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  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
  مفھوم التنظیم وأھمیتھ في  المؤسسة: لأولىمحاضرة اال

  
   مقدمة:

 
عѧѧѧرف ناصѧѧѧر دادي عѧѧѧدون المؤسسѧѧѧة علѧѧѧى أنھѧѧѧا:" كѧѧѧل ھیكѧѧѧل تنظیمѧѧѧي اقتصѧѧѧادي               

ھدفѧѧѧھ دمѧѧѧج عوامѧѧѧل الإنتѧѧѧاج مѧѧѧن أجѧѧѧل  ن مسѧѧѧتقل مالیѧѧѧاً, فѧѧѧي إطѧѧѧار قѧѧѧانوني و اجتمѧѧѧاعي معѧѧѧی 
الإنتѧѧѧاج, أو تبѧѧѧѧادل السѧѧѧѧلع و الخѧѧѧѧدمات مѧѧѧѧع أعѧѧѧوان اقتصѧѧѧѧادیین آخѧѧѧѧرین, أو القیѧѧѧѧام بكلیھمѧѧѧѧا    
معѧѧѧاً (إنتѧѧѧاج + تبѧѧѧادل), بغѧѧѧرض تحقیѧѧѧق نتیجѧѧѧة ملائمѧѧѧة, و ھѧѧѧذا ضѧѧѧمن شѧѧѧروط اقتصѧѧѧادیة          
تختلѧѧѧѧف بѧѧѧѧاختلاف الحیѧѧѧѧز المكѧѧѧѧاني و الزمѧѧѧѧاني الѧѧѧѧذي یوجѧѧѧѧد فیѧѧѧѧھ و تبعѧѧѧѧاً لحجѧѧѧѧم و نѧѧѧѧوع         

  1. نشاطھ"
  المؤسسة حسب الفكر النظامي:

إن الجدیѧѧѧد لѧѧѧدى الأنظمѧѧѧة ھѧѧѧي أنھѧѧѧا تخلصѧѧѧت مѧѧѧن الطѧѧѧرق التѧѧѧي سѧѧѧبقتھا فѧѧѧي عملیѧѧѧة                 
تحلیѧѧل المؤسسѧѧѧة, و بشѧѧѧكل أكثѧѧѧر عقلانیѧѧѧة و تقنیѧѧة, و أعطѧѧѧت لھѧѧѧا تعریفѧѧѧات و أشѧѧѧكالاً أكثѧѧѧر    
مرونѧѧѧѧة و تكییفھѧѧѧѧا مѧѧѧѧع الحѧѧѧѧالات المتنوعѧѧѧѧة و المختلفѧѧѧѧة, حتѧѧѧѧى سѧѧѧѧمحت بإنشѧѧѧѧاء نمѧѧѧѧاذج و      

  عملت كأداة أو وسیلة توضیح في التحلیلات الخاصة بالمنظمة.است
و قѧѧد تمیѧѧѧزت ھѧѧذه النظریѧѧѧة فѧѧي ھѧѧѧذا المجѧѧال عѧѧѧن نظریѧѧات الإدارة و التنظѧѧѧیم التѧѧي سѧѧѧبقتھا       
بأخѧѧѧذھا بعѧѧѧѧین الإعتبѧѧѧѧار محѧѧѧѧیط المؤسسѧѧѧѧة كعنصѧѧѧѧر ھѧѧѧام فѧѧѧѧي التحلیѧѧѧѧل, عكѧѧѧѧس مѧѧѧѧا اعتبѧѧѧѧر    

یلور مѧѧѧѧثلا یعتبѧѧѧѧر أن سѧѧѧѧابقاً خاصѧѧѧѧة مѧѧѧѧن طѧѧѧѧرف المدرسѧѧѧѧة الكلاسѧѧѧѧیكیة و الكمیѧѧѧѧة فنجѧѧѧѧد تѧѧѧѧا 
محѧѧѧیط المؤسسѧѧѧة ثابѧѧѧت و لا یتغیѧѧѧر و لا یѧѧѧؤثر فѧѧѧي نشѧѧѧاطھا, أمѧѧѧا لѧѧѧدى أصѧѧѧحاب المدرسѧѧѧة        
التنظیمیѧѧѧـة, فلѧѧѧھ دور ھѧѧѧام فѧѧѧي تصѧѧѧرف المؤسسѧѧѧة, إذ یتفѧѧѧاعلان بشѧѧѧكل متبѧѧѧادل و بحركѧѧѧة         
مسѧѧѧتمرة و تغییѧѧѧرات متواصѧѧѧلة, و تحѧѧѧدد حیѧѧѧاة المؤسسѧѧѧة بمѧѧѧدى قѧѧѧدرتھا علѧѧѧى مسѧѧѧایرة ھѧѧѧذه   

  الحالات الجدیدة باستمرار. الحركة و التأقلم مع
فѧѧѧإن المؤسسѧѧѧة كمنظمѧѧѧة تعتبѧѧѧر فѧѧѧي نفѧѧѧس    حسѧѧѧب L. Von BERTALANFFYاتجѧѧѧاه 

الوقѧѧѧѧت ھѧѧѧѧیكلا اجتماعیѧѧѧѧا واقعیѧѧѧѧا و كمتعامѧѧѧѧل اقتصѧѧѧѧادي, و تتمتѧѧѧѧع بخصѧѧѧѧائص تنظیمیѧѧѧѧة, و  
  یمكن وضعھا كنظام مفتوح و ھذا معناه أن المؤسسة نظام:

  خاص بھا. لأنھا مكونة من أقسام مستقلة, مجمعة حسب ھیكل -1
 لأنھا تملك حدودا تمكنھا من تحدیدھا و تفصلھا على المحیط الخارجي. -2
و ھѧѧѧѧي نظѧѧѧѧام مفتѧѧѧѧوح لأنھѧѧѧѧا تتكیѧѧѧѧف بѧѧѧѧوعي مѧѧѧѧع تغیѧѧѧѧرات المحѧѧѧѧیط بفعѧѧѧѧل القѧѧѧѧدرات    -3

  2المتخذة من طرف مسیریھا.

                                                
  .11, ص 1998ناصر دادي عدون, اقتصاد المؤسسة, دار المحمدية العامة,  1
 .48-47نفس المرجع, ص  2



  تنظیم المؤسسات:
كثیѧѧѧѧرا مѧѧѧѧا نسѧѧѧѧمع عѧѧѧѧن المѧѧѧѧѧوارد الداخلیѧѧѧѧة عنѧѧѧѧد التشѧѧѧѧخیص الإسѧѧѧѧѧتراتیجي          

وننѧѧѧѧѧاقش مѧѧѧѧѧواطن القѧѧѧѧѧوة والضѧѧѧѧѧعف للمؤسسѧѧѧѧѧة لتحلیѧѧѧѧѧل       للمؤسسѧѧѧѧѧة أو المنظمѧѧѧѧѧة، 
  الخصائص الملازمة لھا ولكن ماذا نقصد بتنظیم المؤسسة؟

التنظѧѧѧیم یخѧѧѧص الجѧѧѧزء الѧѧѧداخلي للمؤسسѧѧѧة وإذا أردنѧѧѧا أن نعѧѧѧرف مѧѧѧا معنѧѧѧى التنظѧѧѧیم    
  أبعاد ھي: 4یجب أن نفعل ذلك من خلال 

  الھیكل
  الأفراد
  النظم

  الثقافة
ھѧѧѧѧو العمѧѧѧѧود الفقѧѧѧѧري للمؤسسѧѧѧѧة، التنظѧѧѧѧیم الرسѧѧѧѧمي: مѧѧѧѧن یفعѧѧѧѧل مѧѧѧѧاذا؟   الھیكѧѧѧѧل: -1

  الذي یقرر ماذا؟ العلاقات الھرمیة.
  الأفراد اللذین تتكون منھم المؤسسة من حیث: الأفراد: -2

  القدرات، الاختصاصات، الخصائص الاجتماعیة والثقافیة، أسلوب الإدارة
  ف، الدوافعمصطلح یشمل عدة جوانب: القرار، الإشراالنظم:  -3
وتعنѧѧѧي المواقѧѧѧف والقѧѧѧیم والعѧѧѧادات والتقالیѧѧѧد وسѧѧѧلوك العѧѧѧاملین داخѧѧѧل         الثقافѧѧѧة: -4

  المؤسسة
   ھذه الأبعاد تتفاعل بینھا لتحدث ضرورة لتنظیم المؤسسة.

في ظروف اتسمت من جھة بالثورة في  19إن مسألة تنظیم المؤسسات تم طرحھا في نھایة القرن        

قد  19ومن جھة أخرى ارتبطت بالتوزیع وإنتاج الوفرة. وكانت نھایة القرن  مجال النقل والاتصالات

تمیزت بالتحول في بعد وطبیعة أنشطة المؤسسة فالسكة الحدیدیة والتلغراف أحدثا في عالم النقل 

والاتصالات خدمة سریعة منتظمة وفعالة. ھذا التطور كان ضروري ولا غنى عنھ بالنسبة للإنتاج 

یر الذي میز المؤسسات الحدیثة. فتحول المؤسسة ظھر أولا في مجال التوزیع بینما والتوزیع الوف

التطور في مجال الإنتاج بدأ بطیئا مقارنة بالتوزیع نظرا للافتقار للتطور التقني والتجدید في مجال 

ب على التنظیم، فزیادة الإنتاجیة تتطلب آلات جدیدة وطرق جدیدة في الإنتاج مما استدعى ضرورة التغل

وھذا كرس لمطلب وضع تنظیم للعمل داخل  نالعقبات التكنولوجیة وتوظیف العدید من المدراء التنفیذیی

  المؤسسات.  



بغض النظر عن طبیعة  تبر التنظیم في عصرنا الحالي سر النجاح لمنظمات الأعمالعی و  

الفقري للمنظمة و ھو الذي العمود  عمل ھذه المنظمات سواء كانت خدماتیة أو منظمات ربحیة .فھو

 .یستطیع أن یوصل المنظمة نحو تحقیق أھدافھا

وبالتالي فإن التنظیم لھ أھمیة كبیرة في حیاة المؤسسات واستمراریتھا، إذ یعتبر الإطار الذي تتحدد 

  لتحقیق الأھداف.  ةبموجبھ مختلف النشاطات الإداریة اللازم

   مفھوم التنظیم وأھمیتھ:

ظѧѧѧیم عملیѧѧѧة حیویѧѧѧة فѧѧѧي المنظمѧѧѧات الإداریѧѧѧة إذ یسѧѧѧعى إلѧѧѧى تحقیѧѧѧق التنسѧѧѧیق       یعѧѧѧد التن       

والترتیѧѧѧب بѧѧѧین جمیѧѧѧع العناصѧѧѧر الضѧѧѧروریة للعمѧѧѧل بمѧѧѧا فѧѧѧي ذلѧѧѧك العامѧѧѧل البشѧѧѧري. فھѧѧѧو          

مفھѧѧѧوم یѧѧѧرتبط بالعمѧѧѧل الجمѧѧѧاعي، إذ یشѧѧѧیر مصѧѧѧطلح التنظѧѧѧیم إلѧѧѧى العدیѧѧѧد مѧѧѧن التنظیمѧѧѧات        

المصѧѧѧنع، الجامعѧѧѧة، المستشѧѧѧفى،   التѧѧѧي تتѧѧѧوفر علѧѧѧى الخصѧѧѧائص البنائیѧѧѧة والدینامیكیѧѧѧة مثѧѧѧل    

فعبѧѧѧѧارة التنظѧѧѧѧیم تطلѧѧѧѧق علѧѧѧѧى كѧѧѧѧل مؤسسѧѧѧѧة أو ھیئѧѧѧѧة سѧѧѧѧواء كانѧѧѧѧت ذات طѧѧѧѧابع صѧѧѧѧناعي ،   

فلاحѧѧѧѧѧي، أو إداري بشѧѧѧѧѧرط أن یكѧѧѧѧѧون ھنѧѧѧѧѧاك تنسѧѧѧѧѧیق بѧѧѧѧѧین عناصѧѧѧѧѧرھا لتحقیѧѧѧѧѧق أھѧѧѧѧѧداف      

لمصѧѧѧѧѧѧانع والѧѧѧѧѧѧورش والمسѧѧѧѧѧѧاجد والملاعѧѧѧѧѧѧب والمطѧѧѧѧѧѧاعم ومحѧѧѧѧѧѧلات التجѧѧѧѧѧѧارة      مشتركة.فا

كنѧѧѧھ الاسѧѧѧتغناء عنھѧѧѧا، ولقѧѧѧد كانѧѧѧت ھѧѧѧذه المنظمѧѧѧات فѧѧѧي  منظمѧѧѧات یحتѧѧѧك بھѧѧѧا الإنسѧѧѧان ولا یم

القѧѧѧدیم صѧѧѧغیرة الحجѧѧѧم ولѧѧѧم تحѧѧѧظ دراسѧѧѧتھا بعلѧѧѧم مسѧѧѧتقل، ومѧѧѧع زیѧѧѧادة حجمھѧѧѧا وتعѧѧѧددھا           

وتخصصѧѧѧѧھا فѧѧѧѧي العصѧѧѧѧر الحѧѧѧѧدیث ظھѧѧѧѧر علѧѧѧѧم التنظѧѧѧѧیم لیضѧѧѧѧع مبѧѧѧѧادئ وأسѧѧѧѧس مفسѧѧѧѧرة       

  لظاھرة التنظیم وكیفیة عمل ھذه المنظمات.

  

  

  

  

  

  

  



  فما ھو التنظیم؟  

  التنظیم؟ولماذا ندرس 

  وما أھمیتھ؟ ومن المسؤول عنھ؟

  معنى التنظیم:

  للتنظیم معان كثیرة:

  ا= التنظیم كمكان :

تتعѧѧѧدد الأمѧѧѧѧاكن التѧѧѧѧي یطلѧѧѧق علیھѧѧѧѧا تنظѧѧѧѧیم مثѧѧѧال: المصѧѧѧѧانع، الشѧѧѧѧركات، المحѧѧѧѧلات ،          

المѧѧدارس ...الѧѧخ وكلھѧѧا بھѧѧا أفѧѧراد یعملѧѧون ویѧѧؤدون وظѧѧائف محѧѧددة وفقѧѧا لأنظمѧѧة وقواعѧѧد            

محѧѧѧددة. فھنѧѧѧاك مكѧѧѧان وأفѧѧѧراد ووظѧѧѧائف وأنظمѧѧѧة عمѧѧѧل وأھѧѧѧداف وكلھѧѧѧا         لتحقیѧѧѧق أھѧѧѧداف  

  تحدد معنى التنظیم .

  ب= التنظیم كھیكل:

لكѧѧѧѧل منظمѧѧѧѧة ھیكѧѧѧѧل یماثѧѧѧѧل الھیكѧѧѧѧل العظمѧѧѧѧي للإنسѧѧѧѧان والѧѧѧѧذي یحѧѧѧѧدد الملامѧѧѧѧح العامѧѧѧѧة       

للمنظمѧѧѧѧة وبعѧѧѧѧض العلاقѧѧѧѧات الأساسѧѧѧѧیة ویشѧѧѧѧرح التسلسѧѧѧѧل الرئاسѧѧѧѧي ونطѧѧѧѧاق الإشѧѧѧѧѧراف         

  میة.وعدد المستویات التنظی

  جـ= التنظیم كعملیات:

  التنظیم عملیة وممارسة أي مجموعة من العملیات:     

  تقسیم المنظمة إلى وحدات -

  تحدید الوظائف ومقدار السلطة والمسؤولیة -

  تحدید أسالیب الاتصال وطبیعة العلاقات...الخ. -

  د= التنظیم كوسیلة:

إن اسѧѧѧѧتخدام التنظѧѧѧѧیم ككیѧѧѧѧѧان وكھیكѧѧѧѧل وكعملیѧѧѧѧات یسѧѧѧѧѧاعد علѧѧѧѧى فھѧѧѧѧم التنظѧѧѧѧѧیم                   

كوسѧѧѧیلة لأصѧѧѧحاب المنظمѧѧѧات وللمѧѧѧدیرین، فѧѧѧي اسѧѧѧتخدام المѧѧѧوارد المتاحѧѧѧة ضѧѧѧمن تولیفѧѧѧة        

مثالیѧѧѧة لتحقیѧѧѧق الأھѧѧѧداف فطریقѧѧѧة مѧѧѧزج ھѧѧѧذه المѧѧѧوارد والأطѧѧѧراف ھѧѧѧي الوسѧѧѧیلة التنظیمیѧѧѧة     

  التي یطلق علیھا تنظیم.

ق یمكѧѧѧن تعریѧѧѧف التنظѧѧѧیم( التنظѧѧѧیم ھѧѧѧو مكѧѧѧان او كیѧѧѧان اجتمѧѧѧاعي یعمѧѧѧل وفقѧѧѧا      ممѧѧѧا سѧѧѧب     

  لھیكل وانشطة وظیفیة محددة ومتمیزة ودلك لتحقیق اھداف محددة)



  تعاریف أخرى للتنظیم:

  التنظیم ترتیب وتنسیق وتوحید للجھود والأعمال والنشاطات بما في ذلك تحدید

 تحقیق الأھداف.السلطة والمسؤولیة المعطاة للأفراد لغایات 

 :التنظیم یعني شیئین: وظیفة وشكل 

 :عبارة عن عملیة جمع الناس في منظمة وتقسیم العمل بینھم والتنسیق بین  الوظیفة

  جھودھم وإنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بینھم لتحقیق الأھداف المحددة.

 :ھو ھیكل التنظیم أي الجماعات والأدوار والأقسام التي یعمل بھا الناس  الشكل

 والعلاقة التي تنظم أعمالھم بطریقة متعاونة لیصلوا إلى ھدف محدد.

  یرى ریتشارد ھال بأن التنظیم ھو تجمع لھ حدود واضحة نسبیا ونظام قیم ومستویات

ھذا التجمع على أساس من السلطة وأنظمة اتصالات، وأنظمة تنسیق عضویة، یوجد 

مستمر نسبیا في البنیة ویشترك في نشاطات ذات علاقة بمجموعة من الأھداف، ھذه 

 النشاطات لھا تأثیرات على مستوى التنظیم، وعلى التنظیم نفسھ، وعلى المجتمع.

 لونسبورغ التنظیم بأنھ: العلاقة الإنسانیة بین العوامل المختلفة في  -یعرف سبیغل

 المؤسسة.

المراد القیام بھا ،و  یعرفھ ألان ثیتارت على أنھ : ھو الذي یمكننا من تحدید المھامكما 

من توحید الأفراد فیما  تجمیعھا و إقامة علاقات السلطة و التعاون و الاتصال التي تمكن

  على الخبرات المكملة.    من الحصول المسئولینبینھم و إقامة وحدات الإسناد التي تمكن 

مفھوم التنظیم إلا أن ھناك اتجاھا  لالاختلاف في وجھات النظر حووبالرغم من   

علمیا یمكن الاستناد إلیھ في تفسییر ظاھرة التنظیم: وھو ما یسمى بنظریة النظام 

عام  Katz and Kahnوأول من ناد ى بھا العالمان  Open System Theoryالمفتوح



مفتوح على أساس تأكید العلاقة بین وتقوم فكرة النظام ال 1966ووضعا قواعدھا عام  1950

أي ھیكل أو تنظیم وبین البیئة المحیطة بھ، حیث أن عمل التنظیم وفعالیتھ یتوقفان على 

أي أن  النسق المفتوح (  .استمرار حصولھ على الموارد أو المدخلات من البیئة المحیطة

ا وخصائصھا یحصل لیكن مصنعا أو مستشفى أو جامعة) یعمل في بیئة محددة لھا مواصفاتھ

  منھا على المدخلات التي یحولھا إلى مخرجات یقدمھا ثانیة للبیئة أو المجتمع.

  مقوماتھ:

مكѧѧѧان بѧѧѧھ أفѧѧѧراد یعملѧѧѧون فѧѧѧي وظѧѧѧائف یتفѧѧѧاعلون مѧѧѧع بعضѧѧѧھم   التنظѧѧѧیم كیѧѧѧان اجتمѧѧѧاعي : 1

  بشكل یخلق علاقات اجتماعیة تحدد العلاقات الرئاسیة أو علاقات العمل.

یحѧѧѧѧدد ھѧѧѧѧذا الھیكѧѧѧѧل العلاقѧѧѧѧات الرئاسѧѧѧѧیة ونطѧѧѧѧاق     لھیكѧѧѧѧل محѧѧѧѧدد:  التنظѧѧѧѧیم یعمѧѧѧѧل وفقѧѧѧѧا  2

  الإشراف وعدد المستویات التنظیمیة.

أي طریقѧѧѧة تحدیѧѧѧد وتكѧѧѧوین الوحѧѧѧدات التنظیمیѧѧѧة     التنظѧѧѧیم یعمѧѧѧل وفقѧѧѧا لأنشѧѧѧطة محѧѧѧددة:    3

ویضѧѧѧѧم الوظѧѧѧѧائف ومѧѧѧѧنح الصѧѧѧѧلاحیات والسѧѧѧѧلطات وعلاقѧѧѧѧات العمѧѧѧѧل وأسѧѧѧѧالیب الاتصѧѧѧѧال     

  واتخاذ القرار.

لكѧѧѧل تنظѧѧѧیم شخصѧѧѧیة وكیѧѧѧان یختلѧѧѧف عѧѧѧن آخѧѧѧر فѧѧѧي درجѧѧѧة    متمیѧѧѧز عѧѧѧن غیѧѧѧره:التنظѧѧѧیم  4

  التعلیم والتدریب والعمر ونوعیة العاملین وطریقة توزیع السلطة وطبیعة الاتصال.

