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 مقدمة

تسعى المؤسسات  إلى تحقٌق أهدافها المسطرة من خلال القٌام بمجموعة من الأنشطة تتظافر 

فٌها جهود مختلف العناصر البشرٌة المكونة لها، و لتحقٌق تلك الأهداف ٌتم مناقشة الكٌفٌة التً ٌتم بها 

هذه التساؤلات نعبر . تقسٌم العمل و التنسٌق فٌما بٌنها و توزٌع السلطة بٌن القائمٌن على هذه الأنشطة

عنها من خلال تصمٌم الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة الذي ٌظهر فً شكل صورة ٌطلق علٌها الخرٌطة 

التنظٌمٌة تتشكل من خانات تعبر عن مختلف الأنشطة، و مجموعة خطوط تعبر عن عملٌة الربط و 

 .التنسٌق بٌن هذه الأنشطة

 :مفهوم الهيكل التنظيمي : اولا 

الآلٌة الرسمٌة التً ٌتم من خلالها إدارة المؤسسة عبر تحدٌد خطوط "ٌعبر الهٌكل التنظٌمً عن 

 . السلطة و الاتصال بٌن الرؤساء  و المرؤوسٌن

وسٌلة تحكم معقدة تنتج و ٌعاد تكوٌنها بشكل مستمر و تشكل أٌضا "كما إن الهٌكل التنظٌمً هو 

، و هذا ما ٌؤكد على الطابع الدٌنامٌكً للهٌكل "الهٌاكل محكومة و حاكمة فً نفس الوقت: ذلك التفاعل 

 . التنظٌمً بحٌث ٌعكس ما ٌجري داخل المؤسسة

 : ومن خلال التعارٌف السابقة ٌمكن استنتاج العناصر التالٌة 

 : ٌتشكل الهٌكل التنظٌمً من 

 . تقسٌمات تنظٌمٌة  نعبر علٌها بالوحدات التنظٌمٌة -

 ". تعبٌر عن التخصص " مجموعة من المهام المحددة  -

 ". نطاق الإشراف " مجال محدد لأداء كل مهمة  -

 ".توزٌع السلطة " مجال لاتخاذ القرارات  -

 ". الاتصال " شبكة لانتقال المعلومات  -
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 : خطوات تصمٌم الهٌكل التنظٌمً  -ثانيا

ما تجدر الإشارة إلٌه أن عملٌة تصمٌم الهٌكل التنظٌمً عملٌة معقدة وصعبة بحكم ما تتضمنه 

من أبعاد و مكونات تتفاعل فٌما بٌنها لتتٌح لنا مجموعة من البدائل الكثٌرة ٌصعب الاختٌار فٌما بٌنها  و 

 :  أن تصمٌم الهٌكل التنظٌمً هو عبارة عن مجموعة قرارات نلخصها فٌما ٌلً GIBOSONحسب 

 .قرار ٌتعلق بتقسٌم العمل و درجة التخصص (1

 . قرار ٌتعلق بالأساس الذي ٌتم علٌه تجمٌع الوظائف و الأنشطة (2

 . قرار ٌتعلق بنطاق الإشراف ضٌق أو واسع (3

 . قرار ٌتعلق بتوزٌع السلطات بٌن الوظائف (4

 

 

من بٌن الطرق الأكثر استعمال فً تصمٌم الهٌاكل التنظٌمٌة بصفة عامة والتً نقوم بتحلٌل 

 :عناصرها  فً المحاور اللاحقة نجد 

 .Goals Anlysisطرٌقة تحلٌل الأهداف   -أ 

 .Activitiés  Groupingطرٌقة تجمٌع الأنشطة - ب

 

و ٌطلق علٌها أٌضا أسلوب بناء الهٌكل التنظٌمً من أعلى إلى الأسفل : طرٌقة تحلٌل الأهداف -أ 

Top-Down Approach (فً مرحلة الانطلاق) ، و ٌستعمل عادة فً المؤسسات الجدٌدة .

حٌث تحلل الأهداف الرئٌسٌة للمؤسسة إلى أهداف ونشاطات فرعٌة، ثم ٌتم إنشاء وحدات تنظٌمٌة 

رئٌسٌة وفقا لطبٌعة النشاط و تقسم كل وحدة رئٌسٌة إلى وحدات فرعٌة وكل وحدة فرعٌة إلى وحدة 

و هكذا تتواصل عملٌة التقسٌم حتى الوصول إلى أصغر وحدة إدارٌة من حٌث الحجم . إدارٌة أصغر

وهكذا كلما زاد حجم المنظمة زاد مستوى تماٌز الأعمال التً  (تكون عادة على المستوى التنفٌذي )

 : تقوم بها و الشكل التالً ٌوضح ذلك 
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 طرٌقة تحلٌل الأهداف : الشكل

 

 أهداف رئٌسٌة 

     أهداف فرعٌة 

      نشاطات رئٌسٌة 

          نشاطات فرعٌة 

           وحدة إدارٌة رئٌسٌة 

               وحدة إدارٌة فرعٌة 

                  وظائف 

 

 

 : تتمٌز هذه الطرٌقة بـ 

 . بحٌث ٌمكن استٌعاب الأعمال التفصٌلٌة: المرونة  -

 . ٌنظر لمجمل الأعمال نظرة إجمالٌة: الشمولٌة  -

 

