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ػ: Abstractطضخصػاضبحثػ
يقدـ هذا البحػث دراةػن رظريػن  مػت يةػ, ييفو يةػ, ي ع ؿ ي,فػرض ليظػفهيـ  ظيظػن ال,رظػيـ بلأػكؿ  ػفـ    لأػكفؿ 

ف,هفو  يةػ, ي ,ظيػيمي يةػبر الف ايػؿ ال,ػي ,لأػكؿ بي ي  هػف  ,,ػفلي الهيفكؿ ال,رظييين  الخطػ ط الفريةػن ل,يػريظ
 .  يمين ,يييـ الهيفكؿ ال,رظييين خط ا,هف الإطفر الففـ لم,رظيـ
و Formalizationو الرةػػػػيين Complex: ال,فقيػػػػد بفػػػػفد الهيكميػػػػن ال,رظيييػػػػن ال   ػػػػن قػػػػد ا ,يػػػػد البحػػػػث  مػػػػت ع

ف ايػؿ اليدر ةػن ال,ػي كفرػت ا ةػفس الػذ  قفيػت  ميػ  يره يػن فػي  يميػن اخ,يػفر ال  Centralizationاليركزيػن
البحث في دراةن الحفلات اليخ,فرة يف يلأفريع ال,لأػييد فػي ةػ ريفو  هػذع الف ايػؿ الير,بطػن بابفػفد الهيكميػن ال   ػن 

 هي:
 

 التعقيد : (1
  Work Speselization,خييين الفيؿ ع  ,قةيـ الفيؿ .1
 nit Grouping U, ييع ال حدات ع  إحداث ا قةفـ  .2
 Span of Controlح ـ ال حدات ع  رطفؽ ا لأراؼ  .3

 
 

 الرسمية : (2

 

 Behaivor Formalizationرةيين الةم ؾ .1

 Trainingال,دريب  .2

 
 

 المركزية: (3

 

  Centralizationاليركزين .1

 Decentralizationال يركزين  .2

 
 .كيف ,ـ إ راء دراةن  فين لمخريطن ال,رظييين لمحفلات اليدر ةن

ا يػر الػذ  يةػهـ فػي إ طػفء ن اليلأر ع   ي قف  ال غرافػي كفرت حفلات دراةن اليلأفريع ي,ر  ن يف رفحين طبيف
 رظرة  فين  ف الي ة ع.

ففلبحػػث يقػػدـ ,قيييػػفي  , يػػيظفي ل اقػػع , ةػػيد الدراةػػفت  ا ةػػس  البحػػ ث الرظريػػن حػػ ؿ ال,رظػػيـ فػػي حفلػػن يلأػػفريع 
يدر ةنو لأيمت هذع الحفلات    ػن يلأػفريع ,لأػييد: ا  ؿ يلأػر ع  ردة يةػفر ي ة ريف يي من بفلحفلات الال,لأييد ف

يلأػػر ع الكميػػفت فػػي ديلأػػؽو  ال ػػفري يلأػػر ع لإرلأػػفء  ػػدة عبػػراج ةػػكرين فػػي الةػػكف اللأػػبفبي فػػي ال ذقيػػنو  ال فلػػث 
يػن ةػيف ال فيفين في طرط سو حيث ,ػـ القيػفـ بف ,يػفد اليقفبمػن  دراةػن ال  ػفاؽ الخفيػن بكػؿ حفلػن كػاد ات بح 

إ ػراء , يػيؼ لم اقػع الحػفلي فػي  ,ػـيرهج البحث الية,خدـ )اليرهج ال يظي  بػر ا,ببػفع اةػم ب دراةػن الحفلػن و 
 يف  ـ ,قييـ كؿ حفلن  ي لاي إلت الاق,راحفت  ذلؾ لكؿ  فيؿ يف الف ايؿ ال,ي ,ػـ ا ,يفدهػف كاةػفس كؿ يلأر ع 

 لدراةن الهيكمين ال,رظييين في هذا البحث.
لر,ػػفاج ,,فمػػؽ بدراةػػن الحفلػػن , هػػف  ةػػع طريقػػن ييره ػػن ل,حديػػد الهيكميػػن ال,رظيييػػن ليلأػػفريع ال,لأػػييد ,ػػـ ال, يػػؿ 

  بر ,ط ير الرظفـ الحفلي الي   د في الحفلات اليدر ةن.
ػ



 

ػشائطظػاضطحتوغات
ػ

ػالصفحةػرقمػالعنوان رقم الفقرة
ػ

ػɪػ.....................................................................رظاوغنػالأذصالػ.............................................
 Ⅲػ.....رظاوغنػاضجداولػ..............................................................................................................

ػ1ػػ.................................................................................طػدطظػ..............................اضغصلػالأول:ػ
 2ػطػدطظػ........................................................................................................1-1-

ػ3ػ............................................................................اضبحثغظػػطذصضظررضػاض2-1-
ػ4ػعدفػاضبحثػ................................................................................................3-1-
ػ4ػ....................أعطغظػاضبحثػ..........................................................................4-1-
 5ػطظؼجغظػاضبحثػ..........................................................................................5-1-

 10 درادظػطرجطغظػ..........................................................................................6-1-

 14 ..........................................................................................اضبحثػ..ػتظظغم7-1-

 15 ................................................................................................ػالإطارػاضظظريػ:اضثاظياضغصلػ

 16 ...........................................................................................طػدطظػػ........    1-2-

 17 ...................................................................................ػػطغاعغمػأدادغظ    2-2-

 17 ....................................................اضتظظغمػبطغاعغمػراطظػ....................    3-2-

 17 تطارغفػ.......................................................................................         1-3-2-

 17 ..........طبادئػوطرتصزاتػاضتظظغمػ...............................................         2-3-2-

 19 .......طجالػاضتذغغدػ.بػالأبحاثػاضطتطضػظػضتظظغمػسيأداضغبػاضتطرضػض         2-4-ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 19 (........................................Organizingاضتظظغمػ)ػ-اضوظغغظػالإدارغظ         2-5-ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 20 ................................................اضتظظغمػواضتخطغط.اضطلاشظػبغنػ         1-5-2-

 Organizational Process......................... 20ػغظططضغظػاضتظظغطاض         2-5-2-

 22ػ..................................Galbairhtظظرغظػزاضبغرتػػ-تظدغقػالأظذطظػ         2-6-ػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 22ػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ..........................................................................ػ                      7-2-

 22ػتطارغفػ.......................................................................................         1-7-2-

 23ػتظدغقػاضطؼامػسيػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ..................................         2-7-2-



 
II 

 25ػ.........اضصغاتػاضطحددةػضظططػوذصلػاضؼغصلػاضتظظغطيػ.............         3-7-2-

 25ػأبطادػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ......................................................         4-7-2-

 25ػاضخرغطظػاضتظظغطغظػ..........................................................................ػ                      8-2-

 26ػأعطغظػاضخرغطظػاضتظظغطغظػ.......................................................         1-8-2-

 26ػغطغظػصؾداةػضضتطرغفػواضتحدغدػ......................اضخرغطظػاضتظظ         2-8-2-

 27 اضطلاشظػبغنػاضؼغصلػاضتظظغطيػوػاضخرغطظػاضتظظغطغظػ..........         3-8-2-

 28 ................................اضترتغبػواضوضعػضطنػاضؼغصضغظ.................         4-8-2-

 28 ..........................................................دسقػاضططضوطاتالاتصالاتػوت         5-8-2-

 28 أجزاءػاضطظظطظػ.....................................................................................                      9-2-

 29 ذرصات(..................................-طذارغعتظظغمػطظظطاتػاضتذغغدػ)ػ                      10-2-

 30 طواشعػاضطدؤوضغظػاضطاطظػضضطذروعػاضتابعػػضذرصاتػاضتصطغمػػ         1-10-2-

 30 طواشعػاضطدؤوضغظػاضطاطظػضضطذروعػاضتابعػػضذرصاتػاضتذغغدػػ         2-10-2-

 Mintzburg.................. 31غطغظػحدبػرواطلػتصطغمػاضؼغصضغظػاضتظظػ                      11-2-

 13 ........................................................................ػتصطغمػاضطظاصب         1-11-2-

 31 ...............................................................تخصصغظػاضططلػ               1-1-11-2-

 33 ..............................................................ػاضدضوكػاضردطي               2-1-11-2-

 33 ...............................................................اضتدرغبػ...........               3-1-11-2-

 34 .....................................................ػ......ػتصطغمػاضبظغظػاضغوشغظ         2-11-2-

 35 ...............................................اضتجطغعػ)إحداثػالأشدام(ػ               1-2-11-2-

 37 .....................................................ػططاغغرػاضتجطغع                   1-1-2-11-2-

 40 ..................................ػاضتجطغعػحدبػأجزاءػاضطظظطظ                   2-1-2-11-2-

 40 ..............................................حجمػاضوحدةػ)ظطاقػالإذراف(ػ            2-2-11-2-

 41 ...................ػضتظدغقحجمػاضوحدةػورلاشتهػبؽضغاتػا                   1-2-2-11-2-

 42 ..................ػاضطظظطظػاضطوغضظػواضطظظطظػاضطظبدطظ                   2-2-2-11-2-

 43 ..........................................أظظطظػوأدواتػاضتواصلػ........               3-2-11-2-

 46 واتػاضتواصلػ...........................................دضدضظػأد                   1-3-2-11-2-

 47 أظظطظػاضتواصلػورواطلػاضتصطغمػالأخرىػ................                   2-3-2-11-2-



 
III 

 47 أظظطظػاضتواصلػحدبػأجزاءػاضطظظطظػ......................                   3-3-2-11-2-

 47 .....................................................ػ......اضطرصزغظػواضلاطرصزغظ         3-11-2-

 48 ..................................................حاجظػاضطظظطظػضضطرصزغظ               1-3-11-2-

 48 ................ػػوطصطضحاتطغاعغمػػ–اضطرصزغظػواضلاطرصزغظػ               2-3-11-2-

 49 ...........................................................طصطضحػاضلاطرصزغظ               3-3-11-2-

 50 ......................................................اضلاطرصزغظػاضططودغظ               4-3-11-2-

 51 .........................................................سػغظاضلاطرصزغظػالأ               5-3-11-2-

 52 ..........................................................أذصالػاضلاطرصزغظ               6-3-11-2-

 54 ........................اضصلاحغظػواضطدؤوضغظػ.................................................ػ                      12-2-

 54 .......................................................................اضصلاحغظػ.............         1-12-2-

 55 ......................................................................................اضدضطظػ         2-12-2-

 55 ........................................................................اضطدؤوضغظػ.........         3-12-2-

 56 ........................................................................اضطحادبظػ...........         4-12-2-

 56 ......اضطوازظظػبغنػاضدضطظػواضصلاحغظػواضطدؤوضغظػواضطحادبظػ..         5-12-2-

 56 .........................................طرقػتظدغقػاضخلاساتػوحلػاضطذاصل         6-12-2-

 56 الأذصالػاضطاطظػضضؼغاصلػاضتظظغطغظػ...............................................ػ                      13-2-

 58 ....................................................................اضطودغلػاضطصغوسي         1-13-2-

 59 ....................................................................اضبظغظػاضوظغغغظ         2-13-2-

 51 ......طذاصلػالإدارةػواضطراشبظػسيػاضبظغظػاضوظغغغظ               1-2-13-2-
 

95 

 56 ..................................................................................................ػطضخصػ                      14-2-

 62ػ.................................................................................................ػدرادظػاضحاضظػ:اضثاضثاضغصلػ

 63 ...................................................................................................ػػطػدطظ    2-3-

 63 .....................................................................................ػػ1درادظػاضحاضظػ    2-3-

 89 ....................................................................................ػػ2درادظػاضحاضظػ    3-3-

 309 ....................................................................................ػػ3درادظػاضحاضظػ    4-3-

 331 ...............................................................................ظتائجػدرادظػاضحاضظ    5-3-

 331 ..............................................ػ)ظتائجػدرادظػاضحاضظ(اضػدمػالأولػ         1-5-3-



 
IV 

 331 ..................................................ػ(الآضغظػاضطػترحظ)ػاضثاظياضػدمػ         2-5-3-

 331 .....................................................................................................طضخصػ    5-3-

 331 ........................................................................................واضتوصغاتػػ:ػاضظتائجاضرابعاضغصلػ

 331 .......ظتائجػاضبحثػ..................................................................................    1-4-

 331 اضتوصغاتػ.....ػ........................................................................................    2-4-

 335 .........................................................ضدراداتػطدتػبضغظػ...ػاضتوصغات    3-4-

 310 ....................................................................................................................................ػ1ػطضحق

 311 ......................................................................ػ...........اضطراجعػاضطربغظػػ.    4-4-

 319 ............................................................اضطراجعػالأجظبغظػ.......................    5-4-

ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ



 
I 

ػرظاوغنػالأذصال
ػ

ػرظوانػاضذصلػاضرشمػػ
ػ

ػاضصغحظ

 7 الخرٌطة التنظٌمٌة الحالٌةػ1-1
 7 الخرٌطة التنظٌمٌة المقترحةػ1-2
 14 الخطوات العامة لمنهجٌة البحث 1-1
 22 خطوات إنشاء الهٌكل التنظٌمً 2-1
ػ23 القرارات المفتاحٌة فً عملٌة التصمٌم التنظٌمًػ2-2

ػ26 التنسٌق الخمسة آلٌاتػ2-3

ػ28 ة للمنظمةجزاء الأساسٌة الخمسالأػ2-4

 39 تجمٌع الوحدات بطرٌقة المعارف والمهارات 2-5
 39 تجمٌع الوحدات بطرٌقة العملٌات الوظائف 2-6
 44 التجمٌع على أساس المخرجات 2-7
 44 التجمٌع على أساس المنطقة الجغرافٌة 2-8
 41 تجمٌع المهام بما ٌعكس الارتباط الطبٌعً لتدفق العمل  2-9
 42 لوحدات بطرق مختلفة ضمن نفس الهٌكلٌةتجمٌع ا 2-14
 49 البنٌة المصفوفٌة  2-11
 Mitzenburg 51سلسلة ادوات التواصل حسب   2-12
 55 مراحل عملٌة اتّخاذ القرار  2-13
 57 علاقة اللامركزٌة بآلٌات التنسٌق  2-14
 64 أشكال اللامركزٌة  2-15
 Generalist Organization 63التنظٌم العام   2-66
 65 الخطوات اللازمة لبلوغ التصمٌم المصفوفً  2-67
 66 البنٌة الوظٌفٌة  2-68



 
II 

 67 البنٌة القطاعٌة 2-69
 75 الخرٌطة التنظٌمٌة  للفرع 3-6
 77 التنظٌمٌة  للفرع الشكل  3-2
 78 الإسكان العسكري –الخرٌطة التنظٌمٌة لمشروع وردة مسار   3-3
  روع وردة مسارمخطط التواصل لمش 3-4

 Technical Flow & Control Chart 

83 

 92 المقترح –التقٌٌم  –تخصصٌة العمل : التوصٌف  3-5
 93 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  السلوك الرسمً 3-6
 94 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  التدرٌب 3-7
 95 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف تجمٌع الوحدات 3-8
 96 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  جم الوحدةح 3-9
 97 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  وسائل الاتصال 3-61
 98 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف المركزٌة و اللامركزٌة 3-66
 142 الخرٌطة التنظٌمٌة للشركة الأم 3-62
 111 الخرٌطة التنظٌمٌة للمشروع 3-63
 116 المقترح –التقٌٌم  –وصٌف تخصصٌة العمل : الت 3-64
 117 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  السلوك الرسمً 3-65
 118 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  التدرٌب 3-66
 119 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف تجمٌع الوحدات 3-67
 124 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف  حجم الوحدة 3-68
 121 المقترح –التقٌٌم  –التوصٌف  : وسائل الاتصال 3-69
 122 المقترح –التقٌٌم  –: التوصٌف المركزٌة و اللامركزٌة 3-21
 125 الخرٌطة التنظٌمٌة لمشروع الكلٌات الجامعٌة طرطوس 3-26
   
ػ



 
III 

ػرظاوغنػاضجداول
ػ

ػرظوانػاضجدولػاضرشمػػ
ػ

ػاضصغحظ

 5  6خطوة  تصمٌم  1-1
 89 ك,ب ال,قريالي –الفيفلن في يلأر ع يةفر  3-1
 94 يهردة  الي قع –الفيفلن في يلأر ع يةفر  3-2
 الحرؼ –الفيفلن في يلأر ع يةفر  3-3

 
94 

ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ



 ػػػػػ 

 

 

 : مقدمة  الفصل الأول

 
 

ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
ػ
 

 مقدمة

 أهمٌة البحث

 مشكلة البحث

 أهداف البحث

 منهجٌة البحث



 
2 

 :طػدطظ -1-1
يدار والتنظيم  ال,خطيط الإدارة هي ال ه د الي,فمقن بفل,ربؤ”  (Fayol) " ال,رةيؽ  الرقفبن ا  اير  ا 

ففل,رظيـ ه  ال ظيظن الإدارين ال فرين  ه  الذ  ييكف اليدراء يف ,طبيؽ الخطط اليق,رحن  ف طريؽ 
,رظيـ ال ه د البلأرين  الإيكفرفت اليفدين فه  "ال ةر الذ  ييؿ ا فكفر الي ردة  ال,ي ,ـ  ةفهف ع رفء 

 [15]".ال,خطيط بفل ةفاؿ اليحددة لإر فز ,مؾ ا فكفر

لأييد بفل,فقيد  يف د عحد عةبفب هذا ال,فقيد إلت ,فدد ا طػراؼ اليلأػفركن فػي اليلأػر ع ,,ييز يلأر  فت ال,
ال احػػد ا يػػر الػػذ  يرػػ,ج قػػدراي كبيػػراي يػػف الاح,كػػفؾ  الا,يػػفلات  ,ػػدفؽ اليفم يػػفت ةػػيف اليلأػػر عو ييػػف 

 يفطي  ظيظن ال,رظيـ عهيين إةففين في يلأفريع ال,لأييد.
ظػػفاؼ الإداريػػن ا خػػري )كػػفل,خطيط  الرقفبػػن  ,فطػػت عهييػػن عكبػػر  مػػت الػػرنـ يػػف عهييػػن ال,رظػػيـ فػػ ف ال  

ف ال,فػػػػرض لي ةػػػػ ع الهيكميػػػػن ال,رظيييػػػػن فػػػػي يلأػػػػفريع ال,لأػػػػييد ,فػػػػرض قفيػػػػر كيػػػػف عيقفررػػػػني بػػػػفل,رظيـو 
 يحػػد دو يك,ظػػي بفلإلأػػفرة إلػػت اللأػػكؿ الفػػفـ لمهيكميػػنو ع  يػػف قػػد يةػػيت " بفللأػػكؿ الي ػػفلي لهيكميػػن يلأػػر ع 

,خييػػفت الففيػػن فيهػػفو  لأػػكؿ الهيكميػػن يػػف رفحيػػن رطػػفؽ الإلأػػراؼ ) رطػػفؽ  اةػػع ال,لأػػييد " ي ةػػحفي ال
 . هيكمين يةطحنو ع  رطفؽ ةيؽ  هيكمين ط يمن  

و بحيػػث  Organizational chart)الهيكميػػنا ال,رظيييػػن  بػػرا خريط,هػػف ال,رظيييػػن  نفلبػػفي يػػف يػػ,ـ دراةػػن 
رنػػػـ عهييػػػن الخريطػػػن  -ا يػػػر الػػػذ  يػػػؤد  والةػػػيفت الففيػػػن ال,ػػػي ,بػػػرز يػػػف خػػػ ؿ هػػػذع الخريطػػػن ,ػػػدراس

إلػػت دراةػػفت لا ,غطػػي  ييػػع   ارػػب الهيكميػػن  -ال,رظيييػػن كػػاداة عةفةػػين فػػي دراةػػن الهيكميػػن ال,رظيييػػن 
كيػف   فيػن  ةػطحين. يؤد  لدراةػفتييف  ,ي لا ,ة,طيع الخريطن الكلأؼ  رهفولم,رظييينو لا ةيبيف ,مؾ ال

يد د ف دراةن كففين ع  ا ,يفد برت  ػفهزة ليلأػر  فت يلأػفبهن د ف ي,ـ ا ,يفد برت ,رظييين ليلأفريع ال,لأي
,فػػػدي ت ع  دراةػػػنو لػػػذا فػػػ ف ,حميػػػؿ الهيفكػػػؿ ال,رظيييػػػن ليلأػػػر  فت ال,لأػػػييد بفيػػػؽ   مػػػت عةػػػفس  خمظيػػػن 
الدراةفت ا كفدييين  اليبفدئ الرظريػن فػي ي ةػ ع ال,رظػيـو يةػهـ فػي ,فزيػز الظهػـ لهػذع الفيميػن  الهفيػنو 

  ايؿ عةفةين ,ـ ,ظييمهف في هذا البحث  هي: بر دراةن  
 

 التعقيد : (1
  Work Speselization,خييين الفيؿ ع  ,قةيـ الفيؿ .1
  Unit Grouping, ييع ال حدات ع  إحداث ا قةفـ  .2
 Span of Controlح ـ ال حدات ع  رطفؽ ا لأراؼ  .3

 
 

 الرسمية : (2

 

 Behaivor Formalizationرةيين الةم ؾ .1

 ningTraiال,دريب  .2
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 المركزية: (3

 

  Centralizationاليركزين .1

 Decentralizationال يركزين  .2

 
و ي,فػػددةقػػع  غرافيػػن لفػػدة يلأػػفريع ,لأػػييد فػػي ةػػ ريف ذات طبيفػػن يخ,مظػػن  ي ا إ ػػراء دراةػػن حفلػػن ,ػػـحيػػث 

ن كيػػػف ,ػػػـ إ ػػػراء دراةػػػن  فيػػػن لمخريطػػػو ,رظيييػػػن ل,مػػػؾ اليلأػػػفريعيهػػػف كةػػػيفت  بػػػر دراةػػػن الف ايػػػؿ الةػػػفبقن ف
 .ال,رظييين لمحفلات اليدر ةن

ففلبحػػث يقػػدـ ,قيييػػفي  , يػػيظفي ل اقػػع , ةػػيد الدراةػػفت  ا ةػػس  البحػػ ث الرظريػػن حػػ ؿ ال,رظػػيـ فػػي حفلػػن 
ػ.يي من بفلحفلات اليدر ةنيلأفريع ال,لأييد في ة ريف 

 :ػ Problem Statementػػغظطذصضظػاضبحثاضررضػ -1-2

ييػػػبن يػػػف  الي,بفػػػن ل,حقيػػػؽ ,مػػػؾ ا هػػػداؼ ,ك,يكػػػفتالةػػػ,را,ي يفت   الا ػػػـ  اليلأػػػر ع بفػػػد  ةػػػع عهػػػداؼ
إف عحػد و ,مؾ الاة,را,ي يفت  بفل,ػفلي  ,حقيػؽ ا هػداؼ الةر ر  ,يييـ الهيكؿ ال,رظييي لةيفف ,طبيؽ

ا نػراض الرايةػين لبرػفء هيكػؿ ,رظييػي هػ  ,رييػن القرػ ات الخفيػن بفرةػيفب البيفرػفت  اليفم يػفت ل فػراد 
ت الخفيػػػن ب,طبيػػػػؽ الخطػػػػط  الاةػػػػ,را,ي يفت فػػػػي  ييػػػػع ايف لا,خػػػػفذ القػػػػرار فػػػي اليكػػػػفف  الزيػػػػفف  اليرفةػػػػب

لذا ف ف  دـ الاه,يفـ بفيمين ,يييـ الهيكؿ ال,رظييي يؤ ر بلأػكؿ بػفلع  مػت فففليػن و الية, يفت ال,رظييين
 الةػػبب الرايةػػي  و  كظػػفءة اليلأػػر عو  قػػد ييػػؿ هػػذا ال,ػػا ير إلػػت حػػد  ػػدـ ,حقيػػؽ الاهػػداؼ الي ةػػ  ن

 .”يي كيظيف ا,ظؽ هيكؿ ,رظي”
ففلهيكؿ ل,رظييي ذ  عهيين لأفيمن ي,فددة ال  ارػب " نفلبػفي يػف يػؤ ر الهيكػؿ ال,رظييػي  مػت اليلأػفكؿ ال,ػي 

 , ا ههف اللأركن : 
ال ظػػفاؼ  ا د ار الخفيػػن بكػػؿ يػػديرو   ػػدد الفػػفيميف فػػي كػػؿ يةػػ, ي  ظيظػػيو يػػدي ال,خيػػصو قرػػ ات 

لأػػػراؼو رظػػػفـ ال,فػػػ يض )ا  ػػػ رو الحػػػ افز اليػػػرن  و رظػػػـ الا,يػػػفؿو رظػػػفـ الرقفبػػػنو ال,رةػػػيؽ  رطػػػفؽ الإ
 [6] ارةيفب الفيؿ."

ناةةيك اللينةةم التنظيمةة للماةةعوع عمليةةا ةيلةةخا لااةةةيي اللةةيلمين علةة  تلةة   يإن عمليةةا التنظةةيم واء
 الماةةةةةةةةةيعيبر ومةةةةةةةةة ا ةحةةةةةةةةةعاتلم الاةمةةةةةةةةةيا الم مةةةةةةةةةل ا  ةةةةةةةةةع اك الليةةةةةةةةةيم حماةةةةةةةةةيعيب ماةةةةةةةةةيحلا 

ا للتنظةيم نوظيةةا إ اعيةار يتعافةك ملة  مةب رلةا مخعفةا ح  ي ةييت فمايعيب التايي  لا تخيع أهميةا نيفية
ومحي ئ همه الوظيةار ويحل  ال حب العلي ي في ملة  هةو عة م ال عايةا حيةهميةا ال ي ةما للتنظةيم فةي 

 .ت ليك النةيكة الارتمي يا
ن  الكظػػػفءة " إذا لػػـ ,ػػػ,ـ إدارة  يميػػػن ال,رظػػػيـ بلأػػػكؿ  يػػػد فػػ ف الر,ي ػػػن ةػػػ,ك ف الاةػػػطراب  رقػػػص الظففليػػػ 

 . [11]".......  ييكف اف ,ؤ ر بلأكؿ عةفةي  مت ر فح اليلأر ع "
 طرح هذا ال اقع ةؤالاي عةفةيفي ي ب الإ فبن  مي  :
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هؿ ,ف,يد يلأفريع  ال,لأييد في ة ريف  مت عةس  ميين يحددة  رد  ةع هيكميف,هف ال,رظيييػنو يؤخػذ فيهػف 
 مين ؟.لهفين ال,ي ,حدد ةيفت الهيكبفلحةبفف الف ايؿ ا

 بفلةر رة عةامن فر ين عك ر ,ظيي ي :  الةؤاؿ الرايةي ف هذا  ي,ظرع

يػػػف هػػػ  ا ةػػػفس الػػػذ  يػػػ,ـ , ييػػػع  حػػػدات اليلأػػػر ع  مػػػت عةفةػػػ و  يػػػف يػػػدي يرفةػػػبن  .1
 الطريقن اليخ,فرة لطبيفن اليلأر ع  ك ادرع ؟.

يػػف هػػ  رطػػفؽ الإلأػػراؼ  ح ػػـ ال حػػداتو  هػػؿ ي اػػـ در ػػن الإلأػػراؼ اليطم بػػن  يةػػ, ي  .2
  ,ي,ن اليطبؽ في اليلأر ع ؟ ا

 (…,Line, Line and Staff)هؿ ,يت دراةن كففين لاخ,يفر ر ع البرين ال,رظييين  .3

ـ ي  ػػد رظػػفـ اليبفلأػػرو عيػػف هػػي  ةػػفاؿ ال,رةػػيؽ اليةػػ,خدين )فقػػط  ػػف طريػػؽ الإلأػػراؼ  .4
 ا,يفلات نير رةييو عـ هؿ ي  د هرفلؾ يففيير قيفةين ,ة,خدـ ل,رةيؽ الفيؿ   ؟

  ن الرةيين في اليلأر ع ؟  يف يدي در  .5

 

 : Research objectivesعدفػاضبحثػ -1-3

 ي,ي ؿ الهدؼ الرايةي  لمبحث في :
I.  قييـ  اقع الهيكمين ال,رظييين ليلأفريع ال,لأييد فػي ةػ ريفو  , يػيؼ يػدي  كيظيػن ,طبيػؽ اليبػفدئ,

 الرظرين لمهيكمين ال,رظييين في ,مؾ اليلأفريع.

 

 :ػResearch Importanceأعطغظػػاضبحثػ -1-4

  فقفي  هداؼ البحثو ف ف هذا البحث يك,ةب عهيي,  ك ر :
 مت عةػفس رقػط يحػددة ),ػـ اة,فراةػهف  ريع ال,لأييديقدـ , ييظفي لمبرت ال,رظييين القفاين في يلأف  1

 في الإطفر الرظر  لهذا البحث كيففيير ل,يييـ البرت ال,رظييين .

بػػػد ف الا ,رػػػفء بهػػػف إدارة اليلأػػػر ع  يمقػػػي الةػػػ ء  مػػػت ال,رظػػػيـ ك ظيظػػػن إداريػػػن عةفةػػػين لا ييكػػػف  2
بلأكؿ فففؿو  ي ةػن عرهػف ,ةػهؿ إلػت حػد كبيػر ال ظػفاؼ ا خػري  كػفل,خطيط إذ عف ال,رظػيـ هػ  
ال,فبيػػر الظيزيػػفاي  ػػف الخطػػط الي ةػػ  نو كيػػف ,ةػػف د فػػي  يمي,ػػي الرقفبػػن  ال,رةػػيؽ )لا بػػؿ قػػد 

 ,حدد ليدي بفيد رةبن ر فح ع  فلأؿ اليلأر ع .

يػدراء اليلأػفريع طريقػن ذات خطػ ات ييره ػن ,ف,يػد  مػت اليفػفيير اليةػ,خدين يقدـ هذا البحػث ل  3
 عكفديييفي يف ا ؿ ,يييـ الهيفكؿ ال,رظييين.

 كيف ,ربع عهيين هذا البحث يف قمن ا بحفث في هذا الي فؿ  مت اليفيد اليحمي  الففليي.  4
 اليحمي  الففليي.كيف ,ربع عهيين هذا البحث يف قمن ا بحفث في هذا الي فؿ  مت اليفيد   5
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ػ:ػMethodologyطظؼجغظػاضبحثػػ -1-5
 طظؼجػاضبحثػاضطدتخدم: -1-5-1

"و هػػذا  قػػد ,ػػـ  دراةػػن الحفلػػن ”عةػػم ب و  بػػر ا,بػػفع ل يػػظياليػػرهج اليةػػ,خدـ فػػي البحػػث هػػ  اليػػرهج اإف  
 , ةيحهف لاحقفي.اخ,يفر حفلات الدراةن  بر يففيير ,ـ اة,فراةهف 

 طرغػظػجطعػاضبغاظاتػ: -1-5-2

ن الحفلػػن يف,يػػد  مػػت  يػػع يفم يػػفت ك يػػرة  يظيػػمن  ػػف الحفلػػن اليدر ةػػن لمحيػػ ؿ  مػػت إف عةػػم ب دراةػػ 
ل يػػع البيفرػػفت فػػي د ات اليهيػػن ا ك حػػدي   ,يػػفد  مػػت اليقفبمػػنفقػػد ,ػػـ الا ;البيفرػػفت ال زيػػن لمقيػػفـ بفلبحػػث

ث الرايػي إلػت و إذ عف طبيفن الي ة ع  اليلأكمن ال,ي ي,ـ بح هفو  اليرهج الية,خدـو  هدؼ البحػالبحث هذا
 ا داة ا رةب ل يع البيفرفت. اضطػابضظ,قييـ ال اقع  , ييظ  ي فؿ يف 

"ييكػف الحيػػ ؿ  مػػت اليفم يػػفت الخفيػػن بظمةػػظن الإدارة  ةيفةػفت اللأػػركن  هيكمهػػف ال,رظييػػي   ػػف طريقػػن 
 . [6] ػػػػػػػػف طريػػػػػػػػؽ ,  يػػػػػػػػ  عةػػػػػػػػامن يبفلأػػػػػػػػرة لميػػػػػػػػدراء  ػػػػػػػػف رظػػػػػػػػـ الإدارة" وارةػػػػػػػػيفب الفيػػػػػػػػؿ  يػػػػػػػػف لأػػػػػػػػفب 

إ ػػػراء يقػػػفب ت ,يهيديػػػن يػػػع كػػػؿ يػػػف يػػػدير اليلأػػػر ع  اليهرػػػدس اليػػػدري اليةػػػؤ ؿ الرايةػػػي  ػػػف  حيػػػث ,ػػػـ
ا  يفؿو ,ـ في هذع اليقفبمن الةؤاؿ  ف الخريطن ال,رظييين لميلأر عو  يراكز القػ ة فػي ال,رظػيـو  الاةػ,يفع 

يػػدير  مػػت إلػػت  ػػرض يػػ  ز يػػف قبػػؿ يػػدير اليلأػػر ع  ػػف  اقػػع اليلأػػر ع ال,رظييػػيو  ذلػػؾ بفػػد إطػػ ع ال
كفرػػػػت هػػػػذع اليقفبمػػػػن بي فبػػػػن يقفبمػػػػن نيػػػػر ي هايكاماػػػػن  و حيػػػػثالبحػػػػث ط الففيػػػػن ال,ػػػػي ةػػػػي,رف لهف بفػػػػض الخطػػػػ

(Unstructured( و  ػػـ ,ػػ  ,مػػؾ اليقػػفب ت نيػػر الي هيكامػػن إ ػػراء يقػػفب ت ي هايكاماػػن Structured ػػـ فيهػػف,  
لففين  الظر يػن ال,ػي ةػي,ـ ,  يههػف لميػدراء ,حديد الرقفط ال,ي ةي,ـ الاة,ظةفر  رهفو    ري  ةع ا ةامن ا

فػػي اليلأػػفريع ي ةػػ ع الدراةػػن  ال,ػػي كفرػػت يركػػزة حػػ ؿ الف ايػػؿ ال,ػػي ,ػػـ اخ,يفرهػػف  ال,ػػي ,كلأػػؼ  ػػف   ػػ  
و الهيكمين ال,رظييين الي,بفن في اليلأر عو  ,ةهـ فػي , ةػين عبفػفد الهيكميػن: ال,فقيػدو   الرةػيينو  اليركزيػن

  .1)يمحؽ  هذع ا ةامن ي ةحن في ال
 ال,ػي كػفف  وبفلحفلػنالخفيػن  درادظػاضوثائق هػي ا داة ال فرين ال,ي ,ـ اة,خدايهف في  يع البيفرفتكفرت 

 يف عهيهف :

 الخريطن ال,رظييين ك حدي ال  فاؽ الهفين فػي دراةػن الحفلػنو حيػث عف الخريطػن ال,رظيييػن رنػـ 
ال,رظيييػػنو إلا عرهػػف ,بقػػت عحػػد  البػػفح يف حػػ ؿ عهيي,هػػف   يػػدي ,فبيرهػػف  ػػف الهيكميػػناخػػ, ؼ 

ا د ات الهفيػػػػن لدراةػػػػن الهيكػػػػؿ ال,رظييػػػػي : " إف الخريطػػػػنو يي  مػػػػني لمهيكػػػػؿ ال,رظييػػػػيو ,ةػػػػهـ 
 .[15] بلأكؿ عةفةي في دراةن هيكمين اليرظين "

 ( الػدليؿ ال,رظييػػيOrganizational manual إف   ػػد ع  يػػف قػػد يةػػيت بي ايػػظفت الفيػػؿ  
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(Job discription.  

  ال, ايؿو ع  طريقن ,دفؽ اليفم يفت ) في حفؿ    د   فاؽ لهذع الفيمين  .خطن 

  ال,قػػفرير اليػػفدرة  ػػف اليلأػػر ع  ال  ػػفاؽ ال,ػػي ,,ةػػيف  ػػدد الفيػػفؿ الكمػػي فػػي اليلأػػر ع   ػػدد
 الفيفؿ في كؿ قةـ ع  رطفؽ الإلأراؼ.

 .ال يؼ الففـ لميلأر ع 

 قػػػد يي ػػػؿ اللأػػػركن ال,ػػػي ,رظػػػذ  يهيػػػن اليلأػػػر ع ع  هدفػػػ  إف   ػػػد) بػػػفلطبع اليقيػػػ د هرػػػف هػػػدؼ
اليلأػػػر عو  ف هػػػدؼ كػػػؿ يلأػػػر ع هػػػ  يفػػػر ؼ  يػػػ,مخص ب ر ػػػفز اليلأػػػر ع ةػػػيف ال د لػػػػن 

 اليحددة  بفل  دة  الي ايظفت اليطم بن  ةيف الييزارين الي ة  ن  .

و  ال,ػي قػد ,فطػي فكػرة ع رػفء زيػفرة ي قػع الفيػؿ لمحفلن اليدر ةػن باضطلاحظظػاضطباذرة ,ـ الاة,ففرنكيف  
 ف  يمين ال, ايؿ في اليلأر عو  ال,رظيـ الففـ لي قع الفيؿ  اليكف,ب الحقمين. 

 

 طظؼجغظػاختغارػاضطواطلػواضباراطتراتػضطنػاضبحثػ: -1-5-3

 ,ـ اخ,يفر البفراي,رات ال,فلين  كاةفس ل, ييؼ الهيكمين ال,رظييين لمحفلات اليدر ةن  هي:
  خييين الفيؿ ع  ,قةيـ الفيؿ,Job /Work Specelization or Division OF Labor . 

    ييع ال حدات ع  إحداث ا قةفـ ,Unit Grouping or Departmenalization   

  ح ـ ال حدات ع  رطفؽ الإلأراؼor Unite Size  Span of Control. 

   رةيين الةم ؾBehavior Formalization  . 

  ال,دريبTraining . 

   اليركزينCentralization . 

   ال يركزينDecentralization . 
         قد خةع اخ,يفر البفراي,رات ل  ,بفرات ال,فلين :

 ي,فػػػددة  ,ر,يػػػي إلػػػت عك ػػػر يػػػف الف ايػػػؿ الداخمػػػن فػػػي  يميػػػن ,يػػػييـ الهيكػػػؿ ال,رظييػػػي  اةػػػفن إف  . ع
 و حيث قفيت الدراةفت الرظرين بلأكؿ  فـ ب,قةييهف إلت قةييف : ي فؿ

فػي  الف ايػؿ ال,ػي ,ػـ اخ,يفرهػف  , ةػيحهف ومنلةين رظةػهف )   ايؿ داخمين ي,فمقن بفلهيكميػن ال,رظيييػ
 و  يػػر اليرظيػػن و و    ايػػؿ خفر يػػن ,,فمػػؽ بفلبياػػن ال,ػػي ,فيػػؿ ةػػيرهف اليرظيػػنبدايػػن هػػذع الظقػػرة

 ح يهفو لذلؾ  بةبب ةخفين الإطفر الذ  يظرة  ,فدد هذع الف ايؿو فػ ف البحػث لا يةػ,طيع عف 
يػػػؤد  لاةػػػ,فراض ةػػػطحي لكػػػؿم يرهػػػف د ف إيكفريػػػن ال, ةػػػع  ي,رف لهػػػف بلأػػػقيهف فػػػي افو ا يػػػر الػػػذ 

   الر ع ا  ؿ فقط)الية,فرةن في بداين الظقرة . و ييف عدي لاخ,يفر الف ايؿ يففي البحثالفي د  
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الدراةفت الير فين الففادة لبيافت ,لأييد يف اليظ,رض عرهف علأد ,فقيداي يػف بياػن ال,لأػييد فػي    د في . ب
 ؿ الخفر ين في دراةن الهيكؿ ال,رظييي كفف إيف بفل,ر ي  ع  يفد يفي .ة ريفو عف ال,فرض لمف اي

و يظػػرض . ت  إف يػػف بن الحيػػ ؿ  مػػت يفم يػػفت يػػف الرػػ ع الي,فمػػؽ بفلف ايػػؿ الخفر يػػن كفلبياػػن يػػ  ي  
 ,حديفي اخر , فع اخ,يفر هذع الف ايؿ ةيف بفراي,رات الدراةن.

بر بلأػكؿ كػففي   افػي  ػف عبفػفد  راء ال,قييـ ,فب إف الف ايؿ ارظن الذكر  ال,ي ,ـ ا ,يفدهف يف ع ؿ إ . ث
  -يػ  ي  – الهيكمين ال,رظييين  ال,ي ي يع البفح  ف  ميهف : ال,فقيد  الرةيين  اليركزينو حيػث ,فطػي

  فكػرة كبيػرة  ػف در ػن ,فقيػد الهيكػؿ ال,رظييػي Division of Laborدراةن الففيؿ ),قةيـ الفيؿ 
 ليلأر ع.

 

 طدتوىػاضدرادظ:ػ -1-5-4

ةػػن الهيكػػؿ ال,رظييػػي  مػػت يةػػ, ي اليلأػػر ع  لػػيس  مػػت يةػػ, ي اليرظيػػنو حيػػث يف,بػػر يلأػػر ع ,يػػت درا
يكمي,ػػ : "اليلأػػػر ع هػػ  يرظيػػػن ال,لأػػييد يرظيػػػن قفايػػن بحػػػد ذا,هػػف لػػػ  خريط,ػػ  ال,رظيييػػػن  دليمػػ  ال,رظييػػػي  ه

 .[21]و يةرد لهف ي ارد يفيرن لإر فز  يؿ فريد  ديد يقدـ اهداؼ ذات رظع "يؤق,ن
يفر  الخفص ييف ي,ين إيكفرين دراةػ,  بلأػكؿ يةػ,قؿ  ػف اللأػركنو " ,كػ ف اليرفيػب الففيػن فػي  لميلأر ع ك

لأركفت ال,لأػييد  الير,بطػن بفليلأػر ع ي  ػ دة فػي الحقػؿو  لػذلؾ فػ ف ا لأػخفص فػي هػذع اليرفيػب ي,  ػب 
 .[15]ار بلأكؿ ية,قؿ  ف الإدارة الفميف"  ميهـ ا,خفذ القر 

يةػػ, ي اليلأػػر ع  ي,فمػػؽ ا يػػر  رػػدهف   أولاا " ع قػػد ,ػػ,ـ  مػػت يةػػ, ييفو إف دراةػػن الهيكػػؿ ال,رظييػػي لميلأػػر 
يرفةػبن لإر ػفز كػؿب ي,يفةػؾ  ذات ديرفييكيػن بكيظين ,حديػد هيكميػن اليلأػر ع ا ك ػر ي ايػن ل,حقيػؽ ي ي  ػن

بكيظيػن  الية, ي الاة,را,ي ي  ي,فمؽ هذا اليةػ, ي ثينييا )بيف يخمؽ في الرهفين فريقفي  يف ا فراد اليخ,مظيفو  
.[23]".   هيكمين اليرظين ا ـfitاخ,يفر هيكمين اليلأر ع ال,رظييين ال,ي , اـ )

  ايػػػؿ  ديػػػدة ةػػػ اءي الداخميػػػن ) رطػػػفؽ الإلأػػػراؼو ,خييػػػين الفيػػػؿ..   ع   جةػػػيف اليةػػػ, ي ا  ؿ ,رػػػدر 
 لػػػت. عيػػػف خفر يػػن ) البياػػػنو  يػػر اليرظيػػػنو ح ػػـ اليرظيػػػن ...    قػػػد ,ػػـ فػػػي البحػػث اخ,يػػػفر الف ايػػؿ ا ال

إ ػػراء  يميػػن يقفررػػن بػػيف هيكميػػن اليلأػػر ع ال,رظييػػي  هيكميػػن اليرظيػػن  ,حقيػػؽ اليةػػ, ي ال ػػفري ف,كػػ ف  بػػر
  ف ال, افؽ  در ن ال, ؤـ بيرهيف.ا ـ ل  )اللأركن   ذلؾ لمكلأؼ 

قد ,ـ اة,فراض الخرااط ال,رظييين للأركفت ال,لأػييد لكػؿ يلأػر ع د ف الخػ ض فػي ,حميمهػفو كيػف هػي الحػفؿ 
 يع برت اليلأفريعو بحيث ي,ـ عخذ فكرة  ف يدي اة,ظفدة برت اليلأفريع يف ,رظيـ لأركف,هف ا ـ.
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 ذروطػوططاغغرػاختغارػحالاتػاضدرادظ: -1-5-5

 ,ـ اخ,يفر اليلأفريع ال,ي ة,ك ف ي ةع دراةن في ة ء اليففيير ال,فلين :

نو  ف الهيكػػؿ ال,رظييػػي ةػػ اءي يػف رفحيػػن ح ػـ ا  يػػفؿ ع  يػف رفحيػػن الكمظػ ح ػـ اليلأػػر ع الكبيػرو -1
  رداذٍ يك ف عةهؿ لمدراةنو   يك ف الحي ؿ  مت اليفم يفت عيةر.

,رػ بع اليلأػفريع يػػف حيػث طبيف,هػػفو حيػث ,ػػـ عخػذ يلأػػر ع  بػراج ةػػكرين )يلأػر ع ةػػكف اللأػبفب فػػي  -2
 فػػػي  نيػػػ فيفالكميػػػفت الال ذقيػػػن و  يلأػػػر ع إرلأػػػفء  فيفػػػن يػػػع ةػػػكف  ػػػفيفي  ي  ػػػب ) يلأػػػر ع 

 . ع ذ  طبيفن خفين ) يلأر ع  ردة يةفر  طرط س و  يلأر 
عيػف الخطػ ات الففيػن ليره يػن البحػػث بػدءاي يػف اخ,يػفر يلأػكمن البحػػث بلأػكؿ يبػداي  ح,ػت القيػفـ بفلدراةػػن 
: اةػػػػػػػػػ,خ ص الر,ػػػػػػػػػفاج يرهػػػػػػػػػفو  ػػػػػػػػػـ  ةػػػػػػػػػع ال, يػػػػػػػػػيفتو ييكػػػػػػػػػف ال,فبيػػػػػػػػػر  رهػػػػػػػػػف بػػػػػػػػػفليخطط ال,ػػػػػػػػػفلي
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(  الةطوات الخيما لمنل يا الح ث3-6الانم )
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البحػثو إذ عف يػرهج دراةػن الحفلػن الي,بػع فػي  عهػداؼؿ الحفلات اليدر ةن لمي ,يع لف يك ف عحػد ف ,ي يإ
هػػذا البحػػث ي,يػػؼ بلأػػكؿ عةفةػػي بفػػدـ إيكفريػػن ,فيػػيـ الر,ػػفاج الية,خميػػن  ػػف طريقػػ و إ   ػػدـ   ػػ د 

 و  قػػد ,يػػت يحف لػػن , فػػي هػػذع الرقطػػن  بػػر دراةػػن حػػفلات  ديػػدة يخ,مظػػن يػػف Represintation,ي يػػؿ
 لهف. عل  ال يلات المايحلاحيث طبيف,هف  ي قفهف ال غرافي الاير الذ  قد يةف د في ,فييـ الر,فاج 

 

ػدرادظػطرجطغظػ: -1-6
 Construction Project)   اليفر رػػن :2445فػػي عطر ح,ػػ  الػػدك, راع ) Carlos Salgado  ػػرض

Organization structuring  [28]  اةػػفن حػػ ؿ ,يػػييـ البريػػن إطػػفراي رظريػػفي ي,كػػفي ي كدراةػػن بح يػػن 
 Mintzberg”Mintzberg's :   ايػؿ ,يػييـ ال,رظػيـ كيػف  رفهػف  فال,رظيييػن لميلأػفريعو يةػ,خديفي فيهػ

Design Parameters“   بفلإةففن لي,غيرات ,كر ل  يف اليفم يفت كيػف حػددهف ل كػفس”Lucas’s IT-

Enabled Design Variables“ هدؼ كفرل س إلت :و 
 ؽ هذا الإطفر الرظر   مت حفلن يلأفريع ال,لأييد. يؼ  يمين ,طبي -1

 رف حن.       في بيفرفت يف لأركفت ,لأييد رايةيناخ,بفر  فحص  دد يف عةامن الدراةن ية,خدي -2

يةػػ, حفة يػػف ا ي مػػن الفيميػػن فػػي حػػفلات   وToolيحػػددة )يره يػػن ذات إ ػػراءات ,طػػ ير طريقػػن  -3
اةػػ,خداـ هػػذع اليره يػػن كػػاداة  رػػد ,يػػيييهـ بحيػػث ييكػػف لميػػدراء  البحػػثوالدراةػػن ال,ػػي ,رف لهػػف 

 لمهيكمين.

 ال,ػي ,قػيس )ال,فقيػد “   Robin's Measures of organization”كيػف ,ػـ ,طبيػؽ يقػفييس ر بػيف 
  الرةيين  اليركزين .

الدراةن  ذات رقػفط بفرػف يف  إ راء ال,قييـ لحفلات كفرت الطريقن ال,ي  رةت في ر,فاج البحث ) بفد
و  ربػط  ػف ب  رهػف اليؤلػؼ بيػف ةػيفع حمػ لاي هػف  رػد ال,ظيػيؿ عةػامن لكػؿ رقطػن بحيػث و طػرح في فين

 .“,يكيف ,كر ل  يف اليفم يفت”كؿ رقطن يرهف ببرد 

 يره ين :  الToolا داة ) خط ات
 ,حديد هدؼ اليلأر ع و  عهداؼ الاداء.  1
 إرلأفء الي ي  فت .  2
 ,حديد الفدد في كؿ ي ي  ن.  3
 ال,ز يد با هزة ال, ايؿ .  4
 إةففن ع هزة ال,خطيط  الرقفبن.  5
 ,فريؼ رظفـ ا,خفذ القرار.  6
 ,يييـ الي اقع.  7
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 ,طبيؽ ا داة.  8

 - فـكي فؿ –الياخ ذ يف البحث اليذك ر ,ظييؿ الخط ة الةفدةن   1-1) ي ةن ال د ؿ ال,فلي
 يف اليره ين اليق,رحن :

 [28] 6خط ة ال,يييـ  1-1ال د ؿ 

 

 Optimum Organizational Structure for Construction Projects ) في دراةن بفر اف 

Management Tool of Selecting Organization in Egyptian Construction 

Market)  [14] .( هدؼ البفح  ف EHAB ELKASSAS, HOSSAM HOSNY, 

WALEED MATTR و إلت ,حديد البرين ال,رظييين الي فلين ليلأفريع ال,لأييد في يرحمن ال,لأييد 
 ذلؾ  بر إ راء يةن اة,بيفري لمف ايؿ اليؤ رة في  يمين  , Quantitativeذلؾ بلأكؿ كيي )  

 فيؿو  ـ إ راء  41اخ,يفر البرت ال,رظييين في ة ؽ ال,لأييد اليير و حيث قفـ البحث بفخ,يفر 

 )ال,حديد الكيي لمبرين الي فلينيف ع ؿ إر فز هدؼ الدراةن:  البيفرفت يمين ل,حميؿ 

Quantitative Determination  .  
ا  لت عف خبرة اليخططيف  اليدراء في يلأفريع ال,لأييد هي ,ق ؿ : لر,ي ,يف رايةي,يف , يمت الدراةن

الففيؿ الرايةي اليؤ ر في اخ,يفر البرين ال,رظييين ا ك ر ي اين ليلأفريع ال,لأييدو فييف ,خمص ال فرين 
  ؿ اخ,يفر البرين ال,رظييين الي فلين .إلت عف الدراةن لـ ,ة,طع إي فد ييغن كيين يف ع

 Research on Organization Structure Optimization Of engineeringث ) في  رقن بح

Reaserch Center  [33]  لػ”Zhening Zhong “(2011  حث إلت ,حميؿ اليلأفكؿ فهدؼ الب
 ؾو ,م“لأييد ال طرين في الييفيك ف هفـ ليرف ن ال,”الحفلين الي   دة في اليركز اليدر س  الذ  ه  

 Functional) اليلأفكؿ الي   دة ر,ي ن ,بري اليركز البرين ال,رظييين ال ظيظين ال,قميدين

Organization Structure Traditional    ق,رح البحث عف يف,يد اليركز البرين ال,رظييين ا
   ال,ي ,رفةب اليركز  , اـ خيفاي .Matrixالييظ فين )
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   دراةن ير فين ح ؿ طرؽ ال,ففقد رابطفي M.D. Murray and D.A. Langford [24] (1998قدـ 
 ـ   د في الر,فاج الية,ردة إلت يف  .تالقراراإيفهف ب,يييـ ال,رظيـ في اليلأر  فت  الا,يفلات  ا,خفذ 

اة,فرة  يف بح ث في دراة,  الير فين عف هرفؾ ,غيرات كبيرة ,حدث في يرف ن ال,لأييد  عف هذع 
 ,غيرات ,مفب د راي هفيفي في إ فدة ,فريؼ الطريقن ال,ي يفيؿ بهف عطراؼ ال,لأييد يع بفةهـو لذا رعيال
 اق,رح عف يك ف هرفلؾ بحث عكفدييي و ,دقيؽ في ,يييـ البرين ال,رظييينيف الةر ر  البحث  ال عر 

 .البرت ال,رظييين يف هذا اليرظ ر يخ,بر  يظحص
دراةػن ال اقػع ت ي ةػ ع البحػث بلأػكؿ يبفلأػر ع  عرهػف ليةػت فػي يػدد لا ,,طرؽ إلػ رةفلن يف ة,ير  في

و  ,بػيف ةػر رة ال,ركيػز  مػت يةػالن ال,رظػيـ. ,بػرز يلأػكمن البحػث بلأػكؿ  مػي و لكرهػفال,رظييي ع  ,حميمػ 
 CRITICAL SUCCESSهػػػف )فػػػي بح  IRMA AZREEN BT MAZRI  [10] تعخػػػذ

FACTORs FOR THE CONSTRUCTION ORGANISATION   يفػػفيير ,ػػؤ ر فػػي ر ػػفح  ػػدة
 هػ  الهػدؼ الرايةػي لمبحػث كػفف و Organizational Factorلأػركفت ال,لأػييد )بيرهػف الففيػؿ ال,رظييػي 

درس هػػذع الف ايػػؿ  مػػت قػػفـ البفحػػث بػػ حيػػث,حديػػد الف ايػػؿ الحفةػػين  اليػػؤ رة فػػي ر ػػفح لأػػركفت ال,لأػػييدو 
ث بفػػد القيػػفـ بفلدراةػػن الإحيػػفاين عف  يرػن بحػػث يػػف لأػػركفت اليقػػف لات فػػي يفليزيػػفو لي ػد فػػي رهفيػػن البحػػ

ييػف يفطيرػف ,يػ را  و Critical factor) فػي لأػركفت ال,لأػييد ,ػا يراي  را ك ػالففيػؿ ال,رظييػي هػ  الففيػؿ 
  ف عهيين ال,رظيـ  ةر رة إ طفءع الاه,يفـ ال زـ في لأركفت ال,لأييد.

