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 ةـــــــــمقدم



 مقدمة:

لا يمكن الاستغناء عن علم الإدارة . فمنذ أن بدأ إدراك الناس بأهمية تكوين الجماعات لتحقيق      
لم يكن بمقدورىم تحقيقها فرادى، لضمان تنظيم وتوحيد جهودىم وتوجيهها نحو الأىداف  أىداف،
 المرجوة .

وبتزايد اعتماد المجتمع في حياتو على الجهود الجماعية ، وخاصة بعد كبر حجم الجماعات في     
منظمات الأعمال ، أدى إلى إعطاء أهمية خاصة لأعمال المديرين وأنشطتهم، كون أن العملية الإدارية 

 ىي ذات طابع اجتماعي وإنساني من جهة، واقتصادي من جهة أخرى . 

الفكر الإداري عبر القرون الماضية ، إلا أن الإدارة بالشكل الذي تعرفو اليوم لم بالرغم من وجود      
تتضح معالمها إلا مع نهاية القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين، حيث أصبح للإدارة نظريات 
وقواعد ومبادئ يمكن الاسترشاد بها في كافة مجالات النشاط ، وقد أدى ىذا التطور إلى تكوين 

ح علم الإدارة ، والتي بدأت تظهر مع بداية الثورة الصناعية في انجلترا، ثم انتقلت  إلى أوروبا ملام
العربية بعدىا إلى الولايات المتحدة الأمريكية ، حيث ظهرت العديد من الاختراعات وتطور شكل 

ب العمل المصانع وتوسعت باستخدام الآلات والمعدات ،مما تطلب تكوين وإقامة علاقات بين أربا
 والعاملين .

ىذه العلاقات أدت إلى خلق أنشطة جديدة ، أدى بظهور مشكلات لأصحاب المصانع    
)مالية،فنية،تسويقية...( كما ظهر مع الثورة الصناعية مبدأ التخصص وتقسيم العمل ظهرت الحاجة 

لو وللخطط الموضوعة  إلى التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة للتأكد من أن العمل يتم وفقا لما سطر
 ...كل ىذا زاد من إبراز الحاجة الكبيرة للإدارة .

وسوف نتطرق في ىذه المطبوعة إلى مساهمة بعض المفكرين ورواد علم الإدارة في حل ىذه    
 المشكلات ، وعرض لنظرياتهم من خلال مجموعة من المدارس .   



 

 

 

 ادارة الأعمال: ماهية الفصل الأول       
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                                                                                      المفهوم العام للإددارة  -1

تعػددالملدمػػت اتالمتػػقاتلىػػلاصىػاالمتعنػػشالمتػػ،فانعػػ ياه ػػصا هتػضاتمػػت صصا عنػػشالمت  ػػا ا لذاصنػػشا      
لملدعىومات ػػواللمتمػػشصو صفاصنػػشالم تنػػا تال وررػػا  لذاصنػػشالمتصلػػنالمتمػػش واللمتص ذوتو  ػػا.المػػاا لذاذتػػ ا

امضاممت اتالسصى و.ا

تااه،لمالمتعنشا عنشالملإدلمرةال ذلماصمعذاالمتذظشاتو دناا أنصامضالملأ درالالملأصوبامضاذت اكىصاصفا م
.اهالإدلمرةافيالملحق قوااتقفا قػوةالرلم اكػنجالصػاحالػققػصاصفانأػاطاصلاأدمػواصلا نصػاج الهػسالمتػقات مػشا

اتقدـاصلابزىفاصفالرصتواكاف الهساممؤلتواصضاهأنجاصفامذها.

ال ذلماتصبعذػػػػػػػػاااكىتػػػػػػػػوا دلمرةالنأػػػػػػػػأراالصػػػػػػػػداصفاهػػػػػػػػ، المت ىتػػػػػػػػوا ػػػػػػػػدالم ػػػػػػػػصق امػػػػػػػػضالمت ىتػػػػػػػػوالمت ت ذ ػػػػػػػػو
(Administrate(اللمتػػػػػػػػػػقاتعػػػػػػػػػػ اتقػػػػػػػػػػد اأدمػػػػػػػػػػوا)Toserveا.للملأصػػػػػػػػػػنجالمت ت ػػػػػػػػػػ اتى ػػػػػػػػػػ ا)
(Management(اهػػوا)Manusللمتػػقاتعػػ المتمػػ دالمعهػػاالمتقػػوةاصلا ػػلالمت نػػنجا اصلالمتى ػػ ا)

Manage)1561( اتىلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوالملإلصى   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوا هػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػشاصل افيManager)فيا)
1588(Management)1589.الصرتبطاجم عاا الأرضاللملدتصى اتا

" فاهػػػػػضالملإدلمرةاهػػػػػوالملدعشهػػػػػوا1993هش ػػػػػدر  اتػػػػػا ىورافياكصا ػػػػػصا دلمرةالمتور ػػػػػوالمتنػػػػػادرةاصػػػػػاـال قػػػػػوؿا-
المتنح حوالدااتش دامضالمتش اؿاصتىصا اثمالمتصأكدامضاصنهما قوموفا عتىهما أ مضاطش قوالصرأنها.

اتعش ػػػفاهذػػػشفاهػػػا وؿا"لملإدلمرةالمتعامػػػواللمتنػػػذاص وا" قوتػػػصاب قنػػػدا ػػػالإدلمرةالمتصذبػػػؤاللمتص لػػػ طاللمتصذظػػػ م-
ال صدلمرالملأللممشاللمتصذم لاللمتش ا و.

("فيالمتىلػػػػػػػػػػػػوالمتعش  ػػػػػػػػػػػػوا عػػػػػػػػػػػػدةاطػػػػػػػػػػػػشؽا ل عػػػػػػػػػػػػ ا(Managmentلنمػػػػػػػػػػػػص دـامنػػػػػػػػػػػػلى ا"لملإدلمرةا
ا1.بمد ش/مد شة دلمئشة هعا ت لل ائفا دلمر و ا هازا دلمرف اصىمابزنصالملإدلمرة

                                                           
1
ا,21-22 صاصا2012زكش ا المتدلرفالآأشلف مبادئالمدلمأنجالملإدلمرةالل ائ هاافيالمتقشفالملحادفاللمتعأش ض لملأردف دلمرالمتبازلرالمتعىت واتىذأشاللمتصوز وا  
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لمتقػػشلمراللمتق ػػادةالملإدلمرةاهػػساصتى ػػوالم لػػصل ؿالما ػػمات اهػػوامػػولمردالملدذظتػػوا ػػاتص ل طاللمتصذظػػ مالصػػذوا-
اللمتش ا وا لشضا لصازاصهدلمؼالملدذظتوا   ا ةالهاصى و.

لملإدلمرةاهساصتى وابذتواصولممنجالملإنصاجالملد صى وامضارصسالملداؿاللمتقوةالمتعامىواللملدػولمدالمتلب ع ػواللمتصػأت فا-
ا  ذهاامضاص نجا لصل لذاا  عات واتصحق لالملأهدلمؼا أ نجات ى و.

 مال  لإلإلإلإلإلإلإلإالأعامة وإدارة لإلإلإلإلإلإلإلإالإدارة الع-2

 امة  لإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإالإدارة الع

ابا1ل صماصشضالمت شؽا ينالملإدلمرةالمتعاموال دلمرةالملأصتاؿال  شلمزاسماتاك امذهااه تاا ىس

ا   ثاتصولذا الملد صى و الملح وم و الملأ ه ة ا ولمللو اتىدلتو المتعامو المتم الو ا صذ  ، المتعامو بزصصالملإدلمرة
الملإدلمرةا اص ه ة الملأهدلمؼالملدلىو و.لتصتثنج اتصحق ل اللمتش ا و اللمتصو  ص اللمتصذظ م المتص ل ط الملأ ه ة ه، 

تات ىتوااتذ  ،اصلعهابصفالمتعاموا اتوزلمرلمتاللملدؤلماتالمتعامواللملإدلمرلمتالملدشك  والملأأشى لهذاؾاد  
لملإدلمرةاصتنجاتذ  ،فالؼصىفاصضالمتم الوالهساصتنجاتأش عس  ذاهذاؾاتأك داصىااضشلرةالمت ننجا ينا
لملإدلمرةاللمتم الوا حما والملإدلمرةال  عادلمالذااصضالملدأاكنجاللملد لمتلالمتقات صذفالمتعت تم الس كاامو  وا

المتعام الملجدلمرةافيالمتصع يناللمتتر  واكتااللمتولاطوالتلى بالملدنالحالملخاصواصىاالملدنىحو وا ل لعاؿامبدص
المتو  اتالملدصحدةالملأمش   وا  ثاصشؼانظاـالملأل ب.لهوالمتذظاـا  ننجافيالمتدلؿالملد صى والمذها
لمت،فارلجال تىامذصنفالمتصالواصأشاتى  شةالمتقائىوا افالمتو ائفالملح وم واصصتاؿا م لواتىلا وا ا

الضصاجاابرصاجاتىصأه نجاللمتصدر بال اتىص نص اما اللملدتارلو  نجابرصاجاصكثش للمتدرلملو صلا تىاتى برة
الملدذلىلاكافا ذظشاتىو ائفالملح وم وااصىاا المتم السالملدصتثنجا اتو  اتىح بالمت ائ  لمضاه،لم تىو  
صنهااغذائماتىح بالمت،فاا  وزافيالم نص ا ات لملأمشالمت،فاكافامعذا اصدـالم تص اتاتى  ا ةاللملأهى وا

                                                           
1
 .23 41ص ص  صاصا2006لملإدلمرةا)لمتذظش اتاللمتعتى اتاللمتو ائفا(الم ردفا صتاف لمتلبعوالمتثاتثو الزتدالمتقالمالمتقن وتي مبادئ   
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ا اصىا ا المنع س امضالشا المتعامو  د  المتو ائف افي اتىصع ين اكألاس المت  ا ة الهدر المتذ قات ز ادة
المتوز شالدذنبا الملدصبعوافيالراؿالمتعتنجالمتم السا   ثا ننجالمتذائباتىبرلدافاصل لم صصبارلمتالمتم ال و

المتوزلمرةات سا ات شلرةالأنصامؤهنجا نجالأنصا صتصوا قاصدةا عب واصش  واكتااهوالملحاؿاموالمتوز شا.

لملدوضوص واتصأك دالمت ننجا ينالملإدلمرفاللمتم الساا  اصفاهذاؾاصعو وافيالمتولم واا  الملدبررلمتلرغماه،اا
لمتعتىسات مصثاؿالذ،لمالملدبدصا مبباتدلمأنجاصتى والضوالمتم الوالصتى واتذ  ،ها هاتمىلوالمتم ال وافيا

 اصذداتذ  ،هااصفا ىدا  دالذاامضالم لصعانوا نورةاماا ش اؿالملإدلمرةاصذدالضوالمتم الوالمتعاموالك،ت
.ات،لماتعشؼالملإدلمرةالمتعاموامضال هوالمتذظشاه، ا أنهاا"صتى والضوالمتم الاتالمتعامواتىدلتوالتذ  ،هاا
اتدلرا الملح ومسا.ت ضاه،لم اصتنجالملدو فافيالملجهاز اتعش فا ع ساشموت و الهو التعد ىها" لتق  تها

اتبقسالملجهازالملح ومساالرشدامذ ،اتى اهعاتو ا شلدان و م الاتال بقاالمتبرلدافالمت ىتوامق دا و ودار ا و
المتعى اافيا  شلمرالمتم الاتالمتقااتقتر هاالملح ومواصلاره ها

 مال  لإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإإدارة الأع

تعشؼا دلمرةالملأصتاؿا أنهاا"صتى واتذ  ،الملدأشلصاتاذلمتالمتلا والم  صنادفاللمتقاتعتنجاصىاا  باعا
 ا اتاماد والمعذو واصامواصلالزدلدةا ندالمتش  ".ال دأنجافياذت اطبعااصذنشالملدولمردالمتقاهسا

اصذاصشا نصا  وا ا دامضال ودهاالولم لمافيالمتقلاعالملخاصااصلافيالمتقلاعالملح ومسا.

الإ باعالملحا اتاا المتقاتصذالؿا نصاجالمتمىواللملخدماتالمت شلر و الملأصتاؿاتع اتم نالملأنألو هإدلمرة
للمتشغباتالع ااتصحق لالمتش  امضاأ لذاالمعشلؼاصفامذظتاتالملأصتاؿاتصحددااصهدلمههاالل الصهاا

نامضالمتدلتوالتقشرا شلملرهاالت والملخلطالمت   ىواتمناصتىهااصضاطش لاا دلمرةامات  هاادلفاتدأنجاكب
   الصثذا اتولمهشالمتأشلطالمتعاموالمتقانن اصى هاالمتقولمنيناللملأنظتواابدتارلوالملأصتاؿالملد صى و

 مال لإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإامة وإدارة الأعلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإعلإفروق بين الإدارة اللإال
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اللم دةافياكنجالملمجا ت الملإدلمرةالصلساصتىها  هتبادئالملإدلمرةا شفا عضالمت صاباللملد  ش ضاصفامبدص
ا يناك ا ا شىاصفاهذاؾالمأص هاتاصدة المتبعضالملآأش المتعتنجا.لت ض اكافالراؿ اص ا اللم دة لمتمى تو

 لمتذوصينامضالملإدلمرةاللؽ ضاتى  صاصهمالمت شلؽا ينالملإدلمرةالمتعاموال دلمرةالملأصتاؿاصىاالمتذحوالمتصالر
1
: 

اص - اتصننج المتصأش عاتا لأنها المكبرافيا نج ا در و المتعامو الملإدلمرة المتم الاتاتعتنج ا صذ  ، لالا
ا قشلمرلمتالراتسالملإدلمرةالمتقاتصبعهاا لمتعاموافيالرا تالسصى و  مااصتنجا دلمرةالملأصتاؿاههوالز وـ
ه، المتصذظ تاتال اتصعى تاتالمتقا ندرهاالملدد شلف لهساصىاالمتشغمامضاصنهاا ابسارساصتىهاا

ا ،ت ا   اص الملد وتو اتبقااصكثشا ش وا  ا عدالملحنوؿاصىااتشأ صامضالملجهاتالمتعامو نها
 لمشلنوافيام لملتصهاالأصتالذاامضالملإدلمرلمتاللملدؤلماتالملح وم وا.

ا ا - اأدماتاصامو اتقد  اطش ل الذت اصض المتعامو الملدنىحو ابرق ل ا لذ المتعامو ردؼالملإدلمرة
اصفا الصد الملدولمطذين.  ذتا الأدمو المتعامو الملدنىحو اتصحق ل اتىش  . نج الملألال و ردؼا اتدر و

الملأصتاؿار ا فا دلمرة الملمجاؿ الملأر اح لت ضالغبالمتصأك دافياه،لم دؼافيالملألاسا لذابرق ل
ا الملإدلمرةالملخاصوا اتذ ساصذهااص واتقد الملخدموا.ههساتقوـ المتقاردؼا ت ها هدؼالمتشبح و
ا بقاا ا غناصفالملذدؼالمتذهائسالأصتالذا الملمجصتوا أ نجاصاـ المتقابزدـ امضالملأنألو  اتعد د

 ىحواه، المت ئواالمتقاتقدـالذااه، الملخدمات.لملحنوؿاصىاالملأر احالت سامن

 قاساالصاحالملإدلمرةالمتعامواابددىارضاالملجتهوراصضالملخدماتالمتقاتقدمها لهواصمشا نعبا -
اصر احا امض ابرققص ابدا امذظتاتالملأصتاؿ اتقاساك ا ة ا.  ذتا ا مهوتو اصى ص الملح م اصل   الص

ال  الها هتؤ شلمتالمت اصى ها الملح م ا مهنج المتعتى و ا له،  ال اغتوضاللمضحو اللمضحو شبح و
ه ها هالأر اـاتصحدثاصضان مها ل ظهشات امضاأ ؿالملد  لمن اتالمتعتوم وال ما اتالملأر احا

 للملخمائشا.

                                                           
1
 .23 41صاصمش والا لا لزتدالمتقالمالمتقن وتي   
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تعتنجا دلمرةالملأصتاؿافيا والملدذاهموا   ذتااتعتنجالملإدلمرةالمتعاموافيا شلؼالم ص ار والشاالغعىهاا -
امضالملأ  افاتعشؼا الجتودالصدـامولمكبوالمتصلورالا المتعالدافياكثنلم لمتصلنالمتمش والمت،فا أهد 

 له،لماماا  مشالم دصا المت،فا شىا افا دلمرةالملأصتاؿاصكثشاك ا ةا فالمتبقا اتلأه نج   ذتاا ا
ام توفا ا هاتبقا  الملإنصا  و المت  ا ة از ادة المتعامو الملإدلمرة اتقلاع ا المتظشلؼالم  ص ار و برصم

  اتشغمامضاصدـاز ادةالمت  ا ةالملالمتشبح وا.

تشت  الملإدلمرةاالمتعامواصىاا اصدةالملدمؤلت والمتعامو   ثا فالملدمؤلت والم  صتاص واتلإدلمرةالمتعاموا -
اصلا المتق ائ و اصل المتم ال و ا اتلشؽ الملدمؤلت و اه،  ا لتصحقل ا امىو اممؤلت و الملجتهور لضو
المت، ضا الملدأشلع اصصحاب ا ماـ اممؤلت صهم اهصذحنش الملأصتاؿ ا دلمرة افي المتعامىين لملإدلمر و.صما

 وفاه هاا اتدر والملأللذ لهساممؤلت والم نجاشمو  عتى

 عتنجالملدو فافيالملإدلمرةالمتعاموا ن صصالمتشسم وا ل ا مصل واصفالؽ  افيالملدعامىوا ينالملدصعامىينا -
معصات ونصاأادمااصامااا صقاضاارلمتبصامضالملخ  ذوالمتعاموالمتقا ماهماه هااجم والملدولمطذينا  ذتاا

المتقلاعالملخاصا ن الملدو فافي اتقد ا عتنج ا مصل و المتأ ن و  ذ ا ن صص ا صل الم نج ارسم و  و
ا عتنجا المت،ف اتىصذظ م المتشبح و ابرق ل افي الألع صهم اتصقد ش  اتبعا اتبعضالمت  ائض ات   ى و معامىو
ه ص ههوا الؽثنجافيانها والملأمشاكاهواهئاتالملمجصتوا نجالؽثنجاصصحابالملدأشلعالمت،فا وض ونصا

 ل صقاضاارلمتبصامذهما.

الملأ - ا دلمرة ا لاع اتىش  ا صحتنج امعشض ا هالدمصثتش الملدات و الملد اطشة امض اصكثش ادر و صتاؿ
للملخمارة   داصفالملدو فالمتعاـا صتصوا أمافاصكثشا هالدولمردامؤمذواتصال ا و دالم صتات والملخمارةا

 للمتشبح وافيا ما اتصافيا  ذا المتعتنج هالخ  ذوات  نجاتلأ ه ةالملح وم وامولمردها.

هاالملإدلمرفامقارنواموالمتأشكاتالملخاصو ذت اصفا جماصفابسصازالملإدلمرةالمتعاموا   اموا هازا -
ا بقاالمصلشامضا جمالملجهازالملإدلمرفالملح ومسا لبخاصوافيا مأشلعاأاصامهتااكافاكبنلم

 لمتدلؿالمتذام وا  ثاتعصبرالملح وموالملدو فالمتشئ مس.



ماهية إدارة الأعمال                             الفصل الأول                                 
 

7 
 

الملإدلمرةالمتعامواصتوماالمضالمتذا  والمتذظش وا ص ل دالملدولمطذينا  اهوالملدعىوماتالمت - قابس ذهماتىص ـ
المت شلمئبا ادلمهعولم اصنهم المصصبار المتعامىينالملح وم ينا صىا اصىا المتش ا و افي الملصعتاؿا قهم مض
الملأ ه ةا اصىا اصى ها الملحنوؿ الملدعىوماتالتمه نج اتوهن اممؤلت و الملأ ه ة لتقو اه،  للؽوتوف
الملإدلمر وا لكقاصدةاصاموا الغوزا جبالملدعىوماتا  الألبابا اهشةالمبررةا ماـالمتق ا   ذ
ا قهاا امض اهاف الملإصتاؿ الإدلمرة ا اتذمبو ا.صما الملدعىومات ا لذ المتوصوؿ ا ش و اهو الملأصنج صف
اصلىوبا افي الصا ها الش ا  تض ا د اصى ها  ذ المتلن ا ط ع الصدـ اصتى ها ا إلشلمر لم  ص اظ

 صتىهاالمت،فا اتش داصفا لىواصى صالملآأشلفا.

 تىا اتذمبواتى شلؽالمتقاالصىاالمتشغمامضاكنجاماالبلاذكش اهافاه، المت شلؽا داتقىن اكثنلم  -
اصنها ا عصقد الهسااكاف الملد اطشةا وهش و افيالمتموؽ لدر و الملدذاهمو لمأص ؼالملأهدلمؼ در و

لمتقاتصحتىهاالملإدلمرةافيالمتقلاصين ا ذا ظهشالمتصحى نجالمتد  لاصفاه، المت شلؽاص  اا اتنتدا
اصف ا   اردؼاتىش   ا  المتعامو ا الملإدلمرة امض المتشغم المتصلورلمت.هعىا اللم و ا دلمرلمتااصماـ هذاؾ

اصىاالملأ نج اللمفابزمش المتش  الم اصفابرقل امض الذا ا ا د ا دلمرةاا  وم و اتقتربامض لهسابه،لم
لملأصتاؿ لمضالملأمثىواصىااذت الملدولمنئاللملدلارلمتالأدموالمتبر د لمؤلماتالمتذقنجالغناذت ا

ذاؾا اتذمبوالدوضوعالم  ص اراللملدذاهمواههامضالملدأار والمتقاتعتنجاصىااصلسا بصابذار وا صما
اتقتربا الملح ومو لهس اتشتئ ها الألباب امع ذو ا لاصات افي المتعتنج ابرص ش اأاصو مؤلمات
ا شكوا الضو الملدثاؿ الب نج اصىا اذت  الملح وم و لمض الملإدلمرلمت امض الضعها افي  ،ت 
انأاطاتا اههذاؾ الك،ت  الملأردف افي المت ول ات ال شكات المتبترلؿ امن اة لمت هش ا  ل شكو

 ص ارهاالإدلمرةالملدأار وامثنجا لاعالمتذقنجاللمت هش ا اتلإدلمرلمتالملخاصوات لم مالملح وموالت مشالم
لغنها صمااصضاموضوعالملد اطشةاهباتشغمامضاصفالمتقلاعالملخاصا صحتنجالملد اطشةاصذدالملصثتار ا
فيالراؿامعينال صعشضاتىش  اللملخمارةاهإفالمتقلاعالملح ومسالشث ا الج ياللمتقولمتالملدمىحوا

ا اةالملأهشلمدالتعشضهماتىتوتافيالملحشلب. صحتنجالمكبراصنولمعالملد اطشةالهسالملد اطشةابح
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لت ساصدؿاصىاات اؤؿالمت شلؽا بنالملمجاتينالشاانأاهد افيالمتعد دامضالمتدلؿامضاتو صالضواااا -
اتلألسالمتقا الهقا اصفاتعتنجالملدؤلماتالملح وم و ا ع ا أ داص  اتص ام هوـ الهو لمتص اص و

  ذالدا عداهذاؾالم ص اراتعتنجابهاالملدؤلماتالملخاصوامضالملصهدلمؼاتىش  اصلاضبطاتىذ قات
1تىح ومواتىعتنجافياكثنامضالمتقلاصات

 

 ة الإدارة  لإميلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإأه-3

 ب2المتصات و لمتذقاط في لملدذظتات في لملإدلمرة صلع و توض   لؽ ض

 . للملدذاهمو للم لصتشلمر و لمتبقا  في لملدذظتو غا و برق ل 1-

 للمت اصى و لمت  ا ة  وؿ لمتصعار ف تص ارب لنظشلم لملإنصا  و  تصعظ م لصو  للمت عات و لمت  ا ة  برق ل- 2

 .لماددة لمتصعار ف ه،  ندلر لملدصعددة  لملإدلمر و لملأد  اتافي

 Efficiency المت  ا ة

 Do Things Right ااصح حو  لش قو لمتعتنج -ص

 . تىتولمرد لملأمثنج لم لص دلمـ -ب

 . لملأصتاؿ لملصاز في لم  صناد و لمتلش قو -ت

 اEffectiveness ااهاصى و

 Do Things Right االمتنح   لمتعتنج -ص

 . لمتذصائج صه نج برق ل -ب

 . لملدولمص ات مو لملدلا قو -ت

 :للملددرلم  لملدذظتات مض صصذاؼ صر عو لصد صف لؽ ض لمتصعار ف ه،  ضو  لفي

 .صات و لهاصى و صات و ك ا ة برقل مذظتو في :لهعاؿ ك و  مد ش -

 .مذ   و لك ا ة صات و هاصى و برقل مذظتو في :لهعاؿ ك و  غن مد ش -

 .مذ   و لهاصى و صات و ك ا ة برقل مذظتو في :هعاؿ لغن ك و  مد ش -

                                                           
1
 .23 41 صاصا2006لزتدالمتقالمالمتقن وتي مبادئالم دلمرةا)لمتذظش اتاللمتعتى اتاللمتو ائفا(الم ردفا صتاف لمتلبعوالمتثاتثو   

 27 ص .سابق مرجع .وآخرون الدوري زكريا  1 
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 .للمت اصى و لمت  ا ة ه ها تذ  ض مذظتو في :هعاؿ غن ك و  غن مد ش -

 

 لملدمؤلت و للملصأعار لمتصذظ م  صهشلمد لمنىحو لمتشبح و  في تىتذظتو لمتشئ مو لأهدلمؼ لم برق ل 3-

 .لم  صتاص و

 ما له،لم لملدؤلمو  لأهدلمؼ لملإدلمرة أدمو  لذ لملإدلمرة لأهدلمؼ أدمصها مض  الدؤلمو لم نصقاؿ 4-

 للملإدلمرة لملدشئ و  للملإدلمرة لمتص اصى و  للملإدلمرة لملد أوؼ  صىا لملإدلمرة :مثنج لملدعاصشة لملإدلمر والملددلمرس  ؤكد 

ا. لأ دلمثلمامو و مض
 

 خلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإلإصائص الإدارة  -4

اب1صلع والملإدلمرةا ا داصفانبرزاصهمالش  لمراتىصعشؼاصكثشاصىاا

 فالملخاصػ والملألالػػ واتػلإدلمرةاهػسالمتعتوم ػػوالمتػقا قنػدابهػػااصنهػااتلبػػلافيااالعمومية)العالميلإة :  -
 اتقصنػشاصىػاامذظتػاتالملأصتػاؿاهحمػبا ػنجابسػارسااكنجالملمجصتعػاتالفياجم ػوالملدولم ػف ههس

فيالملمجػػػا تالمتعمػػػ ش والفيالملدؤلمػػػاتالملخدم ػػػواللملدذظتػػػاتالمتم الػػػ واللم  صتاص ػػػواللمتش اضػػػ وا
.... 

با صعىػػلالمتعتػػنجالملإدلمرفا اتدر ػػوالملأللذا الإنمػػاف هالإدلمرةاتقلإلإارب تيلإلإاري العق ويلإلإة والإو لإلإاوية -
تصذمػ لا ػينالملأصتػاؿالمتػقا ؤد هػااصهػشلمد امػضالم ػنجاضشلر واا  ثتاا و دابذتوا نمػا ا صلىػبالم

برق ػػلاصهػػدلمؼامأػػتركوالزػػددةاممػػبقااكتػػاا صت ػػ ا اتعق ن ػػوافيان ػػسالمتو ػػ الأنهػػااتعتػػنجاصىػػاا
 برق لالملأهدلمؼالملدشلوموا أ نجات ات فالش ذوا

باتعصػػبرالمتو   ػػوالملإدلمر ػػواغا ػػوافيالمتصعق ػػدا  ذالؽثػػنجا ػػ  امػػضاهػػ،لمالمتصعق ػػدافيالملأنأػػلواالتعقيلإلإ  -
 صى والمتقاتص تذهااه، المتعتى واللملج  الملآأشامندر اصفالملددر ضاصادةاماا لنللمافيالملأنألوالملد

 مضال  الآأشا لش قواممصتشة.

                                                           
1
 : 234ص ،ص2001موفق حدٌد،الإدارة المبادئ والنظرٌات،الأردن ،الحامد للنشر والتوزٌع،  
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با صلىبالمتعتنجالملإدلمرفانأاطااممػصتشلمادلفاصفالمنقلػاعاللرهػودلماكبػنلمات ػسالػقػلاالاستمرار  -
فابدػػػاا ص ػػػتذصامػػػضاصصبػػػا اصولمئػػػدامشت عػػػوا ذالغتػػػوالمت ثػػػنامػػػضالملدهصتػػػيناصىػػػااصفالمتعتػػػنجالملإدلمرا

 لممؤلت اتا عصبرالمكبرابردفاتلإنمافافيالمتو  المتشلمهض.

  ػػثاصفاصتى ػوالملإدلمرةاتعصػبرانأػاطاا شك ػػاا ص ػوفامػضالرتوصػوامػػضااالتكاملإل بلإين الأوةلإ:ة   -
لملأنألوالملدترلم لوا بع هاالمتبعضاللمتقاتو دا  ذهااص  والمصصتاد وامصبادتواتصت  ا اتصأ ناللمتصأ شا

 تذجاحافياص داه، الملأنألوا عصتداصىاالمتذجاحافياتذ  ،اغنها.   ثاصفالم

 اتقصنػػشالمتو   ػػوالملإدلمر ػػوافيالملدذظتػػاتاصىػػاااتواجلإلإ ها  لإلإي جميلإلإت الم لإلإتوظات الت  يميلإلإة   -
الملدمصو اتالملإدلمر والمتعى ػااهقػطا ػنجاتو ػدافياجم ػوالملدمػصو اتا)صى ا للػلا دن ا(امػوا أػص ؼ
فياصلع والمتدلرالملدمذدات نجاممصوىاللملدهارةالمت  ش واللملإنمان واللمتصقذ ػوا)لمت ذ ػو(الملدلىو ػوافياكػنجا

 ممصوى.

تلبػػلاصىػااكػنجالملدذظتػػاتالمذػاهجاأاصػػوامشتبلػوا اتمػػ اؽالمتػ،فاتو ػػدااللإددارة م لإلإاها عاملإة -
 ه صالملدذظتوال الدأ نجالملدلشلح.

فيابرد ػدالم بذػا المتػد  لالدتارلػواصتػنجا ا  ثاصفادلرالملدػد شا  تػضاالإدارة تت:ابق مت الأدا -
مااللمتبحثاصضالمت عات والمت ى واهوامضامهاـالمت نجالفياكنجالحػظو لتذ  ،امأشلعامعقدا صلىػبا

 .ت اهشالرهودلمتالملجت والممالعصهمافياذت ا

تصأ شاه تػاا  ذهػاالت ػوفال ػدةامصتالػ والذػ،لمانمػصل واصفالطلػطاالإدارة مب ية على وظائف   -
تصو  ػػػػػصاللمتش ا ػػػػػوا كتػػػػػاانمػػػػػصل واصفانػػػػػذظماصتى ػػػػػاتالمتص لػػػػػ طاللمتق ػػػػػادةاصتى ػػػػػاتالمتصذظػػػػػ ماللم

 للمتش ا و له ،لما اتذمبواتبق والمتو ائفالملأأشىا.

فياجم ػوالملمجػا تاللملد ػاد ضالمتػقا و ػداه هػاالملإنمػافال عتػنجالددارة أبعاد وت:بيقات عالمية ) -
 .صىاابرق لاصهدلمؼالػددها(
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 صمابرق لا ذا الملدؤلموالغباصىااصجىوالملإدلمرةااهى ساتت:ور الإدارة ح ب دورة متواصلة   -
اصفاتصجددا ن واممصتشةاأ ؿالمت مضا مبالمتصعد  تالملدلىوبا دأالذا.

 دارة الإأص اف -5
اب1 ىس تنذفالملإدلمرةا مباما

 من حيث طبيعتها  -1ا  

 الإدلمرةالمتعاموالملدشلمهلالمتعامواللملذ ئاتالملإدلمر والملح وم والمتقاردؼاتصقػد اأػدماتااتع الإدارة العامة 
صتوم ػػواكػػاتصعى ماللمتنػػحوالمتعتوم ػػو الملأ ػػلاؿالمتعتوم ػػو اله ئػػاتالملإ ػػشلمؼاصىػػاا  امػػوالمتبػػ المتصحص ػػوا

الملألال و.
ؼا لذابرق ػػػلالهذػػػاؾاتصلػػػا لامػػػوالملدنػػػلى التعػػػ ا ػػػإدلمرةامذأػػػ تالملأصتػػػاؿالمتػػػقارػػػداإدارة الأعملإلإلإال 

المتش  .
 من حيث م اها   -2اااااااا

رػصماصلالػاا اأص ػػارالملذ  ػنجالمتصذظ تػس ابرد ػدالػػنلرةالمبزػاذالمتقػشلمرلمتا ا  امػوانظػػاـااالإدارة التةلإييلية 
 تىتعىوماتال  ادةالملأهشلمدادلمأنجالملدذظتواصفالملدؤلمو.

هػػسالرتوصػػوامػػضالمتقػػشلمرلمتاللمتػػذظمالملإدلمر ػػوالمتػػقابرػػددارؤ ػػوالرلػػاتوالملدذظتػػوافيااالإدارة الإسلإلإتراتيةية 
لملأ نجالمتلو نج اللمتمعساتصذ  ،هاامضاأ ؿادرلملوالمصا عوالتقد المت شص المتصهد دلمتالمتب ئ و اص  صهػاا

  ذقاطالمتقوةاللمت عفالمتدلمأى والبرق لالمتصولمزفا ينالسصىفالملأطشلمؼاذلمتالملدنىحو.

  تواها من حيث م -3 ااااا
لملإدلمرةالمتعى ػػػابهساتىػػػ الملإدلمرةالمتػػػقابرػػػددالملإلػػػترلمت ج اتاللضػػػوالملأهػػػدلمؼالرلػػػمالمتم الػػػاتالبرد ػػػدا

 لملألتو ات.

                                                           
1
 . 2015بقلقول الهادي ،مدخل  إلى إدارة الأعمال،منشورات مدٌرٌة النشر لجامعة باجـً مختار عنابة ،   
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لملإدلمرةالمتولػػػلابلتصولذامهتػػػوالمتػػػش طا ػػػينالملإدلمرةالمتعى ػػػااللملدمػػػصو اتالملإ ػػػشلمه والرػػػصما ص نػػػ نجالملخلػػػطا
 لملإلترلمت ج و.

هػاـالملإ ػشلمه والتذ  ػ،الملأصتػاؿاللمتو ػوؼاصىػاالسصىػفالملدهػاـالملإدلمرةالمتػدن ابهساتىػ الملإدلمرةالمتػقاتصػولذالملد
المتصأل ى و.

 من حيث موضوعها  -4
 لملإدلمرةالملإنصا  و.

 لملإدلمرةالمتصمو ق و.

 لملإدلمرةالملدات و.

  دلمرةالملدولمردالمتبأش و.

ا دلمرةالمتبحثاللمتصلو ش....

