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 في ابغقيقة لد بوضى موضوع التنظيم كتصميم ابؽياكل التنظيمية بالإىتماـ الكبتَ في الدكؿ ابؼتقدمة كالنامية :مقدمة
على حد السواء، إلا في الفتًة التي تلت ابغرب العابؼية الثانية، التي تأسس فيها النظاـ ابؼركزم العسكرم كظهرت 

فيها عدة مشاكل تنظيمية نابذة عن ابغرب، بالتالر حاكلت الدكؿ النامية حل تلك ابؼشاكل كالصراعات التنظيمية 
من خلاؿ إنشاء كحدات تنظيمية ضمن منظماتها، لكن تتطلب ذلك تكوين كتدريب أفراد ليصبحوا 

متخصصتُ،بفا أدل بالدكلة ابعزائرية للاىتماـ بهذا ابؼوضوع من خلاؿ جعلو من مقررات التدريس بابعامعات 
 الضوء على موضوع ابؽياكل التنظيمية ككيفية تنظيمها في مقياس مقرر من طرؼ 02كعليو سلطة جامعة البليدة

كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي لفائدة الطلبة السنة الثالثة ليسانس بزصص إدارة الأعماؿ، كيتم تدريسو في 
 .السداسي ابػامس

تعتبر ىذه ابؼطبوعة حوصلة لعدة سنوات من ابعهد تم تدريس فيها مقياس ىياكل كتنظيم ابؼؤسسة من سنة 
، بالتالر تم بصع مادة علمية ثرية من بـتلف ابؼراجع كخاصة الكتب التي تم التًكيز عليها 2022 إلذ سنة 2017

بشكل كبتَ، بفا أسفر عن دراسة كمعابعة ابؼوضوع من كل ابعوانب تقريبا، في إطار البرنامج الربظي ابؼقرر من طرؼ 
كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي، كعليو تعتبر ىذه ابؼطبوعة بدثابة أداة إرشادية للباحثتُ بصفة عامة كطلبة السنة 

الثالثة ليسانس بزصص إدارة الأعماؿ بصفة خاصة، سواء لتزكيدىم بابؼعارؼ العلمية كالنظرية بؼقياس ىياكل 
كتنظيم ابؼؤسسة  أك بهدؼ تكوينهم لإنشاء ىياكل تنظيمية بزص مشاريعهم ابػاصة مستقبلا، كيتحقق ذلك من 

خلاؿ العمل كالتمرف على الدراسات ابغالة العملية، التي تم إثراءىا من خلاؿ بعض الأمثلة ابغية ابؼستقاة من الواقع 
 .مع تغتَ أبظاء ابؼؤسسات ابؼدركسة برفظا كاستخدامها للغرض العلمي فقط

كحرصا على تقدنً عرض مفصل بؼختلف التطورات لنظرية التنظيم عبر عدة مدارس فكرية، كتوضيح بؿتول مقياس 
ىياكل كتنظيم ابؼؤسسة، تم بذزئة ابؼطبوعة إلذ بطس فصوؿ مع طرح بؾموعة من الأسئلة في كل فصل لإثراء 

 دراسة 14ابؼناقشة مع الطالب كتثبيت ابؼفاىيم ، بالإضافة إلذ فصل سادس الذم سيتم من خلالو عرض كبرليل 
حالة، كعليو بمثل ذلك في شكل خريطة تنظيمية أفقية كنوع من ابػرائط التنظيمية، ابؼوضحة بؼختلف الفصوؿ 

 .ابؼتناكلة في ىذه ابؼطبوعة

 



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -7-  

 

2جامعة البليدة   

 خريطة تنظيمية لفصول الدطبوعة: 01الشكل 

 
 من إعداد الباحث: الدصدر

كفي ابػتاـ أرجو أف أكوف قد كفقت إلذ حد ما في إخراج ىذه ابؼطبوعة، بتسليط الضوء على موضوع مهم كتزداد 
أبنيتو بإضطراد لدل طلبة السنة الثالثة ليسانس في إبقازىم لتقارير التًبص، التي نتمتٌ أف بهدكا فيها ما يساعدىم 

كيبسط بؽم الإطار النظرم كالعملي لإعداد تقرير التًبص حوؿ مواضيع التنظيم كابؽياكل التنظيمية أك ابؼواضيع ذات 
،ليستفيد منو كل من الطلبة 02الصلة، كما آمل أف أكوف قد أضفت مرجعا مفيدا إلذ مكتبة جامعة البليدة 

 .كالأساتذة كالباحثتُ كابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع

  

 فصول

الدطبوعة

النشأة و التطور مداخل دراسة الدنظمات -ماىية التنظيم: الفصل الأول

الذيكل التنظيمي مفهومو خصائصو نظريات التنظيم:الفصل الثاني

تصنيفات الذياكل التنظيمية: الفصل الثالث

تصميم الذيكل تكوين الوحدات تحديد السلطات والدسؤوليات علاقات السلطة وتفويض السلطة: الفصل الرابع

لزددات تصميم الذيكل التنظيمي: الفصل الخامس

دراسات حالة حول ىياكل وتنظيم الدؤسسة



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -8-  

 

2جامعة البليدة   

 النشأة وتطور مداخل دراسة الدنظمات -ماىية التنظيم: الفصل الأول

إرتأينا أف نستهِل أكؿ فصل بدجموعة من ابؼفاىيم الأساسية حوؿ التنظيم فقط، إذ نتعرؼ من خلاؿ ىذا الفصل 
على بـتلف تعريفات التنظيم، كالوصوؿ إلذ برديد تعريف كاضح كشامل، كنظرا للأبنية البالغة للتنظيم الذم يعتبر 
لُب العملية الإدارية ككذا يعتبر من أىم عوامل الإنتاج الذم دائما عائده ىو الربح بالنسبة للمنظمة أك للفرد على 

حد السواء، كينتج ذلك إزاء ابػصائص ابؼميزة للتنظيم، لذا تطور ىذا ابؼفهوـ عبر عدة مدارس فكرية كل منها كاف 
بؽا النظرة ابػاصة للتنظيم بفا عزز ابؼفهوـ كأصبح لو عدة مبادئ قوية تساعده على برقيق أىداؼ ابؼنظمة بدراعات 

 .عدة عوامل كمتغتَات داخلية كخارجية

 : مفهوم التنظيم .1
تتعدد مفاىيم التنظيم من باحث لآخر إذ أنو ليس ىدفا بحد ذاتو بل ىو كسيلة تستخدمها ابؼنظمة من أجل 

 .مساعدتها على برقيق أىدافها
 :  الدفهوم اللغوي للتنظيم 1.1
، يعبر في اللغة العربية بالتػَنْظِيمه من (نظم )كجذرىا مذكر مفرد صورة في( تػَنْظِيمه  )الاسم أصلها كلمة : تػَنْظِيم

مُعَيَّنان،  نَسَقان  ليَِْ خُذَ  كَتَدْبِتَهُُ  تػَرْتيِبُوُ  العَمَلِ أم معتُّ، كنقوؿ تػَنْظِيمُ  غرض لأداء متآزرة أجزاء ابؼصدر نَظَّمَ أم تأليف
 الإدارة لإصلاح ابؼسئولوف يتّخذىا التي الإجراءات الإداريَّة أم كبصع كلمة تػَنْظِيم ىو تنظيمات، مثلا التَّنظيمات

 .1أمورىا كتنظيم
 :الدفهوم الاصطلاحي للتنظيم. 2.1

 :توجد العديد من التعاريف الإصطلاحية للتنظيم كمن بينها نورد مايلي

 معان  يعملوف كابعماعات الذين الأفراد كمواىب كقدرات جهود تنسيق خلابؽا من بيكن كسيلة ىو: التعريف الأول
 . 2بفكن إشباع كبأقصى التضارب أك من التنافر بيكن ما بأقل الأىداؼ برقيق لضماف مشتًكة غاية بكو

                                                           
 . 273، ص 2005 أبضد عمار بـتار، معجم اللغة العربية ابؼعاصرة، عالد الكتب للنشر، القاىرة، 1
 .66، ص 2018 بؾدم عبد الله شراره، مبادئ الإدارة ك التنظيم، الدار ابعامعية للنشر، مصر، 2
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                السلطة مزاكلة معو موحدان بيكن حلان  لتكوف ابؼتًابطة الأجزاء بصع بدقتضاىا يتم التي الكيفية ىو: التعريف الثاني
 . 1معتُ ىدؼ لتحقيق كالإشراؼ التنسيق كالرقابة بدهاـ القياـ ك الإختصاصات مباشرة ك

إمداد ابؼنظمة بكل ما يساعدىا على " التنظيم بأنو (henry fayol)عرؼ ىنرم فايوؿ : التعريف الثالث
تأدية مهامها من ابؼواد الأكلية، الآلات ك الأفراد، ك يتوجب على ابؼدير إقامة نوع من العلاقات بتُ الأفراد،              

 2.بعضهم ببعض (الأدكات اللازمة)ك تنسيق الأشياء 
 التنظيم بأنو العمل الذم يؤديو ابؼدير لانشاء ىيكل (Allen Louis) يعرفو ألن لويس :التعريف الرابع

تنظيمي سليم، يفوض من خلالو السلطات ك بودد ابؼسؤكليات، ينشئ علاقات العمل التي تسهل برقيق 
 3.الأىداؼ

 (Stephene.P.Robbins)روبنز .ب. لـ ستيفنأبسط ك أشمل تعريف نسبيا يرجع: الخامسالتعريف  
كياف اجتماعي منسق بوعي كلو حدكد كاضحة ابؼعالد، ك يعمل على أساس دائم لتحقيق  " يعرؼ التنظيم بأنو

 4"ىدؼ معتُ أك بؾموعة أىداؼ

:  للتنظيم نستنتج أنو يتسم بعناصر بفيزة تتمثل أساسا فيRobbinsمن خلاؿ تعريف 

 يعتبر التنظيم كياف إجتماعي بدعتٌ بهمع أفراد ابؼنظمة بشكل بـطط ك بيكن أف يكوف غتَ ربظي؛ 
 يعمل التنظيم في إطار كاضح ابؼعالد بدعتٌ يوضح من ىو ابؼسؤكؿ ك من ىم برت إمرتو؛ 
 ُيعتمد التنظيم على أساس دائم ك علاقات مستمرة بتُ العاملتُ ابؼنسقتُ لتحقيق ىدؼ معت. 

لرموعة من القوانين والإجراءات العلاقنية العادلة الصادرة من أعلى الذرم "التعريف الشخصي للتنظيم ىو 
التنظيمي للمنظمة، التي يخضع لذا كل أفراد الدنظمة، لشا يحقق التنسيق والإشراف بين لستلف الوحدات 

 .التنظيمية من خلال إستخدام الأمثل لكل موارد الدنظمة في تحقيق الأىداف بكفاءة

                                                           
 .66 مرجع سابق، ص 1
 .25، ص 2000 كامل بربر، إدارة ابؼوارد البشرية ك كفاءة الأداء التنظيمي، الطبعة الثانية، ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات ك النشر، بتَكت ، 2
 .219، ص 2011 نعيم إبراىيم الظاىر، الإدارة ابغديثة نظريات ك مفاىيم، الطبعة الأكلذ ، عالد الكتب ابغديث ، الأردف،3
 49 ، ص 2008 محمد قاسم القريوتي، نظرية ابؼنظمة ك التنظيم، الطبعة الثالثة، دار كائل للنشر ك التوزيع، الأردف، 4
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: أهمية التنظيم .2

 يتفق الكثتَ من الكتاب ك الباحثتُ على أف موضوع التنظيم لُب العملية الإدارية بؼا لو أبنية بالغة على مستول 
 :1 فيما يليالفرد أك ابؼنظمة ككل

 .أعضائو بتُ العمل بتقسيم التنظيم  يهتم - أ
 .ك انسياب العمل سهولة إلذ يؤدم بفا قسم كل داخل إتباعها بهب التي الإجراءات يوضح - ب
 خلاؿ من ابؼختلفة مراكز السلطة من الصادرة القرارات استقباؿ ك إرساؿ بها يتم التي الكيفية يهيئ - ج

 .الإدارية  ابؼستويات كافة إلذ القرارات إيصالو
 . العمل لأداء اللازمة بابؼعلومات العاملتُ كافة مد - د
 .أجزاء ابؼستويات الإدارية  بـتلف بتُ ربظية الغتَ ك الربظية الاتصالات سبل تهيئة يكفل - ق

 :2ك يضيف عبد الله ك علي بأف للتنظيم أبنية أكبر بفا سبق ذكره تتمثل فيما يلي
  تقدير إحتياجات الوحدات الإدارية دكف مبالغة، ك بحسب أبنية الأدكار الإنتاجية ابؼلقاة على عاتق كل

 .منها
  التقليل من الازدكاجية ك التضارب في العمل من خلاؿ بذزئة الأىداؼ ك تقسيم الأعماؿ ك توزيع ابؼهاـ

 .حسب التخصصات
 نقل القرارات إلذ بصيع أفراد ابؼنظمة عن طريق خطوط السلطة ك ابؼسؤكلية ك الاتصاؿ. 
  برقيق الرقابة الذاتية، فتحديد الأدكار يعتٍ بدرجة ما برديد السلوؾ ك الأداء ابؼقبوؿ، كىذا يعمل على

 .زيادة الرقابة الذاتية للأفراد
  برقيق تنافسية عالية للمنظمة، كونو يساعد على رفع امكانياتها في تقدنً السلع ك ابػدمات التي ترضي

ابؼستهلك، كما يساعد على برستُ مهارات ابؼديرين ك العماؿ في اتهاذ الفرارات السليمة بفا يؤدم إلذ 
 .برقيق العوامل ابػاصة بابؼيزة التنافسية للمنظمة

                                                           
 (.67-66) بؾدم عبد الله شراره، مرجع سابق، ص ص 1
 (.127-126)، ص ص 2000 عبد الله عزت بركات، علي عباس، مدخل إلذ علم الإدارة، دار النظم للنشر، عماف، الأردف، 2
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2جامعة البليدة   

  توفتَ بيئة عمل ك مناخ تنظيمي ملائم، يساعد على تنمية ابؼهارات ك قدرات الأفراد ك برستُ سلوكياتهم
 .ابؼرتبطة بالعمل في بـتلف ابؼستويات الإدارية الإدارية 

كما تعددت أبنية التنظيم في أبعاد أخرل، بقد منها اىتماـ ابؼختصتُ في علم النفس لتفستَ ابعانب النفسي للفرد 
ك بؿاكلة إعادة تنظيمو ك تواصلو مع فريق العمل، كما بقد اىتماـ ابؼختصتُ في علم الاجتماع قصد دراسة سلوؾ 
الفرد داخل ابؼنظمة ك تأثتَه عليها ك كذا تأثتَىا عليو، أما اىتماـ الاقتصاديتُ ك مسئولر ابؼؤسسات فإنهم يهتموف 

بالتنظيم لأنو أصل العملية الإدارية ك يعتبر من عوامل إنتاج ابؼؤسسة الذم عائده ىو الربح، ىذا الأختَ ىو ابؽدؼ 
 .الرئيسي للمنظمة عبر عدت عصور، أكدتو النظريات الاقتصادية الدارسة لتطور ابؼنظمة

 : أىداف التنظيم.3
يهدؼ التنظيم إلذ برقيق عدت أىداؼ التي تأثر إبهابيا على ابؼنظمة ك برافظ على إستمراريتها ك تطورىا، بقد من 

 :1أبنها ما يلي
 .بذميع بـتلف ابؼوارد اللازمة لتحقيق الأىداؼ  ابؼبربؾة-  أ

 .برديد الأنشطة ك ابؼهاـ التي بهب القياـ بها لتحقيق رسالة ابؼؤسسة ك أىدافها-  ب
 .تصنيف الانشطة حسب أسس بؿددة، ك برديد الصلاحيات ك الواجبات ابؼرتبطة بها-  ج
 . توصيف شكل ك طبيعة العلاقات بتُ ابؼهاـ بدا بيكن للأفراد من التعاكف فيما بينهم– د 
 .توفتَ العماؿ للمؤسسة ك تقسيم العمل بينهم ك توزيع الأدكار عليهم حسب قدراتهم ك رغباتهم-  ق
 .تنسيق جهود العماؿ ك إنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينهم لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة- ك
إبهاد التوازف بتُ الأىداؼ، ابؼوارد ، النتائج، ك استخداـ الأسلوب الأمثل لتحويل ىذه ابؼوارد غلى النتائج - م

 .ابؼتوقعة مع الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل ابػارجية ابؼؤثرة على ذلك
 
 
 
 

                                                           
، ص 2010 العبيكاف، الرياض، الأكلذ، مكتبة الطبعة ابغديثة، كالابذاىات الأساسيات إدارة الأعماؿ مبادئ ىيجاف كآخركف ، أبضد بن الربضن عبد 1

147. 

يهدف التنظيم الجيد إلذ إظهار جهود أفراد الدنظمة لتحقيق أىدافها بأقل تكاليف لشكنة و جهد      
 .ووقت و بأعلى قدرة لشكنة، ويتأتى من خلال ذلك نتائج جيدة ذات جودة عالية
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 :أنواع التنظيم .4
يوجد في كل منظمة نوعتُ من التنظيم بنا التنظيم الربظي ك التنظيم غتَ الربظي ك لكل منهما مفهومو ابػاص                   

 .ك بفيزاتو ك إبهابياتو
 :التنظيم الرسمي.1.4

 ىو التنظيم الذم تنص عليو اللوائح ك القوانتُ داخل ابؼنظمة بوجوده ك يستمد كجوده بالضبط في الدليل 
التنظيمي الذم يعتبر كتيب فيو كل النصوص القانونية للمنظمة، كما أف ىذا الدليل التنظيمي جزء من ابؽيكل 

 :1التنظيمي الربظي، كيتصف التنظيم الربظي بدا يلي
 يكوف مدكف كمتفق عليو من جهة ربظية. 
 معتمد من طرؼ الإدارة. 
 يظهر العلاقات الربظية. 
 يظهر السلطة. 
 يظهر في شكل خريطة تنظيمية. 
 يوضح ابغقوؽ كالواجبات كابؼسؤكليات. 

 :مزايا التنظيم الرسمي.1.1.4
 يؤدم التنظيم الربظي إلذ عمل ابؼنظمة بطريقة منهجية ك سلسة:العمل ابؼنهجي 
 الربظي لتحقيق الأىداؼ التنظيميةالتنظيميوضع :برقيق الأىداؼ التنظيمية . 
 لذلك ،ينقسم العمل التنظيمي ابؼنظم بشكل منتظم بتُ بـتلف الإدارات كابؼوظفتُ:عدـ تداخل الأعماؿ 

 .لا توجد فرصة للازدكاجية أك تداخل العمل
 يؤدم التنظيم الربظي إلذ تنسيق أنشطة بـتلف الإدارات:التنسيق. 
 أم، من يقدـ التقارير بؼنابؼرؤكستُبودد التنظيم الربظي العلاقة بتُ الرؤساء ك :إنشاء سلسلة من الأكامر . 

ا من التًكيز على العمل أكثر من العلاقات :مزيد من التًكيز على العمل يضع التنظيم الربظي مزيدن
 .الشخصية

                                                           
 .72 بؾدم عبد الله شراره، مرجع سابق، ص 1
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: عيوب التنظيم الرسمي.2.1.4

يغلب على التنظيم الربظي ابعانب الإبهابي ابؼتمثل في العناصر سابقة الذكر، إلا أنو  نرل حسب كجهت نظرنا أنو 
لا بىلو من العيوب، في ابغقيقة ترجع ىذه العيوب لسوء الاستخداـ الأمثل للتنظيم ك حسب طبيعة ابؼسؤكؿ      

 :1ك النظاـ ابؼتبع في ابؼنظمة، عليو بيكن حصر ىذه النقائص في ثلاث نقاط

 خاصة في حالة التسلسل الرئاسي بودث تأختَ في إتباع سلسلة العمليات ابؼتًابطة، كسلسلة القيادة 
 .بفا يبطئ عملية ابزاذ القرار، إلا أنها برتمل الصواب أكثر الطويل

 افز  نسبي لح النفسية كالاجتماعية للموظفتُ بفا يتًتب على ذلك إضعاؼالاحتياجات أبنية يقلل من
 . نتيجة الضغط الكبتَ ك الصارـ في تطبيق القوانتُ بشكل ربظيابؼوظفتُ

 ك ابؼواىب في ابؼنظمة إذا لد الإبداعبدرجة كبتَة بفا بهعلو يثبط ركح  الربظي على أبنية العمل يركز التنظيم 
 .يرفق بنظاـ برفيزم مناسب لكل فرد

 :تصنيفات التنظيم الرسمي.3.1.4
 :2 كما يلي مبدأ تقسيم العملأساسقائمة على  الربظي  للتنظيمأصناؼ أربعبيكن التمييز بتُ 

 النشاط في ابؼنظمة ابغاصلة أكجو جغرافي فاف بصيع أساس ككفقا للتنظيم على : جغرافيأساستنظيم على ال-أ
خرل كبزضع الأابؼماثلة بابؼناطق  بدنطقة معينة بذمع في كحدة تنفيذية كاحدة كىذه الوحدة مع غتَىا من الوحدات

 . التي تتمتع بها الوحدات ابعغرافيةاللامركزية أكدرجة ابؼركزية  شراؼ مركزم كاحد بصرؼ النظر عنلإ
ابعمهور ابؼتعامل مع   فئةأك السلعة ابؼنتجة أساس قد يبتٌ على :التنظيم على أساس الذدف أو الغرض-ب

 نوع السلعة ابؼستوردة كتنظيم أساس يقوـ على لا مث للاستتَاد نوع ابػدمة ابؼؤداة فتنظيم ابؼديرية العامةأكابؼنظمة 
 .التلاميذ فئة أساسمديرية التًبية كالتعليم يقوـ على 

 التخصص أساس كظيفي فيعتٍ بتقسيم العمل على أساس التنظيم على إف: التنظيم على الأساس الوظيفي-ج
 . تايلور ىذا نوع من التنظيمكبوبذ فريدريك،  كالبيعالإنتاج، الإعلاف، ،التمويل، ابؼنظمة مثل التخطيط داخل

                                                           
1

 .82، مرجع سابق، ص عبد الله عزت بركات، علي عباس 
 .134 مرجع سابق، ص ىيجاف كآخركف ، أبضد بن الربضن عبد 2
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سس في بنائها لأعدد من ىذه ا  انو كلما كانت ابؼنظمة ضخمة كلما زادت فرصة ابعمع بتُالإشارة إليوكبفا بذدر 
 أفكإلا توجد منظمة   انو قلماإلا تنظيمي كاحد أساس منظمة قائمة على إقامة إمكانيةكعلى الرغم من ،  التنظيمي

  . الأصناؼ من ىذه أكثر أك صنفتُبذمع بتُ 
: التنظيم غير الرسمي.2.4

يوجد في كافة ابؼنظمات كىو عبارة عن شبكة من العلاقات الشخصية كالاجتماعية الناشئة تلقائيا بناء على 
. الارتباطات الشخصية بتُ أعضاء التنظيم

 1للتنظيم غتَ الربظي بعض مزايا بيكن ذكرىا فيما يلي: لشيزات التنظيم غير الرسمي.1.2.4
 يساعد على إشباع ابغاجات النفسية للأفراد في ابؼنظمة من خلاؿ لقاء الأعضاء مع بعضهم البعض. 
  يقوم ركابط الاتصاؿ بتُ العاملتُ داخل ابؼنظمة حيث أف قنوات الاتصاؿ غتَ ربظية أكثر فعالية من

 .القنوات الربظية أحيانا
 يساعد على تقليل نقاط الضعف ابؼوجودة في التنظيم الربظي. 
          بُيكَن التنظيم غتَ الربظي ابؼديرين معرفة ردكد الفعل ابغقيقية من ابؼوظفتُ على بـتلف السياسات 

 .ك ابػطط
  بالإضافة إلذ دعم بسيز ابؼؤسسة كتفوقها بالتعليم غتَ الربظي الناتج عن تبادؿ ابػبرات ك التفاعل الإبهابي

 .بتُ العاملتُ
  تهيئة الظركؼ التي بسكن التنظيم الربظي من أف بيارس أعمالو في ظلها بفا يساعد على إبقاز الأعماؿ

 .بصورة أكثر مركنة
  تقليل من الصراع بتُ العماؿ نتيجة زيادة ارتباطهم ببعضهم البعض ك تكوين صداقات تعمل في سياؽ

 .ابؽدؼ العاـ للمنظمة
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تختلف ىذه الدزايا للتنظيم غير الرسمي من منظمة لأخرى لأن ذلك راجع في الأساس إلذ طبيعة 
أفراد الدنظمة بما فيهم القائد فكلما كانوا ايجابيين و لذم الولاء لدنظمتهم كلما حقق التنظيم غير 

 .الرسمي ىذه الدزايا و العكس صحيح
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 : عيوب التنظيم غير الرسمي.2.2.4
 :1تتضح عيوب التنظيم غتَ الربظي من خلاؿ عرقلتو لأىداؼ التنظيم الربظي ك يتمثل ذلك في

  بث الإشاعات السلبية. 
 مقاكمة أم تغيتَ تتبناه الإدارة الربظية بيس ابؼؤسسة أك ابعماعات. 
 تشويو عملية الاتصاؿ ك بزفيض الركح ابؼعنوية. 
  التستً على بعض الأخطاء التي قد بيارسها أعضاء التنظيم غتَ الربظي بغمايتهم من أم عقاب من قبل

 .ابؼسئولتُ
 قد بيارس القادة غتَ الربظيتُ نفوذىم على التنظيم الربظي لإشباع حاجات الأفراد. 
 تعطيل العمل ك ابعنوح إلذ إضراب كالعنف للتعبتَ عن عدـ الرضا. 
 مقاكمة السلطة الربظية بفا يربك عملية ابزاذ القرار ك بفكن أف يؤدم إلذ نتائج كخيمة. 

نشير إلذ أنو يجب الإنتباه للسلبيات التنظيم غير الرسمي و لا يكون الحل في القضاء عليو أو لزاربتو بل 
بتحديد أبعاده و فهم طبيعة العلاقات غير الرسمية و أىدافها و كيف تأثر على الدنظمة، بالتالر العمل على 

تحويل التأثير السلبي إلذ التأثير الإيجابي من خلال التًكيز على مزايا التنظيم غير الرسمي و لزاولة ضبطو 
 .بالتنظيم الرسمي بما يراعي مصلحة الأفراد و الدنظمة

 :2للتظيم غتَ ربظي عدت أسباب تدفع أفراد ابؼنظمة لتكوينها كىي: دوافع نشوء التنظيم غير الرسمي.3.2.4
 تعارض أىداؼ ابؼؤسسة مع الأىداؼ الشخصية للعماؿ 
 ضعف كياف التنظيم الربظي. 
 سوء معاملة الرئيس بؼرؤكسيو ك عدـ قدرتو على توجيههم. 
 عدـ كضوح التشريعات ك ابػطط ك برامج العمل. 
 رغبة العماؿ في الانتماء ك الإحساس بالأمن ك ابغرية. 
 ُالرغبة في التخلص من ابؼلل ك الركتت. 

                                                           
 .37، ص 2002 موسى اللوزم، التنظيم ك إجراءات العمل، الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر ك التوزيع، الأردف، 1
 .107 ، ص 2007 ربحي مصطفى علياف، أسس الإدارة ابؼعاصرة، الطبعة الأكلذ، دار صفاء للنشر ك التوزيع ، عماف، 2
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 :ك لإعطاء أىم الفركقات ابؼميزة للتنظيم الربظي ك التنظيم غتَ الربظي نقدـ ابعدكؿ التالر
 الفرق بين التنظيم الرسمي و التنظيم غير الرسمي: 01الجدول 

 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي
 ينش  بطريقة غتَ مقصودة كغتَ بؿددة ينش  بطريقة مقصودة ك بؿددة

 العلاقات الشخصية ىي الأساس تتحدد العلاقات بلوائح مكتوبة 
 العلاقات الشخصية بؽا تأثتَ على قوة العاملتُ  العلاقات الشخصية منفصلة عن العمل

ينتج من بذمع الأفراد داخل ابؼؤسسة ك علاقاتهم  ينتج من الأىداؼ ك ابؼهاـ الربظية
 ببعضهم البعض

 يهدؼ لإشباع حاجة كل فرد أك بصاعة أفراد  يهدؼ لتحقيق الأىداؼ بكفاءة ك فعالية
 يهدؼ الفرد إلذ تلبية حاجاتو ابؼادية ك ابؼعنوية  يهدؼ الفرد إلذ تأدية الوظائف 

علاقات الفرد ىي علاقات إجتماعية كإرتباطات  علاقات الفرد ىي العلاقات الإدارية الربظية للوظيفة
 شخصية

تتم الاتصالات من خلاؿ الت ثتَات ك النفوذ الذم يقع  تتم الاتصالات كفقا للتسلسل ابؽرمي
 .تبعا بؼيزاف العلاقات الاجتماعية

 .152 كآخركف ، مرجع سابق بالتصرؼ، ص ىيجاف أبضد بن الربضن عبدمن إعداد الباحث بالاعتماد على : الدصدر

 :مصادر نشأة التنظيم غير الرسمي.4.2.4
نظرا للعيوب ابؼتعددة للتنظيم غتَ الربظي فإنو بهب الإنتباه بؽذه العيوب ك معرؼ ابؼصدر الذم ينش  منو ك بالتالر 

 :1يكوف مشاكل تعارض أىداؼ التنظيم الربظي، كىي ثلاث مصادر نوجزىا فيما يلي
 ابؼتمثلة في العلاقات الشخصية التي تكوف نوع من الرابط العاطفي نظرا للانتماء إلذ : الصلة الشخصية

إلخ، كغالبا تتم الاتصالات بتُ أعضاء ىذا ...بلدة كاحدة أك نفس ابؼعهد أك ابعنس أك الرأم السياسي
 .النوع من التنظيم على قدـ ابؼساكاة

                                                           
 .192، ص 2008 عامر عوض، السلوؾ التنظيمي الإدارم، دار أسامة للنشر ك التوزيع، الأردف، 1
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 الناشئة من الارتباط الوظيفي سواء كاف ذلك من داخل ابؼنظمة أك من خارجها بسبب : الصلة الوظيفية
 .علاقات العمل ابؼباشرة أك غتَ ابؼباشرة لتسهيل بعض الإجراءات الإدارية مثلا

  في الكثتَ من ابغالات بقد بعض الأشخاص بفن يتمتعوف بنفوذ خاص، ك ف يتمتعوا بعلم : مركز النفوذ
أك جاه أك ماؿ أك ينتموف لأسرة عريقة أك أصدقاء لصاحب نفوذ في مركز ربظي بفا بهذبوف أفراد ابؼؤسسة 

 .مشكلتُ تنظيمات غتَ ربظية
نشتَ إلذ أف التنظيم الناشئ من خلاؿ الصلة الوظيفية ك كذا مركز النفوذ بأنو يطلق عليو إسم بصاعة ابؼصلحة، 

الذم يرل فيو أصحابها أف بؽم مصالح خاصة في ابؼنظمة ،أما التنظيم غتَ ربظي الناشئ عن الصلة الشخصية 
يسمى بجماعة الصداقة لأنو يت سس على الصداقة بتُ أفراد ابؼنظمة كىو الأمر الابهابي في التنظيم غتَ الربظي إذا لد 

 . يتعدل ابغدكد التي تعرقل ابؼنظمة
 :خصائص التنظيم الفعال.5

 في إطار ابؼلامح التي حددنها للتنظيم كإستنادا إلذ ابؼدارسة الفكرية لنظريات التنظيم بيكن إبراز خصائص التنظيم 
 :1على سبيل الذكر لا للحصر فيما يلي

  أف يتصف التنظيم بدرجة عالية من تقسيم العمل، في ىذه ابغالة يصاحبو تطبيق بماذج كتوزيع الأدكار
 كبذزءة ابؼهاـ الذم ينعكس على الإنتاجية ؛

 أف يتصف بدجة عالية من الآلية أم الإستعانة بدصادر للطاقة غتَ بشرية؛ 
 أف يتصف بدرجة عالية من الإنتاج ابؼستمر؛ 
 أف يتميز بنظاـ كاضح لإبزاذ القرارات كبوضى بقبوؿ أعضاء التنظيم بصيعا؛ 
 أف يوحد توجو أفراد ابؼنظمة بكوؿ التفكتَ الإبداعي؛ 
  أف يشكل صورة كثقافة تنظيمية حسنة للمنظمة. 

 :مبادىء التنظيم.6
إف برقيق التنظيم أىداؼ ابؼنظمة بشكل دقيق ك سرعة ك مركنة، لابد من تأسيسو على مبادئ قوية تنظم مراحل 

 :2حياة ابؼؤسسة ك ترافقو إلذ الريادة ، ذلك من خلاؿ ما يلي
                                                           

 (.202-200)، ص ص 2017 محمد علي سالد، نظرية التنظيم، الطبعة الأكلذ، دار البداية للنشر كالتوزيع، الأردف، 1
 .190،ص2010كتطبيقاتها في العمل الإسلامي ابؼعاصر، الطبعة الأكلذ، دار قرطبة، ابعزائر،   بدر الدين زكاقة، كظائف الإدارة2
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نقصد بو الوعي ابؼوحد لأىداؼ ابؼنظمة، ك تسختَ كل ابؼوارد لتحقيق أىدافها كمن : مبدأ وحدة الذدف.1.6
 .متطلبات العمل التنظيمي كحدة ابؽدؼ، ك بيكن برقيق ذلك من خلاؿ التدريبات ك التًبصات ك اللقاءات

 يقتضي ىذا ابؼبدأ أف تتوفر الصفات القيادية في كل رؤساء ابؼنظمة، لتفادم ظاىرة :مبدأ وحدة القيادة.2.6
 .الانشقاؽ ك الاختلاؼ ك النزاع

 . يعتٍ أف تصدر التوجيهات ك الأكامر من مسؤكؿ كاحد بذنبا لتضارب الأكامر:(الأمر)مبدأ وحدة التوجيو .3.6
 .1 بدعتٌ أف توزيع السلطة في ابؼنظمة يكوف تدربهيا ك تنازليا على كل مستويات الإدارية:مبدأ تدرج السلطة.4.6
 إف السلطة ك ابؼسؤكلية توأماف لا ينفصلاف عن بعضهما البعض، :2مبدأ تعادل السلطة و الدسؤولية.5.6

فالسلطة ىي ابغق في إصدار القرارات ك الأكامر ك القوة في إجبار الآخرين على تنفيذىا، كبيكن تقسيم السلطة في 
 :أم منظمة إلذ ثلاث أنواع ك التي تتمثل في

 ىي السلطة الأساسية في ابؼنظمة، كما تعتبر السلطة النهائية لأمر الآخرين  كإبزاذ : السلطة التنفيذية
 .القرارات كتنفيذىا، كذلك ىي سلطة ابؼوافقة على بصيع الأنشطة التي بسارس في ابؼنظمة

 ىي سلطة الإرشاد ك النصح دكف إصدار الأكامر ك الرقابة: السلطة الإستشارية. 
 ىي السلطة التي تت رجح بتُ النوعتُ سابقتُ، اذ بزتلف عن السلطة الاستشارية في أنها : السلطة الوظيفية

تعطي ابغق في إصدار الأكامر، ك بزتلف عن السلطة التنفيذية في أف صاحبها لا يستعمل ىذا ابغق إلا 
 .بالنسبة لوظائف معينة ك بؾالات بؿدكدة

أما ابؼسؤكلية فهي التزاـ الفرد بالقياـ بابؼهاـ الوظيفية ابؼطلوب منو، كعلى ىذا الأساس فإف مبدأ السلطة                 
كابؼسؤكلية يعتبر أىم مبدأ من مبادئ التنظيم، حيث أنو لا بيكن برميل شخص مسؤكلية بدكف سلطة، غتَ أف 

 .السلطة تفوض ك لكن ابؼسؤكلية لا تفوض، كيبقى ابؼفوض ابؼسؤكؿ عن أداء الشخص الذم فوضت إليو السلطة
كيسمى أيضا مبدأ ابؼركنة، بدعتٌ بهب أف يستجيب التنظيم لأم تغتَات بيئية بردث : مبدأ دينامكية التنظيم.6.6

 .3كتعديلو بدا يؤدم إلذ بموه كإستمراره

                                                           
 .191 بدر الدين زكاقة،مرجع سابق، ص 1
 .213 محمد قاسم القريوتي، الطبعة الثالثة، مرجع سابق، ص 2
 .86، ص2016 محمد الفاتح بؿمود بشتَ ابؼغربي، أصوؿ الإدارة كالتنظيم، الطبعة الأكلذ، دار ابعناف للنشر كالتوزيع، الأردف، 3
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 بحيث يعرؼ كل شخص كاجباتو ك حقوقو بالتحديد ك الصلاحيات ابؼخولة لو للقياـ :مبدأ الوضوح.7.6
 .بدسؤكلياتو بالإضافة إلذ علاقاتو مع الآخرين، ىذا ما يقلص سلبيات التنظيم غتَ الربظي

 يقصد بنطاؽ الإشراؼ ابغد الأقصى من العاملتُ الذين بيكن لرئيس كاحد أف :مبدأ نطاق الإشراف.8.6
أفراد، ك يرل  (6) أف نطاؽ الإشراؼ لا يزيد عن ستة (Henry Fayol)يشرؼ عليهم، يرل ىنرم فايوؿ 

(Urwick) أفراد، أما حاليا فإف نطاؽ الإشراؼ  (10)إلذ عشرة  (5) أف يتًاكح نطاؽ الإشراؼ بتُ بطسة
 :1يتحدد بدجموعة من المحددات ابؼوقفية كابؼتمثلة فيما يلي

 حيث كلما كاف ىناؾ تشابو في العمل أمكن من توسيع نطاؽ الاشراؼ: درجة التشابو في العمل. 
 حيث كلما تعقد العمل أدل إلذ تضييق نطاؽ الإشراؼ حتى يستطيع ابؼدير أك : درجة تعقد العمل

 .الرئيس احتواء كل ىذا التعقيد
 فكلما كاف العمل ركتينيا ك مكررا يؤدم إلذ توسيع نطاؽ الاشراؼ: درجة ركتينية العمل. 
 من  حيث اذا كاف العمل استشاريا فهو يتسم بشيء من التًكيب ك التنوع ك ابػبرة أكثر: نوع العمل

العمل التنفيذم، ك بالتالر بيكن القوؿ بأف العمل الاستشارم بوتاج إلذ نطاؽ إشراؼ أضيق من العمل 
 .التنفيذم

 حيث في ابؼنظمات التي يتسم العاملتُ فيها بأنهم ذكم تعليم عالر يضيق نطاؽ الاشراؼ: التعليم. 
 كلما ارتفعنا إلذ مستول تنظيمي أعلى كلما تقلص نطاؽ الاشراؼ ك أصبح ضيقا، : ابؼستول التنظيمي

 .لاعتبارات التعقد في العمل ك التعليم بدرجة أكلذ
يعتٍ أف السلطة ك ابؼسؤكلية تنساب من الأعلى إلذ الأسفل، ك في انسيابها تتحدد : مبدأ التسلسل الرئاسي.9.6

 :العلاقة بتُ كل رئيس ك مرؤكسيو عبر ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة، ك بىدـ ىذا ابؼبدأ ىدفتُ أساسيتُ بنا
 مساعدة كل فرد على رفع تقاريره ك أعمالو لرئيس كاحد فقط بفا يسهل عملية إبزاذ القرار 
 ثانيا توضيح طرؽ الاتصاؿ الربظي داخل ابؼنظمة بفا يساعد على التنسيق بتُ الوحدات التنظيمية. 
 بأنو كضعية قانونية تسمح بنقل (Olivier Mieier)  يعرفو أكليفي ميي :مبدأ تفويض السلطة.10.6

، بكو طرؼ آخر يسمى ابؼفوَض إليو (le délégateur)السلطة، ابؼرتبطة بطرؼ حائز عليها، ك ىو ابؼفوِض 

                                                           
 .228 مرجع سابق، ص  الطبعة الثالثة، محمد قاسم القريوتي،1
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(le délégataire)  ىذا الأختَ بولُ بؿل ابؼفوَض، الذم يبقى بؿتفظا ك في كل ابغالات، بابؼسؤكلية 
 1.النهائية، فإمكانية تفويض سلطة ما، بعتٍ جزء فقط من السلطة ابؼملوكة، كليس كلها

 :، ىناؾ عدت عوامل تؤثر في تفويض السلطة
 .زيادة الرقابة على ابؼستويات الدنيا، بفا يؤدم بالإدارة العليا على زيادة التفويض

 .خطورة القرار، ىناؾ قرارات مصتَية لابد عدـ تفويض السلطة
 .قدرة ك كفاءة الأفراد كلما زادت تزداد درجة التفويض نسبيا ك العكس

 .تناسب طردم بتُ حجم ابؼنظمة كدرجة التفويض، يقل في ابؼؤسسات الصغرل
يقصد بتقسيم العمل كضع ابعهود في شكل بؾزأ على الأفراد في : مبدأ التخصص و تقسيم العمل.11.6

ابؼنظمة، بحيث يكوف كل فرد أك إدارة لديو بزصص معتُ كاضح، ك كلما زاد تقسيم العمل زاد التخصص، نظرا 
 .لزيادة مهارة كخبرة الأفراد في أداء العمل، كىذا يؤدم إلذ السرعة في الأداء ك بكفاءة ك بأقل تكلفة بفكنة

إلا أف بؽذا ابؼبدأ عيب كىي ابؼلل من تكرار العمل، ركتينية العمل بفا يشعر بالارىاؽ ك عدـ الرضا عن العمل، 
 2.بالتالر إقتًح علماء التنظيم حل يتمثل في تناكب العمل لتجنب التكرار كالقياـ بأعماؿ مشابهة للعمل الأصلي

 . يقصد بو زيادة الوظائف بتناسق مع الزيادة في حجم العمل بابؼنظمة:مبدأ النمو الوظيفي.12.6
 بدعتٌ عدـ السماح بتوسع الأعماؿ الوظيفية، كحجم الأقساـ ك الوحدات فوؽ :مبدأ التوازن الوظيفي.13.6

 .ابؼقدار اللازـ
 يعتٍ ىذا ابؼبدأ البدء بتحديد الوظائف كالإحاطة الشاملة ك الدقيقة بكل منصب :مبدأ تحديد الوظائف.14.6

في ابؼنظمة قبل برديد من ىم الأفراد الذين تتلائم قدراتهم مع الوظائف المحددة كتكوف الإحاطة الشاملة كالدقيقة 
 :3بكل ابؼناصب عن طريق ما يلي

 من حيث علاقتها بباقي الوظائف: برليلها 
 من حيث مفهومها ك مبادئها ككظائفها ك عناصرىا: كصفها. 
 من حيث قيمتها ك درجة الأبنية ك أثرىا: تقييمها. 

