
 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 سكیكدة -1955أوت  20جامعة 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  
  محاضرات في مقیاس

  أنظمــــة المؤسســة
  ماستر ثانیةالمقیاس سداسي لطلبة السنة 

  التنظیم و العملعلم اجتماع 

  
  سلیماني عزالدینإعداد:  د/ 

  

  
  2017/2018السنة الجامعیة: 

  

  

  



  ---  الأهداف التدرȂسǻة
( أ ــــــــــ ب   مقدمة

(  
    التنظǻم و المؤسسة المحور الأول

    مفهوم التنظǻم، أنماطه وعناصره -أولا
  02  تمهید
  2/5  ماهǻة التنظǻم -1
  5/7  أهمǻة التنظǻم -2
  7/9  أشȜال التنظǻم -3
  9/10  التنظǻم الفرضǻات المنهجǻة للمدرسة البنائǻة الوظǻفǻة في دراسة -4

  11  خلاصة
    ةالأساسǻ الأنظمة :المحور الثاني

    الǺشرȂة الموارد معلومات نظام -أولا 
  13  تمهید
  13/14  تعرȂف نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -1
  14  مȜونات نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -2
  15  معلومات الموارد الǺشرȂةخصائص نظام  -3
  15/16  أهمǻة نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -4
  16/17  أنواع نظم معلومات الموارد الǺشرȂة -5
  17  أهداف نظم معلومات الموارد الǺشرȂة -6
  17/18  المستوǻات التنظǻمǻة لتشغیل نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -7
  18/19  متطلǺات نجاح نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -8
  20  معوقات نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -9

  20  خلاصة
    نظام الاتصال في المؤسسة - -ثانǻا 
  22  تمهید
  22/24  مدخل لعلم الاتصال -1
  24  الاتصال التنظǻمي -2
  24/25  أهمǻة الاتصال التنظǻمي -3



  25/27  العناصر الرئǻسǻة لعملǻة الاتصال -4
  27  أهداف الاتصال ووظائفه -5
  28/ 27  الاتصال وخصائصهأنواع  -6
  29/30  طرق وأسالیب الاتصال داخل المؤسسة -7
  30/32  شȜǺات الاتصال داخل المؤسسة -8

  32/34  معوقات الاتصال-10   
  34/44  نظرȂات الاتصال التنظǻمي -11
  44  خلاصة

    نظام اتخاذ القرار  -ثالثا 
  46  تمهید
  46  طبǻعة عملǻة اتخاد القرار -1
  46/48  القرارتعرف عملǻة اتخاذ  -2
  48/50  خطوات عملǻة اتخاذ القرار -3
  50/51  أسالیب اتخاذ القرار -4
  51/52  انواع القرارات وتصنǻفها -5
  52/53  نماذج صناعة القرار -6
  54  العوامل المؤثرة في عملǻة اتخاذ القرار -7
  54/55  فعالǻة اتخاذ القرارات وفȖ نظرȂات القرار المختلفة -8

  56  خلاصة
    الرقابـــةنظام  -راǺعا 
  58  تمهید
  58/59  مفهوم الرقاǺة الإدارȂة -1
  59/60   الحاجة إلى الرقاǺة الإدارȂةسǺاب ومبررات أ  -2
  61  أهمǻة الرقاǺة الإدارȂة -3
  62   الإدارȂة أهداف الرقاǺة -4
  63/66  أنواع الرقاǺة الإدارȂة -5
  66/67  خطوات عملǻة الرقاǺة الإدارȂة -6
  67/69  وسائل الرقاǺة الإدارȂة -7
  70/71  متطلǺات الرقاǺة الإدارȂة الفعالة -8



  71  معوقات الرقاǺة الإدارȂة -9
  71/73  لرقاǺة الإدارȂةلالمداخل النظرȂة المفسرة  - 10
  73  خلاصة
                         نظام الأمن الصناعي والوقاǻة من حوادث العمل  -خامسا 
  75  تمهید
  76  مفهوم الأمن الصناعي -1
  76/77  أهداف الأمن الصناعي -2
  77  إدارة الموارد الǺشرȂة والسلامة المهنǻة -3
  77/79  حوادث العمل -4
  79/80  أنواع حودث العمل -5
  80  أسالیب الوقاǻة من الحوادث -6
  80/83  وأنواعها حقوق العاملین -7
  83/84  النظرȂات المفسرة لحوادث العمل -8

  84  خلاصة
    المسار الوظǻفي نظام الترقǻة المهنǻة وتنمǻة -سادسا 
  86  تمهید
  86/87  مفهوم الترقǻة المهنǻة -1
  87  أهداف الترقǻة -2
  87/93  أسس الترقǻة المهنǻة -3
  93/94  تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -4
  94/95  تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفيمفهوم  -5
  95/96  أهمǻة تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -6
  96/98  مراحل تخطȊǻ المسار الوظǻفي -7

  99  خلاصة
  100  خاتمة

  -----  قائمة المراجع
  

  



    



  الأهداف التدرȂسǻة لمقǻاس أنظمة المؤسسة :

  

من خلال هذه المطبوعة العلمǽة في مقǽاس أنظمة المؤسسة والموجهة أساسا لطلǼة السنة الثانǽة  نحاول

ماستر تخصص علم اجتماع التنظǽم والعمل تحقیȘ جملة من الأهداف التدرȄسǽة، وهي على النحو 

 التالي: 

  ة تخصص علمǼین طلȞة هذا  الإجماعتمǽم من اكتشاف والتعرف على ماهǽاالتنظǽسالمق  ȑالذ

  .  هوما هي مجالات الدراسة فǽالتنظǽم  الاجتماععلم  ǽصب في قائمة تخصص

  ةǽأهمǼ ةǼف الطلȄالمؤسسة المعاصر محاولة تعرǼ یتناول اهم الأنظمة ȑاس والذǽأنه و  هذا المقǼ

 جراء التطورات التي عرفتها المؤسسة.  ه یدخلدو وج

  الضوء على Ȍة تسلǽة مادة علمǼةموضع في متناول الطلǽمǽالغة له تغیرات سوسیو تنظǼ ةǽا أهم

 في مجال التنظǽم الحدیث للمؤسسة

  ةǼع مدارك طلǽم علم اجتماعتخصص توسǽعاد  التنظǼلأ Șفي فهم أعمǽات التنظǽة وأهم العملǽم

  المداخل النظرȄة التي تناولتها Ǽالشرح والتفصیل.

  ةǽادلǼان العلاقات التǽالسیر تبǼ ȌǼار ان نجاح واستمرار المؤسسة مرتǼبین هذه الأنظمة على اعت

الحسن لهذة الأنظمة وǼالتالي لا ǽمȞن المفاضلة بینها، وتكاملها في أȑ مؤسسة ǽمثل الحجر الأساس 

 Șالاستقرارلتحقی. 

  

  

  



 أ
 

  مقدمة 

قدم وهو ǽ ،النظǽم الاجتماعǽعتبر مقǽاس أنظمة المؤسسة من المقایǽس المهمة في تخصص علم    

للطلǼة في شȞل محاضرات Ǽالإضافة الي الأعمال التطبǽقǽة، وهو Ǽصفة عامة ǽحاول دراسة الأنظمة 

 المختلفة الموجودة Ǽالمؤسسة ودراسة المؤسسة ȞنسȞ Șلي یتكون من عدة أنساق فرعǽة لها علاقات

  على النحو التالي : جاء تفصیلهاو  متǼادلة

عنصرا واحدا وهو ǼمثاǼة مدخل أو خلفǽة انطلقت منها للتعرȄف تضمن هذا المحور  :المحور الأول

وعة ه وممیزاته Ǽالإضافة الى انماطه المتنǼصفة عامة وذلك انطلاقا من خصائص مǼالتنظǼ ǽالمؤسسة و

   لنخلص في الأخیر الي دراسة المؤسسة ȞنسȘ اجتماعي.

حیث تضمن هذا المحور مجموعة من العناصر وهي خاصة Ǽالأنظمة الأساسǽة  :المحور الثاني

  Ǽالمؤسسة وجاءت على النحو التالي: 

لدراسة نظام معلومات الموارد الǼشرȄة على اعتǼار ان المؤسسة المعاصرة  العنصرهذا  خصص أولا:

لى عأصǼحت لا تستغنى عن نظم معلومات ǽحوȞ ȑل المعطǽات التي من شأنها أن تساعد المؤسسة 

    مواكǼة التطورات الحاصلة في البیئة الخارجǽة.  

من  ثاǼة حجر الأساس الذȑ تبنىعن نظام الاتصال Ǽالمؤسسة والذǽ ȑعتبر Ǽمخصص للحدیث ثانǻا: 

وان سرȄان المعلومة بین مختلف المستوǽات الإدارȄة من شأنه ان ǽحقȘ التوازن  ،خلاله القرارات السلǽمة

Șفتقاسم المعلومات م والتماسك والتواف Ȑم، هذا من جهة ومن جهة أخرǽأن أن ش نبین اعضاء التنظ

سسة ؤ الم راستقراالتنظǽم و م Ǽأنهم طرف فعال في ینعȞس Ǽصورة ایجابǽة على العمال وذلك لإحساسه

  .وتطورها



 ب
  

 ح المؤسسةونجا رلعملǽة اتخاد القرارات وما لها من اهمǽة في تحقیȘ استقرا هذا العنصرخصص  :ثالثا

على اعتǼار ان المؤسسة المعاصرة طورت من نضرتها للعنصر الǼشرȑ، ومن تم اصǼحت لا تنظر إلǽه 

  من منطȘ الید العاملة بل تنظر إلǽه من منطȘ الرأسمال الاستراتیجي. 

للنظام الرقابي وذلك لما له أهنǽة في متاǼعة أنشطة العمال عبر Ȟل  العنصر: خصص هذا راǺعا

مȞانǽة تقیǽم الأداء العام  المستوǽات الإدارȄة Ǽغǽة الوقوف على الواقع الفعلي لأداء المورد الǼشرȑ وإ

تحدید مواطن الضعف ومعالجتها في أفضل مستوȐ الامر الذǽ ȑحقȞ  Șما ǽفید النظام الرقابي، للمؤسسة

ǽة العملǽادة فعالȄالأداء بل من أجل ز ȋاǼع الشدید لمواطن الضعف لا لإحǼة ةالهدف من هذا التتȄالإدار ،

أكد من أن القرارات التي تصدرها المؤسسة من أوامر وتعلǽمات تنفذ وفȘ الأهداف الت Ǽالإضافة الى

  والغاǽات التي وضعت من أجلها.

السلامة المهنǽة والوقاǽة من حوادث العمل على موضوع  هذا العنصر للحدیث عن  : خصصخامسا

الأخطار ینعȞس أیجاǼا على مردودǽة الموارد الǼشرȄة وǼالتالي اعتǼار ممارسة العمل في بیئة سلǽمة من 

 تحقیȘ أهداف المؤسسة.

لنظام الترقǽة وتنمǽة المسار المهني للمورد الǼشرȑ وهو لا ǽقل أهمǽة عن  العنصرخصص هدا  :سادسا

وأنینة طالساǼقة ،حیث من خلاله یتكون للعامل انطǼاع عن مستقبله الوظǽفي وǼالتالي تحقیȘ ال العناصر

   وتحقیȘ ما ǽسمى Ǽالإسقرار الوظǽفي. والتي تنعȞس على ادائه وتقلل من دوران العمل
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فة عامة ضارب ، والتنظǽم Ǽصلاقت اهتمام الكثیر من الǼاحثین ǽعتبر التنظǽم من المفاهǽم التيتمهيد: 

بجدوره في التارȄخ لذلك نلاحȎ اختلاف في تعرȄف التنظǽم من حقǼة زمنǽة لأخرȐ وهذا راجع لاختلاف 

   Ǽاحث.الخلفǽات النظرȄة التي انطلȘ منها Ȟل 

إن المتتǼع للتراث الفȞرȑ في مجال التنظǽم ǽلاحȎ زخما Ȟبیرا ومتنوعا من التعارȄف التنظǻم:  ماهǻة -1

التي حاول أصحابها توضǽح معنى التنظǽم فالǼعض ǽطلȘ لفȎ التنظǽم على المنظمات أو المؤسسات 

و العملǽات تنظǽم هالتي تقام Ǽصورة مقصودة، قصد تحقیȘ أهداف محدد، والǼعض الآخر اعتبر أن ال

الاجتماعǽة التي تهدف إلى تنظǽم سلوك الأفراد والتحȞم فǽه قصد توجیهǽه لتحقیȘ الأغراض 

  المسطرة.

ولو حاولنا تعرȄف التنظǽم Ǽصورة Ǽسǽطة، فهو ǽعني عȞس الفوضى، فهو یخضع لعملǽات مرتǼة 

ǽم لى اعتǼار أن میدان التنظذات قواعد مضبوطة، إلا أن هذا التعرȄف یبدو شاملا ولا ǽفي Ǽالغرض ع

غني ومتنوع وقد تناوله العدید من العلماء Ǽالشرح والغوص في مضامینه، وعلى هذا الاساس ینǼغي 

  التفرقة بین عدة اشȞال للتنظǽم.

ولعل أول ما یلج إلى أذهاننا هو مصطلح التنظǽم الاجتماعي Ǽصورته العامة والوارد في قاموس علم 

عاطف غیث'' حیث رȃطه Ǽمفهوم التنظǽم الاجتماعي العام حیث یرȐ أن التنظǽم  الاجتماع لـ: '' محمد

'' هو عǼارة عن نموذج مستقر نسبǽا للعلاقات الاجتماعǽة بین الافراد والجماعات الفرعǽة داخل جماعة 

  1معینة''.

ا في تعرȄفه للتنظǽم )TALCOTT PARSONS(أما '' تالكوت Ǽارسونز''   ،فقد نهج نهجًا مغایرً

حیث أطلȘ علǽه مصطلح '' النسȘ الاجتماعي'' والذǽ ȑعني Ǽه '' مجموعة من الأفراد المدفوعین Ǽمیل 

 ȋمن الأنما Șقا لنسǼاجاتهم والعلاقات السائدة بین أفراد هذه المجموعة تتحدد طǽاع الأمثل لاحتǼإلى إش

Ǽارسونز، البناء الذȑ یتكون منه ، Ǽحیث تمثل مȞانة هؤلاء الأفراد في نظر 2المرǼȞة والمشترȞة ثقافǽا''

النظام Ǽصفة عامة أما الأدوار التي ǽقومون بها فتمثل الوظǽفة وعلى هذا الأساس نلاحȎ أن نظرȄة 

التنظǽم عنده قد ارتكزت  على البناء والوظǽفة، فهو ǽعتبر أن هȞǽل التنظǽم Ǽما ǽضمنه من قواعد وآلات 

                                                             
  .313، ص1979محمد عاطف غيث: قاموس علم الاجتماع، الهيئة العامة للكتاب،  -1 
  .357، 1982، دار المعارف، 7نيقولا تيماشيف: نظرية علم الاجتماع، طبيعتها وتطورها، ترجمة الدكتور محمود عودة وآخرون، ط  -2 
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م أما الأدوار التي ǽقوم بها الافراد والتفاعلات التي تحدث بینه وأدوات، Ȟلها تمثل البناء العام للتنظǽم،

  والعلاقات الاجتماعǽة تمثل الوظǽفة.

إن ما ǽأخذ على Ǽارسونز هو أنه لم ǽحدد بدقة النسȘ الاجتماعي '' عناصره'' إذن من الممȞن على 

قا عل الاجتماعي نساساس هذا التعرȄف المǼسȌ للنسȘ الاجتماعي، اعتǼار Ȟل حالة من حالات التفا

  3اجتماعǽا، ونظرȄته هي في الواقع نظرȄة في النسȘ الاجتماعي المستقر''

من تقدǽم نظرȄة شاملة عن التنظǽم، Ȟأنه اعتبر أن Ȟل الحالات للتفاعل  )لǺارسونز(لهذا لم یتسنى 

  الاجتماعي تمثل انساقا اجتماعǽة إلا أن هذا یثیر Ǽعض اللǼس والغموض حول هذه النظرȄة.

وانطلاقا من هذا المعنى، ǽعتبر التنظǽم الاجتماعي مرادفا للبناء الاجتماعي، إذن فالتنظǽم الاجتماعي 

ات الاجتماعǽة أفراد أو جماعات Ǽالإضافة إلى مȞوناتها الاساسǽة والفرعǽة التي تنصف هو Ȟل الوحد

  Ǽالاستقرار النسبي.

إن التنظǽم من وجهة نظر '' محمد علي محمد '' ǽشیر إلى Ȟافة الاسالیب والطرق التي من شأنها 

  4أن تجعل السلوك  الإنساني منظما اجتماعǽا''

Ȏ أن الدȞتور محمد علي محمد قد رȞز على الاسالیب والطرق وهي انطلاقا من هذا التعرȄف نلاح

تلك العملǽات والقرارات الهادفة التي تنظم السلوك الإنساني ولن یتحقȘ ذلك حسب راȑ محمد على علي 

  محمد إلا Ǽمعرفة الظروف السائدة في المجتمع والتي تتكون من '' عنصرȄن أساسین هما:

جماعة أو مجتمع اجتماعي والمعتقدات السائدة في هذه الجماعة اȑ  بناء العلاقات الاجتماعǽة في

وȄتألف البناء من الهǽاكل أو الوحدات الاجتماعǽة التي تحفȎ النظام  5موجها السلوك وضواǼطه.

   :الاجتماعي من الانحراف والتخلخل. أما معجم العلوم الاجتماعǽة فقد أعطى لكلمة التنظǽم معنیین

Ǽمعنى أن الأفراد ینتظمون وفȘ قواعد مضبوطة،  )  Organization(وهو منظمة  المعنى الأول:

  ولوائح محددة وأهداف مرسومة.

                                                             
  .378-357نيقولا نيماشيف: نظرية علم الاجتماع، مرجع سابقن ص  -1 
، 2003، دار المعارف الجامعية، الاسكندرية، 3محمد علي محمد: علم اجتماع التنظيم، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج، ط -2

  .12ص
  .12المرجع نفسه، ص -3 
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: وǽقص Ǽه التنظǽم الاجتماعي Ǽصورة عامة Ǽما فǽه من عملǽات وعلاقات وما أما المعنى الثاني

في  الأساسǽة التي تقوم ǽحققه من أهداف اجتماعǽة عامة Ȟما أنه ǽضم البناء العام الذǽ ȑحدد الهǽاكل

  644المجتمع.

ار أن التنظǽم الاجتماعي Ǽإذن فمعجم العلوم الاجتماعǽة یلتقي مع قاموس علم الاجتماع في اعت

ف بینهما والمتمثل             یتمثل في البناء الاجتماعي العام الذȑ یتسم Ǽالاستقرار إلا أن هناك اختلا

ماعǽة یرȞز على العلاقات والعملǽات الاجتماعǽة والأهداف التي ǽحققها التنظǽم، في في أن معجم الاجت

حین أن قاموس علم الاجتماع یرȐ أن التنظǽم الاجتماعي یتمثل أساسا في البناء الاجتماعي وأن 

  العلاقات الاجتماعǽة الموجودة داخله تتسم Ǽالاستقرار النسبي.

وم الاجتماعǽة تعرȄفا آخر للتنظǽم، حیث اعتبره مرادفا لكلمة وعلى صعید آخر فقد أورد معجم العل

منظمة، Ǽحیث سار على هذا المنحنى العدید من المفرȄن وعلى راسهم محمد علي محمد حیث أعطى 

تعرȄفا للتنظǽمات، إذ أنه اعتبرها '' وحدات اجتماعǽة تقام وفقا لنموذج بنائي معین، لكي تحقȘ أهدافا 

  .7الصناعǽة، المدارس والمستشفǽات محددة مثل المؤسسات

عندما قال إن التنظǽمات هي الوحدات  )A. ETZIONI(النهج Ȟذلك امیتاȑ اتزȄوني هذا وقد اتǼع 

الاجتماعǽة التي یتم إنشاؤها من أجل تحقیȘ أهداف معینة وتستثني أشȞال المؤسسات جماعة الاصدقاء 

  والأسرة، لأنهما لا ǽصنفان ضمن التنظǽمات أما جمǽع ǽقوم على الخصائص التالǽة:

 .8استبدال العاملین  - .  توجود عدة مراكز لاتخاذ القرارا  -   .تقسǽم العمل والسلطة -

ا لمصطلح التنظǽم،  Ǽالإضافة إلى ما تقدم هناك تعارȄف أخرǽ ȐمȞن اعتǼارها أقل شمولǽة وأكثر تحدیدً

هو عملǽة تحدید وتجمǽع العمل الذȑ ینǼغي أداؤه مع تحدید  )LOUIS ALAIN(حیث ǽعرفه لوǽس ألن 

 Șة لتحقیǽأكثر فعالǼ ین الاشخاص من العملȞغرض تمǼ قامة العلاقات وتفوǽض السلطة والمسؤولǽة وإ

  .9الأهداف''

                                                             
، 1975كتاب، ة المصرية للنخبة من الأساتذة المختصين: معجم العلوم الاجتماعية، تصدير ومراجعة الدكتور ابراهيم مذكور، اليوسكو، الهيئ -1 

  .575ص
  11، 10محمد علي محمد: علم اجتماع التنظيم، مرجع سبق ذكره، ص -2 

38  -jean-clavde sheide : les grands auteurs en organisation édition du nord paris, 1980, P17. 
  .16، ص2006اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطينة، صالح بن نوار: فعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصادية، مخبر علم  -1
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Ǽأنه التجمǽع المنطقي للأجزاء المتراǼطة ) MARCHAL DIMOCK(ال دǽموك شفي حین عرفه مار 

  10تمارس من خلال السلطة والتنسیȘ والرقاǼة لتحقیȘ غاǽة موحدةلتكون Ȟل وحدة، 

من خلال هذین التعرȄفین نستنǼ '' ȌǼأن الهȞǽل التنظǽمي هو الطرȄقة التي من خلالها یتم تنظǽم 

 ȋوأنما Șات التنسیǽادل المعلومات وتحدید آلǼان نظام تǽة للعاملین، بǽسǽالمهام، تحدید الأدوار الرئ

  ة بین الاقسام المختلفة والعاملین فیها''.التفاعل اللازم

بناء على ما تقدم ǽمȞن القول Ǽأن الǼاحثین المهتمین Ǽالتنظǽم، قد اختلفوا حول مفهوم التنظǽم،    

وهذا راجع لتأثر Ȟل منهم سواء Ǽالمدارس الكلاسǽȞǽة أو الاتجاهات الحدیثة للتنظǽم، وعلى هذا الأساس 

وا Ǽالمدارس الكلاسǽȞǽة، قد رȞزوا على التنظǽم الرسمي وما یتعلǼ Șم من نلاحȎ أن العلماء الذین تأثر 

مسؤولǽات وسلطات، واختصاصات وغیر ذلك أما الǼاحثین الذین تأثروا Ǽالاتجاهات النظرȄة الحدیثة في 

دراسة التنظǽم، ǽمیلون إلى رȌȃ مفهوم التنظǽم Ǽأنماȋ السلوك وما یرتȌǼ بها من عملǽات اجتماعǽة 

  الخ.…اون والتنافس والصراعȞالتع

من عادة الإنسان أنه ǽسعى إلى إیجاد نوع من التعاون لتأدǽة المهام الكبیرة  أهمǻة التنظǻم: -2

والمتشابهة، وحتى لا تكون هذه الأعمال ǽسودها نوع من الفوضى فإن ذلك ǽستدعي وجود تنظǽم 

قیȘ الأهداف ار معین لأجل تحمعین Ǽغرض تجمǽع وتنسیȘ وترتیب الجهود وǼالتالي توحیدها في مس

  المرسومة ǼطرȄقة صحǽحة Ǽعیدة عن Ȟل نزاع وتعرض.

زمات الحیوǽة في المنظمة، مهما Ȟان یوعلى هذا الأساس فإن التنظǽم، Ȟان ولا یزال أحد المȞǽان

Ȟل  فهو ǽساعد على تجمǽع وترتیب والتنسیȘ بین إلخ.… نوعها سواء اقتصادǽة أو خدماتǽة أو  سǽاسǽة

العناصر الضرورȄة للعمل Ǽما في ذلك العامل الǼشرȑ، فالتنظǽم إذن یتضمن مفهوم النظام Ȟما یراه 

الǼعض وهناك من ǽحاول الرȌȃ بینه وȃین الإجراءات، وȞذا خرائȌ سیر الإجراءات والهǽاكل التنظǽمǽة، 

تبنى  لاساس الذȑوتوزȄع الصلاحǽات والمسؤولǽات، ومن تم ǽمȞن القول، Ǽأن التنظǽم ǽمثل الحجر ا

  علǽه المنظمة لما له من مزاǽا وأهداف متعددة والتي ǽمȞن حصرها في النقاȋ  التالǽة:

تحدید واضح للاختصاصات والمسؤولǽات بین الوحدات الإدارȄة، والوظائف التي تتكون منها،  -

 عǼحیث یتعین لكل غدارة أو قسم الصلاحǽات الموȞلة إلیها وحدود اختصاصها وعلاقتهما م

                                                             
  .17ص سابق، مرجعصالح بن نوار: فعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصادية  -2 
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Ǽاقي الاقسام والإدارات، Ȟما یتم تحدید الوظائف الأساسǽة من الفرعǽة وȞذلك شاغلي الوظائف، 

وȞذلك للتداخل في الصلاحǽات والاختصاصات بین الوظائف المختلفة وهذا لغرض الحد من 

 ازدواجǽة التداخل في الأعمال''.

 تغلون وظائف الوحداتالتحدید الواضح للصلاحǽات المخولة للرؤساء وللموظفین الذǽ ȑش -

الإدارȄة في مختلف أقسام المنظمة، وهذا قصد القضاء على Ȟل أنواع الصراع والتنافر والنزاع 

 11أو حتى تضارب في المهام.

تحقیȘ التنسیȘ الجید بین الوحدات الإدارȄة التي تتكون منها المنظمة وȃین الموظفین العاملین  -

ا عن Ȟل أنواع فیها، في إطار روح الفرȘȄ الذین ǽقوم  على التآزر والمساعدة والابتكار Ǽعیدً

المصالح الفردǽة على اعتǼار أن روح الفرǽ ȘȄقوȑ العمل وȄزȄد من عزȄمة الافراد وذلك تجانǼا 

 12للانفصال وȞل أنواع الانقسامات السلبǽة بین Ȟل الوحدات المȞونة للمنظمة.

طار ل التنظǽم، والرقاǼة الفعالة إنما تكون في إتحقیȘ رقاǼة إدارȄة فعالة على القǽام Ǽالأعمال داخ -

 13بیئة عمل ومناخ تنظǽمي ملائم ǽساعد على إنجاز الأهداف المسطرة.

العمل على إیجاد نوع من التعاون الاختǽارȑ بین Ȟل الوحدات الإدارȄة وȃین العاملین فǽما بینهم  -

طة العملǽة التي سطرت لهذا والذȑ من شانه، ǽعزز مȞانة المنظمة وǽساعد على العمل وفȘ الخ

 14الغرض.

انتظام سیر العمل في المنظمة وتحقیȘ الاستفادة القصوȐ من الإمȞانǽات المتوفرة لدȐ المنظمة  -

وذلك من خلال الوصول إلى الأهداف المسطرة في إطار الحȞم الراشد أȑ ملائمة الوسائل 

 15الطرق.للغاǽات وتحقیȘ أكبر قدر من الفعالǽة Ǽأقل التكالیف وأحسن 

وعلى هذا الأساس فالتنظǽم مهم في حǽات الǼشر والمنظمات، وǽحقȘ الاستمرار في إطار  -

ا عن Ȟل التكتلات والنزاعات وتضارب المصالح  التعاون المبني على اساس روح الفرǼ ،ȘȄعیدً

 Șساهم في تحقیǽ ماȞ ،ةǽمǽات التنظǽل المستوȞ والترتیب بین Șة التنسیǽفهو إذن مفید في عمل

                                                             
  130ص، 2005عمان  3دار المسيرة للنشر والطباعة ط ،أصول التنظيم والأساليبمحمد شاكتر عصفور،  -1 
  .131نفس المرجع، ص -2 
  لصفحة.نفس المرجع، نفس ا -3
  نفس المرجع، نفس الصفحة -4 
  نفس المرجع، نفس الصفحة -1 
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لاستفادة الحسنة والاستغلال العقلاني للموارد المتاحة داخل المنظمة، سواء المادǽة أم الǼشرȄة ا

 وذلك الإنجاز وǼالتالي الǼقاء الاستمرارȄة.

ǽعتبر التنظǽم من المفاهǽم المرتǼطة Ǽالعمل الجماعي، وانطلاقا من أن التنظǽم لا یتم  :أشȜال التنظǻم  -3

في فراغ، فإن المنظمة هي لكǽان الاجتماعي والاقتصادȑ الذǽ ȑحوȑ هذا التنظǽم لتحقیȘ الأهداف 

المسطرة، وعلى هذا الأساس فإن التنظǽم هو حشد طاقات العنصر الǼشرȑ وذلك من خلال عملǽة 

ا وفȘ معاییر علمǽة مدروسة.الت   رتیب والتنسیȘ بین مختلف الأعمال واستغلالها استغلالا جیدً

إن ما یهمنا فب هذا الإطار هو التنظǽم الرسمي والعلاقات الرسمǽة، لأن هذا التنظǽم یتطلب تصمǽم 

ǽا، إذ یرتكز لالمنظمة على أساس بیروقراطي أو هرمي یتضمن الإدارات التنفیذǽة وصولا إلى الإدارات الع

  هذا الشȞل الهرمي على التخصص وتقیǽم العمل والتنسیȘ والاتصالات والعملǽة الرقابǽة إلى آخره.

ذا ما تناولنا التنظǽم الرسمي نلاحȎ أنه یتضمن مجموعة من الأشȞال وتتمثل أهمها فǽما یلي:   وإ

3-1- ȏم العمودǻة التشغیل: التنظǽأن العمل Ȏم نلاحǽل من التنظȞتسلسفي هذا الش Șة تتم وفǽ ل الأوامر

من أعلى إلى أسفل، إضافة إلى هذا فإن الرئǽس Ȟǽرس صلاحǽاته للعمل داخل التنظǽم أكبر من 

العمل بخارجه، '' أȑ التفرغ لوظائف اخرȐ أدنى من الإدارة العلǽا''، Ȟما أن قنوات الاتصال تكون 

هم ایجابǽات هذا الشȞل تتمثل في Ǽاتجاه واحد من أعلى إلى اسفل واستعمال قناة واحدة، ولعل أ 

  16سرعة اتخاذ القرارات الوضوح والǼساطة، مرȞزȄة اتخاد القرار وȄوضح الشȞل التالي هذا التنظǽم.

والجدیر Ǽالملاحظة أن المدیر في هذا النوع من التنظǽمات یبدل جهودا Ȟبیرة خاصة في عدم تفوǽض 

انعȞاسات سلبǽة، خاصة أنه ǽستنزف الكثیر من السلطة إلى ما دون مستواه الوظǽفي مما یؤدȑ إلى 

الوقت، مع الإشارة في الأخیر إلى أن الكثیر من المفاهǽم الإدارȄة الحدیثة، لا ǽمȞن أن تمارس في إطار 

  إلخ.…هذا النوع من التنظǽمات Ȟالإدارة الوقت، والشفافǽة والمشارȞة في اتخاذ القرار

لو تفحصنا هذا البناء التنظǽمي لوجدنا Ǽأن هناك تداخلا بینه وȃین التنظǽم  التنظǻم الوظǻفي: -3-2

الاستشارȑ اللازم لاستمرارȄة المنظمة حیث تكون القرارات الصادرة من الإدارة العلǽا ملزمة للتنظǽم 

الاستشارȑ، خاصة إذا Ȟانت الاستشارة ضرورȄة وǽحتاجها التنظǽم للوصول إلى تحقیȘ الأهداف 

ذلك یتطلب عدم التداخل والازدواجǽة بین الاستشارتین والتنفیذیتین وذلك تجنǼا للصراع إلا أن 

                                                             
  .34، ص2002موسى اللوزي: التنظيم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمال، سنة  -1
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والتضارب، وعلى هذا یجب أن تعذȑ للاستشارȄین صلاحǽات وسلطات تنفیذǽة تكون ضمن مصلحة 

  17المنظمة .

3-3- :ȏم الاستشارǻه أثناء أوقات الحاجة، ون التنظǽم في الرجوع إلǽا ظتكمن مهمة هذا التنظ رً

لمحدودǽة قدرات الأفراد في الإدارات العلǽا، لأن ذلك ǽحتم علیها الاستعانة ǼالاستشارȄین وذلك في 

مجالات متعددة، والهدف من الاستشارات هو مد الرؤساء Ǽالمعلومات الكاملة والضرورȄة حول 

Ȅة للمستشارǽسǽع  المراد الاستفسار عنها، لإذن فالمهمة الرئǽد الجهاز ن هو تالموضوع أو المواضȄزو

الإدارȑ العام Ǽالمعلومات اللازمة ولǽست لها أȑ سلطات تنفیذǽة، Ȟما یجب في هذا التنظǽم ضرورة 

عدم مراعاة عدم حدوث نزاعات بین الأفراد، قد تكون نتیجة للاختلاف في الآراء أو الطروحات لذلك 

  18.التي قد تنعȞس على التنظǽم على الرؤساء الاحتǽاȋ وأخذ الحذر خوفا من الانعȞاسات السلبǽة

وȞǽون هذا التنظǽم على غرار الاستشارǼ ȑحیث نلاحȎ تجمع لمجموعة من  تنظǻم اللجان: -3-4

الأفراد المشترȞین في مسؤولǽات وظǽفǽة، أǽ ȑساعدون على تقدǽم اقتراحاتهم واستشاراتهم 

ك وفقا الإدارȄة الأخرȐ وذلǼالإضافة إلى الدراسات المختلفة للإدارة العلǽا Ǽما فیها المستوǽات 

  لتسلسل رسمي، مما ǽساعد على الزȄادة في مهارات الأفراد وقدراتهم وتنمیتها.

ǽعتبر التنظǽم غیر الرسمي من التنظǽمات الموازȄة للتنظǽم الرسمي، إذ  التنظǻم غیر الرسمي: -3-5

ولهم في دخأن هذا التنظǽم ǽظهر ǼطرȄقة عفوǽة وذلك نتیجة لتجمع وتفاعل أفراد التنظǽم و 

 لإذعاناعلاقات تبني وفقا لمعاییر وقǽم وعادات وتقالید معینة والتي تفرض على سلوك الفرد 

ا عن الحاجات  للجماعة، وعلى هذا الاساس فإن التنظǽم غیر الرسمي عادة ما ǽظهر تعبیرً

  .ǽستطǽع التنظǽم الرسمي لتلبیتها والرغǼات التي لا

Ȟة ǽم ǽشیر إلى الترتیب أو التوزȄع المنظم للأشǽاء والأفراد في الحر وعلى العموم ǽمȞن القول Ǽأن التنظ

والزمان وفي المȞان والنظام لا ǽقبل الصراع والتغیر على اعتǼار أنه یرتǼ ȌǼالاستقرار والاستمرار 

  والمحافظة على الوضع القائم.

  لي:ومما لا شك فǽه أن Ȟل نظام یتكون من مجموعة من العناصر هي على النحو التا

 :ا+ المعلومات+ عناصر الإنتاج، الأرض، رأس المال، المدخلاتǽإلخ… الموارد+ التكنولوج. 

                                                             
  35موسى اللوزي: التنظيم وإجراءات العمل، مرجع سابق، ص -2
  36صموسى اللوزي: التنظيم وإجراءات العمل، مرجع سابق،  -1 
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 :ل المدخلات إلى  الانشطةȄات التي تقوم بها المؤسسة في سبیل تحوǽل العملȞ وتتمثل في

 مخرجات.

 :لات وهذه المخرجات تذهب  المخرجاتȞالإضافة إلى المشǼ وتتمثل في النتائج + الإنجازات

 إلى البیئة وهي تعتبر Ȟمدخلات نتیجة للتغذǽة العȞسǽة.

تناولها  تنطلȘ البنائǽة الوظǽفǽة في الفرضǻات المنهجǻة للبنائǻة الوظǻفǻة في دراسة المؤسسة: -4

وغیرهم و على هذا الأساس فالمؤسسة  )Ǻارنارد تالكوت Ǻارسونز و(للمؤسسة من خلال اسهامات 

  تقوم على الفرضǽات التالǽة:

 المؤسسة نظام Ȟلي، یتكون من عدد من الاجزاء التي ǽعتمد Ȟل جزء منها على الآخر. -

-  Ȑمعزل عن الأجزاء الأخرǼ جزء ȑع أحد فهم أǽستطǽ لا ȑأتي هذا الكل النظامي قبل الاجزاء أǽ

ا منه.إلا بإرجاعه إلى النظام ال  كلي والذǽ ȑشȞل جزءً

 فهم الجزء بإرجاعه إلى الكل یتم في ضوء الوظǽفة التي یؤدیها للمحافظة على توازن الكل. -

 19الاعتماد المتǼادل للأجزاء هو نفسه اعتماد وظǽفي متǼادل. -

Ǽالنظر إلى ما تقدم ǽمȞن القول Ǽأن Ǽارسونز من الأوائل الذین قدموا محاولة رائدة التعرȄف 

  سة ȞنسȘ اجتماعي منظم أنشئ من أجل تحقیȘ أهداف محددة.المؤس

  :رȞز على ثلاثة مفاهǽم أساسǽة قد وǼالرجوع إلى هذا التعرȄف نلاحȎ أن Ǽارسونز

 الاجتماعي Ȗة للعلاقاتالنسǽة الكلȞǼة ووسیلة لفهم الواقع، إنها الشǽة أداة تحلیلǼمثاǼ هو :  

  یؤثر Ȟل منهم في السلوكالتي من خلالها یرتȌǼ فاعلان أو أكثر Ǽحیث  

 20وǼحیث ǽسلك Ȟل منهم Ǽصورة جمعǽة ȞǼل الطرق.

