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 شكر وعرف ان
 

ىذا البحث بفضل ما وىبني من    إتمامعلى    أعاننيرب العالمين الذي    الحمد لله
اشكر من تفضلت    أن إلام  يسعني في ىذا المق ا علم وما رزقني من نعم، لا

نخلة الشامخة تعطي بلا حدود ، على ىذه المذكرة وكانت ولا تزال كال  بالإشراف
  أينما وأسعدكما جزاء العاملين المخلصين وبارك الله لك    أفضلفجزاك الله عنا  

الف اضلة    أستاذتيلك مني كامل التقدير والاحترام   حطت بك الرحال ، و
 " .شراد صوفياالدكتورة "

من حصيلة    وأعطىوقف على المنابر  شمعة في دروب عملنا    أشعلمن    إلى
" أساتذة كلية الحقوق والعلوم السياسية"  لينير دربنا أساتذتنا الكرام فكره

ننسى بالأخص    أنكليم  باسمو نتقدم ليم بأرقى عبارات الشكر والامتنان دون  
 اللجنة المحترمة".  أعضاء"

 



 
 

 

ةــــــــــــــــمقدم  
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ظيرت الادارة العامة مع ظيور المجتمعات السياسية فأينما وجد مجتمع سياسي 
منظم وجدت معو الادارة العامة سواء كان ذلك في الصين ام في مصر القديمة أو عقد 

 الإغريق أو لدى الرومان.

ثم جاء الاسلام بمبادئو وشريعتو وتطبيقاتو، لكي يمد الادارة العامة بروح جديدة 
الكفاءة والدقة في الوقت الذي سيطر النظام الاقطاعي عمى اوروبا، مما ادى الى من 

 الشمل في نمو وتطور الادارة العامة فييا خلال تمك الحقبة من التاريخ.

وفي وقتنا الحاضر يحتل عمم الادارة العامة موقعا مرموقا بين بقية العموم 
يق مبادئو والأخذ بمناىجو، بيدف الاجتماعية الأخرى، وذلك لمحاجة الماسة الى تطب

 الارتقاء بالإدارة في مختمف الدول سواء المتقدمة منيا او السائرة في طريق النمو.

يبدو أن حاجة الدول النامية أشد الى دراسة الادارة العامة لمخروج بشعوبيا من دائرة 
 التخمف الى طريق التقدم، والمحاق بركب الحضارة والرخاء.

المنظمات سواء كانت خدماتيو أو منظمات ربحية " التنظيم" الذي ولعل سر نجاح 
يعتبر العمود الفقري لممنظمة وىو الذي يستطيع أن يحول المنظمة نحو تحقيق أىدافيا 
الموجودة مع بقية العناصر الادارية فيو ثاني وظائف العممية الادارية وىي العممية التي 

تطمب وظيفة التنظيم  توفير التنسيق بين الادارات اذ ت تقوم بيا كل المستويات الادارية.
 والاقسام ذات التخصص بالأنشطة والأعمال المراد تنفيذىا.

وقد تمقت دراسة التنظيم منذ أوائل ىذا القرن اىتماما متزايدا من الدارسين  
والممارسين في ميادين عممية وحضارية محددة، وذلك لما لمتنظيم من آثار اقتصادية 

 ية وحضارية تنعكس عمى مصادر وطرق خمق الحاجات الانسانية.واجتماع
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 :دراسةال ميةهأ

الاساس في اي تطور حضاري، فيو من اىم موضوعات  التنظيم الإداري  يعتبر
الادارة، حتى ان البعض من العمماء يطمقون عمى الادارة " عمم التنظيم" لأ نو ييدف الى 

 .يا كان حجم الادارة القائمة عميوتحقيق ىدف مشترك أ

ىو ظاىرة ملازمة لأي ىدف يسعى الفرد او الجماعة  لتحقيقو حيث بواسطتو تتم و 
في تحيدي المسارات الوظيفية تحديدا دقيقا، إضافة الى اكتمال العمميات التنظيمية 
المتعددة، كما يتم بو تحقيق التنسيق اللازم والصلاحيات والسمطات اللازمة لبقاء 

  .لادارية الحديثةواستمرارية المنظمات ا

 الدراسة:من  فدهال

الدراسة في الاحاطة والالمام بجوانب موضوع التنظيم في العممية  ىدافتتمخص أ 
 الادارية والمتمثمة في ثلاث خطوات :

لى استعراض مختمف الاعمال المراد القيام بيا تحقيقا لأىداف الادارة وتحميل كل منيا ا -
 عناصره ومعرفة دوره واىميتو في تحقيق تمك الاىداف.

تقسيم ىذه الاعمال عمى الاقسام الادارية التي تتولاىا والعاممين الذين يقومون بيا مع  -
 تحديد درجة السمطة والمسؤولية المتعمقة بكل منيم وبيان مختمف العلاقة التي تربطيم.

بيان ايسر السبل لتنفيذ اعمال الادارة تحديد طرق أداء العمل واجراءاتو وترمي الى  -
 وتحقيق اىدافيا.

 اختيار الموضوع: أسباب 

اختيارنا ليا الموضوع لأسباب عممية، حيث يعد موضوع التنظيم في العممية يعود 
را لأىمية ىذا الإدارية من بين المواضيع ذات الصمة بمجال الاعمال، وذلك اعتبا

ساس في أي تطور حضاري، فيو من اىم موضوعات الإدارة، الموضوع الذي يعتبر الأ
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"عمم التنظيم" لأنو ييدف إلى تحقيق  حتى أن البعض من العمماء يطمقون عمى الإدارة
 ىدف مشترك أيا كان حجم الإدارة القائمة عميو.

 الدراسات السابقة:

سبقت ىذه الدراسات العديد من المؤلفات المتنوعة والمختصة في موضوع التنظيم 
 الإداري، وىذه أىميا:

ات التنظيمية، الدار سار ماليياكل والم لتصميمأحمد ماىر، التنظيم بالدليل العممي  .1
 .2005، الجامعية، الاسكندرية

راضية  بغدود، تحميل وتطور التنظيم واليياكل التنظيمية، مذكرة ماجستير في العموم  .2
الاقتصادية، عموم التسيير والعموم التجارية، جامعة بومرداس، الجزائر، 

2007/2008. 
عبد الوىاب سويسي، الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس باستعمال لوحة  .3

ادة، أطروحة دكتوراه، كمية العموم الاقتصادية، عموم التسيير والعموم التجارية، القي
 .2004جامعة الجزائر، 

عمر وصفي عقيمي، الإدارة )الأصول، أسس ومفاىيم(، دار الزىراء لمنشر والتوزيع،  .4
 .1997عمان، 

ة بعطمحمد قاسم القريوتي، السموك التنظيمي "النظريات، العمميات والوظائف"، ال .5
 .2000ق لمنشر والتوزيع، عمان، و الثالثة، دار الشر 

جراءات العمل، الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر والتوزيع،  .6 مرسي الموزي، التنظيم وا 
 .2002الأردن، 

 :موضوعصعوبات ال

بالقانون، فعممية البحث عن القوانين المختمفة التي ن الموضوع بالرغم من صمتو إ
 ليا صمة بيذا الموضوع منعدمة.
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فموضوع التنظيم في العممية الادارية يعد من اىم المواضيع في العموم الاجتماعية 
 خصوصا في عمم الاجتماعي التنظيمي.

ميما  وبالرغم من ىذه الصعوبات نرجو ان نكون قد وفقنا في انجاز ىذا العمل لأنو
 فصمنا في ىذا الموضوع فمن يكون كافيا وافيا والله المستعان.

 :لإشكاليةا

خلالو إلى  التنظيم وظيفة حيوية ونشاطا أساسيا في أي إدارة، فيي تسعى منر بعتي
وامل المؤثرة عمى كما يعد من أىم الع خدم أىدافيامنظمة مما يلتوزيع وتنسيق أعمال ا

 إشكاليتنا الرئيسية كالآتي:جاءت  عمى ذلكو  ،فعالية الإدارة

 ما مدى مساهمة التنظيم في العملية الادارية والارتقاء بالمؤسسة لوصولها لهدفها ؟

 :ة، ىذه أىمياالية مجموعة من التساؤلات الفرعيالاشك تحت ىذهوتندرج 

 ؟ماذا يقصد بالتنظيم -1
 ما ىي أشكالو ونماذجو؟ -2
 ؟ما ىي أىدافو ومزاياه -3
 ؟ لرسمينظيم الرسمي بالتنظيم غير اما علاقة الت -4
 ي عناصر تصميم الييكل التنظيمي؟ى ما -5
 ؟تجاىات الييكمية المعاصرةىي الاما  -6

 المتبع في الدراسة:المنهج 

في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، وذلك من اجل وصف التنظيم  نااعتمد
 الاداري وجعمو مسارا عمميا يضمن تنفيذه في اي منظمة من المنظمات.
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 :الدراسةهيكل 

ىذه الدراسة الى فصمين اساسيين كل فصل يحتوي عمى مبحثين، وكل مبحث  ناقسم
في مضمون  ناحيث تطرق يحتوي عمى ثلاث مطالب وكل مطمب يتفرع منو عدة فروع،

، وىذا الفصل بدوره مدخل إلى التنظيم الإداري والييكل التنظيميالفصل الأول الى 
التنظيم الاداري، اما المبحث  ماىيةالى مبحثين، حيث كان المبحث الأول منو  هناقسم

 ماىية الييكل التنظيمي.الثاني من ىذا الفصل فكان 

تصميم الييكل التنظيمي والاتجاىات مونو الى في مض نااما الفصل الثاني فقد تطرق
عناصر فيو  نابدوره الى مبحثين، المبحث الأول تناول ناهذي قسمالو الييكمية المعاصرة، 

 الاتجاىات الييكمية المعاصرة.فيو  نا، اما المبحث الثاني فتناولتصميم الييكل التنظيمي



 

 

 ل الأول ـــــــــــــــــــالفص

 مدخل إلى التنظيم الإداري والهيكل التنظيمي
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 تمييد:

اف الفرد الذؼ يعمل بمفرده لا يكاجو اؼ مشكلبت، فيك المسؤكؿ عف اىدافو كجدكلة 
اعمالو كحل مشاكمو، ككذلؾ اتخاذ القرارات التي يراىا مناسبة، اما اذا انضـ اليو فرد اخر 

ظاىرة ىك اك اكثر لممشاركة في انجاز اعمالو ينشأ عمى الفكر ما يسمى بالتنظيـ، اذ 
حب ظيكر اؼ جماعة تحاكؿ اف تعمل عمى تحقيق اىداؼ معينة، كما انو ادارية تصا

الاطار الذؼ تتحدد بمكجبو اكجو النشاط اللبزمة لتحقيق الاىداؼ المسطرة، كتنتيي اؼ 
عممية تنظيـ ببناء الييكل التنظيمي الذؼ يظير في شكل مجمكعة مف الكحدات 

المنظمة، كنتيجة تطكرات التي اىداؼ  ، ككذلؾ الاداة الفعالة في تحقيقالمتخصصة
يا مختمف شيدىا عمـ الادارة فقد شيد التنظيـ ككذلؾ اليياكل التنظيمية تطكرات جسدت

ىذا الاساس سكؼ يككف مكضكع فصمنا ىذا تحميل عاـ حكؿ  النظريات الادارية كعمى
 الييكل التنظيمي كالذؼ قمنا بدراستو كفقا لممباحث التالية:ك   التنظيـ

 ماىية التنظيـ الإدارؼ  ول:المبحث الأ 

 ماىية الييكل التنظيميالمبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: ماىية التنظيم الإداري 

يعد التنظيـ الكظيفة الحيكية في المنظمة، كما يعتبر النشاط الأساسي للئدارة، فيك 
يسعى  العامل الذؼ يعتمد عميو لمكاجية الصعكبات كالمعكقات التي تكاجو المنظمات، كما

الى تنسيق كترتيب جميع العناصر الضركرية لمعمل بما في ذلؾ المكرد البشرؼ، كلمتكسع 
 (1) :أكثر حكؿ ىذه الكظيفة سكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى

 الإدارؼ. مفيكـ التنظيـ المطمب الأول:
 خصائص التنظيـ الفعاؿ.ك  مبادغ المطمب الثاني:
 الإدارؼ. أشكاؿ كنماذج التنظيـ  المطمب الثالث:

 المطمب الأول: مفيوم التنظيم الإداري 

 () صنف عمماء الإدارة التنظيـ عمى أنو ثاني الكظائف الإدارية إلى جانب التخطيط  
، كما اعتبركه حاليا ثالث عامل مف عكامل الانتاج الى جانب العمل (*)كالرقابة(*) كالتكجيو

المنظمات في العصر الحالي،  كرأس الماؿ، كلذلؾ فيك يحظى بأىمية كبيرة مف طرؼ
 كعمى ىذا الأساس سنقكـ بتحديد تعريفو.

                                                           

 عمكـ التسييرماجستير في العمكـ الاقتصادية ، مذكرة التنظيم واليياكل التنظيمية تحميل وتطورراضية بغدكد، ( 1)
 .4، ص 2007، جامعة بكمرداس، الجزائر، سنة تجاريةكالعمكـ ال

 :أفحيث  ،يعتبر التخطيط كالتكجيو كالرقابة مف اىـ الكظائف الادارية
( )ىداؼ مكمات التي تساعد عمى تحديد العماؿ الضركرية لتحقيق النتائج كالأعجمع الحقائق كالمىك  :التخطيط

 .المرغكب فييا
 

التي تتـ اثناء تنفيذ الخطط عمميا حيث يتـ تكجيو المجمكعة نحك اىداؼ تـ تحديدىا الكظيفة الادارية  كى :التوجيو (*)
 في مرحمة التخطيط حتى تسير المنظمة في الاتجاه الصحيح.

يقصد بيا في مجاؿ الادارة تقرير انجازات العامميف لبياف مدػ تحقيقيا لأىدافيا كذلؾ طبقا لمخطط ك  :الرقابة (*)
 رشدة.الم

 .12ص  المرجع نفسو،ي ىذا: أنظر ف



  التنظيمي والييكل الاداري  التنظيم إلى مدخل :                                     الفصل الأول
 

10 
 

 الفرع الأول: تعريف التنظيم الإداري.

لقد تعددت تعاريف التنظيـ بقدر عدد الباحثيف في ىذا المكضكع، نذكر مف بينيا 
 التعاريف التالية:

ل ما التنظيـ بأنو " إمداد المنظمة بك Henry Fayol) ىنري فايول ) عرؼ- 1
يساعدىا عمى تأدية مياميا مف المكاد الأكلية، الآلات ك الأفراد، كيتكجب عمى المدير 

 (1).إقامة نكع مف العلبقات بيف الافراد بعضيـ ببعض، كبيف الأشياء بعضيا ببعض

 Principale ofفي كتابو  George Terry) ) (2)جورج تيري  كقد عرفو-2
management د الجيكد كالأعماؿ ك النشاطات بما في ذلؾ بأنو ترتيب كتنسيق كتكحي

 تحديد السمطة ك المسؤكلية المعطاة للؤفراد لغايات تحقيق الأىداؼ.

بأنو تحديد أكجو النشاط اللبزمة  ( Lyndel Urwickليندال ايريك )في حيف عرفة -3
 (3) لتحقيق أؼ ىدؼ، كترتيبيا في مجمكعات بحيث يمكف إسنادىا إلى أشخاص.

تقسيـ العمل كالتنسيق بيف تعريفو لمتنظيـ، حيث عرفو بانو "ختصر كىناؾ مف ا
 النشاطات.

التنظيـ إلا أنيا تشترؾ في  كمفكركإذف باختلبؼ التعريفات التي أكردىا الكتاب 
 مف تكافرىا في أؼ تنظيـ كالتي تتمثل في: لابد كالتيإظيار أىـ النقاط 

 .يرتبط كجكد التنظيـ بكجكد ىداؼ كاضحة كىي سبب كجكده 

                                                           

المؤسسات الجامعية لمدراسات كالنشر  ،الطبعة الثانية ،دارة الموار البشرية وكفاءة الاداء التنظيميإكامل بربر، ( 1)
 .25 ، ص2000كالتكزيع، بيركت،  

 .21 ، ص2002دار كائل لمنشر كالتكزيع، الاردف،  ،الطبعة الأكلى ،جراءات العملا  التنظيم و المكزؼ،  يسر م( 2)
      ، 1999، الطبعة الأكلى، مجمكعة النيل العربية، القاىرة، دارة أسس ومفاىيممبادئ الإمى محمد منصكر، ع (3)

 .145 ص
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  يستند التنظيـ إلى تحديد كاضح لمعلبقات كالسمطات مف أجل تحقيق الأىداؼ
 بكفاءة عالية.

 فراد مؤىميف كمدربيف لدييـ الرغبة في تكجيو يستند التنظيـ إلى مجمكعة مف الأ
 جيكدىـ نحك تحقيق الأىداؼ المسطرة.

  يقكـ التنظيـ عمى شبكة مف الاتصالات تكفل ترابطو كانسجامو، كتكفل تنمية
 .الإدارية كالكحداتالعلبقات بيف الأفراد 

ل إلى كفي ضكء التعريفات السابقة فإننا نستطيع أف نعرؼ التنظيـ بأنو تقسيـ العم
أنشطة لازمة لتحقيق أىداؼ المنظمة، ثـ تحكيل ىذه الانشطة الى كظائف، ثـ تجميع 

في كحدات إدارية يمكف اسنادىا الى اشخاص مع تحديد علبقات السمطة  ىذه الكظائف
قامةكالمسؤكلية   (1) دارات التنظيمية.بيف مختمف الإ علبقات كا 

 التنظيم الإداري تطور الثاني:  الفرع

الفكر التنظيمي بمحطات مختمفة مف الآراء كالاجتيادات كالمدارس، فأصبح لقد مر 
الاجتماعية كالبيئة. ىذا ما كلد ، فكارىا أممتيا الظركؼ الاقتصاديةلكل نظرية مدارسيا كأ

تناقض، ىذا التناقض الذؼ أدػ إلى تطكر المفاىيـ حكؿ التنظيـ كىياكمو، كيمكف 
 (2) النظريات كىي:تمخيص ىذا التطكر في مجمكعتيف مف 

I. .النظريات الكلاسيكية 
II. .النظريات الحديثة 
III. .الإدارة الالكترونية في الشؤون الإدارية 

 

 
                                                           

 .28، ص مرجع سابقكامل بربر، ( 1)
 .23، ص مرجع سابقمرسي المكزؼ، ( 2)
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I. النظريات الكلاسيكية 

تشمل النظريات الكلبسيكية أك التقميدية كما يسمييا البعض عمى عدد مف الأفكار 
لفكر أنو اعتبر كالمدارس التي تشكل في مجمكعيا الفكر الكلبسيكي، كأىـ ما ميز ىذا ا

المنظمة تعمل في نظاـ مغمق لا تؤثر كلا تتأثر بالبيئة، كذلؾ باعتباره أف البيئة دائما 
 مستقرة، كيمكف تقسيـ نظريات الفكر الكلبسيكي إلى مجمكعتيف مف المدارس كالنظريات.

 أولا: المجموعة الأولى

ككف رسميا فقط. كتشمل المدارس كالأفكار التي اعتبرت أف التنظيـ في المنظمة ي
حيث لا يأخذ بعيف الاعتبار الأفراد كمشاركتيـ في المنظمة كذلؾ باعتبارىـ كآلات فقط، 

 كتتمثل أىـ الأفكار كالمدارس في:

 المدرسة العممية:-1

حيث  (،Frederik Taylorفريدريك تايمور )يقترف اسـ ىذه المدرسة بالميندس 
كتشاؼ عدة مشاكل إدارية كتنظيمية كالتي أدػ تكاجده في عدة مناصب التي شغميا إلى ا

تتمثل في غياب السمطة كالمسؤكلية لدػ المديريف كالعماؿ كىذا بدكره ما أدػ إلى تفشي 
ظاىرة الإىماؿ كالتبذير، كما أنو كنتيجة لعدـ تناسب الكظيفة كالفرد أدت إلى انعكاسات 

 سيئة عمى مستكػ الأداء كالإنتاجية.

كالذؼ  (*)OST (1)ترح تايمكر أسمكب التنظيـ العممي لمعملكلمقضاء عمى المشاكل اق
 يقكـ عمى المبادغ التالية:

                                                           

دار المسيرة لمنشر الطبعة الرابعة، ، مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعمالخميل محمد حسف الشماع، ( (1
 .164، ص 2004التكزيع، ك 

(*) Ost: Organisation Scientifique de Travail 
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  تقسيـ كتخصيص العمل، حيث كمما زاد التقسيـ كالتخصص فيو زادت الميارة
 في الأداء، كقمت الأخطاء كبالتالي قمت التكمفة كارتفعت الإنتاجية.

 .كضع نظاـ الحكافز، كذلؾ حسب الكميات المنتجة 
 ع نظاـ لممتابعة كالمراقبة.كض 
 .الاختيار العممي السميـ للؤفراد كتدريبيـ 
 .كضع نظاـ كظيفي ليشمل كل نشاطات 
 .التعاكف ىاـ بيف المشرؼ كمرؤكسيو 

أكؿ مف أسيـ في إرساء قكاعد البناء التنظيمي عمى أساس  تايموركلقد كاف 
 Work shop) الكرشة الكظائف )الييكل الكظيفي(، كالذؼ أشار إليو في كتابة إدار 

Mangement)  ـ كقد شرع ىذا الأخير في إظيار أىمية ىذا الييكل مف 1903عاـ
خلبؿ تجربتو عندما كاف يعمل رئيسا في إحدػ المنظمات الأمريكية، حيث لاحع بأف 
الأعباء الكظيفية تتطمب جيكدا كبيرة ككقتا أطكؿ في الإنجاز مف خلبؿ الييكل التنفيذؼ، 

 (1)الييكل الكظيفي بدلا مف الييكل التنفيذؼ.كلذلؾ اقترح 

فرانك ولميان كلقد ساىـ في تدعيـ أفكار تايمكر مفكركف آخركف، نذكر مف بينيـ 
( بحيث قاما بإدخاؿ تحسينات عمى تحميل Frank et Lilian Gilbreth) جميرث
خطكات لمعمل مف خلبؿ مساىمتيما في دراسة الحركة كالكقت كالتي تعتمد عمى ال تايمور
 (2)التالي

 .تفتيت كتحميل الكظائف إلى مككنات فرعية مف مياـ كأنشطة كتصرفات 
 .التكصل إلى أفضل طريقة لكل تصرؼ 

                                                           

 .168، 167  :، ص صمرجع سابقخميل محمد حسف الشماع، ( (1
دارة الأعمال : أساسيات عمي شريف، مناؿ كردػ، ((2 ،         2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، تنظيم وا 
 .63 ص
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  إعادة تجميع التصرفات بشكل يؤدؼ إلى زيادة كفاءة النشاط ككل كذلؾ يؤدؼ إلى
 تقميص الكقت كالجيد، كخفض التكمفة.

 قد اىتمت بالجانب العممي لممنظمة. كمف خلبؿ دراستنا لممدرسة العممية، نجدىا 

 مدرسة التقسيم الإداري:-2

تيدؼ ىذه المدرسة إلى اكتشاؼ المبادغ كالأسس التي تمكف المدير مف تككيف 
ىيكل رسمي لممنظمة، الأمر الذؼ يساعده في إدارة المنظمة بحكمة كرشد، كقد افترض 

بيئاتيا، إلا أنو يكجد تشابو في ركاد ىذه المدرسة بأنو بالرغـ مف تعدد أىداؼ المنظمة ك 
، كمف أىـ مف (1)ىياكميا التنظيمية، كلذلؾ بدأ ىؤلاء الركاد في كضع مبادغ لمتنظيـ

 ساىمكا في ترسيخ أفكار ىذه المدرسة:

 (: Henry Fayolىنري فايول )-أ

يعتبر الرائد الأكؿ ليذه المدرسة كىك فرنسي الأصل، عاصر تايمكر الذؼ كاف في 
لمتحدة الأمريكية، غير أف اىتماماتو كانت بالجانب الإدارؼ في المنظمة، حيث الكلايات ا

قاـ بتقسيـ عمل المنظمة إلى أنشطة كالتي تمثل في النشاطات الفنية، التجارية، 
المحاسبية، المالية، الأمنية كالإدارية، كما قاـ بتقسيـ الإدارة إلى كظائف كالتي تمثمت في 

ة، التنسيق كالرقابة، كمف ىنا كاف ظيكر الكظيفة التنظيمية بشكل التنبؤ، التنظيـ، القياد
رسمي في المنظمة، كمف إسياماتو كذلؾ أنو كاف أكؿ مف كضع أسس كمبادغ التي يقكـ 

 (2)( مبدأ كالمتمثمة في:14عمييا التنظيـ كالإدارة كالتي حصرىا في أربعة عشر )

 .تقسيـ العمل كالتخصص 
 .السمطة كالمسؤكلية 

                                                           

 .48 ، ص1995، دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف، أساسيات في الإدارة كامل المغربي،( (1
 .102 ص، 1997 عماف، ػ، دار الزىراء لمنشر كالتكزيع، الإدارة )الأصول، أسس ومفاىيم(  عمر كصفي عقيمي،( (2
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 باط.الانض 
 .كحدة الأمر 
 .كحدة اليدؼ 
 .العدالة 
 .التسمسل الرئاسي 
 .المركزية 
 .تدرج السمطة 
 .)ترتيب الأفراد ) الفرد المناسب في المكاف المناسب 
 .الاستقرار 
 .)المبادأة )حرية التصرؼ كالابتكار 
 .التعاكف 
 .أكلكية المصالح العامة عمى المصالح الخاصة 

 (:James Mooney et Alein Reilaجيمس موني وآلن رايمي )-ب

قاـ كل مف مكني كرايمي بأكؿ محاكلة منيجية لدراسة التنظيـ كالكقكؼ عمى مبادئو، 
كمف خلبؿ الدراسة التي قاما بيا تكصلب إلى أف كل تنظيـ لابد أف يقكـ عمى المبادغ 

 (1):التالية

 مبدأ التدرج اليرمي: -1-ب

رؤكسيف مف حيث تقسيـ العمل ىك نظاـ العلبقات الذؼ يقكـ بيف الرؤساء كالم
 كتحديد الكاجبات كالمسؤكليات الكظيفية.

 

                                                           

 .49 ، صمرجع سابقكامل المغربي، ( (1
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 المبدأ الوظيفي: -2-ب

أف الفرؽ بيف المديريف في  Mooneyكىك يتعمق بالتخصص الكظيفي، حيث يرػ 
نفس المستكػ يعكد إلى الاختلبؼ في طبيعة مياـ كل منيـ، أؼ الاختلبفات في 

 تخصصاتيـ.

 مبدأ التنسيق: -3-ب

ؼ يعتبر أىـ مبدأ في التنظيـ، حيث أنو ترتيب منظـ لجيكد الأفراد مف أجل كالذ
 تحقيق عمل المشترؾ أك ىدؼ عاـ.

 التنفيذ(:  –مبدأ )المشورة -4-ب

حيث أف الجية الاستشارية تقدـ النصح كالتكصية في أمكر مختمفة، إلا أنيا لا 
صدار الأكامر، أما الجية التنفيذية في ي ليا حق اتخاذ القرارات، كىي تممؾ حق التقرير كا 

 المعنية برقابة الآخريف كالإشراؼ عمييـ في تنفيذىا كمعاقبتيـ إذا فشمكا في ذلؾ.

 (:Luther Gulickلوثر كوليك )-ج

 (1)مبادغ التنظيـ فيما يمي:  Gulickلقد أجاز 

  الاعتماد عمى فرد كاحد كرئيس أعمى، كتقميص عدد الرؤساء كالمرؤكسيف في
 لتنظيمية.اليياكل ا

 .تكييف الأفراد لمييكل التنظيمي في المنظمة بشكل يساعد في تحقيق أىدافيا 
  الاعتماد عمى أسس عممية في تقسيـ العمل )تجميع الكظائف المتماثمة كالتخصص

 الكظيفي(.
 .الاعتماد عمى كحدة السمطة الآمرة لكي تستطيع المنظمة تحقيق أىدافيا 

                                                           

 .181 ، صسابق مرجعخميل محمد حسف الشماع، ( (1
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 .تكافؤ السمطة كالمسؤكلية 
  ة العمل عمى تفكيض السمطة.ضركر 

 (: Lyndell Urwickليندال ايرويك )-د

أكد ىذا الأخير عمى ضركرة إتباع أسس كاضحة كمحددة في أداء كظيفة 
 (1)التنظيـ.

 المدرسة البيروقراطية: -3

كالذؼ عرفيا  (*)أكؿ مف تحدث عف البيركقراطية (Max Weberماكس ويبر )كاف 
 كالإدارة لضماف الكفاءة كالفعالية". عمى أنيا "نظاـ رسمي لمتنظيـ

أف التنظيـ البيركقراطي ىك التنظيـ الأمثل عمى الإطلبؽ بغض  ويبركقد اعتبر 
 (2(النظر عف الاختلبفات المكقفية، كىك يعتمد عمى المبادغ التالية:

  التدرج اليرمي لمسمطة يككف مف الأعمى إلى الأسفل مما يؤدؼ إلى تحديد كاضح
 كز كظيفي، كيحقق رقابة المستكيات الإدارية السفمى.لمسمطة لكل مر 

 .تحديد قاطع لمكاجبات اللبزمة لتحقيق أىداؼ التنظيـ 
  التخصص الكظيفي، كتقسيـ العمل، كاختيار كتعييف الأفراد طبقا لمتخصص في

 العمل.

                                                           

  .288 ص ،مرجع سابق ،عمي محمكد منصكر( (1
: اشتقت كممة البيركقراطية مف المصطمح الفرنسي )بيرك( كالذؼ يعني المكف القاتـ، كيمثل الجاه البيروقراطية (*)

عني كالييبة، كقد تحكلت ىذه الكممة إلى معنى منضدة أك غرفة مكتب، أك مصطمح )قراطية( فيي يكنانية الأصل كت
 الحكـ.
 .293، ص المرجع نفسوفي ىذا: أنظر 

 .198، 189 :، ص صمرجع سابقخميل محمد حسف الشماع، ( (2
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  المكائح كالإجراءات يجب أف تككف محددة ككاضحة، كيمتزـ بيا الجميع في كل
لا يتعرض لمعقاب.الظركؼ، كليس   مف حق المكظف أف يخالفيا، كا 

  المستندات كالسجلبت الرسمية ضركرية، حيث يعتمد العمل كالاتصاؿ في التنظيـ
 الرسمي عمى المعمكمات المكتكبة كالمكثقة رسميا في ىذه السجلبت كالمستندات.

  إلغاء الطابع الشخصي كالتجرد مف الذاتية، حيث يخضع العاممكف في التنظيـ
 البيركقراطي للؤكامر كالتعميمات المكضكعة كالمجردة مف الذاتية.

 .عنصر الكفاءة كالذؼ يمثل الصفة المميزة لممكظف البيركقراطي 
 .الفصل بيف حياة المكظف الخاصة كعممو 

كمف خلبؿ دراستنا لأفكار المجمكعة الأكلى مف النظريات الكلبسيكية نجدىا تشترؾ 
 (1)في عدة نقاط أىميا:

 ـ العمل كالتخصص فيو.تقسي 
 .تسمسل السمطة 
 .التنظيـ يككف رسميا فقط 
 .نطاؽ الإشراؼ كالرقابة 
 .الأخذ بمبدأ الرشادة 
 .ىدؼ التنظيـ كاحد ككحيد يتمثل في تعظيـ الربح 

 (2)غير أنو كجيت ليذه المجمكعة عدة انتقادات نذكر منيا:

 .المجكء إلى مبدأ الطريقة المثمى لمعمل 
 د مف زاكية التنظيـ الرسمي كعكامل العقلبنية فقط.النظر إلى الافرا 
 .جمكد كعدـ مركنة مبادغ التنظيـ 

                                                           

 ،12 :، دار الراتب الجامعية، بيركت، ص ص؟كيف يبني المدير فريق العمل الفعالمحمد عمي عارؼ جعمكؾ، ( (1
13. 
 .90  ص ،2002 ،الجزائر ، دار المطبكعات الجامعية،الاقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ بف حبيب، ( (2
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  الإفراط في التخصص كتقسيـ العمل، كىذا ما يؤدؼ بدكره إلى الانييار المعنكؼ
 الكامل لمعامل.