التنظѧѧѧѧѧѧیم أداة لتحقیѧѧѧѧѧѧق الأھѧѧѧѧѧѧداف المرجѧѧѧѧѧѧوة: إن وجѧѧѧѧѧѧود أنظمѧѧѧѧѧѧة بالمؤسسѧѧѧѧѧѧات یسѧѧѧѧѧѧمح     5

  یق الأھداف المرجوة.بالسیطرة على الموارد وتحقیق التناغم والتنسیق فیھا لتحق

 :أھمیتھ 
  

الدارسѧѧین  تلقѧѧى دراسѧѧة التنظѧѧیم منѧѧذ أوائѧѧل ھѧѧذا القѧѧرن اھتمامѧѧا متزایѧѧدا مѧѧن           

و  و الممارسѧѧѧین فѧѧѧي میѧѧѧادین عملیѧѧѧة متعѧѧѧددة . و ذلѧѧѧك لمѧѧѧا للتنظѧѧѧیم مѧѧѧن أثѧѧѧار اقتصѧѧѧادیة 

اجتماعیѧѧѧѧѧة و حضѧѧѧѧѧاریة تѧѧѧѧѧنعكس علѧѧѧѧѧى مصѧѧѧѧѧادر و طѧѧѧѧѧرق خلѧѧѧѧѧق و إشѧѧѧѧѧباع الحاجѧѧѧѧѧات  

موضѧѧع اھتمѧѧام علمѧѧاء الإدارة فقѧѧد وجѧѧدوا فیѧѧھ الأداة التѧѧي        التنظѧѧیم  الإنسѧѧانیة و أصѧѧبح 



التوسѧѧѧѧѧع فѧѧѧѧي تطبیѧѧѧѧق التخصѧѧѧѧѧص فѧѧѧѧي الأعمѧѧѧѧال .ذلѧѧѧѧѧك      یسѧѧѧѧتطیعون بھѧѧѧѧا مواجھѧѧѧѧة   

المتراكبѧѧѧѧة و الوسѧѧѧѧیلة التѧѧѧѧي    التخصѧѧѧѧص الѧѧѧѧذي أصѧѧѧѧبح السѧѧѧѧمة الممیѧѧѧѧزة للمنظمѧѧѧѧات    

الاتصѧѧال ضѧѧروري   یسѧѧتطیعون بھѧѧا تحقیѧѧق الاتصѧѧال بѧѧین المѧѧلاك و منظمѧѧاتھم ، ذلѧѧك      

الإنسѧѧѧѧѧانیة  الملكیѧѧѧѧѧة و الإدارة و العملیѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧي تتكامѧѧѧѧѧل بھѧѧѧѧѧا الجھѧѧѧѧѧود  للѧѧѧѧѧربط بѧѧѧѧѧین 

الѧѧѧѧذي  المسѧѧѧتخدمة تلѧѧѧك الجھѧѧѧѧود المتفاوتѧѧѧة المسѧѧѧѧتوى و المختلفѧѧѧة الѧѧѧѧدوافع و الإطѧѧѧار     

یسѧѧѧѧѧتخدمونھ لتحقیѧѧѧѧѧق تفاعѧѧѧѧѧل العلاقѧѧѧѧѧات ، ذلѧѧѧѧѧك التفاعѧѧѧѧѧل ضѧѧѧѧѧروري لخلѧѧѧѧѧق و تنمیѧѧѧѧѧة     

   الجماعي لبلوغ الغایات المحددة التعاون

بعѧѧѧض المقتطفѧѧѧات التاریخیѧѧѧة  التنظѧѧѧیم یمكѧѧѧن ان نسѧѧѧتعرض مѧѧѧن و للتѧѧѧدلیل علѧѧѧى أھمیѧѧѧة

 : لعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدد مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن الكتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاب فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي ھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذا المیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدان    

مصѧѧѧادر تحقیѧѧѧق للوفѧѧѧورات الاقتصѧѧѧادیة لا یوجѧѧѧد مصѧѧѧѧدر       فیقѧѧѧول دیمѧѧѧر : مѧѧѧن بѧѧѧین    

 لعلѧѧѧى اسѧѧѧتغلاالفعѧѧѧال لأنѧѧѧھ الوسѧѧѧیلة القѧѧѧادرة   الوفѧѧѧورات أعظѧѧѧم مѧѧѧن اسѧѧѧتخدام التنظѧѧѧیم 

 .                                     .        لإنسѧانیة  ا الطاقѧات 

لا یمكننѧѧѧا أن نتنبѧѧѧأ الآن بمѧѧѧدى التغیѧѧѧرات التѧѧѧي یمكѧѧѧن أن یحѧѧѧدثھا   : أمѧѧѧا فولیѧѧѧت فیقѧѧѧول

 . الѧѧѧѧѧѧداخلي علѧѧѧѧѧѧى السیاسѧѧѧѧѧѧات الإداریѧѧѧѧѧѧة للمنظمѧѧѧѧѧѧات    التغیѧѧѧѧѧѧر فѧѧѧѧѧѧي التنظѧѧѧѧѧѧیم 

تقѧѧѧوم علیھѧѧѧا المنظمѧѧѧات الأعمѧѧѧال ھѧѧѧي رأس    و یقѧѧѧول بریسѧѧѧكو : ان أھѧѧѧم الѧѧѧدعائم التѧѧѧي  

 . الأعظѧѧѧم أھمیѧѧѧة فѧѧѧي كѧѧѧل الأحѧѧѧوال   نظѧѧѧیم و لكѧѧѧن التنظѧѧѧیم ھѧѧѧو الدعامѧѧѧة   المѧѧѧال و الت

    ѧѧذ منѧѧول : خѧѧیم فیقѧѧة التنظѧѧارینجي أھمیѧѧرز كѧѧرا یبѧѧل    او أخیѧѧناعیة و كѧѧاتنا الصѧѧل منشѧѧك

لنѧѧا التنظѧѧیم و خѧѧلال    منشѧѧاتنا التجاریѧѧة و كѧѧل طѧѧرق مواصѧѧلاتنا و كѧѧل أموالنѧѧا و اتѧѧرك      

 .جمیعا اسنوات أربع سوف نكون قادرین على استعادتھ



وتتجلى أھمیة التنظیم في كونھ الخطوة التي یعتمدھا المدراء في تفعیل الخطط. ویمكن 

  توضیح ذلك فیما یلي:

  التنظیم یخلق ویدیم العلاقة بین مختلف موارد المنظمة من خلال تشخیص أي

 الموارد تستخدم؟ ولأي الأنشطة؟ ومتى تستخدم؟ وكیف تستخدم؟.

 الاختصاصات والصلاحیات. عدم التداخل وإبعاد النزاعات حول 

 .وضوح لأھداف وتحدیدھا 

  یسعى إلى توجیھ الجھود البشریة للعمل على تحقیق الكفاءة والفعالیة للوصول

 إلى الأھداف المرسومة.

  یساعد على الاستخدام الأمثل للكفاءات البشریة من حیث توزیع الأدوار

 الوظیفیة.

 تسھیل عملیة الاتصال بین المستویات الإداریة. 

 .توضیح عملیة التقییم والمتابعة والمحاسبة 

 .یعد خطة بحد ذاتھ لتحسین المھارات الإداریة 

 التنظیم أھداف  

بحجم المؤسسة و  تزداد أھمیة التنظیم بازدیاد المشاكل و تعقدھا و یكبر

الجھود  ضخامة عدد العاملین و تنوع أنشطتھا ، لذلك نجد أن التنظیم یبین

المؤسسة بأقل تكالیف و الجھد و الوقت و بأقصى  البشریة لتحقیق أھداف

  :ممكنة و أھداف التنظیم لدینا ھي كفایة

حتى یحصر و یركز اھتمامھ في  و ذلك بإسناد عمل معین لكل فرد تقسیم العمل : - 1

 .أدائھ دون غیره



التنظیم تحقیق التوافق و تكامل الجھود  من أھم أھدافالتنسیق و التعاون :  -2

 المتوفرة و تقنیاتھا و المحافظة علیھا انھ یساعد على تنسیق الخبرات الإنسانیة كما

. 

الذي یحتاج إلى أقل قدر من التدخل  إن التنظیم الجید ھوالتسییر التلقائي: -3

الأول للمسیر ھو أن یوفر  لإحداث تفاعل في العلاقات القائمة،كما أن الھدف

الأفراد تتدفق نحو الھدف  عل جھودللعلاقات التنظیمیة المرونة و الفعالیة التي تج

 .العام بطریقة تلقائیة

كوك: أن أعظم أھداف التنظیم بل ھدفھ الأكبر  یقول تنمیة الفاعلیة الفردیة : -4

التنظیم لكي یبذل في العمل أقصى ما  ھو توفیر الظروف الملائمة لكل فرد في

 .یستطیع

ھو تكوین جماعات متناسقة التنظیم أیضا  إن من أھم أھداف سھولة القیادة : -5

لأعضائھا بالاستجابة الطوعیة للقیادة  كما یقول دینسون :جماعات متناسقة تسمح

 .فیھ ،بشرط أن یوفر التنظیم القیادة في كل مركز

تجنید  إن بقاء المنظمة من الأھداف الجوھریة للتنظیم الجید ،حیث یتمالبقاء: -6

 . قائھاجھود الأفراد من اجل الظروف المناسبة لب

أن یعمل التنظیم على تحقیق الاستقرار لأنشطة  لابدتحقیق الاستقرار :  -7

تحدید العلاقات و كذلك وسائل اتخاذ  المنظمة فتخطیط الھیاكل التنظیمیة و

ذلك فقد یكون من المناسب  القرارات لابد ان تعمل على تدنئة المخاطر،و رغم

 . المخاطر المحسوبة یع و كذلكتوفیر بعض المسموحات لمواجھة التغییر السر

أو التفاعل أو  ترتبط عملیات المشاركة التفاعل أو المشاركة أو التعامل : -8



خلال  التداخل بالجھود الجماعیة ،فیتداخل و یتفاعل الأفراد فیما بینھم من

یوفر أیضا  الدینامیكیة التي یوفرھا الھیكل الرسمي للتنظیم ،و التنظیم الفعال لابد أن

 . روف أو التداخل في العلاقات غیر الرسمیة للأفرادالص

كونھ یعمل على إظھار مواھب الأفراد و  :من أھم أسالیب التدریب التنظیم  -9

  .یؤھلھم لشغل الوظائف في المستویات العلیا بالھیكل التنظیمي تنمیة معلوماتھم بما

  یمكن كذلك إضافة الأھداف التالیة:

  والرأسیة بین الأجزاء وعلى المستویات.تحدید العلاقات الأفقیة  

 .الاختیار الملائم للأفراد العاملین 

  العمل على توفیر بیئة عمل ومناخ تنظیمي ملائم یساعد على انجاز

 الأھداف.

  من المسؤول عن التنظیم؟

كѧѧѧل مѧѧѧدیر یقѧѧѧوم بعملیѧѧѧات تنظѧѧѧیم لوحدتѧѧѧھ الإداریѧѧѧة التѧѧѧي یشѧѧѧرف علیھѧѧѧا، فھѧѧѧو یقѧѧѧوم                 

والتوجیѧѧѧھ والرقابѧѧѧة، إذ یقسѧѧѧم العمѧѧѧل بѧѧѧین موظفیѧѧѧھ ویمѧѧѧنحھم السѧѧѧلطة        بѧѧѧالتخطیط والتنظѧѧѧیم 

المناسѧѧѧبة وینسѧѧѧق جھѧѧѧودھم ھѧѧѧذا فѧѧѧي المنظمѧѧѧات الصѧѧѧغیرة، أمѧѧѧا فѧѧѧي المؤسسѧѧѧات الكبیѧѧѧѧرة           

فالعلاقѧѧѧات التنظیمیѧѧѧѧة كثیѧѧѧѧرة ومتشѧѧѧابكة والمѧѧѧѧدیرین علѧѧѧѧیھم عѧѧѧبء تنفیѧѧѧѧذي أكثѧѧѧѧر فیلجѧѧѧѧاؤن    

یة فѧѧѧي مجѧѧѧال التنظѧѧѧیم   إلѧѧѧى شѧѧѧراء الخبѧѧѧرة المتخصصѧѧѧة مѧѧѧن مستشѧѧѧارین ومكاتѧѧѧب استشѧѧѧار     

أو إنشѧѧѧاء وحѧѧѧѧدة تعنѧѧѧѧى بدراسѧѧѧة مشѧѧѧѧاكل التنظѧѧѧѧیم واقتѧѧѧѧراح الحلѧѧѧول فیسѧѧѧѧمى قسѧѧѧѧم التنظѧѧѧѧیم     

ودراسѧѧات العمѧѧѧل ولھѧѧѧا سѧѧѧلطة استشѧѧاریة یمكѧѧѧن أن تمتѧѧѧد إلѧѧѧى سѧѧلطة وظیفیѧѧѧة لتنفیѧѧѧذ أعمѧѧѧال     

لجھѧѧѧة معینѧѧѧة: ومѧѧѧن الأحسѧѧѧن إن تلحѧѧѧق الوحѧѧѧدة التنظیمیѧѧѧة بѧѧѧالإدارة العلیѧѧѧا لتكѧѧѧون لھѧѧѧا ھبѧѧѧة      

  نفیذ توصیاتھا داخل المؤسسات.وأھمیة في ت

  

  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
  
  

  نظریات التنظیم: الثانیةالمحاضرة 
  مقدمة:

حاولت العدید من النظریات إعطاء تفسیر لظاھرة التنظیم وتحدید العوامل المؤثرة في السلوك التنظیمي دون أن 
تكون ھناك نظریة شاملة وعامة،ویوحي تعدد النظریات إلى الاختلاف والتعارض في الأفكار فكل نظریة تناولت التنظیم 

  ت إحداث نوع من التكامل والتنسیق بینھا.  من جانب أو آخر ونحاول من خلال استعراض ھذه النظریا
  :التنظیم نظریات    

 المنظمة في تفكر النظریة التقلیدیة أن والملاحظ .الحدیثة والنظریة التقلیدیة النظریة وھما للتنظیم نظریتان ھناك
 التنبؤ یمكن بالمنظمة المحیطة البیئة فإن لھذه النظریة، فطبقاClosed System Thinkingًالتفكیر في مغلق نظام أنھا على
 منع ویمكن .الصارمة والرقابة الجید التخطیط خلال من البیئة الموجود في التأكد عدم من التقلیل ویمكن بسھولة بھا

 الكفاءة تحقیق ھو الحالة ھذه في المنظمة وھدف العامة المنظمة تغیر أو تؤثر أن البیئة من في تحدث التي التغیرات
 البیئة مع مفتوح یتعامل نظام أنھا على للمنظمات الحدیثة النظریة تنظر تماماً العكس وعلى .ھي تراه لما طبقاًالاقتصادیة 

 ھدف فإن ھذا وعلى العامة المنظمة یؤثر على أن من البیئة في یحدث ما منع یمكن ولا باستمرار، معھا ویتفاعل المحیطة
  .المحیطة البیئة في تحدث التغیرات التي ظل في Survival البقاء محاولة ھو ھنا المنظمة

  .النظریتین بین الفرق التالي الشكل ویوضح
 الحدیثة النظریة                        التقلیدیة النظریة                            المقارنة أوجھ

  .مفتوح نظام�                      .مغلق تفكیر نظام�                   العام الإطار
             �یؤثر أن من البیئة في یحدث ما منع      �البیئة فى یحدث ما مع التفاعل                                  

  .المنظمة على سیؤثر لأنھ                                   .المنظمة في                              
  مع التعامل على والقدرة البقاء�                        .الاقتصادیة الكفاءة           الرئیسي الھدف

  .باستمرار متغیرة بیئة                                                                للمنظمة
  .بھا التنبؤ یمكن لا�            معھا والتعامل بھا التنبؤ یمكن�   المحیطة للبیئة النظر

  .علیھا والسیطرة                           
  لا بالمنظمة المحیطة العوامل�         الأھداف فى تؤثر التى العوامل�          للمنظمة النظر

  .فیھا التحكم یمكن                                      .معروفة                           
                          �من التأكد عدم آثار من التقلیل یمكن      �العوامل ھذه حصر یصعب  

  .بسھولة               .المحكمة والرقابة التخطیط خلال                          

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  للتنظیم الحدیثة والنظریة التقلیدیة النظریة بین الفرق
  النظریة التقلیدیة: -1

  مدارس ھي: 3تفسیر عقلاني ورشید لظاھرة التنظیم وتضم ھي أقدم النظریات تؤمن بوجود 
  مدرسة الإدارة العلمیة: -ا

تفتѧѧѧرض ھѧѧѧذه المدرسѧѧѧة أن العمѧѧѧال كسѧѧѧالى لا یحبѧѧѧون العمѧѧѧل، وعلѧѧѧى الإدارة أن تكѧѧѧون أكثѧѧѧر رشѧѧѧدا مѧѧѧن خѧѧѧلال فѧѧѧرض              
بتصѧѧѧѧمیم تنظѧѧѧѧیم معѧѧѧѧین یلѧѧѧѧزمھم لتحقیѧѧѧѧق كفѧѧѧѧاءة وإنتاجیѧѧѧѧة عالیѧѧѧѧة. وقѧѧѧѧد ركѧѧѧѧزت علѧѧѧѧى التخصѧѧѧѧص فѧѧѧѧي العمѧѧѧѧل، الاھتمѧѧѧѧام    

مѧѧѧѧن رواد ھѧѧѧѧذه المدرسѧѧѧѧة فریѧѧѧѧدریك تѧѧѧѧایلور وفرانѧѧѧѧك ولیلیѧѧѧѧان جیѧѧѧѧل    الوظѧѧѧѧائف، الاختیѧѧѧѧار والتѧѧѧѧدریب والحѧѧѧѧوافز المادیѧѧѧѧة. 
  برت، وقد تم وضع مجموعة من المبادئ تفسر وتتحكم في التنظیم ھي:

  أساس التنظیم ھي الوظائف التي یجب أن تدرس بشكل علمي لرفع الإنتاجیة. -
تنفیѧѧѧѧذ الفعلѧѧѧѧي لأنشѧѧѧѧطة المنظمѧѧѧѧة بینمѧѧѧѧا المѧѧѧѧدیرین علѧѧѧѧیھم تصѧѧѧѧمیم الوظѧѧѧѧائف ووضѧѧѧѧع الخطѧѧѧѧط     وظѧѧѧѧائف العمѧѧѧѧال ھѧѧѧѧي ال - 

  وتعیین وتدریب العمال ودفع أجورھم.
  یختار العمال بحیث تتوافر فیھم صفات تتناسب الوظائف التي یقومون بھا - 
  على الإدارة أن تقدم الحوافز للعمال لرفع الإنتاجیة. -
  مدرسة العملیة الإداریة: -ب

مبدأ یمكن المنظمة من إدارة عملیاتھا الإداریة  14قدم المھندس الفرنسي ھنري فایول تفسیرا جیدا لظاھرة التنظیم من خلال 
  والتنظیمیة بكفاءة منھا:

  تقسیم العمل والتخصص -
  السلطة والمسؤولیة -
  الضبط والربط -
  وحدة الأمر -
  وحدة الھدف -
  الأفرادأولویة مصلحة المنظمة على مصلحة  -
  عوائد العاملین -
  المركزیة والتسلسل الرئاسي -
  استقرار العمالة  تنمیة الروح الجماعیة -
  مدرسة البیروقراطیة: -ج

  :ویبر لماكس البیروقراطي النموذج
 كѧفء  التنظیمѧات  مѧن  النѧوع  ھѧذا  أن یѧرى  وھѧو  .والرشѧید  الكѧفء  النمѧوذج  بأنѧھ  ھѧذا النمѧوذج   ویبѧر  مѧاكس  وصѧف  لقѧد 
  : التالیة بالخصائصیتمتع  لأنھ

  .المنظمة داخل ووضوح دقة بكل المھام وتحدید العمل تقسیم -1
  .الأوامر لسلطة الدقیق والتحدید السلطة تدرج -2
  .وظیفة أو عمل لكل وإجراءات قواعد وجود أى للإجراءات إطار وجود -3
 مѧا  علѧى  آخѧر یركѧز   بمعنѧى  الوظیفѧة  علѧى  یركѧز  بѧل  (السѧلطة  یتѧولى  مѧن  علѧى  یركѧز  لا  شخصѧي  غیѧر  تنظѧیم  ھѧو  -4

  .بعدالة الموظفین كل على معاملة یركز كما .الأفراد ھؤلاء ھم من ولیس What They Know الأفراد یعرفھ
  .التنظیمیة الكفاءة تدعیم على التركیز 5 -

 Prevailingالوقѧѧت ذلѧѧك فѧѧي السѧѧائدة الظѧѧروف ضѧѧوء فѧѧي الھیكѧѧل ھѧѧذا اقتѧѧرح قѧѧد ویبѧѧر أن یُلاحѧѧظ أن ویجѧب 
Circumstances ثѧت  حیѧا  كانѧاول  ألمانیѧف  أن تحѧع  تتكیѧورة  مѧناعیة  الثѧد  .الصѧر   ولقѧأثر ویبѧا  تѧان  بمѧدور  كѧى  یѧف 

