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ϥعرفاϭ شكر 
 ϭ هϨنستعي ϭ ΪϤلله نح ΪϤلح΍

نستغϭ ϩήϔ نستΪϬيه ϭ نعΫϮ بΎلله من 
 ،ΎϨلΎϤأع ΕΎΌمن سي ϭ ΎϨسϔأن έϭήش
 ϥأ ΪϬأش ϭ لا ·له ·لا الله ϥأ ΪϬأش ϭ

 محέ ΪϤسϝϮ الله.
..Ϊبع Ύأم 

 ΓήكάϤل΍ ϩάه ϡΎϤت· Ϊبع ΎϨلا يسع
 ϥجل، ·لا أ ϭ فيق من الله عزϮبت

أتϡΪϘ بΎΨلص ΍ل΍ ϭ ήϜθلتΪϘيή لϜل 
 ϰϠعم عΩ ϭ ΪعΎس ϭ همΎمن س
·تΎϤمϭ ΎϬ في مΪϘمΔ هΆلاء  

΍لϱά قΒل   "الدكتور ميϬوبي حبيب"
 ϱάل΍ ϭ ΓήكάϤل΍ ϩάه ϰϠف ع΍ήلإش΍

 أفνΎ عϠيΎϨ بتϮجيΎϬته.
Ϝθب ϡΪϘأت ϥي أϨتϮϔلا ي ΎϤك ϭ ή

 تΪϘيή عΩ ϰϠعϬϤم ΍لϤت΍Ϯصل كل 

 ΔسيΎلسي΍ ϡϮϠلع΍ϭ ϕϮϘلح΍ ΓΫΎأست
.ϱέ΍Ωلإ΍ قمΎτل΍ ϭ 

 ήيΪϘل΍ يϠلع΍ الله ϝ΄س΍ ήلأخي΍ في ϭ
 ϭ هΒيح ΎϤفيق لϮلت΍ ϭ Ω΍Ϊلس΍

.ϩΎضήي 
  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء
قـل " " ΍لήحϤن ΍لήحيم اللهبسم 

 ϯήفسي ΍ϮϠϤع΍له  اللهϮسέϭ مϜϠϤع
ϥϮϨمΆϤل΍ϭ"  ϕΪلعظيم اللهص΍ 

·لϬي لا يτيب ΍لϠيل ·لا بϭ ϙήϜθلا 
 يτيب ΍لέΎϬϨ ·لϰ بΎτعتك .. ϭلا
تτيب ΍لϠحظΕΎ ·لا بάكϭ .. ϙήلا 

تτيب ΍لآخΓή ·لا بعϭ .. ϙϮϔلا تτيب 
 "جل جلاله الله"΍لجΔϨ ·لا بή΅يتك 

 ΔنΎلأم΍ ϯΩأϭ ΔلΎسήل΍ غϠمن ب ϰل·
 ΔϤحήل΍ يΒن ϰل· .. Δلأم΍ حμنϭ ..

سيΪنΎ محΪϤ صϭ" ϰϠن΍ έϮلعΎلϤين 
 عϠيه ϭسϠم الله



·لϰ من تستحق كل ع΍ Ε΍έΎΒلحب 
 ϥΎلتي ك΍ϭ ϡ΍ήلاحت΍ϭ ήيΪϘلت΍ϭ

 ϱΎنيΩ ΕήϤمن غ ϰني ·لΎأم ΎϬϨحض
حϭ ΎΒحΎϨن΍ϭ Ύلتي هي أحب ·لϰ من 
 ΎϬميΪتحت ق ΔϨلج΍ جعل اللهϭ سيϔن

 أمي ΍لغΎليΔ حϔظΎϬ الله.
بΎلϬيΔΒ  الله·لϰ من كϠϠه  "

΍لعΎτء ΍ϭلϮقـέΎ .. ·لϰ من عϨϤϠي 
ب΍ ϥϭΪنتظέΎ .. ·لϰ من أحϤل أسϤه 

أϥ يΪϤ  اللهبϜل ΍فتέΎΨ .. أέجϮ من 
 ϥΎح Ϊق ΍ًέΎϤث ϯήلت ϙήϤفي ع

 ϰϘΒستϭ έΎنتظ΍ ϝϮط Ϊبع ΎϬفΎτق
كΎϤϠتك نجϡϮ أهتϱΪ ب΍ ΎϬليϭ ϡϮفي 

Ϊلأب΍ ϰل·ϭ Ϊلغ΍. 
 
 
 
 
 
 

 إســــــــــــلام
 
 



 الإهداء
ϱΪبي  أهέ بطέ من ϰل· ΓήكάϤل΍ ϩάه

έضϩΎ بήضϭ ϩΎقϝΎ بΎل΍ϮلΪين 
ΎنΎحس· 

·لϰ من تستحق كل ع΍ Ε΍έΎΒلحب 
 ϥΎلتي ك΍ϭ ϡ΍ήلاحت΍ϭ ήيΪϘلت΍ϭ

 ϱΎنيΩ ΕήϤمن غ ϰني ·لΎأم ΎϬϨحض
حϭ ΎΒحΎϨن΍ϭ Ύلتي هي أحب ·لϰ من 
 ΎϬميΪتحت ق ΔϨلج΍ جعل اللهϭ سيϔن

 أمي ΍لغΎليΔ حϔظΎϬ الله.
Γكيزέϭ ΪϨس ϥΎمن ك ϰل·  Ω΍ίϭ يϠϤع

 ϱΪفي تح ϱέ΍ήص·ϭ تيϤفي عزي
ϰϠل عΨΒلم يϭ عبΎμϤل΍ ϱ΄ءشي ب 

مϱΩΎ أϭ معϱϮϨ ·لϰ من لا يϘل ش΄نه 
ϥ΄عن ش ΎΒحϭ Ύϔτأبي  ·ليك أمي ع

 ΍لغΎلي حϔظك الله.
 ΍ϭلأصΪقΎء ΍ϭلأقΏέΎ ·لϰ جϤيع ΍لأهل

·لϰ كل هΆلاء ϭغيήهم مϤن لا تسع 
΍لάϤكΓή لάكήهم ϭلϜن مΎϜنϬم في 

Γήك΍άل΍ϭ بϠϘل΍  ϩάه ΔϤتΎخ υϮϔمح
΍لإه΍Ϊء مسك ·لϰ كل من أحϬΒم قΒϠي 
ϭتعϠق بϬم فέ ϱήϜم΍ ίϮلحب ΍لϮفΎء 
 ΎيعϤم جϬلأمل ل΍ ιلإخلا΍ Δق΍Ϊμل΍

 أهϱΪ ه΍ ΍άلعϤل.
 



 
 
 
 
 
 

 عـــــــــϤر
 

 



 

 

 

 
 

 مقدمـــة
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   Δقابήالϭ جيهϮكل من الت ήΒمن يعت Δϔيυϭ ΔيήθΒال ΩέاϮϤال ΓέاΩ· ائفυϭ، حيث لا تϘ كل ΔيϤه΃ ل
ϭهي متلاίمΔ مع بعϬπا ϭمتϜامυϭ ΔϠيΔϔ عن الأخϯή، لأنه لϜل υϭيΔϔ غϭ νήهΪف معين تحϘϘه، 

ϮϤϠاΩέ ل ϭتϮجيه سϠيم عέ ΪكϨا ΃ساسيا لا بΪ مϨه لاستعϤاϝيالإΩاϱέ حيث  الΪϬف. التϮجيهمن حيث 
ΔيήθΒال ϭ ،اϬاعϮن΃ باختلاف ΓέاΩفي الإ Ωاήاء الأفΩ΃ ييمϘا تάكϭيم، قΪϘال άϨائف مυϮال ϩάه ΕήϬυ Ϊ

ϭمع ϭجΩϮ كل ΃ساليب الإΩاΓέ الحΪيثϭ ΔالϤتΓέϮτ الϤستعΔϠϤ في الإΩاΓέ، لϜن بالήغم من هάا، فلا 
 ϰϠاء عϨن الاستغϜϤيϱήθΒال ήμϨالع. ΔϤقي ΕاΫ Δϔيυϭ جيهϮالت ήΒكانه  حيث يعتέ΃ ϝمن خلا ΓήيΒك

الϤتϤيΓΰ في التϮاصل بين الϔυϮϤين ϕήρϭ تίϮيع الυϮائف ϭفق معاييή تϡΪΨ الإΩاΓέ، كϤا يϠعب 
 Ε΂افϜϤال ϝاϭ ΰافϮالح ϝين من خلاϔυϮϤال ϰال ϡΪϘϤسي الϔϨالعامل ال ϝا هاما من خلاέϭΩ جيهϮالت

 الΪϘϤمΔ لϬم من ήρف الέΪϤاء.

   Δقابήال ΔيϤه΃ ϥ΃ اϤها  كέϭΩϭ ΓέاΩائف الإυϭ فϠتΨصل بين مϮال ΔϘϠح ΔثابϤب Ϊا تعϬاجع لأنήلم يت
ϭت΃ ίήΒهϤيتϬا عϰϠ الأΩاء الυϮيϔي فيϤا تΪϘمه من تغάيέ ΔاجعΔ يتم ع΃ ϰϠساسϬا تϮϘيم ϭتعΪيل 
 .ΔττΨϤاف الΪللأه ϝϮصϮال ϥϭΩ ϝϮلتح ίالإنجاϭ άيϔϨالت ΕقاϮف عن معθϜالϭ اءτالأخϭ Εافاήالانح

ϥ΃ تعتΪϤ عϠيه جϤيع الϤψϨϤاΕ، مϤϬا كاϥ نϮعϬا ϭ΃ مجاϝ نθاϬρا. ϭلا تϘتϭ ήμالήقابΔ كψϨاϡ يجب 
 ΪيΪا في تحϤϬا مέϭΩ عبϠلك تάهي بϭ .ΕياϮستϤال ΔافϜل Δعامϭ ΔϠمعين، بل شام ϱέاΩ· ϯϮمست ϰϠع
مϯΪ كϔاءΓ الإΩاϭ ΓέفعاليتϬا. ·ضافΔ لأنϬا تϡϮϘ بϤπاϥ اتΨاΫ قήاέاΕ عϘلانيϭ Δصائϭ .ΔΒالήقابΔ لا 

Ϭا ϥ΃ تϥϮϜ فعالΔ ·لا ·Ϋا كانت تتسم بالاستήϤاέيϭ ΔالتجΪيΪ، مع ضΓέϭή الأخά بعين الاعتΒاέ يϜϤن ل
 الأساليب الϤتΒعϭ ΔالϨϤاسΔΒ لθϨϠاϭ ρالتϮقيت الϨϤاسب لϬا.

اجل تحϘيق هΪف معين  منالإΩاϱέ يϡϮϘ بϬا  تعήف العϠϤيΔ الإΩاέيΔ بأنϬا تϠك الθϨاρاΕ التيكϤا    
ϩήعن غي ϩΰيϤف .فتήتعϭاϬا بأنπي΃ ϙήتθف مΪه Ϯنح Ωاήمن الأف ΔعϮϤمج ρاθجيه نϮيم  تψϨتϭ

عϤل يϡϮϘ به شΨص  بأنϬا ΃يπاϭتعήف .الΪϬف " تعήيف العϠϤيΔ الإΩاέيΔ جΩϮϬهم ϭتϨسيϬϘا لتحϘيق
يعتΪϤ تϔϨيάها عϰϠ  الأنϭ ،Δτθهάا العϤل يتϤπن عΩΪا من  الإΩاϱέكاϥ مΒμϨه  يΪعϰ الΪϤيή ايا

شϭΆنه Ω·ϭاΓέ ، يستعين بϬا في تسييή العϤل  الإΩاέيϭΔالϮϘاعϭ  ΪالأصϝϮ سسϭالأالΒϤاΩئ  مجϮعΔ من
 .ال΃ ΔϤψϨϤهΪافϭتحϘيق 

    ϥ·Δقابήالϭ جيهϮتي التϔيυϭ  فΩهاϭ مψϨعي مϮضϮعن فحص م ΓέاΒي هي عϔيυϮاء الΩالأ ϰϠع
الإΩاΓέ من التϮτيϭ ، ήيϜϤن الانحήافاΕيϬتم بتϘييم محايΪ حΩ΃ ϝϮاء الΩήϔ بغيΔ الϮصϝϮ لأΩاء خاϝ من 

 ϭالΰياΓΩ في الأΩاء.

ϭمن خلاϝ ابήاί الυϮائف السابΔϘ الάكή، يϜϤن تϮτيή العϠϤيΔ الإΩاέيΔ من خلاϝ الϘياϭ ΓΩالتϮجيه    
الجيΪين، ϭكάا التίϮيع الحسن لϠعήμϨ الϭ ،ϱήθΒكάا الήقابΔ الϔعالΔ التي من شأنϬا تΪاϙέ الأخτاء 

 خلاϝ خτط بيϭ ΔϨمΰϠمΔ لجϤيع الϔυϮϤين Ωاخل الΆϤسسϭ .ΔالϘϨص ϭمحاϭلΔ تϔاϱΩ الأίماΕ من



ΔمـــــΪمق 

 

 ب‌

 

 أهميΔ اختيέΎ هάا المϮضϮع:

 تΪϬف هϩά الέΪاسΔ ·لϰ التعήف ·ل΃ ϰثή التϮجيه ϭالήقابΔ الإΩاέيΔ عϰϠ مستϯϮ الأΩاء الυϮيϔي. -

-  ΔيϠϤالع ϰϠها عήث΃ϭ ،Δقابήالϭ جيهϮالت Δϔيυϭ كل من ϡϮϬϔم ϝϭاϨحث في تΒال ΔيϤه΃ ϰϠا تتجϤك
 لإΩاέيϭ Δسيήها الحسن من خلاϝ عΓΪ معτياΕ من شأنϬا تحϘيق Ϋلك.ا

 2أسΏΎΒ اختيέΎ المϮضϮع:

ΔعيϮضϮم ΏΎΒأس: 

كϥϮ الإΩاΓέ هي الήϤآΓ العاكسΔ لϯΪϤ تϭ έϮτاΩίهاέ الϭ ،ϝϭΪتΪهέϮ العϠϤيΔ الإΩاέيΔ في العالم  -
.ωϮضϮϤا الάه ΔاسέΩ ϰا الϨفعΩ ،ήائΰفي الج Δخاصϭ بيήالع 

 ϭالϬϤتϤين.الϤساعΓΪ في ·ثήاء الϜϤتΔΒ حتϰ تϥϮϜ هϩά الέΪاسΔ في متϨاϝϭ الήϘاء  -

ΔاتيΫ ΏΎΒأس: 

- .ΓέاΩائف الإυϭ ωϮضϮم ΔاسέΩ في ΔيμΨθال ΔΒغήالϭ ϝϮيϤال 

حϝϮ العϠϤيΔ الإΩاέيϭ Δما مϯΪ تϨتج في الϘϤاϡ الأϝϭ من έغΒتϨا في تϮسيع ΩائΓή معاέفϨا ϭمعϮϠماتϨا - 
ϔيυϭ فقϭ اϬنجاح .Δقابήالϭ جيهϮتي الت 

-  ϝϮيϤϠه لΒانϮل جϜب Δρالإحا Δلϭمحاϭ ،ωϮضϮϤق في الϤعϤحث الΒا في الϨتΒغέ ϰϠلك غΫ ΩϮا يعϤك
ΔϤل له قيϤيم عΪϘغم في تήمن ال ΔابعϨال ΔيμΨθال. 

:ΔبقΎالس ΕΎاسέΪال 

 لΪϘ اختΕή بعض الέΪاساΕ السابΔϘ في هάا الϮϤضϭ ωϮهي:

-  Δاجعήم، ϱΩϮغΰالسايح ال ΪϤمحήθΒال ΩέاϮϤال ΓέاΩ·ΔسسΆϤاء الΩ΃ ها في تحسينέϭΩϭ Δي 
،ΔيΩاμالاقت ،ήماست Γήكάم ،ήالتسيي ΔΒاقήمϭ قيقΪص تΨت  ΔϠقέϭ Δ2012/2011جامع. 

-  ،Δالجامعي ΕاΒتϜϤي بالΒتϜϤل الϤالع ήيϮτسيق في تϨالتϭ جيهϮتي التϔيυϭ έϭΩ ،يϠايϤح ήتϨع
،ήاستϤال ΓΩاϬيل شϨل ΔمΪϘم Γήكάم ،ήالتسيي ϡϮϠعϭ Δيέالتجا ϡϮϠالعϭ ΔيΩاμالإقت ϡϮϠالع ΔيϠك 

 .2015/2016، الϮϤسم الجامعي -تΒسΔ –جامعΔ العήبي التΒسي 

-  ΓΩاϬθيل لϨل ΔϠϤϜم Δسالέ ،ΔيΩاμالإقت ΔسسΆϤييم الϘها في تέϭΩϭ Δقابήساليب ال΃ ،ϡϮϠب Ϊالسعي
عϡϮϠ الإنسانيϭ ΔالعϡϮϠ الإجتϤاعيΔ، الϤاجستيή في تϤϨيϭ Δتسييή الϮϤاΩέ الήθΒيΔ، كϠيΔ العϡϮϠ ال

 ،ΔϨيτϨقس ϱέϮتϨم Δ2012/2013جامع. 
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:ΔلـــــيΎالإشك 
Δحث الآتيΒال ΔاليϜش· έήΒا ما يάهϭ: 

 مΎ مفϭ ϡϮϬظيفتي الرقΎبϭ ΔالتϮجيه؟ ϭمΎ مϯΪ تأثيرهمΎ عϠى العمϠيΔ الإداέيΔ؟

 المنΎهج المعتمΓΪ في الΒحث:

:ϰϠع ωϮضϮϤا الάه ΔاسέΩ نا فيΪϤاعت 

 المنϬج الϮصفي التحϠيϠي: 

لΪϘ اعتΪϤنا هάا الϬϨϤج لأنϨا بέΩ ΩΪμاسΔ مϮضωϮ العϠϤيΔ الإΩاέيϭ Δفق υϭيϔتي الήقابϭ ΔالتϮجيه، 
ήتي الϔيυϭ صفϭ ϝلك من خلاΩϭق ϡϮϬϔϤال ϝا من خلاϤϬف اليήالتع ϝجيه من خلاϮالتϭ Δاب

 ϯΪ تأثيήها عϰϠ العϠϤيΔ الإΩاέيϭ.ΔالμΨائص، ϭتحϠيل م

 

 ιϮμΨبϭ ΔτΨال ΔعΒفي الت ϩάه ΔاسέΪال ΪϘسيم تم فϘت νήالع ϰال ΔمΪϘين مϠμفϭ ثم .ΔϤخات 

 :ϝϭل الأμϔجيهالϮالت Δϔيυϭ فقϭ ΔيέاΩالإ ΔيϠϤالع 

:ϝϭحث الأΒϤجيـه الϮالت Δϔيυϭ ϡϮϬϔم 

 υϭ έϭΩيΔϔ التϮجيه في العϠϤيΔ الإΩاέيΔالΒϤحث الثاني: 

 الήقابΔالعϠϤيΔ الإΩاέيϭ Δفق υϭيΔϔ الμϔل الثاني: 

 :ϝϭحث الأΒϤالΔقابήال ϡϮϬϔم 

 الήقاب΃ Δساα العϠϤيΔ الإΩاέيΔالΒϤحث الثاني: 
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:ΪيـــϬϤت 

    ϭ΃ Δيέ΍Ωلإ΍ ئفΎυϮل΍ ΎϬيϠق عϠτئف يΎυϭ من ΩΪمن ع ϥϮϜΘت Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ ϥ΃ ϰل· ΎϘبΎس Ύنήش΃
 ΔليΎΘل΍ ΔϔيυϮل΍ ϥ΃ يعيΒτل΍ منϭ يمψϨΘل΍ϭ يطτΨΘل΍ ئفΎυϮل ϥلآ΍ ϰΘح ΎϨضήتع Ϊقϭ ،ήيΪϤل΍ ئفΎυϭ

 .هي ΍لϮΘجيه

    ΔϔيυϮل΍ جيه هيϮΘل΍ Δϔيυϭ ϥ΃ ΏΎΘϜل΍ بعض ϯήيϭ نϜϤي ήيΪϤل΍ ϥ΃ αΎس΃ ϰϠع ϰلϭلأ΍ Δيέ΍Ωلإ΍
 ΔليϭΆδعن م ϰϠΨΘي ϥ΃ يعτΘδه لا يϨϜلϭ ،ήلغي΍ ϰل· ϯήلأخ΍ ئفΎυϮل΍ ءΎΒع΃ من ήيΜϜب ΪϬيع ϥ΃
΍لϮΘجيه ΍ϭلعΎمϠين ϭيήبط ΍لΒعض بين ΍لϮΘجيه ΍ϭلήقΎبΔ بΎع΍ ϥ΃ έΎΒΘلήقΎبΔ تΩΪΤ م΍ ϯΪلϮΘجيه 

ΔيϤه΃ ϥΈب فϠτϤل΍ ΍άفي ه ϯήϨس ΎϤكϭ ،تهΎهΎΠت΍ϭ  ،فϭήψل΍ϭ قف΍ϮϤل΍ لافΘخΎف بϠΘΨجيه تϮΘل΍
 ΔϘيήτب Ϊيΰت ΔϨمعي Δϔيυϭ ΔيϤه΃ ϥ΄ء بΎعΩلإ΍ نϜϤيث لا يΤب ϯήلأخ΍ ئفΎυϮل΍ خل مع΍ΪΘت ΎϤك

ϯήلأخ΍ ئفΎυϮل΍ من Ύهήعن غي ΔϘϠτ1م
. 

    )ϝϭلأ΍ بϠτϤل΍( ،)ϝϭلأ΍ ثΤΒϤل΍( جيـه فيϮΘل΍ Δϔيυϭ ϡϮϬϔل مμϔل΍ ΍άفي ه ϝϭΎϨΘϨحيث س
)΍لϠτϤب ΍لΎΜني( عΎϨص΍ ήلϮΘجيه ΃ϭهϤيΘه ثم ΍ل΍ϭ ΉΩΎΒϤلأسس ΍لعΎمϭ Δتعήيف υϭي΍ ΔϔلϮΘجيه 

 ΔيϠϤلع΍ جيه علϮΘل΍ Δϔيυϭ έϭΩ لجΎعϨδني( فΎΜل΍ ثΤΒϤل΍( في Ύم΃ ،)لثΎΜل΍ بϠτϤل΍( جيه فيϮϠل
΍Ωلإ΍Δيέ في ، )ϝϭلأ΍ بϠτϤل΍( ،ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤϠن لδΤل΍ جيهϮΘل΍ في Δم΍ήμل΍ )نيΎΜل΍ بϠτϤل΍(

 لات΍ ΫΎΨل΍ΪΘبيή ع΍ ϰϠلϔυϮϤين.
 

 

 
 
 
 
 
 
 

Δϔيυϭ ϡϮϬϔم :ϝϭلأ΍ حثΒϤل΍ جيـهϮلت΍ 
    Δسلام ϥ· .تيبήΘلΎلث بΎΜل΍ Ϯهϭ ،ΕΎδسΆϤل΍ في Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ ΕΎρΎθن Ϊح΃ Ϯجيه هϮΘل΍

΃هم م΍ Γέ΍Ω· Ε΍έΎϬلϮقت لϮϠصϝϮ لϘΤΘيق ΍لأه΍Ϊف. ϭق΃ Ϊش΍ έΎلπΨيϱή ع΍  ϥ΃ ϰϠلϮΘجيه تـ˵عΪ من
 Γέ΍Ω· ϥΈته ف΍Ϋ قتϮل΍ فيϭ ,جيهϮΘل΍ αΎس΃ Ϯهϭ مϬيΪل Ύمϭ ينήلآخΎعي بϮل΍ ع منΒϨجيه يϮΘل΍ Δسلام
΍لϮقت تΤث عϰϠ تϮτيή ن΍ ϡΎψلϮΘجيه في ΍لΆϤسΕΎδ ليΒμح ΃ك΍ ήΜع΍ΩΎϤΘً ع΍ ϰϠلϮΘجيه ΍ل΍άتي 

ρ· في ΩήϔϠل Γέ΍Ω· نتΎك ΍Ϋ·ϭ ΔτϠδل΍ ϰϠليس عϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ ϰϠع ً΍ΪϤΘمع ΔعيΎϤΠل΍ ΔمϮψϨϤل΍ έΎ
΍لϮقت هي ·Γέ΍Ω ل΍ Ωέ΍ϮϤϠلήθΒيΔ ف΍ ϥΈلϮΘجيه يΘϬم بΎل΍ ΩέϮϤلϱήθΒ من خلا΍ ϝلاέتΎϘء ب΍ϮϤهΒه 
ϭق΍έΪته. ϭمن سلام΍ ΔلϮΘجيه ΃يέ· ًΎπش΍ ΩΎلعΎمϠين ·ل΍ ϰلاس΍ ϡ΍ΪΨΘلأمΜل لϮϠقت في ΓϭέΫ نϬρΎθم 

΍ل΍ ΡΎΒμلΎΒكϭ ήتعيين ΍لأع΍ ϝΎϤلϭήتيϨيΔ لϮقت ΍لϬψيΓή. لابΪ من ΍لϮϨΘيه كΎϤ ق΍ ϝΎلήΠيδي ΃نه في 
لϜي تϘΤΘق ΃قϰμ فΎئΓΪ من ΍لϮقت ΃ثΎϨء ΍لϮΘجيه, فΎنه ي˵νήΘϔ ت΍Ϯفή قΎعΓΪ سϠيϭ ΔϤم΍ ΥΎϨجΎϤΘعي 

                                                           

 
1 ϱήهίلأ΍ ينΪل΍ يΤم ، έϭΩϭ Γέ΍Ωلإ΍ينήيΪϤل΍ ،بيήلع΍ ήϜϔل΍ έ΍Ω ،ήμ51، ص 1993 م.  
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μϘل΍ يϔتـΎϬل΍ϭ يϬϔθل΍ ϝΎμلات΍ يϔϜحيث ي ΕΎϬجيϮΘل΍ قتϭ ΔلΎρ· بΠلا يϭ ,ΔϤψϨϤل΍ ي فيϜل ήي
 1يΘم تϘΤيق ΍لΪϬف.

 ΍لϠτϤب ΍لأϝϭ: تعήيف υϭي΍ ΔϔلتϮجيه
    ϮΤن ΔعϮϤΠϤل΍ جيهϮم تΘحيث ي ً ΎيϠϤط عτΨل΍ άيϔϨء تΎϨث΃ مΘي تΘل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔϔيυϮل΍ Ϯجيه هϮΘل΍

΃.2ه΍Ϊف تم تΪΤيΪهΎ في مήح΍ ΔϠلτΨΘيط ΍لΎδبΔϘ حϰΘ تδي΍ ήلΔϤψϨϤ في ΍لات΍ ϩΎΠلΤμيح
 

ϭلا يΘم له Ϋلك ·لا بΎت΍ ΫΎΨل΍  Ε΍έ΍ήϘليϮمي،ϭيΜϤل ΍لϮΘجيه ΍ل΍ ρΎθϨلήئيδي لΎϘϠئ΍ Ϊلإϭ ϱέ΍ΩعϠϤه    
   .΍لΎϨϤسΔΒ لϘΤΘيق ΍لأه΍Ϊف

ϭيع˷ήف ΍لعΎϤϠء ΍لϮΘجيه ب΄نه )تϜϤين ΍لΪΨΘδϤمين من حδن ΍Ω΃ئϬم لأعΎϤلϬم( فϮϬ عΓέΎΒ عن    
 ϝΎϤلأع΍ ء΍Ω΃ Δيϔهم عن كيΩΎشέ·ϭ سينϭ΅ήϤلΎب ϝΎμلات΍ لϤلعΎم بϬΒغيήتϭ صفϮل΍ϭ ΡήθلΎب

ϭصϮلاً ·لϰ تϘΤيق ΍لأه΍Ϊف ، ل΍ά لا يع΍ ήΒΘلϮΘجيه تϔϨي΍άً للأعϭ ϝΎϤ·نΎϤ تϮجيه ΍لآخήين في تϔϨيάهم 
ϝΎϤللأع.

3
  

    ϥΎك ΎϤϠϜيح ، فΤس صϜلع΍ϭ جيهϮΘل΍ ϰل· ΔجΎΤل΍ ΕΩ΍ί ΎϤϠيم كψϨΘل΍ϭ يطτΨΘل΍ قل ΎϤϠكϭ
΍لϜθϤلا΍ ΕلϮΘϤقع΃ Δقل ، ϭقϠت ΍ل΍ Ε΍έ΍ήϘلέϮϔي΍ ΔلΘي  ΍لτΨΘيط ΍ϭلψϨΘيم ΃كήΜ كΎϤلاً كΎϤϠ كΎنت

ΔبϮغήϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ϮΤن ρΎθϨسين بϭ΅ήϤل΍ ه منϘيήجه فϮي ΎمΪϨع ΎهΫΎΨت΍ ϰل· ήيΪϤل΍ ήτπ4.ي 
΍ϭلϮΘجيه هϮ جΰء έئيδي من عϠϤي΍ ΔلϘي΍ϭ ،ΓΩΎلΘي تϠτΘب من ΍لήئيس ϥ΃ يϰπϘ بعض ΍لϮقت    

 ΕΎμلإن΍ϭ ωΎϤΘلاس΍ جل΃ من Ω΍ήلأف΍ مع Δمίللا΍ ΕΎϤيϠعΘل΍ϭ ΩΎشέلإ΍ϭ حμϨل΍ يمΪϘثم ت ،ΔψلاحϤل΍ϭ
΍لΘي تيήδ م΍Ϯج΍ ΔϬل΍ϮϤقف ΍لμع΃ ΔΒثΎϨء ΍Ω΃ئϬم لأعΎϤلϬم ϭيΫ ϯΩΆلك ·لέϮϬυ ϰ صΓέϮ من 

 ΍5لϭ αΎϤΤحب ΍لعϤل ϭ·جΩΎته في نϔس ΍لϮقت.
 ΃ϭهϤيته عنΎص΍ ήلتϮجيه :΍لϠτϤب ΍لΎΜني

 ΍ل΍ ωήϔلأϝϭ: عنΎص΍ ήلتϮجيه
΍6لϮΘجيه كυϮيέ΍Ω· ΔϔيΔ يπΘϘي ΍لΪΤيث عن΍ϭلΪΤيث عن 

 : 
- ϝΎـμلات΍ 
- ΍ΓΩΎيــϘل 
- Δفعي΍Ϊل΍ϭ ΰيـϔΤΘل΍ 
- Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ 

  Communication تصϭ΃ϝΎلاً: ΍لإ
    Ε΍ήغيΘل΍ Ι΍Ϊح·ϭ ϙϮϠδل΍ يلΪعΘل ، ήلآخ Ωήمن ف ίϮمέ ϭ΃ ΕΎمϮϠل معϘن ΔيϠϤع Ϯه ϝΎμلات΍

 ϮΤن ϥϭήيΪϤل΍ كϠϬΘδيϭ ، ف΍Ϊلأه΍ يقϘΤتϭ70 - 80 % ϝΎμلات΍ ΕΎيϠϤء ع΍ήم في ·جϬتΎقϭ΃ من
΍ليϮميΔ بΪϬف تϮجيه ΍ل΍ ΩϮϬΠلΎϤΠعيΔ ن΍ ϮΤلϔϨΘي΍ άلϠδيم للأعϭ ، ϝΎϤت΄خά ه΍ ϩάلاتΎμلا΍ ΕتΎΠهين 

ΔجيέΎخ ΕلاΎμت΍ϭ ، ΔيϠخ΍Ω ΕلاΎμت΍ : ΎϤه .  ΓήϤΘδم ΔيϠϤنه عϮفي ك ϝΎμلات΍ ΔيϤه΃ لΜϤΘت ϭ
ϯήلأخ΍ Γέ΍Ωلا΍ ΕΎيϠϤع ϭ ئفΎυϭ ΔفΎفق ك΍ή7ت

. 
                                                           

1 ϕلعلا΍ ήيθب ،Δيέ΍Ωلإ΍ ΓΩΎيϘل΍ ،ΔيϤϠلع΍ ϱέϭίΎلي΍ έ΍Ω ،ϥΎϤ2009 ع ،ι89. 
.175ι ،2007 ϥΎϤيع، عίϮΘل΍ϭ ήθϨϠء لΎϔص έ΍Ω ،ΓήصΎعϤل΍ Γέ΍Ωلإ΍ سس΃ ،ϰϔτμي مΤبέ  2

  

.61 عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق، ص   3
  

.183 ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϰϔτμي مΤبέ  4
  

5  εΎعي ϱήب΍ήب ϭفρΎع ϱέϮμϨم ،ΔيΩΎقتص΍ ΔسسΆفي م έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤفي ع ΓΩΎيϘل΍ ΔحϮل έϭΩ ، ϡϮϠنس عΎδلي ΓΩΎϬيل شϨل ΝήΨت Γήكάم
 ΔΒسΎΤص مμΨت ΔيΩΎμΘق΍2008/2009 ι ،31.  

.156ι ،يعίϮΘل΍ϭ ήθϨϠل ΓήδيϤل΍ ،Γέ΍Ωلإ΍ مϠع ΕΎسيΎس΃ ،αΎΒي عϠ6 ع
  

.97 ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϕلعلا΍ ήيθ7 ب
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1 /ϝΎلاتص΍ ΔيϠϤف ع΍Ϊه΃:  
 ΎهάيϔϨت ϰΘح ΎϬضعϭ Δي΍Ϊمن ب ΎϬττخϭ ΔϤψϨϤل΍ ف΍Ϊلأه ήϤΘδϤل΍ ضيحϮΘل΍.  
 يϔيυϮل΍ Ύضήل΍( مϬϔئΎυϭ ϮΤيم نψϨΘل΍ Ω΍ήف΃ ϡΎΠδن΍ ϯΪم ϰϠف عϮقϮل΍.) 
 مψϨل΍ ضعϭ في ΔكέΎθϤل΍ يقήρ يم عنψϨΘل΍ Ω΍ήب΄ف ΔδسΆϤل΍ ϡΎϤΘلاه ήϤΘδϤل΍ ضيحϮΘل΍. 
  يΘل΍ Ε΍ήغييΘل΍ ضيحϮتΔجيέΎΨل΍ مل΍Ϯلع΍ ΔΠيΘن ΔδسΆϤل΍ خل΍Ω ΃ήτت.  
  ء΍Ωلأ΍ϭ طτΨϤل΍ ء΍Ωلأ΍ بين ήϤΘδϤل΍ ϥί΍ϮΘل΍ قϘΤي ΎϤب ϝΎϤلأع΍ ΔفΎϜيح لΤμل΍ άيϔϨΘل΍ ϥΎϤض

άϔϨϤل΍.  
 ΔϤψϨϤل΍ مϬمل معΎعΘي تΘل΍ ف΍ήρلأ΍ ϩΎΠت ΔϤψϨϤل΍ ΓέϮص ϰϠف عή˷عΘل΍. 

2ΕلاΎلاتص΍ ω΍Ϯنـ΃ /: 

    ΔجέΪب ΪϤΘتع ΔيϔΤμل΍ ΔδسΆϤل΍ϭ ήشΆمϭ بضΎϨل΍ ΎϬΒϠق ήΒΘي تعΘل΍ ΕلاΎμلات΍ ϰϠع ΓήيΒك
 : ϰل· ΔمΎع ΕلاΎμلات΍ مδϘϨتϭ ، ΎϬϠخ΍Ω ΕلاΎμلات΍ ω΍Ϯن΃ ΔفΎك ΔسέΎϤم ϰل· ΝΎΘΤت ΍άل ، ΎϬحΎΠن
 ،ϝϮΌδϤل΍ ϭ΃ ήيΪϤل΍ ي منϤسέ يفϠϜت ΎϤنϭΩ ϱήΠت ΔيϤسέ ήغي ΕلاΎμت΍ϭ ، ΔيϤسέ ΕلاΎμت΍

ΔϤψϨϤل΍ في Ϯπلع΍ Ωήϔل΍ ΩΎϬΘج΍ بδح ΎϤن·ϭ ΔيϤسήل΍ Ε΍ϮϨϘل΍ ΝέΎم خΘت ϭ1
. 

ΓΩΎيـϘل΍ : ًΎنيΎث  Leadership  
تع΍ ήΒΘلϘيΓΩΎ من ΃ك΍ Ε΍ϭΩ΃ ήΜلϮΘجيه فΎعϠيΔ ، حيث تΎδهم ΍لϘي΍ ΓΩΎلΠيΓΪ في حل ΍لΎθϤكل ،    

 Δيέ΍Ωلإ΍ ΔϔيυϮل΍ هي " ΓΩΎيϘل΍ " ϥ΃ ϥϭήΒΘيع Γέ΍Ωلإ΍ ΏΎΘبعض ك ΪΠن ΎϨن΃ ϰΘح ΕΎΒϘلع΍ ليلάتϭ
ΔδسΆϤϠل ΔΜلΎΜل΍.2

  

ϭتع˷ήف ΍لϘيΓΩΎ حδب ΍لعΎϤϠء ب΄نΎϬ: " ق΍ ΓέΪلΩήϔ في ΍لΘ΄ثيή عϰϠ شΨص ϭ΃ مϮϤΠعϭ ΔتϮجيϬϬم    
ϭحΰϔهم ع΍ ϰϠلعϤل ب΄عέΩ ϰϠجΔ من ΍لΎϔϜيΔ في سΒيل تϘΤيق  تعϭΎنϬم،έ·ϭشΩΎهم من ΃جل كδب 

ΔعϮضϮϤل΍ ف΍Ϊلأه΍."3
  

΍لΎϜمΔϠ لϘΤΘيق ΃ه΍Ϊف ΍لΎϤΠع΍ϭ ، ΔلϘيΓΩΎ هي فن ΍لΘ΄ثيή ع΍ ϰϠلαΎϨ لέΎϤϤس΃ ΔعΎϤلϬم بήغϬΘΒم    
 ΓΩΎϘل΍ كل ϥϮϜي ϥ΃ ϱέϭήπل΍ ليس منϭ ΓΩΎق ΍ϮنϮϜي ϥ΃ ينήيΪϤل΍ كل ϰϠع ϥ΃ ء΍ήΒΨل΍ ϯήيϭ
 ΎϬتΎϤس ήفϮت ϯΪمϭ ΔيΩΎيϘل΍ ΓέΪϘل΍ ϥ΃ حيث ، ًΎيΒδيل نϠق ًΎϤئ΍Ω ΓΩΎϘل΍ ΩΪع ϥ΃ ϥϭήΒΘيع ΎϤين، فيήيΪم

  .في فΩή مΎ سϠعΔ نΓέΩΎ لا يΎϬϜϠϤ ·لا ΍لϠϘيل

ϭهϙΎϨ عΓΪ ع΍Ϯمل تΆثή في فΎعϠي΍ ΔلΎϘئ΍ϭ ΪخΘي΍ έΎلϤϨط ΍لϘيϱΩΎ مΎϬϨ:ع΍Ϯمل تΘعϠق بΎلϭ΅ήϤسين،    
ع΍Ϯمل تΘعϠق بΎلμΨθيϭ ΔمϯΪ ت΍ϮفΎϬϘ مع ΍لϭ΅ήϤسين، ΃ϭخϯή تΘعϠق بϭήψف ΍لΒي΍ϭ ΔΌلϘيم 

 ΍.4لΎδئΓΪ في ΍لϤΘΠϤع، ثم ΍لπغ΍ ρϮلΰمϨي΍ϭ ΔلΓέΪϘ ع΍ ϰϠلعϤل تΤت ΃ق΍ ϰμلϭήψف

1 / ΕهلاΆمϭ ΕΎϤسΓΩΎيϘل΍: 

    ϡΎϬϤلΎب ϡΎϤΘلاه΍ بين Δنί΍ϮϤل΍ من ήيΪϤل΍ ϭ΃ ΪئΎϘل΍ نϜϤت ϯΪفي م ΔسيΎلأس΍ Γέ΍Ωلإ΍ ΔϠϜθن مϤϜت
.΍ϭلاهϡΎϤΘ بΎلأشιΎΨ لϘΤΘيق ΃فπل ΍لΎΘϨئج

1
  

                                                           

  ،ϰϔτμم Ϯب΃ يمήϜل΍ ΪΒهيمعΎϔϤل΍ "يمψلتن΍ϭ Γέ΍Ωلإ΍"-ئفΎυϮل΍-ΕΎيϠϤلع΍ ،2001ι ،246.  1
 

  ،έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠلنيلع΍ ΔعϮϤهيم، مجΎϔϤل΍ϭ لأسس΍ Γέ΍Ωلإ΍ ئΩΎΒمρ ،1 ،1999 ι ،125. 2
  

.72، ص عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق   3
  

.44 ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،فρΎع ϱέϮμϨمϭ εΎعي ϱήب΍ή4 ب
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ΎϬϤه΃ ΪئΎϘل΍ ΔϤϬم ΡΎΠلإن ΔΒδΘϜϤل΍ϭ ΔيϘϠΨل΍ ΕΎϔμل΍ϭ ΕΎϤδل ΍ من ΩΪع ήفϮمن ت Ϊلاب ΍άلϭ:   - 
 ήفϮتΔلانيϘلع΍ϭ ΔنيΎϤδΠل΍ ΔقΎτل΍.  

  - ΕلاΎعϔلان΍ عن ΪعΒل΍ϭ έ΍ήϘΘلاس΍.  

  - ΔنيΎδلإن΍ ΕΎلعلاق΍ ΔيϤϨت.  

  .΍لϮϤضϮعي΍ϭ ΔلΤΒث عن ΍لΎϘΤئق -  
  - ΓΩΎيϘل΍ في ΔΒغήϠي لμΨθل΍ فع΍Ϊل΍.  

  .΍لΓέΎϬϤ في ΍لات΍ϭ ϝΎμسΘعϭ ϝΎϤسΎئϠه -  

  - έϮϬϤΠل΍ مل معΎعΘل΍ فن.  

  - Ε΍έΎϬϤل΍ ήفϮل تϤعϠل Δمـίللا΍ ΔيϨϔل΍.  

  - ΔϬيΪΒل΍ Δعـήسϭ έΎϜΘلاب΍ϭ ϕ˷لاΨل΍ ήيϜϔΘل΍.  

  - ωΎـϨلإق΍ ϰϠع ΓέΪϘل΍ϭ فήμΘل΍ نδحϭ ΓΩ΍έلإ΍ ΓϮق.
2
  

  :΃مΎ بΎلنسΔΒ لأن΍ ρΎϤلϘيΓΩΎ فيϜϤن ·جΎϤلΎϬ في/ 2

ϱέϮتΎΘكΪل΍ يρ΍ήقϮثϭلأ΍ ΪئΎϘل΍.  

ϱϮضϮϔل΍ έήΤΘϤل΍ ΪئΎϘل΍.  

  .΍لΎϘئ΍ ΪلΪيρ΍ήϘϤي

3 /Δلإعلامي΍ ΕΎسسΆϤل΍ في ΓΩΎيϘل΍ ΕΎليϮΌنب من مسΎج:
3
  

  -  ϥΎϤπل ήيϮτΘل΍ ϭ يطτΨΘل΍ΔجيΎΘلإن΍ لϤلع΍ ΡΎΠن ϭ. 

  - ΎϬتΎسΎسي ϭ ΎϬΠم΍ήب ϭ ΔδسΆϤل΍ ϩΎΠت ϡΎعي عϭ قϠخ. 

  - Ϥل΍ ينδΤΘل ΔϨمعي ήييΎيق معΒτت ϭ ء΍Ωلأ΍ ييمϘل تϤلع΍ ϭ έϮϬϤΠل΍ Ώάجل ج΃ من ϥϮϤπ ϰϠع
 Ύته مΎΒغέ ΔيΒϠلكتΫ نϜم΃. 

΍4لέΎΨجي΍ϭ ΔΔلΎΤϤفΔψ عϰϠ حيϮيΔ ق΍ Ε΍ϮϨلات΍ ϝΎμلμΨθي مع كΎف΍ ΔلϮΘδϤي΍ ΕΎلإέ΍Ωي -  
. 

΍سέ΍ήϤΘيΔ عΓΆϔ ΎϬϠϤ لΎΤϤϠفΔψ عϰϠ ن΍ ΡΎΠلإϭ Γέ΍ΩتϮτي΍ ήل΍ ίΎϬΠلإϭ ϱέ΍Ω تΪعيϤه بعΎϨصή ك -  
έ΍ΪΘقΎب.  

بϘيϬΘϤم ΃ ϭهϤيϬΘم في ·ش΍ ϙ΍ήلϭ΅ήϤسين في ΍ت΍ ΫΎΨلϭ Ε΍έ΍ήϘ حل ΍لϜθϤلاΕ لإشعέΎهم  -  
ΎϬم ·ليϬئΎϤΘن΍ ΓΩΎيί ϭ ΔδسΆϤل΍. 

΍لعϤل عϰϠ تϘΤيق ΍لانϡΎΠδ بين ΍لعΎمϠين ΍ί· ϭل΃ Δس΍ ΏΎΒلϮΘت΍ ϭ ήلاحϥΎϘΘ لυΎϔΤϠ عϰϠ تΎϤسك  -  
 . ΍لψϨΘيم

ΰيــϔلتح΍ : ًΎΜلΎث Motivation  
    ϥϮϘδϨي Ω΍ήف΃ ΪجϮحيث ي ΪجϮت ΔنيΎδلإن΍ ΕΎلعلاق΍ ف΍Ϊلأه΍ يقϘΤΘم لϬϨبي ΎϤل فيϤلع΍ ΔكήΘθϤل΍

ϰل· Γ΄θϨϤل΍ في ΔنيΎδلإن΍ ΕΎلعلاق΍ Δس΍έΩ فΪϬتϭ ، مϬعϤΠي تΘل΍:
5

  

  - Ω΍ήلأف΍ ني بينΎδلإن΍ ϙϮϠδل΍ ρΎϤن΃ ϰϠف عή˷عΘل΍. 
                                                                                                                                                                                                 

1 ϱήهίلأ΍ ينΪل΍ يΤم ι ،بقΎجع سή93، م. 

.145 ι ،2003 ،ΔΜلΎΜل΍ ΔعΒτل΍ ،ήμم ،ΔيΩΎيϘل΍ Ε΍έΎϬϤل΍ جϬمن ،Γέ΍Ωللإ ΔيϨϬϤل΍ Ε΍ήΒΨل΍ ΰكή2 م
  

3 ϱήيτϤل΍ ΡϮϠبن م ήمΎء، ث΍Ωلأ΍ϭ ΎيϠلع΍ ΓΩΎيϘل΍ ،ήμيع، مίϮΘل΍ϭ ήθϨϠل ήΠϔل΍ έ΍Ω ، ΔعΒτل΍ήθϨل΍ ΔϨس ϰلϭلأ΍2003 ι ،167.   
4 ϱήهίلأ΍ ينΪل΍ يΤم ι ،بقΎجع سή109، م. 

.78، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق   5
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  -  ϥϭΎعΘل΍ ήيϮτتϭ عمΪل ϩΫΎΨت΍ بΠي Ύم ϝϮح Γέ΍Ωلإ΍ ϙϮϠس ΪيΪΤتϝΩΎΒΘϤل΍. 

 ΔنيΎδلإن΍ ΕΎلعلاق΍ ϡ΍ΪΨΘس΍ϭϩΎΠت Γέ΍Ωلإ΍ ΔϔδϠف ϰϠع ًΎسΎس΃ قفϮΘي ήت΄ثيϭ فعΩ ΓϮϘك :  

  -  ΕلاΎμلات΍ ϡΎψن 

  - ΰفـ΍ϮΤل΍ ϡΎــψ1ن
  

ϭ  έΎρلإ΍ ΍άفي ه ΔسيΎلأس΍ ΔلΩΎعϤل΍هي:   

 ΰϔΤل΍ =Ωήϔل΍ ίΎΠن· ×Ωήϔل΍ Ε΍έΪق 

  .شيء يΒϨع من ΍Ωخل ΍لإنϭ ، ϥΎδيΪفعه لΤΒϠث عن هΪف مΩΪΤ ه΍:Ϯل΍Ϊفع 

 Ύم΃:ΰفΎلح΍  ΓϮϘل΍ Ϯه ϭ ، ΔنيΎδن· ΕΎجΎح ωΎΒلإش ΔϠسيϭ ϩέΎΒΘعΎب Ωήϔل΍ ΏάΠجي يέΎشيء خ ϮϬف
 .΍لήΤϤك΍ Δل΍ΪخϠي΍ ΔلΘي تΜي΍ ήلϭ ϙϮϠδ تϮجϬه

ΰف΍Ϯلح΍:  ΔعϮϤΠهي م ϰϠع ήثΆي تΘل΍ϭ Ωήϔل΍ في ΔكيήΤل΍ ϯϮϘل΍ ΔفΎك ΓέΎث· ϰل· ϱΩΆي تΘل΍ مل΍Ϯلع΍
سϮϠكه ϭتήμفΎته ، ϭ هي كάلك مϮϤΠعΔ مΆثϭ Ε΍ή ع΍Ϯمل تΪفع ΍لعΎمل نϮΤ بϝά ج΃ ΪϬكήΒ في 

 2.عϠϤه

    ، ΔϠϤΘϜيم مψϨΘل΍ في ΓΩϮجϮϤل΍ϭ ليه· ΰفΎΤل΍ϭ لϤلع΍ ϰفع ·ل΍ϭΪل΍ فق بين΍ϮΘل΍ ΔيϠϤنت عΎك ΎϤϠكϭ
ΎϤϠك ήΒك΃ ΔبϮϠτϤل΍ ϙϮϠδل΍ ω΍Ϯن΃ ΓέΎفي ·ث ΰفΎΤل΍ ΔيϠعΎنت فΎك.  ΔδسΆϤل΍ في Ωήϔل΍ ίΎΠن· ϡϮϘيϭ

 :ϭيϜϤن ΍لϮصϝϮ ·لϰ نϡΎψ ·يΎΠبي ϭ فعϝΎ ل΍ϮΤϠفΰ من خلاϝ .ع΍ ϰϠلΰϔΤ مع ق΍ Ε΍έΪل΍Ϋ Ωήϔته

 .΍لΘعήف عέ ϰϠغ΍ ΕΎΒلأف΍ ϭ Ω΍ήحΘيΎجΎتϬم -  

  -  ϩάمع ه ϡلاءΘي ϱάل΍ ΰفΎΤل΍ ωϮن έΎيΘخ΍ ΎϬق معϔΘي ϭ ΕΎΒغήل΍– ϥΎϜلام΍ έΪ3.-ق 

 ΰفـ΍Ϯلح΍ ϡΎـψن ΕΎمϮϘم: 
ΔليΎΘل΍ ΕΎمϮϘϤل΍ ϰل· ΩΎϨΘلاس΍ بϠτΘفظ ي΍ϮΤϠف لΩΎهϭ بيΎΠي· ϡΎψيم نϤμت ϥ·: 

 .΍لΘع˷ήف ع΍ϭΩ ϰϠفع ΃ف΍ Ω΍ήلψϨΘيم -  

  - Ω΍ήللأف ΔΒδϨلΎفع ب΍ϭΪل΍ ΕΎيϮلϭ΃ ΪيΪΤت. 

 .΍ل΍ϭΪفع΍خΘي΃ έΎن΍ ω΍Ϯل΍ϮΤف΍ ΰلΘϤلائΔϤ مع  -  

  - ΰف΍ϮΤل΍ حϨم ρϭήشϭ ήييΎمع ΪيΪΤت. 

  - ΰفΎΤل΍ ωϮنϭ ΔϤقي ΪيΪΤت. 

  - ΔϤملائ ΔϘيήτب ΰفΎΤل΍ عن ϥلإعلا΍. 

  - ήت΄خي ΎϤنϭΩ ΎϬبΎΤلأص ΰف΍ϮΤل΍ يمϠδت΄مين ت. 

  - ήقت لآخϭ مين منΎΘل΍ ϡΎψييم نϘت. 

  - Ωήϔل΍ ΕΎـΒغέ في ή˷غيΘل΍ سب معΎϨΘلي ϡΎψϨل΍ يلΪتع. 

                                                           

.267 عبد الكريم أبو مصطفى، المرجع السابق، ص  1
  

.124 ι ،بقΎδل΍ جعήم ،ϕلعلا΍ ήيθ2 ب
  

.182 ι،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϱήيτϤل΍ ΡϮϠبن م ήمΎ3  ث
  

https://hrdiscussion.com/search.php?query=%3C/b%3E%3Cb%3E%D9%88&do=process
https://hrdiscussion.com/search.php?query=%3C/b%3E%3Cb%3E%D9%88&do=process
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 :ϮصϝϮ ·لϰ تϤμيم نϡΎψ ·يΎΠبي ϭ فعϝΎ ل΍ϮΤϠفΰكيف يϜϤن ΍ل

  - ΔسيΎلأس΍ مϬتΎجΎح ϭ Ω΍ήلأف΍ ΕΎΒغέ ϰϠف عήعΘل΍. 

  - ϥΎϜلإم΍ έΪق ΎϬق معϔΘي ϭ ΕΎΒغήل΍ جمήΘي ϱάل΍ ΰفΎΤل΍ ωϮن έΎيΘخ΍1
. 

 ΕΎيήψن:ΰيϔلتح΍ 
1 /ΕΎجΎلح΍ مϠس ΝέΪت Δيήψن ( :ΔنيΎلإنس΍ ΕΎجΎلح΍ ϡήه Δيήψن ) 

 ϭΪΒت ΰيϔΤΘل΍ ΔيϠϤع ΕΎجΎΤل΍ ΪيΪΤء في تΎϤϠلع΍ فϠΘخ΍ ΍άلϭ ، ΩήϔϠل ΓΪϘعϤل΍ ΔΒكيήΘل΍ ΔΠيΘن ΓΪϘمع
ΔنيΎδلإن΍ ، ϡήه Δيήψن " ϭ΃ " ϮϠسΎم Δيήψن " ΔنيΎδلإن΍ ΕΎجΎΤل΍ تΠلΎي عΘل΍ ΕΎيήψϨل΍ هم΃ منϭ

΍لΎΤج΍ ΕΎلإنΎδنيϭ " ΔيΜϤΘل في ه΍ ϡήلΎΤج΍ ΕΎلΘي تϙήΤ س΍ ϙϮϠلΩήϔ مήتϭ ΔΒفق ϭ΃لϮيΎتΎϬ من 
 ΓΪعΎϘل΍ϡήϬل΍ ΔϤق ϰΘح:  

΃- :ΔجيϮلϮسيϔل΍ ΕΎجΎلح΍  ،ء΍ήθل΍ ،ϡΎعτل΍ لϤθتϭ ،ΓΎيΤل΍ Ϊقي ϰϠع Ωήϔل΍ ءΎϘب Ε΍έϭήπط بΒتήتϭ
 .΍لخ΍لΒϠϤس، ΍لϜδϤن، ΍لϤ΄كل .... 

Ώ- :ϥΎلأم΍ ΕΎجΎي حδϔϨل΍ έ΍ήϘΘلاس΍ϭ ًΎيΩΎμΘق΍ Ωήϔل΍ ΔيΎϤΤل ΔϔϠΘΨϤل΍ ΕΎϨمي΄Θل΍.
2
  

Ν- :ΔعيΎϤلاجت΍ ΕΎجΎلح΍  ϰل·ϭ Δق΍Ϊμل΍ ،ءΎϤΘلان΍ ϰل· ΔجΎΤلΎين كήلآخΎب ϝΎμلاتΎب ΎϬعΎΒم ·شΘيϭ
ΔيϤسήل΍ ήغيϭ ΔيϤسήل΍ لϤلع΍ ΕΎعΎϤج.  

Ω- :ήيΪϘلت΍ ΕΎجΎح ΫϮϔϨل΍ϭ ΓϮϘل΍ϭ ΔنΎϜϤل΍ϭ ΰكήϤل΍ ϰل· ΔجΎΤل΍.
3

  

΍لδعي لϘΤΘيق مΎ يϔΘق مع ق΍ Ε΍έΪلϭ Ωήϔيδعϰ ·لϰ تϘΤيق ΃قϰμ  حΎجΕΎ ·ث΍ ΕΎΒلΕ΍ά: -هـ
ΡΎΠϨل΍ϭ ίΎΠلإن΍ ΕΎجέΩ.

4
  

 :هيίήبΝή(/ نήψي΍ Ε΍Ϋ ΔلعΎمϠين )2

 :تϝϮϘ ه΍ ϩάلήψϨيΔ ب΄ϥ هϙΎϨ مϮϤΠعϥΎΘ من ΍لع΍Ϯمل

 :΍ /΃لϤجϮϤع΍ Δلأϭلϭ ϰهي ΍لتي يسϤيΎϬ هيίήب΍ Νήلع΍Ϯمل ΍لصحي΍ ϱ΃( ΔلأسΎسيΔ( تϤθل

-  έ΍ήϘΘلاس΍يϔيυϮل΍ لμϔلΎب ΪيΪϬΘل΍ ϡΪعϭ لϤلع΍ Δيέ΍ήϤΘسΎب έϮعθل΍ ϰϨعϤب 

- ΔδسΆϤل΍ مψن Δل΍Ϊع 

- ΔΒسΎϨϤل΍ ΔلΰϨϤل΍  لϤلع΍ ϥΎϜمϭ لϤلع΍ ΕΎعΎسϭ ΕΎτϠδل΍ ϭ يϔيυϮل΍ ΰكήϤل΍ لϤθهي تϭ
 ΍لϡήΘΤϤ مΜل ΍لΘϜϤب ΍لΎϨϤسب

 ΍ϭلϤϤيϭ Ε΍ΰتϤθل جϤيع مΎ يΎϘΘض΍ ϩΎلعΎمل من ΍جϭ ήمϤيΕ΍ΰ مΜل ΍لΪخل ΍ل΍ ϱΩΎϤلΎϜفي -
 .΍لعلا΍ϭ Νلإجϭϭ Ε΍ίΎسيΔϠ م΍Ϯصلاϭ ΕغيΫ ήلك

- Δتي΍άل΍ϭ ف΍ήلإش΍ لϤلع΍ ء΍Ω΃ Δيϔتي في كي΍άل΍ مϜΤΘل΍ من έΪق ΩϮجϭ يϨتعϭ 

- ΓΪيΠل΍ ΔعيΎϤΘلاج΍ ΕΎلعلاق΍ لϤلع΍ في 

                                                           
1  ،ϱϭΪب ϡلاδل΍ ΪΒع،ΔمΎلع΍ ΔسسΆϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍  ι ،Ε Ω ،ΓήهΎϘل΍ ،ΔيήμϤل΍ ϮϠΠلأن΍ ΔΒΘϜ87م.   

.89، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق   2
  

3  مΤي ΍لΪين ΍لأίهϱή، مήجع سΎبق، 153.
  

.137 ι ،بقΎδل΍ جعήم ،ϕلعلا΍ ήيθ4  ب
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ϭهي تعϨي ϭήυف ΍لعϤل ΍لΎϨϤسΔΒ من حيث ϭسΎئل ΍لأمϭ ϥΎتϮفϭήυ  Ε΍ϭΩ΃ ήف ΍لعϤل -
.΍لعϤل ΍ϭلΪΨم΍ ΕΎلأسΎسيΔ لϠعΎمϠين

1
 

 

حδب ه΍ ϩάلήψϨيΔ فϥΈ ه΍ ϩάلع΍Ϯمل ليδت مΕ΍ΰϔΤ بل ·ϥ نΎϬμϘ يعήΒΘ عΎمل تΒΜيط    
 Ϊء لابΎشي΃ ΎϬن΃ ϱ΃ .΍ΰϔΤليس مϭ Ύضي΍έ ملΎلع΍ علΠي ΎهήفيϮت ϥΈس فϜلعΎبϭ ρΎΒح· έΪμمϭ

ΰيϔΤΘϠل ΔفيΎك ήغي ΎهΪحϭ ΎϬϨϜلϭ ΎϬΘيΒϠمن ت.
2

 

ΔنيΎΜل΍ ΔعϮϤجϤل΍ /Ώ  ΔعϮϤمج Νήبΰهي ΎϬيϤلتي يس΍ ل:هيϤθتϭ ΰف΍Ϯلح΍ 

- ήيΜϤل΍ لϤلع΍ ته΍έΪقϭ ملΎلع΍ ΕΎمΎϤΘه΍ ضيήي ϱάل΍ لϤلع΍ ϱ΃ 

- ήيΪϘلت΍ ملاءΰل΍ϭ ءΎس΅ήل΍ من ήيΪϘΘل΍ ϱ΃ 

- ϮϤلن΍ ιήخل فΪل΍ ΓΩΎيίϭ έϮτΘل΍ϭ قيήΘϠل ιήف ΩϮجϮب έϮعθل΍ ϱ΃ 

- ΕΎليϮΌسϤل΍ لϤين تحήلآخ΍ ΓΩΎقيϭ Ε΍έ΍ήق ΫΎΨت΍ϭ ΕΎليϮΌδل مϤΤΘل ιήف ΩϮجϭ ϱ΃ 

- Ε΍ίΎلإنج΍ جϭ هيϭΎϔكي ϭ΃ ΎϤك ΏϮϠτϤل΍ ء΍Ωلأ΍ ίϭΎΠتϭ Ε΍ίΎΠيق ·نϘΤΘل ϝΎΠم ΩϮ 

 
3)ΏΎϘلع΍ϭ Ώ΍ϮΜل΍( في ΔϘبΎلس΍ Ε΍ήΒΨل΍ Δيήψن /:   

 ϙϮϠδمه بΎقي ήبي ·ثΎΠي· ΰفΎح ϰϠع Ωήϔل΍ لμΤحين ي :Δلآتي΍ ΓήϜϔل΍ ϰϠع ΔيήψϨل΍ ϩάه ϡϮϘت
 ϡΎقي ϝΎϤΘح΍ ΓΩΎيΰبي بΎΠلإي΍ عمΪϤل΍ ΔلΰϨϤب ϥϮϜي ΰفΎΤل΍ ϩάه ϥΈفي معين ف ϙϮϠδل΍ ΍άϬب Ωήϔل΍

ً نΘيΔΠ قيΎمه بϙϮϠδ معين  ΎبΎϘع ϝΎس نϜلع΍ ϭ΃ ΰفΎح ϰϠع Ωήϔل΍ لμΤلم ي ΍Ϋ· Ύم΃ ،لΒϘΘδϤل΍
 ΔΠيΘن ΓέΎس ήغي ήعΎθم ϰل· ϩΩΎق ϱάل΍ ϙϮϠδل΍ لكΫ έ΍ήϜب تϨΠت ϝϭΎΤي يΒϠس ήث΃ لكάل ϥϮϜفي

ΔϘبΎδل΍ ته΍ήΒخ.
3 

έ΍ήϘل΍ ΫΎـΨت΍ ΔيϠϤع: ًΎبع΍έ ProcessMaking  -The Decision   
 ϭ΃ ϱΩήف Ϊصعي ϰϠء ع΍Ϯس ΎهάΨΘن Ε΍έ΍ήق ΔعϮϤΠم ϰϠع ΔميϮلي΍ ΔتيΎيΤل΍ ΕΎρΎθϨل΍ ϱϮΘΤت
 ήغيϭ ΔعήδΘم Ε΍έ΍ήϘل΍ ϥϮϜت ΎمΪϨع ΔصΎل خθϔن ΓέΎتϭ ، έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ح فيΠϨن ًΎنΎحي΃ϭ ،عيΎϤج

ΔسϭέΪم ، ϰϠف عϮقϮϠل ΔحΎΘϤل΍ ئل΍ΪΒل΍ بين Ύم έΎيΘلاخΎب έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤط عΒتήتϭ بδلأن΍ يلΪΒل΍
΍4لϱά يμل بΎϨ ·ل΍ ϰل΍ έ΍ήϘلأفπل

. 

1 /:έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤيف عήتع  ΪئΎع ήΒلأك ًΎϘϘΤم ΔحΎΘϤل΍ ئل΍ΪΒل΍ نδلأح ω΍ϭ ϙέΪم έΎيΘخ΍ ΔيϠϤع
ΔبϮϠτϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ίΎΠϨل ΔϔϠب΄قل ك ϭ ، άΨΘف، فلا يρ΍Ϯلع΍ عن ΓΪبعي ΓΪشيέ ΔيϠϤلك عάهي كϭ

αΎϨل΍ ءΎضέ· ΩήΠϤل έ΍ήϘل΍. 

 ΪϤΘيعϭ حيث لا ، ϕ˷لاΨل΍ ήيϜϔΘل΍ϭ ω΍Ϊلإب΍ ϰϠع αϭ΅ήϤل΍ ϭ΃ ΪئΎϘل΍ Ωήϔل΍ ΓέΪق ϰϠع έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍
ΎϬيϤتعϭ ΎϬيعίϮت ϱήΠي Ε΍έ΍ήϘϠل ΓΰهΎلب ج΍Ϯقϭ ΝΫΎϤن ΪجϮي.  