                                                           
1  Olivier Meier, Dico du manager, Dunod,paris,2009,pp(57-58). 

 .227 مرجع سابق، ص  الطبعة الثالثة، محمد قاسم القريوتي،2
 .201 بدر الدين زكاقة، مرجع سابق، ص 3
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 بودد فيو الدكر ك ابؼكانة ك العلاقات: كضع بطاقة لكل منصب. 
 كل فرد بهب أف يوضع في ابؼنصب الذم يتناسب مع :مبدأ وضع الرجل الدناسب في الدكان الدناسب.15.6

مؤىلاتو، قدراتو ك خبراتو ك تكوينو، كيكوف كل ذلك بشكل ربظي لتجنب سلبيات التنظيمي غتَ ربظي سابقة 
 .1الذكر بالتالر بذنب البتَكقراطية ك الفساد الإدارم

  إذا كانت ىيئة أخرل فلا بد أف تكوف مستقلة عنها، لكي لا بيارس عليها ضغط ما:مبدأ الدراقبة.16.6
 يقصد بو مدل تركيز السلطة بيد شخص كاحد أك جهة كاحدة في ابؽيكل التنظيمي :مبدأ مركزية السلطة.17.6

للمنظمة، باعتبار مصدر السلطة ىي ابؼركز الوظيفي الذم يشغلو الفرد ك يعطيو ابغق في استخداـ إمكانيات 
 2.التنظيم ماديا ك بشريا بغرض برقيق الأىداؼ

 يعتٍ ىذا ابؼبدأ أنو مع بمو حجم العمل ك زيادة الأعباء على الإداريتُ :مبدأ الدشورة و الخدمات الدعاونة.18.6
في ابؼستويات الإدارية العليا، ك طابؼا لا بيكن أف تتوافر ابؼعرفة الكاملة في شخص ما، فانو بهب توفتَ مستشارين               

 3.ك معاكنتُ للمستويات الإدارية العليا في التنظيم

 .4أم أف تكوف أىداؼ التنظيم مشركعة كلاتتعارض مع القوانتُ الدكلة كأعراؼ المجتمع: مبدأ الشرعية.19.6

في الحقيقة توجد مبادئ أخرى في التنظيم، نظرا للتغيرات البيئية والإقتصادية للمنظمة،لشا إستدعى الدفكرين 
الإقتصاديين و منظري علم التنظيم أن يساهموا بمبادئ أخرى تركز بشكل خاص على الجانب السلوكي للفرد 
 .والدنظمة و ثفافة الدنظمة ولزاولة تخفيض من حدة التسلط والدرجة العالية في تقسيم العمل من الدنظور الدثالر

 
 

 

 

                                                           
يح، بؿاضرات في مقياس ىياكل كتنظيم ابؼؤسسة، موجهة لطلبة ليسانس، بزصص إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية                 ك محمد ش1

 .16، ص 2019، 02البليدة-ك علوـ التسيتَ، جامعة لونيسي علي
 .49، ص 2006، مكتبة عتُ الشمس، القاىرة، مصر، (خدمات مدنية–بؿليات ) محمد دركيش، علي محمد ابؼبيض، الإدارة العامة 2
 .50رجع سابق، ص ـ 3
4

 .86محمد الفاتح محمود بشير المغربي، مرجع سابك، ص  

في حالة عدم التطبيق الجيد و الفعال لدبادئ التنظيم لا تحقق الدنظمة أىدافها، لذا يجب مراعاة 
 .خصوصية كل مبدأ وإتقان كيفية تطبيقو بأساليب علمية و فنية تساعد كل أفراد الدنظمة
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 :أسئلة للمناقشة.7
 وضح الفرق بين الدصطلحات التالية؟: 01س
 تنظيم*نظاـ                         *منظمة                                  *

 حلل وناقش تعريف الدكتور طارق طو للتنظيم؟: 02س
ىو الوظيفة الإدارية ابؼتعلقة بعملية ترتيب ك تنسيق موارد ابؼنظمة، البشرية،ابؼعلوماتية، ابؼادية، ابؼالية، اللازمة *

 .لإبقاز ابؼهاـ ك برقيق الأىداؼ
 من أراء الدراسات الحديثة حول مبدأ التخصص في التنظيم؟: 03س
 يؤدم كثرة التخصص إلذ التكرار ك ابؼلل* رفع كفاءة الأداء            *الاستخداـ الأمثل للموارد               *
 بصيع الإجابات خط * بصيع الإجابات صح                    *

 إن اعتبار الإنسان ىو الخلية الأساسية لأي عملية تنظيمية يرجع إلذ؟: 04س
 النظرة القانونية لتعريف التنظيم* النظرة السلوكية لتعريف التنظيم           *النظرة العامة لتعريف التنظيم          *

 بصيع الإجابات خط * بصيع الإجابات صح                * 
 ما ىي العبارات الصحيحة؟: 05س
 .إذا زادت الصلاحيات على ابؼسؤكليات قد يدفع إلذ حسن استخداـ الصلاحية*

 إذا ابؼسؤكليات على الصلاحيات فإف الإحباط غالبا ما ينجم عن عدـ إيفاء الفرد بالتزاماتو* 
 إذا قلت ابؼسؤكليات عن الصلاحيات فإف الإحباط غالبا ما ينجم عن عدـ إيفاء الفرد  بالتزاماتو* 
 .إذا قلت الصلاحيات عن ابؼسؤكليات قد يدفع إلذ إساءة استخداـ الصلاحيات* 
 .بصيع العبارات صح* 
 ما ىي العبارات غير صحيحة؟: 06س
 .كلما نزلنا في السلم ابؽرمي أصبحت ابؼسؤكليات أكثر بؿدكدية كضاؽ نطاقها*

 .ابؼسؤكلية ىي تعهد ك التزاـ القياـ بعمل أك للنهوض بدهمة أك لإبقاز كاجب* 
 .الصلاحية ىي حق التصرؼ سواء في الأمر أك النهي عن إدارة الأفراد أك الأشياء* 
 .ابؼسؤكلية ىي حق التصرؼ سواء في الأمر أك النهي عند إدارة الأفراد أك الأشياء*
 .بصيع العبارات غتَ صحيحة*
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 من سلبيات التنظيم على الأساس الوظيفي: 08س
 ارتفاع التكاليف نسبيا*ضعف التنظيم بتُ الوظائف                       *لا مركزية الإدارة                      *

 :من ضمن خصائص التنظيم الفعال: 09س
 الرقابة التلقائية للمشركع*الاستفادة من التخصص                                     *

 .بصيع ما سبق*التنسيق بتُ أعماؿ ابؼشركع                                 * 
 من ضمن العناصر التي تبرز أهمية وظيفة التنظيم: 10س
 الاستخداـ الأمثل للطاقات البشرية*زيادة الفعالية الإدارية                                         *
 .بصيع ما سبق* التنسيق ك التوازف بتُ الأنشطة ابؼختلفة                      *

 السلبية الوحيدة للتنظيم حسب الدنطقة الجغرافية: 11س
 لا يناسب ابؼنظمات التي تعمل في منطقة جغرافية كاحدة*
 .يؤدم إلذ مركزية الإدارة حيث تنحصر مسؤكلية برقيق الأىداؼ في ابؼستول الأعلى للإدارة*
 إمكانية تعطل العمل عند حدكث خلل في أم مرحلة من العملية الإنتاجية*
 .صعوبة التنسيق بتُ إدارة العملاء ابؼختلفة ك الإدارات الأخرل*
 كل الإجابات خاطئة*
 كل الإجابات صحيحة*

 ىناك ميزة واحدة لا تدخل ضمن مزايا التنظيم حسب الوظائف؟: 12س
 .يزيد معدؿ الاستخداـ الأمثل للطاقة البشرية*
 يسهل مهمة الإشراؼ على الأعماؿ لكونها متشابهة ذات طبيعة كاحدة *
 يكسب الوظائف نوعا من الاستقلالية ك القوة في ابزاذ القرار*

إلذ عملية بناء الذيكل التنظيمي من خلال تحديد الدهام الدطلوب تنفيذىا         ............تشير وظيفة: 13س
 و توزيعها على العاملين و تحديد العلاقات الرئاسية بين الأفراد

 .القيادة*التنظيم                            *التخطيط                       *
 ما ىي العبارات الصحيحة؟: 14س
 التنظيم غتَ ربظي  أفضل من التنظيم الربظي * التنظيم الربظي أفضل من التنظيم غتَ الربظي                     *
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 من ابػط  السيطرة التامة على التنظيم غتَ ربظي* كلا من التنظيم الربظي ك غتَ ربظي جيد للمؤسسة            * 
 .كل العبارات خاطئة* كل العبارات صحيحة                                          *

 يغلب على الدؤسسات الصغرى نوع من التنظيم؟: 15س
 التنظيم غتَ ربظي         *التنظيم الربظي                                                                             *

 يقصد بتًتيب الدناصب في شكل ىرمي أي الدستوى الأدنى يخضع لإشراف الدستوى الأعلى؟: 16س
 ابؼسؤكلية*ابؼركزية                     *تدرج السلطة                       *تقسيم السلطة                *

 يقصد بمبدأ تسلسل الأوامر؟: 17س
 ابغق في إصدار الأكامر ك التعليمات ك القرارات*
 تكافؤ السلطة ك ابؼسؤكلية*
 .من الأعلى إلذ الأسفل–كفق منطق ك خط معينتُ -انسياب التوجيهات *
 أف يقوـ بعبء العمل- بدفرده-لا يستطيع الفرد*

 ما ىي الاعتبارات و العوامل التي يجب أخذىا عند تحديد نطاق الإشراف؟: 18س
 تعقد ك صعوبة العمل*التشتت ابعغرافي                                           *
 كفاءة ك مقدرة ابؼرؤكستُ* تنوع ك اختلاؼ العمل                                    *
 مشاركة ابؼرؤكستُ ككضوح الأىداؼ ك السياسات*

 ما ىي الأسباب التي تجعل الدرؤوس لا يقبل السلطة؟: 19س
 عدـ الثقة بنفسو عند القياـ بالأعماؿ*ابػوؼ من الوقوع في الأخطاء عند ابزاذ القرارات                       *
 ابػوؼ من انتقاد الزملاء لو*عدـ كجود الدافع ك ابغافز لقبوؿ السلطة                                *
 كل العبارات خاطئة*كل العبارات صحيحة                                                   *

 ما ىو الفرق بين الدصطلحات التالية؟: 20س
 ابؼساءلة*ابؼسؤكلية                         *القوة                        *السلطة                            *
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 الذيكل التنظيمي مفهومو خصائصو نظريات التنظيم:الفصل الثاني
يعتبر مفهوـ ابؽيكل التنظيمي من ابؼفاىيم الأساسية التي بوتاجها مؤسس الشركة ليتمكن في التحكم فيو جيدا، 
كبؿاكلة إكتساب ىيكل تنظيمي لو خصائص بفيزة، لو القدرة على برقيق أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة، بالإضافة إلذ 

 .التعرؼ كالإستفادة من بـتلف التطورات التي شهدىا التنظيم عبر عدة مدارس فكرية
 :مفهوم الذيكل التنظيمي.1

يعرؼ ابؽيكل التنظيمي بأنو البناء أك الإطار الذم بودد الإدارات ك الأجزاء الداخلية للمنظمة، كاللازمة لتحقيق 
 .1الأىداؼ، كأيضا خطوط السلطة كمواقع ابزاذ ك تنفيذ القرارات الإدارية

ابؽيكل التنظيمي ىو الآلية الربظية التي يتم من خلابؽا إدارة ابؼنظمة عبر برديد خطوط السلطة ك الاتصاؿ بتُ 
 .2الرؤساء كابؼرؤكستُ

ابؽيكل التنظيمي بؾموعة من " الذم يعتبر من بتُ أكبر ابؼنظرين في التنظيم Max Weberتعريف ماكس كيبر 
القواعد ك اللوائح البتَكقراطية، تعطي ابغق لمجموعة من الأفراد أف يصدركا الأكامر لأفراد آخرين على بكو الرشد      

 .3"ك الكفاءة
يعرؼ الدكتور مسعداكم ابؽيكل التنظيمي بأنو كيفية توزيع ابؼهاـ ك الواجبات ك ابؼسؤكؿ الذم يتبع لو كل 

، من خلاؿ ذلك خلص إلذ أف 4موظف، أدكات التنسيق الربظية، ك أبماط التفاعل الواجب إتباعها ك تطبيقها
 :5ابؽيكل التنظيمي يتكوف من بؾموعة من العناصر التالية

 تقسيمات تنظيمية نعبر عنها بالوحدات التنظيمية. 
 بؾموعة من ابؼهاـ المحددة تعبر عن التخصص. 
  نطاؽ الإشراؼ"بؾاؿ بؿدد لأداء كل مهمة" 
  توزيع السلطة" بؾاؿ  لابزاذ القرارات" 

                                                           
 .108 ربحي مصطفى علياف، مرجع سابق، 1

2   James A Sroner, Edward Freeman, “Management”, 5tn ed, Englewood cliff, NJ: Prentice-
Hall,USA, 1999,p312. 

 .293ص مصر، ،1999 محمد إبظاعيل بلاؿ، مبادئ الإدارة بتُ النظرية ك التطبيق، دار ابعامعية ابعديدة للنشر، 3
 .222، ص 2013 يوسف مسعداكم، أساسيات في إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة ك النشر ك التوزيع، ابعزائر، 4
 .223 مرجع سابق، ص5
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  الاتصاؿ" شبكة لانتقاؿ ابؼعلومات." 
 يرل أف ابؽيكل التنظيمي ىو جسد ابؼنظمة، حيث يصف ىذا ابعسد بأنو بؾموعة من Lawrenceأما لورنس 

القواعد ك العلاقات الربظية للأفراد ك ابعماعات داخل التنظيم، كيشمل ابعماعات ك الوحدات ك الأنظمة الفرعية 
مثل الأقساـ ك الادارات، ك ابؽيكل التنظيمي ىو بؿاكلة لتًتيب ىذه القواعد ك العلاقات لكي يوجو العمل بذاه 

 1"برقيق الأىداؼ كاستمرار النظاـ
 الذم يرل أف ابؽيكل التنظيمي بأنو Henry Mintzbergك التعريف ابؼعتمد كثتَا بتُ ابؼنظرين ىو تعريف 

بؾموعة من الطرؽ أك الوسائل التي يتم بدوجبها تقسيم العمل إلذ نشاطات كاضحة ك بؿددة، ك من ثم ضماف 
 2التنسيق الضركرم بتُ ىذه النشاطات

ىو علم وفن بناء جسد الدنظمة من خلال لرموعة من الوسائل "أما مفهومنا للهيكل التنظيمي نرى أنو 
والآليات الرسمية التي تدون في الدليل التنظيمي للمنظمة وتدثل على شكل خريطة تنظيمية معينة تختلف 

 "حسب عدة أسس
 :أهمية الذيكل التنظيمي.2

للهيكل التنظيمي أبنية بالغة في ابؼؤسسة لأنو يعتبر الإطار الشامل ك المجهز بكل الوسائل ك ابؼوارد اللازمة بغرض 
 :3برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كىي تتمثل عموما في

 المحدد الرئيسي لقنوات التنسيق الربظي ك التسلسل الرئاسي من خلاؿ بذسيده بؼبادئ التنظيم. 
 يساعد في تنفيذ ابػطط بنجاح من خلاؿ برديد الأنشطة الواجب القياـ بها ك بزصيص ابؼوارد اللازمة. 
  يساعد على تقليص ابػلافات بتُ الأفراد إلذ أدنى درجة بفكنة، ذلك بضماف التزاـ الأفراد ك تقيدىم

 .بدتطلبات ابؼؤسسة
 يسمح بتحديد الوظائف التي بسلك القوة كالتي في إطارىا يتم ابزاذ القرارات. 

                                                           
 .295 محمد إبظاعيل بلاؿ، مرجع سابق، ص 1

2 Henry Mintzberg, structure et dynamiques de l’organisation, Edition d’organisation, 18eme 

edition, Paris, 2005, P18. 
-47)، ص ص2006ابؽيكل التنظيمي ك إجراءات العمل، الطبعة الثالثة، دار ابغامد للنشر ك التوزيع، الأردف، - حستُ بؿمود حرنً، تصميم ابؼنظمة3
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    بودد أدكار الأفراد في ابؼؤسسة، كما يتوقع من كل فرد عملو لتحقيق الاستخداـ الأفضل للموارد ابؼتاحة
 ك تفادم التداخل ك الازدكاجية بتُ الأنشطة ك الأعماؿ

 يوفر الرقابة على الأنشطة ك يوضح الأبعاد الرأسية ك الأفقية كبوقق التوازف في عدد ابؼستويات الادارية. 
  بيكن ابؼؤسسة من الاستجابة للتغتَات الداخلية ك ابػارجية ك العمل على التكيف معها ك بيتص رد

 .الفعل لذا فهو يعكس أسلوب الادارة ك ثقافة ابؼؤسسة
 :1يتكوف من عنصرين أساسيتُ ك مهمتُ بنا: مكونات الذيكل التنظيمي.3

 ىي صورة بؽيكل ابؼؤسسة أك شكل يوضح بالرسم كافة الوظاءؼ الرئيسية ك الوحدات :الخريطة التنظيمية.1.3
كالعلاقات التي تربط بتُ تلك الوحدات ببعضها البعض كخطوط السلطة ك ابؼسؤكلية التي بتُ أجزاء ابؼنظمة       

 .ك الأبعاد الافقية لنطاؽ الإشراؼ، كبؽا عدة أشكاؿ حسب نوع كل ىيكل تنظيمي
ىو مكمل للخريطة التنظيمية، كعبارة عن كتيب توضيحي يتضمن التفاصيل التنظيمية : الدليل التنظيمي.2.3

ابؼختلفة لعناصر التنظيم، إضافة إلذ إختصاصات الوحدات الإدارية كالوظيفية كإختصاصات ابؼراكز كالأقساـ 
 .ابؼختلفة، كبيكن أف يعرؼ الدليل التنظيمي بأنو البطاقة الشخصية للمؤسسة

إف ابؽدؼ الأساسي للوظيفة التنظيمية في ابؼنظمة ىو تسهيل مهمة الإدارة في القياـ بتحقيق الأىداؼ المحددة،  
 . العنصر ابؼوالركبيكن برديد أىم ابػصائص الواجب توافرىا في أم ىيكل تنظيمي في

 :خصائص الذيكل التنظيمي الفعال.4
إف ابؽيكل التنظيمي الفعاؿ ىو الذم يعتمد على مبادئ التنظيم بشكل جيد، يراعي كل العوامل ابؼؤثرة الداخلية  

 :2ك ابػارجية، كحتى بوقق ابؽيكل التنظيمي ذلك بكفاءة بهب أف يتسم بابػصائص التالية
 عمل كل فرد على القياـ بأعباء  الذم يقتضي مبدأ التخصصىو الاستفادة من :الاستفادة من التخصص 

، كأف (يكوف كاضح في ابػريطة التنظيمية)  أك أف يتم إنشاء كحدة تنظيمية بـتصة بكل عمل،كظيفة كاحدة
يكوف بالإمكاف تشغيل ىذا الفرد كالوحدة التنظيمية لكل كقت العمل، ىذا ابؼبدأ بوقق بعض ابؼزايا منها 

 .سرعة الإبقاز كاتفاؽ العمل كخفض في التكلفة

                                                           
 .174، ص مرجع سابق بشار يزيد الوليد، 1
 .216 عامر عوض، مرجع سابق بالتصرؼ، ص 2
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 إف التنسيق بتُ جهود الإدارات كالأقساـ ابؼختلفة بيكن من القضاء على :التنسيق بين أعمال الدنظمة 
التكرار كالازدكاجية، كبهب ملاحظة أف تعمل بصيع الوحدات التنظيمية بأكبر كفاية بفكنة كفي كقت كاحد 

كبشكل مستمر، ذلك لأف عمل كل جزء منها يتم عمل ابعزء الآخر كيعتمد عليو، مثل ذلك قسم 
ابؼبيعات كقسم الإنتاج، إذ لا بيكن لقسم ابؼبيعات أف يطلب طلبات ابؼستهلكتُ إذا لد بىدـ قسم الإنتاج 

 .ىذه الطلبات في الوقت ابؼناسب كبابؼواصفات ابؼطلوبة
 بزتلف نشاطات ابؼنظمة حسب الأكلويات، فهناؾ أنشطة رئيسية :الاىتمام بالنشاطات الدهمة للمنظمة 

كأنشطة ثانوية، فابؽيكل التنظيمي ابعيد يعطي اىتمامان خاصة للأنشطة الرئيسية من حيث كضعها في 
 .مستول إدارم مناسب لأبنيتها

 من قصد كظيفتاف مضع تخ لا بهب أفبدأ التلقائية لد أف برقيق ابؽيكل التنظيمي :تحقيق الرقابة التلقائية
ؿ الشراء في ابؼنظمة ىو ؤكلا بوق أف يكوف مس: بنا مراقبة الأخرل لرئاسة شخص كاحد، مثاؿ ذلكاحدإ

نفسو الذم يستلم البضاعة عند كصوبؽا إلذ ابؼشركعات، كإلا قد تتعرض ابؼنظمة إلذ الضرر بسبب عدـ 
 .كجود رقابة فعالة أك بسبب التلاعب أك إساءة استعماؿ السلطة

 كعلى الرغم من أف بؾرد مكلف  يعتبر أف التوسع في التخصص كالرغبة في التنسيق كالرقابة:عدم الإسراف ،
التوفتَ بهب أف لا ينظر إليو كهدؼ، إلا أنو من الضركرم الاىتماـ بو، كيعتبر ابؽيكل التنظيمي جيدان إذا 
بسكن ابؼنظم من تقدير التكاليف كالإيرادات ابؼتوقعة لإنشاء الوحدات التنظيمية كمن ثم يقرر التقسيمات 

التنظيمية التي يتوقع أف تكوف فوائدىا طويلة الأجل اكبر بفا ستكلفو من جهود كنفقات 
 تؤثر الظركؼ البيئية للمنظمة على ىيكلها التنظيمي، كبالتالر فإف ابؽيكل التنظيمي : مراعاة الظروف البيئية

 يهتم بالظركؼ المحلية كالتغتَات التي تطرأ عليها، بحيث يتكيف كيستجيب  يكوف مرنا كابعيد ىو الذم
التنظيم بؽذه التغتَات، كالتغتَات التي تطرأ على الإنتاج أك القول العاملة أك نوع التكنولوجيا ابؼستخدمة 

 . كغتَىا من العناصر البيئية المحيطة بابؼنظمة
 بدعتٌ بهب أف يكوف ابؽيكل التنظيمي ابؼمثل على شكل خريطة تنظيمية كاضحا، بيكن الأفراد من : الوضوح

معرفة مكانهم الادارم بوضوح من خلاؿ فهم ابؼستويات التنظيمة ، بهدؼ تبسيط ك سلاسة الوصوؿ إلذ 
 .الاحتياجات سواء كانت معلومات أك قرارات
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 أم أف عدد ابؼرؤكستُ، التي يتم الإشراؼ عليهم لا مراعاة نطاق الإشراف الدناسب للمناصب الإدارية 
 .يكوف  كبتَا حتى تسهل عملية توجيههم ك القياـ بالعمل بشكل كفء

 عند برديد ابؼهاـ ك سلطات الإدارات ك الأقساـ بهب التًكيز على ابعماعة ك ركح :التًكيز على روح الفريق 
الفريق، العمل ابعماعي ك التعاكني ك التفاعل كوحدة عمل، يقوـ على أساسها ابؽيكل التنظيمي سواء تعلق 

الأمر بالعلاقات الأفقية أك العمودية، كرئيس ابعماعة لو دكر كبتَ في عملية تفاعل ابعماعة، الذم يسميو 
 1.ليكرت بدسار الربط الذم بهب إختياره بعناية ك تأىيلو تأىيلا جيدا

 
 : مراحل إعداد الذيكل التنظيمي.5

إف برقيق بناء ىيكل تنظيمي جيد يتسم بابػصائص سابقة الذكر ك بوقق أىداؼ ابؼنظمة، لابد أف يراعي كل 
 :2مرحلة جيدا كفق ترتيب منظم علمي كما يلي

 ابؽيكل كإعداد التنظيمية الاحتياجات برديد في ساعد لأنو م:للمنشأة الأساسية الأىداف تحديد 
 . ابؽدؼبرقيق إلذ تؤدم التي الوسائل بدثابة ىي ك بالوحدة ابػاصة ابؼهمة ةراسد ، كالتنظيمي

 في الأنشطة كبذميع بها القياـ الواجب الأعماؿ تقسيم سيتم كيف تقرير ىي :الأعمال توزيع و تخصيص 
 . كإمكاناتها ابؼنش ة بؼوارد مناسبة تنظيمية كحدات

 بإعداد كالقياـ تنظيمية كحدة كل اختصاص برديد يعتٍ :إعداد الوصف الوظيفي لكل وحدة وظيفية 
 كابؼسئوليات كالواجبات ابؼهاـ برديد ىذا يتطلب،التنظيمية الوحدة في كظيفة لكل الوظيفي الوصف
 .كظيفة بكل ابؼنوطو

  للمرؤكس ابؼفوضة السلطة حجم برديد يتم خلابؽا من:  اللازمة السلطةتقرير.  
 التنظيمية ىي التقسيم التنظيمي ابػريطة إعداد في شيوعا الطرؽ أكثر : للمنشأة التنظيمية الخريطة إعداد 

 .(سيتم التطرؽ لو بالتفصيل)للهيكل 

                                                           
، ص 2013، الطبعة الأكلذ، مكتبة المجتمع العربي، عماف،  (مبادئ الإدارة) مصطفى يوسف كافي، سكتَ أبضد بضودة، ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة 1

196. 
 (.69-68) بؾدم عبد الله شراره، مرجع سابق، ص ص 2
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 : نظريات التنظيم.6
ىناؾ عدد كبتَ من النظريات التي تسعى كل منها إلذ تفستَ ظاىرة التنظيم، ككل نظرية برمل فكر كمبادئ معينة 
إبردت مع شبيهاتها لتشكل مدرسة، ككل مدرسة ركزت على جانب معتُ، ككل جانب قدمتو مدرسة معينة على 

شكل نظرية كفق النقائص التي سبقتها، كتطورت نظريات التنظيم من خلاؿ إسهاـ ثلاث مدارس إدارية، تتمثل في 
 .ابؼدرسة الكلاسيكية، ابؼدرسة السلوكية، ابؼدرسة ابغديثة، ك كل منها بؽا ركادىا ك فلسفتها ابػاصة في التنظيم

 (:1930-1890)الددرسة الكلاسيكية .1.6
يطلق عليها إسم ابؼدرسة التقليدية أك الربظية، ك ىي تؤمن بوجود تفستَ عقلاني كعلمي للتنظيم ، كىي تتجزأ إلذ 

 .نظرية الإدارة العلمية، نظرية العملية الادارية أك التقسيم الإدارم، النظرية البتَكقراطية
 :مدرسة الإدارة العلمية.1.1.6

 الأب الركحي بؼدرسة الإدارة العلمية، بحكم عملو في عدة (Frederik Taylor)يعتبر فريدريك تايلور  
مناصب، بفا أسفر على إكتشاؼ عدة مشاكل إدارية ك تنظيمية ابؼتمثلة في غياب السلطة ك ابؼسؤكلية لدل 

 .ابؼديرين ك العماؿ
تفتًض ىذه ابؼدرسة أف العماؿ كسالذ لا بوبوف العمل ك على الإدارة أف تكوف أكثر رشدا من خلاؿ فرض تنظيم 

 .معتُ يلزمهم لتحقيق كفاءة ك إنتاجية عالية،بالتالر ركزت على التخصص في العمل
 Frank)ك الزكجتُ فرانك كليلياف جالبريث ، (Frederik Taylor) من ركاد ىذه ابؼدرسة فريديريك تايلور

and Lillian Gilbreth) ،ىنرم جانت Henry Gantt)) ، الذين أسهموا بدجموعة من ابؼبادئ تفسر
 :1ك تتحكم في التنظيم

 إخضاع العمل للبحث العلمي ك ابؼعرفة ك ابؼلاحظة ك التجربة بدلا من التخمتُ ك الآراء التقليدية. 
  تقسيم العمل ك التخصص فيو ، حيث كلما زاد التقسيم ك التخصص ازدادت ابؼهارة في أداء العمل ك

 .قلت الأخطاء بالتالر قلت التكلفة ك ارتفعت الكفاءة الإنتاجية

                                                           
( 74،75)، ص ص 2007التخطيط، التنظيم، الرقابة، دار زىراف للنشر ك التوزيع، الأردف، : عمر كصفي عقيلي، الإدارة ابؼعاصرة 1
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  دراسة ابغركة ك الزمن من خلاؿ مراقبة الفرد عن أدائو للعمل، لاستبعاد ابغركات الزائدة التي لا لزكـ
بؽا، ك كضع زمن معيارم لأداء ابغركة ك للعمل بالتحديد، ك ىذه من اسهامات فرانك ك جيلبارت 

 .اللذاف عملا على بفارسة البحث ك التحليل العلمي لو
 الاعتماد على ابغوافز ابؼادية بشكل أساسي من أجل تشجيع العماؿ على الاداء ك رفع الإنتاجية. 
 تعاكف الإدارة ك العاملتُ على أسس علمية لتحقيق أىداؼ العمل. 
  أك تسمى خرائط " خرائط الإنتاج"الإىتماـ بابؼراقبة ك متابعة أداء ابؼنفذين بفا أسفر عن استحداث

 .Henry Ganttجانيت نسبة إلذ 
  الاختيار العلمي السليم للأفراد ك مستلزمات العمل ابؼادية، بالتالر يرل تايلور أف إختيار الأفراد بهب أف

يعتمد على مدل توفر القدرة ابؼلائمة للأداء السليم في الوظيفة من ناحية، الرغبة في القياـ بدتطلبات 
 .الوظيفة من ناحية أخرل

 تدريب العماؿ ك مساعدتهم على برستُ الأداء بالتخطيط ك التنظيم ك التوجيو ك الرقابة. 
  الإىتماـ بتحقيق أعلى كفاءة إنتاجية بفكنة بتخفيض تكلفة العمل ك ابغد من الإسراؼ لدل العماؿ

 .بوضعهم في أعماؿ مناسبة لقدراتهم ك توفتَ مناخ مادم جيد يساعدىم على أداء أعمابؽم بكفاءة
 

 : مدرسة التقسيم الإداري.2.1.6
ركزة ىذه ابؼدرسة على نظرتها للمؤسسة كوحدة كاحدة، ك جاء ليتمم نقائص ابؼدرسة العلمية بالتالر إختلفت فيها 

أساليب العمل، إذ ترل مدرسة التقسيم الإدارم أك كما تدعى بددرسة ابؼبادئ الإدارية بأنو لا توجد طريقة مثلى 
 .للتحكم في سلوؾ العاملتُ إبما توجد مبادئ ك قواعد عمل بيكن الإعتماد عليها للتحكم في سلوكهم

 كموتي lyndall Urwick كلينداؿ أركيك luther Gulickلوثر جوليك  )افتًض ركاد ىذه ابؼدرسة كىم 
(Henry Fayol كىنرم فايوؿ Mooney and Reilyكريللي 

1
بأنو بالرغم من تعدد أىداؼ ابؼنظمة        

ك بيئاتها، إلا أنو يوجد تشابو في ىياكلها التنظيمية، لذلك بدا ىؤلاء الركاد في كضع مبادئ للتنظيم، ك كاف ىنرم 
 :2 مبدأ كما يلي14من أىم ابؼؤسستُ للمدرسة ك ابؼسابنتُ فيها من خلاؿ إنشائو   (1925-1841)فايوؿ 

                                                           
 .81 محمد علي سالد، مرجع سابق، ص 1
 .58 مصطفى يوسف كافي، سكتَ أبضد بضودة،  مرجع سابق، ص 2
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 تقسيم العمل ك التخصص 
 السلطة ك ابؼسؤكلية. 
 الإنضباط. 
 كحدة الأمر. 
 كحدة ابؽدؼ. 
 خضوع ابؼصلحة الشخصية للمصلحة العامة 
 تعويض العاملتُ بشكل عادؿ مقابل جهودىم 
 برقيق التوازف بتُ النظاـ ابؼركزم ك النظاـ اللامركزم في ابؼنظمة. 
 التقيد بالتسلسل الرئاسي. 
 إحتًاـ ك الصرامة في كضع ابؼعدات ك كل الاستخدامات في أماكنها 
 تكريس ركح ابؼساكاة من خلاؿ تطبيق العدالة بتُ الافراد 
 المحافظة على إستقرار الوظائف 
 تنمية الركح ابؼعنوية ك ركح الفريق لتحقيق أعلى درجات الرضا الوظيفي 
 تشجيع العماؿ على ابؼبادرة بنقل ابػبرة ابؼتخصصة ك ضماف برقيق ابػطط. 

كيرل جوليك أف معيار التقسيم الإدارم ابؼناسب بىتلف من تنظيم إلذ آخر بحسب الظركؼ السائدة كالنتيجة 
 .1ابؼرغوبة

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .83 محمد علي سالد، مرجع سابق، ص 1

تتفق نظرية التقسيم الإداري مع نظرية الإدارة العلمية في الأساس الفكري إلا أنها تختلف عنها 
في نطاق التطبيق حيث ركزت نظريات التقسيم على الدستوى الإداري للتقسيم، بعكس نظرية 

 .الإدارة العلمية التي ركزت على الدستوى الإنتاجي
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 : النظرية البيروقراطية.3.1.6
 الابؼاني، ك ابؽدؼ منها ىو (Max Weber 1864-1920)من ركاد ىذه النظرية ك مؤسسها ىو ماكس كيبر 

برديد بؾموعة من القواعد ك ابؼبادئ الإدارية اللازمة لتنظيم ستَ العمل في ابؼنظمات الإدارية الكبتَة ك الأجهزة 
ابؼؤسسات ابغكومية الضخمة برتاج إلذ نظاـ إدارم يضمن الدقة في العمل ك إحكاـ "ابغكومية، ك إشتهر بدقولتو 

 .1السيطرة على تنفيذ الأعماؿ مع برقيق الكفاءة الإنتاجية
 أسس ماكس كيبر بموذجا للتنظيم البتَكقراطي الذم كاف يتسم بعدة :خصائص النظرية البيروقراطية - أ

 :2خصائص، تتمثل فيما يلي
 بؾالات التخصص بؿددة ربظيا ك بشكل ثابت من خلاؿ اللوائح ك التعليمات ابؼكتوية. 
 تنفيذ ابؼهاـ تبعا لطرؽ أك أساليب بؿددة ك لذا لا يتعتُ في التنظيم إلا من يكوف مؤىلا. 
 ينقسم التنظيم إلذ مستويات عدة بحيث يشرؼ ابؼستول الأعلى على ابؼستول الأدنى؛ 
  تعتمد ابؼنظمة البتَكقراطية في إدارتها على ابؼستندات الربظية من قواعد ك إجراءات ك قرارات مكتوبة ك التي

 بوفظها مكتب بـتص الذم يعتبر بؿور العمل ابؼشتًؾ ك الوحدة التنظيمية الرئيسية؛
 توزيع السلطات لتنفيذ الأعماؿ كفق قواعد معينة تبتُ مدل السلطة ابؼمنوحة؛ 
  التنظيم البتَكقراطي يفصل بتُ بفتلكات ابؼنظمة صاحب العمل أك شاغل الوظيفة ك بذلك أصبح صاحب

 رأس ابؼاؿ يعتمد على مدير بؿتًؼ لا بيتلك شيئا من أصوؿ ابؼشركع؛
  يطبق النظاـ البتَكقراطي قواعد ك تعليمات تتصف بالعمومية ك الشموؿ ك الثبات النسبي التي بيكن

 للموظف فهمها ك تعلمها؛
  يقوـ التنظيم البتَكقراطي على أساس مبدأ الرشد في تصرفات أعضائو ك ذلك باختيار الأساليب ك الطرؽ

 .ك الوسائل ابؼستخدمة بدقة لتحقيق أىداؼ التنظيم باستخداـ ابؼنطق العلمي فقط
نشتَ إلذ أف بموذج كيبر كاف في ظل الظركؼ التي كانت تعيشها أبؼانيا أنذاؾ مع الثورة الصناعية، التي ساد فيها 

ابغكم الشخصي ك كثرة العاطفة في تعيتُ الأقارب خاصة بابؼؤسسات ابغكومية، لذا حاكؿ ابغد من عدة ظواىر 
 .في التنظيم، إلا أنو غتَ كفء في الاستجابة للتغتَات المحيطة بابؼنظمة بفا نتج عدة عيوب

                                                           
 .63، ص 2013ماجد عبد ابؼهدم ابؼساعدة ك آخركف، مبادئ علم الإدارة، دار ابؼستَة للنشر ك التوزيع ، الأردف،  1
 .102، ص 2007أصالة ابؼبادئ ك كظائف ابؼنش ة مع حداثة ك برديات القرف الواحد ك العشرين، دار الفكر، الأردف، –كامل محمد ابؼغربي، الإدارة  2
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 :1من بتُ أسوأ العيوب التي نتجت عن بموذج كيبر ىي: عيوب النموذج البروقراطي.ب
 تضخم الاعباء الركتينية ك أكراؽ الربظية ك التوقيعات. 
 إىتماـ العماؿ بالاجراءات أكثر من إىتمامهم بأىداؼ ابؼنظمة؛ 
 الإستياء النفسي للعماؿ نتيجة ابؼعاملة كآلة؛ 
 بفا أدل إلذ ابغد من ركح ابؼبادرة ك حب الإبداع؛ 

يرل كيبر أف الفرؽ بتُ التنظيم البتَكقراطي ابؼتكامل كبتُ غتَه من التنظيمات، مثل الفرؽ بتُ الآلة ابغديثة ككسائل 
 :2الإنتاج التقليدية، كبودد كيبر مزايا تطبيق التنظيم البتَكقراطي في الآتي

 الدقة ك السرعة في تطبيق ابؼهاـ كإبزاذ القرار؛ 
 ابػضوع الكامل للرؤساء؛ 
 ابؼعرفة الكاملة بابؼستندات؛ 
 بزفيض التكلفة الإنسانية كالإقتصادية؛ 
 الوحدة كالوضوح. 