 المبادئ العامة لددارة -6

 عدا هودامصولمصىواصىاامدىا شفامضالمت مافاتوصى ادرلملاتالصبحاثالبذاربالمتعد دامضالملد  ش ضا  
للمتبا ثينافيالرا تالملإدلمرةا لذامبادئالتعت تاتا بص اصحصهاا عدالمتصجش واللملدتارلوالمتعىت وافيا
 لذاامذأاتالملأصتاؿا تىاصصبح ا قائلات مشالىوؾالمتظولمهشالملإدلمر والتماصداصىااههتهااتىوصوؿ

صه نجالمتذصائج لمضالملد  داتلإدلمرفا ذلمامااصرلمدالمتذجاحافياصتىصالم ط عاصى هاالدرلملصصات  صارامضا  ذهاا
ماالػصا صافياصتىصالفيالسصىفالمتظشلؼاللملدولم ف.ك،ت اتصنفامبادئالملإدلمرةا أنهااذلمتاطا وا

"ا اصصباراصىمالملإدلمرةا"صتومسا"صفاصفا الإم افاتلب قهاافياكاهوالملمجا ت كتااتصمما" اتثباتالمتذمبي
الملإنمان والمتقاتصعامنجاموالملإنمافاللمتب ئوالك لعاا صنفا الحشكوالملدمصتشةالصدـالمتثباتا مضالمتعىوـ

المتلب ع وامثنجابلمت    ا اللمت  ت ا اللمتش اض اتالمتقابر تهاا ولمنينا لت ساكتااهوالملحاؿا اتذمبواتىعىوـ
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فا  وفامشناافياتلب لامبادئالملإدلمرةال عشؼالنظش اتا ا ثو ل ذا اصى صا صو باصىاالملإدلمرفاص
1ص ض لمتى لك فاللداذلما لبلاه،لمالملدبدصاصلاذلمؾاللؽ ضاتنذ فاه، الملدبادئاصىاالمتذحوالمتصالرب  

بلتأػتنجامبػدص ضا هػدهافالملذاتلب ػلالملدػذهجاالمتعىتػسافيادرلملػوالمتظػولمهشامبادئ البحث العلملإي-1
الملإدلمر واللعاب

صنػصاصػضادرلملػػوا ػاهشةا دلمر ػوامع ذػوالغػػبالضػواهشضػ واصذهػػا ابال قنػدا ػػ،ت ااسلإتد ام التةربلإة-
للمت شضػػػ واهػػػساصبػػػارةاصػػػضا ػػػنجامبػػػدئس اثمالمتق ػػػاـا اتدرلملػػػاتاللملأبحػػػاثاللمأصبػػػارانصائجهػػػاالبذش صهػػػاا

اتىصأكدامضامدىاصحوالمت شض و ال داطبلاه،لمالملدبدصاهش در  اتا ىور.

اهشةالملإدلمر ػوات ػترةازمذ ػوالدعشهػوال قندا ػصام  ظػوالمشلم بػوالمتظػام ح ة ال اهرة وتتبت سلوكها -
لمبذا الىوكهاالتلورهااثمات و ضاه شةاصذهااتماصد اصىاالمتصعامنجامعهػا الػولم اكانػ اهػ، المتظػاهشةا

 لملغا  واصلالىب و ال دالضواه،لمالملدبدصافيادرلملوالمتظاهشةالمتعىت وا تصوفاما و.

رػدؼالتمػاصداصىػااصدلم اتص ػوفاهػ، الملمجتوصػوامػضالملدبػادئالمتػقا ببادئ الاقتصلإاد الإداريلإملإ-2
المتعتنجالملإدلمرفا   ا ةاصات وا  مضالت ى وا ى ىينانمب االه، الملدبادئاهسب

ا لذال دلمتاصلنةات مهنجاتذ  ،هاا مشصو. تق يم العمل-
بالهػػسامش ىػػواتػػأتيا عػػداتقمػػ مالمتعتػػنج ا  ػػثا ػػصماه هػػاا لػػذاداكػػنجال ػػدةاالتدصلإلإص  لإلإي العملإلإل-

 ماصدالملأهشلمداصىاارهواك ػا رماللمكصمػابالملخػبرةاااصتنجاصلنةا لذا  صاصلاصكثش اله،لمالملإ شلم 
اكتاا ماصدهماه تاا عداصىاالمتص نصافيالراؿامعينالصدلمئصا أ نجات ى و.

ل قندا ػصامشلم بػوالمتلش قػوالمتػقا ػصمالمتعتػنجاه هػاا كصأػاؼالملدأػ  تااتب يط إجراءات العمل -
تقى ػنجازمػضالملصػازالمتعتػنجاللمتنعو اتالمتقاتولم صالمتأ صاص ذا ا  امصا عتىص اللملذدؼامػضاذتػ اهػوا

 ل اتصالراتقى نجاكى صصاموالمااهظواصىاا ودةالملإنصاجاصلالملخدمو.

                                                           
1
 30 34علً عباس ،مرجع سابق ،ص ص   
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رػػدؼاهػػ، الملمجتوصػػوامػػضالملدبػػادئا لذالمااهظػػواصىػػااك ػػا ةالهاصى ػػوالمتصذظػػ ما امبلإلإادئ الت  لإلإيم  -3
اله، الملدبادئاهساب

هػػػدلمؼالملج ئ ػػػوال قنػػػدا ػػػ،ت الملأهػػػدلمؼالمتعامػػػواطو ىػػػوالملأ ػػػنجاللمتػػػقاتص ػػػشعامذهػػػاالملأاالأهلإلإلإ اف -
ل نػػنةالملأ ػػنج ابدػػاا مػػاصداصىػػااأىػػلانمػػلاصػػاـاتىص  ػػناللمتصذ  ػػ،امػػضا انػػبالملدػػو  يناللمتعتػػاؿاا

اكو دةاللم دةامضاص نجابرق لاتى الملأهدلمؼ.

لمع اذت ا فالملصحدلمثالمتو ائفا صمالهقاالحا والملدذأأةا ت ها الت ساصىااصلػاسااالوظائف -
ا ػينا صنػفالملدو ػفا الحشكػوامػضال   ػوا لذاصأػشىافيا ا ػوالملأهػشلمدالذػا اهاتو   ػوا ا صػوانمػب اافي

صفامػػضالملدمػػػصو اتالملإدلمر ػػو اصلامػػػضامذأػػػأةا لذاصأػػشى الت ػػػتافالصػػػاحالملدو ػػفافيا ػػػلىصاتو   ػػػوا
مع ذػػوا صلىػػبالمتأػػ صالملدذالػػبامػػضا  ػػثالمتص نػػص الملدؤهػػنجالمتعىتػػساللمتمػػضاللملخػػبرةاللمتقػػدرلمتا

المتأ ن واتصا.

لملدهػػػاـالملدصأػػػابهواللضػػعهاافيال ػػػدةا دلمر ػػػواللمأص ػػػارال قنػػػدا ػػػ،ت ابذت ػػوااالتكاملإلإل والتةلإلإلإاو  -
لملأهػػشلمدات عتىػػولماكجتاصػػواصتػػنجاكػػنجا مػػبالمأصناصػػصامذعػػاات زدللم  ػػوافياصدلم اتىػػ الملدهػػاـالبذذبػػاا

ات  ص اؾالمتمىبيا  ذهم.ا

ل قنػدابهػػاالرتوصػػوالمتقولمصػػداللملإ ػػشلم لمتالمتػػقالغػبالمتصق ػػدابهػػاامػػضا انػػبالملدػػو  يناص ذػػا اال  لإلإام -
م.لبدو باه،لمالمتذظاـاهذاؾا ئحوا  لم لمتاتلبلاصىاالملدو  ينافيا اتوالسات صهماتأد صهمالأصتالذ

ا  صمبالملدو فالملألع واللملجد واللم تص لمـا اتذظاـالملدلبلافيالملدذأأة.اتقولمصدالمتذظاـالمت،فا دلنصا 

اال عػػ اهػػ،لمالملدبػػدصالملأأػػ،ا الحمػػبافالمتقا ى ػػوالمتذمػػب وافياتلب ػػلال ػػائفالملإدلمرةاصفا عىهػػالمروولإلإة -
ا ا ىواتىص  فافيالسصىفالمتظشلؼاللملدولم ف.
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رػدؼاهػ، الملمجتوصػػوا لذاز ػادةا نصا  ػوالملأهػشلمدالبرق ػػلامبلإادئ ر لإت الكفلإاءة الإوتاجيلإلإة ل: لإراد -4
المتصعالفا  ذهمال ينارؤلائهمالملصقشلمرهمال بارمافيالمتعتنج.اله، الملدبادئالذوضحهاا اأصنارب

ص دلممهاالإكمػػػػابالملدػػػػو  ينامهػػػػارلمتا د ػػػػدةالهػػػػسالرتوصػػػػوالملألػػػػات بالمتػػػػقالؽ ػػػػضالملػػػػالتلإلإلإلإ رظب -
التذأ طاصدلمئهمابداا صتا ااموالملدمصجدلمتالملحد ثوافيالراؿابزنصالصتنجاكنجامذهم.

ل قنػدابهػااتػوهشامذػاخاتذظ تػسا مػاصدالملأهػشلمداصىػاالمتق ػاـا أصتػالذم امثػنجالملإضػا ةااظروف العمل -
 للملحشلمرةلملدذالبو اللمتصهو و اللمتذظاهواللملحدا درالملإم افامضالمت وضا  ا

الملدذالبوافيام افالمتعتنج اللملدعامىوالملحمذو...لملخ.ا

 عصبرالمتصعالفا ينالملأهػشلمداصلالػااتذجػاحالملدذأػأةاللمتعػامىيناه هػا اهاتعتػنجالملجتػاصسات مية روح التعاون -
اللمتصذم لالمت عاؿامضالملدبادئالمتقا شك اصى هاالملددرلم اتبىوغالملأهدلمؼا أ نجات ى وال أ نجازمض.

لمتمىلواهػسالملحػلالمتأػشصساتىتػد شافيا صػدلمرالملأللممػشال تػ لمـالملدشؤللػيناتكا ؤ ال ل:ة والم ؤولية  -
 صذ  ػػ،ها اصمػػاالملدمػػؤلت واههػػساتذأػػأانص جػػوالدتارلػػوالمتمػػىلو لمع اذتػػ اصفاكػػنجا ػػ صاممػػؤلؿاصمػػاـا

لد وضػوارئ مصاصضالملأألا اللم لضشلمهاتالمتمىب والمتقابردثافيالمتعتنجا.اتػ،لمال ػباصفات ػوفالمتمػىلوالم
اتأ صامااصىاا دراممؤلت صص.ا

ل قنػػػدا ػػػ،ت اصفالملدو ػػػفاصلالمتعامػػػنجا ا صىقػػػاالملأللممػػػشاللمتصعى تػػػاتا  امػػػضاوحلإلإلإ ة إصلإلإلإ ار الأملإلإلإر -
 ػػػ صاللم ػػػدالهػػػوارئ مػػػصالملدبا ػػػش ا ػػػتىا الػػػػدثالمزدللم  ػػػوافياتو  ػػػصالملأللممػػػشامػػػضاصكثػػػشامػػػضارئػػػ سا

امبا ش.

 ال قنػدا ػ،ت ال ػوداألػوالمجتوصػوامػضا قاؿا فال دةالملأمشامضال دةالمتصو  صاوح ة التوجيه -
لملأنأػػلوا صعػػالنوفافيالمتق ػػاـابهػػااجماصػػوامػػضالملأهػػشلمداتصىقػػاالملأللممػػشامػػضارئػػ ساللم ػػد. فال ػػدةالمتصو  ػػصا
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تصعىػػػػلا ػػػػاتصذظ مالملإدلمرف اصمػػػػاامبػػػػدصا صػػػػدلمرالملأمػػػػشاه صعىػػػػلا إصػػػػدلمرالملأللممػػػػشاتلأهػػػػشلمدالمتعػػػػامىيناضػػػػتضا
الملمجتوصو.

ممػػػصو اتا دلمر ػػػواهػػػسالملإدلمرةالمتعى ػػػا الملإدلمرةالملدصولػػػلو اافيالملدذأػػػ تا و ػػػدا ػػػ ثاتلإلإلإ رل ال لإلإلإل:ة -
لملإدلمرةالمتصذ  ، ػػػو الطبقػػػاالذػػػ، الملدمػػػصو اتاتذمػػػابالمتمػػػىلواتػػػدرلغ اامػػػضالملأصىػػػاا لذالملألػػػ نجالمتصذظػػػ ما
اتصأ نجاماا متاا"ألوطالمتمىلو"المتقاتذماباه هاالملأللممشاللمتصعى تاتامضالملدد شا لذالملدشؤللين.ا

الهوانوصافباالترتيب -

 أػػػنا لذاصفا  ػػػوفات ػػػنجا ػػػس امػػػادفام ػػػافا ا ػػػ انمػػػب االمعػػػشلؼالجت ػػػوالملأهػػػشلمدابذذبػػػاااول الأ
ات قدلمنصاصلانم انص التمهوتوالم لصد ؿاصى صاصذدالملحا و.

ا أنا لذاصفا  وفات نجامو فاصلاصامنجام افالزددال ئلافيالملدذأأة.االثاوي 

دالملأمػضالمتػو   سالذػم ال مػاصدهماصىػاالمتص  فاللم لصقشلمرافيالمتعتنجبا ػوهشامبػدصالم لػصقشلمراتلأهػشلم-
لمتص  ػػػناللمكصمػػػابالملدعػػػارؼالمت ػػػشلر والأدلم اصصتػػػالذم اهػػػ الغػػػوزات ػػػشلمرانقػػػنجالملدو ػػػفامػػػضال   ػػػوا لذا
صأػػشى اصلامػػضام ػػافاصتىػػصا لذام ػػافاآأػػشا فاذتػػ الؼ ػػضامػػضا اتػػوالمتشضػػااللمتػػشلحالملدعذو ػػواتػػصالشػػاا

ا ؤ شالىبااصىاا نصا  صصامضا  ثالمت ت واللمتذوص و.ا

رػػػػصماهػػػ، الملمجتوصػػػػوامػػػػضالملدبػػػػادئا صوط ػػػػدال  اللمنصتػػػػا الملأهػػػػشلمداامبلإلإلإلإادئ التوجيلإلإلإلإه والإ لإلإلإلإراف -5
تىتؤلمػػوالمتػػقا عتىػػوفابهػػا امػػضاأػػ ؿا ػػدرةالمتق ػػادةالملإدلمر ػػواصىػػااتػػو  ههمالضػػوابرق ػػلاصهػػدلمههما

الصهدلمؼالملدذظتو المضاه، الملدبادئاماا ىسب

لدو  ينابحمضان والصىااصلاسالمت  ا ةا قندا ،ت اصفاصىاالملدد شاصفا عامنجاجم والمالم اواة  -
اللملإنصا  والت ساصىااصلاسالمتد ضاصلالملجذساصلالمتقشلم و.
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ل عػػ اذتػػ الم ػػترلمـالملدػػد شاتو هػػاتانظػػشالملدشؤللػػينالتأػػج عهماصىػػااتقػػد الملدبػػادرلمتاالمبلإلإادرة -
 والدلفاللم هصتاـابها ال  شلمكهمافيالمبزاذالمتقشلمرلمتال تا والمت شصوالذماتصقد امقتر اتالملحىوؿابحشا

اأوؼامضاتو  والملج لم لمتاصى هم.

صفالم ػػترلمـالملدػػد شالإنمػػان والمأػػاصشالملدشؤللػػين اهػػ ا عشضػػهماتىحػػشج ال ااالمعامللإلإة الإو لإلإاوية -
 ق مالملحولم  المتذ م وا  ذصال  ذهم اهالإنمافات ساآتوالضشكصاكتاانأػا الك  تػاانش ػد الص ػساذتػ ا

اا  ػشال   ػدامػضات ى ػوالملإنصػاجاللغعػنجالملدػو  ينال   دامضالمرت اعامعد تادلرلمفالمتقوىالمتعامىػوالشػ
ا أعشلفا عدـالم لصقشلمرافيال ائ هما.

  1الإدارة بين العلم والفن-7

 ػػػشىا عػػػضالملد  ػػػش ضافيالرػػػاؿالملإدلمرةاصفالملإدلمرةاصىػػػمابر تػػػصا ػػػولمنينا ا صػػػوانمػػػب ااتػػػوااالإدارة عللإلإلإم -
طبق افيا شلؼامع ذوا اتقدرالملد ئمالأدتا لذانصائجالؽ ضالمتصذبؤابهاالى ا.صفاصفالملإلداـا عىمالملإدلمرةا

والرتوصػوامػضالغعنجالمت شدامد شلماهعا  ات ضاه،لمالمتقوؿا الؽثنجافيالمتولم وا  اننفالملحق قوالأفالمتعىماه
لمتقولمصداللملألسالملدذلق والمتقامضاأ لذاا صمالمتصأك داصىاالملحقػائلالمتػقا اتقبػنجالمتأػ اصلالملجػدؿ.امػضا
أػػ ؿاهػػ،لمالمتصعش ػػفا صبػػيناتذػػاالملإدلمرةات مػػ ا ػػاتعىمالمتػػد  لاكات  ت ػػا اللمتش اضػػ اتاصلالمت    ػػا ا...لملخا

 صجاربافيام دلمفالملإدلمرةاللمتصح ماه هػااا ل عودالمتمببا لذا دلم واه،لمالمتعىمانمب االك،لماصعو والمتق اـ
لتعت مانصائجهاا لأنهااتصعىػلاصلالػاا اتعذنػشالمتبأػشفا.فيان ػسالمتو ػ اهإنػصابسػ الم لػص ادةالملدقامػوافيا
م اد ضاصىت وا تىاكا  صناد للماالبوالصىمالمتذ ساللملإصػ ـاللم تنػاؿا.....لغنهػا فياتلػو شالمت  ػشا

الملإدلمرفا

 ن  لإلإلإلإالإدارة  -

                                                           
  .41-23قاسم القرٌوتً ،مرجع سابق،ص ص محمد 

1
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لؽ ضالمتقوؿاك،ت اصفالملإدلمرةاهض لذت اتعدةاصلبابامذهاابصنهاامهارةالملدد شافيالملص دلمـاهػ،لمالمتعىػما  
فيالسصىفالملدولم فالمتعتى واتىحنوؿاصىااصه نجالمتذصائجاللملدهارةاهساهضالملدتارلاتالملإدلمر والمتقاتصو فا

 صىااك ا ةالملدد شالأبرتصاللشارلصص.

ارلمتاللمتقػػدرلمتاللملدولمهػػبالمتأ نػػ واتىتػػد شالتلب ػػلالملألػػساللملإدلمرةاهػػضالأنهػػااتصلىػػبالملػػص دلمـالملدهػػا
اللمتقولمصداللملدعشهوالمتعىت واتصحق لالم لصازالملدذأوداللمتصوصنجا لذاصه نجالمتذصائجالملدشغو وا.

للملإدلمرةاهػػضالأنهػػااتصلىػػبالملدشلنػػواللمتقػػدرةاصىػػاالػػشصوال مػػضالمتصنػػشؼاللملػػص دلمـالملدعشهػػوا لذا انػػباااا
نجامػػوالمتعذنػػشالمتبأػػشفالهػػوامػػضالمتعذاصػػشالمتػػقا نػػعبا لذا ػػداكبػػناتو ػػوالملدهػػارةا.لبدػػااصفالملإدلمرةاتصعامػػ

الملدولم فالمتقا دا ص ،هاا هافاذت ا صلىبالملص دلمـالمت ضالملإدلمرفا.

اصىػاالملػص دلمـالمتعىػمابح ػثااا تبينامضالملدذا أوالمتما قواتلإدلمرةاكعىػماللملإدلمرةاك ػضا فالملإدلمرةاتقػوـ
ا ػصامػضاا ؤدفالمتصلب لا لذاص مضالمتذصائجافيامو ػفامعػين  هػاتعىما علػساتىتػد شامػاا ذبلػساصفا ىصػ ـ

لمتقولمصدا للمت ضا ص  اتصاتلب لاتى المتقولمصدا ػأكبرا ػدرامػضالمت عات ػوا لمذػصاهػافالمتعىػماللمت ػضا  تػنجاا
ك امذهتػاالملآأش لصى ػصاالؽ ػضالمتقػوؿاصفالملإدلمرةاصىػمالهػضافياآفاللم ػدالؽارلػهتاالملدػد شاللملإدلمرفا

ا.مهتااكافاصتىصالمشك  افيالملدذأاةا

الملأأشىالهسبع قة الإدارة بالعلوم الأخرى-8 ابا شتبطاصىمالملإدلمرةابدجتوصوالمتعىوـ

  1ع قة الإدارة بعلم الاجتماع  -

نعىػماصفالػىوؾالملأهػشلمدااصىمالم  صتاعالىوؾالملأهشلمداللملجتاصاتاللمتقػ مالمتمػائدةافيالملمجصتو لكتػا درسا
ضتضاه، الملجتاصاتابر تصافياه، الملحاتوالمتق ماللمتعادلمتاللمتصقات دالم  صتاص والمتمائدةافيالمتب ئوالمتقا
 ع ياه ها مث ببزصىفاصادلمتاصهنجالملدد ذػوامػضاصػادلمتاصهػنجالمتقش ػوااصلالمتباد ػوا ل ػداص بصػ المتدرلملػاتا

                                                           
.199،ص 2997كامل محمد المغربً ،الإدارة أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة،الأردن،دار الفكر، 
1
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 نورةاللمضحواصىاالىوكهما للدااكافاهؤ  الأهشلمدالمتعىت واصفاهدلمالم أص ؼافيالمتعادلمتاللمتق ما ؤ شا
 ػػػػأتوفامػػػػضامذػػػػاطلال  ئػػػػاتالسصى ػػػػو ه ا ػػػػداللمفاتػػػػذع سااصػػػػادلمرماصىػػػػاالػػػػىوكهماجم عػػػػاالهػػػػمادلمأػػػػنجا
لملدذأأة لذ، الملألبابالصداصفاهذاؾاص  وا يناصىمالملإدلمرةالصىمالم  صتاعا للملدد شالمتذا  الػصاجالدعشهوا

لملجتاصػػػاتالملإنمػػػان وا للدمػػػاصدتصاصىػػػاالمتصػػػأ نافيالػػػىوؾالملأهػػػشلمدامذالػػػبوا عىػػػمالم  صتػػػاعات هػػػمالػػػىوؾا
الأىلالمتصعالفا  ذهمالدااه صامنىحوالملدذأأةالمنىحصهما.

 شكػػػػ اصىػػػػمالم  صنػػػػاداصىػػػػاادرلملػػػػوالملدػػػػولمرداللملػػػػص دلممهاااا 1ع قلإلإلإلإة عللإلإلإلإم الإدارة بعللإلإلإلإم الاقتصلإلإلإلإاد-
للمتصوز واللم دأاراللم لصه ؾاللم لػصثتارالغنهػاامػضالملدولمضػ وااللملصثتارها ال عالجاممائنجامثنجبلملإنصاج

مثػػنجالمتص ػػػ م التعىػػػمالم  صنػػادانظش ػػػاتالمبػػػادئا مػػػصعينابهػػاالملإدلمرفافيالمتص لػػػ طاللمبزػػػاذالمتقػػػشلمرلمت ا
للملإدلمرفالمتذا  اهوالمت،فا معاا لذامعشهواه، المتذظش اتاللملدبادئا تىا مصل واتو  صالمتعتػنجا لش قػوا

اقشلمرلمتالملإدلمر واتبىوغاصهدلمؼالملدذأأة.بس ذصامضالمبزاذالمت

 صعػيناصىػاالملدػد شاصفا  ػوفاتد ػصاأى  ػوا عىػمالمتػذ سالمتػ،فا شكػ ا ع قة علم الإدارة بعلم اللإ ف   -
صىاادرلملوالت منا  ن والمت شدالدللمهعصاللمبذاهاتصاللمتعولممنجالمتقابر   اصىاابرد دالظطالمتمىوؾالمتػ،فا

صػػاجالملدػػد شا لذاهػػ، الملدعشهػػواتصمػػاصد اصىػػااههػػمالػػىوؾامشؤللػػ صا دهعػػصاتىق ػػاـا عتىػػصا لش قػػوالملغا  ػػو اللػ
للمتصذبػؤابدػاالػ  وفاصى ػصاهػػ،لمالمتمػىوؾافيالملدمػصقبنج الشػاا مػهنجاصى ػػصالمتصعامػنجامعهػمالأىػلاص  ػوالملغا  ػػوا

الدنىحوالمتعتنجالمنىحصهم.

لملدػولمطذيناات والمتدلتوالمتصأش عاتاللمتقولمنينالملخاصوابحتا وا قوؽاع قة علم الإدارة بعلم القاوون  -
لتذظػػ ماص  ػػػاتالمتعتػػػنجا  ػػذهمال ػػػينالملدذأػػػ تالمتػػقا عتىػػػوفابهػػػا اكتػػاات ػػػوالمتقػػػولمنينالمتػػقاتػػػذظماصتػػػنجا
لملدذأػػ تالمػػضاهػػ، المتقػػولمنينامػػث با ػػانوفالمتعتػػنجاللمتعتػػاؿ ال ػػانوفالمتأػػشكاتالغنهػػا الت ػػسا مػػصل وا

صىػػااأى  ػػواكاه ػػواالملإدلمرفالمبزػػاذالمتقػػشلمرلمتاذلمتالمتع  ػػوا لش قػػواصػػح حواهإنػػصامػػضالمت ػػشلرفاصفا  ػػوف

                                                           
.26،27علً عباس،مرجع سابق، 
1
  



ماهية إدارة الأعمال                             الفصل الأول                                 
 

20 
 

الملدذأػأةامػث ا تؤهىصاههماه، المتقولمنينالت منهااللمتصعامنجامعهاا لش قوالى تو اه سا عضالملأ  افاتقػوـ
  نػػػنجالم ػػػدالمتعػػػامىيناصلالرتوصػػػوامػػػذهماهنػػػ اتعمػػػ  االدلفا  ػػػدلم الملألػػػباب اه ػػػسامثػػػنجاهػػػ، الملحاتػػػوا

م.الفياص  ػػافاصأػػشىا ػػداتص ػػ،اتصػػدأنجالمتقػػولمنيناللمتذقا ػػاتا مػػاالإصػػادرمالأصتػػالذماصلابرنػػ نجا قػػو ه
ا دلمرةالملدذأأةا شلمرابخنوصاصمشا  وفالسات ااتىقانوفا....لملخ.

 عداصفادأى اص هػ ةالملحالػوبافياصتػنجالمتأػشكاتاا ع قة علم الإدارة بالرظاضيات وبالإحصاء  -
صىماللملص دلمـابحوثالمتعتى اتافياصتى والمتقشلمرلمتازلمدتالمتع  وامصانوا يناصىمالمتش اض اتاللملإ نا الا

لملإدلمرة اهقػػداصصػػبح اصتى ػػوالمبزػػاذالمتقػػشلمرلمتاتعصتػػداصىػػااصلػػات باكت ػػوال مػػا اتاد  قػػوا ع ػػدلماصػػضا
لمتص تيناللمتص هض الشاا عنجالملدد شاللملإدلمرفاللمتبا ثاصكثشا ا وا لذاتعىمالملدهارلمتالملخاصوا الص دلمـا

ا ذو.ه، الملأ ه ةاتصماصدهمافيالمبزاذالمتقشلمرلمتالملإدلمر وال  مضا  السال أ نجات ى والش

المتم ال وا وضوالمتم الػاتالمتعامػواتىدلتػو التبحػثاع قة علم الإدارة بعلم ال ياسة - باتع المتعىوـ
فيا ػػ نجالملح ػػم اه ػػسا ػػنجالمتػػذظمالمتشصسمات ػػوات ػػوفالمتق ػػوداصىػػاالملدأػػار والملخاصػػواص ػػنج ال اتصػػالرات ػػوفا

فا لدػػاـالملإدلمر ػػينابدبػػادئاممػػؤلت والملإدلمر ػػيناكبػػنةافيابرد ػػدالملد ػػاد ضالمتولم ػػبالم لػػصثتاراه هػػا.اتػػ،ت اهػػإ
المتم ال وا ماصدهما صتاافيالمبزاذالمتقشلمرلمتالملإدلمر والمتمى تو.ا المتعىوـ

ا ػصالملدؤلمػاتااع قة علم الإدارة بعلم المحاسبة  -  هصماصىمالماالبوا صمج نجالمتذأاطالمتػ،فاتقػوـ
صلضػاصصالمولم  ػصااللملأهشلمداصىاا  نجاصر اـال  ودالم  لمن اتالشاا قػدـاتىتػد شانظػشةاصػاد وال ق ق ػواصػض

لملدات و ال ماصد افياتق  مانأاطالملدأشلعالمت،فا د ش  الػولم اكانػ اهػ، الملدأػشلصاتاضػتضامأػشلصاتا
لمتقلػػػاعالملخػػػاصالمتػػػقاتمػػػعاا لذالمتشبح ػػػواصلاضػػػتضالملدأػػػشلصاتالملح وم ػػػوالمتػػػقا  ػػػدالذػػػاامػػػضا  ػػػوداتػػػذظما

هػػػاامأػػػشلعامعػػػين الك   ػػػواصتىهػػػا.اهااالػػػبواتقػػػدـاتػػػلإدلمرفامعىومػػػاتاهامػػػوا ػػػوؿالمتص ى ػػػوالمتػػػقا صلىب
لمأصنار امضات ات فافيالب نجابس ينالملدأشلعامضابرق لالملأر احالملدأتوهو الت،ت اهإفا لداـالملإدلمرفابه،لما
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لمتعىػػما مػػاصد افيالمتق ػػاـا عتىػػصا ذجػػاح الصى ػػصاهإنػػصامػػضادلفانظػػاـالزالػػبيا  ػػدا ا و ػػدانظػػاـا دلمرفا
ا  د.
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في بداية القرف التاسع عشر،وكنتيجة للنهضة الصناعية واستخداـ الآلات على نطاؽ واسع،ونشوء 
اتظصنع كوحدة إنتاجية تتجمع فيها الأفراد،وزيادة الطلب على تشغيل القوى العاملة لدى أصحاب 

تطوير الأعماؿ لزيادة تعظيم الأرباح،وفي ظل ىذه الظروؼ واتظتغتَات ركزت الأنظار حوؿ أتقية 
مفاىيم إدارية لاستخدامها كوسيلة للتغلب على اتظشكلات الإنتاجية كاتعدر قي اتظوارد ومشاكل 

 :1اجتماعية وإنسانية كثتَة وخطتَة أتقها مايلي

ىجرة السكاف من الريف إلذ اتظدف للعمل في القطاع الصناعي حيث تتًكز اتظصانع في اتظدف  -
 الكبرى. .

اعي إلذ العمل في القطاع الصناعي بحثا عن أجور وفرص عمل ىجرة السكاف من القطاع الزر  -
 أعلى .

دخوؿ الأطفاؿ والنساء إلذ العمل لتتمكن الأسرة من اتضصوؿ على أعلى عائد مادي تؽكن  -
 أف يشبع احتياجاتها الأساسية.

انتشار اتصرتنة والأمراض نتيجة تكدس أعداد ىائلة من العماؿ مع أسرىم في تجمعات سكنية  -
 من الصفيع قرب اتظدف الكبرى في ارويا.ضخمة 

تدني اتظستوى النسبي للأجور خاصة النساء العاملات،وتدني الثقة بتُ العاملتُ وأرباب  -
 العمل.

ولقد كانت اتظفاىيم الإدارية آنذاؾ غتَ كافية تظنع حدوث تلك اتظشكلات أو القدرة على 
العنصر البشري في الإنتاج على انو حلها،حيث تعاملت تلك اتظفاىيم الإدارية التقليدية مع 

آلة ،إلذ جانب استغلالو اسوأ استغلاؿ .وكاف الفكر الإداري السائد في بداية القرف التاسع 
عشر قد أرسى مفاىيمو ومبادئو تغموعة من اتظهندستُ الذين ركزوا اىتمامهم على زيادة 

                                                           
.43علً عباس ،مرجع سابق ،ص  
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ة العنصر البشري وضرورةمعاملتو  الإنتاجية وتنظيم اتظصانع وتقليل التكاليف،دوف النظر إلذ أتقي
 كإنساف وليس شيئ آخر،وقد عرؼ ىذا الفكر الإداري باتظدرسة الكلاسيكية الإدارية .

تعذه الأسباب أولذ الباحثوف في تغاؿ  وعلم الاجتماع اىتماما متزايدا بالتغلب على اتظشكلات   
ية أخرى جعلت اتظفكرين اتظذكورة وحلها،وأدت ىذه اتصهود إلذ ظهور عدة مدارس فكرية إدار 

والباحثتُ يركزوف اىتمامهم على العامل كإنساف وليس كعنصر بتُ عناصر الإنتاج أو تغرد قطعة في آلة 
 :1 ،وسوؼ نستعرض بإتكاز بعضا من ىذه اتظدارس وأراء وأفكار روادىا وىي

  المدرسة الكلاسيكية -1

الإدارية والاقتصادية ،تؽا ساىم تعرؼ اتظدرسة بأنها أسلوب فكري  ارتبط بكل من العلوـ    
في الوصوؿ إلذ الكفاءة التي تساعد على تحقيق اتظصالح،وتوفتَ القدرة في اتضصوؿ على 
الإرباح،في ظل اتظنافسة بتُ قطاعات الأعماؿ اتظختلفة،وتعرؼ اتظدرسة الكلاسيكية أيضا بأنها 

من خلاؿ الاعتماد على  اتظدرسة التي استخدمت أفكارىا من اجل دراسة الاقتصاد والإدارة
تفاذج نظرية،وقد ساتقت ىذه اتظدرسة في تطوير الفكر الاقتصادي في الفتًة الزمنية بتُ القرنتُ 

 الثامن عشر والتاسع عشر للميلاد.
وتعد اتظدرسة الكلاسيكية الرافد الأوؿ من الفكر الإداري ،وىي نتاج التفاعل بتُ           

تلك الفتًة وفي ما يلي أىم  اتظراحل التارتمية التي مرت بها عدة تيارات كانت سائدة خلاؿ 
 اتظدرسة

2
:- 

 مرحلة ظهور الثورة الصناعية:
 نوجز ابرز ما تديزت بو ىذه الفتًة من خلاؿ النقاط التالية :    
 التوسع في استخداـ الآلات وإحلاتعا تػل العماؿ.    

                                                           
.45-44علً عباس،مرجع سابق، ص ص  
1
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 ظهور مبدأ التخصص والتقسيم العملي للعمل.   
 تجمع عدد كبتَ من العماؿ في مكاف العمل وىو اتظصنع.   

 مرحلة ظهور حركة الإدارة:

كاف من ابرز مهندسي ىذه اتظرحلة اتظهندس الأمريكي فريدريك تايلور بعرضو لفكرة    
التقسيم اتظنهجي للعمل واتظبادئ الأربعة للإدارة إلذ جانبو "فرنك جلبرت" و "ىنري جانت" 

"ماكس ويبر" من خلاؿ بعض الإضافات إلذ أفكار تايلور حيث كانت  و" ىنري فايوؿ" و
 البوادر الأولذ تظيلاد اتظدرسة الكلاسيكية.

  مرحلة نمو المنظمات العمالية والوعي القومي :

كاف ظهور وتفو النقابات واتظنظمات العاتظية نتيجة حتمية للرد على تؽارسات الإدارة وبدأ    
أفكاره العشوائية في التسيتَ الإداري وكاف تأثره تظبادئ تايلور وبذوره الإنساف يتخلى عن 

الأولذ في ظهور الكلاسيكية ىناؾ العديد من الأسباب تفسر الاىتماـ اتظتزايد  لنشأة 
 الكلاسيكية كوظيفة إدارية متخصصة وكفرع من فروع علم الإدارة وتحملها فيها فيما يلي:

العصر اتضديث حيث ساىم في ظهور أشياء جديدة لد يعرفها  التوسع الصناعي الذي تم في   
 الإنساف من قبل .

زيادة التدخل اتضكومي في علاقات العمل بتُ العماؿ ورجاؿ الأعماؿ عن طريق إصدار   
 القوانتُ .
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يطلػػق تعبػػتَ اتظدرسػػة الكلاسػػيكية في الإدارة علػػى عػػدد مػػن النظريػػات الإداريػػة الػػتي ظهػػرت في أوائػػل    
رف العشػػػرين وكػػػاف تػػػػور تفكػػػتَ روادىػػػا يػػػدور حػػػوؿ تقسػػػيم العمػػػل ، ومػػػا تكػػػب أف يكػػػوف لتحقيػػػق القػػػ

 الكفاءة الإنتاجية .

 مبادئ المدرسة الكلاسيكية:

 توجد عدة مبادئ وافتًاضات اعتمدت عليها اتظدرسة الكلاسيكية نوجزىا فيما يلي :    

أي أف الفرد العامل يتلقى أوامره من واحد فقط وانو لا يستطيع احتماؿ  وحدة الإدارة والقيادة:
 ازدواجية اتظسؤولية إذ تعددت مصادر إصدار الأوامر وخاصة في حالة ما إذا كانت اتظصادر متعارضة.

