    المبحث الثالث

2. دراسة الجدوى الإدارية:   

Managerial Feasibility Study
   بعد الانتهاء من تحديد احتياجات المشروع من مستلزمات الإنتاج ومن العمالة وبعد اختيار موقع المشروع وتخطيط وتصميم مبانيه ووحداته الرئيسية ينبغي القيام بالدراسة الإدارية للمشروع وذلك بهدف تلبية احتياجات الإدارة في تنظيم مختلف الأنشطة داخل المشروع ومساعدتها في الرقابة على تنفيذ الخطط بدون أي مشاكل أو معوقات إنتاجية أو تنظيمية أو إدارية.

وسيتم تناول الدراسة الإدارية من خلال عرض للمحاور الاتية:

1- تنظيم المشروع.
2- تصميم الهيكل التنظيمي.
3- تحليل الوظائف.
4- توصيف الوظائف.
5- تقييم الوظائف.
1- تنظيم المشروع:
    يهدف تنظيم أي وحدة اقتصادية (مؤسسة، منشأة، مشروع، ... الخ) إلى تسخير الإمكانات المتاحة من (المواد الأولية، العمل، رأس المال العيني والنقدي) لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية، وضمن نسق من العمل الجماعي المحدد فيه السلطة والمسؤولية بين الأفراد داخل التنظيم بمعنى ان التنظيم ينبغي ان يساعد على توحيد إدارة الجماعة وينسق فيما بينهم الأعمال ويقوم بتوزيعها، وتحديد المسؤوليات والسلطات عليهم وحسب مستويات التنظيم المختلفة، وبالشكل الذي يساعد على تأدية المهام بكفاءة وفاعلية. (حمندي،2000: 305)
الخطوات أو المراحل الأساسية لتنظيم المشروع:

أولا: معرفة الهدف
يعتبر الهدف من العوامل المهمة التي من خلالها يتم تحديد متطلبات العمل الأساسية ويجب أن تنصب كل الجهود لتحقيقهُ.
ثانياً: تقسيم العمل إلى أنشطة فرعية متضمنة جميع الأعمال ولكن لا تحتوي على أصغر أو أدق التفاصيل وإنما أظهار الأنشطة الرئيسية للتنظيم.
ثالثاً: تجميع هذهِ الأنشطة في وحدات أو مجموعات متشابهة وذلك من خلال تشابه وتماثل تلك الأنشطة، مثال ذلك نشاط التخزين والنقل والبيع وأبحاث السوق والإعلان يمكن تجميعها ضمن نشاط التسويق ويمكن تجميع نشاط التصنيع والتجميع والصيانة           ضمن نشاط الإنتاج ويعتبر هذا التقسيم الذي تم على أساس وظيفي، هو الشكل الرئيسي للتجميع ويمكن استخدام أسس أخرى كترتيب الأنشطة حسب الأهمية فتاتي الأنشطة الرئيسية أولاً ثم تليها الأنشطة الفرعية وهذا يساعد على معرفة الأهمية النسبية من موقع مركز النشاط.
رابعاً: ينبغي تحديد واجبات كل نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي يجب أداءها تحديداً واضحاً من خلال تحديد ما سيقوم به كل فرد من أفراد التنظيم من عمل محدد وما هي الأدوات المادية التي سيعمل بها وبالتالي أمكانية ما يجب تحقيقهُ بدقة ثم تحديد الشخص الذي سوف يسند إليه العمل بعد تحديد الأنشطة ككل وتجميعها.
خامساً: إسناد المهام إلى الأفراد المؤهلين بعد تحديد المهام وحصر الواجبات وبيان الأهمية النسبية، إسناد هذهِ المهام إلى أفراد تتوفر فيهم المؤهلات التي تساعد على القيام بالعمل بكفاءة عالية.
سادساً: تفويض السلطة اللازمة للأفراد في التنظيم، فلا يمكن لأي تنظيم أن يحقق أهدافهُ من دون تفويض السلطة الضرورية لكل فرد لإنجاز عملهُ المحدد، وضرورة معرفة الأنشطة التي يتوقع منه انجازها وطبيعة علاقتهُ بالأخريين، وهذا لا يتحقق إلا من خلال الفهم الكامل للهيكل التنظيمي بالنسبة لأفراد التنظيم بمختلف مستوياتهم والإلمام بشكل كامل بمواقعهم والتزاماتهم بالنسبة للمنظمة ككل. 
   ان هذهِ الخطوات هي الأساس في أي تخطيط تنظيمي يراد انجازهُ فليس من الضروري ان يطبق على جميع المشروعات أو منظمات الأعمال أو أي جزء من أجزائها فهنالك اختلاف في المدخلات المادية والبيئية، وأيضاً لاختلاف الأمكنة ويعتبر هذا مدخلاً عاماً لجميع الحالات.
   ويمنح التفويض والسلطة الضرورية لكل رئيس مجموعة لأداء مهامهُ لتحقيق أهداف التنظيم وبالتالي فأن التنظيم الجيد والتخطيط السليم للأهداف سوف يساعد الإدارة الكفوءة على ممارس وظائف النشاط بنجاح وفاعلية المتمثلة في التمويل والإنتاج والتسويق والأفراد. (حمندي ، 2000: 308)
2- تصميم الهيكل التنظيمي:
    بعد ان تم وضع الخطط فأن عمليات التنفيذ تستلزم تحديد الأنشطة والجهود والموارد اللازمة الأمر الذي يتطلب تقسيم العمل وتجميع الوحدات المترابطة والتي تصب في نشاط واحد، وكذلك بيان العلاقات بين تلك الوحدات من جهة وبينها وبين المستويات الإدارية الأعلى والأدنى منها.
(الصيرفي،2003: 186)
    بمعنى الحاجة إلى تحديد من يقوم بماذا أو من يتلقى الأوامر ومن يزود بمعلومات عن الأداء في نشاطه وما هو حقهُ في إصدار القرارات وما هي المسؤوليات التي يلتزم بها وما هي صلاحيته ومسؤولياته أي الحاجة إلى تصميم هيكل تنظيمي يحدد كيف يجب ان توزع المهام وما هي آليات التنسيق والأنماط التي يجب إتباعها.

