
  .الة على الأعمالعلإدارة العلیا في ممارسة رقابة فمساعدة ا -
نجاز العمل - ٕ   .مساعدة المشرف في عملیة الإشراف وا

  :فتتمثل في الآتيأما أهم سلبیاته     
غفال أهداف المنظمةمیل الأفراد لل  - ٕ   .تركیز على أهداف إداراتهم وا
  .یتحمل الرئیس المسؤولیة عن الأداء، وهذا یزید من أعباء الرئیس -
  .ة كلما توسعت المنظمةیصعوبة التنسیق بین الأنشطة الرئیس -
   .المنتفعین/الأسواق / عدم إعطاء اهتمام مناسب للمنتجات -

ر للأفراد العاملین الفرصة لرفع كفاءتهم واكتساب الخبرات والتعمق وبالرغم من أن التجمیع الوظیفي یوف
في فهم مسؤولیاتهم، بالإضافة إلى التوفیر التنسیق بین الوحدات التنظیمیة، إلا أنه یسبب المركزیة 
والرقابة الشدیدة على العاملین مما یجعل من الصعب استخدامه في المنظمات التي لها فروع متباعدة 

  1.كما أنه من الصعب أحیانا الحصول على الأفراد ذوي الاختصاص الدقیق لشغل الوظیفةجغرافیا، 
  .والشكل الآتي یوضح شكل الهیكل التنظیمي باعتماد التجمیع أو التنظیم الوظیفي

  تجمیع الوظائف على الأساس الوظیفي ):26(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  

  .162: ، صمرجع سابقحسین حریم،  :المصدر
                                                             

  .138: ، صمرجع سابقعلي عباس،  - 1

 مدیر عام

 المشتریاتمدیر  الأفرادمدیر  المالیةمدیر  التسویقمدیر  الإنتاجمدیر 

 الإنتاج تخطیط

 ضبط النوعیة

 الدعایة والإعلان

 بحوث التسویق
 المبیعات
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 على أساس المنتجالتجمیع  .2
 الأعمال كل فتجمع. الخدمة أو المنتج أساس على والفعالیات الأنشطة تجمیع یتم وفق هذا التنظیم

 واحد لرئیس اتهر إدا مسؤولیة تعهدو  واحدة، مجموعة في خدمة أو سلعة بإنتاج مباشر اتصال لها التي
  1.السلعة تلك وتسویق تاجإنبما في ذلك  لكل منتج أو خدمة اللازمة الأعمال جمیع على یشرف
 ویتم عملیاته، وتتسع المشروع یكبر عندما التنظیمیة الهیاكل من النوع هذا استخدام یتم ما عادةو 

 على التركیز ویكون .والمنتجات السلع وتباین واختلاف سلعة من أكثر إنتاج حالة في أیضا  استخدامه
 زیادة إلى التنظیم هذا یوجه وبالتالي الوظیفیة، التنظیمیة الوحدات من بدلا منتج لكل النهائي الهدف
 أو السلع حسب المنظمة نشاطات تقسیم التنظیم هذا بموجب ویتم 2.المخرجات من والجودة الكمیة

 وفي أسواقها، أو اتهمنتجا تتنوع التي اتأیضا للمنظم یصلح ما وهو، تقدمها أو تنتجها التي الخدمات
 للاحتیاجات والاستجابة الحساسیة من عالیة درجة تتطلب لتيا المستقرة غیر والحالات المواقف

  .المنتفعین الأسواق،، للمنتجات الفریدة والمتطلبات
 3:ا التجمیع على أساس المنتج الآتيمزای أهم ومن
 والتكنولوجیة؛ الأسواق في التغیرات مع الانسجام  

  ا؛به الخاصة نشطةالأ بتنسیق یسمح مما الإنتاج، خطوط على والجهود الاهتمام تركیز -
  ا؛به المتعلقة المعلومات تداول لسهولة المنتجات من نوع كل بأداء المتعلقة القرارات اتخاذ تسریع -
  حدة؛ على منتج كل أساس على تقییمه وحصر المسؤولیات، لوضوح وقیاسه الأداء تحدید تسهیل -
   السلطة؛ تفویض یسهل مما واحدة، تنظیمیة وحدة في والمساءلة والمسؤولیة السلطة تركیز -
 التزام یخلق مما حد، لأقصى السلعة في المتخصصة والمعرفة الشخصیة المهارات باستخدام یسمح -

 وتطویره؛ جودته لتحسین وجهودهم متهخبرا كل فیكرسون السلعة هذه اتجاه العاملین لدى
  المتخصصة؛ الرأسمالیة المعدات استخدام من یسهل -
 .رینالمدی لتدریب جید أساس یوفر -

 4:الآتي في فتمكن الطریقة هذه عیوبأهم  أما
  الأخرى؛ عن مستقلة شبه بطریقة تعمل وحدة فكل ككل، المؤسسة أنشطة بین التنسیق صعوبة -
  المتعددة؛ الأنشطة على الإشراف قدرة لهم مدیرین إیجاد صعوبة -
  الجهود؛ وازدواجیة ،وكفاءة بفاعلیة المؤسسة موارد استخدام في المشاركة لعدم التكالیف ارتفاع -
 .العلیا الإدارة قبل من فعالة رقابة ممارسة صعوبة -

                                                             
  .162: ، ص2006، مرجع سابقحسین حریم،  - 1
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  :والشكل الآتي یوضح التجمیع على أساس المنتج    
  تجمیع الوظائف على أساس المنتج ):27(الشكل رقم 

  
  
  
  
  

  .163: ، صمرجع سابقحسین حریم،  :المصدر
 التجمیع على أساس العملاء .3

 بحیثها مع یتعاملون الذین العملاء لنوع وفقا بالمنظمةة طنشلأا جمیعت أساس على الطریقة هذه تقوم
 إنتاج في معها التعامل لإتمام اللازمة الأنشطة كل على الإشراف تتولى خاصة إدارة فئة لكل یخصص

  1.النقل أو البیع أو والتجهیزات المواد شراء أو خدماتال عرض أو السلع
 والاستجابة الزبائن خدمة اهتمامها محور یكون عندما یمالتنظ من النوع لهذا المنظمات تلجأو 

 قناة أو سوق أو فئة لخدمة توجه التي الأعمال مختلف بتجمیع فتقوم ومیولهم، متهرغبا و متهلاحتیاجا
 ومتطلباته احتیاجاته له العملاء من قطاع كل أن افتراض على واحدة، تنظیمیة وحدة في معینة توزیع

 تتعامل التي الحجم الكبیرة والمؤسسات الخدماتیة، نظماتالم مع أكثر التجمیع هذا یتناسب و. به الخاصة
  2.المتباینة الاحتیاجات ذات العملاء من متنوعة قطاعات مع

 3:یتمثل أهمها في الآتي مزایا الذي تم تجمیع أنشطته على أساس العملاء التنظیمي الهیكل ولهذا
 الطرق وبأحسن الخاصة وظروفه وأذواقه لرغباته وفقا ءالعملا من نوع لكل الخدمة تحقیق ضمان -

 .الممكنة
 .وتدریبهم منفذین أو إداریین كان سواء الأشخاص اختیار من الطریقة هذه تمكن -
 .بالعملاء المتعلقة الأنشطة تنسیق سهولة -

 :أما من عیوبه الآتي
 .التسویق یفتكال وارتفاع الإدارات بین التنسیق من كبیرة درجة تحقیق صعوبة -
 من معین نوع تعامل لاحتمال نظرا المنظمة نشاط تقلب فترات في عاطلة إنتاجیة طاقة وجود احتمال -

 .مع المنظمة العملاء
  :المنظمات لإحدى العملاء أساس على التنظیمي الهیكل یوضح والشكل الآتي

  
                                                             

  .180-179: ، ص ص2002  مصر، شمس، عین جامعة ،كمي مدخل: الإدارة أصول وآخرون، حافظ المنعم عبد إجلال  - 1
  .79: ، صمرجع سابقشاوي صباح،  - 2
  .60: ، صمرجع سابقعامر الحاج،  - 3

 عاممدیر 

  مصانعمدیر 
 الثلاجات

  مصانعمدیر 
 الأدوات المنزلیة

مصانع مدیر 
 الإلكترونیات
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  تجمیع الوظائف على أساس العملاء ):28(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .80: ، صمرجع سابقشاوي صباح،  :المصدر
 على الأساس الجغرافي .4

تجمیع وفق هذا التنظیم الأعمال الخاصة بمنطقة جغرافیة معینة في وحدة تنظیمیة واحدة، الیتم 
  1.رئیس واحد/ مسؤولیة تنظیمها، إدارتها لمدیرلتسند 
  2:تمثل أهمها في الآتيی مزایا الذي تم تجمیع أنشطته على الأساس الجغرافي التنظیمي الهیكل ولهذا

 تظهر؛ التي الآنیة الفرص من بالاستفادة یسمح مما الحدث، من للقرب القرارات اتخاذ تسریع -
 معینة؛ جغرافیة منطقة كل عملاء ومتطلبات احتیاجات على متعمق تركیز -
  الحروب؛ و الأزمات أوقات في العمل وتسهیل القرارات، اتخاذ في اللامركزیة -
 التي المحلیة البیئة بخصائص الخدمات من مجموعة كل لتأثر نظرا المؤسسة تخدما تمایز تتیح -

 فیه؛ تقدم
  الواحدة؛ المنطقة في المختلفة الأنشطة تنسیق تسهیل على یساعد -
 عن نسبیا مستقل بشكل لعملهم المختلفة المناطق في للمدیرین الذاتیة والمهارات القدرات تنمیة -

 التكالیف؛ تخفیض انهشأ من التي والمواد العاملة الأیدي توفر من والاستفادة الرئیسیة؛ المؤسسة
 .المختلفة الجغرافیة بالمناطق الإدارات أداء قیاس عملیة تسهیل -

  3:أما من أهم عیوبه الآتي
 ؛الاتصال قنوات لطول المختلفة الجغرافیة ناطقالم بین التنسیق صعوبة -
 على سلبا یؤثر مما المختلفة المناطق ريلمدی الممنوحة الصلاحیات استخدام إساءة إمكانیة -

 العامة؛ السیاسة
  المساندة؛ الوحدات خدمات من الاستفادة وعدم الجغرافیة، الوحدات مختلف في الأنشطة ازدواجیة -

                                                             
  .165: ، صمرجع سابقحریم،  حسین - 1
  .81-80: ، ص صمرجع سابقشاوي صباح،  - 2
  .165: ، صمرجع سابقحسین حریم،  - 3
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 .العلیا الإدارة قبل من فعالة رقابة ممارسة صوبة من یزید -
  :المنظمات لإحدى لجغرافيا ساسالأ على التنظیمي الهیكل یوضح والشكل الآتي

  تجمیع الوظائف على الأساس الجغرافي ):29(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  .165: ، صمرجع سابقحسین حریم،  :المصدر
 العملیات أساس على التجمیع .5

 حسب والوظائف الأنشطة تجمیع بمقتضاه ویتم الصناعیة، الأعمال نظماتم في النوع هذا یستخدم
 عملیة كل مخرجات وتشكل ا،به خاصة وحدة المراحل ههذ من مرحلة لكل فیكون العمل مراحل تسلسل

 1:الآتي التجمیع هذا مزایا ومن .التالیة العملیة مدخلات
  والمعدات؛ العملیات في التخصص عملیة من لاستفادةا -
  الإشراف؛ عملیة تسهیل -
 والآلات؛ المعدات في المتكرر الاستثمار تجنب -
 .واحدة عملیة على التركیز عن الناجمة الخبرة على الحصول -

  :الآتي في فتكمن عیوبه أما
   تلیها؛ التي العملیات في العمل توقف علیه یترتب قد العملیات إحدى في خطأ حدوث -
 إمكانیة وعدم والعملیات، المراحل في الشدید التخصص نتیجة التنظیمي الهیكل تعقید إمكانیة -

  .الأحیان بعض في المتخصصة البشریة الكفاءات توفیر
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  تجمیع الوظائف على أساس العملیات ):30(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .64: ، صمرجع سابق، عامر الحاج :المصدر 

 التجمیع على الأساس الزمني .6
التنظیم یتم تقسیم الهیكل التنظیمي للمنظمة إلى وردیات حسب الزمن الذي تستغرقه كل وفقا لهذا 

شركة الكهرباء، شركة : ي ثلاث وردیات یومیة مثلوردیة وعادة ما تكون ثمان ساعات عمل أ
  . الاتصالات، سلطة المیاه وبعض المنظمات الأخرى، التي یتصف عملها بالاستمراریة

ومن أهم مزایا هذا التقسیم للطاقة الإنتاجیة للمصنع هو القدرة على التكیف مع احتیاجات السوق 
بین الوردیات وارتفاع تكلفة الإنتاج نتیجة تشغیل وتلبیة طلبات الزبائن، ومن عیوبه صعوبة التنسیق 

  1.الآلات وتجهیز الطلبات وارتفاع تكالیف الصیانة
  :ویوضح الشكل أدناه هذا النموذج
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  تجمیع الوظائف على الأساس الزمني ):31(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

 .140: ، صمرجع سابقعلي عباس،  :المصدر 
 التجمیع المركب أو المزیج .7

عمال في وحدات تنظیمیة لا یعتبر هدفا بذاته، بل هو وسیلة للمساعدة على تحقیق أهداف إن تجمیع الأ
وغالبا ما تستخدم المنظمات أكثر من أساس واحد للتنظیم، فیتم اختیار أساس . المنظمة بفعالیة وكفاءة

ات الأدنى، ویتم اختیار أساس أو أكثر للتنظیم في المستوی) المنظمة ككل( معین على المستوى الأعلى 
واستخدام مزیج من الأسس   إذ لیس من الضروري اعتماد أساس معین ضمن جمیع الوحدات الرئیسیة،
  1.یساعد على تحقیق أكبر قدر من المزایا وتقلیص السلبیات إلى أقل ما یمكن

  :والشكل أدناه یوضح نموذج عن الهیكل التنظیمي الذي أعتمد في تنظیمه على التجمیع المركب
  التجمیع المركب أو المختلط ):32(رقم الشكل 

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  
  

 .221: ، ص2008 ،عماندار الیازوري،  ،مفاهیمو  نظریات :الحدیثة الإدارة العلاق، بشیر :المصدر
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III. والتمایز التنظیمي تحدید نطاق الإشراف 
التي  أنوع الأعمال تجمیع الأعمال في وحدات تنظیمیة یؤدي إلى تحدیدلإن اختیار أسس التنظیم   

