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التغيير والتطوير التنظيمي:
أه��داف  لتحقي��ق  واله��ادف؛  المخط��ط  التغي�ري  ذل��ك  وه��و 
وإنج��ازات مح��ددة، ولي��س التغي�ري العش��وائى، ويعت�بر التطوي��ر 
التنظيم��ى م��ن المفاهي��م الحديث��ة، ويع��رف عل��ى أن��ه جه��د مؤي��د 
م��ن الإدارة العلي��ا، وينص��ب عل��ى الأج��ل الطوي��ل لتطوي��ر أس��لوب 
ح��ل المش��اكل ف��ى المنظم��ة، وتجدي��د عملياته��ا، وخاص��ة م��ن خلال 
التش��خيص والإدارة الفعال��ة والجماعي��ة، م��ع التركي��ز عل��ى عم��ل 
الفري��ق المخت��ص بالتطوي��ر، والعلاق��ة المتبادل��ة ب�ني الجماع��ات، 
وباس��تخدام التكنولوجي��ا، وه��و إح��داث تعدي�الت في أه��داف 
وسياس��ات الإدارة أو في أي عنص��ر م��ن عناص��ر العم��ل التنظيم��ي؛ 
به��دف ملاءم��ة أوض��اع التنظي��م أو اس��تحداث أوض��اع تنظيمي��ة 
وأس��اليب إداري��ة، وأوج��ه نش��اط جدي��د يحق��ق للمنظم��ة س��بقًا ع��ن 
غيره��ا، وه��و اس��تجابة ونتيج��ة طبيعي��ة للتغي�ري، ال��ذي يح��دث 
عل��ى التنظيم��ات والق��درة عل��ى التكي��ف والاس��تجابة للتغ�ريات، 
ال�تي تح��دث في المن��اخ المحي��ط به��دف الارتق��اء بمس��توى الأداء، 

وتحقي��ق درج��ة عالي��ة م��ن التع��اون و ترش��يد النفق��ات.
وهن��اك تعري��ف آخ��ر: »إن��ه عملي��ة متكامل��ة تنط��وى عل��ى ذل��ك 
المجه��ود المخط��ط والش��امل ل��كل المنظم��ة، وتس��تخدم الأس��اليب 
والأدوات المس��تمدة م��ن العل��وم الس��لوكية، وذل��ك بغ��رض تحس�ني 
وتطوي��ر الأداء التنظيم��ى م��ن ذوى الخ�برة بالمنظم��ة، ومجموع��ة م��ن 

الاستش��اريين«.
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يوض��ح ه��ذا التعري��ف أن عملي��ة التطوي��ر التنظيم��ى عملي��ة 
تس��تهدف المنظم��ة بأكمله��ا، س��واء شم��ل التغي�ري كل أجزائه��ا أم 
اقتص��ر عل��ى ع��دد م��ن وحداته��ا، إلا أن ه��ذا التغي�ري والتطوي��ر 
لاب��د أن يش��مل المنظم��ة كله��ا ف��ى ش��كل نتائ��ج تنعك��س عل��ى 
جمي��ع أجزائه��ا، وعل��ى إح��داث مع��دلات عالي��ه م��ن التحس�ني 
ف��ى الأداء التنظيم��ى، وتحقي��ق المنظم��ة لأهدافه��ا،  وف��ى س��بيل 
تحقي��ق ذل��ك تس��تخدم الأس��اليب العلمي��ة والعل��وم الس��لوكية؛ 
نظ��رًا لارتب��اط التطوي��ر بالأف��راد، الذي��ن يع��دون المح��رك الأساس��ى 

والضام��ن لنج��اح ه��ذا التطوي��ر.
كم��ا يع��رف التطوي��ر التنظيم��ى بأن��ه نش��اط طوي��ل الم��دى، 
يس��تهدف تحس�ني ق��درة التنظي��م عل��ى ح��ل مش��كلاته، وتجدي��د 
نفس��ه ذاتيً��ا م��ن خ�الل إح��داث تطوي��ر ش��امل ف��ى المن��اخ الس��ائد 
ب��ه، والتركي��ز عل��ى زي��ادة فعالي��ة جماع��ات العم��ل، وذل��ك بمعاونة 
عنص��ر خارج��ى يق��وم ب��دور إدارة التغي�ري، ال��ذى ي��روج للأف��كار 

الجدي��دة ب�ني أعض��اء التنظي��م .
عناصر التطوير التنظيمى وهى:

خطة طويلة المدى  ‌أ-	
حي��ث يعتم��د التطوي��ر والتغي�ري عل��ى سياس��ة النف��س الطوي��ل 
وتتطل��ب خط��ة التطوي��ر، عل��ى الأق��ل، س��نة، وع��ادة م��ا ب�ني 
ث�الث إلى خم��س س��نوات، وتم��ر عملي��ة وض��ع خط��ة التطوي��ر 
بمرحلت�ني: اكتش��اف فرص��ة التطوي��ر، ووض��ع خط��ة التطوي��ر في 

ض��وء الأه��داف والإمكاني��ات المتاح��ة.
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حل المشكلات وتجديد الممارسات ‌ب-	
حي��ث تس��تهدف عملي��ات التطوي��ر التنظيم��ى زي��ادة فعالي��ات 
الأش��خاص، ذوى التأث�ري ف��ى التنظي��م، ورف��ع قدراته��م عل��ى رس��م 
الإس�تراتيجيات واتخ��اذ الق��رارات، وم��ن ث��مّ مضاعف��ة تأثيره��م 
القي��ادى، وم��ن خ�الل ه��ذه الفئ��ة النش��طة م��ن الأعض��اء، يتمك��ن 
التنظي��م م��ن الاحتف��اظ بحال��ة م��ن التج��دد والاس��تعداد لمقابل��ة 

المش��كلات، والتعام��ل م��ع التحدي��ات الت��ى تع�ترض س��بيله.
التوجه نحو المستقبل  ‌ج-	

حي��ث يتج��ه التطوي��ر التنظيم��ى ف��ى الأس��اس نح��و المس��تقبل، 
وذل��ك م��ن خ�الل إع��داد المديري��ن للتعل��م م��ن المواق��ف والتج��ارب 
الحاض��رة كيفي��ة ع�الج المش��كلات المحتمل��ة ف��ى المس��تقبل وإدخ��ال 
عنص��ر تقدي��ر المس��تقبل، وم��ا ق��د يحمل��ه م��ن تغي�ريات ضم��ن 

هي��كل عملي��ة التخطي��ط، وإع��داد البرام��ج ف��ى التنظي��م.
الاهتمام بتطوير البيئة الداخلية ‌د-	