  حسب Ǻارسونز :

  

                                                             
  8، ص2008التنظيم الحديث للمؤسسة ( التصور والمفهوم) بلقاسم سلاطنية، قيرة اسماعيل، دار الفجر للنشر والتوزيع، جامعة بسكرة،  -1 
  8، المرجع نفسه،صالتنظيم الحديث للمؤسسة ( التصور والمفهوم) -2

 النسق الاجتماعي = أفراد + تفاعل + قواع + حيز + هدف
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في ضوء هذا التفǽȞك ǽمȞن تعرȄف أǽة مؤسسة Ǽأنها نسȘ اجتماعي یتكون من أفراد یتفاعلون 

مǼاشرة وفȘ مجموعة من القǽم والمعاییر السائدة، ضمن مع Ǽعضهم الǼعض Ǽصورة مǼاشرة أو غیر 

  .معلوم (حیز) لتحقیȘ أهداف معینة نطاق جغرافي

 :منظم  Șوتناغم أجزاء وعناصر المؤسسة، وذلك وف Șتجسد هذا المفهوم في ترتیب وتناسȄو

لمنظم اوالجدیر ǼالذȞر أننا نȞتشف الطاǼع . إنجاز المهام والأعمال المطلوǼة نموذج معین Ǽغǽة

للنسȘ من خلال التراȌǼ الاجتماعي وتوزȄع الأفراد والأنشطة وذلك Ǽحسب الاختصاصات 

والمسؤولǽات Ǽالإضافة غلى ارتȌǼ الأفراد بǼعضهم الǼعض من خلال التزامات ( الثقافǽة، 

 21الاجتماعǽة، التنظǽمǽة) تكون مشترȞة.

ǽأنه لا یوجد مجتمع أو تنظǼ ارسونزǼ الترتیب أو الاستقرار أو تكوعلى الرغم من قناعة Șحقǽ امل م

العلاقات تحقǽقا Ȟامل، فإننا  نلاحȎ أنه قد Ǽالغ في تأكیده على المظاهر التكاملǽة وتحلیل التغییر البنائي 

من منظور التوازن الدینامي، رغم تحدیده لمصدرȄن للتغییر في التنظǽم أحدهما یرتǼ ȌǼالضغوȋ الخارجǽة 

  ǽة الداخلǽة.والآخر Ǽالضغوȋ التنظǽم

 ل الأهدافȞ عدǼارسوز في هذا الǼ وضع (الأهداف Șتحقی ) فيǽفي إشارة إلى المتطلب الوظ :

 Șم في الموارد وتستغلها محاولة أن تحقȞوتتح ،Șالأفعال التي تعمل على تحدید أهداف النس

وعلى هذا الأساس ǽمȞن القول Ǽأن  .22أهداف النسȘ وأن تحقȘ داخله ضرȃا من الإشǼاع

ا إلى الأهداف والغاǽات التي تسعى  Ǽارسونز قد عȞف على دراسة نتائج الفهم الاجتماعي، ونظرً

المؤسسة إلى تحقǽقها وللذ فإن Ǽارسونز اعتبر الأهداف ǼمثاǼة السند الذȑ یبرر وجود أȑ تنظǽم 

 أو مؤسسة ǼمثاǼة السد الذȑ یبرر وجود اȑ تنظǽم أو مؤسسة.

م الǼاحثین اختلفوا في تنمȌǽ الأهداف فمنهم من قسمها إلى أهداف والجدیر ǼالذȞر أن معظ      

أساسǽة وأخرȐ فرعǽة ومنهم من قسمها أهداف روتینǽة، أهداف مرتǼطة Ǽحل المشاكل، أهداف ابتكارȄة، 

یǼقى في الأخیر الغارة إلى أهمǽة تحدید الأهداف ǼالنسǼة لأǽة مؤسسة وذلك لخدمة حاجات ودوافع الأفراد 

                                                             
  16التنظيم الحديث للمؤسسة ( التصور والمفهوم) مرجع سابق، ص -1
  18ظيم الحديث للمؤسسة ( التصور والمفهوم) مرجع سابق، صالتن -1
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ظǽم ȞȞل وذلك في ضوء الإمȞانǽات المتاحة وهذا ما اكده Ǽارسونز في تعرȄفه للمؤسسة ȞنسȘ أو التن

  اف التي أنشئ من أجلها التنظǽم).اجتماعي أȑ ( تحقیȘ الاهد

  :خلاصة

انطلاقا مما تقدم تتوقف الكفاءة والفعالǽة لأǽة مؤسسة سواء أكانت خدماتǽة أو إنتاجǽة إلى حد Ȟبیر 

وملائمة التنظǽمات الرسمǽة الخاصة بها، على هذا النحو الذǽ ȑسمح بوجود هǽاكل تنظǽمǽة على Ȟفاءة 

ا عن المرȞزȄة المتسلطة، ومناخ  محددة أو علاقات وظǽفǽة تǼادلǽة غیر متناقضة، وتفوǽض للسلطة Ǽعیدً

لإبداع، اتنظǽمي صحي ǽشǼع حاجات العاملین المادǽة والنفسǽة والاجتماعǽة، وǽشجع على الابتكار و 

واختǽار الأفراد المناسبین ووضعهم في الأماكن المناسǼة لمؤهلاتهم ورغǼاتهم، ولعله لǽس من سبیل 

المǼالغة في القول Ǽأن غالبǽة المشȞلات التي تعیȘ الأداء إنما ترجع إلى سوء التنظǽم وǼالتالي تضخم 

  المشȞلات التنظǽمǽة التي تحتاج إلى معالجة جذرȄة مدروسة وواعǽة.
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  المحور الثاني 

  الأنظمــة الأساسیـة

  نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -أولا

  تمهید

 تعرȂف نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -1

  مȜونات نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -2

 م معلومات الموارد الǺشرȂةانظ خصائص -3

 أهمǻة نظم معلومات الموارد الǺشرȂة -4

 معلومات الموارد الǺشرȂةأنواع نظم  -5

 أهداف نظم معلومات الوارد الǺشرȂة -6

 المستوǻات التنظǻمǻة لتشغیل نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -7

 متطلǺات نجاح نظام معلومات الوارد الǺشرȂة -8

 معوقات نظام معلومات الوارد الǺشرȂة -9

 

  خلاصة
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  تمهید: 

ا  وحاسما داخل المؤسسة داخل المؤسسة فهو     ا هامً یلعب نظام معلومات الموارد الǼشرȄة دورً

ا حیوǽا إذ على أساس المعلومات التي ینتهجها هذا النظام یتم اتخاذ القرارات الفورȄة  ǽعتبر عنصرُ

ا یواكب جمǽع المتغیرات الحا لة على صوالاستراتیجǽة للمؤسسة لذلك من الضرورȑ أن Ȟǽون متطورً

ا على مواجهة التحدǽات والعقǼات من اجل اتخاذ  مستوȐ البیئة الداخلǽة أو الخارجǽة وأن Ȟǽون قادرً

ي لالقرارات السلǽمة سواءً المتعلقة ȞȞل الموارد الǼشرȄة أو تلك القرارات التي ترتǼ ȌǼالمنظمة ȞȞل وǼالتا

 تقلیل التكالیف وتوفیر الوقت.

قبل أن نقدم تعرȄفا لنظام معلومات الموارد   الǺشرȂة: تعرȂف نظام معلومات الموارد -1

  الǼشرȄة نتطرق أولا إلى تعرȄف النظام ثم المعلومات ثم نظام معلومات الموارد الǼشرȄة.

والذȑ عرف ''  )Ludurgvan bertalfy(عرȄف لوȄدج فان برتلتفي ǽ تعرȂف النظام: -1-1

النظام على أنه مجموعة متشاȞǼة من العناصر الدائمة التفاعل. للنظام مǼادȏ عامة حاكمة 

 Ǽ 23صرف النظر عن طبǽعة عناصر المȞونات أو العلاقات بینهم''.

ǽمȞن القول أن '' النظام مجموعة من الأجزاء المتراǼطة فǽما بینها وفȘ مجموعة من العلاقات، 

 مستمر أȑ دینامȞǽي، تسعى من خلاله إلى تحقیȘ هدف ما ''.تجعلها تفاعل 

: '' المعلومات هي الحقائbritannica( Ș(: حسب الموسوعة البرȄطانǽة تعرȂف المعلومات -1-2

والأفȞار التي یتǼادلها الناس في حǽاتهم العامة، وȞǽون ذلك التǼادل عادة عبر وسائل الاتصال 

 المختلفة في المجتمع''.المختلفة وعبر مراكز ونظم المعلومات 

                                                             
  .21يحي مصطفى حلمي: أساسيات نظم المعلومات، مكتبة عين شمس، د ط، القاهرة، ب س، ص -1
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وǽمȞن القول أن: '' المعلومات عǼارة عن بینات تمت معالجتها وتفسیرها ǼشȞل ملائم لتعطي معنى 

ا لحل المشاكل واتخاذ القرارات، ومستقǼلا للتنبؤ Ǽالأحداث ومواجهتها  Ȟاملا، وǽمȞن استخدامها حاضرً

  24د والمجموعات وتحسین معارفهم.''ولتستخدم في عملǽة الاتصال وتǼادل الأخǼار بین الأفرا

 

) سانغ وقارȑ: '' النظام sany and cary(عرفه  تعرȂف نظام معلومات الموارد الǺشرȂة: -1-3

الذȑ یتم تصمǽمه بوظǽفة محددة في إطار عملǽة المنظمة وللتحدید Ǽقǽام وظǽفة إدارȄة الموارد 

رارات ǽحتاجها المدیرون لاتخاذ القالǼشرȄة والسعي Ǽصفة أساسǽة إلى توفیر المعلومات التي 

 Șدورة في تحقی ȑأدائه لیؤد Ȑوالرفع من مستو ȑشرǼفاءة استخدام العنصر الȞة وǽفاعلǼ المتعلقة

 الأهداف التنظǽمǽة''.

Ȟما یلي: ''هو مجموعة من الإجراءات التي تقوم بجمع وتخزȄن وتوزȄع ) perreti(عرفه Ȟما 

  Ǽحیث تصǼح صالحة لاستخدام بواسطة الإدارة المعنǽةالمعلومات المتعلقة Ǽالأفراد، 

  مȞوناته هي نفس مȞونات النظام ونظام المعلومات  ت نظام معلومات الموارد الǺشرȂة:مȜونا -2

  25( مدخلات، عملǽات، مخرجات، التغذǽة العȞسǽة) وسنتطرق إلیها من خلال الشȞل التالي: 

  ): مȜونات نظام معلومات الموارد الǺشرȂة1شȜل رقم (

  

  

  

  

  

                                                             
  .54، ص1997كامل السيد عزاب، فادية حازي: المعلومات الإدارية ( مدخل تحليلي)، جامعة الملك سعود، السعودية،   -2
  .216، ص1994، 43م: نظام معلومات الموارد البشرية في سلطنة عمان، مجلة الإداري، اĐلد قاسم عباس قاس -1

 المدخلات

بǽانات عن الموظفین -  

الوظائفبǽانات عن   

Ȑ بینات إدارȄة  اخر   

 ȋوأنما Ȍǽالأهداف والتخط
ةالقǽاد  

 المخرجات

بǽانات ومعلومات  -
 الموظفین والوظائف

بǽانات ومعلومات  -
لعملǽات الإدارȄة من 
 تخطȌǽ، توظیف وتقیǽم.

تقارȄر عن شؤون 
وأوضاع الموارد الǼشرȄة 

ȑ وتنبؤ تارȄخǽا ومادǽا   

 

 عملǽات فرعǽة

تسجیل ورصد  -
 وتخزȄن البینات

تدقیȘ ومراجعة 
 وتحدیث البینات

تصنیف وترتیب 
 البینات

تحلیل وتفسیر 
 البینات
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  المعلومات البǽانات و                                                 التغذǽة العȞسǽة        

  ن اعداد الǼاحث Ǽالاعتماد على العناصر المȞونة لنظام معلومات الموارد الǼشرȄة.  م المصدر:

  26ما یلي:Ȟ  هي یتمتع هذا النظام بخصائص عدة خصائص نظام معلومات الموارد الǺشرȂة : -3

 نظام فرعي من نظام المعلومات الشامل للمنظمة مثله مثل Ǽاقي النظم -

البینات ذات الفائدة في تعظǽم الأداء الǼشرȑ في قاعدة یهتم بجمع وتخزȄن وحفȎ واسترجاع  -

 بǽانات معدة لهذا الغرض.

یهتم بجمǽع أنشطة لعنصر الǼشرȑ المتعددة من تخطȌǽ للقوȐ العاملة واختǽار وتعیین وترقǽة  -

 ونقل وأجور وحوافز وغیرها.

لقرارات في اتخاذ ایهتم هذا النظام بتوفیر المعلومات عن الموارد الǼشرȄة وترشید عملǽة صنع و  -

.ȑشرǼإسمي وأغلى ما تملك المنظمة ألا وهو العنصر ال 

Ǽما أن الموارد الǼشرȄة تنتشر في جمǽع أجزاء المنظمة لذا ǽمȞن القول Ǽأن العلاقة تǼادلǽة بین  -

 إلخ.…نظام معلومات الموارد الǼشرȄة والنظم الأخرȐ من إنتاجǽة، تسوǽقǽة، ومالǽة،

من المعلمات أن المنظمة نظام علمي یتكون من عدة  الموارد الǺشرȂة:أهمǻة نظام معلومات  -4

أنظمة وهي نظام معلومات الموارد الǼشرȄة، النظام الانتاجي، المالي، التسوǽقي ونظام الإمداد 

والتخزȄن وتعمل هذه الأنظمة معا لتحقیȘ أهدف المنظمة، وǼما أن نظام معلومات الموارد الǼشرȄة 

ظام المعلومات الشامل للمنظمة یتطلب منه التنسیȘ والتكامل مع النظم الساǼقة نظاما فرعǽا من ن

  27لذا ǽعتبر الرȞیزة الأساسǽة للنظم الأخرȐ في المنظمة انطلاقا من:

أن نظام معلومات الǼشرȄة ǽمȞن الإدارة والأقسام الاخرȐ من الحصول على معلومات   -

 ȑحة عن الأفراد العاملین والذǽلا متكاملة وصح ȑا مهما من موارد المنظمة الذ ǽعتبرون موردً

 ǽمȞن الاستغناء عنه حتى لو دخل الحاسب الإلكتروني مجال عمل المنظمة.

                                                             
2- www.HRM.groul.com,le12/03/2018:15;50. 
27  - www.HRM.groul.com,le12/03/2018:15;50. 

http://www.HRM.groul.com,le12/03/2018:15;50.
http://www.HRM.groul.com,le12/03/2018:15;50.
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-  Șما یتوافǼ ات الأفراد في المنظمة والعمل على تلبیتهاǼاجات ورغǽن من التعرف على احتȞمǽ

نتاجیتهم.  مع زȄادة دافعیتهم وإ

 Ȅة نحو الاستخدام الامثل لتحقیȘ المیزة التنافسǽة.ǽساعد المنظمة الموارد الǼشر  -

-  ȘȄم الإدارة والعاملین عن طرǽادل بǼالعلاقة الجیدة والفهم المت Șن هذا النظام من تحقیȞمǽ

توفیر المعلومات المختلفة حول نشاطات العاملین وأهمها تقیǽم الأداء، حیث تصǼح الإدارة على 

 علم Ǽما ǽقوم Ǽه العاملین.

ف اǽة تغیرات في الموارد الǼشرȄة في البیئة الداخلǽة والخارجǽة وهذا ǽمȞن الإدارة من Ȟǽتش -

 الإداد لمواجهة تلك التغیرات.

ا یوفر المعاییر التي عن طرȄقها تستطǽع المنظمة من تحدید الأجور المناسǼة للعاملین  - أخیرً

نخفاض معدل شȞاوȑ العاملین) وفȘ الأداء المقدم وهذا من شأنه أن ǽقلل من تذمر العاملین (ا

 وفي ذات الوقت یرفع ن الروح المعنوǽة للأفراد والذȑ ینعȞس إیجاǼا على المنظمة.

لقد مرت نظم معلومات الموارد الǼشرȄة Ǽمراحل عدیدة تطورت : أنواع نظم معلومات الموارد الǺشرȂة -5

لكترونǽة حدیثة، وǽمȞن تصن ارد یف نظم معلومات المو خلالها من نظم تقلیدǽة إلى نظم یدوǽة وإ

 :28الǼشرȄة إلى قسمین رئǽسین

 النظم الیدوǻة: -5-1

: ǽمثل مجموعة الأوعǽة الخاصة ǽحفȎ بینات الافراد العاملین Ǽالمنظمة نظام الملفات -

 تلك التي تشمل على الأوراق الرسمǽة والمستندات الخاصة بنشاȋ العاملین

لمحتوǽات الأوراق والمستندات الرسمǽة : تمثل نماذج معینة بها ملخص نظم السجلات -

الاصلǽة مما ǽسهل تصنǽفها وتداولها واسترجعها Ǽالسرعة والدقة اللازمة، وǽعتبر هذا النظام 

ا مرحلǽا لنظام الملفات.  تطورً

 النظم الآلǻة: -5-2

                                                             
طاع غزة، وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في ق محمد ابراهيم المدهون، أمل ابراهيم أبو رحمة: مدى كفاءة نظم معلومات الموارد البشرية في -28 

  .750، ص2008، 16مجلة الجامعة الإسلامية، اĐلد
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: تعرف هذه النظم على أنها مجموع الوسائل والأجهزة التي تهدف نظام المصغرات الفیلمǻة -

الوثائȘ الورقǽة، إلى صور مصغرة لا ǽمȞن قراءتها في حجمها المصغر Ǽالعین إلى تحوȄل 

 المجردة ولكن ǼالإمȞان تكبیرها ونسخ صور ورقǽة منها.

ǽقوم الحاسب الآلي Ǽعدة عملǽات متكاملة متعاقǼة برȄقة آلǽة طǼقا  نظام الحاسب الآلي: -

لنظام معین ووفقا لبرنامج التشغیل وللتعلǽمات الأوامر المخزنة بذاكرة الحاسب الآلي تلك 

 التي تحدد طرȄقة المعالجة.

 29ونجملها Ȟالآتي: أهداف نظم معلومات الموارد الǺشرȂة: -6

المنظمة ومتطلǼاتها Ȟل وظǽفة وخزن القوانین جمع المعلومات عن Ȟل الوظائف في  -

 والتعلǽمات ذات الصلة بتنظǽم شؤون العالمین في المنظمة للرجوع إلیها عند الحاجة.

لإدارة لمساعدتها في إعداد الخطȌ والسǽاسات والرامج لنات والمعلومات اقدǽم تلك البǽت -

 خ.إل… الخاصة Ǽالاختǽار والتعیین والتقیǽم والتدرȄب والأجور

السرعة في استرجاع البینات ومعالجتها والسهولة في تصنیف البینات Ȟما ǽقود غلى اتخاذ  -

 قرار ذو فعالǽة.

الحفاȍ على قاعدة بǽانǽة دقǽقة وعاملة وحدیثة ǽمȞن استعملها في إعداد التقارȄر المطلوǼة  -

 وحفȎ السجلات.

ة عادة ما تقسم إدارة الموارد الǼشرȄ: المستوǻات التنظǻمǻة لتشغیل نظام معلومات الموارد الǺشرȂة -7

  30إلى ثلاث مستوǽات Ȟبرة وغالǼا ما ǽأخذ تنظǽمها شȞلا هرمǽا.

دارة  راتیجي لإدارة الموارد الǺشرȂة:المستوȎ الاست -7-1 ǽشرف على هذا المستوȐ مدیر وإ

الموارد الǼشرȄة ǼالتنسیȘ مع الإدارة العلǽا للمنظمة وتتعلȘ أغلب أنشطته ǼالتخطȌǽ الاستراتیجي 

الطوȄل الاجل واتخاذ القرارات الطوȄلة المدȐ وعلǽه فإن هذا المستوǼ Ȑحاجة إلى نوع معین من نظم 

وȄلة لتي تدعم المدیرȄن في هذه الاستراتیجǽة ولاتجاهات الطالمعلومات المسماة Ǽالنظم الاستراتیجǽة وا

ومنه فإن الاهتمام الاساسي لهذه النظم هو مواجهة التغییر في البیئة الخارجǽة Ǽالاعتماد  الاجل.

                                                             
  .750سابق: ص  مرجع محمد ابراهيم المدهون، أمل ابراهيم أبو رحمة:  -29 
  .24، ص1997سونيا محمد البكري: نظم المعلومات الإدارية، دار الإشعار، الاسكندرية،  -30 



18 
 

على الطاقات الǼشرȄة للمنظمة، Ȟما بإمȞان هذه النظم أȑ نظم المستوȐ الاستراتیجي للموارد الǼشرȄة 

 عة من الإشȞالǽات منها:أن تجیب على مجمو 

 مستوȐ استخدام العمالة في الخمس سنوات القادمة مثلا؟ -

 نوع المهارات والكفاءات الموجودة في سوق العمل؟ -

 التجاه العام للأجور في القطاع الذȑ تنشȌ فǽه المنظمة؟ -

7-2-  Ȏة:المستوȂشرǺقس الرقابي لإدارة الموارد الȞ رؤساء الاقسام Ȑشرف على هذا المستوǽم 

 ȌǽالتخطǼ  نصب اهتمامهمȄن وȄم والتكوǽضات، قسم التوظیف والاستقطاب، قسم التقیǽالأجور التعو

م ǼالتنسیȘ هالتكتȞǽي لتوجǽه وتنفیذ تلك الوظائف ومتاǼعتها والرقاǼة على اتخاذ القرارات وتنفǽطها وȄتم عمل

  المستوȐ الاستراتیجي والمستوȐ التنفیذȑ).مع Ǽاقي المستوǽات (

تتمیز أغلب القرارات لهذا المستوǼ ȐمدȐ زمني متوسȌ وقصیر ومنه، فإن هذا المستوǼ Ȑحاجة   

  إلى معلومات رقابǽة تدعم الرقاǼة على الانشطة والتأكد من أنها تنفذ Ǽصورة جیدة.

ǽشرف على هذا المستوȐ من التنظǽم مدراء تنفیذȏ لإدارة الموارد الǺشرȂة: المستوȎ ال -7-3

لى الإدارة التن فیذǽة Ȟما یدخل ضمن اهتمامات هذا المستوȐ مثلا: متاǼعة نشاȋ وتنقلات العمال من وإ

عداد قوائم الأجور، دفع التعوǽضات الاتصال مع المحȌǽ الخارجي Ȟإرسال قوائم  المنظمة حساب وإ

 تالتصرȄح Ǽالعمال إلى هیئات الضمان والتأمین إن هذا المستوȐ من التنظǽم Ǽحاجة إلى نظم معلوما

مȞان هذا المستوȐ الإجاǼة على Ǽعض الاسئلة إوȃ تدعم النشاȋ التنفیذȑ الیومي Ȟنظم الأجور مثلا:

  الروتیني مثلا.

 ماهي رقم أجور هذا الشهر؟ و ما هي المستوǽات التعلمǽة والمهنǽة لعمال المنظمة؟ -

للوصول  دقǽقةوعلǽه وللإجاǼة على هذه الاسئلة ومثǽلاتها لا بد من توافر معلومات صحǽحة و 

  إلیها ǼطرȄقة سهلة.
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لكي ینجح نظام معلومات الموارد الǼشرȄة فإنه من : متطلǺات نجاح نظام ملومات الموارد الǺشرȂة -8

الضرورȑ توافر عدة متطلǼات تتكامل مع Ǽعضاها الǼعض في التأثیر على نجاح النظام ومن أهم 

  31تلك المتطلǼات نذȞر:

  في النواحي المتعلقة Ǽالإدارة وانشطتها المختلفة ومنها: : وتتمثلالمتطلǺات الإدارȂة -8-1

تحدید أهداف وغاǽات الإدارة ǼشȞل واضح ومن تم بǽان الأهداف التي تسعى إلى تحقǽقها نظام  -

 الموارد الǼشرȄة.

 التخطȌǽ الفعال لاحتǽاجات النظام من الموارد المتعددة. -

 لموارد الǼشرȄة في إعداد وتصمǽم النظام.مشارȞة الإدارة الرئǽسǽة في المنظمة مع إدارة ا -

 مراعاة احتǽاجات المستفیدین من المخرجات ومعلومات النظام لضمان Ȟفاءة وفعالǽة أدائه. -

  الفنǻة)المتطلǺات التكنولوجǻة ( -8-2

 توفر الأجهزة والأدوات والآلات اللازمة لتشغیل النظام Ǽمراعاة إمȞانǽات واحتǽاجات المنظمة. -

وȑ المهارات والخبرات الفنǽة اللازمة لتشغل الأجهزة والآلات والحاسǼات الآلǽة أو دتوفیر الأفراد  -

 الاستعانة Ǽمجموعة من الاستثمارȄین في هذا المجال.

 تصمǽم نظام متكامل للصǽانة والسلامة وسرȄة البینات والمعلومات التي یتعامل معها النظام. -

  المتطلǺات الاقتصادǻة: -8-3

 ستوفیر وقت Ȟاف لملǽة إعداد وتصمǽم النظام من أجل استخدمها أكثر فاعلǽة مبنǽة على اسا -

 العمل على تخفǽض التكالیف. و مǽلسواضح و 

 الاستخدام الأكثر للأفراد العاملین على تشغیل نظام معلومات الموارد الǼشرȄة.-

الموارد الǼشرȄة مما یتطل تدرȄب توفیر الجهد المبذول في جمǽع مراحل عمل نظام معلومات -

 العاملین Ǽالنظام لزȄادة مهاراتهم في التشغیل واستخراج المعلومات.

                                                             
  .353-352، ص2002الرحيم المغربي/ نظم المعلومات الإدارية، المكتبة العصرية المنصورة، القاهرة، عبد  -31 
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 المتطلǺات الاجتماعǻة:  -8-4

التعاون المستمر بین إدارة الموارد الǼشرȄة وȞافة الإدارات الأخرǼ Ȑالمنظمة لضمان الإمداد  -

 والحقائǼ .Șالمعلومات لتلك الإدارات والحصول منها على البینات

 روج المساعدة من قبل مصممي النظام للمستفیدین منه. -

سهولة استخدام مخرجات النظام مما یتطلب دعم السلوك الإیجابي لدȐ العاملین Ǽالنظام  -

 والمستفیدین منه.

 32ونجملها Ȟالآتي: معوقات نظام الموارد الǺشرȂة: -9

 Ȟفاǽة وȞفاءة مستخدمي النظام.عدم  -  عدم Ȟفاǽة الموازنات المالǽة المخصصة. -

 قصور أو عدم قدرة النظام على الاستجاǼة للمتطلǼات المتنوعة والمتغیرة. -

 القیود القانونǽة على نقل المعلومات والبǽانات الدولǽة ( تكون صارمة) -

 عدم تدرȄب مستخدمي النظام التدرȄب الفعال. -  عدم Ȟفاءة وجدودة المعلومات المقدمة. -

 قصور دعم الإدارة العلǽا للنظام.  -.       ة معدلات التغیر التكنولوجيزȄاد -

 وفي الدول النامǽة توجد معوقات خاصة بها إضافة إلى ما سبȘ تتمثل في: * 

 عدم قدرة الهȞǽل التنظǽمي على استǽعاب النظام الجدید. -

 ها.الإضافي التي یتقاضونمقاومة الأفراد لتطبیȘ النظام خوفا على وظائفهم وتعوǽضات الوقت  -

  عدم وجود دراسات Ȟافǽة تبین اقتصادǽا نجاح أو عدم نجاح النظام مستقǼلا. -

   :خلاصة

ا رئǽسǽا في سلوك الأفراد والمنظمات ولكي        من خلال ما سبȘ نجد  أن المعلومات تلعب دورً

ة، لها نظام معلومات ǼشرȄة فعالتنجز إدارة الموارد الǼشرȄة أنشطتها ومهامها العدیدة لا بد أن یهیئ 

                                                             
  .520-519، ص 2009سيد محمد جاد: الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، مطبعة العشري،  -32 
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د الǼشرȄة مهمته لموار افنظام معلومات ، مول والموضوعǽة  والتوقیت السلǽمتتجسد فیها الدقة والسرعة والش

الǼشرȑ  المتعلقة Ǽالمورد المعلومات Ȟل توفیر علىأساسا القǽام بوظائف إدارة الموارد الǼشرȄة السعي 

لذلك على الإدارة أن تسعى دائما إلى زȄادة فعالǽة وذلك  ،القرارات إلى مراكز اتخاذ والوظائف المختلة 

مؤسسة وتحیینه وتوفیر الجدید Ǽغرض المتاǼعة الدقǽقة لأنشطة ال من خلال تطوȄره وتوفیر متطلǼات نجاحه

 .والعاملین فیها

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  نظام الاتصــال في المؤسسـة -ثانǻا

  تمهید

  لاتصال ا لمعلمدخل  -1

  التنظǻميالاتصال  -2

  أهمǻة الاتصال التنظǻمي -3

  العناصر الرئǻسǻة لعملǻة الاتصال -4

  أهداف الاتصال ووظائفه -5

  أنواع الاتصال المؤسساتي وخصائصه -6

  طرق وأسالیب الاتصال داخل المؤسسة -7

  شȜǺات الاتصال داخل المؤسسة -8

  معوقات الاتصال - 9

  ظرȂات الاتصال التنظǻمي ن -10

  خلاصة
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  تمهید 

تعتبر عملǽة الاتصال رȞنا رئǽسǽا في المساهمة ǼقسȞ Ȍبیر في نجاح المؤسسة، وȃلوغ أهدافها، Ȟما 

  یتوقف نجاح الإدارة إلى حد Ȟبیر على مقدار تفهم الاتصال فعملǽة الاتصال Ǽالرغم من Ȟونها 

  تمهیـد

التقسǽمات  جهود وأنشطةوسیلة ولǽست هدفا في حد ذاته، فهي ضرورȄة، وهامة في تنسیȘ الاتصال 

المختلفة للمؤسسة والعاملین بها، فالاتصال الجید ǽمیل إلى تشجǽع وتحفیز الأفراد لتحسین أدائهم وزȄادة 

  إنتاجیتهم، وهذا ما ǽضمن تنفیذ الخطȌ والبرامج.

فبدون اتصال ǽحدث هناك خلل في التعامل بین المشرف أو المسؤول مع مرؤوسǽه، والمرؤوسین 

ا للدور الذȑ یلعǼه الاتصال في المؤسسة فإننا وهذا بدو  ره یؤدȑ إلى نقص في الكفاǽة الانتاجǽة، ونظرً

الاتصال،  واعنلأسس السȞǽولوجǽة والمضمون الاجتماعي للاتصال، أاسوف نستعرض ماهǽة الاتصال، و 

  .يالمؤسسات صال، ومعوقات ومشاكل الاتصالأسالیǼه، عناصر العملǽة الاتصالǽة وشȞǼات الات

  مدخل عام للاتصال  -1

 :سس السȜǻولوجǻة والمضمون الاجتماعي للاتصالالأ -1-1

Ǽالرغم من ان عملǽة الاتصال تبدوا واضحة وسهلة وعادǽة، إلا أنها Ȟثیرا أو في غال الأحǽان تتصف 

ǼالصعوǼة في الفهم ( Ǽمعنى الغموض) لأنها تتعلǼ Șفهم الجوانب السلوǽȞة والإنسانǽة وتحلیل العلاقات 

أسلوǼا فرȄدا  )Eric Berne(والتفاعلات بین طرفي الاتصال، المرسل والمستقبل. وǽقدم أرȄك بیرن 

لتحلیل العلاقات بین طرفي عملǽة الاتصال، وهذا الاسلوب ǽعتبر من اسالیب التحلیل النفسي الخاص 

  Ǽ33التعرف على الجوانب السلوǽȞة الموجودة في عملǽات الاتصال.

                                                             
  374،ص 8ریة، القاھرة،طالدار الجامعیة، الإسكند -مدخل بناء المھارات-أحمد ماھر: السلوك التنظیمي33 
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    ǽه بتلك العلاقات والتفاعلات الموجودة في عملǼ صر القائمǼةوالغرض من هذا التحلیل هو أن یت 

الاتصال، وتعتمد تحلیل علاقات الاتصال على الدور أو الحالة الذاتǽة لأطراف الاتصال وقت القǽام 

بهذا الاتصال، Ȟما ǽعتمد أǽضا على نوع التفاعل أو العلاقة التي تصف الاتصال، وهنالك ثلاثة أنواع 

  من التفاعلات وهي تفاعلات مȞملة أو معاكسة أو خفǽة.

  ة للاǻولوجȜǻفال ذلك  :تصالالأسس السǽ قوم شخص معین بإرسال المعلومات فهو إنماǽ عندما

لكي یجعل لأفȞاره صدȐ لدȐ هؤلاء الذین ǽفترض أنهم في حاجة إلى مثل هذه المعلومات ، 

  وȄتقبل الفرد هذه المعلومات وهو یتوقع أنها تشǼع رغǼاته أو الحاجة في الوقت المعین.

الحواس  استمالةمن هȞǽل أو قاعدة محددة برموز تصمǽم Ǽغرض  الاتصالو یتكون مضمون 

ائص مادǽة الذȑ یتصف بخص الاتصال، وȄتوفر هذا المضمون أǽضا في هȞǽل الاتصالالعضوǽة لتلقي 

المعلومات و متلقي هذه و سȞǽولوجǽة و هذه الخصائص توجه و تحدد سلوك مصدر  واجتماعǽة

ǽسبب غالǼا ما یتصف Ǽالغموض  و  الاتصالتوجهنا هو أن تصمǽم  ، و المشȞلة الأساسǽة التيالمعلومات

و ǽمȞن  ةاتصالǽهذا الغموض حالات التوتر بین مصدر المعلومات و متلقیها و هذا التوتر یخلȘ حاجة 

   34تتǼع هذه العملǽة Ȟالآتي:

تصالي بإظهار النقص في الوضوح و الغموض فǽه ، والإحساس بهذا تقوم الجماعة في الموقف الا -

توضǽح  لاتصالا، و یتولى الاتصالالتفاوت Ǽسبب حالات التوتر التي ǽمȞن أن تستǼعد فقȌ خلال 

 و تعرȄف الموقف.

 ون ، وǽعتبر المضمون مجال مȞالاتصالǽقوم المرسل Ǽالعمل لتخفیف حالة التوتر بخلȘ مضمون   -

 .ض أن Ȟǽون لها معنى للمرسل إلǽهمن رموز ǽفتر 

 وǽحول المضمون إلى المرسل إلǽه خلال Ǽعض المسالك المناسǼة، ومن الناحǽة الإدارȄة تكون   -

  ةǽالمسالك المختارة من تلك التي تتǽح تطبیȘ رموز اللغة ȞتاǼة أو شفاه

   ضا ظاهرة  الاتصالیتبین  :الاجتماعيالمضمونǽأنه أǼ ةǽولوجȞǽمن خلال الأسس الس

، فالعلاقة بین المرسل والمرسل إلǽه الاجتماعيالأساسǽة للتدخل  ، فهو ǽشȞل القواعداجتماعǽة

 " فǽه، ونشیر إلى الوصف الذȑ قام Ǽه Ȟل من "بتسون  معقدة یتأثر Ȟل واحد Ǽالآخر وȄؤثر

"Bateson، شǽو رو"Ruesch عادǼعض أǼحیث تعتبر الاجتماعيفي المجال  الاتصال ل ،
                                                             

  .207-206،ص ص  1997عبد الغفور یونس: نظریات التنظیم والإدارة، المكتب العربي الحدیث الإسكندریة،34 
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، وهناك أرȃعة للاتصال الاجتماعǽةالمدرسة  مستوǽات ملائمة إلى حد Ȟبیر للمدخل الإدارȑ في

  .الاجتماعǽة الإدارȑ من الناحǽة للاتصالمستوǽات تعتبر مناسǼة 

 فسه،ع نالذȑ یجرȄه الفرد م الاتصالالذاتي: وتشیر هذه العملǽة إلى  الاتصال :المستوȎ الأول

 الإدارȑ، إلا أنه ǽمثل البداǽة لعرض مستوǽات الاتصالوǼالرغم من أن هذا المستوȐ لا یتناسب مع 

  .الاتصال

 رذیوعا، وǽمثل أو ǽشی الاتصالبین الأشخاص: وǽعتبر من أكثر أنواع  الاتصال :المستوȎ الثاني

  .إلى الواجǼات والمناقشة التي یجرȄها المدیر مع مرؤوسǽه

 Ȏبین الشخص والجماعة الاتصال :الثالثالمستو.  

  بین مجموعة ومجموعة. الاتصال :المستوȎ الراǺع

هو هȞǽل من المؤشرات والقواعد التشغیلǽة التي ǽفترض أن  الاتصالإن نموذج : التنظǻمي الاتصال -2

من یجب أن یتض الاتصالمع Ǽعض النقاȋ المرتǼطة في هȞǽل معین، فهȞǽل أو نظام  تكون متناسǼة

Șالإضافة إلى الوسائل التي تنقل هذه المعلومات مع  توفر مصدر لخلǼ عابهاǽالمعلومات ومراكز است

 دافتحقیȘ أه على الاتصالǽةȞما یتطلب هذا النظام Ǽعض الأنشطة التي تساعد العملǽة  .وضوحها

   35:على Ǽعض الأنشطة الاتصالالتنظǽم، ولتحقیȘ هذه الأخیرة تنطوȑ عملǽة 

وتتضمن هذه المجموعة "الحدیث والإنصات" بین الأفراد  :مخططةالالأنشطة غیر  اتصال -2-1

  الرسمǽة أو المهام الرسمǽة فقȌ. العاملین، ولا ترتǼ ȌǼالأغراض

 لخلȘ البرامج والتعدǽلات الیومǽة والتنسیȘ وغیره، فهذا النوع ǽقوم بإنجاز الأعمال اتصال -2-2

  الیومǽة. المتكررة و

زمة ، حیث ǽقدم المعلومات اللاالاستراتیجǽات ǼاستخداملتزوȄد المعلومات المرتǼطة  اتصال -2-3

  لمتخذȑ القرارات وذلك لتذȞیرهم Ǽالنشاطات المذȞورة في المجموعة الثانǽة. والكافǽة

                                                             
  . 205مرجع سابق، ص  عبد الغفور یونس:35 
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 لتحرȄك البرامج: ǽستخدم هذا النوع عادة للتحفیز، وȞǽون في العلاقات بین الرئǽس اتصال -2-4

 ة فياللازم من قبل الإدار  الاهتماموالمرؤوسین، وهو الطرȄقة الأقرب لتنفیذ الأعمال وȄلقى هذا النوع 

  مجال العلاقات الإنسانǽة.