ΪيΠل΍ έ΍ήϘل΍: لπلأف΍ έΎيΘلاخ΍ϭ ήفϭلأ΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ϭ يمϠδل΍ ήيϜϔΘل΍ϭ يطτΨΘل΍ ϰϠي عϨΒئل م΍ΪΒϠل. 

.مωήδΘ ، مϨΒي ع΍ ϰϠلع΍Ϯθئيϭ ، ΔيήϘΘϔ ·ل΍ ϰلϤعϮϠم΍: ΕΎل΍ έ΍ήϘلδيئ
5
  

                                                           

 ϱϭΪب ϡلاδل΍ ΪΒع ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،91.  1
  

.191 ι،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϱήيτϤل΍ ΡϮϠبن م ήمΎ2 ث
  

3  مΤي ΍لΪين ΍لأίهϱή، مήجع سΎبق، 177.
  

4 ب΍ήبϱή عيϭ εΎمϱέϮμϨ عρΎف، مήجع سΎبق، 53.
  

.147 ι ،بقΎجع سήم ،ϱήهίلأ΍ ينΪل΍ يΤ5  م
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2 /Ε΍έΎيΨل΍ Δس΍έΩ ( : έ΍ήϘل΍ ΫΎـΨت΍ ΔيϠϤع Γέ΍Ω· )  

 ΓέϮμئل ب΍ΪΒل΍ ث عنΤبϭ Ε΍έ΍ήق ϰل· ΝΎΘΤي تΘل΍ ΕΎδسΆϤل΍ من Ύهήكغي ΔيϔΤμل΍ ΕΎδسΆϤل΍ϭ
 έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤع Γέ΍Ω·ϭ ، ΎϬΘلΎسέϭ ΎϬϠϤع ΔيعΒτل ً΍ήψن ΔϠص΍ϮΘم ΔϠϜθϤل΍ Δس΍έΩ αΎلأسΎي بϨتع

Δس΍έΪل΍ ϩάن هϤπΘتϭ ، Δδئيήل΍:  

΃- ΔقΪب ΔϠϜθϤل΍ ΪيΪتح" 

    ϝϮϘي ϭ " لπف΃ ϯήخـ΃ فϭήυ ϰف ·لϭήψل΍ من ΔϨمعي ΔعϮϤΠيل مϮΤت Ϯه ΔϠϜθϤل΍ حل
.ΔΒعϠل΍ ΝέΎص خΨش Ϯه ΎϬϠح ϰϠل عϤكل ليعΎθك مϠΘϤلا ي ϱάل΍ صΨθل΍ ϥ΃ ء΍ήΒΨل΍  

ΔϠϜθϤل΍ حل ΔيϠϤ1ع
. 

   ΔτΒتήϤل΍ ΔϬΠل΍ ϭ لϤلع΍ ΔيعΒρ بδΤب ΔعϮϨΘمϭ ΓήيΜك ϱέ΍Ωلإ΍ لϤلع΍ νήΘي تعΘل΍ كلΎθϤل΍ حل
ΔΤض΍ϭ حل΍ήم ϰل· ΎϬΘئΰΠل تϬδل΍ ليس منϭ ΓΪϘمع ΔيϠϤع ϭΪΒت ΍άبه ل.  

:ϭتϤΘθل عϠϤي΍ ΔلΤل عϰϠ خϤس عϠϤيέ ΕΎئيδيΔ هي
2

  

-  ΎهΪيΪΤتϭ ΔϠϜθϤل΍ ΰييϤت 
-  ΔϠϜθϤل΍ يلϠΤت 
- ΔϨϜϤم ϝϮϠضع حϭ 

- ϝϮϠΤل΍ ييمϘت 

-  ϩέΎيΘخ΍ تم ϱάل΍ لΤل΍ άيϔϨت 

Ώ- :)ΎϬϠيϠتحϭ ئل΍ΪΒل΍ ΪليϮئل )ت΍ΪΒل΍ ضعϭ  ήيϜϔΘل΍ ϰϠعϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ عϤج ϰϠلك عΫ ΪϤΘيعϭ
  .΍لإب΍Ϊعي لϜϤΘϠين من ΍لاخΘيέΎ ب΄قل ΍لΎδΨئ΃ϭ ήفπل ΍لΎΘϨئج

Ν- بδلأن΍ يلΪΒل΍ ϰϠف عϮقϮϠل ΎϬϨسب مΎϨϤل΍ ήف غيάحϭ ئل΍ΪΒل΍ ييمϘت.  

Ω-  يلΪΒل΍ ( ئيΎϬϨل΍ έ΍ήϘل΍ ΫΎـΨت΍)لπلأف΍. 
 .مΎΘبع΍ Δلϭ έ΍ήϘ تϘييϤه -هـ

 

3 / ΫΎـΨت΍ Ϊعن ΎϬتΎع΍ήجـب م΍ϭ έϮمـ΃έ΍ήϘل΍: 

يϯή بعض ΍ل΍ήΒΨء ΍( ϥ΃ت΍ ΫΎΨلέ΍ήϘ عϠϤيΔ سϭ ΔϠϬلϜن ΍لΰΠء ΍لأصعب هϮ جعل ΍لآخήين 
 3(.يΰΘϠمϥϮ به

                                                           

 έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠجع  ،عήϤل΍السابق، ι 141.  1
  

 ϱϭΪب ϡلاδل΍ ΪΒع ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،95. 2
  

 .ι ،213 ، مήجع سΎبق΍لΪين ΍لأίهϱήمΤي  3
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 έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΪϨع ΎϬتΎع΍ήب مΠي έϮم΃ ΓΪع ϙΎϨهϭΎϬϤه΃: 

΃- :ΓέΎθلاست΍  بϠρ ΔيϠϤل في عΜϤΘهي تϭ ، ينήلآخ΍ عن ϝΰعϤب άΨΘلا ت Ε΍έ΍ήϘل΍ ϥ΃ حيث
ήيϜϔΘل΍ ΔيϠϤء ع΍ήجل ·ث΃ ين منμΘΨϤل΍ ΔصΎخϭ ينήلآخ΍ ΓήΒخϭ ء΍έآϭ ئحΎμن.  

Ώ- έ΍ήϘل΍ ϝϮΒϘين بήلآخ΍ ωΎفي ·قن ήيϜϔلت΍:  ΉέΎϘل΍ ΔΌيϬب تΠي ΎϬϨϤث ΔϔيΤμل΍ Γέ΍Ω· فعήت ΎمΪϨفع
 . ϭتΪϘيم شيء مΎϘبل ه΍ ϩάلΰيΓΩΎلΒϘΘل Ϋلك 

Ν- έ΍ήϘل΍ άيϔبتن ϡ΍ΰلالت΍:  فϮفήل΍ ϰه ·لϠيϮΤي لا تϘيϘي حϠϤع έ΍ήق ϰه ·لϠيϮΤΘل ΔليϭΆδϤل΍ لϤΤتϭ
έΎـΒلغ΍ϭ.

1
  

  ΍ل΍ ωήϔلΎΜني: ΃هϤي΍ ΔلتϮجيه
 ϭ΃لا: ΃هي΍ ΔϤلتϮجيه

 ΔيϠϤلع΍ ء΍Ω΃ ءϮس ϭ΃ نδس حϜي تعΘل΍ ΔϔيυϮل΍ نهϮه من كΘيϤه΃ جيهϮΘل΍ ΪϤΘδي ΪعΒف ،ΎϬϠك Δيέ΍Ωلإ΍
 ϡمن ·علا Ϊسب فلابΎϨϤل΍ ϥΎϜϤل΍ سب فيΎϨϤل΍ Ωήϔل΍ ضعϮب ΕΎΒج΍Ϯل΍ يعίϮتϭ ف΍Ϊلأه΍ ΪيΪΤم تΘي ϥ΃

΍2لأفέ·ϭ Ω΍ήشΩΎهم ϭتΠθيعϬم ϭقيΩΎتϬم نϮΤ تϘΤيق ΍لأه΍Ϊف ϭهϩά هي υϭي΍ ΔϔلϮΘجيه
 . 

 ΔϠϬح سΒμجيه تϮΘل΍ ΔليϭΆδم ϥΈف ΔقΪت بϠϤΘك΍ϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ تϤت ΍Ϋ· تϠΘخ΃ ΍Ϋ· Ύم΃ϭ Γήδميϭ
ه΍ ϩάلعϠϤيΔ في ·حϯΪ م΍ήحϭ΃ ΎϬϠ لم ت΍ ϰϘϠلعΎϨي΍ ΔلΘي تΎϬϘΤΘδ فلابϥ΃ϭ Ϊ يϨعϜس ه΍ ΍άلاخΘلاϝ في 
υϭي΍ ΔϔلϮΘجيه فΜϤلا ·΍Ϋ لم ت΍ ωίϮل΍ϮجΕΎΒ ع΍ ϰϠلأف΍ϭ Ω΍ήلأق΍ϭ ϡΎδلإΕ΍έ΍Ω لϜي تϬδم في تϘΤيق 

΍ ϩΎΠت ϡ΍ΰΘلال΍ ضعف ϰلك ·لΫ ϱΩΆف يϮδط فτΨل΍ϭ ف΍Ϊلأه΍ ،ΔليϭΆδϤل΍ من ΏήϬΘل΍ϭ ΔϤψϨϤل
 ϥΈم فϬتΎΒج΍ϭ مع ΔΒسΎϨΘم ΕهلاΆمϭ Ε΍ءΎϔك ϥϮϜϠϤلا ي Ω΍ήلأف Δيέ΍Ωلإ΍ ΰك΍ήϤل΍ تم شغل Ϋ· لكάك

 ΍لأمل يΒμح ضعيΎϔ في تϘΤيق فعΎلي΍ Δلأ΍Ωء ϭبΎلΎΘلي تΘ΄ثυϭ ήي΍ ΔϔلϮΘجيه.

ΘيϤه΃ ϥ΃ ϰل· Γέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮΘδيع مϤج Ύه΅΍Ω΃ عينΘي ϥΎك ϥ·ϭ جيهϮΘل΍ Δϔيυϭϭ ΕΎيϮΘδϤل΍ في Ϊي΍ΰΘت ΎϬ
 ΔيϤه΃ Ϊي΍ΰΘحيث تϭ ΕΎعΎϤجϭ Ω΍ήف΃ سينϭ΅ήϤل΍ϭ ئيسήل΍ بين ΓήشΎΒم Δلعلاق΍ ϥϮϜحيث ت ΎنيΪل΍
΍لΘعϠيم ΍ϭلإέشϭ ΩΎ تήϬψ فعΎليΔ قي΍ ΓΩΎل΍ϭ αΎϨلΘ΄ثيή فيϬم لإن΍ ίΎΠلأه΍Ϊف فϔي ه΍ ΍άلϯϮΘδϤ يΘم 

 Δصήϔل΍ مϬح لϤδحيث ت ،Ε΍ήمϭ Ε΍ήسين مϭ΅ήϤلΎب ήيΪϤل΍ ϝΎμت΍ مϬϠكΎθم ϥ΄في ش ϱ΃ήل΍ ϝΩΎΒΘل
.ΔيϠعΎϔب ϩίΎΠن· ϕήρϭ لϤلع΍ كلΎθم ϰل· ΔفΎلإضΎب ΔيθعيϤل΍ مϬفϭήυϭ ΔيμΨθل΍3 

  ϥΎδلإن΍ ϥ΃ ϰل· ήψϨلΎب ΓήيΒك ΔبϮصع Ε΍Ϋ ΔيϠϤي عϬف ΔϠϬت سδجيه ليϮΘل΍ ΔيϠϤع ϥ΃ ϰل· ΔفΎلإضΎب
ϠϘيل ΃ضف ·لΫ ϰلك قΓϮ مήكΔΒ من حΎج΍ϭΩϭ ΕΎفع ϭميέϭ ϝϮغΕΎΒ لا يعήف عΎϬϨ ح΍ ϰΘلآϥ ·لا ΍ل

 ΔΌيΒل΍ لافΘخΎف بϠΘΨت Ε΍ΩΎعϭ ΕΎفΎϘثϭ ΔϔϠΘΨم ΕΎΌمن بي ΍ϭ΅Ύين جϠمΎع ΍Ω΍ήف΃ مπت ΔϤψϨϤل΍ ϥ΃
 ήيΪϤل΍ έΎيΘخ΍ بΠي ΍άϬلϭ مϬئ΍Ω΃ϭ مϬكϮϠس ϰϠس عϜعϨي تϬلي فΎΘلΎبϭ ΎϬفي ΍ϮϤϠتعϭ ΍ϮΌθي نΘل΍

ΎΒل΍ ΔيϤللأه ΍ήψجيه نϮΘل΍ ΔϤϬϤب ϡϮϘي ϥ΃ يعτΘδي ϱάل΍ جحΎϨل΍ϭ هلΆϤل΍ خل΍Ω ΔϔيυϮل΍ ϩάϬل Δلغ
Δيέ΍ήϤΘس΍ ϥΎϤπل ΔδسΆϤل΍.4 

                                                           
 .έ΍Ω2002 ι ،112 صΎϔء ل΍ ϭ ήθϨϠلίϮΘيع،  ،ع΍، ϥΎϤلس΍ ϙϮϠلتنψيϤي ،خπيή كυΎم 1

.201 ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϱήيτϤل΍ ΡϮϠبن م ήمΎ2 ث
  

 έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠجع  ،عήϤل΍149 ،السابق. 3
  

.102-93ι ،بقΎجع سήم ،ϕلعلا΍ ήيθ4 ب
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 ثΎنيΎ: ف΍Ϯئ΍ ΪلتϮجيه
 عΪϨمΎ ي΍ ϡϮϘلϮϤج˷ه في ΍لعϤل ب΍ήϤق΃ ΔΒعΎπء ΍لήϔيق, فΎنه يعϤل عϰϠ مΎδعΪتϬم حيث:

-  ΕΎنيΎϜم من ·مϬيΪل Ύل مπف΃ يفυϮتϭ έΎϤΜΘس΍ سين فيϭ΅ήϤل΍ ΔϤϬجيه من مϮΘل΍ لϬδي
ΔيϨفϭ ΔيμΨش. 

مΎΒش΍ήً بΎυϮئف ΍لϭ΅ήϤسين، ϭيΎδعΪ عϰϠ تΒϠي΍ ΔحΘيΎجΎتϬم بΎلθعέϮ يϮف΍ ήلϮΘجيه ΍تΎμلاً  -
.ΓΩϮΠϠل ΏϮϠτϤل΍ ϯϮΘδϤل΍ ϥϮϘϘΤي ΎمΪϨم عϬلΎϤع΃ ء عنΎضήلΎ1ب 

تيح ΍لϮΘجيه ΍لήϔصΔ لϭ΅ήϤϠسين لΘϠغϠب عل نρΎϘ ضعϬϔم في ΍لأ΍Ωء، ϭمΎ ي΍ϮجϬϬم من  -
 ήيΪϤل΍ به ϡϮϘي ϱάل΍ ئم΍Ϊل΍ جيهϮΘل΍ ϝل، من خلاϤلع΍ في ΕلاϜθم ΎϤء، م΍Ωلأ΍ ΔبعΎΘء مΎϨث΃

 يΎδعΪهم ع΍Ω΃ ϰϠء ΎυϭئϬϔم عϰϠ ن΃ ϮΤفπل.
ً لع΍ ϡΪلان΍ήΤف عن تϘΤيق ΍لأه΍Ϊف  - ΎنΎϤض ϝΎϤهم للأعάيϔϨء تΎϨث΃ سينϭ΅ήϤل΍ Ϊشήي

ΔϤψϨϤϠل. 

-  ϭ΃ ήيΪϤل΍ ϥ΃ ًلاΜم ΪΠϨف ،ΓήشΎΒم ήغي ΔϘيήτيب بέΪΘل΍ لϤθته, ي΍Ϋ قتϮل΍ جيه فيϮΘل΍ ϥ·
يه ΍لعΎمϠين معه لΤμΘيح ΍لأ΍Ωء، فϮϬ بάلك يέΪبϬم ϭيΎδعέ Ϊئيس ΍لδϘم حيΎϤϨ يϡϮϘ بϮΘج

 2عϰϠ تϤϨيΔ م΍έΎϬتϬم.

 ΍لΩΎΒϤئ ΍ϭلأسس ΍لعΎمΔ لϮϠجيه ΍لϠτϤب ΍لΎΜلث:
 ΍ل΍ ωήϔلأϝϭ: مΩΎΒئ ΍لتϮجيه

 م΃ΪΒ تجΎنس ΍لأه΍Ϊف ϭ΃لا:

يϱΩΎϨ ه΍ ΍άل΃ΪΒϤ عϥ΃ ϰϠ فΎعϠي΍ ΔلϮΘجيه تϮΘقف عϭ ϰϠجΩϮ تΎΠنس بين ΃ه΍Ϊف ΍لأف΃ϭ Ω΍ήه΍Ϊف  
΍لΆϤسΔδ، لأϥ كل فΩή يعϤل عϰϠ تϘΤيق ΃ه΍Ϊفه ΍لμΨθيΔ من خلاϝ عϠϤه في ΍لΆϤسΔδ، ·لا ΃نه من 
 ΍لϬϤم ج΍Ϊ تϘΤيق ΃ه΍Ϊف ΍لΆϤسΔδ ، ف΍άϬ يعϨي تϘΤيق ΃ه΍Ϊف ΍لعΎمϠين بϤع΃ ϰϨنه تϘϘΤت ΃ه΍Ϊف
.Ω΍ήلأف΍ ΕΎجيΎح ωΎΒش· ϰϠع ΎϤΘل حϤعΘس ΎϬϨفغ ΔδسΆϤل΍3 

:ΎنيΎث ΔسΎئήل΍ ΓΪحϭ ΃ΪΒم. 

كΎϤ هϮ ملاحظ يعήΒΘ ه΍ ΍άل΃ ΃ΪΒϤحΪ م΍ ΉΩΎΒلψϨΘيم ΍لΎδبق Ϋكήهϭ ،ΎيϨص ه΍ ΍άلأخيή ع΃ ϰϠنه لا  
 ΔليϭΆδϤلΎب αΎδللإح ΎنΎϤضϭ ϙΎϜΘللاح ΎعϨلك مΫϭ ، Ϊح΍ϭ ئيسέ من ήΜلأك αϭ΅ήم Ωήϔل΍ ϥϮϜي

ΏϭΎΠل تπف΃ϭ ήΜك΃ ϥϮبϭΎΠΘي Ω΍ήلأف΍ ϥلأ ،ΔيμΨθل΍ .Ϊح΍ϭ ئيسέ فήρ من ϥϮϬجϮي ΎمΪϨ4ع 

ήلأم΍ ΓΪحϭ ΃ΪΒم:ΎΜلΎث 

                                                           
1 αϭήب ،ϮليϮف΍ ، ΔϤجήميت΍ΰΨل΍ ΪϤح΍ يمϜΤل΍ ΪΒع ،ΓΩΎيϘل΍ ΔيϤتن، ήμيع ، مίϮΘل΍ϭ ήθϨϠل ήΠϔل΍ έ΍Ω ،ϰلϭلأ΍ ΔعΒτل΍ ،2003 ι ι ،85-

87.   
2
 Wayne L. Welsh (2000-2001), "Best Practices for Good Management" ،www.le.utah.gov,page 1-7 

Retrieved 22-5-2018. P 67. 

.150 ι ،2009 ΔمعيΎΠل΍ ΔفήعϤل΍ έ΍Ω ،ΔعيΎϤلاجت΍ ΕΎسسΆϤل΍ Γέ΍Ω· ،نϤحήل΍ ΪΒع ΪϤΤالله م ΪΒ3 ع
  

.177ι ،2007 ϥΎϤيع،عίϮΘل΍ϭ ήθϨϠء لΎϔص έ΍Ω ،ΓήصΎعϤل΍ Γέ΍Ωلإ΍ سس΃ ،ϥΎيϠع ϰϔτμي مΤبέ 4
  



                                                  :ϝϭلأ΍ صلϔل΍        جيهϮلت΍ Δϔيυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍  

 

16 

 

 ΔδسΆϤل΍ ءΎπع΃ ϭ΃ Ω΍ήلأف΍ ϡϮϘي ΎمΪϨع ΔصΎخϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔسيΎلأس΍ ئفΎυϮل΍ Ϊح΍ ΃ΪΒϤل΍ ΍Ϊه ήΒΘيع
بΎϨϤقΔθ قϭ΃ Ε΍έ΍ή تعϠي΍ ΕΎϤلΆϤس΍ ϭ΃ Δδل΍ ΔΌϔلإέ΍Ωي΍ ΔلعϠيϭ ΎمϭΎΤلΔ تϔϨيάه΍ϭ ΎلΘي تέΪμ في 

ن مΪي΍ ϱήلإέϭ Ε΍έ΍Ω΅سΎء صέϮ مΘعΓΩΪ من ΍لΘعϠي΍ ϭ΃ ΕΎϤلأ΍ϭمή كΎϤ قΪ ت΍ έΪμلأ΍ϭمή م
 ΓέϮμب Ύهήيδϔت ϭ΃ ήم΍ϭلأ΍ ω΍Ϯن΃ ΩΪلك تعΩ عن έΪμي Ϊمن ثم قϭ ϝΎϤلأع΍ ءΎس΅έ ϭ΃ Ε΍ΪحϮل΍
 ΔيϠϤيق عήρ عن ήم΍ϭلأ΍ ϩΪه ΪحϮت ϥ΃ بΠي ΍Ϊلϭ νέΎعΘل΍ من ωϮن ΎϬϨبي ΙΪΤي Ϊق ϭ΃ Δئيΰج

.ΔδسΆϤل΍ في Γέ΍Ωلإ΍ به ϡϮϘت ϱάل΍ ϡΎلع΍ جيهϮΘل΍1
  

  ΍لعΎمΔ لϠتϮجيه ΍لأسس΍ل΍ ωήϔلΎΜني: 
 ϱέ΍Ωلإ΍ ήϜϔل΍ έϮτΘب ιΎΨل΍ ϕΎيδل΍ يم فيψϨΘل΍ϭ Γέ΍Ωللإ ΔمΎلع΍ ΉΩΎΒϤل΍ ν΍ήعΘس΍ قع΍ϭ من
 Ϊجي αΎس΃ لΜϤي تΘل΍ έΎϜلأف΍ ن بعضϤϜت ϯήلأخ΍ ΕΎعϮضϮϤل΍ من Ύهήغيϭ يمψϨΘل΍ϭ يطτΨΘل΍ϭ

 ΍2لέΎϤϤسυϭ Δي΍ ΔϔلϮΘجيه ع΍ ϰϠل΍ ϮΤϨلΪϬΘδϤف ϭمن بين ه΍ ϩάلأسس مΎ يϠي:

حيث يΜϤل ΍لΪϬف ΍ل΍ έϮΤϤلأسΎسي لϮΘϠجيه ب΄ϱ ن΍Ω ρΎθخل ΍لΔϤψϨϤ  :ضΓέϭή تΪΤي΍ ΪلΪϬف/ 1
Ωήϔل΍ ϯϮΘδم ϰϠع ΔلϭάΒϤل΍ ΩϮϬΠل΍ جيهϮت αΎس΃ نه΃ ϱ΃  ΩΪμل΍ ΍άفي هϭ ،ΎϬϠخ΍Ω ΔعΎϤΠل΍ϭ έΪΠت

.ΎϬت΍Ϋ ΔϤψϨϤل΍ ف΍Ϊه΃ مل بينΎϜتϭ ϕΎϔت΍ ΩϮجϭ Γέϭήض ϰل· ΓέΎلإش΍ 
2 /ήلأم΍ ΓΪحϭϭ جيهϮΘل΍ ΓΪحϭي: ه  ΓέΩΎμل΍ ΕΎϤيϠعΘل΍ϭ ήم΍ϭلأ΍ في νέΎعΘل΍ بϨΠΘل αΎس΃

.ΕΎعϮϤΠϤك ϭ΃ Ω΍ήسين ك΄فϭ΅ήϤϠ3ل 

ϥϭΎ ض΍ ΓέϭήلΘعϥϭΎ بين ΍لή΅سΎء ΍ϭلϭ΅ήϤسين ϭبين ΍لΰملاء في نϔس ΍ل΍ ϯϮΘδϤلψϨΘيϤي فΎلΘع/ 3
 هΩ ϮعΎمϱ΃ Δ عϤل جΎϤعي نΎجح.

4 /΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ϭ ءΎϨب Γέϭήضϭ سينϭ΅ήϤل΍ مع ΔϠمΎعϤل΍ في Δل΍Ϊلع΍ من ΔلΎح ϱ΃ ΔτΒتήϤل΍ Ε΍έ
 Δ4 .حΎلا΍ ΕلϤΘييΰ في مϨح ΍لϭ΃ Ώ΍ϮΜ تϮقيع ΍لعΏΎϘ ع΃ ϰϠسس مϮضϮعي

5 / ΔيϤϨلك تάكϭ ،ΔحيΎمن ن αϭ΅ήϤل΍ϭ ئيسήل΍ بين ΔϘΜل΍ عمΪل ΔϠسيϮك Δتي΍άل΍ ΔبΎقήل΍ ϡϮϬϔم ΔيϤϨت
.ϯήخ΃ ΔحيΎمن ن ΔليϭΆδϤلΎب αΎδلإح΍ϭ لاءϮل΍ Ρϭέ 

 

 

 ΍لعϠϤي΍ Δلإέ΍Ωي΍ΔلΎΜني: υϭ έϭΩي΍ ΔϔلتϮجيه في  ΍لΒϤحث
للإ΍ Γέ΍ΩلعΪيΪ من ΍لعΎϨص΍ ϭ΃ ήلϮϘϤم΍ ΕΎلΘي تϱΩΆ ·لϰ ن΍ ΡΎΠلإ΍ ϭ΃ Γέ΍ΩلعϤل ΍لإϱέ΍Ω س΍Ϯء في 
΍ل΍ ΔϬΠلϮϜΤميϭ΃ Δ مΆس΍ ΕΎδل΍ ωΎτϘلϭ ιΎΨبΎلΎΘلي ΍لϮصϝϮ ·لΓέ΍Ω· ϰ فعΎلΔ تعϤل من ΃جل 

عϰϠ تϘΤيق ΍لأه΍Ϊف ΍لعΎم΍ ΔلΘϤعΔϘϠ بΎل΍ ϭ΃ ΔϬΠلΆϤسΔδ  تϘΤيق ΃ه΍Ϊف΍ ΎϬلΎΨصΔ بϭ ،ΎϬكάلك ΍لعϤل
 ΔϬΠل΍ ϭ΃ ΔδسΆϤل΍ في ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍ΩΈب ΔصΎΨل΍ ف΍Ϊلأه΍ لΜϤΘلاً: تΜϤف ،ΎϬعΒΘي تΘل΍ Δيέ΍Ωلإ΍

                                                           

.185 ι ،بقΎجع سήم ،ϱήهίلأ΍ ينΪل΍ يΤ1  م
  

.142مήجع سΎبق،  ،خπيή كυΎم  2
  

.193ι ،بقΎجع سήم ،ϕلعلا΍ ήيθ3 ب
  

4  .ΪϤح΍ نϤحήل΍ ΪΒع ,ϥΎΠهيΔمΎلع΍ Γέ΍Ωلإ΍ .ΔيΩϮلسع΍ ΕΎϤψنϤل΍ في ω΍Ϊلإب΍ ΕΎقϮمع ΪϠΠϤل΍ .39  ΩΪلع΍1  يلήب΍1999. 
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 ϮΤنϭ مϬΒيέΪتϭ مϬΘقيήتϭ ينϔυϮϤل΍ من تعيين ΔيϔيυϮل΍ ΔيϠϤلع΍ نب΍Ϯف جϠΘΨϤب ϡΎيϘل΍ في Δيέ΍Ωلإ΍
عΎمΔ ل΍ ϭ΃ ΔϬΠϠلΆϤس΍ Δδلإέ΍Ωي΍ ΔلΘي تϠτπع ه΍ ϩάلإΓέ΍Ω بΎϬ فΜϤΘΘل في ·مΫ Ω΍Ϊلك، ΃م΍ Ύلأه΍Ϊف ΍ل

ωΎτكل ق ρΎθفي ن ΔμμΨΘϤل΍ ΔϠمΎلع΍ ϯϮϘلΎسي بΎلأس΍ ρΎθϨل΍ ΕΎعΎτ1ق
. 

 :ϝϭلأ΍ بϠτϤل΍ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ من ΓΩΎϔلإست΍  
 Δϔيυϭ يقήρ عن ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ من ΓΩΎϔΘلإس΍ ϥΎبي ϝϭΎΤϨب سϠτϤل΍ ΍άيث كيف في هΤجيه، بϮΘل΍

يϜϤن لΎϨ تϮجيه ΍لϔυϮϤين في ΃مΎكϬϨم ΍لΤμيΔΤ، ليعϤل كل فΩή في ΍لإΓέ΍Ω عϤل ΍لιΎΨ به، Ϋϭلك 
 ΔمΎلع΍ لأسس΍ ϭ )ϝϭلأ΍ ωήϔل΍ ( ين فيϔυϮϤل΍ بين ΕΎلاحيμل΍ϭ ϡΎϬϤل΍ يعίϮت Δس΍έΩ يقήρ عن

  لϮΘجيه في )΍ل΍ ωήϔلΎΜني(.
 ΍لϔυϮϤين ΍ل΍ ωήϔلأϝϭ: تίϮيع ΍ل΍ϭ ϡΎϬϤلصلاحيΕΎ بين

  ήρيΔϘ تίϮيع م΍ ϡΎϬلعϤل:

- ϱ΃ طτΨل مϤع(Chart)  ήيΪϤل΍ طτΨϤل΍ ΍άه α΃έ ϰϠعϭ ينϔυϮϤل΍ يعϤم جπي.  

.يΘم تίϮيع ΍لϔυϮϤين حδب مΆهلاتϬم ϭخήΒتϬم -
2

  

-  ϡΎϬيع مίϮتϭ يمδϘفي ت ϝϮΌδϤل΍ ΪعΎδي يϜب لμϨϤل΍ ΍άϬهل لΆم ήتيήϜس ϭ΃ ΪعΎδتعيين م
ΔيϘΒل΍.  

تϡϮϘ ب΍ ΎϬلإϭ Γέ΍ΩيΘم تίϮيعΎϬ ع΍ ϰϠلϔυϮϤين حδب ΍لδϘΘيم ΍لϱά  يΘم تΠδيل كل ΍ل΍ ϡΎϬϤلΘي -
 3تم تδϘيϤه بΎلΎδبق في ΍لτΨϤط

.  

- ΔليϭΆδϤل΍ لϤΤتϭ ρΎΒπلإن΍ϭ لϤلع΍ ϰϠيب عέΪΘϠل ΓήΘف فυϮء كل مΎτع·. 

ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήيف خήلا: تعϭ΃ 

΍لأع΍ ϝΎϤلΘي يϡϮϘ بΎϬ هي عΓέΎΒ عن جϝϭΪ يΒين˷ جϤيع ΍ل΍ ΕΎρΎθϨلϭΆδϤلΔ ع΍ ΎϬϨلϮحϭ ΓΪجϤيع 
ΓΪحϮل΍ ΕΎρΎθب نδح ΔΒ˷تήين مϔυϮϤل΍ ϝΎϤع΃ ΔτيήΨل΍ ήϬψتϭ ΓΪحϮل΍ ف فيυϮكل م.

4
  

Ε΍Ϯτخ ήΒع ήϤت ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخ :ΎنيΎهي: ث 

1:ϡΎلأقس΍ ءΎس΅έϭ فينήθϤل΍ يبέΪت /  ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخ Ω΍Ϊع· ΔيϠϤم في عϬم έϭΩ مϬلأنه ل
في ΍ل΍ϭ ΕΎϤψϨϤل΍ Ε΂θϨϤلΘي يήθفϥϮ عϠيΎϬ س΍Ϯء في ΍لأق΍ ϡΎδلϮϜΤمي΍ ϭ΃ ΔلΎΨصΔ فΈنه بϥϭΪ شك 
΍ش΍ήΘكϬم في ΍ل΍έΪسϭ Δ·عΎτئϬم ΍έϭΩ مΎϤϬ فيΎϬ يϱΩΆ ·لέ ϰفع ϭέحϬم ΍لϤعϮϨي΍ϭ ΔنθغΎلϬم بΎلعϤل 

΍لϝϮμΤ عϰϠ نΎΘئج ΩقيΔϘ لأنϬم مήتϥϮτΒ بΎلعϤل ϭملاص΃  ϥϮϘكϭ ήΜيϜϤΘن ΍لإنϥΎδ بάلك من
 ΕΎعΎϤΘج΍ ΓΪع ΪϘع ϡΰϠي ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخ Ω΍Ϊلإع Δس΍έΪل΍ ء΍ήجΈء بΪΒل΍ لΒلك قάل ΔمΪΨلΎب
 Ϯلϭ مϬب ϥϮτΒتήϤل΍ ιΎΨلأش΍ϭ بل Δس΍έΪل΍ ΎϬϠϤθΘي سΘل΍ ϡΎδلأق΍ ϰϠع ϥϮفήθϤل΍ ΎهήπΤي

ϮϠعϤل΍ م حظ منϬن لϤم ΔϠيϠق ΕΎρΎΒتέΎمن ب ً ΎعϮن ΕΎعΎϤΘلإج΍ ϩάه ήΒΘتعϭ Γ΄θϨϤل΍ ϝϮح ΕΎم
΍لέΪΘيب لήθϤϠفين ϭيήπΤه΍ Ύلήئيس ΍لأعϭ΃ ϰϠ من يΏϮϨ عϨه فيϡϮϘ بϮΘضيح ΍ل΍ ΝΫΎϤϨلΘي 

                                                           

.149مήجع سΎبق،  ،خπيή كυΎم  1
  

2   مΤي ΍لΪين ΍لأίهϱή، مήجع سΎبق 198.
  

 ϥΎيϠع ϰϔτμي مΤبέΓήصΎعϤل΍ Γέ΍Ωلإ΍ سس΃ ،ρ ،ϥΎϤع ،ήθϨϠء لΎϔص έ΍Ω ،1 ،2007 ι ،122.  3
 

4 ΩΎμΘص ·قμΨت έΎΘδجيΎم Γήكάم ،ΔδسΆϤϠل ΔيϠخ΍Ϊل΍ ΔبΎقήل΍ ϡΎψء ن΍Ω΃ ييمϘفي ت Δجع΍ήϤل΍ έϭΩ،ίϭΰع ΩϮϠمي  ΔمعΎج،ΕΎδسΆϤل΍ ήييδتϭ
 ،ΓΪϜيϜ2007/2006س ι .33. 
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سϡΪΨΘδΘ في ΍لήΒنΎمج ϭكيϔيΔ تعϭ ΎϬΘΌΒيعτي ΍لήθϤفين فήصΔ كΎفيΔ لΎϨϤϠق΍ϭ ΔθلإسέΎδϔΘ عن كل 
αΎΒΘل΍ ϱ΃ فθϜلك لΫϭ مجΎنήΒل΍ نب΍Ϯنب من جΎم جϬل ϭΪΒي  

فΈنه من ΃هم ΍لΪϘϤمΕΎ لήΨيΔτ تίϮيع ΍لأعϝΎϤ فعϰϠ  / جϤع ΍لϤعϮϠمΕΎ عن ΍ϭج΍ ΕΎΒلϔυϮϤين:2
ضϮء ΍لϤعϮϠم΍ ΕΎلΘي يΘم جϤعΎϬ ت΄تي ΍لήΘϘϤح΍ϭ ΕΎلϮΘصيΕΎ لإعΓΩΎ تίϮيع ΍لأعϭ ϝΎϤمن ΃فπل 

Ϭδϔم ϭل΍ ΍άلϮسΎئل لϤΠع ΍لϤعϮϠمΕΎ عن ΃ع΍ ϝΎϤلΔϤψϨϤ هم ΍ل΍ ϥϮϔυϮϤلάين يϮϘمϥϮ بΎلأعϝΎϤ ب΄ن
ΕΎمϮϠعϤل΍ عϤفي ج ϡΪΨΘδΘي سΘل΍ ΝΫΎϤϨل΍ له ϥϮحήθم فيϬΘϠبΎϘϤف بήθϤل΍ ϡϮϘ1،ي  ϥϮمϮϘيϭ

 ϡΪΨΘδي تΘل΍ ΝΫΎϤϨل΍ϭ ΎϬنϮس΃ήي يΘل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍ΪحϮل΍ من ΕΎمϮϠعϤل΍ عϤج ϰϠف ع΍ήلإشΎب 

 ΔعيϮΒ˵لأس΍ ΕΎΒج΍Ϯل΍ ϝϭΪجϭ ΔميϮلي΍ فυϮϤل΍ ϝΎϤع΃ ϝϭΪهي ج ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δس΍έΩ في ΔϤئΎقϭ
ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخϭ ΓΪحϮل΍ ΕΎρΎθن.

2
  

3:ΔτيήΨل΍ كϠيل تϠتح Δس΍έΩ /  ϥϮϜي ϥ΃ بΠيϭ ϝΎϤلأع΍ يعίϮعف في تπل΍ نρ΍Ϯف مΎθΘك΍ لأجل
 νήعϭ يمψϨΘل ΔϠسيϭ هي ΎϤن· ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخ ϥ΄ب ϱέ΍Ωلإ΍ لϠΤϤل΍ ϭ΃ فήθϤϠل ً ΎΤض΍ϭ
 ΎϬϬج΍Ϯي تΘل΍ ΔϠϜθϤϠل ϝϮϠΤل΍ يτلا تع ΎϬن΃ϭ ΓΪحϮل΍ في ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δيϔفي كي ΔبϮϠτϤل΍ έϮ˵لأم΍

΍لΎθϤكل هي من ΍ϭج΍ ΕΎΒلήθϤف ΍ϭلϠΤϤل ΍لإϭ ϱέ΍ΩيϡϮϘ بϠΤΘيل ΍لϮح΍ ϥ΃ϭ ΓΪكΎθΘف حϝϮϠ تϠك 
Δلاحيμل΍ ن لهϤم ϩήغي ϭ΃ ϱέ΍Ωلإ΍ لϠΤϤل΍ ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيή3خ

. 

ϭلابΪ من ΍ش΍ ϙ΍ήΘلήθϤف مع ΍لϠΤϤل ΍ϭلΪϤي΍ϭ ήلϔυϮϤين لغ΍ νήلϝϮμΤ عϰϠ تع΍ ϥϭΎلϤΠيع    
 ΓΪحϮل΍ في ϥϮϠϤين يعάل΍ ينϔυϮϤل΍ ϥϭΎتع ϰل· ΔجΎΤل΍ لكάكϭ ΕΎحήΘϘϤل΍ ضعϭ ΪϨنه ع΃ νήلغ

 Δτيήيل خϠΤء في تΪΒل΍ لΒقϭ ϡΎϤΘه·ϭ ρΎθل نϜب άيϔϨΘل΍ ϰϠل عϜل΍ ϡΪϘي άيϔϨΘل΍ ضعϮم ΕΎصيϮΘل΍ϭ
تίϮيع ΍لأعϝΎϤ يΠب ΍لΘ΄كΪ من صΔΤ ·ع΍ Ω΍ΪلΒيΎن΍ ΕΎلΓΩέ΍Ϯ فيϭ ΎϬه΍ά يϠτΘب م΍ήجعΎϬΘ مع ق΍Ϯئم 

΍لإسΓΩΎϔΘ من ΍لήΨيΔτ ·سΓΩΎϔΘ كΒي΍  Γήل΍ϮجΕΎΒ لϔυϮϤϠين مع قΎئΔϤ ن΍ ΕΎρΎθلϮحϭ ΓΪعΪϨئά يϜϤن
 Δقعي΍ϭ ئجΎΘن ϰل· ΔلاثΜل΍ έϮلأم΍ ϩάه Δψملاح Ϊبع ήيΪϤل΍ ϭ΃ فήθϤل΍ صلϮΘئم ي΍ϮϘل΍ كϠΘب ΔنέΎϘϤلΎب

ΎϬϠيϠΤتϭ ΎϬΘس΍έΩ يقήρ عن.
4

  

4:ϝΎϤلأع΍ يعίϮت ΓΩΎع· /  ρΎϘعن ن ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήيل خϠΤت ΔيϠϤف عθϜت ϥ΃ Ϊحيث ت΄تي بع
 ϝϮϠΤل΍ Ρ΍ήΘق· ΔϠحήلك مΫ يϠتϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΓΪحϮل΍ في ΔليΎΤل΍ ϝΎϤلأع΍ يعίϮفي ت ΓΩϮجϮϤل΍ عفπل΍
 ΓءΎϔكϭ ΓέΎϬمϭ ιΎμΘعي ·خ΍ήيϭ ΎϤيϠسϭ لاΩΎع ΎيعίϮت ΓΪحϮل΍ في ϝΎϤلأع΍ يعίϮت ΓΩΎعΈب ΔΒسΎϨϤل΍

 ΓΪحϮل΍ ف فيυϮكل م ΎϬين فيΒيϭ ΔحήΘϘϤل΍ ϝΎϤلأع΍ يعίϮت Δτيήخ ϱέ΍Ωلإ΍ لϠΤϤل΍ Ϊيعϭ Δيέ΍Ωلإ΍
 ΓΪحϮل΍ ΕΎρΎθن ϰϠعϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΓΪحϮل΍ ف فيυϮكل م ϝΎϤع΃ϭ ΕΎΒج΍ϭ ϰϠع ΃ήτΘي سΘل΍ Ε΍ήغييΘل΍
 ϥΎϜمن م ήتغي ΎϬϠمΎϜب ΓΪحϮل΍ بل ήآخ ϥΎϜم ϰنه ·لΎϜف مυϮϤل΍ ήيغي ϥ΃ بΠنه ي΃ ينΒنه ي΃ ΎϤل كϜك

ήآخ ϥΎϜم ϰل·  ϱέ΍Ωلإ΍ لϠΤϤل΍ قشΎϨي ϥ΃ ϡίللا΍ منϭ ً ΎΒسΎϨيق مδϨΘل΍ ϭ΃ لδϠδΘل΍ نϜلم ي ΍Ϋ·
΍لϮΘصي΍ϭ ΕΎلήΘϘϤح΍ ΕΎلΘي ي΍ήهΎ مΎϨسΔΒ لϤعΎلΔΠ مΎθكل تίϮيع ΍لأعϝΎϤ في ΍لϮحΓΪ مع ΍لή΅سΎء 

                                                           

 ϱϭΪب ϡلاδل΍ ΪΒع ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،99. 1
  

 έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠجع  ،عήϤل΍165 ،السابق. 2
  

 ϥΎيϠع ϰϔτμي مΤبέ ، 131السابق، ص المرجع. 3
  

.165 ι ،بقΎجع سήن، مϤحήل΍ ΪΒع ΪϤΤالله م ΪΒ4  ع
  



                                                  :ϝϭلأ΍ صلϔل΍        جيهϮلت΍ Δϔيυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍  

 

19 

 

 ΕΎصيϮΘل΍ كϠت ιϮμΨم بϬئ΍έآ ϰع ·لϤΘδي ϥ΃ϭ ΔئيΎϬϨل΍ ΎϬتέϮفي ص ΎϬضعϭ لΒيين قέ΍Ωلإ΍
ΕΎحήΘϘϤل΍ϭ1

. 

΍ ΪلϠΤϤل ΍لإϱέ΍Ω بعΫ Ϊلك خήيΔτ تίϮيع ΍لأع΍ ϝΎϤلήΘϘϤحΔ في صέϮت΍ ΎϬلΎϬϨئيϭ Δيήفق لϭ ΎϬيع
 ϰل· ΓΪحϮل΍ ف فيυϮل مϜل ΕΎΒج΍Ϯل΍ يعίϮت ΓΩΎع· ιϮμΨب ΕΎحήΘϘϤل΍ϭ ΕΎصيϮΘل΍ ينΒي ΍ήيήϘت
غيΫ ήلك من ن΍ ρΎϘلπعف ΍لΘي يϭ ΎϬϠϠΤيعτي ΍لϮΘصيΔ بϜيϔيΔ ·صلاح΃ϭ ΎϬيΎπ يπع ΍ل΍ΪΒئل 

Ϋ· ΔϨϜϤϤل΍ جح منέ΃ ϥΎك ϥ·ϭ ϭΎδنه م΃ ϭ΃ لπف΃ يلΪΒل΍ ΍άه ϥ΃ ينΒيϭ ΓΩΪعΘئل م΍Ϊلك بΎϨنت هΎك ΍
 ϥΎك ϥ·ϭ ϡΎδق΃ Δثلاث ϰϠئل ع΍ΪΒل΍ ϥ΃ ضح΍Ϯل΍ ل لأنه منπيل ليس ب΄فΪΒل΍ ΍άه ϥ΃ ϭ΃ ΔجيέΎخ ΔحيΎن

ن لϜل قδم ΃يΎπ جΕΎϬ مϭΎϔΘتΔ ثم من ΍لϬϤم في ΍لήΨيΔτ بي΃ ϥΎي΍ ϡΎلعτل ΍لήسϤيϭ Δغي΍ ήلήسϤيΔ م
 ΰϬΘϨي Ύم ΍ήيΜك ϥΈلك فΫ بهΎش Ύم ϭ΃ ήϔس ϰل· έ΍ήτض΍ ϭ΃ νήم ϭ΃ ΓΩلاϮل ΔيμΨθل΍ Ε΍ίΎلإج΍
΍لυϮϤف خϮμص΍ Ύل΃ ϝϮδϜمϝΎΜ ه΍ ϩάلعτل ليΰيΪ في حΫϭ ΎϬϤΠلك من نρΎϘ ضعف ΍لإΓέ΍Ω فيΠب 

.ϥ΃ يعΎلج ΍لϠΤϤل Ϋلك
2

  

έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ :ΎΜلΎث 
  ϩάمن هϭ ،ΎϬئي فيΎϬم نϜح έ΍Ϊص·ϭ έ΍ήق ΫΎΨت΍ هϨم ΝΎΘΤي تΘل΍ έϮلأم΍ من ήيΜϜل΍ ϥ˴Ύδلإن΍ νήΘتع

 ΎϬϨمϭ ،Δلي΍ϮΘم ΕΎحΎΠϨل ΎΒΒس ϥϮϜتϭ ΎϬΒحΎص ΓΎحي ϯήΠم ήغيΘف ،ΎΒئΎصϭ ΎيϮق ϥϮϜي Ύم Ε΍έ΍ήϘل΍
Ϙϔل΍ هيم΍ήبين ·ب Ϊقϭ .έ΍ήϘل΍ άΨΘم ˵ϩΎϨϤΘي υϮΤϠم ήتغيي ϱ΃ ΙΪΤلا ت ،Ύϔضعي ϥϮϜي Ύم Ε΍έ΍ήϘل΍ ϥ΃ ي

.ΎهάيϔϨيع تτΘδلا يϭ ϥΎδلإن΍ ΎهάΨΘي يΘل΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ هي Δϔعيπل΍3 

1έ΍ήϘل΍ έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ϭ έ΍ήϘل΍ يفήتع / : 

 ΕΎمϮϠمع ϰϠء عΎϨب ،)ήΜك΃ ϭ΃ ي˴نϠيΪمن ب Ϊح΍ϭ يلΪΒل ΔعيϮضϮسس م΃ ϰϠئم عΎϘل΍ έΎيΘلاخ΍( Ϯه
 έ΍ήϘل΍ ϥϮϜلا يϭ ،έΎيΘلاخ΍ في ΎϬيϠع ΪϤΘع΍ ΔسϭέΪم ΕΎنΎبيϭ ΔτيΤϤل΍ فϭήψل΍ عن ϝΰعϤب

.ΔحΎΘϤ˵ل΍ ئل΍ΪΒل΍ ϭ΃ ،ΔϠϜθϤلΎ4ب  

ϭيع˴ήف ΍ت΍ ΫΎΨلϭ΃ έ΍ήϘ صϨع ΍لέ΍ήϘ ب΄ن˴ه: ΍خΘي΍ έΎلإنϥΎδ بΪيلا من ΍ل΍ΪΒئل ΍ϭلΨي΍ Ε΍έΎلΎΘϤحΔ؛ 
 ϥ؛ لأΔϠϜθϤلΎب ΎيϮق ΎρΎΒتέ΍ έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ طΒتήي έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤه. عϘيήρ νήΘتع ΔΒϘع ίϭΎΠΘل

Θم في ΃غϠب ΍لأحيϥΎ ·لا بϮجΩϮ مΔϠϜθ مΎ؛ فΎلΎθϤكل هي ΍لΎΒعث ΍ϭلϙήΤϤ لات΍ ΫΎΨت΍ ΫΎΨلέ΍ήϘ لا ي
΍لϭ ،έ΍ήϘيϯή بعض عΎϤϠء ΍لϔϨس ϥ΃ هϙΎϨ تΎθبϭ ΎϬتΎτبΎϘ بين حل ΍لϜθϤلا΍ϭ Εت΍ ΫΎΨلΕ΍έ΍ήϘ؛ 

.ρΎΒϨΘلاس΍ϭ ،ء΍ήϘΘلاس΍ϭ ،يلϠΤΘل΍ :لΜم ،ήيϜϔΘل΍ في ΔليΎع Ε΍έΎϬب مϠτΘي ΎϤلاهϜ5ف  

2 :ΕلاϜθϤل΍ حل / 

΃ - تع:ΔϠϜθϤل΍ يفή 

                                                           
1
 Sharen Ross, "10 Must-Have Life Skills For Great Managers" www.lifehack.org, Retrieved 23-4-2018. P 

45. 

 ίϭΰع ΩϮϠمي ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،41.  2
  

.171 ι ،بقΎجع سήن، مϤحήل΍ ΪΒع ΪϤΤالله م ΪΒ3 ع
  

  ϥΎيϠع ϰϔτμي مΤبέ ، ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍142. 4
  

5  ΔΒق΍ήمϭ قيقΪص تΨت،ήΘسΎم Γήكάم،ΔيΩΎμΘلاق΍ ΔδسΆϤل΍ ء΍Ω΃ ينδΤفي ت ΎهέϭΩϭ ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· Δجع΍ήم، ϱΩϮغΰل΍ يحΎδل΍ ΪϤΤم
 ΔϠقέϭ ΔمعΎج،ήييδΘل΍2012/2011 ι ،51. 



                                                  :ϝϭلأ΍ صلϔل΍        جيهϮلت΍ Δϔيυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍  

 

20 

 

يϠτ˴ق مϠτμح ΍لΔϠϜθϤ عϭ ϰϠضع معين ΃ήρ ع΍ ϰϠلΩήϔ؛ نΘيΔΠ تغيή في ΍لϭήψف ΍لΤϤيΔτ به، 
فيΒμح ΍لΩήϔ غيή قέΩΎ ع΍ ϰϠلϜΘيف مع ه΍ ΍άلΘغيϭ ،ήليδت لΪيه ΍لΓέΪϘ ع΍ ϰϠلϮΘصل ·ل΍ ϰلΤل 

.ΩϮθϨϤل΍1  

   Ώ- :ΕلاϜθϤل΍ حل ΔيϠϤع 

΍لϜθϤلاΕ، فΪϘ يΪΠهΎ في ΍لعϤل، ΍ϭلΒيت، ϭبين  ي΍Ϯجه ΍لإنϥΎδ في حيΎته ΍ليϮمي΍ ΔلعΪيΪ من 
΍لأصΪقΎء، ϭتΝΎΘΤ ه΍ ϩάلϜθϤلاΕ مϨه حلا ΍ϭتΫΎΨ قέ΍ή بθ΄نϭ ،ΎϬ·لا فΪϘ تϥϮϜ مί· έΪμعΝΎ له، 
 ϥϮϜيϭ ،ΎϬيϠب˵ عϠغΘϠل Ε΍Ϯτخ ΓΪع ωΎΒت΍ بΠي ΔϠϜθم ϱ΃ ϥΎδلإن΍ لΤليϭ .مهΪϘتϭ حهΎΠن νήΘيع

Τتϭ ،هϬج΍Ϯي تΘل΍ ΔϠϜθϤل΍ نρ΍Ϯم ΔفήعϤلك بΫ سبΎϨϤل΍ فήμΘل΍ έΎيΘخ΍ ثم ،ًΎϘقيΩ ΍ΪيΪΤت ΎهΪيΪ
΍ϭلΤل ΍لأمΜل، ϝϭ΃ϭ خΓϮτ في حل ϱ΃ مΔϠϜθ هي تΪΤيΪ مρ΍Ϯن ΍لان΍ήΤف ΍لΎΤصل بين مΎ خτط 

  2له ΍لإن΍ϭ ،ϥΎδلϔعل ΍ل΍ ϭ΃ ΰΠϨϤلϘΤϤق، ϭبع΍ ΪلΪΤΘيΪ يΘم ΍لήμΘف بΎϨء عΫ ϰϠلك.

   Ν-  :ΕلاϜθϤل΍ حلϭ έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ Δيϔكي 

-  ΫΎΨت΍ ΪϤΘيع :ΎϬϨم ،ΔسيΎلأس΍ مل΍Ϯلع΍ من ΪيΪلع΍ ϰϠع ΕلاϜθϤل΍ حلϭ έ΍ήϘل΍ 
-  ،ΎϬϨع ΔϘقيΩ ΕΎمϮϠع معϤΠلك بΫϭ ،ΔϠϜθϤل΍ ϩάه ωϮن ΪيΪΤتϭ ،Ύم ΔϠϜθم ΩϮجϮب αΎδلإح΍

.Ύهέ΍ήض΃ϭ ،ΎϬثϭΪمن حί :لΜ3م  
΍لΤΒث ΍ϭلμϘΘي عن ΍ل΍ ϝϮϠΤلΎΘϤحΔ، لϠΨΘϠص من ه΍ ϩάلϭ ،ΔϠϜθϤبي΍ ϥΎل΍ΰϤي΍ϭ ΎلعيΏϮ لϜل  -

Ϊب ϭ΃ ين حلήلآخ΍ Ε΍ήΒΨب ΔنΎعΘلاس΍ ϥΎδلإن΍ ϰϠع ΓϮτΨل΍ ϩάه ΡΎΠلإنϭ ،ΡήΘϘيل م
 ΓΩΎϔΘلاس΍ϭ ،ϩέ΍ήق ΫΎΨت΍ في ΎϬجΎΘΤي يΘل΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ ن منϜϤم έΪق ήΒك΃ عϤΠم، لϬبέΎΠتϭ
 ،ΎϬفي ΔΒئΎμل΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΍ϭάΨت΍ϭ ΎهϮϬج΍ϭ يΘل΍ كلΎθϤل΍ يث عنΪΤلΎم، بϬحΎΠص نμمن ق

 Ϭ4م ΍لعϠϤيΔ، فΎϜنت سΎΒΒ في نΎΠحϬم في ΍لϤΘΠϤع.΍ϭنعαΎϜ ه΍ ϩάلΕ΍έ΍ήϘ عϰϠ حي΍Ϯت
 ΍خΘي΃ έΎفπل ΍ل΍ΪΒئل ΍لϮϤجΓΩϮ لϯΪ م΍ άΨΘلέ΍ήϘ، بع΍ ΪلΤΒث ΍ϭلμϘΘي ΍لΪقيق.  -
-  Ε΍έΎيΨل΍ αέΪي ϥ΄ته، ك΍έ΍ήفي ق έ΍ήϘل΍ άΨΘيه مϠع ΰϜتήي ΩΪΤم έΎρ·ϭ بتΎث έΎضع معيϭ

΍ϭل΍ΪΒئل ΍لϮϤضϮع΃ ΔمΎمه، م΍ ΍ΩΪΤلإيΎΠبي΍ϭ ΕΎلΒϠδيΕΎ لϜل مϭ ،ΎϬϨقΒل ·ρلا΍ ϕلϜΤم 
΍لΎϬϨئي ΍ϭت΍ ΫΎΨلέ΍ήϘ يήψϨ في ΍لΪΒيل ΍لϭ ϱάقع عϠيه ΍لاخΘيϭ ،έΎهل ي΍ϮΘفق مع شμΨه، 

΍ϭلأه΍Ϊف ΍لΘي يδعϰ ·لϰ تϘΤيΎϬϘ؟ فϭ ϥΈجϥ΃ Ϊ ه΍ ΍άلΪΒيل يϘΤق جϤيع ΃ϭفϮϤρϭ ،ϩέΎϜحه، 
 .έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ϰϠع ϡΪ˶Ϙ˵يϠق، فΒس Ύم 

-  έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ Δعήδم، فϜΤل΍ έ΍Ϊفي ·ص ωήδΘل΍ ϡΪعϭ ،έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ لΒق ϱϭήΘل΍ϭ ني΄Θل΍
 ،έ΍ήϘل΍ άΨΘم ϯΪل Δي΅ήل΍ ΡϮضϭ ϡΪعϭ ،يϠΠل΍ ήيϜϔΘل΍ ϡΪم عن عϨت ،ΔΌρΎخ ΔϘيήρ لكάل

 ،ήتϮΘل΍ϭ ،ϝΎعϔلان΍ عن ΍Ϊبعي ،ΔلانيϘبع ήيϜϔΘل΍ϭ ،ϯϮμϘل΍ ΔيϤلأه΍ ωϮضϮϤل΍ ءΎτيه ·عϠع
 ΕΎقϭلأ΍ ϩάل هΜفي م Ε΍έ΍ήϘل΍ ϥسيئ، لأ Ν΍ΰفي م Ϯهϭ έ΍ήق ϱ΃ ΫΎΨ˷ت΍ بϨΠتϭ ،بπلغ΍ϭ

.ΔΒئΎμل΍ ΔيϠΒϘΘδϤل΍ ΓήψϨل΍ϭ ،ΔϤϜΤل΍ ΪϘΘϔت ΔΌρΎخ ϥϮϜت Ύم ΎΒلΎ5غ  

                                                           

 έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠجع  ،عήϤل΍173ص ، السابق. 1
  

. ΍153لήϤجع ΍لΎδبق، ι ، مϰϔτμ عϠيέϥΎبΤي    2
  

 ίϭΰع ΩϮϠمي ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،45.  3
  

4 ، ΝΎΒه ϥΎϤحήل΍ ΪΒليعΎϤل΍ ϯϮستϤل΍ فع منήل΍ ϰϠع ήلتسيي΍ ΔΒق΍ήم ήث΃ΔϠقέϭ ΔمعΎج،ήييδΘل΍ ΔΒق΍ήمϭ قيقΪص تμΨت،ήΘسΎم Γήكάم ، 
2012/2011 ι ،45. 

  ϥΎيϠع ϰϔτμي مΤبέ ، ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍166. 5
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- ΫΎΨت΍ في ΄τΨل΍ ف منϮΨل΍ ϡΪع  ،έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ϡΪلع ΎΒΒسϭ ΍έήΒف مϮΨل΍ ΍άجعل هϭ ،έ΍ήϘل΍
ϭ·يΩΎΠ حل لϜθϤϠلاΕ؛ فΎلإنϥΎδ ليس معϮμمΎ من ΍لϭ ،΄τΨليس مϮϠτبΎ مϨه ϥ΃ يϥϮϜ كل 
 άي΄خϭ ،ϩΪϬج ϯέΎμق ϝάΒي ϥ΃ هϨم ΏϮϠτϤل΍ بل ،ΎϤئ΍Ω ΎΒئΎصϭ ΎΤيΤه صϨع έΪμي Ύم

ϬيϠع ϡΪϘي سيΘل΍ تهϮτحه في خΎΠن ϰϠع ΔϨعيϤل΍ ΏΎΒلأسΎب .Ύ 
-  ،ΰيϤΘص مΨنه ش΃ϭ ،ϩέΎϜف΃ϭ ته΍έΪϘب ΎϘث΍ϭ ϥϮϜي ϥ΃ έ΍ήϘل΍ άΨΘم ϰϠس، فعϔϨلΎب ΔϘΜل΍

يτΘδيع ϥ΃ ي΍ έΪμل΍ έ΍ήϘلΎϨϤسب، ϥ΃ϭ ي΍ ΪΠلϝϮϠΤ لأصعب ΍لϜθϤلا΃ϭ ،Εنه يτΘδيع 
 ϰϠع ΩΎϤΘلاع΍ ϥϭΩ هΘϠϜθϤسب لΎϨϤل΍ لΤل΍ ΩΎΠي·ϭ ،ΎϬب ϡΎيϘل΍ ϩήيع غيτΘδلا ي έϮب΄م ϡΎيϘل΍

ΎΨت΍ ين فيήلآخ΍ .هϨع Ε΍έ΍ήϘل΍ Ϋ 
-  ΎϬتΎيρ ل فيϤΤي تΘل΍ ΔϠيϤΠل΍ έΎϜللأف ϥΎϨ˴لع΍ ϕلاρ·ϭ ،ΔψϘلي΍ لمΎفي ع έ΍ήϘل΍ άΨΘم έΎΤب·

 Δτيδب ΔϠحήم ΎϬن΃ ϰϠه عϬج΍Ϯي تΘل΍ ΔϠϜθϤل΍ ϰل· ήψϨفي ،ΓΩΎعδل΍ϭ ΔϨيϜδل΍ϭ ءϭΪϬل΍
.ΡΎΠϨب ϩίΎيΘج΍ نϜϤيϭ ،ΓΎيΤل΍ ΕΎيήΠل في مϬف س΍ήΤن΍ نه΃ ϭ΃ ،يϬΘϨΘسϭ1  

    Ω- مح :ΕلاϜθϤل΍ حل Ε΍έϮψ 

-  :ΎϬϨمϭ ،ΕلاϜθϤل΍ في حل ΎϬϨع ΩΎعΘلاب΍ϭ ΎϬΒϨΠب تΠي Ε΍έϮψΤم ϙΎϨه 
-  .Δعيήكل فΎθمن م ΎϬيϠتب عήΘي Ύمϭ ،Δδئيήل΍ ΔϠϜθϤل΍ ط بينϠΨل΍ 
-  ΔϠϜθϤل΍ Δس΍έΪفي لΎϜل΍ قتϮل΍ άخ΃ ϡΪعϭ ،ΔϠϜθϤϠل لΤل΍ έ΍Ϊفي ·ص ϱϭήΘل΍ ϡΪعϭ ωήδΘل΍

 .ΎϬΘΠلΎمع ϕήρϭ ،ΎهΩΎبع΃ϭ 
΍ ϰلΔϠϜθϤ من جΎنب ΍ϭح΍ϭ ،ΪلΒعΪ عن ΍لϮϤθليΔ فيΎϤ يήΘتب ع΍ ϰϠل΍ ϝϮϠΤلΎΘϤحΔ؛ ΍لήψϨ ·ل -

 .ΕΎيΒϠسϭ ΕΎبيΎΠمن ·ي 
΍لاكΎϔΘء ب΄ϝϭ بΪيل مΡΎΘ ي΍ ϩΪΠلΨθص لΤل ΍لϭ ،ΔϠϜθϤت΍ ϙήلΤΒث ΍ϭلμϘΘي عن ب΍Ϊئل  -

 .ΔϠϜθϤل΍ ح في حلΠن΃ϭ بδن΃ ΎهΩϮجϭ ϥϮϜي Ϊق ،ϯήخ΃ 
- ϭ ΎϬل ϱΪμΘل΍ ϡΪعϭ ،ΔϠϜθϤل΍ من ΏϭήϬل΍ΎϬل ΔϨϜδϤل΍ ϝϮϠΤل΍ ϰء ·لϮΠϠل΍ ϭ΃ ،ΎϬΘϬج΍Ϯ2م

. 

