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الفصل الثاني

تخطي��ط القوى العامل��ة وعلاقته بأهداف 
المؤسسة
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مقدمة

أى نش��اط لش��ركة أو منش��أة يعم��ل ف��ى مجال الصناع��ة أو التج��ارة أو الخدمات 
لاب��د ل��ه م��ن ه��دف وب��دون ه��ذا اله��دف تصب��ح كم��ن ق��ام بارت��داء مابس��ه ون��زل 
م��ن بيت��ه ورك��ب الس��يارة ب��ا وجه��ة أو ه��دف .. واذا ماس��ألت البع��ض م��ا ه��ى 
الأه��داف الت��ى م��ن أجله��ا أنش��ئت ش��ركاتهم فالكث��ر منه��م س��يقول بتلقائية ش��ديدة 
لاش��ك أن��ة الرب��ح وه��و ش��ئ بديه��ى وه��ذا مانتفهم��ة تمام��آ أن��ك أسس��ت ش��ركتك 
لترب��ح وب��دون تحقي��ق هام��ش م��ن الرب��ح ل��ن تس��تطيع الاس��تمرار وس��تغلق ش��ركتك 
ابوابه��ا .. إذن الرب��ح ف��ى ح��د ذات��ه  لي��س به��دف و يقودن��ا ذل��ك بق��وة إلى أهمية أن 
نتعل��م ون��درك تمام��اً أهمي��ة التس��ويق وبح��وث التس��ويق عندم��ا نب��دأ ف��ى تأس��يس أى 
مش��روع م��ا فم��ن خ��ال المعلوم��ات الت��ى س��توفرها ل��ك الدراس��ات وبح��وث التس��ويق 
س��تتعرف عل��ى منافس��يك م��ن حي��ث حج��م الإنت��اج والج��ودة والس��عر وحج��م الس��وق 
وش��بكة التوزي��ع و حج��م الطل��ب والنم��ط الاس��تهاكى ) أذواق المس��تهلك ( وم��ن ث��م 
تس��تطيع التع��رف عل��ى نق��اط الق��وة والضع��ف ل��دى منافس��يك وبذل��ك يصب��ح الطري��ق 
أمام��ك واضح��اً و أصبح��ت ت��رى موضع��اً لقدمي��ك ف��ى الس��وق و أن تح��دد لنفس��ك 

هدف��اً م��ا تس��عى لتحقيق��ه

مث��ال : ح��ددت هدف��اً بأن��ك س��تحصل عل��ى الفئ��ة )A Class( م��ن 
المس��تهلكن م��ن ذوى الق��وة الش��رائية العالي��ة فالمس��تهلك )A( يهت��م ف��ى المق��ام 
الأول  بالج��ودة ومعاي��ر الصح��ة والتغلي��ف وكل وس��ائل الرفاهي��ة وه��ذا يتطل��ب 
إع��داد كل خط��ط  الق��وى العامل��ة والإنت��اج والتس��ويق واليي��ع لتحقي��ق ه��ذا اله��دف 

وحت��ى يتس��نى ل��ك إع��داد خط��ط الق��وى العامل��ة لاب��د ل��ك م��ن إع��داد الهي��كل 
التنظيم��ى وف��ق الرؤي��ة والأه��داف المحددة 
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أولآ : مراحل إعداد الهيكل التنظيمي

تحديد الأهداف الأساسية للمنشأة. 1

:Determineorganization’s objectives 
إن الخط��وة الأولى في عملي��ة التنظي��م ه��ى معرف��ة الأه��داف الرئيس��ة والفرعي��ة 
الخاص��ة بش��ركتك حي��ث أن عملي��ة تحدي��د الأهداف تس��اعد في تحدي��د الاحتياجات 

التنظيمي��ة وفي إع��داد الهي��كل التنظيم��ي المناس��ب.

:  Determine what is to be done  2. تحديد ما يجب عمله

الخط��وة التالي��ة في عملي��ة التنظي��م ه��ي دراس��ة المهم��ة الخاص��ة بوحدت��ك 
التنظيمي��ة إدارة أو قس��ماً فه��ذه المه��ام ه��ي بمثاب��ة الوس��ائل ال��ي ت��ؤدي إلى تحقي��ق 
اله��دف  فمث��ا ق��د تع��رف معاير نجاح إدارة التس��ويق بم��ا تحققه من نتائ��ج إيجابية 
لص��الح المؤسس��ة م��ن خ��ال الأقس��ام التابعة  لبحوث  تس��ويق و المبيع��ات والترويج ..

Assign Tasks :تخصيص وتوزيع الأعمال  .3

إن الخط��وة التالي��ة ه��ي تقري��ر كيف س��يتم تقس��يم الأعمال الواج��ب القيام بها، 
وتجمي��ع الأنش��طة في وح��دات تنظيمي��ة مناس��بة لم��وارد المنش��أة وإمكاناته��ا وظروفها .    