  Rahul n. Sompura, kenen.v.virmgami,يػػت دراةػػن حفلػػن عحػػد اللأػػركفت يػػف قبػػؿ البػػفح يف 
 Structual designing & consulltimg pvt.ltd organizationalفػي البحػث اليفرػ ف ) [29]

structure : case study حفلػن الدراةػن هػي لأػركن  و كفرػتMumbai   هػي لأػركن ,ةػـ يهردةػيف 
 مػت عخػذ يلأػفريع  و بحيث عف اللأركن قػفدرةاييف   ييكفريكييف  يدراء يلأفريعيفيفرييف   إرلأفاييف  كهربف

 ي,ر  ن : ةكرين  , فرين  يرف ين   يدرين .
و   بلأػكؿ ,ظيػيمي  ػداي List of duties قفيػت الدراةػن ع لاي بفةػ,فراض كففػن يهػفـ اللأػركن ع   ا بف,هػف )

 ي  ي: 
 ,خطيط اليلأر ع –

 الا,يفؿ يع الزب ف  الإلأراؼ –

 ال,خطيط الي يي لرلأفطفت اليلأر ع –

  زة يف قبؿ اليقف ليف ال فر ييف  ذلؾ حةب يففيير ال  دة.يراقبن رلأفطفت اليلأر ع الير –

 إر فز كييفت الي اد الية,خدين في اليلأفريع –

 Division of Duties ـ اة,فرةت الدراةن كيظين ,قةيـ ,مؾ ال ا بفت بػيف اليرفيػب كػؿل  مػت حػدة )

to individual job position  كن بػػدلاي يػػف يق,رحػػن لملأػػر  ػػـ قػػديت الدراةػػن خريطػػن ,رظيييػػن  و



 

 
13 

  الخريطػػػػن 2-1  الخريطػػػػن ال,رظيييػػػػن اليق,رحػػػػنو بيريػػػػف ي ةػػػػن اللأػػػػكؿ )1-1يبػػػػيف اللأػػػػكؿ )و الي  ػػػػ دة
 ال,رظييين الحفلين.

 الحفلينالخريطن ال,رظييين   2-1اللأكؿ )           اليق,رحنالخريطن ال,رظييين   1-1) اللأكؿ

 ,,ةػيف يريػب -هي لأركن ييم كن لففامن  احدة ال,ي  -لملأركن اليدر ةن  ر حظ عف الخريطن الحفلين 
  لػيس لديػ  ع  كيػف ي ةػن البحػث يػف رظػس الففامػن ه  ييين الحفلين لرفاب يدير لملأركن )بري,هف ال,رظفي 
اليةػػؤ ؿ اليبفلأػػر  ػػف اليهردةػػيف بحيػػث عف  عرػػ   نيػػر Staff) حين رةػػيين ع  عرػػ  كػػفدر اة,لأػػفر  يػػ

  1-1ييررهػف بػد رع  مػت يػدير اليلأػر عو  يبػيف اللأػكؿ ) ف إليػ   ػـكؿ اليفم يفت الي,فمقن بهـ يػ,ـ ,يريرهػ
يػػ,مخص بحيػػر  ييػػع الةػػمطفت بيػػدير اليلأػػر ع  الاةػػ,غرفء  ػػف   مػػت الخريطػػن  الػػذ ال,فػػديؿ اليق,ػػرح 

 رفاب يدير اليلأر ع كيظن اة,لأفرين.
 Positive and prescriptive conceptions of construction network في بحث بفر اف )

organizations - A rational systems approach) ييز البفحث (William O'Brein  [12] 
د ي و فيرحمن ال,يييـ  ال د رة حيفة اليلأر عفي  رة  بيف اخ,يفص اللأركفت اليةؤ لن  ف يراحؿ 

لأركن ,لأييد  رد اق,راب ال,يييـ يف الار,هفء ي,ـ ال,ففقد يع هي يف يةؤ لين لأركفت ال,يييـو إيف 
و حيث ,ق ـ لأركن ال,لأييد بفدهف بفل,ففقد يع ي ي  ن يف اللأركفت الاخ,يفيين لبرفء اليلأر ع اليييـ

  لبرفء اليلأر ع ) يقف لي البفطف .
خ,ين بفل,يييـ  اليخ,ين اللأركفت الي ; ركز  مت حقيقن عف يرف ن ال,لأييد ,,ييز ب,قةيـ ق  

ر  اةحفي عحيفرفي في حفلن اللأركفت اليخ,ين عف هذا ال,قةيـ قد يغد  ني فو بغض الرظر  بفل,لأييد
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 بفل,يييـ  ال,لأييد يفف.
و  ركػػز فػػي  رق,ػػ   مػػت ؾ اللأػػركفت ػػـ ارطمػػؽ البفحػػث يػػف ذلػػؾ ليؤكػػد   ػػ د فػػرؽ ,قرػػي  ,رظييػػي بػػيف ,مػػ

البريػن ال,رظيييػػن لملأػركفت ال,ػػي ,اخػذ  مػػت  ف,قهػف ,لأػػييد اليلأػر ع  اليك رػػن  ػفدةي يػػف يقػف ؿ  ػػفـ يةػػؤ ؿ 
 ؿ اليلأػػر ع  الػػذ  ي,ففقػػد يػػع لأػػركفت اخ,يفيػػين حةػػب الحف ػػن ) يقػػف ليف  ػػفر ييف  . ػػف إر ػػفز كفيػػ

 رعي اف البريػن اللأػبكين قػفدرة  مػػت , حيػد  ديػج ال,رظييػػفت اليخ,مظػن فػي حفلػػن يررػن ذات اةػ, فبن ةػػريفن 
ف هػػػذا الرػػػ ع يػػػف البرػػػت يةػػػين بػػػفل,ركيز  مػػػت بلأػػػكؿ اق,يػػػفد و كيػػػف ع لم,غييػػػر بحيػػػث ,ةػػػ,خدـ اليػػػ ارد

الػذ  هػ  عحػد يػظفت بريػن ال,لأػييدو  خ,يفص بيف يرفع يف قدرة اللأكؿ ال,رظييي  مػت يففل ػن ال,فقيػدالا
و فػي حػيف اف البرػت البير قراطيػن ,يمػؾ ؾ  ييػع الخبػرات فػي حػؿ اليلأػفكؿكيف ,ةين البرين اللأبكين ب لأرا

  راءات الرةيين ليففل ن اليلأفكؿ.ي ي  ن يحد دة يف الإ
 تظظغمػاضبحثػ:ػ -1-7

خفص بفليرا ع   اخرن خفص باةامن اليقفبم يف: يمحؽيف عربفن في ؿ  يمحق ع البحثي,ك ف هذ
ي,ةيف الظيؿ الا ؿ ,يهيداي ية,فرض اليلأكمن البح ين   رةهف بفلإةففن لهدؼ البحث الية,خدينو 

 عهيي, و يع اة,فراض ليره ين البحث الية,خدين  الف ايؿ ال,ي ,ـ عخذهف في هذا البحثو ,  ذلؾ 
 لدراةن الير فين.الي,فمقن بي ة ع البحث  ذلؾ ةيف ا الدراةفتض لبفض اة,فرا

لاة,فراض الإطفر الرظر  لمدراةنو  الذ   رض بدايني  )الإطفر الرظر   ,ـ ,خييص الظيؿ ال فري
اليظفهيـ الففين لم,رظيـ يف ,ففريؼ  يبفدئ  ير,كزات عةفةين ل و  ـ رفقش الظيؿ ي ة ع الهيكمين 

 و بفلإةففن Mintzbergهف يظيب ي في   ايؿ ,يييـ الهيكمين ال,رظييين)كيف حددبهف ال,رظييين  عةة
 لأكفؿ الهيفكؿ ال,رظييين. 

اة,فرض الظيؿ ال فلث )دراةن الحفلن  يلأفريع دراةن الحفلن ال   نو حيث ,ـ , ييؼ ال ةع القفاـ 
,يفدهف  الية,فرةن في الظيؿ ةيف رقفط هي   ايؿ ,يييـ الهيكمين ال,رظييين ال,ي ,ـ ا  بكؿ يلأر ع

البحثو ,  ذلؾ ,قييـ لم ةع الحفلي  ـ ,قديـ الاق,راحفتو  ار,هت الظيؿ  ةيف يره ين ا  ؿ
 بفة,فراض لمر,فاج ال,ي ,ـ , يؿ إليهف يف خ ؿ دراةن الحفلن )ر,فاج دراةن الحفلن .

يفرض حث إلت قةييفو قةـ حيث قةيت ر,فاج البو عيف الظيؿ الرابع فقد  رض ر,فاج البحث  , ييف, 
يره ين ل,يييـ الهيفكؿ ال,رظييين في اليلأفريع ,ـ  ةفهف  بر ,ط ير الرظفـ الي   د حفليفي في يلأفريع 

دراةفت ال, ييفت يف ع ؿ ذكر  و ,  ذلؾ دراةن الحفلنو  قةـ ية,فرض الر,فاج الففين لمبحث
 ية,قبمين.

 ؽ قفاين بفليرا ع الفربين  ا  ربين الية,خدين.عةامن اليقفبمنو  ـ ,  اليمح -1-,ةيف اليمحؽ 
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 : Introductionطػدطظػ -2-1

 ـ ية,فرض ال,رظيـ و ل  الير,كزات  اليبفدئ الففين  ا ةفةين لم,رظيـية,فرض هذا الظيؿ اليظفهيـ 
الهيكمين ال,رظييين يف ,ففريؼ  يظفت ب يظ   ظيظن إدارين    ق,  بفل,خطيطو يمي ذلؾ الحديث  ف 

ليرفقلأن  و كيف عفرد الظيؿ يةفحن  Mintzberg عبففد بفلإةففن لطرؽ ال,رةيؽ فيهف )كيف حددبهف 
ف ايؿ ,يييـ الهيكمين ل ن,ظييمي نرفقلأ,  ذلؾ ي والخريطن ال,رظييين  عهيي,هف    ق,هف بفيمين ال,رظيـ

 .ال,رظييين
 طغاعغمػأدادغظػ: -2-2

يػػ” فػػفي ؿ الإدارة:  ػػرؼ هرػػر   دار ا  ايػػر  ال,رةػػيؽ هػػي ال هػػ د الي,فمقػػن بػػفل,ربؤ  ال,خطػػيط  ال,رظػػيـ  ا 
 .[8] ” الرقفبن 

حيػػػث يف,بػػػر ركرػػػفي عةفةػػػيفي يػػػف عركفرهػػػف ك رػػػ  يحػػػدد  ول ظيظػػػن ال فريػػػن يػػػف  ظػػػفاؼ الإدارةفػػػفل,رظيـ هػػػ  ا 
ف حةػػػف ةػػػػير ا يفلهػػػػف ع  ير,كػػػزات  يػػػػؿ الإدارة  يهػػػدؼ ل,حةػػػػيف يةػػػػ, ي الإدارات  اليرظيػػػفت  يةػػػػي

  .   [4] رلأفطف,هف
و  قػػد ع طػػي ال,رظػػيـ فػػي بفػػض ا حيػػفف ج خططهػػف إلػػت حيػػز ال,رظيػػذيػػف إخػػرا اليرظيػػفت   ييكلػػف ال,رظػػي ـ 

قػػد ي,ةػػع يظهػػ ـ ال,رظػػيـ لييػػبن يةػػف يفي الإدارة  ,كػػ ف رظريػػػفت  ف الرقفبػػنو كيػػا فةػػمين  مػػت ال,خطػػيط 
 .[5]رظريفت الإدارة رظةهف هي ال,رظيـ بهذا اليفرت ال اةع

 :[5] إف كؿ يرظين ,,الؼ يف اليك رفت ال,فلين
 . الهدؼ 

 الهيكؿ ال,رظييي. 

 . اليهين 

 .ال,كر ل  يف 

و  هػػػذا يفرػػػي عف ,حقيػػػؽ هػػػدؼ يرظيػػػن ف عةفةػػػي يػػػف يك رػػػفت ع  يرظيػػػني يكػػػ ل ف الهيكػػػؿ ال,رظييػػػع  ع
كػػؿ قف ػػدة الػػربط بػػيف يك رػػفت يف,يػػد فييػػف يف,يػػد  مػػت الهيكػػؿ ال,رظييػػي بلأػػكؿ عةفةػػيو كيػػف يلأػػكؿ الهي

اليرظين  يف خ ل  ,رظذ ا  يفؿ  اليهفـ اليخ,مظن  ,,حدد الية, يفت الإداريػن  اليػ حيفت  اليةػؤ ليفت 
 هيكػػػؿ ,رظييػػػي لا   ػػػ د لميرظيػػػن فهػػػ و ع  عرػػػ  د ف ييفرةػػػن الفيميػػػن الإداريػػػن بكفيمهػػػف يػػػف خ لػػػ  ,ػػػ,ـ 

 .[5] يرظين "للأكؿ اليحدد لمف قفت بيف يك رفت  ع زاء الا"
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 اضتظظغمػبطغاعغمػراطظػ: -2-3

 تطارغفػ: -2-3-1

و حيػث يقػ ؿ باك ر يف طريقن -ة ي ةع ال,رظيذ "الةيؽ "  ةع الخطط اليقرر   بيظه ي - ال,رظيـيفرؼ 
ف يػف ,حقيػؽ ال ظػفاؼ الي,ر,بػن  ميػ  ق,يفد  يفرفع إيداد الفيؿ بكؿ يػف ييكلػاال,رظيـ  يؿ  "إف ففي ؿ : 

 .[8]“ليفؿ  ا لأخفص رعس ا كفلي اد الخفـ  اليفدات
 إلا عف  يظفي عك ر ,حديداي ر دع في ,فريؼ ك ر,ر  ع درؿ :

كػػز عف يؤخػػذ ال,رفةػػؽ الرةػػ ي عفقيػػف   ي ديػػف بػػيف اليرا تالةػػمطنو  مػػإف ال,رظػػيـ بي فبػػن ,اةػػيس لف قػػفت ”
 .[8]“ال,ي اةردت لهف ع يفؿ ي,خيين

و نيػػر عف ال,رظػػيـ بيظهػػ ـ ا هػـ ل,ػػي قػػد ,كػػ فلكػف ال,فريػػؼ الةػػفبؽ يق,يػر  مػػت بفػػض ةػػيفت ال,رظػيـ  ا
 :  كفل,فليلأفيؿ رةبيفي ييكف عف يفرؼ 

الفيػػؿ   رةػػـ الف قػػفت  ,حديػػد الةػػمطفت  ذلػػؾ بقيػػد ,حقيػػؽ ا داء اليقػػرر   ػػف , زيػػع ال,رظػػيـ  بػػفرة "
 . [8] ”بكظفين اق,يفدين  يدة 

 

 طبادئػوطرتصزاتػاضتظظغمػ: .2-3-1

و إلا عرػ  ييكػف  ةػع ري ذ يػن ل ييػع اليلأػر  فتليةػت  احػدة ع  يييػن فؿ ال,رظ مت الرنـ يف عف ا لأػك
 يبفدئ  فين لم,رظيـ .

كميػػف كػػفف ال,رظػػيـ يفبػػراي  و بحيػػثإطػػفراي يحػػدداي يػػر,بط بػػ  ال,رظػػيـ إف ا هػػداؼ الففيػػن    يرظيػػن ,ظػػرض
 ف و لػػػذا فػػػةػػػف,ي  حةػػػف ا داء البلأػػػر  يةػػػي رفي ير,بطػػػفي بهػػػفو كميػػػف كػػػفف حةػػػف ةػػػير الفيػػػؿ اليؤة رهػػػف   

الهيكميػػن ال,رظيييػػن ي ػػب عف , ةػػع فػػي ةػػ ء  لإي ػػفد  يػػ لاي ير,كػػزات ال,رظػػيـ بػػدءاي ب,ر,يػػب ع ػػزاء الفيػػؿ 
 .[13,7] الاهداؼ الإدارين ال,رظييين ) اليلأ,قن يف ا هداؼ الففين  

 :[8]  يف اليبفدئ ال,رظييين الففين 
 يبدع ,حديد هدؼ ال,رظيـ : 

بػػر كييػػن يػػف الػػربن يخ,مػػؼ  رػػ  فػػي حفلػػن كػػفف هػػدؼ اليلأػػر ع إف لأػػكؿ ال,رظػػيـ ليلأػػر ع هدفػػ  ,حقيػػؽ عك
د ـ الاق,يفد الق ييو إف اليفرفن الةػفبقن لمهػدؼ ,يكػف يػف ,ركيػز ال,رظػيـ ح لػ   ,  يػ  ال هػ د اليفديػن  

قد يك ف هدؼ ال,رظيـ ه  رظة  هدؼ اليلأر ع ا  الهدؼ اليقرر في الخطػن و  قػد البلأرين رح  ,حقيق و   
 هداؼ  ديدة يحددة بفلرةبن لم,رظيـ.ي,طمب الاير  ةع ا

 فيؿ ,ك يف الهيكؿ ال,رظييي  ف إي فد  رفير الإر,فج عيبد   : 
و ع  عف يقػػػ ـ ال,رظػػػيـ حػػػ ؿ الي,حيػػػزة يفرػػػي اب,فػػػفد ال,رظػػػيـ  , ػػػردع  ػػػف الييػػػفلن اللأخيػػػين  الرنبػػػفت 

  .ق ,هـ يهيف كفرت قدرا,هـ ع  در نرلأفطفت اليلأر ع بغض الرظر  ف ا لأخفص الففيميف في  ) 
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  يبدع بةفطن ال,رظيـ: 

الاب,فػػفد  ػػف ال,فقيػػد  هػػذا ي,حقػػؽ  رػػديف يق,يػػر ال,رظػػيـ  مػػت الرلأػػفطفت  ا  يػػفؿ الير,بطػػن بفلهػػدؼ ع  
 ,,رفةب يع در ن ار,بفطهف بفلهدؼ.هيين في ال,رظيـ يدة  ف الهدؼ ع رديف ,فطت ال  ارب البف

  يبدع رطفؽ الإدارة: 

رايةػػين فػػي يػػف  ,ف,بػػر يرحمػػنحيػػث ارهػػف و رض لهػػف فػػي ي ةػػع ال,رظػػيــ ال,فػػك ػػر الي اةػػيع ال,ػػي ,ػػيػػف ع
  .يرؤ ةيف الففيميف ,حت رافةن لأخص ع  يدير يفيفيةيت " ال,يييـ ال,رظييي "  هي ,حدد  دد ال

  يبدع ,حميؿ الرلأفطفت: 

 .و  قد يةيت ,قةيـ الفيؿ ع  ال,خييينلرلأفطفت إلت الفرفير اليك رن لهفع  ,حميؿ ا
  إلت يريب إدار ن  الحفيبدع: 

رػػ  لا ي ػػ ز    ,رظػػيـ عف يقػػرر يريػػبفي إداريػػفي إلا ,حػػت ,ػػا ير حف ػػفت الفيػػؿ  ةػػر را, و  ذلػػؾ  يفرػػي ع
  ديدة  يزيد في ال,فقيد الإدار . ف ع  يريب إدار   ديد ير,ج ,كفليؼ 

الاخ, فػفت    قػد ,كػ ف وهػف مػت اخ, ف ل,رظيييػنالدراةػفت ابػيف  بلأػكؿ ع  بػرخر إف هذع اليبفدئ يلأ,ركن
 فيهف.,هف ع  ,ةيي,هف ع  ال,ظييؿ ,ر,يب عهيي في
 : [30,19] هف عهي -هن بفليبفدئ الففين الةفبقن لأبي - " ير,كزات"لم,رظيـ 

  إقرار اهداؼ الفيؿ:Determine of objectives 

و فػػ ذا كفرػػت  اةػػحن عيػػبن ف ,كػػ ف يبةػػطن ع  بحف ػػن إلػػت ,بةػػيطييكػػف عف ,كػػ ف ي,فػػددة كيػػف ييكػػف ع
لا فػػ ف  ميػػ  لأػػرح الهػػدؼ بدقػػن  ةػػيفف مةػػظن ال,رظػػيـ ل,طػػفؿ  ييػػع ا فػػرادقػػد ر اليػػرظـ عف يفيػػـ فبي و  ا 

 ,حقيق .
  حديد اليهين,Determining the Business Mission : 

ؼ  ػػػف حقيقػػػػن قيػػػػفـ اللأػػػػركنو ففليهيػػػن ,لأػػػػرح قػػػػيـ اليؤةةػػػػن نفلبػػػفي يػػػػف ,ةػػػػيت الهػػػدؼ الكمػػػػي  الػػػػذ  يفػػػػرل 
 بير  ف ا هداؼ اليفمرن.و  هي  يميفي ,فف طي حف,ه

 (  ك يف ال هفز الإدار,Administrative Systems:  
و  هػػذا بػػد رع يةػػػ,د ي رةػػـ  ,حديػػػد اليحػػددة يةػػػبقفي هػػداؼ الي ةػػػ  ن ع   هػػ  ال هػػفز الػػػ زـ ل,حقيػػؽ ا 
 هػذا ي,طمػب ,حديػد ال ظػفاؼ و Organization Structure and designالهيكميػن الإداريػن ال,رظيييػن  

, ييػػػػع ال ظػػػػفاؼ  , زيػػػػع  ي,طمػػػػب ف,لأػػػػغمهفو كيػػػػب ,رظييهػػػػف  الفرفيػػػػر البلأػػػػرين ال,ػػػػي ي ػػػػب عف اليطمػػػػ  
 الفيميفت .  ,رةيؽ اليةؤ ليفت

   ال,ةمةؿ الإدارHierarchical Levels : 

 كيظيػػن ,مقػػي ا  ايػػر  يػػف  ػػـ كيظيػػن  ف اليرؤ ةػػيبػػيف الرؤةػػفء  الا,يػػفلات هػػ  الػػذ  يحػػدد كيظيػػن إ ػػراء 
 ,رظيذهف  .
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  بيف ال حدات الإدارين :ال,رةيؽ 

 دات اليؤةةػن بفةػهف بػبفض  ي,طمػب   حػ مت عر   يؿ ع  ,رابط عقةػفـ ع  فػر ع ع  ييػفلن ع  يفرؼ
 .الافراد لم ي ؿ إلت عهداؼ يلأ,رؾ , حيد  ه د

 

 طجالػاضتذغغدػ:ػالأبحاثػاضطتطضػظػباضتظظغمػسيػاضتطرضػضطوضوعػػأداضغب -2-4

الففيػػن كفلخريطػػن لأػػييد طرحػػفي ةػػطحيفي يق,يػػراي  مػػت الخطػػ ط فػػي ي ػػفؿ ال, يكػػ ف طػػرح ال,رظػػيـ نفلبػػفي يػػف
ػػ  ,و ع  يكػػ ف  بػػفرة  ػػف ر,ػػفاج يك,ةػػبن  ػػف طريػػؽ الخبػػرة عك ػػر يػػف ال,رظيييػػن يػػ  ي  هػػ   هػػذا الر,ػػفاج  ظ يب

 لكػػف د ف   ػػ د دراةػػن  مييػػن ع  عكفديييػػن  الي اػػـ فػػي ي ػػفؿ ال,لأػػييد الةػػيفت الففيػػن لمهيكػػؿ ال,رظييػػي
كيػػف عف ,رػػف ؿ ي ةػػ ع ظػػيـ ,ػػد ـ ,مػػؾ الر,ػػفاج ال, ريبيػػنو الي ةػػ  ن فػػي ي ػػفؿ ال,ر,ف,يػػد  مػػت ا بحػػفث 

 ال,رظيـ في ي فؿ ال,لأييد يبمع حداي يف ال,ظف ت لدر ن عر  قد يدرس باحد ا لأكفؿ ال,فلين:
و  هرػػف ,ظهػػر  ؿ الرايةػػي  اليقػػف ليف ال ػػفر ييفيبرػػت بػػيف اليقػػف عف مػػت عةػػفس عف ال,رظػػيـ ي ػػب  .1

و  يطػرح فػي هػذع مؼ  ف الك ير يف اليلأػفريع ا خػرييلأفريع ال,لأييد  ال,ي ,خ,الحفلن الخفين ل
و  هػ  Network Organizationال,رظػيـ اللأػبكي  الحفلػن  رػد دراةػن يلأػفريع ال,لأػييد اةػ,خداـ

 عحد علأكفؿ الهيفكؿ ال,رظييين الحدي ن رةبيفي .

 اليقػػػف ؿ ) الرايةػػػي  : اليفلػػػؾدرس بػػػيف عطػػػراؼ  يميػػػن ال,لأػػػييد ككػػػؿف ال,رظػػػيـ يػػػعةػػػفس ع مػػػت  .2
 .Delivery Methodبن  ال,رظيـ هرف بي ف عف ع و ة,لأفر الا ع اليييـ     ال فر   

يع ال,ػي ,قػ ـ بهػف اللأػركن  مت عةفس عف ال,رظيـ يدرس  مت ية, ي اللأركنو حيث ,ظهر اليلأػفر  .3
   قطف فت ةيف هيكمين اللأركن.كاقةفـ ع

 ف ,بفرع يرظين قفاين بحد ذا,هف.بعف ال,رظيـ يدرس  مت ية, ي اليلأر ع  عةفس مت  .4

و ,ظػػرض ,رػػف ؿ هػػذع ال ظيظػػن بلأػػكؿ ن ال,رظػػيـ بهػػف فػػي يلأػػفريع ال,لأػػييدإف الةػػطحين ال,ػػي ,ػػـ ,رػػف ؿ  ظيظػػ
,يػبن  يميػن برػفء  ثالي ةػ عو بحيػي ةع ا ,يفداي  مت اليبفدئ الفميين ال,ػي طرح,هػف ا بحػفث فػي هػذا 

ال,ػي   ةةهف  خط ا,هف ال,ي ,ةيف لميلأر ع ,حقيػؽ عهدافػ  لهف ع وو  يمين  اةحن اليففلـال,رظييي الهيكؿ
 يمفب ال,رظيـ د راي رايةيفي فيهف .

 

 :(ػOrganizing)اضتظظغمػػ-اضوظغغظػالإدارغظػ -2-5

ال ةػػػر الػػػذ  ييػػػؿ ا فكػػػفر الي ػػػردة  ال,ػػػي ,ػػػـ  ةػػػفهف ع رػػػفء ال,خطػػػيط  " هػػػ  الفيميػػػن ال,فليػػػن لم,خطػػػيط
  ه  يفري بفل,فلي : [15] "بفل ةفاؿ اليحددة لإر فز ,مؾ ا فكفر

   رين ل,حقيؽ ا هداؼ ال,ي خطط لهف,حديد الرلأفطفت اليطم بن   الةر. 

 ع الرلأفطفت ةيف عطر   برت يرطقين, يي. 
فػفل,رظيـ هػ  اليةػؤ ؿ  ػف  وOrganizing,ردرج يظػفهيـ  ديػدة ,حػت ال ظيظػن الإداريػن اليةػيفة بػفل,رظيـ 
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لا,يػػػفلات كيػػػف عف ال,رظػػػيـ يةػػػع هيكميػػػن اليػػػ حيفت الف قػػػفت  الرلأػػػفطفت  ا هػػػداؼ  ,ػػػدفؽ ا نهيكمػػػ
ع ػػػػػػػزاء اليرظيػػػػػػػػن  يحػػػػػػػدد  يفػػػػػػػػرؼ  كيػػػػػػػػف عرػػػػػػػؤ لين  اليحفةػػػػػػػػبن  ,ػػػػػػػدفؽ اليفم يػػػػػػػفتو  الةػػػػػػػمطن  اليةػػػػػػػ

ي,لأػػفبن بػػيف الفرفيػػر داخػػؿ اليرظيػػن  بػػفرة  ػػف ,ظف ػػؿ داخمػػي    قػػفت  بيريػػف ,فػػد و [15,27]اليخ,مظػػن
ع الف قػػػفت  ال,ظػػف  ت الداخميػػػن عك ػػػر فففليػػن  ػػػف طريػػػؽ  فػػػؿ هػػذ, ا داة ال,ػػػيال,رظػػيـ  ي ف,بػػػرو اليرظيػػن

ر,ػفج يخطػط لمف قػفت ةػيف اليرظيػن,خظيض ال,رفقةػفت  ,حديػد ا د ار    و  ,ف,بػر الخريطػن ال,رظيييػن ا 
 .[15]ف,يكي ل,مؾ الفيمين الديرفييكينهي الي ديؿ الة,

 

 اضطلاشظػبغنػاضتظظغمػواضتخطغطػ: -2-5-1

و اليػػ ارد ال زيػػن لإ,يػػفـ عهػػدافهف بن اللأػػركن بحف ػػن لكػػي ,ػػرظـو ,يػػف قبػػؿ اليػػدراءفػػ ر  ةػػع الخطػػط يػػ

  يميػػن ال,رظػػيـ هػػػي الفيميػػن ال,ػػػي ,حػػ ؿ الخطػػط إلػػػت  اقػػع  بػػػر  وفػػفل,رظيـ هػػ  ال ظيظػػػن الإداريػػن ال فريػػػن

ػ.[11] القرار يفرؼ بفلهيكؿ ال,رظييي ذإطفر لا,خففص  بر ,ط ير هفدؼ لمي ارد  ا لأخ

 :ػional ProcessOrganizatػغظاضتظظغطػططضغظاض -2-5-2

لهػػػف خط ا,هػػػف اليحػػػددة  الي,,فليػػػنو  ال,ػػػي ,,ػػػرج بفلرهفيػػػن يػػػف يةػػػيت  نيرظػػػر إلػػػت ال,رظػػػيـ كفيميػػػن ديرفييكيػػػ

             ػػػػد فػػػػي الخريطػػػػن ال,رظيييػػػػنف ,بػػػػد ره و  ال,ػػػػيOrganizational structure))الهيكميػػػػن ال,رظيييػػػػن 

(Organizational Chartيػ,ـ ,ف,بػر الير ػع الػذ  راػيو إذ عف الخريطػنع  الي ف رهػ   ال,فبيػر الييػ بر 

 .[11] ع يف ع   مت هيكميب,  ال,رظييينيف خ ل  ال,فرؼ  مت ,رظيـ يرظين ع  يلأر 

 كفل,فلي : " إدارة القرارات  ا فففؿ ال,ي ,ر,ج هيكمين ,رظييين يحددة   يمين ال,رظيـ  ,فرؼ
Management Decision and action that result in Specific Organizational 

Structure "[11]. 
ةػيف  يراحػؿ خطػ ات ي,,فليػن  ,يػر  بػريػف حديداي إرلأفء الهيكؿ ال,رظييػي ,,ػالؼ  يمين ال,رظيـ ع  ,إف 

 :يال,رظيي إرلأفء الهيكؿ   خط ات 1-2)اللأكؿ  ي ةن  ويره ين  فين

 [11]   خط ات إرلأفء الهيكؿ ال,رظييي 1-2اللأكؿ )
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ج قػػػد ,خ,مػػػؼ يػػػف رفحيػػػن ال,ر,يػػػب ع  ديػػػ  1-2الية,فرةػػػن فػػػي اللأػػػكؿ ) ,رظػػػيـإلا عف خطػػػ ات  يميػػػن ال
ييكػف و  لكػف دالهف بػاخري  ذلػؾ يػف دراةػن  خػريالخط ات يػع بفةػهفو ع  إةػقفط خطػ ات يفيرػن  اةػ,ب

 :[11,32]بيف يمي ع  ,حديداي إرلأفء الهيكؿ ال,رظييي ,حديد يراحؿ اليره ين الففين لفيمين ال,رظيـ 
a. ط  ا هداؼاة,فراض الخط Objectives : 

الخطػػػط هػػػذع    حيػػػث ,ةػػػعGOALS هػػػي عرلأػػػطن يحػػػددة ي ػػػب إر فزهػػػف ل,حقيػػػؽ ا هػػػداؼ الففيػػػن ) 
 رن لبم غ ,مؾ ا هداؼ.ا هداؼ ةيف علأكفؿ يفي

b.  : حديد ا رلأطن الةر رين لإر فز ا هداؼ, 

 رظييين .حيث يق ـ اليدير ب,حديد  ,فريؼ  ,حميؿ ا رلأطن اليطم بن لبم غ ا هداؼ ال,

 :  هرػف قػد يػرـ Manageable Units,حديد  , ييع عرلأػطن الفيػؿ الةػر رين فػي  حػدات قفبمػن لػ دارة )
 , ييع الارلأطن  مت عةس  دة :  ظيظي و  غرافي ....

c. . إةرفد ا رلأطن ل فراد  ,ظ يض الةمطن 

d.  يييـ هريين الف قفت,Hierarchy Of Relationships  : 
الهيكميػػن الف قػػفت  بػػر  ديػػن )ا,خػػفذ القػػرار   ا فقيػػن )ال,رةػػيؽ   ػػـ ,يػػ ير هػػذع ع  ,حديػػد الف قػػفت الفي

 .ال,رظييين
 Organizational Designل,ػػي ,حػػدد  يميػػن ال,يػػييـ ال,رظييػػي )ييكػػف عف ,كػػ ف ,مػػؾ القػػرارات ا 

Decisions  [16,26] عك ر ,حديداي كفل,فلي : 
 ين )ا,خفذ اليدير قراري ح ؿ كيظين ,قةيـ اليهفـ الففOverall Tasks. إلت ع يفؿ عيغر   

 ,خفذ قرار ح ؿ عةس , ييع ا  يفؿ.ا 
 رفةب لكؿ ي ي  ن  فادة ليلأرؼ يف.ا,خفذ قرار ح ؿ ال, ييع الي 

 .زيع الةمطن يف قبؿ اليدراء  مت ا  يفؿ اليخ,مظن , 

 : 2-2)حيث ييكف ,ي يؿ القرارات اليظ,فحين لفيمين ال,يييـ ال,رظييي بفللأكؿ 

 [16]القرارات اليظ,فحين في  يمين ال,يييـ ال,رظييي  2-2) لأكؿال
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 هػػػي قػػرارات عةفةػػػين فػػي  يميػػن ,يػػػييـ الهيكػػؿ ال,رظييػػػي القػػرارات ال,ػػي ية,فرةػػػهف اللأػػكؿ الةػػفبؽ إف 
 :[16]      ,,مخص بيف يمي2-2)يظ,فحين كيف ةيبيت  في اللأكؿ )

  :قةيـ الفيؿ, 

و ع   يميػن ,قةػيـ  The extent to which jobs are Specifiedيػدي ,خيػص ا  يػفؿ ) 
 .خيينالفيؿ إلت ع يفؿ ي,

  إحداث ا قةفـDepartmentalization  : 

 هػػػي الفيميػػػن ال,ػػػي ,هيكػػػؿ بهػػػف اليرظيػػػن  بػػػر , ييػػػع ا  يػػػفؿ فػػػي عقةػػػفـ ,بفػػػفي لػػػبفض الخيػػػفاص 
 اليلأ,ركن ع  ,بففي  ةس يفيرن .

  رطفؽ الإلأراؼSpan Of control: 

 Number of individuals who report to"  ليدير يفيف:Report toيف د ف ) فالذي" دد ا فراد 

a specific Manager". 
 

ػ -2-6 ػالأظذطظ ػزاضبغرتػ-تظدغق ػ)ػGalbairth ػػظظرغظ ػاضتظظغطي ػاضتصطغم  Galbairthسي

theory in organizational design:ػ) 

و  حػػػدد ةػػػبع اةػػػ,را,ي يفت [1]ر,ػػػفج "يةػػػ,خدين ل,رةػػػيؽ  رقفبػػػن الإ ػػػرؼ ال,رظػػػيـ  مػػػت ارػػػ  : " ا ليػػػفت ال
 ل,رةيؽ الرلأفطفت في اليرظين : 

إي ػفد اليػ ارد الاق,يػفدين  - ةػع ا هػداؼ  -الفي دين  تال,ةمةؿ الهريي  الا,يفلا -الق ا د  البرايج 
 .[1]الف قفت ال فرين .  -اليهفـ اليرةقن ذا,يفي  -

 

 اضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ: -2-7

 تطارغفػ:ػ -2-7-1

 يكمين ال,رظييين :اله Mintzberg رؼ 
 "هي طرؽ ,قةيـ الفيؿ إلت يهفـ  اةحن  ـ ال,رةيؽ بيف ,مؾ اليهفـ"

"The sum total of the ways in Which its labor is divided into distinct tasks and 

then its coordination is achieved among these tasks."[20] 

برػػفء الهيكػػؿ ال,رظييػػي و  قػػد ,ػػـ الا,ظػػفؽ  ال,ركيػػز  ميهيػػف فػػي يفف فػػي  يميػػن ا ةفةػػ  هػػذاف اليبػػداف هيػػف
 :,رف لت ي ة ع الهيكمين ال,رظييين ييع ا بحفث ال,ي 

 قةيـ الفيؿ إلت رلأفطفت  اةحن.ال,ظريؽ و ا,   

 عةػػس يحػػػددة ,,حػػػدد  بػػػر و , ييػػع ,مػػػؾ ا رلأػػػطن فػػي ي ي  ػػػفت  مػػػت ال, ييػػع  ال,رةػػػيؽ بيرهػػػف
 .  طبيفن الفيؿ
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 : كيف ,فربؼ عيةفي 

 "  هي عريفط ا  يفؿ  الي ي  فت في اليرظين  
"The Pattern of jobs and groups Of jobs in organization " [16]. 

  الي بحد ,قريبفي   ه  ال,فلي: Mintzbergففل,فبير الففـ  ف الهيكمين ال,رظييين ) اليطفبؽ ل,فريؼ 
 :,رظييين ي,طمبيف عةفةييف لميرظين,غطي الهيكمين ال"

 .ص في ا داء  ف طريؽ ,قةيـ الفيؿالحف ن إلت ال,خي •

 .[4]اليخ,مظن ةيف  حدة كمين ي,كفيمن" الحف ن إلت ال,رةيؽ بيف ا  يفؿ  اليهفـ •

 :[5,31] ففلهيكؿ ال,رظييي يبرت  فؽ ا ,ي
: , زيػػػع اليهػػػفـ  ,قةػػػيـ يهيػػػن اليرظيػػػن إلػػػت يهػػػفـ فر يػػػن ,خييػػػين دقيقػػػن  Differentiationال,ظريػػػؽ 
 ن ييكف عداؤهف بةه لن  كظفءة  فففلين  فلين . يظيم

: , حيد  , ييع اليهفـ ال,ظييمين الظر ين فػي اليرظيػن ةػيف يهػفـ رايةػين ييكػف   Integrationال, حيد 
دار,هف بلأكؿ يحقؽ ال,كفيؿ  ال,رةيؽ في ,رظيذهف.  عداؤهف  ا 

 

ػتظدغقػاضطؼامػسيػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ: -2-7-2
ـ  اةػػحن  ػػـ ,حقيػػؽ ف ع يػػع  ميػػ  البػػفح  ف ي,ةػػيف ,قةػػيـ الفيػػؿ إلػػت يهػػفلبرػػت ال,رظيييػػن كيػػإف عةػػفس ا

و كيػػف ارػػ  لا ييػػن لػػيس لأػػيافي ييكػػف عخػػذع ع  ,ركػػ لػػذا فػػ ف ال,رةػػيؽ  اليف,ػػ  فػػي البرػػت ال,رظيال,رفةػػؽ بيرهػػفو 
 Mintzeburgلخيػػػػػهف  وو بػػػػػؿ ,  ػػػػػد لػػػػػ  اليػػػػػفت  ديػػػػػدةر  مػػػػػت طريقػػػػػن  احػػػػػدة ع  اليػػػػػن يفيرػػػػػنيق,يػػػػػ
" هي ففميفي   ث اليفت ,رػدرج ,حػت  Standardizationا لين ال فل ن "القيفةين  )حيث ا ,بر عفبخيس

 :  [20]ؽ بهف اليرظيفت  يمهفالطرؽ ال,ي ,رةب  رظس الفر اف و حيث   د عرهف اليفبرة بلأكؿ اةفةي  ف
   :Mutual Adjusmentال,بفدؿ اليلأ,رؾ )  1

 Informalالرةػػػػػػػيي )  هػػػػػػػ  : " ,حقيػػػػػػػؽ ال,رةػػػػػػػيؽ  بػػػػػػػر  يميػػػػػػػن بةػػػػػػػيطن يػػػػػػػف ال, ايػػػػػػػؿ نيػػػػػػػر

communication."  
 البةػػػػػػػػػػػػػػيطن  ػػػػػػػػػػػػػػداي ذات الفػػػػػػػػػػػػػػدد القميػػػػػػػػػػػػػػؿ. تاليرظيػػػػػػػػػػػػػػف هػػػػػػػػػػػػػػ  يةػػػػػػػػػػػػػػ,خدـ بلأػػػػػػػػػػػػػػكؿ طبيفػػػػػػػػػػػػػػي فػػػػػػػػػػػػػػي 

و حيػػػث يغػػػد  ,بػػػفدؿ اليفم يػػػفت ,طمػػػب عيةػػػفي ,رةػػػيقفي يػػػف ذلػػػؾ الرػػػ ع ػػػداي , اليفقػػػدةاليلأػػػر  فت  عفكيػػػف 
 .[20]خ,يفيييف ةر ريفي لر فح اليلأر عالية,ير  بر الطرؽ نير الرةيين بيف الا

  :Direct supervisionالإلأراؼ اليبفلأر )  2

يف  ييػدر ,حقؽ هذع ا لين ال,رةيؽ  بر    د لأخص يفيف  احد ياخذ  مت  ف,ق  يةػؤ لين  يػؿ ا خػر 
 .ال,  يهفت لهـ  يراقبهـ
فييػبن ليػن ا  لػت كففيػن لإ,يػفـ الفيػؿو ا كبر ح يفي  رديف لا ,غد  ا  تاليرظيف,ة,خدـ هذع ا لين في 
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 .[20]يف لأخص يف يق ـ بفل,  ي   اليراقبن عيراي ةر ريفي ,في
  :Standardizationاليففيير القيفةين الي حدة )  3

كػؿ فػرد  عفو بحيػث يحػددة قبػؿ البػدء بػ  يفػفيير هي ,فري عف يك ف الفيػؿ يلأػر حفي  ي ةػحفي ةػمظفي  بػر 
إذ عف كػػؿ لأػػػيء  اهػػـيفػػرؼ بفلةػػبط يػػف هػػػ  اليطمػػ ب يرػػ   لػػػذا لا حف ػػن بف لأػػخفص لم,رةػػيؽ يػػػع زي 

 :  [20] لهف علأكفؿ    ن اةن  يرةؽ ةمظفيو 
a. Standardization of work process : 

نفلبفي يف ر ػد هػذا الرػ ع يػف اليػفت ال,رةػيؽ فػي   يبريجويحدد  ملمون الخمم,فري عف 
 .[20] ر ,يريا  يفؿ ال,ي ,,كرر بلأكؿ دااـ 

b. Standardization of outputs : 

لر,ػػػفاج د رػػػ ع اإف ي ػػػرد ,حديػػػ..  يحػػػددةو عبفػػػفدعو )عداؤعو يلج الخمةةةمنتةةةيفرػػػي عف ,كػػػ ف 
و لا اليطمػ ببن و ففرػد ,حديػد يقػدار الػر ؿ اليهفـ ال,ي ي ب إر فزهف يرةقناليطم بن ي ف

 .[20]بهف ذاؾ الهدؼ فه  لأارهـ الخفص يهـ  رداذ الطريقن ع  ا داء ال,ي ةيحقق ف
c. Standardization of Skills (Knowldege) : 

  ػفدة يػف يػ,ـ ,ػدريب الففيػؿ قبػؿ  الفيػؿولإر ػفز  نوع الت عيب المطلوب يفري عف يحػدد 
 خيػػػرإف هػػػذا الرػػػ ع ا يةػػػ,قؿو بحيػػػث يبػػػد   كارػػػ  ي,يػػػرؼ بلأػػػكؿ  لميرظيػػػنوارةػػػيفي  

يحقؽ بلأكؿ نير يبفلأر يف يحقق  الر  فف ا  ليفف بلأكؿ يبفلأرو إذ عرػ  يػ فر ,رةػيؽ   
اليػػػفت ال,رةػػػيؽ الخيػػػس كيػػػف  ال,ػػػفلي  3-2ن اللأػػػكؿ ) ي ةػػػ .[20] الفيػػػؿرقفبػػػن  مػػػت 

 : Mintzbergحدبدهف 

 [20] اليفت ال,رةيؽ الخيةن  3-2اللأكؿ )
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 :ػضظططهػوػذصلػاضؼغصلػاضتظظغطيػاضطحددةصغاتػاضػ -2-7-3

 : [4],حدد ريط    لأكم  هي ال,فلينلمهيكؿ ال,رظييي يظفت 

  ال,خيػصSpecialization  ميهػفـ ا ةفةػين  , زيفف,هػف : يػدي ال,قةػيـ الظر ػي ال,خييػي ل
حةػػػب ال,خيػػػص  مػػػت ا فػػػرادو  يقػػػفس ال,خيػػػص بفػػػدد اليهػػػفـ  ال ظػػػفاؼ الي,خييػػػن فػػػي 

 فف الهيكؿ ال,رظييي عك ر ,خييفي.اليرظينو فكميف كفرت ك يرة ك

  القيفةػػينStandardization  يػػدي ا ليػػن  ال,رةػػيؽ فػػي ,رظػػيـ  عداء فففليػػفت اليرظيػػنو  هػػي :
د اليقػػفييس  الإ ػػراءات القيفةػػين فػػي ,رظيػػذ اليهػػفـو  ك ر,هػػف ,ػػؤد  إلػػت عف ,فبػػر  ػػف در ػػن ا ,يػػف

 ال,رظييي اليفي في حرك,   عداا .ييبن الهيكؿ 

  الرةػػيينFormalization ال بػػفت فػػي عداء  : يػػدي الرةػػيين فػػي عداء اليهػػفـو  ,ربػػع يػػف در ػػن
 يف ليهفـ اليرظين  فففلي,هف. يف در ن ال,  يؽ  ال,د  اليهفـ 

 زيػػن اليركCentralization  يػػدي ,ركيػػز الةػػمطن فػػي اليرظيػػنو ع  در ػػن , زيػػع الةػػمطن فػػي :
 حةب الهرـ ال,رظييي لمةمطن فيهف.ا,خفذ القرارات ب

  اللأػػػكمينConfiguration فاؼ  ار,بفطهػػػف : لأػػػكؿ ال,ر,يػػػب اليف,يػػػد لم حػػػدات  اليرفيػػػب  ال ظػػػ
 ين بيف اليرفيب  ال ظفاؼ.و  ,فبر  ف لأكؿ  رظفـ الف قفت ال,رابط ا, فهف,هف  لأكمهف

  الير رنFlexibility و  ,فرػي در ػن اةػ,يففب هيكػؿ ال,رظييػي  مػت ال,غيػر الػذا,ي:  هي قدرة ال
 .الهيكؿ ال,رظييي لمي,غيرات د ف اليةفس بق ا دع  عةة  الرايةين

 

 أبطادػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ: -2-7-4

 هيكؿ ال,رظييي هي ال,فلين:لاعبففد   الهيكؿ ال,رظييي يف يف,بر "بفداي" ل و  إف يف يظفت
o اضردممطغظػFormalizationهػػ  اليػػدي الػػذ  ,كػػ ف بي  بػػ  ر,ػػفاج ا  يػػفؿ    ةػػفامهف  :ػ 

 .Specified And Written   [23,31] طرقهف يحددة  يك, بن  ي  قن  )

o اضطرصزغظػ Centralization :  [23,31] لهريينالقرار في ايكفف ةمطن ا,خفذ. 

o اضتطػغممدػ Comoplexity:   رلأػػفء ا قةػػفـ  الي ي  ػػفت  در ػػن ريػػ يػػدي ,قةػػيـ الفيػػؿ  ا 
 .[23,31]هذا ال,قةيـ عفقيفي   ي ديفي 

 

 اضخرغطظػاضتظظغطغظػ: -2-8

 ال,يف دين.الةمطن الرةيين  بر الية, يفت ين : ,دفؽ الرةيرظفـ الةمطن  الخريطن ال,رظييين  ,ي ؿ 
هرفلؾ يقدار هفـ يف  عفو حيث حقيقيف ن لا ,ي ؿ  ةففي ,رظيييفي بفض اليرظريف يف,بر ف عف الخريط

حيث ,ف,بر " ال,ي يؿ اليراي لمهيكمين  وقفت لا , ةح  الخريطن ال,رظييينالةمطن  الا,يفلات  الف 
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يربففت ,ظهر كيظين , ييع ا  يفؿ  اليةؤ ليفت ةيف ػساضخرغطظػاضتظظغطغظػ:و [11]ال,رظييين"
برين الإدارين : يف يرعس يف  كيظين ار,بفط و  خط ط ,ظهر ال  ع  عقةفـ ع  فرؽUnits حدات )

 . Hierarchy [17]اليربففت ببفةهف ةيف هريين اليرظين 
 

 أعطغظػاضخرغطظػاضتظظغطغظػ: -2-8-1

 :[17]ال,رظييين  مت  الخريطن,ؤ ر 
  ي ب عف يفيرهف الي ظظ ف اه,يفيهـا لأيفء ال,ي. 