من خلال الطرح سابق للنظرية الكلاسيكية بشكل وجيز، يتضح أن ىناك نقاط مشتًكة في مبادئ : نتيجة
التنظيم، كما أن مفاىيم ىذه النظرية لازالت بعضها صالحة في بعض الدنظمات إلذ الآن، بالتالر بغض النظر 

 . عن مزاياىا و عيوبها تظل من بين أبرز الركائز للمديرين و الدنظمين التي تقود الدنظمة إلذ تحقيق الربح
 

 :الددرسة السلوكية.2.6
نظرا للانتقادات التي تلقتها ابؼدرسة الكلاسيكية من قبل ابؼنظرين ك بـتصتُ في التنظيم، خاصة النقص الفادح في 

إبناؿ العنصر البشرم في العملية التنظيمية ك فن التعامل معو، بالتالر ركزت ابؼدرسة السلوكية على ابعانب السلوكي 
للفرد ك حاكلت تفستَه بكل أبعاده من رقي ابؼنظمة، كعليو تندرج من ىذه ابؼدرسة كلا من نظرية العلاقات 

 .الإنسانية، النظرية السلوكية

                                                           
 .65ماجد عبد ابؼهدم ابؼساعدة ك آخركف،  مرجع سابق، ص  1
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 : نظرية العلاقات الإنسانية.1.2.6
 ابؼؤسس بؽذه النظرية نتيجت إسهاماتو الكبتَة، غالبا ما تقتًف دراساتو التجريبية على E.Mayoيعتبر إلتوف مايو 

،لكن ىناؾ ركاد آخرين بؽذه النظرية مثل  (1932-1924)مصانع كستًف إلكتًيك التي دامت خلاؿ الفتًة 
 ك أيضا كورت لوين M.Follet ك كذلك مارم باركر فوليت H.munsterberg ىيجو مستًبرج 

K.lewin.  
ك من أبرز بذارب إلتوف مايو ىو بذربة تأثتَ الإضاءة على إنتاجية العماؿ من جانب، تأثتَ بصاعات العمل ابؼت لقة 

 :1على إنتاجية العماؿ من جانب آخر، خلصت إلذ
 الفرد ىو أىم عناصر الإنتاج على كجو الإطلاؽ؛ 
  الرد يرفض أف يعامل كآلة بالتالر لا يناسبو استخداـ السلطة ك النفوذ ك العلاقات الربظية لأنو لا يناسب

 .الطبيعة البشرية
 الإىتماـ بابغوافز ابؼعنوية بالإضافة للمادية منها؛ 
 الركح ابؼعنوية العالية بؽا أبنية في زيادة الإنتاجية، كالقيادة البتَكقراطية؛ 
  العماؿ يهتموف بشعورىم بالفخر ك الامتناف أكثر من ابعانب ابؼادم 

 :مزايا و عيوب نظرية العلاقات الإنسانية.1.1.2.6
من أىم مزاياىا أنها تعتبر التنظيم  غتَ الربظي مكمل للتنظيم الربظي، ك جوىر ابؽيكل التنظيمي يأتي من خلاؿ  

بصاعات العمل في أدنى ابؼنظمة، كما أنها تركز على القيادة الدبيقراطية كضركرة لنجاح ابؼنظمة، ك غتَ متناسية 
للحوافز ابؼعنوية التي بؽا أبنية مثل ابغوافز ابؼادية، أما من عيوبها بيكن تلخيصو في أنها إىتمت أكثر من اللازـ 

بالتالر أغفلت أبنية ابعانب الربظي للتنظيم       (نظرا لإنتقاداتها للنظرية الكلاسيكية)بابعانب الإنساني في العمل 
 .2ك ابؼتمثل في ىرمية التنظيم، مبدأ تدرج السلطة، تقسيم العمل ك التخصص، ابؼركزية

 :مبادئ النظرية السلوكية.2.2.6
 ك دكجلاس ماكجرجور Chris Agyrisمن أىم ابؼسابنتُ في بناء النظرية السلوكية كل من  كريس أرجتَيس 

Douglas Mc Gregor  أسست النظرية اللذاف قدما نظريتتُ في غاية الأبنية سيتم التطرؽ بؽا، على العموـ 
                                                           

 .112كامل محمد ابؼغربي، مرجع سابق، ص  1
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السلوكية مبادئ للتنظيم خاصة بها، لكن في ابغقيقة ىي مستمدة من ابؼدرسة الكلاسيكية مع تصحيح بعضها 
 :1حسب نظرتها للعنصر البشرم ك ىي

 ركز ابؼبدأ على مشكلة التكرار ك العمل الركتيتٍ، بالتالر إقتًح توسيع : مبدأ التخصص و تقسيم العمل
 .الوظيفة بحيث تشمل عدد أكبر من ابؼهاـ البسيطة ك تغتَ الأماكن لزيادة ابػبرة 

 طبيعة الأعماؿ، القدرة )الذم يراعي في ىذه النظرية عدة عوامل إنسانية منها : مبدأ نطاق الاشراف
 (الشخصية، ابػبرة، الكفاءة، توفر ابؼعلومات ابؼساعدة، معدؿ التغيتَ داخل ابؼنظمة

 يتم تطبيقو كما في ابؼدرسة الكلاسيكية مع مراعات ابعانب النفسي للفرد:مبدأ التسلسل الرئاسي . 
 بدعتٌ أخذ مفهوـ السلوؾ التنظيمي ك حد العوامل ابؽامة ابؼؤثرة على ابؽيكل :مبدأ الذيكل التنظيمي 

 .التنظيمي
 حاكلت ابؼدرسة برقيق التوازف كاعادة الاعتبار :مبدأ التوازن بين التنظيم غير الرسمي و التنظيم الرسمي 

للتنظيم غتَ ربظي بؼا لو من إبهابيات ك بفكن أف بوقق الرضى الإجتماعي للعماؿ ك فهم التعليمات الربظية 
 .بفا يزيد من بساسك ابؼنظمة

 ركز ابؼبدأ على الإىتماـ بالفرد عن طريق إشراكو في كصف الوظيفة ك معرفة ظركؼ أداء : مبدأ التوصيف
 .العمل ك العوامل ابؼؤثرة عليو، بالإضافة إلذ توضيح كيفية أداء الأعماؿ التي شملتها الوظيفة

 أكدة النظرية على ضركرة برقيق الفاعلية في الوحدات الإستشارية، بالإضافة إلذ :مبدأ الدشاورة و الدعاونة 
 .حل التعارض بتُ الإدارتتُ التنفيذية ك الإستشارية بفا يؤدم إلذ برقيق التعاكف ك إستقرار العمل بابؼنظمة

 التًكيز على الرقابة القبلية ك ليس البعدية، كما ركز ابؼبدأ على أبنية الرقابة الذاتية التي تستند : مبدأ الرقابة
إلذ رقابة الفرد لسلوكو الشخصي أم الرقابة النابغة من الذات، كما شجعت النظرية على مشاركة العماؿ 
في كضع ابؼعايتَ الرقابية، زد على ذلك مراعات ابغاجات ك الأىداؼ الشخصية للأفراد عند كضع نظاـ 

 .2الرقابة
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 ينص على أف أم مدير أك مشرؼ على أم مستول في التنظيم يستطيع أف يتصل : مبدأ الإتصال
 .بابؼشرفتُ الآخرين كيتخذ القرارات كابػطط كيضع أم إجراء يدخل في نطاؽ مسؤكليات ابؼشرفتُ

بالرغم ما قدمتو الددرسة السلوكية من إيجابيات للأفراد و الدنظمة على حد سواء التي ساهمت بشكل : نتيجة
كبير في تعديل نقائص الددرسة الكلاسيكية، إلا أنها لد تتبع الأسلوب العلمي في البحث مقارنة مع الددرسة 
الكلاسيكية ، كما صورة ىذه النظرية جماعات العمل على أنها متماثلة و متحدة في أىدافها و غاياتها لكن 

 .الواقع العملي يشير إلذ عكس ذلك يصعب تحقيقو
 

 :نظرية التناقض والتكامل بين الفرد والتنظيم.3.2.6

 الذم لو عدة نظريات في التنظيم، حيث يرل أف ىناؾ Chris Agyrisىي نظرية قدمها كريس أرجتَيس 
فالتمسك بدبادئ النظرية التقليدية للتنظيم سينجم عنو حالة  (1964-1957)تعارض بتُ الفرد ك التنظيم الربظي 

 :1من ابعمود بدا يتعارض مع إحتياجات الفرد، فيما يلي ملامح ىذه النظرية بإختصار
  الفرد لديو صفات يود تأكيدىا، حاجات ك أىداؼ ك قدرات يود إستخدامها، كىو يأمل أف يتم كل

 .ذلك من خلاؿ عملو في ابؼنظمة
 ابؼنظمة لديها أىداؼ رشيدة تتمثل في الإنتاجية ك الربح تود برقيقها من خلاؿ الانظمة الربظية مثل :

 .السلطة، التخصص ك تقسيم العمل، كحدة الأمر، نطاؽ الإشراؼ
  ىناؾ تناقض بتُ ابؼتطلبات الشخصية ك خصائص التنظيم الربظي، فابؼنظمة تود السيطرة ك الشخص لا

يريد أف يكوف خاضعا بؽا، ك ابؼنظمة برتاج طاعة الفرد، بينما يود الفرد أف بؤكد ذاتو، النظاـ الربظي لا 
 يستطيع إستخداـ كل إمكانيات الفرد ك ىو العكس بالنسبة للفرد؛

  يزداد التناقض ك الصراع بتُ الفرد ك ابؼنظمة كلما زاد معدؿ نضج الفرد ك إستغلالو، ككلما قل مستواه
 التنظيمي، كلما إزدادت حدة الربظية ك التخصص ك الرقابة في التنظيم؛
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  يؤدم التناقض ك الصراع إلذ شعور الفرد أك بصاعات العمل بالعدكانية ك الذنب ك الكبت بفا يؤدم إلذ
 .عدـ برقيق ابؼنظمة لأىدافها

 أنو يدكن تحقيق التكامل بين الفرد و التنظيم من خلال إتاحة الفرصة للتفاعل Agyrisو عليو توصل 
الإيجابي بين التنظيم الرسمي و الفرد و ذلك بوجود إتصالات مفتوحة بين الدنظمة و العاملين، بالإضافة 

 .لإستخدام اللجان كأسلوب رسمي يدمج داخلو الأفراد و يجعلهم يشبعون إحتياجاتهم

 : Y و نظرية Xنظرية الفلسفة الإدارية أو نظرية .4.2.6
ك ىو أستاذ  (1964-1906) في الفتًة  Douglas Mc Gregorقدـ ىذه النظرية دكجلاس ماكجرجور 

من جامعة ىارفرد، يفتًض في نظريتو عدـ الرشد في العاملتُ ك ابؼنظمة ىي الرشيدة، بالتالر أطلق عليها بالنظرية 
X كعليو أسس نظرية معاكسة أطلق عليها نظرية Yُ1 ك فيما يلي مقارنة بتُ النظريتت. 

 y و النظرية xمقارنة بين النظرية : 02الجدول 
 Yالنظرية  Xالنظرية 

 العمل أمر طبيعي لدل الفرد ك لا يتجنبو، بل يقبل عليو ك بوبو الإنساف يكره العمل ك يتجنبو
الشخص قادر على برمل ابؼسؤكلية، ك لديو حاجات أكثر من ابعوانب  الإنساف يتجنب ابؼسؤكلية، كيسعى إلذ ابغوافز ابؼادية ك الأماف في العمل

ابؼادية ك الأماف، فهو يبحث عن إشباع إحتياجاتو الإجتماعية ك برقيق 
 الذات

 الشخص يتمتع بابػياؿ ك القدرة على الإبتكار في حل ابؼشاكل الإنساف لا بوب بذؿ بؾهود خلاؽ
بهب إجبار الإنساف على العمل من خلاؿ التوجيو ك الرقابة ك التهديد 

 .بالعقاب
بيكن للشخص أف بيارس قدر عاؿ من الإنضباط الذاتي دكف ابغاجة إلذ 

 الرقابة ك التهديد بالعقاب
 .107أبضد ماىر، مرجع سابق، ص : الدصدر

 فإف على ابؼنظمة أف تفتًض ابعوانب الإبهابية في Yك بناءا على الإفتًاضات التي يسوقها ماكجربهور في نظرية 
الذم يعتٍ أف تقوـ ابؼنظمة بتهيئتو الظركؼ التنظيمية     " التكامل"الشخص، ك أف تستخدـ ما أطلق عليو مبدأ 

                                                           
 .107رجع سابق، ص ـ أبضد ماىر، 1
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ك كضع الأنظمة التي تساعد على تقبل الفرد على عملو ك أف بوبو كما تشبع إحتياجاتو، ك بسكنو من العمل 
 :1 بدجموعة من النتائج التاليةYالإبتكارم ك خلصت نظرية 

 توضيح ملامح الوظيفة بشكل تفصيلي ك إجبارم؛ 
 برديد الأىداؼ ابؼطلوبة من الشخص؛ 
 إستخداـ أسلوب القيادة ابؼشتًكة؛ 
 إتاحة الفرصة للرقابة الذاتية؛ 
 تقييم نتائج العمل. 

 
يؤكد الكاتب أحمد ماىر على أنو في فتًة الستينات من القرن العشرين ظهرت لرموعة كبيرة من : ملاحظة

النظريات للسلوك التنظيمي، وىي لا تعتبر من نظريات التنظيم، إنما إضافات تقوي فهم التنظيم، لصد من 
نظرية الحاجات لإبراىيم ماسلو، نظرية الدوافع الإلصاز والقوى لدفيد ماكليلاند، نظرية التفكير  )أهمها 

 .(الإجتماعي لإيرفينج جانيس

 :الددرسة الحديثة.3.6
 حيث إىتمت بالعلاقة بتُ التنظيم ك البيئة، بالتالر لد 20ظهرت النظرية ابغديثة للتنظيم في الربع الأختَ من القرف 

يتوقف البحث عن بماذج حديثة للتنظيم بغرض إبهاد حلوؿ عقلانية للنقائص ابؼوجودة في ابؼدرسة الكلاسيكية             
ك ابؼدرسة السلوكية، ك عليو أسس ركاد ابؼدرسة ابغديثة عدة نظريات، منها نظرية النظم ك النظرية ابؼوقفية ك الإدارة 

 .بالأىداؼ، نظرية التنظيم من منظور إبزاذ القرار

 :نظرية النظم.1.3.6
 أك الكلاسيكية سواء سابقة النظريات نقد أساس على تقوـ التي ابغديثة النظريات إطار في النظم نظرية تأتي

 يرل بينما مقفل، نظاـ التنظيم أف باعتبار (كالإنساف العمل) التنظيم متغتَم أحد على ركز منهما كل لأف السلوكية
 .التنظيم لاستمرارية ضمانا كذلك بو المحيطة البيئة مع يتفاعل مفتوح نظاـ أنو إلذ النظم نظرية في للتنظيم

                                                           
 .112رجع سابق، ص ـ نعيم إبراىيم الظاىر، 1
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 :النظم نظرية مبادئ1.1.3.6
 ىذه ،البعض ببعضها كثيقة علاقة بؽا التي ك التنظيم لتفستَ النظاـ عليها يقوـ مبادئ على النظرية ىذه تعتمد 

 :1ىي ابؼبادئ
 بوضره الذم الشخصية ىيكل أك السيكولوجي التًكيب أساسية كبصفة (منفذا أك قائدا) الفرد ىو النظاـ 

 الناس عن كافتًاضاتو كابذاىاتو الفرد حوافر النظرية تعابعها التي الأمور أىم فمن لذا .ابؼنظمة في معو
 .كالعاملتُ

 ابؼناصب من يتبعو كما التنظيمي ابؽيكل أك للعمل الربظي التًتيب ىو النظاـ. 
 بعضهم مع تفاعلهم كأبماط المجموعات بتُ العلاقات أبماط خاصة كبصفة الربظي غتَ التنظيم ىو النظاـ 

 .ابؼتبادلة التوقعات تكييف كعملية
 مع تتمشى بحيث تصميمها بهب كالعمليات فالآلات .الربظية كمتطلباتها العمل تكنولوجيا ىو النظاـ 

 .للبشر كالفسيولوجي السيكولوجي التًكيب
 يؤثر ك يت ثر بالعوامل Open Systemيؤكد منظركا نظرية النظم على أبنية النظر للتنظيم بأنو نظاـ مفتوحا 

معزكلا عن البيئة المحيطة،فإذا نظرنا للجامعة  Closed Systemالبيئية المحيطة كيتفاعل معها، كليس نظاما مغلقا 
من منظور نظرية النظم بإعتبارىا تنظيما، كما يبتُ الشكل في الأسفل، فإف العنصر الأكؿ بيثل ابؼدخلات يتكوف 

من عناصر بشرية تشمل الطلبة، كأعضاء ىيئة التدريس كالباحثتُ كابؼوظفتُ من بـتلف الفئات، أما العناصر ابؼادية 
فتتمثل بابؼباني،قاعات التدريس كابؼدرجات كابؼختبرات ك النوادم كالتسهيلات الأخرل من مطاعم كعيادات صحية 
كمكتبة ك مركز للبريد، أما ابؼدخلات التكنولوجية فتتمثل بأساليب التدريس ابؼتبعة، التجهيزات الفنية الاخرل، أما 

ابؼدخلات ابؼعنوية فتتمثل بالقوانتُ كالأنظمة كالسياسات كالأدلة التنظيمية التي توضح سياسة القبوؿ ك التدريس 
كحقوؽ ك كاجبات الطلبة العاملتُ، أما العنصر الرئيسي الثاني ك ابؼتمثل بعمليات التحويل كالإنتاج فيشمل، 

بالتخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة، كإعداد ابؼوازنات ابؼالية لتحويل ابؼدخلات إلذ :العمليات الإدارية ابؼتمثلة
بـرجات، كتتمثل ابؼخرجات بأعداد الطلبة ابػرجيتُ الذين يتم تأىيلهم من بـتلف التخصصات، قيما تنتجو 

ابعامعة من الدراسات كالأبحاث التي ينشرىا أعضاء ىيئة التدريس كالباحثتُ، كابػدمات كالإستشارات التي تقدمها 
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مراكز الأبحاث ابؼختلفة فيها للمجتمع،أما العنصر الرابع يتمثل بابؼنتفعتُ من خدمات ابعامعة من جهات 
 .تستقطب ابػرجتُ لتوظيفيهم ك جهات تستفيد من الأبحاث كالدراسات كالإستشارات

كالعنصر ابػامس ابؼمثل للعوامل البيئة ابػارجية كتأثتَىا على ابعامعة، من الوزارة الوصية، مراكز البحوث            
كابعامعات الأخرل، الطلبة ابؼؤسسات الدكلية ك المحلية التي تتعاكف مع ابعامعة، كأخر عنصر ىو التغذية العكسية 

 .1ابؼتمثلة في ابؼعلومات ابؼرتدة جراء ما يتداكلو الطلبة ك ىيئة التدريس ك ابؼوظفتُ سواء بشكل ربظي أك غتَ ربظي
إن الكثير من الطرق الدستنبطة لإدارة الدؤسسات الضخمة متعددة الجنسيات ماىي إلا مفاىيم للإدارة بطريقة 

تشتًك ىذه الدؤسسات في الحاجة إلذ تكامل التنوعات الخاصة بالثقافات والقيم في وحدة النظم، حيث 
خاصة بالعمل، و على كل جزء في النظام أن يعمل بطريقتو، ويجب أن تعمل جميع الأجزاء في إتجاه ىدف 

 .2عام
ىي نظرية مكونة من بؾموعة كبتَة من النظريات لأنها تدرس التنظيم من منظور عدة : النظرية الدوقفية.2.3.6

عوامل داخلية كخارجية بالتالر بقد تقريبا كل عامل مفسر بؼوقف معتُ في التنظيم لو النظرية ابػاصة بو ،كبناءا على 
ذلك خلصت النظرية إلذ أف شكل ابؽيكل التنظيمي يتوقف على طبيعة ابؼنظمة ك خصائص بؿيطها الداخلي            

ك ابػارجي، فإذا كانت البيئة مستقرة نسبيا فإف بموذج التنظيم يكوف ميكانيكيا كيتميز بابؼركزية، مع برديد كاضح 
للسلطة ك ابؼسؤكلية، أما في حالة بيئة غتَ مستقرة ك سريعة التغيتَ فإف بموذج التنظيم ابؼناسب يكوف عضوم ، لأنو 
يتميز بدرجة عالية من اللامركزية كذلك بتفويض السلطة إلذ بـتلف ابؼستويات ك تشجيع العاملتُ على ابؼبادرة      

 .3ك سرعة الإستجابة للمتغتَات التي تفرضها البيئة ابػارجية
 :4تتمثل العوامل  ابؼؤثرة في التنظيم التي توقفت عندىا النظرية ابؼوقفية مايلي

 دراسة رائدة في كتابو Alfred Chandler قدـ ألفريد شاندلر :عامل الإستًاتيجية و تأثيره على الذيكل.أ
 شركة صناعية منذ بدايتها صغتَة إلذ 100 كتناكؿ في دراستو 1962سنة " الإستًاتيجية كىيكل التنظيم"الشهتَ 

 :أف إزدىرت ك كبرت ك عليو بيكن تلخيص تلك ابؼفاىيم في ابعدكؿ التالر
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 تأثير تنوع الدنتجات على الذيكل التنظيمي: 03الجدول 
 تنوع عال من الدنتجات منتجات قليلة منتج وحيد الإستًاتيجية

 
      الذيكل

 ىيكل بسيط ك مركزم
 كغتَ ربظي

 ىيكل كظيفي كبعض 
 اللامركزية ك ربظي

 ىيكل قطاعي كلا مركزم
 كعالر الربظية ك بسايز عاؿِ 

 .151أبضد ماىتَ، مرجع سابق، ص : الدصدر

 تأثتَ تغتَات الإستًاتيجية  Miles and Snowقدـ مايز كسنو : عامل التغير في البيئة الإستًاتيجية-ب
 :ابؼصنفة في ثلاث أنواع على ابؽيكل التنظيمي ككذا البيئة كحسب أىداؼ ابؼنظمة كىي مبسطة في ابعدكؿ التالر

 أثر البيئة و الذدف و الإستًاتيجية على الذيكل التنظيمي : 04الجدول 

 شكل الذيكل التنظيمي  الإستًاتيجية الذدف طبيعة البيئة

 مستقرة
 الإستقرار
 كالكفاءة

 عالر في كل من الربظية ك ابؼركزية ك التخصص ك الرقابة  الدفاعية

 الإستقرار متغتَة
 كابؼركنة

متوسط في الربظية، ك ابؼركزية ك التخصص كلكن الرقابة   التحليلية
 عالية التكاليف

إستشراؼ  ابؼركنة متغتَة
 ابؼستقبل

كابؼركزية  (أم غتَ ربظية)درجات منخفضة في الربظية  
 (أم مركنة في العمل)أم لا مركزية ك التخصص 

 .151أبضد ماىر، مرجع سابق، ص :الدصدر
 

كما تفرض النظرية ابؼوقفية أف كلا من حجم ك عمر ابؼنظمة لو خصوصية في التنظيم فعادة ما يرافق حجم ابؼنظمة 
الصغتَة التنظيم غتَ الربظي ك العكس، كما أف عمر ابؼنظمة في نش تها يسود فيها التنظيم غتَ الربظي ثم ينخفض 

 .تدربهيا إلذ أف تصبح درجة الربظية عالية في ابؼنظمات ذات العمر الكبتَ
 :نظرية الإدارة بالأىداف.3.3.6

 في كتابو الإدارة بالنتائج أم الأىداؼ، يرل دراكر في 1964 في عاـ Peter Dreukerقدـ بيتً دراكر  
 :1نظريتو حوؿ كيفية قيادة الإدارة بالأىداؼ لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كالتي بهب أف تكوف كفق ابؼبادئ التالية

 بهب على ابؼنظمة كضع أىداؼ عامة تؤدم إلذ صياغة إستًاتيجيات ابؼنظمة؛ 
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 بهب تربصة الاىداؼ العامة إلذ أىداؼ كظيفية ثم إلذ أىداؼ تشغيلية؛ 
 بهب أف تتميز الأىداؼ بالوضوح ك إمكانية التنفيذ ك تظهر في شكل كمي؛ 
 بهب برديد الأىداؼ بواسطة الرئيس ك من يليو في ابؼستول التنظيمي؛ 
 تتضمن الأىداؼ جوانب لتطوير منفذىا، كتوضع خطط التنفيذ بناءا على الأىداؼ ابؼتفق عليها؛ 
 تؤثر الأىداؼ في شكل ىيكل التنظيم، ىيكل الوظائف، ابؼمارسات التنظيمية؛ 
 تتضمن ابػطة ابؼتفق عليها حوافز بسنح عند إبقاز الأىداؼ. 

تدكن دراكر من توضيح كيفية تدكين التنظيم الإداري من تحقيق أىدافو، حيث توضع الأىداف : نتيجة
بالإتفاق بين الرئيس و من يليو في الدستوى التنظيمي، ثم تتًجم الاىداف إلذ خطط تنفيذية و كذا إلذ ىياكل 

 .تنظيمية، لرسدة في شكل وظائف و لشاراسات تنظيمية
 :نظرية التنظيم من منظور إتخاذ القرار.4.3.6

 أف التنظيم عبارة عن سلسلة من إبزاذ القرارات، ككل شيئ في Herbert Simonيرل ىربرت سابيوف 
ابؼنظمة بىضع لإبزاذ القرار، عليو أسس مبادئ للتنظيم كركز فيها على أف يلتزـ الأفراد في كل ابؼستويات على 

الأخص الدنيا منها بالقرارات التي يتم إبزاذىا في ابؼستويات العليا للتنظيم،كلكي يتحقق ذلك تستخدـ ابؼنظمة 
 :1بؾموعةمن مبادئ التنظيم كىي

 أم أف الأعماؿ الكبتَة كذات العبء الكبتَ بهب تقسيمها إلذ أجزاء صغتَة : تقسيم العمل ك التخصص
 كسهلة كبسيطة في الأداء،بحيث يتخصص الأفراد في أدائها؛

 في قمة التنظيم يوجد عدد قليل من ابؼديرين الأكفاء لديهم السلطة لإبزاذ القرار، : الشكل ابؽرمي للتنظيم
 ككلما نزلنا إلذ أسفل قلت سلطة إبزاذ القرار؛

  نطاؽ إشراؼ ضيق أم أف كل رئيس يشرؼ على عدد قليل من ابؼرؤكستُ ك ذلك حتى يستطيع أف يتفرغ
.            بؼشاكل العمل ك مشاكل مرؤكسيو، حتى يستطيع أف يكوف قادرا على إبزاذ قرارات سليمة

يرل سيموف أف السبب الذم يدفع الأفراد إلذ الإنضماـ إلذ التنظيم كقبوبؽم للسلطة ىو إقتناعهم بأف ىذا 
الإنضماـ كمشاركاتهم في أعماؿ التنظيم سوؼ يسهم في إشباع حاجاتهم كرغاباتهم الشخصية، بالتالر بكن 
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نستطيع التصور على الإنساف ك نو نظاـ مفتوح بوصل على ابؼوارد اللازمة لبقائو في المجتمع، كيؤدم عدد 
 .من الانشطة في سبيل ابغصوؿ على ابؼوارد كإستخدامها

 أنش :                                                                              نظرية تكلفة التبادل.5.3.6
 نظرية تكلفة التبادؿ الذم توصل من خلابؽا إلذ أنو كلما Oliver Williamsonأنش  أكليفر كيليامسوف 

كانت تكلفة التبادؿ بسيطة فإف ابؽيكل التنظيمي بييل إلذ أف يكوف بسيطا ك كلما زادت تكلفة التبادؿ كتعقدت، 
 .فإنو بابؼثل يزداد ىيكل التنظيم تعقيدا

 :نظرية الدؤسساتية.6.3.6
 الذم يشتَ في نظريتو إلذ Selznick ترل النظرية أف ابؼنظمة ىي تنظيم مؤسساتي، ك من ركادىا فيليب سلزنيك 

أنو بيكن للمنظمة أف يكوف بداخلها تنظيم ربظي ك آخر غتَ ربظي،فالتنظيم الربظي ىو الذم يعبر عن أىداؼ 
ابؼؤسستُ ك ابؼلاؾ الذين أنش كا ابؼنظمة، أما التنظيم غتَ الربظي فهو يعبر عن أىداؼ ك مصالح الاطراؼ ابؼستفيدة 

بالتالر لابيكن أف يظهر التنظيم غتَ الربظي إلا بوجود التنظيم الربظي،  (...ابؼديرين،ابؼوظفتُ، العملاء،)من ابؼنظمة 
 .1ك يبتٍ ىذا الاختَ أىداؼ ك قيم بـتلفة عن سابقو، ك ذلك لكي يتمكن التنظيم غتَ الربظي من بضاية مصابغو

 : (أو الحيوي)نظرية التنظيم الديكانيكي و التنظيم العضوي .7.3.6
 Tom burns and)بلتم ىذا الفصل بأحدث نظرية في التنظيم التي قدمها توـ بتَنز ك جورج ستوكر 

george Stalker) 1961 في كتابهم الشهتَ إدارة الإبداع. 
في بعض الصناعات، توصلوا  (كنوع من التجديد ك الإبداع)قاـ كلابنا بدراسة حوؿ إدخاؿ التكنولوجيا الإكتًكنية 

إلذ إلزامية إنشاء تنظيم خاص بابؼنظمات ابؼتميزة بابغيوية كآخر ميكانيكي خاص بابؼنظمات التي تعمل في بيئة 
 :2ركتينية ثابتة ك مستقرة نسبيا، بنا كما يلي

 يتسم بأف عملو ركتيتٍ كعلى درجة عالية من الربظية ك ابؼركزية ك السلوؾ فيو كاضح : التنظيم ابؼيكانيكي
 .كمبرمج، كىو تنظيم لا يستجيب للأكضاع الغريبة ك ابؼتغتَة

                                                           
 (.122-121) نعيم إبراىيم الظاىر، مرجع سابق، ص ص 1
 .148 محمد علي سالد، مرجع سابق، ص 2



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -45-  

 

2جامعة البليدة   

 يتسم بأنو مرف كيتطور مع التغتَات المحيطة ك التحرؾ فيو يعتمد على ابػبرة   : التنظيم ابغيوم أك العضوم
كابؼعرفة كابؼعلومات كليس على أساس السلطة كابؼنصب، ك تتمتع ابؼهاـ بابؼركنة كغتَ الربظية، كما أف 

 .العمل لا مركزم
 .يوضح ابعدكؿ التالر مقارنة بتُ التنظيمتُ من خلاؿ ابػصائص التنظيمية ابؼختلفة

 أوجو الإختلاف بين التنظيم الديكانيكي والتنظيم الحيوي حسب عدة خصائص تنظيمية : 05الجدول 
 التنظيم الحيوي التنظيم الديكانيكي الخصائص التنظيمية

 يعمل بصورة جيدة في البيئة ابؼتغتَة كعدـ الت كد يعمل بصورة جيدة في البيئة الثابتة ك ابؼستقرة البيئة

التخصص      )التمايز
 (و تقسيم العمل

الثبات ك الإستقرار لا بهعل ىناؾ حاجة إلذ التمايز 
 (كالتخصص في مهاـ العمل)

أك تقسيم )التغتَ بهعل ىناؾ إحتياجا إلذ التمايز بتُ ابؼهاـ 
 (العمل كالتخصص

قليل لأف ابؼهاـ ثابتة ك مستقلة عن بعضهاػ ليس ىناؾ  التكامل بين الأنشطة
 حاجة إلذ بصعها في شكل متكامل

بسبب التمايز ك الإختلاؼ بتُ ابؼهاـ كأيضا بتُ الوحدات 
 ىناؾ إحتياج إلذ بصعهم ك التكامل فيما بينهم

حيث أف العمل بسيط، البيئة ثابتة فيمكن تركيز  الدركزية و اللامركزية
 السلطة في أعلى التنظيم

اللامركزية ضركرة لإبزاذ قرارات تتوائم مع التغيتَ ابؼستمر في 
 .الظركؼ ك البيئة

ربظية عالية حيث بيكن تنميط ابؼهاـ ك الإجرائات لأف  درجة الرسمية
 الظركؼ لا تتغتَ

ربظية بؿدكدة لأف البيئة كالظركؼ تتغتَ كمطلوب مركنة ك 
 .معلومات للتصرؼ

 .148محمد علي سالد، مرجع سابق، ص : الدصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 

لايوجد تنظيم دائم لأنو لا توجد نظرية تنظيمية تواكب كل العصور والتغيرات :   نتيجة
التنظيمية، بل يوجد تنظيم مرن ومؤقتة، بشرط تحقيقو لأىداف الدنظمة مع مراعات جميع 

الحقوق والأطراف، وىذا لو علاقة بالنتيجة الثانية وىي لا يوجد ىيكل تنظيمي أمثل 
يصلح للتطبيق في كل الحالات،لأن أي اختلاف ولو كان بسيط في التنظيم أو الذدف     

 .أو النشاط، فإنو يؤدي إلذ عدم ملائمة الذيكل التنظيمي الدطبق على الدنظمة
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 :أسئلة للمناقشة.7
 ما ىي سلبيات النظرية البيروقراطية؟: 01س
 ما ىي الوظائف الخمس للإدارة التي أسسها ىنري فايول في نظرية العملية الإدارية؟: 02س
 أجب بصح أو خطأ للعبارات التالية؟: 03س

 بسبب إبناؿ النظرية الكلاسيكية للجانب الإنساني كالسلوكي في التنظيم ظهر تيار من الفكر التنظيمي. 
  ظهرت نظرية العلاقات الإنسانية غب التنظيم في شركة كستًف إليكتًيك بالتحديد في مصنع ىاكثورف

 .حيث بدأ ركثلزنبرجر كديسكوف بذاربهم ثم أكمها بعد ذلك إلتوف مايو
 توصل إلتوف مايو في نظريتو أف ابعانب النفساني لدل العاملتُ لا يؤثر في إنتاجيتهم،بل ابعانب ابؼادم. 
 قدـ ىريت سابيوف نظريتو في الإدارة بالإىداؼ ك حد ابؼعالد الواضحة في علم الإدارة ك التنظيم. 
  قدـ بيتً دراكر نظريتو حوؿ فكرة أف ابؼنظمة تسعى لتحقيق التوازف التنظيمي بؽا،يتحقق ذلك من خلاؿ

 .سلسلة من القرارات كىي الأىم في كل شيئ
  لدوجلاس ماكجريجور؟y ونظرية  xإشرح نظرية : 04س
 ما ىي السمات الدميزة للنظرية الحديثة في التنظيم؟: 05س
  ؟Tom and stalkerوضح الفرق بين التنظيم الديكانيكي و التنظيم العضوي حسب نظرية : 06س
 من إيجابيات النظام البيروقراطي مايلي بإستثناء واحد؟: 07س

 الإلتزاـ بقواعد ك أصوؿ كمركزية القرار. 
 ُالالتزاـ التاـ بالقواعد كالتعليمات كالأنظمة كالإجراءات ىو ما بودد بزصص ابؼوظفت . 
 أنشطة العمل ىي كاجبات ربظية منظمة كموزعة على الأفراد في تسلسل ىرمي . 
 إعداد كحفظ ابؼستندات كأساليب العمل الرشيدة بهب أف يقوـ بها ذكك خبرة. 

 :من العوامل التي أدت إلذ ظهور نظرية العلاقات الإنسانية: 08س
 زيادة قوة النقابات العمالية-زيادة الإىتماـ بتعظيم الأرباح              -تقليص حجم ابؼنظمات         -
 :عندما نسمع كلمة البيروقراطية يتبادر إلذ الذىن: 09س
 .الركتتُ كبط  العمل-إحباط ك الفشل                                  -ابؼوضوعية                        -
 من ضمن حوانب نظرية الإدارة العلمية؟: 10س
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 الإىتماـ بالنواحي النفسية-الإىتماـ بالنواحي العلمية             -الإختيار العلمي للأفراد          -
 تحرير الددير من النظرة الذاتية ىو التعبير عن الخاصية التالية من خصائص النظام البيروقراطي؟: 11س
 عدـ التحيز-الكفاءة                      -الإستقرار الوظيفي                  -
 وفقا لنظرية التنظيم لدوجلاس و ماجريجور فإنو يعتبر الإنسان في الدنظمة؟: 12س
 الإنساف العادم يرغب في بذنب ابؼسؤكلية-الإنساف العادم كاره للعماؿ                          -
 لاشيء بفا سبق-الإنساف العادم بفتقد للمبادرة ك الإبتكار            -
 على الإنتاجية......أكمل.....إن دراسات ىورثون مهمة لكونها أدركت أهمية تأثير:13س
 الظركؼ الفسيولوجية للعمل-ابؽياكل كالسلطة                                -
 .الدكافع كابغوافز ابؼادية-العوامل الإنسانية                               -
كيف تستفيد  (لشكن مع زملائك) بصفتك طالب في آخر سنة تخرج ليسانس وتريد إنشاء مؤسسة :14س

 من النظرية الحديثة في التنظيم؟
 :يدكن الإستفادة من النظرية الحديثة للتنظيم من خلال العمل على النقاط التالية: 14الجواب س 

حدد ىدؼ ابؼنظمة، صغها في شكل إستًاتيجية كاضحة، تربصها إلذ ىيكل تنظيمي، أم إلذ  -1
 كحدات تنظيمية ك كظائف كمهاـ كخطط تساعد على تنفيذ ىذه الإستًاتيجية؛

لاحظ بعد ذلك آثار الإستًاتيجية على ابؼمارسات التنظيمية مثل الصراع ، توزيع السلطة، إبزاذ  -2
 القرارات، الثقافة التنظيمية، الإحتياج إلذ التنسيق؛

عند التوسع ك ميل ابؼنظمة إلذ الكبر في ابغجم بهب أف تدرس أثر ذلك على ابؽيكل التنظيمي             -3
 ك ابؼمارسات التنظيمية؛

بدركر العمر ستجد أف الزمن بودؽ آثاره على ابؽيكل التنظيمي ك ابؼمارسات التنظيمية، راجع ىيكل  -4
 منظمتك من كقت لآخر؛

إف قامت ابؼؤسسة بتغيتَ آلاتها ك فنوف العمل بها ك التكنولوجيا، فتوقع ضركرة إجراء بعض التغيتَات                  -5
 في ابؽيكل التنظيمي ك ابؼمارسات التنظيمية؛

لاحظ بإستمرار ما يتم تغيتَه في البيئة ابػارجية المحيطة، كأفراد كحدات تنظيمية أك أشخاص يدرسوف  -6
 .ذلك، كيقدموف توصياتهم بهب تغتَه في ىيكل ابؼؤسسة ك بفارساتها
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 تصنيفات الذياكل التنظيمية: الفصل الثالث
في ابغقيقة لايوجد إتفاؽ تاـ بتُ كل الباحثتُ كالكتاب كابؼنظرين حوؿ كيفية تصنيف ابؽياكل التنظيمية، نظرا 

لوجود عدة إعتبارات كتغتَات ككذا تنوع أصل ابؼنظمات، إلا أنو سنوضح ىذه التصنيفات من خلاؿ بذزئتها إلذ 
إثتٌ عشر صنف، نتطرؽ إليهم بالتفصيل نسبي، بيكن تصنيف ابؽيكل التنظيمي على حسب عدة أسس، بقد منها  

على أساس نوع النشاط، أك ابؼنطقة ابعغرافية، أك العملاء أك  على أساس  العملية الإدارية، أك على أساس جهة 
صدكر ابؽيكل أم من جهة ربظية أك غتَ ربظية،  أك حسب تدرج السلطة في ابؼنظمة، أك على أساس نطاؽ 

الإشراؼ ابؼعتمد ، بالإضافة إلذ بركز أنواع أخرل من ابؽياكل التنظيمية ابغديثة بالتالر تم تصنيفها على أساس 
 .حداثتها

 أنواع الذيكل التنظيمي حسب النشاط.1
تتنوع ابؽياكل التنظيمية حسب النشاط، بدعتٌ بيكن أف يكوف النشاط ابؼعتمد بسيط بالتالر يسمى ىيكل تنظيمي 

، كما (...إدارة، إنتاج، تسويق،توزيع)بسيط، كما بيكن أف يكوف النشاط معقد فيتطلب بذزئتو على عدة كظائف 
بقد أيضا في ىذا التصنيف ابؼنظمات التي توسع نشاطها على عدة مناطق جغرافية، أك أصبحت تنشط في قطاعتُ 

 .بـتلفتُ، إذف نستنتج أف ىذا التصنيف يقوـ على أساس إختلاؼ كتطور ابؼنظمات في نشاطها
 : الذيكل التنظيمي البسيط 1.1

ابؽيكل التنظيمي البسيط ىو ابؽيكل الذم يكوف شكلو مسطح، كتتمركز عمليات إبزاذ القرارا لدل ابؼالك الذم 
 (لأنها غتَ موجودة)عادة ما يكوف ابؼستَ، كتتم معظم القرارات بشكل غتَ ربظي، بل إف معظم الانظمة غتَ ربظية 

كيتم إتباعها كفقا للظركؼ ك العرؼ، مثلا أنشطة التمويل ك ابغسابات ك ابؼوارد البشرية غتَ موجودة في ابؽيكل 
لأف ابؼالك ىو ابؼستَ كىو من يقوـ بها كجزء من عملو الإدارم، كيبقى ىذا ابؽيكل بهذه البساطة إف إستمرت 

 9-1)الظركؼ ك حجم نشاطها، كما يعتبر ابؽيكل التنظيمي البسيط دائما مفضلا لدل ابؼؤسسات الصغرل 
أك مشاريع بسيطة حديثة، حتى في ظل التغتَات البيئة ابػارجية غتَ ابؼستقرة ك التنافسية، لأف ابؼالك بهد  (عماؿ

حرية التصرؼ ك بدركنة كبتَة ك يسيطر على ابؼوقف، كبغسن ابغظ تتوافر لديو كافة ابؼعلومات عما بودث 
 .1حولو،بالتالر تكوف لو القدرة على التصرؼ ك إبزاذ القرار

                                                           
 .333ابؼاضي ابغاضر ابؼستقبل، مرجع سابق، ص -د ماىر، نظرية التنظيمأحم 1
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 1من أىم خصائصو: خصائص الذيكل التنظيمي البسيط.1.1.1
  مستول  )كذا ابؼستويات الإدارية بؿدكدة جدا  (الأقساـ ك الإدارات)عدد بؿدكد من الوحدات التنظيمية

ذلك لأف عدد العاملتُ قليل ك تركيز ابؽيكل ينصب فقط على العمليات الرئيسية  (كاحد أك مستويتُ فقط
 .كعمليات الإنتاج ك تقدنً ابػدمة

 إمكانية إستخدامو داخل ىيكل تنظيمي آخر مثلا بقده في أحد أقساـ ابؼؤسسة أك أحد ابؼصالح. 
  ك ابغديثة النش ة، بشرط أف تكوف البيئة التنظيمية  ( عماؿ9-1)مناسب جدا للمؤسسات الصغرل

 بسيطة أم عناصرىا بؿدكدة كتتوفر فيها تقريبا كل ابؼعلومات؛
  يساعد مالك ابؼؤسسة في تنظيم مؤسستو من خلاؿ مركزية القرار، فإدارة ابؼؤسسة تقوـ على إصدار

 .الأكامر ك ليس على أساس الإجراءات كابؼبادرات من طرؼ العاملتُ، فهؤلاء يقوموف بتنفيذ الأكامر

 
 
 
 
 
 
 
 

يعتبر فريدريك تايلور أكؿ من إقتًح التنظيم الوظيفي كمنو نش ة فكرة تصميم : الذيكل التنظيمي الوظيفي 2.1
ىيكل تنظيمي بؾزأ حسب الوظائف، حيث يقوـ على تقسييم أكجو النشاط بابؼؤسسة إلذ إدارات كل منها برت 

                                                           
 .137، ص 2007الدليل العلمي لتصميم ابؽياكل ك ابؼمارسات التنظيمية، الدار ابعامعية ، الإسكندرية، – أبضد ماىر، التنظيم 1

والأكثر إنتشارا يعتبر الذيكل التنظيمي البسيط ىو السائد في الواقع العملي : نتيجة
، ونظرا لبساطتو إذ يركز على العمليات في الجزائر لأنو يناسب الدؤسسات الصغرى

الدسير فإنو /الدهمة، لكن الدشكل في حالة زيادة العمليات و الدهام التي يتًأسها الدالك
يخطأ ويكلف نفسو أتعاب كبيرة، رغم مرونتو، وتعتبر شخصيتو ىي الفاصل في 

 .فشل الدؤسسة/فشل الذيكل التنظيمي بالتالر لصاح/لصاح
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إشراؼ مسؤكؿ يقوـ بأعباء الإدارة كبىضع إلذ إشراؼ ابؼدير العاـ، كتتكوف كل إدارة بدكرىا من أقساـ بذمع 
 . ، فيما يلي شكل ابؽيكل التنظيمي الوظيفي1الأعماؿ ابؼتتابعة مع بعضها البعض

  الذيكل التنظيمي الوظيفي : 02الشكل 

 
 من إعداد الباحث بالإعتماد على مفهوـ ابؽيكل الوظيفي: الدصدر

 2للهيكل التنظيمي الوظيفي عدة مزايا كأيضا عيوب التي نوردىا فيما يلي
 : مزايا الذيكل التنظيمي الوظيفي.1.2.1
 يساعد على برقيق كفرات ابغجم الكبتَ في نطاؽ الإدارات الوظيفية. 
 يعتبر من أنسب ابؽياكل للمؤسسات ابؼتوسطة ابغجم 
 يساعد ابؼنظمات التي بؽا منتوج كاحد أك إتثتُ فقط 
 ينمي ابؼهارات الإدارية لتخصص كل فرد في كظيفة معينة. 