وٌعبر علٌها أٌضا بأسلوب البناء من الأسفل إلى الأعلى       : طرٌقة تجمٌع الأنشطة - ب

Bottom-up Approachأي نقطة البداٌة من القاعدة و ترتكز هذه الطرٌقة على  : 

 . حصر الأعمال التً تقوم بها المؤسسة لأجل تحقٌق أهدافها فً شكل قوائم أو جداول -

تجمٌع الأعمال التفصٌلٌة فً مجموعات متجانسة تتشكل منها وظائف ثم بناء الوحدات الإدارٌة فً  -

 . الأقسام وبناء وحدات إدارٌة تتشكل منها الأدوات

وهكذا حتى نصل إلى المدٌر العام للمؤسسة و ٌتمثل أساس التجمٌع فً التشابه و التكامل بٌن  -

 . أنظر الشكل. الأنشطة

 

 

 

 

 تحليل
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-  

 طرٌقة تجمٌع الأنشطة: الشكل

 

 مدٌر المؤسسة 

 إدارة عامة 

      أقسام 

   وظائف 

  واجبات 

        عملٌة تفصٌلٌة

أو فً . (أي مؤسسة تمارس نشاط معٌن)تعتمد هذه الطرٌقة عادة فً إعادة بناء الهٌكل التنظٌمً 

 .حالة إعادة النظر فً نطاق الإشراف لوظٌفة أو قسم معٌن

 

 :   التخصص الوظٌفً وتصمٌم الوظائف  -ثالثا 

اول مهمة فً بناء الهٌكل التنظٌمً هً تصمٌم الوظائف وتحدٌد التخصصات الوظٌفٌة  وٌقصد 

 ، فمثلا لو أردنا تصمٌم وظٌفة بتصمٌم الوظٌفة تحدٌد المسؤولٌات الفردٌة المرتبطة بوظٌفة معٌنة

مٌكانٌكً فً مصنع معٌن فاننا نحدد أي المكائن ٌعمل علٌها وكٌف ٌتم تشغٌلها وماهً معاٌٌر الاداء 

 .المتوقعة من ذلك ، وتصمٌم الوظائف ٌبدا بتحدٌد مستوى التخصص الوظٌفً المرغوب فً المنظمة 

وٌقصد بالتخصص الوظٌفً الدرجة التً تقسم بموجبها المهام والانشطة فً المنظمة الى 

  .مكونات او مهام أصغر واسنادها الى أفراد متنوعٌن

 

 : بدائل التخصص الوظٌفً  - 1

 لغرض التعامل مع المشكلات والمعوقات التً ترافق عملٌة التخصص الوظٌفً ٌعتمد المدراء 

على العدٌد من المداخل التً تعزز الموازنة بٌن تحقٌق انتاجٌة وكفاءة فً العمل من جهة وحاجة الافراد 

 : الى الاستقلالٌة والابداع من جهة اخرى ،  ومن بٌن هذه البدائل نجد 

 . الدوران الوظٌفً . أ

 . توسٌع الوظائف . ب
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 .  إثراء الوظائف . ت

هذا ما "تنقل العامل من عمل لآخر، أو تبادل الأعمال بٌن العمال : " و ٌعنً: الدوران الوظٌفً . أ

ٌؤدي إلى تقلٌص احتمالات الملل و الروتٌن و ٌخلق فضاء جدٌد للإبداع و ذلك من خلال زٌادة 

 .تنوع الواجبات التً ٌقوم بها العامل

زٌادة مدى " ٌعنً توسٌع المهام  Elargissement des taches: توسٌع المهام  . ب

وهكذا ٌسند للفرد عمل أكثر " المهمة بتركٌب مجموعة من العناصر لزٌادة تنوع واجبات العمل

 وعلٌه ٌمكن اعتبار هذه الاستراتٌجٌة كسلاح .تنوعا وأكبر نطاقا، ولٌس بالضرورة مسؤولٌات اكبر

لمواجهة الروتٌن و خطوة أولى نحو تطوٌر الوظائف من خلال خلق علاقات بٌن المناصب 

ولكن بالرغم من أنه حقق بعض المكاسب على مستوى الرضا عن العمل، إلا أنه لم . وشاغلٌها

 .ٌحقق الكثٌر على مستوى حافز الشعور بالمسؤولٌة و الاستقلالٌة و الإنجاز

 

 ٌعود الفضل فً تطوٌر هذه :   Enrichissement des taches: إثراء العمل  (3

 صاحب نظرٌة العاملٌن فً مجال التحفٌز بحٌث ٌمكن أن HERZBERG.F إلى المفكر ةالاستراتٌجً

زٌادة محتوى العمل التحفٌزي من خلال : "ٌكون العمل فً حد ذاته كحافز هام للفرد وٌعنً إثراء العمل 

وباختصار . واجبات متنوعة، أو فرص أكبر للمشاركة، أو حرٌة  أكبر فً التصرف ومسؤولٌات أكبر

 . (العمق + بتحسٌن العمل )ٌمكن تقدٌم استراتٌجٌة إثراء العمل فً شكل معادلة ترتبط 

 

