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و السياسية ية الحقو والع  ك

 قسم الحقو

العملية الإدارية وفق     
 وظيفتي الرقابة والتوجيه



 

 

  
  

 
با  مذكرة ضمن متط

مؤسسا  ل  ادة الماستر تخصص د  نيل ش

 
 الأستاذ المشرف:                                                               :  انلبإعداد الطا  

 بي حبي ر الإسلا                                                       * مي لي ن  شك

 ية عمر اب  ز

 لجن المناقش
 أ .............................. رئيسا-

 ... مقررا......................أ .....-

 أ ............................. مناقشا-
 
 

 
س الجامعي:  /الم
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عرفا  شكر 
ه   لح لله نح  نستعي

لله من  يه  نع ب نستغ  نست
 ، ل س  من سي أع ش أن
لا الله  أش أ  له   أش أ لا 

س الله.  مح 
..  أم بع

ك  ل ت ه  لا يسع بع 
لا أ  فيق من الله عز  جل،  بت

ل  ي ل لت ل   لص  أت ب
عم ع  ع   هم  س من س
لاء   م ه م  في م ت

وبي حبيب" ل   "الدكتور مي ل ق
ل  ك   ل ف ع ه  لإش

ته. جي ي بت  أف ع
ي أ أت ب ت   ك لا ي

صل كل  ت ل م  ع ي ع   ت

سي  لسي لع  لح  أست 
. لإ قم  ل   

ي  ل ي  لع س الله  لأخي   في 
ه   فيق ل يح لت لس  

. ض  ي
  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء
حيم اللهبسم  ل ن  ح قـل " " ل

له  اللهع فسي  س م  ع
م  لعظيم اللهص  "ل

لا  لا ب  يل  ل يب  ي لا ي ل
لا عتك ..  ل ب ل  يب   ي
لا  ك ..  لا ب حظ  ل يب  ت

يب  لا ت لا بع ..  لآخ  يب  ت
يتك  لا ب  "جل جلاله الله"لج 

ن  لأم أ  ل  س ل غ  ل من ب
ح  ل ي  ل ن لأم ..  ح  ن  ..

ين  ل لع ن مح ص "ن  سي
م الله س يه   ع



لحب  ل من تستحق كل ع 
لتي ك  لاحت  ي  لت

ني  ل من غ  ني  حض أم
ل من  لتي هي أحب  ن  ح ح 
مي  لج تحت ق جعل الله  سي  ن

ظ الله. لي ح لغ  أمي 
ه  " ي  اللهل من ك ل ب

ي  ل من ع قـ ..  ء ل لع
ه  ل أس ل من أح نتظ ..  ب 

ج من  فت .. أ ل  أ ي  اللهب
ً ق ح  في ع لت ث

ست  نتظ  ف بع ط  ق
في  لي  تك نج أهت ب  ك

لأب ل   .لغ 
 
 
 
 
 
 

 إســــــــــــلام
 
 



 الإهداء
بي  أه بط  ل من  ك  ل ه 

ين  ل ل ق ب ض  ض ب
ن  حس

لحب  ل من تستحق كل ع 
لتي ك  لاحت  ي  لت

ني  ل من غ  ني  حض أم
ل من  لتي هي أحب  ن  ح ح 
مي  لج تحت ق جعل الله  سي  ن

ظ الله. لي ح لغ  أمي 
كيز ي   ل من ك س  ع

ص في تح  تي  في عزي
ل ع لم ي عب   ءشي ب ل

نه  ل ش ل من لا ي م أ مع 
ح عن ش أبي  ليك أمي ع 

ظك الله. لي ح  لغ
لأهل يع  ء لأق ل ج ق  لأص

ن لا تسع  هم م غي لاء  ل كل ه
م في  ن ن م ل هم  ك ك ل ل

ك ل ب  ت ه  ل مح خ
ي  م ق ل كل من أح ء مسك  لإه
ء  ف ل لحب  م  م ف  ق ب تع
يع  م ج لأمل ل لإخلا  ق  ل

ل. لع  أه ه 
 



 
 
 
 
 
 

ر  عـــــــــ
 

 



 

 

 

 
 

 مقدمـــة
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قاب    ال جيه  ي ي من يعت كل من الت ا ال ا ال ي كل حيث لا ت ،ائف  ه ل 
ه،  ف معين تح ه ي غ  ل  ، لأنه ل ام ي عن الأخ مت ا  م مع بع هي متلا

جيهمن حيث  ف. الت ا حيث  ال ايالإ ه لاستع ساسيا لا ب م ا  ك يم ع  جيه س ا ل ت
ي ا،  ال اع ن ا باختلاف  ا في الإ اء الأف ييم  ا ت يم، قك ائف م ال   ه ال

ا، فلا  غم من ه ن بال ، ل ا ستع في الإ ت ال ال يث  ا الح ساليب الإ ج كل  مع 
اء ع  ن الاستغ ا قي .الع الي ي  جيه  كانه  حيث يعت الت ي من خلا  ك

عب  ا ي ، ك ا فق معايي ت الإ ائف  يع ال ين  ت اصل بين ال ي في الت ت ال
اف  ا ال اف  ين من خلا الح سي ال ال ال ا هاما من خلا العامل ال جيه  الت

اء. ف ال م من  م ل  ال

قاب    ي ال ه ا   ا ها  ك ائف الإ ف  ت صل بين م ثاب ح ال ا تع ب اجع لأن لم يت
يل  تع يم  ا ت ساس اجع يتم ع  ي  مه من تغ ا ت ي في ي اء ال ا ع الأ يت ه ت 
 . اف ال ص للأه الإنجا لتح  ال ي  قا الت ف عن مع ال اء  الأخ افا  الانح

ا يجب  قاب ك ت ال لا ت ا.  ا ا  مجا ن ع ا كا ن ، م ا يع ال يه ج  تعت ع
ي  ا في تح ا م عب  لك ت هي ب  . يا ست اف ال عام ل ا معين، بل شام  ع مست 
قاب لا  ال  . صائ لاني  ا ع ا ا ق ا ات ا ت ب ضاف لأن ا.  فعاليت ا  اء الإ م ك

ن ل ا ي ، مع ض الأخ بعين الاعت ي التج ي  ا ا كانت تتسم بالاست لا  ا  ت فعال 
ا. اسب ل قيت ال الت ا  اس ل ال ع  ت  الأساليب ال

ا     ا التيك ا ك ال ا ت ي بأن ا ي الإ ف الع ا  تع ا ي ب ف معين  منالإ يق ه اجل تح
ي عن غي ف .فت اتع ا بأن ت ي ف م ا نح ه ع من الأف ا مج جيه ن يم  ت ت

يق ا لتح سي ت هم  ي ج ا ي الإ يف الع ف " تع ف .ال اتع ا ي ص  بأن ل ي به ش ع
ي ايا ع ال ه  ي اكا م ا من  الإ ن ع ل يت ا الع ه ها ع  الأن،  ي يعت ت

ع من ئ  مج ا اع  الأص سسالأال يال ا ل  الإ ا في تسيي الع نه ا ، يستعين ب ش
يق  افتح  .ال ه

قاب     ال جيه  تي الت ف  ي ها م  عي م ض ا عن فحص م ي هي ع ي اء ال ع الأ
اء خا من  ص لأ اء ال بغي ال ييم محاي ح  تم بت افاي ن الانح ي ي ،  ا من الت الإ

اء. يا في الأ  ال

جيه     الت يا  ي من خلا ال ا ي الإ ي الع ن ت ، ي ك ائف الساب ال ا ال من خلا اب
اء  ا الأخ ا ت عال التي من شأن قاب ال ا ال ك  ، ع ال يع الحسن ل ا الت ك ين،  الجي

ما من ا الأ ل ت محا ص  . ال سس اخل ال ين  يع ال م لج م ط بي   خلا خ
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ع: ض ا الم  أهمي اختي ه

ي. - ي اء ال ي ع مست الأ ا قاب الإ ال جيه  ث الت ل  ف  ل التع اس  ف ه ال  ت

ي  - ها ع الع ث  ، قاب ال جيه  ي الت ا م كل من  حث في ت ي ال ه ا تتج  ك
لك.ا يق  ا تح يا من شأن ها الحسن من خلا ع مع سي ي  ا  لإ

ع: ض  2أس اختي الم

عي ض  :أس م

ي في العالم  - ا ي الإ ه الع ت  ، ها ال ا آ العاكس ل ت  ا هي ال ك الإ
. ض ا ال اس ه ا ال  فع  ، ائ خاص في الج بي   الع

اء  - ا ال اس في مت ت حت ت ه ال اء ال ث ساع في  ين.ال ت  ال

اتي  :أس 

- . ا ائف الإ ض  اس م ي في  غ ال ال ي   ال

ا -  مات مع ا  ف ائ معا سيع  ا في ت ت غ ا الأ من  تج في ال ما م ت ي  ا ي الإ ح الع
ي فق  ا  . نجاح قاب ال جيه   تي الت

ي  - ه ل ان ل ج ل الإحا ب محا  ، ض ق في ال ع حث ال ا في ال ت غ لك غ  ا يع  ك
ل له قي يم ع غم في ت ابع من ال ي ال  .ال

: بق اس الس  ال

هي: ض  ا ال اسا الساب في ه  ل اخت بعض ال

اجع  - غ ،م ا المح السايح ال سسا ال اء ال ها في تحسين   ي 
، ي ا ، الاقت ك ماست ، م اق التسيي م قيق  ص ت ق  ت  .2012/2011جامع 

-  ، ا الجامعي ت ي بال ت ل ال ي الع سيق في ت الت جيه  تي الت ي ي،   اي ت ح ع
، است ا ال يل ش م ل ك م ، م ع التسيي ي  الع التجا ي  ا ي الع الإقت  ك

سي  بي الت س –جامع الع سم الجامعي -ت  .2015/2016، ال

ا  - يل ل سال م ل  ، ي ا سس الإقت ييم ال ها في ت قاب  ساليب ال  ، السعي ب
ي الع ال ، ك ي ا ال تسيي ال ي  اجستي في ت ، ال اعي الع الإجت ع الإنساني 

 ، ي ت قس  .2012/2013جامع م
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: لـــــي  الإشك
حث الآتي الي ال ش ا ما ي   :ه

؟ ي ي الإدا ى العم م م تأثيرهم ع جيه؟  الت ب  ظيفتي الرق  م مف 

حث: هج المعتم في ال  المن

: ض ع ا ال اس ه نا في   اعت

ي:  ي صفي التح ج ال  المن

جيه،  الت قاب  تي ال ي فق  ي  ا ي الإ ض الع اس م ا ب  ج لأن ا ال نا ه ل اعت
تي ال ي صف  ا من خلا ال قلك من خلا  ف الي جيه من خلا التع الت اب 

يل م تح ائص،  .ال ي ا ي الإ ها ع الع   تأثي

 

ع ال ب  اس ه في الت سيم تم ف ال م ال الع ت ين م . ثم ف  خات

 : ل الأ جيهال ي الت فق  ي  ا ي الإ  الع

: حث الأ جيـه ال ي الت  م 

حث الثاني:  يال ا ي الإ جيه في الع ي الت   

ل الثاني:  ي ال فق  ي  ا ي الإ قابالع  ال

 : حث الأ قابال  م ال

حث الثاني:  يال ا ي الإ سا الع قاب   ال
 

 

 



 

 

 
 

 الفصل الأول
 العملية الإدارية وفق وظيفة التوجيه
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: يـــ  ت

ي      لإ ئف  ل ي  ق ع ئف ي ي ت من ع من  لإ ي  لع ل   ب  ن س ش
لي  ل ي  ل يعي   ل من  يم  ل يط  ل ئف  لآ ل ض ح  ق تع  ، ي ل ئف 

جيه ل  .هي 

ي     ل جيه هي  ل ي  ل   ن ي بعض  ي ي ل س   ل ع  لأ ي  لإ
لي  يع  ي عن م ه لا ي ل  ، لغي ل  لأخ  ئف  ل ء  ع ي من   يع ب
جيه  ل ب ت م  ق ل ع   ب ب ق ل جيه  ل عض بين  ل بط  ي ين  م لع جيه  ل

ي ه ب ف  ل ك س في ه  ته،  ه ف،  ت ل قف  ل لاف  خ ف ب جيه ت ل
ي  ي ب ي معي ت ي  ه ء ب  ع لإ ن  يث لا ي لأخ ب ئف  ل خل مع  ك ت

لأخ ئف  ل ه من  1م عن غي
. 

    ) لأ ب  ل ( ،) لأ ث  ل جيـه في ) ل ي  ل م  ل حيث س في ه 
جيه  ل ي  يف  م تع لع لأسس  ل  ه ثم  ي ه جيه  ل ص  ني( ع ل ب  ل (

ي  لع جيه عل  ل ي  لج   ع ني( ف ل ث  ل م في ) لث(،  ل ب  ل جيه في ) ل
( ، في يلإ لأ ب  ل ( ، ي ل ن ل  ل جيه  م في ل ل ني(  ل ب  ل (

ين. ل بي ع  ل  لات 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

ي : م  لأ حث  جيـه ل  لت
تيب.  سلام     ل لث ب ل ه   ، س ل ي في  لإ ي  لع ح ن  جيه ه  ل

جيه تـع من ي ع   ل ل ش  ق  ف.  لأه يق  ص ل قت ل ل هم م  
ته ف   قت  ل في  جيه,  ل س  ه  م  ي م ل ين  لآخ عي ب ل ع من  جيه ي ل سلام 
تي  ل جيه  ل ً ع  ع ك  ح  س لي ل جيه في  ل ي ن  ث ع ت قت ت ل

نت  ل في  ل  ك ليس ع  م  ع ل ً ع  عي مع ل م  ل  
ه  ه ء ب ت لا ل من خلا  ل  م ب جيه ي ل ي ف  ل قت هي  ل  ل
م  قت في  ن ل ل لأم لاس  ل  ين  م لع ش   ً ي جيه  ل من سلام  ته.  ق

نه في  ي  ي ل يه ك ق  ل . لاب من  ي ل قت  ي ل تي ل لأع  تعيين  ك  ل ل 
عي  ج م  ي  ع س ف ق نه ي ت جيه, ف ل ء  ث قت  ل ئ من  ق ف ق  ي ت ل

                                                           

 
ه 1 لأ ين  ل ي  ينلإ  ، م ي بي، ل لع ل    .51، ص 1993 م،  
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ل ي  تـ ل ي  ل لات  ي  جي حيث ي ل قت  ل  ب  لا ي  , ل ي في  ي ل
ف. ل يق  م ت  1ي

جيه لت ي  يف  : تع لأ ب   ل
ع ن     ل جيه  م ت ً حيث ي ي ط ع ل ي  ء ت ث م  ي ت ل ي  لإ ي  ل جيه ه  ل

يح ل لات  ل في  ي  ب ح ت ل يط  ل ح  ه في م ي ف تم ت 2.ه
 

ه     ع لإ  ئ  ي ل ئي ل ل  جيه  ل ل  مي،ي ل  لي ت  لا ب لك  م له  لا ي
ف لأه يق  س ل    .ل

م( ف ع عن     ل م لأع ئ ن  مين من ح ل ين  نه )ت جيه ب ل ء  لع ف  يع
لأع  ء  ي  هم عن كي ش سين  ل ل لات ب لع م ب غي ت صف  ل ل  ب

هم  ي ين في ت لآخ جيه  ن ت ً للأع  ي جيه ت ل ف ، ل لا يع  لأه يق  ل ت لاً  ص
.للأع

3
  

يح ، ف ك     س ص لع جيه  ل ل  ج  ل يم ك   ل يط  ل ك قل 
نت لاً ك ك ك ك يم  ل يط  ي  ل ل ي  ل ل  ت  ق قل ،  قع  ل لا  ل

ب غ ل ف  لأه سين ب ن  ل ه من  ي جه ف م ي ه ع ت ل  ي  ل  4.ي 
قت     ل ئيس  ي بعض  ل ب من  ي ت ل  ، ي ل ي  ي من ع ئي ء  جيه ه ج ل

لإن  لاس  جل  لأف من  م مع  للا ي  ع ل ش  لإ ح  ل يم  ، ثم ت لاح ل
ل  ص من  لك  ي  م  ل م لأع ئ ء  ث ع  ل قف  ل ج  ي تي م ل

قت. ل س  ته في ن ج ل  لع حب   5ل 
ني ل ب  جيه :ل لت ص  يته عن  ه

جيه لت ص  : عن لأ  ل 
يث عن  يث عنل ل ي  ي ي ي  جيه ك 6ل

 : 
ـ -  لات
يــ -  ل
فعي - ل يـ   ل
ل -  ت 

لإ   Communication تصلاً: 
غي     ل ح  ل  يل  ع م من ف لآخ ، ل م   ل مع ي ن لات ه ع

ي ن  ل ك  ي ف ،  لأه يق  لات % 80 - 70ت ي  ء ع ج م في  ت ق من 
هين  ت لا  لات خ ه  ت يم للأع ،  ل ي  ل عي ن  ل ل  جيه  ف ت مي ب لي

جي لا خ ت ي ،  خ لا  ت ي م  . ه :  نه ع لات في ك ي  ه ل   ت
لأخ لا  ي  ئف  ع ف  فق ك 7ت

. 
                                                           

لعلا 1 ي  ي، ب لإ ي  ي، ل لع لي   .89، 2009 ع،  
.175 يع، ع 2007،  ل ء ل  ،  ص ص ع ل لإ  سس   ، ي م ب   2

  

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

بق،  183. ل جع  ل  ، ي م ب   4
  

ب عي  5 ف ب ي، م ع قتص سس  ل في م ت  ي  ي في ع ل ح  نس ع ،  ل يل ش لي ك ت ل م
س  ص م ي ت   .31،  2008/2009ق

.156 يع،  ل ي ل  ل  ، لإ م  سي ع س  ، ي ع 6 ع
  

بق،  97. ل جع  ل  ، لعلا ي  7 ب
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لاتص/ 1 ي  ف ع   :ه
 ه ي ضع ح ت ي  خ من ب ل  ف  ل لأه ضيح    .ل
 ي ي ل ض  ل م ) ئ يم ن  ل ف  ن  ف ع م  ق  (.ل
 م ل ضع  ك في  ل يق  يم عن  ل ف  س ب ل ل لاه  ضيح   .ل
  ي ل غيي  ل ضيح  جيت ل مل  لع ي  س ن ل خل    .ت 
  ء لأ ط  ل ء  لأ ل بين  ل  ق  لأع ب ي ف  يح ل ل ي  ل ض 

  .ل
 ل م  مل مع ع ي ت ل ف  لأ ل ت  ف ع ص  ع  .ل

لا2 لاتص نـ   /: 

ج     ي تع ب ل س  ش ل م بض  ل ي تع ق  ل لا  لات ي ع  ك
ل :  م  لا ع لات م  ت خ ،  لا  لات ن  ف  س ك ل م ح ، ل ت  ن
 ، ل ي   ل ي من  س يف  ن ت ي ت  س لا غي  ت ي ،  س لا  ت

ل لع في  ل  ج  ب  ي ن ح س ل ل  م خ  1 ت
. 