في التنظǽم،  تنǼع من Ȟونه أحد المواضǽع الهامة والضرورȄة الاتصالأهمǽة إن  :الاتصالأهمǻة  -3

الآخرȄن إلا  یوجد عمل یتم عن طرȘȄ التعاون معفهو ینتشر في جسم الوظǽفة الإدارȄة Ȟلها ولا 

وǽمȞن إیجاز  عاملا حاسما فǽه، فهو ǽعمل على تحقیȘ النجاح والفعالǽة الإدارȄة، الاتصالوȞان 

  Ȟ:36التاليفي المنظمة  الاتصالالأهمǽة التي ینطوȑ علیها 

 .وسیلة هادفة في ضمان التفاعل والتǼادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمة الاتصالات -

 ونفسǽة داخل المنظمة، إذ أنها تساهم في نقل واجتماعǽةعǼارة عن نشاطات إدارȄة  الاتصالات -

وتحوȄل المفاهǽم والآراء عبر القنوات الرسمǽة مستهدفة خلȘ التماسك بین وحدات ومȞونات البناء 

  .للمنظمة وتحقیȘ أهدافها التنظǽمي

 بین الأفراد والعاملین وسیلة ضرورȄة في توجǽه وتغیر السلوك على الصعیدین الاتصالاتتعتبر  -

  .الفردȑ والجماعي في المنظمة

إطلاع الرئǽس على أنشطة مرؤوسǽه، Ȟما ǽستطǽع التعرف على مدȐ  الاتصالیتم من خلال  -

وسیلة  مثلǽ الاتصالتقبلهم لآرائه وأفȞاره، وصǽغ عمله داخل المنظمة، وǼمعنى أكثر دقة ووضوحا فإن 

  رقابǽة و إرشادǽة لنشاطات الرئǽس في مجال توجǽه فعالǽات المرؤوسین.

 :الاتصالالعناصر الرئǻسǻة لعملǻة  -4

هو الجهة الذȑ ینقل الرسالة، المعلومات أو الأفȞار أو البǽانات إلى الطرف  المرسل : -4-1

. إثارة سلوȞات محددة لدǽه، وقد Ȟǽون المرسل فرد أو جماعة داخل المؤسسة الآخر، وهذا قصد

  37:وǽعد المرسل المسؤول عن القǽام Ǽالوظǽفتین الأساسیتین التالیتین

في عملǽة الاتصال وأهم عنصر من عناصر الاتصال، فهي تتمثل  هي الرȞن الثاني:الرسالة -4-2

والكلمات والمعلومات والبǽانات التي یتم تناقلها، أو هي تلك المعاني التي یراد توصیلها إلى  في الأفȞار

                                                             
  36 حسین حریم: السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال،دار حامد للنشر والتوزیع،عمان، الأردن2004 ،ص243

  37 أمین عبد العزیز حسن: إدارة الأعمال وتحدیات القرن الحادي والعشرین،دار قباء للطباعة والنشر، القاھرة، مصر 2001 ،ص 176 
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من أجل تحقیȘ هدف معین وقد تأخذ هذه المعاني صورة لفظǽة، شفوǽة أو مȞتوǼة، أو غیر  مستقبلها

 :ات و غیرها. ولكي تحقȘ الرسالة غایتها لا بد أن تتوفر فیها الخصائص التالǽةȞالإشار  لفظǽة

خراج الرسالة، سواء Ȟان ذلك في اختǽار الألفاȍ والمصطلحات المؤثرة نفسǽا في - المستقبل  دقة بناء وإ

 .أو في استخدام العǼارات الفعالة في الجمهور المعني Ǽالرسالة

لرسالة، ففي حالة وجود بدیل أو أكثر للفȞرة أو المضمون فإنه عدم وجود بدائل متوفرة وجاهزة ل -

 یتوجب على المرسل التأكد من عدم لجوء المستقبل إلى الفȞرة أو المضمون الذȑ تحمله الرسالة

 .الأخرȐ خاصة إذا ما تمیزت علیها بǼعض الجوانب المؤثرة

في  المطبوع أو النحوǽة التعبیرȄةخلو الرسالة من الأخطاء المطǼعǽة في حالة الاتصال المȞتوب أو  -

 .الاتصال الشفوȑ والمسموع، وحتى المȞتوب

 .یجب ألا تكون الرسالة طوȄلة ومملة - .الابتعاد عن التكرار غیر المبرر في المعلومات -

اختǽار الوقت  - .المناسǼة لنقل الرسالة.اختǽار الجمهور المناسب لاستقǼال الرسالةتوفیر الوسیلة  -

 .لتقدǽم الرسالةالمناسب 

وتسمى أǽضا الوسیلة، و التي تستخدم في نقل الرسالة أو المعلومة، وقد تكون هذه  القـناة: -4-3

ما Ȟتابǽة "Ȟالكتب والمذȞرات و"التقارȄر" وحتى تصوȄظǽة مثل: "النشرات أو الخطاǼات "الوسیلة إما لف رȄة وإ

من الرسائل Ȟالتلفون، الفاكس المقاǼلات Ȟالصور أو الرسوم التوضǽحǽة"، هذا Ǽالإضافة إلى جملة 

مل وȄتوقف اختǽار الوسیلة على عدة عوا Ȟما ǽمȞن أن تكون الوسیلة رسمǽة أو غیر رسمǽة.  ،الشخصǽة

  :منها

 .السرعة اللازمة لإجراء الاتصال  -.     درجة سرȄة الرسالة  -     .مدȐ أهمǽة الرسالة   -

  .عدد الأفراد المطلوب الوصول إلیهم  -    .تكلفة استخدام الرسالة - 

وهو الشخص أو الجهة التي توجه إلǽه الرسالة، وȄجب على المرسل إلǽه أن ǽقوم  المستقبل: -4-4

قبل فعلا ولكي Ȟǽون المستǼحل أو فك رموز الرسالة Ǽغǽة التوصل إلى تفسیر لمحتواها وفهم معناها، 

 :في عملǽة الاتصال علǽه مراعاة التالي

-  ǽقوم بتنمǽ عابأنǽقوم( ة قدراته على الإدراك والاستǽ ȑالموضوع الذǼ معرفته ȑاله أǼاستقǼ(.  

  .أن یتجنب الأحȞام الذاتǽة  -   أن Ȟǽون حساسا في الإنصات والاستماع Ǽموضوعǽة. - 
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 وتجدر الإشارة إلى أن الاتصال عملǽة مشترȞة بین المرسل والمستقبل وȄتم التفاعل بینهم من    

خلال تǼادل الرسائل في نفس الموقف الاتصالي، Ǽمعنى أن المرسل ǽصǼح مستقǼلا والمستقبل ǽصǼح 

  .Ǽاتجاهین رالاتصال تسی شȞل متتاǼع،  وǼالتالي فإن عملǽةǼمرسلا وهȞذا یتم تǼادل الأدوار 

هم المستقبل فتشȞل التغذǽة الراجعة الأداة الأهم التي یتم التعبیر من خلالها عن  :التغذǻة الراجعة -4-5

   38تقبل.و الس تجسد التفاعل والتجاوب بین المرسل هاو قبولها أو رفضها، أȑ أن لرسالة المرسل

وهو Ȟل ما من شأنه أن ǽعیȘ وǽقلل من دقة وفعالǽة عملǽة الاتصال وقد یتواجد في التشوǻش:  -4-6

وعلى هذا من مراحل الاتصال أو من خلال أȑ عنصر من مȞونات عملǽة الاتصال  أȑ مرحلة

التشوǽش عادة ما Ȟǽون معنوǽا إذا ارتǼ ȌǼالجوانب الإدراكǽة والاجتماعǽة للمرسل  الأساس فإن

  .Ȟǽون مادǽا إذا ارتȌǼ بوسائل الاتصال المادǽة والتقنǽة أو المستقبل Ȟما قد

الǼاحثون  یرȐ إذ للاتصال دور Ȟبیر في النظم المعلوماتǽة للأفراد أو المنظمات،  :الاتصالأهداف  -5

وجوهرها الخارجي من  أن الاتصال الإدارȑ هو عملǽة تǼادل المعلومات بین إدارات وأقسام المنظمة،

والأهداف التي تسعى الاتصالات إلى تحقǽقها تتمثل في  .منظمات وأفراد، من أجل تحقیȘ أهداف معینة

 :  

ة، فبدونه فعال المؤسسینسȘ الاتصال بین تصرفات وأتحقیȖ تنسیȖ بین الأفعال و التصرفات :  -

تصǼح المؤسسة عǼارة عن مجموعة من الموظفین ǽعملون منفصلین عن Ǽعضهم الǼعض لأداء مهام 

 Șة إلى تحقیȄوتمیل المؤسسة الإدار ،Șالتالي تفقد التصرفات التنسیǼعض، وǼعضهم الǼ مستقلة عن

   .أهدافها الأهداف الشخصǽة على حساب

  .الاتصال على تǼادل المعلومات الهامة لتحقیȘ أهداف التنظǽمǽساعد  المشارȜة في المعلومات : -

ǽساعد الاتصال الموظفین أو العاملین في التعبیر عن سعادتهم التعبیر عن المشاعر الوجدانǻة :  -

  .رجح موظف إبداء رأǽه في موقف دون ǼالآخرȄن، حیث ǽستطǽع ال وثقتهم ومخاوفه وأحزانهم

-  ȑل التقلیل من الدور السلبي الذȞشǼ العمال Ȍالعمال، فعند انتشارها في وس Ȍه الإشاعة وسǼتلع

  Ȟبیر، فتكون الكارثة في المنظمة ȞȞل.

الرئǽسǽة التي تؤدیها عملǽة الاتصال داخل  حدد سȞوت ومǽشیل الوظائف قدل:  الإǻصالوظائف  -6

  :  المنظمة فǽما یلي

                                                             
38 Francis vanoye :Expression commination, colin. paris  1973,p13.  
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الناس، وأن Ȟثیرا مما یتصل Ǽه تعتبر شȞǼات الاتصال من ابتكار : )الانفعالات (العواطف -6-1

ǽحتوȑ على مضمون عاطفي أو انفعالي، وقد اتضح Ǽأن الحاجة  الناس مع Ǽعضهم الǼعض

الدافعǽة للعاملین، إذ من خلال عملǽة الاتصال سواء  إلى التفاعل مع الآخرȄن Ȟأحد عوامل

 .Ȟان رسمي أو غیر رسمي

ضاء ال هي تحفیز وتوجǽه ورقاǼة وتقوǽم أداء أعإن الوظǽفة الرئǽسة الثانǽة للاتصالدافعǻة : -6-2

وǽلاحȎ ذلك في محال القǽادة على حقǽقة أن هذه الأخیرة هي عملǽة تأثیر ǽحاول الرؤساء  المؤسسة،

 . وحثهم على العملالسǽطرة على سلوك المرؤوسین  من خلالها

 لمعلوماتȞما أن مǼادȏ نظرȄة التعزȄز تؤȄد أن الناس قادرون على استلام وتوصیل ا -6-3

Ǽأنماȋ السلوك المرغوǼة، والتصرفات والتوقǽعات التي Ȟǽافئ علیها Ǽما ǽساعد أو  المتعلقة

  یجعل التغییر فǽه أكثر فعالǽة .

لى جانب الوظائف العاطفǽة والتحفیزȄة، یؤدȑ الاتصال وظǽفة تتعلȘ ا :المعلومات -6-4

 عملǽة اتخاذ القرارات.  من تسهلمما لاتخاذ القرارات.  Ǽالمعلومات الضرورȄة

ات السǽطرة میرتȌǼ الاتصال ǼالهȞǽل التنظǽمي ارتǼاطا وثǽقا، حیث تحاول المنظ :الرقاǺة -6-5

الرقاǼة على نشاطات الأفراد من خلال الهȞǽل التنظǽمي Ǽاستخدام قنوات الاتصال الرسمي،  فرض أو

اȋ لقرار Ǽاستخدام البرامج، وأن معظم أنمأن الهǽاكل التنظǽمǽة تمیل إلى روتینǽة اتخاذ ا على اعتǼار

أو إجراءات العمل المقننة لها تمثل جزءا أساسǽا من الاتصال الواسع لهذه البرامج، Ȟما  البرامج

 سمي،الر  تینǽة یǼادر بها عن طرȘȄ الاتصالأن النشاطات والقرارات الرو  -وسǽمون  مارش -ىدع

وتدوȄنها من خلال القنوات الرسمǽة، مما ǽعني أن قنوات والنتائج ǽمȞن إرجاعها  الأداء نوع وأن

   .تمثل وسیلة هȞǽلǽة رئǽسǽة للرقاǼة داخل المؤسسات الاتصال الرسمي

 وخلاصة القول أن الاتصال في المنظمات سواء Ȟان مȞتوب أو شفوȑ، رسمي أو غیر رسمي     

 تأثرȞما أنه شȞل من أشȞال السلوك ی–ل فإنه موجه نحو تأدǽة الوظائف الأرȃعة الساǼقة الذȞر على الأق

  .Ǽالدافعǽة والإدراك

  39:وخصائصه أنواع الاتصال المؤسساتي  -7

                                                             
  39 ابراھیم عبد العزیز شیحا: الإدارة العامة ، مؤسسة شھاب الجامعیة للنشر والطباعة، الإسكندریة،1993 ص253 
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سواء Ȟان ذلك بین أقسامه  وهو الاتصال الذȑ یتم داخل نطاق التنظǽم: الاتصال الداخلي -7-1

  :أو بین العاملین Ǽه، وفي جمǽع المستوǽات وǽمȞن تقسǽمه إلى نوعین المختلفة، وفروعه

 :اتصال رسمي والذȑ یتفرع إلى

  .النازل–الاتصال الرأسي  - .الاتصال ذȑ الاتجاهین -  الاتصال ذȑ الاتجاه الواحد. -

 العمودȑ-الاتصال الأفقي  -. الصاعد–الاتصال العȞسي  -

Ǽالإضافة إلى الاتصال الرسمي هناك نوع آخر هو الاتصال غیر الرسمي.  

 مدرسة التقلیدǽة واعترفت Ǽه، حیثمن الاتصال اهتمت Ǽه ال هذا النوع :الاتصال الرسمي1-1-7-

الاتصال و  أهدافها تحقȘ أن المنظمة ǽمȞن الذȑ الوحید Ǽأنه الرسمي الالاتص الاتجاه هذا أصحاب اعتبر

یتخذ نمطا منظما تسیر  الرسمي ǽحدث عن طرȘȄ المواثیȘ والمنشورات والقرارات والأوامر الكتابǽة، فهو

  .حرȞة المعلومات واللوائح التي هي من وضع المؤسسةوتتوزع علǽه 

  :وȄرȞ Ȑمال الغالي أن فعالǽة الاتصال الرسمي تستند إلى عوامل عدة أهمها

  أن تكون قنوات الاتصال واضحة ومنظمة عند جمǽع العاملین.   -

  وجوب التقید Ǽسلم الهرم الإدارȑ أو السلطوǼ ȑاستثناء الحالات غیر العادǽة.  -

  .استمرارȄة تدفȘ المعلوماتوجوب   -

إن عملǽة الاتصالات داخل المؤسسة لا تقتضي فقȌ على  :الاتصال غیر الرسمي1-7 -2- 

اتصالات غیر رسمǽة، والتي غالǼا ما تكون لها أهمیتها الخاصة  الاتصالات الرسمǽة، بل تتعداها إلى

العوامل منها الاجتماعǽة والنفسǽة التي الرسمي تملیها مجموعة من  في التنظǽم، وعملǽة الاتصال غیر

مي أو خارج قنوات رس ، وهي تلك الاتصالات التي تتم Ǽأسلوب غیر ترتب أنماطا معینة من التفاعل

   .الاتصال الرسمي

  40وǽمȞن تصنǽفها فǽما یلي: : الاتصالطرق وأسالیب -8

 ،الاقتراحاتو ǽشمل الرسائل الوظǽفǽة : التقارȄر ، المذȞرات و  :أسلوب الاتصال الكتابي -81-

 : وǽحقȘ أسلوب الاتصال الكتابي المزاǽا التالǽة .الشȞاوȑ ،... إلخ

                                                             
  40ابراھیم عبد العزیز شیحا: الإدارة العامة، مرجع سابق، ص398  
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 .ǽمȞن من الاحتفاǼ ȍالكلمات المȞتوǼة، حتى ǽمȞن الرجوع إلیها متى اقتضى الأمر ذلك  -

 .بر من الاتصال الشفوǽ ȑحمي المعلومات المراد نقلها من التحرȄف بدرجة أك - 

  .ǽعتبر وسیلة اقتصادǽة من حیث وقت الإدارة وما لها وجهدها - 

8-2-:ȏثر استخدام هذا النوع من اسالیب الاتصال في الموضوعات التي  الاتصال الشفوȞǽو

  تحتاج إلى شرح وتفسیر، حیث ǽمȞن الإجاǼة على التساؤلات المطروحة بوضوح وفي الحال.

الاجتماعات والندوات: الحدیث الشفوȞȞ ȑما أن لهذا الأسلوب أو الاتصال الشفوȑ طرق عددǽة 

 .المقاǼلات، ... إلخ

رفها عتأخذ الاتصالات الإدارȄة في المؤسسة Ǽأنماطها المتعددة أشȞالا مختلفة، ǽ شȜǺات الاتصال: -9

ت Ǽعد الاتصال، والتي ظهر الكثیر من الǼاحثین المختصین في مجال الإدارة والتنظǽم ǼشȞǼات 

ا.'' وتمثل شȞǼة الاتصال مجموعة من الأفراد تتولى Ȟل  أن اصǼح الاتصال نظاما اجتماعǽا معقدً

ما یتعلȘ بجمع وتنسیȘ وتوزȄع المعلومات بهدف المساعدة في حل المشاكل القائمة 

  41والطارئة''.

  ǽمȞن أن نصنف شȞǼات الاتصال على النحو التالي:و 

 ات اتصالاȜǺة حول شخص  :العجلة تشȞǼالمعلومات في هذه الش Șتتمحور الاتصالات وتتدف

واحد، وهو القائد أو المدیر، یتصل من قمة الهرم التنظǽمي مǼاشرة Ǽالمرؤوسین دون وسطاء، 

 احدو یتمثل هذا النوع من الاتصال في إصدار الأوامر والتوجیهات، وȞǽون الاتصال في ممر 

والأفراد في نهاǽة Ȟل حدیث لا ǽمȞنهم أن یتصلوا بǼعضهم الǼعض اتصالا مǼاشرا، ولكن اتصالهم Ȟǽون  

  .Ȟما یوضحه -المدیر –من خلال الفرد الموجود في المحور 

  .شȞǼة اتصال العجلة )2( :الشȜل رقم                            

   التنظǽميȞاظم محمود، السلوك خضیر  المصدر:            

Ȅع،دار صفاء للنشر والتوز ȋ ،128، ص2002، 1عمان، الأردن.  

                                                             
  69، ص2001تصال، وأنماطه ومكوʭته في الإدارة المحلية ، رسالة ماجيستر غير منشورة، جامعة قسنطينة، نجيبة هبهوب: أساليب الا -41 
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 :ة اتصال السلسلةȜǺالمرؤوسین  شǼ من الاتصال Ȍمثل هذا النمǽه  –وǽأن  حیث –مساعد

 وع من الاتصال في المنظمات نȞل مساعد ǽستطǽع أن یتصل Ǽشخص واحد وǽصلح هذا ال

  ةر الاتصال Ǽمساعدǽه أو مرؤوسǽه Ǽصو  –المدیر  –الصغیرة الحجم، حیث ǽستطǽع الرئǽس 

  .یبین هذا النوع )3(: الشȜل رقمو  Ȅعة حینما Ȟǽون عددهم محددا.مǼاشرة، وسر 

                  

 128خطیر Ȟاظم حمود ، السلوك التنظǽمي ، مرجع سابȘ ص المصدر :     

 :ȏصال الدائرǻة الإȜǺعادة على هذا ش Șطلǽه التام  وǼالاتصال شǼ ،النوع من الاتصال-

صال الات وȞل مساعد ǽستطǽع المدیر) أن یتصل Ǽمساعدین اثنین،( إذ ǽستطǽع الرئǽس -الكامل

  .قادرون على الاتصال مع Ǽعضهم الǼعض وهȞذا Ǽشخص واحد، وهؤلاء أǽضا

  .شȞǼة الاتصال الدائرȑ  یبین) 4(: شȜل رقم                   
  : صالح خلیل أبو أصǼع: العلاقات العامة والاتصال لمصدرا      

  59صȋ2 2004 دار الشروق للنشر والتوزȄع، عمان الأردن،، الإنساني

  ةȜǺالاتصالش  :ȏس العنقودǽة الرئǽانȞمن الاتصال إم Ȍمثل هذا النمǽتصال الا -المدیر -و

أن هؤلاء الأشخاص لا ǽستطǽعون الاتصال بǼعضهم الǼعض  أشخاص آخرȄن، إلاǼأرȃعة 

 نفسه لا ǽستطǽع الاتصال Ǽأȑ من والرئǽسیتصل Ǽمساعده،  Ǽصورة مǼاشرة، إذ الرئǽس

          .الذǽ ȑشȞل ǼالنسǼة للمدیر عنȘ الزجاجة في فعالǽة الاتصال المرؤوسین إلا من خلال مساعده

  .شȞǼة الاتصال العنقودȑ : یبین)5(: شȜل رقم

  129. المصدر: خضیر Ȟاظم حمود: السلوك التنظǽمي، مرجع سابȘ، ص      

  

 ل نجمةȜة الاتصال النجمي (على شȜǺش( 
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 ǽمثل هذا النوع من الاتصال أكثر لأنواع السائدة مثالǽة في تحقیȘ سبل الاتصال بین الأفراد

جمǽع العاملین في المنظمة یتمتعون Ǽقوة  والجماعات إذ أن هذا النمȌ من الاتصال ǽفترض أن

في الاتصال مع Ǽاقي الأعضاء، وأن المعلومات المتوفرة، لأȑ منهم تتوفر عادة لجمǽع  متساوǽة

  الآخرȄن في التنظǽم، ولذلك فإن هذا النمȌ من الاتصال یتسم Ǽالدǽمقراطǽة المطلقة في  الأعضاء

الأفراد العاملین في المنظمة وأكثر فعالǽة في تحقیȘ الأهداف قǽاسا Ǽأنماȋ مختلف  الاتصال بین

  النجمي. الاتصالشȞǼة یبین  )6(رقم :شȞلوال 42.الأخرȐ  الاتصالات

  60 ص ،صالح خلیل أبو أصǼع، مرجع سابȘ المصدر:

  

  

منع من تǽمȞن النظر إلى معوقات الاتصال Ǽأنها Ȟل الأشǽاء التي التنظǻمي:  معوقات الاتصال -10

أو تؤخر إرسالها أو استلامها، أو تشوه معانیها أو تؤثر في  تǼادل ونقل المعلومات أو تعطلها،

  Ȟمǽاتها، وǼالتالي تحول دون انسǽابها ǼالشȞل المطلوب، ومن هذه المعوقات نذȞر : 

وره دتنشأ المعوقات التنظǽمǽة من طبǽعة التنظǽم غیر الجید الذȑ ب: المعوقات التنظǻمǻة -10-1

یتسم Ǽالعجز عن مواكǼة مطالب واحتǽاجات المنظمة، حیث ǽمثل التنظǽم الرسمي الإطار أو الهȞǽل 

ȑعمل الأفراد في الذǽ ȑالتي تمارس داخل المنظمة، والذ ȋضم المجموعات المختلفة من أوجه النشاǽ 

ة الهȞǽل، فإذا Ȟان Ǽطبǽع فالمعوقات التنظǽمǽة ترȌȃ ارتǼاطا Ȟلǽا التنظǽمي.حدودها طǼقا لطبǽعة الهȞǽل 

وعلى العموم  .ومتكǽفا مع البیئة الداخلǽة والخارجǽة Ȟانت المعوقات قلیلة هذا الأخیر متماسȞا ومرنا

  43:تتمثل المعوقات التنظǽمǽة فǽما یلي

إن ازدǽاد عدد الوظائف واتساع نطاقها، وتعدد وحدتها وȞبر  :الǺعد المȜاني بین الرسل والمستقبل -

  .ة یؤثر Ǽلا شك على عملǽة الاتصالحجم المنظم

                                                             
 130 .خضير كاظم حمود: مرجع سابق، ص -42 
   402.أصول الإدارة العامة، مرجع سابق، ص إبراهيم عبد العزيز شيحا: -43 
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قد Ȟǽون تعدد المستوǽات الإدارȄة في الجهاز  :تعدد المستوǻات الإدارȂة بین المرسل والمستقبل -

الإدارȑ من أكبر العقǼات في عملǽة الاتصال، فȞثیرا ما تتعرض المعلومات أثناء مرورها بین 

المدیر الأعلى أو ǼالعȞس حتى تصل إلى  المستوǽات المتعددة إلى عملǽة ترشǽح حتى تصل إلى

   .44.قاعدة المنظمة

فالمنظمات تختلف عن Ǽعضها الǼعض من حیث النشاȋ الذȑ تمارسه Ȟل واحدة،  :طبǻعة العمل -

الأنشطة التي تمارسها تؤثر على أنواع وأنماȋ الاتصال، فالأعمال المتداخلة والمتشابهة  ولهذا فإن

لاتصال غیر الرسمي فیها ǼشȞل واضح، فالاتصال المǼاشر Ȟǽون مǼاشر، وقد یبدوا ا تتطلب اتصال

  .وسهولة أكثر Ǽساطة

لحجم الجماعة المستقبلة أثر على نجاح عملǽة الاتصال أو فشلها، إذ Ȟلما Ȟان حجم  :حجم الجماعة -

 زȄد صعوǼةتصغیرا Ȟلما Ȟان ǼالإمȞان ترȞیز العناǽة، واستقǼال الاستفسارات والرد علیها، بینما  الجماعة

  .الاتصالات مع زȄادة حجم الجماعة المستقبلة

وتتمثل في الأسǼاب الشخصǽة المعرقلة للاتصال الحسن، فقد تكون  :المعوقات النفسǻة2-10-

هذه المعوقات في صورة إدراكات اختǽارȄة للفرد، أȑ أن الفرد ǽمیل إلى اختǼار ما ǽسمعه وǽعǽه وȄتذȞره، 

 Ȑالتالي فإبینما هناك معلومات أخرǼه، وǽأنه لا تعنȞرها وȞها ولا یتذȞاهه، لهذا فهو لا یدرǼن لا تلفت انت

  وهي:طبǽعة الاتصالات ومدȐ فعالیتها ( أȑ ترتǼ ȌǼالمرسل و المستقبل). هذا یؤثر على

  االمǼالغة في عملǽة الاتصال أو الإقلال منه -.فقدان عنصر الثقة والتعاون بین أعضاء التنظǽم -

  .)الشخصǽة أو الذاتǽة بین المرسل والمستقبل (معوقات اللغةالفروق  -

وتنصب هذه المعوقات على الجوانب  )المعوقات الفنǻة والمادǻة: (الوسیلة، الرسالة3-10-

القول أن الجانب المادȑ من هذه المعوقات یرتȌǼ  الخاصة Ǽالعمل أو الواجب المȞلف Ǽه الشخص وǽمȞن

والعناصر المادǽة ذات الصلة الوثǽقة ببیئة الاتصال،  Ȟالأدوات الاتصالǽة Ǽالأشǽاء الملموسة في الاتصال

،ȑملة للجانب المادȞة فهي مǽأما الجوانب الفن  ȌǼما وترتǽوتنظ ȌǼعدا أكثر ضǼ ة الاتصالǽوتعطي لعمل

                                                             
  .403،  402 إبراهيم عبد العزيز شيحا: المرجع السابق، ص ص -44 
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إلا أنه قد تحدث لوسیلة الاتصال عطل، تتمثل في الأعطال الفنǽة مثل توجه  Ǽ. 45الجوانب الشȞلǽة

  وضوح الصورة المرئǽة.أو سوء الطǼاعة، أو عدم  المتكلم،

مفتوح، فهي عǼارة عن ǽȞان من المعروف أن المنظمة عǼارة عن نظام  :معوقات بیئǻة 4-10- 

مجموعة من الأجزاء ذات العلاقة المتداخلة، والتي تؤثر فیها، وذلك لضمان نجاحها  من یتكون  متكامل

مدخلاتها من البیئة، وǼالمقابل تعطیها مخرجاتها، وتقرر أنشطتها بناء على فالمنظمة تأخذ  واستمرارها،

المجتمع، فعملǽة التفاعل بین المنظمة والبیئة لن تتم إلا في ظل تدفȞ Șمǽات هائلة من  احتǽاجات

مستمرة لخدمة أهداف النظام ȞȞل لیتسنى للمنظمة القǽام Ǽمزاولة أنشطتها بدون  المعلومات Ǽصفة

 للبیئة وهو المȞان الذȑ یؤدǼ ȑه للاتصال الضرورȑ لسیر العمل، هناك جانب آخر وذلك، معوقات

  .سیئ الترتیب والتهوǽة والإضاءة. أو قد Ȟǽون Ǽاردا أو جاف أو غیر ذلك Ȟǽون  فقد العمل،

11- Ȃمي الاتصالات نظرǻة لقد تعددت المداخل :التنظȄمع تعدد الاتصاللدراسة موضوع  النظر 

والنظرȄات ضمن المداخل الأساسǽة  الاتصالتصنیف دراسات  المدارس التنظǽمǽة والإدارȄة، وǽمȞن

 ȑر الإدارȞالتي عرفها الف:   

 الفȞرȄة التالǽة: الاتجاهاتالمدرسة التقلیدǽة الكلاسǽȞǽة: تضم هذه المدرسة  -11-1

على ید فرȄدرȄك تایلور وزملائه 19ظهرت هذه النظرȄة في أواخر القرن  :حرȜة الإدارة العلمǻة  *      

إمیرسون، الذین ساهموا في تطوȄر الإدارة ǼشȞل علمي، بدلا من التجرȃة والتخمین  جلبرت، جانت،

حیث  .الشرعي والروحي لهذه المدرسة هو تایلور حتى سمیت ǼالتایلورȄة نسǼة إلǽه الخطأ، لكن الأب

ینتجون إنتاجا  ǽعمل في إحدȐ شرȞات الحدید والصلب الأمرǽȞȄة، وȞان ǽلاحȎ أن العمالȞان تایلور 

المتوقعة للعمال،  ǽقل عن طاقتهم الإنتاجǽة، Ȟما لاحǼ Ȏأنه لǽس هناك معǽار واحد ومحدد للإنتاجǽة

زة أراد والمرȞ وأنه لǽس هناك علاقة واضحة وثابتة بین الإنتاج والأجور، ونتیجة لملاحظاته المȞثفة

فقسم العمل إلى  الوصول إلى طرق وأسالیب علمǽة لتحسین الأداء، حیث قام بتجارب خلال سنوات

مجموعة عناصر، وقاس الوقت لكل عنصر، Ȟما قام بتحلیل الأعمال، ونتیجة لاهتمامه بدراسة الحرȞة 

ǽ ه قبل دراسته، واستطاع أنǽانت علȞ ة العمال مماǽادة إنتاجȄن من زȞوالزمن تمȘأهدافه والتي تتمثل  ح

                                                             
  .73، 70 .علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل: مرجع سابق، ص ص -45 
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 :وقد توصل تایلور إلى أرȃعة مǼادȏ في الإدارة العلمǽة.في زȄادة الأجر، رفع الإنتاجǽة، تخفǽض التكلفة
46  

إحلال التحلیل العلمي والمنطقي محل التجرȄب والتخمین اللذین Ȟانا ǽستخدمان في مجال   - 

  .والعمل الأداء

 وتعلǽم وتدرȄب العاملین ǼطرȄقة علمǽة تحسن أدائهم، بدلا من الطرȄقة القدǽمة، التي تعتمد اختǽار -

 .على قǽام الملاحȎ لهذا الدور

 التعاون بین الإدارة والعمال، حتى یتم تطبیȘ الأعمال Ǽأسلوب علمي -

 ، وȄتولىخطȌǽتقسǽم العمل والمسؤولǽة بین الإدارة والعمال، Ǽحیث تتولى الإدارة مسؤولǽة الت- 

  .العمال مهمة التنفیذ

Ǽالرغم من أن تایلور عمل على إدخال الأسلوب العلمي في الإدارة إلا أنه اهتم Ǽعناصر   

الإنتاجǽة وعومل الفرد على أساس أنه آلة مȞǽانǽȞǽة لها مهام تؤدیها دون نقاش حیث رأȐ  الكفاǽة

أنها  على ǽعاب على هذه النظرȄة أǽضاالعامل یجب أن یتلاءم مع متطلǼات الوظǽفة، و  أن سلوك

الدافع الوحید لتحفیز العمال، وأغفلت الجانب الإنساني  ǼاعتǼاره الاقتصادȑرȞزت على الحافز 

في ظلها تأخذ طرȘȄ ذو اتجاه واحد  الاتصالاتالإدارȄة، وأن  الاتصالاتوالحوافز المعنوǽة في 

وȃذلك قطبي  -رئǽس ومرؤوس–تفصل بین وظǽفتي التخطȌǽ والتنفیذ مرȞزȄة اتخاد القرار) فهي (

وثائȘ مȞتوǼة عن طرȘȄ المسیر، والمنفذ ǽستلم الأوامر دون إجراء  Ȟǽون مقتصر على الاتصال

   .تعدیل أو استغلال لخبرته

یرجع نسب هذه النظرȄة إلى المفȞر الألماني ماكس فیبر ) 1920-1864(:النظرȂة البیروقراطǻة* 

إلى تصور حول تطور   تفوق الدول الأوروǽȃة وأمرȞȄا عن ألمانǽا، وتوصل الذȑ حاول تفسیر سبب

  47المراحل التي یتمیز بها المجتمع إلى ثلاث مراحل هي: المجتمعات، حیث قسم

  .مرحلة السلطة القانونǽة - مرحلة السلطة الكارزماتǽة - مرحلة السلطة التقلیدǽة- 

                                                             
  27، ص 1995معهد الإدارة الوطنية للبحوث ، الرʮض ،  ʭصر محمد العديلي: السلوك الإنساني والتنظيمي، -46 
  59-58، ص ص 2006 ،3النظرʮت والعمليات والوظائف، دار وائل عمان ،الأردن،ط ،مد قاسم القريوتي: مبادئ الإدارةمح -47 
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ة بتقدǽم خدمات نافعة للمتعاملین، وأكدت على مجموعة من المǼادȏ وقد حددت أهداف المنظم

ȋالأداء، وضوح خطو Ȑادة مستوȄسلوك العمال وز ȌǼم العمل والتخصص، لضǽة: مثل تقسǽالأساس 

السلطة عن طرȘȄ التسلسل الرئاسي، فȞلما Ȟانت واضحة زادت الفعالǽة التنظǽمǽة، إتǼاع نظام 

التوثیǼ Ș الاهتماماملین، وجود تعلǽمات وقواعد محددة لسیر العمل، في تعیین وترقǽة الع الجدارة

  .بدفع الأجور وتعوǽضات للعاملین الاهتمامالسجلات والمستندات،  وتنظǽم

Ǽالرغم من أن فیبر ساهم في بناء إحدȐ الأسس الأساسǽة التي تقوم علیها المنظمة ألا وهي 

ا المهني للعاملین، حیث أن التنظǽم الهرمي یخلȘ عددالهȞǽل التنظǽمي، ورغم ترȞیزه على المسار 

المراكز الوظǽفǽة التي ǽمȞن للفرد الارتقاء إلیها، وأن ǽحصل على أجور أعلى، وأن یتحمل  من

أكبر مما ǽحفزه وȄدفعه إلى تحسین أدائه، إلا أن البیروقراطǽة تجرد الفرد من مȞوناته  مسؤولǽات

یث ترȐ أن سلوȞه في العمل یتحدد فقȌ على أساس متطلǼات والفȞرȄة، ح النفسǽة والاجتماعǽة

فǽه یجب أن ǽسیر من أعلى إلى  الاتصالاتأن خȌ  الاتجاهعیب على هذا حیث  .الوظǽفة لا أكثر

وتعلǽمات وتوجیها في معظم المجالات، الشيء الذȞǽ ȑون مدعاة إلى  أسفل على شȞل أوامر

 الاتصالاتلǽا، ومن ثم عدم إتاحة الفرصة، لسیر خȌ الإدارȄة الع مرȞزȄة القرار في المستوǽات

لى والترȞیز ع للاتصالوتهتم هذه النظرȄة Ǽالقنوات الرسمǽة  .ǼشȞل صاعد (من أسفل إلى أعلى)

  .تؤدǽه من دور هام في عملǽة الأرشیف و التوثیȘ عمل المنظمة المȞتوǼة وما الاتصالǽةالوسیلة 

لمدرسة الكلاسǽȞǽة متهمة إǽاها لوقد جاءت هذه المدرسة Ȟرد فعل  المدرسة السلوǻȜة : -11-2

 )مایو إلتون (رȞة بدراسات هاوثورن التي أجراهاالإنساني، وȃدأت هذه الح بإهمال العنصر

والتي أكدت على أهمǽة الدینامǽȞǽة الداخلǽة للجماعات وأهمǽة المجموعات غیر الرسمǽة  ورفاقه،

 غیر الرسمǽة، الاتصالالفردǽة Ȟمحددات للرضا والإنتاجǽة، ورȞزت على قنوات  والمؤثرات

نقل ل دینامǽȞǽةالوجها لوجه Ȟوسیلة من الوسائل  الاتصال استخداموǼشȞل خاص رȞزت على 

  48.المعلومات الدقǽقة

ة الشيء الإدارȄ الاتصالاتأن هذه المدرسة رȞزت ǼشȞل Ȟبیر على الجوانب الإنسانǽة في  غیر

وǽمȞن القول أن الطرȄقة  .ل الجوانب الإدارȄة في العمل الإدارȑ غفالذȑ جعلها تǼالغ في ذلك وت

تǼعت تجارب هاوثورن وفǽما  تعزȐ إلى حرȞة العلاقات الإنسانǽة والتي الاتصالاتالحدیثة في 

 استمرارǼفالمجهودات ترȞزت على فهم سبب التشوǽش والفجوة التي تظهر  الاتصال یتعلȘ بنموذج
                                                             

   5.علي عياصرة ، محمد محمود العودة الفاضل: مرجع سابق، ص -48 
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والمستقبل، وȞذلك رȞزت الدراسات على صفات المرسل والمستقبل مثل الدافعǽة  بین المرسل

لǽس  صالالاتوالرسمǽة تؤثر في المرسل والمستقبل، وǼحیث لاحȎ روجرز أن  والتلمǽحات والاتجاه

أنه Ǽ الاتصالها عملǽة تǼادل بین اثنین أو أكثر ولذلك ǽمȞن تعرȄف ولكن عملǽة فعل ورد فعل،

قبل والمرسل للمست الاجتماعيومثل هذا التǼادل یتطلب معرفة ǼالتكوȄن النفسي  .عملǽة تǼادل للمعاني

  على السواء

 ة الفلسفة الإداȂة:( ماكنظرȂغور رȂة على  :)غرǽمǽة للمشاكل التنظǽȞǽة الكلاسȄتنظر النظر

الخارجǽة Ǽمختلف مȞوناتها ومالها من تأثیر على  نظام مغلȘ، وǼالتالي تهمل تأثیر البیئةأنها 

تقوم النظرȄات الكلاسǽȞǽة على مجموعة من الافتراضات حول محددات ، Ȟما السلوك التنظǽمي

وخاصة في تفسیر الدافعǽة فمثلا تعتبر السلطة هي الوسیلة الوحیدة للتأثیر  السلوك التنظǽمي

توجد أنواع أخرȐ من أسالیب التأثیر Ȟالإغراء أو الإجǼار، نفس  لوك الأفراد، إلا أنهعلى س

الوحید المصدر الأساسي للسلطة إذ توجد سلطة تستمد من  الشيء فالمرȞز الرسمي لǽس هو

بهذا النوع من المواضǽع Ǽالدراسة والǼحث عن الدور ) ماك غرغور(لذا اهتم  .مرȞز غیر رسمي

رد للنظرȄة الكلاسǽȞǽة، ودرس سلوك الف انتقادǽامدیر داخل المنظمة، وانتهج أسلوǼا ال الذȑ یلعǼه

دماج الفرد وأهدافه مع  وعلاقته Ǽالمنظمة، ومنه تحضیر المدیرȄن لتسییر مختلف المنظمات وإ

 وتقوم X)(تصوراته في شȞل نظرȄتین إحداهما سمیت بنظرȄة قدمومن هذا  أهداف المنظمة

 تقوم على افتراضات معاكسة) y( النظرȄة الكلاسǽȞǽة، والأخرȐ سمیت بنظرȄةعلى افتراضات 

  ها متأثرة Ǽالعلاقات الإنسانǽة.أن للأولى، هذه الأخیرة هي التي ǽعتقد

تقوم هذه النظرȄة على مجموعة من الافتراضات حول طبǽعة السلوك الإنساني مستمدة  X):نظرȂة (

 :الرقاǼة والتوجǽه وتتلخص في العناصر التالǽةالفȞر الكلاسȞǽي في مجالي  من

 Ȟǽره الإنسان العادǼ ȑطبǽعته العمل وǽعمل جاهدا على تجنǼه Ȟلما أمȞن ذلك، وهذه الفȞرة - 

حقǽقة  مغروسة في ذهن العامل منذ القدم، وهذا ما جعل معظم المسیرȄن یؤمنون بهذه الفȞرة، وǽعتبرونها

جǼار أغلبناء على هذه ب .49 لا جدال فیها  الفرضǽة ونتیجة للكراهǽة المتأصلة للعمل، فإنه یجب دفع وإ

خضاعهم لأسلوب إدارة تسلطي Ǽما ǽمȞن من تحقیȘ أهداف  الأفراد على العمل ومراقبتهم وتوجیههم وإ

المنظمة، هذا یتطلب وجود نظام تحفیز ǽساهم في توجǽه مختلف الجهود لتحقیȘ الأهداف المسطرة، 

                                                             
  .71، ص2000و التنظيم ، دار وائل للنشر و التوزيع ، الأردن ، محمد قاسم القريرتي: نظرية المنظمة -49 
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المعاملة، إلا أنه تǼقى التشجǽعات والمȞافآت غیر Ȟافǽة لزȄادة الإنتاج، لأنه Ȟلما زادت لكنه رغم قساوة 

ȑلة والتسییر العادȞهو الحل للمش Ȍالطرد والتسلǼ التالي التهدیدǼافأة زاد الطلب علیها أكثر فأكثر، وȞالم.    

