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الفصل الأول :
·  مقدمة البحث
· [bookmark: OLE_LINK33][bookmark: OLE_LINK34]لا يستطيع الإنسان أن يعيش بدون منظمات فجميع تعاملاتنا من بيع وشراء وعمل وغيرها تكون مع المنظمات منها المحلات التجارية والمصانع والورش والملاعب والمطاعم والوزارات وغيرها هي منظمات لا نستطيع الاستغناء عنها
· [bookmark: OLE_LINK35][bookmark: OLE_LINK36][bookmark: OLE_LINK37][bookmark: OLE_LINK38][bookmark: OLE_LINK39][bookmark: OLE_LINK40]فقد كانت المنظمات في القرون السابقة صغيرة الحجم ويصعب دراستها ما عدا تنظيم الدولة والجيش ودور العبادة ولم تحظ المنظمات بعلوم مستقلة للدراسة ومع كبر حجم المنظمات وتعددها وتخصصها في العصر الحديث ظهر علم التنظيم لكي يضع المبادئ والأسس المفسرة لظهور وعمل المنظمات وحاولت وضع أسس للتنبؤ بما يحدث فيها والتحكم والسيطرة على عملها وممارساتها
· [bookmark: OLE_LINK41][bookmark: OLE_LINK42][bookmark: OLE_LINK43][bookmark: OLE_LINK44][bookmark: OLE_LINK45][bookmark: OLE_LINK46][bookmark: OLE_LINK47][bookmark: OLE_LINK48]فحينما تكبر المنظمات في الحجم وتبدأ الأمور في التعقد على المديرين والمنظمين أن يقوموا ببناء هيكل تنظيمي وأنشطة تنظيمية تتناسب مع حجم المنظمة وظروفها الجديدة فتصميم الهيكل و الأنشطة التنظيمية بشكل ملائم يمكنه أن يساعد المنظمة في تحقيق أهدافها 
· [bookmark: OLE_LINK49][bookmark: OLE_LINK50]لذلك تسعى المنظمات إلى بناء هياكل تنظيمية مثالية لها بحيث تضمن لنفسها النجاح في عملها وفي تحقيق أهدافها ويؤدي الأمر إلى اختلاف الأشكال الخاصة بالهياكل التنظيمية وذلك باختلاف المنظمات ([footnoteRef:2]) [2:  ( أحمد ماهر –   التنظيم -      الدار الجامعية –الإسكندرية  2007 – ص 125(
] 

· [bookmark: OLE_LINK51][bookmark: OLE_LINK52][bookmark: OLE_LINK53][bookmark: OLE_LINK54]فيفترض أن يتم تصميم الهيكل التنظيمي وتحديد الاختصاصات التنظيمية والواجبات الوظيفية على أساس ممنهج تم تحديده في ضوء المقابلات والمناقشات مع قيادات وموظفي المنظمة ويتم ذلك من خلال المقابلات المتعمقة مع  أعضاء الإدارة العليا ومسئولي المنظمة وموظفيها ودراسة الأعمال المؤداة حالياً بالمنظمة وإمكانيات تحسينها ([footnoteRef:3]) [3: (مصطفى محمود أبو بكر -   التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة   - الدار الجامعية الإسكندرية    2005  ص  119)
] 

· [bookmark: OLE_LINK55][bookmark: OLE_LINK56] مشكلة البحث:
[bookmark: OLE_LINK57][bookmark: OLE_LINK58]تعمل المنظمات اليوم على مواكبة التطورات الحديثة في تنفيذ نشاطاتها المختلفة في الميادين الإدارية والتنظيمية ليس من أجل البقاء والاستمرار فقط وإنما لتحقيق التميز في الأداء أيضاً 
[bookmark: OLE_LINK59][bookmark: OLE_LINK60]من هنا وباستخدام الهياكل التنظيمية المعاصرة التي ظهرت في الآونة الأخيرة تظهر مشكلة البحث المتمثلة بالسؤال الرئيسي 
هل يوجد دور للهياكل التنظيمية المعاصرة في تحقيق التميز في الأداء التنظيمي


ويجزأ لعدة أسئلة  -  ما هو الهيكل التنظيمي وما هي أشكاله والعوامل المؤثرة فيه
·  ما هي أعراض الهيكل التنظيمي الفاشل وما هو إعادة التنظيم وما هي أسبابه 
·  ما هي الأشكال المعاصرة للهياكل التنظيمية وما مدى اعتمادها في المنظمات
·  ما الاستراتيجيات التي تنتهجها المنظمات في تحقيق التميز في الأداء التنظيمي
· هل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الهياكل التنظيمية المعاصرة والتميز في الأداء التنظيمي 
·  أهداف البحث:
يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية :
·  التعرف على مفهوم الهياكل التنظيمية المعاصرة وأنواعها وأشكالها و والعوامل المؤثرة عليها 
· التعرف على أعراض الهيكل التنظيمي الفاشل ومفهوم إعادة التنظيم وأسبابه
·  التعرف على واقع الهياكل التنظيمية في المنظمات موضوع الدراسة 
·  التعرف على الاستراتيجيات التي تنتهجها المنظمات في تحقيق التميز في الأداء التنظيمي
· [bookmark: OLE_LINK61][bookmark: OLE_LINK62] أهمية البحث 
[bookmark: OLE_LINK63][bookmark: OLE_LINK64][bookmark: OLE_LINK65][bookmark: OLE_LINK66][bookmark: OLE_LINK67][bookmark: OLE_LINK68][bookmark: OLE_LINK69][bookmark: OLE_LINK70][bookmark: OLE_LINK71][bookmark: OLE_LINK72]مع كبر المنظمات في الحجم وتعقد أمورها يتحتم عليها بناء هيكل تنظيمي واضح يبين الوظائف التي تقوم بها المنظمة والتوصيف الوظيفي لكل وظيفة وخطوط السلطة والاتصال فيها وأيضاً يعتمد نجاح المنظمة في بناء هيكل تنظيمي ناجح على قدرتها في كيفية العمل على خلق بيئة عمل مناسبة وقدرتها على تحقيق درجة عالية من التكيف والتطابق والموائمة بين هيكلها التنظيمي وأهدافها وكذلك كفاءة العنصر البشري وكفاءة مواردها المالية فيتبين من خلال ذلك أهمية وجود الهيكل التنظيمي للمنظمة فمن دون هيكل تنظيمي جيد ومناسب فإن العمليات التنظيمية تسير بشكل فوضوي لا يستند إلى أساس علمي متين حيث تتخبط المنظمة وتنحرف عن مسارها وأهدافها فتصبح عديمة الفائدة فالهيكل التنظيمي الغير الملائم يترتب عليه أثار سلبية من تدني معنويات العاملين وتزيد النزاعات التنظيمية والوظيفية وانخفاض الطموح والإبداع وتزايد النفقات وغيرها من الآثار السلبية الناجمة عن هيكل تنظيمي سيئ ([footnoteRef:4]) وذلك على مستوى المنظمات والمجتمع  [4:  ( نبيل عبد شعبان اللوح – تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وأثره على الكفاءة الإدارية  - رسالة ماجستير – الجامعة الإسلامية في غزة )
] 

[bookmark: OLE_LINK73][bookmark: OLE_LINK74]أما على مستوى الباحث فأهميته تعود لزيادة وعي الباحث بالنسبة للهياكل التنظيمية المعاصرة وأشكالها و العوامل المؤثرة فيها
· [bookmark: OLE_LINK75][bookmark: OLE_LINK76] فروض البحث:
الفرضية الرئيسية:لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الهيكل التنظيمي المعاصر والتميز في الأداء التنظيمي 
- الفرضية الفرعية الأولى: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين الهيكل الشبكي والتميز في الأداء التنظيمي
- الفرضية الفرعية الثانية: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين الهيكل الافتراضي والتميز في الأداء التنظيمي
- الفرضية الفرعية الثالثة: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين هيكل المنظمات الإبتكارية والتميز في الأداء التنظيمي
- الفرضية الفرعية الرابعة: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين هيكل المنظمات المتعلمة والتميز في الأداء التنظيمي
- الفرضية الفرعية الخامسة: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين هيكل فرق العمل والتميز في الأداء التنظيمي
- الفرضية الفرعية السادسة: لا توجد علاقة ارتباط معنوية بين الهيكل بلا حدود والتميز في الأداء التنظيمي
·  منهجية البحث:
القسم النظري : تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لأهم ما جاء في المراجع العربية والأجنبية فيما يتعلق بأدبيات البحث
الفصل الثاني :
[bookmark: OLE_LINK77][bookmark: OLE_LINK78]الدراسات السابقة : - دراسة ريم رمضان تحت عنوان أدارة التغيير في التطوير التنظيمي دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سورية 
                      - دراسة ريم رمضان تحت عنوان إدارة الصراع الشخصي وإثره على الأداء التنظيمي  
                      - دراسة نبيل عبد شعبان اللوح تحت عنوان تطور الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينية وأثره على الكفاءة الإدارية    
[bookmark: OLE_LINK7][bookmark: OLE_LINK8]الفصل الثالث : 
·  مفهوم الهيكل التنظيمي :
[bookmark: OLE_LINK11][bookmark: OLE_LINK12]إنه شكل وإطار التسلسل الإداري للمؤسسة يوضح فيه مواقع الوظائف وارتباطاتها الإدارية والعلاقات بين الأفراد كما يوضح خطوط السلطة والمسؤولية داخل التنظيم، حيث يستطيع الناظر إلى الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة التعرف على الوحدات و الأقسام داخل المؤسسة والمسؤوليات والسلطات فيها( [footnoteRef:5]). [5:  (علي شريف –   الإدارة المعاصرة   –    المكتب الجامعي الحديث 2007 – ص 247)] 

ويشير الهيكل التنظيمي إلى الشكل الرسمي للعلاقة بين الأفراد والجماعات في مجالات توزيع الأنشطة والسلطات والمسئوليات في المنظمة
·  تعريف الهيكل التنظيمي :    
- بنية تحدد حدود التنظيم الرسمي ضمن المنظمات التي تعمل به            max Weber  
- الهيكل يتحدد ببساطة من خلال مظاهر السلوك المستقر في التنظيم والتي قليلاً ما تتغير     Simon &march   (1958)
- الهيكل يتحدد من خلال التفاعل الذي يتم بين الأحداث المتداخلة والمتجددة في دائرة الأنشطة  Kahn &Katex  (1966) 
- توزيع المهام على الوحدات وإضافة العلاقات الأساسية فيما بينها    Thompson   (1967) 
- الآلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة المنظمة عبر تحديد خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين (العميان ،2002 ) 
 -  إطار يوضح التقسيمات أو الوحدات أو الأقسام الإدارية التي تتكون منها المنظمة مرتبة على شكل مستويات فوق بعضها البعض ، تأخذ شكل هرم يربطها خط سلطة رسمية تنساب من خلاله الأوامر والتعليمات من المستوى الأعلى أو الأدنى ومن خلاله تتوضح نقاط اتخاذ القرارات ومراكز السلطة والمسؤولية ( عقيلي ، 1996)
- هو التركيب الداخلي للمنظمة من كافة التقسيمات التنظيمية المكونة لها ويوضح الهيكل العلاقة بين هذه التقسيمات من حيث تبعية كل تقسيم ومكوناته من التقسيمات الأدنى وسلطة ومسئولية كل تقسيم ( الحلو ، 1985)
· [bookmark: OLE_LINK13][bookmark: OLE_LINK14] أبعاد الهيكل التنظيمي :
أهم الأبعاد التي تم التوصل لها للهيكل التنظيمي كانت نتائج دراسة شامبيون عام 1975 وهي 
. التخصص: يعني تقسيم العمل داخل التنظيم وتوزيع الواجبات على عدد من المواقع
. المعيارية: مدى وجود قواعد ونظم محددة مسبقاً من قبل الإدارة لاستخدامها كمرشد للسلوك في مجالات معينة
. الرسمية : تشير إلى الدرجة التي تكون عندها القواعد والإجراءات والتوصيات مكتوبة في قائمة شاملة
. المركزية : أي سلطة صنع قرارات شرطية تؤثر على موقف التنظيم 
. الشكل :  هو شكل هيكل الأدوار الذي تعبر عنه الخارطة التنظيمية 
. التقليد : هو تنميط الإجراءات بطريقة غير مكتوبة أي وجود طريقة معتادة لأداء الأشياء بعد توصيلها بطريقة شفوية غير مكتوبة
ودراسة تشايلد في 1972    ودراسة ريمان في  1974   تم التوصل إلى أكثر من بعد 
لكن اتفق الباحثون في هذا المجال أن تكون الأبعاد هي أربع فقط 
الرسمية – المعيارية – المركزية – التخصص       ( [footnoteRef:6]) [6:  (علي الخضر عبد اللطيف عبد اللطيف –  مبادئ الإدارة   - جامعة دمشق 2004 – ص 260 )
] 