يـ ل  : ً ني   Leadership  ث
كل ،     ل ي في حل  ل ي  ل هم  ي ، حيث ت ع جيه ف ل ك   ي من  ل تع 

ي  لإ ي  ل ي " هي  ل لإ يع  "  ن ن بعض ك  لع ح  ليل  ت
س ل ل 2.ل

  

م     جي ت ع  ص  م ثي ع ش ل ل في  : " ق  ن ء ب لع ب  ي ح ل ف  تع
ب  جل ك هم من  م،ش ن يق  تع يل ت ي في س ل ج من  ع  ل ب لع هم ع  ح

ع ض ل ف  3".لأه
  

م     غ م ب ل ع س  ل ل ثي ع  ل ي هي فن  ع ، ل ل ف  ه يق  م ل ل
ل  ل  ي كل  ليس من  ن ق  ين  ي ي ل ء  ع كل  ل ي 
ت  ف س م ت ي  ي ل ل  ً ، حيث   ي يل ن ً ق ئ ل  ين، في يع  ع  ي م

يل ل لا  ع ن لا ي    .في ف م س

سين،     ل ق ب ع مل ت :ع ي م ل ط  ل ي  خ ئ  ل ي  ع ث في ف مل ت ه ع ع
يم  ل ي  ل ف  ق ب ع خ ت سين،  ل ف مع  م ت ي  ل ق ب ع مل ت ع

ف ل ق  ت  ل ت لع ل ع  ي  م ل غ  ل ع، ثم  ل ئ في   4.ل

هلا / 1 م يس   :ل

ل     لاه ب ن بين  ل ي من  ل ئ   ل ن  سي في م ت لأس لإ  ن م  ت
ئج ل ل  ف يق  لأش ل .لاه ب

1
  

                                                           

  ، ب م يم  ل هيمع  ل يم"  لتن لإ  ئف-" ي-ل .246، 2001، لع  1
 

  ، ل ي م  لنيلع ع  هيم، مج ل لأسس  لإ  ئ  .125،  1999، 1، م 2
  

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

بق،  44. ل جع  ل ف،  م ع ب عي  4 ب
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ه ئ  ل ل لإن م  ي  ل ل  ف ع من  ل   -   :ل لاب من ت
ف  لانيت لع ني  ل ق    .ل

لا -   ع لان ع عن  ل   .لاس 

ني -   لإن لعلاق  ي    .ت

ئق -   ل ث عن  ل عي  ض   .ل
ي -   ل غ في  ي ل ل فع    .ل

ه -   ئ س ع  س لات    .ل في 

ل -   مل مع  ع ل   .فن 

ل -   ف  ل ت ع مـ ل للا ي    .ل

ي -   ل عـ  س لاب  لا  ل ي    .ل

ـ -   لإق ل ع  ف  ل ن  ح لإ  .ق 
2
  

ل في/ 2 ج ن  ي في ل لنس لأن    :م ب

ت ك ل ي  ق ث لأ ئ    .ل

ض ل ل  ئ    .ل

ي ي ل ئ    .ل

لإعلامي/ 3 سس  ل ي في  ل لي  نب من مس :ج
3
  

ي ل  -   ل يط   جيل ل لإن لع  . ن 

ت -   س م  سي س  ب ل عي ع ت  ق   .خ

ل -   ين  يي معي ل يق مع ء  ت لأ ييم  ل ت لع ل   جل ج  ع  من 
ته م  غ ي  لكت ن   .م

ي -   لإ ي  ل ف  ي مع ك ل لات  ي ق  ف ع حي جي ل 4ل
. 

ص ك -   ه بع عي لإ  ت ل  ي  لإ ت ف ع ن  ي ع  ل س
ق   .ب

هم  -   لا لإشع ل ل  حل  ت  سين في  ل م في ش  ي ه م   ي ب
لي م  ئ ن ي  س    .ل

سك  -   لاح ل ع ت ت   ل س  ل  ين   م لع لان بين  يق  ل ع ت لع
يم  . ل

يــ لتح  : ً ل   Motivation ث
ف ي     ج  ج حيث ي ني ت لإن ف لعلاق  لأه يق  م ل ل في بي ك لع ل

ل ل  ني في  لإن لعلاق  س  ف  ت م ،  ع ي ت :ل
5

  

لأف -   ني بين  لإن ل  ن  ف ع  ع  .ل
                                                                                                                                                                                                 

ه 1 لأ ين  ل ي  بق،  م جع س  .93، م

.145  ،2003 ، ل ل ع  ل  ، ، م ي ي ل ل  ج  ، من ي للإ ل ل  ك  2 م
  

ي 3 ل م بن م  ء، ث لأ ي  لع ي  يع، م، ل ل ل ل  ع ،   لل ل س     .167،  2003لأ
ه 4 لأ ين  ل ي  بق،  م جع س  .109، م

.78، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق   5
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ع  -   ل ي  ت عم  ت ل ب  لإ ح م ي ي س   .لت

ني  لإن لعلاق  لإ تس  ً ع ف  س س قف  ثي ي ت فع    : ك 

لا  -   لات  ن 

فـ -   ل ــ  1ن
  

لإ   سي في ه  لأس ل  ع    :هيل

ل   = ل ل× ن   ق 

فع  :ل ف م ه ث عن ه فعه ل ي لإن ،  خل  ع من    .شيء ي

:م  ف ل  لح ني ،  ه  ن ج  سي لإش ح ع  ل ب جي ي  ف شيء خ
ه ج ل  ت ي  ي ت ل ي  خ ل ك   .ل

ف ع  :لح ث ع هي م ي ت ل ل  كي في  ل ل  ف  ث ك ل  ي ت  ل مل  لع
ك في  مل ن ب ج  لع فع  مل ت ث  ع ع م لك م ته ،  هي ك ف ت كه  س

ه  2.ع

يم م ،     ل ج في  ل ليه  ف  ل ل  لع ل  فع  ل فق بين  ل ي  نت ع ك ك
ك ك ب  ل ل  ن  ث  ف في  ل ي  ع نت ف س  .ك ل ل في  ن  ي 

ته ل  ل مع ق  ف من خلا .ع  بي  فع ل ي ل ن  ص  ل ن   :ي

م -   ت ج ي ح لأف   غ  ف ع  ع  .ل

لاء مع ه  -   ل ي ف  ل ي ن  ق مع خ غ  ي لام –ل  3.-ق 

فـ  لح ـ  م ن  :م
لي ل م  ل ل  لاس  ب  فظ ي ف ل ه بي  ي يم ن   : ت

يم -   ل ف  فع  ف ع  ع  .ل

ل للأف -   فع ب ل ي  ل ي   .ت

لائ مع  -   ل ف  ل ن  ي  فعخ  .ل

ف -   ل ح  ش م يي  ي مع  .ت

ف -   ل ن  ي قي   .ت

ي ملائ -   ف ب ل  .لإعلا عن 

خي -   ن ت ب  ف لأص ل يم  مين ت  .ت

قت لآخ -   مين من  ل ييم ن   .ت

ل -   ـ  غ غي في  ل سب مع  ل لي يل   .تع

                                                           

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

بق،  124. ل جع  ، م لعلا ي  2 ب
  

بق، 182. ل جع  ل  ، ي ل م بن م  3  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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ل ن  فكيف ي بي  فع ل ي يم ن  ل ت  :ص 

سي -   لأس م  ت ج لأف  ح غ  ف ع  ع  .ل

لإم -   ق مع ق  غ  ي ل جم  ل ي ف  ل ي ن  1خ
. 

ي  :ن ي  لتح
ج/ 1 لح م  ي ت س : ) ن ني لإنس ج  لح ي ه   ( ن

ي ت  ل ي  ج ع ل ي  ء في ت لع ف  خ ل  ع ل ،  ل كي  ل ي  مع ن
ني ي ه ، لإن س "  " ن ي م ني " ن لإن ج  ل ت  ل ي ع ل ي  ل هم  من 

ت من  ي ل فق  ت  ل م ي ت س  ل ج  ل ل في ه  ي ني "  لإن ج  ل
ع  لل   :ح ق 

- : جي ل سي ل ج  ء،  لح ل  ، ع ل ل  ت  ، ي ل ل ع قي  ء  ط ب ب ت ت
كل ....  ل ن،  ل س،   .لخل

- : لأم ج  ي ح ل لاس   ً ي ق ل  ي  ل ل مي  .ل
2
  

- : عي لاجت ج  ل  لح ق  ل ء،  لان ل  ج  ل ين ك لآخ لات ب ع ب ش م  ي
ي س ل غي  ي  س ل ل  لع ع    .ج

- : ي لت ج  ل ح ل  ن  ل ك  ل ل  ج  .ل
3

  

: -هـ ل ث  ج  ق  ح يق  ل ت ع  ي ل  ق مع ق  يق م ي عي ل ل
ل لإن  .ج 

4
  

ين )2 م لع ي   (/ ن ب  :هي

مل لع ع من  ي ب ه م ل  :ت ه 

ل ( ت سي لأس لصحي )  مل  لع ب  ي هي لتي يس هي  ل  لأ ع  ج ل  /: 

يلاس  - ي ل ل ل ي ب ل ع  ل  لع ي  س ع ب ل ع   ب

س - ل م  ل ن  ع

س - ل ل  ل  ل لع م  ل  لع ع  س ل  ي   ي ل ك  ل ل  هي ت
سب ل ب  ل ل   ل م

في - ل ل  خل  ل ل ي م م ج  مل من  لع ض  يع م ي ل ج ت ي   ل
لك غي  صلا  سي م لإج   .لعلا 

تي - ل ف  ل لإش لع ء  ي  تي في كي ل م  ل ج ق من  ي   تع

ي - ل عي  لاج ل لعلاق  لع  في 

                                                           
1  ، لا ب ل ،ع  م لع سس  ل ب ع  ق ،   ل   ، ه ل  ، ي ل لأن     .87م 

.89، عمر محمد مرشد الشوبكي، مرجع سابق   2
  

بق، 153. جع س ، م ه لأ ين  ل ي  3  م
  

بق،  137. ل جع  ، م لعلا ي  4  ب
  



                                                  : لأ صل  جيه        ل لت ي  فق  ي  لإ ي  لع  

 

12 

 

ل - لع ف   ف  ت لأم  ئل  س س من حيث  ل ل  لع ف  ي  هي تع
ين م ع سي ل لأس م  ل ل  .لع

1
 

 

يط     مل ت ت م بل  ن يع ع مل لي لع ي ف ه  ل ب ه  ح
ء لاب  شي ن    . ليس م ضي  مل  لع عل  ه ي في س ف ت لع ب ح  م 

ي في ل ه غي ك ح ل  ي  .من ت
2

 

ني ل ع  ج ل ع  /  ب مج ي هي لتي يس ل:هي  ت ف   لح

ي - ل ل  ته لع ق مل  لع م  ه ضي  ل ي ل  لع   

ي - ملاء لت ل ء  س ل ي من  ل   

لن - خل ف  ل ي  ل  قي  ج ف ل ع ب ل   

لي - س ل ل  ين تح لآخ قي  ت ق  لي  ل م ج ف ل   

ج لإنج - ل ك  كيهي  ء  لأ ت  ن  يق    م ل

 
3) لع ل  ب في ) لس ل  ي     :/ ن

مه ب  ث قي بي  ي ف  ل ع ح ل  : حين ي لآتي ل  ي ع  ل ت ه 
ح قي  ي  بي ب لإي عم  ل ل  ف ي ب ل ل في معين ف ه  ل ب 

مه ب معين  ي قي ً ن ب س ن ع لع ف   ل ع ح ل  م  لم ي ل،  ل
ي  ع غي س ن ل م ل ق  ل  لك  ب ت  ي ي ت ث س لك  في ل

ب ل ته  .خ
3 

ل ـ  ت ي  ً :ع    ProcessMaking  -The Decision بع
ء ع صعي ف   ه س ع ق ن مي ع م لي تي  ي ل ل  ت 
غي  ع  ل م م ت  ص ع ل خ ت ن ل ،  ت  ح في  ً ن ن حي عي،  ج

س ف ع ، م ق ح ل ل ئل  ل ي م بين  لاخ ل ب ت  ي  ط ع ت ب ت لأن يل  ل
ل لأف ل  ل  ل ب  4ل ي

. 

1 /: ل ت  ي  يف ع ئ  تع ً لأك ع ح م ل ئل  ل ن  ي م  لأح خ ي  ع
ب ل ف  لأه قل ك ل  ف، فلا ي ،  ب لع شي بعي عن  ي  لك ع هي ك

ل ء  ض  .ل ل 

لا ، حيث لا يع  ل ي  ل لإب  ل ع  ئ   ل ل  ل ع ق  ت 
ي تع يع  ه ل ي ت لب ج ق ج ن    .ي

ي ل ل :ل  لأف ي  لاخ ف  لأ م  ع ل يم  ل ي  ل يط  ل ي ع  ئل م  .ل

يئ ل م :ل  ع ل ل  ي  ئي ،  لع ي ع  .م ، م
5
  

                                                           

لا ب  ل بق،  ع  ل جع  ل  ،91.  1
  

بق، 191. ل جع  ل  ، ي ل م بن م  2 ث
  

بق، 177. جع س ، م ه لأ ين  ل ي  3  م
  

بق، 53. جع س ف، م م ع ب عي  4 ب
  

بق،  147. جع س ، م ه لأ ين  ل ي  5  م
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ي/ 2 ل س  ل : )  ـ  ت ي    (  ع

ئل ب  ل ث عن  ب ل ق  ي ت  ل س  ل ه من  ي كغي ل س  ل
ل  ت  ي  ل ،  ع س يع ع  ً ل ص ن ل م س  لأس  ي ب تع

س ل ن ه  ت ئي ،    :ل

ق - ل ب ي   "تح

ل "  ي     ف خـ  ف  ل  ف  ل ع معي من  يل م ل ه ت حل 
. ع ل ص خ  ل ع ح ه ش كل ليع ك م ل لا ي ص  ل ء     ل

ل ي حل  1ع
. 

ت    ل ل  ل   لع يع  ب  ع ب م ي  لإ ك ل  لع ي تع  ل كل  ل حل 
ض حل  ل م ئ  ل ت ل ليس من  ي مع    .به ل ت ع

ي هي ئي ي  س ع ل ع خ ل ي  ل ع :ت
2

  

ه  - ي ت ل  يي   ت
ل  - يل   ت
 ضع ح م -

ل - ييم   ت

ي  - خ ل تم  ل  ل ي   ت

- :) ي تح ئل  ل لي  ئل )ت ل ي  ضع  ل ع  م  ع ل ع  لك ع ج يع 
ئج ل ل  ف ئ  ل قل  ي ب لاخ ين من  عي ل   .لإب

ب - لأن يل  ل ف ع  ق سب م ل ل ف غي  ح ئل  ل ييم    .ت

يل  - ل ئي )  ل ل  ـ  ل(ت  .لأف
ه -هـ يي ل  ت بع   .م

 

ـ / 3 ت ت عن  ع جـب م  :لمـ 

ين  لآخ لأصعب ه جعل  ء  ل ن  ل ي س  ل ع ت  ء  ) ل ي بعض 
م به  3(.ي

                                                           

ل  ي م  جع  ،ع .141  ،السابقل  1
  

لا ب  ل بق،  ع  ل جع  ل  ،95. 2
  

ي  3 هم لأ ين  بقل جع س  .213،  ، م
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ل  ت  ت ع  ع ب م م ي  :هه ع 

- : ب  لاست ي  ل في ع هي ت ين ،  لآخ ع عن  ل لا ت ب حيث  
ي ل ي  ء ع ث جل  ين من  ل ص  خ ين  لآخ خ  ء  آ ئح    .ن

ل - ين ب  لآخ قن  ي في  ل  :لت ي  ب ت ي ث ي ل فع   م ت فع
لك  ل  يل ل بل ه  يم شيء م  . ت

ل - ي  ف  :لالت بتن ف ل ل  ه  ي ي لا ت ي ي ح ل ق ع ه  ي لي ل ل ل  ت
ـ .لغ

1
  

جيه لت ي  ه ني:  ل   ل 
جيه لت هي   لا: 

ي  لع ء  ء  ن  س س ح ي تع ل ي  ل نه  ه من ك ي ه جيه  ل ع ي  ، ف ي ك لإ
علا  سب فلاب من  ل ل  سب في  ل ل  ضع  ج ب ل يع  ت ف  لأه ي  م ت  ي

جيه ل ي  ه هي  ف  لأه يق  م ن ت ت قي م  يع ت هم  ش 2لأف 
 . 

ح س  جيه ت ل لي  ق ف م ت ب ك ي  لإ ي  لع ت  ت  ت خ م   مي 
لا في  لاخ س ه  ع ي ت فلاب  ي ل ي  لع ح  لم ت  ح م ي في  لع ه 
يق  م في ت ي ت لإ ل لأق  لأف  ج ع  ل لا  لم ت  جيه ف ل ي 

لال ت  ل ضعف  لك  ف ي  ط ف ل ف  ، لأه لي ل ل من  ل 
م ف  ت ج س مع  هلا م م ء  ي لأف لا ي ك لإ ك  ل لك  تم شغل  ك

جيه. ل ي  ث  لي ت ل ب ء  لأ لي  يق فع ح ضعي في ت  لأمل ي

ي ه ل   لإ  ي  يع م ه ج عين  جيه  ك ي ل ي ي  ل ي في   ت
ي  ه ي  حيث ت ع  ج ف  سين  ل ئيس  ل ش بين  لعلاق م ني حيث ت  ل
م  ل ي ي ه  ف ف لأه م لإن  ثي في ل ل  لي قي  ش  ت فع لإ يم  ع ل

ص  ل م  ح ل ، حيث ت م سين م  ل ي ب ل م ت  ك ل في ش م ل 
. ي ع ن ب ل   لع كل  ل م ف  لإض ي ب عي ل م  ف ي   3ل

لإن   ل   ل  ي ب ب ك ي  صع ي ع ت س ف جيه لي ل ي  ل  ع ف  لإض ب
ل لا  لآ  ف ع ح  غ لا يع مي  فع  ج  ك من ح لك ق م ل  ضف  يل 

ي  ل لاف  خ ف ب ع ت ف  ث ين ج من بي م  م ف ع م  ل ت  
ي  ل ي  خ ب  ل ي م  ئ م  ك س ع س ع ي ت لي ف ل ب تع في  ي ن  ل

ل ي  جيه ن للأه ل يع  ي ب  ل ي جح  ل هل  خل ل ي  ل لغ ل 
ي س س ل   4.ل

                                                           
م 1 ي ك ي ،خ ي لتن يع،  ،ع ،لس  ل ء ل    .112،  2002 ص

بق،  201. ل جع  ل  ، ي ل م بن م  2 ث
  

ل  ي م  جع  ،ع .149 ،السابقل 3
  

.102-93 بق،  جع س ، م لعلا ي  4 ب
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جيه لت ئ  : ف ني  ث
م حيث: ت ع ل ع م نه يع يق, ف ل ء  ع ق  ل ب لع جه في  ل م ي   ع

ني  - م م من  ي ل م ل ف يف  ت س  سين في  ل جيه من م  ل ل  ي
ي ف ي   .ش

لاً  - ت جيه  ل ف  ع ي ل م ب ت ج ي ح ي  ع ع ت ي سين،  ل ئف  ً ب ش م
. ل ل ل  م ي  م ع ل ع ء عن  ض ل  1ب

م من  - ج م ي ء،  لأ م في  ب عل ن ضع غ سين ل ص ل ل جيه  ل تيح 
ي  ل ل ي به  ئم  ل جيه  ل ل، من خلا  لع لا في  ء، م م لأ بع  ء م ث

ل. ف م ع ن  ئ ء  هم ع  ع  ي
ف  - لأه يق  ف عن ت لان ً لع  ن هم للأع ض ي ء ت ث سين  ل ش  ي

 .ل

ي   - ل لاً   ، ف م ش ي غي م يب ب ل ل  ته, ي قت  ل جيه في  ل  
ج م حي ي ب ل ع ئيس  ي م  ب لك ي ء، ف ب لأ يح  ين معه ل م لع يه 

م. ت ي م  2ع ت

لث: ل ب  جيه ل م ل لع لأسس  ئ   ل
جيه لت ئ  : م لأ  ل 

ف لا: لأه نس   م تج

ف   ه لأف  ف  ه نس بين  ج ت قف ع  جيه ت ل ي  ع ل ع  ف ي ه 
نه من  لا   ، س ل ه في  ي من خلا ع ل فه  ه يق  ل ع ت ، لأ كل ف يع س ل
ف ه ت  نه ت ع  ين ب م لع ف  ه يق  ي ت س ، ف يع ل ف  ه يق  م ج ت  ل
. لأف جي  ش ح ل ح ع  ع س فغ س  3ل

: ني س ث ئ ل ح   .م 

نه لا   لأخي ع  ص ه  ي  ، ه ك بق  ل يم  ل ح م  ل  ك ه ملاحظ يع ه 
لي  ل ن للإح ب ض ع للاح  لك م ح ،  ئيس  ل م لأك من  ي 

ل ت ف ك  ب  لأف ي ، لأ  ي . ل ح ئيس  ف  ج من  م ي  4ع

لأم ح  :م  ل  ث

                                                           
لي، ب 1 ج ، ف ميت ل ح  يم  ل ي، ع  ل ي  يع ، م ،تن ل ل ل  ل،   لأ ع  -85،   2003، ل

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. 

