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  ))ً لغة واصطلاحاالإدارة((

  

 )أدار( و، وعاد إلی حيث كان بمعنی  تحرك،ً�اًور دورا ودوريد  من داري،واأجوف و الإدارة :مسألة

 ولا يلزم أن يكون الأمر ، منه كان المدير يدير الأمر فيرجعه دورات ودورات إلی حيث ما بدأ،�ب أفعال

  .ً أيضا منه وإن كان هو،علی نحو دائري بما يخط �لبركان

إن كان كل و ، وهو غير البيت الذي هو عبارة عن محل البيتوتة،ًی دارا لإدارة الحائط عليهاموالدار تس

  . الآخرىق عللواحد منهما يط

 وإن كانت المداراة من ، بل هي من دري �قص �ئي، ليست هذه المادة)ةاالمدار(ومن الواضح أن 

ة ا وفي المدار،ةا بلا مدارالإدارة لتفارقهما في ، بينهما عموم من وجه إذ، في ا�مع بينهماةصغر�ت الإدار

 يراد بما الأعم من ، من الأمر بمدارة الناس)صلی الله عليه وآله( وما في الأحاديث عن النبي الإدارة،بدون 

  . وغيرهاالإدارة

 ، أي خلفها،ري دبر الأمور والثاني من ي، فالأول من يدير، �لباء)المدبر( و،ءا �لي)المدير(وفرق بين 

 بينما الإنسان ،ّطلق عليه المدبر ـ �لباء ـ فا� لا يدير بل يكونأ بينما ، الله سبحانهىوكأنه لذا لم يطلق عل

  . ويمكن أن يكون عدم الإطلاق لأمر آخر لسنا بصدد تفصيله الآن،ّيدير لا أنه يكون

  

  ))مقوما�االإدارة الناجحة و((

 فإن قابليات الناس تختلف في جميع الأبعاد ومن كل ، نفسية قابلة:لناجحة بحاجة إلیا  الإدارة ثم إن

  ة والنشاشةا كالفرق بين الأرض الخصبهأن الفرق بينّ إلا  وهي وإن كانت قابلة لشيء من الترقي،الحيثيات

نبات لا الإن  وإلا فمجرد قابلية الأرض بدو،، فالعلم كالنبات الذي يزرع في الأرضلإدارة علم �وإلى

  .�تي �لثمر

  ،  ارسة المموإلى
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 أما الأول فهو خارج عن ، وهذا العلم كفيل �لأمر الثاني،ي التي تجعل العلم في محك التجربةهفإ�ا 

  . والثالث مرتبط �لعمل،طوق الإنسان

  

  ))الإدارةمعنى ((

 لتنفيذ غرض ،عم من جانب آخر الأ المدير من جانب والعمال �لمعنى، عملية بين طرفينالإدارة ثم إن

  . الحسنة أو السيئةالإدارة وهذا يشمل ،معين

 السيئة ليست الإدارة بينما ،ية السليمةجتماع الحسنة هي التي تكون وفق المتطلبات الا الإدارةف

 أو أو الثقافية  ية أو العسكريةجتماعدية أو الاالاقتصا السياسية أو الإدارة من غير فرق في ذلك بين ،لكذك

  .غيرها

 ما في  وإنما القصد الإلماع إلى، وليس بحد ولا رسم،سمشرح الاّ إلا ومن المعلوم أن ما ذكر�ه ليس

  .الإدارةالذهن من معنی 

 كما لا فرق بين أن ستشارة، طريقة الاىًولا فرق في ذلك بين أن يكون المدير واحدا أو أكثر عل

  .هيكون المدير هو المالك في مثل المصنع أو غير

  

  ))الإدارة النشطة والناجحة((

إذا ّ إلا ،ً أن يكون �جحا ويسير إلی الأمام بسلامة واتساعالإدارة إلى ولا يمكن لأي شيء يحتاج

 فكفاية  ،ومهارة المدير  الإدارةطراد تتوقف علی قدرة  فإن البقاء والنجاح والا،كانت له إدارة نشطة فعالة

 فإذا كانت حسنة الإدارة، ى كلها تقع عل،د وما أشبهالاقتصاوتقدم ي جتماع الاىالحكومة وحسن المستو

   أفضل العلاقات جتماع وساد الا،د أفضل المنتجات والخدماتالاقتصا وأنتج ،سارت الحكومة بسلام



١١

  . فإن فاقد الشيء لا يعطيه، وإذا كانت متوسطة أو سيئة كانت النتيجة �بعة لها،يةجتماعالا

ًيست عملا سهلال   الناجحةالإدارةو  إذ الأمر بحاجة إلی ، بل هي علی جانب كبير من الصعوبة،ً

 فالدخول في الميدان بدون ، وكلاهما بحاجة إلی عشرات من المقومات،ستمرار الحسن ثم الا،بتداءحسن الا

هو  أو التوسيع المخل مما ، أو بدون ملاحظة قوة المنافسة، أو بدون ملاحظة جوانب الأعمال،دراسة كافية

حتياطات اللازمة للتغيرات المفاجئة أو  أو عدم أخذ الا، أو إنماء المنشأ بسرعة غير لائقة،خارج عن القدرة

 والعكس صحيح ، السيئة النتائج الحسنةالإدارةعطي ت أن المستحيل ومن الإدارة، كلها من سوء ،غير ذلك

  ً.أيضا

  

  ))ما ينبغي وما يمكن((

 لأنه ، فالغالب أن الأول متعذر، ما ينبغي وبين ما يمكنين يفرق ب الحسنة أنالإدارة ىواللازم عل

الأول سقط بدون الوصول إلى النتائج، بينما الثاني هو الذي يقتفيه  فإذا رام المدير ، بينما الثاني ممكن،مثالي

  .الناجحالمدير 

  

  ))الإدارة علم وفن((

نظر�ت ولم عبارة عن مجموعة قوانين  فالعً، فأيهما بدون الآخر يكون �قصا، علم وفنالإدارةو

 يلزم أن يعرف لزوم مسك ً مثلا،ً المدير استيعا�ا سلفا حتی يطبق كل شيء في موضعهى يلزم علئومباد

  . إلی غير ذلك،ّ ومعرفة الحد بين المبدأ والهدف، وضبط الوقت،السجلات وتسجيل كل وارد وصادر

ستنباط طرق االشخصية والخبرة العملية والمهارة الفردية وثم �تي دور الفن وهو ما يعتمد علی الموهبة 

   .ذلك إلى ّحل المشاكل وما
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ً علما مجرداالإدارةومنه يعلم أن جعل  ً أو فنا مجردا،ً  فهو كما إذا جعلت ، لا يمكن أن �تي له بدليل،ً

يرون قبل ظهور علم  المديرين كانوا يدن �عتماد أ، في النفسداريالشخصية ذات البعد الإ   قوةالإدارة

  .الفن إلى العلم ولا إلى فلا حاجة  الإدارة،

 الفن �ن  وإلى،العلم ليعرف المرض وعلائمة والأدوية إلى فكما أن الطبيب الناجح بحاجة ،وعلي أي

ً يكون ممارسا مجر�يكون طويل التطبيق للعلم حتى   .الإدارة كذلك ،ً

 ،ًنسان شجاعا يعرف فنون الحرب فكون الإ،علی العلم التجارب مثل اعتمادها ىإن الحياة تعتمد عل

ًلا يجعله محار� �جحا  يتجنب  وعرف مواضع الخطأ والصواب حتى،ًإذا خاض حرو� وخرج منها بسلامّ إلا ،ً

  .ة وينجح إلی الثانية فيهاالأولی في المواضع المشا�

 :)عليه السلام(لحديث قوله  ولذا ورد في ا،الفقيه والسياسي والخطيب وغيرهم وهذا ينطبق علی

كثير القدم في أمر�وکل  ،دا في دينكما علی كل مسن في حبناصما)١(.  

ُلكم قدم فيها ولا قدم فما( :وقال الشاعر في بني العباس ََ َِ َ...(.  

  .  الناجحةالإدارةة مع العلم والفن حصلت داريفإذا تطابقت النفسية الإ

ّ إلا  فإن تبلور هذه لا تكون،وفرضيات   لا مجرد نظر�ت وآراء،  ـ كما تقدم ـ ممارسةالإدارة ثم إن

 إذ المستشار ،ً أما من يملك هذه فقط بدون الممارسة فيصلح أن يكون مستشارا من الدرجة الثانية،�لممارسة

 ،)دع الطبيب واسأل ا�ر�(  : ومن هنا قيل، هو الذي مارس وتصاعد في علمه �لتجاربمن الدرجة الأولى

  فإنه وإن كان 

                                                          

.١٤ ب٨٢ ص٢ج: نواربحار الأ.  ط آل البيت٣٣٤٦٠ ح١١ ب١٥١ ص٢٧ج: ل الشيعةئوسا)١(
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ن شفاءه أ وجع رأس ولد له وىنه رأإً مثلا ، إذ ا�رب بلا طبابة علمية لا يؤمن التطبيق الخطأ،ًخطأ

 بينما يمكن أن يكون الأول ، وإذا تمرض بمثل ذلك ولد آخر له أعطاه نفس العقار،في العقار الفلاني

نفس ذلك ولإمكان كون صداعه من البرودة  بخلاف الثاني ،صداعه من الحرارة فالعقار الفلاني دواء له

  .ًالعقار يزيده داء

  

  ))دارةمن مقومات الإ((

 وصفات ،صفات جسمية كالصحة والطاقة المكافئة للعمل إلى  فالمدير الممارس بحاجة،يأوعلي 

 والتقدير ، والتمكن من البت والحكم، الكبر�تى تطبيق الصغر�ت علىعقلية من العلم والقدرة عل

  . إلی غير ذلك،سبالمنا

  : كما قال الشاعرً،كما يلزم أن يكون حازما

  ًوأحزم الناس من لم يرتكب عملا 

   يفكر ما تجني عواقبهحتى

 فإن غير ذي الولاء لا يمكن أن �تي بكامل ، وأن يكون له الولاء للعمل،ليةووأن يستعد لتحمل المسؤ

  .الإنتاج

ًدا وجفافا و جموالإدارة إذ ليست ،بتكاروأن يكون له الا ّخلاقية ذهنية تولد  إلى  بل بحاجةً،آليا ً نسا�إً

  .غير ذلك إلى ،بتكار في الوقت المناسبالا

 من النفس الخصبة ذات ، الأمور الثلاثة المتقدمةىوهذه الصفات ـ �ستثناء الطاقة الجسمية ـ تعتمد عل

 ،لاثة قابلة للتغيير ليضاعف الإنتاجً ومن الواضح أن كلا من هذه الث،ي العلم والفنأ ،داريالبعد الإ

ّ الخصبة تسمدضكالأر  ،  ولذا فعلی المدير أن يكون دائم التطلع والملاحظة، والفن يتقدم، والعلم يتصاعد،ُ

 ومن لم يكن في ،ً ومن كان أمسه خيرا من يومه فهو ملعون، يوماه فهو مغبونىمن ساو :إن في الحديث

  . نقيصة فالموت خير له من الحياة ومن كان في،فهو في نقيصة  ز�دة
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  ))ديرصفات الم((

 إلی المقصد الإدارة يلزم أن يتوفر في المدير صفات لها أهميتها في التمكن من إيصال سفينة :مسألة

كمدير المدرسة  ، وطرف منها العمال أو من إليهم، طرف منها المدير، أمر ذو شعبالإدارة فإن ،بسلام

  .و ما أشبه ذلكأ وطرف منها الجوامد كالمصنع أو المدرسة ،ّوالمعلمين طرف التلاميذ حيث إن

ً مثلا ،رتباط بين هذا الطرف وذاك ومراعاة الا،فالمدير يلزم عليه مراعاة كل من الطرفين علی حده

رتباط بين  ويراعي الا، ويراعي العمال،مدير العمل يراعي العمل حيث الرعاية لها شرائطها وخصوصيا�ا

  .)١(ّضيع من يعولمن لعن الله  :)صلی الله عليه وآله( وإلا دخل في حديث رسول الله ،والعمالالعمل 

أن الملاك يوجب التعدي إلی ّ إلا ، يشمل العنصر الإنساني فقط)من(فإنه وإن كان بلحاظ لفظ 

  .العنصر غير الإنساني

  .)٢(ائمإنكم مسؤولون حتی عن البقاع والبه :)عليه السلام(وفي حديث علي 

  .)٣(كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته :و

ات  إذا لم نقل �لملاك شمله العموم وحتی،ا يرتبط بهفالحديث في الشمول �لنص للإنسان و�لملاك لم

  .والإطلاقات

ًا ضعفت هذه الصفات فيه كما أو كيفا م وكل،ير أن يتصف �لصفات التاليةدوعلی أي فاللازم في الم ً

  : وهي، والعكس �لعكس،الإدارةضعفت 

  

  ))قدرة التعبير والبيان((

ً التعبير عن نفسه تكلما أو كتابةى أن تكون له القدرة التامة عل:١  ، إلی الطرف بما يريدي يفض حتى،ً

   بحاجة إلی بحر من الإدارةفإن 

                                                          

  ).ملعون ملعون من ضيع من يعول: ( وفيه١٢ ص٤ج:  انظر الكافي)١(

  .١٦٧الخطب : لاغة�ج الب )٢(

.١٢٩ ص١ج:  اللئاليغوالي)٣(
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 المدير لا من  وبدون ذلك لا يتمكن،ًأهم كان الإقناع محتاجا إليه أكثر  الإدارة وكلما كانت ،الإقناع

  . مرؤوسيهعقناإ ولا من ، له رؤساء إذا كان،قناع رؤسائهإ

  

  ))ًطلب الحق دائما((

 في �دية الواجب  للعمل بجد وإخلاص وتفاند أن تكون له رغبة في البحث عن الحقائق، واستعدا:٢

ن أن الطريق  فإن من يركب رأسه ويتصور أنه علی صواب ينكشف لديه بعد زماالإدارة،في مختلف أبعاد 

  .ًكان موصلا إلی الفشل

ً أليس كل منا جرب مرارا أنه كان مخطئا ،ومهما كان الإنسان يری صواب نفسه احتاج إلی البحث ً

 فاللازم أن يكون دائم ، ثم �لبحث والفحص ظهر صواب آخر غير الصواب الذي زعمه،في جهل مركب

  .المناسبة لهاول ليجاد الحإتنوعة والبحث عن المسائل والمشاكل الم

  

  ))الاهتمام �لوقت((

ً أن يهتم �لوقت اهتماما �لغا:٣  ، لكن هذا مثال تقريبي،)ن الوقت من الذهبإ( : فإنه وإن قيل،ً

ًستغلالا حسنا ا فالإنسان والعمل والوقت إن استغلت ،وإلا فالوقت �لث الأ�في في تقديم الأمم و�خيرها ً

انتهزوا الفرص فإ�ا  :)عليه السلام( وقد قال علي ،فشلالحصيل الخيبة وال وإلا كان ،تت �لنتائج المرضيةأ

ّتمر مر السحاب ّ)١(.  

  . إلی غير ذلك، قليلة العود،الفرصة كثيرة الفوت :وفي حديث آخر

ذهبت ( :غراقإ وإن كان فيه نوع مبالغة وعنصر ،وقد صور أهمية الوقت هذا المثل الشائع الصيت

   فتری أن المستشفيات مليئة ، قصة تنقل سبب ذهاب ملك بني أمية بجهة غفلة في، )الدولة ببولة

                                                          

....)انتهزوا فرص الخير: ( وفيه٩٠ ب١٤٢ ص١٢ج: ظر مستدرك الوسائلان)١(
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 والغالب أن لحظة زمنية قد لا تزيد عن الثانية هي التي أوجبت ،�لمصدومين بسبب حوادث السيارات

  .ذلك حيث غفلة السائق من السير المعتدل

  

  ))مدارة الآخرين((

ً أن يكون لطيفا ودودا محبا للآخرين:٤  :)صلی الله عليه وآله( وفي الحديث عن النبي ،ً مدار� لهمًً

ّأمرني ربي بمداراة الناس كما أمرني بتبليغ الرسالة)١(.  

 فإذا لم يكن ، نعم إن الرسالة لا تطبق بدون المداراة،فالرسالة كلها في كفة ومداراة الناس في كفة

 ولا يستعد ، ولا يتمكن من إنشاء العلاقات وإبقائها، ولا يسعهم �خلاقه،ّللمدير ميل لمد اليد إلی الآخرين

سقطه أوحتی إذا كان رئيس الدولة ، وأن يعرف أنه يمشي في طريق الفشل لا بد ،ّلكسب ود الناس وثقتهم

  . وإلا فبالسلاح،ً)استشارا�(ً إن كان البلد ديمقراطيا ،الناس �لطرق الديمقراطية

 ،لم يحضروا صلاته   وإذا لم يرضوا عن إمام الجماعة، يتعاملوا معهإن الناس إذا لم يرضوا عن التاجر لم

 وإذا لم يرضوا عن ،ّ وإذا لم يرضوا عن المدرس استبدلوه بغيره،ّوإذا لم يرضوا عن مرجع التقليد غيروا تقليدهم

  .الوزير أو السفير أو المدير سعوا لإسقاطه

ًيكف عنهم يدا واحدة  : وفي الحديث،علی الفرد والجماعة تتغلب ،، والناس جماعة ًوأخيرا فإنه فرد

  .ويكفون عنه أ�دي كثيرة

 فاللازم أن ، توقعات رؤسائه يناقض توقعات مرؤوسيهحيث إن ،لوالمدير الذي فوقه رئيس أشك

 وإلا فالسخط من جانب يوجب سقوطه ،تكون له مهارة وبراعة في ترضية الطرفين وتقريب وجهات نظرهم

  .رف الآخروإن رضي عنه الط

                                                          

.١٠١٣٤ة ح  تتم١٠٤ ب٣٥ ص٩ج: درك الوسائلمست)١(



١٧

  

  ))الفكر المنظم والعقل البارع((

ً أن يكون تفكيره منظما وعقله �رعا في تحليل الأ:٥  فإن النظم والتصنيف العقليين ،شياء وتصنيفهاً

ر تفك : ولذا ورد، بل الأول في منزلة القائد والثاني في منزلة المقود،أهميتهما أكثر منهما في الأمور المادية

  .)١(دة سبعين سنةساعة خير من عبا

 سواء في ،ن آ�ر الجمال والظرافة في مختلف أبعاد الحياة التي عملها الإنسانم كل ما نراه ثم إن

ال الفكر ونظام  إنما هي من آ�ر جم،الحدائق أو الدور أو الشوارع أو المصانع أو الصنائع أو غيرها وغيرها

  .التحليلات الذهنية

  

  ))الدقة والعمق((

 والتعمق في الإجا�ت المطروحة في ، له ميل طبيعي للإستفسار عن كل ما يحيط به أن يكون:٦

�ن يربي نفسه علی ّ إلا  وذلك لا يكون، الرأيئتي �تي �ا �د فلا يكتفي �لإجا�ت السريعة ال،الساحة

  . ليظهر له الأقرب فالأقرب إلی الصواب،الدقة والعمق والتدبر في جوانب الأشياء

  

  ))تحليل والتطبيققوة ال((

مما يجمعه من   ستفادةستفسار �تي دور أن يكون له قدرة علی الاستطلاع والا ثم بعد الا:٧

لملائمة  وملاحظة ا، وربط بعضها ببعض،ستخراج الصالح منهاا �ن يتمكن من تحليلها وغربلتها و،المعلومات

  .خربين النتائج والأبعاد الأ

  

  ))بعد النظر((

ً قادرا علی المقايسات الزمنية ، سواء علی الأشياء أو الأفراد، النظر عند الدارسة أن يكون بعيد:٨

 : بقوله)صلوات الله عليه( الإمام )عليه السلام( وقد وصف أحد أصحاب الإمام أمير المؤمنين ،والعملية

كان والله بعيد المدی)٢(.  

  .ل حاضرتمكن من ذلك لا يترك النفع الكثير المستقبلي لنفع قليا فإذ

                                                          

.)خير من عبادة سنة(، وفيه ١٢٦٨٩ ح٥ ب١٨٣ ص١١ج: انظر مستدرك الوسائل)١(

. قاله ضرار٢٥٠ ص٣٣ج: نواربحار الأ)٢(



١٨

ًءهم يوما ثقيلا﴿إن هؤلاء يحبون العاجلة ويذرون ورا :قال سبحانه في وصف هكذا أ�س ً﴾)١(.  

  ))دل والإنصافالع((

ًخرين حكما متصفا �لعدل والإنصاف الآى أن يكون حكمه علی نفسه وعل:٩ ً.  

 فيتصف في ،)٢(﴾ىّولا يجبرمنكم شنآن قوم علی أن لا تعدلوا اعدلوا هو أقرب للتقو ﴿:قال تعالی

ّعن التحيز والعنف والعاطفية والأحكام   ً وأن يكون بعيدا،أحكامه �لأمانة والنضج والموضوعية والتعقل
  .العشوائية

  

  ))الإيمان ��((

ً وأخيرا أن يكون مؤمنا:١٠  لأن الكلام في شروط ،وّلالأً وإنما ذكر�ه أخيرا مع أنه ،�� واليوم الآخر  ً

 وإنما جعلناه شرط ، بدون الإيمانالإدارةً ومن الواضح أن كثيرا من المديرين يحسنون ،عامة بصفة الإدارة

ً أن الضمير لا يكمل بدون الإيمان مهما كان ضمير الإنسان نظيفا نقيا ى لأ� حسب ما نعتقد نرالإدارة، ًّ
  ً. بينما ليس بنظرهم شرطا،فهو في نظر� الشرط الأساسي في الأمر  ً،محايدا

ًمن يعمل مثقال ذرة خيرا يرهف ﴿:الإنسان أن الله رقيب دائم عليه بحيث   معرفةإن  ومن يعمل  *ّ

ًمثقال ذرة شرا يره﴾ ّ
أحصاها ّ إلا ذا الكتاب لا يغادر صغيرة ولا كبيرةما له ﴿: وأنه يقول في يوم ما،)٣(

ًووجدوا ما عملوا حاضرا ولا يظلم ربك أحدا﴾ ً
 ، ويتقن أفضل الإتقان توجب أن يعمل أحسن العمل،)٤(

  .وذلك ما يحتاجه المدير في كل الأحوال

وهي وإن كانت عامة شاملة   )عليه الصلاة والسلام(وتنتهي هذه المسألة بكلمة للإمام السجاد 

  أ�ا منطبقة ّ إلا ،للمقام وغير المقام

                                                          

.٢٧: سورة الإنسان)١(

  . ٨: سورة المائدة)٢(

..٨ ـ ٧: ة الزلزلةسور )٣(

.٤٩: ة الكهفسور)٤(



١٩

. المقام من �ب أنه من صغر�ت تلك الكليةعلی

 ولا ، ولا تخدعه،هلغفولا ت ،بهذّكُ ولا ت،هّ ولا تغش،هّ لا تغرنلخليط إوأما حق ا :)عليه السلام(قال 

 ، وإن اطمأن إليك استقصيت له علی نفسك، عمل العدو الذي لا يبقي علی صاحبهقاضهتعمل في انت

  .)١(��ّ إلا  ولا قوةً،المسترسل ر�وعلمت أن غبن 

 ى في كلمة ترو)صلی الله عليه وآله( رسول الله والجملة الأخيرة من الكلمة المباركة مأخوذة من كلام

  .)٢(غبن المسترسل سحت :عنه حيث قال

سترسال كان سان مما أخذ من ماله بسبب هذا الاالإنسان واعتمد عليه فغبنه الإن إلى فمن استرسل

ًطلقا حراما فإنه وإن كان الغبن م، في اللغة الإسلامية �لسحتىذلك المال من أشد أنواع الحرام الذي يسم ً 

  . لأنه وثق من الإنسان فبدل ثقته �لعدوان،أأن غبن المسترسل أسوّإلا 

                                                          

.٣ ب١٦٤ ص١١ج: ائلمستدرك الوس)١(

  .١٥٣ ص٥ج: الكافي)٢(



٢٠

  

  ))الإدارة المرنة((

 فإن الإنسان لم يخلق من الحجر والشجر حتی يتمكن الشخص ، يجب أن تكون مرنةالإدارة )مسألة(

 ومثل ،عقل وعواطف و، بل الإنسان خلق من عصب ولحم ودم،من المعاشرة مع البشر �لعنف والشدة

  .الصحيحة  الإدارةالمرونة الكاملة حتی يتمكن المدير من  إلى ذلك يحتاج

ا شاء من الزوائد من الأغصان أو مفإن الإنسان يتمكن أن �خذ منشاره ويدخل البستان ويقطع 

لإنسان  لكن هل يتمكن ا، كما أنه يتمكن أن �خذ فأسه ويدخل في بناء ويحطم ما يشاء،الأشجار ونحوها

  ً. هذا ما لا يمكن إطلاقا،نسان مثلهإ إلى أن يفعل مثل ذلك �لنسبة

 وعليه فاللازم ً، والمدير الناجح هو المدير الذي يكون مر�، أن تكون مرنةالإدارةولذا فالواجب علی 

  :علی المدير الناجح أن يلاحظ هذه البنود الآتية

  

  ))التعاون((

 وبين العمال من أي ،كالتعاون بين المدير وعامليه  ، المدير ومرؤوسيه فإن التعاون بين، التعاون:الأول

  يؤكد الحاجةأ وهذا المبد،)تحاد قوةالا( أً مأخوذا من مبد،سبب القوة والتقدمي ، كانواالإدارةم اقسم من أقس

  .تصال في الأصولاعي وأهمية الامإلی العمل الج 

  .)١( علی الإثم والعدوان﴾ تعاونوا ولاىتعاونوا علی البر والتقوو ﴿:قال سبحانه

  

  ))المساواة((

العمال  إلى  فإن اللازم علی المدير أن يجعل المساواة الكاملة نصب عينيه �لنسبة، المساواة:الثاني

 فإن الترجيح يوجب التفكك وابتعاد ،متيازات لا أن يرجح بعضهم علی بعض في أية من الا،المتساوين

   فاللازم علی المدير الناجح الحصول علی ،اجالقلوب مما يسبب ضعف الإنت

                                                          

.٢: سورة المائدة)١(



٢١

ً وذلك مزيدا من العطف والعدل والإحسان ،ولاء مرؤوسيه من هذه الناحية حتی يتفانوا في العمل

  .عند التعامل معهم

 وإلا فجعل ، بل معناه جعل المتساويين متساويين،وليس معنی المساواة جعل غير المتساويين متساويين

  .جحاف بحق المتفوقإتساويين ظلم وغير المتساويين م

  

  ))العمال واستقرارهم((

 أن لا يكون المدير يخرج هذا �رة ويدخل ذاك أخری حتی يسقط  بمعنى، استقرار العمالة:الثالث

  . فإن غير المستقر من العمال لا يخدم العمل بمثل المستقر،ستقرارالا

 فإن عدم ، أو غيرها، أو الوزارة،أو المدرسة،  أو المصنع، يكون ذلك في المعملمن غير فرق بين أن

  . والضيق في المديرالإدارةلی سوء إستقرار راجع الا

  

  ))المبادرات وفسح ا�ال((

 �ن يفسح المدير أمام المرؤوسين ا�ال ليتمكنوا من تطبيق أفكارهم ومبادئهم ، المبادرات:الرابع

 فإذا رأوا أمامهم ا�ال ،رتفاعكارات ونفسيات صالحة للابتاً فإن كثيرا من المرؤوسين عندهم ،وابتكارا�م

م يبقون في درجة حيث إ� ،المدير ا�ال أمامهملم يفسح   بعكس ما إذا،ًمفتوحا تمكنوا من التقدم والتفوق

  .متأخرة وتموت كفاءا�م وابتكارا�م

  .ًمه مفتوحا لم يهتم �لعملبتكار إذا لم يجد ا�ال أما�لإضافة إلی أن صاحب النفسية الرفيعة والا

ولعل من أسرار جمود كثير من الأحزاب الإسلامية وغير الإسلامية في العالم الثالث بصورة عامة عدم 

ً الأفراد المنظمين يشعرون �لغبن �لتشكيل الهرمي الذي يجعل من الرئيس رئيسا حيث إن ،رعاية هذا المبدأ

 نفسه أفضل من ى وكثير منهم يرً، لا يرون أمامهم ا�ال مفتوحا فالأفراد يزهدون في العمل لأ�مً،دائما

  . أو أفضل من القمة بينما يجب أن يطيع،الوسط

  أما غير المنظمين من 



٢٢

 ويقتل ً، لأ�م يزهدون في هذا الشيء الذي يرونه جامدا،الأفراد الخارجين فإ�م لا يلتحقون �لتنظيم

  .ًب جامدا من الداخل والخارج فيبقی الحز،بتكارات أفرادهاإبداعات و

ً داخلا وخارجاً،والحزب الذي يكون جامدا  العكس من ى بينما نر، لا يصعد إلی المدارج المتوخاة،ً

ن التحق �لحزب بعد إ الفرد يصعد حسب كفاءاته وحيث إن ،ذلك في الأحزاب فيما يسمی �لعالم الحر

 فيعمل غاية ما في وسعه ويخدم الحزب ،للترقيً فكل منظم يجد ا�ال أمامه مفتوحا ،مدة من الزمن

ًامهم مفتوحا م كما أن الأفراد غير المنظمين يرون ا�ال أ، وكأنه مطارد في العمل، وتظهر كفاءاتهجتماعوالا

  . فينضمون �دف الترقي والتقدم،إذا انضموا إلی الحزب

  

  ))حسب الكفاءاتتقسيم الأعمال ((

 وهذا ،ًن المدير قادرا علی جعل الإنسان المناسب في المكان المناسب�ن يكو  ، تقسيم العمل:الخامس

، فنية أو   خاصة أو عامةالإدارة من غير فرق بين أن تكون ،هو المعبر عنه �لتخصيص أو التخصص

  . أو في القطاع الحكومي،)١(خدماتية

�دمت اناسب إن كان أرفع  فالفرد غير الم،فاللازم علی المدير أن يجعل كل فرد في المكان المناسب له

 وإن كان أخفض لم يتمكن من العمل ، وفي الحياة بصورة عامةالإدارة وذلك خسارة في ،كفاءاته واندثرت

 ، فعدم التقسيم بين ضياع العمل أو ضياع الفرد، وبذلك يضيع العمل،ً لأنه ليس كفؤا له،حسب مقامه

  ً.و�لأخرة كلاهما ضياع الفرد وضياع العمل معا

  

  ))بين السلطة والمسؤولية((

  ی المدير أن يعرف أن السلطة   فعل، السلطة والمسؤولية:السادس

                                                          

.هذا خلاف قاعدة النسبة الأدبية، لكن مثل ذلك متعارف في الأدب الخاص)١(
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، فإن السلطة والمسؤولية  وهذا ما يعبر عنه �لحق والواجب، والمسؤولية بقدر السلطة،بقدر المسؤولية

ًمرتبطتان ارتباطا عضو� يج من السلطة الرسمية  كما أن السلطة مز، والمسؤولية تتبع السلطة وتتدفق منها،ً

 والسلطة الشخصية التي تتكون من الذكاء والخبرة والقيمة الخلقية والخدمات ،المستمدة من مركز المدير

ل غير المسلط لا يتمكن أن يسير و كما أن المسؤ، فالمسلط غير المسؤول،السابقة والتجارب وما أشبه ذلك

  . السلامئ إلی شاطلإدارة�

  

  ))لاتفاقاتمراعاة النظام وا((

 وعدم الإخلال بشيء من ،ات والنظم والأوامريتفاق ومعنی ذلك احترام الا، مراعاة النظام:عبالسا

  .القواعد الموضوعة للإدارة

�دم كل اختل النظام ا فإنه إذا ،ةداري يستلزم وجود رؤساء قديرين في كل المستو�ت الإأوهذا المبد

  . إلی حد الإضمحلال،أ من السيء إلی الأسوالإدارةشيء وعادت 

  .)١(نظم أمركم :)عليه الصلاة والسلام(وفي كلام علي 

  .)٢(﴾﴿من كل شيء موزون: كما في الآية الكريمة

 كما أن في الأمور المادية الوزن يلازم التقدير ،ومن الوضح أن الوزن يلازم النظام في الأمور المعنوية

  .الصحيح

  

  ))الترتيب وأقسامه((

  .ً وهذا �بع تلقائيا للنظام،ب الترتي:الثامن

 بمعنی أن يكون هناك مكان معني لكل ،يجتماعوالترتيب ينقسم إلی الترتيب المادي والترتيب الا

 فإن البعثرة في الأفراد كالبعثرة في ، ويكون كل شيء وكل شخص في مكانه الخاص به،شيء ولكل شخص

ً كان قريبا أو بعيدا،الإدارةالأشياء توجب تحطم  ً.  

  

  ))تسلسل السلطات((

   �ن تكون سلسلة الرؤساء من أعلی، تدرب السلطة:التاسع

                                                          

  .٤٧الكتب : البلاغة�ج )١(

  .١٩: ة الحجرسور)٢(



٢٤

ًالترب إلی أد�ها تسلسلا صحيحا  ،وا إلی السلطة بسبب المحسوبية أو المنسوبيةؤن الرؤساء جاأ لا ،ً

 الإدارة وبذلك تتحطم ،معايير الثورةّ إلا  ذلك �لنسبة إلی الحكومات الثورية التي لا يلاحظ فيهاىكما نر

ًتحطما فظيعا  ثم لا تزال في الضعف إلی حد ، بترحاب عظيم من ا�تمعأ أن الثورات تبدى ولذا نر،ً

 بمن هو صديقه أو شريك سلاحه أو قريبه أو خليله الإدارة فتری أن الثوري �تي إلی ،ضمحلال والسقوطالا

 وبذلك يرتفع الإدارة، فتتحطم الإدارة ومن الواضح أن مثل ذلك لا يتمكن من ،في التنظيم أو ما أشبه ذلك

  .ضجيج الناس ويعملون لسقوط الثوار

  

  ))وحدة التوجيه((

ا خطة واحدة  له، �ن يكون كل مجموعة من الأنشطة التي لها نفس الهدف، وحدة التوجيه:شراالع

 ،ة أو غيرها وسواء كانت منشئة خدماتية أو معنوية أو حكومي، يتعلق �لمنشئةأ وهذا المبد،ورئيس واحد

  .ينلًوليس الأمر مربوطا �لعام

  

  ))وحدة السلطة الآمرة((

 هذا أنه يجب أن  ومعنى، وهو غير العاشر،ين وهذا مربوط �لعامل، وحدة السلطة الآمرة:الحادي عشر

 فإن تعدد الآمر والمشرف يوجب تبعثر ،يكون الموظف يحصل علی الأوامر من رئيس أو مشرف واحد فقط

  .ير العاملينالجهود وتح

ً لا أن جماعة في مقام السلطة يقرون كتا� ،يجب أن يكون نظامها حسب سلطة واحدة  ًمثلا المدرسة

 أما �لنسبة إلی وحدة ، هذا �لنسبة إلی وحدة التوجيه،أخری يقرون كتاب آخر وجماعة ،لهذا الصف

 ولا يراد بذلك ،وف ويراقب حركا�مالسلطة الآمرة فهو عبارة عن مدير عام واحد يوزع المعلمين علی الصف

   ً،عتبارية أيضا بل الأعم عن الوحدة الا،في كلا الأمرين الوحدة الحقيقية
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كأن يكون هناك أفراد متعددون في مقام السلطة والتوجيه والأمر لكنهم يوجهون و�مرون �كثرية 

  .الآراء

  

  ))ًالمصلحة العامة أولا((

 فإن كان هناك مدبرين سواء كانوا رؤساء ،ةية للمصلحة العامع المصلحة الشخص خضو:الثاني عشر

 يقدمون المصلحة الشخصية علی المصلحة ،الحكومات أو في المعامل أو في المدارس أو في القطاع الشخصي

صية مع المصلحة خ فإذا تعارضت المصلحة الش،هذا تبعثر في الجهود وعدم وصول إلی النتائجف ،العامة

م بينهما بحيث لا يضر �لمصلحة ؤ أو التلا، المصلحة العامة علی المصلحة الشخصيةالعامة يجب تقديم

  .العامة

  

  ))المركزية أو اللامركزية((

 فإن هناك قد تكون المركزية كما في الحكومات ، ملاحظة المركزية أو اللامركزية في السلطة:الثالث عشر

 ولكل منهما موضع لا ،لية مع الحكومات اللامركزية وقد تكون اللامركزية كما في الحكومات المح،الوحدوية

  . ومن ملاحظة الحكومات الوحدوية والحكومات الفدرالية تظهر هذه الحقيقة،يرتبط �لآخر

  

  ))المكافأة المادية والمعنوية((

ً مكافأة الأفراد وتعويضهم لا ماد� فحسب بل المعنوي أيضا:الرابع عشر ة أ ويجب أن تكون المكاف،ً

 وقادرة علی تحقيق أقصی رضا ممكن لكل فرد من ،رضاء نفسيا�م عادلةإملين وطرق دفع أجورهم وللعا

  . وصاحب العمل والمدير يكون هو المسؤول الأول عن مثل ذلك،أفراد العاملين

  

  ))عدم الروتين((

ًابوسا ً علی المدير أن يكون قادرا علی التخفيف من ثقل الروتين واليأس الذي يكون ك:الخامس عشر

  نسان  فإن الإ،علی قلوب العاملين
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ًخلق متطورا وتقدميا ، وهل الجامد يتمكن هذه الناحية يكون قطعة من الجمودفيه  فإذا لم يلاحظ ،ً

 إلی لإدارةًوكثيرا ما ينتهي الأمر �،  وضعف الإنتاجالإدارة وذلك يسبب فشل ،من تقديم الحياة إلی الأمام

  .السقوط

ً وإنما ذكر� شطرا ، الناجحةالإدارة ئمبادن ما ذكر�ه في هذه المسألة ليس جميع أثم  إن من الواضح 

  .ستقصاء فعليه �لملاحظة ومراجعة المفصلات وعلی من يريد الا،ئمن تلك المباد
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  ))مناهج الإدارة ومدارسها((

 وأهمها سبع ،هها ولكل منها اتجا، قد تشعبت المناهج الرئيسية للإدارة إلی عديد من المدارس)مسألة(

  . لكن الظاهر أ�ا تلتقي في جامع واحد هو القوانين العامة للإدارة الصحيحة،مدارس

 إذا سارت وفق تلك القوانين كانت الظاهرة ،نين عامةاإذ كل ظاهرة في الحياة قد قرر الله لها قو

من هذه المدارس لنری  ونحن نذكر جملة ، وإذا حادت عن تلك القوانين آلت إلی الخبال والفساد،بسلام

  .كيف أ�ا تصب كلها في مصب واحد

  

  ))المدرسة العلمية((

 عن طريق تحرير وظائف الإدارة وهذه المدرسة تبني تحققها علی تجزئة ، المدرسة العلمية للإدارة:الأولی

ساعد علی  تئ مما يستخلص منها حقائق ومباد، ومرافقها المتنوعةالإدارة وعلی الخبرة الطويلة مع ،المدير

ً والمدخل الأساسي لهذه المدرسة هو النظر أولا إلی وظائف المديرين من الإدارة،ليه مفهم وتحسين ع

 ثم استخلاص بعض الحقائق الجوهرية من ،التخطيط والتنظيم والتشكيل والتوجيه والرقابة وما إلی ذلك

   .رسة والتطبيقسترشاد �ا عند المما والقوانين العامة من هذه الوظائف للائالمباد

  

  ))المدرسة التجريبية((

يرين الفاشلين التي ن الناجحين والمد وهذه المدرسة �تم بدارسة تجارب المديري، المدرسة التجريبية:الثانية

 عن طريق التجارب لغرض الوصول إلی الإدارة فهي تحلل ،تحدث في الإدارات الناجحة والإدارات الفاشلة

  . والتجارب للدارسين والممارسين لنقل هذه الخبرة،عموميات

الأخطاء التي تحدث    وبدراسة،تجارب المديرين الناجحين  ويقوم هذا علی أساس افتراض أنه بدارسة

   وبمحاولة حل الإدارة،عند 
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 يمكن للدارسين والممارسين التعرف والإلمام بكيفية تطبيق أفضل الأساليب الفنية ،مشكلات معينة

  .المتشا�ة أو المتقاربةًفعاليا في المواقف 

  

  ))يةدرسة السلوكالم((

علی فكرة أساسية مفادها أنه   الإدارة وتقوم هذه المدرسة لتحليل ، مدرسة السلوك الإنساني:الثالثة

 فإن دراستها يجب أن تتركز علی ، تنطوي علی تنفيذ الأشياء مع الأشخاص ومن خلالهمالإدارة حيث إن

  .العلاقات الشخصية

 ، أو مدخل القيادة أو العلوم السلوكية أو ما أشبه،يطلق عليه مدخل العلاقات الإنسانيةوهذا ما 

 أن الناس حيث يعملون مع بعضهم البعض  بمعنى،وهذه المدرسة تتركز علی الجانب الإنساني للإدارة

  . وكلما كان هذا الفهم أحسن تكون النتائج أفضل،كجماعات لغرض

الأولى، وهذا الجزء غير كاف في مهمة ية اقتنعت بجزء من المدرسة ومن الواضح أن المدرسة الثان

ً وفاء كافياالإدارةتفي بمهمة الإدارة، كما أن المدرسة الثالثة لا   عموم من الإدارة إذ بين العلاقات الإنسانية و،ً

همات  كما أن بعض ملإدارة، فجانب من العلاقات الإنسانية لا ترتبط �،وجه علی اصطلاح المنطقيين

  . لا ترتبط �لعلاقات الإنسانيةالإدارة

 كما أنه لا ينكر أن دراسة الأعمال الإنسانية ، تنطوي علی السلوك الإنسانيالإدارةنه لا ينكر أن إ

كن القول �ن ميدان السلوك ل ، أو خارجها تعتبر هامة ومفيدةالإدارة سواء كانت في بيئة ،المتداخلة

 ، المطلقمبل ولا العمون الإدارة غير �م، فإنه ليس بينهما التساوي الكلي، نفسه يعادل ميداالإنساني هو 

يض حيث بعض الإنسان أبيض وبعض ب فهما كالإنسان والأ،وإنما بينهما عموم من وجه كما ذكر�ه

  ِالإنسان ليس 
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  .هما عن الآخر في التعريف به فهل يمكن أن يقتنع �حد، وبعض الأبيض ليس �نسان،�بيض

  

  ))ةدرسة الاجتماعيالم((

 وكنظام للعلاقات الثقافية ،ياجتماع كنظام الإدارة وينظر هذا إلی ،يجتماع مدرسة النظام الا: الرابعة

  .المتداخلة بين أفراد ا�تمع

 ،ية المختلفةجتماع وتتعامل مع تحديد الجماعات الا،اعيمجتوهذه المدرسة أساس علم النفس الا

  .ي كاملاجتماع العمل علی تكامل هذه الجماعات في نظام ضافة إلی �لإ،وعلاقا�ا الثقافية

ً نظرا لأن المدرستين تبعثان ،ًوكثيرا ما يحدث خلط بين هذه المدرسة ومدرسة السلوك الإنساني المتقدمة

 م لكن الفرق أن هذه المدرسة تنطلق من عل، القائم علی أساس العلوم السلوكيةداريمن تطور الفكر الإ

 ومن الواضح أن العلوم الإنسانية جزء من العلوم ،، والمدرسة السلوكية تنطلق من علوم الإنسان عجتماالا

  .يةجتماعالا

ًهتماما خاصا �لحاجة علی التغلب علی القيود المادية والاا وهذه المدرسة تولي ية الخاصة �لفرد جتماعً

 أو ،درسة يستخدمون مفهوم النظام التعاوني ولذا جماعة من أتباع هذه الم، وذلك عن طريق التعاون،وبيئته

 ،تصال ببعضهم البعض فهو نظام تعاوني لأشخاص قادرين علی الا،يصطلحون عليه �لتنظيم الرسمي

  .وراغبين للساهمة في العمل نحو تحقيق هدف مشترك

 ،م من وجه بينه وبين الإداره عموالإدارة من أن هذا الطراز من ،ونقد هذه المدرسة هو النقد المتقدم

ًفلا يمكن أن يكون أحدهما مساو� أو معرفا للآخر ً.  

  

  ))المدرسة الر�ضية((

ا في شكل رموز ه كعملية يمكن التعبير عنالإدارة وهي تتضمن النظر إلی ،درسة الر�ضية الم:الخامسة

   لأنه بواسطة ،وعلاقات ر�ضية
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  . أساس الأهداف المختارةىوعل ساسية، أساس علاقا�ا الأىعلة النماذج يمكن التعبير عن المشكل

 ، لأي ميدان من ميادين التحري والتقصيىفائدته الكبرمن شك في أهمية المدخل الر�ضي ووليس 

وتحل محل  ، كما يسمح �ستخدام الرموز،الباحث علي تحليل المشكلة ومجالهافالمدخل الر�ضي يجبر المحلل و

  .أداة قوية لحل أو تبسيط الظواهر المعقدةوتقدم هذه المدرسة  ،البيا�ت ا�هولة

 فحتى دارة،ها مدرسة منفصلة للإالر�ضيات �عتبار إلى ولكن من الواضح أن من الصعب النظر

 بذا�ا ة إ�ا لا تعتبر مدرسة قائم،الطلب حيث تظهر أهمية الر�ضياتو الهندسةء واالكيمي�لنسبة للفيز�ء و

الر�ضيات لكن ليست  إلى  بحاجةالإدارةف الإدارة،هكذا حال  و،ةفي كل ميدان من الميادين السابق

  . ما تقدم شبه هذا النقد في المدرستين السابقتينى عل،الإدارةالر�ضيات هي 

  

  ))المدرسة السادسة والسابعة((

  :السابعةقد المدرستين الأخرتين السادسة ومن الكلام في المدارس السابقة يظهر نو

 بتقريب أ�ا ،ةداريهتمام �لقرارات الإتركيز الا إلى )نظرية القرارت(لسادسة وهي حيث تنظر المدرسة ا

ومن   هي الصفة الجوهرية المميزة للمدير،ب تحقيقه وكيف هويجفقرار ماذا  ،هي العمل الحقيقي للمدير

  . في نظر هذه المدرسةالإدارة فهي ،أشبهه

ًالتي �تم اهتماما كبيرا للتكاليف ) دي والمحاسبةتصاالاقالتحليل (السابعة وهي مدرسة درسة المكما أن  ً

ًها أيضا ما ورد علي ييرد عل ،نواع المختلفة للتكلفة قصرة الأجل �لأةة المتعلقداريوتتعامل مع المشكلات الإ

   .وليس كل شيء الإدارة،من  بعض المدارس السابقة من أ�ا جزء

  

  ))ملاحظة العنصر الإنساني((

 كأهم الإدارة،في  نسانيالعنصر الإ  المدير ملاحظةى اللازم عل،ا في المدارس السابقةه مهما قلنثم إن

  الأشياء، فيجب عدم 



٣١

فهو  ،ة، وذلك لأهمية الدور الذي يقوم به الإنسانداريغفال هذا العنصر عند بناء هيكل المنظمة الإإ

و عضو من أة  ظاهر �نه إذا أصيبت خليوكما هو ، فيها نظمة يبعث الحياة والحركةكالخلية الحية في جسم الم

  .أعضاء الجسم بمرض من الأمراض فإ�ا تسبب ا�يار الأعضاء الآخرين، كذلك الحال �لنسبة إلى الإدارة

فإن أي فساد أو فشل وعدم تعاون بين بعض موظفيه مع بعض يسبب ا�يار المنظمة، و�لنتيجة 

  .ا�يار الإدارة

ً التنظيمي سليما من �حية تحديد المسؤوليات والصلاحيات وتقسيم  كان الهيكلولهذا فإنه مهما

ً فإن وجود العنصر البشري يؤثر �ثيرا ،ةدارية المختلفة في المنظمة الإداريالأدوار والعلاقات بين المناصب الإ

 ى وإذا أخذ� إحد، فشلها أو نجاحهاى ومد، وعلی مدی تحقيقها لأهدافها،ًكبيرا علی الأعمال فيها

المنظمات ودرسنا أسباب المشاكل التي تحدث فيها نجد أن بعض الخلافات والمشاكل التي تحدث في المنظمة 

 وإنما بسبب عوامل أخری لا الإدارة،ليس بسبب وجود عيوب أو نواقص في قوانين أو أنظمة المنظمة و

دات والتقاليد والثقافه  فتحدث المشاكل بسبب التفاوت في العا،ًتدخل أحيا� في الحسبان وقت التنظيم

  . والحاجات والأماني في الموظفين،وا في البيئات المختلفةؤوالأخلاق في الأفراد الذين نش

خذ في الحسبان العادات والتقاليد والأد�ن والمذاهب واللغات وما  أن �داري المدير الإىولذا فإن عل

  .ةداريصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة الإلی نجاح المنظمة أو إلی فشلها عند تإ التي قد تؤدي ،أشبه

ما ة أو �لضغوط وإداريفإن المدير مهما كان لا يستطيع أن يلغي العادات والتقاليد غير المرغوبة �وامر 

   وذلك عن طريق الشرح والإقناع والمداراة ،يجابية لتغييرهاوإنما يتوجب أن يتخذ الخطوات الإ ،أشبه
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  . وإعطاء المكافأة وغيرها من الوسائل،والماديع المعنوي يوالتشج

 فإذا لم يكن هؤلاء الأشخاص ملائمين ،عتبارفعلی المدير أن �خذ كل شخص شخص بعين الا

ًستغناء عنهم ممكنا أو جائزا فلا بد من تعديل المنظمة  وإذا لم يكن الا، المثاليداريللعمل التنظيمي الإ ً

 وعليه التخطيط الدقيق لإزالة ،ضيق الحدودألتنظيمية الصحيحة في  ائة لتتوافق التعديلات علی المبادداريالإ

  .هذه الانحرافات

الطريقة التي لها حظ وافر في وكلما حدث تغيير في الموظفين والخطة التنظيمية الإدارية المبنية على هذه 

ستمرار المنظمة ية لاالضرورالمنظمة علی المدير أن يكيف المنشأة وفق تغيرات العوامل المحيطة المختلفة 

  .الإدارية

 ، بل للهدف،بحاجة إلی أكثر قد ممكن من التواضع لا للحق فقطومن الواضح أن مثل هذا الأمر 

ًفإنه كثيرا ما يقول الطرف المشاغب زورا  ،راد المدير أن يقابله �لمثل أو �قل من المثل فاته الهدفأ فإذا ،ً

أشبهها من  �لإضافة إلی تسلحه بعدم الغرور والأ�نية وما ،يقًفعلی المدير أن يكون متسلحا �لتواضع العم

تماع قوله لحكيم الرفيعة لإدارة الاج ولذا كان من تعاليم القرآن ا،ات التي أقل ما يحدث بسببها الفشلالصف

  .)١(﴾أعرض عن الجاهلينخذ العفو وأمر �لعرف و﴿ :سبحانه

*  فإذا الذي بينك وبينه عداوة كأنه ولي حميم ادفع �لتي هي أحسن ﴿:وقال سبحانه في آية أخری

  .)٢(﴾عظيمذو حظ ّ إلا ا يلقاهامالذين صبروا وّ إلا ا يلقاهامو

  .إلی غير ذلك من الآ�ت والروا�ت والسيرة الطاهرة التي تصب كلها في هذا المصب

لها �لنسبة إلی  هي أفضل المدارس ك)الإدارةوهي مدرسة عملية (تبين مما تقدم أن المدرسة الأولی و

   إن الإدارة

                                                          

.١٩٩: سورة الأعراف)١(

.٣٥ ـ ٣٤: سورة فصلت)٢(
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  .تباعالااللازم  لم تكن هي المدرسة الوحيدة

  :ًوالإدارات غالبا فيما يسمی �لعالم الحر تتبع هذه المدرسة

  

  ))ميزات المدرسة الأولى في الإدارة((

ك  ثم تجعل التجارب ملحقة بتلالإدارة،م هذه المدرسة القوانين الكفيلة �تباعها لحسن ّ تقد:ًأولا

  . الحسنةالإدارة وهما كافيان في الإدارة،القوانين مما يكون العلم والعمل جناحي 

ًإن هذه المدرسة تقوم بمسح شامل لكل أفراد الإدارة أخذا من إدارة الدولة إلى الإدارات  ً:و�نيا

  .الصغيرة الخاصة

  سبيل الوصول إلى ففي، للإدارةىفي ظل هذه المدرسة تستخدم إسهامات المدارس الأخر ً:و�لثا

ً مثلا لو كان العمل يستلزم اتخاذ قرار ،أفضل إدارة ممكنة تستخدم أفضل مدخل �لنسبة إلی المشكلة المعينة

 أما إذا كان العمل يتعلق ،ًيدا للغايةف فإن المدخل الر�ضي قد يكون م،يتعلق بعوامل مادية يمكن قياسها

سهامات المدارس الأخری في إ ف،و مدرسة السلوك الإنساني�لحوافز فمن غير الشك أن المدخل المناسب ه

  . وتقدمها �طرادالإدارة مما يوجب بقاء الإدارة تدخل في إطار عملية الإدارةحسن 

 المشتقة من الحقائق الجوهرية أو من ئ بتقديم المبادالإدارة تشجع هذه المدرسة عملية ً:ورابعا

 كما تساعد علی فهم ،ة المفيدةداريالأساس اللازم للبحوث الإ ئ وتقدم هذه المباد،ةداريالعموميات الإ

  .تطبيقها والإدارة

فبعض تلك ، عرفتة علی ما داري سائر المدارس لا تكون مستوعبة لكل الجوانب الإً:وخامسا

   جانب من الفعالية في المدارس يكون علی



٣٤

ضير ن المساعدة علی إعداد وتحالقليل مّ إلا  لكنها لا تقدم،العمل علی توضيح الأهداف وتحديدها

  .الموارد لتحقيق هذه الأهداف

 ،مع إجماله جانب تحديدهاًوبعض المدارس الأخر يكون اهتمامها مركزا على جانب تحقيق الهدف 

درسة مستوعبة لكل  بكل من تحديد الأهداف وتحقيقها مما تكون هذه المالإدارةبينما �تم مدرسة عملية 

  . الحسنةالإدارة في الجوانب المحتاج إليها

 فمسألة تطبيق المعرفة تعتبر من الضرور�ت ،ةداري إلی المهارة الإالإدارة تعترف مدرسة عملية ً:وسادسا

لی إً مثلا المعرفة �لطب أو الهندسة لا تؤدي ، كما هو الحال في أي ميدان آخر من ميادين العلم،الإدارةفي 

 إليها المهارة في التطبيق والممارسة هي التي تؤدي إلی كل ً ولكن المعرفة مضافا،أفضل طبيب أو مهندس

  . وكذلك �لنسبة إلی سائر العلوم والمعارف،النتائج الصحيحة للطب والهندسة المتكامله

من �حية أو من  بخلاف سائر المدارس التي فيها نقص ،ة هي التي تكون كذلكداريوهذه المدرسة الإ

  . كما تقدم الإلماع إلی ذلكنواح

 لأنه علم كسائر العلوم محتاج إلی ،ستيعابً جانب القوانين وإن كان سهلا �لنسبة إلی الاثم إن

ستقامات أن جانب استخلاص الأخطاء والاّ إلا ،الدارسة التي يمكن تحصيلها في المعاهد والجامعات

 ، الزمنية خطوة خطوة فإن ذلك بحاجة إلی المسايرة،والتقدمات التي هي الجناح الثاني لهذه المدرسة صعب

قامة أو التوسع في ست�يار أو الاة أدی إلی الاداريوملاحظة أن أي سلوك في أي نشاط من الأنشطة الإ

ًكون قانو� عاما لفائدة كل  أو ي، الخاصةالإدارة، حتی يستخلص منها ما يفيد في مستقبل الكم أو الكيف ً

  .داراتالإ



٣٥

  

  ))ؤهلات الإداريةالم((

ً، حتی يكون مديرا �جحا الإدارة ومزامنة مع الإدارةعلی دير بحاجة إلی مؤهلات سابقة  الم:)مسألة( ً

  : منها،يتمكن أن يسير �لمنشأة إلی الأمام

 أو ، العامةالإدارة ك،لإدارة يحتاج المدير إلی مؤهل جامعي في إحدی التخصصات المرتبطة �:الأول

 ومن الواضح أنه ، أو ما أشبه ذلك، أو المحاسبة،ديةالاقتصاوم  أو العل، أو العلوم السياسية،إدارة الأعمال

  .كل ما كان المدير أكبر ويدير منشئة أضخم يحتاج إلی مؤهل جامعي أرفع

 فالمدير بحاجة إلی إلمام ، في البلاد الإسلامية حيث الصبغة العامة في البلاد هي الإسلام:الثاني

 من الأخلاق الإسلامية في �ب المعاشرة والمداراة والتزاور وما ،الإدارةة �لعلوم الإسلامية المحتاج إليها في كيفي

 وعلم النفس الإسلامي �ن ، وعلم الفقه في الجملة، العام �لسلوكيات الإسلاميةجتماع الام وعل،أشبه

  .يعرف نفسيات المسلمين وما إلی ذلك

 الكلام �لنسبة إلی هذه البلاد التي  وإنما ذكر�ه من �ب أنه محل،ًوهذا ليس خاصا ببلاد الإسلام

 معرفة الأجواء النفسية  وإنما كل مدير يعيش في بيئة خاصة دينية أو غير دينية بحاجة إلى،نعيش نحن فيها

 ممن ،من أشبهش مع الرؤساء والمرؤوسين و وإلا لم يتمكن من التعاي،ية لتلك البيئةجتماعوالأخلاقية والا

ًسبب له فشلا ذريعا وذلك ي،إدارته مرتبطة �م ً.  

