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 }هبال عبد المالك  .د                                                  لرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمامحاض{

ه  : ت

فى،     امعة، وال ة، وال ة أو في الأس د رة ف ارس  اني هادف  ا إن اح أ ن إن ن
ان اعي  ار أو زراعي أو ص وع ت ة، أو في أ م ات ال ع ا للإدارة. وال . ع أولا وأخ

ة أو س ا ة  ع وات  ه م ث ل جع إلى ما ت لفها لا ی ب أو ت ع م ال اس تق ة، بل أن مق
فها  غلالها وت وات وح اس ه ال ة إدارة ه ف ال بل في  ها م أم ها و ائ ه خ أو ما ت
فة  ع  رة خاصة وحاجات ال ات  اف ال ق أه ة ل ة سل ة عقلان قة عل

  . عامة
ال    نا ال ان، ففي ع اة الإن م وتعق ح ور ال ة الإدارة مع م داد أه ة وت ف ع رة ال ي رغ ال

ات فاشلة،  وتفاق  اك م قابل ن أن ه ال ة ل  اج سائل والأدوات الإن ر ال ة وت ق وال
ة م  ة واح ان الإجا ات ل ه ال ل ه أل ع س ف ما ن ا ع ة، الأك أن اكلها ال م

ء الإدارة جع ل عل أن ذل ی عل أو غ ال   .ال
ة، أه   عاه العال امعات وال ه على م ال اع له وق رس أص ا ت ها عل ه جعل م ة الإدارة ه

اب  ال وأص ها، ورجال الأع ة م ام ول خاصة ال ا أن الأوان لل اقع، ول ارس على أرض ال وت
ان  ل إن ، فل  ه ها م ال غ ة الإدارة  ه الغة ل ة  ا أه ع ارع و ال أن  ا ال ومه

م  ی ال مل ى ال ا ح ، الأك م ه ی ل ال ارسة ع وره م ق ي  ه العل كان ت
ث  ائج  ی م ن ل ما ه ج ائ على  لاع ال ارساته  ومعارفه الإدارة م خلال الإ ب م

اء الإدارة   .ودراسات عل
اضع وا   د ال ه ا ال م ه ا أن نق ء ما س ارتأی روس ض على ض عة م ال ل في م ل

اس ر مق عة ل الم" م ان " خل لإدارة الأع ك في م ع م ة أولى ج ة ال ل جهة ل م
ات،  اس لأك م ع س ق ر لل ة ت ع خ ا  ارة وه م ال ة وال والعل اد م اق العل

زار  ر ال ق ام ال د أن ن أنه ت اح ا ن عةك ه ال ادة ض ه ه ال ح في ه ق   .ال
ارس الإدارة،  اذج وال ار وال اد والأف أه ال ة  ل ل تع ال ا الع ا م وراء ه وسع
ة،  قا ه، وال ج ، ال ، ال لة في ال ی وال ة لل ائف الأساس ال ه  ف الإضافة إلى مع

ن قا ال أن  ى لل ى ی ا ح جه م إدارة وه ع ت اء الله  ه إن اع ة إدارة ت ف ة مع ع
ة ات ارعه ال   .م
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  لرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمامحاض{

خل عام للعل    ل الأول م ا في الف م ة، ح ق ل أساس عة ثلاث ف ه ال وق ت ه
ات  اذج وال ر ال ر الف الإدار م خلال ت ه ل ا ف ق اني ف ل ال الإدارة، أما الف

ارس الإ ة للإدارةوال ائف الأساس ال ال ل ال   . دارة، في ح ت الف
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

  :مھیدت

ن   ة م  H.Simonلق أوضح العال سا اعات ال ي لازم ال ة ال أن الإدارة م أه الأن
اء م  ات اب ا ل في ال م ال ه، وهي ت ع  ه ع وعي أم ل ت اء مارس أتها، س ن

ة   ).Most Personsadminister all their life withoutknowingit. (الأس
اه ودلا ا ف ه ل ان ه ى ون  ل الإدار لا ح لها ح ة للع عات الق ارسة ال ئل م

د  اف وج ة ت اه قى  ة، إلا أنها ت ی فاه الإدارة ال اتها ال ل في  اذج م الإدارة لا ت ال
ة ن ارات الق ل الإدار في ال اذج الع ة، وم ب أه ن اس عات ال   :  ال

ة الإدارة -1 ارات الق   :في ال
الغا، ت في الآتي: الإدارة ل الإغ: 1.1 اما    :لق نال الف الإدار ع الإغ اه
اب في   - ا ال ش، ت ان اد قادة ال ل وع ة تأه ول هاز الإدار لل م ل ال ی

اته زعه على وح ، و ت   .ال
ع- ات الإدارة لل ق لاد ولها  :ال لى ح ال اف وت قة الأش ، ال ق ع إلى  ق ال ی

اقة ة وال و ال ال ها الأع ول قة الع وم ازات،    .كافة الام
ومان: 2.1 ارخ، : الإدارة ع ال ي في ال ا وق ومان أك جهاز ب هاز الإدار ع ال ع ال

ة ال ائ ال ال هاز  ا ال   :ات ه
اجي - ل م خلال ال الإن ر تق الع اعة أدوات ( ه ، ص لا اعة ال ة، ص ائ اد غ م

ب   ...) ال
ال  - ات وت أع ول هام وال ی ال ات وت اج ق وال ق ائل وال ل وم اسات الع وضع س

ات   .ال
ا - ا الإم اع م ا لات اض الإدارة ن ة في الأغ ة اللام اع دائ ة ات رة وصع

الات اصلات والات   .ال
اد- ك الأف ات و ض وت سل عل ار ال ة  في إص ا وق اد الإدارة ال   .اع

ة: 3.1 ام الإدار في ال : الإدارة في ال الق قة في ال اد الإدارة ال م أه ال
ة ن ی اد الإدارة ال اهي م ي ت ة وال   :الق
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ل وضع ن - ار أف ل واخ ارات الق اد على اخ ائف العامة، والاع ل ال ي ل ه ار ال  الاخ
ل عة الع ة و ال دة ذات صلة  اء على معای م اد ب   .الأف

ه - ائ ف اخ ال ه وال ة  وف ال ل ومهامه وال ات الع ل ف على م ؤساء وال ر ال   .ت
ق عل- ام ال اد ن فاع عاملة و ح ال فاءة وح ال ة، وال قامة وال   . ى الأمانة والاس

ة: 4.1 ارة ال   : الإدارة في ال
ذج  ا ال ، إذ ت ه م د الإدارة م ق ال ل على وج ل دل امات أف اء الأه ذج ب ع ن

ة م ات مه عات ذات ت ه إلى م ال ث تق ع وت الع ل ت فا ل ة، وتع م ای
لا  لفة ف ل ال اعات الع اد، ث ال ب ج ف الأف اق الأداء و ال و زع الع عة ی م

عات هي ة ب ثلاث م ة علاقة تفاعل اعة نقلها إلى : ث ها، وج اعة ن ارة، وج اعة نقل ال ج
مات ا اعات لل ة ج اعات الف ه ال اع ه ، و اءی ة ال عاش ، (ل م، مل ة، ن راحة، أغ

ح و ل محمد الفقي) (ت اع ، إس ی   ). 20-17ص، 2007، محمد علي ش ال
ة ال ائ ال ال اما للإدارة ت  ن ن ا أقام ال   :ك

ة - ارج ارة ال ة، وال راع ل ال اص ال احة  لاد ال ارد ال ی وض م ق اد ال ل   اع
ام  - فت ن ر ال ار وت فاءة في اخ ي على ال فة العامة م ر لل   .م
ة - ا اح أن هام،  ات وال دة ال ع ني على إدارات م ع هاز الإدار الف اء ال اح

ف وات ال ام ل ، ون قار ة ال ا ثائ و لات وال ي، عادل ع الله (لل ع على فلاح ال

   ). 93ص، 2016،الع 
ة -5.1 ارة الإسلام   : الإدارة في ال

ل صلى  س ة وخاصة في عه ال ارة الإسلام ل الإدار في عه ال اذج الع لا  ح ن
ل الإدار وفي  ها الع ة ت ف ع اله ة أو  ی ته إلى ال ل ه اء ق ة س ته الع ل س الله، ف

ال ل ال اة ن على س احي ال ع ن   : ج
ولةا - أ ائف : ل الإدار لل ة و ث ع ا أح ولة،  ون ال ئاسة العامة ل ل صلى الله عليه وسلم ال س كان لل

ها   :م
اء  ق ولة : ال ون ال ة في إدارة ش ا ار ال ل صلى الله عليه وسلم م  س ل على م ولاه ال ر (و  ل ش م

اء ق ل ال   )أو م
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

اج ا ع: ال ل حاج ع اك م  ه أو ه ته في ب الإذن في حالة خل ه  م عل ق ل الله ف  رس
  .ال

فة أم ال ت و ا وج ان(ك فة ب ال فة ه ح ه ال   ).صاح ه
ة - عة إعلام ائف إدارة ذات  ی: و ل وال س ود ع ال اء ل اء وال ع فة ال   .وهي و
أ  - ولة  ون ال ر في إدارة ش أ ال  .أساسيت م
ف - وات: ال ل صلى الله عليه وسلم للغ س وج ال ة في حالة خ ی ون ال  . تف إدارة ش
ة - ب ال ها : الإدارة ال اة وحف ع ال ي صلى الله عليه وسلم في ج عها ال ي ات ات الإدارة ال إن ال في ال

فها،  ها وص اء جهاز إدار  ل ه انه ق إن ا وأنفاقها  ى  ها ح ا درب القائ عل
ل ف والأخلاق في الع ال للأمانة وال  .م

ة-ت ها: الإدارة الع ة م لة في الإدارة ال ل صلى الله عليه وسلم أروع الأم س ب ال   :لق ض
ا  - لاح داخل اد ال اد، بل أع ال لإع لاح والع ن وال نه م ال اج ا  قاتل  و ال ت
اعة ال: لاف عل ص ة ل ا ع ال   .أرسل 
قاتل - ة لل اع ة ال مات عل ة : الإدارة ال ع ان ال مات ع م عل ع ال ل ال  ل وه ال

اته و وت ات الع ان   .وم
ق وصلاحها، حف  - ه ال ة، ت مات ال ال ة  لل أخ  اع مات م ف خ ت

ادق   ...ال
اوز  - ل الإسلام، فل ت ة ق ائل الع ش ع الق ادة ال ة في ق ل ان م ي  فات ال ع ال

ى  فاءة، وس رة و ال ع على أساس الق حة لل ائل بل صارت مف خ الق ا على ش ادة ح تع الق
افة الع ه  ت في عه ع ال ت  ه ا   ، الأم ة  اء) الع(قائ ال أو ال ق ق(وال   ).ال

اح -  مة وقل وج ام مق ة أق واته إلى خ ة( ق ال في غ ة وم وساقة ل ) م
ه و أو مهاج ة الع اغ ائ في حالة م   .ال

عارك - ل م ال والف في ال ف ب ف ام ال اد على ن   .الاع
وات - ة( ال ال للغ ع عة ال ة ل ف ل) دراسة م ق: م ة في  حف ال ی ل ال ح

ق وة ال   .غ
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ل  - م ق ع ب  الأخلاق في ال لي  ، وال على ال ف في وس ال ة وال ع وح ال ب ال
فال والأس اء والأ مي.(ال اج ال ل صلى الله عليه وسلم، : حاف أح ع س   ). 212- 91ص، 2006الإدارة في عه ال

ل الإدار -2 اجة للع ة ال   :أه
وع  ة، ففي ال قا ف وال ة ع ال ل ال ال أت م انف ل الإدار ب ة الع ان أه اك اتفاق  ه

ى  ع ال ة  لات إدارة وت ج م اق في آن واح لا ت ف وال ال ه ال ن ال د ح  الف
ه  ها ت ه فع ة لغ اته ال ر م سل ف ق ال ب اسع، فإذا قام ال ة ال قا لات ال م

ه م  ت ع ي وما ی ان ال ال عل  لات ت ه م ف ت ة ال ل سع في ع ه، وذا ت ج وال
ة . ت ه أه ل أك ت د إلى ش ل الف ة م ال وع أو ال ل ال د ت ه  وعل

ی ف ن ع ال ل الإدار ف ل ی ة، و ات الإدارة وال ل قة إدارة  دراسة الع ه  ، وت
ال  ا ه ال ات  ة لل مات إدارة وت ق خ ن ب م ق ن  ارون إدار ة و م م

اه  ق ال   في ال
ة وفي  اد ة الاق ر في الأن ر ت ا ال عات و راف ه ر ال رت الإدارة مع ت وت

ا  ، وانع ه لات أخ ع ال ة وج ج ل الات ال ها م ال ون ات الأع ر على م ال
ني  لها القان ا على ش ا أ ها، وانع ه اد العامل ف الها والأف ه ورأس ع اجها ون ر إن وت

ارجي اخلي وال ها ال عاملة معها ومع م اف ال الأ ها  سع . وعلاق ات وت ت ال ا  ل و
ج ا  ها،  ع علاق ت وت ا تعق ل ها  ا ا  ن ي، م ه روس وم ل م لات  ابهة ال م

ابهة  ة ل قا ه وال ج ائف ال وال وال م ب ق عل  ر الإدارة  ع إلى ت ا  أد ف
ه افه وفعال ق أه د إلى ت ل ی اته  ا اجه ال وال في ن ي ت لات ال   .ال

ال ات الأع ة الإدارة على م ع ولا تق أه ع هاما في ج ل الإدار  ، بل أن الع
ها في  ه دور الإدارة وأه ف ما  ق ه عى إلى ت ة ت اع د ج ت جه ا وج الات، فأی ال
ة  ا ازدادت أه ل د  ه ه ال ا ه ت وت ا تعق ل اف، و ق الأه د ن ت ه ه ال ه ه ج ت

ل الإدار  ان ح. .(الع   ).  6-5، ص2007/2008،ح ع
ات  اجها ال ي ت ات ال عق ا لل اض ن ق ال ات في ال ل الإدار في ال ة الع داد أه وت
ا أد  ة م ج ل ة وال اع ة،الاج ن ة، القان اد ة، الاق اس ة ال ة في ال ات ال غ  ال
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ال، ح أوج ال ات الأع ة أمام م ع ات فائقة ال ر ت ه ه إلى  فاعل مع ه ي وال عا
، ال قاء و ال ح لها  ل  زتها  ي أف ات ال اجهة ال ة وم ل ق ة وال ال عادها ال أ ة    ال

رت  عة ب ال م أش زت  ي ب ات وال لفة على ال ة ال نات ال ها م ل ي م أث ال ة ال إن ق
ة الإدارة على ال الآتي   :  أه

ا ل ح - ع ن ض على الإدارة ال ا ف ا وخارج افي داخل غ ادها ال ال وام ات الأع  م
رة ة م أسال عل ائفها الإدارة  ارسة و   .في م

ض على الإدارة  - ادة ف ة ال اف ارجي ح ال اق العال ال ال مع أس ات الأع إن تعامل م
ل معه إعادة ال في أس ه، ت اجواقعا لا  ته ة على الإن قا  .ال ون ال وال

ي وال  - فاءة الأداء ال ض على الإدارة زادة  ة ف ج ل ع في ال إن ال ال
ة ل ة ال الفعال امها  ها واس اب عة اس ي ت س قة ال ال ة  ج ل ه ال ام ه  .لاس

ا - دة ال ع ات ال ر ال ه سع في  اذ إن ال ة ات ل ا لع ا مغای ض على الإدارة ن ت ف
ارات  .الق

اث  - ارسات إدارة فعالة لإح ج م ة اس ة لل اخل ة ال نات ال ع في م غ ال إن ال
ات  ات ضع ال والاس ات ل غ ه ال ورة ال به ة، بل ض ل ة ال ات ال غ ال

ازن ال أم ت ال ب(.اللازمة ل  ). 10ص، 1996، ك
ج  ه  أن ن ل الإدار وعل اجة إلى الع ر ال ه اب  الي  أس ال  :إلى عل الإدارةو

وعات - ه ال اكل إدارة ه سع أد إلى  وتعق م ا ال وعات، ه اع ح ال   .ات
اق واسع - ة على ن اه ات ال ر ش اب : ه د حاملي الأسه م أص رؤوس مع زادة ع

ر  ة م ال د ف ور وج ان م ال وع، ف ه إدارة ال ع عل ح م ال ال، أص الأم
ة ل ل الإدارة ع ال ا أد إلى ف وع م لى إدارة ال   .ت

ل وال - أ تق الع ه آدم : ت م ل وال ال جاء  أ تق الع لق ساه م
ات   ورة ال س إلى زادة الأداء  ها ض اكل إدارة م ر م ه ا أد إلى  ة، م

ال ة على الع ة ال قا ا ال ل و اء الع   .  وال ب أج
ولة  - خل ال ور ت ات م ال الي،  أس ام ال ل ال اصة في  ارع ال د ال مع زادة ع

ف إلى عات ته ان وت ارع م خلال س ق ه ال ة ه ه وض ح ج الح  ل ة م ا ح
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ولة  ال وع  ع في دراسة علاقة ال اصة ال ارع ال ه ال ا ح على إدارة ه ع، م ال
ل ة ل عات ال ع وال   ) .         17-16ص، 2013، رائ محمد ع ره.(وال

ة - 3   : تع ال
ار تق واضح لل ه في إ ع ن مع  ل ع اد  ع للأف ة هي ت اف ال از أه ل لإن ع

ارة ع الاس ا دة وت    .م
ها ات م اع م ال ة أن اك ع ة، :  وه ول ات ال ة، ال م ات ال س ات وال ال

ح ني غ هادفة لل ع ال ات ال هل(م ة وال ة ال ا ات ح ع ات ...)ج ، وم
ال   Business Organizations .   الأع

التع : 1.3 ات الأع ة : م اع ة وال د ادرات الف تها ال انات أوج ارة ع  هي ع
اصة ة(ال م اد ) ول ح ا اق ارسة ن ض م ماتي(لغ ، خ ار اعي، ت ) زراعي، ص

ات  ه ال ض الأساسي له م فإن الغ ق الأراح، وفي عال ال ف إلى ت ع وته مف لل
ات ه ه تق م ا تعل ى  ك ارد  ام ال هل م خلال اس ة ورضاء ال ة ج ع ب

ة وأداء مالي عالي اف ات ت ق م ق والأسال ل اه .(ال  ، صالح مه م العام

ي   ). 39-38ص، 2008، م الغال
  :تع الإدارة -4
لح الإدارة: 1- 4 ى: أصل م ع لح الإدارة  ور م جع ج إلى اللف   Management:ت

ي ي ) Manus, main(اللات ع ل"وال    ".ح الف
ى ع ةالإدارة  ل ن م شق  Administration:أما  ي ی ى" Ad: "فأصلاها اللات " To"ع

ي م أجل، و ى" minister"وتع مة " serve"ع ي تق خ ع ل  لح  م، وال ي  وتع
ون .(للغ   )6ص ،لع ع الله ال وآخ

ي ل ام الأول ل جع الاس ة، و" gérer:"و ن في اللغة " to manage"في اللغة الف
ن  ة إلى الق ل ال  17الان ة والإدارة في م م د ال لالة ع العق ال ل ارة والأع اع ال في ق

اصة ال العامة وال  ).  Hamid Battahar,2014,P17.(ت الأع
ل للإدارة،  ی تع عام مق ع ت ا م ال ، ل عار ال م ال خ  الإدارة  وت

ع م تعار الإدارة ه س فق على ال   . وعل
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ل - ار ف اء م خلال الآخ" تع مار  از الأش   ".الإدارة هي ف إن
                                )Tripathi.P.C, Reddy.P.N: Principles Of Management, 2008,P2(  

ر - ر تایل فها ف ع دونه " و اد ی أك م أن الأف ، ث ت ال ماذا ت ف  الإدارة هي أن تع
ة قة م ي"(أح وأرخ  غ د  ال   ).10ص، 2016، محمد الفاتح م

ل  - ر الأوام وأن ت "وح ه فای ، و ت أ وت وت ی ه أن ت ى أن ت إن مع
اق ال ب".( وت  ). 14ص، 1996، ك

ف " و دراك - فة ل ع ه ال ون ه ی ازه و ال فة وعل ی إن فة ومع إن الإدارة هي و
ال ه الاع لي ه ائف وت ه ال د".  (ه ي محمد الفاتح م غ  ).  11ص، 2016،  ال

ف الإدارة  - ع اك م  ة م "وه اف ال ق الأه ارد ل ام ال اءات اس ل إج ي ت هي ال
، الأ ، ال ادخلال ال ةف قا ادة، ال  )  Andew J. DuBrin,2010, P2".   (، الق

اع في )" Weep(وح و - ة في ت أ ض انيإن الإدارة هي ال ه الإن  " ال
ان ح(  ).9،ص2007/2008،ح ع

ن - ل "أن الإدارة هي) Stoner(و س د  ة على جه قا ادة وال ة ال وال والق ل ع
ة اف ال ق الأه ارد الأخ ل ام ال ل اس اد و ف"(الأف ق لام أب ، 2005، ع ال

  ).19ص
قة  ا عار ال قا  م خلال ال ل ال م الإدارة  أن  ع على أن مفه ل أنها ت الق

ة ال  :ال
اعي - د أو ج ل ف ارس  ل  ل الإدار ه ع   .الع
ام عقلاني  - مها اس ة اللازمة وت اد ة وال ارد ال ع ال ل(تع الإدارة على ج ) أم

أعلى عائ لفة و أقل ت ة  اف ال از الأه   .لإن
ائجت وت - ل ال ق أف ل ل صل للأداء الأم د لل ه  . وت ال
ل وجه - ات على أك اج ال ام  ة للق د ال ه ه ال ج  .ت
ائج - ل ال ل على أف افات لل اء والان ح الأخ ة ل قا ل ال  .تفع
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الات الإدارة -5   : م
ان   ، ارع و ون ن م اح والع ن ال ة الق ا ن الع و ا حقل الإدارة في الق لق ن

ات  ، وم ب ت قة ع حقل الإدارة ال ة م ع ات ف الات وت ر م ه ه  ن
الات الإدارة ن   :أو م

ال  - ة -الإدارة العامة  -إدارة الأع ة  – الإدارة ال ق ات  –الإدارة الف ف إدارة  –إدارة ال
ة  ات ال س ة  –ال ول فة –الإدارة ال ع   . إدارة ال

ا ه س على ت ه روس ه عة ال ال والإدارة العامة: م خلال م  .إدارة الأع
ال: 1.5 ع م الإدارة: إدارة الأع ا الف اصة، و : ل ه ات ال س ال ال عل إدارة أع ت

ي  ات ال ا ة إلى ال ح ع  إضافة الق ق ال ف إلى ت ي ته ة ال اد وعات الاق ال
ة ومعاملات م ة وخ اج الات إن اع حاجات . ت في م إش ت أساسا  ال ت ا فإدارة الأع وه

الة ل الع غ اف أخ  ق أه ، إضافة إلى ت اد ح ال ق ال ع مقابل ت   ال

الإدارة العامة: الإدارة العامة: 2.5 ي : ق  ة ال ال والأن ارسة الأع ة ل د ال ه ه ال ج ت
ا  ن ه ع، و اف ال ق أه ا  ة  م ات والإدارات الع س ة، أو ال م ة ال م بها الأجه تق

ا ا ل الإدارة العامة ال م ال ولة و ت اسة العامة لل ف ال اعة، ض ت راعة، ال ال ت 
ة  ل رعا ة م فاع ة وال اد ات ال ا ة، وال عل وال ال ة  م ة وال اع ات الاج ا ارة، وال ال

وده فاع ع أم ال وح ولة، وال ة لل ارج ون ال ار درة، .(ال دة، ع ال ف ج   ).51، ص2012م

ال : 3.5 لاف ب إدارة لأع ه والاخ   :والإدارة العامةأوجه ال
الي ول ال ال والإدارة العامة في ال لاف ب إدارة الأع ه والاخ اض أوجه ال ع   : اس

  
  
  
  

ل أن الإدارة هي م  أن نق اء على ما تق قة فعالة : ب ة  ة ال از أن ان
قة  ة  ة وال اد ارد ال ام ال اس اف ال  ی وت أه اد مع ت ة الأف اس ب

ة ل ة، و ذل ع  ع ة: عقلان قا ادة، وال ه والق ج ، وال ، ال  .  ال
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ول رق              ال والإدارة العامة :01ال لاف ب إدارة الأع ه والاخ   .أوجه ال
لاف  أوجه الاخ

ال   الإدارة العامة إدارة الأع

ة  ب
أة  ال

أة في ال ن ة والأع اد ة الاق   ح ال
ات،  اض اد، ال عل الاق ها  ان تأث وم ث 

اء ة والإح  . الأسال ال

ة، وم ث  ن ة والقان اس ة ال ل ال أة في  ن
ن  اسة والقان عل ال ها   تأث

اف ل  الأه اسات ض ع اف ورس ال ی الأه ت
ی   .ال

اف على ی الأه قف ت ارات  ی الاع
ة اد   .الاق

ح ق ال ي ه ت ئ ف ال   اله
 

اسات العامة م  ة وال اف ال ی الأه ت
ة اس ة ال ل   .ف ال

ة  اس ارات ال اف على الاع ی الأه قف ت ی
ة اع   .والاج

اكل  - ا وحل ال مات لل تق خ
غ  ة  ة وال اس ة وال اع ة والاج اد الاق

ح  .ال ع ال

اف ح ال ف ال تفعة  ه ة م اف اعي العام ال ف الاج ودة  اله ة م اف  ال

ة اف ة  ال ال  وعات إدارة الأع ة ب م اف ال
ة  ق ة س ل على أك ح م أجل ال

عات وم ث الأراح ادة ال الي فهي . ل ال و
ة أك تعق ل في ب  .تع

عات  ال ق  ودة  ال ة م اف ال
ة  قا ات ال عها لآل لفة، وخ ان ال والق

ة ارج ة وال اخل  .ال

ة ال ال ة ال في الغال ك ة وصغ س  م

وع ة الف ال ، الإدارة ال ل  ..  ال ل ة العامة، ت ال ة، ال ی الإدارة العامة ال
اسات العامة  ال

هأوجه   ال
ائف الإدارة هي  - ات أو ال ل خل الع ال م ل ال ابهة فعلى س اخل دراسة ال م إن م

ة ائف واح ، ت(و ة ...) ت ال يء  ال، نف ال ات الأع ة أو في م م ات ال في ال
ی هارات ال ة(ل ان ة، إن   ..).مهارات ف

ي  - ل ال ل ة ال ال لهام زاو ات الأع ة أو م م ات ال ة، : فال ل ات ت ل خلات، ع م
جات  .م

ال  - ات الأع ة أو م م ات ال ها في ال لعاته هي نف اقاته وت ه وحاجاته و  ان وسل  .الإن
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ة - ان ها الإن م خاصة م لف العل  .كلا ال في حاجة ل
ر  - ة أص ت ع ات الف ع ال اك  ال ه ات إدارة الأع ل ات الإدارة العامة، أو  ل س في 

ل ي في الإدارة:م ل ال ل مات، ال عل ة، إدارة ن ال ارد ال ي، إدارة ال ك ال ل  .ال

ر اد على: ال الاع لف  اد ال ار درة، : م إع دة، ع ال ف ج   .54- 52، ص2012م

ل الإدار  -6 ائ الع ف : خ ائ هيت د م ال ع ة الإدارة  ل   :الع
لي، (   :Nord, W.R, Walter, M.J: The Human Organization of Time:نقلا 56- 52، ص2016ع وصفي عق

 Temporal Realities and Experiences, 2004, PP40-134.   
ة- ار ارس : الاس ه فه  ل ف ع ان ال الإدار ال  ا  ی مه ة إن ال ل اته الع في ح