معي 2009،  150. ل ف  ع ل   ، عي لاجت سس  ل ن،   ح ل 3 ع الله م ع 
  

.177 يع،ع 2007،  ل ء ل  ،  ص ص ع ل لإ  سس   ، ي ي م ع ب  4
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س  ل ء  ع لأف   م ي  ص ع خ ي  لإ سي  لأس ئف  ل ح  ل  يع ه 
ي ت في  ل ه  ي ل ت م ي  لع ي  لإ ل  س   ل ي  ق ق  تع ب

م م لأ م ك ق ت  لأ ي   ع ل ع من  ء ص م س لإ  ي  ن م
ه ب  ي م  ت لأ ن  لك تع  من ثم ق ي عن  لأع  ء  س ح   ل
ي  يق ع م عن  لأ ح ه  ب  ت ل ي ع  ل ئي  ق ي بي ن من  ج

. س ل لإ في  ل ت به  لع  جيه  1ل
  

ني:  ل جيه لأسسل  ت م ل   لع
لإ  ل  ل ب  ي  ل يم في  ل م للإ  لع ل  ع  س قع  من 
س جي  ل  ي ت ل لأف  ن بعض  لأخ ت ع  ض ل ه من  غي يم  ل يط  ل

ي: لأسس م ي من بين ه  ف  ل ل  جيه ع  ل ي  س   2ل

ف/ 1 ل ي  ل  :ض ت خل  جيه ب ن  سي ل لأس ل  ف  ل ل  حيث ي
ل ل ع م  ل ل  جيه  س ت نه  ل    في ه   ، خ ع  ت ل

. ت ل  ف  ه مل بين  ت ت  ج  ل ض   لإش 
لأم/ 2 ح  جيه  ل ل  ي: هح  ي  ع ل م  لأ ع في  ل ب  س ل

. ع ف  ك سين ك  3ل

ع/ 3 ل ي ف ي ل ل  س  ملاء في ن ل بين  سين  ل ء  س ل ع بين  ل  ض 
جح. عي ن ل ج م  ع ع  ه 

ل/ 4 ت  ء  ض ب سين  ل م مع  ع ل ل في  ل من لع ت  ح ل  
عي ض سس م لع ع  قيع  ل  ت ح  يي في م ل لا   4 .ح

ي / 5 لك ت ك  ، حي ل من ن ئيس  ل ل بين  عم  سي ل تي ك ل ب  ق ل ي م  ت
. خ حي  لي من ن ل لإح ب لاء  ل   

 

 

حث جيه في  ل لت ي  ني:   يل لإ ي   لع
ء في  لإ س ل  لع لإ   ل ن  ي ت  ل م  ل ص   لع ي من  لع للإ 
جل  ل من  ل تع ل  فع ص  ل لي  ل ب ل  ل  س  مي  م ل ل 

ل لع لك  ك  ، ص ب ل ف  ه يق  س  ت ل ل   ع ب ل م  لع ف  لأه يق  ع ت
ل  س   ل ي في  ل ل  ص ب  ل ف  لأه ل  لاً: ت ، ف ع ي ت ل ي  لإ

                                                           

بق،  185. جع س ، م ه لأ ين  ل ي  1  م
  

م  ي ك بق،  ،خ جع س .142م 2
  

.193 بق،  جع س ، م لعلا ي  3 ب
  

4  . ح ن  ح ل , ع  مهي لع لإ   . ي لسع ن  ل لإب في  ق  ل مع يل  1لع  39.   .1999ب
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ن  م  ي ت م  قي ت ين  ل ي من تعيين  ي ل ي  لع نب  ف ج ي ب ل ي في  لإ
ل ف  لأه م  م لك،  ل في  لإ ب ف ع ه  ي ت ل ي  لإ س  ل م ل   ع

ل في ن كل ق م  لع ل  سي ب لأس ل  ع  1ق
. 

 : لأ ب  يل ل ل    لإست من 
ي  يق  ي عن  ل ل  لإس من  ب س بي  ل يث كيف في ه  جيه، ب ل

لك  ل به،  ل  لإ ع ل كل ف في  ، ليع ي ل م  ك م ين في  ل جيه  ن ل ت ي
م  لع لأسس    ) لأ ل  ين في )  ل لاحي بين  ل ل  يع  س ت يق  عن 

ني(. ل ل  جيه في )   ل
لصلاحي بين ل  يع  : ت لأ ين ل   ل

ل: لع يع م    ي ت

ط  - ل م ي  (Chart)ع ل ط  ل ع  ه  ين  ل يع  م ج   .ي

م - ت خ م  هلات ب م ين ح ل يع  م ت .ي
2

  

يع م  - ت يم  ل في ت ع  ي ي ب ل ل هل ل  تي م ع  س تعيين م
ي   .ل

ي - ل ل  يل كل  م ت ل  ي يم  ل ب  ين ح ل يع ع  م ت ي لإ  ت ب 
ط ل بق في  ل ه ب ي  3تم ت

.  

لي - ل ل  ت لإن  ل  لع يب ع  ف ف ل ء كل م  .ع

لأع يع  ي ت يف خ  لا: تع

يع  ج ح  ل ل ع  ل ل  يع  ين ج ي ي ب هي ع عن ج ي ل لأع 
ح ل ب ن  ت ح ين م ل ع  ي  ل ت  ح  ل ف في  .كل م

4
  

لأع ت ع خ يع  ي ت : خ ني  هي: ث

1: لأقس ء  س فين  ل يب  لأع  / ت يع  ي ت ع خ ي  م في ع م  م لأنه ل
نه ب شك  ص ف ل مي   ل لأق  ء في  ي س ف ع ي ي ل ل  ل  في 
ل  لع م ب ل غ ن ي  ع ل م  ح فع  ل  م  م في ي  ئ ع س  ل م في  ك ش

لك من لإن ب ن  ي ملاص  ك  ل  لع ت ب م م قي لأن ئج  ل ع ن
ع  ج لأع ي ع ع  يع  ي ت س لإع خ ل ء  ج ء ب ل ل  لك ق م ل ل ب
ل  م  ت ب ل لأش  س بل  ل ي س  ل لأق  ف ع  ل ه  ي

ع ل م حظ من  ن ل ي م ت ق ً من ب ع ع ن لإج تع ه  ل  م ح 
ي  ل ل  ضيح  ه في ب لأع  من ي ع ئيس  ل ه  ي فين  يب ل ل

                                                           

م  ي ك بق،  ،خ جع س .149م 1
  

بق 198. جع س ، م ه لأ ين  ل ي  2   م
  

ي  ي م ع صب ع ل لإ  سس   ، ، ، ع ء ل .122،  2007، 1،  ص  3
 

ق 4 ص  جي ت ك م ، م س ي ل خ ل ب  ق ل ء ن  ييم  جع في ت ل  ، مع  مي ع ،ج س ل يي  ت
 ، ي  .33.  2007/2006س
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لإس عن كل  ق  في ل ص ك فين ف ل ي  يع ي تع  كي مج  ن ل س في 
ل ف   لك ل مج  ن ل نب  نب من ج م ج   ي ل

ين:2 ل ج  م عن  ع ل ع  لأع فع  / ج يع  ي ت م ل ل هم  نه من  ف
ل  ف من  لأع  يع  صي لإع ت ل ح  ل تي  ع ت م ج ي ي ل م  ع ل ء  ض

ن لأع ب م ب ين ي ل ل  ل هم  ع  م عن  ع ل ع  ئل ل س ل ل م 
م ع ل ع  ي س في ج ل ل  ح له  م في ب ف ب ل م  1،ي  ي

ي ت  ل ل  ن  س ي ي ل ي  لإ ح  ل م من  ع ل ع  ف ع ج لإش  ب

عي  لأس ج  ل ج  مي  لي ف  ل ع  لأع هي ج  يع  س ت ئ في  ق
لأع يع  ي ت خ ح  ل .ن 

2
  

3: ي ل ك  يل ت س تح ب  ي  /  ي لأع  يع  عف في ت ل ن  ف م ك لأجل 
ع  يم  سي ل ن هي  لأع  يع  ي ت لإ ب خ ل  ل ف   ً ل ض
ج  ي ت ل ل ل  ي  ن لا تع ح  ل لأع في  يع  ي ت ب في كي ل لأم 

ك  ف ح ت ك ح   يل ل ي ب لإ  ل  ل ف  ل ج  كل هي من  ل
لاحي ل ن له  لإ  غي م ل  ل لأع  يع  ي ت 3خ

. 

يع     ل ل ع تع  ين لغ  ل ي  ل ل  ل ف مع  ل ش  لاب من 
ح  ل ين يع في  ل ين  ل ل تع  ج  ل لك  ح ك ل ضع  نه ع  لغ 

ي  يل خ ء في ت ل ل  ق ه  ل ن  ي ب ل ل ع  ل ي ي  ل ضع  صي م ل
ئم  جع مع ق ب م ه ي ل في  ن  ي ل ع  ك من ص  ل ب  لأع ي يع  ت

ن ئ ي ع ح  ل ئ ن  ين مع ق ج ل ي  ل س ك ي  ل لإس من 
قعي  ئج  ل ن لاث  ل لأم  ي بع ملاح ه  ل ف   ل صل  ئم ي ل ك  ن ب ل ب

ي ت س  يق  .عن 
4

  

4: لأع يع  ع ت لأع عن ن  /  يع  ي ت يل خ ي ت ف ع تي بع  ت حيث ت
ل  ق  ح  لك م ي  ت ي  لإ ح  ل لي في  ل لأع  يع  ج في ت ل عف  ل
ء  ك م  خ  عي  ي ي  س لا  يع ع ح ت ل لأع في  يع  ع ت س ب ل

ح  ل ف في  ين في كل م ي ح  ل لأع  يع  ي ت لإ خ ل  ل يع  ي  لإ
ح  ل ع ن  ي  لإ ح  ل ف في  ع كل م ج  ي س ع  ل غيي  ل
م تغي من م  ح ب ل ل م آخ بل  نه  ف م ل ب  يغي  نه ي ين  نه ي ل ك  ك

لإ  ل م آخ ل  ل قش  للا  ي من   ً س يق م ل ل   ل ن   لم ي
ء  س ل ح مع  ل لأع في  يع  كل ت ل م ع س ل ه م ي ي ل ح  ل صي  ل

                                                           

لا ب  ل بق،  ع  ل جع  ل  ،99. 1
  

ل  ي م  جع  ،ع .165 ،السابقل 2
  

ي  ي م ع .131السابق، ص المرجع ، ب 3
  

بق،  165. جع س ن، م ح ل 4  ع الله م ع 
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صي  ل ك  م ب ت ئ ل آ ع  ئي  ي ل ت  ضع في ص ل  يين ق لإ
ح 1ل

. 

فق ل يع ي ئي  ل ت  ح في ص ل لأع  يع  ي ت لك خ لإ بع  ل  ل  
ل  ح  ل ف في  ل م ج ل ل يع  ع ت ح ب  ل صي  ل ين  ي ي ت
ئل  ل ع  ي ي صلاح  ي  ي صي ب ل ي  يع ي ي  ل عف  ل لك من ن  غي 

جح من ل  نه م  ك  ل   ف يل  ل ين  ه  ي ع  ئل م لك ب نت ه  ك
ق  ك  ئل ع ثلاث  ل ضح   ل ل لأنه من  ف يل ليس ب ل جي   ه  حي خ ن

ي م س ل غي  ي  س ل ل  لع ي  ي بي  ل م في  ل ت ثم من  ي ج م م  ل ق ن ل
ي م ي  لك ف ك به  ل س  م ش ض  لا  م   ي ل ل لإج 
ب  لإ في لك من ن ضعف  ي في ح  ل لي لع م ه  ل  ص  ف خ ل

لك ل  ل لج  . يع
2

  

ل ت   : ل  ث
من ه    ، ئي في م ن ص ح ت ق  ه  ي ت م ل لأم  ي من  ل لإن  تع 

م   ، لي ح م ت س ل ح  غي م حي ص ، ف ئ ص ي  ل م ي ق
ل هيم  ب ق بين   . ل ، لا ت  تغيي م ي م  ل م ي ضعي ي  

. ه ي يع ت لا ي لإن  ه  ي ي ل ل  عي هي   3ل

ل1 ل  ت  ل  يف   : / تع

م  ء ع مع (، ب ك ين   ي ح من ب يل  عي ل ض سس م ئم ع  ل ي  لاخ ه )
ل  لا ي   ، ي لاخ ي في  ع ع س  ن م ي بي ل ف  ل ع عن  ب

. ح ل ئل  ل   ، ل   4ب

؛  ح ل ي  ل ئل  ل يلا من  لإن ب ي  خ نه:  ل ب ع  ل  ص ت  ف  يع
؛ لأ  ل ي ب ت ق ل  ت  ط  ت ل ي ت  ي  ه. ع ي ل ع تع 

ل لا ي ل لات ت  عث  ل كل هي  ل ؛ ف ج م م لا ب لأحي  ب  غ م في 
؛  ل ت  لا  ل ب بين حل  ت ب  س  ه ت ل ء  ي بعض ع  ، ل

. لاس ء،  لاس يل،  ل ل:  ، م ي ل لي في  ب م ع لاه ي   5ف

2 : لا ل  / حل 

:تع -  ل  يف 

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

45. 

بق،  مي ع  ل جع  ل  ،41.  2
  

بق،  171. جع س ن، م ح ل 3 ع الله م ع 
  

ي   ي م ع بق،  ، ب ل جع  .142ل 4
  

ق  5 م قيق  ص ت ،ت س ك م ،م ي لاق س  ل ء  ين  ه في ت ي  ل ل  جع   غ ،م ل يح  ل م 
ق  مع  ،ج يي  .51،  2012/2011ل
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ي به،  ل ف  ل ي تغي في  ؛ ن ل ضع معين  ع  ل ع  ح  ق م ي
ل  ل ل  صل  ل ل ع  يه  ت ل لي  ، غي ل يف مع ه  ل ل غي ق ع  ح  في

.   1ل

   - : لا ل ي حل   ع

ي من  لع مي  لي ته  لإن في حي جه  بين  ي يت،  ل ل،  لع ه في  ، ف ي لا ل
ع له،  لا ف ت م   ، ن ت ق ب ه حلا  لا م ل ت ه  ء،  ق لأص
ي   ، ي ب ع غ ت ع خ ل ب  لإن  م ي ل  لي مه.  ت حه  يع ن

ت ه،  ج ي ت ل ل  ن  ف م ع سب لك ب ل ف  ل ي  خ ً، ثم  قي ي  ه ت ي
ط  صل بين م خ ل ف  لان ن  ي م ل،  خ في حل  م هي ت لأم ل  ل

لك. ء ع  ف ب ل م  ي ي ل بع  ق،  ل ل   عل  ل  ، لإن   2له 

   -  : لا ل حل  ل  ت  ي   كي

ت  - : يع  ، م سي لأس مل  لع ي من  لع لا ع  ل حل   ل 
-  ، قي ع م  ع مع لك ب  ، ل ي ن ه  ت  ، ج م م لإح ب

. ه ض  ، ث من ح ل:    3م
ل  - لعي ل ي  ل بي   ، ل ص من ه  ، ل ح ل ل  ي عن  ل ث  ل

ين حل  ب لآخ ن ب  ع لاس لإن  ل ع  لإن ه   ، يل م
لاس   ، ت ق ج في  ي ي ل م  ع ل ن من  ك ق م ع  م، ل ب ت
 ، ئ في ل ل  ت  ه  ج ي  ل كل  ل يث عن  ل م، ب ح ص ن من ق

ت ل ع حي ع.نع ه  ل م في  ح نت س في ن ، ف ي لع  4م 
قيق.  - ل ي  ل ث  ل ، بع  ل ج ل م  ل ئل  ل ل  ف ي   خ
ي  - ل ته، ك ي  ل في ق يه م  ت ع بت  م ي ضع معي ث

م  ل لا  ل  ق  ، ل م ي ل ل بي  لإي مه، م  م ع  ض ل ئل  ل
ه،  فق مع ش هل ي  ، ي لاخ يه  قع ع ل  يل  ل ل ي في  ت  ئي  ل

حه،   ، يع ف ق ج يل ي ل ج  ه  ؟ ف  ي ل ت ع  ي ي ل ف  لأه
 . ل ت  ي ع  ق، ف  م س

ل  - ت  ع  م، ف ل ص  ل في  ع   ، ل ت  ل  ل ق ني  ل
 ، ل ي ل م  ل ض  ع  ي،  ل ي  ل م عن ع  ، ت لك ي خ ل

 ، ت ل  ، ع لان ، بعي عن  لاني ي بع ل  ، ل ي  لأه ض  ل ء  ع يه  ع
ق  لأ ل ه  ل في م ه في م سيئ، لأ  ت  ق  ب  ت ب،  لغ

. ئ ل ي  ل ل   ، ل ل م ت خ ت    5غ

                                                           

ل  ي م  جع  ،ع .173ص ، السابقل 1
  

ي    يب بق،  ، م ع ل جع  . 153ل 2
  

بق،  مي ع  ل جع  ل  ،45.  3
  

ح ه ، 4 ل ليع  ل ست  ل فع من  ل لتسيي ع  ق  قث م مع  ،ج يي ل ق  م قيق  ص ت ،ت س ك م  ، م
2012/2011  ،45. 

ي   ي م ع بق،  ، ب ل جع  .166ل 5
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ت - ل في  ف من  ل ،  ع  ل ت  س لع  ف م  ل جعل ه   ، ل
ه  ي كل  ب م ليس م  ، ل م من  لإن ليس مع ؛ ف لا ي حل ل
خ  ي  ، ه  ي ق ج ل م ، بل  ئ ئ  ص ي  ه ص م ي ع

ي ي سي ع ل ته  حه في خ عي ع ن ل لأس   . ب
-  ، ي ص م نه ش  ، ف ته  ث ب ل  ي  س، فع م  ل ل ب

يع  نه ي  ، لا ل ل لأصعب  سب،  ي  ل ل  يع  ي  ي
لاع ع  ه   سب ل ل ل  ل ي   ، ي ب ل يع غي  م لا ي ي ب ل

ت ين في  ه. لآخ ل ع   
ت  - ي ل في  ي ت ل ي  ل لع للأف  لا   ، لي لم  ل في ع ب م 

ي  ح ب ن م ه ع  ج ي ت ل ل  ل  ، في  ع ل ي  ل ء  ل
. ي ب ج ن  ي  ، ي ل ي  ل في م ف س ن نه  ي،     1س

: مح -     لا ل   حل 

-  : م  ، لا ل ع ع في حل  لاب ب ت   ه م ي
-  . عي كل ف ي من م تب ع م ي  ، ئي ل ل  ط بين   ل
ل  - س  في ل ل قت  ل خ  ع   ، ل ل ل ص  ل في  ع  ل 

 . ل ،  مع ه  بع
ل - ؛ ل  ح ل ل  تب ع  لي في ي ل ع عن  ل  ، ح نب  ل من ج  

 . ي س بي  ي  من 
ئل  - ي عن ب ل ث  ل ت   ، ل ل  ص ل ل يل م ي  ء ب ب لاك

 . ل ح في حل  ن ب  ن ه  ج ، ق ي   خ
ل ل  - ع   ، ل ل لل من  ل  ل  ء  ل   ، ج 2م

. 

