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 التعليمية دراسة تحليلية محددات التكوين التنظيمي للمؤسسة
 دادـإع

   نىف محمد عايد الشمريأ/ 

 إشـراف

 / هانم احمد حسن ابى النيل د أ.د/ محمد حسن رسمً
 أستاذ التربًة المكارنة والإدارة التعلًمًة 

 جامعــة بههــا –كلًـــة التربًــة 

 مدرس التربًة المكارنة والإدارة التعلًمًة 
  جامعــة بههــا –كلًـــة التربًــة 

 ة:ـــــــــدمـــمق

ٔ م ق ٌٌٌٌت فهٌٌٌٌ اأول   ٌٌٌٌ  فْ المعٌٌٌٌللم لام ٌٌٌٌ اْ الٌٌٌٌ ا مؤواٌٌٌٌت مؤٌٌٌٌن الم   ٌٌٌٌ  المعالملٌٌٌٌ  ؤ ٌٌٌٌ
لٔ ٌْ  لٌٔ اؤمقاؤٌل مٌْ الأظٌلة الؤىةلٌ  يلٌ  المو  ٌت  لٔه ال او  هٔ عمال  مٌْ ال ٌوف أوموٌلل  مف
ألمملة ٌ ْ لٌف اةة  مفقٌْٔ  ةٔة عظس  لُ مملمٌل،ل لٌ لُ أٌكْ ظٌ  مٌْ ال اة ٌْ  العما  ؤ   فْ الص

هٔةلٌٌ   ؤو ٌٌ  اتلمٌٌ اّ  وٌٌل لم ق ٌٌت م ٌٌم أ مق ٌٌِٔ مٌٌْ الفلعالٌٌ  أٌٌ  عاٌٌ  فْ هؤٌٌلُ    ٌٌ  موٌٌل    
ٔ ٌٌٌ ة  مٔ ٌٌٌ ف  لٔل ل م ٌٌٌ ف  مملٌٌٌ  الم ٌٌٌل ل ل  أة ال ٌٌٌاو  مٌٌٌي الم ٌٌٌل هٌٌٌٔ  م ٌٌٌ ف م ٌٌٌل لٔه ال ٌٌٌاو   مفٌٌٌ

ٔ  هل عاى الؤ ٔ الملل :  (1) القلل ةل ٔ ٍٔ ؤ

 مساواة السلطة والمسئىلًة: مبدأ -1
سل  ؤو ٌٌ  فْ ل  مٌٌن  ٌٌ ة م ٌٌلٔ لٌٌٌن  تشٌٌُ يْ القٌٌ ة المفٌٌٔه مٌٌْ ال ٌٌاو  يلٌٌ  المٌٌةٔ 

ةٔ م أ وٌٌٌللأ مع ؤٌٌٌٌ  ل ٌٌٌٌ  م ٌٌٌٌلع لنل أمٌٌٌٌْ المٌٌٌٌ لٔل ل أعؤٌٌٌٌ مل  اصٌٌٌٌن المٌٌٌٌ  ة  ملمٌٌٌل، مٌٌٌٌْ الم ٌٌٌٌل
ٔ لٌٌن مصٌٌةأللأ  ةٔل  لم ٌٌلع من أٌٌ  المصٌٌةٍ الٌٌ ام ل فٔ م المؤوقلٌٌ  فْ لفٌٌٔه يللٌٌن ال ٌٌاو  المٌٌة
أة ال ٌاو   مٔ ٌ ف م ٌل أ وٌللأل  ٔ   ة لمٌملْ مؤف ٌ  ماٌُ ال لٔه لعم ة الٔ  ا  ال الآاةلْ. ه ا المف

لٔل لٔ ظٌٌٌ  عاٌٌٌ  فْ م ٌٌٌلِ ال ٌٌٌاو  المفٔمٌٌٌ   ؤو ٌٌٌ  اْ لظٌٌٌْٔ ألم ٌٌل لٔهل    لعمٌٌٌةٍ ويهملٌٌٌ  المفٌٌٌ
  ٔ هٌٌٌٌٔ ا لعؤٌٌٌٌ  فْ ال ٌٌٌٌاو  ال ٌٌٌٌف مٌٌٌٌ  ا يلٌٌٌٌ  ل ٌٌٌٌ أ وٌٌٌٌللأ العمٌٌٌٌفل  ظلألٌٌٌٌل، ومٌٌٌٌل ل ٌٌٌٌما وٌٌٌٌللؤؤه  
عٌٌٔةه المٌٌة عالٌٌن   ٌٌف فْ  ماٌٌ  فا  ٌٌةاة  مٌٌ   ةٔمن  ةٔة  المٌٌ  لمشٌٌل س يلٌٌ  الٌٌةللس وصٌٌ المٌٌةٔ 

مٔ ؤلل،.  لٔٔ ظلْ ة

 (2)سباب رغم تعددىا، إلا أنو يمكن إجماليا في سبيين رئيسيين ىما: وىذه الأ
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 . لٔلللأ الماصص لٔل  فٔ الم ل ةٔل  لإؤ ل  الم ل ةٔ المة  ؤل ةا، مل مماُ ال او  الإ اةل  الق
 .    أ  ةا الأ الم ٔ ة و لل للأ  لٔ ؤول  المل، م    ال او  لل لأ مواق ل 

ةٔة ال ٌٌٌٌٌٌٌٌٌل ٌٌٌٌٌٌٌٌٌ  ال ٌٌٌٌٌٌٌٌٌاو  وللصٌٌٌٌٌٌٌٌٌ مٌٌٌٌٌٌٌٌٌ  عا ٔ  المفةٔ ٌٌٌٌٌٌٌٌٌي ألق ٌٌٌٌٌٌٌٌٌ ٌٌٌٌٌٌٌٌٌ   مل ٔ ٌٌٌٌٌٌٌٌٌ   المٌٌٌٌٌٌٌٌٌل، أ وق  م
ٔ  ال ٌٌٌٌ   ْ ال ٌٌٌٌٌلوق ْ لعٌٌٌٌٌ ّ  ٌٌٌٌٌ ٔ مٌٌٌٌٌْٔ الؤل لٌٌٌٌٌ  المؤوقلٌٌٌٌ ل أٌٌٌٌٌكْ  لٔللأ الإ اةلٌٌٌٌٌ  وللم   ٌٌٌٌ ل  الم ٌٌٌٌم

لٔل ل  أ ال او  مي الم ل  م ل

 مبدأ حتمًة المساءلة: -2
لٔل  يل  المةٔ  ٌ ْل يت فْ الم ٌل ل  ت لمظٌْ  ألم ل لٔه ال او   وللةغّ مْ يمظلؤل  مف

ٌٌٌٌُ لٔمٌٌٌٌولل معؤٌٌٌٌى  ل ٌٌٌٌ   مف ٌٌٌٌ ف  ممل ٌٌٌٌلِ لمٔمٌٌٌٌلا م  لْٔ المؤىلمٌٌٌٌ  هٌٌٌٌ  فأمٌٌٌٌف م  ٌٌٌٌ  الم ٌٌٌٌ يْ عمال
ٔ  الأ ي اةل ل أكْ  لُ لعؤ  فْ الم  ة العلّ لام   ٌ   ٌ    ٌّ  الم ل ل ل أعؤ  مق لّ العمف يل  

أ وللأ المؤٔو  ون  لٔ من فا ال ْ مْ يؤ ٌل  العمٌلِ ال  مٌ  لم ق ٌت  –م ل ظ   ممظْ فأةا  فاةٔ
ةٔهّ وعمالٌٌ  فهٌٌ اٍ الم   ٌٌ  ووةلقٌٌ  ف مٌٌْٔٔ  ٌٌ  ٔ ٌٌلأل أٌٌكْ هٌٌ ت  الأٌٌةا  لق   ٌٌة ظفللٌٌ  أٌٌ  ؤفٌٌس ال

أٌٌٔ   لٔمٌول يلٌ وّ يلٌ  م ٌلع  وّ لٌؤفس ال ٌةه  لٔل  العمٌلِ ال ٌل ت مف لٔه م ٌل ممل اٌ ل فا مفٌ
لٔه ممل ٌف لا ٌٌاو   لٔل ل مفٌ لٔه الم ٌل ٔ لٌٌن  –ال ٌللم ْل لصٌل ع عمالٌ  مفٌٌ  ٌت المصٌةٍ فٔ م

لٔه  ةٔغٌٌّ هٌٌ ا المفٌٌ أل ٌٌاو ل يت فْ المٌٌ  ة العٌٌلّ ل ل ٌٌع مصٌةأللأ الآاٌٌةلْ  لٔل   المممٌلل  لام ٌٌل
 )وفما ال  ْ( أ  الؤولل  عْ الإؤ ل  ال ا  ال ا  ققمن الم    .

 مبدا وحدة الكًادة: -3
ٔ ٌ ة القلٌل ة  أ ٌ  أقٌ  هٌٔ ةلل ٌنل معؤٌى  لٌُ فْ م ٌ ف  س يت شٌان  ت ل ل ع المٌةٔ 

فْ  اٌٌٌٌ ّ  ٌٌٌٌ   ْ افٔ فْا المةظٌٌٌٌع الاٌٌٌٌ  أ وٌٌٌٌل لقٌٌٌةة شٌٌٌٌ لل، ؤعةأٌٌٌٌن  ملعٌٌٌٌل، هٌٌٌٌٔ: يْ الفٌٌٌٌة  ت لمظٌٌٌْ 
لٔل   لٔ  ماصٌٌلن الم ٌٌل ةٔة فْ  مٌٌ ا معؤٌٌ   لٌٌُ فْ هٌٌ ا الم ٌٌ ف   ظٌٌ  عاٌٌ  مٌٌة ةلل ٌٌ ْ ... م ٌٌةَ

أ  ل ل ت لن وع   لُ فْ ل ل ع مْ أٔه يل وّ ماُ ال او . لٔه ال او  أة    مٔف

 مشكلـــــــة البحـــــث:

 التالي: يمكن صياغة مشكمة البحث في السؤال الرئيس
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 ما أىم محددات التكوين التنظيمي لممؤسسة التعميمية؟ 
 ويتفرع عنو مجموعة من التساؤلات الفرعية يمكن عرضيا عمى النحو التالي:

 مل فهّ الإم لهللأ العامل  أ  م لِ المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل ؟ 
 مل فهّ اصللن المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل ؟ 
   المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل ؟مل فهّ فوعل 
 مل فهّ مول   المؤىلمل لإ اةا لام     المعالمل ؟ 
 ألأ مؤىلّ الولظف المؤىلم  لام     المعالمل ؟  مل فهّ او
   ٌٌٌٌٌعا وٌٌٌٌٌل عمالٌٌٌٌٌ  مق ٌٌٌٌٌلّ الؤشٌٌٌٌٌو   ااٌٌٌٌٌف الولظٌٌٌٌٌف المؤىلم ّٔ مٌٌٌٌٌل فهٌٌٌٌٌّ ال ٌٌٌٌٌس المٌٌٌٌٌ  مقٌٌٌٌٌ

 لام     المعالمل ؟
 ٔف ٌٌٌٌٌٌ ْ العٌٌٌٌٌٌلما ْ   ٌٌٌٌٌٌس مق ٌٌٌٌٌٌلّ الؤشٌٌٌٌٌٌو   ااٌٌٌٌٌٌف الولظٌٌٌٌٌٌف المؤىلمٌٌٌٌٌٌ  مٌٌٌٌٌٌل فوٌٌٌٌٌٌة الع  ٌٌٌٌٌٌ   

 لام     المعالمل ؟

 ث:ــــــداف البحــــــــأه

لْٔ المؤىلمٌٌٌٌٌ  لام   ٌٌٌٌٌ   ا ٌٌٌٌٌمو ٍ الو ٌٌٌٌٌب ال ٌٌٌٌٌلل  ي ٌٌٌٌٌةا  فهٌٌٌٌٌّ الم ٌٌٌٌٌ  الأ العاملٌٌٌٌٌ  لام ٌٌٌٌٌ
ٔ لُ مْ ا ِ مل  ا : ٔ لأ ال لمة   المعالمل  أ  ال

  اةا لام     المعالمل .المعةٍ عاى فهّ الإم لهللأ العامل  أ  م لِ المؤىلّ الإ 
 . ال شف عْ فهّ اصللن المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل 
 . عاى فهّ فوعل  المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل ٍٔ ٔ  ال
 . م     فهّ مول   المؤىلمل لإ اةا لام     المعالمل 
 . ألأ مؤىلّ الولظف المؤىلم  لام     المعالمل  المعةٍ عاى فهّ او
 عاى ٍٔ ٔ ّٔ عا ول عمالٌ  مق ٌلّ الؤشٌو   ااٌف الولظٌف المؤىلمٌ   ال فهّ ال س الم  مق

 لام     المعالمل .
   ٌٌفٔ ٌٌس مق ٌٌلّ الؤشٌٌو   ااٌٌف الولظٌٌف المؤىلم ال شٌٌف عٌٌْ فوٌٌة الع  ٌٌ   ٌٌ ْ العٌٌلما ْ 

 لام     المعالمل .
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 ث:ـــــــج البحـــــــمنه

لٔ  ٌٌٌٌٌع عٌٌٌٌٌْ ا ٌٌٌٌٌما ّ الو ٌٌٌٌٌب ال ٌٌٌٌٌلل  المٌٌٌٌٌؤود الٔصٌٌٌٌٌف   مٌٌٌٌٌى ل قٌٌٌٌٌت فه اأٌٌٌٌٌن  العاملٌٌٌٌٌ  
 م ل تمن الو  ل .

 :واتجاهاته العلمًة مفهىم التهظًمأولًا: 
عٌٔ  مٌْ  عٔ  ممول ؤ  مْ معةلفللأ المؤىلّل يت فؤول مشمةُ مي وعمول أٌ  م م ٔ   م م  
ةٔ ٌٌٌّ الاٌٌٌةال   الاصٌٌٌللنل أل ٌٌٌما ّ الٌٌٌوعه مصٌٌٌواا امؤىٌٌٌلّا ومعؤٌٌٌى  ؤٌٌٌل  الولظٌٌٌف المؤىلمٌٌٌ  

لٔعةأٌن الٌوعه (3)المؤىلمل  الآاٌة عاٌ  فؤٌن الشٌظف الاٌلن ووٌةَ ةاٌ  فعٌ ا  ظ  ٌةة مٌْ الأٌةا  ل 
أمٌٌا  ٔٔمٌٌعوّ أٌٌ  ٔمٌٌي مةمٌٌع ٔ مشٌٌمةظْٔ أٌٌ  اعمٌٌلِ معقٌٌ ة   ؤوٌٌل ع  ٌٌللأ مولشٌٌةة مم اااٌٌ  

 (4) مٔامٔس لم ق ت فه اٍ مشمةُ ممفت عا ول.
ألمل ل  مٌْ اٌ ِ هلظٌف أة  الوشةل    لٔمظْ الؤىة يل  االمؤىلّ عا  فؤن عمال   مد الم

أل ٌٌاوللأ لٔعةأٌٌن عاٌٌ  فؤٌٌن  ؤٌٌل  معٌٌ ْ مٌٌْ (5) ة ٌٌم    ٌٌ ْ الموٌٌلّ  ل أٌٌ   ٌٌ ْ لٌٌيم  أةلٌٌت  للٌٌب 
ألمٌٌٌ ة  الوةمٌٌٌ  )الو ةاةظٌٌٌ (  مٔقؤلٌٌٌللأل   ٌٌٌب لقصٌٌٌ  وللولظٌٌٌف شٌٌٌظف ال  ٌٌٌلّ  مٔومٌٌٌ   فٔأٌٌٌةا   هلظٌٌف 
ألمفلعٌٌٌف  أتم لهٌٌٌللأ  لٔقصٌٌٌ  وٌٌٌلتأةا  الموٌٌٌلةالأل  أٔعلل موٌٌٌلل  ألٌٌٌ ا  ٌٌٌ  ة عاٌٌٌى ظفٌٌٌل ة الم   ٌٌٌ  

ألمفلعٌٌف الإ ممٌٌلع  الإ ممٌٌ أتم لهٌٌللأ  لٔقصٌٌ  وٌٌلتأةا  الموٌٌلةالأل  لع   ٌٌ ْ  فعمٌٌل  المؤىٌٌلّل 
مٔشٌٌ ة المقؤلٌٌللأ يلٌٌى ات ٌٌلل ع  ألم   ٌ ل   ٌ ْ فعمٌٌل  المؤىٌٌلّل ظمٌٌل لقصٌ  وللمومٌٌ  ويهٌٌ اّ الفٌٌة  
ألآللٌٌٌٌٌٌللأ  أٌٌٌٌٌٌ لُ لع ٌٌٌٌٌٌة الولظٌٌٌٌٌٌف المؤىلمٌٌٌٌٌٌ  يلٌٌٌٌٌٌى المةم ٌٌٌٌٌٌع  المؤو لٌٌٌٌٌ  الم ٌٌٌٌٌٌما م  لإ ا  الموٌٌٌٌٌٌلّل 

لٔللأ الم   ٌٌلمل مٌٌٔللأ عاٌٌى ظٌٌف م ٌٌم مٔصٌٌل ة المعا ألإؤ ٌٌلؤل   ألمل لٌٌ   ألملللٌٌ     لامع لٌٌ  الوشٌٌةل  
 (6) الم    .