ور تحدید والآن یأتي د). والبحث وغیرها الإنتاج، التسویق، الهندسة(  سیتم تجمیعها مع بعضها البعض
هنا  الإشراف نطاق تطبیق مبدأبي مجموعة عمل معینة التي یجب أن تتضمنها أالوظائف / عدد الأعمال

 مزیدا من التنسیق حیث یتطلبالمنظمة،  رأسي مع تزاید التمایز الأفقي فيتظهر الحاجة إلى التمایز ال
  .لرئیس واحد العاملین الذي یتبعونتحدید عدد  وبالتالي لابد منهذا التنسیق یتم التمایز الرأسي  ولتحقیق
 1التمایز التنظیمي .1

تنظیمیة  عضها، وتبعدها عن بعضها في وحداتالقوة التي تمیز أنشطة عن ب هوالتمایز التنظیمي 
وتنظیمیا  یر والاختلاف والتفاضل والتباین،ر لفظ التمایز إلى كل من التغاولغویا یشی. ومتمیزة مختلفة
بحیث بعضها،  ظیم لكي تكون متمایزة ومختلفة عناللفظ إلى إحداث فروق وتباین بین وحدات التن یشیر

 التي تواجهها المنظمة حیث یقترح تطور الظروف والمشاكل یعكس ذالك طبیعة الواقع العملي للأداء، أو
الاحتكاكات  وحدة بعید عن عن بعضها، وذلك حتى یكون أداء كلورة وجود وحدات جدیدة مستقلة ضر 

الأداء  انطلاقالاحتكاك إلى والاختلافات مع الوحدات الأخرى، بل یؤدي الأمر بعد هذه الراحة وعدم 
  .جید بشكل
د الأنشطة الجدیدة المنظمة من حیث حجمها، وأنشطتها، وطریقة الأداء وعد التعقید في كلما زادف

والفروع كلما أدى ذلك إلى ضرورة التمایز التنظیمي، أي تزداد الحاجة إلى  والأنظمة الجدیدة، المضافة،
 بعضها وتأخذ استقلالیتها وحریتها في اتخاذ القرار والتصرف والتخطیط تنظیمیة تفصل عن وحدات

  .، والرأسي، والجغرافيالأفقي: هيأنواع  نظیميالت للتمایزو . وأنشطتها التنفیذ والرقابة فیما یمس عملهاو 
 التمایز الأفقي .1.1

عن بعضها أفقیا وعلى نفس  متمایزةإلى فصل الأنشطة في شكل وحدات  یشیر التمایز الأفقي
أن هناك مجموعة من  الموجودة بها أو المشاكل فحینما یظهر من خلال حاجة العمل. المستوى التنظیمي

متخصص، وهو ذو أهمیة كبیرة  أو مجال عمل التي تمثل حرفة أو مهنةالأنشطة والأعمال والمهام 
من المهن ومجالات العمل،  عن غیرها للمنظمة، ولها أصول مستقلة في الأداء والممارسة، ومختلفة

الأخرى الموجودة في المنظمة،  العمل ویمكن أن تعمل باستقلالیة وانفراد عن غیرها من المهن ومجالات
 المهنة أو مجال العمل الجدید الحرفة أو أواء وحدة أو وحدات تعبر عن تلك الأنشطة حینئذ یمكن إنش

 یة التنظیمیة ولذلك یوضع على نفسالأهم وبشكل مستقل تنظیمیا عن باقي الوحدات الأخرى، ویأخذ نفس
 فسیث إنها على نمنها أو انفصلت عنها، وح المستوى التنظیمي لباقي الوحدات التنظیمیة التي نشأت

  : فإن شروط التمایز الأفقي هو وعلیه .فإن التمایز یأخذ الشكل الأفقي يالمستوى التنظیم
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  .مهنة محددة أوة فجدید یعبر عن أنشطة مستقلة أو حر ظهور حاجة لمجال  -
  .جم عبء العمل فیها من الكبر بحیث یبرر وجود وحدة مستقلةح -
  .تعلیم وتدریب متعارف علیه العاملون في هذا المجال الجدید أو المهنة لهم -
 .هذا المجال أو المهنة له ثقافة وعادات وتقالید متعارف علیها -
  .یمكن منح هذه الوحدة الجدیدة صلاحیات وسلطات مستقلة عن غیرها من الوحدات -
یمكن منح هذه الوحدة الجدیدة مسمى تنظیم أي اسم یعبر بصدق وموضوعیة عن هذا المجال الجدید  -

  .نة أو الحرفةأو المه
 التمایز الرأسي .2.1

یشیر التمایز الرأسي إلى مدى العمق الرأسي في الهیكل التنظیمي، وبصورة أكثر تحدیدا یشیر   
إلى ذلك إلى عدد المستویات التنظیمیة في إحدى المنظمات أو في جزء منها كعدد المستویات التنظیمیة 

یة حسب عمق وكثافة التعلیم، والتدریب، والخبرة وعلیه تختلف المستویات التنظیم. في أحد الأقسام
فالمستوى الأعلى یحتاج إلى تعلیم أكبر، وبرامج تدریب متنوعة وتغطي المجال، وخبرة في . والأقدمیة

أما أدنى المستویات فتحتاج إلى عمق . نفس مجال العمل لسنوات طویلة، وأقدمیة داخل المنظمة طویلة
  .وأقدمیة محدودة للغایةأو درجات تعلیم وتدریب وخبرة 

 التمایز الجغرافي .3.1

یكون هذا التمایز معبرا عن التباعد الجغرافي للوحدات، حیث یتم فصل الأنشطة في شكل وحدات 
  .متمایزة ومختلفة عن بعضها جغرافیا

لتغلب على مختلف المشاكل، إلا أن تمادي المدیرین قد لعمل بحریة لمبدأ التمایز فرصة ایمنح و 
ى الاستقلال والانعزال بین الوحدات وفقدان الاتصال والتنسیق بینها، وهنا تظهر أهمیة التكامل یؤدي إل

وضرورة إحداث التوازن، والذي یمكن تحقیقه من خلال اللجان وفرق العمل، ضبط الاتصال، أنظمة حل 
تنفیذیة، (نظم المعلومات، السیاسات والإجراءات المنظمة للعمل، توضیح علاقات السلطة  النزاع،

  .، وغیرها)استشاریة، وظیفیة
 نطاق الإشراف .2

یشرف علیهم بكفاءة،  عن عدد المرؤوسین الذین یمكن لرئیس واحد أن یعبر نطاق الإشراف  
یذهب إلى تبني  فالتیار الكلاسیكي في التنظیم الإشراف الآراء بخصوص العدد الأمثل لنطاق وتنوعت

دراسات عملیة  بینما التیار الحدیث توصل من خلال. نظمةالمالضیق مهما كانت طبیعة  الإشراف نطاق
 ن مستوى تنظیمي إلى أخر داخل نفسوم إلى أخرى نظمةد تباین في نطاق الإشراف من موجو  إلى

هذا العدد لیس  وأنواحد،  عن عدد مثالي للمرؤوسین التابعین لرئیس وبذلك لا یمكن الحدیث. المنظمة
  1:الآتي منها لمثابتا بل یتوقف على عدة عوا
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  .تطلبت نطاق إشراف ضیق ها المرؤوس ودرجة تعقیدها، فكلما زادتیلأعمال التي یؤدتنوع ا -
 لمنتهجةله بشرح السیاسات ا تسمح التي قدرات الرئیس الفنیة والإداریة والسلوكیة وقدرته على الاتصال -

  .ومنه الحاجة إلى نطاق إشراف واسع
   .اتجاهاتهم تؤثر على حجم نطاق الإشرافدرات الأفراد المرؤوسین و ق -
زادت استلزمت نطاق أضیق من  درجة الاعتماد المتبادل بین الوحدات التنظیمیة ومدى التفاعل، فكلما -

 .الإشراف
 .كلما كان هناك تفویض للسلطة كلما كانت الحاجة لنطاق إشراف واسع -
  .ضیق للإشراف تستوجب نطاق زیادة حجم الأعمال التي یتوجب على الرئیس القیام بها -
 والواضحة لإنجاز مختلف الأعمال التوسع في تطبیق السیاسات والإجراءات والمعاییر المحددةمدى  -

  .تساعد على توسیع نطاق الإشراف
 الإشراف وذلك لتقلیص عدد تزاید حجم المنظمة وعدد العاملین فیها یشجع على مزید من نطاق -

  .هیكل التنظیميالمستویات التنظیمیة في ال
الإشراف زاد  فكلما تقلص نطاق هنالك علاقة عكسیة بین نطاق الإشراف وعدد هذه المستویات،  

المستویات  وكلما زاد عدد. أیضا والعكس صحیح عدد المستویات التنظیمیة في الهیكل التنظیمي
 منبسط،  كل تنظیمياق الإشراف یؤدي إلى هیفي حین توسیع نط التنظیمیة أصبح السلم الهرمي طویلا

ازدیاد : الآتیةالسلبیة  وینشأ عن وجود سلم هرمي طویل نتیجة تطبیق نطاق إشراف ضیق جدا النتائج
كما أن نطاق  .التخطیط والرقابة نفقات ومصروفات المنظمة، وصعوبة الاتصالات وتزاید صعوبة

الإشراف الواسع  نطاق أما. مكثف على مرؤوسیه الإشراف الضیق یشجع المدیر على ممارسة إشراف
ویعمل بصورة  مزیدا من حریة الاجتهاد والتصرف،بأنفسهم ویتیح لهم  فیسمح للموظفین باتخاذ قراراتهم

 زیادة م، وزیادة رضاهم الوظیفي، وغالباعلى رفع معنویات العاملین واهتمامهم بعمله غیر مباشرة
  1.الإنتاجیة

الإشراف تتمثل في تحقیق التوازن التنظیمي المناسب ق المشكلة الرئیسیة في تطبیق نطاوعلیه فإن 
أي هیكل تنظیمي أفقي بزیادة عدد لكل موقف أو منظمة، بمعنى أن اختیار نطاق الإشراف الواسع 

زیادة عدد المستویات ( أي هیكل تنظیمي رأسي الضیق نطاق الإشراف أو ) الوحدات التنظیمیة
  .سلبیات والتكالیف المترتبة على كل بدیلیتطلب تحلیل شامل للمزایا وال) التنظیمیة

  .والشكل الآتي یوضح العلاقة بین نطاق الإشراف والهیكل التنظیمي
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  العلاقة بین نطاق الإشراف والهیكل التنظیمي ):33(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 .73: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر

IV.  تفویض السلطة  
وحدات وتحدید عدد الوظائف في / جها في مجموعاتالأعمال، ودم/ بعدما تم تصمیم الوظائف

لى أي مدى یتم تطبیق المركزیة  ٕ كل وحدة، لابد من تقریر كیف یتم توزیع السلطات في المنظمة، وا
 .واللامركزیة أي تفویض السلطة للمستویات الدنیا في المنظمة، ومن یتحمل المسؤولیة في كل مستوى

  1:وهو ما سیتم تناوله من خلال الآتي
 تعریف السلطة وتفویض السلطة .1

 سایمون أما. بالحصول على الطاعة الحق في إصدار الأوامر والقوة: السلطة بأنها عرف هنري فایول
فیعرفان  كونتر واودونیل أما. تحكم وتقود تصرفات الآخرین القرارات التي القوة على اتخاذ: فیعرفها بأنها

أما . على امتثال المرؤوسین للقرارات رؤساء من الحصولالحق الذي بواسطته یتمكن ال: بأنهاالسلطة 
   .عرفا السلطة بأنها الحق في إصدار الأوامر دفق فیفنز وشیروود
عطاء القوة أو الحقبأنها السلطة یمكن تعریف یتبین  مما سبق ٕ الأوامر، سواء كانت  في التصرف وا

  .وقوة النهي بالمنظمة لعمل، فهي قوة الأمرناع عن ذلك االامت أوهذه الأوامر متعلقة بالقیام بعمل معین 
ث یقوم كل مركز بما العمل على مراكز متعددة بحی ، یقصد بها تقسیم أعباءةأما تفویض السلط

كما یعرف  .إضافیة وبذلك یتحمل أعباءه ویلتزم بنتائجه مقابل ذلك منح  إلیه من صلاحیةأو فوض 
لیمارسونها دون  اختصاصاته إلى بعض مرؤوسیهلبعض  الإداري نقل الرئیس: بأنه السلطة تفویض

 السلطة كذلك بأنه وتعرف تفویض. ختصاصات المفروضةبقاء مسؤولیاته عن تلك الا الرجوع إلیه، مع
 مجموعة إلى فرد آخر أو العملیة التي یتم بموجبها نقل مهمة أداء بعض الأعمال والتصرفات من فرد أو

  .قرار معینمجموعة أخرى، والتي تؤدي إلى اتخاذ 
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  :وتعود أهمیة تفویض السلطة إلى المزایا والفوائد التي تعود على المنظمة ومنها الآتي
تفرغ الرئیس الإداري للمهام القیادیة، نتیجة تخفیف الأعباء الإداریة الروتینیة التي تعیقه عن التفرغ  -

  .لمهامه القیادیة الرئیسیة
  .رئیس المباشر خاصة في حالة الظروف الطارئةسرعة إصدار القرارات دون الرجوع إلى ال -
  .تنمیة قیادات جدیدة قادرة على تحمل المسؤولیة -
استمرار العمل وعمق التنظیم، وتفادي المناصب الشاغرة نتیجة الترقیة، النقل، التقاعد، الوفاة، المرض  -

لى تحمل مسؤولیة مهام وغیرها من الظروف، فتوفر الكوادر البشریة بالقدر الكافي تجعلهم قادرین ع
  .المناصب الشاغرة مما یضمن استمراریة العمل وعدم تعطله أو توقفه

 أمام المسؤولیة یتبین مما تقدم أن السلطة ممنوحة أصلا لمركز إداري معین بحیث یبقى هذا المركز
 میة، كالأعمالیض سلطاته الأقل أهبتفو  بقدر السلطة الممنوحة له، كما أن الرئیس الإداري غالبا ما یقوم

 على سیر العمل في امباشر  اتأثیر  اختصاصاته الهامة التي تؤثر الإداریة الیومیة لكي یتفرغ لمباشرة
  .المنظمة
 تعریف المسؤولیة .2

بأداء هذا الواجب،  بواجب معین رؤوس  الذي عهد إلیهمال التزام: المسؤولیة بأنهایمكن تعریف 
وبأحسن ما في قدرته  والواجبات المخصصة له بطریقة سلیمة لوظائفالتزام الفرد بتأدیة ا: هابأنكما تعرف 

التزام الفرد بتنفیذ الأنشطة المعهودة إلیه بأحسن ما في : وهي أیضالتوجیهات رئیسه الذي یحاسبه، وطبقا 
  .هرئیس من واجب من قبل أنها التزام أو تعهد المرؤوس بتنفیذ ما عهد إلیهأو 

