
  الوظائف الإداریة: المحور الثالث

تحقق الإدارة أهداف المنظمة من خلال مجموعة من الوظائف تعرف بكونها مجموعة من 

  .العملیات المرتبطة المتعاقبة التي تعمل من أجل الوصول بالمنظمة إلى المستوى المناسب لها

  وظیفة التخطیط: لالفرع الأو

استأثر التخطیط باهتمام المفكرین ورجال الأعمال لأهمیته الحیویة في نجاح المنظمات الإداریة 

وأصبح یفهم على أنه عملیة واعیة لتوجیه الموارد المادیة والبشریة المتاحة على النحو الذي یساعد على 

  .تحقیق الأهداف المقررة

  مفهوم التخطیط: أولا

  :خطیطتعریف الت/ أ

  :لقد تعددت تعاریف التخطیط وعلیه سوف نقتصر على ذكر أهمها وهي كالآتي

 التخطیط بالآتي"  هنري فایول "عرف:  

  .التخطیط یمثل الواقع ویشمل التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل والاستعداد لهذا المستقبل

 التخطیط" عمر همشري" ویعرف:  

الخطط المستندة على أنسب الأسالیب، لتحقیق هدف معین بأنه تدبیر مسبق لعمل مستقبلي، بوضع 

  .خلال فترة زمنیة محددة، في ضوء الظروف الحالیة، والتي یمكن أن تكون مستقبلا بأفضل صورة ممكنة

 أما مصطفى علیان فیقول:  

  :التخطیط یقوم على عنصرین أساسیین هما

یتوقع تخطیطها في المستقبل، بناء  التنبؤ بالمستقبل باعتماد خطط على افتراضات وتقدیرات -1

على معلومات دقیقة وشاملة وموضوعیة، مع احتمالیة الخطأ والاستعداد لتقلیل نسبته واحتمالیة الوقوع 

  .فیه

الاستعداد للمستقبل ویعتمد على توفر المعلومات والإحصاءات والتقدیرات للإمكانیات البشریة  -2

جه الظروف المستقبلیة وتحافظ على الاستمراریة في الخطة حتى والمادیة والأجهزة وغیرها، والتي توا

  .تحقیق الأهداف

وفي الأخیر یمكن القول على الرغم من الاختلاف وعدم وجود اتفاق جماعي على تعریف مفهوم 

التخطیط، إلا أن التعریفات كلها اتفقت على أن التخطیط هو نشاط إنساني أساسي، وخیار عقلاني موجه 

  .تقبلي ووسیلة لحل المشكلاتللعمل المس

  :خصائص التخطیط/ ب

  :من خلال التعاریف السابقة یمكن تحدید أهم خصائص التخطیط في النقاط التالیة

یعتبر التخطیط الوظیفة الأولى للإدارة حیث أنه الأساس الذي یبنى علیه باقي الوظائف  -1

  .متداخلة وتعتمد أساسا على نتائج التخطیط والتي تعتبر وظائف) تنظیم، توجیه، رقابة(الإداریة الأخرى 



یبدأ التخطیط بالتنبؤ ویعتمد علیه، فالتنبؤ من الدعائم الأساسیة لعملیة التخطیط إلا أن التنبؤ  -2

  .في حد ذاته لا یعتبر تخطیطا فالتخطیط أشمل وأعم من التنبؤ

لجهد الجماعي، كما یهدف التخطیط إلى تحدید الأهداف وهي الغایات المطلوب تحقیقها با -3

  :ویجب أن تتوفر الأهداف على مجموعة من الشروط منها

أن تكون واقعیة قابلة للتنفیذ والتحقق وممكن الوصول إلیها بقدرات المنفذین ولا تكون خیالیة / أ

  .غیر قابلة للتنفیذ

  .أن تكون محددة قابلة للقیاس حتى یمكن معرفة ما تم تحقیقه وما لم یتم بدقة/ ب

أن تكون متناسقة مع بعضها غیر متعارضة بحیث یساهم تحقیق كل هدف فرص منها في / جـ

  .تحقیق الهدف الرئیسي العام

  .أن تكون الأهداف مرنة یمكن تعدیلها بتغیر الظروف المحیطة/ د

یتضمن التخطیط فقط تحدید الأهداف ولكن رسم السیاسات أي القواعد التي تحكم تصرفات المنفذین  -4

  :یذهم للأعمال، كما ویجب أن تتوافر في السیاسات مجموعة من الشروط منهاعند تنف

  .یجب أن تهدف السیاسة لما وضعت له أصلا وهو تحقیق الأهداف الموضوعة/ أ

  .یجب أن تكون السیاسة واضحة ومكتوبة حتى یمكن العودة إلیها/ ب

  .التي تحدثیجب أن تكون السیاسة مرنة حتى تتجاوب مع التغیرات البیئیة / جـ

یجب أن یتضمن التخطیط تحدید الإجراءات أي الخطوات التفصیلیة التي : إقرار الإجراءات -5

  .توضح السیاسات حتى یمكن للمرؤوسین فهمها ومن تطبیقها لتنفیذ الأعمال

یتضمن التخطیط وضع برنامجا زمنیا لتحقیق الأهداف حتى یمكن تحدید الكفاءة الزمنیة  -6

  .للتحقیق

ضمن التخطیط تحدید واضح وتحقیق كما ونوعا لمستلزمات تحقیق أهداف الخطة من یت -7

  .عناصر مادیة وعناصر بشریة والتي بدونها لا یمكن تحقیق أهداف المنشأة

  :أهمیة التخطیط ومبادئه: ثانیا

  :أهمیة التخطیط. أ

  :تكمن أهمیة التخطیط للأسباب التالیة

  مع التأثیرات المتوقعة للقرارات الحالیة عبر وضع الأهداف وصیاغة یساهم التخطیط في التعامل المناسب

 .الإستراتیجیات اللازمة لإنجازها

  التخطیط یظهر أهداف المنظمة ویحدد وجهتها بصورة تمكن العاملین من توجیه مجهوداتهم مباشرة نحو

 .الهدف

 ها فهو أداة في ید المنظمة یسمح التخطیط التنبؤ بالمخاطر والفرص المستقبلیة ومن ثم الاستعداد ل

 .لمواجهة المستقبل



 یعتبر التخطیط الأساس الذي تقوم علیه عملیة الرقابة وذلك بمقارنة ما تم التخطیط له ثم إنجازه فعلا.  

  :مبادئ التخطیط. ب

یعتمد نجاح العملیة التخطیطیة على توفر مجموعة من العوامل التي منها مقدار اعتماد الخطة 

ادئ الأساسیة للتخطیط، فالخطط وإن تباینت في الأهداف والطبیعة والمدة، إلا أنها تشترك الموضوعة للمب

  :جمیعا بنفس المبادئ، التي هي

یقوم المبدأ الأول في التخطیط على وجود أهداف واضحة للخطة، وجزء : وضوح الأهداف -1

  .من هذا الوضوح أن تكون الأهداف محددة وقابلة للقیاس

بما أن المنظمة هي كیان واحد فإن الخطة التي توضع لها هي خطة واحدة  :وحدة الخطة -2

  .لكامل المنظمة وتقسیماتها وشعبها

حتى تصبح الخطة فعالة یجب أن تربط بین المفهوم النظري : الواقعیة والدقة والوضوح -3

المفهوم النظري للخطة والتطبیق العملي لها، ولهذا فإن الدقة والوضوح یعدان أساسیان لتقلیص الفجوة بین 

  .والتطبیق العملي لها، وبهذا تعتبر الخطة الفعالة هي التي یمكن تطبیقها في الواقع

بمعنى إمكانیة تحقیق الهدف الكلي بالدرجة الأولى للمنظمة، أما : الشمولیة والاستمراریة -4

  .إذ أنها شيء مستمر الاستمراریة یمكن القول أن العملیة التخطیطیة یجب أن لا تكون حالة مؤقتة،

وهو إمكانیة تعدیل الخطة من أجل مواجهة احتمال تغییر البیئة لا تعد خطة : المرونة -5

  .ناجحة

لابد أن یكون التنسیق بین الأهداف والوسائل المتبعة لتحقیقها حتى لا تتعارض : التنسیق -6

  .مةالأهداف والوسائل فیما بینها بهدف الوصول إلى الهدف الرئیسي للمنظ

ویقصد به عدم المبالغة في وضع أهداف طموحة، والموازنة في ذلك بین الطموح : الاعتدال -7

  .والإمكانیات

  :أنواع التخطیط:ثالثا 

إن مبادئ التخطیط التي استعرضناها في السطور السابقة هي مبادئ تحكم كل أنواع الخطط، 

  :التخطیط حسب معاییر منهاویجب أن تعتمد في خطط كافة المنظمات، تنقسم أنواع 

  :Scope of planningحسب نطاق وشمولیة الخطة . أ

  :استنادا لهذا المعیار یقسم التخطیط إلى

وهو تخطیط یحدد الأهداف الرئیسیة طویلة الأجل للمنظمة المتعلقة بالمستقبل : التخطیط الإستراتیجي -1

كن من تحقیق الأهداف في إطار الفرص البعید وتخصیص الموارد المتاحة للمنظمة بالشكل الذي یم

  .المتاحة والقیود المفروضة من بیئة المنظمة، وهذا التخطیط من اختصاص الإدارة العلیا



هو ترجمة للخطة الإستراتیجیة من قبل الإدارة الوسطى إلى خطط متوسطة المدى : التخطیط التكتیكي -2

میز هذا التخطیط بالمرونة في اختیار ومراجعة لتحقیق الأهداف الواردة في الخطة الإستراتیجیة، ویت

  .البدائل ویركز على الكفاءة أكثر من الفاعلیة على المدى البعید

وهو من اختصاص الإدارة الدنیا ویتم فیه تحدید تفاصیل التخطیط التكتیكي : التخطیط التشغیلي -3

ح الخطط التشغیلیة في شكل وذلك بوضع خطط للأنشطة المتكررة في المنظمة والقابلة للقیاس، وتوض