 :عيوب الذيكل التنظيمي الوظيفي.2.2.1
 بطء القرارات لتمركزىا في الإدارة العليا. 
 بطء الإستجابة للتغتَات البيئية. 
 صعوبة التنسيق الأفقي بتُ الإدارات الوظيفية 
يظهر ىذا ابؽيكل في الواقع العملي كما نعرفة في شكل الشركات القابضة كما :  الذيكل التنظيمي القطاعي3.1

يتبعها من شركات تابعة، ابؼركز الرئيسي الذم يتبعو مصانع أك فركع مستقلة، أك المجموعات العائلية التي يتبعها 
 .شركات تابعة لنفس المجموعة العائلية الواحدة

                                                           
 .230 يوسف مسعداكم، مرجع سابق، ص1
2

 .114مرجع سابق، ص حستُ بؿمود حرنً،  

الددير

مدير المحاسبة والدالية مدير الدشتًيات والتسويق مدير الدوارد البشرية مدير مبيعات
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يظهر ابؽيكل القطاعي حينما تتضخم إحدل الشركات ك تصبح في حجم عملاؽ، كتظطر بشكل طبيعي إلذ 
تقسييم نفسها إلذ عدة شركات فرعية، كلكل شركة فرعية إستقلاليتها مع الإحتفاظ للشركة الأـ أم القابضة التي 

 .1بسلك رأس ابؼاؿ ك الأسهم بالتنسيق بصورة أك بأخرل بتُ الشركات التابعة
 الذيكل التنظيمي القطاعي:03الشكل 

 
 من إعداد الباحث بالإعتماد على مفهوـ ابؽيكل التنظيمي القطاعي:  الدصدر

 :تتضمن مزايا الذيكل القطاعي ما يلي.1.3.1
 كل قطاع بيكنو التًكيز على الأعماؿ كابؼيزانية التي يديرىا. 
 ابعميع بيكنهم معرفة مسؤكلياتهم كابؼهاـ ابؼتوقَّع منهم القياـ بها بسهولة. 
 التواصل مع الزبائن كتقدنً ابػدمات بؽم بيكن أف يكوف أسرع. 
 التنسيق بتُ المجموعات داخل القطاعات أسهل. 
 الإدارة العامة لا يتوجَّب  ىذا ابؽيكل مفيد للشركات الكبتَة لأف عملية ابزاذ القرارات اللامركزية تعتٍ أف

 .عليها إدارة كل كبتَة كصغتَة في بصيع القطاعات
 :سلبيات الدرتبطة بالذيكل القطاعي ىي.2.3.1
 ؛لقطاعات أف تكوف معزكلة عن بعضها بيكن ؿ 

                                                           
 .341ابؼاضي كابغاضر كابؼستقبل، مرجع سابق، ص–، نظرية التنظيم ر أبضد ماه1

الددير العام

قطاع 
منتج ب

بحوث إنتاج صيانة تسويق مالية

قطاع 
منتج  أ

بحوث إنتاج صيانة تسويق مالية
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   الأنظمة ابؼختلفة مثل المحاسبة كالتمويل كابؼبيعات كالتسوبق كالتقنيات إحتمالية كبتَة بؼعانات بعض
 ؛كغتَىا من ضعف التواصل كالتنسيق فيما يتعلَّق برسالة ابؼؤسسة كتوجهاتها كقيمها

  مثل اختلاؼ أسلوب المحاسبة في القطاعات )كما أفَّ ىناؾ احتمالية بغدكث عدـ توافق بتُ الأنظمة
بفا يضع ضغوطنا كعوائق أماـ  (الخ…ابؼختلفة مثل قطاّع المحاسبة كقطاع التسويق كقطاع التكنلوجيا

 .الأىداؼ كالغايات الاستًاتيجية للشركة

 :الذيكل التنظيمي على أساس الدنطقة الجغرافية.2
يتم الإعتماد على ىذا النوع عند إستهداؼ ابؼنظمة بؼنطقتتُ جغرافيتتُ أك أكثر، كما بيكن أف يكوف على أساس 

 .السوؽ ابؼستهدؼ أك قناة التوزيع ابؼستهدفة
 :1خضائص الذيكل التنظيمي الجغرافي.1.2
 بستلك كل منطقة السيطرة الكاملة على بصيع الأنشطة داخل حدكدىا ابعغرافية؛ 
 تتبع ابؼناطق ابعغرافية مباشرة إلذ ابؼدير العاـ؛ 
 اللامركزية في إبزاذ القرارات؛ 
 ُسرعة التسويق كالوصوؿ للمتعاملت 
 :2تتمثل إبهابيات كالسلبيات فيما يلي: إيجابيات وسلبيات الذيكل الجغرافي.2.2

 :إيجابياتو.1.2.2
 تقليل التكلفة من خلاؿ تقدنً ابػدمات في ابؼوقع؛ 
 القرب من ابؼتعاملتُ لتقدنً أفضل أسرع ابػدمات؛ 
  إمكانية برقيق كفرات ابغجمeconomies of scale. 

 :سلبياتها.2.2.2
 الإزدكاجية في العمليات ك الإختصصات؛ 

                                                           
دليل إرشادم كأدكات عملية، الإصدار الأكؿ، النشر للأمانة العامة – الامانة العامة للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، تصميم كتطوير ابؽيكل التنظيمي 1

 .26، ص 2015للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، الإمارات العربية ابؼتحدة، دبي،
2

 .27الامانة العامة للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، مرجع سابق، ص  
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2جامعة البليدة   

 إحتماؿ التعارض أك التكرار مابتُ ابؼقر الرئيس ك الفركع فيما يتعلق بالسياسات كالإجراءات؛ 
 صعوبة نقل الإختلاؼ في ابؼنتج أك التقنية ابعديدة؛ 
 الخ...صعوبة التنسيق بتُ الوظائف ابؼختلفة البحث كالتطوير التسويق. 

 :الذيكل التنظيمي حسب العملاء.3
يعتمد ىذا النوع في حالة بذميع أكجو النشاط بابؼنظمة كفقا لنوع العملاء الذم يتعاملوف مع ابؼنظمة بحيث بىصص 

لكل فئة إدارة خاصة بها تتولذ الإشراؼ على كل الأنشطة اللازمة لإبساـ التعامل معها في إنتاج السلع أك عرض 
 .1ابػدمات أك شراء ابؼواد كالتجهيزات أك البيع أك النقل

 :مزايا و عيوب الذيكل.1.3
 :مزاياه.1.1.3
 سهولة مهمة إختيار الأشخاص سواء أكاف إداريتُ أك منفذين؛ 
 ضماف برقيق ابػدمة لكل نوع من العملاء كفقا لرغباتو كأذكاقو بأحسن الطرؽ ابؼمكنة؛ 
 سهولة عملية التنسيق بتُ الأنشطة ابؼتعلقة بالعملاء. 

 :عيوبو.2.1.3
 إحتمالية كجود طاقة إنتاجية عاطلة في فتًات إبلفاض نشاط ابؼنظمة؛ 
 صعوبة برقيق درجة كبتَة من التنسيق بتُ الإدارات مع إرتفاع تكاليف التسويق. 

 :الذيكل التنظيمي حسب الدنتجات.4
يستخدـ ىذا النوع من ابؽياكل التنظيمية في حالة كبر ابؼشركع كتوسع عملياتو، كيتم إستخدامو أيضا في حالة إنتاج 

أكثر من سلعة كإختلاؼ كتباين السلع كابؼنتجات، كيكوف التًكيز على ابؽدؼ النهائي لكل منتج بدلا من 
الوحدات التنظيمية الوظيفية، بالتالر يوجو التنظيم ابؼعتمد في ىذا ابؽيكل إلذ زيادة الكمية ابؼوجودة من ابؼخرجات، 

 .2يتم بدوجب التنظيم تقسيم نشاطات ابؼنظمة حسب السلع أك ابػدمات التي تنتجها أك تقدمها
 مزايا الذيكل التنظيمي حسب الدنتجات.1.4
 توجيو المجهودات ك الإىتماـ بكو ابؼتجات؛ 

                                                           
 179، ص 2003، دار ابغريرم للطباعة، مصر، "مدخل متكامل" إجلاؿ عبد ابؼنعم حافظ كآخركف، أصوؿ التنظيم كالإدارة 1
 .233 يوسف مسعداكم، مرجع سابق، ص2
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2جامعة البليدة   

 برمل مسؤكلية الأرباح على مستول الأقساـ؛ 
 برستُ التنسيق بتُ النشاطات الوظيفية؛ 
 بسكن ابؼسيتَين من تكوين شامل في التسيتَ؛ 
 تشجيع التطور كتنزيع ابؼنتجات كابػدمات. 
 1تتمثل عيوب ابؽيكل فيما يلي: عيوبو
 يزيد من صعوبة التنسيق بتُ كظائف ابؼنظمة ابؼختلفة؛ 
 يعمل على إرتفاع التكاليف بسبب إزدكاجية ابعهود كعدـ إستغلاؿ موارد ابؼنظمة بكفاءة؛ 
 يزيد من صعوبة برقيق مركزية ابػدمة كالمحاسبة كالبحث كالتطوير. 

 كعليو نقدـ الشكل التالر ليوضح كيفية تقسيم ابؽيكل التنظيمي على أساس ابؼنتج أك ابػدمة

 الخدمة/الذيكل التنظيمي على أساس الدنتج: 04الشكل 

 
 .155، ص2011، التنظيم كأسايب العمل، الطبعة الأكلذ، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، نادر أبضد أبوشيخة: الدصدر

 الذيكل التنظيمي حسب الوحدات أو العمليات.5
تقوـ ابؼنظمة بالإعتماد على ىذا ابؽيكل في حالة بؽا عدة كحدات عمل، يتم تقسيم ابؼنظمة إلذ كحدات إدارية 
كفقا للعمليات الرئيسية اللازمة لتنفيذ عمل معتُ ثم بقمع أكجو النشاط ابؼتعلقة مباشرة بكل ىذه العمليات في 

                                                           
 .156 نادر أبضد أبوشيخة، مرجع سابق، ص 1

الددير العام

مدير إدارة 
بالسلعة 

رئيس قسم 
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تسويقال

رئيس قسم 
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مدير إدارة 
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رئيس قسم 
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رئيس قسم 
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رئيس قسم 
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رئيس قسم 
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كحدة تنظيمية كاحدة كتقوـ ىذه الوحدات التنظيمية بالإشراؼ على كل الانشطة اللازمة لإبساـ العمل مثل الإنتاج 
 .1إلخ...كالتمويل كالشراء 

 2بؽيكل الوحدات عدة مزايا كعيوب كىي
 :مزايا الذيكل التنظيمي.1.5
 الإستفادة من التخصص بدرجة كبتَة نتيجة توزيع العمل بالإستناد إلذ طبيعة تكوينو الفتٍ؛ 
       َبرقيق درجة عالية من الرقابة الذاتية على العمل حيث تتمكن كل إدارة من كشف أخطاء أك تقصت

 أك غش الإدارة التي قامت بأداء العملية سابقة؛
  بسكن من إستخداـ الآلات كالتجهيزات الفنية ابؼتخصصة بأعماؿ بؿددة كىي تتميز عادة بقدرات عالية

 .كدقة كبتَة في العمل
 :عيوب الذيكل .2.5
 صعوبة التنسيق بتُ الإدارات ابؼسؤكلة عن الوحدات ابؼختلفة في المجالات ابؼختلفة؛ 
 إحتمالية كبتَة في توقف إحدل العمليات لسبب ما بالتالر ينتج عنو توقف العمل في باقي ابؼراحل. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .180 إجلاؿ عبد ابؼنعم حافظ كآخركف، مرجع سابق، ص 1
 .127 حستُ بؿمود حرنً، مرجع سابق، ص 2

توجد أنواع أخرى للهياكل التنظيمية الدقسمة حسب إعتبارات أخرى مثل الذيكل التنظيمي 
حسب الوقت، الذيكل التنظيمي حسب الدشروع، الذيكل التنظيمي حسب الذدف، الذيكل 
التنظيمي حسب الفئة الدستهدفة، لكن تم التًكيز على ماسبق لأخذ نظرة و فهم على أن 
ىذه الذياكل التنظيمية ليس إلا وسيلة لدى الدنظمة لتحقيق أىدافها وليست الذدف بحد 
 .ذاتو، كما يدكن للمنظمة أن تدزج بين أنواع ىذه الذياكل نظرا لحجمها وإستًاتيجيتها وبيئتها
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 :الذيكل الذجين أو الدركب.6
من بتُ الشركات التي  IBM كشركة أم بي أـ citigroup internationalكتعتبر بؾموعة سيتي العابؼية 

 .1تطبق ابؽيكل ابؽجتُ، من خلاؿ دمج أربع أنواع من ابؽياكل التنظيمية كما ىو بفثل في الشكل أدناه
 الذيكل التنظيمي الذجين: 05الشكل 

                                    
 .159من إعداد الباحث إعتماد على نادر أبضد أبوشيخة، مرجع سابق، ص: الدصدر

 :خصائص الذيكل الذجين.1.6
 مزيج من إثتتُ أك أكثر من أنواع ابؽياكل التنظيمية؛ 
 يستعمل في الأعماؿ الكبتَة بحيث تتنوع الإستًاتيجية، الأسواؽ، ابػدمات أك ابؼنتجات للجهات الكبتَة؛ 
 يستعمل في حاؿ عدـ كجود ىيكل كاحد بوقق إستًاتيجية ابعهة ابغكومية بشكل عاـ؛ 
 ابعمع بتُ خصائص ىياكل بـتلفة لتحقيق الأىداؼ؛ 
  يسمح ابؽيكل ابؽجتُ للمنظمة بتكييف التصميم ابؽيكلي بيا يلائم أىدافها كيظهر نقاط قوتها كبىفف

 .نقاط ضعفها
                                                           

 .58، ص 2011ابؽندرة، الطبعة الأكلذ، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، - زاىر عبد الرحيم عاطف، ابؽيكل التنظيمي للمنظمة1
 

ىيكل على أساس العملاء

ىيكل على أساس الدنتج

ىيكل جغرافي

ىيكل وظيفي

ابؼدير العاـ.

ابؼبيعاتالإنتاج

مبيعت ابؼنطقة بمبيعات ابؼنطقة أ

مبيعات ابؼنتج أ

مبيعات 
للرجاؿ

مبيعات 
للنساء

مبيعات ابؼنتج ب

ابؼوارد 
البشرية



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -57-  

 

2جامعة البليدة   

من إبهابياتو القدرة على إستهداؼ ابؼشاكل ك إبهاد ابغلوؿ : الدركب/إيجابيات و سلبيات الذيكل الذجين.2.6
القدرة على دمج مواطن القوة ك الإستغناء عن نقاط الضعف للهياكل المجتمعة، كمن سلبياتو بقد الإزدكاجية في و

 1النشاطا، كصعوبة الرقابة الإدارية ك التنسيق، كصعوبة التطبيق
يسمى أيضا بهيكل ابؼشاريع لأنو يضم عدة مشاريع متشاركة مع كحدات تنظيمية : الذيكل التنظيمي الدصفوفي.7

كىو يعتبر من ابؽياكل التنظيمية الأكثر تطبيقا لدل شركات الإستشارات كشركات البحوث كالدراسات العابؼية، 
 ىذا النوع من ابؽياكل التنظيمية في تنفيذ (Deloittel)فعلى سبيل ابؼثاؿ لا للحصر، تطبق شركة ديلويت 

مشاريعها الإستشارية،حيث يشرؼ مدير ابؼشركع ابؼعتٍ على عدة موظفتُ من كحدات تنظيمية أخرل تقدـ 
 .2خدمات إستشارية بـتلفة لتحقيق أىداؼ ابؼشركع

 :خصائض الذيكل الدصفوفي.1.7
 لامركزية في إبزاذ القرارات؛ 
 خيارات متنوعة تركز على مشركع معتُ؛ 
 التًكيز على برقيق خدمات فريدة من نوعها من خلاؿ بزصصات فنية متوفرة في فرؽ العمل؛ 
 كجود بيئة عمل كظركؼ سريعة التغيتَ؛ 
 مسؤكلية كاضحة عن النتائج كابؼخرجات؛ 
 معابعة عدد كبتَ من ابؼعلومات ابؼعقدة؛ 
 مشاركة في ابؼوارد كالفريق الفتٍ؛ 
 إختيار الأفراد كفقا بغاجة ابؼشركع. 
 إيجابيات وسلبيات الذيكل التنظيمي الدصفوفي.2.7

 :إيجابيات الذيكل التنظيمي الدصفوفي
 إستخداـ فريق عمل ديناميكي قادر على معاينة كحل ابؼشاكل بطريقة بـتلفة؛ 
 سرعة إبقاز ابؼهاـ كابؼشاريع من خلاؿ فريق عمل  متكامل كمتخصص. 
  (حسب تركيبة ابؽيكل)قدرة عالية في التنسيق بتُ ابؼشركعات أك ابؼنتجات أك ابؼواقع.  

                                                           
1

 .59، مرجع سابق، ص زاىر عبد الرحيم عاطف 
 .25، ص مرجع سابق الأمانة العامة للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، 2
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2جامعة البليدة   

 إمكانية عالية للتوافق مع التغتَات البيئية. 
 :1سلبيات الذيكل التنظيمي الدصفوفي

 أخذ ابؼوارد من كظائفهم الأصلية بىلق ضغطا على باقي ابؼوظفتُ؛ 
 صعوبة في إدارة الأداء كتداخل في السلطة كابؼسؤكلية؛ 
 زيادة التكاليف لتغطية التكلفة الإضافية بؼدراء ابؼشاريع؛ 
 ابؼشركع؛/عدـ كضوح التبعية التنظيمية للموظفتُ كتعارض في الولاء بتُ ابؼدير ابؼباشر كمدير ابػدمة 
 نسبة إحتماؿ عالية لنشوء الصراعات بتُ الوحدات؛ 
 غموض في إستخداـ السلطة التنفيذية كالإستشارية كالوظيفية. 

 
 الذيكل التنظيمي الدصفوفي: 06الشكل 

 
 .234نادر أبضد أبوشيخة،مرجع سابق، ص: الدصدر

 

                                                           
1

 .25مرجع سابق، ص 
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2جامعة البليدة   

 الذيكل التنظيمي حسب درجة الرسمية.8
 يوجد نوعتُ من ابؽياكل التنظيمية حسب ىذا التصنيف بنا ابؽيكل التنظيمي الربظي، ابؽيكل التنظيمي غتَ ربظي

ك عادنة . ابؽيكل التنظيمي الربظي ىو ىيكل بردد فيو بصيع الأدكار بشكل بؿدد: الذيكل التنظيمي الرسمي.1.8
كيتكوف ابؽيكل التنظيمي غتَ الربظي من . ما تكوف ابؽياكل الربظية مفصلة في الكتابة، بفا يتًؾ بؾالان ضئيلان للتفستَ

ابؽيكل الاجتماعي للمنظمة، بدا في ذلك ثقافة الشركات كالسلوكيات كالتفاعلات كالركابط الاجتماعية التي بردث 
 .لدل العديد من ابؼنظمات ىيكل ربظي مكتوب كبنية ثقافية غتَ ربظية. داخل ابؼنظمة

 :1يتسم عادة ابؽيكل التنظيمي الربظي بالصفات التالية:خصائص الذيكل التنظيمي الرسمي.2.8
  خريطة تنظيمية ك كذا في دليل تنظيمي؛ ابؽياكل الربظية في شكلبسثيل كتوضيحتم  
  تتكوف ابؽياكل التنظيمية الربظية عادنة من قائد كاحد أك أكثر على أعلى ابؼستويات مع رؤساء الإدارات   

 ؛ك ابؼديرين ك طبقات ابؼشرفتُ بتُ القادة ك العماؿ على ابؼستول التشغيلي
 ؛بودد ابؽيكل التنظيمي الربظي كيفية تدفق ابؼعلومات في بصيع أبكاء ابؼنظمة 
 يتسم بالوضوح كبؿدد بدبادئ التنظيم الربظي؛ 
 لا يتًؾ ابؽيكل التنظيمي الربظي بؾالا كافيا للتفستَ ابػاطئ للعمليات ك الإجراءات. 

ظهرت فكرة ابؽيكل التنظيم غتَ الربظي، نتيجة سلسلة التجارب التي قاـ بها : الذيكل التنظيمي غير الرسمي.3.8
 التي ظهرت على أثرىا مدرسة العلاقات الإنسانية، كالتي Western Electric بدؤسسة 1920إلتوف مايو في 

من خلابؽا برزت فكرة كجود ىيكلة غتَ ربظية، حيث تبتُ أنو إلذ جانب السلطة الربظية ابؼخطط بؽا توجد 
علاقات غتَ ربظية أفرزتها التفاعلات الإجتماعية التي بسثل ركابط عفوية ك مرنة، تشكلت بتُ أعضاء ابؼؤسسة على 

أساس مشاعر ك مصالح شخصية، بشثل ضركرة لإبقاز ابعانب الربظي من العمل ك زيادة كفاءة الأداء كتعزيز دكر 
 .2الأفراد

                                                           
 .188 بشار يزيد الوليد، مرجع سابق، ص 1
 (.98-97)، ص ص 2018 غزاؿ حياة، إعادة تصميم ابؽيكل التنظيمي كمقاكمتو كتغيتَ تنظيمي،الطبعة الأكلذ، دار الأياـ للنشر كالتوزيع، الأردف، 2
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لرموعة من الأفكار لدى أفراد الدنظمة تتًجم " حسب مفهومنا الشخصي للهيكل التنظيمي غتَ الربظي نرل أنو 
على شكل سلوك فيتفاعل ليعطي علاقات شخصية تدثل الأساس في الذيكل الوهمي، وىو نتيجة سوء 

   "إستخدام التنظيم الرسمي 
 :1كبإختصار يوجد ثلاث أشكاؿ للهيكل التنظيمي غتَ الربظي ىي

 ينش  نتيجة العلاقات الشخصية،بالتالر تكوف ىنا العوامل الشخصية الإنسانية ىي : الشكل الشخصي
 .الأكثر تأثتَا بفا يؤدم إلذ قيادة ابعماعة ك الطاعة في إطار غتَ ربظي

 نتج من خلاؿ العلاقات الوظيفية بتُ الأفراد في ابؼنظمة، خاصة في ابغالات التي : الشكل الوظيفي
 .تستدعي التنسيق ك التعاكف بتُ ابؼصالح بؽدؼ معتُ

  ينش  نتيجة بستع فرد أك أفراد ما بقدرة تأثتَية من خلاؿ قوة شخصيتهم أك إنتمائهم : (الت ثتَ)شكل القوة
 .(بؽا سلطة غتَ ربظية خارجية)أك فئة إجتماعية معينة 

 :2الفرق بين الذيكل التنظيمي الرسمي و الذيكل التنظيمي غير الرسمي.4.8
  يتكوف التنظيم غتَ الربظي في ابؽيكل غتَ الربظي بطريقة عفوية غتَ منظمة من خلاؿ الأشخاص يتجمعوف

 في موقع معتُ في ابؼنظمة، أما في ابؽيكل التنظيمي الربظي يتكوف بطريقة بـطط بؽا كمدركسة مسبقا؛
  تعتبر العلاقات الشخصية ىي الأساس في ابؽيكل التنظيمي غتَ الربظي بعكس ابؽيكل التنظيمي الربظي

 الذم يتحدد من خلاؿ مبادئ كمعايتَ مكتوبة؛
  تشكل العلاقات الشخصية قوة ضغط على الأشخاص العاملتُ في ابؼنظمة من أجل تبتٍ مواقف

 كإبذاىات معينة قد تتعارض مع القواعد كابؼعايتَ التي بوددىا ابؽيكل التنظيمي الربظي؛
  يكوف الدافع الرئيسي للأشخاص العاملتُ في ابؼنظمة بكو الدخوؿ في ابؽيكل التنظيمي غتَ الربظي ىو

إتباع حاجاتهم النفسية كالإجتماعية، بينما تكوف أىداؼ الأشخاص العاملتُ في ابؽيكل التنظيمي الربظي 
 .القياـ بالواجبات كابؼهاـ الوظيفية

                                                           
 .98 غزاؿ حياة، مرجع سابق، ص 1
 (.56-55) محمد شويح، مرجع سابق، ص ص2
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نشتَ إلذ نقطة جد مهمة مفاذىا أف ابؽيكل التنظيمي غتَ الربظي في ابؼؤسسات الصغرل لا يأثر بشكل سلبي 
ابؼستَ بشخصيتو /كت ثتَه في ابؼؤسسات الكبرل، ذلك نظرا بػصوصية ابؼؤسسات الصغرل، حيث يعتبر ابؼالك

القيادية على رسم خريطة تنظيمية كبنية كبؾسدة مع عمالو، بالتالر يستفيد من مزايا تطبيق التنظيم غتَ الربظي في 
 إطار حجم الصغتَ للمؤسسة كفي بيئة مستقرة، أما في ظل عوامل مؤثرة أخرل فإف للهيكل التنظيمي غتَ الربظي   

 .لو نفس سلبيات تقريبا مع ابؼؤسسات الكبرل

 
 الذيكل التنظيمي حسب تدرج السلطة.9

يوجد نوعتُ من السلطة أكثر إستخداما في ابؼنظمة بنا السلطة التنفيذية كالسلطة الإستشارية، بالتالر في حالة 
إستخداـ ابؼنظمة للسلطة التنفيذية فإف ذلك يؤثر على ىيكلها التنظيمي كبهعلو يأخذ شكل معتُ، أما في حالة 

 .إستخداـ ابؼنظمة للسلطة الإستشارية فإنها تضيف كحدة إستشارية لنفس ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد سابقا

 :الذيكل التنظيمي التنفيذي.1.9
 يتولذ كاحد رئيس يكوؼ ابغالة ىذه فييعتبر من أقدـ كأبسط أنواع كيطلق عليو أيضا بابؽيكلة ابػطية أك الرأسية، 

 ذاقك آخر لذا لمستو فـ منظمة بطريقة طةؿالس تتدرج ف ثمابؼباشرم ابؼرؤكستُ الذ الأكامر اصدار ك القرارات ابزاذ
 بخطوط طةؿالس كستَ كالبساطة الوضوح فـ النوع ذاق كبيتاز ،ابغديث ابعيوش إدارة فـ مستنبط ـالتنظيف ـ النوع

 بياتؿكالتع للأكامر كالطاعة ـالنظا لذع كيعتمد بؿددة ابؼسؤكلية قفي فكتكو فللأسإلذ ا لذعالأ فـ مستقيمة
 الاداريتُ الرؤساء منح في كابؼبالغة التخصص بؼبدأ بنالوبإ ليوع يؤخذ فكلك ،ابؼرؤكستُ الر الرؤساء فـ الصادرة

 .1ـاختصاصاتو قنطا في ةلرالداخ ابؼسائل ما بىصفي رؼالتص في ةؿكاـ طةؿس
                                                           

 .336، ص 2003 محمد الصتَفي، الإدارة الرائدة، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، 1

يعتبر الذيكل التنظيمي غير الرسمي نتيجة حتمية لعدم حسن تطبيق التنظيم الرسمي، بالتالر 
تكثر سلبيات التنظيم الرسمي والفساد الإداري لشا ينتج ردت فعل لأفراد الدنظمة، تتجسد في 

 .العلاقات الشخصية، بالتالر يتكون فكر مؤسساتي سلبي، عوض تحقيق ثقافة تنظيمية جيدة
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 الذيكل التنظيمي التنفيذي: 07الشكل 

 
 .231نادر أبضد أبوشيخة، مرجع سابق، ص : الدصدر

 :1لشيزات الذيكل التنظيمي التنفيذي.1.1.9
 يتميز بالوضوح كالبساطة؛ 
 يطبق مبدأ تدرج السلطة بشكل متميز؛ 
 ابؼسؤكليات بؿددة كصارمة. 

 :عيوب الذيكل التنظيمي التنفيذي.2.1.9
 صعوبة التنسيق بتُ الإدارات؛ 
 ضغط كبتَ على الإداريتُ ابؼختصتُ ذكم ابػبرة لأف في أعلى تدرج للسلطة؛ 
 ،مبدأ القوة عادة ىو الذم بودد الإدارات ك الأقساـ ك ابؼهاـ 
 لا يعطي الأبنية اللازمة بؼبدأ التخصص ك تقسيم العمل. 

 :الذيكل التنظيمي الإستشاري.2.9
 (ابؼستشار القانوني، الفتٍ، ابؼالر)يقوـ ابؽيكل الإستشارم بالإعتماد على ابؽيكل التنفيذم ك مساعدة ابؼستشارين 

بفا يعمل على برستُ الأداء ، كىو بهمع بتُ مزايا التنظيم التنفيذم من حيث إستقامة سبل ابؼسؤكلية، من حيث 
السلطة ابؼوحدة التي تستخدـ في توجيو الأعماؿ، بتُ مزايا التنظيم الوظيفي من حيث الإفادة من التخصص 

                                                           
1

 .72، مرجع سابق، ص زاىر عبد الرحيم عاطف  
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كإستخداـ طبقة ابػبراء الفنيتُ الذين يقوموف بدساعدة الرؤساء الإداريتُ في ابؼسائل التي بؽا طبيعة فنية كالتي برتاج 
 1إلذ إستشارة من حيث تأديتها

 :2مزايا الذيكل  التنظيمي الإستشاري .1.2.9
 السلطة المحدكدة؛ 
 الإستفادة من مبدأ التخصص؛ 
 تقوية مركز الرؤساء بوجود مساعدين فنيتُ في ابؼسائل التي بؽا طبيعة متخصصة؛ 
 توفتَ معلومات بؼراكز إبزاذ القرارات بفا بهعلها قادرة على إبزاذ قرارات فعالة. 

 :عيوب الذيكل الإستشاري.2.2.9
 التناقض بتُ التنفيذيتُ كالإستشاريتُ بفا ينعكس سلبا على كفاءة ابؽيكل التنظيمي؛ 
 صعوبة برقيق درجة عالية من العلاقات التعاكنية؛ 
 ميل الفنيتُ إلذ بفارسة السلطة التنفيذية بفا يؤدم إلذ تدخل السلطة؛ 
 ُصعوبة برديد بؾاؿ كمدل السلطة في الإستعانة بخبرة الإستشاريتُ من قبل التنفيذيت. 

 الذيكل التنظيمي الإستشاري: 08الشكل 

 
 .233نادر أبضد أبوشيخة، مرجع سابق، ص: الدصدر

                                                           
 .46 محمد شويح، مرجع سابق، ص1
 .215، ص 2004 محمد سليماف العمياف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر كالتوزيع، 2
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 الذيكل التنظيمي وفق نموذج التنظيم.10
يدعى أيضا بابؽيكل الكلاسيكي أك ابؼيكانيكي كىو ىيكل تنظيمي يستخدـ في ابؼنظمة التي :الذيكل الآلر.1.10

تتسم بدرجة عالية من الركتينية، ك ىو يعتبر بموذج للتنظيم، بالتالر تطبيقو على ابؼنظمة يعطي بؽا عدة آثار 
 :1كخصائص تتمثل أساسا في

 كثرة إجراءات ك قواعد كسياسات العمل بشكل ربظي كعالر؛ 
 مركزية عالية بالتالر القرارات تأخذ كقت لتمر من خلاؿ إجراءات ربظية كفق عدة مستويات تنظيمية؛ 
 تتسم الوحدات التنظيمية كالوظائف بوجود كصف دقيق بؽا بسثل نوع من التمايز كالفوارؽ ابغادة؛ 
 يوجد فورقات كبتَة بتُ الأنشطة التنفيذية كالإستشارية؛ 
 يناسب ابؽيكل ابؼنظمات التي تنشط في بيئة شبو مستقرة كبها نوع من الت كد كالسيطرة؛ 
  تعقد العمليات الفنية كالإدارية، كتتم السيطرة على العمليات الفنية بإنشاء كحدات داعمة، أما العمليات

 الإدارية فتسيطر بإجراء الدراسات اللازمة لوضع الأنظمة الربظية النمطية؛
 يتميز التنظيم بدرجة عالية من التخصص ك الربظية؛ 

نشتَ إلذ أف ابؼنظمات ابؼتبعة بؽذا النموذج ابؽيكل بيكن بؽا أف برقق أىدافها ك بكفاءة في حالة إتساـ بيئتها 
 .بالبساطة ك الثبات، كإلا لن يناسبها ابؽيكل

 الآلر/مزايا الذيكل الكلاسيكي.1.1.10
 إبقاز أنشطة ابؼنظمة بكفاءة بسبب كجود أنظمة سريعة كبمطية تضمن أداء العمل بكفاءة؛ 
 التخصص كتقسيم العمل كضماف إستخداـ عمالة ماىرة كمدربة؛ 
 إمكانية تطوير ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة في مهن كبزصصات متعارؼ عليها؛ 
  برقيق إقتصاديات ابغجم الكبتَ، حيث إف ابغجم الكبتَ للمنظمة ك الأنشطة بوققاف كفرات عالية في

 .التكاليف
 :العيوب.2.1.10
 ينمي الفرد ليصبح متمثلا كخاضع لكل الأكامر؛ 

                                                           
 (.336-334)ابؼاضي ابغاضر كابؼستقبل،  ص ص – أبضد ماىر، مرجع سابق، نظرية التنظيم 1



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -65-  

 

2جامعة البليدة   

 لا يستفيد من إبهابيات ابعماعات غتَ الربظية؛ 
 بطء التكيف مع التقنيات ابغديثة؛ 
 1ظهور أمراض البتَكقراطية مثل ابؼغالات في إستخداـ النظم كاللوائح كالتشدد في تطبيقها كإعاقة العمل. 
 :الذيكل التنظيمي حسب النموذج العضوي.2.10

إستند أنصار ىذا النموذج على إفتًاصات مغايرة لإفتًاضات ابؽيكل التنظيمي الكلاسيكي كمن بينها، الإعتماد 
: على معايتَ أخرل بالإضافة إلذ الإنتاجية كالكفاءة للحكم على فعالية ابؼنظمة كبقاحها كمن بتُ ىذه ابؼعايتَ

التكييف ك ابؼركنة، الإستجابة السريعة للتغتَات، إستخداـ ابؼوارد، رضا العاملتُ كغتَىا كما إفتًضوا أف ابؼنظمة 
 .تتفاعل مع البيئة ك أف ىذه الأختَة غتَ مستقرة

 :الفرق بين الذيكل التنظيمي الكلاسيكي والذيكل التنظبمب العضوي.1.2.10
 :كلتوضيح أكثر الفركقات بتُ ابؽيكل التنظيمي الكلاسيكي ك العضوم نقدـ ابعدكؿ التالر

 الفرق بين الذيكل التنظيمي الكلاسيكي و الذيكل التنظيمي العضوي : 06الجدول 
 ابؽيكل التنظيمي كفق النموذج العضوم ابؽيكل التنظيمي كفق النموذج الكلاسيكي

 إمكانية التسلسل الفرعي: تنوع في بماذج التًابط  خط تسلسلي كحيد كنموذج للتًابط
 مركنة الأدكار، حيث بإمكاف الفرد القياـ بدكر كظيفي عملياتي يفرؽ بتُ ابؽيكل الوظيفي ك العملياتي ك بزصص الأدكار

البحث عن الكفاءة عن طريق ابؼطابقة الكلية لفوائد ابؼنافسة  البحث عن الكفاءة عن طريق بزصص ابؼهاـ داخل النظاـ
 مع طابع المحيط

البحث عن التجانس في السلوؾ لتسهيل التًابط من أجل 
 ابؼلائمة

قبوؿ السلوؾ غتَ متجانس مقابل الوصوؿ إلذ زيادة المجهود 
 .للتًابط ابػلاؽ

 الإىتماـ بتقارب النتائج مع التجربة الإىتماـ يالتناسق بالدجة الأكلذ
 ىيمنة الغتصالات الأفقية ىيمنة الإتصالات العمودية

 ىيمنة الإصلاحات كالتعديلات النظامية ىيمنة الإجراءات
 لاكجود للمثالية لكن متطلبات بهب الت قلم معها بأم كسيلة التمسك بقواعد مثالية للتنظيم 

 ابغركية ىي ابؼورد الرئيسي للفاعلية الإستقرار ىو ابؼورد الرئيسي للفاعلية 
 .224يوسف مسعداكم، مرجع سابق، ص : الدصدر
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 :الخصائص الدميزة للهيكل التنظيمي العضوي.2.2.10
  كسائل لتحقيقها؛ (الوحدات)ينظر إلذ أىداؼ ابؼنظمة  على أنها غاية، كأف الأىداؼ الوظيفية 
 العمل في شكل بؾموعات أك فريق؛ 
 التنسيق الأفقي ىاـ مثلو مثل التنسيق الرأسي بل ك أكثر منو؛ 
 تشارؾ بـتلف الوحدات ك ابؼستويات في كضع إستًاتيجيات ابؼنظمة؛ 
 ىيكل السلطات غامض. 