 أولا: - طرق بناء الهيكل التنظيمي:

يتكون الهيكل التنظيمي من عناصر أساسية يمكن إجمالها فيما يلي:
1. تحديد المهمات والمسؤوليات والتي تمثل أعمال الأفراد والوحدات في المشروع.
2. ترتبط الوحدات فيما بينها مكونة ما يعرف باسم الأقسام وهي الوحدات التنظيمية المكونة للهيكل التنظيمي للمشروع.
3. الآلية المطلوبة للتنسيق العمودي من القمة نحو القاعدة لتحديد المواقع الوظيفية التي تدخل ضمن نطاق مسؤوليات كل مدير ودرجة التخويل للصلاحية.
4. الآلية المطلوبة للتنسيق الأفقي بين الأقسام لضمان علاقات كفئ بين الأنشطة الأساسية بما يحقق التكامل بينهما ويوجهها نحو الأهداف المحددة.
ثانيا:- طرق لتصميم الهيكل التنظيمي منها ما يلي:
طريقة تحديد الأهداف: يبنى الهيكل التنظيمي وفقاً لهذهِ الطريقة بسلسلة من الخطوات تبدأ بتحليل الأهداف الرئيسية للمنظمة إلى أهداف ونشاطات فرعية ثم بإنشاء وحدات أدارية رئيسية حسب طبيعة النشاط واختلاف أجزائهُ ثم تقسيم كل وحدة رئيسية إلى وحدات أدارية فرعية وكل وحدة فرعية بدورها تقسم إلى وحدات أدارية أصغر إلى ان نصل إلى أصغر وحدة أدارية تنفيذية إذ تحتوي الوحدة على عدد من العاملين في أعمال متشابهة وبذلك نصل إلى مستوى الوظيفة.

