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  الهیكل التنظیمي وأبعاده: الثانیةالمحاضرة 

المنظمیة  لانجاز الأهداف الموارد الطبیعیةو  هو عملیة هیكلة كل من الأفراد مالتنظی

لمصادر الأخرى ترتیب الأشخاص واو  مهام العملبتحدید  - هذه العملیة-  تهتم هاكون

الأعمال في وحدات إداریة وتحدید و  تجمیع المهام على بمعنى العملوصولا لأداء أفضل، 

  .نشاطات الأفراد داخل هذه الوحداتالصلاحیات ومسؤولیات كل منها موزعة على 

والوحدات  فهو الذي یوضح العلاقات الرسمیة بین الأقساما الهیكل التنظیمي أمّ 

 ل الجهود الخاصة بعملیة التنظیم،الهیكل التنظیمي ینتج من خلافإن  لذلك، الإداریة

 أنّ :الواضحة لانجاز وظیفة التنظیم، بمعنى  من النتائج بذلك یكون هیكل المنظمة واحداو 

مي فیشیر إلى ا الهیكل التنظیأمّ ، إلى عملیة صنع قرارات المدراء تُشیر وظیفة التنظیم

  .نتائج هذه القرارات

... الشكل ، الخارطة، المحتوى، الهیكل، البناء، التصمیم، التركیب :تشیر مصطلحاتو 

 التصمیم، و الهیكل صطلحم هو قبولاو  استعمالاالأكثر  لكن الهیكل التنظیميمعنى  إلى

ُعرف التنظیمي العلاقات القائمة بین و  عادة بأنه الوضع الكلي لعناصر الهیكل التنظیمي ی

، فهي أشمل من الهیكل فالتصمیم عملیة منظمةكل  لإدارةاصر المستخدمة هذه العن

دارة الأبعادو  اختیار تختص أو تمثل .h   .بالهیكل التنظیمي علاقة الأجزاء المختلفة التي لهاو  إ
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 المهامو  للقواعد هو الإطار الرسميو  هو شكل التنظیم: تعریف الهیكل التنظیمي :أولا

الموارد لتحقیق الأهداف  واستخدام الأفراد تعاون بكیفیة المتحكم، و الوظیفیة العلاقاتو 

 نمط من التنسیق بأنه قاموس أكسفورد في تعریفه قد تمّ و  المنظمةالتنظیمیة أو أهداف 

    . الاتصالاتو  السلطةو  تدفق العملو  الرقابةو 

 لكن هناك التنظیمیة الهیاكل لأشكالتنوع كبیر  هناك: أنواع الهیاكل التنظیمیة: ثانیا

  : الأنواع هذه لأهم موجز توضیح فیما یليو  في المنظمات المختلفة انتشارا أكثرعدد منها 

قد ، و انتشارا أكثرهاو  أنواع الهیاكل التنظیمیة من أقدم هوو  :أو البسیط الهیكل التنفیذي .1

ذوات الأحجام  المنظماتكذلك في و  خاص بوجه أستخدم في المنظمات العسكریة

مجموعة من و  تتكون من مدیر وحدة واحدة الهیاكل من تتكون هذه غالبا ماو  الصغیرة،

 التنظیمیة، الهیاكل انواع یسربذلك فهو من أو  الرئیسي یقومون بالعمل المنفذین الذین

، قلیلین تعلیمو  تدریب، القلیل التخصص، المباشر الإشراف: هیكل هوذا الالذي یمیز هو 

 یتصف رىأخ جهة من، و الخ....الارتباط و  الاتصال من وسائل العدد القلیل، المركزیة

 المتغیرات تواصله معو  السریع للاستراتیجیاتو  المرن بسماحه للتنفیذ الهیكل هذا

بعض في  تؤهله تنافسیة میزة بتكوین له یسمح ما هذا، و سریع بشكل الإستراتیجیة

 .الأحیان للتنافس بصورة فاعلة

إرساء قواعد الهیكل  في أول من ساهم فریدیك تایلورلقد كان : الهیكل الوظیفي .2

الذي نشر عام " إدارة الورش"كتابه  في إلیه وأشار الوظائف أساسالتنظیمي على 
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 وقتا أطول للانجاز،و  تطلب جهوداالوظیفیة ت تایلور بأن الأعباء ؛ إذ لاحظم1903