 أنواع الذيكل التنظيمي وفق نطاق الإشراف.11
بيكن للمنظمة بعد إختيارىا لنوع ما من ابؽياكل التنظيمية التي يناسبها أف تقسمو حسب النطاؽ الإشراؼ الذم 

 :1يساعدىا في برقيق أىدافها، بقد في ابغقيقة نوعتُ بنا
 الذم يساعد ابؼؤسسات الصغرل بالضبط ك التي تستخدـ ابؽيكل : الذيكل التنظيمي على شكل مصطح

، كتتصف بالإتصاؿ ابؼباشر بتُ ابؼستويات العليا كابؼستويات الدنيا للهيكل  التنظيمي البسيط على العموـ
التنظيمي نتيجة إلغاء الطبقات الإدارية الوسطى، كما تتميز بالإتصالات في بصيع الإبذاىات الأفقية ك 

 .الرأسية بفا يسمح بزيادة مهارات العاملتُ ك تشجيع التغيتَ ك الإبداع
 يساعد ابؼنظمات الكبتَة ابغجم التي بؽا تسلسل رئاسي طويل، تتميز بتعدد الإجراءات : الذيكل الطويل

الإدارية الربظية، ىذا يعطي نتيجة سلبية ىي بطئ في عملية إبزاذ القرار، بالتالر بهب بالضركرة حسن 
إختيار القادة القادرين على إبزاذ القرارات دكف الرجوع للمرؤكستُ، لكن الإشراؼ على عدد كبتَ من 

 .ابؼرؤكستُ يزيد من الضغط على الرئيس، بالإضافة لإرتفاع التكاليف 
 أنواع حديثة للهيكل التنظيمي.12

توجد أنواع أخرل للهياكل التنظيمية كىي تصنف كحدىا نظرا بغداثتها نسبيا، بقد منها ابؽيكل الشبكي، ابؽيكل 
الإفتًاضي الذم زاد إنتشاره مع إنتشار ابؼؤسسات ابؼستخدمة للتسويق الرقمي ككذا إنتشار الوسائل الإفتًاضية مثل 

 .ابغوسبة السحابية
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يعتبر ابؽيكل التنظيمي الشبكي من أبرز ابؽياكل ابؼعاصرة، ذلك لأنو مصمم بطريقة : الذيكل الشبكي.1.12
، بالتالر معظم الأنشطة (...إنتاج، تسويق، مبيعات)بـتلفة عن الآخرين كما يلغي الوظائف الداخلية بابؼنظمة 
 .اللازمة للمنظمة تتم خارجها، كالشكل ابؼوالر يوضح ذلك

 الذيكل التنظيمي الشبكي : 09الشكل 

 
، 2012سعد علي ربواف المحمدم، الإدارة الإستًاتيجية كالإدارات ابؼعاصرة، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، : الدصدر

 . 262ص

يكوف ابؽيكل التنظيمي الشبكي مفيدا عندما تكوف بيئة ابؼنظمة غتَ مستقرة كيتوقع أستمرار ذلك، بالتالر تزداد 
ابغاجة للإبتكار كالتطوير السريع لتستجيب للمتغتَات الدائمة في البيئة، مثلا بقد في ىذا النوع من ابؽياكل قياـ 

ابؼنظمة بعملية التعاقد مع أفراد بؿدكدين بالنسبة للمشركع الآني كفق عدة شركط، عوض توظيفيهم بصفة دائمة إذ 
بيكن للمنظمة أف تتعاقد مع ابؼوردين ك الزبائن في مشركع معتُ، ثم يتغتَكف كىكذا، كبفا زاد إنتشار ابؽيكل 

الشبكي ىو إنتشار ك التطور الكبتَ لتكنولوجيا ابؼعلومات ك الإتصاؿ ك التحوؿ إلذ الإقتصاد الرقمي بفا أمكن من 
عقد صفقات إلكتًكنية بالتالر تنخفض تكلفة ابؼعاملات التجارية، بل أصبحت ابؼنظمات ابغديثة في ظل ىذا 

 .1ابؽيكل تشتًم القرار بدؿ من صنعو

                                                           
 .127 حستُ بؿمود حرنً، مرجع سابق، ص 1
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بالتالر يناسب ابؽيكل الشبكي ابؼنظمات التي تفضل أف تقوـ بإنتاج ابؼنتوج ك تقدـ كافة إنتاجها إلذ مؤسسة 
 1تسويقية أك مؤسسة بـتصة في الصيانة ك ىذا ما بهعلها بؾموعة من ابؼنظمات مرتبطة شبكيا

من أبرز ابؼنظمات ابؼستخدمة للهيكل الشبكي بقد شركة تويوتا للسيارات، شركة ديل للكمبيوتر، شركة نايك      
 إلخ...ك شركة ريبوؾ للملابس الرياضية

في الواقع العملي بقد شكلتُ للهيكل التنظيمي الشبكي حسب : أشكال الذيكل التنظيمي الشبكي.1.1.12
 :2البيئة ك بإختصار بنا

 تقوـ ابؼنظمة بابؼناكلة مع منظمات أخرل بـتصة في جانب معتُ من ابؼشركع : الذيكل الشبكي الدستقر
بالتالر تتخلى ابؼنظمة الأصل بؼنظمة الأخرل في بعض الوظائف لزيادة درجة التخصص ك ابعودة العالية، 
مثلا بقد شركة كريزلر للسيات التي منحت بؾاؿ صناعة مقاعد السيارات بؼؤسسة أخرل متخصصة كىي 

 .إىتمت بابعانب التطوير ك ابؼيكانيكي أكثر
 عادة ما يستخدـ ابؽيكل الشبكي الديناميكي في ابؼؤسسات ابؼتخصصة : الذيكل الشبكي الديناميكي

مثلا بابؼوضة أك الإنتاج السينمائي الكبتَ، كذا ابؼنظمات الناشطة في المجاؿ التكنولوجي ابؼتطورة مثل شركة 
 .إلخ...ميكركسفت، نوكيا، سامسونج

 :3لشيزات و عيوب الذيكل التنظيمي الشبكي.2.1.12
 :لشيزاتو
 يتميز ابؽيكل الشبكي بأنو بواصر ترىل ابؼنظمة؛ 
 يساعد على جعل ابؼنظمة مرنة ك ديناميكية؛ 
 يساىم بمط ابؽيكل في خفض النفقات الإدارية من مكاتب ك كثائق كإجراءات كثتَة؛ 
 يعمل على الإفادة من خبرات متخصصة من ابػارج؛ 
 يعزز قدرة ابؼؤسسة على البقاء كمواجهة التغتَات البيئية كيرقي ميزتها التنافسية. 
 :عيوبها

                                                           
 .155الدليل العلمي لتصميم ابؽياكل ك ابؼمارسات التنظيمية، مرجع سابق، ص – أبضد ماىر، التنظيم 1
 .214عامر عوض، مرجع سابق، ص  2
 .238، ص  مرجع سابق نادر أبضد أبوشيخة3
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 صعوبة الرقابة في ظل كجود شبكة من ابؼتخصصتُ ابػارجيتُ؛ 
  يعتبر ابؽيكل من بتُ الأسباب لضعف قدرة ابؼنظمة عن برقيق أىدافها حينما يوكل إبقاز بعض الانشطة

 .ابؼهمة إلذ جهات خارجية
 يتطلب كفاءات عالية جدا لتحقيق التنسيق ابعيد كبرقيق الأىداؼ في الوقت ابؼطلوب. 
 :الذيكل الإفتًاضي.2.12

إف متطلبات التطور في العصر ابغالر ىو كجود تعاكف ك تنسيق ك برالف بتُ ابؼنظمات، ذلك بغرض تطوير 
منتجات جديدة ك فرض ابؼنافسة، لكن بسبب بؿدكدية ابؼوارد التقنية ك ابؼالية فلا بيكنها تطوير منتجات لوحدىا، 

أك لفتح أسواؽ جديدة كلزيادة قدرتها التنافسية برتاج إلذ التعاكف مع منظمات أخرل، ك ينتهي التعاكف بإنتهاء 
تؤدم بعض شركات  الغرض الذم أنش  من أجلو، قد يضهر في شكل بسويل بحوث أك تكوين فرؽ عمل، كمثاؿ

النشر عملية اختيار الإصدار كتسويقو داخليان، في حتُ تتم عملية الكتابة كالتعديل كالطباعة كالتوزيع خارج الشركة 
 :، كما ىو موضح في الشكل التالر1كفي بعض الأحياف خلاؿ اتصالات افتًاضية

 الذيكل التنظيمي الإفتًاضي: 10الشكل 

 
 .163، مرجع سابق، صتشارليز أؼ كارتتُ، تربصة محمد بن عبد الكرنً الدحاـ : الدصدر
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كللعلم بىتلف الشكل ابػاص بكل منظمة افتًاضية، حيث تكوف ىنالك بعض ابؼنظمات التي تطور من علاقاتها 
من خلاؿ ابؼوردين الرئيسيتُ بؽا، كتطور منظمات أخرل من خلاؿ علاقاتها مع ابؼسوقتُ كابؼوزعتُ، كبللص إلذ 

دكر ابؼنظمة الأـ مشابو من حيث الوظيفة إلذ دكؿ السمسار كبالتالر فإنها تتعامل باستقلالية مع مصممي 
ابؼنتجات كابؼنتجتُ كابؼوردين كالسوؽ بوجو عاـ، كيكوف ىنالك بيئة شك حياؿ التعامل مع ابؼديرين بدثل ىذا النوع 

من ابؼنظمات نسبة لأنو قد تكوف لديهم تعاقدات من الباطن مع ابعهات ابؼنافسة من شبكة النشاط التجارم 
 . 1ابؼعتٍ

 كونت العديد من الشركات أماكن عمل :فوائد إعتماد الدنظمات على الذيكل التنظيمي الإفتًاضي.1.2.12
  : 2افتًاضية كقد جنت من ذلك الفوائد التالية

  توفر شركة : التقليل من ابؼصركفات العقارية IBM بابؼوقع الواحد كذلك %  60إلذ % 40 من نسبة
كقد . جراء التخلص من ابؼكاتب ابػاصة بابؼوظفتُ فيما عدد ابؼوظفتُ الذم تكوف فعلان بحاجة إليهم

 2ابؼبالغ التي قد تم توفتَىا من أستثماراتها بقيمة  (شركة اتصالات الشماؿ   ) نورثين تليكوم  حسبت
 .  دكلار يتم استثماره1دكلار لكل 

  توضح دراسات شركة : زيادة الإنتاجيةIBM بابؼائة، كقد 40 إلذ 15 زيادة بالإنتاجية بنسبة من 
 الإنتاجية ابػاصة بابؼوظفتُ الذين يعملوف خلاؿ الاتصالات قد زادت شركة يو اس ويست أنأصدرت 

 %. 40بدا يقارب نسبة 
  شركة ىيوليت باكارد ضاعفت : - الأرباح الأعلى(  اتش بيHP) من رأبظابؽا لكل بائع بعد ترحيل 

 . بائعيها إلذ ترتيبات أماكن عمل افتًاضية 
  للاستشارات أف ابؼستشارين يقضوف كقت أطوؿ بنسبة شركة اندرسونكجدت : ابػدمة الأفضل للعملاء 

 . مقابلات شخصية مع العملاء بعد أف لد يصبح بؽم مكاتب دائمة% 25
  كىي عضو بالقسم شركة مهندسي جون براون والبنائيين المحدودةكانت : - الوصوؿ إلذ السوؽ العابؼية 

 كىي ثالث أكبر منظمة تعمل في بؾاؿ ابؽندسة كالتعمتَ بالعالد حيث ترافلجار ىاوسابؽندسي لمجموعة 
                                                           

 تشارليز أؼ كارتتُ، تربصة محمد بن عبد الكرنً الدحاـ ، التصميم كابؽيكلة التنظيمية التعامل مع التغيتَ كالتطوير، دار عالد الكتب، الرياض، السعودية، 1
 .163، ص 2016

 .174 تشارليز أؼ كارتتُ، تربصة محمد بن عبد الكرنً الدحاـ ، مرجع سابق، ص 2
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  موظف قادرة على أف تصل إلذ تقدنً أفكار ىندسية فريدة بؼصنع كيماكيات بابؽند21.000يعمل بها 
كمن خلاؿ استخداـ ابؽيكل التنظيمي الافتًاضي، إستطاعت الشركة على تعدم ابغدكد المحلية كمكنتها 

 . من تقدنً خدمات لعملائها حوؿ العالد، كبالتالر، عزز ذلك من قدراتها التنافسية
 

 : أسئلة للمناقشة.13
 :بين الددخلات والعمليات والدخرجات، العوامل البيئية المحيطة لكل من الدنظمات التالية: 01س

  02قسم علوـ التسيتَ بجامعة البليدة 
 مستشفى إستشفائي 

 الخريطة التنظيمية عبارة عن؟: 02س
 رسم توضيحي بؼكونات ابؽيكل التنظيمي؛ 
 كتيب توضيحي يتضمن التفاصيل التنظيمية ابؼختلفة لعناصر التنظيم؛ 
 التًتيب الذم بوكم علاقات الإدارات الرئيسية كالفرعية مع بعضها البعض؛ 
 لاشيء بفا سبق. 

وضح أوجو الإختلاف بين الذيكل التنظيمي التنفيذي والذيكل التنظيمي الإستشاري مع إعطاء أمثلة :03س
 للمنظمات الدسخدمة لذذا النوع؟

 أبرز أشكال التنظيمي غير الرسمي وكيف يدكن التحكم فيو؟: 04س

 صناعية لذا ثلاث منتجات تريد توزيعهم على xما ىو الذيكل التنظيمي الذي تقتًحو لدؤسسة : 05س
 منطقتين جغرافيتين، علما أنها تنشط في بيئة غير مستقرة و تعتبر متوسطة الحجم؟ مع التعليل والشرح؟

 ىل من الضروري أن تعتمد على ىيكل تنظيمي ما في مؤسستك، وضح أهمية وجود الذيكل الدعتمد؟: 06س

 :قيم الذيكل التنظيمي للمنظمة التي تنتمي إليها من خلال الأسئلة التالية: 07س

 ىل لديها خريطة تنظيمية كدليل تنظيمي؟ 
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 ىل ىناؾ سلطة بدكف مسؤكلية أك العكس أك لايوجد؟ 
 ىل ىناؾ إفراط في التنظيم الربظي أك غتَ الربظي؟ 
 ؟  ىل ىناؾ مستويات تنظيمية أكثر من اللازـ
 ما مدل تأقلم ابؽيكل التنظيمي ابؼعتمد مع ابؼواقف ابعديدة؟ 
 إلذ أم حد بىدـ ابؽيكل التنظيمي أىداؼ ابؼنظمة؟ 

حدد أىم أسس تجميع الأنشطة والوظائف في وحدات تنظيمية مع خريطة توضيحية ومثال لكل :08 س
 منها؟

صنف في جدول يوضح الفرق بين الذيكل التنظيمي الآلر والذيكل التنظيمي العضوي حسب : 09س
 العبارات التي في الأسفل ، مع إعطاء نقيض كل خاصية؟

الأعماؿ عالية التخصص، أدكار الأفراد عامة، غالبا ماتكوف الأعماؿ غتَ كاضحة للأفراد، علاقات السلطة كالرقابة 
في شبكة من الإرتباطات الرأسية كالأفقية، الإتصالات رأسية من الرئيس للمرؤكستُ، الإتصالات تأخذ شكل 

 .ابؼعلومات كابؼشورة كالنصح، ىناؾ إمتثاؿ كالولاء للرؤساء

 مع تناسب؟  الدنظمات وأي ؟ (structure matricielle)   الدصفوفي  بالذيكل الدقصود ما: 10س
 ؟ لو  (l'organigramme)الخريطة التنظيمية  رسم
 :إبحث عن تصنيف الذياكل التنظيمية للمؤسسات التالية: 11س

 بؾمع صيداؿ -
 بؾمع سوناطراؾ -
 مؤسسة قوقل -
 كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي -
 معهد باستور -
 مؤسسة كوندكر -
 venusمؤسسة فينوس  -
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تصميم الذيكل تكوين الوحدات تحديد السلطات والدسؤوليات علاقات السلطة            : الفصل الرابع
 وتفويض السلطة

يتبادر في ذىن الطالب أك ابؼهتم بإنشاء ىيكل تنظيمي بؼؤسسة ما، بؾموعة من الأسئلة الأساسية ابؼتمثلة في كيف 
بيكن تصميم ىيكل تنظيمي؟ ماذا بهب معرفتو؟ ماىي ابػطوات الواجب إتباعها؟ في ابغقيقة ىذه الأسئلة تلعب 

دكر ىاـ كمهم لفهم ابؼوضوع، لكن تبقى عملية تصميم ىيكل تنظيمي عملية فنية إدارية متطورة بتطور عدة عوامل 
مؤثرة على ابؽيكل التنظيمي، لذا ما سنقوـ بعرضو متعلق بالشكل العاـ كالثابت في ابغالات العامة عند بغية إعادة 

 .تصميم ىيكل تنظيمي أك تصميمو من البداية، نظرا لكبر ابؼوضوع تم التًكيز على بعض العناصر

 :مفهوم تصميم الذيكل التنظيمي.1

 .سنتعرؼ على ابؼقصود بتصميم ابؽيكل التنظيمي كطرؽ تصميمو، كابؼراحل التي بير بها كعناصر أخرل في ىذا ابعزء

  : تعريف تصميم ىيكل تنظيمي1.1

التصميم في اللغة يعتٍ الإدارة كالإصرار على فعل عمل معتُ، كتصميم ابػدمة يعتٍ نشاط أك عملية يتم فيها برديد 
بيكن إستعمابؽا في  (ابؼصدر صمم)ابؼتطلبات ككصع ابغلوؿ القادرة على برقيق ىذه ابؼتطلبات، ككلمة تصميم 

الإدارة  لتعتٍ بـطط للعمل يضعو ابؼدير ليتبعو أفراده، كتعددت مفاىيم تصميم ابؽيكل التنظيمي لذل نقتصره على 
ىو العملية التي بواسطتها يتمكن ابؼدراء من إختيار كإدارة بؾالات بؿددة في ىيكل ابؼنظمة كثقافتها "ىذا ابؼفهوـ 

كما تعرؼ على " من أجل بسكينها من السيطرة على أنشطتها الأساسية التي تساىم في برقيق الأىداؼ التنظيمية
أنها بؾموعة من القرارات الإستًاتيجية كابؼمارسات الغدارية التي تؤدم بالنهاية إلذ إبهاد ىيكل تنظيمي معتُ يساىم 

 "1في إضافة ميزة تنافسية جديدة بسكن ابؼنظمة من برقيق أىدافها في البيئة التي تتغتَ بإستمرار
فن وعلم تجميع أنشطة الدنظمة وفق نموذج معين وتدوين " حسب مفهومنا  فإن تصميم الذيكل التنظيمي ىو 

أسس عملو ومكوناتو في الدليل التنظيمي للمنظمة ثم تدثيلو على شكل خريطة تنظيمة معينة، مع الأخذ 
 "بالإعتبار المحددات الخاصة بالذيكل الدصمم لتحقيق أىداف الدنظمة 

                                                           
 .21، ص2019، القاىرة مؤيد سعيد سالد، تصميم ابؼنظمة كبرليلها، الطبعة الاكلذ، دار بضيثرا للنشر كالتًبصة، 1
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تعتبر عملية تصميم ىيكل تنظيمي عملية ضخمة كبرتاج إلذ القدر الكبتَ :طرق تصميم الذيكل التنظيمي.2.1
من ابؼفاىيم الإدارية ك كل ماسبق ذكره فيما بىص التنظيم كنظرياتو، لذل يدعى تصميم ابؽيكل التنظيمي أيضا بػ 
تصميم ابؼنظمة، كرغم ىذه الأبنية للتصميم لا يوجد إتفاؽ تاـ على طرؽ التصميم، ذلك حسب إعتقادنا يرجع 

بػصوصية كل ىيكل تنظيمي ككيفية تكيفو مع ابؼتغتَات الداخلية كابػارجية للمنظمة، إلا أف ىناؾ طرؽ عامة 
بيكن الإستًشاد بها في ىذا المجاؿ حيث تضم كل طريقة عدد من ابػطوات التي تقود إلذ ابؽيكل التنظيمي، من 

 :1أبرز ىذه الطرؽ ابؼتعلقة بتصميم ابؽيكل التنظيمي بيكن أف نشتَ إلذ طريقتتُ رئيسيتتُ بنا

 يرتبط قياـ أم منظمة بابؽدؼ الرئيسي لإنشائها كما أف النشاطات ابؼختلفة في :طريقة تحليل الأىداف.1.2.1
ابؼنظمة ترتبط بالأىداؼ الفرعية المحددة بؽا كالتي بدكرىا تساىم في برقيق الأىداؼ الرئيسية لإنشاء ابؼنظمة، ىذه 

 .الأىداؼ كالنشاطات المحددة بيكن التعبتَ عنها من خلاؿ تصميم ابؽيكل التنظيمي للمنظمة

تصميم ابؼنظمة من الأعلى إلذ "من ىذا ابؼنطلق فإف طريقة برليل الأىداؼ، التي يطلق عليها أحيانا طريقة 
تتبتٌ سلسلة من ابػطوات تبدأ بتحليل الأىداؼ الرئيسية للمنظمة إلذ أىداؼ كنشاطات فرعية، ثم " الأسفل

بإشاء كحدات إدارية رئيسية كفقا لطبيعة نشاط ابؼنظمة كإختلاؼ خصائصو، بعد ذلك تقسم كل كحدة إدارية 
رئيسية إلذ كحدات إدارية فرعية، ككل كحدة فرعية إلذ كحدات إدارية أصغر تؤدم مهاـ بؿددة بزدـ ىدفا بؿددا أك 

 .تضم عددا من العاملتُ الذين يعملوف في أعماؿ متشابهة من خلاؿ ىذه الوحدات الصغتَة

 (كظائف أك شعب) كيتم بذميع الأنشطة التي تقوـ بها ابؼنظمة في كحدات صغتَة : طرق تجميع الأنشطة2.2.1
ىذه الوحدات الصغتَة ابؼتشابهة في أقساـ بؿددة ثم يتم بذميع ىذه الأقساـ في إدارات أكبر كبذمع بعد ذلك 

كيعتبر إتباع  (...بؾلس الإدارة، ابؼدير العاـ )كىكذا إلذ أف تصل إلذ قمة ابؽيكل التنظيمي ابؼتمثل في الإدارة العليا 
ىذه الطريقة  في تصميم ابؽياكل التنظيمية يفتًض عدـ بذاىل أية مهاـ صغتَة موجودة في ابؼنظمة لأف التجاىل قد 

يعرض ابؽيكل التنظيمي للإختلاؿ، بفا يؤدم بدكره إلذ ابغد من فعالية ابؼنظمة في برقيق أىدافها على الوجو 
 .ابؼطلوب

                                                           
، ص 2014الأساسيات كالإبذاىات ابغديثة، الطبعة العاشرة، دار العبيكاف للنشر كالتوزيع، - أبضد بن عبد الربضاف الشميمرم، مبادئ إدارة الأعماؿ1
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بالنظر إلذ الطريقتتُ سابقتتُ في تصميم ابؼنظمات يتضح أف ىاتتُ الطريقتتُ تكمل في الواقع بعضها البعض حيث 
، إلذ تصميم ابؼنظمات من الأعلى إلذ الأسفل في حتُ تركز الطريقة (طريقة برليل الأىداؼ)تعتمد الطريقة الأكلذ 

إلذ تصميم ابؼنظمات من الأسفل إلذ الأعلى، نشتَ ىنا أنو في مراجع أخرل تدعى  (طريقة بذميع الأنشطة)الثانية 
 .ىذين الطريقتتُ بابؼدخل التحتي كابؼدخل الفوقي لإنشاء ابؼنظمة

في ابغقيقة ىذه الطريقة ىي نفسها الطريقة ابؼعتمدة في تصنيف ابؽياكل : طريقة تقسيم الأنشطة. 3.2.1
التنظيمية سابقة الذكر في الفصل ابػاص بابؽياكل التنظيمية، لذل سنوجز في ذكر ىذه الطرؽ، التي بقد منها 

التقسيم على أساس كظيفي فيتم بذميع الأنشطة ابؼتشابهة حسب نوع الوظيفة ك مهامها، كبيكن التقسيم على 
أساس ابؼنطقة ابعغرافية التي تريد ابؼنظمة النشاط فيها، كما بيكن أف يكوف التقسيم على أساس نوع ابؼنتج مثلا     

، كما بيكن تصميم ابؽيكل التنظيمي على أساس العملاء، أك (ملابس أطفاؿ، ملابس نساء، ملابس رجاؿ )
بيكن التقسيم على أساس الوحدات لزيادة تنظيم ابؼؤسسة كتسريع العمليات، كما بيكن أف يكوف إستخداـ عدة 
تقسيمات لتصميم ىيكل تنظيمي معتُ، مثلا تقسيم على أساس كظيفي في منطقتتُ جغرافيتتُ ككل قسم إنتاج 

 .بوتوم على كحدات إنتاجية بالتالر ىنا يكوف تقسيم مركب

في ابغقيقة بزتلف ابؼراحل التصميم حسب الطريقة ابؼعتمدة من الطرؽ : مراحل تصميم ىيكل تنظيمي.3.1
 : 1سابقة الذكر، لذا نقدـ أبسط مراحل بشكل بـتصر كفق طريقة برليل الأىداؼ ابؼتمثلة في مايلي

 ىو معرفة الأىداؼ تصميم ابؽيكلإف ابػطوة الأكلذ في عملية :  تحديد الأىداف الأساسية للمنشأة.1.3.1
حيث أف عملية برديد الأىداؼ تساعد في برديد الاحتياجات التنظيمية كفي . الرئيسة كالفرعية ابػاصة بوحدتك
 .إعداد ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب

 فهذه ابؼهاـ ىي بدثابة الوسائل ،ابػطوة التالية ىي دراسة ابؼهمة ابػاصة بوحدتك: تحديد ما يجب عملو.2.3.1
فمثلا قد يعرؼ مدير التسويق أنو لكي ينجح، يتعتُ على قسم التسويق القياـ ، التي تؤدم إلذ برقيق ابؽدؼ

 .التًكيج، كإدارة رجاؿ البيع، كالقياـ ببحوث التسويق كىكذا: بالوظائف التالية
                                                           

 (.31-29)، ص ص 2013 محمد عبد الفتاح رضواف، مهارات إعداد ابؽياكل التنظيمية، الطبعة الأكلذ، المجموعة العربية للنشر كالتوزيع، الأردف، 1
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إف ابػطوة التالية ىي تقرير كيف سيتم تقسيم الأعماؿ الواجب القياـ بها، : تخصيص وتوزيع الأعمال.3.3.1
مثاؿ على ذلك، قياـ شركة الشرؽ ، كبذميع الأنشطة في كحدات تنظيمية مناسبة بؼوارد ابؼنش ة كإمكاناتها كظركفها
 إف إنشاء التقسيمات الإدارية بهب ،للمشركبات الغازية بإبهاد أقساـ للإنتاج، كالتمويل كالتسويق، كشئوف ابؼوظفتُ

فمثلا، إف مدير التسويق قد يضع شخصا كاحدا مسئولا عن . أف يتناسب مع حجم ابؼهاـ كالأعباء ابؼنوطة بها
 .الإعلاف كبحوث التسويق، كقد يقرر أف يشرؼ بنفسو على العاملتُ بقسم ابؼبيعات

كالقياـ بإعداد الوصف الوظيفي لكل كظيفة في الوحدة :  تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية.4.3.1 
كىذا يتطلب برديد ابؼهاـ كالواجبات كابؼسئوليات ابؼنوطة بكل كظيفة، ككذلك نطاؽ الرقابة لكل مركز . التنظيمية

فإذا كاف عدد ابؼرؤكستُ التابعتُ للمدير غتَ كاؼ، . إدارم، أم عدد الأشخاص الذين يرتبطوف مباشرة بابؼدير
يعتٍ ذلك أف كقت ابؼدير غتَ مستغل بشكل فعاؿ، كقد يكوف العكس بحيث لا يتوفر للمدير الوقت الكافي للقياـ 

 . كجوأكملبابؼهاـ ابؼنوطة بو على 

 في ىذه ابػطوة يتم برديد حجم السلطة التي ستفوضها بؼرءكسيك فمثلا، قد :تقرير السلطة اللازمة .5.3.1
، كما زاد على $1000يقرر مدير التسويق أف يعطي بؼسئوؿ ابؼبيعات صلاحية البيع على ابغساب بدا لا يتجاكز 

 كذلك بهب برديد علاقات السلطة كابؼسئولية بتُ بـتلف ،ذلك فلا بد من الاتصاؿ كمراجعة ابؼدير في ذلك
الوحدات التنظيمية بشكل ملائم، كتقرير يتحقق التنسيق بتُ بـتلف الأقساـ كالإدارات، من أجل تركيز ابعهود 

. كالقضاء على التداخل كالازدكاجية في العمل

 (سيتم التطرؽ بؽا في ىذا الفصل).إعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي للمنظمة.6.3.1

 :مراحل تطور تصميم ىيكل تنظيمي.4.1

بسر ابؼنظمة طبيعيا بعدة مراحل منطقية، فابؼنظمات الصغتَة تنمو كأثناء ذلك تظهر كحدات تنظيمية، ثم تتعدد من 
 :مستول تنظيمي كاحد إلذ متعدد،كعلى العموـ بيكن ذكر ىذه ابؼراحل فيما يلي
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دكف ابغاجة إلذ  ( عماؿ9-1)تبدأ ابؼشاريع الصغتَة كابؼؤسسات الصغرل : ظهور الوحدات التنظيمية.1.4.1
كحدات تنظيمية في غالب ابغالات، لكن حينما يزداد الطلب على منتجات كخدمات ابؼنظمة، مع زيادة حجم 

ابؼستَ لا يستطيع بدفرده التحكم في حجم العمل، بالتالر يلج  إلذ تقسيم حجم العمل حتى /العماؿ يصبح ابؼالك
يكوف كل شخص متخصص في بؾاؿ عملو،كبدزيد من التطور في ابغجم يصبح ىؤلاء بدثابة أقساـ مستقلة، كىنا 
تظهر الوحدات التنظيمية لأكؿ مرة في حياة ابؼنظمة، كنظرا للتغتَات البيئة التنظيمة للمنظمة ك تغتَ إستًاتيجيتها 

كأىدافها يتغتَ بطبيعة ابغاؿ ابؽيكل التنظيمي بؽا حتى يكوف أكثر إستجابة للتغتَات كالعوامل ابؼؤثرة عليو، بفا 
حسب الوظيفة، ابؼنتج، ابؼوقع )يستدعي الإعتماد على إحدل الأسس ابػاصة بتقسيم التنظيمي للمنظمة 

، بعد التوصل إلذ تقسيم العمل إلذ كحدات تنظيمية بوتاج الأمر إلذ مناقشة كمراجعة ابؽيكل ابؼقتًح (...ابعغرافي
 .1للتحقق من إمكانية بقاح ابؽيكل ابعديد

بيثل ظهور ابؼستويات التنظيمية تطورا طبيعيا في حياة كتاريخ ابؼنظمات، : ظهور الدستويات التنظيمية.2.4.1
تبدأ ابؼستويات التنظيمية في الظهور بسبب تعرض ابؼنظمة إلذ مشاكل بسس كل من التنسيق كالدافعية، فابؼنظمات 
في تطورىا يظيد حجمها كبرتاج إلذ مزيد من التخصص كتقسيم العمل، الأمر الذم يؤدم إلذ مشاكل في التنسيق 

بتُ الوحدات التي ظهرت كنتيجة لتقسيم العمل كأيضا كنتيجة لظهور كحدات متمايزة كمتباعدة عن بعضها، 
كتقوـ ابؼنظمة سعيا بغل ىذه ابؼشاكل إلذ فرض نوع من الرقابة تعمل على التنسيق بتُ الوحدات ابؼتباعدة، ككلما 

زادت ابغاجة لفرض الرقابة تظهر العديد من ابؼستويات التنظيمية، يبدأ التمايز الرأسي في أخذ كضعو، أم يزيد 
 ىناؾ أسباب أخرل لظهور ابؼستويات التنظيمية كىي parkinsonعمق ابؼنظمة في عدد مستوياتها، حسب 

راجعة لرغبة ابؼديرين في زيادة العماؿ، بالإضافة إلذ أنو أشار إلذ كجود علاقة شبو طردية بتُ زيدة عدد العماؿ مع 
زيادة عدد ابؼستويات التنظيمية، بدعتٌ ىذه الاختَة يزيد كلكن بشكل منخفض مع الزيادة ابؼستمرة في عدد 

 .2العاملتُ

إف حتمية التطور التنظيمي يؤدم في ابغقيقة إلذ أبعد من ظهور الوحدات : ظهور الوحدات الداعمة3.4.1
نوعاف  كابؼستويات التنظيمية بل يؤدم إلذ كحدات أخرل ذات طبيعة خاصة يطلق عليها الوحدات الداعمة كىي

                                                           
 (.321-319) صابؼاضي ابغاضر ابؼستقبل، مرجع سابق ، ص– أبضد ماىر، نظرية ابؼنظمة 1
 (.325-322) صابؼاضي ابغاضر ابؼستقبل، مرجع سابق ، ص– أبضد ماىر، نظرية ابؼنظمة 2
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كىي تقع خارج خط  الوحدات الداعمة الإدارية أو الإستشارية تتمثل الأكلذ في Mintzbergحسب 
السلطة التنفيذية كىدفها تقدنً ابػدمة كالإرشاد كابؼعلومات، من أمثلتها بقد السكرتارية، العلاقات العامة، 

 التي تشبو سابقتها لكن تتمحور مهمتها في تصميم الوحدات الداعمة الفنيةابػدمات العامة أما النوع الثاني فهو 
السياسات ككضع الأنظمة كإدارتها إذ تعتبر بدثابة العقل ابؼدبر للمنظمات الكبتَة،من أبنها بقد التخطيط 

 .1إلخ...الإستًاتيجي، البحث كالتطوير، التصميم ابؽندسي، الإبداع كالإبتكار

تتشكل ىذه ابؼمارسات كالأنشطة من خلاؿ الوحدات الداعمة : ظهور الدمارسات والأنشطة التنظيمية. 4.4.1
بنوعيها بهدؼ رسم السياسات التنظيمية تنظم العلاقات كالسلطات بتُ الوحدات بفا يسفر عنو بؾموعة كبتَة من 

برديد مهاـ ككاجبات ابؼرؤكستُ ك تفويضهم السلطة بؽم، إشراؾ ابؼرؤكستُ في إبزاذ القرار، )ابؼمارسات نذكر منها
إدارة الإجتماعات،فض النزاعات، إعداد الدليل التنظيمي الذم بدكره يتضمن عدة بنود كنشاطات، رسم الثقافة 

، لذا تهتم ابؼنظمات الرائدة كالكبتَة بتدريب مديريها على ابؼمارسات التنظيمية سابقة بل كل بند (إلخ...التنظيمية
من ابؼمارسات سابقة الذكر يكوف على شكل دكرات تدريبية، إلا أف ىناؾ منظمات أخرل لد تولر إىتماما بؽا بفا 

 .2أدل بها إلذ التدىور

في ابغقيقة ىذه مراحل التطور تعتبر طبيعية في دكرة حياة ابؼنظمة كبهب إتباعها كبرقيقها للوصوؿ إلذ ىيكل 
تنظيمي لو دعامات قوية مثل الوحدات الداعمة الفنية كالإستشارية، كما نشتَ إلذ نقطة ىامة مفاذىا أف ىناؾ 

كتاب كمنظرين في بؾاؿ تصميم ابؽياكل التنظيمية يعتبركف أف مراحل تطور ابؽياكل التنظيمية من ابؼكونات ابؽيكل 
التنظيمي بإعتبارىا أمر أساسي بالنسبة للمنظمة التي بلغت في مرحلة حياتها إلذ مرحلة النضج كالتطور، كىذا 

 .Mintzberg مانتفق معو كسبق ذكره في دراسات

يتضح من خلاؿ عرضنا سابق بؼبادئ التنظيم ابعيد ىو ضركرة الإعتماد على مبدأ السلطة : السلطة والدسؤولية.2
كابؼسؤكلية الذم إعتبره الباحثتُ من أساسيات تصميم ىيكل تنظيمي جيد، إذ أف ابػلل في ابؼبدأ يولد عدة 

 .صراعات كنزاعات بفا يؤدم إلذ إبلفاض أداء ابؼنظمة ثم إمكانية موتها

                                                           
 (.327-326) صابؼاضي ابغاضر ابؼستقبل، مرجع سابق ، ص– أبضد ماىر، نظرية ابؼنظمة 1
 (.331-329) صابؼاضي ابغاضر ابؼستقبل، مرجع سابق ، ص– أبضد ماىر، نظرية ابؼنظمة 2
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 : تعريف السلطة.1.2

 H.Simonأما سابيوف " ابغق في إصدار الأكامر كالقوة على ابغصوؿ على الطاعة" بأنها H.Fayolيعرفها 
عميلة الإنصياع " يعرفها Max wiberأما " قوة لإبزاذ القرارات التي بركم كتقود تصرفات الآخرين"فيعرفها أنها 

للأكامر الصادرة من مصدر مسؤكؿ كالتي تقرر لفرد ما أحقيتو في إمرة بؾموعة ما كالإشراؼ عليهم، فهي ابغق 
 "1الذم بينح لشخص ما لإزاـ مرؤكسيو في قبوؿ التعليمات كالأكامر التي يوجهها بؽم

أما ابؼسؤكلية تتمثل في قبوؿ الفرد بالقياـ بأنشطة ككاجبات معينة، بقد مثلا أف مسؤكليات ابؼدير تتمثل في 
تعهد أك إلتزاـ الفرد بإبقاز " مسؤكلياتو عن تصرفات ابؼساعدين كابؼرؤكستُ لو، لذا بيكن تعريف ابؼسؤكلية بأنها

كلا بيكن أف نفوض ابؼسؤكلية حيث أنها تنساب من أسفل إلذ أعلى بينما السلطة تنساب من " كاجبات بؿددة
 .2أعلى إلذ أسفل

نقل الرئيس الإدارم لبعض إختصاصاتو إلذ بعض مرؤكسيو ليمارسها من دكف "أما تفويض السلطة فيقصد بها
 "الرجوع إليو، مع بقاء مسؤكلياتو عن تلك الإختصاصات ابؼفركضة

 ، إستشارية ، ككظيفية(أك الرئسية)تقسم السلطة إلذ السلطة التنفيذية : أنواع السلطة2.2

 تشتَ السلطة التنفيذية إلذ تلك العلاقات التي توجد بتُ الرئيس كمرؤكسيو في ابؼنظمة، :السلطة التنفيذية.1.2.2
فمدير كحدة ابؼشتًيات بيلك سلطة كقوة شرعية معطاة لو من ابؼنظمة في ابؼركز الذم يشغلو، لكي يوجو كيصدر 

الأكامر لكل ابؼرؤكستُ ابؼوجودين في كحدتو، كمدير التسويق بنفس ابؼنطق، كىكذا، كأساس السلطة التنفيذية 
بصورة عامة يكوف في يد بؾلس الإدارة في ابؼنظمة، كنظرا لتوسع الأعماؿ كزيادة تعقيدىا فإنو يتم تفويض جزء من 

السلطة إلذ الرئيس أك أخر، الذم يقوـ  بدكره بتفويض جزء منها إلذ رؤساء الأقساـ كالوحدات في ابؼستويات 
 .3الأقل

                                                           
 .140، ص2010 رافدة ابغريرم، إبذاىات حديثة في إدارة ابؼوارد البشرية، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الأردف، 1
 .247، ص2009نظريات كمفاىيم، الطبعة الثانية، دار اليازكرم العلمية، الأردف، – بشتَ العلاؽ،أسس الإدارة ابغديثة 2
 .231 أبضد بن عبد الربضاف الشميمرم، مرجع سابق، ص 3
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ىي السلطة التي تعطي ابغق للخبراء بتقدنً الرأم كابؼشورة بعهة ما، كتنحصر ىذه : السلطة الإستشارية.2.2.2
الإستشارة كما يتضح من التسمية في تقدنً الرأم كابؼشورة، كيتًؾ لصاحب القرار حرية الأخذ أك عدـ الأخذ يها، 

كظيفة ابؼستشار القانوني، كغالبا ما يرتبط أصحاب الوظائف الإستشارية بابعهات الإدارية : من الأمثلة على ذلك
 .1العليا، نظرا للمستول العالر لت ىيلهم كخبرتهم

 ىي السلطة ابؼستمدة من الوظيفة نفسها، أم ىي السلطة التي يتمتع بها مدير لعمل :السلطة الوظيفية.3.2.2
معتُ يقوـ بو الأفراد في أقساـ أخرل، مثاؿ ذلك حتُ يقوـ مدير الرقابة على ابعودة الشاملة في منش ة معينة 
يتحديد معايتَ ابعودة على كافة الأقساـ دكف إستثناء أك حتُ يقوـ مدير الأفراد في ابؼنظمة الصناعية بإصدار 

تعليمات بزص الأفراد العاملتُ إلذ ابؼديرين التنفيذين في ابؼنظمة، كالسلطة الوظيفية ىي سلطة مقيدة لأف تفويضها 
يؤدم إلذ إضعاؼ سلطة ابؼديرين التفيذيتُ كيؤدم إلذ تعقيد علاقات السلطة الإدارية، كعليو فإف من الضركرم 

 .2عدـ إستخداـ السلطة الوظيفية بإسهاب، للحفاظ على كحدة القيادة للمديرين التنفيذيتُ