 لا معنى لها ما لم تستعمل والمسؤولیة الالتزام أو التعهد هيالمسؤولیة  یتضح مما سبق أن
ة، أو تحملها مسؤولیة مسؤول والمعدات وغیرها لا یمكن أن تكونوالآلات  للأشخاص، فالمواد والمكائن

أن  والمرؤوس، أي من حقیقة مفادها ولیة من واقع العلاقة بین الرئیسالمسؤ  أوتنش .بالمنظمات الانجاز
وهو   آخر محددة من شخص أو سلطة الحصول على خدماتله صلاحیة  هو المدیرادة وفي الع شخصا

 تخصیص وتحدید وعلى هذا فإن السلطة تنساب وتتدفق من الرئیس إلى المرؤوس عند. المرؤوس
 والمسؤولیة قد تكون. الواجبات الواجبات، أما المسؤولیة فهي الالتزام الصادر من المرؤوس بأداء هذه

كما أن المسؤولیة لا یمكن تظهر مرة أخرى،  قد تنتهي بانتهاء عمل محدد معین ولا مستمرة، أو
  .مختلف المستویات أو الأفراد المرؤوسین بعكس السلطة التي تفوض إلى تفویضها

 مبادئ تفویض السلطة .3
ضهم جزء من سلطاتهم إلى یسترشد المدیرون عند تفویلا من أجل أن یكون تفویض السلطة فعا

  1:الآتي الأساسیة والتي من بینها بعدد من المبادئ مرؤوسیهم
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  مبدأ وحدة الأمر أو القیادة .1.3
یتلقى  واحدمباشر  رئیس مسؤولا إداریا مباشرا أمامن المرؤوس ویقضي هذا المبدأ بوجوب أن یكو 

 عملیة كثیرة مشاكل وصعوبات منه الأوامر والتعلیمات، وذلك من أجل تفادي ازدواج الرئاسة التي تخلق
  . وتصادم في الأوامر والتعلیمات داخل المنظمة ضعاف مركز الرئیس والمرؤوس وخلق تعارضإمنها 

  تساوي السلطة بالمسؤولیة أمبد .2.3
 تناسب السلطة والمسؤولیة، هو تلازم أو یة لأي تنظیم سلیم ومتكاملإن أحد المبادئ الأساس

 حملها الفرد یجب أنأن المسؤولیة التي یت بمعنى أن السلطة والمسؤولیة یجب أن تكونا متكافئتین، أي
 ؤولیة محددة ما لم تقابلها بسلطةلأنه لا یمكن أن توجد مس تكون مساویة أو بقدر السلطة الممنوحة له

 والمهام انجاز الأعمالهي  فالسلطة. دون مسؤولیةدون سلطة ولا سلطة ا فلا مسؤولیة إذ. معینة
تلك الأعمال  لتحقیق ضعت تحت تصرف المدیر المسؤولعن الإمكانیات التي و تكون  والمسئولیة

المستویات الإداریة  جاز المهام هو من واجبات الإدارة فینطبق هذا المبدأ على جمیعإنوبما أن  .والمهام
السلم الوظیفي من  یمنح كل فرد في من أعلى قمة الهرم الوظیفي للمنظمة إلى أدنى مستوى فیها، بحیث

أو خطأ یقع في  ویسأل بناء على ذلك عن كل تقصیر تنفیذ المهام الموكلة إلیهالسلطات ما یمكنه من 
  . تنفیذ تلك المهام

 تسلسل الأوامر أمبد .3.3
أن السلطة تنساب في خط متصل من أعلى مستوى في المنظمة مرورا بالمستوى ویعني ذلك 

الاتصالات الرأسیة في  الذي یلیه مباشرة فالذي یلیه حتى أدنى مستوى، وهذا التسلسل یشكل خط مسار
وكلما كان تسلسل السلطة والأوامر واضحا من قمة . المنظمة من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى

  .الهرم إلى أدنى مستوى في الهیكل التنظیمي، ساعد ذلك على تفویض السلطة بشكل أفضل
 حدود السلطة أمبد .4.3

ات متفاوتة من السلطة، فالمستویات الإداریة المستویات الإداریة المختلفة في المنظمة بدرجتتمتع 
الدنیا لا تمتلك إلا قلیلا من السلطة، بینما تمتلك الغدارة الوسطى سلطة أكبر، وتزداد سلطة الإدارة العلیا، 
أي أن القیود المفروضة على سلطة كل مستوى إداري تزداد كلما تدرجنا في السلم الهرمي من الأعلى إلى 

 .الأسفل
 سلطةمستوى ال .5.3

تفوض السلطة لفرد معین یفترض أن یقوم هذا الفرد بممارسة هذه السلطة، وأن یتخذ بنفسه حین 
ذا ما  ٕ القرارات والإجراءات التي تقع ضمن حدود هذه السلطة، لا أن یحیلها من جدید إلى سلطة أعلى، وا

  .الذي فوضت له السلطة تم ذلك فعلى الأخیر إرجاع الأمر إلى الفرد
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  مسؤولیة المطلقةمبدأ ال .6.3
بإمكانه التهرب منها  ویعني هذا المبدأ أن مسؤولیة المرؤوس أمام رئیسه مسؤولیة مطلقة ولیس 

فوض وأن الشخص الذي یفوض أن ت تفویض السلطة، وبعبارة أخرى أن المسؤولیة لا یمكن عن طریق
إن مسؤولیة الرئیس فوعلیه . ما یساوي كل سلطاته سلطاته یظل مسؤولا عنها أمام رئیسه جزءا من

 یض بعض سلطاته إلى من هم أقل منهالتابع لها لا یمكن أن تنتقل مع تفو  الرئاسات العلیا الإداري أمام
 1.الإداري في السلم

 أنواع السلطات .4
الأعمال  منظمات ا فيالأكثر شیوعا وانتشار أنواع من السلطات وهي  ثلاثةیمكن التمییز بین 

  :والمتمثلة في الآتي
  التنفیذیة السلطة .1.4

بالسلطة المبتدئة من وینظر إلیها  هي سلطة الانجاز وأداء الأعمال الیومیة،السلطة التنفیذیة 
 سیة بیناإلى علاقات ر  رهانحداابإلى أسفله ومنقسمة  التنظیمي ومنحدرة في خط متسلسل أعلى الهیكل

 كون حق التصرف أو اتخاذإن أصحاب السلطة التنفیذیة هم المدیرون الذین یمل .والمرؤوسین الرئیس
 یشار إلیه بمبدأ التدرج القرارات، وتظهر علاقات السلطة فیما بینهم بشكل متدرج أو متسلسل وهو ما

  .الهرمي في التنظیم
  :ومنها الآتي ویمكن تمییز عدة مظاهر للسلطة التنفیذیة

 ع الخطط والبرامجر الإجراءات ووضوتقری الأهداف وتشمل السلطة في تحدید التخطیط السلطة في -
 . الزمنیة

 أوجه النشاط في وحدات ویظهر ذلك في قوة اتخاذ القرارات بالنسبة لتجمیع مختلف: السلطة في التنظیم -
  .والعلاقات في الهیكل التنظیمي لسلطةاإداریة، وتحدید المسؤولیة وتفویض 

 والحصول على طاعة اموتشمل سلطة الاتصالات وسلطة التأدیب وحفظ النظ: السلطة في التوجیه -
 .المرؤوسین

 ورسم السیاسات ویظهر ذلك في تحدید المعاییر الرقابیة وقیاس النتائج وتقدیر: السلطة في الرقابة -
  .الانحرافات

   السلطة الوظیفیة .2.4
التخصصیة التي تقدم إلى الآخرین السلطة التي تستمد من الخدمات السلطة الوظیفیة هي تلك 

وتأتي هذه السلطة بحكم التخصص أو الوظیفة التي یمارسها المدیر وتوصف بأنها  من أفراد أو إدارات
السلطة التي یستمدها  یتمتع بها مدیر على عمل معین یقوم به الأفراد في أقسام أخرى، وهي قوة التيال

فقد  . التنفیذیة علیها، كما الحال في ارئیس التي یقدمها للأقسام الأخرى ولیس بحكم كونه من الخدمات
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الأخرى، وقد یمارس  المالي مثلا سلطة وظیفیة فیما یخص الأمور المالیة على الإدارات یمارس المدیر
ها الإدارة المالیة في الإدارات الأخرى ومن سلطته الوظیفیة على العاملین) الموارد البشریة( مدیر الأفراد

من الإدارات فهذه السلطة قد یزاولها الوظیفیة على مدیري نوع معین  یقتصر تفویض السلطة ولا ،وهكذا
 تفوض إلى الإدارات الإدارات التنفیذیة أو مدیري الإدارات الاستشاریة، ولكنها في أغلب الحالات رؤساء

  .المتخصصة المطلوبة الاستشاریة نظرا لأنها تتكون من اختصاصیین یملكون المعرفة
  لسلطة الاستشاریةا  .3.4
، السلطة التنفیذیة أي أن صاحب صحابالاستشارة والنصح لأ دیمالسلطة الاستشاریة حق تقتمثل 

إذا قبل صاحب  أما. الاستشاریة لا یستطیع إلزام الآخرین بتنفیذ ما یقدمه من اقتراحات وتوصیات لسلطةا
. تصبح في هذه الحالة أوامر واجبة التنفیذ التنفیذیة هذه الاقتراحات فإنها تصدر باسمه ومن ثم السلطة
   . تلك العلاقات التي تستخدم لمساعدة علاقات السلطة التنفیذیة علاقات السلطة الاستشاریة هي يوبالتال

 علاقات ولیس على أساسیمكن التمییز بین السلطتین التنفیذیة والاستشاریة على  مما سبق
أي  تفویضلتفویض في هذه الحالة یكون عمل، وا فالسلطة التنفیذیة هي سلطة تنفیذ. أساس إدارات وأقسام

 الاستشاریة، فالإذن هنا لیس بالتنفیذ، ولكن بتحضیر توجیهات وتوصیات بعكس السلطة، تنفیذفي 
 يصاحب السلطة التنفیذیة الذ القرار إلا إذا قبلت من قبل أوواقتراحات غیر ملزمة ولا تأخذ صفة الأمر 

تنفیذي  نه تصرففإالتنفیذ  یوضع موضع نهائیا، أي ویمكن القول أن التصرف إذا كان. یصدرها باسمه
تنفیذیة، أما إذا كان التصرف مجرد اقتراح وتوصیة یستوجب الدراسة لقبوله أو  ومن یزاوله یمارس سلطة

  .رفضه فإنه تصرف استشاري ومن یزاوله یمارس سلطة استشاریة
  :مما سبق یمكن تحدید خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي في النقاط الآتي

 التي یتطلبها تحقیق هذا الهدف،)  الأنشطة( وعدد الوظائف  مةتحدید أهداف المنظ 

 تي یتطلبها تحقیق أهداف المؤسسة،یتم إعداد قوائم تفصیلیة بالنشاطات ال 

 ي وحدة إداریة واحدة،ووضعها ف تجمیع الأنشطة المتشابهة معا 

، سیم حسب الوظائفالتق: ومن أهم هذه الأسس) ین الإداراتتكو ( وهناك أسس متعددة لتجمیع الأنشطة 
  .، مرحلة الإنتاجالمناطق الجغرافیةالمنتج العملاء، 

  بعد تكوین الوحدات الإداریة فإنه لابد من ربط هذه الوحدات مع بعضها : تحدید العلاقات التنظیمیة
وهذه . ستویات الإداریة رأسیا وأفقیامن خلال تحدید العلاقات المناسبة بین العاملین في مختلف الم

السلطة، المسئولیة، التفویض، المركزیة واللامركزیة، : یمیة تتصل بمفاهیم أساسیة أهمهاقات التنظالعلا
 .نطاق الإشراف، اللجان

  لمنظمة كالإدارة المالیة، بعد إنشاء الوحدات الإداریة في ا: تحدید العلاقات بین الوحدات الإداریة
دارة  ٕ دارة الموارد الوا ٕ دارة التسویق، وا ٕ بشریة، لابد من إیجاد التنسیق بینها من خلال إیجاد شبكة الإنتاج، وا

 .ادل البیانات والمعلومات بانسیاباتصالات رسمیة بینهم تسمح بتب
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  بعد الانتهاء من عملیة : ختیار وتنمیة العناصر البشریة من أجل تنفیذ مهام الوحدات الإداریةا
الوظائف الموجودة في الهیكل، ولابد أن یكون  ختیار الأفراد لشغلمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اتص

 ).رجل المناسب في المكان المناسبوضع ال (الاختیار قائم على مبدأ 

  والخریطة التنظیمیة الخریطة التنظیمیة، : مي على شكل مخطط یطلق علیه أسمرسم الهیكل التنظی
ل شخص وعدد المستویات ، والتبعیة، ونطاق الإشراف لك)التنظیم( توضح حجم الهیكل التنظیمي 

نسیاب السلطة من أعلى إلى وقد تبین الخریطة خطوط ا. تُعطي فكرة عن المناصب المختلفةالإداریة، و 
 .لیمن إلى الیسار وقد تكون دائریةأسفل وقد تكون الخریطة من ا

  ن في هذه المرحلة یتم إعداد ما یسمى بالدلیل التنظیمي وهو عبارة ع: إعداد الدلیل التنظیمي
، عنوانها، أهدافها، سیاساتها، هیكلها التنظیمي بتقسیماته ص في شكل كتیب یتضمن اسم المنظمةملخ

جراءاتهاالرئیسیة وا ٕ  ...لفرعیة وا

   دخال التعدیلات المناسبة علیه عند الحاجة ٕ ضرورة مراقبة عملیة التنظیم بشكل دائم ومستمر وا
 .یلبي أي متغیرات مطلوبة لذلك حتى

  واللامركزیةالمركزیة . 5
مصدر محدد، فإذا كانت الإدارة / یشیر مفهوم المركزیة إلى مدى تركیز سلطة اتخاذ القرارات في جهة

العلیا في المنظمة تتخذ القرارات الهامة دون مشاركة من المستویات الدنیا، فعندها تكون المنظمة مركزیة، 
فوضت مزیدا من السلطات زادت درجة وكلما زادت مشاركة المستویات الدنیا في اتخاذ القرارات و 

  .اللامركزیة في المنظمة
عادة في (درجة تركز السلطة في اتخاذ القرارات في ید جهة أو وحدة أو شخص معین تعني المركزیة و 

، حیث لا تستطیع المستویات الإداریة الأدنى التصرف أو اتخاذ القرار دون الرجوع إلى )الإدارة العلیا
درجة المساهمة في القرارات، درجة تفویض : وتقاس المركزیة بالمؤشرات الآتیة. علىالمركز القیادي الأ

