
  

  : القسم الثالث 

  )سيرورة العجلة التسييرية(وظائف التسيير 

بالإضافة إلى وظیفة صنع واتخاذ القرارات التي ترافق كافة مراحل التسییر، یتخلل أي    

عملیة تسییریة أربعة وظائف؛ یقوم بھا كل مدیر في نفس الوقت، إلا أنھ وعلى غرار كافة 

أن نرتبھا على النحو الموضح في الشكل أدناه على  الدراسات والبحوث في ھذا الشأن؛ رأینا

شكل عجلة؛ رغم كونھا وظائف وعملیات تتم بالتزامن، بحیث یخطط المدیر في نفس اللحظة 

  .التي ینفذ فیھا أھدافا سابقة ، ویوجھ ویراقب في اللحظة ذاتھا أعمالا أخرى 

  وظائف التسییر ضمن العجلة التسییریة": ي"الشكل 

  

  

  

  

  



  التخطیط : الأول  الفصل

  : مفھوم التخطیط وأھمیتھ 

یعتبر التخطیط  أھم  وظیفة ، ویشكل أساس الإجابة و المقارنة بین ما تحقق وما یمكن أن 

عملیة  یسبق كافة الوظائف الأخرى ، بحیث یعرف ھایمان –نظریا  –یتحقق من نتائج ، وھو 

ي الإدارة، ویعتبره كل من كونتز، سكوت ف Intelligence Functionالتخطیط بأنھا وظیفة الذكاء 

وأدونیل اختیارا ، فھو بالنسبة إلیھم اتخاذ قرار مسبق نجیب بواسطتھ عن ماذا نعمل؟ كیف 

  نعمل؟ متى نعمل؟ و من یعمل؟ 

التنبؤ بما سیكون علیھ المستقبل مع  -من وجھة نظر فایول  -ویشمل التخطیط في الواقع  

ینما یعتبره جورج تیري الاختیار المرتبط بالحقائق ، ووضع الاستعداد لھذا المستقبل ، ب

واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور الأنشطة المقترحة التي یعتقد بضرورتھا 

عملیة وضع : "لتحقیق النتائج المنشودة ، ویمكننا تلخیص كل ما سبق بتعریف التخطیط على أنھ

نجازھا خلال فترة زمنیة محددة و ضمن ظروف الأھداف و تحدید ما یجب القیام بھ لإ

  " . ومعطیات محددة 

  : تمیز عملیة التخطیط ؛ فھو  عناصرمن كافة التعریفات السابقة نستنتج جملة 

  . توقعي وتنبؤي بحیث یركز على المستقبل -
 . یمثل اختیارا من عدة بدائل  -
 ) .راراتأي مقدم على اتخاذ الق(یترجم بجملة من القرارات و الإجراءات  -
 .عملیة مستمرة  -
 .ضرورة البدء حیث ینتھي تحدید الھدف  -
  

  :لخص البعض أھمیة التخطیط في النقاط التالیة :   أھمیة التخطیط

بما أن ھناك عدة طرق للتحقیق الأھداف ؛ فإن التخطیط ھو اختیار الطریقة المناسبة  -1
  .لتحقیق ھذا الھدف من عدة بدائل متاحة 

ل من موقع الحاضر ، فإن التخطیط یتیح لنا التعامل مع أبعاد لأنھ یتناول المستقب -2
 .المستقبل تعاملا محسوبا و مقدما 

إنتاج ، تدریب، : لأن ھناك نفقات ضخمة تلتزم بھا المؤسسة في مختلف المجالات  -3
بحوث و تطویر ، مما یفرض علیھا توخي الدقة في اختیار البدائل لتحقیق أفضل 

مارات ، و لأن الموارد تتسم بالندرة ؛ فإن التخطیط المحكم على ھذه الاستث دالعوائ
 . على أحسن وجھ  اكفیل باستغلالھ

لأن عالم الأعمال مليء بالمخاطر والتحولات ؛ فإن التخطیط یجعل المؤسسة في موقع  -4
 .أفضل و أكثر مرونة في تعدیل أھدافھا و سیاستھا عن كل جدید أو طارئ 

یر المؤسسة أو على الأقل الحفاظ على استمراریتھا فإن لأن الرقابة أمر ضروري لتطو -5
 .التخطیط وسیلة فعالة لتسھیل الرقابة 

  

 



  :  مفاھیم أساسیة متداولة عند تناول التخطیط

نتعامل مع عدة مفاھیم عند تناولنا موضوع التخط�یط ، تظھ�ر لأول وھل�ة متطابق�ة إلا أن 

  :لى النحو التالي ع  مدلولاتھا ضمن ھذه العملیة مختلفة ، نوردھا

وھو الس�بب أو الس�ر ف�ي وج�ود المنظم�ة م�ن منظ�ور :  Organization’s Purposeالغرض  .1

المجتمع الذي تعمل ضمنھ ، فالغرض من الإدارات والمؤسسات العمومیة ھو المنفعة العمومیة، 
بینم�ا الغ��رض م��ن مؤسس��ات الأعم�ال أو م��ا یس��مى بمؤسس��ات القط�اع الخ��اص ھ��و ال��ربح، ف��ي 

الذي نجد الغرض من المنظمات غیر الحكومیة أو ما یس�مى بالقط�اع الخی�ري أو الأھل�ي  الوقت
 .التطوع أو ما یعبر عنھ بالأجر والثواب أو العمل الإنساني 

وھ��ي موق��ف نھ��ائي تس��عى المنظم��ة إل��ى تحقیق��ھ ، وغالب��ا م��ا تص��اغ : Goal الغای��ة  .2

الإنت�اج ، رض�اء المس�تھلك ، رض�اؤكم زی�ادة : العبارات الدالة على الغایة بشكل عام على نحو 
 .ھو غایتنا ، نحن بإذن الله نرعاكم 

وھو نتیجة نھائیة تأمل المنظمة تحقیقھا مستقبلا عادة ما یكون ذلك :   objectiveالھدف  .3

ویجب .   %3، تخفیض شكاوى العملاء بنسبة   %20زیادة الإنتاج بنسبة : في نھایة الدورة ، مثل 

بدقة ومصاغ بطریقة قابلة للقی�اس ، عل�ى عك�س الغای�ة الت�ي تك�ون أكث�ر  أن یكون الھدف محدد
 .عموما 

وھي المسار ال�ذي یس�لكھ الم�دیرون لإنج�از غ�رض المنظم�ة، فقی�ام :   missionالمھمة  .4

شركة بتصنیع سیارات لغ�رض البی�ع توض�ح مھمتھ�ا كش�ركة س�یارات ، تق�دیم م�دى واس�ع م�ن 
 .المنظمة باعتبارھا مستشفى الخدمات الطبیة للموطنین توضح مھمة 

كم�ا تعتب�ر الخط�ة النق�اط الس�ابقة ، وھي ترجمة لما تم اعتماده في كافة :  Planالخطة  .5

: إجابة عن ما یجب عملھ مستقبلا بناء على ما تم إنجازه ماضیا، بالاسترشاد بالتساؤلات التالیة 
 ماذا ؟ لماذا ؟ متى ؟ أین ؟ من ؟ لمن ؟ ھل ؟ 

  
  رق بین المفاھیم وفقا لمستوى التجریدالف" : ك"الشكل 

  )أكثر عمومیة(مجردة     

  

  

  

  )أكثر تحدیدا(محددة   

    

  :  عناصر التخطیط

دون أن نھمل الإشارة بأن ھذا الترتیب  -إن التخطیط الذي یتقدم باقي وظائف التسییر   

تتم ھو ترتیب نظري بغرض الدراسة الأكادیمیة فقط على خلاف ما یحدث في الواقع بحیث 

فھو یجري وفق ثلاث عملیات، تفضي كل منھا إلى لاحقتھا،  –جمیع الوظائف في نفس اللحظة 

  :على النحو التالي 

 غرض المؤسسة

 مھمة المنظمة

 الأھداف الأھداف

 الأھداف الأھداف



 :تحدید الأھداف  -1

الأھداف المالیة وھي : نصف الأھداف عموما نسبة إلى المجال الذي تتخذ ضمنھ ، مثل 

الأھداف البیئیة وھي المتعلقة  المتعلقة بالربح ، عائد الاستثمار، الإنتاجیة ، التمویل ،  أو

بالتكیف، النمو، المسؤولیة الاجتماعیة، أو أھداف خاصة بالعاملین وتتعلق بمعدل الدوران، 

الغیاب، الرضا، التنمیة الذاتیة والتدریب ، أو أھداف البقاء والاستمرار وتحدد القدرة على 

  .إلخ...الصمود أو المنافسة ، الاستمراریة في السوق 

  :ا تصنیف الأھداف وفق عدة معاییر ، نقتصر منھا على معیارین ویمكنن

 :تنقسم الأھداف وفقا لھذا المعیار إلى  : وفق المستوى التنظیمي  - أ
  یتولى إعداد ھذا النوع من الأھداف الإدارة العلیا، لأنھا : أھداف إستراتیجیة

رد المالیة، معدل تتضمن التوجھات الكبرى للمؤسسة كالموقف من السوق، الابتكار، الموا
 .الإنتاجیة، المسؤولیة الاجتماعیة 

   تتولاھا الإدارة الوسطى ، وتتعلق بزیادة الإنتاجیة ومضاعفة : أھداف تكتیكیة
 .المخزون مثلا 
  وھي الھداف المتخذة على المستوى الأدنى من الإدارة، وغالبا : أھداف تشغیلیة

 .ما تكون لإنجاز مھمة محددة 
  

  : نيوفق المدى الزم  - ب
  وھي التي لا تتعدى السنة ، مثل تحدید نسبة المبیعات : أھداف قصیرة الأجل

 .السنویة ، العائد السنوي للاستثمار ، ویجب أن تترجم ھذه الأھداف إلى أرقام
  وتتراوح مدة ھذه الأھداف من سنة إلى خمسة سنوات  : أھداف متوسطة الأجل

 .كإنشاء فروع أخرى مثلا 
 وھي الأھداف التي تستھدف فترة زمنیة تفوق خمسة : ل أھداف طویلة الأج

  .إلخ...سنوات ، مثل ابتكار سوق جدیدة ، تطویر البحث في مجالات محددة 
  

  : معوقات وضع الأھداف  

  :یعیق المدیرین في وضع أھدافھم  عدة معوقات ، تدور في مجملھا حول 

  عدم ملائمة الأھداف لظروف المنظمة.  
 ف للتحقیق عدم قابلیة الأھدا.  
  التركیز على نوع من الأھداف و إھمال الجوانب الأخرى.  

  :خصائص الھدف الفعال 

 أن یكون مثیرا للتحدي في حدود الإمكانیات لتحقیق أكبر أداء. 
 أن یكون قابلا للتحقیق  مما یشجع على الأداء. 
 أن یكون محددا بدقة . 
 أن یكون قابلا للقیاس. 
 أن یكون مؤقتا بزمن معین. 
 ن یكون ملائما أو مناسبا لمجال الاھتمام الرئیسي للمؤسسةأ.  