وفي تقسيم آخر لأبعاد الهيكل التنظيمي جاء على يد عدد من الباحثين حيث تم الاتفاق على أربعة أبعاد أساسية يمكن قياس أي هيكل تنظيمي والتعرف على خصائصه وهي 
· [bookmark: OLE_LINK81][bookmark: OLE_LINK82] التعقيد : يشير إلى مستوى تعقيد منظمة الأعمال واختلف تعريف التعقيد 
   (hall 1992) التعقيد هو درجة تقسيم وتجزئة الأعمال والعلاقات داخل المنظمة 
  ( Hage 1965) التعقيد : هو عدد التخصصات المهنية والتدريب المطلوب في منظمة الأعمال
(داغر وصالح 2000) التعقيد يشمل 
·  التقسيم الأفقي : تقسيم المنظمة إلى أقسام وفق المهام التي تقوم بها المنظمة 
·  التقسيم العمودي : عدد المستويات التنظيمية في منظمة الأعمال 
·  التوزيع الجغرافي : مدى تغطية منظمة الأعمال للمساحة الجغرافية التي تعمل بها
·  نطاق الإشراف : عدد المرؤوسين الذين يخضعون مباشرة لرئاسة مدير أو رئيس واحد
·  التخصص : هي طريقة تقسيم العمل وتوزيع الواجبات في منظمة الأعمال وأبرز طرق التخصص
- على أساس الوظيفة         - على أساس العامل            - على أساس توفيقي 
·  الرسمية أو المعيارية : مدى اعتماد المنظمة على القوانين والأنظمة والتعليمات والقواعد والمعايير في توجيه وضبط سلوك العامل 
·  المركزية : درجة توزيع صلاحية اتخاذ القرار في المنظمة وغالباً ما يقسم في المنظمة إلى المركزية واللامركزية  
  ( والمركزية من أفضل الطرق لتقييم الهيكل التنظيمي لكونها تشير إلى مدى توزيع السلطات في المنظمة) ([footnoteRef:7])  [7:  ( خالد محمد بني حمدان  -   الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منهج معاصر  -   دار اليازوري 2007  ص 75)] 

