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  و تصمیم الھیاكل التنظیمیة  كیفیة التنظیمالرابع:  فصلال
إن النشاطات الإنسانیة نشاطات ھادفة ومنظمة سواء تعلق الأمر بأعمال تقلیدیة (الفخار) أو أعمال جد  

،  ماھنمعقدة (إرسال الإنسان إلى الفضاء)، فالتنظیم یجب أن یلبي حاجتین أساسیتین ومتناقضتین فیما بی
ھما: تقسیم العمل أو التمییز بین الأعمال (التفریق) من جھة، ومن جھة أخرى التنسیق (التكامل) بین 

  المھام والأعمال المراد القیام بھا.
وھو  (?Qui fait quoi) من یقوم بماذا؟الجوھریة لعملیة التنظیم ھي الإجابة على التساؤل العام:  فالمسألة

لإجابة علیھ بالنسبة لفریق عمل صغیر یؤدي نشاط محدد دقیق وموجود في بیئة السؤال الذي من السھل ا
، واضطراب البیئة  ، ولكن بتزاید عدد العاملین وتعقد النشاط المراد القیام بھ معروفة في ظل تأكد تام

 ، فإن الإجابة على ھذا السؤال تكون مسألة في غایة التعقید المحیطة وعدم التأكد بشأن متغیراتھا
  والصعوبة.

تمر عملیة التنظیم عبر السیرورة التالیة : تحدید كمیة العمل المراد إنجازه ( العملیات و المھام) ثم توزیع 
العمل على مجموع المھام و الوظائف المعنیة ، ثم تجمیع المھام المتشابھة و أخیرا التنسیق بین أعمال 

 مختلف الفرق و مجموعات العمل .
  .أن تنجز لتحقیق الأھداف التنظیمیة التي یجبتحدید أنشطة العمل  .1
  .ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إداریة تصنیف أنواع العمل المطلوبة .2
  .مع إعطائھم قدر مناسب من السلطة تفویض العمل إلى أشخاص آخرین .3
  .القرارات تصمیم مستویات اتخاذ .4

تعمل بتآلف أثناء تنفیذ  )1(تألف منھا (النظام)التنظیم أن كل الوحدات التي ی فالمحصلة النھائیة من عملیة
 .لتحقیق الأھداف بفعالیة و نجاعة المھام

  
  : سیرورة التنظیم ) (الشكل 

   
  
  
  

 
  

یجب أن یلبي حاجتین أساسیتین ومتناقضتین فیما بینھما ،  التنظیمره فإن كسبق ذ لذلك و تأسیسا على ما

جھة، ومن جھة أخرى ، التنسیق (التكامل) بین المھام والنشاطات  ھما: تقسیم العمل (توزیع المھام)  من

  المراد القیام بھا.

  

  

  

                                                
ّ متكاملا  یرمي على تحقیق أھداف مجموع الأجزاء المرتبطة فیما ب (Le système)المقصود بالنظام   -  1 ینھا و التي تشكل كلا

   محددة و ھو بعبارة أخرى المؤسسة أو المنظمة .

تحدید كمیة 
العمل المراد 

إنجازه (المھام 
 و النشاطات)

توزیع العمل 
على مجموعة 
من المھام و 

 الوظائف

           
تجمیع المھام 

 المتشابھة

التنسیق بین 
أعمال 
مختلف 
الفرق 
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 :)و توزیع السلطات تقسیم العمل(التمییز و الاعتماد المتبادل بین المھام  - 1
  :(توزیع المھام)التقسیم الأفقي -أ 

فھѧѧو یعبѧѧر عѧѧن "اتسѧѧاع التѧѧي تكѧѧون منصѧѧب العمѧѧل أو بعبѧѧارة أخѧѧرى  (tâches)ویتعلѧѧق أساسѧѧا بعѧѧدد المھѧѧام 
وھѧѧذا التقسѧѧیم مبنѧѧي أساسѧѧا علѧѧى التخصѧѧص فѧѧي العمѧѧل حسѧѧب الوظѧѧائف أو المنتجѧѧات / منصѧѧب العمѧѧل". 