 تعیѧین  العاطفѧة،  تحكѧیم  الحكѧم الشخصѧي،   علѧى  الاعتمѧاد  - سѧلیمة  غیѧر  ممارسѧات  مѧن  العامѧة  الحكومیѧة  المنظمѧات 
 مѧن  ذلѧك  مѧن  الحѧد  وحѧاول  البیروقراطѧي  تفضѧیلھ للنمѧوذج   فѧي  -الѧخ ....الحكومیѧة،  الوظѧائف  فѧي  والمعѧارف  الأقѧارب 

  .بالطبع نجاحاً تحقق كانت والتي آنذاك السائدة بالتنظیمات العسكریة ویبر تأثر ولقد .التنظیم ھذا اقتراح خلال
 ھѧذا  فѧإن  الناحیѧة الفعلیѧة،   مѧن  لكѧن  .الكفѧاءة  حیѧث  مѧن  مثѧالي  ھѧو  البیروقراطیѧة  نمѧوذج  فѧإن  النظریѧة،  الناحیѧة  ومѧن 

 حѧول  یѧدور  لمѧا  فѧي الاسѧتجابة   وبطѧئ  كѧفء،  وغیѧر  المѧوظفین،  ورغبѧات  لحاجѧات  یسѧتجیب  لا التنظѧیم  مѧن  النѧوع 
 منظمѧة  أي أن ننكѧر  لا لكننѧا  .الآن غیѧر محببѧا   لفظѧا  أصѧبح  البیروقراطیѧة  لفѧظ  فѧإن  ھѧذا  وعلѧى  تغیѧرات  مѧن  المنظمѧة 

 الحѧدود  تتعѧدى  وألا ذاتھѧا،  حѧد  فѧي  ھѧدفاً  تصѧبح البیروقراطیѧة   ألا المھѧم  درجѧات،  لكنھѧا  البیروقراطیѧة،  مѧن  تخلѧو  لا
  .بھا المسموح

  عیوب النظام البیروقراطي:
  تضخم الأعباء الروتینیة وأوراق والأختام والتوقیعات -
  اھتمام العاملین بالإجراءات ولیس بالأھداف -
  شعور العاملین بأنھم آلات -
  تحجر السلوك بسبب الالتزام المشدد والإجراءات -
   والابتكار القضاء على روح المبادرة -



  :التقلیدیة النظریة واجھت التي التحدیات
 فإنھا فیھا، طُبقت المواقف التى لكل تصلح لم والإدارة التنظیم فى التقلیدیة للنظریة الجامدة التوصیات لأن نظراً

 .المعقدة الكبرى المنظمات فى ینجح لم المنظمات الصغیرة، فى أو الجیوش فى بنجاح طُبق الذى فالتنظیم .انتقادات واجھت
 المنظمة أن التجارب أوضحت كما .المطلوب النجاح للإدارة التى اقترحھا العامة والوظائف فایول مبادئ تحقق لم فمثلاً

فى  التنظیمیة الكفاءة على ویبر تركیز وبرغم .تایلور علیھا ركز التى الأوامر إطاعة مجرد بكثیر من وأعقد أكبر ومشاكلھا
 ظھرت سبق ما إلى وبالإضافة .العملى الواقع فى الكفاءة عدم معیار ھى أصبحت البیروقراطیة أن إلا البیروقراطى، نظامھ

  :وھى التنظیم من النوع لھذا أخرى انتقادات
نادى  برنارد شیستر لكن .لأسفل أعلى من تكون السلطة أن على التقلیدیة النظریة ركزت .1

 أن حیثAcceptance Theory of Authorityالسلطة قبول نظریة وھى ھامة بنظریة
ولقد  .قبولھا فى مرؤوسیة وبرغبة المدیر یمتلكھا التىPowerبالقوة مرھون المدیر قبول سلطة

غیر  التنظیمات ظھور أھمھا الأفكار من الكثیر لظھور المجال لبرنارد القبول نظریة فتحت
على  اعتمادھا من أكثر والثقة الصداقة على تعتمد والتى لأعلى أسفل من والاتصالات الرسمیة
  .والإجراءات القواعد

فى  حدثت التى التغیرات أن إلا والفاعلیة، الكفاءة على ركزت قد التقلیدیة الھیاكل أن برغم .2
المتزایدة  العملاء فمتطلبات .ذلك تحقیق من المنظمات منعت قد بالمنظمات المحیطة البیئة

ھذه  مع التكیف على قدرة أكثر منظمات إلى الحاجة مدى أظھرت المحیطة البیئیة والضغوط
 الكثیر أن العملى التطبیق من ظھر ھذا وعلىMore Adaptive Organizationsالمتطلبات
 .عملیة غیر التقلیدیة النظریة من مبادئ

من  یحدث لما واستجابتھا المنظمة مرونة من یحد والإجراءات القواعد على الاعتماد إن .3
 تطور حاجاتھم، وتغییر العملاء طموحات -المحیطة البیئة فى تغییرات

 .-الخ....التكنولوجیاالمتاحة،
بطء  إلى بالطبع یؤدى مما المعلومات، تدفق بطء إلى یؤدى الأوامر بسلسلة الحرفي التقید إن .4

 .السریع بالتغییر یتسم والذى الیوم عالم فى خاصة خطیر تھدید یعتبر وھذا القرار، اتخاذ
 .والابتكار المبادرة روح وقتل المسئولیة تحمل على الموظفین تشجیع عدم .5
فى  أحیاناً یكون قد والذى الرسمى غیر التنظیم الاعتبار فى التنظیمات من النوع ھذا یأخذ لم .6

 .المنظمة صالح
 .القرارات واتخاذ المشاركة فى ورغبتھم الأفراد، ورغبات حاجات التنظیم ھذا یتجاھل .7

 دفع ما وھذا ?New Waysمنظورجدید من للمنظمات النظر إلى الحاجة مدى أظھرت قد وغیرھا الانتقادات ھذه أن والمھم
  .الحدیثة النظریة لظھور

  نظریة العلاقات الإنسانیة:2- 
بسبب الانتقادات الموجھة للمدرسة التقلیدیة ظھرت مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تفترض أن المنظمات كائن اجتماعي 

  المنظمة یسعون إلى التعاون والعیش في ظل علاقات ودیة ومبادئھا:وان العاملین داخل 
  المنظمات كائن اجتماعي-
  وجود علاقات ودیة تؤدي إلى كفاءة عالیة -
  التخصص وتقسیم العمل یؤدي إلى الملل-
  علاقات التعاون أھم من أنظمة الرقابة والحوافز-
  تصمیم تنظیم اجتماعي منتج- 

سلم من الانتقاد بسبب المغالاة في العلاقات الاجتماعیة وتدلیل العمال والذي أدى إلى إفسادھم وقد غیر أن ھذه المدرسة لم ت
  أدى ذلك إلى تطویر وإضافات من طرف عدد من الرواد مثل: كریس ارجي ریس ودوكلاس ماكجریجور

  لیكرت ومن أھم مساھماتھم:
  إشباع حاجات العمال تزید في الإنتاجیة-
  جاحالناس یسعون للن-
  للإنسان شعور طبیعي بالانضباط في العمل-
  یسعى الفرد لتحقیق أھداف المنظمة أن ھي حققت أھدافھم-
  ھناك عوامل نفسیة واجتماعیة تؤثر في سلوك الناس-
  ھناك طرق عدیدة لا اتخاذ القرار-

  وقد أدت ھذه المساھمات إلى تبني ممارسات تنظیمیة حدیثة مثل التصمیم المرن للوظائف
  ویض السلطة والاھتمام بالقیادة والاتصال وحل النزاعاتوتف



  نظریة النظم والنظریة الموقفیة : -3
  وكان تحلیلا یعتبر المنظمة نظام مفتوح یتاثر بالبیئة الخارجیة تقوم على مكونات ھي: قدم كاتزنظریة النظم:

  المدخلات: راس المال، المواد، الموارد البشریة، الأصول
  تمزج المدخلات في تولیفة متمیزة ( عملیات التصنیع، الشراء، المبیعات، أنشطة الإدارة) العملیات: أنشطة

  المخرجات: ھي نواتج العملیات من سلع وخدمات
  البیئة: المستھلكون، الموردون، المنافسون، المساھمون، والحكومة اللذین یدعمون المنظمة

  لى رفض وقبول مخرجات المنظمةالمعلومات المرتدة: معلومات تأتي من البیئة تشیر ا
  إن اخذ ھذه المكونات بعین الاعتبار یحقق للمنظمة النمو والتطور والاستمرار

  النظریة الموقفیة: -

  مبدأ ھذه النظریة ھو أنھ لیس ھناك طریقة واحدة مثلى لأداء العمل وتحقیق أھداف التنظیم من روادھا:
Thompson,woodward,lawrence,fiedler,house,vroom 

وترى النظریة انھ باختلاف الظروف والموقف المؤثر على المنظمة فانھ من المتوقع أن یأخذ التنظیم تصمیما مختلفا یتناسب 
  والظروف والموقف المحیط والقاعدة تقول:

  ــــــــــإن.................................لــــــــــــــــــــــو .....................................فــــ
  واھم العناصر الموقفیة المؤثرة في التنظیم:

  البیئة-
  التكنولوجیا-
  الأفراد والجماعات-
  القیادة-
  طبیعة المنظمة وأنشطتھا-
  خصائص المنظمة من عمر وحجم-
  النظریة الحدیثة للتنظیم: -4

  تھتم بالعلاقة بین التنظیم والبیئة حیث:ظھرت نظریات  20في الربع الأخیر من القرن 
التي تنص على ان المنظمة في تبادلھا مع المجتمع (الشراء والبیع) تنشئ وحدات  نظریة تكالیف  التبادلقدم ولیام صون  -

بر من تنظیمیة مثل اقسام الشراء والبیع لأن العائد من ھذه الوحدات اكبر من تكلفتھا، واذا كانت ھناك وحدات تكلفتھا اك
  عائدھا فلا مكان لھا في المنظمة.

لكل من مایر وروان ودیماجیو وبول فترى ان المنظمات التي تتعرض لنفس البیئة (قیم ، عادات،  النظریة المؤسسیةأما  -
  تقالید، ضغوط)تمیل الى ان تأخذ شكل متقارب او تقلد بعضھا البعض في الشكل.

 طورة من قبل فیفر وسلانسیك ترى ان المنظمات التي تعتمد كلیا على البیئة مثلالمالإعتمادیة على الموارد أما نظریة  -
الموردین في الحصول على مواردھا تفقد حریتھا وسیطرتھا ولذلك تسعى المنظمات الى السیطرة والتعاون مع المنظمات 

  التي تقدم ھذه الموارد.
یمان فتنص على ان المنظمات تمیل للبحث عن البیئة الملائمة التي طورھا فر لنظریة تفاعل المنظمة مع البیئةوبالنسبة  -

  لھا لكي تنشأ وتنمو.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
  الھیكل التنظیمي: الثالثةالمحاضرة 

Organizational Structure   

  :مقدمة
على نموذج وشبكة علاقات العمل بین مختلف المستویات الإداریة ویؤدي دورا ھاما في یعبر الھیكل التنظیمي 

تنفیذ الإستراتیجیات مما یتطلب ضرورة تجاوبھ مع بیئة العمل السریعة التغیر، وحتى تتحقق أھداف المنظمة لابد من 
نظیمي صالح لكل الظروف تصمیم ھیكل تنظیمي واضح ومحدد. ویرى باحثي نظریة المنظمة أنھ لا یوجد ھیكل ت

  والأحوال.

  مفھوم الھیكل التنظیمي: -1
  كما یلي:عرف علماء الإدارة الھیكل التنظیمي 

  لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيالھیكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو التنظیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧةھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا    ا لآلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتم مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي یѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧمیة التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  إدارةالرسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالمنظم  
 )  2002عبر تحدید خطوط السلطة والاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین (العمیان ،

 وѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدات      ھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات بینالوحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاءلة والعلاقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلطة والمسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام للسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧةنظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالتنظیمی  
 ) . 2002الذي یحدد شكل وطبیعة العمل اللازم للمنظمة (العمیان ،

 : كما أن البعض سماه (البنیان التنظیمي ) وعرفھ كالآتي 
كل منھѧѧѧا المنظمѧѧѧة مرتبѧѧѧة علѧѧѧى شѧѧѧ    " إطѧѧѧار یوضѧѧѧح التقسѧѧѧیمات أو الوحѧѧѧدات أو الأقسѧѧѧام الإداریѧѧѧة التѧѧѧي تتكѧѧѧون     

مسѧѧѧتویات فѧѧѧوق بعضѧѧѧھا الѧѧѧبعض ، تأخѧѧѧذ شѧѧѧكل ھѧѧѧرم یربطھѧѧѧا خѧѧѧط سѧѧѧلطة رسѧѧѧمیة تنسѧѧѧاب مѧѧѧن خلالѧѧѧھ الأوامѧѧѧر     
  مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن المسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتوى الأعلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى أو الأدنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى  والتوجیھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاتوالتعلیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات  

 )1996نقاط اتخاذ القرارات ومراكز السلطة والمسؤولیة ( عقیلي ،  توضحومن خلالھ 
      یماتѧѧѧة التقسѧѧѧن كافѧѧѧة مѧѧѧداخلي للمنظمѧѧѧب الѧѧѧو التركیѧѧѧة   ھѧѧѧة المكونѧѧѧح التنظیمیѧѧѧا ویوضѧѧѧین    لھѧѧѧة بѧѧѧل العلاقѧѧѧالھیك

ھѧѧѧذه التقسѧѧѧیمات مѧѧѧن حیѧѧѧث تبعیѧѧѧة كѧѧѧل تقسѧѧѧیم ومكوناتѧѧѧھ منالتقسѧѧѧیمات الأدنѧѧѧى وسѧѧѧلطة ومسѧѧѧئولیة كѧѧѧل تقسѧѧѧیم ،و    
  ).1985الإداري ( الحلو ،  یسمي الحلو الھیكل التنظیمي بالھرم

  أھمیة الھیكل التنظیمي وأھدافھ: -2
 ترتیب العلاقات داخل المنظمة -
 التنسیق بین الأفراد لتجنب الاختلافات الشخصیة والوظیفیة -
 وصف الوظائف وتحدیدھا -
 توضیح المستویات الإداریة واختصاصات ومسؤولیات كل مستوى -
 إبراز مبدأ التخصص وتقسیم العمل -
 توضیح  خطوط السلطة  والاتصال والعلاقات الرسمیة وكذا نطاق الإشراف -

  مراحل بناء الھیكل التنظیمي: -3
  تمر عملیة البناء بالمراحل التالیة:

 مرحلة تحدید الأھداف الكلیة والفرعیة -
 مرحلة تحدید ألأنشطة الرئیسیة والفرعیة -
 إعداد المواصفات الوظیفیة واختصاصات الأقسام -



 وصف العلاقات التنظیمیة بین كل مستوى إداري وبین الأقسام في كل مستوى -
 تحدید الوظائف الإشرافیة -
 یكل التنظیميبدء إعداد الھ -

  خصائص الھیكل التنظیمي: -4
 ضرورة تحدید الأنشطة الرئیسیة والفرعیة والثانویة وتحدید مستویاتھا في الھیكل -
ضرورة مراعاة طبیعة الأعمال للحفاظ على التخصص وتقسیم العمل في الإدارات وتوزیع الموارد البشریة وفقا  -

 لمبدأ الكفاءة والفعالیة لزیادة الأداء والمھارات
 ضرورة الحفاظ على خطوط وشبكة اتصال فعالة وملائمة تراعي طبیعة التنظیم -
 مراعاة نطاق الإشراف الملائم أي قدرات الرئیس والمرؤوس وطبیعة العمل للحفاظ على البناء التنظیمي -
 تمتع الھیكل بدرجة من المرونة لمواكبة التغیرات والمستجدات البیئیة المحیطة -
 توافر مبدأ التفویض -
 اعاة التكلفة في حالة بناء ھیكل تنظیم جدیدمر -

  ویتكون الھیكل التنظیمي لمنظمة الأعمال من:

 : Formal Structureالھیكل الرسمي  - أ
وھو الھیكل المعتمد من قبل الإدارة یحوي في إطاره العلاقات الرسمیة  والأدوار والصلاحیات، وعادة ما تصور الخارطة 

  الرسمي.التنظیمیة أبعاد وأجزاء الھیكل 

  مثال:
  الرئیس

 
  مدیر التسویق   مدیر الإنتاج    مدیر الموارد البشریة   نائب مدیر الشؤون المحاسبیة    

  مسؤول مبیعات  مسؤول الصیانة    تدریب وتطویر           مركز المعلومات  
  منطقة الشمال     مدیر الرقابة        مدیر العلاقات            المحلل المالي

  المبیعات        مدیرالخط الإنتاجي      الصناعیة              رئیس المحاسبین م.
  منطقة الجنوب                                                      الحسابات العامة

  م. مبیعات                                                            الرواتب    
        منطقة وسطى      

  الشركات ىخارطة تنظیمیة لإحد
  

  وتعكس الخارطة التنظیمیة أساسیات التنظیم الرسمي والمتمثلة في: 
  تقسیم العملWork Division : إن عنوان الوظیفة یمكن أن تظھر واضحة في المخطط البیاني ونعرف من

 خلالھا مسؤولیة ھذه الوظیفة.
 العلاقات الإشرافیةSupervisoryRelationship تبین العلاقات بین المستویات والأقسام والوظائف من یرأس:

 من؟ ولمن یقدم المرؤوسون تقاریرھم ومن یراقب أعمالھم؟
 قنوات الاتصالCommunication Channels:.تظھر العلاقات تدفق الإتصالات الرسمیة في المنظمة 
  الوحدات الرئیسیةMajor Subunits بھا من وحدات فرعیة.وما یرتبط : أي الوظائف الرئیسیة 
 مستویات الإدارةLevels of Management.ھي الطبقات الرأسیة التي یظھرھا الھیكل التنظیمي الرسمي : 

  :Informal Structureالھیكل غیر الرسمي   - ب
ویمثل مجموعة من العلاقات غیر الرسمیة بین أعضاء المنظمة، ولا یمكن رسمھ أو ملاحظتھ بسھولة، ویمكن 
ملاحظتھ من خلال اللقاءات غیر الرسمیة بین العاملین في أوقات الاستراحة وعلاقات العمل الجماعي. وللتنظیم غیر 

لحرجة والتغییر السریع لما لھ من دعم للتنظیم لمواكبة الواقع الرسمي أھمیة في إنجاز الأعمال ونجاح المنظمة في الأوقات ا
الجدید، ویمكن أن یكون معرقلا وغیر مساھم في الإنجاز. وفي الحالات التي یعطي فیھا میزات للمنظمة یساھم في تبادل 



باع حاجات اجتماعیة الخبرات والتفاعل الإیجابي بین العاملین في مكان العمل، كما یمثل بالنسبة للعاملین مجالا لإش
والإحساس بالرضا وفي بعض الأحیان تكون لھ سلبیات منھا الشائعات وتناقل أخبار غیر صحیحة تشكل عقبة في طریق 

  التغییر.

  أنواع الھیاكل التنظیمیة: -5

  الھیاكل التقلیدیة: -أ 
وأبعاد الھیكل من مركزیة ھي ھیاكل عرفت منذ زمن بعید ومستخدمة حتى الوقت الحاضر مع أن المحتوى الحقیقي 

  ورسمیة وتعقید ونطاق اشراف قد تغیر رغم بقاء نفس المسمى وأھم ھذه الأنواع:

 :الھیكل الوظیفي  
بمجرد أن توسعت المنظمات وازداد حجمھا ظھر مثل ھذا النوع من الھیاكل لمواجھة متطلبات نمو محدود في العمل، 

على أساس تجمیع الوظائف والمجموعات والأفراد في ضوء تشابھ وھو مفید للمنظمات الصغیرة والمتوسطة ویقوم 
  خبراتھم وطبیعة المھام التي یؤدونھا ویصلح لجمیع أنواع المنظمات الخدمیة والمالیة والصناعیة.