الي ل ال ضح في ال ا ه م ة  ة وم رة دائ ائف الإدارة  ع و   :ج
ل رق ل الإدار : 01ال ارة الع   اس

  
  
  
  
  
  
  
  

ر                         اد: ال الاع لف  اد ال لي، : م إع   . 52، ص2016ع وصفي عق

ل الإدار  - ارسة الع اق م ای ن ر  :ت ع ال ارسها ج ة الإدارة  ل غ م أن الع على ال
لف م م ارسة ت ه ال اق ه ل، إلا أن ن الات الع افة م ات الإدارة و افة ال  في 

ا ال  ف غل و ل وت ا ت راء على م الإدارة العل ، فال إدار إلى م إدار آخ
راء ال الأول ، في ح م امه ا واه ه امل وق ة(وال  ف ا ) الإدارة ال ف ل و ت

الع اش  اله ال ه وات ا  ق ه وه امه و وق امل اه ة  قا ه وال ج ن، ال ی ف ال ال
ل  ه في ال ای  ت ا ال ، ه ه ف ة م ه ورقا ج ة ل ة وم اجة  ال  فالع

الي  :ال
        

  

 تخطیط

 تنظیم

توجیھ  
 وقیادة

ة تخطیط ة م ل  ع
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ل رق    ل الإدار ح ال الإدار : 02ال ارسة الع زع م  ت
  
  
  
  
  
  
  
  

ر                          اد: ال الاع لف  اد ال لي: م إع   .53، ص2016، ع وصفي عق
ائف الإدارة- اخل وال ب و ، : ال ع ها ال ع قلة ع  ائف الإدارة ل م إن و

، ع ها على ال ع ع  ة  ا ة وم ا ا،  بل هي م ائف ل مه ه ال ت ه ا أن ت
اجهه  قف ال ی عة ال اها ع الأخ ح  ام إح خ اس م أو ی ق ی أن  بل  لل

لف على ال ب  أقل جه وت اف  ق الأه ل الإدار وت اح الع قف ن ، و ی ال
ات ا ، وال ؤوس ك لل ل ال ل الع ه ائف الإدارة ل ة و م بها ال ي تق   .ال

الي ل ال ح ذل في ال ض   :و ت
ل رق             ة : 03ال ائف خاص اخل وال ب و   الإدارةال

  
  
  
  
  
  
  

ر اد: ال الاع لف  اد ال لي: م إع   .55-54، ص2016، ع وصفي عق

 

  

  

  

  

 الإدارة العلیا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة السفلى 

 الرقابة التوجیھ التنظیم التخطیط

 

ة ت  رقا

ه ت ج  ت

 ت
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ة -  م ان ال الإدار في : الع ا  ارس مه ائفه ت ة لأن و م الع ف  ل الإدار ی الع
غ ال ع  ة، و اص أو ال اع العام أو ال اء في الق ان س ة  ، وفي أ م ال
ل الإدار واح  ة، فالع ة أو دول ل ان م اء  ة، وس ة أو صغ س ان أو م ة  ها  ح

ال ان ال ا  همه ع ل و مان، ح الع ان، ال   .  ، ال
ي - ل الف لف ع الع ل الإدار  اسات وت  :الع اف وال ی الأه م ب ق ل الإدار  الع

ع  ائف، وفي  ه ال ف ه ف إلى ت ف یه ل ال ه، في ح أن الع ة عل قا ل وال الع
ل الإد ل ب الع ل م ل  ع الف ان  اك و ار الأح ل م إدار ه ففي  ف ال

ل الآتي ه ال ا ی ا ال  ة ه ل على ح وضع ة ب الع  : ن
ل رق ات الإدارة: 04ال ف في ال ل ال ل الإدار والع ة الع  ن

 
  
  
  
  
 

  

ر                       اد: ال الاع لف  اد ال ان: م إع ان ح ع   .13ص، 2007/2008،ع
اف الإدارة-7   :أه

ار  اعي وال ع ال اد الفعال في ال أنها الع الاق لق وصف ب دراك الإدارة 
ها  اف، في ح اع امي الأ راعي ال أنها الع الأه م وال ف  ه م ال ن وغ سا

وف ع اج ال اص الإن ال(ع ة، الأرض، رأس ال اد ة، ال ارد ال   ).ال
ة  ال اف ال ق الأه ا إلى ت ها ت ة جعل اة ال ه في ال انة الإدارة ه   :م
ة - اخل ة ال ار نقا الق ة واس ارج ص ال غلال الف   .اس
اجهة ا - ةم اخل عف ال ة وت نقا ال ارج ات ال   .ل
لة - عق دة ال ة وال ل ازنة ب الأراح ال اورة. (ال د ال ل م   ).  32ص، 2013، ف

ا  الإدارة العل

ى س  الإدارة ال

فلىالإدارة   ال

ل إدار       ع

ف ل ت  ع

ة  ال
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ائف الإدارة -8   : و
ل  ص ة ال غ ات  ة في ال ل اته الع ل وجه في ح اله على أك أع ن  م ق ي  راء ل إن ال

ة فه  اف ال ائف الإدارة الأه ات أو ال ل الع ها  ل عل ارسات إدارة  في حاجة إلى م
ة : وهي قا ه، ال ج ، ال ، ال ه ( ال ل الأخ م ه ل في الف ف ال حها  س ش

عة   ).ال
ب ل ل إلى الأداء ال ص ة ال غ ارد ال  ها  ائف الإدارة وعلاق ضح و الي ی ل ال   :ال

ل رق                                          ائف الإدارة: 05ال   و
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر           ي: ال اه م الغال  ،   .29، ص2008، صالح مه م العام

 :الأداء

ق  - ت
اف   الأه

ات -   م

  كفاءة -

ة -   فعال

ارد  ال
  ة -- 
ة -   مال

ة - اد أول   م

ة - ج ل   ت
ة - مات   معل

ة  ف   ومع

 ال
اف    ی الأه ت

ل  ص ل ال وس
ها   إل

ه  ج  :ال
ف  العامل ت

از  هه للإن ج وت
  العالي

 ال
ی  ت

ات  ول ال
هام   وال

ادوالأق للأف
  سام

ة قا  ال
رص 

عة  ا وم
ات  ا ال
ح  وت
افات   الان

ات ل  الع
ة   الإدار

ائف الإدارة  و
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 }هبال عبد المالك  .د                                                  للإدارة الأعمارات في مقياس مدخل  محاض{

ی -9   :)أدواره، مهاراته(ال
ل الإدار  ه للع ارس اء م ف بها أث ي  أن ی هارات ال لفة، وال ی ال د أدوار ال ل س ق

؟ ی ف م ه ال    أن نع
أنه ی  ل ال ف رو و ا:" ع ل الآخأح أع امل ع ق ت وت ة ال  " ء ال

ار الأوام أو إرغام الآخ  ی ل تع تق فق على إص ة ال ع ن أن مه ا ال م ه
ة قادرة على  امل قة ت ل الآخ  ا لع ق ن دورا ت تقي دوره إلى أن  ل، بل ی على أداء الع

ب ل ل ال از الع   .ان
، في و أن ت جه ش واح ی ی ة، ف م ی على أك م ش في ال ة ال ل ل 

اب الإدارة  ف  ل ص ، ل ی ه اس م ل عل ا  لاه اص و ات الأش جه م ی آخ ی ح ت م
فات ن ه ال ، وم ب ه ه ف ب ار لل راء وف أك م مع   :ال

راء ح ال: 1- 9 ف ال ةت   :  ات الإدار
راء خاص  ل م له م م ول ل ه رجة على ش ات إدارة م ات ثلاث م ت ال

ات هي ه ال ام: (ه، ه ان،  غ ح ه ، ع ال  ).24 - 23ص، 2014، أح ال
ا - ارات:  Top Managementالإدارة العل ولة ع الق ات م ا في ال ة العل ل  هي ال

ة ة في ال ئ ة وال ات ة : الإس لة الأجل، ت ال ضع ال  ا ت ب ك
ه الإدارة راء على م ه ها، وم ب ال ارها العام، تق أدائها وأداء العامل ف : ورس م

ئ ی العام، نائ ال ل الإدارة، ال   .رئ م
ى  - س ا ت: Middle Managementالإدارة ال ة الأجل،  س اد ال م إع ه الإدارات   ه

ا  ، وم مهامها أ ا والع ن ا إلى الإدارة ال هات م الإدارة العل ج قل الأوام وال م ب تق
ا ال  راء في ه ، وم أه ال لفة في ال ات ال ح ام وال ل ب الأق تق الع

ی : الإدار  ، م ی إدارة ال ة           م ال ی الإدارة ال اد، م  إدارة الأف
ا - ن فلى(الإدارة ال اش : Lower  Management) ال ف ال ة على ال اف ا الإدارة الإش ى أ وت

، وضع  ه اف عل عة أداء العامل والإش ا ة، م ل ف ل، وم مهامها وضع ال ال للع
ج  ة، ی ان ة ومهام ال ل ف لال ال ا م راء ال الأول وه ف  ع ه الإدارات ما  : في ه

ال ن على الع ف ام وال  . رؤساء الأق
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ل رق ات الإدارة: 06ال   ال
ر لف: ال اد ال   م إع

  
  
  
  
  

ی- 2.9   :  أدوار ال
د  ها في  Mintzbergلق ح ض عات  ت ة إلى ثلاث م ی مق م بها ال ق ة أدور  ع

الي ل ال   :              ال
ل رق ی ح: 07ال   Mintzbergأدوار الع لل

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Saylor Academy: Principles of Management, P7(http://www.saylor.org/books).    

 ة ل ال  م

 ة                   القائ ة(الأدوار ال فاعل  )ال
 صل   حلقة ال

  

 اص  ال

                    سال ة      ال مات عل  الأدوار ال

  اس ي  س ا ال  ال
ة                                    ال

  

 اد  ال

                 اكل ةمعالج ال ار  الأدوار الق

 فاوض  ال

 ارد زع ال  م

م     ق

مات عل  ال

 عالج
مات عل   ال

ل   ع
مات عل   ال

ة غ  ال
ة   الع

 الإدارة
ا   العل

 
ى س   الإدارة ال

فلى  الإدارة ال

ف  ب
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ی ة لل ال ضح الأدوار ال ل ی   :ال
ة -أ ة(الأدوار ال فاعل عة إلى ثلاث أدوار: )ال ه ال ق ه ة هي وت   :رئ

ة -  ل ال عة : م لى م ة، ح ی ا لل لا رس اره م اع ی  م لل ور ال ل ال و
، فه صاح  ائ ال ال ق ة، اس هات خارج سلة ل ات ال ا ارات وال ع الق ق ل ت ال م م الأع

ل  ارة أخ  ع ته، أو  ته أو دائ اجهة"الأم في وح  ".ال
، تق أدائه  :القائ -  هه ج ه وت ر ؤوس وت ار ال ور مهام اخ ا ال ی م خلال ه لى ال ی

ه أو عقابه ف ه وت  .وثارة دافع
ة(حلقة -  مات : وصل) ه عل ادل ال ة، ح ی ارج هات ال ال ال  ور في الات ا ال ل ه ی

مة خا ردی أو ال لاء أو م راء أو ع افع مع م ته وال ة وصل ب وح ه، إذا فه ه س رج م
ة وخارجها س ول م داخل ال  .و ال

ة -ب مات عل ة(الأدوار ال ة ):الإعلام ال عة الأدوار ال ه ال ل ه  :ت
اص - ق(ال مات) مل عل مات م : ال عل انات وال ع و تلقي ال ور ب ا ال ی في ه م ال ق

ة ث ة الإدارةداخل و خارج ال ل ه في الع ائج تف ل على ن ى  لها ح ل   .   ت
سال - امها : ال ة لاس ول الآخ في ال مات إلى  ال عل ال ال ی ب و م ال ق

ة اث داخل ال ات الأح فه  ع ؤوس ل لفة، وال ارات ال اذ الق   .في ات
ة - اس ال ي  س ا ال ها في ال: ال ی ي ی ة أو الإدارة ال ة ع ال ا ث ن ی ی

ة  م هات ال ردی وال لاء وال از ... تعامله مع الع ف إن ة به ف مات ال عل قل ال م ب ق و
یه ة ل س ة لل ه رة ال ال أو ل ال ة(ع الأع س هات ال ث مع ال  ).دور ال

ة -ث ار ل أدوا: الأدوار الق عة في الآتيت ه ال  :ر ه
اد - ار : ال ار وال وتق الأف له الاب ا ح ی ع ی  دور ال ق ال ی

ة في  اف ا ت ا ل على م ة م ال ة ت ال ق ص ت ة أو ال ع ف ی ال
اق   .   الأس

اكل - جه ن تفاد : معالج ال ی ی ل ال ء مع م ع اك ج ل ه اكل أو حلها ق ع ال وق
ب الأداء ث على أسل ا ی عها م  .وق
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فاوض - هات : ال وائ وال ة أو ال ات ال ح فاوض مع رؤساء ال ال ی  ام ال ل في ق ی
ل ج امها  ارده واس اء ل م س ردی وال لاء وال ل الع ة م ارج  .ال

ارد - زع ال ارد(م م ال): ت ال احة ق ات ال ان ارد والإم ام ال زع واس ی ب
امها ة اس الة،  خلالها ح وفعال ال، الأدوات، الع ل الآلات، الأم  .   إدارته م

ل  ع ي  ی لآخ  الإدارة ال ها م م ارس ام بها و وم لف درجة الق ه الأدوار ت إن ه
ي إ هبها،  ال الإدار ال ی حات. (ل ل ف ف30- 29ص، 2012، غ   ).  ب

ی ح ب دراك *    :DRUCKER Peterأدوار ال
الآتي ی هي  ائف الإدارة العامة، ح ی أن مهام ال   :كان ب دراك مه ب

ها - ل إل ص ح إلى ال ي  اف ال ی الأه   .ت
ل -  ت الع
اصل  - ف وال  ال
ق - ، ال( ال عای  ...) ال
 ).OulahcenZakaria, 2013-2014, P99.(ال -

راء -3.9 ة في ال ل هارات ال   :ال
ات ت  اح رو ي  Robert L.Katzلق أشار ال هارات ال اع م ال اف ثلاث أن ورة ت إلى ض

ی وهي ف بها ال   : أن ی
ة  - أ هارات الف عارف : ال ع ال ل مع في ت م وهي ج از ع ة لإن ل ة وال ال

هارات  ه ال اف ه ة ت ع، وت أه ت أو ال م سة ال ل ه ة م ق ات ال ال
ة اللازمة  ان الف ال له  ت ع ا ال ی راء ه ا أن م ا لاس ن على م الإدارات ال

ي في أداء العامل از الف عة الإن ا   .ل
ة  - ب ان هارات الإن ادا أو : ال ؤوس أف راء في تعامله مع ال ي ی بها ال هارات ال وهي ال

ها  ال الفعالة وغ ل الات ف وس ادة وال ه والق ج ال اصل معه  اعات، م خلال ال ج
اصل  قة وال اعي وزرع ال س الاج ة في ال اب اء الإ ل الأج لة  ف ة ال م الأن

ان الهادفةو  ها م ال فاعل وغ  .ال
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ة  - ت هارات الف ة(ال ه ا في ): ال راء الإدارة العل ل أساسي ل م ة  ل هارات م ه ال ه
اء  ل أو ب الأج ة  اجه ال ي ت ات ال ات وال عق اكل وال ة ال عال ة ل ال

ة ة لل ع ز .(الف سى سلامة الل د، م ا ح  ).32-31ص، 2008، خ 
ا في : الإدارة ب العل والف -10 ا وف اب الإدارة على أن الإدارة عل اك اتفاق ب ال م  ه

ا ان ذل  ، و ت   :یلي آن واح
د : الإدارة عل - ة ع عق اك ة ال اث العل راسات والأ ة لل ي ن ع العل اك الإدارة ال

ة ر الف الإ( ماض ات الإدارةت ارس وال ا ال )دار م خلال ال ل أ ف ، و
م الأخ  لي للعل عادلات ( الع اذج وال ام ال ل اس م الأخ م العل علاقة عل الإدارة 

ارات الإدارة اذ الق ة في ات اض ات )ال ة م ال ة راس ف ة مع د قاع ا أد إلى وج ، م
ا  اد والق ات الإدارة ل والأس وال ه ال ائج ه ة الإدارة، إلا أن ن ل ي ت الع ع ال

ة غ وف م ها في  ع تع ا  ات،  اض اء وال الف ة  ع م ال ائج العل قة ن   .ب
ل : الإدارة ف - ة للع م ارساته ال ة في م اد العل ات وال ی لل اج ال إلى جان اح

ه  ی ه، وتق اع ه و ه م م ة إلى أن  غ ة وم وف مع ا في  ، فه في حاجة أ الإدار
ات  لي لل ائج لل الع ل ال ق أف ته في الإدارة م أجل ت اتج ع خ ي ال ال

ة اد العل ا ب العل والف في .والأس وال ح أن الإدارة م ض اء على ما س  ت ب
الي ل ال ل رق                                       :ال   الإدارة عل وف: 08ال

  
  
  
  
  
  
  
  

ر                                                          ، : ال ال ب   .19، ص1996ك

ارس  ال
ات   وال

ة   الإدار
  

     +  

ات  ن
ة   عل

ة  فة إدار  مع
ة   وعل

  

  

ي ی ش   تق
ة   خ

ة ه   م

 عل الإدارة

 ف الإدارة

 

  

ارسة   ال
ة   الإدار

ة  فعال
  الأداء 

ي   ال
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م الأخ  -11 العل   :  علاقة الإدارة 
خ - ار ة في : ال لات الإدارة وال الإدارة على ال ه  اح وال ل ال ارخ ی إن عل ال

اكل ه ال عة ه لفة، و ة ال ق  الأزم اخل حلها و ة بها وم وف ال ها وال وح
ة  ان ال ص م ال لفة  رجال الإدارة ب ارسات الإدارة ال ل ال ا أن ت تفادیها، 
ها  ا س اس  ولة وال ون ال ل صلى الله عليه وسلم في إدارة ش س ب ال لا في أسل ة للإدارة، ف م اج ق ال وال

ل لل الإدار الله تعالى الأ ة وال ال ة ال   .س
ا - عات إلا :  دالاق ع م ال اد، فأ م ة الاق اه ة هي أساس ال رة ال إن ال

الها  ارسة أع م في م ة والإدارة ت ة أو ال اد ة أو ال ع اء ال ارد س رة ال عاني م ن و
ها ق ي ی عل ل وال ارد ال ء م م رةج ن ال لا . ان اجه  ال الهام ال ی ح ال الي  ال و

ادی والإدار ه ل : م الاق غ لها ال غ احة، وت انات ال ارد والإم ف  ال ك
غلالها دة م اس اف ال ق الأه ف و ال ق أك عائ وأقل ت ل ال  اد الأم . الاق

ل ض وال ان الع اك فإن ق ل ه ة ك ج ل ل وال ة والع اج ة والإن اف  والأسعار وال
ح ان بها...وال أث ادلانها و اد والإدارة ی ة ب الاق لها م  ،. 

اع - ف والاج قة، ذل لأن : عل ال اع علاقة وث ف والاج إن العلاقة ب الإدارة وعل ال
اس  عامل مع ال اعات-الإدارة ت ادا وج لا -أف ه وأن ه ع مع له ق ن إلى م اس ی ء ال

ة وق وتقال  ل ة لها ثقافات م ع ات ف اك ب ع ه ا ال ة، وداخل ه ل ه ال اع ه وق وتقال
ال مه ه. خاصة بها عله : وت الإدارة في س ل ال  ال ؤوس  ادة ال ف  ق ك

قق ل ة، وم وم ة أخ راض م م ناح ة للأداء م ناح ة . ات عال للإجا
اع ف والاج ث عل ال ات و ا م ن ال تأخ الإدارة  ا ال ف على . على ه ع لل

جها ها، ودرجات ن ة ف ث امل ال ناتها، والع ، وم ة العامل فة دوافعه . ش ا ت مع ك
ى ة ح اع ة والاج ع ة وال اد اعها وحاجاته ال ف على . ت م إش ع ا أن ت وت أ

اعات ن في ج ن ما  ك العامل ع ا سل دا، وأن ف ك العامل م رس تأث ال . سل ف
ه ة عل ة ال ، وتأث ال اهاته وعاداته اره وات ه وأف ي على ق س لة . غ ال والأم

ف والاج ل م عل ال ة  اه ة على م ی ة ع فاءة والفعال ادة الإدارة وال الات الق اع في م
ارات اذ الق ة في ات ار ر وال الات وتق الأداء وال اف والات  ...وال
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ات - ل ث الع اء و ة : الإح ل ل ة وال صف الأدوات ال ة الإدارة  ائ ة والإح اض م ال ت العل
اذ  ها في ات اع ي ت لفة ال ة ال ة وال اض اذج ال ام الإدارة لل م اس ای ال اراتها، و ق

قل،  ل الآلات، وال والإعلان وال غ اج وت الات الإن ق في م ها م ال فات وغ ف وال
أ العام  اس ال ، وق ع ارات ال ار العامل واخ ، وال  لل العاملة واخ ل وال وال

، ائ لات ال ة في  وتف لائ ارات ال اذ الق ف وذل لات اهات ال ة وات ع وح ال اس ال ق
ا ق    ، أك م ال ة وع ا أك وال عة م ال وف م لفة في ضل  الات ال ه ال ه
ة م أجل  ل ة ال لائ وال ق ال قة في ال ق مات ال عل ال ات الإدارة  اض اء وال الإح

ارات  اذ ق ةات دة عال هاب.(ذات ج  ).                        31-29ص، 1982، علي محمد ع ال
مات - عل ب :  ن ال اس ال ة  ی ات ال ق ة وال ج ل تها ال ي وف ة ال مات عل رة ال ل ال في 

الات الإدارة  ی م ال احة في الع مات ال عل ام ال ی اس ان ال إم ح  ، أص ن والإن
ث م ائج ال ل وتف ن ل ، وت أك م ال ة وحالات ع ا ارات، تقل ال اذ الق ل ات

ها راسات وغ ة. ( وال د س   ) .25ص، 2012، ب ح
ة - اس اد وال : ال ات والأف س ه ال م  ا ال تق ر ال ة ت اق ث وم ة ب اس ته ال

ان د وم ل أرقام وق الي لها على ش ة ع ال ق قة وحق رة دق ر ص م لل ق ا  ات، م
مات  عل ال ا  الإدار  وعات،  ا ال ه على تق ن اع ة و ال اقف ال الأوضاع وال
ورة للإدار  ة ض اس الي فال ال ه، و ة م وع مع والأراح ال ف م ال ل ت ة ح اف ال

ل وجه له على أك ع ام   ).  40ص، 2012، اونةهاني خلف ال.(للق
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  المدرسة الكلاسیكیة-1

  الإدارة العلمیة: أولا   

  )العملیة(الإدارة العامة: ثانیا   

  الإدارة البیروقراطیة:ثالثا

  رابعا تقییم المدرسة الكلاسیكیة   

  المدرسة السلوكیة-2

  مدخل العلاقات الإنسانیة: أولا   

  )X/Y(نظریة : ثانیا   
  سلم ماسلو: ثالثا   

  ذات العاملین نظریة: رابعا   

  تقییم المدرسة السلوكیة: خامسا   

  المدرسة الحدیثة-3

  )مدخل اتخاذ القرارات(المدرسة الكمیة: أولا    
  تقییم المدرسة الكمیة  -  أ

  مدرسة الأنظمة: ثانیا    
  تقییم مدرسة الأنظمة  -  أ

 المدرسة الموقفیة: ثالثا   
  تقییم المدرسة الموقفیة - أ    
 )النموذج الیاباني(  Zالنظریة : رابعا    
  مدخل الإدارة بالأھداف: خامسا     

          
  
  
  
التعرف على تطور الفكر الإداري من خلال التعرف على   √

أھم المدارس والنظریات والنماذج الإداریة التي ساھمت في 
  .ھذا التطور

  .التعرف على أھم رواد الفكر الإداري √
  استخلاص النتائج  √
  

 تطور الفكر الإداري: ثانيالفصل ال

 أھداف الفصل التعلیمیة    
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ه   : ت

ة، إلا أن    ارات الق ل ال ة م ق ی اذج ع رس في ن ل عام م رغ أن الإدارة 
أت دراسة  ، إذ ب م الأخ العل ی مقارنة  ع ح ات ومفاه  ل ون اع وأص عل له ق رها  ه

ة  ة س ا ا مع ب ة فعل ة م   .  1880الإدارة دراسة عل
ارس الف الإدار  اض أه م ع ل اس رسة  ق م ال د أن ن إلى مفه رسة، ن ل م ل  وتفاص

  .ل عام
 رسة م ال خل(مفه   ):ال

رسة لح ال خلSchoolم م ن في  Approachأو ال ی  اء ال عة م العل إلى م
ع  اض ها وال ها وفه قة دراس ودها و ی ح ة وت ة مع اه ه ل فه وتف ه وتع رؤ
ان واح أو  رسة في م ف ال اء ال ل لاء العل ن ه ارها، ولا  أن  ة في إ ال

ف  ع ة ولا  م ة ال ا في نف الف ع اضاته أن  ه واف ن في رؤ ا  ع ون ه ال ع
ه ن ض ف اص ال  ة للاخ قة العل ق ل ال ي،.(ح ، الغال   ) .2008،54العام

ة -1 لاس رسة ال   :   ال

اكل  ة ال ا معال ی حاول اح الأوائل، ال عة م ال دات م ه ة  لاس رسة ال ت ال ت
، ولاش الإدارة على أس  ث وال أ وال ة وال ال اصة  فاه ال عاد ع ال ة، والاب عل

ة الأولى في دراسة  اضي تع الل ن ال ة الق ا اح في ب لاء ال ها ه صل إل ي ت ائج ال أن ال
ات هي عة م ال رسة م ه ال ، وت ه ی  :عل الإدارة ال

اد ة، ال اتالع(الإدارة العل ات أو تق ة) ل ا وق   .الإدارة وال
ة :1.1   :الإدارة العل

ر  ا ال ه مع ه ة وق  رجة مل سع ب ي ی اد الأم ان الاق ن الع  ة الق ا في ب
ام بها  ة وزادة الاه اج ة الإن فا لات ال ار ن م ه الأن ا ات لات نق ال العاملة،  م

ف  لة ل س ف ك ي ع ة، وال ة الإدارة العل ى  ه ما  ه الأوضاع  ل ه ف، في  ال ال
ة، ث  ة الأم ات ال لا رة خارج ال ایل ة أو ال ه رشة أو إدارة ال اس إدارة ال ة  ا في ال

ة ى الإدارة العل   .أص ت
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ة وأه روادها، س اد الإدارة العل ار وم اض أه أف ع ل اس ارها مع ق اب ان ق إلى أه أس
ة في عل الإدارة ق رة حق ن الع  لع الق   . م

ن الع -أ ة الق ا ة مع ب ار مفاه الإدارة العل اب ان   ):1900(أس
ال ة وتعاملها الآلي مع الع اوة مفاه الإدارة العل فاه لاحقا(رغ ق ه ال ض ه ع ، إلا أنها )س

اس مع  ةت ال ائ ال ال ة  ه الف ف ه ها ح ات ت ف ه ي  ة ال م ة ال  :الف
ة - ان عاملة اللا إن ن ال ل ق ال  خل، جعل الع ة وال ع فاض م ال   .ان
ال - ق الع فاع ع حق ة في ال ال ات الع قا   .ضعف دور ال
لاك ال - ة ل ك ال ل، ت ادی الع مي في م خل ال ة ال ود اؤون م ا  ن  ف ات ی   .س
اج - لفة الإن ، وارتفاع ت م ة وال اج اد الإن ر  في ال   .ه
ع - ة العامل وال اج فاض ان   .ان
ل - د ت وت واضح للع م وج   .ع