سس ل خ  خل  م  ع ل لاتص  ت  ي  ني: تن ل  ل 

ع  ب ف  ه ل  ص  س ل ل يق ن  ح ل لأن لأب  ج  ل ع  ل لات  ت 
س  سي ل لأس ل  ب   ج  ل ي ج  م م لع لأف  سي هم  ل

س  ل ي  م م س ع  ي  لإ ي  ع ل ل لات  ت  ع ل ك  ل ء  ل ل
لأف في  ل  ص  ل ل في  ع لأ  ل ل  ج م  يق  ي ل ل ل ح  ب

. س  3ل

ج  ل جح يع ب ل لات  يق  ل ك  ت سب  ل لات  ط  ل ع ن لأ
ل  جح م ل لات  سب من  ل ط  ل لك  ي  خ جح ت ع  ل لإ  ق  قف  ل
لي  ل ل  ضح  ي عل  ل ف  م ب لي م في علاق ت هين بين  ت لات في 

ي ين ش ل لات  سي في ن  لأس ص   . 4لع

                                                           

ل  ي م  جع  ،ع .171 ،السابقل 1
  

قي  2 ل ين مع  ل ن ،صلا  ل ني في  لإنس ه،لس  معي ،ل ل  .97،  2001 ،ل 

بق،    ل جع  ل  ، ح بن هي ل .51ع  3
  

بق،  182. جع س ن، م ح ل 4 ع الله م ع 
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ش ل صي  ين ش ل لاتص   لا: 

لات هي:  مل ن   1ع

1 : ي ل  /. لاس س   لإ ي  ل ء ح ث لات  لي  ث ع فع ي ت  ف

سل:2 ل يل  /  ل لات  ي  ء ع ث ح  لاً في آ  م سلاً  ص م ل ع م ي 
.  لأم

ل: 3 ست ل ل ب /  ل ل ي  جع ي  ل ي  غ ل ه  ب  ت ل  س ي ل ل
سل.  م

4: ل س ل له. /  س س في  ل ي  غب م ل ي ل  ل    هي 

5 : ي لت ن /  ل ب ي ل ل  ل  س ل س  سل ب ل م ي  ( ع مي ل ي ه )
 ، م  ، ن  ي ع هي )لغ ل م س ل ي  ل في فك ت ل ل  لخ(  ف ... ، ء ي

م. ل ء  ل س لك   2 ي 

6: ي لت ع  ه من ف  /  يه ت ف ل ل ف م ل  ه  ي ت ل ل  س ل ل  ل م ي  ع
. ب ل ل ح  ل ل في  ت ب ح م ل  ن ه 

ج7 ل ي  لتغ  / : هي ع ل  ل ض ل  ه ق  غ ل س سل   ل هي م لإشع 
هين. لات لات   حل  م من م ح ه  م

8 : ي لتن شيح   لت م /  ه ه  ت ث في  ي ل  س ل ث في  ي ت ل مل  لع هي من 
يم ل  ل ع  ل ي  ي ع ل ل  ه  ت قع  .ت لات في  ين   ل

ء: 9 ض ل ني . /  ل ئص  ل ل  جي  بي م ل ي ل ي   ل مل  لع ي ب هي  نع
. ل س قيق ل ل لاس  خ مع  ل ك م ه تع  ، ل س ل ض   ، كي ل  3ل ع 

لا    لات ن  خ  ش من  ل ي  ين ش ل لات  ت يع  ش  م ي   لأن ل
قف  ل ي  لي لاج ع ب جح  ل لات  س م  جح في  ل لإ  عف من  ل ج م
س الله ص  عت  : س ه ق ضي الله ع لك  نس بن م لأس عن  ل هم  ب  بي ف ي ب

ب  ب لأخيه م ي كم ح ي ح من  : "لا ي م ي س يه  ني الله ع ي مع ن ت ه" ف ت ل
ل في  م ن ه  لات ع م في  ل لا  ل ل  يف علا ل ل يث  ل ل 
ه  ي م لعلاق ش ح  لاف حي ت ل ق  ع ي ن  ل ء  س لألم  ل  لات ي 

                                                           

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

22-4-2018. P 21. 
ني 2 . ل ني، صلا لإنس لعلاق  لأف  ف،   لأه خل  ي .م ,  ، لإس مع ل س ش    .121-118،   1999م

بق،   188. جع س ن، م ح ل 3 ع الله م ع 
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ص  : "كل ش ل ل  ل   من  يل  ل ع  ل لا  ه علام ل ل ع ج ي
ني". ي ف ب ع ج  م  ني م شع  ي  جع ك  : "من ف  1ت

بي ت ل لاتص   : ني  ث

ل     ني ق جع ب م ل  س ل ي ك  ص لاخ ج ف لات ب ل من  ي ه  ي
جح  ل لإ  ء ف  لا س ح ل   س ل ل غ  لك ت ب  ، ل ت س ل  ي 

لك لأ  جح  ل بي  ل لات  ب 30م  ل ك بي م ع ك ه تع ع  % من ع
ي  ل مل مع  ع ل  ، ل ض ،  ل ك ,  ل  ، ي ل ي  س ل ب  ل

ض ل ل ين  ف فيه ع لات  ي لك  ي ك ن  كس ، ل ني  تب لال ل ل من 
. ل س ل  ع  ل صيل  ع ت ل  2ل ـ 

   : ج ل ي  ل ي  من م بي  ل لات  ن  هم  ي من  ل ي  ل  تع 

- . ع ض ل س   ي ب ل م   ن
- .ً م م  ً ض ي م  ل   ي 
لك. - ن  م م   س ل  س 
ي من  - ل ب  . 3-2ع ك  م
ل  - ثي  ل ف فيه : )  ب  ت ئي ي ل ي  ل  –ل سب  ض  –ت  –ل

لاس ( 3ل
. 

ي ل لاتص   : ل  ث

ي في      خ ك لي  تي  م ي  ه ف كل م ن :" ل ق ع   م س  ي 
ن  ط ف ح ف ظ ب لح ل ت في  ت ه هي  ي من خلال ع  يع، لأن س  س

لات  ب ك من   ل تع  ع .. "  ي ب ل عي  س ي  ف  ل فن م
ليب لاب من تع ثم  س ص  ع  م  ق ب ع ل م ،ف ل س م   ي ثي ع ل ل

ي مع يب ع ين  ل م ت ع  ي ت ع له ف ل ي  لإل ه  ل ي  ل ل  لا  م
ش  لآخ م ف  ل ل  جه  ل ت لأن ت هي ت   ، ه ل م  لع  : سيين ه س

لإع ق  ت مع س لا ع   لأصل في  ل لال ب ي  ل ي ي  ل يب  ل من ص 
: لي ل  4ل 

- . ق م ي ث  ف م ي م يع  ن
ين. - لآخ م  ء ت شي م ع   ي
- . ل مي  لي غ  ل م   ي
- . خ ث  ت  ي
- . يعي ش  ي   ي

                                                           

قي   ل ين مع  ل بق   ،صلا  ل جع  .104ل 1
  

2  . يث  س ج , كي حبلان ل قي  ل ي  , م ي   .143،  2005. م ج

قي   ل ين مع  ل بق   ،صلا  ل جع  .119ل 3
  

ي 4 ني لنل، ك ث في  ت ء  ق لأص سب  ه ،يل كيف ت ي: م  ل ن  .72.  2001،  ل
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لعين - صل ب ل ف ع  1ي
. 

 

ني ل ب  ين  ت: ل ل بي ع   لت
ل     ب س  ل جيه من خلا ه  ل ي  ين من خلا  ل ل ت  بي  ل

ف  ل يع  (،  ت لأ ل  ين في ) ب ل جيه ع لك من خلا ت  ، لإ في 
ني(. ل ل  عين في )  ل

لأ ينل  ص ب ل لع جيه   : ت
نين     ل ً  ن  يع ي ج ع ل م  لع ه،لأ  خ كل  حق ح ف لي ل ه  لأن 

ل  لع غي عن  ي ي  ل م  ج ء  ع عن  ل ق ي ل س  ين في م م لع عض من  ل
غيب عن  ص ي ل ج عن   ب لأس خ  ً ي م،  ي ع ء ت ث ل  ت م  ي

 ، ج ج ب ل ع  ب  ي ه ي ه، ل ن ع ع ل لي لع ء في  س ي  ج   بلا 
لك م ب ت بعض  .ع ً ح ي  ، ل ج  ل ل  ل ح في  ل ين  م لع ن  ق ح ق

ي فق م ي هي م  ي  ل م  ي  ل ب م  2م ع
: 

يلا:  ل ب   لع

ب هي: لع 3ه 
 

يه: / 1 لتن ب  ل ل ع ت ن  ي ت  ل ل  ل ك فيه  مل ب ت لع خ  هي 
ل ل ب في   .ج

2 / : لإن ب  س ع ش في ح  ب  مل ي فيه ب ع لع ل  جيه ك  هي ت
ه ل  ت  .ل

3 / : لأج لحسم من  ب  م ع ل ل 5هي ح لأج  ل من  ل عن ش ب مل ل لا ت ع
ش ي عن س   .لا ت

فيع:/ 4 لت خي  ب ت ،  ع ش فيع م س  ل مل لعلا  لع س  ع  خي م هي ت
ب خلا  ل ب  لع ي من  ب خ لا ع مل ب لع ق  ً بع مع ب ح لع ت ه 

ي خلا ب خ س ع ،  ب ح ل ين ل  لي ين م 4س
. 

فيع:/ 5 لت ب حجب  فيع ع ل مل من علا  لع م  .هي ح
5

 

                                                           
ل   1 لح  يم ص ل عيل  ي ،س ل ي  ي ،تن لإس معي  ل ني ،ل  ل ع  .   ،م، ل   .152-149ب س ن

يث  س ج   , كي بق،  بلان ل جع  ل  ،151.  2
  

ي  ني بق،  ك ل جع  ل  ،81.  3
  

ل 4 , جي ي ب ب ج ن ،  ل لس في  ني  ي ي ب عيل ع س عي   ف عي م  ف ج  ي  ،. ت ل
يخ ل ل  ، 2004  ،153. 

ل   لح  يم ص ل عيل  بق،  س ل جع  ل  ،161.  5
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 : ني يث ل ب   لع

لي  ل ل ك ل سي في  لأس ين  م لع ن  فق ق مل  لع ق  1ت ب
: 

1 : ي ي لت ل  لن ب  ج/ ع ه ب ح ه مع  ي ن من  ي  ل  مل  لع ل   .هي ن

ي: 2 ي لت يح  لتس ب  لا ي / ع  ، ف ل نين  ل فق  قه  ي ح ت مل  لع يح  هي ت
لأقل ه س ع  ي ض ع ت ل م لم ت لع ل  ته   .ع

3 : ل ب  فق / ع ل  مل  لع ت ح   ً ئي ً ن ن م ي ح ل م من  ل هي 
ع  ل ي ي  مي ل ن  بع، ل ل ق له م  ل يض  ع ل ع   ل م من  له ع  ي

فق  يعي  ف  في  يه ك ل ك ق ت ك ع م ل يض  ع ل ع   ل قي  ي ب
ع له ل ي ي  مي ل ن  ل ل في  ب   .ل

م في ل ل  لأح  ل في  ح من  مل  لع ع  ء  لا ي  م س لع ل 
عي ك لا  ل نين  ل فق   ً ئي ع ق ع  م  ق م لم ي ئ  م لإع ب  نت  ك
ل  ي  تع  ،  م ق س ب ل ش  ب ل  ي م مل  ع ق ل ي

م  2.لع

م ع لا  ك ق ح ب  لع يق ه  لا ي ت ل " ئ  م ب ي  ج ش مل ب لع  
مل ب  لع قب  لا يع ب  لع ل في  ع  ( لا ت م ي ي ل ب  لع ً في ) ي  " م لع
جب في ح ت  ي ح  ل ل  تين خلا  ك لأك من م ل ب  لع ح من 

تين ف ع ت لأك من م ل  شل ل  .ب  ين ل ب ع بين ع ل ً لا ي  ي
ح ح ب   3.ل

ني ل يع  :ل  ف ع ت عل  ينل
لي: ل ل  ف ع  ل  ت ه 

ي ل ف  لح  لا: 
ج  ء   شي قي   ل لأم   ل هي ع ع  ف  ل ف  ل لي:ه  ل  ك

ي كل/ 1 ستح ب ل : لعلا   ع

ق ع  ل ي ل  لع ن  ت من خلا ق ين،  ل ع   ي ل ل ي  ل ل في   ت
ل ين ب م لع يع  نع ج ح  ق  ي ل ح   ، ل ل   4.ل  

عي/ 2 ف ن ل:م لع   

                                                           

غ  ل يح  ل بق،  م  ل جع  ل  ،61. 1
  

قي   ل ين ع  ل بق،   ،مصلا  ل جع  .128ل 2
  

3  ، معي ل ل   ، ي ل ل    ، ه ، ، 5ح م ي  .77،  2001لإس

ي ني بق،  ك ل جع  ل  ،91.   
4
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ل ت في  ح هي  لج ت ء   لأ ف ب ل عيع ء  لأ ه ي   ، لي ي لع  ل
ع يمن حيث ن ل ف  ع ل ل  لع ي  ك ف ي  ل ح ه  ت ي.  ل ي  ل ل  ف  لإض ، ب

س ) ل خل  ف  ل ي  ب  ي ب 12ي ل ل  هي  ه  ي ع ً م ب ( ش
ل للاس ه  لع ي في  ل نب   ف ب

ل/ 3 ف   ف: م

ل ح من  ف  ح ل ،  كلاه ت ي ئ عي ،  ج غ ن لهي م  في كل ين في 
ي مع ل لإس ل،  لع عه في  ب في  ، ع  ي م ل س  ته  يي  ع ل

ي. ي ل لان  ف   1م

 

ل: / 4 لع لان في  ف   م

من هي   ، ل ق ح ل ع ح  ل ب ين في  ل ع من  ح ل غ ن ي م
ل ل  ل ش   ، خي ل ع  ل  لع ف ج في مل  لان ع  ل،  لع  

ي ل لإج  لا في  ل  لع غيب عن  ل ع   ، ل  2.خلا 

ف/ 5 :م م ل ي    ن

ل  ن سن  ضع ل ل ف  ح ل ي ت ،  عي ي ي ف ت ب هي م ه ب م ء خ ن ع ع 
ل سن له  ي ص ،  لأس ص ع ل ل س  ف من م ل ف ن ه  ت  ، ف ل   ،

 .  خ

 : ني يث عن ل ف   لح
ل    ح  ي  ع ل ف  ل لأهتع  ئ   ع ك ي ت ل ف  ل م  ل في م ي 

س لل ع ع  ي ت ل ف  ل ل ص  ن  ت ن لا ي ي ب ل ل،  ء  3ع لأ ي من  ت
لك لأ ؛  س ل عي خل  ج ته لإن  ن  يعيش بعي ب لا ي عه،  ح عن  ب

ين له. ك  ل لآخ ي  يت ل لب غي  ل ي من  لع ف من ف  لب ت ل ه   ،
لأم ل  ج  ل ج في  ل لب   ل ن ح ه  ن ي ل  ، ص لآخ ء، ش لان ن 

ي ملائه  ئه،  س ي ب ل لعلاق   ، عي لاج ن  ء  ل لاح س ل  م  ج في ح
لاح حك ه  ه   ين له ل لآخ لل ،  لإح ب يه  لك ح ي ل   

يض ف ل ع   ، ء ج ق  ل ل ص ه  لن لإح ب ل فيه  لع ي . عف  لإح
ي ع ل ف  ل لتع  ي  ي م  ل حي  ل ين،  ي ت  م لع ي  من في ت
ع ل ف  ل  4: يلأم ع 

                                                           

 
1 ، ب ب ل   , جي ي بق،   ج ل جع   .165ل

 
ل  2 لح  يم ص ل عيل  بق،  س ل جع  ل  ،162. 
قي  3 ل ين مع  ل بق،  ،صلا  ل جع   .141 ل
بق،  4 ل جع  ل  ، ه  .88 ح م
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1/  ، ي يع في ل ل  م مع  ع ت هم  ي  ف  لأه ي  ين في ت م لع ش 
ل  ل  ل  ين  م لع ي شع  ه لين   ل ب ع  ش لفي م من  ي ت

ل  ي  ين،  م لع فعي ل  ل ي  ت في  هم  ت ي ت ل ين  م لع لإ غ  س 
س س ف  ل ح نه ي ف ع  لأه لأس ع ثلا خ يب ي ه   ، لات  في ه 

 هي: 

ين  - ل لإ  ل  ع  ين  م لع ك  ب ي  ل ف  ف ع ك لأه ي  ت
ف.  لأه ي ه   يع فيه في ت

ي  - ق ع ت ي  ل عي  ل ح ه  م  يث ي ، ب ل ف  لأه عي لإن  ي م ت
 . ف ع ل ي  ع ل ن  ض يع  ل ك   صلا ب

- . لأس لك  ف ع  ل ق  ل ء  لأ جع ل  ل ي  غ ل بع    1ل

ين: /2 م لع ف ب  ه لاع ين  م لع ي من  ي ك يع  للايحيث يع هم،  ف ب ع
في ض ف م ل ج  لأس لك ح ل ل  ي  ل لأم ع  من  ل،  لع  في 

م ل يم  لي  ت ل ف  ل ي  ل: ت ين م م ع ي م ل ئ مع ء ج ع  ، ي
ي س ممع ج  ء  ع   ، لا ح ل  ، كع خ ب ش   ء ك ع   ، لأج ع  ف

س  ل م  ف من م  ، ت خ ش  ي    ، خ ل  ل  ل  من   ، خ  
ح   ك لاق ص  ف  م ل،  لع ي  ح ل ق يم  ين ع ت ل يع  س ت

م  ي ي لإ في ل لع مع  ين عن  ش م  ، ي ليب  تت لأس ف ه  ك  ، ل
ت ب في  ينت م لع لاء  ي  م ع   ل من ق ق  ف ع ك  ل  م ح ك م

ي ي مع لع لإ  ن ج من   .
2 

 

 

 

 

صل: ل ص   م
لأيع  ي  ل جيه هي  ل يي  ل ل ه  ت لإ  ل فـي  ل سي  ع ثلا  س

يق  ين ل لآخ ثي ع  ل ل ع  ي هي  ل  . ي ل  ، لات  ، ي ل ص هي:  ع
يع  ع ج ي ت ق ل ي  ل ل   ، ل ي  ي ع م ن ه ن ف معين.  ه

 ، ت ي ل لأس  ي هي:  ليب ل س ج ع  ت  . ي ل ه  ي  ي  ل ي ل
ل  ي ن لات ف ع م   . ي ل ل فـي  ط  ل س   ، ج لغي م ي  ل هل،  ل
سل  ل ص هي:  لع ع من  لات من م ي  ت ع  . ل آخ ص  م من ش ع ل

لات ق ي  ، ي لع ي  غ ل ء،  ض ل  ، ل س ل ل  م  ، لات ً  سي  ي س  
                                                           

بق،    ل جع  ل  ، ه .82ح م  
1
  

غ  ل يح  ل بق،  م  ل جع  ل  ،64.  
2
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ي. ي  غي ش ً  غي م  ش ب ق ي م ي  س ي فيع  غي  ل م 
لإه  ي  ع ل ن من  ي ج ف حيث يع ل ي ل  ل مل  لع ي من حيث  م  ملا ه ع

ه. ف ب ج في ع يح ل ين م ي ل  ب
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: ي  ت
ب  ق ل ي  يت  ئف  لإ ل هم  يمن  في  م لإ ل  خل  س  ل  ،