 :   السلطة و المفاهٌم المرتبطة بها -رابعا 

تعتبر السلطة إلى جانب القوة و المسؤولٌة من العناصر الأساسٌة لتحقٌق أهداف المؤسسة 

بفعالٌة كبٌرة، وكذلك تصمٌم التنظٌم المناسب لتحقٌق هذه الأهداف انطلاقا من تحدٌد العلاقات الرأسٌة 

 . بٌن الرئٌس و المرؤوس و العلاقات الأفقٌة بٌن الرؤساء فً نفس المستوى التنظٌمً

 : مفهوم السلطة و القوة و المسؤولٌة د - 1

 :  سوف نقوم بمناقشة مختلف هذه المفاهٌم و تحدٌد العلاقة و الاختلاف بٌنهم 

 هً الحق فً عمل شًء ما ٌتمثل فً اتخاذ القرارات وإصدار التعلٌمات من أجل تنفٌذ :السلطة- أ

الواجبات والمسؤولٌات الوظٌفٌة، وهذا الحق هو حق رسمً ٌمنح للفرد القائم بوظٌفة لها مسؤولٌات 

، كذلك ٌجب أن "التفوٌض" معٌنة، وتسمى عملٌة تمرٌر الحق من مستوى إلى مستوى أدنى بعملٌة 
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ٌحدد مقدار السلطة بحجم وطبٌعة المسؤولٌات  المنوطة، وهذا ما ٌعرف بالتوازن بٌن السلطة و 

 . المسؤولٌة، كذلك فإن السلطة لا تقتصر فقط على حق اتخاذ القرار و إنما أٌضا متابعة تنفٌذها

 : و بصفة ملخصة تتمثل عناصر السلطة فً 

 حق رسمً لاتخاذ القرارات و إصدار التعلٌمات من اجل تنفٌذ مهام معٌنة . 

 ترتبط السلطة بوظٌفة رسمٌة فً المؤسسة . 

 التوازن بٌن السلطة مع المسؤولٌات المطلوبة من الفرد . 

 : المسؤولٌة- ب

لذا .  و تعنً تعهد المرؤوس و التزامه بتنفٌذ الأعمال و الأنشطة المعهودة إلٌه بأقصى قدراته

فالالتزام هو أساس المسؤولٌة، بحٌث ٌملك الرئٌس السلطة و المرؤوس مسئول أمام رئٌسه عن أدائه 

لهذه الواجبات بطرٌقة سلٌمة و بأقصى قدراته و طبقا لتوجٌهات رئٌسه الذي ٌتولى مساءلته، و نستشف 

مما سبق أن الفرد حٌن التحاقه بوظٌفة معٌنة فً المؤسسة، فإنه ٌقبل و ٌوافق على الالتزام و التعهد 

بأداء مسؤولٌات وواجبات وظٌفته، باعتبار ذلك جزءا من العلاقة   التعاقدٌة التً تربطه بالمؤسسة 

 . مقابل ما تمنحه المؤسسة من مزاٌا وحوافز

 : القوة- ج

 تعتبر القوة المقدرة على عمل شًء ما فً حٌن السلطة الحق فً عمل شًء ما، هذا ٌعنً أن 

السلطة لا تكفً وحدها لجعل المرؤوسٌن ٌنفذون جمٌع هذه المسؤولٌات، لذلك فالقوة تبنى أساسا على 

مقدرة الفرد على التأثٌر على الآخرٌن على مستوى الأداء و التصرفات، و تستند قدرتهم هذه مع 

ٌمكن القول أن القوة ترتبط )مصادر غٌر السلطة الرسمٌة مثل قوة الشخصٌة و الاحترام و الكفاءة 

 الأفراد ومنه ٌمكن تو التً تعنً القدرة على التأثٌر فً سلوكٌا) Leaderchip)بمفهوم القٌادة 

 . القول أن الفعالٌة التنظٌمٌة لا تتحقق إلا بالاقتران بٌن السلطة الرسمٌة و القوة

 

 : أنواع السلطة فً المؤسسة - 2

 : ٌمكن التمٌٌز بٌن الأنواع التالٌة 

و تعنً الحق فً التصرف و إصدار الأوامر للمرؤوسٌن المباشرٌن من أجل : السلطة التنفٌذٌة- أ

 .  تحقٌق الأهداف التً قامت من أجلها المؤسسة، فهً سلطة مرتبطة بمنصب العمل الرسمً
 

و تتمثل فً الحق فً تقدٌم النصح و الاستشارة و المعونة، و هذا لا ٌعنً الحق :السلطة الاستشارٌة- ب

 : فً اتخاذ القرار و ٌتمثل دور الوحدات الاستشارٌة فً المؤسسة فً النقاط التالٌة 
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 تقدٌم النصٌحة للتنفٌذٌٌن . 

 تقدٌم المعلومات و تحلٌلها . 

 اقتراح الحلول . 