  



 : إعداد البرامج -2
  تفقد الأھداف أھمیتھا العملیة ما لم تتوج ببرامج مضبوطة تحدد مجالات تطبیقھا 

فحاجة المدیر إلى التنبؤ تفترضھ طبیعة عالم الأعمال المليء بالمخاطر و عدم التأكد، لذا وجب 

ھداف أن یقوم بـتحلیل الإنجازات السابقة والاستفادة من كافة الخبرات داخل علیھ أثناء إعداده للأ

المؤسسة وخارجھا، ثم دراسة وتحلیل الموقف الحالي وتقدیر الموقف المستقبلي، مرورا إلى 

استخلاص العوامل الأساسیة المؤثرة في النشاط المقدر مستقبلا ، لینتقل في الأخیر إلى إعداد 

  : ستویین ھامین ھما البرامج وفقا لم

 :  Policiesالسیاسات   - أ

یترجم المدیر الأھداف إلى سیاسات یرسم من خلالھا المطلوب من الأفراد وآجال تنفیذھا 

 :وتكون السیاسات أكثر نجاحا كلما كانت 

o تعكس أھداف المشروع.  
o قابلة للتنفیذ . 
o   واضحة یسھل استیعابھا. 
o  خاضعة لمراجعة دوریة. 

 : Proceduresالإجراءات    - ب

لا یكفي أن یحدد المدیر أھدافا ویعد سیاسات ، دون أن یوضح الإطار الدقیق الذي یضبط 

آلیات تنفیذھا ، بواسطة خطوات متسلسلة ومضبوطة تسمى في مجملھا الإجراءات ، ھذه 

  :  الأخیرة التي 

o  تسعى إلى تجنب الفوضى فكلما كانت تغطي جمیع العملیات ، كلما أتیح  وقت
 .للمؤسسة ، لاستغلالھ في جھود أخرى  إضافي
o  تقللّ من المجھود الذھني و العصبي ، لأنھا تجنب الموظفین التفكیر فیما یجب عملھ

 .كل مرة 
o  تضمن التنسیق بین الأشخاص و العملیات. 
o  تعتبر وسیلة فعالة للرقابة ، بحیث یعرف موقع الخلل فور وقوعھ.  

صریحة، مكتوبة، تتوافق مع السیاسات  ویشترط في الإجراءات أن تكون واضحة،  

 .والأھداف، ممكنة التطبیق، غیر متعارضة مع بعضھا البعض ومبسطة إلى أقصى حد 

إلا أن ما یؤخذ علیھا ھو استخدمھا استخداما سیئا ، مما ینشئ عملا روتینیا أو ما یعرف 

  .بعیوب البیروقراطیة 

  : تحدید الإمكانیات -3
رحلة الحاسمة في عملیة التخطیط  ، فمن غیر المجدي وضع یعتبر تحدید الإمكانیات الم

أھداف دقیقة وبرامج محكمة دون مراعاة الإمكانیات الحقیقیة للمؤسسة وما ھو مطلوب من 

  .إمكانیات لإنجاز تلك الأھداف وتنفیذ تلك البرامج 

بما ونقصد بالإمكانیات كل المواد و المستلزمات اللازمة لتحقیق الأھداف و البرامج، 

  .تحتویھ من میزانیة، معدات، وقت، مھارات و كفاءات 

  :  ویحدد المدیر الإمكانیات الكفیلة بتحقیق الأھداف والبرامج عن طریق 



  تحدید الحجم اللازم من ھذه الإمكانیات كما وكیفا. 
  حصر الكمیات المتاحة فعلا. 
  الدقیق لھذه  یمكن التحدیدوما ھو موجود  ما ھو مطلوببناء على المقارنة بین

  .الإمكانیات و آجال توفیرھا 
  

  :التنظیـم : الفصل الثاني 

   :مفھوم التنظیم وأھمیتھ

إذا كانت المنظمات سمة من سمات المجتمع الصناعي الحدیث فإن التنظیم قدیم قدم الإنسان 

ذاتھ، ورصد بسیط لتصرفاتنا ابتداء من الاستیقاظ  إلى آخر الیوم كفیل بأن نعي ضرورة 

أھم،مھم، (تنظیم، بل ھو سلوك متكرر عن وعي أو غیر وعي منا ، كترتیبنا لأولویات معینة ال

، أو تخصیص فترات محددة لأعمال محددة على سبیل ) مستعجل، مؤجل(أو ) أقل أھمیة

  .المثال

وقبل التطرق إلى مفھوم التنظیم، ینبغي التمییز بین التنظیم المقصود بھ تكوین المنظمات       

(Organizations)  أو المؤسسات)Institutions(أي الدلالة على المشروع ذاتھ لا على الوظیفة مثل ،  :

إلخ ، وبین التنظیم كعملیة أو كفعل ...جامعة، إدارة حكومیة ، فریق كرة قدم ، تنظیم طلابي ، 

الوظائف و) Tasks(وھو الطریقة التي یتم بواسطتھا ترتیب و توزیع أعضاء المنظمة على المھام 

)Function(   و التنسیق بینھم لتحقیق لأھداف المسطرة.  

) Organize(فالتنظیم كوظیفة إداریة تلي وضع الخطط ، ھو مھمة یقوم بھا المدیر قصد ترتیب 

  . مدخلات المشروع وعملیات التشغیل بداخلھ بما یلائم الخطط المبرمجة 

التنظیم :" مجمل على النحو التالي ویمكن تلخیص العناصر الأساسیة للعملیة في تعریف 

ھو عملیة إداریة تھتم بجمع المھام والأنشطة المراد القیام بھا في وظائف أو أقسام وتحدید 

السلطات والصلاحیات و التنسیق بین الأنشطة والأقسام من أجل تحقیق الأھداف مع حل 

  ".فراد التنظیم و بشكل ملائمالمشاكل والخلافات التي تواجھ كافة الأنشطة و الأقسام من خلال أ

  : أھمیة التنظیم

  :تظھر أھمیة التنظیم في النقاط التالیة 

  تركیز الجھود لربط الأنشطة بالأھداف. 
  التخطیط، التوجیھ، الرقابة(المساعدة في القیام ببقیة الوظائف. (  
  تجنب الازدواجیة أو التعارض في الأعمال. 
  بین الأجزاء التنظیمیة ) ر الرسمیة الرسمیة وغی(إنشاء قنوات الاتصال. 

  

  

  



  : الفرق بین التنظیم الرسمي والتنظیم  غیر الرسمي

عند تناولنا لموضوع التنظیم ینبغي الوقوف عند نقطة حاسمة في الموضوع ، والمتعلقة 

أي (بالفرق بین التنظیم الرسمي ونظیره غیر الرسمي ؛ فالتنظیم الرسمي ھو تنظیم واع 

والعلاقات بینھا بغرض تحقیق ھدف سبق تحدیده ، وذلك وفق مبادئ محددة  للأنشطة) مقصود

سیأتي ذكرھا لاحقا، وغالبا ما یأخذ شكل ھرم قمتھ متمركزة في الإدارة العلیا بینما تتسع قاعدتھ 

  ). 12أنظر الشكل (لتشمل أقسام ومصالح الإدارة الدنیا 

لاعتبارات الخاصة بالأفراد النابعة من في حین نجد التنظیم غیر الرسمي یھتم بالدوافع و ا

وقد لا یتفق مع التنظیم الرسمي، . احتیاجاتھم ، والتي لا یمكن الإفصاح عنھا بطریقة رسمیة 

  .كون ھذا الأخیر یھتم بما ھو كائن على خلاف الأول الذي یھتم بما یجب أن یكون

ت والتفاعلات التنظیم غیر الرسمي بأنھ مجموعة النشاطا) Homans(وعرف ھومانس 

والعواطف، بحیث لا یكون بین العاملین أي رابطة في البدایة، سرعان ما تتألف جراء التفاعل 

، مشكلة بذلك جماعات متجانسة تتوحد فكریا وعاطفیا فیما بعد، )"ل"أنظر الشكل (بین أنشطتھم 

  .بما قد یعارض التنظیم الرسمي أحیانا 

  

  مي والتنظیم غیر الرسميالفرق بین التنظیم الرس" : ل"الشكل 

  

  

  

  

 

  :وتشكل عدة عوامل مناخا خصبا لنشوء التنظیم غیر الرسمي ، أھمھا 

 عدم قدرة التنظیم الرسمي على تلبیة الحاجات التي یرغب فیھا الأفراد أعضاء التنظیم. 
 كبر حجم التنظیم الرسمي ، فیسعى الأفراد إلى إیجاد تنظیم موازي تجنبا للعزلة. 
 مل داخل التنظیم الرسمي كاجتماع المدراء مع بعضھم فقط ، رؤساء المصالح فقط طبیعة الع

 .مما یوطد العلاقات بینھم 

     

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قنوات اتصال رسمیة

غیر رسمیة قنوات اتصال  



  الاھتمامات الخارجیة بالھوایات ، كالریاضة والنوادي الثقافیة، للتخفیف من الضغوط
 .النفسیة داخل العمل 

دة مزایا، كما أن لھ ولوجود التنظیم غیر الر سمي جنبا إلى جنب مع التنظیم الرسمي ع

  :في المقابل عیوبا كثیرة ، نورد أھمھما في الجدول التالي 

  مزایا وعیوب التنظیم غیر الرسمي:  05جدول رقم 

  العیوب  المزایا

إشباع الحاجات لدى العاملین ، فھو  -
  .بمثابة المتنفس لھم 

 .المرونة في إنجاز الأعمال  -
  .دعم وسائل الاتصال وسرعتھا  -

لمتخذة ضمنھ تأخذ من وقت القرارات ا -
  .العمل ، مما یمدد وقت إنھاء الأعمال 

قد یؤدي إلى مجابھة الأھداف،  -
  .الإضراب إحباط ، بث السلبیة 

  

  : مبادئ التنظیم

لعدید من منظري التنظیم على جملة مبادئ تمیز عملیة التنظیم الناجح، نلخصھافي یتفق ا

  : النقاط التالیة 

  .لكل شخصین فأكثر ، وذلك لتقسیم الواجبات و المسؤولیات: ضرورة التنظیم  .1
  .یجب أن یكون صراحة ، و على أساسھ تركز الجھود و توجھ: تحدید الھدف  .2
ف الجزئیة الھدف الأم أو ما یعرف فیزیائیا بمحصلة بحیث تخدم الأھدا: وحدة الھدف  .3

  .القوى
  .أي نسبة النتائج إلى الأھداف ثم إلى التكالیف: الكفاءة و الفعالیة  .4
  .ضمانا لسرعة التنفیذ وجودتھ: تقسیم العمل  .5
فكلما زاد تحدید الأنشطة، السلطات والعلاقات بینھا بوضوح،تحققت : التحدید الوظیفي  .6

  .الأھداف
  .فالتركیز یكون على الأعمال لا على الأشخاص: ئف الوظا .7
  . بحیث یفوق عددھا عدد الأشخاص: زیادة العلاقات الوظیفة  .8
  . وھو عدد الأفراد الذین یمكن للإداري الواحد الإشراف علیھم بفعالیة: نطاق الإشراف  .9

  . لتسھیل الاتصال التنظیمي) : التسلسل(التدرج  .10
  .منھا بقدر كاف لتحقیق الأھداف و الإسھام في ذلكنقل السلطة أو جزء : التفویض  .11
  .تھرب من المسؤولیة من طرف الرئیسفلا یمكن ال: المسؤولیة  .12
  .أي تكونان بقدر متكافئ: تناسب السلطة و المسؤولیة  .13
  .فكل مرؤوس یتبع رئیسا واحدا : وحدة الأمر  .14
   احترام التدرج ، وفق تحدید مسبق: مستوى السلطة و مسالك الإشراف  .15
  .بحیث یكون حركیا ومرنا وفق التغیرات الحاصلة: دینامیكیة التنظیم  .16
أي عدم تجمیع العمل في منطقة واحدة ویكون ذلك بواسطة : اللامركزیة وعدم التركیز  .17

