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  التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة :المحور الرابع

تمارس العملیة الإداریة انطلاقا من أداء أربعة مراحل متسلسلة ھي التخطیط والتنظیم والتوجیھ      

فبعد الانتھاء من عملیة التخطیط، یأتي دور التنظیم بتصمیم البنیة التنظیمیة وتحدید المھام . والرقابة

الإضافة إلى تنسیق المھام حیث یتم ذلك عن طریق تصمیم الھیكل التنظیمي ب. الواجب القیام بھا وتأدیتھا

القیام بالتنظیم الداخلي  ،أي بصورة أعم .والأنشطة باستعمال السلطة من طرف المدیرین وتفویضھا

یستند تصمیم البنیة التنظیمیة للمؤسسة الاقتصادیة لأسس علمیة ومنھجیة، . لأنشطة المؤسسة الاقتصادیة

عن طریقة أداء وتنظیم الأنشطة في ظل محیطھا ذلك أن معاییر الكفاءة والفعالیة تعبر في مضمونھا 

فالمنافسة التي تشھدھا مختلف الصناعات دفعت بقوة المؤسسات الباحثة عن . الخارجي الشدید التغیّر

في ھذا لذلك سنحاول التطرق  .النجاح إلى تبني ھیاكل تنظیمیة تساعدھا على الرفع من معدلات أدائھا

تنظیمیة، والطرق المستخدمة في تصمیم وھیكلة أنشطة المؤسسة لأنواع وأصناف الھیاكل ال محورال

 .الاقتصادیة

لموارد الاقتصادیة المتوفرة داخل عملیة تحدید وترتیب ا ھوالتنظیم  :تنظیملامفاھیم أساسیة حول .1

. المؤسسة، لتنفیذ خططھا وتجسیدھا فعلیا في سیاق تحقیق الأھداف المحددة في إطار عملیة التخطیط

  : وتتضمن مجموعتین رئیسیتین من الأنشطة ھما

 یندرج في إطار أنشطة تصمیم الھیكل التنظیمي، تحدید مختلف  :تصمیم الھیكل التنظیمي

العملیات والتقسیمات الإداریة ومجال الإشراف وتوصیف المھام، وما یتبعھ من توفیر للأفراد 

 .المؤھلین على العمل والراغبین فیھ

 ین ویتأتى ذلك من خلال استخدام السلطة التي یتمتع بھا المدیر، وتفویضھا للمدیر :التنسیق

ّر المعلومات المساعدة  والمشرفین في المستوى الأقل، وتوفیر الاتصالات اللازمة لضمان توف

 .على اتخاذ القرارات الصائبة
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یعرف الھیكل التنظیمي بـأنھ مجموعة محددة من العمال والموظفین، الذین تتم  :ميظینتلا لكیھلا ةیھام.2

یحدد لنا الھیكل التنظیمي . البعض لتحقیق أھداف وغایات المؤسسةھیكلة مھامھم وتفاعلاتھم مع بعضھم 

الكیفیة التي یتم من خلالھا توزیع الأنشطة وتكلیف الأفراد بالمھام وطریفة الحصول على مختلف الموارد 

التمییز، التقسیم العمودي للمھام : ت رئیسیة ھياءحیث ینتج الھیكل التنظیمي عن ثلاثة إجرا. واستغلالھا

  :وفیما یلي تفصیل ذلك. یض السلطة، التكاملوتفو

التمییز یعني قیام إدارة المؤسسة بتحدید وتقسیم المھام والأنشطة المفترض ممارستھا عند  :التمییز  .أ 

المستوى التشغیلي، وتوزیعھا على الأفراد المؤھلین لضمان الحصول على السلع والخدمات 

قصود بالتمییز ھو قیام الإدارة العلیا بتجمیع وبصورة أكثر تحدیدا، الم. بالمواصفات المحددة

الأنشطة ضمن وحدات إداریة تشمل عمال وموظفین مكلفین بتحویل جملة من المدخلات إلى 

ففي إطار التنظیم الوظیفي لأنشطة المؤسسة، نجد أنھ . مخرجات معینة وبموصفات متفق علیھا

ظیفي، كقسم الإنتاج وقسم التسویق وقسم یتم تقسیم المؤسسة لمجموعة من الأقسام ذات الطابع الو