ترى ىذه اتظؤسسة إف للتخصص  اثر كبتَ على الإنتاج وكفاءتو إلذ :تقسيم والعمل والتخصص
ضماف ستَ العملية الإنتاجية  أي لا بد من تقسيم العمل إلذ خطرات متعددة  جانب أنو يؤدي إلذ

بحيث يتولذ كل شخص مهمة معينة الأمر الذي يساعد على إتقانها أكثر تؽا لو تم توزيعها على 
 مهمات عديدة،واف ىناؾ فائدة كبتَة في التخصص .

أساس للإدارة وعلى حق من ىم في تؤكد ىذه النظريات على اتظفاىيم السلطوية كمركزية السلطة :
 قمة التنظيم الإداري بإصدار الأوامر كأساس لستَ العمل الإداري.

نظرت للإنساف نظرة تػدودة والنموذج الذي تضعو للإنساف ىو تفوذج آلة : النظرة الأحادية للإنسان
 وافز اتظادية الأخرى.واعتبرتو كائن اقتصادي أي تنكن التأثتَ على سلوكو وأفعالو عن طريق الأجور واتض

ترى ىذه اتظدرسة  أف ىناؾ أسلوب امثل لأداء أي عمل يتناسب مع كافة الظروؼ واف وظيفة    
 الإدارة ىي اكتشاؼ الطريقة وتعليمها ليلتزموا بها.
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نظرت  للمنظمة على أنها تعمل في تػيط مغلق ولا تتفاعل مع البيئة اتطارجية التي تعمل فيها واف   
 .1 مستقرة نسبيا ىذه البيئة

 وتشمل اتظدرسة الكلاسيكية أو التقليدية للإدارة على ثلاث نظريات ىي: 

 نظرية الإدارة العلمية.-1

 نظرية التقسيم الإداري.-2

 النظرية البتَوقراطية .-3

 .وفيما يلي توضيح لكل نظرية من النظريات 

 : نظرية الإدارة العلمية)فريدريك تايلور(-1

يعد اتظهندس الأمريكي فريدريك تايلور أوؿ من نادى بنظرية الإدارة العلمية التي نشأت في الولايات 
لذلك يلقبو الكثتَوف من علماء الإدارة  1020-1000اتظتحدة الأمريكية في الفتًة الواقعة مابتُ 

لولايات اتظتحدة في ولاية بنسلفانيا في ا1856بالأب الروحي للإدارة العلمية ولد تايلور في عاـ 
الأمريكية فقد درس اتعندسة اتظيكانيكية وتدرج في العمل الوظيفي حتى وصل إلذ مرتبة كبتَ اتظهندستُ 
،وقد أجرى بوصفو ميكانيكيا ومديرا الكثتَ من الأبحاث والتجارب في العديد من اتظصانع الأمريكية 

ناؾ نسبة مئوية كبتَة من اتظوارد اتظادية و توصل من خلاتعا إلذ نتائج مذىلة حددىا بالأرقاـ تبتُ أف ى
 البشرية تذىب ىدرا أثناء تؽارسة الأعماؿ الإنتاجية بسبب :

 غياب اتظعدلات واتظعايتَ .-

 عدـ ربط الأجر بالإنتاج وباتصهد الشخصي . -

                                                           
682،ص.2004الإدارة،دار وائل للنشر والتوزٌع،طبعة ثانٌة ،عمان،قاسم القربوتً،مبادئ  د محمد 
1
  



 الفصل الثاني                                                           مدارس الفكر الإداري 
 
 

28 
 

ا إلذ بناءا على ىذه النتائج أخذ تايلور يبحث عن الطرؽ والوسائل الكفيلة بتوفتَ ىذه اتصهػود وتحويلهػ
 أعماؿ مثمرة ومنتجة لذا فقد حدد أربعة  مبادئ أساسية وىي 

دراسة تؼتلف العمليات من حيػث اتضركػات الػتي تػتم لإتؾازىػا ومػن حيػث الوقػت اتظسػتغرؽ في  -
 إتؾازىا وتحديد الطريقة اتظثلى للأداء.

 تحديد معدؿ معياري للإنتاج ينبغي أف تلققو من يقوـ بتلك العملية . -

 العلمي للعاملتُ.الاختيار  -

 الفصل بتُ التخطيط والتنفيذ يتولذ الرئيس التخطيط بينما دور العامل التنفيذ فقط. -

دراستها على رفع الكفاءة الإنتاجية  في مستوى الإدارة التنفيذية،فاستخداـ الآلة في  ركزت ىذه النظرية
دارية،وحجم وجودة الإنتاج أدى إلذ ظهور مشاكل تتعلق بنقص اتظهارات وتدني الكفاءة الإ

الإنتاج،فكاف لا بد من البحث عن أساليب جديدة للتغلب على مثل ىذه اتظشكلات،فقد ثبث من 
خلاؿ اتطبرة العلمية المجردة أف العمل الإداري لا تنكن تؽارستو بأساليب غتَ علمية،فعمليات مثل 

لا تنكن تؽارستها بطريقة  شاريععلى تنفيذ الأعماؿ واتظ التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة الإدارية
ة،كما أف التًكيز على إنتاجية الفرد العامل بدوف تقسيم العمل والتخصص فيو يصعب تنميتها عشوائي

بدوف التدريب اتظستمر واستعداد الفرد للتعلم،كما أف ضخامة اتظشروعات أكدت أف اتظدير أو 
وع،لأنو بالتأكيد ليس بمقدوره الإتظاـ بكافة أصحاب العمل لا يستطيع وحده القياـ بكافة أعماؿ اتظشر 

ة ....الخ ،وضمن متطلبات إدارة اتظشروع مثل اتظتطلبات اتعندسية والإدارية واتظالية والمحاسبية والبشري
زمة لرفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد والآلات ركزت الإدارة العلمية على العمل اللا ىذه الشروط وظروؼ
 تُ التاليتُ:تحقيق اتعدفتُ الرئيس

الأمثل للموارد اتظادية للمشروع واتضد من اتعدر والإسراؼ في ىذه اتظوارد لتقليل  الاستغلاؿ -
 التكاليف.
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الاستغلاؿ الأمثل للعنصر البشري باستخداـ كافة السبل والأساليب الفنية لزيادة إنتاجيتو  -
 وبأقل تكلفة وزمن تؽكن.

الإدارة العلمية ركزت على النواحي الداخلية نلاحظ أف مبادئ نظرية  من خلاؿ ما سبق
تظنشأة الأعماؿ،وىي بذلك اعتبرت نظاـ اتظنشأة نظاما مغلقا،أي أف بيئة العمل الداخلية لا 
تتأثر إلا بقرارات الأفراد العاملتُ مهما كاف عملهم أو مركزىم الإداري في التنظيم،وليس 

السوؽ أو السياسات اتضكومية  بعوامل خارجية أخرى مثل اتظتغتَات التي تحصل في
ئة اتطارجية أو إلذ أصحاب اتظصالح ذات العلاقة مثل ياتظتغتَة،فالنظرية لد تتطرؽ إلذ الب

واتصامعات....الخ،وىي بذلك أتقلت إلذ حد كبتَ أتقية التفاعل  واتظوردين واتضكومة اتظساتقتُ
 والتنسيق بتُ البيئة الداخلية والبيئة اتطارجية.

التجارب التي قاـ بها تايلور دراسة حوؿ اتضركة والزمن للتوصل إلذ اقصر طريق  ومن بتُ   
تنكن للعامل استخدامها لاتؾاز عملو في اقل زمن تؽكن ،وفي تغاؿ التطبيق قاـ تايلور بعدد 
من الدراسات حوؿ موضوعي اتضركة والزمن باعتبارتقا من وجهة نظره أىم ركيزتتُ في زيادة 

كاف ىدؼ تايلور من ذلك وضع أزمنة معيارية لكل جزء من أجزاء العمل إنتاجية العامل،و 
اتظتكامل،واعتبر أف كل جزء يتكوف من تغموعة من اتضركات اتظتتالية التي تشكل في تغموعها 

 الوقت الكلي لاتؾاز النشاط مثل إنتاج وحدة سلعية أو جزء منها حسب طبيعة تركيبها.
ر على اتضوافز اتظادية،وفي ىذا المجاؿ وضع نظاما للأجور وفي موضوع التعويضات ركز تايلو   

د زدايقوـ على أساس عدد القطع اتظنتجة خلاؿ فتًة زمنية تػددة،وباجر تػدد لكل قطعة،فأ
 . 1عدد القطع التي ينتجها العامل خلاؿ نفس الفتًة يتم رفع أجرة تريع القطع التي أنتجها

                                                           
 46-51علً عباس،مرجع سابق،ص ص  1
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إف نظاـ اتضوافز والأجور الذي وضعو تايلور أدى إلذ عدـ رضا العماؿ وظهر ذلك من   
خلاؿ تكرار الإضرابات عن العمل قائلتُ أف تايلور ينظر للفرد العامل وكأنو آلة ولا يأخذ في 

 اعتباره أننا من البشر وتؿتاج إلذ الرعاية الإنسانية والاجتماعية.
مهاـ وواجبات الإدارة العلمية للمدراء واعتبرىا الأساس اتظنطقي  ومن أعماؿ تايلور اقتًح     

 تظا تكب أف يكوف عليو عمل اتظديرين في تؼتلف مراكزىم الإدارية ،وىذه الواجبات ىي :
شفهية  هم القياـ بها بطريقة كتابية وليستزويد الأفراد العاملتُ باتظهاـ والواجبات اتظطلوب من -

 .م أدائها قبل إرساتعم إلذ مواقع عملهم وتدريبهم عليها حتى تنكنه

استخداـ الطرؽ العلمية في حل اتظشاكل والابتعاد عن الطرؽ القدتنة وغتَ العلمية القائمة  -
 على اتطبرة المجردة.

الفصل بتُ العمل الإداري )التخطيط ،التنظيم،التوجيو،الرقابة( وبتُ الأعماؿ التنفيذية التي  -
 يقوـ بها العماؿ.

 اتظنافع وعوائد العمل بتُ الإدارة والعاملتُ. تكب توزيع -

وفي تغاؿ التنظيم قاـ تايلور بتصميم ىيكل تنظيمي للمنظمة حيث قسم تايلور العمل   
الإداري إلذ تذانية أقساـ،وعتُ على كل منها مدير مسؤوؿ ،وطبقا تعذا التنظيم جعل تايلور 
ىؤلاء اتظدراء مسؤولتُ عن العماؿ بصورة مباشرة بحيث أف كل عامل يرتبط تنظيميا بثمانية 

قصورا واضحا في الفكر الإداري لتايلور،فلو  ىذه الأفكار وتعتبر،ى منهم الأوامرمدراء ويتلق
تعرض العامل لأمري عمل في وقت واحد من اثنتُ من اتظدراء فأي  من اتظدراء يستجيب لو 
ىذا العامل،لقد أثار ىذا التنظيم الكثتَ من اتظشاكل والنزاعات تؽا شكل فشلا واضحا 

 .1لمجاؿلأفكار تايلور في ىذا ا

                                                           
1
 .51-46علً عباس ،مرجع سابق،ص صص  
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تلخيصا تظا سبق  فإف تايلور كاف مهندسا لد يدرس علم الإدارة ولد يكن لديو حتى خلفية      
اجتماعية،وإتفا حاوؿ أف تكتهد ففي اتظوضوعات ذات العلاقة بتخصصو حقق تؾاحا ملفتا 
مثل موضوع اتضركة والزمن وعلاقتها بزيادة الإنتاجية وتصميم الآلات،ولكنو فشل في 

أخرى مثلا أتقل العنصر البشري واعتبره آلة،ووصف الإنساف بأنو أناني لا تلب  موضوعات
العمل إلا إذا اقتيد إليو وركز على اتضافز اتظادي وأتقل اتضافز اتظعنوي، كما لاحظنا أنو  لد 

 يوفق في وضع نظاـ للحوافز والأجور،ولد يوفق في وضع ىيكل تنظيمي للمنشأة.

      :إيجابيات نظرية الإدارة العلمية 

 إستخداـ الأسلوب العلمي في تحديد طرؽ وأساليب العمل.- 

 وضع معايتَ تػددة في شكل دراسة لعامل الزمن واتضركة لكل عملية إدارية.- 

 زيادة اتظكفآت واتضوافز للإنتاجية اتظرتفعة.-  

 الانتقادات التي تعرضت تعا نظرية تايلور  

تػايلور بػتُ الآلػػة والإنسػاف وركػز إىتمامػػو علػى زيػادة الإنتػاج علػػى حسػاب إتقالػو للعوامػػل ربػط  -
 الإنسانية واتظؤثرات البيئية.

 إقتصرت أبحاثو على اتظصنع الصغتَ بدلا من دراسة النواحي العامة في الإدارة . -

يعهػػػا وفي اعتػػػبر  أف الإدارة علمػػػا لػػػو أصػػػوؿ وقواعػػػد قابلػػػة للتطبيػػػق في في حػػػل اتظشػػػكلات تر -
 تؼتلف الظروؼ .
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 نظرية التقسيمات الإدارية)ىنري فايول(:-2

فايوؿ مهندس فرنسي عاصر فريدريك تايلور في الولايات اتظتحدة الأمريكية وتأثر ببعض ىنري 
أفكاره،وكاف فايوؿ يعمل مديرا لشركة مناجم تعمل في استخراج الفحم ،وكاف مديرا ناجحا 

فايوؿ انصبت على النواحي التنظيمية في مستويات الإدارة العليا والوسطى لشركتو،غتَ أف اىتمامات 
والعلاقة بتُ اتظدراء وليس على مستوى الإدارة التنفيذية في ورش العمل كما فعل تايلور،وقد تعلم 
ىنري فايوؿ من أخطاء تايلور فأعطى أتقية أكبر للعنصر البشري تؽا أكسبو تشعة طيبة في نظر 

فوه بالأب اتضقيقي للإدارة بالنظر إلذ مساتقتو الواسعة في وضع اتظبادئ والأسس العامة الكثتَين ووص
والتي شكلت فيما بعد الأساس القوي تصعل علم الإدارة عملا مستقلا جنبا إلذ جنب مع العلوـ 

 الأخرى.

لعامة" شرح فيو وقد وثق ىنري فايوؿ خبرتو وتجاربو الإدارية في كتابو الشهتَ"الإدارة الصناعية  وا   
 مفهومو للعلمية الإدارية والطرؽ التي تدار بها الأعماؿ ويوجو بها العماؿ واتظوظفتُ.

 فقد قدـ فايوؿ الأعماؿ الرئيسية التي تقوـ بها اتظنشأة إلذ أنشطة رئيسية ىي :    

 .النشاط التجاري )البيع والشراء( -

 النشاط الفتٍ ) الإنتاج التوزيع ...( -

 الإداري )التخطيط،التنظيم،التوجيو،الرقابو(النشاط  -

 النشاط المحاسبي )اتظيزانيات،وحساب التكاليف والأرباح( -

 النشاط اتظالر )تدبتَ الأمواؿ لإنفاقها على الاستثمار( -

 الضماف الاجتماعي والتامتُ )تزاية الأفراد من تؼتلف اتظخاطر ( -

اؿ تكب على اتظدير أف يكوف على كما حدد فايوؿ في كتابو مواصفات اتظدير الناجح وق 
معرفة تامة بالعاملتُ لديو،واف تنتلك القدرة على التخلص من العماؿ غتَ القادرين على 
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العمل،وأف يكوف من ذو الأخلاؽ وحسن السلوؾ،واف يكوف قدوة لغتَه وعلى معرفة بأنظمة 
مية قدراتهم الفكرية العمل والاستفادة من قدرات الأفراد والعاملتُ لديو ويعطيهم الفرص لتن

 والعملية،واف يكوف قادرا على إعادة تنظيم اتظنشأة وتطوير  العمل وتعديل ما تكب تعديلو،
توصل فايوؿ من خلاؿ خبرتو وتؽارستو للعملية الإدارية من خلاؿ مطالعتو  للعملية الإدارية    

الأىم من وجهة إلذ وضع نظريتو في اتظبادئ الإدارية وحدد فيها أربعة عشر مبدأ وىي 
نظره،وقاؿ أف القدرات الإدارية للفرد تنكن دراستها في قاعة الدرس ثم صقلها وتنميتها في 
اتظصنع،ولفت فايوؿ الانتباه إلذ أف نظريتو مرنة بطبيعتها تؽا تكعل من اتظمكن استخدامها في  

 ىي كما يلي : كافة الظروؼ واتظواقف التي تدر بها اتظنشاة واتظبادئ الأربعة  عشر لفايوؿ 
:ويقصػد بهػذا اتظبػدأ الإداري تقسػيم العمػل علػى الإفػراد واتصماعػات تقسيم العمل والتخصص -

والتخصػػػػص الفػػػػردي في كػػػػل جػػػػزء مػػػػن أجػػػػزاء العمػػػػل تؽػػػػا يػػػػؤدي الذ رفػػػػع الكفػػػػاءة الإنتاجيػػػػة 
 للأفراد،ويشمل التقسيم كلا من العمل الإداري والفتٍ .

في إصػػدار الأوامػػر والتعليمػػات واتظػػذكرات والقػػرارات : السػػلطة ىػػي اتضػػق السلللطة والمسللةولية -
وإلزاـ اتظرؤوستُ بتنفيذىا،أما اتظسؤولية فهي مرتبطة ونابعة من السلطة ،وتعتٍ تػاسبة اتظقصػرين 

 واتظهملتُ لعملهم ومكافأة اتظهتمتُ واتظنتجتُ ...الخ.

وانتُ اتظعمػوؿ بهػا،فهي : ويقصد بذلك احتًاـ الأفػراد العػاملتُ للأنظمػة والقػالانضباط والنظام -
تػػػػػػددة لسػػػػػلوؾ اتظرؤوسػػػػػتُ والرؤسػػػػػاء،ويتم فػػػػػرض عقوبػػػػػات علػػػػػى مػػػػػن تمػػػػػالف ىػػػػػذه القػػػػػوانتُ 

 الانضباطية.

: ويعتٍ ذلك ألا يتلقى اتظػرؤوس الأوامػر والتعليمػات مػن غػتَ اتظباشػر منعػا للإربػاؾ وحدة الأمر -
ر الػذي تشػح بػأف يتلقػى والازدواجية في إصدار الأوامر.وىنا نلاحظ الاخػتلاؼ بػتُ فكػر تػايلو 

اتظرؤوس التعليمات والأوامر من أكثر من رئيس،في حتُ رفض فػايوؿ ىػذا اتظبػدأ وحػدد إصػدار 
 الأوامر لكل مرؤوس من الرئيس اتظباشر . 
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: تتعلػق بػالتنظيم أي أف ىػذا اتظبػدأ يطبػق علػى الوحػدات الإداريػة حيػث تخضػع  وحدة التوجيلو -
 احد .كل وحدة إدارية تططة واحدة ورئيس و 

:ويقصػػػػد بػػػػذلك وضػػػػع الأولويػػػػة للمصػػػػلحة خضللللوم المصللللالة الصخصللللية للصللللالة العللللام -
العامة،فإذا تعارضت مصلحة الفرد مع مصلحة اتصماعة او اتظنشاة قلا بد من الأخذ باتظصلحة 

 العامة للجماعة واتظنشاة .

و أف تلصػػل العامػػل علػػى أجػػر عػػادؿ يتناسػػب مػػع قدراتػػو ومؤىلاتػػمكافلل ة والتعللويي:  يجلل   -
ومستويات اتظعيشة السائدة،وىو أمر مهم للغاية لكي يتحقق الرضا للعامل ويشكل حافزا قويا 

 لزيادة إنتاجيتو بالنوع والكم اتظطلوبتُ .

: إف رأي فػػايوؿ وصػػوص ىػػذا اتظبػػدأ ىػػو أف تلػػتفظ اتظػػدير بػػالقرار النهػػائي وتفػػويض المركزيللة -
هم وواجباتهم ولتسػاعدىم علػى تنفيػذ مػا السلطة إلذ اتظرؤوستُ بالقدر الذي يتناسب مع مهام

 يطلب منهم من مهاـ استثنائية.

 : تكب أف تتسلسل السلطة من أعلى إلذ أسفل اتعرـ التنظيمي. التدرج الهرمي -

: يؤكػػػػػػػػد ىنػػػػػػػػري فػػػػػػػػايوؿ علػػػػػػػػى ضػػػػػػػػرورة وضػػػػػػػػع ترتيػػػػػػػػب ملائػػػػػػػػم للأشػػػػػػػػياء)الأدوات الترتيلللللللل  -
 والآلات...(وللأفراد العاملتُ

الأوؿ ترتيػب مػادي يشػمل وضػع الأجهػزة واتظػواد والآلات في أمػاكن معروفػة :فالترتي  نوعلان
وثابثػػػة حػػػتى يسػػػهل الاسػػػتدلاؿ عليهػػػا فورا،والثػػػاني: ترتيػػػب اجتمػػػاعي ويشػػػمل أف يكػػػوف لكػػػل 

 لزملائو في العمل  .موظف مكاف ثابت ومعروؼ 

كسػػػػبوا ولاء : أي علػػػػى اتظػػػػدراء والرؤسػػػػاء الإداريػػػػتُ ومشػػػػرفي العمػػػػل أف يالعدالللللة والمسللللاواة -
اتظرؤوسػػتُ،وعدـ تحيػػز اتظػػديرين والرؤسػػاء عنػػد التعامػػل معهػػم ،فاتظسػػاواة في اتظعاملػػة تعتػػبر شػػرطا 

 لتحقيق الرضا عندىم  .
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: ويقصػػػػد فػػػػايوؿ بهػػػػذا اتظبػػػػدأ أف علػػػػى اتظنشػػػػأة المحافظػػػػة علػػػػى الأفػػػػراد ذوي اسللللتقرار العللللاملي  -
 الإنتاجية العالية وتوفتَ الاستقرار الوظيفي تعم. 

إف علػػػػػى اتظػػػػػدير أف يشػػػػػجع مرؤوسػػػػػيو علػػػػػى التفكػػػػػتَ الاتكػػػػػا  وتقػػػػػد  اتظبػػػػػادرات  بلللللادرة:الم -
والاقتًاحات التي تنكن أف تساىم في تطػوير العمػل وحػل اتظشػكلات،وأف علػى اتظػدراء مناقشػة 

 ىذه اتظبادرات والأفكار مع اتظرؤوستُ .

أنفسػػػهم ،وتعػػػاوف العػػػاملتُ مػػػع : دعػػػا فػػػايوؿ إلذ التعػػػاوف بػػػتُ العػػػاملتُ روح الفريق)التعلللاون( -
 رؤسائهم،كما دعا إلذ العمل اتصماعي وتنمية روح الفريق ففي التعاوف قوة التنظيم واتظنظمة .

  الانتقادات الموجهة للأفكار التي جاء بها فايول

 أكثر. اتظبادئ التي طرحها فايوؿ في نظريتو عامة تصلح كشعارات ترفعها اتظنظمات لا -

ىػػذه اتظبػػادئ علػػى الظػػروؼ الػػتي تدػػر بهػػا كػػل منظمػػة وكػػل بلػػد . إذ لا تنكػػن فصػػل تتوقػػف صػػلاحية  -
اتظسػػائل والقضػػايا الإداريػػة عػػن الاعتبػػارات السياسػػية والاقتصػػادية والثقافيػػة والاجتماعيػػة )البيئػػة بصػػفة 

 عامة (تؽا يؤدي إلذ فروقات واختلافات في اتظبادئ اتظعموؿ بها.

وىػػو الأمػػر الػػذي يػػؤدي إلذ تعػػديل في  ياقػػع العلمػػي الفعلػػي اتظعيشػػقػػد تتصػػادـ ىػػذه اتظبػػادئ مػػع الو  -
 اتظبادئ اتظعموؿ بها مقارنة بما جاء بو فايوؿ.

 نظرية الإدارة البيروقراطية)ماكس ويبر(:-3

كلمػػػػػػة يونانيػػػػػػة لاتينيػػػػػػة وتنقسػػػػػػم إلذ شػػػػػػقتُ الأوؿ ىػػػػػػي   (bureaucarcy) كلمػػػػػػة البتَوقراطيػػػػػػة 
bureau( ومعناىا مكتب أما الثانيcarcyفتعتٍ السػلطة، أو )  اتضكػم .لتشػكلا معػا مصػطلحا واحػدا

 "سلطة اتظكتب" أو" حكم اتظكتب" .
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يعػػود الفضػػل في إرسػػاء قواعػػد نظريػػة الإدارة البتَوقراطيػػة إلذ عػػالد الاجتمػػاع الأتظػػاني مػػاكس ويػػبر ويعتػػبر 
)للقضػاء علػى العلاقػات  ىذا الأخػتَ أف النظػاـ اتظثػالر لػلإدارة يقػوـ علػى القواعػد والإجػراءات الصػارمة

الشخصية (والتقسيم الواضح للعمل )كي يستَ العمل لابد أف يعرؼ كل شخص وظيفتو (أف اتظنظمػة 
في نظػػر ويػػبر ىػػي )عبػػارة عػػن تسلسػػل ىرمػػي للسػػلطة مػػن القمػػة للقاعػػدة (لقػػد إىػػتم مػػاكس ويػػبر ب 

هػتم بتقػدير اتظتغػتَات )النفسػية )خصائص التنظيم اتظثػالر ااتضػوافز اتظاديػة لػدفع الفػرد للعمػل( لكنػو لد ي
االاجتماعية(للعامل ولد يهتم بالبيئة الداخلية واتطارجية للمنظمة وتأثتَىا على كفاءة اتظنظمػة وعامليهػا 

. 

 مبادئ البيروقراطية المثالية: 

عند الإطلاع على بحوث ودراسات ماكس ويبر تؾد أنو كاف يهدؼ إلذ تحقيق تنظػيم علػى أعلػى قػدر 
جعلو يصف البتَوقراطية بأنها النموذج اتظثالر للتنظيمات الإدارية الضػخمة ،  الكفاءة وىو ماتؽكن من 

 لذلك وضع تغموعة من اتظبادئ التي تقوـ عليها ، والتي نوجز أتقها فيما يلي:

:إف تريػع القػوانتُ واللػوائح تكػب أف تنفػذ بطريقػة غػتَ شخصػية علػى اعتبػار أف خدمػة  عدم التحيز -
  مع اتظؤسسة ىي اتعدؼ الأساسي للمؤسسة.اتظتعاملتُ

تنكن تصور شغل اتظراكز أو اتظناصب البتَوقراطية عػن طريػق الانتخػاب، حيػث  لاالتعيي )التوظيف(:-
أف الانتخػػاب تكعػػل مػػن الصػػعوبة اسػػتقرار العمػػل. ويػػتم تعيػػتُ اتظػػوظفتُ عػػن طريػػق الاختيػػار والانتقػػاء 

 والقدرات اتظطلوبة ووفق معايتَ موضوعية دقيقة.حسب اتظؤىلات التقنية )الفنية(واتطبرات 

: تكب أف تقسم وتنمط الأعماؿ حسب الاختصاصات من خػلاؿ توزيػع تقسيم الأعمال وتنميطها-
الأنشػػػػػػطة والأعمػػػػػػاؿ علػػػػػػى أعضػػػػػػاء اتظنظمػػػػػػة باعتبارىػػػػػػا واجبػػػػػػات رتشيػػػػػػة وفػػػػػػق معػػػػػػايتَ ثابتػػػػػػة تػػػػػػػددة 

 ومشكلة)مكتوبة(.
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ف الوظػػػػائف ليسػػػػت مقسػػػػمة حسػػػػب الاختصاصػػػػات : إتللللدرج الوظللللاتف فللللي مسللللتويات السلللللطة-
فحسػػب وإتفػػا ىػػي مدرجػػة حسػػب سػػلم خػػاص للسػػلطات، حيػػث أخػػذ اتعيكػػل التنظيمػػي للمؤسسػػة 
شكل ىرـ تتولذ الوظائف التي في قمتو رسم السياسات ووضع الأىداؼ التي في وسطو وضع القػرارات 

قاعدتػػػو يػػػتم تنفيػػػذ الإجػػػراءات  اتظتعلقػػة بكيفيػػػة تنفيػػػذ الأىػػػداؼ ووضػػػع السياسػػػات موضػػػع التنفيػػػذ وفي
والأعماؿ التي تؤدي إلذ تحقيق الأىداؼ وىذا يسهل عملية تحديد السلطات ويسهل التنسيق والتعاوف  

 كما أف ىناؾ خارطة لعلاقات الوظائف بعضها ببعض في التنظيم البتَوقراطي.

ء حيػػث يػػتم اسػػتخداـ إف التنظػػيم البتَوقراطػػي مبػػتٍ علػػى أسػػاس اسػػتخداـ اتطػػبرا اسللتخدام الخبللراء:-
الأشخاص بناء على مؤىلاتهم وخبرتهم فالمحسوبة والقرابة غتَ معػتًؼ بهػا في التنظػيم البتَوقراطػي اتظثػالر 
وعمل اتطبتَ في اتخاذ القرارات الرشيدة في معاتصة اتظشاكل التكنولوجيػة والسػهر علػى تحقيػق الكفايػة في 

 أداء الأعماؿ.

القواعػػػد والتعليمػػػات بشػػػكل دقيػػػق علػػػى ماىيػػػة الوظيفػػػة وعلػػػى مػػػن ىػػػم :تػػػدؿ القواعلللد والتعليملللات-
 الرؤساء واتظرؤوستُ بالنسبة لكل وظيفة من الوظائف وكيفية أداء الأعماؿ.

تكب إصدار الأوامر والقرارات بشكل كتا  والاحتفػاظ مميػع الأوراؽ واتظسػتندات التدوي  الكتابي:-
واعد والإجراءات والتعليمات الرتشية مستقرة وىذا يقتضي اتطاصة باتظؤسسة وذلك لكي تكوف تريع الق

وجػػػود جهػػػاز متخصػػػص للمكتػػػب الرتشػػػي أي وجػػػود ديػػػواف وملفػػػات ومػػػوظفتُ يقومػػػوف بمهمػػػة حفػػػظ 
 الأوراؽ واتظعلومات بشكل مرتب يساعد على استخراجها وقت اتضاجة إليها.

لعػػاملتُ فيهػػا وىػػدؼ ىػػذا : لكػػل مؤسسػػة بتَوقراطيػػة نظػػاـ خدمػػة وسػػلم رواتػػب لوجللود نظللام خدمللة-
 النظاـ ىو تشجيع العاملتُ على البقاء في اتطدمة وعدـ ترؾ اتظؤسسة.
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:ينصب الاىتمػاـ علػى دور اتظوظػف الرتشػي التفريق بي  دور الموظف الرسمي وعلاقاتو الصخصية-
ويػػتم التمييػػز بػػتُ دوره كموظػػف يقػػوـ بواجبػػو وبػػتُ  علاقاتػػو الشخصػػية ويطلػػب مػػن اتظوظػػف عػػدـ تػػرؾ 

 علاقاتو الشخصية تؤثر على موضوعيتو في تأديتو لواجباتو.

تكػب أف يراعػي أكثػر مػا تنكػن السػرية والالتػزاـ بهػا في تريػع أعمػاؿ اتظؤسسػة ، فأقػل درجػات السرية:-
 الانغلاؽ والسرية تبدو واضحة في قسم العلاقات العامة في اتظؤسسات .

ة في التنظػيم تصػػبح اتظؤسسػة رشػيدة وقػد أطلػػق يقػوؿ مػاكس ويبرأنػو إذا مػا تػػوافرت اتطصػائص السػابق-
 ويبر لفظ  البتَوقراطية على الأجهزة اتضكومية بينما أطلق لفظ الإدارة على اتظؤسسات الاقتصادية.

 أىم الانتقادات الموجهة لهذه النظرية:

تماعيػة إتقاؿ الفرد ومعاملتو كآلة ضمن تنظيم بتَوقراطػي ميكػانيكي ، وإغفػاؿ الطبيعػة النفسػية والاج-
 للإنساف.

 بعض اتظبادئ مبنية عليها قد تساعد على الإتقاؿ واتـفاض الكفاءة مثل مبدأ التًقية بالأقدمية .-

التًكيػػز علػػى تطبيػػق مبػػدأ الرقابػػة والإشػػراؼ قػػد يػػؤدي لزيػػادة احتمػػاؿ حػػدوث الاتؿػػراؼ عػػن القواعػػد -
 والتعليمات )التعسف في استعماؿ السلطة(.

التنظػػيم اتظثػػالر )البتَوقراطيػػة اتظثاليػػة (كالتنػػاقض بػػتُ مبػػدأ التػػدرج اتعرمػػي وجػػود تنػػاقض بػػتُ خصػػائص -
 ومبدأ اتطبرة والتدريب كأساس لاختيار اتظوظفتُ.

 المدرسة السلوكية والإنسانية  -2

نشأت مدرسة السلوكية والإنسانية في الولايات اتظتحػدة الأمريكيػة وقػد ظهػرت ىػذه الأخػتَة  كػرد فعػل 
على اتظدرسة الكلاسيكية التي لد تهتم بما فيو الكفاية بالعنصر البشري باعتباره أحد العوامل اتظؤثرة على  
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أثناء العمل ذلك من أجل  كفاءة اتظنظمة  .حيث  اىتمت ىذه اتظدرسة بدراسة سلوؾ الفرد واتصماعة
 زيادة الإنتاجية.

ارتبطت حركة العلاقات الإنسانية بالدراسات والتجػارب   إلتون مايو)حركة العلاقات الإنسانية(:-1
الػػتي أجراىػػا )التػػوف مػػايو( في مصػػانع اتعػػاوثورف بأمريكػػا والػػتي يػػرى فيهػػا معظػػم البػػاحثتُ نقطػػة البدايػػة 
للاىتمػػاـ باتصانػػب الإنسػػاني في الإدارة وكػػاف ىػػدؼ الدراسػػة ىػػو معرفػػة العلاقػػات بػػتُ العوامػػل اتظاديػػة 

تًاحة اظػػروؼ العمػػل (علػػى إنتاجيػػة العامػػل وفيمػػا يلػػي أىػػم النتػػائج الػػتي توصػػل )الإضػػاءة افػػتًة الاسػػ
 إليها من خلاؿ التجارب:

 لا تتم إثارة دوافع الفرد بفعل حوافز مادية فقط فاتضوافز اتظعنوية تعا دور أيضا في إثارة دوافع الأفراد. -
 لأفراد العاملتُ وأدائهم.تلعب اتصماعات الغتَ رتشية في اتظنشأة دورا في تحديد اتجاه ا -
 تكب التًكيز على إتباع الأسلوب الدتنقراطي واتظشاركة في القيادة.  -
 ربطت حركة العلاقات الإنسانية بشكل عاـ بتُ رضا العامل وإنتاجيتو. -
 من الضروري تطوير نظاـ اتصاؿ فعاؿ بتُ مستويات الإدارة لتبادؿ اتظعلومات . -
 . ت اجتماعية بقدر حاجتهم إلذ مهارات فنيةتلتاج اتظدراء إلذ مهارا -

 الانتقادات الموجهة لنظرية إلتون مايو :
تجاىلػػػت الػػػدوافع الػػػتي تحػػػرؾ وتػػػؤثر في سػػػلوؾ العػػػاملتُ بتًكيزىػػػا فقػػػط علػػػى اتظتغػػػتَات الاجتماعيػػػة    -

 كمحرؾ للسلوؾ .
تجاىلت التنظيم الرتشي معتبرة التنظيم غػتَ رتشػي ىػو أسػاس اتعيكػل التنظيمػي، لػذلك فػإف إلغػاء دور  -

 التنظيم الرتشي يعتٍ عدـ وجود منظمة قائمة أصلا.

تػدوديػػػة عػػػدد العػػػاملتُ الػػػذين ةلػػػتهم الدراسػػػة، وبالتػػػالر تنكػػػن الشػػػك في مصػػػداقية النتػػػائج الػػػتي تم  -
 لمية واتظنهجية .التوصل إليها من الناحية الع
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بعػػػد اتضػػػرب العاتظيػػػة الثانيػػػة ازداد الاىتمػػػاـ أكثػػػر بالعوامػػػػل إبراىلللام ماسللللو )سللللم الحاجيلللات(: -2
 Motivation andالتحفيزيػػػة مػػػن خػػػلاؿ سػػػلم اتضاجػػػات الػػػذي قدمػػػو أبراىػػػاـ ماسػػػلو في كتابػػػو )

Personality 

 
 م الحاجات لأبراىام ماسلوسل

 :أبراىام ماسلوالانتقادات الموجهة لنظرية 

رغػػم اعػػتًاؼ وتأكيػػد العديػػد مػػن اتظفكػػرين الػػذين جػػاؤوا بعػػد ماسػػلو علػػى أصػػناؼ للحاجػػات  -
يتم بهذه الطريقة اتظنطقية  أف ذلك لا االإنسانية كما جاء بها إلا أنهم شككوا في ترتيبها و قالو 

ئة الفػػرد ،حيػػث قػػد تكػػوف اتضاجػػات متداخلػػة وتخضػػع لعوامػػل متعلقػػة بالبيئػػة اتطارجيػػة و بتنشػػ
 وشخصيتو وثقافتو .