نها في  ق ها و ن عل هاف ، وراح ی ال أس ل ال ح م ق ة ال اب لاق الإدارة العل ه الأس له
س ق الأراحم اج وت لي. (اته م أجل زادة الإن   ) .83ص، 2016، عق
ة  - ب   :رواد الإدارة العل
ر: أولا ر تایل   :إسهامات ف

ر ر تایل ع ف ة  Frederick Winslow Taylorو ل اته الع أ ح ة ال ب ة أب الإدارة العل ا
ة  ال في ش اق ع ل"ك ف اعة " Medvalم اص إلى أن ل رج في ال ، وت ی ل وال ال

ة ال قا ال ة في ال ى الإدارة العل ر مع د تایل ، وق ح س ه ا لل ح رئ   :أص
قة - ا ة لل ال ی اع تق ي تع على ق ة ال قل ة ع الإدارة ال لف الإدارة العل   .ت
اح ا - ة ل ق أعلى رفاه ي للإدارة ه ت ئ ف ال ل والعاملإن اله  .لع
اع  - ي ت ان ال لاص العلاقات والق لها واس ل مات وت عل ع ال ة على ج تع الإدارة العل

له ومهامه ن .(العامل في أداء ع ف36-35ص، 2004، رع ح ال  ).ب
ة،   م ال ال لات الع راء ال الأول وعلى م اره على م امه وت ر اه له ر تایل و ع
ة،  ح اج ه الإن أنه  زادة وت ه أك  ان م ة العامل، و اج ني إن ل ت اء الع لاح أث

ي هج العل ا دفعه إلى ت ال فاءة ) ال وال(م لات ال ة ل ل ال ل اد ال لإ
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ة اف عاون وال ف وق ا. وال ف م خلالها إلى ت ان یه ة  ی ات ع اثه س ق أ غ لعامل اس
ه  ان ل ، ح  م ل وأدواته وال ق الع ال على أسال و ا  ف وه ال ل ال ه وتقل وجه

اد ة في ا ی ة ش لى" رغ قة ال ل" ال ل ع   ). 52، ص2006، ح ح.(لأداء 
لى  قة ال ي ال   ؟)One Best Way(ل ماذا تع

م  ة وال راسة ال ر شعارا ل لى واح لأداء : هTime and Motion Studyوضع تایل قة م اك  ه
ل ة ه ال . One Best Way for the Jop to beDoneالع انع الأم ان العامل في ال ح 

اقة  ان ثل  ج ع ذل فق ، ف لف م عامل لآخ اح ال  ل ال ب أداء الع د أسل ار و
ا  اح وه ة للعامل ال اج ل الإن ر الع اك ه ر أن ه ا لاح تایل  ، ق ر لل اعا وه ع ض

ائ أداء  ر إلى دراسة  اب ع تایل ه الأس ال، له اجي للع ة الإن ل مة في الع اد ال لل
ي   لى للأداء ال قة ال ل إلى ال ص ة لل اش ة ال لاح ا م خلال ال ان اله م ال لأع الع

ام به ه، على العامل الال ي تع ات ال د ال ا ولا  له أن ی ع ح له، ح ل  ا في أداء ع
ف قلل م  ا ال ، ه ال في أدائه دیها الع ي ی دیها ال ي ی ة ال ائ ات ال ف ال الي ت ح ال و

ل ه ال والإرهاق في أداء الع ، وقلل م ال له ال لأع از الع م اللازم لإن   .ال
ل أن أ  خلاصة الق ة على م اله القائ ال في أع دیها الع ي ی ة ال ات الق ل ال ر اس تایل

مات  ل افة م ا ع إلى وضع   ، و روسة ذات ج ة م ات عل أ،  ح أو ال ال ة  ال
م في  ا ضائعا، وق اس ق وق غ ي هي الأخ ت قاله ال ات ان قلل م ح ان العامل ل ل  الع

اس ل  ق ان الع اد في م اخ ال ال ب ال ، و ق اعة ال عى  ات ساعة ت زم أداء ال
ة( ه...) إضاءة، ته اج ه على رفع ان اع ا  ح، م اله في ج م ال م أداء أع   .ل الع
لي(   ).77ص، 2016، ع وصفي عق
ه* ا اره في  اثه ودراساته وت ر ب أ ة" قام تایل اد الإدارة العل ة " م ل 1911س ة ل ، ون

ة ال ة ال اد الإدارة العل صل إلى م اث ت   :الأ
ل م  - ل ب ل ة على ال وال ة القائ ق العل ال ال  ة لأداء الأع قل ق ال ال ال اس

ا ق الع اد على ال لالاع ام ب ة للق ة وال   .ئ
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ل - ق في الع ء : ال ال ل ج ة، وت أداء  اء صغ ل إلى أج ئة الع أ ت
وام ره على ال ل ی م مهارة العامل . صغ لعامل واح  ار على ال ال ا ال لأن ه

ه اج ا إن ال  .و
ب  - ه وف الأسل ر ال وت ل للع ار ال يالاخ ی : العل ال ال قاء الع ة ان ر على أه أك تایل

ى  د وح ال ال ر الع ع ی ت ع ال ة ث  ی ال ال رات أداء الأع ن مهارات وق ل
ة ی ال ال ع ت الأع ي ت وضعها  ل ال اع الع امى م أجل ت ق  .الق

ال  - از الأع ال لإن عاون ب الإدارة والع ق ال ةت ل ة وال قة ال  .ال
لى  - ة ال وال و ول لى الإدارة م ،  ت ف ل مهام ال ع مهام ال ف

ف ال مهام ال  .الع
عة - الق ام الأج  م على أساس ر : ت ن ق ی  ال ج عي للع ام أج ت ر ن ص تایل

الأداء، فالعامل إذا وصل إلى ح مع قابلها الأج  ا ال  ل زادة ع ه اج فإن   م الإن
اعفة  ه ل ل ال م ال ام ه دفع العامل ل ا ال ف م ه ان اله ه، و زادة في أج

اج  .الإن
ا ر: ثان ة ع تایل ل وتف :  تق الإدارة العل ة في ع ی فة ج م فل ة ق رغ أن الإدارة العل

ی م خلال الأس قادات ال ض لل م الان ل إلا أنها تع ل الأم ل إلى ال ص ي لل ب العل ل
ها  :    م

اقع و  - ر على أرض ال ار تایل ا أف ة مارس ات الأم س ال في ال ة م الع اد  أع
ر  ع م ال ها ع ج ع ة ی ال ر م فة تایل ون أن فل ع ى ح  ل إلى أق غالاة في ت الع ال

ان ال ار  ه الأف ا أن ه ار، الأك م ه وت وال لها ال ل م ة و قلال اس والاس
ا فعل  ل ة م ة الأم ات ال لا ات  في ال س اب م ف أص مة وم م  ع م
رجة  اج إلى ل ه على خ الإن ل و ء الع ارات ال ج رد لل ة ف رد صاح ش ه ف

ا ة ج لي(،)Luc.BOYER, Noël.EQUILBEY,2003,P46. (ك  ).81ص، 2016،عق
ها إلا  - فادة م الإس ان لا قة ج ات ض ل ت د ل ل ی قة للع ق قای ال ی ال إن ت

اص ل ذو الاخ  .م ق
ة  - ه اءات ال اد على الإج ة الإع ال ن اجهات ب الإدارة والع مات وال  .خل ال
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ة  - فا الغة في ال ت ال ل م ل ع ة، لأن  ث آثار ع الي ق  ال ال و ش في الع وال
ال والإدارة ام ب الع فاه والان ال وال وف ووعي الع اث وال ر الأح  .ب

د بها  - ي ی ة ال ف قة وال ال عل  ا ی أ ف اء ال ة وب اق ال ال  ح للع ر  ل  تایل
ة لأح الع ل ح قال م فع له مقابل " الالع اك آخ ن ، إن ه وض أن تف ف ل م ال

ف  "ال
ا  - ا في ه احا  ة وق حق ن اج فاءة الإن فع ال سائل والأسال ل ل ال ر  ام تایل لق اس

لا ل م ان إذ س ل : ال ات ال اج في إح ش  في  48 إلى 12منزادة في الإن
ف م  ال ف ال م وان له  4إلى  س10ال ل ر في ت قابل أغفل تایل ، ول في ال س لل

اعي ائ اج اره  اع حاتها  د و عة الف ه  ن .(ودراس ار : نقلا39ص، 2004، رع ح ال ع

ش ح ون،(، )19ص، 1980، ب  .)30-29، ص2007لع ع الله ال وآخ
ا ان: ثال ث ف ان جل ل  :Frank Gilberth, Lillian Gilberth ول

وج  س ال ر، ح  ث مع دراسات تایل ان جل ل ان ول وج ف ارب ال اث وت ام أ لق ت
ة م خلال ة في الإدارة العل فعال ل، وق أسه  لى لأداء الع ق ال ا ع ال ا  اله   :أع

ال ساعة  - ع ق واس اسدراسة ال ى(ق اس ح اس قادرة على ق ع ساعة ق ة 1/2000اخ ان   ).م ال
ة  - ی ة ال   .  Modern Motion Studyدراسة ال
ل  - ائ الع ل  ل ل وت (ت ل ة ل ر ال ا أفلام ال اره ا وت اثه م في أ اس

له ات العامل في أداء ع   ).ح
ة  - ل ف للع ائ ت   وضع أس خ

ا اه زعها، نف  ك ها وت ت ضع الآلات وت ة م ح م اع ة ال اج ات الإن ح ال لل
ال على الآلات في  زع الع ة ت ف ة و اع ة وال ة الأساس اد الأول ة للأدوات وال ال يء  ال

ام ال م ن ا ق احة،  ة ال اج اقات الإن ل لل ام الأم ا  الاس ة  اج ام الإن اقات الأق
ع ا  افآت ف ام ال ی ن ، ل ی ه اء العامل ال و أس   .ل

عة  ام ال ي ب ام س صل إلى ن ا ت عة  Speed Workك م ال ام إلى أن مفه ا ال إذ  ه
ات ول م خلال  ة ال أد اع ب ي على العامل للإس ف غ ال ارسة ال ا ع م ل  نات

ق اللازم  هاتق ال ع دراس ورة  ات غ ال ل م ال   .للأداء وال
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ة والأدوات  - وف ال ة وت ال ارد ال ر وت ال ان ت الإم ان أنه  ق ع كان 
ي ي ال ف اه ال ن .( والات لفة42- 40ص، 2004، رع ح ال ادر م ، (،)نقلا ع ال ح ح

  .)54-53، ص2006
عا  :Henry Gantt ه جان: را

ل في الآتي ة ت ة في الإدارة العل م ه جان اسهامات مه   :لق ق
افأة،  - ال ل  ة الع ر، ح ر خ ام الأج ل تایل لف ع ن ر  ی للأج ام ج ر ن

ی  ل ت اج، و ات الإن د م وح ع ونا  مي مق اج ال ل الإن ی مع ه على ت ت خ واس
مي، فإذا ت العامل م  اج ال ق الإن ال في ت ل الع اح أو ف ت ب أج ثاب غ م

از عادل أرعة ساعات وفقا  إن ا  لاث ساعات أو أقل فإنه  مقابل ذل أج ر ب ق ل ال الع
ه العاد ئ على أج ل ع ل العامل ف مي، أما إذا ف ل الأج ال ع   .   ل

ائ في  - ه ال م ه ا، ت ا ه ال شائعة إلى وق ي لا ت ائ جان ال ف  ع ر ما 
ة وال اج الات الإن ال في ال ة، و احله  تاع ت م اجي م ح ت ل الإن الع

ء  ة ال ان احل، وم حلة م ال ل م هاء م  ة اللازمة للان م ة ال ی ال ه مع تق ا وان
اجي  ي والإن ل الف ل قة على أساس دراسة ال ا احل ال هاء م ال ل الان احل ق ع ال ب

ل احل الع  .ل
م  ا اس ائ ك ه ال ةجان ه اق ة مع  لل م ة ال اق ال ، ح ت ف ات ال ل ة لع م ال

هاء ال م إح  أث أو الان ة، وم ال ال ي  م ام ال أك م الال ل لل احل الع ات وم خ
امله ل  هاء م الع ع الان احل على م  .ال

ه - ع جان م أوائل رواد الإدارة ال ا  خل أساسي ك ال  ة للع ان ة والإن ف امل ال الع  
ة  ان ع على العلاقات الإن ی في الف الإدار  خل ج ا ل ه ان م الي  ال اج و ادة الإن ل

ات ال ب.(داخل ال   ).29ص، 1996، ك
ة :2.1 ات الإدار ق ة ال  :ن

لاح ا اص ها أ ل عل ة(،)العامةالإدارة : (و ف ة(،)الإدارة ال ل اد الإدارة(، )الإدارة الع ، )م
ة ال الإدار (   ).ن
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ي   ن س الف ه ة إلى ال ه ال لوت ه ی )Henri Fayol(ه فای ح م ، ث أص
ة ا ) Comentry-Fourchambault-Decazeville(ل ن اج في ف عادن وال ة في ال ال

ة تقارب ان 30 ل ع اب  ه  ته ه ج خ ة، ت ة والعامة" س اع ة " الإدارة ال ج  1916س وال ت
ة  ة س ل   . 1929إلى الإن

ا ر في جان هام ه ل ع تایل   :وق ت فای
ارسة الإدارة* ته في م ل على خ ا اع فای ة، ی ة العل راسة وال ر على ال   .اع تایل
ر* ة عامة للإدارة،  ر تایل ل ل ن ا سعى فای رشة، ب ل على م ال على ت الع

وف ات وال ع ال ، في ج ل م إدار ی في  ل م لح ل اد ت   .م خلال ت م
ل -أ   :اسهامات فای
عات هي :ولاأ ة م ات إلى س ل ال ة العامة ل ل الأن   :ق فای
ة - اج، ( ف لان ع، ت   ).ت
ارة - ادل(ت ع، ت اء، ب  ).ش
ة - ة إدارته( مال ف ال و  ).ال ع رأس ال
ة - اس ات(م ائ ف، الإح ال ی ال ة، تق ان د، ال  ...).ج
ة - اص( أم ات والأش ل ة ال ا  )ح
ة( إدارة - ، رقا ، ت ار الأوام ، إص ، ت  ).ت

           )Alain BURLAUD, et D'autres, 2009, P67 (و ) ،  ).    55، ص2006ح ح
ا ل: ثان ادئ الإدارة ع فای   : م

ل  د فای اصة  14ح وف ال غ ال ع ال ال  ات الأع قها في م أ للإدارة  ت م
ه  ام ه ونة اس قف على م ة الإدارة ت ل أن فعال ا ی فای ة،  قه، ول ال اد وت ال

ة في القائ على  ف ال في،بل  ت مة أو قابلة لل ال لقة ومل ارها م على اع
اد هي ه ال قها، وه   :ت

ل - فاءة : تق الع ة و اج اش على إن ل م ع  ل ی ا ی فای أ  ا ال إن ت ه
ام الف  أ ق ا ال ي ه ع ، و ال العامل از أع رات ومهارات في إن ه ق د ودق  ل م ع د 

ة عال فاءة وفعال ة    .  مع
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ة - ول ة وال ل ي ال : ال ة تع ل ة، فال ول ة وال ل ا تاما ب ال ا اك تلازما وت إن ه
ول ها، وال ف ها وت اع ام  ؤوس مع الال هات إلى ال ج ار الأوام وال ر في إص ق ن  ة ت

حة ة ال ل   .ال
ة الأم - ی أو رئ واح ه : وح هاته م م ج اته م وت ه وتعل ؤوس أوام لقى ال أ أن ی

ارسه ل ال  عة الع ان  ا  اش مه ئ ال ی أو ال   .ال
ه - ج ة ال ق: وح مي ل ي ت ة ال عة م الأن ل م أ أن  ا ال ل ح ه ف ی فای  ه

ی أو رئ واح دة وم ة م ن لها خ ل أن ت د ت   .م
ة -  ل رج ال ؤوس م : ت ؤساء إلى ال ن م ال ارات ت ار الق أ أن الأوام وص ا ال ي ه ع

مي ل اله ل ل ال   .الأعلى إلى الأسفل وتأخ ش
ا -  ة م: الان ص واض م ن ة أن ت ل  على ال اسقة ل ح فای ة وم

ات الإدارة افة ال ص على  ه ال امل له ام  ام، مع اح ل وال   .الع
ة العامة -  ل ة لل ة ال ل ع ال اد ال : خ ول وأف أ أنه على ال ا ال ق به

ما اف العامة، وع الح والأه ة ال ل ة ل افه ال ه وأه ال ا ع م غاض عارض  أن ی ت
اف ه الأ ف ب ه خل لل اف على الإدارة ال الح ب الأ ه ال  \.ه

اد -  الة في الأج( تع الأف اس مقابل ): الع قاضى العامل الأج ال أن ی أ  ا ال ى ه ق
اك ن  ن ه ي أن  الة الأج تع ة، وع ع ار م ال ه مع الأخ في الاع م  ق ل ال  ع الع

ة الأج ال  ات و ق اج ات وال ول فة م ح ال عة ال اس ب  ازن وال م ال
قاضاه العامل  .ی

ة -  ة في ال: ال ل ي م ت ال ي(وتع م ال ة اله ات ) ق زعها إلى ال أو ت
قف على  ة ی ة واللام ال ل أن الأخ  لفة وم الإدارة، ووضح فای ات م غ امل وم ع

افي غ ار ال ة، والان ها ح ال  .أه
ت -  ام(ال ى ان  ):ال ع ة  ة في ال ة وال اد اد ال ورة ت على ال ل ض ی فای

اء اص والأش افة الأش ان م ل اك م  .ن ه
اواة -  ام تع م أف: ال الة والاح ع اد  اد على أداء إن معاملة الأف ع الأف ق ل ل ال

ة اء ن ال لاء والان ا إلى زادة ال د ح اله وت  .أع
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اد -  ار الأف ق في(اس ار ال ق د إلى ): الاس اسة ت ع س ات الإدارة أن ت ل أن م واج ی فای
ل دوران  ه م ارتفاع مع ق نف ر في ال ة، و ال اد ال  ا ر أف الة لأنه ی ه الع

ء الإدارة  .الارتفاع 
ادأة -  اله : ال ادرات في أع ه على ال ؤوس ئ ل اد أو ال ع الإدارة للأف ل أن ت ی فای

ل قة أف اله  اته وأع اج ام ب ا على الق ه ذل حاف  .س
عاون  -  ي تقع على عات الإدا: روح ال ات ال ول ده إن م أه ال ة ج  ات ته رة في ال

اف  ق أه ده ن ت ح جه ه وت لافات ب اولة ن ال ام ب العامل وم فاه والان ال
ة ال ب.(ال ون،(و ) 33-31ص، 1996، ك  . )33- 31، ص2007لع ع الله ال وآخ

ا ل: ثال ائف الإدارة ع فای  : و
ل أول م ناق  ارها ع فای اع ا"الإدارة  ة أو ن ل ل " ع ارسها  دة  ائف م ت و

ی وهي ة: م قا ، ال ، ال ار الأوام ، إص ، ال  .ال
ائف  اد إدارة عامة، و و ل في وضع م اب ساروا على نهج فای اك  ا أن ه ر الإشارة ه ت

ه   Luther Gulick, LyndalUrwick, A.Reily, J.Moony: للإدارة ن م
ة: 3.1 ا وق ة ال   :ن

اني ماك ف  اع الأل عال الإج ة  ا وق ان له  Max Weberلق ارت مفه ال ال 
ا ولا  ی ها، ل  لا م ة وغ اس م ال اد والعل اع وعل الاق اث ودراسات في عل الاج أ

ان رجل عل مه  ر، بل  ل تایل س م عات مه ر ال ة وت ارات الق راسة تارخ ال ب
ه الأم روس م تارخ ه لاص ال قة م أجل اس ة دراسة مع ان ا سعى ف إلى دراسة . الإن ك

ا ان ة وخاصة في أل ة ال م فاءة الإدارات ال ني أداء و اب ت   .أس
ة -أ ا وق ى ال ة : مع ل ة هي  ا وق ة ال ل اإن  ع ه ن م مق ة الأصل ت نان   :ی

Bureau  :ي م ة:  Cracy.  وتع ة والق ل ي ال   .وتع
ة ا وق ة ال ل ة ال) Bureaucracy(إذا ف ي سل   .  تع

ن م  الي ال ی ذج ال ة ع ماك ف ذل ال ا وق لح ال ي م ع عة " و م
ي ت ة ال ل ة لل ن اق القان ة الأن ع ض ة وال س ي تع على ال ة ال وال ات  ارسها ال
ها الإدارة اء أن ش في ب ون، "(وال   ).36، ص2007لع ع الله ال وآخ
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ة ع ماك ف -ب ل اع ال ، : أن ام  ع ماك ف ة اه ل ة ال ل ع ه ض لق لقي م
ة ه ل اع م ال   :يح م ب ثلاث أن

ة - قل ة ال ل ، : ال انة وال وال وال اف وال قال والأع ة إلى ال ل ه ال وت ه
رات فاءات أو الق الأداء أو ال عة ذات علاقة  ض   .ولا تع على أ معای م

ة - ة ال ل ة(ال مات ار ما أ ): ال ار ال ق  د و ات الف ائ أو س وتع على خ
ة  ون س قاد لها الآخ ة ی ا ة ج عله ش ه، ت ه ع غ ان ت ة الإن   .أوصفة في ش

ة  -  ن ة القان ل ة(ال ة، ت على : )العقلان ق ة م ع ض اع م ن وأس وق وت إلى القان
ة ع العامل في ال   .ج

ات ة في ال ق العقلان ة لأنها س ن ة القان ل ل و ت ال ف م  و ه في تق ا 
ع   ).58-57ص، 2006، ح ح.  (ال

ة -ج ا وق ادئ ال   :           م
ع م ال الإدار  ا ال ة(ی ف أن ه ا وق ل ) ال ائج الع ا في ن ة وت ه الأك فاعل

ا غ خاضع ة،  ات م ائح وتعل ه ل د سلفا وت اجي لأنه واضح و م ی أو  الإن اج ال ل
ئ   .ال

ة ال ة ال ئ اد ال ة ال ا وق   :وق ت ال
ل عامل - في ل ی ال ع على ال ل و   .تق الع
دا  - ا م م ا ه ة ت ل  .ت ال
ل العامل  - ق  د حق ة ت س ع في ال ع لها ال ة  ان والأن عة م الق وضع م

اته  ول ها وم اتهف  .وواج
م  - ى یل ة وح س ال في ال ة ل س الأع اض اءات الإدارة ال ل والإج ام للع وضع ن

ها ع العامل ف  .بها ج
ه على  - ه و غ ع و ه ال ع ة و س م العلاقات ب العامل في ال  أن تق

ة ف ة أو العا ر ال الأم أث  ة، لا ت ة عقل ع ض  .أس م
رة  - فاءة والق ع على ال ها  أن  ة اللازمة وغ اص ال ة  الع ق ار وت ع واخ ال

ة للعامل ة ال  .الف
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ن  - ن ولا ی ع ن  ف  .ال
ة - ن مقابل روات ثاب ل ع ن  ن الإدار ف  .ال
ه - ف ه م و ها، و سل ی ي ی ة ال ح ل ال ف الإدار لا   .ال
اع لا الإ - ه الق له، وه ه لع اء تأدی ة أث ی ة ش ا ورقا ان وض ع لق دار  أن 

الات ع ال ح في ج ل م ة وت  ه، ال محمد،.(ش ). 57-56ص، 2005فاروق ع
 ).58ص، 2006، ح ح(و

ر م الأداء، إ ق أعلى ق الي وأنه  ال ي  ا وق ذجه ال ض رغ وصف ف ل لا أنه تع
ها قادات م  :لل م الان

اد - ك الأف د على سل عا م ال في ن ان  ة والق الأن في  ام ال   .الال
لاء  - م ال فعه ذل إلى ع ، ق ی ل وأحاس ات، م اد له رغ أف عامل مع العامل  م ال ع

افها ق أه ه ل م ت ، وع ه  .ل
اءات ص - ة وج د أن ه وج غ غ ال ت اع ال ع م أن اد إلى مقاومة أ ن فع الأف ارمة ق ت

ی ل وضع ج ق عة ل اف ال د ال م وج ة، خاصة مع ع  .ال
ال الأدنى م الأداء - فاء  فعه إلى الاك اد ق ی ام آلي على الأف ض ن  .ف
ا - ارات أو اخ اذ الق ة وات ول اص إلى ت ال أ الأش اس مع ق یل ي ت ائل فق ال ر ال

ة ل بها في ال ع ان ال ة والق ون،.(الأن  ). 40، ص2007لع ع الله ال وآخ
ة :4.1 لاس رسة ال  :تق ال

ر  ة على ت لاس رسة ال ل ال ی ف لا  أن ی أ رجل عل دارس لعل الإدارة أو م
ح  ، ی عاص رسة في تلالف الإدار ال ه ال ار ه ائج ت أف ا في ن ة ذل جل اك  الف آن

ها   :م
ات  لا اد خاصة في ال عاش الاق ا ساع على الان ف م ال فاض ال اج وان زادة ح الإن

ة ة الأم   .ال
ف  ل ل م ت ائج أف د إلى ن ء لعامل م س ل ج اد  ة وس اء  ل إلى أج تق الع

هك ح له ل ل  الع ام  الق   .ل عامل 
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ة  اج ات الإن س ة فق على ال ة ل قاص ا وق ة أو العامة أو ال اد الإدارة العل إن م
ات ل ال ة الإدارة ول ع الأن قها في ج انع بل  ت   .وال

ة -أ لاس رسة ال ات ال اب   :   ا
ة  لاس رسة ال عاص ن م أه إسهامات ال ر الف الإدار ال ال ت   : في م

نا *  ور في ع ا ال ة ه ة وح ح أه رها، و عات وت م ال ة الإدارة في تق زت أه أب
اض   .ال

ها*  ها وتعل ر اد  ت م الأخ له أس وم ل العل ار الإدارة عل م أك على اع   .ال
ة *  ل ائف الع ی و ة(الإدارةت ه، رقا ج ، ت ، ت   ).ت
ل*  ا م مة حال ن الإدارة ال ل، : إن ال م أسال وف ة، ت الع ق وال ل ال ل ت

ار العامل ائف، تع واخ ل ال ل اج، ت ولة الإن ، ج اف ة أساسا م ... ن ال هي م
ة لاس رسة ال   .ال

ة اخ*  ت على أه ر العاملأك   .ار وت
ة تع العامل على أساس الأداء*  زت أه   .أب
ة -ب لاس رسة ال جهة لل قادات ال   :  الان
ة*  اع ل العلاقات الاج ة م ف ة وال اع ان الاج ال ال ل وه ي م الع ان الف ال ام    .الاه
ا*  ف العامل ل ة فق ل اد اف ال ال ام  ةالاه ع اجات ال ال ال ه وه اج   .دة إن
اج*  ادة الإن ام ب اد(ال على الاه جل الاق ا م ) ال ان ج ع في ال م الأح كان 

ل، وق أد ذل إلى زادة  ص الع د ذل إلى تقل ف فا م أن ی ال وخ ق ب الع القل وال
اب الع ال وأص ات الع لافات ب نقا لاك(لال   ).ال

أ *  ل م اد الإدارة م د في ال ه ال اس ة لا ی ی ة ال اع ات ال س ل في ال إن تعق الع
ل ل ل، ال مي(تق الع ات ) اله ول ه، لأن ال م ال ج ة الأم وال ة، وح ل خ ال

ف ل مع أك م م ا ال عي ارت ة ت ة والإدارة في ال ،  الف ي واح ل رئ أو م
ادرها د في م ع هات وال ج ونة في تلقي الأوام وال ر أك م ال ا ق عي ه   .و