· كلما زادت المستويات الإدارية نقول أن التنظيم لديه هرماً طويلاً عالياُ وإذا ما قلت المستويات الإدارية تقول بأن الهيكل التنظيمي مسطح
يقصد بالمركزية: احتفاظ عدد محدود من كبار المدراء بسلطة اتخاذ القرار في المنظمة، أما إذا تم تفويض السلطة من الإدارة العليا إلى الإدارة الدنيا أي عدم تمركز سلطة اتخاذ القرار في جهة واحدة فإن ذلك يقصد به إتباع اللامركزية
· أشكال الهياكل التنظيمية:
· كلنا نعلم إسهامات كل من ماكس ثيبر وتايلور وفايول وماكجروكجر في وضع تصميمات للهيكل التنظيمي الذي يحقق للمنظمة أهدافها. ويمكن تلخيص المدخل التقليدي من خلال ما يقوم عليه حيث أنه يرى أن الهيكل التنظيمي للمنظمات يكون ثابتاً وهرمياً طويلاً ومبنياً على أساس نطاق الإشراف الضيق مما يسمح للمديرين بالمتابعة الدقيقة للعاملين.
· أما المدخل التقليدي الحديث فإنه يدعو إلى بناء هياكل تنظيمية مسطحة (تخفيض مستوى سيطرة المديرين على العاملين)، وإلى درجة عالية من اللامركزية وبالتأكيد فإن مراعاة مثل تلك الخصائص التنظيمية تخدم الفلسفة الأساسية التي قام عليها المدخل التقليدي الحديث.
وعلى الرغم من مزايا المدخل الحديث إلا أنه وجه له عدة انتقادات ومن هنا أصبحت المنظمات تبحث عن المدخل الذي يكون أكثر ملائمة للظروف المختلفة وللبيئة التي تعمل فيها المنظمات
[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2]قبل التكلم عن أشكال الهياكل التنظيمية بالنسبة ل منتزبرج (Mintzberg 1989)
نتكلم عن مكونات وعناصر الهيكل التنظيمي بالنسبة له 
فيقول أن الهيكل التنظيمي لأي منظمة مكون من خمسة أجزاء أساسية متفاعلة مع بعضها البعض وهي 
1. الإدارة التشغيلية : حيث تمثل قاعدة المنظمة وتضم الأفراد الذين يؤدون أنشطة العمل الأساسية في المنظمة بغرض إنتاج السلع أو تقديم الخدمات 
1. الإدارة العليا : تشغل أعلى جزء من الهيكل التنظيمي وهو الموقع الذي يمكن منه رؤية المنظمة ككل 
1. الإدارة الوسطى التنفيذية : هي تشمل هيكل السلطة الذي يقع بين الإدارة التشغيلية والإدارة العليا 
1. الوحدات الاستشارية : تقع خارج هيكل السلطة وتضم مجموعة الوظائف التي تقوم بالواجبات الإدارية التي تخدم الوحدات التشغيلية وتمارس مهام التخطيط والرقابة وتوفير المعلومات اللازمة لها 
1. الوحدات الداعمة : تقع أيضاً خارج هيكل السلطة وتتولى توفير العديد من الخدمات الداخلية التي تحتاجها الوحدات التنظيمية الأخرى ومنها أعمال السكرتارية والعلاقات العامة والشئون القانونية  وغيرها
وأشار منتزبرج إلى أن الأجزاء السابقة تعمل معاً في إطار من القيم والمعتقدات التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى والتي تفرض أنماطاً معينة للتصرفات والعلاقات داخل الهيكل التنظيمي وأطلق عليه منتزبرج مفهوم الأيديولوجية والتي ترجمت بعد ذلك باسم الثقافة التنظيمية 
· ولقد لاحظ علماء النفس أن الاستشاريين يكونون في الغالب أصغر سناً ولكنهم أفضل تعليماً وأما المدراء التنفيذيون يشعرون بولاء أكبر للمنظمة لأنهم يعتبرون أنفسهم جزءاً من المنظمة
وبصفة عامة يمكن التمييز بين مجموعتين من الوظائف التي يحتويها الهيكل التنظيمي وهما 
الوظائف التنفيذية                :                  والوظائف الاستشارية 
فالتنفيذيون هم أفراد وجماعات وأقسام تتولى القيام بعمليات إنتاج وبيع مخرجات المنظمة من سلع وخدمات وإدارة الأنشطة المتعلقة بذلك ومنها (إدارة الإنتاج والمبيعات في المنظمات الصناعية) 
والاستشاريون هم أفراد وجماعات وأقسام توفر الخدمات التي تحتاجها المنظمة لممارسة عملياتها الأساسية من إنتاج وبيع ومنها (إدارات المحاسبة والتمويل والعلاقات العامة و الشئون القانونية )
للتنسيق بين الأجزاء المكونة للهيكل التنظيمي يمكن استخدام العديد من الأساليب منها
1. الملائمة المباشرة :أي التنسيق من خلال تبادل المعلومات والتفاعل المباشر بين الوحدات التنظيمية المختلفة
1. التوجيه المباشر:أي التنسيق من خلال قيام شخص معين (الرئيس) بالتوجيه وإعطاء الأوامر والتعليمات للأفراد (المرؤوسين ) الذين يشاركون في تنفيذ عمل معين 
1. تنميط العمليات :أي التنسيق من خلال تنميط أنشطة العمل التي تمارس في الوحدات التنظيمية حيث توضع إجراءات توضح تتابع أنشطة العمل وتصدر تعليمات لتحديد كيفية تنفيذ هذه الأنشطة 
1. تنميط المخرجات : أي التنسيق من خلال وضع شكل محدد ومواصفات معينة لنواتج العمل في الوحدات التنظيمية المختلفة ويتم غالبا ً تحديد هذه المواصفات في إحدى الوحدات الاستشارية المسئولة عن عمليات التخطيط والرقابة على العمليات 
1. تنميط المهارات : أي التنسيق من خلال توحيد مستويات المهارات والتدريب والمعرفة الفنية التي يجب توافرها في العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة حتى يتمكن كل فرد من الاستجابة لتصرفات الآخرين بنفس الدرجة من المهارة 
1. تنميط الأعراف : أي التنسيق من خلال الالتزام بأعراف ومعتقدات معينة في أداء أنشطة العمل وعادة ما يتم نشر هذه الأعراف على مستوى المنظمة ككل لكي يؤدي كل فرد عمله طبقاً لنفس المفاهيم والمعتقدات
تجدر الإشارة إلى أن أكثر أساليب التنسيق استخداماً في المنظمات المعاصرة هي الملائمة المباشرة والتوجيه المباشر وذلك لتخفيف حدة جمود التنميط 
فبناءً على هذه المكونات التي قدمها منتزبرج للهيكل التنظيمي أوضح أن حجم هذه المكونات تختلف من منظمة لأخرى وميّز منتزبرج بين خمسة أنواع مختلفة من المنظمات بناء على نوعية المكون الرئيسي في الهيكل وهي :          المنظمات حديثة المنشأ               :                 منظمات البيروقراطية الآلية (الوظيفية)     :     منظمات البيروقراطية المهنية(الوظيفية)     :     المنظمات متعددة الأقسام      :      الهياكل الإبتكارية 
والتي سيأتي شرحها لاحقاً  
وتم بعد منتزبرج تقسيم أشكال الهياكل التنظيمية إلى عدة أشكال كان من أهمها :
[bookmark: OLE_LINK29][bookmark: OLE_LINK30][bookmark: OLE_LINK31][bookmark: OLE_LINK32]الهيكل البسيط  :  الهيكل الوظيفي الميكانيكي  :  الهيكل الوظيفي المهني  :  الهيكل القطاعي  :  الهيكل الغرضي أو الموقفي والذي يضم ( هيكل المصفوفة – هيكل الوحدات الإضافية المستقلة - الهيكل الشبكي - فرق العمل - هيكل اللجان والمجالس - الهيكل الجماعي - المنظمات الإبتكارية - المنظمات المتعلمة - الهيكل الافتراضي -   هيكل بلا حدود) 
[bookmark: OLE_LINK83][bookmark: OLE_LINK84]أما بالنسبة للباحث فرأى أنه من الأفضل أن يتم تقسيم الهياكل التنظيمية إلى قسمين فقط وهي 
الهياكل التنظيمية التقليدية :وتضم (الهيكل البسيط  :  الهيكل الوظيفي الميكانيكي  :  الهيكل الوظيفي المهني  :  الهيكل القطاعي  )
والهياكل التنظيمية المعاصرة : وتضم (هيكل المصفوفة – هيكل الوحدات الإضافية المستقلة - الهيكل الشبكي - فرق العمل - هيكل اللجان والمجالس - الهيكل الجماعي - المنظمات الإبتكارية - المنظمات المتعلمة - الهيكل الافتراضي -   هيكل بلا حدود)
وذلك لما يساعد في خدمة البحث موضوع الدراسة
بالنسبة للهياكل التنظيمية التقليدية نبدأ ب: 
1- الهيكل البسيط( المنظمات حديثة المنشأ): 
· المنظمة صغيرة في الحجم والعمر (مرحلة الإنشاء) والبيئة بسيطة ومتغيراتها محدودة ومالك المنظمة هو مديرها ويستحوذ على السلطة وتكون فيها الرؤية الإستراتيجية واضحة
· عدد المستويات التنظيمية محدود (واحد أو اثنان )لأن عدد العاملين قليل ويركز على عمليات الإنتاج والبيع بشكل رئيس 
· الهيكل التنظيمي هو هيكل بسيط لا يحتوي على وحدات استشارية أو داعمة وتختفي فيه الإدارة الوسطى والتنفيذية
· منها : المتاجر الصغيرة والورش و البقالات والمصانع الصغيرة ومكاتب المحاسبة
مميزاتها : * تركز السلطة في يد الإدارة العليا واستخدامها على أسس شخصية  واستخدام أساليب اتصال شفهية وغير رسمية 
          * أكثر أساليب التنسيق شيوعاً هو أسلوب التوجيه المباشر 
          * تعمل في بيئة تتصف بالبساطة والتغير معاً ويديرها المالك فقط وتتميز بمرونة الهيكل للاستجابة للتغيرات البيئية 
المزايا : ٭ صغر الحجم وقلة عدد المستويات الإدارية وانخفاض درجة التخصص و يركز على العمليات الهامة
        ٭ المرونة فالهيكل قادر على مواءمة نفسه مع الظروف وبسرعة 
        ٭ انخفاض درجة الرسمية وعدم الاعتماد على إجراءات وقواعد مكتوبة لممارسة أنشطة العمل
العيوب : • لا يناسب المنظمة إن كبرت وتوسعت أعمالها 
          •  تعتمد على مالك المنظمة فالسلطة بيده وتابعة لمزاجه 
2- الهيكل الوظيفي الميكانيكي (هيكل البيروقراطية الآلية) :
·  أعمال وأنشطة المنظمة على درجة عالية من الروتينية فهناك قواعد وإجراءات وسياسات عمل رسمية عالية ومركزية عالية والقرارات تمر من خلال مستويات تنظيمية بشكل رسمي وتتصف بنمطية العمليات
·  الهيكل الوظيفي الميكانيكي هو تنظيم متوسط الحجم أو كبير الحجم وذو عمر كبير والتكنولوجيا هي روتينية ولا تتغير وتدار من خلال ممارسة السلطة عبر المستويات الإدارية المختلفة
·  البيئة مستقرة وفيها نوع من التأكد والسيطرة                               
·  تظهر فيه الوحدات الداعمة الفنية مثل (التخطيط الإستراتيجي – دراسات العمل والتنظيم – ونظم المعلومات ) والاستشارية مثل (العلاقات العامة – والشئون القانونية - )
·  تعتبر الوحدات الاستشارية التي تتولى وضع إجراءات وقواعد العمل هي أهم مكونات الهيكل التنظيمي
· منها (المنظمات الحكومية – والوزارات – هيئة البريد _ البنوك )
مميزاته : * درجة عالية من التخصص والرسمية ودرجة عالية نسبياً من مركزية السلطة
          * قيام الإدارة التشغيلية بممارسة مهام روتينية متكررة تحتاج إلى قدر محدود من المهارة والتدريب 
          * أكثر أساليب التنسيق شيوعاً هو تنميط العمليات ودرجة عالية من الرسمية ونطاق الإشراف يكون متسع نسبياً 
        * تحتاج إلى وحدات استشارية كبيرة الحجم وإدارة وسطى تنفيذية وكل منهما منفصل عن الآخر
        * تتصف البيئة بالبساطة والثبات وتمارس مهامها بشكل روتيني ومتكرر ونمطي بسبب ثبات البيئة المزايا :  ٭ إنجاز الأنشطة بكفاءة لوجود الأنظمة والرسمية والنمطية لأداء 
         ٭ التخصص وتقسيم العمل واستخدام عمالة ماهرة ومدربة
         ٭ تطوير الموارد البشرية في المنظمة في مهن وتخصصا متعارف عليها
         ٭ تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير 
العيوب :  • التخصص يؤدي إلى التمايز التنظيمي وظهور صراع وانفصال بين الوحدات التنظيمية 
           • ظهور أمراض البيروقراطية والتشدد في استخدام النظم واللوائح وإعاقة العمل أحياناً 
3- الهيكل الوظيفي المهني (هيكل البيروقراطية المهنية ): 
· تتطلب متخصصين ذوي تعليم عال وتجريب متقدم وإجازات مهنية محددة لذلك تعطى لهم درجات عالية من الحرية والسلطة لهؤلاء المهنيين لأداء عملهم المحترف 
·  سمة العمل لا مركزية 
·  تكون المنظمة كبيرة نسبياً وتعمل في مجال مهني متقدم والبيئة معقدة وثابتة ويمثل المهنيون مركزاً هاماً في تشغيل المنظمة 
·  تمثل الإدارة التشغيلية المكون الرئيسي في الهيكل التنظيمي 
·  من أفضل أنواع المنظمات التي يمكن أن يعمل فيها الإنسان لتوافر النفوذ لدى العاملين لممارسة سلطاتهم على مرؤوسيهم 
·  وتحتاج إلى درجة عالية من المهارات المتخصصة مثل الجامعات والمستشفيات
مميزاته : * تقلص حجم الوحدات الاستشارية والإدارة الوسطى التنفيذية
          * تعتمد أسلوب تنميط المهارات في التنسيق بين الوحدات التنظيمية المختلفة
         * تتصف البيئة بالتعقد والثبات فهي معقدة لدرجة اكتساب المهارات اللازمة للتعامل معه والحصول على تدريب مهني مكثف لحل مشكلاتها وثابتة لاستخدام هذه المهارات بشكل نمطي متكرر
الفرق بين المنظمات الوظيفية الآلية والمنظمات الوظيفية المهنية
 إن قواعد وإجراءات العمل في الأولى توضع بواسطة الوحدات الاستشارية الداخلية للمنظمة أما في الثانية فإن قواعد وإجراءات وأنماط العمل توضع خارجها ويجب على الفرد أن يتعلم هذه القواعد قبل التحاقه بالعمل بالمنظمة لذلك يقل دور الوحدات الاستشارية فيها
المزايا : ٭ كفاءة الأداء بسبب استخدام أساليب نمطية ونظم عمل محددة 
        ٭ التخصص يساعد على توظيف مهنيين على درجة عالية من الكفاءة
          ٭ تطوير الموارد البشرية مهنياً وتطوير مستقبلهم الوظيفي 
          ٭ تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير وتوفير التكاليف 
العيوب : • إمكانية ظهور انفصال بين الوحدات التنظيمية وصراع فيما بينها
          • التشدد في تطبيق اللوائح ونظم العمل البيروقراطية
4- [bookmark: OLE_LINK15][bookmark: OLE_LINK16]الهيكل القطاعي (الهيكل المتعدد الأقسام ): 
·  يتم اعتماده عندما تتضخم الشركة وتصبح في حجم عملاق وتقسم نفسها إلى عدة شركات فرعية لكل فرع استقلاليته مع احتفاظ الشركة الأم بالتنسيق بين الفروع
·  من أمثلتها ( شركات السيارات – شركات الأغذية العالمية)
· الشركات التابعة للشركة الأم مستقلة بذاتها من حيث الموارد والعمليات والنواتج وكل شركة تحاسب منفردة على قدرتها في استخدام مخرجات معينة 
·  يتميز الهيكل القطاعي بإمكانية عالية في مواجهة البيئة بكفاءة لأن المنظمات العملاقة تضعف قدرتها على احتواء البيئة إذا تشتت جغرافياً أو تعددت في منتجاتها وقطاعاتها التسويقية 
·  تتصف البيئة بالتعقد والتنوع في المنتجات والخدمات العملاء والمستهلكين والمناطق الجغرافية  
· فالإدارة التنفيذية أهم مكونات الهيكل التنظيمي 
·  يستخدم أسلوب تنميط المخرجات للتنسيق بين الأقسام الفرعية
·  يتم غالباً بناء الأقسام بناءً على أساس خطوط الإنتاج المتكاملة 
·  يتميز الهيكل التنظيمي للمنظمة بوجود درجة عالية من اللامركزية فرؤساء الأقسام يتخذون القرارات دون الرجوع إلى المركز الرئيسي أما داخل القسم الواحد توجد درجة عالية من المركزية فكل قسم هو منظمة بيروقراطية آلية مستقلة
·  يكون فيها الإدارة العليا كيان صغير في قمة الهيكل ووحدة استشارية صغيرة لتصميم وتطبيق نظم الرقابة على الأداء في الأقسام الفرعية ووحدة داعمة كبيرة نسبياً لتوفير الخدمات العامة التي تحتاجها الأقسام المختلفة والإدارة الوسطى التنفيذية هي أهم مكونات الهيكل التنظيمي 
المزايا (للهيكل القطاعي ): ٭ القدرة على مواكبة التغيير ومواجهة الظروف المتغيرة من حولها
                             ٭ قدرة عالية على إشباع الاحتياجات المختلفة للعملاء في الأسواق
                             ٭ استخدام أدوات التنسيق بين القطاعات التي تتبع الشركة
                             ٭ تحقيق درجة عالية من اللامركزية لصالح القطاعات التي تتبع الشركة
العيوب : • عدم تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير بسبب التفتيت لقطاعات صغيرة
          • صعوبة تحقيق التنسيق والتكامل بين القطاعات المستقلة عن بعضها
          • صعوبة تنميط الأنظمة والسياسات والقواعد والإجراءات عبر القطاعات المستقلة
ولها عدة أنواع : 
۰الهيكل القطاعي على أساس العملاء : حيث أن السوق وأنواع العملاء هو ما يحكم منطق تنظيم الشركة الأم
۰الهيكل القطاعي على أساس جغرافي : فتشتت الفروع والمصانع الخاصة بالعمليات والإنتاج يتخذ ذلك كأساس لتقسيم القطاعات
۰الهيكل القطاعي حسب المنتجات : يستقل كل منتج في شكل قطاع أو شركة وله ثلاث أنواع 
             = هيكل قطاعي سلعي أساسي :تستقل كل شركة تابعة بتنظيم نفسها وإعداد هياكلها بالشكل الذي يتناسب مع ما تواجهه من ظروف بيئية ويمكن أن تختلف عن تنظيم الشركة الأم
             = هيكل قطاعي سلعي متكرر :  حيث يتكرر شكل الهيكل التنظيمي في الشركة الأم في الفروع التابعة لها وذلك إذا كان هناك تجانس بين طبيعة المنتجات (مثل إنتاج السيارات )
            = هيكل تنظيمي سلعي ذو فرق العمل :يكون فيه الهيكل التنظيمي للشركة الأم مختلف في تكوينه عن الهيكل التنظيمي في الشركات التابعة ولتحقيق التنسيق والتكامل في الإستراتيجيات والسياسات بين الشركة الأم والشركات التابعة يتم تكوين فريق عمل في كل شركة تابعة وهذا فريق العمل يماثل التكوين الخاص بالإدارة العليا في الشركة الأم بالتالي فإن استقلالية كل شركة تابعة مضمونة والتنسيق والتكامل بين الشركة الأم والشركات التابعة مضمون أيضاً 
أما بالنسبة للهياكل التنظيمية المعاصرة فهي تندرج تحت هيكل أساسي هو الهيكل الغرضي وهو:
· [bookmark: OLE_LINK17][bookmark: OLE_LINK18] الهيكل الغرضي أو الموقفي :
·  هياكل وليدة الموقف أو الظروف وبتغير الموقف أو الظرف ينتفي الغرض من هذا الهيكل فيتغير إلى هيكل أخر أو تنتهي حياة المنظمة ككل بانتهاء الظرف أو الموقف 
·  تكون في المنظمات المتخصصة التي تحتاج إلى مهارات مهنية وفنية دقيقة وعالية وتعتمد على تشكيل جماعات عمل متخصصة 
·  تحتاج إلى مهارات عالية في الإبداع والابتكار وبالتالي تمنح المتخصصين أو مجموعات العمل درجة عالية من الحرية والاستقلالية 
· تتعامل مع البيئة بكفاءة ومرونة عالية 
·  تتسم بدرجة عالية ممن عدم الرسمية واللامركزية وتتناسب مع البيئة المركبة والمعقدة 
·  تناسب المشروعات الراقية في مجالات تكنولوجيا المعلومات والتطور التكنولوجي والمعرفة الراقية وتناسب الصناعات الاليكترونية وبحوث الفضاء والمنظمات البحثية وعمليات المقاولات 
· أمثلة * شركة مقاولات عقارية تبني منازل ومباني فهي تحتاج بجانب الهيكل الموجود حالياً إلى هياكل تنظيمية موجودة في كل موقع من مواقع المباني التي تعمل فيها 
                 * شركة صناعية كبيرة تحتاج إلى مراكز بحوث وتطوير مهمتها الإبداع والابتكار لاستخلاص أفكار ومشروعات جديدة للشركة ومنح هذه المراكز المرونة والاستقلالية العالية 
المزايا : ٭ الاستجابة السريعة للبيئة والظروف المحيطة بالمنظمة
        ٭ القدرة على الإبداع والابتكار وتوليد أفكار جديدة 
        ٭ توظيف تخصصات راقية 
        ٭ القدرة على التعامل مع المواقف الغير مبرمجة وغير الواضحة الهدف والغرض
العيوب : • الصاع والتعارض بين الأعضاء أمر حتمي لعد وجود هياكل محددة وواضحة 
          • عدم وجود رؤية وهدف واضح والغموض أمر طبيعي في هذه الهياكل 
          • صعوبة تقسيم العمل إلى وحدات مستقلة
          • صعوبة استخدام أنظمة رسمية وقواعد وإجراءات محددة
ولها عدة أنواع 
¤ هيكل المصفوفة : 
· خليط بين هيكلين : الأول الهيكل الرئيسي للمنظمة وغالباً ما يكون على أساس وظيفي (سواء ميكانيكي أو مهني ) والهيكل الثاني هو (هيكل قطاعي) هيكل جغرافي أو حسب العملاء وغالباً ما يكون حسب المشروعات فالهيكل الأول يكون رأسي والثاني جانبي (أفقي )
·  الهيكل التنفيذي الفعلي هو الهيكل الجانبي أما الهيكل الرأسي علاقاته تكون وظيفية واستشارية فقط 
·  العاملين يتلقون أوامرهم من مدير المشروع وفي حالة مواجهة مشاكل طارئة لا يقدر مدير المشروع على حلها يستأذن مدير المشروع بالاتصال بالمدير المسئول في الهيكل الرئيسي لحل المشكلة   
المزايا : ٭ التنسيق بين المشروعات من خلال المركز الرئيسي للمنظمة في استخدام الموارد المتاحة لها
        ٭ تزويد المشروعات ( أو المنتجات والمواقع) بالتخصصات المطلوبة
        ٭ إمكانية عالية للتوافق مع التغيرات البيئية
العيوب : • الازدواجية في الإدارات التي يتبعها أقسام متكررة عبر المشروعات
          • اختلاط وغموض في استخدام السلطة التنفيذية والاستشارية والوظيفية 
          • فرصة عالية للصراعات بين الوحدات 
       • التنسيق المحتمل يأخذ وقتاً طويلاً 