كمػػا أف اتظفكػػرين اتظسػػلمتُ أقػػروا بػػأف ماسػػلو لد يكػػن السػػباؽ في تطرقػػو للحاجػػات الأساسػػية  -
للفػػرد مػػن أكػػل وشػػرب ،وأمػػن وأمػػاف ،فقػػد سػػبق وأف تطػػرؽ القػػرآف الكػػر  تعػػذه اتضاجػػات مػػن 

 من خوؼ "خلاؿ قولو تعالذ :"... فليعبدوا رب ىذا البيت الذي أطعمهم من جوع وآمنهم 

رغم ذلك ، تنكننا القوؿ أف "ماسػلو"بأفكاره تلػك قػد أولذ عنايػة خاصػة باتضاجػات الإنسػانية  -
 وتسلسلها .

حاجات تحقٌق 
 الذات 

 حاجات التقدٌروالإحترام

 الحاجات الإجتماعٌة

 حاجات الأمن

 الحاجات الفٌزٌولوجٌة
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حيث أصبحت ىذه الأفكار بمثابة اتظنطلػق في تحديػد اتضاجػات ، ولا تملػو اليػوـ أي كتػاب في 
سػػػلم ماسػػػلو العلػػػوـ الإداريػػػة أو علػػػم الػػػنفس أو علػػػم الاجتمػػػاع أو التسػػػويق مػػػن الإشػػػارة إلذ 

 للحاجات .

قاـ ىرزبرغ بوضع ما يسمى ب:"نظرية الصنفتُ : فريدريك ىارزبرغ)نظرية الصنفي  م  العوامل(-3
 من العوامل" 

 الصنف الثاني : العوامل الوقائية المحيطية الصنف الأوؿ : عوامل الرضا )الدافعية(
 

 ، اتضاجة للشعور بالاتؾاز 
 َاتضاجة إلذ الاعتًاؼ من قبل الغت ، 
 ، أتقية العمل نفسو 
 ، الرغبة في تحمل اتظسؤولية 
 ، إمكانية التقدـ والتطور الوظيفي 

 ، سياسة اتظؤسسة وإدارتها 
   ، تفط الإشراؼ 
 ، العلاقات مع الرؤساء 
 ، ظروؼ العمل 
 ، الراتب أو الأجر 
 ، اتظركز الاجتماعي 
 ، الأمن الوظيفي 

  

أف تػوفر العوامػل المحفػزة )الصػنف الأوؿ( ىػو الػذي يػؤدي توصل ىرزبرغ من خلاؿ التجربة اتظيدانية إلذ 
إلذ تحستُ الإنتاج ويزيد من رضا الأفراد لكونها مرتبطة بحاجاتهم ، أما العوامل الوقائية )الصنف الثاني( 
فإنها غتَ تػفزة ولا تؤدي إلذ زيادة الإنتاج ولكن وجودىا تننع حصوؿ حالػة عػدـ الرضػا و)اللاتحفيػز(. 

 الاىتماـ بمجهودات الفرد يولد الرضا عن العمل عن طريق قيامو بأعماؿ تغدية ، وخلص إلذ أف
 كما دعى ىرزبرغ إلذ تحفيز الفرد من خلاؿ إثراء العمل أو توسيع العمل :

: أي إضافة مهاـ أخرى للفرد زيادة عن مهمتو الأساسية من أجل كسػر الػروتتُ والقضػاء  إثراء العمل
 على اتظلل،
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 : من خلاؿ إضافة عمليات أخرى للمهمة الأساسية للفرد . توسيع العمل
: مػن خػلاؿ دراسػاتو أف القػادة يعػاملوف مرؤوسػيهم كػأفراد ((YوXدوقلاس ملاكرو جلر) نظريلة ) -4

( (yوعلػى اتصانػب اتظعػاكس وضػع نظريػة  (x)غتَ مسؤولتُ ولا تلبوف العمل وأطلػق علػى ذلػك نظريػة 
 ب العمل.التي تفرض أف الأفراد تنيلوف إلذ ح

 (xالافتراضات التي قامت عليها نظرية )

 أف معظم الأفراد لا تلبوف العمل . (1

 تكب مراقبة الأفراد وتهديدىم لدفعهم للاتؾاز والأداء . (2

 أف الأفراد تنيلوف إلذ تجنب اتظسؤولية . (3

 أف اتضوافز اتظادية ىي الدافع الأساسي للعمل . (4

 اتظشكلات . أف معظم الأفراد غتَ مبدعتُ ولا تنكنهم حل (5

 (yالافتراضات التي قامت عليها نظرية )

 إف الأفراد تلبوف العمل . (1

 إف الرقابة اتطارجية والتهديد ليست العناصر الوحيدة لبذؿ اتصهد . (2

 إف الأفراد على استعداد لتحمل اتظسؤولية . (3

 إف اتضوافز اتظعنوية تعا دور أساسي في دفع الأفراد للأداء اتصيد . (4

 لديهم القدرة على التخيل والابتكار وحل اتظشكلات .إف الأفراد  (5

 المدارس الإدارية الحديثة -3

ىي تغموعة متنوعة من اتظداخل لدراسة الإدارة نشأت مؤخرا ىي وتنكن شرحها باختصار كػالآ       
: 
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 الكمية:         نظرية ال 3-1

ىي إلا نظاـ للمعلومات، وأف العمل داخل اتظنشأة  كاف شستً برنارد أوؿ من أكد أف الإدارة ما    
واتخاذ القرارات، وحل اتظشكلات تنكن تدثيلها بصورة كمية على شكل رموز ومعادلات رياضية، ويروا 
في عملية اتخاذ القرارات بهذه الطريقة أنها أكثر دقة، وغتَ متحيزة وبعيدة عن التخمتُ والنفوذ 

تًونية أمكن وضع تفاذج رياضية أثبتت صحتها في اتخاذ الشخصي.ومع ظهور اتضسابات الإلك
القرارات، وفي وقتنا اتضاضر ىناؾ العديد من النماذج الشهتَة اتظستخدمة في منظمات الأعماؿ مثل 

ونظرية الألعاب، وتفوذج صفوؼ الانتظار،  (cpm)واتظسار اتضرج ) (pertتفوذج بتَت 
 وسيمبلكس، وتفوذج التعيتُ، والنقل...الخ.

وقد ظهر ىذا الاتجاه الفكري في عملية اتخاذ القرارات بعد اتضرب العاتظية الثانية نتيجة الأبحاث     
العسكرية التي أجريت في تلك الفتًة والتي استخدمت علم الرياضيات والإحصاء تضل اتظشاكل 

ل النقل ، وزيادة العسكرية التي قللت من الكفاءة القتالية للقوات العسكرية للحلفاء ومن أتقها مشاك
دقة التصويب، وتقليل زمن الطلعات اتصوية الاعتيادية واتعجومية، وتنظيم الطلعات وتنسيقها لتجنب 

 حوادث التصادـ وغتَىا من اتظشاكل .

وبعد النجاح الذي أحرزه ىذا الأسلوب في اتخاذ القرارات في المجاؿ العسكري ، أراد الإداريوف تطبيق   
 اف الأعماؿ والاقتصاد .ىذا الاتجاه في ميد

أما الانتقاد الذي وجو إلذ ىذه اتظدرسة فهو عدـ كفاءتها في حل اتظشكلات الإنسانية، وأمور     
 . 1أخرى مثل الدافعية وقياس الروح اتظعنوية وىي أمور ذات أتقية كبتَة لإدارة اتظنشأة

 

                                                           
1
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  نظرية النظم:3-2

منظم ومركػب مػن عػدة عناصػر أو أجػزاء، تنػتظم معػا في  النظاـ في صورتو المجردة عبارة عن تكوين     
 تكوين متناسق لتحقيق ىدؼ أو أىداؼ تػددة .

ينظر إلذ اتظؤسسة "على أنها نظاـ اجتماعي للتعاوف اتظتبادؿ الذي تعتمد أجػزاءه علػى بعضػها الػبعض، 
الػذي تكمعهػم اتعيكػػل  تتحػدد أجػزاء النظػاـ بالبيئػة والأفػػراد العػاملتُ في النظػاـ لتحقيػق اتعػػدؼ اتظشػتًؾ

 الرتشي وغتَ الرتشي .

ىػػػو تغموعػػػة مػػػن العناصػػػر اتظتًابطػػػة واتظتفاعلػػػة ديناميكيػػػا وتعمػػػل علػػػى تحقيػػػق ىػػػدؼ  تعريلللف النظلللام :
 مشتًؾ .

 تغموعة متكاملة من الأجزاء تعمل مع بعضها البعض من اجل تحقيق ىدؼ تػدد.

علػى التفاعػل مػع البيئػة اتطارجيػة مػن خػلاؿ ىػو النظػاـ الػذي يعتمػد في بقػاءه  المنظمة كنظام مفتلوح:
 دخلات واتظخرجات .ػعمليات تبادؿ اتظ

بتطبيق ىذا التعريف على منظمة الأعماؿ تنكن وصفها على أنها نظاـ مفتوح يأخػذ مػدخلا تػو مػن    
 البيئة اتطارجية ويقوـ بتحويلها إلذ سلع وخدمات لإشباع احتياجات العملاء في البيئة اتطارجية.

 ىو النظاـ الذي لا يؤثر ولا يتأثر بالبيئة اتطارجية. النظام المغلق:

 عناصر النظام: .         

: تشمل كافة الإمكانيات والطاقات واتظوارد التي تحتاجها اتظنظمػة مػن البيئػة اتطارجيػة المدخلات  
اتظػػػدخلات وىػػػذه  )الاجتماعيػػػة والسياسػػػية( مثػػػل اتظػػػواد اتطػػػاـ والعمالػػػة والتكنولوجيػػػا إلذ غتَىػػػا مػػػن

 اتظدخلات تؤثر في بناء التنظيم وتحديد الأىداؼ والاستًاتيجيات....الخ.
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في ىػػػذه اتظرحلػػػة يػػػتم تحويػػػل اتظػػػدخلات إلذ تؼرجػػػات تؼتلفػػػة في صػػػورة سػػػلع  عمليلللات التحويلللل: 
وخػدمات. أي نعػػتٍ بهػا تغموعػػة مػن النشػػاطات الػػتي تػتم داخػػل اتظنظمػة مػػن تخطػيط وتنفيػػذ واتخػػاذ 

 وتعامل الأفراد باستخداـ اتظعدات والتسهيلات لتحويل اتظواد اتطاـ إلذ سلع وخدمات .  القرارات

في ىذه اتظرحلة يتم نقػل اتظخرجػات إلذ العمػلاء النهػائيتُ في البيئػة اتطارجيػة، وعػادة  المخرجات: 
 تأخذ اتظخرجات شكل السلع واتطدمات وىذه اتظرحلة ىي النتيجة تظرحلة التحويلات.

تدثػػل ىػػذه اتظرحلػػة رد فعػػل البيئػػة اتطارجيػػة تظخرجػػات  ة العكسللية )المعلومللات المرتللدة(:التغذيلل  
اتظنظمة وإرجاعهػا إلذ منظمػة في شػكل مػدخلات مػرة أخػرى وىػذا الػرد يكػوف إمػا إتكػا  أو سػلبي 

 تلدد نوع وحجم اتظدخلات وىكذا تكتمل دورة عمل اتظنظمة.

  :النظرية الموقفية-3-3

أساسػػية مفادىػػا أف كػػل موقػػف تتعػػرض لػػو اتظؤسسػػة يتطلػػب اتخػػاذ إجػػراءات تنطلػػق مػػن فرضػػية  -
وحلوؿ تناسبو، أي أف العوامػل اتطاصػة باتظؤسسػة سػواء اتظرتبطػة بػالأفراد العػاملتُ أو بالتقنيػات 
اتظسػػػتخدمة والعوامػػػل البيئيػػػة السػػػائدة في وقػػػت معػػػتُ ىػػػي الػػػتي تدلػػػي اتضلػػػوؿ للمشػػػكلات الػػػتي 

 تجابهها .

 ية على الأسس التالية:تقوـ ىذه النظر 
 ليس ىناؾ طريق واحدة تنكن إتباعها في الإدارة . -

إف اتظمارسػػات الإداريػػة تكػػػب أف تتماشػػى مػػع اتظهػػػاـ اتظختلفػػة الػػػتي يقػػوـ بهػػا الأفػػػراد مػػع البيئػػػة  -
 اتطارجية، ومع حاجات الأفراد في اتظنظمة .

ذات والبيئة بأنواع تؼتلفة من إنها تدثل تحديا لقدرة اتظديرين التحليلية والقدرة على رؤية ال
 الظروؼ واتظواقف وىذا ىو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات .
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 الإدارة بالأىداف:  -3-4
جاء اتظفكر بيتً دركر بهذا الأسلوب بقصد تعزيز اتظشاركة الدتنقراطية للرؤساء    

واتظرؤوستُ،وبالتالر فإف الإدارة بالأىداؼ عبارة عن أسلوب إداري ،يقوـ على مبدأ اتظشاركة 
 ومن أىم مبادئ دريكر لتطبيق ىذا الأسلوب الإداري مايلي

1
: 

الأىداؼ اتظراد تحقيقها خلاؿ فتًة معينة يعقبها تقييم يتفق الرئيس واتظرؤوستُ على وضع  -
 للنتائج التي يتم التوصل إليها أولا بأوؿ .

أف يعمل اتظرؤوس على التنسيق الدائم والاتصاؿ بالرئيس تظشاورتو وإبلاغو بما تحقق  -
 واتظشكلات التي تعتًض التنفيذ.

م ما تم اتؾازه وإصلاح العقبات نهاء الفتًة المحددة تكتمع الرئيس واتظرؤوستُ لتقييبعد إ -
 واتظشاكل بهدؼ تجنبها في اتظرات القادمة .

 الرئيس اتظباشر يقوـ بتقييم أداء مرؤوسيو. -

وتؽا سبق تنكن القوؿ أف الإدارة بالأىداؼ تعد أسلوبا يتمكن من خلالو اتظدير ومرؤوسيو أف 
 بوضع الأىداؼ معا ثم تحديد التقدـ تؿو ىذه الأىداؼ.ا يقومو 
وبينما يكوف اتظدير مشغولا في برنامج متواضع للإدارة بالأىداؼ باتظشاركة مع تابعيو في     

وضع الأىداؼ وتجميع اتظعلومات الدورية عن الاتؾاز،إلا  أف مصطلح الإدارة بالأىداؼ 
 يشتَ دائما إلذ برنامج تنظيمي واسع وشامل اتظشاركة في وضع الأىداؼ. غالبا ما

أسلوب الإدارة بالأىداؼ  على افتًاض أف العاملتُ حتُ يشاركوف في  استخداـ ويعتمد  
وضع الأىداؼ فإنهم يكونوف أكثر ميلا للحرص على اتؾاز ىذه الأىداؼ،وتعد الإدارة 

                                                           
1
 .66علً عباس ،مرجع سابق ص  
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عملية سهلة وبسيطة، وىي تتكوف من تسس خطوات  –من الناحية العملية  –بالأىداؼ 
 ىي

1
:     

تحديد أىداؼ اتظنظمة،وتحديد إستًاتيجيتها تحديد أىداؼ اتظنظمة: حيث تكب  -1
 العريضة

تحديد أىداؼ الأقساـ: فيقوـ رؤساء الأقساـ بالاشتًاؾ مع اتظشرفتُ التابعتُ تعم في  -2
 تحديد أىداؼ أقسامهم.

مناقشة أىداؼ الأقساـ:حيث يتولذ رئيس كل قسم عرض أىداؼ القسم على  -3
 اؼ الفردية لكل منهم .تابعيو بالقسم تظناقشتها،ثم تطوير وتنمية الأىد

تحديد الأىداؼ الفردية:حيث يتولذ كل مشرؼ وكل مرؤوس الاشتًاؾ في وضع  -4
 اتعدؼ اتظطلوب من كل موظف،وتحديد اتصدوؿ الزمتٍ اللازـ للاتؾاز.

التغدية العكسية:حيث تتم مراجعة دورية للأداء من خلاؿ لقاءات بتُ العاملتُ  -5
 ـ الذي تلرزه العاملوف تؿو اتعدؼ.واتظشرفتُ لضبط الأداء،وتحليل التقد

  شروط تطبيق الإدارة بالأىداف:

 يلي : من أىم شروط تطبيق الإدارة بالأىداؼ ما

 عدـ اتطلط بتُ اتعدؼ واتظهمة .

 التمييز بتُ أىداؼ التطوير أو التغيتَ والثبات.

 إقليمية الأىداؼ مع كفاءات الأفراد.

                                                           
ري دٌلسر )ترجمة عبد القادر محمد عبد القادر( أساسٌات الإدارة  المبادئ والتطبٌقات الحدٌثة،المملكة العربٌة السعودٌة،دار المرٌخ جا 

00,-06.،ص ص 2002للنشر،
1
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 المحددة.إتكاد اتضوافز اتظتناسبة مع الأىداؼ 

 استخداـ آليات التفاوض اتظنهجي،أو اتظناقشة اتظستمرة للأىداؼ .

 اتظتابعة وإعادة التسوية للأىداؼ المحققة.

 خطوات تطبيق الإدارة بالأىداف:  
يتم تحديد خطوات الإدارة بالأىداؼ بشكل متسلسل وبمشاركة تؼتلف اتظستويات 

لمجموعة من الأىداؼ اتظختلفة وتتم وفق ىي إلا تػصلة  الإدارية،لاف أىداؼ اتظنظمة ما
 اتططوات التالية :

تحديد أىداؼ اتظؤسسة من بتُ مقتًحات الأىداؼ المجمعة من تؼتلف الأطراؼ،وفي إطار  -1
 الفرص والتحديات اتظتاحة في البيئة اتطارجية وضمن  نقاط القوة والضعف لديها.

 از اتظهاـ المحددة مسبقا.تقد  الناتج الصافي بعد انتهاء الفتًة الزمنية لإتؾ -2

تنفيذ اتظهاـ والواجبات التي يتم الإتفاؽ عليها،وتػاولة حل اتظشاكل التي تعتًض عملية  -3
 التنفيذ.

 تكتمع الرئيس واتظرؤوستُ تظناقشة ىذه التصورات وإجراء التعديلات اللازمة عليها. -4

الفتًة اتظستقبلية  يطلب الرئيس من اتظرؤوستُ أف يضعوا ورقة مكتوبة تتضمن تصوراتهم عن -5
 قصتَة اتظدى،بحيث يشمل وضع الأىداؼ العملية والشخصية.

  عيوب الإدارة بالأىداف:

ينظر إلذ ىذا الأسلوب على أنو مكلفا من الناحية الاقتصادية بالنظر إلذ الوقت الطويل الذي  -
تلتاجو كل من الرئيس واتظرؤوس في وضع الأىداؼ،أضف إلذ ذلك كمية من الورؽ التي 

 تلتاجها لكتابة الأىداؼ بصورة تفصيلية وما تحتاجو من طباعة وتدقيق ومراجعة ... الخ.
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زمة لتحديد الأىداؼ متوفرة بصورة مستمرة وبالنوعية يفتًض بيتً دركر أف اتظعلومات اللا -
 اتظطلوبة وىو أمر يصعب تحقيقو.

ة الإدارية الكافية يفتًض دركر أف كل من الرئيس واتظرؤوس لديهم الكفاءة العلمية واتطبر  -
 وفرة في اتظؤسسةاتظت لتمكينهم من وضع الأىداؼ بدقة تتناسب مع الإمكانيات

1
. 

 : الإدارة اليابانية- 3-5

إعتمد أسلوب الإدارة اليابانية  في مبادئو ومفاىيمو على تطوير اليابانيتُ لأفكار دوغلاس    
ماؾ جرتكور اتظفكر الذي تصدى بفكره الإداري والاجتماعي اتظتقدـ على زملائو اتظعاصرين 

 (،Y،Xفي اتظدرسة الكلاسيكية من خلاؿ تقد  نظر  )
فتت انتباه معظم دوؿ العالد من خلاؿ ما وصلت ووصوص نظرية الإدارة اليابانية  فقد ل  

( Jإليو الياباف من تطور صناعي وتكنولوجي متقدـ،وقد حاولت الدوؿ الغربية تطبيق نظرية )
وخاصة الولايات اتظتحدة الأمريكية  إلا أنها فشلت في ذلك بالنظر إلذ طبيعة البيئة 

ابانية  والتي تختلف اختلافا جوىريا عن اليابانية.وخاصة طبيعة القيم السائدة داخل الأسرة الي
( من الصعب جدا تطبيقها خارج Jمثيلتها داخل الأسرة الأمريكية،وبالتالر نفهم أف نظرية )

(  لتصبح صاتضة Jالياباف،لذلك اقتًح ولياـ اوتشي إجراء بعض التعديلات على النظرية '
 .2(Zللتطبيق في الشركات الأمريكية ،وأطلق على نظريتو الرمز )

 الصفات العامة للإدارة اليابانية :

 يلي : من بتُ الصفات التي تنفرد بها الإدارة في منظمات الأعماؿ اليابانية ما  

                                                           
1
 .68علً عباس ،مرجع سابق ،ص  

2
 .69المرجع نفسه ،ص  
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منظمة الأعماؿ في الياباف كأنها أسرة تضم تجمعا بشريا متجانسا،تدارس  الصفة الأسرية:
تلتزـ بالولاء والانتماء نشاطا اقتصاديا يربط بتُ أعضاء ىذه الأسرة روابط ومصالح مشتًكة 

 تعذه اتظنظمة )الأسرة (،وتعمل في نسق تاـ يسعوف تريعهم من اجل تحقيق أىداؼ منظمتهم,
تعمل منظمة الأعماؿ اليابانية على أساس الاىتماـ بالفرد العامل،فاتظنشأة  الألفة والمودة:

ة أو مديرىا وتحث الفردية مثلا تعامل العماؿ على أساس أنهم أعضاء في أسرة صاحب اتظنشأ
رعايتهم ولا يتقاضوف أجرا بل مكافأة إلذ حتُ حصوتعم على اتطبرة الكافية واكتساب اتظهارة 
التي تدكنهم من إنشاء ورشهم أو تػلاتهم اتطاصة بهم بعد حصوتعم على الدعم اتظالر من 

دادا صاحب العمل،وىكذا تؾد أف العلاقات الودية في منظمات الأعماؿ اليابانية ىي امت
وتطبيقا للقيم السائدة داخل أعضاء الأسرة اليابانية ،وتنكننا تسمية أسلوب الإدارة اليابانية 

 "بالإدارة الأبوية"،أي كالأب الذي يرعى أبناءه ويدافع عنهم ويوفر تعم اتضماية.
تشتَ نظرية الإدارة اليابانية إلذ وجود علاقة طردية بتُ مستوى الثقة ومستوى  قة:لللللثلال

الإنتاجية ،بمعتٌ انو كلما زادت الثقة بتُ العامل ورئيسو زادت الإنتاجية والعكس منو 
صحيحا.كما تؤيد النظرية أتقية العلاقات بتُ العاملتُ على أسس من الثقة والاحتًاـ اتظتبادؿ  
وعلى كافة اتظستويات الإدارية ،وتشتَ دراسات اتظقارنة حوؿ إنتاجية العامل الياباني إلذ أف 

 عماؿ في دوؿ أخرى وخاصة العامل الأمريكي ،تزيد تسسة مرات من غتَه من ال  إنتاجيتو

اؿ اليابانية ينظر الأفراد العاملتُ للمصلحة العامة قبل في منظمة الأعم المصلحة العامة :
اتظصلحة الذاتية،ويدرؾ الفرد الياباني من خلاؿ ثقافتو التنظيمية  أف ذلك سيعود بالنفع على 

 ع في اتظدى الطويل.اتصمي
العدالة واتظساواة تقا أساس الثقة واتظعاملة اتضسنة التي يقوـ عليها أسلوب الإدارة  العدالة:

،فاتظكافآت يتم منحها على أساس اتصهد اتصماعي اتظبذوؿ في العمل ،وبالتالر فإف كل فرد 
 واثق بأنو حصل على حقو دوف نقصاف.
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إف توفتَ اتضماية أو المحافظة على تؽتلكات  ال:المحافظة على ممتلكات منظمات الأعم
اتظنشأة اليابانية ىي جزء من أخلاقيات العمل التي يؤمن بها الفرد الياباني ،وبناءا عليو فنادرا ما 

 تصل بلاغات عن وجود إساءة تعذه اتظمتلكات.

  الخصاتص الإدارية في منظمة الأعمال اليابانية :

 تنكن توضيح ىذه اتطصائص في العناصر اتظوالية   
1
: 

 العمل الجماعي والتعاون :      
فرد لا بدوا أف يكوف منتميا  تستخدـ الشركات اليابانية "أسلوب تراعات العمل " فكل   

ة عمل  واحدة أو أكثر ،وعضوية اتصماعة لا تكوف ثابثة بل تتغتَ طبقا لاحتياجات تصماع
ائها ة معينة للجماعة تختار من بتُ أعضمتطلبات العمل،حيث توكل مهمالفرد نفسو أو 

 مشرؼ العمل أو رئيس العمل حسب طبيعة اتظهنة .
 قرارت:لاتخاذ ال       

(،وبموجبو تدور RINGIيتبع الأسلوب اتصماعي في اتخاذ القرارات يعرؼ باسم الرتؾي )   
العلاقة ثم الاتفاؽ على القرار أي أف القرار الوثيقة )موضوع القرار( على عدد من اتظدراء ذو 

يتخذ بطريقة اجتماعية وليس فردية خاصة القرارات اتعامة،ومن فوائد الرتؾي أنو يدرب اتظدراء 
 اتصدد على الطريقة واتصرأة في اتخاذ القرارات.

 المسةولية الجماعية :

ليست فردية بل تراعية  القرارات بشكل تراعي ،فاتظسؤولية ىنا وىي نتيجة طبيعية لاتخاذ 
 ،وأي تقصتَ تلاسب عليو اتصميع.

 المصرف المباشر :
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 تلظى اتظشرؼ اتظباشر)الرئيس اتظباشر ( في الإدارة اليابانية بأتقية كبتَة ودور بارز في اتخاذ  
القرارات،فمن خلا موقعو وقربو من مرؤوسيو تنكن أف يعرؼ خصائصهم الشخصية  وأتفاط 

 ادرا على تصميم الطريقة اتظناسبة لتوجيو كل منهم .سلوكهم،تؽا تكعلو ق
 الإنتاجية :

تقاس الإنتاجية على أساس اتصهد اتصماعي وليس اتصهد الفردي،فاتظكافآت التشجيعية   
 تدفع للعاملتُ على أساس الأرباح التي تتحقق في نهاية فتًات زمنية تػددة.

 السمات الوظيفية في منظمة الأعمال اليابانية :

 تتميز اتضياة الوظيفية في الإدارة اليابانية بمجموعة من السمات وىي 
1
: 

 الوظيفة مدى الحياة:

بلوغو سن  لعامل طيلة حياتو في اتظنظمة وحتىإف الوظيفة في الإدارة اليابانية ملازمة للفرد ا 
ا اتطامسة واتطمستُ،وىي سن التقاعد ولا يفصل من عملو أبدا إلا في حالة الوفاة أو إذ

 ارتكب جرتنة كبتَة.
 التقييم والترقية:

تتم التًقيات في منظمات الأعماؿ على أساس فلسفة إدارية مفادىا أف الأداء السليم         
لا تظهر نتائجو إلا بعد تاريخ التعيتُ بعشرة سنوات،وبالتالر فإف الفرد خلاؿ ىذه الفتًة 
يتقاضى مكافأة وليس راتبا ،وبعد عشر سنوات يتم تقييمو فإذا حصل على تقرير تؽتاز فإنو 

عيينو براتب ويصبح مؤىلا لشغل مراكز قيادية في اتظستقبل.أما الذين تلصلوف على تقييم يتم ت
اقل من تؽتاز ،فإنهم تلصلوف على دعم الشركة بفتح ورش صناعية خاصة بهم وتتعهد الشركة 

 بشراء منتجاتهم.
 : التقاعد المبكر
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لوغ سن اتطامسة يتقاعد اتظوظفوف والعماؿ في منظمات الأعماؿ اليابانية عند ب    
واتطمسوف،وسبب تطبيق ىذه السياسة ىو فتح الطريق أماـ الشباب ليأخذوا فرصتهم في 
العمل واتضياة الوظيفية وللوصوؿ إلذ اتظراكز الإدارية ،أما اتظتقاعدوف فيحصلوف على دعم مالر 

دتهم على ومعنوي للعمل في اتظؤسسات الصغتَة التي تكوف بحاجة إلذ خبراتهم الطويلة ،وتظساع
 .النمو 

 " في الإدارة :Zنظرية "

قاـ ولياـ اوتشي بدراسة نتائج تطبيق نظرية ماؾ جرتكور في الشركات اليابانية ،فأكتشف أف   
إنتاجية معظم ىذه الشركات قد زادت بمقدار أربعة أضعاؼ إنتاجية الشركات الأمريكية 
خلاؿ الفتًة البسيطة بعد انتهاء اتضرب العاتظية الثانية،ثم تأكد بعد عدة دراسات قاـ بها أف 

لزيادة لا تعزى إلذ السياسات أو الاستثمارية للشركات اليابانية أو السياسات التي ىذه ا
تضعها اتضكومة بل إلذ الطريقة التي يوجو ويدار فيها العنصر البشري وما يتوفر لو من معاملة 
حسنة واستقرار في عملو وتدريب....الخ،وىي عوامل لا تتوفر بنفس اتظستوى في الشركات 

حتى الأوروبية ولا العربية وبناء عليو أراد ولياـ اوتشي أف ينقل التجربة اليابانية في  الأمريكية أو
الإدارة لتمكتُ الشركات الأمريكية من اللحاؽ بإنتاجية الشركات اليابانية ومنافستها في 

 الأسواؽ العاتظية وحتى داخل السوؽ الأمريكية.
للشركات الأمريكية اللحاؽ بالشركات "،كيف تنكن Zعبر ولياـ اوتشي في كتابو نظرية " 

اليابانية ومنافستها عن الطريقة التي تنكن بها نقل التجربة اليابانية في الإدارة إلذ الشركات 
" أي Aالغربية،فقاؿ إف منظمات الأعماؿ الغربية وخاصة الأمريكية تتبع أسلوب الإدارة "

" أي أسلوب الإدارة Jلوب الإدارة "الطريقة الأمريكية ،في حتُ تطبق الشركات اليابانية أس
" في الإدارة ،لقد كاف Zاليابانية وتوصل إلذ أف ىناؾ حاجة لوضع نظرية ثالثة تدعى نظرية "

ىو معاتصة تدني الإنتاجية وخاصة  1981ىدؼ ولياـ اوتشي من وضع ىذه النظرية عاـ 
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ات اتظتحدة ،وفي نظريتو ىذه بالنسبة للشركات اليابانية العاملة خارج الياباف وواصة في الولاي
ركز على العنصر البشري كأساس  لزيادة إنتاجية اتظنشأة بما ينسجم مع البيئة غتَ 
اليابانية،وىكذا تنكن الاستنتاج أف النظرية اليابانية قد تم إدخاؿ التعديلات عليها لتصبح 

ت باسم نظرية " بعد التعديلاjقابلة للتكيف والتطبيق خارج الياباف،وىكذا تشيت نظرية "
"z." 
لقد تم تجربة ىذه النظرية على بعض الشركات الأمريكية فلم تلاقي النجاح،ثم طبقت على   

الشركات اليابانية  العاملة خارج الياباف فحققت تؾاحا جزئيا إؿ أنو لد يكن كافيا ،وىكذا 
حدة وإتفا " وجد أف من الصعب إحداثو دفعة واJ" إلذ "Aفإف التحوؿ من أسلوب الإدارة "

تلتاج الذ وقت طويل جدا،ويرى بعض كتاب الإدارة أف نظرية الإدارة اليابانية تصلح فقط 
للتطبيق في البيئة اليابانية،وىذا ما يفسر أسباب سياسات التوظيف في الشركات اليابانية التي 
تقوـ فقط على أساس عدـ توظيف غتَ اليابانيتُ وخاصة في مراكز اتظسؤولية وتغالس 

 داراتالإ
1

 

 مدرسة الرياضية :ال-6

بعد الإسهامات الكثتَة من طرؼ العلوـ الإنسانية والاجتماعية، عػرؼ علػم الإدارة تػدعيم مػن نػوع    
 آخر : 

 الاستفادة من الرياضيات والتقنيات الكمية من أجل التوصل إلذ أبعد حد في ترشيد القرارات .  

في عمليات اتخاذ القرارات ىو الانتشار اتظػذىل الػذي وما زاد من استخداـ الأساليب الكمية      
 .(TIC)تعرفو تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ
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في شػػػػػػػكل بػػػػػػػرامج ) (Modèles mathématiquesاسػػػػػػػتخداـ النمػػػػػػػاذج الرياضػػػػػػػية -
logiciels))من أجل حل مشاكل إدارية في التنبؤ، التخطيط والمحاكاةSimulation) (. 