ّ إلا ، وذلك لا يكونبرة العملية للمدير في مجال عمله حيث يلزم توفر الخ، الخبرة العملية:الثالث

  م تلك ّ�لتصاعد التدريجي في سل



٣٦

 يصعد الموظف الحكومي من مدير الناحية إلی )الديمقرطية(  ستشارية في البلاد الاى ولهذا نرالإدارة،

 وهكذا �لنسبة إلی ، ثم إلی محافظة العاصمة، ثم إلی المحافظة الكبيرة،ی المحافظة الصغيرة إلة،القائم مقامي

  .سائر الشؤون

 في القطاع الخاص في مختلف الأنشطة داري الحكومي أو الإداريما ذكر�ه بين الإيمن غير فرق ف

  .ية أو الثقافية أو العسكرية أو غيرهاجتماعدية أو السياسية أو الاالاقتصا

 وتفيده في وضع ،الإدارةفالخبرة العملية تساعد المدير في التعرف علی الجوانب الإيجابية والسلبية في 

 أو ،داري أو بصب الهيكل الإ،جراء الدراسات والأمور التنظيمة سواء عند قيامه �،الأمور في نصا�ا

  .�لممارسة العملية

لی إ فإنه شرط أساسي �لنسبة ،اج إليها المدير التدريب في مجال التنظيم والأساليب المحت:الرابع

سابيع أو لعدة أ لعدة ة فمن المستحسن �لنسبة إلی المدير تنظيم دورات تدريبي،العاملين في هذه الأنشطة

 علی كافة ،اء الجدد �لنسبة إلی أعمالهم الجديدةر لإطلاع المد، أو سهولتهاالإدارة حسب صعوبة ،أشهر

 وكيفية ،جراء الدراسات التنظيمية وعلی كيفية القيام �،م والأساليب الهيكليةأعمال ونشاطات التنظي

 أو ،جراء دراسات فيها ومع الموظفين في الإدارات والأقسام التي سيقومون �،ينداريالتعامل مع الرؤساء الإ

مدخلية كاملة في إعداد  فإن الدورات التدريبية لها ،إدار�م بسائر الناسفي مع سائر الناس إذا كانوا مرتبطين 

  .الإدارة أو للسير �م حسب المناهج المتغيرة في نفس ،المديرين لتسلم المناصب الجديدة

لا تنفع �لنسبة إلی الأمور المحتاجة   والعلوم العامة،الإدارة يلزم مراعاة التخصص �لنسبة إلی :الخامس

  ختصاص �لنسبة إلی إلی الا



٣٧

 دير فإن الإدارة ليست كدكان بيع بسيط ي،ختصاصاتاً يحتاج إلی الاالمديرين الذين يتسلمون قسم

  .ختصاص فلا يكفي العلوم العامة �لنسبة إلی إعطاء الا، وإنما هو اختصاص،البيع والشراء فقط

ًفمثلا الدراسة العامة لا يكفي المدير الذي يريد إدارة مؤسسة اقتصادية أو ثقافية أو سياسية أو ما 

 كالسياسي ،لی إدارة غير ذلك العملإختصاص في عمل لا ينفع المدير �لنسبة  أن الا كما،شبه ذلكأ

  .ًيوضع مديرا لمؤسسة اقتصادية أو �لعكس

إذا كانت المؤسسة مرتبطة بلغة أجنبية من حيث العمال أو الرؤساء أو سائر الناس الذين  :السادس

 أما إذا كان له مترجم لا ينفعه في الإلمام ،بتلك اللغةً فاللازم أن يكون المدير ملما ،هم محل معاشرة المدير

  .)نسانإوكل لسان في الحقيقة ( ً: وقد قيل قديما،بتلك الخصوصيات اللغوية التي يحتاج إليها المدير

  .من عرف لسان قوم أمن شرهم :وفي الحديث

 ى وعل، الإيجابي فهو واضحأما الجانب، ًوإنما ذكر الحديث الجانب السلبي لأنه غير معلوم للناس غالبا

 فهو كالآية الشريفة المتعرضة للجانب السلبي الذي هو أهم ،ستفاد من خيرهمانه إهذا فتتمة هذا الحديث 

  .الجانبين مما يتجنبه الإنسان

  .)١(ه﴾ بً أهل الكتاب من يعمل سوءا يجزليس �مانيكم ولا �ماني ﴿:قال سبحانه

  ستطلاع والمطالعة في  أن يكون دائم التفاوض والا:السابع

                                                          

.١٢٣: ة النساءسور)١(



٣٨

 وهناك ،ً خصوصا في ظروفنا الراهنة التي يتصاعد العلم فيها بسرعة مذهلة،الكتب المعنية بشأن إدارته

تصال  مما يتخلف المدير من الزمن إن لم يكن دائم الاداريمجلات وجرائد وكتب خاصة تعني �لتصاعد الإ

  .�ا



٣٩

  

  ))ظائف المديرو((

  : المدير مكلف بعملين أساسيين،ير في وظائف المد)مسألة(

  

  ))البيئة الداخلية((

 فإن المدير ، فإنه سيتأثر البيئة الداخلية �لمدير �لنسبة إلی مسؤوليه،نسبة إلی البيئة الداخليةل �:الأول

 أو مع الناس إن كانت المنشئة مربوطة ،ًفي منشئته يكون مسؤولا عن البيئة التي سيعمل فيها بضمن مرؤوسيه

  .لناس�

 ، الظروف التي تمكنه من القيام �لعمل بفاعلية وكفاءة وتقدم وإطرادقومن ثم فإن المدير يجب أن يخل

 فاللازم أن يخطط المدير عمليات مرؤوسيه والمرتبطين به في ،ء في الجهة الكيفية أو في الجهة الكميةاسو

 ويقيس ، ويوجه عملهم، وينظم علاقات العمل، لأن يتقدموا إلی الأمامم ويدر�، ويختارهم بدقة،داخل بيئته

  . وما أشبه ذلك،الإدارةرتباط بين الأسباب والمسببات التي توجب قوة  ويری الا،النتائج الفعلية �لمقدمات

  

  ))البيئة الخارجية((

 ً فإنه وإن لم يملك الخارج ملكا كما يملك الداخل فإن المدير لا،لی البيئة الخارجيةإ �لنبسة :الثاني

 ، أو العلاقات الدولية،ديةالاقتصا أو الظروف ، سياسة الحكومةىيملك القوة التي تمكنه من التأثير عل

ّ مما تؤثر كل واحد منها في الآخر �ثيرا ما، أو غير المشابة،والعلاقات مع سائر المؤسسات المشا�ة  لكنه ،ً

 فيجب عليه أن يلاحظ ذلك ،ما أشبه ذلكلمتبادلة ويملك التهيئة والإرفاق والعمل علی طبق العلاقات ا

ً فإن الإنسان إذا ملك شيئا تمكن ، بل الدقة في البيئة الخارجية أهم من الدقة في البيئة الداخلية،بدقة متناهية

 لكن �لنسبة إلی البيئة ، طرفه إنسان له عاطفةحيث إن ، وإن كان بقدر،من التصرف فيه كيف ما شاء

لخاصة من غير فرق بين أن يكون المراد �لمدير الحكومة أو المؤسسة ا، ًر محدود جدافإن ملك المدي  ارجيةالخ

  .أو المؤسسة العامة

  ومن 



٤٠

 الأنشطة بين مة بحيث يتمكن من تقسيداريلك يظهر أنه يجب علی المدير تصنيف الوظائف الإذ

 قيكون التسوي   في البيئة الخارجيةديةالاقتصاً مثلا �لنسبة إلی المؤسسة ،البيئة الخارجية والبيئة الداخلية

، وتختلف وظائف المشروع  شبه من الأمور التي يجب علی المدير القيام �اأوالإنتاج والتمويل والتخزين وما 

  ً.بينهما جميعامن منشئة لمنشئة أخرى، ولكن وظائف المدير لا تختلف بل هي مشتركة 

 ، ووظائف خاصة �لنسبة إلی البيئة الداخلية،الكلومن ثم فإن علی المدير وظائف عامة �لنسبة إلی 

  : ونحن نوجز،أو البيئة الخارجية

  

  ))من وظائف المدير((

 فإن الأعمال الرئيسية التي ذكروها للمدير ، ثم نفصل ذلك في مسائل مستقبلية، أعمال المدير:ًأولا

  :خمسة

  . التخطيط:الأول

  . التنظيم:والثاني

  . التشكيل:والثالث

  . التوجيه:والرابع

  . الرقابة:والخامس

  

  ))التخطيط((

 فهو عبارة عن اختيار الأهداف والسياسات والبرامج ، الذي هو عبارة عن التخطيط:أما الأول

  .ات التي يحتاج إليها المدير في تخطيطه للإدارةجراءوالإ

  .لی فروع كثيرةإومن الواضح أن كل ذلك للمؤسسة كوحدة واحدة تشعب 

 بدائل عادة فإن أمام المدير ، لأن القرار ينطوي علی اختيار بين البدائل،اذ القراراتومن التخطيط إتخ

 فاللازم أن يعرف أن أي البدائل أفضل من ،متعددة يمكن صرف النشاط في هذا البديل أو البديل الآخر

  ية أو من جتماعدية أو الاالاقتصاالجهة 



٤١

ًأن هناك مثلا السياسات المتعلقة �لسلطة أو الأسعار  كما ،ختيار الأفضلسائر الجهات المرتبطة �لا

 وكذلك البرامج الخاصة �لإنتاج أو المراجعة ،أو المنافسة أو المؤتمرات مع المؤسسات المشا�ة ونحو ذلك

  .ات التي تستلزم مناولة المنتجات والأشخاص  أو الإجراء،الداخلية أو التمويل

 لأن كل المديرين تقع عليهم ،داري يمكن فصله عن الأداء الإومن المعلوم أن التخطيط ومسؤوليته لا

 ، من غير فرق بين أن يكونوا في قمة الهيكل التنظيمي،داريمسؤولية التخطيط بغض النظر عن مستواهم الإ

  .مّ أم في أخير السل،أم في وسطه

 تكن في ت لمئاحتمالات تبدل التخطيط بوساطة مفاجاًكما أن علی المدير أن يلاحظ دائما 

 فربما ، كانت في غفلة عنهاالإدارة لكن ، وإن كانت في الواقع موجودة، أو بواسطة أمور تظهر،الحسبان

نقلاب في البلد أو ا أو يفاجأ الأمر بحرب أو ، ثم يظهر له أن غيره أفضل،يخطط لأحد البدائل لأنه الأفضل

 مما يضطر المدير من ،نحرافهاسير العمل أو  أو سيل أو زلزلة أو إضراب من العمال يسبب تجمد ،في الجوار

نتباه يجب أن ضطراب يكون أكثر والانقلاب في نفس البلد فالا أما إذا وقع الا،تغيير البديل إلی بديل آخر

  .يكون أسرع

  

  ))التنظيم((

علاقات السلطة ( أو يطلق عليه )سلاح الهيكل التنظيمي( وربما يطلق علی التنظيم ، التنظيم:الثاني

 وهو عبارة عن إنشاء هيكل مقصود للأدوار عن طريق التمييز وتحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق ،)ةداريالإ

 وتجميع هذه الأنشطة وتخصيص المديرين لكل مجموعة من ، وكل جزء منها علی نحو أفضل،أهداف المنشئة

  هذه النشاطات وتفويض 



٤٢

ًقات السلطة أفقيا ورأسيا في الهيكل  وتوفير أسباب تنشيط علا،السلطه للقيام �ذه الأنشطة ً

  .التنظيمي

 بل هو مرحلة من مراحل التقدم إلی نحو الهدف ،وهذا الهيكل التنظيمي ليس �اية في حد ذاته

 التنظيم يعتبر علی ئ ولهذا السبب فإن تطبيق مباد، والتنظيم يساهم مساهمة فعالة في نجاح المنشئة،للمؤسسة

  .سبه إلی الهدفجانب كبير من الأهمية �لن

  ً:ومن اللازم في الهيكل التنظيمي محاولة الأمرين معا

  . �ن يكون جميل المنظر، حسن صورة التنظيم:الأول

 ، حيث لها مظهر ومخبر،ً أن يكون كفوءا بحيث يؤدي المؤدی المطلوب لسائر الأشياء الكونية:والثاني

 ولا يغني ،عن القلب والكبد والكلية وما أشبه ذلك بينما له مخبر هو عبارة ،ًفالإنسان مثلا له مظهر جمل

ً وإن كان المظهر �نو� والمخبر أوليا، عن الآخراأحدهم ً.  

 في هياكلها التنظيمية تشبه بعضها ت كما أن الإدارا،ًومن الواجب أن يكون التنظيم مناسبا للعمل

دارة أو قسم يتبعون نفس إئة أو ون تنظيم منشرما يقر  وكل المديرين عند،ًبعضا إذا كانت من قسم خاص

ً أو رئيسا لقسم في القمة أو في ،ً أو مديرا للإدارةالإدارة،ً بغض النظر عن كونه رئيسا �لس ،الطرق المعروفة

 فإنه سيعكس الأهداف التي ينبغي الوصول إليها عن طريق تجميع الأنشطة المسؤولة ،القاعدة أو في الوسط

  .رؤوسيه مع تفويضهم السلطة التي تلزمهم لتحقيق النتائجلی مإ ثم يعهد �لبعض ،عنها

 وبين تلك السلطات من ،وعليه أن يوفر التنسيق الضروري بين هذه السلطات من �حية وبين نفسه

   وبين تلك ،�حية �نية



٤٣

ـ  وكل ذلك يقع في ضمن الهيكل التنظيمي المعبر عنه ب،السلطات والعمل الخارجي من �حية �لثة

  .داريصطلاح الإ في الا)ظيمالتن(

ً منهما يوجب عنتا ً فإن كلا،ً من اللازم في تنظيم الهيكل أن يكون وسطا بين الفضفاض والضيقثم إن

ًم أمة وسطا﴾ك جعلناكذلك﴿و:  قال سبحانه وقد،ًرهاقا وعدم وصول إلی النتائج المتوخاةإو
)١( .  

  .)٢(سطها الأمور أويرخ: ثيوفي الحد

ع يات في جمير ألوف الصغىانطباقهما علكًضا، يه أي ما نحن فىتان تنطبقان عليلكة يواة والريفإن الآ

ًقا أوجب يان ضكن إات، وي وعدم تحدد المسؤولىًان فضفاضا أوجب الفوضكم لو ين التنظإاة، فيأبعاد الح

 الموظف ى علقيوجب الضي ك وعدم ذل،حي المرك من التحرينسون الأفراد سواء من الرؤساء أو المرؤكعدم تم

أقل من عدم اطراد  سبب العطف والشلل ولاياً ما يرثك العمل نحو الهدف المرضي، ويرسبب عدم سيمما 

  .ةية أو الرأسيالتقدم، سواء في الجهة الأفق

  

  ))التشكيل((

ز ك في المرايين بوضع الإدار،الوضع الصالح على ةيئة الإدارية الهيقصد به تنميل، وكي التش:الثالث

د المواصفات يفة تستلزم �لضرورة تحديمي، ومن ثم فإن هذه الوظيل التنظيكنها الهيبيفة التي المختل

نهم، مع يق بيبهم والتنسيارهم وتدري واختينم المرشحييًنا مع تقيزًا معك مرتولىيل من كوالمستلزمات اللازمة ل

  .ةجة المتوخاي النتة تنتهي إلىية الأداء فاعلي الحوافز لضمان فاعليمتقد

طأ الحدس في يخاً ما يرثكإذ  ة،يغة النهائيل في أول وضعه �لصكيون التشيك من اللازم أن لا ثم إن

   حسب ييرستلزم التغيل مما كيالتش

                                                          

  .١٥٣: لبقرةسورة ا)١(

  .٥٤٠ ص٦ج: لكافيا)٢(
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ر ين المدكتميًل مشدودا بقوة لم كيان التشكة، فإذا يصلاح لالة أو ايالصلاح على التجارب التي دلت

  . المطلوبييرمن التغ

ختبار، فإذا أحسن رًا لمدة ثلاثة أشهر تحت التجربة والاير القسم الفلاني مدير العام مديعل المديجًمثلا 

قع ين من نقضها، أو كتميًن مشدودا بمعاهدة لا يك إذا أساء لم ، حتىك سنة أو ما أشبه ذلمدد المدة إلى

ًنا كًالأمر رجراجا مم عنها لو حزم في أول الأمر وجعل ان في غنىكة ية أو قانونيدارإة أو يل مادكفي مشا

  .للشد أو الفصل

  

  ))يهالتوج((

 على ام العملتمإ ن إلى�ؤديم في حد ذا�ما لا يط والتنظيث من المعلوم أن التخطيه، حيالتوج: الرابع

 والإشراف ينرشاد المرؤوسالأنشطة المتعلقة � على داريس الإيه الرئي فمن الضروري توج،النحو المطلوب

ًا حسنا حسب المطلوبير الأعمال سيرس على طلعي ل،هميعل ً.  

د، ي من التعقيربكقدر  على ون معقدةكه تيب التوجيأن أسالّ إلا ،ةيط للغايه بسيومطلوب التوج

إذا  ًإنسان لإنسان آخر، وذلك الإنسان كثيرا ما لا يستعد لقبول التوجيهه يه عبارة عن توجين التوجإث يح

  .حةي الحازمة والمداراة الصحالإدارة و،ن العبارات المناسبة الملائمةكلم ت

ر في القمة أو في القاعدة يان المدك سواء ،س الأقساميرئ على كذلك وىس الأعليالرئ على فالواجب

اسا�ا يم المؤسسة وطرقها وأهدافها وسيرًا لمفاهيًقا وتقديًه فهما عميلق في مرؤوسيخن أ ،أو في الوسط

أهم الأمور التي يجب مراعا�ا لكل من ه يتمع، فإن الإقناع في �ب التوج ا�هم أو إلىيونتائجها العائدة إل

ًسا أو واعظا أو مبلغا أو مرشدا ديرًا أو رئيان مدكسواء  شخص في صدد التوجيه، ً ً اً أو ياسياً أو سينيً

  .ك ذليراً أو غياجتماع أو ً�اقتصاد

  م والعلاقاتيل التنظيك معرفة هينالمرؤوس على نبغييما أنه ك
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ة مستمرة تتعلق يس مسؤوليالرئ على  وتقع،ات وواجبا�م وسلطا�مي الأنشطة والشخصينة بيالداخل

ًهم جوا يلق فيخ مما ،زهم للعمل بحماس وثقةيرشادهم نحو الأداء الأفضل مع تحفإ وينح مهام المرؤوسيبتوض

  .ندفاع النفسيمن الا

مها متنوعة، وتختلف حسب شروط الزمان ر استخداين للمدكيمه التي يب وطرق التوجي أسالثم إن

ل كًون ملما بيكم الناجح أن يه السليد التوجيرير الذي يالمد على بيج، فلذا ك ذلير وغينان والمرؤوسكوالم

  .حياستخدام الأسلوب الصح على  مع القدرة،لةيب البديالأسال

 يرلمعرفة والمهارة والخبرة وغ اة أشخاصهم �لنسبة إلىي فهي تنمينه الناجح للمرؤوسيجة التوجيأما نت

  .ق أهداف المؤسسةيفاءة نحو تحقكقومون بعملهم بي و،ين �جحينونون مدربيك، فكذل

  .الإدارةستخدم الموجه اللائق الملم بشؤون ين أن كًر بنفسه موجها، ومن المميون المديكلزم أن يولا 

مات في يالدورات والمخك ،نةكئل الممل الوساكد من يستفيه أن ير في المسألة التوجيالمد على ما أنك

ة ية �ذا الشأن، والنشرات الجداريتب والجرائد وا�لات المعنكوات والأشرطة واليديالفصول المناسبة، والف

  .هايروغ

  .ان ضرره أقرب من نفعهك وإلا ً،ون جافايكب أن لا يجه ير أن التوجك الذ المحتاج إلىيرومن غ

ت في قبال ئاافك ملىا، والمرؤسون بحاجة ينرامة المرؤوسكً وجارحا للاًيون ثقيكب أن لا يجما أنه ك

 اللفظي أو ينالتحسكة ي، أو معنوكوجبة من الطعام أو ما أشبه ذلكة يت مادئاافكانت مكه، سواء يالتوج

  .ك ذليرالخطي أو غ

  

  ))ةالرقاب((

 لم اعته إذيمام، إذ الإنسان بطب الأ إلىيرفي في السكالرقابة، فالأعمال الأربعة السابقة لا ت: الخامس

   الحق فيىريإنه أو حق في عدم العمل،  على  نفسهىريم، إما لأنه يستقيه لا يب عليعرف برقين  يك
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  .ل انحرافكما هو الشأن في ك ،ك ذلير أو غ،سرق من الوقت والعملينه كالجانب الآخر ل 

التمشي مع الخطط  على والأفرادي تجبر الأهداف كالأنشطة التي تصمم ل على والرقابة تنطوي

 وتسبب الحوافز للتقدم من ،د الخططكة، وتؤينحرافات السلبس الأداء وتصحح الايالموضوعة، ومن ثم فهي تق

  .فكيم والكجهة ال

اً ين أن �تي �لنتائج ذاتكيم لأنه لا ،فيكن الخطط وحدها لا تك ل،سبق الرقابةيب أن يجط يوالتخط

تم اختبار ومراجعة الأنشطة ي كق أهداف محددة، وبعد ذليخدام الزمن لغرض تحقستا على ريبل ترشد المد

ار يجة �لمعيق مقارنة النتيم عن طريقين الأداء الفعلي إالعمل المخطط، أي مع تفاقها ا ىد مديلتحد

  .فكيم والكلتي جهتي الكح مسار العمل من ياً لتصحيون الرقابة سبكالسابق وضعه، وت

، أو ينن المتوسطيري أو المدينثر فرد من المرؤوسكلة الأداء لفرد أو أي وسيير تغي الرقابة إلىاً ما تنتهيرثكو

ة ي الخطة الإدارييرل السلطات المفوضة وتغيع الواجبات والحقوق وتعدي وإعادة توز،ن هم في القاعدةيالذ

سبب أن يالحرارة في الإنسان مما  درجة ينعيموتر الذي ص، فالرقابة مثل التريد والتنقييل الأهداف والتزيوتعد

 ما أنه إذا رآهاك، ىصة أخرية والنقردة �� المطلوب �لزى المستويرغ على  رآهااعدل الإنسان حرارته إذي

  حالة الرقابة �لنسبة إلىكذلكد ولا تنقص، وي �ن لا تزكذل على البقاء على افظيح المطلوب ىالمستوعلى 

  .ةيومك الحيرة أو غيومكلحالمؤسسات العامة أو الخاصة، ا

  

  ))أقسام الوظائف الإدارية((

  :ين مجموعتة للإدارة إلىيسيم الوظائف الرئين تقسكيم مما تقدم من الأعمال الخمسة أنه ينه تبثم إن

  ون هذهكذ، وتتيمجموعة الوظائف السابقة للتنف: الأولىا�موعة 
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ًل واحد موجزا، وتعمل هذه             ك شرح نايما ب على ل،كيم والتشيط والتنظيالوظائف من التخط

  .ناسب الهدف المنشودي الجهود وإقامة إطار للعمل يرتحض على الوظائف

ه والرقابة، يون من التوجكذ، وتتية للإدارة، فهي المتعلقة �لتنفيسي من الوظائف الرئةيا�موعة الثانأما 

 ،نيق الهدف بواسطة جهود الآخرية اللازمة لتحقية والمعنويدفع الأعمال الماد على تان تعملانفيوهما وظ

  .فكيم والكة الي الأمام من �ح العمل إلىيمة لتقدية الضرورك المحرىالقوكفهما 

  .ذيلات في وظائف قبل التنفية إجراء تعديان في المرحلة الثانيون من الضروري في بعض الأحيكوقد 

لاً عن الآخر، يون أحدهما بديك ما لاك ،الآخر على توقف أحدهمايتان لا يسين المرحلتان الرئوهذا

ه والرقابة ي التوجكذلكه والرقابة، ويبدأ التوجيما  توقف عنديل لا كيم والتشيط والتنظيإن نشاط التخط

  .نب الجاك العمل، والفارق هو الضعف والقوة في هذا الجانب أو ذايرو�ن في عرض سيك

ر بغض النظر عن نوع المؤسسة أو يقوم �ا المدي ،ر�هكالشرط الذي ذ على وهذه الأعمال الخمسة

  .ك ذلير أو غ،ان أو الزمانكنوع النشاط، أو الم

المصالح  ورير الإدارات، ورؤساء الأقسام، ورؤساء العمال، ومدي ومد،فرؤساء مجالس الإدارات

المطارات  وريات ومديلكن هم في القاعدة، وعمداء اليالرؤساء الذ س الدولة إلىيًة، أخذا من رئيومكالح

ة، وإن ية الإداريؤدون نفس الشيء من الناحي ،ةيز إداركتلون مرايحلهم بصفتهم كوالقطارات وما أشبه، 

  .رو�ايديانت أنشطتهم تختلف حسب المنشئة التي ك
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  ))مبادئ الإدارة الحسنة((

من ر جمع ك الحسنة، وقد ذالإدارةلة في يبقة جملة من الأمور الدخ تقدم في المسائل السا:)مسألة(

 هذه القائمة يناز، مع وضوح أن بيجرها �ك أربعة عشر نذئ مباد إلىالإدارةاج ي احتالإدارةاب بشأن تّكال

 من جانب هذه ى، وتفارقهما في بنود أخر،هما في بعض البنودي لتلق،ًوالقوائم السابقة عموما من وجه

  .كمة أو تلالقائ

  

  ))الهدف((

 العقلاء ىتوخي هدف كون هنايكأن ّ إلا وجد شيء عقلائيين أن كيمفإنه لا مبدأ الهدف،  :الأول

  .ةيجتماعة أو الايان في الأعمال الفردك الهدف، سواء ك ذل الشيء الوصول إلىكاد ذليجإمن 

 لا الإدارةة، ومن الواضح أن يتها عن العبثي الهدف لأبعداج إلىيحت �لاة أولىيجتماعوالأعمال الا

ة ياسيت، من س�ت والمعنو�ل من المادكاختلاف الجهات في  على لقصد شيء مادي أو معنويّ إلا توجد

  .هايرة أو غية أو مصرفية أو زراعية أو عمرانيركة أو عسية أو ثقافياجتماعة أو يأو اقتصاد

 الوحدات في كب أن تساهم تليج فإنه ،ةيون من جملة من الوحدات الإداركانت المنظمة تتكوإذا 

لها في الهدف ك الوحدات كسي العام للمنظمة، وتنصب الأهداف الصغار لتلي الهدف الرئكق ذليتحق

ث ي الوحدات، بحكة لتلية الثانويد الأهداف الفرعي بتحدكتم ذلي الذي وجدت المؤسسة لأجله، ويربكال

  . المنشئةكسي لتليق الهدف الرئي تحقي إلىاملة ومتناسقة وتؤدكة متيون الأهداف الفرعكت

مبدأ وحدة (سم اسي للمنظمة يالهدف الرئ إلى ة في الوصوليمساهمة الوحدات الإدار على طلقيو

  . والآخر في العملكير والهدف �صطلاح الفلاسفة هو الأول في التف،)الهدف

  

  ))التنظيم((

  راد في أيم، فإنه إذا زاد عدد الأفي مبدأ ضرورة التنظ:الثاني
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ون يك لا  حتى،ًل فرد مسؤولا عن جزء منهكنهم، وجعل يم العمل بيعمل عن فرد واحد وجب تقس

  ً.الهدف أصلا إلى ن الوصولكيمًدا أو لا يالهدف بع إلى  والوصولىالعمل فوض

  

  ))الوظيفة((

ة ي سواء فاعل،ةية أو شعبيومكة منظمة حي لأداريم الإيتم التنظيب أن يجفة، فإنه يمبدأ الوظ :الثالث

ام يأساس وظائف من نوع الأعمال المطلوب الق على ،ةية أو الفروع الثانويسي في فروعها الرئ،خاصة أو عامة

  .فةيقوم �لوظينما الموظف إ الموظف، ويرفة غي، فإن الوظينس حول الأشخاص الموظفي�ا، ول

 ين عبارة عن منصب أو عمل معم، وهويل تنظكن منها وّكتية التي يفة هي الوحدة الأساسيفالوظ

 لها ينعيات الحقوق ويوالمسؤولومسؤوليات محدودة، ويجعل في قبال تلك الواجبات تضمن واجبات ي

ون يكما قد كفة مشغولة أو شاغرة، يون الوظكفة، وقد تي الوظكالهدف من تل إلى نة الموصلةيالأنشطة المع

ة في ين القواعد الأساسإ، إذ ينشغلها من الموظفي بمن فةي مشغول، ولا تتأثر الوظيرًالموظف مشغولا أو غ

ها ي فينعيشغلها قبل أن يات من يأن الوظائف العامة تنشأ وتحدد حقوق ومسؤول على  العامة تنصالإدارة

 قد ينها، ورغم أن الموظفي علينها، فهي �بتة رغم تقلب الموظفي علينأحد، وهي لا تتأثر �لشخص المع

  .فاءات متوسطة أو دون المتوسطةكعة أو يات رففاءكونون أصحاب يك

ة ية حقوقيًفة غالبا شخصيفة بحقوقها وواجبا�ا، وللوظيشغل الوظيأما الموظف فهو الشخص الذي 

ة من يون المسؤولكفة تينما إذا خرج عن الوظيًون مسؤولا، بيكفة يفة، فالموظف ما دام في الوظيمرتبطة �لوظ

ً، مثلا ر�سة الوزارة إذا عقدت عقدا مع شركلتي بعد ذ�شأن الموظف الذي   ة أو مع فرد فإن ر�سةكً
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ً سواء كان رئيس الوزراء زيدا أو عمروا،الوزارة هي طرف تلك الشركة أو ذلك الفرد  فإذا كان رئيس الوزراء ،ً

  .كن عليه المسؤوليةت وإذا خرج عن الوظيفة لم ،ًزيدا كان هو المسؤول

 ، المعاملات العقلائيةى والشارح أمض،ن ذلك حيث يكون معاملة عقلائيةإ :)الفقه(وقد ذكر� في 

 عدم )الفقه( إذ قد تحقق في ،ن مثل ذلك لم يكن في أول الإسلام ولا يستشكل �،فاللازم صحة ذلك

  .السيد الطباطبائي في العروة إلى ، كما ذكره كل من الشهيد في المسالك،ذلك إلى حتياجالا

نحو الشرط  على ً، وقد ترتبط �ما معا، وقد ترتبط �لفرد،عاملة قد ترتبط �لوظيفة فالم،ي حالأ ىوعل

  .تكراره في المقام إلى  مما لا حاجة،تفصيل ذكر� الفرق بينما في الأصول والفقه على ،أو الجزء أو القيد

  .و ذلكعدم الغرر ونحكنعم في كل من الأقسام الثلاثة يجب حصول الشرائط العامة في المعاملة 

  

  ))التخصص((

 فإن الكفاءات ، والعكس �لعكس،ةء وكلما زاد التخصص زادت الكفا، مبدأ التخصص:الرابع

نوع واحد من الأعمال وله  على ما يقتصر عمل الموظف  وعند،ة رهينة �لتخصصات في الأفرادداريالإ

غلبت كل ( :) اللههحمر(البهائي  وقد قال الشيخ ،تقانه وإجادتهإ إلى  فإن ذلك يودي،تخصص فيه ويتفرغ له

  .) وغلبني كل ذي فن،ذي فنون

  

  ))وحدة التوجيه((

ً أو موظفا ،ً سواء كان رئيسا فوقه رئيس، فإنه يجب أن يكون للموظف، مبدأ وحدة التوجيه:الخامس

    أو كان ذلك التوجيه من، سواء كان ذلك التوجيه الواحد من فرد واحد، توجيه واحد،ًعاد� فوقه رئيس
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ً فيتسلم هذا الشخص ـ مديرا متوسطا أو مديرا في القاعدة أو فردا ى،جماعة يقطعون الأمور �لشور ً ـ ًً

  .ً ويكون مسؤولا عن أعماله أمام تلك الجهة،الأوامر والتعليمات من جهة واحدة

 فإذا ، سواء في الموظفين أو في الرؤساءى،الإخلال �لنظام والفوض إلى فإن عدم وحدة الموجه يودي

 فإن ، ومن الطبيعي أن تكون تكل الأوامر متعارضة،استلم الموظف أوامر من عدة رؤساء في آن واحد

 هذا الآمر ب كلام وإذا تصرف حس، ويرتبك ولا يستطيع التصرف في مثل تلك الحالاتبالموظف يضطر

  . والعكس �لعكس،ًيكون مسؤولا أمام الآخر

  . سواء الر�سة العرضية أو الر�سة الطولية،بدأ تعدد الر�سةن لا تكون هناك مأولذا فمن الضروري 

 لكن يكون حكم أحدهما ،نعم في تصوير عقلي يمكن أن يكون هناك رئيسان طوليان أو عرضيان

 لكن ذلك ،ةنحو الكفائي على  كما يمكن أن تكون الإطاعة،حكم الآخر إذا اجتمع الحكمان على ًمقدما

ً وإن كان تصويرا عقليا صحيحا في نفسه،قرارت العرفيةخارج عن نطاق القوانين والم ً  خرة يرجع لكن �لآ،ً

  ً.وحدة التوجيه أيضاإلى 

ً فإن الموظف يجب أن يكون واحدا لا متعدداً،وما ذكر في المدير يصح في الموظف أيضا  سواء وحدة ،ً

ً وهنا أيضا ،ىتباك والفوضر ويقع نفس الا،الآخر على ة فكل يلقي �لمسؤوليّ وإلا،يةاجتماعشخصية أو 

  .نحو الترتيب أو الكفائية لكن فيه المحذور السابق على يصح الأمر

  

  ))عدم التدخل((

 إلى ن لا يتدخل في شؤون الموظفين مما يؤديأالمدير  على  فإن الضروري، مبدأ عدم التدخل:السادس

   فضيق الموظف بعمله ّ وإلا،ريطا يجب أن يكون التدخل بقدر متوسط بين الإفراط والتف وإنم،مضايقتهم



٥٢

 الموظف أن ى فإنه إذا رأ،نفسه على  كما يقلل اعتمادهة، ويقلل شعوره �لمسؤولي،يوجب قلة الإنتاج

  .المدير يتدخل في كل صغيرة وكبيرة لا بد وأن ينسحب عن الميدان

قد ذكر في أحوال  و، أما الجزئيات فيتركها للموظفين،فالمدير هو الذي يتدخل في الخطوط العريضة

 أما الجزيئات فكان يتركها للمسلمين ، أنه كان يحتفظ لنفسه �لمهمات) الله عليه وآلهىصل(لرسول ا

ًالأمام مما يقصده الرئيس أو المدير غالبا إلى  وذلك جمع بين التقديم،فيعملون �ا كما يشاءون  وبين حرية ،ّ

  ً.ودهم عن العمل مما يضر الهدف أخيرا ويسبب ذلك بر، لا يحسوا بضيق وضنكالمرؤوسين حتى

  

  ))قصر الخط((

أقل  إلى  وذلك يقتضي �ن تختصر المراحل التي تمر �ا الأمور قبل إبرامها، مبدأ قصر الخط:السابع

تصالات بين  وأحرقت العقبات التي تمر فيها المعاملات والا، فإنه كلما قل المستو�ت والمراحل،عدد ممكن

تصالات في هذه  لأن الا،ةداري زادت الكفاءة والفاعلية الإ،ين أصغر موظف في المنشئة وبداريالرئيس الإ

 ولا يكون هناك مجال لتأخير المعاملات أو انحرافها أو البرود في ،الحالة تكون أسرع وتمر في طريق أقصر

  .امروالموظفين الذين يتلقون الأ

 فإ�ا مضيعة للوقت )روتينية العمل(بـ ً أحيا� ى ويسم،وهذا مبدأ عام �تي في كل الأعمال الإجرائية

  .زادت الوسائط وابتعدت الخطوط ماتواء كللراف والانحق الاتطر إلى  �لإضافة،ال وتعطيل عن الإنتاجمولل

ً أمرا سر�ىعطأ ف،وقد جرب بعض العلماء ذلك في مثال خارجي  ،عمرو إلى زيد وقال ليعطه إلى ً

ً فبينما قال مثلا هو في ،نحراففلاحظ أنه كلما ازدادت الأفراد ازداد الا ،ذابكر وهك إلى وهو بدوره يعطيه

  :أول الخط



٥٣

الحج  إلى ًستطلاع �ن عليا ذهب الكلام من الأخير بعد الاى تلق،البلد في يوم الخميس إلى محمد �تي

ً وهذا الكلام وإن كان مستغر� جدا ولعل فيه عنصر المبالغً،في العام الماضي مثلا أنه مثال لمزيد من ّ إلا ةً

  .نحراف كلما زاد الخطالا

ومن الممكن أن يجرب الإنسان بنفسه هذا الشيء فيصف عدة أشخاص ويسر في أذن أحدهم 

نحراف الشاسع بين الأول  الاى لير،أخير الخطإلى  ،والرابع ،لثالثهكذا لو ، ثم �مره �ن يقوله للثاني،بشيء

  .والآخير

  

  ))السلطةتقابل المسؤولية و((

فالمسؤولية عن عمل معين يلزم أن تقابلها السلطة الكافية  ،)تقابل المسؤولية والسلطة( مبدأ :الثامن

 فكلما كانت السلطة ،ختصاص يجب أن يقرن بتفويض السلطة المناسبةفتفويض الا ،لإنجاز ذلك العمل

  ً.وفساداًما عموم من وجه أورث ذلك خبالا هأوسع أو المسؤولية أوسع أو كان بين

 ، أو في القاعدة،و المدير في الوسطأ ،ىو الرئيس الأعلأ ،فإن السلطة إنما توضع في يد الموظف

ًومن ثم يصبح المأمور مسؤولا عن تحقيق تلك الغا�ت  ً،ددة سلفاوبقصد تحقيق غا�ت وأهداف مح

 أو أن ،سلطته أو عن أكثر من ،ًن يكون مسؤولا عن أقل من سلطتهأوليس من الصحيح  ،والأهداف

لتقاء إنما يكون حيث يكون من كل جانب جهة سلبية والا ،يكون بين السلطة والمسؤولية العموم من وجه

  .في الإيجابيات

  

  ))حصر المسؤولين((

ًشرافا كاملاإ أن يشرف إداري فإنه لا يستطيع أي رئيس ، مبدأ حصر المرؤوسين:التاسع عدد  على ّ إلاً

  ً مثلا حدد بعضهم أن الإشراف ، يكون العدد أقلىا كان الكيف أقو وكلم،محدود من المرؤوسين



٥٤

 على  أما �لنسبة للمشرف،داريستة أشخاص للرئيس الإ إلى شخاصيجب أن يترواح بين ثلاثة أ

  يستطيع الإشرافداري �ن الرئيس الإ: لكن بعضهم قال،ًثلاثين عمالا على يستطيع الإشراف هالعمال فإن

ن أ كيف ـ يستطيع لىإالعمال ـ مما لا يحتاج الأمر  على  والرئيس المشرف،عشرةإلى  ما بين خمسةعلى 

  .ًما يقارب خمسين عاملا إلى يشرف

ليس عدد مثالي للأشخاص الذين يكونون في نطاق  ه فإن،ولكن الظاهر أن التحديد غير مطرد

 ،ئيس والمرؤوسين ونوعية العملاختلاف الر إلى  بل يجب أن يحول نطاق الإشراف �لنسبة،الإشراف الناسب

ً وربما يكون ضعيفا أو متوسطا ف،عدد أكبر على شرافً يكون الرئيس قو� يتمكن من الإفربما  شرافه يكونإً

ريد قوة التدريب أو كان الموقع الجغرافي أ وإذا ً، كما أن المرؤوسين يكونون �ذا الحكم أيضا،عدد أقلعلى 

مناطق  على وسون موزعينؤً مثلا إذا كان المر،قلأعدد  على الإشرافًموقعا غير مناسب يلزم أن يكون 

 فربما ،التيارات المضادة إلى  وكذلك �لنسبة،عدد قليل منهم على جغرافيه بعيدة فإن الإشراف الفعال يكون

المرؤوسين كما في كثير من الأحزاب والمنظمات وما  إلى يكون هناك تيار مضاد أو تيارات مضادة �لنسبة

  .عدد أكثر إذا لم تكن هذه الأمور على  بينما الإشراف يكون،عدد أقل على فالإشراف يكون ،أشبه

  

  ))تفويض السلطة((

 ،المديرين المتوسطين إلى  تفويض السلطةىالمدير الأعل على  فإنه يجب، مبدأ تفويض السلطة:العاشر

عطاء الرئيس السلطات  ذلك �،ىفلالمديرين في المستو�ت الس إلى مهكما أنه يجب تفويض السلطة من

   وهذا التفويض يجب ،مساعديه ووكلائه والمديرين تحت يده إلى ةداريالإ



٥٥

  .َ يفسدُ يفسد ولا أقل حتىأن يكون بقدر الحاجة لا أكثر حتى

 كرؤساء الأقسام في ،ة بعيدة عن المركز الرئيسي للمنشئةإداريويتحتم التفويض في حال وجود وحدات 

 وقد تقدم في مبدأ آخر وجوب التكافؤ بين ، أو في الولاية الواحدة البعيدة عن المركز،لمتعددةالولا�ت ا

  .ة والواجب من المسؤولي،السلطة

 وأي منهما ،ئيس المتوسطر وقد يكون من الى، قد يكون من الرئيس الأعلة التفويض للسلطثم إن

 ومن ،الإدارة حسب القرار المقرر في منهاج  يكون هو الذي يتمكن من استردادها أو تحديدهاةفوض السلط

  .سترادد أو التوسعة أو التضييقالممكن أن يعطي السلطة أحدهما ويجعل الحق للآخر في الا

  

  ))العلاقات الإنسانية((

ًأو مديرا أو كان ً رئيسا ، العاليةئ مبدأ العلاقات الإنسانية التي يجب مراعا�ا من المباد:الحادي عشر

  . المديرين أو سائر الموظفينلىإ سواء �لنسبة ، غير ذلكرئيس قسم أو

 سواء كانوا زملاء أو ،الموظفين أمام الآخرين إلى نتقاد مثل مبدأ عدم توجيه الا،وهي أمور كثيرة

قتراح في عبارات ملائمة نما يجب أن يكون الاإ و، ومبدأ عدم الحدة في الكلام معهم،مرؤوسين أو غيرهم

 ،مبدأ عدم الترفع عليهمو ،شراك الموظفين في الرأيإ ومبدأ ، ومبدأ تنمية الموظفينجتماع،مذكورة في علم الا

 ، مثل مؤسسة لزواج عزا�م وعاز��م، ومبدأ جعل المؤسسات لأجل حيا�م،ومبدأ قضاء حوائجهم

  .بعضها إلى  وسيأتي الإلماع،غير ذلك مما هو كثير إلى ، ومؤسسة لتهيئة السكن لهم،ومؤسسة لإقراضهم

  

  ))المرونة((

  ً فإنه يجب أن يكون التنظيم مر� ، مبدأ المرونة:الثاني عشر



٥٦

 يتمكن من مواجهة التغيرات التي تحدث  حتى،ًوقابلا للتكيف حسب متطلبات الظروف المختلفة

ذلك في فصل  إلى ، كما أشر�تئاانت تغيرات �لحسبان أو المفاج سواء ك،داخل المنظمة أو خارجها

  .الهيكل التنظيمي للمنظمة على  إحداث تعديلات جوهريةإلى   دون الحاجة،سابق

ًنعم قد يجب أن تكون المرونة بحيث يمكن أن يحدث تعديلا جوهر� أيضا ً الهيكل التنظيمي  على ً

 لكن الأخشاب شحت أو انقطع موردها ،ابكانت المؤسسة مؤسسة لتخريج الأخشذا إً مثلا ،للمؤسسة

مؤسسة تعليب  إلى تغيير الهيكل التنظيمي من المؤسسة الأخشابية إلى الإدارةاحتاجت  ،أو ما أشبه ذلك

 ستهلاكية تتغير الهياكل التنظيمية لمعامل البضائع الاب أن في حالة الحرى ولذا نر،الفواكه أو ما أشبه ذلك

 التي توجب تغيير ئالطوار إلى  وهكذا �لنسبة،معامل لصنع الأسلحة و�لعكس فيما إذا انتهت الحربإلى 

  .الهيكل التنظيمي بصورة عامة

  

  ))الكفاءة((

الأهداف  إلى ما يتمكن من الوصول  فإن التنظيم يعتبر ذا كفاءة عند، مبدأ الكفاءة:الثالث عشر

  .جتماع وتكون النتائج حسنة مرغوبة في الا،�قل ما يمكن من التكاليف

 واشتراك ، وتنفيذ سليم للمسؤولية،لطة واضح المعالملتنظيم �لكفاية هو الذي يكون فيه تقسيم للسوا

  .الهدف إلى الوصول إلى  وتكاليف أقل،مع الكل في حل المشاكل

 تتمكن المنشئة من السير  وإنما يجب توفير جوانب متعددة ضاغطة حتى،وهذا ليس �لشيء السهل

 فاللازم اشتراك ،الز�ئن إلى ائعهانصف سيارة لنقل بض إلى ً مثلا إذا كانت المنشئة تحتاج،بكفاءة ولياقة

ًشتراء السيارة وتحملهما معا تكاليف السكن والموقف  مشا�ة أو غير مشابة لاىالمؤسسة مع مؤسسة أخر

   فإن ،والوقود وسائر النفقات المحتاجة من الضرائب الحكومية وما أشبه



٥٧

ه المسؤولية يكون التكليف تحمل هذ على  بينما إذا استبدت المؤسسة بوحدها، ذلك يوجب الكفاءة

 ويقال مثل ذلك في مختلف ،خرة لمثل هذه المؤسسة فلا كفاءة �لآ،الإنتاج السليم على  مما يؤثرً،كثيرا

  .الأبعاد

  

  ))الصيانة((

 ،هتمام الكافي لصيانة الأجهزة المرتبطة �لمؤسسةالمدير الا على  فإنه يجب، مبدأ الصيانة:الرابع عشر

ًأو قطارا أو معملا أو معهدا أو مدرسة أو دائرة حكومية أو غيرهاًسواء كانت مطارا   �ن يحفظها من ،ًً

 إلى  وذلك يحتاج، إذا لم تكن الصيانة الكافية العطب أو الصرف أكثر مما ينبغي مما ينقص من عمرها العادي

  .الخبراء والفنيين والمراقبة المناسبة وتخصيص رصيد لمثل ذلك

  

  ))الإتقان((

 فإن الإتقان سواء كان في قطاع الخدمات أو الوظائف أو الصناعة أو غيرها ، الإتقان:عشرالخامس 

 فإن الدعاية مهما ،الهدف المنشود إلى  وبذلك ينمو ويصل،من أهم ما يسبب التفاف الناس حول المشروع

   . عشر مسد الإتقانكانت قوية لا تسد حتى

 والحبة من ، فكما أن البيضة هي التي تفرخ،ات الإتقان هو الذي يوجب النمو لا الشكليثم إن

 فإن ، كذلك الإتقان، فإنه ليس لهما الفرخ والسنبل،ةط لا شكل البيضة أو الحن،الحنظة هي التي تنمو

 ولو ،كلامه ودعايته المضادة إلى تقنها التف الناس حولها ولا ينظرونأقذع الذم لكنه الإنسان إذا ذم سلعته �

 في ) الله عليه وآلهىصل( وقد قال رسول الله ،أكبر الدعا�ت ينفض الناس من حولهالم يتقن وجعل لها 

  .تقنهأً عمل عملا فًءامرارحم الله  :الحديث المنسوب إليه



٥٨

  

  ))إدارة الأعمال((

المضاف ( وفي هذه المسألة نتكلم حول ،) المضاف( الإدارة تكلمنا في المسائل السابقة حول )مسألة(

 إلى  فكل واحد من الكلمتين بحاجة،)دارة الأعمالإ( إنما يتكون من الإدارة لأن كتاب ،الأعمال أعني )إليه

  .الشرح والتوضيح والتحديد

عمالية أو أت ئاي في منشاجتماع نشاط متميز لصاحب كل عمل : بصفة عامةالإدارةوقد تقدم أن 

شطة التي تبذل لإنتاج وتوزيع عمال الأن ومن الأ،آخر ذلك إلى مؤسسات دينية أو مؤسسات حكومية

 أو مؤسسات حكومية التي يديرها ،السلع والخدمات الضرورية لإشباع الحاجات والرغبات الإنسانية

ً وزيرا أو سفيرا أو مديرا عاما أو رئيس دولة أو غير ذلكىء كان يسما سو،المديرون ً ً ً.  

ًلناس يعملون معا لتحقيق هدف ي يبذله جماعة من ااجتماع فإن النشاط للأعمال نشاط ، هذاىوعل

ية تشمل كل أنواع اجتماع فالأعمال تعتبر مؤسسة ،ي أو غير ذلكاجتماعمشترك ثقافي أو سياسي أو 

سواء كانت مؤسسات اجتماعية عامة كالحكومة، أو مؤسسات اجتماعية في  ،يةجتماعالمؤسسات الا

مختلف صورها وأشكالها وأهدافها لى  ع أو ما بين ذلك من المؤسسات،أخص معناها كالحياة العائلية

  .وأنشطتها

 ولذا فإن ،ية تستخدم الموارد لتحقيق أهداف معينةجتماعوالأعمال مثل غيرها من المؤسسات الا

 الموارد تعتبر بمثابة الوسائل اللازمة لبلوغ النها�ت المرغوبة التي يهدف إليها جماعة من الناس بغية الوصول

  .ذلك المقصدإلى 

 يتأثر �لمهارة في استخدام تلك الموارد التي ى المنشودة والهدف المتوخةاضح أن تحقيق الغايومن الو

 على ً ومن الواضح أيضا أن عملية الحصول،تلك الأهداف والغا�ت إلى تنتهي بسبب الأعمال والأنشطة

ًالموارد واستخدامها تتأثر �ثرا كاملا �طار عمل المؤسسات الا    ىية والقوجتماعً



٥٩

 إلى  مجموع ذلكالإدارة   وقد قسم علماء،التي تشكل وتحدد الطريقه التي ستستغل �ا الموارد الممكنة

   : وهي عبارة عن،أربعة أمور

  . الموارد:الأول

  . استخدام تلك الموارد:والثاني

  . المؤثرةىية والقوجتماع إطار عمل المؤسسات الا:والثالث

  . ا�موعة من الناس الوصول إليهاى الأهداف والعناصر التي يتوخ:الرابع

 هي الوسائل  والعناصر الثلاثة الأولى،ة أول في الفكر وآخر في العمل كما يقوله الفلاسففوالأهدا

  . وهو الهدف المنشود والنهايه المتوخاة من تلك الأمورالثلاثة،العنصر الرابع في الخارج إلى للبلوغ

  .أقسام العنصرلى  إوكل واحد من هذه العناصر الأربعة تقسم

 ، موارد بشرية وإلى، موارد طبيعيةلىإ تنقسم )وهو الموارد التي تحصل عليها الأعمال(فالعنصر الأول 

  .ذلك إلى  وما، موارد ثقافية وإلى،يةاجتماع موارد  وإلى، موارد علمية وإلى، موارد ماليةوإلى

نتاج إ و،نتاج السلعإ إلى تنقسمكما أن العنصر الثاني وهو استخدام الموارد بواسطة الأعمال 

 وكما يشمل ذلك المواد البشرية الذي هو عبارة عن العمل الذي ، وتوزيع وبيع السلع والخدمات،الخدمات

ت الأعمال ئا تمويل منش وإلى،الهدف المنشود إلى يقوم به الرؤساء والمرؤوسين وغيرهم في سبيل الوصول

  . المختلفة في منشئة العملدار�ا والتنسيق بين الأجنحةإوتنظيمها و

 ،ديةالاقتصاالمؤسسات  إلى  فينقسم،ت المذكورةئاأما العنصر الثالث وهو إطار العمل في المنش

   ،  والدينية، والثقافية،ونية والقان،السياسيةو
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 من المؤسسات المنتشرة في ك ذلير وغ،ةيركا، والمؤسسات العسينولوجكوالمؤسسات المرتبطة �لت

 لحاجات الفرد بما هو فرد، وحاجات يم المتعدد الأبعاد المعطيأعمدة لبقاء ا�تمع السلكون كا تا�تمع، مم

  .اجتماع بما هو جتماعالا

ول، والعنصر الرابع الذي هو عبارة عن الأهداف التي تنشدها الأعمال بسبب العناصر الثلاثة الأ

اجات من يحت أو الا،ل الخدماتيقب منت اجايان احتكاجات ا�تمع، سواء يعطاء احتإفهي عبارة عن 

قي للفرد، يعن الدخل المتضمن للربح وعن رفع الدخل الحقعات وي عبارة عن المبكذلك و،ل المصنوعاتيقب

ة وما ية والمؤسسات التربوية والمؤسسات الأخلاقينية بسبب المؤسسات الدياجات ا�تمع الروحيوعن احت

  .كأشبه ذل

قة المباشرة أو يت التي ترتبط بطرئامات والمؤسسات والمنشيالموارد والتنظل كونظام الأعمال شامل ل

بعادها المختلفة، سواء أفي ة يات والرغبات الإنسانجع السلع والخدمات لإشباع الحاينتاج وتوز المباشرة �يرغ

  .ملكالأ إلى مالكً أو بعدا من ال،مالكال إلى ًان بعدا من النقصك

 أو مرتبطة �لقطاع الخاص، فإن القطاع ،ت مرتبطة �لقطاع العامئاالمنشون ك أن تين فرق بيرمن غ

ة يستشارالا في قبال المؤسسات الأخر المتواجدة في الأنظمةومة مؤسسة كرها الحيًضا التي تديالعام أ

ات هذه ياسات وعمليس على مجال واسع من المؤثرات التي تؤثر على نطويي كما أن ذلك ،)ةيقراطيمالد(

  .تئاالمنش

س الدولة أو يان رئكلي العام، سواء يمي التشغيل التنظيكل الأفراد أجزاء في هذا الهكومن الواضح أن 

ة يًضا الموارد الأوليل العام أيكضمن هذا الهتيما ك، كعات أو العامل أو المستهلية أو رجل المباكر الشريمد

  المستخدمة في الأعمال
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  .ت، والمنشئات نفسها وتنظيما�ا ووظائفها وسياسا�اورؤوس الأموال المستثمرة في المنشئا

وقد تبين بذلك أن هناك أجزاء مباشرة وأجزاء غير مباشرة، وتتضمن الأجزاء غير المباشرة كل عناصر 

الحياة الاجتماعية التي تسهل وتنظم وتؤثر على نشاط الأعمال، وتشتمل على الحكومة، ومختلف شعبها 

 والأحزاب والمنظمات، ودور النشر، والإعلام، والنقود، والائتمان، والمستهلكين، وفروعها، ونقا�ت العمال،

ًوالجمهور العام، فإ�ا كلها وغيرها عوامل بيئوية تؤثر على سياسة الأعمال وتصرفها وتوجهها توجيها على 

  .قدر ما لها من ا�ال في هذا البحر العام من الاجتماع

ّل البيئوية �لأعمال هي علقة غير مباشرة، إلا أ�ا هامة، ولها وز�ا و�لرغم من أن علقة هذه العوام

ًو�ثيرا�ا في سير الأمور حسنا أو سيئا، �ستقامة أو �نحراف، بتوسع أو بتضيق، من جهة الكم أو الكيف ً.  

ًثم هذه العلاقات متبادلة ومتشابكة نظرا لأن نشاط منشئات الأعمال وأهدافها تشكل هذه العوامل 

ًالبيئوية وتؤثر عليها أيضا، فإنه كما أن أجزاء الكون متشابكة جدا حتى أن رغيف الخبز الواحد بحاجة إلى  ً

الأرض والمطر والهواء والنور والماء والحر والبرد واليد العاملة والليل والنهار والتكنولوجيا في العصر الحديث أو 

تى بحاجة إلى الطيور التي تلتقط الحشرات الضارة البقر ونحوها في العصر السابق لأجل حرث الأرض، وح

 ترعاه ومصارف مالية تكون �لزراعة، كذلك أجزاء الأعمال والخدمات، فمعمل واحد بحاجة إلى حكومة

 لأهل المال، ومنه عطاؤه، ونقابة عمال ينسقون العمال أنشطتهم وجهودهم في تلك النقابة، ًمستودعا

وقضاء يفصل نزاعاته، وغيرها وغيرها، وبعض هذه الأمور مما يعد من   عليه،غى لا يطوحزب يسنده حتى

  .المنظورات، وبعضها مما يعد من غير المنظورات
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 وإلا ما سمح لها �لوجود، وإذا وجد ،ثم إن المشئة يجب أن تساير الأهداف والمعايير الاجتماعية العامة

ًوجد ضعيفا و�قصا ولا لاً الاجتماع الذي لا يسمح بشرب الخمر لا يمكن فيه ّيمر عليه زمان إلا وينهدم، مث ً

 ًن ساندته الحكومة فرضا لكنه إذا ولد كان ولادة �قصة، ثم لا يمر زمان حتىإ�سيس معمل خمر، فإنه و

  .يسقط

ًتوضع حيث يكون مقبولا للجماهير، سواء من جهة الدين  ًوعليه فالخطط الاقتصادية مثلا يجب أن

الخطط الاقتصادية الخطط الثقافية والخطط الاجتماعية   ومثل،تي يحملها الاجتماعأو من جهة الفكرة ال

  .وغيرهما من سائر أبعاد ا�تمع

  

  ))تصنيف المنشئات((

  : وقد قام علماء الإدارة بتصنيف المنشآت إلى أقسام

ت ئاوالمنشت التربوية، ئات الثقافية، والمنشئات الاقتصادية، والمنشئات الحكومة، والمنشئاكالمنش

  .إلى غير ذلك، الزراعية

ت زراعة المواد الأولية كالحنطة والشعير وما أشبه، ئامنش: ت الزراعة تنقسم إلىئا كما أن منش

  .ت زراعة المواد الثانوية كالفواكه والخضار ونحو ذلكئاومنش

وتوزيع السلع، ت التي تعمل مع الإنتاج ئاكما أن هناك تقسيم يقوم على أساس التفرقة بين تلك المنش

  .وبين تلك التي تعمل للخدمات

ون من �حية رأس المال كشئة، وقياس الحجم قد ينًكما أن هناك تقسيما على أساس حجم الم

المستثمر، أو من �حية مقدار المبيعات، أو من �حية عدد العاملين والرؤساء، أو من �حية مقدار زمان 

 وقد يكون غير ً،ء، وقد يكون في الصيف، وقد يكون موقتاالعمل، إذ قد يكون زمان العمل في الشتا

ًموقت، مثلا المعمل الذي يقوم بصنع السكر من الشمندر يكون عمله موقتا ��م ظهور هذه الثمرة، وهي  ً

  لازم أن يقف المعمل أو يشتغللفي السنة ثلاثة أشهر أو ما أشبه ذلك، أما سائر شهور السنة فا
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  .في عمل آخر

ًلا لا �ارايهم تعمل ليرة عن اللصوص وغيليالتي تعني �لخدمة للحراسة اللوالمؤسسة  س من ك و�لع،ً

  .هايرالمصارف والإدارات وغكلاً يًتعمل �ارا لا ل المؤسسات التي كتل

ن إهدف خاص، و إلى  أن الأعمال عبارة عن الأنشطة ا�تمعة في منشئة خاصة �دفين تبكوبذل

ة، يت مصرفئامنش إلى تئامي للمنشيل التنظيكًثلا تقسم الأنشطة حسب الهعدة أقسام، م إلى تشعبت

ة والمساجد ينيالمدارس للعلوم الدكة ينيت الدئاة، والمنشيالمعاهد العال إلى ة من الروضةيت ثقافئاومنش

ت ئاة، ومنشيت الصناعئات المناجم، والمنشئاة، ومنشيت الزراعئاة، والمنشيركت العسئاوالأوقاف، والمنش

ت ئاومنشوالمنشئات التجارية، هر�ء والغاز والماء، كالكة يت الحاجات الأولئاد والبناء والعمران، ومنشييالتش

  .الهاكت الخدمات بمختلف صورها وأشئا ومنش،نيت التخزئاالنقل والمواصلات، ومنش



٦٤

  

  ))الوحدات الإدارية((

دارة إانت كة، سواء يربك من الإدارات اليرثكل المنظمة في يكان هيم ولبيتوضع خرائط للتنظ) مسألة(

 الوظائف الموجودة ينمة، ولتبيون منها الصورة التنظكة التي تتيالإدار الوحدات ينة، لتبيدارة أهلإة أو يومكح

نها، يق بيالتنس٦ة يفكي أجزائها وارتباط بعضها ببعض، وينة التي ترتبط بيلو وخطوط السلطة والمسؤ،هايف

  : لعدة أموركوذل

  . الوحداتكون منها تلكة والوظائف التي تتيد إطار المنظمة والوحدات الإداريتحد: تي منهاوال

  . في المنظمةين الموظفينم العمل بية تقسيفكيان يب: ومنها

ها يبر وأكها أين أأ و،نهايق بية التنسيفكي مختلف الإدارات والأقسام وينح العلاقات بيتوض: ومنها

  .ك ذلير غ وإلى،رها مؤخيقدم وأمها يأصغر وأ

  .ة في المنظمةيح خطوط السلطة والمسؤوليتوض: ومنها

  .ة في المنظمةيت الإدار�ح عدد المستويتوض: ومنها

س ين أي رئأ و، له مباشرةين التابعينس �لمرؤوسيف الرئي وتعر،سه المباشريالموظف برئ فيتعر: ومنها

  .س في القاعدةيس في الوسط وأي رئيفي القمة وأي رئ

  .وسلطا�ا وعلاقتها �جزاء المنظمةان للجان الموجودة في المنظمة يب: نهاوم

 فيتون من خارج المنظمة للتعر�ن ين الذيطة تساعد الزائرين الخرإث ي الغرض الإعلامي، ح:ومنها

  ى وعل،أقسام المنظمةعلى 
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ًبرا وصغراك ،ها وقدرهاين فيالأشخاص الموجود   .ةيفكية ويمك و،ً

 ينف الموظفيتم تعري الخرائط كث بواسطة تلي ح، الجددينضاح للموظفيلة الإين وسوكأن ت: ومنها

د يها وتحديشغلو�ا فيز التي سكان المرايمي للمنظمة، وبيل التنظيكًدا �لهيجدفة يالوظ إلى تون�ن يالذ

ء أو ما  لهم أو زملاين �بع،ينانوا رؤساء أو مرؤوسك سواء ،اتصال �م على ونونيكن سيالأشخاص الذ

  .أشبه

 تعالج في المستقبل م حتىيتشاف الأخطاء الموجودة في التنظكة تساعد في ايميأن الخرائط التنظ: ومنها

  .ةيل المنظمة والمخالفات للقواعد الإداريكة تظهر الأخطاء الموجودة في هيميطة التنظي فعند رسم الخر،بيالقر

ن يالرؤساء المتعددن أ أو ،نيرؤساء متعددكثر كس واحد أو أيسان أو رئيون للموظف رئيكًمثلا هل 

 وحدة الر�سة أًون مخالفا لمبديك س مستقل حتىيل واحد منهم رئك أو بعنوان أن ،ستشارةهم بعنوان الا

  ً.ئته سابقايلمنا عن خطكالذي ت

ر�ها كمة التي ذي أو أ�ا بقدر الحدود السل،مةية عن الحدود السليت الإدار�د عدد المستويزيوأنه هل 

ًسبب التواء وانحرافايلاً يق طويون الطريك لا س والمرؤوس، حتىي الرئين من مبدأ قصر خط السلطة بً،سابقا ً .