  تجاىل حقيقة الطبيعة البشرية بإغفاؿ آثار الصراعات كالسمكؾ الإنساني )التنظيـ
 غير الرسمي(.

السبب الرئيسي لظيكر التيار الثاني أك المجمكعة الثانية مف  ىذه الانتقادات ككانت
 النظريات الكلبسيكية.

 ثانيا: المجموعة الثانية

بالرغـ مف أىمية المبادغ التي ساىمت بيا المجمكعة الأكلى مف النظريات 
البشرؼ في التنظيـ، الكلبسيكية، إلا أنيا أىممت الجكانب السمككية المرتبطة بالعنصر 

 كلذلؾ ظير تيار ثاني مف النظريات الكلبسيكية شممت مجمكعة مف الأعماؿ نذكر منيا:

 مدرسة العلاقات الإنسانية:-1

اختمفت العلبقات الإنسانية عف سابقاتيا مف النظريات بأنيا لـ تنظر إلى الأفراد في 
ىمية التنظيـ غير الرسمي، التنظيـ مف زاكية الييكل الرسمي، بل أخذت في اعتبارىا أ 

 (1)كتأثيره عمى الأفراد.

كزملبؤه ممف ترتبط أسماؤىـ بحركة العلبقات  (Elton Mayoإلتون مايو )كيعد 
 Rothlisروثميز برجر )الإنسانية، حيث أكد ىذا الأخير كبالاشتراؾ مع زميمو 

Berger)    معرفة ليذا أف حل المشاكل الإنسانية في العمل تحتاج إلى فيـ إنساني، ك
 (2)العمل.

                                                           

 .51 ، صمرجع سابقكامل المغربي، ( (1
دار الشركؽ لمنشر الطبعة الثالثة، ، "النظريات، العمميات والوظائف"السموك التنظيمي محمد قاسـ القريكتي،  (2)

 .51، ص 2000كالتكزيع، عماف، 
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 (1)بعدة تجارب ليخرج في الأخير بعدة نتائج كالمتمثمة في: Mayoكبناء عمى ما تقدـ قاـ 

  لا تعد الحكافز المادية )الاقتصادية( التي تؤثر عمى إنتاجية العامل فقط، بل ىناؾ
 عكامل أخرػ كالاىتماـ كالاعتراؼ كالتقدير.

  المتعمقة بالعمل كأفراد بل كجماعات منتظمة لا يكاجو الأفراد العاممكف المكاقف
 بصكرة غير رسمية.

  لا يحقق التخصص الكظيفي الدقيق في العمل بالضركرة مستكػ الأداء الجيد في
المنظمة، إذ أف العلبقات المتبادلة، كتفاعل الأفراد في الأداء الكظيفي الأثر الكبير 

 في تحقيق كفاءة المنظمة.
 (2)سة مجمكعة مف الانتقادات نذكر منيا:غير أنو كجيت ليذه المدر 

  ركزت حركة العلبقات الإنسانية عمى دراسة التنظيـ غير الرسمي كأغفمت أىمية
 التنظيـ الرسمي، كلـ تبيف أثره عمى تشكيل سمكؾ الأفراد.

  تجاىمت ىذه المدرسة مجمكعة مف الدكافع التي تحرؾ كتؤثر عمى سمكؾ الأفراد
 ع الاجتماعية.كتركيزىا فقط عمى الدكاف

  يعاب عمى ىذه المدرسة حدكدية عدد العامميف الذؼ شممتيـ الدراسة، كبالتالي فإف
 النتائج التي تكصمت إلييا مشككؾ فييا مف الناحية العممية.

 نظرية الفمسفة الإدارية:-2

رغـ الانتقادات التي كجيت لمعلبقات الإنسانية إلا أنيا كانت معمما في تاريخ تطكر 
لتنظيمي، فيي التي أظيرت أىمية الفرد كعنصر رئيسي في التنظيـ، كليس كآلة الفكر ا
صاحب ىذه النظرية كالذؼ يبيف مف خلبليا أف ( Mac Gregorماك جرجور )كيعتبر 

رجاؿ الأعماؿ الذيف تأثركا بمبادغ التنظيـ أصبح لدييـ اقتناع بأف ىذه المبادغ راسخة كلا 

                                                           

 .208، 202 :، ص صمرجع سابقخميل محمد حسف الشماع،  (1)
 . 75  ، صمرجع سابق( كامل بربر، (2
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ف مبدأ السمطة الذؼ ترتكز إليو النظريات السابقة تقبل التعديل كالنقاش، كلذلؾ فإ
)المجمكعة الأكلى مف النظريات الكلبسيكية( أصبح ليؤلاء المديريف الكسيمة الكحيدة 

ذلؾ لأف السمطة ىي ليست مجرد  (Mac Gregor)لمتأثير عمى سمكؾ الأفراد، كينتقد 
كما أكضح أف ىناؾ مصدر نكع مف أنكاع التأثير، فيناؾ كسائل أخرػ للئقناع كالإكراه، 

 (1)آخر لمسمطة كالتي تتأتى مف العمـ، الخبرة، القكة ...

تقديـ تصكراتو لفركض نظرية أسماىا ( Mac Gregor)كبيذا التحميل استطاع 
 (.y( ثـ قدـ تصكراتو لفركض نظرية أخرػ أسماىا النظرية )Xنظرية )

 :xالنظرية -أ

ئ كغير محبب، إذ لابد مف استعماؿ ككفقا ليذه النظرية التي تعتبر العمل سي
السمطة مف أجل الكصكؿ إلى الأىداؼ التنظيمية، تككف ىذه السمطة مركزة في القمة، 
كىدفيا انجاز العمل، كبالتالي تحتاج إلى تنظيـ يسمح بالتطبيق الفكرؼ لمسمطة عمى 

تعتبر  مختمف المستكيات التنظيمية، مما يضمف الفعالية القصكػ في إنجاز العمل، كما
الفرد ىك الكحدة الأساسية التي يقكـ عمييا التنظيـ، كأف الاتصالات تككف في اتجاه كاحد 

 (2)مف الأعمى إلى الأسفل.

 :yالنظرية -ب

كىي نظرية مناقضة لمنظرية السابقة، حيث أنيا تعتبر أف ىناؾ منبع آخر لمسمطة 
كسكف بسمطة رئيسيـ عف في التنظيـ، ألا كىي السمطة غير الرسمية، حيث يقتنع المرؤ 

رغبة كقناعة، كأنيـ يتحممكف المسؤكلية، كما أنيـ قادركف عمى استخداـ الفكر كالخياؿ في 

                                                           

 . 52، ص مرجع سابق( كامل المغربي، (1
 .121، 120 :، ص صمرجع سابق( عمر كصفي عقيمي، (2
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حمل المشاكل التنظيمية إذا ما أعطيت ليـ الفرصة لذلؾ، كما أف الفرد في المنظمة قادر 
 (1)عمى الإبداع كالابتكار.

ة ىك رفع كفاءة التنظيـ إف ىدؼ المجمكعة الثانية مف النظريات الكلبسيكي
كالمساعدة في تحقيق أىدافو النيائية أخذا بعيف الاعتبار الفرد في المنظمة، كأف ىدؼ 
التنظيـ بقي كاحدا ككحيدا كىك تعظيـ الربح، كما نجد أف كل النظريات الكلبسيكية قد 

ادت تجاىمت أف ىناؾ عكامل أخرػ خارجية تؤثر عمى طبيعة التنظيـ في المنظمة كالتي ز 
 مف تعقد كتغيير في البيئة المنظمة، كمف ثـ كانت الأسباب لظيكر النظريات الحديثة.

II. النظريات الحديثة 

تعتبر ىذه النظريات المنظمة نظاما مفتكحا عمى البيئة، كبالتالي ىناؾ عكامل 
خارجية تؤثر كبصفة مباشرة عمى طبيعة التنظيـ، كيمكف أف نمخص النظرة الحديثة 

 عض النظريات الحديثة كالمتمثمة في:لمتنظيـ في ب

 النظريات السموكية: -1

كىي نظريات مكممة لمدرسة العلبقات الإنسانية، غير أنيا تعتبر المنظمة نظاـ 
كالذؼ  (Chester Barnard) شيستر برناردمفتكح، كمف أىـ مفكرؼ ىذه النظريات 

سمككي. فالمنظمة كفقا سعى إلى تطكير نظرية جديدة لمتنظيـ منتيجا في ذلؾ المنيج ال
عمى أىمية الييكل التنظيمي، فيما يتعمق  Chesterلآرائو ىي نظاـ تعاكني، كقد ركز 

بتفكيض السمطة كأساس لبناء التنظيـ، كما أظير أىمية خاصة لبناء ىيكل أك شبكة جيدة 
كذلؾ أنو داخل  Chester، كما أكد (2)للبتصالات كأساس لتماسؾ الييكل التنظيمي

ة يكجد نكعاف مف التنظيـ كىما التنظيـ الرسمي كالذؼ يمثل اليرـ الإدارؼ كىيكل المنظم

                                                           

 .127، 126  :، ص صالمرجع نفسو( (1
 .55، 54 :، ص صمرجع سابق، محمد قاسـ القريكتي( (2
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السمطة كالرئاسات ككذا العلبقات الرسمية القائمة بيف أعضاء المنظمة، كالثاني تنظيـ 
غير الرسمي الذؼ ينشأ نتيجة عكامل عاطفية أك مصمحة مشتركة، كيعتبر الإدارة الناجحة 

اربو، بل تكسبو ثقتو، لأنو يمكف أف يساعدىا عمى تنظيـ الأعماؿ التي تقترب منو كلا تح
 (1)بسيكلة كيسر.

فقد ركز عمى التنظيـ الاجتماعي فعرؼ التنظيـ بأنو ( Bakkeباك )أما فيما يخص 
"مجمكعة مف الأنشطة الإنسانية المتميزة كالمتناسقة التي تستخدـ مجمكعة مف المكارد 

الفكرية كالطبيعية في نظاـ متميز لحل المشكلبت، كيعمل  الإنسانية، المادية كالمالية،
. كقد حدد ىذا الأخير أربع مككنات أساسية (2)عمى إشباع بعض الرغبات الإنسانية"

 (3)لمتنظيـ كىي:

 ميثاق التنظيم: -أ

كىك الذؼ يميز التنظيـ مف غيره مف التنظيمات الأخرػ حيث يحدد الميثاؽ اسـ 
 اؼ الرئيسية لو، كالقيـ التي يرتكز عمييا. التنظيـ ككظيفتو، كالأىد

 الموارد الأساسية: -ب

كىي ما يستخدمو التنظيـ في أداء كظائفو، كتحقيق أىدافو، كتشمل الأفراد كالتي 
 أىمية كبرػ، بالإضافة إلى العناصر المادية كالمالية كالطبيعية. Bakkeأعطاىا 

 

 

 
                                                           

 . 132، 128  :، ص صمرجع سابق( عمر كصفي عقيمي، (1
 .103، ص  2001 دكف بمد، ،دكف دار نشر ،الإدارة والتنظيم عبد الكريـ أبك مصطفى، (2)
 . 104 ، صالمرجع نفسو (3)
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 الأنشطة:-ج

ى الحصكؿ عمى المكارد كتحكيميا إلى كىي التي يمارسيا التنظيـ، كتيدؼ إل
منتجات يعرضيا عمى المجتمع، كتدخل ضمف ىذه الأنشطة، الأنشطة الإنتاجية، 

 كالأنشطة الرقابية، كالأنشطة الخاصة بالمحافظة عمى تكازف التنظيـ كاستقراره.

 روابط التنظيم:-د

لمختمفة كعناصره كتشير إلى فكرة التداخل كالاعتماد المتبادؿ بيف أجزاء التنظيـ ا
 المتفاعمة.

يتضح مدػ اىتمامو بقيمة العنصر الإنساني  Bakkeكمف ىذه الأفكار التي قدميا 
في التنظيـ، كتتميز ىذه الأفكار بالنظرة الشمكلية لممنظمة باعتبارىا تككينا متكاملب 

 متفاعلب مع المناخ المحيط.

بارة عف تككيف انساني، ( فقد أكضح بأف التنظيـ عLikretأما فيما يخص ليكرت )
يتكقف نجاحو عمى الأعماؿ المتناسقة لأعضائو كما لو خصائص أساسية كأنشطة محددة 

 (1)منيا:

 .كجكد ىيكل التنظيـ يحدد أقسامو كالعلبقات بينيا 
 .كجكد شبكة للبتصاؿ، تنتقل مف خلبليا المعمكمات بيف أجزاء التنظيـ 
 .كجكد عمميات لاتخاذ القرارات 
 ظيـ عمى مكارد تقكـ بالعمل كالأفراد كالآلات.يحتكػ التن 
  يمارس التنظيـ أنكاعا مختمفة مف التأثير كالنفكذ عمى أعضائو حتى يقكمكا بتنفيذ

 القرارات، كتحقيق الأىداؼ.

                                                           

 .93، ص مرجع سابقعبد الرزاؽ بف حبيب، ( (1
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  لمتنظيـ أبعاد كأسس مف الدكافع كالاتجاىات التي تحدد مف قبكؿ أك رفض أعضائو
 بما يطمب إلييـ مف أعماؿ.

قد انتقدت في كتاباتيا النظريات الكلبسيكية،  (M.Folletاري فوليت )مفي حيف نجد 
 (1)كركزت عمى الجانب الإنساني كتتمثل أىـ إسياماتيا في النقاط التالية:

  اقترحت فكليت اشتراؾ العامميف في تحميل كتصميـ العمل الخاص بيـ لأنيـ أدرػ
 الناس بطبيعة عمميـ.

 لاتصالات المباشرة بيف المديريف الذؼ يعممكف أكصت فكليت بأنو ينبغي السماح با
في كظائف مختمفة، لزيادة سرعة اتخاذ القرار، كما اقترحت تككيف فرؽ عمل 
ينتمكف لإدارات كظيفية مختمفة لمعمل عمى إنجاز مشركع معيف، كىك مف 

 التنظيمات الشائعة في الكقت الحالي.
 لتنسيق.دعت إلى تقميص درجة المركزية، كركزف عمى ضركرة ا 

فقد أكد عمى ضركرة التخمي عمى نمط  (Cris Argyrisكريس أرجيرس )أما 
الإشراؼ التقميدؼ السمطكؼ كاستبدالو بجماعات عمل كالتي تشكل في مختمف المستكيات 

 الإدارية لتنفيذ الأىداؼ المقررة.

الذؼ انتقد كبشدة التنظيـ ( Werren Bennisوارن بنيس )كمف جية أخرػ نجد 
 (2)يكي البيركقراطي كذلؾ نظرا للؤسباب التالية:الكلبس

 .إىماؿ دكر التنظيـ غير الرسمي 
 .تقادـ أنماط السمطة كالرقابة بشكل يؤثر سمبيا عمى سمكؾ العامميف 
 .انعداـ كسائل حل الخلبفات كخاصة بيف الجماعات الكظيفية المختمفة 
 .تشكيو الاتصالات 

                                                           

 .75، ص مرجع سابقعمي شريف، مناؿ كردؼ، ( (1
 .90 ، صمرجع سابقمحمد قاسـ القريكتي، ( (2
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 لمكجكدة بسبب انتشار الشعكر بعدـ الثقة عد الاستغلبؿ الكامل لمطاقات البشرية ا
 كالخكؼ مف الإجراءات الانتقامية.

 .عدـ استيعاب التكنكلكجيا الجديدة 
 .الخمكؿ كعدـ الإبداع 

كلذلؾ فقد أكد عمى ضركرة إتباع التنظيمات المرنة، كذلؾ باستعماؿ جماعات عمل 
يعتمد نمط ىذا مؤقتة حيث يختمف تشكيميا حسب المشكمة التي تكاجييا المنظمة، ك 

 (1)التنظيـ عمى التنظيمات غير الرسمية عمى التنظيمات الرسمية، غير أنو لا يمغييا.

 نظرية اتخاذ القرار:-2

بحيث تنظر ىذه  (Herbet simon)صاحب ىذه النظرية ىك ىربت سيمكف 
النظرية إلى عممية اتخاذ القرارات كمحكر أساسي لبناء التنظيـ، حيث يستخدـ ىرـ 

ات كأسمكب لذلؾ، كما اعتبر مشكمة الييكل التنظيمي ىي مشكمة اتخاذ القرارات، القرار 
كأف المراكز الإدارية كالكظائف ىي عبارة عف آماكف لاتخاذ القرارات، كالتي يجب أف 

 (2)تصمـ عمى ىذا الأساس.

 نظرية الإدارة بالأىداف:-3

ؼ لخص أىـ كالذ( Peter Druckerبيتر دروكر )صاحب ىذه النظرية المفكر 
 (3)مبادغ التنظيـ في النقاط التالية:

  الابتعاد عف المركزية كتفكيض السمطة لمعامميف حتى يتعكدكا عمى تحمل
 المسؤكلية الذاتية.

                                                           

 . 105ص  ،مرجع سابق ،محمد قاسـ القريكتي ((1
 .204، ص 2004دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،  ئ الإدارة بين النظرية والتطبيق،مبادمحمد إسماعيل بلبؿ،  (2)
 .87، ص مرجع سابقعمي شريف، مناؿ كردؼ،  (3)
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  تنكيع المياـ التي يكمف بيا العاممكف مف أجل إشعارىـ أك شعكرىـ بأىمية
فس المستكػ، ثـ الأعماؿ التي يؤدكنيا، ففي المرحمة الأكلى يككف التفكيض في ن

 يتـ تحسينيا نكعيا بزيادة الصلبحيات، مما يحقق لدييـ الشعكر بالمسؤكلية.
  القرارات عمى مختمف المستكيات. اتخاذاشتراؾ الأفراد في 

 (1)كقد أكضح كذلؾ أف متطمبات التنظيـ الفعاؿ تتمثل في:

 .كضكح ميمة الفرد ككظيفتو كصلبحياتو 
 .تقميل المستكيات التنظيمية 
  عطاء فرصة لكل فرد لمتخصص بعمل محدد.إ 
 .مركنة الييكل التنظيمي 
 .ديمكمة التنظيـ كتحديده حسب الظركؼ المتغيرة 
 .إتباع نظاـ اتصالات كاضح كأسمكب رقابي منظـ كاتخاذ قرارات فعالة 

  نظرية النظم:-4

يمكف تعريف النظاـ عمى أنو "مجمكعة مف الأجزاء المترابطة، كالتي تعمل معا 
" كباعتبار التنظيـ كظيفة مف كظائف المنظمة، إذف فيك (2)قيق ىدؼ أك أىداؼ معينةلتح

نظاـ جزئي مف نظاـ كمي ألا كىك المنظمة، كلكف باعتباره نظاما كميا، فيك يتككف مف 
الأجزاء كالتي ىي العمميات، حيث كل عممية تضـ مجمكعة مف الأنشطة التي تنتمي 

كالنقطة الأساسية في ىذه النظرية أنيا تركز عمى تأكيد لمعديد مف المجالات الكظيفية، 

                                                           

، أطركحة : تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسموب لوحة القيادة الفعالية التنظيميةعبد الكىاب سكيسي، ( (1
 .87، ص 2004، جامعة الجزائر، كالعمكـ التجارية عمكـ التسييرـ الاقتصادية ، كمية العمك دكف بمد ،دكتكراه

 .103 ، صمرجع سابق قاسـ القريكتي، محمد (2)
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العلبقة بيف التنظيـ كالبيئة، كتدعك إلى تطكير اليياكل التنظيمية كتحقيق التكامل بيف 
 (2)، كعميو فإنو عند بناء أؼ تنظيـ لابد مف مراعاة المتغيرات التالية:(1)الأنشطة كالكظائف

 .حجـ المنظمة 
 .شخصية العامميف 
 لتداخل.درجة ا 
 .تكافق الأىداؼ 
 .مستكػ صنع القرار 

  النظرية الموقفية:-5

تعتبر النظرية المكقفية مف أىـ ما ساىـ بو الفكر التنظيمي المعاصر، فيي لا 
تدعي تقديـ مبادغ كتكصيات عامة كصالحة لكل الظركؼ كفي جميعيا لتحقيق فعالية 

نظيـ مثالي يصمح لجميع المنظمة، كأىـ ما ركزت عميو ىذه النظرية عدـ كجكد ت
أؼ أف شكل (، Fayol et Weber)المنظمات، كيأتي ىذا مخالفا لكل ما جاء بو 

الييكل التنظيمي يتكقف عمى طبيعة المنظمة كخصائص البيئة، فإذا كانت البيئة مستقرة 
فالتنظيـ يككف ميكانيكيا يتميز بالمركزية، تحديد كاضح لمسمطات كالمسؤكليات، أما في 

يئة سريعة التغيير فإف التنظيـ العضكؼ أكثر ملبئمة، فيك يتميز بدرجة عالية مف حالة ب
اللبمركزية كذلؾ بتفكيض السمطة إلى مختمف المستكيات كتشجيع العامميف عمى المبادرة 
كالتعاكف كسرعة الاستجابة لممتغيرات التي تفرضيا البيئة الخارجية، كمف أىـ العكامل 

 (3)اختيار كتصميـ الييكل التنظيمي إضافة إلى البيئة:المكقفية التي تؤثر في 

 الاستراتيجية. 

                                                           

 .104، ص المرجع نفسو (1)
 .248ص  ، مرجع سابق،مناؿ كردؼ عمي شريف، (2)
 .220، ص مرجع سابقمحمد إسماعيل بلبؿ،  (3)
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 .حجـ المنظمة 
 .التكنكلكجيا 
 .علبقات السمطة 

 نظرية تكاليف التبادل: -6

كقد حاكلت ىذه النظرية ( Williamsonويميمسون )صاحب ىذه النظرية ىك 
كفاءة مف الناحية  تفسير الظركؼ التي يمكف مف خلبليا اختيار الشكل التنظيمي الأكثر

الاقتصادية في التعامل مع البيئة الخارجية، كما قدمت كذلؾ تفسيرا اقتصاديا بظيكر 
الأشكاؿ التنظيمية المختمفة عبر مراحل التاريخ بغرض تدنئة تكاليف التبادؿ بيف المنظمة 

   (1)كالبيئة.

 النظرية المؤسساتية: -7

كالتي حاكلف أف تجيب عمى ( Selznickسيمزنك )كالتي ترجع جذكرىا إلى دراسة 
كلقد ما الذي يجعل المنظمات تبدو متشابية في ىياكميا التنظيمية؟ سؤاؿ أساسي كىك 

 (2)أشارت ىذه النظرية إلى أىمية القيـ كالأعراؼ في تشكيل اليياكل التنظيمية.

   (:zالنظرية اليابانية )-8

حيث قاـ ىذا الأخير  ،(William Outchiوليم أوتشي )صاحب ىذه النظرية ىك 
بمزج مزايا التنظيـ الأمريكي كالذؼ يتميز بتقسيـ العمل كالتخصص الدقيق فيو، ككذا 
المركزية في اتخاذ القرارات إلى جانب أنو تنظيـ رسمي، مع التنظيـ الياباني كالذؼ ىك 
عكس سابقو، حيث يتميز بكجكد علبقات تعاكنية غير رسمية تساعد عمى التنسيق، كما 

كـ عمى التشاكر في اتخاذ القرار، كيعتبر أف الكحدة الأساسية ىي الجماعات بحيث يق

                                                           

 .97 ، صمرجع سابق، عبد الكىاب سكيسي( (1
 .126، ص مرجع سابقيـ أبك مصطفى، عبد الكر ( (2
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تككل الأعماؿ إلى جماعات أؼ مجمكعة مف الأفراد كما يتـ تحمل المسؤكلية بشكل 
 جماعي.

فيك عبارة عف فرؽ عمل مؤقتة يككف العمل  Outchiأما التنظيـ الجديد حسب 
فيو المستكيات الإدارية، كيتصف بدرجة أقل مف جماعي، كلكف المسؤكلية فردية، يقل 

 (1)الرسمية، كنذكر مف بيف ىذه التنظيمات حمقات الجكدة الشاممة.

III.  الشؤون الإداريةالإدارة الالكترونية في 

ىي المدرسة  (Digital or E-Management)تعد الإدارة الرقمية أك الالكتركنية 
ي الإدارة التي تقكـ عمى استخداـ الانترنت كشبكات الأعماؿ في انجاز كظائف الأحدث ف

الإدارة )التخطيط، التنظيـ، القيادة، كالرقابة الكتركنيا( ككظائف الشركة )الإنتاج، التسكيق، 
 (2) المالية، الأفراد، تطكير العمميات كالمنتجات كالخدمات بطريقة التشبيؾ الالكتركني(.

مف خلبؿ ىذه الفترة الطكيمة كمع تطكر مدارس الإدارة كانت المفاىيـ كالكاقع أنو 
كالمبادغ الإدارية تترسخ مف حيث تحقيق النتائج في السكؽ. كبناء عمى ما تحققو الإدارة 

 مف نتائج إيجابية سكاء في تحقيق الأىداؼ بفاعمية أك في استخداـ المكارد بكفاءة.

 الإدارة الالكترونيةتعريف أولا: 

ميكنة الخاصة بإدارات العمل داخل تتعدػ بكثير مفيكـ ال ةإف فكرة الإدارة الالكتركني
المؤسسة، إلى مفيكـ تكامل البيانات كالمعمكمات بيف الإدارات المختمفة، كاستخداـ تمؾ 
جراءات عمل مؤسسة نحك تحقيق أىدافيا،  البيانات كالمعمكمات في تكجيو سياسة كا 

  (3)الخارجية كتكفير المركنة اللبزمة للبستجابة لممتغيرات المتلبحقة سكاء الداخمية أك 
                                                           

   .114 ص ،مرجع سابق( محمد قاسـ القريكتي، (1
 .35، ص 2014، دكف دار نشر، دكف بمد نشر، الإدارة الالكترونية في الشؤون الإداريةعبد الرحماف تكفيق، ( (2
الطبعة الأكلى، دار  ،المعاصرةوالإدارة الالكترونية وتطبيقاتيا المعرفة محمكد حسيف الكادؼ، بلبؿ محمكد الكادؼ،  (3)

 .  3:1، ص3122صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 
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فتعتبر منظكمة الأعماؿ كالأنشطة التي يتـ تنفيذىا إلكتركنيا كعبر شبكات الاتصاؿ 
 (1)كىي كظيفة إنجاز الأعماؿ باستخداـ النظـ كالكسائل الإلكتركنية

كما تعتبر الإدارة الالكتركنية أحد سمات تطبيق الأعماؿ الالكتركنية خاصة بعد 
انتشار الانترنت كاستخداميا في تغير كتطكير أسس كمبادغ إدارة الأعماؿ، فقد فتحت 

ضافة مزايا عديدة  أبكابا عديدة كبلب حدكد لمدخكؿ المستمر في مجالات جديدة كا 
ضافة أنشطة جديدة في الأسكاؽ كالمحافظة عمى الميزة التنافسية ك  التعامل مع العكلمة كا 

    (2) الحالية كالمرتقبة.

فالإدارة الالكتركنية عبارة عف استخداـ نظـ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ كخاصة 
شبكة الانترنت في جميع العمميات الإدارية بغية تحسيف العممية الإنتاجية كزيادة كفاءة 

  (3) عاملبت مف خلبؿ استخداـ شبكات الاتصاؿ الالكتركنية.كتنفيذ كل الأعماؿ كالم

 مبادئ الإدارة الالكترونية ثانيا:

 تقكـ الإدارة الالكتركنية عمى العديد مف المبادغ كالتي تتمثل فيما يمي:

ىتماـ بخدمة المكاطف يتطمب خمق بيئة عمل تقديـ أحسف خدمات لممكاطنيف: إف الا (2
فييا تنكع الميارات كالكفاءات، المييأة مينيا لاستخداـ التكنكلكجيا الحديثة بشكل 
يسمح بالتعرؼ عمى كل مشكمة يتـ تشخيصيا، كضركرة انتقاء المعمكمات حكؿ 

 ة.جكىر المكضكع، كتحميميا كاستخلبص النتائج كاقتراح الحمكؿ المناسبة لكل مشكم

التركيز عمى النتائج: إف الاىتماـ الإدارة الإلكتركنية ينصب عمى تحكيل الأفكار إلى  (3
ف تحقق فكائد لمجميكر، تتمثل في تخفيف العبء  نتائج مجسدة عمى أرض الكاقع كا 

                                                           

 .3:2، ص مرجع سابقمحمكد حسيف الكادؼ، بلبؿ محمكد الكادؼ،  (1)
 .49، ص مرجع سابقعبد الرحماف تكفيق، محمد  (2)
، ص :311لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف، ، الطبعة الأكلى، دار المسيرة الإدارة الالكترونية، محمد سمير أحمد (3)

 .54، 53ص
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عف المكاطف مف حيث الجيد كالماؿ كالكقت كتكفير خدمة مستمرة عمى مدار الساعة 
 كبصكرة دائمة لممكاطنيف.

ة الاستعماؿ كالإتاحة لمجميع: يقصد بيا دائمة لممكاطنيف الإدارة الالكتركنية سيكل (4
متاحة لمجميع في المنازؿ كالعمل كالمدارس كغيرىا مف الأماكف ليتمكف كل مكاطف 

 (1)مف التكاصل مع الإدارة الإلكتركنية.

نتظاـ االتعبير المستمر: كىك مبدأ أساسي في الإدارة الالكتركنية ذلؾ أنيا تسعى ب (5
ثراء ما ىك مكجكد، كرفع مستكػ الأداء سكاء بقصد إرضاء الزبائف أك  لتحسيف كا 

بقصد التفكؽ في مجاؿ المنافسة كىذا التغيير كالاستمرارية فيو مف أجل تحسيف 
 المستمر كالمتكاصل في تقديـ الخدمات لممكاطنيف.

ركنية ميمة إعادة التفكير التفكير بالمستفيد للئدارة الالكتركنية: تتكلى الإدارة الالكت (6
بكيفية التنظيـ مف منظكر المكاطف كالمستفيد كالكظائف التي يجب أف تقدميا ليـ 

بائف كلمكصل إلى ىذا اليدؼ يجب أف تركز الإدارة الالكتركنية عمى احتياجات الز 
 تجاه تصميـ نظـ تساعد عمى تمبية ىذه الاحتياجات.قبل كل شيء كبعد ذلؾ تعمل با

يف شفافية المعمكمات كخصكصية المكاطف: تكفر الإدارة الالكتركنية بيئة التكازف ب (7
 مفتكحة لتبادؿ كنشر كتكزيع المعمكمات كاحتراـ حقكؽ المكاطف.

ستراتيجية قابمة استراتيجية شامل كأىدافا استراتيجية: يتطمب كجكد رؤية الرؤية الا (8
  لمتحقيق مف أجل الكصكؿ إلى مجتمع المعمكمات.

تسييلبت الممكنة لممكاطنيف بشكل يسمح ليـ بالتعامل مع المكاقع المختمفة تكفير ال
تاحة الفرص أماـ الجميع للبستفادة منيا.  (2) كالكصكؿ إلييا بسيكلة كا 

 
                                                           

  .61، :5ص: ص  مرجع سابق،محمد سمير أحمد،  (1)
رتكزات فكرية ومتطمبات الإدارة الإلكترونية معادؿ حرحكش المفرجي، أحمد عمى صالح، بيداء ستار البياتى،  (2)

 .39، ص3118، الأكلى، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية لمنشر كالتكزيع، الطبعة القاىرة، مصر، تأسيس عممية
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 التقميدية والإدارة الالكترونية (: الإدارة11رقم )الشكل 

 

 

  

 

 

 .37ص  سابق،مرجع عبد الرحماف تكفيق،  المصدر:

 التطور إلى أشكال التنظيم الجديد: 1رقم جدول 

المكونات 
 إلى من التنظيمية

ل الييك
 التنظيمي

 التنظيـ العمكدؼ-
 الييكل القائـ عمى الكحدات الثابتة-
 Oneتنظيـ الكحدة التنظيمية الكاحدة )-

Big Unit O) 
 أسفل-التنظيـ أعمى-
 شركة ذات ىيكل تنظيمي محدد-

 التنظيـ المصفكفي أك المشركعي-
 اليياكل القائمة عمى الفرؽ -
 Mini)تنظيـ الكحدات المصغرة -

Unit O) 
 ط مف اليميف إلى اليسارمخط-
 شركة بدكف ىيكل تنظيمي محدد.-

 التقسيـ الإدارؼ 
 

التقسيـ الإدارؼ عمى أساس الأقساـ أك  -
 الكحدات.