 أنه قلیل لآخرȄن، Ȟمایتهرب الإنسان العادȑ من المسؤولǽة، وǽفضل أن یتلقى التوجǽه من قبل ا -

  الطموح، محدود الإمȞانǽات، یǼحث عن الأمان والاستقرار قبل Ȟل شيء.

 لا تصف الطبǽعة الإنسانǽة Ǽقدر ما تصف الآثار الناجمة عن ǽ (X)مȞن القول Ȟذلك أن نظرȄة

 .تطبیȘ فلسفة إدارȄة تستند إلى مǼادȏ التنظǽم الكلاسǽȞǽة وافتراضاتها عن الدوافع الإنسانǽة

 وضع الإطار الذǽ ȑسمح Ǽالتوقع ومراقǼة أفضل للتصرف X)(من خلال نظرȄة ماغرغورتمȞن  - 

 التي تقوم أساسا على مبدأ(Y) الإنساني داخل المنظمة الصناعǽة، وتم ذلك بواسطة طرح البدیل نظرȄة 

   .الفردبین أهداف المنظمة وأهداف  الاندماج

نتائج دراسات وأǼحاث مدرسة ماغرȄغور لخص  ):الفردتكامل أهداف المنظمة وأهداف (Y) (نظرȂة 

و سǽاسات إدارة الأفراد وعلاقات العمل في نظرȄة أطلȘ  العلاقات الإنسانǽة، والتطور الذȑ عرفته برامج

التنسیȘ المفقود بین أهداف الفرد وأهداف المنظمة،  هذه النظرȄة تحاول أن تجد(Y) علیها نظرȄة 

  X).(الي قامت علیها نظرȄة الافتراضاتتعاكس یها هذه النظرȄة والافتراضات التي تقوم عل

 الإنسان Ǽطبǽعته لا Ȟǽره العمل، وأكثر من ذلك ǽسعى إلǽه، له القدرة على الابتكار والإبداع، وǽحب - 

  تحمل المسؤولǽة، وهنا تتوقف قدرة التنظǽم القائم على إمȞانǽة توفیر جو عمل ملائم.

Ǽالأهداف المسطرة یتوقف على مدȐ مصداقǽة نظام المȞافآت المطبȘ وارتǼاطه التزام الأفراد   -

ȐمدǼ قهاǽعد تحقǼ هذه الأهداف والعائد المتوقع Șتحقی. 

الجزئي للطاقات الإبداعǽة الكامنة  الاستخدامإن الهǽاكل التنظǽمǽة الحالǽة هي المسؤولة عن   - 

Ȑالأهداف لد Șان إلى قصور  الفرد، ومنه عدم القدرة على تحقیǽعود في الكثیر من الأحǽ ة لاǽمǽالتنظ

 طبǽعة الأفراد وتكاملهم عن العمل بل ǽعود إلى القصور في البناء التنظǽمي وعدم استطاعته الكشف في

 يف من السهل استǽعاب أو التحȞم فǽه ǽعتبر مبدأ التكامل شيء مثالي لǽسعن هذه الطاقات الكامنة. 

على المدȐ الطوȄل ǽصǼح عملǽة ممȞنة، وعلى سبیل المثال أصǼحت فرضǽة لكن  ،ةقصیر ال لالأجلا

الذاتي سمة الأنظمة الإدارȄة الحدیثة، لأن الشعور Ǽالمسؤولǽة یؤدȑ إلى تحقیȘ أهداف  المراقǼة و التسییر

  .فعالة المنظمة Ǽصفة
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الجید  غلاله الاستترȞ Ȑذلك هذه النظرȄة أن التحȞم في الإدارة من طرف المدیرȄن ǽعتبر في حد ذات

السلوك  للطاقات الإبداعǽة للإنسان، ومنه التحȞم الجید في المنظمة Ǽصفة إیجابǽة ونستنتج من ذلك أن

على ضرورة  الǼشرȑ ما هو إلا تعبیرا عن طرȄقة ومنهجǽة التنظǽم المعتمدة داخلها، ومن هنا جاء الترȞیز

یهدف إلیها  بل Ȟل شيء مراعاة الحاجات التيالإدماج بین أهداف المنظمة وأهداف الفرد، أȑ یجب ق

  .العامل والتي تسمح له بتوجǽه Ȟل طاقاته لخدمة أهداف المنظمة المسطرة

 مما سبȘ نلاحȎ أن النظرȄتین تختلفان من حیث الرؤǽة حول طبǽعة واستغلال الطاقات

التسلطي  ى أسلوب الرقاǼةعلX)الǼشرȄة وعلاقات العمل Ǽالمنظمة أو ǼالأحرȐ الإدارة، Ǽحیث تقوم نظرȄة (

الشخصǽة  تقوم على توقیر الإطار الملائم لتحقیȘ الأهدافY) (، بینما نظرȄة ()اعتماد مبدأ التدرج(

  .ومنه أهداف المنظمة وǼالترȞیز على الرقاǼة الذاتǽة لكل عضو

 :ولتحقیȘ التوافȘ بین أهداف الفرد وأهداف المنظمة یجب إتǼاع ما یلي

 .المتطلǼات العامة للوظǽفة ǽمȞن التعبیر عنه بدلیل إجراءات العملتوضǽح  - 

  .مǼاشرة العملǽة الإدارȄة -.   الدقة في تحدید الأهداف في إطارها الزماني  -

ǽمثل هذا المدخل نظاما للعلاقات الثقافǽة المتداخلة، Ǽمعنى  مدرسة النظام الاجتماعي:  -11-3

جوانǼه حلقات متداخلة من الخلفǽات الثقافǽة والحضارȄة للأفراد لذلك  أن هذا النظام الاجتماعي ǽضم بین

فإن المطلوب هو Ȟشف التجمعات الحضارȄة في المنظمة، أȑ المجموعات المتشابهة في الثقافة 

دة أو نظام اجتماعي متكامل والاعتقاد حوالحضارة والعمل على توحید هذه المجموعات في بوثقة وا

نظام الاجتماعي هو الحاجة إلى التغلب على القیود البیولوجǽة والمادǽة والاجتماعǽة الجوهرȑ في مدرسة ال

الخاصة Ǽالفرد وȃیئته وذلك عن طرȘȄ التعاون، والكثیر من انصار هذه المدرسة ǽستخدم مفهوم النظام 

رسمي وحسب هذا المفهوم فإن التنظǽم ال 50التعاوني، والذǽ ȑطلȘ علǽه عادة اصلاح التنظǽم الرسمي،

هو أȑ نظام تعاوني حیث یوجد أشخاص قادرون على الاتصال بǼعضهم الǼعض وراغبین في المساهمة 

  في العمل نحو تحقیȘ هدف مشترك.

                                                             
  63اضل: مرجع سابق، صعلي عياصرة ومحود محمد الف -50 
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  :ة  النظام التعاوني لشستر برناردȂعرف برنارد المنظمة على أنها نظام من التعاون،  نظر

راد المنظمة، وامتدت نظرته لدراسة الافهذا التعاون موجه Ǽغرض تحقیȘ الأهداف  التي سطرتها 

وǽȞفǽة تحفیزهم، انطلقت هذه النظرة من جانب الحاجات، أȑ ما ǽمȞن للمنظمة أن تقدمه للفرد، 

 Șالتواف Șلتحقی ȑادة عامل أساǽة وتعتبر عنصر القǽازات اجتماعǽمن ظروف جیدة للعمل وامت

ǽض السلطة لكن من السفل إلى الأعلى  بین اهداف الفرد وأهداف المنظمة، Ȟما أشار لمبدأ تفو 

ǽعتبر و  عȞس الكلاسǽك، Ǽمعنى أن العامل ǽفوض السلطة إلى رئǽسه ǽعني ذلك القبول Ǽأوامره.

هذا الفȞر من خلال  رسین الذȑ أعطوا دفعة جدیدة لنمومن الǼاحثین المما )برنارد شستر(

ارد لعملǽة الإدارȄة، طور برنإضافته المتعددة، ومن اجل الوصول إلى تعرȄف مناسب لطبǽعة ا

ما ǽسمى بنظرȄة التعاون تستند على أن إشǼاع احتǽاجات الفرد الطبǽعǽة والاجتماعǽة تحتم علǽه 

من هذا فإن تعرȄف برنارد لمضمون ( التنظǽم الرسمي) ǽقوم على اساس  التعاون مع الآخرȄن

مجموعات مختلفة من الأفراد أنه نظام من الأنشطة أو القوȐ الشخصǽة المتداخلة والمستقلة ل

  ǽ51عملون جمǽعا تحت أنماȋ توجیهه من أجل تحقیȘ الأهداف المشترȞة.

هذا التعرȄف ǽسقȌ على مختلف المنظمات مهما Ȟانت طبǽعة نشاطها، وȄبني برنارد            

  :نظرȄة في التنظǽم الرسمي على اساس وجود ثلاثة عناصر رئǽسǽة

 الذȑ یجمع أعضاء المنظمةهدف مشترك ǼمثاǼة المحور  -

 إمȞانǽة الاتصال بین اعضاء المنظمة -

 الرغǼة في العمل والمساهمة في إطار المنظمة. -

ونستنج من هذا أن أȑ تنظǽم عǼارة عن نظام تعاوني، تتوقف فعالǽاته على مدȐ تعاون أعضاؤه 

  Ȑ الطرق التالǽة:تتم بإحدوترتȌǼ استمرارȄته ǼمدȐ تحقیȘ أهدافه ودائما حسب برنارد فإن نشأة التنظǽم 

نشأة تلقائǽة، نشأة هادفة ǼمǼادرة من الإنسان، نشأت نتیجة توسع أو اندماج تنظǽمات قائمة نشأة نتیجة  -

 الانفصال عن تنظǽمات قائمة فعلا.

هو صاحب النظرȄة الأساسǽة للاتصال، ذلك أنه من أوائل  )برناد(وǽعتبر الكثیر من الǼاحثین أن 

الذȑ تعرضوا Ǽالشرح والنقد والتمحǽص لطبǽعة الاتصال ومȞوناته وخصائصه، وعلاقته بنظام السلطة 

                                                             
  176ص،1975دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة  ، تطور الفكر التنظيمي:  ميلعلي الس -51 
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التنظǽمǽة الرسمǽة وغیر الرسمǽة، وǽعرض برنارد في ȞتاǼه '' وظائف المدیر'' مجموعة من الأفȞار ذات 

  52ل وهي:العلاقة Ǽموضوع الاتصا

 انطلȘ في دراسته للتنظǽم من :)هارȁرت سǻمون ( نظرȂة اتخاذ القرارات والتوازن التنظǻمي -

لة محص إلا زاوǽة تقوم اساسا على مفهوم اتخاذ القرارات، Ǽمعنى أن السلوك التنظǽمي ما هو

وقف تحدید السلوك التنظǽمي یت خاذ القرارات التي تجرȑ داخل المنظمة، وǼصفة أخرȐ تلعملǽات ا

على ǽȞفǽة اتخاذ القرارات والعوامل المؤثرة فیها، وللإشارة فإن سǽمون انطلȘ في دراسته من فȞرة 

 ȑي  –الرجل الاقتصادȞǽر الكلاسȞصفة الرشد التي یجب أن تتوفر، لكنه أدخل على  –الف ȑا

حا وقائما وعي ǼاعتǼاره سلوȞا صحǽمفهوم الرشد تعدǽلا ǽقوم أساسا عل الفصل بین: الرشد الموض

، ومن جهة أخرȐ من جهة على معلومات Ȟاملة البدال المطروحة للمفاضلة ونتائجها المتوقعة

الرشد الشخصي القائم على السلوك المبني على المعلومات المتاحة للفرد، مع الأخذ Ǽعین الاعتǼار 

مون ǽحدد سǽ إذ على الاختǽار الأمثل.القیود المختلفة التي قد تقف عائقا اما قدرة الإنسان  

 53الخطوات الأساسǽة لبناء التنظǽم في:

 تحدید مجموعة من المفاهǽم تستخدم لوصف مختلف المواقف الإدارȄة، وقابلǽة القǽاس لهذه المفاهǽم. -

لا یتوقف وصف التنظǽم أساس على مبدأ تقسǽم العمل والتخصص، وتوزȄع الوظائف والأدوار، بل  -

  ف مراحل اتخاذ القرارات.یجب وص

الاهتمام بتحدید العوامل المختلفة المحǽطة Ǽأعضاء المنظمة وتحدید قدرتهم على الاداء واتخاذ القرارات  -

 .( حدود الرشد)

-  ȑالتالي المنظمة، اǼم وǽفاءة التنظȞ مǽة لمختلف المعاییر المستخدمة في تقیǽة النسبǽح الأهمǽتوض

 أكثر وضحو حول فعالǽة التنظǽم. وزن Ȟل منها في إطار صورة

ن مȞن أن یتحقǼ Șأقل مǽدیدة للرضا الذȑ جǽمȞن القول ان نظرȄة سǽمون تعطي صǽاغة          

الحد الاقصى، عوض الحصول على الحد الاقصى Ȟما في الفȞر الكلاسȞǽي، وȃذلك فهو ǽعطي 

                                                             
 1دار حامد للنشر والتوزيع: عمان الأردن،ط، الاتصال الإداري وأساليب القيادة التربوية في المؤسسات التربويةرة وآخرون: صعلي عيا -52 

  .55-54ص ص  2006
  .184سابق، ص  مرجععلي السلمي:  -53 
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ل كال مرضǽة للمشنموذج للرجل الإدارȞ ȑبدیل للرجل الاقتصادȑ هدفه الحصول على حلو 

 Șبهذه المشاكل.المطروحة بناءً على قرارات تتخذ على اساس معلومات تتعل 

ومنه ǽمȞن أن نعرف التنظǽم على انه هȞǽل مرȞب من الاتصالات والعلاقات بین مجموعة        

حȞم تمن الأفراد، من العلاقات ǽستمد Ȟل فرد جانǼا Ȟبیرا من المعلومات والقǽم والاتجاهات التي 

 54عملǽات اتخاذه للقرارات، Ȟذلك یتكون التنظǽم من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك المتǼادل.

ظرȄة الحدیثة تناول الننالنیوȞلاسǽȞǽة،  ة وǼǽعد تعرضنا للنظرȄات الكلاسȞǽ النظرȂة الحدیثة:-11-4

هذه الاسئلة المؤسسات و التي تعتمد مفهوم النظم للإجاǼة عن التساؤلات التي تطرح على مستوȐ تنظǽم 

ما هي  ،ما هي طبǽعة التفاعلات والتراǼطات بین عناصر النظام-  ǽمȞن إدراجها في النقاȋ التالǽة :

  ما هي طبǽعة العلاقة بین المؤسسة والبیئة الخارجǽة؟و  العناصر الرئǽسǽة داخل التنظǽم؟

المنظمة وفقا لهذا المدخل عǼارة عن نظام داخلي یتفاعل مع البیئة المحǽطة، وهو نظام مفتوح مȞون  إن

وأثبتت التǽار الحدیث أن النظرة الكلاسǽȞǽة لم تعد قادرة  55من أنظمة فرعǽة متصلة بǼعضها الǼعض.

 تالǽة:على مواكǼة التغیرات التي تعرفها المؤسسة في مختلف نشاطاتها وذلك للأسǼاب ال

 ǽقوم التنظǽم الكلاسȞǽي على احواء الموارد الǼشرȄة والمادǽة في إدارات متخصصة طǼقا لمبدأ تقسǽم  -

Ǽغرض أداء المؤسسة لمهامها، لكنه لا یتم مراعاة  اتوالإجراء العمل وȄتم الترȞیز على الأنشطة

یؤثر على   رة الكلǽة، مماȞذلك سǽطرة النظرة الجزئǽة على النظ ،مراكز المسؤولǽة عن تحقیȘ النتائج

مة عوض العلاقات العضوǽة المستمدة من منطȘ النتائج، ǽالتكامل والاعتماد على العلاقات السل

 Ȟما یؤدȑ إلى تقیید الأعمال الابتكارȄة، لأنه لا ǽصمد أمام تغیرات البیئة الخارجǽة.

ة أولت ا المنظمات الحدیثالاعتماد فقȌ على الاتصالات التي تخضع لمنطȘ التسلسل الهرمي، بینم  -

 عناǽة للاتصالات الأفقǽة بین الإدارات داخل نفس المستوȐ التنظǽمي.

الاهتمام بنظم المعلومات الإدارȄة في المستوǽات الحدیثة  لما لها من علاقة مǼاشرة مع عملǽة اتخاذ  -

علومات م القرارات، على العȞس في التنظǽم الكلاسȞǽي،  یǼحث Ȟل مسؤول أن Ȟǽون لدǽه نظام

 خاص Ǽه، هذا ما یؤدȑ إلى مرȞزȄة القرارات.

                                                             
  الصفحة. المرجع، نفس علي السلمي: نفس -54 
  .56علي عياصرة وآخرون، مرجع سابق، ص -55 
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) ǽȞǼفǽة وصول المعلومات weik) وقد اهتم (katz,kahu,weickومن رواد هذا الاتجاه (           

ا للمنظمة Ȟعضو ǽعمل سǽمون و مارشإلى المنظمة وانتقالها وتوصیلها داخل المنظمة، أما ( ) فقد نظرً

مرȞزًا على ǽȞفǽة توصیلها ونقلها وأمر طبǽعي أن المنظمة المنفتحة  على فهم واستǽعاب المعلومات

بین أجزائها وȃین بیئتها ǽسهل علیها انسǽاب المعلومات وتحقیȘ التغذǽة العȞسǽة، Ȟما ǽمȞنها التكیف 

تم فنظرȄة النظم ته مع المتغیرات الخارجǽة وتطوȄر أدائها وتحقیȘ أعلى درجات الرضا الوظǽفي.

لتǼعǽة في العملǽات والوظائف بین النظم الفرعǽة في المنظمة، ونظرȄة النظم المفتوحة وسعت ǼالتراȌǼ وا

هذه النظرȄة لتشمل المȞǽانǽȞǽة المعقدة لتǼادل المعلومات مع بیئة المنظمة من أجل التعامل مع عدم 

نظمة، وȃین مالتأكد. وǽمȞن تعرȄف الاتصال ضمن هذه النظرȄة Ǽأنه تǼادل للرسائل والمعاني بین ال

   .بیئتها Ȟما هو بین الشȞǼة الداخلǽة لأنظمتها الفرعǽة

فالمدرسة الحدیثة والتي أخدت فȞرة النظم المنظمة ( النظام) Ǽأنها عǼارة عن المراحل أو        

  56الوظائف المهȞǽلة التي یتصل فیها الأفراد بǼعضهم الǼعض من أجل أهداف معینة.

ǽعطي هذا الاتجاه مرونة Ȟبیرة في التعامل مع العاملین داخل المنظمة،  المدرسة الموقفǻة: -11-5

أو مع المتعاملین مع البیئة التي تعمل خلالها، وتؤȞد المدرسة الموقفǽة على أنه لا یوجد طرȄقة مثلى 

للتنظǽم، وذلك من خلال ملاحظة أن المنظمة هي نظام من الاتصالات والتفاعلات الإنسانǽة القابلة 

داǽة وقد تطور هذا الاتجاه منذ ب ف والتغییر حسب متطلǼات البیئة والضغوȋ الممارسة علیها.للتكی

 ȏادǼالم Șه هذه المدرسة هو وجوب تطبیǽحاث، ومما دعت إلǼعد تعدد الدراسات والأǼ عیناتǼالس

لمنهج اوالمفاهǽم الإدارȄة ǼشȞل یتلازم مع الظروف التي تمر بها المنظمة، Ǽمعنى أنه یجب اختǽار 

 الذȑ یتلاءم وطبǽعة المرحلة والحالة التي تمر بها المنظمة.

  ة وضعهاȞالمشارǼ علیها Șطلǽ ماȞ الأهداف أوǼ الأهداف: الإدارةǼ ر(أسلوب الإدارةȞبیتر در( 

  57ومن أهم مǼادȏ درȞر لتطبیȘ هذا الأسلوب ما یلي: ،وقصد منها تعزȄز المشارȞة

ج الأهداف المراد تحقǽقها خلال فترة معینة ǽعقبها تقیǽم للنتائیتفȘ الرئǽس والمرؤوس على وضع  -

 التي یتم التوصل إلیها أول Ǽأول

                                                             
  30-29، ص ص1، ط1982يم للنشر والتوزيع، الكويت، قارة المنظمات، اتجاه شرطي دار الحامد أحمد رمضان بدر: إد -56 
  .67، ص2004، 1لمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان الأردن، طعلي عباس: أساسيات علم الإدارة، دار ا -57 
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Ǽلاغه Ǽما تحقȘ والمشȞلات  - أن ǽعمل المرؤوس على التنسیȘ الدائم والاتصال Ǽالرئǽس لمشاورته وإ

 التي تعترض التنفیذ.

صلاح العقǼات وال Ǽعد انتهاء الفترة المحددة یجتمع الرئǽس والمرؤوس لتقیǽم ما - مشاكل تم إنجازه وإ

 بهدف تجنبها في المرات القادمة.

 الرئǽس المǼاشر ǽقوم بتقیǽم أداء مرؤوسǽه. -

تحقیȘ النجاح في تروȄج أسلوǼه الإدارة Ǽالأهداف معتمدا على خبرته الإعلامǽة  )درȞر(ولقد استطاع 

ȋة، واشترǽطانȄالمجلات البر Ȑا في إحدǽان مراسلا صحفȞ أسلوب عندما Șر لنجاح تطبیȞبیتر در 

  الإدارة Ǽالأهداف في اȑ شرȞة أو مؤسسة مهما Ȟان حجمها ما یلي:

أن ǽمنح الرئǽس المǼاشر التفوǽض الكافي لمرؤوسǽه لتمȞینه من إنجاز الأهداف المتفȘ علیها  -

 وȄجب أن یبتعد الرئǽس عن المرȞزȄة والهǽمنة والاملاءات.

 لابتكار وتحمل المسؤولǽة.تشجǽع المرؤوس على الابداع وا -

 تطبیȘ الأسلوب الدǽمقراطي عند تǼادل الأفȞار والمشاورات وǼحرȄة تامة. -

فالإدارة Ǽالأهداف تسعى إلى معرفة العوامل التي تعیȘ تحقیȘ الاهداف Ǽغǽة اتخاذ الاجراءات   

إذا دعت  نظمةلمالمناسǼة للتغلب علیها، ومن ثم تقیǽم النتائج Ǽصورة دورȄة لوضع أهداف جدیدة ل

  الضرورة إلى ذلك.

  :خلاصـة

ǽمȞن القول مما سبǼ Șأن الفȞرة التي Ȟانت سائدة حول الاتصال تطورت، وقد تغیرت النظرة من    

السطحǽة إلى النضج والأهمǽة الكبیرة فالاتصال هو الوسیلة التي من خلالها ǽمȞن الأفراد والعمال التعبیر 

ظǽم الواحد، وهذا أفراد التن عن آرائهم وأفȞارهم ومشاعرهم، فالهدف منه إیجاد فهم مشترك في التفȞیر بین

ل ما یجرȑ على علم ȞǼن خلال الاتصال یǼقى الأفراد العاملین میؤدȑ إلى التعاون وتحقیȘ التوجǽه، ف

 ،فالاتصال ǽعتبر عملǽة أساسǽة في بناء العلاقات الانسانǽة بین الأفراد داخل المؤسسة في المؤسسة.

داخلي والذȑ ینقسم بدوره إلى اتصال رسمي یتماشى ناك الاتصال الهأما فǽما یخص أنواع الاتصال ف

والتنظǽم الرسمي، والذǽ ȑفرض على أطراف العملǽة الاتصالǽة المرسل والمستقبل الالتزام Ǽالقواعد الداخلǽة 
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للمؤسسة، في حین الاتصال غیر الرسمي ǽمȞن من خلاله انتقال المعلومات وتǼادلها في Ǽعض الحالات 

  Ȅعة.أو الأحǽان ǼطرȄقة سر 

  

  

  

  

  

  نظام اتخاذ القرار -ثالثا

  تمهید  

  طبǻعة عملǻة اتخاد القرار -1

 تعرف عملǻة اتخاذ القرار -2

 خطوات عملǻة اتخاذ القرار -3

 أسالیب اتخاذ القرار -4

 انواع القرارات وتصنǻفها -5

 نماذج صناعة القرار -6

 العوامل المؤثرة في عملǻة اتخاذ القرار -7

8-  Ȗة اتخاذ القرارات وفǻات القرار المختلفةفعالȂنظر  

  خلاصــة
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  تمهید 

تعتبر عملǽة اتخاذ القرار الإدارȑ جوهر النشاȋ الإنساني ومحور اهتمامه سواء على الصعید   

الشخصي أو الوظǽفي، حیث لا Ȟǽاد یخطو خطوة إلا وتنطوȑ على قرار، وȄرجع سر أهمǽة العملǽة 

لارتǼاطها Ǽحل مشȞلات، فحیثما Ȟانت هناك مشȞلة استدعت قرار لحلها، حتى أن هناك من العلماء 

من لا ǽفرق بین Ȟل من اتخاذ القرارات وحل المشȞلات. لأن الاهتمام Ǽعملǽة صنع أو اتخاذ القرار لǽس 

ولید الساعة بل تعود جذوره إلى البداǽات الأولى للǼشرȄة این أبدȐ الأنسان اهتمامه بتنظǽم حǽاته في 

ǽإنساني یهدف للتنظ ȋنشاȞ ȑالإدار ȋالنشاǼ اطهǼل جماعات، ومن ثم ارتȞجي م، ومع التطور التشȄدر

لنظام الجماعة وعلم الإدارة أصǼحت عملǽة اتخاذ القرار أهم نشاǽ ȋقوم Ǽه المدیر والوظǽفة الاساسǽة 

  تمیز الأعمال الإدارȄة عن غیرها.التي 

 58إن القرار هو القلب الناǼض للنشاȋ الإدارȑ،  )هرȁت ساǻمون (ǽقول : طبǻة عملǻة تخاذ القرار -1

المنظرȄن والإدارȄین على حد سواء ǽسعون لإیجاد أفضل الطرق للقǽام بهذه جعلت هذه الاهمǽة 

العملǽة وȞانت نتیجة ذلك تعدد وجهات النظر حول الكثیر من الجوانب المهمة لها، غیر أن 

   .هذا الاختلاف Ȟان یهدف إلى إیجاد الطرȄقة العملǽة والمثلى للقǽام بها

                                                             
دروس من مؤسسي ومؤسسات العمل الإداري، ( القاهرة: الدار الدولية -جاك دانكان، ترجمة محمد الحديدي، أفكار عظيمة في الإدارة -58 

  .98) ص1989للنشر والتوزيع، 
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الإشارة  إلى أن هناك مصطلحین في هذا الموضوع ǽمȞن تجدر  :تعرȂف عملǻة اتخاذ اقرار -2

 mayking) وصناعة القرار (tayking decisionالتطرق إلیهما وهما اتخاذ القرار (

decision ا أو مرحلة أخیرة من مجموعة من المراحل التي ) وتعتبر عملǽة اتخاذ القرار جزءً

ȑة صنع القرار، وهذه الأخیرة تمثل الكل الذǽل عملȞن التمی تشȞمǽ ماȞ .صدد دراستهǼ یز نحن

هار محل اتخاذ القرار منهما، حیث ǽمȞن إظفي هذا الصدد بین القرار وعملǽة صنع القرار دون 

اعتǼار الأول هو النتیجة النهائǽة للعملǽة أما الثاني فیتعلȞǼ Șل الأحداث التي تسبȘ وتلي لحظة 

یجة أنه من الصعب الفصل بین السبب والنت ) في نفس السǽاقجیرالد فیز الاختǽار، وقد ذȞر (

لأن العملǽة في اصلها تحدث في العقل الǼشرȑ وهناك لا  ،وǽعني بها اتخاذ القرار وصنع القرار

  ǽ59مȞن فصل السبب عن النتیجة.

وȄرȞز هذا التعرȄف على المعنى  60'' الفȞرة المرتǼطة Ǽعملتي الاختǽار والالتزام''ǽعرف القرار Ǽأنه

اللغوȑ للكلمة حیث حصرها Ǽمجرد فȞرة ولكنه قیدها Ǽشرطین وهما الاختǽار والالتزام والقرار في الفȞر 

الإدارȑ هو النقطة التي یتم عندها اختǽار بدیل من بین مجموعة من البدائل'' أو هو النتیجة المنطقǽة 

تǽار وتحدید العوائد المتوقعة لمجموعة من البدائل المتوفرة من لعدد من الإجراءات التي یتم وضعها لاخ

' 'محدد في وقت معینأجل اختǽار أفضل الإجراءات الموضوعة ومن ثم تطبǽقها للوصول إلى هدف 
  انطلاقا من هذه التعارȄف نستنج أن القرار هو المخرج النهائي لعملǽة اتخاذ القرار.61

Ǽأنها إصدار حȞم معین عما یجب أن ǽفعله الفرد في موقف ما أما عملǽة اتخاذ القرار فتعرف    

وذلك عند الفحص الدقیȘ للبدائل المختلفة التي ǽمȞن اتǼاعها. أو هي لحظة اختǽار بدیل معین Ǽعد تقیǽم 

وȄرȞز هذا التعرȄف على عملǽة الاختǽار التي تتم 62مختلفة، وفقا لتوقعات مختلفة لمتخذ القرار''.  لبدائ

ختǽار من ى البدائل المتوفرة Ǽعد تقیǽمها وفȘ معاییر محددة. وهناك من ǽحصر العملǽة في '' الابناءً عل

. وتتضمن عملǽة اتخاذ القرارات الإدارȄة. صنع قرارات داخل النسȘ التنظǽمي، بین مجموعة من البدائل

على الرغم من  63ل''ǽقوم Ǽه هؤلاء المسؤولون عن الأنشطة المȞونة لوظائف الأطراف المشارȞة في العم
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P9 
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 Ȑار بین البدائل، إلا أنه أكد على ضرورة اتخاذها على مستوǽف حصر اتخاذ القرار في الاختȄأن التعر

اذ اقرارات فقد عرف عملǽة اتخ )لهورȃت ساǽمون (جمǽع وظائف المؤسسة ȞنسȘ تنظǽمي متكامل، ǼالسنǼة 

تستند على منطȘ النفسǽة للمدیر عند اتخاذه  Ǽأنها '' قلب الإدارة، ,ان مفاهǽم نظرȄة الإدارة، یجب أن

القرار  وقد رȞز ساǽمون في تعرȄفه هذا على متخذ القرار  أن تستند على منطȘ وسȞǽولوجǽة الاختǽار 

  64الإنساني''

من خلال التعارȄف الساǼقة، ǽمȞن التوصل إلى تعرȄف شامل وموحد لعملǽة اتخاذ القرار ǼاعتǼارها  

قا ǼاتǼاع عدة خطوات انطلا هخلالها متخذ القرار مشȞلة ما ضمن حدود اختصاصالعملǽة التي ǽحل من 

من تحدید المشȞلات الحقǽقǽة وتحلیلها ثم تنمǽة بدائل مختلفة Ȟحلول لها بناءً على معاییر محددة 

 هتساوǼاستخدام أكبر وأدق قدر ممȞن من المعلومات Ȟعامل مساهم Ǽالإضافة إلى اعتماده على حد

ا التوصل إلى الحل الأفضل وفȘ المعاییر المتǼع ثم تحوȄله وخبرته ال شخصǽة إذا اقتضى الأمر. وأخیرً

جراء التصحǽحات اللازمة.   إلى قرار فعال مع مراقǼة تنفیذه وإ

  هناك عدة خطوات ǽمȞن ذȞرها فǽما یلي:: خطوات عملǻة اتخاذ القرار -3

لم ترد في معظم الكتب Ȟخطوة لأن على الرغم من انها : تحدید الهدف من اتخاذ القرار -3-1

اتخاذ القرار، إلا أن لها الأهمǽة ما استدعى إدراجها Ȟخطوة وتشمن حل المشȞلات التي تواجه متخذ 

القرار مهما Ȟان مستواه التنظǽمي ومهما Ȟانت الوظǽفة التي ینتمي إلیها في المنظمة ـو هي وضع البرامج 

  65مل معین.والسǽاسǽات والإجراءات الخاصة بتخطȌǽ ع

من الضرورȑ التعمȘ في المشȞلة للوصول إلى اصلها من اجل معالجتها، : تحدید المشȜلة -3-2

إذ قال أن '' صǽاغة السؤال ǼشȞل جید، ǽعني حلا لنصف المشȞلة Ǽصرف ) جون دوȑ (وهذا ما اكده 

تكمن أهمǽة تحدید المشȞلة الحقǽقǽة في تحدید فعالǽة الخطوات  66النظر عن سلامة الجانب الرȄاضي''

التي تلیها، وسلامة القرارات التي تنتج عنها. وȄنطلȘ متخذ القرار في هذه المرحلة من اكتشاف المشȞلة 

  .والتي تعتمد على عدة عوامل أهمها عامل الزمن اȑ تلك الفترة المخصصة لهذه الخطوة
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 : تصنیف المشȞلة وتجمǽع أومتصلین هما تتضمن هذه المرحلة جزأین تحلیل المشȜلة: -3-3

شارȄة ذ القرار الاستتوفیر المعلومات المتعلقة بها. وتعني عملǽة التصنیف تحدید مسؤولǽة اتخا

وتعتمد عملیتي التصنیف والتحلیل على جمع وتحلیل المعلومات، هذه الأخیرة هي ضرورة  67والتنفیذǽة،

خاذ القرارات، وهي عملǽة مساعدة لدراسة الحقائȘ وتحدید علاقاتها وأهمیتها للمشȞلة، من ضرورة عملǽة ات

 ،وعند حصول متخذ القرار على هذه المعلومات Ȟǽون قادرا على تحدید مدȐ ملائمتها صلاحیتها وȞفایتها

  وذلك بناءً على خبرته في تحلیلها وتفصیلها.

