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ة، ي فايول ع  أكدلقد  دار ة التقسمات  ـ أي مؤسسـة ضوء نظر ا أن المدراء  عضـ ابطـة مـع  يمارسـون سلسـلة مـن الوظـائف الم

ذه الوظائف  التخطيط، التنظيم، القيادة والرقابةالبعض  داف المؤسسة، وتتمثل  ا إ تحقيق أ س المدراء من خلال  . وال 

  التخطيطوظيفة  :أولا

ف التخطيط -1   :عر

ن لنا -   .م سنعمل ماذا سنعمل، من سيعمل، أين سنعمل، كيف سنعمل،: و العملية ال تب

داف  - ا تحديد  تم بموج ، و سي ا ال ساسية والقاعدية ال ينطلق م ة وقابلة للقياس(و العملية  ون مسبقة، وا ) ت

ة زمنية معينة ا خلال ف ك ملاءمة لتحقيق   .والوسائل 

مية التخطيط -2   : أ

اليف  - رسم مسار وا للمؤسسة  - اطر والت   يل الرقابةس -تقليص ا

  :مبادئ التخطيط -3

خرى (سبقية  - سي  ل(الشمولية  –) سابق لوظائف ال دفه حسن استخدام الموارد لتحقيق (الفعالية  –) شامل للمؤسسة ك

دف داف المرسومة(الكفاءة  –) ال   ).س لتحقيق 

طط -4   :أنواع ا

ب تواجد المؤسسة  - ا  –س م ن  –السياسات  –ئف داف المتعلقة بالوظا –م امج  –جراءات والقوان ة –ال   .الموازنات التقدير

  :مراحل التخطيط -5

ارجية للمؤسسة: التعرف ع الفرص المتاحة - 1 ن الداخلية وا ت   .من خلال تحليل البي

  

داف - 2 ا: تحديد  س المؤسسة لتحقيق   .أي الغايات الواقعية ال 

  

قتصادية، التكنولوجية، المنافسة، : وصياغة الفروضجمع المعلومات  - 3 أي المعلومات 

لك   .، توقع مختلف الوضعيات المستقبلية...سلوك المس

  

ا - 4   وضع مختلف البدائل وتقييم

  

مثل - 5   إختيار البديل 

  

طة - 6   صياغة ا

  

طة - 7 ة ووضع خطط : تكميم ا   بديلةمن خلال وضع الموازنات التقدير

  

  التنظيموظيفة  :ثانيا

ف التنظيم -1 ب إنجازه: عر ض السلطة ،و عملية تحديد وتجميع العمل الذي ي فراد  ،مع تحديد وتفو ن  قامة علاقات ب و

م البعض بفعالية  عض م من العمل مع  م ع ارتياح   ،)أفقية، عمودية، مائلة(لتمكي  جو عمل مناسب(وضمان حصول

ن  ، وتمك د أك ار لبذل ج بت ن) بداع و دف مع ا للوصول إ  ام ال يقومون    . مختلف الم

مية التنظيم -2 يل الرقابة :أ س دوار،    .ستفادة من مزايا التخصص، سرعة التنفيذ، عدم تضارب 

عاد التنظيم -3 فراد، العلاقات، الوسائل :أ   .العمل، 
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ا تنظيم أصلا العناصر ال لا يوجد من : التنظيم أسس -4   :تتمثل  ،دو

سمح   :تقسيم العمل -أ قة  ا بطر ونون ع استعداد لإنجاز فراد ي ام لفرد أو مجموعة من  و إسناد وحدات أو مجموعة م

داف نو ، بتحقيق  ت   :تقسيم العمل له زاو

ن - شاط مع ا ب ل م شاطات المؤسسة ع وحدات تختص  ع    .توز

ل وحدة - ل حسب تخصصه داخل  فراد  ع  ام وتوز   ت  .تجزئة الم

   :السلطة -ب

م واســتعمال المــوارد بكيفيــة عقلانيــة  * ن وقيــاد وامــر واتخــاذ القــرار لتوجيــه المرؤوســ ا إصــدار  ــ قــوة قانونيــة وشــرعية تخــول لصــاح