 .يمين ,رةيؽ ا رلأطن  

 ةر ن  يمين الإر,فج ع  الخديفت. 

 يفؿ.كمظن ا   

 طبيفن  يدي الإلأراؼ اليطم ب. 

 فةهـ  برفء اليةؤ ليفت,ظف ؿ الي ظظيف يع ب. 
 :[20]ليحن  يبف يمي ي,فط,ي ؿ ي رة دقيقن  ف ,قةيـ الفيؿ بحيث  عرهف,ي,مؾ عهيين يف حيث كيف 

 هي اليرفيب الي   دة في اليرظين يف. 

  حدات.كيؼ ,ـ , ييع هذع اليرفيب في  

 ر رةيين  برهف ) ع  ,يؼ كيظين اة,خداـ الإلأراؼ اليبفلأكيظين ,دفؽ الةمطن ال. 

 : [8]كيف ,ةطيع اف ,كلأؼ ب ة ح الر احي ال,فلين
  ع  الم فف القفاين في   عر ا هفية, يفت ال,رظيـ الإدار  في اليلأر . 

 .ال ظفاؼ الإدارين في اليلأر ع 

 كلأؼ ب ة ح  ف الرايس  اليرؤ س. ال,ةمةؿ الإدار  حيث, 

 الا,يفؿ بيف ا فراد . الف قفت  طرؽ 

 .اي,داد ةمطن الرايس إلت خفرج حد د يرؤ ةي  ع  بقفاهف ةيرهف 
 

 اضخرغطظػاضتظظغطغظػصؾداةػطداردةػضضتطرغفػواضتحدغدػ: -2-8-2

قةػفـ اليخ,مظػن فػي      قػن ا Identifyingاليةػف دة فػي ,فريػؼ اليهػفـ ),يكبف الخريطن ال,رظيييػن يػف 
 :[15]ال,فلين في الإ فبن  ف ا ةامن و حيث عرهف ,ةف د اليرظين ببفةهف

o  عرفيف. 

o .يفذا ع يؿ 

o ( يف رايةيReport to whom . 

o ( يف يرؤ ةيReport to me . 
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o . يف ه 

o يفذا يفيؿ. 

و ع :ػهي  ةيمن ل يؼ ال ظفاؼ  اليرفيب لمفرفير ال,رظيييػن  ذلػؾ بلأػكؿ  ػفـ ,حديػد ه يػن  "  يظهػ ـ
 .[15]الفرير في اليرظين "

يحددة  ,يػبن فػرص ارخػراط ػظييين  اةحن لمفرير )كفل,ي , فرهف الخريطن يف ه ين رد , فر يفرفن ,ر
  قػد يكػ ف و ,حقيؽ عهػداؼ اليرظيػن فريػفي عفةػؿ رح ػالفرفير في الف قفت ال,رظييين  الفيؿ ال يف ي

اليةػػفهين فػػػي ,حقيػػػؽ رقػػص يفرفػػػن اللأػػخص بيكفرػػػ    ظيظ,ػػػ  فػػي اليرظيػػػن ةػػببفي يػػػف عةػػػبفب فلأػػم  فػػػي 
 .[15]ظينعهداؼ الير

 

 أوػرطضغظػاضتظظغمػوبغنػاضخرغطظػاضتظظغطغظػ:ػاضطلاشظػبغنػاضؼغصلػاضتظظغطيػ -2-8-3

,كػػ ف لأػػيافي  عفييكػػف  و كيػػفكبيػػرة فػػي إر ػػفز  يميػػن ال,رظػػيـ ييكػػف عف ,كػػ ف الخريطػػن ال,رظيييػػن ذات ففاػػدة
ـ ييكػف إر ػػفزع ال,رظػػي و نيػر عفةػػؤ لين  الرلأػفطفت  قرػػ ات الا,يػفؿعةفةػيفي يةػف داي فػػي برػفء الةػمطن  الي

ف الخريطػن هػػي لأػػكؿ ع و نيػػر job  ع   يػػؿ )Functionو فػفل,رظيـ يف,بػػر بي فبػػن  ظيظػن )بػد ف خريطػػن
    ,ك ف عةفةين في  يؼ ع  ,قييـ الف قفت ال,رظييين.Schematic model,خطيطي )

فػػػي ,حديػػػد  عحػػػد ييزا,هػػػف عرهػػػف ,ةػػػف د ن ,قميديػػػن ل,يػػػ ير هيكميػػػن اليرظيػػػنوففلخريطػػػن ال,رظيييػػػن هػػػي طريقػػػ
فهػػي لا ,ي ػػؿ اليرظيػػن بحػػد ذا,هػػف لكرهػػف ,قػػدـ  و Organizational realitioshipالف قػػفت ال,رظيييػػن )

,ةػػػف د فػػػي إر ػػػفز ا هػػػداؼ ال,رظيييػػػن  عفييكرهػػػف و كيػػػف ففاػػػدة كبيػػػرة فػػػي فهػػػـ الفديػػػد يػػػف يزايػػػف اليرظيػػػن
(Organizational objective  [15]. 

هػػػػي  يميػػػػن ال,رظػػػػيـ  نديرفييكيػػػػلفيميػػػػن  Static Model,يكي ففلخريطػػػػن ال,رظيييػػػػن هػػػػي ي ديػػػػؿ ةػػػػ,ف
(Organizational Process  و لذا فهي ليةت اللأيء الديرفييكي رظة  )ال,رظيـ  بؿ ي ديػؿ يةػف د فػي

 .[15] فهي  بلأكؿ عفةؿ
 Authority andعحػػػػػػد عهػػػػػػدافهف هػػػػػػ  ,قػػػػػػديـ  ػػػػػػرض لبريػػػػػػن الةػػػػػػمطن )اليػػػػػػ حين  اليةػػػػػػؤ لين 

Responsibility اليةؤ ليفت,ة,طيع ,ي يؿ القر ات ال,ي ,,دفؽ  برهف هذع الةمطفت  و  هي .   
دراةػػن  رنػـ ذلػػؾ ال,قيػيـ الي,ػػدري  هييػن الخريطػػن فػػي فهػـ  يميػػن ال,رظػيـو إلا عف يرا ػػع  ديػدة  ,ػػري عف 

 الهيكمين ال,رظييين ,,ـ بلأكؿ عةفةي  ف طريؽ الخريطن ال,رظييين :
"the chart : representation of the structure , serves as the basis for 

studying organization structure "[15]. 

 

ػ
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 :ػStatus and Rankاضترتغبػواضوضعػضطنػاضؼغصضغظػ -2-8-4

ال,رظيييػن فػا مت لأػخص ػييكف عف ,ة,خدـ الخريطن ل,لأير إلت الحفلن ع  ال,ر,يب الذ  ,  ػد بػ  الفرفيػر
و نيػػر عف يريػػب اللأػػخص فػػي الخريطػػن ت ير,بػػني   ةػػففي الهرييػػن هػػ  ا  مػػفػػي الخريطػػن ال,رظيييػػن ع  

,ةػهـ فػي  و إذ عف الةػمطن  اليػ حين   ػدد اليرؤ ةػيف  ييفهػف   ايػؿليس كففيفي ل,حديػد ال,ر,يػبل حدهف 
 .[15]و لكف الخريطن ,بقت ذات اهيين يف,برة في هذا الي فؿ,حديد  ةع  ,ر,يب اللأخص

ػ

 :ػand information flow Communicationالاتصالاتػوتدسقػاضططضوطاتػ -2-8-5

و إذ عرػ  لا ليفم يفت  بػر الهيكميػن ال,رظيييػنإف الخرااط ال,رظييين ,فرؼ  ,يؼ قر ات الا,يفؿ  ,دفؽ ا
 .ـ د ف ال,رةيؽ بيف  حدات اليرظينييكف لرلأفط يرةؽ يرظـ عف ي,

 خفر هػػفو  ,,ػػدفؽ كييػػفت كبيػػرة يػػف اليفم يػػفت رحػػ  اليرظيػػفت اليفقػػدة  ذلػػؾ يػػف داخػػؿ اليرظيػػن رظةػػهف
و ,كيػػف الرةػػيي  الا,يػػفلات داخػػؿ اليرظيػػن ؼ ,ػػدفؽ اليفم يػػفترظػػفـ يفػػرب  ع حيػػث ,قػػدـ الخريطػػن خطػػن 

هييػػػن رظػػػفـ ,ػػػدفؽ اليفم يػػػفت هػػػذا الػػػذ  ,ػػػ فرع الخريطػػػن ال,رظيييػػػن فػػػي  اقػػػع عف اليفم يػػػفت هػػػي عحػػػد ع
 ػ د يفم يػفت  افػرة الفرفير ا ةفةين الةػر رين لميػدير يػف ع ػؿ ييفرةػن يػ حيف,   ةػمطف, و إذ عف   

 .[15]  يدة ي,ين لميدير ا,خفذ قرارات عفةؿ 
ػ

 أجزاءػاضطظظطظػ:ػ -2-9

  4-2بيخطػػػػط ي ةػػػػحب  اللأػػػػكؿ )  الرػػػػفس الفػػػػفيميف بهػػػػف ع ػػػػزاء اليرظيػػػػن اليخ,مظػػػػن Mintzeburg ؿي بػػػػ
 :ال,فلي

 

 
 [20] اة ي يا الةم ا للمنظما اة زاك (4-2الانم )
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 :[20] هي  ارؼ الذكر 4-2ن بفللأكؿ ) الي ةح هذع ا  زاء الخيةن لميرظين

1  Operation core : 

 يةػػػـ ا لأػػػخفص الػػػذيف ير ػػػز ف الفيػػػؿ ا ةفةػػػي الي,فمػػػؽ يبفلأػػػرة بفلإر,ػػػفج  الخػػػديفت و يهػػػفيهـ 
 ا ةفةين هي :

o . اييف اليدخ ت يف ع ؿ الإر,فج, 

o .ح يؿ اليدخ ت إلت يخر فت, 

o . زيع اليخر فت  ,ة يقهف , 

o  [20]  ييع اليراحؿ الةفبقن ) كفلييفرن ي  ي  ,قديـ خديفت يبفلأرة ,لأيؿ. 

2  Staratagic Apex  : 

الففيػن لميرظيػن و ع  هػـ ا لأػخفص اليةػؤ ل ف  ػف  ت هـ ا رفس الذيف ياخذ ف  مت  ف,قهـ اليةؤ ليف
ةيفف ,حقيؽ اليرظين يهي,هف بطريقن فففلن كيف ,خدـ اح,يف فت يف ييمػؾ اللأػركن و  لهػف    ػن  ا بػفت 

 رايةين :

o .الإلأراؼ اليبفلأر 

o . إدارة   قن اليرظين يع بيا,هف 

o [20],ط ير اة,را,ي ين اليرظين . 

3  The Middle Line : 

 .[20]و  هي ,,ي,ع بةمطن رةيين ل,ي ,يؿ القين بفليح ر الفيميف,ي ه  الةمةمن ا

4  Technostructure : 

ميػػػن إر ػػػفز اليهػػػفـ:  هػػػـ يػػػف يخػػػدي ف اليرظيػػػن  بػػػر ال,ػػػا ير  مػػػت  يمهػػػفو  هػػػـ نيػػػر يرخرطػػػ ف فػػػي  ي
 ييػػػػػػػػػػػػػػيي فو يخططػػػػػػػػػػػػػػ فو يػػػػػػػػػػػػػػدرب ف يػػػػػػػػػػػػػػف يقػػػػػػػػػػػػػػ ـ بفلفيػػػػػػػػػػػػػػؿ  لكػػػػػػػػػػػػػػرهـ لا يق يػػػػػػػػػػػػػػ ف هػػػػػػػػػػػػػػـ بػػػػػػػػػػػػػػ .

 .[20]في  يمين  ةع اليففيير الي حدة يف اهـ هؤلاء ا خيفاييف هـ اليةؤ ل ف  ف ييع يفيرن
5  The support staff: 

 ن :   هػػػػي اخ,يفيػػػػػيWorkFlow هػػػػي ال حػػػػدات ال,ػػػػي ,قػػػػػدـ د يػػػػف لميرظيػػػػن خػػػػفرج ي ػػػػػفؿ الفيػػػػؿ)
 .[20] قةـ ا يف و قةـ الف قفت الففين و الكفف,يريف .....

 

 ذرصاتػ(ػ:–تظظغمػطظظطاتػاضتذغغدػ)ػطذارغعػ -2-10

إف د ر لأركفت ال,يييـ يخ,مؼ  ر  في ال,لأييد و  لكف بيف عف كؿ يرهيػف ير,كػز  مػت اليلأػر ع كاةػفس 
يػػرظـ داخميػػفي بحيػػث يػػد ـ الرػػفس لفيمػػ  و ر ػػد بيرهيػػف بفػػض ال,لأػػفب  فػػي كيظيػػن ,رظييهيػػف و فكػػ  الرػػ  يف 

كيػػدراء ال,ةػػ يؽ  اليحفةػػبيف  عرظيػػن اليفم يػػفت   الػػد ـ الظرػػي  اليػػ ارد البلأػػرين  و  Technicalال,قريػػيف 
ي  ي : ف ف يدير ال,ةػ يؽ فػي كػ  اللأػرك,يف لديػ  رظػس ي ايػظفت الفيػؿ )يفػرؼ   بػرظس الطريقػن بحيػث 

ر ال,ةػػ يؽ ي,طمػػب البحػػ ث  الد فيػػن  الف قػػفت الففيػػن يػػدي في قػػع يكػػ ف الاخػػ, ؼ فقػػط فػػي ال,ظفيػػيؿو 
ي  ةػػع  ػػفدةي يػػف يكػػ ف فػػي الإدارة الفميػػف  يةػػهـ فػػ اف و  اللأػػخص الػػذ  يح,ػػؿ هػػذا الي قػػع خديػػن الزبػػف
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يةػػػ, ي اللأػػػركن ع   واليةػػػؤ لين حةػػػب اليةػػػ, ي اليػػػدر س و  ,خ,مػػػؼ ي اقػػػعالخطػػػط الاةػػػ,را,ي ين لمفيػػػؿ
 .م توا الماعوع

و إذ عف كػػ ي يػػػف لأػػػركفت ال,يػػػييـ مػػت يةػػػ, ي اليلأػػػر ع ,خ,مػػؼ لحػػػد يفػػػيفلأػػػركن  إف يػػ رة   ظيظػػػن ال
  ال,لأػػػػػػػػػػػػػػػييد ,ةػػػػػػػػػػػػػػػ,خدـ يةػػػػػػػػػػػػػػػف دة خفر يػػػػػػػػػػػػػػػن لإكيػػػػػػػػػػػػػػػفؿ قةػػػػػػػػػػػػػػػـ لا بػػػػػػػػػػػػػػػاس بػػػػػػػػػػػػػػػ  يػػػػػػػػػػػػػػػف ع يفلهػػػػػػػػػػػػػػػف :

 .Consultsبفلرةبن لميييييف هذا يفري الاة,لأفرييف 
يػػف ع ػػؿ إدارة كػػؿ يػػف عيػػف ر ييف ع  اليقػػف ليف الاخ,يفيػػييفو بفلرةػػبن لميقػػف ليف هػػذا يفرػػي اليقػػف ليف ال ػػف

ـ فريػػؽ اليػػ ارد الداخميػػن ع  الاخ,يفيػػفت الخفر يػػن لكػػ  الرػػ  يف فػػ ف كػػؿ لأػػكؿ ),يػػييـ   ,رظيػػذ  يػػرظ
 .يلأر    بلأكؿ يخ,مؼ قمي ي 

 ػطواشعػاضطدؤوضغظ(اضطاطظػSupport Positions)ضذرصاتػاضتصطغم:ػضضطذروعػاضتابعػػ 

 طممدغرػاضطذممروعػProject Manager بلأػػكؿ رةػػيي  دير لميلأػػر ع: حيػػث يػػ,ـ إةػػرفد يػػ
فػػ ر ي افقػػن اللأػػركن  مػػت إ,يػػفـ  يػػؿ اليفلػػؾ حيػػث يػػ,ـ ,قػػديـ يػػدير اليلأػػر ع نفلبػػفي إلػػت 
اليفلػػؾ خػػ لا يقفبمػػن يفػػ و يػػدير اليلأػػر ع هػػ  رقطػػن ا,يػػفؿ اليفلػػؾ الرايةػػي بفليلأػػر ع 
 اليةػػؤ ؿ  ػػف  د لػػن ع يػػفؿ يلأػػر ع  ,حديػػد اليةػػ, يفت الةػػر رين لمكػػ ادر ةػػ اءي يػػف 

ادر الداخميػػػػن ع  الخفر يػػػػن )الاة,لأػػػػفرييف   هػػػػ  يةػػػػف د ليفلػػػػؾ  مػػػػت دراةػػػػن ع ػػػػؿ الكػػػػ  
الفر ض يف اليقف ليف  اليظف ةن  مت  ق د ال,لأػييد و   ػفدةي يػف يكػ ف يػدير اليلأػر ع 

 ه  اليةؤ ؿ  ف ال,يييـ .

 طدممؤولػالأرطممالػػClerk of Works :( هػػ   ػػفدةي يػػف يكػػ ف يفيفريػػفي Architict  ا  
حؿ اليلأفكؿ  الي افقػن  مػت اليػ اد  ال ػ دة  يرا فػن يةف د  ؿ   Engineerيهردةفي )

 طمبفت الدفففت لمي,فهد كيف يةهـ في ,ظةير اليخططفت .

 Job Captin : هػػ  يقػػ ـ ب,رظػػيـ الرةػػ يفت الةػػر رين لإ,يػػفـ الفيػػؿ و  يػػدير اليػػ ارد 
 ين.البلأرين  الا,يفلات يع اليهردةيف  الاة,لأفرييف  يق ـ ب,ظييؿ ال,يفييـ ا  ل

 

 ذرصاتػاضتذغغدػ:ضضطذروعػاضتابعػضػاضطاطظػطواشعػاضطدؤوضغظػ 

 هرف ,ك ف اليرفيب الير,بطن بفليلأر ع ي  ػ دة ةػيف الحقػؿ  لػذلؾ فػ ف ا لأػخفص فػي هػذع اليرفيػب 
 ي,  ب  ميهـ ا,خفذ القرار بلأكؿ ية,قؿ  ف الإدارة الفميف .

 طممدغرػاضتذممغغدػػConstruction Project Mangerؿ لأػػخص يػػ,ـ :  هػػ  عيةػػفي ع 
إةػػػرفدع إلػػػت اليلأػػػر ع و  يػػػف عهػػػـ يةػػػؤ ليف,  ,لأػػػكيؿ فريػػػؽ اليلأػػػر ع   د لػػػن ا  يػػػفؿ 
  ةػػػػع رظػػػػفـ كمظػػػػن و هػػػػذا  ي ػػػػب اف ي,ي,ػػػػع اليػػػػدير بخبػػػػرة  اةػػػػفن  يفػػػػفرؼ كبيػػػػرة و 

  يهفرات , ايؿ لأظهين  ك,فبين   يفرفن فرين بفيمين ال,لأييد .

 اضطذرفػSuperintendent : فيػؿ  ػف ال,ففيػؿ يػع يقػف لي ل هػ  اليةػؤ ؿ فػي ي قػع ا
 ػػػػفز و  اليةػػػػؤ ؿ  ػػػػف ,رةػػػػيؽ ,ػػػػدفؽ الفيػػػػفؿ  اليػػػػز ديف بفليفػػػػدات لةػػػػيفف إرالبػػػػفطف

ض الرزا ػػفت و  هػػ  يقػػ ـ ب ةػػع ع ل يػػن ل  يػػفؿ  يظػػا  يػػفؿ ةػػيف ال د لػػن اليحػػددة
و  بةبب   ق,  بفليقف ليف فهػ  ع ؿ يػف يفمػـ بفليلأػفكؿ  بفل,ػفلي بيف ا طراؼ اليخ,مظن
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 ذ  الي قع ا فةؿ ل,قديـ الحم ؿ .ه  اللأخص 

 اضطؼظممدسػاضحػضمميػػFeild Engineer : هػػ  يقػػ ـ بفل,ففيػػؿ يػػع ال  ػػفاؽ اليخ,مظػػن ال,ػػي 
 .قبن الففين لطريقن إدارة اليلأر ع,,دفؽ يف الحقؿ و  يف عهـ  ظفاظ  اليرا

 

ػ(:Mintzburgرواطلػتصطغمػاضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ)ػ -2-11
 :al Positions Designing Individuتصطغمػاضطظاصبػػ 2-11-1

 :[20]ال,رظييينقن برفء الهيكمين من ا ةفةين ال,ي ,لأكؿ الإ فبن  رهف طرييف ا ةا

 يفيف و  يف يدي ,خيص كؿ يهين ؟ يف ه   دد اليهفـ ال,ي ي ب عف ,فطت ليريب   1

 / ذات يفػػفيير ي حػػدة Work Content ػػب اف ,كػػ ف يح, يػػفت الفيػػؿ /  يػػدي يإلػػت إ   2

Standardized ؟ 

 اليففرؼ  اليهفرات اليطم بن لكؿ يريب ؟ يف هي   3

يػػف هػػي ا ةػػس ال,ػػي ي ػػب عف ,كػػ ف اليخر ػػفت ع  الر,ػػفاج لكػػؿ يريػػب ذات يفػػفيير قيفةػػين    4
 ي حدة ؟

 يف هي ا ليفت ال,ي ي ب إرلأفؤهف ل,ةهيؿ ال,بفدؿ نير الرةيي بيف ال حدات  اليرفيب ؟  5

  إلػػػػت اليػػػػدراء ذ   Delegatedيػػػف هػػػػ  يقػػػدار ةػػػػمطن يػػػػرع القػػػرار ال,ػػػػي ي ػػػػب ,ظ يةػػػهف )  6
    ذلؾ رز لاي  بر الةمةمن الهريين لمةمطن؟Line Managerالةمطن الرةيين )

  يػف يػدراء الةػمطن الرةػيين Passed  يف ه  يقدار ةمطن يػرع القػرار ال,ػي ي ػب ,يريرهػف )  7
 .إلت الاخ,يفيييف الاة,لأفرييف ؟

 :[20] يم المنيمب الةع ياتممهرفلؾ    ن   ايؿ /بفراي,رات/ ,مفب د راي في  يمين  
 

 :ػاضططلػتخصصغظػ -2-11-1-1

 : [20]لاخ,يفيفت بف, فهيف ع  بفديف  ,قةيـ الفيؿ ييكف عف ي,ـ 
 ,خييين الفيؿ ا فقين : .1

 ه  اللأكؿ ا برز يف ,قةيـ الفيؿ  يفد  زءاي عةفةػيفي يػف كػؿ يرظيػن بػؿ  يػف 
 .Breadth يػػػػػػػد ت عيةػػػػػػػفي ,قةػػػػػػػيـ الفيػػػػػػػؿ بفللأػػػػػػػكؿ الفرةػػػػػػػي  .رلأػػػػػػػفطكػػػػػػػؿ 
 يفرػي كػـ يهيػن يخ,مظػن يحػ    يػؿ يفػيف  يػف يػدي ةػيؽ  Scopeح ـ ع  ال

 ع  ا,ةفع هذع اليهفـ .
 ا ةفةين:البفح يف  الح ن  ري عنمبيف عهـ ييزا,  زيفدة الإر,ف ين كيف ي

a. . ط ير يهفرة الففيؿ الي,خيص في يهين  احدة, 

b. . فير ال قت الةفاع في ,بديؿ اليهفـ , 

c. ن ال,خيص.ر,ي   ,ط ير طرؽ  اليفت  ديدة 



 

 
32 

 ق لين :,خييين الفيؿ اللأف. 2
و ع  بػػػيف اللأػػػخص الػػػذ  يقػػػ ـ فقػػػط ل,ػػػي ,ظيػػػؿ إر ػػػفز الفيػػػؿ  ػػػف إدار,ػػػ  هػػػي ا

و اللأػػػخص الػػػذ  يراقػػػب هػػػذا الفيػػػؿبفلفيػػػؿ د ف ,ظكيػػػر بفلةػػػبب ا  الكيظيػػػن  بػػػيف 
 .Depth يد ت هذا ال,قةيـ 

يػن لمفيػؿ نيػر ة الففيػؿ الكمحيث عف الفيؿ ذ  ال,خييين الففلين عفقيفي ي فؿ رظػر 
و ,كػػػ ف لػػػ  رظػػػرة  فيػػػن لأػػػفيمن يةػػػ,د ي يػػػديراي يقػػػ ـ بػػػ دارة الفيػػػؿو ييػػػف  اةػػػحن

 Directةػػػػػػر رين يػػػػػػف ع ػػػػػػػؿ ,رةػػػػػػيؽ الفيػػػػػػػؿ  بػػػػػػر الإلأػػػػػػػراؼ اليبفلأػػػػػػر )

supervision  و ا  ,ةػػػ,د ي قيػػػفـ اخ,يفيػػػي ب فػػػؿ الفيػػػؿ ذ  يفػػػفيير ي حػػػدة
(Standardized ليػن عفقيػفي يي,مػؾ و لذلؾ نفلبفي يف ر ػد الفيػؿ ذ  ال,خييػين الفف

 ,خييين  فلين  ي دين عيةفي .
 

 :ػJob enlargementذطوضغظػاضططلػ -2-11-1-1-1

و نيػفب ء الا,يػفلاتو ةػ  ف لهف يلأفكمهف ي ػؿ :  ػدـ ال,رةػيؽع ال,خييينو إلارنـ ف ااد 
ة , ةػيع و  يرػ   ػفءت فكػر يؿ ب فم  اقرب للآلنف مت لأف ر الفال,حظيز يف خ ؿ ال,ا ير 

و لػػػػذلؾ  بفػػػػد ظهػػػػ ر ,هديػػػػد لإر,ف يػػػػن الفيػػػػفؿ بةػػػػبب يلأػػػػفكؿ الفيػػػػؿ   فمػػػػ  عك ػػػػر لأػػػػي لاي 
"و  لػػ  Job enlargemenال,خييػين ظهػر ا, ػفع ل,غييػر ال ةػع  ببػر  رػػ  بييػطمن "

و , ةػػيع الفيػػؿ عفقيػػفي  يفرػػي إلأػػراؾ الففيػػؿ بي ي  ػػن  ريةػػن ي,ر  ػػن يػػف ا, فهػػفف عيةػػفي 
و ع  داء يهػفـ  ػدة ي,ففقبػنففيؿ هرػف بػاو حيث يق ـ ال يفؿ الير,بطن بفلإر,فج  الخديفتا 

 فػػؿ  : ي ديػػفعيػػف , ةػػيع الفيػػؿ زي اػػ  بحيػػث ييػػبن  يمػػ  ي,ر  ػػفيو  ب,بػػفدؿ اليهػػفـ يػػع
إلا عف ع يػػفلهـو   Controlالفيػػفؿ يحيػػم ف  مػػت قػػدر يػػف اليلأػػفركن فػػي إدارة  يراقبػػن )

بلأػػكؿ عةفةػػي  مػػت الفيػػؿ بذا,ػػ و إذ عرػػ  لا يفطػػي لكػػؿ  يف,يػػدا, ػػفع ال, ةػػع فػػي الفيػػؿ 
 . [20]ا  يفؿ ر,فاج  يدة اععر  

 تخصصغظػاضططلػحدبػأجزاءػاضطظظطظػ:ػ -2-11-1-1-2

و يػػػػ  ي فػػػػي ال ػػػػزء الفيميػػػػف,ي لفيػػػػؿ داخػػػػؿ اليرظيػػػػني  ػػػػد   قػػػػن يػػػػف بػػػػيف ,خييػػػػين ا
(Operation Core و ييكػف فيػؿ الاهػـ  حيػث الفيػؿ عك ػر ر,فبػنهي الف الإر,ف ين  حيث

هػي ع يػفؿ  بانمبي,هػف ا  يػفؿ و  ,مػؾالفيؿ اك ػر ,خييػين  خفيػن افقيػفي  , قع عف يك ف
فيػفؿ رػ ع يػف الرقفبػن  ميهػف و  لكف في ا  يفؿ اليفقػدة فػ ف لم Unskilledيفقدة ) نير

إف الفيػػػػػػػؿ اليفقػػػػػػػد الي,خيػػػػػػػص عفقيػػػػػػػفي لا  ي ديػػػػػػفي يلأػػػػػػػفر إليػػػػػػػ   ػػػػػػػفدةي بفلفيػػػػػػػؿ و عيةػػػػػػفي 
 .Professinal   [20]الاح,رافي
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 ػػ:ػBehavior Formalizationاضدضوكػاضردطيػ -2-11-1-2

و  يكػػػ ف ذلػػػؾ بلأػػػكؿ رفيػػػرهف يػػػف الا ,هػػػفدفل هػػػففيقػػػن اليرظيػػػن فػػػي ال,فبيػػػر  ػػػف ير هػػػ  طر 
ةفةػػػػػػػػػي  بػػػػػػػػػر  فػػػػػػػػػؿ الفيميػػػػػػػػػفت اليؤلظػػػػػػػػػن لفيػػػػػػػػػؿ ع  يهيػػػػػػػػػن يػػػػػػػػػف ذات يفػػػػػػػػػفيير ي حػػػػػػػػػدة ع
(Standardized حػػدة  ال,ػػي ,,فمػػؽ بيح, يػػػفت و ع   بفبػػفرة عخػػري الق ا ػػد ع  اليفػػػفيير الي 

 طم بن دقيقن  يرةقن بفرفين بلأكؿ يحدد يةبقفي. و لذا ف ر  يطبؽ  رديف ,ك ف اليهفـ اليالفيؿ
 :[20] ييكف عف يك ف الةم ؾ رةييفي ب   ن طرؽ

i.  ف طريؽ اليركز Positions  حيث ,محؽ الي ايظفت بفلفيػؿ رظةػ  ك يػؼ
 لمفيؿ.

ii.  بر ,دفؽ الفيؿ WorkFlows. 

iii. بر الق ا د Rules:  هرف ي,ـ  ةع الي ايظفت بلأكؿ  فـ حيث ,لأيؿ كؿ 
يهيف كفرت طريقن  Policy mannualll قد ,د ت  المبفسويف لأيء بدءاي 

ظس يؤد  الفيؿ بر اللأخص الذ ,حقيؽ الرةيين في الفيؿ ف رهف ,ؤ ر  مت 
ليرظيفت الةم ؾ رةييفي ل,خظيض  فؿ او هذا   ,الطريقن : ,ةبط ةم ك 

و  يف ا ةبفب الرايةين الدا ين ب  ال,ربؤ,قمبفت الةم ؾ  ي لاي إلت إيكفرين 
طبيق  ه  ,رةيؽ ا رلأطن ك ر  ي فؿ كؿ لأيء يةب طفي ييف يحد يف ل,

 . الارحراففت 

 هيػػف   Behaivor Formalization)يبػػرز يظه يػػفف ي,فمقػػفف يبفلأػػرةي بفلففيػػؿ الةػػفبؽ   هرػػف
 يظه يف البرين البير قراطين  البرين الفة ين :

و بلأػكؿ  ػفـ ييكػف ؼ  رهػفيحيػؿ اليفرػت الةػمبي اليفػر  كمين بير قراطيػن هرػف لا  اة,خداـإف 
بقػػدر يػػف يكػػ ف الةػػم ؾ فيهػػف يحػػدد بلأػػكؿ يةػػبؽ  حنيةةا حيعورعاطيةةا,فريػػؼ بريػػن يػػف  مػػت عرهػػف 

 Standardizedو ع  بفبفرة اخػري عف يكػ ف ذ  يفػفيير ي حػدة  Predictable)قفبؿ لم, قع 
[20]. 
 . [20] فهي البرين ال,ي ,غيب فيهف اليففيير الي حدة الحنيا الخلوياعيف 

 

 :ػ Trainingاضتدرغبػ -2-11-1-3

ظفت ال,ي ,حػدد ي,طمبػفت يريػب هـ الف ايؿ في الهيكمين ال,رظييين هي اللأر ط  الي ايإف يف ع
ؿ  ب يظ  : ال,دريبو  هرف يبرز يفيف ؼ  اليهػفرات الير,بطػن  اليفػفر  ب اةػط,هف"الفيمين ال,ي ,حيب

ةػيف اليفقػ ؿ يكػ ف و في حفؿ ك ف ي,طمبػفت اليفرفػن  اليهػفرات لفيػؿ يفػيف [20]"بفيؿ يفيف
 مػػت "الرةػػيين  الا ,يػػفد    رداػػذٍ يكظػػي Unskilledذلػػؾ الفيػػؿ يػػف ا  يػػفؿ البةػػيطن  الةػػهمن )
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و  لكػػػف  رػػػديف ي,طمػػػب الفيػػػؿ ح ػػػـ يفػػػفرؼ  يهػػػفرات م ؾ" "ل,حقيػػػؽ ال,رةػػػيؽ فييػػػف بيرهػػػففػػػي الةػػػ
(Body of Knowledge and a set of skills و ي ػب  مػت    يػف الرػ ع الفػفلي  اليفقػد

 هرػػف يكػػ ف لم,ػػدريب و  مػػت ,فمػػـ ,مػػؾ اليهػػفرات  اليهػػفراتالففيػػؿ حيرهػػف عف يرظػػؽ  ق,ػػفي لا بػػاس بػػ  
و  ي ػػؿ هػػذع الا يػػفؿ ,ػػد ت بف  يػػفؿ الاح,رافيػػن ففل,ػػدريب هػػ   فيػػؿ ال,يػػييـ الػػد ر ا ةفةػػي
و إف الي ايػظفت الي,فمقػػن بفليفػػفرؼ  اليهػػفرات  ييػػع ا  يػفؿ ال,ػػي ,ػػد ت اح,رافيػػناليظ,ػفحي فػػي 

و إ  عف ال,ػػدريب هػػ   فيػػؿ ال,يػػييـ  Standardizationهػػي ي,رادفػػن يػػع اليفػػفيير القيفةػػين 
 Standardization of Skillsل,طبيػػؽ اليػػن ال,يػػييـ اليةػػيفة : اليفػػفيير القيفةػػين لميهػػفرات 

[20]. 
 وزاء اليرظيػػػن طفليػػػف عف الفيػػػؿ يفقػػػدبفلرهفيػػػن ييكػػػف القػػػ ؿ عف ال,ػػػدريب يهػػػـ  ذلػػػؾ فػػػي ع   ػػػزء يػػػف ع ػػػ

 .[20] ك رهف ,لأيؿ يففرؼ  يهفرات يفقدة  ية,خدـ بلأكؿ  اةع في ال حدات الاة,لأفرين
 

 تصطغمػاضبظغظػاضغوشغظػ: 2-11-2

بفف,راض ي ي  ن يرفيػب ييػيين  مػت عةػفس ال,خييػين  الرةػيين  ال,ػدريب ةػيك ف لػديرف ةػؤالاف 
 :[20]البرين, ا   ,يييـ  ا ةامن ال,ييف ع ةن 

b. ي  حدات ؟كيؼ ي ب , ييع هذع اليرفيب ف 

c. كـ ي ب عف يك ف ح ـ ال حدة ؟ 

قريػػن ال,ػػي ةػػ,ر ز بهػػف و ال,  : ا هػػداؼو اليهيػػنOverall needsفػػي يرظيػػن  رفػػت ي,طمبف,هػػف الففيػػن )
و ...   رػػدهف يحػػدد اليرظيػػ ف اليهػػفـ اليطم بػػن و إف هػػذع الفيميػػن ,بػػدع يػػف ا  مػػت ل ةػػظؿ ,مػػؾ ا هػػداؼ

(Top-dowm Procedures الففيػػػن إلػػػت اليهػػػفـ اليحػػػددة ) تالاح,يف ػػػف  و حيػػػث ,بػػػدع يػػػفFrom 

gemeral needs to specific tasks  [20]. 
و  يػف  ػـ يػ,ـ ,حديػد يػدي فيرػن حةػب در ػن ال,خييػين اليطم بػنبفدهف ي,ـ , ييع اليهفـ في يرفيػب ي

 . رػػػػػػػػػػػػ ع ال,ػػػػػػػػػػػػدريب اليطمػػػػػػػػػػػػ ب فػػػػػػػػػػػػي كػػػػػػػػػػػػؿ يرهػػػػػػػػػػػػفالرةػػػػػػػػػػػػيين ال,ػػػػػػػػػػػػي ي,ي,ػػػػػػػػػػػػع بهػػػػػػػػػػػػف كػػػػػػػػػػػػؿ يريػػػػػػػػػػػػب 
 :[20] بر الخط ات ال,فلين ذلؾ  Super structureبرفء البرين الظ قين عيف الخط ة ال حقن فهي 

o ف  حدة ع  قةػـ يفػيف  يػف هػ   ػددهفو  ذلػؾ كيرحمػن , ييفهف ةي فيب ال,ي ي بيف هي الير
و  ـ يف هي ال حدات ال,ي ي ب , ييفهف ةيف  حدات عكبر  يف ه   ددهف ح,ت اةػ,كيفؿ ع لت

  Bottom-up Proceduresن هػي يػف ا ةػظؿ ل  مػت )و  هػذع الفيميػ Hierarchyالهريين )
عخيراي ي,ـ , زيػع ةػمطن ا,خػفذ و  Overall Hierarchy,بدع يف يهفـ يحددة إلت الهريين الكمين )

 القرار  بر الهيكمين  ية, يف,هف اليخ,مظن ) اليركزين  ال,ظ يض .
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 :ػUnit Groupingاضتجطغعػ)إحداثػالأشدام(ػػ 2-11-2-1

 لا ي ػػػب الرظػػػر إليػػػ   مػػػت عرػػػ   يميػػػن إرلأػػػفء  وةػػػين ل,رةػػػيؽ  يػػػؿ اليرظيػػػنعداة عةف إف ال, ييػػػع
الػػػذ  ,برػػػت يػػػف خ لػػػ  اليػػػن ال,رةػػػيؽ بفلإلأػػػراؼ  و فهػػػ   فيػػػؿ ال,يػػػييـييػػػن فقػػػطين ال,رظلمخريطػػػ

 :[20]اليبفلأر  بر الهيكمينو يف عهـ ,ا يرا, 
 يرلأػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ال, ييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع رظفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي  فيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي ل لأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ  بػػػػػػػػػػػػػػػػػػر اليرفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب  ال حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدات:  1

 ؿ  حدة ه  اليةؤ ؿ ا  حد  ف كؿ رلأفطف,هف .حيث عف يدير ك

و فػػػػي الييػػػػفدر اليخ,مظػػػػن : الييزاريػػػػني,طمػػػػب ال, ييػػػػع  ػػػػفدةي اف ,,لأػػػػفرؾ ال حػػػػدات  اليرفيػػػػب   2
 .فداتو ال,ةهي تالي

 يخمؽ يففيير  فين لقيفس ل داء:  3

و كيػػف عرػػ  بقػػدر يةػػفهين ؿ يػػف الييكػػف قيػػفس ,كػػفليؼ ا رلأػػطنبحيػػث عف ال,لأػػفرؾ فػػي اليػػ ارد ي فػػ
 ع ةفء ال حدات في رظس الير,ج بقدر يف ,يبن يخر ف,هـ قفبمن لمقيفس عيةفي.

   :Mutual Adjusmentيلأ ع ال, ييع ال,بفدؿ اليلأ,رؾ )  4

حيث عف  ةع الفرفير فػي ي ةػع ي,لأػفرك ف فيػ  اليػ ارد  يػف ع ػؿ ,ةػهيؿ الإلأػراؼ اليبفلأػر فػ ف 
 بػػد يػػف الإلأػػفرة إلػػت عف ال, ييػػع لااليفم يػػفت بلأػػكؿ يةػػ,يرو   رفيػػر ال حػػدة ي,لأػػ ف ف  مػػت ,بػػفدؿ

يخمػػػػؽ يلأػػػفكؿ فػػػػي ال,رةػػػيؽ بػػػػيف ال حػػػػدات   إلا عرػػػػ وماتلةةةةيالو ةةة ة ,رةػػػيؽ قػػػػ   ةػػػػيف مقػػػػ  ليػػػع خ
 ييكف لميرظيفت , ييع يرفيبهف  بر  دة عةس :و   [20]اليخ,مظن
  5-2كيف ي ةن اللأكؿ ال,فلي ) :Knowledge And Skills اليهفرات اليفرفن - ع

 
 والمليعات المخعفا و  ات حطعيلا ت ميب ال (5-2الانم )
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 : Funcion and work processالفيميفت  ال ظفاؼ  - ب

  الرلأػػػػفط اليةػػػػ,خدـ يػػػػف قبػػػػؿ حيػػػػث ييكػػػػف عف ,قػػػػ ـ ال حػػػػدات  مػػػػت عةػػػػفس الفيميػػػػن ع
و كيػػف ييكػػف عف يػػ,ـ ال, ييػػع  مػػت عةػػفس ال ظيظػػن  ا ةفةػػين فػػي ال,رظػػيـ ي ػػؿ الففيػػؿ

 .[20] يفلي.... -هردةي -,ة يؽ-ال,قةيـ ال,فلي : إر,فج 
  6-2ي ةن في اللأكؿ ) ـي ؿ ذلؾ ال,قةي

 
 

 [20]الت ميب حطعيلا الخملييت والوظيلف  (6-2)انم ال
 

 :  Timeال قت  - ت

 .[20] و ي ؿ الر بفت اليخ,مظن في ييرع ) ال رديفت  عةفس ي,ت ير ز الفيؿع   مت 

 : Outputsاليخر فت  - ث

   ي فلاي  ف هذا ال, ييع.7-2اللأكؿ )و  يفطي [20]ع   الخديفت الير, فت مت اةفس  

 

 
 [20]الت ميب عل  أ يس المةع يت (7-2)نم اال
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 :Clients الزبفاف  - ج

 .[20] هرف ييكف عف ي,ـ ,لأكيؿ ال حدات بحيث ,,ففيؿ يع عر اع يخ,مظن يف الزبفاف
 :  Place) اليرفطؽ ال غرافين   ا يكرن - ح

و كيػػػف [20]ال غرافيػػػن ال,ػػػي ,فيػػػؿ بهػػػف حةػػػب اليرطقػػػن الطريقػػػن  ؿ ال حػػػدات فػػػي هػػػذع ,لأػػػك  
  .8-2ي ةن اللأكؿ )

 

 [20]الت ميب عل  أ يس المنطلا ال غعافيا  (8-2)انم ال
 

 عةفةييف:ييكف إ يفؿ عةس ال,قةيـ كففن بقةييف 
  ال, ييػػع الةػػ قيMarket division  اليخر ػػفت و  ةػػس ال,فليػػن يػػف طػػرؽ ال, ييػػع : ): يةػػـ ا

ةػػيف اليرظيػػن : اليرػػ,ج لمفيميػػفت  الغييةةا النليليةةا,رؾ بيرهػػف  ييفػػفي هػػي الزبػػفاف و اليكػػفف    اليلأػػ
 ,ز دهـ  اليكفف الذ  ي,ـ ,خديـ الزبفاف ب . خديفت ال,ي ,ة قهف الزبفاف الذيفو الالذ  ,ر,  

  ال, ييػػع الػػ ظيظيFunction Division  و اليهػػفراتو الفيميػػفتو ال ظػػفاؼ )اليفػػفرؼ    : يةػػـ
 . [20]ال,ي ,,بفهف اليرظين لإر,فج ةمفهف ع  ,قديـ خديف,هف  يلاالو  اليلأ,رؾ بيرهف ه  

 

 ػ: of GroupingCriteriaططاغغرػاضتجطغعػ -2-11-2-1-1

عةفةػػػين ييكػػػف اةػػ,خدايهف يػػػف قبػػؿ اليرظيػػػفت لاخ,يػػػفر ا ةػػفس الػػػذ  ي ػػػب  يفػػفيير هرفلػػؾ عربػػػع
 : [20]  فق   ال حدات, ييع اليرفيب 
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o  الار,بفط في ,دفؽ الفيؿWork Flow : 

 ر,بفط الطبيفي ل,دفؽ الفيؿ كيف ي ةن اللأكؿ :, ييع اليهفـ الفيميف,ين هرف الايفكس 

 

 
 [20]ت ميب المليم حمي يخنس الاعتحيط الطحيخي لت فك الخمم (9-2الانم)

 
  ةػػػيف  حػػػدات يخ,مظػػػن ييػػػبن ,ػػػـ فيػػػؿ الي ػػػري الطبيفػػػي لمفيػػػؿ  , زاإذ عرػػػ   رػػػديف يػػػ,
  Workflow  يرا ػػي ي ػػؿ هػػذا الار,بػػفط )هػػذا  يظهػػر ال,قةػػيـ الػػذ و ػػداال,رةػػيؽ يػػفبفي 

بحيػػػث يكػػ ف الخػػػط ي,ةػػيرفي ل ييػػػع الفيميػػفت ح,ػػػت إر,ػػػفج  يػػ  يو رػػد   ػػػ د خطػػ ط إر,ػػػفج 
 .[20]الرهفايالير,ج 

ن ةػػػيف ي ػػػري  يػػػؿ يفػػػيف لػػػيس ذ  لأػػػكؿ  احػػػد ) ,فػػػفقبي ا  ت الداخمػػػإف ار,بػػػفط الفيميػػػف
 :[20]ي,,فلي ي  ي   بؿ إف ل  عر اع    ن 

: بحيػػث يكػػ ف الار,بػػفط ال حيػػد بػػيف ا  يػػفؿ هػػ  فقػػط  Pooledليلأػػ,رؾ الار,بػػفط ا -1
 ,لأفركهـ رظس الي ارد.

يػف رهفيػن : حيث يك ف الفيػؿ يةػ,يراي   Sequentalالار,بفط ال,ففقبي ا  الي,,فلي  -2
 يهين إلت بداين يهين اخري  ـ إلت يهين  فل ن  هكذا .

يفبػفي بػيف يهيػن :  ذلؾ  رػديف ييػر الف  Reciprocalالار,بفط الفكةي  -3 يػؿ ذهفبػفي  ا 
 .يهي,يف عخري   ع   رديف يك ف هرفلؾ ,غذين را فن يف بيف 

 البفض يري عف ال, ييع ي ب اف ي,ـ بحيث عف إف ,فدد هذع الف قفت يمقي ب قم   مت كفهؿ ال, ييع إذ 
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   :ال حدات,لأكيؿ  ا,ي ين ال,فلين فييقمص كمظن الا,يفلات  ال,رةيؽ لمحد ا درت  هذا ي,ـ بف ,يفد الاة,ر 

 [20]ت ميب الو  ات حطعك متخ  ة لمن نةس اللينليا (61-2)انم ال

 و  ـ الرظرلفكةي  يففل ,هف ةيف , ييع يرفةبع لاب ي,ـ الرظر إلت اليهفـ ذات الار,بفط ا
لؾ فػ ف لػذاليهفـ ال,ي ,,لأفرؾ رظس اليػ اردو ف الا ,بفر يإلت اليهفـ ذات الار,بفط الي,,فلي  عخيراب ا خذ بف

  إلت    د عك ر يف عةػفس لم, ييػع بيف الف قفت ةيف يرظين يف قد يؤد طالار,بف   د  دة عر اع يف 
   ع  ع.  14-2)  كيف في الي فؿ الي ةن بفللأكؿو [20]

o : الار,بفط الفيميف,يProcess : 

بحيث ي,ـ الرظر لا إلت ي ػري الفيػؿ رظةػ  بػؿ الرظػر إلػت الفيميػفت اليةػ,خدين يػف خػ ؿ 
ي ري الفيػؿ و  هرػف ,كػ ف نفلبػفي طريقػن ال, ييػع اليةػ,خدين هػي نفلبػفي  مػت عةػفس اللأػكؿ 

و الفيميفت و ال ظفاؼ     الار,بػفط هرػف بػيف الفيميػفت   اليهفراتال ظيظي الففـ ) اليففرؼ 
ي,فمػػؽ بفلاخ,يفيػػفت و بحيػػث ييكػػف , ييػػع اليرفيػػب ل,فزيػػز ال,ظف ػػؿ بػػيف الفيميػػفت  لػػ  

 .[20]رقص في ال,رةيؽ ةيف ي ري  يؿ يفيف كفف ذلؾ  مت حةفب
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o  الح ـScale : 

يػػ,ـ إرلأػػفء ال حػػػدات بحيػػث ,حقػػؽ ح يػػػفي ييػػبن عداؤهػػف يفػػػ  ففػػفلاي ولػػذلؾ ر ػػػد يػػ  ي قةػػػيفي 
خطػػط فػػرد  لكػػؿ قةػػـ ي,طمػػب ,خطػػيطي لم,خطػػيط فػػي يلأػػر ع ,لأػػييد يفػػيف بػػدلاي يػػف إلحػػفؽ ي

 ي,ةبػـ بفلظففليػػناليحػدث فػي هػذع الحفلػن يط ف قةػـ ال,خطػو  ذلػؾ   .. الييزاريػن و ال ػ دة .)
 .[20]ا  ؿ , فير لمي ارد بدلاي يف ا ,يفد الخيفر 

o : الار,بفط الا ,يف ي 

فيػفؿ ع  اليػ ظظيف ال,ػي قػفت بػيف ال هرف لا ي,فمؽ ال, ييع بفلفيؿ الذ  ي,ـ إر فزع بػؿ بفلف 
فيميف  مػػت ,رافػؽ هػػذا الفيػؿ و حيػػث عف بفػػض الظػر ؼ فػػي بفػض ارػػ اع الفيػػؿ ,لأػ ع الفػػ

,كػػ يف ي ي  ػػفت  هػػداؼ لا   قػػن لهػػف بفلفيػػؿ و كفيػػؿ اليرػػف ـ  يػػف يرافقػػ  يػػف عخطػػفر 
 .[20],دفع الفيفؿ إلت ال, يع في ي ي  فت يفيرن لي ا هن هذع ا خطفر 

 

 (ػحدبػالأجزاءػاضطختضغظػطنػاضطظظطظػ:ػUnit groupingاضتجطغعػ) -2-11-2-1-2

 بػػيف اليرحمػػن يػػع اليرفيػػب الظرديػػن فػػي  حػػدات و هرػػف رييػػز بػػيف اليرحمػػن ا  لػػت يػػف ال, ييػػع : , ي
: , ييػػع ,مػػػؾ ال حػػدات ةػػػيف  حػػدات عكبػػػرو فػػي اليرحمػػػن ا  لػػت نفلبػػػفي يػػف يػػػ,ـ , ييػػػع ال حقػػن لهػػػف

و  الفػػػػػفيميف فػػػػػي ال ػػػػػزء الفيميػػػػػف,ي Staffsو  الكػػػػػ ادر اليةػػػػػف دة Analystsاليرفيػػػػػب )كػػػػػفلخبراء 
Operotes ء ي ةف ف في  حدات يع الخبػراء عي ػفلهـ و إ  الخبرا  ةيف  حدات خفين بكؿ يرهـ

 و  الاة,لأفرييف يع عي فلهـ  هكذا .
و  Function basisعةػفس ال, ييػع ا ك ػر لأػي  في فػي ال ػزء الفيميػف,ي هػ   مػت ا ةػس ال ظيظيػن 

فهػ  لأػفاع عك ػر فػي اليةػ, يفت ا  مػت يػف الإدارة  Market-basisعيف ال, ييع  مػت عةػس الةػ ؽ 
  خظض  خفين في اليرظيفت الةخين.عك ر يرهف في ا Middle Lienال ةطت 

 

 :ػUnit Size (Span Of Control)حجمػاضوحدةػ 2-11-2-2

  هػػػػػػػػػػػي  ػػػػػػػػػػػفري قةػػػػػػػػػػػين عةفةػػػػػػػػػػػين فػػػػػػػػػػػي ,يػػػػػػػػػػػييـ البريػػػػػػػػػػػن الظ قيػػػػػػػػػػػن  هػػػػػػػػػػػي ,فرػػػػػػػػػػػت بف ةػػػػػػػػػػػامن :
كػػػـ ي ػػػب عف يكػػػ ف ح ػػػـ كػػػؿ  حػػػدة ع  قةػػػـ ع  ي ي  ػػػن  يػػػؿ ؟  ع  كػػػـ يػػػف اليرفيػػػب ي ػػػب اف 

كػـ  حػدة ي ػب اف يكػ ف  ـال, ييػع؟  ػاليرحمػن ا  لػت يػف  اليػدير:ؿ ,ح   ي ي  ػفت اليةػ, ي ا   
 [20]في ال حدات ا  مت ؟

  ييكف اف ,يفغ القةين بفللأكؿ الففـ كفل,فلي :
 يفذا ي ب اف يك ف رطفؽ إلأراؼ كؿ يدير ؟ 

  Tallيرػػ,ج  ػػف طريقػػن الإ فبػػن  ػػف هػػذا الةػػؤاؿ لأػػكؿ الهيكميػػن ال,رظيييػػن  الػػذ  يكػػ ف إيػػف ط لاريػػفي )
  يػع رطػفؽ Flatكبيػر ع  لأػك ي يةػطحفي ) يةػ, يفتيع رطفؽ إلأراؼ يغير )حدات يػغيرة    ػدد 
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 .[20]إلأراؼ كبير   حدات ةخين رةبيفي 
الفديػػدة و  نال,رظيييػػإف ال,فػػرض لي ةػػ ع رطػػفؽ الإلأػػراؼ ,ػػـ يػػراراي  ,كػػراراي فػػي الدراةػػفت  ا بحػػفث 

 و يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ي :ن,ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفاج يحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػددة بارقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفـ  ي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفلات يفيرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ نفلبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف كفرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت الر
د عقيػػػػػت " حػػػػيرؤ ةػػػػػيف ك 6ع   5"لا ييكػػػػف ليلأػػػػرؼ عف يلأػػػػػرؼ بلأػػػػكؿ يبفلأػػػػػر  مػػػػت عك ػػػػػر يػػػػف 

Urwick [20] [20]" 14-1"ي,را ح رطفؽ الإلأراؼ بيف  قد يك ف الي فؿ كفل,فلي: و. 
 و يػػػػػػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػػػػػػ ؿ طػػػػػػػػػػػػػػػػرح ا ةػػػػػػػػػػػػػػػػامن:هرػػػػػػػػػػػػػػػػف   هػػػػػػػػػػػػػػػػن رظػػػػػػػػػػػػػػػػر خفيػػػػػػػػػػػػػػػػن Mintzbergقػػػػػػػػػػػػػػػػدـ 

؟ يػفذا  Assistanceيفذا يف,بر اليةػف د ف   ؟Subordinate) يرؤ ةفيف ه  الذ  ي ب ا ,بفرع 
؟ يػفذا بلأػاف  Formalيف,بر يف ,فػ د ,قػفريرهـ إلػت اليػدير رنػـ عرهػـ نيػر ,ػفبفيف لػ  بلأػكؿ رةػيي 

و ,طػػ ير الا,يػػفلات لفيػػؿ اليػػدير :  يػػع اليفم يػػفت Nonsupervisoryالخػػ اص نيػػر الإلأػػرافين 
 .[20] بيف ال حدات ..