 .التفویض، والتنظیم المیداني للوحدات التي تعمل بعیدا عن المركز
  

  

  



  : مراحل التنظیم

 :  التقسیم إلى دوائر -1
شاطات المركزیة والمساعدة، یقوم التنظیم بتجمیعھا في دوائر وفي أقسام بعد تحدید الن

  :لتتولى كل دائرة وكل قسم عمل ذو طبیعة و مستوى معینین، ویكون ذلك وفقا لعدة معاییر

 كالإنتاج، التسویق، الموارد البشریة، المالیة، المشتریات، : التقسیم على أساس الوظیفة
  ").م"الشكل (ل وظیفة مدیر أو مسؤول إلخ، فیتولى ك... المخازن، 

من إیجابیات ھذا التقسیم رفع الاھتمام بكل مھمة أو نشاط ، كما یوفر إمكانیة تجمیع 

الأنشطة المتشابھة، ویساعد على التخصص مما یكسب المؤسسة مھارات أكبر وبالتالي إنتاجیة 

ن لھ في المقابل عدة سلبیات لك. أكبر ، بالإضافة إلى كونھ یضمن الإشراف الجید على الأنشطة

منھا صعوبة التنسیق بین الإدارات في الأنشطة المتشابھة، مثل أعمال السكرتاریة في مصلحة 

  .الإنتاج ، والتسویق ، والمخازن 

  التقسیم على أساس الوظیفة" : م"الشكل 

 

  فیة بحیث یقسم العمل على اعتبار إقلیمي وفق مناطق جغرا: التقسیم على أساس جغرافي
یتولى إدارة كل منھا مدیر خاص ، وذلك قصد الاھتمام باحتیاجات و طلبات العملاء في تلك 

 ") .ن"الشكل (المنطقة، أو القرب من مكان المستھلك أو المواد الخام أو مصدر الطاقة 
ویمیز ھذا التقسیم سرعة اتخاذ القرار، وتوفیر التكالیف ؛ كتكالیف النقل والإنتاج، إلا أن 

عیبھ صعوبة التنسیق بین الإدارات المختلفة وصعوبة الرقابة، إضافة إلى ھیمنة الاعتبارات ما ی

  .الإقلیمیة على الاعتبارات الأخرى 

  التقسیم على أساس جغرافي" : ن"الشكل 

  

 

  وذلك حسب نوع المنتج أو الخدمة، مثل وحدات : التقسیم على أساس المنتج أو الخدمة
 ") . س"الشكل (ریریة والصوفیة المنسوجات القطنیة، الح

، كما یتیح فرص التوسع و )منتج واحد(ویساعد ھذا النوع من التقسیمات على التخصص 

النمو لكل مصنع على حدا، إلا أن ما یمكن أن یؤخذ علیھ الازدواجیة في الأنشطة، بحیث نجد 

مدیر عام

مدیر التسویق مدیر المالیة مدیر الإنتاج

مدیر عام

مدیر وحدة 
بسكرة

مدیر وحدة 
المسیلة

مدیر وحدة 
الجلفة

مدیر الموارد 
البشریة

مدیر الإنتاج مدیر التسویق مدیر المالیة



ري في عمل كل مندوب تسویق مختلف لكل نوع من ھذه المنتوجات، مع انھ لا یوجد فرق جوھ

  .منھم 

  التقسیم على أساس المنتج أو الخدمة": س"الشكل 

  

  وذلك حسب نوع المستھلك ، مثلا تقسیم : التقسیم على أساس العمیل أو المستھلك
 ") .ع"الشكل (المصالح في شركة كھرباء على أساس الاستھلاك عائلي ، صناعي أو حكومي 

فئة وتلبیتھا، لكنھ یساھم من جھة أخرى في یمكننا ھذا التقسیم من معرفة حاجات كل 

  .تضخم الوظائف و الإدارات ، وصعوبة التنسیق بینھا 

  التقسیم على أساس المستھلك أو العمیل" : ع"الشكل 

  بحیث یعتبر الأفراد بموجبھ تابعین إلى جھتین إداریتین في : التقسیم على أساس مصفوفي
 ") .ف"الشكل (المشروع نفس الوقت ، مثل المدیر الوظیفي ومدیر 

                          التقسیم على أساس مصفوفي" : ف"الشكل                     

  بحیث یمكن الجمع بین أغلب التقسیمات السابقة في نفس : التقسیم على أساس مركب
 . )"ص"الشكل (النموذج ، اعتمادا على عدة معاییر في آن واحد 

مدیر عام

مدیر مصنع 
الأجبان

مدیر مصنع 
الیاغورت

مدیر مصنع 
الحلیب

مدیر الموارد 
البشریة

مدیر الإنتاج مدیر التسویق مدیر المالیة

مدیر عام

مدیر تأمینات 
العقرات

مدیر تأمینات 
السیارات

مدیر تأمینات 
الأفراد

مدیر الموارد 
البشریة

مدیر الإنتاج مدیر التسویق مدیر المالیة

 مدیر عام

المشروعاتمدیر  مدیر التسویق مدیر المالیة  

 مدیر المشروع أ

 مدیر المشروع ب

 مدیر المشروع جـ



أفرزت المستجدات والتطورات الحاصلة عدة نتائج على 
، الحد من عدد )تجربة حلقات الجودة

 ، تدخل التكنولوجیا بشكل كبیر؛ لذلك ظھرت عدة أشكال حدیثة

ویتكون من ثلاثة مستویات؛ الأعلى ویمثل النخبة الإستراتیجیة، 
المتوسط  ویتكون من مدیر ذو خبرة عامة وھذا المستوى مضغوط بشدة وبشكل ملحوظ، 
والأدنى ویتكون من فرق عمل متخصصة ومتعددة المجالات الوظیفیة ، لكن فرص الترقیة في 
ع من التنظیمات ضئیلة لذا تركز الإدارة على عنصر التحدي للمحافظة على دافعیة 

ویدعى لدى البعض التنظیم المتعاون، ویمثل فریق العمل الوحدة 
الأساسیة ضمن ھذا النوع من التقسیمات، بحیث تمثل كل دائرة مجموعة من الأنشطة ولیست 
ف كما ھو علیھ الحال في الھیكل الھرمي التقلیدي، ویرتبط الأجر بالمعرفة والخبرة 
المتوفرة لدى الفرد ، إلا أن الأمان الوظیفي غیر متوفر لدى الجمیع مما یؤكد على ضرورة 

لعملیات والوظائف في ھذا التنظیم 
مؤسسات وشركات أخرى ، وذلك عن طریق التعاقد، ویتم التنسیق بینھا من طرف مجموعة 
محدودة من العاملین یتولون أعمال تنفیذیة وكتابیة فقط ، لكن ما یعاب على ھذا التنظیم استیاء 
ضافة إلى تقاضیھم أجورھم 

.(" 

مدیر عام

مدیر المالیة مدیر التسویق

مندوب تجزئة مندوب جملة

التنظیم الشبكي" : ش"الشكل   

 

 

 الشركات المتعاقدة

 

 

مھارات متعددة في كل دائرة

الشركة 

 الأم

 لى أساس مركبالتقسیم ع": ص"الشكل 

أفرزت المستجدات والتطورات الحاصلة عدة نتائج على : التكوینات الحدیثة للمنظمات 
تجربة حلقات الجودة(التنظیمات أھمھا تزاید الاعتماد على فرق العمل 

، تدخل التكنولوجیا بشكل كبیر؛ لذلك ظھرت عدة أشكال حدیثة)الوسطى(المستویات الإداریة 
 

ویتكون من ثلاثة مستویات؛ الأعلى ویمثل النخبة الإستراتیجیة، : التنظیم الثلاثي 
المتوسط  ویتكون من مدیر ذو خبرة عامة وھذا المستوى مضغوط بشدة وبشكل ملحوظ، 
والأدنى ویتكون من فرق عمل متخصصة ومتعددة المجالات الوظیفیة ، لكن فرص الترقیة في 
ع من التنظیمات ضئیلة لذا تركز الإدارة على عنصر التحدي للمحافظة على دافعیة 

  ) ."ق
ویدعى لدى البعض التنظیم المتعاون، ویمثل فریق العمل الوحدة : التنظیم العنقودي 

الأساسیة ضمن ھذا النوع من التقسیمات، بحیث تمثل كل دائرة مجموعة من الأنشطة ولیست 
ف كما ھو علیھ الحال في الھیكل الھرمي التقلیدي، ویرتبط الأجر بالمعرفة والخبرة 
المتوفرة لدى الفرد ، إلا أن الأمان الوظیفي غیر متوفر لدى الجمیع مما یؤكد على ضرورة 

 ") .ر"الشكل (التدریب المستمر على عمل الفریق 
لعملیات والوظائف في ھذا التنظیم على خلاف التنظیم التقلیدي، یتولى ا: التنظیم الشبكي 

مؤسسات وشركات أخرى ، وذلك عن طریق التعاقد، ویتم التنسیق بینھا من طرف مجموعة 
محدودة من العاملین یتولون أعمال تنفیذیة وكتابیة فقط ، لكن ما یعاب على ھذا التنظیم استیاء 

ضافة إلى تقاضیھم أجورھم الأفراد من نظرة الآخرین لھم بأنھم لا یقدمون شیئا حقیقیا ، إ
").ش"الشكل (بالساعة، ویحتاجون إلى مھارات متجددة في التفاوض 

مدیر عام

مندوب جملة

مدیر الإنتاج

مدیر سعیدة مدیر باتنة مدیر الجلفة

المشروبات .و  
الغازیة

المیاه .و  
المعدنیة

التنظیم العنقودي" : ر"الشكل لاثيالتنظیم الث  

 

6 

1 

5 

4 
3 

2 

 
 الإدارة الوسطى

الإدارة الدنیا
 مھارات متعددة في كل دائرة

  التكوینات الحدیثة للمنظمات
التنظیمات أھمھا تزاید الاعتماد على فرق العمل 

المستویات الإداریة 
 :للتنظیمات منھا

  التنظیم الثلاثي
المتوسط  ویتكون من مدیر ذو خبرة عامة وھذا المستوى مضغوط بشدة وبشكل ملحوظ، 
والأدنى ویتكون من فرق عمل متخصصة ومتعددة المجالات الوظیفیة ، لكن فرص الترقیة في 

ع من التنظیمات ضئیلة لذا تركز الإدارة على عنصر التحدي للمحافظة على دافعیة ھذا النو
ق" الشكل(العامل 
  التنظیم العنقودي

الأساسیة ضمن ھذا النوع من التقسیمات، بحیث تمثل كل دائرة مجموعة من الأنشطة ولیست 
ف كما ھو علیھ الحال في الھیكل الھرمي التقلیدي، ویرتبط الأجر بالمعرفة والخبرة وظائ

المتوفرة لدى الفرد ، إلا أن الأمان الوظیفي غیر متوفر لدى الجمیع مما یؤكد على ضرورة 
التدریب المستمر على عمل الفریق 

  التنظیم الشبكي
مؤسسات وشركات أخرى ، وذلك عن طریق التعاقد، ویتم التنسیق بینھا من طرف مجموعة 
محدودة من العاملین یتولون أعمال تنفیذیة وكتابیة فقط ، لكن ما یعاب على ھذا التنظیم استیاء 

الأفراد من نظرة الآخرین لھم بأنھم لا یقدمون شیئا حقیقیا ، إ
بالساعة، ویحتاجون إلى مھارات متجددة في التفاوض 

  

  

 

  
    

  

  

التنظیم الث" : ق"الشكل   

 

 الإدارة العلیا 

 الإدارة الدنیا



  