اذ القػػرارات خاصػػة في اتظؤسسػػات الكبػػتَة حيػػث يػػتم التعامػػل معاتصػػة اتظعلومػػات الضػػرورية لاتخػػ -
 .بكم ىائل من اتظعلومات تؽا يتطلب تخزينها، معاتصتها وتهيئتها في الوقت اتظناسب للمدراء 
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اختلفػػالأااراحلألػػصؿلأالػػفلأا تافهػػ لألإاتظرػػ ـلأااداررػػالأشلإلأا ا ػػثةلأا لػػلص هالأت ػػ لأ لػػلفلأا  للهػػ تلأ      
تحقهػ لأااداررالأك االأاتططػصاتلألإاتظثالػفلأا ػبلأ  ػنشلأباػ لأ نارػالأا تفقػنًلأ لألمش بػالأاتظلثلإعالإ غػتلثلأالذلأ  رػالأ

ااهناؼلأا ار ئهالأا بلأش بػالأاتظا لػالأبػجلأشالر تلإ ػصؼلأ هخػ لأهاػ لأ ػ  ا ثةلأا لػلص هالأ لػثحلأش  ػ دلأهػ  لأ
ا  للهػػػ تلأا ػػػبلأيدقػػػجلأتحنرػػػنه لأ لأا اقػػػ طلأال هػػػالأاا تجطه اا تا ػػػهنلأاا تصاهػػػ لألإا ػػػ  لأرت ػػػلجلأا قهػػػ دةلأ

لألإالا ل ؿلألإا تحفهزلألإلأا ثش  الأت

لأعلهر لألألإاتظلالظلأشفلأافلأه  لأا  لله تلأشلإلأا صظ ئفلألأ ااداررالأهيلأ فغر لأاا سلأشلإلأاتظ  دئلأا بلأرقصـ
لأااداررات لأا تا هنلأعانلأش لبلأا   لثنٌلأ لأتغ ؿلأا  لصـ

 التخطيط  -1

لأر تبرلأا تجطه لألأشلإؿلألإشهنلأا صظ ئفلأااداررالأله لأشفلأ  لأعنةلأ  ثرف تلأ  كثلأشهمر ا

بلائلػػالأ تحقهػػ لأهػػ  لأهػصلأ لػػللأا  للهػػالأا ػبلأ غػػل لأ تحنرػػنلأااهػناؼلأاتظثاػػصةلألإا ص ػػ ئفلأااكثػثلألأ-
لأااهناؼت

ر ثاػ لأاػػ رصؿتا تا الأ  تظغػػتق فلألإالا ػػت نادلأ ػػ لألأارػػصلأ  ػنلأا ا ػػثلأا ػػ  لأرت لػػنلأ لأا قػػنرةلأعلػػنلأا تا ػػالأ-
لأ  تظغتق فلألإا تح نًلأ  لأ إعنادلأاتططالأاتظا   الأت

ا تجطػػػه لأرت غػػػنلأ لأخطػػػالأنػػػ بلالأ للا لػػػاالأبفلػػػلالأ لأخطػػػ لأاثعهػػػالألإ ت ػػػلجلأاتططػػػالأ ػػػنشه لأ-
لأقهقر لألإا ص  ئفلأاتظغجثةلأ   للألإانلإؿلأزبنيلأ تافه لأذ لت لأهناؼلأاتظثادلأتح

لإعلهػػػ لأيدقػػػجلأ  ثرػػػفلأا تجطػػػه لأتعلػػػنلأش ػػػ لأا  للهػػػالأا ػػػبلأ غػػػ  لأا  للهػػػ تلأااخػػػث لأ لأا تا ػػػهنالألألأ
ا  تجطه لأر نيلأا تلصرلألإااعنادلأ للغتق فالألإرت ػلجلأتحنرػنلأااعلػ ؿلأ لأا زبػ فلألإاتظقػ فلألإا قهفهػالأ

ا ػػبلأشػػنلأ قػػصفلأبصاػػصدةلأكش لأا تفقػػنًلأ ػػ لأ ػػبلأعللػػ لأ لألألإا ص ػػهلالأ ل لػػفلألإهػػ الأبػػجلأخػػلاؿلأا  ػػنائف
 تظغتق ف(ت
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 أهمية التخطيط:-
 ا تجطه لأضثلإر لأ غ بلأا تغنًلألإعنـلأا تهكنلأت

 ا تجطه لأرثكزلأالا ت   لأعلنلأشهناؼلأاتظا غات

 ا تجطه لأرصاثلأا افق تلأت

 ا تجطه لأرقلصلأبجلأاتظج طثتلأ

 ا تجطه لأش  سلأا ثش  ات

 الا ل ؿلأتا تجطه لأرغ عنلأ لأعللهالأ

 يحق لأا  لفلأاتظتق بفلأتصلهعلأشازاحلأاتظا غات

 مبادئ التخطيط -
الأ قػػػػيلأ قػػػػصفلأاتططػػػػالأبتلػػػػلالأ  لاشتلػػػػ دلأ هكللػػػػ لألإ تتطػػػػ   لأبػػػػعلأ غػػػػلهتر لأ  تططػػػػالأمبددددلأ اليددددم ليةلأ-

الاشتل دراالأاها غػيلأتعػ لأشفلأ تغػنلأ   لػلصؿلألإرػثادلأ   لػلصؿلأشفلأرقػصفلأا تجطػه لأنػ بلالأ ق اػالأاتظتغػنًاتلأ
لألإاتظا ط لأت

  نىلأاتظثلإ الألم  لالأالمج ؿلأ ت نرفلأاتططالأعانب لأر رثلأشفلألإضعلأاتططػالأكػ فلأ ػنًلأ ػلهنلأالألأمبلأ المرونة: -
اابػثلأا ػػ  لأرغػػتنعيلأب ػػ لأ لػػحهحر الأشلإلأشفلأهاػػ ؾلأظػثلإؼلألإاش هػػالأ هػػ لأ  ػػفلأ افهػػ لأاتططػػالأاتظصضػػصعالأ

لأ نًلأتؽقجلألإلدلأ هخ لأه  لأا  ثلإؼلأ  تضغ  فلأعانلألإضعلأاتططات

ش هػػالأبػػجلأشهػػنلأا غػػل تلأاا   ػػهالأ لتجطػػه الأاذلأرا غػػيلألإضػػعلأاتططػػالأعلػػنلأ  تػػبرلأا صالأمبددلأ ال ايةيددة:-
ش ػػسلأرثاعػػنلأاهرػػ لأا صاشػػعلأالاشتلػػ د لألإالااتلػػ عيلأ لنلإ ػػالأبصضػػصعلأاتططػػاالأ هػػ لأرػػتنلأا ت ػػثؼلأا  للػػيلأ
اتظػػنرلإسلألإا ػػنشه لأعلػػنلأبػػصاردلأ لػػللأا نلإ ػػالأا  لػػثرالألإاتظ درػػالألإاتظ  هػػالألإاش هػػ لألإدرا ػػالأالته ا  ػػ لأبػػجلأهػػ  لأ

لأشفلأاتططالألأش  لالأ لتحقه لأش لأ نًلأخه  هاتلأاتظصاردلأ  تظ نى
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را غػػيلأشفلأرتػػصاثلأ لأعللهػػالأا تجطػػه لأعالػػثلأا قفػػ حةلأش لأتحقهػػ لأششلػػنلأااهػػناؼلأ ػػ لألأمبددلأ الافددا ة: -
ر لجلأ ل هالأشكثثلأالالته ا تلأشلإ صرالألإ هشلنلأشنرلأتؽقجلألإ هشفلأاتظصاردلألإا تق  هفلألإاتصرصدلألإاابق   تلأ

تدقػجلأبػجلأذ ػلالألإ ػنلإفلأتحقهػ لأبثػفلأهػ  لأا قفػ حةلأ لأا ػتجناـلألأعجلأطثر لأاخته رلأا ص  ئفلأاتظا  ػ الأا ػب
لأاتظصاردلألإاابق   تلألإاتصرصدلأرل  لأا تجطه لأ نًلأعلليلألإلالأبنرلإسلألإلالألإاش يت

الأر تػػبرلأا تاغػػػه لأشبػػثالأضػػثلإرر لألإه بػػ لأ لأعللهػػالأا تجطػػػه لأا ػػ لأر ػػلجلأعػػنـلأا ت ػػػ رضلأمبددلأ التيقددي لأ-
هػػناؼلأاهلػػ لأ هارػػ لأبػػجلأ  لهػػالألإعػػنـلأ  ػػ رضلألإا تقػػ طعلأ لألمطػػ رلأعللهػػالأا تجطػػه لأش لأعػػنـلأ  ػػ رضلأاا

لأا ص  ئفلأبعلأ   ر لأا   ضلأبجلأ  لهالأشخث لألإك الأعنـلأ   رضلأااهناؼلألإا ص  ئفلأب  لأت

الأ  تبرلأاتططالألأبلزبالأ لقفلأع ـلأ ل ر تلأذاتلأا  لاشػالأاػ الألإشفلأاا ػزاـلأ  تططػالأضػثلإرةلأمبلأ الالتزاملأ-
اا ػزاـالألإ ػثؾلأاتصرػ تلأذاتلأا  لاشػالأ تافهػ لأاتططػالأ تطل ر لأعللهالأ افه لأاتططاالأاذلأ نلإفلألإاصدلأبثفلأهػ الأ

 لثةلأ لأ افه ه لأشنلأراد لأالذلأعنـلأ افه لأاتططالأ لقفلأازئيلأشلإلأك بفت

 يل:الج التخطيط خصائص

  :ا ت  هالأ  تطل ئصلأاتصهنلألإا تجطه لأاتصهنةلأاتططالأ تلهز

لأضصئ لأعلنلأ غنًلأا   لأا ن هفلأهيلأا تططا .تػندلألإاض لأهنؼلأ لجطالأرقصفلأشف :الهلف وض ح 1-
لأبثلالأبثل لأ   تج  لأرهخ لأ ه ث لأاتظلثلإعلأاإفلألإتػندلألإاض لأهنؼلأ لجطالأرقجلألدلأاإفلأ.لثلإعتظاشعل ؿلأ
 .تظها حلأاهر لأرقعلأا   لأالاتج  شلإلألأا ل طئلأعجلأ  نه لأبن لأ  ثؼلألالأا  حثلأعبرلأا ت ئرالأ غفهاا

لأالمجتلعلأعلنلأ طثشلأا بلأ    لأ لتغنًاتلأاتظغتلثلألإا تطصرلأ   تغنًلأ تلفلأله ةلأاتظلثلإعلأر هشالألأالمرونة 2-
لأ لابالأبجلأيدقجلأب لأ هشلنلأ تنلأشفلأ بلأاتظلثلإعلأله ةلأ لأا تغنًاتلأه  لألإ قج .با لأازحلأهصلأا   

لأ غنًلألمع شالأدلإفلأهنا لأ تحقه لأا  ثلإررالأا تغنًاتلألملناثلأاتظلثلإعلأعلنلأ غرفلأاتططالأالثلإ ا .لإاتعنلإح
 .ا تق  هفلأ لأزر دةلأشلإلأعلل 
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لأاتعنؼلأتحقه لأشافلأبجلأاتظلثلإعلأ لأا   بلنٌلأترهعلأ  لأرغترننلأا   لأا ن هفلأهيلأاتططالألمف :البقاطة 3-
لأر اهرنلأبجلأترهعلأش فلأبجلأارلر لأرغرفلألتىلأ   غرص الأاتططالأ تلهزلأشفلأا  ثلإر لأبجلأاإ  لأتع ا.اتظطلصب

 .ا تافه رالألإلأااداررالأاتظغتصر تلأترهعلأعلنلأ ط هقر لأشبث

 اتططالأ افه لأشفلأا  لفاله لأبغتصر تلأتحنرنلأعلنلأاتصهنةلأاتططالأ قصـلأ :الةمل مقت يات تحليل 4-

 .اتظلثلإعلأ لأا   بلنٌلأاااثادلأترهعلأبغ همالأرتطلب )اتعنؼلألملذلألأا تصصفلأشلإ(

ششغ ب لألألإ نٌلأاتظلثلإعلأشعل ؿلأترهعلأ لأا تصازفلأتحقه لأعلنلأاتصهنةلأاتططالأ  لف :الت ازن تحقي  4-
لأشلإلأداخله ( شبصا  لألأا تثل رلأ لأ صاز  لأاتظلثلإعلأيحق لأشفلأاه بلأاتظ درالأاا ت جلأعا صثلأ صزرعلألإ لأاتظجتلفاا
لأتاتظطلص الأشهناا لأتحقه لأبجلأرتلقجلألتىلألإا  لثرا(لأخ راه 
 : التخطيط ف ائل

لأا صاض لأبجلأا  لأكل  .ا تجطه لأ صظهفالأاا   يلأاتض ثلأهصلأا تا الأشفلأالفلأا صاض لأبجلأشص  لأ قنلألألأ
لأذكثلأجبلألإيدقا  .اتظطلص الأاهناا لألإتحقهق لأاتظلثلإعلأتؾ حلأ لأا  ؿلأ نلإرلأرقصـلأاتصهنلأا تجطه المفلأشر  
  :اتظرلالأاتظزار لأ  ض

لألل الأ لألإا  ق حلأاتظا اغالأبصاارالأعلنلأاتظلثلإعلأرغ عنلأاتصهنلأا تجطه لأعج :اتظا اغالأبصاارا 1-
 .ا ال طلأ فسلأ زالإؿلأا بلأااخث لأاتظل ررعلأبعلأا غ  ؽ

لألإتخفهفلأاتظف ائالأا تغنًاتلأتحلفلأعلنلأاتظلثلإعلأرغ عنلأاتصهنلأا تجطه لألمف :ا ط رئالأا تغنًاتلأبصاارا 2-
لأا بلأاتظف ائالأا تغنًاتلأ ته الأبت ندةلأاشتل درالأضغصطلألملذلأ ت ثضلألإا لا عهالأا ت  ررالأا تظل ررع.لإطه  
لأا غلعاحص لألأعلنلأ ثرعلأ  نرفلألماثاحلأا  ثلإر لأبجلأش  لأاتظلثلإعلأ نلأالاشتل د ااقنلأا ا  ـلأعلنلأ طثش

 .الاشتل د لأا ال طلأ لأبف ائلأاتؿط طلأشص اشلإلأبا اسلأظرصرلأاتظغترلقنٌاشلإلأشذلإاؽلألأ تغنًلأ ته ا

لأششغ ـلأارصدلأ نٌلأ لتاغه لأالمج ؿلأرفغ لأا   لأهصلأاتصهنلأا تجطه  :اتظجتلفالأااداراتلأ نٌلأا تاغه  3-
لأ.تؽقاالأكف رالأ هشلنلأبرل   لألمتؾ زلأبجلأ تلقجلألتىلأاتظجتلفالأتظلثلإع

لألإلأا لحه لأا ن هفلأهيلأا تططا .لإا ثش  الأاارن دلأ صظهفبلأااهناؼلأ صلهنلأر ني :ااهناؼلأ صلهن 4-
لأتحقه لأ لأبغ همت لأبقنارلأعلنلأاثدلأكفلأرت ثؼلأ ه لأاتظلثلإعلأ لأا   بلنٌلأاااثادلأتصلهعلأا ف  ؿلأاتظثنن
لأااخط حلأ تلحه لأا  ثلإررالأاااثاحاتلأ تج لأثم .اتططالأ لأاتظتصخ ةلأ   ات ئجلأا ف لهالأا ال ط تلأ ت ئج
 .تع لأا ف ليلأا تافه لأعجلأتؾلالأا ب
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لأتختلفلأش صاعلأا تجطه لأ غبلأاتظ  رنًلأاتظ تلنةلأ لأذ للأا لنلأ  هفلأاتظث ؿالأالتخطيط:أن اع 

 الألألألأمن حيث الملى الزميي-1

لألمذا لإ . تحقهقر  رغ ن ا ب شهناا  تخنـ تؼتلفا زباها اترات لغب    تجطه  اتظلثلإع رقصـ شف يدقجلألأ
 :ششغ ـ ثلاث علن اتطط   لل  قغن شف يدقج ا   تؾن اإ ا  اتظجتلفا اتظل ررع   اتطط  لملذ   ث  

 .اااف بتص طا لإخط  اااف طصرلا خط  لإ اااف شلنًة خط 

 :الأجل الط يل التخطيط-  

 ب   غ بج لم ه  تحت ج ب   غ ب ا طصرف  لأاف ا تجطه  علن ا ق نًة الاشتل درا اتظل ررع   لفلألألألأ

 بج ك نًة شعناد رتطلب ضجلا  قله ت لإب ه     ا ق نً لم ت ار   غ ب شلإ علل   غنً ط ئلالأتدصرلها

 .ا طصرفلأ لأافلأ لتجطه لأالاشتل درالأاتظلثلإع تلأل االأعلنلأك اهالأد اش  لألإها ؾ .لإا  ل ؿ اتظصانٌ

لألأها ؾلأشفلأااعل ؿلأادارةلأا طصرفلأ لأافلأا تجطه  " كت   لأارص غلأدااهنلأ نٌلأاقن لأ لأرؤ  حلأ نٌا صة
لألأعلنلأا ق نًةلأاابثرقهالأا لثك ت لألأا طصرفلأا تجطه شهمها لأ لللأتؾ حلأ لأا ق نًةلأاصائن لألإعلناااف

لأش  لأ    كثثلأاتصنرلأبجلملالأش  لأا  لثالألمتؾ زاتلأبجلأر تبرلأا طصرفلأ لأافلأا تجطه لأافلألإبع ,اتظا غ ت
لأشنلألإ –    ق لأشنث  لأكل لأرثش ر لأك فلأا بلأا ت نرجلأنثكالألمتؾ حلأ لأا تجنب لأشنلأك فلأا رصؿلأ ث 

لأبجلأ لغلالألملذلأاتططا ع بالأخطالأ صضعلأا رصؿلأش ـلألإشن لإشغنلأاتظا غالأ غنًالأبرللألمداررالألإ هلالأاعتبر 
لأا طصرفلأ لأافلأا تجطه لألمفلأص غشرلأرقصؿلألإ .خ صالأخط لأ اصاتالإلأعلثةلأتظنةلأ اصراالإخط لأخط 
لأا  نرنةالإلأ   فصائنلأبلثلإع  نلأعلنلأر صدلأش  لألملالأا ا سلأبجلأاتظجتلفالأ لفئ تلأتؼتلفالألإلأكثنًةلأشنه حلأر ني
  :هيلأا فصائنلأه  لأشهن

لأ.لإ الهتر  .لإ  ل لأ تحلهفلأاتظلثلإعلأشعل ؿلألملذلأرا ثلإالأشفلأاتظغالإ نٌلأبجلأرتطلب-
لأاادراكهالأشنرا نلأعلنلأالاعتل دلأاتظغالإ نٌلأبجلأرتطلب - 
  .   ضلأ   ر لأاتظجتلفالأاتظلثلإعشعل ؿلألأ ث  لأا بلأاتطط لأبجلألإا  ان قالألألإاصدلأرتطلبلأ-لأ

لأعلنلأ قصـلأبغتلثةلأكصلنةلأاتظلثلإعلألملذلأرا ثلإاشفلألأا  له لأااداررالأاتظغتصر تلأ لأاتظغالإ نٌلأبجلأرتطلبلأ-لأ
 .لإاتظغتق فلأاتض ضثلأ لأالمجتلعلأخنبا
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لأا ث  لأعجلأا تغ ضيلألملذااله فلألأ  ضلأ لأراد لأتؽ لأشلإض لأ لصرةلأاتظلثلإعلأشهناؼلأ تحنرنلأرقصـلأ-
 .ا طصرفلأااافلأ لأشكبرلأر  لأشافلأبجلألنًقا لأ لأاف

  .الخ...اتظصظفنٌلأ نرربلأتؼتلفاالإلأ لعلأا تص عالإلم ت جلأ لهفلأا  للهالأ    حصثلأالاهتل ـلألملذلأراد لأ-

 :المت سط للأجل التخطيط

لأااافلأاتظتص  لأا تجطه لأاإفلأ اصاتلأتسغالأعجلأ زرنلأائالأااافلأا طصرفلأا تجطه لأرغطيلأب لأ لألألأ
لأ هخ لأا بلأاتظا غ تلألإلأا نلإؿلأبجلأا قثنًلأارا ؾ . اصاتلأتسسلألملذلأ اتنٌلأبجلأتدتنلأزباهالأاترةلأرغطي
لألأا قصبهالألالته ا   لأ    لأا تجطه لأا ا لأله ةلأدلإرةلأشلإلأاتظغتق فلأظثلإؼلأ ا الأ لألإلمبق     لأشنر  شلإ

لأبجلأكثنًلأ ت ا ه لأا بلأ ها اتطللألإاتطط لأا ثلاثهالأاتطط لأ لأا تجطه لأبجلأا اصعلأه الألإرتلثف .اتظاتج
لأخط لأ صضع )صا عهالأ نًشلإلألأصا عها( ا ق نًةلأالاشتل درالأاتظلثلإع تلأبجلأا  نرنلألإ قصـلأا ا بهالأا نلإؿ

لأبات    لأش صاؽلأ لأاتظتصش الأاتظغتق لهالأا تغنًاتلأبعلأ تتا  بلأاتظن لأبتص طالأبت ندةلأا تغصر لأشلإلأ لإ ت ج
 .لإ لصكرنلأاتظغترلقنٌلأشذلإاؽلأشلإاالإ هالألأاتظصادشلإلأ

 :القصير للأجل التخطيط

لأ لأافلأا تجطه لأعلنلأب تلنالأرقجلألدلألمفلأا صاصدلألهزلألملذلأظرثلأشفلأااافلأا طصرفلأ لتجطه لأيدقجلألالألأ
 .ا طصرفلأ لأافلأ   تجطه لأرغلنلأب لأ  لصعر لأ قصفلأااافلأا قلنًةلأاتطط لأاإفلأتع الألإ .ا قلنً

لأ تحقهقر لأاتظجتلفالأاتظلثلإعلأششغ ـلأ قصـلأصغنًةلأشهناؼلألملذلأع دةلأ لللثلإعلأا   بالأااهناؼلألإ قغن
لألالأا بلأخطت لأاتظلثلإعلأر علأاتطط لأه  لأش  سلأ؟لإعلنلألإالنةلأ االأ ت ن لألالألإاهزةلأزباهالأاترةلأخلاؿ
لأتع ا .شكثثلأشلإلأ اصاتلأعلثةلألملذلأتدتنلأا بلأا   بالأاتظلثلإعلأاا  سلأ قصفلألإا بلأ اصاتلأاتطلسلأ ت  لإز

لأا تجطه لأعلنلأ ل ط لألإكه  لأر تلنلأالالأبافثدلأا طصرفلأ لأافلأا تجطه لألملذلأرا ثلإاشفلألأاتططهلأبجلأاإ  
  1.ااافلأا قلنً

لأبجلأازحالأاعت  ر لأ بلأا تجطه الإلمنم لأا ثاضلأ لللثلإعلأكله لأهنا لأا ث  لأاعت  رلأشر  لأاتططهلألإبج
لأضثلإررالأخنبالأالإلأ ل الأكتقننًلأاتظلثلإعلأا لأرقصـلأا بلأا ال ط تلأ ته الأهصلأا  ث   .ا   ـلأاتعنؼ
لأعلنلأ ط هق لأرقتلثلألالأا ث  لأب نشلأاإفلأاتظاطل لأه الألإبج .لإل ا   لأالمجتلعلأر   تلأ  ضلأان  ع

لألنلإدلأ لأا  لفلألملذلأ نؼلأشر  لأاتطنًرالأا تظا غ ت .اتط صالألإاتطنب تلألإا لا عهالأا ت  ررالأاتظا غ ت
                                                           

1
 162ص .بثاعلأ    لأتػلنلأاتظغثبي ك بف 



  الإدارةوظائف                                                               الفصل الثالث 
 

63 
 

لأ لللألنلإدلأ  ن لأعجلأ  ترالأخغ رةلأش لأ تح ننلألإلأاتظتصاثةلأاتظ درالأابق   تلأضلا لأب هاالأبهزا ها
لألإلأا ث  تالأ فق تلأا  ؿلأ  ندلأاتظلثلإعلأدخفلأص  لأ لأا زر دة"  ه  لأا ث  لأ  ثرفلأيدقجلألإ .اتظهزا ها

لأرقصفلأشلإردر لأشفلألإرافيلأا برلإاهغصر ".ا افق تلأبجلأ نًه لألإلأالا ترلاؾلأشهلالأخلنلألإلأاتظتغنًةلأا افق ت
لأتلإب قنةلأكثنًةلأا نلإااع شفلألأله لأ لإدارةلأاتضقهقيلأاتعنؼلأالإلأا صلهنلأاتعنؼلأهصلأا ث  

 ال ظيفة حقب لتخطيطا-2 

 : الإنتاج تخطيط
لأا  للهالأ لأا  لث لأا  الثلألإلأاتط ـلأاتظصادلأ نا لأكهفهالأعلنلأا تجطه لأبجلأا اصعلأه الأر لفلألألأ

لألإلأا طلبلأ  نلأ ا الأ  للهالأا قه ـلأ ه  لأاا ت جلأتخطه لأر ثؼلألإ .اا ت جلألإض  لأ ثاش الأاا ت اهاالإذ ل
لأشفلأا قثنًلإفلأر تقنلألإ .اا ت اهالأااهناؼلأتحقه لألملذلأ اد لأا بلأا  لله ت   ت  علأخطصاتلألإضع

لأاثرنرثرل لألإظ ئفلأعجلأ قلنلأعانب لأااداررالأا  للهالأتع  لأاا   هالأا فقثةلألإضعلأبجلأشلإؿلأ  رلصرلأ
لأر  لألإ( الاختل صهنٌلأبجلأعندلأؾلأها  رقصفلأشفلأاتظلقجلأبجلأا  لأ  رلصرلأ  كثلأاقنا ا لا عالأ لأاتظقنبنٌ

لأرصاارصالأشفلأشلإلألإالنلأبقنـلألمنثاؼلأتحالأتره رن ر للصفلأاتظجتلفالأاادارةلأشلإا لأ  )تذ  هالأعندهنلأر لغ
 .اختل ص لأتغ ؿلأ لأبارنلأكفلألإالنلأبصظفلأعلنلأ  لهل  ن

 :المالي التخطيط

 .ا ق نًةلألإا لا عهالأا ت  ررالأاتظالآتلأ لأخ صالألإلأاتظ قنةلأاتظ  هالأاتظل كفلأ غ بلأبرل لأشص  لألإشن

لألألملذلأررنؼلأ ه  لأا تجطه لأه الألإرتلهز لأاتظ ؿلأرشسلأ تصااثلأذ للألإلأاتظ  هالأاتظلثلإعلأ لابالأبجا تهكن
لأاتظف ائلأا تص علأشلإلأالاشتل درالأك  اقغ تلأاتظجتلفالأاتظغتق فلأظثلإؼلألإارالأتظ لأا  ثلإر لأالالته طي

لأيحت ار لأا بلأ لأبصاؿ لأاتظجتلفالأاتظل درلأالاعت  رلأ  نٌلأاتظ لر لأا تجطهلألإرهخ  .ا طلبلأزر دةلأ غ ب
لألأا قثلإضلأبجلأشلإلأالمحققااار  حلألأبجلأانرنلأرشتش ؿلأكإض االأاتظغتق فلأ لأاتظلثلإع لأالإلأ انلأ هعلأبجشلإ
لأ لأاتظالهةلألإظثلإؼلأ هلصاؿلألإثهقالأ لصرةلأرث   لأاتظ لرلأا تجطه شفلألأاه لأنللألالأتؽ لألإ .انرنةلأش رن

لأ.اتظغتق ف
لأ
لأ
 



  الإدارةوظائف                                                               الفصل الثالث 
 

64 
 

 الةاملة الق ى تخطيط

  نًلأ  ل فلأب هاالأزباهالأاترةلأ لأ    لفلأ لقه ـلأا  ثلإررالأا   بلالأاارن لأ تصانًلأا تجطه لأه الأر نىلألأ

لأ لألأا  ل ؿلأا تجطه لألإرت لج .اتظلثلإعشعل ؿ لأعلنلأ    لفلأرقصبصفلألتىلألإلمعنادهنلأاااثاد تنررب
 .لإا لأشلغج

لألألألألألألألأ لألإا قنراتلأاتظر راتلأبجلأا  نرنلأ تطلبلأشص حالأشنلأاتضنرثالألإا لا عهالأا ت  رراا اعل ؿ
لأا  ل لرلأا تجطه لأرت لجلألإ .لمعنادلأشلإلأ نرربلأدلإفلأا لأااتظ ـلأا فثدلأعلنلأرل بلأا بلألإا قف حات
لأ  انج صلألإظ ئف نلأبلئلأ لللثلإعلأرتغنىلألتىلأاانج صلأشا فلألإ نرربلأ  هنٌلألإلألإاخته رلأا تقط ب

لألمدارة " شلإ "اااثادلألمدارة"  نعيلأخ صالأ نارةلأ فثدلأشخ تلأاتضنرثالأاتظل ررعلأاإف .بار لأ قفلأااكف ح
لأ لثرالأشص لأبجلأاتظلثلإعلأيحت ا لأتظ لأا تجطه لأعلنلأ  لف "ا  لثرالأاتظصاردلألمدارة " شلإ "اتظصظفنٌلأنالإف

  .1ا لألإالالتف ظلأا   بلالأا  ا صثلأشا فلأعلنلأاتضلصؿلأشافلأبج

 

 :القلةي التخطيط -

لأ   تا اسلأرتلهزلأا  لثلأه الألمفلأا  نرلااله لأ لغلعلأا ق بفلأا فرنلأش  سلأعلنلأا تجطه لأه الأرقصـلألألأ
لأاتظلثلإعلأشهمهالأظرثتلأله لأالاشتل درالأا   لدلأبف ههنلأ غنًتلأا تغصر الإشنلألإلأاا ت جلأتغ ؿلأ لأا لنرن

لأتػصرلأاتظات الأا غل الألإشص حالأاا ت جلأكلهالأزر دةلأبجلأ نلالأاتظات الأا غلعلأ غصر لأتؿصلأالاهتل ـلألإاتج 
لألتىلألإر     لألإط  ع لأاتظغترلللألأ هذلإاؽلأا ق  لأااتظ ـلألملذلأاه لأاتظغالإ نٌلأاهتل ـ لإاتج لأاتظلثلإعلأ ل ط

لألإ   غ ثلألإر     لأاتظغترلللألإشذلإاؽلأ تف لأانرنةلأ لعلأ قننًلأالإلأاتض  هالأاتظات الأا غلعلأتحغنٌلأبجلأرتلقاصا
لأت لللثلإعلأاتظتصشعلأا ث  لأيحق لأ فغ لأا صشالألإ  .ا لثاحلأبجلأاتظغترلللأيدقجلأبا لأاتظا  ب

  من حيث نطاق التأثير:-3

ا تجطه لأاا ترا ه يلأالأرت ل لأ تحنرنلأاالإ صرػ تالألإلإضػعلأاا ػترا ه ه تالألإر ػنلأا غه  ػ تالألإ هػبلأ
علنلأ اا نٌلأاب ذا؟لألإتظ ذا؟الألإرث   لأبفرصب لأ صاػصدلأباػ اسلأشلإلأخلػنلأرػثادلأا تػهثنًلأعلهػ لأكباػ اسالأبػصردالأ

لأز صفاتتت(لأتد ر  لأاادارةلأا  له ت
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 :خط ات التخطيط الإستراتيجي -
 تحنرنلأا ث   اكاتظرلا(ت ت1

 تحنرنلألإ قههنلأا  هئالأالمحهطات ت2

 تحنرنلأااهناؼت ت3

 تحنرنلألإ قههنلأاتظصاردلأاتظت لالأت ت4

 تحنرنلألإ قههنلأا قهصدلأا ناخلهات ت5

 تحنرنلألإ قههنلأا قهصدلأاتط راهات ت6

 هاتبثاا الأالا غ  ـلأا   ـلأ لجطالأاا ترا ه  ت7

لألإضعلأاتطط لأا تلغهلهاكا  لله  ها(ت ت8

تد ر  لأاادارةلأا ص طنلألإا  له لألإ هثنً لأبتص  لأاتظػن الألإرصضػعلأتظغػ عنةلأا تجطػه لألأالتخطيط التاتياي:
لأاا ترا ه يلألإبجلأشبثلت لأالأ قنرثلأل نلأا طلبلأعلنلأ ل الأب كثةلأب هاالأ لأا غصؽت

ا تجطه لأا تلػغهليكا  لله ((الأتد ر ػ لأاادارةلأا ػن ه الأررػتنلأا تجطػه لأا تلػغهليلأشلإلأ افهػ  كا  لله ((لألأ
لأ تفلهفلأاتطط لأاا ترا ه هالألملذلأخطصاتلأبصضحالأرغرفلأا قه ـلأا لألإلأيدقجلأا ثش  الأعلنلأ افه ه ت

لأخط ات التخطيط التيغيلي:-
 لمش بالأ غلغفلأ لأهناؼتلأ-

  تتحنرنلأاتظغالإ ه تلألإ صضهحرلأ-

 رصنلألإتحنرنلأعلاش تلأالاعتل دلأاتظت  دؿلأب لأ نٌلأشازاحلأاتططاتلأ-

  صزرعلأاتظر ـلأا طلاش لأبجلأاانثاؼلأا   ـلألإلتىلأاااثاحاتلأاتظفللالأاداحلأااعل ؿتلأ-

 تحنرنلأط ه الألإكهفهالألإظثلإؼلأ صانًلأا ص  ئفلأا لازبالأ تافه لأاتظر ـلألإاتظر ـلأا فثعهالأاتط صالأ  تططالأكقفتلأ-

لألإلنةلأرئهغهالألإلإلنةلأاثعهالألتىلأا صصصؿلألملذلأشدنىلأاتظا صبلأا فثدراتلألإضعلأ ثابجلأعلفلأ قفلأ-
لأ
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  :التخطيط دعائم

لألإهيلأعا صثلأتسغالأعلنلأرثكزلألإا تا ااكل لأااهناؼلأهم لأرئهغتنٌلأدع بتنٌلأعلنلأا تجطه لأر تلنلألألألأ
لألملذلأالا تق ؿلأثملأااهناؼلأبصضصعلأ لأا ا ثلألإا طثؽالإيحغجلأا غه   تالإاااثاحاتالإا برابجالإا قصاعنا

  1:ا تا الألإهيلأشلالأ لأااخثلأاتضغ  الأا نع با

 : الأهلاف-
لأ فلأاتطه ؿلأبجلأضث  لأ هسالأا تعنؼلأ تحقهقر لأرغ نلأا بلأا ار ئهالأا اته الأهصلأاتظلثلإعلأهنؼلألمفلألألألألأ
لأاتظثكز – اتظلثلإعلأتؾ حلأ لأ اثثلأا بلأاتظجتلفالأ لل  لاتلأا فثعهالأا ات ئجلأشلإلأااهناؼلأبجلأتغلصعلأهص

لأاتظتصااثةلأاتظ  هالأااتظصاردلأا  لثرالأا قص لألإبر راتلأا   بلنٌالإشنراتلأااا ت اهااا ث هاالإ لصؾلأا تغصرقي
لأانه لأااداررالأا ال ط تلأبقنبالأ لأ ه(لأااهناؼلأاصضع .لإ نًه ...المجتلعلأتج  لأاتظغالإ هالأ لللثلإعالإ

لأترهعلأاتعنؼلأبجلأ ا علأكل  .ر تلنه لأا بلأاتطط لأخلاؿلأبجلأتحقهقر لألملذلأاتظلثلإعلأرل صلأا بلأا ات ئج
لألألإ نًه الملالألإا برابجلأاااثاحاتلألإلأك  غه   تلأا تجطه لأعا صث لأتؾ حلأر نيلألالأاتعنؼلألإاصدشف

  :عصابفالإهيلأشر  الأعلنلأر تلنلأاتططالأتؾ حلأعجلأا تجطه اله 

 

لأل ا تلأ صاصدلأا ت ـلأالاشتا علأعجلأاايد فلأه الألإراتج .  تعنؼلألإبصظفنٌلأبنرثرجلأبجلأا   بلنٌلألميد ف 1-
لأه الألإراتج .اتعنؼلأتحنرنلأ لأدلإرلأ ل  طفالأها ؾلأ هسلألإ .لمن  عر لأبجلألا ن )ب اصرا / ب درا( ش   ها
لأشلإ( اتظجط لأش ئلالأعجلأااا  الأيدقار لأا بلأاتظصضصعهالألإلأا صاعهالألإا نرا  تلأا  له لأا تفقنًلأبجلأالاشتا ع
لألأ ثرنلأب ذا :لإشهمر  )اتظلثلإعلأص لب لأعلنلأ هقصـلأا   لأبجلأاتعنؼ؟لإلأتحقه لأيدقجلأتؿق ؟كهفشف

لأعلنلأا   بلنٌلأبجلأ نً لألملذلأراتقفلأتز   لأعجلأله لأ للجط لأش   يلأشبثلأ  تعنؼلأتحقهق ؟ا ايد ف
لألإاض لأاتعنؼلأرقصفلأشفلأ نبجلأالالأ   للأالإلأبا لألألإاادنىلأااعلنلأاتظغتصر تلأشلإلأ فغ لأاادار لأاتظغتص 

لأرل غلألإشفلأتحقهق لأعلنلأ ه للصفلأبجلأتصلهعلأرؤرت لأ غرفلأ ه لألإا اصعلألإا قنلأاتظاط لأله لأبجلأاتظ  لد
 .اا لصبلألإلإاضحالأا فرنلأ رلالأ    رات

لأدشهقالألغ  هالأعلله تلأعلنلأرقصـلأ فلأا هق الأبعلأرزلإؿلأ لنلأ هسلأاتعنؼلألمف :اتعنؼلأتحقه لألمبق  ها 2-
لألمصثارلألإلأ زـلأاادارةلأ غ نلأثم .تحقهق لأعجلألإاتظج طثلأا فثصلأ قنرثلألإلأا  نائفلأبجلهعلأعله لأ فقنًلألإ
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لألإلأاابق   تلأ نررنلألإلأا تافه لأعلنلأا ق درلإفلأشنهنلأله لأا   بلنٌلأخلاؿلأبجلألم ه لأا صصصؿلأعلن
لألإاشعلأعلنلأاتظ نيلألإا تللهنلأاادارةلأرتطلبلأاتظطلصبلأاتعنؼلأتحقه لأاإفلألإ  ا .   للأا لازبالأا ط ش ت
لأشفلأ بلأكل  .ا  لثرالأشلإلأاتظ درالأ قنرا  لأزائنةلأشع  حلأاتظلثلإعلأرتحلفلأشفلأفلإلأدلأاتظت لالأاتظلثلإعلألمبق   ت