ها *  ل وق ة الع ان ب ها، ح  رت ف أت وت ي ن وف ال اس وال رسة ت ه ال اد ه إن م
ة فأص  عاص ال ال ة الأع ة، أما ب ة وروت ات  ال ال ان أع ا   ، ق ة م
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ة ی ة ال اف ال عة وت  ة وم عق وم ة ال ی ان. ش ا فال ال ال  اجه  ل ی
عاص فال ال ال  ی ال ة، أما ال اج فاءة والإن ة ه ت ال لاس ة ال ی ف م

ة ل ة والع اف دة، ال اجهه ه ال   .ی
ع لأن مع *  احل ال ة م ا ال في ب ة لل على الع ان ملائ رسة  ه ال اد ه إن م

ل م ال ق ض ا  ع ا ی ان ال  اعة الع اع وال ون أن الان ن أ شيء و ل ق ا ی ان عل و
ال  ح الع ة، فق أص ال ات الع ر ال ه عل و ار ال ع ان ا، أما  ع ا  ل ش لأراب الع
عامل  ارق في ال ه الف اعاة ه ح لاب م م ه وأص ة ب د ارق الف ه الف أ  ، و قه ق ا ل أك وع

لفة 60-59ص، 2006، ح ح.(معه ادر م ه، ال محمد،(، )نقلا ع م ).                                                                                                                           59،ص 2005فاروق ع
ة-2 ل رسة ال   :  ال

غ م  ال ة، ح  لاس رسة ال ال ال ي  قادات ال د فعل على الان رسة  ه ال لق جاءت ه
ة  اد اف ال ام ال ة ومغالاتها في اس لاس اد الإدارة ال امة م م  وص إلا أنها أص ح

فها العال  ي ع اد ال ان لأزمة ال ا  اج،  ة على م ج م الإن اف ة ع ال عاج
ة  اج فاءة والإن اس  على ال ة انع ال ات الع ا اضي، والإض ن ال ات الق الي في ثلاث أس ال

ة اع ات ال اء الإ. في ال ی وخ ل وال أراب الع ا ما دفع  یل ع ه دارة لل ع ب
اس ة وح فعال فاع العامل  اج وان ف الإن ي  ت اك ل ة آن ائ اد الإدارة ال   .م

ه  لاك لا  ی وال ی في الإدارة ی أن ال ار ج لاد ت وف ل ة ال ء ما س ته على ض
أس ی ی ؤوس ال اته الإدارة إلا م خلال ال اف وح ق أه ج ت ل ی ا ال ، م ه نه

اص  اره أه ع اع ه  ؤوس عامل مع م ل وال ع في الع اني وال ان الإن اعاة ال ه م عل
اج وفق ل الإن ل ول آلات ت ار . الع ا ال ف ه ةلق ع ل رسة ال   .ال

ة اعات في ال اد وال ك الأف امها على سل ة اه ل رسة ال ت ال ة  ر اع م اجل م
اف  اس مع أه ا ی ه  یله وتغ ه وتع ا قادر على فه ن ك ل ل ا ال راء على فه ه ال
رج  اع، و ، وعل الاج ف رسة إلى عل ال ه ال اح في ه اب وال ي مع ال ة، و ال

ان اهان ف رسة ات ه ال ة، و : ت ه ان ة العلاقات الإن ةالأول ح ل م ال خل العل اني م   .ال
ة :1.2 ان ة العلاقات الإن   : ح
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ا   ات، ل ال في ال افة الأع از  ر أساسي لان ة الع ال  أه اه  ا الات ق ه
ت على  ا ر  ، ؤسائه ه ب ، وعلاق ه ادلة ب ة ال امه على العامل والعلاقات ال ر اه

اجات  اف وال لال ة في الع ان افع الإن ة للعال . وال ه ال ل في إرساء مفاه ه د الف ع و
ن مای وجأل الي ج   " .Elton Mayo"الأس

ن مای -أ ارب أل   : دراسات وت
ا عام  لفان امعة ب ة أی ال  ة الأم ات ال لا ا ث هاج إلى ال ال ن مای في أس ول أل

ع ذل1922 ى عام  1926امعة هارفارد عام  ، ث  قا م 1947ح ات ف ه ال ، قاد خلال ه
ن  ة وس رن في ش انع هاوث ارب م ها ت ارب، أش راسات وال عة م ال اء م اح لإج ال

ال ب.(إل   ).38ص، 1996،ك
ل الإضاءة ة م اد ات ال غ ع ال فة تأث  ارب مع ف م تل ال ان اله احة،  و ات ال وف

ال ة العامة للع اج ر على الإن ام دفع الأج ل ون ل وساعات الع وف الع ، 2006، ح ح.(و
ة الإضاءة).  61ص رن وهي ت ارب هاوث ض أه ت ع ا یلي ن   . وف
ة الإضاءة: أولا ة، :  ت اج راسة أث الإضاءة على الإن ع ل ال إلى م ت تق الع
وف ال ل ت نف  الع ت  ة فاس ان عة ال ة أما ال اعها لل عة الأولى ت إخ

عة الأولى  وف الإضاءة لل ة، مع تغ  قا عة ال ة م ى لها ت ل دون تغ وأع الع
ها،  وف الإضاءة وت ل تغ في  ادة مع  ه ال ت ه ة واس اج صاح ذل زادة في الإن

م ونف  ة رغ ع قا عة ال ة م اج قع لإن ة ارتفاع غ م اج ا الارتفاع في الإن ق صاح ه ال
لات الإضاءة  ف مع عاك فق ت ت اه ال الات ة  ه ال ها، ث ات وف الإضاءة ع تغ 

اق عة ال ا ل م ادة وأ ال ت  ة اس اج ة إلا أن الإن ل ال عة م   .         ةل ال
ا رن : ثان انع هاوث ارب م ة م ت ل ائج ال   :ال

ة -  اج فاءته الإن د و ه على أداء الف اره وأحاس ل وعاداته وأف اعة وزملاء الع   .أث ال
ة - اج فاءة الإن دة لل ة ال ئ اص ال اني ه أح الع ك الإن ل   .إن ال
ر - ادة الإدارة هي م الأم فاءته إن الق د  الي ت ال اد و ك الأف ة في سل ث ة ال   .الأساس
ه  - ، و ع ه ال ع ال  ح ب الع ف اعي ال فاعل الاج مات وال عل ادل ال الات وت إن الات

ة اج ث على الإن ابي ی ل إ ل  عا في ت علاقات الع ه ج   .و رؤسائه ت
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ة هي الأ - ا ق ت مفاه إن الإدارة ال ة، وم ث ان اج اف الإن ق أه ل ل ب الأف سل
ة الإدارة ة واللام ل ة في الإدارة وتف ال ار   .ال

ك  - ل د أدوارا ومعای ل ام  ا ال ي، وأن ه ام ف نها ن الإضافة ل اعي  ام اج ة ن إن ال
ي  س لف ع معای وأدوار ال ال د ق ت ةالف   .لل

ة  - ا في زادة دافع ة لها تأث أ ع اف ال ، فال ة فق اد اف ال ال د  لا ت إثارة دوافع الف
ة  ف ة وال اع ق حاجاته الاج ف العامل ع  ت ة، إذ  ت اج ل والإن اد للع الأف

اعي م الغ ل الاج ، الق ی ق اف وال ل الاع   .م
اد       تلع ا - اهات الأف ی ات ل دورا هاما في ت ة في الع س اعات غ ال   ل
ة - ه إلى مهارات ف ر حاج ق ة  اع ی إلى مهارات اج ن ( .اج ال ، 2004، رع ح ال

  .)62-61ص، 2006، ح ح( و) 72ص
ا رن : ثال انع هاوث ارب م   : تق دراسات وت

ائج دراسات ه  ل ن ي ل ت قادات ال ن مای م الان ادة أل ق ها ف ال  صل إل ي ت رن ال اوث
الي ها على ال ال   : تل

ات  - غ ها فق على ال ك العامل ب ث على سل ك وت ي ت وافع ال عة ال اهل م ت
ك ل ك لل ة  اع   .الاج

ة أن ال غ  - ي، مع س ال ال ال ا فإن إلغاء إه ي، ل ل ال ي ه أساس اله س ال
ة ة قائ د م م وج ي ع ع ي  س  .دور ال ال

ها   - ك ف ها م ائ ة لأن ن ة العل اح ها م ال ة تع راسات صع ه ال عاب على ه
راسة ه ال ل ی ش د العامل ال ة ع ود  .م

وض أو ال - ی الف م ت ه إلى ع ها و لق ات ات لل ع حقائ العلاقات ب غ
ة اج ال ب.(الإن  ).41ص، 1996، ك

  ة العلاقات اب في ت ح ة  له، لق ساه ع ن مای وف ع الإضافة إلى أل
ه ة ن م ان  :الإن

ل: ب ار ف زت دور ال و : مار  ا أب اد في الإدارة،  ة الأف ار ورة م ه نادت  أه
ل الإدار  اح الع   .ل
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مات : ارنارد ش: ج عل ادل ال ال وت ل الات اد م خلال تفع عاون ب الأف ورة ال ناد 
ة ال غي  ا أشار إلى أه اعي تعاوني،  ام اج ارها ن اع ة  ار ال ا في إ ه وه ب

ة ل ورة تف ال ات، وض ي في ال س   . ال
ارت رن: د عان: ل ادة إلى ن اعي، ح ق الق ل ال ادة والع م الق ف مفه ادة : اه ب الق

ة ول  اج ة على زادة الإن اع ال اد، فال الأول  الأف ي ته  ادة ال ل، والق الع ي ته  ال
ل، أ ني، في الأجل ال ال أ  ة س ع وح ال اني فق في الأجل الق لأن ال ما ال ال

اد ة للأف ة عال وح مع فا ب اج مع الاح ار وزادة الإن ق م اس ال ب.(ف   ).    45ص، 1996، ك
ة :2.2 ل م ال خل العل   : م

ي   س ان ال اب ال الع ال على ح ام  الاه ة  ان ة العلاقات الإن الغ ن لق 
افها ة وأه ا م خلال ا. لل ة وه از أه د، وب ة للف اع ة والاج ف احي ال ل على ال

ة اف ال د على أه اف الف اه غل أه ا الات ا أن ه ة،  ة في ال س اعات غ ال   ال
ع(  جل ال ا )ال الإدارات العل ا دفع  اج، م ه وه زادة الإن لا م ان مأم ق ما  الي  ل  ال ، و

ات إل یلفي ال   .ى ال ع ال
ة،  ان ة العلاقات الإن اد ل قة ام ق ی ه في ال اه ج ر ات ه قة أدت إلى  ا ات ال غ إن ال
اه لا  ا الات قة، ه ا ن م ها  أن ت اد العامل ف الح  الأف ة وم ة ال ل أن م ق  ه  ل

ة ب ان ة العلاقات الإن ة وت ع وح ال أن ال م  لة، ی ه ها  ف ان  ت  العامل هي ج
اف  ال ادها وثارتها  ل  إ عي، ول ض ف ال ي وال ع لل العل بل ی أنها ت

اج أعلى ات إن ا م م ا اق ل ة ال م حاجاته  افأة العامل وتل أث م ع أ ب   .وال
ف العامل - اه ت ا الات ح ه ع م  ق اد ن ة، ل  إ ع ة وال اد اف ال اع ال ل أن

ة ان ان الإن ار الإدار وال ة للق س ان ال ازن ب ال ه، ال محمد،.(ال ،ص 2005فاروق ع
65-66.(  

اه ن ا الات ل في ت ه ان له ف ی  واد ال ات و ال  : وم أشه ال
ة  - أ   ): X-Y(ن
د  رع غ ات دوغلاس ماغ ة إلى ال ه ال وز ه ل في ب وال "  Douglas Mc Gregor "الف

ة اضات مع ة اف ل ن ان، وأن ل عة الإن ج ن حل  اته أنه ت ا  .ی م خلال 
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ة: أولا اضات ال   :X اف
ل - عه لا  الع ل  د    .الف
ل  - عه خامل لا ی ت د  ة في العاملالف ول  .م
ل - ع ضح له ماذا  ده و ق ا  ا أن  ش د دائ ل الف  .ف
فا  - ل خ ع د  ل، أ أن الف د إلى الع فع الف ة ل سائل الأساس العقاب م ال ی  ه العقاب أو ال

ل ا في الع مان ول ح  .م العقاب أو ال
ل، - ع د ح  قة على الف ق ة وال ی ة ال قا د على شيء هام دون  لاب م ال ت الف ح لا ی

اف عة و إش ا  .م
أ شيء  - ة  اد لل ع د على اس ل، أ أن الف اف الع ة هي أه ح اد ا ال ا إن الأج وال

ة الأخ  اد ا ال ا ل على م م الأج وال ل ال  .في س
ا ة: ثان اضات ال  :Y اف

اته، فه  - ل ل غ في الع د ی اغالف له ع الف ف ل و  . الع
ة - ا ة وال ول ل ال عى إلى ت د   .الف
عا - ن قائ ول تا ل أن  ف د، وه  ر م الق ل وال ة في الع ل ال د   .الف
ل - ة دافع أساسي للع اب ائج ا ل على ن ال ال افأة أو اح ال ع  ل . ال ع د  أ أن الف

فا م العقاب ول افأة ل خ ة في ال  .رغ
ب  - ل اف ال د الأه في أن ت ل، إذ  اء الع د في أث قة على الف ق ة ال قا ورة لل اك ض ل ه

سائل ل وال ل ال ار أف اخ ی  ها وه ج ل إل ص ل ال ار س د اخ ك للف قها و ق  .ت
ة، فه اد ا ال ا ات أخ خلاف الأج وال اع حاجات ورغ ا لإش ل أ اء ع ل م أجل الان ع  

از  ضا ع الان ق وال م اعي م ل على م اج قاء، م أجل ال عة م الأص إلى م
ي ي.  (ال ل  ).   13-11ص، 1973، علي ال

ة اضات ن ت على اف ة في الإدارة ق اع قل ات ال ر أن ال غ ة ) X(لق رأ ماغ ل ال
ب،  ه ع ق اق ه وم ة عل ام ال اره آلة،  إح اع د  تها للف ان ن ا  د، وم ه ل الف ح
ة  ل ة ال ه ال ر ه غ ة له، وق رف ما غ اد اف ال العقاب أو تق ال ل  ورغامه على الع

از ب  ق م م الإن ع ت ی   أن ال ق  ع ان  ان، و ه للإن ة الآخ إذا ما اع سا
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ي  وف ال ل ال ف  ن، وقام ب ع ة، وم ول ن ال ل ق ن و م أنه مل رات، و انات وق ذو إم
ع على ذل اع وت   ).65ص، 2006، ح ح.( ت

اجات -ب ة سل ال   : ن
اهام ماسل  اجات للعال اب ة ال ا "Maslow"تع ن ات ال عا وذل م أك ن ة ش فع

لفة اع حاجاته ال عه لإش اني في س ك الإن ل رتها على تف ال   .لق
اجات غ  ا فال ك، ل ل د دافعا لل ع فإنها لا تع ان إذا أش ض ماسل أن حاجات الإن اف
ع  م  أن ت ي في أسفل اله اجات ال ه، وأن ال ف د وت ك الف ث على سل ي ت عة هي ال ال

ي، . (لاأو  غ   ).294ص، 2016محمد ال
م م الأسفل إلى الأعلى   رجة في ه عات م ة إلى خ م ان اجات الإن ف ماسل ال وص

الي ل ال ه ال ض ا ی ل   :          م
ل رق     اجات: 09ال م ماسل لل   ه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر                                                  اح: ال اد ال   .م إع
  
  

 

  

  

  

  حاجات فسیولوجیة

حاجات الأمن  والإستقرار
 

 )اجتماعیة( حاجات الانتماء  

حاجات الاحترام 

حاجات 

 الذات
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ها  ض م ماسل ف ت رج في ه ت ال ال اع حاجاته  د في إش اجه الف ي ت ات ال أما ال
الي ول ال   . في ال

ول رق                   اجات): 02(ال عة ال د وفقا ل ات الف   ت
اجات د عة ال ات الف لة ت  أم
ة ج ل اجات الف اء/ الع ال قل الغ ف ال ال ، ت ع اك ال ، ت  ...الأج

ة حاجات الأم ا ات  ال قابي، م ل ال ة في الع ار ة ال ن، ن القان
ات  س  الإدخارةال

اء ة(حاجات الان ل )الع اعة/ الق اصل،  ع في ج اس، ال ، الل ة ال ع اعي(ن ان اج  ).إن
ی ق اف وال ه حاجات الاع وره وق اف ب ح،  الاع ازات، ال انة، الام ة(ال ان فة الإن ع  )رم لل

ات ة حاجات ال ات/ ال ق ال ة،  ت ات ثقاف ا ةن ة، ف ي  (راض ات ال ا ال
ف ها م د ف  ).الف

Source: Michel Barabel, Olivier Meier: MANAGEOR, les meilleures pratiques du management, 
Dunod, Paris, 2006, P30.  

ة ماسل   :ال الإدار ل
ة ماسل في دفع العامل اد ن فادة م م ر الاس فه   لل ل م خلال تع ه للع ف وت

ب  ار أسل عة ع اخ اجات غ ال اعها وال على ال اد ودرجة إش اجات الأف على اح
ل ارته للع ث في دفع العامل واس ف دوره ال ن لل ى  ف ح ال إذا . ال ل ال فعلى س

اجات الأ ام العامل م على ال ی اه ب لاح ال ل ل ال ال اعها  عى لإش ة ح  ول
ي  ل ابي وال ها الإ ل ة  اد اف ال ل إذا ر على ال ه للع ف ح في ت ه أن ی فإنه 

ع( ح و ال ل) ال ارته للع فعه واس   .ل
ام الآخ فإنه  دفعه ع  ی واح ل على تق ا على ال ام العامل م ان اه أما إذا 
ول وشعاره  ه ال اء على ال ه ال وال ج ل ت ام م ی والاح ق امل ال  ال على ع

ة اف ال ق أه ة دوره في ت ر، .(أه وان ال لي، م   ).  201-200، ص2009ه ال
ة ذات العامل -ج   :  ن

غ  ز ر ه ة العامل إلى ف ة مع " Frederick Herzberg"ت ن ان راسة م ال قام ب
ل  ا في  200زملائه ش لفان ات العاملة في ب د م ال اس في ع س وال ه م ال

ة ة الأم ات ال لا ث أن. ال ل م ال ها  ح  وا ف الات شع اف وال وا في ال ف
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وف  الغ، ووصف ال اء  اس ها  وا ف ي شع الات ال ل وال ضا ع الع أعلى م م ال
اء اع الاس ضا وم اع ال ي س م اث ال   .والأح

ا ع ه اء إلى م ضا والاس ي س ال ل ال امل الع غ ع ز ف ه   :وق ص
امل : أولا ةع قا انة(ال اء ل : )ال وث اس د إلى ح امل ی ه الع د ه غ أن وج ز ی ه

ل افع للع ضا وال ال را  یه شع ث ل ه لا  وثه، ل م ح د إلى ع دها ی م وج اد وع ا . الأف وه
ة ا ق ، إدارة غ د ل غ ملائ اخ ع افآت، م ، قلة ال فاض م الأج ل ان   .م

ا ام: ثان ةع افع ضا(ل ال ة : )ال افقة مع دافع ن م ضا وت ال د  ر الف د إلى شع امل ت وهي ع
امل ه الع د أو ذاته، وم ه عة م داخل الف ة نا ة، : داخل ق ر وال ص ال ، ف ی ق ام وال الاح

ل عة م الع ا ة ال ول ال اس   .الإح
ة ما ت إدارة ال ه ع ر  وعل ع ل ال ل أن ت اه الع ه ات ها وت م دافع ضا ل عامل ال

ة قا امل ال افعة وال م ع امل ال امها إلى الع جه اه ها أن ت  .      عل
لي(و) 249ص، 2006، ح ح(      ).468ص، 2016،عق

ة: 3.2 ل رسة ال   :تق ال
ة-أ ل رسة ال ادئ العامة لل   : ال

ه  - ت ه راسة لق ر ف ل ة، وو اج ل الإن ة، ول ته ي في ال ل ان ال رسة على ال ال
اني ك الإن ل   :ال

لفة*  وعه ال ف ف  ات عل ال ي(ن اعي، ال اعي، ال ف الاج   ).عل ال
اع *  ات عل الاج اعة(ن ة ال ام اعة، دی د في ج   ).الف
اعي، و  - ام اج ة ن ار ال ال اع ي، ون الات س ار على ال غ ال ا الإ ت في ه ر

ادة امعة والق ة ال ام اد ودی ة الأف ارات، ودافع اذ الق ة العامل في ات ار   .وم
ه  - د العامل ودافع ، بل لاب م جه ی فق ق  إدارة ال از لا  أن ی إن أ ان

ل ه للع   .وحاف
ه - ت مع ه ة  ه ام ة، دی ع وح ال ل ال ة في عل الإدارة م ی ات ج ل رسة م ال

ل ف في الع ادة وال ة والق افع ل، ال ة في الع ي والعلاقات ال ا ق اف ال اعة، الإش .         ال
ة -ب ل رسة ال جهة لل قادات ال   :الان
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ر  ة في ت اه ة ال ل رسة ال الع ال رغ اسهامات ال ائ  امها ال عل الإدارة إلا أن اه
ها قادات م ض للان اد جعلها ع ة للأف اع ة والاج ف احي ال ها على ال   :وت

افه - ي وأه س اب ال ال ان على ح ة  ة في ال س ات ال ال ام ال    .الاه
ة ال  - ة وصع ات ومفاه معق ل امها م لياس  .الع
ة  - اق ارة وم لفة، م ات إدارة م فها ن ه في  املة، بل  ة إدارة م ل ن لا ت

ها ی إلى رف ال ا دفع  الات م ع ال  .في 
ات  ة لل ارج ة أو ال اخل ل ال ة الع اء في ب ة س عق ة الإدارة ال ل ان هامة في ع أغفل ج

ه ا ا ب ه فاعل والارت فاءة وال ات  املا لإدارة ال خلا شاملا وم ل م ي ت ان وال ل
ة ون .(وفعال اض وآخ د ف  ).67ص، 2006، ح ح( و ) 56-55ص، 2010، م

ة-3 ی ة ال رسة الإدار   : ال
ق  اج وت تها  للإن ة واع س ة ال ا ن ال ة م قل رسة ال ام ال ان اه لق 

رسة الأر ت ال ق ر ة، وعلى ال اج ة الإن ل ء م الع اره ج اع ان  ام للإن لي اه اح، ول ت
ل  ل ف و ال ا ال ة، إلا أن ه س ات غ ال ة ال ة وأه ان ان الإن ة على ال ل ال

ات ة لل اخل ة ال اوز ال رس ل ی لا ال ل الإدار ل اح الع ال. ل ال ق إلى و ف ا  لاه ي ف
ل  اح الع ات وما لها م تأث على ن ال ة  وف ال ة لل لي أه ي ت املة ال ة ال ال
ف  ل معها ت ی ی ض أوضاع ج ي تف ة ال ارج ة ال ة دراسة ال داد أه الي ت ال ، و الإدار

اه لي وتف ال ل جال الإدارة ت ى ل ى ی ل الإدار ح ةالع فاءة وفعال ة    . ال
رسة  لة ال عة ت ت م ارس إدارة م ة م اه ة م ل في الف الإدار جاء ن ا ال ه

ها ة وم أه ی   :الإدارة ال
ة :1.3 رسة ال   :ال

ة   رسة ال أت ال ات(ن ل ث الع رسة عل الإدارة أو  ا م ها أ ل عل اث ) و ة للأ ن
ة على  ة ت الأسال ال رة أساس اول  ي ت ة وال ان ة ال ب العال ي أج في ال ال

قل ة، وال ة وال اب اف ال ة الأه إصا علقة  لات ال ال ة،  لات الع زع  ال وال
لع ...وال خل مع م ا ال ام ه ة، ت اس ات الع ل ق الع ث ف اح  ة ل ، ون
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ة  اع الات ال لف ال ال والعامة وفي م ات الأع ل واسع في م ن الع  ات الق خ
ة راع ة وال م ارة وال   .   وال

ام الأ اس اش  ل م ت  ي ی خل ال لفة وال ة ال ة والأسال ال اض رقام والعلاقات ال
ف إلى تف مفاه الإدارة  ا یه را عل جها أو م ع ت لات، فه  ی م ال ف الع ل
ارات  ش الق ل لها، أو ل اد حل لفة م أجل إ ة ال اض اذج ال لاتها ع  ال وم

لفة   .الإدارة ال
ة اس ه أه ة في الإدارة في الآتيوت   :ام الأسال ال

اني لها - لي وال اقع الع ال ل الإدارة    .ر ال
افة - عادها  الاتها وأ لة وم نات ال ع م ذج راضي مع  اغة ن  .ص
ة  - ل لفة لع ائل م اء ب ة وع ائ ة والإح اض عة م العلاقات ال ذج في م ض ال ع

ار،  اذ الق هاات ة ف ث امل ال لة والع اص ال ه في تف ع ا  ، 2016، سع علي الع .(و
 ).   142-140ص

اع صانعي  ي ت ی م الأسال والأدوات الهامة ال م الع ي  أن ن خل ال وض ال
ى  رج ت م ي ت ة وم ب تل الأسال وال ة وناج ارات صائ ع ق ارات على ص ث الق

ات  أن ن ل لة : الع ار، سل ف الان ة صف ي، ن ل ال ل ة، ال ة ال م ال
ارات ة ال عادل، ن ة ال اكاة، نق ف، ال م . مار لا ت ع م اج وال ال إدارة الإن ففي م

دة،  اج، ت ال مات الإن ل اج، ت م ولة الإن ة في ج ه الأسال ال ازنة، ه ال
ات  ف ارف، وال م في ال ة ت اك أسال  ة فه م ات ال ل في ال ون، و ال
 ، امج ال ة، ت ب ارد ال ة في ت ال م ات ال ، وم أم ات ال وش

ات ائ اع ال ولة م ازنات، ج  ...ال
ع ات ال ر ن و تق اس وت ر ال ه ان ل ا  ع ك فاءة ص ة و ارزا في زادة فعال مات دورا  ل

ائف الإدارة ل و علقة  ارات ال   ).69- 68ص، 2006، ح ح .(الق
ة: أ رسة ال   :                             تق ال

اكل  اء في حل ال م ال ات والإح اض ال ة  م ال العل عان  ة اس رسة ال رغ أن ال
ة إلى ال ی ة ج م مفاه ن ق اح ل  ي ح ال م ال خل ال ا ال ة، إلا أن ه
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ارات أك دقة  ع ق ل وص لات الع ة في حل م م الأدوات ال قي اس خل ت الإدارة، فه م
ة ع ض لي.(وم   ).105ص، 2016، عق

اد الأف ام  لي اه خل ل ی ا ال ا أن ه ان (ك انيال امه للأسال والأدوات ) الإن ة اس ف و
ة   .ال

لات خاصة تل   ی في حل ال م ال ت ال ات على أنها ساع ل ث الع ا ی إلى 
ع  اك  ، إلا أن ه ة الأداء الإدار ا أد إلى ارتفاع فعال ات م غ ی م ال ي ت على الع ال

ع ي م ال ات ال غ ة  ال ع وح ال ل ال ة م ا أو وضعها في معادلات راض د ها ع ج ت
ها م  قال وغ العادات وال ة  ارج ة ال امل ال ل، و م الع ضا ع الع للعامل أو ال
ان على أداء  ة في  م الأح اش رة غ م انا و ة أح اش رة م ث  ي ت امل ال الع

ات لا. (ال فع ال   ).   58ص، 2008، م أب ق
رسة ال :2.3   : م

اء، ث قام  ها في عل الأح ي ت ت ة ال ال اث ن ائج وأ ة هي ن ه ال ل ه إن م
ال الإدارة قها في م اء الإدارة ب ة.(عل اع ه ال ع   ).71ص، 2015، ماج

ام: أ م ال   :مفه
رسة  ه ال ة له ة الأساس ام والف م ال فه أنه) System(تع على مفه ان : ال  تع ك

امل اخل) كل م(م علاقة تفاعل وت ع  ها ال ع ت ب اء ت ن م أج ء . ی ل ج أ أن 
ها ث ف عا و اء ج ه الأج أث به لي ی ان ال أث بها، وأن ال اء الأخ و ث في الأج وذا . ی

ث تغ في أ م  عها ح مة في م ، وم ث ال غ اء الأخ ت اء، فإن الأج ه الأج ه
ا غ أ هاب.( ت ال ع   ).    205ص، 1982، عل

ام :ب اع ال ة : أن ع م الأن ة ال ب ن ت ن   : لق م
غل ام ال ها: ال ع ف ي  ة ال فاعل مع ال ام ال لا ی   .ه ذل ال

ام  حال ف حة: ال ف لة ال ال ة وم أم أث مع ال ث و فاعل و ان في : ه ال ی الإن
ة اع ة والاج ان ال في ال الإن ات الأع ة، وم ج ل ال ب.(ال ال   ).48ص، 1996، ك

ا  أث  ث وت ة، ت ارج ة ال ح هي في حالة تفاعل م مع ال ام مف ة   م و ال
مات في  ه م سلع وخ ق ما ت ارجي وت ها م العال ال ار مات اس ل مق لها، فهي ت ح



يال الفصل داري                                                                                                ثا  تطور الفكر 
 

48 

 }هبال عبد المالك  .د                                                  الأعمالمحاضرات في مقياس مدخل لإدارة  {

ة ارج ها ال ل . ب ق خلاته وت ف م ي ت ام فهي ال اص ال ة تع م أه ع ارج ة ال إذا فال
جاته   .        م

ام: ج اص ال   :ع
اص  ن م الع ح ت ام مف ة  ةال ال   :ال

خلات : أولا ل: Inputsال   :وت
ة - خلات ال ة : ال ارج ها ال ادل وتفاعل م مع ب ح تع في حالة ت ام مف ة  ال

ال ل ال اك على س قال : فه ردون، العادات وال ن، ال اف ة، ال م ان ال ة والق الأن
ة ائ خلات ...ال نات م امتع م م  .ال

ا، الع  - ج ل ام، ال اد ال ال، ال ل في رأس ال ة وت ة لل ف اج ال اص الإن ع
 .ال 

ة - اف ال اسات وال و أه  .ال
ا ل : ثان ات ال ل ة: Transformationع اص أساس ارة ع تفاعل أرعة ع  :ع

ة - ائف ال ارد (و ة، م ، مال اج، ت  ).ةإن
رات، مهارات،  - ات، ق ي، خ ه م م تعل ن  ع ام وما ی د في ال ج رد ال ال ال

لافات قعات، اخ اهات، ت ، إدراك، ات ر  ...ت
الات - ات، الات ول ات، ال ل ي، ال اء ال ادة، ال ل أسال الق ي و س  ...ال ال
ة  - س ات غ ال ا: ال ل ال ها على وت ها وتأث ع ة، تفاعلاتها مع  س عات غ ال

ي س ام ال  .ال
ا ام: ثال جات ال ل في : Outputsم قة ال وت ا فاعل ال ة ال ل ة لع هائ لة ال هي ال

مات، الأراح، رضا  رة سلع أو خ اء في ص أ م أجلها س ي أن اف ال ق الأه ام في ت ة ال فعال
، رض هل ها...ا العاملال أقل مع ب احها في ال ة ون رة ال الإضافة إلى مق  ،. 