ΔسسΆϤل΍ ΝέΎخϭ خل΍Ω ΕΎمϮϠعϤل΍ ϝΩΎΒت ϕήρϭ ϝΎلاتص΍ ΔيϤني: تنΎΜل΍ ωήϔل΍ 

 ϰϠب΄عϭ ΎϬف΍Ϊه΃ ϰل· ϝϮصϮϠل ΕΎδسΆϤل΍ ΡΎΠيق نϘΤΘح لΠلأن΍ϭ ίήلأب΍ جϬϨل΍ ϝΎعϔل΍ ϝΎμلات΍ άΨت΍
 ΔδسΆϤϠسي لΎلأس΍ ΝήΨϤل΍ ϥ΃ ΎϤبϭ جΘϨϤل΍ ΓΩϮج ΕΎيϮΘδم ϥϮϠمΎلع΍ Ω΍ήلأف΍ هم ΔسيέΪϤل΍

 ΔسέΪϤل΍ ήيΪم مϬس΃έ ϰϠعϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔΌيϬϠل ϝΎعϔل΍ ϝΎμلات΍ ϥΎϘت· ϥΎك ΍άع لϤΘΠϤل΍ ءΎϨΒل ϥϮΠΘϨϤل΍ϭ
بϜθل ح΍ ήΠلϭ΍ΰيΔ لϘΤΘيق ΃جΩϮ مΝήΨ ·ل΍ ϰلϤΘΠϤع لأ΍ ϥلΡΎΠϨ في ΍لϮصϝϮ ·ل΍ ϰلأفΩ΍ή في 

.ΔδسΆϤل΍3 

 ΔجέΪلΎب ΪϤΘجح يعΎϨل΍ ϝΎμلات΍ يقϘΤت ϥ΃ ΎϤك ϡΪΨΘδϤل΍ سبΎϨϤل΍ ϝΎμلات΍ طϤن ϰϠع ϰلϭلأ΍
لϮϤϠقف ϭق΍ ΓέΪلإ΍ ϱέ΍ΩلΎϨجح تΩΪΤΘ ع΍ ϰϠخΘيΫ έΎلك ΍لϤϨط ΍لΎϨϤسب من ΍لات΍ ϝΎμلΎϨجح مΜل 
΍لاتϝΎμ في ΍تΎΠهين بين ήρفي علاقΔ تΩΎΒليΔ مΰΘϠمΔ بΪϬف ΍لΎϔΘعل ϭيϮضح ΍ل΍ ΝΫϮϤϨلΎΘلي 

 . ΍4لعΎϨص΍ ήلأسΎسيΔ في ن΍ ΝΫϮϤلات΍ ϝΎμلΒين شμΨي

                                                           

 έϮμϨϤل΍ ΩϮϤΤي مϠجع  ،عήϤل΍171 ،السابق. 1
  

 .΍، 2001 ι ،97ل΍ έ΍ΪلΎΠمعي΍، ΔلΎϘه΍،Γήلس΍ ϙϮϠلإنسΎني في ΍لϤنΕΎϤψ ،صلا΍ ΡلΪين مϭΪϤΤع΍ ΪΒلΎΒقي  2

  ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ΝΎبن هي ϥΎϤحήل΍ ΪΒ51ع. 3
  

.182 ι ،بقΎجع سήن، مϤحήل΍ ΪΒع ΪϤΤالله م ΪΒ4 ع
  



                                                  :ϝϭلأ΍ صلϔل΍        جيهϮلت΍ Δϔيυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍  

 

22 

 

ήشΎΒϤل΍ صيΨين شΒل΍ ϝΎلاتص΍ :لاϭ΃ 

 1ع΍Ϯمل ن΍ ΝΫϮϤلاتϝΎμ هي: 

1 :ΔΌيΒل΍ /.ϝΎΒϘΘلاس΍ ϭ΃ ϝΎسέلإ΍ يΘلΎء حΎϨث΃ ϝΎμلات΍ ΔليΎفع ϰϠع ήثΆي تϬف 

عΓΩΎ مΎ ي΍ ϥϮϜلΨθص مήسلاً ϭمΒϘΘδلاً في آ΍ϭ ϥح΃ ΪثΎϨء عϠϤي΍ Δلات΍ ϝΎμلϮτيل  / ΍لήϤسل:2
.Ϊلأم΍ 

΍لϘϠΘϤي لήϠسΎلϭ Δبϥ΃ ΩήΠϤ تϠμه ΍لΘغάي΍ Δل΍ήجعΔ ي΍ ϝϮΤΘلϰ ي΍ ϡϮϘلΒϘΘδϤل ب΍ / έϭΪلϤستΒϘل: 3
 مήسل.

4:ΔلΎسήل΍ / .لهΎسέ· في ΔسέΪϤل΍ ήيΪغب مήي ϱάل΍ ϡϮϬϔϤل΍ ϭ΃ ΓήϜϔل΍ هي 

5 :ήيϔθلت΍ / نϜϤي ΓέϮμل بΒϘΘδϤل΍ ϰل· ΔلΎسήل΍ ϝΎسέΈسل بήϤل΍ ϡϮϘي ΎمΪϨع )ΰميήΘل΍( ΍άه ΙΪΤي
 ،ίϮمέ ،Δلغ( ΔΌهي ϰϠع ΎϬϤϬϔي ϥ΃ نϜϤم ΔلΎسήل΍ ήيϔθل في فك تΒϘΘδϤل΍ لθف ΍Ϋ·ϭ )لخ·... ،Ε΍ءΎϤي·

 ϥ΃2 يΫ ϱΩΆلك ·لϰ سϮء ΍لϬϔم.

6:ήيϔθلت΍ ΓΩΎع· /  ΎϬϤϬه من فϨϜϤيه تΪل ΔفϮم΄ل έΎϜف΃ ϰل· ΎهΎϘϠي تΘل΍ ΔلΎسήل΍ لΒϘΘδϤل΍ ϝϮΤي ΎمΪϨع
.ΎϬل ΔϘبΎδل΍ ΔϠحήϤل΍ في ΡΎΠϨلΎب ΔτΒتήم ΔϠحήϤل΍ ϩάه ΡΎΠنϭ 

ϭهي مΔϤϬ لإشع΍ έΎلήϤسل έ ϥ΃سΎلΘه قΕΩ΃ Ϊ غήضΎϬ ل΍ ϯΪلΒϘΘδϤل ϭهي ع΍ / :Δلتغάي΍ Δل΍ήج7
 مήحΔ هΎمΔ من م΍ήحل ΍لات΍ ϭΫ ϝΎμلاتΎΠهين.

8 :ΔيϘلتن΍ ϭ΃ شيحήلت΍ / ΕΎمΎϤΘه΍ϭ ΕΎهΎΠت΍ ΎϬفي ήثΆيϭ ΔلΎسήل΍ في ήثΆي تΘل΍ مل΍Ϯلع΍ هي من
 ϯΪيم لϘل΍ϭ Ε΍ΪϘΘعϤل΍ϭ يϤيϠعΘل΍ ϯϮΘδϤل΍ϭ ΕΎهΎΠت΍ϭ ΕΎقعϮتϭ.ϝΎμلات΍ فيήρ ينμΨθل΍ 

ϭنعϨي بΎϬ هي ΍لع΍Ϯمل ΍لδϔϨي΍ ϭ΃ ΔلδϔيϮلϮجيϭ΃ Δ بيΔΌ مΜل ΍لΎμΨئص ΍لΎϤδΠني΍ / . ΔلϮπضΎء: 9
.ΔلΎسήϠقيق لΪل΍ ϝΎΒϘΘلاس΍ مع ΔϠخ΍ΪΘم ΎϬϠل كϤتع ϩάهϭ ،ΔلΎسήل΍ ΡϮضϭϭ ،ΰكيήΘل΍ ϰϠع ΓέΪϘل΍ϭ3 

Ε لأنΎϬ لψΤيϭ ΔمΎΒشϭ Γήتϭ ΝΎΘΤيع΍ Ϊلات΍ ϝΎμلΒين شμΨي ΍لΎΒϤشή من ΃خ΃ ήτن΍ ω΍ϮلاتΎμلا   
·لϰ جΪϬ مΎπعف من ΍لإ΍ ϱέ΍ΩلΎϨجح في ΍سϡ΍ΪΨΘ م΍ ΓέΎϬلات΍ ϝΎμلΎϨجح ϭبϔعΎليΔ لاجΘي΍ ίΎلϮϤقف 
 ϰϠالله ص ϝϮسέ عتϤس :ϝΎه قϨضي الله عέ لكΎنس بن م΃ عن αΎلأس΍ هم αΎϨل΍ بδϜف ΔبيΎΠيΈب

لδϔϨه" فΪϘ تϤπن تδϔيή معΎني الله عϠيه ϭسϠم يϝϮϘ: "لا يΆمن ΃حΪكم حϰΘ يΤب لأخيه مΎ يΤب 
΃ل΍ υΎϔلΪΤيث ΍لήθيف علاΝ لϜل ΍لϜθϤلا΍ ΕلΰϤمΔϨ في ΍لاتϝΎμ عΪϨمΎ نΪϘϔ ه΍ ΍άل΃ΪΒϤ في 
 Ύه΃ΪΒم ΔيϠϜش ΕΎلعلاق΍ حΒμت ΎϤϨلاف حيΨل΍ قϤعΘيϭ نψل΍ ءϮسϭ لألم΍ϭ ω΍ήμل΍ Ω΍Ωΰي ϝΎμلات΍

                                                           

1
 Jemma Smith (2017), "7 skills for a successful management career" www.prospects.ac.uk, Retrieved 

22-4-2018. P 21. 
  .ι  ι،118-121 1999مΆسΔδ ش΍ ΏΎΒلΎΠمع΍ ،  ,ΔلإسέΪϨϜيΔ .مΪخل ΍لأه΍Ϊف، ·΍ Γέ΍Ωلأف΍ϭ Ω΍ήلعلاق΍ ΕΎلإنسΎنيΔ، صلا΍ .Ρل΍ϮϨθني 2

.188  ι ،بقΎجع سήن، مϤحήل΍ ΪΒع ΪϤΤالله م ΪΒ3 ع
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يϮلΪ عϰϠ جΘϬΒه علام΍ ΔلϜلا΍ ϡلϨτμϤع ΍ϭلΜϤΘيل ϭمن ΍ل΍ ϥ΃ ΔϤϜΤل΍ ϝϮϘلέϮϬθϤ: "كل شΨص 
 1تϝϮϘ: "من فϠπك ΍جعϨϠي ΃شع΃ ήني مϬم έ΃ج΍ ϙϮعήΘف بϜيΎني".

 ثΎني΍ :Ύلاتص΍ ϝΎلϜتΎبي

ϭيϤΘيΰ ه΍ ΍άلωϮϨ من ΍لاتϝΎμ بϮجΩϮ فήصΔ لاخΘيέΎ ك΍ ΕΎϤϠلήسΎلϭ Δم΍ήجعΎϬΘ بΘ΄ني قΒل    
يΝΎΘΤ ·لϰ ·تέ· ϥΎϘسΎلϭ ،ΎϬبάلك تϘل غ΍ νϮϤلήسΎل΍ ϭ΃ ΔحΎϤΘلاΕ سϮء ف΍ϭ ΎϬϤϬلإ΍ ϱέ΍ΩلΎϨجح 

 ϥلك لأΫϭ جحΎϨل΍ بيΎΘϜل΍ ϝΎμلات΍ ΓέΎϬ30م ΔبΎΘل كΜم ΔبيΎΘك ϝΎϤع΃ ϰϠع ΪϤΘه تعϠϤمن ع %
 ΪيήΒل΍ مل معΎعΘل΍ϭ ،ΕΎδϠΠل΍ϭ ، Ε΍ήضΎΤϤل΍ϭ , Ε΍ήكάϤل΍ϭ ،ήيέΎϘΘل΍ϭ ΔيϤسήل΍ ΕΎبΎτΨل΍

Ϝل ΡϮضϮل΍ ينήμϨفيه ع ήف΍ϮΘي ϥ΃ ϝΎμلات΍ لكΫ ωϮن ϥΎك Ύي΃ϭ، كسΎϔل΍ϭ نيϭήΘϜلال΍ تبΎϜل΍ ل من
.ΎϬلΎسέ· Ω΍ήϤل΍ ΕΎϤϠعϤل΍ صيلϮت ϰϠعΓέΪϘل΍ ـ ΉέΎϘل΍ϭ2 

   :ΔΤجΎϨل΍ ήيέΎϘΘل΍ Ε΍ΰيϤمن مϭ بيΎΘϜل΍ ϝΎμلات΍ ω΍Ϯن΃ هم΃ من ΓήيμϘل΍ ήيέΎϘΘل΍ ήΒΘتعϭ 

- .ΕΎعϮضϮϤل΍ αϭ΅έ ϡ΍ΪΨΘسΎب ήيήϘΘل΍ مψن 
- .ًΎمϮϬϔمϭ ًΎΤض΍ϭϭ ήμΘΨم ήيήϘΘل΍ ϥϮϜي ϥ΃ 
 ΍س΍ ϡ΍ΪΨΘلήسϮم΃ ΍Ϋ· ΕΎمϜن Ϋلك. -
 مΕ΍ή. 3-2·عΓΩΎ كΎΘب΍ ΔلήϘΘيή من  -
-  ϱήμΒل΍ ήثي΄Θل΍ ( : فيه ήف΍ϮΘت ϥ΃ بΠئي يΎϬϨل΍ ήيήϘΘل΍–  Ε΍ήϘϔل΍ سبΎϨت–  ΡϮضϮل΍– 

) Δلاسδل΍3
. 

 ثΎل΍ :ΎΜلاتص΍ ϝΎلϬϔθي

    ϥ΃ في έΎيΘخ΍ لي ϥΎكϭ تيΎϜϠمϭ يΒه΍Ϯكل م ΪϘف΃ ϥ΃ ϰϠع έΪق Ϯل ": ΪنϮمϭέΩ ϮϜسϭΩ ϝϮϘي
 س΄سτΘيع، لأنϨي من خلالΎϬ ع΍ ϰϠل΃ ΙΪΤΘتΩΩή في ϥ΃ تϥϮϜ هϩά هي ΍ل΃ΓέΪϘحϔΘظ ب΍ϮحΓΪ فϘط فϠن 

 ϝΎμلات΍ Ε΍ϭΩ΃ من Γ΍Ω΄ك ΔبΎτΨل΍ ήΒΘتعϭ " .. Δعήδب ΔيϘΒل΍ ΪعيΘس΃ ϥ΃يϬϔθل΍  ΔϬفΎθفن م
΍لέϮϬϤΠ لΘϠ΄ثيή عϠيϬم ΍ ϭ΃سΎϤΘلϬΘم ،فΎلΎτΨبΔ عϠم ϭΫ ق΍Ϯع΃ϭ Ϊص΃ϭ ϝϮسΎليب لابΪ من تعΎϬϤϠ ثم 

΍مΘلا΍ ϙل΍ ΓέΪϘϤلδϔϨي΍ϭ ΔلϮϤه΍ ΔΒلإلϬي΍ ΔلϤعΓίΰ له فϬي تήتΰϜ ع΃ ϰϠمήين  ΍لέΪΘيب عϠيΎϬ مع
 ΓήشΎΒم ήلآخ΍ فήτل΍ ϰجه ·لϮت ΎϬلأن αήϤت ϰل· ΝΎΘΤهي تϭ ،ΔΒهϮϤل΍ϭ مϠلع΍ :ΎϤسيين هΎس΃

Ω΍Ϊلإع΍ قΒمع س ϝΎΠتέلا΍ ΎϬلأصل في΍ϭ   Ϊع΍ϮϘلΎب ϡ΍ΰΘلال΍ ΪيΠي ϱάل΍ ΪيΠل΍ يبτΨل΍ ΕΎϔمن صϭ
:ΔليΎΘل΍ ΔΘδل΍4 

- .ϥϮϔقϮΘي ϰΘمϭ ϥϮثΪΤΘي ϰΘم ϥϮفήم يعϬن΃ 
 يΪΨΘδمϥϮ ع΃ ΓΪشيΎء تϬم ΍لآخήين. -
- .ΔϠϬδل΍ ΔميϮلي΍ ΔغϠل΍ ϥϮمΪΨΘδي 
- .ήخΎϔت ϥϭΩ ϥϮثΪΤΘي 
- .ΔيعيΒρ Ε΍έΎش˶· ϥϭήيθي 

                                                           

.΍104لήϤجع ΍لΎδبق ι  ،صلا΍ ΡلΪين مϭΪϤΤع΍ ΪΒلΎΒقي   1
  

2  .ϥϮج ήδϨΒس ϭ يثϨكي ,ΩέΎϜبلانΓΪح΍Ϯل΍ ΔϘقيΪل΍ ήيΪم ,ήيήج ΔΒΘϜ2005. م ι ،143.  

.΍119لήϤجع ΍لΎδبق ι  ،صلا΍ ΡلΪين مϭΪϤΤع΍ ΪΒلΎΒقي   3
  

 .΍  ،2001 ι .72لΎΨنΠي: م΍  ΔΒΘϜلΎϘهΓή ،يل كيف تϜسب ΍لأصΪقΎء ϭتΆثή في ΍لنαΎلΩ، كέΎنيΠي 4
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1يΎΤفϥϮψ ع΍ ϰϠل΍ϮΘصل بΎلعين -
. 

 

 ΍لت΍Ϊبيή ع΍ ϰϠلϔυϮϤين  ΍ت΍ :ΫΎΨلϠτϤب ΍لΎΜني
    ϰل΍ ϕήτΘϨب سϠτϤل΍ ΍άه ϝمن خلاϭ جيهϮΘل΍ Δϔيυϭ ϝين من خلاϔυϮϤل΍ ϩΎΠت ΓάΨΘϤل΍ ήبي΍ΪΘل΍

 Ε΂فΎϜϤل΍ يعίϮت ϭ ،)ϝϭلأ΍ ωήϔل΍( ين فيήμϘϤϠل ΕΎبϮϘجيه عϮت ϝلك من خلاΫϭ ،Γέ΍Ωلإ΍ في
 لΪΒϤϠعين في )΍ل΍ ωήϔلΎΜني(.

ϝϭلأ΍ ωήϔل΍ينήصϘϤϠل ΕΎبϮϘلع΍ جيهϮت : 
ه΍ϭ  ϙΎϨلأن΍ ΔϤψلΎϨفΓά لي΄خά كل ϱΫ حق حϘه،لأ΍ ϥلعϤل مϭ αΪϘعϠيΎϨ جϤيعϥ΃ ًΎ ن΍ ϡήΘΤل΍ϮϘنين    

΍لΒعض من ΍لعΎمϠين في مΆس΍ ΕΎδلϭΪلΔ قΪ يΎϘΘعϥϮδ عن ΍Ω΃ء ΍ϭجϬΒم ΍لϨϬϤي ϭيΘغيϥϮΒ عن ΍لعϤل 
ϭ΃ يήتϥϮΒϜ مΎΨل΃ ΕΎϔثΎϨء ت΄ΩيΔ عϬϠϤم، ΃ϭيέ ًΎπبΎϤ لأسΏΎΒ خέΎجΔ عن ·΍ ΓΩ΍έلΨθص يΘغيب عن 

΃ ،ήب΄ج ΓίΎج· ϰϠل عμΤي ϥ΃ بΠه يϨϜه، لϠϤع ϰϠع ΍ϮنϮϜل ليϤلع΍ في ϩءΎس΅έ ήΒΨيϭ ήج΃ بلا ϭ
ϭقΪ حΩΪ قΎن΍ ϥϮلعΎمϠين ΍لϮϤحΪ في ΍لϭΪل΍ Δل΍Ϯج΍ϭ ΕΎΒل΃ ،Ε΍έϮψΤϤيΎπً حϠϤت بعض  .عϠم بάلك

2مϩΩ΍Ϯ عϮϘبΕΎ م΍ ΎϬϨلϔΨيϭ Δϔم΍ ΎϬϨلΪθيϭ ΓΪهي مϭ ΔϠδϠδΘفق مΎ يϠي
: 

 ΍لعϮϘب΍ ΕΎلϔΨيϭ΃Δϔلا: 

ϭ3ه΍ ϩάلعϮϘبΕΎ هي:
 

ϭهي ·خ΍ έΎτلعΎمل بΏΎΘϜ تάكή فيه ΍لΎΨϤل΍ ΔϔلήϤتϭ ΔΒϜيϔϠت نϩήψ ·لϰ لϡϭΰ عϮϘب΍ ΔلتنΒيه: / 1
 .΍جΎϨΘبΎϬ في ΍لΒϘΘδϤل

2 / :έ΍άلإن΍ ΔبϮϘع έ΍ήϤΘس΍ ϝΎفي ح Ϊش΃ ΕΎبϮϘع νήϔفيه ب έάϨمل يΎلع΍ ϰل· ΏΎΘجيه كϮهي تϭ
Ύهέ΍ήϜت ϭ΃ ΔϔلΎΨϤل΍. 

3 / :ήلأج΍ لحسم من΍ ΔبϮϘم عδهي حϭ5 ل ϱήϬθل΍ ήلأج΍ من ΔΌϤلΎب ήϬل عن شϘلا ت ΓΪϤمل لΎعϠ
ήϬش΃ ΔΘعن س Ϊيΰلا تϭ. 

ϭهي ت΄خيή مϮع΍ Ϊس΍ ϕΎϘΤΘلعΎمل لعلا΍ ΓϭلήΘفيع مΓΪ س΃ ΔΘشήϬ،  عϮϘبΔ ت΄خي΍ ήلتήفيع:/ 4
 ϝخلا ΔϘبΎδل΍ ΕΎبϮϘلع΍ من Δϔيϔخ ΕΎبϮϘع ΙلاΜمل بΎلع΍ ΔΒقΎمع Ϊبع ً ΎϤϜح ΔبϮϘلع΍ ϩάه νήϔتϭ

ϝخلا Δϔيϔخ ΕΎبϮϘس عϤΨب ϭ΃ ،ΓΪح΍Ϯل΍ ΔϨδل΍ ينΘليΎΘΘين مΘϨ4س
. 

.ϭهي حήم΍ ϥΎلعΎمل من علا΍ ΓϭلήΘفيع عϮϘبΔ حجب ΍لتήفيع:/ 5
5

 

                                                           
1   ϱϭΎϨΤل΍ لحΎص ΪϤΤمϭΪيδل΍ عيلΎϤس·، ΓΩΎيϘل΍ ΔيϤتن، ΔيέΪϨϜلإس΍ ΔمعيΎΠل΍ έ΍Ϊل΍، ΔنيΎΜل΍ ΔعΒτل΍ ،ήμم،  ι ι.ήθن ΔϨس ϥϭΪ152-149ب.  

  ϥϮج ήδϨΒس ϭ يثϨكي ,ΩέΎϜبلان ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،151.  2
  

.΍ ،81لήϤجع ΍لΎδبق، ι كέΎنيΠي   3
  

4 Ϊل΍ήجي ,ΝήΒϨيήج ϥϭέΎب Εήبϭέ ϭ، ΕΎϤψنϤل΍ في ϙϮϠلس΍ Γέ΍Ω·نيϮيδي بϠعيل عΎϤس· ϭ عيΎفέ ΪϤΤعي مΎفέ ΔϤجήت .،  νΎيήل΍
ήθϨϠيخ لήϤل΍ έ΍Ω، 2004 ι ،153. 

  ϱϭΎϨΤل΍ لحΎص ΪϤΤمϭΪيδل΍ عيلΎϤس· ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،161.  5
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 :ΎنيΎثΓΪيΪθل΍ ΕΎبϮϘلع΍ 

1تνήϔ بΤق ΍لعΎمل ϭفق قΎن΍ ϥϮلعΎمϠين ΍لأسΎسي في ΍لϭΪلΔ كΎلΎΘلي 
: 

1 :ΔيΒيΩ΄لت΍ لϘلن΍ ΔبϮϘع /ϩήه ب΄جυΎϔΘح΍ ه معΘϔيυϭ من ϰنΩ΃ Δϔيυϭ ϰمل ·لΎلع΍ لϘهي نϭ. 

ϭهي تήδيح ΍لعΎمل ϭتϔμيΔ حϮϘقه ϭفق ΍ل΍ϮϘنين ΍لΎϨفϭ ،Γάلا يίϮΠ / عϮϘب΍ Δلتسήيح ΍لت΄ΩيΒي: 2
 .·عΩΎته ·ل΍ ϰلعϤل مΎ لم تϤض عϰϠ تήδيΤه سϥΎΘϨ ع΍ ϰϠلأقل

3 :Ωήτل΍ ΔبϮϘفق / عϭ ΩϭήτϤل΍ ملΎلع΍ ϕϮϘح ϰϔμتϭ ً ΎئيΎϬن ً ΎنΎمήح ΔϔيυϮل΍ من ϥΎمήΤل΍ هيϭ
له عϥ΃ ϰϠ يδΤم من ΍لϤع΍ ϭ΃ εΎلΘعϮيض ΍لΤΘδϤق له م΍ έ΍ΪϘلήبع، ΍لΎϘن΍ ϥϮلΘ΄ميϨي ΍لϱά يπΨع 

ϭيωίϮ بΎقي ΍لϤع΍ ϭ΃ εΎلΘعϮيض ΍لάϤكέϮ عϰϠ مϘΤΘδيه كΎϤ لϮ كϥΎ قΪ تϮفي ϭفΒρ ΓΎيعيϭ Δفق 
 .΍لδϨب ΍لΓΩέ΍Ϯ في ΍لΎϘن΍ ϥϮلΘ΄ميϨي ΍لϱά يπΨع له

΍ل΍ ΕΎϬΠلعΎمΔ س΍Ϯء  ϭلا يίϮΠ ·ع΍ ΓΩΎلعΎمل ΍لΩϭήτϤ في ϱ΃ حϝΎ من ΍لأحϝ΍Ϯ ·ل΍ ϰلΪΨمΔ في
كΎنت ΍لإعΓΩΎ ب΍Ω ΓέϮμئϡ΃ ΔϤ مΆقΔΘ مΎ لم يΘم ·ع΍ ΓΩΎعϩέΎΒΘ قΎπئيϭ ًΎفق ΍ل΍ϮϘنين ΍لήϤعيΔ كΎϤ لا 
 ΕΎϬΠل΍ Ε΍ΪϬتع ϭ΃ Ε΍Ϊي΍ΰم ϭ΃ ،ΕΎμقΎϨϤب Δτس΍ϮلΎب ϭ΃ ΓήشΎΒم ϙήΘθي ϥ΃ ΩϭήτϤل΍ ملΎعϠق لΤي

ΔمΎلع΍.2 

΍ ϰϠلعΎمل بΎϨΠيϭ΃ Δ جΔΤϨ شΎئϭ΃ ΔϨ مΔ˷ϠΨ بΎلϭ" ΔϘΜلا يίϮΠ تΒτيق ه΍ ϩάلعϮϘبΔ ·لا ·΍Ϋ كϥΎ قΪ حϜم ع
 ωϮϨمل بΎلع΍ قبΎلا يعϭ ΔبϮϘلع΍ في ΝέΪΘل΍ ΓΎع΍ήم ρήΘθلا ت )ΔيΒيΩ΄Θل΍ ΕΎبϮϘلع΍( في ًΎπي΃ "ΔمΎلع΍
 έ΍ήϜت ϝΎجب في حϮΘيϭ ΓΪح΍Ϯل΍ ΔϨδل΍ ϝتين خلاήمن م ήΜلأك ΓέϮكάϤل΍ ΕΎبϮϘلع΍ من Ϊح΍ϭ

ً لا ي΍ ίϮΠلϤΠع بين عϮϘبΘين لΎΨϤϠلϮϘ.  Δϔب΃ Δش΍ΪلΎΨϤل΍Ϋ ΔϔتΎϬ لأكήΜ من مήتين فνή ع Ύπي΃
Ϊح΍ϭ ϥ΂ب ΓΪح΍Ϯل΍.3 

 ينلΪΒϤع΍لΎϜϤفΕ΂ ع΍ ϰϠتίϮيع  :΍ل΍ ωήϔلΎΜني
 تωίϮ ه΍ ϩάلΎϜϤفΕ΂ ع΍ ϰϠل΍ ϮΤϨلΎΘلي:

ΔيΩΎϤل΍ ΰف΍Ϯلح΍ :لاϭ΃ 
 Ε΍ίΎج· ϭ΃ ءΎشي΃ ϭ΃ ΔقيήΘل΍ ϭ΃ ϝ΍Ϯلأم΍ ϰϠع ΓέΎΒهي ع ΓΩΎϤل΍ Ε΂فΎϜϤل΍ϭ ΰف΍ϮΤل΍ ϩάهϭ:ليΎΘلΎك 

 ع΍ :ϡΎلعلا΍ Ε΍ϭلϤستحΔϘ ب΍ΪيΔ كل/ 1

 ΓΩΎق عΒτي ϱάل΍ϭ لϤلع΍ ϥϮنΎق ϝمن خلا ΩΪΤتϭ ،ينϔυϮϤل΍ ϭ΃ ϝΎϤعϠل ΔيϮϨδل΍ ΓΩΎيΰل΍ ل فيΜϤΘت 
 ϭ.4ل΍ ϭ΃ Δل΍ ωΎτϘلϭ ،ιΎΨيϥϮϜ لΎϬ ح΃ Ϊقϭ ϰμحΩ΃ ΪنΪϰعϰϠ جϤيع ΍لعΎمϠين بΎل

 ΍ ΔلعϤل:مΎϜف΄Γ نϮعي/ 2

                                                           

 ϱΩϮغΰل΍ يحΎδل΍ ΪϤΤم ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،61. 1
  

.΍128لήϤجع ΍لΎδبق، ι  ،مΪϤΤصلا΍ ΡلΪين ϭع΍ ΪΒلΎΒقي   2
  

3 ΃ρ ،ΔمعيΎΠل΍ έ΍Ϊل΍ ،ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ،ήهΎم ΪϤ5ح΍ ، ،ΔيέΪϨϜ2001لإس ι ،77. 

.΍ ،91لήϤجع ΍لΎδبق، ι كέΎنيΠي   
4
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έ لυϮϠي΍ή ΔϔلعΎليϭ ،ΔهϮ ي΍ ίϭΎΠلأ΍Ωء ΍لϮ ϘϤعي΍Δع΍ήΘفΎ بΎلأ΍Ωء ΍ ϱΫلέϨجΔ تϨϤح ϭΪهي έتΔΒ في ΍ل
Δ، بΎلإضΎفΔ ·ل΍ ϰل˷ΰي΍ ΓΩΎلϮϨδيϭ .ΔتϨϤح ه΍ ϩάلΎϜϤف΄Γ يϭ ΔكϤي΍ ΔلعϤل ΍ϭلϤعήف΍ ΔلϨϔيمن حيث نϮع

( ΔδسΆϤل΍ خل΍Ω فυϮϤل΍ يπϘي ϥ΃ بΠيϭ12 ΔبϮϠτϤل΍ ΓήΘϔل΍ هيϭ هϠϤع Δي΍Ϊب άϨم ً΍ήϬش )
ϜϤل΍ ϩάه ϕΎϘΤΘللاسϤلع΍ في ΰ˷يϤΘل΍ نبΎΠب Γ΄فΎ 

3 /υϮϤل΍ Γ΄فΎϜف: م 

υϮϤل΍ من Ϊح΍ϭ فυϮϤح لϨϤت ΎϤكلاه ϭ΃ ،ΔيϨعي ΓΰئΎج ϭ΃ ،ϱΪϘغ نϠΒهي مϭθϨϤل΍ ين فيϔ في كل Γ΄
لϤعΎيي΍ ήسϕΎϘΤΘ  ته ΍لΓίέΎΒ، عϥ΃ ϰϠ يϥϮϜ مϮΘδفيϭ ϩΰΎ·ب΍Ϊعه في ΍لعϤل، ϭلإسΎϬمΎعϡΎ لϤΘي

 1مΎϜف΍ Ε΂لان΍ ρΎΒπلυϮيϔي.

 

 مΎϜف΄΍ ΓلانρΎΒπ في ΍لعϤل: / 4

مϠΒغ نϱΪϘ يϨϤح لϮϤΠϤعΔ من ΍لϔυϮϤين في ΍لΔϨδ بϤعϝΪ ح΍ϭ ΔμحΓΪ لϜل قϭ ،ωΎτمن ϭهي 
ϜΒϤل΍ έϮπΤل΍ ΎϬρϭήش ήΘل΍ϭ ،ήخي΄Θل΍ ϡΪعϭ لϤلع΍ ϰل·ΎϜفي م Ϊج΍Ϯ ف΍ήμلان΍ ϡΪعϭ ،لϤلع΍ ϥ

 Δ2.خلا΍ ϝلϭ ،ϡ΍ϭΪع΍ ϡΪلΘغيب عن ΍لعϤل ·لا في ΍لإج΍ Ε΍ίΎلϮϨδي

 Γ نΎϬي΍ ΔلΪΨمΔ:مΎϜف΄/ 5

 Θل΍ سن ϥϮنΎϘضع لΎΨل΍ فυϮϤϠح لϨϤت ΔيϨعي ϭ΃ ،ΔيήيΪϘت Γ΄فΎϜهي مϭ بΒδه بΘمΪء خΎϬΘن΍ ΪϨع ΪعΎϘ
، ΍ ϭ΃لϮفϭ ،ΓΎتϠΘΨف نΔΒδ ه΍ ϩάلΎϜϤف΄Γ من مΆسΔδ ·ل΍ ϰلΎϘΘعϭ΃ ،Ϊ لأسΏΎΒ صΤيϭ ΔصϮله ·لϰ سن

 .ϯήخ΃ 

 :ΎنيΎيثϮعنϤل΍ ΰف΍Ϯلح΍Δ 
   ήل΍ Ϊح΃ ΔيϮϨعϤل΍ ΰف΍ϮΤل΍ ήΒΘتعϤلأه΍ Ε΍Ϋ ΰئΎك ΎϬعπي تΘل΍ ΰف΍ϮΤل΍ ΔمϮψϨفي م ϯϮμϘل΍ Δي

ϭتΰيΪ من ΍لأ΍Ωء  3عϤل،΍ϭ ΔδلΘي بϭΪنΎϬ لا يϜϤن ϥ΃ تϤΘϜل ص΍ ΓέϮل΍ϮΤف΍ ΰلΘي تΠθع ع΍ ϰϠل΍لΆϤس
ϥلك لأΫϭ ؛ΔδسΆϤل΍ خل΍Ω عيΎϤΘج΍ ϥΎδلإن΍ تهήτϔب ΍Ϊيعيش بعي ϥ΃ نϜϤلا يϭ ،عهΒτبϭ ΍ عن ϡ΍ήΘح

ϭ ،Δه΍ ϩάلΎτϤلب تϠΘΨف من υϮϤϠف ΍لعΪيΪ من ΍لΎτϤلب غي΍ ήلΩΎϤيϭتΪϘي΍ ήلآخήين له. كϥ΃ ΎϤ ل
ن ΍ϭلانΎϤΘء، شΨص لآخϭ ،ήلϜن يϜϤن حήμ ه΍ ϩάلΎτϤلب ΍ ϭ΃لΎΤجΕΎ في ΍لΎΤجΔ ·ل΍ ϰلأم

Ύπي΃ ملائهίϭ ،ئهΎس΅ήب ΔΒيτل΍ ΕΎلعلاق΍ϭ ،ΔعيΎϤΘلاج΍ ΔنΎϜϤل΍ϭ  ء΍Ϯس ϡ΍ήΘلاح΍ ϰم ·لϬΘجΎفي ح
΍ϭ ΔϘ ΓέΪϘلϤك حϰΘ يϥϮϜΘ لΪيه ΍لإحαΎδ بΎلΫϭΜل ،΍ ϡلآخήين لهϡ΍ήΘ لδϔϨه ΍ ϭ΃ح΍ήΘكϥΎ ه΍ ΍άلاح

ϥΈيض فϘϨل΍ ϰϠعϭ ،ΓءΎϔϜل΍ϭ  Ϊق ΕΎجΎΤل΍ ϩάص هϘنπلΎب αΎδلإح΍ فيه ΪلϮيϭ ΰΠلع΍ϭ عف .ρΎΒلإح΍
ϭمن في تϔΤي΍ ΰلعΎمϠين،  Θي ت΍ ίϭΎΠΘل΍ϮϨحي ΍لΩΎϤيΔ م΃ ΔϤϬي΍ϭ ΔΎπلϭتع΍ ήΒΘل΍ϮΤف΍ ΰلϤعϮϨي

ϮϨعϤل΍ ΰف΍ϮΤل΍ ϰϠع ΔϠΜلأم΍ي :Δ4 

                                                           

 
1 ،ϥϭέΎب Εήبϭέ ϭ Ϊل΍ήجي ,ΝήΒϨيήج  ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍165. 

 
2  ϱϭΎϨΤل΍ لحΎص ΪϤΤمϭΪيδل΍ عيلΎϤس· ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،162. 
 .΍ 141لήϤجع ΍لΎδبق، ι ،صلا΍ ΡلΪين مϭΪϤΤع΍ ΪΒلΎΒقي  3
4 ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ήهΎم ΪϤح΃ 88. 
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1/  ،ΎϬفي ϥϮϠϤي يعΘل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ م معϬϠعΎϔتϭ همέϭΩ ΓΩΎيίϭ ف΍Ϊلأه΍ ΪيΪΤين في تϠمΎلع΍ ϙ΍ήش·
΍ ϕήτل΍ ϰل· ήψϨل΍ϭ ينϠمΎلع΍ έϮشع ΔيϤه΃ ϙ΍έΩ· لينϭΆδϤل΍ ϰϠب عΠلفي ωΎΒم من ·شϬϨϜϤي تΘ

 ϰل· ήψϨيϭ ،ينϠمΎلع΍ ϯΪل Δفعي΍Ϊل΍ ΓΩΎيί ت فيϘϘΤت ΍Ϋ· همΎδي تΘل΍ ينϠمΎلع΍ ΕΎΒغέ Γέ΍Ωلإ΍ ΏϮϠس΃
Ύ في ه΍ ΍άلاتϭ ،ϩΎΠيϱϮΘΤ ه΍ ΍άلأسΏϮϠ عϰϠ ثلاΙ خΕ΍Ϯτ يبΎلأه΍Ϊف ع΃ ϰϠنه يϜθل حΎف΃ ΍ΰسΎس

 هي: 

تΪΤي΍ Ϊلأه΍Ϊف عϰϠ كΎف΍ ΔلϮΘδϤيϭ ΕΎبέΎθϤك΍ ΔلعΎمϠين ϭع΍ ϰϠل΍ ϯϮΘδϤلإ΍ ϱέ΍Ωلάين  -
 يعϥϮϠϤ فيه في تΪΤيΪ ه΍ ϩάلأه΍Ϊف. 

-  ΎϬيϠق عϔت΍ يΘل΍ Ϊعي΍ϮϤل΍ ϩάه ϡ΍ήΘح΍ مΘيث يΤب ،ΓΩΪΤϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ίΎΠلإن Ϊعي΍Ϯم ΪيΪΤت
 .ΔفϭήعϤل΍ ΕΎيτعϤل΍ نϤضϭ يعϤΠل΍ ΔكέΎθϤصلا ب΃ 

- .αΎلأس΍ لكΫ ϰϠف عήμΘل΍ϭ قϘΤΘϤل΍ ء΍Ωلأ΍ ϯϮΘδϤل Δجع΍ήل΍ ΔيάغΘل΍ϭ ΔبعΎΘϤل΍1  

ع΍ήΘف بΩϮϬΠهم، ϭيعΔ ήΒΘ للاϤيحيث يعτي كΜيή من ΍لعΎمϠين ΃ه ΍لاع΍ήΘف ب΍ ΪϬΠلعΎمϠين: /2
Δ في ΍لعϤل، ϭمن ΍لأمΔϠΜ ع΍ ϰϠلΒτΘي΍ ΕΎϘلΔϨϜϤϤ ل΍ ΍άϬلأسΫ ΏϮϠلك حΎف΍ΰ مΎϤϬ لϝάΒ جΩϮϬ ·ضΎفي

ϔΤΘيϱΰ، ·عΎτء ج΍Ϯئΰ معϮϨيΔ مΔϔϠΘΨ لϠعΎمϠين مΜل: تϤδي΍ ΔلυϮϤف ΍لΎΜϤلي ϭ΃ تΪϘيم έم΍ ίϮل
ΪفϮع΍ Δلأجϭ΃ ،ή ·عΎτء كΘب ش΃ Δ ήϜخϯή، كعϤل ΍حΎϔΘلاϭ΃ ،Ε ·عΎτء ·ج΍ Ε΍ίΎسϡΎϤΠΘ ممعϮϨي

 ΔϤسϭ΃ ϭ΃ψϨم ϰل· ΔϤψϨف من مϠΘΨت ،ϯήخ΃ ϝΎϜش΃ Δي΃ ϭ΃ ،ϯήخ΃ ΔلϭΩ ϰل· ΔلϭΩ منϭ ،ϯήخ΃ ΔϤ
΃سΏϮϠ تΠθيع ΍لϔυϮϤين عϰϠ تΪϘيم ΍ق΍ήΘحΕΎ لϮτΘي΍ ήلعϤل، ϭمΎϜف΄΃ Γص΍ ΏΎΤلاق΍ήΘحϥ΃ ΎϤ  ΕΎك

لϭ ،Ε΍έ΍ήϘكΎفΔ ه΍ ϩάلأسΎليب ΍΍ ΫΎΨتتΒτيϭ ،ΎϬϘ·شϙ΍ή مϠΜϤين عن ΍لعϝΎϤ مع ΍لإΓέ΍Ω في ΍ل˷Θي يΘم 
مέΎθكϬΘم حΎف΍ΰ عϰϠ كϥϮ  ل΃ ϝάΒق΍ ϰμلΩϮϬΠ من قϬϠΒم عί ϩΎΠ Ύϔτيϭ ΓΩΎلاء ΍لعΎمϠينتμب في ΍ت

ΎيϮϨمع ΎيϠلع΍ Γέ΍Ωلإ΍ من ΪϬج ϰنΩ΃ ϥϭΩ.
2 

 

 

 

 

 مΨϠص ΍لϔصل:
 ήΒΘلأيع΍ ΔϔيυϮل΍ جيه هيϮΘل΍ ΔϔيυϭΔϔيυϮل΍ ϩάل هϤΘθتϭ Γέ΍Ωلإ΍ فـي ΔΜلΎΜل΍ ΔسيΎس  Ιثلا ϰϠع

عΎϨصή هي: ΍لϘي΍ϭ ،ΓΩΎلات΍ϭ ،ϝΎμلϔΤΘي΍ϭ .ΰلϘيΓΩΎ هي ΍لΓέΪϘ ع΍ ϰϠلΘ΄ثيή ع΍ ϰϠلآخήين لϘΤΘيق 
 ΎϬيعϤج ϰعδت ΔيϔقϮϤل΍ ΔيήψϨل΍ϭ ϙϮϠδل΍ϭ ،ΕΎϤδل΍ Δيήψن ΎϬϨم ΓΪع ΕΎيήψن ϙΎϨهϭ .ف معينΪه

ϭ ،ϱέϮتΎΘϜيΪل΍ ΏϮϠلأس΍ :هي ΓΩΎيϘϠليب لΎس΃ ΓΪع ΪجϮتϭ .ΓΩΎيϘل΍ ΓήهΎυ ήيδϔΘل ϭ يρ΍ήϘϤيΪل΍
΍لΎδΘϤهل، ΍ϭلϘي΍ ΓΩΎلغيή مϮج΃ϭ ،ΔϬس΍ ΏϮϠلΨط ΍لήϤΘδϤ فـي ΍لϘي΃ .ΓΩΎم΍ ΎلاتϝΎμ فϮϬ عϠϤيΔ نϘل 
΍لϤعϮϠمΕΎ من شΨص ·لϰ آخϭ .ήتϥϮϜΘ عϠϤي΍ ΔلاتϝΎμ من مϮϤΠعΔ من ΍لعΎϨصή هي: ΍لήϤسل 

έ ϥϮϜسϤيϭϭ ϭ΃ ًΎسي΍ ΔϠلاتϭ ،ϝΎμمΒϘΘδل ΍لήسΎل΍ ،ΔلϮπضΎء، ΍ϭلΘغάي΍ ΔلعδϜي΍ϭ ،ΔلاتϝΎμ قΪ ي
                                                           

  ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ήهΎم ΪϤح΃82.  
1
  

 ϱΩϮغΰل΍ يحΎδل΍ ΪϤΤم ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،64.  
2
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ً ϭ΃ غيή مϭ΃ ΏϮΘϜ شμΨي ϭ΃ غيή شμΨي. ΎبϮΘϜم ϥϮϜي Ϊقϭ يϤسέ ήغي  ήΒΘفيع ΰيϔΤΘل΍ Ύم΃
 ϡΎϤΘلإه΍ϭ ΔيΎعήل΍ من ΎΒنΎي جτف حيث يعυϮϤل΍ ϯΪي لδϔϨل΍ ملΎلع΍ من حيث Ύπي΃ ΎمΎملا هΎع

 بΎلϔυϮϤين مΎϤ يΘيح لυϮϤϠف بϝάΒ جΪϬ في عϠϤه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 
 

 لثانيالفصل ا
 العملية الإدارية وفق وظيفة الرقابة
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:ΪيϬϤت 
 ΔبΎقήل΍ Δϔيυϭ ΪόتΔيέ΍Ωلإ΍  ئفΎυϮل΍ هم΃ منΔيέ΍Ωلإ΍ ϯϮΘδم ϱ΃ فيϭ ΔϤψϨϤل΍ خل΍Ω ΔسέΎϤϤل΍ ،

ϭمήόفΘه من خلاυϭ ϝي΍ ΔϔلήقΎب΍έΩ·  Δكهمن مϮΘδي΍ ΕΎلϤόل ΍لإϱ΃ϭ ،ϱέ΍Ω خϠل في ΍لأ΍Ωء يϜϤن 
.ΔϤψϨϤل΍ ϯϮΘδم ϰϠع ϝΎόϔل΍ ء΍Ωلأ΍ ϥΎϤم في ضϬδلك هي تάل .Δيέ΍Ωلإ΍ 

 ΔبΎقήلΎفΔيέ΍Ωلإ΍  ϭ΃ ΔعϮضϮϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ مع ΔϘف΍ϮΘمϭ ΔϘبΎτΘم ϥϮϜت ϥ΃ بΠئج يΎΘϨل΍ ϥ΃ ΪكΆت
΍لτΨϤط ل΍ ϱ΃ ϥ·ϭ ،ΎϬنح΍ήف في ه΍ ϩάلΎΘϨئج ϭخϮμص΍ ΎلΒϠδيΔ مΎϬϨ يΠب ϥ΃ تθΘϜف ϭ تμحح 

 ΔبΎقήل΍ Δτس΍ϮبΔيέ΍Ωلإ΍ .ΔلΎόϔل΍ 
 ΔϔيυϮك ΔبΎقήل΍ ϥ·Δيέ΍Ω· έϮμΘي ΎϤس مϜόل΍ ϰϠهي ع ΔδسΆϤل΍ في ΔسيΎس΃ عΒΘت ΎϬن΃ ض منόΒل΍ ϩ

 ΔϘيϘلح΍ فيϭ ءΪΒل΍ άϨم ΓήϤΘδم ΔيϠϤع ΎϬبل ·ن ΕΎف΍ήلانح΍ϭ ءΎτلأخ΍ فθك ϝϭΎط حيث تحϘف άيϔϨΘل΍
 Δϔيυϭ ΡΎΠن ϯΪم ΪيΪتح Ϯه ΎϬϨسي مΎلأس΍ νήلغ΍ ϥيط لأτΨΘلΎب ήيΒل كϜθب ΔτΒتήهي م

μحيحϭ Δع΍ ϰϠلτΨΘيط، فϬي تϤπن ΍ن΍ ίΎΠلϠϤόي΍ ΕΎلμحيحϭ Δفي ΍لϮقت ΍لμحيح ϭبΎلήτي΍ ΔϘل
 ي΍ Ϊلأش΍ ιΎΨلΎϨϤسΒين...

 ήصΎϨمس من عΎΨل΍ ήμϨόل΍ ϭ΃ ΔδمΎΨل΍ ΔϔيυϮل΍ ϥ΃ ΎϤبΓέ΍Ωلإ΍  Δس΍έΪل΍ έϮهي محΔليΎϜش·ϭ  ΎϨΜبح
 ϡϮϘنϭ ء اللهΎش ϥ· ΎϬسع فيϮΘف نϮδفΔρΎلإحΎب  ΕΎδسΆϤل΍ خل΍Ω ΎϬϤϬجل ف΃ من ΎϬΒن΍Ϯمن جل ج ΎϬب

΍لήقΎب΃ Δس΃ϭ  αΎيΎπقΎبΔ في ΍لΒϤحث ΍لأϝϭ، مυϭ ϡϮϬϔي΍ Δϔلή ·لϰه΍ ΍άلμϔل  ، ل΍ά سϕήτΘϨ في
 Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤόل΍.نيΎΜل΍ حثΒϤل΍ ϝمن خلا 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

ΔبΎقήل΍ ϡϮϬمف :ϝϭلأ΍ حثΒϤل΍ 
Ϩب έΪΠي ΔبΎقήل΍ ϡϮϬϔϤين لμΘΨϤل΍ فήρ مت منΪي قΘل΍ ΓΪيΪόل΍ يفέΎόΘل΍ ϰل· ϕήτΘل΍ لΒقϭ نه· Ύ

.ΔϤϠϜϠل ϱϮغϠل΍ يϨόϤل΍ فήόن ϥ΃ 
 :ϝϭلأ΍ بϠτϤل΍ ΔبΎقήل΍ يفήتع 

 :ϝϭلأ΍ ωήلف΍ΔبΎقήل΍ ΔϤϠϜل ϱϮغϠل΍ ϰعنϤل΍ 
 :ΔبΎقέ ΔϤϠصل ك΃ " αήح ϱ΃ ΔبΎقέϭ ΎبϮقέ قبήقب يέήψΘن΃- έΫΎح-  :ϩήم΃ الله في ΔبΎقέ Ϊصέ

 1". خΎفه
 :Ϯه ϱϮغϠل΍ ΎϬϠص΃ ϥ΃ ϰϠع ήج΃ مΠόه في مϠص΃ ءΎجϭ " ΎبϮقέϭ قبέ ΎنΎΒقέϭ ΔبΎقέϭ ΎبϮقέϭ

 ". ح΍-ϩέΫΎنέϭ-ϩήψΘقϱ΃ :ΔΒ حήسه

                                                           
1  : ϥϭήآخ ϭ نس΃ هيم΍ήسيط ·بϮل΍ عجمϤل΍- Δبيήلع΍ ΔغϠل΍ عϤمج Ν ،1  ρ2 ΔϨس ΓήهΎϘل΍ فέΎόϤل΍ έ΍Ω1972 ι ،47. 
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 :ΎϬن΃ ϰϠع ήج΃ مΠόفي م ϱϮغϠل΍ ΎهΎϨόء مΎج ΎϤه "كψسه، لاحήح ϱ΃ :ΔΒق΍ήقب، م΍έ " 
 ΍ "1لϭ΃ ΓϮϘ س΍ ΔτϠلϮΘجيه كΎϤ تϨόي ΍لΘϔΘيش ϭم΍ήج΍ ΔόلϤόل" ΍ϭلήقΎبΔ تϨόي: 

 ". ΍ل΍ ϭ΃ ήϬδلح΍ήسϭ Δكάلك ΍لήص΍ ϭ΃ ΪلϤلاحϭ" ΔψتϨόي: 
 ϯήΘميل لي΃ αϮمΎϘل ΎϘفϭ Δيδنήϔل΍ ΔغϠل΍ ي فيϨόهي تϭ "EMEL LITTRE" "لϤόل΍ Ϊض "  Ϋ·

 ϰم ·لδϘϨي ϭ΃ ΩϮόي ΎϬϠص΃ ϥ΃ين΃ΰج " ϝϭلأ΍CONTRE نيΎΜل΍ ءΰΠل΍ϭ ،ΔϬج΍ϮϤل΍ ي فيهϨόتϭ "
"ROLE ف΍ήلإش΍ يϨόحت تΒص΃ϭ منΰل΍ έϮτΘب ϰϨόϤل΍ ΍άه ΕΪϘف Ϊقϭ ،ΔϤئΎϘل΍ ϭ΃ لΠδل΍ ϱ΃ "

 Ύم΃ ΔόبΎΘϤل΍ϭ αϮمΎق "DARD FARAPSTAM "  ΔτϠδϠل ϰϨόم ΎϬϨل مόج ΪϘف ϱΰيϠΠلإن΍
΍ϭ 2لδي΍ϭ ΓΩΎلإك΍ϭ ϩ΍ήلإش΍ήف.

 

 
 
 
 

ήلف΍Ύلاحτص· ΔبΎقήل΍ يفήني: تعΎΜل΍ ω 
:ΎϬϤه΃ ϰي ·لϠي ΎϤفي ϕήτΘعت نϮϨتϭ هϤهيΎϔم ΕΩΪόت ΪϘف Ϊح΍ϭ ϰϨόϤب ΔبΎقήل΍ حϠτμلم يحظ م 

يحΎϘΒρ ΙΪ ل΍ ΔτΨϠلϮϤضϮعΔ  شيء΍لήقΎبΔ هي ΍لΘحϘيق ك΍Ϋ· ΎϤ كϥΎ كل تήόيف هϱήϨ فΎيل: >>-1
΍ϭلϠόΘي΍ ΕΎϤل΍ϭ ΓέΩΎμل΍ ΉΩΎΒϤلϤحϥ΃ϭ ΓΩΪ غήضΎϬ ه΍ ϮلإشΓέΎ ·لϰ ن΍ ρΎϘلόπف ΍ ϭلأخΎτء 

 ΍3ل΍ αΎϨلأف΍–.>>ϝΎόلأشيΎء – شيءبΪμϘ مΎόلϭ ΎϬΘΠمϨع تέ΍ήϜ حϭΪثΎϬ ك΃ ΎϤنΎϬ تΒτق عϰϠ كل 
ϥ΃ يΆكΪ ل΍ ϥ΃ ΎϨلήقΎبΔ تحϥ΃ ϝϭΎ تΘ΄كΪ من ϥ΃ كل ΍لأعϝΎϤ تδيή  في ه΍ ΍άلήόΘيف يحϝϭΎ صΎحΒه

 ΕΎف΍ήلانح΍ϭ ءΎτلأخ΍ فθك ΔلϭΎمح Ϯه ΎϬفΪϬف ΎهΪيΪي تم تحΘل΍ ΕΎϤيϠόΘل΍ϭ مجΎنήΒل΍ϭ ΔτΨل΍ ΎϘفϭ
ب΍ ΪμϘق΍ Ρ΍ήΘلح΍ ϝϮϠلΎϨϤسΔΒ لϭ ΎϬمϨع حϭΪثΎϬ م΃ Γήخϯή، ك΃ ΎϤشέΎ ب΄ϥ تΒτيΎϬϘ يϥϮϜ عϰϠ كل 

 شيئ.
عϡΎ حυϭ ΩΪي΍ ΔϔلήقΎبΔ في عϠϤي΍ ΔلΘحϘق ϭكθف ΍لأخΎτء ΍ϭلانح΍ήف΍ ΕΎلΘي لا  ·ϥ ه΍ ΍άلήόΘيف

تΒτϨق مع ΍ل΍ ΔτΨلήΒϤم΍ϭ ΔΠلϮϤضϮع΃ϭ ΔهϤل جΎنب مϬم ϭه΍ ϥ΃ ϮلήقΎبΔ تΎδهم في تحϘيق 
 ΎϬϠΒϘΘδϤب ΆΒϨΘل΍ϭ ΔδسΆϤل΍ ف΍Ϊه΃ ΔبΎقήل΍ έϭΩ ϰل· ήθنه لم ي΃ ΎϤك ،ΎϬيΪل ΓήفϮΘϤل΍ ئجΎΘϨل΍ ϝمن خلا

΃ ييمϘفي ت.ΔδسΆϤل΍ ء΍Ω 
΍ϭلΎΘϤبϭ Δόقي΍ αΎلأ΍Ωء ϭتحΪي΍ ΪلΎόϤييϭ ήمέΎϘن΍  ΎϬΘلإش΍ήف>>΍لήقΎبΔ هي تΒόيή شΎمل عن -2

.>>Ε΍ίΎΠلانΎ4ب 
΍  ϭلإش΍ήف·ϥ ه΍ ΍άلήόΘيف έكن ΃سΎسΎ عυϭ έϭΩ ϰϠي΍ ΔϔلήقΎبΔ حيث έبΎϬτ ب΄έب΃ ΔόسΎليب هي 

΍لΎΘϤبϭ Δόقي΍ αΎلأ΍Ωء ϭتحΪي΍ ΪلΎόϤيي΍ ήلΘي يΠب ϥ΃ تΒΘع لϘϠيϡΎ ثم مέΎϘنΎϬΘ بΎلان΍ Ε΍ίΎΠلΘي يΘم 
 ϥ΃ ϥϭΩ ΎϬلي· ϝϮصϮل΍.ΔδسΆϤل΍ لΒمن ق ΎϬϘيϘتح Ω΍ήϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ϭ ΔτΨلΎب ΎϬنέΎϘي 

3-ΔيϤيψϨΘل΍ Δτθلأن΍ يلΪόتϭ ء΍Ωلأ΍ ΔόبΎΘم ΔيϠϤهي عϭ ،Γέ΍Ωلإ΍ ئفΎυϭ من Δϔيυϭ ΔبΎقήل΍<<  ΎϤب
 5يϔΘق مع ΍ن΍ ίΎΠلأه΍Ϊف<<.

                                                           
 .ι ،17 1965، كϠي΍ ΔلΎϘن΍ϭ ϥϮلδيΎسΔ، بغ΍ ،2 ،Ω΍ΪلΩΪό "تنψيم ΍ Γέ΍Ω·ϭلق΍ ωΎτلعϡΎ"، مج΍ ΔϠلع΍ ϡϮϠلقΎنϮنيΔ·ب΍ήهيم س΍ ΪόلΪين،  1
، جΎم΍ ΔόلϝϭΪ "مΩΎΒئ ΍لήقΎبΔ عϰϠ أع΍ ϝΎϤلإϭ Γέ΍ΩتΒτيقΎتΎϬ في ΍لأ΍ ϥΩέلϤن΍ ΔϤψلعήبيΔ لϠع΍ ϡϮϠلإϱέ΍ΩعήϤ محΪϤ مήش΍ ΪلϮθبϜي،  2

΍ ،Δبيήόل΍ ΩΪό250ل ،ϥΎϤ1981، ع ι ،47. 
3 ϰϔτμم Ϯب΃ يمήϜل΍ ΪΒع ι ،بقΎجع سή279، م.  
4  ،ήبήمل بΎك.ΩΕΎس΍έΪϠل ΔمعيΎلج΍ ΔسسΆϤل΍" ϡΎψنϭ ΔيϠϤع Γέ΍Ωلإ΍ρ ،1 ،1996 ι ،147. 
 .΍ ،2002-2003 ι ،365لإسέΪϨϜي΍Δل΍ έ΍ΪلΎΠمόي΍"  ،Δلا΍ Γέ΍ΩلϤعΎصΓή"،عϠي ΍لήθيف،  5
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 ϱ΃ خل΍Ω Γέ΍Ωلإ΍ ئفΎυϭ من ΔϤϬم Δϔيυϭ هي ΔبΎقήل΍ ϥ΄ب ΎϨين لΒي ϥ΃ يفήόΘل΍ ΍άحب هΎص ϝϭΎح
 ΔδسΆم ΔτΨل΍ في ΓΩΪحϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ق معϔΘي ΎϤء ب΍Ωلأ΍ ΔόبΎΘم ϰف ·لΪϬتϭ ϝϭΎيم تحψϨت ϭ΃

΍ϭلΎΘϤب΍ϭ ΔόلΘحϘق من  لإش΍ήف΍مϬم ه΍ ϥ΃ ϮلήقΎبΔ تΎδهم في عϠϤيΔ  شيء΍لήΒϤمΔΠ، لϨϜه ΃هϤل 
 ΔلϭΎمحϭ ΕΎف΍ήلانح΍ ϭ ءΎτلأخ΍ΩΎΠي· .ϯήخ΃ Γήم ΎϬثϭΪع حϨϤل ΎϬل ΔΒسΎϨϤل΍ ϝϮϠلح΍ 

4- ρΎθϨل΍ لكΫ ΔبΎقήل΍<<ϱέ΍Ωلإ΍  ϭ ΔϤψϨϤل΍ Ωέ΍Ϯم ϝغلاΘس΍ ϭ ΓءΎϔق من كϘحΘل΍ ϰل· ϰόδي ϱάل΍
.>>ΎϬف΍Ϊه΃ يقϘ1تح 

· ρΎθهي ن ΔبΎقήل΍ ϥ΄ح بπΘيف يήόΘل΍ ΍άه ϝبحيث من خلا ΔδسΆϤل΍ ϭ΃ يمψϨΘل΍ في ΔيϤه΃ ϭΫ ϱέ΍Ω
 Ύم ،ΎϬط لτΨϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ فقϭ غلΘδت ΔδسΆϤل΍ خل΍Ω Ωέ΍ϮϤل΍ ϥ΃ يق منϘحΘل΍ϭ Ϊك΄Θل΍ ϰل· ϰόδت

 يΏΎό عϰϠ ه΍ ΍άلήόΘيف ΃نه ΃هϤل ΍ έϭΩلήقΎبΔ في عϠϤيΔ مΎΘبϭ ΔόتϘييم ΍لأ΍Ωء.
من ΍ ϥ΃لϤόل يδيϭ ήفΎϘ للأه΍Ϊف >>΍لήقΎبΔ هي υϭيΔϔ تϡϮϘ ب΍ ΎϬل΍ ΔτϠδلΔμΘΨϤ ب΍ ΪμϘلΘحϘق -5

 ίΎΠن· ϝΎϤϜΘللاس ΎϬϨع ϰϨلا غ Γέϭήلك ضάي بϬف ،ΎϬل ΩΪحϤل΍ قتϮل΍ في ΓءΎϔϜب ΔمϮسήϤل΍
.>>ϝΎϤلأع΍2 

 ϝϭΎتح ΔμμΨΘم ΔτϠس ΎϬب ϡϮϘت Δيέ΍Ω· Δϔيυϭ عن ΓέΎΒع ΔبΎقήل΍ ϥ΄يف بήόΘل΍ ΍άه ϝين من خلاΒΘي
όيΔϨ يδيϭ ήفق ΍لأه΍Ϊف ΍لήΒϤمϭ ΔΠفي ΍لϮقت ϥ΃ تΘحϘق ϭتΘ΄كΪ ب΄΍ ϥلϤόل ΍لϤحΩΪ بΎϨء عϰϠ خΔτ م

΍لμΨϤص، فϬي ضΓέϭή حϤΘيΔ لا يϜϤن ΍لاسΘغΎϨء عΎϬϨ في ϱ΃ حϝΎ من ΍لأحϭ ϝ΍Ϯه΍ά من ΃جل 
΍لΎδϤهΔϤ في ΍سϭ ϝΎϤϜΘملاح΍ Δψلأع΍ ϝΎϤلΓΰΠϨϤ، لϨϜه ΃هϤل έϭΩ مϬم لήϠقΎبϭ ΔهϮ قيϭ αΎتϘييم 

΍ حي΍ϮϨل΍ يعϤمن ج ΔδسΆϤل΍ ϝΎϤع΃ لϜب ιΎΨل΍ ء΍Ωلأ΍.ΔيϨلأم΍ϭ ΔليΎϤل΍ϭ ΔيήθΒل 
>>΍لήقΎبΔ هي ΍لΘ΄كΪ من ΍ ϥ΃لϔϨΘيά يΘم ΎϘΒρ ل΍ ΔτΨϠلϮϤضϮع΃ϭ Δنه يϱΩΆ ·لϰ تحϘيق ΍لΪϬف -6

.>>ΎϬϤيϮϘتϭ ΎϬلاجόف لόπل΍ نρ΍Ϯف مθك ϰϠل عϤόل΍ϭ Δي΍ΪΒل΍ في ΩΪحϤل΍3 
 ΔلϭΎهي مح ΔبΎقήل΍ Δϔيυϭ ΔيϠϤع ϥ΃ في ήكάل΍ ΔϘبΎδل΍ يفέΎόΘل΍ ضόبه مع بΎθΘيف يήόΘل΍ ΍άه ϥ·
تحϘيق ΍لأه΍Ϊف ΍لϤحϭ ΓΩΪفق ΍لτΨط ΍لϭέΪϤس΍ϭ ΔلϮϤضϮعΔ م΍ άϨل΍ΪΒي΃ϭ ،ΔنΎϬ تحϝϭΎ كθف 

 ΕΎف΍ήلانح΍ϭ ءΎτلأخ΍ ΔϬمن جϭ ΔϬمن ج ΍άه ΓΰΠϨϤل΍ ϝΎϤلأع΍ ف فيόπل΍ϭ صϘϨل΍ نρ΍Ϯمϭ
΃ ΪϘف ϯήخ΃ يفήόΘل΍ ΍άف هΎف  شيءض΍ήلانح΍ ϡϮϘتϭ لجΎόت ϥ΃ ϝϭΎتح ΔبΎقήل΍ ϥ΃ Ϯهϭ ήآخ

΍لϱά يΏΎό عϰϠ ه΍ ΍άلήόΘيف ه΍ ϥ΃ ϮلήقΎبΔ ت΍ ΡήΘϘلόلا΍ϭ ΝلϮϘΘيم ϭليδت  ΍لθيء΍لϮϤجΩϮ لϜن 
 هي ΍لΘي تϡϮϘ به.