البدائل Ǽاختلاف طرȄقة اتخاذ القرارات والتي ǽمȞن تختلف طرȄقة وضع  :الǺحث عن البدائل -3-4

تتمثل هذه المرحلة في وضع الحلول الممȞنة للمشȞلة المحددة وǽعتمد متخذ  ،فردǽةأو  أن تكون جماعǽة

شاكل الناجحة في الحلول الساǼقة للم القرار في ذلك على خبرته الساǼقة، أǼ ȑالاستفادة  من العناصر

رارات روتینǽة، وقد یتم حل المشاكل جزئǽا بهذه الطرȄقة، اȑ جزء من الحل ǽستمد المماثلة، إذا Ȟانت الق

ومن الأفضل الدمج بین هذین الجزئیین للحصول على  68من الخبرة والجزء الآخر ǽستمد من الحاضر،

 Ȑر الإبداعي لدȞة عامل الفǽة فهي تبرر أهمǼة أو غیر رتیǽانت غیر روتینȞ الحل المتكامل أما إذا

ل المنظمة Ǽحاجة إلى Ȟل البدائل الممȞنة، عن أهمǽة هذه المرحلة تجإجموعة أو الفرد متخذ القرار، الم

واء Ȟانت سإلا أنها أحینا تصادف Ǽعض القیود والعقǼات التي تحد من حرȄة التصرف لمتخذ القرار، 

  69زمنǽة أو مالǽة...إلخ. قیود

3-5- ǻارتقیǻغ :البدیل الافضل م البدائل واختǼ ة على مقارنة البدائل المتوفرةǽرض تعتمد هذه العمل

وهو الحالة  لاممث اختǽار البدیل الذǽ ȑحقȘ النتائج الاكثر فعالǽة، وǽمȞن لهذا البدیل المختار أن Ȟǽون 

التحلیل  سالنادرة. أما في غالب الاحǽان فتكون المقارنة على أسا موازنة مزاǽا وعیوب Ȟل بدیل، على اسا

  70الناقد والبناء لها، وȄتم الاختǽار وفȘ معاییر مساعدة ǽمȞن إیجادها فǽما یلي:

هذا المعǽار Ǽالموازنة بین المخاطر والمȞاسب المتوقعة  سساأیتم التقیǽم على  المخاطرة: -

لكل بدیل، فمثلا إذا قدر المحلل بناء على المعلومات المتوفرة لǽه حجم الأرȃاح والتكالیف 
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توقعة للمشروع، فلا بد أن یǼقى هناك هامش لعدم صحة هذه التقدیرات، وهو ǽمثل عامل الم

 المخاطرة.

الاقتصاد: یتعلȘ هذا المعǽار بتكلفة وضع البدیل المختار موضع التطبیȘ، وȄتم من  -

 خلال هذا المعǽار اختǽار البدیل الذǽ ȑحقȘ أكبر النتائج Ǽأقل تكالیف ممȞنة.

ب اتخاذ القرار السرعة لȞǽون فعالا، Ȟǽون من الضرورȑ الاقتصاد عندما یتطل التوقیت: -

في الوقت أما إذا Ȟان الهدف الأسمى لاتخاذ القرار اعتǼارات أخرȐ تتطلب الدقة وȃذل الجهد 

، لأن عامل التوقیت ǽصǼح ثانوǽا عند اختǽار البدیل الافضل. وǽعتبر عامل ةالسرعأكثر من 

 الوقت الحاضر. التوقیت، على أهمیته خصوصا في

إن تفضǽلات متخذ القرار تتوقف اǽضا على ما یتوفر لدǽه من موارد مالǽة  الموارد: -

ذلك  يوǼشرȄة وغیرها وعلى اعتǼار أن الموارد تكون في الغالب نادرة، فعلى الإدارȑ أن یراع

Ǽات لأن یختار البدیل في حدود إمȞانǽاته، أو ان یوفر ما ینقصه من المتط أȑعند الاختǼار، 

 Ȑارات أخرǼاره لاعتǽة لتنفیذ البدیل المختار إذا تم اختȄشرǼة والǽالمال.   

أن عملǽة اتخاذ القرار تنتهي Ǽاختǽار البدیل الامثل  هناك من ǽعتقد تنفیذ البدیل المختار: -3-6

 Șل القرار إلى عمل فعال. ومتى تحقȄة لا تنتهي إلا بتحوǽهذا تلكن الواقع أن العمل Șطبی

مة، قد حقȘ فعالǽاته وȄتم التنفیذ بجهود الأفراد الذین تعهد لهم هذه المه الواقع Ȟǽون القرار في 

حیث ǽقوم المدیرون بإǼلاغ الأفراد في المستوǽات الدنǽا عن الإجراءات الواجب اتخاذها 

إشراكهم في تنمǽة البدائل حتى ǽحس هؤلاء Ǽأن القرار قرارهم و والتغییرات المتوقع حدوثها 

  71للتنفیذ.

تتضمن هذه المرحلة مقارنة النتائج المعǽارȄة أو المحددة مسǼقا Ȟأهداف : تقیǻم فعالǻة القرار -3-7

مع النتائج التي تم التوصل إلیها، وذلك للتحقȘ فǽما إذا Ȟان القرار المتخذ هو العلاج الشافي 

سلطة لللمشȞلة محل الاهتمام. وتظهر خلال هذه المرحلة أهمǽة وظǽفة المراقǼة، حیث تقرر ا

نجاح القرار أو إعادة النظر فǽه، إما Ǽالتعدیل أو Ǽصنع قرار جدید وذلك حسب الفجوة بین 

 72المخطȌ و المتوصل إلǽه. ولضمان فعالǽة القرار.
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وǽمȞن تقلǽص هذه المراحل في شȞل نموذج تجمǽعي متضمن تقلǽص هذه المراحل               

  73إلى:الساǼقة ممثلا بنموذج ساǽمون الذȑ صنفها 

 مرحلة الذȞاء: وتتضمن تحلیل البیئة والǼحث عن المشȞلة -

 مرحلة التصمǽم: وتتعلȘ بإجاد بدائل الحلول لهذه المشȞلة وتطوȄرها وتحلیلها؛ -

 مرحلة الاختǽار: وتعني اختǽار أفضل بدیل بناء على المعǽار المختار؛ -

 مرحلة المراجعة؛ وتتعلȘ بتنفیذ البدیل المختار ومراجعته. -

  همها یتمثل فǽما یلي:أ ولعل : الیب اتخاذ القرارسأ -4

ǽعود هذا الأسلوب إلى ظاهرة المالك الواحد للشرȞة متى : الأسلوب الفردȏ في اتخاذ القرار -4-1

Ȟانت هذه الاخیرة صغیرة، وǽأخذ المالك على عاتقه مهمة اتخاذ القرار، إما ثقة في قدرته وسلامة قرارته 

ما  خوفا على سلطته ومع التقدم العلمي السرȄع واعتماد عملǽة اتخاذ القرار على وȃتكلفة منخفضة، وإ

 ȑة الأسلوب الفردȄة، وهنا بدأت نظرǽالعملǼ امǽح للفنیین قدرة افضل من غیرهم للقǼة، اصǽالعلم Șالحقائ

 .في التراجع

اتخاذ القرار  وǽعني مساهمة العدید من الافراد في  خاذ القرار:الأسلوب الجماعي في ات -4-2

Ȟواحد لإنجاز مهمة موحدة، قد تكون هذه المجموعة في م ȘȄفرȞ عملونǽلفة، تأو في أماكن مخ ن واحدا

الحلول لأȑ مشȞلة تطرأ في المنظمة أو یتم إنشاؤها لحل مشȞلة محددة ثم Ȟما قد تكون دائمة لإیجاد 

 74تحل.

   أنواع القرارات وتصنǻفها: -5

اختلفت معاییر التصنیف وتǼاینت وجهات المختصین حول تصنیف : تصنǻفات القرارات -5-1

ا ǼالنسǼة له، ومن هذه التصنǽفات  قراراتال وȞل تصنیف یهدف إلى الجانب أو المعǽار الاكثر أهمǽة وتأثیرً

  ما یلي:
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تختلف المشاكل التي تعرض المدیرȄن متخذȑ القرارات  القرارات المبرمجة وغیر المبرمجة -5-1-1

رجة ǽقینها، وȄرجع ذلك إلى مدȐ تكرر حدوثها، فȞلما تكونت لدȐ متخذ القرار خبرة ومعرفة من حیث د

أكبر بهذه الشاكل وتخضع القرارات المتخذة في هذا النوع لمجموعة من القواعد والسǽاسات والإجراءات. 

ضل بینما ǽف ،وهذا ما جعل الǼعض ǽطلȘ  علیها اسم القرارات المبرمجة أو القرارات العامة المتكررة

وǽستخدم هذا النوع من القرارات عادة في المستوǽات  ،ǽةآخرون تسمیتها القرارات الرتیǼة أو الروتین

التشغیلǽة الدنǽا، Ǽالاعتمادȑ على قنوات معلوماتǽة جاهزة وفȘ معاییر ثابتة، لا تحتاج هذه القنوات إلى 

ما أ عن طرȘȄ نظم المعلومات التقلیدǽة. معلومات جدیدة لذلك ǽمȞن برمجة هذا النوع من المعلومات

هذا الصنف فǽعȞس الأول في تسمǽاته، صفاته، مستوǽات تنفیذه ونوع المعلومات التي  منالنوع الثاني 

ǽحتاجها، وǽطلȘ علیها اصطلاحات مختلفة منها القرارات غیر المبرمجة أو الفرȄدة من نوعها أو غیر 

وب جها هذا النوع من القرارات Ǽالتعقید لدرجة عدم توافر نظام أو اسلالروتینǽة. تتمیز المشȞلات التي ǽعال

واضح لمعالجتها، وذلك Ǽسبب طبǽعتها الجدیدة وغیر المتكررة وغیر المألوفة، مثل القرارات Ȟقرارات 

  ، لذلك یتم اتخاذها في المستوǽات الإدارȄة العلǽا.…التوسع والاندماج أو دخول الاسواق الجدیدة

یختلف التصنیف حسب المستوǽات : تصنیف القرارات حسب المستوǻات الإدارȂة -5-1-2

  التنظǽمǽة من منظمة إلى أخرȐ، وȞǽون التصنیف الأكثر شیوعا في هذا السǽاق Ȟالتالي:

 .وȄتم اتخاذ هذا النوع من القرارات على مستوȐ الإدارة العلǽا القرارات الاستراتیجǻة -

 .یتم اتخاذ القرارات على مستوȐ الإدارة الوسطى :والتنظǻمǻةالقرارات الإدارȂة  -

ة تتصف هذه القرارات Ǽالتكرار والروتینǽة وتتضمن تنفیذ للقرارات الصادر : القرارات التشغیلǻة  -

 عن الإدارة العلǽا والوسطى وذلك بإصدار قرارات تفصیلǽة.

تعتمد هذه الطرȄقة على التفرقة بین القرارات المفاجئة وغیر  :رارات المتوقعة وغیر المتوقعةالق -

     المفاجئة لمتخذ القرار، حیث Ȟǽون عنصر المفاجئة مرتفعا ǼالنسǼة للقرارات غیر المتوقعة 

Ǽسبب عدم توفر الوقت الكافي لمتخذ القرار  للقǽام Ǽالمراحل  اللازمة، مما یجعله بهذه العملǽة 

و تكون أ ا القرارات المتوقعة فغالǼا ما تستمد من الخطȌ المقررة مسǼقاتحت تأثیر الضغوȋ، أم

  . وȄتعرض متخذ القرار في هذه الحالة لضغوȋ أقل ناتجة عن تنفیذ الخطة،
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تصنف القرارات وفȘ المدȐ الزمني إلى : تصنیف القرارات من حیث المدȎ الزمني -5-1-3

تها الاجل مع القرارات الاستراتیجǽة وتتفȘ معها في میز  قصیرة وطوȄلة الاجل، وتتلاءم القرارات الطوȄلة

 .وخصائصها. تتمیز القرارات الطوȄلة ǼارتǼاطها Ǽفترات طوȄلة في المستقبل، مما ǽطǼعها ǼطاǼع اللاتأكد

ارات ، بینما تتمیز القر را النوع من القرارات صعǼة التوفما یجعل  المعلومات التي ǽحتاجها هذ وهذا

Ǽقصر مداها وارتفاع درجة الǽقین منها، وهذا ما ǽسهل الحصول على المعلومات التي القصیرة الاجل 

  بها.فتحتاجها، مما ǽمȞن متخذ القرار من التحȞم 

 75:نماذج صناعة القرار 6

ǽعتبر المدخل العقلاني النموذج الأكثر اتساعا وتأثیرا لصناعة القرار  لنموذج العقلاني:ا -7-3

 تبدأ Ǽالتحدید الواضح للمشȞلة Ǽعدها نقوم 76.والذȑ یتكون من تتاǼع منطقي لخمس مراحل

ǼةǼاستخدام مداخل التحلیل المناس  ȑار الحل من بین البدائل المتوفرةأǽلنخلص  لحلتنفیذ اثم  اخت

 تقیǽم فعالǽة القرار المنفذالى  في الأخیر

'' فرضǽات العقلانǽة الكاملة مناقضة  77یرȐ هرȃرت ساǽمون Ǽأن: النموذج العقلاني لسǻمون  -6-2

للحقǽقة، لǽست مسألة تقرȄب فهي لا تصف ولو قلǽلا العملǽات التي تستخدمها الكائنات الǼشرȄة لصناعة 

غیل عة القرار مقیدة Ǽالقدرة المحدودة للمدیرȄن في تشالقرارات في الوضعǽات  المعقدة '' واقتراح Ǽأن صنا

العقلانǽة المحددة'' وتفترض نظرȄته أن المدیرȄن في الحǽاة العملǽة لا یǼحثون ''سماه  المعلومات، وهذا ما

ا  عن الحل الافضل Ǽقدر ما یǼحثون عن الحل المرضي، Ǽمعنى أنهم یختارون الحل الذȞǽ ȑون جیدً

والتعامل معها. وǽعتبر هذا النموذج وصفي وǽحاول صاحǼه من خلاله ǽȞفǽة صناعة Ȟفاǽة لحل المشȞلة 

  المدیرȄن للقرارات فعلا في العالم الحقǽقي.

أطلȘ هذا الاسم على نموذج لصناعة القرارات في المنظمات، : نموذج صندوق القمامة -6-2

صفǽة، حیث وǽعتبر من النماذج الو  )james march(ابتكره أول مرة الǼاحث الأمرȞȄي 

 ن و یولد فǽه المشارȞون التنظǽمیون مجرȐ او تǽار ثابت من المشȞلات والحلول عندما یواجه

 ارات في العناصر التالǽة: المشارȞین، المشȞلات وفرصǽقرار أو فرضǽة اختǽار. تتمثل الت

                                                             
  60-52ص ص 2008حسین عبد الرحمن التوھامي:المدخل الي أصول ال>ارة ومبادئ الإدارة العامة،الدار العالمیة للنشر والتوزیع، 75 
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لارȃعة اصندوق القمامة ''التنظǽمي، تتفاعل التǽارات هذه التǽارات رمزȄا في '' ىالاختǽار. ترم

م هذا النموذج . ǽستلز المولدة توحد في القرار النهائي Ǽعشوائǽة ونسǼة قلیلة فقȌ من الحلول

أǽضا أن ǽمسك المشارȞون ǼالمشȞلات Ȟفرص لتنفیذ حلولهم المفضلة التي تعتمد على 

هناك طرȄقة اخرȐ لرؤǽة هذا النموذج، یتم من خلالها النظر  78خبرتهم واسلوȃهم الشخصي،

 –Ȟل واحد ǽفضله مجموعة من المشȞلات  –ت Ȟمجموعة من الحلول المتنافسة للمنظما

 لمشȞلاتاǼانتظار ظهور المشȞلات . اما القرار فهو ما ǽحدث عندما تجتمع مجموعة من 

ر . Ǽمعنى أن القراما خلال فترة حاسمة –ادم أو تتص او تتضارب -/ الحلول والاختǽارات

ǽس أكثر من حصیلة ثانوǽةالنهائي ل          )by product(  مة التيǽاء القدǽمǽللك

  79حدثت في صندوق القمامة التنظǽمي.

   وامل ǽمن التطرق إلیها فǽما یلي: هناك عدة ع: العوامل المؤثرة  على عملǻة اتخاذ القرارات - 7

   :وتشمل على ما یلي: العوامل الداخلǻة  -7-1

  .الإمȞانǽات المالǽة -. سلامة بنائهاسǽاسة المنظمة و حجمها و مدȐ نموها و نمȌ و   -

  .نوعǽة القوȐ الǼشرȄة المتاحة -.   مدȐ وفرة المعلومة -

 Ȟما توجد في البیئة الخارجǽة للمنظمة فرص، توجد Ȟذلك تهدیدات  العوامل الخارجǻة : -7-2

عدم قدرة المنظمة ل وتعتبر العوائȘ الناتجة عن هذه التهدیدات أكثر تأثیرا على فعالǽة القرارات المتخذة نظرا

و تتمثل هذه الظروف في عدم ملائمة الاتجاهات السǽاسǽة للبلد، أو في الظروف  لتحȞم بها.على ا

أو في الظروف الاقتصادǽة المتعلقة Ǽالمنافسة و الاحتكار ، و الضغوȋ المفروضة  ،الاجتماعǽة السائدة

   .تطورةالموجǽة المتغیرة و ي الظروف التكنولو ف على المنظمة من العملاء أو الموردین،

  شارة إلیها فǽما یلي:وȞǽن الإ: فعالǻة اتخاذ القرارات وفȖ نظرȂات القرار المختلفة -8

ابها أن حظهرت هذه النظرȄة في بداǽة القرن العشرȄن و یرȐ أص :نظرȂة القرار الكلاسǻȜǻة -8-1

ǽن عقلانیون، وȄدون حلها و الأهداف عود ذلك لامتلاكهم معلومات تامة حول المدیرȄالمشاكل التي یر
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Ȟل معرفة Ȟاملة Ǽ مما ǽعني أن لدیهم القدرة على اختǽار أفضل بدیل بناءً على 80التي یرجون تحقǽقها.

 و البدائل المتاحة و ثقة Ȟبیرة في نتائج و احتمالات Ȟل بدیل و مدȐ مساهمته في انجاز الهدف .

رȐ من خلال حیث ی و المثالǽة"أالرأȑ في ذلك ǼأسلوǼه "البیروقراطǽة النموذجǽة  )ماكس فیبر( ǽشاطرهم

اس بلغة ، وأن العقلانǽة تقكبر من نظرȄة اتخاذ القرارقدر الأنتائج أسلوǼه أن صور العقلانǽة تسود ال

طها Ȟ ،ȃما قام بر ني ومن لا ǽملكها فهو غیر عقلانيǼمعنى من ǽملك المعلومات فهو عقلا ،المعلومات

أما  ،واضح بینما لا هدف لغیر العقلانيمن جهة أخرǼ Ȑالهدف فرأȐ أن متخذ القرار العقلاني له هدف 

ǼالنسǼة للأسلوب المتǼع في اتخاذ القرار فهو ǽفضل أن تتخذ القرارات بناء على إجراءات و قواعد محددة 

و  .احةأفضل المعلومات المتسǼقت تجرȃتها و اثبت نجاعتها و انتقاء الوسائل المستخدمة على اساس 

لك إلا إذا ولا Ȟǽون له ذ ،Ǽالتالي فإن أصحاب هذه النظرȄة ǽقǽسون فعالǽة القرار ǼمدȐ عقلانǽة متخذة

  مر لا Ȟǽون متاحا في Ȟل الأحوال.، إلا أن هذا الألعاً على Ȟافة المعلومات المتاحةȞان مط

الكلاسǽȞǽة افتراضها Ȟمال المعرفة و إن ما یؤخذ على النظرȄة  :نظرȂة القرار السلوȜي -8-2

المعلومات لدȐ متخذ القرار و اتخاذه للقرارات في ظل الوثوق التام ووضوح الأهداف ، إلا أن الواقع لا 

یتصف بهذه الثقة فالغموض و عدم الǽقین الذȑ یواجه متخذ القرار في الواقع دفع بǼعض المنظرȄن إلى 

القرار في هذه الظروف في محاولة لفهم ووصف سلوك متخذ تǼسǽطه في نماذج وصفǽة تسهل اتخاذ 

  القرار لا غیر ، Ǽاستخدام الأسالیب الكمǽة ǼȞحوث العملǽات و الرȄاضǽات و الإحصاء.

الذȑ یرȐ  )روȁرت أنتوني(بینهم الكلاسȞǽي و من  مǽسلقد انتقد الكثیر من الكتاب مفهوم التق      

 فرأȐ أن أفضل هدف )أرمن أما ألشǻان(، رأس المال المستثمرد المرضي على ان أفضل هدف هو العائ

  هو الهدف المطلوب و المتمیز Ǽأرȃاح متزایدة ǼشȞل مستقر.

أما من Ȟان له الأثر الأكبر على زȄادة إدراك الǼشرȄة لحل المشȞلات الإدارȄة و اتخاذ القرارات     

الذȑ توصل من خلالها  "العقلانǽة المحددة"الذȑ أتى Ǽمفهوم "الرȃح المرضي" أو  )هرȁرت ساǻمون (فهو 

، وانهم ǽعملون في ظل حالة معینة هي حالة لا ǽعملون في ظل المعرفة التامة إلى أن متخذȑ القرارات

التي تقر أن القرارات  ،هذا المفهوم إلى العقلانǽة القرȄنǽة James March )مارش(وسع   .اللاتأكد

تتخذ في ظل بیئة Ǽالغة التعقید و الغموض تحȞمها الظروف السǽاسǽة و Ǽمعرفة ووقت محدودین ، 

                                                             
  42ص 2005علاء عبد الرزاق محمد السالمي ،نظم دعم القرارات ، عمان دار وائل ،  -80 
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اǼعتها ، انطلاقا من الأهداف ثم تنفیذها و أخیراً متد هؤلاء Ǽالتوصل إلى الحل المرضيتتحقȘ الفعالǽة عن

  و التحȞم بها.

لقرار و یرȐ أن افضل هدف هو ذاك الذǽ ȑأتي من خلال هناك من ینتقد هذا الأسلوب في اتخاذ ا

النماذج " الفعل و لǽس من خلال تحدید الأهداف ثم السعي لتحقǽقها ، ǽطلȘ على هذه الأسالیب اسم 

قاء توǽعتقد صانع القرار في هذه النماذج على ان ،)تشارلز لندبلزم(وȞان اول من أهتم بها غیر العقلانǽة" 

    ماذج نذȞر نموذج صندوق القمامة. دف وȞمثال على هده النهیتم Ǽمقتضاها تحدید الما  سǽاسة

  

  

  

  

  :خلاصة

تعتبر عملǽة اتخاد القرارات من من اهم العملǽات التنظǽمǽة مهما نوع نشاȋ المؤسسة، والملاحȎ ان 

خاذ الحاجة الى اتالمؤسسة  تتنوع مجلات عملها. هذا التعدد والتنوع في الأنشطة من شأنه ان یبرز 

حاسمة تراعي الجانب الزمني والبیئة المحǽطة Ǽالقرار لتحقیȘ الاستقرار والأهداف التي أنشأت  قرارات

من أجلها، والملاحȎ ان اهمǽة أو الحاجة الى القرار لǽس ولید الصدفة إذ نلاحȎ ان نظرȄات الفȞر 

ي تمت والهادفة الي الوصول الي أفضل الإدارȑ  قد تناولته في العدید من الدراسات التجرȄبǽة الت

    الأسالیب التي تكفل تحقیȘ أهداف التنظǽم. 
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 أهمǻة الرقاǺة الإدارȂة-3

 أهداف الرقاǺة -4

 الإدارȂةأنواع الرقاǺة -5

 خطوات عملǻة الرقاǺة الإدارȂة-6

 وسائل الرقاǺة الإدارȂة-7

 متطلǺات الرقاǺة الإدارȂة الفعالة-8

 معوقات الرقاǺة الإدارȂة-9

 لرقاǺة الإدارȂةلالمداخل النظرȂة المفسرة -10

 خلاصة    
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  تمهید

تعتبر الرقاǼة إحدȐ المتغیرات التنظǽمǽة التي عالجها الǼاحثون ȞǼثرة في إطار سǽسیولوجǽا العمل   

والتنظǽم وذلك لأنها تشȞل العصب الاساسي للعملǽة الإدارȄة في أǼعادها المختلفة التخطǽطǽة، التوجیهǽة 

لتطرق اهذه المحاضرة ل والتنظǽمǽة، لذلك فهي عملǽة لا غنى عنها في Ȟل مؤسسة، و سنحاول  من خلا

إلى هذه العملǽة الإدارȄة وما یتعلȘ بها من مفاهǽم، مداخل نظرȄة، أهمیتها، اسالیبها، أدواتها، النظام 

  سسة، وأخیر متطلǼاتها ومعوقاتها.الرقابي في المؤ 

  مفهوم الرقاǺة: -1

تǽش، التدقیȘ، التفهناك في اللغة العرǽȃة عدة مصطلحات لمفهوم الرقاǼة منها: المتاǼعة       

الرصدـ الجرد وȞل هذه المصطلحات تشترك في معنى مراجعة ما حص للتأكد من تحققه وفȘ ما 

هو مقرر وما هو في صالح المنظمة، Ǽالإضافة  إلى هذه المصطلحات هناك مصطلحات ترȞز 

أȑ  ةعلى إجراءات مسǼقة تتخذ للتأكد من أن ما ینفذ سیتم وفȘ ما هو مقرر وفي صالح المنظم

ان المجموعتین من المصطلحات تختلفان: فمصطلحات التحȞم ترȞز على إجراءات مسǼقة تتخذ 
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للتأكد من عدم حصول أخطاء ومصطلحات المراجعة والتدقیȘ ترȞز على إجراءات لاحقة تتخذ 

  للتأكد من ان ما حصل تم ǼشȞل سلǽم.

نه مسبǼ Șما سǽحص للتأكد من أووظǽفة الرقاǼة Ȟمسؤولǽة إدارȄة تقتضي استخدامین: التحȞم ال

علȘ مطلوب Ȟما تشمل قرارات تتهو سȞǽون سلǽم والمراجعة الفعلǽة لما حصل للتأكد من Ȟونه وفȘ ما 

Ǽاستئناف ومواصلة العمل إذا تبین ما ǽحصل هو سلǽم أو اتخاذ إجراءات تصحǽحǽة إذا تبین Ǽأن انحراف 

  81وان ما حصل یتطلب التصحǽح.

نوع الوظائف الإدارȄة التي تهدف إلى جعل عملǽات وأحداث  هو )Ȟ)COETZوتز  عندالرقاǼة 

  العمل في المؤسسة مطاǼقة للخطȌ المرسومة.

فیرȐ أن الرقاǼة تعتبر إحدȐ عملǽات الإدارة الأساسǽة وهي رؤǽة شاملة لكل شيء  )هنرȑ فایول(أما 

 ȏادǼالم Șموجب الأوامر الصادرة وفǼتنفیذها حسب الخطة الموضوعة و Ȑفي المؤسسة ومعرفة مد

  المحددة

وهي Ȟذلك الوظǽفة الإدارȄة التي تعنى Ǽملاحظة الإنجاز والسلوك الواقعي للعمل والقائمین علǽه 

 صلاحلإومقارنة ذلك Ǽما هو وارد في الخطة والتنظǽم وتسجیل الانحرافات ورفعها للجهة المسؤولة عنها 

  .82ذلك الانحراف وتلافǽه

Ǽأن العملǽة الإدارȄة التي تهدف إلى التأكد من أن الخطȌ الموضوعة ) BUCHELE(وǽعرفها Ǽشیل 

حقیȘ لعملǽة التي عن طرȄقها ǽمȞن من تقد نفذت في ضوء المعاییر التي وضعتها مسǼقا Ȟما تعتبر ا

ȌالخطǼ ة ومقارنتهاǽة واتخو  النتائج الفعلǼاب التي أدت إلى الانحراف عن النتائج المطلوǼص الأسǽاذ تشخ

  83الإجراءات التصحǽحǽة المناسǼة

فالرقاǼة وظǽفة إدارȄة تعمل على قǽاس وتصحǽح أعمال المساعدین  )صلاح الشنواني(ومن منظور 

  84والمرؤوسین Ǽغرض التأكد من أن الأهداف والخطȌ المرسومة قد حققت ونفذت.
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من خلال التعرȄفات المقدمة ǽمن تعرȄف الرقاǼة Ȟالآتي: هي وظǽفة إدارȄة أساسǽة  في اȑ مؤسسة 

Ǽعض أنها تتاǼس مما یتصور الȞي ع التنفیذ فقذ وتحاول رصد الاخطاء والانحرافات، بل هوهي على الع

عملǽة مستمرة منذ بدء التخطȌǽ وحتى المرحلة الاخیرة من التنفیذ فهي تضمن إنجاز العملǽات الصحǽحة 

وفي الوقت الصحǽح وعلى ید الاشخاص المناسبین من أجل الوصل إلى الفعالǽة الإدارȄة المطلوǼة مع 

  قد تحدث اثناء تنفیذ المهام. تصحǽح الانحرافات التي

ة ترتȌǼ الرقاǼة ارتǼاطا وثǽقا بǼاقي الوظائف الإدارȄ :أسǺاب ومبررات الحاجة إلى الرقاǺة الإدارȂة -2

الأخرȐ: التخطȌǽ، التنظǽم والتوجǽه وتعمل على تكمیلها وذلك من خلال تنظǽم إدارȑ متوازن ومتكامل، 

من أو التعدیل أحǽانا لذا یتم اللجوء إلى الرقاǼة فهي التي تض فالخطȌ الموضوعة Ǽحجة إلى التنفیذ بدقة

السیر الحسن للعمل وتقرȄر إذا ما Ȟانت هنالك الحاجة على التغییر أو التعدیل أو التحسین في مجالات 

  العمل، وتبرز قǽمة والحاجة إلى الرقاǼة الإدارȄة في المبررات التالǽة:

 بر حجم المنظمات وتعقد نشاطهاȜǼح التعقید والتوسع من أبرز السمات الممیزة : أص

للمنظمات الامر الذȑ صعب من عملǽة الرقاǼة فȞلما Ȟبر حجم المنظمات صعبت عملǽة الرقاǼة 

فأصǼحت الامور أكبر من طاقة اȑ مدیر في متاǼعة الانشطة أولا Ǽأول، لذلك لزم وضع نظام 

سن تسمح له ǼمتاǼعة وضمان السیر الح رقابي جید ǽمȞن أن ǽمد المدیر Ǽمعلومات Ȟافǽة وحدیثة

 لعملǽات المنظمة وذلك في ظل نظام اتصال فعال.

  عض المهام إلىǼ ة أن المنظمات الكبیرة لا بد أن تفوضǼاب اللجوء إلى الرقاǼومن أس

أفراد محل ثقة مثل امین الخزȄنة المالǽة أو الأمین على المعلومات التجارȄة أو الصناعǽة ذات 

اس والصǼغة السرȄة فالإدارة هي المسؤولة عن هؤلاء الموفقین و علیها اتخاذ الطاǼع الحس

 85إجراءات وفرض رقاǼة صارمة علیهم من أجل الحفاȍ على النظام بین العاملین.

 ا في التراكم ا Ȟبیرً : من المعلوم أن الخطأ الصغیر الذȑ لا Ȟǽتشف الیوم ǽصǼح خطرً

ǽفي تكلفة الانتاج عالیوم التالي، فالمنظمة تالتي لا تستط ȌǽسǼلى ع معرفة سبب الانحراف ال

لتخلف أنها في موقف ا Ǽعدئذسبیل المثال وتتغاضى عنه في مدȐ القصیر لا بد ان تتفاجأ 

                                                             
  .98، ص1998صالح هاشم صادق: مدخل في التخطيط والرقابة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  -85 
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ǼالنسǼة للمنافسین، فنظام الرقاǼة الجید ǽمȞن المدیرȄن من اكتشاف الأخطاء في وقت مȞǼر 

 86لملائمة.الأمر الذǽ ȑسمح Ǽاتخاذ الإجراءات التصحǽحǽة ا

  اتهمǽة الافراد والجماعات عن أعمالها ومسؤولǼمسائلة ومحاسǼ ة تسمحǼة الرقاǽأن عمل

فبواسطتها یدرك وȄتعرف الافراد والجماعات على أدوارهم ومسؤولǽاتهم وما هو متوقع منهم 

 وȞیف سیتم تقیǽم أدائهم من خلال معرفة معاییر الاداء التي تستخدم في عملǽة التقیǽم.

  م والمحافظة على ومنǽم التنظǽفة هامة لتدعǽة أنها تمثل وظǼدواعي اللجوء إلى الرقا

الروح المعنوǽة بین العمال، فالرقاǼة تضمن لهم التنبؤ Ǽما سǽحدث لهم Ǽالإضافة إلى معاملتهم 

 ǼطرȄقة موضوعǽة وعادلة.

 Ǽ بیئي یتمیز Ȍǽة لكون المنظمات الیوم تعمل في محǼلتغیر اوتظهر الحاجة إلى الرقا

المستمر وǼسرعة Ȟبیرة وتمثل الرقاǼة أحد القنوات الرئǽسǽة لتوصیل المنظمة إلى حال التجاوب 

 المستمر مع التغیرات في البیئة.

 

ر الزاوǽة في الأداء وذلك لأنها تعمل على جینظر إلى الرقاǼة على أنها ح أهمǻة الرقاǺة الإدارȂة:3-

 ǽساهم في سرعة تصحǽحها، وتبرز أهمǽة الرقاǼة ǼشȞل Ȟبیر فيإظهار نقاȋ الانحراف في التنظǽم Ǽما 

المنظمات المعاصرة حیث أنها تتسم بتشعب وتشاǼك وتعقید الأنظمة فیها مما یؤدȑ بدوره إلى وجود 

  أنشطة رقابǽة لازمة لتوجǽه فعالǽة المنظمة لتحقیȘ أهدافها وتتجلى أهمǽة الرقاǼة فǽما یلي:

ف: تقوم الرقاǼة في الوقت المناسب إلى توجǽه الإدارة إلى ضرورة التشجǽع على تحقیȘ الأهدا -

 تنفیذ الخطȌ. داتخاذ القرارات المناسǼة من أجل تفادȑ اȑ خطأ ǽقع عن

وامل عتغییر وتعدیل الخطȌ والبرامج: من خلال النظر إلى ظروف التشغیل الفعلي والنظر إلى ال -

Ȟǽ Ȍوتعدیل الخط Ȍالخط Șتحدید الإجراءات اللازمة التي قد تؤثر على تطبی ȘȄون عن طر

 لتفادȑ الانحرافات.
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ة المسؤولة ضع الاجهز ضمان السیر الحسن للعمل: تضمن الرقاǼة نتائج سلǽمة في العمل لأنها ت -

فهي تحقȘ العدالة وذلك من خلال معرفة المقصرȄن من العاملین وتشجǽع  Ǽصورة موضوعǽة

 العمال الذین یبذلون الجهد لرفع مستوȐ الخطȌ التي وضعتها الإدارة

ادǽة رد الǼشرȄة والموامتاǼعة التقدم في مستوȐ العمل : لأنها تقوم بتزوȄد المدیرȄن من الم -

 87ال.Ǽالمعلومات التي تمȞن المدیر من متاǼعة العم

الرقاǼة هي الجزء المȞمل لكل ما یتقرر: فعندما تتخذ الإدارة قرارا ما أو تعد خطة ما او غیرها  -

 88فهذا ǽعني Ǽالضرورة أنه سینفذ والرقاǼة تسعى للتأكد من ذلك.

قǽاس الأداء أثناء العمل:  فالرقاǼة تتضمن قǽاس أداء الافراد والجماعات والتي تشȞل في  -

 ة ȞȞل والرقاǼة توفر أسالیب قǽاس هذا الاداء.مجموعها أداء المؤسس

الـتأثیر على دافعǽة العمال: تستعمل الرقاǼة عدة أسالیب لرȌȃ الحوافز المالǽة Ǽالأداء وتقدیر  -

الفرد منها: برامج الحوافز، تقاسم الأرȃاح، منح الجوائز والتقدیر وهذا الرǽ Ȍȃساهم في زȄادة 

 دافعǽة العمال.

وات الرقاǼة في تحقیȘ التوزان بین الخطȌ والبرامج في المنظمة من بین هذه تساعد العدید من أد -

الأدوات: الموازنات الرئǽسǽة، استخدام اللجان وفرق العمل، المستشارȄن الخارجیین والرقاǼة المالǽة 

 89وتستخدم هذه الادوات Ǽصورة مستمرة ومتكررة لتحقیȘ هذا الاستخدام للرقاǼة.