لأبق صلالأرقصفلأا تعنؼ .لمن  عر لأعلنلأر لفلأشفلأهصلأتحقه لأ لأرلتركصفلأبجلأترهعلأ ث   تلأاتعنؼلأرث   
لأبتفق لأاتعنؼلأرقصفلأشفلأ بلألإ  ا . تحقهق لأالمحهطالألإا  ثلإؼلألإاتظق فلأا زب فلأ  صابفلأباطقه لأار   لألمذا
لأااخلاشهالألإا قهنلأا غ ئنةلأالااتل عهالألإا تق  هنلأا ت  ررالألإااعثاؼلأا   ـلألإا ق  صفلأا ت  ر لأا ق  صفلأبع

 .لإخ را لأا تا هنلأداخفلأاتظق ص ا

لألإرا لالأ  تضقلالأر ثاصفلأرؤ  حلأش فلأبجلأتخ لأشنه لأش لأاتعنؼلألأتحنرنلأ لأا قثارلأ غلابالأا   بلنٌلأثقا 3-
لأا قثارلأبلنرلأ لأا ثقالأبجلأرا علأاتعنؼلأتحنرنلأ قثارلأا  ثقا .ذ للألإ نًلألإا ازاهالأا نرارالألإلألإاتطبرةلأا  قف
شفلألأ لأنللأبجلأها ؾلألإ هس .  اتظتهثثرجلألألإلأاتظاف رجلأاتظل لحلأتػق لألإلأا   بالأاتظللحالأعجلأرقصفلألإشف
 :هم لأش   هنٌلأبلنررجلأبجلأ ه(لأب برالأ   قثارلأا ثقا

لأ ص  ئفلألإا تجنابر لأاتظنرلإ الأا تقنرثاتلأ ته الألإذ للأا قثارلأعلهر لأ نيلأا بلألإاتظ لصب تلأاتضق ئ  -ش
 .اتظا   الألإلأا غلهلالأاالل ئها

 .لإلقلت لأ لصك لألإلغجلألإخبر  لأ فقنً لأ لابالأله لأبجلأا قثارلأبلنرلأنجلها -ب

لأك  للألإ .لإااخلاصلألإااب  الألإا قنرةلأاتطبرةلأله لأبجلأ   تافه لأاتظقلفنٌلأكف حةلألملذلأالاطلئا ف 4-
لألإلأا قف حةلأبجلأ قنرلأا   بلالأاارن لأ لللأ غتجنبر لأا بلألإاتظ ناتلألأاللاتلأكف حةلأعلنلأالاطلئا ف

 .اتظتصااثةلأا تقاص صاه لألإلأاتظر راتلأبعلأرتا  بلأ  لأااهناؼلأ  نرفلأيدقجلألإلتىلأا ف   ها

 التيبؤ -

لأاترلأا قثالأاتخ ذلأهصلأ  ثا لأكل لألإا تجطه لأاتظ لصب تلأتخطه لأا نلأاالإ  طلأ  ضلأ لأا تا الأعلنلأرطل لألألأ
لأصحه لأتخطه لأها ؾلأك فلألمذالألملالأا قثاراتلأه  لأبثفلأاتخ ذلأيدقجلألإلا .اتظغتق فلأ لأعلل لأ هتنلأ  

لألألإبع .اتظغتق فلألق ئ لأ تقنرثلأا نراراش  سلألأعلنلأر تلنلأ لل لصب ت لأشكثثلأ لأرتلفلأاتظغتق فلمف
 شلالأر نلأشثارا  لأرتج لأشفلألإعله لأاارن لأبقتصؼلأا صشصؼلأرغتطهعلألالأاتظنرثلأشفلألملات   غلصضلأااله ف

لألإااتراضلأاتظغتق فلألملذلأا ا ث"  ه  لأا تا الأ  ثرفلألإيدقج .ا  ثلإؼلأ لللأعجلألإ نر لأاتظتصااثةلأاتظ لصب ت
لأ صعنٌلأا تا الألإرللف ."اتظلثلإعلأ نًلأعلنلأ هثنًه لأبن لألإ قنرث )ا  صاهث( ا  ثلإؼلأ  ضلأظرصرلأ صشع
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لأاتط راهالأا  ثلإؼلأارا ؾ .تظا   االأاتططالأتح نًلأش فلأ  ضلأبعلأ   ر لأ تف عفلأا بلأا  ثلإؼلأبجلأرئهغنٌ
لألإ لطت الإها ؾلأاتظلثلإعلأ ط ؽلأخ رجلأ قعلأا ب لأاتظلثلإعلأ  لله تلأ ته الأ الهلأا بلأا ناخلهالأا  ثلإؼلأ

لأ .اهر لألإا تحقنلألإ  نرلر لأ غهنًه لأ لللثلإعلألأيدقجلألإا بلألإ ه  ت 
 مراحل التخطيط:

 ا ت ثؼلأعلنلأا فثصلألإاكتل ار ت -

 تحنرنلأااهناؼت -

 لإضعلأا فثلإضلأا تجطهطهات -

 تحنرنلأا  نائفت -

  قههنلأا  نائفلألإاخته رلأا  نرفلأاتظا  بتلأ -

 التيظيم -2

 ت لهػعلأاتظرػ ـلألإاا لػطالأاتظػثادلأا قهػ ـلأاػ لأ لألإظػ ئفلأشلإلأششغػ ـلألإتحنرػنلأا تا هنلأهصلأعللهالألمداررالأ ػتنلأ -
لأا غلط تلألإا للاله تلألإا تاغه لأ نٌلأاا لطالألإااشغ ـلأبجلأشافلأتحقه لأااهناؼلأ ها فلأكف حةت

ا تا هنلأهصلأعللهالأ قغهنلألإتجلهعلأا  لفلأا صاابلأ افه  لأ لألإظ ئفلأبفػثدةلأثملأتحنرػنلأا  لاشػ تلأاتظقػثرةلأ-
لأرجلأرلغلصفلأه  لأا صظ ئفتلأ نٌلأاااثادلأا  

عثا لأهاث لأا رصؿاتلأا تا هنلأ ه  لألمبنادلأاتظالهةلأ قفلأب لأرغ عنه لأعلنلأ هدرالألإظهفتر لأبجلأاتظصادلأاالإ هػالأ-
لألإظهفػػػالأا تا ػػهنلأبػػػجلأاتظػػنرثلأكاتظغػػػنً(لألمش بػػالأا  لاشػػػ تلأ ػػنٌلأاااػػػثادلأ لإا  ػػندلألإرشسلأاتظػػ ؿلألإاااػػػثادالألإ غػػتلزـ

لأ   رنلأ   ضت
لأر لأا ت  لإفلأاا غ نيلأبجلأشافلأتحقه لأهنؼلأبلترؾتهصلأا طثرقالأا بلأرتنلأ صا لأ-
لأا تا هنلأ  غ طالأهصلأعللهالأرتنلأبجلأخلاتع لأ قغهنلأا  لفلألإر  لأا  لاش تلأ نٌلأبجلأشغنلأعلهرنلأا  لفت-
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بجلأخلاؿلأا ت  ررفلأا غ  قالأرت  لأ ا لأشفلأا ت ثرفلأا   ـلأ لتا هنلأرتلثفلأ لأكص  لأعللهالأ صزرعلأاا لطالأ-
لغالإ ه تالألإ فصرضلأ لغلطالألتىلأرتنلأتحقه لأااهناؼلأاتظ تغ ةلأاتظصضصعالأا  ثلإررالألإا بلأ تطلبلأ صزرعلأ ل

لأبجلأطثؼلأاتططات
 دور التيظيم :

 ر لفلأا تا هنلأعلنلألإضعلأا فثدلأاتظا  بلأ لأاتظق فلأاتظا  بلأ هقصفلأشداح لأشكبرلأت -

 يداعلأا ت  ربلألإلأالازدلإااهالأ لأا  لفلأت -

 شع  حلأاتظا لاتيحق لأرلإحلأا ت  لإفلألإدعنلأا  لاش تلألإا تق بفلألإلأالا غ  ـلأ نٌلأ -

لأا غلطالأت -  رصض لأهثـ

 رنعنلأالا ل ؿلأ نٌلأك االأشازاحلأاتظا لالأت -

رغ هنلأ لأا تقثارلأاتظا غالألإديدصبتر لأبجلأخلاؿلأ ثكهزلأاتصرصدلأ لأبصاض ر لأاتضقهقهالأ ت ابلألمهنارلأ
لأا صشالألإاتظ ؿلأتلأ

 :التيظيم عياصر

  1: ا ت  هالأاتظتغنًاتلأا تا هنلأعا صثلأ للف

 .شهناار لأ تحقه لأاتظا لالأتد ر ر لأا بلأا ال ط تلأشلإلأااعل ؿ -

 .ا فاهالأشلإلأا  للهالأبغتصر  نلأتؼتلفلأعلنلأاتظصظفنٌلأشلإلأاااثاد -

 .لإا تقاص صاه لألإاتظ لصب تلألإاتظ ؿلألإا ط شالأاالإ هالأاتظصاردلأبثفلأاتظت لالأاتظصارد-

 .ااعل ؿلأاداحلأاتظغتجنبالألإاااثاحاتلأا ا ن -

لألإخطصطلأا صظهفهالأعلاش  نلألإتحنرنلألأااعل ؿلأعلنلأاااثادلأ صزرعلأش لصبلأشلإلأا تا هليلأاتعهقف -
 .الا ل ؿ

لأ.لإظهفيلأبثكزلأ قفلألإاتظغالإ هالأا غلط تلأتحنرن -
 

                                                           
لأ146 ص . 2001 لإا تصزرعالأ لالثلأااردفااتض بن .لإا صظ ئفلألإا ا ثر تلأاتظ  دئلأاادارة .تػلنلألنرنلأبصا  1
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 :التيظيمأهمية  -

لأعلنلأتحتنلأش   هالأعللهالأاادارراااريلأا صظ ئفلأ نٌلأاتظرلالأا ث  هالأا صظهفالأا تا هنلأر تبرلألألأ -
لأتحقه لأبجلأرتلقجلأكيلألإاتظت ندةلأاتظجتلفالأبثؤلإ ه لأشعل ؿلأ نٌلألإا تصلهنلأ  تصلعلأرقصـلأشفلأاتظنرث

لأ ث  لأضثلإررالأعللهالأاريلأا  ؿاتع الأ لقفلأ   لإنهنلأرقففلأا   لأهصلأا  تا هن .اتظلثلإعشهناؼلأ
لأ اغب )اا غ نيلأ نًلألإلأاا غ نيلأا  الث( اه لأا   بلالأاا ت اهالألإا  ا صثلأاتظلثلإعلألإظ ئفلأ نٌ

    ر الأ قللافلأافلأا ثئهغيلألإا تا هنلأا تجطه لأا للهت  .صحهحا

لأااهناؼلأتحقه لأعلنلأا تا هنلأر لفلألإاتطنب تلأا غلعلأتحغنٌلأعلنلأاتطط لأ  لفلأا هال لألألألأ -
لأاتره لأافي .تؽقاالأكف رالأ هعلنلأاتطط لأ تلللأا ثئهغا لأا ار ئهالأااهناؼلأشفلأتؾنلأتض لات 
لأاتظغترلللأاتظ اصرالألإ زلإرنلأا ثلإحلألإراعلأا افق تلألإتخفهضلأا  لفلأشداحلألصؿلأ نلإرلأا تا هنلأ صظهفا
  1.رثرنه لأا بلألإاتطنب تلأ   غلع

لأنالإفلأ إدارةلأرقصـلأشفلألإلن لأا فثدلأبقنلإرلأ لأر نلألدلأش  لأه الأعلث  لأ لألإاضح لأشص  لألإشنلألألأ -
لأشص  لأاقنلأشكثثالإتع الأشلإلأنجصلأبغ عنةلألملذلأيحت جلأش  لأاتضنرثاا فلأالاشتل درالأاتظا غا

لأعلاش  نلألإر نٌلأبغ عنر الألإ نٌلأ ها لأا  لفلأ صزرعلأشافلأبجلأا تا هنلأبجلأ صعلألملذلأ  االأاتظنرث
لأ هعلنلأا  لفلأشداحلأعلنلأرغ عن لأ لقفلأبارنلأ قفلألإاتظغالإ ه تلأا غلط تلأ    رنالإيحند

لأيحت ج الاشتل درالأا ثتشهالأاتظالهةلألمدارةلأعجلأاتظغالإؿلأشفلأاه لألانللألإتؽ  .ا قف رالأبجلأتؽقجلأشنر
لألإ  لف .اتظجتلفالأشازائر لأ نٌلأا ق ئلالألإا  لاش تلأا ناخليلأ قصرار لأرصض لألأ ا هلهالأخثرطالألملذ

لألإ  لف .اتظجتلفالأائر زلأشالأ نٌلأب  نثةلأ نًلأشلإلأب  نثةلأا لصرةلأا لحهحالأا تا هلهالأاتطثرطا
 2 :رليلأب لأ صضه لأب  نثةاعلنلأ نًلأشلإلأنثة ب لأا لصرةلأا لحهحالأا تا هلهالأاتطثرطا

 .لمدار  لأرغرفلأتغلصع تشلإلأششغ ـلألأشلإلألألمداراتلألملذلأا  لفلأ قغهن .1 -

 .اتظالهةلأ لأاتظجتلفالألإااشغ ـلأااداراتلأ لأا   بلنٌلأ نٌلأالا ل ؿلألإطثؽلأا  لاش تلأتحنرن .2 -

لأاتظالهةلأ لأا   بلنٌلأترهعلألإ لط تلأصلاله تلأ لألإا تغلغفلأا قثاراتلأاتخ ذلأبثاكزلأتحنرن .3 -
 .لإا غلط تلأا للاله تلأ ته الأعلهرنلأاتظتر  الأاتظغالإ ه تلألإ   ت لر

                                                           
1
 189 ص .بثاعلأ     .اتظغثبيلأتػلنلأك بف 

2
 189ص .بثاعلأ     .اتظغثبيلأتػلنلأك بف 
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لأنقفلأ لأاالإلذاات ح لأشب  .بتق بلتنٌلأزالإرتنٌلأبجلأذ للأاتملألمذلأا تا هنلألإظهفالأدرا الأعلها لأرغرفلألإشن
لأدلإر   لأا ث  هااات ح لألإشب  .ا  لفلألإ قغهنلأا تجلصلأله لأبجلأا ثتشيلألإ قصرار لأاتعثبيلأاتظالهة
لأ.اا غ  ها لإالالته ا تلأا ثتشيلأ نًلأاتصل ع تلأله لأبجلأا تا هنلأعللهالأ لأاا غ نيلأا  الث

 : التيظيم أن اع 

 :هم لأرئهغنٌلأشغلنٌلملذلألأا تا هنلأ قغهنلأيدقج

لألإ صزرعلأااعل ؿلألإ قغهنلألإاتظغالإ ه تلأا  لاش تلألإتحنرنلأا تا هليلأ  تعهقفلأررتن :الرسمي التيظيم.أ
   ر لألأا بلأا قصاعنلألغبلأاتظا غالأ ه   تلأ افه لألملذلأاتظا غاالإررنؼلأ   ـلألغبلأالاختل ص ت

 .ا صاضحالألإعلاش  نلأا ثتشهالألإشدلإارهنلأاااثادلأارصدلألإ صا طااادارةلأ

لأاااثادلأ نٌلأا ط ه يلأ لتف عفلأ ته الأبقلصدةلأ نًلأعفصرالأ طثرقالأرال  :الرسمي غير التيظيم .ب
لأعجلألإيدقج . ا  لفلأشثا حلأتر عالأ نٌلأ الهلأا بلأا ط ه هالأا  لاش تلأتغلصعالأاتظال ةالإرللفلأ لأا   بلنٌ

لأا بلأاتظللحالأتر عالأبثفلأاتظالهةلأشع  حلأ نٌلأا غ ئنةلأاتصل ع تلأش صاعلأب ثاالأا ثتشيلأ نًلأا تا هنلأطثر 
لأان  علأنجلهالأعصابفلأ ث طر لأا بلأا لناشالأعثرقاالإتر عالأشلإلأبراهالأشلإلأ ه  الأبللحالأ ث طر 

 .الااتل عهالأشلإلأا افغهالأل اترن

لأتحقه لألإلأاه لأاتصل عالألإ لصؾلأا ثتشيلأ نًلأا تا هنلأط ه الأارنلأبغالإ هالأاتظا لالأع   لأعلنلألإ قع
لأا غثعالأله لأبجلأا ثتشيلأا تا هنلأر صؽلأشلإلأرغ عنلألإهص . ا ثتشيلأا تا هنلأ نٌلألإلأ ها لألإا ت  لإفلأالا غ  ـ

لألإلم  دلألإا تقهفلأا فثر لأرلإحلألإخل لألإااعل ؿلأاااثادلأ نٌلأا تاغه لألإرغرفلأاتظ لصب تلألإ   دؿلأالا ل ؿلأ 
لأرتشهالأاصا بلألملذلأا تا هلهالأا اصاليلأ اقغن . ذ للأعقسلأشلإلأاا ت جلأ تحغنٌلأا فثدلأعلنلأتر عهالأرش  ا

لألإاا   هبلألإاتظر راتلألإالا ترا ه ه تلألإاااثادلألإاتعهقفلأااهناؼلأبثفلأا ثتشهالأا  ا صثلأعلنلأ لتلف
 تلألإالاتج ه تلألإا قهنلأاتظ تقناتلأبثفلأرتشهالأ نًلألإاصا بلأا قه درا

 ف ائل التيظيم: 

  صزرعلأااعل ؿلألإاا لطالأ لقفلأعلليلأت -

 رق يلأا تا هنلأعلنلأالازدلإااهالأ لأالاختل ص تلأت -

  نٌلأا   بلنٌلأ لقفلألإاض لأتلأيحندلأا تا هنلأا  لاش ت -
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 يخل لأا تا هنلأ اغهق لألإاضح لأ نٌلأااعل ؿلأتلأ -

لأرغل لأا تا هنلأ غنًلأااعل ؿلأعلنلأشلغجلأب لأرثاـلأت -

 مبادئ التيظيم:

الأعانلأتحنرنلأاتظا غالأتعنؼلأب نٌلأ ا ث لأبا لأتغلصعػالأبػجلأااهػناؼلألأأولا: مبلأ وحلة الهلف -
لأاتصزئهالأاتظتق بلالأت

اتظ نشلأاا   يلأ لأا تا ػهنلألإر رػثلأعاػنب لأرقثػثلأا  لػفلألإرلػ  لأالأر نلأثانيا: مبلأ تققيم الةمل -
لأا فثدلأا صالنلأعندلأبجلأاااثادلأ نًلأش دررجلأعلنلأ هدرت لأ غ بلأكبرلأل نلأا ال طلألإدراالأ  قهن ت

  تبرلأاتض لأاتظجصؿلألاتخ ذلأا قػثاراتلألإاعطػ حلأاالإابػثلأالألإيدقػجلأا تلههػزلأ ػنٌلألأثالثا: مبلأ القلطة: -
لأثلاثلأش صاعلأبجلأا غلط تلألإهيا

ا غػػلطالأا تافه رػػاالأهػػيلأا غػػلطالأاا   ػػهالأ لأا تا ػػهنلأ ت ػػلجلألػػ لألمصػػنارلأاالإابػػثلأبػػجلأا ػػثئهسلأ -
لألملذلأاتظثؤلإ نٌلأتلأ

ا غػػلطالأالا تلػػ رراالأ  ػػنيلأاتضػػ لأ لأ قػػننًلأا  ػػصفلألإاتطنبػػالأ لصلػػناتلأا تافه رػػالألألإ قػػنـلأا الػػ ئ لأ -
لأبعلأاشتراحلأاتضلصؿلألإ قعلأخ رجلأا تغلغفلأاادار لأت

 لأبػػػػجلأا غػػػػلطالأرتػػػػهرا لأ ػػػػنٌلأكػػػػفلأبػػػػجلأا غػػػػلطالأا تافه رػػػػالأا غػػػػلطالأا صظهفهػػػػاالألإهػػػػيلأ ػػػػصعلأث  ػػػػ -
لهالػػ لأيدػػ رسلأشلػػنلأاتظغػػنًرجلأ ػػلط   لأعلػػنلأارػػالأشخػػث لألالألأ-لإالا تلػػ ررالألإ  رػػثلأ لألػػ  تنٌلأا

لألهال لأيد رسلأشلنلأالا تل ررنٌلأ لطالأ افه رالأتلألأ– ت   لأ ا هله لأ
درػػالأاتظرػػ ـلأالألغػػبلأهػػ الأاتظ ػػنشلأا تظغػػنًلأ ػػبلأشفلأرقػػصفلأبغػػئصلالأعلػػنلأ هرابةددا: مبددلأ المقددؤولية -

اتظصضصعالأعلنلأشا فلأب لأرقصفلألإه الألدلأيحق لأا ات ئجلأاتظثاػصةلأا لهػ لأ فغػنًلأاا ػ  بالألإ  ػنيلأشفلأ
لأا فثدلأرتحلفلأ ته الأشعل   لأا بلأش ـلأا لأبجلأخلاؿلأا غلطالأاتظلاصلالأ  لأتلأ
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الألغػػبلأهػػ الأاتظ ػػنشلأ ػػبلأا تغػػ لإ لأ ػػنٌلأا غػػلطالألأخامقددا: مبددلأ تةددادط القددلطة والمقددؤولية -
كصاابلأاتؾ زلأاتظغػالإ هالأ  ػنىلأش ػ لأعاػنلألم قػ حلأبغػالإ هالأشداحلأعلػفلأب ػنٌلأعلػنلأكح لألإاتظغالإ هالألأ

لأاثدلأب لأ بلألمعط ح لأا غلطالأا لازبالألإا  ثلإررالأ تافه لأ لللأاتظغالإ هات

 :)التيظيمي الهيال( التيظيمية الخريطة 

 :التيظيمي الهيال تةريف

لأ لرهقف" ا بعلألإالنلأ  ثرفلأعلنلأا تا هليلأا فق لأ لألإا   لثصفلأا قت بلأرتف لألدلألأ
لأتره  لألإا  ل الإ قارنلأا للص هالأله لأبجلأشنبصه لأا بلألإاتظف ههنلأا ا ثلألإار تلأالإ تف لإت"ا تا هلي

 .اتظا لالأشهناؼلأ تحقه لألإشداةلألإ هلالألملالأهصلأب لأا تا هليلأاتعهقفلأ  فلأرثلإف

 .ا قثاراتلأاتخ ذلأ لأاتظا لالأرئهسلأ لصؾلأرصا لألمط ر" هصلأا تا هليلأاتعهقفلأ هفلإرقصؿلأرلإ ثتلأا لبىلألأ

 fremannنًلألإرل ."ا تا هليلأاتعهقلالأ ط ه الأا قثاراتلأه  لألإط ه الأ صعهالألإ تهثث

لأشب  لالإ لأ."لإ اغهقر لألإ ا هلر لأاتظا لالأش لطالأ قغهنلأا لأرتنلأا بلأا طثرقا" ر نيلأا تا هليلأاتعهقف
لأعلاشالأعلنلأ اثثلأا بلأالااتل عهالأا صظ ئفلأ نٌلأنتىلأ طثؽلأاااثادلأ صزرع"  ه  لأا تا هليلأاتعهقفاه ثؼلأ
  1" اااثادلأهالاحلأ نٌلأاادلإار

 :ا ت ثرفلأه الألإرت لج

 .لإا تجلصلأا  لفلأ قغهن 1-

 . غلغفلأشلإلأر بلأعلنلأ لتلفلأاتظا لالألمف 2-

لأا   لأالإاتظغالإؿلألإا صاا  تلأاتظر ـلأ صزرعلأكهفهالألإيحندلأرصض لأا تا هليلأاتعهقفلأشفلألأانً شب لأرلإ جلألألألألألألأ
 .لم   عر لأا صاابلأا تف عفلأا ثتشهاالإشنم طلأا تاغه لأبصظفالإشدلإاتلأكفلأ   رت ع

   ش   دلأ هر  الأ ت ل لأ ا هلهالأشثاراتلأعجلأراتجلأا تا هليلأاتعهقفلأشفلأاه غصفلألإزبلاؤ لإرث لألأ

 :با لاالإهيلأا لأاصا ب

 .لإا تجلصلأا  لفلأ قغهن 1-
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 .)ااعل ؿ / ا صظ ئفلأتجلهع( ا تا هلهالأا صلناتلأ قصرجلأطثؽ / ش س 2-

 .)اانثاؼلأ ط ؽ( ا صلناتلأه  لأل ن 3-

 .ا غلطالأ فصرض 4-

لأاتعهقفلأشفلأرث لأله لأ(John Child)شنب لأا   لأا ت ثرفلألإعلق لأشمص هالأا ت  ررفلأشكثثلألإبج
 1 : ال هالأا ثئهغهالأاتصصا بلأعلنلأا تا هليارلتلف

 .اااثادلأ نٌلألإا غلط تلألإاتظغالإ ه تلأااعل ؿلأ صزرع 1-

لأاتظغتصر تلأعندلأ  الإتحنرنلأرت  صفلأا  رجلأاانج صلأنجصالإبارنلأكفلأرت علأتظجلأا  لاشالأتحنرن 2-
 .) اانثاؼلأ ط ؽلأ ط ه ( ا تا هلها

 .لإهق الأشكبرلألإلناتلأ لألإا نلإائثلأدلإائثلأ لألإااشغ ـلأششغ ـلأ لأاااثادلأتجلهع 3-

 .   للأا تقهنلأتظثاش الأاااثاحاتلألإ للهنلأا غلط تلأ فصرض 4-

لأعللهالأ لأاااثادلألإبل ركالأ ف  ؿلأالأا ناخليلأالا ل ؿلأتحقه لأ  ل فلألإا ص  ئفلأاا  لالأ للهن 5-
 .اهنةلأخنب ت/بات  تلألإ قننًلأاتصلرصرلأبعلألإا ت  بفلأا تف عفلأالإك  للأا قثاراتلأصاع

 .ا   بلنٌلأشداحلأ تقههنلأا لازبالألإا ص  ئفلأا قصاعنلأ صانً 6-

 :التيظيمية التصاميم أن اع

لأراتجلأذ للأعلنلأا تا هنالإ ا حلأشع  حلأيد ر ر لأا بلأا غلطالأ صعهالأعلنلأا تا هلهالأا تل بهنلأش صاعلأ ث قز
لأ 1: ا ت  هالأاانق ؿلألملذلأ لاهفر لأيدقجلأ ا هلهالأشنق لا

 

 (تاتظ  نث/ اتططي/ ا تافه  ( ا ثا يلأا تا هن -ش .

 تالا تل ر  – ا تافه  لأا تا هن -ب .

 تا صظهفيلأا تا هن -ت

 تا ل قيلأا تا هن -ث .

 تشتع هنيلأا تا هن -ج .

 : لإهيلأشعلا لأاتطلغالأاا صاعلألملذلألمض اتر لأيدقجلأ للهل فلألإها ؾ
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 تا ثئهغالأااداراتلأش  سلأعلنلأا تا هن -ح .

 اادارراتلأالمجل  تلأش  سلأعلنلأا تا هن -خ .

 :)الراسي( التيفيذي التيظيم

لأ صزرعلأشلإلأ  ا ت جلأب  نثةلأعلاشالأتع لأا بلألأاتظر ـلأ  تؾ زلألإ قصـلأبا لالأش لأ لأا تافه رالأا صلناتلأ صانلألأ
لأا بلألإا ال ط تلأاتظر ـلألإتغلصع تلأاتظر ـلأبجلأتقصفرلأا ثئهغيلأا  لفلألإه ا .اا   هالأاتطنبالأشلإلأاتظاف ا
لأبعلأرت  بلصفلأا  رجلأا  للاحلأشلإلأاتظغترلقنٌلألملذلأاتطنبالأشلإلأاتظاف الألمرل ؿلأشلإلأ  ا ت جلأب  نثةلأ تلف

لأ ت ل لأا بلأاتظر ـلأش  سلأعلنلأ فغر لأ  نيلأافلأ للا لالألإيدقج . لإا تصزرعلألإا  هعلأا تلاهعلألإ للفلأاتظا لا
لأعلنلأا تركهزلألملذلألإيدهفلأ غه لأ ا حلأا تافه  الإهصلأ    ا حلأرغلنلأ قنبر الإه الأا بلأاتظاف الأ صزرعلأشلإلأ إ ت ج

لأبجلأا اصعلأه الأاهلثفلأش   يلأعهبلأرصانلألإ قج .لإا تغصر لأا تلاهعلأهم لأ للا لالأش   هتنٌلألإظهفتنٌ
لألإه الأاتؾ زلملذلألأتحت جلأث  صرالأبا اعلأ إ ت جلأ ت ل لألإظ ئفلأ  نةلأرقصبصفلأا تافه رصفلأاتظنراحشفلألألإهصلأا تا هن
لأنالإفلأبثفلأا تقلهنرالأاتظغ عنةلأا صظ ئفلألمدارةلأبجلأرتلقاصالأ قيلأ    لصبهالأرتلفصاشفلألأبارنلأرتطلب
 . ا تل ررالأشلإلأبغ عنةلألإظ ئفلأتره ر لأ قصفلأاتصصدةاله لأعلنلأاتظ ه  تالإا غهطثةلأاالمح   االأاااثاد

لأاتظر راتلأاهرنلأ تصاثلأا  رجلأاتظنرثرجلأ قصلأبلقلالأ  قنلألإ قجلأتجله يلأعالثلأا تافه  لأا  ا حلألإر تبر
لأعلله تلأرقتافلأا   لألإا ت قهنلألإا ث  صرالأاا   هالأاتطنب تلألإ اغه لأ إدارةلأ لقه ـلأاتظطلص الأا    ها
 . اتؾ زه 

 

 :الاستياري – التيفيذي التيظيم-ب

لألألإالا تل ررالألإاتظتجللالأاتظغ عنةلأ  اعل ؿلأ لقه ـلأبصظفنٌلألمض االألملذلأتحت جلأاتظا لالأ الصلأعانب لألألأ
لأاا   هالأااعل ؿلأ نٌلأا تاغه لأعللهالأ  قهنلمفلأ . الا تل ر  – ا تافه  لأا تا هنلأ نرا لأراتجلألإ   ل
لألألإلناتلأ تقصرجلأاتظا غالأ قصـلأاا   هالأاتظا اعلألم ت جلأ لأا  لفلأاشتل در تلأاتؾ زلأاافلألإا ث  صرا

لألإاتظ ه  تلألإاتظ  هالألإالمح   الأاااثادلأ ال ط تلأالا تل ررالأا صلناتلأه  لألإ قصـ . بغتقلالأا تل ررا
لأبجلأاتظا لالأ غتطهعلأ   ق الإ   للأا تافه رصفلأاتظنراحلأا زه رلأك فلأشخث لألإلإظ ئفلألإاتصصدةلألإا  حصث

لأاشتل در تلأبجلألإالا تف دةلأاتظا لالأل نلأكبرلأ غ بلأالا تل ررالأ لصظ ئفلأبافللالألإلناتلأ قصرج
 تاا ت اهالأ لصلنةلأا ث  تالأا قلفالأتخفهضلألملذلأا صا عا  اض االأاا ت ج
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لأكصلناتلأتعنلألإرا ثلأا تافه رنٌلأتظنراحلأعلله تلأ غرهفلأعلنلأرغ عنلأالا تل ررالأا صلناتلألإاصدلمفلألأ
لأاتطنب تلأ قننًلأ لأاتظلغص نٌلأا تافه رصفلأاتظنراحلأخنبالأعلنلأا ق ئلالأاتظا لالأ لأبغ عنةلأخنبها

لأ هداحلأاهر لأا   بلصفلأاتظصظفصفلأرقصـلأ   للأخنب تلألإلنةلأا  لثرالأاتظصاردلأ قصفلألمدارةلأالثلا .اا   ها
لأا  لثرالأاتظصاردلأ إدارةلأاتظت لقالأا ال ط تلألصؿلأا تافه رالأ لإدارةلأالا تل رةلأ تقننًلأرتلثف بغ عنلأدلإر

 . اتظنراحلأ لطالأ نٌلأا تلهزلأه اتلمفلأاا   هالأ تلغهفالأعلله تلأعلنلأاابثلأ لطالأيدتلقصفلألالأالإ قج

لألإازدر دلأالا تل ررالأعلله   لألإا غ علأاتظا ل تلأنمصلأ غ بلأ نر ه لأتختفيلألإالا تل ررصفلأا تافه رصف
لأا فاها لأ هنهنلأا صظ ئفلأشصح بلأرل ثلأ   ل. اتظتجللالألإاتطبراتلأبتطل     لأصفرغتطه لأالا تل ررا

لأا غلطتنٌ .  نٌلأااداررالأا ازاع تلأللصؿلأالتل ؿلألإر قنلأاا   يلأا تلغهليلأا  لفلأعلنلأا تهثنً
لألإاتظغالإ هالألملذلأاتظ ط ةلأا غلطالأعلنلأ  تلنلأب هاالأل لاتلألإلأظثلإؼلأ لألإ قجلألإالا تل ررالأا تافه را

لأاف . اتظنراحلأالاحهلأنجله   لأط ه الألإعلنلأاتظا لالأش فلأبجلألإالا تل ررنٌلأا تافه رنٌلأاتظنرثرجلأعلنلأاتظث تا
لأعلنلأ لتركهزلأا تافه رصفلأاتظنرثلإفلأ فثغلأعلنلأ غ عنلأاتظا لالأ لأا تل ررالأبثاكزلألمض االأبجلأا ا تجالأا فصائن
لأ لأاتطبرةلأ الهالأاافلأبجلأا تجلصلأعلنلأاتظصظفنٌلأ غ عنلأاا   هاالإك  للأا تلغهلهالأااعل ؿلألمدارة

لأافلأبجلأاتظا لالأيدقجلأااثادالإه الألإنالإ  لأا تغصر لألإ صثلأا ق  ص هالأا لالإفلأبثفلأاتظ قنةلأاتظجتلفالأاتضقصؿ
  1. ا ث  صرالأااعل ؿلألاتؾ زلألإا علهالأكف حةلأشكثثلأ طثؽلأ  لف

 . ا تلاهعلألإرشلألملذلأ زلإلالأا تافه  لأاتظنرثلأبقتبلأبجلأا غلطالأخ لأ ت علأ تافه رالأااداراتلأافلألإاتظلالظ

لأ لثرفلأ لأاتظنرثرجلأ غ عنةلألإ قصـلأ للثكالأا ثئهغهالأااداراتلأبغتص لأعلنلأالا تل ررالأا نلإائثلألإ قع
  . رتشهالأ لطالأيدتلقصفلأااداررالأاتظثاكزلأ لأاااثادلأ  فلأاتطط الأا غلطالألإ  نيتا ثا هالأبغالإ ه  ن

 

لأ قننًلأعلنلألإ لتلفلأشضه لأاتقصفلأالا تل ررالأا غلطالأشب  . علهرنلألإا غهطثةلأاتظثؤلإ نٌلأ تصاه لألألألأ
لأ  لا تل رةلأاتظتجللنٌلأ.اهقصـلأ لا ل ؿلأللقالأتدثفلأالا تل ررالأا غلطالأ قصفلأب لألإ     لأا الهحا

لأاتضنلأ تحنرنلأا غلطالأ  لأ قصفلأاف ا فنيلأ للنرثلأيدقجلأبثلالأا فاهالأالمج لاتلأ لأتظنراحلأا الهحالأ تقننً
لأرال لأافلأبجلأ للح  بلألإيدقج .اتعان يلألإ ث لأدرا الأعلنلأبغتانالأا لا عهالأااخط حلأبجلأاادنى
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لأهالاحلألإرصان. المح   هالأا  لله تلأ تغرهفلألإذ للأا ثلإا بلأ ناعلأتػ   هالأا تل رةلأ   تجناـلأاتظنرث
لأتاق لأ للنراحلأ ل ئحرنلأرقنبصفلألإلأاتظا لالأبجلأا  له لأاتظغتصر تلأ لأالا تل ررصف

  

 الوظيفي التنظيم -ج

لألإشن . لإالا تل ر لأا ثا يلأا تا هنلأبعلأرصانلأا   لأاتعهقلالأبجلأا ث   لأا اصعلأا صظهفيلأا تا هنلأر تبرلألألأ
 ا صظهفيلأا  ا حلأبجلأا اصعلأه المفلأ . ا صظهفيلأاانثاؼلأا نلأعله لألإشطل لأ  رلصرلأاادار لأا   لد طصر 