  ة على المستوى والتي تأخذ واحدا أو أكثر من التقسیمات السابق: الشركات متعددة الجنسیات
العالمي ، كالتقسیم على أساس قطاعات الإنتاج العالمي ، أو على قطاعات إقلیمیة دولیة 

  .مثلا 
  

 : )المسؤولیات(تحدید السلطات  -2
قبل الخوض في تحدید السلطات والمسؤولیات ، یجدر بنا التفرقة بین مفھومي السلطة 

فھناك من یعتبر القوة مجموعة سمات أو بعضھا  ؛) Leader(والقائد) Manger(والقوة، أو بین المدیر

، شخصیة )القدرة على التفاعل والتعاون مثلا(، اجتماعیة )بنیة قویة مثلا(قد تكون فسیولوجیة 

، في حین یعتبرھا رواد المدخل السلوكي إحدى عناصر تحقیق التوازن )السیطرة والثقة مثلا(

، بینما یفضل )على سبیل المثال Black & Moutonموذج ن(بین الاھتمام بنتائج العمل ورغبات الأفراد 

أنصار النظریة الموقفیة الانطلاق من الظروف السائدة في تعاملنا مع عنصر القوة داخل 

  .التنظیم

وعن التفرقة بین السلطة والمسؤولیة فإن أقرب تمثیل للعلاقة بینھما ھي وصفھما بأنھما 

ر ما للأفراد من مسؤولیة تخول لھم نفس الدرجة من وجھان لعملة واحدة، فھما توأمان أي بقد

  .السلطة والعكس صحیح

  

  :  السلطة

یتفق الكثیرون من یحسبون على الفكر الإداري التقلیدي في تعریفھم للسلطة، بحیث 

یركزون على حق إصدار الأوامر والقدرة على الحد من الاختیار ، فیعرفھا جولفر بأنھا الحق 

رات و أعطاء الأوامر، على غرار رؤیة سیمون الذي یعتبر السلطة القدرة المخول لاتخاذ القرا

على اتخاذ القرارات التي تحكم أعمال الآخرین، بینما یرى سیشتر برنارد بأنھا ما یمیز التنظیم 

  .الرسمي بحكم قبولھا من طرف العاملین في الھیكل التنظیمي 

لطة على القدرة الشرعیة التي تناط إلا أن الفكر الإداري الحدیث ركز في تعریفھ للس

بشخص ما أو بوظیفة ما والتي یجري قبولھا لیس فقط من قبل الممارس للقدرة وإنما من قبل 

  .الذین تمارس علیھم أیضا

وتستمد السلطة من عدة مصادر، بعضھا رسمي كملكیة المشروع، رئاسة أو عضویة 

كالمھارة والخبرة، لذا فالمدیر الكفء  مجلس الإدارة ، وبعضھا مستمد من المرؤوسین أنفسھم

  .ھو الذي یستمد سلطتھ من أكثر من مصدر 

  :تفویض السلطة

یمكن للمدیر صاحب السلطة تفویض جزء منھا لأحد مرؤوسیھ في فترة من الفترات قد    

  :تكون متكررة ، دون المساس بجملة مبادئ أھمھا 



من جھة واحدة وھو مسؤول فقط بحیث یتلقى المفوض لھ الأوامر : وحدة التعلیمات  -
  .أمام تلك الجھة 

من فوق إلى تحت ، وكلما كانت السلطة قریبة من قمة الھیكل التنظیمي : تدرج السلطة  -
 .كانت أقوى 

فبمجرد قبول المفوض لھ لتلك السلطة فلھ مسؤولیة مطلقة، ولا : المسؤولیة المطلقة  -
  .ن حدود سلطتھ یمكنھ رفع أي أمر إلى أعلى إلا إذا كان خارجا ع

  . دون أن نغفل أھمیة التفویض الكتابي، مما یساعد على سھولة المراقبة، وتحمیل المسؤولیات 

  :ویؤثر في نجاح التفویض من عدمھ عدة عوامل نذكر من بینھا

  درجة الرقابة من أعلى إلى أدنى. 
 لمشاركة خطورة القرار، الأمر الذي حاولت الأسالیب الحدیثة في التسییر تفادیھ كا

 .الذي یتبنى قاعدتي التولي والتخلي  Empowermentوالتمكین 
  مستوى كفاءة الكوادر. 
  حجم المنشأة. 

إلا أن ھناك مواقف ضروریة لا یجوز التفویض فیھا، وإنما یتولى صاحب السلطة الأصلي البت 

  :فیھا وذلك مثل 

  القرارات المھمة أھمیة كبیرة التي یرتبط بھا مصیر المؤسسة. 
  التعیین و إنھاء الخدمة بالنسبة للمستویات العلیا. 
  وجود تغییر كبیر في لوائح العمل و إعادة توزیع القوى العاملة. 
  الرقابة على تنفیذ الأعمال. 
  العلاقات العامة والإستراتیجیات الكبرى .  

  : المسؤولیة

وھي التزام الفرد في مقابل ما یمنح للفرد من سلطة یتحمل قدرا مماثلا من المسؤولیة؛ 

  :والمسؤولیة نوعان . بشكل ملائم حین أدائھ بعض الواجبات لتحقیق نتائج معینة 

 .تشمل عدة أعمال، إلا أنھا تتسم بعدم الوضوح وإثارة الخلافات : عامة  ◙
وھي التي تمنح لفرد واحد أو لأداء عمل معین فقط ، تنقضي حین إنجازه، وھذا : محددة  ◙

  . وقصیرة الأجل مما یحرم الأفراد من بناء قدراتھم والتدریب على القیادة ما یجعلھا غیر كاملة
وإذا كانت السلطة تتدرج من أعلى إلى أسفل ویمكن تفویضھا، فإن المسؤولیة تختلف في 

المستوى الإداري باختلاف الوظیفة وأعبائھا كما لا یمكن تفویضا إذ یقوم بھا صاحبھا شخصیا، 

  .ب إداري لرقابة مدى التزام الأفراد بمسؤولیاتھم وتستخدم المساءلة كأسلو

  

  : نطاق الإشراف

على أنھ مجموعة المرؤوسین التابعین لرئیس   (Span of Supervision) یعرّف نطاق الإشراف

، في حین مرؤوسین 6وقد اختلف في تحدیده منظرو الإدارة، حیث حدده فایول بأقل من . واحد 

مرؤوسین ، ومھما اختلفت  7إلى  3 منوكونتز  مرؤوسین ،  10إلى  5حصره إیرویك ما بین 

  :العدد الملائم لنطاق الإشراف، أھمھا عوامل یجب أن تحترم لتحدید  الآراء السابقة ، فإن ھناك



فالذي توكل لھ مھام مھمة ن فإن نطاق إشرافھ ینبغي أن یكون : مستوى التفویض  ☺
 .محدودا، لیمكنھ الجمع بین التكالیف 

فكلما كان زمن الإشراف محددا كلما أمكن لمدیر واحد : شراف المحدد زمن الإ ☺
 .الإشراف على عدد أكبر 

فتوفر خاصیة المبادرة، الكفاءة والشعور بالمسؤولیة في : قدرات المرؤوسین  ☺
 .المرؤوسین، یمكن رئیسھم من الإشراف على عدد كبیر منھم 

 .لى الرئیس مما ینقص جھد ووقت المتابعة ع: توفیر المختصین  ☺
 .فالمدیر لا یمكنھ الجمع بین عدد كبیر ومختلف من النشاطات : تنوع و تعدد النشطات  ☺

  

  :ویأخذ نطاق الإشراف شكلین أحدھما واسع والثاني ضیق مثلما ھو مبین في الشكلین أدناه 

  )كل طویلھی(نطاق إشراف واسع " : ث"الشكل )            ھیكل عریض(نطاق إشراف واسع ": ت"الشكل 

  

وتمثل إیجابیات أحد الشكلین سلبیات للآخر والعكس بالعكس، فیؤخذ على الھیكل 

  :العریض عدة نقائص أھمھا

 . ناھتمامھ الضئیل بالمرؤوسی -

 .تولد شعور لدى الأفراد بتجاھل المدیر لھم  -

 . عدم توفر الوقت الكافي لتدریب الأفراد  -

  :الآخر، أھمھا بینما یؤخذ على الھیكل الطویل نقائص ھو 

 .زیادة عدد المستویات الإداریة  -

 .التعقید في الأنشطة و الأعمال و الاتصالات  -

 .المغالاة في الإشراف خاصة ما یسمى الإشراف اللصیق  -

 .انتشار عدم الرضا بین المرؤوسین  -

 .شعور المدیر بالفراغ ، كون مسؤولیاتھ أقل  -
  : العلاقات الوظیفیة

لسائدة في التنظیم بحسب أطراف العلاقة ومستواھا التنظیمي، تتعدد أنواع العلاقات ا

ب  أو      أ  ←أ فنجد علاقات فردیة عمودیة بین الرئیس والمرؤوس صاعدة كانت أو نازلة مثل 

ب  أو ب  ←جـ ، ونجد العلاقات الفردیة الأفقیة وھي تخص المرؤوسین بعضھم ببعض مثل جـ  ←

 ←جـ  أو أ  ←ب  ←ة المتعلقة بمجموعة من المرؤوسین  أ ، كما نجد العلاقات الجماعی جـ ←

  .ب مثلا  ←جـ 



) ن(بین عدد من المرؤوسین ) ر(عدد العلاقات المتوقعة ریاضیا على   Graicunosویعبر

علاقات في ھیكل بھ مرؤوسین اثنین وتنشأ  6فتنشأ ) . 1 -ن +  1-ن 2(ن = ر :  بالمعادلة التالیة 

  ... مرؤوسین ، وھكذا  5 علاقة بھیكل یحوي 100

  : )العملیات(تحدید المھام  -3
الذي یعود )Division of work(إن الحدیث عن المھام أو العملیات یخص بالأساس تقسیم العمل 

  .أي تقدم حضاري، ویعتبر دلیلا على حسن استخدام المواد البشریةلھ الفضل في 

لى أھمیة تقسیم العمل في كتابھ ث�ورة من السابقین الذي أشاروا إ Adam smith سمیثویعد آدم 

في مثال عن وحدة صناعة الدبابیس؛ بحی�ث تت�ولى مجموع�ة م�ن العم�ال س�حب   wealth nationsالأمم

السلك، وأخرى توضیبھ و استقامتھ، ثم تتولى أخرى تقطیعھ إلى أطوال متساویة، وأخرى ترفیع 

 10وبھ��ذا یت��ولي . س ال��دبابیسو ت��دبیب أح��د الط��رفین، بینم��ا تت��ولى مجموع��ة أخ��رى لص��ق رؤو

  .دبوسا لكل منھم لو اشتغل منفردا 20دبوس في الیوم ، بدلا من إنتاج  48000عمال إنتاج 

  : مزایا تقسیم العمل و أثره على الإنتاجیة

  :یعد تقسیم العمل أمرا ضروریا لنماء الإنتاجیة وجودتھا ، وذلك 

 .ة الأعمال خاصة في الأعمال المركبة لأن الفرد لا یملك القدرة الجسمانیة لإنجاز كاف ☺
 .لأنھ لا یمكن لفرد واحد أن یمتلك جمیع المھارات الذھنیة التي تتطلبھا مختلف العملیات  ☺
 .لأنھ یمكن الفرد من الإلمام بالعمل و زیادة الخبرة والكفاءة في مجال تخصصھ  ☺
بھا في وقت وجیز عن  لأنھ یساھم في تبسیط المھام ویساعد على إمكانیة التعلم و الإلمام ☺

