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  بسمِ االلهِ الرحمنِ الرحيمِ

لِيغْفر لَك اللَّه ما تَقَدم من ذَنبِك وما تَأَخَّر ويتم نعمتَه علَيك } ١{إِنَّا فَتَحنَا لَك فَتْحاً مبِيناً

  }٣{اللَّه نَصراً عزِيزاً وينصرك} ٢{ويهديك صراطاً مستَقيماً

  صدق االله العظيم                                          

  "٣-١الاية –سورة الفتح "

  إهداء

  يةلغالا بيةعرالنا متاوالى مصـــر الحبيبة 

 "  وبوشع  ينلماعو دةاقو تاحكوم "

  "كل الشدائد   فيوتضامنا  حدةاو ةلغو فةاقوث فجميعنا نبتنا من أرض واحدة" 

  . كياني فيولأن شأنها العام يتوغل 

  .تعثرها  ويحزنني فيشجيني                                     

  دمها على رأس الأمم تق ويسعدني ويرضيني                                                 

  نحوتحول ال اطنق إحدىآملاً أن تكون ،  القملا كلتأهدى  عايجم كمفإلي

  "من أجل التنمية   دةيجدة يانونقو إدارية سةردم" 
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  المقالت ياتومح

  

  : ةلفيخوة دممق

  .واهم المبادئ الحاكمة لها  ةخلفية حول التنظيم والهياكل التنظيمي: أولا 

  . قصة سباق التجديف العربي الياباني :ثانيا 

 .هرمية عديدة المستويات الإدارية فشل العديد من منظماتنا العربية بسبب تبنى نموذج الهياكل ال:  ثالثا 

 .انين المنظمة للمؤسسات الحكومية بسبب القوجمود تطوير مستويات الهياكل التنظيمية :  رابعا 

 .ة والسائدة فى منظماتنا العربية الثقافة التنظيمية والمسارات الوظيفية الخاطئ: خامسا 
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  : ةلفيخوة دممق

من بعض الزملاء يتحدث عن سباق تجديف بين فريقين دفعني إلى كتابة تلك المقالة بريد الكتروني تلقيته  

أولهما عربي والأخر ياباني ويصف بدقة في شكل كاريكاتيري الواقع المؤلم للتنظيم كأحد وظائف الإدارة 

  .في بيئة منظمات الأعمال العربية وخاصة المنظمات الحكومية مقارنة بنظيرتها اليابانية 

قصة السباق ثم نتناول بإيجاز ما تثيره تلك ثم  ةظيم والهياكل التنظيميخلفية حول التنونستعرض فيما يلي  

القصة الكاريكاتيرية من قضايا إدارية تعكس مثال واحد من مئات الإشكاليات الإدارية التي تحتـاج الـى   

ل وذلك بإيجاز شديد من خـلا  .إعادة تفكير وتطوير بما ينعكس سلبا أو إيجابا على أداء منظماتنا العربية 

  :المحاور الآتية 

  .واهم المبادئ الحاكمة لها  ةخلفية حول التنظيم والهياكل التنظيمي: أولا 

  . قصة سباق التجديف العربي الياباني :ثانيا 

 .هرمية عديدة المستويات الإدارية فشل العديد من منظماتنا العربية بسبب تبنى نموذج الهياكل ال:  ثالثا 

 .انين المنظمة للمؤسسات الحكومية بسبب القوجمود تطوير مستويات الهياكل التنظيمية :  رابعا 

 .ة والسائدة فى منظماتنا العربية الثقافة التنظيمية والمسارات الوظيفية الخاطئ: خامسا 
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  :واهم المبادئ الحاآمة لها  ةالتنظيميخلفية حول التنظيم والهياآل : أولا 

الإدارة كما هـو معـروف    أنحين  فيف للإدارة كمراد) بطريق الخطأ  الشائع  ( يستخدم التنظيم  

 –التنظـيم   -التخطـيط   فـي ، ممثلا  يقوم بها المدير والتيهادف ، له عناصره  ذهنيعلمي ونشاط 