شكل رقم (10) طريقة تحديد الأهداف
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(الصيرفي،2002: ص 187)
1- طريقة تجميع الأنشطة: يتم بهذه الطريقة تجميع الأنشطة والأعمال من القاعدة باتجاه الأعلى إلى ان تنتهي بقمة المنظمة وتركز هذهِ الطريقة على عنصرين أساسيين:
· حصر العمليات والأعمال التفصيلية في جداول وهذهِ تشكل الأساس الذي يتكون منهُ 
الوظائف والأقسام فيما بعد.
· والعنصر الآخر يتم من خلاله تجميع الأعمال التفصيلية في مجموعات متشابهة 
ومتجانسة تتشكل منها الوظائف ثم تجمع الوظائف المتشابهة في وحدات أدارية أكبر تتكون منها الإدارات ومن مجموع الإدارات تتكون وحدات أدارية أكبر هي الإدارات العامة وهكذا تستمر عملية التجميع إلى ان نصل إلى أعلى مستوى في المنظمة (المدير العام) ويمكن التجميع أيضاً على أساس تشابه الأعمال أو تكامل الأنشطة والشكل التالي يوضح الطريقة إذ تظهر الوظائف الرئيسية في القمة والوظائف التابعة في القاعدة إذ يتمتع أصحاب الوظائف العليا مراكز القمة بأكبر سلطة، في حين يتمتع من في القاعدة بأقل سلطة بمعنى ان الترتيب التقليدي يأخذ شكل مثلث فالذي في القمة يمثل السلطة العليا وتكون وظائفه قليلة وقاعدتهُ وظائف عديدة وسلطة أقل. (حمندي،2002: ص 322)
                      شكل رقم  ( 11 ) طريقة تجميع الأنشطة
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(الصيرفي،2002: ص 188)




واجبات  وأعمال صغيرة  
ونلاحظ ان هنالك أكثر من طريقة لتجميع الأنشطة من أكثرها استخداماً :
1. التنظيم الوظيفي: وهنا يتم تجميع كافة الوظائف المتشابهة تحت النشاط الرئيسي ويتم أحداث أقسام وإدارات للنشاطات الرئيسية في المنظمة على ان تتفرع عنها وحدات تتبعها وتخضع للتنسيق والإشراف عليها والشكلين التاليين يوضحان ذلك:
شكل رقم (12) التنظيم الوظيفي لمشروع صناعي
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(سركان كامل احمد،:ص 47)
شكل رقم ((13  التنظيم الوظيفي لشركة صناعية
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(المصدر السابق،:ص 48)

2. التنظيم السلعي: إذ يتم تجميع النشاطات حسب نوع السلعة أو الخدمة بحيث يكون لكل سلعة قسمها الخاص وكما مبين في الشكل أدناه:
شكل رقم (14 ) التنظيم الوظيفي لشركة صناعية
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(الصيرفي،2002:ص )
3. التنظيم الجغرافي: يستخدم هذا النوع عندما يقدم المشروع خدماته في مناطق جغرافية متعددة ومتباعدة فيتم تجميع أنشطة المشروع التي تزاول في منطقة جغرافية معينة في إدارة تلك المنطقة ويتم تعيين مدير إداري يشرف بدوره على وحدات إدارية أصغر موجودة في المنطقة.
شكل رقم (15) التنظيم الجغرافي
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(حمندي،2000:ص 326)
4. التنظيم على أساس الزبائن: يتم التقسيم هنا على أساس أنواع محددة من الزبائن ويستخدم هذا النوع عندما تكون هنالك فروقات واسعة بين حاجات وأذواق الزبائن، إذ يتطلب التنظيم أحداث أقسام متخصصة لكل نوع من الزبائن.
شكل رقم (16) التنظيم على أساس الزبائن
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(الصيرفي،2002:ص 190)
5. التنظيم المختلط: وهذا التنظيم يجمع بين أكثر من نوع من التنظيمات المذكورة وكما مبين في أدناه:
شكل رقم (17) التنظيم المختلط
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(الصيرفي ، 2002: 190)
6. التنظيم المصفوفي: يقوم هذا النوع من التنظيم على أساس التنظيم الوظيفي إذ توجد أقسام لكل النشاطات الرئيسية بالمنظمة وتوضع في مستوى أفقي بالهيكل التنظيمي بينما يتم ترتيب المشاريع حسب تسلسلها عمودياً وكما مبين في الشكل أدناه:
شكل رقم (18) التنظيم المصفوفي