حي��ث ترك��ز عملي��ة التطوي��ر التنظيم��ى الاهتم��ام عل��ى تطوي��ر 
البيئ��ة الداخلي��ة للتنظي��م، ال��ذى يتك��ون م��ن مجم��وع العناص��ر 

الإنس��انية ب��ه، وم��ا يت��م بينه��ا م��ن تفاع�الت وعلاق��ات.
 ولي��س معن��ى ه��ذا أن عملي��ة التطوي��ر التنظيم��ى تهم��ل المن��اخ 
الخارج��ى للتنظي��م، ولك��ن المقص��ود أن جه��ود التطوي��ر تب��دأ بالنظ��ر 
إلى المن��اخ الداخل��ى، وتظ��ل تراق��ب المن��اخ الخارج��ى لتأخ��ذ م��ا ق��د 

يح��دث في��ه م��ن تغي�ريات ف��ى الاعتب��ار.
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قبول وتعاون كل فرد من أعضاء التنظيم ‌ه-	
ويعن��ى ه��ذا أن التطوي��ر التنظيم��ى، لا يُف��رض م��ن الإدارة 
العلي��ا عل��ى المس��تويات الأدن��ى، وإنم��ا ينب��ع م��ن المش��اركة الفعال��ة 

لأعض��اء التنظي��م.
التدخل الخارجى  ‌و-	

يق��ال أحيانً��ا إن م��ن بداخ��ل الص��ورة لا يراه��ا عل��ى حقيقته��ا؛ 
ولذل��ك يل��زم وج��ود أط��راف خارجي��ة عل��ى المنظم��ة كمكات��ب 
الاستش��ارات الإداري��ة، وأس��اتذة الإدارة المتخصص�ني ف��ى ه��ذا 

المج��ال للتدخ��ل كعنص��ر مح��رك وداف��ع للتغي�ري.
بالإضافة إلى عدة عناصر أخرى تتمثل فى: ‌ز-	

إع��ادة النظ��ر في مفه��وم الوظيف��ة العام��ة، وتغلي��ب منط��ق ج��ودة ••
الخدم��ة الحكومي��ة، وم��ا تجلب��ه م��ن عوائ��د .

تعمي��ق سياس��ة اللامركزي��ة الإداري��ة، ع��ن طري��ق تفوي��ض ••
لاحي��ات ل��كلِّ مس��توىً إداري، بما يتناس��ب وطبيعة النش��اط  الصَّ
ال��ذي يُارس��ه وحج��م المس��ؤوليات الملق��اة عل��ى كاهل��ه، بحي��ث 
تتّرك��ز س��لطة اتخاذ القرارات عند المس��توى التنظيمي المناس��ب، 
ولي��س بالض��رورة عن��د قم��ة اله��رم الإداري فق��ط، وتكري��س 
مب��دأ المس��اءلة والمحاس��بة عل��ى أس��اس النتائ��ج المحقَّق��ة .

ابت��كار النَّم��ط التنظيم��ي ال��ذي يُقِّ��ق مش��اركة المواطن�ني ••
المنتفع�ني م��ن الخدم��ات، بطريق��ة فاعل��ة ومس��تمرَّة، واعتم��اد 
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أش��كال م��ن التنظي��م تختل��ف باخت�الف طبيع��ة النش��اط ومج��ال 
العم��ل، ذل��ك أن توحي��د أنم��اط العم��ل وتعميمه��ا ت��ؤدى إلى 

قت��ل الحافزعل��ى الابتكاروالتجدي��د .
من��ح الاس��تقلال المال��ي والإداري للأجه��زة الخدماتي��ة وإدارتها، ••

وفقً��ا للأس��اليب الاقتصادي��ة، وتمكينه��ا م��ن الاعتم��اد عل��ى 
قدراته��ا الذاتي��ة وموارده��ا الخاص��ة في تموي��ل نش��اطاتها، 
بعي��دًا ع��ن الات��كال عل��ى س��لطة الدول��ة ورعايته��ا المطلق��ة .

تكري��س قواع��د موضوعي��ة في التخطي��ط والمتابع��ة والتقيي��م ••
��رات مح��دَّدة، للحك��م عل��ى الأداء وتحدي��د  والالت��زام بُمؤشِّ
معاي�ري النج��اح والفش��ل وتعزي��ز مب��ادئ المس��اءلة والمحاس��بة 
للموظف�ني العمومي�ني، بن��اء عل��ى قاع��دة الثَّ��واب والعق��اب .

الحاج��ة إلى وض��ع قواع��د مالي��ة دقيق��ة للإنف��اق، بمايكف��ل ••
القض��اء عل��ى مظاه��ر ال�ترف والإس��راف، وكذل��ك ترش��يد 
أس��لوب إع��داد وتنفي��ذ موازن��ات الأجه��زة الإداري��ة، ووض��ع 
معاي�ري أدائي��ة واضح��ة للنفق��ات والنش��اطات والإي��رادات 

العمومي��ة .
وض��ع مع��دَّلات واقعي��ة واضح��ة لتقوي��م الأداء، تُتَّخ��ذ كأس��اس ••

لتقيي��م كف��اءة الأف��راد العامل�ني، ودرج��ة إجادته��م للأعم��ال.
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عناصرالتطويرالتنظيمى
1. الهيكل التنظيمي:

 لا يوج��د ن��وع مع�ني يصل��ح لجمي��ع المنظم��ات، وفي جمي��ع 
الظ��روف. فالهي��كل التنظيم��ي المناس��ب لأي منظم��ة يتأث��ر بعوام��ل 
عدي��دة، وم��ن أهمه��ا: حج��م المنظم��ة، وعم��ر المنظم��ة، ومرحل��ة 
دورة حياته��ا، وبيئ��ة المنظم��ة والتقني��ات، ال�تي تس��تخدمها المنظمة 
وغيره��ا، ومهم��ا كان��ت الظ��روف والعوام��ل، ال�تي تؤث��ر في تقري��ر 
ن��وع الهي��كل التنظيم��ي، ف��إن أي هي��كل تنظيم��ي م��ا ه��و إلا 
وس��يلة، ولك��ي تك��ون ه��ذه الوس��يلة فعال��ة ينبغ��ى أن يتواف��ر في 

الهي��كل التنظيم��ي الخصائ��ص الآتي��ة.
تحقيق الأهداف بأقل تكلفة. ‌أ-	

‌ب - الإبداعي��ة؛ يج��ب أن يس��هل الهي��كل التنظيم��ي، ب��ل 
ويش��جع عل��ى الإب��داع م��ن خ�الل تجمي��ع الم��وارد ونظ��م المعلوم��ات 
والاتص��الات الفعال��ة وغيره��ا، وت��زداد أهمي��ة الإب��داع في المنظم��ات 