مث��ال: قي��ام ش��ركة  صناعي��ة ما بإيجاد أقس��ام لإنت��اج، والتمويل والتس��ويق، 
وش��ئون الموظف��ن وم��ن هن��ا نؤك��د عل��ى أهمي��ة أن تتناس��ب التقس��يمات الإداري��ة م��ع 
حج��م المه��ام والأعب��اء المنوط��ة به��ا فمث��ا، إن مدي��ر التس��ويق ق��د يض��ع ش��خصا 
واح��دا مس��ئولا ع��ن الإع��ان وبح��وث التس��ويق، وق��د يق��رر أن يش��رف بنفس��ه عل��ى 

العامل��ن بقس��م المبيع��ات.
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4. تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية

والقي��ام بإع��داد الوص��ف الوظيف��ي ل��كل وظيف��ة في الوح��دة التنظيمي��ة وه��ذا 
يتطل��ب تحدي��د المه��ام والواجب��ات والمس��ئوليات المنوط��ة ب��كل وظيف��ة، وكذل��ك نط��اق 

الرقاب��ة ل��كل مرك��ز إداري، أي ع��دد الأش��خاص الذي��ن يرتبط��ون مباش��رة .

5. تقرير السلطة اللازمة

:Decide how much Authority you should Designate  
في ه��ذه الخط��وة يت��م تحدي��د حج��م الس��لطة ال��ي س��تفوضها لمرءوس��يك 
فمث��ا، ق��د يق��رر مدي��ر ع��ام الش��ركة أن يف��وض صاحي��ة الاعتم��ادات المالي��ة 
للمديري��ن بم��ا لا يتج��اوز 10,000$، وم��ا زاد عل��ى ذل��ك ف��ا ب��د م��ن الحص��ول 
عل��ى أعتم��اد المدي��ر الع��ام كذل��ك يج��ب تحدي��د عاق��ات الس��لطة والمس��ئولية ب��ن 
مختل��ف الوح��دات التنظيمي��ة بش��كل مائ��م، م��ن أج��ل تركي��ز الجه��ود والقض��اء 

عل��ى التداخ��ل والازدواجي��ة في العم��ل.

ثانيآ : إعداد الخريطة التنظيمية للمنشأة 

Draw an organization Chart
ومن أكثر الطرق شيوعا في التقسيم التنظيمي ما يلي .:

1. التقسيم على أساس الوظائف

  Departmentalization by Business Functions 
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يق��وم ه��ذا التقس��يم عل��ى أس��اس التخص��ص في تقس��يم العم��ل، ويعت��ر فردري��ك 
تايل��ور أول م��ن اق��ترح التنظي��م الوظيف��ي في ع��ام 1903. حي��ث طل��ب فردري��ك 
تايل��ور ب��أن يع��ن ل��كل منش��أة ع��دد م��ن المديري��ن الفني��ن يتخص��ص كل منه��م 
في عم��ل ف��ي متمي��ز وعن��د تصمي��م الهي��كل التنظيم��ي وفق��ا له��ذا المعي��ار يت��م 
تجم��ع جمي��ع العامل��ن الذي��ن ي��ؤدون وظيف��ة واح��دة أو وظائ��ف متش��ابهة في وح��دة 
واح��دة ووفق��ا له��ذا المعي��ار يمك��ن أن تج��د ف��ى التقس��يم الادارى إدارة إنت��اج، إدارة 
تس��ويق، إدارة مالي��ة، إدارة م��وارد بش��رية. وبن��اء علي��ه ف��ان مس��ئولى المبيع��ات،                        
و التس��ويق، و الإع��ان يمك��ن أن تضمه��م جميع��ا فى إدارة التس��ويق وبالمث��ل فإن إدارة 
الإنت��اج يمك��ن أن تض��م مس��ئولى المش��تريات، و الرقاب��ة عل��ى الج��ودة ، والإنت��اج .

ويرتب��ط به��ذا الش��كل م��ن التقس��يم ارتباط��ا وثيق��ا، التقس��يم عل��ى أس��اس 
الوظائ��ف الإداري��ة، والتقس��يم عل��ى أس��اس الوظائ��ف التقني��ة والتقس��يم الإداري يق��وم 
ح��ول الوظائ��ف الإداري��ة وه��ي التخطي��ط والتنظي��م والتوجي��ه والرقاب��ة بينم��ا التقس��يم 
التق��ي يتعل��ق بتجمي��ع الأنش��طة اعتم��ادا عل��ى الوظائ��ف التقني��ة مث��ل التقطي��ع، أو 

اللح��ام، أو التجمي��ع.