 إلى ًر� سابقا من مبدأ نطاق الإشراف،كق، لما ذيواسع أو ض يينأو هل أن نطاق الإشراف في بعض الإدار

  .طةي من الأخطاء التي تظهر بسبب الخرك ذليرغ

  

  ))لخرائطأقسام ا((

  :خمسة أقسام على ثم الخرائط

  .ةيالخرائط الإدار: الأول

  .ةيفيالخرائط الوظ: والثاني

  .ةيادرالخرائط الإف :والثالث
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  .ةيالخرائط الجغراف :والرابع

  .ةيقي الخرائط التنس:والخامس

  

  ))الخرائط الإدارية((

 إلى س الأقسام وماي ورئالإدارةر يلعام ومدر اي المدينطة التي تبية، فهو عبارة عن الخريأما الخرائط الإدار

  .كذل

  .ً�ون دائريكاً، وقد يون أفقيك وقد ،اًيمِون قيكوهو قد 

متشعبون من مدراء الإدارات  ومدراء الإدارات ،ر المنظمة العام في فوقيون مديك عبارة عن يمِّوالق

ونون في رأس قمة المنظمة، يكمات يلتعلن لهم سلطة إعطاء الأوامر وايالذ ينبار الموظفكفي أسفل القائمة، ف

 ة من الأسفلياب المسؤوليون خطوط انسيكون، ويذي، ثم الموظفون التنفى الوسطالإدارةهم الموظفون في يليو

ت �المستومباشرة أمام رؤسائهم في  ينونون مسؤوليك ىالسفلا يت الدن�، فالموظفون في المستوىالأعلإلى 

  . بهينرة في خط السلطة المرتبطا التي تقع فوقهم مباشيالعل

فهذه الوظائف التي هي في مستوى واحد بسهولة،  الوظائف ينة تبيوهذا النوع من الخرائط الإدار

  .بوضوح ين الرؤساء والمرؤوسين�ا تبأما ك أفقي واحد، ىخط أفقي واحد، أو في مستو على ونكت

 مرغوب يراً غيً أثرا نفسكًضا ��ا تترية أيديلتقل �لخرائط اىاً ما تنتقد مثل هذه الخرائط التي تسميرثكو

الهرم، لاحظون ��م موجودون في قاعدة يما  ًا، خصوصا عندية الدنيت الإدار� في المستوينه عند المرؤوسيف

ن إخفاء الحقائق عنهم عمل إث ي وارد، حيرنتقاد غن هذا الاك ل،شغلون أصغر الوظائف في المنظمةيوأ�م 

 ك وإن ترة، حتىيميطة التنظيقي في المنظمة في الخري لهم موقعهم الحقينبي من الأفضل أن  إذ،حي صحيرغ

  يكها، لي مرغوب فيرة غيًعندهم آ�را نفس



٦٧

  .في في المستقبليزهم الوظك مرينً دافعا لهم لتحسكون ذليك

 ون من الأسفلك، وهي الخرائط التي تكس ذلكقابلها الخرائط بعية يالإدارثم هذا القسم من الخرائط 

فوق رؤساء في ال ثم ، ثم في الوسط مدراء الإدارات،ر المنظمة في الأسفليون مديكث ي، حىالأعلإلى 

  .الأقسام

  

  ))الخرائط الأفقية((

 إلى ينميون من الكة، وهي التي تيها الخرائط الأفقية التي تطلق علي الخرائط الإدار:نيهذ وفي مقابل

 ى، وفي هذا النوع من الخرائط السلطة وخطوطها تناساب من إحدينميال إلى  أو من الشمال،الشمال

 الإدارةها وظائف ي ثم تل،ً مثلاينمي الىون في أقصكا تي العلالإدارة، فوظائف ىالجهة الأخر إلى ينالجهت

 يون في أقصكا تي العلالإدارةس، فوظائف كون �لعيكجهة الشمال، أو  إلى ةيذي فالوظائف التنف،طةسالمتو

  .ينمي اليأقص إلى ةيذي فالوظائف التنف، المتوسطةالإدارةها وظائف ي ثم تل،شمالال

  

  ))الخرائط الدائرية((

  .ةيئرتي دور الخرائط الدا� ،ما عرفت على ة �قسامهما الأربعةية والخرائط الأفقيمِثم بعد الخرائط الق

  وتنسار السلطة من الداخل،رةز الدائكس المنظمة في مريرئون موضع يكوفي هذا النوع من الخرائط 

وجد يث يز الدائرة حك من مريلما قرب المنصب الإداركالداخل، و إلى  من الخارجين والمسؤول،الخارجإلى 

 ىل مستوكط دائرة واحدة، وليمح على ةية المتساويوتظهر الوظائف الإدارته، يزدادت أهماس المنظمة يرئ

  .طهايمح على ث ترسم وظائفهي ح، دائرة واحدةين معإداري

  ،�ة لها مزاير أن هذا القسم الخامس من الخرائط الدائركوبعضهم ذ



٦٨

ست ي فل،ا من السلمينفس الموظف الذي في الدرجة الدن على ةيً آ�را سلبكأ�ا لا تتر: من جملتها

الموظف في فة هذا يظهر للناظر أن وظيما تقدم، لأنه لا كة ي الآ�ر السلبكة التي تتريديمثل الخرائط التقل

الشعور  على ة تقضييها، فالخرائط الدائري فى مستو الموظف في أدنىكفة ذلي المنظمة، أو أن وظىأعل

 ل فرد في عملهاك �ن ينقة تبيل المنظمة وبطريك، لأ�ا ترسم هينالموظفه عند صغار ي المرغوب فيرالنفسي غ

  .ونة منهاك الأجزاء المكتلعلى 

ة، يربكة اليل المنظمات الإداريك�ا تساعد في رسم هأة، وهي يالدائر للخرائط ىة أخريز مكثم هنا

ًبرا واتساعا عند الاكز وتزداد كة عند المريرون صغكفالدائرة ت عدد  م معءز، ولهذا فإ�ا تتلاكبتعاد عن المرً

  .ةيالوظائف والمناصب الإدار

 ينمي أو من ال،فوق إلى تتحت، أو من تح إلى من فوق ،ل فهذه الخرائط �قسامها الخمسةك ىوعل

 ،لها تنخرط في القسم الأول من الخرائطكصورة الدائرة،  على ، أوينميال إلى الشمال، أو من الشمالإلى 

  .ر�هكما ذ على ةيوهي الخرائط الإدار

  

  ))الخرائط الوظيفية((

منظمة وللأقسام التي ة لليسي هذه الخرائط المهام والواجبات الرئينة، وتبيفيالخرائط الوظ: القسم الثاني

  .ختصاصات المحددة للإدارة أو القسم والا، أو القسمالإدارةل أو دائرة ير في مربع مستطكذيون منها، فكتت

ًرة عن النشاطات والأعمال التي تقوم �ا المنظمة، مثلا ترسم الخرائط كعطاء فد هذه الخرائط �يوتف

  : ذاكة هيفيالوظ

 الإدارة: (ينميتب في الجانب الك تك ثم تحت ذل،)الإدارةم وية للتنظيزك المرالإدارة: (تبكأفقي فوق ت

  الإدارة: ( وفي الوسط،)ميالعامة للتنظ
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  .) العامة لمعدلات الأداءالإدارة: (ير وفي الأخ،)العامة لطرق العمل

  :مي العامة للتنظالإدارةثم تخرج من 

  .ً� ومتابعته دور، للدولة أو المؤسسةداريمي للجهاز الإيل تنظيوضع دل): ١

  .ميم، سواء للأجهزة المرتبطة أو لوحدات التنظيات التنظي المعاونة في عمليمالفني وتقدبداء الرأي إ): ٢

  .ل اختصاصات الأجهزة القائمةيم أو تعدياقتراح إعادة تنظ): ٣

  .ىاختصاصات أخر): ٤

  : العامة لطرق العملالإدارة وهو ،تب تحت الثانيكما تك

ق يمها وفهرستها لتحقيطها وتنظيالمفتش أو نحوه، بقصد تبس على النماذج والسجلاتدراسة ): ١

  .ف وسرعة العمليالكالت

  .في مختلف الأجهزةط إجراءت العمل يام �لدراسات الخاصة بتبسي الق:)٢

  . داخل الوحداتين العاملىعل عيام �لدراسات الخاصة �لتوزيالق): ٣

  .ىالأخرختصاصات الا): ٤(

  : العامة لمعدلات الأداءالإدارةتب تحت الثالث وهو كثم ت

  ىة علية والتخصصيوضع معدلات الأداء للأعمال النمط): ١
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ة المتخصصة ي العامة، وطرق العمل والأجهزة الفنالإدارة للتعاون مع ك الدولة أو المؤسسة، وذلىمستو

  .�لقطاعات المختلفة

ة يزانية وميفيد القرارات الوظيب من أجل تحديطاع الترتالتعاون مع الأدارات العامة التابعة لق): ٢

  .الوظائف

  .ىختصاصات الأخرالا): ٣

القطاعات الخاصة من المعامل والقطارات والمطارات  إلى ة �لنسبةيفيون الخرائط الوظكذا تكوه

  .كوالمعاهد وما أشبه ذل

  

  ))اديةرالخرائط الإف((

 الوظائف المعتمدة ينة، وهذه الخرائط تبيادري الخرائط الإفتي دور للقسم الثالث من الخرائط، وه�ثم 

ات الوزارات أو يزانيع مية عند مناقشة مشاريزانيدارة المإد هذه الخرائط يوتفومراتبها، والوظائف الشاغرة �ا، 

رة كا فة أو نحوهيزانية أو نحوها، فتعطي محلل الميزاني الميرة تحضيالإدارات المختلفة في المؤسسة أثناء عمل

 في ى الأعلداريس الإيد الرئيما تفكها، يموجزة عن الوظائف المعتمدة للمنظمة، والوظائف الشاغرة ف

  .قوم بتعبئتهايالوظائف الشاغرة في منظمته، ل على التعرف

، )شيالقسم الأول قسم التفت(: تبيكثم تحته ) ش العاميدارة التفتإ: (طةيتب في فوق الخريكًمثلا 

وبعد  ،فةي الوظك العدد، وبعد ذلينميال على شيتب تحت قسم التفتيك و،) قسم المحاسبةالقسم الثاني(

تب يكفة، ثم يتب الوظيك العدد، ثم ينميال على تب في قسم المحاسبةيك كذلك الوظائف الشاغرة، وكذل

ذه القائمة، ل المرتبطة �يتب التفاصيكل واحد من هذه الأربعة ك وتحت ،تب الوظائف الشاغرةيكالمرتبة، ثم 

  ، مفتش أول،ين المفتشيربك: شيفة في قسم التفتيتب تحت الوظيكًمثلا 
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تب يكواتب وارد، كاتب صادر، كة، محرر، مأمور ملفات، ياتب �دك، مفتش �لث، مفتش �ن

اتب حوالات، كة، يومياتب كفالات، محاسب، كمدقق  س قسم المحاسبة،يقسم المحاسبة، رئ: فةيتحت الوظ

ل يكنة للهيمبة يادرون الخرائط الإفكذا تكاتب وارد، وهكاتب صادر، كالات، مأمور ملفات، فكمسجل 

  .الإدارةمي في هذا البعد من يالتنظ

  

  ))الخرائط الجغرافية((

  .ةي وهي الخرائط الجغراف،تي دور القسم الرابع من أقسام الخرائط�ثم 

انت لها فروع متعددة، كن، أو البلد الواحد إذا  فروع المؤسسة في مختلف البلداينرتباط ب الاينوهي تب

 وفرع في الحلة، أو في بغداد ،ربلاءك وفرع في ، وفرع في النجف،ًفرع مثلا في بغدادون للمؤسسة كث تيح

  .ك ذليرغ إلى نة الثورة وفرع في قلب بغداديون لها فرع في مدكتًمثلا 

ون المستودع والمخزن والمعقل يكاً �ن يلو الفروع في صف واحد، أو طكون تلك أن تين فرق بيرمن غ

  .ك ذلير وغالإدارةو

  

  ))الخرائط الدائرية((

ها ير ارتباط المؤسسة بغينطة التي تبية، فهي عبارة عن الخريقيالخرائط التنسأما القسم الخامس، وهي 

ون يك كج البلاستنتيًت، مثلا المعمل الذي  ئاوسائر المنش هذه المنشئة ينؤسسات، وما هي النسبة بمن الم

ملها في جهة من الجهات، ثم يك المصنوعة لكخذ البلاست� معمل آخر ينعطي المواد وبي معمل ينًوسطا ب

  .ّسوقهاي

ما أنه كون في القاعدة، يكون في الوسط وربما يكطة في القمة وربما يون المعمل صاحب الخريكوربما 

  معمل آخر في صف واحد إلى ون �لنسبةيكربما 
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نهما أخذ وعطاء يون بيكل واحد منهما الآخر، وكمل يكث ينهما تعامل وتوازن، بحين بك لعرضي

  .ديالاقتصاصطلاح الا على )گارشييلا( ولو لجهة ،في جهة من الجهات
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  ))أشكال المنشئات الاقتصادية((

تلف من جهة ر، تخض العالم الحاينة مختلفة في قوانيال قانونكة لها أشيدالاقتصات ئا المنش:)مسألة(

  .ةي الدولينوب والفوائد والقوانيالع

ل القانوني في علاقة كددون الشيحو ،ختارون الشبه القانوني للمنشئةي، فينالمنشئ إلى رجعيوهذا مما 

 أو ينانت للمساهمك سواء ،ة في مختلف المعاملاتية القانوني تحدد المسؤولكما أن بذلك، يرالمنشئة �لغ

  .همير أو غينلم والعاالإدارة رجال يناء، أو بكالشر

ة يصة، وعمليدة ونق�في أعمالها زومي كون مورد قدر التدخل الحيكل القانوني للمنشئة كما أن الشك

واجه يتخذ القرار ية، إذ من يعتباطة الايست �لعمليل القانوني للمنشئة لكار الشيتخاذ القرار الخاص �ختا

شاء في نظره مما هو أنفع بمزاجه أو ينها ما يختار من بية مختلفة، فيال قانونكًعددا من البدائل التي لها أش

  .وبهيه وع�ال مزاكل من هذه الأشكل شكلات، إذ لكأبعد عن المش

فضل ون الأيكار أفضلها بنظره، وقد يدراسة هذه البدائل واختمتخذي القرار  على بيجومن ثم 

 إلى مييل تنظكجماعة، أو من ش إلى و من جماعةدولة، أ إلى ان، أو من دولةكم إلى انكًمختلفا من م

ات يد المسؤولية وتحديم الأعمال التجاري معظم الدول بتنظقوم القانون التجاري فييًمي، مثلا يل تنظكش

ة المنشئة يدان الأعمال، وعدم قابلية في مقة المعاملات ونشر الثية في النشاط التجاري بغرض حمايالقانون

  . أو ما أشبهينن بعض المساهملتفاف مال والايحتللا

ة أمواله ينة لحماكما�ت الممافة الضك له ىب أن تعطيج والمساهم في المشروع يكًفمثلا الشر

 العمل المتعلق �لتصرف في ك وخاصة ذل،ًون مسؤولا عن عملهيكب أن يجر المنشئة يما أن مدك ،ةالمستثمر

  .أموال المنشئة المرتبطة �لناس

  ل فرد منهم كون يكجب أن ي في المؤسسة فينلعاملا إلى أما �لنسبة
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 ومن الواضح أن المسؤولية عليهم تكون في قبال ،يضاح حدود هذا العملإًمسؤولا عن عمله مع 

ً أو حدودا ،ًسواء كانت حقوقا محددة كالماليات التي �خذو�ا ، الحقوق التي يتقاضو�ا من أصحاب المنشئة

ًو�ا من وراء المؤسسة والتي ينبغي تحديدها تحديدا واضحاغير محددة كالأر�ح التي يجب ً.  

  .الشكل القانوني للمنشئة على حد كبير إلى ويتوقف تحديد هذه الحقوق والواجبات

 بل يمكن أن ،ًوهذا ليس خاصا �لأعمال التجارية التي هي السلع والبضائع التي تستهلك في الأسواق

 أو ، أو المطارات أو القطارات الأهلية،ستر�حد المدارس بقصد الايجاإيكون ذلك بمثل خدمات ثقافية في 

  . هذا بصورة عامة،ت المختلفةئاما أشبه ذلك من المنش

الذين يريدون    أو الجماعة،البلاد التي تعمل �لإسلام في قوانينها إلى أما إذا لوحظ ذلك �لنسبة

 التي ذكر� طائفة منها في كتاب ً،نين الشرعية أيضاإضافة ملاحظة القوا إلى  فالأمر بحاجة،موافقة الشريعة

  .ًعة الإسلامية من �حية التطبيق عموما من وجهيوبين الشر   لوضوح أن بين القوانين العالمية،وغيره  الشركة

نحو  إلى  فيطور الشركة،ًفاللازم أن يلاحظ من يريد تطبيق الشريعة أن لا يكون عمله مخالفا للإسلام

 ولا يتمكن من التخطي ، أمام القانونً فإنه حكوميا مسؤول،لتقاء بين القانون والشريعة الاأن يكون موضع

 لفرض ، ولا يتمكن من التخطي منها،ً كما أنه شرعيا مسؤول أمام الشريعة الإسلامية،منه أمام الحكومة

  .تدينه وخوفه من الله سبحانه وتعالى

 ً،بعد عشر سنوات مثلاّ إلا كة لا تسمح بسحب المالونمثل لذلك بمثل بسيط وهو أنه إذا كانت الشر

   وصيه أن الصلاح في سحب ىرومات الشريك وورثه الصغير الذي ي
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 ، فإنه يقع التصادم بين القانون والشريعة، أو وارثه الكبير الذي لا يريد بقاء المال عند الشركةالمال،

 و�ذا يكون ،تلك المدة إلى المساهم بقاء ماله على الشركة تشترط المؤسسة  فاللازم أن يكون عند إنشاء

 بعد جنون المساهم أو  فتراضيه في البقاء حينئذ حتى،)١(المؤمنون عند شروطهم :ًتطبيقا للحديث الشريف

  . أو موته ووراثة الصغير أو الكبير له،سفهه وفلسه

  

  ))أنواع المنشئات والشركات((

   :لوقت الحاضر في جملة من البلاد هيثم الأشكال التي يمكن اختيار أحدها في ا

  . المنشئة الفردية:ًأولا

  .شركة التضامن ً:و�نيا

  .شركة التوصية البسيطة: ًو�لثا

  .وصية �لأسهمت شركة الً:ورابعا

  . الشركة ذات المسؤولية المحدودةً:وخامسا

  . الشركة المحاصةً:وسادسا

  . الشركة المساهمةً:وسابعا

نعم هناك ، ًالإسلام الحر�ت التي ذكر�ها مكررا في كتبنا السياسية وغيرها أن الأصل في يولا يخف

  .المسلم التقيد �ا على  فاللازم،سلامية في المعاملات مما ذكرت في فقه الإسلامإضوابط 

 بينها وبين الشريعة ،أما القوانين السائدة في الحال الحاضر في البلاد الإسلامية فهي كما تقدم

   ونحن إنما نذكر ما ،وم من وجهالإسلامية عم

                                                          

.٦٦ ح٣١ ب٣٧١ ص٧ج: �ذيب الأحكام)١(



٧٦

 على  واللازم،الشريعة على لتزام بصحة ذلك وانطباقها لا الا،ما يتعارف في القانون إلى نذكر للإلماع

 يكون  حتى، أو العموم من وجه، أو العموم المطلق،المسلمين طرح كل قانون يخالف الإسلام سواء �لتباين

  .الدين كله � سبحانه

  :ه الأقسام السبعة المذكورةأما تفصيل هذ

  

  ))المنشئة الفردية((

جميع  على  ويحصل، وهي تلك المنشئة التي يملكها فرد واحد يديرها بنفسه، هو المنشئة الفردية:فالأول

بقدر ما ّ إلا  والموظفون الذين �تي �م يعدون �نويين لا شأن لهم،الأر�ح بجانب تحمله كل المسؤوليات

  . وما يقرر لهم من الحقوق،يةيعطيهم من الصلاح

نفراد صاحب المنشئة برسم ً ونظرا لا،وتعتبر المنشئة الفردية من أقدم ما عرفه الإنسان من القديم

 ولا ،ختلافات ووجهات نظرا ولا يواجهه في اتخاذ القرار ،سياستها فإنه يتخذ القرارات بصورة يراها هو

  .به ذلكشأقتراع وأكثرية الآراء أو ما الا إلى يحتاج

ًوالإشراف والرقابة والتسيير وما أشبه في حالة المشروع الفردي يكون مركزا في صاحبه ولا يشاركه فيه 

  .ً كما أنه بنفسه يكون مخيرا بينهما،ً وإذا مات يكون وارثه مخيرا في البقاء أو الهدم،أحد

العمل  على إن الدافع لهًوبما أن أحدا لا يشارك صاحب المنشئة الفردية في الأر�ح عند النجاح ف

ًيكون شخصيا ومباشرا فسه ن وقد يجعل بين ،تصال مباشر بعملائها على ً وغالبا يكون مثل هذا الشخص،ً

 ، و�لتالي يمكنه التأكد من سير العمل بطريقة تستجلب الأر�ح أكثر فأكثر،وبين العملاء بعض الموظفين

  ون  كما يك،سترضاء العملاءاحسب ّ إلا وذلك لا يكون
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  . علم �م �لتغيرات التي تحدث في حاجا�م ورغبا�م مما يمكنه من مقابلتها بسرعةىعل

 كما أن ،بعض القوانين البسيطةّ إلا ،وهذا القسم من المنشئة الفردية لا تخضع لقانون حكومي خاص

  .ةفي حالات �درّ إلا الحكومة لا تتدخل فيها

جراءات قانونية �ستثناء القيد في القيام � إلى ل لا يحتاجومن الواضح أن تكوين المشروع الفردي سه

 و�طل ويجب  ً، وذلك أيضا كما عرفت خلاف الحرية الإسلامية السبجل التجاري والمأذونية من الحكومة

  . وما أشبه من القوانين الثانويةلا ضرربقدر ّ إلا  التدخل في حر�ت الناسا فإن الحكومة لا يجوز له،هؤلغاإ

 كما هو الحال في الأنواع ، فمثل هذه المنشئة الفردية لا يواجه الكثير من القيود، أي حاليلوع

  . كما نتكلم حولها في المسائل الآتية،قيود كثيرة أو متوسطة إلى  مما تحتاج المنشئةىالأخر

كال سائر الأش على مساك السجلات فقط لا التي يفرضها القانونويكتفي صاحب المنشئة الفردية �

  .كدفاتر الحسا�ت وصور المراسلات ونحو ذلك

 كما يمكنه تحويل نشاطه من ،ويتمكن صاحب المنشئة الفردية من ترك العمل حينما يرغب في ذلك

 فقد يقف القانون دون ترك ،ومن الناحية القانونية،  هذا من الناحية الشرعية،آخر بكل سهولة إلى ميدان

  .نتقالالعمل أو الا

نتشار  فهي لا تزال المنشئة الكثيرة الا، المنشئة من السهولة والبساطة بحيث قد عرفت هذهحيث إنو

  .في غالب البلاد الإسلامية

 أو العيوب ،ت التي لا عيوب فيهائانتشار لكنها ليست من المنشوهذه المنشئة وإن كانت كثيرة الا

  :فيها قليلة



٧٨

  

  ))عيوب المنشئات الفردية((

 ، فمعظم الناس يحجمون من إقراضها بسبب صغر رأس المال،نون بمثل هذه المنشئةتم الناس لا �:ًفأولا

 إلى  يضاف،ً فإن الناس غالبا لا يطمئنون بفرد،وذلك �لرغم من مسؤولية صاحب المنشئة غير المحدودة

 ، إليهئتمان الناسادارة مشروعه بكفاءة يقف دون إ على ذلك أن الخطر المحتمل الناتج من عدم مقدرة الفرد

ًولهذا لا يربح مثل هذا المشورع ربحا كبيرا نعم البنوك تقرض مثل هذه  . عادةقراضهإ ولا يشترك الناس في ،ً

  .المنشئة حسب تقييمه لممتكات هذا الإنسان الذي يريد الإقتراض

الحجم   إلى فلا ينموً، لأن نمو الفرد محدود وامتداده محدود أيضا، لمثل هذه المنشئة)١( لا نموً:�نيا

تساع نطاق السوق يفسح ا�ال ان إ أي ، و�لتالي يتحتم عليه البقاء في مجالات الأعمال المحدودة،الكبير

  .ت الفردية مثل هذه المنشئةئا ويقلل من فرص العمل للمنش،للمشروعات الكبيرة

  فيكون،ستر�حت الكبيرة ذات القدرات الواسعة في الائا مثل هذه المنشئة معرضة لتنافس المنشً:�لثا

  .جناح الخسارة أو السقوط أو التقلصعلى 

، لأن صغر حجم هذا خصائيينستعانة �لأغيرة من الات الصئاً غالبا لا تتمكن مثل هذه المنشً:رابعا

 تكون ستعانة �مثالهم حتىًية غالبا يجعل من الصعب عليه الاجتماعمكانياته المادية والاإالنوع وضعف 

ًأ�ا ضعيفة كما  إلى  فبالإضافة،ختصاص والفن في قوة الكيفيةقوية تسير حسب الاالمنشئة ذات بنية 

  ً.ضعيفة كذلك كيفا

                                                          

.أي النمو الكبير كما في المنشئات الكبيرة)١(



٧٩

 فعجز صاحب ، لا تتمكن مثل هذه المنشئة من مواجهة الأخطار التي تتعرض لها المنشئةً:خامسا

ً ممتلكاته الخاصة فضلا ضياع إلى أشبه قد يؤديما فلاس أو إعسار أو ًالمنشئة لكونه فردا عن دفع الديون �

  .عن ممتلكات المنشئة

 فإن حياة مثل ،رادتهإ وبقدر ،بقدر حياة ونشاط الفرد المالك لهاّ إلا  لا تكون حياة المنشئةً:سادسا

أطول صورة  على حياته على  أو،العمل على  قدرتهىرغبة صاحبها وعل على هذه المنشئة الفردية تتوقف

  .ممكنة

 فإذا توقف نشاطه أو مات ،السنوات الإنتاجية لحياة الفرد نفسه على  تقتصرفإن حياة هذا المشروع

ًوورثها الخلف فإن نشاطها غالبا ما يتغير نظرا لا  إلى  �لإضافة،ختلاف الطبيعة البشرية في الأجيال المتعاقبةً

 ،انوا ورثة متعددينبشركة سائر الورثة فيما إذا كّ إلا  المنشئة لا يتمكن من ذلكءأن الوارث إذا أراد بقا

نفسه غير  إلى  مما يجر كل ربحه،يةجتماعختلاف نشاطا�م الا لا،ًوغالبا لا يتمكنون من البقاء لأ�م يختلفون

  .شقاءه وأقر�ءهأ إذا كانوا شتراك مع الآخرين حتىمريد للا

  

  ))شركة التضامن((

دارة المشروع إكون في ملكية و وهي ما إذا كان شخصان أو أكثر يشتر، شركة التضامن:القسم الثاني

  . فليست كالشركة الفردية السابقة وإنما شركة تضامنية،صد تحقيق الربحقب

  ولكن بطبيعة،ًوهذه تشابه الشركة الفردية في أن كل واحد من المشتركين يكون مسؤولا غير محدود

ين المواهب والكفاءات الجمع ب على  وتعمل، فهي شركة فردية موسعة،الحال محدود أمام الشريك الآخر 

   على  و�لتالي تتمكن شركة التضامن من الحصول،والخبرات والثروات لأشخاص متعددين
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  .نطاق أوسع على  يمكنها من القيام �لأعمال،قدر أكبر من رأس مال الفرد

ل إذا  لأن العقو،ً كما أن الخسارة غالبا تكون أقل،ومن المعلوم أن في شركة التضامن الربح يكون أكثر

أعقل الناس من جمع ( :)عليه السلام( وفي حديث عن الإمام أمير المؤمنين ،اجتمعت تعطي ثمرات أحسن

  .)عقله إلى عقول الناس

 ويكون ،ًوغالبا في هذه الشركة يقوم كل شريك �لعمل في كل المؤسسة نيابة عن الشركاء الآخرين

إن كان يمكن أن يحدد الشركاء عمل كل واحد  و،التفويض إلى إمضاء أحدهم إمضاء الجميع بدون حاجة

  .حسب ما يرونه من التحديد أو الإطلاق

  . هذه شركة تضامنية يعمل كل واحد نيابة عن الآخرين �ستقلال حسب الغالبحيث إنو

نتهز الفرص التجارية ت و، لها �كبر سرعة ممكنةحويمكن لهذه الشركة أن تعمل بسرعة وتغتنم ما يسم

 بعض لأمور ترفيهية أو تجارية أو عقد صفقات أو ما ىكما أنه يمكن أن يسافر بعضهم ويبق ،االمتاحة له

  .شبه ذلكأ

 يبذل أكثر جهد ممكن للقيام �لأعمال ، كل شريك يعرف أنه المسؤول عن كل الشركةحيث إنو

مع الغير بما يكون  وهذه المسؤولية الموجودة في هذه الشركة التضامنية تمكن الشركة من التعاقد ،�فضل صورة

  .ما تقدم على  بخلاف المنشئة الفردية،لها من القوة

التوسع عن  على ومن الواضح أنه يمكن حسب التعاقد بين الشركاء أن تكون الشركة التضامنية قادرة

ة إداريأموال إضافية وكفاءات  على  وإذا دخل الشركاء الجدد حصلت الشركة،ضافة شركاء جددإطريقة 

  .نفقات أو تغيير للهيكل التنظيمي إلى  وبذلك يزداد رأس مالها بدون احتياج،ةوفنية جديد

 مثل الشركات التي ،إجراءات قانونية كبيرة إلى  هذه الشركة بين أفراد محصورين لا يحتاجحيث إنو

  .تتعرض لها فيما سيأتي



٨١

 كما ، عند بروز المشاكل إذا أرادا تدخل الدولة،ثم الشريكان يسجلان عقد شركة ويثبتانه عند الدولة

  ً. الأكيد شرعاحب لكن ذلك خلاف المست،ةًأن كثيرا ما يشتركان بدون اتفاقية خطي

 وملاكه آت في ،)١( فاكتبوه﴾ىأجل مسم إلى  ﴿� أيها الذين آمنوا إذا تداينتم بدين:قال سبحانه

  .المقام

  .ًيضا ولو �لملاكن العلم يشمل مثل ذلك أإ و،)٢(قيدوا العلم �لكتابة :وفي حديث

   :وقد قال الشعار �ذا الصدد

  ًأنلني �لذي استقرضت صكا

  ًوأشهد معشرا قد شاهدوه 

  فإن الله خلاق البرا�

  عنت لجلال هيبته الوجوه 

    إذا تداينتم بدين:يقول

   فاكتبوه ى أجل مسملىإ

  

  ))من عيوب شركة التضامن((

أن من عيوب ّ إلا ،أقل من عيوب المنشئة السابقةومن الواضح أن عيوب مثل هذه الشركة وإن كانت 

 إلى ً وكثيرا ما يؤدي، مما يجعل التنظيم غير مستقر،هذه الشركة هي تغلب الطابع الشخصي بين الشركاء

 فسوء ،عواطفهم على ً خصوصا في الأمم البدائية الذين لا يتمكنون من التغلب،�اية حياة المشروع والتنازع

الممتلكات الشخصية  إلى  بل يصل،فقدان أموال الشركة فحسب إلى د لا يؤديتصرف أحد الشركاء ق

 وما ، وفني، وجعل مفتش، والتسجيل عند دوائر الدولة، ومن الواضح أن الكتابة المضبوطة،للشركاء الآخرين

  . يقلل من هذا الخطر،سير الأمور على ًشبه مشرفاأ

  ث أن أحد وربما يكون من عيوب مثل هذه الشركة أنه قد يحد

                                                          

  .٢٨٢: ة البقرةسور)١(

. ط بيروت١٢٤ ص٥٨ج: بحار الأنوار)٢(



٨٢

 ،رأي معين على ّ أن يصر،ة محدودةإداريالشركاء الذي يملك حصة صغيرة في رأس مال الشركة وقدرة 

 ومثل هذه المشاحنات الداخلية قد ،ويتمسك بوجهة نظره مما يعرقل قرارات الشركاء الآخرين ويمنع تنفيذها

رأيه  على  الشريك الذي يصرحيث إن ،لآراءّإذا كان المحكم أكثرية اّ إلا ،فشل المشروع وتصفيته إلى تؤدي

  .نسحاب إذا كانت أكثرية الآراء ضدهيتمكن من الا

الصنف أو ما  إلى  أو �لرجوع،قتراعوإذا فرض أ�ما شريكان فقط فمن الممكن حسم النزاعات �لا

  .أشبه ذلك

 أو بما ، �لقرعة أو،ودخول الشركاء الجدد في مثل هذه الشركة يتوقف حسب القرار �كثرية الآراء

  .شتراط بموافقة جميع الشركاء وقد يكون الدخول حسب الا،شبه ذلك من الذي يقرون بينهمأ

ذلك  على  وقد يترتب، الشركةة تصفيلىإنسحاب أحد الشركاء أو عجزه أو وفاته قد يؤدي اكما أن 

 ءالشخصية للشركاالأموال  إلى  ذلكىً بل أحيا� يتعد،خسائر تلحق بحصص الشركاء في رأس المال

  .ًالآخرين الذين أحيا� يتحملون الخسائر الفادحة التي تلحق �م

  

  ))�مين الشركات((

 ، حيث تقل الخسائر كما هو المتعارف الآن،ّومن المحسن تسجيل مثل هذه الشركات في شركة التأمين

شبه يشمل أ وما )١(�لعقودوفوا أ : فإنً،وقد ذكر� في الفقه أن التأمين بحدودها المعقوله جائز شرعا

 ولعل ، في المسالك حسب اطلاعنايدً ابتداء من الشه، كما ذكره جمع من الفقهاء، العقود المستجدةحتى

  . بل ومن بعده،السيد الطباطبائي في العروة إلى ً وانتهاء،ًقبله أيضا قالوا بذلك

  نعم لا شك أن شركة التضامن حسب ما ذكر�ها تعجز عن 

                                                          

.١: ة المائدةسور)١(



٨٣

 ولذلك فهي صالحة للتجارات الصغيرة ،رؤوس أموال ضخمة إلى لأعمال الكبيرة التي تحتاجالقيام �

  .، من فتح مدرسة أو معهد أو نحو ذلك من الأعمال المحدودة،وما أشبه التجارات الصغيرة

 كالمحاماة والمحاسبة والهندسة وما ،ًكما أن هذا النوع من الشركات تستخدم أيضا في مجال المهن الحرة

  .شبه ذلكأ

 صحة الشركة �ن يكون من أحدهم الأرض ومن الآخر البذر ومن الثالث البقر )الفقه(وقد ذكر� في 

 وهكذا أن يكون من أحدهم الدكان ومن الآخر رأس ،ذلك إلى ومن الرابع الماء ومن الخامس التسويق وما

غير ذلك من الشركات التي  إلى ،نالمال ومن الثالث الجلوس ومن الرابع جلب البضائع ومن الخامس التخزي

  .تكون �ذه الصور

الفقه في كتاب  إلى  والتفصيل موكول،لكن جمع من الفقهاء كالعلامة وغيره يستشكلون في ذلك

  .الشركة

  

  ))شركة التوصية البسيطة((

 لكن ، �ن يكون هناك في الشركة فردان أو أكثر، وهي شركة التضامن، شركة التوصية:القسم الثالث

أ�م �خذون ّ إلا  القسم الثاني إضافة أ�س آخرين يعطون ويوصون وليس لهم شؤون في الشركةلىإضاف ي

  . ومن الخسارة �لنسبة لأموالهم،من الربح �لنسبة

 فهي شيء متوسط بين ،بموافقة الشركاءّ إلا ولا يتمكن الموصي من التصرف في حصته �لبيع ونحوه

 تعقد بين شريكين أو أكثر من الشركاء المتضامين وبين شخص أو أكثر من ،ةالشركة السابقة والشركة الآتي

ًالشركاء الموصين الذين يقدمون جزءا من رأس المال و�خذون الربح بنسبة رأس مالهم كما يخسرون بنسبة 

ً فلا هم يربحون ربحا كبيرا ولا يخسرون خسارة،س مالهمأر ً   .ً كثيرةً

  . من شركة التضامن كما في القسم السابق،يتهم تكون غير محدودةأما الشركاء المتضامنون فمسؤول

  ًونظرا 
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 وهم لا يتدخلون ً،للمسؤولية المحدودة التي يتمتع �ا الشركاء الموصون فإن سلطتهم تكون محدودة أيضا

  .بسلل ولا يكون لهم رأي في الأخذ والعطاء والإيجاب وا، ولا يظهر اسمهم في معاملات الشركةالإدارةفي 

 وإنما ينضم إليها ، مثل إجراءات تكوين شركات التضامن،وأمثال هذه الشركات تكون سهلة وبسيطة

إدارة هذا النوع من  على  والحكومة لا تتدخل من طريق الرقابة،الأغلب �سماء الشركاء الموصين على سجل

عم لهم أن يدخلوا الحكومة إذا  ن.أساس الثقة الشخصية المتادبلة بين الشركاء على ًت نظرا لقيامهائاالمنش

  .خافوا من التلف أو الإنكار أو التحايل أو ما أشبه ذلك

 ،وهذا النوع من الشركات يسمح بدخول الذين يرغبون في استثمار أموالهم �سماء علنية أو أسماء سرية

 و�لتالي ،الأموالن مبقدر ما يقدموه ّ إلا ًولكن نظرا لظروفهم الخاصة لا يمكنهم أن يتحملوا من الأخطار

 ،قدر أكبر من رؤوس الأموال مما لا يتمكن مثله من شركة التضامن على التوصية من الحصول  تتمكن شركة

 وهؤلاء في هذه الشركة التوصية لا ،ًفإن الأفراد الذين يدخلون في شركة التضامن ـ كما تقدم ـ يكونون أعضاء

 أو أن يكون عليهم الخسارة ،ن لهم ربح بنسبة أكبر ومن الصحيح أن يشترطوا أن يكو،ًيكونون أعضاء

  .)فإن المؤمنين عند شروطهم( ،بنسبة أكبر

حتيال إذا لم ً �ضافة أ�ا قد تكون مجالا للا،وعيوب مثل هذه الشركات هي عيوب شركات التضامن

ًيقيد تقييدا دقيقا مما لا يقع الضرر  الإدارة فقد يتولى ،المتمولين من الشركاء الموصين بصورة خاصة على ً

  القليل ّ إلا  ولا يملك، أو سيء العمل،شريك متضامن سيء النية



٨٥

 وإذا فشلت الشركة فإن الخسارة ، و�لتالي قد يجازف �موال الشركة وأموال الدائنين،من رأس المال

الشركاء الآخرين من  على  كما ستقع الخسارة، حيث يضيع رأس مالهم،الشركاء الموصين على ستقع

  .المتضامنين

ًرحم الله امرءا عمل عملا  :) الله عليه وآلهىصل(الشركاء الموصين حسب قوله  على ولذا فينبغي ً

ً أن يضبطوا أمرهم ضبطا كبيراتقنهأف  إذا كان هناك دائنون لمثل هذه ،الدائنين إلى  وكذلك �لنسبة،ً

في سلامة النية أو سلامة العمل أو الفرقاء الآخرين إذا كانوا يشكون  إلى  وكذلك �لنسبة،الشركات

 ، فيحتاطوا في التعامل مع هذا النوع،ية أو سياسية أو اقتصادية أو ما أشبهاجتماعستقامة لظروف طارئة الا

 مع التحقيق من سمعتهم ، ومن ممتلكا�م الشخصية،ويتأكدوا من شخصية الشريك أو الشركاء المتضامنين

  .شبه ذلكأفي السوق وأرصد�م في البنوك وما 

كما أن من الضروري أن يعين الموصون من يقوم مقامهم في حال مرض أو جنون أو سفه أو فلس أو 

 ،ً ويجب أن يكون الشرط حسب المقرر شرعا كما تقدم،صل أموالهم وأر�حهم وأنه كيف يعامل �،موت

  .واردا�م على أموالهم أو على  لا يحيف القانون حتى،ً◌ وحسب المقرر قانو�

  

  ))شركة التوصية �لأسهم((

نه يتمكن أ لاّإ وهي مثل الشركة التوصية البسيطه ، فهي شركة التوصية �لأسهم:أما القسم الرابع

اشتراط هكذا  إلى ن الأمر يرجعإ، وفي الحقيقة  الشركاءالفرقاء من التصرف في أسهمهم بدون موافقة

 إذ تتكون من شريك ، تشبه شركة التوصية البسيطة فهذه الشركة، أو هكذا كالقسم البرابع،كالقسم الثالث

   ويعهد ،ً ومن شركاء يملكون أسهما في رأس مال الشركة،أو أكثر من الشركاء المتضامنين
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 حكمه في ذلك حكم ، وتكون مسؤوليته غير محدودة،شريك متضامن أو أكثر إلى �دارة هذه الشركة

  .الشريك في شركة التضامن

 ،لأسهم تختلف عن شركة التوصية البسيطة فيما يتعلق بمركز الشركة المساهميةولكن شركة التوصية �

 أما ،شبه ذلكأًفهو يمتلك عددا من الأسهم القابلة للتحويل �لبيع أو �لتنازل أو �لهبة أو �لإجارة أو ما 

 ،بصفته الشخصيةفي شركة التوصية البسيطة فقد رأينا في �به أن الشريك الموصي يملك حصة في رأس المال 

  .بعد موافقة �قي الشركاءّ إلا ولا يمكنه في هذا البيع أو التحويل

ذلك شرائط الوقف  على  سواء هنا أو فيما �تي إذا انطبقً،يضاأوالظاهر صحة وقف السهم 

طابق  فذلك لأجل عدم مزاحمة القانون لإرادة الواقف الم،أما شرائط الوقف القانوني اللازم المراعاة، الشرعي

  .للشرع

 فكلما يلزم هو كتابة العقد واتباع ،إجراءات طويلة إلى وهذا القسم من الشركة سهل لا يحتاج

ً ونظرا لسهولة التخلص ، كما هو الحال في شركات التضامن والتوصية البسيطة،إجراءات التسجيل والنشر

ًع مقدارا من المال أكثر مما تجمعه من الأسهم التي يمتلكها الشركاء الموصون فإن هذا النوع يمكنه أن يجم

كلما زادت قيوده قل (:   فمن المثل المعروف في الفلسفة،شركات التضامن أو شركات التوصية البسيطة

  .)وجوده

 يكونون ، في هذه الشركة للفرقاء الموصين الحرية في البيع والتنازل والوقف والهبة وغير ذلكحيث إنو

  .كةمثل هذه الشر على ًأكثر إقبالا

المساهمين الموصين أن يتأكدوا من شخصية المؤسسين  على وهذا القسم الرابع كالقسم الثالث

   ومن ، ومن ممتلكا�م الشخصية، وسمعتهم في السوق،المتضامنين



٨٧

 فإن ، وذلك قبل المساهمة في أسهم هذه الشركات، ومن معاملا�م السابقة،أرصد�م في البنوك

  . كما ورد بذلك النص)أجورمود ولا مالمغبون ليس بمح(

  

  ))شركة المحاصة((

ً مثلا ،قتة تنتهي �ننتهاء العمل الذي أقيمت من أجلهمؤ وهو شركة ،المحاصة   شركة:القسم الخامس

شبه في أأو الغسالة أو المدفئة وما    أو في بيع الثلاجة،يشترك اثنان في بيع الفاكهة الفلانية في الفصل الفلاني

ًكموسم الز�رة مثلا في الأعتاب ـ  و�نتهاء ذلك الفصل أو الشهر أو الموسم ،هر خاصفصل خاص أو في ش

  . ينتهي عمر الشركة ـو في الحج أو في العمرةأالمقدسة 

ً وهي مستترة غالبا لا يعلم الجمهور ،فهي شركة قد تستمر لمدة يوم أو أسبوع أو شهر أو أكثر

  .تسجيل في الدولة إلى  ولا،الكتابة إلى  يحتاج وكذلك لا،بوجودها ولا يشترط فيها الإشهار

القيام بنشاط تجاري معين يؤديه أحدهم أو  على تفاق بين شريكين أو أكثروفي هذه الشركة يتم الا

 ولكن كل واحد يقوم �لعمل �سمه الخاص وبعنوانه الخاص ،سبيل التوزيع على سبيل التساوي أو على كلهم

ح أو خسارة بين الشركاء حسب الشروط المتفقة عليها في ما بينهم من مع تقسيم نتيجة العمل من رب

  . أو تساوي الأعمال أو اختلافها، حسب تساوي الكفاءات أو اختلافها،ختلافالتساوي أو الا

 وإنما يجب أن يوفق مع القوانين ً، لا تكون مثل هذه الشركة محرمة شرعانلكن يجب ملاحظة أ

 مثل معاملة ، فإن الشارع لم يرض بكثير من الأعمال وإن �شرها العقلاء،كِالإسلامية حسب ما ذكر� ذل

  . ما أشبه ذلكو أ، أو الر�، أو القمار،الغرر

  .وهذه الشركة قد تكون بين اثنين أو بين ثلاثة أو بين أكثر حسب المقرر عندهم



٨٨

  :وفي أخير السلم �تي

  

  ))شركة المساهمة((

 وتتمتع هذه الشركة بشخصية معنوية مستقلة عن شخصية ،ة وهي شركة المساهم:القسم السادس

ما  على ، ولها حقوقها القانونية، أي أ�ا وحدة قانونية قائمة بذا�ا،أصحا�ا الذين يساهمون في رأس مالها

  . وقد ذكر� أن مثل ذلك مشمول للكليات الشرعيةً،لمعنا إليه سابقاأ

ً ويمكن لحملة الأسهم أيضا ، حملة أسهمهاةنها مقاضاكيم كما ،ىومن ثم يمكنها أن تقاضي وتتقاض

  . وعن المساهمين،مقاضا�ا كأ�ا فرد خارج عن ا�تمع

 بل يمكن أن تساهم فيها شخصيات معنوية أهلية أو ،الأشخاص على ولا تقتصر المساهمة فيها

  .حكومية لها وحدا�ا القانونية والحقوقية

ً مثلا شركة تتكون من مليون ،حصص صغيرة متساوية إلى ةس مال هذه الشركة المساهميأوينقسم ر

 ى وكل حصة تسم،نار أو بعشرة د�نير أو بخمسة د�نير أو ما أشبه ذلكيدينار تكون المساهمة فيها بد

  ً.سهما

 أو مؤسسة سياسية أو صناعية ،من غير فرق بين أن تكون الشركة المساهمة في مؤسسة ثقافية كالمعاهد

  . كالمطارات والقطارات والمستشفيات وغيرها، من الخدماتأو ما أشبه ذلك

 أنه يجب أن يسدد المبلغ الذي  غير،ستشماره في رأس مالهااوتتحدد مسؤولية المساهم فيها بمقدار 

ً وأحيا� توزع ، حسب المقرر في تنظيم تلك الشركةى عن الرصيد المتبقً كان مسؤولاّ وإلا،اكتتب فيه �لكامل

  .الأفراد في غضون سنة أو أكثرعلى  السهام التي

  

  ))مزا� شركات المساهمة((

  : لشركات المساهمة مزا�ثم إن

 فإن الحق ينتقل من ،ن للمساهم الحق في تحويل أسهمه أو بيعها في أي وقت حسب رغبتهإ :منها

   فالسهم يمكن التقلب فيه كيف ما شاء ،السهم إلى صاحب الحق



٨٩

  .صاحب الحق

ًه نظرا لصغر قيمة السهم غالبا ولسهولة تحويله أو بيعه أو ما أشبه تتمكن شركات نإ :ومن مزا�ها ً

اجتذاب مدخرات المستثمرين والأموال المسيبة  على تئا وهي أقدر المنش،المساهمة من جمع الأموال الوفيرة

 أشبه من  الحكومات �خذ الضرائب وماحيث إن ، في البنوكوالتي يتحيز أصحا�ا في كل من حفظها حتى

 فالمستثمر يمكنه المساهمة في هذه الشركات بكل ، ومن التصرف والتقلب فيها �لتجارة ونحو ذلك،المصارف

  .سهولة

 وذلك بخلاف الحال في الشركات ،نفصال عنها في أي وقت شاءكما أن من مزا�ه إمكان الا

شتراك في  يمكنه الاس المال حتىأرً كل مستثمر قدر كبير نسبيا من ى التي يشترط فيها أن يكون لدىالأخر

  .المشروع

 ولا ،نفصال عن المؤسسة واستراداد أمواله المستثمرة في أي وقت شاءكما يتمكن المساهم من الا

  . سواء ببيع سهمه أو تحويله أو ما أشبه ذلك،موافقة بقية الشركاء كما في غير شركات المساهمة على يتوقف

 ،مقابلة رغبات المستثمرين المتباينة على  أ�ا بمقدر�اً:المساهمة غالبامتيازات في شركات كما أن من الا

 على ستثمار المختلفة تتمكن من جذب أكبر قدر من المال في سبيل الحصولجه من فرص الاتًنظرا لما تن

م حيث إ� وبعضهم ،م محافظون يتوسطون في عطاء الأسهمحيث إ� فبعض المساهمين ،الأر�ح الكثيرة

 ولذا ،ً وبعضهم لقلة موارده أو ما أشبه يكون مساهما في أسهم محدودة، للأسهمً كبيرةًون يجعلون أموالامجازف

 ، سواء كانت الأسهم عادية أو ممتازة أو سندات،ًفالشركة المساهمية تصدر أنواعا مختلفة من الأوراق المالية

سندات هم ال وحملة ،ندات فتمثل المديونية أما الس،سهم أن الأسهم تمثل الملكيةوالفرق بين السندات والأ

   بعكس حملة الأسهم،ئنون للشركةالدا



٩٠

  .ةك الشركفهم ملا

وافق غرضه وحالته وظروفه الخاصة يتار منها ما يخلة متنوعة كيواجه تشي فالمستشمر ،ّ أيىوعل

  .تحمل الأخطار على ومقدرته

اسة يومات أو حسب سك الحاسةي حسب س، أو ما أشبهع الصناعةي لتشجكن البنوإ: ومنها

لها يصات مما لا تعطيلات وترخية تسهيات المساهمك تعطي الشر،كالبنو على ةالجماعات الخاصة المشرف

  .للأفراد

 ومات تقوم �خذ عضدها حتىكالإفلاس أو أفلست فالح على  أذا أشرفتةية المساهمكن الشرإ: منهاو

  .ة إزاء ا�تمعيربكات من الخدمات الكالشر ك لما تتمتع �ا تل،حالتها السابقة إلى ترجعها

 إلى اة المشروع التي قد تمتديً نظرا لطول ح،ستقرارة من الايربكات تتمتع بدرجة كن هذه الشرإ: منهاو

ها يرسمة وي�ا سل�ون اقتصادكة طال ما تية القانوني وهي دائمة من الناح،هايريمديها واة مؤسسيما بعد ح

ًحا◌يصح   .هايريها أو مديدث لمساهميحة أسهمها أو بما كيؤسسات لا تتأثر �نتقال ملاة هذه الميح و،ً

 ك�ا تملإث ي الحسنة حالإدارة والإدارة،التوسع في كز �لمرونة من النواحي المتعددة ي�ا تتمإ: ومنها

 على �ا قادرةإث ي وح،همير وغينأحسن المدراء والمفتشن من جذب ك فإ�ا تتم،اً من الماليربكًدا يرص

ما تحتاجه من أموال  على الحصول على ً نظرا لمقدر�ا،نها التوسع بسهولةكيم ينن المختلفياجتذاب المستثمر

  .ف الأغراض المختلفةكييت على توسع قدر�ا على ساعديما أنه كبدون صعوبة، 

، وإنما  فلا تصب أنشطتها في بعد واحد،ذات أنشطة مختلفة �اة ية المساهمكون الشركاً ما تيرثكو

  . في أبعاد متعددةكتشتر

  



٩١

ستعانة نها الاكيم ، الماليرذات مورد واسع من المال وغة ويربك انتكث ية حكن الشرإ: ومنها

 التي �ومن المزا، تبات المرتفعةرختصاصات من ذوي الم وأصحاب الايين وإداريين من فنيينخصائ�لأ

  .اتكومات لمثل هذه الشركتخصصها الح

 ينل المساهمكام لين القكيمث لا ين حك ل،ةيات المساهمكدارة الشرإ أصحاب الحق في ين المساهمثم إن

 ،ابة عنهمية �لنكقومون �دارة الشريقوم المساهمون �نتخاب عدة أفراد منهم ي ً، غالباينثرة المساهمك للإدارة�

ون يكً، وغالبا كل أربع سنوات مرة أو ما أشبه ذلك مرة أو ينل سنتك من ،ةكحسب مقررات الشر

 المنتخبون هم أعضاء  وهؤلاء،نتخا�تر في الايون تزويك  لانتخا�ت بحضور ممثل القضاء وشبهه حتىالا

  .الإدارةمجلس 

ة حسب ا�لس المنتخب يذيمن قرارات تنفة كتدخل المساهم في ما تتخذه الشريومن الغالب أن لا 

اسات ية من أر�ح وما تتبعه من سكما تحققه الشرلى  إهتمامهال كوجه المساهم ي بل ،ينمن قبل المساهم

ستقلال عن الاة من يربكبدرجة تمتع يالمساهمة ة كدارة الشرإ، ولذا فمجلس كع الأر�ح ونحو ذليمتعلقة بتوز

ذ يط والتنفية في التخطية تتمتع بدرجة واسعة من الحرية المساهمكدارة الشرإ ف،المشروعأصحاب الأموال و

  .كذل إلى ض السلطة ومايم العمل وتفويات وتقسواتخاذ القرار

  

  ))عيوب شركات المساهمة((

  : دةيًضا عديفهي أات، كهذه الشر إلى ن أن تتسربكيموب التي يأما الع

ة الدور ية ولأهمية المساهمكعة الشريً فنظرا لطب،اتكمثل هذه الشر على ديومة المتزاكشراف الحإ: منها

ًة أخذا وعطاءيدالاقتصااة يالذي تلعبه في الح ة كمثل هذه الشر على يرثكومة من الإشراف الك لابد للح،ً

  ًت الناس أخذا أو � لا تخسر، ولا تتدهور، ولا تلعب �قتصادحتى



٩٢

  .ا�ايل مرحلة من مراحل حكومة ورقابتها في ك فهي تخضع لإشراف الح،ًعطاء

 ينأموال المواطنكن اعتبارها كيم ولا ، موافقة الدولةىون بمقتضكات المساهمة تتكن شرإ :ومنها

وّن نفسها من كات المساهمة أن تكن شركنعم تتم، ىة التنقل من دولة لأخريس لها حري فل،يينالعاد

 ما تجاوزت ًواحدا، وإذاان الواقع ك الدولة، وإن كل دولة بمظهر تلك �ن تظهر في ،ات المتعددةيالجنس

 إلى  �لنسبةينقوانالفة، ومن الواضح اختلاف ي الدولة المضين�ا تخضع لقوانإها فيحدود الدولة المنشئة ف

  .فةياً في الدولة المضيربكون يكحد قد  إلى ديتقيتحدد وية المساهمة ك فنشاط الشر،الدول

نشائها إة الواسعة تخضع عند يدالاقتصا اةيثرة أخطارها ودخولها في الحكات المساهمة لكن شرإ: ومنها

ة يرثر المشروعات الصغكأ على تعذري ولهذا ،نفقات �هظة وأعمال مختلفة تسبب ،ةيومكلة حيلإجراءات طو

ة بعضها في بعض يرإذا اندمجت المشروعات الصغّ إلا ه،يل المساهم أو تتحول إلك المتوسطة أن تتخذ شوحتى

  .ادها المختلفةعاة العامة �بين من الدخول في الحكاً تتميربكًارا ي تولد تحتى

دارة مندفعة، إست ية وليردارة أجإدي ي من الحالات تصبح �يرثكات المساهمة في ك أن شر:ومنها

 عند كتصف �ا الماليصفات التي  الكالعمل، تل على ةيرة والنشاط والغلهم لا تتصف �الإدارةومثل هذه 

َا◌ ما يرثكدارته لمشروعه، ولهذا السبب إ  يرالجهود غة الغائبة وكية نقد المليات المساهمكالشر إلى وجهيً

   ة، وهي نتائج مترتبة عن الفصليالشخص



٩٣

ث تحاط بجملة من وسائل الإعلام ية بحكون الشركأن تّ إلا ً إدارته غالبا،ينة المشروع وبكي ملينب

ونة من نفس الأشخاص كمندفعة أو مًوالضغوط والجماعات الضاغطة وما أشبه مما تجعل إدار�ا دائما إدارة 

  ً.ندفاع معا والاالإدارةون لهم يك ، حتىةيربكأصحاب الأموال ال

 أي ،ةيالمال) ةيقراطيمالد( ةيستشارأساس الا على ةيات المساهمكام الشريالرغم من ق على نهإ: ومنها

ابة ية نكدارة الشرقوم �ي الذي الإدارةة �نتخاب أعضاء مجلس يا�م السنواجتماعام حملة الأسهم في يق

ًة بدلا من العمل لصالح يق مصالحهم الشخصي من تحقينن والمساهميريدن بعض المكتميأ�ا ّ إلا ،عنهم

عادة انتخا�م إضمنوا ي  حتىينبار المساهمك ل�قدمون بعض المزاين يريون بعض المديكًا� يا�موع، وأح

، ينة المساهميحساب بق على ك، وذلكدون ذليري لا ينثرة من المساهمكنما يفعلون، بيما يهم فيوت علكالس

عدم إعادة  على عملونيتعصبون ضد بعض أعضاء مجلس الإدرة وي قد ينبار المساهمكما أن بعض ك

  .حساب الآخر على عمليل منهم كجماعات  إلى نقسم المساهمونيانتخا�م، وقد 

 ولها وبية لها عيستشارة والايتاتوركلاً من الدكة، فإن يتاتوركب لابد منه في قبال الدين هذا عكل

ثر كستبداد أة والايتاتوركالدن محسنات الاستشارية أكثر من عيو�ا، كالعكس وهو أن عيوب محسنات، لك

  .من محسناته

ون يكن أن كيم وهل ،)تاتور العادلكالد(لمة ك ينومن التهافت الشائع في ألسنة جماعة من المثقف

  ون يكل حقوق الناس ثم ك�ًتاتورا كد



٩٤

ل ك�تاتور كاسة، والدي، بل من الحق السهفي المال ونحونحصر يعطي حقوقهم، إن الحق لا يًعادلا 

 كون بعد ذليكم، ثم هل كستبد �لحيأحدهم وإنما كون يكهم، ولا يرستشياسة ولا يحقوق الناس في الس

  .ة وما أشبهي والتربجتماعد والاالاقتصاراعي جوانب يان كن، وإن ك ممير هذا غ،ًعادلا

ًضا يل أك�ً أنه أقل ظلما من الذي  بمعنىك فذل ـو فرض محال وه ـلمةكنعم إذا فرضنا صحة هذه ال

  .خيطول التار على يينتاتورك، مما هي طبع الدك ذليرهم وثقافتهم وغاجتماعقتصاد الناس وا

ة ية والثقافيجتماعة والايدالاقتصاعطي الحقوق ي أنه تاتور عادل بمعنىكون ديك من شبه المحال أن ثم إن

ون يكن أن كيملا ) ةيستشارالا(ة يقراطيمالدكة يتاتوركاسة، فإن الدي في الساًتاتوركون ديكها ويرة وغيوالتربو

 فإن نصف ، شللير نصف جسمه شلل ونصفه غ،حينسان صحإون يكن أن كيمفي جهة دون جهة، وهل 

 يرح أو بغي �لصحىسميالنصف الذي  ات هذاكشل حريث ي الشلل، حيرالنصف غ إلى سرييالشلل 

 يرالنصف غ على ؤثري فنصف الشلل ،ونيقوله المنطقيما  على ينجة لأخس المقدمتين النتإ ثيالشلل، ح

  .النصف الشلل على ؤثري الشلل ير لا أن النصف غ،الشلل

 وما أشبه، لا أن جتماعد والاالاقتصاة في يستشارة أو الايقراطيمالد على ة تؤثريتاتوركوهنا الد

  .هيل فهذا مبحث خارج عما نحن فك ىة، وعليتاتوركلدالنصف الشلل � على ة تؤثريستشارالا

  

  ))من أسرار سقوط الأحزاب((

ن أن تعمل كيمة لا يتاتوركم �لدك الحن الأحزاب التي تتولىإ: طراد أن نقولستطرد في الاومن الا

  ةيقراطيمة والديجتماع�لعدالة الا
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ًما سقوطا إً العالم الثالث مطلقا،  بل في،ة، وهو سر سقوط الأحزاب في العالم الإسلامييستشاروالا

  .مكالح إلى ار بعد الوصوليًما سقوطا �لإ�إًطلاقا، وإم كالح إلى بعدم الوصول

 لأ�م ،هي إلينانوا منظمكن ي مغر، لا لأفراده الذير لأن الحزب غ،مكالح إلى صليلا  تاتوركالد: ًأولا

علم أنه في الدرجة ي فإن الفرد في الحزب ،الأمام  إلى جهدهم للتقدمىبذلوا قصاري ثقون في الحزب حتىيلا 

ًون مندفعا يك ومثله لا ،ة، أو الدرجة العاشرةي أو الدرجة الثان،فاءاتكانت له الكًالثالثة مثلا مهما ارتفع و

، فإن اندفاعه ك ذليرغ إلى  وهو في الدرجة السادسةالدرجة الأولى إلى صليتمل أن يحللعمل بخلاف الذي 

  .فزه للأماميحون له دم دفاق يك و،اًيرثكون يك

نتشار، وهل مثل هذا خذوا في التوسع والا� لتحاق �م حتىل لعا�م للايسي أعضاء الحزب لا يروغ

  .مكالح إلى ن من الوصولكتمينفسه  على مشكنيالحزب الذي 

بمعونة لاّ  إمكالح إلى ً ولم نجد حز� من هذه الأحزاب وصل،مكالح إلى إذا فرض وصولهم: اًيو�ن

م مارسوا نفس الطقوس كالح إلى  فإذا فرض وصوله،تاب مستقلكر�ه في كل ذيطوبحث وهذا ، المستعمر

شيء  على ومن شب(تاتور، كه وتربت أنفسهم ومنهاجهم بقالب الديم، لأ�م ربوا علكة في الحيتاتوركالد

  .قول المثليما ك )هيشاب عل

س ينتخا�ت، وعلامتها تبدل الرئة �لاينشأته استشارون الحزب من أول يكولذا فمن اللازم أن 

  . �لعالم الحرىسميما يون فيقراطيم الدكارس مثل ذليمما كبار، كوالمدراء والأعضاء ال
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  ))من مشاكل الشركات الأسهمية((

ة كدارة الشرنتخا�ت �ة، وهي أن الايات الأسهمكلة في الشركالبحث السابق، وهنا مش إلى ولنرجع

  .ضع للأسهم أو للأفرادهل تخ

لف وواحد من أً مثلا كان هناك فإذا ،ةيربكدي عدة لهم أسهم ي في أالإدارةوجب بقاء يفالأول 

ون هذا الواحد يك هل ، ألف سهمد ولهذا الشخص الواح،ل واحد سهمك الألف سهم لكالأشخاص لأولئ

، كذلكون الأمر يك العدالة أن  الألف إنسان، وهل هذا منكنتخا�ت بقدر أولئله من الأصوات في الا

ون يكصاحب السهم الواحد فهل من العدالة أن كون لصاحب الألف صوت واحد يكوإذا فرض أن 

  .الأضعفكً اقتصادا ىالأقو

لة الأسهم، وهذا كلة الأفراد ومشكمش: ينلتك المشك تلينلة �لتوسط بكب أن تحل هذه المشيجولذا 

ة التي ياجهة الجهات القانونورون التوسط في الأمر، أو بمين ي الخبرة الذون بمراجعة أهليكب أن يجًغالبا ما 

ن من مجلس الأمة أو سائر الجهات الحائزة يديرة جماعة من العقلاء المحاك حسب فينوضعتها القوان

 ،ةيعة الإسلاميت مؤطرة �طار الشر�الصغر إلى  �لنسبةينون القوانيكب أن يجن كة، لية القانونيللصلاح

  .ةياسيتب السك في الكل ذلير� تفصكما ذك
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  ))المؤسسات والحرية الشرعية((

 تقتضي ، المحرماتير وقررها الإسلام في غ، للإنسانة التي منحها الله سبحانه وتعالىيالحر) مسألة(

امها  �لأوجه يات وقجتماعة للاياة العلميت في الحئاال المتقدمة للمؤسسات والمنشكل الأشكوجود 

ها في ين المسامهة فكيمال مما ك الأشكل تلك إلى حاجة الإنسان إلى  هذا �لإضافة،لفة من النشاطالمخت

  .اةيت بمختلف أبعاد الحئاالمنش

سود يًنا قد يلاً معكأن ش على ها تدليرة وغياسية والسيجتماعة والايدالاقتصاودراسة الوحدات 

ل المنشئة كون شيكًا� قد ي، وأحىن أو أوجه نشاط أخرياديمصلح في ينما لا ي ب،نياديًنا من الميًدا� معيم

 والأمور ،ةيار أصحاب المشرع من �حيار لأصحاب المشروع، فاختيختاث لا ية حيمن الأمور القانون

ال في المؤسسات كة �لثة بمجموعها تحدد الأشية من �حيجتماعقتضاءات الاة، والاية �نية من �حيالقانون

  .ورةكالمذ

ب يج ين أو التأمكت التي تقوم �عمال البنوئاع المنشيأن جم على  من الدوليرثك اليننص قوانًفمثلا ت

ة لها �لنظر الإسلامي، إذ يهمأ لا ينن من الواضح أن مثل هذه القوانكة، ليات المساهمكل الشركأن تتخذ ش

ة يها، سواء المحرمات الأوليلافة الأمور �ستثناء المحرمات التي نص عكل الناس في كة لي الحرىالإسلام أعط

لا  وحرج لا ولا ضررل يها دليها علينطبق علية التي يالقمار والخمر وما أشبه، أو المحرمات الثانوك

  .نفسه إلى قلب العنوان الأولييدان فية التي قد تتدخل في المي من الأدلة الثانوك وما أشبه ذلعسر

ًالجائز حراما أو واجبا حسب قانون فإن الإسلام بمرونته المعروفة جعل بعض  ًلا ضرر ان ك، فإذا

 جعله يما إذا رضي فيرنسان نفسه أو الغالإ إلى ل �لنسبةيان بقدر قلك شيء، وإذا ك حرم ذليرثكبقدر 

ًس جعل بعض الواجبات جائزا أو حراما بحسب تلكما أنه في العكًجائزا،    كً



٩٨

 ًل جدا بقييه ضرر قليان فكجاز، وإن  لاّإ و،ًدا حرمي متزاًة، فإذا أوجب الواجب ضرراين الثانويالعناو

 وإذا  أوجب ،ً وإذا أوجد مرض أسبوع مثلا جاز، فإنه حرامىوجب العميالصوم الذي ك ،وجوبهعلى 

ًضعفا متعارفا بق   .وجوبه على ىً

  .لا ضررل يورة في المباحث المتعرضة لدلكوهذه مسألة مذ

  

  ))اختيار شكل المشروع((

 ، البدائلكق أي تليون في تطبيرتحي و،س بدائل مختلفةيدي التأسي فإذا فرض أن أمام مر، أييوعل

  ؟سهيتخذه المشروع المقترح �سيل الذي كفرض نفسه، وهو ما الشيتي السؤال الذي �

 الظروف ى وعل،الهدف من إنشاء المشروع على توقفي ينل معكار شين اختإ: وفي الجواب نقول

 منظم المشروع ىل المناسب، وعلكار الشيم اختكة تحية وداخلي عوامل خارجكن هناإث ي ح،طة بهيالمح

  . العوامل المقدرةك ومن تل،سترشاد �االا

 ل منشئة بحاجةكها، فإن يرة أو غيانت المؤسسة اقتصادك الأموال اللازمة للمشروع، سواء ير تدب:ًأولا

ً ابتداء واستمرارا،ةيافكأموال إلى  ً.  