السلطة،درجة صنع القرار بمشاركة المرؤوسین، درجة استخدام اللجان والاجتماعات، فكلما أنخفض 
مستوى هذه المؤشرات كان ذلك مؤشرا على درجة عالیة من المركزیة في السلطة واتخاذ القرار، والعكس 

ولهذه المبادئ تأثیرات على شكل الهیكل، فحینما تزید درجة التمایز والمركزیة والرسمیة خاصة . صحیح
  .یصبح الهیكل دینامیكیا، أما إذا انخفضت درجتها كان الهیكل حیویا

   رسم الخریطة التنظیمیة: ثالثا
ستراتیجیاتها على رسم الخریطة، لرسم الهیكل التنظیمي فوائد عدیدة، فالإدارة العلیا تترجم أهدافها وا    

كما یمكنها التعرف على الوحدات التابعة لها والصلاحیات من خلال الخریطة التنظیمیة، بالإضافة إلى 
وتستفید أیضا من . تعرف المدیر على مكانته التنظیمیة وصلاحیته ونطاق الإشراف بالنظر إلى الخریطة
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لأخرى مثل قسم التنظیم، العلاقات العامة، خدمة الجمهور رسم الهیكل التنظیمي المستویات التنظیمیة ا
  1:وهو ما سیتم تناوله من خلال الآتي. وغیرها
I. تعریف الخریطة التنظیمیة  

أنها وسیلة أو ، ان المنظمة الكليشكل أو رسم بیاني یوضح الهیكل التنظیمي الذي یقوم علیه بنی
 من ا یتضمنه البناء التنظیمي لهاالتنظیم وم وتصویر هیكل المنظمةللتعبیر عن الإطار العام لشكل 

  .قطاعات ووحدات وخطوط السلطة والاتصالات
II. مكونات رسم الخریطة التنظیمیة  
 تحدید المسمى أو المجال الوظیفي للوحدة .1

یتحدد المجال الوظیفي للوحدة من خلال مدى احتیاج المنظمة لهذا المجال، فإذا كانت المهام ذات 
مكانها الوقوف بشكل مستقل في وحدة تنظیمیة فإنه یمكن تخصیص وحدة تخصص مهني واضح وبإ

  .تنظیمیة لها، وتسمى هذه الوحدة حسب تخصصها المهني والاحترافي
  تحدید المستوى التنظیمي للوحدات .2

یتحدد المستوى التنظیمي للوحدة من مدى أهمیتها واستراتیجیاتها والعائد منها، فكلما كانت أكبر 
تواها التنظیمي، كما یتحدد أیضا المستوى التنظیمي للوحدة وفقا لعدد المستویات في كلما ارتفع مس

تمیل إلى توظیف مستویات كثیرة وهیكل فالمنظمة الكبیرة  أو بنطاق إشراف ضیق . المنظمة وحجمها
قسم، وحدة، الرئاسة، الإدارة العلیا، إدارة، مراقبة، : ومن أمثلة المستویات التنظیمیة الآتي. تنظیمي طویل

  :والمستوى الوظیفي وألقاب شاغلیها یوضحها الجدول الآتي .شعبة

                                                             
  .239 -221: ، ص صمرجع سابقأحمد ماهر،  - 1
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  المستویات التنظیمیة وألقاب شاغلیها: )4(الجدول رقم 
  الألـقـــاب الوظـیفـیـــــــــــــة  تفصیلات  المستوى الوظیفي

  الإدارة العلیا
  .المدیر العام، الوزیرنتدب، مرئیس مجلس الإدارة، الرئیس التنفیذي، العضو ال  الأعلى

نائب الرئیس، نائب المدیر العام، وكیل الوزارة، وكیل الوزارة المساعد، رئیس قطاعات، رئیس   الأدنى
  .قطاع

  الإدارة الوسطى
  .مدیر إدارة، مدیر دائرة، مراقب، مدیر مصلحة  الأعلى
  .رئیس قسم، ناظر، مساعد مدیر  الأدنى

  الإدارة الدنیا
  .بة، رئیس مكتب، مراقبمشرف شع  الأعلى
  .ملاحظ وحدة، رئیس فریق، مشرف خط  الأدنى

  المنفذون
  .تنفیذي، كاتب أول ، سكرتیر)محاسب، مهندس، كیمیائي، بائع: سم المهنةا(أخصائي،   الأعلى
  .، سكرتیر، كاتب، مندوب)نجار، میكانیكي، كهربائي، عامل: (سم المهنةاحرفي، /فني  متوسط
  .راش، معاونساعي، ف  الأدنى

 .227: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
حینما تصل المنظمة إلى قائمة نهائیة بعدد وأسماء المستویات التنظیمیة، وأیضا بالألقاب الوظیفیة    

  .لشاغلي هذه المستویات، حینئذ تستطیع المنظمة البطء في رسم خرائطها التنظیمیة
  تحدید خطوط السلطة .3

ط الرسم بتعدد أنواع السلطة ویتمثل أهمها في الأنواع التي یوضحها الجدول تتحدد أنواع خطو 
  :الآتي

  أنواع خطوط السلطة: )5(الجدول رقم 
  المعنى  شكلها في الرسم  نوع السلطة

  السلطة التنفیذیة
هي عبارة عن السلطة المباشرة والتنفیذیة بین الرئیس والمرؤوسین،   خط  

  .عن العلاقات الرأسیة فهو یقرر وهم ینفذون، وتعبر

  السلطة الاستشاریة
هي عبارة عن سلطة تقدیم الرأي والمشورة، وعلى من یتلقى الرأي   خط منقطع

  .والمشورة یقبلها أو یرفضها

  السلطة الوظیفیة
هي عبارة عن سلطة تقدیم خدمات وظیفیة ومهنیة من جهة إلى   خط منقطع

  .جهات أخرى
 .228: ، صبقمرجع ساأحمد ماهر،  :المصدر
  حجم المستطیلات أو الصنادیق التنظیمیة  .4

إطار في شكل مستطیلات مختلفة الحجم، ویختلف  توضع أسماء الوحدات التنظیمیة عادة في
  .باختلاف المستوى التنظیمي
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  التوقیع والمراجعة والتعدیل .5
ن في المنظمة، وقیعها من المسؤولیلتأخذ رسوم الخرائط التنظیمیة الوضع الرسمي لها لابد من ت

  .سواء كان ذلك بعد الانتهاء من رسمها لأول مرة أو عند تعدیلها. والذین یختلفون من منظمة إلى أخرى
III.  طرق رسم الخرائط التنظیمیة  

یقة الهرمیة، الفرنسیة، الداریة، الطر : هناك عدة طرق لرسم الخریطة التنظیمیة من أهمها الآتي
  .المنظمة واحتیاجاتها واستخداماتها للهیكل وذلك بحسب ظروف. العمودیة، الشجرة

 الطریقة الهرمیة .1
إلى أعلى قل عدد الوحدات التنظیمیة وصولا إلى قمة الهیكل متمثلة في رئیس المنظمة، كلما صعدنا 

ذا نزلنا إلى أسفل زاد عدد الوحدات التنظیمیة، وهذا هو السبب في أن الهیاكل التنظیمیة تأخذ غالبا  ٕ وا
والشكل الآتي . ، فأعلى الهرم الهیكل یمثل قمة الهرم وأسفل الهیكل یمثل قاعدة عریضةالشكل الهرمي

  :یوضح الطریقة الهرمیة لرسم الهیكل التنظیمي
  الطریقة الهرمیة لرسم الهیكل التنظیمي ):34(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
 .234: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
  الطریقة الفرنسیة .2

نسیة للمعاییر في الخمسینات من القرن العشرین، بوضع قواعد تساعد على رسم الفر قامت الجمعیة 
خذ أو الخرائط التنظیمیة، وتعتمد هذه الطریقة على التدرج من أعلى إلى أسفل، ومن الیمین إلى الیسار 

 والشكل الآتي یوضح الطریقة الفرنسیة لرسم .المستطیلات في أغلب المستویات التنظیمیة الشكل الرأسي
  :الهیكل التنظیمي

 إدارة التسویق

 المدیر العام

 إدارة الحسابات

 قسم المبیعات قسم التوزیع قسم خدمة العملاء قسم الحسابات قسم التكالیف قسم الخزینة
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  الطریقة الفرنسیة لرسم الهیكل التنظیمي ):35(الشكل رقم 
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

 .235: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
 الطریقة الدائریة .3

یصبح الرئیس الأعلى للمنظمة أو المدیر العام في مركز الدائرة، ثم خروجا من مركز في هذه الطریقة 
ى محیطها تبدأ الإدارات في الظهور، یلیها الأقسام ثم الوحدات حتى تصل إلى محیط الدائرة اتجاها إل

الدائرة، وبالرغم من الشكل الجمالي للطریقة إلا أنه من الصعب تتبع التسلسل الرئاسي من الوحدات 
الأعلى إلى الوحدات الأدنى، ویصعب فهمها، كما یصعب إعدادها واستعمالها بالأخص في المنظمات 

  :والشكل الآتي یوضح الطریقة الدائریة لرسم الهیكل التنظیمي .كبیرةال

 المدیر العام

 الإدارة المالیة إدارة التسویق

ات
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  الطریقة الدائریة لرسم الهیكل التنظیمي ):36(لشكل رقم ا
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .236: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
 الطریقة العمودیة .4

ربعات تنظیمیة، ویكتفي بكتابة دون رسمه في میتم عرض الهیكل التنظیمي في الطریقة العمودیة 
قائمة منظمة للوحدات التنظیمیة كما تتوالى الواحدة تلو الأخرى، ففي أعلى القائمة یظهر أعلى مستوى 

 :والشكل الآتي یوضح الطریقة الدائریة لرسم الهیكل التنظیمي .إداري، یلي ذلك المستویات التابعة له
 
 
 
 
 



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

  تصميم الهيكل التنظيمي: الرابعالفصل 
 

132 

 
3EMELMD 

132 

رسم الهیكل التنظیميالطریقة العمودیة ل ):37(الشكل رقم   

 
 .237: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر

من الطریقة العمودیة تسمى الطریقة العمودیة المعدلة، وهي تأخذ شكل الجدول، وهناك طریقة معدلة 
والشكل الآتي یوضح الطریقة الدائریة لرسم الهیكل  .وذلك لإضفاء نوع من الوضوح والنظام على الطریقة

  :التنظیمي
الطریقة العمودیة المعدلة لرسم الهیكل التنظیمي ):38(شكل رقم ال  

  مستشار المدیر العام  المدیر العام
  وحدة المبیعات المحلیة  قسم المبیعات  إدارة التسویق

  وحدة المبیعات الخارجیة
  وحدة البیع بالجملة  قسم التوزیع

  وحدة البیع بالتجزئة
    قسم خدمة العملاء
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  وحدة حسابات العملاء  قسم الحسابات  ارة المالیةالإد
  وحدة حسابات الموردین
  وحدة الحسابات العامة

  وحدة التكالیف الصناعیة  قسم التكالیف
  وحدة التكالیف التسویقیة

  وحدة التكالیف الإداریة  قسم الخزینة
 .238: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
 طریقة الشجرة .5

رسم الهیكل التنظیمي من جذور الشجرة، حیث یوجد المدیر العام أو الرئیسي ثم یصعد الأمر من  یبدأ
والشكل الآتي یوضح  .أسفل إلى أعلى لكي تظهر الإدارات، ثم الصعود إلى مستوى الأقسام، وهكذا

  :الطریقة الدائریة لرسم الهیكل التنظیمي
تنظیميلرسم الهیكل ال طریقة الشجرة ):39(الشكل رقم   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 .239: ، صمرجع سابقأحمد ماهر،  :المصدر
  الدلیل التنظیمي: رابعا

یعتبر إعداد الدلیل التنظیمي هو الخطوة الأخیرة في بناء الهیكل التنظیمي، حیث أن الخریطة 
یل التنظیمیة لا توضح التفاصیل المطلوبة عن ماهیة المنظمة وأنظمتها وأنشطتها وفلسفتها، لذا فالدل

  .التنظیمي یوضح هذه التفاصیل، وعلیه فالدلیل التنظیمي مكمل للخریطة التنظیمیة
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ظیمي هو عبارة عن الكتیب الرسمي الذي یتضمن اسم المنظمة والعنوان وأهدافها، نوالدلیل الت
یعرض موجز السیاسات والإجراءات الخاصة بالمنظمة ویشمل الدلیل أیضا الهیكل التنظیمي والخریطة 

ظیمیة وشرح لمهام الإدارات والمسؤولیات والسلطات، وكذلك أسماء الرؤساء والمدراء، وعادة ما یشرح التن
الدلیل بإیجاز النشاط العام للمنظمة وخدماتها وحجم القوى العاملة فیها وأیضا وصف للوظائف المختلفة، 

ویتكون الدلیل التنظیمي من  .ویمكن أن إجمال الدلیل التنظیمي ونعرفه بأنه البطاقة الشخصیة للمنظمة
  :العناصر الأساسیة الآتیة

والتي تعطي خلفیة عامة عن المنظمة مثل هدفها أو حجمها، شكلها القانوني، مجلس : المقدمة -
ساتها، دورها في المجتمع، السوق الذي تتعامل فیه، التكنولوجیا والأصول التي اإدارتها، أهم سی

  .تستخدمها
والذي یوضح علاقة العناصر الرئیسیة المحیطة بالمنظمة من بیئة خارجیة  :فلسفة تصمیم الهیكل -

وداخلیة، والتي لها أثر كبیر على تصمیم الهیكل، بالإضافة إلى المركزیة واللامركزیة، الرسمیة، توزیع 
  .السلطات

حیث یوضح اسم كل وظیفیة ووحدة تنظیمیة،  :تحدید المسمیات الخاصة بالمستویات التنظیمیة -
وتسمیة أنواع السلطات المستخدمة، ثم أخیرا عرض خرائط التنظیم بالتفصیل، مع عرض اختصاصات 

  .ات وصلاحیات شاغلي هذه الوحداتدالمحد
ویعتبر عنصر اختیاري ویعرض جدول الوظائف الموجودة في المنظمة، ویحتوي  :الهیكل الوظیفي -

تواها الوظیفي، ویضاف إلى ذلك عدد العاملین على أسماء الوظائف مرتبة حسب الوحدات التنظیمیة ومس
وآخر جزء في . الواجب توفرهم في كل وظیفة وهو ما یعرف بالمقرر الوظیفي، وبطاقات وصف الوظائف

  .الدلیل طریقة استخدام الدلیل وصیانته وتحدیثه بأي بیانات جدیدة
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  أسئلة تقویمیة للفصل الرابع
  