موازنات ومعاییر تقدیریة بتحدید النتائج بطریقة واضحة وقد تكون هذه الموازنات شهریة أو أسبوعیة أو 

  .یومیة وبالتالي یعمل على تقییم مدى تنفیذ خطة النوعین السابقین

  :ونجد ثلاثة أنواع: حسب المدى الزمني. ب

الذي یغطي فترة زمنیة أكثر من خمس سنوات إلى عشر وهو التخطیط : التخطیط طویل المدى -1

  .سنوات

وهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة أقل من خمس سنوات ویتمیز بالمرونة : التخطیط متوسط المدى -2

  .في التنفیذ

وهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة أقل من سنة، حیث أنه یحتوي على : التخطیط قصیر المدى -3

  .التخطیط طویل المدى خطط تفصیلیة من

  :بناء على هذا التقسیم یمكن أن یكون التخطیط على النحو الآتي: حسب الاستعمال. جـ

  :وینبثق عنها Standing Plansخطط متكررة الاستعمال  -1

  السیاساتPolitics  

  الإجراءاتActions  

  القواعدRules  

  :ىوتشمل عل Single-use Plansخطط غیر متكررة الاستعمال  -2

  البرامجPrograms 

  الموازنات التقدیریةEstimalted Budjets  

  :ویمكن تقسیم هذا النوع إلى: حسب الوظیفة. د

ویركز على المواضیع المتعلقة بالإنتاج مثل تدفق المواد الخام والعاملین في إدارة : تخطیط الإنتاج -1

  .إلخ... الإنتاج ومراقبة جودة الإنتاج

یركز على المواضیع المتعلقة بالتسویق مثل تقییم المنتج والترویج، والتوزیع، : تخطیط التسویق -2

  .إلخ... وتسعیر المنتجات

ویركز على القضایا المتعلقة بالجوانب المالیة مثل كیفیة الحصول على الأموال : التخطیط المالي -3

  .إلخ... وكیفیة إنفاقها



علق بقوى الموارد البشریة مثل الاحتیاجات والاستقطاب ویركز على كل ما یت: تخطیط الموارد البشریة -4

  .إلخ... والتدریب والتطویر

ویركز هذا النوع على الحجم الاقتصادي للشراء والتخزین وظروف : تخطیط الشراء والتخزین -5

  .إلخ... التخزین

  :خطوات العملیة التخطیطیة ومتطلبات التخطیط الفعال: رابعا

  :طیةخطوات العملیة التخطی. أ

هناك خطوات أساسیة یتطلبها التخطیط الجید حتى یمكن تحقیق العائد المتوقع وهذه الخطوات 

  :تتمثل في الآتي

إن أولى خطوات التخطیط هو أن تكون للمنظمة مجموعة من الأهداف المحددة : تحدید الأهداف -1

أهداف (أهداف كل الوحدات التابعة والواضحة والقابلة للتنفیذ فیجب أن یتم تحدید الأهداف العامة وكذلك 

، ویجب أن تكون الأهداف العامة هي المرجعیة ولا یجوز أن تخرج الأهداف الفرعیة عن نطاق )فرعیة

  .الأهداف الرئیسیة

یجب تحدید الافتراضات التي ستبنى علیها الخطة : دراسة المتغیرات البیئیة ووضع الافتراضات -2

  .في الاعتبار العوامل البیئیة الداخلیة والخارجیةبطریقة علمیة منهجیة مع الأخذ 

من خلال إعداد مجموعة خطط كبدیل لتحقیق الأهداف ویجب إعطاء العنایة اللازمة : تحدید البدائل -3

  .لتحدید هذه البدائل على أسس علمیة مدروسة

لبیاتها تأتي مرحلة بعد تحدید البدائل المتاحة والتعرف على إیجابیاتها وس: تحلیل وتقییم البدائل -4

المقارنة بینها وتقییمها في ضوء أهداف المنظمة حتى یسهل اختیار البدیل الذي یتماشى مع الأهداف 

  .ویكون أكثر قدرة على تحقیقها بكفاءة وفاعلیة

هنا یجب على الإدارة وقبل اتخاذ القرار حول أي الخطط الواجب اختیارها، : اختیار الخطة المقترحة -5

  :على التساؤلات الآتیةالإجابة 

 ما مدى سهولة أو صعوبة تنفیذ الخطة؟ 

 هل ستحظى الخطة بقبول العاملین والإداریین في المنظمة؟ 

 هل تتمیز الخطة بالمرونة والقابلیة للتعدیل والتطبیق؟ 

 ما هي احتیاجات الخطة من الأفراد، التدریب، الإشراف، الآلات، والمعدات وغیر ذلك؟ 

بعد إجراء الخطوات السابقة وبعد تحدید الخطة المناسبة للبدیل الأفضل لابد من إجراء : تنفیذ الخطة -6

وتطبیق الأعمال والأنشطة وترجمة الخطة إلى أفعال میدانیة تطبق من قبل المعنیین في المنظمة وكل 

  .حسب دوره ومسؤولیته ونطاق عمله وصلاحیته



التنفیذ وتذلیل العقوبات التي تعترض التنفیذ، وتقییم النتائج  وهنا نقوم بمتابعة مراحل: المتابعة والتقییم -7

  .واتخاذ الإجراءات التصحیحیة أثناء التنفیذ

  :یؤسس التخطیط الجید والفعال على توفر ما یلي: متطلبات التخطیط الفعال. ب

  .أن یكون التخطیط واقعیا یتماشى مع إمكانیات المنظمة وظروف البیئة التي تعمل بها -1

  .لابد من تحدید الأهداف بدقة حتى یمكن تقییمها في نهایة النشاط -2

  .أن یتمیز بالمرونة بالقدر الذي یؤدي إلى مواكبة التغیرات في البیئة المحیطة -3

  .المحافظة على سریة التخطیط عندما یتطلب الأمر ذلك لضمان تحقیق أهدافه -4

  .تصحیحها في الوقت المناسبالرقابة ضروریة بالتخطیط لتحدید الانحرافات و  -5

  .حتى یكون التخطیط فعال لابد من مراعاة حاجات كل الأطراف ذوي العلاقة بالخطة -6

  مشاكل التخطیط:خامسا

تؤثر على عملیة التخطیط وإعداد الخطط وتنفیذها بعض المتغیرات السلبیة التي تحد من فاعلیتها، كما 

  :أهم تلك المشاكلوتتعدد مشاكل التخطیط بتعدد عناصره ومن 

  .الفشل في التنبؤ الدقیق بالمستقبل وذلك نتیجة قصور البیانات أو الأسالیب الإحصائیة المستخدمة . أ

  .صعوبة الحصول على المعلومات الموثوق بها والكافیة والتي تستند علیها عملیة التخطیط. ب

ر تجد في معظم الأحیان مقاومة من عملیة التخطیط تنشد التغییر والتطویر والابتكار وهذه الأمو . جـ

  .بعض القیادات الإداریة والأفراد داخل المنظمة

  .عدم مراعاة مبادئ التخطیط التي ذكرناها سابقا. د

التخطیط عملیة تحتاج إلى مخصصات مالیة وتحتاج إلى جهد ووقت لإنجازها مما یجعل تكلفتها . هـ

  .عالیة وقد لا تكون الأموال متوفرة بالمنظمة

  وظیفة التنظیم: الفرع الثاني

تعتبر وظیفة التنظیم الوظیفة الإداریة الثانیة والعنصر الثاني في العملیة الإداریة الذي یلي وظیفة 

التخطیط، فقد حظي هذا الموضوع ولا یزال، باهتمام زائد من قبل كتاب ومفكري التنظیم والإدارة في 

بأهمیة وحیویة الدور الذي تؤدیه وظیفة التنظیم في تحقیق المدارس الإداریة المختلفة لاعتقادهم جمیعا 

  .نجاح المنظمة وفاعلیتها

    :مفهوم التنظیم وأهمیته: أولا

إن إلقاء الضوء على مفهوم التنظیم وأهمیته یتطلب ذلك استعراض أهم التعاریف والآراء التي تضمنتها 

  .أدبیات التنظیم والإدارة

  :تعریف التنظیم. أ

ض أهم التعاریف التي توضح موضوع التنظیم، مبتدئین بما ذكره أبرز رواد الإدارة یمكن استعرا

إمداد المشروع بك ما "الذي عرف التنظیم على أنه " هنري فایول"الكلاسیكیین وهو المهندس الفرنسي 



من  یساعد على تأدیة وظائفه من الموارد الأولیة والعدد ورأس المال والأفراد، وتقتضي وظیفة التنظیم

  ".المدراء إقامة العلاقات بین العاملین بعضهم ببعض وبین الأشیاء بعضها ببعض

عنصرا من عناصر الإدارة، بأنه تجمیع الأنشطة بشكل یحقق "التنظیم باعتباره " روبرت أتلبي"كما یعرف 

  ".أهداف المنظمة وإسناد هذه الأنشطة لوحدات مناسبة، ومنح السلطة، والتفویض والتنسیق

تحدید وتأسیس : "تعریفا أكثر شمولیة وتفصیلا فیقولان بأن التنظیم هو" أردبیل"و" كونتز"رح الكاتبان ویقت

علاقات السلطة مع إیجاد تنسیق هیكلي رأسي وأفقي بین المناصب التي أسندت إلیها الواجبات 

  ".المتخصصة اللازمة لتحقیق أهداف المشروع

عتبر كمنظمة تضم أجزاء عدیدة وهي الفرد والتنظیم الرسمي أن التنظیم ی" ولیم سكوت"في حین یعتقد 

والتنظیم غیر الرسمي والمناصب أو الأدوار وكذلك الظروف المادیة المحیطة، ویتطلب هنا معرفة 

العلاقات المتبادلة بین هذه الأجزاء ومعرفة العملیات الرئیسیة المتعلقة بالاتصالات والتنسیق والرقابة إلى 

  .معرفة الأهداف

  :أهمیة التنظیم. ب

  :تظهر أهمیة التنظیم كنشاط أساسي للإدارة قبل بدأ التنفیذ فیما یلي

یمثل التنظیم حلقة وصل ما بین التخطیط والتنفیذ وهو یمثل الإطار الذي یتم فیه تنفیذ الخطة وتتحقق  -1