  أمثلة:

  مدیر عام

  لأفرادنائب المدیر للإنتاج  نائب المدیر للتسویق     نائب المدیر للشؤون المالیة    نائب المدیر لشؤون ا

  منظمة صناعیة

  مدیر المصرف

    مدیر العملیات   مدیر الاستثمارات            مدیر القروض        مدیر الخزانة
  

  یمتاز ھذا النمط بـ:
 الاستفادة من اقتصادیات الحجم وكفاءة استخدام الموارد -
 تخصیص المھام یتطابق مع الخبرات والتدریب  -
 ل الفنیةجودة عالیة في تقدیم الحلول للمشاك -
 تدریب معمق وتطویر مستمر للمھارات من خلال الوظائف والأنشطة  -
 وضوح في المسار الوظیفي للعاملین -

ومن مشاكلھ صعوبة إسناد بعض المھام والمسؤولیات إلى إدارة تخصصیة معینة وبذلك تفقد جوانب 
الاتصالاتمھمة من العمل مثل الإبداع والمعرفة والجودة، ونقص التنسیق وتشویش   

 :الھیكل على أساس الأقسام  
النوع من الھیاكل تقام فیھ الأقسام بسبب ضخامة حجم منظمة الأعمال وتجمیع الوظائف والأفراد والمھام  ھذا

یكون على أساس طبیعة مخرجات القسم الكبیر المعني. وھذا النوع یمكن أن یكون قائما على أساس جغرافي أو على أساس 
  اس الزبائن.منتجات أو على أس

  
  الرئیس



  القسم الثالث               القسم الثاني                         القسم الأول                 
یقالإنتاج المالیة  التسو      الإنتاج  المالیة  التسویق             الإنتاج  المالیة التسویق    

 
 

 ومن مزایاه :
 المضطربةسرعة استجابة ومرونة في البیئة  -
 اھتمام أكبر باحتیاجات الزبائن -
 تنسیق عالي بین الأقسام -
 سھولة تحدید المسؤولیة عن المشكلات التي قد تحصل في الإنتاج -
 تطویر المھارات الإداریة للمدراء -

 ومن عیوبھ:
 مضاعفة الموارد المطلوبة في الأقسام المختلفة -
 تخصص فني أقل في الأقسام -
 متنسیق غیر واضح بین الأقسا -
 سیطرة ورقابة إداریة قلیلة من قبل الإدارة العلیا -
  منافسة من أجل الموارد -

 :الھیكل المصفوفي  
یجمع ھذا النمط بین النمط الوظیفي ونمط الأقسام للاستفادة من مزایا الاثنین ذلك من خلال مصفوفة تسمح بوجود 

  فرق عبر الأنشطة المختلفة لغرض تدعیم منتجات معینة أو برامج.
  الرئیس  

  نائب الرئیس        نائب الرئیس      نائب الرئیس           نائب الرئیس
  لشؤون التسویق    لشؤون الإنتاج     الموارد البشریة      لشؤون المالیة

  Aمدیر المنتج 
  Bمدیر المنتج 
 cمدیر المنتج 

    
وسلطة أفقیة من الأقسام ونجاح ھذا النوع إن العاملین في الھیكل المصفوفي یتعرضون لسلطتین سلطة رأسیة وظیفیة 

یتوقف على قدرة مدیر المنظمة على مراقبة والتعامل مع الجمیع سواء كانوا في الوظائف الرئیسیة أو الأقسام.وھنا تبرز 
  مشكلة الرئیس المزدوج للعاملین.

  
  ومن مزایاه:

 كفاءة أكبر باستخدام الموارد -
 مرونة وتكیف للبیئة المتغیرة -
 لمھارات الإداریةتطویر ا -
 تعاون بین فرق العمل والخبراء -
 توسیع الوظائف للعاملین وخدمة أفضل للزبائن -

  ومن عیوبھ:
 إحباط وغموض نتیجة السلطة المزدوجة -
 صراعات بین طرفي الھیكل -
 الحاجة إلى تدریب في مجال العلاقات الإنسانیة -

  الھیاكل الحدیثة:-ب
والعولمة واشتداد المنافسة طورت المنظمات من ھیاكلھا التنظیمیة للاستجابة مع الترابط الاقتصادي بین دول العالم 

  لمتطلبات السوق واستخدام التكنولوجیا. ونجد أھم ھذه الھیاكل:



 :ھیكل الفریق  
وھو الذي یستخدم فرق عمل دائمة أو مؤقتة مشكلة من أفراد من مختلف الوظائف والأنشطة لتحسین العلاقات الجانبیةمن 

  : مزایاه
 تقلیل الحواجز بین الأقسام ویزید من الالتزام وتكریس الجھود للأداء -
 سرعة في الاستجابة واتخاذ القرارات -
 إزالة عوائق الاتصالات والتنسیق -
 زیادة العلاقات الجانبیة -
 تقلیل التكالیف الإداریة -
 لمشاركة في المعلومات والخبرة -

 ومن عیوبھ:
 تعقد إجراءات فرق العمل -
 عات التي تتسبب في ضیاع الوقتكثرة الاجتما -
 الحاجة للموارد الكثیرة -

 
 
 

 المدیر
 مدیر الموارد البشریة             مدیر المبیعات             مدیر الإنتاج

 
 

 
 فریق تقییم تنوع قوة العمل      واجبات الفریق          فریق تقییم تطویر منتج جدید

 
 

 ھیكل الفریق

 :الھیكل الشبكي  
  یعتمد على تكنولوجیا المعلومات لربط المنظمة مع أطراف خارجیة مثل متعھدي الخدمات مثل:ھو الذي 

  
  

  الحسابات ومتابعتھا أمریكا                                             شركة تصمیم كندا
  مركز قیادة الشركة

  شركة نقل كوریا  شركة توزیع أوروبا                                                  
  شركة التصنیع والإنتاج آسیا

  
  فالمنظمة ھي محور مركزي تحیط بھ شبكة من المتخصصین الخارجیین ترتبط الیكترونیا بالمركز الرئیسي.ومن مزایاه:

 سیطرة أكثر على التكالیف -
 الاستفادة من الخبرات الأجنبیة -
 القدرة على المنافسة ومرونة العمل -

 ومن عیوبھ:
 الرقابة والسیطرة على الشبكة الكبیرةصعوبة  -
 فشل جزء من الشبكة یؤدي إلى فشل كامل -
 یمكن فقدان المھام الرئیسیة -
 خطر إسناد بعض الأمور الھامة لجھات أجنبیة -



 :الھیكل اللامحدود أو الافتراضي  
الداخلیة وكذلك مع بیئتھا نسمع الیوم عن منظمات افتراضیة بلا حدود والتي أزیلت فیھا الحواجز بین أنظمتھا الفرعیة 

  الخارجیة، وتستخدم بكثافة تكنولوجیا المعلومات والإنترنت لإزالة الحواجز بینھا وبین الزبائن والمنافسین.
  
  

  البحث والتطویر
  المبیعات                     الإنتاج

  التوزیع                         الشراء
  

  
  

  ومن مزایاه :
 في كل مكانالاستفادة من الخبراء  -
 مرونة عالیة وتقلیل للتكالیف -
 اكتساب خبرات تكنولوجیة -
 لا واجبات رسمیة محددة ولا روتین -
 تقاسم المعرفة والخبرة -

  ومن عیوبھ: 
 صعوبة السیطرة -
 تحتاج مدراء ذوي مھارات عالیة  -
  تتطلب اتصالات فاعلة وتكنولوجیا متقدمة -

بینھما  من الاختیار للمنظمة كنیم التنظیمیة الھیاكل من یننوع ھناك  أن  إلىBurns & Stalker) ( ولقد توصلا
  :التالي الشكل یوضحھما

  
  المرن العضوي الھیكلو                                                   الجامد المیكانیكي  الھیكل

StructureOrganic                                                               Mechanistic Structure    
                                                          

  العمل المطلوب مُعرف من خلال   -العمل مُقسم إلى مھام متخصصة                              -

  لأھداف، ا لتحقیق مھام مطلوبة مجموعة        .رسمیاً ذلك بتغییر الإدارة قامت إذا إلا تتغیر لا
  .بینھا التداخل لإدارة باستمرار تعدیلھا ویتم                                                                

  عمل كل عضو محدد بطریقة عامة فى      -عمل كل عضو  محدد بدقة فىشكل                    -

  .المھام إنجاز عن مسئولیتھ ضوء. .                                    عمل حقوق،واجبات،طرق
  

  تحدد السلطة،الرقابة،الاتصالات على -                        السلطة،الرقابة،الاتصالات مھیكلة   -

  .المنظمة عملاء مصلحة أساس                                 .الإداریة المستویات أساس على
  .وأفقیاً تتدفق المعلومات رأسیاً -                                             .تتدفق المعلومات رأسیاً -
                                                                                                    الجمیع على موزعة السلطة-      .العلیا الإدارة أیدى فى مركزة السلطة -

                                                                                  القوة لىعوالاعتماد 
  ویقدم استشارى، أنھ المدیرعلى یعمل  -                   ویتخذون الأنشطة یوجھون المدیرون -

  .للموظفین والنصائح المعلومات                       .الأوامر بتنفیذ یقومون والموظفین القرارات         
  

  بالدرجة المنظمة أھداف على التركیز  -                     وعلى للمنظمة، الولاء على التركیز -

  .-عملائھا حاجة إشباع – الأولى                                                    .المدیرین طاعة             



 العضوي والھیكل المیكانیكي الھیكل                                     
  :العامة للمنظمات التنظیمى الھیكل تصمیم فى المؤثرة العوامل-6

 .أھѧدافھا  لھѧا لتحقیѧق   المناسѧب  التنظیمѧى  الھیكѧل  اختیѧار  تسѧتطیع  المنظمѧة  أن المواقفیѧة  النظریѧة  علمѧاء  یѧرى 
  : وھى رئیسیة عوامل  خمسة على المناسب  الھیكل یتوقف لكن

  Environment   البیئة-
 ھѧѧذه البیئѧѧة تعقѧد  ومѧѧدى العامѧة  بالمنظمѧѧة المحیطѧة  البیئѧѧة فѧي  تحѧѧدث التѧي  التغیѧѧرات مѧدى  إلѧѧى وتشѧیر 

 بشѧدة  تتغیѧر  البیئѧة  كانѧت  فѧإذا  .المناسѧب  التنظیمѧي  الھیكѧل  اختیѧار  العامѧة،وبالتالي  المنظمѧة  علѧى  وانعكاسѧھا 
  الھیكѧل  ھѧو  الھیكѧل المناسѧب   فѧإن  الاتصѧالات  وثѧورة  الآن،كالعولمѧة  الحѧادث  وھѧو  العامѧة  المنظمѧة  حѧول 

 المحѧیط  الخѧارجي  فѧى المنѧاخ   التغییѧر  بطیئѧة  المتغیѧرات  اكانѧت  إذ أمѧا  للیكѧرت،  (4 ) رقѧم  أوالѧنمط  العضѧوي 
 الѧѧذي الѧѧنمط وھѧѧو للیكѧѧرت (1رقѧѧم أوالѧѧنمط المیكѧѧانیكي ھوالھیكѧѧل المناسѧѧب الھیكѧѧل العامѧѧة،فإن بالمنظمѧѧة

 المسѧѧتویات مѧن  مسѧتوى  فѧي كѧل   لأمѧر   اسلسѧѧلة تتѧѧابع وعلѧѧى أساسѧي  بشѧكل  الرسѧمیة  السѧلطة  علѧى  یعتمѧد 
  .الإداریة

  Strategyالإستراتیجیة-
 ،توسѧѧѧیع  أوخѧѧѧدماتھا  أومنتجاتھѧѧѧا  أھѧѧѧدافھا  حیѧѧѧث  مѧѧѧن  المنظمѧѧѧة  فѧѧѧى  تحѧѧѧدث  تغییѧѧѧرات  أى الإسѧѧѧتراتیجیة  وتعكѧѧѧس

 تعرضѧѧѧت ولقѧѧѧد .مجالھѧѧѧا نفѧѧѧس فѧѧѧى تعمѧѧѧل منافسѧѧѧة منظمѧѧѧات وجѧѧѧود أو .أورسѧѧѧالتھا عملھѧѧѧا مجѧѧѧال أوتضѧѧѧییق
 حѧѧѧѧدوث إلѧѧѧѧى أدت القѧѧѧѧرن العشѧѧѧѧرین مѧѧѧѧن لأخیѧѧѧѧرة سѧѧѧѧنةا العشѧѧѧѧرین خѧѧѧѧلال كثیѧѧѧѧرة لتغیѧѧѧѧرات العامѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧات

 أصѧѧѧبحت ھѧѧѧذا وعلѧѧѧى .فیѧѧѧھ الѧѧѧذى تعمѧѧѧل التنافسѧѧѧى والمنѧѧѧاخ ورسѧѧѧالتھا وخѧѧѧدماتھا أھѧѧѧدافھا فѧѧѧى كثیѧѧѧرة تغییѧѧѧرات
 أى أن حیѧѧѧѧث المنظمѧѧѧѧات ھѧѧѧѧذه فѧѧѧѧى التنظیمѧѧѧѧى الھیكѧѧѧѧل علѧѧѧѧى تѧѧѧѧؤثر التѧѧѧѧى الرئیسѧѧѧѧیة العوامѧѧѧѧل مѧѧѧѧن الإسѧѧѧѧتراتیجیة

 یتبѧѧѧѧѧع  مѧѧѧѧѧا  عѧѧѧѧѧادة  أن الھیكѧѧѧѧѧل  حیѧѧѧѧѧث  الھیكѧѧѧѧѧل  فѧѧѧѧѧى  مماثѧѧѧѧѧل  تغییѧѧѧѧѧر  إلѧѧѧѧѧى  یѧѧѧѧѧؤدى  الإسѧѧѧѧѧتراتیجیة  فѧѧѧѧѧى  تغییѧѧѧѧѧر 
  Structure follows strategy.الإستراتیجیة

    Technologyالتكنولوجیا-
 والتكنولوجیѧѧѧѧا .الخدمѧѧѧѧة تقѧѧѧѧدیم فѧѧѧى   المسѧѧѧѧتخدمة التكنولوجیѧѧѧѧا ھѧѧѧو  الھیكѧѧѧѧل علѧѧѧѧى یѧѧѧؤثر  الѧѧѧѧذى الثالѧѧѧѧث العامѧѧѧل  إن

 .منتجѧѧѧѧات ومخرجѧѧѧѧات  إلѧѧѧѧى المѧѧѧѧدخلات تحویѧѧѧѧل فѧѧѧѧى المسѧѧѧѧتخدمة الخبرة،المعѧѧѧѧدات،الإجراءات عѧѧѧѧن عبѧѧѧѧارة
 مثѧѧل  – غیѧѧر الملموسѧѧة  والعناصѧѧر -والأدوات المعѧѧدات  مثѧѧل – الملموسѧѧة العناصѧѧر  التكنولوجیѧѧا وتغطѧѧى

 فѧѧѧى الحكومیѧѧѧة المنظمѧѧѧات مѧѧѧن  الكثیѧѧѧر فѧѧѧى التكنولوجیѧѧѧا انتشѧѧѧرت ولقѧѧѧد -العѧѧѧاملین ومھѧѧѧارات الأنشѧѧѧطة تѧѧѧدفق
 .وخѧѧدماتھا عملیاتھѧѧا فѧѧى التكنولوجیѧѧا تسѧѧتخدم التѧѧى الإلكترونیѧѧة الحكومѧѧات عѧѧن نسѧѧمع وبѧѧدأنا .المتقѧѧدم العѧѧالم

 ومكونѧѧѧѧات أجѧѧѧѧزاء وعلѧѧѧѧى المطلوبѧѧѧѧة المرونѧѧѧѧة ودرجѧѧѧѧة التنظیمѧѧѧѧى الھیكѧѧѧѧل یѧѧѧѧؤثر كثیراًعلѧѧѧѧى  ھѧѧѧѧذا أن ولاشѧѧѧѧك
  .ذاتھا الھیكل

  Sizeالحجم -
 / الصѧѧغیرة فالمنظمѧѧات الصѧѧغرى المنظمѧѧات عѧѧن الكبѧѧرى للمنظمѧѧات التنظیمѧѧى الھیكѧѧل بѧѧالطبع یختلѧѧف حیѧѧث

 التѧѧѧى الكبیѧѧѧرة المنظمѧѧѧات فѧѧѧى الوضѧѧѧع مѧѧѧن وظیفѧѧѧة،ویختلف بѧѧѧأكثر القیѧѧѧام للموظѧѧѧف تعھѧѧѧد قѧѧѧد الصѧѧѧغیرة الإدارات
   .اللامركزیة على تعتمد أن لابد لكنھا أكثر للاستشاریین أكثر،واستخدام لتنسیق تحتاج

    Organization life Cycle المنظمة حیاة دورة-
 ذلѧѧك بعѧѧد تكبѧѧر تنضѧѧج، ثѧѧم صѧѧغیرة المنظمѧѧة تبѧѧدأ فقѧѧد .مراحѧѧل بعѧѧدة تطورھѧѧا مراحѧѧل فѧѧى العامѧѧة المنظمѧѧة تمѧѧر

  .التنظیمي الھیكل مكونات على ھذا ویؤثر للدولة الحضاري النمو لدرجة طبقاً وتتغیر
  
  :أبعاد الھیكل التنظیمي في المنظمات العامة-7

 یمارسѧѧѧھا وسѧѧѧلطاتھ كیفیѧѧѧة التѧѧѧى القѧѧѧوة فѧѧѧى یѧѧѧؤثر لأنѧѧѧھ رئیسѧѧѧیاً دوراً المنظمѧѧѧات فѧѧѧى التنظیمѧѧѧى الھیكѧѧѧلیѧѧѧؤدي 
 حѧѧѧѧاول ولقѧѧѧѧد.والكفѧѧѧѧاءة القیѧѧѧѧادة،  التحفیز،الفاعلیѧѧѧѧة لمنظمѧѧѧѧة،نمط ا المنظمة،اسѧѧѧѧتراتیجیة داخѧѧѧѧل القѧѧѧѧرارات اتخѧѧѧѧاذ
  وھى:  الأبعاد من لمجموعة وتوصلوا المنظمة داخل التنظیمى الھیكل قیاس الإدارة كتاب من الكثیر

  Centralization المركزیة درجة- 
 فѧѧѧى مركزیѧѧة  لا ھنѧѧاك  ھѧѧل  آخѧѧر  بمعنѧѧѧى المنظمѧѧة؟أو  السѧѧلطة والقѧѧوة داخѧѧل    تتركѧѧѧز أیѧѧن  قیѧѧاس  عѧѧن  عبѧѧارة  وھѧѧى 

 تكѧѧѧون المركزیѧѧѧة درجѧѧѧة لعلیا،فѧѧѧإن ا  الإدارة یѧѧѧد فѧѧѧى تتركѧѧѧز والقѧѧѧوة السѧѧѧلطة أغلѧѧѧب اكانѧѧѧت فѧѧѧإذ .لا؟ أم المنظمѧѧѧة
 ھѧѧѧل القرارات،بمعنѧѧѧى اتخѧѧѧاذ سѧѧѧلطة موقѧѧѧع خѧѧѧلال مѧѧѧن البعѧѧѧد ھѧѧѧذا قاسѧѧѧوا الѧѧѧذین البѧѧѧاحثین بعѧѧѧضوھنѧѧѧاك  .عالیѧѧѧة

  .لا؟ أم العلیا الإدارة موافقة تأخذ العلیا،أو الإدارة علیھا توافق أن لابد كل  القرارات
    Formalizationدرجة ا لرسمیة  -

 عبѧѧѧارةعن أوھѧѧѧى تحقیقھѧѧѧا ولوسѧѧѧائل للنتѧѧѧائج المطلوبѧѧѧة ومكتوبѧѧѧة محѧѧѧددة قواعѧѧѧد وجѧѧѧود مѧѧѧدى عѧѧѧن عبѧѧѧارة  وھѧѧѧى
 تѧѧѧم والإجѧѧراءات  الھیكѧѧل  كѧѧان   إذا ومѧѧا  .المسѧѧتخدمة  التنظیمѧѧى والإجѧѧراءات   الھیكѧѧل  فѧѧى  الرسѧѧمیة  درجѧѧة  قیѧѧاس 



 مѧѧѧن البعѧѧѧد ھѧѧѧذا قاسѧѧѧوا الѧѧѧذین البѧѧѧاحثین بعѧѧѧض وھنѧѧѧاك .لا؟ أم رسѧѧѧمیة قواعѧѧѧد وتعلیمѧѧѧات  خѧѧѧلال مѧѧѧن إقرارھمѧѧѧا
خѧѧلال   مѧѧن یكѧѧون أن یجѧѧب  التصѧѧرف عملھم،وھѧѧل فѧѧى  یتبعونھѧѧا التѧѧى القواعѧѧد  عѧѧدد عѧѧن  العѧѧاملین  سѧѧؤال خѧѧلال

  .الخ....إجراءات،تعلیمات رسمیة؟ للمنظمة،دلیل تنظیمیة خریطة توجد لا؟،ھل أم الرسمیة القنوات
  Complexity  التعقد درجة - 

 الإدارات– الھیكѧѧѧѧل فѧѧѧѧي الھیكل،عѧѧѧѧددا لوحѧѧѧѧدات التنظیمیѧѧѧѧة داخѧѧѧѧل الوظѧѧѧѧائف عѧѧѧѧدد خѧѧѧѧلال مѧѧѧѧن تقѧѧѧѧاس والتѧѧѧѧي
  .الإداریة المستویات عدد -والأقسام

  الناجح التنظیمى الھیكل خصائص-8
 الحالیѧѧѧة  العالمیѧѧѧة المتغیѧѧѧرات مѧѧѧع التكیѧѧѧف تسѧѧѧتطیع التѧѧѧى لناجحѧѧѧةا التنظیمیѧѧѧة للھیاكѧѧѧل خصѧѧѧائص خمѧѧѧس ھنѧѧѧاك
  :وھى

  Decentradizationاللامركزیة-
ѧѧѧن  رىیѧѧѧر مѧѧѧین الكثیѧѧѧل أن الممارسѧѧѧة الھیاكѧѧѧتطیع لا المركزیѧѧѧب أن تسѧѧѧات تفىѧѧѧة متطلبѧѧѧى المنظمѧѧѧذا فѧѧѧالم ھѧѧѧالع 

  لا ونجعلھا السلطة نفوض آى الشجاعة لدینا یكون أن ویجب .لآن نعیشھا  الذى المتغیر
  حریة. یریدون فالأفراد المبتكرین مركزیة

  التمكین-
 یѧѧѧتمكن أن للموظѧѧѧف  الھیكѧѧѧل یتѧѧѧیح أن لابѧѧѧد حیѧѧѧث المناسѧѧѧب القѧѧѧرار اتخѧѧѧاذ مѧѧѧن موظѧѧѧف لكѧѧѧ تمكѧѧѧین  بѧѧѧھ ویقصѧѧѧد