7-Ϙل΍ ϭ ΕΎϤيϠόΘل΍ ءϮفي ضϭ ΔτΨل΍ في έήϘم Ϯه ΎϤم كΘي άيϔϨΘل΍ ϥ΃ ق منϘحΘل΍ هي ΔبΎقήل΍<< Ϊع΍Ϯ
 ϝϭΎϨΘت ϥ΃ ϰϠع Ύهέ΍ήϜت ϱΩΎϔتϭ ΎϬعلاجϭ ءΎτلأخ΍ϭ فόπل΍ ρΎϘف نΎθΘك΍ ΪμϘب ΔعيϮضϮϤل΍

 4كΎفϭ΃ Δجه ΍لρΎθϨ في ΍ل΍ ωϭήθϤل΍ϭ ϡΎόلΎϘئϤين عέ΍Ω· ϰϠته<<.
ه΍ ΍άلήόΘيف έكΰ عυϭϭ έϭΩ ϰϠي΍ ΔϔلήقΎبΔ حيث έبΎϬτ بϠϤόي΍ ΔلΘحϘق من ΍ ϥ΃لϤόل يδيϭ ήفق 

Ϥل΍ Ϊع΍ϮϘل΍ϭ ΕΎϤيϠόΘل΍ϭ ΔτΨل΍ نρ΍Ϯف كل مΎθΘك΍ ΪμϘب ΔδسΆϤل΍ ϭ΃ يمψϨΘل΍ لΒمن ق ΓΩΪح
 ΍لόπف ΍ϭلϘϨص ΍ϭلأخΎτء ΍ϭلانح΍ήفΕΎ لόلاجϭ ΎϬتϱΩΎϔ حϭΪثΎϬ في ΍لΒϘΘδϤل.

                                                           
1  ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϰϔτμم Ϯب΃ يمήϜل΍ ΪΒ245ع. 
 .ι55  مήجع سΎبق،عήϤ محΪϤ مήش΍ ΪلϮθبϜي، "2
3  ،ϱϮτع Εΰع ΕΩϮجΎϬتΎيقΒτتϭ ΎϬلϮأصϭ ϱϮبήلت΍ ف΍ήلإش΍ϭ ΔيϤيϠلتع΍ Γέ΍Ωلإ΍"ρ ،ΔفΎϘΜل΍ έ΍Ω ،1 ،2004 ι ،23. 
4  ι ،بقΎجع سήم ،ϱϭΪب ϡلاδل΍ ΪΒ116ع. 



΍ لفصل΍                             : نيΎΜل                            ΔبΎقήل΍ Δيفυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ 

 

41 

 

 ϰϠيف عήόΘل΍ ΍άه Ϊك΃ ΎϤشيءك  ϱ΃ ϡΎόل΍ ωϭήθϤل΍ في ρΎθϨل΍ جهϭ΃ ΔفΎس كϤت ΔبΎقήل΍ ϥ΃ Ϯهϭ مϬم
ΎقήϠم لϬم έϭΩ لϔغ΃ نϜل ،ϩΩέ΍Ϯمϭ لاتهΎΠيع مϤه في جϠح΍ήء في كل م΍Ωلأ΍ ييمϘت ΔيϠϤع Ϯهϭ Δب

.ΔϔϠΘΨϤل΍ 
8- ΔحΎΘϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϥ΃ من Ϊك΄Θل΍ فΪϬΘδت Γέ΍Ωلإ΍ ϝΎϤع΃ سي منΎس΃ لϤهي ع ΔبΎقήل΍<< ϡΪΨΘδت

.>>ΎϬϘيϘحΘل Γέ΍Ωلإ΍ ϰόδي تΘل΍ ف΍Ϊلأه΍ يقϘحΘن لϜϤم ϡ΍ΪΨΘس΍ لπف΃1 
΍ ϥ΃لأعϝΎϤ تδيϭ ήفق ΍لأه΍Ϊف ه΍ ΍άلήόΘيف έكΰ ع΃ ϰϠه΍Ϊف ΍لήقΎب΍ ΔلΔϠΜϤΘϤ في ΍لΘحϘيق من 

΍لτΨϤط لϥ΃ϭ ΎϬ كل ΍ل΍ Ωέ΍ϮϤلϮΘϤفΓή تΘδغل ϭتϤόΘδل في مϮض΍ ΎϬόلΎϨϤسب، لϨϜه ΃هϤل شيئ مϬم 
 ϭ2 ه΍ έϭΩ ϮلأسΎليب ΍ϭلϮسΎئل ΍لΎΨصΔ بΎلήقΎبΔ في تحϘيق ه΍ ϩάلأه΍Ϊف.

 
 
 
 
 
 

 : خصΎئص ϭأه΍Ϊف ΍لήقΎب΍ Δلإέ΍Ωي΍ΔلϠτϤب ΍لΎΜني
 ΍لήقΎب΍Δلف΍ ωήلأϝϭ: خصΎئص 

 ت΃ ήϬψهϤي΍ ΔلήقΎبΔ في:
-  ϯΪم αΎن قيϜϤي ΎϬϘيήρ نόف ،Ε΂θϨϤل΍ Δτθلأن ΔئيΎϬϨل΍ ΔϠμحϤل΍ لΜϤت ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ϥ·

كΎϔء΍ ΓلτΨط ΍لϮϤضϮعي΃ϭ ΔسΎليب تϔϨيάهΎ، كΎϤ تϜϤΘن كάلك ΍لΓ΄θϨϤ من مήόفΔ م΍ ϯΪلήقي 
ϭ ،فϠس ΔعيϮضϮϤل΍ ف΍Ϊم للأهϬϘيϘتحϭ ΎهΩ΍ήف΃ ء΍Ω΃ يفي ΔبΎقήل΍ ΏΎمن بغي ήيΜϜل΍ ΙΪح

 خΘلالا΍.Εلإ

تήتΒط ΍لήقΎبέ΍ Δتϭ ρΎΒثيΎϘ بυϮي΍ ΔϔلτΨΘيط بل ي΍ ήΒΘόلΜϜيή من ΍لΏΎΘϜ هΎتين ΍لυϮيΘϔين  -
 ،ΔبΎقήل΍ ΔϔيυϮب ϡΎيϘϠل ΎسيΎس΃ بϠτيط مτΨΘلΎف ،ΓΪح΍ϭ ΔϠϤόل ϥΎϬجϭ )ΔبΎقήل΍ϭ يطτΨΘل΍(

ϭ ΔϠج΍Ϯنب فϤن ΍ل΍Ϯضح ΍ ϥ΃لΎόϤيي΍ ήلήقΎبيΔ يΠب ϥ΃ تΪϨΘδ عϰϠ خτط ΍ϭضحΔ مΎϜΘم
للأ΍Ωء يϜϤن تحϘيϭ ،ΎϬϘمن ج΃ ΔϬخϯή فϭ ϥΈج΍ ΩϮلτΨΘيط ب΍ ϥϭΪلήقΎبΔ ي΃ ήΒΘόم΍ή لا يϨόي 
له، بل ΃نه يϜϤن ΍عϥ΃ έΎΒΘ مψόم ΃سΎليب ΍لήقΎبΔ هي ΍ل΍ ϡΎϘϤلأ΃ ϝϭسΎليب تτΨيτه مΜل: 

..ΔليΎϤل΍ ئم΍ϮϘل΍ϭ ،ϥϭΰΨϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ليبΎس΃ϭ ΔيτيτΨΘل΍ ΕΎنί΍ϮϤل΍3
 

- ΍ مج΍ήب بϠτΘت ΔϔϠΘΨϤل΍ ΔليϭΆδϤل΍ جهϭ΃ ضح بين΍ϭ يϤيψϨل تϜهي ΩϮجϭ ΔبΎقήبين لέΪϤϠل
 ΔليϭΆδϤل΍ ΡϮضϭ ϥϭΪΒف ،ϡΎϬϤل΍ άيϔϨت Ϊόبϭ ءΎϨث΃ ήϬψي تΘل΍ ΕΎف΍ήلانحΎق بϠόΘي ΎϬفي
 ΫΎΨلات ΎϬثϭΪعن ح ϝϭΆδϤل΍ فΎθΘك΍ ϭ΃ ΔلϮϬδب ΎϬحيحμم تΘن يϠء، فΎτلأخ΍ عن ΔيϤيψϨΘل΍

Ϥب υΎϔΘلاحΎف ،ΔحيحيμΘل΍ Ε΍ء΍ήج· Γέ΍Ω· ϝϭΆδϤل΍ ϥϮϜي Ϊلا: قΜم ϥϭΰΨϤل΍ ين منόم ϯϮΘδ
 Γέ΍Ω· ϭ΃ ،ΔόϨμϤل΍ فμن Ω΍ϮϤل΍ ΔلΎفي ح ΝΎΘلإن΍ Γέ΍Ω· ϭ΃ ،Δليϭلأ΍ Ω΍ϮϤل΍ ΔلΎين في حϮϤΘل΍
 ϥϭΰΨϤل΍ ϯϮΘδفي م ίϭΎΠت ΙΪح ΍ΫΈف ΔئيΎϬϨل΍ عϠδل΍ من ϥϭΰΨϤل΍ ΔلΎفي ح ϥίΎΨϤل΍

 ίΎΠن΍ عن ϝϭΆδϤل΍ Δفήόب مΠبه في υΎϔΘلاح΍ جب΍Ϯل΍Ε΍ء΍ήلإج΍  ΔحيحيμΘل΍ΓΩΎلإع 
                                                           

 .ι21  سΎبق،مήجع ·ب΍ήهيم س΍ ΪόلΪين،  1
2
 Dessler .G: organisation and management - prentice hall year 1986.p 214. 

3  : ΎΨشي ΰيΰόل΍ ΪΒهيم ع΍ήب·Γέ΍Ωلإ΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ ΔمΎلع΍ - ήθϨل΍ ϭ ΔعΎΒτϠل ΔόمΎΠل΍ ΏΎΒش ΔϨس ϥϭΪب ήμم ι ،89. 
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·لΫ ϰلك فϭ ϥΈضέΩ ΡϮج΍ ΕΎلήϤكΰيϭ΃( Δ  بΎلإضΎف΍ΔلϥϭΰΨϤ ·ل΍ ϰل΍ ϯϮΘδϤلτΨϤط له، 
 Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮΘδϤل΍ في ΔبيΎقήل΍ حي΍ϮϨل΍ عن ϝϭΆδϤل΍ ΪيΪتح ΔلϮϬس ϰل· ϱΩΆي )Δيΰكήللام΍

ϠϬت عϠϤي΍ Δلϭ ،ΔϔϠΘΨϤل΍άϬ كΎϤ ك΍ ϥΎلϬيϜل ΍لψϨΘيϤي ΍ϭضحϭ Ύمح΍ΩΪ لϭΆδϤϠليΕΎ كΎϤϠ س
.ΓءΎϔϜل΍ ΕΩ΍ίϭ ΔبΎقήل΍ 

فيΎϤ يΨص ΍لϮϔΘيض لا يτΘδيع ΍لΪϤيϥ΃ ή ي΍ϭ νϮϔجΎΒته ϭسΎτϠته ·لا ·΍Ϋ تϮفΕή لΪيه  -
 ΕΎΒج΍ϮϠليه ل· νϮϔم ίΎΠلا عن ·نϭΆδيض مϮϔΘل΍ غمέ لψئج، لأنه يΎΘϨل΍ Δόج΍ήϤل ΔϠسيϮل΍

1مϮض΍ ωϮلϮϔΘيض.
 

ϭكΜي΍ή مΎ تέ ϥϮϜقΎب΍ ϕήρ Δلأ΍Ωء ϭ΃ف΍ ήلήقΎبΔ تΎδهم في تδΒيط ΍لإج΍ήء΍ ϕήρϭ Ε΍لϤόل،  -
΃ϭيήδ من م΍ήق΍ ΔΒلΎΘϨئج، بل قΪ ي΍ ήτπلΪϤيή ·لΫ ϰلك بΒδب ΍لأهϤي΍ ΔلϯήΒϜ لΘϨϤϠج، 
بحيث يϯή ضΓέϭή مέΎϤس΍ ΔلήقΎب΃ Δي΍ ΎϤϨسωΎτΘ مέΎϤسΎϬΘ )مΜل صΎϨع΍ ΔلΎτئΕ΍ή حيث 

ήτل΍ ΔΒق΍ήم ήϬψلك تάك ،)Ύόئج مΎΘϨل΍ ϰϠعϭ ϕήτل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ αέΎϤت έάόΘي Ύم ΎمΪϨع ϕ
.ρΎθϨل΍ ΔόيΒρ ϰل· ήψϨلΎب ΎϬسΎقيϭ έ΍ϭΩللأ ΕΎيϮΘδضع مϭ2

 

ت΃ ήϬψهϤي΍ ΔلήقΎب΃ ΔيΎπ فيΎϤ تΪϘمه من تغάيΔ عδϜيΔ يΘم ع΃ ϰϠسΎسΎϬ تحϘيق ΍لΰϤيΪ من  -
 ϥϭΆθب ϡΎϤΘلاه΍ ΓΩΎيί ϭ΃ ء΍Ωلأ΍ ΕلاΪόم Δόج΍ήم ΎϬسΎس΃ ϰϠم عΘي ΎϤيق، كδϨΘل΍ منϭ ϡΎψϨل΍

΍ ΔيϤϨΘب ϭ΃ ،Ω΍ήلأف΍ ΕΎلاقόلΎب ϭ΃ ΰف΍ϮلحΎب ϭ΃ جيهϮΘلΎب ϭ΃ ،ينήيΪϤل΍ ϯΪل ΓΩΎيϘل΍ Ε΍έΎϬϤل
.ΔمΎόل΍ ΕΎلاقόلΎب ϭ΃ ΔنيΎδلإن΍3

 

- ϭيم نψϨΘل΍ ϥ΃ϭ يقϘحΘل΍ Ϯنح ήيδف ت΍Ϊلأه΍ ϥ΃ من ήيΪϤل΍ قϘحΘي ΔبΎقήل΍ يقήρ نه عن΃ ϝϮϘ
΍ϭ ΔلδϨΘيق، صΎلح ΍ ϥ΃ϭلأفΩ΍ή ت΍ϮΘفή لΪيϬم ΍ل΍ϭ ،ΓέΎϬϤلΎΘϨئج ΍لΎϤليΔ مήضي΍ϭ ΔلϘيΓΩΎ فΎόل

 ϭيϤόل لΎπϘϠء ع΍ ϰϠلا΍ϭΩίجيΔ في ΍لϤόل.
-  ΕΎيϮΘδϤل΍ ΔفΎفي ك ΓάΨΘϤل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔليΎόف ϯΪم ϰϠف عϮقϮل΍ في έϭΩ ΔبΎقήϠل

 ϝلا من خلا· ήϬψلا ت ΕΎρΎθϨل΍ مع ΎϬتلا΅م ϯΪمϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ كϠت ΔليΎόف ϥ΃ حيث ،Δيέ΍Ωلإ΍
من ΍έϭء ΃عΎϤلΎϬ ك΍ ϥ΃ ΎϤلήقΎبΔ تΎδع΍ ΪلΕΎτϠδ م΍ήقΔΒ عϠϤي΍ ΔلϔϨΘي΍ ϭ΃ άلΎΘϨئج ΍لΘي تحϘϘت 

΍لΔμΘΨϤ بΎت΍ ΫΎΨلΕ΍έ΍ήϘ عϰϠ كΜيή من ΍لحΎϘئق ΍ϭلϮϠόϤم΍ ΕΎلΪقي΍ϭ ΔϘلΎθϤكل ΍لΘي تήغب 
.ΎϬلΎحي Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ 4في

 

-  ϝΎμلات΍ Ε΍ϮϨلك قάكϭ يقδϨΘل΍ ئلΎسϭ ΔليΎόف ϯΪم ϰϠف عήόΘل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ΪعΎδت
ϭ ΔϤψϨϤل΍ في ΔمΪΨΘδϤل΍.ΎϤهέϭΩ ء΍Ω΃ بينϭ ΎϤϬϨبين كل م ϝϮي تحΘل΍ ΕΎقϮόϤل΍ 

΍لΜϤΘϤل في مϨع ΍ل΍ΪΘخل ΍ϭلΎθΘبك فيΎϬ تΎΒش΍ ήلأج΍ ΓΰϬلإέ΍ΩيΔ من ΍خϭ ιΎμΘفي نϘل  -
.ϡΎΠδلان΍ϭ بط΍ήΘل΍ من ωϮه نϨج عΘϨي ΎϤم έΎϜلأف΍ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ ϝΩΎΒت 

-  ϰϠء ع΍ΰΠل΍ ϝ΍ΰلإن ΎهΪيΪتحϭ ΔليϭΆδϤل΍ ϝΎΠفي م ΔبΎقήل΍ ΔيϤه΃ حπΘحيث ت ،ϝϭΆδϤل΍
 ΕΎΒج΍Ϯل΍ من ΔعϮϤΠم ΔمΎόل΍ Γέ΍Ωلإ΍ نين΍Ϯئح ق΍Ϯل νήϔتΕΎم΍ΰΘلال΍ϭ  تقΎع ϰϠع

 ϯΪف عن مθϜل΍ Ϯه ιϮμΨل΍ ΍άفي ه ΔبΎقήل΍ έϭΩϭ ،ΎϬم بϬمΎمن قي Ϊلابϭ ينϔυϮϤل΍
΍لالϡ΍ΰΘ ب΍ ΃ΪΒϤلϭήθϤعيΔ عΪϨ مΎΒشήتϬم لأϭجه ΍لأن΍ ΔτθلϭήϔϤضΔ عϠيϬم، كΎϤ تθϜف عن 

                                                           
1  : ϕίέ ΩϮϤيح محΒص ΏΎϬئف ·يΎυϮل΍ ϭ لأسس΍ Γέ΍Ωلإ΍-  ΔϠسϠسωϮΒفي أس Γέ΍Ωلإ΍έ΍Ω ،  نيΎΜل΍ ءΰج ήμيع مίϮΘل΍ ϭ ήθϨل ΔيϤϠόل΍ بΘϜل΍

ΔϨ2001. س ι125. 
 .΍1998 ι ،406ل΍ έ΍ΪلΎΠمόيΔ لΒτϠع ΍ϭل΍ϭ ήθϨلίϮΘيع، ·΍ Γέ΍ΩلأعΩ ،ϝΎϤ. محΪϤ فήي΍ Ϊلμحن،  2
3  ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ ،ϕίέ ΩϮϤيح محΒص ΏΎϬ141·ي. 
4  ι ،بقΎجع سήحن، مμل΍ Ϊيήف ΪϤمح.Ω47. 
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Ϙل΍ جهϭ΃ϭ ءΎτلأخ΍ ϥΎك ΍Ϋ· Ύم ϰϠف عϮقϮل΍ϭ ΎϬلΎϤع΃ في ΎϬنϮΒϜتήي يΘل΍ ΕΎف΍ήلانح΍ϭ έϮμ
1قΪ تم ΍س΍ ϝΎϤόΘلΔτϠδ كΎϤ يΠب ϡ΃ ح΍ ΙΪنح΍ήف.

 

تθϜف ΍لήقΎبΔ عϰϠ م΍ ΕΎΒϠτΘلإΓέ΍Ω من ΍لأفϭ Ω΍ήتΪΠيϭ΃ Ϊجه ΍لϘϨص في ΍لμΨΘيص ΍لυϮيϔي 
΍لήقΎبΔ في تحΪيΪ في ΍لθϜف عن ϭ΃جه ΍لέϮμΘ في تέΪيب ΍لϔυϮϤين، ϭكάلك تΎδعΪ كάلك 

 ϰΘين حϔυϮϤل΍ ء΍Ω΃ ييمϘفي تϭ ΔعيϮضϮϤل΍ ΕΎسΎيδل΍ϭ مج΍ήΒل΍ϭ طτΨϠل ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ΔيΎϔك
...Ε΂فΎϜϤل΍ϭ Ε΍ϭلاόل΍ مϬحϨم مΘ2ي 
ΔبΎقήل΍ ف΍Ϊني: أهΎΜل΍ ωήلف΍ 

    ήلانح΍ϭ ءΎτلأخ΍ فθك ΔيϠϤع ίϭΎΠΘت ΔبΎقήل΍ ف΍Ϊه΃،ϱέ΍Ωلإ΍ Ρلإصلا΍ ΔيϠϤع ϰل· ΕΎف΍  ΎϤل
من ·عϭ Ω΍ΪمΎΘبϭ ΔόتϮϘيم، ·لϰ تϤϨي΍ Ρϭέ Δلإب΍ϭ ω΍ΪلابέΎϜΘ عن ήρيق كθف ϭتحΪيΪ تϨϤπΘه 

 ϩ΍ΰفي مغ ΏΎϘόل΍ϭ Ώ΍ϮΜل΍ نيΎόتلامس م Ύπي΃ هيϭ ،يعΠθΘل΍ϭ ءΎϨΜل΍ حقΘδي تΘل΍ ΔلاقΨل΍ ΩϮϬΠل΍
 ΎمϮϤعϭ .ΎعيΎϤج ϭ΃ ΎيΩήف ϱήθΒل΍ ϙϮϠδل΍ϭ ϝΎϤلأع΍ϭ ئفΎυϮϠل ϱήيϮτΘل΍ϭ حيحيμΘل΍ بيΎΠلإي΍

 ή3قΎبΔ هي:΃ه΍Ϊف ΍ل
ϭيϡϮϘ عΩ ϰϠعΎمΘين هΎϤ تΨθيص ΍لانح΍ήف ΍ ϭ΃ل΍ ΄τΨلإϭϭ ϱέ΍Ωصف ΍لΪϬف ΍لإصلاحي:  -1

.ΎϬϤيϮϘتϭ ءΎτلأخ΍ حيحμΘل لπلأف΍ لحل΍ ϭ΃ لائمϤل΍ Νلاόل΍ 

ϭيΜϤΘل في ΍لΘحϔيΫ· ΰ ت΍ ϰόδلήقΎبΔ نحϮ تήسيخ م΍ ΃ΪΒلήعΎي΍ ΔلΎϜم΍  ΔϠلΪϬف ΍لتθجيعي: -2
ϭضϥΎϤ مΎϜف΄ϭ Γ·ثΎب΍ ΔلϮϠδكي΍ϭ ΕΎل΍ ΩϮϬΠلΰΘϠϤم΍ϭ ΔلϭΎδΘϤيΔ لحϭ ϕϮϘم΍ΰي΍ ΎلΎόمϠين، 

 ΍ϭلΪΒϤعΔ، كΎϤ هي كϔيΔϠ بΎόϤق΍ ΔΒلήμϘϤين في ΍ϭجΎΒتϬم.

عήΒ تحΪيϭ ΪيΜϤل ΍لΎτبع ΍ل΍ΰΠئي من ΍لΎόϤلΔΠ عϰϠ مέ΍ ΎتϜب من ΃خΎτء  ΍لΪϬف ΍لعقΎبي: -3
΍ϭل΍ ،ΪϬΠلϭΆδϤليϭ ΔتحΪيΪ ج΍Ϯنب ΍لϠΨل ΍لحΎصل ب΍ ϡΪόلϭϭ έ΍ήϜΘقف ضيϭ ωΎه΍ έΪلϮقت 

.ΔبΎقήϠبي لΎΠلإي΍ فΪϬل΍ ييعπلك من ش΄نه تΫ ϥم، لأϠψل΍ϭ فδόΘل΍ ϡΪن مع عϜل 

 4ك΃ ϥ΃ ΎϤه΍Ϊف عϠϤي΍ ΔلήقΎب΍ Δلإέ΍ΩيΔ تϯΪόΘ مΫΎكήنϩΎ سΎبΫϭ ΎϘلك بـــ:
-  Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮΘδϤل΍ فϠΘΨثق بين مϮϤل΍ϭ ϝΎόϔل΍ ϝΎμلات΍ ϝمل من خلاΎϜΘل΍ϭ سقΎϨΘل΍ ϥΎϤض

ΎيΩϮϤع ϭ΃ ΎيϘف΃ نتΎء ك΍Ϯس. 

-  Ύفق مϭ لϤόل΍ ήيδيϭ ΕΎρΎθϨل΍ ΔΒق΍ήϤلك بΫϭ ΔبΎقήل΍ έϮهي محϭ ϡΎόل΍ لحΎμϤل΍ ΔيΎϤح
 ΓϮجήϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ΩΪي يحϠمΎϜل تϜمج له في شήبϭ ط لهτخ ΕΎف΍ήلانح΍ ف عنθϜتϭ

.Δيέ΍Ωلإ΍ ΔليϭΆδϤل΍ ΪيΪتحϭ ΕΎϔلΎΨϤل΍ϭ 

- ΎϜΘلاب΍ Ϯنح ϝΎϤόل΍ έΎϜف΃ لϘص ϝمن خلا Εلآلا΍ϭ Ω΍ήلأف΍ ΓءΎϔفع من كήل΍ ءΎϨث΃ ΪيΪΠΘل΍ϭ έ
.ϝΎϤلأعΎب ϡΎيϘل΍ 

-  Ύم ΫΎΨت΍ϭ ϡΎόل΍ لحΎμل΍ ΔيΎϤيع لحήδل΍ خلΪΘϠل ΔلϭΆδϤل΍ ΔτϠδل΍ ϭ΃ Δيέ΍Ωلإ΍ ΓΩΎيϘل΍ جيهϮت
5يϡΰϠ من قΕ΍έ΍ή مΎϨسΔΒ لμΘحيح ΍لأخΎτء.

 

 
 

                                                           
 .΍ϭ.2001  ι124لήθϨ مήμ سέ΍Ω ، ΔϨ فΎΒء لΎΒτع΍ Γέ΍Ω·Δلأعϭ ϝΎϤ تحΪي΍ ΕΎلق΍ ϥήلح΍ ϭ ϱΩΎلعήθين ،΃يϤن ع΍ ΪΒلΰόيΰ حδين 1
2  ،έϮμϨϤل΍ ΩϮϤي محϠبق،عΎجع سήم  ι175. 
 .΍ ،1 ،2005 ι ،184لΆϤس΍ ΔδلΎΠمόيΔ ل΍έΪϠسΕΎ، بيΕϭή، لρ ،ϥΎϨΒأسس ΍لإ΍ Γέ΍ΩلϤعΎصΓήمϮسϰ خϠيل، 3
4  ι ،بقΎجع سήم ،ΔنϮδل حμ119في. 
 – كϠي΍ ΔلΓέΎΠΘ جΎم΍ ΔόلإسέΪϨϜي΍ Γέ΍Ω· - Δل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒيέ Δؤي΍ ΔلϤستقϠΒيϭ΍έ، ΔيΔ حδن 5

 ήμم ήθϨϠل ΔيόمΎΠل΍ έ΍Ϊل΍.2003  ι153. 
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ήل΍ ω΍Ϯلث: أنΎΜل΍ بϠτϤل΍ΎϬم΍ΪΨست΍ ΕلاΎمجϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎق 
    ΔبΎقήϠل ΔϔϠΘΨم ω΍Ϯن΃ ϙΎϨب هδفي بح ϡΪΨΘδت ΔبΎقήل΍ ،΃ϭ ΎϤك .ΎϬϔيϨμفي ت ϡΪΨΘδϤل΍ έΎيόϤل΍

.ΓΪع ΕلاΎΠم 
.ΔبΎقήل΍ ω΍Ϯأن :ϝϭلأ΍ ωήلف΍ 

   :ΔليΎΘل΍ ήييΎόϤل΍ ϝمن خلا Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήل΍ ω΍Ϯلأن ϕήτΘ1ن 
 :ΎϬثϭΪقيت حϮمن حيث ت ΔبΎقήل΍ :لاϭأ 

:ϰϠل عϤθي تΘل΍ϭ 
1-  :ΔئيΎقϮل΍ ΔبΎقήل΍ ΔيΆΒϨΘل΍ ΔبΎقήل΍ ΎϬيϠق عϠτمن ي ΕلاϜθϤل΍ ϭ΃ ءΎτلأخ΍ فΎθΘلاك ϰόδتϭ

 ϝمن خلا ΆΒϨΘل΍ ϰϠع ΓέΪϘل΍ ΍άب هϠτΘيϭ .ΎϬعϮقϭ ϥϭΩ ΔلϮϠلحي΍ϭ ΎϬل Ω΍ΪόΘلاس΍ϭ لΒق
 ،ΔϤψϨϤϠل ΔجيέΎΨل΍ϭ ΔيϠخ΍Ϊل΍ ΔΌيΒل ΔϔϠΘΨϤل΍ ΕΎيτόϤϠقيق لΪل΍ يلϠحΘل΍ϭ ΔμحΎϔل΍ Δس΍έΪل΍

.ΎهΩέ΍Ϯمϭ ΔϤψϨϤل΍ ΕΎنيΎϜء ·مϮفي ضϭ 

2- :Δمن΍ΰتϤل΍ ΔبΎقήل΍ هيϭ  ه معΘنέΎϘϤه بϤيϘتϭ ء΍Ωلأ΍ يسϘΘف .ϝϭ΄ب ϝϭ΃ لϤόل΍ ήقب سي΍ήي تΘل΍
 ΓΩΪحϤل΍ ήييΎόϤل΍ عϨϤل΍ έϮه فΘΠلΎόم ϰϠل عϤόل΍ϭ ،ثهϭΪقت حϭ ΄τΨل΍ فΎθΘلاك ΎϘبΎس

.ϩήث΃ ϝΎحϔΘس΍ 

3- :Δلاحق΍ ΔبΎقήل΍  ίΎΠلإن΍ ΔنέΎϘم مΘي Ϋ· ،لϤόل΍ άيϔϨء من تΎϬΘلان΍ Ϊόم بΘت ΎϬلأن ΔيΪόΒلΎب ϰϤδت
΍لΎόϤيي΍ ήلϤحΓΩΪ لήص΍ Ϊلانح΍ήف΍ϭ ΕΎلإبلاύ عΎϬϨ مع ·عΎτء ΍لح΍ ϝϮϠلήΘϘϤح΍ ΔلϠόϔي مع 

 لόلاجΎϬ قΪμ تلاقيΎϬ مΒϘΘδلا.
 :ΎϬليتϮϤمن حيث ش ΔبΎقήل΍:ΎنيΎث:ΔليΎΘل΍ ω΍Ϯلأن΍ έΎيόϤل΍ ΍άفي ه ΪΠنϭ 

1-  :ΔϠمΎθل΍ ΔبΎقήل΍ يقϘفي تح ΎϬءتΎϔك ϯΪم Δفήόمϭ ΔϤψϨϤϠي لϠϜل΍ ء΍Ωلأ΍ ييمϘΘل ϰόδتϭ
΍2لϮϤضϮعي΍.Δلأه΍Ϊف 

 

2-  :Δيέ΍Ωلإ΍ ΓΪحϮل΍ ϯϮمست ϰϠع ΔبΎقήل΍ ϭ΃ ΔϨيόم Γήئ΍Ϊي لϠόϔل΍ ίΎΠلإن΍ϭ ء΍Ωلأ΍ ييمϘΘل ϰόδتϭ
 قδم محΩΪ في ΍لΔϤψϨϤ لήόϤفΔ مϯΪ كΎϔءته في ΍Ω΃ء ΍لϤόل ϭتحϘيق ΍لأه΍Ϊف ΍لήϤسϮمΔ له.

3-  :"ΔيΩήلف΍" Ωήلف΍ ϯϮمست ϰϠع ΔبΎقήل΍ϮΘδم Δفήόمϭ ϩίΎΠن·ϭ Ωήϔل΍ ء΍Ω΃ ييمϘΘل ϰόδت ϯ
 ϭ΃ تهήئ΍Ϊل ΔعϮضϮϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ يقϘمه في تحΎϬس· ϯΪمϭ كه فيهϮϠسϭ لϤόل΍ ءته فيΎϔك

 لδϘϠم ΍لϱά يϤόل فيه.

:έΪصϤل΍ من حيث ΔبΎقήل΍ :ΎΜلΎث  
:ϰم ·لδϘϨتϭ 

1-  :ΔيϠخ΍Ϊل΍ ΔبΎقήل΍ ϭ΃ ϥϭήيΪϤل΍ ϭ΃ ءΎس΅ήل΍ ϭ΃ ϥϮلϭΆδϤل΍ ΎϬسέΎϤيϭ ΔϤψϨϤل΍ خل΍Ω ت΄تي من
 ΓΪحϭ ϰل· ΎنΎحي΃ ΎϬب ΪϬόي Ϊق ΍άن هϤض ΔبΎقήل΍ مΘتϭ ΔبيΎقήل΍ ΔيϠϤόلΎب ΔμμΨΘم Δيέ΍Ω·

 ΓΰϬلأج΍ ϰϠعϭ ΕΎمΪΨل΍ ϰϠعϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ έΩΎμمϭ ϡΎΨل΍ Ω΍ϮϤل΍ϭ Ω΍ήلأف΍ ϰϠع ωϮϨل΍
.Ύهήغيϭ ΔمΪΨΘδϤل΍ Ε΍ϭΩلأ΍ϭ 

                                                           
1 ϥΎيϠع ϰϔτμبحي مέ ι ،بقΎلس΍ جعήϤل΍ ،196. 
 .ϭ΍έ167يΔ حδن، مήجع سΎبق،  2
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2-  :ΔجيέΎΨل΍ ΔبΎقήل΍ ΔمϮϜحϠل ΔόبΎت ΔϤψϨϤل΍ ΝέΎمن خ ΔμμΨΘم ΔبيΎقέ ΓΰϬج΃ ΎϬب ϡϮϘت ϭ΃
ϡ1.كΎنت تΎبΔό لΆϤϠس΍ Δδلأ

 

 ΍έبع΍ :ΎلήقΎبΔ من حيث ن΍ ωϮلانح΍ήف: 
:ϰل· ωήϔΘتϭ 

1-  :ΔبيΎلإيج΍ ΔبΎقήل΍ ΔعϮضϮϤل΍ ΔτΨل΍ عن ΓΪيϔϤل΍ϭ ΔبيΎΠلإي΍ ΕΎف΍ήلانح΍ ΪيΪحΘل ϰόδت
 ϭتحϠيϭ ΎϬϠمήόف΃ ΔسΎΒب΍ϭ ΎϬلϤόل ع΍ ϰϠلإفΓΩΎ مΎϬϨ مΒϘΘδلا.

2-  :ΔيΒϠلس΍ ΔبΎقήل΍ ΔτΨل΍ عن ΔيΒϠδل΍ ΕΎف΍ήلانح΍ فθكϭ ΪيΪحΘل ϰόδت ΎϬϠيϠتحϭ ΔعيϮضϮϤل΍
 ϭمήόف΃ ΔسΎΒب΍ϭ ΎϬلϤόل عϰϠ ·ي΍ ΩΎΠلح΍ ϝϮϠلΎϨجΔό لΎϬ لΘلاقيϭ ΎϬع΍ ϡΪلϮقωϮ فيΎϬ مΒϘΘδلا.

 
:ΎϬϤيψتن Δيقήمن حيث ط ΔبΎقήل΍ :ΎمسΎخ 

1-  :ΔΌجΎفϤل΍ ΔبΎقήل΍ لϤόل΍ ήن سيδح ϰϠع ϥΎϨΌϤρلا΍ ΪμϘب έ΍άبق ·نΎس ϥϭΩ جئΎϔل مϜθم بΘت
.Ϊجϭ ϥ· ΕΎف΍ήلانح΍ Ϊصέϭ2

 

2-  :ΔيέϭΪل΍ ΔبΎقήل΍.ΔϨكل س ϭ΃ ήϬكل ش ϭ΃ ωϮΒس΃ كل ΓΩΪمح ΔيϨمί Ε΍ήΘم في فΘت 

3-  :ΓήϤستϤل΍ ΔبΎقήل΍ ل فيϤόل΍ ء΍Ωلأ ήϤΘδϤل΍ ييمϘΘل΍ϭ ΓήϤΘδϤل΍ ΔόبΎΘϤل΍ يقήρ م عنΘتϭ
.ΔϤψϨϤل΍ 

Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήل΍ ϡ΍ΪΨست΍ ΕلاΎني: مجΎΜل΍ ωήلف΍ 
   ϭ ϡΎόل΍ عينΎτϘل΍ في كلا ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ϡ΍ΪΨΘس΍ ϡΪΨΘδي تϬف ιΎΨل΍ ωΎτϘϠل ΔΒδϨلΎΒف .ιΎΨل΍

 ϰϠع Ύم΃ .ف΍Ϊلأه΍ يقϘمن تح Ϊك΄Θل΍ ΎϬϨف مΪϬل΍ϭ Δعيήϔل΍ ΎϬتέ΍Ω·ϭ ئفΎυϮل΍ يعϤج ϯϮΘδم ϰϠع
 ΔδسΆϤل΍ ρΎθن ΔόيΒρ بδح ϡΪΨΘδي تϬف ،ϡΎόل΍ ωΎτϘل΍ ϯϮΘδم αέΎϤت Ύم ΓΩΎعϭ .Γήئ΍Ϊل΍ ϭ΃

م ل΍ϮϘϠنين ΍ϭلأن΍ϭ ΔϤψلϠόΘي΍ϭ ΕΎϤلϘΘيΪ لغ΍ νήلΘ΄كΪ من ΍ن΍ ρΎΒπلأفΩ΍ή في عϬϠϤم ϭحδن تϔϨيάه
بΎل΍ϮϠئح ΍لψϨΘيϤيΔ، ·ضΎفΔ لحδن ΍س΍ ϡ΍ΪΨΘلأ΍ϭ Ε΍ϭΩلϮسΎئل ΍ϭلأج΍ ΓΰϬلϭ .ΔϔϠΘΨϤمن ΃هم 

:ΎϬلاتΎΠ3م 
لΘϠ΄كΪ من ΍ ϥ΃لأه΍Ϊف ΍لϮϤضϮع΍ϭ Δضحϭ ΔمϮϬϔمΔ لϤΠϠيع، ثم ΍لήقΎبΔ ع΍ ϰϠلأه΍Ϊف:  -

 ήϬυ ΍Ϋ· ΎϬضيحϮت ϭ΃ ΎϬΘغΎصي ΓΩΎع· ϰϠل عϤόل΍ ωϮن ϱ΃ لكάك Ϊك΄Θل΍ϭ ΎϬفي νϮϤلغ΍ من
 من ΍ ϥ΃لأن΍ϭ ΔτθلأعϝΎϤ في ΍لΔϤψϨϤ تδيή في ΍لات΍ ϩΎΠلμحيح نحϮ تحϘيق ΍لأه΍Ϊف.

-  :ΕΎسΎلسي΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ήيδت ΔϤψϨϤل΍ في ϝΎϤلأع΍ ϥ΃ من Ϊك΄Θل΍ ϰل· ΎϨه ΔبΎقήل΍ فΪϬتϭ
τلأخ΍ حيحμتϭ .ΎϬϨع ΕΎف΍ήلانح΍ Δس΍έΩϭ ΓέήϘϤل΍ ήρلأ΍ϭ ΕΎسΎيδل΍ فقϭ ΎϬعϮقϭ έϮء فΎ

 έ ϭ΃بΎϤ تΪόيل ΍لδيΎسΕΎ ن΍ ΍Ϋ· ΎϬδϔسΪΘع΍ ϰلأمΫ ήلك.

-  :Ε΍ء΍ήلإج΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ΔϤψϨϤل΍ ين فيϠمΎόل΍ يعϤج ϡ΍ΰΘمن ·ل Ϊك΄ΘϠل ΔبΎقήل΍ فΪϬتϭ
 ΍άكϭ .ΕΪجϭ ϥ· ΎϬΘس΍έΩϭ ϝΎΠϤل΍ ΍άفي ه ΕΎف΍ήلانح΍ فΎθΘك΍ϭ ΓέήϘϤل΍ لϤόل΍ Ε΍ء΍ήجΈب

ج΍ήءΕ΍ بΎϤ يϔϜل تϮفي΃ ήفπل ΍لأسΎليب ΍ل΍έΩ ΔϨϜϤϤسΔ م΍ ϯΪلحΎجΔ ·لϰ تΪόيل ه΍ ϩάلإ
.ϝΎϤلأع΍ άيϔϨΘ4ل

 

                                                           
 ، έ΍Ω هϮمΔ ل΍ϭ ήθϨϠلίϮΘيع ΍ل΍ ΔόΒτلأϭل΍ϰلاجتΎϤعيΔتέΪيΕΎΒ عϰϠ منϬجي΍ ΔلΒحث في ΍لعέ ϡϮϠشي΍ϭέί Ϊتي،  1

.2002  ι79. 
2  ι ،هδϔجع نήϤل΍81. 
3  ι ،بقΎجع سήم ،ϥΎيϠع ϰϔτμبحي مέ203-207. 

4 Georges lescuser : le contrôle de l'état sur les enterprises nationalisées - thèse Paris  
L.G.D.J. année 1959, p 214. 
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تΪϬف لΘϠ΄كΪ من ΍لالϡ΍ΰΘ بΎلτΨΘيط ΍لψϨΘيϤي ΍لϤحϭ΃ϭ ΩϭΪجه ΍ل΍ ρΎθϨلήقΎبΔ ع΍ ϰϠلتنψيم:  -
΍ϭلδϘΘي΍ ΕΎϤلψϨΘيϤيϭ Δعلاق΍ Δل΍ϭ ΔτϠδل΍ήΨئط ΍لψϨΘيϤيϭ Δم΍Ϯص΍ ΕΎϔلΎυϮئف ϭخ΍ήئط 

Ϡل ΩΪحϤل΍ έϭΪل΍ϭ ته΍ء΍ήج·ϭ لϤόل΍ من Ϊك΄Θل΍ Ύπي΃ϭ .ΔϔϠΘΨϤل΍ ΔيέΎθΘلاس΍ Ε΍ΪحϮل΍ϭ ϥΎΠ
 ΩϮجϭ ϝΎفي حϭ .ΎيϘف΃ϭ Ύسي΃έ Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮΘδϤل΍ يعϤج ϰϠع ϡΎΘل΍ ϥϭΎόΘل΍ϭ ϡΎΠδلان΍ ήف΍Ϯت
 ΍ήم΃ ήغييΘل΍ ϭ΃ يلΪόΘل΍ ϥϮϜنب ل΍ϮΠل΍ ϩάمن ه ϱ΃ في ΩΪمحϭ ϡϮسήم Ϯه ΎϤف ع΍ήلانح΍

.ΎبϮϠτم 

-  :ΕΎمϮϠعϤل΍ έΩΎمص ϰϠع ΔبΎقήل΍لك عΫϭ ΔϤلائϤك ΔيΒΘϜم ΕΎعϮϤΠء مΎϨيق بήρ ن
ϭمί΍ϮΘنΔ تΒϠي حΎج΍ ΕΎلϔΘδϤيέϭ ،ϥϭΪغΎΒتϬم ·ل΃ ϰقέΩ ϰμجΔ مϭ ΔϨϜϤتΎϤΘشϰ مع 

ήقΎبΔ هي ΍لϭΪلΓέ΍Ω· ،Δ م΍ ΕΎΒϠτΘلΪΨم΍ ΔلϮϠόϤمΎتي΍ ΔلحΪيϭ .ΔΜهϙΎϨ ثلاثΔ مέΩΎμ ل΍ ϩάϬل
 ΔϤψϨϤل΍.ϥϭΪيϔΘδϤل΍ϭ1

 

-  :ΎϬيقϮتسϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ ΕΎمΪخ ϰϠع ΔبΎقήل΍قϠόΘت ήسϭ ΔϔϠϜت ΔعيϮنϭ ΔيϤϜب ΕΎمΪΨل΍ Δع
 ΔمΪϘϤل΍ ΕΎمΪΨل΍ ΔنέΎϘم ϭ΃ ΕΎمΪه من خϤيΪϘΘط لτخ ΎϤب ΎϬΘنέΎϘمϭ ينΪيϔΘδϤϠل ΔمΪϘϤل΍
لϔΘδϤϠيΪين في فΓήΘ مόيΔϨ مع مΎ سΒق تΪϘيϤه في فΕ΍ήΘ مΎϤثΔϠ في ΍لΎϤضي ϭ΃ مέΎϘنΔ هΎته 

 ϯήخ΃ ΕΎϤψϨمن م ΎϬت΍ήيψϨب ΕΎمΪΨل΍ فΎθΘك΍ νήلك بغΫϭ ϰϠل عϤόل΍ϭ ΕΎف΍ήلانح΍
 Δث΍Ϊح ωϮϨت ΔجέΩϭ ينΪيϔΘδϤل΍ Ύضέ ΔجέΩ هي ،ΔϤϬϤل΍ ΔبيΎقήل΍ ήييΎόϤل΍ منϭ .ΎϬΒيϮμت

.ΕΎمϮϠόϤل΍ ΕΎمΪيم خΪϘت Δعήسϭ ΓΩϮج Δث΍Ϊح ωϮϨت ΔجέΩϭ 

من ΍لήقΎبΔ غي΍ ήلΎΒϤشϭ Γήمن ΍لΎόϤيي΍ ήلΔϔϠΘΨϤ في ϭهي ن΍ ωϮلήقΎبΔ ع΍ ϰϠلϤستفيΪين:  -
 ϰϠع ΔبΎقήل΍ ϝΎΠم ΔجέΩ مϬيϭΎϜش ΩΪم، عϬتΎعيϮنϭ ينΪيϔΘδϤل΍ ΩΪع ήكάين، نΪيϔΘδϤل΍

.ΔϤψϨϤل΍ Δτθن΃ م معϬϠعΎϔت ΔجέΩ ΍άكϭ همΎضέ 

 ϭ2ن΃ ΪΠي΍ ϥ΃ ΎπلήقΎبΔ تϡΪΨΘδ عϰϠ م΍ Ωέ΍ϮلΆϤسΔδ بحيث:
- :ΔيΩΎϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ΍άكϭ ΕΎيήΘθϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ϭ ϥϭΰΨϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ لϤθتϭ

 ΓΩϮΠل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ ΔبΎقήل΍ϭ ،ΎϬل ΓΩΪحϤل΍ ΓΩϮΠل΍ ΕΎيϮΘδϤب ΔΠΘϨϤل΍ عϠδل΍ بقΎτت ϥΎϤπل
΍لϨϔيΔ ع΍ ϰϠلآلا΍ϭ ΕلΘي تΪϬΘδف ΍س΍ ϡ΍ΪΨΘلآل΍ ΔلΎϨϤسΔΒ بΎϤ يϔΘق مع نϭ ωϮحΠم ΍لϤόل 

.ΏϮϠτϤل΍ 

-  :ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ م فيϬόضϭϭ ينϠمΎόل΍ έΎيΘخΎك Δτθلأن΍ ضόن بϤπΘتϭ
ΒيέΪتϭ مϬل ΔϤلائϤل΍ ϝΎϤلأع΍ ϙϮϠδل΍ ϝΎΠم ϰϠع ΔبΎقήل΍ϭ ء΍Ωلأ΍ ييمϘΘل ήييΎόضع مϭϭ ،مϬ

 αΎقيϭ ،مδق ϭ΃ Γέ΍Ω· في كلϭ ،ΔϤψϨϤل΍ خل΍Ω Ω΍ήلأف΍ ϙϮϠس ΔΒق΍ήلك مάي بϨόنϭ فήμΘل΍ϭ
.Ω΍ήلأف΍ ϯΪل ΔيϮϨόϤل΍ Ρϭήل΍ ϯϮΘδم αΎلك قيάكϭ ئح΍ϮϠل΍ϭ Ϊع΍ϮϘل΍ يقΒτΘم بϬم΍ΰΘل΍ ϯΪم 

-  :ΔليΎϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍ هم΃ ήΒΘόت ΎϤϬلϭ΃ ينΘيϭ΍ί من ΎϬلي· ήψϨيϭ ΔبΎقήل΍ ϝΎϜش΃
 ϕΎϔللإن Δمίللا΍ ϝ΍Ϯلأم΍ في منΎϜل΍ έΪϘل΍ ήبيΪمن حيث ت ΎϬδϔن ΔليΎϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍
 ϱΩΎϔΘلك لΫϭ ،لكΫ من ήΜك΃ ϭ΃ ϡίللا΍ قل من΃ ϝ΍Ϯلأم΍ ϥϮϜلا ت΃ ϱ΃ ،ΔϤψϨϤل΍ ρΎθن ϰϠع

ϤΘΘف ،ΔنيΎΜل΍ Δيϭ΍ΰل΍ Ύم΃ .ϕΎϔلإن΍ ف في΍ήلإش΍ ϯήلأخ΍ Ωέ΍ϮϤل΍ يعϤج ϥ΃ ل فيΜ ΔϤψϨϤϠل
مΩΎيϭ Δبήθيϭ Δ·علاميϭ ΔتحΝΎΘ ·لϰ مΩέ΍Ϯ مΎليΔ. فΎل΍ ϥϭΰΨϤل΍ΰئΪ يϠϜف ΍ل΃ ΔϤψϨϤم΍Ϯلا 

 ϭنϔس ΍لأمή بΎلΔΒδϨ للاخΘيέΎ غي΍ ήلϠδيم ΍ ϭ΃لΆΒϨΘ غي΍ ήلΪقيق.

                                                           
1  ι ،بقΎجع سήم ،ϥΎيϠع ϰϔτμبحي مέ207. 
2  ،ϥϭήآخϭ يفήθل΍ يϠعϝΎϤلأع΍ Γέ΍Ω·ϭ يمψتن ΕΎسيΎأس ι ،بقΎجع سή430، م. 
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-  :ΝΎلانت΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍في έΪه ΩϮجϭ ϡΪعϭ ΎϬتΩϮجϭ ΝΎΘلإن΍ ΔيϤمن ك Ϊك΄ΘϠل ϡΪΨΘδتϭ  Ω΍ϮϤل΍
.ΕΎمΰϠΘδϤل΍ϭ1

 

-  :ΔيقيϮلتس΍ ΔبΎقήل΍ ΔδسΆϤل΍ ΕΎΠΘϨم ϰϠب عϠτل΍ ϯϮΘδم ΔيϤك ϥ΃ من Ϊك΄Θل΍ Δلك بغيΫϭ
 ΍άن هϤخل ضΪيϭ ،ΎϘΒδم ΔعϮضϮϤل΍ ΕΎόيΒϤل΍ Δτله في خ έΪϘم Ϯه ΎϤك ϥϮϜت ϥ΃ بΠي
΍لϝΎΠϤ لΘϠ΄كΪ من ΍ ϥ΃لحϤلا΍ ΕلإعلانيΔ تحϘق هΪفϭ ΎϬكάلك م΍ήقΔΒ مέ ϯΪض΍ ΎلϠϬΘδϤك 

 ΍ ϩάلΕΎΠΘϨϤ.عن ه

 ΎϬتΎρΎθن ،ΎϬتΎيϮΘδف مϠΘΨϤب ΔϤψϨϤل΍ كل ΎϬي بϨόت Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήل΍ ϥ΄ب ϝϮϘل΍ نϜϤي ΎمϮϤعϭ
.ΎهΩέ΍Ϯمϭ Ύهΰك΍ή2م 

 
 
 
 
 
 
 

 .΍لήقΎبΔ أس΍ αΎلعϠϤي΍ Δلإέ΍Ωي΍ΔلΒϤحث ΍لΎΜني: 
.Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήل΍ ϡΎψء نΎبن :ϝϭلأ΍ بϠτϤل΍ 

    Ε΍Ϋ ϭ΃ ΔلΎόف ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ϥϮϜي تϜحل ل΍ήϤل΍ ϭ΃ Ε΍ϮτΨل΍ من ΔϠϤج ϙΎϨه ،ΔليΎع ΓءΎϔك
 ΕΎيϠϤόل΍ ήصΎϨمن ع Ύهήعن غي ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ΰيϤت ،ΔمΎόل΍ Γέ΍Ωلإ΍ ΕΎبيΩ΃ في ΎϬيϠف عέΎόΘϤل΍

:ΔليΎΘل΍ حل΍ήϤل΍ في ΎϬلΎϤن ·جϜϤي ،ϯήلأخ΍ Δيέ΍Ωلإ΍ 
.ΔبΎقήل΍ ήييΎمعϭ ف΍Ϊأه ΪيΪتح :ϝϭلأ΍ ωήلف΍ 

 ΔبΎقήل΍ ف΍Ϊأه ΪيΪلا: تحϭأΔيέ΍Ωلإ΍ 
   ΩϮجϭ ΕΎΒϠτΘم ϝϭ΃ϭ هم΃ من ،ΔمΎόل΍ ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤف من عΪϬل΍ ΪيΪتح ήΒΘόيΔلΎόف ΔيϠϤع 

لήϠقΎبϭ .Δيلاحظ فϔي ه΍ ΍άلδيϕΎ، ب΄΃ ϥج΍ ΓΰϬلήقΎبΔ ت΍Ϯجه صϮόبΔ مϠحΔυϮ في ϭضع تحΪيΩ Ϊقيق 
.ΔϤψϨϤϠل ΔمΎόل΍ ΔسΎيδϠل ΓΩϮθϨϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ϭ΃ ،ΔمΎόل΍ ΔحϠμϤل΍ ϡϮϬϔϤضح ل΍ϭϭ 3 

    ϥ΃ لاحظϤل΍ نϤف ،ΎϬل ΓΩϮθϨϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ϭ ΔمΎόل΍ ΔحϠμϤل΍ ϡϮϬϔف مϨΘϜي νϮϤلغ΍ ϥΎك ΍Ϋ·ϭ
 ΩΪمح ήغي ϩέϭΪب ϥϮϜي Ϊق ΔمΎόل΍ ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ هϠج΃ ل منϤόت ϱάل΍ فΪϬل΍ ΍άي هϨόلا يϭ

 ϰل· ΔمΎόل΍ Γέ΍Ωلإ΍ ΕΎϤψϨم ϰόδت ϰϤس΃ ΎفΪه ήΒΘόي ϱάل΍ ΔمΎόل΍ ΔحϠμϤل΍ ϡϮϬϔم ϥ΃ ،ΓέϭήπلΎب
 Ϯ مϡϮϬϔ غΎمض.تحϘيϘه ه

    ϰϠئم ع΍Ω ف΍ήشΈب ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ϡΎل في قيΜϤΘي ΎمΎع ΎفΪه Ύم· ϥϮϜي Ϊق ΔبΎقήل΍ فΪه ϥ·
 ϡΎψن ϯϮΘδم ϰϠين عόم ωΎτق ΔΒق΍ήل في مΜϤΘي ΍ΩΪمحϭ ΎصΎخ ΎفΪهϭ ،لϜك Γέ΍Ωلإ΍ ϡΎψن ϯϮΘδم

Ϡόϔل΍ ء΍Ωلأ΍ αΎقيϭ ΔόبΎΘϤل΍ϭ ف΍ήلإشΎب ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ϡϮϘت ،ϡΎف عΪه ΪيΪتح ΔلΎي حϔف .Γέ΍Ωلإ΍ ،ي
 ϰل· ΕΎϤψϨϤل΍ يهϨΒفي ت ΓΩΎόل΍ في ήμحϨي تΘل΍ Δيδئيήل΍ ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ϡΎϬم ΪيΪنب تحΎج ϰل·

                                                           
1  ι ،بقΎجع سήين، مδح ΰيΰόل΍ ΪΒن عϤي΃153. 
 .164مήجع سΎبق، ΃،  ιيϤن ع΍ ΪΒلΰόيΰ حδين 2
 .΍ έ΍Ω ،2002 ι ι ،368-369ل΍ ΔπϬϨلήόبيΔ، بϨغϱίΎ، ليΒيΎ، مΩΎΒئ عϠم ΍لإ΍ Γέ΍ΩلعΎمΔمϰϔτμ عΪΒ الله ΃ب΍ ϮلΎϘسم حθيم،  3
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 ΔفήόمΕΎف΍ήلانح΍ ΎϬعϮقϭ ϝΎح ϭ΃ ،ΎϬعϮقϭ لΒء قΎτلأخ΍ ϭ΃ ، ΫΎΨت΍ لك منΫ ϰϠتب عήΘي Ύم
΃نΎϬ  ·ج΍ήءϭ Ε΍تήتيΕΎΒ مΎϨسΔΒ في كلا ΍ل΍ϮقΘόين. ΃مΎ فيΎϤ يϠόΘق بΘحΪي΍ Ϊلأه΍Ϊف ΍لΎΨصΔ، فيلاحظ

.ΔϨيόم ΔϤψϨم ΕΎρΎθن ΔόبΎΘم ϰϠب عμϨ1ت 
    ΔمΎόل΍ ف΍Ϊلأه΍ ΔيϠبΎق ϡΪع ϭ΃ ΔيϠبΎقϭ ΔنيΎϜم· ϯΪم ϥΎΒδلح΍ في ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع άت΄خ ΎϤك

΍ϭلΎΨصΔ لΘϠحϘيق ΍ϭلΎΘϤبΔό. كΎϤ تϜόس ΃ه΍Ϊف عϠϤي΍ ΔلήقΎب΍ ΔلΎόمΔ من نΎحيΔ مΘغي΍ ήلΰمن، بحيث 
Ύخ ϭ΃ ΔمΎف ع΍Ϊه΃ Ύف ·م΍Ϊلأه΍ ϩάه ϥϮϜس من تϜόتϭ لأجل΍ Γήيμق ϯήخ΃ϭ لأجل΍ ΔϠيϮρ Δص

 ΔبΎقήل΍ ف΍Ϊه΃ ΪيΪتحϭ .Δيϔكي ϯήخ΃ϭ ΔيϤف ك΍Ϊه΃ ϥϮϜبحيث ت αΎيϘل΍ ملΎع ϯήخ΃ ΔحيΎن
.ΎهάيϔϨتϭ ΎϬب ϡΎيϘل΍ لϬδلي ΎϬب ΪيϘΘل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ϡΰϠي ،ΡϮضϮب 

ΔمΎلع΍ ΔبΎقήϠل Δضح΍ϭ ήييΎمع ΪيΪتح :ΎنيΎث 
سس ΍لέΎόΘϤف عϠي΍ ΎϬلΘي يΠب ϥ΃ تϘΘيΪ بΎϬ مΕΎϤψϨ يΪμϘ بΎόϤيي΍ ήلήقΎب΍ Δلأϭجه ΍ ϭ΃لأ   

،ΔϤψϨϤϠل ΔمΎόل΍ ΔسΎيδل΍ άيϔϨء تΎϨث΃ ΔمΎόل΍ Γέ΍Ωلإ΍2  بين ΓϮΠف ΩϮجϭ ΔلΎفي ح ΔبΎقήل΍ ήييΎόم ήϬψتϭ
 ϱ΃ ϥ΃ϭ ΔيϠόϔل΍ Γέ΍Ωلإ΍ ϡΎψيق نΒτبين تϭ ΔبΎقήϠل ΔعϮضϮϤل΍ ήييΎόϤل΍ف΍ήنح΍  ήييΎόϤل΍ ϩάعن ه

 مΆش΍ή هΎمΎ عί ϰϠي΃ ΓΩΎهϤيΔ مΎόيي΍ ήلήقΎب΍ .ΔلϮϤضϮعΔ يήΒΘό في ح΍Ϋ Ϊته
( ϭ΃ ΔعيϮن ϭ΃ ΔيϤك αΎقي Γ΍Ω΃ Ϯه έΎيόϤلΎينفϨلاث΍  ΔنέΎϘϤϠلك لΫ ϭ ϩίΎΠن· ΏϮϠτϤل΍ لϤόل΍ )Ύόم

 ϭ΃ ΔيήيΪϘت ΔيϠϤلا ع· ϮهΎم ϩΪيΪتحϭ έΎيόϤل΍ ضعϮلي فΎΘلΎبϭ لϤόل΍ ΔيτϤنϭ يϠόف ίΎΠبين ·نΔيΆΒϨت 
 ΔόيΒρ بδح ΔϔϠΘΨسس م΃ فقϭ ΔبϮδل.محϤόل΍ ϝΎΠمϭ3 

 ϡΎόل΍ فΪϬل΍ يقϘم في تحϬδي تΘل΍ ΕΎρΎθϨل΍ يعϤΠل ήييΎόϤل΍ ضعϭ "سϔيΩ لف΍έ" ΡήΘϘيϭ
 ήييΎόمϭ ΔϨيόϤل΍ ΔمΪΨل΍ ϭ΃ ΔόϠδل΍ ήيϮτل تϤθت ،ΔمΪΨϠل ήييΎόضع مϮصي بϮي ΎϤك .ΔϤψϨϤϠل

· ΔفΎلإضΎب ،ΎϬϠϤع ΔϘيήρϭ ،ΔϤψϨϤϠي لϤيψϨΘل΍ لϜيϬل΍ ييمϘلك تάل كϤθت ϡΎϬϤل΍ϭ .ΔسΎيδϠضع لϭ ϰل
ϯήخ΃ ήييΎόتحت  م ΔعϮضϮϤل΍ ΕΎيϤϜل΍ϭ لϘϨل΍ ئلΎسϭϭ نيΎΒϤل΍ϭ ΕلآلاΎك ΔيΩΎϤل΍ فق΍ήϤل΍ ييمϘΘل

 تήμفϭ ΎϬتحΪيΪ م΍Ϯص΍ ΕΎϔلأف΍ Ω΍ήلάين تحΝΎΘ ·ليϬم ϭم΍ ϯϮΘδلأ΍Ωء ΍لΏϮϠτϤ مϬϨم.
 ήييΎόضع مϭ ل فيΜϤΘي ،ΎهΪيΪتحϭ ήييΎόϤل΍ ω΍Ϯن΃ يفϨμفي ت ϡΪΨΘδي تΘل΍ ϕήτل΍ من بينϭ

-΍لήبحيϭ-Δضع ΍ل΍-ΔϤψϨϤلϔυϮϤين ΍تΎΠهΕΎ-مϮϤΠعΔ من ΍لΎΠϤلا΍ Εلήئيδيϭ Δهي: ΍لإنΎΘجيΔلϜل 
بين ΍لأه΍Ϊف قμي΍ Γήلأجل،  ΍ϭلϥί΍ϮΘتϮτي΍ ήلأفϭ Ω΍ήت΄هيϬϠم. -΍لاجΎϤΘعي΍ΔلϭΆδϤليΔ -ج΍ ΓΩϮلΘϨϤج

 ΍ϭ4لأه΍Ϊف Ϯρي΍ ΔϠلأجل.
 .ΔيϔيϜل΍ ϭ ΔيϤϜل΍ ήييΎόϤل΍ ع بينϤΠي ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ΰكيήت έϮمحϭ ΄ΠϠي تΘل΍ϭ ΔيϤϜل΍ ήييΎόϤلΎف

 ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ΎϬلي·ϡ΍ΰΘل΍  مΠح ،ΝΎΘلإن΍ مΠح ،ΔيϤسήل΍ لϤόل΍ ΕΎعΎδب Γέ΍Ωلإ΍ ΕΎϤψϨء مΎπع΃
΍لέΎμϤيف ΍ϭلإي΃ ،Ε΍Ω΍ήمΎ فيΎϤ يϠόΘق بΎلΎόϤيي΍ ήلήقΎب΍ ΔلϜيϔيΔ، فΈنΎϤ تϤΘحέϮ في ΍لΓΩΎό في حδن 

δل΍ ΕΎلاقόل΍ ΔόيΒρ ،ΕΎϤψϨϤل΍ ءΎπع΃ ΔϠمΎόء مϮس ϭ΃ ΎϨه ΓέΎلإش΍ نϜϤيϭ ،يمψϨΘل΍ ءΎπع΃ بين ΓΪئΎ
 ϥ΃ يόيΒτل΍ منϭ ،ΎمΎϤت ΎϬόم ΔϘف΍ϮΘϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ ف΍Ϊه΃ من ΔϘΘθم ήييΎόϤل΍ ϥϮϜت Ύم ΓΩΎنه ع΃ ϰل·
 ϥϮϜين ت΃ ،يϤيψϨΘل΍ ϯϮΘδϤل΍ لافΘخΈب ΎϬي لϠيμϔΘل΍ ΪيΪحΘل΍ من حيث ΔبΎقήل΍ ήييΎόم ΕϭΎϔΘت

 ΔميϮϤع ήΜك΃ ήييΎόϤل΍Ω΍Ωΰتϭ يΪحΘل΍ ΔجέΩ.ΎρϮΒه ΎϨϬΠت΍ ΎϤϠيل كμϔΘلϭ Ϊ 5 

                                                           
1  ،ϱϮτع Εΰع ΓΩϮجΎϬتΎيقΒτت ϭ ΎϬلϮأص ϱϮبήلت΍ ف΍ήلإش΍ ϭ ΔيϤيϠلتع΍ Γέ΍Ωلإ΍ήμم ،ϰلϭلأ΍ ΔόΒτل΍ ΔفΎϘΜل΍ έ΍Ω ،2004 ι ،221. 
2  ι ،بقΎجع سήم ،αΎΒي عϠ368ع. 
3  ι ،بقΎجع سήم ،ϱϮτع Εΰع ΓΩϮ236ج. 
 .΍ ،2001 ι .65ل΍ έ΍ΪلΎΠمόي΍ Δل΍ ΔόΒτلأϭلϰ، م΍ ήμلإ΍ Γέ΍Ωلإست΍ήتجيΔثΎبت ع΍ ΪΒلήحέΩ· ϥΎϤيس، ج΍ ϝΎϤلΪين محΪϤ مήسي،  4
 .΍ ،2002/2003 ι ،375-377ل΍ έ΍ΪلΎΠمόي΍ ،ΔلإسέΪϨϜيΔ، م΍ ،ήμلإ΍ Γέ΍ΩلϤعΎصΓήعϠي ΍لήόيف،  5



΍ لفصل΍                             : نيΎΜل                            ΔبΎقήل΍ Δيفυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ 

 

49 

 

 قي΍ αΎلأ΍Ωء ϭمقέΎنته بΎلϤعΎيي΍ ήلف΍ ωήلΎΜني:
 ϭتϤθل ه΍ ϩάلήϤحΔϠ عϰϠ عΓΪ خΕ΍Ϯτ فήعيΔ هي:

 أϭلا: قي΍ αΎلأ΍Ωء
    ΎمΪϨع Γέ΍Ωلإ΍ ϥ΃ ΔϘيϘمن ح ΓϮτΨل΍ ϩάه ΔيϘτϨم ϭΪΒتϭ ،مϬمΎϬϤين لϠمΎόل΍ ء΍Ω΃ αΎقي Ϯهϭ

 .ΎهίΎΠفي ·ن ϡΪϘΘل΍ ϯΪم ϰϠم عϜلح΍ Δيϔكي ΎيϨϤل ضϤθت ήييΎόϤل΍ ϩάه ϥΈء، ف΍Ωللأ ήييΎόم ΩΪتح
΃ ΔϘيϘح ϰلك ·لΫ جعήيϭ ،ΔيΎغϠل ΎΒόص ϥϮϜي ϯήخ΃ ΕلاΎفي حϭ ،ΔϠϬس ΔيϠϤء ع΍Ωلأ΍ αΎقي ϥϮϜيϭ ϥ

بόض ΍لΎόϤييή، يϜϤن صيΎغΎϬΘ بήτي΃ ΔϘكήΜ تحΪي΍Ϊ من ΍لόΒض. فΎلΎόϤيي΍ ήلϜϤϤن ΍لΒόΘيή عΎϬϨ في 
 ήييΎόϤل΍ مع ΔنέΎϘϤل΍ ل فيϬس΃ αΎيϘل΍ ΔيϠϤل عόΠلي، تϮρ ϭ΃ نيίϭ ϭ΃ ϱΩΪع ϭ΃ يϨمί لϜش

ίم΍ ΔلυϮيϔيΔ مΜل قي΍Ω΃ αΎء ن΍ ρΎθلΒح΍ϭ ΙϮلϤϨΘيϭ .Δمن ΍لΪΠيή بΎلάك΍ ϥ΃ ήل΍ ΓήΘϔلΰمϨي΍ Δللا
.ρΎθϨل΍ ΔόيΒρ بδح ϯήخ΃ ϰل· ΔلΎف من حϠΘΨت ΔيέϭΩ ΔϘيήτء ب΍Ωلأ΍ αΎيϘ1ل 

ΓάΨتϤل΍ ήييΎعϤلΎي بϠلفع΍ ء΍Ωلأ΍ ΔنέΎمق :ΎنيΎث 
    ΍άه ΔلϮϬغم من سήلΎبϭ .ΔنέΎϘϤل΍ ء΍ήج· ϱέϭήπل΍ ح منΒμء، ي΍Ωلأ΍ Ε΍ήشΆم αΎقي Ϊόب

όϤل΍ من ΪيΪόل΍ ϥلأ ΔΒόص ϥϮϜت ΔنέΎϘϤل΍ ΔيϠϤع ϥ΃ لا· ،ϝϮϘل΍ في ΎϬόضϭ بόμي ΔبيΎقήل΍ ήييΎ
 ϡΎΘل΍ بقΎτΘل΍ ϥ΃ ،ΔنέΎϘϤل΍ ΔيϠϤόب ΔτΒتήϤل΍ ϯήلأخ΍ كلΎθϤل΍ منϭ .ϝΎϤόل΍ Ύضήك ΔسϮϤϠم ΓέϮص

هΎϨ عϰϠ خ΍ ΓήΒلΪϤيή بين مΎόييϭ ήم΍ ϯϮΘδلأ΍Ωء ن΍έΩΎ مΎ يحΙΪ في ΍لحي΍ ΓΎلϠϤόي΍ϭ Δلأمή يϮΘقف 
 ϝΪόϤل΍ ϥΎك ΍Ϋ· ΪيΪحΘطلΒπلΎه بϘيϘمن تح Ϊلاب ωϮضϮϤل΍ ، ϡ΃فه΍ήنح΍ ΔلϮϘόم ΩϭΪه في حϨمن 2عϭ .