  .من خلاله أهداف المنظمة

الأخرى لأن الأولى تحظى باهتمام أكبر بدون تنظیم فإن بعض الوظائف قد تطغى على الوظائف  -2

  .وتأخذ موارد أكبر على حساب الثانیة

تعتبر الفوضى هي البدیل الطبیعي للتنظیم ومن ثم فإن التنظیم یؤدي إلى تنسیق الجهود وتحدید  -3

  .الأدوار بما یؤدي إلى وجود سلوك منضبط ومتكامل وهادف على مستوى المنظمة

  .تصنیف الأعمال وتوزیعها وتحدید درجة أهمیة كل منهابدون التنظیم یصعب  -4

بدون التنظیم فإن بعض الوحدات قد تبالغ في القیام بدورها والبعض الآخر قد لا یقدر دوره بنفس  -5

  .درجة الأهمیة الخاصة به مما ینعكس سلبا على الأداء

  :مبادئ التنظیم: ثانیا

ات التي یفضل الاسترشاد بها عند تصمیم الهیكل یقصد بمبادئ التنظیم الإداري مجموعة التوجیه

التنظیمي للمنظمة ومهام كل وحدة إداریة في هذا الهیكل، وفیما یلي سنستعرض أهم المبادئ التي یجمع 

  :علیها أغلب كتاب الإدارة والتنظیم الإداري وذلك كما یلي

  : مبدأ الهدف. أ

في المنظمة من أجل تحقیق غایات معینة فإنه لابد بما أن القصد بالتنظیم هو ترتیب الأنشطة الضروریة 

من وجود هدف واضح محدد في أي عملیة تنظیم إداري، فتحدید الهدف هو الذي یؤدي إلى تنمیة الخطط 

  .وتركیز الجهود وتوجیه الجهود والأعمال الجماعیة



  :مبدأ التخصص وتقسیم العمل. ب

ن هدف المنظمة یجب أن یقسم إلى أجزاء یمكن أساس أي تنظیم هو تقسیم العمل، فالعمل الذي یكو 

  .توزیعها بین هؤلاء العاملین، فتقسیم العمل بین عدد من الأفراد یؤدي إلى إنجازه بسرعة أكبر وأداء أفضل

  : مبدأ التنسیق. جـ

یهدف التنظیم إلى تنسیق جهود الأفراد والجماعات التي تتألف منها المنظمة لتحقیق الأهداف المرسومة 

لها، لذا ینظر إلى مبدأ التنسیق باعتباره من العناصر الأساسیة لتكامل العمل وتلافي التناقض والازدواج 

  .في الأداء الذي یؤدي إلى فشل المنظمة ویضر بمصالحها

وتبعا لذلك یمكن تعریف التنسیق بأنه العمل على توفیق وتناسق وانسجام المجهودات المختلفة في 

  .ق الأهداف المرسومةالمنظمة باتجاه تحقی

  :مبدأ تكافؤ المسؤولیة والسلطة. د

إن تحمل الموظف لمسؤولیة القیام بواجبات وظیفته لابد وأن یقابله ما یعنیه على تحمل هذه المسؤولیة 

وذلك بإعطائه الحق في تقریر أولویات عمله والكیفیة التي سوف ینجز بها هذا العمل دون أن تتعارض 

  .المنظمةمع أنظمة وتعلیمات 

وعلیه فإن هذا یؤكد على التناسب أو التساوي بین المسؤولیة والسلطة إذ لیس من المنطق أن نحمل 

  .الشخص مسؤولیة عمل لم یمنح سلطة بشأنه

  :مبدأ المركزیة واللامركزیة. هـ

و اتجاه المركزیة واللامركزیة من المفاهیم الشائعة الاستخدام في الإدارة، فتعرف المركزیة بأنها میل أ

الإدارة إلى تركیز الحجم الأكبر والأهم من سلطة اتخاذ القرارات في المنظمة للعم في المراكز القیادیة 

  .العلیا

بالمقابل تعرف اللامركزیة بأنها نقل سلطة القرار وممارستها من المستوى الإداري الأعلى إلى المستویات 

  .الإداریة الدنیا عن طریق تفویض السلطة

  :التفویضمبدأ . و

ویسمى أیضا بمبدأ تفویض الصلاحیات أو تفویض السلطات ویعرف التفویض بقیام الرئیس أو 

أو مجموعة من مرؤوسیه، اتخاذ قرار أو قرارات  –المدیر بمنح صلاحیة أو صلاحیات حد المرؤوسین 

جاه نحو اللامركزیة في مجالات محددة وذلك تحقیقا لمبدأ التكافؤ بین المسؤولیة والسلطة وتماشیا مع الات

والصلاحیة أو السلطة المعنیة في التفویض هي قوة رسمیة وصفة الرسمیة أو الشرعیة أساسیة هنا لأن 

  .امتلاك شخص لقوة غیر رسمیة لا یعطیه الحق في استعمالها

  :مبدأ التوازن والمرونة. ن



ن عدد من المتغیرات كالحاجة من خلال عرض مبادئ التنظیم السابقة یلاحظ ضرورة المواءمة والتوازن بی

وبین المركزیة * ونطاق الإشراف القیادة إلى المواءمة أو التكافؤ بین المسؤولیة والسلطة وبین وحدة 

  .واللامركزیة

وكذا ضرورة المواءمة بین أهداف المنظمة والظروف البیئیة المؤثرة علیها وذلك لضمان بقاء 

حدود الإمكانات المتاحة لها وهذا ما یحتم أن یكون التنظیم  المنظمة وكفاءتها في تحقیق أهدافها في

  .متوازنا

إلى جانب مطلب التوازن في التنظیم فإن مطلب المرونة یظل من المطالب الأساسیة لنجاح أي 

تنظیم إداري، فالمنظمات لها بیئتها الداخلیة والخارجیة التي تتعامل معها وهذه البیئة معرضة للتغیر 

  .مر الذي بدوره ینعكس على طبیعة أهداف المنظمة وهیكلها التنظیميوالتعدیل الأ

وبالتالي فالتنظیم الإداري الناجح یؤكد على مبدأ المرونة وذلك من حیث تحفیز المنظمة على 

  .السرعة والمرونة في التجارب مع التغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة لها

  :أنواع التنظیم: ثالثا

  :تنظیم الرسمي والآخر التلقائي غیر الرسمي ویمكن تناول النوعین كما یليهناك نوعان من ال

  :Formal Organizationالتنظیم الرسمي . أ

یقصد بالتنظیم الرسمي كافة العلاقات التي تربط الأعمال والنشاطات مع بعضها بخطوط السلطة 

یة متدرجة من الأعلى إلى الرسمیة، والتي تظهر في إطار منسق على شكل وحدات أو تشكیلات تنظیم

  .الأسفل

والتنظیم الرسمي نمطان رئیسیان هما التنظیم الرأسي والتنظیم الوظیفي كما یوجد نمط ثالث یجمع بین 

  .الاثنین فضلا عن وجود نمط رابع على أساس الاستعانة باللجان الفنیة

  :التنظیم الرأسي -1

ذ الأزل لهذا فإنه یطلق علیه أحیانا التنظیم وهو أقدم أسالیب التنظیم حیث استخدم في الجیوش من

العسكري، ویطلق علیه البعض اسم التنظیم المباشر باعتبار أنه یقوم على أساس أن كل رئیس یملك 

سلطة مطلقة في توجیه تابعیه والتابع یوجه كل من مساعدیه وهكذا تتحرك السلطة رأسیا من أعلى التنظیم 

  .لا یسأل الشخص إلا عن عمله إلى أدناه بشكل مباشر ومتصل حتى

  :التنظیم الوظیفي -2

یتمیز هذا النوع من التنظیم بالتركیز على التخصص في النشاط إذ تختص كل وحدة إداریة بنشاط وظیفي 

  .محدد المعالم تمارسه حتى ولو كان ضمن مجال العمل عند وحدات أخرى

                                                           
 - هاتوحدة القیادة أو كما یعرف بوحدة الأمر، وحدة الرئاسة تعني أن یكون للموظف قائد أو رئیس واحد یتلقى منه الأوامر والتعلیمات والتوجی.  
 *-  یستطیع فیه القائد أن یمارس الإشراف الفعال على نطاق الإشراف أو كما یعرف بنطاق الإدارة أو نطاق الرقابة ویقصد به ذلك المدى الذي

  .مرؤوسیه ویحدد نطاق الإشراف بعدد المرؤوسین الذین یتبعون رئیس واحد



  :التنظیم الرأسي الوظیفي -3

بالتنظیم الرأسي الاستشاري وهو یجمع بین النوعین السابقین محققا وهو ما یسمیه البعض 

مزایاهما مجتمعة ومتفادیا أهم العیوب في كل منهما متفردا وفي هذا النوع یستعان بالاستشاریین الفنیین 

من الأخصائیین في نواحي التخصص والنشاط قبل اتخاذ القرارات بواسطة الإداریین فیشمل تنظیم 

أصحاب السلطة الرسمیة وهم الذین یدیرون العمل، : هذه الحالة نوعین من ذوي السلطة هماالمنظمة في 

  .وأصحاب السلطة الاستشاریة فمهنتهم مقصورة على تقدیم الرأي لأصحاب السلطة الرسمیة بغیر إلزام

  :تنظیم اللجان -4

خاص منفردین بل هي هیئات وهو شبیه بالنوع السابق إلا أن المشورة في هذا النوع لا تقدم بواسطة أش

جماعیة تتخذ شكل اللجان والتي تضم عددا من الأعضاء المتخصصین في موضوع مشترك أو یمثلون 

  .اتجاهات ذات علاقة بالموضوع الذي تختص به اللجنة

  :Informal Organizationالتنظیم غیر الرسمي . ب

تتم بین أفراد المنظمة والتي تأخذ أنماطا التنظیم غیر الرسمي هو مجموعة العلاقات الاجتماعیة التي 