 الجمھѧѧѧѧور مѧѧѧع  یتعѧѧѧاملون  الأفѧѧѧراد الѧѧѧذین   الھیكѧѧѧل  یُمكѧѧѧن  أن فیجѧѧѧب  كاملѧѧѧة  بمسѧѧѧئولیاتھ  والقیѧѧѧام  وظیفتѧѧѧھ  أداء مѧѧѧن 
  .لرؤسائھم الرجوع وبدون المناسبة القرارات من اتخاذ مباشرة

  التكیف-
 العمیѧѧѧل وحاجѧѧѧات  رغبѧѧѧات فѧѧѧي حѧѧѧدث تغیѧѧѧر المحیطѧѧة فѧѧѧإذا  لبیئیѧѧѧة ا المتغیѧѧѧرات مѧѧѧع لتكیѧѧѧف ا سѧѧѧرعة بѧѧѧھ ویقصѧѧد 

 فѧѧѧѧي تغییѧѧѧر  أي یكѧѧѧѧون أن ھѧѧѧѧذه التغیرات،ویجѧѧѧب  نѧѧѧوع  معرفѧѧѧѧة مѧѧѧن  الموظѧѧѧѧف الھیكѧѧѧل  یُمكѧѧѧѧن أن المواطن،فلابѧѧѧد 
  العملاء. وحاجات رغبات فى للتغیر طبقاً الھیكل

  Increase the span of controlزیادةنطاقالإشراف -
  .للموظفین أكبر حریة نتیح المباشر،وبحیث الإشراف نمنع حتى وذلك

  الحدیثة الھیاكل استخدام-
  البیئة.      في  یحدث ما مع التفاعل سرعة للمنظمة وتتیح أكثر مرونة الحدیثة فالھیاكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        



 9-علاقة مبادئ التنظیم بالھیكل
 

 الدرجة الدرجة مبادئ التنظیم

 منخفض عال التمایز التنظیمي

 منخفضة عالیة المركزیة

 منخفضة عالیة الرسمیة والنمطیة

 ھیكل حیوي ھیكل میكانیكي 

 
 إذا تمیزت المنظمة بدرجة عالیة في كل مبادئ التنظیم فإنھا تتبع الھیكل المیكانیكي الذي یشیر إلى:

 الروتینیة واستخدام أسالیب نمطیة متكررة -
 توفیر نظم عمل واضحة ومنمطة -
 ترشد العاملین إلىأنماط السلوك الواجب اتخاذھا -
 المتكررةتؤدي إلى برمجة القرارات  -
 یوفر أنظمة متكاملة في التخطیط والتنظیم والرقابة وكذا في العملیات بما یضمن الوضوح وعدم الارتجال -
 تحقیق تخصیص وتقسیم العمل الدقیق -
 یقلل من حریة تصرف العاملین ویعطي فرصة اعلي للمركزیة -

 في المقابل فإن إتباع الھیكل الحیوي (العضوي) یعني:
  اعلي من المرونة والتوافق مع الظروف المحیطة تمیز المنظمة بدرجة -
 تقلیل التمایز التنظیمي (التخصص وتقسیم العمل) آي قیام الأفراد بعدد كبیر من المھام -
 تقلیل درجة المركزیة آي المیل اللامركزیة -
 عدم تقیید العاملین بأیأنظمة رسمیة -

 10-المعاییر التي تساعد في الحكم على نجاح تصمیم الھیكل التنظیمي:
 قدرة الھیكل على تحقیق أھداف المنظمة: -

لأي منظمة أھداف نھائیة تتمثل في الربح أو البقاء والتي یصعب ترجمتھا في ھیكل التنظیم، لكن ھناك 
 أھداف عملیة تحدد الأعمال الرئیسیة الھامة في المنظمة.

 مثال:
 منظمة تبیع الملابس 

 أنشطتھا: المشتریات، المخازن، التسویق
ر ھذه الأنشطة في شكل أقسام رئیسیة في ھیكل التنظیمتظھ  

 التناغم الداخلي بین وحدات التنظیم: -
 آي وجود منطق لتجمیع الوحدات الصغیرة مع بعضھا لتكون وحدة اكبر

قطاعات------إدارات------------أقسام------فروع صغیرة  
 مثال:

حسابات الأجورحسابات العملاء      حسابات المخازن                 
 تشكل إدارة الحسابات

 تتناغم ھذه الإدارة مع إدارة التكالیف والتحلیل المالي في قطاع ھو: الشؤون المالیة
 سھولة العمل: -

 جعل العمل أكثر سلاسة ویسر
 مثال:           

إدارة المخازن                           
البضاعة الجاھزة للبیع قسم المواد الأولیة       قسم قطع الغیار     قسم  

 یمكن تفكیك ھذه الإدارة بحیث:



 *یتبع قسم المواد الأولیة إدارة الإنتاج
 *یتبع قسم قطع الغیار إدارة الصیانة

 *یتبع قسم البضاعة الجاھزة للبیع إدارة التسویق
 مما یؤدي إلى اختصار الحركة ، المشاكل السرعة، رضا العاملین والعملاء.             

 قابة والانضباط:الر -
آي وجود انضباط داخلي بین الوحدات وعدم قیام الوحدة التنظیمیة بعدد كبیر من الأنشطة التنفیذیة والرقابة 

 معا، فمن قواعد التنظیم الفصل بین التنفیذ والرقابة.
لى عیوبھا.مثال:إدارة الإنتاج لا یعقل ان تحتوي على قسم الرقابة على الجودة والا تسترت إدارة الإنتاج ع  

ان نجاح الھیكل التنظیمي یعتمد على قدرة المنظمة في خلق بیئة عمل مناسبة والموائمة بین ھیكلھا التنظیمي 
  وأھدافھا وكفاءة العنصر البشري ومواردھا المادیة، إذ یترتب على الھیكل التنظیمي غیر الملائم أثار سلبیة:

 تدني معنویات وحافزیھ العاملین -
 غیر السلیمة اتخاذ القرارات -
 تزاید النزاعات التنظیمیة والوظیفیة -
 قتل الإبداع والطموح -
  تزاید النفقات -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
  مبادئ التنظیم: الرابعةالمحاضرة 

  تمھید:
یتطلب بناء ھیكل تنظیمي وأنشطة تنظیمیة تتناسب والحجم إن نمو المنظمة واتساع حجمھا   

  والظروف الجدیدة بالاعتماد على المبادئ التالیة:
 :التمایز التنظیمي .1

  تعریفھ: 1.1
  : التغایر والاختلاف والتفاضل والتباین.لغویا

  إحداث فروق وتباین بین وحدات التنظیم بحیث یعكس الواقع العملي للأداء. تنظیمیا:
التنظیمي ھو القوة التي تمیز أنشطة عن بعضھا في وحدات تنظیمیة مختلفة فالتمایز 

ومتمیزة حیث كلما زاد التعقید في المنظمة من حیث الحجم والأنشطة زادت الضرورة 
  للتمایز التنظیمي.

 أنواعھ:   2.1
 التمایز الأفقي:  - أ

لمستوى یشیر إلى فصل الأنشطة في شكل وحدات متمایزة عن بعضھا أفقیا على نفس ا
  التنظیمي ومن شروطھ:

 ظھور حاجة لمجال جدید یعبر عن نشاط مستقل 
 وجود عبء كبیر یبرر وجود وحدات مستقلة 
 العاملون في ھذا المجال ذوي خبرة 
 یمكن أن تمنح لھذه الوحدة صلاحیات وسلطات مستقلة 
 یمنح للوحدة اسم تنظیم 

یز الأفقي حیث یمكن تقسیم السبب الرئیسي وراء التما ویعتبر تقسیم العمل والتخصص
  المنظمة إلى إدارات أو تقسیم وظیفي أو جغرافي أو سلعي أو حسب العملاء مثل:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المدیر                                                             المدیر
  
  

  المنطقة   فرع المنطقةإنتاج    تسویق    تمویل    م بشریة                 فرع المنطقة  فرع 
  أ               ب                  جـ                                           

  تقسیم وظیفي                                                 تقسیم جغرافي          
           

  
  أقسام المتجر                            الرئیس                                                     

                      
  سلعة أ    سلعة ب   سلعة جـ                          قسم الرجال   قسم السیدات   قسم الأطفال

 تقسیم سلعي                                                   تقسیم حسب العملاء        
 

 التمایز الرأسي: - ب
إلى مدى العمق الرأسي في الھیكل التنظیمي ویعتبر نطاق الإشراف ھو السبب  یشیر

في ظھور التمایز الرأسي حیث یعبر نطاق الإشراف عن عدد العاملین اللذین یشرف 
علیھم مدیر واحد ویؤدي إلى ھرمیة التنظیم وھناك عوامل موقفیة محددة لنطاق 

 الإشراف ھي:
  العمل ضاق نطاق الإشراف)تعقد العمل ( كلما تعقد 
 (كلما زاد التشابھ توسع نطاق الإشراف ) درجة التشابھ في العمل 
 كفاءة المدیر والمرؤوسین 
  درجة الروتین 
  نطاق إشراف أضیق)-- -- --- -- --- -- -- نوع العمل ( استشاري 

  نطاق إشراف أوسع) --- -- -- --- -- -- --- - ( تنفیذي             
 

  إشراف أضیق)التعلیم  (عالي نطاق 
 (كلما ارتفعنا ضاق نطاق الإشراف) المستوى التنظیمي 

  التمایز الجغرافي: - جـ
  یشیر إلى فصل الأنشطة في شكل وحدات متمایزة عن بعضھا جغرافیا

  یتم الحكم على درجة التمایز التنظیمي من خلال مؤشرات ھي: قیاس التمایز التنظیمي:-  3.1
 ت التنظیمیة الموجودة في كل مستوى على حدى یقاس التمایز الأفقي بعدد الوحدا

 ودرجة الاستقلالیة والحریة المعطاة لھا.
 .یقاس التمایز الرأسي من خلال عدد المستویات التنظیمیة داخل إدارة أو قسم معین 
 یقاس التمایز الجغرافي بوجود عدد من الوحدات الجغرافیة 

 المركزیة: .2
  اتخاذ القرار في مركز قیادي أعلى.ھي تجمیع السلطات وحقوق  تعریفھا: -1.2
  مزایاھا: -2.2

  * التنسیق بین الوحدات والاتصال بینھا وتحقیق أھداف المنظمة بسرعة
  * حل المشاكل بدقة وبسرعة



  * تحقیق الرقابة على المستویات الأدنى
  * ضمان أخطاء أقل ومخاطر أدنى

  * الالتزام باللوائح والأنظمة وسیاسات المنظمة
   عیوبھا: - 3.2

  الاھتمام بصغائر الأمور تلھي عن القرارات الھامة والإستراتیجیة* 
  عدم الاھتمام بالفرص والمخاطر التي یمكن تجنبھا* 

بینما اللامركزیة تشیر إلى منح سلطات وحق اتخاذ القرار إلى المستویات الأدنى تنظیما ومن 
  مزایاھا:

  سرعة التصرف واتخاذ القرار 
 اس من الإدارة الأدنىاھتمام أكبر وحم 
 الوقت الكافي للإدارة العلیا للاھتمام بأمور التخطیط الإستراتیجي 
 الشعور بالدیمقراطیة والرضا الوظیفي 

  وتتحقق اللامركزیة من خلال :
 إعادة توزیع السلطات والصلاحیات 
 التفویض 
 استخدام اللجان وفرق العمل 
 الاجتماعات وتمكین العاملین 

  من أھم المؤشرات المعتمدة في ذلك: ة واللامركزیة:قیاس المركزی -4.2
  * درجة المساھمة في القرارات

  * درجة تفویض السلطة
  * درجة صنع القرار بمشاركة المرؤوسین

 * درجة استخدام اللجان والاجتماعات
 ( كلما انخفضت المؤشرات دلت على درجة عالیة من المركزیة) 

 Formalization,standardization الرسمیة والنمطیة: .3
  تعریفھا:  -1.3

وإعداد التنمیط وضع الأعمال في شكل محدد وواجب الالتزام بھ عند تأدیتھ في كل مرة یسمى 
وضع الأعمال الرسمیة . أي ذلك في شكل مكتوب ومعتمد من طرف الوحدات الإداریة یسمى 

  في شكل سیاسات وقواعد وإجراءات .
  أشكالھا: -2.3

 policiesلسیاسات ا -أ
  ھي معاییر وأطر تحدد طریقة تصرف العاملین في أعمالھم و في كیفیة اتخاذھم للقرارات مثل:

 نحن نبیع بسعر محدد لكل العملاء -
 %15لا تزید نسبة الخصم عن السعر عن  -
 تعتمد الأجور في منظمتنا على تقسیم الوظائف -

  Rulesالقواعد –ب         
  بھ من سلوك وما ھو ممنوع داخل العمل مثل: تحدد ما ھو مسموح      

 ممنوع ارتداء سروال الجینز في العمل -



 ممنوع التدخین أثناء العمل -
 مسموح استخدام الانترنت لغیر أغراض العمل -

 proceduresالإجراءات - جـ 
تشیر إلى خطوات لتنفیذ الأعمال خطوة بخطوة وما یتضمن ذلك من نماذج مستخدمة 

  لوائح وأنظمة عمل) مثل وتوقیعات وأختام (
 إجراءات الحصول على تصریح عمل -
 إجراءات صرف مواد من المخازن -

  مزایا وعیوب النمطیة والرسمیة: -3.3
   المزایا: -ا

 التقلیل من حیرة المدیرین عند مواجھة مواقف معینة وتجعلھم أكثر ثقة 
 (العدالة ) توحید سلوك العاملین بالفھم أو التصرف 
  المنظمةترجمة أھداف 
 سھولة وسرعة وقلة تكلفة اتخاذ القرارات 
 ء العاملین بمدى التزامھم بھذه المعاییرتقییم أدا 
 وجود أنظمة رسمیة تعطي الأداء شكل نظامي 

  العیوب:–ب           
 الزائد یؤدي إلى التركیز الوسائل ولیس الأھداف الإلتزام 
 لا تواكب القواعد الظروف الجدیدة 
  والملل نتیجة تكرار الأعمالروتینیة العمل 
 سلبیة العاملین في التعامل مع العملاء  

  مبدأ تعدد السلطات: .4
  تعني السلطة الحق في التصرف واتخاذ القرارتعریف:  -1.4
  أنواعھا: -2.4

 السلطة الممنوحة لمدیر ما على مرؤوسین في التصرف واتخاذ القرارالسلطة التنفیذیة:  -ا
  الحق في تقدیم العون والخدمة للوحدات التنفیذیة السلطة الاستشاریة: –ب 
سلطة تتأرجح بین التنفیذیة والاستشاریة وتظھر في حالة ممارسة أحد السلطة الوظیفیة: - جـ 

المدیرین لسلطاتھ على جھة لا تتبعھ تنظیمیا وحالة ممارسة أحد المدیرین الاستشاریین سلطة 
  تنفیذیة مثل:

 مدیر إنتاج بتحدید حجم الطلبیة ومواصفاتھامدیر التسویق یصدر تعلیمات ل
یعني إن الفرد یتلقى أوامره من فرد واحد فقط. وفي الواقع العملي یعد من  مبدأ وحدة الأمر: .5

 المبادئ الإداریة الأكثر خرقا وھو وضع غیر سلیم ومن أھم صوره:
تبع رئیس عندما یقوم المدیر بتخطي رئیس القسم الذي یتبعھ ویطلب من المرؤوس الذي ی

  القسم بتنفیذ أمر ما.
 :ظروف تتطلب خرق مبدأ وحدة الأمر 

 دواعي السرعة -
 دواعي طارئة وخطیرة -
 دواعي استخدام السلطة الوظیفیة -



 :نصائح لمواجھة الأمر 
 خرق المبدأ في أضیق الحدود -
 الاستئذان عند الخرق -

 مبدأ تعادل السلطة والمسؤولیة: .6
أي من تعطى لھ السلطة في أداء عمل لابد أن یساءل علیھا، فإذا كانت السلطة  تعریف: -1.6

ھي الحق في التصرف واتخاذ القرارات فإن المسؤولیة ھي المحاسبة والمساءلة عن استخدام 
  الحقوق والصلاحیات في تنفیذ العمل. ویمكن مخالفة ھذا المبدأ مثل:

د یضطر رئیس الفرد لإسناد أعباء الوظیفة إلى في حالة غیاب أحد العاملین نتیجة مرض ما ق
زمیلھ حتى لا یتعطل العمل، قد یبدع ھذا الفرد في أداء العمل ، وعندما یعود الفرد الغائب یقنعھ 

  الرئیس بذلك وعندما یقع الزمیل في خطأ فادح یساءل صاحب الوظیفة الأصلي.
  ملاحظة: -2.6

  سؤولیة ویحافظ علیھا من خلال:یجب ان یكون ھناك تعادل بین السلطة والم -
  التأكد من أن الأعباء والمھام الوظیفیة قد تم تعزیزھا بسلطات وصلاحیات كافیة -
  عدم السطو على صلاحیات الوظائف. -

 مبدأ التسلسل الرئاسي: .7
أن السلطة والمسؤولیة تنساب من أعلى لأسفل ویعني مبدأ التسلسل الرئاسي أن لكل فرد أي 

  قط ترفع لھ التقاریر ونتائج الأعمال.رئیسا واحدا ف
  مثل:

  المدیر العام                                  
  

  مدیر التسویق                 مدیر الإنتاج                  مدیر المالیة
                              

  
  مدیر ھندسي                   مدیر مصنع               مدیر الصیانة

  
  

  مشرف خط                   مشرف خط                   مشرف خط
  3الإنتاج                       2الإنتاج                      1الإنتاج  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
  : الخریطة التنظیمیةةالمحاضرة الخامس

  مفھومھا:
ھي تصمیم للھیكل التنظیمي في شكل بیاني( مربعات أو مستطیلات) تبین الوحدات التنظیمیة في المؤسسة 

  (الأقسام والإدارات) ، إضافة إلى المستوى التنظیمي و العلاقات التنظیمیة.
  أھمیتھا:

بما أن الھیكل التنظیمي ھو أحد الأنظمة الداعمة للإدارة العلیا لأنھ یعبر عن  :للإدارة العلیا -1
 استراتیجیات وأھداف المنظمة، فإن الإدارة العلیا تستخدم الخریطة للتعرف على:

 الوحدات التنظیمیة 
 نطاق الإشراف 
 عدد المستویات التنظیمیة 

 وتساعد الخریطة المدیرین في:
 لمرؤوسین على عدة وحداتامكانیة نقل وتدویر بعض ا 
 امكانیة استحداث وحدات جدیدة أو ضم وحدات لبعضھا البعض او إلغاء وحدات 
 : للإدارة الدنیا -2

  إجراء بعض التنقلات بین العاملین من مصلحة أخرى 
 مقارنة نطاق الإشراف 
 دراسة مدى التكرار في الوحدات التنظیمیة 

 :لإدارة الموارد البشریة -3
 فیة للعاملیین من تعیین وترقیة....رسم المسارات الوظی 
 تخطیط عملیات النقل والترقیة 
 الربط بین الوظائف والأفراد 
 :قسم التنظیم -4
 تستخدم الخریطة لتصمیم الدلیل التنظیمي الذي یعتبر وثیقة رسمیة في المنظمة 
 : العاملون -5

تمكن العامل من التعرف على موقعھ في المنظمة ومعرفة المستویات من أعلى وأسفل إضافة إلى المسار 
  الوظیفي الذي یمر بھ.

 :إدارة العلاقات العامة وخدمة الجمھور -6

تساھم الخریطة في تعریف الجمھور بالوحدات التنظیمیة والجھة التي یرغب التعامل معھا وكذلك 
امة علاقات مة أما  العلاقات العامة تساھم في تحسین صورة المنظمة وإقمعرفة طبیعة عمل المنظ

  طیبة مع جمیع الأفراد
:مكونات رسم الخریطة التنظیمیة  



: یتحدد المجال بناء على مبادئ التنظیم ( التمایز، تقسیم تحدید المجال الوظیفي للوحدة -1
المنظمة والمنافسة و العمل والتخصص ، نطاق الإشراف، المركزیة، وعوامل أخرى كحجم 

 الموارد المالیة  وتوافر مدیرین ذوي مھارات.)
 :تحدید المستوى التنظیمي -2

لابد للمنظمة أن تتوصل إلى قائمة معتمدة للمستویات التنظیمیة تستخدم في رسم الخریطة 
 ویوجد لدى المنظمة أسماء لشاغلي المستویات مثل:

 اللقب الوظیفي المستوى التنظیمي

لرئیس التنفیذيا الرئاسة  

 مدیر عام الإدارة العلیا

 مدیر ادارة

 مراقب مراقبة

 رئیس قسم قسم

 ملاحظ وحدة

 
 :تحدید خطوط السلطة -3

  المعنى  شكلھا في الرسم  نوع السلطة
سلطة مباشرة بین الرئیس   ــــــــــــــــــــــــــــــخط  السلطة التنفیذیة

والمرؤوس(ھو یقرر وھم 
علاقات  ینفذون) تعبر عن

  رأسیة
تقدیم الرأي والمشورة( یقبل   .....................خط منقط  السلطة الاستشاریة

  أو یرفض)
تقدیم خدمات وظیفیة من جھة   خط متقطع--- -- --- -- --- -- -   السلطة الوظیفیة

  لأخرى
  ملاحظة: تظھر الخرائط عادة السلطة التنفیذیة فقط.