 التقسيـ الإدارؼ التقميدؼ.-

 التنظيـ القائـ عمى الفرؽ -
التنظيـ الخمكؼ القائـ عمى -

 تحالفات داخمية أك خارجية

 سمسمة الأكامر

دارية أك السمطة سمسمة الأكامر الإ -
 الخطية 

 سمسمة الأكامر الخطية-
 Single)التنظيـ الإدارؼ الرئيس المباشر -

Boss O) 

الكحدات الاستشارية أك السمطة -
 الاستشارية

الكحدات المستقمة كالفرؽ المدارة -
 ذاتيا
التنظيـ ثاني الرئيس المباشر أك -

 تعدد الرؤساء المباشريف

الالكتركنيةالإدارة  الإدارة التقميدية  

ةــــــالحرفي  

Craftsmanship 
ةـــــــــالآلي  

Mechanization 
 الأتمتة

Automation 
 الذكاء الاصطناعي

Artificial 
 الانترنت

Internet 

 
الانسان هو العامل 

 الأساسي في الانتاج

 
الآلة تحل محل العمل 

 اليدوي في الانتاج 

 
الآلة تحل محل العمل 

المرتبط ببرمجة 

 ووقاية العمل والانتاج

 
الآلة تقلد وتحاكي 

لسلوك الذكاء وا

 الانساني

آلة التشبيك الفائق 
من استخدام 

مستودعات البيانات 
لإنجاز العمليات 

والصفقات رقميا عن 
 بعد
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(Two or Multiple Bosses) 

 لرسميةا
 المكائح كالسياسات التفصيمية -
 القكاعد كالإجراءات-
 جدكؿ العمل القياسية كالمجدكلة مسبقا-

 السياسات المرنة -
 الفريق المدار ذاتيا أك إدارة الذات-
 جدكؿ العمل المرنة كالمتغيرة-

المركزية 
 كاللبمركزية

 المركزية: السمطة في القمة-
 اللبمركزية: السمطة مكزعة-

 د مراكز السمطةتعد-
الكحدات المستقمة كالفرؽ المدارة -

 ذاتيا.
 .41، 40ص  ، صمرجع سابقعبد الرحماف تكفيق،  المصدر:

 : أىمية التنظيم الإداري.لثالفرع الثا

( "خذ منا كل منشآتنا Carnigieلمتدليل عمى اىمية التنظيـ يقكؿ كارنيجي )
ككل أمكالنا كأترؾ لنا التنظيـ،  الصناعية، ككل منشآتنا التجارية، ككل طرؽ مكاصلبتنا،

كخلبؿ سنكات أربع سكؼ نككف قادريف عمى استعادتيا جميعا"، ككما قاؿ تشرشل عف 
 (1)كيفية كسبو لمحرب "بالتنظيـ، بالتنظيـ ك بالتنظيـ".

أما فيما يخص عمماء الاقتصاد فقد نظركا إلى التنظيـ بأنو الأداة المناسبة لتنظيـ 
بب ندرتيا قياسا بالتحديات السكانية، كقد أىتـ عمماء الاجتماع المكارد الطبيعية، بس

اىتماما كبيرا بالتنظيـ مف زاكية تأثيره عمى تماسؾ الجيكد الجماعية، في حيف يكضح 
عمماء الإدارة أىمية التنظيـ باعتباره الأداة التي تساعد عمى التطبيق المثالي لمبدأ 

يرسـ العلبقات كتفاعميا، ككذلؾ تكحيد تخصص كتقسيـ العمل، كأيضا الإطار الذؼ 
الجيكد الجماعية كأخيرا اتخاذ القرارات عمى كافة المستكيات التنظيمية مف أجل تحقيق 

 الأىداؼ المتفق عمييا.

 كبناء عمى ما تقدـ يمكف إبراز أىمية التنظيـ في النقاط التالية:

 .تكضيح كتحديد الاىداؼ 
                                                           

 .26 ، صمرجع سابقكامل بربر، ( 1)
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 قات المنظمة تحديدا كاضحا، حيث أف يساعد التنظيـ السميـ عمى تحديد علب
 كل عضك يعرؼ مكانو كعلبقتو برؤسائو كمرؤكسيو.

  يساعد التنظيـ السميـ في تكحيد تصرفات الجماعة كتكجيييا نحك تحقيق
 .كالماديةالأىداؼ كما يساىـ في تحقيق أفضل استخداـ لممكارد البشرية 

  بعاد كالتدخلعدـ الازدكاجية ، كالصلبحياتات النزاعات حكؿ التخصص كا 
 مختمف التخصصات. بيف كالتكاملككذلؾ تحقيق التنسيق 

   مف خلبؿ تحديد الكظائف  كالفنية كالعمميةالاستفادة مف الخبرات العممية
 المتخصصة في التنظيـ كبياف متطمباتيا كشركطيا كمسؤكلياتيا.

 وخصائص التنظيم الفعال المطمب الثاني: مبادئ

 كلمحكـكعة مف المبادغ التي تعتبر ركائزه الأساسية، يعتمد أؼ تنظيـ عمى مجم 
فعالية التنظيـ، ىناؾ مجمكعة مف الخصائص التي تظير ىذه الفعالية، كعمى ىذا  عمى

 الأساس سكؼ نتناكؿ في ىذا المطمب كل مف مبادغ كخصائص التنظيـ الفعاؿ.

 الفرع الأول: مبادئ التنظيم الفعال

ظمة يتطمب ضركرة تكافر مبادغ في التنظيـ، إف العمل عمى تحقيق أىداؼ المن
حيث تعتبر ىذه المبادغ الأساس الذؼ يسير عمييا أؼ تنظيـ، كما نجد كذلؾ عمماء 
الإدارة قد اتفقكا عمييا، كطالبكا بضركرة تكافرىا في أؼ تنظيـ، غير أنو ىناؾ منيا مبادغ 

 (1)أىـ ىذه المبادغ فيثابتة كمنيا ما يمكف التعارض معيا في بعض الاحياف، ك تتمثل 

 

 

                                                           

، 2010لبناف،  ،المؤسسة الحديثة لمكتاب دار النشر الطبعة الأكلى، ،المدخل إلى العموم الإداريةكديع طكركس، ( (1
 .129ص 
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  والمسؤوليةأولا: تعادل السمطة 

مطة ىي الحق في اصدار القرارات المسؤكلية تكأماف لا ينفصلبف، فالسإف السمطة ك 
الاكامر كالقكة في إجبار الآخريف عمى تنفيذىا، كيمكف تقسيـ السمطة في أؼ منظمة إلى ك 

 : (1)ثلبث أنكاع ك التي تتمثل في

 ية: السمطة التنفيذ - أ
كىي السمطة الأساسية في المنظمة، كما تعتبر السمطة النيائية لأمر الآخريف، 

، ككذلؾ ىي السمطة المكافقة عمى جميع الانشطة التي تمارس في كتنفيذىاكاتخاذ القرارات 
 المنظمة.

  السمطة الاستشارية: - ب
 .كالرقابةاصدار الأكامر  دكف  كالنصحكىي سمطة الارشاد 

  :السمطة الوظيفية  - ج
كىي السمطة التي تتأرجح بيف النكعيف السابقيف فيي تختمف عف السمطة الاستشارية 

السمطة التنفيذية في أف صاحبيا عف  في أنيا تعطي الحق في اصدار الاكامر، كتختمف
 معينة كمجالات محدكدة. لا يستعمل ىذا الحق إلا بالنسبة لكظائف

 مياـ الكظيفية المطمكب منو.أما المسؤكلية فيي التزاـ الفرد بالقياـ بال

أىـ مبدأ مف مبادغ  يعتبر كالمسؤكليةكعمى ىذا الاساس فإف مبدأ تعادؿ السمطة 
التنظيـ، حيث أنو يمكف تحميل شخص مسؤكلية دكف إعطاءه السمطة التي تمكنو مف 
تحقيق المطمكب منو، فلب سمطة بدكف مسؤكلية، كلا مسؤكلية بدكف سمطة، غير أف 

                                                           

،  إدارة الأعمال مبادئ الإدارة والميارات الإدارية،منصكر عيسى، ( (1 ، 2012الطبعة الأكلى، الدار المصرية لمعمكـ
  .89ص 
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كلكف المسؤكلية لا تفكض كيبقى المفكض المسؤكؿ عف أداء الشخص السمطة تفكض 
  (1) الذؼ فكضت إليو السمطة.

 وحدة الامر :ثانيا

يسمى كدلؾ مبدا كحدة السمطة كيعني ىدا المبدأ اف الفرد لا يمتقي اكامره الا مف فرد 
التعميـ، مف رئيس كاحد يجعل امكانية التعارض بيف الافراد ك  أكثركاحد فقط، بحيث كجكد 

 اف الصادرة لممرؤكسيف كبيرة.

 التسمسل الرئاسي-ثالثا

مف الاعمى الى الاسفل كفي انسيابيا  كالمسؤكلية تنسابيعني ىذا المبدأ اف السمطة 
تتحدد العلبقة بيف كل رئيس كمرؤكسيو عبر المستكيات التنظيمية المختمفة، كيخدـ ىدا 

 المبدأ ىدفيف اساسيف كىما:

 اف لكل فرد ريس كاحد فقط ىك الذؼ يرفع اليو تقاريره كنتائج اعمالو،  يعني ىدا المبدأ
 .الصعبة كالأعماؿكىك الذؼ يتـ استشارتو كالرجكع اليو في حالة الطكارغ 

  يكضح التسمسل الرئاسي طرؽ الاتصاؿ الرسمي داخل المنظمة، فيك يعني الحدكد
 لعممية الاتصاؿ الرسمي بيف الكحدات التنظيمية.

  التفويض-بعارا

كيتـ تفكيض السمطة يتنازؿ الرئيس عف جانب مف سمطتو الى معاكنيو كلكف الرئيس 
لا يفكض كاممة سمطتو، كما انو لا يفكض سمطة لا يممكيا، كىناؾ عكامل تؤثر في 

 (2) تفكيض السمة منيا:

                                                           

 .169 ص، مرجع سابقمحمد قاسـ القريكني، ( (1
، ، الدار الجامعية، الاسكندريةساسيات تنظيم وادارة الأعمالأالسلبـ ابك قحف،  عبد الغفار حنفي، عبد( (2

 .403، ص 2003/2004
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 ة درجة عمى زياد زيادة الرقابة عمى المستكيات الدنيا، الأمر الذؼ يشجع الادارة العميا
 التفكيض.

  العميا  الادارة عمىخطكرة القرار، فاذا كاف لمقرار أثر عظيـ عمى حياة المنظمة فأف
 اتخاذ القرارات اللبزمة كعدـ التفكيض.

  فدرجة التفكيض تتكقف عمى مدػ استطاعة تمؾ  الكفؤة،تكفر الاطارات الادارية
 الككادر كتكفرىا.

 بير يتجو المسؤكلكف الى تقسيـ العمل حجـ المنظمة، فكمما كاف حجـ المنظمة ك
 الى كحدات كتفكض السمطة لمديرؼ ىذه الكحدات.

 ما فيما يخص الأمكر التي لا يمكف التفكيض فييا يمكف تمخيص النقاط التالية: أ
  لممنظمة الكبيرة بالنسبةالقرارات ذات الأىمية 
 ي المنظمة.التعييف اك انياء الخدمة بالنسبة لممستكيات الادارية العميا ف 
 .كجكد تغيير كبير في لكائح العمل كاعادة تكزيع الأفراد في مستكيات التنظيـ 
 .ما يتعمق بمياـ الرقابة عمى تنفيذ اعماؿ المنظمة 

 الإشراف نطاق-خامسا

كيقصد بنطاؽ الاشراؼ الحد الاقصى مف العامميف الذيف يمكف لرئيس كاحد أف 
( أفراد، كيرػ 6شراؼ لا يزيد عف ستة)أف نطاؽ الا Fayolيشرؼ عمييـ، بحيث يرػ 

(Urwick(أف يتراكح نطاؽ الإشراؼ بيف خمسة )أفراد، أما حاليا فإف 10( الى عشرة)5 )
 (1) يمي: فيما كالمتمثمةنطاؽ الإشراؼ يتحدد بمجمكعة مف المحددات المكقفية 

 درجة التشابو في العمل: حيث كمما كاف ىناؾ تشابو في العمل أمكف مف تكسيع  - أ
 نطاؽ الاشراؼ.

                                                           

 .112، ص مرجع سابقعبد الكىاب سكيسي، ( (1
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درجة تعقد العمل: حيث كمما تعقد العمل أدػ الى تضييق نطاؽ الاشراؼ حتى  - ب
 يستطيع المدير أك الرئيس احتكاء كل ىذا التعقيد.

مف تكسيع نطاؽ  أمكف كمكررادرجة ركتينية العمل: فكمما كاف العمل ركتينيا   - ج
 الاشراؼ.

 كالتنكعبشيء مف التركيب  كاف العمل استشاريا فيك يتسـ إذانكع العمل: حيث  - د
القكؿ بأف العمل الاستشارؼ يحتاج  يمكف كبالتاليمف العمل التنفيذؼ،  أكثر كالخبرة

 إلى نطاؽ إشراؼ أضيق مف العمل التنفيذؼ.
التعميـ حيث في المنظمات التي يتسـ العامميف فييا بأنيـ ذكؼ تعميـ عالي بضيق  - ق

 .(1)نطاؽ الاشراؼ
ارتفعنا الى مستكػ تنظيمي أعمى كمما ضاؽ نطاؽ الاشراؼ المستكػ التنظيمي: كمما  - ك

 .كالتعميـلاعتبارات التعقد في العمل 
 : (2)كما تكجد بعض المبادغ الأخرػ التي يقكـ عمييا التنظيـ الفعاؿ مثل

 التخصص كتقسيـ العمل 
 التحديد الكظيفي 
 الكظائف 
 التكازف الكظيفي 
 زيادة العلبقات التنظيمية 
 ضركرة التنظيـ 
 حديد اليدؼت 
 كحدة اليدؼ 

                                                           

 .32، ص سابقمرجع سي المكزؼ، ر م( (1
عمكـ ، أطركحة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينكر الديف تاكريريت، ( (2

 .38، ص 2013الجزائر، ، جامعة قسنطينة، تجاريةكالعمكـ ال التسيير
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 الفرع الثاني: خصائص التنظيم الفعال

 حتى يككف التنظيـ فعالا لابد اف يتميز بخصائص عديدة نذكر مف بينيا:

 .تحقيق أىداؼ المنظمة بأقل تكمفة ممكنة 
  المعمكمات كنظـيجب اف يشجع التنظيـ الابداع كذلؾ مف خلبؿ تجميع المكارد 

اىمية الابداع في التنظيـ كمما كانت البيئات معقدة  ، كتزدادالفعالة كالاتصالات
 كمتنكعة كمضطربة.

  الظركؼ. حسب كالتكيفالمركنة 
  تسييل كتشجيع المكارد البشرية كتطكيرىا، حيث يجب أف يسمح التنظيـ، بل كأف

خلبؿ  مف كالتطكر كالنمك كامكانياتيايشجع الأفراد عمى الاستفادة مف طاقاتيا 
جديدة كمما زادت  لمسؤكليات كالاضطلبعراد كميارات جديدة اكتساب قدرات الاف

 خبرتيـ.
  الجيكد سعيا  لتكحيد كالكحداتمختمف الانشطة  بيف كالتكاملتسييل التنسيق

 لتحقيق أىداؼ المنظمة كفعاليتيا.
 .الاستفادة مف مبدأ التخصص كمنع الازدكاجية 
  كمعالجتيا. المعمكمات كانسيابتسييل تدفق 
 طة الاىتماـ المناسب كفقا لأىميتيا في المنظمةاعطاء الانش. 

 المطمب الثالث: أشكال ونماذج التنظيم الاداري 

إذا التنظيـ في أؼ منظمة لو شكميف أساسييف لا يمكف الاستغناء عف إحداىما، 
كالتنظيـ بحد ذاتو يختمف مف منظمة إلى أخرػ حسب النمكذج المعتمد عميو كالذؼ 

ؼ المختمفة، كعمى ىذا الأساس سكؼ نتطرؽ إلى أشكاؿ تفرضو مجمكعة مف الظرك 
 كنماذج التنظيـ.
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 رع الأول: أشكال التنظيم الاداري الف

 :(1)أساسيف لأشكاؿ التنظيـ الإدارؼ كىما ىناؾ نكعيف

 الرسمي أولا: التنظيم

يعتبر التنظيـ مف المفاىيـ المرتبطة بالعمل الجماعي، كتعتبر المنظمة كيانا 
اديا يسعى إلى تحقيق الأىداؼ المرسكمة المتفق عمييا، كبناء عمى ذلؾ اجتماعيا كاقتص

فإف التنظيـ ىك حش طاقات العنصر البشرؼ كاستغلبليا استغلبلا جيدا كفقا لمعايير 
عممية مرسكمة كمدركسة لمكصكؿ إلى الأىداؼ المطمكبة كبكجو عاـ يمكف تمخيص 

 يا كالآتي:المبادغ التي تعطى لنظرية التنظيـ الرسمي مضمكن

الييكل التنظيمي لأؼ منظمة بيركقراطية حيف يصمـ فلببد كأف يككف ذلؾ التصميـ  إف-أ
تسعى ىذه  الذؼمبنيا عمى أساس التنكع، كالتخصص، كالتكامل في نطاؽ اليدؼ العاـ 

 المنظمة إلى تحقيقو.

 تطبيق قاعدة التدرج اليرمي أك التسمسل القيادؼ عمى علبقات العمل في ضركرة-ب
 المنظمة، تعنى أف يشمل اليرـ الإدارؼ عمى عدد كبير مف كحدات التشغيل الفرعية.

تحديد نطاؽ التمكف: أك تقرير الطاقة الإشرافية المثمى لكل رئيس إدارة حتى  ضركرة-ج
 تككف الكظيفة الإشرافية مجدية كفعالة.

 

 

                                                           

التنظيم  -التنظيم العالمي–النظرية العامة -الوسيط في المنظمات الدولية شكرؼ كماجد الحمكؼ،  محمد عزيز( (1
 .74، 72 :، ص، ص2007منشكرات جامعة دمشق، سكريا، التنظيم العقائدي،  -الإقميمي
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مية المختمفة عمميات الاتصاؿ داخل المنظمة يجب أف تمر عبر المستكيات التنظي إف-د
بمسالؾ اتصاؿ محددة كليذا تختمف كسائل الاتصاؿ كأدكاتو بحسب طبيعة النظـ 

 (1)الإجرائية كالقكاعد التنظيمية التي تضعيا المنظمة دستكرا لعلبقاتيا.

 كيتضمف التنظيـ الرسمي الأشكاؿ التالية:

 : التنظيم العمودي1

 (2)ل الأكامر مف أعمى إلى أسفلكيشير إلى أف العمميات التشغيمية تتـ كفقا لتسمس
حيث يقكـ الرئيس بإصدار الأكامر إلى مف ىـ في مستكػ أدنى مف مستكاه الكظيفي كلكف 
ىذا النكع مف التنظيمات يترتب عميو تحديد قدرات الرئيس نتيجة لتركيز صلبحياتو داخل 

ع القياـ بيا التنظيـ أكثر مف العمل خارجو، مما يعني عدـ تفرغو لكظائف أخرػ لا يستطي
استخداـ .... ك مف ىـ في مستكػ إدارؼ أدنى مف الإدارات العميا حيث يترتب عمى اتباع 

اتصاؿ كاحدة كباتجاه كاحد، كلكف ىذا لا يعني أف ىذا التنظيـ ليس جيدا، بل ىناؾ 
اطة، كمركزية اتخاذ إيجابيات لو منيا السرعة في اتخاذ القرار الإدارؼ، كالكضكح كالبس

 .(3)القرار

 : التنظيم الوظيفي 2

كتحت ىذا البناء التنظيمي، نجد أف ىناؾ تداخلب بينو كبيف التنظيـ الاستشارؼ 
اللبزـ لاستمرارية المنظمة، حيث تككف القرارات الصادرة مف الرئيس أك الإدارة العميا 

صكؿ ممزمة لمتنظيـ الاستشارؼ خاصة إذا كانت الاستشارة ضركرية كيحتاجيا التنظيـ لمك 
بيف الاستشارييف  كالازدكاجيةإلى الأىداؼ، إلا أف ذلؾ يتطمب مراعاة عدـ التداخل 

                                                           

، 213 ، ص2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، تحديث في الإدارة العامة والمحميةمحمد نصر مينا، ( (1
214 ،215. 

 .78، ص مرجع سابقمحمد عزيز شكرؼ، كماجد الحمكؼ، ( (2
 .34، ص مرجع سابقمرسي المكزؼ، ( (3
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كالتنفيذييف خكفا مف التضارب كالصراع، كلذلؾ يجب أف يككف إعطاء الاستشارييف 
صلبحيات كسمطات تنفيذية بشكل معقكؿ كضمف مصمحة المنظمة كبالقدر المطمكب، 

لتخصص كتقسيـ العمل كذلؾ لزيادة الأداء كتحسينو كيركز ىذا الشكل مف التنظيـ عمى ا
 (1) .كتنمية ركح الفريق كتنمية ميارات العامميف

 : التنظيم الاستشاري 3

ىذا النكع مف التنظيـ يتـ الرجكع إليو في أكقات الحاجة، حيث محدكدية قدرات 
الأفراد في الإدارات العميا الاستعانة بالاستشارييف تتطمب في مجالات عديدة، كفي ىذا 

نما استشارية.  (2) التنظيـ لا يمارس الاستشارؼ أؼ سمطات تنفيذية كا 

الرؤساء بالمعمكمات كالدراسات حكؿ بعض المعمكمات  اليدؼ منيا صد
كالمكضكعات الميمة، كيزكد ىذا التنظيـ أصحاب القرار داخل التنظيـ بالمعمكمات 
الضركرية، كلا يترتب عمى ىذا الشكل أؼ مصادر باستثناء ضركرة مراعاة عدـ حدكث 

كحات لذلؾ عمى الرؤساء نزاعات بيف الأفراد، قد تككف نتيجة للبختلبؼ في الآراء أك الطر 
 الاحتياط كأخذ الحيطة كالحذر خكفا مف الانعكاسات السمبية التي قد تنعكس عمى التنظيـ. 

 تنظيم المجان-4

كيككف ىذا التنظيـ عمى غرار التنظيـ الاستشارؼ، حيث يتكلى مجمكعة مف الأفراد 
راسات للئدارة العميا المشتركيف في مسؤكليات كظيفية تقديـ الاقتراحات كالاستشارات كالد

كلبقية المستكيات الإدارية كفقا لتسمسل رسمي، الأمر الذؼ يؤدؼ إلى زيادة ميارات 
 كقدرات الأفراد العامميف كتنمية مياراتيـ.

 

                                                           

 .216، ص مرجع سابقمحمد نصر مينا، ( (1
 .80، ص مرجع سابقمحمد عزيز شكرؼ كماجد الحمكؼ، ( (2
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 ثانيا: التنظيم غير الرسمي

عف الإطار التنظيمي القانكني لممنظمة الإدارية  –كما رأينا  –يعبر التنظيـ الرسمي 
 (1)غير الرسمي، فإنو يترجـ النطاؽ البشرؼ أك الإنساني لمعامميف في المنظمة.أما التنظيـ 

يشير التنظيـ غير الرسمي عمى مجمكعة مف العلبقات الإنسانية بيف العامميف في 
المنظمة الإدارية تنشأ نتيجة الاتصاؿ المستمر كالزمالة الدائمة في العمل، كلقد ظير 

الإدارية ليسد الفراغ الذؼ يعجز التنظيـ الرسمي عف  التنظيـ غير الرسمي في المنظمات
 ممئو في النكاحي السمككية.

كذلؾ لأنو عمى الرغـ مف كجكد التنظيـ الرسمي كتحديد العلبقات، قد تكجد العكامل 
التي تفتت المنظمة، كتضعف فعاليتيا، كتجعل التعاكف متعذرا كالتنسيق ميمة صعبة، 

جرد كجكد التنظيـ. كىذا النقص في التنظيـ الرسمي يكلد لعدـ تعاكف الأفراد طكاعية لم
 فراغا لا يتفق مع طبيعة البشر.

 : أشكال التنظيم غير الرسمي1

يأخذ التنظيـ غير الرسمي، أك التجمعات غير الرسمية، عدة أشكاؿ أك تركيبات 
 يتجمى أىميا في التركيبات التالية:

شتركة، قد يككف أىداؼ الشركة أك . جماعات متشابكة يربط بعضيا ببعض أىداؼ م1
 النقابة أك غيرىا مف الأىداؼ. 

. جماعات كبرػ متصمة ببعضيا البعض، كليا أىداؼ كمصالح مشتركة، كتتحد لمعمل 2
 معا، عمى أساس الأقساـ، أك الأقدمية، أك الميارات.
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. تجمعات صغيرة، أك جماعات ذات مصالح خاصة بينيا اتصالات شخصية كثيقة أك 3
 ء، كليا ما تحبو كما تكرىو، كتعمل في أكجو نشاط مشتركة.كلا

. أصدقاء حميميف، يككف جزءا مف التجمعات أك الجماعات الأكبر حجما. أفراد 4
 مستقميف كالذئاب الكحيدة، قمما يشترككف في أكجو النشاط الجماعية.

د كلقد أظيرت نتائج الأبحاث التي أجريت في شركة البحكث الكيربية أنو تكج
 (1) معتقدات نمكذجية تسكد بيف أعضاء الجماعة غير الرسمية تتمثل في الآتي:

 . لا ينبغي أف يزيد العمل مف العمل الذؼ يقكـ بو، فإف فعل ذلؾ فإنو يحطـ المعدؿ.  1

ف فعل ذلؾ فيك مختمس.2  . لا يصح أف يقمل مف العمل الذؼ يقكـ بو، كا 

ف فعل فيك يؤد ء. لا يجكز إبلبغ الملبحع عف أؼ شي3 ؼ إلى الإضرار بزميل، كا 
 خائف.

ف كاف مفتشا 4 . لا يجب أف يحاكؿ الابتعاد عف الجماعة، أك أف يتدخل فيما لا يعنيو، كا 
 مثلب، فلب ينبغي أف يتصرؼ كمفتش. 

 : مصادر التنظيم غير الرسمي2

رأينا كيف تتنكع تركيبات كأشكاؿ التنظيـ غير الرسمي، كالعكامل المؤثرة في 
 اعات العمل التي تككف ىذا التنظيـ.جم

ىذه الأشكاؿ كالتركيبات ليا مصادر كمنابع معينة، تعرض لتحديدىا كتاب الإدارة 
 :(2)العامة، كنستطيع أف نحددىا في خمسة مصادر أساسية 

                                                           

دار الأمة، لمطباعة كالنشر كالتكزيع، ص  ،اثنا عشر، طبعة مدخل لمتسيير والعمميات الادارية، سكينةبف حمكد ( (1
85. 
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 التأثيرات العقائدية:-أ

التي  عندما يتكجو العاممكف إلى عمميـ، فإنيـ لا يترككف كراءىـ الأفكار كالمعتقدات
نما يحممكنيا معيـ إلى مقر منظماتيـ، كتؤثر عمييـ في عمميـ، كفي  يؤمنكف بيا، كا 
تعامميـ مع زملبئيـ. إذ يحاكلكف استمالة الآخريف إلييا، كيككنكف في النياية جماعة 
متفاىمة عمى أساس عقيدة معينة. ىذه الجماعة القائمة عمى أساس عقائدؼ تحاكؿ دائما 

د إلييا كأف تحمي مصالح أعضائيا. كما تحاكؿ أف تمد نفكذىا إلى تجنب أعضاء جد
العقائدؼ إلى قيادة المنظمة الإدارية، كأف تؤثر في نظاـ العمل القائـ، كأف تغير مسار 

 الإدارة لتحقيق أىداؼ خاصة.

 الاجتماعية: الارتباطات-ب

ىاما تمثل الارتباطات الاجتماعية المتنكعة لأعضاء المنظمة الإدارية مصدرا 
 .(1)لمتنظيـ غير الرسمي

كمف أمثمة ىذه الارتباطات الاجتماعية، النقابات، كالنكادؼ، كالمناطق الجغرافية 
 المتجانسة في العادات كالتقاليد.

فقد يككف ليذه الركابط تأثير كبير عمى عدد مف الأفراد العامميف في المنظمة، يؤدؼ 
 ف ليا نفكذ مممكس عمى المنظمة ذاتيا.  إلى جمع أعداد منيـ في تجمعات غير رسمية يكك 

 الضغوط السياسية:-ج

تؤدؼ الضغكط السياسية إلى إيجاد قيادات غير رسمية في المنظمات الإدارية لا 
نما تعتمد عمى الكلاء السياسي أك الإخلبص  تستند إلى التنظيـ الإدارؼ الرسمي، كا 
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مع حكليا جماعة مف العامميف الحزبي، كما تمبث ىذه القيادات أف تتحكؿ إلى نكاة تتج
 يمثمكف تنظيما غير رسمي يؤثر عمى أداء العماؿ في المنظمة الإدارية. 

كقد تؤدؼ الضغكط السياسية إلى تككيف حمف غير منظكر بيف مف يدينكف بالكلاء 
لمبدأ سياسي كاحد، يتجيكف مف خلبلو لأف يناؿ كل منيـ قدرا أكبر مف السمطة 

 .(1)كالمزايا

 الشمة:-د

غالبا ما يككف لكل رئيس إدارؼ مجمكعة مف العامميف المحيطيف بو تحكز عمى ثقتو 
كيعتمد عمييا في الحصكؿ عمى المعمكمات كالأخبار الخاصة بالعامميف، كتساعده في 

 اتخاذ القرارات الإدارية اليامة.

كتحيط ىذه المجمكعة بالرئيس بدائرة شبو مغمقة، كتككف ما تعرؼ بالشمة التي قد 
 تككف ليا تأثير غير رسمي عمى عمل المنظمة ما يفكؽ التنظيـ الرسمي.

 السكرتير الخاص:-و

يمعب السكرتير الخاص دكرا ىاما كخطيرا في بعض الأحكاؿ في المنظمة الإدارية. 
إذ تتيح لو طبيعة عممو كصمتو بالرئيس أف يؤثر أحيانا عميو بشكل كبير كيفرض عميو 

المعمكمات كالأخبار التي تكافق أغراضو فيتحكؿ بذلؾ إلى مصدر معتقداتو كآرائو، كيمده ب
 .(2)لمتنظيـ غير الرسمي

كيتـ ذلؾ عف طريق ما يحدثو السكرتير الخاص مف تأثير عمى العامميف كعمى إدارة 
المنظمة بكاسطة تكجيياتو غير الرسمية، التي تضطر إلى قبكليا عمى أساس أنيا تعكس 

 رغبة الرئيس ذاتو.
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 ية التنظيم غير الرسمي: أىم3

اتضح لنا مف الدراسة السابقة أف كجكد التنظيـ غير الرسمي حقيقة كاقعة لا مراء 
ف اختمفت أشكالو كتركيباتو كتباينت مصادره   .(1)فييا في معظـ المنظمات الإدارية، كا 

ي كما رأينا، فإف التنظيـ غير الرسمي ترجمة لمعلبقات الإنسانية كالركابط البشرية الت
تنشأ بيف العامميف في المنظمات الإدارية، حسنة كانت أـ سيئة. فيك في حقيقة تنظيـ 

 اجتماعي يعكس العلبقات التي تنشأ بعيدا عف التنظيـ الرسمي لممنظمة.

كحقيقة كجكد التنظيـ غير الرسمي تمفت النظر إلى ضركرة اىتماـ القيادة الإدارية 
لمعامميف بكل مظاىره الاجتماعية كالسمككية  ببذؿ الجيد لمعناية بالجانب الإنساني

كالنفسية، حتى لا تظير جماعات غير رسمية تمثل خطكرة عمى عمل المنظمة كأىدافيا، 
 ىذا مف ناحية.

كمف ناحية أخرػ فإنو يتعيف عمى القيادة الإدارية أف تيتـ بالاتصالات غير الرسمية 
دـ كفاية الاتصالات الرسمية، خاصة بيف العامميف في المنظمة الإدارية، بعد أف ثبت ع

 (2) عند إجراء التصرفات أك اتخاذ القرارات اليامة.