(الصيرفي ،2002:  192)

الخرائط التنظيمية:
   بعد الانتهاء من تصميم الهيكل التنظيمي يتم رسم هذا الهيكل على شكل خرائط توضح الوظائف الرئيسية والفرعية المنشقة منها والمراكز الإدارية وتسلسلها إذ تظهر هذهِ الخرائط تقسيم العمل بين الموظفين إضافة إلى توضيح خطوط السلطة والمسؤولية والعلاقات بين الإدارات والأقسام إضافة إلى توضيح عدد المستويات الإدارية وتوضيح علاقة من يرأس من. (حمندي،2000: ص 325)
أشكال الخرائط:

    تختلف بحسب الاجتهادات لمصممي التنظيم وحسب حجم المشروع فكلما كان التنظيم كانت الخرائط تقليدية وكلما زاد حجم التنظيم كلما كان هناك ضرورة لإيجاد صيغ تعكس هذا التوسع وبشكل عام تقسم أشكال الخرائط إلى الأنواع التالية:
أولاً: الخرائط التقليدية: وهي أبسط الطرق للإشارة إلى المستويات الإدارية ويوضحها الأشكال السابقة المرقمة (12، 13)
ثانياً: الخرائط الأفقية: تكون المستويات العليا في أقصى اليمين وتندرج الصلاحيات والمسؤوليات إلى أقصى اليسار، انظر الشكل رقم (18).
ثالثاً: الخرائط الدائرية: إذ تأخذ الخريطة شكل الدوائر المتعددة بحيث تمثل الدائرة الكبيرة في الوسط الإدارة العليا وتتفرع عنها دوائر صغرى بالإدارات الرئيسية وما يتبعها من دوائر أصغر تمثل الأقسام التي يتفرع عنها فروع أخرى، أنظر الشكل رقم (27) في الفصل الرابع.
العلاقات التنظيمية:

ينشئ التنظيم علاقات بين العاملين في المنظمة تطلق عليها اسم العلاقات التنظيمية وهي تأخذ الأنواع التالية:
1. علاقات السلطة العمودية.
وهي العلاقات التي توضح من يرأس من ومن مسئول أمام من.
2. تفويض السلطة.
يعني بها ان يتنازل الرئيس طوعية عن جزء من السلطات إلى أحد تابعيه مع ملاحظة ان السلطة يتم تفويضها والمسؤولية لا تفوض.
3. نطاق الأشراف.
يقصد به عدد الأشخاص الذين يشرف عليهم شخص واحد.
4. المركزية واللامركزية.
    تعني المركزية تجميع السلطات وحق اتخاذ القرارات في يد المراكز القيادية العليا، أما اللامركزية فهي تعني توزيع السلطة أو الحق في اتخاذ القرارات بين المستويات الإدارية العليا والدنيا.(الصيرفي،2002:ص 194)
3- تحليل الوظائف:ويقصد به تحديد أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع من موظفي الإدارة العليا ورؤساء الأقسام والمعايير الخاصة بتقييم شاغل الوظيفة، وتحديد عدد المدراء ورؤساء الأقسام واختصاصاتهم. 
إذ تعتمد آلية اختيار المدراء على عدة معايير من أهمها:

1. المسؤوليات المتعلقة بالوظيفة (مسؤوليات عن المواد والآلات والمعدات والأفراد والأموال).
2. مدى الثقة به والثقة المتبادلة.
3. عدد سنوات الخبرة لديه في هذا المجال.
4. المؤهلات والمستوى العلمي.
5. الإخلاص والولاء.
6. مدى بذل الجهود والمتابعة في المشروع.
7. مهارات القيادة ومهارات أدارة الوقت.
8. مهارات الاتصال والتنسيق والرقابة وأسلوب المناقشة والحوار والصبر ومدى القدرة على التعبير.
9. سرعة الفهم والإدراك للأحداث وسرعة التنبؤ بها.
10. القدرة على تحليل المشاكل واتخاذ القرارات.
11. مدى الصلاحيات الممنوحة ومدى المهارات في تنمية العمل الجماعي.
12. مهارة الإدارة والتخطيط.
13. مدى المهارة في تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز والريادة للمشروع. 
(الصيرفي،2002: 167) (سركان2007: 43)
    ويتضمن تحليل الوظائف أيضاً أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع من العمال والموظفين، إذ يتم الاختيار على أساس علمي وتحديد المعايير والطرق لاختيارهم ومن المهم تأهيل أي شخص في المشروع قبل توظيفهُ وضمان بقاء الكوادر والعمال ذوي الخبرة في المشروع قدر الإمكان وذلك بمنحهم حوافز وعلاوات ومكافآت وان كانت معنوية وحتى زيادة رواتبهم، وقسم الموارد البشرية في المشروع هو مسئول عن بقاء العدد المثالي للعاملين في المشروع وعن جودتهم. ويتم تحديد الدورات والتدريبات الضرورية لهم وتحديد من هم المحتاجين لها وتنمية خبراتهم وقدراتهم، وتحفيز العمال والموظفين ببذل أقصى جهودهم وتنمية ولائهم وإخلاصهم للمشروع وتقييم أدائهم وتقديم خدمات صحية أو اجتماعية لهم.
    ومن مسؤوليات قسم الموارد البشرية في المشروع تحديد ساعات العمل في اليوم وفي السنة. وتحديد عدد الموظفين بقدر حاجة المشروع ومؤهلاتهم وخبراتهم والبحث بشكل مستمر عن العجز أو الفائض في عدد الكوادر والعمال والموظفين لأن زيادتهم كنقصانهم تضر بكفاءة المشروع، ومن الوظائف الأخرى لقسم الموارد البشرية تحديد موظفي قسم التسويق وخبراتهم ومؤهلاتهم ، وتنظيم جدول زمني لتعيين الكوادر والعمال والموظفين وتحديد الأوقات التي يحتاج منها المشروع إلى عدد أكبر من العمال.
(سركان2007: 46)
كيفية الحصول على أشخاص للتوظيف:

1. عن طريق أشخاص تعرفهم.
2. الإعلان.
3. مكاتب التوظيف.
4. الانترنيت ومواقع متخصصة.
5. توصيات وترشيحات من موظفين أو أصدقاء أو استشاريين.
6. من طلاب الجامعات.
7. من الحكومة كوزارة العمل.
وبشكل عام هنالك عدة معايير لقبول توظيف شخص ما ومن أهمها:

1. شهرة وسمعة الشخص (طالب الوظيفة).
2. تقديم سيرته الشخصية (C.V) عن مستواه العلمي وخبرته ومؤهلاته...الخ.
3. إرسال عدة أسئلة معينة وقراءة أجوبتها.
4. المقابلات.
5. العمل لفترة تجريبية ولمدة معينة.
4- توصيف الوظائف:
يعني تحديد المستويات والصلاحيات والواجبات الوظيفية لكل موقع وبوضوح تام وتنظيم مسؤولياتهم وتنظيم العلاقات بين الأقسام وبيان المخاطر في كل موقع وظيفي إذا كان موجوداً، وتحديد موقع أداء الوظيفة أي الإدارة أو القسم الذي تتبعهُ الوظيفة إدارياً وموقعها في الهيكل التنظيمي.
وإعطاء وصف عام للوظيفة بشكل مكتمل (الأعمال، أسلوب الإجازة ... الخ).

والتالي نموذج يبين وصفاَ لوظيفة مدير المبيعات في شركة الملابس الجاهزة.
جدول رقم (   5   )

 نموذج توصيف – شركة س للملابس الجاهزة

اسم الوظيفة: مدير مبيعات

رقم الوظيفة: 9

المستوى: الإدارة العليا
وصف عام للوظيفة: القيام بوضع خطة المبيعات والسعي نحو تطبيق التوازن بينها وبين خطة الإنتاج بما يحقق أهداف المشروع.

الواجبات والمسؤوليات:
1. الأشراف على بحوث التسويق بما يساعد على تنمية المبيعات.