 .طریق التدریب وأداءھا بسرعة فائقة 
  : مراحل تقسیم العمل

  :تمر عملیة تقسیم العمل بمرحلتین أساسیتین 

عمل ملف أو استمارة وافیة تحتوى على كل المعلومات حول الموظف و العمل الذي  -1
  .یقوم بھ و عدد الساعات المطلوبة لإنجازه 

ین و توزیعھا في جدول على مختلف الموظفین على كتابة ملخص عن أعمال الموظف -2
 :النحو التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 ملخص أعمال موظف:  06الجدول رقم 

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ق الحكم عن إطلا –الموصوفة بالتقلیدیة  –وفي الوقت الذي تتحفظ فیھ بعض الدراسات 

بفائدة تقسیم العمل والتخصص وتأثیرھما على الرضاء الوظیفي مثل كارل ماركس وإمیل 

. دیركایم اللذان یعتبرانھ أمرا ضارا للفرد والجماعة؛ بحیث یكرس التكرار ،  البلادة والشرود

ى یركز الدارسین في مجال العلاقة بین تقسیم العمل والرضا عن العمل من وجھة نظر حدیثة عل

  :مفھوم العمل أو المھمة ، وفق بعدین 

وھو مدى السیطرة والرقابة على العمل، فكلما كان توصیف ) : Job Depth( عمق العمل* 

  .العمل دقیقا فإن التحكم فیھ یكون دقیقا ، وبالتالي یتقلص عمق العمل

العمل ودرجة ویتضمن العملیات المختلفة التي یتطلبھا ) : Job Scope( نطاقھأو  مجال العمل* 

  .تكرارھا، فكلما انخفض عدد العملیات ، زادت درجة تكرارھا، مما یجعل مجال العمل یضیق 

فلنفرض أن أستاذا یجمع بین مھمتي التدریس والإدارة كرئاسة قسم مثلا، فإن عددا من 

المھام المركبة تنتظره، یتسع فیھا كل من عمق ومجال العمل أو یضیق في شكل مصفوفة على 

  :حو التالي الن

  مجال أوسع و عمق أكبر "تصمیم مشروع البحث و اختیاره. "  
  مجال أضیق و عمق أكبر "التدریس لثلاثة أقسام نفس المقرر. " 
  مجال أوسع و عمق أقل "القیام بعدد من العملیات الإداریة الروتینیة. " 
  مجال أضیق و عمق أقل "إعداد عدد كبیر ومتنوع من الامتحانات. "  

  

  :....................... اسم الموظف 

  : ..........................الوظیفة 

  ملاحظات  عدد الساعات  الأعمال و النشاطات  رقم العملیة

1  

   

2  
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4  

  استلام الطلبات

  مراجعة المستندات 

الإجابة على الجمھور 

  )استقبال(

  إعداد التقاریر
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02  
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01  

  

: التوقیع   08.5  :مجموع الحجم الساعي 

..................  



یعزون قلة   Douglas Mc Gregorم ذلك فإن الكثیر من المھتمین بھذه العلاقة أمثالورغ

في نقطة  –الرضا الوظیفي إلى التخصص الوظیفي ، بحیث تصبح المزایا الفنیة للتخصص 

  .أقل أھمیة من نتائج عدم الرضا كالإحباط و الاكتئاب  –معینة

  التوجیھ: الفصل الثالث

یر بیئ��ة عم��ل مناس��بة، تف��رض وظیف��ة التوجی��ھ نفس��ھا عل��ى قص��د تش��جیع الع��املین وت��وف

المدیرین، رغم كونھا وظیفة معقدة بتعقد العنصر البشري ومرونتھ، لأنھا تھتم بالسلوك البشري 

وعل�ى ھ�ذا نفص�ل ف�ي ). التخط�یط(وعقلھ�ا الم�دبر ) التنظیم(مما یبث الروح في ھیكل المؤسسة 

  :وظیفة التوجیھ وفقا للعناصر التالیة 

 : Motivationلتحفیز أو التنشیط  ا -1
ویطلق علیھ دارسي السلوك التنظیمي مصطلح  الدافعیة؛ لأنھا تعكس حافز الف�رد لإنج�از 

فل�ن تحف�ز حاج�ة الف�رد للأك�ل وجب�ة . ھدفھ نتیجة توترات داخلیة تدفعھ إل�ى القی�ام بس�لوك مع�ین

جبة بسیاج، فقد یحف�زه دسمة بعد شبعھ، على خلاف من یتضور جوعا، حتى وإن أحطنا تلك الو

  .ذلك إلى بذل قصارى جھده للوصول إلیھا، أو قد یشعره بالإحباط والاستسلام 

لذلك تختص الدافعیة بتفسیر السلوك الإنساني داخل المنظمة ، بحیث یشعر الفرد المتفاني 

فی�ھ  والمخلص والوفي بالسعادة والرضا والولاء، بینما یشعر الفرد الذي یتجن�ب العم�ل  ویتثاق�ل

  .بالملل والضجر

  :ولتفسیر ظاھرة التحفیز نقتصر على عرض بعض وجھات النظر في ھذا الشأن 

لأن ل�دوغلاس م�ایكریغور الس�ابق ذكرھ�ا، ف�  x ،y والتي تتضمن فرض�یتي  :نظریة الفلسفة الإداریة 

ج�ب تعتبر الأفراد بطبیعتھ یكرھون العمل ویتجنبون�ھ ویتھرب�ون من�ھ، فإن�ھ بموجبھ�ا ی Xفرضیة 

إجبار الكثیر منھم وتوجیھھم وتھدیدھم بالعقاب كمدخل لدفعھم للعمل وتحقی�ق أھ�داف المؤسس�ة، 

ولأن الأفراد یفضلون التوجیھ ویتجنبون تحمل المسؤولیة ولدیھم قلیل من الطموح ویرغبون في 

 أي –الإحساس بالأمان، ف�إن ال�دافع ھ�و الخ�وف، وبالت�الي حمای�ة الأف�راد م�ن أنفس�ھم وعی�وبھم 

 Yوفي المقابل تعتب�ر فرض�یة . من شأنھ أن یساھم في تحقیق أھداف المؤسسة  –تحقیق أھدافھم 

اس��تخدام المجھ��ود الب��دني وال��ذھني م��ن ط��رف الأف��راد ف��ي العم��ل أم��را طبیعی��ا مثل��ھ مث��ل اللع��ب 

د والراحة، فالرقابة الخارجیة والتھدید بالعقاب لیس الوس�یلة الوحی�دة للحف�ز وإنم�ا ینبغ�ي الاعتم�ا

على الرقابة الذاتیة، كما أن تحقیق الأھداف ھي وظیفة ودور المكافأة المصاحبة للإنجاز، بمعنى 

أن تحقیق الذات وحاجات الأفراد ھو مجھود موجھ لتحقیق أھداف المؤسسة في الوق�ت ذات�ھ،كما 

ف��ي الظ��روف الطبیعی��ة قب��ول المس��ؤولیة، ب��ل  -ف��ي ظ��ل ھ��ذه الفرض��یة  -یتش��جع الف��رد الع��ادي 

ف�الحفز ذات�ي م�ن داخ�ل الأف�راد عل�ى . سعي وراءھا، ویكتس�ب طموح�ا وق�وة مب�ادرة ش�دیدینوال

  . Xخلاف الحفز الخارجي الذي تكرسھ 

لابراھ��ام ماس��لو الت��ي تطرقن��ا لھ��ا س��ابقا، بحی��ث تح��رك الحاج��ة المثی��ر الھ��دف : الحاج��ات الإنس��انیة 

  .شباعھ، كالعطش مثلا الموجھ للسلوك، وبمجرد تحقق الھدف یضعف المثیر لأنھ قد تم إ

  



  ھرم ماسلو للحاجات" : خ"الشكل 

  

وما یجب أن یتنبھ إلیھ المدیر ھو معرفة مستوى الحاجات لكل فرد كي یتعام�ل مع�ھ عل�ى 

  .أساسھ

فلیس  –ولا ماسلو نفسھ  –ومثلما رأینا سابقا فإنھ لم یتم التأكد تطبیقیا من ھذه النظریة 

، كما لا یجب إغفال تأثیر الاختلافات بین الطبقات من الضروري المرور عبر تلك المراحل

فلا یشكل . إلخ....واختلاف المصالح والاتجاھات والمھارات والقدرات والخبرات السابقة،

الحصول على وظیفة ما حافزا لدى البعض، في حین یشكل حافزا كبیرا لدى آخرین، برغم 

  .معاناة الجمیع من البطالة 

حیث یركّز أغلبھا على الھرمیة والتخصص الوظیفي، والنظرة الآلیة  :مدارس المدخل التقلیدي 

  .للفرد خدمة للرشد والعقلانیة، لذلك یعتبرون أنّ ما یحرّك السلوك ھو الحافز المادي فحسب

   

یتقاضى ) أ(ولنجاح عنصر التحفیز فإن على المدیرین اعتماد العدالة، فلو أن مرؤوسا 

 50أخذ ) ب(فعال في عملھ، لكنھ بمجرد سماعھ أن زمیلھ وحدة نقدیة راض عن أجره و 1000

أو یخفض من عملھ، بالرغم من أن أجره الأساسي  1050وحدة إضافیة، یسارع إلى المطالبة بـ 

  . یسد حاجتھ

  :أنواع الحوافز وأسالیب تأثیرھا 

عموماً تنقسم الح�وافز إل�ى ح�وافز موجب�ة وأخ�رى س�البة، ینقس�م كلیھم�ا إل�ى حوافزمادی�ة 

  .وأخرى معنویة، وفي المقابل یتنوع تأثیر الحوافز إلى تأثیر إیجابي وآخر سلبي

  :وعلى ھذا الأساس؛ تستخدم المؤسسات عدة أنواع من الحوافز الموجبة مثل

وتستعمل خاصة في المجتمع الصناعي، إلا أنھا تنقلب إلى مكاسب محققة  : الحوافز النقدیة* 

  .وتفقد خاصیة الحفز

اسم   

معروف 

الإنجاز، الدقة والإخلاص، 
حریة التصرف

جذب الانتباه، علاقات داخل الفئة

معظم الأفراد یفضلون الأعمال غیر الخطرة یفضلون 
الاستقرار وعدم التغییر

إلخ....طعام، ماء، ھواء، نوم،



فالفرد یوجھ جھده إلى الأھداف ما دام مستقرا، لكن واقع الإدارات یثبت : ستقرارالأمن والا* 

  .أن الترسیم في الوظیفة ینقلب إلى مثبط عن العمل، لأن الموظف لم یعد یخاف على منصبھ

فأغلب المرؤوسین یحب ذلك ویدفعھ للعمل أكثر، لكن المبالغة فیھ : المدیح والثناء والتقدیر* 

  .تحفیزیة، لذا یجب اختیار الوقت والشخص المناسبین یفقده صفتھ ال

سواء كانت جماعیة أو بین زمیلین أو من طرف الفرد ذاتھ، إلا أن عدم التحكم في : المنافسة* 

ھذا النوع من التحفیز قد یقلبھ إلى وجھ سلبي للصراع، وینحرف الھدف بغرض الانتصار 

  .فقط 

دا لتشجیع القائم بالأعمال ، فقد أثبتت دراسة حول فھي مفیدة ج: معرفة النتائج أو الأثر* 

بمجرد علم القائمین علیھا  %4 إلى %17التصدي لأعطال الھاتف انخفاض ھذه الأخیرة من 

بارتیاح متلقي الخدمة نتیجة جھودھم، وفي المقابل تؤدي كثرة التركیز على ھذا الأمر إلى 