ألمٌٌ  مم ٌٌف  عٌٌٔ  مٌٌْ الؤىمٌٌ  الفةعلٌٌ    ظمٌٌل لعٌٌةٍ المؤىٌٌلّ فلمٌٌل ويؤٌٌن ؤىٌٌلّ  ٌٌ مد م م
ألممةاووٌٌٌ ل   ٌٌٌٌب  ٌٌٌٌ  ا القلٌٌٌلّ  وٌٌٌٌل يلٌٌٌى م ق ٌٌٌٌت فهٌٌٌٌ اٍ  عٌٌٌٔ  الؤشٌٌٌٌو  المول للٌٌٌ  المم لماٌٌٌٌ   م م

عٌٔ  مٌْ الممٌلم ْ العاملٌ  المٌ  ماٌن (7)  .الم    ٔ  وم م ٔ  مٌل  ٌ ت لمظٌْ الاٌة عٔا  مٌ ل 
ةٔمول عا  الؤ ٔ الملل :  ألم  لمظْ  ا  المؤىلّ الإ اةا لام     المعالمل  



2028  (2ج)يوليــو ( 115)العدد   مجلة كلية التربية ببنها  

 

 282 

 وتنظر الاتجاهات الكلاسٌكٌة أو التملٌدٌة إلى التنظٌم باعتباره: 

  ِمٔؤ ٌ ت العمٌل أ ٌو  ا ٌما اّ ال ٌاوللأ هلظف لم ٌف ال ؤٌل  الة ٌم  لام   ٌ ل  أ وٌلل  
 ألص  لللأ المقةةة أ  المؤىلّ

  ؤٌٔن ٔ  الأٌةا  مٌْ ف ٌف م ق ٌت هٌ ٍ الم   ٌ ل ي     ٔ  ٌ   وٌ ةٔا لم هلظف ف ل   ٔمة
ٔ ة ًٔ اله اٍ المؤش  ت لمظْ  ا

   ل ٌٌلع  عاٌٌى مملة ٌٌ  ال ٌٌاو  ٌٌ ٔ م ملٌٌي ال ٌٌ ا  المةمووٌٌ  ٔصٌٌللغمول ألشٌٌظف هلظٌٌف م
أل ألمؤ  ت  لٔل    ة لو  لم ق ت الو ٍ.ألم 

ظٔ  أ ؤىة يلى المؤىلّ ولعمولةه:  فمل اتم له ال ا
   ٌٔع ألٌ  ْ مٌةاووّ م م مؤ  ت الم     مْ  ص ا  المعلْٔ   ْ الأةا  وعموّ الٌوعه 

أتهمململلأ  مْ ال ل للأ 
   ٌٌٌألاٌٌٌ   وٌٌٌل عؤ ظٔوّل أ  ٌٌٌع مةاعلموٌٌٌل  أمٌٌٌف ممعٌٌٌ  ةل مٌٌٌ  ة أٌٌٌ   ٌٌٌا الأٌٌٌةا  م ظموٌٌٌّ ع

 مؤىلم . مصملّ الولظف ال
  حٔ  مفلعف مْ الؤىم  ال  للٌ  الم لوٌ ل  ٌ  ة أ وٌل م اف الؤىّ لعم ة المؤىلّ ظؤىلّ مفم

 لٔمي ة  ول

 وأبعاده: خصائص التهظًمثانًاً: 
توجد مجموعة من الخصاائ  التاي يتسام بياا تنظايم المؤسساة العصارية والتاي يمكان 

  (8) عرضيا عمي النحو التالي:
 . ملعللأ ٔ   م ْٔ مْ فأةا  
 . ن العلما ْ ؤ ٔ يؤ ل  اله اٍ المشمةظ ٔ   
 . لٔع ة عْ ٔىللف مفلمال  ممول ؤ أ   ل م
  ألؤشٌٌٌو  المٌٌٌ  ممٌٌٌلةس مٌٌٌْ   ٌٌٌف لٌٌٌٔ   ٔ  الم    وٌٌٌ ٍ يلٌٌٌى ي ٌٌٌ اب مؤ ٌٌٌ ت مؤوقٌٌٌ  لا وٌٌٌ

 العلما ْ. 
 . و ٍ يلى الإ ممةاةل  ا ِ ال مْ مْ ا ِ المفلعف مي ال  ل  
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لٔة ٌٌي  لٌٌُ يلٌٌ   اماٌٌف الولظٌٌف المؤىلمٌٌ  مٌٌْ م   ٌٌ  يلٌٌ   فاٌٌةا  ااٌٌف ؤفٌٌس الم ممٌٌي 
أ وولل     هٔ ا المول ْ لن      فوعل  ه :و لع  ظف م    ل  ٔووقل لاىةٍٔ الم  م

  ٌٌٌن فعمٌٌٌل هلل ٔ ٔ ٌٌٌ الأ م ٌٌٌمؤ ة عاٌٌٌى م موٌٌٌل ْ فأقٌٌٌ  لع ٌٌٌة عٌٌٌْ  ة ٌٌٌ  المم  ٌٌٌ   ٌٌٌ ْ ال
مٔ ةل وّ.  مٔعالموّ  ؤٔول   ٔو لع  المولّ الم     

  ٔالللأ الوةمل  أ  الم    .مفلمف ةف    م ّ وع   الم م 
  ألعٌٌلما ْ وشٌٌظف ألٔ ٌٌللف  أ ٌٌي المظلمٌٌع  ٔ ي أ وٌٌل م هٌٌٔٔ ال ة ٌٌ  المٌٌ  ممٌٌ ئ مظٌٌلؤ   مؤٌٌ

   ةاأ   ااف الم    .
لٔشٌٌ ة االمشٌٌظ ف يلٌٌى  ة ٌٌ  ماصٌٌن الٔىٌٌللف  ااٌٌف الم   ٌٌ ل ظمٌٌل فْ  ة ٌٌ  المشٌٌظ ف 

ٔ ااٌٌف الم   ٌٌللأل ظمٌٌل مشٌٌ ة المةظ   أ ٌٌي  ٌٌ ْ  لٌٌ  يلٌٌى ال ة ٌٌ  المٌٌ  لمظٌْ فْ ممفٌٌلٔلأ عاٌٌى ؤ ٌٌٔ 
  مةظ  يمال  القةاةالأ أ   م  الولظف المؤىلم .

 وأهمًتة: تصمًم الهًكل التهظًمٌثالجاً: 
ألع  ٌٌللأ ال ااالٌٌ   ٌٌ ْ  لظٌٌْٔ الولظٌٌف ظلٌٌلْ مم لمٌٌف مؤىلملٌٌلل  ٔمٌٌا الٌٌ ة للأ الٔىلفلٌٌ  

لٔف    أ ي الم    ل  مٔ ةٔ المللل ف  ا    (9) :مصملّ الولظف المؤىلم  أ  الم
 لّ العمف يلى فؤشو  مق  
  المةاو    ْ الٔىللف الماماف 
 ) الم ة  الوةم  )ه ةاةظل 
  هلظف ال او 

ولزياااااادة درجاااااة فعالياااااة التنظااااايم يجاااااب أن تتاااااوافر مجموعاااااة مااااان العوامااااا  الياماااااة 
 (10)منيا ما يمي:

 لٔم  ِٔ فه اٍ العٌلما ْل  الم     هلظفلٔعؤ   :الوضوح موٌلموّل ٔ   ع فت لظْٔ ون مش
مٔللأ.ٔ شم للوّل ف أع ئ  مٔصل ة المعا  الع    وللمقلةلة 

 :مٔ لمٌٌ   الم   ٌٌ  هلظٌٌفلٔعؤٌٌ   الفياام أمٌٌ   عٌٌْ يةموٌٌل   ةٔة  ٔ  الأٌٌةا  وصٌٌ   ٌٌع فْ  ٌٌ 
 .للم    عماوّ و
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 :لٔللأ الإ اةلٌٌ  الٌٌ ؤلل عؤٌٌ  مؤل شٌٌ   مٔعؤٌٌ  اللامركزيااة مصٌٌملّ المؤىٌٌلّ   ٌٌع فْ  ةاعٌٌى الم ٌٌم
 أمال  القةاةالأ.

 : أٌٌٔ   لٔعؤٌٌ  الإسااتارار والتكياا فْ لظٌٌْٔ الولظٌٌف المؤىلمٌٌ  مم  ٌٌف مٌٌي الم   ٌٌةالأ ال  للٌٌ ل 
أمل . ٔ لأ   ع فْ  وقى م مقةا ف ؤل  الىةٍٔ غ ة الم  ؤفس ال

 مبادئ التهظًم: رابعاً: 

ألمٌٌٌ  لمظٌٌٌْ  عٌٌٌٔ  مٌٌٌْ الموٌٌٌل   المٌٌٌ  ل ٌٌٌ ة عا وٌٌٌل مؤىٌٌٌلّ الم   ٌٌٌ  العصٌٌٌةل   ٔ ٌٌٌ  م م م
 (11) عةمول عا  الؤ ٔ الملل :

 ف: مبدأ وحدة الهد

ٔ  المؤىٌلّ   ٌب  ٌمّ مة مٌ  ماٌُ  ٌ ٔ الو ٍ ال ا م عى الم     يلى م قلقن هٔ الم ةة ل
لٔى عمال  م قلقول.  اله اٍ أ  فشظلِ مؤىلمل  ممع  ة لمم

 صص:ــــــمبدأ التخ

أٔقٌل  ٔ ل أ ٔ ٌ الأل مٌْ م ق ٌت ال ا  ال فٌ ةٔة مق ٌلّ العمٌف يلٌى  ل وف الماصنل أٌ  صٌ
ٔ ٌٌٌٌ الأل لامٌٌٌ اف ال   ٌٌٌٌلظ ل لمظٌٌٌٌْ فْ  ٌٌٌٌ    ا العمٌٌٌٌف وشٌٌٌٌظف فأمٌٌٌف ظ  ٌٌٌٌةا ي ا مٌٌٌٌّ م  لمٌٌٌٌن يلٌٌٌٌى 

أ  فأقلٌٌٌٌل ةف ٌٌٌٌٌللل  ألماصٌٌٌٌن وللفةعلٌٌٌٌللأ لشٌٌٌٌ ي الأٌٌٌٌٌةا  ف  ٌٌٌٌة  العمٌٌٌٌف لمظٌٌٌٌْ فْ  ماصٌٌٌٌٌن  ٌٌٌٌ
لٔللأ المامافٌٌ ل  أي مامافٌٌ  مٌٌْ العمٌٌف أٌٌ  الم ٌٌم ألماصٌٌن الةف ٌٌ  أٌٌ  الم   ٌٌ   ٌٌ  ا يلٌٌى فؤٌٌ

غٔ ةهٌل فٔأقلٌلل لق ٌّ العمٌف يلٌى ال  ٌلّ م ٌف  م ف م  ة المشةئل عللّل ول بل عمٌلِ م ٌ اؤ ْٔل 
غٔ ةهل. أل  لوللأل  ألإ اةةل  عٔاّ فمةاه الؤوللأل  ةٔا  ل   عاّ ال

لٔ  ٌٌْ ال فٌٌل ة  لٔمظٌٌْ لاماصٌٌن مٌٌْ مو  ٌٌت المعةأٌٌ  المماصصٌٌ  الٌٌ ا ل  ٌٌْ العمٌٌف 
فٔلمٌٌل عاٌٌى  ٔ ٌٌلأل لمظٌٌْ فْ  ٌٌ  ة عاٌٌى الإم لهٌٌللأ ال ل ٌٌل  أٌٌ  العمٌٌف  أٌٌٔ  ؤفٌٌس ال المؤىلملٌٌ ل 

عٌٌٔ  مٌٌْ الع  ٌٌللأ  هٔؤٌٌلُ م م لٔعة ٌٌف ؤشٌٌل  الم   ٌٌ ل  لٔ ٌٌْ  ٌٌ  لصٌٌعع المؤ ٌٌ ت  ألإمصٌٌلتلأل 
ألمٌ  لمظٌْ  فٔ أع العمف عاى ؤ ٔ غ ٌة مؤل ٌعل  أمف الم  لمظْ فْ م  ة عاى الإم لهللأ  الع

  (12) عةمول عا  الؤ ٔ الملل :
 ٍ ن ؤ ٔ الو ٔ  الم
 لأ ٔ ٔ ن ؤ ٔ ال  الم
   ن ؤ ٔ الع  للأ الشاصل ٔ  الم
 فشظال  الولظ 
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ويااااؤدب ت بيااااة المؤسسااااة لمباااادأ التخصاااا  إلااااي مجموعااااة ماااان المزايااااا لعاااا  ماااان 
 (13)أبرزىا مايمي:

   ألفظةل  م ق ت ف  ة ا مفل ة ممظؤ  مْ   ةالأ الفة  العقال  
 لٔ  أ  العمف أل و ئ مْ الو لو    ي  ل  ؤ
 ألمعلةه أت م لُ  ئ مْ الإؤ  لّ أ  ف ا  العملِ وع  ا عْ المؤلأس   ي  ل  ؤ
  ٔأ أل و .م ٔ لأ   ة ال

وبالرغم من وجود ىاذه المزاياا إلا أن ىنااج مجموعاة مان السامبيات التاي تالازم ت بياة 
 (14) ىذا المبدأ عمي المؤسسة العصرية ومنيا مايمي:

 أل يّ أ  العمف  ي  اب  لل  مْ الماف 
  ٌْم  ل  العمٌف يلٌى ف ٌ ا  صٌ  ة   عٌف عمالٌ  المؤل ٌت  ٌ ْ العمٌلِ ؤف ٌول غللٌ  م

ؤ    العص
   ٌٌأهٌٌع الأٌٌةا  ف ؤٌٌل  ف الوٌٌّ لوعمٌٌلِ   ٌٌب لصٌٌو ْٔ ةه ؤ ٔ ٌٌللأ م المٌٌي  ة عاٌٌى وم

مْٔٔ ون   لاعمف المماصن ال ا لق

 :Scalarمبدأ التدرج 

لٔعؤ  فْ ممٌ أت  ٌاو  يماٌل  القٌةاةالأ ٔ ا ٌا  المٌة أٌ  الم   ٌ  أٌ  اٌ  م ٌمقلّ مٌْ 
ٔ ٌٌ ة ال لٔشٌٌمت هٌٌ ا الم ٌٌ ف مٌٌْ م ٌٌ ف  أ العاٌٌى يلٌٌى ال ؤٌٌ ل  أٌٌٔ  الم   ٌٌللأ ال   ٌٌةة الم ٌٌم قلٌٌل ةل 

لٔ ٌوف  لٌٔن الم ٌ ت يلٌى ة  ٌللوّل  أ الم ة  مولشةةل وللمؤ ٔ  الأ أ  ؤفس م م لمظْ فْ ممصف ال
أؤشومول.  الم ة  )الو ةاةظل ( المؤ  ت الةف   لماماف ال  لّ 

 مبدأ وحدة الأمر ]المٌادة[:

ةٔال أظف شان أٌ  ال ٔ  ة القلل ة أ  المؤىلّ فمة مة مؤىٌلّ   ٌع فْ لظٌْٔ يْ امولي 
هٌٔ ا الم ٌ ف هٌٔ ال  ٌة فهملٌ   أمٌة مٌْ  لٌُ الشٌان أقٌ   مٔصٌ ة ال أ    لٔل  ةللس  م لأ م  

ٔ لل ة الإؤمل ل  أ  الم    .   ٔ  لاعمف ال ف
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 مبدأ نطاق الإشراف:

أ ٌٌٌٌٌ  فْ لشٌٌٌٌٌةٍ  ٌٌٌٌٌةللس  ٌٌٌٌٌ  ْ لمظٌٌٌٌٌْ ل لع ٌٌٌٌٌة ؤوٌٌٌٌٌلَ الإشٌٌٌٌٌةاٍ عٌٌٌٌٌْ عٌٌٌٌٌ   المةٔ  ٌٌٌٌٌ ْ ال
ٌٌٌٌٌٌٌ  مٌٌٌٌٌٌٌْ  ٌٌٌٌٌٌٌٔ  مٔ ألإؤ ٌٌٌٌٌٌٌلْ مومٌٌٌٌٌٌٌل ف ألإ ٌٌٌٌٌٌٌ اي أكؤٌٌٌٌٌٌٌن   ٌٌٌٌٌٌٌ  ؤف ٌٌٌٌٌٌٌن م لوٌٌٌٌٌٌٌل عاٌٌٌٌٌٌٌ وّل  ة أٌٌٌٌٌٌٌ  المفظ ٌٌٌٌٌٌٌة 

ٔ  المٌٌٌٌٌٌ   ٌٌٌٌٌ  ت ممظؤٌٌٌٌٌن مٌٌٌٌٌٌْ مملة ٌٌٌٌٌ  الإشٌٌٌٌٌٌةاٍ الفعٌٌٌٌٌلِ عاٌٌٌٌٌٌى  ألق ٌٌٌٌٌ عٌٌٌٌٌٔ  مٌٌٌٌٌْ الإ ٌٌٌٌٌٌةا الأ  وم م
أٔعلل مٌٌٌٌٌٌٌن أٌٌٌٌٌٌٌ  فعاٌٌٌٌٌٌٌى  أه  ؤللمٌٌٌٌٌٌٌلل  لفقٌٌٌٌٌٌٌ  الإشٌٌٌٌٌٌٌةاٍ  ٌٌٌٌٌٌٌ  عٌٌٌٌٌٌٌ   ا  ٌٌٌٌٌٌٌة ممٌٌٌٌٌٌٌل ل لٌٌٌٌٌٌٌن مٌٌٌٌٌٌٌْ ول ٌٌٌٌٌٌٌللأل 

ٌٌٌٌٌى فْ العلمٌٌٌٌٌف ت  ةلٌٌٌٌٌ  فْ  ٌٌٌٌٌ  م ؤلٌٌٌٌٌ  عا ٌٌٌٌٌ ه الؤىةل هٔ ٌٌٌٌٌ  ف ؤلهٌٌٌٌٌلل  أٔ لٔللأ  لٔمظٌٌٌٌٌْ  -لعمٌٌٌٌٌفالم ٌٌٌٌٌم
أمف ظ  ةةل   ع الؤىةل  ال     .  لو ا الؤولَ فْ  م  ة   ع ع

 مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولٌة:

ؤ  ولل ٌٌٌٌاو  المؤل ٌٌٌٌو ل  لٔل  مصٌٌٌٌ  ل ا  وعٌٌٌٌه الموٌٌٌٌلّ  ؤ ٌٌٌٌلحل   ٌٌٌٌع فْ م ٌٌٌٌْٔ الم ٌٌٌٌ 
أ الم لٌٌّ فلمٌٌل مٌٌْ المٌٌي  ة عاٌٌى  لْٔٔ عٌٌْ ف ا  الموٌٌلّ   ٌٌع فْ لظٌٌْٔ لوٌٌّ الم ٌٌم لٔلٌٌُ الم ٌٌ  فٔ
يمال  القةاةالأل ألل او  ه  عوٌلةة عٌْ ال ٌت الة ٌم  الٌ ا لمٌؤا لاٌةللس ت ٌما امن أٌ  يعوٌل  
ظٌٔ لُ اماٌٌل  القٌٌةاةالأ  الأ الع  ٌٌ  وللعمٌٌف الٌٌ ا  ٔ لٌٌن المةٔ  ٌٌ ْ لإؤ ٌٌل  العمٌٌلِل  مٔم أمٌةل  ال

ظٌٔف ي أمة وللقللّ  مؤف ٌ  العمٌف الم لٔل  أو  يل اّ ممْ ص ةلأ يللن ال ّٔ ونل فمل الم   للٌن عاٌى لق
لٔل   مٌٌى ؤمٌٌمْ م ق ٌٌٌت  ألم ٌٌٌ  أأة  ٌٌ ة مٌٌْ المؤل ٌٌٌع  ٌٌ ْ ال ٌٌاو   لٔ ٌٌع فْ  مٌٌٌ ٔ ٌٌنل  ف  ٌٌْ 

أل فل ة.  (15) العملِ   ة   مْ الفلعال  
  (16)وتناسم السم ة إلي عدة أنواع يمكن عرضيا عمي النحو التالي: 

 :عٔ  مْ السم ة التنفيذية أمة لم م أ عول  ال  المةٔ   ْ. هٔ  ص  ل  يمال  القةاةالأ 
  :ألمعالمٌٌللأ يلٌٌى العٌٌلما ْ وٌٌللإ اةالأ الساام ة الوظيفيااة أمٌٌة  ممٌٌؤا صٌٌل  ول  ٌٌت يصٌٌ اة ال

أ ي  ل   ه ه الإ اةالأ يلى الا مللأ الم  مق مول ي اةمن  .الآاةا مْ 
  :ممٌلةس ال ٌاو  ات مشٌلةل  فعمللوٌل  ااٌف ال وٌل  الإ اةا عاٌى ف ٌلس السم ة الاستشاارية

أ ٔ  وٌٌٌللأ مٌٌٌْ الؤصٌٌٌا  لإةشٌٌٌل ل أيصٌٌٌ لع ال ٌٌٌاو  ات مشٌٌٌلةل  تا لما ٌٌٌْٔ  ٌٌٌت يصٌٌٌ اة م
ألإةشٌٌل الأ  عٌٌٔ  مٌٌْ الؤصٌٌللا  ؤمٌٌل لقٌٌ مْٔ م م أ  ألمعالمٌٌللأ يلٌٌى الإ اةالأ الاٌٌةال  أمٌٌة  ال

ةٔ  الأ الع    وللعمف ألم  .يلى الإ اةة العالل  اصٔن وعه القمللل 
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 ة: ـــض السلطـــوٌــــــتف

لٔه      أ ال ؤٌى مؤٌن مٔعؤ   للّ الةللس  مف مْ  اولمن يلٌى شٌان راٌة أٌ  الم ٌم
تٔ فمٌٌٌلّ مٌٌٌْ أٌٌٌٔه يللٌٌٌن ال ٌٌٌاوللأ عٌٌٌْ ؤمٌٌٌٌللد  لٔصٌٌٌوا هٌٌٌ ا الشٌٌٌان م ٌٌٌ  أٌٌٌ  الوٌٌٌةّ الإ اةال 
لٔلللأ ت مفٌٌٌٌٔهل ظمٌٌٌٌل فْ  لٔ  ٌٌٌٌم فْ ال ٌٌٌٌاوللأ مفٌٌٌٌٔهل فمٌٌٌٌل الم ٌٌٌٌ  ّٔ  وٌٌٌٌلل  العمٌٌٌٌلِ المٌٌٌٌ  لقٌٌٌٌ

ٔ ٌ  لاٌةللس  لٔه هؤٌل ت لعؤٌ  المااٌ  عٌْ  ملٌي ال ٌاوللأ الممؤ  ٌف لىٌف م مفىٌل   ٌ   مٌْ المف
ٔ لٌُ  ٔ ٌلأ فْ ل ٌمة  ال ٌاو  المٌ  أٔمٌول لاشٌان الآاٌةل  ٔ  لٌن أٌ  فا  ه ه ال اوللأ ظمل   ٌ
ٌٌٌ  ي ٌٌٌل ة ا ٌٌٌمعمللول مٌٌٌْ   ٌٌٌف مٌٌٌْ أٔمٌٌٌلأ يللٌٌٌن فٔ عٌٌٌ ّ   ةمٌٌٌن عاٌٌٌى القلٌٌٌلّ ويعوٌٌٌل  ماٌٌٌُ  أٌٌٌ   لل

  (17) ال اوللأ.
 (18) مايمي:ويحاة التفويض مجموعة من المزايا لممؤسسة العصرية لع  من أبرزىا 

 .افف مْ فعول  الةللسل أ مفةً لوعملِ  الأ الولوي القلل ا  
 .لعم ة أةص  لإع ا  المةٔ   ْ يلى المؤلصع القلل ل  العالل 
 . ٔل ٔ وّ المعؤ ةٔأي ة  ل لع  عاى مش لي المٔ   ْ 
 .ل لع  عاى  عّ م  ف المشلةظ  أ  امال  القةاةالأ 

ن الاعتباارات الياماة فاي مجاال تفاويض وعمي ىذا فإنو من الأفض  توافة مجموعاة ما
 (19) السم ة ومنيا مايمي:

 .عاى الةللس فْ ل  ْ اامللة المفٔه يللن 
  لأ ال لأ  ل ا المفٔه يللن للمٌلةس فعوللٌن الصٌال  يلٌى  لؤٌع ٔ أأة ال المي   مْ م

 العول  المفٔم  يللن.
 .لٔه  مملوع  الةللس لؤمللد المف

 (20) عمي أرض الواقع مايمي: ومن شروط نجاح التفويض أو تفعيمو
 لمول.مول   ال فلظ و ٔ    الم     
  ْ   ٔألمة ٔ     ْ الةللس   الم لأى  عاى اؤ  اتمصلِ مفم
  ٔم أل لل للأ المة  لٔه أ  يولة الاو     مّ المف
 : ةٔ المللل لٔه أ  الم أ  المف  (21) ع ّ  
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ألة  الم    .  (ف   القلةالأ المشةلعل   ااف 
ةٔ الممعاق   م (ع   ٔ لي العمف  ااف الم    .الم
أ مةا للأ مع  اول. (   ةٔ الممعاق   ة ّ ال لل   العلم    الم
 المع  ْ أ  الٔىللف العالل. (  
لٔه أٌٌٌٌ  ظلمٌٌٌٌٌف  (ٓ  ٔ  المفٌٌٌٌ ٔ  مع ؤٌٌٌٌ ل أٌٌٌٌٌ    ٌٌٌٌ ةٔ الم  اؤلٌٌٌٌٌ  أٌٌٌٌ   ٌٌٌٌ  فٔمٌٌٌٌ الم ٌٌٌٌللف الملللٌٌٌٌ  

ةٔ المللل .  الم
 :المركزٌة واللامركزٌة

لٔقصٌ   وٌل م ملٌي صٌ  لللأ مش ة المةظ ل  يلٌى يماٌل  القٌةاةالأ أٌ   لعٌ  ة هٌةّ ال ٌاو  
لٔللأ العاٌٌى و  ٌٌب  أ ٌٌ  أٌٌ  المؤىٌٌلّل لظٌٌْٔ  لصٌٌة عاٌٌى الم ٌٌم يماٌٌل  القٌٌةاةالأ أٌٌ   ٌٌ  شٌٌان 
هٌٌٌٌٔ  اؤمشٌٌٌٌلة  عٔاٌٌٌٌى الؤقٌٌٌٌله مٌٌٌٌْ  لٌٌٌٌُ ال مةظ لٌٌٌٌ   ةٔل  لصٌٌٌٌوا هٌٌٌٌٔ الممصٌٌٌٌةٍ أٌٌٌٌ   ملٌٌٌٌي المٌٌٌٌ

لٔقصٌٌٌٌ  وصٌٌٌٌ  ل   يماٌٌٌٌل  صٌٌٌٌ  لللأ اماٌٌٌٌل  القٌٌٌٌةاةالأ أٌٌٌٌ  ف  ٌٌٌٌة مٌٌٌٌْ  وٌٌٌٌ  فٔ ي اةة فٔ شٌٌٌٌانل 
ةٔ لوٌٌٌ ل معممٌٌٌ   ة ٌٌٌٌ   ٔ لٌٌٌل ة  مٔؤىٌٌٌلّ  القٌٌٌةاةالأل مملة ٌٌٌ  الٔىٌٌٌللف الةلل ٌٌٌ  لٌٌٌف اةة مٌٌٌٌْ ماوٌٌٌل  
ألماصٌن  ٔ ة ٌ  المؤ ٌ ت  لٔللأ الم ة  أ  الوةّ المؤىلمٌ ل  أل مةظ ل  عاى ع   م م المةظ ل  

   (22) لٔمّ الم ظّ أ  المةظ ل  فٔ ال مةظ ل  مْ ا ِ مل ا :
 ئ العمالللأ.المةظ   ال  ةاأ  فٔ الإ   الم  فٔ مؤ
 .الٔىللف 
 .لٔه ل اوللأ يمال  القةاةالأ  المةظ   فٔ المف

أل مةظ لٌٌٌ ل ل ٌٌٌْ  ٌٌٌٌ ة للأ  أ عاٌٌٌ  المةظ لٌٌٌٌ   لٔشٌٌٌلة يلٌٌٌى فْ ظٌٌٌف هلظٌٌٌٌف مؤىلمٌٌٌ  ل مٌٌٌ
ٔ ة ٌ  ال مةظ لٌ  ممشٌٌظف  مٌٔ ل أمٌ ا المةظ لٌ   م ٌ   ومٌ ا مةظ ٌ  يماٌٌل  القٌةاةالأ أٌ  القمٌ ل  ممفل

لٔه يلٌٌى ال لٔ  ٌٌم م ٌٌف ظ  ٌٌة لاولل ٌٌف ال    ٌٌ  ؤ ٌٌٔ ال مةظ لٌٌ ل ومقٌٌ اة المفٌٌ لٔللأ ال ؤٌٌىل  م ٌٌم
أل  ٌلّ  ألفٌةئ  ٔ ٌ الأ  أؤمشٌةلأ ال مٔ  ا  ال ل   يلى ال مةظ ل  ظامل معٌ  لأ اٌ مللأ الم   ٌ  
الإ اةل  الملوع  لا ول  الإ اةا أ  مؤلىت ممفة    ااف ال ا  و  ٌب لصٌعع ي اةة  ملٌي العمٌلِ 

 .مْ المةظ  الةلل  
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فْٔ أشٌٌٌاول  لٔقٌٌٌ  ف  مٌٌٌلأ الم ٌٌٌلةع فْ ؤ ٌٌٌلح الم   ٌٌٌ  لظمٌٌٌْ أٌٌٌ  اموٌٌٌلي الموٌٌٌل   ال ٌٌٌالم ل 
لٔل   عٌٌٔ ّ م ٌٌلأ  ال ٌٌاو  مٌٌي الم ٌٌ  غٔمٌٌٔه اتامصلصٌٌللأل  حٔ الهٌٌ اٍ   ٌٌؤ ّ عٌٌْ عٌٌ ّ ٔمٌٌ
لٔه ال ٌٌٌاو   عٌٌٌٔ ّ مفٌٌٌ ٔ  م   ٌٌٌ  العٌٌٌ   المؤل ٌٌٌع مٌٌٌْ المةٔ  ٌٌٌ ْ الٌٌٌ ا  ٌٌٌمّ الإشٌٌٌةاٍ عالٌٌٌنل  ٌٌٌ ٔ

أ غفٌٌلِ ال ألإؤ ٌٌلؤل  المٌٌ  مٌٌ  ة أٌٌ  ااملٌٌلة ال ة ٌٌ  الم لمٌٌ  مٌٌْ وللشٌٌظف المؤل ٌٌعل  أمٌٌف الفؤلٌٌ   ع
أل مةظ ل .   المةظ ل  