فإذا استطاعت القيادة الإدارية أف تحيط بالتنظيـ غير الرسمي كتؤثر فيو تأثيرا 
إيجابيا يؤدؼ إلى ارتفاع كلاء العامميف لممنظمة فإنو تضمف بذلؾ أف يسير العمل لمصمحة 

 تحقيقو أىدافيا.المنظمة، كمف أجل 

ثبت مف التجارب كالأبحاث أف أفراد الجامعة ذات الكلاء المرتفع يككنكف أكثر  فقد
تجانسا مع جماعتيـ، كأكثر شعكرا بالانتماء إلييا مف ناحية، كأف ليـ مف ناحية أخرػ 

                                                           

 .111، ص مرجع سابقالمكزؼ ،  يسر م( (1
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اتجاىات أكثر مشايعة لعمميـ كمنظمتيـ كينتجكف أكثر كلكف بشعكر أقل مف الإجياد أك 
 (1)الضغكط. 

 الرسمي غير والتنظيمبين التنظيم الرسمي  : التكاملثالثا

إذا كاف التنظيـ غير الرسمي يظير في بعض الأحياف بصكرة تسيء إلى العمل في 
المنظمة الإدارية كتعرقل تحقيق أىدافيا، كأحيانا يمثل خطكرة عمى المنظمة كأىدافيا فإنو 

شأ ىذا التنظيـ غير مف الإنصاؼ القكؿ بأنو ليس كل تنظيـ غير رسمي سيئا فكثيرا ما ين
 (2) متعارض مع أىداؼ المنظمة، بل متكافق مع ىذه الأىداؼ.

كليذا، فإف الاتجاه الحديث في الإدارة العامة لا ينظر بقمق إلى التنظيـ غير 
الرسمي كيعتبره مكتمل لمتنظيـ الرسمي في جكانب عديدة، كىذا يحقق صالح المنظمة 

 كيساعد عمى تحقيق أىدافيا.

ىذا الاتجاه إلى التنظيـ غير الرسمي كمرآة عاكسة لعيكب التنظيـ  كما ينظر
الرسمي كمعكقات تطبيقو، بحيث يستفاد منو في معالجة ىذه العيكب، كالقضاء عمى ىذه 

 المعكقات عف طريق إعادة التنظيـ.

كما أنو يكجد في كل تنظيـ رسمي مكاف لمحياة غير الرسمية للؤفراد كالجماعات 
 (3)شاط الرسمي، كيجعل كلب التنظيميف معتمدا عمى الآخربشكل يكمل الن

كذلؾ، فإف الرئيس الإدارؼ قد يستخدـ السمطة غير الرسمية بجانب سمطتو الرسمية 
 الكظيفية في تنفيذ كثير مف القرارات التي تتطمب السرعة في الانجاز.

                                                           

 .189ص  مرجع سابق،كديع طكركس، ( 1)
 .331، ص مرجع سابق، عبد الله عبد الغاني بسيكني( (2
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تنظيـ غير كأخيرا يتعيف عمى قيادة المنظمة أف تعرؼ بالدكر الذؼ يؤديو أعضاء ال
الرسمي، عف طريق تعييف الأكفاء منيـ في المناصب المناسبة ليـ عند خمكىا أك إشراكيـ 

 في عضكية المجاف الرسمية التي تشكميا المنظمة.  

 الفرع الثاني: نماذج التنظيم الاداري.

يمكف تقسيـ التنظيـ الى نمكذجيف أساسييف كىما النمكذج الآلي ك النمكذج 
 (1)العضكؼ 

 النموذج الآلي. :ولاأ

 يطمق عميو عدة تسميات أخرػ كالنمكذج البيركقراطي أك النمكذج اليرمي.

 ملبمح النمكذج الآلي: 

 مف أىـ ملبمح ىذا النمكذج ما يمي:

 التركيز العمكدؼ لمسمطة يساعد عمى اجراء تغييرات مف خلبؿ المديريف.

 الإجراءات.التعامل مع المكاقف مف خلبؿ 

 لضماف التكحد. المجردة كالقكاعدكفقا للؤنظمة  يتـ انجاز العمل

يتعامل كل فرد في المنظمة بشكل رسمي كغير شخصي، حيث لا مكاف للبعتبارات 
 .الشخصية

.  تتركز سمطة اتخاذ القرار في قمة اليرـ

 .كالجدارةأساس الاقدمية  عمى كالترقيةيعتمد التكظيف عمى المكافأة 

                                                           

 .149 ، ص2003دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف،  ، الطبعة الأكلى،دارة المنظماتإف حريـ، يحس( 1)



  التنظيمي والييكل الاداري  التنظيم إلى مدخل :                                     الفصل الأول
 

51 
 

 السمطة مرتبة بشكل ىرمي.

 كاضح كمحدد. بشكل كالتخصصلعمل تقسيـ ا

 كبيرة. التنظيمية كالمستكياتنطاؽ الاشراؼ ضيق 

 .كقكانيفحقكؽ الأفراد ككاجباتيـ محددة بشكل كاضح بأنظمة 

 مزايا وعيوب النموذج الآلي:-2

ييدؼ التنظيـ الآلي )النمكذج الآلي( الى تحقيق أكبر كفاية انتاجية كدرجة عالية 
ؿ السيطرة ك الرقابة عمى مجريات الأمكر، كالعمل في المنظمة، مف الرشد، كذلؾ مف خلب

 :(1)كيمكف حصر أىـ مزايا ىذا النمكذج في النقاط التالية

  تمييز. دكف  كالأنظمةتطبيق القكاعد 
 .نظاـ كاضح لمسمطات 
 .اجراءات محددة لإنجاز العمل 
 تقييـ العمل مبني عمى التخصص الكظيفي 

ىـ ىذه أ  كمف كالباحثيفانتقاد العديد مف الكتاب غير أف ىذا النمكذج كاف محل 
 الانتقادات.

 .لا يساعد عمى تطكير الفرد 
  كالطاعةيترتب عميو الخضكع. 
 لا يعطي أؼ اعتبار لمتنظيـ غير الرسمي 
 .أنظمة الرقابة التي يعتمد عمييا متينة كلا تتماشى مع ما ىك جديد 
  كالجماعاتالأفراد  بيف خلبفاتكاللا يشمل عمى الكسائل المناسبة لحل النزاعات. 
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  التكنكلكجيلا يستطيع استيعاب البعد. 
  كالقكانيفالتمسؾ الشديد بالأنظمة  
 .تركيز السمطة في جيات محددة 
  كالاحباط كالعزلةشعكر الفرد بالممل. 
  كجكد مستكيات ادارية عديدة نتيجة كمشكىةالاتصالات مقيدة. 

 أسباب اختيار النموذج الآلي: 

السمبيات التي كجيات لمتنظيـ )النمكذج( الآلي إلا أنو ما غـ مف الانتقادات ك كلكف بر 
يزاؿ مكجكدا كأنو ىك السائد في المنظمات الكبيرة، كمف بيف الأسباب التي تشجع كتساعد 

 : (1)عمى تطبيق ىذا النمكذج ما يمي

 .إنو نمكذج عممي، كىك فعاؿ في العديد مف العديد مف الانشطة المختمفة 
 لحجـ الكبير مف المنظمات، ىك السائدا. 
 .القيـ الاجتماعية لـ تتغير كثير 
 .الاضطراب البيئي مبالغ فيو 
  كالسيطرةالنمكذج الآلي يضمف الرقابة. 

نماكلكف يبقى ىذا النمكذج ليس النمكذج المثالي لكل المنظمات،  نمكذج  ىناؾ كا 
 آخر ألا كىك النمكذج العضكؼ 
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 العضوي. ثانيا: النموذج

يركز عمى عدة  كما كمتكاملىك نمكذج معاصر، يعتبر التنظيـ ككل متماسؾ ك 
لتغيرات البيئة،  السريعة كالاستجابةمعايير لقياس فعالية التنظيـ منيا القدرة عمى التكييف، 

 (1) كما يركز عمى مركزية القرار.

 خصائص النموذج العضوي:-1
 (2) كيمكف حصرىا في النقاط التالية: 

 اؼ المنظمة عمى أنيا غاية، كأف الأىداؼ الكظيفية ىي كسائل ينظر الى اىد
 لتحقيقيا.

 الأعماؿ معرفة بصكرة عريضة، فأحيانا الفرد يكمف بمياـ متضاربة. 
 .التكجيو بمثابة نصح كمشكرة كليس امتثالا ككلاء مف قبل الجماعة لمرئيس 
 .تشارؾ مختمف الكحدات كالمستكيات في كضع استراتيجيات المنظمة 
 كل السمطة غامض.ىي 
  المستكيات الدنيا تصل إلى الإدارة العميا دكف تقيد بالتسمسل  في كالقراراتالأفكار

 الرئاسي.
 .درجة المركنة كبيرة 

 

 

 

 
                                                           

 .150 ، صمرجع سابق ف حريـ،يحس( (1
 293ص  مرجع سابق،محمد إسماعيل بلبؿ، ( 2)
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 مجالات استخدام النموذج العضوي.-2

يستخدـ ىذا النمكذج مف التنظيـ في الصناعات الفضائية ككذلؾ صناعة المعدات 
ات المعقدة ذات بيئة مضطربة، كيفضل استخداـ ىذا الحربية، ككذلؾ في المشركع
 (1) :النمكذج في ظل الظركؼ التالية

  عندما تككف البيئة مضطربة كمعقدة معا، اذ أف مثل ىذه البيئة تحتاج الى درجة
 اتخاذ القرار. في كاللبمركزيةعالية مف التمايز الأفقي 

 فيذه الاستراتيجية تتطمب المركنة  استراتيجيات التنكيع أك التغيير اك المخاطرة العالية
 التي يتميز بيا النمكذج العضكؼ.

  كمعقدةعندما تككف التقنية غير ركتينية. 
  يفضل التنظيـ العضكؼ في السنيف الاكلى مف عمر المنظمة، حيث تحتاج المنظمة

 (2) إلى درجة عالية مف المركنة في محاكلتيا تحديد اسكاقيا كتكجيياتيا.

 النموذج العضوي. مزايا وعيوب -3

مف أىـ ايجابيات ىذا النمكذج مف التنظيـ إنو يكفر المركنة كالقدرة عمى التكيف 
 كيشجع الإبداع، في حيف تتمثل أىـ سمبيات في النقاط التالية:

  طبيعي في التنظيـ العضكؼ. أمر كالنزاعالاحتكاؾ 
  محددة. غير كالمرؤكسالعلبقات بيف الرئيس 
  كاضحة كليست غامضة كالمسؤكلياتالسمطات. 

                                                           

 .109ص  مرجع سابق،منصكر عيسى، ( 1)
 .289، ص مرجع سابقنعيـ ابراىيـ الظاىر، ( (2
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يسبب ضغطا اجتماعيا كضغكطا نفسية عمى الأفراد، إذ ليس مف السيل إنشاء 
علبقات عمل بصكرة مستمرة، فبعض المكظفيف يجدكف صعكبة في التكيف مع التغير 

 (1) .الغمكض كمشاركة المسؤكلية مع اعضاء آخريفك  السريع

 وخصائص النموذج العضوي : مقارنة بين خصائص النموذج الآلي (12) جدول رقم

 خصائص النموذج العضوي  خصائص النموذج الآلي
الأعماؿ متخصصة جدا كضيقة المدػ كغالبا ليس  

كاضحا للؤفراد كيف ترتبط أعماليـ مف قبل الإدارة 
 العميا لتحقيق أىداؼ المنظمة.

الأعماؿ كاضحة كمترابطة كىناؾ تركيز عمى 
 ظمة.ربط اداء الاعماؿ لتحقيق أىداؼ المن

تبقى الأعماؿ جامدة ما لـ يتـ تعديميا مف قبل 
 الإدارة العميا.

يتـ تعديل الاعماؿ باستمرار بكاسطة التكيف 
 المتبادؿ بيف الأفراد

 أدكار الأفراد عامة يتطمب مف كل فرد دكر محدد
في تسمسل ىرمي  مرتبة كالرقابةعلبقات السمطة 

 رأسي
شبكة مف  في كالرقابةعلبقات السمطة 

 كالأفقيةالارتباطات الرأسية 
 لمحاجة لممعمكمات تبعا كأفقيةالاتصالات راسية  الاتصالات رأسية مف الرئيس الى المرؤكسيف

الاتصالات تككف بشكل تكجييات كقرارات صادرة 
 مف الرؤساء

 كالمشكرةالاتصالات تأخذ شكل المعمكمات 
   كالنصح

 لمرؤساء كالكلاءىناؾ تأكيد عمى الامتثاؿ 
اىتماـ بالالتزاـ بأىداؼ المنظمة أكثر مف 

 الامتثاؿ كالطاعة.

 .335، ص مرجع سابقحريـ،  فيحس :المصدر 

نما ىك كسيمة لتحقيق أىداؼ  كتجدر الإشارة أف التنظيـ ليس غاية في حد ذاتو، كا 
 .(2)المنظمة

                                                           

 .324، ص مرجع سابقحسيف حريـ، ( 1)
 .336، ص نفسورجع الم ((2
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 ماىية الييكل التنظيمي : بحث الثانيلما

مع الاحتياجات الجديدة، كتستطيع التعايش مع التحديات اليياكل التنظيمية  تتناسب
ضيا التغيرات اليائمة في البيئة الاجتماعية، الثقافية كالاقتصادية، فنجد المنظمة التي تفر 

 تقكـ بتطكير ىيكميا التنظيمي ككسيمة لمكاجية التغيرات كالتحديات التي تفرضيا البيئة.

 المطمب الأول: مفيوم ومكونات الييكل التنظيمي

المنظمة، غالبا ما يتبعيا يعتبر الييكل التنظيمي مف معظـ التغيرات التي تحدث في 
تغيرات في ىيكميا التنظيمي، كتتمثل أىـ العكامل التي تدفع المنظمة لمتغيير في ىيكميا 

 التنظيمي في:

 .الابتكار 
 .ظيكر المشاكل الييكمية 
 .استخداـ تقنيات المعمكمات كالحاسكب 

 انتشار شركات متعددة الجنسيات.

 الييكل التنظيمي  مفيوم: الفرع الأول

الداخمية لمتنظيـ كآليات التنسيق ككف الييكل الرسمي لمتنظيـ مف التقسيمات يت
المختمفة أؼ تيدؼ إلى السيطرة كالرقابة عمى ما يجرؼ داخل التنظيـ، كضماف التعاكف 
بيف الكحدات المختمفة كالعامميف فييا. كأكثر مظاىر التنظيـ الرسمي كضكحا ىي الخارطة 

جراءات المتبعة في التنظيـ، كقد حضي التنظيـ الرسمي باىتماـ التنظيمية، كالتعميمات كالإ
رئيس في نظرية التنظيـ كخاصة في المراحل الأكلى مف تطكر عمـ الإدارة، كمع تقمص 
أىمية التنظيـ الرسمي في مراحل لاحقة في التفكير التنظيمي. إلا أنو بقي مكضكعا 

داة الرئيسية لتحقيق الأىداؼ كتحديد رئيسيا في نظرية التنظيـ، حيث لا يزاؿ يعتبر الأ
  (1)العلبقات التنظيمية.

                                                           

   .298، ص مرجع سابقنعيـ ابراىيـ الظاىر، ( (1



  التنظيمي والييكل الاداري  التنظيم إلى مدخل :                                     الفصل الأول
 

57 
 

كمف ذلؾ يمكف تعريف الييكل التنظيمي بأنو " الطريقة التي يتـ مف خلبلو تنظيـ 
المياـ، كتحديد الأدكار الرئيسية لمعامميف، كبياف نظاـ تبادؿ المعمكمات، كتحديد آليات 

 (1)اـ المختمفة كالعامميف فييا".التنسيق كأنماط التفاعل اللبزمة بيف الأقس

 الثاني: مكونات الييكل التنظيمي الفرع

إف التطكر الطبيعي لممنظمات )أؼ النشكء كالارتقاء التنظيمي( قد أدػ إلى ظيكر 
أشكاؿ اليياكل التنظيمية بملبمح قد تطرقنا إلييا في القسـ السابق، كىذه الملبمح ىي 

تنظيمية، كالكحدات الداعمة )الإدارية كالفنية(، الكحدات التنظيمية، كالمستكيات ال
كالممارسات كالأنشطة التنظيمية، كبالرغـ مف كجكد ىذه الملبمح التنظيمية إلا أف الشكل 
النيائي لمتنظيـ يتحدد كفقا لحجـ الأعماؿ، كعدد العامميف، كطبيعة الأنشطة، كطبيعة 

ة كالإدارة العميا بيا. كىذه الظركؼ المحيطة بالمنظمة، كرؤػ كأىكاء أصحاب المنظم
العكامل الأخيرة تتدخل لتحديد الشكل النيائي لمييكل، كعميو فمف المتكقع أف يككف لدينا 
أشكاؿ عديدة مف اليياكل التنظيمية، ىذا كيمكف حصر الأشكاؿ المختمفة لميياكل 

 التنظيمية فيما يمي:

  أولا: الييكل البسيط

ييكل البسيط يناسبيا، كلمتكضيح يمكف القكؿ أنو عندما تككف المنظمة بسيطة فإف ال
عندما تككف المنظمة صغيرة في الحجـ كصغيرة في عمرىا، ربما في مرحمة إنشائيا، 
كحينيا تككف البيئة بسيطة )أؼ أف عناصرىا محدكدة كتتكافر عنيا كافة البيانات( كحينما 

لسمطة )كبشكل مركزؼ( يككف مالؾ المنظمة ىك مديرىا، كحينما يكد أف يستحكذ عمى ا
فإف الييكل البسيط ىك المناسب، كالييكل البسيط ىك الذؼ تككف عدد الكحدات التنظيمية 
)الأقساـ كالإدارات( محدكدة جدا، كما أف عدد المستكيات التنظيمية محدكد جدا) لمستكػ 

نصب كاحد أك ربما لمستكياف فقط(، كذلؾ لأف عدد العامميف قميل، كلأف تركيز الييكل ي
 فقط عمى العمميات الرئيسية كالأنشطة اليامة لممنظمة. 

                                                           

 .51، ص ، مرجع سابقمحمد قاسـ القريكتي (1)
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 الييكل البسيط: مزايا .1

 البساطة، لأف الييكل صغير كعممي يركز فقط عمى العمميات اليامة.-1

 المركنة، فالييكل قادر عمى مكاءمة نفسو مع الظركؼ كبسرعة.-2

 الييكل البسيط: عيوب .2

 لا يناسب المنظمة إف كبرت كتكسعت أعماليا.-1

 (1)تعتمد كمية عمى مالؾ المنظمة، فصحتو كمزاجو يؤثراف عمى الإدارة.  -2

 انيا: الييكل البيروقراطي الميكانيكي )الوظيفي(ث

ىناؾ منظمات تنشأ صغيرة كتتجو في نمكىا تجاه الييكل البيركقراطي الميكانيكي 
ي، كيتصف كىناؾ منظمات تسعى منذ نشأتيا أؼ أف تككف ذات ىيكل بيركقراطي ميكانيك

ذلؾ الييكل بأف أعماؿ كأنشطة المنظمة تتسـ بأنيا عمى درجة عالية مف الركتينية، كىناؾ 
إجراءات كقكاعد كسياسات عمل رسمية عالية، كأف القرارات تتـ كتمر مف خلبؿ إجراءات 

 (2)رسمية لكي تعبر خلبؿ المستكيات التنظيمية رسميا. 

 الميكانيكي: الييكل البيروقراطي مزايا .1

 ءة بسبب كجكد أنظمة رسمية كنمطية. إنجاز أنشطة المنظمة بكفا -1

 التخصص كتقسيـ العمل كضماف استخداـ عمالة ماىرة كمدبرة. -2

إمكانية تطكير المكارد البشرية في المنظمة في ميف كتخصصات متعارؼ عمييا  -3
تحقيق اقتصاديات الحجـ الكبير، حيث إف الحجـ الكبير لممنظمة يحقق كفرات عالية في 

 التكاليف.

                                                           

امعية، الاسكندرية، ص ، الدار الجالدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيمية –التنظيم أحمد ماىر،  (1)  
 . 138، 137ص 

 .133، ص مرجع سابقمنصكر عيسى، ( 2)
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 الييكل البيروقراطي الميكانيكي: بعيو  .2

يؤدؼ التخصص كتقسيـ العمل إلى التمايز التنظيمي مع إمكانية ظيكر صراع  -1
 كانفصاؿ بيف الكحدات التنظيمية.

لبت في استخداـ النظـ كالمكائح كالتشدد في مظيكر أمراض البيركقراطية مثل المعا -2
 تطبيقيا كا عاقة العمل أحيانا.

 ثالثا: الييكل البيروقراطي الميني )الوظيفي(

رت في النصف الثاني مف القرف العشريف منظمات كبيرة الحجـ، كذات ميني ظي
عاؿ، كتطمب متخصصيف ذكػ تعميـ عاؿ كتدريب متقدـ كربما إجازات مينية محددة، 
كحيث تعطي درجات عالية مف الحرية كالسمطة ليؤلاء المينييف لأداء عمميـ المحترؼ، 

تالي فإف الييكل ىنا ىك ىيكل بيركقراطي لا كبالتالي فإف سمة العمل ىنا لامركزية، كبال
 (1)مركزؼ.

 وقراطي الميني:الييكل البير  مزايا .1

 تتشابو مزايا ىذا الشكل نسبيا مع الييكل البيركقراطي الميكانيكي

 أداء الكفء لمعمل بسبب استخداـ أساليب نمطية كنظـ عمل محددة.-1

 التخصص بشكل يساعد عمى تكظيف مينييف عمى درجة عالية مف الكفاءة.-2

 ة تطكير المكارد البشرية مينيا كتطكير مستقبميـ الكظيفي.إمكاني-3

 تحقيق اقتصاديات الحجـ الكبير في شكل كقكرات في التكاليف.-4

 الييكل البيروقراطي الميني: عيوب .2

 تتشابو عيكب ىذا الييكل نسبيا مع عيكب الييكل البيركقراطي الميكانيكي

                                                           

 كما يمييا. 139 :، ص صمرجع سابقأحمد ماىر،   (1)
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 ىناؾ إمكانية لظيكر انفصاؿ بيف الكحدات التنظيمية كصراع فيما بينيا.-1

 التشدد في تطبيق المكائح كنظـ العمل البيركقراطية. -2

 رابعا: الييكل القطاعي

كيظير ىذا الييكل في الكاقع العممي كما تعرفو في شكل الشركات القابضة كما 
يتبعيا مف شركات تابعة، المركز الرئيسي الذؼ يتبعو مصانع أك فركع مستقمة، أك 

تابعة لنفس المجمكعة، العائمية الكاحدة، يظير المجمكعات العائمية التي يتبعيا شركات 
الييكل القطاعي حينما تتضخـ إحدػ الشركات كتصبح في شكل عملبؽ، كتضطر بشكل 
طبيعي، إلى تقسيـ نفسيا إلى عدة شركات فرعية، كلكل شركة فرعية استقلبليتيا مع 

كالأسيـ بالتنسيق  الاحتفاظ بالشركة الأـ )أك الشركة القابضة( التي تممؾ كافة رأس الماؿ
 (1) ة أك بأخرػ بيف الشركات التابعة.بصكر 

 الييكل القطاعي: مزايا .1

 قدرة عالية مف المنظمة عمى مكاكبة التغير، كمكاجية الظركؼ المتغيرة مف حكليا.-1

قدرة عالية عمى إشباع الاحتياجات المختمفة لمعملبء في الأسكاؽ كالقطاعات  -2
 التسكيقية المختمفة.

 دكات لمتنسيق بيف القطاعات التي تتبع الشركة.إمكانية استخداـ أ-3

 تحقيق درجة عالية مف اللبمركزية لصالح القطاعات التي تتبع الشركة.  -4

 الييكل القطاعي: عيوب .2

 (2)التفتيت أؼ قطاعات مستقمة يقضي عمى إمكانية تحقيق اقتصاديات الحجـ الكبير.-1

 ا.ليس مف السيل تحقيق تنسيق كتكامل بيف قطاعات مستقمة عف بعضي-2

                                                           

 .159، ص مرجع سابقمنصكر عيسى، ( 1)
 148، 144 ص: ، صمرجع سابقأحمد ماىر،  ((2
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 صعكبة تنميط الأنظمة كالسياسات كالقكاعد كالإجراءات عبر القطاعات المستقمة. -3

كىذا كقد حدثت تطكرات عممية حديثة في اليياكل القطاعية كتشير ىذه التطكرات 
 إلى ظيكر عدة أنكاع مف ىذه اليياكل القطاعية كىي كالآتي:

 Customer Divisional Structureالييكل القطاعي عمى أساس السكؽ  -

 Géographical Divisional Structureالييكل القطاعي عمى أساس الجغرافي  -

 Product Division structureالييكل القطاعي عمى أساس السمعي  -

 Muli Division الييكل القطاعي عمى أساس المتكرر  -

 Product Teamالييكل القطاعي عمى أساس السمعي كفرؽ العمل  -

 Product Divisionالقطاعي عمى أساس السمعي الأساسي الييكل  -

 خامسا: الييكل الغرضي )الأدىوقراطي(

نتشارا في حياتنا اإذا كانت اليياكل البيركقراطية )الميكانيكية أك المينية( ىي الأكثر 
المعاكنة، فإف ىناؾ ىياكل جديدة بدأت بالظيكر لدكاعي المكقف الذؼ نشأت فيو أك 

التي تعـ فييا، كعميو فإف ىذه اليياكل الجديدة ىي كليدة المكقف لطبيعة الظيكر 
كالظركؼ، كبتغيير ىذا المكقف كىذه الظركؼ ينتقي العرض مف شكل ىذا الييكل فيتغير 
إلى شكل ىيكل آخر أك ربما تنتيي حياة المنظمة ككل بانتياء العرض كالمكقف 

 أك المؤقتة أك الأدىكقراطية.كالظركؼ، كيطمق عمى ىذه اليياكل باليياكل العرضية 

 (1) كىناؾ بعض اليياكل التنظيمية كىي كالآتي:

  :يعني مكضعو كحدات المؤسسة داخل ىذه الكحدات.الييكل المادي 
  :كىك الييكل الذؼ يحدد الشكل القانكني لممؤسسة، شركة، أسيـ، الييكل القانوني

 شركات قابضة، أك فركع.

                                                           

 .149، ص مرجع سابقأحمد ماىر، ( 1)
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  :يحدد مصدر رؤكس الأمكاؿ لممؤسسة كتكزيعيا.ىك الييكل الذؼ الييكل المالي 

 (1)كىك الييكل الذؼ يحدد دكر كمجاؿ كعلبقات أعضاء المؤسسة. الييكل البشري:كىناؾ 

كمف المعمكـ أنو ليس ىناؾ ىياكل تنظيمية ثابتة أك جامدة في المنظمة لأنو مع 
ديمة كغير مركر الزمف، كبتغير الظركؼ كالأحكاؿ، فإف ىياكل ىذه المنظمة تصبح ق

، كيقصد بإعادة التنظيـ  إدخاؿ إعادة التنظيممناسبة، كبيذا تصبح الحاجة ماسة إلى 
تغييرات كتعديلبت مناسبة عمى الييكل التنظيمي لممنظمة بغرض ضماف بقائيا كاستمرارىا 
في أداء كظيفتيا بالشكل المطمكب، كقد يعنى أيضا تغيير البناء التنظيمي لممنظمة مف 

ككضعو الحالي كا عطائو الشكل كالكضع الجديد ليتماشى مع التغييرات حيث شكمو 
كالمستجدات في بيئتيا، كمف الأسباب التي تدعك إلى عدـ إعادة تشكيل الييكل التنظيمي 

 يمي: في المنظمة ما

 ظيكر أخطاء في التصميـ الييكمي الأصمي مما يؤدؼ إلى عدـ فاعميتو. -

 ة.حدكث تغييرات في أىداؼ المنظم -

حدكث زيادة كاضحة في حجـ أعماؿ كأنشطة المنظمة، مما قد يتطمب استحداث  -
 كحدات تنظيمية جديدة.

تغيير إدارة المنظمة كرغبة الإدارة الجديدة في إدخاؿ أفكار تنظيمية جديدة، كمكاجية  -
 (2)الظركؼ الجديدة لممنظمة.

 

 

 

                                                           

(1) www.Ksau.Info    09/03/2018 à 20 :03H 
، الطبعة الأكلى، مبادئ الإدارة )وظائف المدير(محمد أحمد فياض كعيسى يكسف قدادة كربحي مصطفى عمياف،  (2)

  .148، ص 2010لمنشر كالتكزيع، عماف،  عدار صفا
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 المطمب الثاني: خصائص وأبعاد الييكل التنظيمي

لييكل التنظيمي المياـ التي كجد مف أجميا، لابد أف تتكاجد فيو صفات لكي يؤدؼ ا
كخصائص معينة، كما تكجد أبعاد مختمفة تحدده، كلذلؾ سكؼ نتطرؽ في ىذا المطمب 

 إلى خصائص كأبعاد الييكل التنظيمي.

 الفرع الأول: خصائص الييكل التنظيمي

ة ىك تسييل ميمة الإدارة في بما أف اليدؼ الأساسي لمكظيفة التنظيمية في المنظم
القياـ بمياميا لتحقيق الأىداؼ المحددة، كلذلؾ كاف لابد أف تتكفر في الييكل التنظيمي 
لأؼ منظمة كانت مجمكعة مف المكاصفات تمكننا مف القكؿ أنو ىيكل جيد كمف بيف ىذه 

 (1)المكاصفات ما يمي:

 الاستفادة من التخصص: -1

عمل كل فرد عمى القياـ بكظيفة كاحدة، كأف يتـ  يقتضي مبدأ التخصص أف يقتصر
إنشاء كحدة تنظيمية متخصصة لكل عمل كأف يككف بإمكاف تشغيل ىذا لافرد أك الكحدة 
في كل كقت عمل، كىذا المبدأ يحقق زيادة في الميارة، كالسرعة في الأداء، كخفض 

لى عدـ مغالاة في التخصص التكمفة، كبالتالي زيادة إنتاجية العمل، إلا أنو تجدر الإشارة إ
 لكي لا يشعر الفرد بالممل كالسأـ نتيجة قيامو بعمل بسيط كمتكرر طكاؿ الكقت.

 التنسيق بين أعمال المنظمة: -2

إف التنسيق بيف جيكد الإدارات كالأقساـ في المنظمة يمكف مف القضاء عمى التكرار 
ية بأكبر فعالية ممكنة في كالازدكاجية، كيجب ملبحظة أف تعمل جميع الكحدات التنظيم

كقت كاحد كبشكل مستمر كذلؾ نتيجة ترابط الأجزاء فيما بينيا، إذ أف عمل كل جزء منيا 
يتمـ عمل الجزء الآخر أك يعتمد عميو، كمثاؿ عمى ذلؾ قسـ المبيعات كقسـ الإنتاج حيث 

                                                           

 .202، ص مرجع سابقمحمد قاسـ القريكتي،  ((1
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ىذه الطمبيات لا يمكف لقسـ المبيعات أف يقدـ طمبات المستيمكيف إذا لـ يقدـ قسـ الإنتاج 
 في الكقت المناسب كبالمكاصفات المطمكبة.

 الاىتمام بالنشاطات الميمة لممنظمة:  -3

تختمف نشاطات المنظمة حسب الأكلكيات، فيناؾ نشاطات رئيسية كنشاطات 
ثانكية، كالييكل التنظيمي الجيد ىك الذؼ يعطي اىتماما خاصا لمنشاطات الرئيسية، مف 

 (1) إدارؼ مناسب لأىميتيا.حيث كضعيا في مستكػ 

 تحقيق الرقابة التمقائية:  -4

يعني مبدأ التمقائية بأف لا تخضع كظيفتاف يقصد مف إحداىما مراقبة الأخرػ، 
كبرئاسة شخص كاحد، كمثاؿ عمى ذلؾ لأف لا يككف مسؤكؿ الشراء في المنظمة ىك نفسو 

لا قد تتعرض المنظمة إلى الضرر بسبب عدـ كجكد  مف يتسمـ البضاعة حيف كصكليا، كا 
 رقابة فعالة، أك يسبب التلبعب أك إساءة استعماؿ السمطة.

 عدم الإسراف:  -5

إف التكسع في التخصص كالرغبة في التنسيق كالرقابة لو تكمفتو، كالييكل التنظيمي 
يعتبر جيدا إذا تمكف المنظـ مف تقدير التكاليف كالإيرادات المتكقعة لإنشاء الكحدات 

ة، كمف ثـ يقرر التقسيمات التنظيمية التي يتكقع أف تككف فكائدىا طكيمة الأجل التنظيمي
 (2)أكبر مما ستكمفو مف جيكد كنفقات. 