وأشكالا عدیدة وتتحدد نتیجة إلى رغباتهم ودوافعهم وسلوكاتهم والتي لا تخضع لمسارات واتجاهات التنظیم 

  .الرسمي في الكثیر من الأحیان

ضاء ویتكون التنظیم غیر الرسمي، أو كما یسمى بالتنظیم الاجتماعي، تلقائیا بناء على ما یربط بین أع

التنظیم من علاقات شخصیة لیست بالضرورة أن تنشأ بسبب العمل بل إنه في بعض الحالات یسبق 

  .التنظیم غیر الرسمي التنظیم الرسمي في نشأته

والتنظیم غیر الرسمي غیر محدد الشكل ونطاقه یتسع أو یضیق وفقا للأحوال وقوة تماسكه تختلف في 

  .صلابتها

  :خطوات التنظیم: رابعا

  :عدة خطوات للتنظیم هي هناك

یعتبر الهدف هو الأساس الذي یحدد طبیعة التنظیم ومكوناته من وظائف وأفراد : تحدید الهدف. أ

  .وعلاقات وعوامل مادیة یؤدي الاهتمام بها وتحقیق التوازن بینها إلى تحقیق هذا الهدف

  .لقیام بها وصولا إلى الهدفوذلك بوضع قائمة تفصیلیة لجمیع الأنشطة المطلوب ا: تحدید الأنشطة. ب

وذلك بأن یقسم كل عمل أو نشاط إلى أجزاء حسب أهمیتها وتتابعها على أن توضع : تقسیم العمل. جـ

في قائمة تفصیلیة حتى یسهل فیما بعد إسنادها إلى الأشخاص الذین سیقومون بها هو ما یساعد على 

  .سرعة الأداء وزیادة تخصص ومهارة العاملین

وهي الخطوة المكملة لتقسیم العمل وقتها یتم تجمیع الأنشطة والأعمال التي یتم : لأنشطةتجمیع ا. د

  .تقسیمها في مجموعات متجانسة على أن ترتب تبعا لأهمیتها النسبیة بالنسبة للمنظمة



بحیث یتولى كل منهم العمل الذي یتناسب مع قدراته ومؤهلاته : إسناد الأنشطة إلى العاملین. هـ

  .وخبراته

وذلك بمنح العاملین السلطات اللازمة التي تمكنهم من تولي مهام مناصبهم : تحدید السلطة وتفویضها. و

  .في حدود المسؤولیات الملقاة علیهم حیث یؤدي ذلك إلى معرفة كل منهم بوضعه في التنظیم

  ماهیة  الهیكل التنظیمي: خامسا

یم فكما لم یتفق الكتاب على تعریف واحد للتنظیم كذلك یعتبر الهیكل التنظیمي الناتج النهائي لعملیة التنظ

لم یجتمعوا على تعریف واحد للهیكل التنظیمي، إلا أنهم جمیعا یعتبرونه وسیلة أو أداة لتحقیق أهداف 

  .المنظمة

  :ویمكن تناول التعریفات التي وردت عن الهیكل كما یلي: تعریف الهیكل التنظیمي. أ

الهیكل التنظیمي بأنه یعني الطریقة التي یتم بها تقسیم أنشطة المنظمة " تونالس"و" جیمان"یعرف الكاتبان 

  .وتنظیمها وتنسیقها

فیرى أن الهیكل التنظیمي یوضح ویحدد كیفیة توزیع المهام والواجبات والمسؤول الذي " روبنز"أما الكاتب 

  .هایتبع له كل موظف وأدوات التنسیق الرسمیة وأنماط التفاعل الواجب تطبیق

لإعداد الهیكل التنظیمي لأي منظمة لابد من إتباع الخطوات : خطوات إعداد الهیكل التنظیمي. ب

  :التالیة

تشكل الأعمال التي تسند للأفراد في أي منظمة حجر البناء في الهیكل التنظیمي : تصمیم الأعمال -1

ائها بفاعلیة، وتساعد على للمنظمة ومن الضروري أن یتم تصمیم الأعمال بحیث تمكن العاملین من أد

  .تحقیق أهداف المنظمة وتوفیر حیاة عمل جدیدة للعامل

بعد تقسیم وتجزئة جمیع الأنشطة یصبح لدینا أعداد ): تكوین الوحدات التنظیمیة(تجمیع الأعمال  -2

بد كبیرة من الأعمال أو الوظائف المتخصصة التفصیلیة التي تشكل وحدات لأجزاء غیر مترابطة وعلیه لا

من تجمیع هذه الأعمال وفق طریقة معینة أو تسلسل معین، وتعیین شخص معین لیشرف على كل 

مجموعة، وتسمى هذه العملیة إنشاء أو تكوین الوحدات التنظیمیة، ویمكن أن تتم هذه العملیة بأكثر من 

  .صورة وفقا للأساس الذي یستخدم لهذا الغرض

لتنظیمیة، تأتي مرحلة تحدید السلطات أي تحدید العلاقات فیما بعد إنشاء الوحدات ا: تحدید السلطات -3

بین الوحدات التنظیمیة المختلفة لتعمل معا بفعالیة نحو تحقیق أهداف المنظمة وبأدنى قدر من حالات 

  .النزاع والتضارب

ي وهو بعد إتمام تحدید علاقات السلطات، تأتي المرحلة الأخیرة في تصمیم الهیكل التنظیم: التنسیق -4

التنسیق، فقد أجمع الكتاب على أهمیة وحیویة التنسیق باعتباره عاملا حاسما في حیاة المنظمة وجوهر 

  .الإدارة



والتنسیق هو أساس عملیة تحقیق التوافق والتزامن والانسجام بین مختلف الوحدات والأنشطة والأفراد 

كما أنه یعتمد أساسا على الاتصال الذي  لتحقیق الأهداف المشتركة بأقل قدر من التضارب والازدواجیة،

  .یعتبر مفتاح التنسیق الفعال

  :العوامل المؤثرة على اختیار الهیكل التنظیمي المناسب. جـ

تختلف الهیاكل التنظیمیة للمنظمات باختلاف البیئة التي تعمل بها هذه المنظمات والعوامل المؤثرة فیها 

  :ومن بین هذه العوامل نجد

عندما یكون حجم المنظمة كبیر یحتاج لهیكل تنظیمي كبیر به وظائف وتقسیمات : حجم المنظمة -1

  .تنظیمیة كثیرة ومستویات إداریة متعددة والعكس عندما تكون المنظمة صغیرة

فهیكل المنظمة یختلف بالنسبة للمنظمة التي تنتج سلعة أو مجموعة : مجال عمل المنظمة -2

  .لب وظائف وفقا لنوع وعدد السلع التي تقدمها المنظمةمن السلع، وهذا یتط

إذا كانت التكنولوجیا المستخدمة ذات مستوى عالي هذا یعني أن نسبة كبیرة من : درجة التكنولوجیا -3

العمل تؤدى دون الحاجة لعناصر بشریة وهذا لن یستوجب معه وجود هیكل تنظیمي كبیر وواسع، وأما إذا 

  .ا منخفضا في هذه الحالة تظهر الحاجة للقوى البشریة وهیكل تنظیمي أوسعكان مستوى التكنولوجی

المنظمة التي یشمل عملها ونشاطها مناطق جغرافیة متعددة یختلف هیكلها : التوزیع الجغرافي -4

التنظیمي من حیث تعدد الإدارات وتنوعها وحجمها عن المنطقة التي تمارس عملها في منطقة واحدة 

  .ها أصغر عن المنظمة الأولىحیث یكون هیكل

عندما تكون درجة التقسیم والتخصیص عالیة تحتاج المنظمة إلى إدارات أكثر وهذا : درجة التخصص -5

  .یجعل الهیكل التنظیمي المطلوب كبیرا

  :هناك ثلاث أنواع للهیاكل التنظیمیة وهي: أنواع الهیاكل التنظیمیة. د

النوع على مبدأ التخصص الوظیفي في العمل حیث یقوم كل  یقوم هذا: الهیكل التنظیمي الوظیفي -1

جزء من التنظیم بأداء أعمال معینة ذات تخصص وطبیعة متماثلة أو متشابهة ومن أمثلة الهیكل 

  :الوظیفي

  .یتم في هذا النوع تجمیع العاملین بمنتج معین أو خدمة معینة في قطاع واحد: الهیكل القطاعي -2

یه یتم تقسیم العاملین حسب الوظائف في هیكل وظیفي وكذلك یتم اختیار وف: هیكل المصفوفة -3

مسؤول عن كل منتج بحیث یكون أیضا مدیرا لعاملین في وظائف مختلفة، وفي هذه الحالة قد یكون 

  .للموظف رئیسان وعلیه یجمع هذا النوع بین ممیزات كل من التنظیم الوظیفي والتنظیم القطاعي

  :ممشاكل التنظی: سادسا

  :یوجد العدید من المشاكل التي تحد من فاعلیة وكفاءة التنظیم من أهمها

 تعارض وتضارب الاختصاصات والمسؤولیات والسلطات.  

عدم توازن السلطات مع المسؤولیات.  



 عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.  

 لى شخص أو قسم أو إدارةعدم مراعاة التجانس والتشابه في تجمیع الأعمال وعند إسنادها إ.  

 ظهور التنظیم غیر الرسمي.  