 :3لنجاح عملية تفويض السلطة لابد من توفر مايلي: شروط لصاح تفويض السلطة.3.2

 ؛المحددة الأىداؼ إطار في ابؼفوضة الصلاحيات ك الواجبات ك ابؼسؤكليات برديد 
 الوظيفي التدرج حسب دقة ك بوضوح السلطة مسار برديد . 
 الفعاؿ ك ابعيد التفويض عن ابؼكاف ة ك العقاب ك الثواب آلية إبهاد . 
 ؛ابؼسؤكلية مع السلطة حجم يتناسب أف بد لا بدعتٌ السلطة مع ابؼسؤكلية توازف 
 بذلك؛للقياـ اللازـ الوقت لديهم يتوفر ك ابؼسؤكلية لتحمل مؤىلتُ ك أكفاء أشخاص اختيار  
  ؛القوانتُ ك الأنظمة مع انسجامو ك توافقو أم:التفويض قانونيةبرقق 
 ؛الواجبات ك الاختصاصات مع تفويض أم: التفويض جزئية 
 مكتوبا؛يكوف ك العاملتُ لكافة يبلغ ك صربوا التفويض يكوف أف أم: التفويض علنية  
 أدنى؛سلطة إلذ أعلى سلطة من ينساب تنازليا يكوف الأحياف معظم في التفويض انسيابية  

                                                           
 .238، مرجع سابق، ص الثالثة محمد قاسم القريوتي، الطبعة 1
 .238 بشتَ العلاؽ،مرجع سابق، ص2
 .333 محمد الصتَفي، مرجع سابق، ص 3
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 ؛ الشخصية لا الوظيفية بصفتو للموظف التفويض يصدر أف 
 في الارتباؾ من نوع لديو بودث لا حتى كاحد رئيس من الأكامر ابؼرؤكس يتلقى أف تعتٍ التي ك الآمر كحدة 

 ؛ التنفيذ
 التي الأعماؿ من مسؤكلياتو من يتهرب فلا مساعده بو يقوـ ما مسؤكلية يتحمل الرئيس: ابؼطلقة ابؼسؤكلية 

 رئيسو أماـ مسؤكلا يصبح التفويض يقبل الذم ابؼرؤكس أف إلا تفوض أف بيكن لا ابؼسؤكلية بها،كوف قاـ
 ؛الواجبات ىذه أداء عن
 السلم في منو أدنى ىم من إلذ منو السلطة تفويض إعادة للمرؤكس بهوز لا أم تفويضو تم ما تفويض عدـ 

 .الوظيفي
 
 
 
 
 
 

من خلال ما سبق يدكن تعريف التفويض بأنو ىي منح القائد لدرؤوسيو جزء من لشارساتو بهدف الإستفادة من 
 .خبراتهم وقدراتهم والتخفيف من الأعباء التي يقوم بها، وإختصارا للوقت والجهد حتى يركز في أعمال أخرى

 
 :1 تهدؼ السلطة إلذ برقيق عدة أىداؼ تعود بالفائدة على ابؼنظمة منها:أىداف تفويض السلطة.4.2

يساعد التفويض على تنمية ابؼهارات كالقدرات لأفراد ابؼنظمة إذ : إتاحة الفرصة للإبداع والإبتكار.1.4.2
. عندما توكل بعض الأعماؿ إلذ بعض  العاملتُ فإنهم ينجزكنها بصورة أفضل عما ىو متعارؼ عليو في ابؼنظمة

تساىم عملية تفويض السلطة في بزفيض التكاليف ابؼادية كابؼعنوية كتساعد على : تخفيض التكاليف.2.4.2
 .سرعة إبقاز ابؼهاـ، كبزتصر الكثتَ من الإجراءات الركتينية بالتالر خفض قيمة ابؼواد ابؼستهلكة كالآلات

                                                           
 .150 رافدة ابغريرم، مرجع سابق، ص 1

يجب أن يكون ىناك تكافئ بين السلطة والدسؤولية أي بقدر ما تكون السلطة الدمنوحة تكون 
الدسؤولية، لأن الخلل بينهما ينتج عنو خلل في تطبيق الدهام ومراقبتها وتقيمها، لشا يؤدي إلذ 

 .نشوء صراعات داخلية في الدنظمة وعدم كفاءة الذيكل التنظيمي الدصمم



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -82-  

 

2جامعة البليدة   

 إلذ بعض الاختصاصات إسناد فعند ، الإدارية التنمية كسائل احد التفويض يعد بحيث : الإدارية التنمية.3.4.2
 لدل بزلق الطارئة ك ابؼفاجئة مواجهة ابؼشكلات كالأزمات أف جانب إلذ معها التعامل حرية بؽم كيتًؾ ، ابؼرؤكستُ
 . جديدة كخبرات اكتساب مهارات مع فكرية رؤية إليو ابؼفوض
 مع أصحاب كيتناقش ، الإدارم السلم في دكنو من مع يتصل فالقائد : الاتصالات عمليات تطوير.4.4.2

  . معو من كأداء أدائو تطوير أجل بعملو من  ابؼرتبطة الكفاءات
 رت ا التطو ، كمواكبة بالإدارة النهوض في يسهم بفا كالرقابة ابؼتابعة خلاؿ من كذلك : الإدارية الدساءلة.5.4.2
. عنو ينوب من إلذ سلطاتو من بعضا إلذ تفويض حاجة في بهعلو بفا القائد علة جديدة أعباء يضيف بفا ، العلمية

 
 :1للسلطة عدة أنواع تتمثل فيما يلي السلطة تفويض أنواع.5.2

 بعض منو أدنى ىو الأعلى بؼن الرئيس يفوض حيث التفويض في الغالبة الصورة كىي: أسفل إلذ التفويض.1.5.2
فرعية بؽا؛  إدارة مدير إلذ العامة الإدارة أك مدير كتفويض اختصاصاتو

 بؾلس إلذ أدنى ابؼسابنتُ كسلطة تفويض ىو ك العملي التطبيق في نادر النوع ىذا ك: أعلى إلذ التفويض.2.5.2
؛  أمورىا بعض في التصرؼ ك معينة أدكار لأداء ابؼنظمة إدارة

 يكوف ك ابؼختصة سلطاتهم ابؼركزية ك الفركع في ابؼختصتُ الرؤساء بتُ النوع ىذا يكوف: الجانبي التفويض.3.5.2
كاحدة؛  كظيفية بدرجة إليو ابؼفوض ك ابؼفوض
 إجراءه قبل عمل التابع يتطلب عندما مشركط التفويض يكوف: الدشروط غير و الدشروط التفويض. 4.5.2
 في حر إليو ابؼفوض يكوف عندما مشركط فيتحقق غتَ التفويض الأعلى، أما الرئيس مراجعة ك موافقة على ابغصوؿ

برفظات؛  دكف إليو ابؼفوض العمل أداء
 أكامر أك قوانتُ مكتوبة تتضمنها قواعد طريق عن يكوف الربظي التفويض: الرسمي غير و الرسمي التفويض.5.5.2

 .التفاىم الاتفاقات ك ك العادات إلذ يستند الذم ك الربظي غتَ التفويض ك.

                                                           
 .127مرجع سابق، ص ،  مؤيد سعيد سالد، تصميم ابؼنظمة كبرليلها1
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 في الكاملة ابؼوظف السلطة تفويض عند كاملا التفويض يكوف: الجزئي التفويض و الكامل التفويض.6.5.2
 إليو ابؼفوض إلذ اختصاصاتو بعض ابؼفوض عن يتنازؿ عندما فيكوف ابعزئي التفويض أما، معينة بدهمة القياـ

. جزئيا يكوف التفويض في كالأصل
 

 :1توجد فركقات عديدة بتُ ابؼصطلحتُ كىي تتمثل فيما يلي:الفرق بين السلطة والدسؤولية.6.2
 أك الصلاحية الكامنة في كظيفة أك مهمة معينة، كىو تعبتَ غتَ إبهابي بؽا لنفوذ با  السلطة أيضاتسمى

لإعطاء الأكامر، ك تنفيذ القواعد، ك ابزاذ القرارات، ك ابغصوؿ على ابؼطابقة بالسلطة ك تسمى 
   لواجبات أك الإلتزاـ بتولر ابؼهمة التي يعينها كبار ابؼوظفتُ أك بوددىا التزاـ الشخص أك ظركفو ابػاصة با

 . ابؼسئولية في حالةك ابقازىا بصورة مرضية

 ُكمن ناحية أخرل، . تشتَ السلطة إلذ ابغق القانوني للمدير في إصدار الأكامر كتوقع الطاعة من ابؼرؤكست
 .فإف ابؼسئولية ىي نتيجة طبيعية كلازمة، أم نتيجة للسلطة

  ،بودد منصب الفرد في ابؼنظمة سلطتو، أم أنو كلمّا زادت مكانة الشخص في السلم الوظيفي للشركات
كفي مقابل ذلك، تشكل علاقة الرئيس بابؼرؤكس أساس . كلمّا ازدادت السلطة كالعكس بالعكس

 .ابؼسئولية

 تفوض السلطة، من قبل الرؤساء إلذ ابؼرؤكستُ، فإف ابؼسئولية مفتًضة، أم أنها مت صلة في ابؼهمة ابؼوكلة. 

 السلطة برتاج إلذ القدرة على إعطاء الأكامر كالتعليمات، في حتُ تتطلب ابؼسئولية قدرة الامتثاؿ            
 .أك الطاعة بؼتابعة الأكامر

  تتدفق السلطة إلذ أسفل، أم أف درجة السلطة تكوف أعلى في ابؼستول الأعلى ك تنخفض عند ابؼستول
كعلى النقيض من ذلك، فإف ابؼسئولية تتجو صعودنا، أم من أسفل إلذ أعلى، فإف ابؼرؤكس يكوف . الأدنى

 .مسئوؿ بسامنا أماـ رئيسو
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 كعلى النقيض من ذلك، فإف ابؼسئولية تهدؼ إلذ تنفيذ ،الغرض من السلطة ىو ابزاذ القرارات كتنفيذىا 
 .الواجبات التي يقوـ الرئيس بتكليفها

 كبالتالر  خلافنا للمسئولية، التي تتعلق بدهمة معينة، السلطة مت صلة في ابؼنصب، كىكذا تستمر لفتًة طويلة
 .فهي قصتَة الأجل، كتنتهي بدجرد إبقاز ابؼهمة بنجاح

 : أدوات تصميم الذيكل التنظيمي.3

تتمثل الأدكات ابؼساعدة على تصميم ىيكل تنظيمي جيد في ابػريطة التنظيمية كالدليل التنظيمي اللذاف سنتطرؽ 
 :بؽما بنوع من التفصيل فيما يلي

 أك للمنظمة التنظيمي البناء عن يعبر الذم التنظيمي ابؽيكل يوضح رسم" تعرؼ بأنها :الخريطة التنظيمية.1.3
 كخطوط الوظيفية كابؼراكز الإدارية الوحدات تبتُ التنظيمية فابػريطة ذلك على أقسامها، كبناء دكائرىا إحدل
 1"ابؼنظمة عن ابؼعلومات أىم يوضح إطار كبالتالر فهي الإشراؼ كنطاؽ السلطة

 للخريطة التنظيمية أبنية كبتَة في ابؼنظمة نظرا بؼميزاتها كما برققو من أىداؼ    :أهمية الخريطة التنظيمية.1.1.3
 :2ك على العموـ تتمثل الأبنية فيما يلي

 تعطي صورة عامة عن حجم ابؼنظمة كالوحدات التي تت لف منها كطبيعة العلاقات كالوظائف ابؼوجودة بها؛ 

 توضح أنواع السلع أك ابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة؛ 
 مناطق النشاط في حالة كوف عمل ابؼنظمة موزعا على مناطق؛ 
 نطاؽ الإشراؼ لكل مدير؛ 
 كحدة السلطة الآمرة؛ 
 عدد ابؼستويات الإدارية الرئيسية كالفرعية؛ 
 عدد الوحدات الإدارية التي يشملها ابؽيكل التنظيمي؛ 
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 توضح خطوط السلطة بتُ كافة أجزاء ابؽيكل التنظيمي بدا في ذلك الوحدات الداعمة. 

: 1 عادة ما بقد ابػرائط التنظيمية متمثلة في بطسة أنواع كىي:التنظيمية الخرائط أشكال.2.1.3

 طريقة تقليدية لرسم ابػرائط التنظيمية، حيث ترتب كحدات التنظيم ىي: الخريطة التنظيمية الرأسية .أ 
، بينما تقع ابؼستويات الدنيا في إبذاه قاعدة ابؽرـ  أسفل بعضها، كتقع ابؼستويات العليا في إبذاه قمة ابؽرـ

 .التنظيمي
 ىذا في حداثة، الأشكاؿ أكثر كىو دائريا، شكلا التنظيمية ابػريطة تأخذ :الدائرية التنظيمية الخريطة .ب 

 من بـتلفة أبعاد على كالوحدات كالأقساـ الإدارات توضع ثم الدائرة، مركز في ابؼدير  يكوفالشكل
 كىكذا النسبية أبنيتها تساكم على للدلالة متساكيان  يكوف ابؼركز عن الإدارات بعد كيلاحظ أف ابؼراكز،
 كبذلك بينها، السلطة مسالك بسثل حيث ببعض تربطها خطوط ترسم ثم للأقساـ كالوحدات بالنسبة

 .التنظيمية شكل دائرم ابػريطة تأخذ
كبرتل  اليسار، إلذ اليمتُ من يتجو أفقيا شكلا التنظيمية ابػريطة ىذه تأخذ:الأفقيةية التنظيم ريطةالخ .ج 

 التنظيمية ابػريطة تأخذ كبذلك الوحدات ثم الأقساـ يساران  يليها ثم اليمتُ، أقصى في مركزا الإدارات
 .الرأسي كالشكل شائعا ليس الشكل ىذا أفقيا، سابقة شكلا

 ابؼراد الإدارات أك الوظائف تعدد حالة في عادة تستخدـ كىي :الرأسية الأفقية يةالتنظيم ريطةالخ .د 
 .للرسم ابؼخصص ابؼكاف ضيق مع التنظيمية في ابػريطة توضيحها

 في ىذه الطريقة تتخذ كل كحدة إدارية شكل الدائرة، لكن مساحة :الخريطة التنظيمية غير الدنتظمة .ه 
الدائرة بزتلف كفقا لأبنية الوحدة الإدارية كمكانها في السلم الإدارم، أيضا تكوف العلاقات معبر عنها 

مستقيمة )بخطوط تربط بتُ الدكائر كبعضها، من ابؼمكن أف تتخذ ىذه ابػطوط ألوانا أك أشكالا متباينة 
لكي يعبر بعضها عن علاقات السلطة كيعبر البعض الآخر عن علاقات التعاكف كما  (أك منقطة مثلا

 .يعبر البعض عن العلاقات الإستشارية مثلا
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ىو أداة تكميلية للخريطة التنظيمية من حيث إحتوائو على معلومات تفصيلية كمكملة : الدليل التنظيمي .2.3
كداعمة للخريطة التنظيمية، كتلج  الكثتَ من ابؼنظمات إلذ تضمتُ ابػرائط التنظيمية في متن الدليل التنظيمي 

 .نفسو، يعتبر ابػطوة الأختَة لتصميم ابؽيكل التنظيمي
ابؼنظمة  باسم تتعلق معلومات على بوتوم صغتَ كتيب" يعرؼ على أنها: تعريف الدليل التنظيمي. 1.2.3

 السلطات كتفاصيل ابؼستخدمة، كالإجراءات السياسات إلذ ، بالإضافةكرسالتها كأىدافها كعنوانها كرؤيتها
 .1"ابؼنظمة في تنظيمية كحدة كل كمسؤكليات مهاـ كظيفة، ككصف لكل الوظيفي كالوصف كابؼسؤكليات،

 .2يتكوف الدليل التنظيمي بفا يلي: مكونات الدليل التنظيمي.2.2.3
 ابؽيكل التنظيمي؛ 
 كصف التسلسل الرئاسي كالتبعية التنظيمية للوحدات التنظيمية؛ 
 كصف الأىداؼ العامة للمنظمة؛ 
 كصف تفصيلي لكل إدارة رئيسية بابؼنظمة، يشمل أىدافها، الأقساـ التابعة بؽا؛ 
 مع كصف إختصاصات كبؾالات عمل كل إدارة؛  
 كصف لأىم العلاقات التنظيمية بتُ كل إدرة كابعهات ابػارجية ابؼنظمة؛ 
 كصف لطبيعة البيانات كابؼستندات الداخلية كابػارجية من الوحدة التنظيمية؛ 
 شرح بؼؤشرات الأداء التي بسثل النتائج التي تتبعها الإدارة العليا كالتحقق من تنفيذىا. 

 أسس تصميم ىيكل تنظيمي ناجح .4
في ابغقيقة لا يوجد ىيكل تنظيمي مثالر، إبما يوجد ىيكل تنظيمي بومل ابؼواصفات ابعيدة التي بذعل من ابؽيكل 
فعاؿ كقادر على برقيق معظم أىداؼ ابؼؤسسة كيبقى مت قلم مع كل الظركؼ البيئة الداخلية كابػارجية للمنظمة، 
بالتالر لا توجد مرحلة كماؿ في ابؽيكل بل توجد حالة مستمرة للتكيف مع ابؼتغتَات بفا يستدعي لإعادة تنظيم 
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كتصميم ابؽيكل التنظيمي ليحافظ على كفاءتو كيقود ابؼنظمة للريادة، كعلى العموـ سنعرض بؾمل الأسس كابؼبادئ 
 :1التي بهب إتباعها أك توفرىا عند تصميم ىيكل تنظيمي كىي

  ،بهب أف بردد الأنشطة الرئيسية كالفرعية كالثانوية كضركرة التمييز بتُ ىذه الأنشطة كمراعاة توزيعها
فابؽيكل التنظيمي ابعيد يعطي إىتماما خاصا للأنشطة الرئيسية من حيث كضعها في مستول إدارم 

مناسب بحيث تكوف النشاطات الرئيسية كابؼهمة في قمة ابؽيكل التنظيمي، أم ابؼستويات الإدارية العليا، 
 ك كضع النشاطات الأخرل بدا يتلائم مع طبيعة كموقع ابؼستويات الإدارية الأخرل داخل التنظيم؛

  ضركرة مراعاة طبيعة الأعماؿ للحفاظ على التخصص كتقسيم العمل بتُ الإدارات كفي كل ابؼستويات
الغدارية حتى يتم مراعاة عملية توزيع ابؼوارد البشرية كفقا بؼبدأ الكفاءة كالفعالية الأمر الذم يؤدم إلذ زيادة 

 في الأداء كخفض في التكاليف كتنمية ابؼهارات للأفراد العاملتُ كسرعة الإبقاز كإتقاف العمل؛

  ضركرة ابغفاظ على خطوط كشبكة إتصاؿ فعالة كملائمة تراعي طبيعة التنظيم كنشاطاتو كذلك منعا
 للتكرار كالإزدكاجية كالعمل بكفاءة أكبر في بصيع الوحدات؛

  ضركرة مراعاة نطاؽ الإشراؼ ابؼلائم بحيث يراعي في ذلك قدرات الرئيس كابؼرؤكستُ كطبيعة العمل كذلك
 تسهيلا للعمل الإدارم كحفاظا على البناء التنظيمي؛

   مراعاة عنصر التكلفة في حالة إحداث بناء تنظيمي جديد كذلك من خلاؿ دراسات ابعدكل الإقتصادية
لكل نشاط أك ىدؼ أك بناء جديد بحيث تكوف الفوائد طويلة الأجل أكبر بفا ستكلفو من جهود 

 كنفقات؛

  تؤثر الظركؼ البيئية للمنظمة على ىيكلها التنظيمي لذلك بهب أف يتمع ابؽيكل التنظيمي بدرجة عالية
 من ابؼركنة حتى يستطيع مواكبة ابؼتغتَات كابؼستجدات في البيئة المحيطة؛

  ضركرة توافر مبدأ التفويض السليم في ابؽيكل التنظيمي، حتى تستطيع ابؼنظمة البقاء كالإستمرار كمواكبة
 ابؼستجدات كالعمل على إنشاء كتكوين كوادر إدارية جديدة؛
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 برقيق التوازف في تطبيق ابؼبادئ ك فنوف العمل؛ 

  مبدأ التعلم كالإبداع كيكوف ابؽيكل التنظيمي أكثر فاعلية إذا ماساعد ابؼنظمة على التعلم الذاتي
 كإستخلاص الدركس كالعبر من خبرات غتَىا، كأتاح الفرص الكافية للفرد للتفكتَ ابؼستقل؛

 ابؼشرؼ على قيادة ابعماعة التي يرأسها ىو توافر ابؼناخ /تسهيل عملية القيادة حيث أف مايساعد ابؼدير
 .ابؼلائم ككلما توفرت القيادة ابعيدة ساعد ابؽيكل التنظيمي على العمل بفاعلية ك كفاءة

 :أسئلة الدناقشة.5
 في تقديرك ىل ىناك إختلاف في تصميم الذياكل التنظيمية، إذا وجد الإختلاف لداذا؟: 01س
 :تركز الذياكل الدعاصرة على لرموعة مبادئ تحكم عملية تصميمها نذكرىا أدناه ماعدا واحدة : 02س

 قدرة عالية على إستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات؛ 
 نقل التًكيز من عمليات ابؼنظمة إلذ كظائفها؛ 
 إستخداـ فرؽ العمل؛ 
 ُالتًكيز على بسكتُ العاملت. 

 :أذكر الذيكل من بين الذياكل التالية التي يظهر فيها إزدواج السلطة عند تصميمها: 03س
 ابؽيكل الوظيفي؛ 

 ابؽيكل ابؼصفوفي؛ 

 ابؽيكل الإفتًاضي. 

 :أجب بصح أو خطأ على العبارات التي تسبب تدايز في تصميم الفروع للمنظمة التالية: 04س
 إختلاؼ التوجهات الزمنية للفركع؛ 
 عدـ بساثل الأىداؼ لكل فرع؛ 
 إختلاؼ مفرادات كآليات عمل ابؽيكل التنظيمي. 

 ما ىي الأسس التي إعتمدىا معظم الكتاب في تجميع الأنشطة؟: 05س
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ىناك لرموعة من العوامل والإعتبارات التي يجب مراعاتها عند إختيار طريقة من طرق تصميم الذيكل : 06س
 التنظيمي فما ىي ىذه العوامل؟

 :وضح برسوم تخطيطية التصميمات التالية: 07س
 تصميم على أساس ابؼنطقة ابعغرافية؛ 
 تصميم على أساس ابؼنتج كالقطاع؛ 
 تصميم على الأساس الوظيفي. 

ىناك إعتبارات أساسية يجب التعرف عليها قبل أن يستقر الرأي على تصميم الذيكل التنظيمي الذي : 08س
 يقع عليو الإختيار، فما ىي ىذه الإعتبارات؟

ىناك أكثر من وسيلة لتصميم الذيكل التنظيمي للمنظمة، ماىي ىذه الوسائل، أيهما أفضل برأيك؟ :09س
 ولداذا؟

 مامعتٌ النشوء والإرتقاء في تصميم الذياكل التنظيمية؟: 10س

 :وضح في أي ظروف يفضل إستخدام الذياكل التنظيمية التالية: 11س
 ابؽيكل السبكي؛ 
 ابؽيكل البسيط؛ 
 ابؽيكل ابؼركب أك ابؽجتُ؛ 
 ابؽيكل الإفتًاضي. 

ىل تتم بداية تصميم ىيكل تنظيمي من الإدارة العليا أم من أجتٌ مستوى في الدنظمة؟ وىل يتم : 12س
 البدء من رسالة ورؤية الدنظمة أم يتم البدء من العمليات التشغيلية الدقيقة بالدنظمة؟ وضح ذلك مع الشرح؟

، فما ىي أنواع لكي يصمم ابؽيكل التنظيمي على أكمل كجو بهب مراعاة أك منح السلطة ابؼلائمة :13س
 السلطة الدناسبة لكل مستوى تنظيمي؟
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لزددات تصميم الذيكل التنظيمي : الفصل الخامس

قبل تصميم ىيكل تنظيمي بهب مراعات عدة عوامل تؤثر في بناءه ابعيد كصياغتو، حيث لا يوجد ىيكل بمطي 
كاحد من حيث عدد مستوياتو التنظيمية أك بموذج ىيكلي مثالر ، بل بودد ابؽيكل التنظيمي بؾموعة من العوامل 
ابؼختلفة ككلا منها بؽا درجة الت ثتَ كالإرتباط بطبيعة ابؽيكل التنظيمي ابؼختار، بالتالر حتى يكوف ىيكلا تنظيميا 

شاملا للمنظمة بوقق أىدافها بكفاءة بهب التدقيق في ىذه المحددات كدراستها حسب كل منظمة لتجنب الوقوع 
حجم ابؼنظمة، دكرة حياة ابؼنظمة،بيئة ابؼنظمة، إستًاتيجية :في أخطاء تصميمية، كتتمثل العوامل أك المحددات في

ابؼنظمة، التكنولوجيا، ثفافة ابؼنظمة، ، ابؼوارد البشرية، أسلوب القيادة، عدد ابؼنتجات، كعليو بمثل ىذه المحددات 
 .في الشكل التالر

 لزددات تصميم الذيكل التنظيمي : 11الشكل 

 
 .من إعداد الباحث: الدصدر

 

الذيكل التنظيمي

الحجم

دورة الحياة

البيئة

الإستًاتيجية

الثقافة التكنولوجيا

الدورد 
البشري

أسلوب 
القيادة

عدد 
الدنتجات
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2جامعة البليدة   

 :حجم الدنظمة.1
 في برليلو الكلاسيكي للبتَكقراطية في النظرية التنظيمية الت كيد على أف العلاقة بتُ ابغجم Weberإستطاع 

كابؽيكل التنظيمي حتمية، فابػصائص البتَكقراطية لاتكوف موجودة في ابؼنظمات الصغتَة، كأف ابغجم الأكبر ىو 
التخصص، إستخداـ : مؤشر قوم على عامل ابؽيكلة الرئيسية ابػاصة بهم، كالتي تتعلق بأبعاد البتَكقراطية منها

 على أف زيادة ابغجم يولد 1970 في أبحاثو سنة blauالإجراءات، الإعتماد على العمل الورقي،كما أكد 
التمايز ابؽيكلي داخل ابؼنطمات،ىذا التمايز ابؽيكلي بدكره يوسع حجم العنصر الإدارم للمنظمة، كفي نظر 

 يرل أنو مع الزيادة في ابغجم فإف ابؼنظمات تكوف أكثر فعالية في البيئات الديناميكية من Childالباحث ِ 
 .1نظائرىا في البيئات الاخرل

 :فرضيات تأثير الحجم على الذيكل. 1.1
 تأثتَ ابغجم في ثلاث فرضيات تم تأكيدىا من خلاؿ دراستو لعدت مؤسسات بزتلف Mintzberg يلخص 

 2: عامل، كتتمثل الفرضيات الصحيحة فيما يلي1000أحجامها من صغرل ك صغتَة إلذ كبتَة ابغجم لأكثر من 
  كلما كاف حجم ابؼنظمة كبتَ، كلما كاف تصميم ابؽيكل التنظيمي قائم على مهاـ متخصصة ككحدات

 متميزة كتشكيلة إدارية متطورة؛
 كلما كانت ابؼؤسسة كبتَة، كلما كاف ابغجم ابؼتوسط للوحدات التنظيمية كبتَ؛ 
 كلما كانت ابؼؤسسة كبتَة كلما كانت درجة الربظية عالية. 

كيرل بعض الإقتصاديتُ الذين نتفق معهم في الرأم كىو كجود درجة يفقد فيها ابغجم أبنيتو كعامل مؤثر لشكل 
 شخص لن يكوف بؽا تأثتَ حاسم على طبيعة ابؽيكل 2000ابؽيكل التنظيمي كبأف أم زيادة في عدد العماؿ عن 

 .3التنظيمي، كيكوف الت ثتَ أكبر في حالة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼصغرة ابغجم
 

                                                           
 بوىلاؿ فاطيمة، التوافق بتُ ابػيار الإستًاتيجي كابؽيكل التنظيمي كتأثتَه على فعالية ابؼنظمة، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه بزصص تسيتَ 1

 .116، 2016ابؼؤسسات، كلية العلوـ الإقتصادية ك العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة مصطفى إسطمبولر معسكر، 
2
 Henry mintzberg, le management : voyage au centre des organisation,3eme édition ,France, 

les edition d’organisation,2004,p p (210-217). 
 .187، مرجع سابق، صالطبعة الثالثة محمد قاسم القريوتي، 3
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2جامعة البليدة   

 : تأثير حجم الدنظمة على بناء الذيكل التنظيمي2.1
 :1يتضح تأثر بناء ابؽيكل التنظيمي بحجم ابؼنظمة من خلاؿ ثلاث أبعاد ىي

 توجد علاقة طردية بتُ ابغجم كدرجة الربظية، إذ تلج  ابؼنظمة الكبتَة إلذ الإعتماد بشكل أكبر :درجة الرسمية- 
على اللوائح كالقواعد كالإجراءات لمحاكلة ضبط سلوكيات العاملتُ كالرقابة عليهم، أما بالنسبة للمؤسسات الصغرل 

 فالسيطرة كالإشراؼ على العماؿ يتم عن طريق العلاقات ابؼباشرة؛
أف ابغكم على درجة ابؼركزية كاللامركزية يعتمد على كيفية إبزاذ القرارات،  Robbins يأكد: درجة الدركزية- 

كتوجد علاقة عكسية بتُ ابؼركزية ك ابغجم،  ،2كأف ابؼركزية تعتٍ درجة تركز إبزاذ القرار في نقطة كاحدة في ابؼنظمة
فكلما زاد حجم ابؼنظمة قلت درجت ابؼركزية، حيث تلج  إلذ إعتماد التفويض حتى تتمكن ابؼستويات السفلى من 

 .ابؼشاركة في صنع القرارات مع إحتفاظها بسلطة إبزاذ القرارات ذات البعد الإستًاتيجي
يتحدد من خلاؿ ثلاث عناصر ىي التمايز الأفقي، التمايز العمودم، التمايز ابعغرافي، يشتَ التمايز : التعقيد- 

الأفقي إلذ زيادة التًكيز على مهارات خاصة، كيقسم فيها العمل إلذ كحدات خاصة ككلما إزدادت ىذه الأختَة 
كإزداد عدد التخصصات كلما إزداد ابؽيكل التنظيمي تعقيدا، أما التمايز العمودم، يقاس بعدد ابؼستويات 

التنظيمية، أما التمايز ابعغرافي، فهو التوزيع ابعغرافي للأنشطة، بقد مثلا ابؼنظمة التي تؤدم نفس الأنشطة مع درجة 
 .3متشابهة من التمايز الأفقي في مواقع متعدد ىي أكثر تعقيدا من منظمة أخرل تعمل في موقع كاحد

 العلاقة بين الحجم والذيكل التنظيمي: 12الشكل 

 
 .92مؤيد سعيد سالد، مرجع سابق، ص : ابؼصدر

                                                           
(. 92-90)، ص ص 2005مؤيد سعيد سالد، نظرية ابؼنظمة ابؽيكل كالتصميم، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر كالتوزيع،  1

2
 Robbins, S, Organization Theory : structure, disigns and applications, 3rd edition, New 

Jersey, prentice-Hall international, 1990, p104 
3
 Robbins, S, Op Cit, p p (87-89). 
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2جامعة البليدة   

 : دورة حياة الدنظمة.2
تعتٍ عدد السنوات التي بسر على ابؼنظمة منذ إنشائها، ككلما تقدـ العمر بابؼنظمة أدل ذلك إلذ ظهور مشاكل في 

ابؽيكل، كالأنشطة التنظيمية، كما تتغتَ علاقات السلطة كالإتصاؿ بالإضافة إلذ رغبة العماؿ في الإستقرار 
 .كتوطيدىم أنظمة ربظية كركتينية

 :الدراحل الأساسية لدورة حياة الدنظمة .1.2
أكد الباحثتُ إلذ كجود بطس مراحل أساسية لدكرة حياة ابؼنظمة كليس بالضركرة بسر بها كلها فممكن أف تتوقف 
في أم مرحلة كبزرج من السوؽ، كنشتَ إلذ أف كل مرحلة بؽا تأثتَىا ابػاص على ابؽيكل التنظيمي كىذه ابؼراحل 

 :1تتمثل فيما يلي
تدعى أيضا بابؼرحلة الإبداعية كىي مرحلة إنشاء التنظيم ، كىي شبيهة بدرحلة كلادة : مرحلة النشأة.1.1.2

الكائن ابغي، إذ تتميز بغموض الأىداؼ كعدـ تبلورىا، كابغاجة ابؼاسة للإبداع كالإبتكار الذم تتم بفارستو 
 .كمتطلب أساسي لبقاء التنظيم كإستمراره في غياب توافر موارد ثابتة كمضمونة

كتدعى بابؼرحلة ابعماعية حيث تتضح فيها الأىداؼ كتتبلور بشكل أفضل، لكن تبقى : مرحلة النمو.2.1.2
أبماط الإتصالات كبمط ابؽيكل التنظيمي أقرب للربظية، كيبذؿ أعضاء التنظيم في ىذه ابؼرحلة جهودا كبتَة لإظهار 

 .الولاء كالإلتزاـ التنظيمي كيستمر الإعتماد على ابؼهارات الإبداعية
 أك الربظية كالرقابة أم تتبلور في ىذه ابؼرحلة قواعد كإجراءات العمل، كبردد ادكار العاملتُ :مرحلة النضج.3.1.2

بشكل أكثر كلا يعود الإعتماد كبتَا على الإجتهادات الفردية ابؼتفاكتة من شخص لآخر، كيتم الت كيد على معايتَ 
 .الكفاية، بردد مركز إبزاذ القرارات كمواقع ابؼسؤكلية

 يصبح التنظيم في ىذه ابؼرحلة قادرا على الإنتشار كتوسيع نشاطاتو من :مرحلة تطوير الذيكل التنظيمي.4.1.2
سلع كخدمات كيزداد الإىتماـ بالبحث عن فرص التطور، الأمر الذم يوجب تطوير كتعديل التنظيم للإستجابة 

بؽذه التطورات، يصبح ىناؾ نوع من اللامركزية في إبزاذ القرارات لتكوف بيد من ىم أقرب للظركؼ ابعديدة 
 .كالأقدر على فهمها ك التعامل معها

                                                           
 .74ص، 2000دار كائل للنشر، عماف،  الطبعة الثانية ،  محمد قاسم القريوتي، نظرية ابؼنظمة كالتنظيم، 1
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تتميز ىذه ابؼرحلة من حياة ابؼؤسسة بدعايشة ظركؼ صعبة مثل زيادة ابؼنافستُ كتقلص : مرحلة الإلضدار.5.1.2
حجم ابغصة السوقية، بفا ينعكس سلبا على العاملتُ، إذ يشهد التنظيم زيادة في نسبة الدكراف الوظيفي كبؿاكلة 

خركج بعض العاملتُ بسبب إدراكهم للظركؼ الصعبة التي بسر بها ابؼؤسسة، بالتالر يكثر البحث عن فرص عمل 
بديلة أفضل، كعليو تظهر الصراعات كالتوترات، بفا بهعل الإدارة تنتهج الأسلوب ابؼركزم في العمل بؿاكلة السيطرة 

 .على الوضع كضبط الأمور
 : التغيرات الطارئة على دورة حياة الدنظمة2.2

 :1 ىناؾ عدة تغتَات تظهر خلاؿ مراحل بمو ابؼنظمة كىذه التغتَات بدكرىا تأثر على ابؽيكل التنظيمي، كىي
  التغتَات التي بردث في ابؼوارد ابؼالية، بحيث تزداد ابؼوارد ابؼالية كذلك في صورة مبيعات أك ىامش ربح أك

 إستثمارات؛
 التغتَات في ابغاجة للموارد، حيث تزداد ابغاجة للأفراد كابؼواد الأكلية كالأمواؿ النقدية؛ 
 زيادة عند عدد ابؼنتجات كالأسواؽ التي تتعامل معها ابؼؤسسة؛ 
 زيادة ابغاجة إلذ ابؼتخصصتُ في عمليات التشغيل الفنية كالعمليات الإدارية. 