  
 المسؤولین:أرقام الوحدات وأسماء  -4

 مثال:
إدارة التسویق 200المدیر العام                 100  
قسم المبیعات 210مستشار المدیر العام        110  
وحدة المبیعات المحلیة  211المدقق الإداري              120  

وحدة المبیعات الخارجیة 212                                      
قسم التوزیع 220                                       
وحدة التوزیع بالجملة 221                                      

وحدة التوزیع بالتجزئة 222  



الإدارة المالیة 300  
قسم الحسابات 310  

وحدة محاسبة العملاء 311        
وحدة محاسبة الموردین 312        

سابات العامةوحدة الح 313        
قسم التكالیف 320  
قسم الخزینة 330  

  :طرق رسم الخریطة التنظیمیة
 : كلما صعدنا إلى أعلى قل عدد الوحدات التنظیمیة والعكس صحیح الطریقة الھرمیة -1
 :تعتمد التدرج من أعلى إلى أسفل ومن الیمین إلى الیسارالطریقة الفرنسیة -2
رئیس المنظمة في مركز الدائرة ثم من المركز إلى :یوجد المدیر العام أو الطریقة الدائریة -3

 المحیط تبدأ الإدارات في الظھور تلیھا الأقسام ثم الوحدات.
 الطریقة العمودیة -4
 طریقة الشجرة -5

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
ودوره في تصمیم  الدلیل التنظیمي: السادسةالمحاضرة 

  العلاقات
  تمهيد:

حيث أن الخريطة التنظيمية لا توضح الخطوة الأخيرة في بناء الهيكل التنظيمي ،  يعدإعداد الدليل التنظيمي إن 
التفاصيل ، التفاصيل المطلوبة عن ماهية المنظمة وأنظمتها وأنشطتها وفلسفتها، وعليه يقوم الدليل التنظيمي بتفصيل هذه 

  فالدليل التنظيمي هو مكمل للخريطة التنظيمية .
  تعريفه: -1

يعرض موجز السياسات والإجراءات الخاصة هو عبارة عن كتيب يتضمن اسم المنظمة والعنوان وأهدافها ،  يالتنظيمالدليل 
والمسؤوليات والسلطات ، وكذلك  بالمنظمة ويشمل الدليل أيضا الهيكل التنظيمي والخريطة التنظيمية وشرح لمهام الإدارات

أسماء الرؤساء والمدراء ، وعادة ما يشرح الدليل بإيجاز النشاط العام للمنظمة وخدماا وحجم القوى العاملة فيها وأيضا 
 .نجمل الدلیل التنظیمي ونعرفھ بأنھ البطاقة الشخصیة للمنظمةوصف للوظائف المختلفة ، ويمكن أن 

 عدم الاھتمام بدلیل التنظیم:  -2
  عدم رغبة بعض المدیرین 
  وأھمیتھ التنظیمعدم معرفة المدیرین والمنظمة بدلیل 
 عدم توفر الخبرة في إعداد دلیل التنظیم 
 صعوبة كتابة دلیل التنظیم 
  الوقت والتكلفة 
 اعتبار الدلیل نشاط ھامشي 
 ضرورة تغییر الدلیل من حین لأخر 

  نظیمي واستخداماتھ:أھمیة الدلیل الت - 3
 :الدلیل كمصدر للمعلومات 
 :الدلیل كأداة لتصمیم العلاقات 
 :الدلیل كأداة للرقابة على الأداء 
 :الدلیل كأداة للتنسیق 
 :الدلیل كأداة للاتصال 
  أداة لفك التشابك:الدلیل 
 الدلیل أداة للثقافة التنظیمیة:ا  

 مكونات الدلیل التنظیمي:4-
 :مقدمة عن المنظمة 



  المنظمة:ھدف 
 :حجم المنظمة 
 :الشكل القانوني 
 :مجلس الإدارة 
 :سیاسات وأنظمة العمل 
 :دور المنظمة في المجتمع 
 :السوق أو المجتمع الذي تتعامل فیھ المنظمة 
 :التكنولوجیا والأصول 

  استخدام دلیل التنظیم: قواعد- 5
  :ة عما یحدث في تستخدم الإدارة العلیا الدلیل بھدف أخذ صورة كاملمن یستخدم الدلیل؟

المنظمة. بینما رؤساء الأقسام و الإدارة الدنیا لا بھمھا إلا الجزء الخاص بھیكل التنظیم 
 والاختصاصات التنظیمیة الخاصة بھم وجدول صلاحیاتھم وسلطاتھم ووصف وظائفھم.

 :یوضع الرسم في المدخل الرئیسي للشركة، وفي مدخل كل  استخدام رسوم الھیكل التنظیمي
 ولا یجب الإعلان عن تفصیلاتھ لجھات خارجیة.قطاع 

 :یتولاھا مجلس الإدارة إذا كانت تغیرات تمس الأقسام والإدارات،  صلاحیات تعدیل دلیل التنظیم
أما ما یخص التعدیلات المحدودة التي تمس المقرر الوظیفي أو مھام وواجبات وظیفة ما یمكن 

 الإدارات واتفاقا مع قسم التنظیم.أن تتم بواسطة رؤساء الأقسام بموافقة مدیري 
 :إجراءات تعدیل الدلیل  

 .تشخیص الوضع الراھن  -
 .لوبةدراسة عن المقترح بالتعدیلات المط إجراء -
 مراجعة الدراسة بواسطة الإدارة العلیا و الموافقة علیھا،ثم اعتمادھا،و توقیعھا. -
الدلیل الحالي،وإضافة سحب رسومات الخرائط (أو الأجزاء)القدیمة الواجب تغییرھا من  -

 الصفحات الجدیدة.
 مقومات دلیل التنظیم: -6

 الدلیل بواسطة خبراء متخصصین في التنظیم. إعدادیجب  -
 یطور دلیل التنظیم ویتم تحدیثھ بشكل مستمر. أنیجب  -
 التنظیمیة. الأبعادیكون الدلیل شاملا لكافة  أنیجب  -
 تكون لغة الدلیل سھلة و بسیطة. أنیجب  -
 إخراج الدلیل جیدا. یكون أنیجب  -

 
  

  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

                                            ستاذة: عباززھیةالأ 
  المحاضرة السابعة: الاتصال التنظیمي

 : تمھید
في الأساس یتكون من مجموعة فالتنظیم ھو  .الاتصال ھو العملیة الأولى في أي تغییر أو تطویر تنظیمي

التفاعلات و العلاقات بین أعضائھ؛ لذا یمكن تتبع مسارات الاھتمام بدراسة الاتصال داخل التنظیم، أو 
  .جي بین التنظیم و بیئتھ الخارجیةالاتصال الخار

 :التنظیميمفھوم الاتصال  -1
لقد تعددت محاولات تعریف الاتصال التنظیمي ، و اختلفت باختلاف المداخل النظریة و 

التخصصات العلمیة ، إلا أـنھا تذھب في أغلبھا إلى أن الاتصال التنظیمي ھو ذلك النوع من 
 .المؤسسةالاتصال المرتبط بكل المعلومات المتداولة داخل التنظیم أو 

 Sanborn ( 1964 ) سانبورن و " Redding ریدینغ"  تعریف •
  .»یعد الاتصال التنظیمي بمثابة ترحیل و استقبال المعلومات ضمن تنظیم معین«
  Theyer ( 1968 ) تعریف" تایر •
 . الاتصال التنظیمي ھو تدفق للبیانات المساندة لاتصالات التنظیم و العملیات الاتصالیة البینیة «
«  
ى أن الاتصالات التنظیمیة تشمل كل أشكال الاتصال إل « ( Ceusa .Maria ) و یذھب •

و إن أول شكل من أشكال «. المستعملة من طرف التنظیم ، لكي یتفاعل و یتصل مع الجمھور . 
یتكون من مجموع التصرفات داخل تفاعل كل  « "الاتصال داخل المؤسسة ھو كأي مكان آخر ،

  » الفاعلین في التنظیم
 .» تنظم تدفق المعلومات بین أجزاء المشروع المختلفة» یة التي أو ھي العملیة التنظیم •

و ھو الاتصال الذي یحدث في إطار منظمة ما، فھو عملیة ھادفة تتم بین طرفین أو أكثر ؛ و « •
 « . ذلك لتبادل المعلومات و الآراء ، و للتأثیر في المواقف ، و الاتجاھات

لص أن ھذا الاتصال لھ أھدافھ ، و وظائفھ الخاصة فمن خلال ھذه التعریفات ، نستطیع أن نستخ
و نتیجة للتفاعل الحادث « .، التي تشكل عملیات التفاعل بین الأفراد المشاركین في ھذا التنظیم

بین الأفراد في إطار الھیكل التنظیمي ـ الذي یقتضي تبلیغ المعلومات؛ و الأوامر؛ و التعلیمات؛ 
معنیة؛ فإن وجود ھیكل للاتصال یصبح أمراً ضروریاً و المطالب ، إلى مختلف الجھات ال

لتحقیق الأھداف المرجوة . و یرتبط الاتصال الذي یتخذ في ھذه الحالة أنماطاً أو أشكالاً رسمیة 
  "... ، بالھیكل التنظیمي الرسمي

 
 : التنظیمي الاتصالمداخل دراسة  -2
  : النظریة الكلاسیكیة و الإدارة العلمیة  -أ

ھذه النظریة من أن الإنسان مخلوق عقلاني اقتصادي، یمكن تحفیزه في نطاق العمل من  تنطلق «
  »خلال أنظمة تقسیم العمل و الحوافز، و دراسة الوقت و الحركة



من أعلى إلى  اتصالاتبشكل مستقل . إلا كونھا أسلوب  الاتصالاتو ھذه النظریة لم تتحدث عن 
 . لتحدید طریقة الأداءالأسفل. و بعرض توجیھ المرؤوسین، و 

ذات أثر كثیر في صیاغة توجیھات حركة الإدارة  Taylor (1919) فردیك تایلورو تعد أطروحات 
العلمیة. فالتنظیم یتألف من ھرمیة رسمیة تعتمد على الوظیفة و المكانة و السلطة و الأقسام و 

ھمتھا في تحقیق أھداف إضافة إلى إنجازات الأفراد بما تقدمھا من خلال مدى مسا التخصصات،
 .التنظیم ككل

و المسؤولیة  _أسس الإدارة تتضمن : ( تقسیم العمل _ السلطة  "فإنھ یرى أن  ( Fayol )فایولأما 
 ." .... _ الطاعة _ أحادیة التوجیھ _ أحادیة القیادة _ أسبقیة مصالح التنظیم على الأفراد

و ذلك  التنظیم.)بین الأطراف داخل  الاتصاللعوائق  (وھو أول من جاء بمصطلح (الجسر أو المعبر
یأخذ بإجراءات مستندیھ  الاتصالالرسمیة بین أعضاء التنظیم ؛ إذا أن  الاتصالعندما وصف قنوات 

. و علیھ یقترح فایول أنھ من الممكن الاتصالأو مكتبیة طویلة و معقدة، وھو ما یؤدي إلى عدم فعالیة 
الجانبیة، بدلا من  الاتصالاتو بالمعبر (....) وھو یقترح نظام عمل ما یطلق علیھ بالجسر أ

  .الوقتالرأسیة السائدة في ذلك  الاتصالات
 الاتصالعلى  اعتمدتو من خلال مساھمة ھذه المدرسة في الفكر التنظیمي، یمكن أن نلاحظ أنھا 

التجاھل للتركیبة ،  و ھذا الاتصالالسلوكیة لأطراف  الاعتباراتالرسمي فقط ، دون الخوض في 
بحیاة أفراد التنظیم، أدت إلى  الارتباط؛ و النفسیة، ذات الاجتماعیةغیر الرسمیة للتنظیم، و العلاقات 

  .الاتصالیةإحداث ضرر واضح على الأقل من الناحیة 
  : مدرسة العلاقات الإنسانیة - ب 

تصححي لمسار الإدارة العلمیة، بعدما ظھر أن ھناك حاجة  كاتجاهجاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة 
لمعالجة مشاكل العمل . فبالرغم من وجود التحفیزات المالیة التي كانت تعتمدھا التنظیمات كمقابل 

للجھد المبذول، فإنھ قد لوحظ أن ھناك اتجاه من طرف العمال إلى التغیب عن العمل ، و عدم الاھتمام 
 .، و الملل، إلى غیر ذلك من مظاھر السیكولوجیة للعمالبالإنتاج، و التراخي

أدى إلى ظھور توجھات نظریة تعتمد في دراستھا للتنظیم، على متغیرات نفسیة،  «ھذا الأمر 
  » كمحددات رئیسة و مؤثرة في نجاح التنظیم و تحقیق أھدافھ

، و الاجتماعیةلى العلاقات و قد استطاعت أن تثبت من خلال تجاربھا أن للإتصالات تأثیرا قویا ع «
  ». التفاعلات، و رضا و دافعیة الأفراد في عملھم

یمنحھم الفرصة للمشاركة في » الشخصیة المتبادلة  الاتصالاتحیث أن ھذا الاھتمام بالعمال عبر 
صناعة القرار، ومما یعزز معنویاتھم و تعاونھم مع الإدارة العلیا بشكل یسھل أداء العمل داخل 

  » .التنظیم
من حیث اتجاھاتھا ،و  الاتصالاتو بالتالي فإننا نلاحظ أن ھناك تغیراً في النظر إلى موضوع 

التنظیمي ماھو إلى تدفق للمعلومات  الاتصالمستویاتھا، فبعد ما كانت مدرسة الإدارة العلمیة ترى أن 
قاعدة . و أن نظرة غیر قنوات رسمیة ذات اتجاه واحد، وھو الاتجاه النازل . أي من القمة إلى ال

و  . الاتجاھاتالتفاعلي الذي یمكن أن یكون متعدد  الاتصالمدرسة العلاقات الإنسانیة قد ركزت على 
غیر الرسمي ، كامتداد لمفھوم جماعات العمل و ما یرتبط بھا، من  الاتصالدخل بالتالي مصطلح 

  . حدة ذاتھ محددات سلوكیة ینتھجھا أفراد ھذه الجماعات تؤثر على التنظیم في
بین أفراد تكسب العمل  الاجتماعیة الاتصالاتو اعتبرت ھذه المدرسة أن العلاقات الشخصیة، و 

  .في أھداف التنظیم الاندماجروحا تضامنیة ، و تزید فرص 
فالاتصال ھو وسیلة للتعرف على العالم الداخلي للعمل و للأفراد ، و كوسیلة لإقناعھم بآدمیتھم ، و  «

 » .رفع كفاءة العمل و الرضا عنھكوسیلة ل
على ضرورة  :( MARY PARKER FOLLED ):ماري باركر فولیتو ھذا ما أكدتھ " 

  : و قد نصت فولیت إلى أربعة جوانب مھمة في مجال التنسیق ھي .وجود التنسیق في التنظیم 
 .المباشر بین الأفراد الاتصالإن أفضل تنسیق یتم عن طریق  -
  .ملیة التنسیق عملیة مستمرة لابد أن تكون ع -
 .التنسیق مھم في المراحل الأولى للمجھود البشري -



  .لابد أن یغطى التنسیق جمیع العلاقات المتبادلة ،و لكل جوانب الموقف -
، في مصانع ھوثورن الأمریكیة إلى عدة نتائج نذكر (Alton mayo) التون مایوكما أدت تجارب 

  : منھا
القرارات دورا أساسیا في التأثیر على تكوین الجماعات و تعدیل  اتخاذعملیة المشاركة في  تؤدي -

 .عاداتھا و تقالیدھا 
تساعد ھذه العملیة في تحقیق درجة أكبر من التقارب و التعاون بین التنظیم الرسمي، و جماعات  -

 .ثیر على سلوك الأفراد و أدائھمو ربما تكون أكثر فعالیة في التأ ،العمل و التنظیمات غیر الرسمیة
  : نظریة النظم -جـ 

مع النمو الھائل في الصناعة و التكنولوجیا؛ و انعكاسھ على الأنساق الاجتماعیة، و الاقتصادیة، و 
 . السیاسیة ؛ ظھرت في أواخر الستینات موجھ من الحركات الطلابیة كرد فعل اتجاه النظام الرأسمالي

الفلسفة المسیطرة في مجال نظریة المنظمة ھي فلسفة النظام المغلق، كانت  1960فقبل سنة  «
  . وبموجبھا یحدث تطویر المنظمة و ھندسة بنائھا بمعزل عن بیئتھا الخارجیة

و لكن بعد ھذا التأریخ تغیرت ھذه الفلسفة إلى فلسفة النظام المفتوح ، و أصبحت ھي السائدة في رسم 
  .متغیرات البنائیة، و السلوكیة، في نظریة المنظمةالملامح الأساسیة ، و تحدید ال

ینظر للتنظیم باعتبار علاقاتھ البینیة و المتداخلة التي تحكم أجزاءه  « و التوجھ النظري لھذه المدرسة
، أي أن التنظیم ھو نظام موجھ نحو تحقیق أھداف مشتركة معینة، و من »المختلفة في كل المستویات 

اءه بطریقة تحقق ھذه الأھداف، بدلاً من التعامل مع المشكلات المختلفة ثم یجب أن تتفاعل أجز
  .كأجزاء منفصلة

و من أھم المداخل في ھذا الاتجاه ؛ نجد المدخل الظرفي، الذي یفترض عدم وجود قانون ثابت یحكم 
حیث أن الفرصة «فلا توجد طریقة واحدة في التنظیم المنظمة أو في إدارتھا.  «كل المنظمات 

بین المنظمة و بیئاتھا، من  (congruence) ھي وجوب وجود حالة الإنسجام» الأساسیة لھذا المدخل
أھمیة اختلاف الظروف و البیئة المحیطیة  « و ھي بذلك تؤكد«أجل تحقیق النجاح الجید للمنظمة. 

لى إذا العامل الأساسي لإنجاح أي منظمة ھو مدى استطاعة المنظمة ع » .على عملیة الإتصال
لابد لإدراة » التكیف مع بیئتھا، و مدى مرونة التصمیم الداخلي، و المستوى الھیكلي لھا. و إزاء ذلك 

المنظمة من أن تفكر بمدى إمكانیة تطویر أسالیبھا الرقابیة و الإشراطیة و التغذیة العكسیة، لتحدید 
  . » ةمتطلبات البیئة و الإحساس بتغیراتھا من أجل التكیف معھا عند الضرور

فقد لوحظ أن للبیئة الخارجیة تأثیراً على تغییر النمط الھیكلي للمنظمة، حیث وجدت " برتر و ستولكر 
 :" أن ھناك نمطین من الھیاكل التنظیمیة ھما

 .الھیكل المیكانیكي ، أو الآلي؛ و الھیكل العضوي
مة یكون في البیئة المستقرة، و فحسب نوع البیئة یكون إختیار الھیكل التنظیمي، و التنظیم الآلي للمنظ

 .التنظیم العضوي یكون في البیئة الدینامكیة
 : أنماط الاتصال التنظیمي -3

 :أنماط الاتصال التنظیمي من حیث المستوى-1.3
  :الاتصال الشخصي -أ

عملیة جدُ معقدة تجمع خلالھا فردین على الأقل، و في أثنائھا یدعى الأول غالبا بالمرسل وھو  «ھو 
تبادل  –قبل كل شيء  -الذي یبعث برسالة إلى الثاني الذي یدعى بالمستقبل؛ فالاتصال ھو 

و حینما نتكلم عن الاتصال الشخصي فإننا نعني بذلك أن ھناك شخصان متواجدان في «المعلومات... 
حالة اتصال، و بدون وجود شخص ثاني لا یوجد اتصال، أما إذا وجد أكثر من شخصین فھنا نحن 

  .لم عن اتصال ندعوه بالاتصال الجمعينتك
و الاتصال الشخصي یتمیز بكل مقومات الاتصال الإنساني، إن لم نقل أنھ ھو جوھر الاتصال 

یكون ھناك تبادلاً و تناظراً بین المرسل و بین المستقبل، و اللذان یتبادلان الأدوار «الاجتماعي ففیھ 
ل إما لفظیة، أو مرئیة، أو تكون مرئیة و لفظیة في آن فیما بینھما. وفي الغالب تكون وسیلة الاتصا

 ".واحد
 :الاتصال الجمعي - ب 



الاتصال الجمعي كما سبق ذكره ھو ما زاد فیھ عدد أطرف الاتصال عن اثنین. فھو اتصال ما بین 
  .و بین عدد من الأشخاص، یتواجدون في مكان واحد –أو شخصین  –شخص 

 :الرسمیةن حیث أنماط الاتصال التنظیمي م -2.3
یمكن رصد نوعین من الاتصالات داخل أي تنظیم ، إذ یكفي أن نذكر بأن الاتصال قد یكون رسمیاً ، 

  .أو غیر رسمي
 :الاتصال الرسمي   - أ

  ". مباشر بین مرسل الرسالة و المستقبل لھا اتصالھو  "الاتصال الرسمي 
الشبكات الاتصالیة الرسمیة للمؤسسة و یعبر ھذا النوع من الاتصال بالإجمال على كل تلك 

 أو التنظیم . حیث تقوم ھذه الشبكات بتحقیق مركزیة المعلومات ، و تنقسم تلك الشبكات إلى
: 

  .... كالاجتماعات و المؤتمرات و اللقاءات شبكات داخلیة : •
جملة الإجراءات المتخذة ، بھدف تسجیل  "و ھي خاصة بالاتصال الداخلي الذي ھو