 

 و ٌعبر عنها أٌضا بالسلطة حسب الموقف، و بمقتضى هذه السلطة ٌمارس أحد : السلطة الوظٌفٌة - ج

سلطة وضع البرامج أو الأعمال فً مجالات ٌشرف علٌها مدٌرون  (تنفٌذي أو استشاري  )المدٌرٌن 

آخرون بحكم التخصص و نطلق علٌها أٌضا السلطة المتخصصة، و ٌعنً ذلك حق التدخل فً مجال 

التخصص كأن ٌقوم مدٌر المالٌة بمراجعة الكشوفات المحاسبٌة فً أقسام أخرى فً المؤسسة غٌر قسم 

 . المالٌة، و السلطة الوظٌفٌة سلطة مقٌدة لأن تفوٌضها ٌؤدي إلى إضعاف السلطة التنفٌذٌة

 : ونقوم بتصمٌم هذا الجدول الذي ٌوضح مزاٌا و عٌوب كل من أنواع السلطات السابقة الذكر

 مزايا وعيوب أنواع السلطات الثلاث: الجدول

 عٌوب مزاٌا 

 سلطة 

 تنفٌذٌة

بسيطة 

بموجبها توزيع واضح لمسمطات 

  تهمل دور الاختصاصين

  تعتمد عمى عدد قميل من الموظفين

الرئيسيين و ترهقهم 

سلطة 

 استشارٌة

تسمح بمشاركة الاختصاصي في مجال تخصصه 

تخفف العبء عمى المد راء التنفيذيين 
  تعيق العممية التنظيمية في حالة الوظائف

غير واضحة 

  تقمل من دور الخبراء

 سلطة

  وظٌفٌة

تسمح بتطبيق المعرفة المتخصصة 

تعفي المدير التنفيذي من القرارات المتخصصة الروتينية 

  تجعل العلاقات التنظيمية أكثر تعقيدا

  صعوبة تنسيق حدود السمطة لكل

اختصاص 

 

 :ابعاد الهٌكل التنظٌمً: خامسا 
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ماهً الأسباب التً تجعل من الهٌكل التنظٌمً ٌأخذ الشكل الذي هو علٌه ؟ من تقسٌم للمهام 

وآلٌات تنسٌق واتصال بٌن الوحدات التنظٌمٌة وفً مختلف المستوٌات وطرٌقة التفاعل بٌن مكوناته كلها 

عملٌات تتوقف بدرجة أو بأخرى على درجات التعقٌد والرسمٌة والنمطٌة والمركزٌة ودرجة التفاعل 

 .تلك التغٌرات نعبر علٌها بالأبعاد الأساسٌة التً نعتمدها فً إعداد الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة. بٌنهما

 :Complexity: التعقٌد-أ

إن تقسٌم العمل والمستوٌات .  إن أول ما ٌصطدم به الإنسان عند ولوجه أٌة مؤسسة هو التعقٌد

فبالرغم من أن . التنظٌمٌة وتعد الوحدات التنظٌمٌة ما هً إلا شواهد وصور دالة على وجود التعقٌد

لذلك ٌحمل . بعض المؤسسات تبدو بسٌطة لأول نظرة إلا أنها تنطوي على أشكال عجٌبة من التعقٌد

تحتوي المؤسسة المعقدة على جزٌئات تتطلب تنسٌقا و : " مفهوم التعقٌد معنى فً الأدبٌات التنظٌمٌة

وبما أن المؤسسات تتفاوت فٌما بٌنهما . تحكما، و كلما كانت المؤسسة معقدة  كانت تلك الأشٌاء مهمة

فً درجة التعقٌد وبغض النظر عن عنصر التعقٌد المستخدم ونظرا لوجود اختلافات كبٌرة داخل 

ولفهم متغٌر التعقٌد ندرس عناصره " مؤسسات معٌنة، فإن مسألة التعقٌد هامة لفهم المؤسسات 

 :الأساسٌة

 :Horizontal differentiation: التماٌز الأفقً. 1

 تشٌر إلى درجة الاختلاف أو التباعد الأفقً بٌن الوحدات أو الأقسام فً المؤسسة بالاعتماد على 

اتجاهات الأعضاء وطبٌعة الأعمال المطلوبة ومستوٌات التكوٌن والمعارف التً ٌحتاجها الفرد لكً 

 .ٌلتحق بهذا القسم أو ذاك وٌمكن التعبٌر عنه أٌضا بتقسٌم المهام إلى أجزاء صغٌرة

 

 VERTICAL DIFFERENTIATION:: (الرأسً) التماٌز العمودي. 2

ومنه درجة )نقصد بهذا التماٌز، بالبعد العمودي للهٌكل أو عمق الهٌكل، ٌعنً ٌزداد التماٌز 

بزٌادة عدد المستوٌات الإدارٌة فً المؤسسة، إذ كلما زادت عدد المستوٌات الإدارٌة بٌن قمة  (التعقٌد

التنظٌم وقاعدته كلما كان لها التأثٌر السلبً على دقة المعلومات التً تنتقل عبر مختلف الاتجاهات و 

تساٌرها صعوبات فً مجال التنسٌق ومتابعة الأعمال التنفٌذٌة فً المستوٌات الدنٌا من الهٌكل 

 .التنظٌمً

 

 : التشتت الجغرافً . 3
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مدى انتشار "وٌقصد به . ٌعتبر إحدى العناصر الأساسٌة فً تحدٌد مستوى تعقٌد المؤسسة