عملية التنفيذ ست غاية. (للقيام    ) وسيلة ول

ام ع أكمل وجه المسؤوليةأما  شاطات أو م لف به من  نفيذ ما  ام الفرد ب   .سبق السلطة و ال

  : مصادر قوة السلطة* 

ا: الشرعية - ن المعمول  جراءات والقوان   . الوصول للمنصب حسب 

افأة - ا: القدرة ع العقاب والم م  ام م  حالة ال افأ م، وم ام فراد  حالة عدم تنفيذ م   .أي قدرة المس ع عقاب 

س منصبه: الكفاءة - صية المس ول   .و مرتبطة 

ون المس مثالا جيدا يقتدي به مرؤوسوه: القدوة -   . يجب أن ي

ض السلطة*  ض للمسؤولية: تفو ام المعينة دون تفو عض الم نفيذ  عض سلطاته لمرؤوسيه للقيام بدلا عنه ب   . منح المس 

  :مراحل عملية التنظيم -5

دف المؤسسة - 1 طلاع     طلاع ع  سية والفرعية و داف الرئ اتحديد  ين والعمال عل   .المس

      

ام  - 2 شاطات والم حصر وتحديد ال

دف ة لتحقيق ال   الضرور

ا    ا وطـرق ومراحـل تنفيـذ شـغلو لات مـن س ا ومؤ شاطات الناتجة عن تقسيم العمل، مواصفا أي ال

ا( ا، ترم ا، )وصف سيا أو فرعيا وظيفة تقوم بأدا ان رئ شاط سواء  ل  ون ل   .إذ يجب أن ي

      

شطة  مجموعات أو  - 3 تجميع 

يئات(وحدات عملية    )وظائف، 

ـ   ، تخص ـ ون ع أساس وظيفـي، جغرا ـل مؤسسـة، حيـث ... التجميع يمكن أن ي حسـب خصـائص 

س مــع يـتم  ـ مــدير أو رئــ ــا إ ــل م ســناد إدارة  ــ أقســام ووحـدات و ة  شــا شـطة الم عمــال و تجميــع 

له الصلاحيات اللازمة لإ    .نجاز أعمالهتخو

      

ل فرد  - 4 شطة ل ام و تحديد الم

يئة   و

عمــــل؟    عــــرف شـــاغل المنصــــب مـــاذا  ـــ أن  أي تحديـــد ســـلطاته، مســــؤولياته، المـــوارد اللازمــــة لـــذلك، بمع

ا؟ حدود صلاحياته؟   شطة ال يقوم 

      

شطة للأفراد  - 5 ام و إسناد الم

ن ل   المؤ

ـة وتحديــد واجبــات أي    دار ــام الوحــدات  ن مـن أجــل تنفيـذ م ة رؤســاء ومرؤوســ شـر ن العناصــر ال عيـ

ل  شــ ســيق  ــ ظــل الت م  ــل واحــد مــ شــطة بأحســن ومســؤوليات وســلطات  يضــمن تنفيــذ مختلــف 

داف   .كيفية لتحقيق أك قدر ممكن من 

      

ض السلطة - 6 ،  إعطاء الصلاحيات اللازمة    تفو ل التنظي ي م  إطار ال ين لممارسة وظائف   للمس

      

ع العلاقات - 7   توز

ــة    ـــ المؤسســـ ــ ــة  ن مختلـــــف الوحـــــدات التنظيميـــ ط بـــــ ـــي، عمـــــودي، مائـــــل(كيفيـــــات الـــــر أي تحديـــــد ، )أفقــ

ن  قســام والوحــدات وخلــق الظــروف الملائمــة لتحقيــق التعــاون بــ ن مختلــف  دارات بــ ن  العلاقــة مــا بــ

داف ة العامة وتحقيق  م بما يخدم المص ود سيق ج   .فراد وت

ا المؤسسة شطة ال تقوم  ة و دار ل مخطط يو الوحدات  ل التنظي ع ش ي اية يمكن رسم ال   . ال
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ل التنظي -6 ي   :ال

فه -أ ام والمسؤوليات داخل المؤسسة، :عر ع الم ل يو توز ل المؤسسة، حيث يُمَكِن من  و مخطط أو ش يا صور مجموع  و