  .وميكن والتدخل الحيوكجراءات التإ :اًي�ن

   .المشروع من قبل الدولة على الضرائب المقررة ً:�لثا

  .الإدارة ً:رابعا

ة، فإن الضرائب المقررة في يعة الإسلاميلها محرمة في الشركأن الضرائب  إلى ً هنا استطرادايرونش

ومات الحاضرة ك التي تؤخذ في الحة والخراج، أما سائر الضرائبياة والجزكالإسلام عبارة عن الخمس والز

ر شؤونه يدين أن كتميف كيلاً حول أن الإسلام ي تفص)دالاقتصافقه (تاب كر� في كلها محرمة، وقد ذكف

  الواسعة �ذه
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ومات ك وإنما في الأمر الواقع، وهو أن الح،لام الآن في هذا الموضوعكس الين لكالضرائب الأربع، ل

ات يلاحظوا خصوصيدون إقامة المشروع أن يريمن  على ت، فاللازمئاالمنشالمؤسسات و على �خذ الضرائب

  .الضرائب في جملة ملاحظا�م عند إقامة المشروع

  .حيل والتوضيلم حول هذه البنود الأربعة بشيء من التفصكولنت

  

))الأموال اللازمة للمشروع((

 ،ام �لمشروعيان الأفراد المهتمون �لقك  الأموال اللازمة، فإذايرتدب على  وهو المقدرة:أما الأمر الأول

الأمام في بعد من  إلى جتماع الايمما بقصد تقدإالأموال في مقابل خدما�م، و على ما بقصد استحصالهمإ

انوا في كون الأموال اللازمة وكليمانوا ك، فإذا ك ذليراسي أو الصحي أو غيالبعد الثقافي أو السك ،الأبعاد

 لم تواجههم ، المشروعكل التابعة لذلكضها للأخطار أو اقتحامهم في المشايرن لتعينفس الوقت مستعد

ار العوامل يدد اختيحل المنشئة، وكار شيختة هذا العامل �لنسبة لاي وتنتفي أهم، المال اللازميرلة تدبكمش

  .نون من الموائمة معهاكتميو�ا ولا كليم التي قد لا ىالمختلفة الأخر

ان ك سواء ،المال إلى  والمؤسسة تحتاج،ون المالكليمن لا يالذ إلى وال �لنسبة الأميرأما مسألة تدب

بد ، فلاافيك جهة تزودهم �لمال الكن هناكلة مهمة إذا لم تكل، فهي تعتبر مشي أو قليرثكمال  إلى بحاجة

ل، أو ي التموةيسهل عملي الذي ينل المعكار الشيبد من اختولا ،الجمع في هذه الحالة إلى لتجاءلهم من الا

اً ك أو بنو،ةًيومك حً أو جهةً،انوا أفراداك، سواء يننون من اجتذاب الممولكتميل الذي ك الشىبعبارة أخر

  .ك ذليرمؤسسة لمثل هذه الشؤون أو غ

  ً مثلا قد، الأر�ح والخسائرينلزم الموازنة بي المال ير في تدبثم إن
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عطي في قبال أر�ح ي وقد ، في العمل المضاربيلةيعطي الشخص المال للمؤسسة في قبال أر�ح قلي

ن من كبر عدد ممكاجتذاب أ على  قادرةالإدارةون كن لتكثرة الإر�ح مهما أمكة، فاللازم ملاحظة يرثك

  .ينالممول

 كستهلين والعمل الذي يري الرأس المال والعمال والمدينًون الربح موزعا بيكان الإنصاف أن كمإو

  .ك ذليرغ إلى ،ةيل حسب حصة الواقعكً ل عام منه بقدر مثلاك

 أو ، للصحة والعلاجىقامة معهد ثقافي، أو مستشفإون المشروع يك وقد ،ةيدالاقتصاهذه في المؤسسة 

ام �دارة نفسه صب ين من القكتميل هذا المشروع الذي لا يه فمن اللازم لتمويها، وعليرة أو غي�د للترب

نساني أو نحو إها لهدف ؤغطي النواقص للمؤسسة المزمع إنشاي حتىة يستثمارات الخارجبعض المال في الا

  .كذل

  

  ))اجراءات التكوين((

ال المؤسسة، كومي، فإ�ا تختلف �ختلاف أشكن والتدخل الحيوكجراءات التإ وهو: وأما الأمر الثاني

ب مراعاة سهولة يج ً،ة مثلايدالاقتصاة ذات رأس المال المحدود في الأمور يرالمشروعات الصغ إلى فبالنسبة

  .جانب قلة النفقات اللازمة إلى نيوكإجراءات الت

نه �قل قدر من يوكن تكيمة، ويدالاقتصاال المؤسسات كوقد تقدم أن المشروع الفردي هو أبسط أش

ل من النفقات يقل إلى ًضاية التضامن تحتاج أكاء شركة، أما في حالة تعدد الشريالنفقات والإجراءات القانون

  .ما تقدم على ان فوق المشروع الفرديك وإن ،راءاتوالإج

ات الأموال، كظهر بوضوح في شرين يوكًضا إجراءات التيومي الذي هو أكن التدخل الحكول

 على نطوييثر وجهود أوفر، لأنه كنفقات أ إلى ّة مساهمة، فإ�ا بحاجةكة شركانت الشركًخصوصا إذا 

ا�ا، أن يل مرحلة من مراحل حكومة تتدخل في كما أن الحكة، ينة ونفقات قانوي من الإجراءات الرسميرثكال

  نظمي
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 يننتخا�ت التي تتعرض لها بة بقائها والايفكينظم يما ك ،ة إدار�ايفكية وكام الشرية قيفكيالقانون 

  .ين وحينح

  

  ))الضرائب((

س ي قبل التأسدرسوايمؤسسي المشروع أن  على نبغيي والتي هي الضرائب، فإنه ،وأما �لث الأمور

ة تختلف من يومكن الضرائب الحإث ينة، حكختاروا البدائل المميومة، فكمقدار الضرائب التي �خذها الح

  .ة معروفةيومكن حي حسب مواز،لكش إلى لكش

 لا ىال أخركار أشيتجنبها واخت إلى ؤدييال قد كبعض الأش على  أن ارتفاع الضرائبكولا ش

 من الدول تفرض يرثكً فمثلا في ،ةيانت الضرائب تصاعدكاً إذا  خصوص،تتعرض لمثل هذه الضرائب

 الظروف كجة لخلق الدولة لتليها نتي التي تحصل عل�ات المساهمة مقابل المزاكشر على ضرائب خاصة

 كع تلي وما أشبه لأجل تشجكانت الدولة تجعل أرصدة في البنوك و�لأخص إذا ،اتك الشركالملائمة لتل

 ، فاللازميربكحد  إلى ون الضرائب مرهقةكًا� تيأحوع المال، يد في مقابل التشجيولة ترات، فإن الدكالشر

  .هايدون التورط فيريلة لا كمش إلى نتهواي لا  حتى، بدقةك ملاحظة ذلينالمساهمعلى 

ها في المشروع أو ك سواء تر،وارداته على بةيدفع ضريومن الملاحظ أن صاحب المشروع الفردي 

 سواء ،وارداته على بةيحدة الضر على يكل شركدفع يات التضامن فكمرتب، أما في شركها سحبها أو أخذ

ة كتلف في الشريخوالأمر ،  في الموضوعين المتضامنينة، هذا حسب الشرط المقرر بكها في الشركسحبها أم تر

  .ةيالمساهم

 أخذها في الحسبان قبل نبغيية التي كحملة الأسهم تعتبر من مصروفات الشر إلى  التي تدفع�والمها

  بة مني احتمال اختلاف مقدار الضرينتبيبة، ومنها ية الخاضعة للضركصافي ربح الشر إلى الوصول
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ة كنشاء هذه الشرإد يومة تركانت الحكبة ما إذا يما أن من صور اختلاف الضركل لآخر، ك ش

 البضاعة أو ما ك من جهة توفر تلةكد إنشاء الشريومة لا تركانت الحكنما إذا يها، بيفتخفف الضرائب عل

  .ةكًدا لإنتشار مثل هذه الشريبة تحدي فإ�ا تثقل في الضر،أشبه

ثر بلاد الإسلام كأك ،اًيًدي ظاهرا أو خفالاقتصاستعمار ستعمار ولو الاومات تحت الاكأما في الح

ن يادها المستعمريأسد إرضاء يات لأجل أ�ا تركالشر على ومة قد تثقل الضرائبكشها، فإن الحيالتي نعا

ومة من جلب كن الحكات لم تتمكتفاء الذاتي �لشركن الشعب من الاكبجلب البضائع منهم، فإذا تم

د الاقتصاطمون يح كثر، وبذلكم أكسمحوا لهم �لبقاء في الحي اد حتىيالبضائع من الخارج لإرضاء الأس

وجدو�ا يالعرقلات الأخر التي  إلى لإضافةات، �ك الشركمنظمي تل على لةيعلون الضرائب الثقيجالوطني، و

  . لا تنشأ أو تموت بعد الإنشاءأطراف المؤسسات حتى

  

  ))إدارة المشاريع((

تمتع صاحب المشروع يث يًه سابقا، حي ما ألمعنا إلكلام في ذلك، فالالإدارة وهو :أما الأمر الرابع

ه، ير الحق غكنازعه في ذلي دون أن ،شاءي ما فكيدارة مشروعه ورقابة أمواله وصرفها إالفردي بحق مطلق في 

  .كد الشخص الماليو�ن بكة وتيت الفردئا تندمجان في المنشالإدارةة وكيفة المليفوظ

  .ة العمريرلة الفائدة وقصية الحجم قليرون صغكًن قد تقدم أن مثل هذه المؤسسات غالبا تكل

  اتكشر إلى و�لنسبة
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 يرافئة أو غك بحقوق متيكل شركتمتع ية، وكدارة الشرإ في يناء المتضامنكل الشرك كشريالتضامن 

 على اءك الشريندث اتفاق بيح، وعادة يكل شرك تدخل ىد مديلزم تحديافئة، حسب الشرط مما كمت

ما تقدم كًما حسب الأعمال يما تقسإة والمواساة والمساواة، واًما �لموازيما تقسإنهم، يما بيم السلطة فيتقس

  .ةك متضامن بعمل في بعد من أبعاد الشريكل شركقوم يث ية، حفي بعض الأمثل

ًما يونه تنظكرج عن يخ الصورة لا كان �ذه الصورة أو تلكتفاق سواء  فمثل هذا الا،ل حالك ىوعل

  .بحدوده محدودةّ إلا اتكًومة غالبا لا تتدخل في مثل هذه الشركما أن الحك به، يراً لا ربط للغيداخل

 يناء الموصكن الشركة التضامن، ولكما هو في شرك المتضامن يكز الشركظل مرية، فيات التوصكأما شر

رقابة دون الأر�ح فقط، و�لتالي تقل يري، وإنما هم كتهم بذليً نظرا لعدم مسؤول،الإدارةتدخلون في يلا 

ة لجهة ك الشرانتكة أو ية استثماركانت شركهؤلاء الشركاء الموصين على أعمال الشركاء المتضامنين، سواء 

  .كذل إلى المعاهد وماات والمطارات والقطارات ويالمستشفكة ينسانإ

ات تدار أعمالها بواسطة ك، فإن هذه الشرالإدارةة وكي الملينث الفصل بيات المساهمة، حك شرىتبقو

ثر من كة أو الأيا�م السنواجتماعن هم أصحاب رأس المال في ي الذين المنتخب من قبل المساهمالإدارةمجلس 

ثقتهم في  على عتمدونية، بل كدارة أعمال الشرإتدخل المساهمون في ية أو الأقل حسب المقرر، ولا يالسنو

ما كام �لأعمال ية مطلقة في القيتمتع بحري لا الإدارةما أن مجلس كن انتخبوهم، ي الذالإدارةرجال مجلس 

  دون حسب الشروط الواردة في عقديد، بل هم مقيري
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راجعوا يهم أن يب عليجقتراع، أو فالا ًمثلا ً�ان العدد متساوكة الآراء، وإذا يثركأ إلى لإضافةة، �كالشر

ة الآراء ولا يثركة ولا �كل التي لا تحل لا بقانون الشرك، فإن المشاينة للمساهمية العموميبقرارات الجمع

الحروب إذا وقعت أو كت ئا في المفاجًا�يتفق أحية، وهذا ما ية العمومينئذ هي الجمعي المرجع ح،قتراع�لا

  .ك ذليرغ إلى ،ول أو الزلزاليالس

 في حقهم في إعادة أو عدم كظهر ذلية، وكأعمال الشر على  في الرقابةيرنعم المساهمون لهم الحق الأخ

فراد دة بعض الأ�ًا� في إقالة ا�لس أو بعض أفراده أو زي، وفي حقهم أحالإدارةإعادة انتخاب أعضاء مجلس 

ت من موت أو ئافة، أو وقعت مفاجيانت ضعك إذا الإدارةمجالس  إلى  �لنسبةكتفق ذليما كفي ا�لس، 

  .قصاء أو سجن أو ما أشبهإجنون أو 

  

  ))شركات القطاع العام((

 والمراد �لقطاع العام ، لا القطاع الخاص،ه من القطاع العاميصطلح علية مرتبطة بما كون الشركثم قد ت

ة ي أو رأسمال،ةكيون الدولة اشتراك أن تينة لحاجة ا�تمع من دون فرق بكث هي التي تقوم �لشري، حالدولة

  .ةيدالاقتصاتبنا ك في بعض كل ذلير� تفصكما ذ على ،بمعناها الإسلامي، أو بمعناها الغربي

ًبعدا ان كر، سواء يق عمل المدي البعد الذي هو في طركل نشاط مرتبط بذلكشمل هذا البحث يو

  . من مختلف الأنشطةك ذلير أو غ،اًي أو ثقاف،اًي أو زراع،اًي أو مال،ً� أو تجار،اًيصناع



١٠٥

  

  ))الإدارة والقوى التأطيرية((

ع، وإنما يس في الإسلام تشري لأنه ل،ةييرها �لتأطية والتي نسميعي الأربع التشرى والقوالإدارة) مسألة(

م يكنا الأصول وعليعل :)ه الصلاة والسلاميعل(ما قال كة، يلجزئت ا�الصغر على ةيلكت ال�بركق لليتطب

  .ة تتداخل بعضها في بعضية والإعلامية والقضائيذي والتنف،الفروع

ات كً خصوصا في الشرالإدارةون ك أن تة سبباية �ني وتعقدها من �ح،ةياة من �حي الحكفإن تشاب

عني �ذه ي ذات جهاز خاص ،هايرة أو غية أو الثقافيعجتماة الايربك أو المؤسسات اليةدالاقتصا ىبركال

ًا� يًفا، أو أحي أو تحرًبةيًدا أو ضرية تحدك تضر الشرينقرر في مجلس الأمة قوانيالشؤون الأربعة، وإلا فربما 

  .كًغلقا أو ما أشبه ذل

 في كن ذلكيم ،ة بحتةيسلامإ ينع، والقواني لا تشرير �طين لنفرض في العالم الإسلامي والتقنوحتى

س للدولة يًضر، مثلا لي وبعضها لا لإدارةضر �ين بدائل، بعض البدائل ين أمام المؤطرإث يمجلس الأمة، ح

جعل  إلى  مما تضطر الدولة،هيلإلاهما محتاج ك وً،ستخدمه في الزراعة والصناعة معاي اف حتىكمال بقدر 

حد سواء في الجواز،  على ةيعة الإسلامية الشريهما من �حيلكالثقل في استخدامه في أحدهما، ولنفرض أن 

 لجعل الثقل في يرجماعة التأط على ضغطي له أن ، الضرر في جعل الثقل في الزراعةى إذا رأداريفإن الإ

  .الأمام إلى هياشيمإدارته، بل  ضري لا الصناعة حتى

  .ةية والقوة القضائيذي في القوة التنفكقال مثل ذليو

  

  ))مالحاجة إلى الإعلا((

  :هيأما الإعلام فواضح أمره �نه محتاج إل

  .ن والهواةيمن جهة الإعلام عن المؤسسة لجلب الز�ئن والمشتر: أولا

   الثلاث، فإنىالجماعات المحتفة �ذه القو على للضغط :اًيو�ن
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  .ةيرثك الثلاث محفوفة �طراف ىلاً من القوكمن المعلوم أن 

ب والمنظمات والنوادي وجماعات الضغط والجرائد وا�لات والإذاعات  محفوفة �لأحزايرًمثلا قوة التأط

  .ىذا سائر القوك و،ك ذليرغ إلى ،ة التي تحتف �ذه القوةية واللامرئيالمرئ

ًا� يق، وأحيقف في أثناء الطريمأربه، وإلا ف إلى صلي ئة الأجواء المناسبة حتىي �داريالإ على فاللازم

  ً.دارته إطلاقاإ ىتلغ

اسة العملي والمناور ي السل فرج،ةي بدء ولا �ا،اسة العامةيً خصوصا الس،اسةيس للسيث ليوح

 ينما تعبر عنها القوانك  ـاسة العامةي التي تنتج عنها السى أن القوكدريما كعرف هذا، ياسي هو الذي يالس

ندر أن ية، وأنه يرجغ خاصة خاي وتتبلور في ص، تتطور وتصبح واضحة المعالملاً حتىيً تستغرق وقتا طوـ

   .كة وفوق ذلية وسطيلات تسوك المشىًنما غالبا تسوإة، وية �ائيلات تسوك المشىتسو

 كل ذلك، جملة منها إلى مما ألمعنا هايرة والرأي العام وغياسيفإن جماعات الضغط والأحزاب الس

ر أو يالمد على ن الواجبلها، ولذا فمكيام المشروع بتشياسة عامة خلال قيري لأي سيجما يًتختلف معا ف

  .ما في المثلكفوته القطار ي بتوئدة وتدرج، وإلا فقد كل ذلكراقب ي أو من أشبه أن الإدارةئة يه

 ،ر�هاك التي ذى الثلاث الأخرىالقو إلى  �لنسبةكذلك و،الإدارةاسة ويلاً من السكظهر أن ي كوبذل

اسة ي وجانب منها السالإدارةة التي جانب منها ية واحدة، وهذه العملة هي العلاقات الإنسانلوجهان لعم

  .ذ والإعلاميوالقضاء والتنف

 والإعلاميين  يينن والإداري والمنفذة والقضاين المشروعينرغم اختلاف مجال العمل ومظهره ب على فإنه

 ،نةيلات معكة حل مشيفكية، مثل يالإدارًفإن كلا من هذه الجوانب يهتم بنفس العناصر من العملية 

  ي أو المساعدةجتماع الاينشمول التأمك
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قق هذا الغرض، والطرق يحم الذي يعي أو التنظي مثل الغاز الطب،م في موردكيم أو التحيالتي تقدم للتعل

العلاقات  على  مما تترتبك ذليرغ إلى ،سكطة و�لعلرة أصحاب السي أو مساكالتي تستخدم في ذل

  .ة العامةيالإنسان

ار والأنظمة والمصالح والأفراد، ك منها الأف، عناصرينارة عن التفاعل باسة عبية رسم السيفعمل

  . في هذا ا�اليربكب يون لهم نصيوالإدار

�تم ببرامجها ًة دائما ويمصالحها الذات على زكة تريدار أن الجماعات الإكعني ذلي أنه لا ىفيخولا 

 المصالح والأخذ ينضرورة توازن عادل بلى  عًضاي�ا تعتمد أإل اعتبار آخر، بل كالخاصة بغض النظر عن 

  .ىبركشاف المصالح العامة الكقة �ستيرتفاع فوق المصالح الضة والاموالعطاء، والمساو

ون ي منهم إنسانيرثكقة، وإنما يت ض�ًسوا دائما أصحاب مصالح خاصة وأصحاب نظري ليينفإن الإدار

 هلنفسعم لا شك في أن طبيعة الإنسان أنه يريد الخير للجميع، ن يرم الخيتعمة ويجتماعدون العدالة الايري

  .دفع الضريو

 وهما ى في صورة أخرك فالمصلحة هنا في صورة والمصلحة هنا،ًما أنه غالبا ما تتعارض المصالحك

  :  نمثل �ذا المثالكمتضاربتان، ولذل

 يريدون أن يهرع الطبيب لاب ينما عائلة الطبي ب،هيض هرع إليد هو الذي إذا طلبه المريب الجيإن الطب

في نصف الليل إلى المريض، لأنه يزعج نومهم وراحتهم، فالمصلحة بين العائلة وبين المرضى متضاربة، 

فاتت هذه المصلحة،  المصلحة ك هذه الجهة وهذه الجهة، فإن قدم تلينلائم بيفلا بد وأن والطبيب بينهما، 

  .رًاوهلم جوإن قدم هذه المصلحة فاتت تلك المصلحة، 

 ، الزراعةيمد تقديري بعضهم ًفمثلا، قةيجتهادات في الإنسان حقاختلاف الا إلى هذا �لإضافة

  يمد تقديريوبعضهم 
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لزمون يأنفسهم، فبعضهم حسب اجتهادهم  على تلفونيخ الصناعة هم يمدون تقديرين يالصناعة، والذ

ة ي من الحوائج التي تعد �نوكبه ذلالبرادات والغسالات والدرجات وما أشكة يمالك الصناعات اليمتقد

  .ةيالحوائج الأول إلى �لنسبة

 اسة، بل ورسم القضاءي في رسم السيرنه من ممارسة قدر ضخم من التأثكيمزًا كدري مرل الاتيحث يوح

ًحياد� ومصلحا لمكو�ت الصالح العامان كستهدي في اتخاذ قراراته إذا يذ، فاللازم أن يوالتنف ً.  

�ن مفهوم الصالح العام مفهوم غير واضح، ويمكن التوسع فيه بتفسيرات كثيرة،  :كذل والإشكال على

ة، ولذا قال الحاج يرثكات يرفسر بتفسين أن كيمالوجود شيء حتى مفهوم مفهوم غير وارد، فإن أي 

  ):رحمة الله( السبزواري

  اءيمفهومه من أعرف الأش

  ة الخفاءيهنه في غاكو

  

  ))المراد �لصالح العام((

ًئا وسطا، يون الصالح العام شيكبد وأن  لا، الآراءة وتبادليستشارالا على ن في النظام الحر القائمكل ً

ًومة مثلا هذا الطرف ضد كنفسه، أو أن تساند الح إلى كلبه ذليجنفسه أو أن  إلى هذاأن يجلبه  لا بمعنى

عطي النصف لهذا الطرف يصف منكب أن تعمل يجنما إ الطرف ضد هذا الطرف، وكالطرف الآخر، أو ذا

ما تقدم حسب نظر  على ل حالةك مستندة في ،ماهني �لحل الوسط بيسمي مما ، الطرفكوالنصف لذا

الاستقرار الاقتصادي والسلام والتقدم والإيمان في مثل البلاد دعم ي �لصالح العام الذي ييناديالخبراء الح

  .م الآخروية وسائر البلاد التي تؤمن �� واليالإسلام
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  ))الإداري والصالح العام((

ر في مختلف البدائل كفيتبه في هدوء كلس في ميجن أن كتمي لا داري من الواضح أن الإثم إن

اً ينسانإًان رجلا ك إذا قدر أنه الصالح العام حتىياسة في صالحه بما ي السييرد تغيريًمسترشدا في قراره الذي 

، ئمات أعدها في جو منفرد هاديصدره من تعليذ بما ي قراره موضع التنفضعي ثم ،أبعد الحدود إلى ً�اديوح

  .ك إذا حاول ذلنه حتىإ ،أو في جو استشاري مع سائر زملائه

فو�ت أو �للقاءات لقطع بسبب جماعات الضغط �لتيبل   ً، مستمراىبقيتبه لا كالهدوء في م: ًفأولا

قدمون يستقبال والعشاء أو ه للغذاء أو لحفلات الادعونيأخذ جانبهم في هذا الأمر، وسوف ية ليالشخص

  .�له الهدا

 � وعروض المزا�رفض الهدايه أن ي عل،واجب الواليك داريأن واجب الإ إلى ذهبونيون يرثكولذا فال

تمل أن تتعرض لها يحد من المؤثرات والأخطار التي يزي ك ونحو ذل�مة، فإن قبول الهداي السليروالخدمات غ

  .زان في بر�مج عاميما تقع المصالح الخاصة أو مصالح الجماعة المتعارضة في الم اذ القرار عندة اتخيعمل

ّاملا، وإلاكاسة يفهم السياً ياسيون في نفس الوقت سيكب أن يج داريالإ: اًيو�ن  فجماعات الضغط ً

 على خزاب وما أشبه، تؤثرأو بجانبها المنظمات والأ) ييرالتأط(عي ياسة سواء بجانبها التشريالمخالفة والس

 إلى  أوينثرة من المساهمك إلى انة �لنسبةيخرة خون �لآيكف، ويلك التيرثكل الوفر يدعها قلياً ير �ثالإدارة

  .عهميجم

 على ، فالواجبكة أو ما أشبه ذلية أو التربوية أو الصحيسائر الإدارات الثقاف إلى  �لنسبةكذلكو

 ، حتيك وما أشبه ذلجتماعخ والايد والتارالاقتصالة من الفلسفة ويزود بحصتي أن الإدارةفة يأ لوظيتهيمن 

  تتوفر له نظرة واسعة
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 فإن نظرية ،ً بدلا من نظرة الخبرة الضيقة التي يتصف �ا الفني،يةجتماعللسياسات والقرارات الا 

   :كما قال الشاعرّ إلا الخبرة الضيقة في مزدحم الأنظار والأفكار والضغوط لا تكون

  كريشة في مهب الريح طائشة 

  .حال من القلق على لا تستقر

ً فكثيرا ما يتخذ قرارا خاطئا يسبب مشكلة كبيرة،ً متصفا �ذه الصفةداريفإذا لم يكن الإ ً  ،لإدارته  ً

ذات  إلى أن يفهم تخصصه فحسب القرار تكون النتائج منحرفة على اتخذ شخص بحضرة خبرتهما فإذا 

  .الإدارة مما يضر ، أو ضحلة أو ضئيلة،مالاليمين أو ذات الش

  .حاطة بنواحي السياسة العامة العريضة والصالح العامإون لهم إداريولذا فاللازم أن يتخذ القرار  

 أو القطاع الذي يقومون �لخدمات ، ومصالح المساهمين،ًنعم يجب أن يلاحظوا أيضا مصالحهم الخاصة

  .قافية أو غير ذلك سواء كانت لهم خدمات صحية أو ث،لهم

المديرين والإدارات الخاصة في قطاع الناس، يصدق بصورة أكثر �لنسبة إلى  إلى وما ذكر�ه �لنسبة

عبارة عن    لأن الحكومة، سواء كان الحزب في الجناح الحكومي، عبارة عن الحكومةي العامة التي هالإدارة

للجانب السياسي صور   نفسية ا�موعة العاملة تتكون في �يئة مستمرة داخل الحكم وخارج الحكم حتى

 ما يوردون الضغط  عند،بل أو خارجه  ، ومما يقومون به في داخل الحكم، الصالحجتماعواضحة المعالم من الا

  .الحكومةعلى 

قناع الأطراف المعنية لوجهة نظره التي إقناعية يتمكن من إً أن يكون مفعما بحالة داريالإ على اللازمو

  ً الذي يقابل الأطراف المعنية يلزم عليه أن يعمل جاهدا لإقناع هذه داري فإن الرئيس الإً،سليمايراها 
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 أو يتعثر بسبب ، لا يعرض بر�مجه للتعثر بسبب فشله في هذا الإقناع حتى،الأطراف بوجهة نظره

  .آخر

، رته نحو الهدف المطلوبداإوكذلك فإن عليه أن يتحمل المسؤولية في اتخاذه التشريعات اللازمة لتسيير 

  .دارته بعملهاإالمال اللازم لنهوض  على وللحصول

 حتى، المصالح   ذلك فاللازم عليه أن يعرف كيف يستطيع أن يلائم بين الأطراف المعنية المتضاربةىوعل

 إلى  وكلهم ينظرون إليه يريد جلبه،بعض نظر العداء إلى مهيتمكن من تنفيذ خططه في مزدحم ينظر بعض

 هذا الجانب فقط في ىأو ير،  نظرة �لثةىبل ير  ، لا هذا الجانب ولا هذا الجانبى وهو قد لا ير،انبهمج

  . الحل الوسط بين الجانبينى أو ير،أو �لعكس، قبال ذلك الجانب

فمن جهة   جتماع،تصال �لجوانب المتعددة في الا أن يكون دائم الاداريالإ على  هذا فاللازمىفعل

 ومن جهة ، ومن جهة �لنظرات المختلفة بين رؤسائه وبين مرؤوسيه،هة �لإعلام، ومن جام�لرأي الع

   .ه أو أرفع منه أو أخفضّفي صف،  مهما كانواالإدارة�لنظرات المختلفة بين زملائه في  

سواء ، ومن الناحية الثانية بين الناس الذين هم يتقاضون ويعاملون مع هذه المؤسسة، هذا من �حية

  .ية أو صحية أو غير ذلكاجتماعانت المؤسسة سياسية أو ك



١١٢

  

  ))الوظائف الإدارية والمؤسساتية((

   :أمام المدير قسمان من الوظائف: )مسألة(

  .ة التي تكلمنا حوله بقدرداري الوظائف الإ:الأول

شباع إالذي هو ،  وهي عبارة عن تحقيق الهدف الأساسي من المؤسسة، وظائف المؤسسة:والثاني

  .نتاج أو توزيع السلع أو الخدماتإِحاجات الإنسان ورغباته عن طريق 

حتى  ًكل منشئة أعمال أن تقوم �ا أيضا على  ينبغيداريومن ثم فهناك نشاط آخر غير النشاط الإ

ًتتمكن من تحقيق هدفها تحقيقا كاملا ً.  

 أشبه من وظائف مثل المنشئة القيام به يتكون في مثل المعامل وماعلى وهذا النشاط الذي يجب 

وينسحب مثل ذلك في ، الإنتاج والبيع والشراء والتمويل وشؤون الأفراد والأعمال المكتبية والعلاقات العامة

كالمؤسسات الصحية أو المؤسسات الثقافية أو المؤسسات السياسية أو ما أشبه ، سائر أقسام المؤسسات

  .ذلك

ً تمييزا لها عن وظائف ، أو وظائف المشروع،ةصطلاح وظائف المنشئاهذه الوظائف  على ويطلق

أن  ذلك  بل معنى،اط المنشئةش عن نداري ذلك انفصال النشاط الإ وليس معنىالإدارة، أو وظائف ،المدير

ًوهما متشابكان تشابكا شديداهناك نوعين من النشاط يجب على المدير مراعاة هذا �رة، وهذا �رة،  ً، مثلا ً

غيرهما من وظائف المنشئة لا بد للمدير يفة الإنتاج في المثال السابق أو التسويق أو عند القيام �عباء وظ

التنفيذ ورقابة  على ة وتوجيه العاملينداريالمسؤول من تخطيط هدفه وسياسته وتنظيم العمل وتنمية الهئية الإ

  .النتائج وتقسيم أوقاته وأفكاره وأنشطته وأعماله بين هذا الجانب وهذا الجانب

 وإنما هي مجموعة أنشطة ، للمنشئةىيس الأعلرئال على  لا تقتصرالإدارةمن الواضح أن وظائف و

  وهناك ، ي فهناك الرئيس الأعل،اختلاف أنواعهم على ينداريللإ
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  .غير ذلك إلى دارة الأفرادإدارة المال وإدارة التسويق وإدارة الإنتاج وإون كداريالمديرون الإ

ً فمثلا وظائف المنشئة الصناعية تختلف عن وظائف ،بعضها عن بعضئات وتختلف وظائف المنش

كما أن وظائفها تختلف عن ، كما أن وظائفهما تختلف عن وظائف منشئة الخدمات، المنشئة الزراعية

ً نعم بعض الوظائف تكون مشتركة تقريبا بين كل أنواع ،وظائف منشئة السياسة أو الثقافة أو ما أشبه ذلك

 �لمال ى فإ�ا تقوم �لمال وتبق، أية منشئة لا تستغني عن المالحيث إن الوظيفة المالية  مثل،تئاالمنش

  .حيث الأهداف المنشودة �لمال إلى وتستمر مطردة

  

  ))ًمنشئة صناعية نموذجا((

ولو اتخذ منشئة صناعية كنموذج للدراسة فإننا نجدها تقوم �لمتعدد من الوظائف المختلفة والتي من 

   :أهمها

  . وظيفة الإنتاج:الأول

  . وظيفة التسويق:والثاني

  . وظيفة المال:والثالث

  . وظيفة الأفراد:والرابع

  

  ))وظيفة الإنتاج((

 سواء ،نما تنشأ للإنتاجائت إفإن المنش، ًإطلاقائات وهو وظيفة الإنتاج من أهم وظائف المنش : فالأول

ًنتاجا ثقافيا أو إكان  ًنتاجا صحيا أو إً ًنتاجا صناعيا أو إًاليا أو ًنتاجا مإً ًنتاجا عسكر� أو غير ذلكإً ً.  

سلع يمكن أن تشبع  إلى واد والخامات بتحويهام تتعلق بخلق المنافع الشكلية لل:نشئة الصناعيةلمًفمثلا ا

  .المال للمساهمين من �حية �نية، وتوفر حاجات ورغبات المستهلكين من �حية

وتخطيط ،  مثل اختيار موقع المصنع، من الوظائف الفرعيةكثير على ومثل هذه الوظيفة تنطوي

  والتنظيم ، وتحديد درجة الآلية والتصميم الهندسي للسلعة، الآلات
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وتخطيط ، المواد على والحصول، والعمليات الإنتاجية داخل المصنع، الداخلي للتسهيلات الإنتاجية

  . ذلك غيروإلى، والجودة في السلعة، ورقابة الإنتاج، الإنتاج

  

  ))وظيفة التسويق((

 نتاجهاإكل الأنشطة التي تبذل عند انسياب السلع مراكز  على تنطوي،  وهي وظيفة التسويق:والثاني

  . سواء في داخل البلد أو خارج البلد،استهلاكها إلى مراكز استعمالهاإلى 

أو لفصل ، ل هل السلعة لكل الفصو،ومن الواضح وجوب ملاحظة رغبات الجماهير في هذه السلعة

  . أو لمواسم خاصة من المواسم،خاص من فصول السنة

الأعمال من هذا القبيل تنطوي ئات ومن ثم فإن هذه الوظيفة الحيوية التي تعتبر المحور الرئيسي في منش

مثل الحبوب والفواكه التي يجب  إلى وظائف مهمة في البيع والنقل والتخزين والتجفيف �لنسبة على بدورها

  .والتعليب وما أشبه ذلك، أن تجفف

  أو،المستهلكين إلى  ثم،الوسطاء إلى وتتعلق وظيفة البيع بتحويل ملكية السلع والخدمات من المنتج

 ويستلزم هذا اختيار منافذ التوزيع المناسبة وتحديد أسعار البيع والقيام �لحملات ،المستهلكين مباشرةإلى 

  .جال البيع ومراقبتهم واختيار وتدريب ر،الإعلامية والترويجية

  .حيث السوق في غير مكان الإنتاج، أما وظيفة النقل فتعمل لأجل المنفعة المكانية للسلع

غير ذلك من الشؤون المرتبطة إلى ، المنفعة الزمنية على بينما تعمل وظيفة التخزين لأجل الحصول

  .�لتسويق

  

  ))وظيفة المال((

الأعمال ئات  لأن جميع منش،من الوظائف الحيوية لكل منشئة فتعتبر ، وهو وظيفة المال:وأما الثالث

   الإدارةة التي تلاحظ في ء وكلما كان المال أوفر حسب الكفا، يمكنها القيام بنشاطهاالأموال حتى إلى تحتاج
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  .يكون القيام �لنشاط أحسن وأكمل

تعلق هذه الوظيفة �لنشاط  وت،وكل الوظائف للمشروع لا يمكن النهوض �ا دون توافر الأموال اللازمة

 وهذه المصادر قد تكون حكومية ،حتياجات المالية من المصادر المختلفةالا على أي الحصول، المالي للمنشئة

غير ذلك من إلى ،  كما قد تكون ملكية أو اقتراض، وقد تكون دائمة وقد تكون موقتة،وقد تكون شعبية

  . النسبة بينها وبين سائر أعمال المنشئةالمصادر المالية التي يجب أن يلاحظ المديرون

ة  بل يمتد لكي يشمل الرقاب،الأموال على مجرد الحصول على ومن الواضح أنه لا يقتصر النشاط المالي

 ولا أن تصب في مصبات فاسدة من الرشوة ،ستخدامستخدام الفعال لهذه الأموال لا مطلق الاالاعلى 

  ً.لمال غالباهتبال والنهب وما أشبه مما تحف �والا

مقابلة  على احتفاظ المنشئة بنقدية كافية تجعلها قادرة على ومن أهم أهداف هذه الوظيفة العمل

والمراقبة الدائمة ، كما يدخل ضمن هذه الوظيفة النشاط المحاسبي في المنشئة، التزاما�ا عند حلول مواعيدها

  . لديهللتكافؤ والتوازن بين المال المحتاج إليه والمال المتوفر

  

  ))وظيفة الأفراد((

القوة العاملة في المنشئة وجعلها  على فتتعلق هذه الوظيفة �لحصول،  وهو وظيفة الأفراد:وأما الرابع

  .قادرة وراضية ومتعاونة في تنفيذ الأعمال

والضغط عليها ،  مثل حصر الوظائف اللازمة وتحديد مواصفا�ا،ويستلزم هذا القيام �نشطة مختلفة

اتصال وثيق مع  على  والمحافظ، لا تكون أقل من اللازموالتوسعة فيها حتى،  تكون أكثر من اللازم لاحتى

 على والمحافظةهم،  و�يئتهم للعمل وتدريبهم والتنسيق بين،الأفراد المناسبين على سوق العمل للحصول

   والتأديب وما  ووضع نظم التعيين والترقية والفصل،علاقات طيبة بين المنشئة والعاملين فيها
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 من غير فرق بين أن ،الأمام إلى  مما تجعل الأفراد صالحين ومهيئين ومندفعين للتقدم �لمنشئة،أشبه

 إلى  أو مؤسسة صحية �لنظر،المعلمين والمربين والموجهين ومن أشبه إلى تكون المنشئة منشئة ثقافية �لنسبة

  .لك من المؤسسات التي يحتاج إليها ا�تمعأو غير ذ، الأطباء ومعاونيهم والممرضات ومن أشبه
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  ))جمع الحقائق والمعلومات المفيدة((

الأمام  إلى تساعد في سير العمل وتقدمهالتي   جمع الحقائق والمعلوماتالإدارة من مهمات )مسألة(

 إلى  أوالمدير بنفسه إلى فهي أمر موكول،  وتعتبر هذه العملية من أهم خطوات البحث التنظيمي،طراد�لا

  .محلل يساعده ويساعد المدير في هذه المهمة

وعليها تعتمد النتائج ، ًوالأفضل في المؤسسات الكبار أن يكون هناك المحلل قائما بمثل هذا العمل

 يكون المدير ومدراء حتى، مها للمدير في تقريريه عند انتهائه من عملية إجراء الدراسةقدوالتوصيات التي سي

 على  ولهذا فإن،قصهاعلم بكيفية سير العمل وخصوصياته ومزا�ه ونو على ن في القاعدةالأقسام والمديرو

  .وبموجب خطة موضوعة لهذا الغرض، المحلل أن يقوم بجمع الحقائق بطريقة منظمة

  :والأحسن في ذلك إنما يكون �لأمور التالية

  .جمع الحقائق إلى  الحاجة:الأول

  . الحقائق الواجب جمعها:الثاني

  . وسائل جمع الحقائق:ثالثال

  

  ))الحاجة إلى جمع الحقائق((

  فإن الغرض من جمعها هو التعرف، جمع الحقائق وهو عبارة عن الحاجة إلى:الأول إلى أما �لنسبة

مكان المحلل بعد  ليكون �،خصوصيات العمل من المشاكل وغير المشاكل التي تعاني منها المؤسسةعلى 

  .ل المناسبة لهاتحديد المشكلة وصف الحلو

 واللازم أن يعتمد أسلوب انتقاء المعلومات، بجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحثم ولذا فالمحلل يقو

 فيقوم بجمع معلومات كافية ،التي لا ترتبط �لهدف لا المعلومات الهامشية، نحو المناسبة لغرض الدارسةعلى 

 وهي الناحية المربوطة ىفي الجملة عن �حية أخر كما يقوم بجمع معومات ،ومفصلة عن �حية معينة

  المحلل في المؤسسات  على ذ ليسإ، هي مهمتهالتي  �لناحية الأولى
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  .الكبار أن يقوم بجمع جميع المعلومات في جميع الأقسام

لأن من شأن هذا الأسلوب ، المحلل أن يتجنب الأسلوب العشوائي في جمع المعلومات على كما أن

ً فيستهلك الجمع وقتا كبيرا منه بدون ، المحلل كميات كثيرة من المعلومات غير المحتاج إليهاأن يكدس عند ً

  . ومن المحتمل أن تضييع المعلومات الأساسية اللازمة للدارسة بين هذه المعلومات غير الضرورية،فائدة

  .وقد يكون من المفيد وضع قائمة �لمعلومات والتفاصيل اللازمة للبحث

 ى يظهر مدالمحلل أن يقوم بجمع المعلومات والأدلة والبراهين والمشاكل والحلول حتى على أنوالحاصل 

مواطن  على ومواضع العثرة للتعرفت ظهر المشكلات  وحتى،الموجودة في القسمت فعالية التنظيم والإجراءا

 العملية الكفيله قتراحات وتقديم التوصياتضوئها من وضع الا على  وليتمكن المحلل،الضعف والقوة فيه

  . مع الأعضاءأو حتى،  أو مع بقية المسؤولين،أو مع المدير، بوحده، بتحسين العمل في ذلك القسم

ولين في اقتناعهم �همية وفائدة مقترحاته أو مقترحات غيره ؤوالمعلومات التي يجمعها المحلل تساعد المس

قتراحات موضع ويضع الرؤساء والمديرون الا ، فيسير الأمر حسب ما يرام،تلك المعلومات على ممن أشرف

  .التنفيذ

  

  ))ما يلزم جمعها من الحقائق((

 ، فإ�ا تختلف من حيث الكم والكيف، وهي الحقائق والمعلومات الواجب جمعها:أما الأمر الثاني

ً وكلما كان الهدف واضحا ومحددا كانت مهمة المحلل في ، �ختلاف هدف البحث،والأهمية والتفاصيل ً

ًوبوجه عام فإن المعلومات التي يراد جمعها عادة تشمل أمورا ة، ديد المعلومات الواجب جمعها سهلة ويسيرتح

  :متعددة

   إذ يقوم المحلل عادة بجمع معلومات ، أهداف الوحدة:الأول
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الكبار ئات  فإن المنش، بجمع المعلومات حولهاعن أهداف الوحدة التي عني  أولية وبصورة إجمالية

  وما أشبه من الوحدات التي أشر�الإدارةً مثلا وحدة التخزين ووحدة التسويق ووحدة ،وحدات على تشتمل

ولا سيما ،  فيقوم المحلل بجمع هذه المعلومات المرتبطة �هداف الوحدة �لدراسة الأوليةً،جملة منها سابقاإلى 

  .في مراحلة التخطيط

 وعند ،لية عن أهداف كل قسم من أقسام الوحدةوفي هذا ا�ال يجمع المحلل المعلومات التفصي

نتهاء من جمع الحقائق يقوم المحلل �لتأكيد من أن الأقسام المختلفة تتعاون مع بعضها البعض في تحقيق الا

  .الهدف الأساسي المحدد للوحدة

، لوحدةية عن جهاز تنظيم ااف فإن المحلل يقوم بجمع المعلومات الك، الهيكل التنظيمي للوحدة:الثاني

كما يقوم المحلل بمتابعة ، ومن شأن هذا العمل أن يسهل عليه فهم العلاقات الموجودة داخل الوحدة

  .جهاز الوحدة منذ بداية تكوينها على التطورات التي حدثت

 ثم يقوم بوضع خريطة تنظيمية جديدة لنفس ،خريطة تنظيمية جديدة للوحدة على وعليه أن يحصل

 ،وتبين أقسامها وعلاقة الأقسام بعضها ببعض، ا هي وقت الدارسة في الحال الحاضرالوحدة تمثل الوحدة كم

  .ين السابقة واللاحقةتثم يقارن بين الخريط

اكتشاف الفروقات والتغييرات بين التنظيم السابق الرسمي وبين  على نة المحللروتساعد نتيجة المقا

  .التنظيم الحالي

ق الوحدة في تنظيمها الحالي للقواعد الأساسية المتعارف عليها  تطبيىالمحلل أن يلاحظ مد على ويجب

الوحدة من الخريطة السابقة مقارنة  على  الخلل الذي طرأى كما أنه يظهر بذلك مد،داريللتنظيم الإ

  .�لقواعد الأساسية التي وضع عليها المنشئة

  الخريطة : فهي أعمال متعددة
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 التطابق بين أي منهما وبين القواعد ىومد، بق بين الخريطتيناط التىومد، والخريطة اللاحقة، السابقة

  .ية للمنشئةسساالأ

 حيث ذكر� لزوم التطبيق بين الخريطة الجديدة والخريطة ،ها ونعمتبثم إذا كانت هناك خريطة قديمة ف

 لتلك المحلل أن يقوم بجمع المعلومات السابقه على  فإن،وعندما لا تكون هناك خريطة قديمة، القديمة

  .الوظائف من الموظفين الذين يشغلو�ا

 فإن الشاغل ،وهنا تظهر المصاعب للمحلل كصعوبة تحليل الواجبات ومسؤوليات الوظائف العليا

 ات والمؤتمرات والإشرافجتماعللوظيفه يكرس معظم وقته لوضع السياسة العامة واتخاذ القرارات وحضور الا

 فإ�ا إذا لم تكن هناك خريطة تعين تلك ً،لأعمال لا تتكرر كثيراوهذه ا، أعمال الموظفين الآخرينعلى 

 ولذا يصعب ،ستقصاء قد يوجب عدم فهم النتائج لإن عدم الا، فإن المحلل يقع في صعوبة،الأمور ومذكرا�ا

  .تدوينها وتقديرها وتحليل الوقت اللازم للقيام �ا

لأنه لا يضمن وجوده في ، اء المقابله مع الموظفجرإًأنه كثيرا ما يجد المحلل صعوبة في  إلى افةض�لإ

غير إلى ، الؤ أو أنه قد يترفع عن الإجابة عن كل س،ًأو لأنه قد يكون مشغولا في معظم أوقاته، مكتبه

  .ذلك

 ىالتعديل وعل على سلسلة من المعلومات التي تساعده على فاللازم أن يحصل المحلل،  كل حاليوعل

  .التطبيق والمقارنة

 ،طوات والعمليات التي تتصل بعضها ببعضلخ فإ�ا سلسلة من ا، أساليب إجراءات العمل:ثالثال

المحلل أن يقوم بتسجيل عمليات  على  فإن الواجب، ما مهما كان ذلك العملإداريإنجاز عمل  إلى وتؤدي

 وإذا ، التفصيل المطلوب لهذه الإجراءاتىاسة للمحلل مدروخطوات هذه الإجراءات وتحديد طبيعة الد

  وضع المحلل خارطه تبين كل 



١٢١

 فإن وجود مثل هذه ، أو مرت فيها المعاملات السابقة،من الخطوات التي تمر فيها المعاملات  خطوة

 ى أو النقاط التي يستحسن تبديلها بنقطة أقو،الخارطة يكشف نقاط الضعف الموجودة في الإجراءات المتبعة

 على  و�ذا فإن المحلل يساعد،يث النوع أو من حيث الكم أو نقطة مشا�ة لكنها أبسط من ح،منها

  .دخال التحسينات والتبديل وما أشبهإمعالجة نقاط الضعف أو نقاط التوسط مما يتمكن من 

 فإن المحلل يجمع المعلومات عن هذه الأمور ، تكرارهى كمية العمل والوقت الذي يستغرقة ومد:الرابع

 وكمية العمل ، وكمية العمل المنجز،ات التي يجمعها كمية العمل الوارد وتتضمن المعلوم،خلال فترة معينة

  . التكرار في الأعمالىدارسة مد إلى  ثم يصار بعد ذلك،المتأخر المتراكم

 أو مرة في السنة كعمليات ، أو مرة في الشهر مثل دفع رواتب الموظفينً،إذ هناك أعمال تكرر يوميا

  .تحضير الميزانية

نجازها إ وذلك �خذ عينات من المعاملات التي يتم ،�اء المعاملاتدراسة الوقت اللازم �ويقوم المحلل ب

 ،ً فيما إذا كان الأمر مربوطا �لهيكل العام للمنشئة، أو في الهيكل العام، أو في القسم من الوحدة،في الوحدة

 والتي ،لمعاملة في المرحلة الأخيرةأن تصبح ا إلى نتظارنتقال والاثم يقوم بتحديد الوقت اللازم للإعداد والا

  .هي مرحلة الإنجاز

 ويحتفظ المحلل ،النهاية إلى نه يضع مصوبة �لوقت الذي تحتاج المعاملة إليه من البدايةإ :والحاصل

  .بدارسة الوقت في سجلات خاصة للرجوع إليها فيما بعد

 على لعمليات وتحصل فتؤخذ عينات لعدد من ا،أما بخصوص دارسة التكاليف للقيام �لعمل

   ورواتب ، وذلك بحساب رواتب الموظفين الذين يقومون �لعمل،التكاليف اللازمة للقيام �ا
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 فيقارن بين هذه ، وتدخل فيها الإيجارات وغيرها من التكاليف، وتكاليف اللوازم،المشرفينالرؤساء 

  .وسع في كل من الأطراف فإن بذلك يظهر الز�دة أو النقيصة أو الت،التكاليف وبين النتائج

 أو في ،في التجارة  ديةالاقتصاًمثلا المحلل يحسب أنه لو وضع هذا المال الذي وضع في المؤسسة 

 فإذا ظهرت ، ثم يقارن ذلك �لأر�ح التي تحصل من المؤسسة، كم كانت أر�حه،، أو في المضاربةالمصرف

  وأولى،تلك النتيجة إلى لزوم الإتيان �عمال تنتهي بىالأر�ح متساوية وكان من اللازم أكثرية الأر�ح وص

  .حسن سير العمل على  أما إذا ظهرت أكثر أكثرية مناسبة دل التحليل،بذلك إذا ظهرت الأر�ح أقل

الإنتاج  إلى  كمجالات الصناعة والثقافة والصحة �لنسبة،ديةالاقتصاوهكذا في سير ا�الات غير 

  . وقد يكون دون المطلوب، وقد يكون فوق المطلوب،در المطلوب فقد يكون الإنتاج بق،المطلوب

 ،عمل المحلل في الوحدة المعنية إلى  فإنه يلزم �لإضافة،ى ربط الوحدة �لوحدات الأخر:الخامس

 إذ لا يتمكن محلل واحد في المؤسسات الكبار من تحليل كل ، لكن بقدر،ىالعمل في وحدات أخر

 المرتبطة �ذه ىبعض الوحدات الأخرًاحدا من الوحدات، وينتهي إلى تحليل ًوحدات، وإنما �خذ قسما وال

 أو القسم الذي هو ،ًجراءات بعض العمليات أحيا� تجاوز حدود الوحدة المعنيةإ إذ تحتاج ،الوحدة بقدر ما

ي سير العمل في الوحدة التي ه على  أثرهاى فإن للوحدات الأخر،ىأقسام ووحدات أخر إلى قيد الدراسة

  .قيد الدراسة

 فيجمع المعلومات ً،المحلل إذا أراد تكميل العمل أن يقوم بدراسة هذه الوحدات هامشيا على ولذا يلزم

   لكن لا يتوسع في جمع ،ةالضرورية للدراس
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جمع المعلومات  على  وإنما من شأنه العمل، إذ ليس ذلك من شأنه،ىالمعلومات عن الوحدات الأخر

  .در ما يرتبط �ذه الوحدة التي هي قيد الدراسة بقىعن الوحدات الأخر

لمعدات ا كتوفير ،المحلل أن يجمع معلومات عن ظروف العمل على  فإن، ظروف العمل:السادس

 على  مما ينعكس أثره، مما يحتاج إليه الموظف في أثناء عمله،والأ�ث والتدفئة والتبريد والنور والماء وغير ذلك

ً إذ الجو إذا لم يكن مهيئا فإن العامل أولا لا يعمل �لقدر الكافي، الدراسةأعمال الوحدة التي هي قيد  ثم ،ً

 على ً وذلك يوثر �ثيرا،شمئزاز مما يشيع حوله الكراهية حول المؤسسةله بما يعمل يكون مع الضجر والامع

  .المؤسسة

 علاقة المدير المحلل أن يجمع معلومات عن على نه يجبإ ف، ملاحظة معنو�ت الموظفين:السابع

 إلى  فيلاحظ إن كانت هناك حالات تشير، وعلاقة بعضهم ببعض،دير �لم وعلاقة الموظفين،�لموظفين

لأن  ، وعن الروح المعنوية عند الموظفينالإدارة،تذمر الموظفين أو سوء في حالة التدريب أو الإشراف أو 

ًثيرا كبيرا عليهم في أعمالهم كما وكيفاالأحوال النفسية للموظفين وحبهم للعمل أو كرههم له يؤثر � ً ً ً.  