عا ة: را ت مات ال عل ة( ال ة الع غ اه : Feedback) ال ة ات ارج ة ال وهي رد فعل ال
ام جات ال مات(م خلاته ...) سلع وخ لات اللازمة على م ع اع على تق ودخال ال وت
ل ات ال ل  . وع

ام   اص ال ضح ع الي ی ل ال  :وال
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ل رق                    ح: 10ال ف ام ال اص ال   ع
  
  
  
 
  

ر                                                                   لف: ال اد ال   .م إع

رسة ال - د   :تق م
رسة ال ن ار م ز أف   :م أب

ا أنها  - ائها،  ع أج لا م ال على دراسة  ة ب ة لل ل رة ال راسة ال لق اه ب
ة العلاقات  ت على أه ة، وفي أك اء ال ة أو أج ع ة الف ة ب الأن ا دة وال ع ال

ة بها ة ال ة وال ة ب ال   .الأخ أشارت إلى العلاقة ال
اره  - ل في إ ع ة ال  اخ العام لل ان لل ي  ی في إ م ت عاب ال ورة اس ض

ل فإن الفه ا ل،  ءا م ال ل ج اره  ل اع ارها ت اع ارسها  ي  ائف ال ق لل ل
ا  ة الإدارة ت وفقا له ل الي فإن الع ال ها، و امل ب ام وتفاعل وت ان ل  ة تع ع ة ف أن

ام اف العامة لل ق الأه ع ت ة(ال ام ) ال ء م ن ة ج أن ال ار  مع الأخ في الاع
ة ارج ة ال ة.(أك ه ال اع م ال ب(و) 72ص، 2015، ماج   ).49ص، 1996، ك

قاداتوم أه  غي تف  الان ة، فلا  أن  ل دة ول ع رسة ه أنها م ه ال جهة له ال
ل في حل  اقع العاملي وال ه لل اجه جات على م ة وال ل ة ال ل خلات والع ی في ال ال

ارات ع الق ة و ص م اكل ال  ). 71ص، 2006، حح .(ال
ة  :3.3 قف رسة ال ة(ال ف   ): ال

ة  ة الأن ر ن ه رها مع  ه ام  ، وق ت ن الع ات الق ة س ة في نها ه ال ت ه ه
ال آت الأع ة على م ات ال غ ة ال ا ی على أه لاه حة، ف ف   .ال

ات الإدار ة م أك ال قف ة ال ك وتع ال ل ء على تعق ال ة، إذ ألق ال لا وواقع ة ق
ك  ل ة لل فاج لات ال ا أشارت إلى ال اخلها،  ها وت اص ة وتعق ع اني في تفاعله مع ال الإن

خلات ة  ال ل الع

ة ل  ال

جات  ال

ة ة الع غ جة ال
ار

 ال
ة

ال
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ة  ح ة إدارة م د ن م وج قي ع ل م ر  ا ی ان، م مان وال امل ال ع ت  ي ت ال وال
ها ف عل   .وم

رسة ل ال ة  وت ة إدارة صال رسة أو ن ج م ة ت على أنه لا ت ق ة م ض ة م ف قف ال
ه ق  ا ك ال ال ل اض فإن ال ا الاف ج ه ف، و ان أو  ل زمان وم لل في 
ع  ج ذل ی ابهة، و ائج م ي ن ع لف ق  ك ال ال ل لفة، وأن ال ائج م ي ن ع

ی أن  ا على ال  ، اه م ال وف أو ال لاءم مع ال أ الإدار ال ی ة أو ال  ال
قابل  ال ة، و ت ف ال اكل ب ل ال ة أن لا   ف ة ال ی م م ال ج على ال ی
اكل  ة أخ في حل م ه م ی أن  ة فلا مانع لل وف مع لة ما  ل حل م إذا ف

ا.(أخ  د ف ون م   ).59-58ص، 2010، ض وآخ
ل ء ما س  الق   :على ض

لات عامل مع ال ة وال وال قا ل وال ی لأسال الع ار ال قف على ...إن اخ الخ، ی
اقف  ه ال ها، فه لها أو في وس ن في  ل ع ي  ة ال ارج ة وال اخل ة ال اقف ال ائ ال خ

ن ف ل ع ي  ة ال جع ذل إلى أن ال ار، و ع الق ث في ص ة وهي ت ة ول ثاب غ ة م ها دائ
ة ف مع  ال قف على ال احه ی ه فإن ن ع وعل غ ال ك وال قف( ال ف أو ال   ).  ال

د  ه ارد وال ة ال ها وحلها، وتع اجه لات  م ات وم ه ت ج ع ة ی ل تغ في ال ا  ل
ر الف الإدار لا ع ل ه فإن ال ، وعل غ ا ال ف مع ه رسة اللازمة ل م أن ال   أن 

ه  غ ال تع وف وال ، فال  ذل ه ال ة أو الع ل ل م ال ة أف لاس ال
ر ة وال   . ال

ة: أ ف مع ال اعاتها في ال اج م ة ال قف امل ال   :الع
ة وال   اخل ة ال وف ال ف مع  ه ال ج وف تلع دورا في ت اك أرعة  ة ه ة وهي قائ ارج

ها في الآتي ة،  تل أ ال وال  :على م
ها: أولا ل ف ة وح الع ا وزاد : ح ال ي  لها ال ان ه ة   ان ح ال ا  كل

ع  الي  ال ل و اكل الع عاون، وزادت م ة في ال وال ج ع ذل صع الها، و د ع ع
ل الإدار  حالع   .والع ص
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ا ل :ثان مة في الع ا ال ج ل ،  :ال اس ال ات ال  مات، وش عل ة ال ف أن إن ت
م  ل وع عة في الع ، وس ة أك ع ض ارات م مات وق عل ف لل ه ت ج ع ل ذل ی ة  ودارة رق

ح ئ، والع ص ، وروت  د تعق   .وج
ا ة: ثال أك في ال م ال ة أعلى : وف ع ا قع درجة م ا أن ن ة، عل ها عال ن درج ما ت ع

  .أو الع
عا ة:را د وقات الف رد ال والف ا : ال ل ح، ف اهات، ال ات، الات غ اجات، ال ة، ال كال

ح رد ال والع ص عامل مع ال لة ال قع سه قارة ن لي. (كان م   ).   110-108ص، 2016، عق
ةت -ب قف رسة ال  :ق ال

ی  ي لها تأث على أداء ال ات الهامة وال غ لة م ال ة إلى ج قف رسة ال لق أشارت ال
ة ها( وال ات وغ ق ة، ال ة، ح ال امل )ال ه الع أث ب ه ع علاقات ال ، وأوض 

ات  ل ة والع اكل ال ائف واله ارات ت ال ف ی ت وق لفة، أ  الإدارة ال
ة وح  ة مع وف ب اس ل ها، ال ادة وغ ب الق ي وأسل ل ال ع اله ائف وما ن ال

ة مع   ).72ص، 2006، ح ح. (إلخ...م
ي  ارس الإدارة ال ل إلغاء لل ة على أنها ت قف رسة ال ق لل اء الإدارة ال ع عل ولق وجه 
ی  رسة ت ال ه ال ، فه ح ع ذل ة، وال وف ال ال م  ی مل ا أن ال ال ها  ق س
ال على  ها و وف أك م غ اس ال ي ت ات الإدارة تل ال ار م ب ال على أن 

م : ذل وت أن  ها ال ة و ان غ وم لة ال ة قل عامل مع ب ی ال ی لا   لل ه
ی  ج على ال غ ف عة ال ة س ان ال ، وعلى الع م ذل إذا  ه ثاب ا تقل وش ت

ل ت الف نا م ا م لا ت م ه ون .(أن  اض وآخ د ف   ).     59ص، 2010، م
ة :4.3 ان ا ذج الإدارة ال ة( :ن اع ه م ع ال   ).78 -74ص، 2015،ماج
أ  ة ب ة أو ال ان ا الإدارة ال ام  جع " Z"الاه ، و ن الع ات الق ان ة ال ا في الإدارة م ب

ة  ان ة ال ب العال ة م ال ان ا ال ال ات الأع ه م اح الهائل ال حقق ام إلى ال ا الاه ه
و  رتها على غ ها، الأم ال أد إلى ق اد ف ة الأف اج اتها، ون دة م ى الآن، م ح ج وح

ا  اق العال  ةأس ة والأورو اق الأم ها الأس   . ف
ة -أ ل ال   ":  Z" م
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ة   ل في ت ال جع الف ي Zی ام أوت اني ول ا اذ الإدارة ال ال قام  William Ouchiلأس
ة  ائج ت ن راسة ن ف أن yو Xفي جامعة أهای ب ة، فاك ان ا ات ال ر في ال غ اكغ ل

ه ال ة مع ه اج ة إن ة خلال الف ات الأم ة ال اج ار أرعة أضعاف إن ق ات ق زاد 
ة أو  ال اسات ال ع إلى ال ة وال في ذل لا  ان ة ال ب العال هاء ال ع ان ة  ال
ار  جه و ي ی قة ال مة بل إلى ال عها ال ي ت اسات ال ة أو ال ان ا ات ال ارة لل الاس

ربها الع له، وت ار في ع ق ة، واس ف له م معاملة ح امل لا ... ال وما ی ه الع ، وه
ي أن  ام أوت ل ه أراد و اء عل ة، و ى الأورو ة أو ح ات الأم ه في ال ال نف ف  ت

ة ال اج إن اق  ة م الل ات الأم ة في الإدارة ل ال ان ا ة ال قل ال ة ی ان ا ات ال
ة ق الأم ى داخل ال ة وح اق العال ها في الأس اف   .  وم

ة -ب   ":    Z" أس ال
ه ا ي في  ام أوت ل ة: " ع و ها: Zن اف ة وم ان ا ات ال ال اق  ات الل ف  لل " ك

ة في الإدارة إل ان ا ة ال ي  م خلالها نقل ال قة ال ة فقالع ال ات الغ   :ى ال
ب الإدارة  ع أسل ة ت ة وخاصة الأم ال الغ ات الأع ة في  "A"إن م قة الأم أ ال

ب الإدارة )American Way of Management(الإدارة  ة أسل ان ا ات ال   "J"، في ح ت ال
ة   ان ا ب الإدارة ال ضع ، )JapaneseWayofManagement(أ أسل اك حاجة ل صل إلى أن ه وت

ة  عى ال ة ت ة ثال ة عام )  Z (ن ه ال ف م وضع ه ان اله ه  1981في الإدارة و
ة  ات ال لا ان وخاصة في ال ا ة العاملة خارج ال ان ا ات ال ة لل ال ة  اج ني الإن ة ت معال

ة   .الأم
ة ت ال أسا Zوت ة غ على الع ال  ا ی مع ال ات  ة ال اج ادة إن س ل

ة  ان ا ة الإدارة ال اج أن ن ا  الاس ة، ل ان ا ح  "J"ال ها ل لات عل ع ق ت إدخال ال
ة ا س ن ان، وه ا ف وال خارج ال ة "J" قابلة لل اس ال لات  ع   ."z"ع ال

ائ ضح خ الي ی ل ال ذج  ال ذج " z"ال لاقا م ال   :"A"و  "J"ان
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ل رق       ذج : 11ال ائ ال   "z"خ
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
ر    .Ivancevich et al, Management, 1999, P50:  نقلاع72ص، 2006، ح ح: ال

ة - ج   :  "z"تق ن

ات  ق على ال احا، ث  ة فل تل ن ات الأم ع ال ة على  ه ال ة ه لق ت ت
ب  ل م أسل ا فإن ال ا، وه اف ا إلا أنه ل   ئ احا ج قق ن ان ف ا ة العاملة خارج ال ان ا ال

ا، و وج أن م " J" إلى" A"الإدارة ل ج اج إلى وق  ا  ة ون اثه دفعة واح ع إح ال
ف  ا ما  ة، وه ان ا ة ال لح فق لل في ال ة ت ان ا ة الإدارة ال اب الإدارة أن ن ع 
ان فق  ا ف ال م فق على أساس ت ي تق ة ال ان ا ات ال ف في ال اسة ال اب س أس

اص  صا في ال اخ ات العل ول اسة وال ة.(ال اع م   ).78ص، 2015،ماج

اني ا ذج ال  J"Japanese"ال
  
اة - لة ال ل  ار في الع   .الاس
ة - اع ارات ج   .الق
ة - اع ة ج ول   ال
ل  - ال الع في/م و و فة عام، ت   ال
ات  - ق اتق الأداء وال   .يء ج
ة   - ة ض ة(وسائل رقا   )ذات
العامل  - ام شامل  ل (اه اء الع أث

ان) وخارجه اره إن   .اع

ي ذج الأم  A " American"ال

ة - ة ق ل لف ة الع   .م
ة - د ارات ف   .الق
ة  - د ة ف ول ل (ال ل ع ع ی م ال

اعة   )ال
ا - ل م ج ال الع   .م
ا تق - ع ج   .الأداء  س
ة  - ة ص ة( وسائل رقا   )خارج
ل - الع علقة  ل ال ون الع ام    .اه

ذج                         "z"ال
  
لة - ف  ة ال   .م
اعة - ل ال ة واتفاق وق ار ارات    .ت الق
ة - د ة الف ول   .ال
ل  - ال الع لةم رجة مع ر( م ب في وال و ال   ).ت على ال
ة - ات  ق   .تق الأداء وال
ة - ة رس ة  ول وف مقای ص ة وغ رس ة ض   .رقا
ه - ا في ذل عائل ال  الع ام شامل    . اه
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اف: 5.3 الأه ة الإدارة    :ن

ه ب دراك ة إلى عال الإدارة ال ه ال ر ه ه ل في  جع الف في أوائل  Peter Druckerو
ان العال قا في ال م بل ارا وت ، وق لاق رواجا وان ن الع ات الق   .ال

اف  - أ الأه   :تع الإدارة 
ف  اف على أنها Peter Druckerع الأه غي : الإدارة  ي ی اد في أ ت وال دات الأف ه م

الح العام ال م  اد مل ل الف مع أف ح م خلال ع د عام م ه ها في م ح ب  .ال
فها  ع خفي ح  راسة "أل اه ب ق م  ق ی  ي لل ص  أنها ن سل قع والف ل ال ق ال

افه  ق أه ق ت ة وفي نف ال ل ائج ال ق ال ة لل اد ال ادة أف لة لل وق ال
ة   .ال

رون أما  ی  أدی اف وت ؤوس في وضع الأه ئ وال ل م ال اك  روة إش فق ر على ض
اف أن الأه ف الإدارة  ع ائج، إذ  ل ن ة في ش ول ئ : هاال ل م ال ها  ج م  ق قة 

ائج ل ن ة في ش ول الات ال ی م ة وت اف العامة لل ی الأه ؤوس معا ب   ...وال
ادها ل الإدارات وفي تق إسهامات أف غ جهات في ت قای  ام تل ال   .واس

قة حاروش(  ی حاروش، رف ر ال في،محمد ع ( نقلا ع) 71ص، 2015، ن اح ال   ).       8ص، 2003الف

اف-ب الأه ب الإدارة  ة أسل   :أه

ها ل عل ا  اف أو  الأه ة" وتع الإدارة  ار ال ا في حف العامل لأنها " الإدارة  ا م أسل
ة و م  ع فع روحه ال یه ی ا ل ل دافعا داخل ا ی ارات م ع الق ه في ص ار ز م تع

ره ل عام شع ة  اه الإدارة وال ة . ت ارس رقا ل و ص على إتقان الع عل العامل  ا  م
ازه ة على إن ة. ذات اج فاءة والإن لفة وت ال ف ال ة ف ارج ة ال قا اجة لل قلل ال ا    . م

ئ وال ادل ب ال قة والفه ال اف على تع ال الأه ب الإدارة  اع أسل ا  ؤوس م جهة ك
ه م جهة أخ  ؤوس أنف ون .(و ال اض وآخ د ف   ). 61 - 60 ص، 2010، م

اف -ج الأه ب الإدارة  ادئ ت أسل   : م
د  ا یلي Druckerلق ح ب الإدار ف ا الأسل اد ت ه   :م
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ع - ة  ة مع قها خلال ف ق اد ت اف ال ؤوس على وضع الأه ئ وال ف ال ائج ی ها تق لل ق
أول ها أولا  صل إل ي ی ال   .ال

لات  - ق وال ا ت لاغه  اورته و ئ ل ال ال  ائ والات ؤوس على ال ال ل ال ع
ف ض ال ي تع   .ال

ات  - ازه و إصلاح العق ق ما ت ان ؤوس ل ال ئ  ع ال دة  ة ال هاء الف ع ان
ات القادمة ها في ال ف ت اكل به   . وال

ه - ؤوس ق م م ب ق اش  ئ ال اونة.(ال   ).83، ص2012، هاني خلف ال
ف ا ي م  ال ار  ا وق اف داع الأه ب الإدارة  ل أسل ج على و ا ی ا،  لإدارة العل

ة  اد ات ال ان وف والإم في ال ة وت ار اح م ح ن ثقافة ال ات ال ان ئ إم ة أن ته ال
ة اللازمة ال   .وال

اف  -  د الأه ة الإدارة    :تق ن
ات  عة في ال م ال ة ال ی ب الإدار م ب أه الأسال الإدارة ال ا الأسل رغ أن ه

ها قادات م ع الان ض ل ة، إلا أنه تع اعة والفعال   :   وحقق م خلاله ال
اجه  - ل ال  ق ال ال إلى ال ة  اد ة الاق اح لف م ال ب أنه م ا الأسل ی إلى ه

اف  ة الأه ا اجها ل ي  سائل ال لفة ال اف، وارتفاع ت ؤوس في وضع الأه ئ وال ال
ها اجع قها وم ق ها، وت اع   .و

ض  - ة  Druckerف ع ال ة و رة م ة  ف اف م ی الأه مات اللازمة ل عل أن ال
قه ق ع ت ة وه أم  ل   .ال

ض  - ئ Druckerف ل م ال ة أن  اف ة الإدارة ال ة وال فاءة العل یه ال ؤوس ل  وال
ة ة في ال ف ات ال ان اس مع الإم قة ت اف ب ه م وضع الأه اونة.(ل ، هاني خلف ال

  ).85- 84، ص2012
ها اف م الأه ب الإدارة  ات تقف أمام ت أسل ة صع اك ع   :الإضافة أن ه

ة داخ - اف ال ف أه اك ى خارج ا وح اف(ل عامل وال   ).أمام ال
ة - دة لل اف ال لف الأه ف ب م ة ال  .صع
ه - ة عل رة ال ع م ق ا  هج الإدار م ا ال خلات ه د م ع وتع  .ت
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ل  ق ققة في ال ائج ال ل، أ ال ق ات ال اس العامل على تعه اف ت الأه الإدارة 
وف أن ع ق  وال ل في ت الي  الف ال ها، و وفة وغ م ف ه غ مع اق ل ع ق ال

ها  ولا  ة عل امل أخ لا  ال جع لع ه بل ی ا لا دخل للعامل ف ل ح ا الف اف، وه الأه
ها قة حاروش.(ال ف ی حاروش، رف ر ال  ).      71ص، 2015، ن
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فة ال -1   و

فة ال  -2  و

ه  -3 ج فة ال ف(و ال، ال ادة، الات  )الق

ة  -4 قا فة ال  و

 

فة √ فة ال م خلال مع ف على و ع ، : ال م ال مفه
اته، الأدوات والأسال  ، خ اع ال وال ه، أن عاده، أه أ

مة في ال   .ال
م ال  √ فه ة  فة ال م خلال الإحا ف على و ع ال

اعه،  ي وأن ل ال ح وفه اله ض ورة ت اعه، مع ض ه وأن وأه
ي ل ال اء اله ها ب قف عل ي ی امل ال  .والع

لاث√  ها ال ائ ف على ر ع ه وال ج فة ال م و فه ة  : الإحا
ادة ق : الق مها، الف فة مفه ی والقائ مع ادة والإدارة وال ب الق

ی القائ ها في ال ف اج ت فات ال ادة، ال ف، أسال الق  وال
ال اعه: الات مه، أن فة مفه  مع

ف ه: ال ه، أسال مه، أه فة مفه   مع
ف على √ ع ة م خلال ال قا فة ال م و مها، : إدراك مفه مفه

اتها اعها، وخ  .أن

ال   ل ال ائف الإدارة: الف  و

ل      ة للف عل اف ال  الأه
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فة -1   :الو
ه   :ت

ف   ر  م ال اج إلى ق فة ت ه ال ا أن ه ة، و فة الأولى في ال ال ه ال
ام بها ه م  ، فإن الق ا ت على ذل م م ة وما ق ی ل ق وف ال ال رة على ال  والق

ع ال ة  في ج ل ال أه قام الأول، و ا في ال اص الإدارة العل ات الإدارة اخ
الي  ال ائف الإدارة الأخ و ا أن له تأث  على ال ا،  الأخ على م الإدارة العل و

لها ة الإدارة أو ف ل اح الع ل لأن ذل . في ن ون ال ال اح ب ة ال ولا  لأ م
ا لا ت ة،  ائ ها إلى ال والع لها وم ق ض م ع ف  ی س ة ولا أ م ع أ م

اءات وردود  اد على إج ن على الإدارة الاع ون ذل س ون ال لأن ب ل ب ق اد لل الإع
ازة ة والاح اق اءات الاس لا م الإج ة ب   .أفعال علاج

  :  تع ال: أولا
ر ح اجع في حقل الإدارة م ع تایل راسات وال ح لق أسه ال وال ا في ش ا ه م ى ی

فاه  ع ال ورة  ال ب ال و ة ول ه الأه ا له مها، ون ی مفه فة ال وت و
ی  نا على ت اع ي ت ع ال عة م ال لا  أن ن م ة م ارات وال اذ الق ات الأخ 

الي ا على ال ال قي لل وه ق ى ال ع   :ال
ن ف  ى؟ وم " ال على أنه Koontzع ؟ وم ف ی له؟ و ا  ع ق ال ل ال

ه؟ م  ق   "ال 
ل امل " و فای اد ال ع ل مع الاس ق ه ال ن عل ا س ة ال  ل اقع ع أن ال ه في ال

ه احه   "ل
رج ت  قائ و " ال ه Terryوح ج ار ال  على ال وض الاخ ام الف اس

ائج  ق ال ورتها ل ق  ع ي  حة وال ق ة ال ر وت الأن ل ع ت ق ال علقة  ال
دة ال ب".(ال   ). 55ص، 1996، ك

ف أوروك  أنهUrwickوع ة، " ال  قة م اء  ل الأش ي لع ف ذه ة وت ة ذ ل ع
ء  ل على ض ل، والع ل الع ف ق لا م اللل قائ ب   ).  61ص، 2010، زادمحمد ع"  (ال
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ف ال على أنه اك م ع ا في " وه لي وه ق ل ال جه للع ار عقلاني م اني وخ ا إن ن
لات ل حل ال ال ع الله محمد"( س   .)16ص ،2016، ج

اد قي ناجي ج فه ش ع ة وأه" و ار رسالة ال ة لاخ ة رس ل ة أنه ع ة للآجال الق افها الأساس
ة وال  ات ار الإس ة، و م اخ ع ة والف ان اف ال قاق الأه اع على اش ة، و ع وال

اف غ تل الأه ل لائ ل اد. (ال قي ناجي ج   ).187ص، 2000، ش
ر الإشارة ة،  وت م ال وال ف ب مفه اج ال ةإلى أنه م ال : هي فال

اج لة(ن جات، م ات ) م ا ة وال ل ق ة ال اف ال قة ت أه ال وهي وث
ال في العادة على  ات والأع ا ه ال ضع ه اف، وت ه الأه ق ه ازها ل غي إن ي ی ال ال والأع

؟ ف وأی ی ا و ل ن ى ی  د م ضح وت ة ت ل ل تف امج ع ارع أو ب ل م ح (ش

  .)113ص، 2006، ح
فة: أو هي ه ائج ال اف أو ال ق الأه اصة ب فات ال سائل وال اع ال أن ان  ا . تق أو ب ه

لا ة ال ف ل ة لع ة رق ج قة الأم ت ل في حق ان  ال : ال ة ع ال ان الإجا إذا 
ى رح ق أق ؟ ت ه في ال ماذا ن ة . ال ، فإن ال رة رق ة في ص ج تل الإجا ت