* مزايا التقسيم الوظيفي:
يس��اعد في تحقي��ق وف��ورات الحج��م الكب��ر في نط��اق الإدارات الوظيفي��ة وذل��ك . 1

لقل��ة الازدواجي��ة في الجه��ود.      
يساهم في تنمية المهارات الإدارية.                                                                                     . 2
يعتر من أبسط التنظيمات والأكثر انتشاراً.                                                                           . 3
من أنسب التنظيمات للمشاريع الصغرة والمتوسطة.                                                              . 4
يعتر الأفضل للمنظمات الي يقتصر نشاطها على سلعة واحدة أو سلعتن.. 5
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* عيوب التقسيم الوظيفي:
- البطئ في الاستجابة للتغرات البيئية المتاحقة.
- يؤدي إلى تركيز القرارات في أيدي الإدارة العليا.
- صعوبة التنسيق الأفقي بن الإدارات الوظيفية.

- النظرة الضيقة إلى الأهداف العامة للمنشأة. 

 
2. التقسيم على أساس أقسام المنتج

Departmentalisation by Product Divisions 

وفق��ا له��ذا التقس��يم يصب��ح رؤس��اء الأقس��ام مس��ئولن ع��ن إنت��اج وتس��ويق منت��ج 
مع��ن وذل��ك في إط��ار وح��دة تنظيمي��ة معين��ة بحي��ث يت��م تجمي��ع الأعم��ال والأنش��طة 

المرتبط��ة بس��لعة م��ا تح��ت إش��راف ف��رد أو قس��م، 

* المزايا :
سرعة استجابة رؤساء الأقسام الإنتاجية لاحتياجات منتجهم الخاص. 1
سهولة المراقبة والمتابعة لأداء المسئولن عن كل سلعة . 2
يتناسب مع البيئة الي تتصف بالتغر السريع وعدم الاستقرار. 3
يتناسب مع الشركات كبرة الحجم وذات الخطوط الإنتاجية المتنوعة. . 4
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* العيوب: 
ارتف��اع التكلف��ة الإداري��ة نظ��را لازدواجي��ة الوظائ��ف، حي��ث وفق��ا له��ذا التقس��يم . 1

يتع��ن وج��ود مدي��ر مال��ي ومدير تس��ويق ومدير إنتاج لكل س��لعة في نف��س المنظمة.
الصراع بن مديري السلع للحصول على موازنة أفضل.. 2
يقلل من وفورات الحجم الكبر نظرا لازدواجية الوظائف.. 3
صعوبة التنسيق بن خطوط الإنتاج داخل المنظمة الواحدة.. 4
ق��د ي��ؤدي التقس��يم الإنتاج��ي إلى خس��ارة رقاب��ة الإدارة العلي��ا، وذل��ك لتمت��ع . 5

مدي��ري المنتج��ات باس��تقال كب��ر في التس��ويق والتموي��ل والإنت��اج للمنت��ج ال��ذي 
يق��ع تح��ت مس��ئوليتهم.

3. التقسيم على أساس العملاء

Departmentalization by Customers 

تلج��أ بع��ض الش��ركات إلى تصمي��م هياكله��ا التنظيمي��ة عل��ى أس��اس العم��اء 
وذل��ك عندم��ا يتن��وع عماؤه��ا، بحي��ث يتطل��ب كل عمي��ل خدم��ة تتمي��ز ع��ن الآخ��ر 
وه��ذا م��ا تلج��أ ل��ه بع��ض ش��ركات التليف��ون المحم��ول نظ��راً لتن��وع عمائه��ا ب��ن 
ش��رائح مختلف��ة ومتع��ددة م��ن أف��راد وش��ركات وهن��اك أيض��اً الكث��ر م��ن التباي��ن 
داخ��ل كل ش��ريحة وه��ذا التباي��ن يف��رض عل��ى التنظي��م  إنش��اء إدارة متخصص��ة 

ل��كل ش��ريحة م��ن العم��اء
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 * المزايا:-

م��ن أه��م مزاي��ا ه��ذا التقس��يم ه��و اهتم��ام المدير المس��تمر وغ��ر المج��زأ بالعميل، 
مم��ا ينت��ج ع��ن ذل��ك خدم��ة متمي��زة وأس��رع لعم��اء المنظم��ة، وخاص��ة حينم��ا تك��ون 

حاج��ات العم��اء مختلف��ة جزئيا. 

وه��ذه التقس��يمات تب��دو أيض��اً جلي��ة في البن��وك، حي��ث تنش��أ البن��وك أقس��اما 
خاص��ة برج��ال الأعم��ال والش��ركات، وأقس��ام خاص��ة بالعم��اء الأف��راد .