 ".المكاتب ووحدات وفروع المؤسسة على رقعة جغرافٌة واسعة 

عن طرق فصل مراكز . (الأفقً والعمودي)وٌمكن أن ٌحتوي بدوره على التماٌزٌن السابقٌن 

السلطة أو المهام، وهكذا أصبح التوزٌع أو التشتت الجغرافً عنصرا من مفهوم التعقٌد باعتبار أن 

 . المؤسسة ٌمكن لها القٌام بنفس الوظٌفة وبنفس تقسٌم العمل والترتٌب الهرمً فً مواقع مختلفة

 

 :الرسمٌة والنمطٌة-ب 

 للمؤسسة فالنمطٌة تعنً يتشكل كل من الرسمٌة والنمطٌة بعدٌن أساسٌٌن فً النظام التنظٌم

الاعتماد على كتابة وتدوٌن كل "بٌنما الرسمٌة تعنً ". تالاعتماد بشكل كبٌر على القواعد والإجراءا"

 .الإجراءات الخاصة بتشغٌل المؤسسة

ونحاول أن نسلط الضوء على هذا الجانب وتأثٌره على الفعالٌة  التنظٌمٌة، كما نقوم بتحلٌل 

 . الأفراد ومنه تحدٌد درجة الرسمٌة فً تصمٌم الهٌكل التنظٌمًتتأثٌر الرسمٌة على سلوكٌا

 لا ٌمكن اعتبار كل من الرسمٌة والنمطٌة كمفهوم محاٌد، بحٌث ٌعكس واقع المؤسسة درجة الرسمٌة 

والنمطٌة المعتمدة، انطلاقا من النظرة للعنصر البشرى الذي تتشكل منه المؤسسة، فإذا كانت النظرة 

 مصدر إبداع و قدرته على الرقابة الذاتٌة، كانت الرسمٌة والنمطٌة ه الإٌجابٌة للعنصر البشري باعتبار

ٌنما إذا كانت النظرة سلبٌة للعنصر البشري ولا - . حرٌة أكبر فً التصرف والعمل- المعتمدة قلٌلة

ٌستطٌع أن ٌبادر لاتخاذ القرار وٌحتاج إلى توجٌه سلوكٌاته فإن درجة الرسمٌة والنمطٌة تكون عالٌة، 

تؤدي فً  (سلبٌة)وعلٌه فإن الإفراط فً الرسمٌة والنمطٌة ٌؤدي إلى أدوار وسلوكٌات غٌر محسوبة 

 ".صلابة الهٌكل التنظٌمً

 

 :المركزٌة واللامركزٌة-ج 

 تعنً المركزٌة تركٌز السلطة الخاصة باتخاذ القرارات فً قمة الهرم التنظٌمً، بٌنما 

وعلٌه . اللامركزٌة فتعنً تفوٌض السلطة إلى قاعدة الهرم التنظٌمً ومشاركة أوسع فً اتخاذ القرارات

وٌمكن من خلال الشكل التالً تحدٌد . ٌتأثر تصمٌم الهٌكل التنظٌمً بمدى تطبٌق المركزٌة واللامركزٌة

 .طبٌعة العلاقة بٌن المركزٌة واللامركزٌة
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 العلاقة بٌن المركزٌة واللامركزٌة: الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :بالنسبة للمركزٌة

 .تسمح بالاستفادة من خبرات المستوٌات الإدارٌة العلٌا فً المؤسسة وقدراتها -

 .إفساح المجال لوضع سٌاسات واتخاذ قرارات موحدة -

 .تمنح المستوٌات الإدارٌة العلٌا القوة والمكانة -

 .تسمح بتخفٌض ازدواجٌة الوظائف إلى أدنى حد ممكن -

 مركزية

 سمطة

 لامركزية
 سمطة

 

 نطاق
 السمطة

 نطاق 
 السمطة

 لامركزية مركزية
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 .لا تستلزم إجراءات رقابٌة مكثفة -

التقلٌل من الأخطار الناجمة عن حصول انحرافات فً الأداء الفعلً عن ما هو مخطط، بحكم الخبرة  -

 .على مستوى الإدارة العلٌا فً معالجة هذه الأمور

 :أما اللامركزٌة فتتمتع بـ

تقلٌل الضغط والعبء على قمة الهرم التنظٌمً من خلال تفوٌض السلطة وتحمل جزء من  -

 .المسؤولٌات

 .السرعة فً اتخاذ القرار نتٌجة قرب مراكز اتخاذ القرار من مواقع التنفٌذ -

تمكن من تنمٌة الكفاءات الإدارٌة لدى العاملٌن فً المستوٌات الدنٌا وتكٌٌفهم وتحضٌرهم لاستلام  -

 .مناصب علٌا

استغلال مختلف الفرص المتاحة ومواجهة الانحرافات بٌن ما هو مخطط وفعلً فً أسرع وقت  -

 .ممكن

تسمح بإٌجاد مناخ تنظٌمً ملائم نظرا لاعتبار المشاركة كعامل تحفٌزي ٌرفع من درجة الرضا لدى  -

 .العامل

 .تشجع من الاستفادة من التماٌز الجغرافً واتخاذ القرارات التً تتناسب مع الظروف المحلٌة -