 ح ػػػػػػػـ  حػػػػػػػدة الفيػػػػػػػؿ ؟ اليبفلأػػػػػػػر/  مػػػػػػػتاؼ ي /نيػػػػػػػر الإلأػػػػػػػر يػػػػػػػف ,ػػػػػػػا ير اليػػػػػػػفت ال,رةػػػػػػػيؽ ا خػػػػػػػر 
الي,فمقػػػن بفلإلأػػراؼ اليبفلأػػر فػػػي  Controlعف ال,ركيػػز  مػػػت  ظيظػػن اليراقبػػن  Mintzbergلػػذا رعي 

و إذ عف الإلأراؼ اليبفلأر هػ  ه  ,ركيز في نير يكفر  Span of controlي ة ع رطفؽ الإلأراؼ 
و لػػذا فػػ ف ييػػطمن ح ػػـ ال حػػػدة هػػذا الي ةػػ ع,مفػػب د راي يهيػػفي فػػػي  احػػد يػػف  ػػدة   ايػػؿ عخػػري 

(Unit Size[20]  ه  الييطمن ا فةؿ. 
 حجمػاضوحدةػورلاشتهػبؽضغظػاضتظدغقػ: 2-11-2-2-1

ي ب الرظر إلي  يػف يرظػ ر الإلأػراؼ اليبفلأػر فقػط     قن برلين ال,رةيؽ الية,خدينو  لا إف لح ـ ال حدة
عكبػػر كػػفف ح ػػـ  حػػدة الفيػػؿ  قيفةػػين الي حػػدةكميػػف كػػفف اةػػ,فيفؿ اليفػػفيير ال اليبفلأػػرفيقفررػػن بفلإلأػػراؼ 

  يكػػ ف ال قػت الػػذ  يح,ػػفج عف  Systems of Standardization ذلػػؾ  رػ  فػػي هػذع الحفلػػن )اكبػرو 
يرظق  اليدير  مت الإلأراؼ اليبفلأر  مت ي ظظي  عقؿ  بفل,ػفلي ييكػف عف يكػ ف  ػدد الفػفيميف لديػ  عكبػر و 

  Outputs , Skillsحػػدة يػػف رػػ ع اليفطيػػفت ع  اليهػػفرات ) كػػذلؾ فػػ ف اةػػ,خداـ عرظيػػن اليفػػفيير الي  
 Workييكػػػف عف ييػػػػبن ح ػػػػـ ال حػػػػدة عكبػػػػر يرػػػػ  فػػػي حفلػػػػن اةػػػػ,خداـ اليفػػػػفيير الي حػػػػدة لمفيميػػػػفت )

Processو فػػػ ف   ػػػ د يػػػ ظظيف ذ   ,ػػػدريب  ػػػفلي ي فػػػؿ حفلػػػن اليفػػػفيير الي حػػػدة لميهػػػفرات    رػػػ  فػػػي
 .[20]عكبر ؼ عقؿ   بفل,فلي ح ـ ال حدةحف ,هـ ل لأرا
كيػف -  فػي ال,رةػيؽ Mutual Adjusment مت ,بفدؿ اليفم يفت نيػر الرةػيي ) دالا ,يفعيف في حفلن 

 .[20]بفة,خداـ عر اع ال,رةيؽ الةفبقن يك ف ح ـ ال حدة عيغر يقفررن -في حفلن اليهفـ اليفقدة
  ػػدد يةػػ, يفت كبيػػر    يػػع رطػػفؽ إلأػػراؼ يػػغير ) حػػدات يػػغيرة  Tallإف البرػػت ال,رظيييػػن الط لاريػػن )

بيريػػف البرػػت  اليةػػطحني  وطػػ ي ي ييػػف ي فمهػػف  رةػػني لم,لأػػ ي , فػػؿ الطريػػؽ الػػذ  ,,ػػدفؽ فيػػ  اليفم يػػفت 
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(Flat يػػع رطػػفؽ إلأػػراؼ كبيػػر   حػػدات ةػػخين رةػػبيفي يػػع  ػػدد يةػػ, يفت قميػػؿ ,ح,ػػفج إلػػت اة,لأػػفرات  
  ,حقػؽ قػدراي عكبػر Tall Structures)و كيػف إف البرػت الط لاريػن يرفقلأفت عكبر  رد ا,خفذ قرارا,هػفا يؽ   

يػػػف الإلأػػػراؼ )بةػػػبب يػػػغر ح ػػػـ ال حػػػدات   ييػػػف ,يكػػػف اليػػػدير يػػػف ال,ظػػػرغ ل  يػػػفؿ ا خػػػري )ا,خػػػفذ 
بلأكؿ  ػفـ فػ ف ح ػـ ال حػدات   فـ ا خري خفرج رطفؽ إلأراف  .. والقرارات و ال,ظف ؿ يع ال حدات  ا قة

 :[20]يف,يد  مت 
 ال   ن . بالأكفلهفي ال,رةيؽ )اليففيير القيفةين الية,خدين ف 

 . لأفب  في اليهفـ الير زة في ال حدة, 

 دارة اي رهـ بلأكؿ ذا,ي. ن اليحف   ظظيف إلت ال,يرؼ بلأكؿ ية,قؿ  ا 

 ( الحف ن ل,خظيض ال,لأ ع  الارحراففت في ,دفؽ اليفم يفت  بر الهرييػنHierarchy هػذا   
 : [9,20] بد رع ي,فمؽ بفدة عي ر

 .ر   يؽالحف ن لإلأراؼ يبفلأ 

 اليفقدة.فت  بر الفيمياليفم يفت نير الرةيين الحف ن ل,بفدؿ  

 ال حدة .في  إلأرافي يقدار يف لدي اليدير  ا بفت  

  الاة,لأفرة.الرين  ديرحف ن الي ظظيف الي,كررة في ال حدة ليرا فن الي 

 

 اضطظظطظػاضطوغضظػواضطظظطظػاضطظبدطظػ: 2-11-2-2-2

ن ال,ػي يحػددهف ح ػـ ال حػدة ع  رطػفؽ الإلأػراؼو  ييكػف ,حديػد إف هذا اليظه ـ  يف,بر يف الر,فاج ا ةفةػي
   كفل,فلي :Tall or Flatيظن اليرظين )ط يمن ع  يربةطن 

o  طريقػن الحةػفب الكيػػي : ,ف,يػد  مػػت عةػفس ال,حديػػد الظفمػي لفػػدد اليةػ, يفت الإداريػػن يػف خػػ ؿ
/ كقف ػدة قيػفس فػ ذا 5الػرقـ / يفرفن  دد الففيميف الإ يفلي  رطفؽ الإلأراؼ الففـ اليطم بو حيث ا ,يػد

ذا زادت كفرػػت اليرظيػػن ط يمػػنو يػػ  ي :  كػػفف  ػػدد اليةػػ, يفت عقػػؿ يػػف خيةػػن كفرػػت اليرظيػػن يربةػػطن  ا 
هذا يفري عف:  دد اليةػ, يفت الإداريػن و 4ؽ الإلأراؼ الففـ فيهف = فو رط 4144يرظين  دد  فيميهف = 

 .[5]ع  عف اليرظين ط يمن  7= 
 :   [5,9] من بيف يمي,,يؼ اليرظيفت الط ي

 القرارات فيهف رظفيين  دقيقن  ي,ةمةمن بةبب ,حديد الي حيفت بدقن. -1

الا,يػػػفلات يرظيػػػن  يحػػػددة ليػػػغر رطػػػفؽ الإلأػػػراؼ   يػػػؽ الف قػػػن  قربهػػػف بػػػيف الػػػرايس  -2
  اليرؤ س.

,حػػػد يػػػف قػػػدرات اليػػػدراء  مػػػت ال,طػػػ ر بةػػػبب ةػػػغط الق ا ػػػد  الإ ػػػراءات اليظر ةػػػن يػػػف  -3
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 الية, يفت ا  مت .

 فيهف ,قميص  اةع لمي حيفت . -4

 ال,فقيد فيهف  فلي بةبب ,فدد الية, يفت  يف بن ال,رةيؽ بيرهف . -5

 ال,رةيؽ فيهف يفب ),فدد الية, يفت   در ن ال,خيص فيهف  فلين . -6

 الإلأراؼ فيهف يبفلأر بلأكؿ كبير . -7

 ذات  دد يدراء كبير رةبيفي بةبب ,فدد اليرفيب  الية, يفت الإدارين . -8

o [5,9]يفت اليربةطن ف,,يؼ بف ,يعيف اليرظ   : 

 ,لأ ع  مت ,ط ير قدرات اليدراء . -1

 فيهف ,خ يؿ  اةع لمي حيفت بةبب ةفن رطفؽ الإلأراؼ . -2

 يف بن ال,رةيؽ  فلين بيف الرايس  اليرؤ س بةبب ك ر,هـ. -3

   د ,فقيد في   قفت اليرظين الداخميػن بةػبب ,رػ ع الاخ,يفيػفت ةػيف إلأػراؼ اليػدير  -4
 ال احد.

 قميؿ . يدراءهف دد  -5

 القرارات فيهف  اةفن  ي,لأفبن بةبب ال,خ يؿ ال اةع لمي حيفت. -6

 قر ات الا,يفؿ فيهف قييرة  بفل,فلي الإلأراؼ فيهف ةريع. -7
 

 : liaison Deviceتواصلػاضظظطظػوأدواتػأ 2-11-2-3

ت و لػػذا طػػ ر اليرظيػػن ,,طمبػػ قػػد لا يكظػػي الإلأػػراؼ اليبفلأػػر ع  اليفػػفيير الي حػػدة ل,حقيػػؽ ال,رةػػيؽ الػػذ  
اليرظيػػفت ي ي  ػػن كفيمػػن يػػف ا رظيػػن ل,فزيػػز   قػػفت الا,يػػفؿ بػػيف ا فػػرادو بحيػػث ييكػػف ديػػج هػػذع 

 :[20]و  هذع الاد ات عربع  Formal Structureا رظين ع  ا د ات في الهيكمين الرةيين لميرظين )
  يرفيػػػب ال, ايػػػؿliaison Positions:  رػػػديف يكػػػ ف هرفلػػػؾ قػػػدر كبيػػػر يػػػف الاح,كػػػفؾ 

و ييكػػػف إرلأػػػفء ي ػػػؿ هػػػذا اليريػػػب كػػػا  ةػػػر ر   ل,رةػػػيؽ الفيػػػؿ بػػػيف  حػػػد,يف يػػػؿ ال, ا
 تلأػػػػػػكؿ يبفلأػػػػػػر  بػػػػػػر القرػػػػػػ ايريػػػػػػب رةػػػػػػيي اخػػػػػػر لكػػػػػػي ي  ػػػػػػ   يػػػػػػدير الا,يػػػػػػفلات ب

 .[20]الفي دين

  الم ػػػػػفف اليؤق,ػػػػػن  الداايػػػػػنTask Force And Standing Committe : 
ل,ةػػػهيؿ  يميػػػن ,بػػػفدؿ  ا ةفةػػػين ال,ػػػي ,ةػػػ,خديهف اليرظيػػػفت ال ةػػػيمنإف الا ,يف ػػػفت هػػػي 

  و هرفلػػؾ عدا,ػػيف رايةػػي,يف ,ةػػ,خديفف Mutual Adjusmentاليفم يػػفت نيػػر الرةػػيين )
 يف ع ؿ هذا الغرض :

 هي ل فف ,لأكؿ لإر ػفز يهيػن يفيرػن بفيرهػف  ػـ يػ,ـ   Task forceالا لت هي الم فف اليؤق,ن  
 حمهف بفد ذلؾ.
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 هػي  بػفرة  ػف ي ي  ػن داايػن ,ةػـ  Standing Committes  ال فريػن هػي  الم ػفف الداايػن 
ةيرهف عك ر يف داارة ع  قةـ , ,يع بلأكؿ ير,ظـ ليرفقلأن اه,يفيفت يلأ,ركن  بحيػث يكػ ف لهػف 
يػػظن قفر ريػػن و   هػػي نفلبػػفي يػػف ,  ػػد ةػػيف الطبقػػفت ال ةػػطت ي ػػؿ الم ػػفف ال,رظيذيػػن و  بفةػػهف 

 .[20]ي  د في القين 

 اليػدراء ال,ػفي ف  Integration Managers  رػديف ,كػ ف الحف ػن كبيػرة ل,بػفدؿ اليفم يػفت 
 بػػر القرػػ ات نيػػر الرةػػيين و ع  اف الايػػر ي,طمػػب قػػدراي يػػف ال,رةػػيؽ عكبػػر يػػف الػػذ  ,ػػ فرع 

ع  الم ػفف بر  يهػف  ييكػف إحػداث يريػب يػد ت  (Liaison Devices)يرفيب ال, ايػؿ 
Integration Manager   هػ   بػفرة  ػف يريػب لم, ايػؿ Liason Positions  لكػف 
  و نفلبػػػفي يػػػف ,,ةػػػيف ةػػػمط,  الرةػػػيين Formal Authorityيػػػع ,ي,فػػػ  بةػػػمطن رةػػػيين )

مػػؽ بهػػف هػػذا كػػ ف  ػػفبرة لحػػد د ا قةػػفـ ال,ػػي ي,فبفػػض يراحػػؿ  يميػػن ا,خػػفذ القػػرار  ال,ػػي ,
و  لكػػف هػػذع الةػػمطن بكػػؿ ا حػػ اؿ لا ,,فػػدي لحػػد ال يػػ ؿ إلػػت الةػػمطن الرةػػيين  مػػت القػػرار

  كفلقيػػػفـ بيراقبػػػن ةػػػم كهـ .يػػػ  ي ييكػػػف إ طػػػفؤع ةػػػمطن Personallesكػػػ ادر هػػػذع ا قةػػػفـ )
و ا  ييكػف إ طػفؤع ةػمطن القػرار فػي يراحمػ  ت كيرا فػن ييزاريػن قةػـ يػفاالي افقن  مػت القػرار 

 .[20]  ةمطن يراقبن  يمين يرع القرارو ا: اق,راح الييزارين لقةـ يفبكرةالي

يػػف الةػػمطن الفػػفبرة لحػػد د ا قةػػفـ بفلةػػمطن ال ظيظيػػن رػػ ع ال ي ػػؿ ذلػػؾر فػػي بفػػض اليرا ػػع  ػػف قػػد يفببػػ
(Function Authority  و لػػذا فػػ ف عهػػـ اليػػف بفت ال,ػػي , ا ػػ   يػؿ اليػػراء يػػف هػػذا الرػػ ع هػػ  ال,ػػا ير

بـ  بفل,ػػفلي علأػػخفص لػػيس لديػػ   مػػيهـ ةػػمطن رةػػيين مػػت ةػػم ؾ  و  ذلػػؾ بةػػبب اي, كػػ  لرظػػرة ع ةػػع  ع ػػ
 .[20]فت الي ي  فت  ال ي ؿ إلت حم ؿ يلأ,ركن عكبر,ك ف قدر,   مت ال, فيؽ بيف ,رفقة

  البرت الييظ فينMatrix Structure : 

يف ال اةن عرػ  يػف اليػفب اةػ,يففب  ييػع عرػ اع الار,بفطػفت الي  ػ دة بػيف اليهػفـ يػف خػ ؿ 
و ففخ,يػفر عحػدد ا ةػس ال ظيظيػن ف د ف بفقي ا ةس ا خري لم, ييع, ييفهف ةيف عةفس يفي

(Function basisو  لكػػف فػػي حػػفؿ   ػػ د ارػػ اع عخػػري ,ي بػػيف اليهػػفـ  يفػػفلج الار,بػػفط الفيميػػف
يػػػف الار,بفطػػػفت بػػػيف ,مػػػؾ اليهػػػفـ ) ك ق  هػػػف ةػػػيف ي ػػػري  يػػػؿ يفػػػيف    فػػػ ف ال, ييػػػع  مػػػت 

و  الي ػؿ يحػدث  رػد  قبفت في ال,رةيؽ بيف ,مؾ اليهػفـيؤد  إلت خمؽ  -ي  ي  -عةفس ال ظيظن 
 .[20]بفط  يميف,ي بيف اليهفـ  ب   د ار,Market Based) ال, ييع بفة,خداـ عةفس ة قي

 : [20]إف يففل ن هذع اليلأكمن ,يت  بر  دة طرؽ لأفافن
ال,ػػفلي لػػ  يػػف اةػػ,يففب هػػذع الار,بفطػػفت  بػػر يففل ,هػػف فػػي اليةػػ, ي ا  مػػت  

  .الرايس اليبفلأرالهريين )

الريػػن  يففل ػػن هػػذع الار,بفطػػفت  ػػف طريػػؽ الكػػ ادر الاة,لأػػفرين   ال,ػػي ,قػػدـ 
 بيف ي,فمؽ بي ؿ هذع اليلأفكؿ .
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 . ال, ايؿاة,خداـ عرظين  

و  لكػػػف فػػػي حفلػػػن اح,يػػػفج اليرظيػػػن إلػػػت مػػػ ؿ يظةػػػؿ عةفةػػػفي لم, ييػػػع  مػػػت اخػػػريػػػف هػػػذع الحإف عيػػػفي 
 ن,قػػديهف بفلإةػػففعةفةػػيف لم, ييػػع بلأػػكؿ ي,ةػػف   كػػاف ,ريػػد ,  هػػفي  قةػػفيهف ي,فمػػؽ بفلير, ػػفت ال,ػػي 

و  ذلؾ في رظس الية, ي يػف الهيكميػن  Specilizationالاخ,يفيين ) ,فزيز  فيؿ يرنب,هف فإلت 
 Matrixيػػػػ,ـ الم ػػػػ ء إلػػػػت عك ػػػػر عرػػػػ اع عرظيػػػػن ال, ايػػػػؿ ,ػػػػا يرا  هػػػػي البرػػػػت الييػػػػظ فين )  رداػػػػذ

Structure ال,ي  بر اة,خدايهف ف ف ال,رظيـ ي, رب اخ,يفر عةػفس لم, ييػع بػدلاي يػف ا خػر و بػؿ   
  البريػػن 11-2و  ي ةػػن اللأػػكؿ ال,ػػفلي )[20]يػػف الهيكميػػن  اليةػػ, ي يخ,فرهيػػف يفػػفي  ذلػػؾ فػػي رظػػس

 الييظ فين لفدة يلأفريع ةيف لأركن بفدة عقةفـ.

 
 [18] ةوفياالحنيا المم (66-2)انم ال

 Unity ofبدع  حدة القيفدة )يإف يف ير,ج  ف البرت الييظ فين ه   ةمطن يزد  ن ع  عرهف ,ةحي ب

Command  ذ   ةمطن رةيين س يديراف يخ,مظيف ي,ةف ييف بفلي حين )   فيهف يك ف لكؿ يرؤ
Line. ذ   يةؤ لين يلأ,ركن  ف رظس القرارات    

 :[20] هرفلؾ ر  فف يف البرت الييظ فين
  اللأكؿ الدااـPermanat Form   : 

اليهػػفـ ببفةػػهف  ال,ػػي ,ػػـ اةػػ,يففبهف ةػػيف البريػػن الييػػظ فين ,ػػي ,ػػربط  هرػػف ,كػػ ف الف قػػن ال
ةػػػ,قرة  داايػػػن  بفل,ػػػفلي فػػػ ف ال حػػػدات  ا قةػػػفـ  ا لأػػػخفص فػػػي ,مػػػؾ البرػػػت ذات طبيفػػػن ي

 الييظ فين ,ك ف  فب,ن .
  اللأكؿ اليؤقتShifting Form : 

 ية,ير.,ك ف اليفطيفت ي,غيرة بلأكؿ ريع حيث  هي نفلبفي يف ,ة,خدـ في اليلأف

ؿ ةػػمطن ,فيػن رةػػيين بلأػػك  يػف يييػػز اليػدراء ع  قػػفدة فػػرؽ الفيػؿ فػػي البرػػت الييػظ فين هػػ  عرهػـ يػػدراء ذ  
 قػفدرةو فبػفلرنـ يػف عرهػف لمبرػت الييػظ فين حيػ,هف يػف اليلأػفكؿ يلأ,رؾ يع اليدراء اليػ ازيف لهػـو كيػف عف
الي,فػددةو إلا عرهػف ,كػ ف نيػر يرفةػبن فػي ا يػفكف ال,ػي  تالار,بفطف مت ال,رةيؽ بيف اليهفـ اليفقدة ذات 
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 .[20]يفا    يك ف يف اليهـ فيهف الحرص  مت الاة,قرار
ح,ػػفج إلػػت و لػػذلؾ فػػ ف هػػذع البرػػت ,دد اليرؤ ةػػيف يخمػػؽ ,لأ لأػػفي كبيػػراي إف ال,ةػػحين بيبػػدع  حػػدة القيػػفدة  ,فػػ

و كيػػػػف عف البرػػػػت الييػػػػظ فين , فػػػػؿ  قػػػػت اليػػػػدراء يةػػػػيع  مػػػػت الا ,يف ػػػػفت يػػػػدراء ذ   يهػػػػفرة  فليػػػػن
ففن إلػت عف هػذع البرػت ,ح,ػفج و بفلإةػعك ر ييف ر دع فػي البرػت البةػيطنلاي يف إر فز الفيؿ د اليرفقلأفت ب

 . [9] و ييف ي فؿ ال,كفليؼ الإدارين لهف عكبر بك يرد يدراء عكبر يف البرت ال,قميدينلفد
 دضدضظػأدواتػاضتواصلػ:ػ 2-11-2-3-1

 Functionلأػػػػك ي ي ةػػػػن فيػػػػ  ةمةػػػػمن بػػػػداي,هف البريػػػػن ال ظيظيػػػػن الخفليػػػػن ) Mintzberg قػػػػدـ

Structureس ةػ قي خػفلص )   ,ر,هػي بفلبريػن ذات ال, ييػع  مػت عةػفMarket based هيػف و  بير
 ح ػـ ال,فػدي ت   ي ز ن حةػب ,ا يرهػف  مػت كػؿم يرهيػف Liaison Devicesر د عد ات ال, ايؿ )

ال,ػػي ,حػػد هف  رػػد إدخفلهػػف فػػػي ع م يػػرهـو عيػػغر هػػذع ال,فػػدي ت  عقمهػػػف ,ػػا يراي هػػي إدخػػفؿ يرفيػػػب 
 رػد  إذ يحػدث هػذا اليريػب ,  هػفي ةػ قيفي  و   مت كػؿم يػف البري,ػيفLiaison Positionsال, ايؿ )

ف ال,فػديؿ ال,ػفلي لػ  يػو  رػد إدخفلػ   مػت البريػن الةػ قين و  ,  هػفي  ظيظيػفي إدخفل   مت البريػن ال ظيظيػن
 Integrationو عيػػف ال,فػػديؿ ا ك ػػر قػػ ةي هػػ   ةػػع يػػدراء ,ػػفيبيف )حيػػث ال,ػػا ير هػػ  الم ػػفف بر  يهػػف

managerف الةػػمطن ا لرةػػيين لػػبفض القػػرارات ) كػػ دارة بفػػض اليػػ ارد اليهيػػن   يػػع    الػػذيف ي يراحػػ ل
عيػػف البريػػن الييػػظ فين ف,قػػؼ فػػي ير,يػػؼ الطريػػؽ  هرػػف و مطن اليػػدراء ا خػػريف  مػػت كػػ ادرهـبقػػفء ةػػ

   هذع الةمةمن.12-2)و ي ةن اللأكؿ [20]اليزد  ن بدلاي يف  حدة القيفدة ,حؿ الةمطن

 
 Mintzberg [20] ةمةمن اد ات ال, ايؿ حةب  12-2) اللأكؿ
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 أظظطظػاضتواصلػورواطلػاضتصطغمػالأخرىػ: 2-11-2-3-2

إذ عرهػػف ييػػيين بف يػػؿ يػػف الييكػػف اةػػ,خداـ عرظيػػن ال, ايػػؿ يػػع ع  عةػػفس يػػف عةػػس ال, ييػػعو  
 .[20] ا قةفـاث الي ي  فت ع رفء إحد ل,غطين الرقص الرف,ج  ف اة,خداـ عةفس , ييع د ف اخر

  فػ ف ح ػـ Mutual Adjusmentالا,يػفؿ نيػر الرةػيي ) بيػف عف عرظيػن ال, ايػؿ هػي عداة ل,فزيػز
إف اةػ,خدـ عرظيػن ال, ايػؿ يكػ ف  رػديف  ايؿو ال حدة يغد  عيغر كميف عك ررف يف اة,خداـ عرظين ال,

ت  ػؿ ا ,يفدهػف  مػ فو بػؿ يكػ   Standardizedاليرظين  فؿ ةم كهف ذا يففيير قيفةػين ) ,ة,طيع لا
 .[20]ة يننفلبفي يف ,ة,خدـ في البرت الفلذا  ال,بفدؿ نير الرةيي لميفم يفت

و الفةػ ين لزيػفدة ير ر,هػف و الم ػفف  فػي البرػتال, ايػؿ ال ةػطين )يرفيػب الا,يػفؿ قد ,ة,خدـ عرظيػن
لي  ير,بطػػن ببفةػػهف ا  يػػفؿ ال,ػػي ,كػػ ف ذات ,خيػػص  ػػفلي عفقيػػفي  ذات ,فقيػػد  ػػف كيػػف ,ةػػ,خدـ فػػي

ن   إ  عف هرفلػؾ   قػProffesional  اح,رافػي )هػو  هذا الر ع يف ا  يفؿ بلأكؿ كبير برظس ال قت
و إذ عف ا  يػػفؿ نيػػر اليفقػػدة ييكػػف ال,رةػػيؽ بيرهػػف بفةػػ,خداـ الإلأػػراؼ بػػيف الاح,رافيػػن  عرظيػػن ال, ايػػؿ

و عيػػف ا  يػػفؿ اليفقػػدة ي ػػؿ يفػػفير الفيميػػفت ع  اليفطيػػفت اليبفلأػػر ع  ,طبيػػؽ اليفػػفيير الي حػػدة  ميهػػف
 .[20]كف اة,خداـ اليففيير الي حدة لميهفرات يف ع ؿ ال,رةيؽ بيرهف لكف نير الير,بطن ببفةهف يي

 

 أظظطظػاضتواصلػحدبػبؾجزاءػاضطظظطظػ:ػ 2-11-2-3-3

يرفةػػبن بلأػػكؿ عكبػػػر ل  يػػفؿ الي  ػػ دة فػػي اليةػػػ, يفت   Liason devices, ايػػؿ ),بػػد  ع هػػزة ال
ل ػفف داايػن ,م,قػػي  و يػ  ي   يػفؿ اليفقػدة  الير,بطػن ببفةػهف ةػطت يػف الهيكميػن بةػبب طبيفػن ,مػؾ اال

ع  اةػػ,خداـ يهرػػدس يفػػيف يػػدير اليلأػػ,ريفتو  ورظيػػذ و اليخطػػطعةػػب  يفي  ,ةػػـ كػػؿ يػػف: اليهرػػدس ال,
و عيػػػف فػػػي ال ػػػزء قةػػػـ اة,لأػػػفر  يفػػػيف  يقةػػػـ ال ػػػ دة   بػػػيفLiaison Positionكي قػػػع , ايػػػؿ )

 ػػزء هػػي ين فػػي ذلػػؾ الالفيميػػف,ي فقميػػف ر ػػد فيػػ  عيػػفي يػػف عرظيػػن ال, ايػػؿ  ذلػػؾ  ف اليػػن ال,رةػػيؽ الرايةػػ
إلا فػػػي حفلػػػن كػػػ ف ا  يػػػفؿ يػػػف الرػػػ ع الاح,رافػػػي  ال,ػػػي بةػػػبب ار,بفطهػػػف  ,طبيػػػؽ اليفػػػفيير القيفةػػػينو

 و  ,ةػػ,فيؿ  رػػدهف الم ػػفف اليؤق,ػػن ع  البرػػت الييػػظ فين اليؤق,ػػن .طمػػب الفيػػؿ ةػػيف الظػػرؽببفةػػهف ,,
ن ال,ػػي , يفهػػػـ يػػع يػػػدراء  الإدارة و  كػػذلؾ الم ػػفف اليؤق,ػػػ,ةػػػ,خدـ الم ػػفف الداايػػػن فػػي القيػػػن نفلبػػفي يػػف

 .[20]  ل يؿ القين بف  زاء ا خريLiaison Positionو كيف قد ي,ـ اة,خداـ )ةطتال  
 

 :ػCentralizationػ and Decentralizationػطرصزغظاضطرصزغظػواضلا 2-11-3

: ال,ػفليو  هػي ,ػدرس ةػيف الإطػفر القةين ا ك ر ,لأ لأفي في الإدارةيي ؿ ييطمن اليركزين  ال يركزين 
و لذا ف رػ   رػديف ,كيػف ةػمطن ا,خػفذ القػرار فػي رقطػن [20]"ن بر اليرظي"ةمطن القرارات ال,ي ي,ـ ا,خفذهف 

ف ررػػػػػػف رػػػػػػد   البريػػػػػػن  رداػػػػػػذٍ بارهػػػػػػف يركزيػػػػػػن  - بفلرهفيػػػػػػن بيػػػػػػد لأػػػػػػخص  احػػػػػػد  - احػػػػػػدة يػػػػػػف اليرظيػػػػػػن 
(Centralization Structureيف الفديػػد يػػف الرػػفس   و  بيقػػدار يػػف ,كػػ ف ةػػمطن ا,خػػفذ القػػرار ي ز ػػن بػػ

 .  Decentralization Structure  [20]بيقدار يف رد   البرين بارهف لايركزين )
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  ي ا المنظما للامعنزيا : -2-66-3-6

هػػ  كػػ ف اليركزيػػن هػػي ال ةػػيمن ا لأػػد ل فػػؿ قػػرارات ,هػػف يركزيػػن ل فػػؿ بري يػػف منظمةةاذ  يػػدفع إف الػػ
ات  ييفهػػف ,كػػ ف بيػػد لأػػخص  احػػد  فػػي و إذ عف القػػرار يةػػب طن  بفل,ػػفلي يرةػػقن بلأػػكؿ  ػػفلياليرظيػػن 

و  يػف فػي علأػدع و  بفل,ػفلي يكػ ف ال,رةػيؽ بر الإلأػراؼ اليبفلأػر لػذلؾ اللأػخص  قؿ  احد  ي,ـ ,طبيقهف
ال يركزيػػن إذ عرػػػ  ببةػػفطن لا ييكػػف الإحفطػػن بكػػػؿ  ـال,ظكيػػر بفةػػ,خداهػػذع الرقطػػن بفلػػذات عيةػػفي يكيػػػف 

يخمػؽ ي ػؿ   Division of Laborقةػفـ  ا  يػفؿ )و ف,فػدد ا رارات في يركز  احد  في  قؿ  احدالق
و لػػذا فػػ ف ال,ةػػفد بػػيف اليركزيػػن  ال يركزيػػن ييكػػف ردع إلػػت ال,ةػػفد بػػيف [20],مػػؾ الةػػر رة ل يركزيػػن

 .[9] يبدع  ال,رظيـ ا ةفةييف : ,قةيـ الفيؿ  ال,رةيؽ
ن  فليػن لةػمطن ا,خػػفذ يركزيػيػف عك ػر ا خطػفء لأػي  في فػي اليرظيػفت هػ  ,يػييـ البرػت ال,رظيييػن  يػع 

و  هػػػػػػذا يقػػػػػػ د ح,يػػػػػػفي فػػػػػػي الظػػػػػػر ؼ اليفقػػػػػػدة إلػػػػػػت حفلػػػػػػن ,فػػػػػػرؼ بفل,حييػػػػػػؿ الزااػػػػػػد لميفم يػػػػػػفت القػػػػػػرار
(Information Overload  و عيف يف ا ةبفب ال,ػي ,ػد   إلػت الم ػ ء لاةػ,خداـ ال يركزيػن هػ  عرهػف

يػػػفت إلػػػت اليركػػػز  ػػػـ و حيػػػث عف يػػػر ر اليفم  لاةػػػ, فبن الةػػػريفن لمظػػػر ؼ اليحيطػػػن,ةػػػين لميرظيػػػن بف
و الايػر الػذ  يكػ ف حر ػفي ةػيف ظػر ؼ يفيرػن و اليركزين الففلين  ية,غرؽ  ق,ػفي    د,هف ير  )في حفلن

و ف  طفء الففيميف يقػداراي يفيرػفي يػف ةػمطن ا,خػفذ القػرار قػد ركزين ,ي ؿ  في ي يهيفي لم,حظيزكيف عف ال ي
و كيػػف عف ال,حظيػػز يف,بػػر  ػػفي ي يظ,فحيػػفي فػػي ن,رافيػػا  يػػفؿ الاحيكػػ ف عيػػراي يهيػػفي  حفةػػيفي  خفيػػني فػػي 

ن عيػراي يطم بػفي بلأػدة فػي الطبقػفت   ا ير الذ  ي فؿ ال يركزيػManagerial Jobsا  يفؿ الإدارين )
  Middle line  .[20]ال ةطت ل دارة )

 

 مةيهيم وممطل يت : -المعنزيا واللامعنزيا  2-11-3-2

اخػذيف  ييف  هي ظػفهرة نفيػن فػي ال,فقيػد  ,يريرهف إلت الاة,لأفر , زيع الةمطن ),ظ يةهف إلت اليدراء ع إف
 :[20]بفلا ,بفر ال,ةفؤلات ال,فلين 

يف ه  الاك ر يركزين : يرظين يركبزة ةيف يكػفف  احػد رنػـ عف يفظػـ ةػمطن ا,خػفذ  .1
  يرظين ذات , زع  غرافػي لايركػز  و عي ز ن إلت رؤةفء ا قةفـ فيهفالقرارات فيهف 

 يف يي,مؾ يديرهف كفيؿ الةمطن د ف يلأفركن عحد يف ي ظظي  فيهف ؟ي,فدد   اةع بير

كيؼ ي,ـ الرظر إلت حفلن يرظيػن   زل ػت فيهػف ةػمطن ا,خػفذ القػرار إلػت  ػدد كبيػر يػف  .2
و  لكػف بةػبب الرقفبػن ال  يقػن ال,ػي يظرةػهف اليركػز  مػيهـ يػ,ـ ا,خػفذ قػرارا,هـ ي ظظيهف

ن إ طػفء يػ حين  اةػفن ل فػراد الػذيف بفد اف ي,ـ ,يحييػهف  ,ػدقيقهف بفرفيػن ؟ كحفلػ
 ,ـ ,دريبهـ بفرفين ح ؿ كيظين ا,خفذ كؿ قرار في ي ا هن كؿ حفلن ؟ 

 Standardization of workهػػؿ يف,بػػر ,طبيػػؽ اليفػػفيير الي حػػدة لمفيميػػفت ) .3

process يحقػػػؽ يركزيػػػن ع  لايركزيػػػن ؟ حيػػػث يكػػػ ف الففيػػػؿ  بةػػػبب عرػػػ  خفةػػػع  
و فهػػػؿ ييكػػػف  رداػػػذٍ عف لديػػػ  الةػػػمطن لأػػػراؼ اليبفلأػػػرديػػػدة نيػػػر خفةػػػففي ل لق ا ػػد  

 لا,خفذ قرارع؟
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فػػفرفهـ    بةػػبب يAdvisorحفلػػن يػػدير ييمػػؾ ةػػمطن ا,خػػفذ قػػرارع  لكػػف ية,لأػػفر ع ) .4
و ع  حفلػن ا,خػفذ يػدير لقػرار يدير بف, فع يف ير ر  هػـ يرفةػبفي   ه ف الي الففلين ال,قرين

)اليرظػػػذ ف لمقػػػرار  ا, ػػػفع القػػػرار إلػػػت يػػػف  فاليرؤ ةػػػيؼ يػػػف  لكػػػف ع رػػػفء ال,رظيػػػذ يحػػػرب 
يظةػػػم ر  هػػػـ ؟  فهػػػؿ الةػػػمطن يركزيػػػن هرػػػف كػػػ ف الةػػػمطن الرةػػػيين يركزيػػػن ؟ عـ عف 
الةػػمطن لايركزيػػن كػػ ف عف الةػػمطن نيػػر الرةػػيين ل ة,لأػػفرييف ع  اليرظػػذيف لهػػف ,ػػا ير 

 يف,بر ؟

ظػػػ يض ـ ,د ف عخػػػري )كفليفليػػػن  بيػػػد الػػػرايس بيريػػػف يػػػ, تالقػػػراراحفلػػػن ,ركيػػػز بفػػػض  .5
 .قرارات عخري لميدراء ا درت

 إف ال,يفف في هذع ا ةامن ي  ب الرظر إلت اليركزين  ال يركزين كقةين نير يطمقن بؿ رةبين .
 

 اللامعنزيا:ممطلح  2-11-3-3

   :[20]بيفرييف ية,خدـ هذا الييطمن بلأكؿ عةفةي  
ت  رػػػز لاي إلػػػ(Chain Of Authorityةػػػمطن الرةػػيين  بػػػر ةمةػػمن الةػػػمطن , زيػػع ال - ع

 يػد ت هػذا الرػ ع يػف  ال,ظػ يضو الييطمن الية,خدـ ل يؼ هذع الفيمين هػ   ا ةظؿ
 الفي دين.ال يركزين بفل يركزين 

ف يخ,مظػيف فػي   يػف يحممػيف   اخ,يفيػييStaff Unitsيلأفركن الكفدر الاة,لأفر  )  - ب
و  ,ػػد ت  Line Strutureو  هػػؤلاء طبفػػفي خػػفرج البريػػن الرةػػيين ) يميػػن ا,خػػفذ القػػرار

 .فقينهذع الفيمين بفل يركزين ا 

س اليكػػػفف ع  و كيػػف عف ,ظ يةػػهف لا يكػػ ف إلػػت رظػػرارات قػػد لا ,كػػ ف ل ييػػع القػػػراراتإف , زيػػع ةػػمطن القػػ
 :[20]و  هذا يظرز ر  يف اخريف يف ال يركزين الرقطن يف اليرظين

 ( ال يركزيػػن الاخ,يفريػػنSelective Decentralization كػػ ف   :  رػػديف,
خػػػػفذ عرػػػػ اع يفيرػػػن يػػػػف القػػػػرارات ي  ػػػػ دة فػػػي عيػػػػفكف يخ,مظػػػػن يػػػػف ةػػػمطن ا,
 الهيكمين.

 ( ال يركزيػػػػن الي,طفبقػػػػنparallel Decentralization هػػػػي ,فرػػػػي  :  
 ,ظ يض لةمطن ا,خفذ الفديد يف القرار إلت رظس اليكفف .

 :[20] هيإلا عف  يمين ا,خفذ قرار يفيف بحد ذا,  ,,الؼ يف  دة خط ات 
  ال,ػػي يػػ,ـ ,يريرهػػف إلػػت ي,خػػذ القػػرار  ذلػػؾ بػػد ف ع  ,فميػػؽ  يػػع اليفم يػػفت

 ففم .يف قبؿ يف ي يع اليفم يفت ح ؿ يف ييكف 

  إلت ي,خذ القرار ح ؿ يف ي ب ففم يففل ن ,مؾ اليفم يفت  ,قديـ الرين. 

 .  ا,خفذ خيفر يفيف ع  ,حديد يفذا رر   ففم 

  ال,يديؽ  مت الخيفر الي,خذو  الذ  ييبن هرف قراراي. 

 ارالقر ظيذ ,ر. 
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   ,,فلي خط ات  يمين ا,خفذ القرار  الفيؿ اليطم ب في كؿ خط ة.13-2ي ةن اللأكؿ )

 

 [20]معا م عمليا ات ةيم اللعاع (63-2)انم ال
 
و فػػ ذا كفرػػت ةػػيطر,   مػػت هػػذع الخطػػ ات اليخ,مظػػنع  عف ةػػمطن لأػػخص يفػػيف  مػػت القػػرار ,,حػػدد  بػػر 

و حيػث خفذ القرار فػي لايركزي,هػف القيػ يخيفر و ,ك ف  يمين ا,ةيطرة ي,خذ القرار يق,يرة  مت ار,قفء ال
و  يػػفت  بفةػػهف ليػػفلن يػػف يقػػ ـ بريػػح يخةػػر حيرهػػف اليػػدير بفػػض الةػػمطن ليػػفلن يػػف ي يػػع اليفم

 .[20]ارو  بفةهف ليف يرظذ القر ةهف ليف بيدع ال,يديؽ  مت القرار بف
 

 اللامعنزيا الخمو يا : 2-11-3-4

ع  يػػف القيػػن رحػػ  الإدارة  القػػرار إلػػت عةػػظؿ  بػػر ةمةػػمن الةػػمطنخػػفذ ا,  هػػي كيػػف علأػػررف ,فرػػي ,ظػػ يض
,ػػػي ي ػػػب عخػػػذهف بفػػػيف الا ,بػػػفر و عيػػػف القةػػػفيف القيػػػ د هرػػػف بفلةػػػمطن الةػػػمطن الرةػػػيينو  اليال ةػػػطت

 :[20]هرف

 .ال,ي ي ب ,ظ يض ةمطن ا,خفذهف تالقراراع   .1

 .يدي ال,ظ يض  بر الةمةمن رز لاي  .2

 ,ظ يةهف.,ـ  القرارات ال,ي بن  متكيظين الرقف .3

ت ا ال,ةػ يؽ  إلػت يةػ, يفت عخظػض يقفررػني بقػرار  كفلإر,ػفجنفلبفي يف ي,ـ ,ظ يض بفض القرارات الفيميف,يػن )
و  ال,ظػػػػ يض نفلبػػػػفي يػػػػف يكػػػػ ف إلػػػػت ا يػػػػفكف ال,ػػػػي يكػػػػ ف  يػػػػع ك ػػػػر عهييػػػػن )كفليفليػػػػن  القفر ريػػػػن عخػػػػري ع

 .[20]اليفم يفت فيهف عك ر ,راكيفي 
  ,ف,يػػد بلأػػكؿ كبيػػر  مػػت ال,بػػفدؿ نيػػر Selectiveيػػن الفي ديػػن الاخ,يفريػػن )كز ر إف اليرظيػػفت ذات ال ي
   ةػػبط القػػرارات ال,ػػي يػػ,ـ Controll  يػػف ع ػػؿ يراقبػػن )Mutual Adjusmentالرةػػيي لميفم يػػفت )

,ظ يةػهف حيػث يكػػ ف الا ,يػفد بلأػػكؿ خػفص  مػػت اةػ,خداـ ع هػػزة ال, ايػؿ ) الم ػػفف  يرفيػب ال, ايػػؿ 
 .[20]  يف ع ؿ رظس الغرضAction Planningرهف فد ,ة,خدـ ال,خطيط )....   مت الرنـ يف ا

ػف ة فػػي    فػ ف ةػمطن ا,خػفذ القػرارات ال ظيظيػن اليخ,مظػن ,كػ ف يركػزب Parallelفػي ال يركزيػن الي,طفبقػن ) عيب
و حيػث  Market Basedيةػ, ي  احػد يػف الهرييػن  خفيػن فػي ا قةػفـ الي يفػن  مػت عةػفس ةػ قي )

  حيػػث ارهػػف ,بػػد Divisionalizes Structureي هػػذع الحفلػػن بفةػػـ الهيكميػػن القطف يػػن ,فػػرؼ الهيكميػػن فػػ
قين قػدراي . كيف عف ال يركزيػن الي,طفبقػن ,فطػي لي ػؿ ,مػؾ ال حػدات الةػ   كارهف يك رن يف قطف فت ية,قمن

يػػفت نيػػر ليفم  و لػػذلؾ ,كػػ ف الحف ػػن يفد يػػن ليراقبػػن  ,رةػػيؽ ع يفلهػػف  بػػر ,بػػفدؿ اكبيػػراي يػػف الاةػػ,ق لين
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و بؿ يمفب الإلأراؼ اليبفلأر د راي يفيرفي في  يميػن ال,رةػيؽ هرػف إذ يةػبط ال,  هػفت الرةيي  ع  ال,خطيط
و إلا عف الإلأػراؼ اليبفلأػر ال  يػؽ قػد يمغػي ن ارحػراؼ الةػم ؾ  ػف الخػط اليرةػ ـالرايةين  ي,دخؿ ل,يحي

 .[20]كزينيزايف ال ير 
   بػر ال,ػدريب  ذلػؾ ليراقبػن Standardaization of Skillsالقيفةػين لميهػفرات ) اليفػفيير  يةػ,خدـقػد 

ةػػم ؾ اليػػدراء فػػي ,مػػؾ ال حػػدات  الػػذيف بظةػػؿ يػػف يحيػػم ف  ميػػ  يػػف ,ػػدريب ي,ي,فػػ ف ةػػيف يرفيػػبهـ 
بفةػػػ,ق لين كبيػػػرة  لكػػػف رنػػػـ ذلػػػؾ يبقػػػت هرفلػػػؾ حف ػػػن ليراقبػػػن ةػػػم كهـ بلأػػػكؿ عك ػػػر )يػػػع الحظػػػفظ  مػػػت 

و حيث يػ,ـ إ طػفء كؿ عةفةي  بر عرظين رقفبن ا داءف ف بهف   ذلؾ بلأال يركزين  الاة,ق لين ال,ي ي,ي,
حقق رهػػػف ,بقػػػت اةػػػ,ق لي,هـ و  طفليػػػف عرهػػػـ ي performance normsيػػػدراء ,مػػػؾ ا قةػػػفـ يفػػػفيير عداء )

 .[20]ييفرن
كؿ يحػد د   هػي لأػDivisiona;ised Structureلا بد يف الإلأفرة إلػت عف يػف يةػيت بػفلبرت القطف يػن )

 .[20] يركزين الفي دينيف ال
 

 اللامعنزيا اةفليا : 2-11-3-5

   بلأػكؿ عدؽ يػف Nonmanagers  إلػت نيػر اليػدراء )Managersالةػمطن يػف اليػدراء )رقؿ  ,فري 
  Staff Managers  إلػػت اليػػدراء الاة,لأػػفرييف )Line Managersاليػػدراء ذ   الةػػمطن الرةػػيين )

 .Opearotores يلأغميف   Analystsو  يحمميف Spesialists اخ,يفيييفيف 
 : [20] يع    د هؤلاء اليدراء  نير اليدراء ييكف ,قةيـ ال يركزين ا فقين إلت يراحؿ

   يح,م  )اليدير .و بةبب الي قع الذالةمطن  يع فرد  احد   - ع

بةػػػبب  Technostrutureيػػف البريػػػن ال,قريػػن  ال,قريػػػيف الةػػمطن يػػػع بفػػض    - ب
 نيرهـ.يفد رهف  مت قرارات ,ا ير عرظين اليففيير الي حدة ال,ي 

و فػػػ ف بفػػػض الةػػػمطن ي ػػػب ,يريرهػػػف يػػػف عرظيػػػن اليفػػػفيير القيفةػػػين لم,رةػػػيؽ رػػػديف ,ف,يػػػد اليرظيػػػن  مػػػت 
و إف ةػمطن فدةي اليحممػ ف يػف البريػن ال,قريػن  إلػت يػف ييػيـ ,مػؾ ا رظيػن  هػـ  ػLineاليدراء الرةيييف )

 Staffو إذ عف القميػػػػؿ يػػػػف الاة,لأػػػػفرييف )فقيػػػػنفي يحػػػػدداي يػػػػف ال يركزيػػػػن ا اليحممػػػػيف هرػػػػف ,لأػػػػكبؿ ر  ػػػػ

Nonmanagersلػػػذيف يكػػػ ف ب ا لأػػخفص ات بفػػض الةػػػمطن نيػػػر الرةػػيين  مػػػت حةػػػف  يحيػػم ف  مػػػ
و  هذع ال يركزين ا فقين ,فطي ر  في يف اليركزيػن يحددة ةيف يففيير قيفةين ةم كهـ ي  ب   يفطيف,هـ

ع  ع مػت يػرهـو ء الرةػيييف ا درػت يقفررػنب بفلػذيف هػـ الفي دين  بر ,قميص الةػمطن اليير حػن إلػت اليػدرا
و  لكػػف بقػػدر يػػف يحػؿ ,طبيػػؽ اليفػػفيير القيفةػػين كميػف كػػفف الإلأػػراؼ اليبفلأػػر   يقػف عف البريػن ,كػػ ف يركزيػػن

و بةػبب اف اليػ ظظيف فػي هػذع الحفلػن بقػدر يػف ,يػبن البريػن ال يركزيػن   يحم Work Processلمفيؿ )
و إ  عف الإلأػراؼ اليبفلأػر يةبقن ع  ييبح ف عك ػر اةػ,ق لين لا ي ب بي رة يفرف ف يف ي ب ففم   يف

و عيػف الاةػ,ق لين  ال يركزيػن الفظيػت  ػ د يركزيػن عفقيػن فػي علأػد علأػكفلهفاللأديد يػف قبػؿ اليػدراء يفرػي   
خ,يػفر ,,حقؽ  رديف ,ك ف يفطيفت الي ظظيف هي اليحددة  بػر يفػفيير قيفةػين  رهػـ يةػ,طيف ف  رػدهف ا

 .[20]يقن الفيؿ ال,ي يريد رهفطر 
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ةمةػمن ,بػدع بفليركزيػن ا فقيػن الكفيمػن  ػـ ,,غيػر  بػر ,طبيػؽ اليػفت ال,رةػيؽ يػف   14-2) ي ةن اللأػكؿ 

 لأكؿ لايركز  إلت لأكؿ علأد ير  حةب ,ا ير كؿ الين.