  :تقییم مدى إدراك المحتوى بالإجابة على الأسئلة الآتیةیمكن  بعد الإطلاع على الفصل الرابع  
  اذكر خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي باختصار؟ -
  المنتج؟اس على أسالوظیفي و ساس الأقارن بین تجمیع الأعمال على  -
  د اختیار أسس التجمیع؟ما هي الاعتبارات الواجب مراعاتها عن -
  یكل التنظیمي؟هعلاقته بال عرف نطاق الإشراف، وما هي -
  ؟ما هي العوامل التي تؤثر في تحدید نطاق الإشراف -
  ضیق؟ما هي آثار ونتائج تطبیق نطاق إشراف  -
  ؟الأمر، تسلسل الأوامر حدةلة ، و المسؤولیة، السلطة ، المساء: عرف -
  ، والمركزیة؟عرف اللامركزیة -
  ؟مركزیة المناسبة للمنظمةالعوامل التي تحدد درجة الما هي  -
  ؟بین السلطة التنفیذیة، والاستشاریة والوظیفیة یمكن التمییزكیف  -
  ما هي العلاقة بین نطاق الإشراف والهیكل التنظیمي والتمایز التنظیمي؟ -
، سم التنظیم، قالإدارة الدنیا، الإدارة العلیا :طة التنظیم إلى الأطراف التالیةما هي فوائد رسم خری -
  .لعاملون بالمنظمةا

  هي المكونات الواجب أخذها في الحسبان عند القیام برسم خریطة التنظیم ؟ما  -
 كیف یتم تحدید مسمیات الوحدات التنظیمیة، وما علاقة ذلك بتحدید المسمیات الوظیفیة ؟ -
  كیف یتحدد المستوى التنظیمي للوحدة التنظیمیة؟ -
  ویات التنظیمیة العلیا والدنیا ؟ما هي الألقاب الوظیفیة، وكیف تختلف هذه الألقاب عبر المست -
  كیف یتم رسم خطوط السلطة التنظیمیة؟ -
 یتم استخدام أرقام للوحدات التنظیمیة، وأسماء الموظفین في رسم الخرائط، فما هي أهمیة وفائدة ذلك ؟ -
  ؟الفرنسیة في رسم خرائط التنظیم ما هو الفرق بین الطریقة الهرمیة والطریقة -
  أذكرها؟  العمودیة ببعض الخصائص التي قد تجعلها مفضلة لدى بعض المدیرینتمتاز الطریقة  -
  عرف الدلیل التنظیمي وما هي مكوناته؟ -



 
 

  

 
الفصل 
 الخامس

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الهياكل التنظيمية تصميممحددات 
 حجم المنظمة؛ 

 دورة حیاة المنظمة؛ 

 بیئة المنظمة؛ 

 إستراتیجیة المنظمة؛ 

 التكنولوجیا؛ 

 ثقافة المنظمة .  
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  تصمیم الهیكل التنظیميمحددات : الفصل الخامس

  
 أن الطبیعي من لذا فإنه ،نظماتالم من غیرها عن تختلف التي وظروفها أهدافها منظمة لكل

 كل وفي المنظمات لكل یصلح أمثل تنظیم هناك لیسالمنظمات، ف هذه في المستخدم التنظیم یختلف
 التنظیمات أشكال في الكبیر التنوع الحقیقة هذه وتفسر أمثل، تنظیمي هیكل هناك لیس أنه كما الأوقات،
 اختیارها عند عياتر  أنمنظمة  كل على ینبغي، الذي المنظمات تستخدمها التي التنظیمیة والهیاكل

 العوامل هذه شكله؛ تحدید في مباشر تأثیر لها والتي العوامل من مجموعة التنظیمي لهیكلها وتصمیمها
 من مجموعة هنالك بأن والتجارب ساتار دال من العدید بینت حیث تنظیمي،ال الهیكل بمحددات تسمى

  .المناسب التنظیمي الهیكل وتصمیم اختیار في تؤثر أن شأنها من التي العوامل
  :من خلال الآتي وء على هذه المحدداتلذا وجب تسلیط الض

 ؛حجم المنظمة 

 دورة حیاة المنظمة؛ 

 بیئة المنظمة؛ 

 إستراتیجیة المنظمة؛ 

 لتكنولوجیا؛ا 

 ثقافة المنظمة .  
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  حجم المنظمة: لاأو 
 تلف مقیاس الحجم المعتمد باختلافویخ 1المادیة، عن مدى قوة أو قدرة المنظمة المنظمة یعبر حجم

ن بین هذه ، فقد اقترح الباحثین عدة مؤشرات لقیاس حجم المنظمة، ومنشاطها طبیعة المنظمات ومجال
فإن متغیر وعلیه . ظمة، موازنة المنظمة، المخرجات والمدخلات وغیرهاعدد العاملین في المن: المؤشرات

  2:الحجم یتضمن العناصر الآتیة
 .أي الطاقة الاستیعابیةالطاقة المادیة للمنظمة  -
 .عدد العاملین في المنظمة، وهو من أكثر المقاییس استخداما لقیاس حجم المنظمة -
 .دودة الاستعمالحجم المدخلات والمخرجات وهو من المقاییس المح -
 .الموارد المتاحة للمنظمة -
 الهیكل تشكیل في نظمةالم حجم بأهمیة یعترف من أول بین من 1987سنة  بلو میشال بیتر یعتبرو 

 أكثر الحاجة ازدادت نظماتالم كبرت مافكل .التمایز یعزز التنظیم -نظمة الم حجم أن كونالتنظیمي 
ضافةو  التمایز إلى ٕ كل التنظیمي أكثر تفصیلا والمهام الهی یصبح حیث .لإداریةا المناصب من المزید ا

 أن إلى ساتاالدر  معظم أشارت وقد. أكثر تخصصا والوحدات أكثر اختلافا وتشكیلة إداریة أكثر تطورا
 إلى الحجم كبیرة اتنظمالم تمیل حین فيي العضو  الهیكل استخدام إلى تمیل الحجم صغیرة نظماتالم

  3.یكيالمیكان الهیكل استخدام
I. مبررات زیادة حجم المنظمة وتقلیصه 

ت متفاوتة ولیست كلها تنمو بشكل المنظمات كافة على النمو وزیادة حجمها، ولكن بدرجاتحرص 
 4:مستمر، ویرجع ذلك إلى مجموعة من الظروف والعوامل المساعدة على ذلك، ومن هذه العوامل الآتي

  .الأفضل ، فالمنظمات الأكبر حجما هيالأكبر هو الأفضل -
یصاحبه تخفیض یمكن تبریر الحجم الكبیر بالنسبة للمنظمات لما له من زایا اقتصادیة، فالإنتاج الكبیر  -

  .إنتاجیة/ وكفاءة أكبر، فالمنظمات الأكبر حجما كانت غالبا أكثر كفاءة) تكلفة أفل( النفقات 
بار أن النمو وزیادة الحجم یزید تالنمو وزیادة الحجم هدف استراتیجي عام لمعظم المنظمات، على اع -

  .ستمراریتهااحتمالات بقاء المنظمة وا
  .النمو مؤشر على الفعالیة -

                                                             
  .35: ، ص2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تحلیل وتصمیم المنظماتسلیم،  علي عبد الهادي - 1
  .156-155: ، ص ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 2
 E.MORIN وMcKinsey 7’S نموذجي حالة المؤسسة دراسة إستراتیجیة إعداد في ودورها التنظیمي التشخیص نماذجقورایة بلبشیر،  - 3

& A.SAVOIE  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم نفطال- البترولیة المواد وتوزیع لتسویق لوطنیةا بالمؤسسة ،
  .80: ، ص2014التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة آكلي محند أولحاج، البویرة، 

  .158-157: ، ص ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 4
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 النمو قوة، فالحجم الكبیر والنمو یوفران للمنظمة مزیدا من القوة أمام المنظمات والجهات الأخرى في -
، امل مع الموردین، المنتفعینبیئة المنظمة، وأن المنظمات الأكبر تمتلك تأثیرا ونفوذا أكبر في التع

  .الاتحادات، النقابات والحكومة وغیرها
لكونها  كلما كانت المنظمة كبیرة الحجم كلما استطاعت جذب الخبرات والمهارات العالیة المتخصصة، -

  .قادرة على دفع رواتب ومزایا مغریة وتوفیر ظروف عمل مناسبة
أن لكل نمط مزایاه وخصائصه، وفیما یلي مقارنة بین وبالرغم من أهمیة الحجم الكبیر للمنظمة إلا 

  .خصائص المنظمات الكبیر والمنظمات الصغیرة
  مقارنة بین خصائص المنظمات الكبیر والمنظمات الصغیرة: )6(الجدول رقم 

  المنظمات الصغیرة الحجم  المنظمات الكبیرة الحجم
تمتاز بالنمطیة والإنتاج المعقد والذي یحتاج إلى 

  .جیا عالیةتكنولو 
لها القدرة على تطویر علاقات قویة مع شركائها 

  .مما یجعلها تتجه إلى العمل في بیئة أكثر استقرارا
یمیل الهیكل التنظیمي إلى النموذج العضوي والذي 
یعتمد على درجة أقل من المركزیة والتخصص 

  .ویساعد على الإبداع

تمتاز بالمرونة وقدرة على التكیف مع متغیرات 
  .ئة الخارجیة وسهولة تغییر النشاطالبی

تقوم العلاقات على الواقعیة والولاء بین العمال 
  .بغرض تحقیق أهداف المنظمة

یمیل الهیكل التنظیمي إلى النموذج الكلاسیكي 
الرسمیة من خلال المزید من ویتجه إلى اعتماد 

  .القواعد واللوائح التنظیمیة للتحكم في عملیة الرقابة
  .170: ، صمرجع سابقالوهاب سویسي، عبد  :المصدر

II. علاقة الهیكل التنظیمي بحجم المنظمة 
  :لدراسة أثر حجم المنظمة على هیكلها التنظیمي، سیتم عرض الشكل الآتي

العلاقة بین الحجم والهیكلة ):40(الشكل رقم   

  
  
  
  
  
  .171: ، صمرجع سابقعبد الوهاب سویسي،  :المصدر

المنظمة على الهیكل التنظیمي لها، وسیتم شرحه من خلال یتضح من الشكل أعلاه أثر حجم 
  1:الآتي

                                                             
  .173 -172 :، ص صمرجع سابقعبد الوهاب سویسي،  - 1

 الأفقي والرأسي: یزید التعقید

 ض المركزیةتنخف

 تزداد الرسمیة

 كلما زاد الحجم

 زیادة الحاجة للتنسیق والرقابة

 تهیئة وتقدیم للتنسیق والرقابة
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 درجة الرسمیة .1
في الهیكل التنظیمي مدى اعتماد المنظمة على القوانین والأنظمة یة مسخاصیة الر تعني 

والتعلیمات والإجراءات والمعاییر التفصیلیة في توجیه وضبط سلوك الفرد وأفعاله وتصرفاته أثناء أدائه 
   1.أعماله

توجد علاقة طردیة بین وفیما یخص أثر الحجم على درجة الرسمیة في الهیكل التنظیمي، فإنه 
 أكبر على اللوائح والقواعد منظمة الكبیرة إلى الاعتماد بشكلما تلجا ال الحجم ودرجة الرسمیة، فغالبا

. تنمیط العملیات ینطبق على والإجراءات لمحاولة ضبط سلوكیات العاملین والرقابة علیهم، نفس الشيء
  .طریق العلاقات المباشرة والإشراف على العمال یتم عن أما بالنسبة للمنظمات الصغیرة فالسیطرة

 المركزیةدرجة  .2
المركزیة، بحیث  مة قلت درجةزاد حجم المنظ توجد علاقة عكسیة بین المركزیة والحجم، فكلما

 مع احتفاظها ن المشاركة في صنع القراراتم ىفلتتمكن المستویات الس تلجأ إلى اعتماد التفویض حتى
  .بسلطة اتخاذ القرارات ذات البعد الإستراتیجي

 درجة التعقید .3
هذا . والحجم )الأفقي والعمودي والجغرافي التمایز(تعتبر العلاقة طردیة وقویة بین درجة التعقید 

لحاجة المنظمات  ، وهذاوعدد مستویات إداریة أكثر وحدات تنظیمیة یعني أن الحجم الكبیر یتطلب عدد
الحجم تتمیز أنها أكثر  هذا یعني أن المنظمات الكبیرة. لدرجة عالیة من التخصص وتقسیم العمل الكبیرة
التقسیم الأفقي  وبمعنى آخر أن تأثیر الحجم یكون أكبر على التقسیم العمودي منه على .اتعقید

  .والجغرافي
  :لآتياأثیر الحجم في ت  Mintzberg Hویلخص الباحث

  إداریة وحدات تخصص، أكثر مهام التنظیمي الهیكل تصمیم تطلب كلما ،اكبیر  ةنظمالم حجم كان كلما -
 .اتطور  أكثر إداریة وتشكیلة تمیز أكثر

 .اكبیر  التنظیمیة الوحدات حجم متوسط كان كلما كبیرة، نظمةالم كانت كلما -
  .عالیة الرسمیة رجةد كانت ما كل كبیرة، نظمةالم كانت كلما -

 تأثیرات أخرى للحجم .4
بالإضافة إلى تأثیر الحجم على الهیكل التنظیمي، فإنه ینتج عن الحجم الكبیر للمنظمة التأثیرات 

  :الآتیة
تفویض السلطة، فمع تزاید حجم المنظمات، تبرز حاجة المدیر إلى مزید من العاملین لمواجهة عبء  -

تنسیق والمراقبة للتحقق من إنجاز المسؤولیات التي تم تفویضها مما یزید من الحاجة إلى ال. العمل المتزاید
  .للعمال

                                                             
  .162: ، ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 1
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بیئة عمل غیر شخصیة، الناتجة عن العدد الكبیر للعمال وتزاید مسؤولیاتهم، لتقل بذلك جامعات  -
  .الصداقة، ویقل عدد العاملین الذین لدیهم معرفة كاملة بالعمل، وتزداد أهمیة الاتصالات الرسمیة

مشاركة المدیر التنفیذي، حیث مع تزاید الأعمال نتیجة كبر حجم المنظمة یجد المدیر التنفیذي انحسار  -
  .مضطرا للتفویض للمستویات الأدنى مما یجعله أقل مشاركة في الأعمال التشغیلیة