¤ هيكل الوحدات الإضافية المستقلة :
· عندما تظهر الحاجة إلى وحدات إضافية جديدة في المنظمات كبيرة الحجم والتقليدية التي هياكلها التنظيمية مكبلة بالأنظمة والبيروقراطية وتخاف المنظمة أن تصيب الوحدات الجديدة عدى البيروقراطية عندها تنشئ هذه الوحدات الجديدة وتعطيها الاستقلالية في الموارد والأنظمة 
·  تعطي العاملين فيها ورؤسائهم الحرية في التفكير والتصرف واتخاذ القرار بدون استخدام القنوات الروتينية المتاحة والمفروضة على باقي وحدات المنظمة
· أمثلة * شركة M3 فيها وحدات إضافية مستقلة تعنى بالبحوث والتطوير والإبداع والابتكار ووحدات مستقلة في الموارد البشرية والمالية ولا تتبع لأنظمة الشركة حيث تشجع العاملين عند مواجهة مشكلة يودون حلها أو يرغبون في تطوير فكرة أو منتج مشروع أن يتركوا عملهم لعدة أسابيع في وحداتهم التقليدية وينتقلوا إلى الوحدات الإضافية المستقلة لتحقيق الحرية والإبداع في أفكارهم  ومشروعاتهم الجديدة  
المزايا :  ٭ حركية ومرونة عالية 
        ٭  تطوير أفكار جديدة ومبتكرة وتساعد على حل مشاكل المنظمة 
        ٭ فرصة للأخصائيين والعاملين في إطلاق أفكارهم والتدريب الذهني الراقي 
العيوب : • التكلفة العالية 
          • الصراع بين الوحدات الإضافية المستقلة بما يتاح لها من حرية واستقلال وبقية وحدات المنظمة التي تعمل في إطار تقليدي روتيني بيروقراطي 
¤ الهيكل الشبكي :
· بعض المنظمات لا تود القيام بأنشطة معينة بعيدة عن النشاط الرئيسي لها فتقوم بشراء النشاط بدلاً من إنتاجه (مثل خدمات الصيانة والنظافة والتغذية والتدقيق المحاسبي  بالنسبة لشركة حديد وصلب) فتقوم بشراء هذه الخدمات من شركات تقدمها 
·  قد تشتري كافة الخدمات الإدارية و الموارد البشرية والخدمات المالية من منظمات أخرى و الهيكل الناتج هو الهيكل الشبكي 
·  يطلق على المنظمات الموردة للمواد بالمنظمات المغذية 
·  ويتم الارتباط المنظمة الأساسية مع المشروعات الأخرى بعدة طرق وأهمها التحالفات الإستراتيجية  (الهيكل الوهمي أو الافتراضي)
· الأمثلة : * شركة تويوتا للسيارات ربطت نفسها بعدد من الشركات التي تغذيها في الموارد والخدمات 
       * شركة ديل تشتري مكونات الحاسبات الآلية من الموردين لتجميعها تحت العلامة التجارية ديل 
المزايا : ٭ المنظمة الأم تستطيع أن تتوسع في أعمالها وأنشطتها بجعل المنظمات الأخرى تقوم بتقديم هذه الأعمال والأنشطة فالمنظمة تتوسع بجعل المنظمات الأخرى تقدم لها الموارد
       ٭ قدرة الشركة الرئيسية الحصول على مواردها من موردين آخرين بكفاءة أعلى وبأقل التكاليف 
       ٭ زيادة القدرة التنافسية للشركة الرئيسية وتشغيل منظمات أخرى 
العيوب : • صعوبة إبقاء التعاون بين المنظمات الموجودين في الشبكة 
          • صعوبة الإشراف على العلاقات مع باقي المنظمات
¤  فرق العمل :
· عندما ترغب المنظمات الكبيرة البيروقراطية التي تتحكم فيها القواعد والإجراءات والأنظمة الرسمية بإضفاء المرونة على هيكلها عندها تقوم بإنشاء فرق عمل تتميز بأنها مؤقتة وتنتهي في تكوينها ووجودها بانتهاء الغرض والتوصل للهدف المطلوب 
·  تتكون فرق العمل من عدة أعضاء في إدارة واحدة أو عدة إدارات مختلفة وبغرض الانقضاض على مشكلة تعاني منها المنظمة 
· تعطي فريق العمل حرية واستقلال في موارده وفي التفكير و التصرف واتخاذ القرارات التي تراها مناسبة 
·  تبتعد بذلك عن الهيكل الروتيني والتقليدي والبيروقراطي للوحدات التنظيمية 
المزايا : ٭ المرونة والقدرة على التكيف مع البيئة المحيطة 
        ٭ الحرية والاستقلال في العمل وتجميع الموارد البشرية والتخصصات المختلفة 
        ٭ الانقضاض السريع والمبتكر على المشاكل 
العيوب • تعمل في ظل ثقافة تنظيمية تتسم بالبيروقراطية والكثير من الوحدات البيروقراطية تتربص بفرق العمل ويكيد له ويسعى لإفشاله 
¤ هيكل اللجان والمجالس : 
·  هناك بعض المنظمات (مثل النوادي والجمعيات )تتبع تنظيم هيكلها بالكامل على اللجان ولكل لجنة رئيس وعدة أعضاء ويمكن للعضو أن يشترك في أكثر من لجنة واحدة 
·  يستخدم هيكل اللجان حينما يحتاج الأمر مشاركة أكثر من فرد في عضوية اللجنة بسبب خلفياتهم ومهاراتهم المتنوعة حيث تزيد من كفاءة الأداء 
·  ففي جمعية نسائية قد تعتمد على عدة لجان مثل اللجنة الاجتماعية واللجنة الثقافية واللجنة الفنية واللجنة الرياضية ولجنة الرحلات فكل لجنة تقدم خدماتها النسائية من خلال مشروعات وبرامج يشترك فيها بعض عضوات اللجان الأخرى حسب تخصصاتهن 
·  يتسم بسيادة النمط الاجتماعي والجماعي في الإدارة واتخاذ القرار 
·  عدم وضوح المستويات التنظيمية الرئاسية وقد لا يقبل بعض الأعضاء وجود مستويات رئاسية أعلى منه إذا كان العمل تطوعياً وحتى لو كان غير تطوعي فالعاملين يشعرون بمساواة نسبية ولا يبقى إلا حب العمل والصداقة كدافع لأداء العمل وليس هيكل السلطة الرئاسي ويؤدي إلى شيوع النمط الديمقراطي في العمل 
المزايا ٭ المرونة العالية تجميع التخصصات المختلفة داخل لجنة واجدة 
العيوب • غموض التسلسل الرئاسي الذي يوضح الرئيس من المرؤوس 
        • غموض في وصف الاختصاصات التنظيمية 
        • شيوع الديمقراطية أكثر من اللازم وبشكل يسبب البلبلة
¤ الهيكل الجماعي : 
· يتم إعطاء كل وحدة من وحدات العمل أكبر مقدار من الديمقراطية والسلطة وذلك في المنظمات التي تستخدم المجال المهني والتعليمي والبحثي ذلك لأن شاغلي الوظائف على درجة عالية من التعليم والاحتراف المهني والقرارات التي تتخذ تحتاج إلى نوع من المشاركة في اتخاذها 
·  أهم المنظمات التي تتبع الهيكل الجماعي منظمات الأبحاث ومعاهد الأبحاث وهيئات التطوير و كليات الجامعات 
·  يأخذ الشكل التقليدي أو البيروقراطي بصفة رسمية لكن طريقة العمل الداخلية مختلفة تماماً فيعطي لكل قسم أكبر قدر ممكن من السلطة فتكون اللامركزية في أعلى حدودها والرسمية والنمطية في أدنى حد لها 
·  تستطيع المنظمات الصناعية والتجارية أن تضيف على هياكلها التقليدية أجزاء جديدة وتتمتع بسلطات واستقلالية كبيرة وحرية لأفرادها فتكون قد طبقت الهيكل الجماعي
¤ المنظمات الإبتكارية (الهياكل الإبتكارية):
· في المنظمات الإبتكارية : . تعتبر الوحدات الداعمة هي المكون الرئيسي في هيكلها التنظيمي  
· [bookmark: OLE_LINK87][bookmark: OLE_LINK88] المنظمات الإبتكارية تمثل الشكل التنظيمي الوحيد الذي يعتبر فيه الابتكار هو المركز الرئيسي في بناء الوحدات التنظيمية ويكون في مراكز البحوث العلمية الشركات المصنعة للآلات عالية التكنولوجيا وشركات الإعلان
·  هو هيكل حيوي ليس فيه خطوط سلطة واضحة ويتميز بدرجة عالية من اللامركزية في صنع القرار
·  يعتمد أسلوب فرق العمل التي تضم خبرات متنوعة 
·  يعتمد أسلوب الملائمة المباشرة ووجود فرد كمنسق وحلقة وصل بين أعضاء الفريق
·  تعمل في بيئات تتصف بالتعقيد والتغير ولا يمكن التنبؤ بها يتيح درجة عالية من اللامركزية 