 إلخ...التمویل وقسم إدارة الموارد البشریة 

بعد الإنتھاء من التمییز، تقوم الإدارة العلیا بالإنتقال  :التقسیم العمودي للمھام وتفویض السلطة  .ب 

ا المدیرین للخطوة الثانیة المتمثلة في التقسیم العمودي للمھام، الذي یعنى بربط الأنشطة التي یؤدیھ

في القمة بالأنشطة التشغیلیة الممارسة عند المستوى الأدنى، مرورا بالمستوى الأوسط الذي یعتبر 

إن التقسیم العمودي للمھام یعني في . بمثابة المنسق ما بین الإدارة العلیا والمستوى التشغیلي

أي قیام . لمستویات الأدنىالنھایة تفویض السلطة من قبل الإدارة العلیا للمدیرین المناسبین في ا

المدیر في أعلى الھیكل التنظیمي بالتنازل عن جزء من السلطة التي یتمتع بھا لمدیرین فرعیین 

یقعون تحت سلطتھ مباشرة، ھؤلاء المدراء یجب أن یكونوا مؤھلین لیصبحوا مسؤولین بذلك 

ي كل حسب نطاق مراقبتھ أمامھ عن الأنشطة التي یقوم بھا العمال في المستوى الأوسط والتشغیل

 .وإشرافھ
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التكامل ھو الطریقة التي بواسطتھا تقوم إدارة المؤسسة بتنسیق جھود  :التكامل وتنسیق الجھود  .ج 

والتنسیق عبارة عن . العمال والموظفین والأقسام، ضمانا لإنتاج أكبر قدر ممكن من القیمة للزبائن

تؤدي إلى حسن الأداء التنظیمي لتحقیق  تحقیق للتوافق بین جھود الأفراد والأقسام، بكیفیة

وھو في حقیقة الأمر نتیجة للمزایا التي یتضمنھا تقسیم العمل، ذلك أنھ یفرض . الأھداف المنشودة

ضرورة وجود تنسیق ھادف لتحقیق التناغم بین كل جزء من أجزاء المؤسسة، لجعل أنشطتھا 

یمكننا القول أنھ تم الاعتماد على ثلاثة طرق  .الداخلیة تتمیز بأكثر مرونة تجاه التغیرات الخارجیة

 :أساسیة لتحقیق التنسیق ھي

 ة  :فریق العملѧام مختلفѧین لأقسѧوظفین المنتمѧال والمѧن العمѧة مѧیضم فریق العمل مجموع

بالمؤسسة، بحیث یجمّعون في فریق واحد للѧتحكم فѧي المشѧاكل التѧي یمكѧن أن تحѧدث بѧین 

 .أجزاء المؤسسة وضمان حلھا

  لѧѧةعامѧѧة  :الحالѧѧѧولى مھمѧѧة، یتѧѧف بالمؤسسѧѧو موظѧѧق الإداري ھѧѧة أو المنسѧѧل الحالѧѧعام

التنسѧѧیق بѧѧین مختلѧѧف الأقسѧѧام، أي أنѧѧھ یتѧѧولى مھمѧѧة نقѧѧل المعلومѧѧات بѧѧین أجѧѧزاء المؤسسѧѧة 

لضمان حل المشاكل التي قد تنشѧأ بیѧنھم، ویكѧون سѧببھا الرئیسѧي عملیѧة مناولѧة مخرجѧات 

 .كل جزء أو قسم لآخر

 اتѧات  :نظم المعلومѧات والمعلومѧر البیانѧل نشѧن أجѧة مѧات بالمؤسسѧم المعلومѧتخدم نظѧتس

فھي تساعد على التعامل مع كم ضخم مѧن البیانѧات، . على مختلف أجزاء الھیكل التنظیمي

وبالإضѧافة لѧذلك، إمكانیѧة نشѧرھا . ومعالجتھا بكیفیة صѧحیحة وخѧلال فتѧرة زمنیѧة قصѧیرة

  .تكلفة جد منخفضةبسرعة واستفادة كل مستخدمي النظام منھا وب

تتنوع كثیرا الھیاكل التنظیمیة التي تعتمد علیھا المؤسسات الاقتصادیة في  :أنواع الھیاكل التنظیمیة.2

  :تنظیم عملھا وھیكلة أفرادھا، حیث یمكن تصنیفھا ضمن مجموعتین رئیسیتین كالآتي
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السابقة لمنتصف القرن  وھي ھیاكل تنظیمیة ظھرت خلال الفترة :الھیاكل التنظیمیة التقلیدیة.1.2