 مراعاة الظروف البيئية )المرونة(:  -6

حيث نعيش في عالـ سمتو الأساسية التغيير، فالبيئة التي نعمل فييا متغيرة 
التنظيمي مرف قابل لمتغيير، لأف الييكل  باستمرار أيضا، كلذلؾ يجب أف يككف الييكل

                                                           

  .327، ص سابقمرجع ، عبد الله عبد الغني بسيكني (1)
  .188، ص مرجع سابقمرسي المكزؼ،  (2)
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التنظيمي الجيد ىك الذؼ ييتـ بالظركؼ الحالية لممنظمة كالتغيرات التي تطرأ عمييا، كما 
 يجب أف يتكيف كيتلبءـ معيما كذلؾ.

 الوضوح:  -7

يجب أف يعرؼ كل جزء أك فرد في الييكل التنظيمي كخاصة المديريف انتماءه، أيف 
 ىب لمحصكؿ عمى ما يحتاجو سكاء كاف ذلؾ معمكمات أك قرارات.يقف، إلى أيف يذ

 اتجاه الرؤية: -8

يجب أف يقكـ الييكل التنظيمي بتكجيو رؤية الأفراد كالكحدات الإدارية إلى الأداء 
بدلا مف تكجيييا نحك المجيكدات، كما يجب تكجيو الرؤية نحك النتائج، أؼ نحك أداء 

 الرؤية إلى الأداء الخاطئ.المنظمة بكامميا، كأف لا يحرؼ 

 التعاون بين العاممين:  -9

حيث يكفر المناخ الملبئـ الذؼ يشجع العامميف عمى تحقيق أىداؼ المنظمة، كلذلؾ 
 يجب التركيز عمى ركح الفريق كالعمل الجماعي.

 الدوام والتجديد الذاتي:  -11

كر في كل عمل معناه أف الييكل التنظيمي يجب أف يساعد كل فرد أف يتعمـ كيتط
يتكلاه كيجب أف يككف مصمما عمى التعمـ المستمر حتى يضمف بقاء كدكاـ المنظمة، كما 

 (1) يسمح بتطبيق الأفكار كيحفز الإبداع.

إذف ىذه معظـ خصائص الييكل التنظيمي الجيد كالذؼ يبنى عمى مجمكعة مف 
 الأبعاد التي سكؼ تككف محل دراستنا في العنصر المكالي.

 

 

                                                           

  .293، ص مرجع سابقمحمد اسماعيل بلبؿ،  (1)
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 رع الثاني: أبعاد الييكل التنظيمي الف

عمى الرغـ مف عدـ كجكد اتفاؽ نيائي بيف الباحثيف بشأف دراسة كتحديد أبعاد 
الييكل التنظيمي، إلا أنو يمكف الإشارة إلى مجمكعة مف الأبحاث التي قدمت إسياما جيدا 

 (1)في ىذا المجاؿ كمف أىـ ىذه الدراسات:

 : Championدراسة شامبيون  أولا:

ـ ىذا الأخير بإجراء مسح شامل لمدراسات كالأبحاث التي تعرضت لمييكل قا
التنظيمي، كقدـ مجمكعة مف الأبعاد مرتبة كفقا لدرجة استخداميا في الدكريات كالكتب 

 (2) المختمفة كتتضمف ىذه المجمكعة:

 .حجـ المنظمة 
 .التمايز 
 .الرسمية 
 .البيركقراطية 
 .المركزية 
 .مستكيات السمطة 
  الإدارؼ.المككف 
 .الرقابة 

 (: Aston Groupدراسة جماعة أستون ) ثانيا:

ىي التي لقيت قبكؿ عاـ  جامعة أستون تعتبر الأبعاد الييكمية التي قدميا باحثكا 
منظمة مختمفة، كقد اعتمدت ىذه  16بيف الباحثيف في ىذا المجاؿ، حيث قامت بدراسة 

مديرؼ الإدارات، كالاطلبع عمى  الدراسة عمى مقابمة أعضاء الإدارة العميا كالعديد مف

                                                           

 .385، ص مرجع سابقحسيف حريـ، ( (1
 .305، 297، ص ص مرجع سابقمحمد إسماعيل بلبؿ،  (2)
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( ستة أبعاد أساسية لمييكل 6المستجدات كمما أمكف ذلؾ، كتكصمت الدراسة إلى كجكد )
 (1) كىي:

 .التخصص 
 .المعيارية 
 .الرسمية 
 .الشكل 
 .التقاليدية 
 .المركزية 

غير أنو فيما بعد تبيف ليذه الجماعة أف الأبعاد السابقة كأنيا متداخمة فيما بينيا، 
أسمكب التحميل العممي لاكتشاؼ الأبعاد المرتبطة  جماعة أستون لؾ استخدمت كلذ

( أبعاد جكىرية 4كالأبعاد المستقمة ككانت النتيجة النيائية ليذه الأبحاث عبارة عف أربعة )
 لمييكل التنظيمي كىي:

 .البناء الييكمي للؤنشطة 
 .سيطرة التنفيذييف عمى تدفق العمل 
 .تركيز السمطة 
 مساعد.المككف ال 

في غاية الأىمية، حيث قدمت أبعاد لمييكل  جماعة أستون كتعتبر أبحاث كدراسات 
 محددة عمى أساس مف الكاقع التجريبي.

 : Childدراسة تشايمد  ثالثا:

بإعادة دراسة نتائج مجمكعة أستكف باستخداـ نفس المقاييس كالاجراءات تشايمد قاـ 
منظمة، كقد تكصل إلى نتائج  22كنة مف عينة متكتشايمد التي استخدمكىا، كقد استخدـ 
                                                           

  .220، ص مرجع سابقمحمد قاسـ القريكتي،  (1)
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لا تختمف بالكثير عف النتائج التي تكصمت إلييا جماعة أستكف، كلكنو اعتبر المركزية 
 (1) عنصر مستقل كغير مرتبط، كبالتالي أصبح بعدا مف الأبعاد الييكمية.

 (: Reimanدراسة ريمان ) رابعا:

لمييكل التنظيمي، كقد قاـ قاـ ىذا الأخير بدراسة كاستكشاؼ الأبعاد الأساسية 
 (2) منظمة صناعية، كتكصل في النياية إلى كجكد ثلبث أبعاد ىيكمية كىي: 19بدراسة 

 .اللبمركزية 
 .التخصص 
 .الرسمية 

 أما حاليا فيقترح بعض الباحثيف ثلبثة أبعاد كىي:

 .التعقيد 
 .الرسمية 
 .المركزية 

 التعقيد:  -أ

أك التنكع المكجكد داخل الييكل حيث يشير مصطمح التعقيد إلى درجة الاختلبؼ 
 (3(ينقسـ ىذا الاختلبؼ إلى ثلبثة أنكاع كىي

 الاختلاف الأفقي:  -1-أ

كيعني درجة التمايز بيف الكحدات التنظيمية الكاقعة أفقيا عمى نفس المستكػ، 
 كتتحدد درجة الاختلبؼ الأفقي بناء عمى العناصر التالية:

                                                           

 .295، ص مرجع سابقمحمد إسماعيل بلبؿ، ( 1)
 .235، ص مرجع سابقمحمد قاسـ القريكتي، ( 2)

 .312، ص مرجع سابقمحمد اسماعيل بلبؿ، ( (3
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 .طبيعة العامميف 
 في التنظيـ. الميمات المحددة 
 .مستكػ التدريب كالتعميـ 

 الاختلاف العمودي:  -2-أ

كيقصد بو درجة عمق الييكل، أؼ أنو كمما زاد الاختلبؼ العمكدؼ زادت عدد 
المستكيات التنظيمية، فكمما اتسعت المسافة بيف قاعدة اليرـ كقمتو كمما زادت احتمالات 

 تنسيق.التعقيد كالتشكيو في اتصالات ككذلؾ صعكبة في ال

 الاختلاف المكاني: -3-أ

كيعني اختلبؼ مكاقع ممارسة النشاط التنظيمي مف الناحية الجغرافية حيث تزداد 
درجة التعقيد كمما اتسع التكزيع الجغرافي للؤعماؿ كالأفراد في التنظيـ، كيتحدد الاختلبؼ 

مكانيات المكاني بناء عمى متغيرات أىميا أىداؼ المنظمة كنشاطاتيا كعملبئيا كالإ
 المتاحة كغيرىا مف العكامل المؤثرة في ىذا المجاؿ.

 الرسمية: -ب

تعتبر الرسمية مف الأبعاد الأساسية لمييكل التنظيمي، حيث تمثل درجة الرسمية 
مفتاح الييكل التنظيمي بالنسبة للؤفراد، كذلؾ لأف أسمكب ىؤلاء يتأثر بدرجة الرسمية، كقد 

رجة التي تككف عندىا القكاعد كالإجراءات كالتكجييات عرفتيا جماعة أستكف بأنيا "الد
" فالرسمية تحدد مف كمتى ككيف تتـ مختمف النشاطات (1)مكتكبة في قائمة شاممة
 كالأعماؿ بشكل محدد.

أما الصفة الكتابية الرسمية، فيي مكضع نقاش، حيث يرػ البعض ضركرة كتابة 
لصدفة تأتي مجرد استقرار الأعراؼ القكاعد كالإجراءات، كالبعض الآخر يرػ أف ىذه ا

كالتقاليد المتعمقة بالعمل، كالجدير بالذكر أف درجة الرسمية تختمف مف منظمة إلى أخرػ، 
                                                           

 .318، ص مرجع سابقمحمد إسماعيل بلبؿ، ( (1
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فمثلب الرسمية قابمة لمتطبيق بشكل كبير في الأعماؿ الركتينية أك في مستكيات الإدارة 
مي، أما فيما يخص مبررات الدنيا، بينما تقل كمما ارتفعت ميارة الأعماؿ، كمستكاىا التنظي

 الرسمية فيمكف حصرىا في النقاط التالية:

 .تقميل الاختلبؼ كتعزيز الانسجاـ كالكحدة في الأعماؿ 
 .تعزيز التنسيق في التنظيـ 
 .تقميل التكاليف كتعزيز الفعالية التنظيمية 

 المركزية: -ج

ذ القرارات إلى أف المركزية تعبر عف مستكػ كنكع المشاركة في اتخا Hageيشير 
إلى أف المركزية تعبر عف كيفية  Hallالاستراتيجية مف قبل أفراد المنظمة، بينما يشير 

تكزيع السمطة داخل المنظمة، كىناؾ مف يعرفيا عمى أنيا "تمركز سمطة اتخاذ القرارات 
في يد كاحدة دكف تفكيض جزء منيا للآخريف في المستكيات الأقل في الييكل 

 (1)التنظيمي".

جة المركزية تختمف مف منظمة لأخرػ، غير أنو لا يمكف القكؿ أف ىناؾ ىيكل كدر 
 مركزؼ تماما أك ىيكل لا مركزؼ تماما.

كمف خلبؿ دراستنا ليذه الأبعاد الثلبثة نجدىا تختمف مف منظمة إلى أخرػ كذلؾ 
 دلالة عمى عدـ كجكد ىيكل كاحد تعتمد عميو جميع المنظمات بل ىناؾ أنكاع مف اليياكل

 التنظيمية كالتي سكؼ نتناكؿ أىميا في المطمب المكالي.

 المطمب الثالث: تصنيفات اليياكل التنظيمية:

لا يكجد نكع نمطي كاحد مف اليياكل التنظيمية، كالذؼ يصمح أف يككف نمكذجا 
يطبق في جميع المنظمات، كذلؾ لأف كل منظمة كليا أىدافيا كظركفيا، فكل منظمة 

بناء عمى ما يناسبيا كيناسب أىدافيا، كيحقق التنسيق الأمثل بيف الأفراد تقكـ ببناء ىيكميا 
                                                           

 .201، ص مرجع سابقمرسي المكزؼ،  (1)
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كالأنشطة داخل المنظمة، كيمكف التطرؽ إلى تصنيف اليياكل التنظيمية مف خلبؿ 
 (1) الجكانب التالية:

 : أنواع اليياكل التنظيمية من حيث تدرج السمطةالفرع الأول

 ل التنظيمية إلى:مف خلبؿ أنكاع السمطة يمكف تقسيـ اليياك

 الييكل التنفيذي: -1

كيسمى كذلؾ بالييكل الرأسي اك العسكرؼ أك السمطكؼ كىك مف أقدـ اليياكل 
التنظيمية مبني عمى السمطة المركزية المكجكدة في أعمى قمة المنظمة، كفي ىذه الحالة 

صدار الأكامر إلى المرؤكسيف  المباشريف، يككف ىناؾ رئيس كاحد يتكلى اتخاذ القرارات، كا 
. كمف خلبؿ الشكل التالي يكضح (2)ثـ تتدرج السمطة بطريقة منظمة مف مسؤكؿ لآخر

 ىذا النكع مف اليياكل:

 : الييكل التنظيمي التنفيذي2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .234 ، صمرجع سابقالمكزؼ،  يسر م المصدر:

 اكل مف خلبؿ الجدكؿ التالي:كيمكف تمخيص أىـ مزايا كعيكب ىذا النكع مف اليي
                                                           

 .162، ص مرجع سابقأحمد ماىر، ( 1)
 .96، ص مرجع سابقمحمد عزيز شكرؼ،  ((2

 المدير

2نائب  1نائب    

 مساعد مساعد مساعد مساعد مساعد مساعد
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 : مزايا وعيوب الييكل التنفيذي3جدول رقم 
 

 عيوب الييكل التنفيذي مزايا الييكل التنفيذي
 الكضكح كالبساطة. -
تسير السمطة بخطكط مف الأعمى إلى  -

 الأسفل.
 المسؤكلية محددة. -
الاعتماد عمى النظاـ كطاعة الأكامر  -

إلى  كالتعميمات الصادرة مف الرؤساء
 المرؤكسيف.

 إىماؿ مبدأ التخصص. -
المبالغة في أىمية الرؤساء الإدارييف  -

بمنحيـ السمطة الكاممة في التصرؼ في 
 المسائل الداخمة في نطاؽ اختصاصيـ.

يتعذر فيو تحقيق التعاكف كالتنسيق بيف  -
 الإدارات المختمفة.

 .235، ص مرجع سابقالمكزؼ،  يسر م المصدر:

 يفي: الييكل الوظ -2

يقكـ ىذا النكع مف اليياكل عمى مبدأ التخصص بحيث يقسـ نشاط المنظمة إلى 
أنشطة رئيسية كفرعية، تسند ميمة أداء كل نشاط إلى كحدة إدارية متخصصة يرأسيا 
صدار الأكامر لكل  مدير متخصص في مجاؿ نشاطيا كلو الحق في ممارسة السمطة كا 

مف خلبؿ الشكل التالي نكضح ىذا النكع ، ك (1)مف يعمل ضمف نطاؽ إشرافو كتخصصو
 مف اليياكل:

 

 

 

 

                                                           
1))

 .201، ص بقمرجع سامحمد نصر مينا،  
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 : الييكل الوظيفي3الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 الكظيفيةالسمطة                                                                 

 .236 ، صمرجع سابقالمكزؼ،  يسر م المصدر:

 (1) لنكع مف اليياكل.كمف خلبؿ الجدكؿ التالي نمخص أىـ مزايا كعيكب ىذا ا

 : مزايا وعيوب الييكل الوظيفي4جدول رقم 

 عيوب الييكل الوظيفي مزايا الييكل الوظيفي
الاستفادة مف مبدأ التخصص مف خلبؿ  -

 استخداـ الخبراء كالمختصيف.
إمكانية إيجاد طبقة مف العماؿ مدربيف  -

 عمى تأدية المياـ كالأعماؿ.
ف الأفراد تحقيق التعاكف كالتنسيق بي -

كالرؤساء في الأقساـ المختمفة كالحصكؿ 
 عمى المعمكمات مف مصادرىا المختصة.

 سيكلة التنسيق كالإشراؼ عمى الأعماؿ. -

عدـ كضكح السمطة كالمسؤكلية مما  -
 يؤدؼ إلى التيرب مف المسؤكلية.

صعكبة فرض النظاـ في المستكيات  -
 الإدارية الدنيا مما يؤدؼ إلى فكضى إدارية. 

 .240، ص مرجع سابقالمكزؼ،  رسيمالمصدر: 
                                                           

 .238، ص مرجع سابقمرسي المكزؼ،  (1)

 الرئيس

مدددددددددددددددددددددددير 
 التسويق 

مددددددددددددددير 
 الانتاج

مدددددددددددددددددير 
 المالية

مدددددددددير 
 الأفراد

نتاج بقسم الإ قسم الإنتاج   
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 الييكل التنفيذي الاستشاري:  -3

يعتمد ىذا النكع مف اليياكل عمى قياـ الييكل التنفيذؼ بالاستعانة بالمستشاريف 
كالمستشار القانكني كالفني كالمالي، أك كحدات إدارية ككحدة البحكث كالدراسات، كاليدؼ 

ما يساعد عمى أداء أحسف، كيعتبر ىذا النكع الأكثر شيكعا منيا تقديـ النصح كالمشكرة م
 ، كمف خلبؿ الشكل التالي نكضح الييكل التنفيذؼ الاستشارؼ:(1)في المنظمات

  : الييكل التنفيذي الاستشاري 4الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .169، ص مرجع سابقخميل محمد حسف الشماع، المصدر: 

 (2) يمكف تمخيصيا في الجدكؿ التالي:أما مزايا كعيكب ىذا النكع مف اليياكل 

 

 

 

 

 

                                                           

  .223، ص مرجع سابقعبد الكريـ أبك مصطفى،  (1)
 .170، ص مرجع سابقخميل محمد حسف الشماع، ( 2)

 المدير

 مدير الافراد مدير المالية مدير المصنع

 خط الإنتاج جد خط الإنتاج أ خط الإنتاج ب
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 : مزايا وعيوب الييكل التنفيذي الاستشاري 5جدول رقم 

 عيوب الييكل التنفيذي الاستشاري  مزايا الييكل التنفيذي الاستشاري 
 السمطة محددة. -
 الاستفادة مف مبدأ التخصص. -
تقكية مركز الرؤساء بكجكد مساعديف  -

يا طبيعة فنييف في المسائل التي ل
 متخصصة.

تكفير معمكمات لمراكز اتخاذ القرارات  -
 مما يجعميا قادرة عمى اتخاذ قرارات فعالة.

التناقض بيف التنفيذييف كالاستشارييف مما  -
 ينعكس سمبا عمى كفاءة الييكل التنظيمي.

ميل الفنييف إلى ممارسة السمطة التنفيذية  -
 مما يؤدؼ إلى تدخل السمطة.

د مجاؿ كمدػ السمطة في صعكبة تحدي -
الاستعانة بخبرة الاستشارييف مف قبل 

 التنفيذييف.
 .248، ص مرجع سابقالمكزؼ،  يسر مالمصدر: 

 : أنواع اليياكل التنفيذية حسب نطاق الإشرافالفرع الثاني

ىناؾ نكعيف أساسييف مف اليياكل التنظيمية بحسب نطاؽ الإشراؼ، ألا كىما 
مسطح، كالجدكؿ التالي يكضح أىـ مزايا كعيكب ىذيف الييكل الطكيل كالييكل ال

 (1)الييكميف:

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  .385، ص مرجع سابق، عبد الله عبد الغني بسيكني (1)
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 أنواع اليياكل التنفيذية حسب نطاق الإشراف: 6رقم  جدول

 عيوب الييكل مزايا الييكل نوع الييكل
تمكيف الرئيس مف  - الييكل الطويل

تخصيص كقت أطكؿ لكل 
 مرؤكس.

سيكلة كسرعة الاتصاؿ  -
بيف المرؤكسيف كرئيسيـ 

 المباشر.

قد يقع الرئيس في خطأ  -
ؤكسيو، التدخل في أعماؿ مر 

مما يضعف قدراتيـ عمى 
الاستقلبلية في العمل، 

 كيعرقل تطكرىـ الكظيفي.
زيادة عدد المستكيات قد  -

يضعف كينقص مف فعالية 
 الاتصاؿ.

العمل عمى كضع  - الييكل المسطح
سياسات كاضحة عند تعييف 
المرؤكسيف، بحيث يتـ 
اختيار النكعية القادرة عمى 
 اتخاذ القرار دكف المجكء إلى

 الرؤساء.
 خفض التكاليف. -

الإشراؼ عمى عدد كبير  -
مف المرؤكسيف قد يمثل 
عبئا عمى الرئيس مما يؤدؼ 
في بعض الأحياف إلى 

 تأخير انجاز العمل.
ارتفاع تكاليف تدريب  -

الأفراد المراد ترقيتيـ لشغل 
 الكظائف الإشرافية.

 كما يمييا. 387، ص مرجع سابقعبد الغني بسيكني،  المصدر:

 : أنواع اليياكل التنظيمية حسب تقسيم وتجميع الأنشطةالفرع الثالث

تختمف اليياكل التنظيمية حسب تقسيـ كتجميع الأنشطة، فالييكل التنظيمي حسب 
 (1) ىذه الأسس يأخذ إحدػ الأنكاع التالية:

 لكظيفة.الييكل التنظيمي عمى أساس ا 

                                                           

 .489، ص مرجع سابقعبد الغفار حنفي، عبد السلبـ أبك قحف،  (1)
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 .الييكل التنظيمي عمى أساس الزمف 
 .الييكل التنظيمي عمى أساس العمميات 
 .الييكل التنظيمي عمى أساس المنطقة الجغرافية 
 .الييكل التنظيمي عمى أساس الزبائف 
 .الييكل التنظيمي عمى أساس المنتج 
 .الييكل المختمط 

  ع مف اليياكل:كمف خلبؿ الجدكؿ التالي نكضح أىـ مزايا كعيكب ىذه الأنكا 

 : مزايا وعيوب أنواع اليياكل التنظيمية حسب تقسيم وتجميع الأنشطة7جدول رقم 

 عيوب الييكل مزايا الييكل نوع الييكل
الييكل التنظيمي عمى 

 أساس الوظيفة.
الاستفادة مف التخصص في  -

 العمل.
تحقيق التنسيق في أداء  -

 الأنشطة.

صعكبة التنسيق في حالة  -
المنتكجات أك المناطق تعدد 

 الجغرافية.

الييكل التنظيمي عمى 
 أساس الزمن

القدرة عمى التكيف كمكاجية  -
التغيير في الطمب عمى السمع 
كالخدمات، كقياس نتائج كل فترة 

 كمراقبتيا.
انجاز طمبات الزبائف في  -

 الكقت المحدد.

صعكبة التنسيق بيف عمل  -
 الفترات المتتابعة.

ليف نتيجة ارتفاع التكا -
التغيير في الآلات كتجييز 

 الطمبات المختمفة.

الييكل التنظيمي عمى 
 أساس العمميات

يككف لكل قسـ مسؤكؿ عف  -
 عممية كعف آلاتو المتخصصة.

التركيز كالاىتماـ بالعمميات  -
 الداخمية في المنطقة.

زيادة الكفاءة في الآداء نتيجة  -

زيادة مشاكل التنسيق بيف  -
 العمميات المختمفة.

نقل الأفراد بيف الأقساـ  -
 يعتبر أمر صعب.

ظيكر الحاجة إلى تطكير  -
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 التخصص كتقسيـ العمل.
 ت كالكفاءات.تنمية الخبرا -

المديريف، حيث تحتاج 
المنظمة إلى المزيد مف 

 المكىبة الإدارية لكل قسـ.
الييكل التنظيمي عمى 
أساس المنطقة 

 الجغرافية

نظرا لعدـ  سرعة اتخاذ القرارات -
 المركزية.

إلماـ المديريف بخصائص  -
 كمتطمبات كل منطقة.

تكفير خدمات سريعة كبأقل  -
 تكمفة لسكاف المنطقة.

تسييل التنسيق عمى مستكػ  -
 المنطقة الجغرافية.

صعكبة كضع سياسات  -
 عامة لكافة المناطق.

صعكبة التنسيق بيف  -
المناطق الجغرافية مف ناحية، 

لرئيسي مف كبيف المركز ا
 ناحية أخرػ.

صعكبة رقابة الإدارة العميا  -
 لجميع المناطق الجغرافية

الييكل التنظيمي عمى 
 أساس الزبائن

يتيح لمعامميف القدرة عمى  -
 إشباع رغبات كحاجات الزبائف.

اكتساب خبرات متنكعة  -
كمتميزة في التعامل مع كل نكع 

 مف الزبائف.
 القدرة العالية في التكيف مع -

 التغيرات البيئية.
يتميز بدرجة عالية مف  -

 اللبمركزية. 

الاستفادة مف لا يتيح  -
 كفرات الإنتاج كبير الحجـ.

صعكبة التنسيق بيف  -
الأقساـ الأمر الذؼ يؤدؼ 
إلى كجكد ازدكاج في ممارسة 

 بعض الأنشطة الكظيفية.
الحاجة إلى نكعيات متميزة  -

مف العامميف، كارتفاع تكاليف 
 اب ىؤلاء.استقط

الييكل التنظيمي عمى 
أساس المنتج المنتج 
 يكون سمعة أو خدمة

المركنة كالتكيف مع ظركؼ  -
 كمشاكل كل منتج.

سرعة القرارات لدػ مسؤكؿ  -
 كل منتج.

سيكلة المتابعة كالرقابة عمى  -
 كل منتج.

ء الكظائف مف ازدكاج أدا -
 منتج لآخر.

صعكبة التنسيق بيف  -
العمميات المتشابية كالشراء 

 كالتسكيق.
الصراع بيف مديرؼ  -
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التنسيق بيف العمميات التي  -
تؤدؼ لكل سمعة أك خدمة عمى 

 حدػ. 

المنتجات عمى المكارد 
كالإمكانيات المتاحة 

 لممنظمة.
الييكل المركب 

 المختمط
ىيكل يحتكؼ عمى أكثر مف طريقة في تقسيـ كتجميع الأنشطة 

 بة بكفاءة عالية.كذلؾ بيدؼ تحقيق الأىداؼ المطمك 
 .كما يمييا 176ص  مرجع سابق،، أحمد ماىر المصدر:

 : أنواع اليياكل التنظيمية حسب نموذج التنظيمالفرع الرابع

بما أنو يكجد نمكذجاف أساسياف مف التنظيـ، فإنو يكجد نكعاف مف اليياكل كالتي 
 (1) تتمثل في اليياكل الآلية )ميكانيكية( كىياكل عضكية.

 : الييكل الآلي -1

يمتاز الييكل الميكانيكي بالتعقيد كالرسمية كالمركزية الكبيرة، كاعتما الرقابة في أداء 
 الأعماؿ، ككذلؾ السمكؾ المبرمج، كقمة الاستفادة لمتغيرات أك الأحداث الفجائية.

 الييكل العضوي:  -2

يتميز ىذا الأخير بالمركنة كقابمية التكيف مع الظركؼ المختمفة، يتميز بالبساطة 
النسبية، ككذلؾ رسمية منخفضة كلا مركزية في اتخاذ القرارات، كيعتبر الييكل 

 (2)المعاصر.

كيمكف المقارنة بيف الييكل الآلي كالييكل العضكؼ مف خلبؿ عدة جكانب كالتي 
  يمكف تكضيحيا مف خلبؿ الجدكؿ التالي:

 

 

                                                           

  .276، ص مرجع سابقعبد الكريـ أبك مصطفى،  (1)
 .277، ص المرجع نفسو ((2
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 : مقارنة بين الييكل الآلي والييكل العضوي 8دول رقم ج

 الييكل العضوي  الآليالييكل  
 
 

 القيادة

لا تتضمف إدراكا لمثقة، لا يشعر 
المرؤكسكف بالحرية لمناقشة 
مشكلبت العمل مع رؤسائيـ الذيف 
لا يقكمكف بدكرىـ باستقطاب أفكار 

 المرؤكسيف كأرائيـ.

تتضمف إداراكا لمثقة بيف الرؤساء 
كالمرؤكسيف في جميع الأمكر 
كيشعر المرؤكسكف بالحرية في 

اقشة مشاكل العمل مع رؤسائيـ من
الذيف يحرضكف عمى الحصكؿ 

 عمى أفكار المرؤكسيف كآرائيـ.
تكظف فقط الدكافع كالحكافز المالية  التحفيز

كالأمنية كالجسمانية مف خلبؿ 
استخداـ الخكؼ كالعقكبات، تسكد 
بيف العامميف اتجاىات سمبية نحك 

 المنظمة.

تكظف حكافز كدكافع متنكعة مف 
سمكب المشاركة، تسكد خلبؿ أ

العامميف اتجاىات ايجابية نحك 
 المنظمة.

تنساب المعمكمات مف الأعمى إلى  الاتصال
الأسفل كتميل نحك التشكيو كعدـ 

 الدقة.

تناسب المعمكمات بحرية في جميع 
الاتجاىات كالمعمكمات دقيقة كغير 

 مشكىة.
مغمق كمحدكد، لممرؤكسيف تأثير  التفاعل

دكائرىـ  محدكد عمى أىداؼ
 كأساليبيا كأنشطتيا.

مفتكح كمكثف، فالرؤساء 
كالمرؤكسيف بإمكانيـ أف يؤثركا 
عمى أىداؼ الدكائر كأساليبيا 

 كأنشطتيا.
نسبيا مركزية، تحدث فقط عند قمة  اتخاذ القرارات

 اليرـ في المنظمة.
نسبيا لا مركزية، تحدث عند جميع 

 المستكيات مف خلبؿ الجماعة.
 كما يمييا. 516، ص مرجع سابقلغفار حنفي، عبد السلبـ أبك قحف، عبد ا المصدر:
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 الأول: لاصة الفصلخ

ناقشنا في ىذا الفصل مفيكـ التنظيـ ككظيفة أساسية مف كظائف الإدارة، فيك عبارة 
عف تقسيـ الأعماؿ كالتنسيق فيما بينيا مف أجل الكصكؿ إلى أىداؼ معينة، كىك يعتمد 

أىميا مبدأ تعادؿ السمطة كالمسؤكلية، ككذلؾ مبدأ المركنة كىك  عمى مجمكعة مف المبادغ
مبدأ حديث مف أجل مكاكبة التغيرات الحاصمة في البيئة، كالتي تعتبر كذلؾ مف 
خصائص التنظيـ الفعاؿ، كالتنظيـ في أؼ منظمة لو شكميف أساسييف كىما يتمثلبف في 

يـ التنظيـ إلى نمكذجيف، نمكذج التنظيـ الرسمي كالتنظيـ غير الرسمي، كما يمكف تقس
آلي كالذؼ يتناسب مع البيئة المستقرة، في حيف النمكذج العضكؼ يتناسب مع البيئة 

 المتغيرة.