ن  ء ي لأ ل في  ،  خ لإ ل  ل ي  ب  كهمن م ق ل ي  ه من خلا  ف م
. ل ل ع م  ء  لأ م في ض  لك هي ت . ل ي  لإ

ب  ق ل يف ع   لإ ض ل ف  لأه ف مع  م ب  ب  ت م ئج ي ل ك   ت
حح  ف  ت ب  ت ي م ي ل ص  خ ئج  ل ف في ه  نح    ، ط ل ل

ب  ق ل س  يب . لإ ل  ل
ي  ب ك ق ل س م ي ي  ل س هي ع  ل سي في  ع س ن ت ض من  ل  

ي  لح في  ء  ل ي م م  ن ع ف بل  لانح ء  لأخ ف  ط حيث تح ك ي ف ل
ي  ي م ن  سي م ه تح لأس لغ  يط لأ  ل ي ب ل ك ت ب هي م

ل ي  ل ب حيح  ل قت  ل في  حيح  ل ي  ل ن  ن  ي ت يط، ف ع ل حيح 
ين... س ل لأش   ي 

ص  مس من ع ل ل  م   ل ي  ل س  لإب   ل ليهي مح  بح  ش
ن  ء الله  سع في  ش ف ن لإحف س  ب ل خل  جل ف  ن من  ب من جل ج

ل  ، ل س في ل ل له  ي  ، م  لأ حث  ل ب في  س  يق ب  ق ل
ي  لإ ي  ني.ل ل حث  ل  من خلا 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

ب ق ل : مف  لأ حث   ل
ب ي ب ق ل ين ل  ل ف  مت من  ي ق ل ي  ل يف  ل ل  ل  ل  ق  نه 

. غ ل ل ي  ل ف    ن
 : لأ ب  ب ل ق ل يف   تع

 : لأ بلف  ق ل غ ل  ل عن   ل
 : ب ق ب  ح " صل ك  ق ب  ق قب  :  -ح -نقب ي م ب الله في  ق ص 

فه  1". خ
 : غ ه ل ص  ج ع   م  ه في م ص ء  ب " ج ق ن قب  ق ب  ق ب  ق

سه :  ح  ". ح-ن-ق

                                                           
نس  آخ :  1 هيم  سيط ب ل عجم  بي -ل لع غ  ل ع  ه س 2  1،  مج ل ف  ل  1972  ،47. 
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 : ن ج ع  م  غ في م ل ه  ء م ه "ك ج سه، لاح :  ح ق  " قب، م
ي:  ب ت ق ل" ل ل ج  م يش  ل ي  جيه ك ت ل  1" ل  س 

ي:  لاح "ت ل ص   ل لك  ك س  لح  ". ل  
ميل لي  م  ف ل ي  ن ل غ  ل ي في  ل" "EMEL LITTRE" هي ت ل   " ض 

ل  م  ص ي  ي ين  ني CONTREلأ " ج ل ء  ل  ، ج ل ي فيه  ت  "
"ROLE ف لإش ي  حت ت ص من  ل ل ب  ق ف ه   ، ئ ل ل   ل   "

م  ب  م ل ل م م ل  " DARD FARAPSTAM" ق ي ف ج لإن
ف. لإش لإك  ي  2 ل

 

 
 
 
 

لاحلف ص ب  ق ل يف  ني: تع ل   
: ه ل  ي  عت ن في ي ت ه  هي ح ف ت م ب ب  ق ل ح   لم يحظ م

يل: >>-1 يف ه ف يق ك  ك كل ت ح ل ب هي  ق ع  شيءل ض ل يح  ل 
ء  لأخ ف   ل ل ن  لإش  ض ه  ح  غ ل ل  ل  ي  ل

ق ع كل  ن ت ث ك  ع ت ح م ل  ء – شيءب م <<.–لأشي لأف  3ل 
ه ح يف يح ص ل ي  في ه  لأع ت ك من  كل  ب تح  ت ق ل ك ل    ي

ف  لانح ء  لأخ ف  ل ك ف ه مح ه ف ي ي تم تح ل ي  ل مج  ن ل ل  ف 
ي ي ع كل  ش ب ت ، ك  خ ث م  ع ح م س ل  ل لح  ق  ب 

 شيئ.
يف ل ي لا   ه  ل ف  لانح ء  لأخ ف  ك ق  ح ل ي  ب في ع ق ل ي  ع ح 

يق  هم في تح ب ت ق ل ه   م  نب م ل ج ه ع  ض ل م  ل ل  ق مع  ت
ل ب  س  ل ف  ب ه ق ل ل   نه لم ي  ، ك  ي ف ل ل ئج  ل من خلا 

ييم  .في ت س ل  ء 
مل عن -2 ي ش ب هي ت ق ل ف>> ن  لإش م يي  ل ي  تح ء  لأ قي  ب  ل

.>> لان  4ب
ليب هي  س ب  ب ب ب حيث  ق ل ي  س ع   س كن  يف  ل ف ه    لإش

م  ي ي ل لان  ن ب ي ثم م ع ل ب  ت ي ي ل يي  ل ي  تح ء  لأ قي  ب  ل
لي    ص  .ل س ل ل  ي من ق ل تح ف  لأه ل  ن ب  ي

ي-3 ي ل لأن  يل  ت ء  لأ ب  ي م هي ع  ، لإ ئف  ي من  ب  ق ل ب  >>
ف<<. لأه ن  ق مع   5ي

                                                           
ين،  1 ل هيم س  نيب ن لق لع  "، مج  لع لق  يم   ل "تن  ،2 ، ، بغ س ي ل ن  ل ي   .17،  1965، ك
ي،  2 ب ل ش  لإع مح م ع  بي ل لع ن  ل لأ  ت في  يق ت لإ  ب ع أع  ق ل ئ  ل "م م  ، ج

 ، بي ، 250ل ل  .47،  1981، ع
ب م 3 يم  ل بق،  ع  جع س   .279، م
4  ، ب مل ب س.ك معي ل لج سس  ل ن " ي   .147،  1996، 1، لإ ع
يف،  5 ل ي  "،ع ص ع ل لا  "  ، ي م ل يل   .365،  2003-2002، لإس
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خل   لإ  ئف  ي م من  ب هي  ق ل ين ل ب  يف  ي ل حب ه  ح ص
س  ل م ح في  ل ف  لأه ق مع  ء ب ي لأ ب  ل م ف  ت يم تح   ت

ل  ه ه  ، ل م ي  شيءل هم في ع ب ت ق ل م ه   فم ق من  لإش ح ل ب  ل
ل  مح ف  لانح ء   . يلأخ خ ث م  ع ح س ل ل ل  لح 

ل -4 لك  ب  ق ل ل   لإ>> غلا م  س ء   ق من ك ح ل ل  ل ي 
.>> ف ه يق   1تح

ب هي ن  ق ل ح ب  يف ي ل س بحيث من خلا ه  ل يم   ل ي في  ه   
، م  ط ل ل ف  لأه فق  غل  س ت ل خل  ل  يق من   ح ل ك  ل ل  ت 

ء. لأ ييم  ت ب  ي م ب في ع ق ل ل   ه نه  يف  ل  ي ع ه 
ق -5 ح ل ل ب  ل  ي ت ب  ب هي  ق ل ف >> ف للأه ي  ل ي ل من  

ن  لك ض لا غ ع للاس  ي ب ، ف ح ل ل قت  ل ء في  م ب س ل
.>>  2لأع

ي ت ب س م تح  ي  ب ع عن  ق ل يف ب  ل ين من خلا ه  ي
ء ع خ م ح ب ل ل  ل ك ب  ت ق  ح قت  ت ل في  م  ل ف  لأه فق  ي  ي ي

جل  ه من  لأح  ء ع في  ح من  غ لاس ن  ي لا ي ي ض ح ص، ف ل
ييم  ت ه قي  ب  ق م ل ل  م ه ه  ، ل ل لأع  ملاح  س  ه في  ل

حي  ل يع  س من ج ل ع  ل  ل ب ء  .لأ ي لأم لي  ل ي   ل
ف -6 ل يق  ل تح نه ي  ع  ض ل م  ل  ي ي ل ك من   ل ب هي  ق ل <<

.>> ي ت لاج  ف ل ل ن  ف م ل ع ك ل ي  ل ح في   3ل
ل  ب هي مح ق ل ي  ي  ك في  ع ل ب  ل يف  ل ض  به مع ب يف ي ل  ه 
ف  ن تح ك  ، ي ل ع م  ض ل س  ل ط  ل فق  ح  ل ف  لأه يق  تح

ف  لانح ء  من ج لأخ ل ه من ج  لأع  ف في  ل ص  ل ن  م
يف خ ف  ل ف ه  ف  شيءض لانح ت  لج  ب تح  ت ق ل ه   آخ 

ن  ج ل يءل ت  ل لي يم  ل لا  ل ب ت  ق ل يف ه   ل ل ي ع ه 
ي ت به. ل  هي 

ل-7 ي   ل ء  في ض ل  م ك ه م في  ي ي ل ق من   ح ل ب هي  ق ل ع >>
ه ع  ت  ت ت علاج  ء  لأخ ف  ل ف ن  ك عي ب  ض ل

ته<<. ين ع  ئ ل ل  ل  ل في  جه  ف   4ك
فق  ي  ل ي ل ق من   ح ل ي  ب ب ب حيث  ق ل ي  ك ع   يف  ل ه 

ل ع  ل ي  ل ن ل  ف كل م ك س ب  ل يم   ل ل  ح من ق
ل. ل ث في  ت ح لاج  ف ل لانح ء  لأخ ص  ل ف   ل

                                                           
بق،   1 ل جع  ل  ، ب م يم  ل  .245ع 
ي، "2 ب ل ش  بق،ع مح م جع س  .55  م
3  ، تج ع ع يق ت ل  أص ب  لت ف  لإش ي  ي لتع لإ  " ، ف ل   ،1 ،2004  ،23. 
بق،   4 جع س ، م لا ب ل  .116ع 
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يف ع  ل ك ه  ل   شيءك  ل  ل في  جه  ف  س ك ب ت ق ل ه   م  م
ق م ل ل  م غ ن  ، ل م لاته  يع م ه في ج ح ء في كل م لأ ييم  ي ت ه ع ب 

.  ل
ح -8 ل ل  ك من   ل ف  لإ ت ع  سي من  س ل  ب هي ع ق ل ت >>

.>> ي ح لإ ل ي ت  ل ف  لأه يق  ح ن ل س م ل   1ف
يق من  ح ل ل في  ب  ق ل ف  ه ك ع  يف  ل ف ه  لأه فق  ي  لأع ت  

م  ل شيئ م ه ه  سب، ل ل ض  ل في م ت غل  ف ت ل ل  ط ل  كل  ل
ف. لأه يق ه  ب في تح ق ل ص ب ل ئل  س ل ليب  لأس  2 ه  

 
 
 
 
 
 

ني ل ب  يل لإ ب  ق ل ف  أه ئص   : خص
ئص  : خص لأ بلف  ق  ل

ب في: ق ل ي  ه  ت 
ن قي م  - ي ي ن  ، ف ل ئي لأن  ل ح  ل ل  ب ت ق ل ي   ع

قي  ل ف م  ل من م لك  ن ك ، ك ت ه ي ليب ت س عي  ض ل ط  ل ء  ك
ف،  عي س ض ل ف  م للأه ي تح ه  ف ء  ب يفي  ق ل ي من بغي  ل ح 

.لإ لالا  خ

ين  - ي ل تين  ل ه ي من  ل يط بل ي  ل ي  ثي ب ت  ب  ق ل ط  ت ت
 ، ب ق ل ي  ي ب سي ل س ب  يط م ل ، ف ح ج ل   ) ب ق ل يط  ل (

م ضح م ط  ب  ت ع خ بي ي ق ل يي  ل ضح   ل ن  نب ف ج  
ي  م لا ي ب ي  ق ل يط ب  ل ج  خ ف  من ج   ، ي ن تح ء ي للأ
ل:  ه م ي ليب ت س لأ  ل  ب هي  ق ل ليب  س م  ع  م ن  نه ي له، بل 

.. لي ل ئم  ل  ، ل ب ع  ق ل ليب  س ي  ي ل ن  3ل
 

مج  - ب ب ل ت لي  ل جه  ضح بين  ي  ي ل ت ج هي ب  ق بين ل ل
لي  ل ض  ، ف  ل ي  ب ت ء  ث ي ت  ل ف  لانح ق ب في ي
ث لات  ل عن ح ف  ك ل   حيح ب م ت ن ي ء، ف لأخ ي عن  ي ل

لاح ب ، ف حيحي ل ء  ل  ج لا: ق ي  ل م ين من   م
   ، ل ف  ل ن ل  لإن في ح    ، لي لأ ل  ل  ين في ح ل
ل  ئي ف ح ت في م  ل ع  ل ل من  ل  ل في ح

ن  ل عن  ف  ب م لاح به في جب  ءل حيحي  لإج  لإعل
                                                           

ين،  1 ل هيم س  جع ب بق،م  .21  س
2
 Dessler .G: organisation and management - prentice hall year 1986.p 214. 

ي شي :  3 ل هيم ع  ي لإب لإ ي  لع م  ل - لع ع   م ل ل  .89،  م ب س ش 
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ط له،  ل ل  ل  فل  لإض ي )  ب ك ل ج  ض  لك ف  ل 
ي  لإ ي  ل بي في  ق ل حي  ل ل عن  ي  ل تح ل س ( ي  ي ك للام

لي ك س مح ل ضح  ي  ي ل ل  ي ل ل ك ك   ، ي ل ت ع
. ء ل ب   ق  ل

يه  - ف ل لا  ت ته  س ته  ج ي  ي  ل يع  يض لا ي ل ص  في ي
ج  ليه ل ن م  لا عن  يض م ل غم  ل  ئج، لأنه ي ل ج  سي ل ل

يض. ل ض  1م
 

ل،  - ل ء   لإج يط  هم في ت ب ت ق ف ل ء  لأ ب   ق ي م ت  ك
ج،  ل ل ي  لأه ب  لك ب ل  ي  ل ئج، بل ق ي  ل ق  ي من م
ئ حيث  ل ع  ل ص س )م س م ي  ب  ق ل س  بحيث ي ض م

ل ق  لك ت م (، ك ئج م ل ع  ل  ب ع  ق ل م م ي ت   ع
. ل ي  ل  ل  س ب قي ي للأ  2ضع م

 

ي من  - ل يق  س تح س م ع  ي ي ي ع مه من تغ ي في ت ب  ق ل ي  ه ت 
لاه ب  ي  ء   لأ لا  ج م س م س م ع  يق، ك ي ل من  ل 

ي  ،  ب لاق لأف ل ف  ب لح جيه  ب ل ين،  ب ي ل ي ل  ل ل 
. م ل لاق  ل ني  ب 3لإن

 

يم ن - ل يق   ح ل ي نح  ف ت لأه ي من   ل ق  ح ب ي ق ل يق  نه عن   
ل ي ف ل ضي  لي م ل ئج  ل  ، ل م  ي ف ل لأف ت لح   يق، ص ل  

ل. ل جي في  لا ء ع  ل ل  ي
ي  - ل ف  ل في ك ي  لإ ل  لي  ف ع م ف ق ل ب  في  ق ل

لا من خلا  ل لا ت  م مع  م تلا ل  ك  لي ت ، حيث  ف ي لإ
ت  ي تح ل ئج  ل ي   ل ي  ق ع ل م ع  ب ت ق ل ل ك   ع ء  من 

غب  ي ت ل كل  ل قي  ل م  ل ئق  لح ي من  ل ع ك ت  ل ب
. ل ل حي ت  4في 

 

لات  - لك ق  ك يق  ل ئل  س لي  ف ع م ف ل ب ع  ق ل ي  ع ع ت
ل  م في  .ل ه ء  بين  ي تح بين كل م  ل ق   ل

ل  - في ن خ  ي من  لإ لأج  ش  بك في ت ل خل  ل ع  ل في م ل
. لان بط  ل ه ن من  ج ع لأف م ي م  ل  ت 

ء ع  - ل ه لإن  ي تح لي  ل ب في م  ق ل ي  ه ح  ، حيث ت ل
ج  ل ع من  م م ل لإ  نين  ئح ق مت ل تق  لال ع ع

ف عن م  ل ل ه  ب في ه  ق ل   ، م ب م لاب من قي ين  ل
ف عن  م، ك ت ي ض ع ل لأن  جه  م لأ ت ش عي ع م ل لال ب 

                                                           
يح مح  :  1 ئف ي ص ل لأسس   س  -لإ  ني  ، لإ في أسس ل ء  يع م ج ل ي ل   ل ب  ل
 .125 2001. س
حن،  2 ل ي  ، . مح ف لأع يع،   ل ل  ع  ي ل م ل  .406،  1998ل 
بق،   3 ل جع  ل  ، يح مح   .141ي ص
بق،   4 جع س حن، م ل ي   .47.مح ف
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ل جه  ء  ف ع م  ك لأخ ق ل ل  ع ن في  ت ي ي ل ف  لانح  
ف. نح ب  ح  ل ك ي س  1ق تم 

 

ي  ي ل يص  ل ص في  ل جه  ي  ت لأف  لإ من  ب ع م  ق ل ف  ت
لك  ع ك لك ت ك ين،  ل يب  ل في ت جه  ف عن  ل ي في  ب في تح ق ل

ين ح  ل ء  ييم  في ت عي  ض ل س  ي ل مج  ل ط  ي ل ل ل  ي  ك
... ف ل لا  ل م  ح م م  2ي

ب ق ل ف  ني: أه ل  لف 
لانح     ء  لأخ ف  ي ك ب ت ع ق ل ف  ،ه لإ لإصلا  ي  ل ع ل  ف 

ه  ي ت تح ف  يق ك لاب عن  لإب  ي   ل ت يم،  ت ب  م ع  من 
ل في مغ  ل  ني  ي تلامس م هي  يع،  ل ء  ل حق  ي ت ل لاق  ل ل 
م  ع  . عي ي  ج ل ف ل  لأع  ئف  ي ل ل حيحي  ل بي  لإي

ل ف  ب هي:ه  3ق
لإصلاحي:  -1 ف  صف ل لإ  ل  ف   لانح يص  ين ه ت م ع ي ع 

. ي ت ء  لأخ حيح  ل ل لأف لحل  لائم   ل لا   ل

جيعي: -2 لت ف  م  ل ل ي  ع ل سيخ م  ب نح ت ق ل ي  ت  ح ل ل في  ي
ين،  م ل ي  م ي لح  م ل ل ل  كي  ل ب  ث ف  ض م

م. ت ج ين في  ل ق  ي ب ، ك هي ك ع  ل

بي: -3 لعق ف  ء  ل خ ب من  ت ل ع م  ل ئي من  ل بع  ل ل  ي ي ع تح
قت  ل ه  قف ضي  ل  صل ب  لح ل  ل نب  ي ج تح لي  ، ل ل

. ب ق بي ل لإي ف  ل ييع  نه ت لك من ش م، لأ  ل ف  ل ن مع ع   ل

لك بـــ: ب  ن س ك ي ت م لإ ب  ق ل ي  ف ع ه  4ك  
ي  - لإ ي  ل ف  ثق بين م ل ل  لات  مل من خلا  ل سق  ل ض 

ي ي  ع ف نت  ء ك  .س

فق م  - ل  ل ي  ي ل  ق  لك ب ب  ق ل هي مح  ل  لح  ل ي  ح
ج  ل ف  لأه ي يح  م ل ت مج له في ش ب ط له  ف خ لانح ف عن  ت

. ي لإ لي  ل ي  تح ل   ل

لاب - ل نح  ف  ل  لآلا من خلا ص لأف  ء  فع من ك ء ل ث ي  ل  
. لأع ي ب  ل

ت م  - ل  لح  ل ي  يع لح ل خل  ل ل ل ل  ي   لإ ي  ل جيه  ت
ء. لأخ حيح  س ل 5ي من ق م