وتشمل كلا من . العشرین، اعتمدت علیھا المؤسسات عندما كان محیطھا الخارجي مستقر وغیر متغیر

الھیكل الوظیفي، الھیكل على أساس الأقسام، الھیكل المصفوفي، الھیكل التنظیمي حسب السلع والخدمات 

 .والھیكل التنظیمي الجغرافي

 Adam" "آدم سمیث"واع الھیاكل التنظیمیة، حیث ظھر منذ مجیئ وھو أقدم أن :الھیكل الوظیفي  .أ 

Smith "ھنري فایول"وتجسد ذلك بتوصل . بنظریة التقسیم الاجتماعي للعمل" "Henry 

Fayol "حیث تمخض عن ذلك . لتحدید وظائف المؤسسة وتنظیمھا وفقا لمجموعة من الأقسام

قسام والمصالح المتخصصة، بتجمیع الأنشطة التنظیم الوظیفي لعمل المؤسسة، وفقا لجملة من الأ

والمھام المتشابھة والمتجانسة ضمن قسم، یكلف الأفراد المنتمین إلیھ بأداء أنشطة محددة ترمي 

كقسم التصنیع وقسم الصیانة وقسم الرقابة على الجودة وقسم دراسة . لإضافة القیمة للإنتاج

یوضح  لياوملاإلخ، والشكل ...البحث والتطویر المستھلك والسوق وقسم البیع وقسم التمویل وقسم

 .لنا ذلك

  الوظیفي يیمنظتلا الھیكل

  

  

    

  

  

 ʭئب المدير للإنتاج

 المدير العام

 المدير الفرعي للبحث ʭئب المدير للأفراد ʭئب المدير للمالية ʭئب المدير للتسويق

قسم 
 التصنيع

قسم 
 الصيانة

قسم مراقبة 
 الجودة

قسم 
 البيع

قسم دراسة 
 السوق
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، یتم تقسیم وتصنیع الأعمال في الھیكل الوظیفي على أساس معیار طبیعة قبالساوفقا للشكل 

النشاط، حیث یجمع الأفراد الذین یمارسون مھام متماثلة أو یمتلكون مھارات متجانسة ضمن 

والبحث ) الأفراد(مصالح وأقسام مستقلة، كالإنتاج والتسویق والتمویل والموارد البشریة 

یتناسب ھذا النوع من الھیاكل التنظیمیة مع المحیط الخارجي . إلخ...واللأمن والحمایةوالتطویر 

الثابت والمستقر، والذي یتطلب علاقات اعتمادیة منخفضة بین أقسامھ وأجزائھ، أي قدر ضئیل 

 .من التنسیق الأفقي والعمودي، الأمر الذي یجعلھ مناسبا للمؤسسات الصغیرة الحجم أو المتوسطة

تتبنى ھذا النوع من الھیاكل التنظیمیة المؤسسات الكبیرة، بحیث یتم  :الھیكل على أساس الأقسام  .ب 

إن . تقسیم مھام المؤسسة فیھ إلى مجموعة من الأقسام، على أن ینظم كل قسم على أساس وظیفي

السبب الرئیسي لظھور الھیكل على أساس الأقسام ھو كبر وضخامة حجم المؤسسة واتساح 

ن نشاطھا، لذلك یرتكز ھذا الھیكل على أساس جغرافي أ على أساس المنتجات أو على مستویا

 .یبین لنا ذلك يلاوملاوالشكل  إلخ،...ساس الزبائنأ

  على أساس الأقسامي میظنتلاالھیكل 

  

  

  

  

  

  

 المدير العام

 القسم الثالث القسم الأول القسم الثاني

 الإنتاج التطوير المالية التسويق التسويق المالية التطوير الإنتاج

 التسويق المالية التطوير الإنتاج
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كل من الھیكل الوظیفي  یجمع ھذا النوع من الھیاكل التنظیمیة بین ممیزیات :الھیكل المصفوفي  .ج 

حیث یتم الاعتماد على مجموعة من فرق العمل . والھیكل على أساس الأقسام ویتحاشى عیوبھما

 يلاوملا والشكل. التي توكل لھا مھام إنتاج منتجات أو تنفیذ مشاریع كبیرة وبمواصفات محددة

 .یوضح لنا ذلك

  المصفوفي يمیظنتلا الھیكل

  

  

  

  

  

  