لأشاثادلألملذلألمداررالأ لط تلأ فصرضلأطثر لأعجلأالا تل ر  – ا تافه  لأ لتا هنلأ  نرفلأهص )اتظتجلص(
لأاتظر راتلأذلإ لأاااثادلأتجلهعلأعلنلأ ا حلأ تا هنلأبا لأا اصعلأه الأيحلف .الاعته د لألمنثاارنلأ ط ؽلأخ رج

لأ ته الأالمح   الأدائثةلأ الهلأالثلا . اتظتجللالأ ل ط  نلأتظل ر الأا غلطالألإلمعط ئر لأاتظتل االألإاتطبرات
لألإاتظناصع تلأا قلفالأرش  الأبثفلأالمح  بيلأاتظر ـلأتؾ زلالأاتظر راتلأذلإ لألإاتظصظفنٌلأاتظنراحلأ ت لهع

لأدائثةلأا ال ط تلأه  لأبجلأكفلأ قصفشفلألأيدقجلأا ق نًةلأا لثكالألإ  . اتظ لصب تلأ  نلألإلمدارةلألإاتظغتحق ت
لأاتصصدةلأعلنلألإا ثش  الأاا ت جلأعلنلأا  ثش  ا . اتظ  هالأبنرثلأعله لأرطل لأبنرثلأرئ  الأتحالألإ ت لعلأبغتقلا

  . ا تلاهعلأشلإلأاا ت جلأبنرثلأرغلنلألإظهفيلأبنرثلألإتحالأبافثدةلألمداراتلأ قصفلأشنلألإاتظلترر ت

لأا صظهفهاالإها لأالمجلصع تلألإاصدلأ غ بلأااداراتلأ نٌلأا تاغه لأتحغنٌلألملذلأا تا هليلأا الصذجلأه الألإراد 
لأا تغصر لأبنرثلألألإرثكزلأا تلاهعلأعلنلأاا ت جلأبنرثلأانًكز . تػندةلأشهناؼلأعلنلأا تركهزلأبجلأاتظنراحلأرغتطهع

لأا لثك تلأ لأا  لألإرلالظ . المحندةلأ ل ط   لأاتؾ زلأعلنلأااداراتلأ قهالألإ  لفلأاتظ ه  تلأشهناؼلأعلن
لأكفلأب  تصالأرغتطه صفلأاتظنرثرجلأبجلأالإشلالألإا ال ط تلأا صظ ئفلأ نٌلأا فلفلأه الأتؽثفلأرتصاثلألالأا لغنًة

لأا تجلصلأعلنلأ ا ؤه لأرثكزلأا بلأا لثكالأ لأ هال  لإالنلألإشالأ لأاتظجتلفالأاتظغالإ ه تلأه  
لأااداراتلأ لأا قثاراتلأصاعلأه الأعجلأتخللرنالإراتجلأعلنلأ ا حلأبنرثلأكفلأعلفلأا صظهفيالإرتحند

لأانهنلأاااثادلأ ن لأاتظ اصرالأا ثلإحلأا لثكاالإ ث فعلأبار لأ غتفهنلألإ   للأكف حةلأشكثثلأ طثؽلأ للثكالأاتظجتلفا
لأرتلتعلأ صرااك  للألإ  لفلأا قغنلأ فسلأ لأتغتل الأ قصفلأاتظلتركالأشلإلأاتظتل االأاتظاهلاتلأ  فلأرل ثلإف
لأه الألإرغتجنـ . بتل ثلالأا   بلنٌلألإاتج ه تلأبلتركالأا قهنلأ قصفلأعانب لأاعليلأ إ ت اهالأا   بلصف
لأا الصذجلأه الألإراد  . لإاتص ب  تلأاتظغتلفه تلأبثفلأا ث هالأ نًلأاتظا غ تلأ لأا تا هليلأا الصذج
لأرتلتلأا صظهفهاالإها لأالمجلصع تلألإاصدلأ غ بلأااداراتلأ نٌلأا تاغه لأتحغنٌلألملذلأا تا هلي لأترهعع
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لأش  سلأعلنلأا تا هنلأرتنلأاتص ب  تلأالإ " اتطنب ت" عاصافلأتحالأاتظغتلفنلأ لأا ثئهغهالأاادارات
 تا  لصـلألإكلهالأالدابلألإكلهالأا  ل رةلألإب رنلأةاادارةلألأبنر الأبثفلألإا قله تلألإاتظ  هنلأاتظنارس

لألأ لالظلأشخثلأبث ؿلألإ لألأ لأ   ضلأ ت ل لأ افه رالأ لط تلأتعنلألإ  طنلألإظهفهالأبثاكزلألأيحتلصفلأااثادش  
لأاتظلثؼلأالثلاارقصـ . ت لرلأا ث نلأ لأبصض لأهصلأكل لأاا   هالأ لجنب تلأا تصزرعلأشلإلأاا ت جلأ صالي
لألإ افس .اا ت جلأعلنلأاتظلثؼلأرصظفرنلأا  رجلأاااثادلأ صعهالأ تقثرثلألإالاخته رلأالا تقط بلأعلن

لأا بلأشلإلأاتظثاصضالأا غلعلأعندلأشص  لألمذالأاا ت جلأخط لأر طفشفلألأاتصصدةلأعلنلأاتظلثعلأا طثرقاارغتطهع
 .المحندةلأا اغ الأبجلأشكثثلأاتظصاصف تلأعجلأ قف

لأه الأرفثضلأا تجلصالإك  للأاثصلأششلنلألم  لالأهصلأا  ا حلأبجلأا الصذجلأه الأبزار لأشهنلأبجلمفلألألألألأ
لأاتطبراحلأرقنبر لأا ب )شثارلأ قصفلأاتض  الأه  لألإ (  لهحالألم   علأا تافه رنٌلأاتظنرثرجلأعلنلأا تا هنلأبجلأا اصع

لألإلنةلأب نشلأشلإلأا فثدرالأاتظغالإ هالأب نشلأ فلأتؼ  فلأهصلأا تا هنلأتع الأاا   يلأا  هبلأشب لأالا تل ررصف
لأرصانلأا تا هنلأبجلأا اصعلأه الأافي .ب  نثلألإالنلأبلثؼلأبثؤلإسلأ قفلأرقصفلأ  ف . رصصيلأا   لأاابث
لأ للثؤلإسلأاابثلأرترؾلألإها لأبتا ش الأشلإابثلأشلإلأ صاهر تلأرلنرلإفلأله لألإالنلأب  نثلأبلثؼلأبجلأشكثث
لأاتظثؤلإسلأعثؼلألمذالأخلصص لأاتظلقلالأه  لأبجلأا تقلهفلألإيدقجلأ افه ه لأعنـلأشلإلأاالإابثلأ افه لأرقثرلأ قي

لأ غ بلأهصلأاتج  تلألندلأبغالإ هترنلأ قصفلأا   لأاتظ  نثلألإا ثئهسلألإبا لأا لأرقصـشفلألأ بلأا بلأاتظرلا
لأ لأا تا هنلأبجلأا اصعلأه الأا تجناـلأرانرلألإاتظغالإ ه تلأاتظر ـلألإتحنرنلألإاانثاؼلألإا ت قهنلأا تناخفلأه ا

 تاتظا ل ت

 الشبكي التنظيم -د

 بج  صع ف  غ    راتج ا   لألأاادارات ش  س علن ا تقغهن  نٌلأدبجلأعج ا ل قي ا تا هن ر بر   

   اض اا اتظثؤلإ نٌ بج اثا ف "بلاع ثبنر"  قف اهتقصف . لإالن لإاا   )اتظزدلإج( ا غلطا خطصط

 .تع  رت ع ا ب ا ثئهغها اتظاطقا  ل لله ت ا ثئهس   ئب بع   لا ل ؿ بلاع بنرث كف لإرقصـ بنرث لملذ

 ا    ا قغن انثاؼ رت ع لإك  ل لإظهفي بنرث(  ل لله ت ا ثئهس  ا ئب رت ع )ش(بلا ن بنرث الثلا

  لمدارة بنرث( شلإرلإ   تظاطقا ا ثئهس   ئب اااقي ا غلطا خ    ا  لصد  ا غلطا خ    رقع  رنرث 

   ا تا هن بج ا اصع ه ا ظرث لإشن . لمنثاارن تحا ا   بلنٌ كف علن بتغ لإرا  لط ت لإتعل  رئهغها
 ا تجناـ طثر  عج بتجللا  قاص صاها لإبر رات ك نً لإ اغه  ع  ها ااها خبرة لملذ لإيحت ج ا غتها ت
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 ا صظهفي ا تا هن    تجناـ ا ثئهغها اادارات ش  س علن ا لنرن    تاغه  ا ت حها لإ نلإف ا تا هن

لأاتط رطالأ لألإاااقهالأا  لصدرالأاالإابثلأ لغلالأ ق طعلأا نبجلأبجلأا اصعلأه الأعجلأاتظاتجلألإراتج علن لإا تركهز
لأا  لصد لأ    ل لأالالتف ظلأبعلأا صظهفهالأاتططصطلأ ت ن لأا بلأ لال ط تلأا علهالأشكثثلألإ اغه لأا ل قها
 ت   ا صظهفيلأا تا هنلألأ لأ لجبرة

 المختلط أو المركب التنظيم -ه

 لإالمجل  ت ا ثئهغها ااشغ ـ ش  س لإعلن ا صظهفها ا تا هل ت ا تجناـ نهصع بج لإ   ث نلألأ

  ت نى اتظا ل ت ترهع  هس ا   لملذ design forms pureاادارةا  قصـ ذ ل بج لإا ل قهاالإ نلا

  تقصرج ا تا هلها ا تللهل ت نم ذج بج شكثث شلإ  لاثانٌ ا  ا صث  نبج ا  له   قها  لصرة ا ال ذج ه  

 لإ شخث لإنقف ااعلن اادار   للغتص  لإالن نقف اخته ر بج اتظنرثلإف لإرغتطهع .تؼتل   للهن
 .اتظغتص   فس   اثا ف  للهل ف رنبج شلإشن ااخث ا ااداررا  للغتصر ت شكثث

 2 :هي,عصابف,  ن,رتهثث اانثاؼ  ط ؽ لمف :التيظيمي اليال على وتأثيره الإشراف نطاق

 . ا تقاص صاه  .1

 .  اغه  لملذ تحت ج ا ب اتظثؤلإ نٌ علاش ت .2

 تاتظثؤلإ نٌ ا  رقصـ ا ب ا صظ ئف  ل    بن  .3

 تاتظثؤلإ نٌ باهلات .4

 تاتظغ عنرج ا ت ل ؿ بن  .5

 تاانثاؼ ار ت   ند .6

 . ا  هئا ا تقثار بن  .7

 تلإالااتل عي ا افغي لإ قصرا  لإشنرا   ا ثئهس بر رة .8

 تلإالااتل عي ا افغي لإ قصرارن لإشنرا ن اتظثؤلإ نٌ بر رة .9

 .اتظثؤلإ نٌ    رقصـ ا    ا  لف ط ه ا . 10

لأتلإاتظثؤلإ نٌ ا ثؤ  ح  نٌ الا ل ؿ لإ  ئف كف حة بن  . 11
لأ

لأ
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 الت جيه -3

علػػػنلأا تصاهػػ لأبػػػجلأا صظػػػ ئفلأاا   ػػػهالأ ل للهػػالأااداررػػػالألإيدقػػػجلأ  ثرفػػػ لأعلػػنلأش ػػػ لأعللهػػػالأا تػػػهثنًلأ -
 ػػػلصؾلأاااػػػثادلأ  ػػػل فلأ ثكهػػػزلأارػػػصدهنلألإ   ئػػػالأطػػػ شترنلألػػػصؿلأاتعػػػنؼلأاتظقلػػػصدالأارػػػصلأرت ػػػلجلأ
ا تجناـلأا غلطالألإاتظغالإ هالأاتض ئزلأعلهر لأاتظغػنًالأافلألقػ لأ لأا غػلطالألإبق  تػ لأتج ػفلأالخػثرجلأ

 يحتربصفلأب لأرلنرلأعا لأبجلأ صاهر تلألإلمرن داتلأت

لأعلػػنلأارػػنلألإلمدراؾلأبػػ لأيحػػثؾلأاانػػج صلألإيحفػػ - زهنالألإ   تػػ لرلأ قػػهسلأاادلإارلأ هػػارنلأا  تصاهػػ لأرقػػصـ
لإلمش بالأا  لاش تلأ نٌلأ   ػرنلأ  ػضلأ لأظػفلأ  ػ ـلأتحفهػز لأالأرػاد لألملذلأتحقهػ لأرضػ هنلألإبػجلأتذػالأ

 بغ همترنلأ لأتحقه لأشهناؼلأاتظا غالأا بلأراتلصفلألم هر لأت

لأها ؾلأب نشرجلأبجلأب  دئلأاادارةلأتعل لأ هثنًلأعلنلأعللهالأا تصاه لأهم لأالألأمبادئ الت جيه:

الأرت لػػ لأهػػ الأاتظ ػػنشلأ  ػػثضلأشهػػناؼلأا تصاهػػ لألهػػ لأراػػ د لأ ػػهفلأا علهػػالألأهددلافمبددلأ تجددان  ا -1
ا تصاهػػ لأ تصشػػفلأعلػػنلأبػػن لأتجػػ  سلأشهػػناؼلأا فػػثدلأبػػعلأشهػػناؼلأاتصل عػػاالأافلأكػػفلأا فػػثدلأر لػػفلأ

 علنلأتحقه لأشهناا لأا لجلهالأبجلأخلاؿلأعلل لأ لأاتظا غالأت

لإ ػ لأاكثػػثلأبػجلأرئػػهسلأرت لػػ لأ  للهػالأا تصاهػ لأعلػػنلأشفلألالأرقػصفلأا فػػثدلأبثؤلألأمبدلأ وحددلة الرئاسدة: -2
لإالنالألإذ للأبا  لأ لالتق ؾلألإضل   لأ لإلغ سلأ  تظغالإ هالأا لجلهاالأافلأاااػثادلأرت ػ لإ صفلأ

 شكثثلألإشا فلأتج لإبلأعانب لأرصارصفلأبجلأطثؼلأرئهسلألإالنلأتلألأ

 أس  الت جيه :

 ضثلإرةلأتحنرنلأاتعنؼالأله لأيدثفلأاتعنؼلأالمحصرلأاا   يلأ لتصاه لأ ه لأ ل طلأداخفلأاتظا لالأ -

لإلإلنةلأاابثلأش  سلأ ت ابلأا ت  رضلأ لأاالإابثلألإا ت لهل تلأا ل درةلأ للثؤلإ نٌلألألألإلنةلأا تصاه  -
 كهاثادلأشلإلأكل لصع تلأت



  الإدارةوظائف                                                               الفصل الثالث 
 

81 
 

 ضثلإرةلأا ت  لإفلأ نٌلأا ثؤ  حلألإاتظثؤلإ نٌلأت -

 ا  نا الأ لأاتظ  بلالأبعلأاتظثؤلإ نٌلأت -

لأا ثش  الأا  ا هالأكص هلالأ نعنلأا ثقالأ نٌلأا ثئهسلألإاتظثؤلإ نٌلأبجلأ  لهاالألإك  للأ الها - لأ الهالأبفرصـ
لأرلإحلأا صلاحلألإاالغ سلأ  تظغالإ هالأبجلأ  لهالأشخث تلأ

 ف ائل الت جيه :

 رغرفلأبجلأبرلالأاتظثؤلإ نٌلأ لأا تثل رلألإ صظهفلأشا فلأب لأ نررنلأبجلألمبق  ه تلأت ت1

 رصاثلأا ل لالأب  نثالأ صظ ئفلأاتظثؤلإ نٌلألإرغ عنلأعلنلأ ل هالأالته ا  نلأت ت2

 رته لأا فثصالأ للثؤلإ نٌلأ لتغلبلأعلنلأ ق طلأض فرنلأت ت3

 ا تصاه لأكص هلالأ لارصضلأ ثر  لأ  تظغتجنبنٌلأاتصندلأ لألإشالأشلنًلأترغتجنـلأ ت4

لأرثننلأاتظثؤلإ نٌلأشثا حلأ افه لأشعل تعنلأ  نـلأالاتؿثاؼلأعجلأتحقه لأشهناؼلأاتظا لاتلألألأ ت5

  تبرلألإظهفالأا تصاه لأبجلأشهنلأا صظ ئفلأعلنلأبغتص لأاادارةلألإهيلأ نلإره لأتحتص لأعلػنلأثػلاثلألإظػ ئفلألأ*
  تطثؽلألملذلأه  لأا صظ ئفلأاهل لأرليلأازئهالألإهيلألإظهفالأا قه دةلألإلإظهفالأالا ل ؿلألإلإظهفالأا تحفهزالألإ هتنلأا

 وظيفة القيادة3-1

ؿلأا  لػػػفلأبػػػجلأشاػػػفلأتحقهػػػ لأهػػيلأا  لػػػفلأاتظغػػػتلثلأ لتػػػهثنًلأعلػػػنلأاااػػػثادلألإلمشاػػ عرنلأ ق ػػػصلألأمفه مهدددا:
شهناؼلأاتظا غالألإاق لأا لصبلأا ق ئػنلأكلػ لأشفلأا ق ئػنلأا اػ ا لأهػصلأا لػجصلأا ػ  لأرغػتطهعلأشفلأ
رزرفلأاتطلاا تلألإيحفلأا تا ش  تلأ نٌلأااهناؼلأا فثدرالألإا تا هلهالأش لأتػ لإ الأتحقه لأر  الأاااػثادلأ

لأعنلأ لق ئه لأتلإاشترانه لأبعلأااهناؼلألأاا ت اهالأعلنلأاعت  رلأشفلأااهناؼلأاا ت اهالأ ترا
هػػيلأا قػػنرةلأعلػػنلأا تػػهثنًلأ لأالخػػثرجلأ هػػادلإالأااعلػػ ؿلأا ػػبلأرثرػػنلأا ق ئػػنلأاتؾ زهػػ لألأمهددارة القيددادة :

لألإه الأعلنلألغبلأاتظصاشفلأاتظجتلفالألإ  رثلأه  لأااخنًةلأ لأا
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ا  لػػػفلأا ػػػنرا بهقيلأا ػػػ  لأ  ػػػفلأاتظػػػنرثلأشلإلأا ق ئػػػنلأ لأل  ػػػالأدرا ػػػالأدائلػػػالأ لللػػػ كفلأا تا هلهػػػالأ -
 لإا فثدرات

 ثؽلألإااعل ؿلأشكثثلأاشترا  لألإ   بلالأبعلأشعل تعنلأبجلأ   بلاتلأاتظنرثلأترؤ  حلأا ف -

شػػػػنرةلأاتظػػػػنرثلأعلػػػػنلأااا  ػػػػالأعلػػػػنلأاتظانػػػػثاتلألإا تغػػػػنًاتلأا ػػػػبلأتدػػػػسلأاتظا غػػػػالألإتػ لإ ػػػػالأالا تقػػػػ رلأ -
 لإا تحلسلأ لأاق رلأاتصنرنةلأت

اتظػػػنرثلأا اػػػ ا لأهػػػصلأا لػػػجصلأا ػػػ  لأرغػػػتطهعلأشفلأرتجػػػ لأا قػػػثاراتلأ لأاتظصاشػػػعلأا لػػػ  الألإاازبػػػ تلأ -
 لإفلأبعلأبثؤلإ ه لأت   ت  

 أهم عياصر القيادة الياجحة : 

 اتطبراتلأا غ  قالأكا تر ل تالأاتظ لصب تالأطثؽلأالا ل ؿتتت( -

 لإضصحلأااهناؼت -

  صانًلأا طلصحلأت -

ا تقػػػػصرجلأا لجلػػػػيالأا تهههػػػػفلأا  للػػػػيالأا قػػػػنراتلألإاتظػػػػاهلاتالأش ػػػػ  هبلأا  لػػػػفالأا ت  بػػػػفلأبػػػػعلأ -
 الخثرجت

الأتختلفلأدراالأ هثنًلأا ق ئنلأعلنلأبثؤلإ ه لأعلنلألغبلأاتظصاشػفلأاتظتغػنًةالألأوسائل وطرق تأثير القائل
لألإرقفلأ ط ه لأش   هبلأا ق ئنلأ لأا قه دةلأعلنلألغبلأاتظصاشفلألإا  ثلإؼلألإه الأك ا(ا

 ا ت ل ؿلأا غلطالأا ثتشهالأا بلأيح لأتع لأاتظالبلألإعقنلأا تصظهفلأت -

لإلثبػػ فلأاتظػػصظفنٌلأبارػػػ لأ لأا ػػت ل ؿلألإ ػػ ئفلأا تحفهػػزلألإخلصصػػ لأبارػػ لأاتظ  هػػالأكلػػا لأا  ػػلالإاتلأ -
 ل  الأا  ق بلأت

  هثنًلأاتظثؤلإ نٌلأ   ت ل ؿلأا قه دةلأا نيدقثاطهات -

 ا تهثنًلأعلنلأاتظثؤلإ نٌلأ قصةلأا قرثلألإااا  رلأش لأا تجناـلأا افصذلأا لجليت -
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لأالأها ؾلأثلاثلأشنم طلأ لقه دةلأكاتظتحفظالأاتظتحثرالأاتظثف(لأأنماط القيادة

لإر تقػنلأش ػ لأاتظغػالإؿلأا ثتشػيلأعػجلأ ػلصك   لألإهػصلأا ػ  لأاتظتحفظالأهصلأا ق ئنلأا   لأرتج لأا قثاراتلأ -1
رت ػػػػعلأخلػػػػ ئصلألإطػػػػثؽلأا  لػػػػفلألإ ف صػػػػهل الألإرثاشػػػػبلأشداحلأا  لػػػػفلأ   تفلػػػػهفلألإرغػػػػت لفلأا ت ػػػػ  هنلأ
ا قت  هالأكص هلالأ لا ل ؿلألإرغػت لفلأش ػ  هبلأا  قػ بلألإاتصػزاحالأيدهػفلأا ق ئػنلأاتظػتحفظلأعلصبػ لألملذلأ

لملذلأا ترػ لإفلألإا تق  ػفلألإش ػ لألا ػنلأبػجلأالاعتق دلأ ه  لأ صلالأ نخلػ لأا لجلػيلأ ػصؼلأر لػنلأاااػثادلأ
 ا ثش  الأاتض زبالأ ل لفلأت

اتظتحثرالأر تقنلأا ق ئػنلأ لأالاعتلػ دلأعلػنلأاقػثةلأتحثرػثلأاااػثادلأكص ػهلالأتطلػ لأاا ػناعلأ ػنررنلأ  ػنىلأ -2
  نعهنلأرلإحلأا  لفلأاتط صالأ قفلأاثدلأعلنلألن تلأ

لأتغلػفلأا قػثاراتلأا ػبلأاتظثفالألإهصلأا ػال لأا ػ  لأيدتػ زلأا ق ئػنلأاهػ لأ ػثلإحلأاتظثلإ ػالألإلمنػثاؾلأبثؤلإ ػه لأ  -3
رتجػ ه الأكلػ لأر لػنلأ لأ  ػضلأاالهػ فلأعلػنلأا ػت ل ؿلأا ص ػ ئفلأا ثش  هػالألإ لأ  ػضلأالخػثلأرػػترؾلأ

 اتضثرالأ لأاثادت

 خصائص القائل :

 ا قنرةلأعلنلأتحفهزلألإ ل هعلأالخثرجلأت -

 ا قنرةلأعلنلأالا ل ؿت -

 ا قنرةلأعلنلأااشا علأت -

  ثسلأا ثقالأ لأالخثرجت -

  نٌت فصرضلأا غلطالألإا ثقالأ  تظثؤلإلأ -

 ا تق  ؿلأتؼ لإؼلأاتظثؤلإ نٌت -

 الا ت  دلأعجلأا  ل هالأ لأا قه دةت -

-  



  الإدارةوظائف                                                               الفصل الثالث 
 

84 
 

 أساليب القيادة: -
لأ  تخػ ذلأشثارا ػ لأدلإفلأا تلػ رةلألأالقيادة الفردية: - لإهيلأا بلأيحتقثلأاهر لأا ق ئنلأا غلطاالألهػ لأرقػصـ

لأبثؤلإ ه ت
الإهػػػيلأشهػػػ دةلأ تلهػػػزلأ إنػػػثاؾلأا ق ئػػػنلأتظثؤلإ ػػػه لأ لأا قػػػثاراتلأبػػػعلأالالتفػػػ ظلأالقيدددادة الليمقراطيدددة -

لأ   قثارلأا ار ئيلأ
الألإهيلأا بلأيحتقثلأاهر لأااداررصفلأ لغلطالألإرغلػبلأعلػنلأهػ الأاا ػلصبلأبػجلأالقيادة البيرويراطية -

لأا ث  الأا لنرنةلألملذلأا ل صحلألملذلأا طثؽلأا ثتشهالأ لأاادارةلأبجلأشافلأ افه لأا ت لهل تلأتلأ
لأالأ اتغبلأاهر لأبرلالأا قه دةلألملذلأاتطبراحلأ لا تف دةلأبجلأخبرا نلأتالتاي يراطيةالقيادة  -

 وظيفة الاتصاط3-2

الا لػػػ ؿلأكللػػػالأبلػػػتقالأبػػػجلأبلػػػنرلأكلإصػػػف(  نىلأا ػػػث  لألإا  لػػػصغلألإالا ترػػػ حلألملذلأ  رػػػالألأتةريفددده:
تلإر تػػبرلأالا لػػ ؿلأ ػػصعلأبػػجلأا الػػ طلأا ػػ  لأيحػػنثلأ   ػػتلثارالأبػػث   لأبػػعلأاا لػػطالأااخػػث لأارػػصلأ

لأبت ندلأالمح لإرلأ  الأبجلأا ل ص الأ لأض  لأ  ثرفلأبصلنلأ  ت
ثرػ لأ  ػ ـلأدشهػ لأ لل لصبػ تلأ غػثضلأهصلأا  للهالأاتظت لاالأ قفلأالراحلأثملأ لقيلأا ثدلإدلأعارػ لأعػجلأط -

 ا تصصفلألملذلأشا  ؿلأتػندةلأ اد لألملذلأشهناؼلأا تا هنت

 ما نات الاتصاط :لألأ

لأ اقػػػفلأاتظ لصبػػػ تلأشلإلأاااقػػػ رلأشلإلأالراحلأشلإلأاتظ ػػػ نيلألأالمرسدددل: هػػػصلأا لػػػجصلأصػػػ لبلأا ث ػػػ  الأرقػػػصـ
لأ لآخثرجت

 لصبػ تلأشلإلأاااقػ رلأشلإلأتحتص لأعلنلأا ثبصزلأا لغصراالأ ف هاالأشلإلأ نًلأ ف هاالأا بلأ  ػبرلأعػجلأاتظلأالرسالة:
لأالراحلأشلإلأاتظ  نيلأت
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هصلأا لػجصلأبتلقػيلأا ث ػ  الأاتظث ػلالأ ػ لأبػجلأش ػفلأاتظث ػفالألإاتظطلػصبلأبارػ لأ ثترترػ لألإلػفلألأالمقتقبل:
لأاتظث فت لأربصزه لألإاق لأتظفرصـ

لإهيلأللقالأا صصػفلأ ػنٌلأاتظث ػفلألإاتظغػتق فلألإشػنلأ قػصفلألمذاعػالأشلإلأ لفزرػصفلأشلإلأبػاتدثلأشلإلأ قثرػثلألأال سيلة:
لأ رةتتتتتالختشلإلأصصرةلأشلإلألمن

لألإا لقفلأا ت لرلأرصض لأا  لاشالأ نٌلأه  لأا  ا صثا

 أن اع الاتصاط :

الأرقلنلأ  لا ل ؿلأا ثتشيلأا   لأرتنلأ لألمط رلأا قصاعنلأا بلأتحقنلأاتظا لالألإ تنلأبجلأالاتصاط الرسمي
 لأخلاؿلأا قاصاتلألإاتظغ راتلأا بلأيحنده لأا  ا حلأا تا هليلأا ثتشيلألإالا ل لاتلأا الأاتظ نىلأيدقجلأشفلأ غنًلأ

 :  ثلاثلأاتج ه تلأش   هالأهي

لإهصلأالا ل ؿلأا   لأرت  لأبجلأا ثؤ  حلألملذلأبثؤلإ هرنلألأالاتصاط اليازط) من الأعلى إلى الأسفل(:
 لإ ت لجلأع دةلأا قثاراتلألإاالإابثلألإا ت لهل تلألإشثاراتلأا  لفلألإا تق ررثلأاتظالصرةلألإااع   تتتتالخت

اصعلأبجلأالا ل لاتلأع دةلألما  الألإرت لجلأه الأا لأالاتصاط الصاعل)من الأسفل إلى الأعلى(:
اتظثؤلإ نٌلأعلنلأب لأرللرنلأبجلأرؤ  ئرنلأكل لأشنه لأ ت لجلأ  اض االألملذلأذ للأنق لإ لألإ  لل تلأ

 لإاشترال تلأا   بلنٌت

لإرقلنلأا الأالا ل ؿلأا   لأرتنلأ نٌلأبصظفيلأاتظغتص لأاادار لأا صالنلأانؼلأا تاغه لألأالاتصاط الأفقي:
 هبلأاتظغتجنبالأ لأه الأا اصعلأالااتل ع تلألإا ل  فلأ نٌلأارصدهنلألإ   دؿلأاتظ لصب تالألإبجلأاا  

لألإاتظق  لاتلألإاتظغتاناتلأاتظقتص ات

لأ
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 الاتصاط غير الرسمي: 

لإه الأا اصعلأبجلأالا ل ؿلأيحنثلأخ رجلأاتظغ راتلأا ثتشهالأالمحندةلأ لا ل ؿلأ لأاتظا لاتلألإرالهلأ ته الأ
ل ا  نالأيدقجلأاعت  رلأ غ يلأا   بلنٌلأشلإلأ  ثضرنلأتظل كفلأبلتركالأ تحقه لأشهناؼلأبلتركالأشلإلألمن  علأ

الا ل ؿلأا ثتشيلأظ هثةلأط ه هالأ بلأعلنلأاادارةلأشفلأ غتفهنلأبار لأ لأتحقه لأااهناؼلأا   بالألإ هغالأ لأ
لأتحقه لأااهناؼلأا لجلهات

 :الجيد الاتصال خصائص

  :1ا ت  هالأ   لف تلأ تلفلأاتصهنةلأا ث   الأاإفلألإتع ا

 .اتظغتلنلأعلنلأا فرنلأا ت    تلأاتظث فلأرت ابلألتىلأاتعنؼلألإضصح .1

لأدراالألملذلأتؼتلثةلأشلإلأاا ر بلأدراالألملذلأطصرلالأ قصفلأشفلأ بلأا ث   الأاغج – الاختل ر .2
 .اتظ نىلأاقنافلأعلنلأراد لأشنلأكلاهم شفلألألأاااح ؼاله 

 .ا لغصرالأاتظغتلنلألإبقنرةلأ تا  بلأصحهحالأ لغالأا ث   الأ ل غلأشفلأ ب – ا غلهلالأا لغا .3

 .لم هر لأالا ت   الأعلنلأاتظغتلنلأتحزلألتىلأا تهثنًلأعلنلأش درةلأ ث   الأ قص  لأشفلأ ب – ا تهثنً .4

لأنجصلأ نٌلأاتصهنلأالا ل ؿلأطثر لأ لأ قفلأا بلأا  ثاشهفلأ  ضلأها ؾشفلألأا   لثصفلألإانلأاقنلأذ للألإر ن
  :رليلأب لأا  ثاشهفلأه  لألإشهن .لإآخث

لأاتظجتلفنٌلأ لأنج صلأتؼتلفالأشنه حلأ  نيلأا قلل تلألمف :اا ف ظلألا الأعانلأا ا تجالأا ل ص  تلأ-
لأا فلاحلأ ن لأاتظفرصـلأ فسلأ  لأرقصفلألا "ن ؽلأعلفلأرصـلأك ف"  ه  لأ فغه اا  قصؿلأالإلأب در شلإلألأااتل عه 
 .ا تنررسلأشلإلأ ق  حلأاه لأرلتغفلأا   لأ للجصلأك تظفرصـ

لأشخ تلأاتظغتلنلألإاتظثؤلإسلأاتظث فلأا ثئهسلأ نٌلأااداررالأاتظغتصر تلأعندلأازدادلأكلل  : تا هلهالأاتظغ اا-
لألملذلألمر  تع لأش فلأاتصهنلأ  تظ رثلأ ه رثلأا ث   الأ ثرثلأتظثؤلإسلأالأتػ لإ الأ غ بلأبق نه لأ هخ لأا ل ص  ت

 .رئهغ 

                                                           
 269ص .بثاعلأ     .اتظغثبيلأتػلنلأك بف

1
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لأازحالأا ثئهسلألملذلأاتظصارالأا ث   الألإاقنتلأا تلفهالأ  للهالأازدادلأااداررالأاتظغتصر تلأعندلأازدادلأاقلل لأ
 .شهمهتر لأبج

  . لث   الأارل لأطثر لأ لأعق الأارف اا   بلأبجلأ  بلأا  :اتظغتلنلأ  لهالأبجلأاتصزئيلأالا ت   -

لأعل لأكله لأتختلفلأا ث   اااقنلأبجلأاتظغتلنلأرغتات ر لأا بلأاتضقهقهالأ نًلأاتظ  نيلألإهي :اتظغتات الأاتظ  ني-
لأارلر لأطثر لأ لأعق الأ قفلألإ   للأا ث   الألم ه لأ نؼ

 وسائل الاتصاط :

الأاهت ػػلجلألإ ػػ ئفلأبارػػ الأا تقثرػػثلأا غػػاص لأ للػػصظفنٌالأاتطط  ػػ تالأاتظللػػق تلأال سدديلة الاتابيددة -1
 علنلأاتصنرافت

الأاتظقػػػػػػػ  لاتلأاتط صػػػػػػػاالأالااتل عػػػػػػػ تلأعلػػػػػػػنلأبغػػػػػػػتص لأاادارةلأشلإلأا قغػػػػػػػنلأال سددددددديلة اليدددددددفهية -2
 الااتل ع تلأا   باالأاتظاتدثاتالأاتظق تظ تلأاتع  فهات

كفلألإ هلالأتع لأا ػتجناب   لأاتط صػالألإاخته رهػ لأرتصشػفلأعلػنلأ ػصعلأا ث ػ  االأدراػالأا غػثرالأالأا غػثعالألألأ
ا تلػػػػنر لأبػػػػجلأشع ػػػػ حلأهػػػ  لأاتصل عػػػػ تلأ ػػػػ  ث نلأبػػػػجلأهػػػػ الأ لألػػػنٌلأ ػػػػنًلأرتشػػػػيلأرتلتػػػػعلأ نراػػػالأبػػػػجلأ

 ال لصب   لألالأ ه(لأبجلأبلنرلأرتشيلألإها لأرقلجلأخطث لأاقنلأراقفلأب لصب تلألالأتدثفلأاتضقهقات

 أهلافه: 
  الهالأاتظ لصب تلألإا فرنلأاتصهنلأ نٌلأترهعلأاتظصظفنٌت -

  لحه لأش لأب لصب تلأخ طئالأشلإلأبصاشفلأب للالأشلإلأ لصضت -

 اا   هبلأشلإلأا  هئالأ صا طالأ زلإرنهنلأ  تظ لصب تلأبقنب تلمعنادلأاتظصظفنٌلأا لأ غهنًلأ لأ -

  ل هعلأاتظثؤلإ نٌلأعلنلأ قننًلأشاق رهنلألإاشترال  نلأ تحغنٌلأاا ت جت -

 تحغنٌلأا  لاش تلأ نٌلأا  ل ؿلألإلأاادارةلأ  لمح ا الأعلنلأشاصاتلأالا ل ؿلأت -

   زرزلأا  لاش تلأالااتل عهالأ نٌلأا  ل ؿلأ تف هفلأالا ل ؿلأ هارنلأتلأ -
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 زوظيفة التحفي3-3