ال�تي تواج��ه بيئ��ات معق��دة، ومتنوع��ة ومضطرب��ة.
المرون��ة والتكي��ف؛ هات��ان الخاصيت��ان ترتبط��ان بالإب��داع،  ‌ج -	
المرون��ة  يوف��ر  تنظيم��ي  هي��كل  إلى  تحت��اج  المنظم��ات  جمي��ع 
والتكي��ف، م��ن خ�الل الأدوار الحدودي��ة، واللامركزي��ة، وتغي�ري 
العملي��ات التنظيمي��ة، وأخ�رًيا تغي�ري الهي��كل التنظيم��ي نفس��ه.
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تس��هيل وتش��جيع أداء الم��وارد البش��رية وتطويره��ا؛ يج��ب  ‌د -	
أن يس��مح الهي��كل التنظيم��ي، ب��ل وأن يش��جع الاف��راد عل��ى 
الاس��تفادة م��ن طاقاته��م وإمكاناته��م، والنم��و والتط��ور م��ن خ�الل 
اكتس��اب ق��درات ومه��ارات جدي��دة، والاضط�الع بمس��ؤوليات 

جدي��دة كلم��ا ازدادت  خبراته��م.
الأنش��طة  مختل��ف  ب�ني  والتكام��ل  التنس��يق  تس��هيل  ‌ه -	
والوح��دات؛ لتوحي��د الجه��ود س��عيًا لتحقي��ق أه��داف المنظم��ة 

وفعاليته��ا.
التنظيم��ي  الهي��كل  أبع��اد  إن  الإس�تراتيجية؛  تس��هيل  ‌و -	
الثلاث��ة: التعقي��د، والرسمي��ة والمركزي��ة، له��ا تأثيره��ا عل��ى عملي��ة 
اتخ��اذ الق��رار الإس�تراتيجي، س��واء من حي��ث صياغة الإس�تراتيجية 
أو م��ن حي��ث تنفيذه��ا؛ ل��ذا ف��إن الهي��كل التنظيم��ي الفع��ال يج��ب 

أن يس��هل عملي��ة صياغ��ة إس�تراتيجية المنظم��ة وتنفيذه��ا.
وم��ن الخصائ��ص الأخ��رى، ال�تي يج��ب أن تتواف��ر في  ‌ز -	

الهي��كل التنظيم��ي الفع��ال.
تحقيق الاستفادة من مبدأ التخصص في العمل.

تحقيق الرقابة التلقائية.
إعطاء الأنشطة الاهتمام المناسب وفق أهميتها في المؤسسة.

مراعاة ظروف المنظمة.
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اللامركزي��ة: تش�رياللامركزية إلى ع��دم تركي��ز الس��لطة ف��ى  ‌ح-	
ي��د الرئي��س أو ف��ى ي��د الحكوم��ة المركزي��ة للدول��ة، وي��رى الكثير من 
الممارس�ني أن الهي��اكل المركزي��ة، لا تس��تطيع أن تف��ى بمتطلب��ات 
المنظم��ة، فف��ى ه��ذا الع��الم المتغ�ري ال��ذى نعيش��ه الآن، يج��ب أن 
يك��ون لدين��ا الش��جاعة؛ ك��ى نف��وض الس��لطة ونجعله��ا لا مركزي��ة، 

فالأف��راد المبتك��رون يحتاج��ون للحري��ة.
التمك�ني: ويقص��د ب��ه تمك�ني كل موظ��ف م��ن اتخ��اذ  ‌ط-	
الق��رار المناس��ب، ولاب��د أن يتي��ح الهي��كل للموظ��ف أن يتمك��ن 
م��ن أداء وظيفت��ه والقي��ام بمس��ئولياته كامل��ة، حي��ث يس��اعده ف��ى 
اتخ��اذه الق��رار المناس��ب، دون الاعتم��اد عل��ى وج��ود ش��خص أعل��ى 
من��ه، يق��وم باتخ��اذ الق��رار نياب��ة عن��ه، فيج��ب أن يمكّ��ن الهي��كل 
الأف��راد الذي��ن يتعامل��ون م��ع الجمه��ور مباش��رة م��ن اتخاذ الق��رارات 

المناس��بة وب��دون الرج��وع لرؤس��ائهم.
التكي��ف ويقص��د ب��ه س��رعة التكي��ف م��ع المتغ�ريات البيئي��ة  ‌ي-	
المحيط��ة والتغ�ري ف��ى رغب��ات وحاج��ات العمي��ل المواط��ن، فلابد أن 
يمكّ��ن الهي��كل الموظ��ف م��ن معرف��ة ن��وع ه��ذه التغ�ريات، ويجب أن 
يك��ون أى تغي�ري ف��ى الهي��كل، طبقً��ا للتغ�ري ف��ى رغب��ات وحاج��ات 

العم�الء بالدرجة الأولى.
زي��ادة نط��اق الإش��راف؛ وذل��ك حت��ى نمن��ع الإش��راف  ‌ك -	

المباش��ر، وبحي��ث نتي��ح حري��ة أك�بر للموظف�ني.
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التطبي��ق •• تظه��ر في  ال�تي  التنظيمي��ة،  الأخط��اء  اس��تبعاد   
والفه��م الجي��د للهي��كل التنظيم��ي؛ فض�اًل ع��ن تطبي��ق المب��ادئ 
التنظيمي��ة المش��ار إليه��ا، م��ع مراع��اة أن م��ا يصل��ح م��ن الحل��ول 
التنظيمي��ة إنم��ا يعتم��د دائمً��ا عل��ى ظ��روف وملابس��ات وأبع��اد 

الموق��ف القائ��م. 
هي��كل إدارى م��رن وحي��وى: محفز مس��تجيب للمتطلبات، قادر ••

عل��ى التناف��س، ي��دار بالرس��الة، ب��دلا م��ن القوان�ني واللوائ��ح، 
وموج��ه بالنتائ��ج، و ي��دار بالعمي��ل أكث��ر م��ن البيروقراطي��ة 
م��ع الاهتم��ام بتحقي��ق إي��رادات تكف��ل الاس��تمرارية أكث��ر م��ن 
النفق��ات، كم��ا يتوق��ع الأح��داث ويتنب��أ بالمش��كلات، و يعم��ل 
عل��ى التغي�ري المس��تمر اعتم��ادًا عل��ى احتياج��ات المجتم��ع، 

ولي��س اعتم��ادًا عل��ى ق��رارات إداري��ة.
أثبت��ت الدراس��ات أن كلا م��ن أس��لوب الانف��راد بالس��لطة ف��ى ••