فـى  التوجيه والرقابة  ومن ثم  فإن التنظيم يمثل احد أنشطة المدير أو احد عناصر الإدارة  –التنسيق 

مدير بشرط بمشاركة مرؤسييه  والأطراف المعنية الأخرى مـن  المنظمات الحكومية والتي يقوم بها ال

  .داخل وخارج المنظمة 

  :ويوضح الشكلي التالي أن التنظيم ليس سوى جزء من العملية الإدارية 

الإدارة

تخطيط
تنسيق
وتوجيه رقابةتنظيم

أهداف المنظمة

جزء من العملية الإدارية التنظيم

  

وتـوزع  . إدارة أو قسـم  فيكل مجموعة منها  تنطوي تقسيم الأعمال إلى مجموعات،التنظيم يشمل و

ى الأفراد العاملين به، وتحديد واجباتهم وتنسيق مجهـوداتهم وتحديـد   الأعمال فى  كل إدارة وقسم عل

وتوضيح خطوط الاتصال بـين  . الأشرافالعلاقات بينهما بمعنى تحديد المسئوليات والسلطات ونطاق 

وذلك حتى ينساب العمل بكفاءة، وتتسلسل خطواته وتناسق جزيئاته حتى يتم أداؤه . والأقسام الإدارات

   .الإتقانة من بالدرجة الواجب
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   -:وعملية التنظيم يجب أن تجيب على الأسئلة التالية

  أهداف ومهام المنظمة؟ ما هى -

 كيف يمكن ترتيب المهام بصورة رشيدة؟  -

 يجب استخدامها للقيام بالمهام المختلفة؟  التىأجزاء التنظيم القائمة أو  ما هى -

يعرف كل عامل على وجـه   ولكىتوزع المهام على مختلف العاملين  كىيجب عمله  ما الذى -

 بها؟ التحديد الأعمال المكلف 

 تفق وتطلعات العاملين؟ ت كيف يمكن تنظيم العمل بالصورة التى -

  كيف يؤثر التنظيم على العاملين والعكس، وكيف يتعامل العاملين مع بعضهم البعض؟ -

  كيف يمكن تنفيذ المهام بصورة اقتصادية ورشيدة -

 : يلى ما مبادئ التنظيم منو

 ٠مبدأ تسهيل تحقيق الأهداف  -

 ٠الأداء  مبدأ الفاعلية فى -

 ٠مبدأ تجميع الوظائف ذات الطبيعة الواحدة  -

 ٠مبدأ التوازن بين السلطة والمسئولية  -

 ٠مبدأ المحاسبة الفردية  -

 ٠مبدأ نطاق الإشراف  -

  ٠ مبدأ النمو الوظيفى -
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 ٠مبدأ السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية  -

 ٠مبدأ المركزية واللامركزية  -

 ٠مبدأ المرونة  -

 ٠مبدأ خط السلطة المستقيم  -

  ٠مبدأ النظام والتأديب  -

  : مراحل العملية التنظيمية

 : التالي الشكليا هضحويل احمرال من يدلعدبام ظيتنال ليةعم تمر

وصف تفصيلى للعمل

تقسيم العمل

تجميع المهام فى مجموعات
إدارات وأقسام ) )

تنسيق الأعمال

المراجعة وإعادة التنظيم
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  :قصة سباق التجديف العربي الياباني :ثانيا 

  آان هناك سباق تجديف بين فريقين

   ))ياباني((و )) عربي(( 

   آل قارب يحمل على متنه تسعة أشخاص

   انتصر بفارق رهيب جداً  الياباني الفريق وفي نهاية السباق وجدوا أن

   يتكون منالفريق الياباني   وجدوا أن  وبتحليل النتيجة

  مدير قارب  ١

   مجدفين 8 و

   الفريق العربي يتكون من

     مديرين  ٨

   مجدف ١و 

   تعديل التشكيل ليتكون من  الفريق العربي حاول

   الفريق الياباني  مثل.. مدير واحد 

   وتمت إعادة السباق مرة أخرى

   الفريق الياباني انتصر بفارق رهيب جداً  وفي نهاية السباق وجدوا أن

   ماً مثل المرة السابقةتما

   وجدوا أن  وبتحليل النتيجة

   الفريق الياباني يتكون من
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    مدير قارب  ١