ا رتباط بي سيق و ة أو قسم والعلاقات القائمة ودرجة الت شاط أو مص ل    .معرفة موقع 

ل التنظي -ب ي   سس المعتمدة  وضع ال

رميـــة - يـــة ال رمـــي  :الب سلســـل ال ول (أي ال ي: المســـتوى  : ، المســـتوى الثالـــث-النـــواب  –القيـــادة الوســـيطة : مركـــز القيـــادة، المســـتوى الثـــا

  ).عمال التنفيذ

ونة للمؤسسة - ل عنصر من العناصر الم ام واختصاص  ان وم   .توضيح ومعرفة م

ساسية للتنظيم داخل المؤسسة -   .مراعاة المبادئ 

قسام -ج ة و وم الوظيفة والمص   :مف

ا وظيفة معينة، من خلال تجميع مناصب العمل   ل م ن وحدات تنظيمية متخصصة تؤدي  شاط المؤسسة يصبح مقسما ب إن 

ل مؤسسة ش كذا، ح تصل إ إيجاد تنظيم  ذه الوحدات  وحدات أك و سة، ثم تجميع    .وحدات متجا

املة تؤدي دورا معينا  : الوظيفة*  سة ومت عمال  مجموعة متجا ام والمناصب و تتحدد الوظيفة عند تجميع عدد من الم

ا شاط شمل مرحلة من مراحل    .المؤسسة، 

ة*  مون  :المص سا ام محددة ودقيقة للتنفيذ، و م م فراد مزودين بوسائل تقنية ولد ل من مجموعة من  ش إنجاز وظيفة ما،  ت

ة شر ن  وظيفة إدارة الموارد ال و ة الت   .مثل مص

ا، مثل قسم  :القسم*  بع ل ة ال ت ام تفصيلية خاصة بالمص م  إنجاز م سا ة، و عة للمص ون تا عبارة عن وحدة تنظيمية ت

اسبة ة ا اسبة التحليلية  مص   .ا

ب الو  شارة إ أن ترت ل التاكما يجدر  ون بالش رمي ي ل  اصة )دارة العليا(المدير : حدات التنظيمية  ش دارات ا ، تليه 

قسام ا  ، تل   .بالوظائف، تليه المصا

ل التنظيمية -د يا   :أنواع ال

ل التنظي الوظيفي*  ي شراف ع :ال ضمن  بع مبدأ التخصص الوظيفي، و ون ع أساس الوظائف، ي شطة التقسيم ي   .ل 

ل التنظي القطا*  ي ون : ال   :يمكن أن ي

ا لمس واحد: جغرا - سناد ل منطقة و شطة   تم تجميع    .يقوم ع أساس توزع العمليات ع أماكن متفرقة، و

عدد المنتجات: سل - يئات  نا يتم استحداث  يئة واحدة،  ل منتج   اصة ب ام ا   .يتم تجميع الم

نتاجية، أو مختلط ون التقسيم ع أساس العملاء، العمليات    .يمكن أن ي

ل التنظي المصفو*  ي شطة :ال تلف  نتماء  عدين أي ازدواجية    .يرتكز ع 

   

  توجيهال وظيفة :ثالثا

ر  ذا ما يطلق عد قيام المؤسسة بوظيف التخطيط والتنظيم تظ ددة سابقا و داف ا فراد من أجل تحقيق  اجة ا توجيه  ا

ائ دارة بوظيفة التوجيه وال تقوم ع ثلاثة ر تصال والتحفعليه  علم    .ز  القيادة، 

ا عرف التوجيه ع انه عملية يتم مو  ل فرد  المؤسسة يبذل  إعلامن خلال ن بما يجب إنجازه من أعمال والتأكد من أن  العامل

ده لإنجاز العمل  دافقصارى ج يل تحقيق    .المنوط به  س

  القيـادة -1

ا -أ ف دف المؤسسة: عر د اللازم لتحقيق  بذلون ا م يتحدون و م وجعل اص وتوجيه سلوك   . عملية التأث ع 

افأة والعقاب  –السلطة الشرعية : مصادر قوة القيادة - ب اب  –قوة الم ية ع  ة –القوة المب ية ع ا   .القوة المب