تعتبر الرقاǼة وظǽفة إدارȄة ذات فائدة Ȟبیرة وǽسعى من خلالها رجال الإدارة  Ȃة:أهداف الرقاǺة الإدار  -4

  إلى تحقیȘ جملة من الأهداف نذȞر منها:

التأكد من أن القرارات التي تصدرها المؤسسة من أوامر وتعلǽمات تنفذ وفȘ الأهداف والغاǽات  -

 من أجلها. وضعتالتي 

وسلوك العاملین للإدارة العلǽا Ȟعنصر أساسي تعتمد علǽه توفیر المعلومات الواقعǽة Ǽشأن أداء  -

 وظǽفة التقوǽم والتقیǽم.

حاطة  - Ȟشف مؤشرات التغییر الداخلǽة والخارجǽة من خلال عملǽة الرقاǼة في مختلف الانشطة وإ

 1في تخطǽطها المستقبلي. الاعتǼارالإدارة العلǽا علما بهذه المؤشرات لأخذها Ǽعین 
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ومعالجتها في أفضل مستوȐ الامر الذǽ ȑحقȘ الهدف من هذا التتǼع  تحدید مواطن الضعف -

 90الشدید لمواطن الضعف لا لإحǼاȋ الأداء بل من أجل زȄادة فعالǽة العملǽة الإدارȄة.

عداد اسة الوقت والحرȞة وإ ر تحقیȘ نوع من النمطǽة أو التوافȘ لأداء العاملین Ȟما هو الحال في د -

 جداول العمل.

-  Ȑح الإنجاز في اكتشاف مستوǽل صحȞشǼ ل.التصرف التي قد تحص إساءات واكتشافأعمال 

Ȟما تهدف الرقاǼة إلى مراقǼة ممارسات المدراء ورؤساء الاقسام في التوجǽه والإشراف على  -

 الموصفاتǼالأموال وȞمدȐ التقید الأفراد وعلى الطرȄقة التي تتخذ فیها القرارات المتعلقة Ǽصرف 

 یجب توافرها فǽما تتجه المؤسسة سواء Ȟان خدمة أو سلعة. لكمǽة والنوعǽة التيا

على رفع Ȟفاءة الافراد والآلات والمواد الخام والتأكد من انها تستخدم وفȘ المعاییر  الرقاǼةتعمل  -

 حددة لها.مال

 السلبǽة الانحرافاتعن  الناتجة المشȞلاتتقلل الرقاǼة من تكرار  -

 وتثمن جهودهم وتكافئهمتكشف الرقاǼة من الأفراد المبدعین  -

والعمال ورؤسائهم على المؤسسة التي ǽعملون  الموظفینتكشف Ȟذلك عن مدȐ ولاء ورضا  -

 91فیها

هناك العید من أنواع الرقاǼة الإدارȄة وǽمȞننا التعرف علیها حسب المعǽار المستخدم أنواع الرقاǺة: 5-

  في تصنǽفها

 لى ا المعǽار الزمني ǽمȞن تصنیف الرقاǼة: على أساس الرقاǺة من حیث توقیت حدوثها1-5-

 ثلاث أنواع وهي:

الرقاǼة الوقائǽة: ǽعمل هذا النوع على اساس التنبؤ أو توقع الخطأ واكتشافه قبل حدوثه، وǽأخذ  -

في الحسǼان ضرورة الاستعداد لمواجهة الخطأ أو الحیلولة دون حدوثه وȄتوجب على المدیر أن 

 ثه اȑ علǽه أو یوجه وǽشرف وȄتاǼع سیر العمل Ǽصورة مستمرة.ǽسعى إلى Ȟشف الخطأ قبل حدو 
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  34رجع سابق، صمعلي عباس:  -91 



64 
 

الرقاǼة المتزامنة: وتعني رقاǼة سیر العمل منذ بدایته وحتى نهایته فنقǽس الأداء الحالي وتقیǽمه   -

Ǽمقارنته مع المعاییر الموضوعة لاكتشاف الانحراف لحظة وقوعها والعمل على تصحǽحه فورا لوقف 

 92حجم الخسارة.

منها في  تفادةوالاسرقاǼة اللاحقة: وهي رقاǼة تمارس Ǽعد إنجاز النشاȋ وتهدف إلى تقیǽم النتائج ال -

 93المنظمة في تحقیȘ أهدافها. نجحتالتخطȌǽ المستقبلي للنشاȋ وتحدد إذا ما 

 اع وهي:ة أنو المعایر إلى ثلاث: وتصنف الرقاǼة وفȘ هذا الرقاǺة من حیث مستوǻاتها الإدارȂة2-5-

الرقاǼة على مستوȐ الفرد: ǽسعى هذا النوع إلى تقیǽم أداء الفرد العاملین ومعرفة مستوȞ Ȑفاءاتهم  -

Ǽ قارنة أدائهم الفعلي من المعاییر الموضوعة.مفي العمل وذلك 

الرقاǼة على مستوȐ الوحدة الإدارȄة: یهدف هذا النوع إلى قǽاس وتقیǽم الانجاز الفعلي لإدارة واحدة  -

 فاءة أدائها لمهامها وتحقیȘ الأهداف المطلوǼة منها.Ȟأقسامهم لمعرفة أو قسم من 

الرقاǼة على مستوȐ المؤسسة ȞȞل: وȞǽون الغرض منها تقیǽم الاداء الكلي في المؤسسة ومعرفة  -

مدȞ Ȑفاءاتها في تحقیȘ الاهداف العامة التي تعمل من أجل تحقǽقها مثل حصة المؤسسة في 

ǽوغیرها.… ةالسوق، قدرتها التنافس  

 وتصنف إلى رقاǼة داخلǽة وخارجǽة:الرقاǺة من حیث مصدرها: 3-5-

والأفراد  افة مستوǽاتها الإدارȄةȞ وهي تلك الرقاǼة التي تتم داخل المؤسسة وعلى Ǽة الداخلǽة:اقالر  -

 العاملین فیها على اختلاف وظائفهم ومواقعهم في التنظǽم وȄوجد في المؤسسة قسم أو دائرة أو جهاز

داخلي مهمته القǽام Ǽعملǽة الرقاǼة على الانشطة والأعمال المختلفة وعلى الأفراد والموارد والممتلكات 

الداخلǽة، وǽمȞن أن یتم هذا النوع أǽضا بواسطة أحد الموظفین أو لجنة یتم تكلǽفها من قبل الإدارة 

 للقǽام Ǽمهمة الرقاǼة على النشاȋ أو مهمة محددة في وقت زمني محدد.
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الرقاǼة الخارجǽة: وتعني الاستعانة Ǽأفراد مؤسسات خارجǽة تقوم Ǽمهمة الرقاǼة على Ȟل نشاطات  -

المنظمة المعنǽة أو Ǽعض نشاطاتها وتكون هذه الأجهزة الرقابǽة المتخصصة تاǼعة في الغالب للدولة 

 ǽ94ة وغیرها.مهنومنها لجان التفتǽش التاǼعة لمختلف الوزارات وجهات أخرة ȞالنقاǼات والجمعǽات ال

 وتصنف تǼعا لهذا المعǽار إلى ثلاثة أنواع. الرقاǺة من حیث تنظǻمیها: 5-4

-  ȋاǼستخدم هذا النوع في حالات معینة وفي ظروف محددة للتأكد من انضǽة المفاجئة: وǼالرقا

 الأفراد في العمل وسیر الاعمال حسب الخطة وȄتم Ǽاستخدام الجولات التفتǽشǽة المفاجئة.

الرقاǼة المستمرة: وهي تلك الرقاǼة الدائمة أو الملازمة وǽقصد بها المتاǼعة المستمرة والملازمة  -

لعملǽة التنفیذ وǽمȞن تطبǽقها Ǽاستخدام التقارȄر المستمرة سواء الیومǽة أو الاسبوعǽة وȞذا Ǽطاقات 

 تخدام المراقبینوسجلات الدوام الیومǽة وǼطاقات الجرد الیومǽة على موجودات المؤسسة أو Ǽاس

المیدانین Ȟما هو الحال في ورشات العمل لضمان سیر الإنتاج الیومي حسب البرامج والجداول 

 الیومǽة أو الاسبوعǽة.

الرقاǼة الدورȄة: وتعني الإشراف الدورȑ على الأعمال وذلك من خلال استخدام التقارȄر الدورȄة (  -

 95ت المیدانǽة الدورȄة.) وأǽضا تستخدم الجولاسنوǽةسبوعǽة، شهرȄة، أ

  ونجد فیها نوعین : رقاǼة ذاتǽة ورقاǼة متخصصة. الرقاǺة حسب تخصص الرقیب: 5-5

  و الأجهزةفراد أاتها وȄنفذ هذا النوع من قبل الأتراقب ذ والأشǽاءفراد ذاتǽة: أȑ أن الأالرقاǼة ال -

هي أنظمة رقابǽة ذاتǽة مادǽة أما الرقاǼة الذاتǽة الǼشرȄة فهي عندما یراقب الأفراد انفسهم  الإنذارفأنظمة 

 سلوȞهم وأداؤهم فǽمتنعون عن القǽام Ǽما هو غیر مناسب.

: وتعني أن هناك شخص ورقیب متخصص ǽقوم ǼالرقاǼة ǼاعتǼارها واجǼه: صصةالرقاǼة المتخ -

املات الحسابǽة Ǽالإضافة إل Ȟونه رقیب فمدقȘ الحساǼات هو شخص یدقȘ وǽفحص المع
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للحساǼات والمفتش من وزارة الصحة هو مراقب متخصص وȞل منظمة تحتاج  غلى اعتماد 

 96الصنفین من الرقاǼة.

6-5 ȏالذ ȉة حسب النشاǺه الرقاǻار إلى ما یلي: : وتصنفتمارس فǽحسب هذا المع 

ج التي یتم خلالها تحوȄل عناصر الإنتاج إلى منتعملǽات : وتعني الرقاǼة على الالعمالǻة الرقاǺة -

 سواء Ȟان ذلك خدمة أو سلعة.

من  دل دخولها في عملǽة الإنتاج للتأك: وهي رقاǼة عناصر الإنتاج قالرقاǺة على عناصر الإنتاج -

 .الإنتاج لمواصفاتمطاǼقاتها 

رȞیز الإنتاج لذا یجب الت: ǽعتبر العنصر الǼشرȑ أهم عنصر من عناصر الǺشیر رقاǺة العنصر - 

 الرقاǼة علǽه لكون عناصر الإنتاج الأخرة تاǼعة له ǼشȞل أو Ǽآخر و ǼمȞنه التحȞم فیها وفي انشطتها.

: ǽمثل المنتج سلعة Ȟان أو خدمة غاǽة وهدف المنظمة ومبرر وجودها لذا یجب أن رقاǺة المنتج -

 وتقدمها.لاستمرار المؤسسة طلوب ضمانا Ȟǽون في المستوȐ الم

 الرقاǺة حسب طبǻعتها: 5-7

:  یتم ممارسة هذا النوع من الرقاǼة عن طرȘȄ الملاحظة المǼاشرة حیث ǽقوم الرقاǺة المǺاشرة -

الرئǽس Ǽملاحظة ومراقǼة العاملین أثناء قǽامهم Ǽعملهم للتعرف على ǽȞفǽة سیر الأعمال وǽȞفǽة 

ة ومن ممیزات هذا النوع أن یوحد العلاق، یرتكبونهاالتي  والانحرافاتممارستها وتدوȄن الأخطاء 

بین الرئǽس والمرؤوسین وȄخفض من مستوȐ الاخاء في العمل، لكن یؤخذ علǽه أنه یؤذȑ أحǽانا 

 إلى قتل روح الإبداع لدȐ العاملین لأن الإنسان Ǽطبǽعته لا ǽحب المراقǼة.

ر إلى Ș رفع التقارȄȄاǼة غیر مǼاشرة في الغالب عن طر : یتم ممارسة الرقالرقاǺة غیر مǺاشرة -

ة فعالة تحتاج إلى عنصرȑ الدقة والسرعة والعاملین ولكي تكون هذه الرقاǼ رؤساء عن العمل

رغم صعوǼة توفر العنصرȄن في وقت واحد، فقد تكون الدقة على حساب السرعة ذلك ان الدقة 

                                                             
  340-338سعاد ʭنف البرنوطي: مرجع سابق، ص  -96 



67 
 

واحد Ȟǽون  تتحتاج إلى الوقت الكافي والعȞس، وعملǽة الجمع تتوسȌ ما بین العنصرȄین في وق

 97للمدیر والإدارة الناجحة.

إن نجاح عملǽة الرقاǼة یتطلب وجود نظام إدارȑ متكامل للتحقȘ  خطوات عملǻة الرقاǺة الإدارȂة: -6  

 من إنجاز متطلǼات الرقاǼة وفȘ خطوات منطقǽة ومتسلسلة ǽمȞن إیجازها فǽما یلي:

لأولى القǽاسǽة الخطوة ا المعاییر او المؤشراتع ضتمثل أهمǽة و تحدید المعاییر الموضوعǻة:  6-1

الرقاǼة الإدارȄة السلǽمة، وتنǼع المعاییر من الخطȌ المعتمدة  ذاتها، والمعاییر هي مقایǽس  في عملǽة

نمطǽة ǽمȞن اعتمادها في قǽاس النتائج المحققة أو الفعلǽة لكي ǽصار من خلالها إلى تحدید 

ȞشǼ الأداء Șما یلي:الانحرافات التي ترافǽل عام و هناك أنواع عدیدة من المعاییر نورد أهمها ف 

 ةǽالغ. :المعاییر الكمǼا مثل : الأعداد، الأحجام و المǽمȞ اسǽوهي المؤشرات القابلة للق 

المعاییر النوعǽة: وتمثل الصفات الاعتǽادǽة والتمیزȄة مثل الجودة، درجة  المطاǼقة  والملائمة  -

 98…وغیرها

  ة: وهي المعاییر التالمعاییرǽاسالزمنǽة مثل: ي تعتمد وحدة الزمن أساسا للقǽعدد  الموضوع

 …الساعات، الاǽام

  ة مثل: الكفة، الإیرادات، العائدǽة: وتمثل المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدǽالمعاییر المال

 ،ضوحالو  ،فاتشرات القǽاسǽة Ǽعدد من الص، ولا بد أن تتسم المعاییر أو المؤ الاستثمارمن 

 ȐمستوǼ ة الأداءǽانȞام Șحقǽ المرونة، إذ أن توافر هذه المستلزمات من شأنه أن ،Șة للتحقǽالقابل

 .للأفراد العاملین وللمنظمة ȞȞل على التنفیذ ا فیؤدȑ إلى أضعاف القدرة الذاتيعالي أما غǽابه

المقارنة خطوة لا حقة في عملǽة : تمثل عملǽة المحقǺ Ȗالمعاییر الموضوعة الأداءمقارنة  6-2

الرقاǼة لأن توفر المعاییر القǽاسǽة والأداء المحقȘ فعلا یتǽح إمȞانǽة المقارنة بین الاثنین للكشف 

عن الانحرافات الواقعة  بین المخطȌ والمنجز فعلا ومن خلال المقارنة ǽمȞن التوصل إلى تحدید 

سلبǽة أو إیجابǽة وتعني الحالة الإیجابǽة الزȄادة الانحرافات الحاصلة في الاداء والتي قد تكون  
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المحققة في الأداء قǽاسا Ǽما هو محدد في الخطȌ، أما إذا Ȟانت الانحرافات سلبǽة فهذا ǽشیر إلى 

 99وجود نقص أو هبوȋ في الاداء قǽاسا ǼالخطȌ الموضوعة.

من  Ȍ فإنه لا بد: وفي ضوء المقارنة بین الإداء الفعلي والمخطǺاب الانحرافأس تشخǻص 6-3

أو الابتعاد عن الخطȌ والمعاییر المنبثقة عنها وǽشمل ذلك  الانحرافسǼاب أالعمل على تشخǽص 

تحدید المسؤولǽة عنها على صعید تقسǽمات المنظمة والأفراد وȞذلك تحدیدها حسب أنواع موارد 

ن وتكون الانحرافات عقد و ت التحوȄلǽة ، مالǽة، معلومات) وحسب المعلوماالمنظمة ( ǼشرȄة، مادǽة

أو Ǽاجتماع عاملین أو أكثر منها المسارات المحددة Ǽسبب قصور أو خلال في أحد هذه العوامل 

وقائǽة ل التصحǽحǽة موضوعǽة لكي ǽصار إلى اتخاذ الإجراءات سǼاب بدقةلذك لابد من تحدید الأ

 أو المتزامنة أو العلاجǽة Ǽشأنها.

ة الخطوة الأخیرة في عملǽ التصحǽحǽةیؤلف اتخاذ الإجراءات  :التصحǻحǻةاتخاذ الإجراءات  6-4

الرقاǼة ǼشȞل  فعال لا سǽما أن تحدید الانحرافات وتشخǽص أسǼابها ǽعطي لمتخذ القرار القدرة على 

اتخاذ الإجراءات المطلوǼة قبل التنفیذ المتكامل للفعالǽة المعنǽة أو الإجراء العلاجي الذȑ یتمثل 

Ǽعد تنفیذ الخطȌ أو الإجراء التصحǽح المتزامن مع التنفیذ  الانحرافلناشئة عن Ǽمعالجة الأثار ا

  100وǼالتالي معالجة المشȞلات أو إزالة أثارها.

حتى ǽقوم النظام الرقابي بدوره على أكمل وجه لا بد من أن یتضمن  وسائل الرقاǺة الإدارȂة: -7

Ǽة فعالة تكون غالǽما یلي لأبرز هذه حتى في ا متعددة أدوات ووسائل رقابǽالنظام الواحد وف

  الأدوات:

 على طلاعǼالاالملاحظة الشخصǽة: تعتبر من الطرق المǼاشرة وتعني أن المراقب ǽقوم بنفسه  -

هناك المعاییر الرقابǽة الموضوعة و ǽحدد ما إذا Ȟان الأداء وتسجیل ملاحظاته في ضوء 

أول  ا وǽساهم في تصحǽح الانحرافراف على الأداء وǼالتالي یتصرف تصرفا سرȄعا مǼاشر انح

Ǽأول فهي تتمیز Ǽسهولة اكتشاف الخطأ وسرعة تصحǽحه Ȟما تحتاج إلى مهارات عالǽة للقǽام 

 .101بها
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ا هو هوالمعتمدة في Ȟل المنظمات والهدف من تعتبر من الوسائل الرقابǽة المعروفة التقارȂر: -7-1

 الكلي للمؤسسة وǼالتالي تسهم في بǽان نتیجة العملǽة الرقابǽة الأداءإعطاء المعلومات عن 

سلوب مختصر وترفع إلى الجهات المسؤولة لیتم اتخاذ في المستوǽات الإدارȄة العلǽا Ǽأ

 القرارات.

ضمن المعلومات الاساسǽة التي زة تتوالمقصود بها هو استمارة جاه الاستمارات المقننة: -7-2

لیها یȘ فتنحصر مهمة الرقیب بتثبیت النتائج التي توصل إیجب أن یتضمنها الفحص والتدق

ذا أعدت  والتوقǽع على الاستمارة وȄتطلب إعداد الاستمارة المقننة مهارة وȞفاءة فنǽة عالǽة وإ

ǼشȞل جید فسوف تسمح بإسناد مسؤولǽة الرقاǼة إلى أشخاص Ǽمؤهلات محدودة والتأكد من 

 102قǽامهم Ǽالفحص ǼشȞل سلǽم .

: هي أدوات توضح الوضع المستهدف والطبǽعي أو الاداء المقبول وتقتضي لرسومشȜال واالأ -7-3

إضافة نتیجة الفحص على الشȞل لمقارنة الواقع الفعلي مع الطبǽعي وتستخدم ǼالنسǼة 

لمؤشرات تعتمد على احصائǽات تارȄخǽة قد لا ǽمȞن وضع معاییر الاداء المقبولة برقم 

ب تحدیدها Ȟرقم متحرك ومتغیر وǽقوم المراقب بتثبیت مطلȘ في الكثیر من الحالات بل یج

 Șة سابǽخȄفترات تارǼ ع مقارنتهاǽستطǽ اني ومنهاǽتلك الفترة على الرسم البȞ الواقع الفعلي

وȞǽتشف إن Ȟان هناك انحراف أم لا، وǽستطǽع مقارنتها Ǽفترات تارȄخǽة ساǼقة وȞǽتشف ان 

الاشȞال المقننة شائعة الاستخدام ومن Ȟان هناك انحراف أم لات، وهناك مجموعة من 

 أشهرها:

هي جدول مقنن أو شȞل بǽاني یتضمن العملǽات الفرعǽة التي تتضمنها الخرائȊ الزمنǻة:   -7-4

عملǽة معینة والوقت المخصص لتنفیذ Ȟل منها وǽمȞن استخدامه لمراقǼة تنفیذ مشروعات 

ذات عملǽات متتاǼعة، إذن هذه الخرائȌ تتضمن جدولا زمنǽا للعملǽات الفرعǽة المتتالǽة فإذا 

انحراف فإنه یؤدȑ حتما إلى تأخر Ȟل المراحل اللاحقة إن تبین عند المراقǼة وجود خلل أو 

 103لم یتدارȞه المسؤولون Ǽالعلاج والتصحǽح.

هي شȞل توضǽحي یبین العملǽات المختلفة لتنفیذ مشروع معقد وعلاقتها  :شȜǺة العملǻات  -7-5

 بǼعضها فإذا أرادت المنظمة تنفیذ نشاȋ معقد فقد یتضمن عدد هائل منن العملǽات المتراǼطة
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الكثیر منها ضرورȑ لتنفیذ غیرها Ȟما یتطلب الانسǽاب السلǽم للعمل أن تنجز Ȟما منها في 

الوقت المناسب حتى لا ǽحصل تأخیر Ȟما تحتاج المنظمة إجراء ما نسمǽه التحلیل الشȞǼي 

والذȑ هو تحلیل للعملǽات والعلاقات التي ترȃطها ثم توضح ذلك في شȞل یبین شȞǼة هذه 

  العلاقات.

: وتسمي اǽضا میزانǽة التخصǽصات المالǽة وهي أداة رقابǽة مهمة خاصة یزات التقدیرȂةالم -7-6

لمراقǼة تنفیذ الخطة وتمثل هذه التخصǽصات تخطǽطا أولǽا لما ترȄد أن تقوم Ǽه المنظمة 

وهي تختلف عن میزانǽة المصروفات التي تعȞس ما تم صرفه فعلا فحتى لو Ȟانت 

حتاج المؤسسة أن تعد سنوǽا میزانǽة تخصǽصا مالǽة تحدد فیها الممارسات الإدارȄة Ǽسǽطة ت

تقدیر إیراداتها اȑ تقدǽم لما ستسلم نتیجة ما تنتج وتبǽع فهي أداة تخطȌǽ وأداة رقاǼة ǽعتمدها 

 104الإدارȑ  لقǽاس مدȐ التقدم والنجاح في سیر العمل.

ة إنجاز على وتیر هداف والوقوف التفتǽش إلى التأكد من تحقیȘ الأ : یهدفالتفتǻش  -7-7

الأعمال وسلامتها وقانونیتها وȞشف الانحرافات وتعیین المسؤولین علیها وǽفضي التفتǽش إلى 

 وضع تقارȄر تتضمن الوقائع والتوصǽات.

7-8-  ȏاوȜالمراجعات والش  ȑة المختصة لرفع الضرر الذȄالمصالح إلى الإدار ȑتقدم من ذو :

حقوقهم وهي نوعان: مراجعة استعطافǽة وهي التي لحȘ بهم جراء التعسف والتجاوزات المنتهȞة ل

تقدم  إلى المراجع نفسه الذȑ صدر عنه العمل الذȑ ألحȘ الضرر Ǽالشاكي، ومراجعة تسلسلǽة 

وهي التي ǽقدمها المتضرر إلى رئǽس الموظف المتسبب في الضرر وتعرض على الاقل في الشهر 

ه المناسǼة ثم تسجل في سجل خاص تذȞر فǽ على رئǽس الإدارة لیتم الفصل فیها وأخذ الإجراءات

 105النتیجة التي ارتǼطت بها.

لكي تكون العملǽة الرقابǽة فعالة وناجحة في المنظمة لا بد أن  متطلǺات الرقاǺة الإدارȂة الفعالة: -8

  تتوفر على جملة من الشروȋ نذȞر منها ما یلي:

لا بد تكون العملǽة الرقابǽة موضوعǽة وتحدد اسǼاب وقوع الخطأ و الانحراف  الموضوعǻة: -8-1

حتى ǽستوعب المخطئ الامر وǽسعى إلى تصحǽح هذا الخطأ ولا ǽشعر أنه مراقب Ǽصورة 

 شخصǽة.
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ینǼغي أن تكون العملǽة الرقابǽة في فترات متقارȃة ومتناسǼة فسرعة اكتشاف  السرعة: -8-2

 106المترتǼة عنها. لأضرارتǼعاتها أو الانحرافات تحول دون تضخم 

: وǽقصد بها أن تكون وسائل  وخطوات الرقاǼة قابلة للتغییر والتطوȄر حسب المرونة -8-3

 التغیرات التي تطرأ على العمل وأسالیǼه ومستجدات البیئة الخارجǽة.

أن تكون الوسائل الرقابǽة واضحة ومحددة صرȄحة وممیزة لدȐ جمǽع الخاضعین  الوضوح: -8-4

 ارسین  لها، لأن الهدف منها هو التوجǽه والتصحǽح ولǽس ترصد العیوب فقذوالمم

مال من شترȋ فیها القǽام بجمǽع الأعوǽ ǽة لعملǽة الرقاǼة الإدارȄةسالفعالǽة: وهي خاصǽة أسا -8-5

 اكتشاف الخطأ والانحراف إلى تصحǽحه وتقوǽمه وǼالتالي تحقیȘ الغاǽة منها 

یتمیز النظام الرقابي الفعال Ǽأنه قلیل التكلفة ولا ǽشȞل عبئا مادǽا  :الاقتصاد في التكلفة -8-6

 107على المؤسسة Ǽحیث تكون العوائد المحققة أكبر مما ینفȘ من جهد و وقت ومال.

من المعروف والشائع أن الرقاǼة عملǽة منفرة ǼاعتǼارها صورة  من صور  الانساني: الاعتǺار -8-7

یجب خلȘ جو من التعاون ومشارȞة المنفذین في الضغȌ والتفتǽش وتصید الاخطاء لذا 

وضع المعاییر الرقابǽة وتنمǽة الرقاǼة الذاتǽة ومنحهم معاییر رقابǽة تمȞنهم من تقیǽم وتقوǽم 

 أدائهم.

یجب أن تكون الرقاǼة دورȄة أȑ على فترات متقارȃة وǼصورة مستمرة  :والاستمرارالدورȂة  -8-8

تائج، لنظام الرقابي وتجهیزه، Ǽعد التنفیذ لتقیǽم النحیث تكون قبل التنفیذ من خلال إعداد ا

 اثناء التجهیز لتحدید الانحراف وتصحǽحه.

وهي انسجام الرقاǼة الإدارȄة مع طبǽعة النشاȋ وطاقات الأفراد والنواحي التنظǽمǽة  الملائمة: -8-9

  108في المنظمة والظروف الداخلǽة والخارجǽة.

سلطة ابǽة إلا إذا ارتǼطت Ǽتكفي وحدها لنجاح العملǽة الرق إن مجمل المتطلǼات المذȞورة ساǼقا لا   

وظǽفǽة متصلة Ǽمراكز اتخاذ القرار وȞذا نظام اتصال فعال بجانبǽه الرسمي وغیر الرسمي لتكون فعالة 

   .في ممارستها ونتائجها

                                                             
  .43زاهد محمد ديري: مرجع سابق، ص -106 
  78معن محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد: مرجع سابق، ص -107 
  43زاهد محمد ديري: مرجع سابق، ص -108 
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تشمن Ȟل منظمة أن العاملین فیها ǽقومون Ǽالأداء المطلوب والمتوقع  :معوقات الرقاǺة الإدارȂة -9

تواجه  اسǽةسله، لكن هناك صعوǼات أ محددمنهم وتنفیذ وتحقیȘ الاهداف ǽسیر وفȘ ما هو 

  الإدارȄة ȞȞل وعملǽة الرقاǼة ȞإحدȐ وظائفها وتتمثل هذه الصعوǼات فǽما یلي:

دم المȞن استخدامها لضمان والتأكد من تحقیȘ التق والأسالیبصعوǼة اختǽار نوع الرقاǼة الإدارȄة  -

 المطلوب نحو الأهداف.

ل و ǽظهر ذلك من خلال التغیب أو التحرفض العمال للرقاǼة المفروضة علیهم والتمرد علیها و  -

 إلى أعمال أخرȐ على سبیل المثال.

 توفیرهافوق التي تهدف لارتفاع تكالیف الرقاǼة فنجد أن النظام الرقابي Ȟǽلف الإدارة مǼاغ ت -

الرقابǽة وتعقدها مما یؤدȑ إلى استغناء Ǽعض المؤسسات عن استعمالها  عدم وضوح الأسالیب -

 الأمر الذǽ ȑضعف دور عملǽة الرقاǼة

انحراف الرقاǼة عن دورها الأساسي والمتمثل في تصحǽح الانحرافات والأخطاء وتحسین أداء  -

 تضییȘ الخناق على العاملین.وسیلة للعقاب و  العاملین وتحولها إلى

لقد حظي متغیر الرقاǼة Ǽاهتمام المنظرȄن في الفȞر  المداخل النظرȂة المفسرة للرقاǺة الإدارȂة: -10

  السوسیو تنظǽمي سواء في النظرȄات الكلاسǽȞǽة أو النظرȄات الحدیثة.

 ةǻȜǻة التي ظهرت في المدارس الكلاسȄات الإدارȄوتندرج تحت هذه المدرسة عدد من النظر :

وأهمها: الإدارة العلمǽة، نظرȄة التقسǽم الإدارȑ، النظرȄة  19أوروǼا وأمرȞȄا في أواخر القرن 

البیروقراطǽة وتترك هذȑ النظرȄات في نظرتها إلى التنظǽمات على أنها نسȘ مغلȘ تتسم ǼالهȞǽل 

المستوǽات الإدارȄة المتعددة وللوصول إلى التحȞم في Ȟل هذه المستوǽات لا التنظǽمي الطوȄل و 

بد من الرقاǼة اللصǽقة الصارمة والأشراف التخصصي Ǽمعنى أنه لكل تخصص مشرف، وترتكز 

  الرقاǼة على نظام مغلȘ أهم عناصره

 لرسمǽة.قنوات الاتصال ا -   .الحوافز المادǽة -   وحدة الأمر ومرȞزȄة اتخاذ القرار.  -

 الاعتماد على القواعد البیروقراطǽة -   تقسǽم العمل والتخصص الوظǽفي. -

 109الإشراف الضیȘ ومن ثمة الرقاǼة اللصǽقة. -

                                                             
  22، ص2007: الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي، رسالة ماجيستر، جامعة قسنطينة، الجزائر،  مراد كشيشب -109 
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  ةǻȜǻلاسȜونها لم تنظر غلى المدارس النیوȞǼ ةǽȞǽات مخالفة للمدارس الكلاسȄجات هذه النظر :

رȞزت على العوامل الاجتماعǽة التنظǽم وأفراده من زاوǽة الهȞǽل الرسمي وعوامل الرشد بل 

والنفسǽة وأخذت Ǽعین الاعتǼار أهمǽة التنظǽم غیر الرسمي وتأثیره على أفراده التنظǽم وȄدج تحت 

 هذه المدرسة: حرȞة العلاقات الإنسانǽة والفلسفة الإدارȄة لماكرȄغور.

ز اهتمت ǼالحواففحرȞة العلاقات الإنسانǽة أعطت الأولوǽة للجانب الإنساني للفرد العامل Ȟما 

 Ȑة لدǼة، التقدیر والاهتمام وجماعات العمل، وعلى هذا الأساس فجوهر الرقاȞة، المشارǽالمعنو

حرȞة العلاقات الإنسانǽة یتضمن توسع نطاق الإشراف إشراك العاملین في اتخاذ القرارات فتح قنوات 

  الاتصال بین الإدارة والمرؤوسین.

اǼة من مبدأ المستمد من النظرȄة یتعلǼ Șالتوجǽه والرقاللإدارȄة فإن أما فǽما یتعلȘ بنظرȄة الفلسفة ا

 Ȑأنهاخلال مزاولة السلطة ومن جهة أخرǼ Ȏالظروف  نلاح Șالتكامل أو خل Șمت على مبدأ تحقیǽأق

ترȄ  Ȑةهذه النظر إذن  التي Ǽموجبها تتحقȘ الاهداف وȄبدل الافراد مجهوداتهم من أجل نجاح العمل.

بد أن یخضعوا للرقاǼة اللصǽقة والتوجǽه والتهدید من أجل إنجاز الأعمال وتحقیȘ أن الأفراد لا 

أن الأفراد إذا ما توفرت لهم الظروف الملائمة Ȟد هذه النظرȄة على ؤ ت والجدیر ǼالذȞر الأهداف.

فإنهم یتحملون المسؤولǽة وǽسعون إلى تحقیȘ الأهداف دون رقاǼة من المشرفین علیهم. إذن فالمدارس 

نسانǽة مبنǽة على اساس توسǽع نطاق الإشراف والحوافز  النیوȞلاسǽȞǽة تدعو إلى رقاǼة أكثر مرونة وإ

شراك العمال في اتخاذ القرار.   110المعنوǽة والاتصالات غیر الرسمǽة وإ

    ةǽات والاتجاهات الحدیثة والمعاصرة وتشمل البنائȄالمدارس الحدیثة: وتمثل مختلف لنظر

لتعاوني، نظرȄة اتخاذ القرار، وغیرها وتشترك جمǽعها في اهتمامها Ǽالعنصر الوظǽفǽة، النسȘ ا

الǼشرȑ واعتǼار المنظمة نسقا مفتوحا على البیئة الخارجǽة التي تتواجد فیها وحسب هذه النظرȄات 

فإن الرقاǼة حتى تكون ناجحة ومحققة لأهداف التنظǽم لا بد ان تكون متغیراتها ملائمة ومناسǼة 

ن ز ة، التواطالمرؤوسین داخل التنظǽم لذلك رȞزت هذه النظرȄات على تفوǽض السل لسلوǽȞات

                                                             
  32، صنفسهرجع الممراد كشيشب: 110 
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الرقاǼة الذاتǽة  الترȞیز على ،ون علیهالبین الاسهامات التي ǽقدمها الأفراد والمȞافئات التي یتحص

شراكهم في وضع الأهداف والسعي إلى تحقǽقها.   111للأفراد داخل المنظمة وإ

  خلاصــة

منظمة  ȑسǽة لا ǽمȞن لأالرقاǼة ǼاعتǼارها وظǽفة إدارȄة أسا  العنصر الى عملǽةتطرقنا في هذا   

جراء إدارȑ لكونها الجزء المȞمل لأ اتهملهأن  انضاج وسیلة تصحǽح وتعلم و ضافة إلى أنها لإǼا ،ȑ قرار وإ

ǽام قاǼة إلى تحقǽقها فالخطوات والمǼادȏ الرقابǽة تسهل للمؤسسة القفهناك أهداف تسعى الر  وتكیف.

  مختلف المستوǽات التنظǽم.التوزان بین الأنشطة في  تحقȞ Șما أنهاینǼغي  ابدورها Ȟم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  56مراد كشيشب: مرجع سبق ذكره، ص -111 

 

سا: نظام الأمن الصناعي والوقايةخام  

  من حوادث العمل                   

ـــد                 تمهيـــ

 مفهوم الأمن الصناعي -1

 أهداف الأمن الصناعي -2
 البشرية والسلامة المهنيةإدارة الموارد   -3
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ـــــــد:تمهیــ  

تعنى إدارة الموارد الǼشرȄة في المنظمة بتوفیر ظروف عمل مناسǼة تمنع من وقوع أخطار        

تهدد صحة العاملین وسلامتهم، وتستمد هذه العناǽة قوامها من عامل أخلاقي غایته المحافظة على 

ة ǽالعنصر الǼشرȑ وتجنیǼه الحوادث والإصاǼات التي تعرض حǽاته للخطر، وتوفیر شروȋ عمل صح
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صاǼات  تضمن استمرار نشاȋ المنظمة، وتستمد قوامها Ȟذلك من عامل التكلفة، فالحوادث الصناعǽة وإ

العامل المصاب  تالعمل تحمل المنظمة نفقات Ȟبیرة تتمثل في تكلفة الإنتاج الضائع Ǽسبب تحمل نفقا

صاǼات عمل لها ولǽس المؤسسة ǼمنأȐ عن الحوادث، ففي Ȟل یوم تقع حوادث  (علاجه وأجوره). وإ

أسǼاب متǼاینة، قد تؤدǼ ȑعضها إلى عجز أو عاهة أو وفاة Ȟما قد یؤدǼ ȑعضها الآخر إلى تلف آلة  

  أو توقفها عن العمل أو تلف المواد الأولǽة أو نصف المصنعة أو المصنعة.

  :112وǼصورة عامة تؤثر إصاǼات العمل في التكالیف من جوانب متعددة لعل أبرزها ما یلي      

 تكالیف الوقت الضائع الناجمة عن إصاǼة العامل وتتمثل في ساعات التوقف عن العمل.  -

تكالیف الوقت الضائع ǼالنسǼة للعمال الآخرȄن، حیث أن Ǽعض العمال یتوقفون عن العمل لانتقالهم   -

إلى مȞان الحادث حǼا في استطلاع ما حدث Ȟما یتعطل Ǽعضهم الآخر نتیجة مساعدة العامل 

 .المصاب

تكالیف الوقت الضائع مع المشرفین والرؤساء، وذلك نتیجة لمساعدة العمال المصابین إضافة إلى   -

إجراء التحقیȘ لمعرفة أسǼاب الحادث تم اتخاذ الترتیب الخاصة Ǽاستئناف العمل زȄادة على ذلك 

 تدرȄب العامل الجدید لǽحل محل العامل المصاب.