   مجدفين  ٨و

   والفريق العربي يتكون من

  مدير عام  ١

     مديري ادارات ٣و

  رؤساء اقسام  ٤و

   مجدف ١و

   محاسبة المخطئ  العربي  فقرر الفريق

   !!! دفجفتم فصل الم
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نموذج الهياآل بسبب تبنى من منظماتنا العربية عديد فشل ال :  الثثا
  :الهرمية عديدة المستويات الإدارية 

الكثير من منظماتنا  أنوالواقع أن القصة السابقة تثير مجموعة من الحقائق التنظيمية المقلقة وهى 

الإدارية وهو ما تويات هياكلها التنظيمية ما يسمى بالهياكل الهرمية متعددة المس فيالعربية الحكومية تتبنى 

ينتج عنه العديد من المشكلات الإدارية وفى النهاية ضعف في الأداء البشرى والمؤسسي فضلا عن إهدار 

الوقت والموارد سواء الموارد البشرية أو الموارد المادية وفى النهاية عدم تحقيق الأهداف المخطط لها او 

أن المنظمات في الدول المتقدمة تأخذ بمفاهيم مغـايرة   وعكس ذلك نجد. تحقيها بكلفة اعلي وزمن أطول 

عند إعداد هياكلها التنظيمية وتتبنى هياكل مفرطحة قليلة المستويات يسودها مفاهيم فرق العمل الموجهـة  

  . بالأداء 

 سـبعة وكمثال على ذلك نجد أن بعض الوزارات الحكومية أو الهيئات العامة يتكون هيكلها التنظيمي من 

ثم " وزارة  أولوكيل " على قمتها الوزير ثم مستوى قطاع برئاسة رئيس قطاع  يأتيت تنظيمية ، مستويا

عامة برئاسة مـدير   إدارةثم مستوى " وكيل وزارة " مركزية  إدارةمركزية برئاسة رئيس  إدارةمستوى 

 التنفيـذيين وهؤلاء  ثم موظفين تنفيذيين "، ثم قسم برئاسة رئيس قسم  إدارةبرئاسة مدير  إدارةعام ، ثم 

البـاقين   إمـا  " الياباني العربيقصة السباق  في المجدافينالتفيذى وهم بمثابة  الأداءعن  المسئولينهم 

 إلـى  أسفلمن  الأداءثم نقل تقارير  أسفل إلى اعليمن  الأوامرونقل  إعطاء مهمتهم إشرافيينفهم رؤساء 

  .ذي فى الغالب هو المسئول كما في القصة السابقة وطبعا فى حالة القصور يكون الموظف التنفي.  اعلي

وقد تختلف طبعا مسميات مستويات الهياكل التنظيمية من دولة إلى أخرى إلا انه فى نهاية الأمـر نجـد   

  .العديد من الدول العربية تتبنى تلك الهياكل الهرمية في بناء وتنظيم مؤسساتها الحكومية 

قطاعاتنا الحكومية وتبنى نماذج وتطوير جة ملحة إلى إعادة هيكلة ولا شك إننا كمصر وكدول عربية بحا

مستوى إدارة  –للمراجعة  مستوى اشرافى  –مستوى تنفيذي " الهياكل المفرطحة ذات الثلاث مستويات 

  " عليا لاتخاذ  القرار 
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المنظمة  جمود تطوير مستويات الهياآل التنظيمية بسبب القوانين :  ابعرا
  :للمؤسسات الحكومية 

  : أمرينالتشريعات المنظمة لعمل المنظمات الحكومية تنص عادة على  أنويرجع ذلك بشكل اساسى 

بشان العاملين  ١٩٧٨لسنة  ٤٧ومن ذلك على سبيل المثال القانون المصري رقم  :شكل التنظيم الأول 

قطاعـات   إلـى هيئات عامة  أولدولة من وزارات يتضمن تقسيم الجهاز الادارى ل والذيالمدنيين بالدولة 