 كـــــــــالتنسٌ

فٔؤشٌٌٌو  ال  ٌٌٌلّ المماصصٌٌٌ  ؤ ٌٌٌٔ ي ةاُ الوٌٌٌ ٍ  لشٌٌٌ ة المؤ ٌٌٌ ت يلٌٌٌى م لمٌٌٌف الهٌٌٌ اٍ 
لٔمممْ المؤ  ت  ةاةلْ ف ل   ْ همل: أ ي لام    ل   (23) الإ مةام    ال

  الأ فٔ م  ٔ لٔل/ معل،.فل   عٔللأ   ع فْ مٔمي    م
 .ِألإمصل مٔللأ  ألمعا  فؤمل  الع  للأ ٔشوظللأ 

مٔ مٌل  يلٌٌى ماصصٌٌللأ  عٌٌٔ   عٔاٌى  ٌٌ  ف الم ٌٌلِ أٌ  مةا ٌٌ  الو ٌٌٔبل فغاٌع الو ٌٌٔب ممؤ
ٔ  ل ٌٌلع  فلمٌٌل أٌٌ   ألمؤ ٌٌ ت ال فٌٌ عٌٌٔ  لإؤ ٌٌل  الهٌٌ اٍ الإ ٌٌمةام  ل ل  فٔؤشٌٌو  مممؤ  الأ مؤ ٌٌ ت 

ألؤ اعٌٌٌٌٌللأ  ٌٌٌٌٌ ْ عٌٌٌٌٌلم ألمٌٌٌٌٌٔىف ْ lineا ْ الاٌٌٌٌٌ  ) ٌٌٌٌٌف المعٌٌٌٌٌلةه  ( العامٌٌٌٌٌل  أٌٌٌٌٌ  مةظٌٌٌٌٌ  و  ٌٌٌٌٌ ل 
 (.staffالم لؤ  ْ لوّ )

 طرة:ــــدى السٌــــــم

لش ة م ا ال لوةة يلى عٌ   الؤشٌو  المماصصٌ  فٔ الأٌةا  الٌ  ْ  ٌمّ الإشٌةاٍ عاٌ وّ 
أي المامافٌ  مٌْ الؤشٌو  وفعلعالٌ .  أ ٌ ل ي ٌةاة مٌ ا ال ٌلوةة موٌّ لمؤ ٌ ت الؤٌ مْ   ف شان 

 لعوام  الموقفية الميمة التي تؤثر عمى مدى سي رة مدير المؤسسة:ا
 .مشلو  الٔىللف 
 . لى المشةٍ أ    ةع الٔىللف لوعمول الوعه 
  .معق   الٔىللف 
 .ْ ؤ  مْ   ف المشةأ ألة لو  الموا ٔ لن   الم
  .الأ  ٔ أٔلمل   ْ ال ٔ  ة   المؤ  ت الموأع  ااف ال
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 .الماول  الموأع 
   أٔةة لصؤي القةاةالأ.الم لع ة المىلمل  (24) المم

 الأنصطة داخل المؤسسة التعلًمًة: تكسًمخامساً: 
لٔللأ  ااٌٌف  ألؤشٌٌو  عاٌٌى ف ٌٌ  الم ٌٌم أي الٔىٌٌللف  هٌٌٔ عمالٌٌ  م ملٌٌي فأقلٌٌ  لماماٌٌف فؤٌٌ
ألمق ٌٌٌلّ  ٔ ةاةوٌٌٌ  ال   ٌٌٌلظ  لاماصٌٌٌن  ٔ  ٌٌٌت الصٌٌٌا  وللم ٌٌٌ ف ال  ة هٌٌٌٔٔ م ٌٌٌ ف  الوٌٌٌةّ المؤىلمٌٌٌ ل 

ألمظلْ.وشظف مقا  ا م مؤ  عاى ال   ةهل المؤمدل العمال ل الؤشل ل فشلل  شاصل  
  لشٌٌٌٌ ة يلٌٌٌٌى م ملٌٌٌٌي الؤشٌٌٌٌو  فٔ الٔىٌٌٌٌللف المٌٌٌٌ   :مشااااك  الأساساااايلالتاساااايم الااااوظيفي

 ممممْ فعملِ مشمةظ .
  لشٌٌ ة يلٌٌٌى م ملٌٌي الٔىٌٌٌللف الؤشٌٌو  المةمووٌٌٌ  ومؤٌٌٌمد  : التاساايم عماااى أسااااس المنااات

عٔوٌٌلل المق ٌٌمعٌٌ ْ مٔؤ عٔؤٌٌ مل   لٌٌ    ٌٌّ الم   ٌٌ   لّ الٌٌٔىلف   ٌٌ  ت لظٌٌْٔ أعٌٌلِ   ة ٌٌ  ل 
ٔ  الأ م مقا  ف  ٌة لممٌ  ت ؤوٌلَ الة لوٌ  لامٌ  ة  ألم       ع فْ مق ّ يلى  لٔ ل  مق 

أ المؤل ع.   يلى الم م
فٔ الاٌٌٌٌ مللأ  عاٌٌٌٌى ف ٌٌٌٌلس المؤم ٌٌٌٌللألٔ قٌٌٌٌت مق ٌٌٌٌلّ المؤىٌٌٌٌلّ  ااٌٌٌٌف الم   ٌٌٌٌ  المعالملٌٌٌٌ  

عٔ  مْ الم الل لعف مْ ف ة هل مل ا   :م م
    ألةلل ل .معلةه ف ف ٔ  الأ الفةعل    ْ ال
 . الأ الفةعل  ٔ  يمصلِ ف وف   ْ ال
  .رللللأ مؤ  ت ف ف معق  ا 
  .أةص  ف  ة لم ةلع الإ اةة العالل 
 .  ن ف  ة وللعم ٔ  م
 .لٔا  الم ا  (25) يهمملّ ف  ة وللقمللل الو

 ومن مزايا التاسيم عمى الأساس الوظيفي ما يمي:
  الأ الفةعل  ٔ  يمصلِ ف وف ولل
  ت فعاى لامعةأ  المقؤل  عؤ   ف المشل فمو  
 ألمولةالأ عٔللأ   م     فأمف لام م
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 ْ أ ل  ف ف لؤشو  العلما  ي  
 ة فعاى لامؤم للأ ٔ   
  .  لل ة ال فل ة المؤىلمل  

   التاسايم عماى أسااس العمالاusers  : ْ أأق أ ٌي ل عاوٌّ ممٌٌ ألم م ملٌي ظٌف الؤشٌو  
 ولل ل للأ الالص  لم مف   ْ مع ؤ ْ. 

 ٌٌٌٌي معٌٌٌٌ ْ  :لتاساااايم المكاااااني أو الج رافاااايا  ٔ ٔٔمٌٌٌٌعول أٌٌٌٌ  م لشٌٌٌٌمف م ملٌٌٌٌي الؤشٌٌٌٌو  
ٔ ٌٌ الأ الإ الملٌٌ  مؤٌٌلوت الم الٌٌ  أٌٌ  يماٌٌل  القٌٌةاةالألالا صٌٌِٔ عاٌٌى م ٌٌ ة م ٌٌلهم   أل ل 

ٔ ي.  لٔ  عْ عمالللأ الم     أ   لُ الم ألم  م ْٔ م    م لأ  لوةة الم  ة 
  ئ معٌٌ ْ مشٌٌ ةاْ يلٌٌى ٔىٌٌ:التاساايم بالعمميااات أو الأجياازة ألؤشٌٌو  المٌٌ  م مٌٌل  لؤٌٌ للف 

 مْ المقؤلللأ فٔ الآتلأ فٔ العمال  الإؤمل ل . 
 لمظٌٌْ فْ م ٌٌْٔ   ٌٌع ال ل ٌٌ ل م ٌٌف عٌٌ   الم ٌٌما م ْ فٔ : الاواعااد المشااتركة لمتاساايم

ٔ لي فٔ ا مللأ.    َٔ فٔ  ؤلة م

 :المىظفين وعمالة الخط الأساسٌ ةعلاقسادساً: 
أمٌٌٌٌة  line authority ٌٌٌٌمل ( مشٌٌٌٌ ة ال ٌٌٌٌاو  المم ا ٌٌٌٌا  اولٌٌٌٌل )الة  يلٌٌٌٌى م ا ٌٌٌٌف ال

scalar  ٌٌألةلل ٌٌ ل المممٌٌ  أٌ  ظلأٌٌ  فؤ ٌٌل  المٌٌ ة  الو ةاةظٌٌ ل عملل ل فٔ يلٌى المٌٌةاو   ٌٌ ْ الفةعٌٌ  
لْٔٔ عٌٌْ يؤ ٌٌل  ال ٌٌلس فٔ الوٌٌ ٍ الإ ٌٌمةام    مٌٌْ الم   ٌٌ ل   ؤمٌٌل  lineالاٌٌ  ال ل ٌٌ   م ٌٌ 

ةٔ ي ٌٌؤل ا لماوٌٌل  مقٌٌ لّ  staffالمٔىفٌٌْٔ  مٌٌْٔٔ  ٌٌ  تٔشٌٌُ يْ الع  ٌٌ   ٌٌ ْ لق الا مٌٌ  لاعمٌٌ  ل 
ظٔفل مٌٌٌنل  staffألمٌٌٌٔىف ْ  lineعمللٌٌٌ  الاٌٌٌ  ال ل ٌٌٌ    ل ٌٌٌم  أٌٌٌ  مصٌٌٌملّ الولظٌٌٌف المؤىلمٌٌٌ  

مٔش  ف ال للؤللأ.  مٔ لع ة موم  لامؤ  ت 
هٌٌّٔ  ألفعٌٌلِ مٌٌْ المٌٌٔىف ْ الم ٌٌلؤ ْٔل  لٔل  ات ٌٌما اّ الصٌٌ لا  لٔقٌٌي عاٌٌى المٌٌ  ة م ٌٌ 

مٌٌْٔٔ وللعمٌٌلِ المقؤلٌٌ  المٌٌ  ممعٌٌ ا  ٌٌ ةة  ٌ   ماصصٌٌْٔ ماصصٌٌل علمٌٌل فٔ  مؤىلملٌٌلل أمٌٌ    ٌ  لق
ؤٔ ْ  ألمؤ ٌٌٌٌ  مٌٌٌٌْ المٌٌٌٌٔىف ْ المعٌٌٌٌل لٔقل   ٌٌٌٌلل م ٌٌٌٌف ي ٌٌٌٌةا  ال ةا ٌٌٌٌ  الم ٌٌٌٌ ٔ ٌٌٌٌلأ الإ اةة العال مٔعةأٌٌٌٌ  ٔ
ألمٔىفٌْٔ  مٌْٔٔ وم ٌلع ة هٌ ت  الٌ  ْ ل مأٌْ ويعوٌل  مٌْ   ٌف الإ اةة العالٌلل  مٔ  ْ ممْ لق العم
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ؤْٔٔ المماصصْٔ أ  ف ألع  ٌللأ المعل ألم ل ٌو   ؤشو  الم   ٌ  )م ٌف شٌلْٔ الأٌةا  المةظ لٌ  
ٔ ْٔ الا مللأ يلى الم     ظظف.   العلم (   

 وأسسه:  Departmentالتكىيو التهظًمٌ سابعاً: ماهًة 

ٔ ٌ الأ ي اةلٌ ل  ألأٌةا  أٌ  شٌظف  لْٔ المؤىلم  عمالٌ  م ملٌي العمٌلِ  لقص  ولصو ح الم 
ةٔ  لٔ  مٌٌْ هٌٌٔ ه العمالٌٌ  مم ٌٌف الاوٌٌ لٔمظٌٌْ أوٌٌّ هٌٌ ه العمالٌٌ  و ٌٌو ٌٌ  أٌٌ   ؤٌٌل  الولظٌٌف المؤىلمٌٌ ل  لٔ ال

ٔ مٌٌ  لٌٌٔ  أ ٌٌ ا مومٌٌل ظلؤٌٌلأ   ةامٌٌن ت ل ٌٌمولي يؤ ٌٌل   ملٌٌي فعمٌٌلِ الم   ٌٌ  ومفٌٌة هل   قلقٌٌ  فْ ة ٌٌ  
ا مولي ه ا الشان القللّ وظف العمٌف عؤٌ مل لظٌْٔ   ٌّ العمٌف صٌ  ةا،ل أٌكْ ؤمٌٔ هٌ ا ال  ٌّ   عٌف 

ؤ  ومظٌلْ ع مٔوٌلةةل عؤ لٌ  لصٌوا مٌْ مْ الصع ةٔ  مٌٔ  مٌْ  ٌ اٌ  ؤفٌس الفٌة  القلٌلّ وظٌف العمٌف مومٌل ف
مٌٌٔي ا ٌٌممةاة الؤمٌٌٔ أٌٌ    ٌٌّ العمٌٌفل أٌٌكْ  شٌٌةاُ فأٌٌةا  فاٌٌةلْ معٌٌنل  أ  ةٔا مق ٌٌلّ العمٌٌف ال اٌٌ   المٌٌة

مٔ ممة ه ه العمال  ول ممةاة عؤ  ؤمٔ   ّ العمف.  المق لّ ال ل ت لعل  مق لمن مةة فاةال 
هٌٌٔ ه ال ٌٌس المٌٌ  معم ٌٌة هٔؤٌٌلُ عٌٌ   مٌٌْ ال  لْٔ المؤىلمٌٌ ل  ٌٌ  لعمالٌٌ  الم ٌٌ لٔ  ٌٌس المق 

لٔؤىٌٌة يل وٌٌل ولعمولةهٌٌل موٌٌل    ل مٌٌ  م ٌٌما مول  ملٌٌي الم   ٌٌللأ  أي الم   ٌٌللأل  علمٌٌ  ل ملٌٌي فؤٌٌ
لٔول.   وأىم ىذه الأسس ىي:ةغّ مول ْ الؤشو  الم  م ا

 الٔىلف . -1
 ال اع . -2
 العم  . -3
ٔ ي ال  ةاأ . -4  الم
 العمال . -5
 المملوي. -6

 (26) سوف نعرضيا عمى النحو التالي:و 

 Functionالوظٌفة  -1

أصٔصٌٌل، مٌٌْ   ٌٌب  لقصٌٌ  ولل ٌٌلس الٌٌٔىلف  الؤشٌٌو  المٌٌ  مٌٌةمو   وعمٌٌول الٌٌوعهل 
عٌٌٌٔ  مٌٌٌٌْ  ئ معٌٌٌ ْ مٌٌٌْ العمٌٌٌفل فٔ الع  ٌٌٌ  المٌٌٌ  مٌٌٌةا   ٌٌٌ ْ م م ؤٌٌٌ  لإؤ ٌٌٌل   ؤٌٌٌ المومٌٌٌللأ الموا

لعم ٌة فشٌوة ال ٌس الم ٌما م  العملِ ال  م  لإؤ ٌل  هٌ ٍ عٌلّل يْ هٌ ا ال ٌلس الم ملعٌ  
 فٔ  ةهل ا ما امل، ؤىةا، لو لومن المؤوقل .
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لٌٌٔف  أ العاٌٌ  لام   ٌٌ ل  ٌٌمّ مصٌٌؤ ف الؤشٌٌو  يلٌٌ  المم أٌٌٔ  الم ٌٌم ووقٌٌل، لوٌٌ ا ال ٌٌلس 
لٌٌٌٌٔ  لام   ٌٌٌ ل لْ عٌٌٌٌ ّ القلٌٌٌٌلّ وي ٌٌٌٌ هل فٔ  ألم لعٌٌٌٌللأ ولعمولةهٌٌٌٌل الٔىٌٌٌللف ال   ٌٌٌٌ  ال   ألإؤمٌٌٌل  

ةٔ أ   لُ لعؤ  ؤولل  لٔ  ٌم فْ المصٌوا للأ الم ٌما م  لٔصٌف هٌ ه  القص ؤشل  الم   ٌ . 
عٔللأ  ألهملٌٌ  الؤ ٌٌ ل  لوٌٌل ماماٌٌف مٌٌْ م   ٌٌ  لاٌٌةال عاٌٌ   ٌٌ  ف الم ٌٌلِ أٌٌكْ المشٌٌة الٔىٌٌللف 
فٔمٌٌل م   ٌٌللأ ال ماٌٌ   ألم لعٌٌللأل  لٌٌٔف  الم ممعلٌٌ  م ٌٌما ّ اصٌٌو  للأ الإؤمٌٌل  فٔ الصٌٌؤيل المم