داف القائد -ج داف  :أ ما لتحقيق  بداع  –تنمية روح العمل ا يد  –يع  اف بالعمل ا   .الثقة والعدالة –ع
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  : أنواع القيادة -د

  ).قائد طبي(وغ رسمية ) قائد إداري (رسمية  :من ناحية سلطة القيادة *

قة *    :القيادة أو أسلوب من ناحية طر

ة/ أوتوقراطية - آلة( دكتاتور ض السلطة، ينظر للعامل  شارة، عدم تفو س   ) كراه، عدم النقاش و

ض السلطة( ديموقراطية – تصال، تفو   ) تمام بالعمل والعمال، 

ية – سي رب من المسؤوليات، أحيانا يتفقد س العمل دون التدخل( ال   ) ي

لة – سا ة / الم   ).يتعاطف مع العمال أك من إنجاز العمل أحيانا( بو

ات المفسرة للقيادة -ه ه؟ :النظر فراد كقائد دون غ ر أحد    لماذا يظ

ة الرجل العظيم *  ة السمات(نظر ا حسب  ):نظر ون القائد نا ي ي صية إذا  اء والفطنة وقوة ال ة تتمثل  الذ بة فطر مو

ة يجب  ة  التعامل، ولديه روح اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليةذه النظر صية وا   .أن تتوفر فيه عوامل بدنية، و

  

  

  

ــــات الســــلوك القيــــادي * عنصــــري  :نظر ــتم  ــ ـــد  ــ أن القائـ ــ ـــلت إ توصـ

فراد    ).جدول القيادة(العمل والعلاقة مع 

  

  
  

ــات الموقــف * ــو محصــلة لعــدة مواقــف والظــروف  :نظر نمــط القيــادة 

سانية،  Yالكلاسيكية و Xنظر أي يتغ حسب ظرف وآخر مثل 

ـل حالـة Zو ـ  سـلوك الفـرد  ط نمـط القيـادة  ـة القيـادة . ال تر ونظر

فـراد لبعـدي السـلوك القيـادي  الظرفية ـ  عـد مـدى ن ـ أضـافت  ال

فــراد، حيــث  يــرون أن نمــط القيــادة يــرتبط بمــدى العمــل والعلاقــة مــع 

ـ  مـة أك تمـام بالم ان ضـعيفا فيجـب  فراد إذا  ـة(ن  ، )دكتاتور

ـــام  تمـــام لا بـــالفرد ولا الم ــ للا ـ ــا فـــلا دا ـ ــ قو ـ ـاـن الن ـ ية(إذا  ، )ســـي

ــه  ــ ــ ــــــام بـ تمــ ــ  ـــ ـــ ع ـــــط  ــ متوســـ ـــ ــ ب(الن ـــدر ـــ ــة ) تــ ــ ــ مــ ــ الم ـــ ـــ ــــرص ع ــ ــ وا

  ).معتدل(

  
  

ة التفاعلية * م، من ثم التأث  :النظر فراد والمواقف والظروف المؤثرة عل ن  م العلاقات المتداخلة ب إستعمال القائد لسماته  ف

م م من خلال معرفة حاجا   .عل

  

  تصـال -2

تصال -أ ف  ع عملية التنفيذ  :عر سر سي و يل عملية ال س دف  ار من فرد إ فرد  ف يصال المعلومات و و عملية نقل و

يح  حالة الضرورة م والت ستماع إل داف و فراد نحو تحقيق    .وتوجيه 

تصال - ب   :تتمثل : عناصر 
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ص الذي يقوم بإرسال الرسالة :المرسل -   .و ال

لمات أو رسومات  :الرسالة - ون مرمزة بإشارات أو  ا وت ة/  المعلومات ال يتم تبليغ   .كتابية أو شفو

تصال - ل :قناة  ل س ش م  وصل الرسالة  سا ا  التبليغ و عتمد عل   . الوسيلة ال 

ا :المرسل إليه - جم محتوا ا و ا، يحلل قرا ستقبل الرسالة و   .و الذي 

  . رد فعل المستقبل ع مضمون الرسالة :التغذية العكسية -

ش - شو سن للرسالة :الضوضاء وال تصال أو التفس ا ل ما يمنع    .و 

تصال -ج   :أنواع 

ا :إتصالات رسمية *   :تتم  القنوات الرسمية من أنواع

ون إما صاعدة  :تصالات العمودية - ل العمل(ت ر عما تم انجازه، مشا اوى، التقار ا القرارات، الش ، أو نازلة )البيانات ال تب عل