 

 
 

                                                           
ين 1 ي ح ل ن ع  ين ،ي لع لح   لق  ي  لأع  تح ع  ء ل  .124  2001.ل م س ،  ف
2  ، ل ي مح  بق،ع جع س  .175  م
يل، 3 س خ صم ع ل لإ  ، أسس  ، ل ، بي س ي ل م ل س  ل  ،1 ،2005  ،184. 
بق،   4 جع س ، م ن ل ح  .119في
ن 5 ي ،ي ح ستق ل ؤي  ي  ل ل  ي -   لإس م  ل ج ي   – ك

ي ل م  م ل  .153  2003.ل 
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ل لث: أن  ل ب  مل ست لا  مج ي  لإ ب   ق
ب     ق ن م ل ب ه  ب ت في بح ق ل  ، . ك  ي ل في ت ي  ل

. لا ع  م
. ب ق ل : أن  لأ  لف 

   : لي ل يي  ل ي من خلا  لإ ب  ق ل  1ن لأن 
 : ث قيت ح ب من حيث ت ق ل لا:   أ

: ل ع ي ت  ل
1-  : ئي ق ل ب  ق ي ل ل ب  ق ل ي  ق ع لا من ي ل ء   لأخ ف  ت لاك

ل من خلا  ل ع  ب ه  ي  . ع ق ل   لحي لاس ل  ل  ق
 ، جي ل ل ي  خ ل ي  ل ل ي  قيق ل ل يل  ح ل ح  ل س  ل

. ه م ل  ني  م ء   في ض

2- : من ت ل ب  ق ه مع  هي ل ن ه ب ي ت ء  لأ يس  . ف ل  ب ل قب سي  ي ت ل
ح  ل يي  ع ل ل ه ف  ل ل ع م ل ثه،  قت ح ل  ف  ب لاك س

. ث ح   س

3- : لاحق ب  ق لإن  ل ن  م م ل،  ي ل ي  ء من ت لان م ب  ي لأن ت ل ت ب
ي مع  ح ل ل لح  ء  ع لإبلا ع مع  ف  لانح ص  ح ل ل يي  ل

لا. لاج ق تلاقي م  ل
 : ليت ب من حيث ش ق ل : ني :ث لي ل لأن  ي  ل  ن في ه 

1-  : م ل ب  ق يق ل ءت في تح ف م ك م ي ل  ل ء  لأ ييم  ت ل
ف  .لأه عي ض 2ل

 

2-  : ي لإ ح  ل ب ع مست  ق ي  ل ئ م ي ل ل لإن  ء  لأ ييم  ت ل
م له. س ل ف  لأه يق  تح ل  ل ء  ءته في  ف م ك ل ل م مح في   ق

3-  :" ي لف لف " ب ع مست  ق ف مل م ن  ل  ء  ييم   ت ل
ته   ئ ع ل ض ل ف  لأه يق  مه في تح س م  كه فيه  س ل  ل ءته في  ك

ل فيه. ل ي م   ل

: ص ل ب من حيث  ق ل  : ل   ث
: ل م   ت

1-  : ي خ ل ب  ق ي  ل ل ء   س ل ل   ل س  ي ل  خل  تي من  ت
ح  ل  ن  حي ن ه ق ي ب  ب ض ق ل م  ت بي  ق ل ي  ل ي م ب

لأج  ع  م  ل ع  م  ل م  ل  ل  لأف  ل ع 
. ه غي م  ل  لأ 

                                                           
ي 1 بق،  بحي م ع لس جع  ل  ،196. 
بق،  2 جع س ن، م  .167ي ح
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2-  : جي ل ب  ق م ل ح ب ل ل ت بي م من خ  ق ج   ت ب 
لأ س  ب ل نت ت 1.ك

 

ف:  لانح ب من حيث ن  ق ل  :  بع
: ل  ت 

1-  : بي لإيج ب  ق ع ل ض ل ل  ي عن  ل بي  لإي ف  لانح ي  ح ت ل
لا. لإف م م ل ع  ل ب  س ف  م ي   تح

2-  : ي لس ب  ق ل ل ي عن  ل ف  لانح ف  ك ي  ح ي ت ل تح عي  ض ل
لا. ق في م ل ع  لاقي  ج ل ل ل لح  ي  ل ع  ل ب  س ف   م

 
: ي يق تن ب من حيث ط ق ل  : مس  خ

1-  : ج ف ل ب  ق ل ل ل ن سي  لا ع ح ن ب  بق  جئ  س ل م م ب ت
. ج ف   لانح 2ص 

 

2-  : ي ل ب  ق .ل س  كل ش  كل س ي مح كل  م م في ف   ت

3-  : ست ل ب  ق ل في ل ل ء  ل لأ ييم  ل ل  ب  ل يق  م عن  ت
.  ل

ي لإ ب  ق ل ست  لا  ني: مج ل  لف 
ل     عين  ل ب في كلا  ق ل ي  ي ت س ع ل ف ل ل  . ف ل

م ع  ف.  لأه يق  ك من تح ل ف م  ل عي  ل ت  ئف  ل يع  ع م ج
س  ل ي ن  ب  ي ت ح ، ف ل ل  ع م ت م   . ئ ل  

ه ي ن ت ح م  لأف في ع ن  ك من  ل ي لغ  ل ي  ل لأن  نين  م ل
هم  من   . ل لأج  ئل  س ل لأ  س  ن  ف لح ض  ، ي ي ل ئح  ل ب

: لات  3م
ف:  - لأه ب ع  ق يع، ثم ل م ل م ضح  ع  ض ل ف  لأه ك من   ل

ضيح    غ  ت ع صي ل ع  لك  ن ل ك ك ل لغ في  من 
ف. لأه يق  حيح نح تح ل لات  ي في  ل ت لأع في  لأن   من  

-  : س لسي ب ع  ق ي ل ل ت لأع في  ك من   ل ل  ب ه  ق ل ف  ت
لأخ حيح  ت  . ف ع لانح س  ل  لأ  س  ي ل ع فق  ق ء ف 

لك. لأم  ع  س س ن   ي ل يل  ب ت   

-  : ء لإج ب ع  ق ل ل ين في  م ل يع  ل ج ك من  ب ل ق ل ف  ت
ك   . ج س   ل  ف في ه  لانح ف  ك ل  ل  ل ء  ج ب

لإ يل ه  ل ت ج  لح ل س م  ليب  لأس ل  ف في  ل ت ء ب ي ج
. لأع ي  4ل

 

                                                           
تي،  1 لع شي  حث في  ل جي  ي ع من عيت للاجت لأ ل  يع  ل م ل   ،  ه

.2002  79. 
ه،   2 جع ن  .81ل
بق،   3 جع س ، م ي  .207-203بحي م ع

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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يم:  - لتن ب ع  ق ل ل جه  ح  ل ي  ي ل يط  ل لال ب ك من  ف ل ت
ئط  خ ئف  ل ص  م ي  ي ل ئط  ل ل  علاق  ي  ي ل ي  ل

ح ل ل ل  ته  ء ج ل  ك من ل ل ي   . ل ي  لاس ح  ل  
ج  في ح   . ي ف سي  ي  لإ ي  ل يع  ل ع ج ل  لان  ف  ت
م  غيي  ل يل   ل نب ل  ل مح في  من ه  س  ف ع ه م لانح

. ب  م

-  : م ع ل ب ع مص  ق لائ لك عل ي ك ع م ء م يق ب ن 
ش مع  ت ج م  ق  ل  م  ت غ  ، ي ل ج  ي ح ن ت م

ل ه ثلاث م ل   . ي لح تي  م ل م  ل ،  م  ل ل ب هي  ق
.ل  ي 1ل

 

-  : يق تس م  ع ل م  ب ع خ ق قل س ت عي ت  ن ي  م ب ل ع 
م  ل م  ل ن  م  م ه من خ ي ط ل ن ب خ م ين  ي م ل ل
ته  ن ه ضي  م ل ث في  ه في ف م ي ق ت ي مع م س ين في ف م ي ل

خ  ت من م  ي م ب ف ل ك ل ع لك بغ  ل ف  لانح
ث  ج ت ح ين  ي ل ض  ج  ، هي  ل بي  ق ل يي  ل من   . ي ت

. م ل م  يم خ ع ت س ث ج   ج ت ح

ين:  - ستفي ل ب ع  ق ل في هي ن ل يي  ل من  ش  ل ب غي  ق ل من 
ب ع  ق ل ج م  م  ي م، ع ش ت عي ن ين  ي ل ك ع  ين، ن ي ل

. ل ن  م مع  ع ج ت ك  هم   ض

س بحيث: ل ب ت ع م  ق ل ي    2ن 
- : ي ل ل  ب ع  ق ك ل ي  ل ب ع  ق ل ل  ب ع  ق ل ل  ت

ل  ب ع  ق ب ل ق ل  ، ح ل ل ل  ي  ل ب ع  ل بق  ل ت
ل  ل م  ح ق مع ن  س ب ي ل لآل  س  ف  ي ت ل لآلا  ي ع  ل

.  ل

-  : ي ل ل  ب ع  ق م في ل ض ين  م ل ي  خ لأن ك ض  ن ب ت
ي ت م  لائ ل ل ل لأع  ب ع م  ق ل ء  لأ ييم  يي ل ضع م م، 

قي  م،  في كل   ق  ، ل خل  لأف  ق س  لك م ي ب ن ف  ل
. لأف ي ل  ل ل  لك قي م  ك ئح  ل ع  ل يق  م ب م ل  م 

-  : لي ل ل  ب ع  ق هم ل ل ت  ين  ي لي من  ي  ب  ق ل ش 
م للإن  للا لأم  في من  ل ل  بي  لي ن من حيث ت ل ل  ب ع  ق ل
لك ل  لك،  ك من  للا   قل من  لأم  لا ت    ، ل ع ن 

، ف ني ل ي  ل م   . لإن ف في  لأخ لإش ل  يع  ل ل في  ج
لا  م ل  ف  ئ ي ل ل  . ف لي ل م م تح  علامي  ي  ب ي  م

قيق. ل ل غي  يم   ل ي غي  ل للاخ لأم ب س   ن

                                                           
بق،   1 جع س ، م ي  .207بحي م ع
2  ، آخ يف  ل ي  لأعع يم   سي تن بق،  أس جع س  .430، م
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-  : لانت ب ع  ق ج ه فيل ع  ت  ج لإن  ي  ك من ك ل  ت ل
. م 1ل

 

-  : يقي لتس ب  ق س ل ل ب ع م  ل ي م  ك من  ك ل لك بغي 
ن ه  خل ض ي  ، ع م ض ل ي  ل ب  ت ك ه م له في خ  ي
ك  ل ض  ق م  لك م ك ف  ق ه لإعلاني تح لا  لح ك من   ل ل

.عن ه ل   

ت  ، ن ت ي ف م ل ب ي ب كل  ي ت لإ ب  ق ل ل ب  ن  م ي ع
. ه م ه  ك  2م

 
 
 
 
 
 
 

ني:  ل حث  يل لإ ي  لع ب أس  ق  .ل
. ي لإ ب  ق ل ء ن  : بن لأ ب   ل

ل       ب ف ق ل ي  ي ت ع حل ل ل ل   ، ه ج من  لي ء ع ك
ي  ل ص  ه من ع ب عن غي ق ل ي  ي ع ، ت م ل لإ  بي  ي في  ف ع ل

: لي ل حل  ل ل في  ج ن  ، ي لأخ ي   لإ
. ب ق ل يي  مع ف  ي أه : تح لأ  لف 

ب  ق ل ف  ي أه لا: تح يأ  لإ
ج    هم  م  ، من  م ل ب  ق ل ي  ف من ع ل ي  لي تح ي ف  ع

قيق  ي  ضع تح ح في  ب م جه ص ب ت ق ل ج  ، ب  ي ل ي ه  يلاحظ ف  . ب ق ل
. م ل ل س  ي ل ل ف  لأه   ، م ل ح  ل  3 ضح ل 

لاحظ      ل ن  ، ف ل ل ف  لأه م  ل ح  ل ف م  لغ ي  ك 
م ق ي ب غي مح  ل ب  ق ل ج  ه  ج ل من  ل ت ف  ي ه ل لا ي

ل  م  ل لإ  س ت م  ف  ل ي ه م  ل ح  ل ،  م  ل ب
ه ه ي مض.تح   م غ

ئم ع     ف  ش ب ب ق ل ج  ل في قي  م ي ف ع م ه ب ق ي  ق ل ف   ه
ين ع م ن  ق ق م ل في م مح ي ص  ف خ ه ل،  لإ ك م ن 

ل ء  لأ قي  ب  ل ف  لإش ب ب ق ل ج  ، ت  ف ع ي ه ل تح ي ح . ف ي، لإ
ل  ل  يه  ل في ت ح في  ي ت ل ي  ئي ل ب  ق ل ج  ي م  نب تح ل ج

                                                           
بق،   1 جع س ين، م ي ح ل ن ع   .153ي
ين 2 ي ح ل ن ع  بق،   ،ي جع س  .164م
يم،  3 سم ح ل ب  مم ع الله  لع لإ  م  ئ ع ، م ي ، لي غ ، ب بي ل ل    ،2002   ،368-369. 
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ف  فم ع لانح ق ،  ح  ع ق ل  ء ق لأخ ت ،   لك من  تب ع  م ي
، فيلاحظ ص ل ف  لأه ي  ح ق ب م في ي ين.  ق ل س في كلا  تي م ت ء  ن  ج

. ي ب ن م م ب ع م  1ت
م     ل ف  لأه ي  ب ي  ع ق ب ق ني  م لح م  ب في  ق ل ي  خ ع ك ت

من، بحيث  ل غي  حي م م من ن ل ب  ق ل ي  ف ع ه س  . ك ت ب ل يق  ح ص ل ل
م  خ ف ع ه م  ف  لأه س من ت ه  ت لأجل  ي  خ ق لأجل  ي  ص 

ب  ق ل ف  ه ي  تح  . ي خ كي ي  ف ك ه ي بحيث ت  ل مل  خ ع حي  ن
. ه ي ت ي ب  ل ل  ي ب لي ل ل  ، ي  ض  ب

م لع ب  ق ضح ل يي  ي مع : تح ني  ث
لأ    جه   لأ ب  ق ل يي  ي ب م ي ب ب  ت ي ي ل ي  ف ع ل سس 

، م ل ل س  ي ل ي  ء ت ث م  ل ج ف بين  2لإ  ل  ب في ح ق ل يي  ت م
ي    ل لإ  يق ن  بين ت ب  ق ع ل ض ل يي  فل يي  نح ل عن ه 

ته ع ي في ح  ض . ل ب ق ل يي  ي م ه ي  م ع  ش ه  م
عي  ) ي  ن ي ه  قي ك ل ينف ن  لاث لك ل ن   ل  ل  ل  ) م

ي   ي ي ت لا ع ه  ي م تح ي  ل ضع  لي ف ل ب ل  ل ي  ن ي  ن ف يبين   ت
ي  ب  سس م ح فق  ب  ل.مح ل  3م 

ل  ف  ل يق  م في تح ي ت ل ل  يع  يي ل ل ضع  س"  ي لف  ي "
يي  م ي  ل م  ل ل   ي  ل ت ، ت م يي ل ضع م صي ب . ك ي ل

ف  لإض ، ب ي ع  ، ي ل ي ل ل  ي ل ييم  لك ت ل ك ل ت  . س ي ضع ل ل 
خ يي  ع تحت  م ض ل ي  ل ل  ل ئل  س ني  ل لآلا  ي ك ل فق  ل ييم  ل

م. ل م ء  لأ م  م  لي ين تح  ل لأف  ص  ي م تح ف   ت
يي  ضع م ل في  ، ي ه ي تح يي  ل ن  يف  ي ت في ت ل ل  من بين 

ل  جيل لإن هي:  ي  ئي ل لا  ل ع من  ه-م ين ت ل-ل بحي-ضع  -ل
ج ل لي -ج  عيل م. -لاج هي ت لأف  ي  لأجل،  لت ي  ف ق لأه بين 

لأجل. ي  ف   4لأه
 . ي ي ل ي   ل يي  ل ع بين  ب ي ق ل ج  كي  ي ت مح ت ل ي  ل يي  ل ف

ب  ق ل ج  م  للي  ، ح لإن م  ، ح ي س ل ل  ل ع  لإ ب ء م  ع
ن  ل في ح ح في  ن ت ، ف ي ي ل ب  ق ل يي  ل ق ب م في ي  ، لإي يف  ل

ل لاق  ل ي   ، ل ء  ع م  ء م لإش ه  س ن  ي يم،  ل ء  ع ئ بين 
ي   ي ل من   ، م ف م ت ل ل  ف  ه يي م من  ل نه ع م ت  ل 
ين ت  ي،  ي ل ل  لاف  خ ي ل ب ي ل ي  ح ل ب من حيث  ق ل يي  ت م

مي  ك ع يي  ي تل ح ل .ج  ت ه يل ك  ل   5 

                                                           
1  ، تج ع ع يق ل  ت ب أص لت ف  لإش ي   ي لتع ، ملإ  ل لأ ل  ف  ل   ،2004  ،221. 
بق،   2 جع س ، م ي ع  .368ع
بق،   3 جع س ، م  .236ج ع ع
سي،  4 ين مح م ل يس، ج  ح  ل بت ع  تجيث لإست ، م لإ  ل لأ ل  ي  م ل ل   ،2001  .65. 
يف،  5 ل ي  صع ع ل ، لإ  ، م ي لإس  ، ي م ل ل   ،2002/2003  ،375-377. 
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ني: ل يي لف  ع ل نته ب مق ء  لأ  قي 
عي هي: ح ع ع خ ف ل ل ه   ت

ء لأ لا: قي   أ
م     لإ ع ي   ل من ح ي ه  ت م م،  م ين ل م ل ء  ه قي 

 . ه ن ل في  م ع م  لح ي  ي كي ل ض يي ت ل ء، ف ه  يي للأ تح م
ي  ل ح لك  جع  ي  ، ي غ خ ي ص ل لا  في ح  ، ي س ء ع لأ  ي قي 

ي ع في  ل ن  ل يي  ل ض. ف ل ي من  ك تح ي  غ ب ن صي ، ي يي ل ض  ب
يي  ل ن مع  ل ل في  س ي  ل ي  ل ع لي، ت ني   ي  ع   م ل  ش

للا ي  م ل ل  ك   ل ي ب ل من   . ي ل ح  ل ء ن  ل قي  ي م ي م ل
. ل ي  ب  خ ح ل  ل  ف من ح ي ت ي  ء ب لأ ي   1ل

ت ل يي  ع ل ي ب لفع ء  لأ ن  : مق ني  ث
ل ه     غم من س ل ب  . ن ل ء  ج ل  ح من  ء، ي لأ ش  ب قي م

ل ي من  ل ن ت ص لأ  ل ي  لا  ع  ، ض في ل ب  بي ي ق ل يي 
ل  بق  ل   ، ن ل ي  ت ب ل لأخ  كل  ل من   . ل ض  س ك ص م

قف  لأم ي ي  ل لحي  ء ن م يح في  لأ م  يي  ي بين م ل ه ع خ 
ل  ي  ك  ح طل ل ه ب ي ض لاب من تح فه ، ل ل نح ه في ح م من 2ع  .