ألم لعللأ فمل الإ لٔف  ٔ لي. أم ما ّ اصو ح المم ألم  ؤمل  أليا  شظف الشةا  فٔ الما لْ 

 :Productالسلعة  -2

لْٔ  عٌٌٌٌٔ  عٌٌٌٌل ة مٌٌٌل ما ٌٌٌٌي يلٌٌٌٌ  م ٌٌٌٌ تشٌٌٌُ يْ الم   ٌٌٌٌللأ المٌٌٌٌ  مؤٌٌٌٌمد اؤٌٌٌ  مؤم ٌٌٌٌللأ ممؤ
ألإؤمٌٌل  عاٌ  ف ٌلس  ٌٌاع ل  لٔمظٌْ مق ٌٌلّ ٔىلفمٌ  ال لٌي  ٔ ٌ امول المؤىلملٌ  عاٌ  ف ٌٌلس  ٌاع ل 

الم لعٌٌللأ أقٌٌ ل فمٌٌل ٔىلفٌٌ  الإؤمٌٌل  أمق ٌٌّ عاٌٌ    ؤمٌٌل لمظٌٌْ مو  ٌٌت ال ٌٌلس ال ٌٌاع  عاٌٌ  ٔىلفٌٌ  
ٔ  ة مؤفصا .   ف لس  اع  مي وقل  الإؤمل  ظ

 :Customerالعمٌل  -3

مٔوٌٌٌل ال لعلٌٌٌ  لمقل اٌٌٌ  ا ملل ٌٌٌللأ ألٌٌٌللأ مع ؤٌٌٌ  مٌٌٌْ العمٌٌٌ  ل عٌٌٌْ  عؤٌٌٌ مل مٌٌٌؤىّ الم   ٌٌٌ   
لٔؤوٌٌٌٌل  لْٔ ي اةة م ٌٌٌٌمقا  لامعلمٌٌٌٌف مٌٌٌٌي ظٌٌٌٌف ألٌٌٌٌ ل م ٌٌٌٌْٔ  ٌٌٌٌ    ف ٌٌٌٌلس العمٌٌٌٌ   أٌٌٌٌ  م  وةلٌٌٌٌت م ٌٌٌٌ
مٔوٌل  ؤللم ف أكْ الم   للأ الم ممعل  لمظٌْ فْ م ٌما ّ ؤفٌس ال ٌلس عؤٌ مل مق ٌّ   المؤىلم ل 
ٔ ٌ ة  مٔ لٌي ال لٌٔ  يلٌ  شٌةظللأ صٌؤلع  ال ٌللةالأ مٌ  ل  ٔ ٌ ة ال ٔ  م ْل   ب م لي ال ال لعل  يل  

ٔ لُ أ   َٔ صؤلع  ال للةالأ.  ال لؤل  يل  م  لأ  وي ال للةل 

 Geographyالمولع الجغرافً  -4

ٔ  ٔ ٌٌٌٌللف اتمصٌٌٌٌلِ الم ٌٌٌٌما م  لم ٌٌٌٌف ال ٌٌٌٌ ع الةلل ٌٌٌٌ   أٌٌٌٌ  أمٌٌٌٌةة  مؤلٌٌٌٌ   ٌٌٌٌلوق  ظٌٌٌٌلْ  ٌٌٌٌ
ْ ظٌٌلْ مٌٌل اِ لٌٌن  لممٌٌن  أ  لْٔ المؤىلمٌٌ  عاٌٌ  ال ٌٌلس ال  ةاأٌٌ ل هٌٌ ا ال ٌٌ ع  لمفمٌٌ ف عمالٌٌ  الم ٌٌ
أٌٌ  الٌٌٌ ِٔ المماافٌٌ ل يت فْ اتمصٌٌٌلتلأ ال  ٌٌ ة أٌٌٌ  الٌٌ ِٔ الممق مٌٌٌ  ت معوٌٌ  فهملٌٌٌ  ظلألٌٌ  لوٌٌٌ ا 

مٔل  لْٔ المؤىلم  لٌن مٌل   ٌةةه عؤٌ مل لظٌْٔ ال  عل عم ٔ ي ال  ةاأ  ظي لس لام  أكْ ا ما اّ الم
أ ٌٌع ل عؤ لٌٌ  أٌٌكْ ال ٌٌلس  ٔ عٌٌل، أٌٌ  م ٌٌل    أ ٌٌع الإشٌٌةاٍ عاٌٌ وّ ظ  ٌٌةا، فٔ م عٌٌ   العٌٌلما ْ ال

لٔ . ٔ  الأ لمظْ ي اةمول و و لْٔ   ال  ةاأ  لظْٔ مؤوقلل، مْ   ب ا ما امن أ  م 
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 processالعملٌة  -5

يْ ف ٌٌٌلس الم ملٌٌٌي هؤٌٌٌل هٌٌٔ المعٌٌٌ الأ الم ٌٌٌما م  أٌٌٌ  صٌٌؤلع   ٌٌٌاع  مٌٌٌلل ومعؤٌٌٌ  تشٌٌُ 
أ ٌٌ ةل و  ٌٌب م ٌٌٌةا هٌٌ ه العمالٌٌ  وللؤ ٌٌٌو  ل ملٌٌي ال ٌٌاي المٌٌٌ   م ملٌٌي ظٌٌف رتلأ القوٌٌي أٌٌٌ  ي اةة 

هٔظ ا. ؤللم ف أكْ  ملي رتلأ الاةاو  مٔمي أ    ّ راة   مؤم ول الم    ل 

 Sequenceالتتابع  -6

ٔ  الأ المؤىلمل  عاٌ  ف ٌلس ه ٌلل  فٔ ة مٌ ل فٔ عاٌ  أ  وعه ال لتلأ  مّ  لْٔ ال م 
ف ٌلس  مؤٌ ل ظم ٌلِ عماٌٌ  مصٌؤ ف   ٌلوللأ عمٌٌ   الم   ٌ  عٌْ وةلٌٌت مصٌؤ ف العمٌ   مٌٌْ 
ألعمٌٌ   الآاٌٌةلْ الٌٌ  ْ م ٌٌ ف ف ٌٌمل هّ مٌٌْ  ٌٌةٍ )ّ( يلٌٌ   ٔ ٌٌ ةل   ٌٌةٍ )ف( يلٌٌ   ٌٌةٍ )ّ( أٌٌ  

ٌٌٌٌ ٌٌٌٌ  فاٌٌٌٌةال فمٌٌٌٌل الممٌٌٌٌلوي ال مؤ ٔ ٌٌٌٌ ة مؤىلمل   أٌٌٌٌلمظْ ا ٌٌٌٌما امن أٌٌٌٌ  الم   ٌٌٌٌللأ  ٌٌٌٌةٍ )ا( أٌٌٌٌ  
مٔعمٌٌف مٌٌْ ال ٌٌلع   ةٔ لٌٌ  )ف(  ةٔ العمٌٌف يلٌٌ  ال ةٔ لٌٌ  ال لؤلٌٌ  )ع(  3-8الم ممعلٌٌ  عؤٌٌ  مق ٌٌلّ  ٌٌ أل

هٔظ ا. 11-3مْ ال لع    م ل ل 

 Span of Controlنطاق الإشراف  -7

لواٌٌٌت عاٌٌٌ  اصٌٌٌو ح )ؤوٌٌٌلَ الإشٌٌٌةاٍ( م ٌٌٌملللأ ممعٌٌٌ  ة مؤوٌٌٌل ؤوٌٌٌلَ الة لوٌٌٌ ل ؤوٌٌٌلَ 
ٔ   وٌٌ ا اتصٌٌو ح الٌٌممظْل ؤوٌٌل ألمعؤٌٌ  المقصٌٌ ظٔاوٌٌل م ٌٌملللأ ت ماٌٌف وللممٌٌمْٔل  َ الإ اةةل 

ٌٌٌٌٔىلف  فٔ ال ٌٌٌٌاع  فٔ  أ  ف لؤٌٌٌٌلأ ال ٌٌٌٌلس ال ٌٌٌٌ  ف ٌٌٌٌس م ملٌٌٌٌي الؤشٌٌٌٌو ل ٔ ٌٌٌٌ ٌٌٌٌن وعٌٌٌٌ  م    هٌٌٌٌٔ فؤ
 ال  ةاأ  فٔ غ ةهلل فٔ ظلْ ال لس الم ما ّ هٔ ال مي   ْ ع   مْ ه ه ال س.

لٔللأ المؤىلملٌٌ  لٔؤو ٌٌ  م  ىٌٌ  فْ ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ لٌٌن مٌٌي   ةه المولشٌٌة عاٌٌ  عٌٌ   الم ٌٌم
ؤللمٌلل  أكؤٌن   اٌٌ  ظم شٌة لمٌ ا ؤٌِ فٔ  صٌٌة اؤٌ  الإمصٌلِ أٌ  الم   ٌٌ ل  أٌ  الم   ٌ ل 
ٔ ٌٌةةلأ فْ لظٌٌْٔ ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ  عاٌٌ   ٌٌ  ف الم ٌٌلِ لٌٌٔ فْ الم   ٌٌ  ممٌٌّ عٌٌ  ا، مٌٌْ العٌٌلما ْ  

ٔ ؤٌٌ  ؤٌٔل، مٌٌْ  ملؤلٌٌ  فأٌةا ل أ ٌٌٍٔ لظٌٌْٔ هؤٌٌلُ  ملؤلٌ  مشٌٌةأ ْ   ْ فعمٌلِ العٌٌلما ْل ظمٌٌل لظٌٌْٔ مظ
ٔ لٌٌن فعمٌٌلِ المشٌٌةأ ْل أٌٌ  هٌٌ ه ال للٌٌ  أٌٌكْ الولظٌٌف المؤىلمٌٌ  لوٌٌ ه الم   ٌٌ   أ ٌٌ  لم هؤٌٌلُ ة ٌٌف 
ل ٌٌم  )الولظٌٌف الم ٌٌوا( مٌٌْ ؤل لٌٌ  فاٌٌةا لٌٌٔ  ٌٌةةلأ ؤفٌٌس الم   ٌٌ  فْ لظٌٌْٔ ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ 

ؤٌٌٔل مٌٌْ فةاعٌٌ  أقٌٌ ل أٌٌكْ ؤفٌٌس العٌٌ   مٌٌْ العٌٌلما ْ  ٌٌٍٔ ل مٌٌل ْٔ يلٌٌ   ل،ل ل مٌٌل ْٔ  مشٌٌةأ 16مظ
أ ٌٌٌو  مٌٌٌ  ة راٌٌٌة  ٔ  ووّ   ْ الةاعٌٌٌ   ٌٌٌمّ مٌٌٌ هٌٌٌٔ ت  المٌٌٌ  ةٔ ٔ لٌٌٌن فعمللٌٌٌنل  يلٌٌٌ  فةاعٌٌٌ  مٌٌٌ  ةلْ لم
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عٔؤ لٌ  لواٌت عاٌ  الولظٌف  لٔللأ الإ اةل  أ  الم   ٌ ل  أٔ  ه ه ال لل    ل  ع   الم م ألعظسل 
لٔف   (.Tall organizationالمؤىلم  )الولظف الو

ٌٌٌْ المعةلٌٌٌف ال ٌٌٌل ت  ممٌٌٌا فْ ؤوٌٌٌ لَ الإشٌٌٌةاٍ عؤٌٌٌ مل لظٌٌٌْٔ مٌٌٌلقل، )عٌٌٌ   ف ٌٌٌف مٌٌٌْ مٔ
لٔاٌٌٌ . عاٌٌٌ  العظٌٌٌس مٌٌٌْ  لٌٌٌُل ي ا ظلؤٌٌٌلأ اؤٌٌٌ   المةٔ  ٌٌٌ ْ(ل أٌٌٌكْ اؤٌٌٌ  الإمصٌٌٌلِ م ٌٌٌْٔ و
لٔقٌٌ  ظلؤٌٌلأ الؤىةلٌٌ  المقا  لٌٌ  لامؤىٌٌلّ  اتمصٌٌلِ  صٌٌ ةةل أمعؤٌٌ  هٌٌ ا فْ ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ  ٌٌ  ا  ا ل 

لٔ ؤللمٌٌلل  اؤٌٌ  الإمصٌٌلِ الو اٌٌ ل فمٌٌل ال ملوٌٌللأ المؤىلملٌٌ  مٌٌْ م لٌٌ ا ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ المٌٌ تل 
أ ي. ٔ  لؤولَ الإشةاٍ ال  (27) ألإ اةل  ال     ل أكؤول مة

لْٔ ؤوٌلَ الإشٌٌةاٍ ت ٌ  فْ ؤياٌ  أٌ  اتعموٌٌلة فمٌةا، هلمٌل، هٌٌٔ  مٔ ظٌ  الؤىةلٌ  فؤٌن عؤٌٌ  م ٌ
مٌْٔ اٌ ِ  ألمةٔ   ْ الٌ ا لمٌموّ هٌ ا الؤوٌلَل  ع   الع  للأ الم ااال  الم مما    ْ الم  ة 

ٔ ٌٌ  فْ عٌٌ   الع  ٌٌٌللأ الشاصٌٌل  أٌٌ  ؤوٌٌٌلَ يشٌٌةاأ  مٌٌل لظٌٌْٔ ف  ٌٌٌة وظ  ٌٌة مٌٌْ عٌٌٌ   ال ةا ٌٌ للأ 
مٔاٌٌٌُ الع  ٌٌٌللأ لمظٌٌٌْ مق ٌٌٌلمول يلٌٌٌ   ٌٌٌ ب ألٌٌٌللأ هٌٌٌ :  المةٔ  ٌٌٌ ْ الٌٌٌ  ْ لمٌٌٌموّ هٌٌٌ ا الؤوٌٌٌلَل 
عٔ  ٌللأ مم اااٌ ل مٌ   فٔ فْ الٌةللس )ي(  موعٌن  ع    أة ل  مولشةةل ع  ٌ   ملعلٌ   مولشٌةةل 

)س(ل )ن( أكؤٌٌٌٌن  ٌٌٌٌٍٔ  معلمٌٌٌٌف مٌٌٌٌي ظٌٌٌٌف مؤومٌٌٌٌل مؤفٌٌٌٌة ا،ل   ٌٌٌٌب مم ٌٌٌٌْٔ  ا ؤٌٌٌٌلْ مٌٌٌٌْ المةٔ  ٌٌٌٌ ْ
ؤللم ٌٌف مم ٌٌٌْٔ ع  مٌٌلْ  ملع مٌٌٌلْ مولشٌٌةملْ عؤٌٌٌ مل  ٌٌم اّ الٌٌٌةللس  ع  مٌٌلْ أة  مٌٌلْ مولشٌٌٌةملْل 
ٔ  )س(ل  ٌٌ ٔ عٔؤٌٌ مل  ٌٌم اّ مٌٌي )ن(ل أٌٌ   س )ن(ل  ٔ  المٌٌةٔ  ٌٌ ٔ س )س( أٌٌ   )ي( مٌٌي المٌٌةٔ 

س الآاٌٌة  أتأمٌٌةاه الاٌٌلن  وٌٌ ه الع  ٌٌللأ هٌٌٔ فْ  ٌٌأُ ٔ  المٌٌةٔ  ٌٌ ٔ س الِٔ  مٌٌي ة   المٌٌةٔ 
ألعظٌٌسل فمٌٌل الع  ٌٌللأ المم اااٌٌ ل أمؤٌٌمد مٌٌْ المٌٌ ااف  ٌٌ ْ المةٔ  ٌٌ ْ أٌٌ   للٌٌ  غلٌٌلع الٌٌةللس. 
ةٔ مٌي )ن(  ئ مٌْ المشٌل س )س( لؤٌ ةٔ  لٌُ عؤٌ مل ل مٌل  العمٌف الٌ ا    لٌن المٌةٔ  لٔمظْ مص