 

 [20]    قن ال يركزين باد ات ال,رةيؽ 14-2اللأكؿ )

 

الػػػػػد ـ الاة,لأػػػػػفرييف  ا لأػػػػػخفص ذ    اخ,يفيػػػػػيي)Expertsالةػػػػػمطن يػػػػػع الخبػػػػػراء  - ت
 ا  يفؿ الاح,رافين   ذلؾ بةبب اليففرؼ ال,ي ييمك رهف :

و  ,كػ ف الةػمطن ي,ركػزة حيػث ,  ػد فد اليرظيػن  مػت اليفػفرؼ ال,خييػين هرػف يكػ ف ا ,يػ
,مؾ اليففرؼ )ع  بيد الخبراء في البريػن ال,قريػن    هػي ,خ,مػؼ  ػف الرػ ع الةػفبؽ عرهػف ,كػ ف 

و  ذلػػؾ حةػػب اليلأػػفركن فػػي يػػرع القػػرار يق,يػػرة  مػػت الريػػن بػػؿ ,يػػؿ حػػدرةػػيين نيػػر 
حف ػػن اليرظيػػن إلػػت اليفػػفرؼ ال,خييػػين فظػػي كفرػػت نيػػر لأػػديدة كفرػػت الةػػمطن اليير حػػن 
لمخبػػػراء نيػػػر رةػػػيينو عيػػػف فػػػي حػػػفؿ كفرػػػت عهييػػػ,هـ  فليػػػن فػػػ رهـ ي ػػػدلي  ف ةػػػيف الةػػػمطن 

   لأػكميفي بحيػثStaff   الاة,لأػفرييف )Lineالرةيين  ييبن ال,يفيز بيف اليدراء الرةيييف )
و  ,ك ف الةمطن ةيف هذع الم فف ير,كزة  مػت الخبػراء يك ر ف ةيف ل فف يؤق,  ع  دااين

عيػف فػي حػفؿ كػفف الفػفيم ف  .يف ا,خفذ القرارات عفةؿ يف نيرهـبةبب عف يففرفهـ ,يكرهـ 
(Operators  حيراذٍ فػي ذلػؾ ال ػزء و ف ف الةمطن ,,ركز ةيف ال زء الفيميف,ي هـ الخبراء

و إ  عف اليرظيػن ذات  Nonmanagersيف اليرظين  اليكبػ ف بطبيف,ػ  يػف نيػر اليػدراء )
 .[20]عكبر بفلا, فهيف الفي د   ا فقيا  يفؿ الاح,رافين ,ك ف يركزي,هف 

 .Membership  [20]و  ذلؾ بةبب  ة ي,هـ في اليرظين )الةمطن يع كؿ لأخص - ث
 

 أانيم اللامعنزيا :  2-11-3-6

عرػ اع ,,ػػرا ح بػدءاب بفليركزيػن فػي البفػػديف  نال يركزيػن الفي ديػن  ا فقيػػن فػي خيةػ Mintzberg يػرؼ
 : [20]الفي د   ا فقي إلت ال يركزين في ك  البفديف

A.    مركزيككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك      يككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك       ككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك  -الشككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك   ا 
 Vertical and Horizontal Centrelization  : 

ز يػػدير القيػػن فػػي هرييػػن ةػػمطن ع  ,,ركػػيركػػزة بيػػد لأػػخص  احػػد هػػ   الةػػمطن هرػػف ,كػػ ف 
رػػ  ي الةػػمطن الرةػػيي  نيػػر  و حيػػث ييةػػؾ اليػػدير بكػػ الةػػمطن ةػػيف القيػػن الاةػػ,را,ي ين
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و ع  عف ال,رةػػيؽ  يلأػػرففي  مػػت ,رظيػػذهف بلأػػكؿ يبفلأػػر و ي,خػػذاي  ييػػع القػػرارات برظةػػ الرةػػيي
 .[20]ي,ـ  بر الين الإلأراؼ اليبفلأر

B.    ة )اخت  ريككككككككككككككككككككككككككككك  لامركزيككككككككككككككككككككككككككككك      ككككككككككككككككككككككككككككك  م ككككككككككككككككككككككككككككك -الشككككككككككككككككككككككككككككك   ال ككككككككككككككككككككككككككككك   
   Limited Horizontal Decentralixation (Selective) : 

  Unskilled),كػػػ ف اليرظيػػػفت هرػػػف ذات طػػػفبع بير قراطػػػي  يهػػػفـ بةػػػيطن نيػػػر اح,رافيػػػن 
,ف,يد في ,رةيقهف  مت ,طبيؽ اليففيير القيفةين لمفيػؿ و ييػف يرػ,ج بريػن يركزيػن فػي الا, ػفع 

كػػزة فػػي الطبقػػفت الفميػػف يػػف الهرييػػن  خي يػػفي فػػي القيػػن الفيػػ د  إذ عف الةػػمطن ,كػػ ف ي,ر 
(Staratagic Apex و  بةػػبب الػػد ر الػػذ  يمفبػػ  الخبػػراء فػػي ي ةػػ ع رةػػيين الةػػم ؾ  
(Formalizing Behavior يػػر الػػذ    يحيػػم ف  مػػت بفػػض الةػػمطن نيػػر الرةػػيين ا

 .[20]يفري عف هرفلؾ لايركزين عفقين يحد دة 

C.  يكككككككككككككككككككككككككك  م كككككككككككككككككككككككككك   ة )مت    كككككككككككككككككككككككككك  مركزيكككككككككككككككككككككككككك   لا -الشكككككككككككككككككككككككككك   ال  لكككككككككككككككككككككككككك     
Limited Vertical Decentralization (Parallel) : 

و  Market based Unitsاليقةػين إلػت  حػدات  مػت عةػفس ةػ قي ) ت هرف ر ػد اليرظيػف
الرةػػػيين  برةػػػبن   يكػػػ ف ليػػػدراءهف ,ظػػػ يض يػػػف الةػػػمطن Divisionsع  عقةػػػفـ  قطف ػػػفت )

 ارات .كبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف يخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػص عقةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفيهـ )ب ييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع عرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ اع القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر 
 بيف اف يدير كؿ قةـ نير يةطر ليلأفركن هذع الةمطن يػع الكػفدر الاة,لأػفر  ع  الفيػفؿ 

و فييف  ػدا بفػض اليخططػيف يركزين  فلين في الية, ي ا فقي ف ف اليرظين هرف ,ك ف ذات
كػػػ ف  بػػػر ,طبيػػػؽ  مػػػت اليةػػػ, ي الفػػػفلي  ذلػػػؾ  ف ,رةػػػيؽ البرػػػت القطف يػػػن ي فالاة,لأػػػفريي

  بفلإةػػففن إلػػت اةػػ,فيفؿ Standardization Outputsاليفطيػػفت ) -ن اليفػػفيير القيفةػػي
 .[20]ف   ييييهف اليخطط  ال,ي  Performance Controlرقفبن ا داء )

D.  ركزيكككككككككككككككككككككككككككك      يكككككككككككككككككككككككككككك       كككككككككككككككككككككككككككك  )اخت  ريكككككككككككككككككككككككككككك  لام -الشكككككككككككككككككككككككككككك   الرا كككككككككككككككككككككككككككك 
 Vertical and Horizontal Decentralization (Selictive) : 

ن يظ ةػػن )فػػي الا, ػػفع الفيػػ د   إلػػت ي ي  ػػفت  يػػؿ فػػي الا, ػػفع الفيػػ د  ,كػػ ف الةػػمط
ي  ػػػػػ دة فػػػػػي يةػػػػػ, يفت  ػػػػػدة يػػػػػف الهرييػػػػػن  ذلػػػػػؾ لقػػػػػرارات  ديػػػػػدة و بيريػػػػػف ,ةػػػػػ,خدـ هػػػػػذع 
الي ي  ػػفت خبػػرات الكػػفدر الاة,لأػػفر    رػػد الحف ػػن إليهػػف )بلأػػكؿ اخ,يػػفر   حةػػب در ػػن 

و ايػف ت الريػنكف عف يق,يػر د ر الػبفض  مػو حيث ييب اف ,,خذهف,قرين القرارات ال,ي ي 
الػػػبفض ا خػػػر قػػػد يلأػػػفرؾ اليػػػدراء الرةػػػيييف فػػػي ل ػػػفف يفيرػػػن و  يكػػػ ف ال,رةػػػيؽ هرػػػف بػػػيف 

 .[20]ي ي  فت الفيؿ هذع  بر ال,بفدؿ نير الرةيي لميفم يفت 

E   لامركزيكككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك      يكككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك       كككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك -الشكككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك   ال كككككككككككككككككككككككككككككككككككككككككك م 
Vertical and Horizontal Decentralization  : 
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بةػبب عف  فػي ال ػزء الفيميػف,ي يػف اليرظيػن كزة بلأكؿ كبيرلقرار هرف ي,ر ,ك ف ةمطن ا,خفذ 
ر و  ,رةػػػػيؽ ع يػػػػفلهـ يػػػػرـ  بػػػػر ,طبيػػػػؽ اليفػػػػفييProfissionalsالفيػػػػفؿ هرػػػػفؾ يح,رفػػػػ ف 

ةػمطن يػ د   ف الركزيػن ,كػ ف لأػديدة فػي الا, ػفع الف هذا يفري عف الياليهفرات  -القيفةين 
 فقػػي ,كػػ ف لأػػديدة عيةػػفي بف ,بػػفر عف ف اليركزيػػن فػػي الا, ػػفع او كيػػف ع,قػػع فػػي قػػفع الهرييػػن

هػػػػذع  NonManagers  [20]الفيػػػػفؿ الػػػػذيف ي,ي,فػػػػ ف بفلةػػػػمطن هػػػػـ يػػػػف نيػػػػر اليػػػػدراء )
يركزين ي ةحن في اللأكؿ )   .15-2ا لأكفؿ اليخ,مظن ل ب

 [20] أانيم اللامعنزيا (65-2)انم ال

 اضصلاحغظػواضطدؤوضغظػ: -2-12

 اضصلاحغظػ: -2-12-1

و decide or commandع  الحػؽ فػي القػرار ع  ا يػر     Right to do هي الحػؽ فػي الظفػؿ  
عيف يف   هن رظر ,رظييين فهي ,فرػي : حػؽ اليػدير عف يطمػب يػف يرؤ ةػي  القيػفـ با يػفؿ يفيرػن 

 . [15] ل,حقيؽ اهداؼ اليرظين
 

 اضصلاحغظػالإدارغظ Managerial Authority : 

 :[15]الي حين الإدارين يف يمي  ,,ةيف 
  ي فؿ ةمطن اليدير .ا,خفذ القرار ةيف 

 . اةرفد اليهفـ لميرؤ ةيف 

 . طمب عداء يرةي يف اليرؤ ةيف 
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 تغوغضػاضصلاحغاتػAuthority Delegationػػ: 

: "الفيميػػػػػن ال,ػػػػػي يػػػػػ,ـ بي  بهػػػػػف إ طػػػػػفء اليػػػػػرؤ س يػػػػػ حيفت لمقيػػػػػفـ با يػػػػػفؿ  ,فرػػػػػي
 حيفت ال,ػػػػػػػػي ييكػػػػػػػػف لميػػػػػػػػدير : يػػػػػػػػف هػػػػػػػػي اليػػػػػػػػؿ ا ةفةػػػػػػػػي هرػػػػػػػػفيفيرػػػػػػػػن"و الةػػػػػػػػؤا
ع  لأػػػػػػيء كػػػػػػفف لميػػػػػػدير الحػػػػػػؽ فػػػػػػي ففمػػػػػػ  إلاب  : ييكػػػػػػف ,ظػػػػػػ يض اب,ظ يةػػػػػػهف؟  ال ػػػػػػ

 .[15]ا لأيفء ال,ي يرع يف ,ظ يةهف
 : ين عةفةػػػػػػػػػػين فػػػػػػػػػػػي  يميػػػػػػػػػػػن ,ظػػػػػػػػػػػ يض الةػػػػػػػػػػػمطنقةػػػػػػػػػػػين اليخػػػػػػػػػػػفطرة كقةػػػػػػػػػػػ,بػػػػػػػػػػرز 

و  ,ظػػػػػػػػ يض الةػػػػػػػػمطن اريػػػػػػػػن ,,ةػػػػػػػػيف ح,يػػػػػػػػفي ,ظ يةػػػػػػػػفي لمةػػػػػػػػمطن" إف اليرفيػػػػػػػػب الإد
 .[15]دير "عف اليخفطرة  زء يف  يؿ اليي,ةيف ح,يفي اليخفطرةو ع  

 :ػPowerػػاضدضطظ -2-12-2

 مػػػت ,  يػػػ   و ع  عف ةػػػمطن اليػػػدير هػػػي قدر,ػػػ  Ability to do هػػػي القػػػدرة  مػػػت الظفػػػؿ )
 :  [15]ت عةفس إيكفري,  لمقيفـ بفل,فلي م يف يريدع اليديرو  ييكف قيفس ةمط, مقيفـ بلاليرؤ س 

o . إ طفء الح افز 

o . ةحب الح افز الحفلين 

o طفء الح افز. ال,فهد ب  

o ديد بةحب الح افز الحفلين .ال,ه 

o . الفقفب 

o . ال,هديد بفلفقفب 

 

 ػواضصلاحغظاضطلاشظػبغنػاضدضطظػ: 

و رػ  قػد يفػ ز الةػمطن )القػدرة  لػذلؾقد يك ف لميدير الي حين )الحؽ  لظفػؿ لأػيء يػف  لك
 .[15]إف هذا الر ع يف  دـ ال, ازف قد يق د إلت ,ق يض اليرظين 

 يػػد يرؤ ةػػي  بيػػػ حيفت  ةػػمطفت ي,ةػػػف ينو ع  لػػذلؾ فػػ ف اهػػػـ ع يػػفؿ اليػػدير هػػػي ,ز 
ي ب عف يك ف لػدي اليػرؤ س  ةػفاؿ )ةػمطن  يةػف ين لحق قػ  )يػ حيف,    داء اليهػفـ 

 .[15]ال,ي ,ةهـ في ,حقيؽ اهداؼ اليرظين 
 :ػResponsabilityاضطدؤوضغظػ -2-12-3

 : الال,ػػػزاـ الةػػػمطن  اليػػػ حينو  يقيػػػد بهػػػف ذات   قػػػن   يقػػػن بيظهػػػ ييإف اليةػػػؤ لين 
: ال ا ب الذ  ي ب إر ػفزع  ,فري في اليرظين  وObligation to doبظفؿ لأيء يف )

اليةػػؤ لينو  بيػػف عف لا ييكػػف ,ظػػ يض قبػػؿ اللأػػخص كػػاداء اليهػػفـ  ال ظػػفاؼو هػػذا   يػػف 
و فػ ف الال,ػزاـ  حػدع لا يكظػي لةػيفف هي ال,ػزاـ لأػخص يػف بػاداء  يػؿ يفػيفاليةؤ لين 
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و لػذلؾ فػ ف اليحفةػبن هػي اليرظيػفت اليفقػدةظين  خي يفي في عداء يرةؽ ةيف الير
 .[15]الرديؼ لميةؤ لين  ,,دفؽ يفهف بلأكؿ ي, از  إلت ا  مت 

 

 :ػAccountibilityاضطحادبظػ -2-12-4

ن ا  مػت كؿ لأخص ييمؾ الي حين ي ب اف يفرؼ عف اليػدير ذا اليػ حي عف اليحفةبن ,فري
و فػػػ ف اليحفةػػبن لا ييكػػػف يةػػهفيػػػف عف اليةػػؤ لين لا ييكػػػف ,ظ   كيرػػ  ةػػػ ؼ يحكػػـ  مػػػت عدااػػ و 

 .[15],ظ يةهف عيةفي 
 

ػاضطحادبظػ:ػاضطدؤوضغظ,ػاضصلاحغظ,ػاضطوازظظػبغنػاضدضطظ, -2-12-5
و دار اليةػػؤ لين اليطم بػػن ع  الفكػػسي ػػب عف ,كػػ ف ي, ازرػػن : لا ,,فػػدي اليػػ حين اليير حػػن يقػػ

ال,ػػػزاـ لا و عيػػف ال فريػػػن : , فػػػؿ اللأػػػخص يحيػػػؿ ,ػػػؤد  إلػػػت اةػػػ,خداـ ا ,بػػػفطي لمةػػػمطنا  لػػت : 
ييكػػف الػػ,حكـ ع  ,غييػػرع لػػذا ففمػػت اليػػدير الةػػفي لقبػػ ؿ دااػػـ  يةػػ,ير  ي,ػػ ازف بػػيف ,مػػؾ اليظػػفهيـ 
و يػػف ال ةػػفاؿ اليةػػف دة هػػي الخريطػػن ال,رظيييػػن  الهيكميػػن : حيػػث ب يكػػفف اليػػدير هيكمػػن هػػذع 

 . [15]  يمين ال,ظ يض و إةرفد اليهفـ و ,طبيؽ اليحفةبن اليظفهيـ  بر :
 قػاضخلاساتػواضطذاصلػ:طرقػتظدغ -2-12-6

إف حؿ الخ ففت  اليلأفكؿ  ال,رفقةفت ةيف الهيكمين ال,رظييين ييكف عف ي,ـ ب حدي 
 :[20]الطرؽ ال,فلين 

i. . رقمهف إلت ية, ي ع مت ي,ي,ع بفلةمطن ال زين  الكففين لحؿ اليلأكمن 

ii.  قػػد ا ,يػػػفع ع  ,لأػػكيؿ ل رػػػن ةػػػيف رظػػس اليةػػػ, ي بفلرةػػبن ل طػػػراؼ اليػػػراد 
 بيرهف د ف  رةهف  مت ية, ي ع مت.ال,رةيؽ 

رةفؿ اليفم يفت هي :  إف الرقطن ا ةفةين الهفين ح ؿ  يمين ا,خفذ القرار  ا 

  ك ف قييرة   اةحن عك ر ييف ييكفخط ط الا,يفؿ ي ب اف عف,. 

  ظػػػ يض الةػػػمطن  اليةػػػؤ ليفت ل فػػػراد ي ػػػب عف ,كػػػ ف  اةػػػحن  يظه يػػػن يػػػف قبػػػؿ ال ييػػػع,
 هف فػػػػػػػػػػػػػػػي خطػػػػػػػػػػػػػػػن ,رظيػػػػػػػػػػػػػػػذ اليلأػػػػػػػػػػػػػػػر ع  ةػػػػػػػػػػػػػػػيف اليلأػػػػػػػػػػػػػػػر عو حيػػػػػػػػػػػػػػػث ي ػػػػػػػػػػػػػػػب  ةػػػػػػػػػػػػػػػف

(Project Excution Plan PEP . 
 

ػالأذصالػاضطاطظػضضؼغصلػاضتظظغطغظػ -2-13
و ف بف ايؿ هي: طبيفن الفيؿ ال,قريو ح ـ الفيؿييكف عف ,اخذ اليرظيفت علأكفلاي  دةي و  ,,حدد هيكمي,ه

  ية, ي الرقفبن  الإلأراؼ ال ا ب ,طبيق .
  Generalist Organizationال,رظييين هي ال,رظيـ الففـ يف عك ر ا لأكفؿ ا ةفةين لمهيفكؿ 
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 Generalist Organizationالتنظيم الخيم ( 66-2الانم )

 
  Staff  يي مػني بػفلخط ط الفي ديػنو  الةػمطن الاة,لأػفرين )Lineحيث ,,ةيف ك ي يف الةمطن الرةيين )

و إذ الفي ديػن اير رز لاي  بػر الخطػ ط   ا Lineو حيث ,فطي الةمطن الرةيين )يي من بفلخط ط ا فقينال
يػيـ  يػؿ يرؤ ةػيهـو بيريػف يلأػرؼ ا لأػخفص ن الرةػيين بفل,  يػ   الإلأػراؼ  ,قيق ـ اليلأرف ف ذ   الةػمط

و بؿ يقدي ف الريػن  الدراةػفت ال, ةػيحين كيػف ين بلأكؿ يبفلأر  مت ك ادر اليلأر عفي الي اقع الاة,لأفر 
 لميدراء الرةيييف بف,خفذ قرارات عفةؿ .ي فر ف اليفم يفت الةر رين ال,ي ,ةين 

  يػػع الكػػفدر Lineإف الةػػمطن اليطمقػػن فػػي اليلأػػر ع ,قػػع بػػيف يػػد  اليػػدير الػػذ  يػػر,بط بف قػػن رةػػيين )
و زء الذ  ,,ـ في  ا  يػفؿ الحقميػنو  ال ذ  يفد الذراع الفيميف,ي لميرظين   الTechnical Staffال,قري )

  يػػػع Staff Authority  بف قػػػفت اة,لأػػػفرين )Support Staffبيريػػػف ,ػػػر,بط كػػػ ادر الاة,لأػػػفرييف )
 اليدير.

 Field office andهرفلػػؾ ارقةػػفـ فػػي طريقػػن إدارة اليلأػػر ع بػػيف اليك,ػػب الحقمػػي  اليك,ػػب الرايةػػي )

home office و  لكػف ي  ػد هف اة,رفداي إلػت ح ػـ  ي قػع الفيػؿ  حيث عف يهفيفي يفيرن ي,حدد يكفف إر فز
كػ ف ي,فمقػن ع يػ,ـ إدار,هػف يػف اليك,ػب الرايةػي يهيػف كػفف ح ػـ الفيػؿو  هػي  ػفدة يػف ,ع زاء يف اليلأر  

 :بفلا,يفلات يع اليفلؾو ي  ي 
  ال,قفرير اليفدة لميفلؾ  اليفر ةن  مت الإدارة ا  مت  ال,ي  فدة يف ي,ـ إر فزهف يػف خػ ؿ

 .Project Excuterاليدير ال,رظيذ  لميلأر ع 

 ق,رحن  فدةي يف ,ةمـ يف اليك,ب الرايةي .اليفم يفت ح ؿ الحم ؿ الي 
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  يف  هن عخري ف ف بفض اليهفـ ييكف إر فزهف فقط في الحقؿ:
 الإلأراؼ  مت اليقف ليف ال فر ييف. 

 إدارة بررفيج الة ين. 

و إلا عرهػػف ,,ظف ػؿ يػػع هيكميػن اللأػػركن حيػث عف ال ظػػفاؼ الطبيفػػن اليؤق,ػن ليلأػػفريع ال,لأػييد مػت الػػرنـ يػف 
 د لن  ال,ففقد  ال,قدير  اليحفةبن ييكف اف ,بدع في اليك,ب الرايةػي فػي اللأػركن  ػـ ,ر,قػؿ إلػت الي,فمقن بفل

الحقؿ خ ؿ يرحمن الإرلأفء إذا كفف اليلأر ع يفقداي  ط ي ي و  يك ف ا ير عك ػر ةػه لن كميػف كػفف هرفلػؾ 
 برين ي,لأفبهن يف بيف الحقؿ )اليلأر ع   اليك,بي الرايةي )اللأركن .

 

 :ػMatrix Modelاضطصغوسيػاضطودغلػ -2-13-1

يحػػف ؿ هػػذا اللأػػكؿ يػػف البرػػت ال,رظيييػػن عف يفظػػـ رقػػفط القػػ ة  عف يخظػػض رقػػط ةػػفؼ لكػػؿ يػػف عةفةػػي 
 .[18] ال,رظيـ ال ظفاظي  الة قي )القطف ي 

 :طغزاتػاضتصطغمػاضطصغوسيػ 

 ي,ييز ال,يييـ الييظ في بفليزايف ال,فلين:

 اة,خداـ اق,يفد  لمي ارد. 

 ؼ الي,غيرة  ظر ؼ  دـ ال,اكدلظر الير رن ةيف ا . 

  ي فر اي,يفزاي فريفيTechninical Excelance. 

 ل,ظرغ يف ع ؿ ال,خطيط ط يؿ ا يدي,ين لميدراء في الية, يفت الفميف ا. 

  [18]ي فر فريفي يف ع ؿ ,ط ر ا فراد. 

 :اضخطواتػاضلازطظػطنػأجلػبضوغػاضذصلػاضطصغوسيػسيػاضتظظغمػ 

 :[18] هي ي,,فلينفي ال,رظيـ ي,ـ  بر خط ات إف بم غ اللأكؿ الييظ في 
  .Task Forceالم فف بار ا هف ) .1

  .Teamsفرؽ الفيؿ ) .2

  .Product Managerيدراء خط ط الإر,فج ) .3

  .Product Managers departmentsإحداث ا قةفـ  مت عةفس الير,ج) .4

   هذع الخط ات :17-2ي ةن اللأكؿ )
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  [18]  غ ال,يييـ الييظ فيالخط ات ال زين لبم  17-2)لأكؿ ال
  حمػػ ؿ يػػف قبػػؿ بمػػ غ اللأػػكؿ 17-2إذ ,ف,بػػر الخطػػ ات اليػػذك رة فػػي اللأػػكؿ ا ػػ ع )

في الييظ في  ذلؾ يف ع ؿ حؿ يلأفكؿ ال,رةيؽ  زيفدة الير رنو حيث ,بمع ذر ,هف 
 .ا ,يفد اللأكؿ الييظ في

 

 اضبظغظػاضوظغغغظػ:ػ -2-13-2

 :[25] رد ال,ي ية,خدي رهف  يف يزايفهفالخبرةو الي ا : اليهفرات اليلأ,ركنو هي , يع الرفس  مت عةفس
 زيد الظففلين,. 

 ل فمهـ عك ر اخ,يفيين ,ةف د ا لأخفص  مت ال,فمـ يف بفةهـ ا خر بيف يؤد  
ر,ف ين  . ا 

  ففي  مت ا خر , ييع ا لأخفص حةب يهفرا,هـ اليلأ,ركن ي فؿ يف كؿ يرهـ يلأر
 . يراقبفي ل,يرفف, 

 عك ر فففلين.  اير  قيـ ,ةين لهـ باف ييبح, فؿ الرفس يخمق ف يففي 

 
 

 

 طذاصلػالإدارةػواضطراشبظػسيػاضبظغظػاضوظغغغظػ: 2-13-2-1

 مت الرنـ يف الظ ااد ال,ي يحققهف ,بري البرين ال ظيظين إلاب ار  يخمؽ يلأفكؿ يرافقن ل,بري هذا الر ع يف 
 :[17]البرتو  هذع اليلأفكؿ ييكف ,مخييهف بفل,فلين

  يلأفكؿ ا,يفؿCommunication Problems ( إذ عف كؿ  ظيظن:Function ييبن  
 .لهف يف يلأب  الهريين الخفين بهف  ,يبن عبفد بلأكؿ ي,زايد  ف ال ظفاؼ ا خري

  يلأفكؿ القيفسMeasurment Problems  ييفب الحي ؿ  مت اليفم يفت اليطم بن :
 لقيفس عربفح  ر,فاج كؿ ي ي  ن.

  يلأفكؿ الي قعLocation Problems  الإدارة  ال,حكـ بلأكؿ يركز  يفيؽ إيكفرين : إف
 ,مبين الحف فت الخفين لكؿ يف الي اقع اليخ,مظن .
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  يلأكؿ زبفافCustomer Problems  ييبن في هذع البرت يف اليفب ,مبين حف فت :
 لحفلين بيف ية, يب لاح,يف ف,هـا يرفؼ ال ديدة يف الزبفاف ع  ,كييؼ الير, فت ا

ي فد : يرظؽ اليدراء في الطبقفت الفميف الك ير يف ال قت لإ  Strategic Problemsيلأفكؿ اة,را,ي ين 
  اللأكؿ الففـ لمبرين ال ظيظينو حيث لكؿ قةـ ع  18-2طرؽ يف ع ؿ ,حةيف ال,رةيؽو  ي ةن اللأكؿ )

  حدة هريي,هف الخفين
 

  [17] الحنيا الوظيةيا (68-2)انم ال
ػ
ػ
 ضوظغغغظػ:حلػطذاصلػالإدارةػواضتحصمػسيػاضبظغظػاػػ 2-13-2-2

ييكف لميدراء حؿ يلأفكؿ اليراقبن  ال,حكـ  بر إ فدة ,يييـ الهيكمين ال ظيظين بهدؼ زيفدة ال,كفيؿ  الارديفج 
ػ.[17]بيف ال ظفاؼ اليخ,مظن 
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 [17] البرين القطف ين  19-)2لأكؿ ال

 
,ر  ػن يلأػفكؿ الػ,حكـ  ذلػؾ فػي حػفؿ   ػ د ير, ػفت ي الحنيةا اللطيعيةاحيث ,حؿ اليرظيفت  بر ,برػي 

 لديهف ا  ,, زع  مت يرفطؽ  غرافين  ديدة ع  ,خدـ عيرفؼ يخ,مظن يف الزبفاف.

ػطضخص: -2-14
لقػػػد اةػػػ,فرض هػػػذا الظيػػػؿ الإطػػػفر الرظػػػر  لمدراةػػػن يركبػػػزاي بلأػػػكؿ عةفةػػػي  مػػػت   ايػػػؿ ,يػػػييـ 

الظيؿ يظفهييفي  فيبن ,,فمؽ  قدبـ  ي فيهفو كيفيظيل  وMintzbergالهيكمين ال,رظييين كيف  رةهف 

,رظيـ   يمين ال,يييـ ال,رظييي  يف ي,فمؽ ب,مؾ الفيمين يف ايػط حفت  ,فػفريؼو بفلإةػففن بفل

  يلأفكمهف. ف بفض يزايفهالففين لمهيفكؿ ال,رظييين  ا لأكفؿإلت اة,فراض 

إف البحػػث يةػػ,خدـ ,مػػػؾ الف ايػػؿ ال,ػػػي ,ػػـ اة,فراةػػػهف رظريػػفي فػػػي هػػذا الظيػػػؿ  الي,فمقػػن ب,يػػػييـ 

  يمين ,حميؿ الهيفكؿ ال,رظييين لميلأفريع اليدر ةن. الهيكمين ال,رظييينو في

ة ؼ ية,فرض الظيػؿ ال,ػفلي دراةػن الحفلػن لميلأػفريع الػ  ثو بفلإةػففن الر,ػفاج الي,فمقػن بدراةػن 

 الحفلن.
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  دراسة الحالة: الثالثالفصل 

 
 

 

 

 دراسة الحالة

:  1دراسة الحالة 
 دمشق-مشروع وردة مسار

:  2دراسة الحالة 
 اللاذقٌة-مشروع السكن الشبابً

:  3دراسة الحالة 
 طرطوس-مشروع الكلٌات الجامعٌة
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 :طػدطظ 3-1

: يلأر ع  ردة يةفر في ديلأؽو  يلأر ع ية,فرض هذا الظيؿ دراةن الحفلن  ذلؾ ل   ن يلأفريع هي 
الةكف اللأبفبي في ال ذقينو  يلأر ع الكميفت ال فيفين في طرط سو حيث ,ـ اة,خداـ   ايؿ ,يييـ 
الهيكمين ال,رظييين  ال,ي ,ـ اة,فراةهف في الظيؿ الةفبؽ يف ع ؿ ,حميؿ الهيفكؿ ال,رظييين ليلأفريع 

ال,رظييين لملأركفت ال,ي ,,بع لهف ,مؾ اليلأفريع يف ع ؿ اخذ ال,لأييد اليذك رةو كيف ,ـ اة,فراض الخرااط 
 فكرة  فين  رهف  ا  راء ,حميؿ  فـ لهف.

 ا  راء ,قييـ لذلؾ ال اقعو  ـ يحف لن قد ,ـ إ راء , ييؼ لمحفلن القفاين في كؿ يف يلأفريع ال,لأييد 
 ,ط ير ذلؾ ال اقع  ف طريؽ ,قديـ اق,راحفت  دبة.

 يف دراةن الحفلن. ج الية,خمين ـ قفـ الظيؿ بفرض الر,فا
 اضطذروعػ:ػطذروعػوردةػطدارػػ–ػ1درادظػاضحاضظػ 3-2

ػرنػاضطذروعػ: -3-2-1
 بػػر يظهػػ ـ  ديػػد لم,فمػػيـ فػػي ةػػ رينو  و ,رييػػن للأػػبفب ةػػ رينبررػػفيج يةػػفر هػػ  بررػػفيج ,فمػػـ  طرػػي 

لأراؾ الاطظفؿ يف  ير الخيػس ةػر ات إ لػت حيث ةي,ـ اة,خداـ ,قريفت ,فميـ نير يال فن  ,ظف مين  ا 
  يػػػػػػر الخيةػػػػػػن  لأػػػػػػرة ةػػػػػػرنو  ةػػػػػػيك ف ييػػػػػػدر إلهػػػػػػفـ لاك,لأػػػػػػفؼ عرظةػػػػػػهـ  الفػػػػػػفلـ يػػػػػػف حػػػػػػ لهـ.
إف هذا اليلأر ع ةيقدـ كؿ يف ه   ديد يػف حيػث عرلأػطن ال,حػد   البياػفت ال ديػدة  ال,ظف ميػنو حيػث 
ةيفيؿ  مت ,حظيز عطظفؿ ةػ ريف  مػت اليزيػد يػف الإبػداع  ال قػن بفلإةػففن إلػت إ ػراء يفم يػف,هـ بكػؿ 

 يرات الففلـ يف ح لهـو  ,حظيز لأف رهـ بفليةؤ لين الظردين  الي اطرن.ي,غ
ػع  يا,ي ,ييز ال,يييـ اليفيفر  ليبرت  ردة يةػفر بف ,بػفرع يةػ, حت يػف الػ ردة الديلأػقينو إذ ةي, ةب
 مػػت عرةػػين يػػف الح ػػفرة البيةػػفء  الةػػ داء ل,ػػذكر بفلفيػػفرة الديلأػػقين ال,فريخيػػنو  , فػػؿ يرػػ  يفميػػفي 

ييزاي بفلفيفرة اليففيرة. ةي,ـ إكةػفء ال ا هػفت الخفر يػن لميبرػت بفةػ,خداـ الح ػفرة ال,ديريػن يفيفريفي ي
 بيض لرةـ ب, ت ال ردة.الي,ييزة بم رهف ا 

لأخص  حركن الز ار ,بدع يف الطفبؽ ا رةػي يػف داي   مػت طػفبؽ  3244اليبرت يييـ لي,ةع لػ 
 رفةب. ـ ي,ـ الرز ؿ يف يرة ب اخر  بر رايبفت بييؿ ي

اليبرػػت ي هبػػز بيػػدخميف رايةػػيف إلػػت داخػػؿ فرػػفء ي,قبػػؿ الةػػ ء يػػف ف,حػػن ةػػيف ين ,قػػع  مػػت اليرةػػ ب 
 ـ. 25+

ي,ةػػيف اليبرػػت الفديػػد يػػف ال, هيػػزات  الرلأػػفطفت ي,ةػػيرن فػػي ,ةػػفن يرفةػػيب ي,يػػمن ببفةػػهف يػػف 
 خ ؿ رايبفت يطمن   مت فراغ داخمي ية,ير إلت  ييع اليرفةيب.

و اليبرػػػت يحػػػػفط بحػػػػدااؽ ذات ,يػػػػييـ  ييػػػػؿ 2ـ 23364بقيػػػػن لميبرػػػػت هػػػػ  ي يػػػ ع اليةػػػػفحفت الطف
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 . 2ـ 25327,ح,    مت الفديد يف الظففليفت بيةفحن إ يفلين 
 ـو ,ـ , زيع الرلأفطفت  مت اليرفةيب كيف يمي :  33.65إف ار,ظفع اليبرت ه  

  فػػػػفؿ  لأػػػػفرؾ"  يفػػػػرض يػػػػغفر  ) يفػػػػرض  " 2ـ 4586ـ : اليةػػػػفحن  4.5 -اليرةػػػػ ب,
 ةففن إلت اليطفـ  اليةرح .بفلإ

 + يكف,ب إدارين  . 2ـ 4774ـ : اليةفحن  5اليرة ب( 

  + عف ,ة,طيع" .) يفرض  " 2ـ 2359ـ : اليةفحن   9اليرة ب 

 + إر فزات" .) يفرض  " 2ـ 1851ـ : اليةفحن   11اليرة ب 

 + عفكفر" .) يفرض  " 2ـ 1325ـ : اليةفحن   13اليرة ب 

 + فليرف" .) يفرض  " 2ـ 1184حن ـ : اليةف  16اليرة ب  
 + حيفة" .) يفرض  " 2ـ 1116ـ : اليةفحن   18اليرة ب 
 + بدايفت" .) يفرض  " 2ـ 1448ـ : اليةفحن   24اليرة ب 
 + حدااؽ الةطن 2ـ 1944ـ : اليةفحن   25&  23اليرة ب(.  

 اضطذروعػ:ػػأطرافػ -3-2-2

 اليفلؾ : يحففظن ديلأؽ
 Conser Office هفز الإلأراؼ )الاة,لأفر    : 

 اليقف ؿ الففـ : يؤةةن الإةكفف الفةكرين.
  كلأػػػركن إدارةو كيػػػف يةػػػ,خدـ Syr Consult ) ةػػػير ك رةػػػ لت لأػػػركنا  الرايةػػػي اليقػػػف ؿ    يةػػػ,خدـ

يقػػػف ليف  ػػػفر ييف ل  يػػػفؿ ال,فليػػػن: الكػػػ فراجو الفػػػزؿو ع يػػػفؿ الحديػػػد اليػػػرف يو الا يػػػفؿ الكهربفايػػػن 
 . الييكفريكين

 ضذرصظػالأمػ)سرعػالإدصانػاضطدصريػ(:اضخرغطظػاضتظظغطغظػض -3-2-3

قبؿ الدخ ؿ إلت ,حميؿ الهيكمين ال,رظييين لميلأر عو لا بد يف إلقفء رظرة  فين  مت هيكمين اللأركن ا ـ ل و 
 ذلؾ  بر الاط ع  مت خريط,هف ال,رظييينو  ي ايظفت الفيؿ  قةفيهف اليخ,مظنو  ي قع اليلأفريع يف ,مؾ 

 الخريطن ال,رظييين.
  فر د في الية, ي الا ؿ Functionييع ال حدات في هيكمين الظرع  مت عةفس ال ظفاؼ ),ـ , 

 ا قةفـ ال,فلين : 
  الإر,فج 

 ال,خطيط 

  الحةفبفت 
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  الظري 

 ...... الدراةفت 
 كيف ر د في الية, ي ا درت الد اار ال,فلين )  الي يفن عيةفي  مت عةفس ال ظفاؼ   : 

 الق ي الففيمن 

  الحفةب 

  زرن الي ا 

   ال,خطيط اليفلي 

   الرقؿ 

  ........ الرحبن 
لكررف ر د ةيف الهيكمين الي يفن  مت عةفس ال ظفاؼو قةيفي لميلأفريع ي,ظرع  في الية, ي ا درت إلت 

  .Projectize structure) ييف يخمؽ هيكمين يلأر  ين  عقةفـ هي  بفرة  ف يلأفريع الظرعو
و  ه   بفرة  ف الف قن "إدارة الظرع –الظرع  –بيف اليلأفريع  ي  د يف يةيت "اليخطط ال,دفقي اللأهر 

: الظرع ) ال,ي , ف ر قةـ اليلأفريع في هيكمين اللأركن ال,رظييين  عقةفـبيف اليلأفريع ال,ي ,رظذهف اللأركن 
 . قةـ الحةفبفت –قةـ الإر,فج  –قةـ ال,خطيط 

 يفت ال زين ) كفة, ـ الخطط اليرف  ن يف حيث ,غذ  اليلأفريع عقةفـ الظرع اليخ,مظن بفلبيفرفت  اليفم
قبؿ يلأفريع الظرع في اللأهر الةفبع يف كؿ  فـو  ذلؾ يف قبؿ داارة الخطن  و كيف ,غذ  ا قةفـ 

 .داارة الخطن   داارة الإر فز  الكمظن  بر  يلأفريع الظرع بيف يمزـ )  فاؽ ي,فبفن خطن يلأفريع الظرعو
 ييين لمظرع.  الخريطن ال,رظ1-3 ي ةن اللأكؿ )



 

 
66 

 
 
 

( 
ل
شك

ال
3-

1
ية

يم
ظ

تن
ال
ة 

ط
ري

خ
 ال

)
  

ع
فر

لل
 



 

 
67 

 توصغفػطؼامػأشدامػاضغرعػ: -3-2-4

  وOrganization Manual) في ,رظييي دلي ي  بيف يلأكؿ,ـ ,حديد اليهفـ لكؿ داارة يف د اار الظرعو 
حيث   Positionييكف الق ؿ عف ي ايظفت الفيؿ في هذع الحفلن ,ف,بر ي ايظفت يمحقن بفليريب )

   فلين رةبيفي في  Behavior Formalizationرةيين),ـ ال,ظييؿ في يهفـ كؿ داارة ييف ي فؿ ال
كيف ,ـ ,حديد الإ راءات الي,بفن يف ع ؿ القيفـ بفليهفـ ال,ي ,ـ ذكرهف لكؿ داارةو  د اار  عقةفـ الظرعو

 هذع الي ايظفت اليحددة لهذع الإ راءات هرف ييكف ا ,بفرهف بي فبن ي ايظفت يمحقن ب,دفؽ الفيؿ 
(Work flow الظرع  اليهفـ الي كمن إليهف ي اة,فراض لبفض د اار فييف يم  و   : 
 دائرةػاضخطظػ: -3-2-4-1

 اة, ـ الخطط اليرف  ن يف قبؿ يلأفريع الظرع. –

 إ داد خطن الظرع الإ يفلين. –

 اليلأفركن في إ داد   فاؽ ي,فبفن خطن يلأفريع الظرع. –

 (:coدائرةػاضطػودػواضططاضباتػ) -3-2-4-2

  ,ةفيرهف.  يفليفي لأفريع اليفمف  رهف فريفي دراةن عةفبير الي –

 ,رظيـ  ييفنن الفق د قفر ريفي. –

 ي,فبفن اة, ـ ي اقع الفيؿ في اليلأفريع. –

 يؽ الكلأ ؼ اللأهرين ليلأفريع الظرع.ق,د –

 عرلأظن كففن يراة ت الظرع. –

ػتحضغلػرامػضضخرغطظػاضتظظغطغظػضضذرصظػالأم: -3-2-5
إف  دين يلأفريع اللأركنفي خ ركنو حيث ,فيؿ بفقي ا قةفـ,ف,بر اليلأفريع هي الفيب الرايةي لملأ

ف عره نير  ,ةين بفل,ركيز  مت اليلأر ع ك حدة عةفةينو Projectized Structureالبرين الي   دة )
الاة,خداـ اليةف ؼ لمي اردو حيث ي  د ةيف كؿ يلأر ع كفدر يق ـ  ,,يؼ بيةف ئ  دة يرهف

يؤد  ل,ظكيؾ كفدرعو  بفل,فلي  فيبف  يفؿ ال,ي يق ـ بهف القةـ  مت ية, ي الظرعو كيف عف ار,هفء يلأر ع 
 ي ر  البحث  ف عيفكف عخري لهـ ييف يف,بر هدراي لم قت  الفيفلن.

  ةفهف ةيف  رظة  عقةفـ اليلأر عكؿ ال,رظييين يق,ةي ال,ظييؿ في فكيف عف ذلؾ الر ع يف الهي
 دع في خريطن الهيكمين ال,رظييين لملأركن ) ع   رةهف  بر الخريطن ال,رظييين لملأركن   ذلؾ يف لـ ر

 اللأركن ا ـ.
  : نلتعح
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,دفقي بيف اليلأفريع  عقةفـ  ف اليخطط ال ءا ,يفد البرين الييظ فينو  ال,ي بف ,يفدهف ي,ـ الاة,غرف إمي

ا خرو ييف يؤد   ا قةفـ ال ظيظين  مت الطرؼ  اليلأفريع هي عحد طرفي الييظ فن فو بحيث ,ك  الظرع
, ييف الفي د   ا فقيو  ال,رةيؽ ال يد في الية تل,ي عهيهف الا,يفلال ة,ظفدة يف ييزات هذع البرينو  ا

 .ف ف يكفف الفيؿ ي, فر يبفلأرة لكفدر اليلأر ع كؿ حةب قةي ر   رد ار,هفء اليلأر ع بفلإةففن  إلت ع
   اللأكؿ الففـ لمبرين الييظ فين اليق,رحن.2-3 ي ةن اللأكؿ )

إذ عف الغفين ا  لت  قةفـ اليلأر ع إلت الخريطن ال,رظييينوالاح,ظفظ بفلهيكمين الةفبقن لكف ب ةففن ع أو

يف البرين الةفبقن بلأكؿ  فـ ه   فؿ الفيؿ يركزاي ح ؿ اليلأفريع ال,ي ,ق ـ بهف اللأركنو  ال,ظييؿ في 
إ داد ي ايظفت ليهفـ عقةفـ اليلأر ع ةيف الخريطن ال,رظييين ا ـ يةهـ في ,حقيؽ ذلؾ الغرضو يع 

دا,  ي,ـ إدرا هف ةيف ي ايظفت يهفـ عقةفـ اللأركنو ع   يؿ دليؿ ,رظييي ية,قؿ عقةفـ اليلأر ع   ح
لميلأفريعو ي,ةيف ي ايظفت يمحقن بكؿ يريب ع   حدةو  ي ايظفت يمحقن با يفؿ اليلأر ع ) 

 . Rulesالإ راءات الي,بفن و  ق ا د ,رظييين  فين ليلأفريع اللأركن )
 

 
 وفيا الملتع الانم الخيم للحنيا الممةا (2-3)انم ال

 
 اضخرغطظػاضتظظغطغظػضضطذروعػ: -3-2-6

لميلأر ع خريطن ,رظييين يظيمن ,,ةيف عقةفـ  يرفيب كؿ يػف اليقػف ؿ ) الإةػكفف الفةػكر     لأػركن 
 الإدارة  اليقف ليف ال فر ييف.  هي ي ةحن بفللأكؿ ال,فلي : 
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 الإ نين الخ نعي –الةعيطا التنظيميا لماعوع وع ة م يع  (3-3)انم ال

مذير المشروع 

 )الإسكان(

Director 

 مذير المشروع 

  )سير كىوسير(

Manager 
 مذير المكتب  مذير التىثيق 

  مهىذس التشييذ مهىذس التعاقذ مهىذس السلامت
مهىذس 

 التخطيط
  مهىذس التصميم مهىذس العقىد الجىدةمهىذس   مهىذس التىسيق

محاسب الكمياث 

QS 

 مشرف السلامت 

  ٍSaftey Supervisor 

 مراقب السلامت مراقب السلامت مراقب السلامت مراقب الأمه

  مهىذس ميكاويكي مهىذس كهربائي

 ريق رسىماث الىرشتف

 مهىذس المىقع مهىذس المىقع مهىذس الإوهاء في المىقع مهىذس الكهرباء في المىقع

 المخبر التقىي

 لمخبرا

 مراقبى الجىدة

مهىذس الميكاويك والصحيت في 

 المىقع

 فريق تقىي

 فريق تقىي
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 :ػضضطذروعػتحضغلػرامػضضخرغطظػاضتظظغطغظ -3-2-6-1

  اليةػػػػ,خدين يػػػػف قبػػػػؿ اليقػػػػف ؿ الرايةػػػػي )يؤةةػػػػن الإةػػػػكفف Syr Consult,ػػػػـ ديػػػػج لأػػػػركن الإدارة )
  ع.لميلأر  الخريطن ال,رظييينالفةكر   ةيف 

  الذ  ي,بػع لػ  بػد رع Project Manager  يدير الإدارة )Project Directorateي,بع ليدير اليلأر ع )
  ليةت فقط يف ك ادر  لأركن الإدارة بؿ  يػف كػ ادر لأػركن الإةػكفف  عيةػفي Sub Units حدات فر ين )

 .)يهردس ال,لأييد   الذ  يخةع لمةمطن الرةيين ليدير اليلأر ع ) لأركن الإدارة  
 د ا,خػػفذ القػػرار ع  عف الكػفدر الاة,لأػػفر  فػػي هػػذا اليلأػػر ع  قػػد ,خطػػت حػػد د الريػػن  ال, يػػين إلػػت حػػد 

كميػػن: حيػػث ي,بػػع يظهػػر هػػذا ال,ػػداخؿ عيةػػفي فػػي اليةػػ, يفت ا خػػري رػػز لاي فػػي الهي   وفػػي بفػػض الي ػػفلات
الكهربػػػػفاي   هػػػػ  يػػػػف كػػػػ ادر لأػػػػركن الإدارة  يهردةػػػػفف يػػػػف كػػػػ ادر لأػػػػركن الإةػػػػكفف :ليهرػػػػدس ال,رةػػػػيؽ )

  الييكفريكيو  ي,بع كذلؾ ليهردس الة ين اليهرين ك ادر يف الإةكفف الفةكر .
الإلأػفرة إليػ  فػي الخريطػن ال,رظيييػن: فريػؽ ت اليلأػر ع )  قػد ,يػ يظهر يظه ـ فرؽ الفيؿ فػي هيكميػنكيف 

 . يؿ يك ف يف اليهردس الكهربفاي  الييكفريكي  
 لأػػركن قػػدـ يراحػػؿ اليلأػػر ع حيػػث ,ػػـ إلغػػفء  حػػدات يػػف كػػ ادر,ػػـ ,قمػػيص يػػ حيفت لأػػركن الإدارة يػػع ,

و اليلأػػ,ريفت  كػػفف يػػف يهفيهػػف الريػػنو ل,فطػػت هػػذا ال ظػػفاؼ يبفلأػػرة إلػػت لأػػركن الإةػػكفف الإدارة )الفقػػ د
 د ف ع  د ر للأركن الإدارة بهف.

لا ي  ػػػػد ي ايػػػػظفت  يػػػػؿ خفيػػػػن بفليقػػػػف ؿ الرايةػػػػي )كػػػػ ادر لأػػػػركن الإةػػػػكفف  بيريػػػػف ر ػػػػد ي ػػػػؿ ,مػػػػؾ 
للأػركن الإدارة حيػػث ,ػـ فيػ  ,حديػػد ا د ار ال,ػي ,قػػ ـ بهػف لأػركن الإدارةو  اليهػػفـ الير طػن بكػػؿ   ايػظفتالي

 يريب يف ك ادر هذع اللأركنو  ذلؾ ,حت اةـ )دف,ر لأر ط لأركن الإدارة الظري   :

 دسترػذروطػذرصظػالإدارةػاضغظيػ: -3-2-7

 ر إدار    : دارة القيفـ بد ريف ) د ر فري  د   مت لأركن الإ ي,ر,بطػدطظػ:ػ
 :يهرػػدس الةػػػ ين  –يهرػػدس ال ػػػ دة  –يهرػػدس ال,خطػػػيط  –ي,ػػػالؼ يػػف يػػدير اليلأػػػر ع  الةة وع الإ اعي

 ةبط ال,  يؽو  ذلمؾ لمقيفـ بفليهفـ ال,فلين : –يدير اليك,ب  –يهردس اليلأ,ريفت  الفق د  –اليهرين 

 يدير اليلأر ع :  .1

  كففػن الاخ,يفيػفت فػي اليلأػر ع  ال,رةػيؽ ي,فبفن ,قديـ يخططػفت ال رلأػن ال,رظيذيػنو  الػربط بػيف
 لإيدار اليخططفت ال,رظيذين الي,كفيمن  ال اةحن.