 العمل تقسیــمو  أساس مبدأ التخصص ىیقوم عل الذيو  من التنظیم قدم هذا النوع لذلك

هذه  تالمنظما ما تحتاج غالبا، و في المنظمة العاملة الإداریةالوحدات  مختلف في

  .للهیاكل الوظیفیة میزة الرئیسةهو ال یكون التخصص بذلك، و حجمها عند كبر الهیاكل

 عدد من فیها یوجد التينظمات متوسطة الحجم من الهیاكل الم هذا النوع یلائمو  

في الوظائف  متخصصین فیها العاملونیكون ، و نفسها داخل الصناعة الإنتاجخطوط 

 یجابیات هذاإ أهم الخ...الموارد البشریة ، الإنتاج، التمویل، مثل التسویق المختلفة

 یرتبط بهذاو  الأعلى في المنظمة للمستوىر أكبــ تشغیلیة هو سماحه بسیطرة الهیكل

عبئا على كبار یمكن أن یصبح  هأنّ  فهي سلبیاته أما أهم المهام،و  واضح للأداء تحدید

متنوعة و  المنظمات أكبر خاصة عندما تصبحو  الیومیة حول القضایا التشغیلیة المدراء

 منظور اتخاذ من بدلا لدیهم المتخصصین على مهارات المدراء هؤلاء قد یعتمد أكثر إذ

 .بشأنها شامل استراتیجي

 حالة المنظماتفي  الشكل هذا یصلح: الهیكل التقسیمي الأقسام أوالهیكل المتعدد  .3

نّ ، و مختلف من الصناعات في عدد الإنتاجمن خطوط  التي فیها عدد الصفة الرئیسة  إ

  .على وحدات أو أقسام تقسیم ثانویا لهذا الهیكل هي أن المنظمة تقسم

 دمات أو المناطق الجغرافیةالمنتوجات أو الخ أساس هذه الأقسام على قد تتشكلو  

، الرئیسي المركز الوحدات بواسطة هذه یتم التنسیق بینو  الخ....عملیات المنظمة أو 

h.
to

um
i@

un
iv

-d
je

lfa
.d

z



 محاضرات في مقياس نظرية المنظمات                                        الدكتورة تومي حسينة قديرة
   

- 10 - 
 

 أیضا یقومون م فإنهمقسمهو  ئف كادرهموظا یعالجون كماقسم  كل المدراء في أن كما

یمیز  ما أهمو  المدیر العام، بهم بالتنسیق معالخاصة تنفیذ الاستراتیجیات و  بصیاغة

الرسمیة  الوظائف الدقیقتخصص ، المخرجات لمعاییر لوصف الدقیقا: هذا الشكل

   .الخ...محدودة  لا مركزیة، بین الأقسام ضعیفة وسائل إتصال، الواسعة

 منذ الخمسینات الفضاء صناعات في تاریخیا نشأ هذا النوع :الهیكل المصفوفي .4

صممهیكل  هوو  ناسا الأمریكیة، حدید في وكالةبالتو  من  نوعین بحیث یجمع بین مُ

 تنظیمو  غالباهو الهیكل الوظیفي و  كل التنظیميللهی التقلیديأنواع التنظیم هي الشكل 

من و  یكون جزءا من إدارة وظیفیة فیه فرد أن كل یكلینتج عن هذا اله، و فریق المشروع

 ذلكو  رئیسان مسؤول تجاههما، یصبح لدیه ثم نمو  الوقت نفسهالمشروع في  فریق

أوامرهم  یستلمون هذا الهیكل في أي أن الأفراد، مزدوج للسلطة انسیاب یعني أن هناك

إن الهیكل  الذین یعملون فیه، دارة المشروعمن إو  وظیفیا التي ینتمون إلیها الإدارةمن 

صمّ  المصفوفي  من مختلف فرق متخصصة استخدام بواسطة محددة لانجاز نتائج ممُ

ون غالبا ما یستخدم عندما تك هذا النوع من التنظیمو  في المنظمة، الوظیفیة المواقع

طالبة  المنظمة یحقق  بحیث، ت المتسارعة في البیئة الخارجیةباستجابة عالیة للمتغیرامُ

 . معقدةو  العالیة للمنظمات التي تتواجد في بیئة دینامیكیة المرونة هذا الشكل

  

  

h.
to

um
i@

un
iv

-d
je

lfa
.d

z



 محاضرات في مقياس نظرية المنظمات                                        الدكتورة تومي حسينة قديرة
   