ألؤم  ٌٌ  فْ فمٌٌ ت ؤوٌٌلَ يشٌٌةا   ممظٌٌْ )ةلٌٌلس فٔ ا  ؤٌٌلْ مٌٌْ المةٔ  ٌٌ ْ( لمٌٌّ أٌٌ  ألعظٌٌسل 
لٔعف  لُ  مما مْ الشظف الملل : أ ي  لأ ع  للأ م مما ل   ال
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 شكل يىضح العلاقات المحتملة بين رئًس واثهين مو المرؤوسين

لٔمظٌْ فْ م لٌ   أ ؤٌ ْ مٌْ المةٔ  ٌ ْل  أ ٌ   معؤى  لُ فْ الع  للأ ال ٌلوق   ٌ ْ ةلٌلس 
ةٔ ممل ٌٌف لامةٔ  ٌٌ ْل ظٌٌيْ مؤشٌٌي ع  ٌٌ  عٌٌْ  ٌٌلأ ع  ٌٌل ّٔ الٌٌةللس  ٌٌ  لٔ ٌٌ ب  لٌٌُ عؤٌٌ مل لقٌٌ لأل 

هٌٔ ه الع  ٌ   ٌ   أٌ ْ ف ٌ  المةٔ  ٌ ْ فٔ ظا ومٌلل  ا مملعل  اٌلة  ؤوٌلَ العمٌف  ٌ ْ هٌ ا الٌةللس 
م ٌٌْٔ المٌٌل، مؤفٌٌة ة فٔ  ملعلٌٌ ل وللإمٌٌلأ  يلٌٌ   لٌٌُ أكؤٌٌن ت لمظٌٌْ اأمٌٌةاه فْ الع  ٌٌللأ ال ٌٌلوق  

لٔاٌ  مٌٌْ الٌٌ مْل  ٌف مم  ٌٌة ووقٌٌل، لىٌةٍٔ ظ  ٌٌةة مؤوٌٌل ا ممٌلِ المة لٌٌ ل المشٌٌل ف مىٌف  ل مٌٌ  لفمٌٌةة  و
س المعٌ ْ شاصٌل، راٌة غ ٌة  ألم  م عف مٌْ المٌةٔ  أ وول الفة  الة  العمفل  الشاصل  ال ا  

 )ع(     الرئًس 

 (ب)      المرؤوس )أ(     المرؤوس 

 العدد

 علاقات مباشرة 2

 )ع( )ع(

 )ب(

 )أ(

 )أ(

 )ب(

 )أ(

 )ب(

 )ب(

 )أ(

 علاقات جماعًة 2

 علاقات متداخلة 2

 6 عدد العلاقات
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ةٔ الىةٍٔ الشاصٌل  المٌ   معٌةه  ٔ لُ ووقل، لم ا    الشان المعةٍٔ لوقل  اأةا  ال ملع . 
 لول الة  الم    .

مظٌٌْ   ٌٌٌلع عٌٌ   الع  ٌٌٌللأ المٌٌ  لمظٌٌٌْ فْ مؤشٌٌي مٌٌٌي فعٌٌ ا  مامافٌٌٌ  مٌٌْ المةٔ  ٌٌٌ ْل لٔ
فٔ  ٌٌلأ فْ معٌٌ ِ ماٌٌُ الع  ٌٌللأ   لٌٌ   لٌٌل ة ظ  ٌٌةة ول  لٌٌل  عٌٌ   المةٔ  ٌٌ ْ المٌٌلوع ْ لٌٌٌةللس ي اةا 

لٔمظْ المٔصف يل  ع   ماُ الع  للأ ول ما اّ المعل ل  المللل :  (28) مع ْ. 
 (1 –+ ن  1 –ن 2ر = ن ) 

 ة = ع   الع  للأ  ل     ْ = ع   المةٔ   ْ   حيث:
أ ٌ  هٌٔ  أمو  ٌت المعل لٌ  ال ٌلوق ل 4أك ا ظلْ ع   المةٔ   ْ الملوع ْ لٌةللس ي اةا  ل 

 ع   : 44لظْٔ ع   الع  للأ الم مما  
 44( = 1-4+  1-4 2)  4عدد العلاقات = 

ٔ ملؤلٌ  مةٔ  ٌ ْل أٌكْ  عٌ   الع  ٌللأ الم مماٌ  فمل ي ا ظلْ ؤولَ الإشٌةاٍ لمٌّ ةلل ٌل 
 ع   . 1181لصف يل  

ن التحمياا  الرياضااي لمعلاقااات المحتممااة فااي ن اااب إشاارافي يعتباار ىامااا معنااى ذلااج أ
 (29) :ىما لسببين

أٌٌٌٌٌ ْ  -1 مٔةٔ  ٌٌٌٌلنل  المي  ٌٌٌٌ  عاٌٌٌٌٌ  مٌٌٌٌ ا معقٌٌٌٌٌ  العمالٌٌٌٌ  الإ مملعلٌٌٌٌٌ  المٌٌٌٌ  مؤشٌٌٌٌٌي  ٌٌٌٌ ْ الٌٌٌٌٌةللس 
ؤعموّ الوعه.  المةٔ   ْ 

 ٌلوق ل لعم ٌٌة وم لوٌ   ٌةس الإؤٌ اة لمٌٌ ا المعقٌ  الٌ ا لوٌةف عاٌٌ  مو  ٌت المعل لٌ  الةللمٌل  ال -2
أ ٌٌ  يلٌٌ  ؤوٌٌلَ يشٌٌةاأ  معٌٌ ْ عاٌٌ   ٌٌ  ف الم ٌٌلِل  الع  ٌٌللأ ات مملعلٌٌ  ؤم  ٌٌ  يمٌٌلأ  أٌٌة  
أ ٌٌ  يلٌٌ  ؤوٌٌلَ يشٌٌةاأ   م ٌٌْٔ مٌٌْ فةاعٌٌ ل  مةمٌٌع عالٌٌن  لٌٌل ة أٌٌ  الع  ٌٌللأ  أٌٌكْ يمٌٌلأ  أٌٌة  

 ع   . 111يل   44الم مما  مْ 
 Urwick's Principleوٌن( مبدأ )إٌر

لٔ ٌٌٌٌمؤ  أٌٌٌٌ   لٌٌٌٌُ عاٌٌٌٌ   لْٔ ؤوٌٌٌٌلَ يشٌٌٌٌةاأ  مٌٌٌٌ تل  ةٔة م ٌٌٌٌ   ظٌٌٌٌ  هٌٌٌٌ ا الم ٌٌٌٌ ف عاٌٌٌٌ  مٌٌٌٌة
عٔللأ المٌٌٌٌٌ  ل ٌٌٌٌٌمولي  ٔ  وعٌٌٌٌٌ   المٔمٌٌٌٌ ٔ   هٌٌٌٌٌٔ فْ الإؤ ٌٌٌٌلْ ل لٌٌٌٌٌن )ؤوٌٌٌٌٌلَ اهممٌٌٌٌلّ( م ٌٌٌٌٌ  لٔ  ٌٌٌٌلظ

ٔ لأ. ةٔ عا      ال ٔ لُ ع   ا ملعل ولل وللإملأ  يل  الؤشل  ال ا لمظْ فْ    لن أع ،ل 
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 (31) ، ومنيا مايمي:ن اب الإشراف الضية التي تؤيدالعوام  جموعة من وىناج م
 الوقت والحيوية: -1

عٔلل،ل  مٔلٌٌل، فٔ ف ٌٌ  ٔ ا، لعٌٌ   ال ٌٌلعللأ المٌٌ  لمظٌٌْ لافٌٌة  فْ لعماوٌٌل   ت شٌٌُ فْ هؤٌٌلُ  ٌٌ 
مٔ ٌٌِٔ الفٌٌة ل  مٌٌ  ي ا ظٌٌلْ المٌٌ  ة  ّٔ ظلمٌٌف  مٌٌي ة وشٌٌ ة وعٌٌل الأ  ؤللمي  ٌٌ  أٌٌكْ مٌٌل لظٌٌْٔ عمٌٌف  ٌٌ

ٔ ٌٌل  ٔ ل أوعٌٌ  عٌٌ   ال ٌٌلعللأ ةاغوٌٌل،  لٔمٌٌن لوٌٌل  ٌٌ  لٔاٌٌ  لعماٌٌنل أٌٌكْ    ةا، عاٌٌ  ماصٌٌلن  ٌٌلعللأ و
مٌٌٌْٔ  ٌٌٌّ ل ٌٌٌلِٔ فْ  المةظٌٌ ة أٌٌٌ  العمٌٌٌفل  ٌٌٌ    المٌٌٌ  ة فْ فعمللٌٌٌن مفقٌٌٌ   ٌٌ مول ٔصٌٌٌ ةه ظٌٌٌل   ؤفٌٌٌ ل 

ٔ ة.   م ؤع الم للف الصعو ل مي الم ف ؤ ٔ   ِٔ فعملِ ف ف  
 ال اقة الذىنية:  -2

ٔ  عاٌٌ  الول ٌٌ  ال  لٌٌٔ ل تشٌٌُ يْ الق ٌٌ أل   ٔ ٌٌلأ  ٔ  ال ٔ لقٌٌل، وق ٌٌ هؤلٌٌ  لافٌٌة  مٌٌةمو  اةمولوٌٌل، 
مٔ ؤلٌٌ  م  ٌٌة الع  ٌٌ  مٌٌْ المشٌٌل فل ؤلهلٌٌُ عٌٌْ الع  ٌٌللأ  مٔلٌٌ  الة مٔمٌٌل تشٌٌُ ألٌٌن فْ الع  ٌٌللأ ال 
عٔؤ لٌٌ   مٔشٌٌل اولل لٌٌ لُ أٌٌكْ ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ المٌٌ ت معؤٌٌله عٌٌ   ف ٌٌف مٌٌْ الع  ٌٌللأل  ات مملعلٌٌ  

ٔ  ال أ ف  ٌة   ٌ  مٌْ أكْ وقل  ه ه الع  للأ أٌ   ٌ  ول ٌ  ال هؤلٌ  لاٌةللس لمظٌْ مٌْ م ق ٌت م ٌم
ألة لو .  الإشةاٍ 

 :الموق  الإشرافي المعاد -3
ألؤشٌٌو   أهممٌٌلّ شاصٌٌ  وللمةٔ  ٌٌ ْ  مٔفظ ٌٌة  مٌٌٔللأ  لةلٌٌ    مواٌٌع الإشٌٌةاٍ ال  ٌٌ  معا
ٔ ٌٌٌٌف  أمٌٌٌٌف ت ممق ٌٌٌٌ  أقٌٌٌٌ  وللعٌٌٌٌلما ْ ال ٌٌٌٌلوق ْل  ٌٌٌٌف المٌٌٌٌل، وو لعٌٌٌٌ  الم ٔ لٌٌٌٌنل هٌٌٌٌ ه الع ئ الم مٔمٌٌٌٌ

ٔ  ووٌٌٌل مؤمشٌٌٌةلْ أٌٌٌ  الإشٌٌٌة  ألؤشٌٌٌو  المٌٌٌ   ٌٌٌمّ م اأ  ؤف ٌٌٌنل عاٌٌٌ   ٌٌٌ  ف الم ٌٌٌلِ ي ا ظٌٌٌلْ الأٌٌٌةا  
مٌٌٌٔللأ الالصٌٌٌ  وٌٌٌللىةٍٔ الم الٌٌٌ   ٌٌٌٍٔ مٌٌٌ  ا   أ ٌٌٌع ل أٌٌٌكْ مومٌٌٌ  ال صٌٌٌِٔ عاٌٌٌ  المعا مؤوقٌٌٌ  
ٔ ٌلأ الٌ ّ  ل عٌف الإ اةا  ؤللم ف أكْ مشظ ا  الؤشٌو  لٌٔ  ا لأ عٌْ  ٌ  معٌ ْل أٌكْ ال ؤ ل  صع

ٔ ٌٌف الإشٌٌٌةاأ  ف  ٌٌٌة عاٌٌ  عاٌٌٌّ ومٌٌل ل ٌٌٌ ب  ظٔامٌٌل فصٌٌٌوا الم ٔ مٌٌٌنل   ٌٌٌٍٔ لياٌٌ   ٌٌٌ  ا، ظ  ٌٌةا، مٌٌٌْ 
ٔ  ول من ال هؤل . غٔن    لٔمن مي  ا   ٔ ٔ من  ٔ  المل ل  ل  معق  ا،ل ظامل ٔصف الإ اةا يل  ال  

عٔاٌٌٌى هٌٌٌ ا أٌٌٌكْ ال ٌٌٌولع الٌٌٌ  ب ال ٌٌٌلوق  م عٌٌٌف المٌٌٌ  ة غ ٌٌٌة  ٌٌٌل ة عاٌٌٌ  مٌٌٌؤا اتهممٌٌٌلّ 
ٔ  مٌٌٌْ المة   ّٔ ؤوٌٌٌلَ الم لٌٌٌّ يت لعٌٌٌ   م ٌٌٌ  أ  ا ظلؤٌٌٌلأ هٌٌٌ ه ال ٌٌٌولعل م ٌٌٌةة الاٌٌٌ  ومفوٌٌٌ ٔ ٌٌٌ ْل 

ّٔ هٌٌ  ااملٌٌلة صٌٌ   من مٌٌْ  عٔل  لا ظٌٌّ عاٌٌ  هٌٌ ا المفوٌٌ الإشٌٌةاٍ المٌٌ تل أٌٌكْ الٔ ٌٌ ا  المٔمٌٌ
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أٌٌ ْ  أ ٌٌي المو لقٌٌ   ٔ ٌٌ  ااٌٌم ٍ  ٌٌ ْ ال اٌٌ ِ المملة ٌٌللأ الإ اةلٌٌ  المعلصٌٌةةل ومعؤٌٌ  راٌٌة هٌٌف  
 ٍ الم ت.ال ةا للأ المقا  ل  الم  م    ؤولَ الإشةا

 فيمكن عرضيا عمى النحو التالي: ن اب الإشراف الضية أما عن عيوب
 عدم دقة الاتصال: -1

لٔللأ  لٔفل ومٌل لعؤٌ   لٌل ة عٌ   الم ٌم    ا ؤولَ الإشةاٍ الم ت يل  هلظف مؤىلم  و
أ العاٌٌ   لٔاٌٌ   ٌٌ ْ المٌٌ  ة أٌٌ  الم ٌٌم المؤىلملٌٌ ل  مةمٌٌع عاٌٌ  هٌٌ ا الٔمٌٌي فْ مصٌٌوا الم ٌٌلأ  و

لٔللأ ٌٌٌ لُ  أٌٌٌ ْ م ٌٌٌم ظٔ عٌٌٌٔ  يلٌٌٌ  فعاٌٌٌ ل  لٔؤٌٌٌمد عٌٌٌْ  لٌٌٌُ فْ المقٌٌٌلةلة المةأ المؤف ٌٌٌ  أٌٌٌ  القلعٌٌٌ ة. 
المعالمٌٌللأ المٌٌ  مم ٌٌن يلٌٌ  ف ٌٌففل مٌٌْ الم ممٌٌف فْ مفقٌٌ    موٌٌل فٔ ممعٌٌةه لإ اٌٌلِ المعٌٌ ل لأل فٔ 
أ   ٌ  لأ وقصٌ  فٔ و  ٌة  ةٔ  ٌ عٔاى ه ا أكْ م ف ه ه الم ألإملأ ل  أل  ٍ  مامي لام ةلف 

    اتمصلِ. ص ل م  ا يل  ع ّ  
 عدم المرونة: -2

ٔ ٌلأ  ٌ  ا    لٌٌل ة  لٔللأ ي اةلٌ  ل مٌٌل  يلٌ   ت شٌُ فْ اتمصٌلِ الٌ ا  ٌمّ اٌٌ ِ عٌ ة م ٌم
ةٔا وقٌٌ ة الإمظٌٌلْ  عٔؤٌٌ  المفظ ٌٌة أٌٌ  ي ٌٌ اب م   ٌٌة أٌٌ  العمالٌٌللأل أمٌٌْ المٌٌة لٔللأل  عٌٌ   الم ٌٌم