 Ωϭ΃ق΍ ΔلΎόϤييϥ΃  ήعΩ ϰϠق΍ ΔلΎόϤييή. كΎϤ يلاحظ  ت΄ثΒρ ήي΍ ΔόلϤόل مϮض΍ ωϮلήقΎب΍ϥ΃ ΔلΒτيόي 
ΎϬفي ϥϭΎϬΘل΍ مع ϯϭΎδΘت ΎϬفي ΓلاΎغϤل΍ ، يϨόت ΓلاΎغϤل΍ ϥلأΎعΎϔتέ΍  ϭ΃ ΪقΎϔل΍ ΓΩΎيΰل ΍ήψن ،ΔϔϠϜΘل΍ في

 ϭ΃ ϝΎϤلأع΍ فضέ ϝΪόءم΍ήلإج΍ ήبق.  غيΎτΘϤل΍ 
في ΍لϭ ،ΓΩϮΠمن ثم يόπف ΍لήϤك΍  ΰنΎϔΨضϭΎمن نΎحي΃ Δخϯή، ف΍ ϥΈلϥϭΎϬΘ في ΍لΎόϤييή يϨόي     

من عϠϤيϭ Δضع ΍لΎόϤيي΍  ήلأسΎسي΍لΎϨΘفδي لϭ .ΔϤψϨϤϠعϠيه يπΘح ΃نه ع΍ ϰϠلήغم من ك΍ ϥϮلΪϬف 
ϭقي΍ αΎلأ΍Ωء ΎϘΒρ لΎϬ، هϮ ض΃ ϥΎϤقϰμ قέΪ مϜϤن من ΍لϮϤضϮعي΍ .Δلا ΍ ϥ΃لحϜم ΍لμΨθي 

 ه΍ ϩάلϠϤόيΔ. لΪϤϠي΍ ήلΎϘئم بϠϤόي΍ ΔلέΎϘϤنΔ، لا ϝ΍ί يόϠب ΍έϭΩ هΎمΎ في 
    ΔمΪϘΘم ΔϠحήس مϜόت ΔϠحήϤل΍ ϩάه ،ΔمΎع Δϔμب ϭΓΪϘόمϭ بϮόصϭ Ε΍ήغيΘϤل΍ ΩΪع ΓΩΎيΰل ΍ήψن Δ

 έΎρ· في ΔعيϮضϮم ΔنέΎϘم ΔيϠϤόب ϡΎيϘل΍ Γέϭήπق بϠόΘكل تΎθط به من مΒتήي Ύمϭ يϘيΒτΘل΍ نبΎΠل΍
،ΔنيΎδن· ΕΎعلاق ΩϮجϭ  من فيΰل΍ ملΎع ήكάن ،Ε΍ήغيΘϤل΍ ϩάمن هϭ .ΎϬϠهΎΠن تϜϤلا ي ΕΎϤψϨϤلΎب

ϔيϭ .άهΎϨ يϠي مήح΍ ΔϠلϭ΃ ϨΘي΍Ϯكب  ήρϭ΃يΔϘ تحΪيΪ م΍Ϋ· Ύ كϥΎ قي΍ αΎلأ΍Ωء ΍لϠόϔي يΠب ϥ΃ يΒδق 
 ϥ΄ب ϝϮϘل΍ نϜϤيέ΍ήلإص΍  ϰفΎϨΘه يϨع ΩΎلحي΍ نϜϤلا ي ϱάل΍ ليΎΜϤل΍ قفϮل΍ ϩέΎΒΘع΍ ϭ ينόمن مί ϰϠع

مع ΍لϭήψف  ΍لإΓέ΍ΩمΘغي΍ ήلΰمن يπΨع لΒτيΔό تΎϔعل ن΍ϥ΃  ϡΎψلϮϤضϮعΔ، بΎع΍ϭ  έΎΒΘلأه΍Ϊف
 ΔτحيϤل΍ ΔيΌيΒل΍يΘل΍ .ΔنέΎϘϤلΎب ϡΎيϘϠسب لΎϨϤل΍ قتϮل΍ ΩΪتح 

 ϭأسΎΒب΍ ΎϬلانح΍ήفΕΎتحΪي΍ Ϊلف΍ ωήلΎΜلث: 
 3تϤθل ع΍ϭ  :ϰϠلΘي

 ΍ϭلتϠΒيغ عن΍  ΎϬلانح΍ήفΪ ΕΎأϭلا: تحΪي

                                                           
1   ،ϥϭήآخ ϭ ήكέΎعيبΎلصن΍ ωΎϤلإجت΍ مϠع ΔϤجήف،  تέΎόϤل΍ Γ΄θϨم ϥϭήي آخϠع ΪϤمح  ι .ήμم ΔόΒρ ϥϭΩ ΔيέΪϨϜلإس΍230. 
2  ι ،بقΎجع سήم ،ϱϮτع Εΰع ΓΩϮ247ج. 
3 ι ،بقΎجع سήيم، مθسم خΎϘل΍ Ϯب΃ الله ΪΒع ϰϔτμم ι 371-376. 
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حδب ΍لΎόϤييή  مϭΆδليΎت΍ΎϬلήقΎب΍ ΔلΎόمΔ في حΎلΔ عϡΪ تΎτبق ΍Ω΃ء ΍لΕΎϤψϨϤ من  ΃جΓΰϬت΃  ϡϮϘين   
 ϡϮϘي ΔبΎقήل΍ ϡΎψϨف .ΔحΎΘϤل΍ ϝΎμلات΍ Ε΍ϮϨق ήΒع ΎϬϨيغ عϠΒΘل΍ϭ ΕΎف΍ήلانح΍ مΠح ΪيΪحΘب ΔعϮضϮϤل΍

 ΕΎف΍ήلانح΍ مΠح ΪيΪتحϭ ،ΔعϮضϮϤل΍ ήييΎόϤلΎي بϠόϔل΍ ίΎΠلان΍ ΔنέΎϘϤبΎϬتΎهΎΠت΍ϭ ΔبيΎΠلاي΍ 
 ϥϮϜي ΎمΪϨع ΎيΒϠف س΍ήلانح΍ مΠح ϥϮϜلي يΎΘلΎب ϭ ،ΔيΒϠδل΍ϭء΍Ωلأ΍ ϔل΍ قل من΃ ΔبΎقήل΍ ϡΎψϨي لϠό

 .ΔعϮضϮϤل΍ ήييΎόϤل΍ 
΍لϭ  ΕΎϬΠ حΎلΎϤ يحΩΪ ن΍ ϡΎψلήقΎبΔ حΠم ΍لانح΍ήفϭ ΕΎ يΘم ΍لΘ΄كΪ مΎϬϨ، ت΃ ϡϮϘج΍ ΓΰϬلήقΎبΔ بϠΒΘيغ   

 ϡΎψفي ن ΎϬيϠف عέΎόΘم ϝΎμت΍ Ε΍ϮϨق ήΒع ΔμΘΨϤل΍Γέ΍Ωلإ΍ .΍Ϋ·ϭ  مΠبي لحΎΠي΍ ϩΎΠلات΍ ϥΎك
ϯΪل ΎϨδح ΎρΎΒπن΍ ϙήΘي،ΕΎف΍ήلانح΍  .ΔبΎقήل΍ لين فيΆδϤل΍΍Ϋ·ϭ  ΎعΎΒτن΍ ϙήΘي ΍άϬس، فϜόل΍ ϥΎك

.Ε΍ΩΎيϘϠل ΎΌ1سي 
ΕΎفήلانح΍ ΏΎΒأس ΪيΪتح :ΎنيΎث 

ϭ΃ ع΍ ϡΪسΘي΍ ΏΎόلΎόϤيي΍  ήلϮϤضϮع΍ Δلأه΍ΪفΒρيΔό  ·ل΍ ϰلانح΍ήف΃ ΕΎسέ· ΏΎΒجωΎيϜϤن    
 ΔعϮضϮϤل΍ϭ΃ .ΔτحيϤل΍ ΔيΌيΒل΍ فϭήψل΍ ήغييΘل ΔΠيΘن 

قΪ يغϠب عϠي΍ ΎϬلΎτبع ΍لΎΜϤلي ΍لϱά يόμب تحϘيϘه ع΍  νέ΍ ϰϠلΘي΍لϮϤضϮعΔ،  فΎلأه΍Ϊف   
ت΍ϥ΃  ϥϮϜلΒτΘيق(. ϭيΠب ΍ ϭلήψϨي΍Δل΍Ϯقع، يΘϨج عϭ ΎϬϨج΍ ΩϮنح΍ήفΕΎ سΒϠيΔ )ϭجΩϮ فΓϮΠ بين 

 ΃ج΍΍Ϋ· ΓΩ΍έ· ΓΰϬل΍  ϡΎόلإ΍Γέ΍Ωل΍Ϯقع ΍لϠόϔي ΍لΎδئΪ لϡΎψϨ  ·ل΍ϰلτΨط ΍لϮϤضϮع΍ Δق΍ ϭ΃  Ώήلأه΍Ϊف
عϰϠ تϨΒي خΔτ لا تΎϤΘش΍ϭϭ ϰقع ن΍  ϡΎψلإس΃ϭ έ΍ήي΍ΎπلΒϠδي΍  Δلانح΍ήفΠΕΎم ΍لήقΎب΍ ΔلϠϘΘيل من ح

Γέ΍Ωلإ΍ جع΍έ ف΍ήلانح΍ بΒس ϥϮϜي Ϊقϭ .يΒϠδل΍ ف΍ήلانح΍ في ωϮقϮل΍ لكάل  ΔΠيΘنϭ.ϰل·  ΔϠق
 Ε΍ήΒΨل΍ϭ Ε΍έΎϬϤل΍ϭ΃ ϰل· ϝΎϤه·  ΔسΎيδل΍ άيϔϨΘب ΔϤئΎϘل΍ ΕΎϬΠϠل  ΔيϮϨόϤل΍  Ρϭήل΍  νΎϔΨن΍ϭ
 ΍2لΎόمΔ لΔϤψϨϤϠ كϜل.

    ΪμϘيب لέΪΘل΍ مج΍ήب Δόج΍ήϤبي بΎقήل΍ ίΎϬΠل΍ ϡϮϘي ،ΓήΒΨل΍ϭ ΓέΎϬϤل΍ ϯϮΘδني مΪت ΔلΎي حϔف
ήρيΔϘ مϭ ،ΔϨϜϤ في حΎلρ ΔغيΡϭέ ϥΎ  ب΄فπلϭنΎρΎθتϬم  بϭΆδϤليΎتϬمϭقيΎمϬم  ΍لأعΎπءت΄هيل 

ϝΎϤلإه΍،  ϡϮϘتΓΰϬج΃  يبδΘل΍ ϰϠء عΎπϘϠل ήبي΍ΪΘل΍ ΫΎΨتΎب ΔبΎقήل΍ϝΎϤلإه΍ϭ Ύم΃  يقήρ عن
 ،Ε΂فΎϜϤل΍ϭ΃  .ΏΎϘόلΎب ΪيΪحΘل΍Ύم΃  ϡϮϘت ،ΔيϮϨόϤل΍ Ρϭήل΍ νΎϔΨن΍ ΔلΎفي حΓΰϬج΃  ΔبΎقήل΍ حصϔΘب

 ΕΎلاقόل΍ ΔόيΒρ نόϤتϭΔنيΎδلإن΍ ί΍ήلإب  ΔϤقيΔيϤه΃ϭ .Ωήϔل΍3 
    ήيθنϭΎπي΃ ϰل· ϥ΃ فϭήψل΍ ήتغيي  ϡΎب قيϠτΘي Ϊق ،ΔτحيϤل΍ ΔيΌيΒل΍ΓΰϬج΃  ΔبΎقήل΍ء΍ήجΈب  ήتغيي

 مع ΍لϭήψف ΍لΎδئΓΪ. تΘلاء΍ϡلϮϤضϮعΔ لϜي  ΍لΎόϤييϭ΃ ήفي ΍لτΨط 
΍ل΍ϮΠنب  ·ل΍ϰلانح΍ήفΕΎ ع΍ ϰϠل΍ϮΠنب ΍لΒϠδيΔ فϘط، بل تΪόΘه΃  ΎسϭΏΎΒلا تήμΘϘ مήحΔϠ تμϘي    

 ΔبيΎΠلاي΍ΎϬي ي لأنόيΒρ ήغي Ύόضϭ ΎهέϭΪل بΜϤتΪب تΠ.هϨم ΓΩΎϔΘه للاسμفحϭ كهέ΍ 
Ύهάتنفي ΔبعΎمتϭ Δلتصحيحي΍ Ε΍ء΍ήلإج΍ ΫΎΨت΍ :بع΍ήل΍ ωήلف΍ 

:Δلآتي΍ Ε΍ϮτΨل΍ في ήμحϨي تΘل΍ϭ4 
 :أϭلا: ΍لتصحيح

 ϥϭΎόت Ϯه ΔϨϜϤم ΔϘيήρ لπب΄ف ΓΪئΎδل΍ ΕΎف΍ήلانح΍ حيحμت ϰϠع ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ΪعΎδي ΎϤم
 ΔلΎيق حϘيين في تحέ΍Ωلإ΍ ΎϬتΩΎقϭ ΕΎϬΠل΍ αΎϤحϭ ωϮقϮل΍ Γέ΍Ω· بϨΠن تϜϤيϭ ،έ΍ήϘΘلاس΍ϭ ϥί΍ϮΘل΍

                                                           
1  ι ،بقΎجع سήم ،ϥϭήآخ ϭ ήكέΎ241ب. 
2  ι ،بقΎجع سήسي، مήم ΪϤين محΪل΍ ϝΎϤيس، جέΩ· ϥΎϤحήل΍ ΪΒبت عΎ73ث. 

3  George F: Gant Development administration concepts methods - year 1979, p 167. 
 .ι  ι373-376 مϰϔτμ عΪΒ الله خθيم، مήجع سΎبق، 4
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ΓΩϮϬόϤل΍ ئلΎسϮل΍ منϭ .ΔيΒϠس ϭ΃ ΔبيΎΠنت ·يΎء ك΍Ϯس ΔفήτΘϤل΍ ΕΎف΍ήلانح΍ ϭ΃ ءΎτلأخ΍ في 
بΈعέ ΓΩΎسم ΍لτΨط ϭ΃ تΪόيل ΍لأه΍Ϊف لϜي يΎϤΘش΍ϭ ϰلϭήψف ΍لΒيΌيΔ  ه΍ ϮلϘيϡΎلμΘϠحيح، 

΍لψϨΘيϤي ل΍ ΔϤψϨϤϠلΘي قΪ يήΒΘό هي΍  ΎϬϠϜلϤحيϭ΃ ،Δτ عن ήρيق ·ع΍ ΓΩΎلήψϨ في بΎϨء ΍ ϭ΃لϬيϜل
΍لΎϘئم ضϤن ΍ل΍ ΕΎΒϘόلΘي تϱΩΆ ل΍ ϡΪόلΎτΘبق بين ΍لΎόϤيي΍ ήلήϤسϮم΍ϭ ΔلϔϨΘي΍ άلϠόϔي. ϭمن 

 Ε΍ϮτΨل΍ ،ΔϤئΎϘل΍ ΕΎف΍ήلانح΍ حيحμت ΪμϘب ،ϕΎيδل΍ ΍άفي ه άΨΘت Ϊي قΘل΍ ΔيϤيψϨΘل΍ Ε΍ء΍ήلإج΍ϭ
ي΍ ΔلأعΎπء ΍لϝΎϤό عϰϠ م΍ ϯϮΘδلϘي΍ϭ ΓΩΎلυϮيΔϔ، ·ع΍ ΓΩΎلήψϨ في ΃سΏϮϠ تόيين، ϭ΃ ·خΘيϭ΃ έΎ تήق

 ϭ΃ ΓΪيΪج ΔيϤيψϨئح ت΍Ϯلϭ نين΍Ϯق έ΍Ϊم ·صΘيδلا ف·ϭ ،ΓΪيΪج ϡΎδق΃ ΔفΎض· ϭ΃ ΔϤئΎق ϡΎδق΃ ءΎلغ· ϭ΃
.ΔليΎϤل΍ Γ΄فΎϜϤل΍ مψمن ن ΎϬط بΒتήي Ύمϭ ،ΔليΎئح م΍Ϯ1ل 

 άتنفي ΔبعΎمت :ΎنيΎثΕ΍ء΍ήلإج΍ :Δلتصحيحي΍ 
    άيϔϨتϭ ΪيΪتح ϥ·Ε΍ء΍ήلإج΍ ΔحيحيμΘل΍  ΔجέΩ سϔϨم بΘلا ي Ϊق ΕΎف΍ήلانح΍ يمϮϘΘل Δيέϭήπل΍

 άيϔϨت ΔόبΎΘϤب ϡϮϘت ΔبΎقήل΍ ΓΰϬج΃ ϥΈلي فΎΘلΎبϭ ،ΔόقϮΘϤل΍ ΔليΎόϔل΍ϭ ΓءΎϔϜل΍Ε΍ء΍ήلإج΍  نϤπΘت ϰΘح
 άيϔϨت ΔόبΎΘم ΔϠحήب مϠτΘتϭ .ΓΩΪحϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ يقϘتحΕ΍ء΍ήلإج΍  ΕΎنيΎϜم· ΕΎف΍ήللانح ΔحيحيμΘل΍

Ωέ΍Ϯمϭ  طϘليس ف ΔمΎόل΍ ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ΔيϠعΎن فϤπي يϜل ΎهήفيϮت ΎϬين بϤئΎϘل΍ ϰϠم عΘيح ΔفيΎض·
 في مήح΍ ΔϠلϔϨΘيϭ ά·نΎϤ كάلك في مήحΔϠ هΎمΔ هي ΍لΎΘϤب΍ϭ ΔόلϘΘييم.

ϭبΔϔμ عΎمΔ فήϤحΔϠ تμحيح ΍لانح΍ήفΕΎ تϜόس ·لϰ حΪ كΒيή ·تωΎΒ نϔس ΍ل΍ Ε΍ϮτΨلΔόΒΘϤ في 
ϠΜϤΘϤل΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤع.ΔحΎΘϤل΍ ئل΍ΪΒل΍ بين ΔϠضΎϔϤل΍ في Δ 

ΔبΎقήل΍ ئلΎسϭ :نيΎΜل΍ بϠτϤل΍ 
    ΎϬϠϤόΘδي تΘل΍ ΓΪيΪόل΍ ΔيϨϔل΍ ئلΎسϮل΍ Ϯه ΔمΎόل΍ Γέ΍Ωلإ΍ مϠع ϝΎΠفي م ΔبΎقήل΍ ئلΎسϮب Ω΍ήϤل΍

 Ε΍ϭΩلأ΍ من ΪيΪόل΍ ϰϠع ΔبيΎقήل΍ ΓΰϬلأج΍ϭ Ω΍ήلأف΍ ΪϤΘόحيث ي ،ΎϬδϔن ΔΒق΍ήϤل ΔمΎόل΍ Ε΍έ΍Ωلإ΍
΍ϭ ΔسيΎيϘل΍،ϱήθΒل΍ ίΎΠلإن΍ ϯΪϤل ΎϬΠئΎΘفي ن ΔقΩΎμل΍ Ε΍ήشΆϤ2ل  ϮϤϨل΍ϭ ϡΪϘΘل΍ ί΍ήح· ΕلاΪόمϭ

 ΎϬيόسϭ ΔيϨόϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ ρΎθن ήييδفي ت ΓήδيϤل΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ϭ ήم΍ϭء لأϮفي ض ΎϬف΍Ϊه΃ ϙ΍έΩ· Ϯنح
لΎϬ. فϬي تϥΫ· Ϊό بΎΜϤب΍ Δل΍ Γ΃ήϤلΘي تϮضح ΍لΎΘϨئج ΍لΘي يήϔδ عΎϬϨ تϔϨي΍ άل΍ήΒمج ΍ϭلτΨط 

.ΕΎسΎيδل΍ϭ 
    νήϔب ΔϤئΎϘل΍ ΕΎϬΠل΍ ωϮϨتϭ ΩΪόΘب ωϮϨΘتϭ ،ΔمΪΨΘδϤل΍ ΔبيΎقήل΍ ئلΎسϮل΍ϭ Ε΍ϭΩلأ΍ ΩΪόΘتϭ ΍άه

νϭήϔϤ عϠي΍ ΎϬلήقΎب΃ϭ ،ΔيΎπ بΒδب ΍خΘلاف ΍لأه΍Ϊف ΍لΎϜم΍έϭ ΔϨء فήض΍ϭ ،ΎϬخΘلاف ΍لأن΍ Δτθل
ΔبΎقήل΍.ΎϬττخϭ ΎϬΠم΍ήب ΔόيΒρϭ ،ΕΎϤψϨϤل΍ مΠح ΕϭΎϔتϭ ، 3 

م ΍لأ΍ ϭ΃ Ε΍ϭΩلϮسΎئل ΍لΘي يϜϤن ΍س΍ΪΨΘمΎϬ في م΍ ϝΎΠلήقΎبϭ ،Δهي ΍لإش΍ήف ϭسϮف ن΃ νήόه   
.Δيέ΍Ωلإ΍ ϱϭΎϜθل΍ فحصϭ ،ΔيέϭΪل΍ ήيέΎϘΘل΍ϭ ء΍Ωلأ΍ ييمϘتϭ ΔόبΎΘϤل΍ϭ ،يشΘϔΘل΍ϭ Δόج΍ήϤل΍ϭ 

 ΍ل΍ήϤجع΍ϭΔلف΍ ωήلأ΍ :ϝϭلإش΍ήف 
ήيΜفي ك ΎϤϬϬبΎθغم من تήلΎين بϔϠΘΨبين مϮϠس΃ Δόج΍ήϤل΍ϭ ف΍ήلإش΍ كل من ϥ· .ρΎϘϨل΍ من 

 أϭلا: ΍لإش΍ήف:
΍لΩϮμϘϤ بΎلإش΍ήف ملاحΔψ ج΍ ΩϮϬلΎόمϠين بغيΔ تϮجي΍ ΎϬϬلϮج΍ ΔϬلϠδيΫϭ ،ΔϤلك عن ήρيق    

.Ε΍ΩΎشέلإ΍ ϭ΃ ΕΎϤيϠόΘل΍ ϭ΃ ήم΍ϭلأ΍ έ΍Ϊص· 
                                                           

1  ،ϥΎϤحήل΍ ΪΒع ΡΎΒμل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήل΍ ئΩΎΒم–  ήييΎعϤل΍–  لتقييم΍–  ،لتصحيح΍ ϡϮϠόل΍ ϭ ΩΎμΘلإق΍ ΔيϠك ϥΩέلأ΍ ΔيϠلأه΍ ϥΎϤع ΔόمΎج Δيέ΍Ωلإ΍
ΔϨ1998.  س ι123. 

 
 .΍ έ΍Ω ،2007 ι ،434 ،435ل΍ ΏΎΘϜلحΪيث، ΍لΎϘه΍ ،ΓήلϮϜيت، ΍ل΍ΰΠئ΍ ،ήلعϠϤي΍ Δلإέ΍ΩيΔسόي΍ ΪلδيΪ عϠي، 2
3  ι ،بقΎجع سήيم، مθسم حΎϘل΍ Ϯب΃ الله ΪΒع ϰϔτμ401م. 



΍ لفصل΍                             : نيΎΜل                            ΔبΎقήل΍ Δيفυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ 

 

52 

 

    ΔقΪل΍ϭ ΪيΪحΘل΍ϭ ΕϮΒΜل΍ فήθϤل΍ ϝΎϤلأع΍ ΔبΎΘϜل΍ لϔϜحيث ت .ΔهΎϔش ϭ΃ ΔبΎΘم كΘف ي΍ήلإش΍ϭ
΍ϭلϮضϥ·ϭ .ΡϮ كΎنت ΍لحΎجΔ ·ل΍ ϰلήδيϭ Δص΍ ΔϔلاسϝΎΠόΘ قΪ تϮجب ع΍ ϰϠلήθϤف في بόض 
 ΔجέΪΘم ΕΎيϮΘδم Δف ثلاث΍ήللإشϭ ϝΎϤع΃ ه منϨع έΪμي ΎϤل ΔΒδϨلΎب ΔيϮϔθلΎب ΔنΎόΘلاس΍ ϥΎلأحي΍

،ΎيϠع .ΎنيΩϭ ϰτسϭ1 
    ΔΒδϨلΎب ϰϠلأع΍ ϱέ΍Ωلإ΍ فήθϤل΍ ϡΎόل΍ ήيΪϤل΍ في ΎيϠόل΍ ϱέ΍Ωلإ΍ ف΍ήلإش΍ ΕΎيϮΘδم έϮϠΒΘتϭ

 ϩάء هΎس΅έ في ϰτسϮل΍ ΕΎيϮΘδϤل΍ لΜϤΘتϭ .ΎϬل ΔόبΎΘل΍ ϡΎδلأق΍ϭ Ε΍έ΍Ωلإ΍ϭ لحΎμϤϠلϭ ΔϤψϨϤϠل
΍ ΕΎلإش΍ήفي΍ ΔلΪني΍ ΎلΎμϤلح ΍ϭلإ΍ϭ Ε΍έ΍Ωلأقϭ ،ϡΎδكάلك مΪي΍ ϱήلΎϜϤتب، في حين ت΍ ήϬψلϮΘδϤي

 ϝΎϤع΃ لϤθΘل ωήδΘلي تΎόل΍ ف΍ήلإشΎين بϤئΎϘل΍ ΔϤϬم ϥ΃ Δψين مع ملاحήشΎΒϤل΍ ءΎس΅ήل΍ في
.ΎنيΪل΍ϭ ϰτسϮل΍ Δفي΍ήلإش΍ ΕΎيϮΘδϤل΍2 

    ήϤΘδϤل΍ϭ ئم΍Ϊل΍ لهΎμت΍ϭ Δمίللا΍ ΕΎϬجيϮΘل΍ έ΍ΪصΈف بήθϤل΍ ϡΎف قي΍ήلإش΍ ء΍ήج· ϡΰϠΘδيϭ
Ύلإش΍ήف. مع ϭجΏϮ تόΘϤه بΎل΍ ΕΎτϠδلϔϜيΔϠ بΘحϘيق مΘϤϬه بΎلϭ΃ ΕΎϬΠ بΎلأعΎπء ΍لϮϤθϤلين ب

كΔτϠδ تήϘي΍ ήل΍ΰΠء ΍لΎϨϤسب ع΍ ΪϨلاقΎπΘء، س΍Ϯء كϥΎ ه΍ ΍άل΍ΰΠء في صΓέϮ عϭ΃ ΏΎϘ ثΎϨء. مع 
 Ύπي΃ ف΍ήلإش΍ ϡΰϠΘδي ΎϤف. ك΍ήلإشΎلين بϮϤθϤϠل ΔΒδϨلΎب ΔيϮϨόϤل΍ϭ ΔيΩΎϤل΍ ΰف΍Ϯلح΍ ήت΄ثي ϡΪع

Ϥل΍ لϤόلΎف بήθϤل΍ ϡΎϤل· Γέϭήض ΔيήθΒل΍ ئعΎΒτل΍ مϬف ϰϠع ΓέΪϘل΍ ήفϮفه، مع ت΍ήِشΈب ϝϮϤθ
 ΉΩΎΒϤϠل Ύπي΃ϭ .Δيέ΍Ωلإ΍ Δيρ΍ήϘϤيΪل΍ ΃ΪΒϤفين لήθϤل΍ ϡ΍ήΘح΍ϭ ،ΔنيΎδلإن΍ Ε΍έΎΒΘلاع΍ ΓΎع΍ήمϭ

من ΍ل΍ ΕΎϬΠل΍ ΔμΘΨϤلأخلاقي΍ ΔلΎόمΔ كΎل΍ϭ ϥϭΎόΘلحي΍ϭ ،ΩΎل΍ ،Γ΍ϭΎδϤلإنΎμف، ϭه΍ά يϠτΘب 
ΪΠل΍ αΎس΃ ϰϠفين عήθϤل΍ έΎيΘخ΍ ΙϮحΒل΍ ΔόبΎΘم من مϬϨيϜϤتϭ مϬΒيέΪتϭ همΩ΍ΪعΈب ϡΎϤΘلاه΍ مع ،Γέ΍

.ΔمΎع Δϔμف ب΍ήلإش΍ ϝΎΠϤب ΔϘϠόΘϤل΍ ΔΜيΪلح΍ Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍έϮτΘل΍ϭ 
:Δجع΍ήϤل΍ :ΎنيΎث 

    ϝϮμلحΎح بϤδحيث ت ،Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήϠل ΔمΎهϭ ΔلΎόف ΔϠسيϭ هيϭ ،ΔيμΨθل΍ ΔψلاحϤل΍ ΎϬل ϝΎϘيϭ
ϤΠل ΔϤملائ ΔبيΎقέ ΕΎمϮϠόم ϰϠع ΎϬتΎيϮΘδلاف مΘخ΍ ϰϠع Γέ΍Ωلإ΍ ΎϬمΪΨΘδتϭ Δيδئيήل΍ ΕلاΎΠϤل΍ يع

 ϝل من خلاμحΘϤل΍ ωΎΒτلان΍ ϰϠلا عΜم ήيΪϤل΍ ΪϤΘόين ي΃ يϠغيθΘل΍ طΨل΍ ϰΘح ϡΎόل΍ ήيΪϤل΍ من
،ϝΎϤلأع΍ ئجΎΘن ϝم من خلاϬϨم ϱ΃ ϰϠم عϜلح΍ مΘيه، حيث يΪعΎδي مع مμΨθل΍ ϝΎμلات΍3  ييمϘتϭ

ن خلا΍ ϝلΘϔΘيش ΍لμΨθي عϠيϬم. ΃مΎ تΪϘي΍ ήلϮϨόϤي΍ϭ ΕΎلاتΎΠهΕΎ، نϮعي΍ ΔلϤόل مم΍ ϯϮΘδلΘϔΘيش 
فيΘم من خلاϝ مΎθه΍ ΓΪلΎόمϠين ΍ϭلاسωΎϤΘ ·لϰ ملاحΎψتϬم ΍لϮϔόيϭ ،ΔتϮجيه ΍لأسΔϠΌ ·ليϬم ϭتϘييم 
·جΎبΎتϬم، ه΍ά مΎ يτόي ·مΎϜني΍ ΔلحϝϮμ عϰϠ مϮϠόمΕΎ جΪيϭ ΓΪمΎΒشΓή عن ϭضع سي΍ ήلϤόل ΍لΘي 

 ήيέΎϘت ΎϬϨف عθϜلا ت ϝفين من خلاήθϤل΍ϭ ء΍έΪϤل΍ ϯΪل ΔيμΨش ΕΎعΎΒτن΍ سمήتϭ ΔيϤسήل΍ لϤόل΍
 ήسيϭ ،ΎمϮϤع ΔϤψϨϤل΍ لΒϘΘδϤب ΔصΎخ Ε΍έ΍ήق ΫΎΨت΍ Γέϭήπب ΎϬب ϥϮمϮϘي يΘل΍ ΕلاϮΠل΍ Δτθلأن΍
:ΎϬϨم ΏϮيόل΍ ضόني من بΎόت ΎϬن΃ لا· ،ΔϘيήτل΍ ϩάه Ύي΍ΰغم من مήلΎبϭ .ΎصϮμخ ϝΎϤلأع΍ϭ4 

 لϠحϝϮμ ع΍ ϰϠلϮϠόϤمΕΎ.ت΍ ϡΰϠΘδلΜϜيή من ΍لϮقت  -

                                                           
1  ،ΪϤمح ΡΎΒμمήئ΍ΰلج΍ في ϱΩΎلإقتص΍ بعΎτل΍ Ε΍Ϋ Δكي΍ήلإشت΍ ΕΎسسΆϤل΍ ϰϠع ΔبΎقήل΍-  ΔليΎم ϭ Δيέ΍Ω· ΔبΎقέ-  ϕϮϘلح΍ ΪϬόم ،ϩ΍έϮΘكΩ ΔلΎسέ

 ΔϨس ΔϨيτϨδق Δيέ΍Ωلإ΍ ϡϮϠόل΍ ϭ1985 ι .129. 
2  ι ،بقΎجع سήسي، مήم ΪϤين محΪل΍ ϝΎϤيس، جέΩ· ϥΎϤحήل΍ ΪΒبت عΎ89ث. 
3  ι ،بقΎجع سήم ،αΎΒي عϠ88ع. 
4  ،ΕΎϤδϤل΍ ϥ΍ϭήم ،εϮϨكي حίωϭήθϤل΍ يط فيτΨلت΍ ϭ ΔبΎقήل΍ ΔيήيΪم ،ΔϨس ΕΎعϮΒτϤل΍ ϭ ΏΎΘϜل΍ .1981 ι112. 
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-  Ε΍έΎيΰل΍ ضόΒل Ω΍ήلأف΍ نبΎمن ج ήيδϔΘل΍ ءϮسϭ Ε΍ΩΎϘΘلان΍ من ήيΜϜل ήيΪϤل΍ νήόΘي
΍ϭلϮΠلاΕ حيث ي΍ ήψϨلόΒض ·ليΎϬ ع΃ ϰϠنΎϬ تΪخل في ΃عΎϤلϬم Ϋ ϥ΃ ϭ΃لك يϜόس فθل 

.ΕΎلاحيμل΍ يضϮϔفي ت ήيΪϤل΍ 

ϮمΕΎ غيΩ ήقيΔϘ تΘϔح ΍لϝΎΠϤ لϘϨل م΍ Ϡόلات΍ϝΎμلحϝϮμ ع΍ ϰϠلϮϠόϤمΕΎ عن ήρيق  -
.ΔعيϮضϮϤل΍ αΎس΃ ϰϠع ΔيμΨθل΍ϭ Δتي΍άل΍ ء΍έلآ΍ ϰϠع ΪϤΘόت ΔΌρΎخϭ 

ΔبعΎتϤل΍ϭ لتفتيش΍ :نيΎΜل΍ ωήلف΍ 
 أϭلا: ΍لتفتيش:

Ϋϭلك من ΍لΎϨحيΘين ΍لϠϜθيϭ1  ΔيΪμϘ به فحص سلام΍ Δلأع΍ ϝΎϤلϮϤθϤلΔ بΎلΘϔΘيش،   
 ΕΎϬΠل΍ ϰفع ·لήت ΔصΎخ ήيέΎϘحص في تϔل΍ ئجΎΘن ύ΍ήمع ·ف ΓΪόϤل΍ مج΍ήΒϠل ΎϘفϭ ،ΔعيϮضϮϤل΍ϭ

.ΔصΎΨل΍2 
 ΍Ϋ·ϭ ك΍ ϥΎلΘϔΘيش يϔΘق ΍ل΍ήϤجΔό في ΍لΪϬف،  فΈنΎϤϬ يήΘϔقϥΎ في عΓΪ ن΍Ϯحي ϭهي:

 ΍ ϡΪلϠόم ΍لΒδϤق بΈج΍ήئه.تΘم ΍ل΍ήϤجΔό بϠόم مΒδق، في حين ي΍ άΨΘلΘϔΘيش ص΍ ΔϔلΎΠϔئيϭ΃ Δ ع -

تΘم ΍ل΍ήϤج΍ ϭ΃ ΔόلϤلاحΔψ من قΒل مΪي΍ ήلإϭ΃ Γέ΍Ω من قΒل ΍لήئيس ΍لΎΒϤشή في ΍لϤόل. في  -
 ΕΎΌل هيΒمن ق ϭ΃ ΔيϨόϤل΍ Γέ΍Ωلإ΍ عن ΔجيέΎخ ΔϬل جΒم من قΘي Ϊيش قΘϔΘل΍ ϥ΃ حين

 مΔμμΨΘ في ΍لήقΎب΍ϭ ΔلΘϔΘيش.

Ϊ يϥϮϜ شϠϜيϭ΃ Ύ مϮضϮعيϭ ،Ύمن ϭلΘϔΘϠيش ΍لإϱέ΍Ω صέϮ مΔϔϠΘΨ، فϤن حيث محϩ΍ϮΘ ق -
حيث تϮقيΘه قΪ يέϭΩ ϥϮϜيϭ΃ Ύ مΎϔجϭ .ΎΌمن حيث مϮضϮعه قΪ يϥϮϜ مΎليϭ΃ Ύ فϨيϭ ،Ύمن 

مϩ΍Ϊ قΪ يϥϮϜ كϠيΎ )شΎملا( ϭ΃ جΰئيϭ .ΎهϮ تΘϔيش لϥίΎΨϤ ع΃ ϰϠسαΎ جΩή نΔΒδ مϮΌيΔ حيث 
.ΔنϭΰΨϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ من 

΍لΘϔϤش عϰϠ مϯΪ قي΍ ϡΎلϝϮϤθϤ بΎلΘϔΘيش بΘحϘيق ΍Ϋ·ϭ ك΍ ϥΎلΘϔΘيش غΎي΃ ΔسΎسيΔ تΜϤΘل في ϭقϮف    
΍لϤόل ΍ل΃ ϱάسΪϨ ·ليه ϭ΃ مϯΪ قي΍ ϡΎل΍ ΔϬΠلϮϤθϤلΔ بΎلΘϔΘيش بΘحϘيق ΍لغ΍ νήل΃ ϱάنΕ΄θ من ΃جϠه، 
 Ε΍ء΍ήلإج΍ ΓΎع΍ήمϭ ϝΎϤلأع΍ ίΎΠن· ϯΪمن م ϥΎلأحي΍ ضόش في بΘϔϤل΍ ϕΎΜيΘس΍ ϰل· ΔفΎلإضΎب

ΎΨل΍ ΕΎعΎϤΠل΍ ϭ΃ ιΎΨلأش΍ نبΎمن ج ΓέήϘϤل΍ ،ءΎτلأخ΍ نρ΍Ϯف مθلا عن كπيش. فΘϔΘϠل Δόض
.ΎϬيΒϜتήم ΔليϭΆδم ΪيΪتحϭ3  ΓΩΪء مح΍Ω΃ ΕلاΪόم ϭ΃ ΔϘΒδم ίΎΠمج ·ن΍ήب ΩϮجϭ νήΘϔلك يΫ كل ϥΈف

 ΍άϬل ΓΪόم ΔصΎخ ήيέΎϘتϭ ΕΎئيΎμح· ΓέϮفي ص ΎϬلΎϤع΃ ئجΎΘن ΔϤجήΘيش بΘϔΘل΍ ΔϬج ϡϮϘتϭ
΍ل΍ήΒمج ϭمϯΪ سلامϭ ϭ΃ ΎϬΘج΍  ΩϮلغνή، تϮضح مϯΪ تحϘق ΍لأ΍Ωء ΍ϭلإن΍ Ε΍ίΎΠلΘي تϤت من

 ΍άفي ه ΡήΘϘت ΔϨيόم Ε΍ء΍ΰلك من جΫ عΒΘي Ύم ϭ ،هϨع ΔليϭΆδϤل΍ ΪيΪتحϭ ،بهΎΒس΃ϭ ΎϬفي ΄τن خρ΍Ϯم
.ΩΪμل΍4 

ϭمن ΃جل Ϋلك يόΘين ΍لΎϘئم بΎلΘϔΘيش كΎف΍ ΔلاخΎμΘص΍ϭ ΕΎل΍ ΕΎτϠδلΘي تϨϜϤه من مΎΒشΓή مΘϨϬه.    
Ύمن ج ωلاρلإ΍ ΔτϠس ،ΕΎτϠδل΍ ϩάهم ه΃ منϭ ήتΎفΪل΍ ΔفΎك ϰϠف عήθϤل΍ ئق نبΎثϮل΍ ϭ΃ ΕلاΠδل΍ϭ

 ΔΒقΎόم ΎنΎحي΃ جبϮي ϥϮنΎϘل΍ ϥΈلك فάلϭ .يشΘϔΘل΍ ΔيϠϤء ع΍ήلإج Δمίللا΍ ΕΎمϮϠόϤل΍ ϭ΃ ،ΕΎنΎيΒل΍ ϭ΃

                                                           
1  ι .بقΎجع سήم ،ΪϤمح ΡΎΒμ135م. 
2  ι ،بقΎجع سήم ،ϥΎϤحήل΍ ΪΒع ΡΎΒμل΍133. 

3 Missoum slih: l'administration publique algérienne - Paris librairie Hachette année, p 245. 
4  ،εϮϨكي حί ،بقΎجع سήم ι132. 
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 ،ΎϬϘئΎثϭϭ ΎهήتΎفΩ ϰϠع ωلاρلا΍ من ΔمΎόل΍ Ε΍έ΍Ωلإ΍ ضόب ϰϠين عθΘϔϤل΍ ينϜϤع عن تϨΘϤكل من ي
ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ يمΪϘع عن تϨΘϤي ϭ΃.مϬل Δمίللا΍ ΕΎحΎπلإي΍1 

ϭي΍ ϯήلόΒض ϭجϭ ΏϮجΩϮ ب΍ήمج مΓΪό مΎϘΒδ لϠϤόي΍ ΔلΘϔΘيش، تحΩΪ مϮضϮعΎته ϭمΪته ϭنϮعه،    
 ϭ΃ ،ΔϠيΌض ΔيϤه΃ Ε΍Ϋ ϝΎϤع΃ قت في فحصϮل΍ ΔعΎض· ϡΪόلϭ تهΎيϠϤع έ΍ήϜΘل ΎόϨلك مΫϭ

 مϮضϮعΕΎ قΪيΔϤ بحΜت من قΒل، عن ήρيق تΘϔيش سΎبق.
    ϰل· ήآخ ϱ΃έ هبάن يϜلϭ بμϨلا ي ϰΘح ΓΪόϤل΍ مج΍ήΒل΍ ϩάل هΜϤش بΘϔϤل΍ ΪيϘت ϡΪيل عπϔت

.ήلآخ΍ ضόΒل΍ ϝΎϔغ·ϭ ئلΎδϤل΍ ضόبحث ب ϰϠه عϠϤع 
    ϡϭΰϠل΍ ΪϨع νήόΘل΍ ش حقΘϔϤل΍ ءΎτع· ϰϠمج ع΍ήΒل΍ ϩάϬب ΪيϘΘل΍ Γέϭήض ϯήن ΎϨنΈف ΎمϮϤعϭ

δϤل΍ كϠن تϜلم ت Ϯلϭ يشΘϔΘل΍ ء΍ήقت ·جϭ حصϔلΎب ΓήيΪج Ύه΍ήي يΘل΍ ئلΎδϤϠمج ل΍ήΒل΍ في ΓΩέ΍ϭ ئلΎ
.ΓΪόϤل΍2 

    ΕΎعلاق ΩϮδت ϥ΃ بΠي يΘل΍ ΔنيΎδلإن΍ مل΍Ϯόل΍ ΓΎع΍ήش مΘϔϤل΍ ϰϠب عΠي ϝ΍Ϯلأح΍ يعϤفي جϭ
΍لϤόل ΃ثΎϨء قيΎمه بΎلΘϔΘيش، ϭعϠيه م΍Ϯج΍ ΔϬلϔυϮϤين بΎΘϨئج ΍لΘϔΘيش حϰΘ يϜϤن تϨΠب ΍لأخΎτء 

Ύت·ϭ ،ΎϬصϮμم في خϬتΎحήΘϘم ϰل· ωΎϤΘلاس΍ϭ ،ΎϬم فيϬΘθقΎϨمϭ عن ωΎفΪϠم لϬل ιήϔل΍ كϠت Δح
 ΔμΘΨϤل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎسΎئήل΍ ϰيش ·لΘϔΘل΍ ήيέΎϘفع تέ شΘϔϤل΍ ϰϠب عΠي ΎϤم. كϬδϔن΃ΎهΩΎϤΘلاع 

 ΔϘيϘح ιلاΨΘلاس ΕΎθيΘϔΘل΍ فϠΘΨئج مΎΘيل نϠتحϭ ήيέΎϘΘل΍ قع΍ϭ من Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎهΎΠلات΍ϭ ωΎضϭلأ΍
 ΓέϮكάϤل΍ΫΎΨت΍ϭ ΠئΎΘء نϮض ϰϠع ΎهϮنح Ε΍ء΍ήمن ·ج ϡΰϠي Ύم.ΎϬ 

 ثΎني΍ :ΎلϤتΎبعϭ Δتقييم ΍لأ΍Ωء:
    ϰϠلك عΫϭ لϤόل΍ ήسي Δيϔكي ϰϠع ήϤΘδϤل΍ ئم΍Ϊل΍ فήόΘل΍ Ϯه ،ΔόبΎΘϤلΎب Ω΍ήϤل΍ ϭ΃ ΔτΨل΍ ءϮض

.ΔمϮسήϤل΍ ΎϬف΍Ϊه΃ يقϘفي تح ϡΪϘΘل΍ ϯΪمϭ ،ΔعϮضϮϤل΍ مج΍ήΒل΍ 3 
    ϰΘح ،ΔϤψϨمϭ ΔيέϭΩ Δϔμب Δمίللا΍ ΕΎمϮϠόϤل΍ϭ ΕΎنΎيΒل΍ ϰϠع ϝϮμلح΍ ΔόبΎΘϤل΍ ء΍ήج· ϡΰϠΘδيϭ

 ϥήΘϘيϭ .لاΒϘΘδم ΎϬكέ΍Ϊت ϰϠل عϤόل΍ϭ ،ΎϬلϮμح έϮء فΎτلأخ΍ فΎθΘك΍ ΔόبΎΘϤل΍ ΔϬيع جτΘδت
حيث ·ج΍ήء ΍لΎΘϤبΔό عΓΩΎ ·ج΍ήء آخϭ ήهϮ تϘييم ΍لأ΍Ωء ن΍ήψ لϮجΩϮ تلاΒρ ϡίيόي بين ΍لإج΍ήئيين، 

 ΔلϮϤθϤل΍ ΔϬΠل΍ Ε΍ίΎΠن· ϭ΃ ϝΎϤع΃ ييمϘبع من تΎΘϤل΍ ينϜϤل في تΜϤΘت ΓΪيόب ΔيΎغ ΔόبΎΘϤل΍ فΪϬΘδت
بΎلΎΘϤبΫϭ ،Δόلك ع΃ ϰϠسϥ΃ αΎ ·ج΍ήء ΍لΎΘϤبΔό ه΍ Ϯلϱά يΎδعΪ عϰϠ مήόفΔ مΎ تم تϔϨيϩά بΎلόϔل في 

Ψل΍ ΎϬتϮΘح΍ يΘل΍ ف΍Ϊلأه΍ ءϮض ϰϠلك عΫϭ ،ء΍ήلإج΍ ΍άϬب ϝϮϤθϤل΍ ρΎθϨل΍ ϝΎΠم ΍άϬب ΔϘϠόΘϤل΍ Δτ
.ΓΩΪحϤل΍ ΔيϨمΰل΍ Ε΍ήΘϔل΍ ϝخلا ρΎθϨل΍ 

Δيέ΍Ωلإ΍ ϱϭΎϜθل΍ϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ήيέΎلتق΍ :لثΎΜل΍ ωήلف΍ 
:Δيέ΍Ωلإ΍ ήيέΎلتق΍ :لاϭأ 

ϭهي من ΃هم ΍لأسΎليب ΍لήقΎبيϭ ،Δت΄خά بΎϬ كل ΃ن΍ ΔϤψلإέ΍Ωيϭ ،ΔيΪμϘ ب΍ ΎϬلέΎϘΘي΍ ήلΘي تϮضع    
ϭ ،ΔمΎόل΍ Ε΍έ΍Ωلإ΍ ϝΎϤع ΔيΎϔك ήيΪϘΘب لΘϜي تΘل΍ ήيέΎϘΘل΍ Ύπي΃ϭ ينϠمΎόل΍ ΔيΎϔك ήيήϘت ΎϬيϠق عϠτي

.ϝΎϤلأع΍ ήسي ήيέΎϘΘف بήόتϭ .Ε΍έ΍Ωلإ΍ ϩάه ϝΎϤع΃ ήييδت Δيϔكي ϥΎيΒ4 ل 
ϭتϮضع تέΎϘيή كΎϔي΍ ΔلΎόمϠين ب΍Ϯس΍ Δτلή΅سΎء ΍لإέ΍Ωيين ΍لΎΒϤشήين، بΪμϘ تΪϘيή م΍Ω΃ ϯϮΘδء    

 ϩάئج هΎΘضع نϭ سين معϭ΅ήϤل΍ نبΎمن ج ϝΎϤلأع΍ έΎΒΘلاع΍ ضعϮم ήيέΎϘΘل΍ ΕلاϘϨفي ت ήψϨل΍ ΪϨع
                                                           

 .105ج΍ ϝΎϤلΪين محΪϤ مήسي، مήجع سΎبق،  ثΎبت ع΍ ΪΒلήحέΩ· ϥΎϤيس، 1
2  ι ،بقΎجع سήم ،ϥϭήآخ ϭ ήكέΎ249ب. 
3  ι ،بقΎجع سήي، مϠع Ϊيδل΍ Ϊيό440س. 
4 ι ،هδϔجع نήϤل΍444. 
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 ϱάل΍ ϮحϨل΍ ϰϠع ΔيϨϠع ϥϮϜت Ϊق ΎϤك Δيήس ήيέΎϘΘل΍ ϩάه ϥϮϜت Ϊقϭ .ينϠمΎόل΍ Ε΍ϭعلاϭ Δقيήتϭ
 1تπϘي به ق΍Ϯنين ΍لΪΨم΍ ΔلΪϤنيϭ ،Δتϱήδ عϰϠ جϤيع ΍لΎόمϠين بΎسΎϨΜΘء ك΍ έΎΒلϔυϮϤين.

ϭت΃ ϭΪΒهϤيΔ تέΎϘيή كΎϔي΍ ΔلΎόمϠين كϮسيέ ΔϠقΎبيΔ في ΃نΎϬ تΪفع ΍لΎόمϠين ·لϰ ب΍ ϝάلϭ ΪϬΠتحδين    
 ΔόبΎΘم ϰيين ·لέ΍Ωلإ΍ ءΎس΅ήل΍ فعΪت ΎϬن΃ ϰϠلا عπف ،ΔϔيυϮل΍ ΕΎΒج΍ϭ ϡ΍ήΘح΍ϭ ،ء΍Ωلأ΍ ϯϮΘδم

 ن΍ ρΎθلϭ΅ήϤسين بغي΍ ΔلϜϤΘن من قيαΎ كΎϔي΍Ω΃ ΔئϬم.
    ϯΩΎن ΪϘلك فΫ غم منήلΎبϭبح ήيέΎϘΘل΍ كϠء تΎلغΈض بόΒل΍ ،ΔعيϮضϮϤل΍ لأسس΍ ϰل· ΎهέΎϘΘف΍ ΔΠ

 Ε΍έΎΒΘلاعΎب Ύهήث΄Θلϭ ،يينέ΍Ωلإ΍ ءΎس΅ήل΍ نبΎمن ج ΔيΩήف Ε΍ήيΪϘت ϰϠع ΎهΩΎϤΘلاع ΍ήψن
΍لμΨθيΎρϭ ،Δل΍ϮΒ بΪϘΘيή كΎϔي΍ ΔلϔυϮϤين ع΃ ϰϠسαΎ مϮضϮعيΔ كϮϠΨ مϠف ΍لυϮϤف من 

ΠϨف بυϮϤل΍ ίΎيΘجΎكϭ ،ΔيΒيΩ΄Θل΍ Ε΍ء΍ΰΠل΍ ΡΎΕΎنΎحΘم΍  ΕΎΒن ·ثϜϤنه لا ي΃ ΎϨه ϱ΃ήل΍ϭ ΔϨيόم ΔيέϭΩ
 ،ϯήخ΃ ΓΪيΪع ήصΎϨع ϰϠع ϡϮϘت ΎϬن΃ ط، حيثϘين فϘبΎδل΍ يقήρ ف عنυϮϤϠل ΔيϔيυϮل΍ ΔيΎϔϜل΍

ΔΒυ΍ϮϤلΎف. كήμΘل΍ نδحϭ ίΎΠلإن΍ϭ ϥϭΎόΘل΍ϭ ΔϠمΎόϤل΍ حينϭ 
    ϥ΃ ϯήن ΎϨن΃ ΎϤكΕ΍ΩΎϘΘلان΍ لا ت ΔيΎϔϜل΍ ήيέΎϘت ϡΎψن ϰل· ΔϬجϮϤل΍ ،ته΍Ϋ ϡΎψϨل΍ في ΏϮعي ϰجع ·لή

 ΏϮعي ϰجع ·لήت ΎϬϨϜلϭ مع ϡΎψϨل΍ ΍άه ϰϠء عΎϘلإب΍ لπϔن ΎϨنΈلك فάته، لΎϘيΒτض تόب ΏϮθت Ϊق
 έΩΎμمϭ ήصΎϨع ήμحϭ ΪيΪيق تحήρ عن Δمίللا΍ ΔعيϮضϮϤلΎه بΘρΎحΈلك بΫϭ ،بهϮعي ϙέ΍Ϊت

 ΔفيΎϜل΍ ΕΎنΎϤπلΎه بΘρΎحΈب Ύπي΃ϭ ،ήيΪϘΘل΍يبδΘك ΎϬΘόج΍ήمϭ Ε΍έ΍ήϘل΍  Γάخ΍Άم ΏϮجϭϭ ءΎس΅ήل΍
 ϩάم من هϠψΘل΍ ين حقϠمΎόل΍ يلϮΨمع ت ،ήيέΎϘنه من تϮόϨμي Ύم Δسلام ϡΪين عن عήشΎΒϤل΍

.ήيέΎϘΘل΍ 
    ΔمΎόل΍ Ε΍έ΍Ωلإ΍ ءΎس΅έ Δτس΍Ϯب ΔبΎΘضع كϮي تΘل΍ ήيέΎϘΘل΍ كϠي تϬف ،ϝΎϤلأع΍ ήسي ήيέΎϘت Ύم΃

Θτθن΃ϭ Ε΍έ΍Ωلإ΍ ϩάϬب ΔϘϠόΘϤل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ϝΎϤلأع΍ ήسي ϥ΄θب ϩάهϭ .Ε΍ίΎΠه من ·نΘϘϘح Ύم ϯΪمϭ ،ΎϬ
 ϥϮϜت Ϊقϭ ،ΔϨيόم Δτθن΃ عن Δفϭήόمϭ ΔϤψΘϨم Ε΍ήΘف ϰϠع ϡΪϘت ϱ΃ ΔيέϭΩ ϥϮϜت Ϊق ήيέΎϘΘل΍ ήغي

 ΔصΎئج خΎΘن ϭ΃ ΕΎيϠϤع ϥ΄θب Ϊόحيث ت ،"ΔصΎΨل΍ ΔبيΎقήل΍ ήيέΎϘΘل΍" سمΎف بήόت Ύهي مϭ ΔيέϭΩ
ήΠϤب Γέ΍Ωلإ΍ Δτس΍Ϯب ΎϬϨع ϱήحΘل΍ϭ ΎϬΜم بحΘي ΔئέΎρ ϭ΃ ضعϭϭ ΎϬبΎΒس΃ ϰϠف عϮقϮϠل ΎهέϮϬυ Ω

.ΔجحΎϨل΍ ϝϮϠلح΍2 
    ΕΎمϮϠόيه من مϠل عϤΘθت Ύم ΡϮضϭϭ ΔقΩϭ ΎهΩ΍Ϊع· ΔلϮϬδب ϝΎϤلأع΍ ήسي ήيέΎϘت ΰيϤΘتϭ

 ΕلاΎμلات΍ ئلΎسϭ هم΃ من ΎϬنϮϜبϭ ،ΕΎنΎبيϭ ΔمΎه ΔϠسيϭ ΎϬن΃ حيث ،Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍ΩΎيϘل΍ϭ Ϊع΍ϮϘل΍ بين
ΘδϤل΍ بين ΕΎمϮϠόϤل΍ϭ ΕΎنΎيΒل΍ لϘϨن لϜϤي ϱάل΍ ήلأم΍ ،ΎيϠόل΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮΘδϤل΍ϭ ΔيάيϔϨΘل΍ ΕΎيϮ

ه΍ ϩάلϮΘδϤيΕΎ من ΍لϮقϮف عϰϠ كيϔيΔ ·ن΍ ίΎΠلأعϭ ،ϝΎϤمϯΪ تΎτبΎϬϘ لϭ ΎϤضع لΎϬ من خτط 
 ήلأم΍ ،ΎϬόضϮين بϤئΎϘل΍ ϰϠع ΔبϮΘϜم ΔΠح ήΒΘόت ήيέΎϘΘل΍ ϥ΃ ϰل· ΔفΎلإضΎب ΕΎسΎسي ϭ΃ مج΍ήبϭ

ϭ ΔقΪل΍ ΓΎع΍ήم ϰم ·لϬόفΪي ϱάل΍.ΎϬتΎيϮΘحϤل ΔΒδϨلΎب ϕΪμل΍3 
    ΓΩϮجϮϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ ϝΎϤلأع΍ ήسي ήيέΎϘت ϡΎψق نϘيح ϰΘح ΎهήفϮمن ت Ϊلاب ρϭήش ΓΪع ϙΎϨهϭ

:ΎϬϨم 
΍ ϭ΃لϮϤضωϮ محل ΍لήقΎبϥ΃  ،Δ تϤπن ΍لέΎϘΘيή بيΎنϭ ΕΎمϮϠόمΕΎ حϘيϘيΩϭ ΔقيΔϘ عن ΍لأ΍Ωء -

.ΎϬيϠع αΎيϘل΍ Ϊع΍Ϯيق قΒτن تϜϤي ΝΫΎϤن ΓέϮفي ص ΕΎمϮϠόϤل΍ϭ ΕΎنΎيΒل΍ ϩάضع هϮت ϥ΃ϭ 

                                                           
1  ι ،بقΎجع سήم ،ϥΎϤحήل΍ ΪΒع ΡΎΒμل΍145. 
2  ι .بقΎجع سήم ،ΪϤمح ΡΎΒμ153م.. 
 .ι .165 نϔس ΍لήϤجع 3
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-  ،ΕΎρΎθϨل΍ ϭ΃ ϝΎϤلأع΍ άيϔϨفي ت ϡΪϘΘل΍ ϯΪم ΡϮضϮين بΒقيق، يΩ ΏϮϠب΄س ήيέΎϘΘل΍ ύΎμت ϥ΃
 ϭ΃ م΍ ϯΪتϕΎϔ ه΍ ΍άلϔϨΘيά مع ΍ل΍ ϝϭΪΠلΰمϨي ΍لϤحΩΪ له.

-  ήيέΎϘΘل΍ لϤΘθت ϥ΃ ϰل· ϝϮصϮل΍ لϬδي ϰΘح ΕΎمϮϠόϤل΍ϭ ΕΎنΎيΒل΍ ϩάϬيل لϠتح ϰϠع
 ΍سΎΘϨΘجϭ ΕΎتϮصيΕΎ محΓΩΪ من ه΍ ΍άلΘحϠيل.