  ". ة بین القائمین على العمل في المؤسسة عن طریق التواصلاستجاب
و التي تعبر عن كل ما ھو خارج إطار المؤسسة و تتضمن كل أنواع  شبكات خارجیة: •

ھو الذي یربط المؤسسة بمحیطھا و زبائنھا، و یعمل على إیجاد  "الاتصال الأخرى، و 
  ".إجابات سریعة و فعالة لتساؤلات الجمھور

تصال الذي یربط البناء التنظیمي الرسمي للمنظمات، و یتضمن تنقل كل أنواع فھو الا
 : المعلومات الرسمیة ، منھا

 البیانات أو الحقائق الخاصة بالوضع الجاري و المشكلات و الأھداف.؛ -
 الآراء و المقترحات و الخبرات؛ -
 .المعلومات الخاصة بالأھداف و السیاسات و الأحداث -

  : غیر الرسمي الاتصال - ب 
من الملاحظ أن تدفق المعلومات في نظام الاتصال الرسمي عبر التسلسل الھرمي في 

التنظیم تشكل عائقاً أمام الفعالیة التنظیمیة. لھذا یؤكد الخبراء ضرورة اتساع رقعة الاتصال 
لتستوعب نظاماً آخر یساند و یدعم الاتصال الرسمي، و ھو الاتصال غیر الرسمي . و 

بر مدرسة العلاقات الإنسانیة ھي الرائدة في ھذا المجال؛ إذ دلت التجارب العلمیة و تعت
البحوث التي أجرتھا ھذه المدرسة إلى وجود اتصال موازٍ، لا یقل أھمیة عن الاتصال 

  .الرسمي من حیث التأثیر، وسرعة انتقال المعلومة
و قضایا. و ھذا النوع من فالاتصال اللارسمي تعبیر تلقائي وعفوي، عن عدة مشاكل  «

 .التعبیر یؤدي إلى إشباع نفسي داخلي ، أحسن من الاتصال الرسمي
و یلاحظ وجود العدید من المزایا الایجابیة لھذا الانتقال ، فھو من ناحیة یحقق السرعة في 

تبادل المعلومات ، و أیضا یمر عبر المستویات التنظیمیة ، و یتصف بالفاعلیة (...) أما 
نب السلبیة لھذا الشكل ،فقد یسبب إحداث شقاق و خلاف ، وسوء فھم الرسالة ، خاصة الجوا

إذا كانت المعلومات المنقولة معممة لیست من مصدر رسمي، و یكفي أن تحتوي بعض 
  " الحقائق لكي یتم تصدیقھا

 : أنماط الاتصال التنظیمي حسب التسلسل الھرمي -3.3
أفقیاً أو رأسیاً؛ و الاتصال الأفقي یعد ضروریاً في  الاتصال التنظیمي یمكنھ أن یتدفق

  الرسمي إلى و وفقا لاتجاه تدفق المعلومات تصنف اتجاھات الاتصال .الكثیر من المنظمات



 :)الاتصال الھابط ( من أعلى إلى أسفل –أ  
و ھذا الاتصال ھو أساس كل تنظیم رسمي، إذ نجده في التنظیمات التي تتمیز بالنماذج 

كانیكیة كالدواوین الحكومیة؛ و السیاسیة؛ و العسكریة.و في ھذا الاتصال تتدفق المی
 :  المعلومات  من قمة التنظیم إلى أدنى المستویات الإداریة و من خصائصھ أنھ

 .یركز على المعلومة المتعلقة بالمھام ( الأوامر) -
 .یسمح بالتنسیق بین مختلف الأنشطة و المستویات   -
 . ذج المستعمل على نطاق واسع في مختلف التنظیماتھو النمو  -

 . أنواع ھذا الاتصال كما یلي كاتز و خان )و یلخص كل من (
 .الأوامر و التعلیمات الخاصة بالعمل.1
 .المعلومات المتعلقة بفھم و ارتباط ھذا العمل بالأعمال الأخرى في المنظمة .2
 التنظیمیة، المرتبطة بالجزاء و العقاب مثلاً  المعلومات المرتبطة بالإجراءات و التطبیقات.3
 .التغذیة العكسیة المتعلقة بأداء المرؤوسین ..4
المعلومات ذات الطابع العقائدي و التي تھدف أساساً إلى إعطاء طابع عقائدي للأھداف  .5

 . التي سطرتھا المنظمة
كفاءة ھذا إلى أن ھناك عدة أسباب لفشل )  Cokld .HABER( قولد ھابر و یذھب 

الاتصال . فالعدید من التنظیمات غالبا ما تعتمد على وسائل اتصال میكانیكیة و كتابیة. و 
  . تتحاشى الرسائل الشفھیة و المواجھة

 :)الاتصال الصاعد ( من أسفل إلى أعلى -ب
و (...) .و ھو الاتصال الذي یتمثل في الرسائل الصاعدة من المرؤوسین إلى رؤسائھم «

الاتصال الإدارة في التحقق مما إذا كانت المعلومات التي أرسلتھا تم استقبالھا و  یفید ھذا
و إذا كان الاتصال من أعلى إلى أسفل یقتصر في أغلب المؤسسات  » .استیعابھا

الاقتصادیة، و غیرھا، على إعطاء الأوامر و التعلیمات؛ فإن الاتصال من أسفل إلى أعلى 
على تقدیم الشكاوى، و التقاریر العامة، أو الطلبات " . و  یكاد یقتصر في ھذه المؤسسات

ھو بذلك یعتبر مقیاساً لرد فعل المستویات الدنیا في الاتصال، اتجاه رسائل المستویات 
العلیا، و ذلك عبر توفیرفرصة للعاملین الشعور بقیمتھم الذاتیة؛ و فرصة للتخلص من 

للإدارة العلیا إمكانیة الحصول على تغذیة  الضغوط؛ و الأزمات النفسیة (...) و ھو یوفر
راجعة، اتجاه نفسیات العاملین، و ردود فعلھم حول القرارات، و السیاسات التنفیذیة للتنظیم 

. 
 : )الاتصال الأفقي (أو المتوازي - ـ ج

و  .و ھو نوع الاتصال الذي یتم بین الزملاء في نفس المركز، أو المستوى الوظیفي
توفیر و تبادل المعلومات الخاصة بمتطلبات التنسیق؛ تحسین التعاون؛ و  یستھدف ھذا النوع

التكامل بین الأنشطة. و إلى جانب الحصول على معلومات تتعلق بالعمل،  فإن زملاء 
العمل یلجئون إلى ھذا الأسلوب من الاتصال للحصول على معلومات لا یمكن الحصول 

المؤسسات التي یسودھا التسلط الذي یؤدي  علیھا بواسطة الاتصال العمودي، و خاصة في
 .إلى احتكار المعلومات . باعتبار ھذه الأخیرة مصدراً من مصادر القوة و السلطة

أثبتت الدراسات أن تدفق المعلومات یزداد، وأن إمكانیة التنسیق تتحسن في الاتصال » و قد
لتعامل على نفس المستوى الأفقي أكثر منھ في الاتصال الرأسي (...) و مما لاشك فیھ أن ا

تتیح فرصة التفاعل و التكامل الجماعي، مع التحرر من بعض القیود التي ترتبط بالاتصال 



  . الرأسي
 : أنماط الاتصال التنظیمي من حیث الاتجاه -4.3

  : الاتصال في اتجاه واحد –أ 
ركز استقبال و مضمون ھذا النوع أن المعلومات أو الأفكار، تنتقل من مركز إرسال إلى م

، و غالباً ما یطلق ھذا النوع من الاتصال ، بالاتصال الناقص؛ لأنھ یسیر في اتجاه واحد 
من مرسل إلى مستقبل ، دون أن یصاحبھ ردود فعل من المستقبل ، أو تغذیة راجعة ، 

  . توضح مدى وضوح الرسالة ، و مدى استیعاب المستقبل لمحتواھا
 :الاتصال في اتجاھین -ب

الاتصال الكامل ، أو الاتصال التفاعلي، و الذي یتیح الفرصة للمستقبل الرد على وھو 
  . المرسل، و بھ یتعرف المرسل على مدى استجابة المستقبل لرسالتھ

أسلوب الاتصال الذي تنساب بموجبھ المعلومات، أو البیانات، من المستویات  «وھو
أقنیة التنظیم الإداري المعمول بھ. مع إعطاء الإداریة العلیا ـ إلى المستویات الدنیا ، عبر 

العاملین فرصة لمناقشة رؤسائھم، و الاستفسار منھم، عما یریدونھ إزاء ھذا النوع من 
  ."الاتصال

 .: اللغة و شبكات الاتصال التنظیمي -4
  : اللغة -1.4

اللغة ھي أوضح أنماط السلوك الاتصالي و ھي  تتكون في كل الحالات المعروفة لنا من أداة  
كاملة للتعبیر بالرموز الصوتیة التي تتمیز بالقدرة على تحدید كل المضامین الاجتماعیة 

  . المعروفة
ما كتابة. و قد و علیھ فإن اللغة وسیلة اتصال یتم بھا نقل الفكرة أو المعلومة ، إما شفاھةً ، و إ

تتحول اللغة إلى عقبة أمام الاتصال ، في حالة اختلاف مستوى التعلیم و الثقافة .و ھذا یؤدي إلى 
عدم فھم الكلمات ، و الألفاظ المتبادلة بین الطرفین، بحیث یفسرھا كل طرف حسب فھمھ 

تصالات الشفویة الخاص (...) لذلك فإن مشكلة اللغة تظھر في الاتصالات المكتوبة؛ أما في الا
و تنقسم  .فإن الفرصة تبقى متاحة لتوضیح المعاني، و الاستفسار عن مدلول الألفاظ و الكلمات

 .: اللغة إلى قسمین
و ھي تلك اللغة الطبیعیة التي لازمت الإنسان في مختلف تطوراتھ  اللغة غیر اللفظیة: -أ

لغة الأشیاء، و لغة الصمت، ولغة  الاجتماعیة، و الحضاریة. إذ استعمل الإنسان لغة الجسد، و
الحركة أو الأفعال؛ كتعبیر لما یشعر بھ، و استعمل لغة الأشیاء ( كالضوء؛ و الدخان؛ أو النار)؛ 

و غیرھا من الأشیاء الطبیعیة، وقد استعمل الألوان كلغة لھا مدلولاتھا التي تتعارف علیھا 
وظة ثم المكتوبة ، فإن ھذا النوع لم ینتھي الجماعة الاجتماعیة. و بالرغم من ظھور اللغة الملف

استعمالھ. و ھذا النوع من الاتصالات یأخذ مركز الوسط بین الاتصال الكتابي و الشفوي (...)، 
  فالسكوت و الإنصات و الحركات، والإیماءات، و سائل فعاّلة و مباشرة للاتصال. 

نفھم معناھا، من خلال مدلولاتھا  و ھي اللغة التي نستطیع أن نلفظھا، و اللغة اللفظیة:  -ب
و اللفظ في الأصل ھو النطق ، أو إخراج الكلام لیدركھ المستقبل بحاسة السمع . و « اللفظیة. 

  : ھي تنقسم إلى نوعین
: و التي تستعمل اللفظ الصوتي، و مخارج واضحة للحروف، مثل الفم باستعمال اللغة الشفھیة 

 ....الشفتین؛ الحنجرة؛ اللسان
: ھي التي تتم عبر الاتصال الكتابي، حیث أن الاتصال التنظیمي في أغلب حالاتھ لغة المكتوبةال



الرسمیة، یعتمد على أسلوب الاتصال اللفظي المكتوب. و علیھ یمكن التعریف بالاتصال الكتابي 
 : فیما یلي

 : الاتصال الكتابي -
توصیل المعلومات والبیانات  یغلب علیھ الطابع الرسمي، ویھدف إلى«ھو نوع من الاتصال 

والطلبات والأوامر مكتوبة إلى من یھمّھم الأمر، وقد یكون ھذا النوع من الاتصال في شكل 
  » . تتمثّل وسائل الاتصال الكتابي . رسالة أو مذكرة أو تعلیمات أو منشورات

ة معاییر و تتحدد علاقات الأشخاص الذین یریدون التحدث مباشرة عن طریق الكتابة، عبر عد
  : منھا

 .ھدف الاتصال  - 
 .ثقافة الأشخاص   -
 .أھمیة الرسالة، لآن الرسالة المكتوبة تمتاز بالدوام و الاستمراریة، و المصداقیة -

 : و الاتصالات المكتوبة تأخذ عدة أشكال منھا
 .: التي عادة ما تكون من أعلى إلى أسفلالقرارات - 
كالخطابات الإداریة؛  ) و التي عادة ما یكون امتدادھا أفقیاً ، أو من أعلى إلى أسفل : الرسائل - 

  ....و الالتماس؛ و رسائل الإبلاغ؛ و التحویلات؛ والأوامر
: و عادة ما تكون من أسفل إلى أعلى . و ھي إما أن تكون شكاوى؛ التماس؛ تقریر  التقاریر -

 ....لوصف حالة؛
الوسائل، و ھذه الأنماط الاتصالیة، لا یمكنھا التحرك أو التنقل إلا عبر  و قي الآخیر فإن ھذه

شبكات علائقیة تختلف في أحجامھا، و أشكالھا حسب نمط الاتصال، و عدد المشاركین في 
 .العملیة الاتصالیة؛ مما یتطلب منا التطرق إلى توصیف ھذه الشبكات

 : شبكات الاتصال التنظیمي -2.4
فھذه الشبكات  .تصال التنظیمي حسب طبیعة التنظیم ، و حسب أھدافھ و مھامھتتعدد شبكات الا

؛ أي من یمكنھ أن یتكلم عن ما في المنظمة ؛ و ھي   Le Droit De Parole تُحدِّد " حق الكلام
 . تمثل بنیة الداخل، أین تنتقل المعلومة من فرد إلى آخر

 : أشكال شبكات الاتصال التنظیمي -أ
تمثل عدد من الأفراد المترابطین ، و الذین  "شبكات الاتصال بأنھا  Rogers روجیر  یعرف

  " یتوحدون عن طریق اتصال منظم
 : وھناك ثلاث شبكات ھامة في الاتصال التنظیمي

 ؛( Les Réseaux De Liens ) شبكات الروابط -
 ؛ ( Les Réseaux De Contrôles ) شبكات الرقابة أو الضبط -
 .( Les Réseaux De Transactions ) لاتشبكات المعام -
  : شبكات الروابط *  

شبكات طبیعیة أو شبكات أولیة ، و ھي تتمیز بروابط أكثر أو أقل كثافة ،و تبادلات اجتماعیة 
 . خاصة و وسائل اتصال غیر رسمیة

 : شبكات الرقابة أو شبكات وظیفیة * 
ھي تتمیز بتبادل ذو طبیعة اقتصادیة (...)  فھي ذات طبیعة منظمة جیداً و أساسیة و رسمیة . و

  . یمكن أن ندعوھا شبكات تسییر المنظمات



 :شبكات المعاملات أو شبكات العوائد* 
فھي كعدد من السبل العلائقیة المفضلة و التي تتشكل على أساس تحركات خاصة، و أھداف 

ة، و من الاتصالات الشخصیة ضمنیة . و ھي تتمیز بالتبادلات الاجتماعیة و الممارسات المتبادل
و غیر الرسمیة. و ھناك عدة أشكال للاتصال التنظیمي تحدد حسب عدد المشاركین في العملیة 

الاتصالیة ، و حسب المستوى الھرمي ، و حسب مھمة الاتصال في حد ذاتھ . و من أھم 
 : الأشكال المھمة نذكر منھا

 : أنماط شبكات الاتصال التنظیمي  -ب
  : ( la Chaine ) السلسلة شكل  -   

  " و ھي شبكة اتصال مقسمة جیداً ، و التي تتضمن وجود مخاطر ضیاع أو تشویھ المعلومة"
سیرورة المعلومة عبر شكل متسلسل یسمح للشخص المتواجد في السلسلة أن  "حیث تكون 

الأفراد على یتصل بمن یجاوره على المستوى الأعلى ، أو الأسفل و لكنھ لا یستطیع أن یتصل ب
جانبھ". مثال ذلك تسلسل الأوامر عیر الھیكل التنظیمي، من أعلى إلى أسفل، أو من أسفل إلى 

أعلى، عبر الشكاوى و التقاریر؛حیث تأخذ المعلومة اتجاه سیر متقطع، أي من مستوى إلى آخر 
  . حتى تصل إلى الغایة

 : ( L’étoile ) شكل النجمة - 
إمكانیة اختیار الأفراد  "ة إضافیة على شبكة الدائرة، و ھي خاصیة و تتمیز ھذه الشبكة بخاصی

للاتصال بأي شخص موجود في الشبكة ، بدون تحدید .فھناك فرصة اتصالیة لجمیع الأفراد فیما 
  ." بینھم

 : ( La cercle ) شكل الدائرة - 
الجماعة، مما یحسن یتمیز ھذا النوع من الشبكات ، بوجود تبادلات مترابطة بین مجموع أفراد 

من تماسكھا. و تجود بالتالي في الجماعة الأكثر فعالیة و الأكثر كفاءة. من أمثلة ذلك 
 الاجتماعات ، و جلسات المناقشة، و تبادل الأفكار

 
  ( Le Roue ) شكل العجلة - 

إن بنیة ھذه الشبكة توحي بالمركزیة في اتصالھا، و ھذا یعني ضرورة وجود شخص في  "
  " یتحكم في إرسال؛ و استقبال؛ و توجیھ؛ الرسائل الاتصالیة لبقیة الأعضاء في الشبكة الوسط

و في ھذا النوع من الشبكات نلاحظ أن تدفق المعلومة یكون متمركزاً حول شخص (قائد) ، و  "
  ". لیس حول أفراد الجماعة

، و لكن اتصالھم فقط یكون فالأفراد في نھایة الأمر ، لا یتصلون ببعضھم البعض اتصالاً مباشراً
  . من خلال الفرد الموجود في المنتصف

و بالتالي و بعد التعرف على أشكال شبكات الاتصال؛ نقول أنھ و من خلال عدد من التجارب، 
لوحظ أن الشكل الأكثر فاعلیة، و أكثر دینامكیة من أشكال الاتصال التنظیمي ، ھو الشكل 

  . الدائري؛ و الشكل النجمي
الشكل المركزي لشبكات الاتصال ھي الأفضل في حالة اتخاذ القرارات الحاسمة و السریعة؛ ف "

 ".أما الأشكال اللامركزیة فإنھا تُفَضَّل في حالات رضا العمال و حل المشاكل المعقدة

 
 
 



  امعة الحاج لخضرج
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

 ستاذة: عباززھیةالأ 
العلاقات التنظیمیة الرأسیة : لثامنةاالمحاضرة 

  :السلطة) الصلاحیة(
  

  تمھید:
حیث من  Chain of command "سلسلة الآمرة" ـالسلطة في المنظمة من خلال ما یعرف بتنساب 

خلال إصدار الأوامر یستطیع المدراء توجیھ و تنسیق الجھود كما أن منظومة إصدار الأوامر ترتبط 
  الیومي في المنظمة.بشكل وثیق بمجریات العمل 

 طبیعة الصلاحیة: -1

 تعریفھا: -أ
المؤثرة في  القراراتقدرتھ المستمدة من منصبھ الرسمي على اتخاذ  أوھي حق المدیر 

مرؤوسیھ ،ولكي تؤدي الصلاحیة دورھا لا بد لھا من وسائل تنفیذ وبدون ذلك تصبح بدون 
إلى منصب رسمي للممارسة وتشیر القوة عن الصلاحیة إذ أن الأولى لا تحتاج معنى .وتختلف 

  إلى القدرة على تحقیق الأفعال والوصول إلى النتائج.

  ة إلا جزء من القوة .ی:تسمى الصلاحیة أیضا القوة المؤسسیة ،لا یخضع لعامل المؤسسملاحظة
  
  الصلاحیة:محددات قبول  -ب

  :أھمھاعدیدة لاذعان المرؤوس لصلاحیات الرئیس من  أسبابھناك 
الرئیس ظاھرة اجتماعیة طبیعیة بل ان  أوامر فإطاعةالقوى المجتمعیة المتمثلة بثقافة المجتمع  -1

رئیسھ (الاعتیاد على ھذا النمط  أوامرھناك من ینظر بشكل غیر ایجابي لمن یحاول عصیان 
  من العلاقات).

  تقبل الصلاحیات. إلىالمنظمة  أفرادو العقوبات  المكافآتتشجع منظومة   -2
 برسالة المنظمة.و الإیمان  المنظميالولاء  -3
 تمتع المدیر بالخبرات و المھارات في قبول صلاحیتھ. أھمیةتبرز  -4
المدراء اللذین یتمتعون بصفات القیادة المؤثرة في الأفراد یتحصلون على إعجابھم وتقبل  -5

 صلاحیتھم.
  ائج.الرغبة في تفادي بعض المسؤولیات یجعل تقبل الصلاحیات ھروب من النت -6

  القیود على ممارسة الصلاحیة الرسمیة: -ج
على الرغم من أن قبول الصلاحیة ھو ركن ھناك مجالات كثیرة یرفض فیھا المرؤوس صلاحیة الرئیس 

  أساسي
  في جعل الصلاحیة فاعلة. 