  الخدمات وغیرھا من المعاییر.
  السلطة): توزیعالتقسیم العمودي ( -ب   

الخѧاص ویعبر عن "عمق" العمل أو بعبارة أخرى عن مدى الرقابة الممنوح للفرد المنفذ على أداء النشѧاط 
  .بھ، وھو یعبر عموما عن ممارسة السلطة

  لي:حسب الشكل التامثیل أبعاد تقسیم العمل من حیث توزیع المھام و توزیع السلطات و یمكن ت
  

  الشكل ( ) : أبعاد تقسیم العمل (توزیع المھام و السلطة)

  
  

لمنفذ عڴʄ أداء الɴشاط وɸنا تطرح مسألة ممارسة السلطة الۘܣ Ȗع؄ف عن مدى الرقابة الممنوح للفرد ا

  اݍݵاص بھ، إذ يمكن التمي؈ق ب؈ن כصناف التالية لممارسة السلطة:

ɸـذا الصـنف نـاȊع مـن المبـدأ الفـايوڲʏ (ɲسـبة لɺ؇ـفي فـايول)  "وحـدة القيـادة"  تدرج السلطة اݍݵطي: -1

ــــد  ــــدرج بتحديــ ــــذا التـ ــــمح ɸـ ــــرؤوس حيـــــث ʇسـ ــــل مـ ــــبة لɢـ ــــد وواحـــــد فقـــــط بالɴسـ ــــؤول واحـ ــــلطة (مسـ ــــع السـ لتوزʉـ

ــاء الم ــلبياتھ تــــدفق المعلومــــات المشوشـــة وك؆ــــفة العمــــل وكثافتــــھ بالɴســــبة للرؤســ ســـؤولية وטنضــــباط، ومــــن ســ

:ʏل التاڲɢالش ʏمكن تمثيلھ ࢭʈלدارة العامة، و ʏالكبار ࢭ 
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  تدرج السلطة اݍݵطيالشɢل ( ): 
 

  

 

 

 

 

 

"التخصص"، و ɸو المبدأ التايلوري الذي  ɸذا النوع من التدرج جاء وفقا لمبدأ التدرج الوظيفي: -2

ديرʈك وɲسلو تايلور ࢭʏ بداية القرن العشـرʈن ࢭـʏ إطـار مـا ʇسـ׿ܢ بـالتنظيم العل׿ـܣ للعمـل؛ ʈأر؟ۜܢ دعائمھ  فر 

ــل مـــرؤوس يɢـــون تـــاȊع لعـــدة رؤســـاء وظيفيـــ؈ن متخصصـــ؈ن ɠـــل ࢭـــʏ ميـــدان معـــ؈ن، وɸـــذا النـــوع مـــن  حيـــث أن ɠـ

ــا قــــد يــــؤدي إڲــــʄ خلــــق نــــوع مــــن التــــدرج يــــؤدي إڲــــʄ تجزئــــة الســــلطة يحســــب تخ صــــص المســــؤول الــــوظيفي، ممــ

:ʏل التاڲɢالش ʏذا النوع ࢭɸ مكن تمثيلʈال؇قاعات والْڈرب من المسؤولية و 

  وظيفيتدرج السلطة الالشɢل ( ): 

  

   

 
 

 

 

 

  

  :)Staff and Line(التدرج اݝݵتلط  -3

ــا ɸـــذا النــــوع مـــن التــــدرج مبۚــــܣ عڴـــʄ المــــزج بــــ؈ن النظـــام؈ن ا ــابق؈ن أي (وحــــدة القيـــادة والتخصــــص) مــ لســ

  يؤدي إڲʄ وجود نوع؈ن أو صنف؈ن من כفراد داخل التنظيم ʇشكلان خط؈ن:

  כول Ȗسلسڴʏ يتعلق بمتخذي القرارات والمنفذين والذين يخضعون لمبدأ وحدة القيادة. -

 المدير العام

 م. الموارد الȎشرʈة م. المالية

 )2مصنع ( )1مصنع (

 م. טنتاج  رʈم.البحث والتطو  مدير الȘسوʈق

 أ

 د ب ج

 س ع ز ن ق و ھـ ف
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ررون وɸـو مـا خط اسȘشاري يتɢون من الوظيفي؈ن الذين يدرسون، وʈق؅فحـون وʈوصـون ولكـن لا يقـ -

(المسȘشارʈن ࢭʏ الȘسوʈق، المدققون، اݝݵططون... وغ؈فɸم) وʈمكن تمثيلھ  ʇEtat-Majorشɢل ɸيئة כرɠان 

: ʏكما يڴ  

  الشɢل ( ): التدرج اݝݵتلط (التنظيم ٭ڈيئة כرɠان)

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

ر ، فقد تɢون ɸنالك مɺام و ࢭʏ الواقع يمكن أن لا يɢون ɸنالك تطابق ب؈ن مجموعة المɺام و مجموعة כدوا

 ʄذا ما يؤدي إڲɸ مة الواحدة ، وɺسبة للمɴنالك أك؆ف من دور بالɸ ونɢا أي دور ، كما يمكن أن يɺلا بقابل

  وɸذا ما يمكن تلافيـھ عـن طرʈـق التɴسيق و إقامة التصميم التنظي׿ܣ الملائم. 1حدوث صراعات وظيفية.

  La Coordinationالتنسیق :  -2

  ھنالك ثلاثة آلیات للتنسیق داخل المنظمات (المؤسسات). H.Mintzbergحسب 

  

  : L'Ajustement Mutuelآلیة التسویة المتبادلة -1

  یستخدم ھذا النوع من التنسیق في المؤسسات

  البسیطة جدا (الحرفیة) أو المؤسسات والمنظمات

  (تبادل الخبرات والمعلومات). المعقدة جدا

  

  

  

                                                
1 - Pierre LAURIN et al. : Le management –textes et cas ,Mc.Graw Hill edition.Quebec ,Canada 1973.P.291 

 

 المدير العام

  ɸيئة כرɠان

Etat Major 

  المتخصصون 

  *الȘسوʈق

  *المالية

  *اݝݵططون 

 

 )1وحدة ( )2وحدة ( )3وحدة (

 درجــعلاقات ت

 اسȘشارʈةعلاقات 
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  : La supervision directeر آلیة الإشراف المباش-2

  عندما تكبر المؤسسة أو المنظمة، تقوم بتطبیق 

  ھذه الآلیة التي تسمح لإطار مؤھل ما، أو ھیئة

  تنظیمیة بإعطاء الأوامر والتعلیمات للمرؤوسین 

  (التابعین) أو للمستویات الدنیا، للقیام بعملیة الرقابة. 

  : La Standardisationآلیة التنمیط -3

  م آلیة التنمیط (التوحید) إلى ثلاثة أنواع:تنقس

  
  : Standardisation des Procédés تنمیط الأسالیب  - أ

  حیث یتم التنسیق ھنا من خلال تخصیص وبرمجة

  مضمون العمل المراد أداؤه ومثال ذلك (تحضیر 

  الأطباق على علب المواد الغذائیة). 

  

  

  : Standardisation des Résultatsتنمیط النتائج   - ب

  من خلال تحدید النتائج المراد الوصول إلیھا دون 

  مات حول الطریقة التي یتم بھا أداء العملیإعطاء تعل

  أو التي یجب إتباعھا (سائق الطاكسي). 