تطويرالهي��اكل التنظيمي��ة، س��واء كان م��ن جان��ب الرؤس��اء أو 
المرؤوس�ني، ي��ؤدي إلى الفش��ل، أم��ا النج��اح فيعتم��د عل��ى 

المش��اركة. 
قياس فاعلية الهيكل التنظيمي 	.2

وذل��ك إم��ا لإع��ادة التنظي��م، طبقً��ا لأس��باب موضوعي��ة، بس��بب 
ح��دوث متغ�ريات في أه��داف الوح��دة أو اختصاصاته��ا أو أس��اليب 
وط��رق العم��ل به��ا أو حجم��ه فيه��ا أو تغي�ري ش��كلها التنظيم��ي 
والقانون��ي، ه��ذا م��ن ناحي��ة  أو لمعالج��ة عي��وب تنظيمي��ة قائ��م . 
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وهن��ا يتطل��ب الأم��ر بالض��رورة قي��اس فاعلي��ة الهي��كل التنظيم��ي 
بالوح��دة الإداري��ة، إم��ا للتوص��ل إلى إبق��اء ه��ذا الهي��كل عل��ى 
م��ا ه��و علي��ه، وإم��ا بتعديل��ه تعدي�اًل ش��املًا أو جزئيً��ا، بحس��ب 

ظ��روف كل حال��ة عل��ى ح��دة . 
ويتطل��ب الأم��ر وج��ود مقايي��س موح��دة، تكف��ل الموضوعي��ة 

المطلوب��ة عن��د قي��اس فاعلي��ة الهي��كل التنظيم��ي .
ويمك��ن إع��داد مؤش��رات قي��اس فعالي��ة الهي��كل التنظيم��ي، 
وتصنيفه��ا في مجموع��ات رئيس��ية، تش��تمل كل مجموع��ة عل��ى 
المؤش��رات الرئيس��ية والفرعي��ة المكون��ة له��ا، وذل��ك وف��ق التص��ور 

التال��ي :
الأهداف والاختصاصات العامة: ‌أ-	

م��دى وض��وح اله��دف م��ن إنش��اء الوح��دة الإداري��ة واتفاق��ه م��ع ••
السياس��ات العام��ة للدول��ة.

ترجمة الهدف من الأسلوب الوصفي إلى الأسلوب الكمي .••
ارتباط الأهداف الموضوعية ببرامج وجداول زمنية . ••
وض��ع معاي�ري ومقايي��س نمطية لمراجع��ة الأهداف بصف��ة دورية .••
مدى وضوح النطاق المكاني والنوعي للأهداف . ••
تناسب الأهداف مع الإمكانيات المادية والبشرية .••
وضوح الهدف لكافة المستويات الإدارية .••

o b e i k a n d l . c o m



69

م��دى ترجم��ة الاختصاص��ات العام��ة لله��دف الع��ام  ‌ب-	
: العام��ة  للاختصاص��ات  الهي��كل  وإب��راز 

عدم ترجمة الاختصاصات لهدف أو أكثر من الأهداف.••
وج��ود اختصاص��ات، لا ترتب��ط بتحقي��ق ه��دف أو أكث��ر م��ن ••

الأه��داف.
ع��دم ممارس��ة الوح��دة لبع��ض الاختصاص��ات ال��واردة بق��رار ••

إنش��ائها .
ممارسة الوحدة لاختصاصات غير واردة بقرار إنشائها .••
م��دى اس��تيعاب التقس��يمات التنظيمي��ة لكاف��ة اختصاص��ات ••

الوح��دة .
مدى تكافؤ السلطة والمسئولية.••

م��دى الازدواج أو التداخ��ل أو التض��ارب في الاختصاص��ات   ‌ج-	
ب�ني مكون��ات الهي��كل التنظيم��ي .

الازدواج، ويع�ني ب��ه ممارس��ة كاف��ة الاختصاص��ات أو ج��زء ••
منه��ا لتحقي��ق ذات اله��دف ب�ني تقس��يمين أو أكث��ر، والتداخ��ل 
ه��و ممارس��ة ج��زء م��ن الاختصاص��ات المس��ند لتقس��يم ما لتقس��يم 
آخ��ر أو أكث��ر م��ن تقس��يم، بينم��ا يك��ون ه��ذا الج��زء المش��ار إلي��ه 

م��ن صمي��م اختصاص��ات التقس��يم الأول . 
م��دى اتف��اق المنه��ج المتخ��ذ في تكوي��ن التقس��يمات التنظيمي��ة مع ••

أه��داف الجه��ة، وطبيع��ة ونوعية النش��اط والإمكاني��ة المتاحة. 
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تحديد الأسس المتبعة بالوحدة لتكوين التقسيمات التنظيمية ••
علاق��ة أن��واع تقس��يم العم��ل المخت��ارة بالأه��داف المنوط��ة ••

. بالوح��دة 
تأثر اختيار أسس تقسيم العمل في تحقيق الأهداف الفرعية.••

مدى مساهمة التنظيم في تحقيق رقابة داخلية : ‌د-	
فص��ل تبعي��ة التقس��يمات الرقابي��ة ع��ن التقس��يمات ال�تي تع�ني ••

رقابته��ا .
‌ه- مدى ملاءمة نطاق الإشراف :

مدى تعدد المستويات الإشرافية .••
التنظيم��ي •• للتش��كيل  كأس��اس  بالتخص��ص  الأخ��ذ  م��دى 

الأعل��ى. المس��تويات  م��ع  والتكام��ل  الأدن��ى  بالمس��تويات 
أحج��ام الأعم��ال المتماثل��ة وم��دى تناس��بها مع إعداد التقس��يمات ••

التنظيمي��ة المنوط��ة به��ذه الأعمال . 
م��دى تفتي��ت مكون��ات العم��ل الواح��د بقص��د الإس��راف في ••

اس��تحداث تش��كيلات إداري��ة .
م��دى افتق��اد التكام��ل والتراب��ط ب�ني اختصاص��ات التقس��يمات ••

التنظيمي��ة. 

o b e i k a n d l . c o m



71

مدى تطابق التنظيم الفعلي للهيكل الرسمي المعتمد : ‌و-	
وج��ود وظائ��ف، لا تقابله��ا تقس��يمات تنظيمي��ة واردة بالهي��كل ••

التنظيم��ي المعتم��د لممارس��ة بع��ض المه��ام .
تبعي��ة بع��ض التقس��يمات التنظيمي��ة بصف��ة دائم��ة لتقس��يم آخ��ر ••