 .سهولة عملٌة الاتصال وفاعلٌتها، حٌث تتم بشكل مباشر ودون تعقٌدات -

 .تساعد على بناء روابط شخصٌة تزٌد من التعاون والتنسٌق -

 :العلاقة بٌن المركزٌة والتعقٌد - 3

نلاحظ أن طبٌعة العلاقة بٌن المركزٌة والتعقٌد عكسٌة، والحجة فً ذلك هو تزاٌد حاجة العامل 

 .إلى التدرٌب المتخصص ٌقود بالضرورة إلى زٌادة مشاركته فً اتخاذ القرارات

  

 :  أشكال الهٌاكل التنظٌمٌة-سادسا

تحتوي المؤسسات على عدد كبٌر من المهام و الأنشطة، الشًء الذي ٌتطلب تجمٌعها على 

أساس منطقً، من خلال التشابه فً الأنشطة أو التكامل بٌنهما أو التتابع بٌنهما، ومنه ٌأخذ الهٌكل 

التنظٌمً شكله مبرزا التقسٌمات الأفقٌة للإدارات  والأقسام المختلفة والتقسٌمات العمودٌة و أٌضا 

ومن خلال الهٌكل التنظٌمً ٌمكن بوضوح تحدٌد المستوٌات والسلطات، كذلك . المستوٌات الإدارٌة

تسهٌل عملٌة الاتصال حٌث ٌظهر علاقات الأقسام و الإدارات بعضها ببعض،كما ٌسهل من عملٌة 
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اتخاذ القرار، كذلك ٌمكن المؤسسة من تحدٌد الفجوات التنظٌمٌة وسدها و منع التداخل بٌن الوظائف، 

ومنه تساعد الهٌكلة فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، من خلال أشكال وصور التً تأخذها والتً هً تعبٌر 

 .عن التنوع والمرونة العالٌة لمواجهة مختلف التغٌرات

 حٌث ركزت على المهام و السلطات والتدرج : النموذج المٌكانٌكً  فً تصمٌم الهٌاكل التنظٌمٌة-1

الوظٌفً و الاهتمام بالتكلفة و العائد و مبدأ وحدة الأمر و نطاق الإشراف، وضمن هذا النموذج نجد 

 :  الأشكال التالٌة 

وٌعتبر من أقدم وأبسط أنواع التنظٌم وٌطلق علٌه أحٌانا الهٌكلة الخطٌة أو : الهٌكل التنظٌمً التنفٌذي (أ 

ٌتكون من علاقات رأسٌة تربط بٌن الوظائف بالمستوٌات الإدارٌة المختلفة، وتتحرك . الهٌكلة الرأسٌة

وٌصلح فً المؤسسات الصغٌرة . السلطة رأسٌا من أعلى التنظٌم إلى قاعدته بشكل مباشر ومتصل

 : والمتوسطة الحجم، وتتمثل مزاٌا وعٌوب هذه الهٌكلة فً الجدول التالً

 

 مزاٌا و عٌوب الهٌكل التنظٌمً التنفٌذي:  الجدول

 العٌوب المزاٌا

 الوضوح و البساطة  -

 المسؤولٌة محددة  -

 تالسرعة فً اتخاذ القرارا -

اتجاه السلطة من الأسفل  -

 إلى الأعلى 

إهمال مبدأ  التخصص والفصل بٌن الوظائف الإدارٌة  -

 و الفنٌة 

تحمٌل الفرد الرئٌسً مسؤولٌات قد تفوق طاقته  -

 (زٌادة الأعباء)

 من صعب إٌجاد فرد ٌلم بخبرات واسعة  -

 ٌتعذر فٌه التعاون و التنسٌق بٌن الإدارة المختلفة  -
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 الهٌكل التنظٌمً التنفٌذي: الشكل

 

 

 

 

 

 

 هذا النوع من الهٌكلة حٌنما ط أول من استنبTAYLOR.Fٌعتبر : الهٌكل التنظٌمً الوظٌفً (ب 

وضع أسس التنظٌمً العلمً للعمل وذلك بغرض الاستفادة من خبرات الاختصاصٌن فً المستوى 

وظهر هذا الشكل التنظٌمً نتٌجة لكبر حجم . التنفٌذي من الأعمال لزٌادة الإنتاج ومستوى الفعالٌة

المؤسسات وتعدد نشاطاتها والحاجة إلى وجود مختصٌن وصعوبة قٌام رئٌس المؤسسة بالإشراف 

على جمٌع الأنشطة كما ٌمكن للاستشاري  فً هذه الهٌكلة أن ٌمارس أعمالا تنفٌذٌة وٌمنح سلطة 

 : وٌمثل الجدول التالً مزاٌا وعٌوب هذه الهٌكلة . اتخاذ القرار

 

 مزاٌا و عٌوب الهٌكلة الوظٌفً: الجدول

 العٌوب المزاٌا

 الاستفادة من مبدأ التخصص   -

تنمٌة روح التعاون بٌن العمال فً  -

 المؤسسة 

تمكٌن الرئٌس من مساعدة متخصصة فً  -

 علاج القضاٌا الإدارٌة و الفنٌة  

فالعامل ٌجد نفسه تحت )عدم وضوح السلطة و المسؤولٌة  -

  (إشراف رئٌسٌن

 تداخل فً نطاق الإشراف  -

التهرب من المسؤولٌة لعدم وضوح خطوط السلطة  -

   (الازدواجٌة فً الإشراف)