اقنلأ  ندلأبط ب لأا فػثدلأ لأتحقهػ لأبػ لأرثرػن الأكلػ لأشفلأهػ  لأاتظطػ ب لأتختلػفلأبػجلأبػنرسلألملذلأشخػث الألألألألألأ
 قػػجلأ   ػػت ل ؿلأا طػػثؽلأا تحفهزرػػالأتظا صػػبلأا  لػػفلأرلػػفلأا  لػػ ؿلألملذلأتحقهػػ لأبػػ لأرطلحػػصفلألم هػػ الألإهػػ الأبػػ لأ
لأيخنـلأشهناؼلأاتظا غػالألإاتظػصظفنٌالألإر ػنلأا  ػغصط تلأاتظفثلإضػالأبػجلأطػثؼلأاتظا غػالأرغػ نلأاتظػصظفنٌلألملذ
لأتحقه لأب لأررناصفلألم ه لأ صاحلأ تحقه لأاتظق اهةلأا ثاه الأشلإلأظثلإؼلأا ثالالأ تحقه لأشداحلأاهنلأ لأا  لفتلألألألألأ

لمذفلأيدقجلأا قصؿلأشفلأاتظا غ تلأا ا احالأهيلأ لللأا ػبلأ  لػفلأعلػنلأتحغػنٌلأبصظفهرػ لأبػجلأ  لهػالألألألألألألألألأ
قػػػػجلأ  ثرػػػػفلأاااػػػثلأكلػػػػ لأ ػػػنؼلألملذلألمشاػػػػ عرنلأ طػػػثؽلألإش ػػػػ  هبلأ ػػػنًلأا  لػػػػفلأعلػػػنلأاتظغػػػػتص لأاتعثبػػػيلألإيد

ا تحفهزتهصلأا غلصؾلأاتظصاػ لأتؿػصلأهػنؼلأالأرتلهػزلأهػ الأا غػلصؾلأ  ختهػ رلألإ صاهػ لأ  ػضلأااا ػ ؿلألإا صظػ ئفلأ
ارضػػػ حلأاتض اػػػالأا ق باػػػالألإا  ػػػ هثةلأ ػػػن لأا فػػػثدلألإ لػػػصغلأا غ رػػػ تلأاتظالػػػصدةلأ لأبػػػنةلأزباهػػػالأب هاػػػاتتلأاقللػػػ لأ

اغػ هالأع بػفلأبرػنلأ لأا قهػ ـلأتحغاالأل ا تلأاااثادلأزادلأعللرنلألم    الأ ػنلإفلأشفلأ اغػنلأاادارةلأاتضثرػالأا 
لأ    لفلألإشخ لأشاق رلأاتظصظفنٌلألإلمنثاكرنلأ لأا قثاراتلأ تحقه لأشهناؼلأاتظا غات

 أهلاف التحفيز: لأ

 زر دةلأ صا جلأا  لفلأ لأنقفلأكله تلألم ت جلألإاصدةلألإب ه  تلألإشر  حلأت -

 الألمن  علأل ا تلأا   بلنٌلأاتظتاصعالألإعلنلأااخصلأ  لأرغلنلأ   تقنرثلألإالالتراـلألإا ل صرلأ  تظق   -

 لمن  رلأا   بلنٌلأ ثلإحلأا  نا الأداخفلأاتظا لالأتلأ -

 تحغنٌلأصصرةلأاتظلثلإعلأشب ـلأالمجتلعالألإشر  لأتحغنٌلأ صعهت لألإاصد  لأت -

 ا بلأا   بلنٌلأداخفلأاتظا لالألإراعلأرلإحلأا صلاحلألإالا تل حلأت -

  الهالأرلإحلأا ت  لإفلأ نٌلأا   بلنٌلألإ الهالأرلإحلأا فثر لألإا ت  بجلأت -

لأا  ل ؿلأاتظلت زرجلأت ل هعلأالا تق راتلألإالاختراع تلأ ن لأ -
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الأيختلفلأ للهنلأ   ـلأاتضصاازلأبجلأبا لالألملذلأشخث لألغبلأاتضصاازلأاتظغتجنبالألإ قنرثا  لأأن اع التحفيز
لأتض ا تلأا  ل ؿالأااهناؼلأا بلأ ثبيلألملذلأتحقهقر لألإك  للأاابق  ه تلأاتظتصاثةلأ نرر ت

 لأمن حيث طبيةتها : -

 ك  غقجلألإا اقفتتتالختاتضصاازلأاتظ درالأالأ للفلأاابصاؿلألإاتظزار لأاتظ درالألأ -لأش

 اتضصاازلأاتظ اصراالأ للفلأاثصلأا تقصرجالأا تطصرثلألإا ترشهات -لأب

 من حيث أثرها: -

اتضصاازلأالا   هاالأ ل علأاااثادلأعلنلألملناثلأا غلصؾلأاتظث صبلأاه لأله لأتحندلأاتظا لالأا غلصؾلأ -
لأالا  بيلألإاتض ازلأاتظ د لأشلإلأاتظ اص لأاتظغت لفلأت

  لصؾلأب نٌلألإيدقجلأشفلأ قصفلأب درالأشلإلأب اصراتلأاتضصاازلأا غل هاالأ ناعلأا   بلنٌلأ ت اب -

 من حيث تطبيقها : -

 اتضصاازلأا فثدراالأ قفلأاثدلأعلنلألن ت -

لأ   الػ طالألإيدقػجلأشفلأ قػصفلأب درػػالأشلإلأ - اتضػصاازلأاتصل عهػاالأبصارػالأ ل ل عػالأشلإلأا صلػنةلأا ػػبلأ قػصـ
لأب اصرات

تغػنًاتلأا ػػبلأهاػ ؾلأثػلاثلأعا صػثلأش   ػهالأ لأعللهػالأا تحفهػزلألإ  تػبرلأ ث  ػالأاتظ اعياصدر التحفيدز -
لأتحندلأشهلالأدا الأا تحفهزلألإهيلأالأ

الأا  لجصلأاتظاهفلأا ق درلأعلنلأا قه ـلأ  لفلأب نٌلأيدقجلأتحغنٌلأشدائ لأعجلأطثر لأا تحفهػزلأالقلرة -لأش
 بخلاؼلأا لجصلأا   ازلأ نًلأاتظنربلأشلإلأ نًلأاتظاهفلأشصلات

الأا ػػ  لأرلػػنًلألملذلأا ط شػػالألإا صشػػالأا لازبػػنٌلأ تحقهػػ لأهػػنؼلأب ػػنٌلألهػػ لأشفلأتغػػثدلألأالجهددل -ب
لإاصدلأا قنرةلألالأ قفيلأتلأا  ط هػبلأاتظاهػفلأا ػلالأ ػبلأشفلأر ػ ؿلأارػنالألإرافػ لألإشتػ لأ ػهفرنلأط ه ػالأ

 اتض  الأا بلأر  تصر لأت
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اثصالأا صصصؿلألملذلأا ا ػ حلأ لأشداحلأا  لػفلأ قػفلألػتىلألأالألمذالألدلأ قجلأا ث  الأبصاصدةلأ الرغبة-ج
لأ صلأتملأشداؤ لأا لالأتلإلأ

 أس  ميح التحفيز: 

الأش لأكللػػ لأكػػ فلأاتظصظػػفلأشكثػػثلأشداحلأزادلأاا تػػ جالأزادتلأاتظػػناخفلألإزادلألأزيددادة الأدا  امددا ون عددا -
 ا تقثار ت

 اكلل لأع نلأالمجرصدلأزادلأا  لفتلأالمجه د المقلم في الةمل ودرجة تةظيمها -

  لأاتظا غاتلأالأهيلأطصؿلأاتظنةلأا زباهالأا بلأر لفلأبجلأخلاتع لأا فثدالأيلمية  -

لإهيلأااداحلأا  للػيلألإا فػنيلأاتظقػنـلأ لأا  لػفلأنػثرطالأشفلأرقػصفلأبثاػ لأ  تظ ػ رؼلأا  للهػالألأالمهارة: -
 ا غ  قالألإاتطبرةت

الأتدػػا لأعلػػنلأش ػػ سلأاااػػثاحاتلأا ق  ص هػػالأا ػػبلأتخػػصؿلأ للصظػػفلألقػػ لأ لأاااػػثلأالحدد افز الماديددة -
 ا لرث لأكل لأر تبرلأاااثلأشلغجلأشدلإاتلأا تحفهزت

  لأ لفثدلألإلن تالأتداح افز فردية -

 الأ قفلأشاثادلأاتظا غاتح افز جماعية -

 الأ صزرعلأاار  حلأا غاصراتالماافآت الاستثيائية -

الاعتاػػػ حلأالااتلػػػ عيلأ ػػػ ااثادلألمح لإ ػػػالألمدبػػػ ارنلأ لأا  لػػػفابثلالأ ػػػقجالأرلػػػلاتالأشرػػػ ـلأعطػػػفلأ -
 بناصعالأاااثلأتتت

 الأا تهبنٌلأعلنلأاتضه ةلأالأا صا ةالأا تق عنلألإاتضل راتتت(التأمييات -

  صانًلأبغتص لأاهنلأبجلأا لحالألأا  ن هالألإا لحالأا ط هاتالخلمات الصحية:  -
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 الريابة -4

هػيلأا  للهػالأا ػبلأ غػل لأ للغػنًلأ تقهػهنلأشدائػ لألإبق ر تػ لأا اتػ ئجلأالمحققػالأبػعلأاتططػ لألإااهػناؼلألأالريابة -
لألإااخ لأ  تظق رهسلأ لتلحه ت

لإا تهكنلأبجلأبن لأبط  قتر لأ ػ لألأت  لفلأا ثش  الأعلنلأاكتل ؼلأااخط حلألإالاتؿثاا تلألألإ فحصلأاتطط لأ-
خطػػػ لأ ػػػ لأبغػػػ ق الألإشفلأكػػػفلأاتططػػػ لأتملأالا تػػػزاـلأاػػػ لأبثللػػػ لأ لػػػالأعلهػػػ لأا قصاعػػػنلأاتظصضػػػصعالأبػػػجلأطػػػثؼلأ

لأاتظا غاتت

هيلأا صا لأالخثلأ  للهالأا تجطه الألإ ت لجلأتحنرنلأب  رنًلأنمصذاهػالأ ػلأداحلألإ ت ػعلأ تػ ئجلأااداحلأا ف لػيلأ*
 رنًلأاتظث ػػصبالألإتحنرػػنلأالاتؿثااػػ تلألإ تطلػػبلأا ثش  ػػالأ ػػ  ط علألإشه  ػػر لألإبػػجلأثملأبق ر ػػالأ تػػ ئجلأا قهػػ سلأبػػعلأاتظ ػػ

لأ لحه لأالاتؿثاا تلألإتحنرنلأش   ا لألإب  تصالأه  لأاا   بلأكيلألالأ قثرت

لأا ثش  الأعلنلأا تهكنلأبجلأشفلأب لأتملأتحقهق لألأ- ا  ثش  الأ  تبرلأا صظهفالأااخنًةلأ لأا  للهالأاادارراالأله لأ قصـ
نؼلأا تحق لأبجلأشفلأب لأتملألمتؾػ ز لأبػجلأ تػ ئجلأا لهػالأ ػلأداحلأرتفػ لأرتصاا لأبعلأا تجطه الأش لأشفلأا ثش  الأ غتر

بػػعلأبػػ لأتملأتخطهطػػ الأشـلأشفلأهاػػ ؾلأاتؿثااػػ تلأ غػػتنعيلأضػػثلإرةلأا تػػنخفلأ تلػػحهحر الألإش ػػ سلأعللهػػالأا ثش  ػػالأ
لأهصلأا تجطه ت

 مقت يات الريابة:

ا ثش  ػػالأعلػػنلأبغػػتص لأا فػػثدالألهػػ لأرقػػصفلأا تركهػػزلأعلػػنلأشداحلأا فػػثدلأ ل لػػفالألإا غػػلصكه تلأ إتؾػػ زلأا  لػػفتلأ-
لأاا لطالأااداررالأكقفلأتلألأ

بػػػػجلأخػػػػلاؿلأا تركهػػػػزلأعلػػػػنلأا اتػػػػ ئجلأا ار ئهػػػػالأتظجتلػػػػفلأاا لػػػػطالألأالريابددددة علددددى الةمليددددات والأنيددددطة:-
لأا ات ئجلأ  اهناؼلأاتظغطثةتلألإا  لله تلأك  تغصر لألإا لثاحلألإالا تثل رتتتلأالخالألإبق ر الأه  
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ا ثش  الأعلنلأااداحلأا قليلأ للا لاالأ نؼلألملذلأ قههنلأااداحلأا قليلأ للا لالأبجلأخلاؿلأا تجناـلألألألألألأ
ب  رنًلألإبانثاتلأع بالأبثفالأاتضلالأا غصشهاالألإا   ئنلأعلنلأالا تثل رلأالألإب نلاتلأا الصتتتالختلألإ نرلأ

لأب لأاتظغتصر ت لأه   لأ نٌ لأا تلههز لألإر ن لأش   لأها ا لألإثهق لأا قصؿ لأار   ط  لأب   لأبث  طا لأشنه  لألملا لأا ثش  اا ج
لألإبتق بلات

لألأ:1نجاحه وع امل الريابة نظام ما ناتلأ
  : هيلأش   هالألإعا صثلأشازاحلأبجلأا ثش  الأ   ـلأرتقصف

 : الهلف .1

 .  لأبث صـلألإلأتؼط لأهصلأب لأبعلأااداحلألإ قههنلأ قه سلألأكهدلإاتلأاتططالأ لأااهناؼلأشلإلأاتعنؼلأرغتجنـ

 : المةيار .2

لأاتظا غالأبجلأشلإلأشاثادلأتغلصعالأشلإلأبافثدلأاتؾ ز لأاتظطلصبلأا  لف )ب  لأالاثانٌلأشلإ(لأ  صعهالأشلإلأكلهالأهصلألألألأ
لأب لأرصض لأاارصلأتع لأاتضهصرالأااداةلأ لثش  الأ   اغ الأاتظ ه رلأر تبرلأالإلأتػغص الألإ قلفالأب نٌلأزبجلأ لأكقف

لأتحقهق لأتملأب لأبعلأاتظ ه رلأبق ر الأعانلأالاتؿثاا تلأعجلأرقلفلأا صشالأذاتلألإ اتؾ ز الأاتظطلصبلأهص
لأ لأ صانًه لأ صابش لألأكلثلإطلألإها لألإبفرصب لألإلإاضح لألإض  لأعانلأبنرلإ  لأرقصفلأشفلأ بلأا لااا تظ ه ر

 :لإشهمر لأا ف ليلأالاتؾ زلأشه سلأثملألإبجلأ  لأ للق ر الأبلائل لأرل  لأ قيلأاتظ ه ر

لأالا  بيلأالاتؿثاؼلأدرا تلأ نٌلألإا تلههزلأا ف ليلأالاتؾ زلأ تقههنلأطثرقالأعلنلأاتظ ه رلأيحتص لأشفلأ ب .ش
 .ع دلالأااداحلأبغتص لأعلنلأاتضقنلأرقصفلألتىلألإا غلبي

لأشفلأ صزلأب نٌالإلالأ ال طلأاتظل ثلالأاتض لاتلأترهعلأ لألإالا ت ل ؿلأ لتط ه لأش  لالأاتظ ه رلأرقصفلأشف .ب
 .اتظتل ثلالأاا لطالأ لللأعلنلأاتظ ه رلأ ط ه لأ لأازدلإااهالأها ؾلأرقصف

لأن نه لأبجلألافلألإش   ا لألنلإثر لألإ صشهالألأالا   ها تلأ لاتؿثاالأك نًالأثقلالأاتظلائنلأاتظ ه رلأر طيلأشف .ج
لأ.لإازده ره لأر ب قنلأعلنلألإ  لفلأكقفلألإلمدار  لأاتظا غالأبصشفلأ نعهن

لأ
لأ
 

                                                           
 31 ص .    لأبثاع .لاعل ؿلأالأبا ل تلأ لأااداررالأا ثش  ا .ع  سلأعلي 1
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 : الريابية الأدوات .3

لألإ صعر لأا ثش  الأط ه الأعلنلأرتصشفلأشلنه لأا لثكاؿلأاخته رلأا فلأعنرنةلأش صاعلأا ثش  هالأاادلإاتلأشفلأ  لألألأ
 .  لأبلائلالأشكثثلأرش  هالأكهداةلأها لأا ثش  الأش صاعلأبجلأ صعلأاقفلأا تجنابر لألإتغ ؿ

 :هيلألإاتظل رؼلأا لثك تلأ لألإا علأ ط ؽلأعلنلأالا تجناـلأا ل ئ الأا ثش  هالأاادلإاتلألإبج

  .اتظلثلإعلأ افه لأخطالألم هر لأتحت جلأا بلأاتظ  هالأا تقنرثاتلألأ صض لأا تقنرثرااا بلأاتظصاز ا

لأخثائ لأبثف .   للأا لازـلألإا زبجلألم ت ار لأاتظطلصبلأا قله تلأ صض لأا بلألإ نًه لأاا ت جلأخثائ 
 ا ت  دؿلألأا  اا نًتا قطا

 أدوات الريابة:-
لأااكثثه لأ لألإ صؼلأ  كث لأ   ثش  ا لأ لقه ـ لأا تجنابر  لأاادلإاتلألإاا   هبلأا بلأيدقج لأبج لأا  نرن ها ؾ

لأا تل راا
لإهػيلأااكثػثلأا ػتجناب لألإبػارنلأبػجلأر تبرهػ لأااداةلأاا   ػهالأ تحقهػ لأا ثش  ػالألأالميزانية التقليرية: ت1

لألإيدقجلأ لاهفر لألملذالأ

لأتختصلأ ثاش الأا تق  هفلألإاارثاداتلألإاار  حلأتلأ اتظهزا هالأا تقنرثرالأا تلغهلهاا-شلألألألأ

ا غػالألإخططرػ لأاتظهزا هالأا تقنرثرالأاتظ  هاالأ غترنؼلأ هبنٌلأا تق بفلألإا تط   لأ نٌلأاتططالأاتظ  هالأ لل-بلألألأ
لأا تلغهلهالألإبجلأشهمر الأ

اتظهزا هػػػػػػالأا تقنرثرػػػػػػالأ لافقػػػػػػ تلأا ثشتش  هػػػػػػاالأ  ػػػػػػنلأخلهلػػػػػػ لأ لإ فػػػػػػ ؽلأا ثشتشػػػػػػ لرلأ لأاتظ ػػػػػػ نيالأااراضػػػػػػيالألأ*
 اللاتتتتالختلأ

اتظهزا هػػػالأا تقنرثرػػػالأا اقنرػػػاالألإهػػػيلأا تا ػػػالأ  تظق صضػػػ تلألإاتظػػػناصع تلأا اقنرػػػالألإا ػػػبلأش   ػػػر لأاتظق صضػػػ تلأ*
 لإاتظناصع تلأا ف لهات

لأاتظهزا هالأا تقنرثرالأا تلصرلهاالألإر نيلأالالته ا تلأا تلصرلهالأ للا غات*
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الأش لأعػثضلأترهػعلأاا لػطالألإعللهػ تلأاتظا غػالأ لأنػقفلأ ه  ػ تلألمللػ ئهالأالبيانات الإحصائية ت2
 قصفلألمب لأ ه   تلأ  ريخهالأشلإلأ ه   تلأعجلأاتراتلأبق لالألإرف فلأشفلأ  ثضلأه  لأا  ه   تلأ لأنػقفلأ

لأ ه  هاالألملالأشفلأه    لأا طثرقالأبجلأا ثش  الأتحت جلألملذلأتحلهفتخثائ لألإر صـ

 ػػ  ث نلأبػػجلأشفلأاتضغػػ   تلأا تقلهنرػػالألإا تقػػ ررثلأااللػػ ئهالأا نلإررػػالألأالتقددارير والتحاليددل الخاصددة: ت3
 قنـلأشػنرالأك ػنًالأبػجلأاتظ لصبػ تلأا  ػثلإررالألملالأش ػ لأشػنلأرصاػنلأ  ػضلأالمجػ لاتلألإاتظاػ ط لألالأرلػ لأتعػ لأ

 اتط صالأيدقار لأ نلأه  لأا ثغثةتلأذ لالألإ لأه  لأاتض  الأاإفلأا تق ررثلألإا تح  هفلأ

الأهػػ  لأا ص ػػهلالأبػػجلأا ثش  ػػالأ  ػػنٌلأا  لاشػػالأ ػػنٌلأاتظ ه ػػ تلألإا تقػػ  هفلأ طثرقػػالأتحليددل نقطددة التةددادط ت4
يدقػػجلأب رػػ لأب ثاػػالأاتض ػػنلأا ػػ  لأ قػػصفلأااراداتلأبغػػ لإرالأ    ػػ  لأ لتقػػ  هفالألإعاػػنلأل ػػنلأششػػفلأ

 اإنه لأتحق لأر  تلأبجلأذ للأ تحلفلأاتظا غالأخغ رةلألإ لأل  الأزر دةلأاتض نلأعجلأل نلأا ت  دؿ

الألإهيلأ قصنًلأااداحلأالمح  بيلألإاتظ لرلأ للا غػالألإكػ الأااداحلأا تغػهنً لأ جتلػفلأالمراجةة اللاخلية ت5
لأاػػػػ  لأاتظثاا ػػػػالأههئػػػػالأبػػػػجلأاتظػػػػثاا نٌلأا ػػػػناخلهنٌلأ  تظا غػػػػالأشلإلأ صا ػػػػطالأاتظغػػػػنًرجلأ  صالهػػػػ الألإرقػػػػصـ

 ش فغرنتلأ

 ػػ لألالأيدقااػػ لأتج هػػفلأشهمهترػػ لأالأ ػػ  ث نلأبػػجلأ طػػصراتلأش ػػ  هبلأا ثش  ػػالألملالأشالملاحظددات اليخصددية ت6
عػػػجلأطثرػػػ لأاتظلال ػػػالأا لجلػػػػهالأافلأبرلػػػالأا  للهػػػالأا تغػػػهنًرالأ لأااخػػػػنًلأهػػػيلأا تهكػػػنلأبػػػػجلأشفلأ

 شهناؼلأاتظا غالأ تحق لأ صا طالأاااثادلأبجلأخلاؿلأشه سلأاا لطالأا بلأرقصبصفلأا ت

لألإرقصفلأذ للأبجلأخلاؿلأالأتحليل الق ائم المالية:

ض هالأاتظ  هالأ للا غالأ لأزبجلأب نٌلأ لأشلإؿلأا ػنلإرةلأاتظ  هػالأالأ  نيلأظ هثةلأا صلأيائمة المراز المالي -لأش
كاتظهزا هػػػالأالااتت لهػػػا(لأشلإلأ لأآخثهػػػ لأكاتظهزا هػػػالأاتطت بهػػػا(لألإ تصشػػػفلأبلػػػناشهت لأعلػػػنلأبػػػن لأتدثهلرػػػ لأ

لأ لصاشعتلأ
 الألأ تلثفلأ لأتحلهفلأا اغبلأاتظ  هالألإبجلأشهنلأه  لأا اغبالأيائمة اليتائج-بلأ
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لأبصاارالأا تزاب   لأ لأاتظن لأا قلنًتلأ غبلأا غهص االأ قهسلأشنرةلأاتظا غالأعلنلأ-
 غبلأا نرصفالأ قهسلأشهمهالأا تلصرفلأاتظقنـلأبجلأدائانٌلأشلإلأبن لأاعتل دلأاتظا غالأعلنلأا تلصرفلألأ-

لأا  ا(لأعجلأطثر لأاصائنه ت
لأ غبلأا نلإرافالأ قهسلأشنرةلأاتظا غالأعلنلأاتضثكالألإا ال طلأبثفلأ ثعتر لأ لأ هعلأا    ئعتلألأ-

 أن اع الريابة: -

 من حيث الزمن:

رش  ػػالألإش ئهػػالأالأهػػيلأرش  ػػالأ ط ػػ لأش ػػفلأ افهػػ لأاتظرػػ ـلألإلإظهفترػػ لأباػػعلأا صشػػصعلأ لأااخطػػ حلألإب  تصترػػ لأبػػجلألأ-
لأ نارتر ت

رش  ػػالأعلااهػػاالأهػػيلأرش  ػػالأ ط ػػ لأ  ػػنلأ افهػػ لأاتظرػػ ـلألإظهفترػػ لأاتؾػػ زلأكػػفلأبثالػػفلأا  لػػفلأالإلأش لأاػػزحلأبػػجلألأ-
تظق ر ترػػػ لأبػػػعلأاتظ ػػػ رنًلأشاػػػزاح لأ طثرقػػػالأصػػػحهحاالأبػػػجلأخػػػلاؿلأبت   ػػػالأاتظرػػػ ـلألإاا لػػػطاالألإبػػػجلأثملأللػػػثه لأ

لأا صظهفهاالأبجلأشافلأ قههنلأااخط حلأ  نلألنلإثر لأتظاعلأ قثاره لأ لأاتظغتق فت

 من حيث التيظيم:

رش  الأبف ائاالألإهػصلأذ ػللأا اػصعلأبػجلأا ثش  ػالأااداررػالأا ػ  لأرػتنلأ لػصرةلأبف ائػالألإدلإفلأ ػ   لألم ػ ارلأبػجلألأ-
لأا ثئهسلأاتظ  نثتلألأشافلأبثاش الأا  لفلألإض ط لأدلإفلأاتخ ذلأ ث ه  تلأبغ قالأبجلأاتظنرثلأشلإ

ا ثش  الأا نلإرراالألإهيلأا بلأ اف لأكػفلأاػترةلأزباهػاالأش لألغػبلأاػنلإؿلأزبػنيلأباػت نالألهػ لأرػتنلأتحنرػنه لألأ-
لأرصبه لأشلإلأشكثثلأكفلأش  صعالأشلإلأكفلأنرثالألإشنلأرصضعلأاتصنلإؿلأا زبنيلأعلنلأش  سلأر علأشلإلأ لفلأ اص لأت

لألثلأاداحلأا  لفتا ثش  الأاتظغتلثةالألإ تنلأعجلأطثر لأاتظت   الألإاانثاؼلألإا تقههنلأاتظغتلأ-

لأ
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 من حيث المصلر: 

رش  الأداخلهاالألإهيلأا ثش  الأا بلأ تنلأداخفلأاتظا غػالألإعلػنلأك اػالأاتظغػتصر تلأااداررػاالألإاااػثادلأا  ػ بلنٌلألأ-
اهرػػػ لأعلػػػنلأاخػػػتلاؼلألإظػػػ ئفرنالألإبػػػصاش رنلأ لأا تا ػػػهنلأ ػػػصاحلأكػػػ  صالأبػػػنراحلأشلإلأرؤ ػػػ حلأششغػػػ ـلألإ لأ  ػػػضلأ

لألإلنةلألمداررالأبتجللالأا الأا  لفتا لثك تلأا ق نًةلألإاتظتص طالأاتض نلأها ؾلأ

لأا لأشارزةلأرش  هالأبتجللاالألإ قصفلأ   هترػ لأ- رش  الأخ راهاالألإهيلأا ثش  الأا بلأ تنلأخ رجلأاتظا غالألإ قصـ
 لأا غ  ػػػػبلأ لنلإ ػػػػاالأبػػػػثلالأدرػػػػصفلأاتطنبػػػػالأاتظن هػػػػالأرثاشػػػػبلأعللهػػػػالأا تصظهػػػػفلألإتحنرػػػػنلأا ػػػػنرا تلأا صظهفهػػػػالأ

رثاشػػػبلأشعلػػػ ؿلأا  اػػػصؾلأا ت  ررػػػاالأدرػػػصافلأالمح  ػػػ الأرثاشػػػبلألألإا ترشهػػػ تلألإلمنهػػػ حلأاتطنبػػػاتتتالخالأا  اػػػللأاتظثكػػػز 
لأشعل ؿلأا صزاراتلأبجلأله لأشلإا لأصثؼلأاابصاؿلألإتحلهلر الألإك  للأدرصافلأا ثش  الألإا تفتهشتتتالخت

 من حيث ن عية الانحراف:-

لإ ػنعهلر لألإبػجلأا ثش  الأاا   هاالأرقلنلأا الأا اصعلأبجلأا ثش  الأتحنرنلأالاتؿثاا تلأالا   هالأتظ ثاالأش ػ  ا لأ-
لأثملأالا تف دةلأبار لأ لقفلأشكثثلأ لأاتظغتق فت

ا ثش  ػػػالأا غػػػل هاالألإرقلػػػنلأاػػػ لأا قلػػػفلأعػػػجلأااخطػػػ حلألإالاتؿثااػػػ تلأا غػػػل هالألإتحنرػػػنلألإب ثاػػػالأش ػػػ  ا لألأ-
لألإبغ     لألإا  لفلأعلنلأ لحهحر لألإاتخ ذلأاااثاحاتلأتظاعلأ قثارلألنلإثر لأ لأاتظغتق فتلأ

لأبلأتدهزلأا ثش  الأب لأرليابجلأشهنلأاتطل ئصلأا لأ خصائص الريابة:لأ-لأ

 ا ثش  الأاتظغتلثةلأا بلأ  لفلأعلنلأ ثعالأاكتلػ ؼلأااخطػ حلألإب ثاػالأش ػ  ا لألإلم ػلاغلأاتصرػالأ
اتظغالإ الأ لأا صشالأاتظا  بلأ  لأيدقجلأااخنًةلأبجلأ لحه لأبغ رلأ تافه لأتظاعلألإشصعلأاتططهلأ

 بغتق لات
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 ا لأ ػػػ بلأخطػػػهلأا ثش  ػػػالأالاشتلػػػ درالأا ف   ػػػاالأا تظػػػنرثلأا ػػػ  لأر ػػػ ؿلأارػػػنالأك ػػػنًالأ لأاكتلػػػ 
لألقهقػػالأ ثش  ػػالأ  غػػه لأ ػػ لأشػػنلأر طػػفلأبػػجلأا  لػػفلألإرزرػػنلأبػػجلأا تقلفػػالأ لػػقفلأك ػػنًلألالأرقػػصـ
ا   ػػالألإلمنمػػ لأر ػػفيلأعلػػنلأا  للهػػالأا ثش  هػػالأ  قهػػنالأ لػػ  لأب ػػ لأ ػػنًلأاشتلػػ درالألهػػ لأ زرػػنلأ

  قلفالأا قه ـلأا لأعجلأع ئنه لأ لأصصرةلأباعلأشلإلأ قلهفلألنلإثلأشخط حلأتع لأ قلفالأب هاات

 لػػػنلإثلأااخطػػػ حلألإ  لػػػفلأعلػػػنلأاتخػػػ ذلأالالته طػػػ تلأا لازبػػػالأ ت اػػػبلألأا ثش  ػػػالأا ػػػبلأ تصشػػػع
لنلإثر تلألإيدقجلأالا تف دةلأبجلأاتج ه تلأ ت ئجلأا تافه لأاتظ ضهالألإاتض  هالأ لأا تصشػعالألإلػتىلأ
لإلمفلأااتقثلأه الأا تصشعلأ لنشالأا ق بلالأارصلأشا فلأبجلأعنـلأا تصشعلأعلنلأااطلاؽلألإكثنًلأبجلأ

لألإيدقجلأا تج  نابر لأ لأ صشعلأااخط حتاا   هبلأا ثر ضهالأبت لالأا هصـ

 ا ثش  ػالأا ػبلأتدهػزلأ ػػنٌلأااخطػ حالألإ ثكػزلأعلػنلأب ثاػػالأش ػ  بلأااخطػ حلأاتظ اصرػالأشلإلأاتصغػػهلالأ
  نًلأاتظق ص الألإكهفهالأب  تصتر ت

 ا ثش  الأاتظث االأا تظ  رنًلأاتظغتجنبالأ لأا ثش  الأ بلأشفلأ تلهزلأ  تظثلإ الأا ق اهػاالأ هػ لأ تغػنًلأ
 جلأبتصش  لأعانلأا تجطه لألإلإضعلأه  لأاتظ  رنًتلألألألألألألألمذالأ غنًتلأظثلإؼلأا تافه لأ لقفلألدلأرق

  :وف ائلها الريابة أهلاف

 

  قف    اغ ا ا ثش  ها ا صظهفا شهمها علن ا قت ب ه ا   بق ف بج شكثث    ااكنلألألألألألألأ

 رش  ا  نلإف اهر  لإاااثاد اا لطا لإضع  لصر   ك نًةاالص آلإ ك  ا صغنًة با غا

 ر ثضر  تؽ  شهناار  تحقه   غتطهع  ج انه   لأخط ر ب ثضا شنه  عارنااغا ن

لأتاا   ب تع   لإازده ره  نمصه  التل لات بج شكثث لإا تلفها اتطغ رة لالتل لات
لأا تصازفلأتؿصلأا لألإ ناعرلأاابصلألأ    لأانه لأك نًةلأا ئنةلأذاتلألمداررالألإظهفالأا ثش  الأ  تبرلألألألأ

لأاتظث ؿلأ  هفلألإعلنليلأرلأاهل لأ غت ثضلألإ صؼ .با   الألإ تقلفالأ غرص الأشهناار لألإتحقه 
  1:اتظا غ تلأ لأااداررالأا ثش  الألإشهناؼلأاصائنلأاتضلثلألإ هس

                                                           
 34 صلأص .    لأبثاع .ااعل ؿلأبا ل تلأ لأااداررالأا ثش  ا .ع  سلأعلي 1
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 .اااثادلأعلفلأ ا نلأا بلألإا قصا نٌلألإا لصائ لأ لا نلأاتظا غالألمخ  ع لألأ-

لأا طثرقالأاااثادالإعلنلأعلنلألإاانثاؼلأا تصاه لأ لأااشغ ـلألإرؤ  حلأاتظنرثلأتؽ ر  تلأبثاش ا لألأ-
لألإا اصعهالأا قلهالأ  تظصاصف تلأا تقهنلألإبن لأاابصاؿلأ لثؼلأاتظت لقالأا قثاراتلأاهر لأ تج لأا ب
 .اتظا غالأ ات ر لأا بلأاتطنبالأشلإلأا غل الأ لأ صانًه لأ بلأا ب

 .بق  فلأ نلإفلأ نرلألإلالأبثلنلأ طثرقالأ غتجنـلألإا  لثرالأاتظ درالأاتظصاردلأشفلأبجلأا تهكن لأ-

لألإا لأ غتجنـلأشنه لأبجلألإ تهكنلأاتط ـلألإاتظصادلألإاللاتلأاااثادلأكف حةلأراعلأعلنلأا ثش  الأ  لف لأ-
 .تع لأالمحندةلأاتظ  رنً

 .لإ ق ائرنلأاتظ نعنٌلألإاااثادلأاتظنراحلأعجلأ قلف لأ-

 .ا غل هالأالاتؿثاا تلأعجلأا ا تجالأاتظلقلاتلأ قثارلأبجلأ قلف لأ-لأ

لأر للصفلأا بلأاتظا غالأعلنلألإرؤ  ئرنلألإا  ل ؿلأاتظصظفنٌلألإرض لألإلاحلأبن لأعجلأ قلفلأ لأ-
 .اهر 

لأ.ااداررالأاتظغتصر تلأتؼتلفلأ نٌلألإبتنٌ بصث  ا ل ؿ شه ـلأ لأ-
  الةلاية بين التخطيط والريابة:-5

ا ثش  ػػػالأبػػػجلأشهػػػنلأا صظػػػ ئفلأااداررػػػالألإا ػػػبلأتعػػػ لأعلاشػػػالأب  نػػػثةلأبجلهػػػعلأا صظػػػ ئفلأااخػػػث لألإخ صػػػالأبارػػػ لأ
لإبقلػػػػلافلأا تجطػػػه تلأر تػػػبرلأا تجطػػػه لألإا ثش  ػػػالأبػػػجلأش   ػػػه تلأاادارةلألإبػػػجلأبقص ػػػ تلأاادارةلأاتضنرثػػػالأ

    ػػرل لأا اػػنلأتخطػػه لأا قهػػ ـلأ  لػػفلأبػػ لأشلإلأبلػػثلإعلألا ػػنلأبػػجلأا ثش  ػػالأ تهكػػنلألإا تحقػػ لأبػػجلألمتدػػ ـلأاتظلػػثلإعلأ
 لألإ نًلأا  لفلأا لحه لألإا ثش  الأ فهنلأ لأتحنرنلألإاكتل ؼلأااخط حلألإا غثعالأ لأاتخ ذلأا قثارلأا لحه ت
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