لا ره : ف ف.(دج 1000.000رح ق لام أب ق   ).   217ص، 2008، ع ال
ا عاد ال: ثان   :     أ

ة لل  ال عاد ال اج الأ قة  اس ا عار ال ل ال ل   :م ت
ة ال - ة ونها ا ة ب ف ه نق   .اله
قائ  - مات وال عل از على ال ة مع الأخ الارت ل ق ات ال ا س ال ة ل اقف مع اصة  ال

ة ث امل ال ار الع   .ع الاع
اته ومعارفه  - ام خ ة لل واس ه رة ال ل، على الق ق ف ال في ال ت على ال ی

؟ مع أخ  ل م ب ق ى؟ وم س ه؟ وم ل إل ص ف ی ال لي، و ق ار ال فة ال ع ل
ا قعةالاح الات غ ال اجهة الاح  .ات اللازمة ل

ا  ة م لاقا م معای مع ل ان یل الأف ار ال احة واخ ائل ال ار ب ال ة الاخ ل ت على ع ی
ا ق الأداء ال لل د إلى ت  .ی
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ی رسالة ال ة وم ث ت ل ق اهات ال ر الات ة وت ات ال غ ت على ف ال ة ی
ات ا ال وال از الأع ازنات وال لإن ارد وال ات وال ا ی ال ة، ث ت ل ق افها ال   .         وأه

ا ة ال : ثال   :أه
ها ائ ن م ا والف ا ی م ال   :لل الع

ها - ها وال عل ل إل ص اج ال ازات ال اف والان ی الأه   .اع على ت
ة معای ال  - اس ها ب ع ع ازات ی ال اف والان ة، ح أن الأه قا ل ه أساس ال ال

اذ  افات وات ی الان الي ی ت ال قارنة ب الفعلي وال و اع لاحقا في ال ة ت رس
ها اءات اللازمة ل  .الإج

الها إلى ال - مات و عل ف ال ال ب مات والات عل ام ال ع ن ةی ف  .هات ال
اع على  - ات و ی ه ه ال ة، ح  ارج ة ال ات ال غ ف مع م ة على ال اع ال

ص  هاز الف ي لل(ان ات ان الاس  ).ال
ل على  - ها والع اجه ا ل ارئة ع  ال بها والاح اث ال ل م الأح قل اع على ال

ه ا ا ل قت الأزمات تفاد م ال غ وع اجهة ال ى م ع  .ا، 
ة  - اق ة وال ر في وضع ال د م ال اك ع اع م خلال إش ار والإب ع على الاب

أ اء ال  .وب
مات  - عل ع ال ل على ج ة ال ت ل ف، فع ف وال ي وال اع على ال العل

اذ ال ة في ات ام الأسال ال لها واس ل ةوت ة ال أك فعال ل عل ع ا ما  ارات وه  .ق
ل سل ورش - احة  ارد ال ه ال ج اح م خلال ت ر وال احا لل  .ع مف
اف  - ة ال م خلال وضع الأه ل اكه في ع ة العامل إذا ت إش ة ودافع اس ی م ح

ان الا الي ض ال ل و هاوت معای الأداء وأسال الع ف ام ب ان.(ل ان ح ع -2007، ع
 ).    42ص، 2008

عا اع ال: را  :أن
ها ة أس ومعای م ف ال وف ع   :ی ت

ة: أ م ة ال اع :ال ف ال إلى ثلاث أن ار ی ت ع ا ال   :وف ه
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ل الأجل -  ا : ال  ف أ ع ات،  ي أك م خ س غ ال وه ال 
ا اص الإدارة العل ة وه م اخ ة لل ئ اف ال الأه ه  ا ا لارت ي ن ات   .الاس

س الأجل -  ه خ : ال ال ضع ف ات، وعادة ما ت ة وخ س ي ماب س غ ه ال 
ق  عى إلى ت ل أك وت ل على تفاص لة الأجل وت قة م ال  ة ال م س م

رجة الأولىالأه ال ى  س اص الإدارة ال ، وه م اخ ة ال ع  .اف 
ة، و : ال ق الأجل -  ل غ اص الإدارات ال ة، ه م اخ ة أقل م س ي ف غ

ة الأجل س اف ال ف الأه ا أنها تع أداة ت قة،  ا لا م ال ال   .    خ أك تف
ار ع ا ال ة (وف ه ةال م ا) ال ا على الإدارة العل ات، ول ح ع ال . ال ی على ج

ة  ؤ رة على ال فلى لها الق ، فإن الإدارات ال ع ل ال ق ة ال رة على رؤ ه الإدارة لها الق ا أن ه ف
ف ال اقع و ال اكها ال  ة الأجل،  اح ة الق ل ف   .ال

ی الف ة في ال و في ت ة ال ی م رغ ، وت ها ال غ ي  ة ال م ة ال
ة ال امل ال ل الأجل الع   :ال

  ة ال معها الف ة،  ه الف ال ه ا  ل ة، ف ال ال داد الأم ة اللازمة لاس م ة ال الف
ها ال غ ي  أن    .ال

 اجه إلى ج وخ ة اللازمة ل ال ق  الف  .ال
، خاصة  - ة على ال غ أة ال رة ال اءل ق ة، ح ت اف ة ال ة، وم ق ح ال

أث في  ع ال ة لا ت غ ات ال ة، ذل أن ال اف ة ال ق ت  ل في س ما تع ع
ة ل ق اث ال ات الأح  ).   14-13ص، 2012، محمد رف ال. (م

ل الأجل وال ق الأجلوفي ما یلي مقارنة ب   ال 
ول رق  ل الأجل وال ق الأجل: 03ال   مقارنة ب ال 

  
ل الأجل   ال ق الأجل ال 

ائ   عام وشامل ال
  وصفي في الغال

ا   إدارة عل
ات وأك 5  س

لي د وتف   م
ي في الغال   ك

ا   إدارة دن
ة وأقل  س
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اع ال اف العامة أن   الأه
لة الأجل ات  ات   الاس

اسات   ال
لة الأجل ة  ف  خ ت

ة ل ف ة ال ف اف ال   الأه
ة الأجل ات ق ات   الاس

اع اءات والق   الإج
ة الأجل ة ق ف  .خ ت

لة اف أم قاء، : الأه ر، ال ال وال
قي   ال ال

عات اع و: ال ةأن ل   .ات 
اج ة :الإن ل ات  اع و  أن

اف ل: الأه ف وال ال اج وال   الإن
  

عات لاء: ال ه والع ق وال ات ح ال   ...ك
اج اج: الإن ه وخ الإن ع وال ات ح ال  ...ك

ر       اء على: ال لف ب اد ال ان :م إع ان ح ع   48ص، 2008-2007، ع
أث-ب اق ال   ): ال الإدار (ح ن

اع م ال هي ا  ال ب ثلاث أن   :ه
ي - ات ة على : ال الاس ة لل ل ق اف العامة ال ع ال رس الأه ا ال ی في ه

ل  ة، وعلى ذل ت ال ي ت  ة ال ارج ات ال غ ل و ال على ال ال ال
ة، ی على  ال ة  ئ ارات ال ع الق ة فغي ص ه ال ش  ا ت ه ة م ات ة الإس ال

ة ا لل   .م الإدارة العل
ي - ون على : ال ال ی ى، ح ی ال س ع م ال الإدارة ال ا ال م به ق

ة على  ة وال ال اجات ال اج والاح امج  الإن هام و اج، ال ة الإن ل خ ة م ف ام ال الأق
ة ال ة الإدارة ال ، خ ة ال ا م . خ ی ات وهي أك ت ات ف الإس م ل ت

ة س ة م ة زم ي ف ات وتغ ات   . الإس
لي - غ ن في : ال ال ي عادة ما ت ل وال امج الع ع م ال على ب ا ال و ه

ام( ال الق أقل م ع، أ ر، أساب د ما ) شه ة و ل غ ف الإدارة ال ضع م  ، ی
لي ل تف له  ي. ( ع غ   ).    77-76ص، 2016، محمد ال

ا  - أ ا إلى :ح ال  :ق ح ال
اج، ت الق العاملة     الي، ت الإن   ألخ...ال ال
ام -د   ق إلى ق  :م ح الاس   :و
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 ة ة واح اقف :  ت ل اجهة حالات أو م ضع ل ة، وت ة واح م ل ل خ ت و 
ة  ه ال ع ح ه ة، ت ل اف تف ة، ت أه ة واض ة زم ها لف فاد م ارئة، 

ة  ضع خ ة ب م ال لا ق تق ي وضع م أجلها، ف اف ال ق الأه د ت ة  الفائ
ر العامل على  ر لا تع ل هاء م ال د الان ا، ف ی ة ح ة ت إدخالها لل أجه

لا ق ها م ع إل ج اجة إلى ال ة  ه ال ن. ال لة ه ازنات: وم أم امج، ال   .ال
 ال ع ر الاس  :ت م

ل    ة وت ارة ال في ال اس ف  اسات،  : ی خ ت ات، ال ات  الاس
اع  اءات، الق  .)121- 119ص، 2006، ح ح(الإج

ا اع ال: خام   : أن
الها ع ر اس ة وخ ی ة واح م ل اك خ ت نا إلى أن ه ح . س وأن أش ا یلي ش وف

اع م ال ه الأن ل له   :مف
ات -أ ات ة: الإس ئ فات ال د ال ي وال  ات اج ال الاس اجهة  هي ن وع ل لل

ها  ة ف ص ح هاز ف وع أو لان اجه ال ات ت ی ة على ته ارئة أو لل ة أو  اقف م م
ارد  ارات  وم ء  م الاس ي ت ج ات تع ات ه الاس وع، ه ر لل ك وت

ها، أو تغ ف عامل ف ي ی اق ال ات والأس ة في ال ات  وع أو تغ ي العلاقة مع ال
وع ه في ت ال مة، أو تغ ج ردی وال اف وال ان.(ال ان ح ع -2007، ع

  ).48ص، 2008
اسة-ب اء : ال راء ع فف ع ال ا، وهي ت هه ج ل ال وت لة ل الف والع وس

ؤوس فات ال ه ت ج خل ال ل ن . ال اسة م أن ت ز أن لاب لل نة، ولا  ة وم واض
ات قل إلى تعل ى لا ت ة ح ل قة تف د  ة. ت ال ع ال اسات ال ل س ا م   :وه

ف ال ة على ال ة مع ع على أساس زادة ن  .ال
یلة لع ال اد لل ع على أساس الاس   .ال

ه ل عل ع ال  ال ة م ال ة مع ع على أساس خ ن ة ال اف ق ال   .في ال
اءات-ج لة : الإج ل ات ال عة م ال ، وت م ف ل وال جه إلى الع وهي خ م

ا ة. زم ة مع ة ق عال امها ل ي لاب م إت اسات، غ قابلة . وال اءات على خلاف ال والإج
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ة  ام في معال تها على تأم الان ل، ولا تق فائ أو ف وال ا في لل ل أ ا، بل ت ا الق
ة عال ه ال ث اللازم له ل. تأم ال ا م   :وه

ة  فاد في مه اءات الإ ل، إج اءات ال ، إج ع اءات ال ات، إج ت ر وال ف الأج اءات ص إج
ارج   .لل

اع - د تها : الق ل فائ ه، وت اع ع ل أو الام ع ام  ها ت الق ونة ف ة لا م ة خ في القاع
اس،  ع الال اغة ل ها ح ال ل فعال ل، ت أو ع لل ك أ م م ت ف، وع ال ال تق م

ق بها، ح أن  ی م م ال ها ال تها وتأث ى لا تفق ق ها ح ار م ز الإك ا لا  ك
ة قاع ها  م تفق صف ي لا ت ة ال ل. القاع ا م   :وه

ل خ ع ال ، م خ ع ال ع في  م ة م ائ ات الغ ج اول ال ة، ت ل اص م خارج ال للأش
ل   .أوقات الع

نامج - ه اقات : ال ة ال ف تع ه ي ت اع ال اءات والق اسات والإج اف وال عة م الأه م
ارة،  ة اس ات مال ف م ل ت د، ی ي م ول زم ة، وفقا ل ل مع ة ع ف خ ارد ل وال

غ ةوأخ ت اق . ل ة ض ال ا ع ها  ف ة لا ب م ت ع امج ف نامج الأساسي ب وت م ال
ه نامج الأساسي نف ل ال ع لا ی ة، ل اس ل. ال ا م   :وه

ل الات م ة في م ع امج ف ف ب امعي على ت عل ال فع م ال نامج أساسي ل اح ب قف ن : ی
امع مات ال ، ت ال ف ال ة ت ، ت أن اب ات وال ه سائل وال ة، ت ال

انات   .إلخ...الام
ة -و ی ق ازنات ال ة، أ بلغة الأرقام،  :ال قة  قعة  ائج ال اف وال اغة الأه ت ص

ة قا ات ال وال ل عي لع ض ف الأساس ال اق واسع، لأنها ت ل على ن ع ي . وهي ت و ل
ا ن ال ل م ت ی  فلى أی ی تق رها الإدارات ال ن م ة لاب م أن  ل غ ة ت ی زنات تق

ة  ق ة وال ات الع ح ال ار  ادات وال ة ن.الإی ی ق ازنات ال   :وم ب ال
عات ة لل ی ق ازنة ال   .ال

ات اجات م ال ة للاح ی ق ازنة ال   .ال
ة للإ ی ق ازنة ال اجال   ).25-21ص، 2012، محمد رف ال. (ن

ادها  ل ع إع اع ال و ال الإدار ال ضح أن الي ی ول ال   وال
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ول رق  ادها: 04ال لة ع إع اع ال والإدارات ال   أن
ا ال ى الإدارة العل س فلى الإدارة ال  الإدارة ال

ة ة الأساس ه    × ال
اف  × × × الأه

ات ات    × الاس
اسات   × × ال
اءات   ×  الإج

اع   ×  الق
امج  × × × ال

ة ی ق ازنات ال  × × × ال

ر                                                        .15ص، 2012، محمد رف ال :ال
ات ال: سادسا   :خ

عة ا احل ال ة ال على ال ل ل ع ة ت ال   :ال
ة - ال ة داخل : دراسة وتق الأوضاع ال امل ال ات والع غ قة على ال ف ب ع أ  ال

ة وخارجها فة. ال ة  مع ة لل اخل ة ال ة لل ارد : فال ة وال ال ة وال ارد ال ال
ة اخل عف ال ة وال ف على نقا الق ق الإضافة إلى ال ة،  احة لل   .ال

ة  قاف ة وال اع ة والاج اس ة وال اد امل الاق ل دراسة الع ة ف ارج ة ال ل ال ل أما ت
ة م عات ال ة، ال ال ات ال ق ة، وال اف  ...وال

ة - ی رسالة ال دها : ت ة س وج ل رسالة ال دها(ت ة م وج   ).الغا
اف - ة : وضع الأه اف ال ی أه قة ت  .ب
اضات - ة( وضع الاف وض ال ا  ): الف ة وال  ؤ رة ال على ال وتع على ق

وف  ة ع ال ة مغای ل ق وف وأوضاع م ل  ا في  ل وه ق ال ر  ه الأم ن عل أن ت
لا ة ف ال غ : ال ر؟ هل س لات الأج خل؟ ومع ة؟ وم ال اد ن الأوضاع الاق ف ی ك

قعة؟ ما ه ح ن ل؟ ما هي الأسعار ال ق اق في ال عة الأس اد؟ ما  هلاك الأف  اس
قع؟ عات ال  ...ال
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ائل - ی ال ها: ت ار أن ها واخ ل( وتق دة م ء معای م ة : على ض عة، ال لفة، ال ال
ها ف وغ ة لل ة، القابل م وفه) ال ة و ات ال ان  .اووف إم

لا ها:  ف ق ذل وم ة ل ی ائل ع اك ب ة، فه اج ة ه زادة الإن اف ال ان م ب أه  : إذا 
 مة ات ال ق ی ال ر العامل. ت ر. ت وت اف. ت ال   .تغ ن ال

ل وف الع  .ت 
ة - اس اع:( وضع ال ال اءات، ق اسات، إج ات، س ات  )....اس
ارد اللازمة - ة: ت ال اد ة وال ة وال ال اد( ال ات وم ة: أ) مع اس ة ال ان  .وضع ال
ة - ف ال ام : ت ال واس زع الأع ة، ت ل ة ال إلى أفعال م خلال تف ال ج ت

ارد  .ال
عة وتق ال - ا ق : م ار لل اس ع  ة  أن ت ن ال ناج ى ت عة م ح ا وال

ح  ل على ت ائج ال لها والع ة مع ال ائج الفعل اف ال ف على ت ق خلال ال
افات  .)130 - 125ص، 2006، ح ح. (الان

عا مة في ال: سا  :الأسال والأدوات ال
ع ل ق ال رة على ال  اعة والق فاءة ون ائج ال لها  لإلى ال ص عة  لل ال 

ة ال ة ال ف ة وال ة ال   :  م الأدوات والأسال العل
ة - ل ل ل: أدوات ت ل : م ل ة، ت اس ل ال ل ة، ت ات ال ق ، ال ا ل ال ل ، ت ل ال ل ت

عادل ة ال   .الخ...نق
ة - س ل: أدوات ح اع: م ات الإب ي( تق ه ف ال  ).الع
ة - ات ت ل: تق ل ا: م ل اكاةت ب ال ة، أسل م لاسل ال ار، ال  .الخ...لان

حلة  ل م اس  ا ح ما ی ، وه ة ال ل لفة لع احل م م في م ه الأسال والأدوات ت ه
احل ه ال م في. م ه ها ما   : ف

 ف ص   ال
 ائل فاضلة ب ال   .ال
 ال 
 ق  .ال
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ارات اذ الق ان. (ات ان ح ع  ).52 -51ص، 2008-2007، ع
  

فة ال-2   :و
ه       :ت

ة  اف ال ع وضع أه ، ف ع ال ائف الإدارة  ة في و ان ة ال ت فة ال في ال تأتي و
ام  ع على الإدارة الق ، ی ق ذل ائل ل ارد اللازمة، ووضع ال وال ات وال ان ع الإم وج

ة والأدوار وا زع الأن ي ب ل ت ار ه اعات في إ اد وال ات على الأف لاح ات وال ل ل
ة اف ال ه الأه ق ه اس ل   .م

لح  ائف الإدارة  الإشارة أن م ة م و ه فة ال ه ال ف على ه ع ص في ال ل الغ ق
لالة على مع م لل ى العام  ع   :ال في ال

ى الأول ع فة: ال ی: ال  ائف ال فة م و ى ه و ع ا ال حها لاحقا(به   ).س ش
اني ى ال ع ى : ال ع ان"ال  ة أو  قلة " م ة ال ع ة ال ة ذات ال اج ة إن وهي وح

اف عة م الأه ق م اج  ل اص الإن ج ع م    .تق
  :تع ال- أولا
ني ورایلي   ف م أنهال Mooney And Reilyع اعة "   ه أ ج و ف ل ال ت ارة ع ال ع

ك ف م ق ه ض ت ة لغ ان   ".إن
ل   ة مهامها م" أن ال أنه Fayolو فای ها على تأد اع ل ما  ة  اد ال اد : إم ال

ه  ع اد  ی إقامة العلاقات ب الأف ج على ال اد، و ال والأف ة، والآلات، رأس ال الأول
ا ع أ ها ب ع اء  ، و الأش ع   ".ب

رج ت    ة ب في الأصل إقام" ال ه Georges Terryوح ج ل ة لل ة علاقات ن
ة ال اف ال ل مع : الأ ارسة الع اعات م م افة ال ف ت  ل به اك الع اد وم ل، الأف الع
فاءة ها    ".ع

ن اد " ف أن ال ه Koontzأما  ة، وس اف ال ق أه ورة ل ة ال ع الأن ت
ی  ا إلى م عات ال عة م م ا كل م ، ل ا ا ال ق أداء ه ة ل اس ة ال ل ل ال
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ها  ورة ال ب ة مع ض ل ی واضح للعلاقات أ علاقات ال الأساس على ت ع  فال 
ة ا في ال ا وأفق د ال ب". (ع   ).84-83ص، 1996، ك

ه ی  ه Desslerوم جه ق  ة  ت" أن ال  ة ال ت أن قة في ت رة م اه 
اد م فإنه لاب م ال ب مهام  ن م أف ة ت ا أن ال ة، و اف ال ق أه ت

اف ق الأه ب ل ل امل ال اث ال اد لإح لاء الأف ي(" ه غ   ). 83ص، 2016، محمد ال
ة ال مات ال ال ا مق ح ل قة ی ا عار ال   :م ال

ت ال - ده ی ر وج دة ت اف م ف أو أه د ه ج   .ب
ة - فاءة عال اف  ق الأه أساس ل ات  ل اضح للعلاقات وال ی ال  . ال
ة - اف ال ق الأه ة في ت غ یه ال اد ل عة م الأف د م  .وج
اد  - ة العلاقات ب الأف ام وت ا والان ان ال الات ل ة م الات م ال على ش ق

ات الإدارة ح  .وال
ا ة ال: ثان  :أه

ل في الآتي Daleی دیل  ة ت ل ال ة ق لع   :أن لل أه
ال - ل ال ة فعلى س اف ال ق أه ازه ل ل اللازم إن الع علقة  ل ال فاص :  على ال

ضى ة  وعلاج ال اع فى ما في م أ إدارة م ل أن ت ف ال(ق اء ) اله ها أولا ش عل
اف  ة، الاع ة ال ام ال اء الإدارات والأق ي، إن ادر ال ف ال ة، ت ات ال ع ال

ع لة في ال هات ذات ال ة، ال مع ال ه ات ال   .م ال
راته - هلاته وق اس وم ا ی ة ب العامل  لي لل ل ال  .تق الع
فاءةال ب مهام  - ة و ق قة م ة  ال اد  ت . الأف اد ال ت ع الأف ورة ت أ ض

ع ها ال ع  .مهامه ب
ا - ا وم ح انا م ح  ة  ت ال اد  ال الأف ة ل أع  .ع آل
ة أو زادتها - فا على الفعال لات اللازمة لل ع خل ال ة و ة ال اق فعال ي( .ی غ ، محمد ال

 .)85 -84ص، 2016
ا أن لل  ائك  : أخ هي ف

ة امل ش اء على ع ادها ب الي تفاد إس ال ائف و ال وال ي للأع زع العل   .ق ال ال
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ل ب العامل عي للع ض ق ال ل م خلال ال ة في الع اء على الازدواج   .الق
ف ع ح ب العامل   ض ی العلاقات ب ه ت ل ال  قعه الإدار والع د م   .ل ف

مة،  ا ال ج ل ها، ال الها، العامل ف اء في أع ة س ث لل ي ت ات ال غ ة لل ا الاس
ة غ وف ال ف مع ال ها على ال اع ا  ة، م ة ال اص ال   .الع

ات الإدارة في ال ل ال ارات إلى  اب الق لة ان ة سه ل ة ع  خ ال
اله أع ام  ه على الق اع ي ت مات ال عل ال اد  ه ت الأف ال، وم   .والات

اذ  - ه م ات ل  راته  ة ق ه وت ر ة ع  ت اد العامل في ال ة الأف ت
ل ارات أف   ).101 -100ص، 2010، زاد محمد ع. (ق

ل ال على  ع  :تو
اف ق الأه ع ت ل غ م وال  اتج ع الع اك ال ضى والارت   .الف
ة لها ارد ال ه وال لفة  ور ال ة ال ات الإدارة في أه ح الغة ال   .م

ان غ  - اس في ال جل ال ها وضع ال ج ع ا ی ة م زع الق العاملة في ال ء ت س
اس والع ون .(ال اض وآخ   ). 125ص، 2010، ف

ا ة ال: ثال ل ات ع  :خ
ة ال ة ال ئ ات ال ة ال ال ل   :  ت ع

ءها - اد في ض ة والأف ة ال د أن ة ح ت اف وخ ال   .فه أه
اف - غ الأه ل ورة ل ة ال ئ ة ال ی الأن  .ت
فها - ص ة وت ع ة ومهام ف ة إلى أن ة الأساس  .تق الأن
ةت - ع ة والف ة الأساس از الأن ة اللازمة لان ة وال اد ارد ال  . ال
قة - ة ال ال ت ائج اس  .تق ن

ة ال ل ء م ع ة الأولى هي ج ر الإشارة أن ال ان . وت اء  ة س از الأن ا أن ان ك
و  ل ض اد ی ادها إلى الأف ة إس ل ل ع ة و ع ة أو الف ئ ارال ع الاع  :رة الأخ 

د - ل ف ة  ل ة وم ی سل ة(ت از الأن ة اللازمة لان ل   ).أو تف ال
ة - ف الأن اقع ت ل م ي ت ة ال ام ال ات أو الأق ح  .ت ال
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أسي والأفقي  - عاون ال ام وال وال ا والان ق ال مات ل عل ال وال ات الات اء ش ب
از  ائجلان ها وتق ال ع ا ة وم  .الأن

لائ - ي ال ل ال اء اله ف. (ب لام أب ق  ).   285 - 284ص، 2008، ع ال
عا اع ال: را   :   أن

ا عان م ال ه ة ن ل م ج في  ي: ی س ي وال غ ال س   .ال ال
ي  - أ س ة : ال ال د سل اد ه ذل ال ال  د م أف ل ف ات  ة وواج ول وم

ك  د سل ى آخ  ع الات والعلاقات،  ة الات ل ة لع ات الأساس د الق ل  ال و
ي قعه ال ان م ا  اء ال أ ال ب.(كافة أع   ).  108ص، 1996، ك

ي-ب س دة ن: ال غ ال ة غ مق قة عف أ  عي ه ال ال ی فاعل ال ة لل
اعة  أ ب ج ي ت ة ال ع عة العلاقات ال ر م ة وه  اد العامل في ال ب الأف

ل  اء الع ة . العامل أث ائ اعات ال اع ال ع أن فة  ي مع س و م خلال ال غ ال
لا  ال ب  ة"ب العامل ف ل اعة ال اعة " ج ه أ ج ا ب ون ف ی ی اد ال الأف

ة و اف م اض أو أه ق أغ ل ت اقة"في س اعة ال ب " ج امل ج ة لع ن ن ي ت ال
ة اع ة والاج ف اع حاجاته ال ة وذل لإش اد العامل في ال ة ب الأف ، زاد محمد ع.(ش

 ).  104ص، 2010
ا ة: خام اكل ال   :اله

يتع   - أ ل ال   :اله
ة  ائف م جهة ون ع ال ق وت ة ل أ ن ي ت ة ال اكل ال ی م اله اك الع ه

ه  ج ع سي ت ي في ت ه ل ال ع ال ، و ها م جهة أخ ات ودرجة تف ل لل
ة اكل ت ا ه ى أ لفة وت ة ال ات ال  . ال

ي  ل ال ار واله اد ال دون اع ع أف ك ج اه ی رس سل ق ار العام ال  ل الإ
ي  ی الأس ال فة الإدارة في ت ف في ح ذاته، بل أداة تع فل ة، وه ل ه اقعه ال ل

امل  ی م الع الع ه  ا ة لارت ه معق ة ت ل ة، وتع ع ئ ناته ال ی م م خلالها ی ت
غ وال ضا لل عله مع ي ت ة وال غ ان(.ال ان ح ع   )58 -57ص، 2008-2007، ع

ي  - ب ل ال ة على ت اله ث امل ال   :الع
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ها امل م ة ع اعاة ع ة مع م اس لل ي ال ل ال  :ی ت اله
ة - د ال: ح ال ل الأم زادة ع ا ت ل ة  ا زاد ح ال ة كل ات ال ق وائ وال

ي والع ل ال ا ی م تعق اله ها، م   .ف
ة - ادا : ع ال م ی ور ال ا ومع م ي  لها ال ن ه ة  ة ع ال ا في ب