ϯϭΎϜθل΍ فحص :ΎنيΎث :Δيέ΍Ωلإ΍ 
    ΕΎϬΠل΍ ϰين ·لϨρ΍ϮϤل΍ من ΔمΪϘϤل΍ ΎϬتΎيϤδمϭ ΎϬع΍Ϯن΃ لافΘخ΍ ϰϠع ΕΎΒϠτل΍ كϠت ΎϬب ΪμϘيϭ

ϬΘϔلΎΨϤق بϠόΘميين، تϮϤόل΍ ينϔυϮϤل΍ Ϊض ΔبيΎقήل΍ ΔيΩ΄هم في تήيμϘت ϭ΃ ئح΍ϮϠل΍ ϭ΃ نين΍ϮϘϠم ل
.ΔيϔيυϮل΍ مϬتΎΒج΍ϭ 1 

ϭيήΒΘό فحص ه΍ ϩάلϱϭΎϜθ من ΍لϮسΎئل ΍لήقΎبي΍ ΔلΎόϔل΃ Ϋ· ΔنΎϬ تόΠل من جϤيع ΍لϨρ΍ϮϤين έقΎΒء    
.ΔمΎόل΍ Ε΍έ΍Ωلإ΍ ϝΎϤعϭ ϝΎϤع΃ ϰϠع 

    ΕΎلاغΒل΍ ΎϬϨم ΓΪيΪع ΕΎيϤδت ΔبΎقήل΍ ϝΎΠفي م Δيέ΍Ωلإ΍ ϱϭΎϜθل΍ άΨΘتϭ ΕΎϤϠψΘل΍ϭ ΕΎحήΘϘϤل΍ϭ
 ϭ΃ كيϮϠδل΍ لϠΨل΍ ف عنθϜل΍ ϰϨόن مϤπΘي تΘل΍ϭ ΔمΪΨΘδϤل΍ Ε΍έΎΒόل΍ من Ύهήغيϭ ،ϥϮότل΍ϭ
 έ΍ΪصΈب ΔϔϠϜϤل΍ ΕΎϬΠل΍ ήψه تحت نόضϭϭ ،فه΍Ϊه لأهϘيϘتح ϯΪمϭ ،لϤόل΍ ήيδق بϠόΘϤل΍ يϔيυϮل΍

 ΔϠيϔϜل΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ كϠمي تΪϘبت مΎص΃ يΘل΍ ϩέΎπم ϰϠء عΎπϘل΍ϭ ،هϨص مϠΨΘلΎت بϘلح ϭ΃ ،ϱϭΎϜθل΍
 ΫΎΨت΍ϭ ،ΎϬμحϔل ϱΪμΘل΍ϭ ،ΎϬيϘϠΘب ΔμΘΨϤل΍ ΔϬΠل΍ ϥϮلك كΫ في ϱϮΘδته، ي΍Ϋ ϱέ΍Ωلإ΍ لϤόلΎب
 ΓΰϬج΃ هي ϭ΃ ،ΎيϠόل΍ ΎϬΘسΎئέ في ΔϠΜϤΘم ΎϬت΍Ϋ ΔيϨόϤل ΔϤψϨϤل΍ ϭ΃ Γέ΍Ωلإ΍ هي ،ΎϬن΄θب Ε΍ء΍ήلإج΍

.ΎϬيϠع ΔبΎقήلΎص بΘΨت ΎϬϨع ΔجيέΎخ 
    ιϮμن ϰل· ΎهήيήϘت ΝΎΘي لا يحΘل΍ ΔيόيΒτل΍ ϝϮϘلح΍ من ήΒΘόي ϯϮϜθل΍ حق ϥ΃ غم منήلΎبϭ

 ϯϮϜθل΍ ين بحقϨρ΍ϮϤل΍ عΘϤت ϰϠص عϨل΍ ϰϠع ΓήصΎόϤل΍ ϝϭΪل΍ ήتيΎسΩ بϠغ΃ صتήح ΪϘف .ΔنيϮنΎق
·ل΍ ϰل΍ ΕΎτϠδلΎόمΔ عن مΎΨل΍ ΔϔلϔυϮϤين ΍لϮϤόميين لΎϘϠنϭ΃ ϥϮ ·هΎϤلϬم ΍ϭجΎυϭ ΕΎΒئϬϔم، Ϋϭلك 

ΪϘي΍ή من تϠك ΍لΪسΎتيή ب΄هϤي΍ ΔلϯϮϜθ من ΍لΎϨحي΍ ΔلήقΎبيϭ .ΔبΎلήψϨ ·لϰ ·تωΎδ حΎلا΍ ΕلϮΠϠء ت
 Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤόل΍ ϰϠبي عΎقήل΍ ιΎμΘلاخ΍ يكήحΘل ΔϠسيϮك Δيέ΍Ωلإ΍ ϱϭΎϜθل΍ ΏϮϠس΃ ϡ΍ΪΨΘلاس
بϠΘΨϤف έ΃كΎنΎϬ، ف΍ ϥΈلاس΍ ΓΩΎϔΘلϯϮμϘ مΎϬϨ بΎلθϜف عن مρ΍Ϯن ΍ل΍ϭ έϮμϘلϠΨل ΍لإϱέ΍Ω في 

ي΍ ήلأعϭ ϝΎϤتحϘيق ΍لأه΍Ϊف، تحΘم ΍لاهϡΎϤΘ بϮضع تψϨيم Ωقيق يϔϜل لΎϬ تحϘيق ΃ه΍ΪفΎϬ، عϥ΃ ϰϠ س
  يϤπΘن ΍لψϨΘيم مΎ يϠي:

-  ΎϘفϭ لكΫϭ ،ΎϬμحϔل ϱΪμΘل΍ϭ ϱϭΎϜθل΍ يϘϠΘب ΔμΘΨϤل΍ ΕΎϬΠضح ل΍Ϯل΍ϭ سمΎلح΍ ΪيΪحΘل΍
΍ήيδتي ΎϬميΪϘمن م ΕΎϬΠل΍ كϠيب تήϘتϭ ،ΎϬيϠع ΔΒμϨϤل΍ ΓΩΪحϤل΍ ΕΎعϮضϮϤϠل  ΎϤم فيϬيϠع

.Δيέ΍Ω· ئقΎϘبه من ح ΎϬنϭήτΨي 

-  ϰϠع Ύصήح ΎϬميΪϘمϭ ϱϭΎϜθل έΩΎμف عن مθϜل΍ ϡΪعϭ Δيήδل΍ ϥΎϤπب ϡ΍ΰΘلال΍ ΓΎع΍ήم
2 تϨΠب Ύυه΍ ΓήلΒϠδي΍ϭ ΔلϮΨف س΍Ϯء من ΍لΎϤΠهي΍ ϭ΃ ήلΎόمϠين ΃نϬδϔم.

 

ϰϠ ·لϡ΍ΰ مΪϘمي ΍لϱϭΎϜθ ب΍Ϯπبط ΍لϮϤضϮعيϭ Δس΍ ΩήلحΎϘئق ΍لΆϤيΓΪ بΎل΍ Ε΍ΪϨδϤل΍ΪلΔ ع -
.ΔيΪيϜل΍ ϱϭΎϜθل΍ ΓήهΎυ لك منάص لϠΨΘΘل ϱϭΎϜθل΍ Δصح 

ΓΩΎلقي΍ ΔحϮبع: ل΍ήل΍ ωήلف΍ 

                                                           
 
1 ι ،بقΎجع سήي، مϠع Ϊيδل΍ Ϊيό445س. 
2  ι ،بقΎجع سήم ،ΕΎϤδϤل΍ ϥ΍ϭήم ،εϮϨكي حί142. 
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    ϭ΃ فυϮϤل΍ ء΍Ω΃ Δيϔكيϭ ΔيϤعن ك ήΒόي تΘل΍ ήييΎόϤل΍ ϭ΃ Ε΍ήشΆϤل΍ ΔعϮϤΠم ΎϬب ΪμϘيϭ
:Ε΍ήشΆϤل΍ ϩάهم ه΃ منϭ .ΔϤψϨϤل΍1

 

1 / :ΔيήيΪلتق΍ ΕΎنί΍ϮϤل΍Ϥل΍ ϭ΃ Ε΍ΪحϮلΎب ΔبϮΘϜم Δτعن خ ΓέΎΒهي عϭ نϜϤيϭ .ΎϤϬيϠك ϭ΃ لغΎΒ
΍ل΍ ϥ΃ ϝϮϘلϤي΍ΰني΍ ΔلΪϘΘيήيΔ هي ΍Ϋت΍ ΎϬلϭ ،ΔτΨتδΘم بΎμΨئص مϮضϮعيϭ ΔهيϠϜيΔ مήنϭ .ΔعϠيه 
فΎلϤي΍ΰني΍ ΔلΪϘΘيήيΔ ت΍ ΪϤلήقΎبΔ بΎόϤيي΍ ήلأ΍Ωء ϭتϡΪϘ لΎϘϠئϤين ع΍ ϰϠلΔτΨ مϮϠόمΕΎ عن حΠم 

عϠϤيΔ قيϭ αΎتϘييم ΍لأ΍Ωء ΃ك΍ ήΜلإن΍ ίΎΠلϱά تحϘق فόلا، ϭت΍ ϡΪΨلί΍ϮϤنΔ عϠϤي΍ ΔلήقΎبϭ ،ΔتόΠل 
.ρΎθϨل΍ ΕΎنί΍Ϯمϭ ΔليΎϤل΍ ήغيϭ ΔليΎϤل΍ ΕΎنί΍ϮϤل΍ ،ήكάن ΕΎنί΍ϮϤل΍ ω΍Ϯن΃ منϭ .ΔلϮϬس 

΍ϭلϱά يϜϤن ϭ΃ يΎδع΍ ΪلإΓέ΍Ω في ΍لήόΘف ع΍ ϰϠلήϤك΍ ΰلΎϤلي لϭ ΔϤψϨϤϠمن ΍لتحϠيل ΍لΎϤلي: / 2
 ΍ϭΩ΃ته تحϠيل ΍لδϨب ϭعϠϤي΍ ΔلΪΘقيق.

 2عΓέΎΒ عن έ΃قΕ΍Ϋ ϡΎ قيΩϭ ΔϤلالΔ تϜόس ΍لήϤك΍ ΰلΎϤلي لΔϤψϨϤϠ.ف΄مΎ تحϠيل ΍لδϨب، فϬي 
 ϕϮϘح ϰϠع ΪئΎόل΍ϭ ϝϮلأص΍ ωϮϤΠم ϰϠع ΪئΎόل΍ ،ΔنيϮيΪϤل΍ بδن ،ΔلϮيδل΍ بδب: نδϨل΍ هم΃ϭ

.ΔيϜϠϤل΍ 
    ϥϮϔυϮϤل΍ ضόب ΎϬب ϡϮϘي ΔليΎϤل΍ϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΕلاΠδل΍ فحص ΔيϠϤعن ع ΓέΎΒقيق عΪΘل΍ ΔيϠϤعϭ

Ϊό بΎΜϤب΍ Δلأ΍ Γ΍Ωل΍άتيΔ لήϠقΎب΍ ΔلΎϤلي΍ϭ Δلإέ΍ΩيΔ من خلاϝ ضΒط جϤيع ΍لϭ ،ϥϮμΘΨϤبάلك فϬي ت
.ΔبيΎقήل΍ بط΍Ϯπل΍ ρΎϤن΃ 

3 / :ϝΩΎلتع΍ Δτنق ΕΎني΍ΰيϤل΍ ضعϭ في ΔمΪΨΘδϤل΍ هيمΎϔϤل΍ سϔن ϝΩΎόΘل΍ ΔτϘيل نϠتح ϡΪΨΘδت
ΎόΘل΍ ΔτϘل نϜفي ش ΔϨϤπΘϤل΍ مل΍Ϯόل΍ بين ΔϤئΎϘل΍ ΕΎلاقόل΍ مϬفϭ .ΓήغيΘϤل΍ ΔيήيΪϘΘل΍ ΪعΎδي ،ϝΩ

 Ϊح΍ϭ في كل ήغيΘϠل ΎόΒت ϥΎϔϠΘΨي ΡΎبέلأ΍ έ΍ΪϘمϭ ϝΩΎόΘل΍ ΔτϘϨف .ΎϬيط لτΨΘل΍ϭ ΡΎبέلأ΍ قعϮت ϰϠع
 .ΓΪح΍Ϯل΍ ΓΪحϮل΍ بيع ήόسϭ ΓήغيΘϤل΍ ΔϔϠϜΘل΍ ،ΔΘبΎΜل΍ ΔϔϠϜΘل΍ ،ΓΪحϮل΍ مΠح :Δόبέلأ΍ مل΍Ϯόل΍ من

Ϥل΍ ϩάمن ه Ϊح΍ϭ ήتج عن تغيΎϨل΍ ϥί΍ϮΘل΍ ϰϠع ΎϬϨكل م ήث΃ ϰل· ΔفΎم في ·ضϬδي Ύم ΍άهϭ ،Ε΍ήغيΘ
 ΔΒδϨلΎب ΔيϤلأه΍ Ε΍Ϋϭ بحήل΍ ϰϠع ΓήثΆϤل΍ مل΍Ϯόل΍ بين Δلاقόل΍ Δفήόمϭ ،ΡΎبέلأ΍ في Ε΍ήغيΘل΍ قعϮت

3 تτΨيط.-έقΎبΔ-لήϠقΎبϭ ،ΔتΆكΪ ع΍ ϰϠلόلاق΍ ΔلΒτيόي΍ ΔلΩΎΒΘϤل΍ϭ ΔلΓήϤΘδϤ لΓέϭΪ تτΨيط
 

4 / :Εήبي ΏϮϠأس ίΎΠلإن ϡίللا΍ قتϮل΍ ϰϠع ΰكήت ΔϘيήτل΍ ϩάي هϬين. فόل مϤόل ΓΪلأكي΍ ΕΎρΎθϨل΍
 ΏϮغήϤل΍ فΪϬϠل ϱΩΆي ϱάل΍ لϤόل΍ ίΎΠقع لإنϮΘϤل΍ منΰϠل ΔϠϤΘمح Ε΍ήيΪϘت ϰϠع ϝϮμحϠل ΔϠسيϭ
 ήΜلأك΍ منΰل΍ ήيΪϘتϭ ،ΎنΎجحέ ήΜلأك΍ منΰل΍ ήيΪϘتϭ .لا΅Ύϔت ήΜلأك΍ منΰل΍ ήيΪϘيق تήρ لك عنΫϭ

.Ύم΅Ύθت 

5 / :Νήلح΍ έΎسϤل΍ ΔيقήيطΜك ΰكήت Γήلأخي΍ تهΎهϭ نه΃ έΎΒΘعΎب ΔϔϠϜΘل΍ϭ منΰل΍ ϱήμϨع ϰϠع ΍ή
كί ϝΎρ ΎϤϠمن ΍لτόΘيل ·نΎϤ يϨόي Ϋلك تϔΨيض نΒδي في ΍ل΃ ΔϔϠϜΘين يΘم تϤπين تΪϘي΍ ήلΔϔϠϜΘ مع 
كل ίمن في ΍لϭήψف ΍لΩΎόي΍ϭ ΔلاسΎϨΜΘئيΔ. كΎϤ تνήΘϔ ه΍ ϩάلήτيϭ ΔϘج΍ ΩϮل΍ ΓήΒΨلΎδبΔϘ في 

΍ 4لϤόل.
 

ήقΎبΔ عί ϰϠمن تϔϨي΍ άلϭήθϤعϭ ،ΕΎتϡΪΨΘδ عϰϠ نϕΎτ ت΃ ήΒΘόسϮϠبΎ قيΎϤ لϠطήيقΔ حΎنت: / 6
 ΔϠδϠδΘمϭ ΔليΎΘΘم Δτθن΃ ΓΪع ϰل· ωϭήθϤل΍ يمδϘت ϝمن خلا ،ωϭήθϤل΍ άيϔϨمن تί ΔΒق΍ήسع في م΍ϭ

                                                           
 .Ϡ27 ι ،116ي عαΎΒ، مήجع سΎبق، ι ع 1
2  ι ،بقΎجع سήم ،ϥϭήآخ ϭ ήكέΎ251ب. 
3  ι ،بقΎجع سήم ،ϥΎϤحήل΍ ΪΒع ΡΎΒμل΍152. 
4  ι ،بقΎجع سήم ،ϥϭήآخ ϭ ήكέΎ267ب. 



΍ لفصل΍                             : نيΎΜل                            ΔبΎقήل΍ Δيفυϭ فقϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϠϤلع΍ 

 

58 

 

ϭتΪϘي΍ ήلΰمن ΍للاϡί ل΍ΪΒيϭ ΔنΎϬيΔ كل نϭ .ρΎθعϠيه فϬي ϭسيΔϠ لان΍ ίΎΠلأعϝΎϤ في ΍لέ΍ϮΘيخ 
.ΓΩΪحϤل΍ 

 

 
 
 
 
 
 

 :مΨϠص ΍لفصل
عϠϤي΍ ΔلήقΎب΍ Δلإέ΍ΩيΔ تήΒΘό ك΂خή مήحΔϠ من م΍ήحل ΍لϠϤόي΍ Δلإέ΍Ωيϭ .Δهي υϭيΔϔ لا يϜϤن    

 ϝΎϤلأع΍ عΒΘت ϰϠع ϡϮϘت ΎϬلأنϭ ،ήصΎϨόل΍ تهΎϬل ΔϠϤϜم ΎϬجيه، لأنϮΘل΍ϭ يمψϨΘل΍ϭ يطτΨΘل΍ عن ΎϬϠμف
ϭ ΎϬتϮϘي΍ϭ ΎϬϤلأن΍ ΔτθلΩήϔي΍ ϭ΃ ΔلΎϤΠعيϭ ،ΔتϤόل ع΍ ϰϠكΎθΘف ΍لأخΎτء ΍ϭلانح΍ήفΕΎ، ثم تμحيح

.ΓήτδϤل΍ طτΨل΍ϭ ϰشΎϤΘي ΎϤب 
ϭيήϤ بΎϨء ΍ل΍ ϡΎψϨلήقΎبي ب΍ήϤحل مΔϔϠΘΨ تΜϤΘل ΃سΎسΎ في ϭضع ΍لΎόϤيي΍ ήلήقΎبيΔ، ثم تϘييم ΍لأ΍Ωء    

 في ضϮء ΍لΎόϤيي΍ ήلΓέήϘϤ في مΎόل΍ ΔΠلأخΎτء.
   ϭ ΎϬيϔυϮء م΍Ω΃ ΔΒق΍ήم ΎϬب Γέ΍Ωلإ΍ يعτΘδت ΓήيΜك ΔيϨئل فΎسϭ Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήϠلϭ يϠϜل΍ ΎϬئ΍Ω΃

.άيϔϨΘل΍ ء في΍Ωلأ΍ ϝΪόم αΎقي ϰϠع ΎϬتΪعΎδϤل 
    Δϔيυϭ ϭ΃ ΔيϠϤόك Δيέ΍Ωلإ΍ ΔبΎقήلΎف ΎمϮϤعϭ ،ΎϬخلاتΪم ΎϬل ΔϤψلأن΍ من Ύهήكغي ϡΎψهي ن Δيέ΍Ω·

 ϭ΃ لϤόل΍ ΝΎΘنϭ Εلاμل في محΜϤΘΘف ،ΎϬخلاتΪم Ύف΄م .ΔيδϜع Δيάتغϭ ΕΎجήΨم ،ΔيϠخ΍Ω ΕΎيϠϤع
 ΍لأ΍Ωء.

   Ϡخ΍Ϊل΍ ΎϬتΎيϠϤمن ع ϩάيϔϨتϭ ϩΩ΍Ϊتم ·ع Ύصل ·ليه مع مϮΘل΍ تم Ύمϭ ء΍Ωلأ΍ ئجΎΘن ΔنέΎϘل في مΜϤΘت Δي
 ΃ه΍Ϊف ΍لأ΍Ωء.

 مήΨجΎتΎϬ تΜϤΘل في تΪόيل ΍ل΍ ϭ΃ ΓϮΠϔلانح΍ήف، ϭتϮϘيم ΍ل΍Ϋ· ΄τΨ كϥΎ ه΍ ϙΎϨنح΍ήف.   
Ύلي ΍لΘغάي΍ ΔلδϜόيΔ هي مϠΘΨف ΍ل΍ ϭ΃ ΝΫΎϤϨلΎόϤيي΍ ήلΪΠيϭ΃ ΓΪ تΪόيلا΍ ΕلτΨط للأ΍Ωء ΍لح   

 ϙΎϨه ϥΎك ΍Ϋ· ء΍Ωلأ΍ Δيϔس كيϔفي ن έ΍ήϤΘلاس΍ϭ ϡΎϬϤل΍ ΔيΩ΄ء تΎϨث΃ ءΎτخ΃ ϙΎϨنت هΎك ΍Ϋ· يϠΒϘΘδϤل΍ϭ
 تΎτبق بين ΍لأ΍Ωء ΍لτΨϤط له ΍ϭلأ΍Ωء ΍لحϘيϘي ΍لϠόϔي.
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   Ψم ϰا ·لάه ΎϨفي بحث ΎϨقήτت ΎمΪيبعΘيفυϮب ΔصΎΨال ΔϤϬϤال ήصΎϨف العϠΘ جيهϮΘال ΔبΎقήالϭ 
بμفΔ عΎمϭ ΔالΘي فΎϨϠμ فيΎϬ مϠΘΨف الϮΠانب ϭقΪ تϮصΎϨϠ ·لυϭ ϥ΃ ϰيفΔ الϮΘجيه هي من ضϤن 
·ح΃ ϯΪهم الΎυϮئف الإΩاέيΔ في الΆϤسسϭ Δبϥ΃ ϥϭΪ نϨس΃ ϰهϤيΔ كάلك الΎυϮئف الأخϯή من 
 ΎϬسس΃ ΓΎاعήمع م ΔسسΆϤاخل الΩ يمϠل سϜئف بشΎυϮال ϩάه ήسيϭ ΔبΎقήيم ,الψϨΘيط ,الτΨΘال

ΎϬتΎΒϠτΘمϭ  ΎϬن لϤπت ήامϭالأ έاΪص· ΔτϠك سϠϤي Ϯه ϱάال ήيΪϤفي ال ΎهήافϮت ϡίاللا ΕاΰيϤϤالϭ
ΓϮجήϤاف الΪالأه ϰل· ϝϮصϮالϭ ΡΎبέتحقيق الأϭ ΔيέاήϤΘالاسϭ Γέϭήالسي   Ϊق ϥϮϜن ϥ΃ Ϯجήنϭ

 ΃عτيϭ ΎϨلϮ صΓέϮ جΰئيΔ عن هϩά الυϮيفΔ في الΆϤسسϭ ΕΎكيفيΔ تΒτيقΎϬ في اνέ الϮاقع.

 ،يشέΎ ·لي΃ ΎϬحيΎنΎ ع΃ ϰϠنΎϬ الΘحفيϭ΃ ،ΰ القيϭ΃ ،ΓΩΎ الإέشϭ΃ ،ΩΎ العلاقΕΎ الإنسΎنيυϭΔيفΔ الϮΘجيه    
 ϥΎϜم ΔρΎسΒلأنه ب ϰنΩالأ ϱέاΩالإ ϯϮΘسϤفي ال ΔيϤه΃ ήالأكث ΔيفυϮجيه الϮΘال ήΒΘيع ΏΎΒالأس ϩάϬل

 ΓΩΎقيϠل ΎϨيفήعΘل ΓΩϮلعΎبϭ .ΔϤψϨϤين في الϠمΎم العψمع ΰكήت“ ϝمن خلا ϝΎϤالأع ίΎΠين·نήالآخ” ،
 ϰϠته عέΪلا، فحسن مقΎفع ΎيΩΎقي ϥϮϜي ϥ΃ يهϠلا عΎا فعήيΪم ϭ΃ Ύفήمش ϥϮϜي ϥ΃ صΨش ϱ΃ Ωاέ΃ اΫ·

 .تϮجيه الαΎϨ تήΒهن مϯΪ فعΎليΘه

    Δτنش΃ فϠΘΨمل مع مΎϜΘتϭ طΒتήي تΘال ΔيέاΩالإ ΔيϠϤالع ΕΎنϮϜم ϯΪهي ·ح ΔبΎقήال ϥ΃ ΎϤك
ψϨϤϠل ϝΎفع ήط تسييϤيل نϜشΘل ،ϯήالأخ ΓέاΩالإ ΔبعΎΘϤال ΎϬϤه΃ ليبΎس΃ ΓΪع ϰϠا عΩΎϤΘلك اعΫϭ ΔϤ

 ϝمن خلا ΎϬحيحμتϭ ΎϬΒيϮμت ϰϠل عϤالعϭ ءΎτالأخϭ ΕΎافήالانح ΪيΪتح Δلك بغيΫϭ قييمΘالϭ
 ΕΎΒاجϮالϭ ΕΎليϭΆسϤمن ال ΔعϮϤΠه مϨج عΘϨحيث ت ،ΔϬا من جάه ΔليΎΘΘϤال ΕاϮτΨال ΔعϮϤΠم

Ϡعϭ ΔيفυϮال ϯϮΘمس ϰϠع ΓϮجήئج مΎΘحقيق نΘل ϡΎϬϤالϭ ήΒيع Ϊنه ق΃ ΎϤلك. كάك ΔϤψϨϤال ϯϮΘمس ϰ
΃حيΎنΎ عن الϜفΎءϭ ΓالفعΎليϭ . ΔلΘحΪيΪ هΎتين الأخيήتين، كϥΎ لا بΪ من تϤμيم نέ ϡΎψقΎبي تΒΘعه 

لΕΎϤψϨϤϠ  م الأΩاء الυϮيفي ال΃ ϱάصΒح يϤثلالΔϤψϨϤ لقيΩ΃ αΎاء الυϮϤفين ϭهϮ مΎ يعήΒ عϨه بΘقيي
ϭ΃لϮيΕΎ مΎϬمΎϬ، لأ΃ ϥهϤيΔ هάا الأخيή تήϬψ في كϮنه  الϤعΎصΫ ΓήاΕ الΒعΪ الاسήΘاتيΠي من ΃هم
.ΔيήشΒال ΩέاϮϤال ήيϮτتϭ ΔيϤϨت ΩΎبع΃ Ϊح΃ 

 

:ΔليΎΘئج الΎΘϨال ΎهΎϨلϭΎϨي تΘال ΔاسέΪص من الϠΨΘنسϭ 

 ϱέاΩل الإϤسيين في تحسين العΎس΃ ينϠمΎع ΔبΎقήالϭ جيهϮΘي الΘيفυϭ كلا من ϥ΃.  ΎϤϬن΃
υίيفϥΎΘ مΎϜΘمϥΎΘϠ من حيث العϤل، فΎلأϭلϰ تϮجه الϮϤاΩέ الΒشήيϭ ΔالثΎنيΔ تήاقΎϬΒ، فلا 

 يϜϤن الΘفϜيή في ϥ΃ تΠϨح العϠϤيΔ الإΩاέيϥϭΩ Δ هΎتين الυϮيفΘين.

  ΎϨΠΘϨΘاس ΎϤك ϩΪϬتش ϱάال ήيΒϜجي الϮلϮϨϜΘخم الΰمع ال ήيΒل كϜبش ΓέاΩالإ έϮτغم تέ نه΃
 .سΘغΎϨء عϨه في الϮψϨϤمΔ الإΩاέيΔعήμϨ الΒشϱή لا يϜϤن الإϥ΃ ال هϩά الأخيΓή، ·لا

 الأ ΔيفυϮجيه هي الϮΘال ΔيفυϭΩفـي الإ ΔلثΎالث ΔسيΎسΙثلا ϰϠع ΔيفυϮال ϩάل هϤΘتشϭ Γέا 
.ΰحفيΘالϭ ،ϝΎμالاتϭ ،ΓΩΎهي: القي ήصΎϨبح عΔيΎغ ήصΎϨالع ϩάمن ه ήμϨل عϜيث ل  ΔϨمعي
Ω ΔيήشΒال ΩέاϮϤϠيع الحسن لίϮΘهي الϭ لا΃.ΓέاΩاخل الإ 
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  عن ΎϬϠμن فϜϤلا ي Δيفυϭ هيϭ .ΔيέاΩالإ ΔيϠϤاحل العήمن م ΔϠحήم ήهي آخ ΔبΎقήال Δيفυϭ
 ϝΎϤع الأعΒΘت ϰϠع ϡϮتق ΎϬلأنϭ ،ήصΎϨته العΎϬل ΔϠϤϜم ΎϬجيه، لأنϮΘالϭ يمψϨΘالϭ يطτΨΘال
 ΎϬحيحμثم ت ،ΕΎافήالانحϭ ءΎτف الأخΎشΘاك ϰϠل عϤتعϭ ،ΔعيΎϤΠال ϭ΃ ΔيΩήالف Δτالأنشϭ

.ΓήτسϤط الτΨالϭ ϰشΎϤΘي ΎϤب ΎϬϤيϮتقϭ 

  ΔحϠμϤال ϡϮϬفϤاضح لϭϭ قيقΩ ΪيΪضع تحϭ في ΔυϮحϠم ΔبϮاجه صعϮت ΔبΎقήال ΓΰϬج΃
ΔϤψϨϤϠل ΔمΎالع ΔسΎسيϠل ΓΩϮشϨϤاف الΪالأه ϭ΃ ،ΔمΎالع. 

 

 

 

 

 

 ϭمن الϮΘصيΕΎ الΘي يϜϤن ϥ΃ نشيή ·ليΎϬ مΎيϠي:

 ϰϠع υΎالحف ϡΎل عϜبش ΕاέاΩاء في الإέΪϤال ϰϠب عΠي  ϡΪعϭ ،ΔمϮψϨϤاخل الΩ لϤالع Ρϭέ
فΘح الϝΎΠϤ لυϮϤϠفين بΎلإنفلاϭ ΕالإنμيωΎ عΎυϭ ϰϠئفϬم. من خلاϝ الϮϨجيه الμحيح 

.ΕΎبϮالعق νήفϭ مϬيϠع ΔبΎقήالϭ 

  اءέΪϤف الήρ م منϬϨم ΏήفΘالϭ مϬلاتΎنشغ·ϭ مϬϠكΎمش ΕΎاعήمϭ فينυϮϤلΎب ϡΎϤΘب الإهΠي
ϤϠل ΎيϮق ΎافعΩ ϥϮϜا سيάه ϥلين، لأϭΆسϤالϭ ϝمن خلا ΎعΒρ اάهϭ ،حهΎΠن αΎس΃ϭ فυϮ

.Ε΂فΎϜϤالϭ ΕاΰفيΨΘال 

 بΠي  ،ΔمΎالع ΔبΎقήال ΔيϠϤف من عΪϬال ΪيΪلأنه تح  ΩϮجϭ ΕΎΒϠτΘم ϝϭ΃ϭ هم΃ΔلΎفع ΔيϠϤع 
 .ΔبΎقήϠل ΎϬمن شأن ήتأثي ΕاΫϭ ΔلΎفع ΔبΎقήال ϥϮϜΘل Ϊبعي ϯΪϤف لΪϬال ήيρب تأΠحيث ي

.ΓΩέاϮء الΎτحيح من الأخμΘال 
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 الصϔحΔ العنϭΎيـــــــــــــــــــــــن
  الإهΪاء

ϥΎفήعϭ ήϜش  
ΔمــــΪمق ΃-Ω 

 05 الϔصل الأϝϭ: العϠϤيΔ الإΩاέيϭ Δفق υϭيΔϔ التϮجيه
ΪيـــϬϤ06 ت 

 07 الΒϤحث الأϝϭ: مυϭ ϡϮϬϔيΔϔ التϮجيـه
 07 الϠτϤب الأϝϭ: تعήيف υϭيΔϔ التϮجيه

 ΃ϭ 08هϤيتهالϠτϤب الΎΜني: عنΎصή التϮجيه 
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مقدمـــــة

أ

ل أهمیة كل قحیث لا ت،وظائف إدارة الموارد البشریةوظیفة منیعتبر كل من التوجیه والرقابة
وهي متلازمة مع بعضها ومتكاملة وظیفة عن الأخرى، لأنه لكل وظیفة غرض وهدف معین تحققه، 

لموارد لوتوجیه سلیمعد ركنا أساسیا لا بد منه لاستعمالیالإداري حیث التوجیه. الهدفمن حیث 
د ظهرت هذه الوظائف منذ القدیم، ومع قوكذا تقییم أداء الأفراد في الإدارة باختلاف أنواعها، و البشریة

وجود كل أسالیب الإدارة الحدیثة والمتطورة المستعملة في الإدارة، لكن بالرغم من هذا، فلا یمكن 
كبیرة من خلال أركانه المتمیزة حیث یعتبر التوجیه وظیفة ذات قیمة.العنصر البشريالاستغناء على 

في التواصل بین الموظفین وطرق توزیع الوظائف وفق معاییر تخدم الإدارة، كما یلعب التوجیه دورا 
هاما من خلال العامل النفسي المقدم الى الموظفین من خلال الحوافز وال المكافآت المقدمة لهم من 

.طرف المدراء

لم یتراجع لأنها تعد بمثابة حلقة الوصل بین مختلف وظائف الإدارة ودورها كما أن أهمیة الرقابة
وتبرز أهمیتها على الأداء الوظیفي فیما تقدمه من تغذیة راجعة یتم على أساسها تقویم وتعدیل 

. الانحرافات والأخطاء والكشف عن معوقات التنفیذ والإنجاز لتحول دون الوصول للأهداف المخططة
ولا تقتصر . أن تعتمد علیه جمیع المنظمات، مهما كان نوعها أو مجال نشاطهاوالرقابة كنظام یجب 

وهي بذلك تلعب دورا مهما في تحدید . على مستوى إداري معین، بل شاملة وعامة لكافة المستویات
والرقابة لا . إضافة لأنها تقوم بضمان اتخاذ قرارات عقلانیة وصائبة. مدى كفاءة الإدارة وفعالیتها

ها أن تكون فعالة إلا إذا كانت تتسم بالاستمراریة والتجدید، مع ضرورة الأخذ بعین الاعتبار یمكن ل
.الأسالیب المتبعة والمناسبة للنشاط والتوقیت المناسب لها

اجل تحقیق هدف معین منالإداري یقوم بها تعرف العملیة الإداریة بأنها تلك النشاطات التيكما 
وتنظیم توجیه نشاط مجموعة من الأفراد نحو هدف مشتركأیضا بأنهاوتعرف .فتمیزه عن غیره

عمل یقوم به شخص بأنهاأیضاوتعرف .تعریف العملیة الإداریة" الهدف جهودهم وتنسیقها لتحقیق
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یعتمد تنفیذها على الأنشطة، وهذا العمل یتضمن عددا من الإداريكان منصبه یدعى المدیر ایا
شؤونه وإدارة ، یستعین بها في تسییر العمل الإداریةوالقواعد والأصولسسوالأالمبادئ مجوعة من

.المنظمةأهدافوتحقیق 

على الأداء الوظیفي هي عبارة عن فحص موضوعي منظم وهادف وظیفتي التوجیه والرقابةإن 
الإدارة من التطویر ، ویمكن الانحرافاتیهتم بتقییم محاید حول أداء الفرد بغیة الوصول لأداء خال من 

.والزیادة في الأداء

ومن خلال ابراز الوظائف السابقة الذكر، یمكن تطویر العملیة الإداریة من خلال القیادة والتوجیه 
الجیدین، وكذا التوزیع الحسن للعنصر البشري، وكذا الرقابة الفعالة التي من شأنها تدارك الأخطاء 

.خلال خطط بینة وملزمة لجمیع الموظفین داخل المؤسسةوالنقص ومحاولة تفادي الأزمات من

:أهمیة اختیار هذا الموضوع

.تهدف هذه الدراسة إلى التعرف إلى أثر التوجیه والرقابة الإداریة على مستوى الأداء الوظیفي-

كما تتجلى أهمیة البحث في تناول مفهوم كل من وظیفة التوجیه والرقابة، وأثرها على العملیة -
.لإداریة وسیرها الحسن من خلال عدة معطیات من شأنها تحقیق ذلكا

2:أسباب اختیار الموضوع
:أسباب موضوعیة

كون الإدارة هي المرآة العاكسة لمدى تطور وازدهار الدول، وتدهور العملیة الإداریة في العالم -
.العربي وخاصة في الجزائر، دفعنا الى دراسة هذا الموضوع

.والمهتمینالمساعدة في إثراء المكتبة حتى تكون هذه الدراسة في متناول القراء -

:أسباب ذاتیة
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.المیول والرغبة الشخصیة في دراسة موضوع وظائف الإدارة-

حول العملیة الإداریة وما مدى تنتج في المقام الأول من رغبتنا في توسیع دائرة معارفنا ومعلوماتنا -
. تي التوجیه والرقابةنجاحها وفق وظیف

كما یعود ذلك غلى رغبتنا في البحث المعمق في الموضوع، ومحاولة الإحاطة بكل جوانبه للمیول -
.الشخصیة النابعة من الرغم في تقدیم عمل له قیمة

:الدراسات السابقة

:لقد اخترت بعض الدراسات السابقة في هذا الموضوع وهي

یة ودورها في تحسین أداء المؤسسةإدارة الموارد البشر محمد السایح الزغودي ،مراجعة -
.2012/2011جامعة ورقلة تخص تدقیق ومراقبة التسییر،مذكرة ماستر،الاقتصادیة،

عنتر حمایلي، دور وظیفتي التوجیه والتنسیق في تطویر العمل المكتبي بالمكتبات الجامعیة، -
كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر،

.2015/2016، الموسم الجامعي -تبسة–جامعة العربي التبسي 
السعید بلوم، أسالیب الرقابة ودورها في تقییم المؤسسة الإقتصادیة، رسالة مكملة لنیل لشهادة -

علوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، الماجستیر في تنمیة وتسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم ال
.2012/2013جامعة منتوري قسنطینة، 

:الإشكالـــــیة
:وهذا ما یبرر إشكالیة البحث الآتیة

ما مفهوم وظیفتي الرقابة والتوجیه؟ وما مدى تأثیرهما على العملیة الإداریة؟

:المناهج المعتمدة في البحث
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د

:اعتمدنا في دراسة هذا الموضوع على

: المنهج الوصفي التحلیلي

لقد اعتمدنا هذا المنهج لأننا بصدد دراسة موضوع العملیة الإداریة وفق وظیفتي الرقابة والتوجیه، 
ابة والتوجیه من خلال التعرف الیهما من خلال المفهوم قودلك من خلال وصف وظیفتي الر 

.دى تأثیرها على العملیة الإداریةوالخصائص، وتحلیل م

.خاتمةثموفصلینمقدمةالىالعرضتقسیمتمفقدالدراسةهذهفيالتبعةالخطةوبخصوص

العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیه: الفصل الأول

مفهوم وظیفة التوجیـه:المبحث الأول

دور وظیفة التوجیه في العملیة الإداریة: المبحث الثاني

الرقابةالعملیة الإداریة وفق وظیفة : الفصل الثاني

مفهوم الرقابة: المبحث الأول

الرقابة أساس العملیة الإداریة: المبحث الثاني
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:تمهیـــد
أشرنا سابقا إلى أن العملیة الإداریة تتكون من عدد من وظائف یطلق علیها الوظائف الإداریة 
أو وظائف المدیر، وقد تعرضنا حتى الآن لوظائف التخطیط والتنظیم ومن الطبیعي أن الوظیفة 

.التالیة هي التوجیه

الإداریة الأولى على أساس أن المدیر یمكن ویرى بعض الكتاب أن وظیفة التوجیه هي الوظیفة 
أن یعهد بكثیر من أعباء الوظائف الأخرى إلى الغیر، ولكنه لا یستطیع أن یتخلى عن مسؤولیة 
التوجیه والعاملین ویربط البعض بین التوجیه والرقابة باعتبار أن الرقابة تحدد مدى التوجیه 

التوجیه تختلف باختلاف المواقف والظروف، واتجاهاته، وكما سنرى في هذا المطلب فإن أهمیة
كما تتداخل مع الوظائف الأخرى بحیث لا یمكن الإدعاء بأن أهمیة وظیفة معینة تزید بطریقة 

.1مطلقة عن غیرها من الوظائف الأخرى

) المطلب الأول(، )المبحث الأول(حیث سنتناول في هذا الفصل مفهوم وظیفة التوجیـه في 
عناصر التوجیه وأهمیته ثم المبادئ والأسس العامة ) المطلب الثاني(وتعریف وظیفة التوجیه 

فسنعالج دور وظیفة التوجیه عل العملیة ) المبحث الثاني(، أما في )المطلب الثالث(للوجیه في 
الصرامة في ) المطلب الثاني(التوجیه الحسن للموارد البشریة، ) المطلب الأول(، في ریةالإدا

.لاتخاذ التدابیر على الموظفین

.51، ص 1993مصر، دار الفكر العربي، الإدارة ودور المدیرین، محي الدین الأزهري1
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التوجیـهمفهوم وظیفة: المبحث الأول
إن سلامة . التوجیه هو أحد نشاطات العملیة الإداریة في المؤسسات، وهو الثالث بالترتیب

وقد أشار الخضیري على أن . أهم مهارات إدارة الوقت للوصول لتحقیق الأهدافالتوجیه تـُعد من
وفي الوقت ذاته فإن إدارة , سلامة التوجیه ینبع من الوعي بالآخرین وما لدیهم وهو أساس التوجیه

الوقت تحث على تطویر نظام التوجیه في المؤسسات لیصبح أكثر اعتماداً على التوجیه الذاتي 
ار المنظومة الجماعیة معتمداً على المعلومات ولیس على السلطة وإذا كانت إدارة للفرد في إط

الوقت هي إدارة للموارد البشریة فإن التوجیه یهتم بالمورد البشري من خلال الارتقاء بمواهبه 
ومن سلامة التوجیه أیضاً إرشاد العاملین إلى الاستخدام الأمثل للوقت في ذروة نشاطهم . وقدراته

لابد من التنویه كما قال الجریسي أنه . الصباح الباكر وتعیین الأعمال الروتینیة لوقت الظهیرةفي 
فانه یُفترض توافر قاعدة سلیمة ومناخ اجتماعي , لكي تتحقق أقصى فائدة من الوقت أثناء التوجیه

یر لكي ولا یجب إطالة وقت التوجیهات حیث یكفي الاتصال الشفهي والهاتـفي القص, في المنظمة
1.یتم تحقیق الهدف

تعریف وظیفة التوجیه: المطلب الأول
التوجیه هو الوظیفة الإداریة التي تتم أثناء تنفیذ الخطط عملیاً حیث یتم توجیه المجموعة نحو 

2.أهداف تم تحدیدها في مرحلة التخطیط السابقة حتى تسیر المنظمة في الاتجاه الصحیح

ولا یتم له ذلك إلا باتخاذ القرارات الیومي،ویمثل التوجیه النشاط الرئیسي للقائد الإداري وعمله 
.المناسبة لتحقیق الأهداف

فهو عبارة عن ) تمكین المستخدمین من حسن أدائهم لأعمالهم(ویعرّف العلماء التوجیه بأنه 
بالشرح والوصف وترغیبهم بالعمل وصولاً الاتصال بالمرؤوسین وإرشادهم عن كیفیة أداء الأعمال 

إلى تحقیق الأهداف ، لذا لا یعتبر التوجیه تنفیذاً للأعمال وإنما توجیه الآخرین في تنفیذهم 
3.للأعمال

وكلما قل التخطیط والتنظیم كلما زادت الحاجة إلى التوجیه والعكس صحیح ، فكلما كان 
المشكلات المتوقعة أقل ، وقلت القرارات الفوریة التي التخطیط والتنظیم أكثر كمالاً كلما كانت

.89ص، 2009عمان، دار الیازوري العلمیة، القیادة الإداریة، بشیر العلاق1
ربحي مصطفى، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان 2007، ص175. 2

.61عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق، ص 3



العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیھ:                                                  الفصل الأول

8

1.یضطر المدیر إلى اتخاذها عندما یوجه فریقه من المرؤوسین بنشاط نحو الأهداف المرغوبة

والتوجیه هو جزء رئیسي من عملیة القیادة، والتي تتطلب من الرئیس أن یقضى بعض الوقت 
والملاحظة، ثم تقدیم النصح والإرشاد والتعلیمات اللازمة مع الأفراد من أجل الاستماع والإنصات 

التي تیسر مواجهة المواقف الصعبة أثناء أدائهم لأعمالهم ویؤدى ذلك إلى ظهور صورة من 
2.الحماس وحب العمل وإجادته في نفس الوقت

وأهمیتهعناصر التوجیه:المطلب الثاني
عناصر التوجیه: الفرع الأول
:3التوجیه كوظیفة إداریة یقتضي الحدیث عنوالحدیث عن 

الاتصـال-
لقیــادةا-
التحفیـز والدافعیة-
اتخاذ القرارات-
Communicationتصالالإ : أولاً 

الاتصال هو عملیة نقل معلومات أو رموز من فرد لآخر ، لتعدیل السلوك وإحداث التغیرات 
من أوقاتهم في إجراء عملیات الاتصال % 80-70وتحقیق الأهداف ، ویستهلك المدیرون نحو 

الیومیة بهدف توجیه الجهود الجماعیة نحو التنفیذ السلیم للأعمال ، وتأخذ هذه الاتصالات 
و تتمثل أهمیة الاتصال في كونه عملیة .اتصالات داخلیة ، واتصالات خارجیة: اتجاهین هما 

.4مستمرة ترافق كافة وظائف و عملیات الادارة الأخرى
:أهداف عملیة الاتصال/ 1

التوضیح المستمر لأهداف المنظمة وخططها من بدایة وضعها حتى تنفیذها.
 الرضا الوظیفي(الوقوف على مدى انسجام أفراد التنظیم نحو وظائفهم.(
التوضیح المستمر لاهتمام المؤسسة بأفراد التنظیم عن طریق المشاركة في وضع النظم.

ربحي مصطفى، المرجع السابق، ص 183. 1

مذكرة تخرج لنیل شهادة لیسانس علوم ، دور لوحة القیادة في عملیة اتخاذ القرار في مؤسسة اقتصادیة، منصوري عاطفو برابري عیاش2
.31، ص 2008/2009اقتصادیة تخصص محاسبة 

علي عباس، أساسیات علم الإدارة، المیسرة للنشر والتوزیع، ص156. 3

بشیر العلاق، المرجع السابق، ص 97. 4
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 تطرأ داخل المؤسسة نتیجة العوامل الخارجیةتوضیح التغییرات التي.
 ضمان التنفیذ الصحیح لكافة الأعمال بما یحقق التوازن المستمر بین الأداء المخطط

.والأداء المنفذ
التعرّف على صورة المنظمة تجاه الأطراف التي تتعامل معهم المنظمة.

:أنـواع الاتصالات/ 2

كبیرة على الاتصالات التي تعتبر قلبها النابض ومؤشر والمؤسسة الصحفیة تعتمد بدرجة 
: نجاحها ، لذا تحتاج إلى ممارسة كافة أنواع الاتصالات داخلها ، وتنقسم الاتصالات عامة إلى 

اتصالات رسمیة ، واتصالات غیر رسمیة تجري دونما تكلیف رسمي من المدیر أو المسئول، 
.1و تتم خارج القنوات الرسمیةوإنما حسب اجتهاد الفرد العضو في المنظمة

Leadershipالقیـادة: ثانیاً 

تعتبر القیادة من أكثر أدوات التوجیه فاعلیة ، حیث تساهم القیادة الجیدة في حل المشاكل ، 
هي الوظیفة الإداریة " القیادة " وتذلیل العقبات حتى أننا نجد بعض كتاب الإدارة یعتبرون أن 

2.الثالثة للمؤسسة

قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو مجموعة وتوجیههم : " وتعرّف القیادة حسب العلماء بأنها
وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایة في سبیل تحقیق تعاونهم،وإرشادهم من أجل كسب 

3".الأهداف الموضوعة

الكاملة لتحقیق أهداف الجماعة ، والقیادة هي فن التأثیر على الناس لممارسة أعمالهم برغبتهم 
ویرى الخبراء أن على كل المدیرین أن یكونوا قادة ولیس من الضروري أن یكون كل القادة 
مدیرین، فیما یعتبرون أن عدد القادة دائماً قلیل نسبیاً ، حیث أن القدرة القیادیة ومدى توفر سماتها 

.في فرد ما سلعة نادرة لا یملكها إلا القلیل

.246، ص2001، العملیات- الوظائف-المفاهیم" الإدارة والتنظیم"عبد الكریم أبو مصطفى،  1

.125، ص 1999، 1، طمبادئ الإدارة الأسس والمفاهیم، مجموعة النیلعلي محمود المنصور،  2

.72، ص عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق 3
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عوامل تتعلق :وهناك عدة عوامل تؤثر في فاعلیة القائد واختیار النمط القیادي منها
بالمرؤوسین، عوامل تتعلق بالشخصیة ومدى توافقها مع المرؤوسین، وأخرى تتعلق بظروف البیئة 

1.والقیم السائدة في المجتمع، ثم الضغوط الزمنیة والقدرة على العمل تحت أقصى الظروف

:القیادةسمات ومؤهلات / 1

تكمن مشكلة الإدارة الأساسیة في مدى تمكن القائد أو المدیر من الموازنة بین الاهتمام بالمهام 
2.والاهتمام بالأشخاص لتحقیق أفضل النتائج

- :ولذا لابد من توفر عدد من ا لسمات والصفات الخلقیة والمكتسبة لإنجاح مهمة القائد أهمها
.الطاقة الجسمانیة والعقلانیةتوفر 
.الاستقرار والبعد عن الانفعالات-
.تنمیة العلاقات الإنسانیة-
.الموضوعیة والبحث عن الحقائق-
.الدافع الشخصي للرغبة في القیادة-
.المهارة في الاتصال واستعمال وسائله-
.فن التعامل مع الجمهور-
.الفنیة اللازمـة للعملتوفر المهارات-
.التفكیر الخلاّق والابتكار وسرعـة البدیهة-
3.قوة الإرادة وحسن التصرف والقدرة على الإقنـاع-

:أما بالنسبة لأنماط القیادة فیمكن إجمالها في/ 2
.القائد الأوثوقراطي الدكتاتوري

.القائد المتحرر الفوضوي
.القائد الدیمقراطي

و منصوري عاطف، المرجع السابق، ص 44. برابري عیاش 1
.93، مرجع سابق، ص محي الدین الأزهري2

مركز الخبرات المهنیة للإدارة، منهج المهارات القیادیة، مصر، الطبعة الثالثة، 2003، ص 145. 3
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1:جانب من مسئولیات القیادة في المؤسسات الإعلامیة/ 3

.و نجاح العملالإنتاجیةالتخطیط و التطویر لضمان -
.خلق وعي عام تجاه المؤسسة و برامجها و سیاساتها-
على ضمون من أجل جذب الجمهور و العمل تقییم الأداء و تطبیق معاییر معینة لتحسین الم-

.أمكن ذلكتلبیة رغباته ما 
.2الخارجیةة و المحافظة على حیویة قنوات الاتصال الشخصي مع كافة المستویات الإداری-
استمراریة عملها فؤة للمحافظة على نجاح الإدارة و تطویر الجهاز الإداري و تدعیمه بعناصر ك-

.باقتدار
بقیمتهم و أهمیتهم في إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات و حل المشكلات لإشعارهم -

.المؤسسة و زیادة انتمائهم إلیها
العمل على تحقیق الانسجام بین العاملین و إزالة أسباب التوتر و الاحتقان للحفاظ على -

.تماسك التنظیم

Motivationالتحفیــز: ثالثاً 

المشتركة العمل فیما بینهم لتحقیق الأهداف العلاقات الإنسانیة توجد حیث یوجد أفراد ینسقون 
3:التي تجمعهم ، وتهدف دراسة العلاقات الإنسانیة في المنشأة إلى

.التعرّف على أنماط السلوك الإنساني بین الأفراد-

.المتبادلتحدید سلوك الإدارة حول ما یجب اتخاذه لدعم وتطویر التعاون -

:كقوة دفع وتأثیر یتوقف أساساً على فلسفة الإدارة تجاهواستخدام العلاقات الإنسانیة 

نظام الاتصالات -

4نظــام الحوافـز-

.167، ص 2003النشرالطبعة الأولى سنة ، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، القیادة العلیا والأداء، ثامر بن ملوح المطیري1
.109، مرجع سابق، ص محي الدین الأزهري2

.78، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق 3

.267عبد الكریم أبو مصطفى، المرجع السابق، ص 4
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:المعادلة الأساسیة في هذا الإطار هيو

قدرات الفرد× الحفز = إنجاز الفرد

.شيء ینبع من داخل الإنسان ، ویدفعه للبحث عن هدف محدد:هوالدافع 

فهو شيء خارجي یجذب الفرد باعتباره وسیلة لإشباع حاجات إنسانیة ، و هو القوة :الحافزأما 
.المحركة الداخلیة التي تثیر السلوك و توجهه

العوامل التي تؤدي إلى إثارة كافة القوى الحركیة في الفرد والتي تؤثر على هي مجموعة :الحوافز
سلوكه وتصرفاته ، و هي كذلك مجموعة مؤثرات و عوامل تدفع العامل نحو بذل جهد أكبر في 

1.عمله

وكلما كانت عملیة التوافق بین الدوافع إلى العمل والحافز إلیه والموجودة في التنظیم مكتملة ، 
ویقوم إنجاز الفرد في المؤسسة .كانت فاعلیة الحافز في إثارة أنواع السلوك المطلوبة أكبركلما

:ویمكن الوصول إلى نظام إیجابي و فعال للحوافز من خلال.على الحفز مع قدرات الفرد ذاته

.التعرف على رغبات الأفراد و احتیاجاتهم-

2.-قدر الامكان–الرغبات و یتفق معها اختیار نوع الحافز الذي یتلاءم مع هذه -

:مقومات نظـام الحوافـز

:إن تصمیم نظام إیجابي وهادف للحوافظ یتطلب الاستناد إلى المقومات التالیة
.التعرّف على دوافع أفراد التنظیم-
.تحدید أولویات الدوافع بالنسبة للأفراد-
.الدوافعاختیار أنواع الحوافز المتلائمة مع -
.تحدید معاییر وشروط منح الحوافز-
.تحدید قیمة ونوع الحافز-
.الإعلان عن الحافز بطریقة ملائمة-

بشیر العلاق، مرجع السابق، ص 124. 1

ثامر بن ملوح المطیري، المرجع السابق،ص 182. 2
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.تأمین تسلیم الحوافز لأصحابها دونما تأخیر-
.تقییم نظام التامین من وقت لآخر-
.تعدیل النظام لیتناسب مع التغیّر في رغبـات الفرد-

:وصول إلى تصمیم نظام إیجابي و فعال للحوافزكیف یمكن ال
.التعرف على رغبات الأفراد و حاجاتهم الأساسیة-
.1اختیار نوع الحافز الذي یترجم الرغبات و یتفق معها قدر الإمكان-

:التحفیزنظریات 

)نظریة تدرج سلم الحاجات: ( نظریة هرم الحاجات الإنسانیة/ 1

معقدة نتیجة التركیبة المعقدة للفرد ، ولذا اختلف العلماء في تحدید الحاجات عملیة التحفیز تبدو 
نظریة هرم " أو " نظریة ماسلو " ومن أهم النظریات التي عالجت الحاجات الإنسانیة ، الإنسانیة

ویتمثل في هرم الحاجات التي تحرك سلوك الفرد مرتبة وفق أولویاتها من " الحاجات الإنسانیة 
:حتى قمة الهرمالقاعدة 

وترتبط بضرورات بقاء الفرد على قید الحیاة، وتشمل الطعام، الشراء، :الحاجات الفسیولوجیة-أ
.الخ.... الملبس، المسكن، المأكل 

2.التأمینات المختلفة لحمایة الفرد اقتصادیاً والاستقرار النفسي:حاجات الأمان- ب

ویتم إشباعها بالاتصال بالآخرین كالحاجة إلى الانتماء، الصداقة وإلى :الحاجات الاجتماعیة-ج
.جماعات العمل الرسمیة وغیر الرسمیة

3.الحاجة إلى المركز والمكانة والقوة والنفوذ:حاجات التقدیر-د

السعي لتحقیق ما یتفق مع قدرات الفرد ویسعى إلى تحقیق أقصى :حاجات إثبات الذات-هـ
4.درجات الإنجاز والنجاح

.87مكتبة الأنجلو المصریة، القاهرة، د ت، ص الرقابة على المؤسسة العامة،عبد السلام بدوي، 1
.89، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق 2

محي الدین الأزهري، مرجع سابق، 153. 3

بشیر العلاق، مرجع السابق، ص 137. 4



العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیھ:                                                  الفصل الأول

14

:)هیرزبرج(نظریة ذات العاملین / 2
:تقول هذه النظریة بأن هناك مجموعتان من العوامل

:تشمل) أي الأساسیة(المجموعة الأولى وهي التي یسمیها هیرزبرج العوامل الصحیة / أ
بمعنى الشعور باستمراریة العمل وعدم التهدید بالفصلالوظیفيالاستقرار -
عدالة نظم المؤسسة-
وهي تشمل المركز الوظیفي و السلطات وساعات العمل ومكان العمل المنزلة المناسبة-

المحترم مثل المكتب المناسب
والممیزات وتشمل جمیع ما یتقاضاه العامل من اجر وممیزات مثلالدخل المادي الكافي-

.العلاج والإجازات ووسیلة مواصلات وغیر ذلك
وتعني وجود قدر من التحكم الذاتي في كیفیة أداء العملالإشراف والذاتیة-
في العملالعلاقات الاجتماعیة الجیدة-
وهي تعني ظروف العمل المناسبة من حیث وسائل الأمان وتوفر أدوات ظروف العمل-

1.العمل والخدمات الأساسیة للعاملین

حسب هذه النظریة فإن هذه العوامل لیست محفزات بل إن نقصها یعتبر عامل تثبیط 
أي أنها أشیاء لابد . ومصدر إحباط وبالعكس فإن توفیرها یجعل العامل راضیا ولیس محفزا

2.من تلبیتها ولكنها وحدها غیر كافیة للتحفیز

:الحوافز وتشملهي التي یسمیها هیزبرج مجموعة المجموعة الثانیة/ ب
أي العمل الذي یرضي اهتمامات العامل وقدراتهالعمل المثیر-
أي التقدیر من الرؤساء والزملاءالتقدیر-
أي الشعور بوجود فرص للترقي والتطور وزیادة الدخلفرص النمو-
أي وجود فرص لتحمل مسئولیات واتخاذ قرارات وقیادة الآخرینتحمل المسئولیات-
ود مجال لتحقیق إنجازات وتجاوز الأداء المطلوب كما أو كیفاوهي وجالإنجازات-

.91، المرجع السابق، ص عبد السلام بدوي 1

ثامر بن ملوح المطیري، المرجع السابق،ص 191. 2
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:)الثواب والعقاب(نظریة الخبرات السابقة في / 3
حین یحصل الفرد على حافز إیجابي إثر قیامه بسلوك : تقوم هذه النظریة على الفكرة الآتیة

الفرد بهذا السلوك في معین فإن هذه الحافز یكون بمنزلة المدعم الإیجابي بزیادة احتمال قیام 
المستقبل، أما إذا لم یحصل الفرد على حافز أو العكس نال عقاباً نتیجة قیامه بسلوك معین 
فیكون لذلك أثر سلبي یحاول تجنب تكرار ذلك السلوك الذي قاده إلى مشاعر غیر سارة 

1.نتیجة خبراته السابقة

ProcessMaking-The Decisionعملیة اتخـاذ القرار:رابعاً 

تحتوي النشاطات الحیاتیة الیومیة على مجموعة قرارات نتخذها سواء على صعید فردي أو 
جماعي، وأحیاناً ننجح في اتخاذ القرار ، وتارة نفشل خاصة عندما تكون القرارات متسرعة وغیر 

البدیل الأنسب وترتبط عملیة اتخاذ القرار بالاختیار ما بین البدائل المتاحة للوقوف على ، مدروسة
.2الذي یصل بنا إلى القرار الأفضل

عملیة اختیار مدرك واع لأحسن البدائل المتاحة محققاً لأكبر عائد :تعریف عملیة اتخاذ القرار/ 1
وهي كذلك عملیة رشیدة بعیدة عن العواطف، فلا یتخذ ، و بأقل كلفة لنجاز الأهداف المطلوبة

.القرار لمجرد إرضاء الناس

اتخاذ القرار على قدرة الفرد القائد أو المرؤوس على الإبداع والتفكیر الخلاّق ، حیث لا ویعتمد 
.یوجد نماذج وقوالب جاهزة للقرارات یجري توزیعها وتعمیها

.للبدائلمبني على التخطیط والتفكیر السلیم والمعلومات الأوفر والاختیار الأفضل:القرار الجید
3.متسرع ، مبني على العشوائیة ، ویفتقر إلى المعلومات:القرار السیئ

محي الدین الأزهري، مرجع سابق، 177. 1

و منصوري عاطف، مرجع سابق، 53. برابري عیاش 2

محي الدین الأزهري، مرجع سابق، ص 147. 3
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)دراسة الخیارات: ( إدارة عملیة اتخـاذ القرار / 2

والمؤسسات الصحفیة كغیرها من المؤسسات التي تحتاج إلى قرارات وبحث عن البدائل بصورة 
تعني بالأساس دراسة المشكلة متواصلة نظراً لطبیعة عملها ورسالتها ، وإدارة عملیة اتخاذ القرار 

:الرئیسة ، وتتضمن هذه الدراسة

"تحدید المشكلة بدقة-أ

و یقول " حل المشكلة هو تحویل مجموعة معینة من الظروف إلى ظروف أخـرى أفضل 
.الخبراء أن الشخص الذي لا یمتلك مشاكل لیعمل على حلها هو شخص خارج اللعبة

.1عملیة حل المشكلة

حل المشاكل التي تعترض العمل الإداري كثیرة ومتنوعة بحسب طبیعة العمل و الجهة المرتبطة 
.به لذا تبدو عملیة معقدة ولیس من السهل تجزئتها إلى مراحل واضحة

2:وتشتمل عملیة الحل على خمس عملیات رئیسیة هي

تمییز المشكلة وتحدیدها -
تحلیل المشكلة -
وضع حلول ممكنة-
تقییم الحلول-
تنفیذ الحل الذي تم اختیاره -

ویعتمد ذلك على جمع المعلومات وعلى التفكیر ):تولید البدائل وتحلیلها(وضع البدائل - ب
.الإبداعي للتمكین من الاختیار بأقل الخسائر وأفضل النتائج

.تقییم البدائل وحذف غیر المناسب منها للوقوف على البدیل الأنسب-ج
.)الأفضلالبدیل ( اتخـاذ القرار النهائي -د
.متابعة القرار و تقییمه-هـ

.141ص،السابقالمرجع ،علي محمود المنصور 1

.95، المرجع السابق، ص عبد السلام بدوي 2
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:القرارأمـور واجـب مراعاتها عند اتخـاذ / 3

اتخاذ القرار عملیة سهلة ولكن الجزء الأصعب هو جعل الآخرین یلتزمون (یرى بعض الخبراء أن 
1).به

:أهمهاوهناك عدة أمور یجب مراعاتها عند اتخاذ القرار 

حیث أن القرارات لا تتخذ بمعزل عن الآخرین ، وهي تتمثل في عملیة طلب :الاستشارة-أ
.نصائح وآراء وخبرة الآخرین وخاصة المختصین من أجل إثراء عملیة التفكیر

فعندما ترفع إدارة الصحیفة ثمنها یجب تهیئة القارئ :التفكیر في إقناع الآخرین بقبول القرار- ب
.وتقدیم شيء مقابل هذه الزیادةلتقبل ذلك 

وتحمل المسؤولیة لتحویله إلى قرار عملي حقیقي لا تحویله إلى الرفوف :الالتزام بتنفیذ القرار-ج
2.والغبـار

أهمیة التوجیه: الفرع الثاني
أهیمة التوجیه: أولا

الإداریة كلها، فبعد یستمد التوجیه أهمیته من كونه الوظیفة التي تعكس حسن أو سوء أداء العملیة 
أن یتم تحدید الأهداف وتوزیع الواجبات بوضع الفرد المناسب في المكان المناسب فلابد من إعلام 

.3الأفراد وإرشادهم وتشجیعهم وقیادتهم نحو تحقیق الأهداف وهذه هي وظیفة التوجیه
ومیسرة وأما إذا أختلت إذا تمت العملیة الإداریة واكتملت بدقة فإن مسؤولیة التوجیه تصبح سهلة 

هذه العملیة في إحدى مراحلها أو لم تلقى العنایة التي تستحقها فلابد وأن ینعكس هذا الاختلال في 
وظیفة التوجیه فمثلا إذا لم توزع الواجبات على الأفراد والأقسام والإدارات لكي تسهم في تحقیق 

لمنظمة والتهرب من المسؤولیة، الأهداف والخطط فسوف یؤدي ذلك إلى ضعف الالتزام تجاه ا
كذلك إذ تم شغل المراكز الإداریة لأفراد لا یملكون كفاءات ومؤهلات متناسبة مع واجباتهم فإن 

.الأمل یصبح ضعیفا في تحقیق فعالیة الأداء وبالتالي تتأثر وظیفة التوجیه
.213، ص مرجع سابق، محي الدین الأزهري1
.112، ص 2002دار صفاء للنشر و التوزیع، ،عمان،السلوك التنظیمي،خضیر كاظم2

ثامر بن ملوح المطیري، المرجع السابق، ص 201. 3



العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیھ:                                                  الفصل الأول

18

ها تتزاید في المستویات ووظیفة التوجیه وإن كان یتعین أداؤها جمیع مستویات الإدارة إلى أن أهمیت
الدنیا حیث تكون العلاقة مباشرة بین الرئیس والمرؤوسین أفراد وجماعات وحیث تتزاید أهمیة 
التعلیم والإرشاد و تظهر فعالیة قیادة الناس والتأثیر فیهم لإنجاز الأهداف ففي هذا المستوى یتم 