مميزاته :*  صعوبة الفصل بين تخطيط وتصميم العمل وتنفيذه 
        * لا توجد حدود فاصلة بين الوحدات التشغيلية والوحدات الاستشارية والداعمة 
       * صعوبة الفصل بين الإدارة الوسطى والإدارة التشغيلية فالجميع ينصهر في بوتقة المشروع ([footnoteRef:8]) [8:  علي شريف -   مرجع سبق ذكره   ص 259] 

¤ المنظمات المتعلمة:
·  تسمح لكل فرد فيها بالمشاركة و التدخل في تشخيص ومناقشة مشاكلها و البحث عن حلولها وأن يجربوا ما لديهم من قدرات ومهارات لإحداث التغيير والتحسين لتنمية مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم من أجل تحقيق أهداف المنشأة.
·  تتميز المنظمة بأنها تعلّم وتشجع التعليم بين أعضائها وتروج تبادل المعلومات بين العاملين ومن ثم تخلق قوة عمل أكثر معرفة وأجواء عمل مرنة للغاية حيث يبحث العاملون عن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معها وليتبادلونها من خلال رؤية مشتركة.
· ولكي تصبح المنظمة متعلمة لابد من أن تحقق ما يلي:
1. أن يصبح التعليم و البحث عن المعرفة شعاراً ووظيفة لكل أفرادها.
2. أن يكون لها فرق عمل معرفية تعمل تلقائياً بطرق لا رسمية 
3. أن تفتح الأبواب للخريجين الجدد من ذوي التخصصات العلمية للتفاعل مع المخضرمين من كوادرها.
4. أن تهتم ببرامج التدريب الموجهة نحو تنمية مهارات التعلم و التواصل المعرفي والتعلم الذاتي.
5. أن توظف التقنيات ونظم وقواعد المعلومات والتواصل عبر الشبكات و الأقمار الصناعية من قبل الجميع.
6. أن يتعامل قادتها مع تباين وجهات النظر كنقاط قوة وكفرص للتجديد و الإبداع.
7. أن تحرر من النمطية وتشجع على المخاطرة المحسوبة والتعامل مع الفشل كفرصة لاختبار المعرفة.
8. أن يكون لها غرف عمليات لصياغة الأفكار المقترحة الجديدة في برامج أو أساليب عمل وورش للعصر الذهني و توليد الحلول للمشاكل المتجددة
9. أن توفر البيئة التعاونية و التنافسية المحفزة لتوليد الأفكار ومنح براءات الاختراع لمن تثبت التطبيقات نجاح أفكاره ومقترحاتهم.
10. أن يكون لها ميزانية للبحث العلمي وللتطوير والتجريب وحضور المؤتمرات الدولية .
11. أن تتواصل مع بنوك المعلومات ومراكز البحث المحلية و الدولية ذات العلاقات بأنشطتها وتخصصاتها.
¤ الهيكل الافتراضي :
· [bookmark: OLE_LINK85][bookmark: OLE_LINK86]وجود تعاون وتنسيق وتحالف بين المنظمات لتطوير منتجات جديدة أو فتح أسواق جديدة لزيادة القدرة التنافسية يحتاج إلى تعاون بين هذه المنظمات لخلق كيان وآلية لتسهيل هذا التعاون (التحالف الاستراتيجي)
·  وهذا الكيان والآلية هي كيانات هلامية مؤقتة تخلق لغرض تحقيق التعاون وإجراء أعمال جديدة لكنها تختفي بانتهاء الغرض منها 
·  ويمكن للمنظمات أن تنشئ بداخلها كيانات افتراضية مثل فرق العمل المؤقتة التي تدرس موضوع أو تحل مشكلة وبانتهاء الأمر تختفي هذه الفرق
السمات الأساسية للمنظمات الافتراضية: 
* التقانة أو التقانات: يمكن أن تساعد شبكات المعلومات على تقريب المنظمات التي تعمل بعيداً عن الأسواق وأيضا على جمع المنظمات الصغيرة مع بعضها لتعمل بكفاءة أكبر وتستند المشاركة إلى عقود الكترونية فيما بينها لتسريع عملية الاتصال فيما بينها لتسريع عملية الاتصال فيما بينها و الاستغناء عن المحامين .
* اغتنام الفرص: تصبح المشاركة في هذا النوع من التنظيم أقل ديمومة بين الشركات كما يقل فيها الطابع الرسمي وتكون أكثر استفادة من فرص العمل فتعتمد المنظمات إلى تجميع بعضها للاستفادة من جميع الفرص التسويقية المتاحة وتعمد في الغالب إلى التفرق عندما تزول هذه الحاجة إلى ذلك التجمع .
* عدم وجود حدود واضحة لديها (هيكل بلا حدود): يعمل هذا النموذج بشكل مختلف عن المنظمات التقليدية حيث يزداد التعاون فيه بين المنظمات المكونة له وبين المنافسين كما أن الموردين و الزبائن قد يشكلون عقبة أمام رسم الحدود أين تنتهي حدود أحداها وأين تبدأ حدود التي تليها 
* الثقة: تؤدي هذه العلاقات بين المنظمات إلى اعتماد بعضها على الأخر بشكل أكبر وهي تتطلب وجود ثقة فيما بينها أكبر من المنظمات التقليدية كما تتشارك في الشعور بقيمتها بمعنى أن شهرة وسمعة أحداها يعتمد على قيمة المنظمة أو المنظمات الأخرى المشاركة .
* الكفاءة أو الامتياز: بما أن كل منظمة تعمل في المجال التي تجيده فهي بالتالي تقدم أفضل ما لديها مما ينتج عن ذلك ظهور منظمة اجتماعية لديها الأفضل من كل شيء ويصبح لكل عملية فيها أو وظيفة مستوى دولي وهذا المستوى لا تستطيع منظمة واحدة تحقيقه بمفردها.
[bookmark: OLE_LINK19][bookmark: OLE_LINK20]¤ هيكل بلا حدود : 
· تحاول بعض المنظمات إلغاء كافة الحدود والقيود الخاصة بوجود وحدات تنظيمية ومستويات تنظيمية ورئاسية فتقوم بإنشاء هياكل لا ترتبط بتسلسل رئاسي معين ولا ترتبط بحدود الوحدات التنظيمية فهي هياكل بلا حدود واضحة بدون قيود رسمية عليها (مثل إنتاج فيلم سينمائي )
·  ليس هناك تسلسل رئاسي من خلال وحدات تنظيمية ولا نطاق إشراف ولا أنظمة ولوائح وقواعد وليس هناك رئيس ومرؤوس 
المزايا : ٭ المرونة والقدرة على التغيير المستمر 
        ٭ استخدام تخصصات مهنية عديدة و الابتكار والإبداع
العيوب: • درجة عالية من التوتر والصراع بين أطراف الهيكل 
         •  غموض في آلية العمل يمكنها أن تؤدي إلى الفشل أحياناً
· أنماط أخرى لهياكل التنظيم : ظهر على المستوى الدولي نمطان مميزان للهياكل التنظيمية هما 
¤ النمط الياباني :
·  أسم الهيكل هو هيكل الانتساب 
·  عدة شركات كبيرة ترتبط ببعضها البعض بهيكل تعاوني
·  يجدون من الأصلح عدم التنافس ولكن التكامل فيما بينهم لتحقيق مصالحهم المشتركة وذلك على الرغم من استقلال كل شركة عن باقي الشركات 
·  ينتسبون إلى بعضهم مشكلين هيكل الانتساب أو المنظمات المنتسبة إلى بعضها البعض 
·  ولتوطيد الصلة بين الشركات المنتسبة إلى بعضها البعض يتبعون الطرق التالية 
· استثمار إحدى الشركات في باقي الشركات الأخرى وذلك من خلال شراء أسهمها 
· تمويل عمليات الإنتاج والبحوث في شركات أخرى فلإحدى الشركات تمول مقدماً إنتاج الشركة الأخرى والذي ستحصل عليه الشركة الأولى لاحقاً 
· دعوة أعضاء من الشركاء الآخرين للجلوس في مجلس إدارات الشركات الأخرى 
·  يمكن لأكبر شركة من الشركات المنتسبة إلى بعضها البعض أن تكون مركزاً تدور حوله باقي الشركات وهي نفس فكرة الهيكل الشبكي حيث تكون شركة مغذية لشركة أخرى(مثل شركة تويوتا)
· أو تجمع لعدة شركات مستقلة لكنا تنتسب إلى بعضها البعض وتتكامل تحت نفس الاسم وهي شركة ميتسوبيشي 
·  أو داخل الشركة في اليابان فيكون النمط أبوي خير يؤمن بقيم أساسية قوامها الجماعية في اتخاذ القرار ودرجة متوسطة من التخصص أو العمومية في العمل واهتمام كبير باحتياجات العاملين 
     * خصائص النمط الإداري الياباني 
· القرارات تتخذ بشكل جماعي وعند مواجهة مشكلة رئيسية يتم تصعيد الأمر إلى القسم أو الإدارة ومن خلال الاجتماعات يتم تصعيد الاقتراحات إلى أعلى لاتخاذ القرار 
· درجة التخصص متوسطة فالفرد يتخصص في عمل ولكن يكون قادراً على أداء أعمال أقرب مشابهة لإعطاء مرونة عالية للمنظمة للاستفادة من توظيف العاملين 
· الترقيات بطيئة ولا يصعد في السلم الإداري إلا ذو خبرة مهارة عالية وبالرغم من هذا فمن يبقى مكانه دون تحرك لأعلى يلقى اهتماماً شاملاً وزيادة ملائمة في مرتبه 
· التوظيف هو لمدى الحياة مع اهتمام لحاجات العاملين واهتمام بتقييم الأداء (الذي يعتمد على مقاييس رسمية مع الالتزام بقيم المنظمة )