كيعتبر الييكل التنظيمي مف أىـ الأدكات التنظيمية، فيك يمثل الإطار الذؼ يحدد 
مترابطة كمتناسقة فيو تقسيـ كتكزيع المياـ بيف الأفراد، كيمثل كبنياف متككف مف أجزاء 

فيما بينيا. كلو أبعاد تجعمو يختمف مف منظمة إلى أخرػ كالتي تتمثل بالخصكص في 
الرسمية، المركزية كالتعقيد، كلمييكل التنظيمي أنكاع عديدة تختمف حسب معايير تصنيفيا، 

 .  كقد كانت ىذه الدلالة عمى تطكر النظرة إلى التنظيـ ككذلؾ اليياكل التنظيمية



 

 

 ثانــــــــــــــيل الـــــــــــــــــــالفص

ثصميم الهيكل التنظيمي 

 والاثجاهات الهيكلية المعاصرة
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 تمهيد:

اخرى وذلك وفقا لمجموعة من العوامل  إلىالييكل التنظيمي من منظمة يختمف 
والتي تؤثر وبشكل مباشر في اختياره وتصميمو والتي لا بد من دراستيا حتى تكون عممية 
التصميم فعالة وبذلك يكون الييكل فعالا في تحقيق ما صمم لأجمو، وبما ان المنظمة 

البيئة فان ىناك متغيرات كثيرة وسريعة اجبرت التنظيمات  اصبحت نظاما مفتوحا عمى
عمى تغيير وتطوير ىياكمو التنظيمية بما يواكب ىذا التغيير والتعقيد، وىذا ما ادى الى 
ظيور انماط ىيكمية حديثة والتي تستطيع ان تحقق فعالية المنظمة في ظل عدم التأكد 

ميم الييكل التنظيمي والاتجاىات تص فيووعمى ىذا الاساس سوف يكون موضوع فصمنا 
 المعاصرة، والذي قمنا بدراستو وفقا لممباحث التالية:

 تصميم الييكل التنظيمي عناصر المبحث الأوؿ:

 الاتجاىات الييكمية المعاصرة المبحث الثاني:
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 تصميـ الهيكل التنظيمي عناصرالمبحث الأوؿ: 

ناك تنظيم أمثل يصمح لكل المنظمات، حسب النظريات الحديثة لمتنظيم، فإنو ليس ى
الحقيقة التنوع الكبير في اليياكل التنظيمية،  وتفسر ىذهكما أنو ليس ىناك ىيكل أمثل، 

فالتنظيم ىو تمك الأداة التي تستخدم كإطار لتنفيذ الأعمال بأعمى فاعمية وذلك لتحقيق 
تمف عن غيرىا من الأىداف المسطرة، ولما كان لكل منظمة أىدافيا وظروفيا التي تخ

المنظمات، كان من الطبيعي أن يختمف التنظيم المستخدم في ىذه المنظمات. ولما كان 
الييكل التنظيمي جزءا من التنظيم فإنو لا يوجد شكلا واحدا موحدا في جميع المنظمات، 
بل يجب عمى كل منظمة أن تراعي عند اختيارىا وتصميميا لييكميا التنظيمي مجموعة 

تأثير مباشر في تحديد شكمو، ىذه العوامل تسمى بمحددات الييكل  والتي ليامل من العوا
 أىميا في: والتي تتمثلالتنظيمي 

  محددات تصميم الييكل التنظيمي المطمب الأوؿ:
  تغيير وتطوير اليياكل التنظيمية المطمب الثاني:

 لمطمب الأوؿ: محددات تصميـ الهيكل التنظيميا

ىيكميا التنظيمي، وتعتبر عممية التصميم عممية الزامية  تقوم المنظمة بتصميم
ومستمرة لكل المنظمات وذلك نظرا لمتطورات الداخمية والخارجية في المنظمة لأن فعالية 
المنظمة متوقفة عمى فعالية الييكل التنظيمي، وكلاىما متوقف عمى فعالية عممية 

 التصميم.

 الأوؿ: حجـ ودورة حياة المنظمة لفرعا

لحجم ودورة حياة المنظمة تأثير عمى اختيار وتصميم الييكل التنظيمي، بحيث إن 
أن ىيكل المنظمات الصغيرة ليس بييكل المنظمات الكبيرة، كما أن ىيكل المنظمات 
الحديثة ليس مماثل لييكل المنظمات القديمة، بالإضافة إلى أن ىيكل المنظمة بحد ذاتيا 
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حياتيا، وعميو سوف نتطرق ليذين المحددين بصفة  يختمف في كل مرحمة من مراحل دورة
 (1)المطمب.مفصمة من خلال ىذا 

 أولا: حجـ المنظمة

اتفق أغمب الباحثين في تعريف حجم المنظمة عمى أنو " مجموعة عدد العاممين في 
 (2) المنظمة".

التنظيمي عمى الييكل بدراسة تأثير الحجم  اىتمتونجد أن العديد من الدراسات قد 
، وقد أشارت 7887 عام Bodeyو 7891( عام Balau et Meyer) يا دراسةمن

معظميا الى ان المنظمات الاكبر حجما تميل الى استخدام ىيكل ميكانيكي، في حين 
 تميل المنظمات الاصغر حجما الى استخدام ىيكل عضوي.

 تأثير الحجم عمى الييكل التنظيمي من خلال الشكل التالي: Mintzbergويمخص 

 والهيكل التنظيمي(: العلاقة بيف حجـ المنظمة 5شكل رقـ )

 

  

 

 

 

 

 .033، ص مرجع سابقن حريم، يحسالمصدر: 
                                                           

 .52، ص مرجع سابق( كامل بربر، 1) 
 .57، ص مرجع سابقالموزي،  يسر ( م2) 

 حجم كبٌر

تخصص كبٌر فً 

 العمل داخل

 الوحدات

زٌادة عدد 

 المستوٌات التنظٌمٌة

زٌادة الاختلاف بٌن 

 الوحدات

 سمٌةزٌادة الر زٌادة حجم الوحدات

 هٌكل أكثر بٌروقراطً

نقص الحاجة الى التنسٌق 

 داخل الوحدات

زٌادة الحاجة الى التنسٌق 

 بالوحدات

زٌادة الحاجة الى نظام 

 الرقابة و التخطٌط



  الفصل الثاني:                           تصميـ الهيكل التنظيمي والاتجاهات الهيكمية المعاصرة

38 
 

نلاحظ من خلال الشكل المبين أعلاه أنو لما يكون حجم المنظمة كبير يؤدي الى 
زيادة في تخصص العمل وبالتالي زيادة الاختلاف والتمايز بين الوحدات، وىذا ما 

اليرمية، وىذا ما يؤدي كذلك الى زيادة الحاجة الى  عدد المستوياتزيادة الى  (1)يؤدي
التنسيق، وبالتالي لابد من وجود نظام لمتخطيط والرقابة، كما أن التخصص الكبير في 

المناسب في الحالة  وبالتالي فالييكل، العمل في داخل الوحدات يؤدي الى زيادة الرسمية
 روقراطي.يىو الييكل الب

  الحجـ بالتعقيد:علاقة  -1
التنظيمية في ( 2)حجم والتعقيد، بحيث تتجو اليياكلىناك علاقة قوية بين ال

المنظمات الكبيرة الى إظيار درجة أكبر من التمايز الافقي)عدد الوحدات التنظيمية(، 
والتمايز الراسي )عدد المستويات الادارية(، وترجع ىذه الخاصية الى أن كبر حجم 

التخصص وتقسيم العمل، كما ان الزيادة غالبا بتطبيق درجة اكبر من المنظمات يقترن 
يفرض أيضا كبر حجم في الحجم غالبا ما تستدعي إنشاء وحدات تنظيمية جديدة، وكما 

لى اضافة مستويات إدارية بغرض تحقيق الرقابة عمى العاممين حتى إالمنظمات الحاجة 
و المنظمات الاكبر حجما الأكثر لا يتسع نطاق الاشراف عن حد معين، ولذلك تبد

 تعقيدا.
 علاقة الحجـ بالرسمية: -2

كمما زاد حجم المنظمة زادت درجة الرسمية بحيث تحاول الادارة السيطرة عمى سموك 
الافراد، ففي المنظمات الصغيرة يمكن تحقيق السيطرة من خلال الاشراف عن طريق 

وتزيد عدد المرؤوسين المراد  العلاقات المباشرة غير الرسمية، ولكن بنمو المنظمة
كفاءة في ممارسة  والقواعد أكثرالاشراف عمييم مما يجعل الاعتماد عمى الاجراءات 

 السيطرة.

                                                           

 . 742، ص مرجع سابق( عمى محمد منصور، 1)
  .731، ص مرجع سابقالشماع،  خميل محمد حسن (2)
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  علاقة الحجـ بالمركزية: -3

كمما زاد حجم المنظمة انخفضت درجة المركزية، بحيث تمجأ الادارة العميا الى 
 المستويات الادارية الاقل. تفويض جزء من صلاحياتيا الخاصة باتخاذ القرار الى

 المنظمة( )عمرثانيا: دورة حياة المنظمة 

 انشائيا فيويعني عمر المنظمة "عدد السنوات التي مرت عمى المنظمة منذ 
 (1).ممارسة الاعمال حتى الآن

التنظيمية  الييكل والانشطةوكمما تقدم العمر بالمنظمة أدى الى ظيور مشاكل في 
 منيا: لعدة أسبابوذلك 

  تبني المنظمة أنشطة جديدة، وتنشئ ليا وحدات وىياكل تنظيمية حوليا، كما تتغير
 .والاتصالعلاقات السمطة 

 .حب العاممون الاستقرار وتوطدييم أنظمة رسمية وروتينية 
  لى المزيد إيؤدي  ومشاكميم مماتبني المنظمة قواعد عمل لمتعامل مع أطراف البيئة

 .نيةوالروتيمن الاجراءات الرسمية 

وعمر المنظمة الواحدة ينقسم الى مجموعة من مراحل، وحتى يكون الييكل 
التنظيمي فعالا لابد عمى ادارة المنظمة ان تدرك أن كل مرحمة من مراحل حياة المنظمة 

 تتطمب ىيكل يتواكب ويتوافق مع متطمباتيا، ظروفيا ومشكلاتيا، حيث أنو في: 

 مرحمة الولادة: -1
كما ، بحيث تتميز بغموض أىدافيا، وانشاء المنظمةشكيل في ىذه المرحمة يتم ت

والابتكار، لذلك فالييكل التنظيمي في ىذه المرحمة يجب أن  للإبداعتكون بحاجة ماسة 

                                                           

   . 537، ص مرجع سابقعمى شريف، منال كردي،  (1) 
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يكون بسيطا ومركزيا، بحيث تتمركز السمطة في ايدي المالك او المدير الذي لا يفوض 
 (1) من الاستشاريين. إلا القميل من سمطتو، كما انو لا يستخدم الا القميل

 مرحمة النمو: -2
المنظمة وغاياتيا، فالييكل التنظيمي يكون  وتتضح أىداففي ىذه المرحمة تتبمور 

تعقيدا من المرحمة السابقة وأقل مركزية نظرا لتزايد الاعمال الإدارية وتزايد حجم  أكثر
 المنظمة.

 مرحمة النضج: -3
العاممين، كما  (2)وتحدد أدوار ت لمعملوالاجراءافي ىذه المرحمة تتبمور القواعد 

 والحجم تتطمبتتحدد مراكز اتخاذ القرارات ومواقع المسؤولية، كما ان تحديات النمو 
  .الحاجة الى نظم المعمومات لغرض الرقابة وذلك حتى تكون المنظمة كفؤة في أداءىا

 :نتعاشمرحمة التوسع والا  -4

 والمنظمة فيفي المنتجات والاسواق،  في ىذه المرحمة تشيد المنظمة تنوعا ممحوظا
تعقيدا  أكثرالييكل التنظيمي  وبالتالي يصبحىذه المرحمة تقتحم بيئات ديناميكية ومعقدة، 

في  والييكل المناسببحيث تضم ىذه المنظمة العديد من الوحدات الادارية المتخصصة، 
لمرحمة تظير الاكثر ىذه المرحمة ىو الييكل العضوي، وتجدر الإشارة كذلك أن في ىذه ا

 التصميم تطورا.

 :مرحمة التدهور -5
تواجو المنظمة في ىذه المرحمة عدة مشاكل وذلك نتيجة لممنافسة الشديدة كانخفاض 

 حجم المبيعات وتقمص حجم زبائنيا، ومن اىم خصائص ىذه المرحمة:
 .ارتفاع معدل دوران اليد العاممة 

                                                           

دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية، ، السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ( محمود سممان العميان، 1) 
 . 532، ص 5334

 .718، ص مرجع سابق( محمد قاسم القريوتي، 2) 
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 مستويات التنظيمية.زيادة حدة الصراع بين العاممين في مختمف ال 
 .بروز قيادة إدارية تعمل جاىدة عمى اعتماد مركزية التسيير 

 ليذه الخصائص فان الييكل المناسب لابد أن يكون مركزي. وبالتالي ونتيجة

 بيئة واستراتيجية المنظمةالثاني:  فرعال

 كلواختيار الييالمحددات الرئيسية لتصميم  والاستراتيجية منتعتبر كل من البيئة 
أنيا لا تطبق استراتيجية موحدة،  التنظيمي، فالمنظمات لا تواجو نوعا من البيئة كما

وعمى ىذا الاساس سوف نتطرق في ىذا المطمب الى تأثير كل من البيئة والاستراتيجية 
  (1)عمى تصميم ىيكل المنظمة.

 ولا: البيئػػػػػػػػػػػػةأ

مى النحو التالي" خذ الكون ( البيئة عRebert Maylesلقد عرف روبرت مايمز )
 النظام الفرعي الذي يمثل المنظمة، فيكون الباقي ىو البيئة". واطرح منو

إذن ومن خلال ىذا التعريف يمكن القول ان البيئة ىي ذلك الإطار الذي تتحرك فيو 
 معو لتحقيق أىدافيا.وتتعامل المنظمة 

 والتي تتمثلالدراسات  وقد عالج تأثير البيئة عمى الييكل التنظيمي مجموعة من
 (2)ىميا في: أ 

  (:Burns et Stalkerدراسة برنز وستولكر ) -1
قام كل من برنز وستولكر بدراسة عشرين منظمة انجميزية و اسكوتمندية والتي تعمل 
في قطاعات مختمفة، وذلك لتحديد أثر التغير البيئي عمى ىيكل المنظمة فوجدا اختلافا 

لنوع البيئة، فالبيئة المستقرة والتي تتميز بالمعدلات مي تبعا كبيرا في نمط الييكل التنظي
                                                           

 .039، ص مرجع سابقشريف، منال كردي،  ي( عم1) 
 .49، ص مرجع سابق( كامل المغربي، 2) 
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لى ىيكل ميكانيكي الذي يتميز بالتخصص القوي في إالضعيفة لمتغيرات البيئية تحتاج 
الميام أين تكون القوانين منصوص عمييا محدودة، السمطة العمودية شديدة ومحترمة، 

لديناميكية  والتي تتميز بسرعة التغيرات والتي القرارات مركزية ومراقبة شديدة، أما البيئة ا
تحتاج إلى ىيكل عضوي أين تكون الميمات  تواكبيا درجة كبيرة من عدم التأكد فإنيا 

 مبينة بشكل قميل، تبادل مستمر في المعمومات، والقرارات مأخوذة بشكل لا مركزي.

 ويمكن توضيح كل ما سبق من خلال الشكل التالي: 

 وستولكمر: تأثير البيئة عمى الهيكل التنظيمي حسب برنز (6الشكل رقـ )

 

 

 

 

 

عمر وصفي عقيمي، الإدارة الأصول، أسس ومفاىيم، دار الزىراء لممشر والتوزيع، عمان، المصدر: 
 .735،  ص 7881

  :(Emery et Tristدراسة إمري وترست ) -2
نيف بتص Burns et Stalkerبو قام كل من إمري وترست وعمى غرار ما قام 

 (1):في والتي تتمثلالبيئات التنظيمية الى أربعة أنواع 
 

 

                                                           

 .730، ص 7881عمان،  ،، دار الزىراء لمنشر والتوزيعالإدارة الأصوؿ أسس ومفاهيـعقيمي،  عمر وصفى( 1) 

 لـــــــــــالهيك

 ميكبنيكي
 التخصص في الوهام-
 رسويت الاجراءاث-
 سلطت عووديت شذيذة-

 

 عضوي
 تحذيذ هبهن الوهام-
 لوعلوهاث هستورتبادل ا-
 سلطت هسطحت -

 

 ةـــــــــالبيئ

 غير ثببت ثببت
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  العشوائية:البيئة الهادئة  - أ

يكون  وغالبا مافييا بطيء  والتغيير الحاصلوىي بيئة قميمة التعقيد، تيديداتيا قميمة، 
غير متنبأ بو، فإن عدم التأكد فييا منخفض جدا، كما أن المدير لا يأخذ البيئة بعين 

 معين.د قرار إداري الاعتبار عن

  ئة الهادئة مع تقمبات متوقعة:يالب  - ب

ولكن التغيرات تكون متوقعة والتيديدات قائمة تتميز ىذه البيئة بعدم التغير السريع، 
وىي عمى شكل تحالفات أو جماعات أو اتحادات، وينبغي لممنظمات التي تواجو مثل ىذه 

 ل أن تميل الى المركزية.، وتفضاستراتيجيةالبيئة أن تخطط عمميا بأساليب 

  البيئة القمقة: - ج

وىي بيئة معقدة أكثر من سابقاتيا، حيث تعمل المنظمة في جو تنافسي مع 
المنظمة أن تكون مرنة  ولذلك عمىكميا الى غاية واحدة،  والتي تتجوالمنظمات المشابية 

جديدة من في عمميا تأخذ بعين بأسموب اللامركزية كوسيمة لمبقاء، وتتمقى الأفكار ال
 الجميع لمتعامل مع ىذه الظروف

  البيئة الهائجة: - د

البيئات حركة وتغيرا، فييا عدم التأكد عالي جدا لأن التغير مستمر  أكثروىي 
 ، يصعب التنبؤ بيا.ومتفاعمةوالمتغيرات البيئية متداخمة 

لم يقدما اقتراحات محددة بشأن اليياكل  Emery et Tristوعمى الرغم من أن 
 (1)ما توصل إليو برنز وبالاعتماد عمىمية الأكثر ملائمة، إلا أننا نستطيع القول التنظي

البيئات يفيدىا الييكل  والثاني منأن النوع الأول  (Burns et Stalker)وستولكر 
 الييكل العضوي ىو الأفضل. واليائجة فإنئة القمقة يالميكانيكي، أما بخصوص الب

                                                           

 .511، ص مرجع سابق منال كردي، ( عمى شريف،1) 
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  (:Lawrence et Lorschدراسة لورنس ولورش ) -3

ستولكر في دراسة إمري وترست ودراسة برنز و  ذىب لورنس ولورش إلى أبعد من
بحيث اختارا عشرة الييكل التنظيمي، العلاقة بين البيئات المختمفة و  البحث عن طبيعة

الحاويات، وقد اختارا ىذه صناعات وىي البلاستيك، الأغذية و ( منظمات في ثلاث 73)
و بيئات متنوعة في عدم التأكد، حيث مثمث صناعة البلاستيك الصناعات لأنيا تواج

البيئة المعقدة جدا، والتي يصعب فييا التنبؤ بالمتغيرات البيئية، في حين اعتبرا صناعة 
التي لا تشيد تطورات كثيرة في نمط التكنولوجيا الحاويات البيئة فييا أكثر ىدوء واستقرارا و 

لبلاستيكية، أما الفئة الوسطى فتمثل درجة  وسطى في المستعممة مقارنة مع الصناعات ا
  (1)التطورات.البيئة المحيطة وسرعة التغيرات و  وديناميكيةدرجة التعقيد 

دراستيما أن الييكل العضوي وغير المعقد يتلاءم مع البيئات الأكثر تغيرا، وقد بينت 
ات مستقرة، وىكذا فإنو ل في بيئمبنما يتناسب الييكل الميكانيكي مع المنظمات التي تع

 زادت درجة التعقيد مال الييكل التنظيمي إلى العضوية.كمما 

كما نجد ىذان العالمان لم يكتفيا بتحميل الييكل التنظيمي العام بل قاما بتحميل 
، حيث والتكاملالييكمة الداخمية، وقد تم قياس البيئة الداخمية ببعدين أساسيين ىما التمايز 

 والاتجاىات التي واختلاف القيمز إلى درجة تنوع الميام والوظائف، يشير بعد التماي
تتطمبيا الأعمال، أما فيما يخص التكامل فيشير إلى نوعية التعامل الموجود بين مختمف 

توحيد الجيود، ومن الوسائل المتبعة لتحقيق ذلك وضوح السمطة  والأقسام لضمانالدوائر 
 ة.إجراءات عمل واضح والاتصالات ووجود

وفضلا من العوامل البيئية أكتشف لورنس لورتش متغيرا أخر من شأنو التأثير عمى 
المسبق لأعضاء الوحدات التنظيمية،  الاستعدادالييكل التنظيمي والذي يتمثل في درجة 

                                                           

 .535، ص مرجع سابق( عمر وصفى عقيمي، 1) 
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حيث أن الأفراد في دوائر البحث والتطوير باستطاعتيم العمل في وحدة تنظيمية يتميز 
 الافراد التقنيون )الانتاج( يفضمون العمل في ىياكل آلية. ىيكميا بالعضوية، بينما

وتجدر الاشارة كذلك وباعتبار الموارد البشرية إحدى مكونات البيئة الداخمية 
لممنظمة، فإن ليا تأثير عمى تصميم الييكل التنظيمي، من حيث كمما كانت القوة العاممة 

مل معا وذلك في صورة جماعات عمل في ميارات عالية أكثر، كمما اتجو الأفراد إلى الع
أو فرق عمل لأداء الميام المطموب منيم القيام بيا، وكمما أدى ذلك إلى احتمالات أكثر 
في اختيار المنظمة إلى الييكل التنظيمي مرن ولا مركزي، وفي المقابل فإنو عندما 

لتنظيمي يتصف العاممين بالمنظمة بدرجة أقل من الميارة أو بدو ميارات، فالييكل ا
           المناسب ىو الييكل الميكانيكي والذي يعتمد عمى تدرج السمطة والاشراف المباشر

ذا قمنا بقياس عدم التأكد البيئي فإننا نعتمد في ذلك عمى البعدين الاساسيين ، والرقابة وا 
مى ع وبالتالي نحصلمن الوضع البسيط إلى المعقد،  والتي تمتدوىما درجة التغيير البيئي 

 الشكل التالي: 

 (: تأثير عدـ التأكد البيئي عمى الهيكل التنظيمي7الشكل رقـ )

 عدم التأكد عالي جدا -4
 والمكونات غير، باستمرارالبيئة: متغيرة  -

 مشابة
 الييكل: عضوي   -
 والالكترونياتأمثمة: شركات الاتصالات  -

 عدم التأكد عالي -3
 باستمرار ةولكنيا متغير البيئة: قميمة المكونات المشابة  -
الييكل: أقرب لمييكل العضوي، فيو قميل التعقيد  -

 مركزي. والرسمية ولكنو
  أمثمة: شركات المعب -

 التأكد منخفض  عدم-2
مشابة  والمكونات غيرغير متغيرة  البيئة: -

 ولكنيا غير متغيرة
الييكل: أقرب لمييكل الميكانيكي فيو عالي  -

 .والرسمية ولا مركزي التعقيد 

 نخفض جداعدم التأكد م -7
 وىي ثابتةالبيئة: قميمة المكونات المشابة  -
 ميكانيكي الييكل: -
 إنتاج الحاويات. أمثمة: المصالح الحكومية، منظمات -

 
 .774 ص ،مرجع سابق، أحمد ماىر المصدر:
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وكما نلاحظ من خلال الشكل المبين أعلاه فان الاعتماد في قياس البيئة عمى درجة 
عقيد البيئي ينتج عنو أربعة أنواع من البيئات، وبالتالي يصحبيا التغير البيئي ودرجة الت

 ومستقرة فإنو( تمثل بيئة بسيطة 7اربعة أنواع من اليياكل التنظيمية، فمثلا الخمية رقم )
البيئة المعقدة  والتي تمثل( 4يستمزم تصميم ىيكل ميكانيكي، عمى عكس الخمية )

 ييكل العضوي.، فان الييكل المناسب ىو الوالديناميكية

الى أثر تفاعل حجم المنظمة مع درجة عدم التأكد  (1)(Robby وقد أشار روبي )
البيئي كمحددين لتصميم الييكل التنظيمي في المنظمات، والجدول التالي يوضح الملامح 
العامة لميياكل التنظيمية في المنظمات ذات الاحجام المختمفة )صغيرة، كبيرة(، والتي 

 مختمفة من حيث عدم التأكد البيئي. تعمل في بيئات

 تأكد البيئي عمى الهيكل التنظيمي(: أثر الحجـ وعدـ ال9) جدوؿ رقـ

عدـ التأكد        
 البيئي

 حجـ المنظمة
 بيئة غير مؤكدة بيئة مؤكدة

 حجـ صغير

 درجة عالية من المركزية -
 أسباب رقابة شخصية -
 قميل من الاجراءات والمستندات -
 ار السياراتمثال: محل قطع غي -

ىناك درجة  ىيكل عضوي   -
وقميل عالية من اللامركزية 
 من الاجراءات الرسمية

مثال: شركة الكترونيات  -
 الصغيرة

 حجـ كبير
بيروقراطي، حيث يكون ىيكل  -

 التركيز
 والقواعد واتباععمى الموائح  -

ىناك درجة عالية من 
جة عالية الاختلاف الأفقي ودر 

من اللامركزية، ظيور وحدات 
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 اجراءات نمطية
 مثال: شركة تأمين كبيرة -

 والرقابةتنظيم لمتنسيق 
 مثال: جامعة خاصة

 .774، ص مرجع سابقالموزي،  يسمر  المصدر:

، فبالنسبة لمعلاقة والابعاد الييكميةوتجدر الاشارة كذلك أن ىناك علاقة بين البيئة 
عل مع البيئة لابد أن عكسية، بحيث الوحدات الفرعية التي تتفا والتعقيد فييبين البيئة 

علاقة البيئة والرسمية، نجد أن البيئة المستقرة تدعو الى  تكون أقل تعقيدا، أما فيما يخص
تقود الى تقميص  الديناميكيةالرسمية لأنيا تقمل من أىمية الاستجابة السريعة، ولكن البيئة 

ظيمية تبعا لعلاقة الرسمية، ولذلك فإن المنظمات تقوم بتغيير رسميتيا بين الوحدات التن
الوحدة مع البيئة، بحيث الوحدات التي تتفاعل بشكل مباشر مع البيئة تقمل من رسميتيا، 
في حين ىناك علاقة عكسية بين عدم التأكد البيئي ومركزية الييكل، بحيث كمما زاد عدم 

 التأكد البيئي زادت اللامركزية الييكل.

 ثانيا: الاستراتيجية

 والميمة لإمداديجية عمى أنيا " تخصيص الموارد النادرة يمكن تعريف الاسترات
 .النشاطات من أجل تحقيق الأىداف المسطرة"

كما ان الاستراتيجية ىي خطة لزيادة حصة المنظمة عمى حساب المنافسين 
المنظمات لا تيدف الى تحقيق الربح، بل تيدف  والاستراتيجية فيوىزيمتيم في السوق، 
 (1)مة من وجية نظر المتعاممين.الى زيادة قيمة المنظ

( أول من تكمم عن العلاقة بين الييكل Afeled Chandlerويعتبر الفرد شوندلار )
 ، حيث يعرف7813( عام  Stratigie and Structure) والاستراتيجية وذلك في كتابة

جل ىذا الاخير الاستراتيجية عمى أنيا " تقوم بتحديد الغايات والاىداف الطويمة الا
                                                           

، ص ص 5373م الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، الأردن، ، عالالإدارة ومبادئ واساسيات، غ( نبيل دنون الصائ1) 
49 ،48 . 
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النشاطات، وتخصيص الموارد الضرورية لموصول الى ممنظمة واختيار الإمكانيات و ل
الاىداف المطموبة"، كما أنو من أبرز اسياماتو العبارة التي تقول أن بنية أي منظمة تكون 

الخاصة  الاستراتيجيةحيث أنو بمجرد ان تقرر الإدارة في المنظمة نوع  لاستراتيجيتياتبعا 
تختار الوسائل المناسبة لتنفيذىا في الواقع، ومن بين ىذه الوسائل نو يجب أن بيا فإ

الييكل التنظيمي، ونظرا لوجود استراتيجيات مختمفة فإنو يجب أن نتوقع أن ىناك ىياكل 
مختمفة ليذه المنظمات، فإذا تحدثنا عن استراتيجية التمايز والتي تيدف الى زيادة القيمة 

منتجات سواء كانت سمع أو خدمات، و المنظمة في ىذه التي يحصل عمييا العملاء من ال
الحالة تنجح في تطبيق ىذه الاستراتيجية وبشكل أفضل عندما يكون ىيكل تنظيمي مرن 
لأن المديرين يمكنيم تنمية و ابتكار منتجات جديدة بسرعة بعيدة عن المركزية وقيود 

نجح أكثر في ظل ىيكل التدرج اليرمي، عمى عكس استراتيجية خفض التكاليف فإنيا ت
ميكانيكي والذي يعطي لمميرين رقابة أكثر عمى النفقات الخاصة بجميع إدارات وأقسام 

 المنظمة.

 أما إذا تحدثنا عن استراتيجية المنظمة ككل فيناك نوعين ىما:

  :والثباتاستراتيجية الاستقرار  -1

   (1)وتستخدم ىذه الاستراتيجية لعدة أسباب منيا:

 منظمات الصغيرة الناجحة في النمو المتدرج حتى تتاح ليم فرصة رغبة أصحاب ال
 وتقدير اعماليم.مراجعة 

 .الاقتناع بمستويات الأرباح الحالية التي تحققيا المنظمة 
  والعمميات والمنتجات الأنشطة  والنمو فيمحاولة تجنب المخاطر المرتبطة بالتوسع

 .والاسواق
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  الأعمال الحالية بيدف تقوية وتحسين ما تركيز المنظمة كل مواردىا في مجالات
 لدييا من مزايا تنافسية.

  نقص الامكانيات المتاحة لدى المنظمة، وعدم قدرتيا عمى توفير التمويل اللازم
 لتحقيق النمو السريع في أنشطتيا.

  والتوسععدم توافق القدرات والميارات القادرة عمى قيادة المنظمة نحو النمو. 
  عمى البيئة باستمرار بنفس معدلات نموىا الحالية مثل  لتي تفرضواالقيود البيئية

انخفاض مستيمكي المنتجات، ظيور منتجات جديدة أو صعوبة الحصول عمى 
 .والتكنولوجياالموارد اللازمة 

 بإنجاح إذا ما دعمت باستخدام ىياكل ميكانيكية. الاستراتيجيةوبالتالي ستحظى ىذه 

 :والتوسعالنمو  استراتيجية -2

 (1):تحقيق العديد من المزايا أىميا والتوسع عمىساعد النمو ي

  والأرباحزيادة المبيعات. 
 .تدعيم مكانة المنظمة 
 من منحنى الخبرة في خفض التكاليف. الاستفادة 
 ت الحجم الكبير.التمتع اقتصاديا 
 .استفادة المنظمة من الأسواق التي تنمو بسرعة 

ىيكل مرن  باستعمالح إذا ما دعمت وعميو ستحظى ىذه الاستراتيجية بالنجا
 .والظروف البيئيةيتماشى 

غير أن ىناك أدلة توضيح أنو ليس من الضروري أنو يتبع التغير في الاستراتيجية 
التغير في الييكل التنظيمي إذا كانت المنظمة لا تواجو منافسة قوية، كما أنو تستطيع 

                                                           

، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، مصر، الإدارة الاستراتيجية الأصوؿ والاسس العممية( محمد احمد عوض، 1) 
 .0، ص 5337



  الفصل الثاني:                           تصميـ الهيكل التنظيمي والاتجاهات الهيكمية المعاصرة

83 
 

ثيقة مع الحكومة، أو أن ترفع المنظمة التي تتمتع بمركز احتكاري، أوليا صلات و 
دون المجوء إلى إعادة تصميم ىيكميا  الأسعار لتغطية أي نقص في الكفاءة الإدارية
بأن الييكل التنظيمي ىو الذي  Chandlerالتنظيمي، كما توجد كذلك بحوث تنتقد رأي 

 يؤثر عمى اختيار الاستراتيجية.

 المنظمة ثقافةو  ةالثالث: تكنولوجي فرعال

ل من التكنولوجيا والثقافة من المتغيرات البيئية، كما أنيا تعتبر من محددات تعتبر ك
الييكل التنظيمي، حيث أن المنظمات لا تطبق نفس نوع التكنولوجيا، كما أنيا تتواجد في 

ين تكون الثقافة مختمفة، كما ان أي منظمة ليا ثقافتيا التنظيمية مجتمعات مختمفة أ
رى ولو كانتا في نفس المجتمع، وعمى ىذا الأساس سوف تجعميا تختمف عن منظمة أخ

 (1)نتطرق في ىذا المطمب الى تأثير كل من التكنولوجيا والثقافة عمى الييكل التنظيمي.