بالمخالف��ة للهي��كل التنظيم��ي المعتم��د.
م��دى إج��راء تعدي�الت تنظيمي��ة عل��ى الهي��كل التنظيم��ي  ‌ز-	

المعتم��د :
تقارب الفترات التي أجريت فيها تعديلات على الهيكل .••
كثرة التعديلات على الهيكل .••

والعلاق��ات  والمس��ئولية  الس��لطة  خ��ط  وض��وح  م��دى  ‌ح-	
التنظيمي��ة الأفقي��ة، وخط��وط الاتص��ال في مختل��ف تقس��يمات 

 : المنظم��ة 
الإش��راف الكام��ل ، الإش��راف الف�ني فق��ط ، الإش��راف الإداري ••

فق��ط .
عق��د الن��دوات واللقاءات بين المس��تويات الإداري��ة ذات العلاقة .••
تجمي��ع البيان��ات والمعلوم��ات م��ن خ�الل خ��ط الس��لطة أم يجوز ••

التج��اوز ع��ن ذل��ك .
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‌ط-	 مدى التنسيق بين التخصصات المختلفة :
م��دى الأخ��ذ بالتكام��ل دون التجان��س كأس��اس للتش��كيل ••

. الرئيس��ية  التقس��يمات  في  التنظيم��ي 
عقد الندوات والاجتماعات .••

استخدام الخبرة الاستشارية:  ‌ي-	
م��دى اعتم��اد الإدارة العلي��ا بالوح��دة عل��ى ال��رأي والخ�برة ••

ه��ذه  وع��دد  تنظيمي��ة،  تقس��يمات  ش��كل  في  الاستش��ارية 
التقس��يمات وفي ش��كل وظائف مستش��ارين، وفي ش��كل الاس��تعانة 

بخ�براء م��ن خ��ارج الوح��دة.
تم��ارس بع��ض اختصاص��ات التقس��يمات الاستش��ارية م��ن خ�الل ••

تكوي��ن لجان.
ممارس��ة بع��ض التقس��يمات التنفيذي��ة لاختصاص��ات تقس��يمات ••

استش��ارية أو العك��س.
يت��ولى كل تقس��يم تنظيم��ي استش��اري تقدي��م ال��رأي والمش��ورة في ••

نط��اق اختصاصات��ه.
التقس��يمات •• بع��ض  عل��ى  الاستش��ارية  التقس��يمات  توزي��ع 

 . بالمنظم��ة  الرئيس��ية  التنفيذي��ة 
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3. تطوير الهياكل التنظيمية:
إن إح��دى الس��مات الت��ى اختص��ت به��ا الإدارة العام��ة المصري��ة 
ف��ى الثلاث�ني عام��اً الماضي��ة، فيم��ا يتعل��ق بالهي��كل التنظيم��ى ف��ى 
كاف��ة الأجه��زة الحكومي��ة أو الش��ركات الاقتصادي��ة الت��ى تملكه��ا 
الحكوم��ة وتديره��ا، ه��ى أنه��ا نظ��رت إليه��ا جميعً��ا نظ��رة نمطي��ة 
واح��دة باعتباره��ا تنظيمً��ا واح��دًا وم��ن ث��م قام��ت بتوحي��د الهي��اكل 
التنظيمي��ة له��ا، وجعل��ت هذا الهيكل ش��يئًا ثابتً��ا لا يتغير ولا يتبدل 
م��ع الوق��ت، وكأن��ه ق��د ص��ار غاي��ة ف��ى ح��د ذات��ه ولي��س مج��رد 
وس��يلة، متجاهل��ة بذل��ك م��ا ب�ني ه��ذه المنظم��ات م��ن اختلاف��ات، 
ومتجاهل��ة أيضً��ا م��ا يح��دث ف��ى البيئ��ة المحيط��ة م��ن تغ�ريات .
وم��ن ث��م تح��ول الهي��كل التنظيمى لكثير م��ن الهيئ��ات والوزارات 
والش��ركات إلى عقب��ة ف��ى طري��ق التنمي��ة والتطوي��ر، نظ��رًا للجم��ود 
ال��ذى أصاب��ه م��ع الوق��ت، مم��ا حول��ه إلى ق��وة دف��ع كب�رية ض��د 
التغي�ري أو التطوي��ر، وأصب��ح يعان��ى م��ع الوق��ت م��ن ظاه��رة القص��ور 
الذات��ى Structure Inertia ، وه��ى الميل إلى الاس��تمرار على الثبات 
بق��وة الوض��ع ال��ذى ألف��ه التنظيم ومقاومة ش��ديدة لأى خ��روج عليه .
إلا أن الظروف المحيطة، لا يمكن أن تكون هى الأخرى فى حالة 
ثب��ات أو اس��تقرار كام��ل، ولك��ن الواق��ع يؤك��د أن أهم ما يمي��ز البيئة 
المحيط��ة بكاف��ة عناصره��ا، ه��و التغ�ري الس��ريع والكث�ري والمس��تمر.
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1. لهذا أصبح من الضرورى تطوير الهياكل التنظيمية
لـ��م يتف��ق العلم��اء عل��ى تعري��ف واح��د لمصطل��ح )الهي��كل 
التنظيم��ي(، ولع��ل التعري��ف الذي ط��وّره John Child يمث��ل تعريفًا 
ش��املا وافيـً��ا لمفه��وم الهيكل التنظيمي والذي يش��تمل عل��ى ما يلي:

توزيع الأعمال والمسؤوليات والسلطات بين الأفراد.••
ه��م •• وم��ن  ش��خص،  كل  يتب��ع  لم��ن  العلاق��ات،  تحدي��د 

الأش��خاص الذي��ن يتبع��ون ل��ه، وتحدي��د ع��دد المس��تويات 
الإش��راف(. )نط��اق 

تجمي��ع الأف��راد في أقس��ام، والأقس��ام في دوائ��ر، والدوائ��ر في ••
وح��دات أك�بر وهك��ذا.

تفويض السلطات وتصميم الإجراءات لمراقبة التقيد بذلك.••
تصميم الأنظمة والوسائل لضمان تحقيق الاتصال الداخلـي.••
توفير القواعد والوسائل اللازمة لتقييم أداء العامليـن.••

أهداف الهيكل التنظيمي 	.1
المساعدة في تنفيذ الخطط لنجاح وتحقيق الأهداف.••
تسهيل تحديد أدوار الأفراد في المنظمة.••
المساعدة في اتخاذ القرارات.••
تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.••
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تحقي��ق الانس��جام والتناس��ق ب�ني مختل��ف الوح��دات والأنش��طة ••
والأدوار.