 
 
 
 
 
 
 
 : تأثير دورة حياة الدنظمة على إختيار نوع الذيكل التنظيمي3.2 

تكمن الفكرة الأساسية بؼراحل دكرة حياة ابؼنظمة في أنها بيكن ترتيبها على نسق معتُ ، إنطلاقا من نوع ابؽيكل 
التنظيمي البسيط إلذ ابؽيكل التنظيمي الأكثر تعقيدا، إذ كلما كبرت في ابغجم، كإزدادت التغطية السوقية كحدة 

                                                           
 .107 بوىلاؿ فاطيمة، مرجع سابق، ص1

ير الإستًاتيجية تغيير في الذيكل التنظيمي، لكن ليس بالضرورة، إذ عندما يعادة ما يتبع تغ
يكتشف أن الذيكل التنظيمي يبطئ من تنفيذ إجراءات الإستًايجية الجديدة، أو لا يساعد 

على التنسيق الجيد وتحقيق الأىداف، يكون بالضرورة تعديل الذيكل التنظيمي ليواكب 
 .الدتغيرات الإستًاتيجية الجديدة
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ابؼنافسة كزيادة خطوط الإنتاج كتعددىا، فإف كل ذلك يؤدم إلذ ضركرة إستخداـ ىيكل تنظيمي كبتَ كمركب 
 :ا، بالتالر سنوضح ذلك من خلاؿ ابعدكؿ التالر1كأكثر تعقيد

 نموذج الذيكل التنظيمي الدتبع وفق مراحل حياتها : 07الجدول 
 الذيكل التنظيمي النموذجي خصائص الدؤسسة الدرحلة

للخدمة،كحود بؾموعة صغتَة /أعماؿ صغتَة كبسيطة، منتج أك خدمة كاحدة أك خط كاحد للمنتج 01
  وظيفي–بسيط  كبؿدكدة من الأسواؽ

ابؼوقع ابعغرافي، قنوات )خط مفرد كمتقارب من ابؼنتجات، ابػدمات كأنواع بـتلفة من الأسواؽ من حيث  02
 وظيفي–قطاعي  (التوزيع، الزبائن

  مصفوفي–قطاعي  خطوط من ابؼنتجات، ابػدمات الواسعة كابؼتصلة متنوعة لأسواؽ 03

 .خطوط متنوعة كغتَ متقاربة للمنتجات، خدمات ، أسواؽ كبتَة كمتنوعة 04
وجود أعمال - قطاعي

 .إستًاتيجية
 .92محمد شويح، مرجع سابق بالتصرؼ، ص : الدصدر

نستنتج من خلاؿ ابعدكؿ الذم أعلاه أف في ابؼرحلة الأكلذ للمنظمة بزتار ابؽيكل التنظيمي البسيط كيكوف مركزم، 
الذم لا يفوض إلا القليل من سلطتو، أما  (في حالة ابؼؤسسات الصغرل)ابؼستَ /بدعتٌ تكوف السلطة في يد ابؼالك

في ابؼرحلة الثانية في بداية نضج ابؼنظمة بزتار ىيكلا أكثر تعقيدا كأقل مركزية لتزايد الأعماؿ الإدارية كإزدياد حجم 
ابؼنظمة بالتالر ابؽيكل الأمثل بؽا ىو ابؽيكل التنظيمي الوظيفي، أما في ابؼرحلة الثالثة بؽا من دكرة حياتها يبدأ ابؽيكل 

بتشبع التنظيم الربظي ك تصبح ابؼنظمة أكثر إستقرارا في بيئتها الداخلية فتبحث على التوسع في البيئة ابػارجية بفا 
يلزمها الإعتماد على ىيكل تنظيمي آخر كيكوف القطاعي الأمثل في حالة تعددىا بؼنتجاتها ككبر حجمها كتركيزىا 

، كفي ابؼرحلة الأختَة بعد زيادة حجم ابؼنظمة أكثر من (الطب)على قطاع جديد سواء كاف إنتاجي أك خدماتي 
سابق كزيادة التعقيد ابؽيكل التنظيمي تبدأ في الإبذاه إلذ تركيب بفكن نوعتُ من ابؽياكل مثلا ىيكل تنظيمي 

 .قطاعي جغرافي بالتالر تعتمد على النموذج العضوم بهدؼ كسب ابؼركنة كالسرعة في إبزاذ القرارات 
 :البـــيئة.3
نعرؼ البيئة على أنها بؾموعة من القول كابؼتغتَات التي تأثر على ابؼؤسسة، كلا تستطيع ابؼنظمة السيطرة عليها،  

لكن بيكن التساير معها بالتغتَ ابؼستمر، كعليو في ظل البيئة ابؼعاصرة الشديدة التغتَ فإنو بهب على ابؼنظمة دراسة 
 .بيئتها ابػارجية كتعديل ىيكلها التنظيمي بإستمرار حسب تكيفو مع ابؼستجدات كأىداؼ ابؼنظمة

                                                           
1

 .176، مرجع سابق، ص زاىر عبد الرحيم عاطف  
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 :أنواع البيئة التنظيمية .1.3
  (Eric lansdown Trist)   كترست(Frederick edmund Emery) حسب دراسة إمرم 

، تتدرج من حيث الإستقرار كالثبات من بيئة مستقر كثابتة نسبيا ذات  صنفت البيئات التنظيمية إلذ أربع أنواع
 :1درجة منخفضة من عدـ الت كد، إلذ بيئة مضطربة ذات درجة عالية من عدـ الت كد، كىي تتمثل فيما يلي

تعتبر بيئة قليلة التعقد، فرغم أف ابؼنظمة قد لا تستطيع التنبؤ بكافة ابؼتغتَات البيئية إلا أنها : البيئة الذادئة. 1.1.3
تستطيع في ظل ىذا الوضع العمل بشكل مستقل عن الظركؼ حيث لا تشكل البيئة بدتغتَاتها تهديدا كبتَا 

 .للمديرين كلا تؤثر كثتَا على بمط قراراتهم
تتميز ىذه البيئة بحدكث تغتَات متوقعة، لذلك فإف إستمرار ابؼنظمة :  البيئة الذادئة مع بعض التقلبات2.1.3

يعتمد على دقة التنبؤات بتلك التغتَات بفا يعطي أبنية كبتَة بالغة لعملية التخطيط كىي مهمة تستطيع ابؼنظمات 
الكبتَة ابغجم القياـ بها من خلاؿ تشكيل اللجاف التي تتشكل منها كافة الأطراؼ بفا بووؿ دكف حصوؿ 

 .ابؼفاجآت في ابؼدخلات أك توزيع ابؼخرجات
تتسم البيئة ىنا بوجود تنافس بتُ ابؼنظمات لابد من أخذىا بابغسباف عند عمل :  البيئة الدزعجة الدتغيرة3.1.3

التنبؤات، لذلك فمن ابؼهم تبتٍ ابؼنظمات لأسلوب ابؼركنة في العمل، إتباع أسلوب اللامركزية كوسيلة للبناء، 
 .كالتًحيب بالأفكار ابعديدة من ابعميع للتعامل مع ىذه الظركؼ

تعتبر ىذه البيئة الأكثر تعقيدا كتغيتَا بسبب العلاقات مع ابؼنظمات الأخرل، كالتفاعل :  البيئة الدضطربة4.1.3
مع المجتمع، كابؼنظمات الإقتصادية كالإعتماد ابؼتزايد على البحث كالتطوير للتعامل مع ابؼنافستُ، فهذه عوامل تزيد 

حالة عدـ الت كد كتستوجب تطوير بدائل، كالتفكتَ بسياسات تنويع ابػدمات كالطبيعة ابؼيكانيكية كالبتَكقراطية 
 .مع ىذه البيئات الأكثر إستقرار بينما تتناسب ابؼنظمات العضوية مع البيئات الأكثر تغتَا

تعتبر البيئة من بتُ أكبر العوامل ابؼؤثرة على ابؽيكل التنظيمي نظرا : علاقة البيئة بالأبعاد الذيكل التنظيمي.2.3
 :2لتعدد العوامل ابػارجية من منافستُ كموردين كقوانتُ الدكلة ، كتم تصنيفها إلذ ثلاثة ابؼتمثلة فيما يلي

 ىناؾ علاقة عكسية بتُ عدـ الت كد البيئي كالتعقيد إلا أف النتائج التي قدمها كل :علاقة البيئة بالتعقيد.1.2.3
 كتدعوا بضركرة تعديل العلاقة، فالوحدات الفرعية التي تعتمد على البيئة بهب أف lawrence and lorshمن 

                                                           
 (.229-228)، ص ص 2001 محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارة، الطبعة الأكلذ، داركائل للنشر كالتوزيع، 1
 (.121-90) مؤيد سعيد السالد، مرجع سابق، ص ص 2
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تكوف أقل تعقيدا لكي تتفاعل بشكل مباشر مع البيئة، كقد كجد بعض الباحثتُ أف ابؼنظمات التي تعتمد على 
البيئة بشكل كبتَ بستلك مستويات إدارية قليلة، كأف الوحدات ابغدكدية في ابؼنظمة فيها تعقيد قليل، لأنها تتفاعل 

 .مع البيئة بشكل مباشر
تقود البيئة ابؼستقرة إلذ الربظية لأنها تقلل من أبنية الإستجابة السريعة، كما تكوف : علاقة البيئة بالرسمية.2.2.3

عناؾ مردكدية إقتصادية على أنشطة ابؼنظمة، كيسبب الت ثتَ الكبتَ للبيئة الديناميكية على تقليص الربظية، فإف 
ابؼنظمات تقوـ بتغيتَ كثافة ربظيتها بتُ الأقساـ تبعا لطبيعة علاقة القسم مع البيئة، فالأقساـ التي تتفاعل مع البيئة 

 .بشكل مباشر تقلل من ربظيتها، كالعكس يزيد من ربظيتها
كلما زاد تعقيد البيئة زادت لامركزية ابؽيكل التنظيمي، فالعوامل البيئية ابؼختلفة  :علاقة البيبئة بالدركزية.3.2.3

تبتُ أف ابؼنظمة تكوف أكثر قدرة على بؾابهة عدـ الت كد باللامركزية، كقد أشارت بعض البحوث أف ابؼنظمات التي 
 .تواجهها بيئة عدائية تتجو إلذ ابؼركزية بشكل مؤقت، بإعتبار أف توحيد ابعهود كسيلة فعالة بؼواجهة التهديد البيئي

 :الاستًاتيجية. 4
 يعتبر ابؽيكل التنظيمي ىو كسيلة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة كعليو فإف أم برليل أك برديد ابؽيكل ابؼؤسسة لابد أف 

فالتغيتَ في إستًاتيجية ابؼنظمة يلازمها  (الأىداؼ طويلة ابؼدل للمنظمة)ينطلق من أىداؼ كإستًاتيجية ابؼؤسسة 
تغيتَ في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة، بالتالر أثبتت الدراسات أنو يوجد تكامل بتُ ابؽيكل كالإستًاتيجية بإعتبار أف 

 :1نوع ابؽيكل التنظيمي ابؼصمم ىو بدثابة المجاؿ ابغركي الذم من خلالو بهرم تطبيق الإستًاتيجية
 :العلاقة بين الإستًاتيجية و الذيكل التنظيمي 1.4

 , Miles) من أىم البحوث التي إىتمت بالعلاقة بتُ الإستًاتيجية كابؽيكل ابؼنظمة ىي دراسة الباحثاف 
Snow) حيث قدـ الباحثاف أربعة أنواع من الإستًاتيجيات "إستًاتيجية ابؼؤسسة، ابؽيكل كالعملية" برت عنواف ،

 :2تعتبر حاليا الأكثر إنتشارا كإعتبارا للمنظمات في تصميمها للهيكل التنظيمي،كىي
  كبرقق ىذه الإستًاتيجية الثبات من خلاؿ إنتاج بالإستًاتيجية الدفاعيةتدعى :  إستًاتيجية الددافعين1.1.4

عدد بؿدكد من السلع ابؼوجهة إلذ جزء بؿدكد من السوؽ، كضمن ىذا الإطار السوقي الضيق يناضل ابؼدافعوف 
                                                           

الرقابة كابغوكمة، الطبعة الاكلذ، دار -البناء التنظيمي كالقيادة الإبداعية-التخطيط الإستًاتيجي– عائشة يوسف الشميلي، الإدارة الإستًاتيجية ابغديثة 1
 (.128-127)، ص ص2017الفجر للنشر كالتوزيع، مصر، 

 (.169-166)مرجع سابق، ص ص الطبعة الثالثة،  محمد قاسم القريوتي، 2
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ضد دخوؿ ابؼنافستُ إلذ بؾابؽم،كما بييز ابؼدافعوف أنهم لا يهتموف بالبيئة ابػارجية بقدر البيئة  (الإدارة العليا)
الداخلية، بالتالر يوجهوف كل جهودىم أك قدراتهم كمهاراتهم إلذ إتقاف بزطيط كيف بيكن ابغصوؿ على ميزة 

تنافسية في الأسعار كابعودة، كتكوف النتيجة كجود ىيكل تنظيمي يتميز بتكامل أفقي عالر، سيطرة مركزية 
كإتصالات كاسعة بتُ الوحدات التنظيمية، كما يلاحظ على ابؼدافعتُ أنهم قادرين على ابغفاظ على ابؼوقع اللائق 

 .كالبيئة ابؼلائمة في بؾاؿ الصناعة التي يعملوف فيها، كمع الوقت يصبح من الصعب على ابؼنافستُ السيطرة عليها
بستاز ىذه الإستًاتيجية بأنها عكس إستًاتيجية  كىي بالإستًاتيجية الدستقبلية تدعى:  إستًاتيجية الدنقبين2.1.4

ابؼدافعتُ، كتكمن قوتها في تطوير كإستثمار منتجات جديدة، كفي إبهاد الفرص السوقية كلعل الإبتكار لدل 
ابؼنقبوف أكثر أبنية من الربحية العالية، كيعتمد بقاح ىذه الإستًاتيجية على قدرة الإدارة على تطوير الطاقة الإنتاجية 

كالمحافظة عليها من أجل إستعمابؽا في إستثمار أك توظيف ابؼتغتَات ك الاحداث ذات العلاقة، كلأف ابؼركنة مهمة 
لدل ابؼنقبتُ لذلك بقد أف لديهم ىيكلا تنظيما مرنا، كما بقد كحدات تنظيمية لامركزية، كنفس الشيء بالنسبة 
للسيطرة حيث تتحقق من خلاؿ نظم إتصالات متطورة جانبية كعمودية، كبإختصار أف ابؼنقب ىو مدير فعاؿ 

 .لأنو قادر على الإستجابة للمستقبل
 كبواكؿ ابؼدير في ظل ىذه الإستًاتيجية الإستفادة من مزايا الإستًاتيجية التحليلية : إستًاتيجية المحللين3.1.4

الإستًاتيجيتتُ سابقتتُ، فهو بهتهد لكي يقلل ابؼخاطر كيعمل في الوقت نفسو على تقوية فرص برقيق الأرباح، 
كما بورص المحللتُ على بيع السلع بسعر أقل من زميلو ابؼنقب كالإكتفاء بهامش ربح قليل، كابؼلاحظ أيضا أف 

ابؼدير المحلل يسعى  لتحقيق ابؼركنة كالثبات في آف كاحد، كيتم ذلك من خلاؿ تكوين ىيكل تنظيمي فيو بؾموعتتُ 
من الوحدات التنظيمية من أجل ضماف الكفاءة، بالتالر ابؼدير المحلل دائما يبحث عن ابؽياكل التنظيمية القادرة 

 .على إستيعاب التكيف كالثبات في العمليات، غتَ أنو يواجو تكاليف عالية نظرا للتغتَات البيئية السريعة 
 تدعى أيضا بإستًاتيجية رد الفعل، بسثل الإستًاتيجية ابؼتبقية عند ابؼدير التي : إستًاتيجية الدستجيبين4.1.4

يأخذ بها عندما يفشل في تطبيق أم من الإستًاتيجيات الثلاث الأخرل، كعندما يفشل في تعديل ىيكل ابؼنظمة 
ليتلائم مع الإستًاتيجية ابؼختارة، يلج  إلذ الإحتفاظ بنفس العلاقة ابغالية بتُ الإستًاتيجية كابؽيكل بغض النظر 
 .عن التغتَات الكثتَة كالشاملة في البيئة التي بريط بو بسبب إفتقاد ابؼدير إلذ القدرة على مواجهة التغتَات البيئية
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كعليو سنقدـ ابعدكؿ ابؼوالر الذم يوضح الإستًاتيجيات الثلاثة ك تأثتَىا بابؽيكل التنظيمي، ماعدا الإستًاتيجية 
الأختَة لأنها تعتبر كردة فعل فقط كلا تعطي تأثتَ على ابؽيكل بل بؿاكلة لفهم كضعية الإستًاتيجية كإرتباطها 

 .بابؽيكل فقط
 الإستًاتيجيات الثلاثة المحددة للهيكل التنظيمي : 08الجدول 

 التأثير على ىيكل الدؤسسة البيئة الأىداف الإستًاتيجية

الإستقرار  الددافع
 سيطرة بؿكمة، تقسيم جيد للعمل، درجة عالية من الربظية كابؼركزية مستقرة كالكفاءة

 ىيكل يصبح مرف، تقسيم منخفض للعمل، درجة منخفضة من الربظية، كاللامركزية ديناميكية مرنة الدنقب

الإستقرارا كابؼركنة  المحلل
 معا

سيطرة مركزية معتدلة، سيطرة بؿكمة على الأنشطة ابغالية، سيطرة مرنة على ابؼشاريع  متغتَة
 ابعديدة

 .387، ص 2008محمد الصتَفي، الإدارة الإستًاتيجية، الطبعة الأكلذ، دار الوفاء للطباعة كالنشر، الإسكندرية، : الدصدر
 

نستنتج من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼنظمة تستخدـ إستًاتيجية ابؼدافعتُ في حالة ابؼنظمات الناشطة في البيئة ابؼستقرة 
فقط بالتالر يساعدىا ابؽيكل التنظيمي كفق النموذج الكلاسيكي ، أما في حالة إستًاتيجية ابؼنقبتُ فإنها تصلح 

بدرجة كبتَة للمنظمات التي تتوفر فيها خصائص ابؽيكل التنظيمي العضوم كتريد برقيق أىدافها في البحث 
كالتطوير، نظرا لدرايتها بالبيئة ابػارجية، أما الإستًاتيجية ابػاصة بالمحللتُ فهي من أصعب الإستًاتيجيات في 
التطبيق العملي، لأنها براكؿ دمج بتُ الإستًاتيجتُ، أم براكؿ ابؼنظمة تقليل ابؼخاطر مع زيادة فرص الربحية 

كالإنتقاؿ إلذ أسواؽ جديدة كربدا بدنتجات جديدة أيضا، بالتالر ىنا ابؼنظمة تعمل على ابؼوازنة بتُ النظاـ ابؼركزم 
 .ك النظاـ اللامركزم في ظل قدراتها ك العوامل ابؼؤثرة عليها

 :  علاقة الإستًاتيجية بأبعاد الذيكل التنظيمي2.4
توجد ثلاث أبعاد للهيكل التنظيمي ىي الربظية، ابؼركزية، التعقيد، بالتالر  Hatch (1997) حسب الباحث

الإستًاتيجية ابؼدافع، إستًاتيجية ابؼنقب، )توصل في دراستو إلذ إبهاد علاقة بتُ الإستًاتيجيات الثلاثة سابقة 
 :كبتُ الأبعاد الثلاثة للهيكل التنظيمي، بيكن إختصار ىذه العلاقة في ابعدكؿ التالر (إستًاتيجية المحلل 
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 العلاقة بين الإستًاتيجية وأبعاد الذيكل التنظيمي: 09الجدول 
أنواع الإستًاتيجيات حسب 
Miles and Snow 

أبعاد الذيكل                    
التعقيد الدركزية الرسمية نوع الذيكل 

عالر عالر عالر آلر الإستًاتيجية الددافعة 

منخفض منخفض منخفض عضوم الإستًاتيجية الدنقِبة 

عالر منخفض عالر ىجتُ الإستًاتيجية المحللة 

 .128 بوىلاؿ فاطمة، مرجع سابق، ص :الدصدر

: التكنولوجيا.5
 ىي عبارة عن الأساليب كالعمليات الفنية التي تستخدـ في ابؼؤسسة كذلك للعمل على تغيتَ ابؼدخلات من خلاؿ 

العمليات الإنتاجية إلذ بـرجات، كيؤثر ابؼستول التكنولوجي على ابؽيكل التنظيمي، بحيث ترتبط التكنولوجيا 
الركتينية إرتباطا إبهابيا مع درجة متدنية من التعقيد، إذ زيادة ابؼستول الركتيتٍ يتًتب عليها تراجع ابؼستويات 

التدريبية كابؼستويات التعليمية كإبلفاض درجة التعقيد، كما أف توافر درجة عالية من الربظية في ابعانب التكنولوجي 
يتطلب أنظمة رقابية يتًتب عليها درجة من ابغرية في التصرؼ، كتتطلب التكنولوجيا الركتينية أيضا ىيكلا تنظيميا 
مركزيا، أما إذا كاف ابؼستول التكنولوجي ابؼتبع في العمل غتَ ركتيتٍ، فإف ذلك يؤدم إلذ زيادة درجة التفويض في 

 .1عمليات إبزاذ القرار
 : علاقة التكنولوجيا بأبعاد الذيكل التنظيمي. 1.5

يتضح الإرتباط بتُ التكنولوجيا كابؽيكل التنظيمي من خلاؿ أبعاده الثلاثة الأساسية كىي التعقيد كابؼركزية كالربظية، 
 شارلز بيروصنف تلك الأبعاد، حيث قبل إبراز ىذه العلاقة نود تقدنً أصناؼ التكنولوجيا التي ترتبط مع 

Charlse Perrow 2التكنولوجيا الذ اربعة أنواع: 

                                                           
 . التكنولوجياTechnology : كلمة إغريقية مشتقة من كلمتتُ بناTechno كتعتٍ مهارة فنية ككلمة logos تعتٍ علم أك دراسة، بالتالر 

 التكنولوجيا على أنها التطبيق النظامي للمعرفة العلمية بدعتٌ معرفة منظمة من Galbraithيقصد بالتكنولوجيا تنظيم ابؼهارة الفنية، كعرؼ جلبريث 
. أجل أغراض عملية

 .52موسى اللوزم، مرجع سابق، ص 1
 .60 موسى اللوزم، مرجع سابق، ص 2



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -101-  

 

2جامعة البليدة   

 ليس فيها أعماؿ استثنائية، بل مهاـ سهلة ابغل، مثل موظف الكاك نتً في بنك:تكنولوجيا ركتينية  . 
 تتصف بكثرة كتنوع الأعماؿ، مثل التخطيط الاستًاتيجي، أك إعداد  :تكنولوجيا أك مهاـ غتَ ركتينية

 . البحوث العلمية
 كجود عدد كبتَ من ابؼشاكل ابؼختلفة التي بهب التعامل معها بطريقة عقلانية:تكنولوجيا ىندسية . 
 تتعامل مع قضايا تتكرر مع مركر الوقت كغتَ متنوعة كثتَان، كتستلزـ خبرة خاصة:تكنولوجيا حرفية  . 

 :1كسيتم التًكيز على علاقة التكنولوجيا الركتينية كغتَ الركتينة بأبعاد ابؽيكل التنظيمي كما يلي

 تشتَ الدراسات إلذ أف للتكنولوجيا الركتينية علاقة ضعيفة مع التعقيد التنظيمي، :التكنولوجيا والتعقيد.1.1.5
إذ كلما إزدادت ركتينية العمل قلت ابغاجة إلذ تدريب العاملتُ، حيث نلاحظ إتساع في نطاؽ الإشراؼ، كمن 
جهة أخرل كلما إزدادت التكنولوجيا تعقيدا كأصبحت غتَ ركتينية زاد التعقيد في ابؽيكل التنظيمي، فعند زيادة 

 .التخصص يزداد التمايز العمودم

 ترتبط التكنولوجيا الركتينية مع الربظية بشكل موجب، كيرافق التكنولوجيا الركتينية :التكنولوجيا والرسمية.2.1.5
قواعد كصف للأعماؿ كي تساعد الإدارة في تنفيذ القواعد كالتعليمات كالإجراءات، على أساس أف طريقة العمل 

معركفة جيدا، بفا يبرر تكلفة إستخداـ الأنظمة الربظية، بينما برتاج التكنولوجيا غتَ الركتينية إلذ نظم سيطرة تسمح 
 .بابؼركنة كحرية التصرؼ

 ىناؾ علاقة غتَ كاضحة بتُ التكنولوجيا كابؼركزية نتيجية إرتباط ىذه الأختَة :التكنولوجيا والدركزية.3.1.5
بدتغتَات سيكولوجية عديدة، إلذ جانب ابؼتغتَات ابؽيكلية الأخرل حيث أنو كلما إزدادت التكنولوجيا ركتينية 

إزدادت مركزية إبزاذ القرار، بينما في التكنولوجيا ابؼعقدة أم غتَ الركتينية التي تعتمد على معرفة ابؼتخصصتُ فيها 
 .تكوف عملية إبزاذ القرارات مركزية

 .بيكن تلخيص ىذه العلاقة في ابعدكؿ التالر
 

                                                           
 (.141-140) بوىلاؿ فاطمة، مرجع سابق، ص ص1
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 العلاقة بين التكنولوجيا والذيكل التنظيمي وفق ثلاث أبعاد : 10الجدول 
درجة الدركزية درجة الرسمية درجة التعقيد نوع التكنولوجيا 

عالية عالية ضعيفة روتينية 

عالية ضعيفة متوسطة ىندسية 

ضعيفة متوسطة ضعيفة حرفية 

ضعيفة ضعيفة عالية غير روتينية 
 .204محمد قاسم القريوتي،نظرية ابؼنظمة كالتنظيم، مرجع سابق بالتصرؼ، ص : الدصدر

 
 حوؿ تأثتَ (jean Wood Ward) توجد دراسة أخرل لػPerrowبإضافة إلذ الدراسة سابقة لػ

 شركة صناعية في بريطانيا إلذ كجود علاقة 100التكنولوجيا على ابؽيكل التنظيمي، حيث توصلت بعد دراسة لػ
تلاؤـ قوية بتُ التكنولوجيا كابؽيكل التنظيمي، كنتيجة ذلك توصلت إلذ كجود تزايد في عدد ابؼستويات التنظيمية 

كلما زادت درجة التعقيد التكنولوجي،أم كلما تعقدت التكنولوجيا إزدادت نسبة الإداريتُ كابؼلاؾ الشركة، 
 1.كصنفت التكنولوجيا حسب الإنتاج إما بالوحدة أك الإنتاج الواسع، أك الإنتاج ابؼستمر

 إتفقت العديد من الدراسة على كجود ىذا الت ثتَ كمن :تأثير التحول التكنولوجي على الذيكل التنظيمي.2.5
 :2كبيكن إبهاز ىذه الآثار فيما يلي (Garciade 2018, poirier 2017, kiron 2016)بينها دراسة 

 إبتعاد ابؼنظمات التي في مرحلة النضج عن التسلسل ابؽرمي كإعتمادىا على ابؽيكل الشبكي كنموذج ناجح بؽا؛
إختفاء العديد من الوظائف التنظيمية داخل ابؽرـ التنظيمي كظهور عدد أكبر من الوظائف الأخرل، ىذا ما أكدتو 

 The Chief  Digital التي توصلت إلذ ظهور كظيفة كبتَ ابؼسؤكلتُ الرقميتُ (Giebe 2019)دراسة 
Office (CDO)رئيس قسم تقنية ابؼعلومات، كأظهرت النتائج أنو / كتثبيتو إلذ جانب كبتَ موظفي ابؼعلومات

 في 54 ك أيضا CDO من مسؤكلتُ الرقميتُ 160 شركة مدرجة في البورصة، تم توظيف 2500من بتُ أكبر 
 .2018عاـ

                                                           
 (.99-97) مؤيد سعيد سالد، مرجع سابق، ص ص1
 حستُ مصيلحي سيد أبضد، عهد محمد بكر عبد الفتاح، أثر التحوؿ الرقمي على إعادة ابؽيكلة التنظيمية، مؤبسر التحوؿ الرقمي بكلية التجارة جامعة 2

 (.14-12)، ص ص 10/11/2020الإسكندرية، ابؼنعقد يوـ 
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 من الت ثتَات الإبهابية ىو قدرة ابؼنظمة على برليل التغتَات ابؼختلفة لفهم تأثتَىا على ابؽيكل التنظيمي؛
إبتكار بمط تنظيمي بوقق مشاركة العاملتُ بطريقة فعالة كمستمرة، أم التحرر من النماذج ابعامدة كالبتَكقراطية 

 للهياكل التنظيمية؛
إبلفاض حجم العمالة كتقليص ابؼستويات التنظيمية نظرا لتعويض بعضها بالأجهزة الرقمية كالربوتات، بفا يأدم 

 بابؼنظمة إلذ تهجتُ ىيكلها التنظيمي من خلا مزج لإثنتُ أك أكثر من أنواع ابؽياكل التنظيمية؛
بروؿ ابؽيكل التنظيمي للمنظمة من ابؽياكل التقليدية ابؼبنية على الأساس الوظيفي إلذ ىياكل مصممة على أساس 

 التدفقات ابؼعلوماتية كالتي تتمتع بالديناميكية كالتفاعل باستمرار مع التغتَات ابؼختلفة؛
: ثقافة الدنظمة.6

من بتُ المحددات ابؼهمة التي بهب أخذىا بعتُ الإعتبار عند تصميم ىيكل تنظيمي أك إعادة تنظيمية ىو ثقافة 
ابؼنظمة، إذ ابعدير بالذكر أف النظريات التنظيمية سابقة الذكر كانت حسب ثقافة كفكر ابؼنظمات أنذاؾ بداية من 
ابؼدرسة الكلاسيكية إلذ ابؼدرسة ابغديثة، كىي تعتبر منش  كبداية تكوين ابؽياكل التنظيمية،كأحسن مثاؿ على ذلك 

التي فرقت بتُ ثقافتتُ للعماؿ، ككجود كلابنا في ابؼنظمة يؤثر على ىيكلها، لذا من  (x,y)نظرية دكغلاس 
 .الضركرم صياغة ىيكل مناسب يراعي ثقافة عماؿ ابؼنظمة

ىي بؾموعة من الإعتقادات كالتوقعات التي يكتشفها أك تشكلها بصاعة معينة بهدؼ :تعريف ثقافة الدنظمة.1.6
 1.التعود على حل بعض ابؼساكل فيما بىص الت قلم مع بؿيطها ابػارجي كالإنسجاـ أك التكامل الداخلي 

حسب نظرنا لصد أن ثقافة الدنظمة ىي لرموعة من الأفكار والدعتقدات لدى أفراد الدنظمة فتتجسد لتصبح 
سلوكيات و لشارسات تنظيمية تساعد أو تعرقل التنظيم، لشا يؤدي إلذ تكوين نوع لزدد من الذياكل التنظيمية 

 .بطابع ثقافي مغاير من شأنو أن يقود الدنظمة إلذ التطور أو الذ التدىور
 :2 تتعد أبنية الثقافة التنظيمية ك تبرز فيما يلي:أهمية وجود الثقافة التنظيمية بالدنظمة.2.6
 برقيق ابؽوية التنظيمية؛ 
 تنمية الولاء الإنتماء للمنظمة؛ 
 برقيق الإستقرار التنظيمي؛ 

                                                           
 .358، ص 2013بلاؿ خلف السكارنو، التطور التنظيمي كالإدارم، الطبعة الثانية، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، عماف،  1
 .81، صمرجع سابق بؿمود عبد الفتاح رضواف، 2
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 تنمية الشعور بالأحداث كالقضايا ابغادثة؛ 
 برديد بؾالات الإىتماـ ابؼشتًؾ؛ 
 التعرؼ على الأكلوية الإدارية؛ 
 التنيؤ بأبماط التصرفات الإدارية في ابؼواقف الصعبة كالأزمات؛ 
 تعزيز الأدكار القيادية كالإرشادية ابؼرغوبة؛ 
 ترشيح أسس بزصص ابغوافز كابؼراكز الوظيفية؛ 
 برديد معايتَ الإستقطاب كالإختيار كالتًقية. 
 :1تتسم الثقافة التنظيمية بعدة خصائص تنعكس على ابؽيكل التنظيمي كىي: خصائص الثقافة التنظيمية.3.6
 درجة ابؼبادرة الفردية كما يتمتع بو ابؼوظفوف من مسئولية كحرية تصرؼ؛ 
 قبوؿ ابؼخاطرة كتشجيع ابؼوظفتُ على أف يكونوا مبدعتُ كمبادرين؛ 
 كضوح الأىداؼ كالتوقعات من العاملتُ؛ 
 التكامل بتُ الوحدات ابؼختلفة في التنظيم؛ 
 دعم الإدارة العليا من العاملتُ؛ 
 برمل الإختلاؼ كالسماح لسماع كجهات نظر معارضة؛ 
  طبيعة نظاـ الإتصالات كفيما إذا كاف قاصرا على القنوات الربظية التي بوددىا بمط التسلسل الرئاسي أك

 .بمطا شبكيا يسمح بتبادؿ ابؼعلومات في كل الإبذاىات

 :أنواع الثقافة التنظيمية المحددة للهيكل التنظيمي.4.6
 كالآخر مرتبط بالثقافة (structural)ىناؾ إبذاىاف في تفستَ نشوء الثقافة، الأكؿ يتعلق بالثقافة ابؽيكلية 

، حيث تركز كجهة النظر الأكلذ على علاقة ابؽيكل التنظيمي بنشوء ثقافة (interprétative)التفستَية 
إلخ، يقوؿ ىذا ...ابؼنظمة، أما كجهة النظر الثانية فتًل بأف ثقافة ابؼنظمة تنش  كتتكوف من خلاؿ الطقوس كاللغة

 1986التيار بأنو من خلاؿ ابؽياكل التنظيمية بيكن كصف ثقافة ابؼنظمة كيعتبر النموذج الذم قدمو ىاندم في 

                                                           
 .82 بؿمود عبد الفتاح رضواف، مرجع سابق، ص 1
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(charles Handy) ،من النماذج ابؽيكلية الشهتَة الذم نتعرؼ من خلالو على أربعة أنواع من الثقافة ،
 :1كفيما يلي سنتعرض أنواع الثقافة التنظيمية حسب بموذجو كما يلي

غالبا ما تتواجد في ابؼنظمات التي حققت بموىا في إطار شخص قوم متسلط، إف ابؽيكل  : ثقافة القوة.1.4.6
يشبو نسيج العنكبوت حيث يقع العنكبوت ذاتو في منتصف شبكة النسيج، إف ابؼركز كالطاعة كالرقابة من الأمور 

التي برظى بقيمة عالية، مثلما ىو ابغاؿ في ثقافة الدكر، لكنها ليست مثل البتَكقراطية الكلاسيكية، ففي ثقافة 
القوة بقد أف السلطة ابؼركزية بسيل إلذ العمل من خلاؿ قرارات معدة بشكل مسبق للتعامل مع ظركؼ معينة، ليس 

 .من خلاؿ فرض قواعد ثابتة كلوائح
 ىو بموذج ىرمي بتَكقراطي كلاسيكي للمنظمة، حيث يكوف ابؽيكل كاحدا من طبقات :ثقافة الدور.2.4.6

برفع تقريرىا للطبقة الأعلى، كيتم التمسك بالقيم الأساسية كابػبرة في  (مستول تنظيمي)متعددة، تقوـ كل طبقة 
إطار أدكار تم تعريفها بشكل جيد، فالغموض من أم نوع يؤدم إلذ تهديد كبتَ، كنتيجة للقواعد الربظية كاللوائح 

 .كالإجراءات التي ينبغي الإلتزاـ بها
تكوف مصحوبة بابؽيكل التنظيمي كتأخذ شكل ابؼصفوفة كىي تؤكد على ابؼركنة، : الثقافة الوظيفية.3.4.6

كالقدرة على التكيف كابؼساكاة داخل فرؽ العمل ابػاصة بابؼشركع، كالإتصالات ابعانبية كليس الرأسية، كتعطي 
 .الثقافة الوظيفية فرصة لإبقاز الفرد كابعماعة

ترتكز على إستقلالية الشخص كالعلاقات بتُ الأفراد فوؽ كل شيء آخر، لذلك فهي : ثقافة الفرد.4.4.6
 .تكوف مصحوبة بهياكل غتَ ربظية كعلى درجة كبتَة من عدـ ابؼركزية، كبفارس الرقابة من خلاؿ المحاسبة التبادلية

 
 
 
 

 :.2بالإضافة إلذ المحددات سابقة الذكر توجد بؿددات أخرل للهيكل التنظيمي كىي

                                                           
 (.158-156)، ص ص 2019 بلكبتَ بومدين، دراسات ميدانية في إدارة الأعماؿ، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،الأردف، 1
 (.126-125) عائشة يوسف الشميلي، مرجع سابق، ص ص 2

للهيكل التنظيمي، لأنها إذا كانت ثقافة تنظيمية  (الخفية)تعتبر الثقافة التنظيمة من أىم المحددات 
إيجابية ستجعل أفراد الدنظمة يعملون كفريق واحد بمواجهة كل الدخاطر والدهددات الخارجية دون 

الدبالاة للمصالح الشخصية مقابل تحقيق ىدف منظمتهم، بالتالر يكون ىيكل تنظيمي مدعم وقوي 
 .وفعال، والعكس صحيح في حالة الثقافة التنظيمية السلبية
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 عندما يكوف ابؼطلوب أفراد ذكم قدرات بسيطة يكوف ابؽيكل التنظيمي بسيطا أيضا، ككلما :الدوارد البشرية-7
زاد عدد العاملتُ في ابؼؤسسة، كزادت ابغاجة إلذ التعمق في بزصصاتهم كخبراتهم، ككلما كاف ابؽيكل التنظيمي أكثر 

 .1تعقيدا كتفصيلا ليعكس التًتيبات في علاقات السلطة كابؼسؤكلية بتُ ىذه التخصصات كالقدرات ابؼختلفة
 يعتٍ الطريقة التي يؤثر فيها ابؼدير أك القائد في برقيق الأىداؼ أك تطبيق ابػطط :أسلوب القيادة- 8

الإستًاتيجية، يتكوف أسلوب القيادة الإدارية من ثلاث متغتَات متًابطة ىي طريقة برفيز الأفراد كبؾاميع العمل، 
 .كأسلوب إبزاذ القرارات الإدارية، كبؾالات التًكيز في بيئة العمل

في سياؽ ماسبق يأكد الباحثتُ على أنو رغم الدكر ابؼهم كابغيوم للصلاحيات فإف ابؼدير يستطيع أف يفعل تأثتَىا 
من خلاؿ إمتلاكو لصفات كخصائص قيادية ذات طبيعة تأثتَية تؤىلو أف يكوف مرجعية مهمة للعاملتُ، يظهر لنا 

أف ابؽيكل التنظيمي يت ثر بالقيادة ك قوة ابؼدير في برقيق توازنات بـتلفة كمراعاة مصالح متنوعة يأتي في مقدمتها 
مصالح ابؼالكتُ كمصالح العاملتُ كمصالح الزبائن، كىنا يكوف ابؽيكل خيارا نهائيا كفق آلية تعتمد على تفعيل ابؼدير 

 2.لقوتو من أجل برقيق التوازنات ابؼتنوعة كقوتو في إحكاـ السيطرة على الصراع لتحقيق مصالح ابؼنظمة

إلذ كجود علاقة بتُ عدد منتجات ابؼؤسسة ك نوع ابؽيكل "  A.Chandler" تطرؽ :عدد الدنتجات-9
التنظيمي، حيث أكد في دراستو على أف ابؼؤسسة التي بسارس شيئا كاحدا فقط كالتصنيع أك ابؼبيعات أك التخزين، 

تكوف بفارساتها التنظيمية بسيطة لا تتطلب سول ىيكل تنظيمي بسيط، كبفكن أف تكوف القرارات مركزة بيد مدير 
أف ابؽيكل الكفء بؼؤسسة " شاندلر"كاحد، كيأدم ذلك إلذ بؿدكدية نطاؽ العمل كبساطتو كربظيتو، كخلص 

تتعامل مع منتج كاحد كإستًاتيجية، تستوجب كجود ىيكل تنظيمي بسيط عالر ابؼركزية، كربظيتو منخفضة، 
 .3كتعقيده بسيط كبالقدر الذم تسعى ابؼؤسسة فيو بكو النمو

يقلل تعقيد ابؽيكل التنظيمي كيكوف أكثر  (السلطة بيد الإدارة العليا)نشتَ أيضا إلذ أف إعتماد ابؼركزية في ابؼنظمة 
 . 4كضوحا، بينما كجود نظاـ اللامركزية يزيد من تعقيد ابؽيكل التنظيمي

                                                           
 . 125 عائشة يوسف الشميلي، مرجع سابق، ص 1
بؿددات ابؽيكل التنظيمي موجهة لطلبة سنة ثالثة ليسانس بزصص إدارة الأعماؿ، ابؼركز :برني ميلود، بؿاضرات في مادة ىياكل كتنظيم ابؼؤسسة، المحاضرة ابػامسة 2

 (.03،04) ص ، ص2021/2022ميلة، -ابعامعي عبد ابغفيظ بوالصوؼ، 
 .147 زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سابق، ص 3
 .126 عائشة يوسف الشميلي، مرجع سابق، ص 4



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -107-  

 

2جامعة البليدة   

 : أسئلة للمناقشة.10
 ىل تبدأ ابؼنظمة بصياغة إستًاتيجية قبل ابؽيكل التنظيمي أـ العكس، برر إجابتك؟: 01س
 ما أثر درجة الت كد البيئي على ابؽيكل التنظيمي؟: 02س
 ىل بيكن أف تكوف دكرة حياة ابؼنظمة في مرحلتتُ فقط؟ ما ىو شكل ابؽيكل التنظيمي في دكرة حياة؟: 03س
 ىل بزتلف التكنولوجيا من مستول تنظيمي لآخر؟ ك ما علاقتها بابؽيكل التنظيمي؟: 04س
 كضح حسب مفهومك الشخصي العلاقة الت ثتَية بتُ البيئة كالإستًاتيجية كابؽيكل التنظيمي؟: 05س
 ماىي مداخل الثلاث لت ثتَ الإستًاتيجية على ابؽيكل التنظيمي؟: 06س
ىل حجم الصغتَ  للمؤسسة بؼا يكوف صغتَا يؤثر بنفس القدر مثل ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم على ابؽيكل : 07س

 ؟mintzbergالتنظيمي حسب 
 أذكر ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب المحدد ببيئة تنظيمية مستقرة ك تكنولوجيا حرفية ركتينية، في منظمة صغتَة؟: 08س
أذكر ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب المحدد بدكرة حياة منظمة في حالة تدىور كبؽا ثقافة تنظيمية غتَ إبهابية : 09س

 كتستخدـ إستًاتيجية قصتَة ابؼدل في بيئة كثتَة التعقيد؟
 :أجب بصح أو خطأ على العبارات التالية: 10س

  تتسم ابؼنظمات الصغتَة العمر بهيكل تنظيمي عضوم كغتَ ربظي مع نزعة إلذ ابؼركزية، بينما تتسم
 .ابؼنظمات الكبتَة العمر بهيكل تنظيمي ميكانيكي كربظي مع نزعة إلذ اللامركزية

 حينما تتسم البيئة بالثبات كالإستقرار بييل ابؽيكل التنظيمي إلذ ابؽيكل العضوم. 
  بردد البيئة التنظيمية طبيعة ابؽيكل التنظيمي كيكوف على ابؼنظمة الإعتماد على التنظيم العضوم كنمودج

 .بؼواجهة البيئة ابؼتغتَة كغالبا في حالة عدـ الت كد
  ليس من الضركرم الأخذ في ابغسباف عملية إبزاذ القرار كمحدد لتغيتَ ىيكل تنظيمي معتُ لأف إبزاذ

 .القرار لا ينتمي إلذ بؾموعة المحددات ابؽيكل التنظيمي
  ،يتميز ابؽيكل التنظيمي المحدد بتكنولوجيا كثيفة كغتَ ركتينية بػ نطاؽ إشراؼ كاسع لتعقد العمليات الفنية

 .كدرجة عالية من ابؼركزية لشيوع تفويض السلطة
  صنف بتَكPerrowالتكنولوجيا إلذ ثلاث أنواع بؿددة للهيكل التنظيمي . 
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 دراسات حالة حول ىياكل وتنظيم الدؤسسة: الفصل السادس

                                                                                   01دراسة الحالة 
  علي لونيسي02الخريطة التنظيمية لجامعة البليدة 

 
 :الدطلوب
 ؟02ما نوع ابؽيكل التنظيمي بعامعة البليدة  -
 كم من مستول تنظيمي في ابػريطة التنظيمية للجامعة؟ -
 من يتًأس كلية علوـ التسيتَ ؟ ك ما عدد الكليات ابؼوجودة في ابعامعة؟ -
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 من ىو ابؼشرؼ على كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ؟ -
 كم من مصلحة ك مديرية كمكتب في ابعامعة؟ -
 ما ىي مهاـ كأنشطة مكتب التنظيم العاـ؟ كبؼن ىي تابعة؟ -
إذا طلب منك القياـ بالبحث الببليوغرافي عن مقياس ىياكل كتنظيم ابؼؤسسة، ما ىي ابؼصلحة ابؼخولة  -

 لذلك؟ كإذا كاجهتك مشاكل في ىذه ابؼصلحة إلذ أين تتجو؟
 ىل للجامعة تسلسل رئاسي طويل أك قصتَ كبؼاذا؟ -
 ماىو ابؼقصود بدبدأ التسلسل الرئاسي في التنظيم؟ -
أذكر الوحدات الداعمة الإدارية كالوحدات الداعمة الفنية للهيكل التنظيمي حسب ابػريطة التنظيمية  -

 .02الكلية ابؼوجودة في ابؼوقع الإلكتًكني بعامعة البليدة
 .02إبحث عن ابػريطة التنظيمية لكلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ بعامعة البليدة -

 لتكوف الصورة أكثر كضوحا حسب ابؼساحة 02 تم حذؼ جزء من ابػريطة التنظيمية بعامعة البليدة :ملاحظة
 .المحددة
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 02دراسة الحالة 