 تكالیف تجدید ما تلف من الآلات والموارد جراء الحادث. -ین. لعلاج التي لا ǽغطیها التأمتكالیف ا  -

الأجور التي تدفع للعمال المصابین أثناء انقطاعهم عن العمل وǼعد عودتهم للعمل Ǽالرغم من عدم  -

 صلاحǽاتهم للقǽام بنفس الأعمال.

 .االغرامات التي تدفع نتیجة التأخیر في مواعید تنفیذ التزامات المؤسسة تجاه عملائه  -

: هو ممارسة عدد من الأنشطة بهدف حماǽة عناصر الإنتاج  وفي مفهوم الأمن الصناعي -1

مقدمتها العنصر الǼشرȑ في المنظمة من التعرض للحوادث والإصاǼات خلال العمل وذلك بإجاد 

 113الظروف المادǽة والنفسǽة المناسǼة للعاملین لداء أعمالهم بإنتاجǽة عالǽة .

بناء على ما تقدم ǽمȞن القول أن لمفهوم الأمن جانبین: أولهما نفسي وثانیهما مادȑ، أما       

الجانب النفسي فیتمثل في Ȟل الملكات الكامنة في النفس الǼشرȄة والتي قد Ȟǽون لها أثر في نفسǽة الفرد 

                                                             
  .32، صمرجع سابقعلي غربي و آخرون: تنمیة الموارد البشریة، 112 

  
  
  19ص، 1984 عمان عامر الكبیسي: المجلة العربیة  للإدارة، السیاسات والبرامج الإداریة اللازمة لحمایة العاملین من الإصابات113 
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Ȅس في علاقته مع الآخرȞالأمان فإذ ذلك ینعǼ حیث إذا أحس هذا الأخیر وشعرǼه ن وعلى تصرفات

  الشخصǽة، مما سȞǽون له نتائج إیجابǽة في توجهات الأفراد نحو المستقبل.

أما الأمن الصناعي فهو أحد حلقات الأمن المتخصص الذȑ أوجدته ظروف التطور السرȄع في    

مجال الصناعة ȞǼافة أشȞالها، بل أن الأمن الصناعي قد أصǼح ǽضم مجموعة من الفروع المتخصصة 

غم من الاختلاف الذȑ قد یبدو في تسمیته وتعرȄفه وفلسفته من بلد لآخر، فعلى سبیل المثال قد Ǽالر 

ǽعتبر في Ǽعض الدول تعرȄفا للسلامة والصحة المهنǽة ولحماǽة العاملین من الأخطار المهنǽة، Ȟما ǽعتبر 

 أنواع الأعمال الغیرفي دول أخرȐ تعرȄفًا Ǽمجموعة من الإجراءات الامنǽة لحماǽة المؤسسات من Ȟافة 

المشروعة، Ǽالإضافة لحماǽة أسرار الصناعة سواء عن طرȘȄ إحداث إدارة في المؤسسة نفسها أو عن 

طرȘȄ تأمین الحماǽة من خلال شرȞات أمنǽة متخصصة، ومن ثمة فإن الهدف من وجود الأمن الصناعي 

متلكات، وȞذلك استمرار العملǽة هو تقدǽم الحماǽة اللازمة للعاملین Ǽالمؤسسات والمحافظة على الم

  الإنتاجǽة وتراȌǼ حلقاتها تحت Ȟل الظروف.

إذا Ȟان مدȐ السلامة المهنǽة و نطاقها یختلف من منطقة إلى أخرȐ  أهداف الأمن الصناعي: -2

وفقا لعوامل تتعلǼ Șالبناء التنظǽمي وحجم المنظمة، وطبǽعة الإنتاج والتكنولوجǽا المستخدمة فإن 

  :ǽ114ة في إطارها العام تستهدف إلى ما یليالسلامة المهن

: ضرورة توفیر وسائل الأمن والصحة والوقاǽة في بیئة العمل ǼالطرȄقة التي تفي الموظفین بیئة العمل -

أخطار العمل وظروفه وتشیر بیئة العمل إلى عوامل الفضاء والضوضاء والرطوǼة والتهوǽة 

 والإشعاعات والغازات...إلخ.

وذلك من خلال توعǽة العالمین وتشجǽعهم على المحافظة  على أنفسهم واتǼاع شروȋ : العامل نفسه  -

 وتعلǽمǽات الأمن الصناعي للوقاǽة من إخطار العمل.

: وȄتمثل هذا الهدف Ǽسرعة علاج وتأهیل ورعاǽة العامل الذǽ ȑصاب Ǽحادثة عمل، العلاج والتأهیل -

هدف ضمان دخل مناسب للعامل المصاب و ضمان عودته إلى عمله السابȞ ،Șما یتضمن هذا ال

 طیلة مدة علاجه وتأهیله.

                                                             
، ص 2006السلم، عادل حرحوش صالح: إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عمان، مؤید سعید  2

250.  
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:  بناء على الأهداف السالفة الذȞر، ǽفرض إدارة الموارد الǺشرȂة والسلامة المهنǻة  -3

  :115على إدارة الموارد الǼشرȄة في المنظمة القǽام Ǽما یلي

- Ȟالمخاطر والمشǼ غرض التنبؤǼ اتحلیل أسالیب الأداء والمعدات المستخدمةǼلظروف لات المحتملة  و

 التي ǽمȞن أن تنشأ عنها إصاǼات خطیرة لغرض السǽطرة علیها.

تجدید إجراءات السلامة والصحة المهنǽة لجمǽع العاملین، وتحدید الإجراءات الخاصة ȞǼل وظǽفة  -

لزام العاملین  أو مهمة وتوفیر معدات ومستلزمات الوقاǽة الشخصǽة الخاصة ȞǼل وظǽفة أو مهمة وإ

 ا.به

 وضع نظام تقارȄر لیبلغ عن الحوادث وتحدید مواقعها وتحلیل أسǼابها. -

 وضع إجراءات وتعلǽمات خاصة Ǽحالات الطوارȏ التي ǽمȞن أن تقع Ȟحالات الحرȘȄ مثلا. -

 نشر الوعي الوقائي بین العاملین من خلال إعداد برامج تثقیف وتوعǽة. -

- ǽع العاملین على إجراءات السلامة المهنǽب جمȄة واستخدام معداتها.تدر 

 وضع نظام للتفتǽش والرقاǼة بهدف التأكد من تطبیȘ إجراءات السلامة المهنǽة والصحة. -

النظر إلى وظǽفة السلامة المهنǽة Ǽأنها من الوظائف الأساسǽة للمنظمة وǼالتالي قد Ȟǽون من  -

الضرورȑ إیجاد وحدة تنظǽمǽة متخصصة للسلامة والصحة المهنǽة تشرف على تطبیȘ برامج 

 Șل ما یتعلȞǼ نȄم المساعدة للرؤساء والمشرفین والعاملین الآخرǽجراءاتها وتقد السلامة ونظمها وإ

Ǽ .السلامة في العمل 

تتحمل المنظمات سنوǽا تكالیف ضخمة وتدفع ثمنا Ǽاهضا نظیر حوادث العمل  حوادث العمل: -4

)Work Accidents ا، إذ یتعرض ملایین الأشخاص في العالم إلى حوادثǽالتي تحدث سنو (

صاǼات عمل Ǽعضها ممیت وǼعضها ینتج عنه عجز دائم Ȟلي أو جزئي أو مؤقت یؤدȑ إلى عطیل ت وإ

الفرد المصاب إضافة إلى الأضرار المادǽة التي تلحǼ Șممتلكاتها ومواد ومȞان وآلات المصانع 

  والمؤسسات.

   ف الحادثةȂتعر)Incident(: 

الحادثة Ǽصورة عامة هي Ȟل ما ǽحدث دون أن Ȟǽون متوقع الحدوث مما ینجم عنه في العادة ضرر 

تعرȄفها " تلك التي تنشأ مǼاشرة  في موقع العمل إما Ǽسبب أما حادثة العمل فǽمȞن  للناس أو الأشǽاء.
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 .)6(العمل نفسه أو Ǽسبب الأجهزة والمȞائن المستخدمة أو Ǽسبب الفرد نفسه لسوء أدائه أو لسوء استعداده

" والمعǽار )Work Injury(و إصاǼة العمل )Work Incident(" حادثة العمل"وهناك من ǽفرق بین 

فإذا نجم عن الحادثة إصاǼة فرد أو مجموعة سمیت بإصاǼة،  الإنسان مصاب أم لا،في ذلك هو هل 

 Șطلǽ ة الفرد لكيǼعد من ذلك من خلال تأكیده على ضرورة اقتران الحادثة بإصاǼوهناك من یذهب إلى أ

Ǽ امǽة القǼمناسǼ سبب العمل أوǼ قع الفعل الضارǽ في أنȞǽ ار أنه لاǼة حادثة، على اعتǽمن  هعلیها تسم

أن یوصف Ǽأنه حادث عمل، لا بد أن ینتج عن هذا الفعل أضرار تصیب جسم الإنسان لكي Ȟǽتسب 

  .116هذا الوصف

   :ات العملǺصا صاǼات العمل نتیجة لمجموعتین من الأسǼاب، أسǺاب حوادث وإ تأتي حوادث وإ

ǽة والفنǽاب البیئǼة والمتمثلة في الأسǽاب غیر الشخصǼة  ةتضم المجموعة الأولى الأسǽمǽوالتنظ

 التي لا علاقة لها Ǽالعمل.

وتضم المجموعة الأخرȐ الأسǼاب الشخصǽة التي تنشأ عن نقص في قدرة العامل أو عدم      

ملائمته للعمل أو عدم توافر الدوافع  النفسǽة التي تمȞنه من أداء العمل من غیر وقوع حوادث. وǽمȞن 

  تصنیف أسǼاب حوادث العمل Ȟما یلي:

: تؤثر الظروف المحǽطة Ǽالعمل في معدل حدوث الإصاǼات والحوادث فعند توافر البیئǻةالأسǺاب  -

ظروف عمل مناسǼة للعاملین، سواء ما تعلȘ منها Ǽالإضاءة أو درجة الحرارة أو الضوضاء، أو 

تعلǼ Șالأبخرة والترȃة والروائح الكǽمǽائǽة والتهوǽة، یؤثر في درجة احتمال تكرار الحوادث والعȞس 

 حǽح.ص

: تتأثر Ȟفاءة العامل في أداء واجǼات ومسؤولǽات وظǽفته بدرجة صلاحǽة  الآلة  الأسǺاب الفنǻة -

التي ǽستخدمها في أدائه لتلك الواجǼات، ففي حالة عدم ملائمة الآلة سواء لوجود خطأ في تصمǽمها 

درجة  ى ارتفاعأو لوجود خلل في طرȄقة عملها فإن احتمال تكرار الحوادث سیرتفع، وهذا یؤدȑ إل

 المخاطرة التي یتعرض لها العامل الذǽ ȑستخدم هذه الآلة.

: إن عدم Ȟفاءة التنظǽم الداخلي للمصنع یؤثر في زȄادة عدد حوادث العمل فǽه الأسǺاب التنظǻمǻة -

فسوء ترتیب الآلة قد Ȟǽون سبǼا إضافǽا لزȄادة احتمال حصول الحوادث، Ȟما أن عدم الدقة في 

 تاج تؤثر في معدل تكرار الحوادث، Ȟذلك تداخل العملǽات الإنتاجǽة.صǽاغة خطȌ الإن
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مات والخصائص المتصلة Ǽالعامل  Ǽالإضافة إلى هذا هناك عوامل وأسǼاب إنسانǽة والتي ترتǼ ȌǼالسّ

وما یترتب على ذلك من حوادث، ولذا من المفید التعرف على الدوافع الخفǽة التي أدت إلى وقوع الحادث، 

  :117هذه العوامل تتمثل في ما یليولعل أهم 

 إساءة استعمال أدوات الوقاǽة الشخصǽة. -  تشغیل العامل من غیر إذن أو تصرȄح. -

عدم التبلǽغ عن ظروف غیر مأمنة یتم  -العمل Ǽمعدل سرعة غیر مأمون أو تجاوز هذا العمل.  -

   ǽة.العناصر Ȟالمواد الكǽمائعدم مراعاة الاحتǽاطات الخاصة Ǽاستخدام أو استعمال Ǽعض -اكتشافها.

 اتخاذ موقف غیر آمن في العمل، Ȟالوقوف تحت أحمال معلقة...إلخ. -

  :118عمل وفقا لعدد من المعاییر أهمهاتصنف حوادث ال أنواع حودث العمل: -5

: إذ ǽطلȘ على الحوادث التي تصیب العاملین (إصاǼات) وتكون نتائجها عادة على شȞل النتائج -

جروح أو إعاقات أو عاهات أو غیرها و ǽطلȘ على المخاطر المهنǽة التي تصیب موجودات المنظمة 

(حوادث) فالحرȘȄ الذǽ ȑحدث للمصنع ǽعتبر حادث عمل وثمة رأȑ آخر، لإصاǼة العامل هي Ȟل 

ها ضرر جسمي وǼالتالي، فإن الحادث وعو ق واقعة غیر مخططة وȄترتب علىحوادث ما ینشأ عن 

  .أكثر شمولا من الإصاǼة إذ ǽقع الحادث وقد ترافقه إصاǼة مǼاشرة أو لا

: وفȘ هذا المعǽار تقسم الحوادث إلى Ǽسǽطة وأخرȐ خطرة استنادا إلى درجة التلف درجة الخطورة -

المختلفة أو Ǽالعمل، فالإصاǼة الǼسǽطة ǽمȞن أن ǽشفى منها  وحجمه والضرر اللاحǼ Șالموجودات

العامل Ǽعد المعالجة الأولǽة في حین ینشأ عن الإصاǼة الخطرة عجز مؤقت أو دائم، وقد تؤدȑ إلى 

 وفاة العامل.

: فقد Ȟǽون سبب وقوع الحادث هو الفرد نفسه لإهماله أو لنقص خبرته أو لحالته سبب الوقوع -

 ن السبب في الآلة ذاتها لضعف صلاحیتها للعمل، و قد Ȟǽون السبب سوء تنظǽم. الصحǽة، وقد Ȟǽم

: و قد یرجع السبب إلى عدم ملائمة ظروف العمل، وǼالرغم من تعدد الأسǼاب وقوع مواقع الآلات -

 الحوادث فإن العامل یǼقى العنصر الحاسم.

ǽمȞن تجنبها وأخرȐ لا ǽمȞن : Ǽموجب هذا المعǽار تصنف الحوادث إلى حوادث إمȜانǻة التجنب -

تجنبها وǼالتالي فإن التخطȌǽ ووضع البرامج الخاصة ǽساعد على تجنب الحوادث، أما تلك التي لا 
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ǽمȞن تجنبها فإنها تفرض وجود سǽاسات سلامة مهنǽة ترȞز على محاولة تقلیل الخطر الناشئ عن 

 .119الآلات أو المعدات أو طرق العمل أو المواد المستخدم

  :أسالیب الوقاǻة من الحوادث -6

إن الوحدة التنظǽمǽة المسؤولة عن إدارة الموارد الǼشرȄة في المنظمة معنǽة بتوفیر المعدات    

والوسائل الخاصة Ǽالسلامة المهنǽة لوقاǽة العاملین من الإصاǼات، Ȟذلك توفیر مستلزمات الوقاǽة وأن 

ث تشمل معدات ووسائل الوقاǽة الشخصǽة ما تعقد برامج تعلǽم وتدرȄب متخصصة لهذا الغرض، حی

  :120یلي

 النظارات الوقǽة ( لوقاǽة العیون من الشرر والشظاǽا و الحرارة والأشعة والصدمات). -

 أغطǽة الرأس ( للحماǽة من الأشǽاء الساقطة والصدمات و ضرȃات الشمس). -

 الأمان.أحزمة  - سدادات الأدنین ( للوقاǽة من الضوضاء والأصوات الشدیدة). -

 أقنعة الوجه ( لحماǽة الوجه من تطایر الشظاǽا والحرارة والمواد الكǽمائǽة والشرر). -

 الكمامات ( للوقاǽة من الغازات، والأبخرة والروائح و الأترȃة والإشعاعات). -

 أحذǽة السلامة والأحذǽة العازلة. - الكفوف الǼلاستǽȞǽة والجلدǽة والمقوǽة. -

-  ȑة وأفران المعادن والإشعاعات).( للعاالمراییل والصدارǽماوǽملین في الصناعات الك 

  : و ǽمȞن التطرق إلیها على النحو التالي:العاملین وأنواعهاحقوق  -7

تتǼاین الإدارات المعاصرة في درجة اهتمامها Ǽالعمل والنقاǼات وعلاقات العمل السائدة،  علاقة العمل: -

 إذ ǽمȞن القول Ǽأن هناك مستوǽات ثلاثة من التعامل مع علاقة العمل وهي:

وȄنطلȘ أسلوب التعاون مع النقاǼات من قبل الإدارات على أساس خلȘ الأجواء الملائمة  التعاون: -

متعاونة لتحقیȘ رضا Ȟلا طرفي علاقات العمل، إذ أن أكثر المنظمات نجاحا لبناء علاقات عمل 

 Șش الخلاق من أجل تحقیǽسودها التعاون و التعاǽ أجواء في علاقات العمل Șهي تلك التي تخل

 أهداف Ȟلا الطرفین أصحاب العمل والعمال في الوقت ذاته.

دم نقاǼاتهم وذلك نتیجة لوفرة الید العاملة وع: وȄنطلȘ هذا الأسلوب Ǽعدم اهتمام Ǽالعاملین و الإهمال -

الاكتراث Ǽما ینطوȑ علǽه المستقبل من ضرورة الاهتمام ǼقوȐ العمل إذ أن هذه العلاقات من شأنها 

 أن تسهم على المدȐ الǼعید لتحقیȘ أهداف المنظمة.
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عاف رȃتها، وأض: وهنا تقوم Ǽعض إدارات العمل Ǽالسعي نحو مقاومة النقاǼات ومحامقاومة النقاǺات -

دارة  سهاماتها وهذا من شأنه یخلȘ أجواء عدائǽة بین العمال وإ بنیتها، والقضاء على أنشطتها وإ

المنظمات، مما ینعȞس سلǼا على علاقات العمل وعلى هذا الأساس ینǼغي على المنظمات الناضجة 

Ȅك عتǼار أنها شر أن تؤطر صǽغ تعاملها مع المنظمات النقابǽة بروح عالǽة من التعاǽش، على ا 

اجتماعي فعال. ومن أجل أن تتمȞن إدارة الموارد الǼشرȄة من الدفاع عن نفسها وإعطاء صورة طبǽة 

  لا بد لها من توفیر قسم یتمتع ȞǼفاءة عالǽة في إدارة الأعمال المتعلقة Ǽحقوق العاملین.

منح للعاملین بناء على : في بداǽة الحدیث عن أنواع الإجازات، لا بد من التأكد أنها تالإجازات -

السǽاسات التي تتǼعها المؤسسات والتي یتعین أن تكون متماشǽة مع القوانین الحȞومǽة  المعمول بها 

  :121في بلد المؤسسة وهي أنواع، ومن هذه الإجازات ما یلي

: وهذه الإجازات هي التي تمنح طǼقا للقوانین المعمول Ǽه، أو بناء التوجیهات الإجازات الرسمǻة -

 لصادرة  من الحȞومة، وتعتبر هذه الإجازات مدفوعة الراتب Ǽالكامل.ا

: وتمنح هذه الإجازات للموظف في موعد یتناسب وظروف عمل  المؤسسة، حیث الإجازات السنوǻة -

وضعت هذه الإجازات ǼالشȞل الذǽ ȑسمح للموظف Ǽالاستمتاع Ǽالراحة الأمر الذȑ ینعȞس إیجاǼا 

 على قدراته الإنتاجǽة.

إدارة في المؤسسة مسؤولة عن و ضع برامج وȞشوفات الإجازات السنوǽة للعاملین فیها، وتقدǽم  فȞل -

هذه الكشوفات إلى إدارة الموارد الǼشرȄة والتي تقع على عاتقها مسؤولǽة ترجمة السǽاسات الخاصة 

 Ǽالإجازات وتدقیȘ طلǼات الإجازات والتأكد من صححتها.

الإجازة عن المدة التي عمل بها في المؤسسة وحسب المواعید  : ǽستحȘ العاملأهمǻة الاستحقاق -

المقررة لذلك، و یتم احتساب الإجازة اعتǼارات من الیوم الأول من سرȄان الإجازة لكنه یجوز تجزئة 

 الإجازة وفȘ السǽاسة المعتمدة في المؤسسة.

أحینا یتم دفعها ا المؤسسة، فیتم دفع المرتب عن الإجازة تنفیذا للسǽاسة التي تتǼعه تسدید الإجازات: -

 قبل سرȄان الإجازة وأحǽانا یتم دفعاها ضمن Ȟشف الرواتب الشهرȄة.

: ǽعتمد تراكم الإجازات على السǽاسة المتǼعة في المؤسسة، فقد ǽسمح بتراكم الإجازات تراكم الإجازات -

لاإلى حد معین، سنتین مثلا، وقد لا ǽسمح بذلك، فیتوجب على العامل الاستفادة    فقدها.منها   وإ
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: قد ǽمنح الموظف إجازة اضطرارȄة لمدة محددة خلال سنة الخدمة  وتعتبر الإجازات الاضطرارȂة -

مدفوعة Ǽالكامل، وذلك مثل إجازته عند وفاة أحد أقرȃائه من الدرجة الأولى ولا تحتسب هذه الإجازة 

ة مستندات تؤȄد طلǼه، وتقتنع بها إدار من الإجازات السنوǽة، على العامل طلب الإجازة وذلك بإبراز 

 الموارد الǼشرȄة.

: العلاوات تعوǽض مالي یدفع للعامل إما نقدا أو ǼطرȄقة عینǽة وتقدر العلاوات ǼطرȄقة العلاوات -

علمǽة وǼعد دراسة مستفǽضة تشمل Ȟافة شرائح العاملین في المؤسسة ودرجاتهم وما تدفعه الشرȞات 

ا الهدف من هذه العلاوات فهو مساعدة العاملین ورفع روحهم المعنوǽة المنافسة في هذا المجال، أم

وترغیبهم في العمل، وهي تشمل علاوة السȞن إضافة إلى ذلك علاوة التعلǽم وعلاوة الزوجة والأولاد 

وهي علاوات شهرȄة وȄتم صرفها طǼقا للقوانین الحȞومǽة المعمول بها في بلد المؤسسة، Ȟما تصرف 

ي حالة عدم تأمین المؤسسة وسیلة نقل العاملین، هذا Ǽالإضافة إلى علاوة الانتداب علاوة النقل ف

والتي تصرف للعامل في حالة تكلǽفه Ǽمهمة رسمǽة لصالح المؤسسة وتتمثل في المأكل والمواصلات 

 .122والمبیت

Ȟومǽة على حتمثل الضمانات المǼالغ المالǽة التي تفرضها الأنظمة ال الضمانات والتأمینات والتقاعد: -

أصحاب العمل والعاملین معا، وذلك لتأمین معاشات أو مȞافآت أو تعوǽضات للعاملین عند انقطاع 

مرتǼاتهم أو أجورهم Ǽسبب العجز الصحي أو Ȟبر السن أو الوفاة أو Ǽسبب الǼطالة والفصل من 

ي الوقت المجتمع فالعمل، وتعد الضمانات من الحوافز المادǽة التي تهم العاملین وتخدم المؤسسات و 

نفسه، وتدار شؤون الضمان الاجتماعي من قبل مؤسسات التأمینات الاجتماعǽة والتقاعد، حیث 

تمثل تلك الاشتراكات نسǼة مئوǽة یتم اقتطاعها من راتب العامل الشهرȑ ونسǼة مئوǽة یتم فرضها 

نادیȘ كات عماله إلى صعلى صاحب العمل، والعادة أن یتم إلزام صاحب العمل تسدید اشتراكه واشترا

الضمان الاجتماعي أو التقاعد وǼعد تحصیل تلك الاشتراكات تقوم مؤسسات التأمینات الاجتماعǽة 

  والتقاعدǽة Ǽاستثمار الأموال في مشارȄع اقتصادǽة ذات رȃح مضمون.

 123.النظرȂات المفسرة لحوادث العمل -8

  ةȂة القدرȂة أن الناس نوعان، نوع  :النظرȄهذه النظر Ȑالسعادة و الهناء، و نوع  "ترǼ حظىǽ

ǽحظى ǼالكآǼة و البؤس الدائم و Ǽالتالي فمنهم من لدǽه حصانة ضد الحوادث و منهم من ǽفتقد 

                                                             
  164طاھر محمود الكلالده: الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص122 

  .32-30، ص 1971محمود عباس عوض: حوادث العمل في ضوء علم النفس، دار المعارف، مصر 123   
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هذه الحصانة و Ǽالتالي فإن إمȞانǽة التعرض و الوقوع للحوادث أثناء العمل تكون Ȟبیرة و هناك 

ء الاستمرار إلى الصدفة و سو  من یتعرض للحوادث Ǽصفة مستمرة، و هذه النظرȄة ترجع هذا

الحȎ و تنفي على أن الإنسان هو عǼارة عن شخصǽة واعǽة، تتكون من مجموعة من القدرات 

و ǽفȞر و یتماشى مع المواقف المختلفة التي تعترض حǽاته. إذا فهو لǽس   العقلǽة و الجسدǽة،

 عمل.وقوع الحوادث في المرتǼطا Ǽالصدفة أو الحȎ إضافة إلى هذا فإنها تنفي الجانب المادȑ ل

 :بيȂة علم النفس التجرȂون  نظرȞǽ اب متعددة للحوادث، فالعاملǼة أن هناك أسȄهذه النظر Ȑتر

تحت تأثیرات( ظروف العمل، العلاقات..)، و ǽمتد هذا التأثیر لǽشمل الوظائف النفسǽة للفرد 

لى لرغǼة في الحصول عȞما ترȐ أǽضا أن هناك دوافع متعددة، فقد Ȟǽون الدافع للحوادث هو ا

تعوǽضات مالǽة ( الضمانات الاجتماعǽة) أو تعوǽضات معنوǽة( زȄارة الأهل إذا Ȟانوا Ǽعیدا عن 

مȞان العمل أو الرغǼة في جلب الاهتمام من طرف الأفراد الآخرȄن أو لأجل التخفیف من 

ما هو الجانب  المسؤولǽة )، و ǽعني هذا أن هناك أسǼاب خارجǽة و داخلǽة إلا أنها لم تبین

  الذȑ القدر الكبیر في التأثیر في وقوع الحادثة.

   :ةǻة الطبȂس النظرǽمن في أن الفرد لȞǽ ةǽة لحوادث العمل في البیئة المهنȄتفسیر هذه النظر

دائم الإصاǼة و إنما ǽعاني من مرض جسدȑ أو عصبي. و أن هذا الخلل هو المحرك الرئǽسي 

و تؤȞد هذه النظرȄة أسǼاب الحوادث على أساسها الطبي ( و السبب المǼاشر لوقوع الحادث 

  الخلل السمعي، الǼصرȑ...)، و هناك عوامل بیئǽة خارجǽة تساعد في وقوع الحوادث.

  و التكیف Ȋة الضغȂنظر ȋة أن وقوع الفرد في الحوادث في عمله راجع للضغوȄهذه النظر Ȑتر :

رئǽسي. و ترȞز هذه النظرȄة على الظروف  و التهدیدات المختلفة و المتغیرة Ȟعامل مǼاشر و

المادǽة المحǽطة Ȟالإضاءة، الضوضاء، الحرارة...الخ و لابد من توفیر المناخ المهني المطلوب 

و تحسین النوعǽة الفیزȄقǽة، لأن هذا ǽساعد على تكیف العامل و سلامته من الوقوع أو التعرض 

  للحوادث أثناء العمل

  :ة الاستهداف للحوادثȂات التي وضعت لتفسیر الحوادث من  نظرȄة من أقدم النظرȄهذه النظر

الجانب البیولوجي و من أكثرها شیوعا، ترȐ أن الأفراد الذین یرتكبون العدید من الحوادث و 

Ǽصفة متكررة ǽطلȘ علیها اسم "مستهدفي الحوادث" و هذا یرجع إلى وجود Ǽعض السمات 

ǽنȄة و التكوǽعǽة الخاصة و الطبǽقحمون أنفالوراثǽ سهم في السلوك الخطیر .ة فهم 

  خلاصـــــــــــــة:
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تأسǽسا لما سبǽ ȘمȞن القول أن حوادث العمل من المواضǽع التي أثارت اهتمام الكثیر من       

الǼاحثین، وان الترȞیز علیها Ȟجانب مهم ǽحافȎ على مردودǽة المؤسسة واستمرار انتاجǽة العامیین لǽس 

ة تفسر ظرȄات مختلفولید الساعة، وانما أشار إلیها الرواد الأوائل المهتمین Ǽالتنظǽم، Ǽحیث ظهرت ن

الأسǼاب الكامنة وراء وقوع حوادث العمل وهي تختف في رؤȄتا للموضوع Ǽاختلاف الخفǽات النظرȄة 

التي انطلȘ منها Ȟل Ǽاحث، وعلى هذا الأساس فان التنظǽمات الصناعǽة الحدیثة اولت عناǽة Ȟبیرة 

بǽة على رة  إیجاحقǽقي ینعȞس Ǽصو لحوادث العمل إدراكا منها ان الحد من هذه الظاهرة ǽشȞل استثمار 

  المؤسسة والفرد.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  وتنمǻة نظام الترقǻة المهنǻة -سادسا 

  المسار الوظǻفي        

  تمهیـــد      

 مفهوم الترقیـة المهنǻة -1

 أهداف الترقǻة -2

 أسس الترقǻة المهنǻة. -3

 تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -4

 مفهوم تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -5

 أهمǻة تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -6

 مراحل تخطȊǻ المسار الوظǻفي -7

  خلاصـــــــة         
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  ـــــــد:تمهیـ

أهمǽة Ȟبیرة على مستوȐ العامل أو المؤسسة على اعتǼار أنها ضرورة ملحة  ذو لترقǽةا ǽعبر نظام

لضمان البرامج الموضوعة والمستهدفة على أȑ مستوȐ من المستوǽات التخطǽطǽة، إلا أن هذه الأهلǽة  

تختلف في أǼعادها Ǽاختلاف وجهات نظر واضعي هذا البرنامج (إدارة المؤسسة) والمستفیدین منه 

  الحاضر والمستقبل. العاملین في

نعني Ǽالترقǽة نقل الشخص من عمل أو وظǽفة ذات مسؤولǽة : مفهوم الترقیـة المهنǻة -1

وǽصاحب الترقǽة عادة زȄادة في الامتǽازات الوظǽفǽة التي  1أكبر و موقع أعلى في السلم الإدارȑ الوظǽفي،

التي یتمتع بها الشخص المرقي وحرȄة أكبر في التصرف Ȟما أنه یترتب علیها في الأغلب ولǽس دائما 

وأȞ ȑًان المصطلح الذǽ ȑطلȘ على عملǽة التقدم الوظǽفي فإن أهمǽة الترقǽة  زȄادة في الراتب أو الأجر.

نسǼة فǼال ،هي حاجات المنظمة وحاجات الفرد جموعتین أساسیتین من الحاجاتأو الترفǽع تنǼع من م

لحاجات المنظمة ǽعتبر وجود سلم وظǽفي متدرج للمهام والواجǼات ونطاق الإشراف والمسؤولǽة  عنصرا 

                                                             
 205، ص2004سنان الموسوي: إدارة الموارد البشرية وϦثيرات العولمة عليها، دار مجداوي عمان، - 1
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أساسǽا في بناء أȑ منظمة، هذا السلم لا بد له من توفیر أفراد قادرȄن ومؤهلین للنهوض ǼمحتوȐ أعǼاء 

وظǽفة فǽه، إضافة إلى ضرورة اختǽار العناصر التي تسد الشواغر الوظǽفǽة التي تحدث نتیجة خروج Ȟل 

Ǽعض العاملین وخاصة من الإدارات العلǽا والوسطى والمتخصصة، Ȟذلك فإن المنظمة Ȟائن ینمو وȄتوسع 

 إن وجود نظامومن البدیهي أن تكون هناك أهداف أو مشارȄع جدیدة، إضافة إلى وظائف جدیدة لذلك ف

للترقǽة أصǼح جزءا أساسǽا من تنظǽم الوظǽفة العامة في مختلف الدول، فهي وسیلة الإدارة لاستقطاب 

  أفضل العناصر الǼشرȄة والاحتفاȍ بها وحافزا أساسǽا للعاملین لتطوȄر وتحسین الأداء.

عالة في تعتبر وسیلة  فأما ǼالنسǼة لأهمǽة الترقǽة في إشǼاعها لحاجات الأفراد فلا شك أنها       

هذا الإطار على اعتǼار أن حاجات الأفراد العاملین تنمو وتتطور Ǽمرور الزمن مما ǽستدعي إشǼاعها 

 Șة وتحقیǽة التصرف والمسؤولȄالتقدیر والتمییز والاعتراف وحرȞ والحصول على الحاجات المشروعة

ت التي تنجم عن الترقǽة  ȞالزȄادة في الذات، أما فǽما یخص الحاجات المادǽة فتشمل تلك الامتǽازا

  الرواتب والأجور. 

والملاحȎ لكي تلعب الدور المحفز ǽستدعي من المؤسسة أن تحمل معنى التقدیر للفرد وأن      

تعمل على الموازنة ما بین حاجاتها وحاجات الأفراد، فقد لا توزاȑ مسؤولǽات وأعǼاء الوظǽفة الجدیدة 

لǽه الشخص المرقي، Ȟذلك قد یترتب على الترقǽة نقل الشخص إلى وظǽفة الامتǽازات التي سǽحصل ع

في مȞان آخر خارج منطقته أو مدارس أولاده مما ینجر عنه Ǽعض المشاكل الجدیدة والتي لا توازȑ ما 

سǽحصل علǽه من فوائد، ورغم أن موضوع الوظǽفة العامة قد ǽحمل معنى التكلیف لأداء خدمة عامة  

ǽانا خاصة  ǼالنسǼة للمناصب القǽادǽة   فإن من سلامة  تقدیر الموقف وحسن اتخاذ بل التشرȄف أح

القرار ǼالنسǼة  للإدارة أن یراعي ما قد یترتب على ترقǽة Ǽعض العاملین من مشاكل عائلǽة أو شخصǽة 

  ومحاولة  حلها أو التخفیف من أضرارها.

منظمة وحاجات العاملین فیها، إذ أن Ǽعض وȄرتǼ ȌǼأهمǽة موازنة الإدارة ما بین حاجات ال      

الأفراد قد لا ǽحبذون الترقǽة أو لا ǽسعون إلیها وذلك لأسǼاب عدیدة، Ȟما لو Ȟان الفرق بین الأجر أو 

 ȑعض في الاطمئنـــان و عدم قبول لتحدǼة الǼأو لعدم رغ Ȑات أخرǽقدم حافزا لقبول مسؤولǽ الراتب لا

  .1العمل الجدید

 2.لقد تطرق الكثیر من الǼاحثین إلى أهداف الترقǽة و أهمها على النحو التالي :أهداف الترقǻة -2
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 Ȟسر الجمود والملل في الحǽاة الوظǽفǽة. -  رفع الروح المعنوǽة للأفراد. -

 .تخفǽض النفقات وتصغیر حجم الموارد الǼشرȄة المستخدمة -

تاحة الفرصة للتجوȄد والتحسین من خلال تغییر  - ي التنظǽم الوجوه وحقن دم جدید فتغییر الأفȞار وإ

 الوظǽفي.

تأسǽسا لم سبȘ فإن وجود سǽاسات الترقǽة له أهمǽة Ȟبیرة للإدارة وللعاملین على حد سواء فمن       

وجهة نظر الإدارة تبدو أهمیتها في تخفǽض العمل على مستوȐ الفئات الوظǽفǽة المدرجة ببرنامج الترقǽة 

ي للعاملین في المؤسسة، من ناحǽة ثانǽة، تتضح أهمǽة وجود سǽاسات وȞذلك تحقیȘ الاستقرار الوظǽف

خبرة، على التدرȄب والتنمǽة الذاتǽة لامتلاك ال همالترقǽة من جهة نظر العاملین في المؤسسة في تحفیز 

وǼالتالي لǽصǼحوا مؤهلین لشغل وظائف ذات مستوȐ عالي ولنجاح سǽاسة ترقǽة العاملین لا بد أن 

ǽة في المؤسسةتتكامل مع سȄشرǼ1اسات إدارة الموارد ال.  