تنمية الموارد البشرية.••
تحقيق استقرار العمل من خلال روح التعاون والتضامن.••
رفع معدلات الكفاءة الإدارية.••

مخاطر الهياكل التنظيمية غير السليمة 	.2
ويش�ري John Child إلى أهمي��ة الهي��كل التنظيم��ي الس��ليم 
تنش��أ  ق��د  الخط�رية،  الس��لبية  النتائ��ج  ع��رض  خ�الل  م��ن 
ع��ن تطبي��ق هي��كل تنظيم��ي غ�ري س��ليم، لع��ل م��ن أهمه��ا:

تدن��ي معنوي��ات وحافزي��ة العامل�ني، وذل��ك نتيج��ة ع��دم ••
وض��وح الأدوار، ضغ��وط عم��ل، مس��ؤوليات مح��دودة أو تناق��ض 

في الق��رارات.
ب��طء الق��رارات واتخ��اذ ق��رارات غ�ري س��ليمة، وذل��ك بس��بب ••

ع��دم توص��ل المعلوم��ات المطلوب��ة، أو خل��ل في التنس��يق أو  ع��دم 
تواف��ر إج��راءات مناس��بة لتقيي��م الق��رارات.

حدوث الاحتكاك والنــزاع.••
عدم استجابة المنظمة بصورة إبداعية/ خلّاقة للمستجدات.••
تزايد النفقات وبخاصة في المجالات الإدارية.  ••
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ولق��د أوضح��ت التجرب��ة العملي��ة ف��ى عدي��د م��ن ال��دول ف��ى 
التقليدي��ة  التنظيمي��ة  الهي��اكل  أن  والعش��رين  الح��ادى  الق��رن 
بطيئة،غيرمس��تجيبة لمتطلب��ات العم�الء ولم��ا يح��دث م��ن تغ�ريات 
ف��ى البيئ��ة المحيط��ة، كم��ا أنه��ا تع��وق الابتكاروالتجدي��د، ومكلفة، 

وم��ن الصع��ب إدارته��ا وتحقي��ق إنج��از م��ن خلاله��ا
فالمنش��آت التقليدي��ة والبيروقراطي��ة الهرمي��ة نش��أت قب��ل النم��و 
المتفج��ر لتكنولوجي��ا المعلوم��ات ف��ى الثمانيني��ات، وبع��ض ه��ذه 
المنش��آت ق��د تقلص��ت او قام��ت بخف��ض موظفيه��ا، وعدد مس��تويات 

الت��درج الهرم��ى به��ا.
ل��ذا ب��دأت تظه��ر الملام��ح التالي��ة للهي��اكل التنظيمي��ة ف��ى الق��رن 

الح��ادى والعش��رين وه��ى :
ب��دأت المنظم��ات ت��رى أن المس��تويات الكث�رية ف��ى الهي��كل تؤدى 
إلى إعاق��ة العم��ل، وزي��ادة التكلف��ة؛ له��ذا اتجه��ت المنظم��ات إلى 
تقلي��ل ع��دد المس��تويات الإداري��ة ف��ى الهي��كل مس��تويات إداري��ة 
أق��ل  Fewer Layers فمث�ال قام��ت ش��ركة جن��رال إليكتري��ك 

بتقلي��ل ع��دد المس��تويات الإداري��ة م��ن 10 إلى 4 فق��ط .
إلى 8 فق��ط، وه��ذا يعن��ى التح��ول م��ن هي��كل تنظيم��ى طوي��ل وهو 
ال��ذي يك��ون في��ه اله��رم الوظيف��ى طوي��ل ) م��ن الناحي��ة الرأس��ية (؛ 
بمعن��ى أن  ع��دد طبق��ات المديري��ن كث�رية مم��ا يجع��ل عملي��ة لتخ��اذ 
الق��رارات بطيئ��ة إلى هي��كل تنظيم��ي قص�ري، وه��و ال��ذي يك��ون في��ه 
اله��رم  الوظيف��ي قص�ري ) م��ن الناحي��ة الرأس��ية (؛ بمعن��ى أن ع��دد 
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طبق��ات المديري��ن قليلة،ه��ذا الهي��كل يعط��ي مس��ئوليات وتفوي��ض 
أكث��ر للمدري��ن مم��ا يزي��د م��ن س��رعة اتخ��اذ الق��رارات، في الوق��ت 
ف��إن كل مدي��ر يك��ون مس��ئولا ع��ن أك�بر م��ن المرؤوس�ني، حي��ث 
ترك��ز السياس��ات الإداري��ة الحديث��ة عل��ى التفوي��ض واللامزكزي��ة 

وس��رعة لتخ��اذ الق��رارات ومرون��ة الؤسس��ة.
وبينم��ا يك��رس الهي��كل التنظيم��ى الطوي��ل للمركزي��ة في اتخ��اذ 
الق��رار وصياغت��ه، ومس��ؤولية الط��رف الأعل��ى عل��ى الأدن��ى، ف��إن 
الهي��كل القص�ري يك��رس اللامركزي��ة، وتفعي��ل دور الجمي��ع في 
صياغ��ة الق��رار، كم��ا ت��ؤدي الهي��اكل التنظيمي��ة الرأس��ية الطويل��ة 
ذات المس��تويات المتع��ددة، إلى ب��طء عملي��ة اتخ��اذ الق��رار، وإلى 
تقلي��ل أو انع��دام عملي��ة الاتص��ال ونق��ل المعلوم��ات ب�ني الإدارة 
العلي��ا، والإدارة الدني��ا، وتناق��ص الش��فافية وع��دم وض��وح القرارات.

Organic Model ظهور نموذج التنظيـم العضـوي 	.3
لق��د اس��تند أنص��ار ه��ذا النم��وذج إلى افتراض��ات م��ن بينه��ا: 
اعتم��اد معاي�ري أخ��رى، بالإضاف��ة إلى الإنتاجي��ة والكف��اءة للحك��م 
عل��ى فعالي��ة المنظم��ة ونجاحه��ا، وم��ن ب�ني ه��ذه المعايير:التكي��ف 
والمرون��ة والاس��تجابة الس��ريعة للتغ�ريات، واس��تخدام الم��وارد، 
ورض��ا العامل�ني وغيره��ا، كم��ا افترض��وا أن المنظم��ة تتفاع��ل م��ع 

البيئ��ة، وأن البيئ��ة مضطرب��ة ومنقلب��ة.
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أما أهم خصائص وملامح هذا النموذج فهي. 	.4
ينظ��ر إلى أه��داف المنظم��ة عل��ى أنه��ا غاي��ة، وأن الأه��داف ••