  . وأقسام إدارات إلىعامة مع جواز نزول التقسيم  وإداراتمركزية  وإدارات

  .وتنظمه القوانين بالتوازي مع الهياكل التنظيمية السابق إيضاحها الثاني المسار الوظيفي والترقيات

سلوكية أو غيرها اعلم علم اليقين أن احد أهـم  ولاننى وبصفة مستمرة حينما أتناول اى مشكلة إدارية أو 

  :جوانب المشكلة هو التنظيم الردئ للموضوع تشريعيا ولذلك دائما أقول 

  أن من أراد أن يتعرف على أمة من حيث تقدمها أو تخلفها " 

  "تشريعاتها القانونية فهي مرآة تقدمها أو تخلفها  إلىفلينظر                             

تلك التشريعات غير الملائمة وإعادة صياغتها بمـا يتناسـب مـع     إلغاءالحل هنا يقتضى  أن فيولا شك 

اللازمة لتحقيق الأهداف المخطط لها طبقا للمواصفات والكلفة والـزمن   الإداريةمتطلبات الكفاءة والفعالية 

  .المعتمد  المعياري

ير واختيـار  وهى مهمة ليست صعبة المنال وإنما تحتاج ببساطة لإرادة حكومية صادقة في التطوير والتغي

ولا شك أيضا أن تبنـى  . علماء يقدمون خبراتهم ابتغاء وجه االله تعالى أولا وتحقيق المصلحة العامة ثانيا 

اقصـد  " مثل هذه النظم التنظيمية المفرطحة سوف يحول الكثير من المديرين والمشرفين الـى مجـدفين   

يسمى بمقاومة التغيير والتطوير ، غير انه فان ذلك سوف يولد لدى الكثير من هؤلاء ما " بالطبع تنفيذيين 
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يمكن مواجهة ذلك بالعديد من الأساليب منها احتفاظ هؤلاء بمزاياهم المالية من ناحية واسـتحداث بعـض   

  .نظم التحفيز الأخرى من ناحية ثانية 

كما أن هناك إشكالية أخرى تتمثل في أن الإصلاح على هذا النحو ربما يسفر عن وجوب الـتخلص مـن   

فائض العمالة أو ما يسمى بالبطالة المقنعة وهم تلك الشريحة من العاملين المكدسين في أروقة المنظمـات  

الحكومية في شكل رؤساء مشرفين ومديرين دون حاجه فعلية حقيقة لهم في حالـة التخطـيط والتنظـيم    

وهنا . داء والأهداف والتوصيف الجيد للوظائف والأخذ بنماذج هياكل فرق العمل المفرطحة الموجهة بالأ

وإنتـاج  حقيقة لهؤلاء وذلك عن طريق استحداث  أعمال إيجاد فيالحقيقى للحكومات العربية  التحدييقع 

وسلع جديدة يحتاجها المجتمع المحلى أو الدولي والتدريب التحـويلي للفـائض الفعلـي للعمالـة      خدمات

حتى يصبحوا قادرين علـى تنفيـذ   .  المختلفة  الموجود بالأجهزة والوزارات والدوائر والهيئات الحكومية

  .متطلبات ومهام الأداء للأعمال المستحدثة إنتاجية وخدمية 
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فى  الخاطئة والسائدةوالمسارات الوظيفية الثقافة التنظيمية :  اسمخا
   :منظماتنا العربية 

  :وأوضح ذلك بالإجابة على السؤال التالي 

  ؟والمديرين  وظائف الرؤساء والمشرفينالى مسار  بالترقيين الحكومي الموظفينيحلم كل يسعى ولماذا 

  :الإجابة ببساطة لجملة أسباب منها 

أن ذلك يتيح للموظف زيادة فى الراتب وبدلات مادية مختلفة مرتبطة بكونه أصبح من الرؤسـاء   -

 .والمديرين 

ظف فـي المسـتوى   يستطيع المو أن ذلك يجعل له فرص اكبر فى مقابلة القيادات العليا الذين لا -