 

 

 

 

ونظرا للخصائص السابقة فإننا لا نجد فً الحٌاة العملٌة هٌكلة وظٌفٌة مطلقة، و إنما نجد مزٌجا 

 .و الشكل التالً ٌوضح هذا النوع من الهٌاكل. من الهٌاكل التنفٌذٌة و الهٌاكل الوظٌفٌة

 مدير عام

 مدير  مدير 

 مدير مساعد مدير مساعد مدير مساعد مدير مساعد



 

 

14   الدكتور أحمد درومــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهياكل وتنظيم المؤسسة : مقياس

 

 الهٌكل التنظٌمً الوظٌفً: الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خط سلطة وظٌفً 

  Line – Staff Structure: الهٌكلة الخطٌة الاستشارٌة  (ج

ٌحاول أن ٌجمع هذا النوع من الهٌكلة على مزاٌا الهٌكلة التنفٌذٌة فٌما ٌتعلق بالسلطة الموحدة ومزاٌا 

بحٌث ٌكون للرئٌس السلطة التنفٌذٌة مع الاستعانة . الهٌكلة الوظٌفٌة فٌما ٌتعلق الاستفادة من التخصص

ٌملكون السلطة الاستشارٌة، وٌعتبر من أفضل أنواع . بعدد من الخبراء المستشارٌن فً مجالات متعددة

 . التنظٌم والأكثر انتشار فً المؤسسات

 : ونشٌر إلى مزاٌا و عٌوب هذا الشكل فً الجدول التالً 

 :مزاٌا و عٌوب الهٌكلة الخطٌة الاستشارٌة : الجدول

 العٌوب المزاٌا

يوفر لممؤسسة معمومات دقيقة في جميع مجالات  -

 التخصص تساعد عمى اتخاذ قرارات فعالة 

 السمطة محدودة  -

 الاستفادة من التخصص  -

زيادة خبرة و تجارب الإداريين بحكم الاحتكاك  -

مع الاختصاصين  

الصراع بين من يممك السمطة التنفيذية و السمطة  -

 الاستشارية 

صعوبة تحديد مجال ومدى السمطة و حتى الفصل بين  -

 المستشارين و التنفيذيين 

صعوبة تحديد نتائج القرارات المتخذة باعتبار أن  -

الاستشاري غير مسئول عمى النتائج    

 المدير العام

 إدارة التسويق إدارة الإنتاج إدارة المالية

2ورشة  1ورشة    
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 : والشكل التالً ٌوضح الهٌكلة الخطٌة الاستشارٌة 

 الهٌكلة الخطٌة الإستشارٌة: الشكل رقم

 

                     وحدات استشارٌة 

 

                     وحدات تنفٌذٌة

 من تصمٌم الباحث: المصدر 

 : النموذج العضوي فً تصمٌم الهٌكل التنظٌمً - 2

كان لنظرٌة النظم الدور الأساسً فً تقرٌر النموذج العضوي فً التنظٌم و منه تصمٌم الهٌاكل 

التً تأخذ بعٌن الاعتبار العلاقات التفاعلٌة و التبادلٌة بٌن طبٌعة التنظٌم و البٌئة الخارجٌة، إلى جانب 

مفهوم التغذٌة العكسٌة لتحقٌق التوازن المطلوب و تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، كذلك تطور مفهوم أهداف 

 . التنظٌم العامة إلى أهداف فرعٌة ساهم فً بلورة أسالٌب ملائمة وقابلة للتكٌف

 

 : (أو الهٌكلة المتعددة الأبعاد )المصفوفة التنظٌمٌة  - أ

تعتبر من أحداث الهٌاكل التنظٌمٌة، تم ابتكارها لمواجهة احتٌاجات المؤسسات الكبٌرة وتحقٌق أكبر 

استفادة ممكنة من الفنٌٌن و المتخصصٌن، فهناك السلطات التنفٌذٌة التً تمارس من أعلى إلى أسفل و 

هناك السلطات الفنٌة التً تمارس بشكل أفقً، بحٌث ٌكون لكل مشروع أو وحدة تنظٌمٌة مٌزانٌة 

خاصة و ٌستعٌن بالعمال  من مختلف الإدارات التنفٌذٌة، لإتمام المشروع و علٌه فً إطار هذه الهٌكلة 

و التً "تظهر ضرورة ازدواجٌة السلطة و التً تتحقق من خلال شبكة الاتصال الفعالة داخل الهٌكلة " 

و تصلح للمؤسسات التً تعمل .    تفرضها طبٌعة البٌئة غٌر المستقرة التً تعمل فٌها المؤسسات

 : أما أهم مزاٌا و عٌوب هذا الشكل التنظٌمً نبرزها فً الجدول التالً . خاصة فً مٌدان البحث

 المدير العام

 مستشار قانوني مراقبة التسيير 

 إدارة الإنتاج إدارة التسويق إدارة المالية 
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 مزاٌا و عٌوب المصفوفة التنظٌمٌة: الجدول رقم 