الوظيفي��ة )الوح��دات( وس��ائل لتحقيقه��ا.
التنس��يق الأفق��ي مه��م، مثل��ه مث��ل التنس��يق الراس��ي، ب��ل ••

وأكث��ر من��ه.
الأعمال معرفة بصورة خطوط عريضة.••
التوجي��ه ه��و بمثاب��ة نص��ح ومش��ورة ولي��س امتث��الا/ ولاء م��ن ••

قب��ل الجماع��ة للرئيـ��س.
تش��ارك مختل��ف الوح��دات والمس��تويات في وض��ع إس�تراتيجيات ••

لمنظمة. ا
هيكل السلطات غامض.••
الأف��كار والق��رارات في المس��تويات الدني��ا تص��ل ل�لإدارة العلي��ا ••

بس��رعة دونم��ا تقي��د بالتسلس��ل الرئاس��ي.
ويتس��م بالبس��اطة النس��بية، حي��ث يؤك��د النم��وذج عل��ى إث��راء ••

العم��ل وتوس��يع نطاق��ه، ب��دلا م��ن التخص��ص الش��ديد او 
المتط��رف، ق��د يك��ون التماي��ز الأفق��ي كب�رًيا؛ نظ��را لأن المنظم��ة 
تس��تخدم أع��دادًا كب�رية م��ن المهني�ني م��ن ذوي الخ�برة العالية، 
وأم��ا التماي��ز الرأس��ي فه��و مح��دود لع��دم وج��ود مس��تويات 
إداري��ة عدي��دة؛ لأن وجوده��ا يعي��ق عملي��ة التكي��ف والمرون��ة.

o b e i k a n d l . c o m



79

ودرج��ة متدني��ة م��ن الرسمي��ة، وبالنس��بة للمركزي��ة، فق��د ••
أولى ه��ذا النم��وذج عناي��ة فائق��ة لتفوي��ض الس��لطة للمس��تويات 
الأدن��ى، وزي��ادة عم��ق العم��ل، وبالتال��ي توف�ري مزي��د م��ن 

اللامركزي��ة، وكذل��ك الاس��تفادة م��ن الم��وارد البش��رية.
5. التحول إلى المنشآت المسطحة:

الاتج��اه المعاص��ر في التسلس��ل الرئاس��ي: تقلي��ص عدد المس��تويات 
الإداري��ة وجع��ل الهي��كل التنظيم��ي أكث��ر انبس��اطًا وأكث��ر أفقيً��ا، 
ويس��اهم ه��ذا التوج��ه ف��ى تحقي��ق المي��زة التنافس��ية للمنظم��ات ع��ن 
طري��ق مس��تويات أق��ل م��ن الإدارة ومس��تويات أق��ل م��ن العامل�ني، 
أصح��اب الس��لطة الأعل��ى لاتخاذ الق��رار، حيث س��اعدت تكنولوجيا 
المعلوم��ات عل��ى اختص��ار ع��دد م��ن المس��تويات داخ��ل المنش��أة، ع��ن 
طري��ق إم��داد المديري��ن بق��در كاف م��ن المعلوم��ات للإش��راف عل��ى 
ع��دد كب�ري م��ن العامل�ني، حي��ث تم تفويضه��م بصلاحي��ات اتخ��اذ 
الق��رار أكث��ر مم��ا كان ف��ى الماض��ى، وه��م لا يعمل��ون ف��ى م��كان 
واح��د بالض��رورة، حي��ث مكن��ت نظ��م المعلوم��ات الحديثة وش��بكات 
الحاس��بات العامل�ني م��ن العم��ل معً��ا كفري��ق متكام��ل ومش��اركة 
م��وارد المنش��أة، وه��ذه إح��دى الخ��واص المهم��ة للمنش��أة المفلطح��ة، 
ه��ذه التغي�ريات تعن��ى اتس��اع الرقاب��ة الاداري��ة لمدي��رى الإدارة 
العلي��ا عل��ى العامل�ني المنتش��رين ع�بر مس��افات كب�رية، وق��د ترت��ب 
عل��ى ذل��ك قي��ام العدي��د م��ن الش��ركات ف��ى بع��ض ال��دول الصناعي��ة 
الك�برى بالاس��تغناء ع��ن الآلاف م��ن مدي��رى الإدارة الوس��طى.
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6. من خلال تكوين فرق عمل من الإدارات المختلفة.
تلج��أ المنظم��ات العصري��ة لإنش��اء ف��رق العم��ل لتواج��ه التحديات 
العصري��ة والمتغ�ريات الس��ريعة والمنافس��ة الش��ديدة، حي��ث يتي��ح 
ه��ذا الأس��لوب للمنظم��ة الاس��تفادة م��ن كاف��ة التخصص��ات الموج��ودة 
لديه��ا، وأيضً��ا م��ن مش��اركة وإب��داع العامل�ني في كاف��ة أنش��طة 
المنظم��ة، وق��د تك��ون ف��رق العم��ل دائم��ة أو مؤقت��ه في المنظم��ة، 
وذل��ك حس��ب مهامه��ا  ويت��م اس��تخدام More Teams للتطوي��ر 
والتحس�ني المس��تمر، ف��رق أو دوائ��ر الج��ودة، ف��رق العم��ل ذاتي��ة 
الإدارة أى الت��ى تدي��ر نفس��ها Self Managed Teams لك��ن 
يلاح��ظ أن زي��ادة ف��رق العم��ل تتطل��ب اتص��الات فعال��ة، وثق��ة 
متبادل��ة ب�ني الأف��راد، مه��ارات تف��اوض عالي��ة، ق��درة عالي��ة عل��ى 

قي��ادة ف��رق العم��ل.
7. وأهم مزايا تنظيم الفريق

 وأه��م م��ا يمي��ز تنظي��م الفري��ق، ه��و وج��ود علاق��ات أفقي��ة 
وعلاق��ات  قطري��ة رأس��ية، ويتم اللج��وء إلى تنظيم الفريق والمش��روع، 
حينم��ا تق��رر الإدارة تركي��ز مجموع��ة م��ن المواه��ب والم��وارد لف�ترة 

مح��ددة نح��و إنج��از أه��داف معين��ة .
إن مثل هذا المشروع يجب أن يكون :

مح��ددًا Definable م��ن حي��ث أن يك��ون ل��ه نتائ��ج مح��ددة ••
يمك��ن الوص��ول إليه��ا. 
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ممي��زًا Unique  بحي��ث يمث��ل غ�ري متك��رر لمجموع��ة الإدارة ••
الموج��ودة .