 ظهور المصفاة التنظیمیة  وذلك عندما تطول خطوط الاتصال في التنظیم نتیجة لتعدد المستویات

 .الإداریة

  وظیفة التوجیه: الفرع الثالث

تأتي وظیفة التوجیه في المرتبة الثالثة من وظائف الإدارة بعد وظیفتي التخطیط والتنظیم، ویعتبر التوجیه 

الوظیفة التنفیذیة التي تتضمن قیادة الأفراد والإشراف علیهم وإرشادهم حول كیفیة تنفیذ الأعمال وتحقیق 

المنظمة، وتتضمن عملیة التوجیه التي التنسیق بین جهودهم وتنمیة التعاون بینهم من أجل تحقیق أهداف 

  .القیادة، التحفیز، الاتصالات: یمارسها المدیرون عدة مهارات أهمها

  :مفهوم التوجیه: أولا 

بعد وضع الخطة وإقرار التنظیم یستلزم الأمر ضرورة ممارسة وظیفة التوجیه والتي یهدف إلى 

طط وإنشاء تنظیم جید لیس كافیا أو دافعا خلق مناخ ملائم للعمل لتحقیق أهداف المنظمة، فوضع الخ

للأفراد بإنجاز ما یطلب منهم من مهام بل لابد أن تقوم الإدارة بتوجیه الأفراد في الاتجاه الذي یكفل 

  .تحقیق أهداف المنظمة

  :تعریف التوجیه. أ

للأفراد لتنفیذ الأعمال یعرف التوجیه أنه الوظیفة الإداریة التنفیذیة، التي تنطوي على التوجیه والإرشاد 

  .وإتمامها لتحقیق هدف مشترك

عملیة إرشاد وتوجیه لنشاطات أفراد المنظمة في الاتجاهات : "أما محمد الجیوسي یعرف التوجیه بأنه

الصحیحة التي تؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة، فالتوجیه یهدف إلى خلق قوة عمل فعالة بین أعضاء 

  ".ل وإنتاجیة أعلىالمنظمة نحو تحقیق أداء أفض

  :التوجیه هو قلب الإدارة، لأنه یحفز على العمل ویستند على الأسس التالیة: أسس التوجیه. ب

  .إصدار أوامر واضحة وكاملة ومقنعة وقابلة للتنفیذ -1

  .حفز الأفراد لتحقیق أعلى كفاءة في الإنجاز -2

  .العمل توضیح طرق وسبل ووسائل إنجاز الأوامر، وتناسبها مع ظروف -3

  .تقدیر اجتهاد الأفراد العاملین بالمكافأة، لزیادة حماسهم في العمل -4

  :متطلبات وظیفة التوجیه ومبادئه: ثانیا

                                                           
 - تعني أن المعلومات الصادرة من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلى لا یتم انسیابها بسهولة وسرعة في التنظیم: المصفاة التنظیمیة.  



لكي یتقن المدیر وظیفة التوجیه ویتمكن من أدائها بصورة ممیزة یجب علیه : متطلبات وظیفة التوجیه. أ

  :ما یلي

أهم المفاهیم السلوكیة التي یجب أن یلم بها المدیر حتى یتقن من : الإلمام ببعض المفاهیم السلوكیة -1

  :وظیفة التوجیه ما یلي

 وهو مجموعة من الأفعال وردود الأفعال والمشاعر والانفعالات المصاحبة لهما وسلوك : السلوك

  .مسبب، تحركه دافع، هادف ومتعدد ومتغیر: الإنسان بأنه

 ر واسترجاع المعلومات وتكوین منظور وتصور خاص بالفرد ویقصد به عملیة تنظیم وتفسی :الإدراك

  .وهذا المنظور یسمى بالصورة المدركة

 وهي تعبر عن علاقة الشخص بما یحیط به من ناس وأحداث وتتكون الاتجاهات من  :الاتجاهات

  .العنصر الفكري، المشاعر، المیل للسلوك: ثلاث عناصر رئیسیة هي

 خبرة من مواقف سابقة أو تجارب معینة بما یؤدي إلى تغیر في میله وهو عملیة اكتساب  :التعلم

 .وسلوكه للاستجابة

  :تشخیص ومعالجة المشاكل السلوكیة -2

نقصد بالمشكلة السلوكیة عدم توافق الأنماط السلوكیة المعتادة للموظفین مع النمط الأمثل الذي 

  :ؤثر على فعالیة المنظمة وهيتفضله المنظمة وهناك ثلاث أنماط لسلوك العاملین والتي ت

  .سلوك إیجابي وهو سلوك مساند لأهداف المنظمة. أ

  .سلوك محاید وهو سلوك غیر مساند ولا یسبب ضررا. ب

  .سلوك سلبي وهو السلوك الذي یلحق الضرر بأنشطة المنظمة.  جـ

تحدث عنها لاحقا وهذه المهارات سیتم ال) القیادة، الاتصال، التحفیز( إتقان المهارات السلوكیة -3

  .بالتفصیل

  :یعتمد التوجیه على مبدأین من مبادئ الإدارة وهما: مبادئ التوجیه. ب

  .وهو مدى تجانس أهداف الفرد العامل في المنظمة مع أهداف المنظمة: مبدأ تجانس الأهداف -1

  .یس واحدینبغي أن لا یكون الفرد العامل في المنظمة مرؤوسا لأكثر من رئ: مبدأ وحدة الأمر -2

  :ركائز ومكونات التوجیه: ثالثا

  :التوجیه له ثلاث ركائز ومكونات أساسیة متداخلة یصعب تحدید الخطوط الفاصلة بینها وهي

  :القیادة. أ

استقطبت القیادة اهتمام العدید من المفكرین لمعرفة سر التأثیر الذي یتركه القائد على المجموعة البشریة 

القیادة الكثیر في مختلف المجتمعات وكتب عنها من زوایا مختلفة  وكیف؟ ولماذا؟ وقد كتب عن

  .اجتماعیة وسیاسیة وإداریة

  :تعریف القیادة ومصادر قوة تأثیرها -1



  :لقد تعددت تعریفات القیادة إلا أننا سوف نقتصر على ذكر البعض منها: تعریف القیادة -أ

رون أن یقودوا وبین أولئك الذین یقررون أن یكونوا علاقة متبادلة بین أولئك الذین یختا: "القیادة هي - 

  ".أتباعا

النشاط الإیجابي الذي یباشره شخص معین في مجال الإشراف الإداري على الآخرین : "القیادة هي - 

  ".لتحقیق غرض معین بوسیلة التأثیر الاستمالة أو باستعمال السلطة الرسمیة عند الاقتضاء والضرورة

العملیة التي یتم من خلالها التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات وذلك من أجل تلك : "القیادة هي - 

 ".دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقیق أهداف محددة

وفي تعریف آخر للقیادة، تعرف بأنها تأثیر شخصي متبادل یظهر بوضوح في حالات معینة ویوجه من 

  .لأهداف المنشودةخلال وسائل الاتصال بین الرئیس والمرؤوس نحو تحقیق ا

من أجل أن یتمكن القائد من ممارسة عملیة القیادة، یلزمه مصادر قوة : مصادر قوة تأثیر القیادة - ب

وأدوات تأثیر یستخدمها في التأثیر على الأفراد وتعدیل سلوكهم ونیل امتثالهم لمطالبه ورغباته، وعلیه فقد 

  :قوة وتأثیر القائد في خمسة مصادر رئیسیة هيمصادر " برترام رافان"و" جون فرانش"صنف الكاتبان 

وتستند إلى إدراك الفرد بأن امتثاله لمطالب رئیسه سیؤدي إلى حصوله على : الثواب/ قوة المكافأة / 1

  .عوائد إیجابیة

وتستند إلى الخوف، وإدراك الفرد بأن عدم التزامه وتقیده بتوجیهات الرئیس تؤدي  :العقاب/ قوة الإكراه / 2

  .إیقاع العقوبة علیهإلى 

  .وهي مستمدة من وظیفة التي یشغلها الرئیس في السلم المرمي للمنظمة: القوة المشروعة/ 3

  ).الفنیة والإداریة والسلوكیة(وتستند إلى معرفة الرئیس وقدراته وخبراته ومهاراته : قوة الخبرة/ 4

لرئیس، وإعجابه به وتقدیره له لما وتعتمد على تمثل المرؤوس بشخصیة ا: الإعجاب/ قوة الاقتداء / 5

  .یتمتع به من خصائص وسمات شخصیة

  :نظریات القیادة -2

ظهرت الكثیر من النظریات التي اهتمت بموضوع القیادة، ویلاحظ أن النظریات الأولى التي ظهرت قبل 

باع، في حین القرن العشرین وفي بدایاته كانت نظریات تهتم بتشخیص الفوارق النوعیة بین القادة والأت

ركزت النظریات التي ظهرت لاحقا على المتغیرات الأخرى كالعوامل السلوكیة والموقفیة ومستوى 

  :المهارات، وفیما یلي عرض موجز لأهم أصناف هذه النظریات

ترى هذه النظریة أن القادة یولدون ولا یصنعون، وأن الحاجات العظیمة هي : نظریات الرجل العظیم. أ

ادة العظام، فهذه النظریات ترى أن القدرات القیادیة متأصلة في بعض الأشخاص، وأن الوقت وراء خلق الق

  .المناسب هو الذي یسمح بظهور القائد بشكل یكاد أن یكون سحریا لیقود مجموعته إلى النجاح



إن القائد یولد ومعه صفات أو ممیزات موروثة، وبعض من هذه المیزات والسمات : نظریات السمات. ب

ما هو مناسب جدا للقیادة، وبهذا یكون القائد الجید هو من یمتلك مجموعة مناسبة وكافیة من السمات 

  .التي تؤهله لأن یبرز كقائد

إن القادة العظام یدربون لكي یكونوا قادة، ولا یولدون، ولهذا تهتم هذه النظریات : النظریات السلوكیة. جـ

صفاتهم البدنیة والذهنیة ووفقا لهذه النظریات ینبغي ملاحظة بالتركیز على أفعال القادة، ولیس عل 

  .وتحلیل سلوك القادة الناجحین كي یستفاد من ذلك في تعلیم وتدریب قادة جدد

إن نجاح القائد یتطلب تغییر النمط القیادي الذي یعتمده وفقا لمتطلبات درجة : النظریات الموقفیة. د

یل المهمة من جهة ثانیة، فوفقا لهذه النظریة ینبغي بالقائد نضوج الأتباع من جهة، ومتطلبات تفاص

إعطاء قدر من الاهتمام والتركیز على المهمة، وبنفس الوقت یعطي قدرا مماثلا من الاهتمام والتركیز 

  .على العلاقات مع أفراد المجموعة التي یقودها، آخذا بالاعتبار متطلبات إنجاح المهمة

غي توفر بعض الشروط والعوامل البیئیة التي تسمح بظهور القائد الناجح، ومن ینب: النظریات الظرفیة. هـ