  .ازدیاد الصراع وتصاعد اللعبة السیاسیة -
  دورة حیاة المنظمة: ثانیا

 حتى الأعمال ممارسة في إنشائها منذ ةمنظمال على مرت لتيا السنوات عدد نظمةالم عمر یعني
 هیكل أن حیث وعلیه فإن لدورة حیاة المنظمة ولعمرها تأثیر على اختیار وتصمیم الهیكل التنظیمي. نالآ
 ذاتها بحد ةنظمالم هیكل أن إلى بالإضافة القدیمة، اتنظمالم لهیكل ماثلام لیس الحدیثة اتنظمالم

 .حیاتها دورة حلامر  من ةمرحل كل في یختلف
I. نظمةالم عمر حلار م 

 1:الآتیة الأساسیة حلاالمر  ةنظمالم مستوى على التمییز یمكن
انبثاق تكوین فیها یتم التي المرحلة وهيالتأسیس  مرحلة - ٕ  بصفة الجهود فیها تتركز مرة، لأول ةنظمالم و

 تتمیز حیث ة،الإبداعی طاقاتها وتستغل طموحة أهداف وتملك، والتسویقیة الإنتاجیة الوظائف على أساسیة
 أسلوب رسمیة، الهیكلة غیاب محدودة، إنتاجیة تشكیلة على التركیز ة،نظمالم حجم بصغر المرحلة هذه

  .رسمي غیر الحالات أكثر وفي مباشر اتصال
 نحو تتجه فإنها،  المتخصصة الإداریة الكفاءات نقص لعتبة ةنظمالم تخطي حالة في ،النمو مرحلة -

 ووضع ثبات أكثر بهیكلة المرحلة هذه وتتمیز ار،الاستقر  من المزید لتحقیق وضوح أكثر أهداف بلورة
ٕ  قواعد مجموعة جو ٕ  نظم ظهور الأجل، طویلة أهداف ووضع تیجياالإستر  بالتفكیر الاهتمام رسمیة، ءاتراا

اتصال رقابة ٕ  ومستویات نظیمیةت وحدات شكل في التنظیمي للهیكل الأساسیة الملامح بروز رسمي، و
  .السلطة وخطوط إداریة

 هذه وتتمیز ،السوق في حصتها فیها وترتفع ةنظمالم حجم فیها یزید التي المرحلة هيمرحلة النضج،  -
 والاتصالات والقواعد ءاتاالإجر  على بالاعتماد التسییر عملیة في طياالبیروقر  الأسلوب بسیطرة المرحلة
 لمختلف بالتسییر خاصة ونظم وتحفیز رقابة أسالیب اعتماد لعمال،ا عدد یدالتز  رانظ رسمیة بأسالیب

 وتفویض العلیا الإدارة مستوى على السیاسات رسم في تیجياالإستر  بالتخطیط أكثر الاهتمام الوظائف،
 .ةنظمالم في الوسطى للإدارة الیومیة الأعمال صلاحیات

 تشكیلة تقدیم خلال من  التنویع تیجیةاإستر  على المرحلة هذه في ةنظمالم تعتمدمرحلة التوسع، حیث  -
 منتجات لتقدیم إبداعیة سیاسة اعتماد خلال من الجدیدة التسویقیة الفرص عن والبحث واسعة منتجات
 أكثر تنظیمیة أسالیب تبني إلى وتتجه والنمطیة الرسمیة القیود من التحرر ةنظمالم تحاول كما، جدیدة

                                                             
  .83-82: ، ص صمرجع سابق قورایة بلبشیر، - 1
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 منا قرب أكثر ةنظمالم من وتجعل. الخارجیة البیئة مستوى على تاغیر ت من یحدث ما لمواجهة دینامیكیة،
  الخارجیة بیئتها

 جمهور وعزوف  مبیعاتها بانخفاض تؤدي ةمنظمال واجهت التي المنافسة لشدة رانظمرحلة التدهور،  -
 خلالها من تحاول دفاعیة تیجیاتاإستر  بناء على جاهدة ةنظمالم فتعمل، منتجاتها اقتناء عن المستهلكین

 بین عاالصر  حدة زیادة الماهرة، العاملة الید نادور  معدل بارتفاع المرحلة هذه وتتمیز، أسواقها على الحفاظ
 اعتماد إلى جاهدة تعمل جدیدة إداریة قیادة بروز وكذلك، التنظیمیة المستویات مختلف في العاملین
  .التسییر في المركزیة

II.  ودورة حیاتها نظمةالمعلاقة الهیكل التنظیمي بعمر 
  .وسلوكها تصرفاتها في الرسمیة من مزید إتباع إلى اتجهت ةنظمالم عمر داز  كلما -
 حین بها بدأت التي بالخصائص تتأثر ما غالبا المختلفة العمریة حلاالمر  في ةنظمالم خصائص نإ -

 الفترة نفس في ؤهاإنشا تم التي اتنظمللم التنظیمیة الهیاكل تماثل إلى ذلك یؤدي ما وغالبا إنشائها،
  .المؤسسیة النظریة علیه بنیت الذي الأساسي ضاالافتر  هو وهذا الزمنیة،

 من قللی مما السوق في ارااستقر  أكثر تعتبر حجمها، عن النظر بغض ،راعم الأكبر اتنظمالم إن -
 .فنائها احتمالات

 عن تعدل یجعلها مما فیها تعمل التي البیئیة بالظروف یةادر  أكثر أصبحت ةنظمالم عمر داز  كلما -
  .خلیةالدا بالعملیات اهتماما وأكثر مخاطرة، وأقل تحفظا أكثر عمل سیاسات طبقت و أهدافها

  .والجمود الذاتي القصور إلى الزمن بمرور اتنظمالم في التنظیمي الهیكل یمیل -
  .ل الآتي یوضح الخصائص الهیكلیة حسب مراحل حیاة المنظمةوالجدو 

  الخصائص الهیكلیة حسب مراحل حیاة المنظمة: )7(الجدول رقم 
  الخصائص التنظیمیة  مراحل دورة حیاة المنظمة

  مرحلة النشأة
هیكلة مفلطحة، إدارة مركزیة، نظم المراقبة والحوافز 
قائمة على أسس شخصیة، الابتكار مهمة المدیر 

  .المالك، یتمثل الهدف في البقاء والاستمراریة

  مرحلة النمو

یل إلى الاهتمام بالجانب غیر الرسمي، الهیكل یم
بدایة بروز الإجراءات الرسمیة المنظمة للعمل، 
المشاركة في عملیة الابتكار من قبل الرؤساء 

  .والعمال، الهدف یتمثل في المزید من النمو

  مرحلة النضج
بروز الطابع البیروقراطي في الممارسة التسییریة، 

تقسیم ( یكي تأخذ الهیكلة الطابع الرسمي الكلاس
، نظم رقابة وتحفیز رسمیةن )العمل زالتخصص
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یمكن أن تلجأ إلى الابتكار إلى مصادر خارج 
المنظمة، هدفها الاستقرار على مستوى البیئة 

  .الداخلیة والتوسع على مستوى البیئة الخارجیة

  مرحلة التوسع

زیادة حجم المنظمة یؤدي إلى زیادة التعقید، بروز  
 تسمح مرونة أكثر عضویة هیكلیة تبني نحو اتجاه

 ترتكز تسییر أنماط واعتماد التفاعل في بالسرعة
 تعزیز بمعنى فراالأط كل مشاركة على

 في المرحلة هذه في الهدف ویتمثل اللامركزیة،
 تبني على والعمل ةنظمالم سمعة على الحفاظ

  .التنویع تیجیاتاإستر 

  مرحلة التدهور

 لعدم نتیجة التنظیمیة عاتاالصر  حدة زیادة
 دراالأف لتطلعات التنظیمي الهیكل استجابة

 والتسرب العمل نادور  ارتفاع معدل العاملین،
 بروز هناك یكون كذلك الخارجیة البیئة مع والتكیف

 نحو الهیكلة اتجاهو  محتملة جدیدة إداریة لقیادة
  .المركزیة

  .179: ، صمرجع سابقعبد الوهاب سویسي،  :المصدر

  منظمةال بیئة: ثالثا
 للعوامل البیئیة المؤثرة علیها، ة إلى حد كبیر على مدى دراستها وتحلیلهانظمیتوقف نجاح أي م

 تهدیدات في ظل تواجد نقاط القوة لتتمكن من تحدید ما تتیحه لها السوق من فرص وما تطرحه من
 تتفاعل فیما بینها فیها عدة قوى تتوفر في بیئةوالضعف؛ التي منها ما یضمن لها الاستمرار والتنافس، 

  .عبر آلیات مختلفة تعمل على تطویرها وتنظیمها
ویمكن تعریف البیئة بأنها جمیع العوامل والمتغیرات الواقعة خارج حدود المنظمة ، أو هي تلك 
الإحداث والمنظمات والقوى الأخرى ذات الطبیعة الاجتماعیة والاقتصادیة، التكنولوجیة، السیاسیة والواقعة 

  1.اق السیطرة المباشرة للإدارةخارج نط
وتشیر البیئة الخارجیة إلى مجموع . إلى بیئة داخلیة وأخرى خارجیةویمكن تقسیم عناصر البیئة 

والتي تعمل المنظمة في إطارها  العوامل الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة، التكنولوجیة، القانونیة والبیئیة
المستوى المرتبط بشكل محدد ودقیق بالتطبیقات الإداریة داخلیة فتمثل أما البیئة ال. وتؤثر وتتأثر بعواملها

                                                             
  .46: ، ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 1
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  1.والتنظیمیة للمنظمة، الذي یتحدد بموجب الهیكل التنظیمي توزیع الأدوار والمسؤولیات والصلاحیات
  2:وتتمثل خصائص البیئة في النقاط الآتیةوعلیه فإن للبیئة أثر على الهیكل التنظیمي، 

 لذا یجب دراسة كل متغیر للمنظمة على الفعالیة التنظیمیة تؤثرثرة المتغیرات والتي ویعني ك: التعدد -
  .الهیكلة على تعلیم تأثیرهاومتابعته ومعرفة 

 تفكیكها هذا یعني أن تأثیر متغیرصعب بالإضافة إلى كثرة المتغیرات فإنها معقدة التركیب وی: التعقد -
  .یمكن رصده بدقة لامن متغیرات البیئة على الهیكل التنظیمي 

 ومنه لا. عل عملیة التحلیل معقدةیج یلاحظ أنه هناك ارتباط قوي بین متغیرات البیئة وهذا ما: الارتباط -
  .اجتماعي ودراسة تأثیرها على تصمیم الهیكلةاقتصادي و و  یمكن الفصل بین متغیر

 مراریة بحكم الطبیعة الدینامیكیةتبالاس تتمیز عملیة تأثیر هذه المتغیرات على الهیكلة: الاستمراریة -
 ب من الهیكلة أن تكون أكثر مرونةالبیئة عملیة مستمرة، تطل عملیة تحلیلتكون یستلزم أن  هذا ما. للبیئة

  .الخاصیة للتكیف مع هذه
فقد دلت الدراسات والأبحاث على وجود علاقة بین البیئة التي تعمل فیها المنظمة والهیكل 

ذه الدراسات دراسة بینر وستوكر، دراسة إمیري وتریست ودراسة لورنس ولورش وقد التنظیمي، ومن بین ه
   3:قدمت كل دراسة نتائجها فیما یتعلق هذا الموضوع، لیلخص روبنز نتائج الدراسات فیمایلي

ر هناك علاقة عكسیة بین درجة استقرار البیئة وتعقد الهیكل التنظیمي، فالبیئة غی: بالتعقید البیئة علاقة -
المستقرة تتطلب هیكلا تنظیمیا معقدا یتضمن العدید من الوحدات والاختصاصیین والمهن، أي أن البیئة 

  .غیر المستقرة تحتاج إلى درجة تمایز عالیة
 علاقة بمعنى مرتفعة الرسمیة درجة كانت مالك مستقرة البیئة كانت ما كل :بالرسمیة البیئة علاقة -

 تحدید في عالیة مرونة درجة إلى بحاجة اتنظمفالم ،الدینامیكیة البیئة حالة في والعكس بینهما، طردیة
 .البیئة مستوى على یحدث لما السریعة للاستجابة الوظائف

 لعدم الفعالة فالمواجهة مركزیة، لا الهیكلة كانت مالك معقدة البیئة كانت ما كل: بالمركزیة البیئة علاقة -
 .الخارجیة البیئة من قرب أكثر ةنظمالم یجعل والذي مركزیةاللا أسلوب تبني خلال من یكون التأكد

  .الخارجیة البیئة مستوى على تحدث التي تاالتغیر  مع وسریع مباشر بشكل تتفاعل الحدودیة والوظائف
  
  
 

                                                             
: ، ص ص2011، دار وائل، الأردن، الطبعة الأولى، المفاهیم، العملیات: الإدارة الإستراتیجیةوائل محمد إدریس، طاهر محسن الغالبي،  - 1

51- 56.  
- 105: ، ص ص1995، مركز التنمیة الإداریة، الإسكندریة، مقدمة في إدارة الأعمال والمال محمد الصالح الحناوي، محمد فرید الصحن، - 2

106.  
  .74: ، صمرجع سابققورایة بلبشیر،  - 3
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   إستراتیجیة المنظمة: رابعا
 مما ستفادةالا على قدرتها لتعظیم المؤسسة تتخذها ومؤثرة هامة قرارات بأنها الإستراتیجیة تعرف

 على وتتخذ تهدیدات، من علیها البیئة تفرضه مما لحمایتها الوسائل أفضل ولوضع فرص من البیئة تتیحه
   1.الوظائف مستوى على وكذلك یة،جالإستراتی الوحدات ومستوى المؤسسة، مستوى

  2.مستقبلیة لوجهة تصور ،موقف لتحقیق وسیلة ،نموذج ،مناورة ،خطة: وتعرف أیضا بأنها
تحدید الغایات الأساسیة للمؤسسة البعیدة المدى واتخاذ مسالك العمل وتخصیص الموارد : ي أیضاوه

  3.الضروریة لتحقیقها
: بأنها والرسالة، ویمكن تعریف الرؤیة الرؤیةعدة مفاهیم أخرى أهمها ب ویرتبط مفهوم الإستراتیجیة

 تنوي الذي السوقي والمركز، إلیها وصولال في ترغب التي الوجهة یحدد الذي للمؤسسة المستقبلي المسار
 مستقبلا المؤسسة علیه تكون أن ترید ماأو هي . لتنمیتها تخطط التي والإمكانیات القدرات ونوعیة تحقیقه

 الممكن من كان وان الحالیة الإمكانیات ظل في تحقیقها یمكن لا التي وطموحاتها بأحلامها مرتبط وهو
   4.الطویل الأجل  في إلیها الوصول

 من الأخرى المؤسسات من غیرها عن للمؤسسة الممیز الإطار: أما الرسالة فیمكن تعریفها بأنها
 عملیاتها، وهویتها لوجودها الجوهري السبب بیان بهدف وأسواقها عملائها، نشاطها مجال حیث