- 11 - 
 

  أبعاد الهیكل التنظیمي: ثالثا

هیكل  ادإعد أبعادا جوهریة في سنناقش الأبعاد أو الخصائص الثلاثة التي نعتبرها

  : هيو  المنظمة

  :التعقید .1

ویعنى بالتعقید درجة الاختلاف أو التمایز الموجودة في المنظمة، إذ أن هناك تمایز  

  :وسیتم إلقاء الضوء على كل منهاأفقي وتمایز عمودي وتمایز جغرافي، 

 یشیر إلى درجة الاختلاف أو التباعد الأفقي بین الوحدات : التمایز أو الاختلاف الأفقي

, وطبیعة المهام التي تنجز, أو الأقسام في المنظمة بالاعتماد على اتجاهات الأعضاء

. والمستویات الثقافیة والتدریبیة التي یحتاجها الفرد لكي یعمل في هذا القسم أو ذاك

الیة، تكون وكلما ازدادت الوظائف التي تحتاج إلى معرفة متخصصة ومهارة ع

الاتصال الذي یصعب عملیة و  لعات الأفرادین في تطالتباالمنظمة أكثر تعقیدا بسبب 

وفى الواقع فإن . أعضاء المنظمة وكذلك الحال بالنسبة لعملیة تنسیق الأنشطة بین

أكثر المتغیرات وضوحا بالنسبة للتمایز الأفقي في المنظمة هي تقسیم العمل 

  .والتخصص

 هیكل، ویزداد التمایز ویعنى به البعد العمودي للهیكل أو عمق ال :التمایز العمودي

وتبعا لذلك تزداد احتمالات  د المستویات الإداریة في المنظمة،والتعقید بزیادة عد

ت كما تزداد صعوبة تنسیق القرارا لدقة في الاتصالات بین المستویات،التشویش وعدم ا
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ل من الممكن أن یفهم التمایز الأفقي بشكل أفضو  الخاصة بإدارة الموارد البشریة،

إن  اد التخصص ازدادت أهمیة التنسیق،إذ كلما ازد ,كنتیجة لزیادة التمایز العمودي

  .العملازدیاد التمایز الأفقي یعنى تزاید الحاجة إلى برامج تدریبیة والتخصصیة في 

درجة التمایز  ينفس العدد من العاملین تتباین ف المنظمات التي تمتلك إنّ  

نّ  ،العمودي والذي یعنى عدد ، العامل المحدد لهذه الحالة هو نطاق الإشراف وإ

 ه كلما صغر نطاق الإشرافأنّ و  یع المدیر الإشراف علیهم بفاعلیة،العاملین الذین یستط

  .طولا المنظمة ازدادت

 فروعها على  ویقصد به مدى انتشار مكاتب المنظمة وأقسامها أو :التمایز الجغرافي

فى و  شار الجغرافي كلما ازداد التعقید،وأنه كلما ازداد الانت مساحة جغرافیة واسعة،

الواقع أننا عندما نفحص المنظمات نجد العدید من العوامل أو المتغیرات تختلف من 

منظمة إلى أخرى، بل وحتى داخل المنظمة الواحدة، وهذا واضح بالنسبة للتمایز 

ن زیادة تعقید المنظمة تؤدى إلى زیادة حاو  ،الأفقي جة الإدارة العلیا إلى ضمان أن كل إ

تعمل معا وبانسیابیة عالیة ، من التمایز الأفقي والتمایز العمودي والتمایز الجغرافي

 وهنا ستزداد الحاجة إلى استخدام أسالیب أو أدوات. باتجاه تحقیق أهداف المنظمة

 .واقع أنظمتها الفرعیةو  المنظمة مع أهداف تنظیمیة متطورة تتلاءم
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   :میةالرس .2

الدرجة التي یكون فیها العمل رسمیا، أي یكون العمل الذي یمارسه الفرد محكوما  يوه

جراءات وسلوكیات محددة بحیث لا یستطیع الخروج علیها لأن هناك تحذیرات  بقواعد وإ

والملاحظ أنه كما ازدادت رسمیة العمل  قبل الإدارة تمنعه من ممارسة ذلك،عدیدة من 

ته في تحدید متى قلت مرونة الفرد في أسلوب إنجاز عمله داخل المنظمة، كما تقل مرون

أما لو كانت الرسمیة منخفضة أو قلیلة فإن عمل الفرد أو سلوكه في  وكیف ینجز العمل،

حریة كبیرة في العمل غیر مبرمج، أو مبرمج ولكن بشكل قلیل، الأمر الذي سیوفر له 

  .وعلیه فإن الرسمیة هي مقیاس للمعیاریة أیضا. إنجاز عمله

المنظمات وداخل  وتجدر الإشارة هنا إلى أن درجة الرسمیة قد تتغیر بشكل كبیر بین 

النسبة ؛ إذ أن هناك أعمال معینة لا تحتاج إلى رسمیة عالیة، كما الحال بالمنظمة الواحدة