ا داد تعق ي و ی لها ال ع ه الي ی ال ع، و ها و  .ح
ا زادت درجة ال زاد : درجة ال - يكل ل ال  .معها تعق اله
مة - ة ال ج ل ة وال ل في ال د إلى : عة الع ة ی ج ل ام ال زادة اس

ي ل ال ا ی اله د أك م العامل م اء ع ع غ  .الاس
ة - ل ال اق ع اع ن افي(ات غ ار ال د أك م ): الان ل ع ة ل سع ال ا ت كل

ا ج ا والعم ي تعق لها ال ا زاد ه ل ة  اف  .غ
ة - ة ال ان : ب ا  ل ا  ان ارا وت ق ة أك اس ارج ة أو ال اخل ة ال ة ال ان ب ا  كل

ح ا والع ص ي أقل تعق ل ال ون . (اله اض وآخ  ).130 -129ص، 2010، ف
ة -ج اكل ال اع اله  : أن

ی م  ج الع ق ت لها وت عة ع اس  ات ل ة لل ال ها  ل ي ی ت ة ال ال ال الأش
اما ال اس ه الأش ا یلي أه ه افها، ن ف   :أه

 ي ال ل ال ا اله: اله اس ه ا، ح ی غ ن وعات ذات ال ال ل ال
د  ، وع اع ه م ن ل ، و ی ها ه ال ال ف ةن ال اش ع له م ا ل م العامل ال   .قل

ها      ائ م ة خ ع ل  ا ال  :ی ه
ف ل العامل   لة، ی ، درجة ال قل د ل م ول ع ات إدارة، ه ج تق لا ت

ال ة في ی ال ة م ل ة مهام، ال دون ع هارات اللازمة و ی(ال ها ) ال ء  م ض ج ف
ل ال، روت الع عة الات ونة وس ال ة، ی  ا وق ل ب اع ع ج ق ه، لا ت اع   .ل

ال ع م الأش ا ال ب ه   :وم ع
ار  ع الق أ في ص ال ال الي اح ال ، و ال ار واح ه ال ة لأن صاح الق ة عال ا درجة م

  .ن أعلى
ة للعامل ع وح ال فاض ال   .ان
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ال ع م الأش ا ال ضح ه الي ی ل ال   ال
ل رق ي ال: 12ال ل ال   اله

  
  
  
  
  
  
  

ل                         ة الع ال( ق   )  الع
ر لي: ال في عق   . 320ص، 2016، ع وص
  ي الإدار ل ال ة : اله اما وجاء ن مها اس اكل وأق اع اله ع م أ أن

ادة  ی العلاقة ب الق ش ل ي ت في ال اولات ال ات في ال ح ا ورؤساء ال العل
ة ت في  ل ة وال ول ات ن أن ال ان وعلى م ال ا أو في ال ن ات ال ال

ة ة م أعلى إلى أسفل. الق ق ال م ة في م ل ه ال ة . وت وعلى أساسه تق ال
ام ل إدا. إلى إدارات والإدارات إلى أق ا  عة ن ا ه . رةوه تق على ح  ل م

الي ل ال ضح في ال   :م
 
  
  
  
  
  
  
  

ال ی/ ال  ال

ی اع ال  م
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ل رق ي الإدار : 13ال ل ال  اله
 
  
  
 
  

  
  
  
  
  

ر                                             ان:ال ان ح ع   .58ص، 2008-2007، ع

ا ال ا ه ا   :م م
في -   .زادة ال ال
ة - ل ح ال   .وض
ح الأوام -   .وض
ة وال - قا لة ال   .سه

ل في اته ف   :أما سل
ة - ات غ ال اب ال م اك   .ع
ات  - الل ق  .الات
ة - املة لل ة ال ان ال  .فق
ة - س ات ال ح ء على ال  .زادة الع
د -  .ال
ا - اء الإدارة العل  .زادة أع

ی العام  ال

إدارة 
عات  ال

اج ة إدارة الإن ال إدارة  الإدارة ال
ات  ال

 ق

اد  إدارة الأف

 ق
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 في ي ال ل ال ع : اله م على أساس ت ق وفة، و ع ة ال اكل ال م اله ه أق
عة مهامه اته و ه خ ا اد وفقا ل عات والأف ائف وال ضح . ال الي ی ل ال وال

لفة ات م ع م ال في م ا ال لة له  .  أم
ل رق                  ة: 14ال اع ة ص في ل ي ال ل ال   اله

  
  
  
  

ر                                                    ي، :ال   .370، ص 2008العام والغال

ل رق               ل : 15ال فىاله في ل ي ال   ال

  
  
  
  

ر                                                     ي، :ال   .370، ص 2008العام والغال

ا  ق ه ی مو ي الع ل ال ا اله ا ها ال   :م

ة - اج   .رفع م الأداء وزادة الإن

ة - الات ق   .ق ات

ة على الإدارة - ه فاءة ال ة ال   .أول

ة - اب ال   .اك

ه   :ع

ات - ول ارب ال   .ت
الات معق - ل ات  .ه
ة - قا ة ال وال  .صع

ی عام  م

اج ی للإن ون  نائ ال ی ل نائ ال
اد  الأف

ون        ی لل نائ ال
ة ال  ال

ی ال   نائ م

فى     ی عام ال  م

مات  ی ق ال م
ة  ال

احة ی ق ال ارد  م ی إدارة ال ون ال م ی ش  م
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ل  - املة م ق ة ال ام ال  الانع
ف الإدارة - ال  .زادة ال
فة - ع ال ال  .ت م

 فة ف ي ال ل ال ة : اله ة ال اكل ال او اله لة لل م م فة وس ف ل ال ع ه
ق  ي، وفي ال د ال ونة وال ق ال ف ب ي ت ة ال ا وق اكل ال اله عى  ي ت ال ال

فادة م ال ه الاس ةنف اكل ال ه اله ه ه ع  ي ت وفة ال ع اه ال ا ي وم في الف  . ال
ی ع فة  ف ل ل  : ه

د(ع رأسي   عة م الإدارات ) ع ي ت على م ة الأم ال ل ال ل ه و
ة ة( ال ال ، ال اج، ال ه) إلخ...الإن ف عل ي  ا ال اف الإدارة العل ا ت إش ا وه

ة اش ة م وع أو ال ی عام ال   .  م
ة، أو : ع أفقي ارع صغ فة، أو م ف ة م ات صغ ة إلى م ل ال م خلاله ی تق ع
ل ق ع ا لإدارات . إلخ...ف ها ف ل م ع  ل و ة في الع قلال ونة والاس ة وال ى لها ال ع
ة ة ال. ال الة ن أن ال ه ال ل في ه ، أو ف الع غ وع ال ة، أو ال غ فة ال ف

ئ ة: ع ل ی الإدارة ال اني ه م فة وال ف ی ال لي(.الأول ه م ، ع وصفي عق
  ).334 -333ص، 2016

ا ع نقا   ا ورأس ة أفق ت ة ال ات ال ح ة ب ال اش ة م ل علاقات ت الي ت ال و
ع الي. تقا ل ال ضح في ال ا ه م ل   :  م
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ل رق                  ة: 16ال فة ال ف   ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر ون، : ال اض وآخ   .138، ص2010ف

اتوم  اب اكل ن ا ع م اله ا ال   :ه

ارد - ام ال اس   .كفاءة أك 
ة - غ ة ال ف مع ال ونة وت  .م
هارات الإدارة  - ةت ال ها وال  .العامة م
ام - ل الأق ه ل ف اء وت ل وال ق الع  .تعاون ب ف
ائف للعامل - ع ال س  .ت
ائ - ل لل مة أف  .خ

اتهأما   :فهي سل

دوجة - ة ال ل ة ال ض ن ا وغ   .إح
ل - في اله اعات ب   .ص
ا - ا ع الق ل  ل ح اعات ونقاش  ة واج  .لقاءات 
اجة إلى ت - ةال ان ال العلاقات الإن  .ر في م

ی العام  ال

اج ی الإن اد م ی الأف ة م ال ی ال ی ال م  م

وع  أ ی م  م

وع ب ی ال  م

وع جـ ی م  م
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اف - ل الأ ة م ق ي، . (اله  .)373، ص 2008العام والغال
 ي ل ال ارج  :اله ي الإدارة م ال ، ح ت )Outsourcing(ل على ال ال

ف في  ة أخ أو حل لا إلى ش ال م ة  ئ الة إح مهامها ال ه ال ة ما في ه ش
ث ب  دولة ي ت امل ال ال ال ع أش ا ال فغي  ا  أن ن ه  ، أخ

اجهة  ي في م ف ال ال ة، و اض ل الاف ق الع ات و ف ة، أو ال ول ات ال ال
ة على  اف ها لل ار جه ل ق ات الأم أن ت ج على ال ة، إلا أنه ی ول ة ال اف ال

ع اتها وس دة م ازاتج ح الام ون، . (ها خاصة في حالة م اض وآخ  ). 137، ص2010ف
ي ل ال ضح اله الي ی ل ال  .وال

  
ل رق                       ي: 17ال ل ال   اله

 
  
  
  
  
  
  
  
  

ر ي، :ال   .376، ص 2008العام والغال

ا  ا يم   :ال ال

ة - ش ال اع على ت   .ت
ف الإدارة - ال ف ال ف مع ت ال ة أك على ال  .س
ارج - ا م ال ة ج ات م فادة م خ  .الاس

ها ع ا ات وم ا ا(ال  )أم

ة نقل ا( ش ر  ) ك

ع  ز ة ت ا(ش  )أورو

اج  ع والإن ة ال ا(ش  ) آس

ة ت  ا(ش  )ك

ادة   م ق
ة   ال
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ات  - ج ل ام ت ل الإدار اس مات في الع عل ة (ال ي لل ئ ا ب ال ال ون ال إل
ارج ة ال في ال  ).الأم وش

ة - اف رة على ال  .الق
ل - ونة في الع  .م

ب  : الع
ة - ة صع ة وال قا ة ال ل ح ع ة ت ة  ان ال ا    .كل
م بها ال - ي  أن تق ة ال ئ هام ال ان ال  .ة فق
امل - ل  د إلى ف ة ی ء م ال ل في ج  .إن الف
ة  - ال ون ال ل ال ة م ه ر ال ع الأم ة  إحالة  ار ال انه ة  ا ج ن م ا ت ر

ة ی أو جهات خارج عاق ي، .(إلى م  .)377، ص 2008العام والغال

اك قة ذ ه ا ة ال اكل الأساس ر الإشارة أنه ولى جان اله ي  ت ال الأخ وال ی م الأش الع
ها ات أخ ن م ها على أساس تق   :ی ت

ج ي ح ال ل ال ق، اله ن أو ال ل ال ح ال لعي(اله ل )ال ال ، اله
افي غ ي ال   .إلخ...ال

ه-3 ج فة ال   :و
ائف الإدا ة في و ال ة ال ت ه في ال ج فة ال ة تأتي و اش نها لها صلة م ها في  رة، وتأتي أه

ات وه الع ال  رد في ال ؤوس(أه م ا رؤساء أو م ان اء  ، فال وال )س
از  ه لان ؤوس ه م ج اته ت ؤساء  سل لى ال ال إلا إذا ت ام الأع ان إلى إت د ا لا ی في ذاته

ع اله ورشاده ورفع روحه ال ةأع اف ال ق الأه ه لأجل ت   .ة و ثق
ها  ن ع ف ع ة ق لا  ة م ی  تعامله مع ق  ة لل ع ائف ال ه م ال ج ع ال و
یه  اف مهارات وصفات ل ل ت ا ی ان، م ع الأح ها في  ة عل ه ال ا ق لا   ، ال

ة قادة في أفعاله  ا عله  هت ؤوس فاته أمام م ه . وت ؤوس اف م اف ب أه ا ال قق ي  ل
اته اف م ة وأه   .      ال

ه: أولا ج م ال   :مفه



دارة                                                                                                       ثالثال الفصل     وظائف 
 

80 

 }هبال عبد المالك  .د                                                  دارة الأعمالمحاضرات في مقياس مدخل لإ{

أنه ه  ج ه "  تع ال اف عل اد والإش ادة الأف ي ت على ق ة ال ف فة الإدارة ال ال
ال وت ف الأع ة ت ف هه ورشاده ع  ج عاون وت ة ال داته وت ه ق ال ب م امها وت
ك ف م ق ه ه م أجل ت ار ب   ). 89ص، 2010،  العلاق".(الاخ

ل : أو ه د ی ل ف أك م أن  فة وال له، ومع ا  ع اد  لاغ الأف ة ی م خلالها إ ل ع
ه ا  ال ال از الأع ه في إن ار جه لام . (ق فع ال  ).321ص، 2008، أب ق

ام الع  اس اف  ل إلى الأه ص ل لل الع ه  غ ه وت ف ؤوس وت ه إرشاد ال ج ي ال ع ا  ك
سائل ان(. م ال ان ح ع   ).64ص، 2008-2007، ع

ة ال اص ال ه ی على الع ج قة ال ا ع ال لاقا م ال   :ان
اد - ات الأف ی واج ح  –. ت لش ل ع ف  اءات ت ح والإرشاد ال –. إج ع  –. ال ت

اد اف مع -.الأف لة أو علاج ان أن حل م ح ت وضعه  اء ت ف أ إج أك م ت . ال
ات – عل ار الأوام وال اد أو  –. إص أف ؤوس  ئ وال ة ب ال اش د علاقة م وج

اعات ه(ك ج اف ال لام أب). (أ فع ال   ).321ص، 2008،  ق
ا ه: ثان ج ادئ ال  :م

ا اد الإدارة ه أی م م ة على م فة أساس قف  ه ت ج فة ال اح و   :إن ن
اف  - أ ان الأه أ ت قها معا: م ق اولة ت ة وم اف ال د وأه اف الف امل ب أه   .أ ال
ة الأم -ب    أ وح ئاسة( م ة ال ؤوسا لأك  ):وح د م ن الف غي ألا  أ أنه ی ا ال ي ه ع و

ائج ة ع ال ة ال ول ال اس  انا للإح اك وض عا للاح ، وذل م د . م رئ واح و
ازعة ة، والأوام ال لات الأول لاء وم أ إلى ت تق ال ا ال ؤوس في . ه ن ال وم ث 

ل ا  اء  إع ح  هم  ه رئ ل ا  امه ل  ).92 -91ص، 2010،  العلاق.(ه
ا ه: ثال ج ائ ال   :خ

ة - إدارة الع ال في ال ه فق  ج فة ال عل و   .ت
ة - ؤوس في ال عاون وال ب ال ق ال لة هامة ل  .وس
ه - ه أو قائ ی ن م م ما ت ؤوس ع ل بها ال  .ق
ا ع - ل فه هت ف هه وت ج ب ت اني وأسل ك الإن ل عة ال ون، .(اما في  اض وآخ ، 2010ف

 .)163ص
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عا ه: را ج  :أس ال
ة ال ه إلى الأس ال ج   :   ال

عة وقابلة   - أ ه الأوام مق ن ه ، وأن ت ؤوس اقة ال ود  املة وفي ح ة وال اض ار ال إص
ف   .لل

ات  -ب عل ال ؤوس  و ال ال، وأن ت از الأع ق ووسائل إن له على  ة ت اض والإرشادات ال
ل وف الع هات مع  ج ه ال اس ه  .ت

ل -ج اس في الع هاد وال فعه إلى الاج ا ی اد م ه م الأف افأة ال ام وم ة على ال اف   . ال
فاءة في ا - د ه م  ی م قعه ال ق ما ی از ل اد على الإن ه حف الأف ل إلى ه ص از وال لإن

فاءة ما أم   ).93 -92ص، 2010،  العلاق. (ال
ا ه: خام ج ائ ال   :ر

ة هي ائ أساس م على ثلاث ر ه تق ج فة ال ج أن و ل ما س ن ال، : م  ادة، الات الق
ف   .ال

ادة  - أ   :الق
 ة ل ادة والإدارة وال  : العلاقة ب الق

ع   ادة  أن ن على  ا للق ة ج عار ال فاه وال ض في ض ال ل  أن ن ق
الي ها على ال ال ة م ادة ، ومفاه إدارة ق ى الق ى ن م خلالها ب مع اؤلات ح   :ال

ف؟   ی أو ال ة؟  هل القائ ه ال ل ادة هي الإدارة ؟ أو هي ال   هل الق
ا لاف الق   : دة ع الإدارةاخ

ه   ج ف وت أث وت رة على ال ادة على الق م الإدارة ح ت الق لف ع مفه ادة  م الق إن مفه
ائف  عة م ال ا ت الإدارة على م ة، ب غ اف ال ق الأه للآخ م أجل ت

ة،   ووض قا ل،  ال ف،   ال ه ، ال ج ، ال ،  ال افكال   .ع  الأه
الي ول ال ادة في  ال ة ب الإدارة  والق ه وق ال از أه الف   :     و إب
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ول رق                              ادة والإدارة : 05ج   .ال ب الق
ادة الإدارة  الق

اد   - ال الأف ة وعلى ام س ة ال ل ت على ال
ه  ة له ل   .ال

ة - ل ر ال ي ه م س .                      ال ال
ة - ة  ومق ة رس ل   .ال
ادة - ل م  الق م أش   .مفه
ه  - ي للعلاقات ه ج صف ال ال

فات الإدارة    ال
اول  - ة وج ل ات تف ، و خ وضع خ

ارد  ة ،وت ال ج ائج ال ق ال ة ل زم
ورة  ائجال ه ال ل له ص   .لل

اد،  - الأف ل  ة، ملئ اله ف ال ل ل وضع ه
اسات  ة ،ووضع ال ف ال ة ل ل تف ال

ة  العامل ،ووضع ن  اع اءات ل والإج
ف ة ال اق   .ل

قة ما ه م مع الأداء الفعلي وض - ا م
ها ل على إزال افات  والع   .الان

ائج  أ - ق ن اف ت ق رضا الأ ن ت
ها  ة وفي م ة داخل ال ل ذات م

ل ارجي م اه: ال ، ال لاء، العامل   ... الع
 

ل - اعي وعلى ق أث الاج ذ وال ف ت على ال
اد   .الأف

ة  - ل ر ال اعة هي م   .ال
ة - ة غ رس ل   . ال
ی - ائف ال فة م و   .و
اد ه  - فاعل ب الأف ادة ال ه الق   .ج
ة ووضع  visionsع رؤ  - ل ق م

ب  ل غ ال ق ال ات اللازمة ل ات الإس
ة ؤ ه ال ل إلى ه ص   .لل

اد  - ع  الأف ة مع ج فه الات ال ام الات اس
ف م  ل  عاون، والع ن إلى ال اج ی  ال

لها ات وق ات ة والإس ؤ   .أجل فه ال
غل على  ح العامل - ه على ال وت

اجاته  اع اح غ م خلال إش قات ال مع
لفة  ا(ال ا، ومع   ).ماد

ات  - ه تق م ل ع اث تغ وال ق ی إح
د إلى  ا ی ل، م ق أداء  الع ة، ت  ی ج

ل ة  ة لل اف رة ال  .ت  ال

ر                     سيثاب ع ا: ال ی محمد ال ال ال ، ج ح إدر   .552ص ،2002،ل
ار ه  اع اد : وم ه الأف ج فة ت خل ض و ل الإدار ی ا في الع ادة ع هام ج أن الق

غ  دة، أو  ال اف ال ق  الأه د إلى ت ضي ال ی اع ال الإق ه  أث في سل وال
وثه ب ح ل   .ال

ادة ة العلاقة ب الق ة و الق ل   :وال
ادة على ال الآتي الق ا  ه ة في علاق ة والق ل م ال ه وال ب مفه   : ال
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ة  ل ی "فال ة   ال ت ات  ال ول ات وال اج ق وال ق ع ال ي ج " Authority"تع
ة  ي الق قارنة  تع ال ائ  "Power"و از ن ك  لان ل أث  على ال ار  ال ةمق غ ی.(ج  م ف ح ، م

  ). 135ص، 2000
وا   ث راء   ل مها  ال ي  سائل  ال ا أنها  إح ال ة ،  ادر الق ة  هي أح م ل وتع  ال

  .على الآخ
اك م ی  أث : وه ادة على ال ة، في ح تع الق ام الق ة ی على اس ل م ال أن مفه

ی ان ال ل  اع ل د إلى زادة  والإق ا ی ة العامل معه م اج رة على رفع م إن القائ أك ق
وع ة ال اس،.(ر لة ع ، ن فى ف   ).225،ص2005نهال م

الي  ل ال ح ذل في ال ض   :و ت
ل رق ادة: 18ال الق ا  ه ة وعلاق ة والق ل   ال

  
 
  
  

ر لف: ال اد ال   .م إع

ف وال ی ع القائ   :ت ال
ا   ة ، ولــ ـ ائفـه وأدواره ال ه  و ـل مــ ف ، فل ـ لـف عــ ال ـا    ، ی عـ  القائــ ـ لـف ال

الي  د  على ال ال ل م م  ذل   ان مفه م  ب   :ل
ول رق     ف : 06ج ی والقائ وال ل م ال لاف ب دور    أوجه الاخ

ی ف القائ ال  ال
ة _  ةال للأن   .ال
ل _  اد  ل ه الأف ج ول ع ت م

ة وت لات ال   . ال
ضع _  ائل ع تق  ال ع  ب

الي   .ال
  

لي - ق جه ال ف : ال ال
قه في م ق ة وت ل ال ق

ب  غ ل ال   .ال
ل  - ل قة في ت ة ع له رؤ

ها  فادة م ة الاس ف ارد و ال
ى درجة   . أق

اف  -   ق الأه ل على ت   ع
ة - ف ال   ی
لة ع _  ل على حل ال ع

وثها   ح
اجة _  العامل  وفقا  لل ع 
ه   إل

ی اف  ال از الأه ان
دة  ال

ك  أث على سل ال
ؤوس  ال

ك   ارس سل
ادة   الق

 
ة   سل

 
ة   ق
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ة و  - س ة ال ع على الق
ة   .ال

ي _  ف ال اسات  ال ف س ی
ة عها ال   .ت

ة _  ف خ ال ع على ت
ه    ل ج

 

ة   - جع ة ال ع على الق
ة  مات عل   وال

سائل   - ق وال ی ال
ة  اس ة  ال ف   .ال

ار  - ف الأف ل إلى أداة ت ت
ج ب  ل على ال یلة وتع ال

س وال  . ال

ؤوس _  ل ال ل م    أن 
ه _  ف ر ب ة ال ل ع م    .ق
ز _  م ب اردق   ع ال
ه _  مات رئ اج إلى معل

اش   ال
ة_   ل له مهام رس

ر غاري : ال اح ال ة لل : ع ال ع الف ة الع ة، ال ل ق هات ال ج ة وال ل العل الإدارة الأص

 ، رة، م زع ال   .    107-106، ص 2006وال
ة ب  ه وق ج اك ف غ م أن ه ه ال ا ن أن ه ی والقائ إلا أن ورة  ال ال ي  وق لا تع الف

ع صفات  ف ب ي ف للقائ  أن ی ، فالأم ن اح ة لل ال د صفات م م وج ع
ة ة ال ل ال ی قائ  ح فال ا ص ی والع أ   .ال

 ادة   :تع الق
ن  ت لاك وم فها  عى إلى تع : " على أنها "Blake and Mouton"ع ا الإدار ال  ال

ضا  ة م ال ق درجات عال ، و ف الآخ اكل، و ب حل ال ام أسل ع اس ة، و اج الإن
یه ان إدر".  (ل ح  ). 495، ص2005، ثاب ع ال

ن  ادة هي Kohnوح  ؤوس:" الق أث على ال هارة في ال رة أو ال ع م الق ن ن غ   ی
ده القائ از ما  ، ". ( في أداء ون ، سع محمد ال   ).283، ص1998محمد ف ال

ی ع ع ن أنه ی على  ا ال   :وه
از ما  أداؤه - ع له لإن ا رة القائ ومهارته في حف ال ة وق   .ق
لعاته - ق رضاه وت ه لأن ذل  ع لقائ ا ة ال ا ها في . اس ار إل أث ال ة ال ل ي ع وتع

ع بها القائ دون  ات ی اتج ع صفات وم ي ال أث غ رس رجة الأولى ال ال اب  ع ال ال
ن  ، ح ی س ع ا ه م ال اء "  Stoner" غ أث س ادر ال د م ورة تع ة أو ض ان رس

ها مایلي ة وق ذ م   :غ رس
ة(ال في  -  ضي)أو الق اف للأداء ال اب أو ال ح ال   .م
ة(ال في  - ؤوس ) أو الق ع العقاب على ال ق   .ت
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ة - ة ال ل ة ع ال في ال ات ة ال ن ة أو القان ع ة ال   .الق
ة أ - جع ة ال ی : الق ع مقل ا ي خاص  القائال   .ل سل
فة - ع هارة وال ة أو ال أو ال ة ع ال اج ة ال   .الق

داد  ادة أو ت ی على الق رة ال ا زادت ق ل أث  ادر ال دت م ا زادت أو تع ل ن أنه  و س
ي و  ا في م ت ان ى ون  ة ح ی في أ م قائ فعال، فال احه  الات ن اح اح

ى  ل، فه ح اء الع ؤوس أث ه ال ج ل ت ع و ف وال أث وال رته على ال ن في ق لف
ة  ادر الق ام م ة اس ان ن في درجة و إم لف ه  ة ل ع ة ال ل ان له نف ال ون 

لفة ف. (ال لام أب ق   ). 352 -351ص، 2008، ع ال
  ی ة لل هام الأساس   :القائال

ة ة وأخ غ رس ی القائ إلى مهام رس  : تق مهام ال
ة ة ت   :مهام رس

  .ال وال - 
أعلى  - ع على الأداء  ة، وال اف ال ه العامل ن أه ج ل وت اف الع ال ب أ

ة فاءة والفعال  .م م ال
ة وا - د الات الع ة م الات ل ش ةت  .لأفق
اف - عة والإش ا  .ال

ة  :مهام غ رس
ة - س اعات غ ال ال ام  ف : الاه ه به ب م ق اعات، وال ه ال ام به م خلال الاه

ا لا   قه  ق ق ما  ت ات وت ع ل ال ل اخل ل اره  م ال اكله وأف فة م مع
ها م ة بل  في خ   .الح ال

ة العامل - ار ل  م ل ها ووضع ال ل ومعال لات الع ارات الإدارة و م اذ الق في ات
ة ة واح اع وح ج ة لها ب  .ال

عامل مع الآخ - ة في ال ة والأخلاق ان ل الإن الق وال ام   .الاه
ع - اف ال أه ة  اف ال  .ر أه
ق - هارة في ت ال  ).38 -33ص، 2010،  العلاق. (ال
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 یالأ احة أمام ال ارات ال ة وال اد  :  سال الق
ي ا ق اد الأوت ب الق ة في الإدارة(الأسل  ):ال

اء الأوام م   إع ه  اع ة  رة ی في غال ات ادة ال ا الق ب أ ا الأسل ل على ه و
أ ع اء لل ة أو إب اق قع م اد العامل دون ت هة الإدارة إلى الأف فال   . ال

ي ا ق اد ال ب الق ة في الإدارة(الأسل ار   ):ال
اذه  ل ات ار ق ملاء العامل في الق اد وال ة الأف اق ب  ا الأسل اعه ه ی ع إت م القائ أو ال ق

ار اذ الق ة على ات ت ائج ال ف وتق ال اء ال ة أث ار ل ال از . و ال ب  ا الأسل ن ب ی ه
ات ول ارات وال ف الق اذ وت عة في ات ا م وال ة وال ا ق   .ال

اد ال ب الق ة في الإدارة(الأسل   ):ال
اد العامل معه  ة للأف ة م ال احة  ك م ب ب ا الأسل اعه ه ی ع إت م القائ أو ال ق
ة أو في غ  ان ذل في صالح ال اء إن  ار ی س اه أ ق ه ت اء رأ دون إرشاده أو إب