 أولا: التكنولوجيا

( بمعنى فن، صنعة أو Technoالتكنولوجيا ىي كممة مكونة من مقطعين، الاول )
 فيي تعني مذىب، عمم، أو نظرية عممية.( Logyتقميدية، أما المقطع الثاني فيو )

 :         ولقد أختمف المفكرون في تعريف التكنولوجيا، حيث يمكن تعريفيا عمى أنيا
التأثير اليام عمى الييكل  والمعدات والأساليب ذات"مجموعة مؤلمة من الادوات 

 ."التنظيمي

ي تصميم الييكل خلال ىذا التعريف نستنتج أن التكنولوجيا تؤثر ف وبالتالي ومن
 التنظيمي، وتتمثل أىم الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع في: 
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  (:Joan Woodwordرد )دراسة جواف وردو  -1
( منظمة صناعية في جنوب بريطانيا 733مائة) (1)درست ىذه الباحثة حوالي

عاملا إلى تمك التي توظف ما يزيد عن  523تراوحت في الحجم ما بين التي توظف 
ل، وقد جمعت من ىذه المنظمات بيانات مالية عن كل منظمة كالربحية عام 7333

، وقد مكنيا ذلك من تصنيف تمك المنظمات من حيث فعاليتيا والمبيعات والحصة السوقية
، دون الوسط، فوق التوسط( كما أنيا صنفت تمك )متوسطةونجاحيا إلى ثلاثة اقسام 

 فئات وىي: الصناعات وحسب نظام الإنتاج المتبع إلى ثلاث
  تنتج سمعة  وىي التيمنظمات تتبع نظام إنتاج الوحدات أو المجموعات الصغيرة

 واحدة او عددا محدودا من السمع مثل وصناعة الادوات العممية.
 .مصانع تتبع أسموب تجميع مجموعات كبيرة مثل صناعة السيارات 
 كيماوية.مصانع تتبع أسموب العمميات، وبشكل أوتوماتيكي، مثل الصناعة ال 

المستعممة يعبر عن وظيفة أساسية أن كل نوع من التكنولوجيا  (2)وقد بينت الدراسة
ويعتبرىا أساس نجاحيا، ففي الصناعات من الفئة الأولى فإن الوظيفة الأساسية ىي 
البحث والتطوير اما الفئة الثانية من الصناعات فإن التركيز عمى الإنتاج بتكمفة معقولة 

و اساس النجاح، في حين الفئة الثالثة من الصناعات فإن أساس نجاحيا ونوعية جيدة ى
 ىو القدرة عمى التسوق.

 ( إلى نتائج يمكن تمخيصيا من خلال الجدول التالي: Woodwordوقد توصمت )
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( بشأف العلاقة بيف التكنولوجيا وهيكل Woodword) (: استنتاجات11) دوؿ رقـج
  المنظمة

 خصائص هيكمية
 عالية لتكنولوجياة ائواط

 انتاج بالعمميات انتاج واسع انتاج بالوحدة
 1 4 0 عدد المستويات الادارية

 74 49 54 نطاؽ الاشراؼ
 واطئ عالي واطئ التعقيد

 واطئة عالية واطئة الرسمية
 واطئة عالية واطئة المركزية

 .502، ص مرجع سابقمحمود سممان العميان،  المصدر:

والييكل ( وجود علاقة ترابط بين التكنولوجيا Woodwordكما أثبت بحث )
وفعالية المنظمة، بحيث كانت المنظمات التي جعمت ىيكميا ملائما مع نوع  التنظيمي

التكنولوجيا التي تستخدميا ىي الاكثر فعالية، وقد شكمت ىذه الدراسة نقطة تحول من 
ىم الانتقادات التي تعرضت ليا نظريات المبادئ الادارية الى النظريات الموقفية، ولكن أ 

إلى أنيا اعتمدت  بالإضافةىذه الدراسة ىي انو اعتمدت فقط عمى المنظمات الصناعية، 
 عمى ملاحظات شخصية في قياس التكنولوجيا.

 (:CHALES Perrowدراسة تشالز بيرو) -2
( عمى المنظمات الصناعية فقط من Woodword) (1)وكما ذكرنا سابقا، يعد اعتماد

لمآخذ الأساسية لبحثيا، حيث أن المنظمات الصناعية لا تمثل كل أنواع المنظمات أىم ا
فيناك منظمات خدمية، زراعية ومالية، ولذلك وجب إيجاد وسيمة تكون بيا التكنولوجيا 

( بحيث عرف ىذا  Perrowأكثر شمولا بالنسبة لجميع أنواع المنظمات، وىذا ما أقترحو )
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 أدوات"الاجراءات التي يؤدييا الفرد عمى شيء ما باستعمال  :ياعمى أنالاخير التكنولوجيا 
 ."أو أجيزة ميكانيكية أو بدونيا لغرض إحداث تغيير في ذلك الشيء

تعني المعرفة التكنولوجيا معالجتو لمتكنولوجيا من فكرة أساسية ترى أن ولقد انطمقت 
وجيا، إلا أن العامل الأىم وليس الآلة، فرغم أىمية الآلات و المعدات كأجزاء من التكنول

ىو المعرفة التي يتعذر في غيابيا تحويل المواد الخام إلى سمع و خدمات، وقد قدم 
(Perrow نموذجا لتصنيف التكنولوجيا عمى مستوى الوحدات التنظيمية الداخمية، فرغم )

وجود نمط عام يصف التكنولوجيا عمى مستوى المنظمة ككل، إلا أن كل وحدة داخمية 
جراءات عمل متميزة، وقد استطاع بيرو أن يميز بين اربعة يم كن أن تستخدم أساليب وا 

 انواع من التكنولوجيا، واعتمد في تصنيفيا عمى بعدين أساسيين وىما:

 المهاـ:مدى تغيير  - أ
 )أيوتعني مدى احتواء العمل عمى أنشطة أو أحداث جديدة وغير متوقعة 

أثناء ممارسة ميام عممو، حيث ىذه الاستثناءات  الاستثناءات( يمكن ان يقابميا الفرد
 (1)تكون قميمة في الأعمال الروتينية والعكس صحيح.

 قابمية تحميل المشكل: - ب
أي نوع طرق البحث المتبعة في إيجاد حل لممشكل الذي يواجو الفرد في عممو، فإذا 

يد خطوات كان العمل من الممكن تبسيطو وتقسيمو إلى عدد من الميام المتتابعة وتحد
 متتابعة ومعينة لتنفيذه يعتبر عمل بسيط وذو قابمية عالية لمتحميل والعكس صحيح.

( فيمكن Perrow) أما فيما يخص الانواع الأربعة من التكنولوجيا التي توصل إلييا
 (2) توضيحيا من خلال الشكل التالي:
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 ( تصنيف بيرو لمتكنولوجيا8الشكل رقـ )

 يدوية غير  روتينية
 روتينية ىندسية

 

 .533ص  مرجع سابق،أحمد ماىر،  ر:المصد

ومن خلال الشكل المبين أعلاه نلاحظ أن التكنولوجيا الروتينية ليس فييا أعمال 
نما ميام سيمة الحل، اما التكنولوجيا غير الروتينية فتتصف بكثرة  استثنائية ومتنوعة، وا 

الحال في عممية إعداد البحوث العممية، أما وتنوع الاعمال وصعوبة التعامل معيا كما ىو 
التكنولوجيا اليندسية فيي تتميز بوجود عدد كبير من المشاكل المختمفة والتي يجب 

والتي نتعامل مع قضايا  التعامل معيا بطريقة منتظمة وعقلانية، أما التكنولوجيا الحرفية
ا والوصول إلى حل تتكرر بمرور الوقت وغير متنوعة كثيرا، ومع ذلك فان معالجتي

 بشأنيا يستمزم خبرة وينطبق ذلك مع صناعة الأحذية.

ويمكن توضيح أىم الخصائص الييكمية المميزة للأنواع الأربعة من التكنولوجيا من 
 (1) خلال الشكل التالي:
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 (: العلاقة بيف نوع التكنولوجيا وخصائص الهيكل التنظيمي9الشكل رقـ )

 تكنولوجيا هندسية
 طة من الرسميةدرجة متوس -
 نطاق اشراف متوسط  -
 اتصالات شفيية ومكتوبة -

 تكنولوجيا روتينية
 ارتفاع درجة رسمية -
 ارتفاع درجة المركزية. -
 انخفاض الميارات الفنية -
 اتباع نطاق اشراف متوسط -
 اتصالات رأسية  -

 تنظيـ ميكانيكي تنظيـ يميل إلى الميكانيكي 
 تكنولوجيا غير روتينية  

 لرسميةانخفاض درجة ا -
 انخفاض درجة المركزية -
 ارتفاع الميارات الفنية -
 ضيق نطاق الإشراف -
 اتصالات أفقية واجتماعات -

 تكنولوجيا حرفية
 درجة متوسطة من الرسمية -
 درجة متوسطة من المركزية -
 خبرات أساسية -
 نطاق الإشراف يميل إلى الاتساع -
 ورأسيةاتصالات أفقية  -

 عضوي تنظيـ يميل الى ال تنظيـ وهيكل عضوي 
 

 .539، ص مرجع سابق، منصور عيسى المصدر:

ويتضح من خلال ىذا الشكل ان أداء الأعمال التي تعتمد عمى التكنولوجيا الروتينية 
تتناسب مع ىيكل ميكانيكي أين تتواجد الرسمية والاسموب المركزي، أما فيما يخص 

ىل العممي وىو أمر يتطمب التكنولوجيا الحرفية تستمم الاستعانة بأصحاب الخبرات و التأ
أسموب اللامركزية في الإدارة ودرجة قميمة من الرسمية، أما فيما يخص التكنولوجيا الحرفية 
تستمزم الاستعانة بأصحاب الخبرات  والتأىيل العممي وىو أمر يتطمب أسموب لا مركزي، 
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ستثناءات فييا مع ودرجة متوسطة من الرسمية، أما بالنسبة لمتكنولوجيا اليندسية ولكثرة الا
امكانية البحث والتحميل، ينفع معيا أسموب مركزي في اتخاذ القرارات و لكن مع ضمان 

 المرونة، ودرجة متوسطة من الرسمية.درجة من 

 :Tompsonدراسة طومسوف  .7
التي تتتابع من خلاليا  (1)اىتم بالطريقةTompsonفإن  Perrowعمى عكس 

ثناء عممية التحويل، والعنصر اليام ىو درجة الانشطة او توضع مع بعضيا البعض أ
التداخل والاعتمادية، أي مدى اعتماد الوحدات الفرعية عمى بعضيا البعض في الحصول 

 عمى موارد وقد اقترح طومسون ثلاثة انواع لمتكنولوجيا وىي: 
 التكنولوجيا الوسيطية: - أ

تمد عمى موارد وىي تعمل في ظل الاعتمادية المشتركة ويعني ىذا ان كل وحدة تع
عن ىذه الوحدات،  تكون مستقمةمشتركة والتي تجمع من خلال وحدات اخرى ولكنيا 

وتستعمل ىذه التكنولوجيا في البنوك ومكاتب البريد، ويتم التنسيق عند استخدام ىذا النوع 
من التكنولوجيا من خلال تنميط الاجراءات والموائح والقواعد وىذه الرسمية تكون مؤشرا 

 .ل الميكانيكيلمييك
 الطويمة:تكنولوجيا السمسمة  - ب

وىي تعمل في ظل التداخل والاعتماد المتتابع، يعني ىذا ان كل وحدة في 
مادة التكنولوجيا تعتمد عمى انشطة الوحدة التي تسبقيا، ويصبح المنتج المحول لكل وحدة 

ر ان الطمب لموحدة التالية، والييكل في ىذه الحالة يكون ىيكلا ميكانيكيا، غي خاصة
المتزايد لمتنسيق، والذي ينتج من الاعتماد المتتابع لابد ان يقابل بالتخطيط والجدولة 

 والاجتماعات.
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 المكثفة: التكنولوجيا-ج

وىو يعمل في ظل الاعتمادية المتبادلة، وان ىناك دور متداخل ومعمومات متبادلة، 
 (1)ل ىيكل عضوي.وبالتالي تتطمب تنسيقا مكثفا، وىوما يمكن تحقيقو من خلا

خير ولكي نحدد تأثير التكنولوجيا عمى الييكل التنظيمي بشكل متكامل لابد وفي الأ
ان نبحث ىذا التأثير بين التكنولوجيا والأبعاد الييكمية، حيث تشير بعض الدراسات ان 

مل التكنولوجيا الروتينية ليا علاقة عكسية مع التعقيد التنظيمي، اذ كمما زادت روتينية الع
قل التعقيد التنظيمي والعكس صحيح، كما أن التكنولوجيا الروتينية تتطمب قواعد ووصف 
للأعمال، كما تساعد الادارة عمى تنفيذ القواعد والتعميمات والاجراءات عمى اساس طبيعة 
العمل المعروفة بشكل جيد، في حين تحتاج التكنولوجيا غير الروتينية الى نظم سيطرة 

وحرية التصرف، اما فيما يخص علاقة التكنولوجيا بالمركزية فكمما كانت تسمح بالمرونة 
 التكنولوجيا روتينية كمما كان ىناك مركزية في اتخاذ القرار.

 : الثقافةثانيا

:" مركب يحتوي عمى المعرفة والعقيدة والفن والأخلاقيات (2)نياأتعرف الثقافة عمى 
فة التي يكتسبيا الانسان باعتباره عضوا في والفنون والعادات والقيم والتقاليد المختم

عضاء المجتمع بصفة أ المجتمع، أي ان الثقافة ىي شيء يتعممو الانسان ويشارك فيو 
 عامة".

وقد اثبتت دراسات ان اليياكل التنظيمية تختمف باختلاف الثقافة السائدة، ومن 
مية في المنظمات ىذه الدراسات دراسة اجريت لعمل مقارنة بين اليياكل التنظي أشير

تأخذ  الثقافات مازالتاليابانية والمنظمات في الولايات المتحدة الامريكية. ونجد كثيرا من 
التي تدعو  بالأفكاربوجية النظر التقميدية لمييكل التنظيمي، فمثلا في الصين لا ييتمون 
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يد المدير لى اللامركزية او الى زيادة مشاركة الافراد، ولكنيم يركزون عمى كيفية تحدإ
وروبية تغير من طرق لنطاق الاشراف الأمثل، وعمى عكس من ىذا فإن المنظمات الأ

وىذا التحول قد يرجع الى رغبتيا في  اللامركزية،عمى من أ تنظيميا، فتمارس درجة 
لى زيادة مستوى إقد يرجع و أ الامريكية،محاكاة الدول الاكثر تقدما مثل الولايات المتحدة 

 للأفراد. يةالخبرة الادار 

كذلك يختمف نت منظمة لأخرى والتي تنتمي الى نفس  (1)كما نجد الييكل التنظيمي
المجتمع وذلك نظرا لاختلاف ثقافة المنظمة والتي يمكن تعريفيا عمى انيا "مزيج من القيم 
المشتركة لدى افراد المنظمة، وتحكم سموكيم وعلاقاتيم وتفاعميم مع بعضيم البعض، 

خارج المنظمة ومن خلاليا تتم الكفاءة  من الاطرافوالموردين، وغيرىم ومع العملاء 
 (2)والفعالية التنظيمية".

وتشير دراسات عديدة الى تأثير ثقافة المنظمة عمى جوانب وابعاد عديدة من 
المنظمة وفي مقدمتيا علاقة ثقافة المنظمة بالييكل التنظيمي، حيث تناول ىذا الموضوع 

ت، وقد استنتجت بأن ثقافة المنظمة تؤثر في شكل الييكل التنظيمي، مجموعة من الدراسا
وان ملائمة الييكل التنظيمي يساعد عمى تحقيق مزيد من الفعالية لممنظمة، كما ان 

فراد وتحدد السموك المطموب والمقبول الثقافة المنظمة تعزز وتقوي الثبات في سموك الأ
لتي تحققيا الثقافة القوية عمى سموك الافراد، وىذا يؤدي الى نوع من الرقابة الضمنية ا

ثقافة ىي ونتيجة لذلك تقل الحاجة الى الوسائل الييكمية الرقابية، فالرقابة التي تحققيا ال
، ونتيجة لذلك يقل اىتمام الادارة بوضع أنظمة وتعميمات رسمية رقابة عمى العقل والروح

 (3)فراد.لتوجيو سموك الأ

                                                           

 .571ص  مرجع سابق،محمد قاسم القريوتي، (  1) 
 .738ص  مرجع سابق،محمد رزيق إيياب، ( 2) 
 . 82، ص ع سابقمرج( راضية بغدود، 3) 
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يدة لثقافة المنظمة، فإن كل نوع من ىذه الأنواع لو ىيكل ن ىناك انواع عدأوبما 
 (1) مناسب.

 ثقافة الدور: -1
حيث يكون الييكل  لممنظمة،وىي تمثل النموذج الثقافي البيروقراطي الكلاسيكي 

ويتم التمسك  منو، لممستوى الأعمىمتكون من مستويات كل مستوى يقوم برفع تقاريره 
 ر أدوار تم تعريفيا بشكل جيد.بالقيم الأساسية والخبرة في إطا

 ثقافة القوة: -2
شخص قوي متسمط،  إطاروىي غالبا تتواجد في المنظمات التي حققت نموىا في 

والييكل في ىذه الحالة يشبو الييكل الكلاسيكي الا انو يختمف عنو في ان السمطة 
ة، فيي المركزية ترمي الى العمل من خلال قرارات معدة مس بقا لمتعامل مع ظروف معين

 (2)ليست قواعد ولوائح ثابتة.
 :ثقافة المهمة -3

تكون مصحوبة بيياكل مرنة قادرة عمى التكيف، وتكون فييا الاتصالات جانبية 
 (3)وليست رأسية، ويتم من خلاليا إعطاء قيمة لإنجاز الفرد والجماعة.

 الفرد:ثقافة  -4
بالإضافة الى وجود تركز ثقافة الفرد عمى استقلاليتو وكذلك العلاقات بين الأفراد 

حيث تتم ممارسة الرقابة من خلال ما يسمى بالمحاسبة  اللامركزية،درجة كبيرة من 
 التبادلية.

وتجدر الإشارة في الأخير أن ىذه المحددات يقوم بدراستيا أفراد سواء كانوا من 
داخل المنظمة او خبراء من خارجيا أو فريق مختمط، وذلك بيدف تصميم ىيكل فعال 

                                                           

 .582، ص مرجع سابقمنصور عيسى، ( 1) 
 . 038، ص مرجع سابق منال كردي، ( عمي شريف،2) 
 . 779، ص مرجع سابق( كامل المغربي، 3) 
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ب والظروف السائدة، ولكن بتغيرىا تقوم المنظمة بتغيير وتطوير ىذه اليياكل بما يتناس
 (1).يناسب مع التغير الحاصل وىذا ما سوف نتطرق اليو في المبحث الموالي

 : تغيير وتطوير الهيكل التنظيمي نيالمطمب الثا

تقوم المنظمة بتغيير وتطوير ىيكميا وذلك من أجل التعايش مع الظروف والتحديات 
 التي تفرضيا البيئة.

 الفرع الأوؿ: تغيير الهيكل التنظيمي

نو: "نشاط يتضمن إحداث تحولات في أحد أو أيمكن تعريف التغيير التنظيمي عمى 
 وى المؤثرة فييا".بعض أو كافة العناصر التي تتكون منيا المنظمة لمواجية الق

وتعتبر اليياكل التنظيمية أكثر المجالات تعرضا لمتغيير، حيث أن معظم التغيرات 
التي تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعيا تغيرات في ىيكميا التنظيمي، وتتمثل اىم العوامل 

 (2)يير في ىيكميا التنظيمي في:التي تدفع المنظمة لمتغ

 .الابتكار 
 مية.ظيور المشاكل الييك 
 .متابعة النمو 
 .استخدام تقنيات المعمومات والحاسوب 
 .التغيير في التعميم والتدريب 
 .انتشار شركات متعددة الجنسيات 
 .التغيير في أنماط التجارة الدولية 

 ويحدث التغيير في الييكل التنظيمي ب:

                                                           

 .570، ص مرجع سابق( عبد الكريم أبو مصطفى، 1)
 .582، ص مرجع سابق( احمد ماىر، 2)
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 .إلغاء وحدات تنظيمية واستحداث وحدات تنظيمية جديدة 
 وحدات مستقمة. تجزئة وحدات تنظيمية الى 
 .تجميع وحدات تنظيمية مستقمة في وحدة تنظيمية واحدة 
 .تغيير في المستوى الإداري لموحدات التنظيمية 
 .التغيير في التسميات 
 .توسيع اختصاصات في بعض النشاطات لوحدات الإدارية أو تضييقيا 

 (1) يمي: ومن أىم التحولات التي فرضتيا البيئة عمى اليياكل التنظيمية ما

 .التحول من عدد كبير لممستويات الإدارية الى عدد قميل 
 .التحول من نطاق الإشراف الضيق الى نطاق الإشراف الواسع 
 .التحول من خطوط الاتصالات الرأسية الى خطوط الاتصالات الأفقية 
 .التحول من الإدارة الرسمية للإجراءات الى الإدارة القيادية الذاتية الموقفية 

 لى:إه التحولات ولقد أدت ىذ

 .سرعة الاستجابة للأحداث والتغيرات التي تحدث في بيئة العمل 
 .تسيير الاتصالات الإدارية وجعميا أكثر فعالية 
 .تقميل تكمفة الأعمال الإدارية بين المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية 
 .سرعة اتخاذ القرارات وفق متطمبات حاجة العمل في المستويات الدنيا 

 الهيكل التنظيميتطوير لفرع الثاني: ا

تستيدف تغيير العقائد  يمكن تعريف التطوير التنظيمي عمى انو "استراتيجية...،
والاتجاىات والقيم، وكذلك اليياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة، وتستطيع 

                                                           

 .035ص  مرجع سابق،محمد قاسم القريوتي، (  1) 
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عية والثقافية التعايش مع التحديات التي تفرضيا التغيرات اليائمة في البيئة الاجتما
 (1)والاقتصادية".

ومن خلال ىذا التعريف نستنتج أن المنظمة تقوم بتطوير ىيكميا التنظيمي كوسيمة 
لى إلمواجية التغيرات والتحديات التي تفرضيا البيئة، ولذلك اتجيت المنظمات المعاصرة 

 تطوير ىياكميا التنظيمية باستعمال أساليب عديدة نذكر منيا: 

 :فرؽ العمل .1
الاساليب قبولا لدى خبراء التنظيم والادارة،  أكثرعتبر اسموب بناء فرق العمل من ي

حيث يمكن تعريف فريق العمل عمى انو "مجموعة رسمية ليا قائد وىدف وثقافة متميزة، 
يعمل من خلال الافراد المكونين لو بتعاون وتنسيق تام لتحقيق اليدف، كما يلاحظ غياب 

 (2) لنجاح فريق العمل بشكل فعال لابد من توافر الشروط الآتية:الفروق الفردية"، و  أثر
 .أن يمتمك أفراد الفريق الخبرة الكافية ذات العلاقة بالعمل الذي يؤدونو 
 .أن يكون عدد أفراد الفريق كافيا لإنجاز العمل 
  أن يمتمك افراد الفريق ميارات التعامل والتفاعل مثل الميارات الفنية وميارات حل

 كل.المشا

 (3) كما ىناك عدة أشكال لفرق العمل نذكر منيا:

 فرؽ عمل حل المشاكل: - أ

يضم مجموعة صغيرة من الأفراد يقومون بأعمال متشابية ويجتمعون مرة في 
الأسبوع لمناقشة العمل وتحديد المشكلات واقتراح الحمول المناسبة وىي ما تسمى بـ 

 حمقات الجودة.

                                                           

 .22، ص 5332دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، مبادئ الإدارة، لعويسات، ( جمال الدين 1)
 .712، ص مرجع سابق( كامل بربر، 2)
 .039ص ، مرجع سابق( محمد قاسم القريوتي، 3)
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 وائر:العمل المشكمة مف مختمف الدفرؽ  - ب

تشكل ىذه الفرق من نفس المستويات الإدارية الواحدة، ولكن من دوائر وظيفية 
 مختمفة لأداء ميام معينة.

 فرؽ العمل الوظيفية: - ج

تتكون ىذه الفرق من عدد من الأفراد يشكمون دائرة صغيرة ويعممون في نشاطات 
 (1) وواجبات وظيفية واحدة يتم تحديدىا مسبقا.

 فرؽ المشروعات: - د

مجموعة من الأفراد يتم استدعاؤىم بواسطة المنظمة لإنجاز مشروع أو ميمة وىي 
 محددة.

 الإدارة العميا: فرؽ -هػ

ومن مختمف  المنظمة،يتم تشكيل ىذا النوع من الفرق من المديرين العاممين في 
 المستويات الإدارية.

  وتسعى المنظمة من خلال بناءىا لفرق العمل الى تحقيق الاىداف التالية:

 .الشعور بالمسؤولية المشتركة والرقابة الذاتية 
 .مواكبة التغيرات في البيئة المحيطة 
 .ممارسة عممية التفويض بطريقة أكثر فعالية 
 .الالتزام بتحقيق الأىداف 
  قبل حدوثيا.التخطيط لمواجية المشاكل 
 .اعتماد نظم اتصالات جيدة 

                                                           

 .034ص مرجع سابق، ( أحمد ماىر، 1) 
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 .تطوير ميارات وقدرات الأفراد 
 :الإثراء الوظيفي  .2

( صاحب Herzberg)هرزبرغ يعود الفضل في ظيور ىذا الأسموب الى المفكر 
فيو يعتبر كأسموب لمقضاء عمى التخصص في العمل، العامميف في التحفيز،  نظرية

أو من خلال منح  والتصرف، محتوى العملوالإثراء الوظيفي يتم من خلال زيادة 
 (1)مسؤوليات أكبر.

 (2)الخصائص التالية: ويتطمب تطبيق ىذا الاسموب توافر
 :تنوع المهارات - أ

لمقيام بالواجبات التي تتطمبيا  ميارات وقدراتوتشير الى ما يتطمبو العمل من 
 الوظيفة.

  أهمية الواجب: - ب
 وتعني مدى تأثير العامل عمى الأعمال الأخرى.

 :الاستقلالية-ج

حديد وت العمل،وتعني مدى ما يوفره العمل لمعامل من حرية التصرف في جدولة 
 الإجراءات وغيرىا.

 )معرفة النتائج(:العكسية  التغذية-د

 وتعني مدى قدرة الفرد عمى تقييم أداءه لعممو.

 

 

                                                           

 .799، ص مرجع سابقالموزي،  يسر م (1)
 .031، ص سابقمرجع ( احمد ماىر، 2)
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 المبحث الثاني: الاتجاهات الهيكمية المعاصرة

مرونة،  أكثرتتطمب الظروف في الآونة الأخيرة تصميم ىياكل تنظيمية جديدة تكون 
نولوجي والتطور في تقنيات الاتصال كل ذلك ادى الى فيظل العولمة والتقدم التك فالمنافسة
أصبحت اليياكل التنظيمية اليرمية غير مناسبة  البيئة وبالتالي ديناميكية وتعقيدزيادة في 

مما اجبر معظم المنظمات من التخمي عنيا والتوجو إلى ىياكل جديدة تتماشى وتواكب 
إلى الأنماط الحديثة الشائعة في التطور والتغيير. ومن خلال ىذا المبحث سوف نتطرق 

 :المنظمات المعاصرة والمتمثمة

 .المشروع ىيكلو  المصفوفيالييكل  الأوؿ:المطمب 

 القطاعي. الييكل ثاني: الالمطمب 

 أخرى.أنماط ىيكمية الثالث: المطمب 

 المشروع هيكل هيكل المصفوفي و ال الأوؿ:المطمب 

تي يعتبر كل من ىيكل المصفوفي وىيكل المشروع من أشير اليياكل المعاصرة وال
فرضتيا الظروف البيئية بمختمف أنواعيا. ومن خلال ىذا المطمب سوف نتطرق إلى 

 مفصل.ىذين النوعين بشكل 

 الهيكل المصفوفي  الأوؿ:الفرع 

يعد الييكل المصفوفي ىيكلا مركبا يستخدم أساسين لتجميع الأنشطة وذلك بصورة 
يتم دمج  المشروع. حيثو متداخمة   فيما بينيا وىما الأساس الوظيفي وأساس المنتج أ

الييكل المشروع أو المنتجات مع الييكل المصمم عمى أساس الوظائف في كل مستوى 
ن الأفراد في ظل ىذا الييكل ىم أعضاء إىذا الأساس ف التنظيمية. وعمىمن المستويات 

عضاء في فريق عمل في نفس الوقت. ومعنى ان أ في إحدى الإدارات الوظيفية. وكذلك 
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شراف عمى ىؤلاء الأفراد تكون مزدوجة من المدير الوظيفي التابعين لو. ومن سمطة الإ
 (1) رئيس فريق العمل أو مدير المشروع الذين يعممون فيو.

 خلال الشكل التالي: المصفوفي منويمكن توضيح الييكل 

 (: الهيكل المصفوفي 11الشكل رقـ )

 

 

 

 

 

 .507ص  مرجع سابق،عبد الكريم أبو مصطفى،   المصدر:

 يكل المصفوفي خصائص ومتطمبات استخداـ اله .1

في يمزج بين خاصتين. خاصية الاستقرار لمييكل الوظيفي و إن الييكل المصف
والمرونة لييكل المنتجات أو المشروعات. وقد بين الحالات التي تتطمب استخدام الييكل 

 (2) المصفوفي والتي تتمثل في:

 ن وجود ضغوط خارجية )كأن تواجو المنظمة منافسة شديدة أو لدييا العديد م
 المنتجات( تيدف إلى التركيز عمى الخبرة الفنية والناتج معا.

 .الحاجة إلى توفر المقدرة العالية لمعالجة المعمومات 

                                                           

 .507، ص مرجع سابق( عبد الكريم أبو مصطفى، 1)
 .433، ص مرجع سابقالعميان، ( محمود سممان 2)

 رئٌس المنظمة

 قسم المالٌة   الموارد البشرٌة قسم   التسوٌق قسم   الإنتاجقسم 

مدٌر 

  المشروع أ 

مدٌر 

  المشروع ب 
مدٌر 

 الشروع ج
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  عندما يكون ىناك ضغوط العمل كثيرة فيما يتعمق بتقسيم والمشاركة في موارد
 المنظمة.

 ىناك نوعين من الييكل المصفوفي:أنواع الهيكل المصفوفي:  .2

 صفوفي المؤقت: الهيكل الم-أ

 .والذي يسمى كذلك ىيكل المشروع والذي سيتم الإشارة إليو لاحقا

  الدائـ:المصفوفي  الهيكل-ب

 والذي يستمر لفترة طويمة غير محددة مدتيا.

 مزايا الهيكل المصفوفي:  .3
منظمات  بالإضافة إلىقد اتسع استخدام ىذا النمط من اليياكل في المنظمات اليابانية. 

 (1) مزايا ىذا النوع من اليياكل في: وتتمثل أىمجنسيات متعددة ال
  لمتطمبات البيئة. الاستجابةسرعة 
 .الاستخدام الأمثل لمموارد الموجودة في المنظمة 
 .تنوع الخبرات للأفراد في المنظمة نتيجة مشاركتيم في الكثير من المشاريع 
 .توفير الوقت والتكمفة 
  ناسبين.المتوفير الخبرة في الوقت والمكان 
  المعقدة.يعتبر فعالا في تنفيذ المشاريع 
 ل عممية الرقابة عمى الأداء والنتائج.يتسي 

  في:عيوبو أىم  تتمثل المصفوفي:عيوب الهيكل  .4
 .حدوث صراعات عمى القوة 
  إن تعدد مصادر السمطة والخروج عن مبدأ وحدة الأمر يؤدي إلى الإحباط

 ين بالمنظمة.وانخفاض الروح المعنوية للأفراد العامم
                                                           

 . 737، ص 5330الإسكندرية،  ،، المكتب الجامعي الحديثاساسيات في عمـ الإدارة( منال طمعت محمود، 1)
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 متطمبات فعالية الهيكل المصفوفي: .5

لكي يعمل الييكل المصفوفي بفعالية. فإن ذلك يتطمب التنبو لبعض العوامل اليامة  
 (1)والتي تتمثل في: 

 .عدم التقيد بمبدأ وحدة سمطة الأوامر 
  يتعين عمى المديرين أو الرؤساء في ىذا الييكل أن يتفقوا عمى توازن أو مقاسمة

او الييمنة عمى الموارد. وعميو لابد أن تتخذ القرارات الخاصة بالموارد  القوة
  والبشرية بالاشتراك بينيم.المالية. المادية 

  المواجية  الاستفادة منبما أنو من المحتوم نشوء صراع في وضع كيذا. فلابد من
ى سيؤدي إل حول الموارد الصراع. فالصراعكأسموب لمعالجة  المباشرة والمستمرة

 مشكلات ما لم يتم مواجيتو في وقت مبكر.