بینما الموظف الذي یعمل في قسم تسجیل الطلبة علیه أن  لمحاضرة الأستاذ بالجامعة،

، وتوثیق نتائجهم الفصلیة أو السنویة بدقة عالیة الطلاب یتبع خطوات محددة في تسجیل

والملاحظ أنه كلما ازدادت الحرفیة أو المهنیة في . وهذه الخطوات تملیها علیه إدارة الكلیة

ن كانت هناك بعض الاستثناءات عمل معین قلت الرسمیة بالمعنى الذي عرفناه  .سابقا، وإ

لمعیار الحرفیة أو درجة المهارة، تختلف أیضا وفقا للمستویات  وفقا الرسمیة تختلف كماو 

ن و  .لذلك فإن الرسمیة ترتبط بعلاقة عكسیة مع المستوى الإداري في المنظمةو  .الإداریة إ

مارس یؤثر على درجة الرسمیة، فالأعمال في قسم الإنتاج أكثر  ُ طبیعة العمل الذي ی
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لماذا كانت الرسمیة :  نطرحه الذي السؤالو  .رسمیة من أعمال البیع أو البحث والتطویر

أن المنظمات تستخدم الرسمیة لأن فیها فوائد عدیدة من بینها مثلا أنها  والجواب مهمة؟

ات الحاصلة في السلع التي تنتجها المنظمة، فضلا عن أنها تجعل من تقلل من الاختلاف

عملیة المراقبة عملیة سهلة، ومن جهة أخرى فإن الرسمیة تساعد على إتمام عملیة 

. بقى أن نقول أن الرسمیة العالیة تقلل من النفقات، أي أن فیها مردودا اقتصادیا. التنسیق

بینما الرسمیة العالیة تعمل على حصر . الا طائلةذلك لأن المرونة في العمل تكلفنا أمو 

في إطار محدد، الأمر الذي ینجم عنه تقلیص في سلوك الفرد العامل داخل الشركة 

بالتأكید : ب؟ الجوا هل توجد علاقة بین الرسمیة والتعقید :الآخر تكالیف متابعته، والسؤال

أو یمارس  فعندما ینجز. یةهناك علاقة قویة بین كل من التخصص، والمعیاریة، والرسم

یاریا المنظمة مهاما محددة ومتكررة ومتخصصة، فإن أسلوبهم یكاد یكون مع يالأفراد ف

كما یحكم تصرفاتهم الوظیفیة عدد كبیر من القواعد  موحدا ومتشابه إلى حد كبیر،

 ولكن لكل قاعدة استثناء أیضا، إذ نجد بعض الحالات ذات التعقید. والإجراءات الرسمیة

فالشخص المحترف الذي تدرب تدریبا علمیا عالیا لا یحتاج . العالي تقترن برسمیة واطئة

  .إلى إجراءات أو قواعد كثیرة لإتمام عمله بشكل جید
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 :المركزیة .3

تعنى المركزیة تجمیع كافة السلطات وحق اتخاذ القرارات في المراكز القیادیة العلیا 

لرجوع إلى المركز الإداري الدنیا اتخاذ أي قرار دون احیث لا تستطیع المستویات الإداریة 

علما أنه لا توجد في الحیاة  ركز القرار ازدادت درجة المركزیة،وكلما ازداد تم الأعلى،

وتعنى اللامركزیة توزیع  ة مطلقة،العملیة في منظمات الأعمال مركزیة مطلقة أو لامركزی

موضوع المركزیة  إنّ  داریة العلیا والدنیا،تویات الإالسلطة أو حق اتخاذ القرار بین المس