  . الغرور والتكبّر

للج��ان والاقتراح��ات، مم��ا أثب��ت ارتف��اع الرض��ا والإنت��اج، ب��ل ف��ي الاجتماع��ات وا: المش��اركة* 

، وف�ق قاع�دتي الت�ولي والتخل�ي Empowermentالانتقال إلى أعمق من المش�اركة باعتم�اد أس�لوب التمك�ین 

ذل�ك أن مقاوم�ة التغیی�ر رد فع��ل طبیع�ي، یمك�ن تفادی�ھ بواس��طة الاس�تفادة م�ن الط�رف الآخ��ر 

راك من لیس متخصص�اً یمك�ن أن ی�ؤثّر عل�ى ص�واب لیكون معك على نفس الطرف، لكن إش

نتیج�ة نق�ص كف�اءتھم أو  -القرارات، نحو ما یقوم ب�ھ الم�دیرون ال�ذین یت�وددون إل�ى النقاب�ات 

  .بإشراكھم في كل شيء،ھذه الأخیرة التي عادة ما تبتز ضعفھم -ھشاشة تسییرھم 

  :كما تعتمد المؤسسات على حوافز سالبة، أھمّھا   

تھدی��د بتخف��یض الأج��ر أو حج��ب الح��وافز المادی��ة، لك��ن المبالغ��ة ف��ي الأم��ر ق��د تُفق��د العق��اب وال* 

  .المدیر ھیبتھ ویتعوّد المعاقبون على ھذا الأسلوب

التأنیب والتوبیخ وھو الأسلوب الأكثر استعمالا في مؤسساتنا، إلا أن الخوف ما یفتأ أن ینقل�ب * 

  .ب بالطفل الصغیر إلى تمرد وعناد، تماما مثلما تفعل مداومة الضر

الفصل، التنزیل الوظیفي، وإنھاء علاقة العمل، لكنھا قد لا تك�ون الط�رق المث�ل، لم�ا ق�د تُثی�ره * 

  .من تعاطف لدى الآخرین، مع من یحسن تمثیل دور الضحیة

  :ویمكننا تلخیص نوع وأثر الحافز وفق المصفوفة المبیّنة في الشكل أدناه

  

  

  

  

  



  وتأثیر الحافز منحنى مصفوفة نوع" : ذ"الشكل 

  

  

  

      

وفي الأخیر یمكننا تلخیص المعادلة الناجحة للأداء في المزاوجة بین قدرة                                           

الأفراد المكتسبة نتیجة التكوین والتعلیم والخبرة، وبین الرغبة الذي یحرّكھا 

  :الحافز ، وفقاً للشكل الریاضي التالي 

  الــــرغبة ×القــدرة  =  الأداء 

  

 : Communicationصال الات -2
غالبا ما ت�رتبط الحال�ة المعنوی�ة ومع�دل الإنتاجی�ة، بفعالی�ة وكف�اءة الاتص�ال الس�ائد داخ�ل 

المؤسس��ة، ذل��ك أن ع��دم معرف��ة الف��رد لم��اذا یق��وم بالعم��ل وب��أي أس��لوب؛ ی��ؤدي لا محال��ة إل��ى 

بالتع�اون الق�ائم انخفاض مستوى أداءه، لأن نجاح المنظمة لا یتحقق بمجرد كفاءة الأفراد، وإنم�ا 

بینھم أیضا، أو ما یطلق علیھ بفعالی�ة العم�ل الجم�اعي، وإذا ك�ان الم�دیر یخط�ط وی�نظم، ویوج�ھ 

توض��یح م�ا یج��ب إنج��ازه، كتاب��ة : ویراق�ب؛ وج��ب علی��ھ القی�ام ب��بعض أو كاف��ة العملی�ات التالی��ة 

مجموعھ�ا  مذكرة، مقابلة أحد طالبي العمل، الإخطار باجتماع، س�ماع ش�كوى؛ والت�ي تش�كل ف�ي

  .عملیات اتصالیة

مذكرة، تقریر، دلیل، تنبؤات، شبكات الاتصال، نظم : لذا یأخذ الاتصال عدة أشكال 

یصرفھ  یقضیھ الفرد المتوسط الذي وقت المن  %90 إلى %75المعلومات الإداریة، ذلك أنھ ما بین 

بالإضافة إلى   Productمنتج، وأن أي عملیة إنتاجیة یتولد عنھا )إرسال -استقبال (تصال في الا

  .تبادلھا داخل المؤسسة یجري  Informationمعلومات 

٠%

١٠%

٢٠%

٣٠%

٤٠%

٥٠%

٦٠%

٧٠%

٨٠%

٩٠%

١٠٠%

نوع الحافز موجب نوع الحافز سالب

تأثیر الحافز إیجابي 

تأثیر الحافز سلبي

 عتبة التأثیر



  :مفھوم الاتصال وأغراضھ

یعرف الاتصال في أبسط صوره بأنھ عملیة تبادل المعلومات بین ف�ردین أو أكث�ر، أي أن 

  :، وسیلة الاتصال، على الشكل التالي )ترمیز وفك الترمیز(ھناك مرسل، مستقبل، رسالة 

  رسم تخطیطي یبسط العملیة الاتصالیة:  Aالشكل 

  

                                       

                                

                                             

ولأن مسؤولیات المدیر متعددة تجاه العاملین، المساھمین، المجتم�ع، الم�وردین، العم�لاء، 

إل�خ؛ ف�إن أھ�داف الاتص�ال لا تخ�رج ع�ن ث�لاث ... الش�ركاء الاجتم�اعیین، الإدارات الحكومیة، 

  : حالات ھي

  .الاستعلام والتحري * 

  .الإخبار * 

  .التأثیر * 

 :أنواع الاتصال

یمكنن��ا تن��اول العدی��د م��ن أن��واع الاتص��ال، وذل��ك حس��ب طبیع��ة المعی��ار المعتم��د ف��ي  

  :  ، ھما  التصنیف، ونركز في دراستنا على معیارین ھامین فقط

 معیار الرسمیة : 
حیث نمیز بین الاتصال الرسمي والاتصال غی�ر الرس�مي؛ ونمی�ز ف�ي الاتص�ال الرس�مي 

وغیر المباشر، فالاتص�ال المباش�ر یمك�ن أن ) مستقبل –رسالة  –مرسل (بین الاتصال المباشر 

ن یأخ��ذ ش��كل یك��ون لغوی��ا أو غی��ر لغوی��ا، كتابی��ا أو ش��فویا؛ فالاتص��ال اللغ��وي الكت��ابي یمك��ن أ

تقاریر، م�ذكرات، أمری�ة، عقوب�ات م�ثلا، بینم�ا یأخ�ذ الش�فوي ش�كل إن�ذار، م�دیح، مكالم�ة عل�ى 

أم�ا الاتص�ال غی�ر اللغ�وي فتتع�دد أش�كالھ، مث�ل الإنص�ات، الس�كوت ف�ي اجتم�اع، . سبیل المث�ال

لى الحركات وإیماء الرأس نحو إشارة موافق أو غیر موافق، كما قد یأخذ شكل تدریب العملي ع

    .إلخ ...أو تقدیم نموذج قدوة مثلا، استعمال آلة معینة

في حین یوصف الاتصال غیر الرسمي بالعنقودي، حی�ث ی�تم الاعتم�اد فی�ھ عل�ى التغذی�ة  

العكس���یة، ویتمی���ز بالفعالی���ة واختراق���ھ للمس���تویات التنظیمی���ة، بالإض���افة إل���ى س���رعة تنق���ل 

  .حدوث سوء الفھم  المعلومات،إلا أن ما یؤخذ علیھ عمومیتھ واحتمال

س��واء ك��ان  –ونتیج��ة للتط��ور الف��ائق ف��ي تكنولوجی��ا الاتص��الات غالب��ا م��ا یأخ��ذ الاتص��ال 

  .شكلا إلكترونیا  –رسمیا أو غیر ذلك 

مستق رسالة مرسل

 بل

Feed Back 



  معیار الاتجاه الثلاثي: 
نمیز ض�من ھ�ذا المعی�ار ب�ین ك�ل م�ن الاتص�ال العم�ودي ، الأفق�ي والمح�وري، ویتص�ف 

ث یأخ�ذ الاتص�ال العم�ودي أح�د ش�كلین؛ أح�دھما ن�ازل أو ھ�ابط النوعین الأولین بالرسمیة، بحی�

وھو سمة التنظیمات الرسمیة فقد یكون محتواه تعلیمات، أوامر، توصیات، أو قد یكون في شكل 

، بالنس�بة ل�بعض التنظیم�ات، لك�ن م�ا یع�اب عل�ى ھ�ذا الن�وع م�ن ... خطب أو رئاسة اجتماع�ات

أم�ا الن�وع الآخ��ر . ئم�ة طریق�ة توص�یلھا أحیان�ا الاتص�الات ت�أخر وص�ول المعلوم�ات وع�دم ملا

للاتصال العم�ودي فھ�و الاتص�ال الص�اعد ال�ذي یمی�ز منظم�ات الأعم�ال الت�ي تعتم�د دیمقراطی�ة 

أكب�ر، وغالب��ا م��ا یك��ون ف��ي ش��كل اقتراح�ات وآراء، ویزی��د ھ��ذا الن��وع م��ن الاتص��الات كلم��ا زاد 

  .شعور الأفراد بالأمان وحریة التعبیر 

الأفقي بالنسبة للأفراد على نفس المستوى من التنظیم مثل م�ا یك�ون ب�ین  ویكون الاتصال

رئیس��ي مص��لحتین، أو عل��ى مس��تویات تنظیمی��ة متقارب��ة كالحاص��ل ب��ین مكل��ف بالدراس��ات ل��دى 

  .المدیر العام ومستشار لدى نفس الجھة مثلا 

یین أم��ا الاتص��ال المح��وري فھ��و ال��ذي لا یحت��رم القن��وات الرس��میة ، فیك��ون ب��ین مس��تو

مختلفین في التنظیم، مثل التقریر الذي یع�ده بص�فة اس�تثنائیة ح�ارس البواب�ة للم�دیر الع�ام نتیج�ة 

  .حادث معین 

   :معوقات الاتصال

كتل���ك المتعلق���ة ببع���د المس���افات،  Physicalیعی���ق الاتص���ال ع���دة عقب���ات، ق���د تك���ون مادی���ة 

كالحال�ة  Personnalد تكون شخص�یة الضوضاء، تعطل الجھاز، طبیعیة كالبكم أو الصمم مثلا ، أو ق

س��وء اس��تخدام : نح��و  Semanticالنفس��یة والعاطفی��ة للمرس��ل أو المس��تقبل ، كم��ا ق��د تك��ون تعبیری��ة 

  .الرموز، اختلاف المعاني حسب اختلاف الخبرة، أو الخلفیة ثقافیة 

  :ةوعلى العموم یمكن تلخیص أھم العوائق التي تعترض الاتصال السلیم في النقاط التالی

o  تغیر المعنى المقصود)Distorion :(أو ض�عف ف�ي موج�ة  وق�د یك�ون ذل�ك لأس�باب میكانیكی�ة
 .الإرسال مثلا 

o تنقیة المعلومات )Filtering :(فقد یحاول البعض تبدیلھا لتبدو أكثر ملائمة. 

o  المبالغ��ة والإف��راط ف��ي الاتص��ال)Overloading :(لا یعن��ي بالض��رورة زی��ادة زی��ادة الاتص��ال ف
 .ھفعالیت

o  الطبقات أو المستویات)Layers:( بحیث تصل المعلومات بعد المرور بعدة  مستویات. 

o  العقبات التعبیریة)Semantics :( كاستخدام تعبیرات مختلفة، أو عدم الاتفاق على المصطلحات
 .ومدلولاتھا

o  التوقی��ت)Timing :( فق��د یك��ون نق��ل المعلوم��ة ف��ي نف��س الوق��ت أكث��ر فعالی��ة، وق��د یك��ون ذل��ك
 .ناسبا في وقت آخر م

o   التجرید)Abstraction:( بحیث لا یفھم المستقبل المقصود من الرسالة بالضبط. 
  