 العٌوب المزاٌا

 . درجة مرونة عالٌة لمواجهة التغٌرات -

سهولة إدراج أو حذف المشارٌع دون  -

 . التأثٌر على العملٌة التنظٌمٌة

قنوات اتصال قصٌرة تسمح بتدفق دقٌق  -

 .للمعلومات

تعدد وجهات النظر فٌما ٌتعلق بالمشاكل  -

 . المطروحة

سهولة عملٌة الرقابة على الأداء و  -

 . النتائج

انتفاء )خطر الصراعات  حول استعمال السلطة  -

 .(مبدأ وحدة السلطة الآمرة

تكلفة عالٌة و الحاجة إلى عدد كبٌر من  -

 . الكفاءات

عدم استقرار الإطارات فً مواجهة مراكز  -

 مسؤولٌة مختلفة 

انخفاض الروح المعنوٌة و الإحباط الناجمة عن  -

 .   الاستقرار فٌما ٌتعلق بالمسار المهنً

ٌستغرق وقت طوٌل لتحقٌق النتائج المرغوب  -

 .  فٌها

 

 : و الشكل التالً ٌوضح المصفوفة التنظٌمٌة 

 المصفوفة التنظٌمٌة: الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الهٌكلة باللجان- ب

ٌتزاٌد عدد اللجان كلما تزاٌد التعقٌد التنظٌمً، بحٌث أصبحت موجودة فً كل المستوٌات 

مجموعة من " التنظٌمٌة بمبرر تحسٌن مستوى فعالٌة القرارات المتخذة و تعرف اللجنة على أنها 

و قد تكون لجنة تنفٌذٌة مهمتها اتخاذ "الأفراد موكلة إلٌهم مهمة القٌام بعمل معٌن و ذلك بشكل جماعً

القرارات أو لجنة استشارٌة مسؤولة فقط عن إجراء الدراسات، كما قد تكون لجان دائمة تحددها 

 الإدارة

 التسويق الإنتاج المالية

   

   

   

 Aمشروع 

 Bمشروع 

 Cمشروع 
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اختصاصات تمارسها بشكل مستمر كلجنة التخطٌط و ٌمكن حصر مزاٌا و عٌوب هذا النوع من الهٌكلة 

 : فً الجدول التالً 

 

 

 مزاٌا و عٌوب الهٌكلة باللجان :  الجدول رقم

 العٌوب المزاٌا

تنمي روح المشاركة و العمل الجماعي  - 

.  دراسة المشاكل المطروحة دراسة وافية- 

تمثل جسر )تساعد عمى التنسيق بين عدة إدارات - 

.  (تنظيمي

تدريب الأعضاء الذين ينتمون إليها لشغل وظائف - 

.  هامة في المؤسسة

. يمكن المؤسسة من التكييف مع الظروف المتغيرة- 

البطء في حمول المشاكل المطروحة و ما ينجر عنه - 

 .  من تكاليف مرتفعة في الجهد و الوقت و المال

 . وسيمة لمتهرب  من القيام بعمل معين- 

.  وسيمة لعدم مواجهة المشكمة و اتخاذ القرارات- 

 . صعوبة توفر الأفراد المناسبين لتشكيل المجنة- 

اللامركزية تشعر المدير أنه فقد جزءا من - 

.    صلاحيته

 

 Net Work: الهٌكل التنظٌمً الشبكً - ج

بموجب هذه الهٌكلة تسند المؤسسة وظائف رئٌسٌة إلى مؤسسات أخرى مستقلة ومن خلال 

عملٌة التعاقد تشرف هذه المؤسسات على بعض الأنشطة كالدراسات، الإنتاج، التوزٌع، المبٌعات 

الخ، و جوهر هذا التنظٌم ٌتمثل فً وجود مجموعة صغٌرة من المدراء التنفٌذٌٌن ٌشرفون على ...

الأعمال التً تؤدي داخل المؤسسة و تنسٌق العلاقات مع باقً المؤسسات المتعاقد معها، كما أن هذا 

 .التنظٌم ٌثٌرا جدلا حول ماهٌة المؤسسة فً الفكر التقلٌدي

 : و تبرز خصائص هذا النوع الهٌكلة فً الجدول التالً 
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 مزاٌا و عٌوب الهٌكل التنظٌمً الشبكً: الجدول رقم

 العٌوب المزاٌا

المقدرة عمى التعامل وسط المنافسة الدولية  -

 من خلال تحقيق مزايا تنافسية 

المرونة و التحدي من خلال استغلال  -

 مختمف الفرص و القدرة عمى التكيف 

تقميل التكاليف الثابتة لأنه يتطمب إشراف  -

أقل  

 عدم وجود رقابة مباشرة  -

لا تممك الإدارة العميا السيطرة المباشرة عمى جميع العمميات لأنها  -

 تمجأ إلى التعاقد مع مؤسسات أخرى 

زيادة درجة الخطر في حالة عدم التزام المؤسسة المتعاقد معها  -

 ببنود العقد 

نما ارتفاع معدل دوران  - مناخ تنظيمي لا يشجع عمى الولاء وا 

العمل شعور العامل بإمكانية الاستغناء عميه في أي لحظة  

 

 

 