   6.ن الأفرادأو هي تجسید لفلسفة المنظمة في تعاملها والصورة التي ترغب رسمها في أذها 5.وممارساتها
الهیكل التنظیمي الوعاء الذي تولد فیه الإستراتیجیة في إطاره، ومن ثم تنفیذها، حیث ویمثل 

إلا أن العلاقة . تختار المنظمة الهیكل الذي یتلاءم مع خیاراتها الإستراتیجیة، ویكون قادرا على تنفیذها
  7:یتضح ذلك من خلال الآتيو . بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة علاقة تبادلیة التأثیر

I. التوجه الأول لتحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة 
في إستراتیجیة المنظمة تتقدم وتقود ن التغیرات ، حیث یرى أ1962سنة  Chandlerتوجه 

على جدیدة أو  أن اعتماد إستراتیجیة جدیدة تتطلب هیكلة ىبمعنالتغیرات في الهیكل التنظیمي للمنظمة، 
ظمات أن المن كما .المسطرة بفعالیة كبیرة من تحقیق الأهداف تم إدخال تعدیلات لتتمكن المنظمةالأقل ی

إنتاجي واحد لكن بالتطور وزیادة خطوط الإنتاج یجعل  مركزیة بوجود خط في بدایتها تعتمد على هیكلة
 بسیطة حول الهیكلة من هیكلةومنه تت. الهیكلة التنظیمیة لاستیعاب هذه التحولات من الضروري تطویر

                                                             
  .11:ص ، 1999 لإسكندریة،ا الجامعیة، الدار ،العلمیة والأسس الأصول: الإستراتیجیة الإدارةعوض،  أحمد محمد - 1
  .44: ، ص2004، دار وائل، الأردن، الطبعة الأولى، والمنافسة العولمة: الإستراتیجیة الإدارة، الركابي نزار كاظم - 2
  .197: ، صمرجع سابقعبد الوهاب السویسي،  - 3
  .89-83: ، ص ص2005ة الأولى، للنشر، عمان، الطبع وائل ، دارالإستراتیجیة الإدارة أساسیات السالم، سعید مؤید - 4
  .72: ، صنفس المرجع السابق - 5
  .198: ، صمرجع سابقعبد الوهاب السویسي،  - 6
  .69-67: ، صمرجع سابققورایة بلبشیر،  - 7
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یمكن ) اللامركزیة عالیة ورسمیة عالیة درجة (إلى هیكلة معقدة ) عالیة ورسمیة منخفضة درجة مركزیة(
فإن نمو المنظمة وما یتبعه من تنوع وتوسع في الأنشطة، یتجه  كذلك. الأهداف بأكثر فعالیة أن تحقق

 التنظیمیة والذي یتطلب عل المتبادل والمتزاید بین الوحداتإستراتیجیة التكامل العمودي لمواجهة التفا نحو
متخصصة  شكل تنظیمي یقوم على وجود أقسام التوجه إلىو في نفس الوقت وسائل تنسیق أكثر تعقید، 

  .تتمتع بالاستقلالیة
یتبع بتعدیلات هیكلیة في شكل ) أسواق/ منتجات( كما أن إستراتیجیات التنویع تكون ي شكل زوج 

  .الهیكلةالبیئة، الإستراتجیة، : وعلیه فالعلاقة كالآتي. هیكلیة بالأقسامإنشاء 
مفهوم الإستراتیجیة محصور فقط حول النمو، لكن یمكن للإستراتیجیة أن تتناول التوجه هذا وحسب 

  .مواضیع أخرى كالقوة المالیة والفرص والقطاعیة الأسواق وغیرها
II. ل التنظیمي والإستراتیجیةالتوجه الثاني لتحدید العلاقة بین الهیك 

، حیث یرى الباحثان أن المنظمات 1979سنة  J.David HALLو A.Maurice SAIASتوجه 
 یصبح الأدوار، وتقاسم والثبات المرونة بعدم تتسم تنظیمیة هیاكللها و  طویلا تاریخا لها أصبح التي

 فما، المحیطة البیئة تطلباتم أو لیاالع الإدارة رغبات إطار في وسریعا سهلا راأم لیس هیكلها في التغییر
 قبل من الهامة تاالقرار  اتخاذ الأخیرة هذه ودور الرسمیة، للمعلومات الرئیسي المصدر هي الهیكلة دامت
 وطرح العارضة المشاكل حل أجل من والتنسیق والتعاون التنظیم على ینطوي كله هذا العلیا، الإدارة
 تكون أن الطرح هذا في المفكرین نظر وجهة من منطقیا یكون نهإف المستقبلیة، والتوقعات البدائل
  .التنظیمي للهیكل تابعة تیجیةاالإستر 
III. التوجه الثالث لتحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة 

 تیجیةاالإستر  بین العلاقة دینامیكیة إلى شیر، الذي ی 1990سنةMINTEZBERG  توجه
 التفاعل هو علیه دیالتأك یجب ما لكن .المتغیرین هذین بین متبادلا اتأثیر  كهنا نأ أي التنظیمي  الهیكلو 

 تكون أخرى وبكیفیة القائمة تیجیةاالإستر  أساس على الهیكلة إعداد یتم بحیث تیجیةاوالإستر  الهیكلة بین
 ماشىتت أهداف بوضع نظمةللم سمحت المستقبل في دقة أكثر تیجیاتاإستر  تولید على قادرة الهیكلة هذه
 وتنفیذها، تطبیقها أجل من الهیكل تغییر یجب تیجیةاإستر  هالدی یكون فعندماها، ل المتاحة الإمكانیات مع

ؤخذ أن یجب تیجیةاالإستر  إعداد عند المقابل وفي ُ  من فكلا .ةنظمللم التنظیمي الهیكل الاعتبار في ی
 .واحد وقت في تحدثان والهیكلة تیجیةاالإستر 

 أن إلى التوصل تمفقد  ةنظمالم في الهیكلةو  تجیةاالإستر ر العاقة بین في إطا مما سبق فإن
 على التنظیمي الهیكل یعمل حین في التنظیمي، للهیكل الرئیسیة المحددات بین من عتبرت تیجیةاالإستر 
 وتأثر تأثیر علاقة هناك أن القول یمكن وبالتالي تیجیةراالإست في المسطرة والخطط الأهداف تحقیق
  .بینهما
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 التكنولوجیا: خامسا
بمساعدة الوسائل  ن شيء ماألأفعال التي یقوم بها الأفراد بشا: یمكن تعریف التكنولوجیا بأنها

تغییر ما على هذا الشيء، بینما یعتبر البعض الآخر أن  دونها من الأجهزة والأدوات المیكانیكیة أوو 
   :1 استنتاج ما یليیمكن  مما سبق. العمل تطبیق المعرفة لإنجاز التكنولوجیا

الخارجیة من خلال تحقیق  متطلبات البیئة تسمح للمنظمة بالتكیف مع التكنولوجیا ظاهرة اجتماعیة -
  .الوقت أهداف تخص المنظمة والمجتمع في نفس

لمحاولة السیطرة على متغیرات البیئة  التكنولوجیا تعني مجموعة الوسائل التي تستخدم من قبل الأفراد -
 .الخارجیة

  .الإبداعو  التكنولوجیا وسیلة تستخدم لإشباع الحاجات الإنسانیة من خلال التجدید -
  .من العلاقات التكنولوجیا هي تطبیق للمعرفة العلمیة في إطار مهیكل تحكمه مجموعة -
 لحریة والاختیار الممنوحة للعمالا التكنولوجیا تعني درجة الآلیة والمیكنة في المنظمة إلى جانب درجة -

  .لإنجاز المهام المطلوبة منهم
 بالمنظمة وتحدید طبیعة تنظیم التكنولوجیا كمتغیر تنظیمي تؤثر بشكل أو بآخر على علاقات الأفراد -

  .العمل وانتقال المعلومات وما إلى ذلك
الوظائف ومتطلبات العمل من إجراءات وآلات وأفراد لذلك یمكن القول بوجود التكنولوجیا تحدد ف

تصمیم الهیكل التنظیمي وطبیعة الأسلوب التكنولوجي السائد في المنظمة، فمفهوم التكنولوجیا علاقة بین 
  2:یعني أكثر بكثیر من الآلات والأجهزة المستخدمة، وهو ما توصلت إلیه العدید من الأبحاث منها الآتي

I.  مساهمةWOODWARD لتحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة 
حثة في دراستها للعلاقة بین الهیكل التنظیمي والتكنولوجیا إلى مجموعة من النتائج توصلت البا
  :والمتمثلة في الآتي

 . ، لیؤثر هذا الاختلاف على الفعالیة التنظیمیةالسائد التكنولوجي النمط باختلاف الهیكلة تختلف -
 ملائمة دلالة هي الفعالیة أن لىإ وأشارت التنظیمیة والفعالیة والهیكل التكنولوجیا بین علاقة هناك -

 .لتكنولوجیال الملائم للهیكل
 الواسع الإنتاج بینما العضوي التنظیمي الهیكل مع المستمر والإنتاج بالوحدة الإنتاج تكنولوجیا تتماشى -
تبعا لتكنولوجیا الإنتاج إلى ثلاث حیث قامت الباحثة بتقسیم المنظمات . كلاسیكيال التنظیمي الهیكل مع
 .موعات وهي الإنتاج بالوحدة، الإنتاج الواسع، الإنتاج المستمرمج
  .التكنولوجي التعقید بزیادة العمودي التمایز یزداد -
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II.  مساهمةPERROW لتحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة 
ضیق في بسبب اعتمادها على مفهوم  Woodward في دراسته من انتقاد Perrow نطلق الباحثا

 وعلیه قدم ،لوجیا المعرفةیتمثل في استخدام  تكنو  التكنولوجیا من زاویة الإنتاج وقدم اقتراحا بدیلا فسیرت
Perrow  التكنولوجیا على مستوى الوحدات التنظیمیة الداخلیة، باعتبار أنها تعتمد نموذجا لتصنیف 

جراءات عمل متمیزة بغرض تحویل مدخلاتها إلى مخرجات ٕ دائما فإن  Perrow وحسب أسالیب وا
  1:یتمثلان في الآتي تكنولوجیا المعرفة تعتمد على بعدین أساسیین

 تكون بحیث لمهامه أدائه عند الفرد واجهت التي الاستثناءات عدد بتحدید وذلك، المهام تغییر مدى -
 اتالاستثناء حالة في صحیح والعكسة، الروتینی الأعمال في ومحدودة عادیة وغیر قلیلة الاستثناءات

  .الأنشطة تتنوع أین العدیدة
 التي الاستثناءات أو للمشاكل حلول إیجاد في الممكنة السبل في وتتمثل ،للتحلیل المشكلة قابلیة مدى -
  .فرد في عمله وطبیعة هذه الحلول جیدة أو ردیئةال واجهت

  :وهي الآتیة أنواع أربعة إلى المعرفي الأساس هذا وفق التكنولوجیا وقد تم تصنیف
 .الحل سهلة مهام بل ومتنوعة، استثنائیة أعمالا فیها لیس هابأن تتصف، الروتینیة التكنولوجیا -
 .معها التعامل وصعوبة الأعمال وتنوع بكثرة تتصف ،الروتینیة غیر التكنولوجیا -
  یقةبطر  معها التعامل ینبغي التي المختلفة المشاكل من كبیر عدد بوجود تتمیز ،الهندسیة التكنولوجیا -

 .وعقلانیة منتظمة
 ذلكرا ومع كثی متنوعة وغیر الوقت مرور مع تتكرر قضایا مع تتعامل هانبأ تتمیز ،الحرفیة التكنولوجیا -

  .خاصة خبرة تستلزم بشأنها لحلول والوصول معالجتها
III.  مساهمةJAMES DAVID THOMPSON 

تموضعها مع بعضها البعض أثناء  تركز الدراسة على الطریقة التي یتم من خلالها تتابع الأنشطة، أو
 التنظیمیة الوحدات اعتماد مدى أي التكنولوجیة والاعتمادیة التداخل درجة هو والغالب، التحویلعملیة 
  الخام المواد في الموارد هذه من البعض وتتمثل ،المورد على حصولها في البعض بعضها على الفرعیة

 2:الآتیة من التكنولوجیاأو المعلومات، فحسب الدراسة توجد الأنواع 
 موارد على تعتمد وحدة كل أن یعني هذا، مشتركة اعتمادیة ظل في التي تعمل ،الوسیطة التكنولوجیا -

 البنوك ومثال ذلك مستقلة تكون ولكنها الأخرى، الوحدات خلال من تجمع التي أو ما حد إلى مشتركة
 فروع عدة وجود على البنك ككل وسلامة قوة فتتوق وقد. الرسائل ومتلقي مرسلي بین كوسیط تعمل التي
 هذا ویتمیز، ومقترضیه مودعیه لدیه بنك كل أن أي البعض بعضها عن مستقلة تعمل الفروع هذه ولكن
 .التغییر متطلبات مع التكیف قابلیة من معقولة بدرجة التكنولوجیا من النوع
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 ومن للخطوات ثابت بتسلسل وتتصف لمهاما بین تبادل اعتماد وجود أي، الطویلة السلسلة نولوجیاتك -
 والمخرجات المدخلات جانبي على فیها التأكد عدم حالة وتقع، الواسع الإنتاج في التجمیع خطوط أمثلتها

 أو الخلف أو لأمامل العمودي التكامل هو التأكد عدم لحالة الاستجابة وسائل أفضل وأحد ةنظمالم في
 المتطلبات مع تتكیف لا هافإن العملیات بین متبادلة اعتمادیة فیها هنا التكنولوجیا لأن راونظ، كلیهما

 .بسهولة المتغیرة
 تتضمن حیث الوحدات، بین عالیة بدرجة المتبادلة الاعتمادیة ظل في تعملالتي  المكثفة التكنولوجیا -

 الكیفیة أي سهنف المحول الشيء من العكسیة بالتغذیة الأسالیب اختیار ویتأثر، للتحویل متنوعة أسالیب
 لأن مهمة المتبادلة والمعلومات الاعتماد عتبروی ،المختلفة الأسالیب تطبیق إلى الشيء بها یستجیب التي
 تامهار  ذوي بحث فریق ةحال في المطبقة التكنولوجیا أمثلتها ومن ،وفریدة ممیزةر تعتب مهمة كل

  .تامختبر وال والجامعات العامة المستشفیاتومثال ذلك  مختلفة، وتخصصات
IV.  التكنولوجیا وعلاقتها بخصائص الهیكل التنظیمي  