2. الأشراف على وضع ومتابعة تنفيذ خطة المبيعات.
3. الاشتراك مع القسم المالي في وضع السياسة الائتمانية لعمليات البيع الآجل.
4. الاشتراك مع أدارة التكاليف في تحديد أسعار البيع للعملاء.
5. ... الخ.
ويقوم بما يكلف به من أعمال أخرى.
الشروط الواجب توفرها في شاغل الوظيفة:

1. مؤهل عالي مناسب بكالوريوس (أدارة واقتصاد) مع خبرة لا تقل عن (17) سنة في مجال التخصص.

2. إتقان اللغة الانكليزية قراءة وكتابة ومحادثة.
3. اختيار برامج تدريبية في مجال التخصص.
4. خبرة فائقة في ممارسة عمليات القيادة والأشراف وتفويض السلطة.
ان تحليل وتوصيف الوظائف يجب ان تنتهي بتصنيف الأعمال داخل المشروع إلى مجموعات متجانسة أو متكاملة يطلق على كل منها تسمية معينة.
فمثلاً نشاط الحسابات يشمل على العمليات الخاصة بالتسجيل والتبويب واستخراج النتائج والرقابة على المصروفات والإيرادات وتوضع هذه الأعمال في المجموعات التالية:

1. مجموعة أعمال تنظيم المستندات.
2. مجموعة أعمال إصدار قوائم المبيعات والتحصيل.
3. مجموعة أعمال القيد في الدفاتر والسجلات.
4. مجموعة أعمال استخراج القوائم المالية.
   وتعطى المسميات الآتية لهذهِ المجموعات (كاتب حسابات مالية، أمين صندوق، كاتب حسابات الائتمان محاسب تكاليف، مدير حسابات) وبذلك تصبح هذهِ هي مسميات الوظائف الخاصة للحسابات في المشروعات. (الصيرفي،2002: 202)
5- تقييم الوظائف:
المفهوم: من خلال تحديد الوظائف ومن ثم تحديد مسؤولياتها وواجباتها والشروط الواجب توافرها في شاغليها يتم تحديد العناصر الأساسية لتقييم الوظائف والذي يعتبر بمثابة نظام رسمي لمعرفة القيمة النقدية النسبية للوظيفة بالمنظمة، ويمكن القول بأن الوصول إلى الدقة الكاملة في تحديد قيم الوظائف أمر في غاية الصعوبة وذلك لأنها تعتمد على حد كبير على الاحكام والتقديرات الشخصية. (المصدر السابق: 233)
ان الهدف المباشر من تقييم الوظائف هو وضع نظام عادل للأجور داخل المشروع يقوم على أساس التماثل في الأجور للوظائف المتجانسة وتتماشى معدلات الدفع هذهِ مع ما هو سائد خارج الشركة بمعنى وجود علاقة بين الجهد الجسماني والذهني الذي يبذلهُ العامل من خلال أداءه لوظيفته وصاحب العمل الذي يدفع أجراً مقابلهُ إذاً لابد من تحقيق التوازن بين الجهد المبذول والأجر المدفوع وهذا لا يتحقق إلا من خلال تقييم سلم للوظائف وكما ذكرنا في المواضيع السابقة باستخدام معايير موضوعية لتحديد قيمة الأجور بشكل عادل وتحقيق رضا العاملين وتحفيزهم على بذل المزيد من الجهد.
شروط التقييم:

1. تحليل وصف الوظائف الموجودة في المشروع والتعرف على كافة التفاصيل الخاصة بها. (سركان، 2007: 46) (الصيرفي، 2002: 233)
2. تحديد عدد ونوع الوظائف الداخلة في التقييم.
3. تحديد طرق وأساليب التقييم بحيث تتناسب مع ظروف المنظمة.
4. معرفة الأجر الحالي والحد الأدنى للأجور ومستوى الأجور السائدة في الصناعة والمنطقة التي يقع فيها المشروع.
    ان مسؤولية تقييم الوظائف هي من اختصاص أدارة الموارد البشرية في المشروع حيث يتم تشكيل لجان تتكون من مجموعة من الخبراء والاستشاريين وممثلين عن مختلف الإدارات في المشروع والتي لها وظائف في برنامج التقييم وذلك ضماناً للحد من التحيز الشخصي وضماناً لعدم المبالغة في تحديد الأهمية النسبية للأعمال.
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