¤ النمط الكوري :
·  ظهر نمط مختلف في تنظيم وإدارة المشروعات في الشركتان العائليتان الكوريتان سامسونج و هايونداي اللتان تمثلان أشهر الشركات العائلية العملاقة في كوريا وكل منهما يتبعها العديد من الشركات الأخرى وهي أيضاً شركات عائلية 
·  وبالرغم من أن هناك شركات تنتمي للشركة العائلية سامسونج أو هايونداي فإن هذه الشركات تتنافس في إنتاج نفس المنتج إلا أن هذا التنافس مقصود ومخطط بغرض خدمة العميل والسوق ولتقديم أكثر من منتج في نفس المجال أو تشكيلة ترضي السوق 
·  أيضاً الشركات المختلفة تتكامل فيما بينها وتتعاون فهي تقدم إنتاجها للشركات الأخرى وتتبع الشركات الكورية نفس النمط الأبوي الخير في التنظيم والإدارة 
      *خصائص النمط الإداري الكوري في الإدارة 
· تشجيع الريادة في المشروعات وتشجيع الإبداع والابتكار في التوصل إلى أفكار يمكن تحويلها إلى منتجات جديدة أو يمكن من خلالها تحسين العمليات الإنتاجية 
· علاقات قوية مع الحكومة حيث يمكن للشركات الكورية أن تدعم سياسات التنمية الاقتصادية والاجتماعية بل يمكن للشركات أن تنفذ المشروعات الإنتاجية أو الخدمية التي تسعى إليها الدولة 
· علاقات قوية مع الجامعات والمدارس فتقوم الشركات الكورية بتمويل بعض المداس والجامعات وتمويل البحوث فيها وتمويل والإنفاق على الطلبة المجتهدين ثم تقوم بتعيينهم في شركاتهم فتضمن موارد بشرية مناسبة لاحتياجاتها .([footnoteRef:9]) [9:  احمد ماهر  مرجع سبق ذكره  ص 159] 

·  العوامل المؤثرة على الهيكل التنظيمي
بالنسبة للعوامل المؤثرة على الهيكل التنظيمي تقسم إلى قسمين      بيئة خارجية    و    بيئة داخلية 
يسمى التنظيم المناسب للبيئة المستقرة (بالهيكل الميكانيكي) والتصميم المناسب للبيئة غير  المستقرة (بالهيكل الحيوي) 
بالنسبة للبيئة الخارجية : فهناك مجموعة من خصائص البيئة الخارجية التي لها تأثير على الهيكل التنظيمي وهذه الخصائص هي 
· درجة الاضطراب : وتشير إلى درجة التغيير السريع والغير متوقع أي التغيير الذي لا يمكن السيطرة عليه بسهولة وكلما كانت البيئة تتسم بالتغيير يجب أن يتميز الهيكل بالمرونة لملاحقة تغيرات البيئة ويعتمد على الهيكل العضوي 
·  درجة العدوانية : هي العناصر العدوانية والاستفزازية في البيئة من حيث كيفية تعامل المنظمة مع الشركات المماثلة في السوق وغيرها 
·  درجة التنوع : تشير إلى الاختلاف في الأذواق الاستهلاكية والاختلاف في طبقات المجتمع من حيث الغنى والفقر فيختلف هيكلها التنظيمي حسب الشرائح التي تستهدفها
·  درجة التعقد الفني : هو تطور الفن الإنتاجي المستخدم من آلات ومعدات وخبرات فكل نوع صناعة تحتاج لهيكل تنظيمي يتناسب مع درجة تطور الإنتاج فيه
·  درجة التقييد البيئي : تشير على القيود المفروضة عليها من البيئة مثل قوانين العمل وقوانين حماية البيئة وتحويل العملات توثر على الهيكل التنظيمي
[bookmark: OLE_LINK89][bookmark: OLE_LINK90]أما بالنسبة للبيئة الداخلية المؤثر على الهيكل التنظيمي هي 
العمر والحجم ودورة حياة المنظمة -  التكنولوجيا – الإستراتيجية – اتخاذ القرار – الموارد البشرية – المديرون  - أنظمة العمل – القواعد والإجراءات (والرسمية) – ثقافة المنظمة – التماسك التنظيمي أو الصراع -  القيادة 
أما بالنسبة لأهم العناصر البيئية الداخلية المؤثرة على الهيكل التنظيمي هي 
العمر -  الحجم – دورة حياة المنظمة – التكنولوجيا – الإستراتيجية – اتخاذ القرار
 ۰  عمر المنظمة : أهم الخصائص للمنظمات الصغيرة والكبيرة بالنسبة لعمر المنظمة وملامح هيكلها التنظيم 
	عناصر المقارنة 
	المنظمة صغيرة الحجم 
	المنظمة كبيرة الحجم 

	الخصائص
المرونة والتجريب 
الاستقرار في النشاط 
الخبرة بظروف البيئة
القدرة على تحمل المخاطر
احتمال البقاء أو الفناء
	
مرونة عالية ونزعة للتجريب
عدم الاستقرار في النشاط
عدم الخبرة بظروف البيئة
عدم القدرة على تحمل المخاطر
الاحتمال أقرب للفناء
	
عدم مرونة وعدم تجريب 
استقرار في النشاط 
خبرة بظروف البيئة 
قدرة على تحمل المخاطر
الاحتمال أقرب للبقاء

	ملامح الهيكل التنظيمي 
الرسمية والروتينية 
هيكل عضوي أم ميكانيكي 
المركزية أم اللامركزية 
التماثل في الشكل التنظيمي 
	
غير رسمي وغير روتيني 
هيكل عضوي 
مركزية 
[bookmark: OLE_LINK5][bookmark: OLE_LINK6]المنظمات ذات العمر الواحد متشابهة في الهيكل التنظيمي 
	
[bookmark: OLE_LINK91][bookmark: OLE_LINK92]رسمي وروتيني 
هيكل ميكانيكي 
لا مركزية 
المنظمات ذات العمر الواحد متشابهة في الهيكل التنظيمي



۰  حجم المنظمة : يشير حجم المنظمة إلى اتساع إمكانيات وموارد وإنجازات المنظمة ويقاس حجم المنظمة بناء على عدة مقاييس أهمها : عدد العاملين – حجم رأس المال -  حجم الإنتاج – حجم المبيعات – الأرباح – النمو في الأصول 
أهم خصائص المنظمات الصغيرة والكبيرة وأثرها على الهيكل 
	[bookmark: OLE_LINK93][bookmark: OLE_LINK94][bookmark: OLE_LINK95]عناصر المقارنة 
	المنظمات صغيرة الحجم 
	المنظمات كبيرة الحجم

	الخصائص
المرونة 
العلاقات الشخصية 
درجة الولاء 
العلاقة مع البيئة
	
مرنة 
علاقات شخصية ودية وتعاونية
ولاء عال للمنظمة 
تفاعل ضعيف مع البيئة 
	
غير مرنة 
علاقات جافة وغير تعاونية
ولاء ضعيف للمنظمة 
تفاعل عال مع البيئة 

	الهيكل 
الرسمية وغير الرسمية 
هيكل عضوي أم ميكانيكي 
المركزية واللامركزية 
التمايز(التقسيم لإدارات)
نسبة الإداريين 
نسبة الفئات الداعمة 
نظم المعلومات 
	
غير رسمي (غير بيروقراطي)
هيكل حيوي مرن 
مركزي 
ضعيف 
عالية 
ضعيفة 
ضعيفة 
	 
رسمي (بيروقراطي )
هيكل ميكانيكي (غير مرن )
لا مركزي 
قوي أفقياً ورأسياً
ضعيفة 
عالية 
قوية 



۰  دورة حياة المنظمة : وهي المراحل التي تمر بها المنظمة عبر سنين حياتها وهي خمس مراحل 
	[bookmark: OLE_LINK96][bookmark: OLE_LINK97]المرحلة 
	خصائص الهيكل التنظيمي 

	1- مرحلة التأسيس 



2- مرحلة النمو


3- مرحلة النضوج 




4- مرحلة التوسع 





5- مرحلة التدهور 
	- اتساع نطاق الإشراف من قبل المؤسسين للسيطرة وفرض طريقتهم في الإدارة 
- ظهور الهيكل التنظيمي المسطح 
- يكون الهيكل التنظيمي حيوي ويتسم بالمرونة والقدرة على التحرك السريع مع البيئة 
= ظهور التخصص وتقسيم يؤدي إلى استحداث إدارات وأقسام جديدة تتلاءم مع احتياجات المنظمة

= استكمال الهيكل التنظيمي في شكله وملامحه والممارسات التنظيمية فيه 
= الوصول إلى أعلى درجة من الرسمية والنمطية في التنظيم 
= اتخاذ الهيكل الشكل الميكانيكي المتسم بالروتينية 
= ظهور الوحدات الداعمة سواء الإدارية أو الفنية في التنظيم 

= استحداث وحدات تنظيمية جديدة ذات طابع حيوي مثل فرق العمل واللجان لتحقيق المرونة إلى الهيكل الميكانيكي الروتيني
= استخدام أساليب مرنة في التنظيم كتمكين العاملين ومراكز الربحية 
= استخدام المزيد من الوحدات الداعمة الإدارية والفنية وخاصة في مجال البحوث والتطوير ونظم المعلومات ودعم القرار

= مشاكل إدارية حادة وانفلات في السيطرة على عمليات التوسع
= عدم المرونة في التعامل مع البيئة والتدهور والفناء 



۰  التكنولوجيا :هي الأساليب الفنية التي تستخدمها المنظمة في العمل وفنون وأدوات تحويل المدخلان إلى المخرجات وهذا جدول في تأثير التكنولوجيا على الهيكل التنظيمي في المنظمات الصناعية
	[bookmark: OLE_LINK98][bookmark: OLE_LINK99]خصائص الهيكل 
	تكنولوجيا الحجم الصغير 
	تكنولوجيا الحجم الكبير 
	 تكنولوجيا العمليات المستمرة 
	تكنولوجيا الحاسب الآلي 

	نطاق الإشراف 
	متوسط 
	 متسع 
	ضيق
	ضيق

	عدد المستويات 
	قليل
	متوسط 
	كثير 
	قليل

	الرسمية 
	منخفضة 
	عالية 
	منخفضة 
	منخفضة

	المركزية 
	منخفضة 
	عالية 
	منخفضة 
	منخفضة 

	المهارات 
	عالية 
	منخفضة 
	عالية 
	عالية 

	التخصص وتقسيم العمل 
	منخفضة 
	عالية 
	عالية 
	عالية 

	نسبة العمالة المباشرة 
	عالية 
	متوسطة 
	منخفضة 
	متوسطة 

	الهيكل التنظيمي 
	حيوي 
	ميكانيكي 
	حيوي 
	حيوي



۰  اتخاذ القرارات :حيث يلعب اتخاذ القرار دوراً حاسماً في شكل هيكل التنظيم ([footnoteRef:10]) [10:  أحمد ماهر    مرجع سبق ذكره      ص 515] 

	[bookmark: OLE_LINK100][bookmark: OLE_LINK101]نوع القرار 
	الأثر على الهيكل التنظيمي 

	مبرمج :أي روتيني متكرر باستمرار ويومي 
	هيكل ميكانيكي 

	غير مبرمج : غير متكررة ولا تتبع إجراءات لاتخاذها
	هيكل حيوي

	فردي : يتخذها المدير لوحده وفق سلطاته وصلاحياته
	تحديد لسلطات كل وظيفة

	جماعي : يتخذها مجموعة من الأفراد مشاركين بالدراسة والتحليل والتصويت على القرار
	تشجيع اللجان والاجتماعات والمجالس