المحلل ملاحظة  على  فاللازمً،معنو�ت الموظفين هو ظروف العمل أيضا على ومن الواضح أن مما يؤثر

  .ذلك ملاحظة كافية

عتبار  فإن الواجب أن �خذ المحلل بعين الا، احتياجات المنتفعين وأفراد الجمهور من المؤسسة:الثامن

  ، وكفاء�ا في القيام �لعمل،دة وأن يجمع المعلومات عن رأيهم في الوح، جمهور المنتفعينوجهات نظر
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 وهل هناك كثرة ،نه هل هناك صعوبة في التعبئة أم لاأ و،اوعن رأيهم في النتائج التي تقوم الوحدة �

  .عدد أو جودة كيفية أو �لعكس

ً مثلا يوصي بنقل عبء من العمل من ،توصيات المحلل أن يراعي جمهور المنتفعين عند وضعه للىفعل

 د في الوقت والجهد والنفقات �لنسبة إلىالاقتصا وذلك بقصد ،جمهور المنتفعين أو �لعكس إلى الموظف

 سير ةوجود النقص في المعاملات وعرقل إلى  فإن كل واحد منهما قد يؤدي، أو في الطرف الثاني،الموظف

  .العمل

المعهد بدون �يئة  إلى السير إلى  المحلل أن لا يقوم الطلاب �نفسهمىفية قد يرًمثلا في المؤسسة الثقا

 على  لكن ذلك يوثر،المعهد النفقات والخدمات على  فإن ذلك وإن كان يخفف،وسائل المواصلات لهم

ير  سة �ن كان من القاعدة المتعارف،ذا عكسإ وكذلك ،الموسسة مما يوجب �خر المؤسسة على ساإقبال الن

 حيث يثقل ذلك كاهل المعهد �لنفقات ،المعهد على  بجعل وسائل نقليةي فأوص،الطلاب �نفسهم

  .غير ذلك من الأمثلة في كل مؤسسة مؤسسة إلى ،و�لخدمات

  

  ))وسائل جمع الحقائق((

  .ُ فهي يمكن بعدة أمور، وهو وسائل جمع الحقائق والمعلومات:أما الأمر الثالث

 والمقابلة الشخصية مع ، الوحدةلعما والملاحظة الشخصية لأ،جلات الموجودة دراسة الس:من أهمها

  .ستبانة بقائمة من الأمثلة والا،الأفراد

بعض المعلومات التي  على  إذ المحلل يستطيع أن يحصل، فهو دراسة السجلات الموجودة:أما الأول

 وتعتبر هذه ،ئق الموجودة في الوحدة عن طريق دراسة السجلات والمستندات والو�،يحتاجها لأغراض دراسته

   لكن المعلومات ،سرعهاأالوسيلة من أسهل الوسائل لجمع المعلومات و
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ً كما أن كثيرا منها لا تمثل الواقع أحيا�،ًالتي يريدها المحلل حول المؤسسة تكون غالبا مبعثرة وموزعة ً، 

 لكنها بشكل ،و قانونية أو ما أشبه ذلك المسجلين زادوا ونقصوا لأهداف سياسية أو اقتصادية أحيث إن

  .النواحي التي يقوم بدارستها على لقاء بعض الأضواءعام تساعد المحلل �

 فهذا من أحسن الوسائل لجمع المعلومات ، وهو الملاحظة الشخصية لأعمال الوحدة:وأما الثاني

 ويسجل ملاحظاته الشخصية عن ،ة إذ يقوم المحلل بنفسه بمشاهدة ما يجري داخل الوحد،المرتبطة �لمؤسسة

  : لكن هذا النوع من الملاحظة،النواحي الإيجابية والسليبة التي يلاحظها أثناء قيام الوحدة �عمالها

ً تكلف زمنا كثيرا:ًأولا ً المحلل لا يكون دائما متواجداثم إن و،ً لف عن بعض ت والأوقات بعضها يخ،ً

 دراسة إلىهذه الوسيلة  إلى د في اللجوءالاقتصا ولذا فاللازم ،ؤسسة التي تقوم �ا المةكل الأنشط إلى �لنسبة

 للفرق بين ، وهما شيئان، وذلك بمراجعة عمل كل وظيفة ومراجعة الموظف،النواحي الهامة عن الوحدة

  . النهاية ثم متابعة معاملة ما من البداية حتىً،ذلك سابقا إلى  كما ألمعنا،الوظيفة والموظف

حين وضعه في  إلى ،الجهات المختصة إلى  منذ ساعة تقديمه،صول الترخيص من الدولةًمثلا يلاحظ ح

 السجلات والقيود ونحو إلى والمرات التي يشار فيها ، الإنجازى ثم التثبت من مد، وهكذاصورته النهائية

 ألغيت ولم  والمعاملات التي، والمعاملات التي هي في طريق الإنجاز، المنجزةت ثم فحص بعض المعاملا،ذلك

   ثم قياس مقدار العمل الذي أنجزه موظف ما ،تتمكن من الصمود أمام المشكلات والمناقضات المحتفة �ا
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  .أو جماعة من الموظفين أو المدير أو المدراء في الوسط والمدراء الأخيرين في خلال مدة معينة

 إذ بدون ذلك لا ،قوم بدراستهاومن اللازم أن يكسب المحلل ثقة وتعاون مدير وموظف الوحدة التي ي

 ومن الواضح أن بعض الظواهر لا تكفي للإحاطة ، بعض الظواهرى وإنما ير،يتمكن من فهم ما وراء الستار

  .قتراحات حسب ما ينبغي يجعل الحلول والتوصيات والا�لشيء من جميع جوانبه حتى

 لكن يتوقف ،المعلومات على حصول فإ�ا من أفضل الوسائل لل، وهي المقابلة الشخصية:وأما الثالث

 جراء الدراسة حتىمهارة المحلل الذي يقوم � على المعلومات في الدرجة الأولى على نجاح المقابلة في الحصول

  . فيفتحوا له قلو�م،شخاص الذين يقوم مقابلتهميتمكن من كسب ثقة الأ

 ي تجري معه المقابلة الجوابالمحلل في المقابلات الشخصية أن يطلب من الشخص الذ على واللازم

 فأجاب �جوبة غامضة أو ةالأسئل على  إذ إذا لم يعرف الطرف الأجوبةً،الأسئلة التي يعرفها جيداعلى 

 كما أنه ،ضلال للمحللإ يكون في ذلك ،ًمهلهلة وغير صحيحة أو حسب عقليته التي ليست كفؤا �لسؤال

 ولا يبين ،جابة مغرضة لأجل إرضاء المحللإعه المقابلة في بعض الأحيان يجيب الشخص الذي يجري المحلل م

 على  فاللازم،ًل خوفا من التأثيرات التي قد تجلبها عليه هذه المقابله في المستقبلمالنواحي السلبية في الع

ً وذكيا وفاهما ًالمحلل أن يكون لبقا   .ثل هذه الأمورلمً

ًبلات الشخصية تستغرق وقتا طويلاا المقثم إن جراء عدد كبير من المحللين للقيام � إلى أنه يحتاج كما ،ً

  .ةمقابلات مع موظفي المؤسسة إذا كانت المؤسسة كبير

  ً فاللازم أولا و�لذات أن ،وإذا أراد المحلل أن تكون المقابلة �جحة مائة في مائة 
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 وبنوع ، البحث ويبلغ الشخص المطلوب مقابلته بموضوعً،يحضر المقابلة بتحديد موعد للمقابلة سلفا

  .هاعالمعلومات المطلوب جم

 ولا تجري في مكتب ،وأن تكون المقابلة سرية إذ الطرف لا يستعد �لبوح �لإجا�ت إذا كانت علنية

  .لون في نفس المكتبم مسمع من الموظفين الآخرين الذين يعى وعلحمفتو

 لأن ،ًيا عن مثل هذا المحذور إذا كان خالةشكال في أن الأحسن أن لا تكون المقابلة سريإنعم لا 

  . في مثل هذا الشيء يسبب ظهور الواقع أكثر فأكثر حتى)ستشاريةالا(الديمقراطية 

ين السري أ ويتكلم كل موظف �لجز،لة سرية وبعضها علنيةبومن الممكن للمحلل أن يجعل بعض المقا

 وفي ،الموظف في جو نفسي صحيح يكون  الجو المناسب للمقابلة حتىأ المحلل أن يهيى وهكذا عل،والعلني

ن في أوقات الجوع أو أواخر الدوام أو عند الغضب أو ما أشبه ذلك لا تكون إ ف،جو جسدي كذلك

  .المقابله �جحة

 ،ن يشرح أسباب حضوره �،ثم في الوقت المناسب يبدأ المحلل في الكلام عن الغرض من المقابلة

  .ن لا تتسم المقابلة �لجفاف والروتينية والرسمية� ،املةويكون الحديث في جو من الود والبساطة وا�

 ،الكلام بحرية على  وأن يشجعه،المحلل أن يبذل الجهد لكسب ثقة الموظف على وقد تقدم أنه يلزم

 أو لا يذكر اسم الموظف وإنما يظهر أنه ،ًوأن الشيء الذي يريد أن يكون سرا لا يبوح المحلل به أمام الآخرين

  .ماته عن مجموعة أمور لا من هذا الموظف �لذات معلوىاستق

كتساب من ومن الواضح أن من قواعد مقابلة المحلل ـ بل هي قاعدة كلية في كل طرف يريد الا

ً فيبدي له اهتماما �لغا،نتباه لما يقوله الموظفالطرف الآخر ـ الإصغاء الكامل والا    وعليه أن ،ً
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  . في الكلام عن عملهةأن يطلق له الحرية الكامل و،يجتنب مقاطعة الموظف أثناء كلامه

 الهاتفية أو ما أشبه الأسئلة والأجوبة مما يقع الكلام ت في كثير من الأحيان تقطع المكالماحيث إنو

 ،موظف آخر للإجابة عليها إلى  فمن اللازم عدم المقاطعة أثناء المقابلة بتحويل المكالمات الهاتفيةً،مبعثرا

  .وظفين الآخرين أو للأفراد �لمقاطعة في مثل هذا الوقتوعدم السماح للم

وينبغي أن يكون القصد من طرح الأسئلة هو توجيه المقابلة نحو وجهتها الرئيسية لا الهوامش 

  .مجراه الأصلي إذا تشتت المقابلة أو انحرفت عن الغاية الأساسية إلى  وأن يعيد المحلل الحديث،والفضوليات

 لأن مثل هذا ،أن يتجنب أسلوب التحقيق مع الموظف عند طرح الأسئلةالمحلل  على كما أن

  .ًالأسلوب يثير الخوف والتشكيك في الموظف بدلا من التعاون

 لا أن يجيب بمجرد لا أو ،ومن اللازم أن يعطي المحلل للموظف الوقت الكافي للإجابة التي يريدها

  .نعم

و انتقاد الموظفين الآخرين الذين  أن يتجنب انتقاده أ و،المحلل أن يظهر إحترامه للموظف على كما أن

 أو في الموظف نفسه الإدارةيه في العمل أو في أ وإذا سأل الموظف عن المحلل أن يبدي رً،يعملون معه مطلقا

بل   ، إذا كانت الإجابة محرجة،ذلك صريحة على  المحلل أن يتجنب الإجابةى فعل،أو في سائر الموظفين

 ليست عنده المعلومات الكافية لإصدار حكم بخصوص ً: كأن يقول مثلا،يب بصورة لبقةيتجنب ذلك ويج

تمام التحقيق سوف إ الآن أ� في صدد التحقيق وعند : أو يقول، أو أنه ليس من اختصاصه مثل ذلك،ذلك

  .غير ذلك إلى ،ىأقول ما أر

 فإذا تمكن المحلل من ،ء المقابلة معهًه كثيرا ما يقابل المحلل الموظف الصعب الذي لا يستعد لإجراثم إن

  الجواب  إلى استدراجه



١٢٩

 يشرح بعض أصدقاء الموظف حتى إلى  فعليه أن يترك ذلكّ وإلا،ها ونعمتببتهيئة الجو المناسب ف

 فإن الموظف ، أغراض المحلل للموظف ويستخلص منه الجواب الذي يريده المحلل،ذلك الصديق الذي بينهما

ًد يريد الفخفخة مدعيا أنه مشغول دائما وليس عنده أي وقت لإجراء المقابلة وقً،قد يكون خجولا  وقد ،ً

 المحلل أن يلتمس ي فعل،غيرهم من الموظفين الذين يصعب استجابتهم إلى ،ًمرا ولا يستعد للإجابةيكون متذ

  .ذلك إلى الطريق الموصل

كه وشأنه خير من الإجا�ت  فإن تر،ستدراج ترك مثل ذلك الموظف وشأنهوإذا لم يتمكن من الا

  .المغلوطة والمنحرفة والغامضة التي يحصلها من مثل هذا الموظف

 المحلل أمام الموظف المعلومات التي أخذها أسئلة والأجوبة فمن المتحسن أن يقرثم إذا أكمل المحلل الأ

عليقات أو  أو ت، قد نسي ذكرهاىل الموظف إن كانت هناك معلومات أخرأ المحلل أن يسى وعل،منه

ً أو أن الأجوبة التي كتبها لم يفهمها المحلل فهما صحيحا وإنما فهمها فهما منحرفا ،اقتراحات يود أن يضيفها ً ً ً

  .والموظف يريد تصحيحها وتعديلها

 ،ستعادةوقد يذكر الموظف بعض المعلومات التي كان قد نسيها أثناء المقابلة فيذكرها حينئذ عند الا

قتراحات الهامة التي يراها مناسبة مما يسبب انشراح تقديم بعض الا على يشجع الموظفالمحلل أن  على كما

  .رائهالموظف �نه وقع في موقع يستنصح ويسترشد �

سهل أانة بقائمة من الأسئلة التي تكون من أقصر وأسلم الطرق وبست وهو الا،ثم �تي دور الأمر الرابع

 لكنها ،قابلة الشخصية وإن كانت ذات فضيلة لجمع المعلومات فإن الم،الأسئلة والأجوبة إلى �لنسبة

ًتستغرق وقتا طويلا وتحتاج   عدد كبير من المحللين لإجراء المقابلات  إلى ً



١٣٠

ً خصوصا إذا كان الأشخاص ، كما أ�ا تكلف الكثير من الجهد والوقت والمال،في المؤسسات الكبيرة

 ستبانة بجعل قائمة من الأسئله موجهةن الاإ ولذا ف،ئية�رافية الذين سيقابلهم المحلل متفرقين في أماكن جغ

ستبانة يتمكن  فإنه �لا، الشخصية لجمع المعلوماتة من المقابلةًالموظفين المختلفين تكون بديلا أقل كلفإلى 

  .قصر وبكلفة أقلأالمحلل من جمع المعلومات المطلوبة الموجودة في أماكن �ئية في وقت 

إجا�ت  إلى  ولا،تفكير عميق إلى  لا تحتاج،ن تكون واضحة وسهلة الفهمأالأسئلة ثم اللازم في 

 وأن يكون عدد ، ولا بعبارات معقدة، ولا تكون في عبارات بلاغية مما هو خارج عن طوق العرف،مطولة

امش وما لا  لا في الهو،سئله متعلقة بموضوع الدراسة وأن تكون جميع الأ،الأسئلة معتدلة لا كثيره ولا قليلة

ًسئله ترتيبا منطقيا حتى وأن يكون الترتيب بين الأ،يرتبط �لموضوع   لا يتشتت تفكير الموظف الذي يجيبً

جا�ت  وأن يكون أبعاد الأسئلة توحي �،ما يقوله البلاغيون على حساب اللف والنشر المشوشعلى 

الكذب  إلى سئلة التي تدفع الموظف الأىن تحاشأ و،ة لا أن تكون أسئلة محتملة لإجا�ت مختلف،معينة

 أو تمس ،كما أنه يجب أن تجنب الأسئله التي تثير غضب أو اشمئزاز الموظف. دعاء أو ما أشبه ذلكوالا

  .ًحراجا لهإ أو تسبب ، منه أو ممن يعتقد بهة�حية شخصي

ً فاللازم أن ترقق ترقيقا كبيرا،سئلةبد من بعض هذه الأوإذا كان لا ن قائمة الأسئله  وكلما تؤخر م،ً

  .كان أفضل

   فإن ،ها الموظفكما يلزم أن يتجنب التعابير العلمية والفنية الصعبة التي قد لا يفهم



١٣١

ول أو في ما في الأإسئلة  واللازم أن يبين في قائمة الأ،لميه لا يفهمهما كل أحدِالإصطلاحات الع

  .له العلمية التي لا بد منها وتوضح بعض الأسئ،الأخير التعليمات التي تبين كيفيه الإجابة



١٣٢

  

  ))يب المعلومات واتخاذ الإجراءاتترت((

 سواء في كتابة أو �لمقابلات ،الحقائق والمعلومات التي يريدها على ّ إذا حصل المحلل:)مسألة(

، فإذا �كد أن المعلومات اللازمة للدراسة قد أصبحت متوفرة و بمراجعة الخرائط أو غير ذلكأ ةالشخصي

 تسجل المعلومات ة شكل خرائط مختصرى وعل،ها بصورة منظمةض وبعر،لمعلومات بترتيب هذه ايقوملديه، 

  .ًكلا في موضعه

 ويتم ، هذه المعلومات دراسة تحديدية وبشكل �قدة دارس:بعد ذلك يقوم المحلل �لخطوة التالية وهي

   :الأسئلة التالية على ةذلك بمحاوله الإجاب

  

  ))أسئلة لتطوير العمل((

  .نجازها معظم الوقت في الوحدة من حيث الزمانإما هي الإجراءات والعمليات التي يستغرق 

ماكن لائقة أو غير أ فهل هي ،شبه فيهاأضع التي وضعت فروع المنظمة أو المنشئة أو ما اوما هي المو

  .لائقة

 لأن ،وقت أقصر أو الوقت أطول أو ال، ذلك الوقت الطويللىإًوهل حقا أن هذه الإجراءات تحتاج 

المكان المناسب والمكان غير المناسب يوثر  إلى ةول والوقت الأقصر وكذلك �لنسبطكل واحد من الوقت الأ

ًفي سير العمل سيرا حسنا أو سيرا سيئا ًً ً.   

  .جراءات هامشية لا �م العملإ أو أ�ا ،العمل إلى ةل هل أن هذه الإجراءات مهمة �لنسبأثم يس

  .تحقيق الأهداف لو أن الوقت المخصص للقيام �لعمل قد خفض أو وسعويسأل كيف يمكن 

ًوهل أن هناك عددا كبيرا من الموظفين مخصوصون للقيام �ذه  ً  



١٣٣

  .ن الموظفين أقل من العدد المطلوب أو أكثرأ أو ، حسب ما يرامة تكون الوظيف حتى،العملية

  .خصائيينأ خصائيين مع لزوم أن يكونواأخصائيون أو غير أوهل أ�م 

  .وهل أن كل عمل يناسب من يقوم به

ً �ن يعطي مثلا العمل الفلاني ، الموظفينضوهل �لإمكان تغيير الأدوار والأعمال التي يقوم �ا بع

  .لزيد والعمل الفلاني لعمرو

  .تنقل الموظفين إلى وهل أن القيام �لعمل يحتاج

تغيير الأدوار عبارة عن أن يعطي دور المدير  ف،من الواضح أن تغيير الأدوار غير تنقل الموظفين

 وعمرو ،تنقل الموظفين فهو أن يجعل زيد مكان عمرو إلى  أما �لنسبة، ودور الموظف للمدير،للموظف

  . وكلاهما موظف تحت المدير،مكان زيد

 ، بواسطة تغيير شكل الوحدة،وهكذا يتساءل هل �لإمكان تقسيط الإجراءات وتخفيض حجم العمل

  . التي فيها علاقة بعمل الوحدةىغيير أعمال الوحدات الأخرأو ت

ً مثلا المدير العام تكون ، العامة هكذا في الأماكن المخصوصةالإدارةوهل أن من المناسب جعل 

  .و وسط المؤسسةأ ، أو أول المؤسسة،غرفته آخر المؤسسة

 جهة الشمس وغير  من، أو جانب اليسار،جانب اليمين إلى وهل أن المخزن ينبغي أن يكون

  .الشمس



١٣٤

 أو لها ،اءات التي تؤخذ هي الأساليب الوحيدة الممكنة للقيام �لعملروهل أن الأساليب المتبعة والإج

ًحسنة وقد لا تكون حسنة، مثلا في فصل الصيف  أو أن البدائل قد تكون ،بدائل أفضل منها أو أسوأ

  . أن تكون كما هي الحال أما في فصل الشتاء فيجب،هكذا البدائل يجب أن تكون

  .اذج مصممة بشكل مناسب أو بشكل غير مناسبموهل أن الن

 أو أن هذه الإجراءات هي ،قل تكلفةأجراءات أبسط وأسرع وإوهل �لإمكان استعمال أساليب أو 

  .الأحسن من جهة الكم والكيف

إذا كانت الآلات  وً، أفضل من الموجودة حاليا،وهل أن �لإمكان استعمال معدات أو آلات أحسن

  .الأحسن فهل الصيانة لها بقدر كاف، أو ليس �لقدر الكافيًوالأدوات الموجودة حاليا هي 

م متناسب كشفت العيوب والثغرات الموجودة في التنظيم ّوضعت هذه الأسئلة في سلفإنه إذا 

  .والأساليب الخاصة �لوحدة

يات المكتنفة �لعمل هل هي أفضل ما وصصالخوسات أن العمل اوكذلك يظهر من أمثال هذه الدر

 فإن مثل تلك الأسئلة من شأ�ا أن تلقي بعض ، بل أن هناك صورة أفضل وبدائل أحسن، لايمكن أو

 الزمان والمكان والشرائط ى وعل، الموظفين القائمين بهى وعل،الإجراءات المتبعة في القيام �لعمل على الضوء

  .المكتنفة �لعمل والعاملين

  

  ))قتراحات وما ينبغي فيهاالا((

الرؤساء والموظفين والأشخاص  إلى قتراحات والتوصياتوبعد هذا الفصل �تي تقديم فصل الا

   المسؤولين خطوة كبيرة من خطواتقتراحات والتوصيات وتقديمها إلى وتعتبر سلامة الا،المكتنفين �لعمل



١٣٥

م المناسب ّدراستها وتحليلها وجعلها في السل إذ بعد جمع كافة الحقائق والمعلومات و، البحث التنظيمي

ستنتاجات عبارة عن مجموعة من التحسينات  وتكون الا،مرحلة استخلاص النتائج منها إلى  يصل المحلل،لها

 ، والأساليب المتبعة في القيام �لعمل،التنظيم على والتعديلات والتغييرات والتبديلات والز�دات والتنقيصات

   :ًعتبار أمورا مهمةالمحلل أن �خذ بعين الا على حات والتوصياتقتراوعند جعل الا

  .قتراحات مثالية لا يمكن تنفيذها ا لا،ن تكون المقترحات عملية ويمكن تنفيذهاأ :الأول

 على ية والنفسية التي ستؤثر في المستقبلجتماعة والاداري أن يلاحظ ويتنبأ �لآ�ر القانونية والإ:الثاني

 فربما تكون الشروط للتوصيات والمقترحات أكثر من طوق القانون أو طوق ،وصياته ومقترحاتهعملية تنفيذ ت

  . أو طوق المدير أو طوق الموظفين أو ما أشبه ذلكالإدارة

  .قترحهايالمحلل أن يقدر التكاليف المتوقعة نتيجة أية تعديلات  على :الثالث

 في ى لأن المحلل سع،توصيات غير القابلة للتنفيذ أن لا يضع المحلل مقترحات معقدة تتضمن ال:الرابع

بزعم أن  ّ، إلاجراء تغييرات لغرض تحقيق التغيير ليسإ أو أنه قدم توصيات تتضمن ،ذلك وراء الكمال

 لأن الإنسان متطور ينزعج من الر�بة ،كل شيء إلى ًالتغيير بما هو تغيير أيضا من المستحسن �لنسبة

  .ًفالتغيير يكون مستحسنا بما هو تغيير ولذا ،والبلادة في العمل

  ً المحلل إذا وجد أن التحليل الذي هو قيد الدراسة سليما في ىوعل



١٣٦

 الغرض منها استبدال أسلوب ةجراءاته وتنظيماته يكتب ذلك في تقريره بدون تقديم توصيات شكليإ

  .ما تقدم على ًإذا كان التغيير مطلو�ّ إلا ً،سلوب آخر مماثل له تماما�

ن ما أنفقوا من الأموال من أجل الدراسة لهذه أكما أنه يجب أن يكون المحلل لا يريد التبرير للرؤساء 

 فمن ،ما يرام على  المحلل أن الهيكل التنظيمي وسائر الخصوصياتى لأنه قد ير،ىالوحدة لم تذهب سد

  .ىلأموال أنفقت سدساء ومن أشبه أن اؤ وإن ظن الر،ًالضروري أن يكون شجاعا ليقول هذه الكلمة

ومن اللازم أن يناقش المحلل التوصيات والمقترحات التي يريد وضعها في تقريره مع رؤساء الوحدات 

 إلى ن يستمعأ و، بل مع زملائه المحللين خارج هذا الإطار قبل وضعها في صور�ا النهائية،ومع الموظفين

عدل فيها إذا تبين له أ�ا ستلقي معارضة  وأن يحاول أن ي،آرائهم بخصوص هذه التوصيات والمقترحات

المحلل أن يشعر الرؤساء  على  فإن، أو أن فيها ثغرات ونواقص بوجه عام،شديدة من هؤلاء الرؤساء

 ، وأ�ا تعبر عن آرائهم ورغبا�م،�م قد ساهموا بوضع واستنساخ هذه المقتراحات والتوصياتوالموظفين �

 وأن لا يتهموا المحلل ،تطبيقها في المسقبل إلى  ومن تحمسهم،م �اوهذا من شأنه أن يزيد من اهتمامه

  . وإن كانت اقتراحاته حسنة وفي موضعها،اقتراحاته إلى  يسري ذلكتبداد حتىسنفرادية والا�لدكتاتورية والا

ن أومن الضروري ة، قتراحات بصورة شفوية أو بصورة كتابيثم من اللازم تقديم هذه التوصيات والا

 ،ين الموظفين المعني الرؤساء الآخرين وإلى رئيس الوحدة وإلىإلىشكل تقرير رسمي  على كلاهمايكون 

   سواء كانت الجهة المسؤولة ،جراء الدراسةإطلبت  تي إلالجهة المسؤولة إلى ِ�لإضافة



١٣٧

  .دارة المنشئةإمؤسسات خارجية أو مؤسسة حكومية أو مؤسسة في داخل 

  

  ))لمقترحاتطريقة كتابة التقارير وا((

 ويتضمن ً،ن في كتابة التقارير يجب أن يكون التقرير مختصراإ :ثم من غير المحتاج إليه أن نقول

 المحلل أن يتجنب كتابة التقارير الطويلة التي تتضمن تفاصيل غير ى وعل،قتراحات اللازمةالتوصيات والا

  .ًختصارا من القدر اللازماالتقرير أكثر  أو أن يكون ، والتي يكثر فيها الخروج عن الموضوع الرئيسي،هامة

 ،ًوكذلك يلزم أن يكون التقرير المكتوب واضحا ويسهل فهمه بما فيه من التوصيات والمقترحات والآراء

  . بل يكون �لتعابير السهلة البسيطه، وفي اختيار الكلمات، الجملةويكون ذلك بتجنب التعقيدات في كتاب

 أو العموم من ، أو العموم المطلق،اينب متضاربة مع بعض بصورة التقتراحات بعضهاوأن لا يكون الا

 فيكون بين مواد تقريره ،شهر متعددة ويكتب ويكتبأً لأنه كثيرا ما يكون المحلل قد يلاحظ الأمر في ،وجه

  .ًتضار� من �حية ما

أقسام  إلى تقرير ويتحقق ذلك بتجزئة المواضيع التي يحتويها الً،وهكذا يجب أن يكون التقرير مرتبا

 ، يفهموا ما يتضمنه من توصياتولين حتىؤالمس على  وتجعله سهل القراءة،وفقرات تبين الموضع الهامة فيه

  .)ن تشقيق السؤال نصف الجوابإ( :وفي المثل المعروف

 الغرض  فالتقرير الذي هو حصيلة الدراسة لا يمكن أن يؤديً،وهكذا يجب أن يكون التقرير مقنعا

جراء الدارسة لأهمية ما جاء إ أو الجهه التي طلبت داريع أن يقنع الرئيس الإلأجله، ما لم يستطالموضوع 

 ، فاللازم أن يصب الألفاظ بصورة مقنعة، وبتنفيذ التوصيات والمقترحات التي تضمنها بدون الإقناع،فيه

   فإن من طبيعة ،ًويستشهد أحيا� ببعض الشواهد المألوفة عندهم

  



١٣٨

ويساعد في عملية الإقناع شرح ،  يقبل الشيء المألوف ويرفض الشيء غير المألوفالإنسان أنه

ًالتوصيات الموجودة في التقرير شرحا وافيا   .طناب مملإيجاز مخل وإ بين ،ً

  .ويتضمن التقرير الخرائط والجداول والرسومات التي توضح وتدعم التوصيات الموجودة في التقرير

 فإن من طبيعة ،ستعلاء والتكبر والغرورِبصورة متواضعة لا بصورة الاوهكذا يجب أن يوضع التقرير 

ً الطرف مغرورا متكبرا أو ما أشبه أن لا يقبل كلامهىالإنسان أنه إذا رأ  وفي ً،كان كلامه حقا وإن ،ً

  .)١(اء جبارين فيذهب �طلكم بحقكملا تكونوا علم :الحديث

 الله ىصل( مع العلم أن النبي ،)٢( أو في ضلال مبين﴾ى هدىأ�كم لعل وأ ﴿إ� :وفي القرآن الحكيم

  .ضلال مائة في مائة على  وأن من خالفه، مائة في مائةدىه على  كان يعرف أنه)عليه وآله

 ،ن تفعل أو لا تفعلأالطرف الآخر  إلى ًومن التواضع أن لا يكون الإنسان في تقريره مخاطبا �لنسبة

 بينما إذا خلط نفسه في التقرير بصيغة المتكلم مع الغير يكون ،ازيةزن استفًفإن الأوامر والنواهي غالبا تكو

  . وهكذا،النتيجة إلى  إ� إذا عملنا هذا العمل لعله يكون أفضل �لنسبة: مثل أن يكتب،القبول إلى أسرع

ويذكر التقرير  إلى  �لنسبةقتوضيح أكثر ملاح إلى  من الأفضل أن تكون لبعض التقارير المحتاجةثم إن

  .ًأيضا المراجع

 وتوضع في �اية التقرير لأجل ،تفاصيل أكثر حول بعض جوانب التقرير على أما الملحقات فتحتوي

  شكل جداول طويلة أو خرائط كبيرة أو  على  وتكون هذه الملحقات،اطلاع المهتمين به عليها

                                                          

  .٣٦ ص١ج: الكافي)١(

.٣٤: ورة سبأس)٢(



١٣٩

  .اذجم أو عينات من بعض الن،رسومات بيانية

 لأنه ، ولعل الثاني أفضل، أو تحت كل صفحة من التقرير،حة لوحدها فتوضع في صف،أما المراجع

  . ولا يستعد أن يراجع في الأخير، كلمة راجعهاىًغالبا الإنسان إذا رأ

يمكن    المراجع العامةلىإ لكن �لنسبة ، أو دور�ت أو و�ئق مختلفةًويمكن أن تكون المصادر كتبا

  .جعلها في الآخر أو في الأول

 ً وقليلا ما يرجع،المعلومات عن المصادر الأولية على ه يعتمد في حصولداريحظ أن المحلل الإومن الملا

  .المصادر الثانوية كالكتب والدور�ت والخرائط وغيرهاإلى 

علم  على  يكون الإنسانكما أنه من المستحسن أن يوجز التقرير في أول الكتابة أو في آخرها حتي

 كما نشاهد في الإذاعات من أ�ا توجز الأخبار ، أول الكلام وفي آخر الكلام وقد يجعل الموجز في،�لموجز

ه في الإذاعة قد تفوت الأخبار حيث إن ، وإن كان بين الإذاعة وبين الكتابة فرق واضح،ولها وفي آخرهاأفي 

تاب لا شأن  بينما في الك، أو قد لا يكون له وقت فيراجع الموجز في أوله،الإنسان فيراجع الموجز في آخره

  .نعم ذلك يصح في ما إذا كان التقرير مجلدات أو كراسات متعددة، لمثل ذلك

 ،ه بعد وضع المحلل للتقرير المتضمن للتوصيات والمقترحات �تي مرحلة تطبيق وتنفيذ ما جاء فيهثم إن

شتراك د يطلب منه الا وق،ولة عمله بمجرد تقديمه للتقريرؤة المسنجلأما عن دور المحلل فقد ينهي المدير أو ال

 على  إذ من المستحسن أن يكون المحلل، والأفضل الثاني،في وضع التوصيات والمقترحات موضع التنفيذ

  تصال بما يحدث بعد ا



١٤٠

شروط والتفسيرات ل والنصائح واستشارة وأن يقدم الا،تقديم مقترحاته بصورة رسمية أو بغير صورة رسمية

  .لتي قد تتولد من تقريره عند التطبيق والمشكلات ا،لما يحتويه تقريره

 وأن يلاحظ إن كانت قد وضعت ،وعليه أن يتتبع ما يحدث من تغييرات في الوحدة التي درسها

عمل الوحدة التي  على ثر تنفيذ هذه التوصياتأ و، كلها أو بعضها موضع التنفيذهقتراحاته وتوصياتا

  .درست

 أن يتفقد  بل عليه،يق وبوضع مقترحاته موضع التنفيذبتداء بتطبولا تنتهي مهمة المحلل بمجرد الا

 ليمنع تسرب أي خطوات غير ضرورية ،جراءات الجديدة التي اقترحهاويفحص من حين لآخر الإ

 وهل أن ، تحقيق الأهداف التي وضعت التوصيات لأجل تحقيقهاى وليتأكد من مد،للإجراءات المقترحة

  .ا قاصره بز�دة أو نقيصة أو انحراف أو ما أشبه ذلك أو أ�،صواب مائة في مائة على التوصيات

 فيقوم في هذه الحال بوضع خطة أو ،قتراحات والتوصياتوإذا طلب من المحلل أن يشترك في تنفيذ الا

تغيير  إلى  وكذلك �لنسبة،نتهاء من كل مرحلة من مراحل التنفيذً محددا الوقت اللازم للا،بر�مج لتنفيذها

  .ذلك فيما سبق إلى  كما ألمعنا،فروع المؤسسة أو تغيير المكان في نفس المؤسسةإلى  المكان �لنسبة

 ،ع لذلكوعادة تنظيم الوحدة ويضع المقترحات موضع التنفيذ حسب البر�مج الموضثم يبدأ �

أقسام  إلى  ونقل بعض الموظفين،ويتضمن ذلك تدريب الموظفين للقيام �لعمل حسب الطريقة الجديدة

 أو أنه ،ً وإذا كان هناك تخفيض يجب أن يكون محفوفا �لمغر�ت والملائمات،و ترفيعهم أو تخفيضهم أىأخر

 فإنه وإن ،إذا كان هناك فصل واختيار لموظفين آخرين جدد ليحلوا محلهم يجب أن يكون الفصل مع الرضا

  لم يكن 



١٤١

  .أنه يمكن الرضا النسبيّ إلا ً كاملاىرض

 إذا تطلب الأمر ،عمارة مناسبة إلى نتقالمن شراء أجهزة جديدة أو الاًكما أن التنفيذ أيضا يتض

 وعليه أن يلاحظ مواطن ،عادة التنظيم يبدأ المحلل في تجربة الإجراءات وطرق العمل الجديدةإ وبعد ،ذلك

 كما يجب عليه أن يراقب الموظفين أثناء ،إصلاحها في حينه على  وأن يعمل،الضعف في الإجراءات الجديدة

  .، وأن يتأكد من أ�م يقومون �لعمل حسب الإجراءات المقترحة تبيق هذه الإجراءات الجديدة

 كما أنه ،ً فإن المال يلين كثيرا من الصعو�ت، أن تبذل المالالإدارة على ًراد ذلك مالا فاللازمأوإذا 

 فلا ، يكونوا هم الآمرينحتى ،صدقاء الموظفين أو �لرؤساء فاللازم أن يتوسل �، نفسه دون أن �مرىإذا رأ

المقترحات  إلى  وتكون النتيجة عدم انصياعه، أو من أمر صغير في نظره،فف الموظف من أمر المحللأيت

  .والتوصيات

  

  ))ًالرفق دائما((

ً مثلا ،الموظف أو الرئيس على  فلا يضيق الخناق،ًن يكون رفيقا في الإجراءاتأالمحلل  على ثم اللازم

ِ فإن الإنسان إذا عرف أنه ،مراعاة سائر الحر�ت إلى  وهكذا �لنسبة،ًواسعا لتغييره المنشودًيجعل له وقتا 

ً أكثر مما إذا عرف أن فوقه سيدا وأنه مجبور وأنه مكبوت ،الأوامر إلى سيد الموقف وأنه حر في عمله انصاع

  .في عمله

 ... فأوغل فيه برفقينمت الدين إن هذا : قال لبعض) الله عليه وآلهىصل(وفي حديث أن رسول الله 

ًبت لا أرضا قطع ولا ظهرا أبقفإن المن   .)١(ىً

  . والله المستعان،)الفقه( من )الآداب والسنن( ذكر� جملة منها في كتاب ،والأحاديث في الرفق كثيرة

                                                          

.٨٧ ص٢ج: ظر الكافيان)١(



١٤٢

  

  ))اتخاذ القرارات((

واتخاذ القرار . ساسية للإدارة فهو من الأعمال الأ، اتخاذ القرارالإدارة من الأمور المهمة في )مسألة(

  .و غيرهاأاعية م سواء مؤسسة اقتصادية أو سياسية أو اجت،عمل مستمر للمدير

  . وكيف، وأين، يكون ومتي، ومن الذي يقوم �ذا العمل، اتخاذ القرار اختيار ماذا ينبغي عملهومعنى

غلة في كل الوظائف الأساسية تخاذ القرارات هي بطبيعتها عملية مستمرة ومتغلان عملية إخرة فو�لآ

ما  على ،التخطيط والتشكيل والتوجيه والرقابة إلى  فإن الوظائف بحاجة، بل وفي الوظائف الفرعية،للإدارة

 بل وجود كل واحد من هذه الأمور ، ولا يمكن أن توجد هذه الأمور بوحدها،تقدم الكلام حول كل ذلك

  .هذا الهدف إلى  ويحاول الوصول،ر يقوم بتحديد هدفهفإن المدي، نتيجة للقرار الذي يتخذه المدير

 ، لا يمكن أن توجد بدون القرارالإدارة إذ عملية ،وبدون القرار لا يمكن للوظائف أن �خذ مكا�ا

بد أن يقوم  ولا،ةداري هذا فإن عملية اتخاذ القرار تنشر في جميع المستو�ت الإى وعلالإدارة،وكذلك جزئيات 

  .وجد في كل جزء من أجزاء المنشئة وت،�ا كل مدير

 والسبل التي يتعين اتباعها لإنجاز هذا ، تحدد القرارات العمل الذي يجب �ديته)التخطيط(ًمثلا في 

 وتفويض القدر ،أعضاء معينين من الجماعة على  تحدد القرارات نوع العمل الذي يوزع(التنظيم( وفي ،العمل

 وجعل قدر كاف من الحقوق لهم من �ب مقابلة الواجب ،قيام �لعملّالمعين من السلطة الذي يمكنه من ال

 )التوجيه( وفي ،ة واختيارها وتدبيرهاداريتنمية الهيئة الإ إلى  تلزم القرارات التي تؤدي)التشكيل( وفي ،�لحق

  قناع أعضاء الجماعة أن العمل المحدد الموضوع هو العمل تقوم القرارات �



١٤٣

  .افالمناسب لتحقيق الأهد

بواسطة قرارات تظهر ّ إلا ن ذلك لا يكونإ ف، عن مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخططةثم الرقابة عبار

ً وأحيا� يجب اتخاذ القرار في ،القرارات المتعلقة �لأعمال التصحيحية إلى  هذا �لإضافة،وجودها أو عدمها

 أو يفتحون الفرع في هذا البلد أو في بلد ،ىالعماره الأخر إلى أنه هل يبقون في هذه العمارة أو ينتقلون

مور التي كلها تتبع القرارات  غير ذلك من الأ وإلى، أو أ�م يستخدمون هذا المحلل أو ذاك المحلل،آخر

  .ةداريالإ

  

  ))تعريف القرار((

ساس بعض المعايير لبديل واحد من بين بديلين أ ىختيار القائم علوبعضهم عرف القرار �نه الا

 أو بين ،يجابن أو الأكثر بين السلب والإ سواء كان البديلا، أو لأحد البدلاء في الموضوع،محتملين

  . أو بين السلبين،الإيجابين

كربلاء  إلى النجف أو إلى  فإنه هل يذهب ـفي مثال خارج عما نحن فيهـ ًمثلا إنه يريد أن يسافر للتنزه 

، في القرار بين ًنه هل يذهب أصلا للتنزه أو لا يذهب أو أ،ين الإيجا�ت ب في القرار،الكاظمية إلى أو

  .ين السلبين ب في القرار،أو يترك هذا فهل يترك هذا ، أو كان بيده عملان وهو ثقيل عليه،يجابالسلب والإ

 أو تخفيض ، مثل اكتساب حصة أكبر من السوق،أساس بعض المعايير على ختيار يقومفالا

 ة وكذلك في المؤسس،دة حجم الإنتاج والمبيعات في مؤسسة اقتصادية أو ز�، أو توفير الوقت،التكاليف

 أو ، للأمراض المزمنةى أو المستشف، للولادةى هل يفتح المستشفى،ً مثلا يريد فتح مستشف،الصحية

  . للأمراض العاديةىتشفسالم

 ،ض هذه المعايير لأن جميع القرارات تتخذ وفي ذهن القائم �لعملية بع،ومن الواضح أن المعايير عديدة

   فيجب أن يتخذ القرار بين هذا المعيار أو ،ًوأحيا� يتعارض معياران في ذهنه



١٤٤

تخاذ ا وتنطوي عملية ، في الذهنة ويتأثر اختيار البديل الأفضل بواسطة المعاير المتمركز،هذا المعيار

 أما إذا كان لها جانب واحد ،ان إذا كان لها جانبة إنما تكون قدرة فإن القدر،بديلين أو أكثر على القرارات

 أما من يريد السفر ،بد أن يكون في الحيز لا يمكن أن يقول اخترت ذلك فإن من لا، وليس بقدرةاءلجإفهو 

شيء واحد فليس هناك من ّ إلا  فإذا لم يكن، القرارنه يحتاج إلىإ فةويتحير بين أن يسافر �لطائرة أو �لسيار

  .قرار يتخذ

 يمكن القيام بعملية  حتى، بديلان أو أكثر،لية اتخاذ القرارات هو وجود البدائل فإن عم، هذاىوعل

  .ختيار وذلك لعدم وجود مجال للا، وإذا لم يكن هناك بدائل لما كانت هناك مشكلة،ختيارالا

 فيدور الأمر بين ترك ،وينبغي ملاحظة أنه في بعض الحالات المعينة قد تكون جميع البدائل غير مرضية

 ، ومن المعروف أن الوجود الناقص خير من العدم التام،ًلبدائل أيضا بين السلب الكلي أو الإيجابكل ا

ستمرار في الشركة  فإذا دار أمره بين الاّ وإلا،لكن من الواضح أن المراد من الوجود الناقص غير الوجود الضار

  . العدم التام يكون الوجود الناقص أسوأ من،الإفلاس أو غلق الشركة إلى  ينتهيحتى

 ولا ، إذ العدم لا يؤثر ولا يتأثر، أن مثل هذا الكلام من �ب ا�از)الأصول(وقد ذكر� في كتاب 

  . يوصف بوصف حتيء فإن لا شيء ليس بشي، وإنما كل ذلك صفة الوجود،يرجح ولا يرجح عليه

 ،ة الوجود من الوجود في الذهن إنما تكون حالة واحدة هي حالةوعليه فمن الحالات الأربع المتصور

 وهذا بحث فلسفي لا نريد ،ً فكلها محال عقلا، أو العدم من العدم، أو العكس،أما الوجود من العدم

  . خارج عن موضوع كلامنا هناه لأن،ستفاضة فيهالا



١٤٥

  

  ))معنى القرار((

ًثيرا ما  فإذا كانت هنالك آراء فك،ثم القرار عبارة عن حسم بعض وجهات النظر والآراء المتعارضة

 على  وهنا يجب،توجد اختلافات في الآراء أو وجهات النظر أو الأحكام أو الحقائق المتصلة بمشكلة ما

  .فاعلية الجماعة على  يمكن المحافظةًالمدير أن يتخذ قرارا حتى

 يمكن  فالمنازعات التي،واللازم أن يكون اتخاذ القرار غير مزر �لجماعة المخالفه لهذا الرأي الذي اتخذوه

 الحقائق في ى فير،وبين الآراء ً مثلا قد يتخير المدير بين الحقائق، القرارات الناجحة عديدةةحسمها بواسط

 ى فهل يرجح المعرفة والتي انته، التعارض بين المعرفة والعادةى وكذلك قد ير،جانب والآراء في جانب آخر

 أو هل ،و التطورأ ، من فوقة أنه يتبع التقاليد النازل أو، أو أنه يتبع العادة الجارية بين الناس،إليها العلم

 وقد يكون الترديد بين ، أو يخاطر من هذه الجهة أو هذه الجهة،)١(فإ�ا تمر مر السحابيتخذ الفرصة 

 أن هناك  ذكر علماء الأخلاقً مثلا، بعض الأمورفي وبين أكثر من طرفين ،طرفين في بعض الأمور

  .والشجاعة وسط بين الآخرين، الشجاعة والجبن والتهور

ًبد للمدير أن يقرر طرفا علغير ذلك من الأشياء التي لاإلى  ً مثلا قد تكون ، حساب طرف آخرىّ

 في قبال أهل ، أي من ليس من أهل البلدً، الأجانب اصطلاحامالمشكله التي تواجه شركة ما هل يستخد

 ، وأمام المدير بديلان،ناك طائفتين متخالفتين فإن ه، أو هل يستخدم الكفار في قبال المسلمين،البلد

ًمع اعترافهم أحيا� أن مثل هذا القرار قد يكون خروجا، المؤيدون يذكرون بعض الأدله لتعزيز وجهة نظرهم ً 

 والمعارضون ،الكافر إلى  والنجاسة �لنسبةة أو تولد مشاكل الطهار،ركة أو العرف أو العادةشتقاليد العلى 

  .ة والآراء ما يبرر موقفهمليقدمون من الأدتجاه لهذا الا

  ولا يلزم أن يكون 

                                                          

.٩٠ ب١٤١ ص١٢ج: تدرك الوسائلمس)١(



١٤٦

ختلاف اجتهاده أو ما ًكن أن يكون كل طرف مخلصا لما يراه نتيجة لا إذ يمً،أحد الطرفين مغرضا

  .أشبه

  

  ))من شروط القرار الإداري((

رض عن طريق تنازع والتعاالحسم وحل لهذا  على بد وأن ينطوي إليه المدير لاوالقرار الذي يصل

ً تمثيلا كاملا ،ّ وهذا الحل قد يمثل رغبات مجموعة المؤيدين أو مجموعة المعارضين،تجاه الذي سيتبعهتحديد الا ً

ًأو تمثيلا جزئيا ً وقد يكون القرار مشتقا من أوجه نظر مختلفه تماما،ً وقد يمثل توفيقا للرأيين،ً  وقد يكون ،ً

  ً.القرار خلاف النظرتين جميعا

ختلافات أو يعين البدائل والآراء التي تجول في  فإن القرار هو الذي يحسم المنازعات أو الا، كلىوعل

  .ذهن المدير من دون أن يكون هنالك خلاف في الخارج

ًنه ليس من البدائل ما يخالف الشريعة الإسلامية فيما كان المدير متدينا إ : أن نقول،ة القولومن �فل

ً فإن الممتنع شرعا كالممتنع عقلا في عدم مكان الا،ق الشريعة الإسلاميةطب على ويريد قيادة المنشئة قتراب ً

  .ً والممتنع شرعا ممكن الإتيان به في الخارج،ً وإن كان بينهما فرق �ن الممتنع عقلا ليس بممكن،منه

  

  ))التضارب بين البدائل((

 ولكن تحديد ،ئجها المحتملةأساس نتا على بعض على اهثم من الواضح أن البدائل إنما يختار بعض

 فهذا التحديد ،ية وسياسية وغير ذلكاجتماعصعو�ت حقيقية علمية و على القيم �لنسبة لكل قرار ينطوي

 ،ية أو سياسية أو تربوية أو ما أشبهاجتماعأساس قد تكون اقتصادية أو  على يستلزم إجراء مقار�ت تقوم

ًيا بينما تقديم البديل الآخر اجتماع فتقديم هذا البديل أنفع ،ومن المحتمل أن يحدث تعارض بين هذه القيم

   إذ عادة ،خرالأالبدائل  إلى  وهكذا �لنسبةً،أنفع سياسيا



١٤٧

ا ه وهذه القيم المتعارضة يجب الترجيح بين، غير مرغوبة في كل بديلىتكون هناك مظاهر مرغوبة وأخر

ً والقليل جدا من القرارات ،جيح في معظم القرارات ذلك أ�ا توجد عناصر لتر ومعنى،بطريقة مرضية للمدير

  .هو الذي يتميز �لكمال المطلق

 ومن ثم لا بد من بذل ، المدير في عملية اتخاذ القرارات يتعامل مع قيم مستقبلية معظمها مجهولثم إن

 ًطلقا حتىً ومع ذلك لا يمكن غالبا اختيار الأفضل م،ختيار الأفضل من تلك القرارات في نظرهالجهد لا

  .يكون طرف البديل في درجة الصفر أو تحت الصفر

وما يختاره المدير كأحسن بديل ثم قد تثبت الأ�م عكس ما رآه بسبب عجزه عن رؤية المستقبل دون 

 سواء في ،سستهمؤًون أخطاء تؤدي بحيا�م وبحياة مؤ ولذا نشاهد أن عظماء القادة قد يخط،خطأ

 أو ما أشبه ذلك من الأمور الثقافية أو السياسية أو ،الإفلاس إلى  تنتهي أو في الشركات التي،الحكومات

  .ية أو التربوية أو غيرهاجتماعالا

 ومن ،نطاق إداركه وفهمه للمنطقة التي يتخذ فيها القرار على اتخاذ قرار ما يتوقف على وقدرة المدير

دائل بسبب أن معرفة متخذ القرار لا ثم ففي كثير من عمليات اتخاذ القرارات قد يحدث تجاهل لبعض الب

  .بينة من هذه البدائل المحتملة على تسمح له أن يكون

  

  ))الاستشارة قبل اتخاذ القرار((

 ي عل وفي شعر عن، أن يستشير،المدير في تعيين البدائل قبل اتخاذ القرار على ومن الأمور الضرورية

  :)عليه الصلاة والسلام(

  ) قفاك بجمع مرآتينىوتر(

أعقل الناس من جمع  : كما ورد في الحديث،إن الآراء المختلفة تعطي للإنسان أوسع آفاق المعرفةف

  .عقله إلى عقول الناس



١٤٨

  

  ))من شروط نجاح القرار((

 يظهر صحة  حتى،مد أفضل من القرار الطويل الأ،ً جعل القرار محدودا في وقت أو ما أشبهثم إن

  .القرار أو زيفه للتجربة الخارجية

ًمثلا قد يستخدم فلا� استخداما مطل ً  وقد يستخدمه لمدة ،ستخدام بين فلان وفلاناً حيث يتردد الاقً

  . ثم يستخدم الثاني لمدة ثلاثة أشهر أخر ليجعلها في موضع التجربة،ثلاثة أشهر

  إلى فقد يسوق كل البضاعة،ىهذه المدينة أو المدينة الأخر إلى تسويق البضاعة إلى وكذلك �لنسبة

 يظهر  حتى،المدينة الثانية إلى ًهذه المدينة وجزءا من البضاعة إلى ً وقد يسوق جزءا من البضاعة،هذه المدينة

  .غير ذلك من الشؤون والأنشطه لمختلف الأعمال والقرارات والبدائل إلى ،أن أيهما أربح

 فإن ،اتخاذ القرار أصعب يكون ،ًه كلما كانت البدائل أكثر غموضا أو الأخطار أكثر أو ما أشبهثم إن

 فإن الحاجة هنا لإتخاذ ً، التي تكون القيم فيها غير واضحة والمعلومات قليلة والأخطار مجهولة تماماتالحالا

البدائل المختلفة من جميع أطرافها  إلى  والنظرستشارةي والاأ فاللازم إجالة الر،القرار تصبح بمكانة من الأهمية

 وترجيح البديل قد يكون من جهة وضوح ،بعض على  لترجيح بعض البدائلتخاذ القرارا يتمكن من حتى

  . بينما الأخطار في الجانب الآخر كثيرة، وقد يكون من جهة أقلية الأخطار في هذا الجانب،الأفضلية

 البقاء في هذا المكان من الصحراء حيث أخطار اللصوص والسيول والسباع وما ،ًمثلا هناك احتمالان

 وإن كانت المصارف أكثر من جهة أن وسائل النقل �لليل �خذ ،سفر حيث الأخطار أقل أو ال،أشبه

 لأن خسارته المقطوعة أقل من احتمال خسارة المال والنفس ، يقدم السفرً،ضعافاأالأجرة الكثيرة المضاعفة 

  .والعرض التي يحتملها في البقاء



١٤٩

 وشرائط ،تخذ القرار داخل حدود وقيود معينة وإنما في الغالب ي، القرار لا يؤخذ في الفراغثم إن

  .ذلك إلى و مكانية أو ماأخاصة زمانية 

سمالية أدية قد لا يتمكن من اتخاذ قرار بسبب تطلبه نفقات رالاقتصاًفمثلا المركز المالي في المنشئة 

 تقدم الإلماع كما ، فإنه إذا لم تكن قدرة لم تكن بدائل، وليس مراد� من عدم التمكن عدم القدرة،ضخمة

  .ةالمؤسس على ً أن مثل هذا الرأس المال صعب جدا بل بمعنى،ذلكإلى 

عدم القدرة في  ً  ولا نريد أيضا،تنفيذها على كما أن كل القرارات دون استثناء تتقيد بقدرة العاملين

عتبار هذا الا ولذا فإن المدير الحصيف هو الذي �خذ ، وإنما القدرة الصعبة والقدرة السهلة،قبال القدرة

  .ية أو الحكومية أو ما أشبه ذلكجتماع وكذلك قد تكون القرارات محفوفة �لقيود الا،�لحسبان

ًفإن الحكومة عن طريق القوانين واللوائح للتنظيمات المختلفة تضع قيودا أحيا� كبيرة ً وأحيا� ،ً

 كما أنه ربما توضع القيود ،ةداريقرارات الإتخاذ الاعملية  على  وهذه القيود لها وز�ا،ً وأحيا� صغيرة،متوسطة

  . أو الشؤون الدولية أو ما أشبه ذلكى،ت الأخرئا أو المنش، أو بسبب النقا�ت العمالية،بسبب الناس

 �ن المشكلة من هنا أو من ،الأمور الحقيقة للمشكلة على كما أن في أخذ القرار لا بد من التركيز

قول بعض  إلى  وقد تقدم الإلماع،اتخاذ القرار لهذه المشكلة في حلهاى  عل فإنه يساعد،هناك أو من ههنا

  .ال نصف الجوابؤالعلماء من أن تشقيق الس

 ،التقاط العوامل المعينة الأكثر أهمية على  قدر�م،المشتركة في معظم المديرين الناجحين  ومن الأشياء

 فإن موضع المشكلة إذا لم يعين لا يتمكن المدير ،ملهذه العوا على مع تركيز الجهد المبذول في اتخاذ القرارات

   كالطبيب الذي إذا لم يعرف موضع المرض ،من اتخاذ القرار



١٥٠

 لا يتمكن من اتخاذ القرار �عطاء ،حقيقة أنه هل في الكبد أو في الكلية أو في المعدة أو في الرئة

  .الدواء الناجح للمشكلة

ً مثلا كانت ،سوئية المشكلةأ بل يوجب ً،يكون العلاج سيئاًوكثيرا ما إذا لم يعين موضع المشكلة 

 ،أحد الخبراء لمساعد�ا في تحديد متاعبها إلى  الشركات تتحمل خسائر لعدة سنوات ومن ثم لجأتىإحد

سواق وكيفية سير وبعد التحليل الدقيق لطرق الإنتاج ولتصميم المنتجات ولرقابة الجودة ولظروف العمال وللأ

 وهي أن الآلات المتاحة لا تكفي لإنتاج الحجم الضروري لتحقيق ،ملاحظة واضحة إلى  الخبيرى انته،العمل

  . ولما عولجت المشكلة في موضعها سارت المؤسسة بسلام،الربح المنشود

 ،تخاذ القراراتحد كبير العمل اللازم لا إلى  وذلك يبسط،سائل والعوامل المهمةوال على فاللازم التركيز

 فهي ،بل هو أمر متشابك مع سائر الأنشطة  ، المنعزل عن سائر الأعمالداريرار ليس �لنشاط الإواتخاذ الق

بعد الإمعان ّ إلا ذاك على و بدائل لا يعرف الإنسان ترجيح هذاأًدائما تتصل بمشكلة أو صعوبة أو منازعة 

  . وما أشبه ذلكىوالشور  والمعرفة والمداولة

 ولإستخدام الموارد المختلفة المتاحة بطريق تعتبر ،لأهداف وتحقيقهاثم القرار إنما يكون لتحديد ا

 مما يشعر المدير ، في ظل الظروف المعينة المكتنفة �لزمان الخاص والمكان الخاص والشرائط الخاصة،الأفضل

  .أو في أوقات خاصة ً ما مطلقاإأنه أفضل لبلوغ هدفه 



١٥١

  

  ))أنواع القرارات((

 من غير فرق بين ى،دارة أخردارة وبعضها تتعلق � بعضها تتعلق �، متعددة القرارات أنواع)مسألة(

 أو الإدارات المتوسطة كإدارة ، أو الإدارات الصغيرة كالشركات الصغيرة،الإدارات الكبيرة كإدارات الدولة

 أو ىاختلاف المصحات كدار الولادة أو المستشف على ،ةمدرسة أو معهد أو جامعة أو كلية أو مصح

  .لمستوصف أو غير ذلكا

ً مثلا ، اتخاذ قرارات في كثير من مناطق العمل �لنسبة للوظائف الأساسية للمؤسسةراءالمد على فيتعين

  :مؤسسة اقتصادية تكون هناك أنواع من القرارت إلى �لنسبة

  .قة �لأفرادل القرارات المتع:الأول

  . القرارات المتعلقة �لتمويل:والثاني

  .نتاجرات المتعلقة �لإ القرا:والثالث

  . القرارات المتعلقة �لمبيعات:والرابع

القوة  على  هناك قرارات مربوطة بمصادر الحصول، وهو القرارات التي تتعلق �لأفراد:ففي الأول

 حيث الأ�دي العاملة رخيصة هنا ، وقد تكون من خارج البلد، إذ القوة العاملة قد تكون من البلد،العاملة

 أو أكثر ،والكتابة أو يعرفو�ما  ختيار من الأفراد الذين هم لا يعرفون القراءةساليب الاأو تتعلق � ،أو هناك

 تدريبهم ونوعه وتحرير ى وكذلك مد،بتدائية أو الثانوية أو الكلية أو الجامعةمن ذلك يكونون من خريج الا

ت وطرق الترقية وترويج وسائل الأمان سس دفع الأجور والمرتباأالعمل وتقييمه ومعالجة التأخير والغياب و

  .غير ذلك من القرارات التي تتعلق �لأفراد إلى ،وعلاقته �لجماعات الخارجية وبشركات التأمين



١٥٢

 هناك قرارات مرتبطة �لهيكل المالي وبشروط ، وهو القرارات التي تتعلق �لتمويل:في الثانيكما أن 

 وبطرق ،ة أو الهيكل التنظيمي العامداري المال بين الوحدات الإسأئتمان وبمقدار رأس المال وبتوزيع رالا

الأموال الجديدة وجلبها من المصارف أو من الأفراد أو من الحكومة أو من المؤسسات المعنية  على الحصول

توزيع الأر�ح وخطط إعادة التمويل وتحديد تكاليف العمليات والإجراءات  إلى  وكذلك �لنسبة،�ذا الشأن

  .ذلك من النثر�ت وغيرها إلى ة ومايندماج والتصفاسبية والاالمح

 فهناك القرارات المتعلقة بحجم الإنتاج وحجم المصنع ، وهو القرارات التي تتعلق �لإنتاج:وفي الثالث

ً توسطا أو رداءة أوً وطرق الإنتاج جودة،وموقع المصنع وفروع المصنع والتصميم الداخلي للمصنع  في بعض ً

 الرقابة ى العمل الفني وأهمية التفتيش ومدى ومد،ات الشراء وكيفية المخزون والمخزنجراءإن، والأحيا

  .المصاحبة لكل المراحل من الإنتاج

 وتغليف ، فهو مثل تحديد الأسواق وموقع مكاتب البيع،أي القرارات التي تتعلق �لمبيعات :وفي الرابع

 في الصحف أو علان ونوع الإ،نافذ التسويق والسعر والإعلان وم، والعلامة التجاريه المستخدمة،المنتجات

 وكيفية ترويج ،ت رجال البيعئا وطرق مكاف، كالإذاعات المرئية واللامرئية وما أشبه،سائر وسائل الإعلان

  .غير ذلك إلى ،وق المستخدمة ومداها وأقسام الس،المبيعات

  المبيعات كلها فهذه الأمور الأربعة من الأفراد والتمويل والإنتاج و



١٥٣

قرارات يجب أن يتخذها المدير أو جماعة من المديرين أو بمساعدة المستشارين والمحللين وما  إلى تحتاج

ًدية قد ربحت ربحا جزيلاالاقتصا وتكون المؤسسة ،يد المستهلك إلى  تصل السلعةشبه حتىأ ً.  