ات(   ).أوامر وقرارات تتطلب التنفيذ، وتوج

سا للمؤسسة :إتصالات أفقية - دف  سيق لضمان تحقيق ال دف الت فراد  المستوى التنظي الواحد  ن    .تتم ب

امل :إتصالات مائلة - ا التناسق والت ات أخرى غرض ن مستوى ومستو   .تتم ب

يئات خارجية :إتصالات خارجية - ن المؤسسة و   .تتم ب

س :إتصالات غ رسمية * وال روقة وال شاعات وحديث  طار الرس للمؤسسة مثل    .تتم خارج 

تصال -د داف    : أ

ب غ مباشر لل - متدر ام م م ن وف ن –. عمال ع قبول قوان فراد نحو تحقيق  –. الرقابة الدائمة ع أعمال المرؤوس ود  توجيه ج

ة لاتخاذ القرار –. داف ا –. ساعد  وضع صورة وا م وضعية السلطة والمسؤوليات المرتبطة    .ف

  

  زـالتحفي -3

وم -أولا  التحف مف

م الداخلية - داف المؤسسة من خلال معرفة وتلبية حاجا شطوا  العمل من أجل تحقيق أ ي ي فراد  يع  و    .التحف 

رك و التحف - رضاء لتحقيق فراد يدفع الذي سا ا ستجابة لرغبا و م يُطلب ما لم و ن، سلوك اتخاذ  م  أو مع

  .مساره غي أو إيقافه،

فز : عناصر  عملية التحف 4إذا يوجد  فز له  –ا افز وا  .التغذية العكسية –ا

 التحف فوائد -ثانيا

ادة - اح المبيعات و العمل إنتاجية  ز ر  .و

ة المادية تلمجا  العمل  الفاقد تخفيض - شر  .وال

ادة - ن مدخولات ز م العامل  .المنظمة داخل العدالة بروح وأشعار

ن جذب - يدين العامل نتماء الولاء روح وتنمية المنظمة إ ا ستقرار و م و  .لد

ل من الكث تلا - ات وانخفاض السل العمل ودوران الغيابات العمل مشا   .والصراعات المعنو

ات التحف -ثالثا   نظر

جر -1 ة  و القوة ال تدفع العامل للعمل :نظر جر  ت أن   .اعت

اجات -2 ة ا ا :نظر ا م ه ع أساس ا تحف تمت بمعرفة حاجات الفرد ال يمكن من خلال معرف   :ا

اجات -أ ة سلم ا سان حسب ماسلو إ  :نظر   : حاجات متدرجة  5تنقسم حاجات 

ولوجية  - س، (حاجات فز ل، مل   ..).نوممأ

من  - ز والمرض والبطالة، ضمان العمل(حاجات  ماية من ال عتداء، ا ديد و   ...).السلامة من ال
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ن، الصداقة(حاجات إجتماعية  - تصال بالآخر ق أو مجموعة،  اجة للانتماء إ فر   ...)ا

اجة إ حب الذات  - م، اللقب والمنص(ا ام الغ وتقدير اجة إ اح   ...)با

فضل(حاجات تحقيق الذات  - ر للمس أنه دائما  ستغناء عنه، يظ صا لا يمكن  ون  ا و اجة لأن يصبح الفرد متم   )أي ا

كتمال - ب ة  اجات إ :نظر   :يصنف ا

كتمال  - ه عن (حاجات  ودات وتقييم العمل، يتم تحف ل، حب الثناء ع ا ض السلطة له حب المسؤولية وحل المشا ق تفو طر

ات النظر حول كيفية س عمله نطباعات ووج عطاء    )وتقييم عمله و

اجة إ السلطة  - ة (ا ا وك م، حب السلطة والمناصب المؤدية ل م من خلال إقناع م والتأث عل ن واختبار خر حب مراقبة 

ض السلطة له وترقيته ودعوته  ه بتفو ام خارج المؤسسةالطلبات، يتم تحف ليفه بم جتماعات وت   )ضور 