  إ طػػػفء اليلأػػػ رة حػػػ ؿ يػػػدي , افػػػؽ ح ػػػـ اليػػػد الففيمػػػن فػػػي اليلأػػػر ع يػػػع الخطػػػن الي ةػػػ  ن فػػػي
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 اليخ,مظنالبررفيج الزيري ل,رظيذ ا  يفؿ  ا رلأطن 

 ال,اكد يف , ا د ا ليفت اليرفةبن بفلفيؿ . 

 قػػديـ اليلأػػ رة فػػي كففػػن حػػفلات ال, قػػؼ  ػػف الفيػػؿ  دراةػػن ع  إيكفريػػن ل,يديػػد ال قػػت  يرا فػػن, 
 .اليراة ت ذات ال,ا ير ال,ففقد   ي,فبفن كؿ

 .ي,فبفن الي,غيرات في الفقد  ي,فبفن ال,ا يرات الظرين  اليفلين  القفر رين لهذع ال,غييرات 

   هػػن إلػػت اليقػػف ؿ يػػع كففػػن قػػ ااـ  يػػ ب ي,فبفػػن إنػػ ؽ  ,يػػظين اليلأػػر ع يػػع كففػػن اليطفلػػب الي
 ال,رظيذ بفل,رةيؽ يع كففن الاخ,يفيفت.

 .قديـ الرين بخي ص الهيكمين ال,رظييين لميلأر ع, 

 يهردس ال,خطيط : .2

 .إ داد بررفيج زيري  اقفي بفد ال,رةيؽ يع اليقف ؿ الرايةي  اليقف ليف الظر ييف 

 .   إ داد خطن ,دارؾ ال,اخر في حفؿ حد 

 فرير الد رين ) ي يينو اةب  ينو لأهرين  إ داد ال,ق. 

 :   ال  دةيهردس  .3

 .حةير  يراقبن خطن ال  دة ي,ةيرن كففن خط ات  ا  راءات ةيفرن ال  دة ال زين, 

  ظحػػػػػص ةػػػػػ ين إر ػػػػػفز ا  يػػػػػفؿ  ال,اكػػػػػد يػػػػػف ,رظيػػػػػذ ا  يػػػػػفؿ بلأػػػػػكؿ ي, افػػػػػؽ يػػػػػع اليخططػػػػػفت,
  الي ايظفت.

 (  ال,اكد يف   دة   فاؽ الفيؿSubmittals, IR, RFI ……..  

 .ر فز كففن , فرب  اخ,بفرات ال  دة ال زين في الي قع  ال,اكد يف إ,يفـ  ا 

 .قديـ الرين في حفؿ    د ع  خمؿ في ا  يفؿ  اليفدات  الي اد, 

 ( إيدار كففن ق ااـ ال  دة اليطم بنQuality checklist.  

  إيدارMIRs    IRs . ف طريؽ يهردس ال,رةيؽ  

 ر ال رلأن )ي,فبفن كففن ع ايSWI - NCR.اليفدرة يف اة,لأفر  الإلأراؼ   

 .ال,اكد يف عف يخبر اليقف ؿ يز د بكفدر يؤهؿ  يفدات ذات   دة  فلين 

 .ي,فبفن كففن إ راءات ال,ةميـ  ال, فرب 

 يهردس الة ين اليهرين : .4

 .حةير  يراقبن خطن ا يفف  الة ين, 

 فن ا  قفت.ال,اكد يف عف الي قع رظيؼ  يرةؽ بلأكؿ  يد في كف 
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  إ داد  ,قديـ ,حميؿ اليخفطر ل,ػي قػد , ا ػ  اليلأػر ع يػع , ةػين الإ ػراءات ال زيػن ل,ظػفد  هػذع
 اليخفطر  الحد يف ,ا يرهف.

 .ال,اكد يف ال,زاـ كففن الي ظظيف  الفيفؿ بفر,داء يفدات الة ين اللأخيين 

    رلأفت الفيؿ.,فزيز   ي الي ظظيف يف  هن ا يفف  الة ين يف خ ؿ الا ,يف فت  

 .اييف ال,دريب اليطم ب لكؿ يف الي ظظيف بيف يخص ي اةيع الة ين, 

 .ةيفف الايفف في يخفزف اليقف ؿ   رلأفت الفيؿ 

  في الي قع )الة ين   ,قفرير ,حةير ق ااـSafety Checklist.  

 .حةير خطط يقف ين الحريؽ  خطن إخ ء الي قع, 

 .ةيفف , زيع إلأفرات ا يفف في الي قع 

 .ةيفف ة ين الي اد  يفدات ال,لأغيؿ 

 .رهفء يخفلظفت الة ين اليقدين يف قيؿ اة,لأفر  الإلأراؼ  ي,فبفن  ا 

 يهردس اليلأ,ريفت  الفق د : .5

 .حةير خطن ال, ريد بيف ي, افؽ يع خطن ,رظيذ اليلأر ع, 

 .ي,فبفن خطن , ريد البر د ط يمن ا يد  , ريد الي اد  ,خزيرهف 

 .يراقبن الي اد اليخزرن 

  إيدار إخطفر  ي ؿ  ,ةميـ اليػ اد يػع يهرػدس ال,رةػيؽ حػفؿ  يػ ؿ اليػ اد لمي قػع ليػ,ـ ,ظقػدهف
 يف قبؿ اة,لأفر  الإلأراؼ.

  ال,اكػػػد يػػػف عف اليػػػ اد اليقديػػػن  ال,ػػػي ,ػػػـ الي افقػػػن  ميهػػػف قػػػد ,ػػػـ ,خزيرهػػػف  فػػػؽ إ ػػػراءات ال,خػػػزيف
  الي ايظفت اليطم بن.

 ةبط ال,  يؽ :  .6

 يػػؿ  ,ػػدا ؿ اليفم يػػفت يػػع إ ػػراءات ,بػػفدؿ الرةػػفاؿ  اليةػػ,ردات ,حةػػير  يراقبػػن إ ػػراءات ال, ا
 بيف كففن ال هفت.

 .إيدار كؿ الية,ردات  ال  فاؽ  الرةفاؿ بفل,رةيؽ يع كففن ال هفت ذات الف قن 

   ي,فبفػن  ,ةػميـ كففػػن الرةػفاؿ  ال  ػػفاؽ  اليخططػفت ال,ػػي لػـ يػ,ـ الي افقػػن  ميهػف يػػف قبػؿ اة,لأػػفر
 الإلأراؼ.
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 يػػدري  –كهربػػفء  –:  ي,ةػػيف ,لأػػكيؿ فريػػؽ  يػػؿ يكػػ ف يػػف عربػػع يهردةػػيف ) ييكفريػػؾ ي الةة وع الةنةة– 
  يفرة   لمقيفـ بفليهفـ ال,فلين : 

i. .قديـ كؿ الد ـ الظري اليطم ب لةير ا  يفؿ في الي قع, 

ii. .دراةن يخططفت ال,يييـ 

iii. .رةيؽ ,قدـ الا يفؿ بيف يخ,مؼ الاخ,يفيفت, 

iv. ت ال رلأػػػػن ال,رظيذيػػػػن ),ػػػػدقيؽ  ي,فبفػػػػن  ,  يػػػػؽ كففػػػػن يخططػػػػفShop Drawings رةػػػػيقهف بػػػػيف,   
 الاخ,يفيفت.

v. .يرا فن عةفليب ال,رظيذ اليق,رحن لكؿ يرحمن يف يراحؿ اليلأر ع يف كففن الر احي الظرين 

vi. .حة ر  ا  داد ا  ردات  اليحفةر الخفين بكؿ الا ,يف فت الظرين لكؿ اخ,يفص 

vii. .يراقبن   دة ,رظيذ الا يفؿ الظرين في الي قع 

viii. .ي,فبفن كؿ ال,ففرةفت الظرين في ال,يييـ ح,ت ال ي ؿ لمحم ؿ اليرفةبن 

ix.  ي,فبفػػن ,قػػديـ يخططػػػفت ال رلأػػن ال,رظيذيػػنو  الػػػربط بػػيف كففػػن الاخ,يفيػػػفت فػػي اليلأػػر ع  ال,رةػػػيؽ
 لإيدار اليخططفت ال,رظيذين الي,كفيمن  اليحيحن.

x. .رةيؽ يخططفت ال رلأن ال,رظيذين بيف كففن الاخ,يفيفت, 

 تواصلػسيػاضطذروعػ:طخططػاض -3-2-8

اليقػف ؿ  – CONSER : ,ـ  ةع يخطط ي ةن الف قػن بػيف عطػراؼ اليلأػر ع ال,فليػن ) اة,لأػفر  الإلأػراؼ
اليقػػػػػ ليف  – Syr Consult : لأػػػػػركن الإدارة اة,لأػػػػػفر  اليقػػػػػف ؿ – MHالإةػػػػػكفف الفةػػػػػكر   : الرايةػػػػػي

 Officialالف قػػػن ) رةػػػيين ,مػػػؾ ال ػػػفر ييف   ذلػػػؾ ل, ةػػػين ا طػػػراؼ الير,بطػػػن ببفةػػػهف  , ةػػػين كيظيػػػن 

Relation  ع    قن اة,لأفرينConsultation Relation  . 
   يخطط ال, ايؿ في اليلأر ع.4-3 ي ةن اللأكؿ ال,فلي )
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   الي,فددة في هذا اليخطط :MHر حظ ار,بفطفت اليقف ؿ الرايةي )

 اة,لأفر  الإلأراؼ. - اليقف ؿ 

  لأركن الإدارة )اة,لأفر  اليقف ؿ . -اليقف ؿ 

  1اليقف ؿ ال فر   –اليقف ؿ. 
  2اليقف ؿ ال فر   –اليقف ؿ. 
  اليقف ؿ ال فر  .... –اليقف ؿ 

كيف ر حظ الاخ, ؼ في طبيفن الف قن ال,ي ,ربط اليقف ؿ ب,مؾ ا طػراؼو حيػث عف الف قػن ال,ػي ,ربطػ  
الريػػػػن   و ع  عف يهفيهػػػػف يق,يػػػػرة  مػػػػت ,قػػػػديـConsultationهػػػػي   قػػػػن اة,لأػػػػفرين )بلأػػػػركن الإدارة 

 ذلػػؾ فػػي الفديػػد يػػف يهػػفـ   اليلأػػ رةو  هػػذا يػػف ,يػػت الإلأػػفرة إليػػ  فػػي دف,ػػر اللأػػر ط الظرػػي للأػػركن الإدارة
   بفليقف ليف ال فر ييف.Officialك ادرهفو بيريف ,ربط    قن رةيين )

د ر فػػي ا,خػػفذ القػػرارو ع   فيق,يػػر بفلكفيػػؿ  مػػت ,قػػديـ الريػػن بػػؿ كػػفف لهػػإلا عف د ر لأػػركن الإدارة لػػـ 
 . Line Authorityكفرت ,,ي,ع بةمطن رةيين في بفض يظفيؿ اليلأر ع )

 
 تحضغلػتغصغضيػضضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ: -3-2-9

 توصغفػاضحاضظػواضتػغغمػ: -3-2-9-1

 (:(Job spesilizationتةمميا الخمم   -6
 ال يلا:توميف 

خػػفص بفل,رةػػيؽ )فػػي بدايػػن يريػػب يلأػػر ع ك يػػرة  لأػػفيمنو فػػر حظ يػػ  ي   ػػ د إف ال,خييػػفت فػػي ال 
 اليلأر ع و  يريب خفص ب دارة ال,  يؽو يع    د قةـ لم  دة  قةـ لمة ين اليهرين.

 ػػدد اليةػػ, يفت يػػف  عف ػػدد يةػػ, يفت الهيكميػػن ال,رظيييػػن  فر ػػد ف رفحيػػن ال,قةػػيـ الفيػػ د  لمفيػػؿ )يػػف يػػع
 ية, يفت. خيةن كبير حيث ي  دية, ي ا خظض بيف يدير اليلأر ع  ال

 :التلييم
و  هػػػذا ال,قةػػػيـ إف ال,خيػػػص  ػػػفلي ةػػػيف  ييػػػع يةػػػ, يفت الهيكميػػػن ع  ال,قةػػػيـ ا فقػػػي لمفيػػػؿ  ػػػفلي 

ؿ هػػػذا ال,قةػػػيـ لمفيػػػؿ ع  ع ةػػػحت الفديػػػد يػػػف الدراةػػػفت ف ااػػػد ي ػػػ حيػػػثالفػػػفلي قػػػد يزيػػػد يػػػف الار,ف يػػػن 
 . فليفي  ي د  لمفيؿال,قةيـ الفيف,بر  كذلؾ و ال,خييين

 .ة لم,خييين الففلينييف يخمؽ برين يفقدة  يؤد  لظه ر يلأفكؿ ال,رةيؽ اليرافقن  فد 
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إف   ػػ د ي ػػؿ ذلػػؾ ال,قةػػيـ الفػػفلي لمفيػػؿ يحةػػف اح,ػػراؼ كػػؿ يػػف الالأػػخفص الي,خييػػيف فػػي يهيػػن 
يػفت  ديػدة  احدة ليهي, و  كس    د يرفيب ,لأيؿ ع يفلهـ  دة يهفـو كيف يةهـ فػي ,طػ ير طػرؽ  ال

 لمفيؿ ,ا,ي  بر ال,خييين.
نير عف هذع ال,خييين , فؿ يرظ ر الففيميف عةيؽو ا ير الذ  ييفبب  ميهـ ربػط ا يػفلهـ با يػفؿ 

  Controlا خػػريفو ييػػف ي فػػؿ د ر اليػػدير فػػي اليةػػ, ي ا  مػػت ل,مػػؾ اليهػػفـ الي,خييػػن فػػي يراقبػػن )
بـ  ال,ػي ,لأػيؿ ا  يػفؿ ع يفؿ هذع الاخ,يفيفت  ال,رةيؽ بيرهػف د راي حفةػ يفي )ك رػ  يػفحب الرظػرة ا  ػ

 . Direct Supervision ييفهف و  ذلؾ  ف طريؽ الإلأراؼ اليبفلأر )
  .Horizontal Division Of laborع  عر  ييكف الق ؿ عف ال,خييين  فلين في الية, ي ا فقين )

 رظييين .)ية, يفت الهيكمين ال, كيف عف ال,قةيـ الفي د  لمفيؿ كبير عيةفي 
 (:  (Behavior Formalizationال لو  الع مي  -2

 ال يلا:توميف 
يحػددة « دفػف,ر لأػر ط»لا ي  د هرفلؾ , ييؼ  يؿ لكػ ادر لأػركن الإةػكفف ةػيف اليلأػر عو بػؿ ي  ػد  

ي  ػد يخطػط كيػف في لأركن الإدارة  مت اليػفيد الظرػي  الإدار و  فقط لي ايظفت الفيؿ  يهفـ اليرفيب
 . قفت بيف الاة,لأفر   اليقف ؿ  لأركن الإدارة فـ ل,دفؽ الف

 
 

 التلييم:
 و  لػـ ي  ػد Position Description يرفيػب إ )الاق,يرت الي ايظفت الخفيػن بلأػركن الإدارة  مػت 

د ,رظيييػن د ف الحػديث  ػف ق ا ػ و Work flowهرفؾ ي ايظفت يحددة لطريقن الفيؿ ع  ,دفؽ الفيػؿ )
 Policyيػف يةػيت ) ع   ع  ي ايػظفت  فيػن Rulesق ا ػد ) ن  ػ د عيػ د ف  وعخػري ك,را,بيػن اليرفيػب

Manual.  
بلأػػػكؿ    عك ػػػر  هػػػذا يػػػف لػػػـ ي  ػػػدFormalizationإف   ػػػ د ال,خييػػػين الففليػػػن عفقيػػػفي ي,طمػػػب رةػػػيين )

 كيف لا ر د دليؿ ,رظييي خفص بك ادر لأركن الإةكفف.و كففي

 (:  (Trainingالت عيب  -3
 ال يلا:توميف 

ب اليهردةيف  مت اخ,يفيفت عخري حقميفي ةيف اليلأر ع  رد    د ف,رات   ـ زيرػيو ي  ػد ي,ـ ,دري  
,قػػػ ـ الإةػػػكفف  و يػػػؿ د رات بري يػػػن لكػػػفدر الإدارة )الإةػػػكفف  كيػػػف يػػػ,ـ لكػػػ ادر اليلأػػػر ع د رات ,دريبيػػػن

 ف لميلأر ع يف خفرج كفدر اليلأر ع.ب رةفؿ يهردةيف ي,دربي
 :التلييم
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)ب يػػظ  ي ي  ػػن يػػف اليفػػفرؼ  يهػػفرات الفيػػؿ  ليرفيػػب يفيرػػن ةػػيف  طمػػ بقػػد ,ػػـ ,ػػ فير ال,ػػدريب الي
  Syr Consultالهيكميػػن ال,رظيييػػن  ال,ػػي ,,ييػػز ب,فقيػػد عك ػػر يػػف نيرهػػف  بػػر الاةػػ,ففرن بلأػػركن الإدارة )

  ال,ي ي,ي,ع عفرادهف ب,دريب  فلي.
 و إذ عف Formalizationن )قد يظةػر ال,ػدريب ال يػد لكػ ادر اليلأػر ع  ػدـ الا ,يػفد الكبيػر  مػت الرةػيي

ال,ػػدريب ال يػػد يلأػػكؿ بػػدي ي لمرةػػيين فػػي  يميػػن يراقبػػن الارلأػػطن  ,رةػػيؽ ا  يػػفؿو نيػػر اف ذلػػؾ لا يفرػػي 
  . Behavior Formalizationالاة,غرفء ال,فـ  ف رةيين الفيؿ )

ربػػػنو  ,ف,بػػػر بػػػرايج ,ػػػ فيراي لكمظػػػن اةػػػ,قداـ  يفلػػػن يد  الي,ببػػػع ع رػػػفء اليلأػػػر ع يف,بػػػر ال,ػػػدريب ع رػػػفء الفػػػ ـ 
   ال,دريب الحقمي في اليلأر ع  يدة.

 :Departmentalization (Unit Grouping)إ  اث اةر يم )ت ميب الو  ات(  -4

 ال يلا:توميف 
و فيػ  ي رػري فػػي ال حػدات ال,ػي يرعةػػهف لأػر ع  مػت عةػفس ال ظػػفاؼ  الفيميػفت,ػـ , ييػع ال حػدات فػػي الي 

 يدير اليلأر ع :
 ال  دة . –ال,رةيؽ  -ال,يييـ  –ال,لأييد  –الفق د  –الة ين  –قد ال,فف -ال,خطيط 

  مػػت  فػػي الخريطػػن ال,رظيييػػن ع  , ييػػع  ػػدلا ي  كػػ ادر اليلأػػر ع اليخ,مظػػنو حيػػث  هػػي بكميب,هػػف  ظػػفاؼ  
عةػػفس اخػػر نيػػر ال, ييػػع  مػػت عةػػفس ال ظػػفاؼو ع  عف هػػذا ا ةػػم ب يػػف ال, ييػػع يرةػػحب  مػػت كففػػن 

 و الدريف يرهف  الفميف:خريطن ال,رظييين  الLevelsية, يفت )
 ي الية, يفت ال ةطت ر د : ظف

 .اليهردس الييكفريكي –اليهردس الكهربفاي  –يحفةب الكييفت 
  في الية, يفت الدريف :

 يهردس ييكفريؾ  يحين في الي قع ..... –يهردس كهراء في الي قع  –يهردس ي قع 
 :التلييم

يفطػػي , ييػػع ال حػػدات عهييػػن عك ػػر يػػف رفحيػػن إي ػػفد , ييػػع يحقػػؽ يلأػػر ع ال هيكميػػنالرةػػبي ل ,فقيػػدالإف  
 هػػذا يػػف ر حظػػ  فػػي , ييػػع اخ,يفيػػفت  ديػػدة ) يهردةػػي ي قػػع   ي,بفػػ ف  ال,رةػػيؽ ةػػيف الهيكميػػنو

ال, ييع هرف ةهؿ ,رةيؽ ع يفلهـ  ف طريؽ خة  هـ ل لأػراؼ اليبفلأػر  عفيبفلأرة ليدير ال,لأييدو حيث 
نيػػر عف ال, ييػػع  رنػػـ عرػػ  يخمػػؽ ,رةػػيقفي ق يػػفي  الػػذ  يفػػ د بػػد رع ليػػدير اليلأػػر عو  يػػف قبػػؿ يػػدير ال,لأػػييدو

  ػػ د  حػػدات يخ,مظػػن ؼ ال,رةػػيؽ بػػيف ال حػػدات اليخ,مظػػنو لػػذا فػػ ف ةػػيف كػػؿ  حػػدة إلا عرػػ  يػػؤد  لةػػف
 يؤد ةػ  ي ؿ : )يدير ال,لأييد   فريؽ الفيػؿ ال,قرػي في هيكمين اليلأر ع ,ر,بط ع يفلهف ببفةهف  لفيميفت

 .يق   ال,رةيؽ ةيف كؿ  حدة  رنـ عر ,مؾ ال حدات الي يفن كؿ  مت حدةو إلت ةفؼ ال,رةيؽ بيف
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 :Span of Control (Unit Size)  م الو  ة  )نطيك الإاعاف(  -5

 ال يلا:توميف 
ا   5يرؤ ةػيف  هػ   ػدد كبيػر رةػبيفيو حيػث ,,حػدث الدراةػفت  ػف  ػدد  8إف رطفؽ إلأراؼ اليدير يبمػع 

 رػد يرا فػن ال,قػفرير الهيكميػن الػذ  يمػي يػدير اليلأػر عو  يت لرطفؽ الإلأراؼ في الية, ي يفكحد عق 6
 Civil) يهردةػي ي قػع    Technical Office) يقةػي ف إلػت ,قريػيف اليلأػر ع  اللأػهرين ,بػيف اف عفػراد

& Arch . Site Team  ( لػت يهػف  حػرؼ  فيفلػنك   بفلدر ػن ال فريػن Occupationبفلدر ػن الا لػت  ا 
  .Arch. Manpower و  الفيفلن اليفيفرين )MEP. Manpowerالييكفريؾ  الكهربفء  اليحين )

يخ,مػػػؼ الفػػػدد الإ يػػػفلي لفػػػدد افػػػراد اليلأػػػر ع حةػػػب يراحػػػؿ اليلأػػػر عو  الفيػػػؿ الػػػذ  يػػػ,ـ ,رظيػػػذع فػػػي كػػػؿ 
 فدد الفيفلن في الية, يفت الفميف  بر اليراحؿ اليخ,مظن لميلأر ع :ليرحمنو يع  بفت رةبي 

Technical Office = 41  وCivil & Arch . Site Team = 9-11 
 [22] اليك,ب ال,قري –  الفيفلن في يلأر ع يةفر 1-3ال د ؿ )

1 Project Manager 

T
ec

h
n
ic

al
 O

ff
ic

e
 

1 Construction Manager 

1 Procurement Dept. 

1 Architect 

3 Civil Engineer 

4 Planning Engineer 

1 Q.S Office 

1 Tech. Office & Coordinator  

1 Mech. Eng 

1 Elec. Eng 

14 Shop Drawing. Eng 

4 Secretary / Clerk 

2 Surveyors 

2 Store Keeper 

2 Office Boy 

14 SyrConsult 

41 Total 
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 [22] يهردة  الي قع–  الفيفلن في يلأر ع يةفر 2-3ال د ؿ )
1 Civil Senior Eng 

C
iv

il
 &

 A
rc

h
 .
 S

it
e 

T
ea

m
 

4 Senior Architect  
3 Site Civil Eng 

4 Site Architect 

4 Surveyors 

1 Site Electrical  Engineer 

  

9 Total 

 
 :التلييم

و إف قػػدرة اليػػدير  مػػت ,رةػػيؽ ا يػػفؿ هػػذا الفػػدد رطػػفؽ إلأػػراؼ يػػدير اليلأػػر ع كبيػػر عف, ةػػن الخريطػػن  
 عف و نيػػر  Direct Supervisionاليرؤ ةػػيف يغػػد  يػػفبفي ) بػػر الإلأػػراؼ اليبفلأػػر  حػػدع الكبيػػر يػػف 

ي فػػؿ يػػف   ػػ د رطػػفؽ إلأػػراؼ كبيػػر كهػػذا ايػػراي  يهردةػػيف يػػدربيف )ذ   خبػػرات  ,ػػ فر  يفلػػن يدربػػن   
 يفق لاي.

لي,كػػػررة كيػػػف عف الاةػػػ,ق لين الرةػػػبين  حريػػػن ال,يػػػرؼ ال,ػػػي ي,ي,ػػػع بهػػػف هػػػؤلاء اليػػػ ظظيفو   ػػػدـ الحف ػػػن ا
 .ةهؿ , ةيع رطفؽ الإلأراؼية,يرة ل ح,كفؾ  ال, ايؿ الكبير يع يدير اليلأر ع ي ال

يةػهؿ  لأػبكن ا,يػفلات ي,طػ رة ةػيف اليلأػر ع   ةػيف الهيكميػن ال,رظيييػن  ػ د يرفيػب ,رةػيؽ كيف عف 
  يمين الإلأراؼ.

  Civil & Arch . Site Team  و )Technical Office)إف  دد افراد ال حدة فػي اليةػ, يفت الفميػف 
 :في الية, يفت الدريف كبير  تنير عف  دد عفراد ال حداو 3-1يغيرو ي,را ح يف بيف 

 [22] الحرؼ –  الفيفلن في يلأر ع يةفر 1-3ال د ؿ )
15 Bar bender /Fixer 
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h
 .
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4 Foremen 
5 Driver 

25 Carpenter 



 

 
80 

 
  حيػػث عف الفيػػؿ يكػػ ف يحػػدداي Operational Coreيةػػ, يفت الػػدريف ) هػػذا الفػػدد الكبيػػر ي, قػػع فػػي ال

بفل,فقيػػد الايػػر الػػذ  ي فػػؿ  ػػدد  ع يفلهػػف  بةػػيطفي عك ػػر يرػػ  فػػي اليةػػ, يفت الإداريػػن الفميػػف  ال,ػػي ,,يػػؼ
 . 3-1افراد ال حدة فيهف يغيراي )

   :Liaison Devices ةفاؿ الا,يفؿ ) -6
 ال يلا:توميف 

ياخػػػذ  مػػػت  ف,قػػػ  يهػػػفـ رةػػػ  اليةػػػ,ردات   Document Controllerب ي  ػػػد فػػػي اليلأػػػر ع يريػػػ 
 عطػػراؼكيػػف ي  ػػد ا ,يف ػػفت اةػػب  ين بػػيف كػػؿ   يػػ لاي ل,ةػػمييهف بفليػػدو  اليراةػػ ت بػػيف  حػػدات الهيكميػػن

اليلأر عو  ا ,يف فت ل دارة الفميف. كيػف ي  ػد يريػب ,رةػيؽ ةػيف بريػن الهيكميػن يخػ,ص بفل,رةػيؽ د ف 
نيػػػر عف  و  كػػػس اليػػػدير الػػػذ  يقػػػ ـ بفيميػػػن ال,رةػػػيؽ يػػػع يػػػ حين ا,خػػػفذ القػػػرارورارين ا,خػػػفذ القػػػيػػػ ح

يي ػػؿ رنػػـ  ػػدـ ,ي,فػػ  بةػػمطن رةػػيين يركػػزاي  يػػبيفي ةػػيف الهيكميػػن ل,يريػػر الا,يػػفلات  يريػػب ال,رةػػيؽ
 نرفبفػن يػف اليفرفػ  Informal) إف ةػمط,  هػذع نيػر الرةػيين وبلأكؿ يبفلأر يػع قػدر يفػيف يػف الةػمطن

 كهف يدير ال,رةيؽ  ليس يف ي قف  في الهيكمين.ال,ي يي,م
 .,,ـ الا,يفلات ةيف اليلأر ع  بر لأبكن الك,ر رين ي,ط رة  

,ػػػـ ,لأػػػكيؿ فريػػػؽ  يػػػؿ فػػػي    ةػػػيف الهيكميػػػنو حيػػػثTeam Workكيػػػف يظهػػػر يظهػػػ ـ فػػػرؽ الفيػػػؿ )
 ,ين الدريف.الية, يفت الفميف يف الهيكمين )ييكفريؾ كهربفاي   فريؽ  يؿ اخر في الية, يفت الفيميف

 :التلييم
لا ي  ػػد ا ,يف ػػفت رةػػيين لطػػفقـ اليلأػػر ع إلا عف ال, ا ػػد القريػػب ل فػػراد  طبيفػػن الفيػػؿ    ػػ د لأػػبكن  

ذات ,بفيػن يبفلأػرة  ةػيف اليلأػر ع ,  ػد بفػض اليرفيػب   هذا ا,يفلات الك,ر رين ي,ط رة يف ض ذلؾو
 .ييظ فين يف البرين إةففني لف ق,هف بيدير اليلأر ع ييف يخمؽ ر  في  لإدارة اللأركن

إف  ةػع يريػب ال,رةػػيؽ فػي الهيكميػن يرفةػػب  ػدايو إذ ارػ  را ػػت ع لاي ,فقيػد ا  يػفؿ فػػي اليةػ, ي الػػذ  
ي  ػػػد فيػػػ  )ب يػػػظهف ا يػػػفؿ إداريػػػن ةػػػيف اليةػػػ, يفت الفميػػػف و كيػػػف عرػػػ   ػػػفء ليمبػػػي حف ػػػن الا يػػػفؿ ذات 

 يػن ,خمػؽ يلأػفكؿ ي,فمقػن بفل,رةػيؽ و بفلإةػففنال,قةيـ الافقي الكبيػر إلػت ال,رةػيؽ )إذ عف ال,خييػين الففل
 عر  اة, فب لف قن هذع ا  يفؿ ببفةهف البفض  ا ,يفدهف كؿ  مت ا خر. إلت
  :Centralization & Decentralizationاليركزين  ال يركزين ) -7

 ال يلا:توميف 
 .لأػػػػػػركن الإدارة ييكػػػػػف لميةػػػػػػ, يفت الادرػػػػػػت يػػػػػف اليػػػػػػدير ا,خػػػػػػفذ قػػػػػرارات فريػػػػػػن  ديػػػػػػدة )فقػػػػػط ليةػػػػػػ, ي  
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 إف ةيطرة اليدير  مت ا,خفذ القرار ليةت ,فينو حيث يق ـ بفخ,يفر الحم ؿ اليق,رحن نفلبفي.
 :التلييم

إف حيػػث إف إ طػػفء هػػذا القػػدر يػػف ال يركزيػػن لميةػػ, ي ال,ػػفلي لميػػدير ي,رفةػػب يػػع رطػػفؽ إلأػػراف  الكبيػػرو 
 يكرن د ف    د ي ؿ ,مؾ ال يركزين.قدرة اليدير  مت ا,خفذ  ييع القرارات يف يركزع  حدع نير ي

يفبػفي  ,فطي هذع ال يركزيػن قػدرة اةػ, فبن ةػريفن لمي,غيػرات  بػر اخ,يػفر  قػت ,يريػر اليفم يػفت ذهفبػفي  ا 
  خي يفي  رد ا,خفذ القرارات الحر ن.

هػػػػي بف ةػػػػفس  الإدارةإف هػػػػذع ال يركزيػػػػن اليير حػػػػن للأػػػػركن الإدارة  هػػػػي لايركزيػػػػن عفقيػػػػن )كػػػػ ف لأػػػػركن 
  , فػػؿ يػػف الهيكميػػن هيكميػػن  Line Authorityلأػػفر  اليقػػف ؿ نيػػر ,فبفػػن لخػػط الةػػمطن الرةػػيي اة,

ع  كػػػفدر لأػػػركن   Lineيركزيػػػن بفلا, ػػػفع الفيػػػ د  ك رهػػػف ,خظػػػض الةػػػمطن اليير حػػػن لمكػػػفدر الرةػػػيي )
 .في الهيكمين ال,رظييين  الذ  ي,بع لك ادر لأركن الإدارة الإةكفف

الهيكميػن ال,رظيييػن إلػت يةػ, يفت عبفػد يػف لأػركن الإدارةو ي فػؿ يػف   دـ  يؽ ال,ظػ يض ةػيف: إ  عف 
ي فػػػػؿ يػػػػف ال يركزيػػػػن الفي ديػػػػن لايركزيػػػػن يحػػػػد دةو عيػػػػف إ طػػػػفء لأػػػػركن الإدارة يػػػػ حين ا,خػػػػفذ القػػػػرار 

 .لايركزين كبيرة ا فقين نال يركزي
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 اضطػترح: -3-2-10

 (:(Job spesilizationتةمميا الخمم   -6
 :الارتعاح

ي ػػب إ ػػفدة إحػػداث يريػػب يػػدير ال,رةػػيؽ )حيػػث  ػػري دي ػػ  يػػع يػػدير اليلأػػر ع   ذلػػؾ لم,غمػػب  مػػت 
كيػػف ي ػػب إحػػداث يريػػب ةػػيف هيكميػػن اليلأػػر ع يخػػ,ص  اليرافقػػن لم,خييػػين الففليػػن يلأػػفكؿ ال,رةػػيؽ

ؿ ال ػفر   بفل,رةيؽ عيةفي  لكف بيف اليقف ليف ال فر ييف  ال حدات ال,ي لهف ع يفؿ ي,فمقن با يفلهـ )كفليقػف  
 اليةؤ ؿ  ف الرة يفت  

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  ( تةمميا الخمم :5-3الانم )

 
 

 الاقتراح
 ذلؾ لم,غمب  مت يلأفكؿ ال,رةيؽ اليرافقن   حيث  ري دي   يع يدير اليلأر ع)ي ب إ فدة إحداث يريب يدير ال,رةيؽ 

لم,خييين الففلين كيف ي ب إحداث يريب ةيف هيكمين اليلأر ع يخ,ص بفل,رةيؽ عيةفي  لكف بيف اليقف ليف ال فر ييف  ال حدات 
    كفليقف ؿ ال فر   اليةؤ ؿ  ف الرة يفت)ال,ي لهف ع يفؿ ي,فمقن با يفلهـ 

 التقييم
 كذلؾ ال,قةيـ الفي د  لمفيؿ  فلي ييف يخمؽ برين يفقدة  يؤد  لظه ر يلأفكؿ و ييف يزيد الار,ف ينو ال,قةيـ ا فقي لمفيؿ  فلي

ييف ي فؿ د ر و نير عر  ي فؿ يرظ ر الففيميف عةيؽو إف ذلؾ ال,قةيـ الففلي لمفيؿ يحةف اح,راؼ الي,خيييف ليهفيهـو ال,رةيؽ
  .Direct Supervision)اليدير في الية, ي ا  مت في ال,رةيؽ بيف ا يفؿ د راي حفةيفي 

 توصيف الحالة

عيف يف رفحين ال,قةيـ الفي د  لمفيؿ فر د إف  دد الية, يفت يف بيف يدير اليلأر ع و ال,خييفت في اليلأر ع ك يرة  لأفيمن
 . الية, ي ا خظض كبير حيث ي  د خيةن ية, يفت
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 (:  (Behavior Formalizationال لو  الع مي  -2
 :الارتعاح

 و كيػف ي ػب  ةػع ق ا ػد Positionو يمحقػن بفليرفيػب )ي ب إحػداث ي ايػظفت  يػؿ لكػفدر الإةػكفف 
ؾ الق ا ػد  و كيػف ي ػب  ةػع ,مػPolicy Manualيةػيت دليػؿ ,رظييػي ) فين فػي اليلأػر ع يدر ػن بيػف 

 ذلػػؾ يرفػػفي لم,ػػداخؿ فػػي اليػػ حيفت يػػع الاة,لأػػفر   الػػذ  ياخػػذ هرػػف يةػػؤ لين  ال,رظيييػػن بلأػػكؿ ,ظيػػيمي
 .) ع  اح,يفؿ ال,ةفرب كبير  داي  ا,خفذ القرار

  يػػف اليةػػ, يفت الفميػػف Stable) فػػي اليةػػ, يفت الػػدريف يػػف الهيكميػػن حيػػث ,كػػ ف الا يػػفؿ عك ػػر اةػػ,قراراي 
)الإداريػػن و  حيػػث يكػػ ف الفيػػؿ عك ػػر ر ,يريػػن  ,كػػراراي ي ػػب  فػػؿ الرةػػيين اكبػػر  بػػر إلحػػفؽ الي ايػػظفت 

  .Workflowبفلفيؿ اليرظذ هرفؾ )
 

 

 الملتعح –التلييم  –التوميف  :الع ميا ( 6-3الانم )

 

 الاقتراح
و  Policy Manual)كيف ي ب  ةع ق ا د  فين و  Position)يمحقن بفليرفيب و ي ب إحداث ي ايظفت  يؿ لكفدر الإةكفف

في الية, يفت الدريف يف وكيف ي ب  ةع ,مؾ الق ا د ال,رظييين بلأكؿ ,ظييمي   ذلؾ يرففي لم,داخؿ في الي حيفت يع الاة,لأفر  
  .Workflow)ي ب إلحفؽ الي ايظفت بفلفيؿ اليرظذ هرفؾ و   Stable)الهيكمين حيث ,ك ف الا يفؿ عك ر اة,قراراي 

 التقييم
 Work) لـ ي  د هرفؾ ي ايظفت يحددة ع  ,دفؽ الفيؿ و اق,يرت الي ايظفت الخفين بلأركن الإدارة  مت اليرفيب

flow  د ف    د ع  ق ا د و د ف الحديث  ف ق ا د ,رظييين عخري ك,را,بين اليرفيبو (Rules  إف .ع  ي ايظفت  فين
 .كيف لا ر د دليؿ ,رظييي خفص بك ادر لأركن الإةكففو    د ال,خييين الففلين عفقيفي ي,طمب رةيين عك ر 

 توصيف الحالة
يحددة لي ايظفت الفيؿ « دفف,ر لأر ط»بؿ ي  د و لا ي  د هرفلؾ , ييؼ  يؿ لك ادر لأركن الإةكفف ةيف اليلأر ع

كيف ي  د يخطط  فـ ل,دفؽ الف قفت بيف و  يهفـ اليرفيب فقط في لأركن الإدارة  مت اليفيد الظري  الإدار 
 .الاة,لأفر   اليقف ؿ  لأركن الإدارة
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 (:  (Trainingالت عيب  -3
 :الارتعاح

 فليػػن ةػػيف اليلأػػر ع ي فػػؿ الاك,ظػػفء بفل,ػػدريب الاكػػفدييي )ال فيفػػن  نيػػر كففيػػفيو  إف   ػػ د ,خييػػين 
ييػػف يظػػرض  مػػت اللأػػركن ) بػػر د ااػػر ال,اهيػػؿ   ا ,يػػفد عرظيػػن ,ػػدريب عك ػػر يػػراين ةػػ اء د رات فريػػن 
داريػػن عـ ,ػػدريب حقمػػيو كيػػف عف نيػػفب ق ا ػػد الفيػػؿ ال اةػػحن يظػػرض اه,يفيػػفي عك ػػر بي ةػػ ع   بري يػػن  ا 

 بو يع الحظفظ  مت ال,دريب الحقمي الحفلي. ال,دري

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : الت عيب( 7-3الانم )

 
 
 

 الاقتراح
ييف يظرض  مت اللأركن و نير كففيفي   ال فيفن)إف    د ,خييين  فلين ةيف اليلأر ع ي فؿ الاك,ظفء بفل,دريب الاكفدييي 

دارين عـ ,دريب حقمي   بر د اار ال,اهيؿ ) كيف عف نيفب و ا ,يفد عرظين ,دريب عك ر يراين ة اء د رات فرين  بري ين  ا 
 .  يع الحظفظ  مت ال,دريب الحقمي الحفليو ق ا د الفيؿ ال اةحن يظرض اه,يفيفي عك ر بي ة ع ال,دريب

 التقييم
 ال,ي ي,ي,ع عفرادهف ب,دريب   Syr Consult)قد ,ـ , فير ال,دريب اليطم ب ليرفيب ,,ييز بفل,فقيد   بر الاة,ففرن بلأركن الإدارة 

يف,بر ال,دريب ع رفء الف ـ و  Formalization)قد يظةر ال,دريب ال يد لك ادر اليلأر ع  دـ الا ,يفد الكبير  مت الرةيين . فلي
 .   ,ف,بر برايج ال,دريب الحقمي في اليلأر ع  يدةو  الي,ببع ع رفء اليلأر ع , فيراي لكمظن اة,قداـ  يفلن يدربن

 توصيف الحالة
ي  د لك ادر اليلأر ع و ي,ـ ,دريب اليهردةيف  مت اخ,يفيفت عخري حقميفي ةيف اليلأر ع  رد    د ف,رات   ـ زيري

,ق ـ الإةكفف ب رةفؿ يهردةيف ي,دربيف لميلأر ع . كيف ي,ـ  يؿ د رات بري ين لكفدر الإدارة  الإةكفف)د رات ,دريبين
 .يف خفرج كفدر اليلأر ع
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 :Departmentalization (Unit Grouping)إ  اث اةر يم )ت ميب الو  ات(  -4

 :الارتعاح
 فػػن بفةػػهف يػػف دراةػػن , ييػػع ال حػػدات ذات الف قػػفت الي,بفدلػػن فييػػف بيرهػػف  ال,ػػي ,ف,يػػد  مػػت ,غذيػػن را 

بفػػضو  يففل ػػن ,مػػؾ الحػػفلات يػػف ال, ييػػع ا لايو كػػاف يػػ,ـ , ييػػع إدارة ال,لأػػييد يػػع الظريػػؽ ال,قرػػي ةػػيف 
رظػس ال حػػدة   ةػفهف فػػي يةػػ, ي عخظػض يػػف الهيكميػن يػػع ,بفي,هػػف ليػدير ال,رةػػيؽ فػي اليةػػ, ي الا مػػتو 

ةػيؽ ال,ػي يخمقهػف ال, ييػػع رخي يػفي عف هػذع ال حػدات ,ف,يػد  مػت ييػفدر يلأػػ,ركن ييػف يحػؿ يلأػفكؿ ال,
 .الحفلي

 
 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : ت ميب الو  ات( 8-3الانم )

 
 

 الاقتراح
و دراةن , ييع ال حدات ذات الف قفت الي,بفدلن فييف بيرهف  ال,ي ,ف,يد  مت ,غذين را فن بفةهف يف بفض

 ييف يحؿ يلأفكؿ ال,رةيؽ ال,ي يخمقهف ال, ييع الحفليو  يففل ن ,مؾ الحفلات يف ال, ييع ا لاي 

 التقييم
: في  ي رري في ال حدات ال,ي يرعةهف يدير اليلأر ع و ,ـ , ييع ال حدات في اليلأر ع  مت عةفس ال ظفاؼ  الفيميفت

إف هذا ا ةم ب يف ال, ييع يرةحب وال  دة –ال,رةيؽ  -ال,يييـ  –ال,لأييد  –الفق د  –الة ين  –ال,ففقد  -ال,خطيط 
 .الدريف يرهف  الفميفو الخريطن ال,رظييين  Levels) مت كففن ية, يفت 

 توصيف الحالة
ك, ييع و إف ال,فقيد الرةبي لمهيكمين يفطي , ييع ال حدات عهيين عك ر يف رفحين إي فد , ييع يحقؽ ال,رةيؽ ةيف الهيكمين

نير عف ال, ييع  رنـ عر  يخمؽ ,رةيقفي ق يفي ةيف كؿ  حدة و ي,بف ف يبفلأرة ليدير ال,لأييد  يهردةي ي قع ) اخ,يفيفت  ديدة 
  يدير ال,لأييد   فريؽ الفيؿ ال,قري: )ي ؿ و إلا عر  يؤد  لةفؼ ال,رةيؽ بيف ال حدات اليخ,مظن



 

 
86 

 :Span of Control (Unit Size)  م الو  ة  )نطيك الإاعاف(  -5

 :الارتعاح
يػراي رنـ    د الفيفلن اليدربػن  الا,يػفلات اليؤ,ي,ػن إلا عف رطػفؽ إلأػراؼ اليػدير  يػدير ال,لأػييد يف,بػر كب 

 داي لذا يق,رح ديج  حدات يف اخ,يفيػفت قريبػن ع  ,,لأػفرؾ الييػفدر رظةػهف ع  ,ف,يػد فػي  يمهػف  مػت 
ع يػفؿ يػدير قةيفي يف ,غذين را فن يف بفةهفو ع  إةففن يريب رفاب يدير اليلأر ع ياخذ  مت  ف,ق  

   .,,يؼ بفلر ,يرين اليلأر ع ال,ي
 
 
 

 
 الملتعح –لتلييم ا –التوميف  :   م الو  ة( 9-3الانم )

 

 الاقتراح
إف رطفؽ إلأراؼ اليدير  يدير ال,لأييد يف,بر كبيراي  داي لذا يق,رح ديج  حدات يف اخ,يفيفت قريبن ع  ,,لأفرؾ 

ع  إةففن يريب رفاب يدير اليلأر ع ياخذ  مت و الييفدر رظةهف ع  ,ف,يد في  يمهف  مت ,غذين را فن يف بفةهف
 .   ف,ق  قةيفي يف ع يفؿ يدير اليلأر ع ال,ي ,,يؼ بفلر ,يرين

 التقييم
كيف عف .ي فؿ ذلؾ ي ييكرفو إف قدرة اليدير  مت ,رةيؽ ا يفؿ هذا الفدد الكبير يف اليرؤ ةيف يفب نير إف , فر  يفلن يدربن

إف  دد افراد ال حدة .   د يرفيب ,رةيؽ ةيف الهيكمين ال,رظييين  لأبكن ا,يفلات ي,ط رة ةيف اليلأر ع يةهؿ  يمين الإلأراؼ
 .نير عف  دد عفراد ال حدات في الية, يفت الدريف كبير و في الية, يفت الفميف يغير

 توصيف الحالة
ك, ييع و إف ال,فقيد الرةبي لمهيكمين يفطي , ييع ال حدات عهيين عك ر يف رفحين إي فد , ييع يحقؽ ال,رةيؽ ةيف الهيكمين

نير عف ال, ييع  رنـ عر  يخمؽ ,رةيقفي ق يفي ةيف كؿ  حدة و ي,بف ف يبفلأرة ليدير ال,لأييد  يهردةي ي قع ) اخ,يفيفت  ديدة 
  يدير ال,لأييد   فريؽ الفيؿ ال,قري: )ي ؿ و إلا عر  يؤد  لةفؼ ال,رةيؽ بيف ال حدات اليخ,مظن
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   :Liaison Devices ةفاؿ الا,يفؿ ) -6
 :الارتعاح

ا,يػػفلات يخ,مظػػن )يػػف اللأػػبكفت الالك,ر ريػػن ليرفيػػب ال,رةػػيؽ لظػػرؽ الفيػػؿ  إلا عف  عرظيػػنرنػػـ   ػػ د  
اليػػدير هػػ  ال حيػػد يػػفحب القػػرار فػػي يػػف يخػػص يلأػػفكؿ. لػػذا يق,ػػرح إي ػػفد يريػػب خػػفص بفل,رةػػيؽ يػػع 

 . Integration Manager) ي حين ا,خفذ القرار

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : و يلم الاتميم( 61-3الانم )

 
 
 
 
 

 الاقتراح
إلا عف اليدير   يف اللأبكفت الالك,ر رين ليرفيب ال,رةيؽ لظرؽ الفيؿ)رنـ    د عرظين ا,يفلات يخ,مظن 

لذا يق,رح إي فد يريب خفص بفل,رةيؽ يع ي حين ا,خفذ . ه  ال حيد يفحب القرار في يف يخص يلأفكؿ
  .Integration Manager)القرار 

 التقييم
لا ي  د ا ,يف فت رةيين لطفقـ اليلأر ع إلا عف ال, ا د القريب ل فراد  طبيفن الفيؿ     د لأبكن ا,يفلات الك,ر رين ي,ط رة 

إذ ار  را ت ع لاي ,فقيد ا  يفؿ في الية, ي الذ  ي  د في  كيف و إف  ةع يريب ال,رةيؽ في الهيكمين يرفةب  داي و يف ض ذلؾ
 عر   فء ليمبي حف ن الا يفؿ ذات ال,قةيـ الافقي الكبير إلت ال,رةيؽ

 توصيف الحالة
 ا ,يف فت ل دارة و كيف ي  د ا ,يف فت اةب  ين بيف كؿ اطراؼ اليلأر عو Document Controllerي  د في اليلأر ع يريب 

,,ـ الا,يفلات ةيف اليلأر ع و كيف ي  د يريب ,رةيؽ ةيف برين الهيكمين يخ,ص بفل,رةيؽ د ف ي حين ا,خفذ القرار. الفميف
 .ةيف الهيكمين  Team Work)كيف يظهر يظه ـ فرؽ الفيؿ . بر لأبكن الك,ر رين ي,ط رة
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  :Centralization & Decentralizationاليركزين  ال يركزين ) -7
 :الارتعاح

 فػي ) بػر   ػ د كػ ادر يدربػن  يةػ, يفت ادرػت. إذ عف ال,رةػيؽ ي ب زيػفدة در ػن اليركزيػن الفي ديػن إلػت 

ر ع  مػػػت يةػػ, ي  يػػػد ييػػػف ي,ػػين الظريػػػن لفيميػػن ,ظػػػ يض اليػػػ حيفت بلأػػكؿ ففػػػفؿ  د ف يخػػػفطر ليلأػػا

 كبيرة.

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : المعنزيا واللامعنزيا( 66-3الانم )

 

 

 

 الاقتراح
إذ عف ال,رةيؽ في اليلأر ع  مت ية, ي . ي ب زيفدة در ن اليركزين الفي دين إلت ية, يفت ادرت

 . يد ييف ي,ين الظرين لفيمين ,ظ يض الي حيفت بلأكؿ فففؿ  د ف يخفطر كبيرة

 التقييم
إف هذع ال يركزين اليير حن للأركن الإدارة  هي لايركزين عفقين  وهذا القدر يف ال يركزين لي,رفةب يع رطفؽ إلأراؼ اليدير الكبير

ال يركزين الفي دين : ع  عر   . Line), فؿ يف الهيكمين يركزين بفلا, فع الفي د  ك رهف ,خظض الةمطن اليير حن لمكفدر الرةيي 
 .  ال يركزين الافقين لايركزين كبيرةولايركزين يحد دة

 توصيف الحالة

  .فقط لية, ي لأركن الإدارة)ييكف لمية, يفت الادرت يف اليدير ا,خفذ قرارات فرين  ديدة 
 .حيث يق ـ بفخ,يفر الحم ؿ اليق,رحن نفلبفي و إف ةيطرة اليدير  مت ا,خفذ القرار ليةت ,فين
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ػ -3-3 ػاضحاضظ ػػ–ػ2درادظ ػ: ػ/اضطذروع ػاضططارات /ػ32-30-22-21-12-9تظغغذ
ػاضلاذشغظػ–حضظػثاضثظػطرػ-دصنػذبابيػػ-/برجيػA1اضتصاوغنػظطوذجػ/

 رنػاضطذروعػ:ػ -3-3-1

 الي,فهد  اللأركن الففين لمبرفء  ال,فيير .
 14عبريػػن و كػػؿ برػػفء ي,ػػالؼ يػػف  6ي,كػػ ف اليلأػػر ع )ال ػػزء الػػذ  ,رظػػذع اللأػػركن الففيػػن لمبرػػفء  ال,فييػػر   يػػف 

 ط ابػػػػػػػػػػػػؽ و  هػػػػػػػػػػػػذع ا بريػػػػػػػػػػػػن ي ز ػػػػػػػػػػػػن  مػػػػػػػػػػػػت يةػػػػػػػػػػػػفحن اليلأػػػػػػػػػػػػر ع الكميػػػػػػػػػػػػن بي اقػػػػػػػػػػػػع يخ,مظػػػػػػػػػػػػن يرػػػػػػػػػػػػ  .
 ع ه  لأركن ح ض الةفحؿ .يفلؾ اليلأر  

  يفا,ػفف    احػد   ةػبف ف يمي رػف  ةػ,يفان   ػ ث   يػفر ف  271683225.44قيين الفقػد الإ يفليػن قػدرهف )
 علظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي  يفا,ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفف   خيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس   لأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر ف ليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رين .