  

  

  تنمیط الكفاءات (المؤھلات):  -جـ 
Standardisation des Compétences :  

  عن طریق تنمیط وتوحید مضمون التكوین أو التأھیل

  معرفة مما ینتج عنھ أفراد مؤھلین بنفس الطریقة.وال 
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 :  Standardisation des valeurs تنمیط القیم –د 

  و ھو أرقى أنواع التنمیط و یتمثل في العمل على  

  فاعلین غرس نفس القیم و تقاسمھا بین مختلف ال

  الأفراد لتزام في المنظمة مما یعزز من ولاء و ا

  یعلھم یتفانون في خدمة المصلحة المنتسبین للمنظمة و 

  العامة و تشریف منظمتھم . 

  

: عندما یصعب تنظیم العمل وتنسیقھ فإن وسائل التنسیق تصبح اختیاریة ومتتابعة حسب الشكل ملاحظة

  التالي:

  

  

  

  

  

  

 ةɠل التنظيمياتصميم الɺي  - 3

التصميم التنظي׿ܣ يتغ؈ف الɺيɢل التنظي׿ܣ وفقا لنمط التصميم ، حيث يجب أن ʇعكس الɺيɢل خصائص 

العلاقة ب؈ن التصميم التنظي׿ܣ و الɺيɢل التنظي׿ܣ ، ࢭʏ أن التصميم يحدد العلاقات ب؈ن ɸذه  . وتبدو

כجزاء من خلال إدماجɺا ࢭʏ إدارات أو أقسام وفق آليات التɴسيق المناسبة (الȘسوʈة المتبادلة ، לشراف 

ا بئڈا إنطلاقا من טعتماد المتبادل ب؈ن المɺام . فذلك المباشر ، التنميط) ، تم تحديد خطوات לتصال فيم

ɠلھ ما ʇعرف بتصميم الɺياɠل التنظيمية . و ɸذا التصميم يجب أن يراڤʄ فيھ قيام الɺيɢل التنظي׿ܣ 

 بالأدوار כساسية اȖي ݍݵصɺا المنظرون ࢭʏ النقاط التالية :

 Définir les missionsتحديد المɺام  -

  Affecter les activitésالɴشاطات  خصيصت -

 Répartir les pouvoirsات سلطتوزʉع ال -

  Localiser les contrôlesالرقابة  حديد مواقعت -

  Instituer les relationsالعلاقات  بناء  -

التسویة 
 المتبادلة

الإشراف 
 المباشر

 تنمیط الأسالیب

 تنمیط النتائج

 تنمیط الكفاءات (المؤھلات)

التسویة 
 المتبادلة
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 Organiser les informations.1 تنظيم المعلومات  -

ية (غ؈ف Ȗسلسلية) ، واܷݰة قفإɲشاء الɺياɠل التنظيمية يتم وفق معاي؈ف عمودية (Ȗسلسلية) ، و أخرى أف

  و صرʈحة ࢭʏ أغلب כحيان. غ؈ف أنھ قد تɢون ɸنالك معاي؈ف ضمنية (بدٱڈية بالɴسبة للبعض فقط).

موجودة ࢭʏ جميع اݍݰالات ، و لʋس ɸناك ما   (Relation hiérarchique)ومɺما يكن فالعلاقة الȘسلسلية  

لأنھ أك؄ف خ؈فة منھ و يملك  ؛ɸYو رئʋس   Xالفرد (تلاف وضعية خيمنع من قيام ɸذه العلاقة إنطلاقا من ا

لا    ɸYو رئʋس   X. و ࢭȊ ʏعض כحيان تɴشأ ɸذه العلاقة من اعتبارات وظيفية بحتة (2 شɺادات أحسن...)

  لآۜܣء سوى لأن الوظيفة المالية تتحكم ࢭʏ الوظيفة التجارʈة ، مثلا ..).