التداخ��ل •• درج��ة  حي��ث  م��ن  وذل��ك   Complex معق��داً 
المختلف��ة. المه��ام  ب�ني  والاعتمادي��ة 

مصيريً��ا Stake in the outcome وذل��ك حينم��ا يمث��ل أح��د ••
أحج��ار الزاوي��ة ف��ى النتائ��ج المحقق��ة، حي��ث يعت�بر ف��ى ه��ذه 

الحال��ة ف��ى غاي��ة الأهمي��ة والح��رج للمنظم��ة. 
وتمث��ل ه��ذه المعاي�ري إرش��ادات فعال��ة، حينم��ا ي��راد تقيي��م رغب��ة 
الإدارة ف��ى اتب��اع ه��ذا الأس��اس ف��ى الهيكل��ة، وبصف��ة يمك��ن الق��ول 
ب��أن مث��ل ه��ذا الأس��اس يفض��ل اس��تخدامه؛ لتنمي��ة ن��وع م��ن 
العلاق��ات الجانبي��ة الت��ى تع�بر وتقط��ع إدارات أو أقس��ام ع��دة؛ 
للتغل��ب عل��ى مش��اكل معق��دة ومؤقت��ة والت��ى لا يمك��ن لقس��م واح��د 
مع�ني أن يمتل��ك مس��ئولية واضح��ة وق��درة عل��ى إنج��از عم��ل معين .
مث��ل تطوي��ر منت��ج س��لعة أو خدم��ة معين��ة، أو القي��ام مث�ال بش��ق 
قن��اة جدي��دة م��ن الني��ل تع�بر قن��اة الس��ويس إلى س��يناء؛ ف��إن مث��ل 
ه��ذا العم��ل يحت��اج إلى فري��ق عم��ل متكام��ل م��ن أكث��ر م��ن وزارة 

وتخص��ص لإنج��از ه��ذا المش��روع الضخ��م. 
تخفيف الحواجز التقليدية بين وحدات المنظمة .••

و معرف��ة الأف��راد لمش��اكل الوح��دات الأخ��رى، وتمك�ني المنظم��ة 
م��ن التكي��ف م��ع المتغ�ريات و تقوي��ة ال��روح المعنوي��ة للعامل�ني، 
م��ن خ�الل مش��اركتهم في اتخ��اذ الق��رار، وم��ن الجدي��ر بالذك��ر أن 
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معظ��م ف��رق العم��ل الت��ى تنش��أ ف��ى المنظم��ات الكب�رية، لا تظه��ر 
بالض��رورة عل��ى الخريط��ة التنظيمي��ة له��ا، وذل��ك لطبيعته��ا المؤقتة، 
فق��د تنش��أ ف��رق عم��ل متع��ددة ف��ى الع��ام الواح��د لإنج��از أغ��راض 
مح��ددة ث��م تنته��ى بانته��اء ه��ذه الأغ��راض، وم��ع أن لمث��ل ه��ذا 
الن��وع م��ن التنظي��م فوائ��ده المتع��ددة الت��ى تعرضن��ا لبعضه��ا مث��ل 
زي��ادة التنس��يق، والاس��تفادة بالخ�برات المختلف��ة، وزي��ادة دافعي��ه 
الأف��راد وارتف��اع روحه��م المعنوي��ة، إلا أن��ه إذا ازاد اللج��وء إلى مث��ل 

ه��ذا الن��وع م��ن ف��رق العم��ل  
أو المش��روعات المؤقت��ة بكث��رة، فس��وف يعان��ى المش��روع م��ن أفراد 
ب�ال وط��ن أو انتم��اء لم��كان تنظيم��ى مع�ني؛ لأنه��م س��وف يتحرك��ون 
م��ن فري��ق لآخ��ر، دون توق��ف وس��تتحول المنظم��ة ككل إلى منظم��ة 
مؤقت��ة، أم��ا إذا أخ��ذت ف��رق العم��ل صف��ة الاس��تمرارية وال��دوام؛ 
.Matrix ف��إن الش��كل المناس��ب اتباع��ه حينئ��ذ هو تنظي��م المصفوف��ة

Matrix Organization   تنظيم المصفوفة 	.8
عندم��ا ترك��ز إس�تراتيجية المنظم��ة عل��ى الأداء المرتف��ع لع��دد م��ن 
المش��روعات ذات التقني��ة العالمي��ة، ويك��ون العم��ل به��ا غاي��ة ف��ى 
التعق��د والتق��دم، ف��إن س��لبيات تنظي��م الفري��ق أو المش��روع س��وف 

تف��وق مزاي��اه حينئ��ذ. 
وم��ن أمثل��ة ه��ذه الس��لبيات الت��ى يعم��ل تنظي��م المصفوف��ة للتغلب 

: عليها
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التغ�ري الس��ريع لمدي��رى المش��روعات مم��ا يفق��د المش��روع الس��يطرة ••
أو تح��دث أعط��ال وتوقف��ات متك��ررة .

بع��د أعض��اء فري��ق العم��ل ع��ن التخص��ص الفن��ى ال��ذى يجعله��م ••
عل��ى دراي��ة بأح��دث م��ا ف��ى تخصصه��م م��ن تق��دم وتقني��ة 
والمي��ل  إلى ت��رك المش��روع قب��ل نهايت��ه للبح��ث ع��ن عم��ل 

جدي��د. 
مشكلة إعادة تخصيص الأفراد بعد انتهاء المشروع .••
بالإضاف��ة إلى وج��ود تك��رار للتخصص��ات ف��ى المش��روعات ••

المختلف��ة وع��دم تحقي��ق الاس��تفادة القص��وى به��ا .
الأداء الفن��ى المرتف��ع، وتجن��ب زي��ادة التكالي��ف، وإنج��از ••

المش��روعات ف��ى الأوق��ات المح��ددة.
ولق��د كان البدي��ل التنظيم��ى ال��ذى ظه��ر لتحقي��ق ه��ذه الأه��داف 
ه��و تنظي��م المصفوف��ة، ال��ذي يجم��ع ب�ني بدل�ني تنظيمي�ني 
مختلف�ني، وهم��ا ف��ى الغال��ب تنظي��م المش��روع والتنظي��م الوظيف��ى، 
وهك��ذا يك��ون لدين��ا هي��كلان إداري��ان ودائمان ف��ى تنظي��م المصفوفة، 
ول��كل هي��كل م��ن هذي��ن الهيكل�ني مس��ئولياته المح��ددة والضرورية، 
والت��ى يج��ب أن يؤديه��ا بكف��اءة وفعالي��ة لضم��ان النج��اح، والجدول 

الت��الى يوض��ح الف��رق ب�ني تنظي��م المصفوف��ة وف��رق العم��ل .
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