ها ي.( صال غ   ).238ص، 2016، محمد  ال
 ی القائ   : صفات ال

هالق وضع ال ی القائ ن م ها في ال ف اج ت فات ال  : ال م ال
ل الإدارة - اع وأص اد وق ق  فة ع ام ومع ه إل   .ل
له - اح ع ل إن ه في س ار جه ل ق فاني و   .م
ة - ع ازات ال ق الإن ة ل ه حاجة ق   .ل
ة - ول ل ال رة على ت ه الق   .ل
ادرة ل - ةدرجة ال   .ه عال
قامة - اهة والاس   .ال
اواة  - الة وم ع ه  ؤوس عاون مع م   .ال
ق الأداء العالي - ة وت ول ل ال عه على ت ه و ؤوس قة في م رع ال   .ی
ه - ؤوس ل ثقة  ن م   .عى أن 
فاء - ة وغ قابلة لل اذ د  ي وع ع   .لا 
ه - ؤوس اع م   .قادر على فه أحاس وم
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اصة - ة ال ل ق ال ة العامة ف ل   .ع ال
لات - ارات وحل ال ع الق   .قادر على ص
ل ع وواضح - اقف  یهة ودراك ال عة ال اء وس ة م ال ه درجة عال   .ل
ل ف  - عله قادر على ت ا  ، م ه ومع الآخ ؤوس ل م ق وال ب ع قادر على ت

عاون  ل م   .ع
ق  - ه والآخت ؤوس ال الفعال مع م لي. (الات   ). 395 -394ص، 2016، عق
ال -ب   : الات

ل الإدار  ل أغل الع ات ت الات في ال ة مع . إن الات فاعل فالأدوار الإدارة، والأدوار ال
الإضافة  ة  مات عل ارات، والأدوار ال اذ الق ع وات ة، وأدوار ص إلى الآخ في داخل وخارج ال

ة، إذ ت  الات و  اج للات لها ت ة الأداء  عای ورقا افآت ووضع ال ة ال ت أن
ی ماب ء الأك م أوقات ال راسات أن ال ات  %80إلى  %70ع ال ل نه في ع ق

ال ل للأع ف ال د ن ال ه ه ال ج ة م أجل ت م الات ال   .الات
 ال   :تع الات

أنه ال  ف الات مات ما م ش ما إلى ش آخ " ع ل معل ص اها ت ق ة ی  ل ع
اث تغ ما ل أو إح ع ام  ال ب". (ق الق  ).124ص، 1996، ك

ات في  لف ال ة ب م ة م مات في ح عل ادل ال ة الهادفة إلى نقل وت ل أو ه تل الع
، وعلى أساس  ارات الإدارة وذا ال الإدار ها ت الق ام ادلة ودرجة دی انات ال ه ال ه

ل ة ل ورة ن ال ت الإدارة  قف أو ضعف تأث   ). 193، ص1990، ثام ال  .(ت
أنه ف  ع ن :" و ات م جهة لأخ ق ت مات وآراء وتعل ل معل ها نقل أو ت ج ة ی  ل ع

اعة وذل م دا أو ج ة  ف جهة ال هه ال ج ه وت ه وتف أث في سل ه بها وال أجل إحا
ة ل في ال ارة الع ان اس ف ض ة به اس ال م لة ات ام وس اس ة  ل محمد  . (ال

ي غ   ). 111ص، 2016، ال
 ة ال في ال ة الات   :أه
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ف - ي ت اني ونف اعي ون ا إدار واج الات ن ل الات لف العامل ت د م اره جه اعل في إ
ل الإدار في  غة للع ل ص ل إلى أف ي ن ة ل ال مع ات ات اره ع ق وآراؤه وأف

ة  .ال
لا إلى  - ة وص ع ة الف ل والأن عات الع ك ب م ادل م ابي وت ال تفاعل ا  الات

فاءة ها  ل وأك غ الع ل ص  .أف
ال  - ؤوس ی م خلال الات ع ال ل  ، و ؤوس ا ال ؤساء على ن لاع ال ا

قها ق ارد ت اف ال ل والأه جهات الع ف على ت ع  .ال
لفة - ات ال هام والفعال ال وال از الأع لة فعالة لان ال وس  .ع الات
اد  - لف الأف فاه إلى م اءات وال انات والإح مات وال عل ال في نقل ال اه الات

املة ة م ق غة ت ل وف ص ة الع ع ال ام  ت هات والأق عات وال  .وال
اد  ر للأف عل وال وال لة فعالة لل اد وه وس ك الأف ه وتغ سل ج ال على ت اع الات

ة عات في ال ي. (وال ، الغال  ).523ص، 2008، العام
 ال ات الات   : خ

ة  ل ةتع ع ال ات ال ة وهي ت ال ة ومعق ة صع ل ال ع  :الات
ى  - اك ش  ن ه ما  ال ع ة الات ل أ ع سلت ى  م ال  آخ  غ الات ی

ل ق ل مع م ه  أث على سل ق ال ة  مات مع لاغه معل   .لإ
ع مع - ض أن م ة  ة ذه سل ب ف م ال  .ق
ر  - ل سل ب م ال زق ها إلى رم ج ها، أ ت م ة وت ه ة ال ها) لغة(ة الف ل فه ق  .ع ال
م  - ة ال ل ج ع ع لMessageرسالةی ق سل نقلها إلى ال د ال ي ی  .ال
ل - ق لها لل ص سالة وت قل ال لة ل ار وس اخ سل  م ال ق سالة  اد ال هاء م إع  .ع الان
ف  - ل ال ل(الآخق ق سالة) ال  .ال
سالة - ف ال ل ب ق م ال  .ق
افها - سالة وأه ى ال ل مع ق  .ج ال
ل - ق ل ال ها م ق سالة أو رف ل ال  .ق
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ة - ة الع غ ل : ال ق ل ال ا ی ه لها وه اب ة اس ف سالة و ه ال ل سل ب ل ال ق لغ ال ی
ه و  اب رة اس ل م ب ق سل  لها إلى رسالةإلى م  .ت

قات ع ة م : ال وال ل خ ال ع  ة الات ل خل في ع ل أ شيء  أن ی و
قة ا ات ال  ).   272- 271ص، 2006، ح ح. (ال

 ة ال في ال ائف الات   :و
ة - ة ال ة وال ة أو ب ال اء داخل ال مات س عل ادل ال  .ت
ج - ار وال ، ن الأف ف ال ة  ت ات والأوام ال عل ل ال ة، و از الأن ان ة  ت هات ال

ة عای ال ل الق وال أص اد. الإضافة ل ة للأف اف ال ضح أه  .وت
ة - اعة، ال د، ال ة للف ال ق  ة على ال اع  .ال

ل ة ال ات ال ار ب ال ادل الآراء والأف ع ت ف.(فةت لام أب ق ال  ). 328ص، 2008، ع
 ة افه في ال ال وأه اهات الات   : ات

ول     ة في ال ا هي م اف  ة أه اهات في ال لف الات ي ت في م الات ال ق الات ت
الي  :ال

ول رق     ها: 06ج ض م الات والغ ار الات   م
ار اه(م ال) ات ال الات ف م الات  اله

ؤوس( نازلة ئ إلى ال ها - )م ال اس افها وس ة وأه ح رسالة ال ض   .الخ...ت
لها - ق رها وم ة وت ؤوس على تارخ ال لاع ال   .ا
ة - م ات ال ل مات ع الع عل ل ال ص   .ت
لفة - اراتها ال اذ ق ع الإدارة لات ي ت اب ال   .تف الأس
هات - ج اء الإرشادات وال اء  إع ق وال ف وال ر وال وال

ل الع علقة  لاته ال ؤوس وحل م  .لل
ة ئ( صاع ؤوس إلى ال ل - )م ال اكل في الع او وال ؤوس وال ع ع آراء ال   .لل

ل - احات ل الع   .تق اق
اساتها - ة وس اف ال ل أه   .الخ...تأك ق
لاع الإدارة  - اتها لعاته ورغ   .على حاجات وت
ارات - اذ الق ة في ات ار   .  ال
ه والإرشاد - ج   .ل ال
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ها - ل وغ أسال الع علقة  ارات ال ف لة والاس ه الأس ج  . ت
ة ات(أفق ح اد وال ة - )ب الأف ات ال ح عاون ب ال ث ال   .ل

ارات - ة الق ة وفعال ع   .ت ن
لفةت  - ة ال ال والأن   .الأع
ة - ات ال ح ي ته ال لات ال ل ال  .ل

ة ات ( خارج ة وم ب ال
ة  )خارج

اع -   .للإق
عات - ادة ال   .ل
ة - عة ج ة وس اب رة إ اء ص   .ب
ة ذات العلاقة - م عات ال ان وال الق ام    .الال
اه - افقة ال ل ثقة وم   . ون
ة - رات ال ات وال غ ة ال اك  .م

ر   .275-274ص، 2006، ح ح :ال
 ال   :وسائل الات

مات م         عل قل ال سائل ل عة م ال ال على م ات الات ال أو ش ة الات ل ت ع
ال إلى. ف إلى آخ ق وسائل الات  :وت

ة      فه سائل ال   : ال
لات -     قا اعات وال ة والاج اش ل أساسا في الأحادی ال   .ت
سالة -     ة لفه ال رجة العال ة لل سائل ن ل ال   .م أف
ة -     ع وح ال فع م ال الي ت ال ار و اع والأف اف ع ال ع الأ ح ب   .ت

ة اب سائل ال   :ال
ارات  - قار والق ل أساسا في ال هات اب ها و اغ قة في ص ل ال ي ت احات ال   .والاق
قي - ورها ال ة ل ل ن ای ال لل وتق الع سائل مع ال ل ال  .   تع م أف

رة سائل ال   :ال
ة - اف غ ت ر الف ن والأفلام وال لف ل أساسا في ال   .ت
ة و  - عا ال ال لات خاصة م ی م ال م في الع ف ت ة به ات ال الإعلان ع م

هل ك ال أث على سل ال ب. (ال  ).130-129ص، 1996، ك
ال ع  الهاتف  :الات
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ة  سالة سل ل ال ال  ت ا الات اعاة سلامة ه ، ولاب م م ف ام الهاتف ب ال اس و 
ها هل فه   .دون ت  

ة  ال م خلال الأجه ةالات ی ة، ووسائل : ال اق ، شاشات م ن ، ان ، الفاك ، تل ادی ل ال م
اعي اصل الاج   .ال

ة ة وال ئ ة وال ت ال ع  الإشارات ال   : الات
ل ة م ت ة : الإشارات ال ال ع نها وج الع لالة على خ ات لل س ل في ال ع ي ت صفارة ال

ة م اول وج احة أو ت ل، أو لل ار. االع ل صفارة الإن ل م   .ك
ة ئ ور: أما الإشارات ال ل إشارات ال   .فهي م

لالة على     فعها لل أن ی ه  ی ب لها ال ع ي س ات ال ل ال ة فهي م أما الإشارات ال
اف لالة على الان ها لل ف ء، أو  لها إشارة لل ف، أو ی ق ي.(ال غ   ). 144ص، 2016، محمد  ال

 ال ال ادئ الات   :م
ة ال اد ال اعى ال ب  أن ت ل ل ال ف  مات وت عل ل ال ال وت اف الات ق أه ى ت  :ح

ارب في  - ع ال ها أو ل ء فه عا ل ى واح م ة ولا ت إلا مع سالة واض ن ال  أن ت
ف   .ال

ه - سل إل ة لل ال ة  ی مات ج سالة معل  .أن ت ال
يأ - ل ال ل ال وفقا لل ة الات ل  .ن ت ع
سل - ه ول ال سل إل سالة على م فه و إدراك ال ن ال  .أن ت
عابها - ها واس لة فه ه سه سل إل فل لل ا  سالة أسل  .أن ت ال
ها - سل إل سل إلى ال لها م ال ص ب ت ل سالة ال ال مع ال لة الات ف وس  .أن ت
سالة  على  - ن ال ف م اء ت فاته أث ة ت ه ع  ملاح سل إل عة ال ا سل م ال

سالة ف م ال ق اله ان ت ال ب. (وذل ل  ).130- 129ص، 1996، ك
  
 
ف -ج  :ال



دارة                                                                                                       ثالثال الفصل     وظائف 
 

92 

 }هبال عبد المالك  .د                                                  دارة الأعمالمحاضرات في مقياس مدخل لإ{

ا ا على تفاعل عامل أساس ه قف دائ ات ی د في ال راته ومهاراته : إن م أداء الف ق
ی ال ی ع زادة الأداء م جهة ودافع ه فإن ال ، وعل ل م جهة أخ ه ن الع

سائل  ار ال ة واخ ان ة الإن افع ال ام  الاه ه  ه عل ؤوس ة م م ل هام ال از ال ان إن وض
ة  اف ال ة وأه افه ال ق أه ه ن ت ؤوس ة م فل له إثارة دافع ي ت ة ال اس ة ال ف ال

 .معا
ف   :  تع ال

ات وهي ل ة م ف  ال ب ع ع ال ض   :ع دراسة م
ة  - أ افع از: ال ل والان ة للع غ ه ال د وت ف ع م داخل الف ي ت ة ال امل ال ي الع . وتع

ة اف مع اه أه ات ه  ك سل د ت وت ة في الف ام ة  ة داخل ا . فهي إذن حالة أو ق ه
ر  ع قال ل ال ف تقل ه به د وسل اع الف ك م اخلي  اس ال ت(والإح اج ع ) ال ال

ة اع حاجة مع اه في . نق في إش ك و ل ل م عامل ما ی ال افع ق ی ا أن ال ك
ة هه ن حالة مع ج   .ت

اجة  - ب د: ال ة للف ا و ج ة ت ائج مع عل م ن ة ت اجة. هي حالة داخل ى أن ال هي  ع
احا أو أقل وف سل  ق أك إل ا ال ن ه د، ق  اع نق مع ل الف إش ة  رغ

د ذاته ده الف ات   .أول
اف -ج ص أو وسائل: ال افآت(هي ف ل ال ات م ث ل ...) م ات العامل وت ضع لإثارة رغ ت

ل ال ه والع ها ع  ال ل عل عي لل افع م أجل ال یه ال ل وذل ل ك ال ل ج وال
اع اج إلى إش ي ت ن بها وال ي  اع حاجاته ال اف ه . لإش ار أن ال ه  اع وعل

ي ض ب ل(م ة الع ع م ب ة) نا ان ة الإن افع   .لل
ف - د ات : ال غ وافع وال أث في العامل م خلال ت ال ی لل ارسة إدارة لل ه م

اجات لغ  ات وال ق م ف ت ه به ل ما ع ق أف ادا ل ع اعها وجعله أك اس ض إش
ة از في ال ة م الأداء والإن لي. (عال ي(و) 451-450ص، 2016، عق ، 2008، العام والغال

  ).491-490ص
    

اف ام ال  :  ت ن
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د  ع بها الف ي  اجات ال ف ب ال ل(إن ال اع تل و ) دوافع الع وسائل إش
اجات مة(ال ق اف ال ل ) ال اد، ودرجة رضاه ع الع ة للأف ع الة ال د ال ه ال 

ة اج فاءته الإن ل أم أساس. و اف ی ابي وفعال لل ام إ ا ف ن   :ل
ا-أ اف ال اع ال ار أن ن أساسا لاخ ى ت اد وحاجاته ح ات الأف ف على رغ ع ا ال ة وه س

ها ق م ی م ال ام الع ات: اس ت اء، ال ق ة، الاس لات ال قا اد إلى . ال الاس أو 
ات ش ة(ع ال اجات ) اه ت راسة تل الاح ق ق حان ل ی إلى أن ال ش ال ي ت ال

ها   :ن م
، ارتف او لات ال ل، ارتفاع مع ك الع اب وت لات الغ ات ارتفاع مع ادث وصا لات ال اع مع

دة ل ال فاض مع ة، ان اج لات الإن فاض مع ل، ان   . الع
ها  -ب اد عل ل الأف ة ح ف د  ف معها وت ات وت غ ج ال ي ت اف ال اع ال ار أن اخ

الأداء ها  ا   .ارت
ة ال مات ال ق ل ال اف ی ابي وهادف لل ام ا ا أن ت ن   :ك

اد ال - افة أف ف على دوافع  ع   .ال
اد ال - وافع م وجهة ن أف ه ال ات ه ی أول   .ت
وافع - ف مع ال ي ت اف ال اع ال ار أن   .اخ
اف - ح ال و م ی معای وش   .ت
اعها - اف وأن ة ال ی ق   .ت
أم ال - ة ل اس قة ال ال اف  ام ال اد الالإعلان ع ن ل أف   .أی له م ق
قاقا - اف وق اس عة في تق ال   .تأم ال
ه - أك م فعال ة إلى أخ لل اف م ف ام ال   .تق ن
اد - ات وحاجات الأف غ في رغ اس نع ال ام  ی یل ال ال ب. (تع - 129ص، 1996، ك

141- 142.(  
اف اع ال   :    أن

اف إلى ق       :تق ال
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ة  - أ اد اف ال اتا : ال ه أك ث ن تأث اس و أنه سهل الق اف  ع م ال ا ال ی ه
اف مایلي ه ال ل ه ار وت ق   :واس

ه ب : الأج - ان ه وم قف م ه ی د وعل ة الف د م مع نه  اف ل ع أه ال
ع ل وال  .زملائه في الع

ة - اع ة وال د ة الف ال افأة ال عة: ال د أو ال أداء الف ت   .وهي ت
ة في الأراح - ار ة و : ال ة م أراحها ال عها ال ة م الأراح تق ة م هي ن

ة اج ال ة في زادة إن لة ال ده  زعها على العامل ن جه  .ت
ة العامل في رأس مال ال - ار ها : ةم ل ة وت ء م أسه ال زع ج م خلال ت

لاء  اع على زرع روح ال ا  اء م أنه ملاك ول أج ر  یه شع ل ل يء ال ی ال، ال للع
ه اء ل  .والان

ة للإدار - ائ لا : العلاوات الاس ه م قاس جه ة، و ده خلال ال ح للإدار ن جه ت
 .الأراح  مع م

ة -ب ع اف ال  :ال
ك  ل ل وال اد على الع ف الأف ال في الإثارة وت ي لا تع على ال ات ال ف ق بها تل ال و
ان له  إن ل  ام الع ة أساسها اح ة نف ی القائ بل تع على وسائل مع ل م ال ال

ة انة ودور في ال ع . م اف ال  :ة نوم ب ال
ة- ق ة: ال ال ه ال ف ل م و فة أف اعي أعلى، وو ق م اج عى ل ح للعامل ال    .ت
د العامل - ی جه اء : تق ل أس ، ت ه رسائل ال ج ، ت ی ه شهادات تق م خلال م

ازات ه م ان ده وما حقق لالة على جه ف لل حات ش ی على ل ه   .ال
ة  - اع اصةم اكله ال   .العامل على حل م
ة - أ  اء ال ة في الإدارة وب ار ح م خلال ال ف اب ال اسة ال ي س   .ت
اسة ت العامل - ؤوس م خلال س ل لل ة في الع قلال ة والاس ف ال   .  ت
عل ال - امج ال ؤوس م خلال ب ة ال ر وت غ. (ت ) 305 -303ص، 2016، يمحمد  ال
لي(و    ).456 - 453ص، 2016، عق
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ة-4 قا فة ال   :و
ة-أ قا   :تع ال

أنها ة  قا ف ال قارنة " وتع ال ازه  اس ما ت ان له، وق اجعة ما ت ع ل م ات ت ا عة م ال م
افات أو  ح الان اءات اللازمة ل اذ الإج اف، وم ث ات دته ال م أه ع مع ما ح م

عها ون ". (وق اض وآخ   ).182ص، 2010، ف
ل  أنهاFayolولق وصف فای ة  قا ات " ال عل مة وال س ة ال ل شيء ح ال ام  أك م إت ال

ة اد القائ ادرة وال   ".ال
ة هي قا ل أن ال ا  الق ة م الأداء : ك اق عة وم ا لة ل م أداء م خلال م وس

از  قا والان اف ال اف، واك ة م الأه ة ال عای الأدائ ال از  ا الان الفعلي ومقارنة ه
 ، اب ذل ی أس ة وت عای الأدائ از الفعلي وال لافات ب الان اف الاخ ها، واك ة وتع اب الا

لا ق افات م ار الان ع ت ة وم اءات ال اذ الإج   ).302- 301ص، 2006، ح ح.(ث ات
ة - ب   قا ة ال   : أه

ة في الآتي قا ة ال   :ت أه
ر وم له - ل و ف ما ه مق أك م ح س الع   .ال
اب ذل  - فة أس ف ومع ار ال افه ع م ل ما وان ف ع ض ت ي تع لات ال ف ع ال ال

ل الأم ف ل أن  ها ق  .ومعال
اء والان - الأخ اع على ال  ع ت اءات ل م م إج اذ ما یل وثها وات ل ح افات ال

وثها  .ح
افها - ق أه ات وت ا ه ال ف ه عة ت ا ة وم ات ال ا افة ن ها ل ل ون . (ش اض وآخ ، ف

 ).   183ص، 2010
ة - ج  قا ة ال ل ات ع  :  خ

ة هي       احل أساس ة وف أرعة م قا ة ال ل   :ت ع
اف  -  ی الأه عایت   :وال

ها  ت عل فة ال  على الإدارة وضع معای أداء ت اف م خلال و ی الأه ع ت
ائج الأداء اس ن اء ق ة أث قاب ة ال ل ن . الع عای  أن ت ةوال ات  ك ح د ال ع ها  ع ع
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ل اعة: م ة أو ال ة ال اك معای . ال ةوه ع ة الأداء وال  ن ع عل ب وهي معای ت
ل ا م ة وه هاد ة أو اج ی ها أرقام تق م ف ب وت ل ، وح معاملة : ال إخلاص العامل

ائ  .ال
اس الأداء الفعلي -    :ق

عای  ة وفقا لل ام أو ال اء للعامل أو الأق ة س ازه فعلا م مهام وأن اس ما ت ان ق
عة، و ض ا ال ه ف قارن اقع ل ال على أرض ال ق  فة ما ت ع قا ل اس دق ن الق  أن 

اف قا م أه ه م ا ت ت  .ع 
ة الأداء  ف ي تع ع  ة ال انات ال مات وال عل ف ال اس الأداء إلى ت ة ق ل اج ع وت

ها ع ض عای وم ح ال ة، وض اس اس ال   .   الفعلي، وأدوات الق
اف -  عای والأه ال ائج    :  مقارنة ال

ل  اف، فإذا ت ت ه م معای وأه ی ققة فعلا مع ما ت ت ائج ال حلةی مقارنة ال ه ال في ه
ها ل على ت ها والع ف ع افات  ال از الفعلي . ان ة أ الان ن سال افات ق ت والان

ة أ  ج ن م ار، أو ق ت ع ارأقل م ال ع  الأداء الفعلي أك م ال
ة ال عادلة ال ال ا  ع ع ذل راض   :و ال

اف                    ب(الأداء ال= الان غ   .الأداء الفعلي -)ال
ة -  اءات ال اذ الإج   :ات

افات اء والان ح الأخ ج ت حلة ی ه ال ي(في ه ل اف ال حل)الان ف في ال ي اك ة ال
ة  ل ار الع عة واس ا ل م خلال م ق وثها في ال ل على ح عای والع ال قارنة  قة ع ال ا ال

ها ف ف ي ل ت ى ال اء أو ح ها الأخ ف ف ي اك ان ال ة في ال قاب ون .(ال اض وآخ ، 2010، ف
ي(و ) 186 -184ص  ).  232-230ص، 2008، العام والغال

قة  ا ة ال قا ة ال ل احل ع الي یل م ل ال  :وال
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ل رق ة: 18ال قاب ة ال ل احل الع  م
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر                                                  ي:ال ، الغال   .232ص، 2008، العام
ة - د قا اع ال   :أن

الآتي ة معای هي  ة ح ع قا ف ال   :ت
 وثها ق ح ة م ح ت قا ي(ال م ار ال ع ة): ال ال ة ال قا اع ال ار أن ع ا ال   :ل ه

ة قائ ة ال قا اء : ال ع الأخ ق أ ب ة، لأنها ت اب ة أو الا ة ال قا ة ال ا ت ها أ ل عل و
عها ارها في حالة وق ل م أض قل عها أو ال اول م  .وت

ة ام ة ال قا ارة :ال الاس ة  قا ع م ال ا ال از ه حلة و حلة  ل م اق س الع  .ت
ة اللاحقة قا ة  :ال قا ال ى  ا ت ل،  ف الع هاء م ت ع الان ة لأنها ت  ع َ ة ال قا ال ى  وت

ة ل ة ال قا ة أو ال  .ال

اف   ی الأه ت
عای  وال

اءات  اذ إج  ات
ة   ت

مقارنة الأداء الفعلي 
 مع

اف عای والأه   ال

اس الأداء الفعلي  ق

ضع  حاف على ال

ة ة ع  تغ

ة  ةتغ  ع

یل  تع
  الأداء

یل  تع
عای   ال

 هل هي 
قة؟ ا   م

 نع

 لا
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ة للأن ة ع ة تغ قاب قار ال ف ال الات ت ل ال ة اللاحقةوفي  قاب  .ة ال
 ها ل ة م ح ش قا ة إلى : ال قا ع م ال ا ال ق ه   :و

املة ة ال قا ة: ال ئ اف ال ال ق أه فة م ت فها مع  .ه
ة ة الإدار ح ة على م ال قا الح  :ال ة أو م ام مع اف أق ق أه فة م ت ف إلى مع وته

ة  .  أو دوائ مع
ة عل قا دال ة: ى م الف افه ال ق أه ا ت ل، و د في الع فاءة الف اس  فها ق  .ه

 ر ة م ح ال قا ق إلى: ال  :وت
ة ة داخل ة، أو  :رقا ات ال لف ال ی في م ارسها ال ة،  رها م داخل ال م

ور داخل ال ل ما ی ة على  قاب ة ال ل الع ة  ة إدارة م   .ةه
ة ارج ة ال قا ة الأم، أو : ال ع ال ة ق ت ة م خارج ال ة م ة رقاب م بها أجه تق

ات ا ققي ال ل م مة م   .ال
 ها قة ت ة م ح  قا ة إلى :ال قا ق ال ار ت ع ا ال   :وف ه

ة فاج ة ال قا ة في : ال ة ال ی أو اله ة م ال م ن غ م قة ت ة أ ت  قا ال
ه ق از على حق ص الان ي ی ة   .مفاج

ة ور ة ال قا د :ال ول م   .ت وف ج
ة ة ال قا ار :ال ة في ال اق ج ال ه ب ل وهي ت ة ل الع عة م ا ون .(م اض وآخ ، ف

  )184 -183ص، 2010
ة - ه قا   :أسال وأدوات ال

ة  قاب ة، وم ب الأسال والأدوات ال قا ارها أسال لل إن ال م أسال ال  اع
 : ن
ازنات- رة أرقام(ال ة في ص ح ل) خ م ف: م ال ادات وال ة للإی ی ق ازنات ال   .ال
لات - قار وال   .ال
ائ - ائ جان( ال ل خ مات) م س   ).وال
اول  - اءاتج اج والإج   .الإن
ة - لاح   .ال



دارة                                                                                                       ثالثال الفصل     وظائف 
 

99 

 }هبال عبد المالك  .د                                                  دارة الأعمالمحاضرات في مقياس مدخل لإ{

ات - ل ث الع ة و ائ ف. .(الأسال والأدوات الإح لام أب ق ال   ). 400ص، 2008، ع
ة الفعال -و قا ام ال ائ ن ي ص :خ اف ال ققا للأه ة فعالا وم قا ام ال ن ن ي    ل

ة    ال ائ ال ال   :م أجلها  أن ی 
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