و الفكرية أو الثقافية أو الزراعية أو ية أو التربوية أجتماعسائر المؤسسات الا إلى وهكذا يقال �لنسبة

  .غيرها

  

  ))تصنيف آخر للقرارات((

   :أقسام ثلاثة على  القراراتحيث إن ،القرارات إلى ً هناك تصنيفا آخر �لنسبةثم إن

  . وقرارات عليا، وقرارات متوسطة،قرارات دنيا

 المتوسطة في الأهمية تجعل �يدي  والقرارات،يدي المديرين في القاعدةفالقرارات الدنيا العادية تجعل �

  . أما القرارات الصعبة فإ�ا تجعل في المستو�ت العليا من المديرين،المديرين المتوسطين في الهيكل التنظيمي

تجاه البحوث  ومن ضمن محاولا�م في هذا الا،ًوغالبا يحاول المديرون تقليل الشك في قرارا�م الصعبة

نطاق  على  كما أن التأمين يستخدم،ل المواد والمنتجات والعمليات والأسواق والتي تشم،المختلفة الأنواع

 أي عن طريق تقييم ،ً وكثيرا ما يتعامل المديرون مع عدم اليقين بطريقه نظامية،ًواسع تفاد� للأخطار المحتملة

 بر وبطريق الس، كما تتضح من استخدام الإحصائيات كلما أمكن ذلك،حتمالات حدوث للحدثا

  .صطلاح المنطقيالا على لتقسيموا

وجهة نظر للمدير العام أو المديرين الذين  على حتمالاتومن الواضح أنه ينطوي استخدام نظرية الا

ًوحدات قياسا للظاهرة فإن  على  فإذا أمكن الحصول،هم في القمة بمشاركة المستشارين والمحللين وغيرهم

  ً مثلا ، حدوث نتيجة معينة من هذه الظاهرةحتمالات يمكن استخدامها لتحديد فرصنظرية الا



١٥٤

تجميد  إلى  فالمخزون الأكثر من اللازم يؤدي،المخزون يمكن قياسه بواسطة وحدات قياس خاص

 ومن ،الأموال وارتفاع نفقات التخزين والتعرض لأخطار التقادم والنفقات التي تصرف للحفظ والصيانة

ستخدام غير الكافي تقليل في المبيعات والا على  ينطويلحجما فإن المخزون الصغير ىالناحية الأخر

  .ة وارتفاع نفقة الأعمال الكتابي،للمساحة المتاحة

 المدير أن يلاحظ مصارف المخزن وعماله والصيانة واحتمال تقادم المخزون بما لا يجوز بيعه ىفعل

والتخزين أو الكف عن الأول  الإنتاج ىح والخسائر ثم يقدم عل� ويلاحظ الأر، أو يقف دون بيعهً،شرعا

  ً. �لثاني الذي هو أكثر مصرفاى لا يبتلحتى

  

  ))قرار الفرد أو الجماعة((

 ، فالفرد فيما إذا كانت المؤسسة له،ً المسؤول عن اتخاذ القرار قد يكون فردا وقد يكون جماعةثم إن

 واتخاذ القرارات الجماعية ،ركينوالجماعة فيما إذا كانت المؤسسة لجماعة من المساهمين أو جماعة من المشا

  .عملهم على تنمية أعضاء الجماعة ويمنحهم فرصة إبداء آرائهم بخصوص الأمور التي تؤثر على يساعد

 مما يجعل من الضروري استخدام الخبراء في ، الحديثة ذات طبيعة فنيةالإدارةًوأحيا� تكون المسائل في 

 وفي نفس ،مستشارين ومحللين ومن أشبه إلى  فهو بحاجة،ر القرار يمكن الوصول إل حتى،هذه ا�الات الفنية

 ومن الواضح أن ،الوقت هذا ينمي في الموظفين والمديرين في القاعدة أو في الوسط روح الفكر ومبادلة الآراء

قوم لقرار هو الذي يلتخذ المما تكون المؤسسة فردية فالفرد   وعند،ًالفكر أيضا ينمو كما ينمو سائر الأشياء

ضافية وهي عبارة عن خطوة إ أما عند كون المؤسسة الجماعية فإن خطوة ، الخطواتهبنفسه �داء كل هذ

  ختيار قتراح والبحث والمناقشة تدخل بين خطوتي التحديد والاالا
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 على  وتقييم كل بديل، تحديد البدائل:ن الأداء الجماعي يتكون من الخطوات الآتيةإ أي ،السابق

 واختيار الجماعة للبديل الذي ، واقتراح البديل الذي سيتبع،البديل المشابه له إلى ل بديل وقياس ك،حدة

  .ًسيصبح قرارا مع ملاحظة الظروف والخصوصيات والشرائط المكتنفة بكل بديل بديل و�لبدائل أجمع

 أو اتخاذ قرار ،ة أو اتخاذ قرار جماعة محدد، لأنه إما اتخاذ قرار فردي:ثلاثة أقسام على ثم اتخذ القرار

 حيث يرجح كثير ، رجل الشارعً بل وأحيا� حتى، �ن يدخل فيهم المستشارون والمحللون،جماعة غير محددة

 سواء كان ذلك ، وسؤال الأفراد العاديين عن البدائل،نفسهم أو بعملائهمالشارع � إلى من المديرين النزول

  .د أو غير ذلكالاقتصافي السياسية أو 

  

  )) اتخاذ القرارمؤسسات((

 يعني �عطاء ، وهي المؤسسات المعنية �ذا الشأن، رابع يساعد في اتخاذ القرارءوهناك شي

  . والتي منها الأصعدة السياسية، وهذا موجود في كل الأصعدة،ستشارات الفنية في ترجيح البدائلالا

 أو ر�سة ةة الجمهوريوحيث هناك مؤسسات لتقويم الأفراد الذين يريدون نيل وظيفة رفيعة كر�س

 حيث تحلل تلك المؤسسات قدر المحبوبية والشعبية في المتنافسين ،و ر�سة الحزب أو ما أشبه ذلكأالوزارة 

  . حول البدائل المتاحة أمامهستشارةً فإن هذه أيضا طريقة لأخذ المدير الا،ذلك إلى  الر�سة وماىعل

 ثم تحليل ،يد المشكلة أو تحديد أفضل أفراد البدائل خطوات عملية اتخاذ القرار عبارة عن تحدثم إن

 ثم ، ثم تنمية الحلول البديلة، الواضح أن التحديد غير التحليل ومن،المشكلة أو تحليل أفضل أفراد البدائل

   ثم اختيار ،حدة على تقييم كل بديل
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  .عمل فعال إلى  ثم تحويل القرار،أفضل حل بديل

ست التي ذكر�ها في عملية اتخاذ القرار نقول في بعض تفصيل وحيث قد عرفت موجز الخطوات ال

  :تلك الخطوات

  

  ))تحديد المشكلة((

 أو ، في عملية اتخاذ القرار هي تحديد المشكلة فإن الخطوة الأولى، وهو تحديد المشكلة:أما الأول

  .الموضوع الواجب اتخاذ القرار بشأنه

تخاذ القرار بشأنه لأجل الهدف اهناك شيء نريد قد تكون و ،إذ قد تكون هناك مشكلة نريد حلها

 بل يجب علينا أن نستكشف ،ً فعمليا لا توجد في الحياة مشكلة هي تصرح بنفسها لنفسها،المنشود

ذلك أن المظاهر التي تبدو من أول نظرة أ�ا عناصر المشكلة قد تكون غير واقعية  إلى  يضاف،المشاكل

  .لةوبعيدة عن الأسباب الحقيقية للمشك

 بينما المشكلة الحقيقية هي ضعف ، أن المشكلة هي اصطدام بين الشخصياتى قد ترالإدارةًفمثلا 

 ، أن المشكلة تتعلق بتكاليف التصنيع وتبدأ في بر�مج بتخفيض التكاليفى أو قد تر،الهيكل التنظيمي

 مثل ذلك الطبيب ،يعاتالمب تكون المشكلة الحقيقية في سوء التصميم الهندسي، أو ضعف تخطيطبينما قد 

  .غير ذلك إلى  بينما أن المرض كامن في القلب،ن المرض كامن في الكليةأ ىالذي قد ير

 وهذا ،المشكلة الحقيقة وتحديدها على  في عملية اتخاذ القرارات هي العثورو�لأخرة فإن المهمة الأولى

 ة ففي حالة عدم معرف، الخطوات التالية فعاليةىنه يحدد بدوره مد لأ،جانب كبير من الأهمية على التحديد

 لعدم ملائمته للمشكلة التي صدر ،ً فإن القرار الذي سيتخذ يكون قرارا غير سليم،المشكلة الحقيقية

ً وكثيرا ما يكون مثل هذا القرار موجبا لمزيد المشكلة،بصددها ن المرض في القلب أ ى كالطبيب الذي ير،ً

  يعطي أدوية القلب وحمية ف
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ً فهذا الدواء يزيد الرئة مرضا وضعفا، بينما أن المرض في الرئةقلبلا ً.  

  

  ))تحليل المشكلة((

  . وتصنيفها وتجميع الحقائق حولهاة تحليل المشكل:الأمر الثاني

 ومن الذي يجب ،فإن من الضروري تصنيف المشكلة لغرض معرفة من الذي يجب أن يتخذ القرار

ً وبدون مثل هذا التصنيف المسبق يكون من الصعب جدا ،بلاغهإ ومن الذي يجب ،استشارته عند اتخاذه

  .عمل فعال إلى تحويل القرار النهائي

 ومثل الفترة ،ىالوظائف والنواحي الأخر على  مثل وقع القرار:أمور على تحليل المشكلة يتوقفو

  .غير ذلك إلى ،الزمنية التي يجب أن تلتزم المؤسسة للقيام �لعمل المتعلق �لقرار

 وبذلك لا يصبح القرار مجرد ،وهذا التصنيف يضمن إمكانية مساهمة القرار فيتحقيق أهداف المؤسسة

 إذ ربما يحل الإنسان ، ولا يجلب هذا الحل مشاكل،حساب المنشئة ككل على حل لمشكلة عاجلة أو محلية

 فالتصنيف ،كلة أو يزيدها مش، حساب الوحدات الأخر مما يولد فيها المشكلةىمشكلة هذه الوحدة عل

 والأهداف الفرعية لهذا الجزء من المنشئة ،رتباطها بكل من الأهداف الشاملة للمنشئةًيقسم المشاكل طبقا لا

  . فاللازم رؤية مشكلته من وجهة نظر المنشئة ككل لا من بعد واحد،والذي يريده المدير

بعد ّ إلا العملية لا يمكن القيام �ا وهذه ،وعمليه تجميع الحقائق من الأمور الحيوية عند اتخاذ القرار

 ،بعاد المعلومات غير المتصلة �لموضوع والمعلومات المضللةإ حيث يمكن للمدير ،تحديد المشكلة وتصنيفها

 المدير أن يسأل نفسه ما هي المعلومات التي احتاج إليها بخصوص هذا القرار ىوعند تجميع الحقائق فعل

 كما أن عليه أن يحدد ، ارتباطها �لموضوعى البيا�ت التي لديه ومد صحةى وعليه أن يقرر مد،المعين

  ، سواء من كيفية الحصول عليهاوة التي تلزمه المعلومات الإضافي
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 ،المستشارين أو المحللين أو المراقبين أو الموظفين أو المديرين الذين هم تحت المدير بدرجة أو بدرجتين

  .غير ذلكإلى 

 لا يجعل الإنسان يعرف كل الحقائق حول ،الحياة وتدخل بعضها في بعضومن الواضح أن تشابك 

 ولكن من الضروري معرفة ما هي ،كل الحقائق لإتخاذ قرار سليم على  وليس من الضروري الحصول،شيء ما

  . دقتهىدم و،ي عليها القرارو يمكن تقدير درجة الخطر التي ينط حتىةالمعلومات الناقص

ليس عليه أن يفحص عن سائر ف ،ذا كان تشخيصه أن المرض في القلب إ،مثل ذلك مثل الطبيب

 الإنسان يث إن جعل الحياة بح والله سبحانه وتعالى،لم يتمكن طبيب من علاج مرضّإلا و ،أعضاء الجسد

ً ولو كان الحل �قصا لكنه حل ،يتمكن من الحلـ في أي بعد كانت ـ  �لطرف المهم من المشكلة لمإذا أ

ية كانت أو سياسية أو صحية أو ثقافية أو اجتماع من غير فرق بين الأمراض ،الصحة إلى تهي�لأخرة ين

  .غيرها

  

  ))الحلول البديلة((

 ة، فبعد الأمرين السابقين �تي دور وجوب معرفة الحلول البديل، وهي الحلول البديلة:وأما الخطوة الثالثة

 على ً وقدرةً، ابتكار�ً لأنه يستلزم تفكيرا، الواقعىمستو إلى فإ�ا الطريق الوحيد لجلب البديل الصحيح

 ، والتي يتمكن الإنسان بسببها من تمييز بعضها عن بعض،الحلول الجديدة على  يمكن العثور حتى،التخيل

  .كما �تي في الخطوة الرابعة

 كما أن المشكلة تختلف �ختلاف ، فهي تختلف �ختلاف المشكلة،أما ما هي الحلول البديلة

  .المؤسسة

 ففي بعض الوقت ،ويجب أن يجعل المدير في نظره عدم القيام �ي عمل �لمرة �طراد الأسلوب السابق

   تساوي أو ، ومضارئالقيام �ي عمل مساو على قد يترتب
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  . ومن ثم فمن الأفضل عدم القيام �ي عمل �لمرة،تفوق بكثير أية مزا� قد تحققت

الحلول  الحلول إلى أنه قد تكون الحلول المحتملة كلها إيجابية، وقد تكون إلىًنا سابقا �لنسبة عوقد ألم

 ، المدير المقارنة واختيار الأفضل منهاى فعل،يجابية وبعضها سلبيةإ وقد تكون الحلول بعضها ،كلها سلبية

  .وهنا �تي دور الخطوة الرابعة

  

  ))تقييم البدائل((

  . أي تحديد المزا� والعيوب المتوقعة لكل حل بديل،حدة على  وهي تقييم كل بديل:الخطوة الرابعة

 فإن المسببات، إلى  من الأسبابؤًا بل تنبً، غيبيااًوهذه الخطوة بطبيعتها تستلزم التنبؤ �لمستقبل لا تنبؤ

 ي كما أنه إذا رأ، هذا المسببإلىالإنسان إذا اعتاد رؤيه الأسباب والمسببات يعرف أن هذا السبب ينتهي 

 فإن المزا� والعيوب لن ، بقرائن التكرر في سابق حياته، �نه تطلع الشمسؤ في الصباح في الأفق يتنبالنور

  .في المستقبلّ إلا تظهر

عدة كبيرة لاختصار الجهود الخاصة �لتنبؤ، فعند مساويساعد تحديد العوامل الهدفية في كل بديل 

  .الهدف السابق تحديده عند تحديد المشكلة على  التي توثرالمتوقعة يهتم المدير بتلك النتائج التنبؤ �لنتائج

 يتعلق �لبديل يجعل عملية التقديم عملية شاقة ء بكل شيؤ إذ محاولة التنب، �لمهم فقطؤواللازم التنب

 مع تركيز ،ستراتيجية في حل كل بديلالعوامل الأساسيه الا على ختصار ولذا يجب الا، أبعد الحدودإلى

  .عليها ؤعملية التنب

 فإن ،)١(العالم بزمانه لا �جم عليه اللوابس : قال)عليه السلام(وفي حديث عن الإمام الصادق 

ًالإنسان إذا كان عالما بزمانه و�لتيارات الجارية و�لمقدمات والأسباب فإنه يتخذ للمشاكل دروعا للوقاية عن  ً

  ًن عالما بزمانه يفاجأ بمهاجمة اللوابس  بينما إذا لم يكن الإنسا، فلا �جم عليه اللوابس،التورط

                                                          

.٢٦ ص١ج: الكافي)١(
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 فإن ، كمن �م في بيته ولا يعرف أن في أطراف البيت الصوص،والمشتبهات عليه مما يجعله في الحيرة

بيته أصدقاء  إلى  بل يجلب،ً بينما إذا كان الإنسان عالما بذلك لا ينام،ؤوناالصوص �تون و�خذون ما يش

  .وصيدافعون عنه إذا هاجمهم اللص

  .وبعد هذه الخطوة �تي الخطوة الخامسة

  

  ))اختيار الحل الأفضل((

حاولة اتخاذ بم له ح فيما يكون المدير في موقف يسم، وهي اختيار أفضل حل بديل:سةمالخطوة الخا

  .اهختيار من بين فإذا قام �لخطوات السابقه بطريقة مرضية فسوف يجد أمامه عدة بدائل للا،الحل الأفضل

ً أو حلا واحدا للمشكلة،ًنسان إذا فحص بمثل هذه الدقة لا يجد أمامه فراغا بلا حلفإن الإ  فإن ،ً

  .لمية عليه المطالب العًذلك �در جدا لا يبنى

 الأهداف التي من أجلها يتخذ ه أي البديل الذي يحقق أحسن من غير،فاللازم اختيار أفضل بديل

  .القرار

  

  ))معايير الأفضلية((

اختيار أفضل حل من بين الحلول  على ض المعايير التي يمكن استخدامها للمساعدةوتوجد هناك بع

  .المحتلمة

 ، الخاص العام للخطر أو للمعنى سواء �لمعنى، فإن كل عمل لا يخلو من خطر، ملاحظه الخطر:منها

النسبة  والمهم هنا هو ملاحظة ،ة أخطار كل حل بديل �لمكاسب المتوقعة منهرنبد من مقاومن ثم فلا

فإن المدير يجب   ،دميق بل ذلك م، وليس مجرد الأخطار المتوقعة أو المكاسب المنتظرة في حد ذا�ا،امبينه

ً لأن أحدهما أقل خطرا وأكثر ربحا،ذلك البديل على  يختار هذا البديلأن يلاحظ النسبة حتى ً.  

   فإنه يلزم المقارنة بين النتائج المتوقعة ، الوفر في الجهد:ومنها
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  . فإن أفضل حل هو ذاك يعطي أضخم النتائج �قل جهد ممكن،والجهد اللازم لتحقيقها

 فإن اللازم هو اختيار البدائل التي تكفيها الموارد ، الموارد المتاحة وقيودها والشروط المكتنفة �ا:ومنها

  .البشرية

مقدر�م ومهارتم ود هؤلاء الأفراد  فعد،ود من الموارد البشرية الأفراد الذين سيقومون بتنفيذ القرارصوالمق

 ومن ثم ،ومعرفتهم وفهمهم وصلاحيتهم والتنسيق بينهم هي التي تحدد ما يستطيعون عمله وما لا يستطيعون

ً نظرا لأن الموارد البشرية اللازمة غير متاحة أو ،ًطلاقا حل المشكلة عن طريق بديل لا يمكن تنفيذهإلا يمكن 

  .غير موجودة المكان المناسب

 فإذا لم يكن بقدرة ،موارد مالية إلى  فإن حل المشكلة في كثير من الأحيان يحتاج، الموارد المالية:ومنها

 لا يتمكن المدير ، أو كان بقدرته لكن من صعوبة متزايدة مما يجعل الحل غير أفضل،المدير تلك الموارد المالية

بعد ّ إلا  فإن الأفضلية لا تكون، أفضل الحلول وإن كان لولا ذلك،من القيام بذلك الحل البديل المتصور

  .ملاحظة جميع الأبعاد المكتنفة �لحل

 لكن ، فإنه ربما يكون هناك حل أفضل من كل الجهات السابقة، ملاحظة المشاكل القانونية:ومنها

  .المشاكل القانونية تقف دون هذا الحل

فإن الحل   ،ًن لا يكون حله حلا غير شرعيالمسلم يجب أ إلى كر أن �لنسبةالذ إلى ومن غير المحتاج

  .ذلك على إذا كان غير شرعي لا يقدم المسلم

  

  ))تحويل القرار إلى عمل((

 إذ عملية اتخاذ القرار ،عمل فعال إلى  بتحويل القرار،ًوأخيرا �تي دور الخطوة الأخيرة وهي السادسة

   إلى ه بتحويل،ر موضع التنفيذ وضع القرا بمعنى،ختيار أفضل البدائلاتنتهي �نتهاء خطوة 
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فإذا كان   ، الموظفين ونحوهمن سواء كان التنفيذ بسبب المدير نفسه أو بسبب الآخرين م،عمل فعال

من  إلى  وإذا كان المنفذ غيره فاللازم أن يباشر حكمه �ختيار أفضل حل �لنسبة،هو المنفذ فبها ونعمت

  .عمل ذلك على  ويحفزهم ويرغبهم،مله فيبلغ الآخرين بماذا ينبغي عليهم ع،ينفذه

عمل خارجي أن يتفهم القائمون  إلى  فإنه يستلزم في تحويل الحل، �لإقناعنوالإبلاغ يجب أن يقار

 وكذلك التغيرات المتوقعة في تصرفات الأشخاص ،�لتنفيذ �لتغيرات المتوقع حدوثها في سلوكهم وتصرفا�م

  .الآخرين الذين يعملون معهم

 لكنه خلاف يالمساو إلى  أما إذا كان القرار،الأسهل إلى  الفهم إنما يكفي لو كان القرارولكن هذا

ً إذ لا بد من تحفيزهم وترغيبهم �لترفيع معنو� أو ، فالفهم وحده لا يكفي،الأصعب إلى  أو،التقليد والعادة

  ً.�لمادة ماد�

 ى ولا يتأت،لتنفيذ �ن هذا القرار هو قرارهموفي وسائل  التحفيز والترغيب أن يقنع المدير القائمين �

تحسين نوعية القرار النهائي  إلى ً ومشاركتهم كثيرا ما تؤدي، فاللازم اتخاذ القرار �لمشورة،شرافهم�ّ إلا ذلك

 ة أو الموارد المتاحة البشري، مثل الصعوبة الخفية غير الظاهرة،عن طريق الكشف عن أمور قد تغيب عن المدير

  .غير ذلك إلى ،بشرية والتي لم تكن مستخدمةوغير ال

 فلا بد أن يساعد ،أعمال الأشخاص الآخرين على ًه كثيرا ما يؤثر القرار للبديل الأفضلحيث إنو

 ، وأن يساهم في جعل آرائهم أكثر فاعلية، وأن يعاو�م في عملهم،تحقيق أهدافهم على شخاصهؤلاء الأ

   .القيام بعمله بطريقة أسهل وأفضل على المديرًفلا يكون القرار مصمما فقط لمساعدة 



١٦٣

أن  على  فإن الإنسان جبل،ًوكثيرا ما يكون مما يحفز الموظفين الذين ينفذون القرار جعل التنافس بينهم

  ً.أن يتقدم أيضا على الأمام حفزه إلى  صديقه يتقدمى فإذا رأ،لا يتأخر

فقه (يه من الفوائد التي ذكر�ها في كتاب  فإن تعدد الأحزاب بما ف، تعدد الأحزابأومن هنا نش

 وقد قلنا هناك ،تحسين أكثر فأكثرب تقوم كل جهة  حتى، توجب التنافس بين الجهات المختلفة)السياسة

 ،)١(﴾ونالمتنافس  ﴿وفي ذلك فليتنافس: وقال سبحانه، الجنة في التنافس جعل حتىن الله سبحانه وتعالىإ

ربكم وجنة عرضها مغفرة من  إلى سارعوا ﴿:ل قوله سبحانه وتعالى مث،الآ�ت الأخر إلى �لإضافة

  .)٢(﴾السماوات والأرض

  .)٣(﴾ًن ما تكونوا �ت بكم الله جميعااستبقوا الخيرات أيف ﴿:وقوله سبحانه

 المدير أن يجعل التنافس ى فعل،حسن التنافس على غير ذلك من الأدلة العقلية والشرعية التي تدلإلى 

  . الذين يريدون جعل البديل الأفضل مكان البديل السابقبين الموظفين

  

                                                          

  .٢٦: سورة المطففين)١(

  .١٣٣: سورة آل عمران)٢(

  .١٤٨: سورة البقرة)٣(



١٦٤

  

  ))النشاط وعامل الوقت والزمن((

ًأن الوقت شيء مهم جدا  إلى  وهنا نشير،داريعامل الوقت في النشاط الإ إلى  تقدم الإلماع:)مسألة(

ميع الوظائف  وأن عامل الزمن ذو علاقة مباشرة أو غير مباشرة بج،كل الأنشطة للأحياء إلى �لنسبة

  .الإدارة نجاح يحسن استخدامه واستغلاله مستو على  ويتوقف،ةدارية وغير الإداريوالنشاطات الإ

  ً.حاطته �لحياة البشريه عمومالإ جوانبها ة من شتىداري الإةن عامل الزمن يحيط �لمسألإبل 

الطابع الذاتي   علىحد كبير إلى  يتوقف،ستغلاله أو هدرهاستفادة منه ووحسن التصرف في الا

 على  كما يتوقف حسن التصرف، الفرد العادي أو حتى، أو المديرالإدارة، أو ،والصفات الشخصية للرئيس

  .الإدارة ومنطلقات علم ئالتقيد بمباد

 من �ب المثال لا أقل ولا )الوقت من الذهب( : فقولهم، وأثمن من الذهبً،فإن الوقت ثمين جدا

� نجد في كبار العلماء والمخترعين ومن أشبه أ�م استفادوا من هذا إ و،الحقيقية لا من �ب المماثلة ،أكثر

 وبتجمع الذرات تكون ، فإنه بتجمع القطرات تكون البحار، قطرة من قطراته ولم يهدروا حتى،العامل

الوقت الإنسان أن لا يهدر من  على  فاللازم،نسانلا� تكون الأشجار والحيوان والإ وبتجمع الخ،يالصحار

 ، العاطلينً كما هو كثيرا ما نجده في، والساعة واليوم والأسبوع والشهر والسنةة فكيف �لدقيق، �نيهحتى

  ً.طلاقاإحيث لا يهتمون لهذا الشيء 

 أما الساعة في ،الرمليةوالمائية وبط الوقت الساعات الشمسية ضفي الزمن القديم كانوا يستعملون لو

ً فإن الإنسان فردا أو مجتمعا ، والوقت محدود �لأصل،لوازم الإنسان المتحضرالعصر الحاضر فهي من أشهر  ً

   والساعة الخامسة ،ًأشهرا معدوداتّ إلا  وفي السنة،ًأربعا وعشرين ساعةّ إلا لا يملك في اليوم



١٦٥

 وهكذا السنة فوق عمر الإنسان لا ، كما أن الشهر الثالث عشر مستحيل،ن غير موجودةووالعشر

 ، لا يعود ولا يعوضى والوقت إذا انقض،)١( أجلهم لا يستأخرون ساعة ولا يستقدمونءإذا جاف ،يمكن

ّ فقل في ،ً، وغدا عليك شهيدأ� يوم جديد: نسان ويقول لهن كل يوم جديد يخاطب الإإ( :وفي الحديث
  .)٢()اني بعد هذارنك لن تإ فً،خيراّ واعمل في ً،خيرا

ًالإنسان �نه عمل خيرا أو شرا على في يوم القيامة لتشهدن الأزمان �تي إ :وفي الأحاديث ً.  

 ، شبانك قبل هرمك،ًاغتنم خمسا قبل خمس: ) الله عليه وآلهىصل( وفي حديث عن رسول الله

.)٣( وحياتك قبل موتك، وفراغك قبل شغلك، وغناك قبل فقرك،وصحتك قبل سقمك

 فيقول ،مهلني سنةأ : يقول له الإنسان،بض روحهالإنسان ليق إلى ن ملك الموت لما �تيإ :وفي حديث

مهلني أ :فيقول له  ، كلا لقد ذهبت الشهور: فيقولً،مهلني شهراأ : فيقول، كلا لقد ذهبت السنوات:له

فيقول   ، كلا لقد ذهبت الأ�م: فيقولً،مهلني يوماأ : فيقول له،سابيع كلا لقد ذهبت الأ: فيقولً،أسبوعا

  . ثم يقبض روحه، كلا لقد ذهبت الساعات:ل فيقو،مهلني ساعةأ :له

ن الموت الذي تفرون منه فإنه إقل ﴿ :ونجد مضمون هذا الحديث عند تفسير قوله سبحانه وتعالى

  .)٤(﴾الشهادة فينبئكم بما كنتم تعملونعالم الغيب و إلى ملاقيكم ثم تردون

  ّ  وإلا، الوقت ونستفيد من كل جزء منهلفاللازم علينا أن نستغ

                                                          

  .٣٤: سورة الأعراف)١(

  .٥٢٣ ص٢ج: انظر الكافي)٢(

  .ط آل البيت ٢٨٥ ح٢٧ ب١١٤ ص١ج: ئل الشيعةوسا)٣(

  .٨: سورة الجمعة)٤(



١٦٦

  . والخسارة قد تحققت،ون قد فات الأوانيك

  .)١( فإ�ا تمر مر الحساب،انتهزوا الفرص :وفي الحديث

  .)٢(ضاعة الفرصة غصةإ :وفي حديث آخر

 ولا فرق في ذلك بين الخسارة في الإنتاج ،فإن الفرصة كما تشمل سائر الأمور كذلك تشمل الأزمان

حياة الإنسان  على  ولكنها تؤثر،د تكون غير محسوسةخسائر ق إلى  أو الفكري الذي تؤدي،المعنوي

  . أو الخسارة في الإنتاج المادي التي يسهل قياسها �دوات القياس،وا�تمع

 من ضغط زر العجانة ،ًمثلا لمدة دقيقة واحدة فقط ليآ ّن �خر العجان في مخبز إ:ومن المثال المشهور

  .ًج ما يقارب الخمسين كيلو غراما من الخبزنتاإفقدانه  إلى يؤديقد  ،لإشغاله في التخبيز

  

))خسارة التأخير((

 والخسارة لا تنحصر في الوقت ،والتأخير في التنظيم والتخطيط والعمل يخسر الوقت والعمر والإنتاج

فوات الربح من جراء تعطيل الطاقات وعدم تشغيلها وجني فوائدها في الأجل  إلى  وإنما يتعداها،فحسب

  .الموعود

 سياسية أو اقتصادية ،يةاجتماع فردية أو ،ير فرق بين أن تكون المشاريع المتأخرة مادية أو معنويةمن غ

 ً، طريق مثلاء�اإ كالتأخير في ،نجاز المشاريع من جراء ذلكإ على فاقن كما يزيد الإ، أو غير ذلك،أو ثقافية

�اء إ فإنه بتأخيره ،والمسير ألف كيلومترخراسان  إلى ًفإن الإنسان إذا استغل الوقت في سيره مثلا من طهران

  .الطريق يتأخر في سائر أعماله ومشاريعه

مقدار  على ً بنودا شائعة وصريحة تنص، سواء كانت داخلية أو خارجية،ولذا نجد في العقود التجارية

روج بعد انتهاء ً إذا �خرت يوما عن الخ:ً وكثيرا ما يقول المؤجر للدار للمستأجر،غرامات التأخير في التنفيذ

  .ًالموعد فعليك في كل يوم مثلا كذا من النقد

   على العقود التجارية البحرية نص يقضي بدفع علاوةبعض وفي 

                                                          

  ....)انتهزوا فرص الخير: ( وفيه١٣٧١٣ ح٩٠ ب١٤٢ ص١٢ج: وسائلدرك المستراجع )١(

  .١١٨قصار الحكم : �ج البلاغة)٢(
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 فهناك ، وهذا عكس التأخير، التبكير في تفريغ البواخر من قبل المشترينى أي عل،كسب الوقت

  .ئدة الوقت وأهميتهفا على  وكل ذلك علامة، وهنا يعطي للمتقدم،�خذ من المتأخر

  

  ))الزمن وحدة القياس الرئيسية((

 حيث يعتبر ،عامل الوقت على ثم والكثير من مؤشرات أو معايير قياس الأداء تعتمد في أساسها

الزمن وحدة القياس الرئيسية التي يعرف بواسطتها فيما إذا كانت النتائج أو الأهداف أو الكميات قد 

  .تحققت في حينها أم لا

ًأن الوقت يعتبر الأساس أيضا في البرمجة التي تترجم الخطط العامة أو المشاريع المادية بواسطة كما و

  . الوقتلىإًستنادا ا ولذا فإن البرامج والخطط تتم متابعتها ،برامج منسقة أو أكثر

ا ما  ليقيم فيه،أعتاب العام الجديد وقفة �مل مع النفس على ً سابقا يقفًوكلما يودع الإنسان عاما

 ويستفيد من دروسه في أعماله ومشاريعه ، ويحاسب المقصر، ا�دئ ويكاف،أنجزه خلال العام الماضي

  .المستقبلية

ًوالفرق بين المؤشرات التي ذكر�ها قبل ذلك وبين هذا ـ وهو اعتبار الوقت أساسا للبرمجة ـ هو أن 

  .طبق ذلك الوقت على  أو لم يؤدي هل أدى ثم بعد تمام الوقت ير،حسب الوقت على ًالبر�مج أولا يبرمج

 بعد صرف ى ثم ير،ً مثلا ألف دينار لتأثيث البيت،طبق المال على ًكما أن بر�مج التجارة مثلا يطبق

  . هل أن التأثيث صار �لكامل أو لا،الألف الدار

لد الأول مع أنه  لماذا �خر الب:بلدين من البلاد الغربية إلى لت أ� بعض التجار الذين سافرواأوقد س

  ؟ً وتقدم البلد الثاني مع أنه كان متأخراً،كان متقدما

  : لسببين:فقال

   ومن الواضح أن ً، لأن البلد الثاني أكثر نفوسا:السبب الأول



١٦٨

ًالأكثر نفوسا يكون مقدما   ً.الأقل نفوسا على ً

  . أكثر في العملً لأ�م يصرفون وقتا: قال:والسبب الثاني وهو الأهم

 فالناس فيها يشتغلون ، يصرف من الوقت في اليوم اثنتي عشرة ساعةً،الثاني الذي تقدم متأخرافالبلد 

 الناس فيها يشتغلون خمس ساعات ، بينما البلد الأول الذي �خر،ًالسابعة ليلا إلى ًمن السابعة صباحا

 على شرة ساعة يقدمن يشتغل في اليوم اثنتي عم ومن الواضح أن ، فالفارق بين الوقتين سبع ساعات،فقط

  . فكيف والنفوس متفاوتة بخمسة أضعاف، وإن كانت النفوس متساوية،من يشتغل في اليوم خمس ساعات

  

  ))خسارة تضييع الوقت((

 وإذا ، من حيث كو�ا شاملة وعامة للجميع، خسارة الوقت تختلف عن الخسارات الماديةثم إن

نية جديدة، وهذا من التوسع في التعبير، وإلا فالزمان خسارة زمحساب  على ّ إلاحدثت فلا يمكن تعويضها

  .يعودلا 

هي خاصة �لعبض دون الكل، بل يمكن القول �ن الخسارة المادية أن الخسارة المادية ى في حين نر

ً مثلا ارتفاع الأسعار وانخفاضها في بعض السلع إن أضر البائعين ،ى جهة أخرى جهة ما هي ربح لدىلد

  . والعكس �لعكس،شترينيكون قد نفع الم

 ، بينما خسارة الوقت وفوات الزمن هي خسارة ولا تعوض،فالخسارة المادية قد تعوض في فترة لاحقة

 أي بعيد عن ،)١( ومن كان غده أسوأ من أمسه فهو ملعون...يوماه فهو مغبوناستوى  من :وفي الحديث

  .الخير

ستغلال للوقت ا بسبب ،عالم الصناعي يجب أن يسدًوأخيرا فإن الفجوة بين العالم الإسلامي وبين ال

  ستغلال سائر اجانب  إلى ،أحسن

                                                          

َقال: ( عن أمالي الصدوق، وفيه٥ ح٦٤ ب١٧٣ ص٦٨ج: ظر بحار الأنواران)١( ُالصادق َ ِ ِمن :عليه السلام َّ َاستـوى َ َ ُيـوماه ْ َ َفـهو َْ ُ ٌمغبون، َ ُ َْ 

ْومن َ َكان َ ُآخر َ
ِيـومه ِ ِ

ْ َفـهو همَُاََّشر َ ُ ٌملعون، َ ُ ْ ْومن َ َ ِيـعرف لمَْ َ ِ ْ َالز�دة َ َ ِنـفسه فيِ َِّ ِ ْ َكان َ َإلى َ ِالنُّـقصان ِ
َ َأقَـرب، ْ َ ْومن ْ َ َكان َ َإلى َ ِالنـُّقصان ِ

َ َأقَـرب ْ َ ُفالموت ْ ْ َ ْ َ 

ٌْخيـر ُله َ َمن َ
ِالحياة ِ

ََ ْ(.



١٦٩

 فاللازم أن نشتغل نحن ست عشرة ساعة ،ً مثلا هم يشتغلون في اليوم ثمان ساعات،الكفاءات

ذلك �ذا لثل نم و،مضاعفة العمل إلى حتياج مع محاسبة النسبة بين الفاصل الحضاري ومقدار الا،وهكذا

   :البسيطالمثال 

 والمتقدمة تسير في كل ساعة ، مائة فرسخىالأخر على  متقدمةاهمافإذا كانت هناك سيار�ن إحد

 ً فإذا أرادت السيارة المتأخرة حرق الفاصلة فاللازم أن تمشي في كل ساعة عشرين فرسخا حتى،عشرة فراسخ

فرسخ بعد عشر ساعات وهذه مائتي  إلى  تصل إذ الأولى، في ظرف عشر ساعاتالسيارة الأولى إلى تصل

  .ً لأ�ا تسير في كل ساعة عشرين فرسخا حسب الفرض،مائتي فرسخ بعد عشر ساعات إلى تصل

ًذلك وجوب ز�دة النشاط أيضا  إلى  وإذا ضممنا،ويمكن استخراج النسبة �لأربعة المتناسبة البسيطة

 فاللازم أن ننتج نحن ،لف وحدةً مثلا ينتج الشخص الغربي بمعدل كل شخص أ،في الأفراد والجماعات

  . الممكن استخراج ذلك �لأربعة المتناسبة المركبةن فم،لفي وحدةأبمعدل كل شخص 

 قدر ما يستهلكه ماً إذا كان عشرة أشخاص يستهلكون سبعين رغيفا ف:ًمثلا في الأربعة البسيطة نقول

  ً.سبعون رغيفا ويكون الجواب وهو الرابع في عداد التنظيم سبعة وً،أحد عشر شخصا

 فما قدر ما يشتغله ، إذا كان عشرة عمال يشتغلون في الأسبوع بقدر مائة وحدة:أما في المركبة فنقول

 ولا نقصد ، إذ يكون حينئذ في كلامنا الوقت والنشاط والمادة،عشرة أ�م  ًثلاثة وعشرون عاملا في مدة

  . بل كل شيء يكون متعلق �لعمل الإنساني،�لمادة المال فقط

غير ذلك من  إلى ، والمادة ألف دينارى الأعله الوقت شهر والنشاط في حد:وفي مثال المادة نقول

  .الأمثلة

   ىوالأربعة المتناسبة التي ذكر�ها هي إحد



١٧٠

  .ورة في علم الحساب والهندسةكستخراج مذ طرق أخر للاكستخراج، وإلا فهناطرق الا

  

  ))موجبات هدر الوقت وتجنبها((

، فإن ك نقف أمام ذلامن ومنعطفات إهدار الوقت، حتىك لمنافذ ومينون ملاحظك أن نثم اللازم

لزم يان، بل كون من السهولة بمكهدر لن تيتسرب منها الوقت وي ت التيالتواءملاحظة المنافذ والثغرات والا

  :در في أمورامن الهكر مك �لتجربة والملاحظة والدقة، ونحن نذك لعدم تحقق ذل،نا الرصد والمعا�ةيعل

  

  ))المركزية الشديدة((

 سواء في المؤسسات ،ةيزك والأنظمة واللوائح بسبب المرينل القوانيدة، فإن تعطية الشديزك المر:الأول

انت كومة إذا ك هو من الأسباب المهمة لهدر الوقت، فإن الح، مؤسسة الدولة وحتى،ةيرة أو الصغيربكال

ل معاملة كً هدرا، إذ ك ذلينذهب الوقت بي ،ةيزكومة المرك �لحل شيء مرتبطةكون ك أن ت بمعنى،ةيزكمر

  .زكالمر إلى هايأقاص إلى ها من أداني البلاديرجع في أن بيجل طلب وما أشبه كل لائحة وكو

ومات كفي الحّ إلا كون مثل ذلكًة الناس، وغالبا لا تيدة خلاف حرية الشديزكأن المر إلى �لإضافة

 بل معاملات نفس أجهزة الدولة بعضها مع بعض في ،ت الناس مع أجهزة الدولةة، فإن معاملايتاتوركالد

ستقالات جازات السفر والحج والاإ في مثل ا، حتىيت العل�ون مع المستوكب أن تيجة يربك الالإدارةمثال 

  . من الناسيرثكهدر الوقت الي ،كداعات وما أشبه ذليستوالا

 با من الإدارات تتهري فإن المراتب الدن،وجهان لعملة واحدةض السلطة ية وعدم تفويزكن المرإث يوح

ثر كسبب هدر الوقت أي مما كالرؤساء، وذل إلى ًة، والرجوع دومايل والفرار من المسؤوليف والتأجيالتسوإلى 

  ًثر، مثلا الرجوع في معاملة منكفأ
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ث لا يوظف في بغداد حن الموظف في الموصل والمك لً،ستنزف من الوقت أسبوعايبغداد  إلى الموصل

له كنجاز العمل خلال شهر، وهذا إون يكسوفانه، فيتهر�ن من العمل خلال أسبوع وية يافكدان الرقابة اليج

  .عيدة ثلاثة أساب�ثر من الأسبوع بزكهدار الوقت أإسبب ي

انت كذا إنما يًر�ها أولا، بكة التي ذيزكهدار الوقت في نفس المرإ يرومن الواضح أن هذا أمر �ن غ

  .بقدر ساعات فقطّ إلا هدر وقت المراجعي لم ،ةيزكن مركنفس الموظف في الموصل ولم ت إلى السطة مخولة

  

  ))الروتين الإداري((

ات مما يلكنفاذ الشإات ويغراق �لورقتي دور الإ� ،ض السلطةية لعدم تفويزكثم بعد السلطة المر: ً�نيا

 واستقبال ين الموظفينرات ب�تبادل الز على  التعودكتبع ذليا ذك وه،ًدا للوقت والماليًسبب هدرا جدي

ما هي كفة، يدي الوظين �يك، ولم يند الموظفيوف من الخارج بدون مبرر أو عمل، لأنه صار الوقت بيالض

  .ةيزك المريرفي السطات غ

رة �شتغل بزي ،ت الملف من بغداد�لم : ن من الهروب بقولهكتميث يح، ًمثلا فإن الموظف في الموصل

 ين الموظفينرات ب�تبادل الز على ون تعارفيكالدائرة، ف إلى تأخر في ا�يءي أو ،أصدقائه في الدائرة

عمل ي كذلكو، ًوف من الخارج بدون مبرر أو عمل، وإنما هرو� بحجة عدم مجيء الملفيواستقبال الض

  .الموظف البغدادي

بد لهم  لاينضج الناس من الروتيئص في الإدارات و الرؤساء عدم تمشي العمل وهذه النقاىريث يوح

ثرون من يك ف،اي الدوائر الدن دوائر المتوسطة أو فيا أو فيي الدوائر العلء فيا سو،ل لجان موقتةكيتشمن 

صحبها من التأخر في الحضور يات مع ما جتماع أو الا، لأعمال اللجانيرات دون إعداد أو تحضجتماعالا

  الإدارةل وقت ي أثناء المناقشات، و�لتالي تعطأو الخروج عن الموضوع
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ها، فاللجان ي للأموال التي تحتاج اللجان وما أشبه إليربكهدر  إلى  اتخاذ القرارات، �لإضافةيرو�خ

د في يزية يت المتوسطة والقاعد�المستو على وها وجهات المتابعة والإشرافنحة ويا الوزاريالموقتة وا�الس العل

 ،ل عمل القرارتيطيمبالاة، وة أو اللايالإزدواج إلى ؤديي و، الأداءكربي و،قيضعف التنسي والأمر بلة،

ً معا هدرا، �لإضافةينسذهب بوقت الرؤساء والمرؤويو   .الأمورالأموال التي �در في مثل هذه  إلى ً

انت ك سواء ن،يريومة، ومن هذا المثال نعرف الحال في الإدرات للمدكر�ه إنما هو مثال للحكوما ذ

رفع يم أن كالحا على نإ: ث متعددةيها، ولذا ورد في أحاديرة أو غية أو تربوياجتماعة أو يدارات اقتصادإ

  .واجه الناس مباشرةي �به ويفتحستره و

ة ووحدة الحزب، فإذا تعددت يتاتورك�لدّ إلا ونكاً من هذه الأمور لا تيرثك أن ىفيخ ن لاكول

 ة، ولايزك مرالإدارةون كقع التنافس، فلا تيت �ة تحمي الحري مؤسسات دستوركانت هناكالأحزاب الحرة و

  .لكثر هذه المشاكتقع أ

  

  ))قلة التخطيط((

ة أو يومكان في بعض المؤسسات الحك ولو ،لاًيقلّإلا  طيون التخطيكلا ث يثم في العالم الثالث ح

تدخل في ي لأنه ،ذيالتنف إلى صليًثلا لا ط مي مختلف المؤسسات، وإذا وضع التخطين بكن تشابيكها لم يرغ

  .ل شيء صالحكن هم ضد يام الذكة الحيتاتوركة، ودية والمنسوبيذه المحسوبيتنف

ل بلاد العالم الثالث كًما في كع محي التأخر الفظى الوقت، ولذا نركة ذليون أول ضحيكولابد وأن 

  .وبلا استثناء، ومنه العالم الإسلامي

ون الأمر يكلزم أن ينما يالفرع بدون وجود الأصل، ب إلى ط وما أشبه دعوةيخطوضع الت إلى والدعوة

   :الفقه( تابكر� في ك وقد ذ،)ةيالإستشار(ة يقراطيمجراء الدم �كًأولا و�لذات لإصلاح الح
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 النواقص التي لا توجد في ن في الأولىإث ي ح،ةيستشارة والايقراطيم الدينه الفوارق بيروغ) اسةيالس

ة، ي من المؤسسات الدستوركذل إلى  الأحزاب والنقا�ت والمنظمات وماينون التنافس الحر بيك  حتي،ةينالثا

  ).قشناثم ثبت العرش ( : دور الفرع، وفي المثل المشهوركتي بعد ذل�و

ًلابسات التي تقف صدا دون لملام الآن في الوقت، مع قطع النظر عن هذه اك فال،ل حالك ىوعل

  .نبغييما كغلاله تاس

  

  ))عدم التطور في الآلات والمعدات((

 المتطورة التي يرقة أو غية العتي الأدوات والمعدات الإدار:ع الوقت وهدرالأوقاتييسبب تضي مما ثم إن

ؤخر يستغرق من الوقت ساعة أو ساعات ي يتصال الهاتفي الذل عام، فالاكتستخدم في العالم المتأخر بش

ن من النزول أو كث الأوامر النازلة أو المعلومات الصاعدة لا تتميلدولة حا إلى الأهداف، سواء �لنسبة

ؤخر ية يمع الوقت، والآلات الحاسبة القديضير ي وسائل النسخ والتصوكذلكبعد ساعات، وّ إلا الصعود

  .نهيع معرفة الواقع في حيالجم على عيضي و،ةية والدورات المستندينجاز الو�ئق المحاسبإ

نشاطات في المؤسسات، سواء  على ة، فإ�ا تؤثرينيت ووسائل النقل والخدمات التمو المواصلاكذلكو

ًصرف جزءا من وقته يب أن يج أو مؤسسات في القطاع الخاص، إذ الإنسان ،ةيومكانت مؤسسات حك

ث ي، حالإدارة أو في خارج الإدارة في ي الإنسان الذينختناقات والأزمات، ولا فرق بهذه الا على للتغلب

  .ختناقات والأزماتتأثران �ذه الايهما يلكن إ

  

  ))عدم وجود دور الحضانة((

 ؤثرية للأطفال الصغار، فإنه من شأنه أن يافكًضا عدم وجود الحضانة اليالوقت أ على ؤثريثم مما 

  ،اةي من مرافق الحيرثكالعاملات في على 
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 في سائر كذلك و،علمة وما أشبهرة والميها عاملات من المديحة التي فية الصحيالمدارس النسوك

  .هنيفاءة لدك الىمستو على ؤثرية للأطفال يافكة، فعدم وجود دور الحضانة اليالمؤسسات النسو

 تجعل كته وما أشبه ذلكايل اللباس وحيعه وتفصيل وتوزكقة إعداد الأين طرإ: قالين أن كيمبل 

ت يهملن البيما أن إاتب أو ورشات العمل، فك المو�ن وعائلا�ن، وهن فيياً في بيرثكرن كفيًضا يالعاملات أ

  .ت الوقتيوجب تفوي كة والحضانة وذلي لعدم وجود دور الرعا،كار في ذليس لهن خيأو العمل ول

ثة من الغسالة يس لهم الوسائل الحديث لي والعاملات حين من العامليرثكفقر  إلى  �لنسبةكذلكو

ئة الوسائل مما يل الوقت لتهيسبب تطوي كل ذلك، فإن عدم كف والتدفئة وما أشبه ذلكييوالثلاجة والت

  .وقف بعض العملي

ع يض والزبد وما أشبه فتضيقفوا في الصف لأجل اللحم والبيالأفراد أن  على بيجأما في البلاد التي 

  .هرظالوقت أ

  

  ))كثرة العطل((

ة �رة ياسبات متعددة وطنل الإدارات والمدارس والمؤسسات الخاصة في منيأن تعط إلى هذا �لإضافة

المدارس تسبب حرق  إلى ة �لنسبةيفي، مع ملاحظة العطلة الصك ذليرغ إلى ة �لثةيني ودية أخريوقوم

ب أن يجة يًلة جدا، وفي البلاد الإسلاميون العطل قلكب أن تيجنما ي ب،نصف وقت الطلاب بصورة خاصة

لزم يلها مستوردة من الغرب، وكة فية والقوميت الوطنة فقط، أما المناسباينيون العطل في المناسبات الدكت

  .الوقت على ها إن أرد� الحفاظلغاؤا

  

  ))سلب الحر�ت وكثرة القيود((

 يرحراق الوقت و�خإومات تسبب كود والشروط التي وضعتها الحيت بسبب الق�ما أن سلب الحرك

راجع هذه الدائرة يالخارج لا بد وأن  إلى رد بناء دار أو فتح حانوت أو سفيريًالإنسان عن عمله، مثلا من 

  الثالثةوالدائرة  الدائرة كوتل
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 في كل ذلكنما أن يص، بيالترخ على صليحن أن كتمي لة حتىيًما طو�صرف من وقته أيذا، أو كوه

ت في �لاً حول الحرير� تفصكود ولا شروط، وقد ذيًون حرا وبلا قيكب أن يجالإسلام وفي منطق العقل 

ة حرق ي نحن هنا من زاوكذل إلى رار، وإنما ننظركالت إلى فلا حاجة) دةياغة الجديالص(تاب كم في الإسلا

  .ود والشروطيبسبب هذه القذلك  و،الوقت

ل، يعدم التأج على ًون الإنسان معتادايكأن ه ي اللازم إذا أراد� أن ننظم الوقت ونقتصد فثم إنهذا 

 لإنجاز المهام ىسعي ف،سبب هدر طاقة من طاقاته بلا عوضيعتباطي ل الإياع الوقت، وأن التأجيشعر بضيف

 يغلال الوقت الباقتنه اسكيمح قصر الوقت ويل صحك بشكعاتقه �قصر الزمن، فإذا تم ذل على الملقاة

  .ّلمهامه الأخر

  

  ))توزيع الأعمال((

خصية، وبين بين النشاطات الاجتماعية والثقافية والشع الأعمال والوقت يلزم حسن توزيثم 

النشاطات الإدارية الداخلية والخارجية، وبين الأعمال التخطيطية ذات الأمد الطويل والأعمال اليومية 

ّالملحة، وبين الأعمال المكتبية والز�رات الميدانية، وإلا كان الضياع يسيطر على الأعمال اليومية والمكتبية، 

  .ةيالأساساسات يق الأهداف والسيًعا دون تحقيسرومر الوقت 

ًا� يتنف �لإنسان من النشاطات، فأحيكل ما ك ين بل ب، هذه الأمور فقطينع الوقت بيس توزيول

ث سقط ي ح، حساب نشاط آخرىعل  أنه نماك ذلثر من اللازم، ومعنىكخذ من وقت الإنسان أ�بعضها 

  .افي لهكعط له من الوقت القدر اليأو لم 

ة ية والدراسيطية من شأ�ا أن تطارد الأعمال التخطير الصغطة أوية البسيوميما أن الأعمال الك

  ر أو المراقب أو المحلل أو منيس أو المدي وتستنفذ وقت الإنسان الرئ،ةيربكال
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  .ون وقته أثمنيكي جتماعّبر في السلم الاكان الإنسان أكلما كأشبهه، و

 إذا لم ،نسانإتحت منبره ألف قرأ ساعة ويصعد المنبر ويب الذي ين الخطإ: ومرة قال أحد الخطباء

ثر من كًا� قد أهدر أيون أحيك ،ئهم ورجوعهميها وقت مجيضاف عليثمن وقت هؤلاء وهي ألف ساعة وي

ب لهذه الساعة المواد ي الخطأهيياً من المال، فاللازم أن يربكًئا يان شكالمادة  إلى نة إذا حولتيألف ساعة ثم

ة يثر من ألف ساعة مادكون بقدر ثمن أكة وما أشبه التي لا أقل من أن تينية والدية والأدبية والأخلاقيالعلم

  .ينخذ من وقت هؤلاء السامع�مما 

ًط مثلا ي الشيء البسكمة ذلينما قيط، بيؤخذ وقته في أمر بسير الذي يالمد إلى قال �لنسبةيذا كوه

  .ك ذليرغ إلى ،يرر خمسة د�نيمة وقت المدي وق،ناريد

  

  )) وساعات العملتوزيع الأعمال((

 ساعات كاً في ذلي مراع،ةيوميساعات العمل ال على ع الأعماليسن توزيحالإنسان أن  على ثم اللازم

ة أو يطية أو التخطي لأمور ذات الصفة الدراس فتخصص الأولى،ذروة النشاط وفترات التعب والإرهاق

ة وهي فترات التعب والإرهاق للأمور يصص الثانيخان، وكع من الإنتاج، أي لون من الإنتاج ي الرفىالمستو

  .طةية والبسيالعاد

 بل اللازم أن ،ة أو خلال الأزماتيرة لفترة قصية عاليرتوندفع الإنسان �لعمل بي أن كراد بذليولا 

ومعقولة في ةيون النتائج منطقك فت،لي طوى مدىة معقولة، وعليرت العمل �نتظام ووعلىعتاد الإنسان ي

  .هير المرغوب فنفس الوقت و�لقد

ة أو ما أشبه يا أمور معقدة أو غالطة وأحدهي أحدها أمور بس، بدائلكان هناكومن الواضح أنه إذا 

ل يّقلل من الدخول في التفاصيلزم أن يما ك ،صرف وقته في الأمر الثانييالإنسان أن  على لزمي ،كذل

  طيخط واجبات التينز بيييملما ارتفع مستواه، وكة وما أشبه يذيالتنف
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حساب  على ونيكة والتوافه سوف يرنشغال �لنواحي الصغن الاإذ أو متابعته، فيواجبات التنفو

  .ة التي �مل بسبب الإشتغال �ذه التوافهيربكة اليالنواحي ذات الأهم

ما إذا يمن دونه ف إلى فوض السلطةي أو الأوسط أن ىر الأعليالمد على ما سبق أن اللازمير� فكوقد ذ

 ينن من المرؤوسيالمساعد على ر في أمورهيل المدكتي ف،هيلة إلكام �لحقوق والواجبات الموين من القكمتيان ك

  . وما أشبهين والمراقبين والمحلليينوالخبراء والفن

دس كع الحساسة فتتيؤجل المواضي والتعب سوف ،ة محدودةية والجسديركة والفيفإن القدرة الذهن

 لا �بعة للعقل ،ة والأمزجةيعجل فتأتي قراراته وتصرفاته �بعة للأهو على ت �ايب أو ،أمامه المعاملات

  .حةي صحيرون النتائج غك تينلا الحالك ى وعل،والمنطق

ر وصرفه نحو الأمور يس والمديحفظ وقت الرئ على ساعديل مستمر أو موقت كض السلطة بشيفتفو

 ،اًية جغرافي الوحدات الفرعينان التباعد بكما إذا يلزم ف أونيكض السلطة يًر� سابقا أن تفوكالأهم، وقد ذ

  .ما تقدم على  لا تحدث مسألة البغدادي والموصليحتى

ات ي أصحاب المسؤولينق بي وظائف للتنسكون هنايكما أنه من اللازم في مثل هذه الأمور أن ك

ضع الخطط والبرامج  هذه الأمور ووينق بيصرف المسؤولون وقتهم للتنسيث ي بح،كوالمناصب وما أشبه ذل

ة وحسن ي من حفظ الوقت للأطراف المعنيربكًنسق قائما بشيء المون يك، فينتصال �لجانبومتابعتها والا

سب ك على ساعديبهم �ستمرار ي، وتدريناتب وأمناء السر والمراقبكري المي ومدينن والمختصيار المساعدياخت

  .ير الدولة بخؤسسة وإلى المالأمة وإلى إلى عودي فً،ه هدراكالوقت وعدم تر

  

  ))الأنظمة والتعليمات المبسطة((

  بيمات واضحة مبسطة تحدد أسالي وجود أنظمة وتعلثم إن
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 ،س أو مرؤوس في العمليل رئك وتوضح دور ، سواء في الدولة أو في القطاع الخاص،ةيالمعالجة الإدار

نجازه �قصر وقت، وتسهل أمور إع في ي من شأنه التسر،ل منهمكالزمن المصروف من قبل  على والمحاسبة

  .بيوالتس ظاهرة اللامبالاة على  مع القضاء،الأمام إلى  وتدفع عجلة العمل،ين والمنتفعينالمواطن

صاحب رأي أو  على ّ إلاث لا تمر المعاملةي المعاملات بحيراً في سيًعل منطقا أساسيجب أن يجو

 ومنها البلاد ،افةكما نجده في العالم الثالث ك ، لا أن المعاملة تدور وتلف،اختصاص أو قرار فقط

 كل ذلك، فإن كثر من ذلكشهر أو أ إلى ًا� تطوليساعة من الوقت أح إلى ة، فالمعاملة التي تحتاجيالإسلام

  .حرق للوقت وهدر للطاقة وبذر وسرف في المال

جمع  إلى ضطري ،اًكابًان معقدا أو متشكً خصوصا إذا ، اتخاذ قرار في موضوع مايرن في تحضإث يوح

 ،هاينة فكل الحلول المتبادلة الممي في تحصكير والتف،لها ومقابلتهايالمعلومات المتعددة عنه وملاحظتها وتحل

 يرع الأعمال والتدابيلزم إذا أرد� عدم سرف في الوقت توزي ،اتخاذ القرار على  الأعمالك تساعد تلحتى

 والزمن ،ل منهمكذ، ومهمة ية �لتنفيوسون والجهات المعنه المرؤيدد فيحة ضمن جدول زمني ييرالتحض

م هذا الجدول الزمني والبشري يراعي في تنظيأن  على ،فة المحلليره في وظكما تقدم ذ على ،المخصص له