: إن اختǽار الأساس أو المعǽار الذȑ تعتمده المنظمة لسǽاستها في أسس الترقǻة المهنǻة  -3

عملǽة الترقǽة لǽس Ǽالأمر الهین، وذلك لارتǼاطه Ǽعدة عوامل ǽعود Ǽعضها إلى الموروث 

ع تنموǽة التي ǽمر بها المجتمالحضارȑ وقǽم البیئة الاجتماعǽة من جهة وȞذلك المرحلة ال

الذȑ تتواجد فǽه المنظمة والسلم الوظǽفي من جهة ثانǽة، Ǽحیث ǽلاحȎ أن التطبǽقات الحالǽة 

في مختلف دول العالم تشیر أن هناك ثلاثة أسس تقوم علیها نظم الترقǽة وهي نظام الترقǽة 

 ȑة الذǽة على أساس الكفاءة ونظام الترقǽة، نظام الترقǽالأقدمǼ مزح ما بین الكفاءة وǽ ةǽالأقدم

  والتي ǽمȞن الإشارة إلیها على النحو التالي :

: وǼموجǼه تعطي الأولوǽة في الترقǽة إلى الوظǽفة الأعلى الشاغرة أسلوب الترقǻة Ǻالأقدمǻة 3-1

للموظف الذȑ قضى في وظǽفته الحالǽة فترة أطول من تلك التي قضاها زملاؤه، ومن الحجج 

 ȌǽسǼ اة والتحیز  وهوǼة لابتعاده عن المحاǽالموضوعǼ التي تقدم لإسناد هذا الأسلوب أنه یتسم

ین على الǼقاء في المنظمة وعدم ترȞها لاحتمال فقدانهم لأقدمیتهم في التطبیȞ Șما ǽشجع العامل

 .2عند ترك العمل وǼالتالي فإن اعتماد هذا الأسلوب في الترقǽة قد ǽقلل من دوران العمل 

لكن هذه الحجج تقوم على أساس مشȞوك في صحتها فمن ǽقول أن هناك علاقة  طردǽة بین طول 

التي ǽملكها الموظف، Ȟما أن اعتماد الإدارة على أسلوب الترقǽة Ǽالأقدمǽة  المدة ومستوȐ الكفاءة أو القدرة
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سیؤدǼ ȑالنتیجة إلى دفع أشخاص غیر أكفاء لتسلǽم مناصب إدارȄة مهمة في المنظمة والذȑ یؤدȑ إلى 

ضعاف دورها في تقرȄر سǽاسات الترقǽة لاحقا لأنه سǽشجع على ممارسة قǽم عمل تمجد  جمودها وإ

  1مهل الترȞیز على المǼادرة والابتكار.الروتین وت

  :2ومن المزاǽا التي ǽقدمها أنصار هذا التوجه ما یلي

 .اة واحتمال التمییزǼة والابتعاد عن المحاǽالموضوع  

 .ة وتوقعاتهمǽالقبول من قبل العاملین لانسجامه مع ممارستهم الاجتماع  

 للعاملین وللإدارة على حد سواء، فطول Șنة مدة الخدمة قر  السهولة في التطبیȄ

  واضحة على خبرة الشخص المȞتسǼة وȞفاءته.

 .هاȞقاء في المنظمة وعدم ترǼع العاملین على الǽتشج  

  ار العاملین في المنظمة وذلكǽحفز الإدارة على الاهتمام بإجراءات وأسالیب اخت

 بتطوȄر قدراتهم Ǽاستمرار لغرض تولي مناصب وظǽفǽة أعلى.

  التي وجهت إلى هذا النوع من الترقǽة نذȞر ما یلي:ولعل من أهم الانتقادات 

  ع أحدǽستطǽ ه فقدǽاین قدرات الأفراد واستعدادهم للتعلم والاكتساب وعلǼت

الأشخاص اكتساب ما تحتاج إلǽه الوظǽفة من مهارات في فترة أقصر مما قد ǽستطǽع 

 شخص آخر أمضى مدȐ أطول فیها.

  إلى دفع أشخاص غیر أكفاء لتسلم مناصب مهمة ȑفي المنظمة مما یؤد

 ضعف مستوȐ دائهم.

  ة، هل تحتسبǽیف تحتسب الأقدمȞعدم السهولة التي یتمتع بها هذا الأسلوب، ف

على أساس إجمالي مدة الخدمة أم تحتسب على أساس مدة الخدمة في الوظǽفة الحالǽة، 

 أم على أساس مجموعة مدة الخدمة في وظائف مماثلة...إلخ.

في ضوء الانتقادات التي وجهت إلى اعتماد معǽار  على أساس الكفاءة:أسلوب الترقǻة  -3-2

الأقدمǽة في ترشǽح واختǽار العاملین للترقǽة فقد قیل أن أفضل معǽار لاختǽار الأفراد وترشǽحهم 

هو معǽار الكفاءة والجدارة، وǽقصد Ǽه أن ترشǽح الأفراد للترقǽة ینǼغي أن یتم في ضوء 

Ǽاتها وأعǼائها مقارنة Ǽالمؤهلات والقدرات التي ǽمتلكها الأشخاص مواصفات الوظǽفة  ومتطل
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 ȑة هو الذǼتوفر المؤهلات والقدرات المطلو Ȑن في مدȄیتقدم الآخر ȑالمرشحون، والمترشح الذ

  .1ینال الترقǽة

إن أنصار هذا الاتجاه یرون أن هذا النظام ǽقوم على أساس موضوعي، لأنه ینطلȘ من        

ظǽفة واعتǼاره الأساس في اختǽار الأفراد للترقǽة والمفاضلة بینهم، Ȟما یرون أن الاعتماد متطلǼات الو 

على هذا المعǽار سیوفر للمنظمة أفضل الأشخاص لشغل الأعمال والمراكز الوظǽفǽة المطلوǼة، ǼاعتǼاره 

ل استثمار للقوȐ فضفي الواقع تطبǽقا لقاعدة الرجل المناسب في المȞان المناسب، وǼالتالي فإنه ǽعتبر أ

العاملة في المنظمة، Ȟما أنه سیؤدȑ إلى تحفیز العاملین لتطوȄر قدراتهم ومستوǽات آداهم، وهو إذا Ȟان 

لا ǽحقȘ مبدأ المساواة في منح فرص الترقǽة لكافة العاملین فإنه یوفر مبدأ العدالة إذ لǽس من العدالة 

  ي والتقدم لمجرد مضي مدة معینة في الخدمة .أن ǽساوȑ الكفؤ مع الخامل الكسول، في فرص الترق

إن هذا الأسلوب الذǽ ȑقوم على أساس الكفاءة أو الجدارة موضع التطبیǽ Șستلزم وضع      

الأسالیب التي ǽمȞن من خلالها الكشف عن قدرات وجدارة الافراد، ولعل أهم الأسالیب المستخدمة ǽمȞن 

  : 2التطرق إلیها على النحو التالي

: وهي اختǼارات تصمم وفقا لمستوȐ وطبǽعة الوظائف المطلوب الترقǽة لها، والتي اختǺارات الترقǻة -

تهدف إلى الكشف عن أفضل المترشحین الذین تتوافر لدیهم المعارف والمهارات والقدرات اللازمة 

ة  Ǽمعنى قلأداء الوظǽفة، وتأخذ هذه الاختǼارات صǽغتین، فهي إما أن تكون امتحانات منافسة مطل

أنها مفتوحة لكل من یرغب في التقدم للوظǽفة الشاغرة ممن تتوافر فیهم شروȋ اشتغالها من داخل 

ما أن تكون Ǽصǽغة امتحانات منافسة محدودة، أǽ ȑقتصر الدخول فیها  المنظمة أو من خارجها، وإ

ǽالاخت ȑجرȄو ،Ȍة وفقا ار للتر على العاملین في المنظمة التي توجد فیها الوظائف الشاغرة فقǽق

 لترتیب أو لتسلسل الأشخاص في اجتǽاز الامتحان.

: قد تتم مقابلة الأشخاص المرشحین للترقǽة من قبل لجنة تضم عددا من المدیرȄن في المقاǺلات -

المنظمة، أو قد تضم أحǽانا Ǽعض الخبراء والاختصاصیین الخارجیین لتقوǽم مدȐ توافر Ǽعض 

المطلوǼة لإشغال وظǽفة معینة، و قد لا ǽستخدم هذا الأسلوب Ǽمفرده بل القدرات والاستعدادات 

 ǽستخدم مع أسلوب الامتحانات.
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: وهي تقارȄر سنوǽة أو نصف سنوǽة تنظم من قبل الرؤساء المǼاشرȄن ǼحȘ تقارȂر تقوǻم الأداء -

فرد على لمرؤوسیهم الذین ǽعملون معهم، وتتضمن تقوǽما لمستوȐ أدائهم الحالي، وǽعتبر حصول ا

مستوȐ معین من التقوǽم العام لمدة شرطا للترشǽح للترقǽة، Ȟما أن المنافسة في الترقǽة تتم وفقا 

 لمستوǽات التقوǽم التي ǽحصل علیها المرشحون.

بر : قد Ȟǽون اجتǽاز Ǽعض البرامج التدرȄبǽة شرطا للترقي، Ȟما قد تعتنتائج اجتǻاز البرامج التدرȂبǻة -

  مج التدرȄبǽة معǽارا للمحافظة عند الترقǽة.نتائج اجتǽاز البرا

أȑ وضع الشخص المرقي تحت التجرȃة لمدة معینة للوقوف على مدȐ قدرته وȞفاءته في تأدǽة 

 واجǼات ومسؤولǽات الوظǽفة الجدیدة.

إلا أن معظم الانتقادات التي توجه لهذا الأسلوب الذǽ ȑقوم على أساس الكفاءة، والتي     

ق التي ǽمȞن بواسطتها قǽاس جدارة أو درجة  Ȟفاءة أو صلاحǽة  الأشخاص تتمحور حول الطر 

  العاملین وأهمها:

Ȟفاءة الأداء الحالǽة لشخص Ǽالنظر إلى ارتǼاȋ حجم الأداء أحǽانا Ǽعوامل أخرȐ صعوǼة قǽاس  -

 خارجǽة عن إرادة الشخص لاشتغال الوظǽفة الجدیدة وصعوǼة التنبؤ بها في ضوء أدائه الحالي وذلك

 لاختلاف محتوȐ الموظفین.

عدم صلاحǽة فترة التجرȃة للكشف عن القدرات الحقǽقǽة للموظف المرقي، لأن الموظف ǽعلم أنه  -

ǽمر Ǽفترة اختǽار مما یجعله یبذل جهدا قد لا یبذله Ǽعد انتهاء فترة التجرȃة و تثبیته في وظǽفته 

ي ها الشخص لكل المواقف العملǽة التالجدیدة، Ȟما أن فترة التجرȃة قد تمر من غیر أن یتعرض فی

 تكشف فعلا عن قدراته.

عدم  عدالة هذا النظام لعدم تساوȑ الفرص ǼالنسǼة لشاغلي الوظائف فǼعض العاملین قد تتاح لهم  -

فرصة تنمǽة  قدراتهم عن طرȘȄ الممارسة والعمل في وظائف مختلفة لم تتح لغیرهم، Ȟما قد تكون 

مشارȞة في برامج تطوȄرȄة داخل المنظمة أو خارجها أكثر من الظروف قد أتاحت لهم فرص ال

 غیرهم.

وهذا الأسلوب ǽحاول الجمع بین الأسلوȃین الساǼقین  أسلوب الدمج بین الأقدمǻة والكفاءة: -3-3

(الأقدمǽة والكفاءة) بهدف الاستفادة من مزاǽا Ȟل منهما وتجاوز الأمور السلبǽة قدر الإمȞان 

الأسلوب أكثر ملائمة لطبǽعة البناء التنظǽمي للمنظمة، إذا لا بد في Ȟل منهما، وǽعتبر هذا 
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من تكامل الكفاءة مع الأقدمǽة وȃنسب تتناسب مع المستوǽات الإدارȄة في المنظمة وǼما 

  ǽعȞس طبǽعة محتوȐ الوظائف فیها.

ي العدید فومن هذا المنطلȘ نستطǽع القول أن أسلوب الترقǽة Ǽالأقدمǽة قد Ȟǽون أكثر ملائمة        

من الوظائف التنفیذǽة والمساعدة لاسǽما المنتشرة في المستوǽات الإدارȄة الدنǽا، تلك الوظائف التي تمتاز 

ǼطاǼعها الرتیب والتي تحتاج إلى Ȟفاءة عالǽة فǽمن یؤدیها، Ȟما أن هذا الأسلوب لا غنى للإدارة عنه 

اعتماده  ، أسلوب الترقǽة Ǽالكفاءة فǽمȞن للإدارةعندما تتساوȐ مؤهلات وȞفاءات الأفراد المرشحین للترقǽة

إلى حد Ǽعید في ترقǽة الموظف إلى إحدȐ الوظائف الإدارȄة العلǽا والوسطى Ǽشرȋ توفر الموضوعǽة 

  والدقة في تطبیȘ هذا المبدأ Ǽعید عن المحاǼاة والتحیز.

     ǽ عتمد على الفلسفة التيǽ ،ینȃمن الأسلو ȑار أǽل عام فإن اختȞشǼلمؤسسة، قوم علیها نظام او

ولا ǽعني استخدام أسلوب معین الاستغناء عن استخدام أسلوب آخر، ولكن الاختلاف Ȟǽمن في درجة 

الاستخدام، وفي الواقع فإن الكثیر من أنظمة المؤسسة الجزائرȄة تعمل على الموازنة بین هذین الأسلوȃین 

 مد شغل وظǽفة  معینة عن طرȘȄ الترقǽة من الداخلوالاستفادة من مزاǽا Ȟل أسلوب، وفي هذه الحالة ǽعت

أو التعیین من الخارج، على مدȐ توافر العاملین المؤهلین وعلى سǽاسات إدارة الموارد الǼشرȄة وعلى 

  متطلǼات الوظائف الشاغرة.

وفي المؤسسة الجزائرȄة تأخذ Ǽالأسلوȃین الساǼقین، فیتم شغل الوظائف من المصادر الخارجǽة     

، ǼالنسǼة 1طرȘȄ المساǼقات الوظǽفǽة، ومن المصادر الداخلǽة عن طرȘȄ الترقǽة  Ǽالمفاضلة والمساǼقةعن 

للترقǽة الداخلǽة تتم داخل المؤسسة، حیث تحدد أǽة مؤسسة الوظائف التي ǽمȞن أن تشتغل Ǽالترقي من 

ة للعاملین الذین ǽعملون ، وǽقوم هذا المبدأ على أساس إتاحة الفرص2داخلها وتلك التي تملأ من الخارج

في المؤسسة وȄثبتون Ȟفاءاتهم للترقي والصعود في السلم الإدارȑ لأعلى المستوǽات في المؤسسة Ǽما 

حساسهم  ǽحقȘ طموحاتهم وتطلعاتهم الأمر الذȞǽ ȑون له أثر إیجابي على معنوǽاتهم ورضاهم الوظǽفي وإ

ساس م وǼالتالي التقلیل من دوران العمل وعلى هذا الأǼالطمأنینة والاستقرار، وتعمیȘ الولاء الوظǽفي لدیه

ǽحقȘ أسلوب الترقǽة من الداخل من المزاǽا التي لها انعȞاسات إیجابǽة على المؤسسة والعاملین على حد 

، ومن ممیزاتها أنها تساعد على تأقلم العاملین وانسجامهم حیث أن العاملین الذین یتم اختǽارهم 3سواء
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طلوǼة للترقǽة، یتأقلمون أكثر مع المؤسسة وǽستقرون Ǽسهولة وتدفع العاملین إلى زȄادة لتوفر الشروȋ الم

إنتاجهم، وذلك عن طرȘȄ بذل مجهود أكثر Ȟما تساهم في تحقیȘ الرضا الوظǽفي حیث أن إمȞانǽة 

ن إالترقي والتدرج في الوظǽفة والمسؤولǽات متاحة، ومن ثم التقدیر المادȑ المقترن زȄادة على ذلك ف

.علاوة على ذلك Ȟǽون في العادة ثمة 4العاملین یترقون للوظائف في نفس مؤسستهم أین یوجد زملائهم

تناغم وانسجام أكبر بین الموجودین في العمل، لأن العاملین الذین لا ǽستطǽعون التكیف Ȟǽونون قد ترȞوا 

  العمل، ومن ثم شغل الوظائف Ǽالذین ǽعرفون المؤسسة وطرق عملها.

لكن Ǽالرغم من المزاǽا التي یوفرها أسلوب الترقǽة من الداخل إلا أنه Ȟثیرا ما یواجه Ǽعدد من و      

الانتقادات، Ȟعدم توافر الأعداد الشاغرة من العاملین المؤهلین داخل المؤسسة والتي تجمد الأفȞار 

  . 5والاتجاهات نظرا لافتقارهم إلى أفȞار جدǽة لأداء الأعمال Ǽفعالǽة

فǽما یخص الترقǽة من الخارج فتمیل Ǽعض المؤسسات إلى اعتمادها وذلك Ǽحجة تطعǽم  أما      

الكفاءات العاملة داخلها ȞǼفاءات جدیدة تجنǼا للجمود، Ȟما أن ملء الوظائف من الخارج قد ǽقلل من 

  ، و ǽمȞن إجمال أهم المزاǽا التي ǽحققها هذا الأسلوب فǽما یلي:6تكالیف عملǽة التدرȄب

تاحة فرص متكافئة ومفتوحة إفساح  المجال أما الأجهزة الإدارȄة لاستقطاب أفضل الكفاءات المتاحة وإ

أمام جمǽع المؤهلین في المجتمع لشغل الوظائف وأǽضا تجدید دماء المؤسسة بتزوȄدها Ǽالعاملین الذین 

اكن أخرȐ، سǼة في أمȞǽونون مصدرا للابتكار والرؤȐ الجدیدة، و یجلبوا معهم المعلومات والمهارات المȞت

وǽقدموا مقترحات قǽمة ولǽساعدوا على رؤǽة الأخطاء التي قد لا تستدعي انتǼاه العاملین من داخل 

المؤسسة، الأمر الذȑ ینعȞس إیجابǽا على مستوȐ الخدمات Ǽالمؤسسة ǼشȞل عام، Ȟما یؤدȑ استقطاب 

ف في طلوب لإعداد العاملین لشغل الوظائالكفاءات المدرȃة والمؤهلة إلى التقلیل من تكالیف التدرȄب الم

المستوǽات الأعلى، وتشجǽع العاملین داخل المؤسسة على تطوȄر أنفسهم وتحسین أداءهم والعمل بإتقان 

خلاص، حتى یثبتوا أنهم أفضل من غیرهم للترقǽة في المناصب الشاغرة، وأخیر إفساح المجال للترقǽة  وإ

لذین یرغبون في تغییر وظائفهم بوظائف أعلى قد لا تكون متاحة أمام العاملین ذوȑ الخدمة الطوȄلة ا

  Ǽحجة عملهم.
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، فإن للترقǽة ǼشȞل عام مزاǽا ومساوȏ عدیدة ǼالنسǼة للعامل أو المؤسسة بناء على ما تقدم     

تغییر و فǼالنسǼة لمزاǽا الترقǽة تتمثل، في رفع الروح المعنوǽة وȞسر الجمود والملل في الحǽاة الوظǽفǽة، 

تاحة الفرصة للتحسین من خلال تغییر الوجوه وحقن دم جدید في التنظǽم الوظǽفي وتخفǽض  الأفȞار وإ

  .7النفقات وتصغیر حجم الموارد الǼشرȄة المستخدمة

تسعى دائما إدارة الموارد الǼشرȄة من خلال وظائفها المختلفة : تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي -4

 Șالتواف Șإلا أن إلى تحقی ،Ȑقلدونها من جهة أخرǽ ین الوظائف التيȃبین الأفراد من جهة، و Șوالتطاب

الاهتمام الدقیȘ بوظائف إدارة الموارد الǼشرȄة التي اشرنا إلیها فǽما سبȘ یجعلها تفقد رواǼطها مع هدف 

المسار  ةسمى تخطȌǽ وتنمǽتحقیȘ هذا التوافȘ، مما ǽستدعي الاهتمام بذلك من خلال وظǽفة مستقلة ت

ǽعتبر تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي أحد أهم وظائف الإدارة الموارد الǼشرȄة الحدیثة، لما . الوظǽفي

له من أهمǽة  قصوȐ في تحدید الطرق التي بواسطتها تستطǽع المنظمة مساعدة العاملین في تنمǽة 

  مستقبلهم الوظǽفي.

عن الطموحات الوظǽفǽة  التي ǽمȞن أن فعند الحدیث على المسار الوظǽفي فهذا ǽعني الحدیث  

تحققها هذه الموارد الǼشرȄة على مدȐ خدمتها في المنظمة، فالمسار أو المستقبل الوظǽفي یبین للفرد 

مسار خدمته الوظǽفǽة في المنظمة، فیتعرف بذلك على الوظǽفة التي سیبدأ بها، وما هي الوظائف 

، وما هي الوظǽفة  التي ǽمȞن أن یتقاعد منها عن العمل، المحتمل أن یرقى إلیها خلال حǽاته الوظǽفǽة

فالمنظمة التي ترغب في الاحتفاǼ ȍأفضل موظفیها وخاصة هؤلاء الذȑ یتمتعون Ǽقدرات ومهارات عالǽة، 

علیها أن تعمل على تنمǽة مستقبلهم الوظǽفي، مما ینعȞس على أدائهم الوظǽفي نتیجة لدرایتهم Ǽمسار 

  المهني.

: یتفȘ معظم الكتاب على أن المسار الوظǽفي تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي مفهوم -4-1 

ǽمȞن تناوله على مستوȄین، الأول على مستوȐ الفرد والثاني على مستوȐ المنظمة، حیث یرȞز المدخل 

الفردȑ على مساعدة الأفراد على معرفة أهدافهم ومستقبلهم الوظǽفي، ومعرفة إمȞانǽاتهم و قدراتهم، 

Ȅفي للأفراد، وتعرǽطا للمستقبل الوظǽه یتضمن تخطǽهذه الأهداف، وعل Șالوسائل اللازمة لتحقیǼ فهم

مȞانیتاهم وتوجیهها ǼالشȞل الذǽ ȑضمن تحقیȘ أهدافهم المنشودة ورضاهم عن  وتنمǽة مهاراتهم وإ

 .8عملیهم

                                                             
 129، صالمرجع نفسهعلي غربي و آخرون:  -7
 522، ص2007أحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، مصر -8
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مل مع ظرا للتعاأما المسار الوظǽفي على مستوȐ المنظمة فهو التطور الأعقد والنشاȋ الأوسع ن   

مسار وظǽفي متعدد ومتشاǼك، Ȟما أنه یتوقع أن ǽشغل الوظائف والمهن العدیدة أفراد مختلفون في 

  .9صفاتهم وطموحاتهم وتطلعاتهم الوظǽفǽة وأهدافهم العامة

لذلك فإن العملǽة لا تتم Ǽعفوǽة بل لا بد من تخطȌǽ طرȘȄ المهن المتعاقǼة التي ینتظر أن      

  فراد على أحسن وجه من أجل الوصول إلى تحقیȘ أهداف المنظمة وأهداف العاملین.یؤدیها الأ

"، التطوȄر الوظǽفي في هذا حرحوش صالح و مؤȂد سعید السالموهنا ǽصف Ȟل من "عادل       

المستوǼ Ȑأنه العملǽة التي یتم Ǽموجبها الموائمة بین اهتمامات ورغǼات الأفراد في التقدم الوظǽفي، وȃین 

  .10حتǽاجات المستقبلǽة  للمنظمة وفرصها في النموالا

" فǽعرف المسار التنظǽمي Ǽأنه العملǽة التنظǽمǽة التي تقوم إدارة الموارد عمر وصفي عقیليأما "     

الǼشرȄة من خلالها برسم الأطر العامة، التي على أساسها یتحدد مستقبل الموارد الǼشرȄة  الوظǽفي 

Ȟل خاص لفئة حملة المؤهلات العلمǽة) وخȌ سیر حǽاتها الوظǽفǽة فیها منذ العاملة في المنظمة (وǼش

تعیینها، حتى ساعة بلوغها سن الإحالة على التقاعد، فتعرف ما هي احتمالات حرȞة انتقالها الوظǽفي 

الرأسي والأفقي التي تتǽحها المنظمة لها، وذلك عبر مسیرة حǽاتها العملǽة  فیها، و ما ǽمȞنها تحقǽقه 

  .11من طموحات مستقبلǽة في مجالات العمل الموجودة لدیها

إذن ǽمȞن القول أن تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفǽة یوضح للموظف الطرȘȄ الذǽ ȑسلكه من خلال 

المعالم التي تضعها إدارة الموارد الǼشرȄة للوصول إلى مراكز وظǽفǽة أفضل خلال حǽاته الوظǽفǽة في 

 Șما یخدم التوافǼ ،ل من أهداف الفرد والمنظمة.المنظمةȞ بین  

 في ظل التنافسǽة الشدیدة بین مختلف المنظمات أهمǻة تخطȊǻ وتنمǻة المسار الوظǻفي: -4-2

وفي ظل بیئة غیر مستقرة تتمیز Ǽعدم الǽقین، أصǼح من الضرورة ǼمȞان على المنظمات أن تحافȎ على 

نما أصǼح مرتȌǼ ذلك النجاح Ȟذلك  نجاحها الذȑ لا ǽضمنه فقȌ جودة السلعة أو الخدمة التي تقدمها، وإ

ǼمدȐ حفاظها على موظفیها الأكفاء، وهذا لن یتأتى إلا من خلال الاهتمام اللازم من المنظمة بوظǽفة  

 12تخطȌǽ وتنمǽة المسار الموظف، وذلك للأسǼاب التالǽة:

                                                             
 210رية، عالم الكت للنشر والتوزيع ،عمان دون سنة، صعادل حرحوش، صالح ومؤيد سعيد السالم:  إدارة الموارد البشري، إدارة الموارد البش -9

 .   211المرجع نفسه: ص  -10
 .547عمر و صفي عقيلي: إدارة الموارد البشرية بعد استراتيجي، مرجع سبق ذكره، ص -11
 .377، ص 2004أحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،  -12
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مل والرضا عنه  فإن : إذا Ȟان الأفراد یهدفون إلى النمو في العتحقیȖ أهداف الأفراد والمنظمة -

المنظمات تسعى إلى تحقیȘ الإنتاجǽة والرȃحǽة، وتخطȌǽ المسار الوظǽفي Ǽما ǽحققه من وضع 

 الرجل المناسب في المȞان المناسب ǽساعد على تحقیȘ الهدفین معا.

: إن عدم وجود جهود لتخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي  تعني تخفǻض القیود على حرȜة العمالة -

لى حرȞة العمالة، ووضعها داخل سǽاج لا تتحرك منه، وǼالتالي فإن وجود انشطة فرض قیود ع

 تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي ǽمȞنها أن تطلȘ إمȞانǽات الأفراد، وتشجعهم على ذلك.

: إن عدم الاهتمام بتدرȄب العاملین، ونقلهم، أو حتى الاستغناء عنهم، التقلیل من تقادم العمالة -

لعاملین في أماكنهم، حتى تتقادم مهاراتهم، وتقل دافعیتهم للعمل  ووجود أنشطة ǽعني Ǽقاء  Ǽعض ا

تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي من خلال الترقي، والنقل والتدرȄب  والاستغناء، ǽعني تنشȌǽ مهارات 

 العاملین وتجدیدها والإǼقاء على ما ǽمȞن الاستفادة  منه من مهاراتهم وقدرات.

المزاǽا الساǼقة تجعل ما ینفȘ على أنشطة تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي ذا  العمالة:تقلیل تكلفة  -

عائد ǽفوق التكلفة، ففي منظمات ناجحة ǽمȞن أن Ȟǽون المنفȘ على تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي 

ات مȞبیرا، لكن إنتاجǽة العمالة والأرȃاح تفوق ȞǼثیر هذا الإنفاق  وǼالمقابل ǽمȞن أن Ȟǽون في منظ

ممثلة  (  فاشلة لا یوجد ما ینفȘ على تخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي، بینما تفوق تكلفة العمالة 

 في الأجور والحوافز) العائد والرȃح وتحقȘ بذلك خسائر فادحة.

: ǽمȞن تناول هذه المراحل على المستوȄین الفردȑ مراحل تخطȊǻ المسار الوظǻفي -5

  والتنظǽمي.

: ǽمȞن تحدید المراحل التي ǽمر من خلالها تصمǽم مسار تخطȊǻ المسار الوظǻفي التنظǻمي  -5-1

 :13مسارات الخدمة الوظǽفǽة التنظǽمǽة في المنظمات Ȟما یلي

 تحدید مجال المسارات فǽما إذا Ȟانت فنǽة، أم إدارȄة، أو فنǽة إدارȄة في آن واحد. -

 م شǽȞǼة، أو قائمة على أساس الإنجازتحدید نوع المسارات فǽما إذا Ȟانت تقلیدǽة أ -

                                                             
 553د البشرية بعد استراتيجي، مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي: إدارة الموار  -13
- يمثل المسار التقليدي حركة انتقال الموظف العمودية من وظائف أدنى إلى وظائف أعلى عن طريق الترقية، على أن تكون الوظيفة التي سيرقى 

  إليها ذات علاقة ʪلوظيفة القديمة من حيث طبيعتها.
  ل الموظف العمودية والأفقة في آن واحد في الهيكل التنظيم عبر حياته الوظيفية.يمثل المسار الشبكي احتمال انتقا -
 عمله، فييمثل مسار الإنجاز الانتقال أو الترقية إلى وظيفة أخرى واقعة على خط المسار ʪلاعتماد على النجاحات والإنجازات التي يحققها الفرد  -

 يفة.بغض النظر عن المدة الزمنية التي قضاها في الوظ
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 تحدید عدد المسارات التنظǽمǽة التي ǽشتمل علیها الهȞǽل التنظǽمي. -

 تحدید الوظائف التي تقع على Ȟل مسار تنظǽمي. -

تحدید متطلǼات شغل أو أداء Ȟل وظǽفة من الوظائف الواقعة على المسارات التنظǽمǽة والتي یجب  -

 Ȟǽون ذلك من خلال نتائج تحلیل وتوصیف العمل. توفرها في من سوف ǽشغلها، و 

إعلان المسارات التنظǽمǽة ووظائفها ومتطلǼاتها شغلها على جمǽع العاملین في المنظمة ومنذ البداǽة  -

 لتكون لدیهم رؤǽة عن المستقبل الوظǽفي في المنظمة التي ǽعملون فیها

الموظفین في المنظمات Ǽمراحل متعددة : تمر دورة حǽاة مراحل تخطȊǻ المسار الوظǻفي للفرد  -5-2

ها، ولكن تبدأ في مجملها مع بداǽة عمل  ومتلاحȘ، أختلف الكتاب والمفȞرون في توصǽفها وعدّ

الموظف في المنظمة وتنتهي عند بلوغه سن التقاعد، مع افتراض Ǽقاء الموظف في المنظمة 

ي على Ǽعض النماذج الت طوال حǽاته الوظǽفǽة وفي هذا الصدد حاول الǼاحث تسلȌǽ الضوء

  اختلفت في وضع مراحل تخطȌǽ المسار الوظǽفي على مستوȐ الفرد وهي Ȟالتالي:

   1951نموذج میلر وفورم  )Miller Form( لقد قسم هذا النموذج المسار :

 .14المستقبلي الوظǽفي إلى خمس مراحل

 سنة. 15المرحلة الأولى: الإعداد واكتشاف العمل حتى سن  -

 سنة. 18الثانǽة: البداǽات في العمل حتى سن المرحلة  -

 سنة. 34المرحلة الثالثة : محاولة إثǼات الذات حتى  سن  -

 سنة. 65المرحلة الراǼعة: الثǼات والاستقرار حتى سن  -

  سنة. 65المرحلة الخامسة: نهاǽة المسار (المعاش) عند  -

   مǻ1968نموذج هول ونوج  )Hall Nougaim(درب  : سار هذا النموذج على

 النموذج السابȘ، مع اختلاف في المسمǽات.

 سنة. 15المرحلة الأولى: ما قبل العمل حتى سن  -

 سنة. 30المرحلة الثانǽة: البناء والتأسǽس سن  -

 سنة. 45المرحلة الثالثة: التقدم والتطور حتى سن  -

 سنة. 65المرحلة الراǼعة: الاستقرار والǼقاء حتى سن  -

 سنة. 65والهبوȋ ( المعاش) من المرحلة الخامسة: الانحدار  -
                                                             

 .378مصر، ص  1محمد حافظ حجازي: إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء لدنيا الطاعة والنشر، ط - 14
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   رȁ1980نموذج سو  )Super( س بینهاǽاعتمد هذا النموذج على خمس مراحل، ل :

نما هي مقسمة إلى فئات إحصائǽة، ولكل فئة مدȐ إحصائي  .15تداخل، وإ

 سنة. 14المرحلة الأولى: النشوء والنمو حتى سن  -

 سنة. 24 –15المرحلة الثانǽة: الǼحث واستكشاف العمل من  -

 سنة. 44-25المرحلة الثالثة: البناء والتكوȄن: من  -

 سنة 64 -45المرحلة الراǼعة: المحافظة على الǼقاء من  -

 سنة. 65المرحلة الخامسة: الانحدار (المعاش) من  -

   الانانȜنهور وȂ1994نموذج جر )Green House  Callanan( هذا Ȑاحتو :

نهاǽة المرحلة التي تسǼقها، ومع وجود تفاصیل النموذج على خمس مراحل، تبدأ Ȟل مرحلة من 

 :2أكثر من النماذج الساǼقة، وهي Ȟالتالي

Ȟǽون  سنة 25: الإعداد للعمل، تبدأ هذه المرحلة من بواكیر حǽاة الفرد وحتى سن المرحلة الأولى -

 ىفیها الفرد صورة ذهنǽة عن نفسه وعن عمله، ومن ثم ǽحدد نوع التعلǽم الذǽ ȑحول استعداده إل

 قدرات.

: التوظیف، یدخل الفرد في هذه المرحلة المجال الوظǽفي الذȑ أختاره والذǽ ȑعتقد المرحلة الثانǻة -

ذا لم یختر الفرد الوظǽفة المناسǼة، ضاع منه الرضا الوظǽفي  وعاود الǼحث مرة  أنه ǽشǼع رغǼاته، وإ
 الفرد.سنة أولى من عمر  25أخرȐ، أو مرات متعددة، وتستغرق هذه المرحلة 16

سنة وȄتعلم فیها  40سنة وحتى  25: التأسǽس، تستغرق هذه المرحلة السنوات من المرحلة الثالثة -

الفرد النواحي الوظǽفǽة الفنǽة، والمناخ التنظǽمي، والثقافة التنظǽمǽة Ǽما تحمله من قǽم وعادات وتقالید، 

ة النجاح هذه المرحلة ناحǽ حتى یلقى القبول Ȟعنصر Ȟفء له مȞانة لائقة، وȞǽون توجه الفرد في

ثǼات الذات الوظǽفǽة.  وإ

سنة، و تكون محملة  55وحت سن  40: المتوسطة، تستمر هذه المرحلة من سن المرحلة الراǺعة -

 Ȑة، ومدǽفǽاته الوظǽم حǽعید فیها الفرد تقیǽ في معا، ولذلكǽاتي والوظǽالنضج والرشد الحǼ عةǼومش

أن خطȌ لها، ثم إجراء تفȞیر واقعي یتسȘ مع المتغیرات ما وصل إلǽه من أهداف وظǽفǽة سبȘ و 

 السائدة، وǽحدد بدائله المستقبلǽة في ضوء ذلك.

                                                             
 .379، صنفسهمحمد حجازي: المرجع  -15
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ǽحاول الǼقاء في المنظمة Ȟفرد منتج،  55: المتأخرة، عندما یدخل الفرد في سن المرحلة الخامسة -

Șحقǽ حاول أنǽن الاعتماد علیها وȞمǽ ة التيǽفǽمتلك الكثیر من الخبرات الوظǽ اع تǼقدیر الذات إش

تمهیدا لتحقیȘ ذاته، Ǽالوصول إلى الأهداف التي Ȟان ǽصبوا إلیها في بواكیر حǽاته، ثم ǽعد نفسه 

 لمرحلة ما Ǽعد التقاعد، حتى Ȟǽون Ǽحالة جیدة  وǼمعنوǽات مرتفعة.

وǽمȞن تلخǽص تلك النماذج الساǼقة الذȞر في المراحل التالǽة: مرحلة الاستكشاف ثم Ǽعد 

مرحلة التأسǽس ثم تلǽه المحافظة والنضوج، وفي الأخیر تأتي مرحلة الانحدار التي تنتهي ذلك 

  Ǽالإحالة على التقاعد.

  

  

 

  

  :خلاصــة
فإنه دخل حǽاة مهنǽة طوȄلة Ǽطول المهنة، وهو بذلك ǽسلك  إن العامل بدخوله عالم الشغل

سلكا ǽطلȘ علǽه المسار الوظǽفي والذǽ ȑشمل Ȟل المراحل التي ǽقطها العامل في سیرورته 

العملǽة وهو یبدأ مند استلامه الوظیف حتي التقاعد، فȞل شخص له مسارا لوحده خاص Ǽه، 

ǽان. فالمسار الوظǽفي وȞǼل Ǽساطة الحǽاة ǽشǼه Ǽعض الزملاء وȄختلف في الكثیر من الأح

  المهنǽة للعامل وهو عمره المهني الذǽ ȑعǽشه أثناء تأدیته للعمل. 
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  :ةـــخاتم

یجمع الكثیر من المهتمین Ǽالدراسات التنظǽمǽة علو في الأخیر ǽمȞن أن نشیر الي أنه 

البیروقراطي (استخدام القواعد والإجراءات) وجود ثلاث حلول لمشȞلات التنظǽم وهي: الحل 

الحل بواسطة السوق (مȞǽانیزمات التǼادل التي تدار وفȘ الأسعار السائدة) العشیرة ،أȑ (وجود 

عاǽش سسات ما Ǽعد الحداثة التي تتؤ ارتǼاȋ قوȑ بین الأفراد)، وقد نستشهد على ذلك Ǽحالة الم

ة من التنظǽم، وذلك تǼعا لخصائص البیئة، فیها (بدرجات متفاوتة) هذه الإمȞانات الثلاث

  التكنولوجǽا المستخدمة، تطور الذهنǽات ...إلخ.

ئص سسة الى بروز خصاؤ للمهذه التحولات في البیئة التنظǽمǽة  دȑؤ ومن الطبǽعي ان ت

Ȟثیرة منها: العولمة، المرونة الكبیرة، التنظǽم الذاتي، تكامل تكنولوجǽات الاتصال التنظǽم 

، التكوȄن المستمر، إدارة الكفاءات، الثقة في الفرد، غǽاب ؤولǽة الفرد والجماعةسالإلكتروني، م

الحدود الداخلǽة، التماسك بین البناء وعملǽات العمل...إلخ. إنها النتیجة المǼاشرة للتفاعلات 

لمتغیرات اذات الاعتماد المتǼادل. وترتȌǼ هذه  الاستراتیجǽةالمتǼادلة بین عدد من التغیرات 

الاستراتیجǽة، الأنظمة، البناء، المهارة، الهیئة الإدارȄة، بنموذج الأسات السǼعة المتمحورة حول: 

           القǽم المشترȞة.
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