ألمٔصٌٌلللأ الممعاقٌٌ مٌٌٔللأ  ٔ لٌٌُ  مقٌٌ لّ المعا لٔللأل     مشٌٌالن م ٌٌلهم  الإ اةلٌٌ ْ أٌٌ  ظٌٌف الم ٌٌم
عٔاٌ   لٔللأل  هٔ ا الٔمي لصعع م قلقن أٌ  ىٌف معٌ   الم ٌم مٔؤمل  الاو  ال    ةل  المشظ لأل 
ٌٌٌل ،ل أٌٌٌكْ الٌٌٌةللس العاٌٌٌ  لمظؤٌٌٌن ال صٌٌٌِٔ عاٌٌٌ   لٔللأ  ا العظٌٌٌس مٌٌٌْ  لٌٌٌُل ي ا ظٌٌٌلْ عٌٌٌ   الم ٌٌٌم
مٔللأ ال  م  و ٌةع  ف  ٌةل ومٌل ل ٌما وللمصٌةٍ ال ٌةليل لوٌ ا ال ٌ ع أٌكْ الم   ٌ  ال   ٌةة  المعا
ؤٌٌٔ  المٌٌ  ممممٌٌي  وٌٌل الم   ٌٌ  الصٌٌ  ةة ال  ٌٌّل أٌٌ  ىٌٌف ؤوٌٌلَ  ال  ٌٌّ لمظٌٌْ فْ ممممٌٌي وم ٌٌ ة المة

ألو اُ الم وا. أ ي   الإشةاٍ ال
 تكمفة الإشراف:  -3

أٔللأ  ؤللمٌٌٌٌٌلل  مٌٌٌٌ  ا  المصٌٌٌٌٌة لٔللأ الإ اةلٌٌٌٌ ل  ظامٌٌٌٌل مٌٌٌٌلَ ؤوٌٌٌٌٌلَ الإشٌٌٌٌةاٍ  ا لأ الم ٌٌٌٌٌم
مٔٔىف  مظلم وّل تٔ شٌُ فْ ؤفقٌ  الإشٌةاٍ   ٌ  لمظٌْ  الإ اةل  الم  مما  شظف مةموللأ الم  ةلْ 



2028  (2ج)يوليــو ( 115)العدد   مجلة كلية التربية ببنها  

 

 222 

عٔاٌٌ  ظٌٌف  ٌٌلِل عؤٌٌ  المفظ ٌٌة أٌٌ  ممٌٌ  ت ؤوٌٌلَ  ٔ  الؤمٌٌللد المم ققٌٌ ل  م ةلةهٌٌل ولل لمٌٌف عاٌٌ  مٌٌ
 الإشةاٍل أكْ ه ه ال لل ة الإملأل  أ  الؤفقللأ  ؤو   فا هل أ  ال  ولْ.

 التأثير عمي المعنويات: -4
ٌٌٌٌ ل م ٌٌٌٌْٔ تشٌٌٌٌُ فْ العٌٌٌٌلما ْ أٌٌٌٌ  مؤىلمٌٌٌٌللأ ممم ٌٌٌٌ  ولؤافٌٌٌٌله عٌٌٌٌ   الم ٌٌٌٌ لٔللأ الإ اةل م

لٔلموّ ف  ة اةمفلعل،ل   (31) ويرجع ذلج إلى مجموعة من الأسباب أىميا:معؤ
 ةغو  الإ اةل ْ أ  الإشةاٍ عا  ع   ف  ة مْ المةٔ   ْ ظمىوة مْ مىلهة الهمل . -1
لٔشٌعةهّ  -2 أ ي اةا ممظٌْل لْ  لٌُ   لٌ  مٌْ  مل ٌوّل   ع الأةا  أٌ  اتةموٌل  وٌيعا  م ٌم

أ العا .ويهم موّل ظم  ل لمظؤوّ مْ ؤقف فأظلةهّ يل  الم م

 مدخل تكىيو الهًكل التهظًمٌ:ثامهاً: 
لْٔ الولظف المؤىلم  عاى مل  ا :  (32)  ةم   م اف الؤىم  أ  م 

ٔ ٌٌٌٌ الأ  غٔ ةهٌٌٌٌللم ملٌٌٌي الؤشٌٌٌٌو  عاٌٌٌٌ  ف ٌٌٌٌلس ٔىلفٌٌٌٌ  فٔ  ٌٌٌٌاع  فٔ   ةاأٌٌٌٌ ...   -1 لْٔ  مٔ ٌٌٌٌ
 ي اةل .

لْٔ ؤولَ الإشةاٍ. -2  م 
ه  (33) م اف الؤىم  ممم ف أ : معؤى  لُ فْ أةٔ

 .الم      ّ  -1
  ة   الم ااف. -2
 شاصل  العلما ْ. -3
أأت اله اٍ. -4  م
أ صؤي القةاة. -5  م م
 ظفل ة الؤىلّ. -6
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ألوةلقٌ  المٌٌ   موعوٌل مٌٌ اف الؤىمٌ  أٌٌ  المعلمٌف مٌٌي مشٌظا   ؤٌٌل  الولظٌف المؤىلمٌٌ  هٌٌ  
أ ٌٌمؤول  ا ألمم  ٌٌةالأ المٌٌ  ةة أٌٌ  هٌٌ ه المشٌٌظا ل  ه  ٔ لٌٌُ لع  ٌٌللأ ال ٌٌ  ل    ؤوٌٌلا ٌٌما اّ الفٌٌةٔ ل 

 عا  الؤ ٔ الملل :

 المؤسسةالفرض الأول: حجم 

 التكوين التنظيمي: -1
أٌٌٌ ْ هلظٌٌٌف المؤىٌٌٌلّل  هؤٌٌٌلُ ع  ٌٌٌ  مولشٌٌٌةة  ٌٌٌ ْ   ٌٌٌّ الم   ٌٌٌ  مقل ٌٌٌل، وعٌٌٌ   العٌٌٌلما ْل 

لْٔ. لْٔ فٔ يعل ة الم   عؤ مل   ل  ال  ّل مىوة ال ل   يل  الم 
 ن اب الإشراف: -2

ل ٌٌٌل وعٌٌٌ   العٌٌٌلما ْ مم  ٌٌٌةا، ف ل ٌٌٌلل، أٌٌٌ  م   ٌٌٌ  ؤوٌٌٌلَ الإشٌٌٌةاٍل لعٌٌٌ    ٌٌٌّ الم   ٌٌٌ  مق
ٌٌٌ ل ف عاٌٌٌ   لٌٌٌُل الم   ٌٌٌللأ الصٌٌٌ  ةة مةمفٌٌٌي أ وٌٌٌل  ة ٌٌٌ  الةمٌٌٌل عٌٌٌْ العمٌٌٌف أٌٌٌ  ىٌٌٌف ؤوٌٌٌلَ  أل

علمٌٌف(ل   ٌٌب مةمفٌٌي أ وٌٌل  ة ٌٌ   5111الإشٌٌةاٍ المٌٌ تل وعظٌٌس الم   ٌٌللأ ال   ٌٌةة )ف  ٌٌة مٌٌْ 
أ ي.  (34) ةمل العلما ْ أ  ىف الإشةاٍ ال

 الثانً: درجة التداخلالفرض 

 التكوين التنظيمي: -1
لْٔ مؤىلمٌٌ   يْ  ة ٌٌ  المٌٌ ااف  ٌٌ ْ العٌٌلما ْ مم ٌٌف مةشٌٌ ا، هلمٌٌل، لأصٌٌِٔ يلٌٌ  فأمٌٌف م ٌٌ
ممظْل ه ا الم ااف ل  ب عؤ مل لعمف ع   مْ الأةا  أ   ف مشظا  مٌل ممواٌع ا ٌما اّ ؤفٌس 

عٌٔل مٌٌْ الإمصٌٌلِ  مٌٔللأل فٔ ي ا ظٌٌلْ  ٌٌف هٌ ه المشٌٌظا   مواٌٌع ؤ لٔ ٌٌ ب أٌٌ  المعا الم ٌممة   ؤٌٌنل 
أ ٌ ة يلٌ  عٌ ة  مٔق لّ العمفل فْ م  ف الٔىلف  ال ظ  ة مْ ال للْ ؤم    لام لتة أ  الماصن 
مٌٌٌْٔ  ٌٌٌّ اةمفٌٌلي م افٌٌٌ  المؤ ٌٌٌ تل  ؤ  المؤ ٌٌٌ ت   ؤوٌٌلل  مٌٌٌْٔ اٌٌ ِ المملة ٌٌٌ   ممٌٌٌا صٌٌع ٔىٌٌللفل 

ٔ ٌ ل معؤٌ   لٌُ  عؤ ل  لعل  مؤىلّ العمف ومل ل ما  ٔمي هٌ ه الٔىٌللف الم ٌ فة م ٌلأ يشٌةاٍ م
لم ٌٌف ف ٌٌ  المم  ٌٌةالأ  –اصٔصٌل، العمٌٌلِ المظماٌٌ  لوعمٌٌول الٌوعه  –فْ المٌ ااف  ٌٌ ْ العمٌٌلِ 

لْٔ المؤىلم .  الولم  أ  عمال  الم 
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 ن اب الإشراف: -2
أ ٌٌ  مٌٌ  ة أٌٌ  ااملٌٌلة ؤوٌٌلَ  يْ  ة ٌٌ  المٌٌ ااف  ٌٌ ْ الأٌٌةا  الالمٌٌع ْ لإشٌٌةاٍ ةلٌٌلس 

المةٔ   ْ أ  ؤولَ يشةاأ  معٌ ْل  ؤٌمد عؤٌن ؤمٌٔ الع  ٌ   الإشةاٍ الم لّل ل ا أكْ الم ااف   ْ
 مْ الع  للأ الممشلوظ  الم    ل  مع لول  لل ة ظ  ةة ظامل  ا  ع   ه ت  المةٔ   ْ.

 الفرض الثالث: شخصٌة العاملٌن

 :التكوين التنظيمي -1
ألاصٌٌللن الشاصٌٌل ل  أ الموٌٌلةالأ  لٔقصٌٌ   وٌٌل م ٌٌم يْ شاصٌل  العٌٌلما ْ وللم   ٌٌ ل 

لٔؤوٌلل  قلقٌ  فْ هلظٌف المؤىٌلّ ت  م ٌْٔ مٌْ الؤٌلس مم ف  علم ، م  ةا، أ  ة ّ الإ اةالأ المةا  م 
أٌٔ   ةٔ الميل ٔ  ةالأ العٌلما ْل يؤٌن مٌْ المٌ أأت الولظف ال    مي اصللن  أق ل ل ْ   ع فْ  م
ٔ لٌٌُ ظٔ ٌٌ ا   لْٔ المؤىلمٌٌ  عاٌٌ  ف ٌٌلس موٌٌلةالأ العٌٌلما ْل  أٌٌ  هٌٌ ا الم ٌٌلِل فْ مٌٌمّ عمالٌٌ  الم ٌٌ

ألإ مفل ة مؤول.لم  ؤمل    ةاموّ 
 ن اب الإشراف: -2

أمٌف الةلل ٌل  أٌ  م   ٌ  ؤوٌلَ الإشٌةاٍ  يْ شاصل  العلما ْ أ  الم     هٌ  ف ٌ  الع
 ويمكن تأكيد ذلج من ناحيتين:الفعلِل 
أ ٌٌي أٌٌ   ٌٌ ةالأ ظٌٌف مٌٌ  ة مٌٌْ   ٌٌب اهمململمٌٌنل ال وٌٌ   ماان ناحيااة الماادير: (ف  هؤٌٌلُ موٌٌل ْ 

ألهٌٌّ مٌٌْ   ةمٌٌن عاٌٌ  الإل ٌٌل  يلٌٌ  مةٔ  ٌٌلنل يْ الٌٌةللس  – لٌٌُ  الم ٌٌ ِٔ أٌٌ  العمٌٌفل 
ألعظس.  ال ا  مممي  و ه المق ةة لمظؤن فْ  ةفس ع  ا، ف  ة مْ المةٔ   ْل 

لْٔ ؤوٌٌٌلَ  مااان ناحياااة العااااممين: (ع  يْ الاصٌٌٌللن الشاصٌٌٌل  لامةٔ  ٌٌٌ ْ م ٌٌٌوّ أٌٌٌ  م ٌٌٌ
ةلْ عاٌ  اماٌل  العلما ْ الم ةا ْل المق ا ْ عا  فعمللوّل القٌل ٔ الإشةاٍ الفعلِ لاةللسل 

لْٔ ؤوٌٌٌلَ ٔ  لالقٌٌٌةاةالأل ل مٌٌٌل ْٔ يلٌٌٌ   وٌٌٌ  يشٌٌٌةاأ  ف ٌٌٌف هٌٌٌ ا الٔمٌٌٌي ل ٌٌٌما لامٌٌٌ  ة  م ٌٌٌ
ألعظس ص لا. أ ي   يشةاأ  

 الفرض الرابع: تىافل الأهداف
 التكوين التنظيمي: -1
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لْٔ  يْ مشٌٌٌلون فٔ معٌٌٌلةه فهٌٌٌ اٍ الؤشٌٌٌو   ااٌٌٌف الم   ٌٌٌ   ٌٌٌ  ة ظ  ٌٌٌةا، أٌٌٌ  عمالٌٌٌ  الم ٌٌٌ
لِ أكْ ؤشل  صللؤ  المصؤي ومّ فأٌةا ا، مٌْ ماصصٌللأ مامافٌ  م ٌف المؤىلم ل أعا     ف الم 

ْ ظلؤٌٌٌلأ م ٌٌٌ ٔ ممؤٌٌٌلأةةل يت فؤٌٌٌن  أ  غٔ ةهٌٌٌلل هٌٌٌ ه الؤشٌٌٌو   ألؤىلأٌٌٌ   أل وةاٌٌٌل   أل ٌٌٌول    الملظلؤلظٌٌٌل 
أ   هٌٔ ات مفٌلظ وللمصٌؤي أٌ   للٌ    ٌ ةل هٌ ا الوٌ ٍ   اٌ  ظي ٌلس لم ملٌي   ةا    ؤول ه ٍ 

ؤللم ٌٌٌف أٌٌٌكْ ال مٌٌٌي  ٌٌٌ ْ ة ٌٌٌلِ ال لٌٌٌي هٌٌ ه الؤشٌٌٌو  ظاوٌٌٌل أٌٌٌ  ي اةة  أ ٌٌٌ ة م ٌٌٌم  ي اةة الصٌٌللؤ ل 
أ ٌٌ ة هٌٌ  ي اةة الم لعٌٌللأل لظٌٌْٔ الوٌٌ ٍ مؤٌٌن هٌٌٔ م ق ٌٌت ةمٌٌل  ةٔ ٌٌلِ ا مٌٌ  العمٌٌ   أٌٌ  ي اةة 
ألم ٌ ة الةلل ٌل  مٌْ  ٔ لٌُ ةغٌّ موٌل ْ الؤشٌو  المٌ      وٌل العٌلمأْ أٌ  ماٌُ الإ اةالأل  العم  ل 

أأٌٌٌت  ٌٌٌ ْ الهٌٌٌ اٍ  لْٔ الولظٌٌٌفل فؤٌٌٌن ل ٌٌٌما  م ق ٌٌٌت مو  ٌٌٌت الم مٔ ٌٌٌ ظمةشٌٌٌ  أٌٌٌ  م ملٌٌٌي الؤشٌٌٌو  
أ مةمفعل، مْ المؤ  ت.  م م

 ن اب الإشراف: -2
أأٌٌت لقصٌٌ   أأٌت  ٌٌ ْ الهٌٌ اٍ أٌ  م   ٌٌ  ؤوٌٌلَ الإشٌةاٍل أٌٌكْ الم عؤٌ  مو  ٌٌت مم  ٌٌة الم
فٔهٌٌ اٍ الأٌٌٌةا  مٌٌْ ؤل لٌٌ ل مٌٌي هٌٌٌ ٍ الم   ٌٌ  مٌٌْ ؤل لٌٌٌ   عٌٌٌٔللأ العمٌٌف  وٌٌن مشٌٌلون فهٌٌ اٍ م م