 هيكل المشروع الالفرع الثاني: 

ىيكل المشروع ىو عبارة عن ىيكل مؤقت يشكل لإنجاز مشروع معين أو مجموعة 
من المشاريع في فترة زمنية محدودة من أجل تحقيق ىدف معين. ومن أمثمة ىذه الأىداف 

نتاج سيارة جديدة. حيث يتم جم ع أخصائيين من الأقسام الوظيفية وضع تصميم وا 
المشروع المختمفة مثل الإنتاج. التسويق. البحث ومراقبة الجودة لمعمل معا. وما إن ينتيي 

الأخصائيون الى اقساميم لمممارسة الميام الموكمة إلييم. ويتم اختبار الأخصائيين  يرجع
عمى أساس اتخاذ عمى أساس الميارات ذات الصمة بالمشروع والخبرة العممية. وليس 

 (2) القرار والقدرة عمى التخطيط. ويغطى لكل مشروع اسم محدد. ويختار لو مدير.

                                                           

 .512، ص سابقمرجع ( جمال الدين لعويسات، 1)
 . 82، ص مرجع سابق( محمد احمد عوض، 2)
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يستخدم ىذا النموذج من اليياكل المتطورة في المنظمات العامة أو الخاصة. 
بناء سد. أو تطوير الطاقة الكيربائية لمنطقة ما.  حديدية.كمشروع إنشاء مطار أو سكة 

 فيذه المشاريع ميماتيا محددة إذ يجدد وقت بدئيا والانتياء منيا: يوني.تمفز أو إنتاج فيمم 

ىناك مجموعة من الشروط الوجوب توافرىا حتى  شروط تصميـ هيكل المشروع:  .7
 (1) يمكن تصميم ىيكل المشروع ومنيا:

 .يمكن تعريف وتحديد النتائج النيائية لممشروع 
 يتطمب ىذا المشروع درجة عالية من التعقيد. 
 تطمب المشروع جيد ذو طابع جديد وغير متكرري. 
  التنظيم.تنفيذ المشروع لو أىمية قصوى لوجود 

 منيا:يمكن أن يتخذ ىيكل المشروع العديد من الأشكال  المشروع:أنواع هيكل  .2
  الفردي:هيكل المشروع  - أ

حيث يعمل مدير المشروع مع مدراء الأقسام أو الإدارات كاستشاريين لممدير العام 
يمتمك وحده السمطة التنفيذية. وفي ىذه الحالة لا يجد مدير المشروع أمامو إلا  الذي

  وسائل الإقناع لمحث عمى تنفيذ المشروع. والشكل التالي يمثل نموذجا لذلك.

 (: هيكل المشروع الفردي 11الشكل رقـ )

 
 
 

 

 

 .075، ص مرجع سابقأحمد ماىر، المصدر: 
                                                           

 .779، 772ص ،ص  ،مرجع سابق(  نبيل دنون، 1)

 المدٌر العام

مدٌر الشروع 

 أ

مدٌر 

 المشروع ب

 لجدولةا

 الشراء الصنع

 العقود الأبحاث

 

الأعمال 

 الهندسٌة

 الرقابة على الجودة
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ومن خلال الشكل المبين أعلاه. فأن مدير المشروع )أ( ومدير المشروع )ب( 
 يعملان مع الرقابة عمى الجودة. الأبحاث العقود الجدولة كاستشاريين لممدير العام.

 الاستشارييف:هيكل المشروع باستخداـ  - ب
منف وفيو يزود مدير المشروع بعدد من الاستشاريين لمساعدتو في أداء أعمالو. وفي 

 الوقت فأن الميام الوظيفية تنفذ بواسطة السمطة التنفيذية التقميدية.
 (1) من أىم المآخذ التي وجيت لييكل المشروع. المشروع:عيوب هيكل  .3

  عدم استفادة المنظمة من الخبرات والميارات التي تحصل عمييا العاممون من كل
 مشروع يتم تنفيذه. حيث يصعب تكرار ىذه المشاريع.

 ع التكمفة نظرا لوجود منحنى خبرة مستقل لكل مشروع نتيجة لمعامل السابق.ارتفا 
  حيث لا توجد حوافز الترقية لإبراز الإمكانيات الخاصةلا يوجد دافع لدى الأفراد .

 أو عائد من التنفيذ السريع لممشروع.
  ضعف ولاء الأفراد. حيث أن العدد الأكبر منيم يعمل لفترة مؤقتة الأمر الذي

 من جودة العمل ويزيد مشكلاتو. يضعف

 القطاعي المطمب الثاني: الهيكل

يظير ىذا الييكل في الواقع في شكل منظمات ام وما يتبعيا من منظمات تابعة 
ومستقمة. كما يظير حينما تصبح المنظمة في حجم عملاق اين يصبح من الضروري 

ليتيا. مع الاحتفا  تقسيم نفسيا إلى عدة منظمات فرعية. ولكل منظمة فرعية استقلا
 (2) لممنظمة الأم التي تممك رأس المال والأسيم بالتنسيق بين المنظمات التابعة.

وتعتبر منظمات السيارات والأغذية العالمية مثالا جيدا لمثل ىذه المنظمات ولمثل 
اليياكل القطاعية. حيث اصبحت المنظمة الرئيسية متنامية ومتباعدة الأطراف من حيث 

                                                           

 .598، ص مرجع سابق( عمى محمد منصور، 1)
 .749، 740، ص ص مرجع سابق( احمد ماىر، 2)
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نتجات. أو أماكن الإنتاج. أو الاسواق الجغرافية المتعددة. الأمر الذي يشجع عدد الم
المنظمة الرئيسية عمى تكوين منظمات فرعية. بحيث تمثل كل منظمة مستقمة ليا 
رأسماليا ومواردىا. العمميات الإنتاجية والتشغيمية. المنتجات والمخرجات المستقمة بيا. 

قدرتيم عمى تشغيل مواردىم لمحصول عمى نتائج  وعميو يمكن محاسبة المديرين عمى
جيدة. وقد لا يصل الييكل القطاعي إلى وجود منظمات تابعة ومنظمة أم. وانما قد تفضل 

فقطاع الإنتاج  البعض.منظمة كبيرة أن تقسم إلى نفسيا إلى قطاعات مستقمة عن بعضيا 
مالو لإخراج منتجات ىو قطاع مستقل يتحكم في موارده ويشغل ويوظف عامميو ولو رأس

والذي يمثل ىيكل مستقلا بحد ذاتو حيث يقوم  التسويق.يقوم ببيعيا بالكامل لقطاع 
بالترويج لممنتجات التي بحوزتو ويسعرىا ويوزعيا بالشكل الذي يراه مناسبا. وقد يصل 
الأمر الى ان قطاع الموارد البشرية وقطاع التمويل تعتبر قطاعات مستقمة تبيع خدماتيا 

ن الموارد البشرية. ومن التمويل والحسابات والتحميل المالي الى كل من قطاعي الإنتاج م
 والتسويق. وعميو فالسمة الغالبة في التنظيم القطاعي ىو وجود ىياكل مستقمة.

وكل ىيكل مستقل لو الموارد الخاصة بو. ولديو عممياتو المستقمة. ولديو التحكم في 
   (1) ية. ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي:المنتجات أو النواتج النيائ

 (: هيكل قطاعي لمنظمة كبيرة الحجـ12الشكل رقـ)

 

 

 

 740ص: ، سابقمرجع  ،حمد ماىرأالمصدر: 

                                                           

  .740، ص مرجع سابق، أحمد ماىر(  1)

 قطاع الإنتاج

 

قطاع 

 التسوٌق 

 

قطاع الموارد 

 البشرٌة

 

 رئٌس المنظمة

 قطاع التموٌل 
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من أشير المنظمات التي تتبع ىذا النمط من اليياكل منظمة جنرال موتورز والذل 
 يظير ىيكميا من خلال الشكل التالي: 

 : الهيكل التنظيمي لشركة جنراؿ موتورز(13الشكل رقـ )

 

 

 

 

 .744 :ص ،سابقمرجع  ،أحمد ماىرالمصدر: 

وتتمتع المنظمات التي تتبع في تنظيميا الييكل القطاعي بإمكانية عالية في مواجية 
البيئة بكفاءة. وذلك أن المنظمات العملاقة قد تضعف قدرتيا عمى احتواء البيئة إذا تشتت 

عمى الأخص لو اتسمت بالتعقيد في  التسويقية.منتوجاتيا أو قطاعاتيا  جغرافيا أو تعددت
ذا استطاعت ىذه المنظمات من خلال  مكوناتيا وبالتغيير المستمر في معموماتيا. وا 
ىيكميا القطاعي احتواء البيئة لأمكن ليا أن تواجو مسؤولياتيا اتجاه عملاءىا بإشباع أكبر 

الييكل القطاعي يتيح درجة عالية من اللامركزية قدر ممكن من احتياجاتيم. كما ان 
 وذلك بسبب توزيع منظمة الأم جزء من سمطتيا بين القطاعات التابعة ليا.

  (1) في:ىناك عدة أنواع من اليياكل القطاعية والتي تتمثل  القطاعية:أنواع الهياكل 
 الهيكل القطاعي عمى أساس السوؽ:  - أ

التابعة حسب الأسواق أو حسب القطاعات  وفي ىذا الييكل يتم تنظيم المنظمات
مثل لدييا قطاع تسويقي لبيع السيارات  رولزالتسويقية أو حسب العملاء مثل شركة 

 وقطاع تسويقي لبيع المحركات لشركات الطيران.
                                                           

 .709، ص مرجع سابق مرسي الموزي،( 1)

 شركة جنرال موتورز

 قطاع أوبل
 

 قطاع بويؾ طاع كاديلاكق
 

 قطاع بونتياؾ  
 

 قطاع شيفروليه  
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 الجغرافي:الهيكل الإقطاعي عمى أساس  - ب
ى قطاعات وفي ىذا الييكل يتم الاعتماد عمى المنطق الجغرافي لتقسيم المنظمة ال 

تتشتت  والعمميات. فحينماجغرافية وذلك حسب وجود أماكن المصانع او الفروع الإنتاجية 
ومثال  القطاعات.الفروع والمصانع الخاصة بالعمميات والإنتاج يتخذ ذلك كأساس لتقسيم 

 عمى ذلك شركة كوكاكولا التي لدييا العشرات من المصانع المنتشرة جغرافيا.

  السمعي:عمى الأساس الهيكل القطاعي -ج

. وبطريقة يمكن من خلاليا الأم منظمةىاما في شكل  حينما تمثل المنتجات عنصرا
إعطاء استقلالية لكل منتج. ويستقل كل منتج في شكل قطاع أو ربما منظمة والذي بدوره 

 (1)ينقسم الى ثلاثة أنواع المتمثمة في: 

  الأساسي:القطاعي السمعي  الهيكل-1-ج

لى عدة قطاعات عمى أساس المنتج. يستقل كل قطاع إقسيم منظمة الأم حيث بعد ت
بتنظيم نفسو وا عداد ىيكمو بالشكل الذي يتناسب مع ما تواجيو من ظروف بيئية. حيث 
يكون متوقعا ان يكون ىناك اختلاف في شكل اليياكل التنظيمية بين القطاعات.  فواحد 

ملاء والشكل التالي يمثل نموذجا ليذا حسب الع قد يستخدم الأسموب الوظيفي والأخر
 النوع من الييكل. 

 

 

 

 

                                                           

 .005، مرجع سابقأحمد ماىر، ( 1)
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 (: الهيكل القطاعي السمعي الأساسي 14الشكل رقـ )

 

 

 
 
 
 
 
 

 .741ص  ،سابقمرجع  ،أحمد ماىر المصدر:

 القطاعي السمعي المتكرر: الهيكل-2-ج

دارة حيث يتكرر شكل الييكل التنظيمي في شركة الأم )أو المركز الرئيسي أو الإ 
)مثل إنتاج سيارات متنوعة المنتجات العميا(. فإذا كان ىناك تجانس بين طبيعة 

ذا أرادات منظمة الأم إحداث نوع من التنسيق والتكامل بين ما يحدث في  الماركات(. وا 
 (1)المركز الرئيسي لمنظمة الأم والفروع ليا. والشكل التالي يمثل نموذجا لذلك. 

 

 

 

 

 

                                                           

 .741، ص مرجع سابقأحمد ماىر، ( 1)

 الهندسة

 

البحث 

 والتطوٌر

 الموارد البشرٌة التموٌل

 منتج أ منتج ب منتج ج

 الشركة الأم
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 الهيكل القطاعي السمعي المتكرر(: 15الشكل رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .741 ص ،سابقمرجع  ،: أحمد ماىرالمصدر

 عمل:الالقطاعي السمعي ذو فرؽ  الهيكل-3-ج

في ىذا الييكل يمكن أن نجد أن اليياكل التنظيمية لمفروع أو المنظمات التابعة  
سي. غير أنو لدواعي التنسيق مختمفة في تكوينيا عن ىيكل منظمة الأم أو المركز الرئي

الخاص  نفس التكوينوالسياسات بين منظمة الأم والمنظمات يماثل  الاستراتيجياتبين 
. كما أن تابعة مضمونةبمنظمة الام أو المركز الرئيسي. وعميو فإن استقلالية كل منظمة 

شكل التالي التنسيق والتكامل بين المنظمة الأم والمنظمات التابعة ليا مكفول أيضا. وال
 (1)نموذجا لذلك.

 

                                                           

 .533، ص مرجع سابقعبد الكريم أبو مصطفى، ( 1)

 الموارد البشرٌة 

 شركة الامال

 الهندسة البحث والتطوٌر التموٌل الموارد البشرٌة 

منتج 

 أ
منتج 

 ب
منتج 

 ج

 الهندسة الهندسة الهندسة

 البحث والتطوٌر البحث والتطوٌر البحث والتطوٌر

 التموٌل التموٌل التموٌل

 الموارد البشرٌة  الموارد البشرٌة 
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 (: الهيكل القطاعي السمعي ذو فرؽ العمل 16الشكل رقـ )

 

 

 

 

 

 

 .749ص  ،مرجع سابق ،أحمد ماىرالمصدر: 

 (1) يمي: من أىم مزايا ىذا الييكل ما مزايا الهيكل القطاعي:-2
 مة عمى مواكبة التغيير ومواجية الظروف المتغيرة من حوليا. قدرة غالية من المنظ 
  قدرة عالية عمى إشباع الاحتياجات المختمفة لمعملاء في الأسواق والقطاعات

 التسويقية المختمفة.
 .إمكانية استخدام أدوات لمتنسيق التي تتبعيا المنظمة بين القطاعات 
 .تحقيق درجة عالية من اللامركزية 

من أىم العيوب التي وجيت ليذا النوع من اليياكل تتمثل لقطاعي: عيوب الهيكل ا-3
  في:
  التفتيت إلى قطاعات مستقمة يقضي عمى إمكانية تحقيق اقتصاديات الحجم

 الكبير. 
 .ليس من السيل تحقيق التنسيق بين القطاعات المستقمة 
 تقمة. صعوبة تنميط المنظمة والسياسات والقواعد والإجراءات عبر القطاعات المس 

                                                           

 .718، ص مرجع سابقاحمد ماىر،  (1)

 نظمة الأمم
 منظمة الأم

 الهندسة البحث و التطوٌر التموٌل الموارد البشرٌة 

 منتج ج منتج ب ج أتمن
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 أنماط هيكمية أخرى  المطمب الثالث:

بالإضافة إلى ىياكل المشار إلييا سابقا. ىناك مجموعة أخرى من اليياكل المتطورة 
 والتي تتمثل في الييكل الشبكي. الييكل بالجان والييكل ذو الشكل الحر.

  الهيكل الشبكي :الأوؿالفرع 

عاصرة. ويطمق عميو كذلك يعتبر الييكل الشبكي من التصميمات الييكمية الم
تسويق.  )إنتاج.)تصميم بدون ىيكل(. وذلك بأنو يمغي الوظائف الداخمية بالمنظمة 

ن معظم الأنشطة اللازمة لممنظمة تتم  ومن خلال الشكل التالي  خارجيا.تمويل...إلخ( وا 
 (1) توضح ىذا النوع من اليياكل.

 (: الهيكل التنظيمي الشبكي17الشكل رقـ)

 

 

 

 

 

 .710 ص ،مرجع سابق، خميل محمد حسن الشماع صدر:الم

وذلك  العممية.المنظمة إن أي منظمة يتم تنظيميا بيذه الطريقة يطمق عمييا غالبا 
لأنيا تضم مجموعة من المنظمات المستقمة ترتبط فيما بينيا بواسطة تقنيات المعمومات. 

ستقمة ويتوقع أن تضل ويكون الييكل الشبكي مفيدا عندما تكون بيئة المنظمة غير م
كذلك. وفي مثل ىذه الظروف تصبح ىناك حاجة قوية للابتكار والتطوير والاستجابة 

                                                           

 .710، ص مرجع سابقخميل محمد حسن الشماع، ( 1)

 مركز شركة الأم

  الشحن   شركة  العملٌات  شركة

مركز البحث 

 والتطوٌر
 شركة التسوٌق
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مع أفراد محدودين بالنسبة السريعة. فبدلا من تعيين موظفين ثابتين يمكن التعاقد 
معين أو فترة زمنية معينة. وبدلا من قيام المنظمة بالتكامل الرأسي. فإنو في  (1)لمشروع
ىذا الييكل يمكن التعاقد مع الموردين والزبائن في السوق. ولقد أدت عممية انتشار ظل 

الأسواق الإلكترونية ونظم المعمومات المتقدمة والمعقدة إلى تخفيض تكمفة المعاملات 
الذي أصبح يبرر شراء القرار بدلا من صنع القرار. وبدلا من ان تتواجد  التجارية. الأمر

 احدة. فإن وظائفيا من خلال ىذا الييكل تنتشر عبر العالم. المنظمة في منطقة و 

نو لا يمكن لمييكل الشبكي أن يعمل بفعالية إلا إذا كان لديو ألى إوتجدر الإشارة 
قدرة عمى الاتصال السريع والصحيح وذلك عبر المسافات المتباعدة فمثل ىذه القدرات 

 تسمح لممنظمة بتحقيق ما يمي: 

 ى المستوى العالمي. وكذلك البحث عن الموارد.البحث عن الفرص عم 
  لا.تعظيم استخدام كل الموارد المتاحة سواء كانت ممموكة لممنظمة أم 
 .قيام المنظمة بأداء الأعمال التي ليا خبرة عالية فقط 
  البحث عن المنظمات التي يمكنيا ان تؤدي الوظائف الاخرى والتي لا تستطيع

 ممكنة. وبأقل تكمفةة المنظمة أداءىا بكفاءة وبسرع

ومثل ىذا النوع لا يصمح لجميع المنظمات. بل يصمح لممنظمات الصناعية التي 
تتطمب درجة عالية من المرونة لكي تستطيع الاستجابة لمتغييرات. وكذلك في المنظمات 
التي تتطمب عممياتيا عمالة رخيصة تتوافر فقط خارج البلاد ويمكن الاستفادة القصوى 

أساس التعاقد مع موردين أجانب ومن أشير المنظمات العالمية التي تطبق ىذا منيا عمى 
للأحذية والملابس الرياضية والتي تستخدم محدودا  (2) (Nike)النوع من التصميم منظمة

الأمريكية. ويوجد بنفس المركز قسم أوريجوف  من العاممين في مركزىا الرئيسي بولاية
ب المنتج الجديد. وعقب التأكد من الجودة يصدر الأمر لمبحوث. حيث يقوم بتنمية وتجري

                                                           

 .798، ص مرجع سابقمحمود، منال طمعت ( 1)
 .070، مرجع سابقمنصور، عمي محمد ( 2)
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الجدير  لعدة منظمات لإنتاجو في كوريا والصين وتايلاند. ثم تقوم المنظمة بتوزيع المنتج
عمى كل التجار المنتشرين حول العالم. وذلك عن طريق المخزن الرئيسي الموجود بولاية 

اللازمة لنقل  فيدراؿ اكسبراسلمنظمة الامريكية اين يوجد كذلك المقر الرئيسي  تينسي
 الطرود.

 ىناك نوعان من الييكل الشبكي والتي تتمثل في: أنواع الهيكل الشبكي: -2
 الهيكل الشبكي المستقر:  - أ

حيث تمغي المنظمة بعض من وظائفيا لصالح منظمات اخرى. حيث يمكنيا ان 
حيث تركت منظمة ت. كريزلر لمسيارامثل شركة  (1)تركز عمى أشياء تتميز ىي بإنتاجيا

 اخرى متخصصة في صنع مقاعد السيارات ولدييا ابحاث متقدمة في ذلك.
  الديناميكي:الهيكل الشبكي  - ب

حيث يتم تصميم ىذا النوع من اليياكل نتيجة فكرة جديدة تمتمكيا المنظمة. ولكن 
ا العمل يتم بواسطة منظمات اخرى والتي تتغير عبر الزمن وعبر المشروع. ويستخدم ىذ
النوع من اليياكل في مجالات عدة كالموضة. الإنتاج السينمائي. وفي منظمات الحاسب 

 (2) الآلي.
  مزايا وعيوب الهيكل الشبكي: -3

إن الييكل الشبكي يوفر لممنظمة درجة أعمى من المرونة والتكيف لمتعامل مع 
ة. كما أنو يسمح التغير التكنولوجي السريع والتحول الكبير الى التجارة والمنافسة الدولي

لممنظمة بالتركيز عمى مجالات القوة التي تتميز بيا. ويسعى الى الاستفادة من مجالات 
 الكفاءة.

ومن ناحية اخرى فإن ىذا الييكل لا يخمو من العيوب اىميا أن وجود العديد من 
 الشركاء في اتخاذ القرار قد يكون مصدرا أساسيا لمصعوبات والمشاكل. كما ان الاعتماد

                                                           

 .009، ص مرجع سابقعمي محمد منصور، ( 1)
 .533، ص مرجع سابق( خميل محمد حسن، الشماع، 2)
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عمى التعاقدات الخارجية قد يحرم المنظمة من فرص تحقيق التعاون والتكامل بين 
أنشطتيا المختمفة بالإضافة الى أن المنظمة لا تستطيع ممارسة الرقابة عن قرب. 

 (1) بالإضافة الى صعوبة المحافظة عمى الإبداعات.

 الهيكل التنظيمي بالمجاف  الفرع الثاني:

يياكل ف المنظمات التي تتطمب إصدار القرارات فييا يستخدم ىذا النوع من ال
تعاون العديد من أصحاب الخبرة وليس فردا واحدا. وتتراوح مسؤولية المجان ما بين سمطة 

. إذ قد تكون لجان حيث استمراريتيااتخاذ القرارات أو التوصيات. وتختمف المجان من 
وقد تكون لجان دائمة تشكل عمى مؤقتة تولى مسؤولية محددة تنتيي مع انتياء الميمة. 

أساس رسمي ولأجل غير مسمى. وتشكل كثير من مجالس الإدارة في المنظمات لجانا 
إدارية أىميا المجان التنفيذية التي تتولى ميمة صياغة السياسات العامة لممنظمة. ىذا 

فراد الى جانب لجان دائمة اخرى تختص بالتخطيط والتمويل والتسويق والإنتاج وشؤون الأ
 (2) وغيرىا. ويمكن توضيح ىذا النوع من اليياكل من خلال الشكل التالي:

 التنظيمي بالمجاف (: الهيكل18الشكل رقـ)

 

 

 

 

 

 .514، ص مرجع سابقأحمد ماىر، : المصدر
                                                           

 .718، ص مرجع سابقالموزي،  يسر (  م1)
 .514، ص مرجع سابقأحمد ماىر، ( 2)

 

الموارد لجنة تسٌٌر 

 البشرٌة

 المدٌر العام

لجنة الشؤون  لجنة الأبحاث

 القانونٌة 

لجنة  المالٌة لجنة 

 الإنتاج 

لجنة 

 التسوٌق 
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 :جافممزايا وعيوب الهيكل بال -2
تصين مما تتمثل أىم مزايا ىذا النوع من اليياكل في أنو ييسر جمع الخبراء والمخ 

يحسن من نوعية القرارات. كما أن المجان تساعد عمى التنسيق بين الأقسام المختمفة. 
بالإضافة الى رفع الروح المعنوية. وتحفيز الأفراد لكونيم يشتركون في وضع وتنفيذ 
السياسات. ويحتممون معا المسؤولية المشتركة عمى النجاح. في حين يؤدي ىذا النوع من 

يادة التكاليف بسبب الوقت الطويل الذي تتميز بو أعمال ومناقشات اليياكل الى ز 
بالإضافة الى انو يؤدي الى صعوبة تحديد المسؤولية. حيث يحتمي الجميع  (1)المجان.

وراء المجنة في حالة الفشل أو عدم دقة القرارات المتخذة. ولكن يمكن القضاء عمى ىذه 
ذادقيق.  بشكل المجنةالعيوب. وذلك إذا تم تحديد أىداف  تم اختيار أعضاءىا عمى  وا 

ذاأساس الكفاءة وبشكل موضوعي. وبتعيين العدد المناسب.  اعدت جداول اعماليا أو  وا 
 جمساتيا بدقة.

 الهيكل التنظيمي ذو الشكل الحر :الفرع الثالث

تكثر ىذه اليياكل والتي تحاول تجنب النمط التقميدي القائم عمى اساس التسمسل 
العلاقات العمودية في الدول الأكثر تقدما وتطورا في الإدارة. وتتخذ ىذه اليياكل الرئاسي و 

اليياكل الموقفية. اليياكل التنظيمية  البرسم.اسماء اخرى مثل اليياكل عمى شكل ورقة 
الدائرية. حيث انو في ىذا النوع من اليياكل لا نجد الإدارات الوظيفية التقميدية وانما 

 (2) بح غير المركزية والتي تستطيع المنظمة تغييرىا عند الحاجة.تستخدم مراكز الر 

وىناك صفتين أساسيتين ومشتركتين في جميع صفات الهيكل ذو الشكل الحر:  -1
 (3) اليياكل ذات الشكل الحر والمتمثمة في:

                                                           

 .540ص ، مرجع سابق( محمد قاسم القريوتي، 1)
 .511، ص مرجع سابقاحمد ماىر،  (2)
 .521، ص مرجع سابقالقريوتي،  قاسم محمد (3)
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  يستخدم في ىذه اليياكل بكثرة الحاسبات الالكترونية وغيرىا من الأساليب الحديثة
 تقييم مراكز المنظمة المختمفة.وذلك من أجل 

  إن الأفراد في مثل ىذه اليياكل يكون من الشباب الطموح والمستعد لتقبل أنواع كثيرة
 من الأخطار.

وتؤكد مثل ىذه اليياكل عمى علاقات الزمالة. ومرونة كبيرة في الاتصالات بين 
 العاممين والرؤساء دون التقيد بإجراءات وقواعد. 

 (1) النوع من اليياكل من خلال الشكل التالي:ويمكن توضيح ىذا 

 (: الهيكل التنظيمي ذو الشكل الحر19الشكل رقـ)

 

 

 

 

 

 .541 ص، مرجع سابق ،محمد قاسم القريوتي المصدر:

ويظير من خلال الشكل المبين أعلاه أن مجمس الإدارة والذي يمثل أعمي سمطة في 
نما يأخذ المنظمة لا يظير في القمة كما ىو مألوف في ال يياكل التنظيمية الاخرى. وا 

 مركزا وسطيا. حيث يتمثل دور المدير في التنسيق بين مختمف المراكز التابعة لممنظمة.

 
 

                                                           

 .541محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص ( 1)

 الموارد مجلس الإدارة

العملٌات 

الإجرائٌة 

الإدارةالعملٌات 

 الإجرا

نظام 

 المعلومات

العلاقات 

مع البٌئة 

 الخارجٌة



  الفصل الثاني:                           تصميـ الهيكل التنظيمي والاتجاهات الهيكمية المعاصرة

989 
 

 

 الثاني: خلاصة الفصل

ناقشنا في ىذا الفصل محددات تصميم الييكل التنظيمي والتي كانت تتمثل في حجم 
استعمال ىياكل ميكانيكية. اما  المنظمة. حيث انو كمما كبر حجم المنظمة اتجيت الى

فيما يخص عمر المنظمة فإنو لكل مرحمة من مراحل حياة المنظمة ىيكل معين يتماشى 
وظروف المرحمة. اما بالنسبة لمبيئة. فكمما كانت مستقرة كان الييكل الميكانيكي ىو 
اء الأفضل والعكس صحيح. كما يتلاءم ىذا النوع من اليياكل في ظل استراتيجية البق

والاستقرار. في حين يتلاءم الييكل العضوي عند تطبيق استراتيجية النمو والتوسع. كما 
كبير في تصميم الييكل التنظيمي. فكمما كانت التكنولوجيا روتينية  أثران لمتكنولوجيا 

كمما كان الييكل ميكانيكيا والعكس صحيح. ولمثقافة تأثير كبير في اختيار الييكل 
نت ثقافة المجتمع أو ثقافة المنظمة. وبدراسة ىذه المحددات يصمم التنظيمي سواء كا

الييكل التنظيمي وفقا لممدخل الفوقي الذي يبدأ بتحديد الاستراتيجية مرورا بتحديد الإدارات 
والوظائف والسمطات الى غاية الوصول الى التنسيق فيما بين الوحدات التنظيمية. أما 

بتحميل العمل ومن ثم تحديد معدلات الأداء ثم تصميم وفقا لممدخل التحتي والذي يبدأ 
دارات وأخيرا التنسيق فيما بينيا.   الوظائف ثم تجميعيا في أقسام وا 

 



 

 

 

 ةـــــخاتمال
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اهمية في حياة المنظمات الادارية واستمراريتها، فهو دليل واضح  الاداري  لمتنظيم
مفهوم العمميات الادارية وابعادها، وهو كذلك الاطار الذي تتحدد بموجبه اوجه  ىعم

النشاطات الادارية اللازمة لتحقيق الأهداف،  حيث يتم فيه تحديد المسارات الوظيفية 
اكتمال العمميات التنظيمية المتعددة، فتتم فيه عمميات تجميع تحديدا دقيق اضافة الى 

المهام والنشاطات المرغوب القيام بها في وظائف وفي وحدات ادارية متعددة، كما يتم به 
تحقيق التنسيق اللازم والصلاحيات والسمطات اللازمة لبقاء واستمرارية المؤسسات 

ل ان ادارية تصاحب ظهور راي جماعة تحاو  والمنظمات الادارية الحديثة، فالتنظيم ظاهرة
، فهو ظاهرة واكبت ظهور وتطور المجتمعات والافراد، تعمل عمى تحقيق اهداف محددة

، فالإنسان منذ بدء الكون يعمل ضمن تنظيم محدد ما له من اهمية في تحقيق الأهدافل
ح الدوار وتوزيع اتسم بالبساطة والوضوح، فقد حاول خمق التنظيم في الاسرة لمقيام بتوضي

السمطات، وخطيط النشاطات رغبة في تحقيق الأهداف، ثم انتقل بعد ذلك انشاء تنظيم 
يستند الى اسس عممية محددة وواضحة تمثمت في مراكز العبادة والمساجد والكنائس ثم 
بعد ذلك انتقل التنظيم الى المدرسة ثم الى الجامعة فمنظمات الأعمال، فهو ظاهرة 

 هدف يسعى الفرد او الجماعة لتحقيقه.ملازمة لأي 

فالتنظيم له اهمية كبيرة في كل المؤسسات والمنظمات الادارية سواء الحكومة منها 
أم الخاصة لأنه يهتم بتقسيم العمل وتوزيعه بين الأفراد لوصولها الهدف المنشاة لأجمه، 

 وهو الارتقاء والبقاء والاستمرارية.
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 ملخص:

دارة العامة موقعا مرموقا بين بقية العلوم الاجتماعية الأخرى، يحتل علم الإ
وذلك للحاجة الماسة الى تطبيق مبادئه والأخذ بمناهجه، بهدف الارتقاء بالإدارة في 

 مختلف الدول سواء المتقدمة منها او السائرة في طريق النمو.

العامة للخروج بشعوبها من  يبدو أن حاجة الدول النامية أشد الى دراسة الادارة
ولعل سر نجاح ، م، واللحاق بركب الحضارة والرخاءدائرة التخلف الى طريق التقد

المنظمات سواء كانت خدماتيه أو منظمات ربحية " التنظيم" الذي يعتبر العمود 
الفقري للمنظمة وهو الذي يستطيع أن يحول المنظمة نحو تحقيق أهدافها الموجودة 

ناصر الادارية فهو ثاني وظائف العملية الادارية وهي العملية التي تقوم مع بقية الع
اذ تتطلب وظيفة التنظيم  توفير التنسيق بين الادارات  بها كل المستويات الادارية.

 والاقسام ذات التخصص بالأنشطة والأعمال المراد تنفيذها.