  تحلیل برنارد(ch.barnard):  



  لا تقبل من قبل المرؤوس. أنھاالتي تحتمل ھناك صلاحیات - 1
ترفض من قبل المرؤوس فھي على حدود منطقة  أومن الصلاحیات التي قد تقبل  أخرىتوجد مجموعة - 2

  القبول .
فالمرؤوس یقبل  zone of indifferenceھناك مجموعة ثالثة من الصلاحیات تقع في منطقة السواء - 3

  مھما كانت. الأوامرالصلاحیة ویطیع 
  (التقلیدیة) . ةالكلاسیكیالمدرسة  إلیھفالمرؤوس حسب برنارد لا یقبل كل الصلاحیات بعكس ما ذھبت 

  :فر القبول الدائم للصلاحیة إذنمن توا
  الصلاحیة لیست مطلقة في المنظمة .-
  المدراء یتمتعون بالصلاحیة و یمارسونھا لصالح المنظمة .-
  لاحیة وان المدیر بدون قوة.لا یعني وجود قوة لدى المرؤوس لرفض الص-
  ممارسة المدیر للصلاحیة یجب أن تكون ضمن القرارات السلمیة وتفادي الأوامر الصعبة -

  حسب المثل :"إذا أردت أن تطاع فأمر بما یستطاع"
  مقاومة الصلاحیة:  أشكال -د

 : الأشكال العلنیة  

  للأوامر الرسمیة .العصیان:في حالات نادرة تشھد المنظمة عصیان المرؤوسین - 1
  التظلم:قد تقوم النقابة تمثیل الأفراد و بلورة رفض الأوامر و صیاغتھا في شكل تظلم.- 2
  
  

  الخفیة: الأشكال  
بالسلوك المرغوب الذي  الإتیانالرفض :وھذا عن طریق عدم  وإبطان الإذعان إظھار -

  المنظم. لإدارة أھمیة الأكثرالصادرة .وھو التحدي للصلاحیة  الأوامریتطلب 
  الالتزام الأعمى مما تؤدي إلى نتائج غیر مرغوبة. أيإطاعة كاملة للأوامر: -

  :chain of commaindسلسلة الامرة  -2
  تعریفھا:  - أ

ھي علاقة بین الرئیس و المرؤوس من قمة المنظمة مع وجود سلسلة من الخطوط التي ترتبط ببقیة 
وتتسم   أدنى.حیث تنساب الخطوط باتجاه المرؤوسین و یزداد عددھا كلما كان المستوى الإدارةمستویات 

دور المدیر كمصدر للأوامر  خصائص:الصلاحیة،المسؤولیة و الاتصال حیث یبرز3ب الآمرةسلسلة 
     الرئیس بالمرؤوسین لممارسة الصلاحیة أو السلطة: لفھي إذن سلسلة رسمیة واتصا

  
  الرئیس                                                                            

  
  
  
  

  المسؤولیة                                               الصلاحیة (السلطة)                                        
  
  

  الاتصال                                                                        
  

  المرؤوس                   
  

  خصائص سلسلة الآمرة                                                              



  الآمرة ھي خط للمسؤولیة التي تفرض على المرؤوسین المساءلة تجاه الرئیس.سلسلة 
  تكون محددة.إذا كان الأداء مرضیا تختفي المساءلة أو  

  تكافئ الصلاحیة: ةالمسؤولی
مع المسؤولیة فلا إنصاف في جعل المرؤوس مسؤولا عن أفعال لا تمتلك تتعادل السلطة  أنلابد 

  الصلاحیة لانجازھا وفي الواقع العملي قد لا تتحقق ھذه المعادلة.
ة الخطأ یحاسب غیاب احد العاملین فیضطر  الرئیس لإسناد العبء لشخص ینوب عنھ وفي حالمثال:

  صاحب الوظیفة الأصلي.
  : الآمرةصعوبات الالتزام بسلسلة -ب

  مرونة السلسلة مثل: إلىعدیدة تؤدي  أسبابھناك  أن إذكاملا . الآمرةنادرا ما یتم الالتزام بسلسلة 
  الاتصالات . إجراءمتطلبات السرعة في -
  الدنیا. الالتزام الصارم یعیق تفھم الرئیس للمرؤوسین في المستویات-
  تخطي الرئیس المباشر).  تظلم(المدیر غیر عادل الإشرافمعالجة اللاانصاف في -
  مخاطر تجاوز سلسلة الآمرة:-ج
  موقف المدیر و تؤثر فاعلیة قیادتھ سلبیا. أضعاف -
  الواحد.على المرؤوس  الإشرافنشوء خطین من  -
  وتعتمد النظرة إلى التجاوز على مجموعة من العوامل ھي: -
  أھمیة الموضوع المبحوث. -
  طبقة الاتصال(مناقشة أم اتخاذ قرار). -
  درجة إحاطة المستوى الإداري الوسیط بالمعلومات عن مبررات التجاوز. -
  :الأمروحدة -د
للإشراف المباشر لأكثر من رئیس یكون خاضعا  أنتعریفھا:أي انھ لا یمكن لفرد واحد في المنظمة -ا

  ھناك ابتعاد عن ھذا التطبیق مما یؤدي إلى:واحد في الواقع العملي 
  ارتباكات كثیرة في عمل المرؤوس.  الازدواج في الإشراف-
  التعرض لنتائج الصراع التنظیمي .-
  في العمل.  الرضاإضعاف مستوى -
  إثارة المشكلات بین المشرفین.-
  :الإشرافنطاق الرقابة و - 3

:یقصد بھ عدد المرؤوسین المباشرین اللذین یتولى مسؤولیاتھم مدیر واحد و كلما اتسع  تعریفھا -1
  قلت عدد مستویاتھ و العكس صحیح. أيكان الھیكل التنظیمي مفلطحا  الإشرافنطاق 

  في الحجم الأمثل للنطاق:المتغیرات المؤثرة  -2
  و العكس صحیح. شرافالإطبیعة العمل:كلما كان العمل سھلا متشابھا روتینیا اتسع نطاق   - أ

  متعددة . أماكنتركز المرؤوسون في مكان واحد كان النطاق واسعا عكس تركزھم في  إذا  - ب

واسعا و  الإشرافكان المرؤوسون مدربون جیدا (لا یحتاجون لتوجیھات كثیرة )كان نطاق  إذا   -ج     
  العكس صحیح.

  واسعا و العكس صحیح. الإشرافو قواعد العمل واضحة كان نطاق  إجراءاتكانت  إذا -د       
و سرعة في التوصل إلى ذكیة  إحاطةكان المدیر یتمتع بقابلیات فكریة و  إذاشخصیة المدیر: - ھـ     

  الإشراف واسعا و  العكس صحیح.    قرارات كان نطاق 
 نیساعد المدیر على إدارة عدد اكبر مالأسالیب الإداریة:ومن بینھا تفویض الصلاحیات الذي -ي      

  المرؤوسین. 
 التفویض (التخویل): -3

  الى المرؤوسین.طبیعة التخویل:یحصل التخویل عندما تحول عملیة اتخاذ القرار من الرئیس - 1



  معوقات التخویل :-ا
في اتخاذ القرار و تتوسع في تخویل  الدیمقراطي الأسلوبالمعوقات المنظمیة:بعض المنظمات تنھج -ا

تبرز النزعة المركزیة فتحصر معظم الصلاحیات في  أخرىباتجاه المستویات الدنیا وفي الصلاحیات 
ما وجد المدیر  فإذا.ودرجة التفویض تعتمد على شخصیة المدیر وطبیعة العمل .الأعلىالمستویات 

المدیر التدخل في شؤونھم كما یتحدد  إلىر بشكل متفاوت جدا فقد یضط أعمالھمالمرؤوسین یؤدون 
و  تضییق التفویض  إلىكثیرة یضطر  أخطائھمكانت   فإذا مجال التفویض بتدریب مرؤوسیھ يف

  العكس صحیح.
  المعوقات النفسیة:-ب

یصعب على بعض المدراء تفویض صلاحیتھم نظرا لرغبتھم في ممارسة الرقابة الدقیقة على أعمال 
في ممارسة القوة و عدم شعورھم بالاطمئنان إذا ما تنازلوا عن جزء من  مرؤوسیھم و رغبتھم

  صلاحیتھم لخوفھم من عدم أداء المھام بالشكل المطلوب.
معوقات المفوض:قد  یفتقر بعض المرؤوسین إلى الطموح و الدافعیة و یصبح غیر مكترث -ج

تفویض فیدفعون بالقرارات إلى بممارسة الصلاحیات مما قد یخشى بعضھم تحمل مسؤولیاتھم أثناء ال
  الأعلى و یشجعون المدیر على عدم التوسع في التخویل.

  ایجابیات التفویض:
  تستغرق وقت أطول .تخلیص المدیر من مھمات  -
  ربط اتخاذ القرار بالموقع الذي ینفذ بھ العمل ذي العلاقة المباشرة بالقرار مما یؤدي إلى رفع الإنتاجیة . -
  تنمیة قابلیات المرؤوسین للإدارة.الإسھام في  -
  یرحب المرؤوسین بالتحویل. إذالتعبیر عن الذات و القدرات  -
  .ةالمركزیة واللامركزی- 5
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
   الداخلیةالعلاقات التنظیمیة : التاسعةالمحاضرة 

  .أفقیا أي ھناك علاقات أفقیة افقط، وإنم اسیأإن التقسیمات لا تتعامل مع بعضھا رتمھید:
  الحاجة للعلاقات الأفقیة:- 1

إذا أرادت المنظمات النجاح في أعمالھا فلا بد لھا من استعمال الأشكال المختلفة من العلاقات و 
للقرارات.حیث یمكن تخفیف العبء الملقى إلى السلسلة الآمرة من الاتصالات الأفقیة وما یتبعھا من اتخاذ 

   خلال العمل المباشر مع التقسیمات الأخرى بنفس المستوى الإداري.
  أشكال اتخاذ القرار الأفقي:- 2

للاتفاق  الأولیةمن قسم شراء المواد  وآخركاجتماع المدراء من قسم الإنتاج الاتصال المباشر:  - أ
 زمة.على نوع المواد اللا

لخلق التنسیق المطلوب بین التقسیمات المعنیة مثل خلق الصلة بین دور حلقة الوصل الخاصة: - ب
 الجماعة المسؤولة عن تصمیم المنتوج و الجماعة المسؤولة عن تصمیم مراحل الإنتاج .

  من خلال إنشاء فریق یضم أفراد یجمعھم نفس الغرض.قوة المھمة أو الفریق : -ج     
من خلال تعیین مدیر متخصص للتنسیق مسؤول عن تحقیق التكامل في الفعالیات التكاملي :الدور  -د

المتداخلة بین التقسیمات المتعددة .ویكون لھ موقع في الھیكل التنظیمي مثل:مدیر المنتوج،مدیر البرنامج 
  ..مدیر المشروع...الخ.

  العلاقات الرأسیة و الاستشاریة:- 3
  رأسیین و الاستشاریین:طبیعة وظائف المدراء ال- 1

المدراء الرأسیین یقومون بفعالیات تؤدي إلى تحقیق الأھداف الأساسیة للمنظمة في حین الوظائف 
تقدم النصح و الإشارة للتقسیمات  إذوظائف إسناد یسھل تحقیق الأھداف الأساسیة . يالاستشاریة ھ

  الرأسیة.
  ھي:التقسیمات الاستشاریة في مجموعتین وھناك من یبوب 

 مستشارون شخصیون:تمثل في فرد یقدم  خدماتھ لرئیس معین مثل: مساعد المدیر العام.  - أ
المستشارون المتخصصون:أن یتخصص الفرد في نشاط أو أكثر یقدمون خدماتھم للمنظمة ككل  - ب

 .فلھم اختصاصات و مھارات محددة مثل مدیر الموارد البشریة ،و العلاقات العامة ...الخ. 
  لیدیة للصلاحیة الرأسیة:النظرة التق-2

بموجب النظرة التقلیدیة فأن المدراء الرأسیین ھم الذین یتخذون القرارات و لا بد من حرمان 
و بالإمكان تحدید مسؤولیات . الأخرىالمدراء الاستشاریین من الصلاحیات تجاه التقسیمات 

ذ استشارة ھؤلاء من خلال المدراء الرأسیین عن نتائج أعمالھم.والمدراء الاستشاریین یمكن تنفی
اتصالھم و إقناعھم المدراء الرأسیین ومن بین الأسباب وراء المدراء الاستشاریین في المنظمة 

  ھي: 
القیمة أو التباطئ في تقدیمھا نظرا لكونھم خبراء في اختصاصاتھم بإمكانھم حجب النصائح  -

 للضغط على المدراء الرأسیین.



قد یستعملون خبراتھم في التغلب  أنھمقد یقدم الاستشاریون النصح المھمة للرأسیین غیر  -
 على الرأسیین في مواقف عدیدة .

التي یقدمونھا خاصة  الأفكارقمة المنظمة بسبب  إلىیستطیع الاستشاریون الوصول بسھولة  -
 .العلیا تعتمد علیھم كمصادر للمعلومات الإدارةكانت  إذا

دعي الاستشاریون أن نجاح الرأسیین یعود إلى حین نصیحتھم فیما یرى الرأسیون غالبا ما ی -
 أن ذلك یعود إلى قدراتھم وأن أي فشل یعود لقلة خبرة الاستشاریین.

  صلاحیات الاستشاریین: زیادة-3
  :أھمھامتعددة لزیادة صلاحیات الاستشاریین  أنماطھناك 

رأي الاستشاریین قبل الإقدام على تنفیذ عمل :قیام الرأسین بأخذ الاستشارة الالتزامیة   - أ
 معین.فھم غیر ملزمین بقبول الاستشارة ولكن علیھم الإصغاء لھا قبل التنفیذ.

الصلاحیة المتزامنة :أي الرأسین لا یستطیعون اتخاذ القرار في مجال معین قبل  - ب
 على موافقة الاستشاریین .الحصول 

للاستشاریین صلاحیات محددة في بعض الصلاحیة النشاطیة : یخول ھذا النمط  - ت
 الفعالیات التي یقوم بھا الرأسیون .

  اللجان و المجالس:-4
  جماعة رسمیة في المنظمة ھي اللجنة. اھم إن
ھي اجتماع لاثنین أو أكثر من الأفراد اللذین ینسبون إلیھا رسمیا للنظر في تعریفھا:  - أ

لجنة  الإدارةات،ویعتبر مجلس بعض القضایا المتعلقة بالمنظمة أو لأداء بعض المھم
 دائمة.

 طبیعة اللجان و المجالس:  - ب
تتزاید عدد اللجان تزاید التعقید التنظیمي فأضحت جزء من الھیكل التنظیمي ولا 
تنحصر بالمستویات الإداریة الأعلى بل تتحلل كل مستویات الھیكل التنظیمي .و 

  تتنوع الى:
 مؤقتة . أخرىلجان دائمة و  -
 دنیا. أخرىلجان علیا و  -

 مبررات استعمال اللجان و المجالس: -3
 تحسین القرارات بسبب العمل الجماعي . -
 تنسیق العمل. -
 تأمین التعاون في التنفیذ. -
 تدریب المشاركین. -

 سلبیات اللجان و المجالس : -4
  إھدار الوقت و التكلفة. -
  خطر الحل الوسیط. -
  صعوبة تحدید المسؤولیة. -
  التأخیر و عدم القرار. -
  ھیمنة عضو على اللجنة. -

  
  



  جامعة الحاج لخضر
  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  ستاذة: عباززھیةالأ 
الاستخدام الأمثل للسلطة في ظل : العاشرةالمحاضرة 

  علاقات العمل
  تمھید:

 للمدیرإذا كانت السلطة ھي الحق القانوني في التصرف و اتخاذ القرارات فان النفوذ ھو القدرة الشخصیة 
السلطة  في التأثیر على المرؤوسین فھناك من لدیھ السلطة ولكنھ عدیم التأثیر فالمنظمة و  أو صاحب  

  المنصب یعطیان السلطة للمدیر بینما شخصیتھ تعطیھ النفوذ. 
  مصادر السلطة و النفوذ:- 1
  

                                                                             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سلطة المنصب: أنواع  - أ
سلطات قانونیة  یتعرف علیھا و یتقبلھا كل من  الإداريیعطي المنصب السلطة الشرعیة: -1

فالموقف الرئاسي للمدیر یعطي الحق لھ لكي یطلب و یأمر مرؤوسیھ و  المدیر و مرؤوسیھ 
 یتخذ القرارات المناسبة.

یستخدم صلاحیاتھ في منح مرؤوسیھ المتمیزین زیادة في  أنیمكن للمدیر سلطة التحفیز :  -2
 .حتى حوافز معنویة أو مكافأة أوعلاوة  أوالراتب 

و مخالفات فالمدیر یحق لھ العقاب مثل:عدم  لأخطاءعند ارتكاب المرؤوسین سلطة العقاب:  -3
 التنزیل الوظیفي،الخصم من الراتب.التقدیر،المعاملة السیئة،حجب المعلومات،

 .یعد المدیر مصدر للمعلومات التي تعد مصدر للسلطةالمعلومات:سلطة  -4
  أنواع النفوذ الشخصي:-ب

  مصادر السلطة 
  
 ونفوذ المدیر  

  سلطة المنصب
  
  السلطة الشرعیة -
  سلطة التحفیز -
  سلطة العقاب -
 سلطة المعلومات -

  النفوذ الشخصي
  
  نفوذ الإقناع -
  نفوذ الخبرة -
  نفوذ الإعجاب -
 نفوذ الإلھام -



 إثباتو  أدلةیجمع و یقدم حقائق دامغة و  أنأي قدرة المدیر على :  الإقناعنفوذ  -1
 واضحة یقنع بھا مرؤوسیھ .

عندما تأتي الخبرة من العلم و الممارسة و المھارة في مجال معین و نفوذ الخبرة : -2
 یتمتع المدیر بكل ھذا یصبح ذا نفوذ.

 إلیھیقتنعون بھ و مشدودین ء فإنھم عندما یعجب المرؤوسین بأحد الرؤسا:الإعجابنفوذ  -3
 :الشكل ،المرح،الكرم،الثقافة. الإعجابوھذا ما یمتعھ بسلطة   -4
واضحة و حماس زائد و طموح كبیر القادة الملھمون لھم رؤیة مستقبلیة : الإلھامنفوذ  -5

 و ثقة عالیة تنعكس ایجابیا على المرؤوسین.
  حسن استخدام وسوء استخدام السلطة: -2

 حسن استخدام السلطة: -1.2
أن یرفع من قدراتھ على استخدام السلطة من خلال التعرف على حدود سلطاتھ و یمكن المدیر 

اختصاصاتھ و الاستبداد بالسلطة أمر سیئ و السیاسة الأفضل آن یثق المدیر في مرؤوسیھ 
  ومن الممارسات الحسنة في استخدام السلطة:

 تمكین العاملین و المشاركة من خلال:  - أ
 تفویض السلطة إلى المرؤوسین.  -
 اللجان . -
 الاجتماعات. -
 تزوید العاملین بالمعلومات و إعادة تصمیم الوظائف. -

 :الأوامر إصدارمھارات   - ب
 أنسوء استخدام السلطة فیمكن  أوتحدد بشكل كبیر مدى حسن  الأوامر إصدارطریقة 
 الأمرطلبات اقل حدة فنبرة الصوت لھا تأثیر على قبول  أوتوجیھات  إلى الأمریتحول 

  مفھومة وواضحة ومحددة یمكن تنفیذھا.تكون مناسبة  أنیجب  فالأوامرمن المرؤوس 

 :مھارات التفاوض و الإقناع -جـ 
  الإقناع و الحیل السیاسیة. التفاوض من خلال استراتیجیات .واستخدام أسالیب

   مھارات الاتصال: -د
التمتع بمھارات الإنصات ،العرض،التقدیم الشفوي و مھارات كتابة التعلیمات و الأوامر 

  .و الاجتماعات
  مھارات الحسم: -  ھـ

  أي قدرة المدیر على التعبیر بوضوح و ثقة في قدراتھ.
 سوء استخدام السلطة: -2.2

  :أشكالھاومن  الآخرینانھ یدریھا و یتسلط بھا على  أوفیما لا یدري المدیر حدود سلطاتھ 
 :السیطرة علیھا أوحجم المعلومات   - أ

یحتاج المرؤوسون إلى المعلومات عن الأداء و الخطط لاتخاذ قراراتھم و غالبا ما تتوافر 
  المعلومات عنھم.منھ المعلومات لدى الرئیس الذي یسيء استخدام سلطاتھ لحجب 

 الكذب (لترك انطباع زائف):  - ب
بعض الحیل لترك انطباع ھام و لكنھ زائف عن نفسھ و ھیبتھ لیوھم  إلىیلجأ المدیر 

مھمین أو عرض انجازاتھ و  بأشخاصمرؤوسیھ انھ ذو سلطة و نفوذ كأن یربط نفسھ 
 تضخیمھا أو الاھتمام بالمظھر .



 التحالف (اللوبي):جـ ـ               
استخدام سلطة من خلال جذب مؤیدین لھ بأسلوب غیر أخلاقي  یلجأ المدیرالى إساءة

  كمجاملاتھم أو إجبارھم على تأییده.

  الھجوم على الآخرین: -د               
  من خلال إیجاد كبش فداء لفشل و أخطاء الرئیس .

  الألاعیب السیاسیة: -  ھـ            
  ل قیامھ ببعض الألاعیب السیاسیة من خلال :یسيء المدیر إلى السلطة من خلا

 معارضة سلطة رؤسائھ. -
 بطشھ بالمرؤوسین. -
 تحالفھ مع زملائھ في نفس المستوى ضد الإدارة العلیا. -
 تحالفھ مع مرؤوسیھ للانفصال عن باقي الوحدات . -
 إثارة الفتن و الإشاعات و المشاكل.  -

  
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
 