  1:ما یليفیالتنظیمي  تتمثل طبیعة العلاقة بین التكنولوجیا والخصائص الأساسیة للهیكل
 التكنولوجیا والتعقید .1

 د المجموعات المهنیة وتقل الحاجةحیث یقل عد تتطلب التكنولوجیا الروتینیة درجة تعقید ضعیفة
بحاجة  التكنولوجیا غیر الروتینیة فإن درجة التعقید تكون مرتفعة والمنظمة تكون ا في حالةللتكوین، بینم

  . إلى درجة عالیة من المهارات والتخصصات ویزداد التمایز العمودي
 التكنولوجیا والرسمیة .2

یث تكون المنظمة بحاجة إلى درجة الرسمیة، ح ترتبط التكنولوجیا الروتینیة بعلاقة طردیة مع
جراءات ووصف عدقوا ٕ  حالة أما في. للأعمال تمكن الإدارة من تنفیذ الأعمال على أسس معروفة مسبقا وا

  .تسمح بحریة التصرف ةنة وتعتمد أنظمة رقابة مر التكنولوجیا غیر الروتینیة فتقل درجة الرسمی
 التكنولوجیا والمركزیة .3

 تاالمتغیر  جانب إلى عدیدة ةسیكولوجی تابمتغیر  المركزیة لارتباط رانظ واضحة غیر علاقة هي
 الروتینیة غیر التكنولوجیا بینما مركزیة، بهیكلة ترتبط الروتینیة التكنولوجیا أن فالقول الأخرى، الهیكلیة

 التكنولوجیا ازدادت حیثما هأن إلى الإشارة ویمكن ،اللامركزیة والهیكلة المتخصصة المعرفة على تعتمد
 .راالقر  اتخاذ مركزیة ازدادت

:في الجدول الآتي ن تلخیص علاقة التكنولوجیا بخصائص الهیكل التنظیميویمك
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  علاقة التكنولوجیا بخصائص الهیكل التنظیمي: )8(الجدول رقم 

  المركزیة  الرسمیة  التكنولوجیا
نطاق 
  الهیكلة  الاتصالات  التكوین  الإشراف

  میكانیكیة  رأسیة  منخفض   واسع   عالیة  عالیة  روتینة
  عضویة  أفقیة  مرتفع  ضیق  منخفضة  فضةمنخ  غیر روتینیة

  متوسطة  متوسطة  حرفیة
یتجه إلى 
  الاتساع

خبرات 
  أفقیة ورأسیة  أساسیة

یمیل إلى 
  العضوي

شفهیة   تكوین رسمي  متوسط  متوسطة  متوسطة  هندسیة
  ومكتوبة

یمیل إلى 
  المیكانیكي

  .188: ص ،مرجع سابقعبد الوهاب السویسي،  :المصدر

  ثقافة المنظمة: سادسا
بأنها كافة المعتقدات، القیم، وجهات النظر، التوقعات، الرموز مكن تعریف الثقافة التنظیمیة ی

وعلیه فالثقافة التنظیمیة تتكون من قیم . والممارسات السائدة والمقبولة في منظمة ما خلال زمن معین
وكیة مشتركة، واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعاییر وأشیاء من صنع الإنسان، وأنماط سل

  1.فثقافة المنظمة تمثل شخصیتها ومناخها، فهي التي تحدد السلوك والروابط المناسبة وتحفز الأفراد
 البیئة من )مرؤوسین و رؤساء ( المنظمة أعضاء یجلبها التي القیم مجموعة بأنهاوتعرف أیضا 

  2.المنظمة لتلك الداخلیة البیئة إلى الخارجیة
  3:یة من العناصر الآتیةوتتكون الثقافة التنظیم

 .طقوس، أساطیر في ثقافتهم ،یقوم فیها الأفراد بممارسة شعائرأحداث وأنشطة خاصة  هيو  م،المراس -
 متنوعة في حدث معین أحداث تفصیلیة مخططة تدمج مظاهر ثقافیة/ مجموعة فعالیات، وهي الشعائر -

 .رسائل معینة أو إنجاز أغراض محددة ، وتهدف إلى نقلالاجتماعيیتم القیام به من خلال التفاعل 
وتعزز بصورة دائمة القیم والمعاییر  متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة احتفالاتطقوس،  وهي، الطقوس -

 . الرئیسة
 العاملون، وتذكرهم یعرفها جیدة القصص هي روایات الأحداث في الماضيف ر،القصص والأساطی -

الغالب حول المؤسسین  وهذه القصص تدور في. والخیال ج من الحقائقبالقیم الثقافیة للمنظمة، وهي مزی
 ولكن مقابلا اخیالی افهي قصة من نوع معین تعطي تفسیر الأسطورة أو الخرافة  أما. الأوائل للمنظمة

 الخرافیة الروایات بتألیففقد یقوم أفراد المنظمة أحیانا . اوغامض الحدث معین یبدو بخلاف ذلك محیر 
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 إطار لتفسیر الأحداث الجاریة في توفیر المنظمة، أو نشأتها أو تطورها التاریخي من أجل حول مؤسسي
 . المنظمة

 والإنجاز لباقي نموذج في الأداءك أفراد یتمسكون بقیم المنظمة وثقافتها، ویقدمون دورا موه، الأبطال -
  .أعضاء المنظمة

  1:وتتمثل وظائف الثقافة التنظیمیة في الآتي
راد المنظمة هویة تنظیمیة، فمشاركة العاملین نفس المعاییر والقیم والمدركات یمنحهم الشعور تعطي أف -

  .بالتوحد، مما یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشترك
تسهل الالتزام الجماعي، فالشعور بالهدف المشترك یشجع الالتزام القوي من جانب من یقبلون هذه  -

  .الثقافة
، فالثقافة تشجع على التنسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك من تعزز استقرار النظام -

  .خلال تشجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزام
تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهم، فثقافة المنظمة توفر مصدرا للمعاني  -

  .و ماالمشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء على نح
  .ظیمیة القویة والثقافة الضعیفةالثقافة التن: وتصنف الثقافة التنظیمیة إلى نوعین رئیسین هما

 القول ویمكن، الإدارة علیهم تملیه ما یتبعون الأعضاء یجعل الذي الحد تعرف بأنها القویة الثقافةف
 المنظمة أعضاء معظم أو یعجم مع والقبول بالثقة وتحظى تنتشر انهكو  حالة في قویة المنظمة ثقافة أن

 متهواتجاها متهسلوكیا تحكم التي والمعاییر والتقالید والمعتقدات القیم من متجانسة مجموعة في ویشتركوا
 الثقافة وتتمتع .العاملون فیها ویشترك قویة الأساسیة القیم كون قویة الثقافة یجعل ومما، المنظمة داخل
 :تيأهمها الآ الخصائص من بمجموعة القویة

 إنتاجیة تحقیق عوامل من مهما عاملا تعتبر والتي الذهن ووحدة والتهذیب الدقة إلى تشیر، والتي الثقة -
 .مرتفعة

 المنظمة داخل الأفراد مع متینة علاقات إقامة خلال من تتأتى أن والمودة للألفة یمكنو  ،والمودة الألفة -
  . وتحفیزهم ودعمهم مبه الاهتمام خلال من

  :ثقافة التنظیمیة القوي في المنظمة على تقدیم جملة من الامتیازات أهمها الآتيوتساهم ال
 علىعاملین ال وتشجیع والمبادأة، الاستقلالیة على التأكید مع التصرف، نحو الترعة وتحفیز تشجیع -

 .المخاطرة تحمل
قامة عمل من جیدت فیما جهودها تركز أن علیها ویتعین المنظمة، رسالة طبیعة عنالثقافة  تنبثق - ٕ  وا

 التوجه قیم على التركیز خلال من التنافسي مركزها وتعزیز لتحسین كوسیلة العملاء مع وثیقة علاقات
 .بالمستهلك
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 من الإنتاجیة تعظیم بغیة لدیهم ما أفضل بذل على عاملینال یحفز أن شأنه من تنظیمي تصمیم إرساء -
 السلیمة البیئة استحداث خلالها من منظمةلل یمكن التي سیةالأسا الوسیلة یمثل الفرد احترام وأن خلالهم،
 .الإنتاجي للسلوك

 بالثقة تحظى ولا المنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها یتم لا التي الثقافة هيف الضعیفة الثقافةأما 
 بالقیم أعضائها بین المشترك التمسك إلى الحالة هذه في المنظمة وتفتقر معظمهم، من الواسع والقبول

  .وقیمها أهدافها مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة المنظمة أعضاء سیجد وهنا والمعتقدات،
 الرسمیة والوثائق واللوائح بالقوانین الإدارة تمتهو  التوجیهات إلى العاملون یحتاج الضعیفة الثقافة حالة ففي

 الإنتاجیة تنخفض وفیها والسیاسي العائلي ارةالإد ونمط الأوتوقراطیة الإدارة نظم في تتجسد كما المكتوبة،
 وهي والمحیط تمعمجلوا الثقافة عن بالغربة الشعوریظهر فیها  قد كما العاملین، لدى الوظیفي الرضا ویقل

 ویشعر للفرد، المعنى عدیمة السائدة الاجتماعیة والمعاییر القیم تبدو حیث ،الاجتماعي الاغتراب ظاهرة
  .اطوالإحب بالعزلة الفرد

الإجماع أو مدى المشاطرة لنفس القیم والاعتقادات : عاملان أساسیان هما الثقافة التنظیمیة ویحدد
على هذه  في المنظمة من قبل الأعضاء، وتكون الثقافة قویة كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء

الأعضاء بالقیم والمعتقدات،  والعامل الثاني یتمثل في الشدة والتي تشیر إلى مدى تمسك. القیم والمعتقدات
وعلیه فإن للثقافة . حیث تزداد الثقافة التنظیمیة كلما تزاید شدة وقوة تمسك العاملین بهذه القیم والمعتقدات

  1.التنظیمیة تأثیر على عدة عناصر في المنظمة أهمها الهیكل التنظیمي

التنظیمي، ویستخلص  فة والهیكلتناول العدید من الكتاب والباحثین موضوع العلاقة بین الثقافقد 
القیادة، (اریة والعملیات والممارسات الإد العدیدة أن الثقافة تؤثر في نوع الهیكل التنظیمي من الدراسات

لثقافة المنظمة  الهیكل التنظیمي والعملیات الإداریة موائمة ؛ وأن)والاتصالات وغیرها واتخاذ القرارات،
افة القویة تعزز وتقوي وهنا لا بد من الإشارة إلى أن الثق  .لیة للمنظمةالفعا من امزید یساعد على تحقیق

 الأفراد، وتحدد ما هو السلوك المطلوب والمقبول، وهذا یؤدي إلى نوع من الرقابة سلوك الثبات في
الوسائل الهیكلیة  تحققها الثقافة القویة على سلوك الأفراد، ونتیجة لذلك تقل الحاجة إلى الضمنیة التي

، ونتیجة لذلك یقل اهتمام الإدارة رقابة على العقل الرقابیة في المنظمة، والرقابة التي تحققها الثقافة هي
 2.بوضع الأنشطة والتعلیمات الرسمیة لتوجیه سلوك الأفراد

 
  

                                                             
  EARA ALAGAL  وحدة للألمنیوم الجزائریة الشركة حالة دراسة البشریة الموارد أداء على التنظیمیة الثقافة تأثیرإلیاس سالم،  - 1

EARA ص 2006بوضیاف المسیلة،  دفي إدارة الأعمال، جامعة محممذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر ، بالمسیلة ،
  .22-21: ص

  .271-270: ، ص ص2010، مرجع سابقحسین حریم،  - 2



 حنانࡧدرʈد. دࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸياɠلࡧوتنظيمࡧالمؤسسة مقياس ࡩʏ محاضرات         
 

  محددات تصميم الهيكل التنظيمي: الخامسالفصل 
 

153 

 
3EMELMD 

153 

  أسئلة تقویمیة للفصل الخامس
  

  :لى الأسئلة الآتیةیمكن تقییم مدى إدراك المحتوى بالإجابة ع بعد الإطلاع على الفصل الخامس  
  حدد عناصر الحجم؟ -
بالرغم من أهمیة الحجم الكبیر للمنظمة إلا أن لكل نمط مزایاه وخصائصه، قارن بین خصائص  -

  المنظمات الكبیر والمنظمات الصغیرة فیما یخص علاقتها بالحجم؟
  عرف البیئة وما هي خصائصها؟ -
بیئة التي تعمل فیها المنظمة والهیكل التنظیمي، ومن دلت الدراسات والأبحاث على وجود علاقة بین ال -

بین هذه الدراسات دراسة بینر وستوكر، دراسة إمیري وتریست ودراسة لورنس ولورش وقد قدمت كل دراسة 
  نتائجها فیما یتعلق هذا الموضوع، لیلخص روبنز هذه العاقة، أشرح ذلك؟

  عرف الإستراتیجیة، الرسالة، الرؤیة؟ -
كل التنظیمي الوعاء الذي تولد فیه الإستراتیجیة، ومن ثم تنفیذها، حیث تختار المنظمة الهیكل الهییمثل  -

  اشرح هذا التوجه؟. الذي یتلاءم مع خیاراتها الإستراتیجیة، ویكون قادرا على تنفیذها
، في تحلیله لعلاقة 1979سنة  J.David HALLو A.Maurice SAIASتوجه اشرح باختصار  -

  .بالهیكل التنظیمي الإستراتجیة
  .العلاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة علاقة تبادلیة التأثیر، حلل وناقش -
  عرف التكنولوجیا؟ -
 WOODWARD ،JAMES DAVID: ب مساهمة كل منما هي أنواع التكنولوجیا حس -

THOMPSON ،PERROWمع الشرح؟ ،  
، التكنولوجیا والرسمیة، التكنولوجیا والتعقید: احیةناقش علاقة الهیكل التنظیمي بالتكنولوجیا من ن -

 .التكنولوجیا والمركزیة
  .لماذا تسعى المنظمة للنمو والاستمرار؟ اشرح باختصار -
المركزیة، الرسمیة، التعقید، التخصص لتوضیح أثر الحجم على : ناقش تأثیر حجم المنظمة على -

  الهیكل التنظیمي؟
  لمنظمة؟ناقش باختصار مراحل حیاة ا -
  ؟نظمة ودورة حیاتهاالمعلاقة الهیكل التنظیمي بعمر وضح باختصار  -
  ما هي أهم وظائف الثقافة في المنظمة؟و عرف ثقافة المنظمة؟  -
  ناقش أنواع ثقافة المنظمة؟ واشرح أهم مزایا أو عیوب كل نوع؟ -
  ناقش تأثیر ثقافة المنظمة على الهیكل التنظیمي؟ -
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