أما بالنسبة لباقي العوامل هي : 
1- [bookmark: OLE_LINK102][bookmark: OLE_LINK103]المكان : التوزيع الجغرافي لمناطق العمل من أهم محددات الهيكل التنظيمي فالهيكل التنظيمي الذي نختص بأنشطة موزعة على مناطق واسعة وتتعرض لمشاكل إدارية أكثر من الهيكل الذي يركز على مناطق جغرافية محددة ومشكلات الإشراف والتنسيق تكون في حدها الأدنى 
2- [bookmark: OLE_LINK104][bookmark: OLE_LINK105]التخصص : درجة التخصص المستخدمة في العمليات الإنتاجية في الهيكل البسيط تكون درجة التخصص المطلوبة في العمل محدودة وفي هيكل تنظيمي معقد تكون درجة التخصص عالية والمنظمة التي تنتج سلعاً نمطية يكون هيكلها التنظيمي مختلف عن الهيكل التنظيمي لمنظمة تنتج خطاً متنوعاً من السلع المختلفة وعند الحاجة إلى التنسيق والتفتيش وإجراء بحوث صناعية أو خدمات إضافية لمعاونة العمليات الرئيسية عندها يفضل استخدام هيكل تنظيمي يوضح العلاقة بين الأعمال الاستشارية والتنفيذية بدقة . ويفضل استخدام هيكل وظيفي عندما يحتاج العمل إلى درجة عالية من المهارات المتنوعة  . ويفضل استخدام اللجان التنظيمية في الصناعة التي تعتمد على درجة عالية من التخصص في مجالات متنوعة 
3- القدرات الإنسانية : من حيث 
·  درجة الذكاء المطلوبة : فالأفراد العاديين ذو درجة ذكاء محدودة يمكن تنظيمهم باستخدام هيكل مبسط و الأفراد ذوو الدرجة من الذكاء والمؤهلون لا يرضون إلا بترتيبات خاصة وتنعكس في علاقات السلطة والمسؤولية التي يعبر عنها في الهيكل التنظيمي 
·  العدد الإجمالي للأفراد المستخدمين فإذا كانوا من ذوي التخصصات النادرة وذات التكلفة العالية عندها نستخدم خدمات خارجية لتوفير الخبرة المهنية ويكون تم وضع الترتيبات التنظيمية للإفادة الكاملة من مؤهلاتهم وخبراتهم 
·  العادات والتقاليد : التي يعتنقها الأفراد في الهيكل التنظيمي لذلك يجب توفير الظروف التي يمكن بها التعبير صراحة عن الانفعالات النفسية والتفاعل الجماعي للأفراد ويكون التنظيم للتوفيق بين المطالب الشخصية والتنظيمية في الأجل الطويل والقصير([footnoteRef:11])  [11: 10  علي الخضر – عبد اللطيف عبد اللطيف   مرجع سبق ذكره   ص  262
] 

·  خصائص الهيكل التنظيمي الجيد
إن الهدف الأساسي للوظيفة التنظيمية في المنظمة هو تسهيل مهمة الإدارة في القيام بتحقيق الأهداف المحددة، ويمكن تحديد أهم الخصائص الواجب توافرها في أي هيكل تنظيمي فيما يلي:
1-  الاستفادة من التخصص: يقتضي مبدأ التخصص عمل كل فرد على القيام بأعباء وظيفة واحدة أو أن يتم إنشاء وحدة تنظيمية مختصة بكل عمل، وأن يكون بالإمكان تشغيل هذا الفرد والوحدة التنظيمية لكل وقت العمل، هذا المبدأ يحقق بعض المزايا منها سرعة الإنجاز واتفاق العمل وخفض في التكلفة.
2-  التنسيق بين أعمال المنظمة: إن التنسيق بين جهود الإدارات والأقسام المختلفة يمكن من القضاء على التكرار والازدواجية، ويجب ملاحظة أن تعمل جميع الوحدات التنظيمية بأكبر كفاية ممكنة وفي وقت واحد وبشكل مستمر، ذلك لأن عمل كل جزء منها يتم عمل الجزء الآخر ويعتمد عليه، مثل ذلك قسم المبيعات وقسم الإنتاج، إذ لا يمكن لقسم المبيعات أن يطلب طلبات المستهلكين إذا لم يخدم قسم الإنتاج هذه الطلبات في الوقت المناسب وبالمواصفات المطلوبة.
3- الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة: تختلف نشاطات المنظمة حسب الأولويات، فهناك أنشطة رئيسية وأنشطة ثانوية، فالهيكل التنظيمي الجيد يعطي اهتماماً خاصة للأنشطة الرئيسية من حيث وضعها في مستوى إداري مناسب لأهميتها.
4- تحقيق الرقابة التلقائية: إن الهيكل التنظيمي الجيد يتيح رقابة فعالة بحيث يتم فصل الرقابة ولا تكون الوظيفة التي تخضع للرقابة مع نفس الموظف القائم بها، مثال ذلك: لا يحق أن يكون مسئول الشراء في المنظمة هو نفسه الذي يستلم البضاعة عند وصولها إلى المشروعات، وإلا قد تتعرض المنظمة إلى الضرر بسبب عدم وجود رقابة فعالة أو بسبب التلاعب أو إساءة استعمال السلطة.
5- عدم الإسراف: إن التوسع في التخصص والرغبة في التنسيق والرقابة له تكلفته، وعلى الرغم من أن مجرد التوفير يجب أن لا ينظر إليه كهدف، إلا أنه من الضروري الاهتمام به، ويعتبر الهيكل التنظيمي جيداً إذا تمكن المنظم من تقدير التكاليف والإيرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم يقرر التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أن تكون فوائدها طويلة الأجل اكبر مما ستكلفه من جهود ونفقات.
6- مراعاة الظروف البيئية: تؤثر الظروف البيئية للمنظمة على هيكلها التنظيمي، وبالتالي فإن الهيكل التنظيمي الجيد هو الذي يهتم بالظروف المحلية والتغيرات التي تطرأ عليها، بحيث يتكيف ويستجيب التنظيم لهذه التغيرات، كالتغيرات التي تطرأ على الإنتاج أو القوى العاملة أو نوع التكنولوجيا المستخدمة وغيرها من العناصر البيئية المحيطة بالمنظمة
· [bookmark: OLE_LINK10][bookmark: OLE_LINK9] تعريف الخريطة التنظيمية :
- شكل أو رسم بياني يوضح الهيكل التنظيمي الذي يقوم عليه بنيان المنظمة الكلي ) عقيلي 1996 ) 
 وقد عرفها الجوهري بأنها وسيلة للتعبير عن الإطار العام لشكل المنشاة وتصوير هيكل التنظيم وما يتضمنه البناء التنظيمي للمنشاة من قطاعات ووحدات وخطوط السلطة والاتصالات خريطة التنظيم ( الجوهري ، 1985 )
- الخريطة التنظيمية : وسيلة إيضاحية بيانية تبين وتوضح الشكل التنظيمي للمنشأة أو وحدة تنظيمية معينة وتبرز أوجه النشاط الرئيسية وتبين خطوط السلطة والاتصال وتوضح المستويات الإدارية ونطاق الإشراف وتقسيم العمل 
- تعريف الخارطة التنظيمية:شكل مرسوم يبين بعض المظاهر العاملة للتنظيم (مثل الوظائف الرئيسية والعلاقات بينها – نطاق الإشراف – السلطات المحددة لكل مسئول عن كل وظيفة من الوظائف الرئيسية ) وتبيان العلاقات الرسمية بين الوظائف والأفراد المسئولين عن هذه الوظائف([footnoteRef:12]) [12:  علي الخضر – عبد اللطيف عبد اللطيف – مرجع سبق ذكره  ص 267] 

بالتالي الخريطة التنظيمية
·   توضح بطريقة الرسم طبيعة ونوع الهيكل التنظيمي للمنظمة .
·  يتم تصميم الهيكل التنظيمي في شكل خريطة مرسوم بها مربعات أو مستطيلات تشير إلى الوحدات التنظيمية من إدارات وأقسام
·  توضح المستوى التنظيمي والعلاقات التنظيمية  ورؤية مقربة للشكل الفعلي لهيكل التنظيم كما تم تصميمه 
مكونات رسم خريطة التنظيمية 
- المسمى الوظيفي للوحدات                              - المستوى التنظيمي للوحدات 
 - خطوط السلطة التنفيذية والاستشارية والوظيفية       - أرقام الوحدات وأسماء العاملين وعددهم 
- الربط بين الخرائط المختلفة للمنظمة                     - حجم الصناديق والمستطيلات التنظيمية 
- حجم الورق الخاص بالخرائط                          - توقيع ومراجعة وتعديل الخرائط
[bookmark: OLE_LINK21][bookmark: OLE_LINK22]
·  طرق رسم الخريطة التنظيمية : 
· الخريطة الهرمية : 
· أعلى الهيكل يمثل قمة الهرم وأسفله القاعدة العريضة حيث كلما صعدنا للأعلى قل عدد الوحدات التنظيمية وصولاً إلى قمة الهيكل والمتمثل بالإدارة العليا 
·  هي الطريقة الأكثر شيوعاً وقبولاً في غالبية المنظمات وهي الطريقة التقليدية لرسم خريطة التنظيم 
·  تتميز بمرونتها وقابليتها للتعديل لتلاءم احتياجات المنظمة 
· الخريطة الفرنسية : 
· وضعت قواعدها الجمعية الفرنسية للمعايير في الخمسينيات من القرن العشرين 
·   تعتمد الطريقة على التدرج من أعلى إلى أسفل ومن اليمين إلى اليسار وتكون المستطيلات في أغلب المستويات التنظيمية بشكل رأسي
·  أيضاًَ تتميز بالمرونة  فيمكن إضافة أسماء المسئولين ورقم الوحدة التنظيمية للشكل 
· الطريقة الدائرية : 
·  يكون المدير العام في مركز الدائرة وبالخروج من مركز الدائرة باتجاه محيطها تبدأ الإدارات بالظهور ثم تليها الأقسام ثم الوحدات وصولاًَ إلى محيط الدائرة 
·  تتميز بجمالية الشكل بالنسبة لطريقة الدائرة 
·  عيبها هو صعوبة تتبع التسلسل الرئاسي من الوحدات الأعلى إلى الوحدات الأدنى ويصعب فهمها ويصعب إعدادها واستعمالها على الأخص في المنظمات كبيرة الحجم 
· الطريقة العمودية : 
· يتم عرض الهيكل التنظيمي دون رسمه في مربعات تنظيمية 
·  يتم كتابة قائمة منظمة للوحدات التنظيمية وتتوالى الواحدة تلو الأخرى 
·  هناك طريقة معدلة للطريقة العمودية تسمى (الطريقة العمودية المعدلة) تأخذ شكل الجدول لإضفاء نوع من الوضوح والنظام على الطريقة 
· طريقة الشجرة : 
· هي مقلوب الطريقة الهرمية فبدلاً من أن تكون الإدارة العليا في أعلى الهيكل التنظيمي يكون المدير العام في الأسفل حيث جذر الشجرة ويتم الصعود للأعلى حيث تظهر الإدارات ثم الأقسام حيث يتم التفرع كأغصان الشجرة فهو مخالف للشكل التقليدي ([footnoteRef:13]) [13:  أحمد ماهر   مرجع سبق ذكره     ص 234] 

عندها نجد أن الخريطة التنظيمية توضح الآتي:
• الأنشطة الرئيسية والفرعية                 • التقسيمات الإدارية الرئيسية والفرعية
• عدد المستويات الإدارية                    • نطاق الإشراف
• خطوط السلطة                             • مواقع الإدارات
· [bookmark: OLE_LINK23][bookmark: OLE_LINK24]مراكز اتخاذ القرار                           • المجالس واللجان الدائمة