  .كل من ذلكن والزمن اللازم ليغ المنفذيرات والمقابلات وتبل�الزك ،ةية والماديركع الأعمال الفيها جميروغ

 إلى د �لإضافةياملة أو المتدرجة نستفكة أو المتيات المتوازي الأعمال والفعالين التزامن بوبمثل هذا

ق ية ذات الهدف الواحد، فلا تعلية أو المتتالكنجاز المهام المتشابإق في ينسجام والتنس الا،ل من الوقتيالتقل

   ولا تتناقض،قينخسر الوقت ولا نضطرب في التنس ، ولاىها الأخراحدإ
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  .ن في الوقت المناسبيالمنفذ إلى وصل الأمر أو القراريأن  إلى تاجيح كقرارت، وذلال

ستعانة وجمع  لهم فترة مناسبة للفهم والاكترية ليافك قبل الوقت المطلوب بمدة :والمراد �لوقت المناسب

  .ذي التنفالمعلومات حتى

 صه للإشرافين تخصك المم الوقت المخصص أوينة بيسكما أن هذا الأمر صادق في النسبة العك

قل �لمقابل يب أن يجلما زاد هذا العدد ك أنه  بمعنى، عدد هذه الوحداتين وب،ت الأدنى�المستوعلى 

ان كنما إذا ي ب،عشر ساعات إلى  احتاج،ان العدد خمسةكًل منها، فمثلا إذا ك على الوقت الإشرافي

وجب يان التعاون كًا� أقل إذا ي بل أح،صف والنيننصف هذا الوقت، أي الساعت إلى الإفرادي احتاج

  .اديجع في الإيرسالت

 ثم �لولد ،ض زمن إهتمامهما �لولد الأوليتخف إلى ضطر الأبوانيث ي �لعائلة حكشبه ذليوربما 

  .ديل مولود جدكذا لصالح ك وه،الثاني

نما ي ب،قسامأعشرة  إلى ف ساعتهيوف عشرة قسم المضيان الضكوف، فإذا يف والضيشبه �لمضيأو 

  ً.ن قسمايعشر إلى م وقتهيتقس إلى ضطران ي عشرواانكإذا 

  

  ))ًتنظيم الوقت دائما((

اً يافكً وقتا ك ولو ساد الشعور �ن هنال حتى،ل الأحوالكم الوقت ضروري في ي فتنظ، أي حالىوعل

 أو لمواجهة ،ةيوالإنتاجة يمكدة ال�ة وزي النوعينن استخدامه في تحسكيمًأو زائدا، فإن هذا الوقت الزائد 

  .الظروف الطارئة أو لعمل آخر

 كذلك و،ينفتينون من العمل في وظكتميصرفون أوقا�م بقدر يث ي حين أن بعض الموظفىولذا نر

ًعمل صباحا في العمل وعصرا في عمل وليث يسبة حكال إلى �لنسبة  ن من الضغطكتمي لأنه ،لاً في عمليً

راعي الوقت ينما الشخص الذي لا ي ب، الأعمالكمن تلك في أي عمل ذلؤثر ي أن يرأوقاته من غعلى 

  نتاج صباح هذاإبقدر ّ إلا تي �لإنتاج�ل الوقت في العمل الأول ولا كصرف ي
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ذ ح في أوقات الراحة للثقافة أو لشم الوقت مطلوب حتىين تنظإضغط وقته، بل يالإنسان الذي 

  .كا أشبه ذلة أو للعبادة أو لميويد الحير أو تجدكالف

  

  ))من أضرار كثرة اللجان الإدارية((

ة وتبادل الو�ئق التي كات المشترجتماعة والاييراللجان الموقتة والتحض إلى ثم إذا نظمنا الوقت لم نحتج

 كذلكما هو معروف وكختصار زمن المناقشات، فإن اللجان ة لايافكستدرس خلالها قبل فترة 

اً ينيان العمل روتكون إذا كن اللجان الموقتة إنما تإ: ًتقدم سابقا وقد ،ني سلاح ذو حد،اتجتماعالا

ح وما أشبه يصدره من بلاغات وطلبات وتصاريما ير فيراعي المدي بغداد والموصل، واللازم أن ينمثالنا بك

ح يطلب منهم التصاري ين حين أو من المواطنينصص من المرؤوسيخبذل أو يالوقت والجهد الذي سوف 

هدر يي سوف جتماعة المطلوبة، وإلا فالوقت الايوازي الغاي أو ئافيك هل ك �ن ذلً،ارات مثلاوملء استم

  .دون طائل

ها صور ي أو المتوسطة التي ترسل إل أو الأدنىىًدا عدد الجهات من الأعليدرس جيواللازم أن 

اً من يرثكقلل يمر الذي ضافة، الأإة ين أدو ، �لموضوع فقطيينالمعن على قتصريث ية، بحيالمعاملات الإدار

 ً، مثلا إذا احتجنايين المعنى �حتمالات �خر الإنجاز لدؤدريرسالها، وإعها ويلها وتوزيالوقت اللازم لتسج

 كأنه هدر لوقت أولئ إلى ًن هدر للوقت والمال معا، �لإضافةيعشر إلى  فالإرسال،عشرة إلى الإرسالإلى 

  .رسال لهمالعشرة الواجب الإ على العشرة الزائدة

  

  ))التدريب والتأهيل((

 ين العاملية وصقلها �ستمرار لدكية والمسليتساب المهارات المهنكل للعناصر وايب والتأهي التدرثم إن

  ،ةيد من الإنتاجي من الوقت والمزيرثكربح الي من شأن أن ،ذيما ذوي العلاقة المباشرة �لتنفي ولا سً،عايجم
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ة يومات الإنقلابك في الحيرثكما هو ك السلطة ـ إلى  المؤهل والذي قفزير المدرب وغيرفإن الموظف غ

سبب إضاعة أوقات يـ ة ولا تلاحظ الهدف ية والمنسوبيات التي تلاحظ المحسوبكالشر إلى  �لنسبةكذلكو

  .ة وخربطة في الأعمال والإنتاجيرثك

  

  ))أزمة المرور وتخفيفها((

العالم الثالث �لنسبة لمنتسبي  إلى ً خصوصا �لنسبة،رورف حدة أزمة الميلزم ملاحظة تخفيما أنه ك

 وسائط ينتجاهات و�مم أوقات الدوام في عدد من الاي القطاع الخاص، وتنظالإدارات والقطاع العام، وحتى

اً وموقع العمل يربكون العدد يك ينما حيحسا�م، ولا س على  أوالإدارةحساب  على ينة للعاملية جماعينقل

قل يما ك ،الطرقات على زدحامقل الاي ف،ً�فرادأة التي تستعمل ير والإقلال من وسائط النقل الصغًمتطرفا،

  .سهاكيان من ك إذا الإدارة على سهم أوكيان من كما إذا ي، فينالموظف على الصرف

ز كائنة في أواسط أو مراكة اليج أوقات الحضور والإنصراف للوحدات الإداريما أن من اللازم تدرك

ما ك ،اًييجصرفون طلا�م تدريث يالمدارس، ح إلى ما هي العادة �لنسبةك كة أو ما أشبه ذليربكدن الالم

  .ًلة ولا ازدحاما ولا أزمة في المروركسببون مشياً فلا ييجالمدرسة تدر إلى تون�أ�م 

ل ك ينب تبدأ وتنتهي أعمالها بفاصل نصف ساعة ،ثلاث مجموعات إلى هاي تقسم موظفالإدارةًمثلا 

 الحضور والإنصراف، ومن الواضح أنه عند حضورهم ى لديند بنسبة الثلثيالضغط الشد فف منيخبما  منها،

  .ع أوقا�ميضين بما كزدحم هذه الأماي فلا كاه أو ما أشبه ذليدورة الم إلى تاجونيحأو عند انصرافهم 

  

  ))نماذج مفيدة في استغلال الوقت((

 لا تسبب ة، حتىيربكع والمؤسسات والمرافق اليضة للأطفال في المشار�اد دور ريجإوقد تقدم لزوم 

ًضغطا خصوصا   ً.ستصبحون الأطفال اضطراراين ي الذينالعاملات أو العامل على ً

  كذلكو
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 وفري ف،عداد الألبسة الجاهزة ونحوهاإ إلى  �لنسبةكذلكتناول الطعام الجاهز، و على ستحسن التعودي

جة في الوقت والنتائج المتوخاة يون الربح �لنتيكوت وقتهن، ويً خصوصا ر�ت الب والعاملاتينالعاملعلى 

  .ك ذليرة أو غية أو ثقافيانت صناعكمن المؤسسات، سواء 

 بدئها ىات العامة والندوات والمؤتمرات، وعلجتماعد في الدوام والايضبط المواع على لزم الحرصيما ك

ع يشي مما ،الحضور معهم أو قبلهم على هميالرؤساء مع لزام مرؤوسما من قبل يس في الأوقات المحددة، ولا

د، فإن من ي هذه المواعير في غحترام الوقت حتىً سببا لاكون ذليكحترام المتبادل، وًع جوا من الاي الجمينب

إن  ف،د في سائر الجهاتيحترام المواعبد وأن تقولب نفسه لااته لايد في جهة من حياحترام المواع على اعتاد

د يترم المواعيحتها وواقعها ومظهرها أمام سائر الناس، ومن ي وجدالإدارةس موضوع كاحترام الوقت مرآة تع

  .دي ذوي المواعير عند غًون محترما حتىيك

 ينز بيين التمكيم ،وبملاحظة الوقت واحترامه وحسن استغلاله أو عدم احترامه وعدم استغلاله

 متطورة أو ينتها بي الإدارات وتربينز بيين التمكيمما كة أو متأخرة، ي �ممتقدمة أو إلى فهايا�تمعات وتصن

  .متخلفة أو متوسطة

ًإزالة ما علقت �لنفوس، خصوصا النفوس  على ساعدي و،ل الحضارةيوانتظام الوقت واحترامه دل

 ين الأفراد وبينتبادل بحترام المًلق نوعا من الثقة والايخ و،ما في العالم الثالث من التأثر والتخلفكالمتأخرة 

  .دارات في القطاع الخاصإة أو يومكدارات حإانت كالإدارات، سواء 

  

  ))أمثلة لحسن الاستفادة من الوقت((

خذ الشعر الزائد �ًأمر حلاقا أن ) ه الصلاة والسلاميعل( ينالمؤمن يرث أن الإمام أميوقد ورد في حد

ه الصلاة يعل( قال ، لأقص الشعر الزائدينالمؤمن ير أم� كّطبق فم: شفته، فلما قال له الحلاق على من

  ):والسلام
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نتك خذ ما تم،الوقت أسرع من هذا، ر الله ك ذكتريرد أن يلم ) ه الصلاة والسلاميعل( فإن الإمام

  .لي �ذا القدر القل الشفة حتىكسبحانه الموجب لتحر

 لبعض من سأل عنه عن مسألة بعد أن قال) ه الصلاة والسلاميعل(ن الإمام الصادق إ :ثيوفي حد

  .ف التي أ� قائم �ايالك أي التوردي ي علانصرف لئلا تفسد: أعطاه الجواب

تبصرة  (كتب هناك فً،سفر طال أسبوعا إلى ذهب لمهمة) رحمه الله(ن العلامة الحلي إ :خيوفي التار

  .فيل �لعلم والتألشتغاتاب الفقهي المشهور، فلم تصرفه المهمة عن الاكال) ينالمتعلم

 على تابة وهوك الكتريان لا كربلاء من الحلة، فكس يل خمكزور يمن عادته أنه ) رحمه الله(ان كو

من جهة ) رحمه الله( ينمن قبل ولده فخر المحققّ إلا أانت لا تقرك كن خطوطه تلإ: قاليالدابة، ولذا 

  . الخطوطكض تلي فهو الذي ب، الدابةك�ا عند تحرءردا

 مع زوجته في قصة مشهورة )بنده خداكالمل(لة كران لحل مشيإإلى ) رحمه الله(  سافر العلامة الحليولما

تب كثناء السفر، وأهم الدروس في يلقي عليان كتبه وطلابه، فك استصحب ،تاب الطلاقكر�ها في كذ

  .رانيإ في ،ة والمشروح عدة شروحيتب الفقهكالمشهور في ال) القواعد(تاب ك

انت من ك�لمدرسة التي ) رحمه الله(ان أمر كانوا إذا نزلوا في مك ،بلد إلى سافرون من بلديوا انك ينوح

  .فيلسون للمباحثة والمدارسة والتأليجم أن تنصب، ثم يالخ

 والتي هي ،ةيتاب اللمعة الدمشقكاستغل فراغه في السجن فألف ) رحمه الله(د الأول يما أن الشهك

  .وميال إلى محور دروس الطلبة



١٨٤

 أخذ ،ين الجانبينة وقعت بين في حرب أهليته في البحريلما هوجم ب) رحمه الله(وصاحب الحدائق 

وأخذ يؤلف بعض مباحث كتابه المشهور �لحدائق  ،مخبأ إلى تبه وهربكالقرطاس والقلم والمحبرة وبعض 

 لتفتياق وصاحب الحدائق لم حترت أخذ في الاي والب،تهيأخبر أن الأعداء أشعلوا النار في بالناضرة، وهناك 

  .في، وإنما استمر في التألكل ذلكإلى 

 كزه في ذلين تجهكيمث لم ي وحً،أن ولده مات عصرا) رحمه الله(نقل عن صاحب الجواهر يما ك

ز، فأخذ صاحب الجواهر قلمه وقرطاسه ينوا من التجهكتمي الصباح حتى إلى تيت الجنازة في البيالوقت بق

ستمر في يؤلف بعض مسائل الجواهر وهو ي وأخذ ،جنبها إلى غرفة الجنازة وجلس إلى جاءًتبه ومصباحا فكو

  .ؤلفيجفف دموعه ويولده ف على ًاء حز�كالب

 مثل هذه الأوقات ون حتىكتريانوا كات البارزة ما ي من العلماء والشخصين أن المتقدمىذا نركوه

  .وميال إلى ًلة، ولهذا صاروا أعلامايالضئ

 إلى رانيإالعالم ا�اهد المشهور الذي أبعد من ) رحمه الله( يند حسيد القمي الحاج السي الستيوأ� رأ

سامراء  إلى )رحمه الله(ث سافرت بخدمته مع والدي ي ح،وهر شادکالعراق في قصة البهلوي الأول ومسجد 

ق ي وفي الطر،د حسن القميي وولده الس، )رحمه الله(لاني يد الميًضا السيان بخدمته أكربلاء المقدسة، وكمن 

م من ك: عالج العطبيالسائق الذي أخذ ) رحمه الله(د القمي ي فسأل الس،ارة لعطب حصل لهايتوقفت الس

لاني ي فقال للوالد والم،ربع ساعة إلى مقدار عشر دقائق:  قال له السائق،الوقت نتعطل في الصحراء هنا

  تبهم،كان معهم كت، وع الوقيضي نباحث مسألة لئلا  انزلوا حتى:وولده
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: ارة وقال لهم السائقيلة السك انحلت مشتباحثون في المسألة حتىيفنزلوا وفرشوا في الصحراء وأخذوا 

  .بواكبوا فركار

  . لعدم فوت الوقت عن البحث والمدارسة،ةير هذه الفرص الصغستغل حتىيان كذا كوه

  .وميال إلى د من اختراعا�ميتف والتي نسينبار المخترعكًضا عن يومثل هذه الأمور تنقل أ
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  ))ين الإداريالروت((

 أن الأسلوب الغربي في الحكم خلاف الأسلوب :ه لقد ذكر� في هذا الكتاب وفي غير)مسألة(

 بينما الإسلام يعطي الحرية لكل ، يكبت الحر�ت في كل مرافق الحياة، بل خلاف العقل والمنطق،الإسلامي

  .وغيرها)  الصياغة الجديدة(تفصيل ذكر�ه في  على ،المحرمات فقطالناس في كل شيء �ستثناء 

 ر�ضطرا نتكلم حول الأمور الإجرائية لا، وحيث ابتليت البشرية �ذا الأسلوب،ومع الغض عن ذلك

عالم الحرية  إلى ختناقأن �تي �ذن الله سبحانه يوم نتخلص من هذا الكبت والا إلى ،إليها في الحال الحاضر

  .لاقوالإنط

 الغالب منها من جهة الكبت كما ،ومن الواضح أن كل ما نذكره في هذه المسألة من الإجراءات 

 إلى  المستو�تىدارة حكومية من أعلإ سواء كانت ،دارة من الإداراتإ حيث تقوم كل ،يشاهده المطالع

ت والأعمال الكتابية لأجل  �نواع متعددة من العمليا،دارة في الشركات الخاصة أو ما أشبهإ أو ،آخر السلم

 وربما ، أو طرق وأساليب العمل،جراءات العملإ: هذه الأنواع من الأعمال على  ويطلق،نجاز معاملا�اإ

  .)روتين العمل(ذلك  على يطلق

 إما لأن ،نجاز أي عمل من الأعمالإوبدو�ا لا يمكن   ،وتعتبر الإجراءات من وسائل القيام �لأعمال

  . وإما لأن طبيعة العمل تتطلب ذلك، ذلكالقانون يقف أمام

 إلى  وهكذا، وتليها الخطوة الثانية الخطوة الأولى،شكل خطوات متسلسلة على ويتم القيام �لإجراءات

 قدم النتائجتجراءات المعاملة وإ حيث تنتهي ،الخطوة الأخيرة من خطوا�ا المحددة لها إلى أن تصل المعاملة

 كرخصة بناء سكن أو رخصة مزاولة مهنة من ،ن أو تصريح للقيام بعمل ماذإشكل  على دينيالمستفإلى 

  .تلفون وما أشبه على خدمة من الخدمات العامة كالحصول على المهن أو الحصول



١٨٧

 من الإدارة فتتمكن ، وليست في سلم التقدم والتأخر،وقد تكون الإجراءات متزامنة بعضها مع بعض

 الرخصة من على وأحدهم للحصول ،الرخصة من إدارة السكنلى  عبعث مندوبين أحدهم لأجل الحصول

  .غير ذلك إلى ،إدارة الكهر�ء

 ،النهاية إلى وات التفصيلية أو المراحل التي تمر �ا المعاملة من البدايةطجراءات العمل الخ؛والقصد من 

 وتصمم ،دارات إدةدارة ما أو في عإفهي سلسلة من العمليات الكتابية يشترك فيها عدد من الناس في 

  .لأجل أن العمليات المتكررة تعالج بطريقة موحدة

  

  ))نماذج من الروتين العام((

  ً:دارة أو بكل شخص أموراإاط بكل بجراءات العمل التي لها ارتإونذكر من 

  .رخصة قيادة سيارة خصوصية أو سيارة كبيرة للتجارة أو ما أشبه على مثل معاملة الحصول

  .رخصة بناء عمارة سكنيةلى  عومعاملة الحصول

  .الماء أو الكهر�ء أو التلفون أو التبليط أو الترميم على معاملة الحصولو

  .رخصة محل تجاري على ومعاملة الحصول

  .رخصة استيراد على ومعاملة الحصول

  .رخصة تصدير على ومعاملة الحصول

  .صندوق البريد أو نصب التلكس على ومعاملة الحصول

  .الوظيفة لمن يريد أن يتوظف على لومعاملة الحصو

  .نطلاق في أكثرها غير ذلك من الروتينيات البليدة التي تسبب توقيف الحياة وعدم الاإلىو

أن أصل غالب هذه ّ إلا ،أقل قدر ممكن في نظرهم إلى  وإن لخصوا هذه الروتينيات،وفي العالم الغربي

 الله عليه ىصل(وقد قال سبحانه في وصف النبي   ،لإنسانالروتينيات خلاف المنطق والعقل والحرية الممنوحة ل

  ورحمتي ﴿  :)وآله



١٨٨

 والذين يتبعون ،وسعت كل شيء فسأكتبها للذين يتقون ويؤتون الزكاة والذين هم ��تنا يؤمنون

 ، �مرهم �لمعروف وينهاهم عن المنكر،ًالرسول النبي الأمي الذي يجدونه مكتو� عندهم في التوراة والإنجيل

 فالذين آمنوا به ، ويضع عنهم أصرهم والأغلال التي كانت عليهم،ويحل لهم الطيبات ويحرم عليهم الخبائث

  .روه ونصروه واتبعوا النور الذي أنزل معه أولئك هم المفلحون﴾عزو

 وقد ) الله عليه وآلهىصل( بسبب رسول الله ،صر والأغلال عن البشرية وضع الإفا� سبحانه وتعالى

  .تكراره إلى  بما لا داعي)الصياغة(صر والأغلال في كتاب  الإفسر�

 تتم داخل المنظمات لخدمة أغراضها الذاتية والأساسية ىكما أن من الأمور الإجرائية عمليات أخر

جراءات المشتر�ت بتأمين الأ�ث والأجهزة إ و،متداد للموظفينجازة والا وكإجراءات الإ،ولا تتعلق �لمواطنين

جراءات حفظ الرسائل والو�ئق في إو  ،جراءات البريد الوارد والصادرإوالإجراءات اليومية العادية ك  ،للمنظمة

  .الملفات وغيرها من الإجراءات

 وبوحه عام فإن جميع الأعمال الكتابية في الإدارات والمصالح الحكومية والشركات الخاصة وحتى

ما بسبب طبيعة إًتبع في سيرها أنواعا محددة مما هي ضرورية  وت،الإدارات الفردية تمر في سلسلة من الخطوات

  .�لموافقةّ إلا قف دون المضيتما بسبب القوانين التي إ و،العمل

 ولتبسيط الإجراء ، والمدير في الدراسةداريوفي هذا ا�ال وهو مجال الإجراء يظهر دور مهارة المحلل الإ

  . مما يطلب من كل من المدير والمحلل ومن أشبه،قتراح والإسراع وما أشبه ذلكوالتصميم والا



١٨٩

طلاع  كما من الممكن تطويلها بسبب عدم الا،تومن الممكن تقصير أمد الإجراءات بسبب المهارا

  . أو الكسالة في السعي،الكافي

  

  ))عند إنشاء إدارة جديدة((

جراء  �داريئيس الإ فإن الواجب يقتضي أن يقوم الر،دارة أو قسم جديد في منظمة ماإنشاء إوعند 

جراءات إ وبتصميم ، في القسم الجديدالإدارةدراسة تنظيمية معينة لتحديد الإجراءات اللازمة للقيام �عمال 

 الجديدة مع سائر الإدارات المبنية عليها الوحدة الإدارة وللتنسيق لهذه ،جديدة مناسبة لإنجاز الأعمال

  .دارة مؤسسة ثقافية أو اقتصادية أو غير ذلكإدولة أو دارة إ من غير فرق بين أن تكون ،التنظيمية

فإنه من الضروري فيما إذا أسست وحدة جديدة أن تكون التنسيق بين الوحدات الأخر وبين هذه 

 على  يجتمع، ولذا نجدهم أ�م لما يريدون بناء حي جديد في مدينةى، فلا يكون الأمر فوض،الوحدة

  وزراة الإسكان والماء والكهر�ء والمواصلات والإعمار،من عدة وزاراتالتخطيط والتنفيذ والإجراء خبراء 

المدرسة والمستوصف والماء والكهر�ء والشرطة  إلى لأن المدينة الجديدة تحتاج ،،والداخلية وما أشبه ذلك 

  .والأمن وما أشبه

  

  ))خلل في الإجراءات السابقة((

 لأنه ،هذه الوحدة الجديدة إلى ءات التي تجري �لنسبةًه كثيرا ما يكون الخلل الظاهر في الإجراثم إن

 ،ما تكون أعمالها متشا�ة في تلك المنظمة  الجديدة عندالإدارةهذه  إلى ما  دارةإتنقل الإجراءات المتبعة في 

عتبار أن الإجراءات المنقولة من تلك المنظمة السابقة قد تكون قديمة ومعقدة وطويلة وغير دون الأخذ �لا

 وقد يحدث أن تكون المنظمة ،ي الجديدجتماع أو غير مناسبة ولو للجو الا، الجديدةالإدارةسبة لأعمال منا

   ةجراءا�ا من منظمإالتي اقتبست منها الإجراءات قد نقلت بدورها 



١٩٠

 ولذا ، من طبيعة الإجراءات أن تنمو وأن تزيد خطو�ا وتطول مع مر السنينحيث إن و،ىأخر

ّ أخذت تطول وتتعقد فيما بعد بدرجة أن ًة التي وضعت أساسا للمنظمة الأولىفالإجراءات المبسط

وقت أطول أكثر بكثير  إلى  وأخذت تحتاج،المعاملات أصبحت تمر في العديد من الخطوات غير الضرورية

  ً.مزيد من المال ومن الأفراد أحيا� إلى  وهكذا احتاجت،من الوقت السابق الذي حدد لها

 فإن الحياة تتصاعد ،الحياة اللاحقة إلى افق الحياة إذا نقلت من الحياة السابقةر كل موكذا الحال في

اللاحق بدون أن يؤخذ  إلى ً ولا يمكن النقل حرفيا من السابق،زمان إلى وتتهابط وتختلف شروطها من زمان

  .الحياة الجديدة إلى عتبار المستجدات �لنسبةبنطر الا

ح ض ومن الوا،يرانإ إلى ية في زمان البهلويين نقلوا قوانين من بلجيكا وغيرهاًومثلا في القوانين الإيران

 فإنه من الواضح ، أو لزمان ما،كا وبريطانيايرمإ�ا كانت صالحة لبلجيكا وأ إذا فرضت أن تلك القوانين حتى

  .يران ولا للأزمنة المستجدةقوانين ما كانت مناسبة لا لإلأن تلك ا

 ، طوابير المراجعين يقفون أمان الدوائر بلا حول ولا قوةى ولذا نر،يومنا هذا  إلىوهذا الروتين �ق

خلاف   إسلامية  مع قطع النظر عن الإسلامية واللا وكل تلك الإجراءات حتى،دائرة إلى وتقذفهم دائرة

  .قوانين العقو�تإلى  وهكذا نشاهد �لنسبة ،الإنسانية

نقلت من ما  جانب إلىائد، بلا فوكا الإجراءات يرمإ أن في العراق حيث نقلت من ىثم لا يخف

  ً.منها سابقا  جملة إلى نواقصها التي ألمعنالها ، وغيرهايطانيا بر

 فهي لا ،ًفإن الإجراءات المبسطة للأعمال تحقق أهدافا وفوائد متعددة للمنظمة ولجمهور المنتفعين

 ،فاءة وفاعلية المنظمة في القيام �عمالهاز�دة ك على  بل إ�ا تساعد،تخفيض النفقات فحسب إلى تؤدي

  كما 



١٩١

  .فيكون الوقت إذا كان بحاجة إليه في زمن واسع يحتاج إليه في زمن قليل  ،الوقت على إ�ا تضغط

  

  ))فوائد الإجراءات الصحيحة((

  :ومن فوائد وأهداف الإجراءات

لمتسلسلة التي تمر فيها المعاملات  فإن التحديد المسبق للخطوات ا،نجاز المعاملاتإ الإسراع في :ًأولا

مكاتب الموظفين لأجل معرفة  على نتظار ويقلل من أوقات الا،الإسراع في إنجاز الأعمال إلى يؤدي

  .نجاز المعاملاتإالإسراع في  إلى  ويؤدي ذلك �لتالي،الخطوات التي يجب أن تمر فيها المعاملة

 الإدارة العامة أي الإدارة الخاصة أو في دارةالإسواء في   كن من المتسحسن أن تكون هناك لجنةل

 لأجل ملاحظة التقليل من الوقت والمال وما أشبه من سائر الطاقات التي تصرف في الإجرائيات ،الحكومية

  . يكون الأمر أسرع �لقدر الممكنحتى

ها وانتظارها نجاز المعاملات وعدم تكبيسإفإن السرعة في   ، تحسين الخدمات المقدمة للجمهورً:و�نيا

  .مكاتب الموظفين من شأنه أن يقدم خدمة أفضل لجمهور المنتفعين على سابيعأًأ�ما و

جراءات عمل إ حيث تحدد للأعمال المتشا�ة ، توحيد أداء الأعمال الكتابية في المكاتبً:و�لثا

ً ومديرا ،مكتبً مكتبا عن ى فلا يحكم الفوض،ما تتكرر تلك الأعمال موحدة وتؤدي بنفس الطريقة عند

  .سبب أقلية الجهد والمالي ومن الواضح أن توحيد الطريقة ،عن مدير وهكذا

 إلى جراءات موحدة للمعاملات المتشا�ة يؤديإ فإن اعتماد ، تخفيض نفقة الأعمال الكتابيةً:ورابعا

  .ابيةتحقيق بعض التخفيض في نفقات القيام والأعمال الكت إلى تصميم نماذج موحدة لها مما يؤدي

  لكن من 



١٩٢

 سواء الموظف أو الذي ً، فإن الإنسان خلق متنوعا،ًالضروري أن تكون هناك أيضا في الوحدة التنوع

لوان الأوراق أو اختلاف التصاميم في الأوراق أو ما أشبه أ ولو يكون التنوع �ختلاف ،يراجع الموظف

  .ذلك

هم الإجراءات في التقليل من ا�هود  فإنه تسا، التقليل من ا�هود الفكري للموظفينً:وخامسا

جراءات موحدة لمعالجة الموضوعات إ يقوم بوضع سياسة موحدة وداري فالرئيس الإ،الفكري للموظفين

ً سواء كان محللا أو مراقبا أو ، ويقوم الموظفون التنفيذيون من أي لون كان الموظف،المتشا�ة من المعاملات ً

ًموظفا عاد� ً ولا يتوقفون أثناء قيامهم �لأعمال للتفكير مليا في الإجراءات التي ،سة بتنفيذ تلك السيا،ً

 ،ستثنائيةفي الحالات الاّ إلا داري ولا يرجعون للرئيس الإ،المعاملة في كل مرة تمر عليهم على سيتخذو�ا

  .وذلك يوفر الوقت للمراجع وللموظف وللرئيس

 يصبح سابقة في المنظمة ،ًجراءا�ا قرارا ماإص ستثنائية ويتخذ بخصوما نبحث تلك الأمور الا وعند

  .يرجع إليها في معالجة الأمور المشا�ة لها في المستقبل

ً سواء كان التسلسل طوليا أو عرضيا، وجود خطوات متسلسلة ومحددة لسير المعاملاتثم إن  كما ،ً

الطريقة المقررة بلا ز�دة  ضمان �ن تنفيذ كل المعاملات حسب ً،التسلسل العرضي أيضا إلى سبق الإلماع

  .ولا نقيصة ولا تشابك ولا تداخل

على حكام الرقابة إ على الإدارة ويساعد ،ويقلل ذلك من فرص الخطأ والنسيان عند القيام �لأعمال

ًيرا صحيحاس يكون سيرها تنفيذ الأعمال حتى جراءات محددة لمواجهة الحالات إق سياسات وف و،ً

  .ل في المؤسسةم العحتمالات التي واجه سيروالا

   القيام �لأعمال لىإواتباع الموظفين لها بقيامهم �عمالهم يؤدي 



١٩٣

ما يسمح لكل موظف أن   وذلك عند،رتجالية في المنشئة والاىالفوض على  ويقضي،بشكل متجانس

 ،جتهادات فإن الطرق قد تكون متباينة ومتخالفة حسب الا،يقوم بتنفيذ الأعمال حسب طريقته الخاصة

ختلافات ليس حسب ن الاأ إلى  وقد سبق الإلماع،وقد تكون متباينة ومتخالفة حسب تضارب المصالح

فإن البائع والمشتري مصلحة كل   ،ختلافات حسب تضارب المصالحوإنما قد تكون الا  ،جتهادات فقطالا

  .جتهادات لا أنه من اختلاف الا،قيصته متضاربةنمنهما في ز�دة الثمن و

  

  ))ات الحديثة والمبسطةالإجراء((

التقليل من التذمر بين  إلى  يؤدي،جراءات حديثة ومبسطة عند القيام �لأعمالإ اتباع ثم إن

 والتشابك والتضارب بين ،كثرة العمل الروتيني الذي يقوم به الموظف  إذ التذمر عادة نتيجة  ،الموظفين

رفع معنو�ت الموظفين وز�دة حبهم   على فتبسيط الأعمال وتخفيفها من شأنه أن يساعد،الأعمال

 سواء كانت النتيجة اقتصادية أو ثقافية أو صحية أو غير ،وذلك بدوره يسبب ز�دة النتيجة  ،لأعمالهم

  .ذلك

  

  ))عيوب الإجراءات((

 فماء السماء ،السيء إلى  فإن كل شيء حسن إذا لم يراع تبدل،ثم للإجراءات عيوب يجب اجتنا�ا

 ،مستنقعات تعطي الجراثيم والأضرار وما أشبه مما هو معروف إلى  الجداول له يتحولإذا لم يراع بجعل

ً فربما تستخدم استخداما سيئا وغير سليم في بعض الحالات،والإجراءات كذلك  فتصبح الإجراءات مع ،ً

 تطويل حيث إن ً، تذمر المواطنين أيضانجاز الأعمال وإلىإ�خير  إلى  وتؤدي،مرور الزمن طويلة ومعقدة

  . اللعب �لورق: وربما يقال له، وهذا هو المصطلح عليه �لروتين،كلا الجانبين على الإجراءات وتعقيدها تؤثر

   ذلك �خير ومعنى



١٩٤

ة دارينه يعتبر من الأمراض الإإ ولذا ف،دائرة إلى  وإحالة الإنسان من دائرة،ًالمعاملات �خيرا غير طبيعي

  .دارات الأهلية والحكوميةالتي يعاني منها الكثير من الإ

 لعدم انجبارهم ، فالناس ينفضون من حولها،ن الإدارات الأهلية إذا ابتليت �ذا الشيءأومن الواضح 

 فإن الناس يتذمرون من ، أما الإدارات الحكومية المبتلاة �ذا الشيء كما في العالم الثالث كافة،في مراجعتها

 إلى الثورات والإضرا�ت والمظاهرات المنتهية إلى  أو،ضطراب والاىالفوض إلى خرة مما ينتهي �لآ،الحكومة

  .سقوط الحكومات

 من شأ�ا أن ،القرارات لكل نوع من الأعمال المتشا�ةوثم الإجراءات الصحيحة بتوحيدها للعمليات 

  .ين في الأعمال التي يقومون �اداريالموظفين والإ إلى تقلل من التفكير �لنسبة

  

  )) �خر المعاملاتمن أسباب((

 إذ الحالة الجديدة ،ارتكاب بعض المخالفات والأخطاء إلى الإجراءات السابقة قد يقود على ثم البقاء

 حالات و أي طر، فالإجراءات بعد مرور مدة من الزمان،تختلف عن الحالة التي وضعت لها تلك الإجراءات

 يطها ورفع المرض الحادث فيها الموجد للفوضدراستها �دف تبسي إلى  بحاجة،استثنائية والحرب ونحوها

  . المال من المراجعينضضطراب وحرق الأوقات والتذمر والتضحية ببعوالا

بطاء سيرها إ إلى فإن مرور المعاملة في عدد من المراحل غير الضرورية والخطوات غير اللازمة يؤدي

عدد  على  ومرور المعاملة،من الموظفينعدد  إلى عدة عمليات اختصاصية تسند إلى جراءإنتيجة لتجزئة كل 

  .�خيرها إلى  فإنه يؤدي،جراءات عليهاكبير منهم لإتخاذ الإ

كما أن وجود خطوات غير الضرورية كالإكثار من عمليات قيد وتسجيل المعاملة لأغراض الرقابة 

   كما تؤدي كثرة ،�خيرها إلى يؤدي



١٩٥

 تكديس المعاملات أمام والموظف  وإلى،عاملة�خير سير الم إلى السجلات وكثرة الرجوع إليها

ً وكثيرا ما يضيع السجل أمام الموظف خصوصا في العالم ا،المختص عمليات اللف والدوران  إلى تأخر وتؤديلمً

  ً.�خيرها أيضا إلى  وذلك يؤدي،في المعاملة

جراء المحدد جهة واحدة أو موظف واحد عدة مرات لإتخاذ الإ على وهناك حالات تمر فيها المعاملة

الدائرة  إلى  دائرة �نية ثم يرجعلىإهذه الدائرة مرة ثم  إلى  وذلك مما يوجب أن يراجع هذا المراجع،عليها

ًعدم ترتيب المكاتب ترتيبا يتوافق مع تسلسل  إلى  ويعود السبب في تجوال المعاملة بين المكاتب،الأولى

عمليات المتشا�ة مع بعضها في مكان واحد أو عند  عدم تجميع ال وإلى،جراءات المعاملةإالخطوات في 

  .موظف واحد

ً مثلا ،ين يريدون عدم حدوث الأخطاء في أعمالهمداريًوكثيرا ما يكون اللف والدوران من جهة أن الإ

 فالمدير الذي تحت يده إذا أكمل العملية يرجع ،المدير الذي تحت يده إلى  ثم يرجعه المدير،المدير إلى يرجع

 يحقق المدير الذي هو فوقه من صحة إمضاء المدير الذي تحته وعدم ًالمدير الذي فوقه أيضا حتى إلى عالمراج

  .الأعمال على حكام الرقابةإ يحققوا هذا الهدف فإ�م يكثرون من أعمال التدقيق لأجل  وحتى،خطأه

عدد كبير من  على  فإننا نلاحظ أن المعاملة تمر،سبيل المثال على وإذا أخذ� المعاملات المالية

ً وربما يكون المبلغ الذي تحتويه المعاملة مبلغا صغيرا لا يستحق بذل تلك ،الموظفين لأجل تدقيقها وتوقيعها ً

 بل إذا قورن ذلك المبلغ �لمبلغ الذي يصرف من الوقت والمال لأجل اللف والدوران يكون المبلغ ،الجهود

ما تنقل من   وقد تسجل المعاملة عدة مرات عند،ال والوقتالمطلوب أقل من المبلغ الذي يحرق لأجله الم

  ً خوفا ،مكتب آخر إلى مكتب



١٩٦

  .من ضياعها وتحمل الموظف مسؤولية فقدا�ا

 إلى ً فإن الموظف يضطر أحيا�،نفس الموظفين على وهكذا تكون الإجراءات واللف والدوران تؤثر

عدم وضع السجلات ومصادر المعلومات  وذلك �تج عن ه، غير غرفة مكتبىغرف أخر إلى الذهاب

�خير  إلى ، و�لتالي إضاعة الوقت إلى كثرة تنقل الموظف تؤديو ،اللازمة لقيام الموظف �عماله قريبة منه

  .نجاز المعاملةإ

  

  ))الرشوة وأسبا�ا((

ل العالم  الرشوة في كت ولذا تفش،نفسه على ة لتقصير الطريقإعطاء الرشو إلى ًوكثيرا ما يضطر المراجع

ً لكنه أيضا من أسبا�ا المتفشية ، وسبب الرشوة وإن لم يكن هذا فحسبً،الثالث بشكل فظيع جدا

 فإن المراجع يريد تداراك اللف والدوران والذهاب وا�يء والوقوف في الصف واحتراق وقته �عطاء ،والشائعة

  .شيء للموظف المسؤول أو لعدة موظفين

 والإسلام ، فإن المال مغر،ً إذا كان مسلما قد �خذ الرشوةؤول حتىومن الواضح أن الموظف المس

ً أو أن الرقيب هو أيضا ، والمفروض عدم وجود الرقابة،ًقليلا ما يقف أمام أمثال هذه الأمور إذا لم تكن رقابة

  .رجل �خذ الرشوة لأجل تمشية أموره

بتعدد الأحزاب ّ إلا بية والمنسوبية وغير ذلكوالمحسو  وفي الدوائر الحكومية لا يمكن قطع الفساد والرشوة

 يكون هناك حكومة في الظل تراقب هذه الحكومة التي  حتى،الحكم في انتخا�ت حرة على الحرة المتنافسة

 وإذا رأت الحكومة في الظل أن الحكومة التي في العلن �خذ الرشوة أو تعمل أعمال خلاف ،في العلن

ًسقاط الحكومة الظاهرة كلا أو بعضاإا ما يوجب  فإ�ا تنشر في صحفه،الموازين  فإن غير هذا العلاج لا ،ً

ًيكون علاجا �جحا   ًأ�ا قليلة جدا إذا قيست ّ إلا ً والرشوة وإن كانت تمشي أيضا في مثل هذه الحكومة،ً



١٩٧

  . أو في نسبة أبعد،ًجزءا من مائة جزءّ إلا ستبدادية لا تكون�لرشوة في الحكومات الا

  .شكال في �ثير التربية والوازع الديني وغير ذلك في تقليل الرشوةإ  لا،نعم



١٩٨

  

  ))دراسات لتبسيط الإجراءات((

 ، إساءة استخدام الإجراءات في كثير من الأحيان من الموظفين: ذكر� في البحث السابق)مسألة(

د المعاملات ّل وتعقّ فقد تطو،سواء في القطاع الحكومي أو الموظفين في الشركات الخاصة وما أشبه ذلك

 ،عيوب إلى سنهاا فتنقلب فوائد الإجراءات ومح، وتسبب حرق الأوقات والأموال، منهاىوتكثر الشكو

  .المنظمة بدل أن تكون أداة مساعدة لها للقيام �عمالها على ًوتصبح عبئا

 ،ف تبسيطهادففي مثل هذه الأحوال يصبح من الواجب القيام بدراسة تحليلية لإجراءات المنظمة � 

 ً وحفظا لجهود الموظفين والمواطنين،ً للوقت وتوفيرا لمال المراجع في كيسهاًًوذلك تسهيلا للأعمال واختصار

  .حد سواءعلى 

بد ، لا سواء كانت حكومية أو أهلية،وقبل الشروع في تنفيذ بر�مج لتبسيط الإجراءات في منظمة ما

 العليا للبر�مج وتقبلها يمهد الطريق أمام التقبل الإدارة فتبني ، فيها العلياالإدارةموافقة  على ًأولا من الحصول

  .السريع والتعاون من قبل المستو�ت التنفيذية الدنيا في المنظمة

  

  ))إقناع الإدارة العليا((

 هي إبراز ، العليا أهمية تنفيذ بر�مج لتبسيط الإجراءاتالإدارةإقناع  على ومن الأمور التي تساعد

وز�دة   ، وكثرة الأخطاء في الأعمال،نجاز المعاملاتإ كالتأخير في ،ل التي تواجه الإجراءات في المنظمةالمشاك

 أو ،نفضاض من حول المنشئة الأهليةًا� الايالتذمر عند جمهور المنتفعين من تعقيد الإجراء بما يوجب أح

  .الإضرا�ت والمظاهرات في الحكومات إلى الوصول

 ،جراءاتنظمة يستطيع صاحب فكرة تبسيط الإالمشاكل التي تواجه الم على الضوءولتسليط مزيد من 

 العليا �همية تنفيذ الإدارة أن يقنع ، في نفس المنظمةًإدار�ًو كان محللا أًسواء كان خبيرا من خارج المنظمة 

   هذا إذا كانت الفكرة مقترحة بواسطة خبراء التنظيم،ت فيهااءاِبر�مج لتبسيط الإجر

  



١٩٩

  . في نفس المنظمةالإدارة من خارج المنظمة أو بواسطة وحدة التنظيم والإدارةو

العليا في   الإدارةًلكن في بعض الأحيان تكون فكرة تنفيذ بر�مج لتبسيط الإجراءات �بعا من 

  . وبضرورة تبسيطها، نتيجة شعورها وإحساسها بتعقيد الإجراءات في منشئته،المنظمة

  .بد للإدارة العليا أن تقرر الوسيلة التي ستنفذ فيها بر�مج تبسيط الإجراءات فلاوفي كلتا الحالتين

  

  ))فشل الدكتاتور في تبسيط الإجراءات((

ّ إلا دارة دكتاتورية لم يمر زمانإ فإذا كانت ، العليا إذا فكرت في ذلكالإدارةلكن من الواضح أن 

 أن ذلك يخالف ىرت و،ا لا تراقب من جهةحيث إ� ، العلياالإدارة هذه الفكرة من رأس ؤوتتجز

  .دكتاتوريتها

 لا يكون هناك ضمان لإجرائه ،ً العليا كانت مصممة جدا في هذا الموضعالإدارةوإذا فرض أن 

  .ً لأن الموظفين حيث لا يخافون غالبا لا يتقيدون بتنفيذ التبسيطً،إطلاقا

ً العليا تتخذ قرارا وتظهر أنه قرار الإدارة أن ،هاًولذا رأينا مكررا في الحكومات الدكتاتورية التي عاصر�

من الخارج حتى  وفي أ�م �صر في مصر طلب بعض الموظفين ، وبعد أ�م قلائل تتبخر تلك القرارات،حاسم

  .يقوموا �لتوصيات والقرارات لأجل إصلاح الجهاز الإداري في الحكومة

ًل الموظفين والوظائف اعطوا تقريرا سر�ًدقيقا في أحواًوبعد بقائهم طويلا في مصر وفحصهم   : حاصلهً

لكن هذه   ، لأن المشكلة في ز�دة الموظفين ز�دة كبيرة أضعاف القدر المحتاج إليه،ن الإصلاح لا يمكنإ

 وما ، وقد لف حوله هذه الز�دة للفخفخة، لأن رئيس الدولة مولع �لمصفقين،الز�دة لا يمكن التقليل منها

 ورجع الخبراء بخفي ،ت المحاولة �لفشلء وهكذا �،دة في رئيس الدولة لا يمكن الإصلاحدام هذه الإرا

  .ءشي إلى  ولم ينته الأمر،حنين

     إلى ًوأحيا� ينقلب الأمرأنه  إلى ضافةهذا �لإ



٢٠٠

 ،رتشاء في القضاة وكثرة فسادهمً مثلا رأينا حكومة معاصرة اتخذت قرارات بشأن كثرة الا،الضد

ًرارا شديدا �ذا الشأنفأصدرت ق  الرئيس الدكتاتوري لم حيث إن لكن لما لم يكن ضمان لتنفيذ هذا القرار ،ً

 فكل من كان يراجعهم ،فساد أكثر استغل القضاة هذا الأمر �،يكن يتمكن من تدبير القضاء أو عقوبتهم

نه في السجن أو �خذون منه  فيزجو،بشأن القرار الجديد وتقديم مظلمته السابقة يجعلونه تحت طاولة العقاب

  . غير ذلكإلى  ،رشوة كبيرة أو متوسطة لإطلاق سراحه بدون عقاب

  

  ))طرق تبسيط الإجراءات((

نشاء إ أو ، من خارج المنظمةالإدارةستعانة بخبراء التنظيم و من الممكن في تبسيط الإجراءات الاثم إن

  .من المديرين والمشرفين لتبسيط الإجراءاتستفادة  أو الا، في نفس المنظمةالإدارةوحدة للتنظيم و

 فيجب ، وفي نفس الوقت لكل واحد منها عيوب،وهذه الوسائل المختلفة لكل واحد منها منافع

 وإليك بعض التفصيل في ، ولعل الإدارات تختلف بعضها من بعض،الترجيح بين هذه الوسائل الثلاث

  :ذلك

  

  ))الاستعانة �لخبراء خارج المنظمة: ١((

 الإدارة ويتم التعاقد مع خبراء مختصين في مجال التنظيم و،ستعانة �لخبراء من خارج المنظمة الا:لأولفا

لتزامات المتفق معهم  وتنتهي مهمة الخبراء بعد تنفيذ الا،الإدارةلأجل القيام بدارسة الإجرءات وتنظيم 

  .عليها

 ،كانوا من نفس البلد أو من بلاد أخر بعضهم أن التعاقد مع خبراء من خارج المنظمة سواء ىوقد ير 

 فالخبراء من خارج المنظمة يكونون قد ،جراءات العمل في المكاتبإيعتبر من أفضل الوسائل لتطوير وتحسين 

 فيعرفون مكامن ، نتيجة لقيامهم بمهام مختلفة في منظمات أخر،اكتسبوا خبرة واسعة في مجالات أعمالهم

  الأمور مما اكتسبوها  إلى المنظمة �فكار جديدة وبنظرة جديدة إلى �تون كما أ�م ،الداء وكيفية الدواء



٢٠١

 ويمكنهم ملاحظة اكتشاف مشاكل المنظمة بشكل أكثر ،من ممارستهم للعمل في المنظمات المتشا�ة

جراءا�ا وأصبحت في نظرهم بعض خطوات إ على فيها والذين اعتادوا،من نفس الموظفين العاملين 

 بينما تكون هي في حقيقة ً، لأ�م اعتادوها وترك العادة شيء صعب جدا،ات أساسيةالإجراءات خطو

  . أو ضارة،الحال خطوات غير ضرورية

 فلا ، وفي توصيا�م لإصلاح الأمور،ويكون الخبراء من خارج المنشئة أكثر موضوعية في دراستهم

 فلا تؤثر عليهم ،فيهم المحسوبية والمنسوبية ولا تؤثر ،عتبارات الخاصةًيدعون مجالا للنواحي الشخصية ولا للا

  .عند قيامهم �عمالهم

  

  ))سلبيات هذه الاستعانة((

 جنب منافعها التي ذكر�ها فإ�ا إلى ،ستعانة بخبراء من خارج المنظمةالا إلى لكن هناك انتقادات توجه

 المنظمة قد لا تضحي بمبالغ  فإن، وإذا كانت المشكلة التي تواجه منظمة ما صغيرة ،ًأولا عالية التكاليف

  .كبيرة للتعاقد مع خبراء من الخارج لأجل دراستها وتقديم الحلول المناسبة لحلها

 فيمكن أن ،الإدارةكما أن الخبير إذا كان من الخارج لا يتمكن من الفهم الكامل لأمزجة الموظفين و

  .ًلا يكون حله حلا يناسب المنظمة

 وقد ، المنظمة تكون ضعيفة في معظم الأحيانلىإوالمقترحات المقدمة كما أن عملية متابعة التوصيات 

 المنظمة بدون ىمنصبه السابق وتبق إلى بلده أو إلى  فإن الخبير يرجع،�مل المتابعة بعد انتهاء مهمة الخبراء

يا  العلالإدارة  حتى،ابعتها متابعة كافيةت لأن التوصيات والقرارات ليس هناك من يتمكن من م،صلاحإ

  .قها في مهما�ا بنفسها لا تتمكن من المتابعةانغرلا



٢٠٢

  

  ))إنشاء وحدات داخل المنظمة: ٢((

 وحدة دائمة للتنظيم ئ فإن المنظمة تنش، في نفس المنظمةالإدارةنشاء وحدة للتنظيم وإ :الثاني

ءات المعقدة  وتزود بخبراء أكفاء قادرين يخصصون كل جهدهم ووقتهم لدراسة التنظيم والإجرا،الإدارةو

  .ن معالجتهاأ ولتقديم المقترحات والتوصيات بش،والمشاكل التي تواجه المنظمة

 ،نشاء مثل هذه الوحدة يعتبر من أفضل الوسائل لأجل مواجهة مشاكل المنظمةإ بعضهم أن ىوير

 ،لدارسةجراء اإين عند داريفوجود الوحدة داخل المنظمة يضمن تعاون الرؤساء والموظفين مع المحللين الإ

وأهل مكة ( لأ�م من نفس المنظمة ،تفهم وتحسس المشاكل التي تواجه المنظمة على ويكون المحللون أقدر

 ،جراء الدراسات لمواجهة المشاكل الكبيرة والصغيرة فيستطيعون أن يقوموا �، كما في المثل) بشعا�اىردأ

  .ل لها قبل أن تعطي المشاكل ثمارها البشعةويجاد الحلو�

 يمكنهم من متابعة تنفيذ التوصيات والمقترحات التي ،أن وجودهم بشكل دائم في المنظمة إلى لإضافة�

  .المنظمة بشكل مستمر ومتطور على دخال الإصلاحاتإ ومن الإدارة، إلى يكونون هم قدموها

 فإن ، لما تقدم الإلماع إليه،تلاً أن هذه الوسيلة أيضا لا تخلو من المشكىلكن هناك بعض آخر ير

المشاكل والإجراءات الطويلة ليسبب أن لا ينظروا إليها نظر حياد  على  يسبب اعتيادهمالإدارة�قلمهم مع 

  . وإنما نظر عضو في الداخل،من الخارج

 هو في الجمع بين ،جراءا�اإ جماعة أن من أفضل الوسائل لدراسة تنظيم المنظمات وىولذا ير

 وبين ،جراء الدراسة بين الخبراء من خارج المنظمةإيحصل التعاون في  بحيث ، والثانيةالوسيلتين الأولى

 الخبراء من الخارج في جمع ، من الداخلالإدارة فيساعد موظفو وحدة التنظيم و،الموظفين من الداخل

  المعلومات حول 



٢٠٣

لول يجاد الحإ ويتعاون الطرفان في سبيل ، ويقدم الخبراء خبرا�م في مجالات اختصاصا�م،المشكلة

 فيها نتيجة الإدارةفائدة لها بسبب خبراء الخارج وموظفي وحدة التنظيم ول وتحصل ا،المناسبة لمشاكل المنظمة

  . وحسب تجار�م وخبرا�م المكتسبة من القيام بنفس المنظمة،الأفكار الجديدة للخبراء على اطلاعهم

 اهء فهذه المؤسسة تعطي خبرا،ً بعضهم أيضا أن يكون هناك الداخل والخارج من مؤسستينىكما ير

 وهذا يسبب قصر الطريق وعدم التضرر ،ها للمؤسسة الأولىء والمؤسسة الثانية تعطي خبرا،لمؤسسة �نية

  .ً ويكون جمعا من الداخل والخارج،�لنفقات

  

  ))الاستفادة من نفس مدراء ومشرفي المنظمة: ٣((

 وحسب هذا الأسلوب فإنه يوكل أمر ،لمنظمةستفادة من المديرين والمشرفين في نفس ا الا:الثالث

 إذ رؤساء الإدارات ،فين في المنظمةرساء الأقسام المشؤ رؤساء الإدارات وردراسة الإجراءات وتحسينها إلى

 فتنفيذ بر�مج لتبسيط ،والأقسام يتمتعون بمعرفة كافية وبخبرة واسعة بطبيعة الأعمال التي يشرفون عليها

 دتقديم المقترحات لتبسيط الإجراءات من شأنه أن يعو على شتراكهم فيه وتشجيعهمالأعمال في المنظمة وا

  .المنظمة على بفوائد كبيرة

 القيام ن مثل أن المدير والمشرف لا يتمكن م،نتقاداتًهذا الثالث أيضا بعض الا إلى لكن يوجه

نتقاد الا إلى  �لإضافة،التبسيط أو يقلل من عمله في لإدارة فإما أن يقلل من عمله �،بعملين في وقت واحد

ً وأصبحت جزءا منهم وهم ،الإجراءات الطويلة والملتوية على السابق وهو أن المديرين والمشرفين قد اعتادوا

ً ويكون ذلك شيئا مهما �لنسبة لهم في بعض الأحيان فلا يرونه نقصا،ًجزءا منها ً ً.  

  هذا ومن جهة �لثة 
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رفين المعلومات الكافية والخبرة الفنية للقيام بدارسات تحليلية لتبسيط قد لا يكون عند الرؤساء والمش

كيفية القيام بدارسة تبسيط الإجراءات قبل  على ً الحالة يتوجب القيام بتدريبهم أولاه وفي هذ،الإجراءات

  . البدء بتنفيذ بر�مج لتبسيط الأعمال في المنظمة

 إذ تنفيذ ،ها أكثرإن فوائد لكن ربما يقال ، فإن هذه الطريقة لها فوائدها ولها أضرارها، أي حالىوعل

تقديم المقترحات بخصوص تحسين  على  يشجع الرؤساء والموظفينةبر�مج لتبسيط الأعمال في المنشئ

 إلى عستماما بملاحظا�م الشخصية أو �لاإ وهم بدون شك يلمسون التعقيدات في الإجراءات ،الأوضاع

  . ويساهمون بذلك في تحسين الأعمال، المستفيدينىملاحظات وشكو

 وهو كفيل برفع ،المنشئة إلى  أنه إذا وكلت المهمة إليهم شعروا بقيمتهم وأهميتهم �لنسبةإلى�لإضافة 

  .روحهم المعنوية وبتقوية العلاقات الإنسانية في المنظمة

 وعليه فمن الأفضل التلفيق ،ستفادة كاملةاالفائدة ستفادة من هذه لكن تلك الأضرار تقف دون الا

 تعطي النتيجة  حتى،بعض إلى  أي ضم بعض الخطوات الثلاث بعضها،قسميه على من الخارج والداخل

  .المترقبة كاملة

  

  ))مراحل التبسيط((

جل  كاختيار الإجراءات المراد دراستها لأ، تبسيط الإجراءات يكون له مراحل يمر التبسيط �اثم إن

 ،الهدف إلى الإجراءات الكفيلة �لوصول على  وجمع المعلومات،تقديمها وتغييرها أو حذفها أو ز�د�ا

حات والتوصيات والتنفيذ والمتابعة تر ثم �تي دور واضع المق،وتحليل وتقييم المعلومات المستحصلة بعد الجمع

م بر�مج تبسيط الإجراء الذي سينفذ في حج على  ويعتمد تحديد عدد ونوع الإجراءات التي ستدرسً،أخيرا

   فإنه تجري عمليه حصر لجميع الإجراءات ً فإذا كان البر�مج شاملا،المنشئة
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 وبعد ذلك �تي دور جمع المعلومات عن ،دراستها وتحليلها إلى  ثم يصار،الموجودة في المنظمة

 ت وعليها تعتمد المقترحا،ر �ا الدراسةفإنه تعتبر عملية جمع المعلومات من المراحل التي يم  ،الإجراءات

  .الجهات المختصة إلى والتوصيات التي تقدم

 أو من مصادر ،ما من الموظفين أو من ملاحظة المحلل سير العمل بنفسهإوجمع المعلومات إنما يكون 

 ،ة المنظمى والخرائط الموجودة لد،خاصة مثل لوائح الوظائف التي تبين واجبات ومسؤوليات الموظفين

  .السؤال من الرؤساء والمرؤوسين والمراجعين ومن إليهمو

 ويستفسر المحلل في هذه ،ثم لما يجمع المحلل المعلومات يلزم عليه دراسة هذه المعلومات دراسة تحليلية

حات والتوصيات تر وبعد ذلك �تي وضع المق،المرحلة عن كل خطوة من الخطوات التي تمر فيها الإجراءات

 أو ، أو التحسين أو الز�دة أو النقيصة بحذف الخطوات غير الضرورية من خطوات الإجراءاتلأجل التغيير

عادة ترتيب إ و، كأن تدمج خطوا�ن أو أكثر في خطوة واحدة،بعض وإدماجها إلى ضم بعض الخطوات

  وذلك �قتراح، وثم تبسيط خطوات الإجراءات،بعض الخطوات وتنظيمها بتقديم أو �خير أو مزامنة

مكاتب  على عادة توزيع الأعمال بين الموظين لمنع تكدسهاإ وفي اقتراح ،خطوات أسهل لإجراءات العمل

 واقتراح تنظيم المللفات ومصادر ،ح تصميم نماذج جديدة للإجراءاتا واقتر،بعضهم دون عمل بعض

قتراحات ذلك من الا إلى  أو اقتراح حذف بعض الموظفين أو ز�د�م أو ما،المعلومات اللازمة للإجراءات

  التي تساعد في تبسيط 
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ّ أو كفيلا بحل المشكلة،شبه ذلكأً بحيث يكون كفيلا بتقليل الوقت والمال وما ،الإجراءات ً.  