بسبب التحولات الاقتصادیة والسیاسیة العالیة، التي سادت منذ النصف  :الھیاكل التنظیمیة الحدیثة.2.2

عولمة الأسواق وعولمة (الثاني من القرن العشرین إلى غایة وقتنا الحالي، ومع ظھور العولمة بشقیھا 

سارع وتیرة الإبتكارات التكنولوجیة التي مست وسائل الإنتاج وأدوات الاتصال ونقل وت) الإنتاج

حیث أدى . المعلومات إلكترونیا، أصبح محیط المؤسسة متغیر وغیر مستقر نظرا لاشتداد حدة المنافسة

. ینكل ذلك إلى تحول المؤسسات لأنظمة مفتوحة وأكثر مرونة تجاه التغیرات التي تمس رغبات المستھلك

لذلك طورت ھیاكل تنظیمیة أكثر تلاؤما مع تلك التغیرات، بھدف خلق أكبر قدر من القیمة للزبائن وجعل 

وبصفة أكثر وضوح، تم التحول من الھیاكل التنظیمیة . المؤسسة تتمتع بمیزة تنافسیة خلال الأمد البعید

  :ھي تتمیز بالمبادئ التالیةالوظیفیة إلى ھیاكل أفقیة مرتكزة على مبدأ العملیات وفرق العمل، و

 المدير العام

 ʭئب المدير للمالية ʭئب المدير للأفراد ʭئب المدير للتسويق ʭئب المدير للإنتاج

 المنتج أ

 المنتج ب

 المنتج جـ
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 الاعتماد على العملیات الأفقیة بدل الوظائف العمودیة في تنفیذ الأعمال. 

  التفویض المرتفع للسلطة وتمكین العمال من العمل ومن اتخاذ القرارات التي تساھم في رفع

 .ممارستھاالأداء، بالإضافة لتحمیلھم للمسؤولیة بالنسبة للعملیات التي یساھمون في 

 تقلیل مستویات الھیكل التنظیمي أفقیا، مع التوسع في استعمال فرق العمل أفقیا. 

 الاستعمال الكثیر لوسائل وأدوات تكنولوجیا الاتصال ونقل المعلومات. 

  التركیز على مھارات الأفراد، ومحاولة تحسینھا بتكثیف برامج التدریب خصوصا على مشاركة

 .العمل في إطار الجماعة

 رساء وبناء ثقافة العمل في إطار الفریق، والالتزام بالتعاون لرفع الأداء والمردود الكليإ . 

  :ونتطرق في الآتي لمختلف الھیاكل التنظیمیة الحدیثة

ظھر ھذا النوع تزامنا مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، والمشاكل التي أصبحت  :ھیكل الفریق  .أ 

حیث یتم الاعتماد . ضعف جودة المنتجات وتعدد أسبابھاإدارة المؤسسة تعاني منھا فیما یخص 

ویتكون الفریق . على فرق عمل دائمة أو مؤقتة، تتألف من أفراد متعددي التخصصات الوظیفیة

المنوع وظیفیا من عمال أو موظفین ینتمون لتخصصات وظیفیة مختلفة، یھدف أساسا إلى تقلیل 

بین مصالح وأقسام المؤسسة التي تعتمد على المشاكل الناجمة عن ضعف الاتصال والتنسیق 

 .یوضح لنا ذلك يلاوملاوالشكل  .التنظیم الوظیفي لأنشطتھا
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  ھیكل الفریق

  

  

  

  

  

 

ھو ھیكل تنظیمي یعتمد بصورة أساسیة على التكنولوجیات الحدیثة للإعلام  :الھیكل الشبكي  .ب 

وفقا . والاتصال، من خلال ربط المؤسسة مع أطراف خارجیة، كالموردین والزبائن وغیرھما

لذلك، یتم تمدید عملیات المؤسسة أفقیا خارج حدودھا التنظیمیة، بتعاقدھا مع مختلف المتعھدین 

الضخمة، والقیام بتنسیق مھامھا مع مركز قیادي رئیسي، بالإعتماد على  لإنجاز مختلف أعمالھا

 .یبین لنا ذلك يلاوملاوالشكل  .تكنولوجیا المعلومات ونقل البیانات إلكترونیا

  

  

  

  

  