هذه الشروط والعوامل النمط القیادي للشخص المعني، وقدرات ومواصفات الأتباع، إضافة للعوامل البیئیة 

ه لا السائدة الأخرى، والنظریات الظرفیة هي في حقیقتها فئة من النظریات السلوكیة لكنها تؤكد على أن

  .للقیادة حیث أن لكل موقف ظروفه واعتباراته" النمط القیادي الأفضل"أو " الطریقة الأفضل"توجد 

  :یمكن تقسیم أنماط القیادة إلى ستة أنواع وهي: أنماط القیادة. 4

یقوم على أساس التركیز المطلق للسلطة في ید القائد وعدم السماح للمرؤوسین : النمط الدكتاتوري. أ

كة، إذ یقوم بإصدار الأوامر والتعلیمات وإجبار المرؤوسین على تنفیذها باستخدام مبدأ التخویف بالمشار 

  .والتهدید بالثواب والعقاب

وهو شبیه بالنمط الأول من حیث مركزیة السلطة وعدم إفساح المجال : النمط الأوتوقراطي. ب

أنه نشیط وفعال ویستخدم أسلوب الإقناع أمام المرؤوسین للمشاركة، إلا أن القائد الأوتوقراطي یمتاز ب

  .بالأوامر والتعلیمات الصادرة من طرفه

هو أقل تشددا من النمط الأوتوقراطي فرغم تركیزه للسلطة إلا أنه یفسح المجال : النمط البیروقراطي. جـ

  .وج عنهأمام المرؤوسین بالمشاركة، إذ یضع القائد منهجا یسیر علیه ولا یسمح لنفسه ولمرؤوسیه بالخر 

هو عكس بالنمط الدیكتاتوري حیث یمتاز بمشاركة المرؤوسین القائد في عملیات : النمط الدیمقراطي. د

اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف ویعتبر هذا النمط من أنجح أسالیب القیادة وأكثرها فاعلیة في الإدارة 

  .الحدیثة

الذي یترك القائد للمرؤوسین الحریة الكاملة في وهو النمط ): قیادة عدم التدخل(النمط المتساهل . هـ

اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف وهنا القائد یظهر بدور القائد السلبي لأنه لا یمارس القیادة السلیمة والفعالة 

  .للمرؤوسین



هذا النمط من القیادة یؤثر على المرؤوسین من خلال إثارة إعجاب ): القیادة الملهمة(النمط الملهم . و

لدیهم وتحقیق إنجاز غیر عادي، وعادة ما تتوفر لدى العادة الملهمین خصائص وصفات غیر عادیة 

ونادرة تؤثر في سلوك مرؤوسیهم منها قدرات فكریة عالیة وتكامل شخصیة كبیر وجاذبیة عالیة وقد تكون 

  .هذه القیادة نابعة من منطلق دیني أو فكري أو اجتماعي أو إنساني وغیرها

  :عیة والتحفیزالداف. ب

تعني دراسة الدافعیة والتحفیز أساسا بتفسیر الأسباب والبواعث التي تدفع الفرد إلى القیام بتصرف أو  

سلوك معین، فأي سلوك یقدم علیه الفرد مسبب، ولهذا السلوك دافع أو أكثر بوجهة نحو تحقیق غایة أو 

  .نتیجة معینة

  : مفهوم الدوافع والحوافز -1

مفتاح السلوك، والدافع یعني حاجة یسعى الفرد إلى إشباعها، أي أننا ننظر إلى الدافع إن الدافع هو 

  .باعتباره قوة داخلیة تنبع من نفس الفرد وتوجیهه للتصرف والسلوك في اتجاه معین وبقوة محددة

رد وسلوكه وبالتالي تعرف الدوافع بأنها القوى أو الطاقات النفسیة الداخلیة التي توجه وتنسق تصرفات الف

  .في أثناء استجابته للمواقف والمؤثرات البیئیة المحیطة به

) Move(وتعني یحرك ) Need(أن الدافعیة هي عملیة تبدأ بوجود نقص أو حاجة " لوثانز"ویرى 

في سبیل تحقیق هدف أو حافز ) Drive(الدافع الباعث ) Activates(فسیولوجیة أو نفسیة تنشطر وتعد 

)Incentive.(  

ه تأتي الحوافز في نهایة دورة عملیة الدافعیة التي هي بمثابة قوى داخلیة تحرك الفرد، في حین تعرف وعلی

الحوافز بأنها قوة خارجیة تجذب الإنسان نحوها لكي یحصل علیها وذلك من خلال سلوك معین یسمح له 

  .بالوصول إلى الحافز ویجعله مستحقا له

  :فز في ما یليتتمثل أهمیة الحوا: أهمیة الحوافز -2

 المساهمة في إشباع حاجة العاملین ورفع روحهم المعنویة.  

 التقلیل من الظواهر المعیقة للأداء.  

  المساهمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك هذا السلوك حسب المصلحة المشتركة بین

  .المنظمة والعاملین

  بكفاءة أكبر والاهتمام أكثر بعملهمخلق دافعیة لدى الأفراد لأداء مهامهم.  

 تنمیة عادات وقیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة إلى وجودها بین العاملین.  

  :مبادئ نظام التحفیز الفعال ومعوقاته -3

  :لتحقیق التحفیز الفعال والناجح لابد من تطبیق المبادئ التالیة

  .إلى المزید من العمل ودفع الآخرین للاقتداء بهأن یكون التحفیز مرتبطا بالأداء من أجل دفع المجد / أ

  .أن یكون الحافز واضحا لكل أفراد المنظمة/ ب



  .لابد من السماح للأفراد بالمشاركة في وضع نظام الحوافز لزیادة تحمسهم له والمحافظة علیه/ جـ

  :ومن معوقات التحفیز نجد

  .عدم وضوح الأهداف لدى إدارة المنظمة/ أ

  .ة للعاملین فلا یمیز الشخص المحسن من المسيءعدم المتابع/ ب

  .قلة التوجیه لتصحیح الأخطاء وقلة التدریب على العمل/ جـ

  .غیاب قنوات الاتصال التي تمكن من معرفة أفراد المنظمة/ د

تعدد القیادات وتضارب أوامرها وكذا كثرة التغییر في القیادات خاصة إذا كان لكل منهم أسلوب في / هـ

  .ختلف عن سابقهالعمل ی

    :الاتصال. جـ

یعتبر الاتصال أهم أداة لیس فقط في الإدارة وخاصة في وظیفة التوجیه وأدواته بل في كل نشاط إنساني 

فردي كان أم جماعي، وبحلول عصر المعلومات یصبح الاتصال الأداة الرئیسیة للإدارة في تحقیق 

  .أهدافها

  :عناصرهتعریفه، أهمیته، : مفهوم الاتصال. 1

یعتبر الاتصال بالمنظمة كالعصب الذي یحرك كل أجزاء الجسم للإنسان لتأدیة مهامها، فلا یمكن أن 

  .یقوم أي عضو بالمنظمة بإنجاز أي عمل إلا ویمارس عملیة الاتصال مع الآخرین

  :هناك عدة تعریفات للاتصال یمكن ذكر بعضها فیما یلي: تعریف الاتصال/ أ

عملیة ما بین الأشخاص لإرسال واستلام رموز تتضمن : "الاتصال بأنه" John Shermerhorn"یعرف 

  ".رسائل

إن المنظمة تكافؤ لیس فقط : "یقول بهذا الصدد" Shirley Kuiper"و" Morris Philip Wolf"أما 

  ".لجهودها الجیدة في مجال الأعمال بل أكثر لمساعدیها في مجال الاتصال

إرسال واستقبال المعلومات بین الناس، أو هو نقل المعنى من شخص  كما یعرف البعض الاتصال بأنه

  .لآخر من خلال العلامات أو الإشارات أو الرموز من نظام لغوي مفهوم لغوي مفهوم ضمنیا للطرفین

یتضح من خلال التعریفات السابقة من أن الاتصال یتضمن بصفة رئیسیة نقل المعلومات من شخص 

  .لآخر

 تتجلى أهمیة الاتصال فیم: أهمیة الاتصال/ ب

إن عملیة الاتصال هي جوهر وأساس العملیات والوظائف وعن طریقها ترتبط أجزاء وأقسام المنظمة  .1

 .ببعضها البعض ویتحقق التكامل في أعمالها

الاتصال الجید یعین الإدارة على اتخاذ القرار الصائب، فعملیة اتخاذ القرارات تعتمد إلى حد كبیر على  .2

 .علومات اللازمة وإمكانیة الحصول علیها في الوقت المناسبدقة الم

 .یتم من خلال عملیة الاتصال إطلاع الرئیس على نشاط مرؤوسیه .3



الاتصالات وسیلة تعین الإدارة على تغییر سلوك العاملین حیث تتعرف على قدرتهم وتضمن استقبالهم  .4

 .لرسالتها وتفهمهم لمضمونها

  :دة أنواع یمكن أن نذكرها فیما یليللاتصال ع: أنواع الاتصال. 2

  :الاتصال الرسمي وغیر الرسمي/ أ

تتبع الهیكل التنظیمي الرسمي في المنظمة، كما ویرتبط حجم الاتصال ونطاقه : الاتصال الرسمي -1

  .ومحتواه بحدود السلطة المخولة لشاغل الوظیفة بناء على صلاحیات التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف

وهو الاتصال الذي یتم خارج القنوات الرسمیة المحددة للاتصال وبین : غیر الرسميالاتصال  -2

مستویات مختلفة متخطیة خطوط السلطة الرسمیة، ولا یحدث الاتصال غیر الرسمي داخل التنظیم فقط 

یر بل یتعداه إلى خارج التنظیم، إذ تتفاعل إدارات التنظیمات مع التنظیمات الأخرى من خلال اللقاءات غ