أنواع الخرائط التنظيمية :
· رئيسية : تصور الشكل التنظيمي العام والشامل للمنشأة بتجميع وحداتها والمستويات الإدارية الموجودة فيها
· تكميلية : تصور الشكل التنظيمي الداخلي لإحدى الوحدات التنظيمية داخل الوحدة الإدارية ([footnoteRef:14])  [14:  (زيد منير العبوي    الإدارة واتجاهاتها المعاصرة    دار دجلة   2007)
] 

الجوانب الرئيسية التي يجب أن تراعيها الخرائط :هناك خمس جوانب أساسية يجب أن تراعيها الخرائط
 • تقسيم العمل : فكل جزء من الخارطة يمثل وحدة أداء فرعية لإنجاز مهمة معينة من المهام التي يختص بها التنظيم 
 • الرؤساء والمرؤوسون : توضح الخطوط الرئيسية لسلسة الأوامر أو خط السلطة وبالتالي يمكن معرفة من المسئول أمام الآخر
• نوع العمل الذي يجب إنجازه : من خلال التوصيف الوظيفي لكل وحدة فرعية ويوضح نطاق المسؤولية والمهام المختلفة التي يجب إنجازها
 • قطاعات العمل أو النشاط وأسلوب تكوينها : أي أسس تجميع الأنشطة في التنظيم 
• المستويات التنظيمية أو الإدارية : تبين الرؤساء والمرؤوسين والهرم الإداري فكل الأفراد الذين يسألون أمام شخص واحد هم في المستوى الإداري نفسه بغض النظر عن موقعهم في الخارطة التنظيمية 
وقد قسمه الجوهري إلى ثلاثة أقسام :
خرائط التنظيم العام : وهي الخريطة التي تعطي الصورة الإجمالية لمكونات المنشاة أو المنظمة
خرائط الاختصاص : وهي تعمل على إبراز الاختصاصات الأساسية للتقسيمات الرئيسية على صورة عبارات قصيرة مختصرة .
خرائط الأفراد : وهي تعمل على بيان عدد الأفراد في كل وحدة إدارية
·  أعراض الخلل في الهياكل التنظيمية:
حيث أن الهياكل التنظيمية يستخدمها المديرون لجعل منظماتهم أكثر فعالية لذلك تحتاج إلى مراجعة وتقييم لتحقيق التوافق الأفضل مع متطلبات البيئة الخارجية وطبيعة العلاقات الداخلية وأما أعراض خلل الهياكل التنظيمية :
1- التأخر في صنع القرارات وانخفاض جودتها : 
· وذلك إما لزيادة عبء العمل الملقى على عاتق صانعي القرار
·  أو أن تفويض السلطة غير كاف لعلاج الموقف 
·  أو عدم وصول المعلومات إلى الشخص المناسب 
2- عدم استجابة المنظمة بشكل ابتكاري للمتغيرات في البيئة الخارجية :
·  وذلك إما لضعف التوجه ألابتكاري في المنظمة بسبب عدم وجود أساليب تنسيق أفقية بين الوحدات التنظيمية المسئولة عن الإنتاج أو التسويق 
·  أو عدم وجود كيان تنظيمي يتولى مسئولية مسح البيئة الخارجية والتعرف على احتياجاتها
3- ظهور النزاع والتعارض بين الوحدات التنظيمية : 
· يتجلى ذلك عندما تتعارض أهداف الوحدات التنظيمية وتسعى كل وحدة إلى تحقيق أهدافها الجزئية على حساب الوحدات الأخرى ([footnoteRef:15]) [15:  علي شريف  مرجع سبق ذكره  ص 275] 

لذلك يجب إعادة النظر في تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة ككل
·  إعادة تصميم الهيكل التنظيمي
· عندما تفشل المنظمة في تنفيذ برامجها يوصي المحللون باللجوء إلى إعادة التنظيم لتحسين الأداء وتعالج المنظمة عيوب التنظيم لديها والمتمثل غالباً لعدم الكفاءة والتعقيد عن طريق التنظيم فيرى الاصطلاحيون أن إعادة التنظيم هو الطريق الأفضل لجعل الأجهزة الحكومية أكثر بساطة وأقل تكلفة وأكثر كفاءة 
· الهيكل التنظيمي هو العنصر الأساس لتحقيق الرؤية الإستراتيجية فإن الحاجة تبرز بوضوح لتطوير تصميم هيكل تنظيمي جديد يتم من خلاله الربط بين الإستراتيجية والمؤسسة 
· فكثير من المنظمات تلجأ إلى خبير استشاري خارجي ( منظّم ) عندما تريد أن تنشئ تنظيمها أو إعادة التنظيم بشكل جوهري وذلك عندما تتغير الظروف والعوامل المؤثرة داخلياً وخارجياً حيث يمكن أن يكون التنظيم القائم مفتقداً للعناصر والمبادئ العملية في التنظيم ([footnoteRef:16]) [16:  علي الخضر- عبد اللطيف عبد اللطيف   مرجع سبق ذكره  ص 239)] 

· وتعتبر عملية تصميم وبناء الهيكل التنظيمي عملية مستمرة لأن مجرد التغيير في أهداف المنظمة أو في حجمها أو في الظروف البيئية التي تمارس نشاطاتها فيها أو التغيير في التكنولوجيا السائدة فيها له تأثير على الهيكل التنظيمي مما يتطلب إعادة التنظيم 
· إعادة تصميم الهيكل التنظيمي : وهذا يرتبط بعملية إعادة تصميم شامل لأنشطة المشروع من أجل تحقيق تحسينات جوهرية في أداء المشروع وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي يشمل حصر وتخطيط الأنشطة والفعاليات وتكثيف استخدام تكنولوجيا المعلومات وتصميم نظم الربط والمتابعة والتقييم



· أهم العوامل التي توجب إعادة تصميم الهيكل التنظيمي 
1- خطأ في تصميم الهيكل التنظيمي الأساسي ظهر بعد إقراره (مثل زيادة في عدد المستويات الإدارية دون مبرر – زيادة في نطاق الإشراف – عدم إتباع مبدأ التخصص – التوزيع الجغرافي الغير ملائم )
2- منعاً لتصرفات إدارية غير مرغوب فيها (كإساءة استخدام السلطة –عدم صلاحية الإداريين لمراكزهم – عدم قدرتهم على تحمل المسؤوليات الملقاة على عاتقهم )
3- [bookmark: OLE_LINK106][bookmark: OLE_LINK107]تغيير المعايير والأسس التي اعتمدتها المنظمة مثل( اكتشاف أساليب عمل جديدة – إدخال آلات حديثة يستلزم تغيير جذري في الهيكل التنظيمي)
4- تغير في ظروف المنشأة الاقتصادية (فترات الانتعاش أو التراجع) أو تغيير في الالتزامات القانونية يستلزم إعادة النظر في الهيكل التنظيمي 
5- حدوث تغيير في أهداف المنشأة 
6- حدوث تغيرات في أساليب وطرق وسياسات  الإنتاج 
7- النمو في المنظمة يحتم عليها إعادة تنظيم هيكلها التنظيمي وذلك لملائمة البناء التنظيمي للحجم الجديد للمنظمة ([footnoteRef:17]) [17: ( علي الخضر -عبد اللطيف عبد اللطيف   مرجع سبق ذكره   ص   270 ) 
] 

مخاطر إعادة تصميم الهيكل التنظيمي:
· أن تتم عملية إعادة التنظيم في عجل فيترتب على ذلك بعض الأخطاء
· خلق أعمال لوحدات معينة حتى تبقى هذه الوحدات مشغولة كتبرير لوجودها ([footnoteRef:18]) [18:  (نبيل عبد شعبان اللوح   مرجع سبق ذكره    - رسالة ماجستير)
] 

·  مؤشرات نجاح هيكل تنظيمي: 
· المديرين والمنظمين يستخدمون معايير ومؤشرات تساعدهم على الحكم على نجاح تصميم الهيكل التنظيمي 
·  هؤلاء المديرين والمنظمين حكمهم على الهيكل التنظيمي هو حكم تقديري قد يصيب وقد يخيب 
 هذه المؤشرات تساعد في الحكم على نجاح الهيكل التنظيمي 
٭  قدرة الهيكل على تحقيق أهداف المنظمة: 
· فأهداف المنظمة النهائية هي الربح والبقاء والاستمرار في السوق إلى جانب الأهداف أو الرسالة التي تحددها المنظمة عند تأسيسها بالتالي يجب أن يكون الهيكل التنظيمي يحوي على الأنشطة والأعمال التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها المرسومة
·  إذا تغيرت استراتيجيات المنظمة والأهداف بعيدة الأمد أيضاً يجب أن تحتوي المنظمة على الأنشطة التي تساعد المنظمة على تحقيق هذه الاستراتيجيات
٭  التناغم الداخلي بين وحدات التنظيم : 
· التناغم الداخلي يشير إلى وجود منطق وأسباب واضحة لتجميع الوحدات الصغيرة مع بعضها البعض لتكون وحدة أكبر (قد يكون هذا المنطق هو أن هذه الوحدات الصغيرة تتشابه في أنشطتها أو تتكامل فيما بينها أو تتابع في زمن الأداء)
٭ سهولة العمل : 
· يشير إلى تتابع العمل بيسر ومراعاة حركة العمل بسلاسة مما يجعل العمل مريح وسريع 
·  على المسئولين عن عملية التنظيم أن يضعوا عدة تصورات للتنظيم وأن يحكموا على التصورات المختلفة من حيث سهولة العمل ويسر الحركة ورضا العملاء ورضا العاملين وسرعة إجراءات العمل
٭ الرقابة والانضباط : 
· التنظيم السليم يتيح وجود انضباط داخلي بين الوحدات التنظيمية التابعة لإحدى الإدارات 
· وهذا الانضباط الداخلي يعني عدم قيام الوحدة التنظيمية بعدد كبير من الأنشطة التنفيذية والرقابية في آن واحد
·  فأحد قواعد التنظيم هو ضرورة فصل التنفيذ عن الرقابة لإحكام عمليات الانضباط الداخلي بين وحدات التنظيم 
· [bookmark: OLE_LINK25][bookmark: OLE_LINK26] دور الهيكل التنظيمي في تحقيق التميز في الأداء التنظيمي:
مفهوم الأداء المتميز:
· الأداء المتميز هو الأداء الذي يساعد المنظمة علي تحقيق أهدافها الإستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة من خلال أداء الأعمال التي تقوم بها المنظمة بشكل أفضل من المنافسين 
· الأداء التنظيمي:يتضمن المخرجات الفعلية والنتائج الحاصلة من التنظيم وذلك قياساًَ بالنتائج المرغوبة
· مجالات التميز الإداري للشركات
خدمة العملاء.        .           جودة المنتج.                .              خدمات ما بعد البيع.
التطوير والتجديد.     .        قنوات التوزيع.                .                 سرعة الاستجابة.
الهيكل التنظيمي المناسب: .سيادة أنماط جديدة من التنظيمات تتميز بصغر الحجم وبساطة البناء التنظيمي ومرونة الأداء وتعمق التكوين التقني وسرعة الاستجابة للمتغيرات وجسارة الابتكارات وعظم الإنجازات
السعر المناسب.      .       القيمة المضافة المدركة.             .               العمالة المتميزة
لمـــــاذا التميز في أداء الشركات
بسبب التغير ثابت وسريع.             بسبب منافسة بلا حدود.                  لحفظ المكان والمكانة.                                  لأنه لا بديل عن الجودة.                لتحقيق اقتصاد المعرفة.                  لتحقيق تكنولوجيا المعلومات.
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