لتبادل الرأي في شأن مشاكلهم اتصال المدیر بالمرؤوسین مرات ومرات، حیث تسمح لهم الفرصة 
1.الشخصیة وظروفهم المعیشیة بالإضافة إلى مشاكل العمل وطرق إنجازه بفاعلیة

بالإضافة إلى أن عملیة التوجیه لیست سهلة فهي عملیة ذات صعوبة كبیرة بالنظر إلى أن 
قلیل أضف الإنسان قوة مركبة من حاجات ودوافع ومیول ورغبات لا یعرف عنها حتى الآن إلا ال

إلى ذلك أن المنظمة تضم أفرادا عاملین جاؤوا من بیئات مختلفة وثقافات وعادات تختلف 
باختلاف البیئة التي نشئوا وتعلموا فیها وبالتالي فهي تنعكس على سلوكهم وأدائهم ولهذا یجب 

لغة لهذه اختیار المدیر المؤهل والناجح الذي یستطیع أن یقوم بمهمة التوجیه نظرا للأهمیة البا
2.الوظیفة داخل المؤسسة لضمان استمراریة

فوائد التوجیه: ثانیا

:فانه یعمل على مساعدتهم حیث, عندما یقوم الموجّه في العمل بمراقبة أعضاء الفریق

یسهل التوجیه من مهمة المرؤوسین في استثمار وتوظیف أفضل ما لدیهم من إمكانیات -
.شخصیة وفنیة

مباشراً بوظائف المرؤوسین، ویساعد على تلبیة احتیاجاتهم بالشعور یوفر التوجیه اتصالاً -
3.بالرضاء عن أعمالهم عندما یحققون المستوى المطلوب للجودة

تیح التوجیه الفرصة للمرؤوسین للتغلب عل نقاط ضعفهم في الأداء، وما یواجههم من -
أثناء متابعة الأداء، مما مشكلات في العمل، من خلال التوجیه الدائم الذي یقوم به المدیر 

.یساعدهم على أداء وظائفهم على نحو أفضل

.149،السابقالمرجع ،علي محمود المنصور 1

بشیر العلاق، مرجع سابق، ص102-93. 2
-85، ص ص 2003، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر،تنمیة القیادة، الخزاميترجمة عبد الحكیم احمد ، افولیو، بروس3

87.
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یرشد المرؤوسین أثناء تنفیذهم للأعمال ضماناً لعدم الانحراف عن تحقیق الأهداف -
.للمنظمة

یشمل التدریب بطریقة غیر مباشرة، فنجد مثلاً أن المدیر أو , إن التوجیه في الوقت ذاته-
یه العاملین معه لتصحیح الأداء، فهو بذلك یدربهم ویساعد رئیس القسم حینما یقوم بتوج

1.على تنمیة مهاراتهم

المبادئ والأسس العامة للوجیه:المطلب الثالث
مبادئ التوجیه: الفرع الأول

مبدأ تجانس الأهداف:أولا

ینادي هذا المبدأ على أن فاعلیة التوجیه تتوقف على وجود تجانس بین أهداف الأفراد وأهداف 
المؤسسة، لأن كل فرد یعمل على تحقیق أهدافه الشخصیة من خلال عمله في المؤسسة، إلا أنه 
من المهم جدا تحقیق أهداف المؤسسة ، فهذا یعني تحقیق أهداف العاملین بمعنى أنه تحققت 

2.المؤسسة فغنها ستعمل حتما على إشباع حاجیات الأفرادأهداف

.مبدأ وحدة الرئاسة:ثانیا

كما هو ملاحظ یعتبر هذا المبدأ أحد مبادئ التنظیم السابق ذكرها، وینص هذا الأخیر على أنه 
لا یكون الفرد مرؤوس لأكثر من رئیس واحد ، وذلك منعا للاحتكاك وضمانا للإحساس بالمسؤولیة 

3.عندما یوجهون من طرف رئیس واحدالشخصیة، لأن الأفراد یتجاوبون أكثر وأفضل تجاوب

مبدأ وحدة الأمر:ثالثا

یعتبر هدا المبدأ احد الوظائف الأساسیة الإداریة وخاصة عندما یقوم الأفراد أو أعضاء المؤسسة 
بمناقشة قرارات أو تعلیمات المؤسسة أو الفئة الإداریة العلیا ومحاولة تنفیذها والتي تصدر في 

ن مدیري الإدارات ورؤساء صور متعددة من التعلیمات أو الأوامر كما قد تصدر الأوامر م

1 Wayne L. Welsh (2000-2001), "Best Practices for Good Management" ،www.le.utah.gov,page 1-7
Retrieved 22-5-2018. P 67.

.150 2009، ص عبد االله محمد عبد الرحمن، إدارة المؤسسات الاجتماعیة، دار المعرفة الجامعیة 2

2007، ص177. ربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان 3
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الوحدات أو رؤساء الأعمال ومن ثم قد یصدر عن دلك تعدد أنواع الأوامر أو تفسیرها بصورة 
جزئیة أو قد یحدث بینها نوع من التعارض ولدا یجب أن توحد هده الأوامر عن طریق عملیة 

1.التوجیه العام الذي تقوم به الإدارة في المؤسسة

العامة للتوجیهالأسس: الفرع الثاني
من واقع استعراض المبادئ العامة للإدارة والتنظیم في السیاق الخاص بتطور الفكر الإداري 
والتخطیط والتنظیم وغیرها من الموضوعات الأخرى تكمن بعض الأفكار التي تمثل أساس جید 

2:الممارسة وظیفة التوجیه على النحو المستهدف ومن بین هذه الأسس ما یلي

حیث یمثل الهدف المحور الأساسي للتوجیه بأي نشاط داخل المنظمة :ضرورة تحدید الهدف/ 1
تجدر والجماعة داخلها، وفي هذا الصدد أي أنه أساس توجیه الجهود المبذولة على مستوى الفرد

.الإشارة إلى ضرورة وجود اتفاق وتكامل بین أهداف المنظمة ذاتها
أساس لتجنب التعارض في الأوامر والتعلیمات الصادرة يه: وحدة التوجیه ووحدة الأمر/ 2

3.للمرؤوسین كأفراد أو كمجموعات

اون ضرورة التعاون بین الرؤساء والمرؤوسین وبین الزملاء في نفس المستوى التنظیمي فالتع/ 3
.هو دعامة أي عمل جماعي ناجح

رات المرتبطة أي حالة من حالات العدالة في المعاملة مع المرؤوسین وضرورة بناء واتخاذ القرا/ 4
4.ة التمییز في منح الثواب أو توقیع العقاب على أسس موضوعی

تنمیة مفهوم الرقابة الذاتیة كوسیلة لدعم الثقة بین الرئیس والمرؤوس من ناحیة، وكذلك تنمیة / 5
.روح الولاء والإحساس بالمسؤولیة من ناحیة أخرى

محي الدین الأزهري، مرجع سابق، ص 185. 1
.142مرجع سابق، ،خضیر كاظم 2

بشیر العلاق، مرجع سابق، ص193. 3
.1999ابریل 1العدد 39المجلد . الإدارة العامة. معوقات الإبداع في المنظمات السعودیة. عبد الرحمن احمد, هیجان4



العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیھ:                                                  الفصل الأول

21

العملیة الإداریةدور وظیفة التوجیه في : الثانيالمبحث
للإدارة العدید من العناصر أو المقومات التي تؤدي إلى نجاح الإدارة أو العمل الإداري سواء في 
الجهة الحكومیة أو مؤسسات القطاع الخاص وبالتالي الوصول إلى إدارة فعالة تعمل من أجل 

على تحقیق الأهداف العامة المتعلقة بالجهة أو تحقیق أهدافها الخاصة بها، وكذلك العمل
تتمثل الأهداف الخاصة بإدارة الموارد البشریة في المؤسسة : المؤسسة الإداریة التي تتبعها، فمثلاً 

أو الجهة الإداریة في القیام بمختلف جوانب العملیة الوظیفیة من تعیین الموظفین وترقیتهم 
عامة للجهة أو المؤسسة الإداریة التي تضطلع هذه الإدارة بها وتدریبهم ونحو ذلك، أما الأهداف ال

.1فتتمثل في إمداد قطاعات النشاط الأساسي بالقوى العاملة المتخصصة في نشاط كل قطاع

الإستفادة من الموارد البشریة: المطلب الأول
التوجیه، بحیث كیف في هذا المطلب سنحاول بیان الإستفادة من الموارد البشریة عن طریق وظیفة 

یمكن لنا توجیه الموظفین في أماكنهم الصحیحة، لیعمل كل فرد في الإدارة عمل الخاص به، 
و الأسس ) الفرع الأول( وذلك عن طریق دراسة توزیع المهام والصلاحیات بین الموظفین في 

).الفرع الثاني(العامة لتوجیه في 
الموظفینتوزیع المهام والصلاحیات بین: الفرع الأول

:طریقة توزیع مهام العمل

.یضم جمیع الموظفین وعلى رأس هذا المخطط المدیر(Chart)عمل مخطط أي-
2.یتم توزیع الموظفین حسب مؤهلاتهم وخبرتهم-

تعیین مساعد أو سكرتیر مؤهل لهذا المنصب لكي یساعد المسئول في تقسیم وتوزیع مهام -
.البقیة

تقوم بها الإدارة ویتم توزیعها على الموظفین حسب التقسیم الذي یتم تسجیل كل المهام التي-
.3تم تقسیمه بالسابق في المخطط

.149مرجع سابق، ،خضیر كاظم 1

محي الدین الأزهري، مرجع سابق 198. 2

.122، ص 2007، 1، دار صفاء للنشر، عمان، ط، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علیان 3
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.إعطاء كل موظف فترة للتدریب على العمل والإنضباط وتحمل المسؤولیة-

تعریف خریطة توزیع الأعمال: أولا

الأعمال التي یقوم بها هي عبارة عن جدول یبیّن جمیع النشاطات المسؤولة عنها الوحدة وجمیع 
1.كل موظف في الوحدة وتظهر الخریطة أعمال الموظفین مرتبّة حسب نشاطات الوحدة

:هيخریطة توزیع الأعمال تمر عبر خطوات: ثانیا

لأنه لهم دور مهم في عملیة إعداد خریطة توزیع الأعمال :تدریب المشرفین ورؤساء الأقسام/ 1
في المنظمات والمنشآت التي یشرفون علیها سواء في الأقسام الحكومیة أو الخاصة فإنه بدون شك 
اشتراكهم في الدراسة وإعطائهم دورا مهما فیها یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة وانشغالهم بالعمل 

الحصول على نتائج دقیقة لأنهم مرتبطون بالعمل وملاصقون أكثر ویتمكن الإنسان بذلك من
بالخدمة لذلك قبل البدء بإجراء الدراسة لإعداد خریطة توزیع الأعمال یلزم عقد عدة اجتماعات 
یحضرها المشرفون على الأقسام التي ستشملها الدراسة بل والأشخاص المرتبطون بهم ولو 

مات حول المنشأة وتعتبر هذه الإجتماعات نوعاً من بارتباطات قلیلة ممن لهم حظ من المعلو 
التدریب للمشرفین ویحضرها الرئیس الأعلى أو من ینوب عنه فیقوم بتوضیح النماذج التي 
ستستخدم في البرنامج وكیفیة تعبئتها ویعطي المشرفین فرصة كافیة للمناقشة والإستفسار عن كل 

یبدو لهمجانب من جوانب البرنامج وذلك لكشف أي التباس

فإنه من أهم المقدمات لخریطة توزیع الأعمال فعلى :جمع المعلومات عن واجبات الموظفین/ 2
ضوء المعلومات التي یتم جمعها تأتي المقترحات والتوصیات لإعادة توزیع الأعمال ومن أفضل 

فسهم ولذا الوسائل لجمع المعلومات عن أعمال المنظمة هم الموظفون الذین یقومون بالأعمال بأن
ویقومون 2،یقوم المشرف بمقابلتهم فیشرحون له النماذج التي ستستخدم في جمع المعلومات

بالإشراف على جمع المعلومات من الوحدات الإداریة التي یرأسونها والنماذج التي تستخدم 

وتسییر المؤسسات،جامعة میلود عزوز،دور المراجعة في تقییم أداء نظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة، مذكرة ماجیستار تخصص إقتصاد1
.33ص . 2007/2006سكیكدة، 
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وقائمة في دراسة توزیع الأعمال هي جدول أعمال الموظف الیومیة وجدول الواجبات الأُسبوعیة 
1.نشاطات الوحدة وخریطة توزیع الأعمال

لأجل اكتشاف مواطن الضعف في توزیع الأعمال ویجب أن :دراسة تحلیل تلك الخریطة/ 3
یكون واضحاً للمشرف أو المحلل الإداري بأن خریطة توزیع الأعمال إنما هي وسیلة لتنظیم 
وعرض الأُمور المطلوبة في كیفیة توزیع الأعمال في الوحدة وأنها لا تعطي الحلول للمشكلة التي 

المشاكل هي من واجبات المشرف والمحلل الإداري ویقوم تواجهها الوحدة وأن اكتشاف حلول تلك 
.2بتحلیل خریطة توزیع الأعمال المحلل الإداري أو غیره ممن له الصلاحیة

ولابد من اشتراك المشرف مع المحلل والمدیر والموظفین لغرض الحصول على تعاون الجمیع 
لغرض أنه عند وضع المقترحات وكذلك الحاجة إلى تعاون الموظفین الذین یعملون في الوحدة 

والتوصیات موضع التنفیذ یقدم الكل على التنفیذ بكل نشاط وإهتمام وقبل البدء في تحلیل خریطة 
توزیع الأعمال یجب التأكد من صحة إعداد البیانات الواردة فیها وهذا یتطلب مراجعتها مع قوائم 

الإستفادة من الخریطة إستفادة كبیرة الواجبات للموظفین مع قائمة نشاطات الوحدة وعندئذ یمكن
بالمقارنة بتلك القوائم یتوصل المشرف أو المدیر بعد ملاحظة هذه الأمور الثلاثة إلى نتائج واقعیة 

3.عن طریق دراستها وتحلیلها

حیث تأتي بعد أن تكشف عملیة تحلیل خریطة توزیع الأعمال عن :إعادة توزیع الأعمال/ 4
نقاط الضعف الموجودة في توزیع الأعمال الحالیة في الوحدة الإداریة وتلي ذلك مرحلة إقتراح 
الحلول المناسبة بإعادة توزیع الأعمال في الوحدة توزیعا عادلا وسلیما ویراعي إختصاص ومهارة 

الإداریة ویعد المحلل الإداري خریطة توزیع الأعمال المقترحة ویبین وكفاءة كل موظف في الوحدة 
فیها التغییرات التي ستطرأ على واجبات وأعمال كل موظف في الوحدة الإداریة وعلى نشاطات 
الوحدة ككل كما أنه یبین أنه یجب أن یغیر الموظف مكانه إلى مكان آخر بل الوحدة بكاملها 

إذا لم یكن التسلسل أو التنسیق مناسباً ومن اللازم أن یناقش تغیر من مكان إلى مكان آخر
المحلل الإداري التوصیات والمقترحات التي یراها مناسبة لمعالجة مشاكل توزیع الأعمال في 

.165،السابقالمرجع ،علي محمود المنصور 1

.131السابق، ص المرجع ، ربحي مصطفى علیان 2
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الوحدة مع الرؤساء الإداریین قبل وضعها في صورتها النهائیة وأن یستمع إلى آرائهم بخصوص 
.1تلك التوصیات والمقترحات

د المحلل الإداري بعد ذلك خریطة توزیع الأعمال المقترحة في صورتها النهائیة ویرفق لها ویع
تقریرا یبین التوصیات والمقترحات بخصوص إعادة توزیع الواجبات لكل موظف في الوحدة إلى 
غیر ذلك من نقاط الضعف التي یحللها ویعطي التوصیة بكیفیة إصلاحها وأیضا یضع البدائل 

ا كانت هنالك بدائل متعددة ویبین أن هذا البدیل أفضل أو أنه مساو وإن كان أرجح من الممكنة إذ
ناحیة خارجیة أو أن هذا البدیل لیس بأفضل لأنه من الواضح أن البدائل على ثلاثة أقسام وإن 
كان لكل قسم أیضا جهات متفاوتة ثم من المهم في الخریطة بیان أیام العطل الرسمیة وغیر 

ن الإجازات الشخصیة لولادة أو مرض أو اضطرار إلى سفر أو ما شابه ذلك فإن كثیرا الرسمیة م
ما ینتهز الموظف خصوصا الكسول أمثال هذه العطل لیزید في حجمها وذلك من نقاط ضعف 

2.الإدارة فیجب أن یعالج المحلل ذلك

اتخاذ القرار: ثالثا

تعترض الإنسانَ الكثیر من الأمور التي تحتاج منه اتخاذ قرار وإصدار حكم نهائي فیها، ومن 
هذه القرارات ما یكون قویا وصائبا، فتغیر مجرى حیاة صاحبها وتكون سببا لنجاحات متوالیة، 

ي أن وقد بین إبراهیم الفق. ومنها ما یكون ضعیفا، لا تحدث أي تغییر ملحوظ یتمناهُ متخذ القرار
3.القرارات الضعیفة هي القرارات التي یتخذها الإنسان ولا یستطیع تنفیذها

: تعریف القرار واتخاذ القرار القرار/ 1

، بناء على معلومات )الاختیار القائم على أسس موضوعیة لبدیل واحد من بدیلَین أو أكثر(هو 
بمعزل عن الظروف المحیطة وبیانات مدروسة اعتمد علیها في الاختیار، ولا یكون القرار 

4.بالمشكلة، أو البدائل المُتاحة

1 Sharen Ross, "10 Must-Have Life Skills For Great Managers" www.lifehack.org, Retrieved 23-4-2018. P
45.

.41، المرجع السابق، ص میلود عزوز 2
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اختیار الإنسان بدیلا من البدائل والخیارات المتاحة؛ : ویعرَف اتخاذ القرار أو صنع القرار بأنَه
عملیة اتخاذ القرار یرتبط اتخاذ القرار ارتباطا قویا بالمشكلة؛ لأن . لتجاوز عقبة تعترض طریقه

تم في أغلب الأحیان إلا بوجود مشكلة ما؛ فالمشاكل هي الباعث والمحرك لاتخاذ اتخاذ القرار لا ی
القرار، ویرى بعض علماء النفس أن هناك تشابها وتطابقا بین حل المشكلات واتخاذ القرارات؛ 

1.التحلیل، والاستقراء، والاستنباط: فكلاهما یتطلب مهارات عالیة في التفكیر، مثل

: حل المشكلات/ 2

:ریف المشكلةتع-أ

یطلَق مصطلح المشكلة على وضع معین طرأ على الفرد؛ نتیجة تغیر في الظروف المحیطة به، 
فیصبح الفرد غیر قادر على التكیف مع هذا التغیر، ولیست لدیه القدرة على التوصل إلى الحل 

2.المنشود

:عملیة حل المشكلات- ب

المشكلات، فقد یجدها في العمل، والبیت، وبین یواجه الإنسان في حیاته الیومیة العدید من
الأصدقاء، وتحتاج هذه المشكلات منه حلا واتخاذ قرار بشأنها، وإلا فقد تكون مصدر إزعاج له، 

ولیحل الإنسان أي مشكلة یجب اتباع عدة خطوات للتغلُب علیها، ویكون . یعترض نجاحه وتقدمه
دیدها تحدیدا دقیقاً، ثم اختیار التصرف المناسب ذلك بمعرفة مواطن المشكلة التي تواجهه، وتح

والحل الأمثل، وأول خطوة في حل أي مشكلة هي تحدید مواطن الانحراف الحاصل بین ما خطط 
3.له الإنسان، والفعل المنجز أو المحقق، وبعد التحدید یتم التصرف بناء على ذلك

: كیفیة اتخاذ القرار وحل المشكلات-ج

: القرار وحل المشكلات على العدید من العوامل الأساسیة، منهایعتمد اتخاذ -

محمد السایح الزغودي ،مراجعة إدارة الموارد البشریة ودورها في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة،مذكرة ماستر،تخص تدقیق ومراقبة 1
.51، ص 2012/2011التسییر،جامعة ورقلة 

.173ص ، السابقالمرجع ،علي محمود المنصور 2
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الإحساس بوجود مشكلة ما، وتحدید نوع هذه المشكلة، وذلك بجمع معلومات دقیقة عنها، -
1.زمن حدوثها، وأضرارها: مثل

البحث والتقصي عن الحلول المتاحة، للتخلص من هذه المشكلة، وبیان المزایا والعیوب -
یل مقترح، ولإنجاح هذه الخطوة على الإنسان الاستعانة بخبرات الآخرین لكل حل أو بد

وتجاربهم، لجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات التي یحتاجها في اتخاذ قراره، والاستفادة 
من قصص نجاحهم، بالحدیث عن المشاكل التي واجهوها واتخذوا القرارات الصائبة فیها، 

2.هم العملیة، فكانت سببا في نجاحهم في المجتمعوانعكاس هذه القرارات على حیوات

. اختیار أفضل البدائل الموجودة لدى متخذ القرار، بعد البحث والتقصي الدقیق-
وضع معیار ثابت وإطار محدد یرتكز علیه متخذ القرار في قراراته، كأن یدرس الخیارات -

والبدائل الموضوعة أمامه، محددا الإیجابیات والسلبیات لكل منها، وقبل إطلاق الحكم 
النهائي واتخاذ القرار ینظر في البدیل الذي وقع علیه الاختیار، وهل یتوافق مع شخصه، 

والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها؟ فإن وجد أن هذا البدیل یحقق جمیع وأفكاره، وطموحه، 
. ما سبق، فلیُقدِم على اتخاذ القرار

التأني والتروي قبل اتخاذ القرار، وعدم التسرع في إصدار الحكم، فسرعة اتخاذ القرار طریقة -
لذلك علیه خاطئة، تنم عن عدم التفكیر الجلي، وعدم وضوح الرؤیة لدى متخذ القرار، 

إعطاء الموضوع الأهمیة القصوى، والتفكیر بعقلانیة، بعیدا عن الانفعال، والتوتر، 
والغضب، وتجنب اتّخاذ أي قرار وهو في مزاج سیئ، لأن القرارات في مثل هذه الأوقات 

3.غالبا ما تكون خاطئة تفتقد الحكمة، والنظرة المستقبلیة الصائبة

القرار، وجعل هذا الخوف مبررا وسببا لعدم اتخاذ القرار، عدم الخوف من الخطأ في اتخاذ-
وإیجاد حل للمشكلات؛ فالإنسان لیس معصوما من الخطأ، ولیس مطلوبا منه أن یكون كل 
ما یصدر عنه صحیحا وصائبا دائما، بل المطلوب منه أن یبذل قصارى جهده، ویأخذ 

. ابالأسباب المعینة على نجاحه في خطوته التي سیقدم علیه

.45، المرجع السابق، ص میلود عزوز 1
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الثقة بالنفس، فعلى متخذ القرار أن یكون واثقا بقدراته وأفكاره، وأنه شخص متمیز، یستطیع -
أن یصدر القرار المناسب، وأن یجد الحلول لأصعب المشكلات، وأنه یستطیع القیام بأمور 
لا یستطیع غیره القیام بها، وإیجاد الحل المناسب لمشكلته دون الاعتماد على الآخرین في 

. ذ القرارات عنهاتخا
إبحار متخذ القرار في عالم الیقظة، وإطلاق العَنان للأفكار الجمیلة التي تحمل في طیاتها -

الهدوء والسكینة والسعادة، فینظر إلى المشكلة التي تواجهه على أنها مرحلة بسیطة 
1.وستنتهي، أو أنه انحراف سهل في مجریات الحیاة، ویمكن اجتیازه بنجاح

: ظورات حل المشكلاتمح-د

: هناك محظورات یجب تجنبها والابتعاد عنها في حل المشكلات، ومنها-
. الخلط بین المشكلة الرئیسة، وما یترتب علیها من مشاكل فرعیة-
التسرع وعدم التروي في إصدار الحل للمشكلة، وعدم أخذ الوقت الكافي لدراسة المشكلة -

. وأبعادها، وطرق معالجتها
ى المشكلة من جانب واحد، والبعد عن الشمولیة فیما یترتب على الحلول المتاحة؛ النظر إل-

. من إیجابیات وسلبیات
الاكتفاء بأول بدیل متاح یجده الشخص لحل المشكلة، وترك البحث والتقصي عن بدائل -

. أخرى، قد یكون وجودها أنسب وأنجح في حل المشكلة
.2مواجهتها، أو اللجوء إلى الحلول المسكنة لهاالهروب من المشكلة، وعدم التصدي لها و -

تنمیة الاتصال وطرق تبادل المعلومات داخل وخارج المؤسسة: الفرع الثاني

اتخذ الاتصال الفعال النهج الأبرز والأنجح لتحقیق نجاح المؤسسات للوصول إلى أهدافها وبأعلى 
مستویات جودة المنتج وبما أن المخرج الأساسي للمؤسسة المدرسیة هم الأفراد العاملون والمنتجون 

درسة بشكل لبناء المجتمع لذا كان إتقان الاتصال الفعال للهیئة الإداریة وعلى رأسهم مدیر الم
3.حجر الزاویة لتحقیق أجود مخرج إلى المجتمع لأن النجاح في الوصول إلى الأفراد في المؤسسة

.171،السابقالمرجع ،علي محمود المنصور 1
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كما أن تحقیق الاتصال الناجح یعتمد بالدرجة الأولى على نمط الاتصال المناسب المستخدم 
اجح مثل للموقف وقدرة الإداري الناجح تتحدد على اختیار ذلك النمط المناسب من الاتصال الن

الاتصال في اتجاهین بین طرفي علاقة تبادلیة ملتزمة بهدف التفاعل ویوضح النموذج التالي 
. 1العناصر الأساسیة في نموذج الاتصال البین شخصي

الاتصال البین شخصي المباشر: أولا

2:عوامل نموذج الاتصال هي

.أو الاستقبالفهي تؤثر على فعالیة الاتصال أثناء حالتي الإرسال: البیئة/ 1

عادة ما یكون الشخص مرسلاً ومستقبلاً في آن واحد أثناء عملیة الاتصال الطویل :المرسل/ 2
.الأمد

یقوم المستقبل بدور المتلقي للرسالة وبمجرد أن تصله التغذیة الراجعة یتحول الى : المستقبل/ 3
.مرسل

.هي الفكرة أو المفهوم الذي یرغب مدیر المدرسة في إرساله:الرسالة/ 4

عندما یقوم المرسل بإرسال الرسالة إلى المستقبل بصورة یمكن ) الترمیز(یحدث هذا : التشفیر/ 5
وإذا فشل المستقبل في فك تشفیر الرسالة ) إلخ...لغة، رموز، إیماءات، (أن یفهمها على هیئة 

3.لفهمممكن أن یؤدي ذلك إلى سوء ا

عندما یحول المستقبل الرسالة التي تلقاها إلى أفكار مألوفة لدیه تمكنه من :إعادة التشفیر/ 6
.فهمها ونجاح هذه المرحلة مرتبطة بالنجاح في المرحلة السابقة لها

وهي مهمة لإشعار المرسل أن رسالته قد أدت غرضها لدى المستقبل وهي : التغذیة الراجعة/ 7
.مراحل الاتصال ذو الاتجاهینمرحة هامة من 

عبد االله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص 182. 1

2 Jemma Smith (2017), "7 skills for a successful management career" www.prospects.ac.uk, Retrieved
22-4-2018. P 21.

.121-118،ص  ص 1999, مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة.مدخل الأهداف، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة. ، صلاحالشنواني3
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هي من العوامل التي تؤثر في الرسالة ویؤثر فیها اتجاهات واهتمامات : الترشیح أو التنقیة/ 8
.وتوقعات واتجاهات والمستوى التعلیمي والمعتقدات والقیم لدى الشخصین طرفي الاتصال

ة مثل الخصائص الجسمانیة ونعني بها هي العوامل النفسیة أو الفسیولوجیة أو بیئ: الضوضاء/ 9
1.والقدرة على التركیز، ووضوح الرسالة، وهذه تعمل كلها متداخلة مع الاستقبال الدقیق للرسالة. 

ویعد الاتصال البین شخصي المباشر من أخطر أنواع الاتصالات لأنها لحظیة ومباشرة 
ل الناجح وبفعالیة وتحتاج إلى جهد مضاعف من الإداري الناجح في استخدام مهارة الاتصا

سمعت : لاجتیاز الموقف بإیجابیة فكسب الناس هم الأساس عن أنس بن مالك رضي االله عنه قال
فقد " لا یؤمن أحدكم حتى یحب لأخیه ما یحب لنفسه: "رسول االله صلى االله علیه وسلم یقول

عندما نفقد تضمن تفسیر معاني ألفاظ الحدیث الشریف علاج لكل المشكلات المزمنة في الاتصال
هذا المبدأ في الاتصال یزداد الصراع والألم وسوء الظن ویتعمق الخلاف حینما تصبح العلاقات 

كل شخص یولد على : "شكلیة مبدأها الكلام المصطنع والتمثیل ومن الحكمة أن القول المشهور
2".من فضلك اجعلني أشعر أني مهم أرجوك اعترف بكیاني: "جبهته علامة تقول

الاتصال الكتابي:ثانیا

ویتمیز هذا النوع من الاتصال بوجود فرصة لاختیار كلمات الرسالة ومراجعتها بتأني قبل 
إرسالها، وبذلك تقل غموض الرسالة أو احتمالات سوء فهمها والإداري الناجح یحتاج إلى إتقان 

كتابیة مثل كتابة من عمله تعتمد على أعمال % 30مهارة الاتصال الكتابي الناجح وذلك لأن 
والمحاضرات ، والجلسات، والتعامل مع البرید , الخطابات الرسمیة والتقاریر، والمذكرات 

الالكتروني والفاكس ،وأیا كان نوع ذلك الاتصال أن یتوافر فیه عنصرین الوضوح لكل من الكاتب 
3.والقارئ ـ القدرةعلى توصیل المعلمات المراد إرسالها

:القصیرة من أهم أنواع الاتصال الكتابي ومن ممیزات التقاریر الناجحةوتعتبر التقاریر

.نظم التقریر باستخدام رؤوس الموضوعات-

عبد االله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص  188. 1

.104المرجع السابق ص ،صلاح الدین محمدوعبد الباقي  2

.143، ص 2005, مكتبة جریر. مدیر الدقیقة الواحدة. كینیث و سبنسر جون, بلانكارد3
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.أن یكون التقریر مختصر وواضحاً ومفهوماً -
.استخدام الرسومات إذا أمكن ذلك-
.مرات3-2إعادة كتابة التقریر من -
–الوضوح –تناسب الفقرات –بصري التأثیر ال: ( التقریر النهائي یجب أن تتوافر فیه -

.1)السلاسة 

الاتصال الشفهي: ثالثا

لو قدر على أن أفقد كل مواهبي وملكاتي وكان لي اختیار في أن :" یقول دوسكو دروموند 
، لأنني من خلالها على التحدثأحتفظ بواحدة فقط فلن أتردد في أن تكون هذه هي القدرة

فن الشفهيوتعتبر الخطابة كأداة من أدوات الاتصال .. " أن أستعید البقیة بسرعة سأستطیع
مشافهة الجمهور للتأثیر علیهم أو استمالتهم ،فالخطابة علم ذو قواعد وأصول وأسالیب لابد من 
تعلمها ثم التدریب علیها مع امتلاك المقدرة النفسیة والموهبة الإلهیة المعززة له فهي ترتكز على 

العلم والموهبة، وهي تحتاج إلى تمرس لأنها توجه إلى الطرف الآخر مباشرة : أمرین أساسیین هما
ومن صفات الخطیب الجید الذي یجید الالتزام بالقواعد والأصل فیها الارتجال مع سبق الإعداد

2:الستة التالیة

.أنهم یعرفون متى یتحدثون ومتى یتوقفون-
.رینیستخدمون عدة أشیاء تهم الآخ-
.یستخدمون اللغة الیومیة السهلة-
.یتحدثون دون تفاخر-
.یشیرون إِشارات طبیعیة-
.3یحافظون على التواصل بالعین-

.119المرجع السابق ص ،صلاح الدین محمدوعبد الباقي  1

.72ص . 2001،  الخانجيمكتبة : القاهرة،یل كیف تكسب الأصدقاء وتؤثر في الناسلد، كارنیجي2
-149ص ص .بدون سنة نشر،مصر، الطبعة الثانیة،الدار الجامعیة الإسكندریة،تنمیة القیادة،إسماعیل السیدو محمد صالح الحناوي 3
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التدابیر على الموظفین اتخاذ: المطلب الثاني
ومن خلال هذا المطلب سنتطرق الى التدابیر المتخذة تجاه الموظفین من خلال وظیفة التوجیه 

، و توزیع المكافآت )الفرع الأول(من خلال توجیه عقوبات للمقصرین في في الإدارة، وذلك 
).الفرع الثاني(للمبدعین في 

توجیه العقوبات للمقصرین: الفرع الأول
لأن العمل مقدس وعلینا جمیعاً أن نحترم القوانین والأنظمة النافذة لیأخذ كل ذي حق 

قد یتقاعسون عن أداء واجبهم المهني هناك البعض من العاملین في مؤسسات الدولةحقه،
ویتغیبون عن العمل أو یرتكبون مخالفات أثناء تأدیة عملهم، وأیضاً ربما لأسباب خارجة عن إرادة 
الشخص یتغیب عن عمله، لكنه یجب أن یحصل على إجازة بأجر، أو بلا أجر ویخبر رؤساءه 

الموحد في الدولة الواجبات وقد حدد قانون العاملین.في العمل لیكونوا على علم بذلك
والمحظورات، أیضاً حملت بعض مواده عقوبات منها الخفیفة ومنها الشدیدة وهي متسلسلة وفق ما 

:1یلي

العقوبات الخفیفة: أولا

2:وهذه العقوبات هي

وهي إخطار العامل بكتاب تذكر فیه المخالفة المرتكبة ویلفت نظره إلى لزوم : عقوبة التنبیه/ 1
.اجتنابها في المستقبل

وهي توجیه كتاب إلى العامل ینذر فیه بفرض عقوبات أشد في حال استمرار : عقوبة الإنذار/ 2
.المخالفة أو تكرارها

بالمئة من الأجر الشهري للعامل لمدة لا تقل عن 5وهي حسم : عقوبة الحسم من الأجر/ 3
.شهر ولا تزید عن ستة أشهر

.151، المرجع السابق، ص كینیث و سبنسر جون, بلانكارد 1

.81، المرجع السابق، ص كارنیجي 2
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وهي تأخیر موعد استحقاق العامل لعلاوة الترفیع مدة ستة أشهر، :عقوبة تأخیر الترفیع/ 4
وتفرض هذه العقوبة حكماً بعد معاقبة العامل بثلاث عقوبات خفیفة من العقوبات السابقة خلال 

.1السنة الواحدة، أو بخمس عقوبات خفیفة خلال سنتین متتالیتین

2.وهي حرمان العامل من علاوة الترفیع:عقوبة حجب الترفیع/ 5

العقوبات الشدیدة: ثانیا

:3تفرض بحق العامل وفق قانون العاملین الأساسي في الدولة كالتالي

.وهي نقل العامل إلى وظیفة أدنى من وظیفته مع احتفاظه بأجره: عقوبة النقل التأدیبیة/ 1
وتصفیة حقوقه وفق القوانین النافذة، ولا یجوز وهي تسریح العامل : عقوبة التسریح التأدیبي/ 2

.إعادته إلى العمل ما لم تمض على تسریحه سنتان على الأقل

وهي الحرمان من الوظیفة حرماناً نهائیاً وتصفى حقوق العامل المطرود وفق : عقوبة الطرد/ 3
له مقدار القانون التأمیني الذي یخضع له على أن یحسم من المعاش أو التعویض المستحق 

الربع، ویوزع باقي المعاش أو التعویض المذكور على مستحقیه كما لو كان قد توفي وفاة طبیعیة 
.وفق النسب الواردة في القانون التأمیني الذي یخضع له

ولا یجوز إعادة العامل المطرود في أي حال من الأحوال إلى الخدمة في الجهات العامة سواء 
أم مؤقتة ما لم یتم إعادة اعتباره قضائیاً وفق القوانین المرعیة كما لا كانت الإعادة بصورة دائمة

یحق للعامل المطرود أن یشترك مباشرة أو بالواسطة بمناقصات، أو مزایدات أو تعهدات الجهات 
4.العامة

ولا یجوز تطبیق هذه العقوبة إلا إذا كان قد حكم على العامل بجنایة أو جنحة شائنة أو مخلّة "
لا تشترط مراعاة التدرج في العقوبة ولا یعاقب العامل ) العقوبات التأدیبیة(أیضاً في " قة العامةبالث

بنوع واحد من العقوبات المذكورة لأكثر من مرتین خلال السنة الواحدة ویتوجب في حال تكرار 
الریاض ،ترجمة رفاعي محمد رفاعي و إسماعیل علي بسیوني. إدارة السلوك في المنظمات،و روبرت بارونجیرالد, جرینبرج1

.153، ص 2004،دار المریخ للنشر
.161، المرجع السابق، ص إسماعیل السیدو محمد صالح الحناوي  2

.61، المرجع السابق، ص محمد السایح الزغودي 3

.128المرجع السابق، ص ،محمدصلاح الدین و عبد الباقي  4
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للمخالفة أیضاً لا یجوز الجمع بین عقوبتین .المخالفة ذاتها لأكثر من مرتین فرض عقوبة أشد
1.الواحدة بآن واحد

ینلمبدعالمكافآت على اتوزیع :الفرع الثاني
:توزع هذه المكافآت على النحو التالي

الحوافز المادیة: أولا

:وهذه الحوافز والمكافآت المادة هي عبارة على الأموال أو الترقیة أو أشیاء أو إجازات كالتالي

:عامالعلاوات المستحقة بدایة كل/ 1

تتمثل في الزیادة السنویة للعمال أو الموظفین، وتحدد من خلال قانون العمل والذي یطبق عادة
2.ولة أو القطاع الخاص، ویكون لها حد أقصى وحد أدنىدعلى جمیع العاملین بال

:ة العملمكافأة نوعی/ 2

ر للوظیفة ر العالیة، وهو یجاوز الأداء المقوعیةرجة تمنح اعترافا بالأداء ذي الندوهي رتبة في ال
ة، بالإضافة إلى الزّیادة السنویوتمنح هذه المكافأة . ةیة وكمیة العمل والمعرفة الفنیمن حیث نوع

شهراً منذ بدایة عمله وهي الفترة المطلوبة ) 12(ویجب أن یقضي الموظف داخل المؤسسة 
للاستحقاق هذه المكافأة بجانب التمیّز في العم

: فمكافأة الموظ/ 3

أة في كل فین في المنشوهي مبلغ نقدي، أو جائزة عینیة، أو كلاهما تمنح لموظف واحد من الموظ
لمعاییر استحقاق مكافآت ته البارزة، على أن یكون مستوفیازه وإبداعه في العمل، ولإسهاماعام لتمی

3.الانضباط الوظیفي

.77، ص 2001لإسكندریة، ، ا5حمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، طأ1
.91، المرجع السابق، ص كارنیجي 2

.165المرجع السابق، ص جیرالد و روبرت بارون،, جرینبرج3
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: مكافأة الانضباط في العمل/ 4

مبلغ نقدي یمنح لمجموعة من الموظفین في السنة بمعدل حصة واحدة لكل قطاع، ومن وهي 
ن العمل، وعدم الانصراف واجد في مكاإلى العمل وعدم التأخیر، والتر شروطها الحضور المبك

1.ةخلال الدوام، وعدم التغیب عن العمل إلا في الإجازات السنوی

:مكافأة نهایة الخدمة/ 5

قاعد عند انتهاء خدمته یریة، أو عینیة تمنح للموظف الخاضع لقانون سن التوهي مكافأة تقد
، أو الوفاة، وتختلف نسبة هذه المكافأة من التقاعد، أو لأسباب صحیةبسبب وصوله إلى سن

. مؤسسة إلى أخرى

ةالحوافز المعنوی: ثانیا

منظومة الحوافز التي تضعها یة القصوى في كائز ذات الأهمتعتبر الحوافز المعنویة أحد الر 
وتزید من الأداء 2عمل،سة والتي بدونها لا یمكن أن تكتمل صورة الحوافز التي تشجع على الالمؤس

حترام عن اوبطبعه، ولا یمكن أن یعیش بعیدابفطرتهالإنسان اجتماعيداخل المؤسسة؛ وذلك لأن
ة، وهذه المطالب تختلف من المادیكما أن للموظف العدید من المطالب غیر. وتقدیر الآخرین له

ن والانتماء، شخص لآخر، ولكن یمكن حصر هذه المطالب أو الحاجات في الحاجة إلى الأم
في حاجتهم إلى الاحترام سواء كان والمكانة الاجتماعیة، والعلاقات الطیبة برؤسائه، وزملائه أیضا

قدرة والكفاءة، قة والمن لدیه الإحساس بالثك حتى یتكو وذل،ترام لنفسه أو احترام الآخرین لههذا الاح
وتعتبر . الإحباطعف والعجز و یولد فیه الإحساس بالضنقص هذه الحاجات قد وعلى النقیض فإن

ومن الأمثلة على في تحفیز العاملین، تي تتجاوز النواحي المادیة مهمة أیضاة والالحوافز المعنوی
3: ةالحوافز المعنوی

تحدید الأهداف وزیادة دورهم وتفاعلهم مع المنظمات التي یعملون فیها، إشراك العاملین في /1
تي تمكنهم من إشباع لفیجب على المسؤولین إدراك أهمیة شعور العاملین والنظر إلى الطرق ا

.162، المرجع السابق، ص إسماعیل السیدو محمد صالح الحناوي 1
.141المرجع السابق، ص،صلاح الدین محمدو عبد الباقي 2
.88أحمد ماهر، المرجع السابق، ص3
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رغبات العاملین التي تساهم إذا تحققت في زیادة الدافعیة لدى العاملین، وینظر إلى أسلوب الإدارة 
ا في هذا الاتجاه، ویحتوي هذا الأسلوب على ثلاث خطوات یه یشكل حافزا أساسبالأهداف على أن

: هي

تحدید الأهداف على كافة المستویات وبمشاركة العاملین وعلى المستوى الإداري الذین -
. یعملون فیه في تحدید هذه الأهداف

تحدید مواعید لإنجاز الأهداف المحددة، بحیث یتم احترام هذه المواعید التي اتفق علیها -
. أصلا بمشاركة الجمیع وضمن المعطیات المعروفة

1.المتابعة والتغذیة الراجعة لمستوى الأداء المتحقق والتصرف على ذلك الأساس-

عتراف بجهودهم، ویعتبر ة للامیحیث یعطي كثیر من العاملین أه:الاعتراف بجهد العاملین/2
ة في العمل، ومن الأمثلة على التطبیقات الممكنة لهذا الأسلوب ذلك حافزا مهما لبذل جهود إضافی

تسمیة الموظف المثالي أو تقدیم رموز : تحفیزي، إعطاء جوائز معنویة مختلفة للعاملین مثلال
دفوعة الأجر، أو إعطاء كتب شكر ة أخرى، كعمل احتفالات، أو إعطاء إجازات استجمام ممعنوی

مة أخرى، ومن دولة إلى دولة أخرى، أو أیة أشكال أخرى، تختلف من منظمة إلى منظأو أوسمة 
أسلوب تشجیع الموظفین على تقدیم اقتراحات لتطویر العمل، ومكافأة أصحاب الاقتراحات ما أنك

لقرارات، وكافة هذه الأسالیب خاذ ااتتطبیقها، وإشراك ممثلین عن العمال مع الإدارة في الّتي یتم 
مشاركتهم حافزا على كون لبذل أقصى الجهود من قبلهم عطفاجاه زیادة ولاء العاملینتصب في ات

2.دون أدنى جهد من الإدارة العلیامعنویا

.82أحمد ماهر، المرجع السابق، ص  1

.64، المرجع السابق، ص محمد السایح الزغودي 2
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:ملخص الفصل
على ثلاث ساسیة الثالثة فـي الإدارة وتشتمل هذه الوظیفةوظیفة التوجیه هي الوظیفة الأیعتبر 

والقیادة هي القدرة على التأثیر على الآخرین لتحقیق . القیادة، والاتصال، والتحفیز: عناصر هي
وهناك نظریات عدة منها نظریة السمات، والسلوك والنظریة الموقفیة تسعى جمیعها . هدف معین

الدیمقراطي و الأسلوب الدیكتاتوري، و : وتوجد عدة أسالیب للقیادة هي. لتفسیر ظاهرة القیادة
أما الاتصال فهو عملیة نقل . المتساهل، والقیادة الغیر موجهة، وأسلوب الخط المستمر فـي القیادة

المرسل : وتتكون عملیة الاتصال من مجموعة من العناصر هي. المعلومات من شخص إلى آخر
كون رسمیاً أو ووسیلة الاتصال، ومستقبل الرسالة، الضوضاء، والتغذیة العكسیة، والاتصال قد ی

أما التحفیز فیعتبر .غیر رسمي وقد یكون مكتوباً أو غیر مكتوب أو شخصي أو غیر شخصي
عاملا هاما أیضا من حیث العامل النفسي لدى الموظف حیث یعطي جانبا من الرعایة والإهتمام 

.بالموظفین مما یتیح للموظف ببذل جهد في عمله
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:تمهید
، الممارسة داخل المنظمة وفي أي مستوى من الإداریةمن أهم الوظائف الإداریةتعد وظیفة الرقابة 

ومعرفته من خلال وظیفة الرقابة إدراكهمستویات العمل الإداري، وأي خلل في الأداء یمكن 
.لذلك هي تسهم في ضمان الأداء الفعال على مستوى المنظمة. الإداریة

تؤكد أن النتائج یجب أن تكون متطابقة ومتوافقة مع الأهداف الموضوعة أو الإداریةفالرقابة 
المخطط لها، وإن أي انحراف في هذه النتائج وخصوصا السلبیة منها یجب أن تكتشف و تصحح 

.الفعالةالإداریةبواسطة الرقابة 
ه البعض من أنها تتبع أساسیة في المؤسسة هي على العكس مما یتصور إداریةإن الرقابة كوظیفة 

التنفیذ فقط حیث تحاول كشف الأخطاء والانحرافات بل إنها عملیة مستمرة منذ البدء وفي الحقیقة 
هي مرتبطة بشكل كبیر بالتخطیط لأن الغرض الأساسي منها هو تحدید مدى نجاح وظیفة 

صحیحة وعلى التخطیط، فهي تضمن انجاز العملیات الصحیحة وفي الوقت الصحیح وبالطریقة ال
...ید الأشخاص المناسبین

بحثنا وإشكالیةهي محور الدراسة الإدارةبما أن الوظیفة الخامسة أو العنصر الخامس من عناصر 
بها من جل جوانبها من أجل فهمها داخل بالإحاطةفسوف نتوسع فیها إن شاء االله ونقوم 

وأیضاقابة في المبحث الأول، مفهوم وظیفة الر إلىهذا الفصل المؤسسات ، لذا سنتطرق في
.من خلال المبحث الثانيالرقابة أساس العملیة الإداریة 
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مفهوم الرقابة: المبحث الأول
ا إنه وقبل التطرق إلى التعاریف العدیدة التي قدمت من طرف المختصین لمفهوم الرقابة یجدر بن

.أن نعرف المعني اللغوي للكلمة
تعریف الرقابة : المطلب الأول

المعنى اللغوي لكلمة الرقابة: الفرع الأول
: رصد رقابة االله في أمره-حاذر-أنتظررقب یرقب رقوبا ورقابة أي حرس " : أصل كلمة رقابة

1".خافه

: ورقوبا ورقابة ورقبانا ورقبةرقب ورقوبا " : وجاء أصله في معجم أجر على أن أصلها اللغوي هو
".حاذره-انتظره-أي حرسه

"أي حرسه، لاحظه: راقب، مراقبة": كما جاء معناها اللغوي في معجم أجر على أنها
2"القوة أو سلطة التوجیه كما تعني التفتیش ومراجعة العمل" : والرقابة تعني

".السهر أو الحراسة وكذلك الرصد أو الملاحظة": وتعني
إذ أن " ضد العمل" "EMEL LITTRE" وهي تعني في اللغة الفرنسیة وفقا لقاموس أمیل لیترى 

وتعني فیه المواجهة، والجزء الثاني " CONTRE"الأول جزأینأصلها یعود أو ینقسم إلى 
"ROLE " أي السجل أو القائمة، وقد فقدت هذا المعنى بتطور الزمن وأصبحت تعني الإشراف

الإنجلیزي فقد جعل منها معنى للسلطة "DARD FARAPSTAM" قاموس والمتابعة أما 
3.والسیادة والإكراه والإشراف

.47، ص 1972دار المعارف القاهرة سنة 2ط 1، ج مجمع اللغة العربیة- المعجم الوسیط : إبراهیم أنس و آخرون 1
.17، ص 1965، كلیة القانون والسیاسة، بغداد، 2، العدد ، مجلة العلوم القانونیة"تنظیم وإدارة القطاع العام"إبراهیم سعد الدین، 2
، جامعة الدول العربیة، مبادئ الرقابة على أعمال الإدارة وتطبیقاتها في الأردن المنظمة العربیة للعلوم الإداري"عمر محمد مرشد الشوبكي، 3
.47، ص 1981، عمان، 250لعدد ا
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تعریف الرقابة إصطلاحا: ع الثانيالفر 
:لم یحظ مصطلح الرقابة بمعنى واحد فقد تعددت مفاهیمه وتنوعت نتطرق فیما یلي إلى أهمها

یحدث طبقا للخطة شيءالرقابة هي التحقیق كما إذا كان كل <<: تعریف هنري فایل-1
الموضوعة والتعلیمات الصادرة والمبادئ المحددة وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف و 

الناس –الأشیاء –شيءالأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها كما أنها تطبق على كل 
1.>>الأفعال

أن یؤكد لنا أن الرقابة تحاول أن تتأكد من أن كل الأعمال تسیر في هذا التعریف یحاول صاحبه
وفقا الخطة والبرنامج والتعلیمات التي تم تحدیدها فهدفها هو محاولة كشف الأخطاء والانحرافات 
بقصد اقتراح الحلول المناسبة لها ومنع حدوثها مرة أخرى، كما أشار بأن تطبیقها یكون على كل 

.شیئ
عام حدد وظیفة الرقابة في عملیة التحقق وكشف الأخطاء والانحرافات التي لا إن هذا التعریف

تنطبق مع الخطة المبرمجة والموضوعة وأهمل جانب مهم وهو أن الرقابة تساهم في تحقیق 
من خلال النتائج المتوفرة لدیها، كما أنه لم یشر إلى دور الرقابة أهداف المؤسسة والتنبؤ بمستقبلها 

.داء المؤسسةفي تقییم أ
والمتابعة وقیاس الأداء وتحدید المعاییر ومقارنتها الإشرافالرقابة هي تعبیر شامل عن <<-2

2.>>بالانجازات

و الإشرافإن هذا التعریف ركن أساسا على دور وظیفة الرقابة حیث ربطها بأربعة أسالیب هي 
المتابعة وقیاس الأداء وتحدید المعاییر التي یجب أن تتبع للقیام ثم مقارنتها بالانجازات التي یتم 

.یقارنها بالخطة والأهداف المراد تحقیقها من قبل المؤسسةالوصول إلیها دون أن 
بما الرقابة وظیفة من وظائف الإدارة، وهي عملیة متابعة الأداء وتعدیل الأنشطة التنظیمیة<<-3

3.>>یتفق مع انجاز الأهداف

.279، مرجع سابق، ص عبد الكریم أبو مصطفى1
.147، ص 1996، 1، طالمؤسسة الجامعیة للدراسات"الإدارة عملیة ونظام كامل بربر، .د2
.365، ص 2003-2002، الإسكندریةالدار الجامعیة، ،"الادارة المعاصرة"علي الشریف، 3
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حاول صاحب هذا التعریف أن یبین لنا بأن الرقابة هي وظیفة مهمة من وظائف الإدارة داخل أي 
أو تنظیم تحاول وتهدف إلى متابعة الأداء بما یتفق مع الأهداف المحددة في الخطة مؤسسة 

والمتابعة والتحقق من لإشرافامهم هو أن الرقابة تساهم في عملیة شيءالمبرمجة، لكنه أهمل 
.الحلول المناسبة لها لمنع حدوثها مرة أخرىإیجادالأخطاء و الانحرافات ومحاولة 

الذي یسعى إلى التحقق من كفاءة و استغلال موارد المنظمة و الإداريالرقابة ذلك النشاط <<-4
1.>>تحقیق أهدافها

داري ذو أهمیة في التنظیم أو المؤسسة من خلال هذا التعریف یتضح بأن الرقابة هي نشاط إ
بحیث تسعى إلى التأكد والتحقیق من أن الموارد داخل المؤسسة تستغل وفق الأهداف المخطط 

.لها، ما یعاب على هذا التعریف أنه أهمل دور الرقابة في عملیة متابعة وتقییم الأداء
من أن العمل یسیر وفقا الرقابة هي وظیفة تقوم بها السلطة المختصة بقصد التحقق <<-5

للأهداف المرسومة بكفاءة في الوقت المحدد لها، فهي بذلك ضرورة لا غنى عنها للاستكمال 
2.>>إنجاز الأعمال

یتبین من خلال هذا التعریف بأن الرقابة عبارة عن وظیفة إداریة تقوم بها سلطة متخصصة تحاول 
عینة یسیر وفق الأهداف المبرمجة وفي أن تتحقق وتتأكد بأن العمل المحدد بناء على خطة م

الوقت المخصص، فهي ضرورة حتمیة لا یمكن الاستغناء عنها في أي حال من الأحوال وهذا من 
أجل المساهمة في استكمال وملاحظة الأعمال المنجزة، لكنه أهمل دور مهم للرقابة وهو قیاس 

.لبشریة والمالیة والأمنیةوتقییم الأداء الخاص بكل أعمال المؤسسة من جمیع النواحي ا
الرقابة هي التأكد من أن التنفیذ یتم طبقا للخطة الموضوعة وأنه یؤدي إلى تحقیق الهدف <<-6

3.>>المحدد في البدایة والعمل على كشف مواطن الضعف لعلاجها وتقویمها

إن هذا التعریف یتشابه مع بعض التعاریف السابقة الذكر في أن عملیة وظیفة الرقابة هي محاولة 
تحقیق الأهداف المحددة وفق الخطط المدروسة والموضوعة منذ البدایة، وأنها تحاول كشف 

ومواطن النقص والضعف في الأعمال المنجزة هذا من جهة ومن جهة أخرى الأخطاء والانحرافات 
آخر وهو أن الرقابة تحاول أن تعالج وتقوم الانحراف الموجود لكن شيءضاف هذا التعریف فقد أ

.245عبد الكریم أبو مصطفى، المرجع السابق، ص 1
.55ص مرجع سابق،"عمر محمد مرشد الشوبكي، 2
.23، ص 2004، 1، دار الثقافة، طالإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي وأصولها وتطبیقاتها"جودت عزت عطوي، 3
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الذي یعاب على هذا التعریف هو أن الرقابة تقترح العلاج والتقویم ولیست هي التي تقوم الشيء
.به
الرقابة هي التحقق من أن التنفیذ یتم كما هو مقرر في الخطة وفي ضوء التعلیمات و <<-7
واعد الموضوعیة بقصد اكتشاف نقاط الضعف والأخطاء وعلاجها وتفادي تكرارها على أن الق

1.>>تتناول كافة أوجه النشاط في المشروع العام والقائمین على إدارته

هذا التعریف ركز على دور ووظیفة الرقابة حیث ربطها بعملیة التحقق من أن العمل یسیر وفق 
حددة من قبل التنظیم أو المؤسسة بقصد اكتشاف كل مواطن الخطة والتعلیمات والقواعد الم

.الضعف والنقص والأخطاء والانحرافات لعلاجها وتفادي حدوثها في المستقبل
مهم وهو أن الرقابة تمس كافة أوجه النشاط في المشروع العام شيءكما أكد هذا التعریف على 

بة وهو عملیة تقییم الأداء في كل مراحله أي في جمیع مجالاته وموارده، لكن أغفل دور مهم للرقا
.المختلفة

تستخدم الرقابة هي عمل أساسي من أعمال الإدارة تستهدف التأكد من أن الموارد المتاحة <<-8
2.>>أفضل استخدام ممكن لتحقیق الأهداف التي تسعى الإدارة لتحقیقها

أن الأعمال تسیر وفق الأهداف هذا التعریف ركز على أهداف الرقابة المتمثلة في التحقیق من 
المخطط لها وأن كل الموارد المتوفرة تستغل وتستعمل في موضعها المناسب، لكنه أهمل شیئ مهم 

3.و هو دور الأسالیب والوسائل الخاصة بالرقابة في تحقیق هذه الأهداف

.116عبد السلام بدوي، مرجع سابق، ص 1
.21ص سابق،مرجع إبراهیم سعد الدین، 2

3 Dessler .G: organisation and management - prentice hall year 1986.p 214.
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خصائص وأهداف الرقابة الإداریة: المطلب الثاني
الرقابةخصائص : الفرع الأول

:تظهر أهمیة الرقابة في
إن عملیة الرقابة تمثل المحصلة النهائیة لأنشطة المنشآت، فعن طریقها یمكن قیاس مدى -

كفاءة الخطط الموضوعیة وأسالیب تنفیذها، كما تتمكن كذلك المنشأة من معرفة مدى الرقي 
حدث الكثیر من بغیاب الرقابة یفي أداء أفرادها وتحقیقهم للأهداف الموضوعیة سلف، و 

.ختلالاتالإ
ترتبط الرقابة ارتباط وثیقا بوظیفة التخطیط بل یعتبر الكثیر من الكتاب هاتین الوظیفتین -

وجهان لعملة واحدة، فالتخطیط مطلب أساسیا للقیام بوظیفة الرقابة، ) التخطیط والرقابة(
لة وجوانب فمن الواضح أن المعاییر الرقابیة یجب أن تستند على خطط واضحة متكام

للأداء یمكن تحقیقها، ومن جهة أخرى فإن وجود التخطیط بدون الرقابة یعتبر أمرا لا یعني 
: له، بل أنه یمكن اعتبار أن معظم أسالیب الرقابة هي المقام الأول أسالیب تخطیطه مثل

1..الموازنات التخطیطیة وأسالیب الرقابة على المخزون، والقوائم المالیة

للمدربین لرقابة وجود هیكل تنظیمي واضح بین أوجه المسؤولیة المختلفة تتطلب برامج ا-
فیها یتعلق بالانحرافات التي تظهر أثناء وبعد تنفیذ المهام، فبدون وضوح المسؤولیة 
التنظیمیة عن الأخطاء، فلن یتم تصحیحها بسهولة أو اكتشاف المسؤول عن حدوثها 

قد یكون : ستوى معین من المخزون مثلالاتخاذ إجراءات التصحیحیة، فالاحتفاظ بم
المسؤول إدارة التموین في حالة المواد الأولیة، أو إدارة الإنتاج في حالة المواد نصف 
المصنعة، أو إدارة المخازن في حالة المخزون من السلع النهائیة فإذا حدث تجاوز في 

الإجراءاتمستوى المخزون الواجب الاحتفاظ به فیجب معرفة المسؤول عن انجاز 
إلى ذلك فإن وضوح بالإضافةالمخزون إلى المستوى المخطط له، لإعادةالتصحیحیة 

یؤدي إلى سهولة تحدید المسؤول عن النواحي الرقابیة في ) أو اللامركزیة(درجات المركزیة 

.89، ص مصر بدون سنةشباب الجامعة للطباعة و النشر- العامة العملیة الإداریةالإدارة: إبراهیم عبد العزیز شیخا 1
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المستویات الإداریة المختلفة، ولهذا كما كان الهیكل التنظیمي واضحا ومحددا للمسؤولیات 
.هلت عملیة الرقابة وزادت الكفاءةكلما س

فیما یخص التفویض لا یستطیع المدیر أن یفوض واجباته وسلطاته إلا إذا توفرت لدیه -
الوسیلة لمراجعة النتائج، لأنه یظل رغم التفویض مسؤولا عن إنجاز مفوض إلیه للواجبات 

1.موضوع التفویض

وكثیرا ما تكون رقابة طرق الأداء أوفر الرقابة تساهم في تبسیط الإجراءات وطرق العمل، -
وأیسر من مراقبة النتائج، بل قد یضطر المدیر إلى ذلك بسبب الأهمیة الكبرى للمنتج، 

مثل صناعة الطائرات حیث (بحیث یرى ضرورة ممارسة الرقابة أینما استطاع ممارستها 
ق عندما ما یتعذر ، كذلك تظهر مراقبة الطر )تمارس الرقابة على الطرق وعلى النتائج معا

2.وضع مستویات للأدوار وقیاسها بالنظر إلى طبیعة النشاط

تظهر أهمیة الرقابة أیضا فیما تقدمه من تغذیة عكسیة یتم على أساسها تحقیق المزید من -
النظام ومن التنسیق، كما یتم على أساسها مراجعة معدلات الأداء أو زیادة الاهتمام بشؤون 

لمهارات القیادة لدى المدیرین، أو بالتوجیه أو بالحوافز أو بالعلاقات الأفراد، أو بتنمیة ا
3.الإنسانیة أو بالعلاقات العامة

قول أنه عن طریق الرقابة یتحقق المدیر من أن الأهداف تسیر نحو التحقیق وأن التنظیم نو -
ة والتنسیق، صالح وأن الأفراد تتوافر لدیهم المهارة، والنتائج المالیة مرضیة والقیادة فعال

.ویعمل للقضاء على الازدواجیة في العمل
للرقابة دور في الوقوف على مدى فعالیة القرارات الإداریة المتخذة في كافة المستویات -

الإداریة، حیث أن فعالیة تلك القرارات ومدى تلاؤمها مع النشاطات لا تظهر إلا من خلال 
من وراء أعمالها كما أن الرقابة تساعد مراقبة عملیة التنفیذ أو النتائج التي تحققت 

الكتب العلمیة لنشر و التوزیع مصر جزء الثاني ، دارالإدارة في أسبوعسلسلة -الإدارة الأسس و الوظائف : إیهاب صبیح محمود رزق 1
.125ص 2001.سنة

.406، ص 1998الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، إدارة الأعمال، محمد فرید الصحن، . د2
.141إیهاب صبیح محمود رزق، المرجع السابق، ص 3
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السلطات المختصة باتخاذ القرارات على كثیر من الحقائق والمعلومات الدقیقة والمشاكل 
1.التي ترغب في اتخاذ القرارات حیالها

تساعد عملیة الرقابة على التعرف على مدى فعالیة وسائل التنسیق وكذلك قنوات الاتصال -
.المعوقات التي تحول بین كل منهما وبین أداء دورهماالمستخدمة في المنظمة و 

المتمثل في منع التداخل والتشابك فیها تباشر الأجهزة الإداریة من اختصاص وفي نقل -
.تبادل المعلومات والأفكار مما ینتج عنه نوع من الترابط والانسجام

المسؤول، حیث تتضح أهمیة الرقابة في مجال المسؤولیة وتحدیدها لإنزال الجزاء على -
على عاتق الموظفین والالتزاماتتفرض لوائح قوانین الإدارة العامة مجموعة من الواجبات 

ولابد من قیامهم بها، ودور الرقابة في هذا الخصوص هو الكشف عن مدى الالتزام بمبدأ 
المشروعیة عند مباشرتهم لأوجه الأنشطة المفروضة علیهم، كما تكشف عن الأخطاء 

صور والانحرافات التي یرتكبونها في أعمالها والوقوف على ما إذا كان قد تم وأوجه الق
2.استعمال السلطة كما یجب أم حدث انحراف

تكشف الرقابة على متطلبات الإدارة من الأفراد وتجدید أوجه النقص في التخصیص الوظیفي 
الرقابة في تحدید في الكشف عن أوجه التصور في تدریب الموظفین، وكذلك تساعد كذلك 

كفایة الموارد البشریة للخطط والبرامج والسیاسات الموضوعیة وفي تقییم أداء الموظفین حتى 
3...یتم منحهم العلاوات والمكافآت

أهداف الرقابة: الفرع الثاني
لما افات إلى عملیة الإصلاح الإداري،أهداف الرقابة تتجاوز عملیة كشف الأخطاء والانحر 

من إعداد ومتابعة وتقویم، إلى تنمیة روح الإبداع والابتكار عن طریق كشف وتحدید تتضمنه 
الجهود الخلاقة التي تستحق الثناء والتشجیع، وهي أیضا تلامس معاني الثواب والعقاب في مغزاه 

وعموما . الإیجابي التصحیحي والتطویري للوظائف والأعمال والسلوك البشري فردیا أو جماعیا
4:رقابة هيأهداف ال

.47محمد فرید الصحن، مرجع سابق، ص .د1
.124ص 2001.والنشر مصر سنة، دار فباء لطباعةإدارة الأعمال و تحدیات القرن الحادي و العشرین،أیمن عبد العزیز حسین2
.175ص مرجع سابق،علي محمود المنصور، 3
.184، ص 2005، 1، المؤسسة الجامعیة للدراسات، بیروت، لبنان، طأسس الإدارة المعاصرةموسى خلیل، 4
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ویقوم على دعامتین هما تشخیص الانحراف أو الخطأ الإداري ووصف : الهدف الإصلاحي-1
.العلاج الملائم أو الحل الأفضل لتصحیح الأخطاء وتقویمها

ویتمثل في التحفیز إذ تسعى الرقابة نحو ترسیخ مبدأ الرعایة الكاملة :الهدف التشجیعي-2
وضمان مكافأة وإثابة السلوكیات والجهود الملتزمة والمتساویة لحقوق ومزایا العاملین، 

.والمبدعة، كما هي كفیلة بمعاقبة المقصرین في واجباتهم
عبر تحدید ویمثل الطابع الجزائي من المعالجة على ما ارتكب من أخطاء :الهدف العقابي-3

والجهد، المسؤولیة وتحدید جوانب الخلل الحاصل بعدم التكرار ووقف ضیاع وهدر الوقت 
.لكن مع عدم التعسف والظلم، لأن ذلك من شأنه تضییع الهدف الإیجابي للرقابة

1:كما أن أهداف عملیة الرقابة الإداریة تتعدى ماذكرناه سابقا وذلك بـــ

ضمان التناسق والتكامل من خلال الاتصال الفعال والموثق بین مختلف المستویات -
.الإداریة سواء كانت أفقیا أو عمودیا

حمایة المصالح العام وهي محور الرقابة وذلك بمراقبة النشاطات ویسیر العمل وفق ما -
وتكشف عن الانحرافات خطط له وبرمج له في شكل تكاملي یحدد الأهداف المرجوة 

.والمخالفات وتحدید المسؤولیة الإداریة
ر والتجدید أثناء الرفع من كفاءة الأفراد والآلات من خلال صقل أفكار العمال نحو الابتكا-

.القیام بالأعمال
توجیه القیادة الإداریة أو السلطة المسؤولة للتدخل السریع لحمایة الصالح العام واتخاذ ما -

2.یلزم من قرارات مناسبة لتصحیح الأخطاء

.119فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 1
–كلیة التجارة جامعة الإسكندریة- إدارة الموارد البشریة رؤیة المستقبلیة،راویة حسن2

.153ص 2003.الدار الجامعیة للنشر مصر 
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قابة الإداریة ومجالات استخدامهاأنواع الر : المطلب الثالث
كما وأ، الرقابة تستخدم في . المعیار المستخدم في تصنیفهابحسب هناك أنواع مختلفة للرقابة 

.مجالات عدة
.أنواع الرقابة: الفرع الأول

1:نتطرق لأنواع الرقابة الإداریة من خلال المعاییر التالیة

: الرقابة من حیث توقیت حدوثها: أولا
:والتي تشمل على

وتسعى لاكتشاف الأخطاء أو المشكلات من یطلق علیها الرقابة التنبؤیة : الرقابة الوقائیة-1
ویتطلب هذا القدرة على التنبؤ من خلال الدراسة . قبل والاستعداد لها والحیلولة دون وقوعها

الفاحصة والتحلیل الدقیق للمعطیات المختلفة لبیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، وفي ضوء 
.إمكانیات المنظمة ومواردها

فتقیس الأداء وتقیمه بمقارنته مع . التي تراقب سیر العمل أول بأولوهي:الرقابة المتزامنة-2
سابقا لاكتشاف الخطأ وقت حدوثه، والعمل على معالجته فور المنع المعاییر المحددة 

.استفحال أثره
تسمى بالبعدیة لأنها تتم بعد الانتهاء من تنفیذ العمل، إذ یتم مقارنة :الرقابة الاحقة-3

المعاییر المحددة لرصد الانحرافات والإبلاغ عنها مع إعطاء الحلول الإنجاز الفعلي مع 
.المقترحة لعلاجها قصد تلاقیها مستقبلا

:ونجد في هذا المعیار الأنواع التالیة: الرقابة من حیث شمولیتها:ثانیا
وتسعى لتقییم الأداء الكلي للمنظمة ومعرفة مدى كفاءتها في تحقیق : الرقابة الشاملة-1

2.الموضوعیةالأهداف 

وتسعى لتقییم الأداء والإنجاز الفعلي لدائرة معینة أو : الرقابة على مستوى الوحدة الإداریة-2
.قسم محدد في المنظمة لمعرفة مدى كفاءته في أداء العمل وتحقیق الأهداف المرسومة له

.196، المرجع السابق، ص ربحي مصطفى علیان1
.167راویة حسن، مرجع سابق، 2
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ى كفاءته تسعى لتقییم أداء الفرد وإنجازه ومعرفة مستو ": الفردیة"الرقابة على مستوى الفرد -3
في العمل وسلوكه فیه ومدى إسهامه في تحقیق الأهداف الموضوعة لدائرته أو للقسم الذي 

.یعمل فیه
:الرقابة من حیث المصدر: ثالثا

:وتنقسم إلى
تأتي من داخل المنظمة ویمارسها المسؤولون أو الرؤساء أو المدیرون أو : الرقابة الداخلیة-1

إداریة متخصصة بالعملیة الرقابیة وتتم الرقابة ضمن هذا قد یعهد بها أحیانا إلى وحدة 
النوع على الأفراد والمواد الخام ومصادر المعلومات وعلى الخدمات وعلى الأجهزة والأدوات 

.المستخدمة وغیرها
أو تقوم بها أجهزة رقابیة متخصصة من خارج المنظمة تابعة للحكومة : الرقابة الخارجیة-2

1.مكانت تابعة للمؤسسة الأ

: الرقابة من حیث نوع الانحراف: رابعا
:وتتفرع إلى

تسعى لتحدید الانحرافات الإیجابیة والمفیدة عن الخطة الموضوعة : الرقابة الإیجابیة-1
.وتحلیلها ومعرفة أسبابها والعمل على الإفادة منها مستقبلا

الموضوعیة وتحلیلها تسعى لتحدید وكشف الانحرافات السلبیة عن الخطة : الرقابة السلبیة-2
.ومعرفة أسبابها والعمل على إیجاد الحلول الناجعة لها لتلاقیها وعدم الوقوع فیها مستقبلا

:الرقابة من حیث طریقة تنظیمها: خامسا
تتم بشكل مفاجئ دون سابق إنذار بقصد الاطمئنان على حسن سیر : الرقابة المفاجئة-1

2.العمل ورصد الانحرافات إن وجد

.تتم في فترات زمنیة محددة كل أسبوع أو كل شهر أو كل سنة: الرقابة الدوریة-2

، دار هومة للنشر والتوزیع الطبعة الأولىالاجتماعیةتدریبات على منهجیة البحث في العلوم رشید زرواتي، 1
.79ص 2002.