 * العيوب:-

وم��ن أه��م العي��وب له��ذا التقس��يم و ازدواجية الجه��د، فقد يكون لدى المؤسس��ة 
مدي��رو تس��ويق أو مدي��رو إنت��اج عديدي��ن مم��ا يضع��ف م��ن الكف��اءة الكلي��ة للمنش��أة.

4. التقسيم على أساس جغرافي

Departmentalization by Territory 

تنش��أ الحاج��ة إلى تطبي��ق الأس��اس الجغ��رافي في التنظي��م عندم��ا تتعام��ل 
المؤسس��ة م��ع أس��واق متع��ددة م��ن حي��ث الأذواق والحاج��ات، عندئ��ذ تمث��ل كل 
وح��دة جغرافي��ة وح��دة تنظيمي��ة قائم��ة بذاته��ا ووفق��ا له��ذا التقس��يم تنش��أ في كل 
منطق��ة جغرافي��ة وظائ��ف التموي��ل والإنت��اج والتس��ويق ويصلح ه��ذا التنظيم للش��ركات 
المتع��ددة الجنس��يات وال��ي له��ا أنش��طة في بل��دان متع��ددة، حي��ث أن مث��ل ه��ذا 
التنظي��م يس��اعد أف��رع الش��ركات في التفاعل م��ع الأذواق والمس��تويات المتفاوت��ة بكفاءة.

أم��ا بالنس��بة لمزاي��ا وعي��وب التنظي��م عل��ى أس��اس جغ��رافي فه��ي إلى ح��د كب��ر 
مش��ابهة لمزاي��ا وعي��وب التقس��يم الس��لعي.
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Matrix Departmentalization 5. التقسيم المصفوفي

يت��م اللج��وء إلى ه��ذا الن��وع م��ن التنظي��م في الظ��روف البيئي��ة المعق��دة، وال��ي 
يصع��ب التنب��ؤ به��ا. ويس��مى ه��ذا الن��وع بالنم��وذج التنظيم��ي المتط��ور ع��ن النم��وذج 
الكاس��يكي وق��د اس��تخدم نموذج المصفوف��ة التنظيمية في صناعة الفض��اء وفي الصناعات 
الحربي��ة في الولاي��ات المتح��دة ث��م انتش��ر بع��د ذل��ك ليطب��ق في العدي��د م��ن الصناع��ات 
الأخ��رى ، والفك��رة الأساس��ية للمصفوف��ة التنظيمي��ة أن يأخ��ذ الش��كل التنظيم��ي 
المصفوف��ة الهندس��ية ذات الأبع��اد الرأس��ية والأفقي��ة  فهن��اك الس��لطات الوظيفي��ة 
التنفيذي��ة ال��ي تم��ارس م��ن أعل��ى إلى أس��فل، وهن��اك الفني��ة ال��ي تم��ارس أفقيا بن 
مدي��ر المش��روع والقطاع��ات التابع��ة ل��ه وبذل��ك  يك��ون ل��كل مش��روع أو وح��دة تنظيمية 
ميزاني��ة خاص��ة ول��ه س��لطته عل��ى المش��روع ال��ذي يديره، وهو يس��تعن بأف��راد عاملن 
م��ن الإدارات الوظيفي��ة لتنفي��ذ مش��روعة إم��ا ع��ن طري��ق الاس��تعارة أو تخصيصه��م 
م��ن قب��ل إداراته��م، وعندم��ا ينته��ي المش��روع يع��ود العامل��ن إلى إداراته��م الأصلي��ة. 

* مزايا وعيوب التنظيم المصفوفي :-

 من أهم المزايا:
يضمن قس��ماً مكتفياً ذاتياً يكرس اهتمامه المس��تمر وغر المجزأ لحاجات مش��روعه.
 تتجن��ب الأقس��ام إنش��اء أقس��ام وظيفي��ة ازدواجي��ة ل��كل م��ن المش��روعات المتع��ددة

 يسمح للمنشأة باستخدام أمثل لمواردها،
 يؤمن للمؤسسة الخرة الفنية في الوقت والمكان المناسب.

تع��دد وتن��وع خ��رات العامل��ن أكثر مما لو كان��وا يعملون في إداراته��م الوظيفية فقط
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من أهم العيوب 

 وق��وع المدي��رون في ح��رة ب��ن الطلب��ات المتصارع��ة لمدي��ر المش��روع وفي الوق��ت نفس��ه 
التعليم��ات ال��ي يتلقاه��ا م��ن م��دراء الإدارات التنفيذي��ة التابع��ن له��ا، وه��ذا ق��د 

يول��د صراع��ا ب��ن المس��ؤولن ينعك��س س��لبا عل��ى معنوي��ات العامل��ن.
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