نتماء  - اجة إ  ، يتم ( ا حب العمل  جو اجتما م، و ن ومساند خر ا  الس لإقامة علاقات حسنة مع  يق وقتا كب

له سه بمشاركته  مشا ستماع إليه وتحس ه من خلال    )تحف

مل -2 ات  م  تقوم ع فكرة أن   :نظر ساعد ذا السلوك س عتقدون أن  انوا  ن إذا  ن ع اتباع سلوك مع ونون محفز فراد ي

م داف دف. تحقيق أ ح المس تج عن الر افأة ال ست ن الم ب   .لذا يجب ع المس أن يو مطالبه  العمل و

ص ود المطلوب ل ستعداد والقدرة ع بذل ا ل يمتلك  ح نا يرى الفرد  عد تحقيق الر ون محفزا، ثم  التا ي افأة و ول ع الم

وده أم لا ليبقى محفزا أم لا افأة مناسبة  ون الم ل ست تظر    .ي

 

عا   ةـابـرقـالوظيفة  :را

وم الرقابة -1 ي والمستمر والعلا التحقق التأكد و عملية تحديد وضعية المؤسسة من خلال   :مف ء الوقا ل  ان  مما إذا 

شياء( فعال،  ام به س ...) اص،  ل تم  ددة والمبادئ المقررة، و طط الموضوعة والتعليمات ا تفادي تراكم  دفوفقا ل

يحمن أجل الكشف عن نقاط الضعف خطاء و  ا من أجلونقاط القوة  ات ا ودعم   .ستفادة م

  :الرقابة مراحل -2

  تحديد المعاي
ــون ماديــة  ــو منجــز، يمكــن أن ت ــ قيــاس مــا  ــا  ــ يحــتكم إل كميــة إنتــاج، (أي النقطــة المرجعيــة ال

اليف، إيرادات(أو نقدية ...) ساعات عمل سب وتطور  ...)ت ل    .أو  ش

نجاز   ع أرض الواقع أي تقييم وضعية المؤسسة  قياس 

طط وتحديد   المقارنة   نحرافاتأي مقارنة الفع با

افات نحر نحرافات  يص    أي البحث الدقيق عن أسباب 

يحية جراءات الت ل التنظي أو سياسة التوجيه  اتخاذ  ي طة أو ال عديل ل ون    ...يمكن أن ي

  :أنواع الرقابة -3

  حسب الوظيفة  حسب المصدر  حسب الوقت

  )وقائية(تتم قبل انطلاق عملية التنفيذ : رقابة قبلية -

ـــاير خطــــــوات : رقابــــــة أثنــــــاء عمليــــــة التنفيــــــذ - ســـ ــــع العمــــــل و ـــدأ مــ تبـــ

ر  عتمد ع التقار امنة(التنفيذ،    )م

عدية - ـ : رقابة  تتم من خـلال فحـص ومراجعـة جميـع العمليـات ال

ا  عد وقوع خطاء    )علاجية(تمت فعلا، أي تحديد 

ــارات : رقابــــة داخليــــة - ــــا إطــ يقــــوم 

ي المؤسسة   ومس

ـــــة - ـــــة خارجيــ ــة : رقابــ ــ ــ ـ ــا ج ــ ـــ ــــوم  يقـــ

ــا أو  ــ ـــ ــة قانونــ ــ ـــ ـــــة مخولـ يئــــ ــية أو  ــ ـــ وصـ

  بأمر من القضاء

ــاج  - ــ ـــ ــ ـــ نتــ ــ  ـــ ـــ ــ ـــ ــــــة ع ـــ ــ  –رقابــ

ـــزون  ـــ ـــ ــ ــ ــ ا ـــ ـــ ــ ـــ ــــــة ع ـــ ــ  –رقابــ

ــة  ــ ــ ـــ ـــ ـــ ــــــة ماليـــ ـــ ــ ـــ ــة  –رقابـــ ــ ــ ـــ ـــ ـــ رقابـــ

قية  ــــو ـــ ـــ ــ  –ســ ـــ ـــ ــ ــ ــــــة ع ـــ رقابـــ

ة شر   .الموارد ال

  

 