 طارئ بسبب الفوضى في تنظيم أنشطة ابؼؤسسة، اجتماع عامل،43  التي يبلغ عدد عمابؽا Xيعقد مدير مؤسسة 
كبصفتك أحد أعضاء الاجتماع كلك دراية بطرؽ تنظيم ابؼؤسسة، يطلب منك ابؼدير ابؼساعدة في تصنيف بؾموعة 

في كظيفة معينة ، ذلك لتحقيق ىدؼ نهائي كىو تشكيل خريطة تنظيمية للمؤسسة  (ابؼتشابهة)من الأنشطة 
 (بفكن قسم بوتوم على مكاتب فقط لأف ابؼؤسسة في بداية الإنشاء).متفرعة إلذ أقساـ كمصالح كمكاتب

 : إلذ أقساـ أك مصالح أك مكاتب كما يلي إمابالتالر لتحقيق ابؽدؼ تم تصنيف ىذه الأنشطة
 

        صالحالد أو الأقسام
 الأنشطة الإدارية كاتبالد أو   

 مسؤكؿ عن مراقبة ابؼخزكف كترتيب ابؼنتجات 
 القياـ بأبحاث السوؽ ، عادات ابؼستهلكتُ لتكييف منتجاتهم مع الابذاىات ابغالية 
 الإشراؼ على عمليات إستلاـ البضائع كتوجيهها 
 تنظيم بضلات الإعلاف كالتًكيج 
 المحاسبة كابؼالية 
 التًكيز على تقنيات التصنيع ، كتصميم أدكات جديدة أك آلات حديثة 
 التسويق كإدارة ابؼبيعات 
 .(...ابؼرتبات ، دفع ابؼوردين ، النفقات ، الإيصالات )مسؤكؿ عن كل ما يتعلق بابعانب ابؼالر لنشاط الشركة  
 الإستخداـ الأمثل للمساحات ابؼتاحة في ابؼستودعات 
 الإتصاؿ بالزبائن كتدكين طلبياتهم كإرساؿ الطلبيات إلذ قسم ابؼخزكنات لتحضتَىا 
 ابغفاظ على أمن ابؼخازف 
 مكتب دفع ابؼرتبات كالنفقات الإدارية 
 إدارة ابؼوارد البشرية 
 مسؤكؿ البحث كالتطوير كالتخطيط 
 مسؤكؿ عن برضتَ قاعة الإستقباؿ للزبائن كطالبي العمل 
 اختيار ابؼوردين لشراء ابؼواد ابػاـ كاللوازـ 

 
 (بفثلتُ ، شركاء ابؼبيعات ، الباعة في ابؼتجر)مهمة التنسيق بتُ الأشخاص الذين لديهم مهمة لبيع ابؼنتج 
 كمتابعة ابؼنتجات
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 تصنيع ابؼنتجات في كرش العمل كالتحكم في ابعودة كإدارة ابؼخزكنات ابؼنتجات النهائية 
 مكتب دفع مستحقات ابؼوردين 
 متابعة عمليات دخوؿ كخركج العماؿ 
 .مكتب التوظيف كالتدريب ك التكوين للموظفتُ 
 .تطوير منتجات جديدة  كابغلوؿ التقنية للأبحاث ككضع ابػطط 
تنفيذ عملية شراء ابؼشتًيات التي تطابق طلبات الشراء ابؼعتمدة  
 مصلحة تصليح ك صيانة الآلات ك الأجهزة 
 تلقي ك دفع  ك مراقبة الشيكات 
تنفيذ الإستًاتيجيات التجارية كتطويرىا كفقا لأىداؼ ابؼؤسسة  
إعداد تقارير شهرية بخصوص طلبات الشراء كأكامر الشراء  
 مسؤكؿ عن أمن ابؼؤسسة 
إعداد تقارير شهرية بخصوص طلبات الشراء كأكامر الشراء  

 

 :الدطلوب

صنف النشاطات الإدارية في ابعدكؿ الذم أعلاه حسب إنتمائها إما للأقساـ أك إلذ ابؼصالح أك إلذ  -
 .ابؼكاتب

، علما أف ابؼدير  السابقة الذكرالأقساـ كابؼصالح كابؼكاتب أبظاءنش  ابػريطة التنظيمية بالاعتماد على أ -
  .العاـ ىو في أعلى ابػريطة التنظيمية كىو ابؼخوؿ لو تفويض سلطتو لتنظيم ابؼستويات الإدارية للمؤسسة

 ما ىي النقائض كالأخطاء التي تراىا في ابؼؤسسة؟ -
 ما ىو نوع ابؽيكل التنظيمي الذم أنش تو؟ -
 ما ىي النصائح التي بيكن أف تقدمها بؼدير ابؼؤسسة حتى بوقق تنظيم جيد كفعاؿ للمؤسسة؟ -
حسب ابؼعلومات ابؼتوفرة عن ابؼؤسسة بؿل الدراسة كمعلوماتك ابػاصة ما ىو الأنسب للمؤسسة النظاـ  -

 .ابؼركزم أك اللامركزم علما أف ابؼؤسسة تنشط في بيئة مستقرة نسبيا
 مسؤكؿ ما إلذ رئيس قسم أك يكوف مسؤكؿ مكتب أك مصلحة حسب يتم برويلبفكن أف : ملاحظة -

 .ىدؼ التنظيم
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  03 دراسة حالة

مسيتَ بؼؤسسة صغرل، لأف / كابؼطلوب من أف تتعرؼ على نفسك كمالكy كنظرية xقدـ دكجلاس نظرية 
شخصيتك تأثر على طريقة تنظيم ابؼؤسسة، بالتالر أجب على الأسئلة بنعم أك لا 

لا نعم العبارات 
   معظم العماؿ بوبوف العمل خاصة بوجود برفيز مادم فقط -
   من ابؼفركض أف بىاؼ العماؿ رئيسهم ليتبعوه -
   لا بيكن ترؾ العماؿ بدفردىم بل بهب الإشراؼ عليهم في كل شيء -
   بهب إعطاء ابغرية للعماؿ لتشجيع التنظيم غتَ الربظي -
   أغلبية العماؿ لايتمتعوف بالإبداع كالإبتكار -
    الذاتيالانضباطيصعب السيطرة على العماؿ رغم قدرتهم على  -
   تزيد إنتاجية العماؿ كلما زادت درجة الإىتماـ بهم -

   بل نشطتُ إذا تم دفعهم للقياـ بذلك العماؿ ليسوا سلبيتُ بطبعهم، -

   من ابؼفركض أف يكوف الالتزاـ أكبر من طرؼ العماؿ عندما يكوف ىناؾ اعتًاؼ بإبقازاتهم -
   العامل كائن كسوؿ بييل إلذ العمل بأقل قدر بفكن كيكوف دافعو الوحيد ىو ابغصوؿ على ابؼاؿ -

 

 :الدطلوب

  ؟Y كنظرية  Xماذا نقصد بنظرية  -
 ؟ النظريةإلذ أم مدرسة تنتمي -
 :حدد انتمائك لإحدل النظريتتُ حسب ابغالات التالية -

 . Y نظريةمستَ من نوع/ درجات ف على ف نت مالك9إذا حصلت على  -
 Y  نظرية  درجات ف نت أقرب إلذ8-6إذا حصلت على  -
 Xنظرية  درجات ف نت أقرب إلذ 5-3إذا حصلت على  -
 Xمن نظرية إذا حصلت على درجتتُ ف قل ف نت  -

 .كل إجابة بموذجية عليها درجة : ملاحظة
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 04راسة الحالة د
 (رجاؿ، نساء، أطفاؿ) لكل الفئات الألبسةصناعة  الناشطة في بؾاؿ  Global industrieشركة تقوـ  

 كتقسيم ، كابؼركنة في إبزاذ القرارات ىيكلها التنظيمي معتمد في ذلك على كحدة قيادتها للفركعإعادة تنظيمبدحاكلة 
تعقد القرارات ككثرة ك  للبيئة غتَ ابؼستقرة نظراك لفئة معينة من العملاء، ةابؼوافقابعغرافية منتوجاتها حسب ابؼنطقة 

 GIتتوزع مؤسسة حيث بؼديرم الفركع،  تو فوض سلطم أف   ابؼدير العاـ قرر،الضغوط على ابؼدير العاـ للمؤسسة
 .مناطق جغرافية في ابعزائر، في كل منطقة أنش  فرع يهتم بفئة معينة إما رجاؿ أك نساء أك أطفاؿعلى ثلاثة 

صنفتُ من ابؼنتوج احدبنا ملابس للرجاؿ ك الآخر ملابس للنساء، : يحتوي علىبجاية الدوجود في GI فرع -
ببجاية بالتنسيق  GI قرر مدير فرع ،ملابس الرجاؿككنظرا لارتفاع رقم الأعماؿ المحقق في بيع ملابس النساء 

 10 بػمدير ابؼبيعات: نتج بؾموعة من ابؼدراء كىمالد  صنف من أف يتحكم في كلمع ابؼدير العاـ للشركة
 .عماؿ7عماؿ، مدير ابؼشتًيات كالتخزين بػ3 بػ ،مدير مالر بعاملتُ، مدير تقتٍعماؿ

، بهدؼ الإناث للذكور ك بالأطفاؿصناعة ابؼلابس ابػاصة  : يحتوي علىتيزي وزو الدوجود في GIفرع  -
  كاحد، مدير تقتٍعماؿ5 بػبزفيض أعباء ابؼوظفتُ قرر مدير الفرع  أف يتحكم في كلا ابؼلابس مدير ابؼبيعات

 . عماؿ3 كالتخزين ، مدير ابؼشتًيات كاحد، مدير مالر
 ابػاصة بالرجاؿ كالنساء، حقائب رياضيةمنتوج كاحد يتمثل في  : يحتوي علىسطيف الدوجود في  GIفرع  -

 .3 كاحد، مدير ابؼشتًيات كالتخزين  مدير مالر كاحد،، مدير تقتٍعماؿ6 بػ  مدير ابؼبيعات:يتحكم فيو
: الدطلوب
  لتنظيم ىيكلها؟GI شركةما ىي ابؼبادئ الأساسية التي تعتمد عليها  -
 . مع التعليلGI ابؼناسب لشركة  ابؽيكل التنظيمينوعما  -
 .GI شركةنش  خريطة تنظيمية مناسبة  أ -
 . ك نقاط الضعف الواجب تداركهاالشركةاستخرج نقاط القوة ابؼمكن أف تعتمد عليها  -
ضع مع زملائك في بؾموعة عمل قائمة تتضمن العوامل ابػاصة بنجاح تصميم ابؽيكل التنظيمي كيقوـ  -

كل زميل  منفردا بتًتيب ىذه القائمة التي تم التوصل إليها، بحيث يكوف التًتيب على أساس الأبنية، ثم 
 .قارف التًتيب بتُ الزملاء كتعقد مناقشة توضح كتبرر كل ترتيب حسب كل بؾموعة
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2جامعة البليدة   

 05دراسة الحالة 

 خريطة تنظيمية لدؤسسة خدمية

 
 :الدطلوب

 بصفتك خبتَ في تصميم ابؽياكل التنظيمية مارأيك في ىذه ابػريطة التنظيمية؟ -
 ما ىو نوع ابػريطة التنظيمية ؟ كما ىي الأنواع الأخرل للخرائط التنظيمية التي تعرفها؟ -
 ىو نوع ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب بؽذه ابؼؤسسة ربدا بعد تعديلك للخريطة؟ ما -
 .كم من مستول تنظيمي موجود في ابؼؤسسة ؟ مع ذكرىم -
 ىي التعديلا ابؽيكلية التي تقوـ بها بناءا على الأخطاء التي تلاحظها ؟ ما -
 ماذا تقتًح لتنظيم ابؼؤسسة إعتمادا على مبادئ التنظيم ؟ -
 .أعد تصميم ابػريطة التنظيمية حسب التعديلات كابؼبادئ ابؼقتًحة -

مدير الشركة مكتب السكريتارية

رئيس لسم 
الخدمات التجارية

مسؤول 
المشتريات

عمال40

مساعد في  2
التخزين

مسؤول المبيعات

رئيس لسم 
التسويك

مسؤول دراسة   
السوق

عمال1

مسؤول الترويج 
والتوزيع

موظف2

رئيس لسم 
الخدمات الادارية

مسؤول مكتب 
المحاسبة

عمال  2

مكتب الأمن عمال8
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2جامعة البليدة   

 06دراسة الحالة 

بإعتبرؾ طالب سنة ثالثة ليسانس كطلب منك إعداد تقرير التًبص، كأردت دراسة درجة التخصص الوظيفي في 
ابؼبتٍ على ابؼقياس التالر ، بالتالر قدـ لك 02مؤسسة صغتَة أك دراسة حالة قسم علوـ التسيتَ في جامعة البليدة 

 .مقياس ليكارت ابػماسي كما ىو موضح في ابعدكؿ الذم أدناه 

 مقياس ليكارت لتحديد درجة التخصص الوظيفي

أوافق أوافق تداما العبارات 
متوسط 
الدوافقة 

لا أوافق تداما لا أوافق 

 1 2 3 4 5تتضمن وظيفتي مهاما و أنشطة قليلة و لزددة بدقة 
 1 2 3 4 5تحتاج وظيفتي لدهارات دقيقة و متخصصة علميا 
 1 2 3 4 5تتمتع وظيفتي باستغلال و تديز عن باقي الوظائف 

 1 2 3 4 5يصعب أن اكرر مهام وظيفتي في اليوم الواحد 
 1 2 3 4 5يصعب الانتقال من وظيفتي الحالية لوظيفة أخرى 

: الدطلوب
 .ضع دائرة حوؿ الرقم الذم يعبر عن كجهة نظرؾ في كل عبارة من العبارات ابعدكؿ الذم أعلاه -
 ماذا نقصد بدرجة التخصص الوظيفي؟ كىل بيكن إعتماده كمبدأ لتنظيم ابؼؤسسة؟ -
 .ىل بزتلف درجة التخصص الوظيفي من مؤسسة صغرل إلذ مؤسسة كبرل؟ كضح ذلك -
:   أحكم على درجة التخصص الوظيفي حسب إجابتك من خلاؿ حصر الدرجات  في المجالات التالية -

 . من التخصصعالية درجة فوظيفتك على درجة 25-19إذا حصلت على          -
 . في التخصصمتوسطة درجة فوظيفتك 18-12إذا حصلت على          -

.  ك ىي عامةغير متخصصة درجة فوظيفتك 11-05إذا حصلت على          -         

بيكن أف تكوف اختلافات في الإجابة من عبارة لأخرل لكن في الأختَ ستنحصر في المجاؿ الصحيح : ملاحظة
 .ابؼطلوب
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2جامعة البليدة   

  07دراسة الحالة 
استخدـ ابؼقياس التالر بإعتبارؾ نائب رئيس قسم علوـ التسيتَ كطلب منك مستول تطبيق التسلسل الرئاسي 

 .لقياس مدل استخداـ منظمتك بؼبدأ التسلسل الرئاسي 
  التسلسل الرئاسي في الدنظمةمستوىمقياس ليكارت لتحديد 

أوافق أوافق تداما العبارات 
متوسط 
الدوافقة 

لا أوافق تداما لا أوافق 

 1 2 3 4 5 ىناك احتًام كامل من الدرؤوسين للرؤساء  
 رئيسي لديو صلاحيات في تحديد و تغيير ما أقوم بو من 

أنشطة 
5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 رئيسي يدارس إشراف تفصيلي و مباشر على عملي 
 1 2 3 4 5 رئيسي يحدد النتائج الدطلوبة في عملي و أسلوب تنفيذىا  

 1 2 3 4 5 رئيسي يقيم نتائج عملي حسب النتائج الدطلوبة 

 : الدطلوب
 ماذا نقصد بالتسلسل الرئاسي؟ -
أف يكوف بؽا تسلسل رئاسي طويل كبقد جزء منها لو تسلسل رئاسي قصتَ؟  (ابعامعة)ىل بيكن للمنظمة  -

 كيف ذلك كأعط مثاؿ عن ذلك ابعزء أك الفرع
 ماىي عيوب التسلسل الرئاسي الطويل؟ -
 ماىي بفيزات التسلسل الرئاسي القصتَ؟ -
 .سابقة الذكرضع دائرة حوؿ الرقم الذم يعبر عن كجهة نظرؾ في كل عبارة من العبارات اؿ -
 : من خلاؿ حصر الدرجات التي عيينتها في إحدل المجالات التالية التسلسل الرئاسيمستول على أحكم -

 . من التسلسل الرئاسيجيد مستول درجة فمنظمتك لديها 25-19إذا حصلت على       - 
 . من التسلسل الرئاسيمتوسطة مستول درجة فمنظمتك لديها 18-12إذا حصلت على       - 
 . من التسلسل الرئاسيضمنخف مستول درجة فمنظمتك لديها 11-05إذا حصلت على       - 

ىل ىناؾ طريقة بؼعرفة نوع التسلسل الرئاسي ابؼستخدـ في ابؼنظمة مباشرة دكف حساب الدرجات كما في  - 
 السابق؟
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2جامعة البليدة   

 08دراسة حالة 
 الخريطة التنظيمية لدؤسسة صيدال

 
 :الدطلوب
 ما طبيعة ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة صيداؿ؟ -
 ما ىي ابؼنظمات التي بيكن بؽا إتباع نفس ابؽيكل التنظيمي؟ -
 ما ىي بفيزات كعيوب ىذا النوع من ابؽياكل التنظيمية؟  -
ىل تتبع مؤسسة صيداؿ نظاـ ىيكلي ميكانيكي أـ عضوم حديث أـ بـتلط؟ برر إجابتك بعد البحث  -

 .في ابؼوقع الربظي للمؤسسة
 حسب نظرؾ كبعد بحثك ماىي العوامل ابؼؤثرة على تصميم ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة صيداؿ؟ -
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2جامعة البليدة   

 09دراسة الحالة 

حسب النظاـ ابؼطبق إما عضوم أك ميكانيكي، يقدـ إليك  (2جامعة البليدة)بؼعرفة نوع التنظيم ابؼتبع في ابؼنظمة 
 :بؾموعة من العبارات التي تقاس بطريقة ليكارت ابػماسية كما يلي

موافق  العبارات
 تداما

غير  حيادي موافق
 موافق

غير موافق 
 تداما

      لاينتظر العاملون أي أوامر من رؤسائهم لكي يتصرفوا
      يتشارك معظم العمال الرأي مع رؤسائهم

      يعبر العاملون عن آرائهم بحرية تامة 
      يتم تشجيع العمال على إبداء الرأي وطرح الأفكار الإبداعية

      تطور مهارات وقدرات العمال أمر مهم جدا في الدنظمة
      يلعب الدرؤوسين دور كبير في إدارة الدنظمة وتنميتها

      تتغير القواعد والإجراءات حسب الدوقف الذي نعيشو وحسب القرارات الدطلوبة
      لا يستدعي الأمر للتسلسل الرئاسي للتعامل مع حالة معينة

      وصف الوظائف يتميز بالعمومية في الدنظمة 
      التكيف مع الظروف والتغيير مع الدوقف أمر مهم في الدنظمة

      يتم تشكيل الكثير من الأفراد أو الفرق لحل مشكلة ما

 :الدطلوب
 ماذا نقصد بالتنظيم ابغيوم كالتنظيم الآلر ؟ -
 ما ىو الفرؽ بتُ ابؽيكل التنظيمي ابؼيكانيكي ك العضوم كعلاقتو بالتنظيم؟ -
 . في ابؼكاف الذم تراه مناسباxإملاء فراغات ابعدكؿ بوضع العلامة  -
 .1، غتَ موافق بساما2، غتَ موافق 3، حيادم 4، موافق 5موافق بساما : نقط كل إجابة كما يلي -
 :أحكم على نوع التنظيم ابؼتبع في ابؼنظمة بحصر الإجابة في إحدل المجالات التالية -

  تنظيم ميكانيكي29 إلذ 1 من . 
  بـتلط38 إلذ 30من . 
  نقطة تنظيم حيوم55 إلذ 39من . 
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2جامعة البليدة   

 10دراسة الحالة 

 -تفويض السلطة - 
كيف بيكن للإدارة العليا أف : توجو رئيس القسم في ابؼنظمة التي تعمل بها إلذ رئيسو الأعلى، كقاؿ لو مندىشا.1

إعلم أف تفويضك بعزء من عملك كسلطتك إلذ : براسبتٍ على خط  أحد ابؼرؤكستُ لدم؟ فرد عليو رئيسو بهدكء
أحد مرؤكسيك لايعتٍ أنك قد فوضت ابؼسؤكلية، فما زلت براسب على خط  في أداء مرؤكسك في شيء فوضت 

 .لو سلطتك
 .عقب بالرأم كالشرح على الواقعة ابؼطركحة أعلاه -

قمت أنت بإعتبارؾ مشرؼ على قسم علوـ التسيتَ بتفويض جزء من سلطتك إلذ أحد مرؤكسيك كبعد مدة .2
أخط  بصورة جسيمة، بدأت أنت توجو لو الإتهاـ كالغريب أف رئيسك في العمل بدأ ىو الأخر في توجيو الإتهاـ 

 .لك، كالأغرب أف مرؤكسك بدأ ىو أيضا في توجيو اللوـ لك
 .من ابؼخطئ في ىذا ابؼوقف؟ حلل كجهة نظر الأطراؼ ابؼختلفة -
 .حدد أين يقع ابػط ؟ كالإحتمالات ابؼختلفة للخط  -
 .قدـ حلوؿ لعدـ تكرر ابغالة من خلاؿ إنشائك لتنظيم كاضح كدقيق لتفويض السلطة -

بإعتبارؾ مديرا في الإدارة  العليا، س لك رئيس قسم جديد يتولذ العمل الإشرافي لأكؿ مرة عن كيفية إستخداـ -3
سلطاتو بطريقة جيدة ، ماىي النصائح التي توجهها لو، ضع ىذه النصائح في شكل قائمة بها ما بهب عملو كما 

 .بهب الانتهاء منو، كابػطوات الواجب أف بير بها في الاستخداـ الأمثل للسلطة
بعد عملك في عدة مناصب إدارية أصبحت خبتَ في تدريب العماؿ كتكوينهم كطلب منك تقدنً برنامج - 4

عنوانو كيف تكوف مفوض للسلطة بشكل فعاؿ ، بفا أستدعى بك إلذ أف ترشد ابؼديرين عند تفويضهم بعزء من 
 سلطاتهم إلذ مرؤكسيهم بعدد من ابؼبادئ، فما ىي ىذه ابؼبادئ؟ 

 كماىي الأخطاء الشائعة التي يقع فيها البعض عند تفويض السلطة؟ -
 ىل التفويض ابعيد ينمي كيطور قدرات كمهارات العماؿ؟ كيف ذلك؟ -
 ماىو ابغل العقلاني كالربظي في حالة كقوعك برت إشراؼ مدير متسلط في سلطتو بقوة ؟ -
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2جامعة البليدة   

 11دراسة الحالة 
 الإنتاجية إعادة تنظيم كتصميم مؤسستو خاصة كىو يريد تطوير قسم الإنتاج "ابػزؼ الذىبي " يريد مدير مؤسسة

إلا أنو يواجو عدة مشاكل، رغم مركزية قراراتو كمركنتو مع عمالو ، لذا إستشارؾ في كيفية برقيق ذلك في ظل 
 :ابؼعلومات التي لديو كما يلي

ابؼدير العاـ ىو ابؼسؤكؿ الأعلى لثلاث مدراء بفا بىوؿ لو تفويض صلاحياتو إلذ مدير إدارم، مدير إنتاج،  -
 .مدير الصيانة، كللمدير العاـ مساعدين مباشرين كىم السكرتتَ، مراقب للجودة ، مراقب للتستَ

نظرا بػبرة ابؼدير الإدارية يريد إبقاز عدة مهاـ بنفسة، لأف حسب نظره مرؤكسيو ليس بؽم ابػبرة كالكفاة  -
لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة منهم، بالتالر نش  ضعط كبتَ على ابؼدير الإدارم بالإضافة إلذ كثرة مهامو 

إدارة شؤكف ابؼوظفتُ، ابؼالية كالمحاسبة، ابػدمات : كنشاطاتو الإدارية ابؼتوزعة على الأقساـ التالية
 .الإجتماعية، ابؼبيعات، الأمن

أما مدير الإنتاج فكانت مهامو بؾزأة على قسم الإنتاج كقسم التخزين كالتوزيع، كيكوف في نفس مستواه  -
 .التنظيمي مدير الصيانة الذم يشرؼ على مهمة الكهرباء كتصليح أعطاب الآلات كابؼعدات الإنتاجية

 : الدطلوب

 .أرسم ابػريطة التنظيمية للمؤسسة -
 .ماىو اسم ابؽيكل التنظيمي الذم يناسب ابؼؤسسة -
 ماىي بفيزات كسلبيات تنظيم ابؼؤسسة؟ -
 ماذا تقتًح لإعادة تنظيم ابؼؤسسة كإعادة تصميم ىيكل تنظيمي جديد ؟ -

 

 

 

 



 سفيان خروبي 
 أستاذ لزاضر قسم ب

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
  -الرحمان

 ىياكل وتنظيم الدؤسسة 

 

 -121-  

 

2جامعة البليدة   

 12 دراسة الحالة
يتطلب التوصل إلذ تقسيم العمل إلذ كحدات إدارية بشكل ناجح، أف يدقق مديرم الإدارة العليا كابؼسؤكلتُ عن 

يناقشوا ابؽيكل التنظيمي ابؼقتًح للوحدات التنظيمية ابعديدة للتحقق من بقاح ك،  في كل التفاصيلابؽيكل التنظيمي
. ابؽيكل، لذا بصفتك أحد ابؼناقشتُ الإداريتُ إستخدـ الأداة التي أدناه للحكم على بقاح ابؽيكل التنظيمي

 أداة قياس نسبة لصاح الوحدات التنظيمية في الذيكل التنظيمي

لا نعم العبارات 
   ىل الوحدات ابعديدة قادرة على تغطية كافة الأعماؿ التي برتاجها ابؼنظمة؟ -
   ىل حجم العمل في كل كحدة بؿدد بوضوح؟ -
   ىل عدد العاملتُ في كل كحدة مناسب؟ -
   ىل ىناؾ أعماؿ كمهاـ غتَ ضركرية في الوحدة كبيكن إلغاؤىا أك برويلها إلذ طرؼ خارجي؟ -
   ىل ىناؾ كصف دقيق بودد كبوصر أعماؿ كل كحدة؟ -
   ىل تستطيع ىذه الوحدات أف تعبر عن أىداؼ ابؼنظمة كتساعد على برقيقها؟ -
   ىل الوحدات ابعديدة تسهل العمل كبذعلو أكثر سرعة ككفاءة؟ -
  ىل ابؽيكل ابعديد يضمن الإنضباط الداخلي كالرقابة؟  -
  ىل العلاقات بتُ الوحدات التنظيمية بؿددة بوضوح؟  -
  ىل جدكؿ الصلاحيات كالسلطات بؿدد لكل كحدة تنظيمية؟  -
  ىل ىناؾ أم تكرار في العمل بتُ الوحدات؟  -
  ىل ىناؾ رضا من ابؼديرين على ىيكل الوحدات التنظيمية ابعديد؟  -

 

: الدطلوب
 ماىو ابؼقصود بالوحدات التنظيمية؟ كىل ىي ضركرية لكل أحجاـ ابؼؤسسات؟ -
 ماىي الأسس التي يتم عليها تقسيم ابؽيكل التنظيمي إلذ كحدات إدارية تنظيمية؟ -
 على أم أساس تم تقسيم ابؽيكل التنظيمي للمنظمة التي تنتمي إليها إلذ كحدات تنظيمية؟ -
إستخرج نسبة بقاح الوحدات التنظيمية للمنظمة التي تدرس فيها أك التي تعمل فيها، من خلاؿ حساب  -

فإنو بيثل بقاح  (لا)أكبر من  (نعم)، ككلما كانت الإجابات (لا)إلذ الإجابات بػ  (بنعم)نسبة الإجابات 
 .الوحدات التنظيمية
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 13دراسة الحالة 
في ابعزائر إلذ إعادة تنظيم ىيكلها التنظيمي كمعرفة نوع نطاؽ إشرافها، لذا تم إحصاء عدد  (X)تهدؼ بلدية 

ابؼناصب النوعية، حيث يتًأسها رئيس المجلس الشعبي البلدم كبرت كصايتو الأمانة العامة التي تنقسم بدكرىا إلذ 
. أقساـ ككل قسم إلذ مديرية ككل مديرية إلذ مصالح ككل مصلحة إلذ مكاتب كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر

 لبلدية بسكرة ةالتنظيميعدد الدناصب النوعية حسب الخريطة 
 عدد الدكاتب عدد الدصالح الدديريات القسم/الأمانة العامة

 07 02 / الأمانة العامة

قسم الإدارة والدالية 
 والوسائل العامة

 مديرية ابؼالية كابؼمتلكات -
 مديرية الوسائل العامة -
 مديرية تسيتَ ابؼوارد البشرية -

04 
02 
02 

08 
04 
06 

 مديرية البيئة - قسم التعمير والبيئة
 مديرية التعمتَ -

03 
04 

06 
12 

قسم التنظيم والشؤون 
 العامة

 .مديرية الشؤكف الاجتماعية كالقانونية -
 .مديرية الشؤكف العامة -

02 
02 

06 
08 

 55 21 الدـــجــمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموع

لبلدية بعقد إجتماع مع الأمانة العامة بخصوص كضعية ابؽيكل التنظيمي الذم ؿقاـ رئيس المجلس الشعبي البلدم 
 ابؼؤرخ في 283 غاية القرار رقم إلذ ك لد يتغتَ 02/02/1992 ابؼؤرخ في 26-91أنش  بدرسوـ تنفيذم رقم 

 : بدا يلي يومنا ىذا ك عليو ختم الاجتماع بتكليف الأمانة العامة إلذ الذم بدكره لد يتغتَ 24/04/2011
 : ق يكوف مع ذكر مزاياه ك عيوبو باعتبارالإشراؼ نوع نطاؽ إعطاء .1

  مرؤكستُ فاقل أربعة كاف ابؼسؤكؿ يشرؼ على إذا ضيق 
  كاف ابؼسؤكؿ يشرؼ على بطسة ك تسعة مرؤكستُ إذا متوسط  
  مرؤكستُ ف كثر10 كاف ابؼسؤكؿ يشرؼ على إذاكاسع  

 .مع ذكر عدد كل مستول تنظيمي ، بسثيل ابؼستويات التنظيمية في شكل ىرمي .2
 . ابؼكاتبإدراجلبلدية دكف ؿإنشاء ابػريطة التنظيمية  .3
 . الداخلي كابػارجيىايطمح في ظل التغتَات التي تطرأ في لبلديةدراسة مدل مركنة ابؽيكل التنظيمي ؿ .4
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 14دراسة الحالة 
بصفتك أنت ) طلب رئيس المجلس الشعبي البلدم من مدير تسيتَ ابؼوارد البشريةمواصلة لدراسة ابغالة السابقة، م

:  يعد بطاقة الوصف الوظيفي بؼديرية تسيتَ ابؼوارد البشرية انطلاقا من ابػريطة التنظيمية التاليةأف (ابؼدير

 

 ماهي الأخطاء التي تلاحظها في الخريطة التنظيمية التي أعلاه؟-

  لمذيرية تسيير الموارد البشريةالوصف الوظيفينمورج لبطاقة 

المجموعة الوظيفية لنفس الدستوى    عدد الدستويات التنظيمية   
 التنظيمي

 الدستوى التنظيمي للمديرية   الدسمى الوظيفي  
 ةالدصالح التابععدد   

 للمديرية
 الددير الدباشر للمديرية  

 الوظيفة الرئيسية
اكتب القطاعات التي تتطلب أف بوظى بها ىذا ابؼوظف مثل ابؼصارؼ أك علم )ابؼوظف ابؼناسب بؽذه الوظيفة بهب أف يكوف ذك إطلاع كمعرفة في 

كبهب أف يكوف حامل ىذه الوظيفة متحلي بأخلاقيات . بهب أف يكوف قادر على التواصل بشكل فعاؿ مع الأقساـ الأخرل بابؼنظمة. (..الإدارة 
. العمل

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................
 ........................................................

اذكر باختصار الوظائف الرئيسية التي سيقوـ بها ابؼوظف  )الوظائف الرئيسية للموظف ستكوف 
  
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  
  
  
 

 الدهام الرئيسية والدسؤوليات
 اكتب ابؼهاـ كابؼسؤكليات بشكل تفصيلي ىنا 
   
  
  

 

الدهارات الشخصية 
 اكتب ابؼهارات الشخصية بشكل تفصيلي ىنا 
   
    
  
  

 الخبرات الدطلوبة
  العامةالأمانةحامل الوظيفة بهب أف يكوف على الأقل ذك خبرة عملية تتًاكح ما بتُ     سنة إلذ      سنوات في بؾاؿ 

 إخلاء مسؤولية
 إف ىذا الوصف الوظيفي يعتٍ أف ابؼسؤكليات كابؼهاـ ابؼذكورة أعلاه متعلقة بحامل الوظيفية، كيتعتُ على حامل الوظيفة تطبيقها بشكل كامل. 
  قد يلحق ابؼوظف حامل الوظيفة بعض الأعماؿ التي لد تذمر في ىذا الوصف الوظيفي، كعليو ف ف ابؼوظف ملزـ بتطبيق ما يطلبو العمل بناءان على

 .توجيهات ابؼشرؼ أك ابؼدير ابؼباشر بغامل الوظيفة
 سيتم مراجعة ىذا الوصف الوظيفي من كقت لآخر كقد يتطلب بعض التعديلات لتلائم ابؼهاـ كابؼسؤكليات ابؼناطة بابؼوظف. 
 ابؼتطلبات الوظيفية ابؼذكورة بسثل ابغد الأدنى للقياـ بهذه الوظيفة. 
 لتطبيق ىذه الوظيفة بنجاح، يتعتُ على ابؼوظف امتلاؾ ابؼهارات كالقدرات ابؼذكورة في ىذا الوصف الوظيفي. 

 اسم حامل الوظيفة  اسم الددير الدباشر 

 
 

توقيع الددير الدباشر 
 

 
 

توقيع حامل الوظيفة 
 

 :التاريخ  :التاريخ 
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تباينت كجهات نظر الباحثتُ حوؿ برديد مفهوـ كأبنية ابؽياكل التنظيمية ككيفية تنظيمها، نظرا : الــــخــــــــــاتــمة
للمبادئ ابؼعتمدة في تفستَىا، إذ نظرت ابؼدرسة الكلاسيكية إلذ ابؽيكل التنظيمي على أنو الإطار الربظي المحدد 

للعلاقات القائمة في ابؼنظمة كأنشطتها عموديا كأفقيا، كأف التنظيم ابعيد يرتكز على مبدأ تقسيم العمل كدرجة 
التخصص حسب كل منظمة، باعتبار أف العامل موجود لتعظيم أرباح ابؼنظمة فقط كلو على حسابو، بالتالر كاجو 

 الذين أشاركا إلذ إبناؿ ابعانب الإنساني في برديد مفهوـ ابؽياكل التنظيمية ،الكلاسيكيوف النقد من قبل السلوكيتُ
التي أسست على التنظيم الربظي فقط متناسية التنظيم غتَ الربظي الذم لا بيكن إلغاءه، كفي نفس الوقت بيكن 
الاستفادة منو، بفا أدل بابؼدرسة السلوكية إلذ إنشاء عدة نظريات بهدؼ إثبات أف ابؼورد البشرم ىو الأساس 

كبهب دراستو كأخذ بعتُ الإعتبار ابعانب السلوكي كالنفسي عند بذسيد إجراءات التنظيم لتصميم ىيكل تنظيمي 
 فن كعلم بذميع جيد، كعليو توصلنا إلذ أف ابؼقصود بتصميم ابؽيكل التنظيمي ىو في ابغقيقة حسب نظرنا يعتبر

أنشطة ابؼنظمة كفق بموذج معتُ كتدكين أسس عملو كمكوناتو في الدليل التنظيمي للمنظمة ثم بسثيلو على شكل 
، يشتَ ىذا  معينة، مع الأخذ بالإعتبار المحددات ابػاصة بابؽيكل ابؼصمم لتحقيق أىداؼ ابؼنظمةةتنظيميخريطة 

ابؼفهوـ إلذ مصطلحات أساسية بؽا مدلوؿ كبتَ في ابؽياكل التنظيمية بقد منها الدليل التنظيمي كابػريطة التنظيمية، 
عنصرين أساسيتُ في ابؽيكل التنظيمي ابعيد، كما تم التوصل إلذ أف التنظيم ابعيد ينُش  من خلاؿ بؾموعة من 

القوانتُ كالإجراءات العلاقنية العادلة الصادرة من أعلى ابؽرـ التنظيمي للمنظمة، التي بىضع بؽا كل أفراد ابؼنظمة، 
بفا بوقق التنسيق كالإشراؼ بتُ بـتلف الوحدات التنظيمية من خلاؿ إستخداـ الأمثل لكل موارد ابؼنظمة في 

 .برقيق الأىداؼ بكفاءة
: من أبرز النتائج ابؼتحصل عليها ىي

 على مبادئ قوية ككاضحة كلا يكوف فيها فجوات كثغرات، لأف تدىور التنظيم يبدأ من سالتنظيم ابعيد يت س 
تلك الفراغات التي تسمح لأفراد ابؼنظمة بت كيلها حسب ابؼصلحة الشخصية، بفا يولد الفوضى كاللامبالاة 

كالفساد الإدارم ثم الاحتًاؽ الوظيفي كبالتالر تدىور ابؼنظمة، كىذا لا يعتٍ القضاء على التنظيم غتَ الربظي 
 .لأف فيو فوائد كبتَة على ابؼنظمة رغم مساكئو الوخيمة

  حقيقة أساسية مفادىا أنو ليس ىناؾ الاعتباربنظر أف نأخذ  تصميم ابؽيكل التنظيمي للمنظمة عندلابد 
     أم فرؽ في طبيعة نشاط ابؼنظمة  لأفىيكل مثالر يصلح للتطبيق في بـتلف ابؼنظمات، في كل الأكقات،

 .أك ابؼتغتَات البيئية أك الأىداؼ فإنو حتما ستختلف طبيعة ابؽيكل التنظيمي
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 بدقة كموضوعية  ابؽدؼ برديدأىم كأكؿ أمر بهب أف بردده ابؼنظمة عند تصميمها بؽيكلها التنظيمي ىو 
 . ابؼنظمة بأقل تكلفة ككقتاحتياجات، لأف من ش نو أف يسهم في برديد حسب ابؼوارد ابؼتاحة

  برقيق توازف ابؼنظمة من خلاؿ ابؽيكل التنظيمي يكوف بواسطة معرفة تطبيق مبدأ التوازف الوظيفي، لتتحقق
 .العلاقات ابؼتوازنة بتُ الصلاحيات كابؼسؤكليات ابؼمنوحة للفرد

  من حتُ لآخر حسب شدة تغتَ العوامل ابؼؤثرة السابقة الذكر في الفصل  ابؽيكل التنظيميبدراجعةالقياـ 
 يتناسب مع كافة ابؼتغتَات كالقياـ بإدخاؿ كل ما ىو حديث كفق ما ابػامس، كإف تطلب الأمر يتم تعديلو

 . ابؼتطلبات السريعة في ابغداثةكمناسب ليلاءـ
  ة الرصينة في بناء ابؽياكل التنظيمية كتوخي الدقة في تشخيص الواقع إلذ جانب مي القواعد العلاعتمادضركرة

 . التغتَات ابؼستقبلية بدكف أف يتعرض البناء إلذ تغتَات جوىرية متكررة من ش نها إرباكواستشراؼ
 

 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

وفي الأخير نوصي طلبتنا الأعزاء بالتًكيز على نقطة جد ىامة مفادىا ىو اعتبار 
كلا من التنظيم والذيكل التنظيمي لعبة فكرية، وكلما أدركت أهمية كلا منهما، 
وفكرت بطريقة منظمة مبدعة، تتمكن من تحقيق أفضل النتائج، لذا فكر في 
تحصيل الدعرفة لذذين العنصرين، وتعلم توظيف ما فكرت فيو، وصمم مع من 

 .تفكر، واعمل بجهد مع من يفكر
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 :قائمة الدراجع
 :الدراجع باللغة العربية

 :الكتب
الأساسيات كالإبذاىات ابغديثة، الطبعة -أبضد بن عبد الربضاف الشميمرم، مبادئ إدارة الأعماؿ .1

 .2014العاشرة، دار العبيكاف للنشر كالتوزيع، 
. 2005أبضد عمار بـتار، معجم اللغة العربية ابؼعاصرة، عالد الكتب للنشر، القاىرة،  .2
الدليل العلمي لتصميم ابؽياكل ك ابؼمارسات التنظيمية، الدار ابعامعية ، –أبضد ماىر، التنظيم  .3

 .2007الإسكندرية، 
ابؼاضي ك ابغاضر ك ابؼستقبل، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، - أبضد ماىر، نظرية التنظيم .4

2017. 
دليل إرشادم كأدكات –الأمانة العامة للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، تصميم كتطوير ابؽيكل التنظيمي  .5

عملية، الإصدار الأكؿ، النشر للأمانة العامة للمجلس التنفيذم لإمارة دبي، الإمارات العربية ابؼتحدة، 
 .2015دبي،
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