  .الرسمیة ولیس للمنظمة سیطرة علیه ولا تعرف قنواته

  :الاتصال الشفهي والكتابي/ ب

تشیر إلى تبادل الأفكار والمعاني بین المرسل والمستقبل من خلال استخدام : الاتصال الشفهي -1

  .استخدام الهاتف، الاجتماعات، المناقشات وغیر ذلك: الكلمات المنطوقة ومن أمثلة ذلك

یشیر إلى نقل الأفكار والمعاني والبیانات والمعلومات من خلال الكلمات المكتوبة : الاتصال الكتابي -2

  .ومن أمثلة ذلك التقاریر، المذكرات، الرسائل

  :الاتصال غیر اللفظي والالكتروني/ جـ

سلوكات أو  یتمثل هذا الاتصال فیما یصدر عن الفرد من إشارات وتعبیرات أو: الاتصال غیر اللفظي -1

  .حركة الیدین، الصمت، الابتسامة وغیر ذلك: مجرد حركات الجسم، ومن أمثلة ذلك

أتاحت الثورة الالكترونیة والتقدم الهائل في مجال الاتصالات الكثیر من الطرق : الاتصال الالكتروني -2

  .یر ذلكالفاكس، البرید الالكتروني وغ: الحدیثة لنقل البیانات ومن أمثلة هذه الاتصالات

  :الاتصال الداخلي والخارجي/ د

یختص هذا النوع بالاتصالات داخل المنظمة ویحدث بین الأفراد داخل المنظمة : الاتصال الداخلي -1

  .المدیرین، الزملاء في العمل، الموظفون: وفقا لموقعهم الإداري داخل التنظیم مثل

نین داخل المنظمة مع المحیط الخارجي، وهو الاتصال الذي یختص بأفراد معی: الاتصال الخارجي -2

  .الاتصال بالعملاء، الاتصال بمنظمات أخرى ذات العلاقة: مثل

  :تتمثل معوقات الاتصال في الآتي: معوقات الاتصال. 3

  تضارب الإطار المرجعي بین المرسل والمستقبل وذلك بسبب اختلاف الشخصیة والمیول والخبرة والخلفیة

 .العلمیة بین الطرفین

 والاستخدام غیر المناسب أو الضعیف لوسائل الاتصال الترجمة غیر الملائمة للرسالة. 



 عدم توفر الوقت الكافي للقیام بالاتصال بشكل متعاقب مع كل المساعدین. 

 الكثرة في المعلومات مما یصعب على المدراء والمشرفون فهمها ومتابعتها. 

 الهیكل التنظیمي، الصلاحیة: وهي مشاعل مرتبطة مثلا: المعوقات التنظیمیة. 

 الحرارة، البرد وغیر ذلك: تتمثل في كثیر من العوامل على سبیل المثال: المعوقات البیئیة. 

 وتتمثل في وجود أخطاء أو مشاكل فنیة وتقنیة في وسائل الاتصال أو تشویش عملیة : معوقات تقنیة

 .الاتصال

 كل المتعلقة بالتكالیف وتأثیر الوقت، والتباعد المكانيوتتمثل في المشا: المعوقات الاقتصادیة والجغرافیة.  

  وظیفة الرقابة: الفرع الرابع

الرقابة الإداریة هي إحدى الأركان الأساسیة لوظائف المدبر، وغالبا ما ترد مترابطة أو متكاملة مع وظیفة 

تثیر الاستیاء أو عدم " رقابة"التخطیط، لكن في اللغة الاعتیادیة التي یتناولها الناس، نجد أن مفردة 

" رقابة"الارتیاح عند معظم الأفراد لما تحمله من معاني اجتماعیة غیر طیبة كمراقبة الآخرین، لكن مفردة 

في الإدارة تعني شیئا آخر، فهي وظیفة من وظائف الإدارة ینبغي ممارستها لضمان تنفیذ الخطط والبرامج 

  .یةالتي جرى وضعها لتحقیق أهداف المنظمة الإدار 

  :تعریف الرقابة وأهمیتها: أولا

  :تعریف الرقابة. أ

قیاس أعمال المرؤوسین وتصویبها بغرض التأكد من أن أهداف : "الرقابة بأنها" أدونیل"و" كونتر"عرف 

الإشراف : "فعرف الرقابة على أنها" هنري فایول"، أما "المشروع والخطط التي وضعت لتحقیقها قد أنجزت

أعلى بقصد معرفة كیفیة سیر الأعمال والتأكد من أن الموارد المتاحة تستخدم وفقا والمراجعة من سلطة 

  ".للخطة المرسومة

  ".تسعى إلى جعل الأحداث والأفعال تتوافق والخطط: "بأن الرقابة الإداریة" جویتز"وقال 

  : ومن التعاریف السابقة یمكن استنتاج بأن الرقابة تعني

 تم تنفیذها مطابقة تماما للنشاطات المنصوص علیها في الخطط التأكد من أن النشاطات التي.  

 أنها عملیات التأكد من الإنجاز الفعال لأهداف المنظمة.  

  أنها وظیفة إداریة تنطوي على قیاس وتصحیح أعمال المساعدین والمرؤوسین بغرض التأكد من أن

  .الأهداف والخطط المرسومة قد حققت ونفذت

 ة المتابعة والملاحظة والإشراف والتوجیه وتهدف إلى التحقق من أن المهام تحقق الرقابة هي وظیف

  .بشكل صحیح وسلیم، ولم تعترها أیة انحرافات، والعمل على منعها

  :تتمثل أهمیة الرقابة في النقاط الآتیة: أهمیة الرقابة. ب

إنجازه من الأهداف التي تسعى  الرقابة هي الوظیفة التي تستطیع المنظمة من خلالها معرفة مقدار ما تم .1

 .إلى تحقیقها



الرقابة هي الوظیفة التي یتم من خلالها التأكد من أن الأداء الفعلي للعمل یتم على ضوء الخطط ومعاییر  .2

 .الأداء المقررة

الرقابة تمكن من الاستخدام الأمثل للموارد في ضوء المجالات المحددة لاستخدامها وكذا تزود المدیرین  .3

 .ات عن الموارد البشریة والمادیةبمعلوم

الرقابة هي الوظیفة التي تمكننا من التأكد من توافر التنسیق والترابط بین كافة الوحدات التنظیمیة للمنظمة  .4

  .وكذلك المستویات الوظیفیة

   :أنواع الرقابة: ثانیا

  :یمكن تقسیم الرقابة من خلال عدة معاییر یمكن تناولها كما یلي

  :تنقسم الرقابة حسب هذا المعیار إلى ثلاثة أنواع وهي: حیث التوقیت الرقابة من. أ

أو كما یطلق علیها البعض الرقابة الوقائیة وتعني اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها : الرقابة السابقة -1

  .ومحاولة منع حدوثها أو على الأقل التخفیف من الآثار السلبیة الناجمة عنها

ى أیضا بالرقابة العلاجیة أو الرقابة السلبیة وهي التي تتم أثناء أداء العمل وتسم: الرقابة المتزامنة -2

  .ویقصد بها مراقبة سیر العمل أول بأول أي منذ بدایته وحتى نهایته

ویطلق علیها في بعض الأحیان رقابة التغذیة الراجعة وهي التي تتم بعد الانتهاء من : الرقابة اللاحقة -3

  .الانحرافات والإبلاغ عنها لعلاجها ومنع تكرار حدوثها في المستقبل العمل والغرض منها رصد

  :تصنف الرقابة وفق هذا المعیار إلى ثلاث أنواع وهي: الرقابة من حیث المستوى. ب

یسعى هذا النوع من الرقابة إلى تقییم أداء الأفراد العاملین ومعرفة مستوى : الرقابة على مستوى الفرد -1

  .وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع المعاییر الخاصة بذلك كفاءتهم في العمل

یهدف هذا النوع إلى قیاس وتقییم الإنجاز الفعلي لإدارة واحدة : الرقابة على مستوى الوحدة الإداریة -2

  .أو قسم من أقسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقیق الأهداف المطلوبة منها

الغرض من هذا النوع تقییم الأداء الكلي للمنشأة ومعرفة مدى : شأة ككلالرقابة على مستوى المن -3

  .كفاءتها في تحقیق الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقیقها

  :صنف الرقابة طبقا لهطا المعیار إلى ثلاثة أنواع وهي: الرقابة من حیث التنظیم. جـ

جئة ودون سابق إنذار وذلك من أجل مراقبة وهي ذلك النوع التي یتم بصورة مفا: الرقابة المفاجئة -1

  .العمل وضبطه دون اتخاذ ترتیبات مسبقة

وهي التي تنفذ كل فترة زمنیة أو حسب جدول زمني منتظم حیث یتم تجدیدها یومیا : الرقابة الدوریة -2

  .أو أسبوعیا أو شهریا

  .مر لأداء العملوتتم عن طریق المتابعة والإشراف والتقییم المست: الرقابة المستمرة -3

  :تقسم الرقابة حسب الجهة القائمة بها إلى نوعین: الرقابة من حیث المصدر. د



وهي الرقابة التي تتم داخل المنظمة وعلى كافة المستویات الإداریة والأفراد العاملین : الرقابة الداخلیة -1

  .فیها على اختلاف وظائفهم

  .من خارج المنظمة وتقوم بها أجهزة رقابیة متخصصة وهي الرقابة التي تتم: الرقابة الخارجیة -2

  :تصنف وفق هذا المعیار إلى نوعین: الرقابة من حیث نوعیة الانحراف. هـ

ویقصد بها تحدید النتائج الإیجابیة لمعرفة أسبابها وتدعیمها ومن ثم الاستفادة منها : الرقابة الإیجابیة -1

  .بشكل أكبر في المستقبل

ویقصد بها الكشف عن الأخطاء والانحرافات السلبیة وتحدید ومعرفة أسبابها : یةالرقابة السلب -2

  .ومسبباتها والعمل على تصحیحها فورا واتخاذ الإجراءات لمنع حدوثها في المستقبل

   :مراحل عملیة الرقابة: ثالثا

  :هناك خمس خطوات ومراحل أساسیة للرقابة الإداریة هي

  :تحدید أهداف الرقابة. أ

لهدف العام للرقابة هو معرفة الانحراف أو الخطأ قبل وقوعه، والعمل على تحاشیه، أو معرفة إن ا