ٔ ملعٌٌللأ العمٌٌف مٌٌي هٌٌ ٍ الم   ٌٌ ل لااج عمااى إعتباااروذفاٌٌةال  أأٌٌت  ٌٌ ْ فهٌٌ اٍ الأٌٌةا   يْ الم
ألعظس أ   لل  معلةه اله اٍ. أ يل   لمظْ مْ ا ما اّ ؤولَ يشةاأ  

 الفرض الخامس: مستوي صنع المرار

 التكوين التنظيمي: -1
مٌٌ ل أٌٌ  وعٌٌه الم   ٌٌللأ ل ل ٌٌمفم و ٌٌاو  اماٌٌل  القٌٌةاةالأ الولمٌٌ  أٌٌ   مٌٌ  الوٌٌةّ المؤىل

مٔةظ ٌ   ٌاو  القٌةاةالأ  لٔللأ الإ اةلٌ ل  أٔ  م   للأ فاةال مؤمشٌة هٌ ه ال ٌاو  أٌ   ملٌي الم ٌم
أ العاٌ  هٌٔ  أ العاٌ   ٌ  لظٌْٔ م ٌةةه ال ل ٌ  يلٌ  المؤ ٌ تل فٔ اتعمقٌل  وٌيْ الم ٌم أ  الم ٌم

مٌٌٔللأ ال  مٌٌ  تماٌٌل   ٌٌةاةالأ  ٌٌالم ل مٌٌي  لٌٌُل  أأة ل لٌٌن  ملٌٌي المعا ٔ  ٌٌ  الٌٌ ا  مٌٌ أٌٌكْ المظٌٌلْ ال
ٔ ٌٌ الأ الإ اةلٌٌ  ووةلقٌٌ  أعللٌٌ   مواٌٌع م ةلٌٌُ  ٌٌاو  صٌٌؤي  لْٔ ال ٌٌل،   ٌٌب ؤ ٌٌ  فْ م ٌٌ أٔ هؤٌٌلُ ىة
ٔ ٌ الأ ي اةلٌٌ  عاٌ  ف ٌلس   ةاأٌٌ ل  لْٔ  فٔأمٌف م ٌلِ لٌٌ لُ هٌٔ م ٌ صٌ اة القٌةاةالأ يلٌ  ف ٌٌففل  أ 
أماٌٌٌل   ٌٌٌةاةالأ  ٌٌٌةلع   ةٔة الإلمٌٌٌلّ وٌٌٌللىةٍٔ الم الٌٌٌ ل  اصٔصٌٌٌل، ي ا ظٌٌٌلْ  لٌٌٌُ مةمووٌٌٌلن ومٌٌٌة

أ و  المؤ  لأ  ْ.لم
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 ن اب الإشراف: -2
أ صؤي القةاة أ  الم     لن مي  ةه المولشٌة عاٌ  مٌ ا ام ٌلي فٔ مٌ ت  تشُ يْ م م
صٌٌٌ اة القٌٌٌةاة أٌٌٌ   ٌٌٌ هل  أ  ألقلعٌٌٌ ة فْ المٌٌٌ  ة الٌٌٌ ا لفمٌٌٌف ا ٌٌموقل   ٌٌٌت صٌٌٌؤي  ؤوٌٌلَ الإشٌٌٌةاٍل 
لفمٌٌف  المٌٌل، ؤوٌٌلَ الإشٌٌةاٍ المٌٌ تل عاٌٌ  العظٌٌس مٌٌْ  لٌٌُل أٌٌكْ المٌٌ  ة الٌٌ ا لفٌٌٔه  ٌٌاو  

أ ي.يص ا سل لفمف ؤولَ الإشةاٍ ال  ة القةاة يل  المةٔ 
 الفرض السادس: كفاءة النظام

 التكوين التنظيمي: -1
ٔ ٌٌٌٌ الأ  لْٔ ال هٔةلٌٌٌٌل، أٌٌٌٌ  وةلقٌٌٌٌ  م ٌٌٌٌ مٌٌٌٌ  ة ظفٌٌٌٌل ة الم   ٌٌٌٌ  أٌٌٌٌ  م ق ٌٌٌٌت فهٌٌٌٌ اأول مٌٌٌٌي  ةا،  
المؤىلملٌٌ ل أعاٌٌ   ٌٌ  ف الم ٌٌلِل أٌٌكْ افٌٌه الم ٌٌلل ف ل ملٌٌي الم   ٌٌللأ  م قٌٌت عٌٌل ة مٌٌْ اٌٌ ِ 

أ ل أقٌٌ   ةغٌٌع مٌٌ  ة ف ٌٌ  المصٌٌلؤي أٌٌ  فْ لظٌٌْٔ م ٌٌمق  أٌٌ  القلٌٌلّ  ٔىلفٌٌ  الشٌٌةا ل مفٌٌل ا ات   
أ مق ٌٌِٔ مٌٌْ  لٔ ٌْ ي ا ظلؤٌٌلأ هٌٌلم ْ الٌٌٔىفم ْ م  لٌلْ وم ٌٌم ةٔ ومصٌٌؤعنل  لٔللأ ال ٌٌ مٔ   ٌ  م ٌٌم
مٌْٔ  ٌّل  ال فل ة أ  المةظ  الةلل   لام    ل أكْ ه ا ات مق ِ الموأع ت لظْٔ لن مل   ٌةةه 

و  أ  افٌه الم ٌلل فل فٔ المةظ ٌ  عاٌ  ٔىلفٌ  مع ؤٌ  ل ٌةه  لٌل ة ظفٌل ة الؤىٌلّ ظظٌفل أكْ الةغ
لْٔ المؤىلم .  ه ه الةغو  مم ف ف ل ل، هلمل، أ  عمال  الم 

 ن اب الإشراف: -2
أ ؤ ل ول أ  م ق ت فه اأول ف ل ل، هلمٌل، أٌ  م ق ٌت  مٔ م لع  ا مقةاة ىةٍٔ الم     

ألقلع ة فْ الم  ة مٌٔل  ؤٌمد عٌْ  لٌُ  ؤولَ الإشةاٍل  عٔ ّ ا مقةاة الٔمٌلي  ل  ال ةلي لاىةٍٔ
أ ظٌٌلٍ مٌٌْ الا ٌٌةة لٌٌ ا العٌٌلما ْل ظٌٌف  أٔة م ٌٌم مٌٌْ معٌٌ  ف أٌٌ  الهٌٌ اٍ فٔ م   ةهٌٌلل مٌٌي عٌٌ ّ مٌٌ
ه ه الىةٍٔ ممواع ا ما اّ ؤوٌلَ يشٌةاٍ مٌ تل عاٌ  العظٌس مٌْ  لٌُل أٌكْ ا ٌمقةاة ىٌةٍٔ 

أٔة عٌٌ    أل وٌٌللأ الؤ ٌٌ   لهٌٌ اأولل مٌٌي مٌٌ ظٌٌلٍ مٌٌْ العٌٌلما ْ المٌٌ ها ْل معم ٌٌة ف ٌٌولول، الم   ٌٌ ل 
لٔه ال ٌٌٌاو  العمالٌٌٌ  المؤىلملٌٌٌ  المٌٌٌ  م ٌٌٌما  ؤقٌٌٌف  أمفٌٌٌ أ ٌٌٌيل  ٌٌٌ  لمفمٌٌٌ ف ؤوٌٌٌلَ الإشٌٌٌةاٍ ال لٔ  
ةٔغٌٌٌّ امفٌٌٌلَ ال مٌٌٌلع عاٌٌٌ  فْ هٌٌٌ ه العمالٌٌٌ  مممٌٌٌمْ    ٌٌٌ   سل  ال ٌٌٌاو  مٌٌٌْ الٌٌٌةللس يلٌٌٌ  المٌٌٌةٔ 

لٔه ال ٌٌاو ل  ٌٌّ الم ٌٌل لٔل ل مفٌٌ ألأ ةلل ٌٌل  هٌٌ : م   ٌٌ  الم ٌٌل  ل  ل ٔ ٌٌٍٔ ؤعةمٌٌول عاٌٌى اوٌٌ
 (35) الؤ ٔ الملل :
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 Assignment of Responsibilityتحديد المسئولية  -3
لٔل ا لامع  ة عْ العمٌف الماصٌن لافٌة ل فٔ اتلمٌ اّ الممةمٌع عاٌ   ل ما ّ مع  ة االم ل

وىنااج عادة أساباب تفسار لمااذا ناصار معناي المسائولية عماي الواجباات ماصلن ه ا العمٌفل 
 ب إنجازه:أو العم  الواج

أ ولمٌٌٌنل فٔ ل -1 لٔل  الع عٌٌٌْ  أ ٌٌع عؤٌٌٌ مل ؤم ٌٌٌ ب عٌٌْ م ٌٌٌل لٔل  فٔ ال  ٌٌما ّ لفٌٌٌم الم ٌٌٌل
لٔل  الوللع..   ل فا فْ ه ا الافم مْ اللفلظ الشللع .غٔ ةهلم ل

أ وٌٌللأ  ٌٌللأ عؤٌٌ  مٔصٌٌلفول لامةا ٌٌ  الإ اةلٌ  المامافٌٌ ل م     ٌٌقٌةة المم -2 أل لٔلللأ    الم ٌٌل
 المةموو  وظف مةظ .

ٔ  لفٌٌم راٌٌة ظ  ٌٌةا، مٌٌل  اٌٌما  معؤٌٌله  صٌٌة معؤٌٌ  الم -3 ٌٌ ٔ أ وٌٌللأ العمٌٌفل هٌٌٔ  لٔل  عاٌٌ    ٌٌل
هٌٌٌٔ ا الافٌٌٌم ال   ٌٌٌ  هٌٌٌٔ االم ٌٌٌل ل   لٔل ل  ألٌٌٌ ا لعؤٌٌٌ  Accountabilityمٌٌٌي لفٌٌٌم الم ٌٌٌل ا 

أ وٌٌٌللأ  لٔل  معؤٌٌٌ :  ملٌٌٌي ال أؤٌٌٌل  عالٌٌٌنل أٌٌٌكْ الم ٌٌٌل لٔل ل  اتلمٌٌٌ اّ الممةمٌٌٌع عاٌٌٌ  الم ٌٌٌل
 ال ّ  يؤ ل هل لإمملّ عمف مل.

 Delegation of Authorityم ة تفويض الس -4
لٔه معؤٌ  م ٌ  ا،ل أٌللفة  الٌ ا لفٌٔه  ٌاو  يلٌ  أٌة  راٌة يؤمٌل لمظؤٌن  م مف ظام  المفٌ
هٔمٌٌل:  مٌٌْ المصٌٌةٍ ؤللوٌٌ  عؤٌٌنل هٌٌ ا المعةلٌٌف  ممٌٌمْ ظاممٌٌ ْ م مل ٌٌلْ يلٌٌ  م لٌٌ  مٌٌْ المٔمٌٌلا 

مْٔ   ب الممظ ْل عاى يعمولة فْ ال او  مم ف ال ٌت أٌ  الم ل فٔ ال ٌت الممظ ْل الؤللو ل  صٌةٍ
لٔلللأ  ٔ  ٌٌب فْ الم ٌٌل ٔ لٌٌن مصٌٌةأللأ الآاٌٌةلْل  أ وٌٌللأ  –أٌٌ  م لٌٌٔ  أٌٌ   –فا ال ةٔ ف مٔعٌٌ  ظاوٌٌ

ٔ ٌن مصٌةأللأ  ل فٔ   أ وٌللأ اْ  مصٌةٍ ةٔا لافة  فْ م    لن ماٌُ ال لٔهل أمْ المة عمال  المف
ل فا م عٌٌف  أ وٌٌللأل معؤٌٌى  لٌٌُ يْ ال ٌٌاو  ممظٌٌْ مٌٌْ هٌٌ ا المصٌٌةٍ الآاٌٌةلْ ؤ ٌٌٔ يؤ ٌٌل  ماٌٌُ ال

.الف أ وللأ مع ؤ   ل ةا، عا  المصةٍ  ة  المؤٔ  ون 
ل لعم ٌة ممٌ  ،  -فمل مٌْ   ٌب الؤللوٌ ل أٌكْ الفٌة  المفٌٔه يللٌن ال ٌاو  فا  ٌت المصٌةٍ

هٔ ا لعؤ  يْ العمف وللؤللوٌ  عٌْ شٌان  لاشان ال ا أٔه لن ه ا ال تل فا فؤن  ؤٔع عؤنل 
لٔه ال ٌٌاو  راٌٌة ل مٌٌف معؤٌٌ  هلمٌٌل، أٌٌ  العمالٌٌ  المؤىلملٌٌ ل لؤٌٌن لعؤٌٌ  فؤٌٌ ن عاٌٌ  الٌٌةغّ مٌٌْ مفٌٌ

أ وٌٌٌلموّ  ؤ ٌٌٌلحل يت فْ  وٌٌٌللمعؤ  ال ٌٌٌل تل ظٔ ٌٌٌ ا  لممظٌٌٌ ْ الم ٌٌٌلع  ْ فٔ المةٔ  ٌٌٌ ْ مٌٌٌْ ف ا  
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مفٔه ال او  لىف م مفىل، و ت الة لو  ال لما  عا  مْ أٔه يللن ماُ ال ٌاو ل ظمٌل ل ٌت لٌن 
لٔه ال ٌاو  ت ةٔةل ومعؤٌٌ  راٌةل أٌٌكْ مفٌٌ  لعؤٌٌ  يو  ٌٌل، المااٌٌ  ا ٌمة لي هٌٌ ه ال ٌٌاو  عؤٌ  المٌٌة

 عؤولل فٔ المؤلِ  عْ ه ه ال او  .
 :Accountabilityالمسا لة  -5

ل أٌٌٌكْ  لٌٌُ ل ماٌٌٌن الم امٌٌل عاٌٌٌ   عؤٌٌ مل ل صٌٌف شٌٌٌان مٌٌل عاٌٌٌ   ٌٌةه مٌٌٌْ ف ٌٌ  ال ؤٌٌُٔ
أل ٌاو   لٔل   س عؤٌ مل لق ٌف الم ٌل ت معٌةه لا  ٌلع وللم ٌف أٌكْ المٌةٔ  أ  أِ الم  ا مةمول  الم

أكْ  لُ ل مان الم امل،  كؤ ل   لٌُ العمٌف مٌي ات ٌما اّ ال ٌالّ لا ٌاو  ال  م ْ لإؤ ل  عمف مل 
ٔ وٌٌٌ  الؤىٌٌٌة المؤىلملٌٌٌ ل لواٌٌٌت عالٌٌٌن  المفٔمٌٌ  لٌٌٌن يْ هٌٌٌ ا اتلمٌٌٌ اّ مٌٌٌْ  لؤٌٌٌع المةٔ  ٌٌٌ ْ. مٌٌٌْ 
س ل ٌل ِ فمٌلّ ةلل ٌن عٌْ ات ٌما اّ الم لٌّ لا ٌاو   اصو ح االم ٌل ل ا معؤٌ   لٌُ فْ المٌةٔ 

عٌٌْٔ يؤ ٌٌل  ا ٔ ٌٌ  وةلقٌٌ   ٌٌوا  لامم  ٌٌ   ٌٌ ْ المفٔمٌٌ  يللٌٌنل  مٔ أ وٌٌللأ الم ٌٌ  ة لٌٌنل  لٔلللأ ال لم ٌٌل
تٔ، عْ يؤ ٌل  العمٌف  س لظْٔ م ل ٔ لُ مْ ا ِ م ظة فْ المةٔ  ألم ل ل ل  لٔل   مٔ  الم ل مفو

أ و  ةلل ن عْ ال ا  المةم  لو ا العمف. لٔ ل ِ    الماصن لنل 
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أٍ ظؤعٌٌٌٌٌلْ: القلٌٌٌٌٌل ة الإ  (26) ألؤشٌٌٌٌٌةل الةلٌٌٌٌٌلهل ؤٌٌٌٌٌ ّٔ لاوولعٌٌٌٌٌ   ل ن 2112اةلٌٌٌٌٌ ل  اة العاٌٌٌٌٌ
 .114-113ن

ٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌلهل  (27) ل معوٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌ  الإ اةة العلمٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌ ل الةل أل ٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌأُ ل ن 2118 ظٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌ   ؤٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٌٔم: الإ اةة 
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