 المدير

 الإنتاج مدير المبيعات مدير الشؤون الهندسية مدير الموارد البشرية مدير

 واجبات الفريق
 فريق تقييم تنوع

 قوة العمل

 فريق تقييم
 لتطوير منتج

 جديد



التسییر علوم شعبة الثانیة السنة....................................................................................المؤسسة تسییر مادة  
 

9 
 

  الھیكل التنظیمي الشبكي

  

  

  

  

    

بسبب التطور التكنولوجي الضخم الذي تشھده تقنیات  :الھیكل التنظیمي المتمركز حول العملیات  .ج 

تخزین ونقل البیانات، وارتفاع مستویات التوجھ نحو عولمة السوق، إزداد الإھتمام بتطویر 

غیر أن ذلك الأمر . وابتكار المنتجات وتحسین جودتھا، لضمان إنتاج أكبر قدر من القیمة للزبائن

حیث . تمدة، والمرتبطة بنوع الھیكل التنظیمي المتبنىمرتبط وبشدة بأسالیب تنظیم العمل المع

اھتمت المؤسسات الناجحة بإعادة ھندسة أنشطتھا وجمیع الوظائف التي تمارسھا، ضمانا للتحول 

وفي ھذا الشأن، تعرف إعادة إعادة الھندسة . نحو ھیكل تنظیمي متمركز حول العملیات الأفقیة

تصمیم جذریة للعملیات التشغیلیة الممارسة من قبل على أنھا إعادة تفكیر جوھریة، وإعادة 

المؤسسة ولھیكلھا التنظیمي، من أجل الرفع من كفاءتھا بتخفیض التكالیف وتحسین جودة 

إذن فإعادة الھندسة  .المنتجات والخدمات وإرضاء أكبر للزبون وتقلیل وقت الاستجابة لرغباتھم

الھیكل الوظیفي إلى الھیكل المتمركز حول أسلوب یتم من خلالھ تغییر تنظیم المؤسسة من 

العملیات یث تمارس المؤسسة، بعد إعادة ھندسة أنشطتھا وتبنیھا للھیكل التنظیمي المتمركز حول 

 :العملیات، خمسة عملیات أعمال أساسیة ھي

مركز قيادة 
 المؤسسة

 )كندا(شركة تصميم  )أمريكا(الحساʪت ومتابعتها 

 )كورʮ(شركة نقل  )أوروʪ(شركة توزيع 

 )آسيا(شركة التصنيع والإنتاج 
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 وتشمل الأنشطة المرتبطة بتطویر المنتجات  :عملیة تصمیم المنتج ونظام التحویل

رتباط عملیة تصمیم المنتج بعملیة تصمیم نظام التحویل، فإن تلك المھام الجدیدة، وبسبب إ

 .تجمع ضمن عملیة واحدة تتعلق بأنشطة تصمیم المنتجات الجدیدة ونظام التحویل

 وتضم مختلف المھام والأنشطة المرتبطة بالحصول على موارد  :عملیة إدارة الموارد

 .بالمؤسسةرأس المال والموارد البشریة وإدارة التقنیة 

 تضم ھذه العملیة مختلف الأنشطة المتعلقة بالحصول على جمیع  :عملیة تورید المنتج

وتكتمل بتسلیم . المواد والتوریدات اللازمة، والمستعملة كمدخلات للنظام الإنتاجي

 .المنتجات والخدمات للعملاء

 لأنشطة متنوعة تشمل ھذه العملیة جملة من العملیات الفرعیة، المتضمنة  :عملیة العمیل

أنشطة بیع المنتج والدعایة لھ، أنشطة تجمیع مختلف المعلومات عن السوق واختیار : ھي

 .الأسواق، خدمات ما بعد البیع

 تمارس المؤسسة مجموعة من أنشطة الدعم لذوي الحقوق بالداخل  :عملیات الدعم

ة، بالإضافة لتوفیر والخارج، تتمثل في العملیات القانونیة المرتبطة بھا مع ھیئات الدول

  .مختلف المعلومات المالیة وأنشطة دعم الابتكار

  .يلاوملا لعملیات من خلال الشكلول احیث یمكننا توضیح الھیكل التنظیمي المتمركز ح
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 التنظیمي المتمركز حول العملیات الھیكل

 

  

  

  

  

  

 

  

  

 

 الرئيس المدير العام

 ʭئب المدير 

 إدارة عامة

 عملية توريد المنتج
 عملية إدارة الموارد

 عملية العميل

 ʭئب المدير 

 إدارة عامة إدارة عامة