الانحراف أو الخطأ فور وقوعه معالجته قبل استفحاله، ویعني هذا خضوع المنظمة بشكل شمولي إلى 

معاییر  عملیة الرقابة،أما الأهداف الخاصة للرقابة فهي قیاس نتائج أعمال وأنشطة معینة بناء على

  .محددة

  :تحدید معاییر الأداء. ب

یعتبر تحدید معاییر الأداء موضوعیة البدایة الصحیحة لأي نظام رقابي، وعلیه لابد من وجود معاییر 

ومقاییس یتم بموجبها قیاس مدى جودة أداء أو إنجاز المنظمة بصورة عامة، وأداء العاملین فیها بصورة 

ا بدقة وأن یكون واضحا ومفهوما على نحو لا یقبل التأویل أو خاصة، ویجب أن یكون المعیار محدد

  :التفسیر، ومن أهم المعاییر المستخدمة لتقییم أداء المنظمة ما یلي

وهي معاییر تحدد عدد الوحدات المطلوب إنجازها من قبل الوحدات الإداریة أو الأفراد : معاییر كمیة -1

  .نة ومقارنته بكمیة الإنتاج أو الإنجاز الفعليالعاملین في المنظمة، خلال فترة زمنیة معی

  .هي معاییر تتعلق بنوعیة الأداء المطلوب ومستواه: معاییر نوعیة -2

هي معاییر تتعلق بالرقم المادي الذي یجب أن لا تتخطاه النفقات المالیة المصروفة : معاییر التكلفة -3

  .المهاملإنتاج منتج معین، أو تقدیم خدمة أو إنجاز أحد 

  .هي معاییر تتعلق بالوقت اللازم للقیام معین أو تقدیم خدمة معینة وتوفیرها: معاییر زمنیة -4

هي معاییر مرتبطة بمجالات غیر ملموسة، مثل مدى دعم المشروع، أو : معاییر القیم المعنویة -5

  .ات العامة وغیرهادرجة إخلاص العاملین وولائهم للمنظمة وروحهم المعنویة، ونجاح برنامج العلاق

  :قیاس الأداء. جـ



قیاس الأداء هو خطوة من خطوات العملیة الرقابیة ویعني قیاس العمل الفعلي الذي تم إنجازه ومقارنته 

بالمعاییر الرقابیة الموضوعیة وتحدید أسباب الانحراف، وتحتاج عملیة قیاس الأداء إلى توفر المعلومات 

ع الحال وكیفیة الأداء فعلا، وأداة القیاس المناسبة، ووضوح المعاییر والبیانات الصحیحة التي تبین واق

  .وموضوعیتها

  :كشف أسباب الانحراف والعمل على معالجتها وتصویبها. د

  .لابد من تحدید الانحرافات سلبا أو إیجابا، ولابد من تحلیلها ومعرفة أسبابها وتكوین صورة كاملة عنها

ج عنها فائدة للمنظمة قد لا تحتاج إلى علاج بل یستلزم اقتراحات من أجل الانحرافات الإیجابیة التي ینت

فالانحرافات السلبیة تحتاج إلى علاج، بعد معرفة .تدعیمها وتشجیعها وتعمیمها في مجالات أخرى

الأسباب التي أدت إلیها وتحلیلها وأما كشف أسباب الانحراف هو النقطة التي تلتقي فیها الرقابة من خلال 

  .ئجها مع باقي عناصر العملیة الإداریةنتا

  :المتابعة. هـ

بعد اتخاذ إجراءات تصویبیة، لابد لإدارة المنظمة من الحصول على معلومات جدیدة من خلال التغذیة 

الراجعة لمعرفة إذا كان هناك تقدم وتحسن في الأداء، أو أن الأمور بقیت على ما هو علیه بعد ما اتخذ 

  .أ تصحیح الوضع من جدیدمن إجراءات، حتى یبد

  أسالیب الرقابة: رابعا

تعددت أسالیب واختلفت وذلك باختلاف ظروف المنظمة وطبیعة عملها وطبیعة العاملین بها، إذ یصعب 

  :حقیقة وجود أسلوب واحد یلاءم جمیع جوانب العمل ومن أهم الأسالیب الرقابیة المستخدمة ما یلي

  :لیب الوصفیة إلىوتنقسم الأسا: الأسالیب الوصفیة. أ

وهي سجلات یكتب علیها الموظف اسمه عند بدایة الدوام ونهایته ویتمكن : سجلات الحضور والغیاب -1

  .المدیر من مراقبة العاملین بالنظر إلى هذه السجلات

وهي ساعات یتم تركیبها على الآلات لمراقبة عملها، وعندما ینظر المدیر إلى هذه : سجل الزمن -2

  .طیع معرفة عدد الوحدات التي أنتجتها الآلةالساعة یست

مجموعة من الخرائط، وهذه الخرائط تعتبر إحدى وسائل الرقابة " هنري جانت"أوجد : خرائط جانت -3

  .ویستخدم لمراقبة الزمن الذي یستغرقه كل نشاط من أنشطة المنظمة، وهذه الخرائط أداة تخطیطیة ورقابیة

في بعض الحالات تعجز التقاریر الإحصائیة من تقدیم المعلومات : التقاریر الوصفیة والخاصة -4

الضروریة لذلك في هذه الحالة التقاریر الوصفیة أو التقاریر الخاصة التي تقدم تحالیل خاصة هي من 

  .تسد هذه الثغرة

  :الأسالیب المیدانیة. ب



المدیر لمراقبة العمال أثناء  وهي تلك الزیارات المیدانیة والموقعیة على شكل جولات تفتیشیة یقوم بها

عملهم، وهذه الجولات تكون مفاجئة أو دوریة أو مستمرة، فمن مزایا هذا الأسلوب أن یتیح للمدیر ممارسة 

  .أسلوب الملاحظة الشخصیة الذي یسمح مباشرة بالالتقاء بالعاملین ومراقبتهم أثناء عملهم

  :وتتمثل الأسالیب الكمیة في: الأسالیب الكمیة. جـ

تستخدم هذه البطاقات للرقابة عن المخزون السلعي، حیث یمكن من خلالها : بطاقات الجرد المستمر -1

معرفة عدد الوحدات الموجودة في المخازن من كل صنف بمجرد الاطلاع على البطاقة حیث یتم مقارنة 

  .ما هو موجود فعلا بالبیانات الموجودة في البطاقة

لتخطیطیة هي من أقدم الوسائل الرقابیة، وهي ترجمة بالأرقام للخطة لفترة أو ا: الموازنات التقدیریة -2

زمنیة محددة، وبقائمة للنتائج المتوقعة من الخطة بالأرقام، وبالمقارنة بین الأرقام المخططة والمقدرة 

أن والأرقام الفعلیة للمصروفات والإیرادات یتم تحدید الانحرافات المالیة، بمعنى آخر یمكن القول ب

التقدیرات المالیة بالأرقام في المیزانیة التقدیریة لفترة زمنیة محددة وهي معیار یقاس به الإنجاز في 

  .المنظمة لتلك الفترة الزمنیة المحددة

  خصائص الرقابة الجیدة: خامسا

  :تتلخص خصائص النظام الرقابي الجید في النقاط الآتیة

 مع طبیعة عمل المنظمة وحجمها أي لابد من ملائمة نظام الرقابة: الملائمة. 

 بحیث أن تكون التكالیف المبذولة لنظام الرقابة متناسبة مع المردود أو  :توازن التكالیف مع المردود

 .العائدات والذي وضع من أجلها

 أي أن یكون نظام الرقابة ووسائل الرقابة واضحة لجمیع العاملین في المنظمة :الوضوح. 

 أي أن تكون قابلة للتعدیل والتطویر بما یتلاءم مع المتغیرات التي تطرأ تبعا للظروف :المرونة. 

 بحیث یكون نظام الرقابة قادرا على تحقیق الغایة الموضوعة لأجلها وذلك باكتشاف الأخطاء  :الفعالیة

  .ومعرفة أسبابها ومسبباتها والعمل على إزالتها حال وقوعها

  مشاكل الرقابة: سادسا

  :العدید من المشاكل والعقبات التي تحد من فعالیة الرقابة منها هناك

 .مشكلة المتابعة والتحقق من الأداء الفعلي للأعمال واختیار أفضل الأسالیب للمتابعة والتحقق .1

 .مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المقدر ومشكلة تحدید المعاییر الرقابیة المناسبة .2

والسلبیة وتحدیدها بدقة وكذا تحدید الأسباب الرئیسیة والأسباب الكشف عن الانحرافات الإیجابیة  .3

 .التفصیلیة للانحرافات

مشكل عدم إتباع مبدأ الرقابة بالاستثناء ولكن توسیع نطاقها وشمولها وجعلها تشمل كل شيء وكل  .4

 .الأعمال بكافة جزئیاتها بغض النظر عن الحاجة أو المبرر للرقابة وتكلفتها



الروتینیة التي تتمثل في تعدد الإجراءات اللازمة لأداء العمل وطول الوقت وضخامة  مشكلة التعقیدات .5

 .الجهد اللازم لذلك وهذا یؤدي بدوره إلى بطء وتعطیل إنجاز الأعمال وسخط المتعاملین مع المنظمة

  :ولعلاج ومواجهة هذه المشاكل یمكن إتباع الآتي

 .تكون الرقابة مجدیة اقتصادیایجب أن یفوق عائد الرقابة تكلفتها أي أن  .1

وألا تشمل كل ) أي على الانحرافات الشائعة والأخطاء الجسیمة(یجب أن تتركز الرقابة على استثناءات  .2

 .جزئیات الأعمال حتى یتم توفیر معظم وقت وجهد المدیر وتخصیصه للتطویر والابتكار

 .یجب أن یتم اختیار أنسب وقت وأنسب أسلوب للرقابة .3

 .یط الإجراءات واللوائح وتقلیل التوقعات المطلوبة لأداء الأعمالضرورة تبس