 ي يػػػػػػػػػػفي / ةػػػػػػػػػػبفيفان   لأػػػػػػػػػػر ف ي يػػػػػػػػػػفي ,ق يييػػػػػػػػػػفي . 724يػػػػػػػػػػدة ,رظيػػػػػػػػػػذ اليلأػػػػػػػػػػر ع اليحػػػػػػػػػػددة بفلفقػػػػػػػػػػد هػػػػػػػػػػي /
 بػػر كػػ ادر اللأػػركن الففيػػن لمبرػػفء  ال,فييػػر يػػف إداريػػيف  يهردةػػيف   يػػفؿ د ف الاةػػ,ففرن  عيػػ,ـ ,رظيػػذ اليلأػػر  

باين ك ادر خفر ين بفة, رفء يف يةيت بفيػفؿ  حػدات الإر,ػفج  ال,ػي هػي  بػفرة  ػف  قػ د ع ػ ر يػ,ـ الاةػ,ففرن 
 بهف فقط  رد    د  بهفت  يؿ  اةفن.

 

ػاضتظظغطغظػضضذرصظػالأمػ:ػاضؼغصضغظػػ -3-3-2
 فـ الداخمي للأركن البرفء  ال,فيير الهيكؿ ال,رظييي لملأركن كفل,فلي :  ربؼ الرظ

"اللأكؿ ال,رظييي الرةيي لملأركن الذ  ي ةن , ةع البرت ال,رظييين الظر ين  كيظين ار,بفط الف قفت 
 [2]. ال ظيظين يع الية, يفت الفميف  الدريف  ا فقين بيف يخدـ ,رظيذ  ,حقيؽ عهداؼ اللأركن"

 ـ الداخمي لملأركن الفديد يف اليفم يفت الي,فمقن ب,رظيـ اللأركنو  بلأكؿ ,ظييمي  داي:,ةيف الرظف
الهيكؿ ال,رظييي لملأركن  اخ,يفيفت  يةؤ ليفت كؿ يف ع هزة الهيكؿ  عقةفي   الف قفت  .1

 ال ظيظين الفي دين  ا فقين فييف بيرهف.

 , ييؼ ال ظفاؼ  لأر ط لأغمهف. .2

 ؿ يف ع هزة الهيكؿ ال,رظييي.رظفـ ةير الفيؿ في اللأركن  فؽ ك .3

ةرفد ال ظفاؼ في اللأركن. .4  اللأر ط الخفين لم,فييف  ا 

 .[2]ق ا د  عةس رظفـ ال,دريب  ال,اهيؿ .5

كيف ,ةيف الرظفـ الداخمي ق ا داي ,رظييين  فينو هي بف ةفس  يؼ  فـ لق ا د الإدارةو إ  لـ ,ظهر 
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 ا د الففين  ال,ي ,يمن ل ييع عر اع خي يين اللأركن فيهف )كلأركن ,لأييد و بؿ كفرت ,كرار لمق
يبفدئ   اللأركفت كفللأركفت الإر,ف ين  نيرهفو ,مؾ الق ا د ,حد ت  ف  حدة القيفدة  ال,ةمةؿ ال ظيظيو 

 ير رن الا,يفلات الرعةين  ا فقين بيف ال حدات ال,رظييين  نيرهف.  ,ظ يض الي حيفتو 
 حدات ال,رظييين لملأركن :م  ,فداداي ليف الرظفـ الداخمي  /5/,ةيرت اليفدة 

 .اليديرين :  ,لأيؿ  دداي يف الد اار  اللأفب 

 .الظرع :  يلأيؿ  دداي يف ا قةفـ  الد اار  اللأفب  اليكف,ب  اليلأفريع 

 .الداارة :  ,لأيؿ  دداي يف اللأفب 

 .اللأفبن 

 .اليك,ب 

 .اليركز 

 [2] اليلأر ع :ال حدة ال,رظيذين اليبفلأرة في اللأركن. 

 

ػاػوصغّؼاػاضظظامػاضداخضيػ:طذارغعػاضذرصظػصط -3-3-2-1
لـ يات  الرظفـ الداخمي  مت ذكر اليلأفريع  , ييظهف ) ك حدي ال حدات ال,رظييين في اللأركن  ة ي في 
فقرة لا ,,فدبي عةطراي قميمنو  مت الرنـ يف عف اليلأفريع هي  يب اللأركن ا ةفةيو  اليركز الظفمي 

 لرلأفطف,هف.
 ال,فلي : /113/ث يف اليفدة يف البفب ال فل /د/فقد ذكرت الظقرة 

 اليلأفريع :"
يدير اليلأر ع رايس يةيبت ع  يكمبؼ بقرار يف اليدير الففـ ع  يف يظ بة   ,ك ف  .1

ن ال,فبفن لمظرع.    قن اليلأر ع بفلظرع يف خ ؿ الد اار اليخ,يب

عيف اليلأفريع الكبيرة ع  ذات ا هيين الخفين فييكف يففيم,هف يففيمن الظرع  ير,بط  .2
 .[2] "هف بفليدير الففـ ع  يف يظ ة .راية

إف هػػػذا ال,فػػػرض اليخ,يػػػر  اللأػػػديد الاق,ةػػػفب لميلأػػػفريع لا ي,ظبػػػؽ يػػػع عهييػػػن اليلأػػػر ع ك حػػػدة ,رظيييػػػن 
 و ق اـ  يمهف اليلأفريع.بفل,رظيذعةفةين في لأركن كفللأركن حفلن الدراةن  ال,ي هي لأركن ,لأييد ,ه,ـ 

ريع ال,رظييػػي بيػػ رة عفةػػؿو كػػاف يػػ,ـ ,ظيػػيؿ   قػػن حيػػث رػػري عرػػ  كػػفف يػػف الييكػػف ,حيػػد  ةػػع اليلأػػف
اليلأػفريع ذات ا هييػػن الخفيػن بهيكميػػن اللأػػركنو يػف يػػديريفت  لأػفبو بحيػػث ,كػػ ف هػذع اليلأػػفريع  ػػزءاي 
عةفةيفي يف الخريطن ال,رظييين لملأركنو ,ر,بط ك ادرهف يع يديريفت اللأركن )بفلإةففن لار,بفطهػف ا ةفةػي 

 فيهف عي ي  يلأكم ني بريني ييظ فين. ب حدات اليلأر ع ال,ي ,فيؿ
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ػاضخرغطظػاضتظظغطغظػضضذرصظػ:ػػػػ -3-3-3
 خريطن اللأركن ال,رظييين :  12-3)ي ةن اللأكؿ ال,فلي

 ,رظييين لملأركن ا ـ  الخريطن ال12-3اللأكؿ )
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ػاضخرغطظػاضتظظغطغظػضضطذروعػ: -3-3-4
ذقيػػن  ػػف طريػػؽ يػػدير اليلأػػر ع ,ػػـ ,قريػػر الهيكميػػن ال,رظيييػػن ليلأػػر ع ةػػكف اللأػػبفب اليرحمػػن ال فل ػػن بفل 

و  قػد  ردت ر ب,ظفيػؿ هػذع الهيكميػن ال,رظيييػنالقػرا عخػذالذ  قفـ برفػع الاق,ػراح إلػت يػدير اللأػركن حيػث ,ػـ 
,ػفب رةػيي و  ذلؾ ةػيف ك الإدارين " هذع الهيكمين ال,رظييين في القرار الي,خذ ,حت اةـ " الهيكمين الظرين

 كفل,فلي: ع الهيكمينبحيث ,ـ  ةع اةـ اللأخص  ي قف  ةيف هذ

 الهيكمين الظرين  الإدارين لميلأر ع :

  . رايس اليلأر ع 

  / رايس قةػـ ال,خطػيط )  ةػع الخطػط اللأػهرين  ي,فبفػن ,رظيػذهف  ,قػديـ ,قريػر اةػب  ي
 ي ـ الخييس يف كؿ اةب ع/  ف ,قـ الخطن  .

  ريف ./و ) بر يهردةايف ا 35- 12 - 9  يفؿ في الفيفرات /ي,فبفن ,رظيذ كففن ا 

  و ) بر يهردةايف ا ريف 34-25-21ا  يفؿ في الفيفرات / ي,فبفن ,رظيذ كففن/ 

  رظػػػػيـ الكلأػػػػ ؼ اللأػػػػهرين ,ال رلأػػػػن    راليك,ػػػػب الظرػػػػي ) ,رظػػػػيـ دفػػػػف,ر اليةػػػػفحن  دف,ػػػػ
,رظيػػػذ ا  يػػػفؿ  ال,رةػػػيؽ يػػػع قةػػػـ ال,خطػػػيط  الإيػػػدادات  ال,رظيػػػذ حػػػ ؿ اليػػػ اد ال زيػػػن ل

 ك,ب فري  يراقبيف فرييف ا ريف اليدر ن بفلخطن  و ) بر رايس ي

  فن ,رظيذ الحديد في كؿ الفيفراتو ) بر يراقب فري ي,فب 

  . يراقب د اـ 

 ييف الية, دع .ع 

  راػيس قةػـ الإيػدادات ) ,ػػاييف يةػ,مزيفت اليلأػر ع  ي,فبفػن طمبػػفت اليػ اد اليرةػمن يػػف
 اليلأر ع  .

,غييػػرات  ػػدة  مػػت يةػػ, يفت  فقػػد طػػرع  ميهػػإلا اف هػػذع الهيكميػػن ال,رظيييػػن اليق,رحػػن فػػي بدايػػن اليلأػػر ع 
يخ,مظن و ة اءي  مت ية, ي ا لأخفص ا  ح,ت  مت الية, ي الهيكمين رظةهفو حيػث عف الهيكميػن اليطبقػن 

 حفليفي في اليلأر ع هي  مت اللأكؿ  ال,فلي :
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 يف ال,غيرات ال,ي طرعت  مت الهيكمين اليقررة في بداين اليلأر ع :
 .دـ    د قةـ ية,قؿ  لم,خطيطو بحيث ايبن يف يهفـ يدير اليلأر ع  

    كيف ر حظ    د قةـ للآليػفت فػي اليلأػر عو حيػث كػفف قةػـ ا ليػفت  مػت يةػ, ي اللأػركن هػ
 اليةؤ ؿ  ف اليفت اليلأر ع.

 
 اضتظظغطغظػ:تحضغلػتغصغضيػضضؼغصضغظػ -3-3-4-1

,يػت يػػف خػػ ؿ اليقفبمػػن يػػع يػدير اليلأػػر ع  الاطػػ ع  مػػت بفػػض ال  ػفاؽ فػػي اليلأػػر ع بفلإةػػففن لمي حظػػن 
 اليبفلأرة ع رفء ال, ا د في ي قع اليلأر ع دراةن بفض الةيفت ال,رظييين  مت لأكؿ رقط يحددة .

 (:(Job spesilizationتةمميا الخمم   -6
 : يةػ, ي الفيػفؿ  عيػحفب اليهػف  لػيس هرفلػؾ) ع  ا درت في الهيكميػن فيميف,ي مت الية, ي ال ال يلا:

 و بحيث عف  رش الفيفؿ ,ق ـ بفدة ع يفؿ يخ,مظن.,خيص يفيف لم رش  الفيفؿ
 مػػػت ) يةػػػ, ي اليهردةػػػيف  فػػػ ف ال,خيػػػص ي, ةػػػط بحيػػػث ر ػػػد يػػػ  ي عف اليهردةػػػيف  مػػػت اليةػػػ, ي ا 

ع يػػفؿ الإكةػػفءات  -ا يػػفؿ يػػحين -ع يػػفؿ إرلأػػفاين : كفرػػت لهػػـ اخ,يفيػػفت يحػػددة كفل,ػػفلياليػػدرييف 
... و كيػف عرػػ   فػػي الهيكميػن اليق,رحػػن فػػي بدايػػن اليلأػر ع  كػػفف هرفلػػؾ در ػػن ,خيػص ع مػػت رةػػبيفي حيػػث 

 اخ,يفيفي يةؤ لاي  ػف ال,خطػيط قبػؿ  و يفؿ في  يفرات يحددةا ذ ر د اخ,يفيف يق,ةي بي,فبفن ,رظي
بلأػػػكؿ  ػػػفـ فػػػ ف يةػػػ, ي  ع   ػػػري ,خظػػػيض لم,خييػػػين  و عف ي ػػػر  دي ػػػ  ةػػػيف يهػػػفـ اليلأػػػر ع ) 

 ال,خيص ع  ,قةيـ الفيؿ ي, ةط.
يػػف رفحيػن ال,قةػػيـ الفيػ د  لمفيػػؿ )  ػدد يةػػ, يفت الهيكميػن ال,رظيييػػن  فر ػد إف  ػػدد اليةػ, يفت يػػف  عيػف

 بيف يدير اليلأر ع  الية, ي ا خظض ه    ث ية, يفت.
لفيميف,ين  ه  ي, ةط في الية, يفت ا  مػتو بيريػف يف,بػر إف ال,خيص ةفيؼ في الية, يفت ا: التلييم

 .ع  عف البرين نير يفقدة ;ال,قةيـ الفي د  لمفيؿ ي, ةطف
 
 (:  (Behavior Formalizationال لو  الع مي  -2

لا ي  ػػد ي ايػػظفت ا  ,فمييػػفت يمحقػػن بفيػػؿ يػػف ا  يريػػب يػػف ع  ق ا ػػد  فيػػن ةػػ اءي يقػػررة يػػف : ال يلةةا
 .ليحددة  ليفت اليكففاة  الفق بن  يف الإدارة الففين ة ي ,مؾ ايدير اليلأر ع ا

لكررف ر د في الك,فب الرةيي الذ  حدد الهيكمين ال,رظيييػن  بفػض الي ايػظفت  ال,فمييػفت علحقػت بػبفض 
ي الإلأفرة إلػت الحفلػن الطبيفيػن لفيػؿ ذلػؾ اليريػب د ف   ػ د ,فدب يلا  في اليرفيبو كفف البفض يرهف  في

 ري ,زيد ع  ,حد يف ح ـ الفيؿ ع  ر  ي,  ي  ي ر د فيهف:إةفففت عخ
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)  ةع الخطط اللأهرين  ي,فبفن ,رظيذهف  ,قديـ ,قرير اةب  ي / يػ ـ الخيػيس يػف  : عليس ر م التةطيط
 كؿ اةب ع/  ف ,قـ الخطن  .

 .يـ ال,قػػػػػػػػػػػػػػفرير كقف ػػػػػػػػػػػػػػدة يمحقػػػػػػػػػػػػػػن بفلفيػػػػػػػػػػػػػػؿ هرػػػػػػػػػػػػػػف ر ػػػػػػػػػػػػػػد ال,فمييػػػػػػػػػػػػػػفت الي,فمقػػػػػػػػػػػػػػن بي ا يػػػػػػػػػػػػػػد ,قػػػػػػػػػػػػػػد
خػػر يػػف الي ايػػظفت اليمحقػػن  ال,ػػي  ردت ةػػيف الك,ػػفب الي,ةػػيف لمهيكميػػن قػػد حػػددت لكػػف الػػبفض ا 

 :ر د   اةحن لميريبو في  ي  يهفيفي 
يػػػف يهػػػفـ اليك,ػػػب الظرػػػي " ال,رةػػػيؽ يػػػع قةػػػـ ال,خطػػػيط  الإيػػػدادات   ال,رظيػػػذ حػػػ ؿ اليػػػ اد ال زيػػػن ل,رظيػػػذ 

 الا يفؿ اليدر ن بفلخطن ".
بيفي د ف   ػػ د ,حديػػدات يػػف رػػ ع يفػػيفو  ذلػػؾ  مػػت  ييػػع يةػػ, يفت إف حريػػن الفيػػؿ كبيػػرة رةػػ :ال,قيػػيـ 

   .الهيكمين ال,رظييين ة اءي  مت الية, يفت الإدارين ع  الفيميف,ين
 
 (:  (Trainingالت عيب  -3

لأركن  يرهف يف  مػت و يرهف يف ه   مت ية, ي الميف,,بع اللأركن  دة طرؽ يف ا ؿ ,دريب الففي: ال يلا
مػػت يةػ, ي اليلأػر ع ي  ػػد فػي بدايػن كػػؿ  قػد    يػف الفػػفيميف    ػن لأػه ر ,ػػدريب و ففيةػ, ي اليلأػر ع

 ذلؾ في ي قع اليلأر عو كيف عف هرفلؾ قبؿ ال, ظيؼ اخ,بػفر يػف قبػؿ ل رػن يؤلظػن يػف راػيس اليلأػر ع   
و   مػػت اةػػفس هػػذا الاخ,بػػفر يفطػػت يػػف قػػد يػػ,ـ طمػػب لأػػهفدات خبػػرةيهرػػدس  يي ػػؿ  ػػف رقفبػػن الفيػػفؿ وك

 في ال, ظيؼ. در ن يفيرن
 ال,ي ,ه,ـ باي ر ,دريب الففيميف.ايف  مت ية, ي اللأركن ف,  د " داارة ال,اهيؿ  ال,دريب "   

لا ي  د ,دريب حقمي لميهردةيف  فػي اليلأػر عو بػؿ يق,يػر  مػت الفيػفؿو  لا   ػ د لػربط  اةػن  :التلييم
لرفػد اليلأػر ع بفلاخ,يفيػفت بيف برايج ال,اهيؿ  مت ية, ي اللأركن  اليلأفريع بحيث ,ؤيف كفدر  فهز 

 . اليهفرات اليطم بن
 

 :Departmentalization (Unit Grouping)إ  اث اةر يم )ت ميب الو  ات(  -4

 إف طريقػػػن ال, ييػػػع اليةػػػ,خدين )إحػػػداث ا قةػػػفـ  هػػػي " طريقػػػن ال, ييػػػع  مػػػت عةػػػفس ال ظيظػػػن: ال يلةةةا
ن الهيكميػن ال,رظيييػن الاةفةػين كفرػت "و  لكػف فػي خريطػ  Function and work proccess  الفيميػفت

   ال, زيع  مت عةػفس   Function and work proccessطريقن ال, ييع هي يزيج يف الر ع الةفبؽ )
اليكػػفف ع  اليرطقػػن ال غرافيػػنو حيػػث ر ػػد , زيػػع لميهردةػػيف ) اليةػػ, ي ال ػػفري يػػف الهيكميػػن    مػػت عةػػفس 

 يكفف الفيؿ )  يفرات يفيرن   : 
 /.35- 12 - 9يذ كففن ا  يفؿ في الفيفرات /ي,فبفن ,رظ
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 /.34-25-21ي,فبفن ,رظيذ كففن ا  يفؿ في الفيفرات /
ةػػبب ,بف ػػد الفيػػفرات ةػػيف ف   ػػ د  حػػدات  يػػؿ ةػػيف , زيػػع يكػػفري يف,بػػر يرفةػػبفي عيةػػفي بإ :التليةةيم
 الحفلن ا ةفةين ال,ي كفرت يقررة لمهيكؿ ال,رظييي   هرف اليقي د  ) اليلأر ع

 

 :Span of Control (Unit Size)ـ ال حدة  )رطفؽ الإلأراؼ  ح  5
 دير اليلأػػر ع بلأػػكؿ يبفلأػػر هػػي عربػػع:  ال,ػػي يرعةػػهف يػػSub Unitsإف  ػػدد ال حػػدات الظر يػػن ): ال يلةةا

 قةـ ا ليفت و يك,ب ال,رظيذ و اليك,ب الظري و يك,ب الإيداد.
 ,رقةـ إلت قةييف : 45ر ع ح لي عفرادو يبمع الفدد الإ يفلي لميلأ 5-3ي,را ح  دد كؿ  حدة يف

داريػيف  يبمػػع   ػفي ي و  لكػػف  25و  ال ػفري  هػ  الفيػفؿ  يبمػػع  ػددهـ حفليػفي  15ا  ؿ يؤلػؼ يػف فريػيف  ا 
  دد الفيفؿ ليس  فب,في بؿ ي,غير حةب يراحؿ اليلأر ع   بهفت الفيؿ في .

خػػذ ؤ فيػػن ففلففيػػؿ ال حيػػد الػػذ  يإف ,حديػػد  ػػدد الفيػػفؿ فػػي ال حػػدات لا يخةػػع ل,قيػػيـ  دراةػػن كف: التليةةيم
 .بفيف الا ,بفر ه  ح ـ الفيؿ

 
   :Liaison Devices ةفاؿ الا,يفؿ ) -7

 .,يػػػػفؿ بػػػػيف  حػػػػدات اليلأػػػػر ع اليخ,مظػػػػنإف يػػػػدير اليلأػػػػر ع هػػػػ  اليةػػػػؤ ؿ ا ةفةػػػػي  ػػػػف الا: ال يلةةةةا
 :  رةيقين ال,ي ,,ـ بيف يخص اليلأر عالا ,يف فت ال,

 هػػػػي  ولأػػػػركن ) فػػػػرع اللأػػػػركن فػػػػي ال ذقيػػػػن  ,مظػػػػن  مػػػػت يةػػػػ, ي ال. ا ,يف ػػػػفت يػػػػدراء اليلأػػػػفريع اليخ1
 .ا ,يف فت د رين , ر  كؿ لأهر

 . ييػػػػػػػػفي ل ييػػػػػػػػع الفػػػػػػػػفيميف فػػػػػػػػي اليلأػػػػػػػػر ع.  مػػػػػػػػت يةػػػػػػػػ, ي اليلأػػػػػػػػر ع هرفلػػػػػػػػؾ لقػػػػػػػػفءات يػػػػػػػػبفحين  ي2
و فهرفلػؾ ل ػفف اةػ, ـ يػف ةػيف كػفدر اليلأػر ع  ذلػؾ لاةػ, ـ لم فف اليلأكمن  مت ية, ي اليلأر ععيف ا

و  هػي يفيرػن ع يػفؿ ل,رظيػذ يػرهـ اليرظذة يف قبؿ الي,فهديف ال فر ييف في حفؿ الاةػ,ففرن بػفلبفضا  يفؿ 
 .ل فف يؤق,ن بفلطبع

إف الاه,يفـ بفل,رةيؽ ةيف  حدات اليلأر ع لا يففر ا هيين الكففيػنو ف  ػ د ,بف ػد  غرافػي بػيف : التلييم
قػد يػدير اليلأػر ع   ذلػؾ  مػت الػرنـ يػف عف يػف ال, ايػؿ  ال,رةػيؽو قدر اكبػرع زاء اليلأر ع يح,فج إلت 

لإ,يػػػػفـ ال,رةػػػػيؽ بػػػػيف  حػػػػدات   رفيػػػػر اليلأػػػػر ع رظػػػػرا لفػػػػدـ ,فقيػػػػد هيكميػػػػن اليلأػػػػر عو كيػػػػف إف يكظػػػػي 
   . ليةت ذات طفبع رةييالا ,يف فت ال,ي ,,ـ  مت ية, ي اليلأر ع ليةت د رين 

  :Centralization & Decentralizationاليركزين  ال يركزين ) -8
  ف طريؽ اليدير. الفظيت بانمبي,هفالقرارات :  يلاال

 يف الةمطفت ال,ي ,ـ ,ظ يةهف :
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 اليكففاة  الفق بن بدر ن ,ظ يض كفيمن  ية, ي ال,ظ يض إلت رايس البرج )الية, ي ال فري في الهيكمين .
اليةػػ, ي الاق,راحػػفت يػػف قبػػؿ اليهردةػػيفو قػػد يبمػػع يةػػ, ي ال,ظػػ يض  ي ديػػفي إلػػت بفض نفلبػػفي يػػف يؤخػػذ بػػ

,,فمػؽ بف لأػخفص الي, ا ػديف فػي ,مػؾ  حػفلات اةػ, رفاينال فلث يف الهيكمين )اليراقبيف الظريػيف   لكػف فػي 
اليراكز  يدي كظفء,هـ اللأخيينو إلا اف القرارات  ييفهف  بلأكؿ ر ,يري ,رفع ليدير الظرع يػف ع ػؿ اخػذ 

 الي افقن .
ليةػػيطر  مػػت  ييػػع يراحمهػػف بػػدءاي بفيميػػن  يػػع فػػي بفػػض القػػرارات ال,ػػي ي,خػػذهف اليػػدير لا يكػػ ف هػػ  ا
و بػؿ قػد ر  عخيراي ,رظيػذعيف بيرهف  ـ ,حةيف القرا راليفم يفت ير راي بفيمين إي فد البدااؿ الي,فحن  ـ الاخ,يف

 لي   .إخذ قرار بفق,راح يفيف كفف قد ,ـ رفف  ع) كيف في حفلن ,خمت  ف بفةهف ي
ت   يػػؽ هػػذا ال,ظػػ يض ةػػيف يةػػ, يفت الهيكميػػن )فػػي حػػفلات رنػػـ   ػػ د ,ظػػ يض لػػبفض القػػرارا: التليةةيم

كبيرةو بيريػف يحػ,ظظ اليػدير لرظةػ  ب ييػع  يفيرن اة, رفاين  إلا عف هذع القرارات اليظ ةن ليةت ذات عهيين
 ا خري. تالقرارا

 الي اقػع ال,ػي كيف عف  يمين ال,ظ يض هذع ليةت  فب,ن ع  يةػ,يرة بػؿ ,,بػع ل لأػخفص الي  ػ ديف فػي ,مػؾ
 ال,ظ يض إليهف.

 ييكف الق ؿ إف در ن اليركزين  فلين في اليلأر ع.
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 اضطػترح: -3-3-5

 (:(Job spesilizationتةمميا الخمم   -6
 :الارتعاح

زيػػػػػػفدة ال,خيػػػػػػص فػػػػػػي اليةػػػػػػ, ي الفيميػػػػػػف,ي ع  الا ,يػػػػػػفد  مػػػػػػت  رش ي,خييػػػػػػن بكػػػػػػؿ  يػػػػػػؿو إذ عف 
 ,ػػػػػػػػػػػػػػػ فير ال قػػػػػػػػػػػػػػػت.ال,خييػػػػػػػػػػػػػػػين ذات ف ااػػػػػػػػػػػػػػػد ك يػػػػػػػػػػػػػػػرة هرػػػػػػػػػػػػػػػف يػػػػػػػػػػػػػػػف رفحيػػػػػػػػػػػػػػػن  ػػػػػػػػػػػػػػػ دة الفيػػػػػػػػػػػػػػػؿ   

إحداث قةـ لم,خطيط في اليلأػر ع يةػ,قؿ  ػف يػدير اليلأػر عو بيػف يزيػد ال,خيػص  يخظػؼ ا  بػفء  ػف 
 .يدير اليلأر ع

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  ( تةمميا الخمم :64-3الانم )

 
 

 الاقتراح
إذ عف ال,خييين ذات ف ااد ك يرة هرف يف و زيفدة ال,خيص في الية, ي الفيميف,ي ع  الا ,يفد  مت  رش ي,خيين بكؿ  يؿ

بيف يزيد ال,خيص  يخظؼ ا  بفء و إحداث قةـ لم,خطيط في اليلأر ع ية,قؿ  ف يدير اليلأر ع. رفحين   دة الفيؿ  , فير ال قت
 . ف يدير اليلأر ع

 التقييم

بيريف يف,بر ال,قةيـ الفي د  و إف ال,خيص ةفيؼ في الية, يفت الفيميف,ين  ه  ي, ةط في الية, يفت ا  مت
 .ع  عف البرين نير يفقدة ;لمفيؿ ي, ةطف

 توصيف الحالة
في الهيكمين اليق,رحن وفي الية, ي ا  مت ف ف ال,خيص ي, ةط . ليس هرفلؾ ,خيص يفيف لم رشو  مت الية, ي الفيميف,ي

في بداين اليلأر ع  كفف هرفلؾ در ن ,خيص ع مت رةبيفي حيث ر د اخ,يفيف يق,ةي بي,فبفن ,رظيذ ع يفؿ الحديد في  يفرات 
 .ايف يف رفحين ال,قةيـ الفي د  لمفيؿ فر د الفدد   ث.بلأكؿ  فـ ف ف ية, ي ال,خيص ع  ,قةيـ الفيؿ ي, ةطو يحددة
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 (:  (Behavior Formalizationال لو  الع مي  -2
 :الارتعاح

الػػػ رش  لميةػػػ, يفت الادرػػػت فػػػي الهيكميػػػن ) يػػػؿ  يريػػػب  يػػػ لاي ي ػػػب  ةػػػع ي ايػػػظفت ي,فمقػػػن بكػػػؿ  
خي يػػفي عرهػػف  يفلػػن نيػػر ي,خييػػن  نيػػر يدربػػنو بفلإةػػففن إلػػت , ةػػين اليهػػفـ الخفيػػن بكػػؿ يك,ػػب 

يػع , ةػين اليبػفدئ ال,رظيييػن  لػ  بفللأػكؿ الفػفـ  ةػيف   كؿ يريب , فيفي ل,ػداخؿ اليهػفـ  الاةػطراب
   زع  مت عفراد اليلأر عدليؿ ,رظييي ي,ةيف كؿ يف ةبؽ  ي

 

 

 الملتعح –التلييم  –التوميف  :الع ميا ( 65-3الانم )

 
 
 
 

 الاقتراح
خي يفي عرهف  يفلن نير   ال رش)ي ب  ةع ي ايظفت ي,فمقن بكؿ  يؿ  يريب  ي لاي لمية, يفت الادرت في الهيكمين 

بفلإةففن إلت , ةين اليهفـ الخفين بكؿ يك,ب  كؿ يريب , فيفي ل,داخؿ اليهفـ  الاةطراب يع و ي,خيين  نير يدربن
  , ةين اليبفدئ ال,رظييين  ل  بفللأكؿ الففـ  ةيف دليؿ ,رظييي ي,ةيف كؿ يف ةبؽ  ي زع  مت عفراد اليلأر ع

 التقييم

 ذلؾ  مت  ييع ية, يفت الهيكمين ال,رظييين و إف حرين الفيؿ كبيرة رةبيفي د ف    د ,حديدات يف ر ع يفيف
 . ة اءي  مت الية, يفت الإدارين ع  الفيميف,ين

 توصيف الحالة
لا ي  د ي ايظفت ا  ,فمييفت يمحقن بفيؿ يف ا  يريب يف ع  ق ا د  فين ة اءي يقررة يف يدير اليلأر ع ا  يف 

لكررف ر د في الك,فب الرةيي الذ  حدد الهيكمين ال,رظييين  بفض الي ايظفت  ال,فمييفت علحقت ببفض و الإدارة الففين 
 .كفرت البفض يرهف  فين لا ,,فدي الإلأفرة إلت الحفلن الطبيفين لفيؿ ذلؾ اليريبو اليرفيب
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 (:  (Trainingالت عيب  -3
 :الارتعاح

ي ػػب  ةػػع بررػػفيج يحػػدد ل,ػػدريب اليهردةػػيف اليفيرػػيف حػػدي في ,ػػدريبفي حقميػػفي ةػػيف اليلأػػر ع لظ,ػػرة زيريػػن 
 كففيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنو  ي  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرارات يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ي مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ زراء بهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذا الخيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ص

 كيف ي ب ربط الد رات ال,ي , ر   بر داارة ال,اهيؿ بي,طمبفت اليلأفريع  حف ف,هف.
 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : الت عيب( 66-3الانم )

 
 
 
 

 الاقتراح
و ي ب  ةع بررفيج يحدد ل,دريب اليهردةيف اليفيريف حدي في ,دريبفي حقميفي ةيف اليلأر ع لظ,رة زيرين كففين

كيف ي ب ربط الد رات ال,ي , ر   بر داارة ال,اهيؿ و  ي  د قرارات يف ي مس ال زراء بهذا الخي ص
 .بي,طمبفت اليلأفريع  حف ف,هف

 التقييم

 لا    د لربط  اةن بيف برايج ال,اهيؿ  مت و بؿ يق,ير  مت الفيفؿو لا ي  د ,دريب حقمي لميهردةيف  في اليلأر ع
 .ية, ي اللأركن  اليلأفريع بحيث ,ؤيف كفدر  فهز لرفد اليلأر ع بفلاخ,يفيفت  اليهفرات اليطم بن

 توصيف الحالة
كيف عف و  مت ية, ي اليلأر ع ي  د في بداين كؿ  قد    يف الففيميف    ن لأه ر ,دريب  ذلؾ في ي قع اليلأر ع

  مت عةفس و هرفلؾ قبؿ ال, ظيؼ اخ,بفر يف قبؿ ل رن يؤلظن يف رايس اليلأر ع   يهردس  يي ؿ  ف رقفبن الفيفؿ 
 ال,قييـ"داارة ال,اهيؿ  ال,دريب " عيف  مت ية, ي اللأركن ف,  د .هذا الاخ,بفر يفطت در ن يفيرن في ال, ظيؼ
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 :Departmentalization (Unit Grouping)إ  اث اةر يم )ت ميب الو  ات(  -4

 :الارتعاح
ت القريبػػن يػػف بفةػػهف  ,حػػت ال حػػدات ال,ػػي يرعةػػهف ا ,يػػفد  حػػدات ي يفػػن  مػػت عةػػفس يكػػفري )الفيػػفرا

يدير اليلأر ع يبفلأػرة  الي يفػن  مػت عةػفس ال ظيظػن )الإيػدادو ا ليػفت   ػـ ا ,يػفد ال, ييػع  مػت عةػفس 
 في ال حدات ال,ي ,,ظرع يف كؿ  حدة يكفرين )الفيفرات  Work Processالفيميفت 

 
 

 
 الملتعح –ييم التل –التوميف  : ت ميب الو  ات( 67-3الانم )

 
 
 
 

 الاقتراح
,حت ال حدات ال,ي يرعةهف يدير اليلأر ع   الفيفرات القريبن يف بفةهف)ا ,يفد  حدات ي يفن  مت عةفس يكفري 

 Work Process ـ ا ,يفد ال, ييع  مت عةفس الفيميفت   ا ليفتو الإيداد)يبفلأرة  الي يفن  مت عةفس ال ظيظن 
  الفيفرات)في ال حدات ال,ي ,,ظرع يف كؿ  حدة يكفرين 

 التقييم

كيف عف    د  حدات  يؿ ةيف , زيع يكفري يف,بر يرفةبفي عيةفي بةبب ,بف د و إف ال, ييع الةفبؽ يف,بر يرفةبفي 
   اليقي د هرف الحفلن ا ةفةين ال,ي كفرت يقررة لمهيكؿ ال,رظييي )الفيفرات ةيف اليلأر ع 

 توصيف الحالة
 لكف في و "  Function and work proccessطريقن ال, ييع  مت عةفس ال ظيظن " إف طريقن ال, ييع الية,خدين هي  

خريطن الهيكمين ال,رظييين الاةفةين كفرت طريقن ال, ييع هي يزيج يف الر ع الةفبؽ  ال, زيع  مت عةفس اليكفف ع  اليرطقن 
  . يفرات يفيرن) حيث ر د , زيع لميهردةيف  مت عةفس يكفف الفيؿ و ال غرافين
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 :Span of Control (Unit Size)  م الو  ة  )نطيك الإاعاف(  -5

 :الارتعاح
رنـ    د الفيفلن اليدربػن  الا,يػفلات اليؤ,ي,ػن إلا عف رطػفؽ إلأػراؼ اليػدير  يػدير ال,لأػييد يف,بػر كبيػراي  

ف,يػد فػي  يمهػف  مػت  داي لذا يق,رح ديج  حدات يف اخ,يفيػفت قريبػن ع  ,,لأػفرؾ الييػفدر رظةػهف ع  ,
ع يػفؿ يػدير قةيفي يف ,غذين را فن يف بفةهفو ع  إةففن يريب رفاب يدير اليلأر ع ياخذ  مت  ف,ق  

   .,,يؼ بفلر ,يرين اليلأر ع ال,ي
 
 
 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  :   م الو  ة( 68-3الانم )

 

 الاقتراح
قد ي,ـ ذلؾ  بر إةففن ية, ي  ديد لمهيكمين ال,رظييين و ,خظيض  دد الإدارييف ال,فبفيف ليدير اليلأر ع بلأكؿ يبفلأر

يةـ قةيفي يخ,ص بف  يفؿ الإدارين الر ,يرين ييف يخظض اح,كفؾ يدير اليلأر ع  ا,يفلا,  يع يرؤ ةي  اليبفلأريف 
 . يفطي   ق,ف ل  يفؿ ا هـ

 التقييم

إف ,حديد  دد الفيفؿ في ال حدات لا يخةع ل,قييـ  دراةن كففين ففلففيؿ ال حيد الذ  ياخذ بفيف الا ,بفر 
 .ه  ح ـ الفيؿ

 توصيف الحالة
يبمع و عفراد 5-3ي,را ح  دد كؿ  حدة يفو إف  دد ال حدات الظر ين ال,ي يرعةهف يدير اليلأر ع بلأكؿ يبفلأر هي عربع

دارييف  يبمع :,رقةـ إلت قةييف  45الفدد الإ يفلي لميلأر ع ح لي   ال فري  ه  الفيفؿ و  15ا  ؿ يؤلؼ يف فرييف  ا 
 . في ي  25 يبمع  ددهـ حفليفي 
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   :Liaison Devices ةفاؿ الا,يفؿ ) -6
 :الارتعاح

ا,يػػفلات يخ,مظػػن )يػػف اللأػػبكفت الالك,ر ريػػن ليرفيػػب ال,رةػػيؽ لظػػرؽ الفيػػؿ  إلا عف  عرظيػػنرنػػـ   ػػ د  
اليػػدير هػػ  ال حيػػد يػػفحب القػػرار فػػي يػػف يخػػص يلأػػفكؿ. لػػذا يق,ػػرح إي ػػفد يريػػب خػػفص بفل,رةػػيؽ يػػع 

 . Integration Managerي حين ا,خفذ القرار )

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : و يلم الاتميم( 69-3الانم )

 
 
 
 
 

 الاقتراح
رنـ  دـ ,فقيد هيكمين اليلأر ع إلا عف ,كميؼ قةـ يف ع  إحداث يريب يفيف ةيف قةـ يف يه,ـ باي ر 

كيف ي ب  قد ا ,يف فت ذات طفبع رةيي  بلأكؿ د ر  يع و ال,رةيؽ بيف ال حدات يةهؿ  يمين ال, ايؿ
 .كفدر اليلأر ع الإدار   الظري   دـ الار,ظفر ح,ت ظه ر اليلأفكؿ ةيف اليلأر ع  ـ الا ,يفع لحمهف

 التقييم
ف   د ,بف د  غرافي بيف ع زاء اليلأر ع يح,فج و إف الاه,يفـ بفل,رةيؽ ةيف  حدات اليلأر ع لا يففر ا هيين الكففين

كيف إف الا ,يف فت ال,ي ,,ـ  مت ية, ي اليلأر ع و رنـ ,فقيد هيكمين اليلأر عو إلت قدر اكبر يف ال, ايؿ  ال,رةيؽ
 .  ليةت د رين  ليةت ذات طفبع رةيي

 توصيف الحالة
:            الا ,يف فت ال,رةيقين ال,ي ,,ـ .إف يدير اليلأر ع ه  اليةؤ ؿ ا ةفةي  ف الا,يفؿ بيف  حدات اليلأر ع اليخ,مظن 
 مت ية, ي اليلأر ع هرفلؾ لقفءات يبفحين  ي ييفي ل ييع . 2. ا ,يف فت يدراء اليلأفريع اليخ,مظن  مت ية, ي اللأركن. 1

 .الففيميف في اليلأر ع
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  :Centralization & Decentralizationاليركزين  ال يركزين ) -7
 :الارتعاح

   حػػدات  مػػت عةػػفس يكػػفري )الفيػػفرات  رػػد  ربػػط حفلػػن اليركزيػػن اليق,رحػػن بفق,راحف,رػػف الةػػفبقن ك حػػداث 
ذلػػؾ  بػػر و   يػػ حيفت اليخ,مظػػن لرؤةػػفء ا بػػراجفػػ ف لايركزيػػن اليلأػػر ع ي ػػب عف ,زيػػد  بػػر ,ظػػ يض ال

,ظ يض عر اع يخ,مظن يف القرارات  بدر ن عهيين عكبرو ييف يفطي الهيكميػن ير رػن عكبػر يػف رفحيػن ةػر ن 
 الاة, فبن لمي,غيراتو حيث عف اليركزين الففلين الي   دة , فؿ ,مؾ الاة, فبن بطياني.

 

 
 الملتعح –التلييم  –التوميف  : المعنزيا واللامعنزيا( 21-3الانم )

 

 

 الاقتراح
 رد  ربط حفلن اليركزين اليق,رحن بفق,راحف,رف الةفبقن ك حداث   حدات  مت عةفس يكفري ف ف لايركزين اليلأر ع ي ب 

 ذلؾ  بر ,ظ يض عر اع يخ,مظن يف القرارات  بدر ن عهيين و عف ,زيد  بر ,ظ يض الي حيفت اليخ,مظن لرؤةفء ا براج
 ييف يفطي الهيكمين ير رن عكبرو عكبر

 التقييم

رنـ    د ,ظ يض لبفض القرارات   يؽ هذا ال,ظ يض ةيف ية, يفت الهيكمين إلا عف هذع القرارات اليظ ةن ليةت ذات : 
 ييكف الق ؿ إف در ن اليركزين  فلين في اليلأر عو كيف عف  يمين ال,ظ يض هذع ليةت  فب,ن ع  ية,يرةو عهيين كبيرة

 توصيف الحالة

قد يبمع ية, ي ال,ظ يض و قد يؤخذ ببفض الاق,راحفت يف قبؿ اليهردةيف. القرارات بانمبي,هف الفظيت  ف طريؽ اليدير
 .,,فمؽ بف لأخفص في ,مؾ اليراكز  يدي كظفء,هـ اللأخيين حفلات اة, رفاينالية, ي ال فلث يف الهيكمين  لكف في 
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 جاططظػػتذرغن-اضطذروعػ:ػاضصضغاتػاضجاططغظػسيػطرطوسػػ–ػ2ظػاضحاضظػدراد -3-4

 رنػاضطذروعػ:ػ -3-4-1

 الي,فهد : اليؤةةن الففين ل ةكفف 
 فػػػػػػػػرع اليرطقػػػػػػػػن الةػػػػػػػػفحمين-ال هػػػػػػػػن الدارةػػػػػػػػن : اللأػػػػػػػػركن الففيػػػػػػػػن لمدراةػػػػػػػػفت  الاة,لأػػػػػػػػفرات الظريػػػػػػػػن

 .ال هن اليفلكن :  فيفن ,لأريف
 .464428844القيين الفقدين لميلأر ع : 

 .2449\11\18فري  اليبفلأرة : ,
 .2411\5\18,فري  الار,هفء الفقد  : 

 ي يفي. 126ر : بفد رهفين ال,برير يدة ال,اخي
 .287177893اليرظذ ح,ت ,فريخ  : 

 اليلأر ع يف : ي,الؼ
 قةـ يةـ ي ي  ن ك,ؿ ,لأيؿ الكميفت ال,طبيقيبن. .1

 قةـ يلأيؿ الكميفت الرظرين. .2

 مةكف ال فيفي.قطفع يةـ ك,ؿ ا برين الففادة ل .3

 قةـ يةـ ي  ب ي,ر  ن. .4

ييػػػرات يلأػػػفة  ييػػػرات يلأػػػفة يػػػع ةػػػيفرات  طػػػرؽ ةػػػيفرات  يةػػػفحفت خةػػػراء يلأبػػػ رة يزر  ػػػن +  .5
,ك يرػػػػفت ربف,يػػػػن  زهػػػػ ر   عحػػػػ اض يزر  ػػػػن داخػػػػؿ اليةػػػػفحفت  يرػػػػفطؽ خةػػػػراء  يرػػػػفطؽ , ةػػػػع 

 ية,قبمين.

 حدااؽ.لأبكفت يرؼ يطر   يرؼ يحي  لأبكن ييفع  ذبن لملأرب  لأبكن ييفع ر   .6

لأػػػػبكن ,غذيػػػػن الي قػػػػع بفل,يػػػػفر الكهربػػػػفاي ),يػػػػفر قػػػػ    إةػػػػففن لإرػػػػفرة اللأػػػػ ارع  لأػػػػبكن هػػػػف,ؼ ),يػػػػفر  .7
 .......ةفيؼ .

 ي,ـ ,رظيذ اليلأر ع بفلكفيؿ  بر ك ادر اليؤةةن الففين ل ةكفف .

 

 ضطحظػرنػاضواشعػاضتظظغطيػضضطذروع: -3-4-2

 يع :  يف خ ؿ اليقفب ت اليبداين نير اليهيكمن ال,ي ,ـ إ راءهف

i. . يدير اليلأر ع 

ii. .يدير ال,خطيط 
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iii.  ف ا  يفؿ . اليةؤ ؿاليهردس اليدري  

 يػػػف خػػػ ؿ الاطػػػ ع  مػػػت ي قػػػع الفيػػػؿ  الي حظػػػن ال,ػػػي ,يػػػت ارػػػذاؾ ,ػػػـ عخػػػذ فكػػػرة يبدايػػػن  ػػػف  ةػػػع 
 اليلأر ع ال,رظييي و ييكف ,مخييهف برقفط يحددة :

    هيين .حد د الهيكمين ال,رظييين ) الكفدر الذ  يدير اليلأر ع   لأب  1

 لا ي  د ,حديد  اةن لمةمطفت.  2

لا ,,ـ الا,يفلات  بر القر ات الرةػيين ) ع  ال,را,بيػن فػي اليرفيػب ع  ػف طريػؽ اليةػؤ ؿ   3
 اليبفلأر  ف اليرؤ س .

 رايةي,يف: الي,يفال,رةيؽ في اليلأر ع ي,ـ  بر   4

ال, ايػػؿ نيػػر الرةػػيي بػػيف عفػػراد اليلأػػر ع  مػػت كففػػن اليةػػ, يفت ع  فػػي اليةػػ, ي  –
  احد بيف الي ي  فت اليرظيمن.ال

  .الفيميف,ينالإلأراؼ اليبفلأر  بلأكؿ   يؽ  ذلؾ في الية, يفت ا درت ) –

ييكػػػف القػػػ ؿ عف هػػػذا اليلأػػػر ع هػػػ  ,اكيػػػد اخػػػر  مػػػت يلأػػػكمن البحػػػث ع  عف كػػػؿ يػػػؿ ي,فمػػػؽ بػػػفل,رظيـ فػػػي 
ظيييػن اليحيػمن اليلأر ع ي,ـ حةب خبرة يدير اليلأر ع و  يف   هن رظرع اللأخيين ب,طبيؽ يففرف  ال,ر

 بفل, ربن  مت الحفلن الخفين لميلأر ع الذ  يديرع.
 ذلػؾ  بػر  فػؿ  ع ال,رظييػي لميلأػر ع قد ,ـ ال,غمب  مػت بفػض اليلأػفكؿ ال,ػي قػد يخمقهػف ي ػؿ ذاؾ ال اقػ

 .اليركزين  فلين  بر يدير اليلأر ع 
 
 اضخرغطظػاضتظظغطغظػضضطذروعػ: -3-4-3

 ؽ يدير اليلأر ع :,ـ ,قرير الهيكمين ال,رظييين لميلأر ع  ف طري
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 طعطوس -( الةعيطا التنظيميا لماعوع النلييت ال يمخيا 26-3الانم )
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 تحضغلػتغصغضيػضضؼغصضغظػاضتظظغطغظػ:ػ -3-4-3-1

,يػػت يػػف خػػ ؿ اليقػػفب ت اليهيكمػػن لاحقػػفي يػػع يػػدير اليلأػػر ع  الاطػػ ع  مػػت بفػػض ال  ػػفاؽ فػػي اليلأػػر ع 
يفت ال,رظيييػن  مػت لأػكؿ رقػط قع اليلأر ع دراةن بفػض الةػبفلإةففن لمي حظن اليبفلأرة ع رفء ال, ا د في ي  

 و ر يمهف بيف يمي :يحددة
 

 (:(Job spesilizationتةمميا الخمم   -6
ؾ اخ,يفيػػػفت  ديػػػدة فػػػرنـ اف هرػػػف وخيػػػص فػػػي اليةػػػ, يفت الفميػػػف ي, ةػػػط إلػػػت ةػػػفيؼال,: ال يلةةةا 

يػػف ر ػػد عف اليهرػػدس اليػػدري هػػ  قةػػيـ حػػفد لمفيػػؿو كاليةػػ, د فت لكػػف لا ر ػػد ,   ال,خطػػيطكفلطب نرافيػػن   
رػػ اع ا  يػػفؿ كففػن )يػػحين و طػػرؽ و يدريػػن  ح,ػت اليفيفريػػن   و  ي مػػ  الكهربػػفاي و ييػػف اليةػؤ ؿ  ػػف ع

 ي فؿ يف ,قةيـ الفيؿ ةفيظف في ,مؾ الية, يفت الفميف .
ؿ علأػػد و لكررػػف بفلار,قػػفؿ  مػػت اليةػػ, يفت الػػدريف الفيميف,يػػن ر ػػد اف ال,خيػػص ييػػبن  فليػػفي  ,قةػػيـ الفيػػ

 فر د ي ي  فت الفيؿ  ذ ات الاخ,يفيفت اليخ,مظن :
 خدييػػػػػػػػػػن +  رلأػػػػػػػػػػفت  يػػػػػػػػػػفؿ. برػػػػػػػػػػفء +  رلأػػػػػػػػػػفتت ر ػػػػػػػػػػفرة +  رلأػػػػػػػػػػفت بػػػػػػػػػػ ط + طيرػػػػػػػػػػن + ف رلأػػػػػػػػػػ

عيػػف ,قةػػيـ الفيػػؿ فػػي اليةػػ, ي الفيػػ د  ع  ,قةػػيـ الفيػػؿ بػػيف إدارة الفيػػؿ  ,رظيػػذع و  بفبػػفرة اخػػري  ػػدد 
 ػػػدد اليةػػ, يفت ال,رظيييػػن بػػيف يػػدير اليلأػػر ع  اليةػػػ, ي  اليةػػ, يفت فػػي الهيكميػػن ال,رظيييػػن و فر ػػد عف

 ا خظض ه  ية, ييف ,رظييييف ا ريف .
ال,خيص في الية, يفت الفميف ةفيؼو فرنـ اف هرػفؾ اخ,يفيػفت  ديػدة لكررػف لا ر ػد ,قةػيـ : التلييم

لػػػدريف حػػػفد لمفيػػػؿو ييػػػف ي فػػػؿ يػػػف ,قةػػػيـ الفيػػػؿ ةػػػفيظف فػػػي ,مػػػؾ اليةػػػ, يفت الفميػػػفو  فػػػي اليةػػػ, يفت ا
الفيميف,يػػن ر ػػد اف ال,خيػػص ييػػبن  فليػػفي  ,قةػػيـ الفيػػؿ علأػػد و عيػػف ,قةػػيـ الفيػػؿ فػػي اليةػػ, ي الفيػػ د  

 .ةفيؼ ييف ير,ج هيكمين نير يفقدة فه 
يح,ػػفج اليلأػػر ع إلػػت در ػػن ,خييػػين ع مػػت يػػف الي  ػػ دة حفليػػفيو فيلأػػر ع بػػذلؾ الح ػػـ  ,مػػؾ : الارتةةعاح

يلأرؼ برظة   مت ع يفل  كففنو في ب إدخفؿ ,خييػفت  ػدة  اليةفحن لا ييكف ليهردس يدري  احد عف
فيػػػ . إف الإبقػػػفء  مػػػت الفػػػدد القميػػػؿ يػػػف اليةػػػ, يفت فػػػي الهيكميػػػن يةػػػف د  مػػػت ير رػػػن ا,خػػػفذ القػػػرار فػػػي 

 اليلأر ع خي يفي يع نيفب ع  ,حديد  اةن لمةمطفت  اليةؤ ليفت. 