ي  ي ب ل ق ل ض  ل م ل ي  ث  . ك يلاحظ  ت يي ل ق  يي  ع  ل  ق 
ل في لا في ت مع  غ ي ، ل لا ت غ ل علأ  ق   ت ل ي  ، ن ل ل في 

لأع   فض  ءم  بق.  غي لإج  ل
ي      يي ي ل ل في  ، ف  خ حي  ضمن ن ك  ن ل ف  من ثم ي  ، ل في 

ف  ل غم من ك  ل نه ع  ح  يه ي ع  . ي ل ف سيل يي  لأس ل ضع  ي  من ع
ي  ل م  لح لا    . عي ض ل ن من  ق ق م ، ه ض  ء  ل لأ قي 

م في  ب  ه ، لا  ي ن ل ي  ئم ب ل ي  . ل ي ل  ه 
م     ح م س م ح ت ل ، ه  م ب م ب ع ص غي  ل ي ع   ن ل

عي في   ض ن م ي م ي ب ل ق ب  كل ت ط به من م ت م ي ي  ي ل نب  ل
، ني ن من في  ج علاق  ل مل  ك ع ، ن غي ل من ه   . ه ن ت ل لا ي ب

ق  ب  ي ي ي ل ء  لأ ي م  ك قي  كب  ي تح ل ي ح  ي م ه ي  . ي
ل ب  ن  ف  لإصي ه ي لحي ع ن  ل لا ي لي  ل قف  ل ع  ين   من م ع 

ف ع  لأه ، ب ع ض عل ن  ل ي ت ع ل من ي ل غي  ف  لإم ل مع 
حي  ل ي  ي يل . ل ن ل ي ب سب ل ل قت  ل  تح 

لث:  ل ي لف  فتح ب لانح  أس
ي :  ل ل ع  3ت

ي لا: تح ف أ يغ عن  لانح  لت

                                                           
1   ، ك  آخ عيب لصن لإجت  م  ج ع ف،  ت ل ي آخ م  .   مح ع ي   م  .230لإس
بق،   2 جع س ، م  .247ج ع ع
بق،  3 جع س يم، م سم خ ل ب   .376-371  م ع الله 
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ل من  جت  ين    ء  بق  ل ع ت م في ح ل ب  ق تل لي يي  م ل ب  ح
ب ي  ق ل . ف  ح ل لات  يغ ع ع ق  ل ف  لانح م  ي ح ح ع ب ض ل

ف  لانح م  ي ح تح  ، ع ض ل يي  ل ي ب ل لان  ن  تب ه بي ت  لاي
م ي  ي ع ف س لانح م  لي ي ح ل ،  ب ي ءل قل من ل لأ ب  ق ل ي ل 

 . ع ض ل يي   ل
يغ    ب ب ق ل ج  ، ت  ك م ل م  ف  ي لانح م  ب ح ق ل ل يح ن  ل   ح

ي في ن  ف ع ت م م  . لإل ع ق  بي لح ي لات  ك 
ن ح ل ،ي  ف .  لانح ب ق ل لين في  ع  ل ن س، ف ي  ل ك 

. ي  1سي ل
ف لانح ي أس  : تح ني  ث

ن     ف س جي في  ل لانح ع لأه ض يي  ل ل ي  س  ع 
ع  ض . ل حي ل ي  ي ل ف  ل غيي  ي ل  ن

ف    لأه ،  ف ع ض يل ه ع   ل ي ب تح ل ي لي  ل بع  ل ي  ب ع ق يغ
ج ف بين  ي ) ف س نح ج  ج ع  قع، ي يل ب  ل ي يق(.  ت  ل

ف ق   لأه ع  ض ل ط  ئ ل  لل ل ي  ل قع   ج  ل  لإل
يل من ح ل ب  ق فم ل ي  لانح قع ن  لإس يل ش  ي خ لا ت ع ت

جع لإ ف  لانح ب  ق ي س ي.  ل ف  لانح ق في  ل لك  ي  ل ن ق  ل.
ل  س  ه ل ل  ي ل ي  ئ ب ل ي  ل  ل ل   ن  
ل. م ل ك  2ل

يب ل     ل مج  ج ب بي ب ق ل ل  ، ي  ل ل  ني م  ل ت ي ح ف
هيل  ءت م  لأع م مقي ت لي م  ب ت لن ف غي   ب ل  ،  في ح ي م

يب  جت  ،لإه ل ء ع  بي ل ل ت  ب ب ق يق  م لإهل عن 
 ، ف .  ل ل ي ب ح ، ت  مل ي ل ل  ن  ل  ب  جفي ح ق حص ل ب

لاق  ل ي  ن  نيت يقي  لإب لإن . ه  3ل
ي     ف  ل ين ل ب قي  تغيي  ، ق ي حي ل ي  ي ب  جل ق ءل ج تغيي  ب

ط  ل يي في  ي  ل ع ل ض لاءل . ت ئ ل ف  ل  مع 
ي     ح ت ه  سلا ت م ط، بل ت ي ف ل نب  ل ف ع  نب  للانح ل

بي  ي ي لأنلاي ي ض غي  ه  ل ب ه.ب تت ه للاس م فح  كه 
ه بع تنفي مت لتصحيحي  ء  لإج ت  بع:  ل  لف 

: لآتي ل  ح في  ي ت  4ل
لتصحيح لا:   :أ

ي م ه ت  ل  ف ئ ب ل ف  لانح حيح  ب ع ت ق ل ج  ع  م ي
ل  يق ح يين في تح لإ ت  ق ل  ق ح  ل ب   ن ت ي  ، لاس ل 

                                                           
بق،   1 جع س ، م ك  آخ  .241ب
بق،   2 جع س سي، م ين مح م ل يس، ج  ح  ل بت ع   .73ث

3  George F: Gant Development administration concepts methods - year 1979, p 167. 
بق، 4 جع س يم، م  .376-373   م ع الله خ



ني :                             لفصل  ب                            ل ق ل يف  فق  ي  لإ ي   لع

 

51 

 

ل ئل  س ل من   . ي بي  س ي نت  ء ك ف س ل ف  لانح ء   لأخ  في 
حيح،  يل ل ي  ه  ي ل ف  ل ش  ي ي ف ل لأه يل  ط  ت ل سم  ع  ب

ل ي ل ء   ل في ب ع  يق  ،  عن  حي ي ق ي هي  ل ل ي ل  ي ل
من  ي.  ل ي  ل م  س ل يي  ل بق بين  ل ي ت ل  ل ل  ن  ئم ض ل

، ل  ئ ل ف  لانح حيح  ، ب ت ي ل ي ق ت في ه  ل ي  ي ل ء  لإج
ق ي  ت خ يين،   س ت ل في  ، ع  ي ل ي  ل ل ع م  ء  لأع ي 

ي   ي ج ي ئح ت ل نين  ص ق م  ي لا ف  ، ي ق ج ف  ض ئ   ق ق ء  لغ  
. لي ل ف  ل م  ط ب من ن ت م ي  ، لي ئح م  1ل

بع تنفي  : مت ني ءث : لإج  لتصحيحي
ي     ت ي  ء تح حيحي لإج ج  ل س  م ب ف ق لا ي لانح يم  ي ل ل

ي  ب ت ب ت ب ق ل ج  لي ف  ل ب  ، ق ل لي  ل ء  ءل ن  لإج ح ت
ي  ب ت ح م ب م ت  . ح ل ف  لأه يق  ءتح ني  لإج م ف  حيحي للانح ل

ط  م م ليس ف ل ب  ق ل ي  ي ع ع ن ف ي ي ه ل في ين ب ت ئ ل م ع  في يح ض
ييم. ل ب  ل م هي  ح ه لك في م ن ك ي  ل ح   في م

ل في  ل  س  ت ن ي  ل ح ك س  ف ت لانح حيح  ح ت م ف ب ع
ل ل  ت  ي  .ع ح ل ئل  ل ض بين  ل   في 

ب ق ل ئل  س ني:  ل ب   ل
ي ت     ل ي  ل ي  ل ئل  س ل م ه  ل لإ  م  ب في م ع ق ل ئل  س ل ب

لأ  ي من  ل بي ع  ق ل لأج  لأف  ، حيث ي  ق ن م ل ل لإ 
سي  ي ،ل ل لإن  ئ ل  ق في ن ل ش  ل  2ل ل  ح  لا  م

ي  س ي  ل ل  يي ن  ي في ت ل ل  م  ء لأ ف في ض ه نح  
ط  ل مج  ل ي  ي ي ع ت ل ئج  ل ضح  ي ت ل ل  ب  ي ت  ب . ف ل

. س ي  ل
ئ ب     ل ل  ت  ت ب   ، م ل بي  ق ل ئل  س ل لأ  ت  ه 

ل لأن  لاف  خ  ، ض ء ف م  ل ف  لأه لاف  خ ب  ي ب  ، ب ق ي ل  ع
ب ق .ل خ م  ي ب  ، ل م  ت ح  ، 3 

ه    ف ن  ف س لإش هي   ، ب ق ل م في م  س ن  ي ي ل ئل  س ل لأ   م 
. ي لإ ل  فحص   ، ي ل ي  ل ء  لأ ييم  ت ب  ل يش،  ل ج   ل

ف  لإش  : لأ جعلف   ل
ي ب في ك غم من ت ل ين ب بين م س ج  ل ف  لإش .  كل من  ل  من 

ف: لإش لا:   أ
يق     لك عن   ، ي ل ج  ل جي  ين بغي ت م ل ف ملاح ج  لإش ل ب

. ش لإ ي   ل م   لأ  ص 
                                                           

1  ، ح ل ي ل ع  لإ ب  ق ل ئ  يي  –م ع ل لتصحيح،  –لتقييم  –ل لإق   ي  لأ ك ي  لأه م ع  ي ج لإ
 .123 1998.  س

 
ي، 2 ي ع ل ي  يس لإ ي  ، لع ئ ل يت،  ل  ، ه ل يث،  لح ل    ،2007  ،434 ،435. 
بق،   3 جع س يم، م سم ح ل ب   .401م ع الله 
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ق     ل ي  ح ل ل  ف  ل لأع  ب  ل ل  . حيث ت ه ب  ش م ك ف ي لإش
ض  ف في ب ل جب ع  لاس ق ت ص  ي  ل ل  ج  لح نت  .  ك ض ل
ج  ي م ف ثلاث م للإش ع  ه من  ل ل ي ع ي ب ل ن ب لاس لأحي 

، ي . ع ني  1س 
ل     لأع ب لإ  ف  ل ل  ي  ل ي في  ل لإ  ف  لإش ي  ت م

ء ه  س س في  ل ي  ل ل  ت  . ب ل ل لأق  لإ  لح  ل ل 
ي ل تب، في حين ت  ل ي  لك م ك  ، لأق لإ  لح  ني ل ل في  لإش  

ع  ل  لي ت ل ل ف  لإش ين ب ئ ل ين مع ملاح  م  ش ل ء  س ل في 
. ني ل س  ل في  لإش ي   2ل

ل     ئم  ل له  ت م  للا جي  ل ص  ف ب ل ف قي  لإش ء  ج ي 
لين ب ل ء  لأع ل  ب ه ب يق م ح ي ب ل ل  ه ب ج ت ف. مع  لإش

ء. مع  ء في ص ع  ث ل ء ك ه  ء، س لاق سب ع  ل ء  ل ي  ك ت
ي  ف  لإش ف. ك ي  لإش لين ب ل ل ي ب ل ي  ل ف  لح ثي  ع ت

ل ل  ل ف ب ل ل  ي ض  ل ئع  ل م  ل ع ف ف  فه، مع ت شِ  ب
ي ل   . ي لإ ي  ي ل فين ل  ل ح   ، ني لإن لاع  ع  م

ب  ه ي ف،  لإن  ، ل  ، لحي ل  م ك ل ل لأخلاقي  ل  من 
ل س  فين ع  ل ي  ح خ ل ب  م من م ي ت م  ي ت هم  ع لاه ب ، مع 

. م ف ب ع لإش ل ب  ي  لح ي  لإ  ل 
: جع ل  : ني  ث

لح     ح ب ، حيث ت ي لإ ب  ق م ل ه ل  سي ف هي   ، ي ل لاح  ل ي ل 
بي ملائ ل ق م  ت ع م ي لاف م خ لإ ع  م  ت ي  ئي ل لا  ل يع 

ل من خلا  ح ل لان  لا ع  ي م ل ين ي  ي  غي ل ط  ل ل ح  ي  ل من 
، لأع ئج  م من خلا ن م ع  م لح م  يه، حيث ي ع ي مع م ل ييم  3لات  ت

يش  ل ل مم  ل عي  ، ن ه لات ي  ل ي  م ت م.  ي ي ع ل يش  ل ن خلا 
ييم  ت م  لي لأس  جيه  ت  ، ي ل م  ت ل ملاح لاس  ين  م ل ه  م من خلا م في
ي  ل ل  ل ضع سي  ش عن  م ي  م ج لح ع م ني  م ي  م، ه م ي ت ب ج

ي  ف ع ت فين من خلا لا ت ل ء  ل ي ل  ع ش ن سم  ت ي  س ل ل  ل
سي   ، م ل ع ل  ص ب ت ق خ م ب ب  ي ي ل لا  لأن ل
: ي م ل ض  ني من ب ن ت لا   ، ي ل ي ه  غم من م ل ب  . ص  4لأع خ

قت  - ل ي من  ل .ت  م ل ح ع   ل

                                                           
1  ، ئم مح لج لإقتص في  بع  ل كي   لإشت سس  ل ب ع  ق لي  -ل ي  م ب  لح  -ق ، م  ك ل  س

ي س  ي ق لإ ل   1985  .129. 
بق،   2 جع س سي، م ين مح م ل يس، ج  ح  ل بت ع   .89ث
بق،   3 جع س ، م ي ع  .88ع
4  ، ل ، م  لكي ح يط في  لت ب   ق ي ل ي ع س، م ل  .112 1981. ل  
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ي  - ل ض  لأف ل نب  ي من ج ل ء  س لان  ي من  ي ل ل ي 
ل  س ف لك ي م    ل ع خل في  ن ت لي ع  ض  ل لا حيث ي  ل

. لاحي ل يض  ي في ت  ل

يق  - م عن  ل ل م لاتلح ع  ل ل ح  قي ت م غي 
. عي ض ل س  ي ع  ل تي  ل ء  لآ  خ ت ع 

بع ت ل لتفتيش  ني:  ل  لف 
لتفتيش: لا:   أ

يش،    ل ل ب ل لأع  ي  1ي به فحص سلام  ل ين  حي ل لك من 
ل  ل  فع  ص ت ي خ حص في ت ل ئج  ف ن ل مع  مج  ف ل  ، عي ض ل

. ص  2ل
هي: حي  ق في ع ن ن ي ف،  ف ل ج في  ل ق  يش ي ل   ك 

ئي  ع - ل يش ص  ل ق، في حين ي  م م ج ب ل م  ئه.ت ج ق ب ل م  ل   

ل. في  - ل ش في  ل ئيس  ل ل  لإ  من ق ي  ل م لاح من ق ل ج   ل م  ت
ل هي  ي  من ق ل لإ  جي عن  ل ج خ م من ق يش ق ي ل حين  

يش. ل ب  ق ل  م في 

ن حيث مح ق - ، ف لإ ص م يش  من ل  ، عي ض ي  م  ي ش
من   ، ي لي  ف عه ق ي م ض من حيث م  . ج ي  م ه ق ي  قي حيث ت

ي حيث  س ج ن م يش ل ع  ه ت  . ئي ملا(  ج ي )ش م ق ي ك
. ن ل ل   من 

ف     ق ل في  سي ت س ي  يش غ ل يق  ك  ح يش ب ل ل ب ش ع م قي  ل
ه،  ج ن من  ل  لغ  يق  ح يش ب ل ل ب ل ل  ليه  م قي  س  ل  ل  ل
ء  لإج ع  م لأع  ن  لأحي من م  ض  ش في ب ل ي  س ل  ف  لإض ب

ل ع  ل لأش   نب  ء، ل من ج لأخ ن  ف م لا عن ك يش. ف ض ل
. ي ت لي م ي م ء مح  3تح لا  ن م  م مج  ج ب لك ي  ف كل 

ص م ل  ي خ ت ئي  ح ل في ص  ع ئج  ج ن يش ب ل ت ج 
ت من ي ت ل لإن  ء  لأ ق  ضح م تح ، ت ج  لغ م سلام   مج  ل

ي ت في ه  ء م لك من ج ع  ه،  م ي لي ع ل ي  تح به،  س ن خ في  م
.  4ل

ه.     ش م ه من م ي ت ل ل  ص  لاخ ف  يش ك ل ئم ب ل ين  لك ي جل  من 
لا من ج لإ ، س  ل هم ه  ت من  ف ل ف  ف ع ك ل ئق نب  ث ل لا   ل

ق  ن م حي جب  ن ي ل لك ف  ل يش.  ل ي  ء ع م لإج للا م  ل   ، ن ي ل  

                                                           
بق.   1 جع س ، م  .135م مح
بق،   2 جع س ، م ح ل  .133ل ع 

3 Missoum slih: l'administration publique algérienne - Paris librairie Hachette année, p 245. 
4  ، بق، كي ح جع س  .132 م
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 ، ئ ث ه  ت ف لا ع  لا م من  ل لإ  ض  ين ع ب ل ين  ع عن ت كل من ي
م  ل يم  ع عن ت م. ي م ل للا ح   1لإي

عه،     ن ته  م ته  ع ض يش، تح م ل ي  مج م م ل ج ب ج  ض  ل ي 
  ، ي ي ض ه ع   قت في فحص  ل ع  ض ل  ته  ي لك م ل ع

بق. يش س يق ت ل، عن  ت من ق ي بح ع ق ض  م
ل     هب  آخ  ن ي ب ل ل ح لا ي مج  ل ل ه  ش ب ل ي  يل ع ت ت

. لآخ ض  ل غ  ئل  ل ض  ه ع بحث ب  ع
ل     ل ع  ش حق  ل ء  ع مج ع  ل ي ب  ل ن ن ض  م ف ع

ل ك  ن ت ل لم ت يش  ل ء  ج قت  حص  ل ي ب ه ج ي ي ل ئل  مج ل ل ئل  في 
.  2ل

ب  ت علاق     ي ي ل ني  لإن مل  ل ع  ش م ل ب ع  لأح ي يع  في ج
ء  لأخ ب  ن ت يش ح ي ل ئج  ين ب ل ج  يه م ع يش،  ل مه ب ء قي ث ل  ل

ت  ، ص م في خ ت ح ل م لاس   ، م في ق ف عن م م ل ل ل ك  ح ت
ل  ي  لإ س  ئ ل ل  يش  ل ي  فع ت ش  ل ب ع  م. ك ي هن  لاع

ي  لا ح ي لاس ل ف  ئج م يل ن ي تح ل قع  ي من  لإ ه  لات ض  لأ
ك  ئ تل ء ن ه ع ض ء نح ج  .م ي من 

ء: لأ تقييم  بع  ت ل  : ني  ث
لك ع     ل  ل ي سي  ل ع كي ئم  ل ف  ل ، ه  ب ل ل  ل ب ء  ض

. م س ل ف  ه يق  ل في تح م   ، ع ض ل مج   3 ل
، ح     م ي  م ب  للا م  ل ن  ي ل لح ع  ب  ل ء  ج ي 

ي  لا.  ك م ل ع ت ل  ، ل ء ف ح لأخ ف  ك ب  ل يع ج  ت
ئيين،  لإج ي بين  ي ج تلا  ء ن ل لأ ييم  ه ت ء آخ  ج ب ع  ل ء  حيث ج

ل  ل ل  ن  ع   ييم  بع من ت ل ين  ل في ت ي ت ي ب ب غ ل ف  ت
ل في  ل ي ب ف م تم ت ع ع م ل ي ب ه  ل ء  ج س   لك ع   ، ب ل ب

ل ت  ح ي  ل ف  لأه ء  لك ع ض ء،  لإج ل ب  ل  ل ب م   
. ح ل ي  م ل ل   ل خلا 

ي لإ ل  ي  لإ ي  لتق لث:  ل  لف 
: ي لإ ي  لتق لا:   أ

ضع     ي ت ل ي  ل ي ب   ، ي لإ ن  خ ب كل  ت  ، بي ق ل ليب  لأس هم  هي من 
 ، م ل لإ  ي ع  ي ك ب ل ي ت ل ي  ل ي  ين  م ل ي  ي ك ي ت ق ع ي