  



  :مبادئ الاتصال الفعال

قصد تحكم المدیر في نظام الاتصال السائد وضمانا لفعالی�ة ھ�ذا الأخی�ر، یمك�ن تلخ�یص   

  :المبادئ العامة لنجاح أي عملیة اتصال فیما یلي 

مسؤولیة المرسل فیص�اغ الاتص�ال بلغ�ة واض�حة وبتعبی�ر واض�ح، م�ع  وھو: مبدأ الوضوح .1
 .اختیار الوسیلة المناسبة

وھ��و مس�ؤولیة المس��تقبل وذل��ك رغ��م وج�ود ع��دة رس��ائل تس��ترعي : مب�دأ الاھتم��ام والتركی��ز .2
 .الاھتمام؛ مرسلة كانت أو مستقبلة

فالغای�ة ھ�ي تش�جیع  ذلك أن الاتصال وسیلة ولیس غایة في ح�د ذات�ھ،: مبدأ التكامل والوحدة .3
 .المدراء التابعین

ف��التنظیم غی��ر الرس��مي یم��رر معلوم��ات : مب��دأ إس��تراتیجیة اس��تخدام التنظ��یم غی��ر الرس��مي .4
ویستقبل أخرى، فالم�دیر الن�اجح ھ�و م�ن یتبن�ى المعلوم�ات الت�ي یواف�ق علیھ�ا، ولا یتجاھ�ل 

 .المعلومات التي لا یوافق علیھا 
  تصالیة متكاملةنموذج تخطیطي لعملیة ا:  Bالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  :  قواعد ھامة للإصغاء

تم استخدام مصطلح الإصغاء لأن مدلولھ أشمل وأعمق م�ن الإنص�ات، الاس�تماع ومج�رد 

  :السماع ، وفیما یلي أھم القواعد التي یستنیر بھا المدیر لإجراء اتصال ناجح 

 .المشكلةأصغ بصبر حتى ولو كان ما یقولھ الآخر غیر صحیح أو لیس لھ علاقة ب ◙
 ...).غضب، تفاؤل، (حاول تفھم مشاعر غیرك  ◙
 .للتأكد) Restate(إعادة الصیاغة  ◙
 .إعطاء الغیر وقت كاف دون مقاطعة ◙
 .تجنب الأسئلة المباشرة أو الجدل في المعلومات التي یسردھا ◙
 !في حالة عدم فھم أو لإخراج معلومات إضافیة منھ؛ أعد الصیاغة ◙
 .أي ما یتجنبھ في الحدیث !أصغ إلى الشيء الذي لم یقل؟ ◙
 .كن صادقا وصریحا في الإجابة إذا تبین أن الآخر صادق في المشورة ◙
 .احرص على عدم التورط العاطفي مع مشكلتھ بل فھم مشكلتھ ◙
 .احرص على عدم إبعاد الرأي رأسا ومحاولة تأجیل الحدیث لغایة استجماع المعلومات ◙
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 : Trainingالتكوین  -3
في بلدان المشرق العربي تدریبا، المصطلح الذي یطلقھ بلدان المغرب على  یدعى التكوین

الجان�ب التطبیق��ي للمفھ��وم، أو ف��ي المج��الین الریاض��ي والعس��كري، ودون الخ��وض ف��ي الخ��لاف 

الاصطلاحي نركز على مفھوم التكوین على اعتباره إجراءا منظم�ا یھ�دف إل�ى زی�ادة معلوم�ات 

  . أھداف معینةومھارات وقیم الأفراد لتحقیق 

  : أھمیة التكوین

  :تظھر أھمیة التكوین في عدة فوائد نذكر أھمھافیما یلي 

  .سواء كان ذلك من الناحیة الكمیة أو النوعیة: زیادة الإنتاج -
لأن ام��تلاك الف��رد لمھ��ارات عالی��ة بواس��طة التك��وین یق��وده إل��ى : رف��ع ال��روح المعنوی��ة -

 .الشعور بالأمان والاستقرار
 .فبعد تلقي الفرد لدورة تدریبیة یكتفي رئیسھ بتوجیھھ عن بعد :قلة الإشراف -
مما یؤدي إلى استقرار الأفراد ف�ي وظ�ائفھم، للاس�تفادة م�ن مھ�اراتھم : قلة دوران العمل -

 .المتخصصة ، وبالتالي عدم تطلعھم لوظائف خارجة عن عملھم
ج�وء إلی�ھ ف�ي یمك�ن للمؤسس�ة اس�تعمالھ والل: تشكیل احتیاطي ضخم وفعال من الكفاءات -

 .حالة الاحتیاج، أو عند مجابھة طلبات ملحة
وكخلاص��ة لأھمی��ة التك��وین، فإن��ھ للمؤسس��ة بمثاب��ة الاس��تثمار الم��ربح، وذل��ك س��واء ف��ي 

 .الوقت، درجة الإنفاق أو استھلاك الآلات

  :مراحل التكوین

  : تمر العملیة التكوینیة بعدة مراحل ، نجملھا في خطوتین أساسیتین     

وذل��ك انطلاق��ا م��ن توص��یف الأعم��ال وتحدی��دھا، ث��م حص��ر ش��امل لكاف��ة  :الحاج��ات التدریبی��ةتحدی��د 

العاملین وتخصصاتھم ومستویاتھم، وصولا إل�ى المقارن�ة ب�ین متطلب�ات العم�ل وق�درات الأف�راد 

  .لتحدید الحاجة إلى التدریب

  :وذلك بمراعاة جملة معاییر أھمھا  :اختیار وسیلة التدریب

 أي مدى قدرة الوسیلة على تحقیق التحصیل، س�واء ك�ان محت�وى التك�وین : مبادئ التعلم
  .معارف أو مھارات أو قیم

 ال�ذي یج�ب أن یتناس�ب م�ع الھ�دف، ف�إذا أردن�ا تك�وین الأف�راد عل�ى : المحت�وى التعلیم�ي
 .طریقة البیع الشخصي مثلا، فإن أنسب وسیلة ھي تمثیل الأدوار

 العائد -سائل على أساس التكلفة المقارنة بین مختلف الو: نفقة التدریب.  
  :طرق وأسالیب التكوین

تختلف طریقة التكوین باختلاف الفئ�ة المس�تھدفة ب�ھ، وحس�ب إمكانی�ات المؤسس�ة، ل�ذلك   

          :   نجد ثلاثة طرق شائعة الاستخدام في المؤسسات  

المؤسس�ات ، ذل�ك أن أغل�ب وھ�و الطریق�ة الأكث�ر ش�یوعا ف�ي :   On- the- job trainingالعم�لالتك�وین أثن�اء 

تطور الوسائل التكنولوجی�ا الحدیث�ة، ویت�ولى ھ�ذا الن�وع  الأعمال الصناعیة الیوم سھلة التعلم مع



من التكوین المشرف المباشر للأفراد المعنیین، إلا أن ما یع�اب عل�ى ھ�ذه الطریق�ة ع�دم ج�دواھا 

    . عندما یتعلق الأمر بالأعداد الكبیرة

  .بحیث یمكن من خلالھا استیعاب عددا كبیرا من المتدربین: تابعة للمؤسسةإعداد أماكن للتدریب 

ویك��ون ذل��ك عن��دما یتعل��ق الأم��ر بفئ��ة خاص��ة وغالب��ا م��ا تك��ون : الت��دریب ف��ي المؤسس��ات المتخصص��ة

المستویات العلیا، كما یلجأ إلى ھذه الطریقة في التكوین ف�ي ح�الات إع�ادة التك�وین أو م�ا ی�دعى 

  .لوجیا جدیدة، أو للتدریب على العمل وفق قوانین استحدثتبالرسكلة حول تكنو

  

  الرقابة: الفصل الرابع

رافق مفھوم الرقابة بروز مفھوم الإدارة ، إلا أن مجالھا كان یتسع ویضیق تبعا لطبیع�ة 

ذي النظ��ام ال��ذي یت��ولى الإدارة؛ وك��ان أرق��ى م��ا وص��لت إلی��ھ الرقاب��ة ض��من النظ��ام الإس��لامي ال��

یخ���ول س���لطات إداری���ة واس���عة للق���ائمین عل���ى أعم���ال الن���اس ویمح���ص م���دى الت���زام ھ���ؤلاء 

أرأیتم إذا استعملت علیكم :" بمسؤولیاتھم، فكان سیدنا عمر بن الخطاب یوضح ذلك للأفراد بقولھ

لا؛ حت�ى أنظ�ر ف�ي عمل�ھ : نع�م، ق�ال: خیر من أعلم، ثم أمرتھ العدل أكنت قضیت ما علي؟ قالوا

  ".مرتھ أم لا ؟ أعمل ما أ

وتأتي الرقابة باعتبارھا الوظیف�ة الرابع�ة م�ن وظ�ائف التس�ییر، ف�ي ھ�ذا الترتی�ب بغ�رض 

تقییم النتائج وتصحیح أخطاء المراحل السابقة، ونقصد بالرقابة المعنى الأش�مل م�ن مج�رد تقی�یم 

اتخ���اذ الأداء بحی��ث ترتق��ي إل��ى درج��ة التق��ویم؛ ھ��ذا الأخی��ر ال��ذي یتع��دى مج��رد التقی��یم إل��ى 

  .الإجراءات التصحیحیة

المستخدمة في تنظیم الحرارة مقارنة  Thermostatوھناك من یشبھ الرقابة بجھاز الترموستات 

بالمحیط الخارجي للجھاز، بمعنى أن الرقابة غیر منفصلة ع�ن الوظ�ائف الأخ�رى بحی�ث تحت�اج 

خ�رى كم�ا س�بق وأن الرقابة ھي الأخرى إلى رقابة، ناھی�ك ع�ن كونھ�ا تحت�اج إل�ى الوظ�ائف الأ

           .أوضحنا

  : مفھوم الرقابة

تت��ولى الرقاب��ة متابع��ة تنفی��ذ الأعم��ال والخط��ط والأھ��داف باس��تمرار؛ ف��ي محاول��ة منھ��ا 

لاكتش�اف الانحراف��ات ع��ن الخط�ط والأھ��داف، م��ع تحدی�د أس��باب تل��ك الانحراف�ات، س��واء تعل��ق 

  .لتصحیحیة في الوقت المناسبالأمر بالخطة نفسھا أو بتنفیذ الخطة ، واتخاذ الإجراءات ا

    : علاقة الرقابة بباقي الوظائف

، وذلك على النحو )أدناه 27الشكل رقم (تؤثر الرقابة وتتأثر بباقي وظائف التسییر السابقة 

  :التالي  

  



  : الرقابة والتخطیط 

یعتبر التخطیط الأرضیة الصلبة للرقابة؛ فعلى أساس الأھداف تقیس الرقابة مدى تحقق 

ئج فعلیا، وتتأكد الرقابة في المقابل من سلامة التخطیط، فقد تعدل الخطة أو بعض أجزائھا النتا