 

 (:  (Behavior Formalizationال لو  الع مي  -2

نيػػر ذلػػؾ فػػ  ,  ػػد ع   عيػػفو الففيػػن  الخفيػػن )دفػػف,ر اللأػػر ط  الي ايػػظفتـ ال,ركيػػز  مػػت دفػػف,ر يػػ,: ال يلةةا
 ففين لفيؿ ع  يريب إدار  ا  فري.,فمييفت يك, بن ,حد يف الحفلن ال

ةػػف فت  - ػػدا ذلػػؾ ي  ػػد ا ايػػر إداريػػن يػػفدرة  ػػف الإدارة ي ةػػ  ف,هف نفلبػػفي يػػف ,,فمػػؽ ب : الال,ػػزاـ بفلػػد اـ 
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 ت الاة,راحن.   ق -الفيؿ 
لا ي  ػػػد فػػػي اليلأػػػر ع ع  دليػػػؿ ,رظييػػػي ع  ي ايػػػظفت  يػػػؿ ع  ق ا ػػػد  ا  ػػػراءات ي,بفػػػن فػػػي ع   :التليةةةيم 

يريب ع  ية, ي و إف ذلػؾ يػؤد  إلػت ,ةػفرب اليػ حيفت  ال,رػفقض اللأػديد فػي الف قػفت داخػؿ اليلأػر ع 
 .اليلأر علت رقص فففلين عداء كفدر بيف فيهف الف قفت ال,را,بين  كيف يؤد  إ

ي ػػب إ ػػداد دليػػؿ ,رظييػػي لأػػفيؿ لميلأػػػر عو ع   مػػت ا قػػؿ  ةػػع ,فمييػػفت ,بػػيف حػػد د الةػػػمطفت  :الارتةةعاح
 الف قػػػفت ال,رظيييػػػن ةػػػيف اليلأػػػر عو كيػػػف ي ػػػب  ةػػػع , يػػػيؼ ليرفيػػػب اليلأػػػر ع)  مػػػت ا قػػػؿ الإداريػػػن 

اليلأػػػػر ع  ال,رةػػػػيؽ فيػػػػ    الظريػػػن و إذ عف الغيػػػػفب ال,ػػػػفـ    , يػػػػيؼ ع  ق ا ػػػػد ع  إ ػػػػراءات ي فػػػػؿ يػػػػف إدارة
 يفبفيو  مت الرنـ يف    د يركزين  فلين ل, في ذلؾ.

 

 (:  (Trainingالت عيب  -3
,دريب حقمػي لمفػفيميف ا  اليهردةػيف ال ػددو كيػف لا ي  ػد إ  د رات  مػت لا ي  د ع  ,دريبو ة اء ك: ال يلا

رهف قميمن  داي  لأػب  يفد يػن فػي ا  رػن ية, ي اللأركن يف ع  ر ع كفرت و عيف البف فت  مت ية, ي اللأركن ف 
 ا خيرة .
إف  ػػػدـ   ػػػ د ع  اليػػػن لم,ػػػدريب ةػػػ اءي قبػػػؿ الػػػدخ ؿ فػػػي اليلأػػػر ع ع  خ لػػػ  )يػػػع نيػػػفب ع  دليػػػؿ  :التليةةةيم

 ,رظييي  ةيؤد  إلت ال,ا ير  مػت اليلأػر ع ةػ اءي يػف رفحيػن الػزيف ع  ال ػ دة ع  الكمظػنو إذ لا يكظػي الا ,يػفد
ل,اهيػؿ يهردةػيف قػػفدريف د ف ع  ,ػدريب حقمػػي ةػفبؽ ع  عيػن د رات ,اهيميػػن عخػري  مػػت  ال فيفػفت يػػ  ي   مػت

 .الدخ ؿ في يلأر ع بهذا الح ـ  هذع الخي يين
ي ػػب  ةػػع بػرايج ,دريبيػػن  مػػت يةػ, ي اللأػػركن ,,فمػؽ بيظػػفهيـ  ديػػدة كػ دارة اليلأػػفريع  ال,خطػػيط )  :الارتةعاح

بفلرةػػبن لميهردةػػيفو كيػػف ي ػػب  ةػػع يهردةػػيف ي,ػػدربيف  كمػػؼ   د لػػن   ػػ دة  ل,فزيػػز ال,حيػػيؿ الاكػػفدييي
 بلأكؿ حقمي في اليلأر ع ليدد كففين قبؿ إةرفد عين يهفـ لهـ.

  
 :Departmentalization (Unit Grouping)إ  اث اةر يم )ت ميب الو  ات(  -4

ل ظيظػػػن إف طريقػػػن ال, ييػػػع اليةػػػ,خدين )إحػػػداث ا قةػػػفـ  هػػػي " طريقػػػن ال, ييػػػع  مػػػت عةػػػفس ا: ال يلةةةا
Function and work proccess  ." 

اليةػػػ, ي  فػػػي  ,خػػػزيف .... -طب نرافيػػػن  -الي ي  ػػػفت ال,ػػػي يرعةػػػهف يبفلأػػػرة يػػػدير اليلأػػػر ع : ,خطػػػيط
 طيرن ....... -ر فرة  -الفيميف,ي ر د ي ي  فت بفخ,يفيفت : ب ط 

 Function الفيميػفت  إف طريقػػن ال, ييػع اليةػ,خدين  " طريقػػن ال, ييػع  مػػت عةػفس ال ظيظػػن : التليةيم

and work proccess  ال حػػدات ال,ػػي  ".  طريقػػن ال, ييػػع هػػذع يةػػ,خدين كطريقػػن , ييػػع عةفةػػين(
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كيف ,ػـ اةػ,خدايهف فػي بػفقي اليةػ, يفت فر ػد اف اليهردةػيف ي يفػيف  مػت عةػفس  يرعةهف يدير اليلأر ع 
,ػػـ ال, ييػػػع  مػػت عةػػػفس  ,يالاخ,يفيػػفت  لػػيس  مػػػت قطف ػػفت اليلأػػػر ع يػػ  ي  فػػػي  اليةػػ, ي الفيميػػػف

 .الفيميفت
د رػػػـ      ػػػ د ك,ػػػؿ إرلأػػػفاين يخ,مظػػػن ) الكميػػػفت و الةػػػكف  464إف اليةػػػفحن الكبيػػػرة لميلأػػػر ع ): الارتةةةعاح

ال ػػفيفي و الي  ػػب   ي فػػؿ يػػف ال,قةػػيـ  مػػت عةػػفس قطف ػػفت يكفريػػن يرفةػػبفي  يحقػػؽ فففليػػن عكبػػر فػػي 
كفريػػن يػػع   ػػ د يػػدير لكػػؿ قطػػفع يفػػ د يبفلأػػرة ليػػدير إدارة اليلأػػر عو ف,قةػػيـ اليلأػػر ع ل   ػػن قطف ػػفت ي

اليلأػػػر ع  ػػػـ إةػػػرفد الكػػػفدر  اليػػػ ارد اليطم بػػػن لكػػػؿ قطػػػفع يػػػع اةػػػ,خداـ ال, ييػػػع  مػػػت عةػػػفس ال ظػػػفاؼ 
 الفيميػفت داخػؿ كػػؿ قطػفع يةػهؿ  يميػػن الإدارة  ال,رظيػذو ايػف يلأػػفكؿ ال,رةػيؽ ال,ػي ييكػػف اف يخمقهػف ي ػػؿ 

حمهػػػف  بػػػر إحػػػداث يرفيػػػب خفيػػػن بفل,رةػػػيؽو ا   بػػػر ,طػػػ ير اليػػػن  هػػػذا ال,قةػػػيـ بػػػيف ال حػػػداتو ييكػػػف
 ., ايؿ داخؿ اليلأر ع ,رفةب ال, ييع اليق,رح

 
 :Span of Control (Unit Size)  م الو  ة  )نطيك الإاعاف(  -5

   ال,ػي يرعةػهف يػدير اليلأػر ع بلأػكؿ يبفلأػر هػي ةػت :Sub Unitsإف  ػدد ال حػدات الظر يػن ): ال يلةا
 خػػػػػػػػػػفزفو الطب نرافيػػػػػػػػػػفو القةػػػػػػػػػػـ الإدار  و الهردةػػػػػػػػػػن اليدريػػػػػػػػػػن و الهردةػػػػػػػػػػن الكهربفايػػػػػػػػػػن.ال,خطػػػػػػػػػػيط والي

 كؿ  حدة : عفراد  دد
  : 2ال,خطيط 

  : 5الطب نرافيف 

  : 3اليخفزف  

  :  5القةـ الإدار 

  : 2-1اليهردةيف اليدرييف 

  : 2-1اليهردةيف الكهربفاييف   

 فرداي. 15- 14 ,ةـ كؿ ي ي  ن  عيف ال رلأفت فهي خيس ي ي  فت برعس كؿ يرهف يراقب فري
 ,رقةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ إلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت قةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػييف :  144يبمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع الفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد الإ يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفلي لميلأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر ع حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الي 

 : 6ا  ؿ يؤلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ا لأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخفص ذ   ال ا بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفت الإلأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرافين  يبمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػددهـ 
ت و يهرػػدس يػػدري و يهرػػدس ) يػػدير يلأػػر ع و يػػدير ,خطػػيط و راػػيس  هػػفز طب نرافيػػفو عيػػيف يةػػ, د ف

  في ي.94-84يبمع  ددهـ حفليفي فيفؿ    ال فري  ه  ال يفيفر   و
لا ,  ػػد اليػػن  اةػػحن ل,حديػػد  ػػدد ا فػػراد كػػؿ  حػػدة ةػػ اءي الإدارة ع  الظريػػن ع  الػػ رشو  لا يؤخػػذ : التليةةيم

ي ا ,ي,ػػن   يػػدي بفلا ,بػػفر ع  يفػػفيير  رػػد ,حديػػد ح ػػـ كػػؿ  حػػدة كيةػػ, ي ,ػػدريب اليرؤ ةػػيف  يةػػ,  
 .ر ,يرين الا يفؿ
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ن يخ,مػػؼ الف ايػػؿ  رػػد ,حديػػد ح ػػـ ال حػػدات ),ػػدريب اليرؤ ةػػيفو ر ,يريػػن ي ػػب دراةػػ: الارتةةعاح •
الا يػػفؿ...  كيػػف ي ػػب زيػػفدة  ػػدد الكػػفدر الظرػػي )اليهردةػػيف   ذلػػؾ ل رةػػ فـ يػػع الفػػدد الكبيػػر 

 لمفيفؿ الذيف ي,ـ الإلأراؼ  ميهـ.

 

 ( :Liaison Devicesو يلم الاتميم ) -7
 ر ع ل,حقيؽ ال, ايؿ بيف عفرادع :,,فدد ال ةفاؿ الي,بفن في اليلأ: ال يلا

A.  ي  ػػد علأػػخفص يفيرػػيف لم,رةػػيؽ يفيمػػ ف كيػػمن  يػػؿ بػػيف إدارة اليلأػػر ع  ي ي  ػػفت
 الفيؿ  ليس لهـ ع  يهين اخري.

B. . ي  د ا ,يفع ي يي يع كفدر اليلأر ع 

C.  ي,ـ الال,قفء بفليفلؾ حةب ي,طمبفت الفيؿ  اليلأػفكؿ ال,ػي ,ف,ػرض اليلأػر ع و ع  لػيس
  ,يف فت  فب,ن.هرفلؾ ي ا يد لا

D.  طبيفن الفيؿ ,ظ,رض لقفءاي ي ييفي يػع الإلأػراؼو بفلإةػففن إلػت ذلػؾ يػ,ـ  قػد ا ,يف ػفت
 يع الإلأراؼ حةب ي,طمبفت الفيؿ.

E.   إف اليريػػب ا ةفةػػي الػػذ  يػػ,ـ  بػػرع ال,رةػػيؽ يػػع   ػػ د يػػ حين لا,خػػفذ القػػرار هػػ
   .integration managerيدير اليلأر ع الذ  يي ؿ حفلن )

  ػػ د علأػػخفص يػػف  لكػػف ػػدـ   ػػ د ا ,يف ػػفت د ريػػن ذات ي ا يػػد يحػػددةو يػػف نيػػر اليرفةػػب : التليةةيم
   .يهفيهـ ال,رةيؽ بيف ال حدات  يدير اليلأر ع  يةهؿ  يمين إدارة اليلأر ع  يزيد يف ية, ي ال,رةيؽ

ي ػػب ,فزيػػز ال ةػػع القػػفاـ يػػف رفحيػػن   ػػ د يهػػفـ ,خػػ,ص بفل,رةػػيؽو كيػػف ي ػػب  ةػػع بررػػفيج : الارتةةعاح
ر  ل  ,يف فت الرةػيين يػع كػ ادر اليلأػر ع ليففل ػن يلأػفكؿ اليلأػر ع  ال,رةػيؽ ع لا بػا ؿو كيػف ي ػب د  

اة,خداـ الم فف في عي ر ال,رةػيؽ الخفيػن بػاك ر يػف  حػدة ا   يػؿ   ػدـ الا ,يػفد  مػت يػدير اليلأػر ع 
ال هػػفت فحةػػب لحػػؿ ي ػػؿ ,مػػؾ ا يػػ ر بةػػبب عف رؤيػػن ل رػػن ,ةػػـ افػػرادا يطمفػػيف  مػػت الحفلػػن يػػف كػػؿ 

 .,ك ف رؤين ع ةن  بفل,فلي يك ف الحؿ عر ع

 

 (:Centralization & Decentralizationالمعنزيا واللامعنزيا ) -8

 ي  ػػػد لار يحيػػػؿ ع  ع  قػػػرار يػػػ,ـ ا,خػػػفذعو حيػػػث ف يكػػػ ف اليػػػدير  مػػػت  مػػػـ بػػػا  ,غييػػػي ػػػب ع: ال يلةةةا
 و ففليركزين  فلين .   يريب اخر د ف الر  ع لميدير ,ظ يض
يؿ  اخيػػراي يػػن ا,خػػفذ القػػرار ) كيراحػػؿ ,ي,ػػد يػػف  يػػع البيفرػػفت إلػػت  ةػػع البػػدااؿ  ػػـ اخ,يػػفر البػػدفػػي  يم
 ت الظرين. و ييكف اف ياخذ اليدير ببفض الاق,راحف,رظيذع

اليركزين  فلينو  هذا يطمػ ب فػي حفلػن اليلأػر ع اليػدر س إذ عف  ػدـ   ػ د ع  هيكميػن  اةػحن ال,قييـ: 
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ةػيف اليلأػر ع الرػف,ج  ػف ذلػػؾ  الف قػفت  ػدـ  ةػ ح   ي ايػظفت ل  يػفؿ ل,حديػد ال,را,بيػن  نيػفب ع 
ي فػػػػؿ اليركزيػػػػن الففليػػػػن لا,خػػػػفذ القػػػػرار هػػػػي الةػػػػبيؿ ال حيػػػػد لةػػػػبط  ,  يػػػػ   ,رةػػػػيؽ الفيميػػػػفت  اليهػػػػفـ 
 الف قػفت ةػػيف اليلأػر عو رنػػـ ا  بػػفء الكبيػرة ال,ػػي يظرةػهف ذلػػؾ  مػػت يػدير اليلأػػر ع عيػف  ػػدـ الػػ,حكـ 

 .ب ييع يراحؿ ا,خفذ بفض القرارات يخمؽ ر  في يف ال يركزين اليحد دة الكفيؿ لميدير
إف قةػػين اليركزيػػن ير,بطػػن بف ايػػؿ ,يػػييـ الهيكميػػن ا خػػري لػػذا  يػػع بقػػفء ال ةػػع ال,رظييػػي : الارتةةعاح

 القػػػػػػػػػػػػػػػػفاـ لميلأػػػػػػػػػػػػػػػػػر ع  مػػػػػػػػػػػػػػػػت حفلػػػػػػػػػػػػػػػػػ  فػػػػػػػػػػػػػػػػػ ف اليركزيػػػػػػػػػػػػػػػػن الففليػػػػػػػػػػػػػػػػػن هػػػػػػػػػػػػػػػػي الحػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ اليرفةػػػػػػػػػػػػػػػػػبو
رلأػفء ي ايػظفت  يػؿ  دليػؿ ,رظييػػي  عيػف  رػد ,طبيػؽ الاق,راحػفت الةػفبقن بيػف يخػص زيػفدة ال,خييػين  ا 

حػػداث  حػػدات  مػػت عةػفس  غرافػػيو  رػػدهف ي ػػب زيػػفدة لايركزيػن ا,خػػفذ القػػرار  بػػر ال,ظػػ يض  لميلأػر ع  ا 
لرؤةفء القطف فتو  ال,خمي  ف الةػيطرة اليطمقػن ليػدير اليلأػر ع  مػت القػرارات ال,ػي يػف زاؿ يحػ,ظظ بهػفو 

لحؿ يف قبؿ الحم ؿ اليق,رحن يف كػفدر اليلأػر ع. كيػف يريػن )بةػبب ةػخفين كاف ,ق,ير  مت اخ,يفر ا
اليلأػػر ع  طبيف,ػػ   اةػػ,خداـ كػػفدر اة,لأػػفر  فػػي اليلأػػر عو ع  خمػػؽ لايركزيػػن عفقيػػن فػػي اليلأػػر ع يهيػػف 

 كفرت يحد دة.

ػظتائجػدرادظػاضحاضظػ: -3-5
 ال,ي ,ـ ال, يؿ إليهف إلت قةييف : دراةن الحفلن,ـ ,قةيـ ر,فاج 

فمقػن بدراةػن الحفلػن  ال,ػي ,,ةػيف ,قيييػفي  , يػيظفي ي ػرداي لم اقػع ال,رظييػي فػي اليلأػفريع ر,ػفاج ي, 
 ال,ي ,ـ ا ,يفدهف كحفلات دراةنو ع  الر,فاج ال,ي ,حقؽ هدؼ البحث ا  ؿ. 

ر,ػػػفاج ,,ةػػػيف ربػػػط ال اقػػػع ال,رظييػػػي الي  ػػػ د حفليػػػفي فػػػي يلأػػػفريع ال,لأػػػييد ال,ػػػي عخػػػذت كحػػػفلات  
ن  ا ةػػػس ا كفديييػػػن الي ةػػػحن فػػػي الدراةػػػفت الةػػػفبقن  اليرا ػػػع ال,ػػػي دراةػػػن بفليبػػػفدئ الرظريػػػ

,فرةت لي ة ع ال,رظيـ   يمين ,يييـ الهيكؿ ال,رظييي  قفيت بدراة,  ع  ,حميم و هػذا الػربط 
,ةػػف د  –يةػػ, حفة يػػف ,مػػؾ الدراةػػفت  اليرا ػػع  البحػػ ث  -الػػذ  عدي إلػػت اق,ػػراح اليػػن يبةػػطن 

ظييين ليلأفريع ال,لأييد في ة ريف بيػف يةػين ب,طػ ير ال اقػع الحػفلي في  يمين ,يييـ الهيفكؿ ال,ر
 لهف.

 اضػدمػالأولػ)ظتائجػدرادظػاضحاضظ(: -3-5-1

الاه,يػػفـ الكػػففيو  قػػد ييػػؿ ذلػػؾ إلػػت حػػد الإهيػػفؿ ال,ػػفـو فظػػي عحػػد  لا يػػ,ـ إ ػػفرة  ظيظػػن ال,رظػػيـ 
ة اليلأػػر ع بػػد ف الحػػفلات كفرػػت ال  يقػػن ال,ػػي  ,فبػػر  ػػف الخريطػػن ال,رظيييػػن يقػػررة يػػف قبػػؿ إدار 

,ػػػدخؿ اللأػػػركن ا ـ فػػػي ,قريرهػػػفو  فػػػي حفلػػػن عخػػػري كػػػفف ال  يقػػػن ال حيػػػدة اليفبػػػرة  ػػػف هيكميػػػن 
اليلأػػر ع هػػي ك,ػػفب رةػػيي يػػف اللأػػركن حػػدد يػػف يةػػيت بفلهيكميػػن الإداريػػن لميلأػػر ع د ف رةػػـ 

 ,خطيطي )خريطن .
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حةػػػفب    ةػػػيف اليلأػػػر ع  مػػػتinformal relationshipةػػػيطرة الف قػػػفت نيػػػر الرةػػػيين ) 
الف قفت ال,ةمةمين الر,ب ينو فرنـ عهيين الف قفت نير الرةػيين إلا عرهػف ,خمػؽ فػي حػفؿ ك ر,هػف 

 ر  في يف الاةطراب  ال,داخؿ  ال,ةفرب في اليةؤ ليفت  فراد اليلأر ع.

  ػػ د لايركزيػػن  ي ديػػن كبيػػرة فػػي حػػفل,يف يػػف حػػفلات الدراةػػنو حيػػث ,ػػـ ا ,يػػفد هػػذا الرػػ ع يػػف  
ليػػن لم,غمػػب  مػػت يلأػػفكؿ ال,رةػػيؽ بػػيف  حػػدات اليلأػػر عو رنػػـ زيػػفدة ا  بػػفء  مػػت اليركزيػػن الفف

يػػػدير اليلأػػػر ع إلا ارهػػػف ,لأػػػكؿ الحػػػؿ ا ي ػػػؿ فػػػي ظػػػؿ  ػػػدـ  ةػػػ ح يفػػػفلـ الهرييػػػن ال,ةمةػػػمين 
  الةمطفت  اليةؤ ليفت.

ي,طػرؽ إلػت نيفب لأب  ,ػفـ    دليػؿ ,رظييػي ع  ي ايػظفت  يػؿو فظػي إحػدي الحػفلات لػـ يػ,ـ  
خري ,ـ ذكر ي ايػظفت الفيػؿ  فػراد اليلأػر ع بلأػكؿ  ػفـو د ف ذكػر  ة ع  في حفلن عهذا الي

بهـو ا  ,حديػػد لةػػ ابط  يمهػػـ  يةػػؤ ليف,هـ  ةػػمطف,هـ  الق ا ػػد  الإ ػػراءات ال,ػػي ,ػػر,بط بيرفيػػ
 نير لأفيمن لكففن عفراد اليلأر ع. فكفرت ي   دة في حفلن عخري  لك قد 

فميفو إذ هرفلػؾ نيػفب اخ,يفيػفت يفيرػن )كػفل  دة  ,خييين الفيؿ ةفيظن في الية, يفت ال 
يػػػف الهيكػػػؿ ال,رظييػػػي لػػػبفض الحػػػفلات اليدر ةػػػن     دهػػػف ةػػػيف اللأػػػركنو بفلإةػػػففن ل  ػػػ د 

 يرفيب يفيرن ,اخذ  مت  ف,قهف عك ر يف اخ,يفص : 

فػػي إحػػدي الحػػفلات كػػفف يػػدير اليلأػػر ع هػػ  اليةػػؤ ؿ  ػػف ال,خطػػيطو  فػػي حفلػػن عخػػري  ػػري 
ةػػرفدهف ليػػدير قةػػـ  حيػػدو ييػػف ,فػػديؿ  مػػت الهيكػػ ؿ ال,رظييػػي بحيػػث ,ػػـ ديػػج  ػػ ث يرفيػػب  ا 

 عدي ل,خظيض در ن ال,خييين في اليلأر ع.

يػػػ,ـ ال, ايػػػؿ بػػػيف  حػػػدات اليلأػػػفريع بلأػػػكؿ نيػػػر رةػػػيي بفلدر ػػػن الا لػػػتو  لا ي  ػػػد يرفيػػػب   
خفيػػػن بفل,رةػػػيؽو  لكػػػف يػػػدير اليلأػػػر ع هػػػ  يػػػف يقػػػ ـ بهػػػذا الػػػد رو ال ػػػدير بفلػػػذكر عف هرفلػػػؾ 
يرفيػػب يفيرػػن لهػػف ار,بػػفط بيػػدير اليلأػػر ع  ار,بػػفط بفلقةػػـ اليخػػ,ص  مػػت يةػػ, ي اللأػػركن ييػػف 

 يخمؽ ر  في يف البرين الييظ فين.

لا ,يػفد عك ػر  مػت د ااػر ال,اهيػؿ االكففي ببػرايج ال,ػدريب الحقمػي )فػي حػفل,يف و    ـ دـ الاه,يف 
  ال,دريب  مت ية, ي اللأركن.

 

 ظ(ػ:)الآضغظػاضطػترحاضػدمػاضثاظيػ -3-5-2

تمػاشتراحػآضغظػضتصطغمػاضؼغاصلػاضتظظغطغظػضطذارغعػاضتذغغدػارتطمادا ػرضمىػاضطبمادئػػػػ
اضطاطظػواضطظؼجغاتػاضطوضحظػربرػاضبحوثػواضدرادماتػاضتميػتطرضمتػضطوضموعػاضتظظمغم,ػػػػػػ
طعػالأخذػبطغنػالارتبارػاضواشعػاضحاضيػضطذمارغعػاضتذمغغدػوػاضمذيػتممػتػغغطمهػطمنػخملالػػػػػػػػ

ػبحث,ػبحغثػتصونػعذهػالآضغظ:درادظػاضحاضظػسيػعذاػاض
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ادتصطالا ػضضظواشصػواضثعراتػاضطوجودةػسيػاضطذارغعػاضتيػتمػاضتطمرضػػ (1
 ضؼاػسيػعذاػاضبحث.

 طدخلا ػضوضعػآضغاتػأصثرػتغصغلا ػوأصثرػتخصصا ػ)بطاػغتطضقػباضتذغغدػ(. (2

 وتتضخصػالآضغظػباضخطواتػاضتاضغظػ:

  بحيػث يػ,ـ  ةػػفهف بفرفيػن  ػػـ Overall Objectiveالارطػ ؽ يػف عهػػداؼ اليلأػر ع الففيػن ) -1
دراةن ,مؾ الاهداؼ بلأكؿ يفيؽ لإي فد ع ر كػؿ يرهػف  ارفكفةػ   مػت الهيكػؿ ال,رظييػي اليزيػع 
إرلأػػفؤع لميلأػػر عو بحيػػث يرػػ,ج  ػػف كػػؿ هػػدؼ ر,ي ػػن ي,فمقػػن بفلهيكػػؿ ال,رظييػػي )  فقبػػن ,رظيييػػن 

Organizational Sequence ع إحػػداث قةػػـ   كػػاف يرػػ,ج  ػػف عحػػد ا هػػداؼ الففيػػن لميلأػػر 
 يف.

الي,فبفػػػػن إلػػػػت الاهػػػػداؼ الظر يػػػػن لميلأػػػػر ع )اليفليػػػػنو الإر,ف يػػػػنو ..   يففل ,هػػػػف بػػػػرظس الطريقػػػػن  -2
الي,بفن في ا هػداؼ الففيػن  يػف يرػ,ج  ػف ,مػؾ ا هػداؼ يػف ا ػفر ع    اقػب ,رظيييػن ك حػداث 

 يريب يفيف ع  ديج  ظيظي,يف يففي  يف إلت ذلؾ.

 ةفةػين ال,ػي ي ػب عف ,  ػد فػي اليلأػر عو  ذلػؾ ا ,يػفدا  مػت ,قةيـ الفيؿ  ,حديد ال ظػفاؼ ا -3
ػػف يةػػ,د ي يػػرة عخػػري   ػػ ب ال,ركيػػز  الفرفيػػن الكبػػري فػػي  عهػػداؼ اليلأػػر ع بلأػػكؿ عةفةػػيو ييب

  يمين  ,حديد ا هداؼ بفدئ ذ  بدء.

 إرلأفء دليؿ ,رظييي لميلأر عو بحيث ي,ةيف الدليؿ يف يمي  مت ا قؿ : -4

 :  ال,ي ي ب عف ,ح,   بد رهف  مت: Job Descriptionsي ايظفت الفيؿ  . ع

i.  يؼ لميةؤ ليفت Descriptions of Responsibility. 

ii.  يؼ لميػ حيفت Descriptions of Authority   يػع الفرفيػن :
 الظفاقن ع رفء  ةفهف , فيفي لم,داخؿ فييف بيرهف.

iii.  الف قػػفت ال,رظيييػػنOrganizational relationships ع  ذكػػر :
   لمرايس  اليرؤ س.Job titleاةـ الفيؿ )

iv. .ال ظفاؼ ا ةفةين لمفيؿ 

v. . الي ايظفت الففين  ذلؾ ل  يفؿ  اليرفيب الهفين 

:  هػػػي  بػػػفرة يخ,يػػػرة ,فبػػػر  ػػػف Organizational Greed قيػػػدة اليرظيػػػن  . ب
 فمةظن الإدارة.

ا هػػداؼ : ةػػػ اءي ا هػػػداؼ الاةػػػ,را,ي ين ع  ا هػػػداؼ الخفيػػػن بفل ظػػػفاؼ الإداريػػػن  . ت
  ع ) الهردةينو ال  دةو الإر,ف ين .... في اليلأر 
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اليبػػػفدئ ال,رظيييػػػن : ع  ,مخػػػيص ع  اق,بػػػفس لميبػػػفدئ ال,رظيييػػػن الرايةػػػين الففيػػػن  . ث
 اليفر فنو ي  ي : " ي ب عف ,قرف اليةؤ لين اليمقفة  مت  ف,ؽ اليػرؤ س بفلةػمطن 

 اليكففان لهف " ......

يف خي يفي يػف يراحػؿ الفػ ـ الزيرػي فػي  ةع برايج ,دريبنو  خي يفي الحقمين يرهفو ية,ظيد -5
اليلأػػر ع ل,اهيػػؿ كػػفدر يةػػهـ فػػي الفيػػؿ ييػػف يخظػػؼ رظقػػفت الاةػػ,ففرن بكػػ ادر يدربػػن.  الا ,يػػفد 
 مػت د ااػر ال,اهيػػؿ  ال,ػدريب فػي اللأػػركفت ال,ػي ي,بػع لهػػف اليلأػر ع يػف ع ػػؿ ,اهيػؿ كػ ادر ,رفػػد 

 اليلأر ع.

 Span Of,حديػػد رطػػفؽ الإلأػػراؼ ) ,حديػػد ح ػػـ كػػؿ الاقةػػفـ ع  ال حػػدات فػػي اليلأػػر ع ع  -6

Control و اةػػػػ,رفداي إلػػػػت قػػػػدرة الرؤةػػػػفء فػػػػي كػػػػؿ قةػػػػـ  مػػػػت الإلأػػػػراؼ  يػػػػدي ,ػػػػدريب  يهػػػػفرة 
اليرؤ ةػػػيف  يػػػدي ,طبيػػػؽ ا ,ي,ػػػن فػػػي اليلأػػػر ع  يقػػػدار حف ػػػن الرؤةػػػفء لم, ايػػػؿ  الاح,كػػػفؾ 

 حػػدات اليةػػ,ير بيرؤ ةػػيهـو ييػػف يحػػدد الفػػدد اليرفةػػب )قػػدر الإيكػػفف  لرطػػفؽ الإلأػػراؼ فػػي 
اليلأر عو  ذلؾ يػع ا خػذ بفػيف الا ,بػفر رػ ع ا  يػفؿ فػي كػؿ  حػدةو إذ يخ,مػؼ الفػدد يػف بػيف 
ال حػػدات الإداريػػن القريبػػن يػػف يػػدير اليلأػػر ع ) ال,ػػي يػػف اليظػػر ض اف ,كػػ ف عقػػؿ    يػػف بػػيف 

)  ال,ػي يظ,ػرض عف يكػ ف ح يهػػف عكبػر  و  ذلػؾ يػف ع ػػؿ   Operationalال حػدات الفيميف,يػن
  ـ كؿ يف ال حدات بلأكؿ ي, ازف.,حديد ح

ي ب الار,بفع هرف إلت عف زيفدة الفدد الإ يفلي لميرؤ ةيف ), ةيع رطػفؽ الإلأػراؼ  يػع ,ظػ يض 
ل  ييزا,  يف رفحين ير رن الفيػؿ  ةػر ن ا,خػفذ القػرار  ;كيين يفيرن يف الي حيفت لميرؤ ةيف

 .لةفاد حدي في , فع ا  ه  الاFlat يف,بر هذا الا, فع ) اليرظيفت اليةطحن 
 و إذ عف القيػفـ بػفل,ظ يض قػد لا Staff Assistantدراةػن حف ػن اليلأػر ع إلػت كػفدر اة,لأػفر  ) -7

يحؿ يلأكمن اليدراء يػف رفحيػن ا  بػفء اليمقػفة  مػت كػفهمهـ  ال,ػي ,ػؤد  إلػت إلأػغفؿ  قػ,هـ ييػف 
ن يػػػػػرفكس  مػػػػػت كييػػػػػن ال قػػػػػت الػػػػػذ  يرظقػػػػػ  اليػػػػػدراء  رؤةػػػػػفء ا قةػػػػػفـ  مػػػػػت الا يػػػػػفؿ الإداريػػػػػ

الاةػػ,را,ي ين ك ةػػع الخطػػط  ,رظيػػذهف  الإ,يػػفف بافكػػفر  ديػػدةو هػػذع ا  يػػفؿ ال,ػػي ييكػػف عف يػػ,ـ 
ال,ظػػرغ لهػػف فػػي حػػفؿ الاةػػ,ففرن بي ػػؿ ذلػػؾ الكػػفدرو يػػع بقػػفء ةػػمطن ذلػػؾ الكػػفدر يحػػد دة بفلريػػن 

  الاق,راحفت بفة, رفء الحفلات ال,ي يك ر ف فيهف ا قدر  مت ا,خفذ القرار )نفلبفي ,قريفي .

 و Line  بفلكػفدر ال,رظيػذ  الرةػيي )Staffال, ةين الكففي  ال افي لف قن الكفدر الاة,لأفر  ) -8
 ذلػػػؾ ةػػػ اءي كفرػػػت ةػػػمطن الكػػػفدر الاة,لأػػػفر  يق,يػػػرة  مػػػت الريػػػن ع  ,,فػػػدي ذلػػػؾ إلػػػت حػػػد 

 اليلأفركن في يرع القرارات.

دارة )الم ػػفف و اةػ,خداـ الم ػػفف ليففل ػػن بفػض ا  يػػفؿ ال,ػػي ي,طمػب حمهػػف ,مػػؾ اليػيغن يػػف الإ -9
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 مػػت اف ي,رافػػؽ ذلػػؾ بدراةػػن ي,يفرػػن لمي اةػػيع ال,ػػي ةػػي,ـ إةػػرفدهف لم ػػففو ف,فطػػت لم ػػفف فقػػط 
 الي اةػػػػػيع ال,ػػػػػي ييكػػػػػف عف ,ػػػػػ,ـ يففل ,هػػػػػف بظففليػػػػػن عكبػػػػػر يػػػػػف قبػػػػػؿ ي ي  ػػػػػن بػػػػػدلاي يػػػػػف فػػػػػرد.
بفلإةػػػففن لاةػػػ,خداـ عةػػػفليب عخػػػري يػػػف ع ػػػؿ ال,رةػػػيؽ بػػػيف ال حػػػدات ع    ػػػؿ حػػػؿ اليلأػػػفكؿ 

 كن بيف ال حدات  ا قةفـ اليخ,مظن ك حداث يريب خفص باي ر ال,رةيؽ  ال, ايؿ.اليلأ,ر 

,حديػػػػد در ػػػػن اليركزيػػػػن ةػػػػيف اليلأػػػػر عو  ذلػػػػؾ بيػػػػف يرفةػػػػب طبيفػػػػن اليلأػػػػر ع  يػػػػدي عهييػػػػن  -14
القػػػػرارات ال,ػػػػي ةػػػػي,ـ ,ظ يةػػػػهف  يػػػػدي  يػػػػؽ ال,ظػػػػ يض رػػػػز لاي  بػػػػر الهرييػػػػن   يػػػػدي اليراقبػػػػن 

رات ال,ػػػػػي ,ػػػػػـ ,ظ يةػػػػػهفو حيػػػػػث عف ال,بف ػػػػػد ال غرافػػػػػي  الإلأػػػػػراؼ  اليرا فػػػػػن  مػػػػػت ,مػػػػػؾ القػػػػػرا
  قةفـ اليلأر ع  ف بفةهف البفض قد يظرض ر  في يف ال يركزين.

فقػػػػػط ال,ظػػػػػ يض الفيػػػػػ د  لمةػػػػػمطن  بػػػػػر الخػػػػػط الرةػػػػػيي  يإف ,حديػػػػػد در ػػػػػن اليركزيػػػػػن لا ,فرػػػػػ
(Line و بػػػػػػػؿ ي ػػػػػػػػب  مػػػػػػػػت إدارة اليلأػػػػػػػػر ع ,حديػػػػػػػػد ةػػػػػػػمطن ا,خػػػػػػػػفذ القػػػػػػػػرار اليير حػػػػػػػػن إلػػػػػػػػت 

  و ع  ,حديد در ن ال يركزين ا فقين.Staff الاة,لأفرييف )الخبراء 

ػطضخصػ: -3-6
اق,ػراحو يف,يػديف فػي ,حميػؿ  -,قيػيـ –,ـ اة,فراض دراةن الحفلن لميلأفريع ال  ث  بر يره ين: , ييؼ 

و  ػـ Mintzbergال,رظييين لميلأفريع ال   ن  مػت   ايػؿ ,يػييـ الهيفكػؿ ال,رظيييػن كيػف حػددهف  ينالهيكم
  رض لر,فاج دراةن الحفلن. ,  ذلؾ

 ة ؼ رة,فرض في الظيؿ ال,فلي ر,فاج البحث  , ييف, و بفلإةففن لم, ييفت لدراةفت ية,قبمين.
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ػظتائجػاضبحثػ: -4-1
 ظييػي  دـ    د دراين كففين بفلف ايؿ ا ةفةين في ,يييـ الهيفكؿ ال,رظييين  عهييػن الهيكػؿ ال,ر

دار,  الظففلنو  زيػفدة الػ  ي ال,رظييػي  ا  طػفء ال,رظػيـ ب يػظ  ييػف يةػ,د ي في ر فح اليلأر ع  ا 

  مت عداء لأركفت  يلأفريع ال,لأييد. ظيظن إدارين الاه,يفـ الكففي  ال,فريؼ باهيي,هف  ,ا يرهف 

 البيفرػفت ل,يييـ الهيفكؿ ال,رظييين لميلأػر ع ييػف يػؤد  لغيػفب  اليففلـ  دـ    د  يمين  اةحن

 . Organizational Assets)ردر,هف  ع الي,فمقن بذلؾ 

   .ف,بر خبرة يدير اليلأر ع هي الففيؿ اليحدد ا كبر لهيكمين اليلأر ع ال,رظييين, 

  دـ    د ,لأريففت خفين ب رلأفء الهيفكؿ ال,رظييين ليلأفريع ال,لأييدو  الاق,يػفر  مػت لأػركفت 

 ا رظيػػنلا ي  ػػد فػػي حيػػث  يػػي فػػي الرظػػفـ الػػداخمي لهػػفال,لأػػييد  يػػف ,ػػـ ذكػػرع حػػ ؿ هيكمهػػف ال,رظي

 الداخميػػن للأػػركفت ال,لأػػييد يػػف يخػػص ي ةػػ ع الهيفكػػؿ ال,رظيييػػن ليلأػػفريع ال,لأػػييد ييػػف يةػػ,د ي

 إ داد يمحؽ ,رظييي ليلأفريع ال,لأييد كيمحؽ لمرظفـ الداخمي لكؿ لأركن.

 اضتوصغات -4-2

 لهيكميػن ال,رظيييػن للأػركفت ال,لأػييد فػي ي ب ,طبيؽ ا طر ا ةفةين  الففين الي,بفن  رد ,حديد ا

و يةػػ, حت يػػف هيكميػػن يع ال,فبفػػن لهػػف  لػػ  بفللأػػكؿ الفػػفـ مػػت اليلأػػفر  لهػػف  ذلػػؾ الرظػػفـ الػػداخمي

 يلأر ع.بفلا ,بفر خي يين كؿ اللأركن   ي ايفي لهف  اخذاي 

  الداخميػػن   اليفػػدة  مػػت ا رظيػػني ػػب ,حػػديث  الهيفكػػؿ ال,رظيييػػن  , يػػيظهف )الية,فرةػػن فػػي 

 . 1976 /1/ القفر ف رقـ  1984عةفس ق اريف قديين ) قفر ف الففيميف ا ةفةي 

 والفيؿ  مت إدخفؿ اليظفهيـ الحدي ػن رةػبيفي فػي ي ػفؿ ال,رظػيـ  مػت يلأػفريع ال,لأػييد )فػرؽ الفيػؿ 

..   ,طبيػػؽ ا ,ي,ػػن  بػػر الهيكميػػن ال,رظيييػػن لميلأػػفريعو  ذلػػؾ  نالييػػظ فيو البرػػت البرػػت اللأػػبكين

 .ر الحفيؿ  ال,غير الية,ير في يرف ن ال,لأييد  البيان ال,ي ,فيؿ بهفيع ال,ط  

 للأركفت  اليلأفريع  ا  فدة ,رظييهف.إي فد ي,خيييف بفيمين ,رظيـ ا 

 ػ
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ػ:ضدراداتػطدتػبضغظػاضتوصغاتػ -4-3
 دراةن الهيكؿ ال,رظييي في حفلن يرف ن ال,لأييد  مت ية, ي اللأركفت. 

 مػػت يةػػ, يفت اخػػري كفليةػػ, ي الاةػػ,را,ي ي )يػػدي  دراةػػن الهيكػػؿ ال,رظييػػي ليلأػػفريع ال,لأػػييد 

 ارة في   , اي  يع الهيكؿ ال,رظييي لملأركن .

دراةػن يػػدي ,طبيػػؽ اليظػػفهيـ الحدي ػػن رةػػبيفي فػػي ي ػػفؿ ال,رظػػيـ كفلبريػػن اللأػػبكين   فػػرؽ الفيػػؿ فػػي  

 يلأفريع ال,لأييد .

 ر ع ال,لأييد  ييفهف .دراةن ال,رظيـ في يلأفريع ال,لأييد  مت ية, ي ا طراؼ اليلأفركن في يلأ 

,قيػػيـ يػػدي ,ػػا ير ا ,ي,ػػن  مػػت الهيكػػؿ ال,رظييػػي  عبفػػفدع ةػػ اءي فػػي يلأػػفريع ال,لأػػييد ع  لأػػركفت  

 ال,لأييد .
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 اضدطاتػاضتظظغطغظػاضتيػدغتظاوضؼاػاضبحثػ)حاضظػاضدرادظ(ػ:أدئضظػاضطػابضظػ 
 

 :Job Specialization ػالفيؿػ,خييين -1

   إلت ع  يدي ي  د ,خيص بفلفيؿ ؟ يػف هػي در ػن ال,خييػين ),قةػيـ الفيػؿ  ػفلي
 ي, ةط  ؟ "ال,قةيـ الافقي لمفيؿ"عـ ةفيؼ عـ 

 يييػػػػػػػػػن  ؟ "ال,قةػػػػػػػػػيـ الفيػػػػػػػػػ د  لمفيػػػػػػػػػؿ"يػػػػػػػػػف هػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػدد يةػػػػػػػػػ, يفت الهيكميػػػػػػػػػن ال,رظ 
ع  ,قةػػػيـ الفيػػػؿ بػػػيف إدار,ػػػ  فػػػي يةػػػ, ي ,رظييػػػي   عدااػػػ  فػػػي يةػػػ,  ,رظييػػػي اخػػػر  

 في . عخظض  ي دي

 الفيػػؿو ع  يراقب,ػػ و ع  إدار,ػػ    , فػػؿ يػػف :),ظيػػؿ بػػيف نع  هػػؿ هرفلػػؾ يرفيػػب إداري
 ية, يفت الهيكمين ال,رظييين عكبر رةبيفي ؟

 يػػػ  ي ,قةػػػيـ يةػػػ, ي فػػػي الهيكميػػػن ال,رظيييػػػن ؟ هػػػؿ ,خ,مػػػؼ در ػػػن ال,خيػػػص حةػػػب ال
 الفيؿ ةفيؼ في الية, يفت الفميف و   فلي في الية, يفت الدريف .

 : Behavior Formalizationؾ الرةيي الةم   -2

و ع   ف يمحقػػن بفلفيػػؿ رظةػػ  ع  بفليريػػب,كػػعف  هػػي الي ايػػظفت  ال,فمييػػفت  ال,  يهػػفت ال,ػػي إيػػف 
هػػي الق ا ػػد الففيػػن ال,ػػي ,ةػػبط يخ,مػػؼ الايػػ ر ) يػػف طػػرؽ الفيػػؿ ح,ػػت المبػػفس عحيفرػػفي    يهي,هػػف 

قففي .,رظيـ  ةبط الةم ؾ  ,قميص ال,لأ هفت في   ي لاي ل فم    ,حت الةيطرة ,يفيفي )ي, ب

 و يػػػػػػػػػػػػػػػػف هػػػػػػػػػػػػػػػػي در ػػػػػػػػػػػػػػػػن الرةػػػػػػػػػػػػػػػػيين فػػػػػػػػػػػػػػػػي اليلأػػػػػػػػػػػػػػػػر ع ؟ فػػػػػػػػػػػػػػػػي ةػػػػػػػػػػػػػػػػ ء يػػػػػػػػػػػػػػػػف ذكػػػػػػػػػػػػػػػػر 
هردةػيف اليةػؤ ليف  ػف عيف ,ك ف الرةيين  الق ا د اليقيػدة لمفيػؿ  فليػن ا  ةػفيظن ؟ لػدي الي

 و   رد الية, يفت الادرت ؟ا يفؿ لأفيمن

  : Trainingال,دريب  -3

 د يػػف ا ػػؿ ,فمػػيـ اليهػػفرات   اليفػػفرؼ  ال زيػػن قبػػؿ الػػدخ ؿ هػػؿ هرفلػػؾ بررػػفيج ل,ػػدريب الفػػفيميف ال ػػد
 في اليلأر ع؟

 هؿ برايج ال,دريب  مت ية, ي اللأركن ؟ 

  هػػػؿ هرفلػػػؾ اةػػػفليب عخػػػري لم,ػػػدريب ك,ػػػدريب حقمػػػي لظ,ػػػرة يفيرػػػن يػػػف الػػػزيف ؟ يػػػ  ي ك ةػػػع يهردةػػػيف
 ي,دربيف في اليلأر ع ليس لهـ ع  د ر ففمي في  كيرحمن ع لين ؟
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 Deparmentalization (Unit Gtouping):قةفـ ), ييع ال حدات   إحداث ا  -4

 مت ع  عةفس ,ـ , ييع اليرفيب ةيف  حدات ؟  

 كبر )إحداث الاقةفـ في اليلأر ع  : مت ع  عةفس ,ـ , ييع ال حدات ةيف  حدات ع 

i. .مت عةفس اليففرؼ  اليهفرات  

ii. :  مت عةفس ال ظفاؼ  الفيميفت  

 ةيال ظفاؼ: ,خطيطو يفلينو هرد 

 الفيميفت : ,ركيبو ع يفؿ طيرن ... 

iii. . مت اةفس اليفطيفت ع  الر,فاج  

iv. .مت اةفس الزبفاف  

v. .. مت عةفس اليرطقن ال غرافين: القةـ اللأيفلي و ا  ةط  

vi. .مت عةفس ال قت  

 :Unit Size(Span OF Control) ح ـ ال حدة )رطفؽ الإلأراؼ  -5

 طيف يبفلأرةي بيدير اليلأر ع ؟كـ  حدة فر ين يرعس يدير اليلأر ع )ا لأخفص الير,ب 

 يف ه   دد افراد كؿ  حدة ؟ 

 يف ه  الفدد الإ يفلي لمففيميف في اليلأر ع؟ 

 :Liaison Devices ةفاؿ الا,يفؿ  -6
 : يف هي ال ةفاؿ الي,بفن في اليلأر ع يف ا ؿ ,حقيؽ ال, ايؿ بيف عفراد اليلأر ع 

i.  فػػي  يػػف و ةة تينلأػػخص يفػػيف فػػي ي قػػع يػػف ع ػػؿ ,حقيػػؽ نػػرض ال, ايػػؿ بػػيف
اليلأر ع حيث ,ير الا,يفلات  برع  ذلؾ بلأػكؿ رةػيي ) ,كػ ف ةػمط,  ال حيػدة 

 هي ,حقيؽ هذا ال, ايؿ   ؟  هؿ هذا اللأخص يف إحدي هف,يف ال حد,يف ؟

ii. : الا ,يف فت 

يػػػف هػػػي الا ,يف ػػػفت ال,ػػػي ,فقػػػد بخيػػػ ص اليلأػػػر ع و  يػػػف هػػػي ي ا يػػػدهف )  
ا  الإلأراؼ ع  بػيف عفػراد اليلأػر ع الر ,يرين  الاة, رفاين    ذلؾ ة اءي يع اليفلؾ 

 مػػت اخػػ, ؼ اليةػػ, يفت ) ا ,يف ػػفت لكفيػػؿ افػػراد اليلأػػر ع و ا ,يف ػػفت يػػػع 
 الإدارييف في اليلأر ع و ا ,يف فت يع الظرييف ....    نير ذلؾ ؟

هػػؿ هرفلػػؾ ل ػػفف يلأػػكمن لإر ػػفز ع يػػفؿ فػػي اليلأػػر ع ) ل ػػفف يؤق,ػػن كفرػػت عـ  
 دااين ؟
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iii.  يدير ديج(Integration Manager): 

هػػػؿ هرفلػػػؾ لأػػػخص يقػػػ ـ بفل,رةػػػيؽ بػػػيف ال حػػػدات اليخ,مظػػػن يػػػع اي, كػػػ  لةػػػمطن 
,,فدي حد د ال,رةػيؽ  ال, ايػؿو كػاف يقػ ـ بف,خػفذ بفػض القػرارات ؟ عـ اف يػدير 
 اليلأػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر ع هػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف يي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ هػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذا اليريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب ؟
فػػي حػػفؿ   ػػ د ي ػػؿ هػػذا اليريػػبو فيػػف هػػي يػػ حيف,  الرةػػيين خػػفرج ي ةػػ ع 

 ت:,رةيؽ الا,يفلا

 . الي افقن  مت القرارات الرهفاين ) ي  ي القيفـ بيرا فن الييزارين 

  ال,ا ير  مت القرار في يراحم  اليبكرة )اق,راح الييزارين 

 .يراقبن  يمين ا,خفذ القرار 

iv. :  برين ييظ في 

  ػػ د  حػػػدة يػػػف ع  لأػػػخص يػػػف فػػػي الهيكميػػن يفػػػ د إلػػػت رايةػػػيف بػػػدلاي يػػػف راػػػيس 
  احد؟

 
 :Centralezation & decentralizationزين اليركزين  ال يرك -7

  يػػػف هػػػي هػػػذع  هػػػؿ هرفلػػػؾ ةػػػمطن قػػػرار ,ػػػـ ,ظ يةػػػهف خػػػفرج رطػػػفؽ اليػػػدير ؟ .... يػػػع ال, ةػػػين ...
 القرارات ؟  يف ,مؾ ال,ي اح,ظظ بهف ؟

 إلت ع  يدي يبمع ال,ظ يض  ي ديفي ) إلت ع  ية, ي في الهيكمين ؟ 

  : في القرارات ال,ي ي,خذهف اليدير 

 ,؟ الملتع اير الد ر  مت القيفـ بفخ,يفر عحد الحم ؿ هؿ يق 

 هؿ يق ـ اليدير ب يع اليفم يفت برظة   ف الي ة ع الذ  ةي,خذ القرار بيددع؟ 

 هؿ يرظذ القرار برظة ؟ 
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