 .التنفيذي غالبا أن يراهم أو يعبر عن فكره إمامهم 

لان ذلك يتيح له أن يشارك في العديد من اللجان ذات المهام المختلفـة وبالتـالي فـرص اكبـر      -

" للحصول على بدلات وحوافز حتى ولو كانت اجتماعات تلك اللجان في وقت العمـل الرسـمي   

وحتـى ولـو كانـت تلـك     لاجتماعات عن اى أفكار أو تطوير وحتى ولو لم تسفر تلك ا" الدوام 

الاجتماعات قد عطلت ذلك المدير عن إعماله الأساسية طبقا لبطاقة وصف وظيفته الإشـرافية أو  

 .الإدارية 

موقع  فييرى فكره ومقترحاته الرؤساء  أنرأى  أوكان ذو فكر  أنولان ذلك يتيح لذلك الموظف  -

الأعلـى أو  يعرض باسم رئيسه  أوجب فكره بواسطة رئيسه المباشر يح أناتخاذ القرار بدلا من 

ولا شك أن ذلـك يفجـر    حتى يعرض مع محو اسمه كصاحب الاجتهاد الرئيسي في الموضوع 

العديد من القضايا الإدارية التي تحتاج تطوير والأمر ليس صعبا بل طبق العديد من الـنظم فـي   

يحفظ لكل أصحاب الحقوق حقـوقهم وكـل مـا نحتـاج      المنظمات العامة في الدول المتقدمة بما
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وإعادة هندرة عدد مـن  .كمصريين وعرب إرادة حكومية حقيقة بإعادة الهيكلة والتطوير الهادف 

 .التشريعات القانونية الحاكمة 

 التنفيـذي تثقيف الموظفين على ان العمل  بإعادةتغيير ثقافة المنظمة ليس  إعادة إلى أيضانحن نحتاج 

التحفيز والصـناعة   أسستغيير هيكلة  أساستغيير ثقافة المنظمة على  إعادةبل  والأساس فضلالأهو 

  .واتخاذ القرارات وغيرها من النظم ذات الارتباط 

 التحفيز على سبيل المثال تعطى الطبيب الجراح أسستكون  أنوكمثال على ذلك يمكننا القول بوجوب 

وحوافز وامتيازات لا تقل عن مدير المستشفى التي يعمل  المتخصص حينما يكون أداءه متميزا رواتب

بها حتى لا يهمل العمل التخصصي التنفيذي كجراح سعيا للترقية الإدارية كمشرف أو مدير وهو مـا  

مواجهة المسارات  فييقتضى إعادة النظر في وجوب تطوير المسارات الوظيفية التخصصية التنفيذية 

الذي يحتاج إلى تطوير في نظم الإدارة مـن ناحيـة والـنظم الماليـة      الإدارية الإشرافية وهو الأمر

  .المرتبطة بها من ناحية ثانية والنظم القانونية المنظمة لها من ناحية ثالثة 

 الفـردي  الذهني صفعال ةجيهمنا فيه تدمتخاسما ذلك سوى بداية  أقول أن ألاوفى الختام لايسعنى 

 الاستشـاري  لعملاة ارسمللم العمليع اقوالمن  المستقاةة ليعموال الأكاديميةة برخاللال خمن ى قستمال

 ـمعاب أمللى ع بيةعروالية رمصالية كومحالت ماظمنال منيد عدال في التدريبي في  ـع أكثـر ة لج ا مق

 ـمـن  م أكونن اب رفاش الذي يززعال العربي لوطني حبي رقد مع بسناتت  ـلبا فـي ن هموايس ات اءن

  .ربالغو قرالش أمم ينب هدتاري دةعاتواس هب ضنهولل والتطويرية الإصلاحية

إِن أُرِيـد إِلاَّ   ":بخير الكلام على الأرض ، بقـول االله تعـالى    حديثيأن أنهى  ليسعدنيوختاماً فإنه 

  صدق االله العظيم    ١" أُنيب علَيه تَوكَّلْتُ وإِلَيهلّه الإِصلاَح ما استَطَعتُ وما تَوفيقي إِلاَّ بِال
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