 الشɢل ( ): معاي؈ف إɲشاء الɺياɠل التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
: Op.Cit.P.99. Lucien VERAN : Source 

  ةɠل التنظيمياالɺي إɲشاء أȊعاد  - 4

  وفق ثلاثة أȊعاد ۂʏ :عادة ɲشاء الɺياɠل التنظيمية إيتم  

  الɺيɢل الرس׿ܣ لعلاقات السلطة العمودية (الȘسلسلية) ب؈ن الوحدات التنظيمية  -ا   

  الɺيɢل الرس׿ܣ للاعتماد المتبادل أفقيا ب؈ن الوحدات التنظيمية. -ب 

  3الɺيɢل الرس׿ܣ و غ؈ف الرس׿ܣ لتدفق المعلومات (قنوات לتصال) فيما ب؈ن الوحدات التنظيمية.  -جـ

                                                
1 - Ministre de l'industrie lourde : Groupement de perfectionnement des cadres dirigeants,M.Structures et 
contrôle de gestion. . Janvier 1989. P. 11/2.  
2 - Lucien VERAN :Op .Cit.P.99. 

3 - W.A.THOMPSON, I.VERTINSKY, D. KIRA & F.W.SCHARPF : «Performance of a regulatory agency as a function 
of its structure and client environment » in Management Science Journal of the Institute of Management 

Science.Volume 28 - Number 1 January 1982. 

 ـاـأفقي

 صرʈحـة

 عموديـا

 أفقيــا

 عموديا

 ضمنية

  ؈فـالمعاي

مثلا ، التقسيم عڴʄ أساس المɢاتب  :

 כمامية و اݍݵلفية ࢭʏ مؤسسة بنكية ما.

 (واܷݰة و مكتوȋة)

 .: مثلا ، سلطة المقر بالɴسبة للفروع

 : مثلا ، توزʉع المɺام عن طرʈق اݝݰاباة.

 Ȋعد الدراسة و البحث) (يتم اكȘشافɺا

 المكȘسبة.مثلا، توزʉع السلطات انطلاقا من المواقع  :
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كلاسيɢي للɺيɢل التنظي׿ܣ لمؤسسة ما ɸو ࢭʏ الواقع صورة مصغرة  لɺا مختصرة ࢭʏ و لɺذا فالتمثيل ال 

تمثيل العلاقات الȘسلسلية أو علاقات לتصال المعتمدة رسميا . و سواء ɠانت السلطة موزعة عڴʄ أساس 

(ʏوي ، محڴɺؠۜܣ،جʋالمقر الرئ) ʏأساس جغراࢭ ʄحساب آخر (سلطة وظيفية) ، أو عڴ ʄشاط ما عڴɲ ميةɸأ 

.ʄسلسليا بالدرجة כوڲȖ يكلاɸ عت؄فʇ ل الرس׿ܣ للمؤسسɢيɺائن ، أو المنتجات ، فإن الȋأساس الز ʄ1أو عڴ 

بأبحاث قادتھ إڲʄ وضع خمسة مɢونات أساسية يمكن عڴʄ ضو٬ڈا   H.MintzberGو قد قام  ɸ؇في مي؅قيرغ  

  : ʏل التنظيمية و ۂɠياɺإقامة ال  

- ʏشغيڴȘالمنفذين ) ؛( כفراد المركز ال  

  القمة לس؅فاتيجية (לدارة العليا)؛ -

  اݍݵط الȘسلسڴʏ (المستوʈات לدارʈة الوسطى الۘܣ ترȋط ب؈ن לدارة العليا و المستوʈات الȘشغيلية)؛ -

  ɸيɢلة ( اݝݰللون و اݝݵططون و المسȘشارون و مɺند؟ۜܣ الطرائق)؛  -التقنو -

  د الۘܣ تضمن الس؈ف العادي للمنظمة).وحدات לمداد و المساعدة(وحدات לسنا

و عڴʄ ضوء ɸذه المɢونات و כȊعاد المذɠورة  يتم إɲشاء الɺياɠل التنظيمية. و الۘܣ لا تتغ؈ف إلا بتغ؈ف 

   العناصر المɢونة لɺا (כجزاء أو الوحدات المسيطرة أو ذات النفوذ) أو Ȗغ؈ف آليات التɴسيق المعتمدة.
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