. لأع ي سي  ف ب ت  . لإ ع ه  يي  ي ت ي كي  4 ل
ء     ي م  ين، ب ت ش ل يين  لإ ء  س ل س  ين ب م ل ي  ي ك ضع ت ت

ئج ه  ضع ن سين مع  ل نب  لاع لأع من ج ضع  ي م لا ل ل في ت ع 
                                                           

يس، 1 ح  ل بت ع  بق،  ث جع س سي، م ين مح م ل  .105ج 
بق،   2 جع س ، م ك  آخ  .249ب
بق،   3 جع س ي، م ي ع ل ي   .440س
ه،  4 جع ن  .444ل
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ل  ح  ل ي ع  ي ك ق ت ع ي س ل ق ت ه  ين.  م ل علا  قي  ت
ين. ل ء ك  س ين ب م ل يع  ت ع ج  ، ني ل م  ل نين  ي به ق  1ت

ين     تح ل  ل ب  ين  م ل فع  ن ت بي في  ق سي  ين ك م ل ي  ي ك ي ت ه ت 
ب  ل م يين  لإ ء  س ل فع  ن ت لا ع  ، ف ي ل ج  ح  ء،  لأ م 

م. ئ ي  ن من قي ك ل سين بغي  ل  ن 
لك ف ن     غم من  ل ي بحب ل ك  ء ت لغ ض ب ، ل عي ض ل لأسس  ل  ه  ف  

لاع  ه ب ث ل يين،  لإ ء  س ل نب  ي من ج ي ف ه ع ت ن لاع
ف من  ل ف  عي ك م ض س م ين ع  ل ي  ي ك ل ب  ، ي ل

ف ب ل ي  ج ك  ، ي ي ل ء  ن ل ح ث  م ن  نه لا ي ل ه  ي  ي م
 ، خ ي  ص ع ن ت ع ع ط، حيث  ين ف ب ل يق  ف عن  ي ل ي ل ي  ل

ل ف. ك ل ن  ح لإن  ل  م  ل  حين 
ن ن      ي لا ت لانك  ل ي  ل ن ت ج  ته، ل ل  ل عي في  جع 

ل عي  جع  ل مع ل ت ء ع ه  لإب ل  ن ن لك ف ته، ل ي ض ت ق ت ب
م  ص  ح ع ي  يق تح م عن  للا عي  ض ل ه ب ح لك ب به،  ت عي

في  ل ن  ل ه ب ح ي ب  ، ي يبل ج ك م خ  ل  ء ج م س ل
م من ه  ل ين حق  م ل يل  ، مع ت ي نه من ت ين عن ع سلام م ي ش ل

. ي  ل
م     ل لإ  ء  س س  ب ب ضع ك ي ت ل ي  ل ك  ي ت ، ف لأع ي سي  م ت

ن لإ  ل ب  ي  لإ لأع  ه ب سي   . ن ه من  م م ح  ،
ق ت   ، ي ن م ف عن  م ي  ت ع ف م  ي ق ت  غي ل

ص  ئج خ ي  ن "، حيث ت ب ع ص ل بي  ق ل ي  ل سم " ف ب هي م ت ي 
لإ ب س  ح ع ب ل م بح  ئ ي ضع   ب  س ف ع  ق ه ل  

. جح ل  2لح 
م     يه من م ل ع ض م ت ق  ه  ع ل  لأع ب ي سي  ي ت ت

لا  لات ئل  س هم  ن من  ب  ، ن م بي سي ه ن  ، حيث  ي لإ ي  ل ع  ل بين 
ل م بين  ل ن  ي ل ل  ن ل ل ي لأم   ، ي ل ي  لإ ي  ل ي  ي ل ي 

ط  ضع ل من خ ب ل  م ت  ، لأع ن  ي  ف ع كي ق ل ي من  ل ه 
لأم   ، ض ين ب ئ ل ب ع  ي ت ح م ل ل   ف  لإض س ب مج  سي ب

ق  ل ع  ل م م  ف .ل ي ت ي ح ل ل  3ل ب
ج     ل ف  لأه لأع  ي سي  ق ن ت ه ح يح ف ه ع ش لاب من ت

:  م
ء - لأ قي عن  ي  ي م ح م ن  ي بي ل ن  ،   ت ب ق ل ض محل  ل  

. ي ي ع ل ع  يق ق ن ت م في ص ن ي ل ن  ي ل ضع ه    ت

                                                           
بق،   1 جع س ، م ح ل  .145ل ع 
بق.   2 جع س ، م  ..153م مح
جع 3 ل س   .165.  ن
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-  ، ل لأع   ي  ل في ت ض م  ين ب قيق، ي س  ي ب ل  ت 
ح له. ل ي  م ل ل  ي مع  ل ت ه    م 

ي  - ل ل  ل  ت ص  ل ل  م ح ي ل ن  ي ل يل ل  ع تح
يل. ح ل صي مح من ه  ت ج   س

ل : فحص  ني : ث ي  لإ
ل     ل  ين  ل م من  ل ت  ي م ع  ن لاف  خ ل ع  ك  ي ب ت

ل ق ب ميين، ت ل ين  ل بي ض  ق ي ل هم في ت ي ئح  ت ل نين   م ل
. ي ي ل م  ت  1 ج

ء     ق ين  ل يع  ل من ج ن ت ل   ل بي  ق ل ئل  س ل ل من  ي فحص ه 
. م ل لإ  ع  ع   ع 

لاغ     ل ي م  ي ع ب ت ق ل ي في م  لإ ل  ل ت  ح  ل
كي   ل ل  ل ف عن  ل ن م  ي ت ل م  ل ل  ه من  غي  ، ل
ص  ل ب ل  ه تحت ن  ض فه،  ه لأه ي م تح ل،  ل ي  ق ب ل ي  ي ل

ي  ل ك ل  مي ت بت م ص ي  ل ء ع م  ل ه،  ص م ل ت ب ،  لح ل
ت   ، ح ل ل  ، ي ل ب ل  لك ك  ته، ي في  لإ  ل  ل ب
ج  ،  هي  ي ل س  ئ ت م في  ي  ل ل لإ   ، هي  ن ء ب لإج

. ي ب ع ق ل ص ب جي ع ت  خ
ل ن     ه  ي ي لا يح ت ل ي  ي ل لح  ل ي من  غم من  حق  ل ب

ل  ين بحق  ل ع  ص ع ت ل ص ع  ل ل  تي  س ب  غ صت  . ف ح ني ن ق
لك  م،  ئ ج  م  ل ه ن   ميين ل ل ين  ل ل  م عن م ل ل  ل 

ء ت ل لا  ت ح ل  ل  ب  . بي ق ل حي  ل ل من  ي  ه تي ب س ل ك  ي من ت
ي  لإ ي  ل بي ع  ق ل لاخ  يك  ح سي ل ي ك لإ ل  س  لاس 
لإ في  ل  ل ل  ن  ف عن م ل ل م ب لاس  ، ف  ن ك ف  ب

، ع  س ف ه يق  ل ل تح قيق ي يم  ضع ت لاه ب م  ف، تح لأه يق  تح لأع  ي 
ي: يم م ي ل ن    ي

ف  - لك   ، ح ل ل ل  ي  ل ب ضح ل  ل سم  لح ي  ح ل
ي مي تي ل من م ك  يب ت ت  ، ي ل ع ح  ل ع  ض م في  ل ي ع

. ي ئق  ن به من ح  ي

ص ع  - مي ح م ف عن م ل  ل ع  ي  ل لال ب  ع  م
م. ن ين  م ل هي   ل ء من  ف س ل ي  ل ه  ب  2 ت

 

ل ع - ل ل  ي ب ل ئق  لح س  عي  ض ل بط  ل ب مي   ل م
. ي ي ل ل  ه  لك من  ص ل ل ل  صح 

لقي ح  بع: ل ل  لف 

                                                           
 
بق،  1 جع س ي، م ي ع ل ي   .445س
بق،   2 جع س ، م ل ، م   .142كي ح
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ف      ل ء  ي  كي ي  ي ت عن ك ل يي  ل ش   ل ع  ي ب م
: ش ل هم ه  من   . 1ل

 

1 / : ي ي لتق ن  لل ح   ل ب ب ن هي ع عن خ م ي  . ي لغ  ك
يه  ع  . ن ي م هي عي  ض ئص م م ب ت  ، ل ت  ي هي  ي ل ني  ي ل ل  
م  م عن ح ل م ين ع  ئ ت ل ء  لأ يي  ب ب ق ل ي ت  ي ل ني  ي ل ف

ل  ت  ، ب ق ل ي  ن ع ل ت  لا،  ق ف ل تح ك لإن  ء  لأ ييم  ت ي قي  ع
. ل ن  م لي  ل غي  لي  ل ن  ل  ، ك ن ن ل ن  من   . ل  س

لي: / 2 ل يل  من لتح لي ل  ل ك  ل ف ع  ل لإ في  ع  ن  ي ل ي
قيق. ل ي  ع ب  ل يل   ته تح

ي  ب، ف ل يل  م تح .ف لي ل ل ك  ل س  لال ت ق  قي   2ع عن 
ئ ع ح  ل لأص  ئ ع م  ل  ، ني ي ل ب  ، ن ل ي ل ب  ب: ن ل هم 

. ي  ل
ل     ض  لي ي ب ب ل ي  لإ لا  ل ي فحص  قيق ع عن ع ل ي  ع

ي ت لك ف ب  ، يع ل ط ج ي من خلا ض لإ لي  ل ب  ق تي ل ل لأ  ب   ب
. بي ق ل بط  ل  ن 

3 / : لتع ني نق  ي ل ضع  م في  ل هيم  ل س  ل ن يل ن  ت تح
ل ل ن  ل في ش مل  ل ئ بين  ل لاق  ل م  ف  . غي ل ي  ي ع ل ، ي

ح  غي في كل  ب ي ت ل لأ م  ل  . ف  يط ل ل ب  لأ قع  ع ت
 . ح ل ح  ل س بيع  غي  ل ل   ، ب ل ل   ، ح ل م  : ح ب لأ مل  ل من 

ل ح من ه  تج عن تغي  ل ل  ث كل م ع  ل  ف  م في ض ه م ي  ، غي
ل  ي ب لأه بح   ل ث ع  ل مل  ل لاق بين  ل ف  م  ، ب لأ غي في  ل قع  ت

يط ل ل ت ل  ل ي  ي ل لاق  ل ك ع  ت  ، ب ق ب-ل يط.-ق 3 ت
 

4 / : للا لإن أس بي قت  ل ك ع  ي ت ل ي ه  ين. ف ل م لأكي ل ل 
غ  ل ف  ل ي ل ل  ل قع لإن  ل من  ي مح ل ح ع ت سي ل
لأك  من  ل ي  ت  ، ن جح لأك  من  ل ي  ت لا.  لأك ت من  ل ي  يق ت لك عن 

. م  ت

5 / : لح س  ل يق  يط ك ك لأخي ت ته  نه ه ع  ل ب من  ل  ع ع 
ل مع  ي  ين ت م ت ين ي ل  ي في  يض ن لك ت ي  ن ي يل  ل من  ك  
ب في  ل ل  ج  ي  ل . ك ت ه  ئي لاس ي  ل ف  ل من في  كل 

ل. 4 ل
 

نت: / 6 يق ح ب قي لط س ت ع ن ت   ، ع ل ي  من ت ب ع  ق
م  لي  ن م ل ع  ل  يم  ، من خلا ت ل ي  من ت ق  سع في م

                                                           
بق،  ع 1 جع س ، م  .116،  27ي ع
بق،   2 جع س ، م ك  آخ  .251ب
بق،   3 جع س ، م ح ل  .152ل ع 
بق،   4 جع س ، م ك  آخ  .267ب
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يخ  ل لأع في  سي لان  ي  يه ف ع  . ي كل ن ن ي  للا ل من  ل ي  ت
. ح  ل

 

 
 
 
 
 
 

لفصل ص   :م
ن     ي لا ي هي   . ي لإ ي  ل حل  ح من م خ م ي ت ك لإ ب  ق ل ي  ع

لأع  ع  لأن ت ع ت  ، ص ل ته  جيه، لأن م ل ل يم  ل يط  ل ف عن 
حيح ، ثم ت ف لانح ء  لأخ ف  ك ل ع  ت  ، عي ل ي   ل ي لأن  ت  

. ل ط  ل ش   ب ي
ء     لأ ييم  ، ثم ت بي ق ل يي  ل ضع  س في  س ل  حل م ت بي ب ق ل ل  ء  ي ب

ء. لأخ ل  ل في م يي  ل ء   في ض
ي     ء م ق  لإ ب م يع  ي ت ي ك ئل ف س ي  لإ ب  ق ي ل ل ئ 

. ي ل ء في  لأ ت ع قي م  ع  ل
ي     ي   ي ك لإ ب  ق ل م ف ، ع خلات لأن ل م ه من  ي هي ن كغي

ل   ل ن  لا  ل في مح ، ف خلات م م . ف ي ي ع تغ ج  ، م ي خ ي  ع
ء.  لأ

خ    ل ت  ي ي من ع ت ع  ليه مع م تم  صل  ل م تم  ء  لأ ئج  ن ن ل في م ي ت
ء. لأ ف   ه

ف.    نح ل  ك ه  يم  ت ف،  لانح ل   يل  ل في ت ت ت ج  م
لح    ء  ط للأ ل يلا  ي  ت ل يي  ل ل   ف  ي هي م ل ي  غ لي ل

ء  ك ه  لأ ي  س كي لاس في ن ل  ي  ء ت ث ء  خ نت ه  ي  ك ل
ي. ل ي  ي لح ء  لأ ط له  ل ء  لأ بق بين   ت
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ل م    ا  ق في بحث ه م ت يبع يف ص ب ص ال ال جيه ف الع ب ال ق  ال
ن  جيه هي من ض يف ال ل   ص  ق ت انب  ف ال ي ف في م ال م  ف ع ب
ئف الأخ من  لك ال ي ك ه س  ب  ن سس  ي في ال ا ئف الإ هم ال ح 
سس  اع  سس مع م اخل ال يم  ل س ئف بش سي ه ال ب  ق يم ,ال يط ,ال ال

ت ن ل  م ام ت ا الأ ص ك س  ي ال ه ي ه في ال اف ا اللا ت ي ال
ج اف ال ل الأه ص  ال ب  تحقيق الأ ي  ا الاس ج  ن ق   السي  ن

اقع. يق في ا ال كيفي ت سس  يف في ال ئي عن ه ال ل ص ج ي   ع

جيه     نييف ال ،  العلاق الإنس ش ،  الإ ،  القي حفي ن ال ن ع  حي لي   ،يش 
س م  ن لأنه ب ا الأ س الإ ي في ال ه يف الأكث  جيه ال ل الأس يع ال

قي  يف ل ع لع ل ب  . ين في ال م م الع ك مع ينن الأع من خلا “ت ، ”الآخ
ته ع  لا، فحسن مق ي فع يه  ي قي لا ع ا فع ي ف  م ص  ي مش ا  ش ا 

ه لي هن م فع جيه ال ت  .ت

نش     ف  مل مع م ت ط  ت ي ت ي ال ا ي الإ ن الع ح م ب هي  ق ك  ال
ط تسيي فع ل يل ن ش ، ل ا الأخ بع الإ ه ال ليب  س ا ع ع  لك اع  

حيح من خلا  ت ي  ل ع ت الع ء  الأخ اف  ي الانح لك بغي تح قييم  ال
اج  ال لي  س ع من ال ه م ج ع ، حيث ت ا من ج لي ه ا ال ع ال م

ع يف  ج ع مس ال ئج م حقيق ن نه ق يع ال ل لك. ك   مس ال ك
عه  بي ت ق يم ن  تين، ك لا ب من ت تين الأخي ي ه ح ل لي .  الفع ء  ف ن عن ال حي

قيي ه ب ه م يع ع فين  اء ال ثلال لقي  ح ي ص يفي ال  اء ال ل  م الأ
هم ي من  اتي ع الاس ا ال ص  ع نه  ال ا الأخي ت في ك ي ه ه ، لأ  م ي م ل
. ي ش ا ال ي ال ت ي  بع ت  ح 

 

: لي ئج ال ه ال ل ي ت اس ال ص من ال  نس

 ا ل الإ سيين في تحسين الع س ين  م ب ع ق ال جيه  ي ال يف ن  . كلا من 
، فلا  اق ني ت الث ي  ش ا ال جه ال ل ت لأ ل، ف م من حيث الع يف م

ين. يف تين ال ي  ه ا ي الإ ح الع ي في  ت ف ن ال  ي

  ي ال تش ك اس جي ال ل خم ال ي مع ال ل ك ا بش غم ت الإ نه 
لا  ، ن الإ ال ه الأخي ش لا ي يع ال ا م الإ ه في ال ء ع غ  .س

 يف الأ جيه هي ال لث فـي الإيف ال سي الث يف ع ثلاس ل ه ال تش  ا 
. حفي ال  ، الات  ، ص هي: القي يبح ع ص غ ل ع من ه الع معي  يث ل
ي  ش ا ال يع الحسن ل هي ال .لا  ا  اخل الإ
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  ن ف عن يف لا ي هي   . ي ا ي الإ احل الع ح من م ب هي آخ م ق يف ال
ع الأع  لأن تق ع ت  ، ص ته الع جيه، لأن م ل ال يم  ال يط  ال
حيح  ، ثم ت اف الانح ء  ف الأخ ش ل ع اك تع  ، عي ي  ال الأنش الف

. س ط ال ال ش  ي ب ي  تق

  ح ف ال اضح ل قيق  ي  ضع تح ح في  ب م اجه صع ب ت ق ج ال
م ل س الع سي ش ل اف ال ،  الأه م  .الع

 

 

 

 

 

ي: ي لي م ن  نشي  ي ي صي ال  من ال

 ل ع الحف ع ا بش ا اء في الإ ب ع ال ع  ي  ، م اخل ال ل   الع
حيح  جيه ال م. من خلا ال ئف ي ع  الإن لإنفلا  فين ب ح ال ل ف

. ب ف العق م  ي ب ع ق  ال

  اء ف ال م من  ف م ال م  لات نشغ م  ك اع مش م فين  ل ب الإه ب ي
ي ل افع ق ا سي  لين، لأ ه س ع من خلا ال ا  ه حه،  س ن ف 

. ف ال ا  في  ال

 ب ،  ي م ب الع ق ي ال ف من ع ي ال ج  لأنه تح لهم  م  ي فع  ع
 . ب ق ا تأثي من شأن ل ل  ب فع ق ف ل بعي ل ال ي ال ب تأ حيث ي

. ا ء ال حيح من الأخ  ال
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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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: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
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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
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:)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
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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، 

.99، المرجع السابق، ص عبد السلام بدوي 2
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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

عبد االله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص 165. 3
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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

عبد االله محمد عبد الرحمن، مرجع سابق، ص 171. 3

.142المرجع السابق، ص ، ربحي مصطفى علیان 4
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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

، مذكرة ماستر،تخصص تدقیق ومراقبة التسییر،جامعة ورقلةأثر مراقبة التسییر على الرفع من المستوى الماليعبد الرحمان هباج ،2
.45، ص 2012/2011
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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

.97، ص 2001،الدار الجامعیة،القاهرة،السلوك الإنساني في المنظمات،صلاح الدین محمدو عبد الباقي 2
.51عبد الرحمان بن هیاج، المرجع السابق، ص  3
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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

152.



العملیة الإداریة وفق وظیفة التوجیھ:                                                  الفصل الأول

31

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



العملیة الإداریة وفق وظیفة الرقابة:                             لثاني الفصل ا

48

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



العملیة الإداریة وفق وظیفة الرقابة:                             لثاني الفصل ا

68

: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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