  . بناء على نتائج الرقابة

  .   وذلك لدرجة تلازمھما لذلك یرى كونتز أن الرقابة والتخطیط بمثابة طرفي مقص 

  : الرقابة والتنظیم

مبادئ التنظیم مثل وحدة  تعتبر الرقابة إجراءا ضروریا للتأكد من مدى صحة تطبیق

إلخ، ما من شأنھ التأكد من تحمل الأفراد مسؤولیاتھم وفقا للسلطات ...الأمر، عدد المستویات،

  . المخولة لھم

وفي المقابل یساعد التنظیم الجید على الرقابة، ففي حالة وجود مھام متداخلة مما یجعل 

ة بحیث تصیر ناقصة أو مستحیلة في درجة الرقاب  المسؤولیات غیر محددة، ینسحب الأمر على

  .بعض الأحیان

  :الرقابة والمسؤولیة

تمكنن��ا الرقاب��ة م��ن قی��اس م��دى الالت��زام بمب��دأ المش��روعیة وتحم��ل المھ��ام، والتزامن��ا بھ��ذا 

  .الأخیر یوفر مناخا ملائما لرقابة فعالة

  

  :الرقابة والتفویض

واسعا كلما قلت درجة الرقابة،  تؤثر الرقابة وتتأثر أیضا بالتفویض، فكلما كان التفویض

والعكس بالعكس فكلما كانت درجة الرقابة كبیرة بحیث یستحوذ المدیر على كل الأعمال 

  .ویتدخل في دقائقھا قلت درجة التفویض بالمؤسسة

  : الرقابة و الاتصال

عندما یك�ون النظ�ام الرق�ابي محكم�ا وفع�الا ت�زداد عملی�ات الاتص�ال ص�راحة ووض�وحا، 

  .ي المقابل نظام الرقابة من سلاسة الاتصالات وفعالیتھاویستفید ف

  : الرقابة واتخاذ القرارات

لا یمكن وصف قرارات معینة بالفعالیة ما لم تدل الرقابة على ذلك، كم�ا أن التوص�ل إل�ى 

  .قرارات سلیمة یستدعي وجود رقابة سلیمة

  

  



  العلاقة بین الرقابة والوظائف الإداریة الأخرى: Cالشكل 

  

  

  :أھداف الرقابة

نتیجة لمتابع�ة الرقاب�ة لكاف�ة الخط�وات الإداری�ة، فإنھ�ا ف�ي ك�ل خط�وة ترك�ز عل�ى تحقی�ق 

  :أھداف رئیسیة بعضھا أو جمیعھا، تتلخص ھذه الأھداف في 

ی�ر قاب�ل للتحقی�ق ف�ي ك�ل الأوق�ات؛ ف�إن الرقاب�ة وإن ك�ان ھ�ذا الأم�ر ص�عبا وغ :منع وقوع الأخطاء

تح��اول الحیلول��ة دون الوق��وع ف��ي الأخط��اء، محاول��ة الوص��ول إل��ى تخط��یط، تنظ��یم، توجی��ھ، 

  .وقرارات بشكل جید

كون ھذا الھ�دف أكث�ر واقعی�ة م�ن س�ابقھ، فإن�ھ بمق�دور الرقاب�ة تركی�ز جھودھ�ا  :منع تكرار الأخطاء

  .ذلك عدم تكرارهعلى عدم الاستمرار في الخطأ، وك

وفي ھذا المفھوم یجب أن یفھم العاملین بأن الرقابة لیست مج�رد تص�ید أخط�ائھم  :الإصلاح الإداري

مثلما یستغل ذلك الكثیر من المدیرین، بل ھ�ي وس�یلة لتحس�ین أدائھ�م، ت�رقیتھم، تك�وینھم وتنمی�ة 

  .قدراتھم

  : مراحل الرقابة

  :ة بمراحل نوجز التطرق إلیھا في الآتي كغیرھا من العملیات الإداریة تمر الرقاب

  :قیاس النتائج:أولا

یختلف قیاس النتائج باختلاف مستویات الرقابة، ھذه الأخیرة التي تتب�ع مس�تویات التنظ�یم 

  :والتخطیط سلفا،لذلك نجد 

 وھي مسؤولیة الإدارة العلیا بالمؤسسة، ویتولى بواسطتھا المدیرون : الرقابة الإستراتیجیة
، وھ�ذا لا یعن�ي أنھ�م لا یھتم�ون لعوامل البیئیة الحرجة التي یمكن أن تؤثر في المؤسس�ةمتابعة ا

 .بالمستویات الوسطى والدنیا
 وتتولى ھذا المستوى من الرقابة الإدارة الوسطى، التي تركز على مدى : الرقابة التكتیكیة

أو أس��بوعیا، واتخ��اذ تنفی��ذ الخط��ط التكتیكی��ة ومتابع��ة النت��ائج الدوری��ة س��واء ك��ان ذل��ك ش��ھریا 
 .المواقف التصحیحیة حینھا



 وتختص بمتابعة الخط�ط التش�غیلیة الیومی�ة، بحی�ث تت�ولى الإدارة ال�دنیا : الرقابة التشغیلیة
  .التعرف على النتائج الیومیة، ومقارنتھا بالأھداف قریبة الأجل

  

الوح��دات  ویحب��ذ التكم��یم ف��ي قی��اس النت��ائج، بمعن��ى التركی��ز عل��ى كمی��ات وأرق��ام، كع��دد

المنتج��ة، حج��م المبیع��ات، الس��عر، واس��تخدام ھ��ذه الأرق��ام یس��ھل م��ن قی��اس النت��ائج ومقارنتھ��ا 

  .بالأھداف، إلا أن نجاح ھذا الأمر مرتبط بمدى تكمیم الأھداف والإجراءات والمھام قبل ذلك

ورغ�م أن ھن��اك جوان��ب ھام��ة یص��عب تكمیمھ��ا مث��ل رض��اء المس��تھلك؛ معامل��ة الموظ��ف 

إنھ ینبغي الاعتماد على متغیرات ومؤشرات مرتبطة بالظ�اھرة وتك�ون قابل�ة للقی�اس، للعملاء، ف

كاستخدام متغیر الإقبال على السلعة من طرف المستھلك لقیاس رضائھ، وتبسیطھ إلى مؤشرات 

قابل��ة للقی��اس مث��ل ع��دد الوح��دات المس��تھلكة ف��ي الش��ھر، المبل��غ المخص��ص لاقتن��اء ھ��ذه الس��لعة 

  .عدد الشكاوى المقدمة في المصلحة المعنیة على سبیل المثال ونسبتھ إلى الدخل،

  

  : مقارنة النتائج بالأھداف: ثانیا

انطلاقا من الأھداف یمك�ن للم�دیرین وض�ع مع�اییر لم�ا ھ�و متوق�ع القی�ام ب�ھ، م�ع احت�رام 

  :مجموعة من الأسس عند وضعھم لتلك المعاییر، لذلك ینبغي أن 

  ،أي الأخذ ف�ي الحس�بان ق�درات الف�رد المتوس�ط، ف�لا نعم�م یتناسب المعیار مع كل الأفراد
نسبة الأداء على أس�اس م�ا یقدم�ھ المتفوق�ون ف�ي العم�ل وأص�حاب المھ�ارات المتقدم�ة لأن ذل�ك 
سیكون من قبیل التفاؤل المفرط على أساس أنھم نادرین بالمؤسسة، كما لا ینبغ�ي التركی�ز عل�ى 

  .بنا بالإحباطتعمیم نتائج الكسالى والمتقاعسین مما یصی
  ،لا نقتصر على معیار واحد، بل نعتمد على عدد مقبول من المعاییر، كالجودة، السرعة

 .إلخ...التكلفة،
 تكون المعاییر بمشاركة الأفراد، وذلك لضمان الالتزام بتنفیذھا. 
  ی��تم ش��رح ھ��ذه المع��اییر وتوض��یحھا بدق��ة وص��راحة تجنب��ا لل��بس وحرص��ا عل��ى س��لامة

 .تنفیذھا
 س���باب اختی���ار ھ���ذه المع���اییر، لإقن���اع الأف���راد بج���دواھا وتكریس���ا لعنص���ر ی���تم ش���رح أ

 .الموضوعیة لدیھم
ویتم وفقا للمعاییر المختارة المقارنة بین النتائج والأھداف، بإعداد تقریر عن النش�اط ال�ذي یحب�ذ 

لمعاین�ة أن یكون في وثیقة لیتم مقارنتھا بوثیقة الأھداف ، كما یمكن أن تكون المقارن�ة میدانی�ة با

  .أو التفتیش، أو عن طریق جولة في المصنع على سبیل المثال

  

      :الإجراءات التصحیحیة: ثالثا

قبل الحدیث عن الإجراءات التصحیحیة لأوضاع ناقص�ة أو معیب�ة مفترض�ة، فإن�ھ ینبغ�ي 

یج�ابي التأكید على أن الرقابة لا تعنى بالأداء الناقص فقط ، بل تھتم أیضا بالاعتراف ب�الأداء الإ

وتثمینھ، بمختلف الوسائل كالثن�اء وب�ذل الح�وافز والمكاف�آت والترقی�ة ف�ي الرتب�ة وت�وفیر ف�رص 

  .إلخ...التدریب



أما إذا تعلق الأمر بملاحظات سلبیة أظھرتھا عملیة المقارن�ة، فإن�ھ م�ن الض�روري اتخ�اذ 

  :الإجراء التصحیحي المناسب، وقد یكون ذلك بـ 

  .إعادة فحص الأھداف* 

دة النظر في طریقة التنظیم في كافة جوانبھ مثل مستوى السلطة، درج�ة المس�ؤولیة، ش�كل إعا* 

  .إلخ...الاتصال

  .إلخ...إعادة النظر في القرارات المتخذة ؛ خطوات اتخاذھا، طریقة تبلیغھا ومدى ملائمتھا،* 

تحقی�ق عل�ى الرفع أو الخفض من مستوى المقیاس أو المعیار، كتعدیل الأھ�داف غی�ر القابل�ة لل* 

  .سبیل المثال

  :نصائح عملیة للمدیرین لتحقیق فعالیة الرقابة

ت�ذكر أن الرقاب��ة ھ�ي نش��اط بحث�ي ولا یقص��د ب�ھ العق��اب أو الث�واب، ب��ل الھ�دف من��ھ معرف��ة  ☺
 .الخلل أو قدرات المؤسسة الحقیقیة

ت، احترس من استخدام الرقابة التي لا توضح للعاملین كاستخدام كامیرات خفیة في الورش�ا ☺
لأنھا تؤدي إلى الإحباط والاستیاء من طرفھم بمجرد اكتش�افھا، لأن فیھ�ا دلال�ة عل�ى انع�دام 

 .الثقة 
أحرص على تنمیة الرقابة الذاتیة، وذلك قصد تخفیف الع�بء علی�ك وتقس�یما للمس�ؤولیة ف�ي  ☺

 .الرقابة، ناھیك عن تأیید العاملین لھذا النوع من الرقابة مما یجعلھا ناجحة وفعالة
 .كر أن الرقابة وسیلة ولیست غایة في حد ذاتھاتذ ☺
 .حاول أن توائم النشاط الرقابي مع طبیعة الموقف ☺
 .أحرص على الاستفادة من رقابة واحدة لتحقیق أكثر من غایة ☺
 .انتبھ إلى أن الاتصال یسھل الرقابة ویقضي على تعقد الحالات ☺
  .تیقن بأن عوائد الرقابة ھي أكبر بكثیر من تكلفتھا ☺
  