.81المرجع نفسه، ص 2
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وتتم عن طریق المتابعة المستمرة والتقییم المستمر لأداء العمل في : الرقابة المستمرة-3
.المنظمة
مجالات استخدام الرقابة الإداریة: الفرع الثاني

فبالنسبة للقطاع الخاص فهي تستخدم . الخاصاستخدام عملیة الرقابة في كلا القطاعین العام و 
أما على . على مستوى جمیع الوظائف وإدارتها الفرعیة والهدف منها التأكد من تحقیق الأهداف

وعادة ما تمارس . أو الدائرةمستوى القطاع العام، فهي تستخدم حسب طبیعة نشاط المؤسسة 
م للقوانین والأنظمة والتعلیمات والتقید لغرض التأكد من انضباط الأفراد في عملهم وحسن تنفیذه

ومن أهم . باللوائح التنظیمیة، إضافة لحسن استخدام الأدوات والوسائل والأجهزة المختلفة
1:مجالاتها

للتأكد من أن الأهداف الموضوعة واضحة ومفهومة للجمیع، ثم : الرقابة على الأهداف-
من الغموض فیها والتأكد كذلك أي نوع العمل على إعادة صیاغتها أو توضیحها إذا ظهر 

.من أن الأنشطة والأعمال في المنظمة تسیر في الاتجاه الصحیح نحو تحقیق الأهداف
وتهدف الرقابة هنا إلى التأكد من أن الأعمال في المنظمة تسیر : الرقابة على السیاسات-

اء فور وقوعها أو وتصحیح الأخط. وفق السیاسات والأطر المقررة ودراسة الانحرافات عنها
.ربما تعدیل السیاسات نفسها إذا استدعى الأمر ذلك

وتهدف الرقابة للتأكد من إلتزام جمیع العاملین في المنظمة : الرقابة على الإجراءات-
وكذا . بإجراءات العمل المقررة واكتشاف الانحرافات في هذا المجال ودراستها إن وجدت

جراءات بما یكفل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة دراسة مدى الحاجة إلى تعدیل هذه الإ
2.لتنفیذ الأعمال

تهدف للتأكد من الالتزام بالتخطیط التنظیمي المحدود وأوجه النشاط : الرقابة على التنظیم-
والتقسیمات التنظیمیة وعلاقة السلطة والخرائط التنظیمیة ومواصفات الوظائف وخرائط 

وأیضا التأكد من . جان والوحدات الاستشاریة المختلفةالعمل وإجراءاته والدور المحدد لل

.207-203ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، ص 1
2 Georges lescuser : le contrôle de l'état sur les enterprises nationalisées - thèse Paris

L.G.D.J. année 1959, p 214.
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وفي حال وجود . توافر الانسجام والتعاون التام على جمیع المستویات الإداریة رأسیا وأفقیا
الانحراف عما هو مرسوم ومحدد في أي من هذه الجوانب لكون التعدیل أو التغییر أمرا 

.مطلوبا
ن طریق بناء مجموعات مكتبیة كملائمة ومتوازنة وذلك ع: الرقابة على مصادر المعلومات-

تلبي حاجات المستفیدون، ورغباتهم إلى أقصى درجة ممكنة وتتماشى مع متطلبات الخدمة 
رقابة هي الدولة، إدارة المنظمة وهناك ثلاثة مصادر لهذه ال. المعلوماتیة الحدیثة

1.والمستفیدون

عة الخدمات بكمیة ونوعیة تكلفة وسر تتعلق: الرقابة على خدمات المعلومات وتسویقها-
المقدمة للمستفیدین ومقارنتها بما خطط لتقدیمه من خدمات أو مقارنة الخدمات المقدمة 
للمستفیدین في فترة معینة مع ما سبق تقدیمه في فترات مماثلة في الماضي أو مقارنة هاته 

الانحرافات والعمل على وذلك بغرض اكتشاف الخدمات بنظیراتها من منظمات أخرى 
ومن المعاییر الرقابیة المهمة، هي درجة رضا المستفیدین ودرجة تنوع حداثة . تصویبها

.ودرجة تنوع حداثة جودة وسرعة تقدیم خدمات المعلومات
من الرقابة غیر المباشرة ومن المعاییر المختلفة في وهي نوع : الرقابة على المستفیدین-

المستفیدین، نذكر عدد المستفیدین ونوعیاتهم، عدد شكاویهم درجة مجال الرقابة على 
.رضاهم وكذا درجة تفاعلهم مع أنشطة المنظمة

2:ونجد أیضا أن الرقابة تستخدم على موارد المؤسسة بحیث

وتشمل الرقابة على المخزون والرقابة على المشتریات وكذا :الرقابة على الموارد المادیة-
لضمان تطابق السلع المنتجة بمستویات الجودة المحددة لها، والرقابة الرقابة على الجودة 

الفنیة على الآلات والتي تستهدف استخدام الآلة المناسبة بما یتفق مع نوع وحجم العمل 
.المطلوب

وتتضمن بعض الأنشطة كاختیار العاملین ووضعهم في : الرقابة على الموارد البشریة-
هم، ووضع معاییر لتقییم الأداء والرقابة على مجال السلوك الأعمال الملائمة لهم وتدریب

.207ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، ص 1
.430، مرجع سابق، ص أساسیات تنظیم وإدارة الأعمالعلي الشریف وآخرون، 2
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والتصرف ونعني بذلك مراقبة سلوك الأفراد داخل المنظمة، وفي كل إدارة أو قسم، وقیاس 
.مدى التزامهم بتطبیق القواعد واللوائح وكذلك قیاس مستوى الروح المعنویة لدى الأفراد

أشكال الرقابة وینظر إلیها من زاویتین أولهما تعتبر أهم : الرقابة على الموارد المالیة-
الرقابة على الموارد المالیة نفسها من حیث تدبیر القدر الكافي من الأموال اللازمة للإنفاق 
على نشاط المنظمة، أي ألا تكون الأموال أقل من اللازم أو أكثر من ذلك، وذلك لتفادي 

للمنظمة ثل في أن جمیع الموارد الأخرى أما الزاویة الثانیة، فتتم. الإشراف في الإنفاق
فالمخزون الزائد یكلف المنظمة أموالا . مادیة وبشریة وإعلامیة وتحتاج إلى موارد مالیة

.ونفس الأمر بالنسبة للاختیار غیر السلیم أو التنبؤ غیر الدقیق
المواد وتستخدم للتأكد من كمیة الإنتاج وجودتها وعدم وجود هدر في: الرقابة على الانتاج-

1.والمستلزمات

وذلك بغیة التأكد من أن كمیة مستوى الطلب على منتجات المؤسسة : الرقابة التسویقیة-
یجب أن تكون كما هو مقدر له في خطة المبیعات الموضوعة مسبقا، ویدخل ضمن هذا 
المجال للتأكد من أن الحملات الإعلانیة تحقق هدفها وكذلك مراقبة مدى رضا المستهلك 

.ذه المنتجاتعن ه
وعموما یمكن القول بأن الرقابة الإداریة تعني بها كل المنظمة بمختلف مستویاتها، نشاطاتها 

2.مراكزها ومواردها

.153أیمن عبد العزیز حسین، مرجع سابق، ص 1
.164مرجع سابق، ص ،أیمن عبد العزیز حسین2
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.الرقابة أساس العملیة الإداریة: المبحث الثاني
.بناء نظام الرقابة الإداریة: المطلب الأول

كفاءة عالیة، هناك جملة من الخطوات أو المراحل لكي تكون عملیة الرقابة فعالة أو ذات 
المتعارف علیها في أدبیات الإدارة العامة، تمیز عملیة الرقابة عن غیرها من عناصر العملیات 

:الإداریة الأخرى، یمكن إجمالها في المراحل التالیة
.تحدید أهداف ومعاییر الرقابة: الفرع الأول

الإداریةتحدید أهداف الرقابة : أولا
عملیة فعالةیعتبر تحدید الهدف من عملیة الرقابة العامة، من أهم وأول متطلبات وجود 

ویلاحظ ففي هذا السیاق، بأن أجهزة الرقابة تواجه صعوبة ملحوظة في وضع تحدید دقیق . للرقابة
1.وواضح لمفهوم المصلحة العامة، أو الأهداف المنشودة للسیاسة العامة للمنظمة

وإذا كان الغموض یكتنف مفهوم المصلحة العامة والأهداف المنشودة لها، فمن الملاحظ أن 
ولا یعني هذا الهدف الذي تعمل من أجله أجهزة الرقابة العامة قد یكون بدوره غیر محدد 

بالضرورة، أن مفهوم المصلحة العامة الذي یعتبر هدفا أسمى تسعى منظمات الإدارة العامة إلى 
.و مفهوم غامضتحقیقه ه

إن هدف الرقابة قد یكون إما هدفا عاما یتمثل في قیام أجهزة الرقابة بإشراف دائم على 
مستوى نظام الإدارة ككل، وهدفا خاصا ومحددا یتمثل في مراقبة قطاع معین على مستوى نظام 

ي، ففي حالة تحدید هدف عام، تقوم أجهزة الرقابة بالإشراف والمتابعة وقیاس الأداء الفعل. الإدارة
إلى جانب تحدید مهام أجهزة الرقابة الرئیسیة التي تنحصر في العادة في تبنیه المنظمات إلى 

ما یترتب على ذلك من اتخاذ ، أو الأخطاء قبل وقوعها، أو حال وقوعها الانحرافاتمعرفة 
أما فیما یتعلق بتحدید الأهداف الخاصة، فیلاحظ. إجراءات وترتیبات مناسبة في كلا الواقعتین

2.أنها تنصب على متابعة نشاطات منظمة معینة

.369-368، ص ص 2002، دار النهضة العربیة، بنغازي، لیبیا، مبادئ علم الإدارة العامةمصطفى عبد االله أبو القاسم حشیم، 1
.221، ص 2004، دار الثقافة الطبعة الأولى، مصرالإدارة التعلیمیة و الإشراف التربوي أصولها و تطبیقاتهاجودة عزت عطوي، 2
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كما تأخذ عملیة الرقابة في الحسبان مدى إمكانیة وقابلیة أو عدم قابلیة الأهداف العامة 
كما تعكس أهداف عملیة الرقابة العامة من ناحیة متغیر الزمن، . والخاصة للتحقیق والمتابعة

صة طویلة الأجل وأخرى قصیرة الأجل وتعكس بحیث تكون هذه الأهداف إما أهداف عامة أو خا
وتحدید أهداف الرقابة . من ناحیة أخرى عامل القیاس بحیث تكون أهداف كمیة وأخرى كیفیة

.بوضوح، یلزم المنظمات التقید بها لیسهل القیام بها وتنفیذها
تحدید معاییر واضحة للرقابة العامة: ثانیا

سس المتعارف علیها التي یجب أن تتقید بها منظمات یقصد بمعاییر الرقابة الأوجه أو الأ
وتظهر معاییر الرقابة في حالة وجود فجوة بین 1الإدارة العامة أثناء تنفیذ السیاسة العامة للمنظمة،

عن هذه المعاییر انحرافالمعاییر الموضوعة للرقابة وبین تطبیق نظام الإدارة الفعلیة وأن أي 
.مؤشرا هاما على زیادة أهمیة معاییر الرقابةالموضوعة یعتبر في حد ذاته

العمل المطلوب إنجازه و ذلك للمقارنة ) معاالاثنین(فالمعیار هو أداة قیاس كمیة أو نوعیة أو 
تنبؤیةبین إنجاز فعلي ونمطیة العمل وبالتالي فوضع المعیار وتحدیده ماهو إلا عملیة تقدیریة أو 

2.ومجال العملمحسوبة وفق أسس مختلفة حسب طبیعة 

وضع المعاییر لجمیع النشاطات التي تسهم في تحقیق الهدف العام " رالف دیفس"ویقترح 
كما یوصي بوضع معاییر للخدمة، تشمل تطویر السلعة أو الخدمة المعینة ومعاییر . للمنظمة
لى وضع والمهام تشمل كذلك تقییم الهیكل التنظیمي للمنظمة، وطریقة عملها، بالإضافة إ. للسیاسة

لتقییم المرافق المادیة كالآلات والمباني ووسائل النقل والكمیات الموضوعة تحت معاییر أخرى
.تصرفها وتحدید مواصفات الأفراد الذین تحتاج إلیهم ومستوى الأداء المطلوب منهم

ومن بین الطرق التي تستخدم في تصنیف أنواع المعاییر وتحدیدها، یتمثل في وضع معاییر 
- وضع المنظمة-الموظفیناتجاهات-الإنتاجیة: مجموعة من المجالات الرئیسیة وهيلكل 

بین الأهداف قصیرة والتوازن. تطویر الأفراد وتأهیلهم- الاجتماعیةالمسؤولیة -جودة المنتج-الربحیة
3.الأجل، والأهداف طویلة الأجل

.368علي عباس، مرجع سابق، ص 1
.236جودة عزت عطوي، مرجع سابق، ص 2
.65ص . 2001، الدار الجامعیة الطبعة الأولى، مصر الإدارة الإستراتجیةثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد مرسي، 3
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فالمعاییر الكمیة والتي تلجأ . ومحور تركیز أجهزة الرقابة یجمع بین المعاییر الكمیة و الكیفیة
أعضاء منظمات الإدارة بساعات العمل الرسمیة، حجم الإنتاج، حجم التزامإلیها أجهزة الرقابة 

المصاریف والإیرادات، أما فیما یتعلق بالمعاییر الرقابة الكیفیة، فإنما تتمحور في العادة في حسن 
ائدة بین أعضاء التنظیم، ویمكن الإشارة أو سوء معاملة أعضاء المنظمات، طبیعة العلاقات الس

هنا إلى أنه عادة ما تكون المعاییر مشتقة من أهداف المنظمة المتوافقة معها تماما، ومن الطبیعي 
أن تتفاوت معاییر الرقابة من حیث التحدید التفصیلي لها بإختلاف المستوى التنظیمي، أین تكون 

1.د ولتفصیل كلما اتجهنا هبوطادرجة التحدیوتزدادالمعاییر أكثر عمومیة 

قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر:الفرع الثاني
:وتشمل هذه المرحلة على عدة خطوات فرعیة هي

قیاس الأداء: أولا
وهو قیاس أداء العاملین لمهامهم، وتبدو منطقیة هذه الخطوة من حقیقة أن الإدارة عندما 

. تحدد معاییر للأداء، فإن هذه المعاییر تشمل ضمنیا كیفیة الحكم على مدى التقدم في إنجازها
ن ویكون قیاس الأداء عملیة سهلة، وفي حالات أخرى یكون صعبا للغایة، ویرجع ذلك إلى حقیقة أ

فالمعاییر الممكن التعبیر عنها . بعض المعاییر، یمكن صیاغتها بطریقة أكثر تحدیدا من البعض
في شكل زمني أو عددي أو وزني أو طولي، تجعل عملیة القیاس أسهل في المقارنة مع المعاییر 

زمة ومن الجدیر بالذكر أن الفترة الزمنیة اللا. الوظیفیة مثل قیاس أداء نشاط البحوث والتنمیة
2.لقیاس الأداء بطریقة دوریة تختلف من حالة إلى أخرى حسب طبیعة النشاط

مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر المتخذة: ثانیا
وبالرغم من سهولة هذا . بعد قیاس مؤشرات الأداء، یصبح من الضروري إجراء المقارنة

اییر الرقابیة یصعب وضعها في القول، إلا أن عملیة المقارنة تكون صعبة لأن العدید من المع
ومن المشاكل الأخرى المرتبطة بعملیة المقارنة، أن التطابق التام . صورة ملموسة كرضا العمال

هنا على خبرة المدیر بین معاییر ومستوى الأداء نادرا ما یحدث في الحیاة العملیة والأمر یتوقف 

.377- 375، ص 2002/2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، الإدارة المعاصرةعلي العریف، 1
.230ص . الإسكندریة دون طبعة مصرمحمد علي آخرون منشأة المعارف،  ترجمة علم الإجتماع الصناعيباركر و آخرون،  2
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. 1عنه في حدود معقولةانحرافهأم ، الموضوع لابد من تحقیقه بالضبطلتحدید إذا كان المعدل 
دقة أنكما یلاحظ . على دقة المعاییرتأثر طبیعة العمل موضوع الرقابةأنومن الطبیعي 

في التكلفة، نظرا ارتفاعالأن المغالاة تعني ، المغالاة فیها تتساوى مع التهاون فیهاأوالمعاییر 
. المتطابقغیرالإجراءلزیادة الفاقد أو معدل رفض الأعمال أو 

في الجودة، ومن ثم یضعف انخفاضاومن ناحیة أخرى، فإن التهاون في المعاییر یعني 
من عملیة وضع الأساسيوعلیه یتضح أنه على الرغم من كون الهدف . المركز التنافسي للمنظمة

الا أن الحكم . المعاییر وقیاس الأداء طبقا لها، هو ضمان أقصى قدر ممكن من الموضوعیة
. هذه العملیةالشخصي للمدیر القائم بعملیة المقارنة، لا زال یلعب دورا هاما في 

ة نظرا لزیادة عدد المتغیرات وصعوبومعقدةو بصفة عامة، هذه المرحلة تعكس مرحلة متقدمة 
الجانب التطبیقي وما یرتبط به من مشاكل تتعلق بضرورة القیام بعملیة مقارنة موضوعیة في إطار 

ومن هذه المتغیرات، نذكر عامل الزمن في . بالمنظمات لا یمكن تجاهلهاوجود علاقات إنسانیة،
وهنا . فیذیلي مرحلة التنأویواكب أوطریقة تحدید ما إذا كان قیاس الأداء الفعلي یجب أن یسبق 

على زمن معین و اعتباره الوقف المثالي الذي لا یمكن الحیاد عنه الإصراریمكن القول بأن 
مع الإدارةمتغیر الزمن یخضع لطبیعة تفاعل نظام أنالموضوعة، باعتبار والأهدافیتنافى 

.تحدد الوقت المناسب للقیام بالمقارنةالتيالظروف البیئیة المحیطة 
وأسبابهاالانحرافاتتحدید : الفرع الثالث

2: تشمل علىوالتي

والتبلیغ عنها الانحرافاتدتحدی: أولا
حسب مسؤولیاتهاالرقابة العامة في حالة عدم تطابق أداء المنظمات من أجهزةتقوم أین

فنظام . المعاییر الموضوعة بتحدید حجم الانحرافات والتبلیغ عنها عبر قنوات الاتصال المتاحة
واتجاهاتهاالرقابة یقوم بمقارنة الانجاز الفعلي بالمعاییر الموضوعة، وتحدید حجم الانحرافات 

علي لنظام الرقابة الفالأداءوالسلبیة، و بالتالي یكون حجم الانحراف سلبیا عندما یكون الایجابیة
. أقل من المعاییر الموضوعة

.247جودة عزت عطوي، مرجع سابق، ص 1
.376-371صمصطفى عبد االله أبو القاسم خشیم، مرجع سابق، ص2
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الجهات و حالما یحدد نظام الرقابة حجم الانحرافات و یتم التأكد منها، تقوم أجهزة الرقابة بتبلیغ
كان الاتجاه ایجابي لحجم وإذا. الإدارةالمختصة عبر قنوات اتصال متعارف علیها في نظام 

كان العكس، فهذا یترك انطباعا وإذا. المسؤلین في الرقابةالانحرافات،یترك انضباطا حسنا لدى
1.سیئا للقیادات

تحدید أسباب الانحرفات: ثانیا
أو عدم استیعاب المعاییر الموضوعةالأهدافطبیعة إلىالانحرافاتأسبابإرجاعیمكن 

.نتیجة لتغییر الظروف البیئیة المحیطةأوالموضوعة 
قد یغلب علیها الطابع المثالي الذي یصعب تحقیقه على ارض التيالموضوعة، فالأهداف

تكون أنویجب ). التطبیقو النظریةوجود فجوة بین (الواقع، ینتج عنها وجود انحرافات سلبیة 
أجهزةإرادةإذاالعام الإدارةالواقع الفعلي السائد لنظام إلىالخطط الموضوعة اقرب أوالأهداف

على تبني خطة لا تتماشى وواقع نظام الإسراروأیضاالسلبیة الانحرافاتجم الرقابة التقلیل من ح
قلة إلىوقد یكون سبب الانحراف راجع . ونتیجة  لذلك الوقوع في الانحراف السلبي.الإدارة

وانخفاض  الروح  المعنویة  للجهات القائمة بتنفیذ السیاسة إهمالإلىأوالمهارات والخبرات 
2.العامة للمنظمة ككل

ففي حالة تدني مستوى المهارة والخبرة، یقوم الجهاز الرقابي بمراجعة برامج التدریب لقصد 
طریقة ممكنة، و في حالة طغیان روح بأفضلونشاطاتهم بمسؤولیاتهموقیامهم الأعضاءتأهیل 
عن طریق أماوالإهمالالرقابة باتخاذ التدابیر للقضاء على التسیب أجهزةتقوم ،الإهمال

بتفحص الرقابة أجهزةفي حالة انخفاض الروح المعنویة، تقوم أما. التحدید بالعقابأوالمكافآت، 
3.الفردوأهمیةقیمة لإبرازالإنسانیةوتمعن طبیعة العلاقات 

تغییر بإجراءالرقابة أجهزةالبیئیة المحیطة، قد یتطلب قیام تغییر الظروفأنإلىأیضاونشیر 
.مع الظروف السائدةتتلاءمالموضوعة لكي المعاییرأوفي الخطط 

.241باركر و آخرون، مرجع سابق، ص 1
.73ثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ص 2

3 George F: Gant Development administration concepts methods - year 1979, p 167.
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الجوانب إلىالانحرافات على الجوانب السلبیة فقط، بل تتعدها أسبابولا تقتصر مرحلة تقصي 
.اركه وفحصه للاستفادة منهجب تدتمثل بدورها وضعا غیر طبیعي یلأنهاالایجابیة 

اتخاذ الإجراءات التصحیحیة ومتابعة تنفیذها: الفرع الرابع
1:والتي تنحصر في الخطوات الآتیة

:التصحیح: أولا
مما یساعد أجهزة الرقابة على تصحیح الانحرافات السائدة بأفضل طریقة ممكنة هو تعاون وحماس 

التوازن والاستقرار، ویمكن تجنب إدارة الوقوع في الجهات وقادتها الإداریین في تحقیق حالة 
للتصحیح، ومن الوسائل المعهودة. الأخطاء أو الانحرافات المتطرفة سواء كانت إیجابیة أو سلبیة

بإعادة رسم الخطط أو تعدیل الأهداف لكي یتماشى والظروف البیئیة المحیطة، أو عن هو القیام
التنظیمي للمنظمة التي قد یعتبر هیكلها القائم ضمن طریق إعادة النظر في بناء أو الهیكل

ومن الخطوات . العقبات التي تؤدي لعدم التطابق بین المعاییر المرسومة والتنفیذ الفعلي
والإجراءات التنظیمیة التي قد تتخذ في هذا السیاق، بقصد تصحیح الانحرافات القائمة، إعادة 

یة الأعضاء العمال على مستوى القیادة والوظیفة، أو النظر في أسلوب تعیین، أو إختیار أو ترق
إلغاء أقسام قائمة أو إضافة أقسام جدیدة، وإلا فسیتم إصدار قوانین ولوائح تنظیمیة جدیدة أو لوائح 

2.مالیة، وما یرتبط بها من نظم المكافأة المالیة

:التصحیحیةالإجراءاتمتابعة تنفیذ : ثانیا
الضروریة لتقویم الانحرافات قد لا یتم بنفس درجة التصحیحیةالإجراءاتإن تحدید وتنفیذ 

حتى تتضمن الإجراءاتالكفاءة والفعالیة المتوقعة، وبالتالي فإن أجهزة الرقابة تقوم بمتابعة تنفیذ 
التصحیحیة للانحرافات إمكانیات الإجراءاتوتتطلب مرحلة متابعة تنفیذ . تحقیق الأهداف المحددة

إضافیة یحتم على القائمین بها توفیرها لكي یضمن فاعلیة عملیة الرقابة العامة لیس فقط وموارد
.في مرحلة التنفیذ وإنما كذلك في مرحلة هامة هي المتابعة والتقییم

.376-373ص صمصطفى عبد االله خشیم، مرجع سابق،1
جامعة عمان الأهلیة الأردن كلیة الإقتصاد و العلوم التصحیح، –التقییم –المعاییر –مبادئ الرقابة الإداریة الصباح عبد الرحمان، 2

.123ص 1998.الإداریة سنة
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وبصفة عامة فمرحلة تصحیح الانحرافات تعكس إلى حد كبیر إتباع نفس الخطوات المتبعة في 
.ة في المفاضلة بین البدائل المتاحةعملیة اتخاذ القرارات المتمثل

وسائل الرقابة: المطلب الثاني
المراد بوسائل الرقابة في مجال علم الإدارة العامة هو الوسائل الفنیة العدیدة التي تستعملها 
الإدارات العامة لمراقبة نفسها، حیث یعتمد الأفراد والأجهزة الرقابیة على العدید من الأدوات 

ومعدلات إحراز التقدم والنمو في 1لمؤشرات الصادقة في نتائجها لمدى الإنجاز البشري،القیاسیة وا
. نحو إدراك أهدافها في ضوء لأوامر والقرارات المیسرة لهاتسییر نشاط المنظمة المعنیة وسعیها 

.والسیاساتفهي تعد إذن بمثابة المرأة التي توضح النتائج التي یسفر عنها تنفیذ البرامج والخطط 
هذا وتتعدد الأدوات والوسائل الرقابیة المستخدمة، وتتنوع بتعدد وتنوع الجهات القائمة بفرض 

مفروض علیها الرقابة، وأیضا بسبب اختلاف الأهداف الكامنة وراء فرضها، واختلاف الأنشطة ال
2.، وتفاوت حجم المنظمات، وطبیعة برامجها وخططهاالرقابة

م الأدوات أو الوسائل التي یمكن استخدامها في مجال الرقابة، وهي الإشراف وسوف نعرض أه
.والمراجعة والتفتیش، والمتابعة وتقییم الأداء والتقاریر الدوریة، وفحص الشكاوي الإداریة

المراجعةو الإشراف : الفرع الأول
.من النقاطإن كل من الإشراف والمراجعة أسلوبین مختلفین بالرغم من تشابههما في كثیر

:الإشراف: أولا
المقصود بالإشراف ملاحظة جهود العاملین بغیة توجیهها الوجهة السلیمة، وذلك عن طریق 

.إصدار الأوامر أو التعلیمات أو الإرشادات
حیث تكفل الكتابة الأعمال المشرف الثبوت والتحدید والدقة . والإشراف یتم كتابة أو شفاهة

وإن كانت الحاجة إلى السریة وصفة الاستعجال قد توجب على المشرف في بعض . والوضوح

.435، 434، ص 2007، دار الكتاب الحدیث، القاهرة، الكویت، الجزائر، العملیة الإداریةسعید السید علي، 1
.401مصطفى عبد االله أبو القاسم حشیم، مرجع سابق، ص 2
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الأحیان الاستعانة بالشفویة بالنسبة لما یصدر عنه من أعمال وللإشراف ثلاثة مستویات متدرجة 
1.وسطى ودنیاعلیا،

وتتبلور مستویات الإشراف الإداري العلیا في المدیر العام المشرف الإداري الأعلى بالنسبة 
وتتمثل المستویات الوسطى في رؤساء هذه . للمنظمة وللمصالح والإدارات والأقسام التابعة لها

ات الإشرافیة الدنیا المصالح والإدارات والأقسام، وكذلك مدیري المكاتب، في حین تظهر المستوی
في الرؤساء المباشرین مع ملاحظة أن مهمة القائمین بالإشراف العالي تتسرع لتشمل أعمال 

2.المستویات الإشرافیة الوسطى والدنیا

ویستلزم إجراء الإشراف قیام المشرف بإصدار التوجیهات اللازمة واتصاله الدائم والمستمر 
مع وجوب تمتعه بالسلطات الكفیلة بتحقیق مهمته . الإشرافبالجهات أو بالأعضاء المشمولین ب

مع . كسلطة تقریر الجزاء المناسب عند الاقتضاء، سواء كان هذا الجزاء في صورة عقاب أو ثناء
كما یستلزم الإشراف أیضا . عدم تأثیر الحوافز المادیة والمعنویة بالنسبة للمشمولین بالإشراف

شمول بإِشرافه، مع توفر القدرة على فهم الطبائع البشریة ومراعاة ضرورة إلمام المشرف بالعمل الم
وأیضا للمبادئ الأخلاقیة العامة . الاعتبارات الإنسانیة، واحترام المشرفین لمبدأ الدیمقراطیة الإداریة

من الجهات المختصة اختیار المشرفین على كالتعاون والحیاد، والمساواة، الإنصاف، وهذا یتطلب 
ارة، مع الاهتمام بإعدادهم وتدریبهم وتمكینهم من متابعة البحوث والتطورات الإداریة أساس الجد

.الحدیثة المتعلقة بمجال الإشراف بصفة عامة
:المراجعة: ثانیا

ویقال لها الملاحظة الشخصیة، وهي وسیلة فعالة وهامة للرقابة الإداریة، حیث تسمح بالحصول 
یع المجالات الرئیسیة وتستخدمها الإدارة على اختلاف مستویاتها على معلومات رقابیة ملائمة لجم

من المدیر العام حتى الخط التشغیلي أین یعتمد المدیر مثلا على الانطباع المتحصل من خلال 
3الاتصال الشخصي مع مساعدیه، حیث یتم الحكم على أي منهم من خلال نتائج الأعمال،

رسالة دكتوراه، معهد -رقابة إداریة و مالیة -الرقابة على المؤسسات الإشتراكیة ذات الطابع الإقتصادي في الجزائرمصباح محمد، 1
.129ص . 1985الحقوق و العلوم الإداریة قسنطینة سنة 

.89ثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ص 2
.88علي عباس، مرجع سابق، ص 3
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أما تقدیر المعنویات . ن خلال التفتیش الشخصي علیهمنوعیة العمل موتقییم مستوى التفتیش 
والاتجاهات، فیتم من خلال مشاهدة العاملین والاستماع إلى ملاحظاتهم العفویة، وتوجیه الأسئلة 
إلیهم وتقییم إجاباتهم، هذا ما یعطي إمكانیة الحصول على معلومات جدیدة ومباشرة عن وضع 

العمل الرسمیة وترسم انطباعات شخصیة لدى المدراء سیر العمل التي لا تكشف عنها تقاریر 
والمشرفین من خلال الجولات التي یقومون بها بضرورة اتخاذ قرارات خاصة بمستقبل المنظمة 

وبالرغم من مزایا هذه الطریقة، إلا أنها تعاني من . الأنشطة والأعمال خصوصاعموما، وسیر 
1:بعض العیوب منها

.للحصول على المعلوماتتستلزم الكثیر من الوقت -
یتعرض المدیر لكثیر من الانتقادات وسوء التفسیر من جانب الأفراد لبعض الزیارات -

والجولات حیث ینظر البعض إلیها على أنها تدخل في أعمالهم أو أن ذلك یعكس فشل 
.المدیر في تفویض الصلاحیات

ومات غیر دقیقة تفتح المجال لنقل معلالاتصالالحصول على المعلومات عن طریق -
.وخاطئة تعتمد على الآراء الذاتیة والشخصیة على أساس الموضوعیة

التفتیش والمتابعة: الفرع الثاني
:التفتیش: أولا

وذلك من الناحیتین الشكلیة 2ویقصد به فحص سلامة الأعمال المشمولة بالتفتیش،
والموضوعیة، وفقا للبرامج المعدة مع إفراغ نتائج الفحص في تقاریر خاصة ترفع إلى الجهات 

3.الخاصة

:وإذا كان التفتیش یتفق المراجعة في الهدف،  فإنهما یفترقان في عدة نواحي وهي
دم العلم المسبق تتم المراجعة بعلم مسبق، في حین یتخذ التفتیش صفة الفجائیة أو ع-

.بإجرائه

.112ص 1981.الكتاب و المطبوعات سنة، مدیریة الرقابة و التخطیط في المشروعزكي حنوش، مروان المسمات، 1
.135ص . مصباح محمد، مرجع سابق2
.133الصباح عبد الرحمان، مرجع سابق، ص 3
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في . تتم المراجعة أو الملاحظة من قبل مدیر الإدارة أو من قبل الرئیس المباشر في العمل-
حین أن التفتیش قد یتم من قبل جهة خارجیة عن الإدارة المعنیة أو من قبل هیئات 

.متخصصة في الرقابة والتفتیش
د یكون شكلیا أو موضوعیا، ومن وللتفتیش الإداري صور مختلفة، فمن حیث محتواه ق-

ومن حیث موضوعه قد یكون مالیا أو فنیا، ومن . حیث توقیته قد یكون دوریا أو مفاجئا
وهو تفتیش لمخازن على أساس جرد نسبة . أو جزئیا) شاملا(مداه قد یكون كلیا حیث 

.مئویة من الموارد المخزونة
المفتش على مدى قیام المشمول بالتفتیش وإذا كان التفتیش غایة أساسیة تتمثل في وقوف 

بتحقیق العمل الذي أسند إلیه أو مدى قیام الجهة المشمولة بالتفتیش بتحقیق الغرض الذي أنشأت 
من أجله، بالإضافة إلى استیثاق المفتش في بعض الأحیان من مدى إنجاز الأعمال ومراعاة 

فضلا عن كشف . ضعة للتفتیشالإجراءات المقررة من جانب الأشخاص أو الجماعات الخا
فإن كل ذلك یفترض وجود برامج إنجاز مسبقة أو 1.مواطن الأخطاء، وتحدید مسؤولیة مرتكبیها

معدلات أداء محددة وتقوم جهة التفتیش بترجمة نتائج أعمالها في صورة إحصائیات وتقاریر 
البرامج ومدى خاصة معدة لهذا الغرض، توضح مدى تحقق الأداء والإنجازات التي تمت من

سلامتها أو وجود مواطن خطأ فیها وأسبابه، وتحدید المسؤولیة عنه، و ما یتبع ذلك من جزاءات 
2.معینة تقترح في هذا الصدد

ومن أجل ذلك یتعین القائم بالتفتیش كافة الاختصاصات والسلطات التي تمكنه من مباشرة 
والسجلات نب المشرف على كافة الدفاتر ومن أهم هذه السلطات، سلطة الإطلاع من جا. مهنته

ولذلك فإن القانون یوجب . أو الوثائق أو البیانات، أو المعلومات اللازمة لإجراء عملیة التفتیش
أحیانا معاقبة كل من یمتنع عن تمكین المفتشین على بعض الإدارات العامة من الاطلاع على 

3.الإیضاحات اللازمة لهمدفاترها ووثائقها، أو یمتنع عن تقدیم المعلومات و 

1 Missoum slih: l'administration publique algérienne - Paris librairie Hachette année, p 245.
.132ص مرجع سابق، زكي حنوش، 2
.105جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ثابت عبد الرحمان إدریس،3
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ویرى البعض وجوب وجود برامج معدة مسبقا لعملیة التفتیش، تحدد موضوعاته ومدته ونوعه، 
وذلك منعا لتكرار عملیاته ولعدم إضاعة الوقت في فحص أعمال ذات أهمیة ضئیلة، أو 

.موضوعات قدیمة بحثت من قبل، عن طریق تفتیش سابق
تفضیل عدم تقید المفتش بمثل هذه البرامج المعدة حتى لا ینصب ولكن یذهب رأي آخر إلى 

.عمله على بحث بعض المسائل وإغفال البعض الآخر
وعموما فإننا نرى ضرورة التقید بهذه البرامج على إعطاء المفتش حق التعرض عند اللزوم 

ائل واردة في البرامج للمسائل التي یراها جدیرة بالفحص وقت إجراء التفتیش ولو لم تكن تلك المس
1.المعدة

وفي جمیع الأحوال یجب على المفتش مراعاة العوامل الإنسانیة التي یجب أن تسود علاقات 
العمل أثناء قیامه بالتفتیش، وعلیه مواجهة الموظفین بنتائج التفتیش حتى یمكن تجنب الأخطاء 

حة تلك الفرص لهم للدفاع عن ومناقشتهم فیها، والاستماع إلى مقترحاتهم في خصوصها، وإتا
لاعتمادهاكما یجب على المفتش رفع تقاریر التفتیش إلى الرئاسات الإداریة المختصة . أنفسهم

الأوضاع والاتجاهات الإداریة من واقع التقاریر وتحلیل نتائج مختلف التفتیشات لاستخلاص حقیقة 
.هاما یلزم من إجراءات نحوها على ضوء نتائجواتخاذالمذكورة 

:المتابعة وتقییم الأداء: ثانیا
ضوء الخطة أو المراد بالمتابعة، هو التعرف الدائم المستمر على كیفیة سیر العمل وذلك على 

2.البرامج الموضوعة، ومدى التقدم في تحقیق أهدافها المرسومة

ویستلزم إجراء المتابعة الحصول على البیانات والمعلومات اللازمة بصفة دوریة ومنظمة، حتى 
ویقترن . تستطیع جهة المتابعة اكتشاف الأخطاء فور حصولها، والعمل على تداركها مستقبلا

حیث إجراء المتابعة عادة إجراء آخر وهو تقییم الأداء نظرا لوجود تلازم طبیعي بین الإجرائیین، 
تستهدف المتابعة غایة بعیدة تتمثل في تمكین المتابع من تقییم أعمال أو إنجازات الجهة المشمولة 
بالمتابعة، وذلك على أساس أن إجراء المتابعة هو الذي یساعد على معرفة ما تم تنفیذه بالفعل في 

.249باركر و آخرون، مرجع سابق، ص 1
.440سعید السید علي، مرجع سابق، ص 2
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طة المتعلقة بهذا مجال النشاط المشمول بهذا الإجراء، وذلك على ضوء الأهداف التي احتوتها الخ
.النشاط خلال الفترات الزمنیة المحددة

التقاریر الإداریة والشكاوي الإداریة: الفرع الثالث
:التقاریر الإداریة: أولا

وهي من أهم الأسالیب الرقابیة، وتأخذ بها كل أنظمة الإداریة، ویقصد بها التقاریر التي توضع 
یطلق علیها تقریر كفایة العاملین وأیضا التقاریر التي تكتب لتقدیر كفایة عمال الإدارات العامة، و 
1.وتعرف بتقاریر سیر الأعمال. لبیان كیفیة تسییر أعمال هذه الإدارات

وتوضع تقاریر كفایة العاملین بواسطة الرؤساء الإداریین المباشرین، بقصد تقدیر مستوى أداء 
عند النظر في التقاریر موضع الاعتبار الأعمال من جانب المرؤوسین مع وضع نتائج هذه 

وقد تكون هذه التقاریر سریة كما قد تكون علنیة على النحو . تنقلات وترقیة وعلاوات العاملین
2.الذي تقضي به قوانین الخدمة المدنیة، وتسري على جمیع العاملین باستثناء كبار الموظفین

وتبدو أهمیة تقاریر كفایة العاملین كوسیلة رقابیة في أنها تدفع العاملین إلى بذل الجهد وتحسین 
مستوى الأداء، واحترام واجبات الوظیفة، فضلا على أنها تدفع الرؤساء الإداریین إلى متابعة نشاط 

.المرؤوسین بغیة التمكن من قیاس كفایة أدائهم
جة افتقارها إلى الأسس الموضوعیة، البعض بإلغاء تلك التقاریر بحوبالرغم من ذلك فقد نادى 

نظرا لاعتمادها على تقدیرات فردیة من جانب الرؤساء الإداریین، ولتأثرها بالاعتبارات الشخصیة، 
وطالبوا بتقدیر كفایة الموظفین على أساس موضوعیة كخلو ملف الموظف من الجزاءات التأدیبیة، 

دوریة معینة والرأي هنا أنه لا یمكن إثبات الكفایة الوظیفیة امتحاناتاح وكاجتیاز الموظف بنج
وحین كالمواظبةللموظف عن طریق السابقین فقط، حیث أنها تقوم على عناصر عدیدة أخرى، 

.المعاملة والتعاون والإنجاز وحسن التصرف
رجع إلى عیوب في النظام الموجهة إلى نظام تقاریر الكفایة لا تالانتقاداتكما أننا نرى أن 

قد تشوب بعض تطبیقاته، لذلك فإننا نفضل الإبقاء على هذا النظام ذاته، ولكنها ترجع إلى عیوب 
مع تدارك عیوبه، وذلك بإحاطته بالموضوعیة اللازمة عن طریق تحدید وحصر عناصر ومصادر 

.444المرجع نفسه، ص 1
.145الصباح عبد الرحمان، مرجع سابق، ص 2
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الرؤساء ووجوب مؤاخذة القرارات ومراجعتهاكتسیبالتقدیر، وأیضا بإحاطته بالضمانات الكافیة 
المباشرین عن عدم سلامة ما یصنعونه من تقاریر، مع تخویل العاملین حق التظلم من هذه 

.التقاریر
أما تقاریر سیر الأعمال، فهي تلك التقاریر التي توضع كتابة بواسطة رؤساء الإدارات العامة 

وهذه . ها، ومدى ما حققته من إنجازاتبشأن سیر الأعمال الإداریة المتعلقة بهذه الإدارات وأنشطت
غیر التقاریر قد تكون دوریة أي تقدم على فترات منتظمة ومعروفة عن أنشطة معینة، وقد تكون 

، حیث تعد بشأن عملیات أو نتائج خاصة أو "التقاریر الرقابیة الخاصة"دوریة وهي ما تعرف باسم 
د ظهورها للوقوف على أسبابها ووضع الحلول طارئة یتم بحثها والتحري عنها بواسطة الإدارة بمجر 

1.الناجحة

وتتمیز تقاریر سیر الأعمال بسهولة إعدادها ودقة ووضوح ما تشتمل علیه من معلومات 
بین القواعد والقیادات الإداریة، حیث أنها وسیلة هامة وبیانات، وبكونها من أهم وسائل الاتصالات 

ویات التنفیذیة والمستویات الإداریة العلیا، الأمر الذي یمكن لنقل البیانات والمعلومات بین المست
هذه المستویات من الوقوف على كیفیة إنجاز الأعمال، ومدى تطابقها لما وضع لها من خطط 
وبرامج أو سیاسات بالإضافة إلى أن التقاریر تعتبر حجة مكتوبة على القائمین بوضعها، الأمر 

2.الصدق بالنسبة لمحتویاتهاالذي یدفعهم إلى مراعاة الدقة و 

وهناك عدة شروط لابد من توفرها حتى یحقق نظام تقاریر سیر الأعمال الأهداف الموجودة 
:منها

أو الموضوع محل الرقابة، أن تضمن التقاریر بیانات ومعلومات حقیقیة ودقیقة عن الأداء-
.وأن توضع هذه البیانات والمعلومات في صورة نماذج یمكن تطبیق قواعد القیاس علیها

أن تصاغ التقاریر بأسلوب دقیق، یبین بوضوح مدى التقدم في تنفیذ الأعمال أو -
.النشاطات، أو مدى اتفاق هذا التنفیذ مع الجدول الزمني المحدد له

على تحلیل لهذه البیانات والمعلومات حتى یسهل الوصول إلى أن تشتمل التقاریر -
.استنتاجات وتوصیات محددة من هذا التحلیل

..153ص . مصباح محمد، مرجع سابق1
.165ص . نفس المرجع2
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:الإداریةفحص الشكاوى: ثانیا
ویقصد بها تلك الطلبات على اختلاف أنواعها ومسمیاتها المقدمة من المواطنین إلى الجهات 

م للقوانین أو اللوائح أو تقصیرهم في تأدیة الرقابیة ضد الموظفین العمومیین، تتعلق بمخالفته
1.واجباتهم الوظیفیة

ویعتبر فحص هذه الشكاوي من الوسائل الرقابیة الفعالة إذ أنها تجعل من جمیع المواطنین 
.رقباء على أعمال وعمال الإدارات العامة

والمقترحات والتظلمات وتتخذ الشكاوي الإداریة في مجال الرقابة تسمیات عدیدة منها البلاغات 
والطعون، وغیرها من العبارات المستخدمة والتي تتضمن معنى الكشف عن الخلل السلوكي أو 
الوظیفي المتعلق بسیر العمل، ومدى تحقیقه لأهدافه، ووضعه تحت نظر الجهات المكلفة بإصدار 

الشكاوي، أو لحقت بالتخلص منه، والقضاء على مضاره التي أصابت مقدمي تلك القرارات الكفیلة 
بالعمل الإداري ذاته، یستوي في ذلك كون الجهة المختصة بتلقیها، والتصدي لفحصها، واتخاذ 
الإجراءات بشأنها، هي الإدارة أو المنظمة لمعنیة ذاتها متمثلة في رئاستها العلیا، أو هي أجهزة 

.خارجیة عنها تختص بالرقابة علیها
وبالرغم من أن حق الشكوى یعتبر من الحقول الطبیعیة التي لا یحتاج تقریرها إلى نصوص 

فقد حرصت أغلب دساتیر الدول المعاصرة على النص على تمتع المواطنین بحق الشكوى . قانونیة
إلى السلطات العامة عن مخالفة الموظفین العمومیین للقانون أو إهمالهم واجبات وظائفهم، وذلك 

وبالنظر إلى إتساع حالات اللجوء . قدیرا من تلك الدساتیر بأهمیة الشكوى من الناحیة الرقابیةت
لاستخدام أسلوب الشكاوي الإداریة كوسیلة لتحریك الاختصاص الرقابي على العملیة الإداریة 
بمختلف أركانها، فإن الاستفادة القصوى منها بالكشف عن مواطن القصور والخلل الإداري في 

یر الأعمال وتحقیق الأهداف، تحتم الاهتمام بوضع تنظیم دقیق یكفل لها تحقیق أهدافها، على س
:أن یتضمن التنظیم ما یلي

التحدید الحاسم والواضح لجهات المختصة بتلقي الشكاوي والتصدي لفحصها، وذلك وفقا -
علیهم فیما للموضوعات المحددة المنصبة علیها، وتقریب تلك الجهات من مقدمیها تیسیرا

.یخطرونها به من حقائق إداریة

.445سعید السید علي، مرجع سابق، ص 1
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مراعاة الالتزام بضمان السریة وعدم الكشف عن مصادر لشكاوي ومقدمیها حرصا على -
1.تجنب ظاهرة السلبیة والخوف سواء من الجماهیر أو العاملین أنفسهم

لى إلزام مقدمي الشكاوي بضوابط الموضوعیة وسرد الحقائق المؤیدة بالمسندات الدالة ع-
.صحة الشكاوي لتتخلص لذلك من ظاهرة الشكاوي الكیدیة

لوحة القیادة: الفرع الرابع
ویقصد بها مجموعة المؤشرات أو المعاییر التي تعبر عن كمیة وكیفیة أداء الموظف أو 

2:ومن أهم هذه المؤشرات. المنظمة

ویمكن . بالغ أو كلیهماوهي عبارة عن خطة مكتوبة بالوحدات أو الم: الموازنات التقدیریة/ 1
وعلیه . القول أن المیزانیة التقدیریة هي ذاتها الخطة، وتتسم بخصائص موضوعیة وهیكلیة مرنة

فالمیزانیة التقدیریة تمد الرقابة بمعاییر الأداء وتقدم للقائمین على الخطة معلومات عن حجم 
عملیة قیاس وتقییم الأداء أكثر الإنجاز الذي تحقق فعلا، وتخدم الموازنة عملیة الرقابة، وتجعل 

.ومن أنواع الموازنات نذكر، الموازنات المالیة وغیر المالیة وموازنات النشاط. سهولة
والذي یمكن أو یساعد الإدارة في التعرف على المركز المالي للمنظمة ومن : التحلیل المالي/ 2

.أدواته تحلیل النسب وعملیة التدقیق
3.عبارة عن أرقام ذات قیمة ودلالة تعكس المركز المالي للمنظمةفأما تحلیل النسب، فهي 

نسب السیولة، نسب المدیونیة، العائد على مجموع الأصول والعائد على حقوق : وأهم النسب
.الملكیة

وعملیة التدقیق عبارة عن عملیة فحص السجلات الإداریة والمالیة یقوم بها بعض الموظفون 
عد بمثابة الأداة الذاتیة للرقابة المالیة والإداریة من خلال ضبط جمیع المختصون، وبذلك فهي ت

.أنماط الضوابط الرقابیة
تستخدم تحلیل نقطة التعادل نفس المفاهیم المستخدمة في وضع المیزانیات : نقطة التعادل/ 3

دل، یساعد وفهم العلاقات القائمة بین العوامل المتضمنة في شكل نقطة التعا. التقدیریة المتغیرة

.142زكي حنوش، مروان المسمات، مرجع سابق، ص 1
.116، ص 27لي عباس، مرجع سابق، ص ع2
.251باركر و آخرون، مرجع سابق، ص 3
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فنقطة التعادل ومقدار الأرباح یختلفان تبعا للتغیر في كل واحد . على توقع الأرباح والتخطیط لها
. حجم الوحدة، التكلفة الثابتة، التكلفة المتغیرة وسعر بیع الوحدة الواحدة: من العوامل الأربعة

تغیرات، وهذا ما یسهم في إضافة إلى أثر كل منها على التوازن الناتج عن تغیر واحد من هذه الم
توقع التغیرات في الأرباح، ومعرفة العلاقة بین العوامل المؤثرة على الربح وذات الأهمیة بالنسبة 

1.تخطیط-رقابة-للرقابة، وتؤكد على العلاقة الطبیعیة المتبادلة والمستمرة لدورة تخطیط

. النشاطات الأكیدة لعمل معینهذه الطریقة تركز على الوقت اللازم لإنجاز : أسلوب بیرت/ 4
فهي وسیلة للحصول على تقدیرات محتملة للزمن المتوقع لإنجاز العمل الذي یؤدي للهدف 

وتقدیر الزمن الأكثر رجحانا، وتقدیر الزمن . المرغوب وذلك عن طریق تقدیر الزمن الأكثر تفاؤلا
.الأكثر تشاؤما

را على عنصري الزمن والتكلفة باعتبار أنه كلما وهاته الأخیرة تركز كثی: طریقة المسار الحرج/ 5
طال زمن التعطیل إنما یعني ذلك تخفیض نسبي في التكلفة أین یتم تضمین تقدیر التكلفة مع كل 

2.كما تفترض هذه الطریقة وجود الخبرة السابقة في العمل. زمن في الظروف العادیة والاستثنائیة

رقابة على زمن تنفیذ المشروعات، وتستخدم على نطاق تعتبر أسلوبا قیما لل: طریقة حانت/ 6
واسع في مراقبة زمن تنفیذ المشروع، من خلال تقسیم المشروع إلى عدة أنشطة متتالیة ومتسلسلة 

وعلیه فهي وسیلة لانجاز الأعمال في التواریخ . وتقدیر الزمن اللازم لبدایة ونهایة كل نشاط
.المحددة

.152الصباح عبد الرحمان، مرجع سابق، ص 1
.267باركر و آخرون، مرجع سابق، ص 2
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:ملخص الفصل
وهي وظیفة لا یمكن . عملیة الرقابة الإداریة تعتبر كآخر مرحلة من مراحل العملیة الإداریة

فصلها عن التخطیط والتنظیم والتوجیه، لأنها مكملة لهاته العناصر، ولأنها تقوم على تتبع الأعمال 
ها وتقویمها والأنشطة الفردیة أو الجماعیة، وتعمل على اكتشاف الأخطاء والانحرافات، ثم تصحیح

.بما یتماشى والخطط المسطرة
ویمر بناء النظام الرقابي بمراحل مختلفة تتمثل أساسا في وضع المعاییر الرقابیة، ثم تقییم 

.الأداء في ضوء المعاییر المقررة في معالجة الأخطاء
أدائها الكلي وللرقابة الإداریة وسائل فنیة كثیرة تستطیع الإدارة بها مراقبة أداء موظفیها و 

.لمساعدتها على قیاس معدل الأداء في التنفیذ
إداریة هي نظام كغیرها من الأنظمة لها مدخلاتها، وعموما فالرقابة الإداریة كعملیة أو وظیفة 

فأما مدخلاتها، فتتمثل في محصلات ونتاج العمل أو . عملیات داخلیة، مخرجات وتغذیة عكسیة
.الأداء

یة تتمثل في مقارنة نتائج الأداء وما تم التوصل إلیه مع ما تم إعداده وتنفیذه عملیاتها الداخل
.من أهداف الأداء

.مخرجاتها تتمثل في تعدیل الفجوة أو الانحراف، وتقویم الخطأ إذا كان هناك انحراف
الي التغذیة العكسیة هي مختلف النماذج أو المعاییر الجدیدة أو تعدیلات الخطط للأداء الح

والمستقبلي إذا كانت هناك أخطاء أثناء تأدیة المهام والاستمرار في نفس كیفیة الأداء إذا كان 
.هناك تطابق بین الأداء المخطط له والأداء الحقیقي الفعلي
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بعدما تطرقنا في بحثنا هذا الى مختلف العناصر المهمة الخاصة بوظیفتي التوجیه والرقابة 
بصفة عامة والتي فصلنا فیها مختلف الجوانب وقد توصلنا الى أن وظیفة التوجیه هي من 
ضمن إحدى أهم الوظائف الإداریة في المؤسسة وبدون أن ننسى أهمیة كذلك الوظائف الأخرى 

التخطیط، التنظیم، الرقابة وسیر هذه الوظائف بشكل سلیم داخل المؤسسة مع مراعاة من 
أسسها ومتطلباتها والممیزات الازم توافرها في المدیر الذي یملك سلطة إصدار الأوامر تضمن 
لها السیرورة والإستمراریة وتحقیق الأرباح والوصول الى الأهداف المرجوة ونرجوا أن نكون قد 

.لو صورة جزئیة عن هذه الوظیفة في المؤسسات وكیفیة تطبیقها في أرض الواقعأعطینا و 

وظیفة التوجیه یشار إلیها أحیانا على أنها التحفیز أو القیادة أو الإرشاد أو العلاقات 
الإنسانیة، لهذه الأسباب یعتبر التوجیه الوظیفة الأكثر أهمیة في المستوى الإداري الأدنى لأنه 

إنجاز الأعمال من " ان تركز معظم العاملین في المنظمة وبالعودة لتعریفنا للقیادة ببساطة مك
إذا أراد أي شخص أن یكون مشرفا أو مدیرا فعالا علیه أن یكون قیادیا فعالا، ، "خلال الآخرین 

.فحسن مقدرته على توجیه الناس تبرهن مدى فعالیته

داریة التي ترتبط وتتكامل مع مختلف أنشطة كما أن الرقابة هي إحدى مكونات العملیة الإ
الإدارة الأخرى، لتشكیل نمط تسییر فعال للمنظمة وذلك اعتمادا على أسالیب أهمها المتابعة 
والتقییم وذلك بغیة تحدید الإنحرافات والأخطاء والعمل على تصویبها وتصحیحها من خلال 

مجموعة من المسؤولیات والواجبات مجموعة الخطوات المتتالیة هذا من جهة، حیث تنتج عنه
كما أنه قد یعبر . والمهام لتحقیق نتائج مرجوة على مستوى الوظیفة وعلى مستوى المنظمة لذلك

ولتحدید هاتین الأخیرتین، كان لابد من تصمیم نظام رقابي تتبعه . أحیانا عن الكفاءة والفعالیة
م الأداء الوظیفي الذي أصبح یمثل المنظمة لقیاس أداء الموظفین وهو ما یعبر عنه بتقیی

للمنظمات المعاصرة ذات البعد الإستراتیجي من أهم أولویات مهامها، لأن أهمیة هذا الأخیر 
.تظهر في كونه أحد أبعاد تنمیة وتطویر الموارد البشریة
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:ونستخلص من الدراسة التي تناولناها النتائج التالیة

 أنهما . عاملین أساسیین في تحسین العمل الإداريأن كلا من وظیفتي الوجیه والرقابة
وظیفتان متكاملتان من حیث العمل، فالأولى توجه الموارد البشریة والثانیة تراقبها، فلا 

.یمكن التفكیر في أن تنجح العملیة الإداریة دون هاتین الوظیفتین
كبیر الذي تشهده كما استنتجنا أنه رغم تطور الإدارة بشكل كبیر مع الزخم التكنولوجي ال

.هذه الأخیرة، إلا أن العنصر البشري لا یمكن الإستغناء عنه في المنظومة الإداریة
القیادة : وظیفة التوجیه هي الوظیفة الأساسیة الثالثة وتشتمل على ثلاث عناصر هي

بحیث لكل عنصر من هذه العناصر غایة معینة ألا وهي التوزیع . الإتصال والتحفیز
.د البشریة داخل الإدارةالحسن للموار 

وهي وظیفة لا یمكن فصلها . وظیفة الرقابة هي آخر مرحلة من مراحل العملیة الإداریة
عن التخطیط التنظیم والتوجیه، لأنها مكملة لهذه العناصر، ولأنها تقوم على تتبع 
الأعمال والأنشطة الفردیة أو الجماعیة، وتعمل على اكتشاف الأخطاء والانحرافات، ثم

.تصحیحها وتقویمها بما یتماشى والخطط المسطرة
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:ومن التوصیات التي یمكن أن نشیر إلیها مایلي

 ،یجب على المدراء في الإدارات بشكل عام الحفاظ على روح العمل داخل المنظومة
من خلال التوجیه . وعدم فتح المجال للموظفین بالإنفلات والإنصیاع على وظائفهم

.قابة علیهم وفرض العقوباتالصحیح والر 
 یجب الإهتمام بالموظفین ومراعاة مشاكلهم وإنشغالاتهم والتقرب منهم من طرف المدراء

والمسؤولین، لأن هذا سیكون دافعا قویا للموظف وأساس نجاحه، وهذا طبعا من خلال 
.التحفیزات والمكافآت

بات وجود عملیة فعالة یجب تحدید الهدف من عملیة الرقابة العامة، لأنه وأول متطل
حیث یجب تأطیر الهدف لمدى بعید لتكون الرقابة فعالة وذات تأثیر من شأنها . للرقابة

.التصثحیح من الأخطاء الواردة
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