  . واللامركزیة رغم ما كتب عنه، لازال یمثل واحدا من أعقد المواضیع في المنظمة

نّ و  ه من المتفق علیه في أدبیات الإدارة أن المنظمة تكوین اجتماعي منسق بوعي، إ

نّ و  معینة من أجل تحقیق أهداف مشتركة،یتفاعل فیه الأفراد ضمن حدود  المنظمة فى  إ

وهى تضمن  ناعة القرارات ومعالجة المعلومات،حقیقة الأمر هي نظم متكاملة من ص

لذلك كانت قضیة القرارات  كة من خلال تنسیق الجهد الجماعي،تحقیق الأهداف المشتر 

  . ومعالجة المعلومات قضیة مركزیة في صیرورة وتجسید التنسیق على أرض الواقع

حیویتهم في العمل الإداري نجدهم یخولون جزءا من هذه  ولكي یحافظ المدراء على

یل هو في حقیقة الأمر هذا التحو  مواضیع وحق البت بها إلى الآخرین،المعلومات وال

تمل التأخیر إذن من أجل السرعة في اتخاذ القرارات الخاصة بمشاكل لا تح اللامركزیة،

.hة یزداد میلها إلى اللامركزیة عندما الإدار  ولابد أن نضیف أیضا أنّ  نلجأ إلى اللامركزیة،
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وذلك من أجل ضمان أكثر للحلول أو , تمتلك فروعا منتشرة ومتباعدة عن بعضها جغرافیا

  .المعالجات الواقعیة التي تتلاءم وخصائص البیئة التي یوجد فیها الفرع

  :الرسمیةو  التعقیدو  المركزیة بین العلاقة .4

دراسات إداریة عدیدة وجود علاقة عكسیة بین المركزیة والتعقید، بینما ترتبط د تؤكّ 

والحُجة هي أن تزاید حاجة العاملین إلى التدریب اللامركزیة بقوة بالتعقید العالي، 

 یعرفونهم لأنّ , المتخصص تقود بالضرورة إلى زیادة مشاركتهم في اتخاذ القرارات

هذا من جهة، ومن جهة أخرى لا  یتعاملون معها، التي ینجزونها أو بمجریات الأمور

و الكثیر من الدراسات .زالت العلاقة بین الرسمیة والمركزیة غامضة نوعا ما ومحیرة أحیانا

خلصت إلى أن هناك علاقة قویة بین المركزیة والرسمیة، بینما وجدت بحوثا أخرى أكثر 

هناك بعض المنظمات تؤكد حیث أن . حداثة علاقة قویة ولكنها عكسیة بین الطرفین

  .أیضا لا مركزیة لكنهاو  بصورة أكثر على الرسمیة

زي أو الهیكل الرسمیة العالیة بالإمكان رؤیتها سواء في الهیكل التنظیمي المرك إنّ 

المنظمة غیر ماهرین فمن فحینما یكون غالبیة العاملین فى ، التنظیمي اللامركزي

والقواعد الرسمیة الرامیة إلى قیادة سلوكیات هؤلاء المحتمل أن تجد الكثیر من الإجراءات 

دة العلیا في هذه بالإمكان أن تجد أیضا القیاترغبه المنظمة، و العاملین بالشكل الذي 

وعند تفحص السیطرة في هكذا منظمة نجد أنها  المنظمة قیادة سلطویة ومركزیة أیضا،

أما لو انتقلنا إلي  دارة العلیا،ذ القرارات في ید الإتمارس بالأطر الرسمیة وتتركز اتخا
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 Professionalمنظمة أخرى فیها غالبیة العاملین متخصصین أو مهنیین أو محترفین 

وب لكن ذلك لیس دائما لأن نوعیة القرارات المطل یوع اللامركزیة والرسمیة القلیلة،ستجد ش

إذ یتوقع المحترفین لا مركزیة في القرارات التي تؤثر على  البت بها تغیر من هذه العلاقة،

ن كان هذا لا ینطبق على  المباشرة ةذات العلاق القرارات بعض عملهم بصورة مباشرة وإ

جراءات تقییم الأداء أو القرارات الإستراتیجیة،و  كالأجور بالأفراد ثم إن رغبة واهتمامات  إ

. الفني لا في صناعة القرارات الإستراتیجیةالمحترفین من جهة أخرى تكمن في عملهم 

على أیة حال، إن المركزیة . هذا قد یؤدى إلى رسمیة واطئة مع مركزیة في آن واحد

تقترن بالإستراتیجیة ولیس بالقرارات التشغیلیة كما أن للقرارات الإستراتیجیة تأثیرات بسیطة 

  .تي یمارسها الفنیون أو المحترفونفي الأنشطة ال
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