  

  ))التنفيذ ثم المتابعة((

 وإنما يجب البدء ،قتراح أو التوصية فقط لا يكو�ن كفيلين �لتغيير فإن الا،وبعد ذلك �تي دور التنفيذ

  .ذ�لتنفي

 ، إذ لا تنتهي متابعة بمجرد البدء في تطبيق الإجراءات الجديدة،وبعد الشروع �لتنفيذ �تي دور المتابعة

 ، �لمتابعة لتطبيق الإجراءات كل ستة أشهر مرة أو أكثر أو أقل، مهما كانداريفاللازم أن يقوم المحلل الإ

 خطوات غير بحها للتأكد من عدم تسر وتفحص الإجراءات الجديدة التي اقتر،حسب ما يتطلبه العمل

 فإن عدم ، وليتأكد من أنه هل اتبع الموظفون الإجراءات أم لا،الإجراءات المقترحة إلى  أو ضارة،ضرورية

 وقد ،القديمةالجديدة من قبل المحلل قد يؤدي إلى رجوع الموظفين إلى الإجراءات متابعة تنفيذ الإجراءات 

  .جراءات الجديدة مما يضر كلا الجانبينراءات القديمة والإجج من الإأن يكون في المستقبل مزييسبب 

 إلى ً ليعرف ما يحدث تماما �لنسبة،تصال دائم �لمنظمةا على ولذا فإن اللازم أن يكون المحلل

  . ويقدم الحلول المناسبة للمشاكل التي تواجهها أثناء عملية التنفيذ،الإجراءات التي قرر تنفيذها في المستقبل
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  ))التتبع الإداري وأشكاله ومنطلقاته((

 وفي هذه المسألة نتعرض لوظيفة التتبع وأشكالها ،ب المتابعةو تقدم في البحث السابق وج)مسألة(

  .ومنطلقا�ا وسائر خصوصيا�ا

نتائج تنفيذ الخطط والقرارات والنشاطات  على فإن المتابعة هي الوظيفة التي يمكن بواسطتها التعرف

الصعو�ت للمساعدة  على أداء المرؤوسين والتعرف على طلاع وتطبيق الأنظمة والتعليمات والا،ياتوالتوص

 والتحقيق في التصرفات والحيلولة دون ،نحرافات في الوقت المناسبالاو وتصحيح المسار ،في تذليلها

  .لحديثةجراءات القديمة والإجراءات االإ إلى نحرافات أو المزج ما يسبب الضرر �لنسبةالا

النتائج المطلوبة من  إلى التأكد من الوصول على  وتساعد،والمتابعة هي التي تكمل سائر الوظائف

أساليب  إلى ونؤ أو المدير أو المحلل أو غيرهم ممن ذكر�ه في البحث السابق يلجالإدارة و،مقدما�ا الموضوعة

 ، تحقيقها وفق البرامج المرسومةىآلها ومدم على  لمتابعة القرارات أو الخطط التي وضعت بغية التعرفشتى

 أو أن هناك قوانين وضعت من قبل ، أو انحرافات تعرقل مسير�ا،وهل هناك من صعو�ت تواكب التنفيذ

  :وذلك يكون  ، تقف حائلة دون القرارات الجديدةلاًالدولة مث

  .تصالات الشخصية �لا:ًأولا

  . �لز�رات الميدانيةً:و�نيا

  .لإحصاء وجمع المعلومات �ً:و�لثا

  . �لرقابة والتفتيشً:ورابعا

تابعة فعالة ومحيطة مبد من اتباع هذه الخطوات الأربع ذ للقرارات الجديدة لافإذا أريد سلامة التنفي

  .بعض هذه الخطط لا �تي بنتيجة مطلوبة على رالاقتصا و،بكل الجوانب والأبعاد
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  ))وضوح القرارات((

يذ الصحيح أن تكون الأوامر والقرارات والتوصيات المعطاة من قبل هيئة المتابعة ثم مما يساعد التنف

ً وأن تكون أيضا ضمن طاقا�م وقدرا�م العرفية لا ،واضحة للمنفذين من حيث غا��ا ووسائلها ونتائجها

 قباله قدرة  ما فيى فإن غير القدرة والطاقة لا يسم،ضمن الطاقات والقدرات في قبال غير القدرة والطاقة

  . جانب واحد فهو قسر كما تقدمن وأما التمكن م، إذ القدرة عبارة عن التمكن من الجانبين،وطاقة

نجازها في الوقت والشكل إالذين يراد تنفيذهم تحقيقها و على وإذا كانت القرارات واضحة يسهل

  .والأسلوب المناسب

 فإذا كانت ّ وإلا، الأوامر في الوقت المناسبىواللازم أن تحدد مهل وآماد مناسبة للتنفيذ بعد أن تعط

 تكون النتيجة عكسية من جراء ارتباك ، عدم القدرة لبعضهاعنى الضيق لا بم ولو القلة بمعنى،المهلة قليلة

 أو قعودهم عن العمل لأ�م يرون أ�م لا يتمكنون في هذه ،ستعجال غير المدروسالمنفذين ورغبتهم في الا

  . وأن المدة غير كافية للتطبيق،مدة أطول في نظرهم إلى مر الذي يحتاجلأ االمدة القصيرة لهذا

  

  ))حسن التنسيق((

نجاز الخطط والبرامج إًويلزم أيضا حسن التنسيق والتزامن بين الجهات المتعددة التي تشارك في 

 فإن ،�لعكس كما إذا نما يد الطفل أكثر من نمو رجله أو ، يكون النمو غير متناسبّ وإلا،المتشابكة

ها احدإ فلا تتأخر ،كة وفي الوقت الملائمر حسن أو سهولة المتابعة لسائر الجهات المشاإلىالتنسيق يؤدي 

  . وهكذاىالأخرعلى ها بسبب احدإم د ولا تتقى،بسبب من الأخر

 ،همالاللامبالاة والإ على  فإن الأوامر بدون متابعة تعود المرؤوسين،واللازم أن تكون الأوامر بمتابعة

  .ستقامة في السيرفاللازم الا

   .أنه في المقابل على ،)١(﴾لذلك فادع واستقمف ﴿:قال سبحانه

                                                          

.١٥: سورة الشورى)١(
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فإن كثرة الأوامر وتنوعها وتشابكها مما قد تصدرها جهات معينة من المحللين توجب الضعف والوهن 

أو عدم   ،ًعا موقف المتفرج فيققون منها جمي، لأ�ا تربك الذين يراد تنفيذهم وتحيرهم، التنفيذ�لنسبة إلى

  .)إذا أردت أن لا تطاع فأمر بما لا يستطاع( : وفي المثل،كتراثالا

  

  ))بين المتابع والمدير((

لأن المدير إذا اشتغل �لمتابعة من �حية   ،وقد تقدم أن من الأفضل أن يكون المتابع غير المدير نفسه

 ، بقدر تلك الفراغاتتهفضل متابعكانت له فراغات فمن الأ نعم إذا ،ته من �حية �نية أضر الجانبينرداو�

  .ً المدير ليكون متفرغا للمتابعةى فمن اللازم جعل جهاز فرعي لدّوإلا

والمتابعة عبارة عن ملاحظة الأقسام والدوائر والمدير�ت والمزارع والمدارس والمعاهد والمستشفيات 

 على سواء كانت المتابعة  ،ير ذلك كل في مقامه ومنزلتهت وغلاوالمستوصفات والمطارات والقطارات والموص

  .ى أو الإدارات الصغرى الإدارات الكبرىمستو على  الحكومة أوىمستو

  

  ))مما يلزم في المتابعة((

 فقدت المتابعة كنهها ّ وإلا، والعقاب بقدرباة العدل والحزم والثواالجهة المتابعة مراع على ثم اللازم

ً فمن اللازم أن توضع مسبقا ، الظلم أو لم ير الحزم لم يستجب لما يطلب منهىان إذا رأ فإن الإنس،وواقعها

  .تابعة محفوفة �الممعايير المتابعة والحساب وحدودها والثواب والعقاب والتشجيع والتقريع وغير ذلك مما ا

قة الخارجة عن المتعارف ة أو المتابعة أو المحصية أو الدبلكن من اللازم أن يحذر من كثرة الجهات المراق

   . في القرآن الحكيم بسوء الحساب سبحانه وتعالىمما سماه الله
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فقدها مع الزمن الثقة في جدية ُد تَ فق ومن ثم،يرهاد وإر�كها وتخالإدارةشلل  إلى فإن الكثرة تؤدي

  . أو تقعد لتتفرج وتنتظر العواقب،ةب فلا تستجيب �هتمام وعنا،الطلبات الواردة إليها

 فإن الإنسان لم يخلق كما خلق الشجر والحجر ً،وكذلك إذ اشتدت المراقبة وصارت دقيقة جدا

 وإنما الإنسان مركب من العواطف والعقل والأهواء والجهات ،مستجيبة لكل صغيرة وكبيرة يعمل �ما

ً فمن اللازم أن تكون المتابعة متوسطة لا فضفاضا ولا دقيقا جدا،المختلفة ً ً.  

 موضوع أن لا تكون عدد الوحدات المرتبطة مباشرة برئيس ما عن الحد ًشر� سابقا إلىأد  قثم إ�

 الوحدات سوف يخرجها عن ساحة الرؤية المتاحة لهذا د، فإن كثرة عد الذي يفوق قدراته البشرية والفنية

و ذاك الجانب أو  وذلك يضر هذا الجانب أ، فيضعب عليه �لتالي القيام بوظيفة المتابعة الحساسة،الرئيس

  .كلها

ومحيطة وتسير �لأخلاق بدون تدخل مربك من   ويجب أن تكون المتابعة موضوعية ومتواضعة وهائدة

 ، والتحقيق من المسار نحو الهدف، الإنجازىمد على  لأن المتابعة �دف التعرف،المتابع في التفاصيل

  وكل ذلك لا يمكن، وتصحيح اللف والدوراننحرافاتوالتوجيه والمساعدة في تذليل الصعو�ت وتعديل الا

  .بتلك الصفات التي ذكر�ها في المتابعّإلا 

  

  ))أنواع المتابعة((

 أو من ، أو من حيث المضمون،أو من حيث الإحاطة  ، المتابعة يمكن أن يكون من حيث الزمنثم إن

  .حقة بهأو لا   أو مرافقة لهداري فمن حيث الزمن يمكن أن تكون المتابعة سابقة للعمل الإ،سلوبحيث الأ

  . الرقابة التي تخضع لها خصوصيات التعيين وبعض العقود قبل نفاذها بمعنىة السابقةوالمتابع

  .والمتابعة المرافقة واضح

  أما 
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  . أم لاٍنحو مرض على  أنه هلى أن العمل المنجز يتابعه المتابع لير فبمعنى،اللاحقة

 وإذا كان ،ن تكون شاملة لسائر النشاطات وفعالية الوحدة المعنية أوالمتابعة من حيث الإحاطة بمعنى

 ،ً يجب أن تكون أيضا ملاحظة لتلك النشاطاتىالمقارنة �لنشاطات الأخر للوحدات الأخر إلى احتياج

 لكن تقدم أن ،كأن يلاحظ المتابع الأمور المالية أو المحاسبية أو الأمور الشخصية أو الفنية أو كل ذلك

  .الوحدات الأخر إلى  وإنما تكون للمتابعة جوانب أخر هامشية تتعرض، واحدءشي على ة إنما تنصبالمتابع

  

  ))المتابعة من حيث المضمون((

نضباط  كالاً، فقد تكون في الشكل أو في الموضوع أو في كليهما معا،أما المتابعة من حيث المضمون

 ،الصغر�ت على  وحسن تطبيق القوانين والأنظمة والقرارات والتوصياتطوالدوام وتنفيذ الأوامر والخط

 والتدريب والتأهيل والنظافة ،ديةالاقتصاوحسن استخدام الطاقات البشرية والمالية والفنية في الأمور 

 وجودة الإنتاج ،ديةالاقتصا وتحقيق شروط حفظ الصفوف في المدارس أو حفظ المخازن في الأمور ،والترتيب

 ،عنوية والمادية للعاملين بمختلف فئا�م ومراكزهملم والأوضاع ا،ة أدواتهث العمل وحدا ومرونة أساليب،وكمياته

دوات المنظمة وملاحظة موجدات الصناديق المالية  والصيانة لأ،جراءا�مإوحسن معاملة المواطنين وتبسيط 

ببعض ّ إلا  ولا يختلف موسسة عن مؤسسة، غير ذلك مما هو كثيرومسك الو�ئق المحاسبية إلى

 وكلتاهما تشتركان مع المؤسسة الصحية ،دية تشترك مع المؤسسة الثقافيةالاقتصاً مثلا المؤسسة ،الخصوصيات

  . وإنما تختلف في بعض الأبعاد،في كل ذلك

  

  ))المتابعة من حيث الأسلوب((

   فقد تكون المتابعة مبرمجة أو ،وأما المتابعة من حيث الأسلوب
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  .كما قد تكون مفاجئة ،و غيرهاأمخططة أو معلنة 

 إنما تكون عن ةً مثلا المتابعة المخطط،ا مزا�هم فلكل منه،كلا الأسلوبين إلى  أن يلجأداري الإىوعل

 والمسؤولية وتلافي ،تجنب الخطأ على  وذلك تساعد،والمبرمجة بشكل دوريعنها  المعلن تطريق الز�را

 وأن تكون المعونة �لقدر المحتاج إليها ،لوقت المناسب وتقديم المعونة في كل ذلك في ا،الخسائر وهدر الوقت

  .لا بز�دة ولا بنقيصة

 �عتبار أ�ا ، الوحداتىدوام اليقظة لد على كما أن المتابعة عن طريق الز�رات المفاجئة تساعد

 المحلل مر الذي يجعل مجيء المدير أو المراقب أو الأ، وفي أوقات مختلفة غير متوقعة،تجري دون انتظار منهم

 على ً تكون الوحدات العاملة دائما �ا المدير حتىى وهذه صفة جيدة يجب أن يتحل،ًمرتقبا في أي وقت

 إلى ً أن لا يكون ذلك ثقيلا عليهم بمعنى، لكن يجب أن لا توجب ذلك انزعاج الموظفين،ستعدادأهبة الا

وقدرته في الجمع بين عدم تضجر الوظفين لباقة المدير  إلى  والتوسط بين الأمرين بحاجة،حد التضجر والملل

  .ستقامةخروجه عن الاووبين عدم �لهل العمل 

  

  ))من شروط المراقب((

ً مديرا أو رئيسا أو مراقبا ومحللا أو غيرهم ممن سبق الإلماع إليه،خص كانشثم المراقب أي  ً ً  يجب ،ً

  :اتباعه النماذج الآتية

وسين أو المنفذين ومناقشتهم أو الذهاب إليهم ؤمع المرللمتابعة الشخصية مثل المقابلة المباشرة 

 ً، أو تكلم مع كل واحد منهم فرد�ً، سواء جمعهم في ساحة وتكلم معهم مجموعا،الأعمال على طلاعوالا

  . وبعض الفوائد والمضار في النوع الآخر،وقد سبق بعض الفوائد والمضار في هذا النوع

  .كلا الشكلين على ن تكون المقابلةذلك � و،ويجب أن يتجنب المضار مهما أمكن

نحو طلب التقارير والمعلومات الدورية أو  على تصال الهاتفي أونحو الا على وكذلك المقابلة قد تكون

   ،غير الدورية
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 واستخذام ،التنفيذ على  وكذلك �لإشراف المباشر والمستمر،ودراستها �لذات أو من قبل المساعدين

 وكذلك حفظ صور عن المراسلات الرئيسية التي ، منها في حينهد للتأك،عيد الإنجازالمفكرة وتسهيل موا

ًجابة أو موضوعا محدداإتتطلب    .غير ذلك من نماذج المتابعة إلى ،ً

 ونكرر ،وقد تكون المتابعة بسبب آلة الإنصات أو التلفزة الداخلية المرتبطة بغرفة المدير وغرفة الموظفين

  .التضجر والضيق للموظف في هذه الأمور إلى ًيسبب ذلك انزعاجا ينتهيًأيضا أنه يجب أن لا 

 مما يسببب شعور المرؤوسين ،شبه من الملطفاتأا م والمكافأة والترفيع وةفاللازم أن تحقق مع الملاطف

 اهتمامهم بمتابعة ما يصدر عنهم من خطط وبرامج وقرارات ى بجدية الرؤساء ومدوالمستو�ت الأدنى

  .أدائهم على ومن المعلوم أن هذه الجدية تنعكس، ّتعليمات في جو ودي ملائموتوصيات و

 بل يكون كأحدهم يتبادل ،ً المتابع أن لا يجعل من نفسه دكتاتورا يخافه الموظفون والمرؤوسونىوعل 

 وأن يكون معهم ، المشترك من الفهمىحد أعل إلى معهم الآراء والخبرات والنظر�ت العلمية للوصول

  .همكأحد

  

  ))ضرورة الإحصاء((

 وهو ، فإن الإحصاء من أشكال المتابعة،المتابع ملاحظته الإحصاء على ثم من الوسائل التي يجب

فإنه وإن لم يدخل في نطاق البحث هنا لكنه   ،بعض من الدراية والتدريب والتخصص إلى عملية فنية بحاجة

 يتعود كل من المديرين  وحتى،نتائج واضحة تكون الالمدير ملاحظتها حتى على من الوسائل التي يجب

الوحدات  إلى  أو �لنسبةً،ا مع بعض زمنياوالرؤساء ومن أشبه ملكة الإحصاء لمقايسة النتائج بعضه

  .المتعددة

 ،نتج في السنة السابقة ألف ومائة وحدةأ بينما ،ًمثلا يلاحظ المدير أن في هذه السنة أنتج ألف وحدة

   ثم،أو تسعمائة وحدة



٢١٤

قع يًضا ي أكبذلوثر أو أقل، كنتجت ألف أو أأ هل ، مزامنةىجة وحدة أخريجة بنتيقارن هذه النتي

 ؤربيً الإنسان ونفسه في أزمنة المتعددة، فإن الإنسان غالبا ينًضا بيأبين الوحدات، كما يقع التنافس التنافس 

  .ون غده أسوأ من أمسهيكبنفسه أن 

ن وارد في النشاط البشري، ك ممأ فالخط،داري الإكئة في السلويوالخط الخطأ ينز بييمالمتابع أن  على ثم

 ما ئمرال كات، وليإنما الأعمال �لن: ثية الشخص، وفي الحدي ورغم  بذل عنا،ةينجم عن حسن نيوقد 

  .)١(ىنو

  . أو التعمديروالإهمال والتقصالنية ئة فهي �بعة لسوء يأما الخط

انت البراءة كل آخر، ولما كب أن تعالج بشيجئة ي والخط،لكلج بشعايب أن يجومن الواضح أن الخطأ 

ًهي الأصل عقلا وشرعا ل ير� تفصكما ذك ،ف �لمسلمكيافر فك في عمل الن الأصل الصحة حتىإث ي ح،ً

  .)٢( عمديير أن الخطأ عمدي أو غينق لتبيقتضي ممارسة التحقي فإنه ،)الفقه( في كذل

تمان، كة ويق بسريارس التحقيمه أن ي فاللازم علأ،ئة والخطيضوع الخطوإذا ظن المتابع أن الموضوع مو

 أو يرون قصده التشهيك دون أن ،اد وعدالة القاضي واستهداف المصلحة العامةيه �لحكتصف سلويوأن 

  .نجم عن الحقد وما أشبهي مما كل الرتبة أو ما أشبه ذليزالفصل أو تن

ش يل بعثة التفتكي أو تش،ق العلني أو السريي والدقة في التحقلاحظ المتابع الثانيياللازم أن فه يوعل

 خاصة إذا تلقفته ألسنة ،زول بسرعةيالجهات المرؤوسة الذي لا على السلبي   المعنوييرعدم التأث على ًحرصا

  .د مع الإضافةيالسوء أو اللامبالاة �لنشر والإشاعة والترد

 من ،ك ذليرس أو المراقب أو المحلل أو غير أو الرئيالمد من ،ان شخصهك ً�ون المتابع أيكواللازم أن 

   مقارب أوىمستو

                                                          

.٦٧ ح٤ ب٨٣ ص١ج: ذيب الأحكام�)١(

.يحكم من دون تحقيق أ�ا خطيئة فيعاقب عليهاأي لا )٢(



٢١٥

ة يث تضمن الناحي بح،ق معهاي الشخص أو الجهة التي تجري متابعها أو التحقى من مستوىأعل

  . الجهاتك وضمن تل،ة واحترام رؤساء التسلسليالمعنو

 لا و،زانهّإلا  شيء ىرفق علال وضع ما: ثي ففي الحد،لم برفقكتيًنا ويلامه لكون يكب أن يجما ك

  .)١(نهاشّإلا شيء  على وضع الخرق

عامل برفق ي، بل كعاقب بمجرد ذليشهر �لمفسد ولا يب أن لا يج أن الفساد عمدي ينثم إذا تب

ة يقدم المحسوبيًخذ الرشوة عمدا أو �ون الموظف يك �لفحص عن أسباب هذا الفساد، وقد ً،ضايأ

ة معاشه لإدارة أموره، أو يفاك وعدم ،الضوابط من جهة فقره على دهين تحت ي الذينوظفة في الميوالمنسوب

 مبرر معقول، يفسد بدون أي معالجة من يرعالج الأمر هنا بغيه، فاللازم أن يًمن جهة فقر من وظفه ترحما عل

لذي سرق في عام عاقب السارق اي المحصن، ولا يرتلف عقاب المحصن عن عقاب غيخة يعة الإسلاميوفي الشر

  .)تاب الحدودكـ الفقه (ه في ي مما ألمعنا إلك ذليرغ إلى ،المخمصة

  

  ))ملاحظة سائر الرقباء((

 كلاحظ رقابة نفسه مجردة عن سائر الرقا�ت، إذ لو فعل ذليب أن لا يج وهو أن المراقب ،بقي شيء

   :بارة عن وهم ع،، إذ في ا�تمع رقباء متعددونأ �لأسوىبتليوشدد أو خفف قد 

ن الإنسان من غلق �ب البلد كتمي(ذمون، وفي المثل يدحون أو يمث ي ح،رقابة ا�تمع بما هو مجتمع

  .نفعها إذا مدحواي و،ضر المؤسسة إذا ذمواي ك وذل،)ن من غلق ألسنة الناسكتمي ولا

  .ة والأحزاب والنقا�ت وما أشبهياسية ممثلة �لمنظمات السياسيوعن الرقابة الس

  اسة العامة للإدارة أو �لخطط أو �لأمورية ممثلة بمجلس الأمة، والتي قد تتعلق �لسي الرقابة البرلمانوعن

                                                          

.١٣٠٦٤ ح٢٧ ب٢٩٢ ص١١ج: مستدرك الوسائل)١(
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  .ةيمية منها أو الإقليزكة المريليالتفص

 كقا�ا ورصدها للنشاط والسلويق آرائها وتحقي عن طرً،وعن رقابة الصحافة ووسائل الإعلام عموما

  .داريالإ

  .ة بسبب الجهاز الإحصائييذيبة السلطة التنفرقا إلى هذا �لإضافة

  .ة العامةيوعن الرقابة القضائ

  .ةيوعن الرقابة الأمن

ًضر المؤسسة ضررا �لغاي فقد ،ب في أخذه النتائج هذه الرقا�تيلاحظ الرقيفإذا لم  ً.  
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  ))المراقبة والتغييرات الحاصلة((

دة الإنتاج �، سواء في زير المغكجل مقابلة ذل العمل لأ،يير في حالات التغالإدارة على بيج) مسألة(

  . أو نقص الإنتاج والخدمات،والخدمات

 إلى دة الإنتاج احتاج الأمر�ز إلى جي فإذا احتالإدارة،اً في ييروجب تغيل واحد منهما كومن المعلوم أن 

، ك ونحو ذلينن الموظفص ميالتنق إلى الإدارةد نقص الإنتاج احتاجت يرأإذا ، وأشبهما  أو يندة الموظف�ز

  .سد هذا الفراغير بما يقوم المديفاللازم أن 

  :ينقسم إلى قسمية العمل يمكات في ييروالتغ

  

  ))تغييرات منتظمة((

ة ية العمل عند �ايمكدة في �الزك ،ًن معرفتها مسبقا قبل حلولهاكيمات منتظمة ييرتغ: القسم الأول

ة وسامراء ياظمكربلاء والكرات في النجف و�اد وفي مواسم الزيعة، وفي الأية السنة الماليالشهر، وفي �ا

  .كث الحج والعمرة وما أشبه ذلينة المنورة، حيوالمشهد المقدس والحج والمد

ة تتخذ يومك حيرة أو غيومك فإن الإدارات حً،ة العمل مسبقايمكدة في �ن معرفة وقت الزكيمث يوح

د ييهم للتزيلإمن و ينة تحشد الوزارات الموظفيومكًثلا في الإدارات الحدة، فم� الزكلة لمواجهة تليفكجراءات إ

شدون يحث ي حكالمعامل والمصانع ونحو ذلكة يجتماعالإدارات الا إلى  �لنسبةكذلك و،من الخدمات

  .دة المطلوبة�ًفؤا للزكون كطاقا�م لأن ت

  

  ))تغييرات غير منتظمة((

 ،شبهأما زل والحروب المفاجئة والثورات وول والزلايالسك ،تظمة المنيرات غيريأما التغ: القسم الثاني

  ً. مسبقاكان معرفة موعد ذلكون �لإميكة العمل أو تنقص عن معدلها دون أن يمكد يففي هذه الحالة تز

دارة الدولة أو الإدارات إ، سواء الإدارةت التي تواجه �التحدوالصعبة وهذه الحالة تعتبر من الحالات 

  سكما أن في العكدارته، إي لا تتأخر الأعمال في ك التصرف بسرعة داريس الإيوتتطلب من الرئالخاصة، 



٢١٨

اجات يحتنة مما سبب النقص في الايول الجرف ببعض المديً مثلا سببت الس،كذلكون الأمر يكًضا يأ

  .أو في الخدمات

تي �ل سنة كعرفون أن في يا انوكما إذا كات المنتظمة، ييرالقسم الأول، وهو التغ إلى  �لنسبةكذلكو

ة، ي �ن الحرب تقام في الفترة الفلانكول في هذا الوقت أو الزلزال في هذا الوقت، أو علموا قبل ذليالس

الثقافة أو ما أشبه  إلى ن أو لعدم الطلاب �لنسبةيل من الخدمات لعدم المشتريالتقل إلى تاجيحث الأمر يح

  .كذل

قترحوا الحلول المناسبة لمواجهة يمن أشبههم أن  وين والمراقبيين الإدارينللمن تبعه من المحر وي المدىفعل

دة �ز إلى اجي في الإحتيرًان، فمثلا عند التغكه قدر الإميم فكط العمل والتحيق تخطي عن طر،اتيرهذه المتغ

  :ةين إتباع هذه الخطوات التالكيمالخدمة أو الإنتاج 

  

  ))ضافيالوقت الإ((

 من الوسائل ينالموظف إلى عطاء الوقت الإضافيإاً، فإن يً وقتا إضافالإدارةظف ل موي تشغ:الأول

ث ية، حيفيات ومن أشبه، مثل العطل الصكاتب الشركة وفي ميومكالشائع استعمالها في الإدارات الح

هة ة لمواجي الأوقات الإضافين للمعلميعطيثرة من الطلاب، فكالمدارس المنفتحة في هذا الوقت  على دسكتت

 أو ين خارج وقت الدوام الرسمي بساعتينل الموظفيتشغ إلى ونيلجأ الإداريث ي ح،ة العمليمكدة في �الز

  .طلبه العمليأربع ساعات أو ثلاث ساعات أو ساعة حسب ما 

بر كًضا عن الوقت الإضافي أيعطو�م تعوياً مقابل العمل الإضافي، وربما يًضا مالي تعويندفع للموظفيو

ل ساعة عمل في كًا� مقابل يدفع أحيًات مثلا ك وفي الشر،دفع للموظف عن الوقت العاديي من معدل ما

ن أو يديان في حر أو برد شدكة، وإن يعادل ساعة ونصف الساعة في الأوقات العاديخارج وقت الدوام ما 

  ًثر ضعفاكعطون أي كخوف أو ما أشبه ذل
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  ً.ضايثر من الضعف أكأو أ

 كتطلب ذليأن الأمر قد ّ إلا ة،ية المالياً من الناحيرثكلف كأ�ا ت على لةيذه الوسه إلى نظريولذا فإنه 

  .سمعة المؤسسة على ًضا، أو من جهة الحفظية أيربكمن جهة أن الأر�ح 

 الإدارةًضا، فإن الموظف في يأن له بعض المحسنات أّ إلا ان له بعض النقائصكوهذا الشيء وإن 

د يق جديتنس إلى د ولايب جديتدر إلى تاجيح فلا ،ام �لعمليافي للقكب اليالتدرة ويافكون له المعرفة اليك

 ينستعانة بموظفما هي الحال عند الاك ،ين أو هذا الموظف وسائر الموظف، هذه الوحدة وسائر الوحداتينب

  . الجددينل الموظفيمن خارج الجهاز بتشغ

 وإن الغالب أن الأفراد لهم ،كفرح بذلي وهو ،ةي حالة الموظف المالينتحس على لةيوتساعد هذه الوس

  .ةيلها في أوقات استثنائيمكدون تيرينواقص 

ة يام �عمالهم في أوقات الدوام الرسمي الموظفون في القؤتباطيلة فقد يساء استعمال هذه الوسين ربما كل

 من الرؤساء ينالمقرب ينت بعض الموظفئاافكلة لمي وقد تستعمل هذه الوس،ًدوا مبررا للعمل الإضافييجي ك

ام �عمالهم في أوقات الدوام يعون القيستطينما ي خارج وقت الدوام، بً�لهم صوري بتشغك وذل،يينالإدار

  .ةية العاديالرسم

نه من العمل داخل الدوام، كن من العمل خارج الدوام بمثل تمكتميساء من جهة أن الموظف لا يوقد 

ان كًوم مثلا، وإن ية في اشتغال اثنتي عشرة ساعة في الي والنفسةيست له الطاقة الجسديلأن الإنسان ل

ًلا و�اراي ل،ً مثلاينالإشتغال في دوام ً أو صباحا وعصرا أو ما أشبه ذل،ً ل ي، نعم في الموظف الذي عمله قلكً

  .هيلة فكم هذه النوع من المشكن عدم تحكيم معقد يرأو غ

  

  ))الموظفون الفارغون((

ف يتوظ إلى وميك حيراً أو غيومكس حير أو الرئي المدألجي، فإنه ين المتفرغين�لموظفستعانة الا :الثاني

   للعملين المتفرغير غينبعض الموظف
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ة يفيالعطل الص إلى  �لنسبةكذلتعارفيما ك ،في ساعات محددة وبصورة موقتة لمواجهة ضغظ العمل

ستخدم ي والبنات، فينالطلاب من البنن من كبر عدد ممكستقبال أة لايث تفتح بعض المدارس الأهليح

  .ى لأن دوامهم الرسمي انتهكن تفرغوا لأجل ذلي الذينمن المعلم موظفون جدد

ث لا ي، حيرثكل كة العمل بشيمكدة �عند زّ إلا ينلتي الوسينهات إلى ريس أو المديلجأ الرئيولا 

  .ام بهيع الموظفون الدائمون القيستطي

 قد ين المتفرغينن الموظفإًنتقادات في بعض أقسامها، مثلا ة بعض الاي الثانلةيهذه الوس إلى وجهيوربما 

ام �لعمل، وأن يب للقيتدر إلى تاجونيحما أ�م ك، ين الدائمينالموظفك ينمتعاونن ويقادرفاء وكونون أيكلا 

  .ين الدائمينون أقل من الموظفكة عنه قد تياهتمامهم بدقة العمل وتحملهم للمسؤول

ما مثلناه في كستخدامات الأخر  أما بعض الا،ستخداماتال إنما هو في بعض الاكلإشن هذا اكل

  .الكه مثل هذا الإشيرد علية فلا يفيالعطل الص

 ل احتاج رب العملي جاء الساًما في العمال، مثلا إذكالعلم والفن  إلى تاج العمليحما أنه ربما لا ك

ون يب، وإنما العمال العاديالخبرة والتدر إلى نه لا حاجة فإ،كعمال جدد لنقل التراب أو ما أشبه ذلإلى 

  .كام بذلينون من القكتميملون التراب يح

  

  ))مکاتب الخدمات((

 في دإذ يوج  ،ستعانة �م للقيام �لعمل فإنه يمكن الا،ستعانة بمكاتب الخدمات الخاصة الا:الثالث

  .جملة من البلدان الصناعية مكاتب خاصة للخدمات

رسال موظفيها للقيام �لأعمال إما أن يطلب المدير من هذه المكاتب إهذه الوسيلة  إلى جوءوعند الل

  في مكاتب 
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طباعة متزايدة  إلى ً مثلا إذا احتاجوا، هذه المكاتب العمل ليقوموا �ا في مكاتبهمى أو أن تعطالإدارة،

 ،مراكز طباعية أخر إلى لة من كتبهليه أعطت الحكومة أو الشركة الخاصة أو دار النشر جمإياج الفصل تحلا

 فلا يشتغل احتياج المدير لأجل ترفيع ،ا عملهمحيث إ�ًوغالبا أسعار هذه المكاتب الخاصة تكون معقولة 

المنشئة تكاليف شراء الأجهزة والآلات الغالية الثمن وتكاليف استخدام  على  وذلك يوفر،الأجور ونحوها

  .الموظفين كل في موضعه

تنتج الخدمات والنتائج المرغوبة ولا تجعل المنشئة مفلسة أمام الناس من جهة الخدمات أ�ا  كما

 نعم في بعض الأحيان تكون تكاليف القيام �لأعمال ،المنشئة على  كما لا يسبب ذلك فوت الربح،ونحوها

حفظ ماء الوجه عند الحاجة الماسة وّ إلا  إليها المديرؤ فلا يلج،بواسطة مكاتب الخدمات الخاصة مرتفعة

  .والسمعة أو ما أشبه ذلك

  

  ))تجميع الخدمة((

، فربما تسستطيع المنظمة أن تواجه الز�دة في كمية العمل والخدمات بواسطة   تجميع الخدمة:الرابع

وذلك بتجميع أقسام الخدمة في المنظمة في وحدات   ،ىالوسائل الأخر إلى موظفيها الدائمين وبدون اللجوء

الموظفين،  فبدل أن تكون أقسام متعددة للإدارة كأقسام الطباعة والمحاسبة وشؤون ،داراتإ أو ة كبيرةإداري

أكبر استفادة من هؤلاء الموظفين في مواجهة  يجمعها المدير في قسم كبير من شأنه أن يساعد على تحقيق

  .الز�دة في كمية العمل

دارة إ بينما تقل في ،الز�دة إلى رات تحتاجدارة من الإداإويمكن ذلك فيما إذا كانت كمية العمل في 

 فيمكن مواجهة مثل هذه الحالات النادرة ً، هي قليلة العمل مطلقاى الأخرالإدارة أو ،ئ لأمر طارىأخر

  ً، مثلا كان  بجمع الموظفين في الإدارتين في منشئة واحدة



٢٢٢

  ً.ر في كل صف أربعين طالبا فإذا زاد الطلاب للعطلة الصيفية يجعل المديً،في كل صف عشرون طالبا

  

  ))الوسائل الحديثة((

 مثل أن يبدل ، يمكن تزييد الوسائل الحديثة لتسد مسد الموظفين الذين يراد استخدامهم:الخامس

 ليتمكن نفس الموظف في نفس المدة بمضاعفة ، ولو �لإجارة،لكترونيةالمدير المطبعة العادية �لمطبعة الإ

أصحا�ا الذين كثروا  إلى يصال الرسائلإساعي البريد سيارة سريعة تتمكن من وهكذا يستأجر ل  ،الإنتاج

  .غير ذلك من الأمثلة إلى ،بمناسبة الفصل السياحي

  

  ))التدرج في العمل((

 في وقت واحد ل فإن المدير يتمكن من التدرج في العمل عوض أن يعم، التدرج في العمل:السادس

  .موظفين جددلى  إالموظفين أو يحتاج على مما يضغط

جميع مناطق  إلى ًمثلا لا ترسل قوائم الكهر�ء والماء والتلفو�ت وما أشبه في أسبوع واحد من الشهر

 ولطرف الشمال الأسبوع ، فلطرف الجنوب الأسبوع الأول، بل يوزع العمل طيلة أ�م الشهر،وأحياء المدينة

 �لإمكان القيام �لأعمال الكتابية والحسابية  بحيث يكون، وللشرق والغرب الأسبوعان الأخيران،الثاني

  .لتلك للبريد في الفصل السياحي بواسطة نفس الموظفين الدائمين في تلك المنظمة

 لا يشعروا هؤلاء الموظفين حتى إلى ت �لنسبةئاالمدير ز�دة المكاف على لكن إذا زاد العمل يجب

  .مكافأة عليهم عمل متزايد بدون ي وأنه ألق،�لهضم والضيم

ًالمال سريعا  إلى ً مثلا الحكومة تحتاج،السرعة إلى نعم مثل ذلك لا يمكن فيما إذا كان العمل بحاجة

ك خلاف النظام في ل وذ، فالتأخير في الأخذ يوجب التأخير في العطاء،لإعطاء موظفيها في أول الشهر

   تقسيم العمل مكنأ فإنه وإن ً، رواتب الموظفين الذين هم بحاجة إليها غالباءعطاإ
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  .هذه الجهة الجانبية إلى نفس العمل لكنه لا يمكن �لنسبة إلى �لنسبة

  

  ))التهيئة المسبقة((

 فإن المدير يقوم في بعض الحالات ببعض الأعمال ، التهيئة للعمل المتزايد قبل تراكمه:السابع

والنماذج التي   علومات اللازمة كتحضير الإحصائيات والم،والخطوات التحضيرية اللازمة للعمل قبل تراكمه

 في مشروع الإدارة وكتحضير دراسات حول المشاريع التي ستدرجها الوزارة أو ،ستستعمل عند القيام �لعمل

  أو في العطلة الصيفية،دارة الميزانيةإ المنشور الدوري لميزانية السنة المقبلة من الإدارةالميزانية قبل أن تتسلم 

يتمكن من  كما أنه ، فإن المدير يتمكن من جعل ذلك،تعطيل نع والمدارس في حالة حيث المعامل والمصا 

فاتر د بعد العطلة يتمكن من تسجيلها في  يقرأ في الأشرطة تفاصيل الأمور حتىً مثلا،التأخير في العمل

  .الحساب وما أشبه

  

  ))الاستعداد للمفاجئات((

ً وخصوصا إذا كانت المفاجأة محتملة ،حتياطات�لات المحتملة ئاتعداد للمفاجس التأهب والا:الثامن

ًاحتمالا كبيرا خراج بعض الحكومات إ أو ، أو حدوث زلزلة، أو احتمال نشوب حرب، كما في أ�م السيول،ً

 وهذا قسم �لث غير ما ،تلك الحكومات المضيفة على لَ مما يزيد الك،الظالمة جملة من الناس �عذار مختلفة

  ً.طلاقاإا يفاجأ به بدون سابقة احتمال  غير مً،يعلم سلفا

  

  ))ً�يئة الموظفين مسبقا((

اء المتمكنين من المال يحتاطون ر فإن المد،حتياط بتهيئة عدد من الموظفين من قبل ذلك الا:التاسع

  ليستعينوا �م في،أنواع العمل المختلفة للمنظمة على  ويدربو�م،الإدارةبعدد من الموظفين ز�دة عن حاجة 

  .جازا�م السنوية أو ما أشبه ذلك أو عند ذهاب بعض الموظفين للتمتع �،مواجهة أعباء الأعمال الطارئة

  أما في الأحوال العادية حيث لا 
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  . فارغين لا يبقوااحتياج إليهم فتستند إليهم بعض الأعمال الهامشية ليقوموا �ا حتى

  

  ))زةالحاجات الجاه((

 ى مما يسم، كما إذا كان للفندق غرف مفككة يمكن جمعها بسرعة،هزة تكوين الحاجات الجا:العاشر

 ت بكثرة الزائرين ينصب تلك الغرف في ساحائ فإن المدير إذا فوج،في الحال الحاضر �لبيوت الجاهزة

  .غير ذلك من الأمثلة إلى حتياج يرفعها، ثم بعد تمام الا،الفندق

 ، مما يستغني المدير من الخدمات والإنتاجئر مفاجًوأخيرا إذا اتفق العكس �ن خفت الحاجات لأم

 النقا�ت أو هدارة التأمين أو مما �يئإتسريح الموظفين مع القيام ببعض نفقا�م من  إلى بد وأن يلجأفإنه لا

حقل آخر إذا كان  إلى  وربما يبدل المدير خدما�م،الجمعيات المعنية �ذا الشأن في مثل هذه الحالات

  .�مكانه ذلك
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  ))تنمية أعضاء الإدارة((

 وذلك ،الإدارةالمدير العام وكذلك المديرين الآخرين تنمية أعضاء  على  من الضروري:)مسألة(

  .العمل على حتفاف �م وتحسين كفاءا�م وتدريبهم فاللازم الا،توفير المدير في الأكفاء على للمساعدة

  .عاتقها وجب ذلك على لمهمة الملقاةً أمر صعب إذا أريد �ا أن تكون كفؤا لالإدارةفإن 

 أو المديرين الذين سوف يشتغلون في العمل ،ةإداريمن غير فرق بين المديرين المحتلين �لفعل مناصب 

 ة وذلك بغية تمكنهم من تحقيق أهداف المنشئة بفاعلي،ة في الهيكل التنظيمي للمنشئةداريويشغلون المراكز الإ

  .أكبر وبجودة أحسن

ًعداد بر�مج ملائم يصمم خصيصا لهذه لإة الجيدة مستلزمة داري أن تنمية العناصر الإومن الواضح

 سواء في المؤسسة الثقافية أو ،ً فالمديرون القادرون يمثلون أصلا من أهم أصول أية مؤسسة،الأغراض

  .الإدارة والمؤسسات تختلف في كيفية ،دية أو السياسية أو غيرهاالاقتصا

مؤسسة اقتصادية غير  إلى المدرسة أصعب من تنمية المدير �لنسبة إلى ر �لنسبةًفمثلا تنمية المدي

 وتنميتهم ،ًمثلا مباشرة، حيث إن إدارة المدرسة عبارة عن إدارة ألف طالب من الطلابمرتبطة �لناس 

ًعلميا وأخلاقيا وتربو� ً   ً.عب جدا وهذا شيء ص، فيهم في بلد الإسلامىلزوم تنمية التقو إلى ضافة �لإ،ً

 وإنما ترتبط بعدد من المديرين ً، المدير لا يرتبط �لناس مباشرة غالبا،ديةالاقتصابينما أن المؤسسة 

  . وهذا شيء أسهل،والمراقبين

 ، �بتةىد بخطالاقتصاته يتقدم ء لأن بكفا،ديةالاقتصاوتنمية المدير في الحقيقة استثمار في المؤسسة 

.ىوهذا له أهميته الكبر

ً فتدريب المدير يستلزم تخطيطا وتوقيتا وحكما سليما لغرض تحقيق أكبر فائدة ممكنة،ي أىوعل ً ً  سواء ،ً

   ، أو الفائدة في التصنيع أو غير ذلك، أو الفائدة في إعطاء الخدمات لهم،جتماعالفائدة في تثقيف الا
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ة كما كان في الزمان  مجرد مواهب طبيعيسألة لم تعد والم،هاؤ�اإوالمؤهلات الحالية للمدير يمكن 

ً لكن تلك المواهب الطبيعية أيضا ،دارةراد لهم مواهب طبيعية تؤهلهم للإ وإن كان هناك بعض الأف،السابق

 بينما من ليست له ، تعطي الثمار الطيبةا حتىهالزرع في إلى ة التي تحتاجبيرض الط كالأ،الصقل إلى تحتاج

 أي تقدير فالأرض ىوعل، ً ثم نزرع فيها �نيا،ًها أولاأأن �ي  إلىهذه المواهب كالأرض االسبخة التي تحتاج

  .الزرع إلى تحتاج

 منهم هم الذين لهم الكفاءات ة بينما القل،ةداريومعظم المديرين إنما يكونون مديرين نتيجة للتنمية الإ

  .الرفيعة في أنفسهم

الروابط غير الرسمية  على ماد كليةعت والاالإدارة،والمعرفة والمهارة يعتبران من الأمور الضرورية في 

 فإن ، وفي معظم الحالات يكون عديم الفائدة،ًللمديرين مع الرؤساء المباشرين لا يكون بديلا عن التنمية

 أو هذا ،هذا الجانب أو ذاك الجانب إلى رأس المدير ويرشده على الرئيس لا يتمكن أن يكون ليل �ار

 والمدير ،ًبر�مج محدد مصمم خصيصا لتنمية المديرين إلى اجة هي ولذا فإن الح، أو ذاك الإيجاببالسل

  .المؤهل محدود للغاية

  

  ))ية الكفاءاتأسباب �يئة المدراء وتنم((

   :اب والتي منهابسالعديد من الأ إلى  وقابليا�م يرجع�يئة المديرين وصقل مواهبهم إلى حتياج الاثم إن

 ،ت الز�دة في السكان تسبب الز�دة في الحاجاث إنحي ، السكان في معظم العالمالز�دة في

  .�لمديرينّ إلا والحاجات لا تدار

 كما سبق الإلماع ، سواء في السلطة أو في الأداء،تجاه المتزايد نحو اتباع أسلوب اللامركزية الا:هانوم

  .إليه

   ،ت الخاصة والعامة المرتبطة �لدولةئا الز�دة في عدد المنش:ومنها
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ًنطاق كبير خصوصا  على دية التي توسعتالاقتصاد الشركات في القطاع الخاص نتيجة للتنيمة فإن عد

�بعادها   مزيد من المدارس والمستشفيات وسائر شؤون الحياة إلى حتياج وكذلك الا،في البلدان المتأخرة

  .اًحمزيد من المديرين مل إلى حتياجالمختلفة تجعل الا

ا نتيجة للأسفار الكثيرة من �حية بسبب هتصال بين لما حصل من الا، التنافس بين البلاد:ومنها

 ،علام من الإذاعات المرئية والصوتية والصحف وما أشبه من �حية �نية ونتيجة للإ،سهولة وسائل النقل

 وتريد أن تصل إليها أو أن تسبقها وذلك ،البلاد المتقدمة إلى فإن ذلك يسبب أن تنظر البلاد المتأخرة

  .المديرين الأكفاء إلى ةاجبح

  حيث تحتاج، ومن المعلوم أن السلاح في الحال الحاضر في قمة الحاضرة،السلاح إلى  الحاجة:ومنها

 إلى  وكل بعد يحتاج،ًها تعطي مرافق الحياة الأخر أبعادا جديدةر فهي بدو،الدارسة ووسائل الحياة وغيرهاإلى 

 في بما ذكر� مسألة الحر على نحرافنما هو وليد للاإخير  لكن من الواضح أن هذا الموضوع الأ،مديرين

  .لازم قطع جذوره ليعيش العالم في أمن وسلامل فا،بعض كتبنا الأخر

الكهر�ء والتلفون والطرقات والأسئلة وغيرها حاجات جديدة  إلى  فإن الحاجة، ز�دة الحاجات:ومنها

  .المديرين إلى  بحاجةنشئات، والمتئاالمنش إلى  وكلها تحتاج،ًإطلاقا و�لجملة

 ، حيث المؤسسات الدستورية والتي لم تكن في أ�م الدكتاتورية موجودة،ضوع السياسةو م:ومنها

  ً.ذا وهلم جراك وه،مديرين إلى والمؤسسات الدستورية بمختلف أنواعها تحتاج
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 فقد كانت ، مديركل مدير إلى مجالات محدودة �لنسبة على التخصص والتركيز إلى  الإحتياج:ومنها

ًالمؤسسة سابقا مثلا بحاجة  لأن كل ،مدارء متعددين إلى  وفي الوقت الحاضر هي بحاجة،مدير واحد إلى ً

خلفية واسعة  على جهة من الجهات مما يترتب عليه تقييد الفرص للحصول على ًمدير يجب أن يكون مركزا

  .خصائيين في ميادينهم المحدودةأين ريدابقاء الإ إلى تجاه وكلما زاد التخصص زاد الا،من الخبرة

مدير للتخزين ومدير للتسويق ومهندس هو بنفسه مدير في نفس  إلى ًفمثلا شركة واحدة تحتاج

 وكل هؤلاء بطبيعة الحال مديرون لبعد من ،غير ذلك إلى ، مدير عام �لإضافة إلى، ومراقب ومحلل،الوقت

  .لأمر هكذانما في السابق لم يكن ا بي،أبعاد تلك الشركة

  

  ))طرق التنمية الإدارية((

  : نذكر منها،ة طرق متعددةداريثم للتنمية الإ

 فإنه لا يمكن أن يفوق شيء ،ينداري وهو وسيلة شائعة وفعالة لتدريب الإ، العملء التعليم أثنا:الأول

مل مع شخصيات مع التعا  ًالتجربة الفعلية لمواجهة المشكلات والمواقف والتمكن من حلولها حلولا مرضية

 وذلك بسبب صفوف خاصة �م داخل المنشئة أو خارجها في ،مختلفة ومشاهدة نتائج الجهود الشخصية

  . يمتزج العلم التصاعدي �لعملأوقات الفراغ حتى

 فإن المدير ،من يريد تنميتهم �لمحاضرات إلى داريرشادات والنصائح التي يقدمها الرئيس الإ الإ:الثاني

  وهذه طريقة شخصية يمكن أن تكون،دار�مإلقاء المحاضرات لمن يريد تنمية مه يقوم �اقوم مقالعام أو من ي

  ً خصوصا إذا كانت المحاضرة ،جانب كبير من الفاعليةعلى 
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  . ويكون امتزاج بين المحاضر الذين يحاضر لأجلهم،اصطلاح المنطقيين على جامعة ومانعة

 وتعتبر مراكز المساعدة ،التعليم بواسطة الملاحظة على اهتمامها وتركز هذه الطريقة ، الملاحظة:الثالث

ين المرشحين الذين يشغلون مناصب المساعدين لمديري داريمن المناصب الجيدة للملاحظة أن تنمية الإ

 إلى  وهكذا �لنسبة،ى التنظيمي الأعلىة التي تحدث في المستوداري يمكنهم ملاحظة الأنشطة الإ،الإدارات

  .غير ذلك إلى ، في القاعدة الذين يستفيدون من المديرين في الوسطالمديرين

 فالمتدرب الذي يعهد إليه بمهمة ، وهذه المهام يمكن استخدامها بتدريب الأفراد، المهام الخاصة:الرابع

 �لتي هي الإدارة على  يتدرب،خاصة حيث يمنح له حرية كاملة لمعالجة الأمور حسب اجتهاده وفكره

ذا يمكنه تحقيقه للخروج من المأزق أو  ه يكتسب فرصة لرؤية كيف يمكن معالجة الأمور وما لأن،أحسن

  .للتجويد أحسن فأحسن

قيام المتدرب  على  وهي من الطرق التي ينتشر استعمالها بسرعة وتنطوي، حل المشكلات:الخامس

  :قوم المتدرب أن يى وعلً،إدار�ًبوصف مكتوب لموقف معين أو حالة تستلزم عملا 

  . بتحديد المشكلة:ًأولا

  .هذه المشكلة إلى ت بتحليل الحقائق والظروف والملابسات التي قادً:و�نيا

  . تحليل الخطة التي يوصي �ا لحل المشكلةً:و�لثا



٢٣٠

 على ً فإنه إذا اختار هذه الحالات بكل دقة وعناية يكون تدريبا، لتبرير الحل الذي يقترحهً:ورابعا

  .ةاريدتنمية قدرته الإ

مركزية الهيكل التنظيمي زادت الحاجة   فإنه كلما زادت لا، الهيكل التنظيمي اللامركزي:السادس

  .القسمين إلى ما سبق الإلماع على ، بما لا يوجد في مركزية التنظيم، أكثرالإدارةبممارسة 

عرف أن الواجب  كل مدير ي لأن،ةداريما تكون في المؤسسة تكون وسيلة للتنمية الإ واللامركزية عند

 ء وبذلك يعمل فكره وأنشطته وقدارته لأن �تي �لشي،ه بدون مساعدة آخرينؤعاتقه يجب أدا على ىالملق

  . لا يسقط أمام رؤسائهالجيد حتى

 فإن هناك برامج ،ة �لجامعات والمعاهد المتخصصة وبعض المدارس الحكوميةداري المدارس الإ:السابع

 فإن هذه المعاهد ،امعات والمعاهد المتخصصة وبعض الإدارات الحكوميةة تنظمها الجداريللتنمية الإ

ًوالجامعات وما أشبه تعمل دورا مهما في مجال التنمية الإ ثل هذا ومثل م لكن من الواضح الفرق بين ،ةداريً

  . هذا يكون �لدراسة بينما ذلك يكون �لعملحيث إن ،الهيكل التنظيمي

معلومات مهمة يستفيدها  على ات تنطويجتماعفإن هذه الا ،ات الخاصةجتماع الا:الثامن

ات تبين عمليات الشركة وسياسا�ا جتماع هذه الاحيث إن ،ا�تمعون من الموظفين في أي سطح كانوا

ً وغالبا تكون هذه ،وموارد أموالها وحلول مشاكلها وما تقدمه من خدمات وما تواجهه من صعو�ت

 أو من الداخل والخارج ، الخارجن أو مديرون متعددون من الداخل أو مسها مديررأجتماعات رسمية يالا

   إلى كما ألمعنا، ًمعا
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نشئة  وكذلك مراقبون أو محللون وخبراء وغيرهم حيث يناقشون الأمور المرتبطة �لمً،مثل ذلك سابقا

  .ارتفاع الكفاءات في أي حقل كان إلى ً والمناقشات الحرة دائما تؤدي،مناقشة حرة

ً والفكرة هنا تشبه تماما تلك التي يجدها ،ينداري في اصطلاح الإ، �لفريق الثانيى ما يسم:تاسعال

  . حيث يوجد عادة فريق �ن لمساعدة الفريق الأول الأساسي،الإنسان في ميادين الر�ضة

تياطي  هو أن هذه الطريقة �تم بطريق اح،والفرق بين هذه الطريقة وطريقة اللجان التي نتكلم حولها

 محل المديرين ىًيدرب ويعمل أيضا كوحدة من فترة لأخر  فالفريق الثاني للإدارة،وليس �فراد منفصلين

  .صطلاحالأساسيين الذين يكونون الفريق الأول في هذا الا

 فإن ،دارةلإ فإن اللجنة وسيلة فعالة لتدريب أعضاء ا،ذلك إلى  وقد سبقت الإشارة، اللجان:العاشر

تصور  على  وتساعد العضو،ت التنظيميةاالعلاق على هتمام من الأدوات الممتازة التي تركز الااللجان تعتبر

  . التنسيق بين بعضها والبعض الآخرى وعل،عمليات كل وحدة تنظيمية رئيسية

 ، فإن المؤتمرات تكون بصورة أوسع،ات الخاصةجتماع والمؤتمرات غير الا، المؤتمرات:الحادي عشر

 وتقدم الفرص لتبادل الآراء والمناقشات التي تبين النواحي العديدة ،ستعماللشائعة في الاوهي من الطرق ا

 وما ينبغي ، وما ينبغي ز�دته، وما ينبغي تركه، ولتحليل المواقف بغرض تحليل ما ينبغي عمله،للمشكلة

   وقد ،لجوابمدير قدير يكون محور المناقشة والسؤال وا إلى ً وتحتاج هذه الطريقة دائما،تنقيصه
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 والأفكار الترويجية واقتراح ، مثل الطرق الحالية لعمليات الشركة،تدور المناقشات حول موضوعات

 التسهيلات الإنتاجية �لنسبةو والأعمال المكتبية ، والتطوير وبرامج ز�دة كفاءة المبيعات،المنتجات الجديدة

كتب وعدد الغرف وما يكون في كل غرفة من عدد  وال،المعلمين إلى دية أو �لنسبةالاقتصاالمؤسسة إلى 

في الشوارع، إلى غير ذلك،   لا يكون الطلاب مسيبين الفراغ حتى والعطلة الصيفيه كيف تملأ،الطلاب

المطارات  إلى  أو الجوانب المختلفة �لنسبة،المصحات والمستشفياتوهكذا الجوانب المختلفة �لنسبة إلى 

  .لكغير ذ إلى ،دارة القطاراتإو

 ومثل هذا المقرر ينبغي ، دارسة مقرر خاصداري فقد يطلب من الإ، المقرارات الدارسية:الثاني عشر

تنمية قابلياته في كيفية  على داري مما يساعد الإ،تصميمه �لشكل الذي يقدم المعلومات الخاصة المطلوبة

  . وهذا يمكن أن يؤدي بصورة كتيبات أو ما أشبه ذلك،الأخذ والعطاء

 وربما يكون ذلك بسبب ،التقدم على داري الدورات الخاصة للدراسات التي تردب الإ:الث عشرالث

ّ أو أن المدير لم يدرس قدر الكفاءة مثلا يكون خريج الثانوية ، في البلاد المتقدمةالإدارةتقدم العلم أو كيفية  ً

 المعاشرة مع الناس فيما إذا ً أو يعطي دروسا أخلاقية لكيفية،فيعطي دروس الجامعة ولو بصورة مضغوطة

  . �لمعاشرة معهم كالمديرين في القاعدة إلر غير ذلكيكان مبتل

  . المراقبة الدائمة لسير العمل نحو التنمية بما يستلزم المراقبة من المكافأة للمتفوق:الرابع عشر

   فيمكن أن يكون بملاحظة د،أما مسرح التنمية فهو كثير ومتعد
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ات أو ع أو التحسين في المبي، أو التكاليف المنخفضة للإنتاج،)لتضخم والتنزلا(الغلاء أو الرخص 

راقبة عند حصول المناقشات غير الرسمية لم أو ا،الإدارةتصال بين أعضاء  أو تحسين الا،الز�دة في الكميات

 أو عدة دارة واحدةإعمليات  على ت العرضية التي تؤثرلا وتحليل المشك،بين الموظفين ودارسة أعمالهم

 ملائمة سياسات الشركة بصورة عامة في جانب من ى أو تقييم مد،داريهتمام الإ والتي تتطلب الا،داراتإ

 مع ، مما يعرقل جهود المرؤوسين، أو اكتشاف بعض نقاط الضعف في الرؤساء،جوانبها ووحدة من وحدا�ا

 كأ�م فريق في مؤسسة ،�لعمل الوحداني وقيامهم الإدارةون الأفضل بين أعضاء ااقتراح طرق العلاج أو التع

 على  أو التعرف، أو تشجيع ترقية المديرين المؤهلين،تقييم وتنمية مرؤوسيهم على  أو تشجيع المديرين،واحدة

 أو ، الموضوعين في أماكن لا تناسبهم مع القيام بحركة التنقلات اللازمة للمصلحة المشتركةالإدارةأعضاء 

المنتجات والبضائع  على قبال الناسإ أو كثرة ، آخذة في التقدمالإدارةر منه أن تزييد الأعضاء مما يظه

  . أو ما أشبه ذلكى مع عدم كون ذلك لجهة �نوية كانغلاق معمل آخر أو مدرسة أخر،والخدمات

  .ةداريمن التنمية الإ ، قول المنطقيينى عل)نّالإ( غير ذلك من الآ�ر والنتائج التي تظهر بدليل إلى
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  ))طيط التربوي للمدراءالتخ((

 ،في الأمر  بد من ملاحظة نقطة هامة لا، الصحيحةالإدارة بل نفس ،ةداريريد التنمية الإأ إذا )مسألة(

 سواء كانت منشئة ،وهو التخطيط التربوي للمديرين والمفتشين والمحللين وغيرهم من الذين يقومون �لمنشئة

 فإن أي تخطيط لأية منشئة ، كالمعامل والمدارس والمستشفيات وغيرهات المحدودةئا أو المنش،كبيرة كالدولة

ًسواء كانت منشئة اقتصادية أو ثقافية أو غيرها لا يكون صحيحا ومثمرا  يلبي ةإذا رافقه تخطيط للتربيّ إلا ً

  .هاؤبقاإها أو ؤنشاإحاجات تلك المؤسسة المزمع 

اره أهم عنصر من عناصر التنمية وهو عنصر لك تخطيط منقوص إذا لم يدخل �عتبفإن كل تخطيط لذ

 ةًنشاء مصنع للصلب مثلا أو معهد للدارسإ فلا فائدة من ،اليد العاملة المدربة ذات الكفاءة والإعداد الرفيع

للين لتسيير عداد المهندسين والفنيين والمعلمين والمشرفين والمحإأو غير ذلك إذا لم يستطع القائمون بذلك من 

ً فإنه لا يكون التخطيط شاملا وكاملا اقتصاد� و،رسة أو المصح أو غير ذلكو المدهذا المصنع أ ً ًيا اجتماعً

 وأثمن رأس المال ،ي فإن العنصر الهام في أية خطة هو العنصر البشر،ةأن يكون قبل ذلك التربيّ إلا ًوثقافيا

ً رؤوس الأموال عطاءا ونتاجار فإنه أكث،بشرلهو رأس مال ا ً.  

 نقص العلماء والمهندسين والفنيين ى حيث رأى، بعد ثورته الصناعية الكبركذل إلى عالموقد وصل ال

ختصاص �صحاب الخبرة والاّ إلا  لأن الصناعة لا تتمكن من أن تتقدم،ين والمفتشين ومن إليهمداريوالإ

ًعدادا ملائما بحاجات الصناعة وأعمالها الفنية المختلفة في ا�تمعات اإالذين أعدوا    .التقنية على لقائمةً

 وإن كان ،ً لأن الأمر ليس خاصا �لصناعة،سائر المؤسساتإلى  ىولما عرف هذا في الصناعة سر

   ذي ئ�د
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 ً،ن العمال غير المؤهلين الذين لا يملكون اختصاصا  فإ،التربية من هناك إلى حتياجبدء ظهر الا

ؤهلين الفنيين لمالعمال ا إلى لم والتقنية حيث الحاجةالع إلى  لأنه ظهر الحاجةً،تناقصت الحاجة إليهم تدريجا

 إلى ً وهؤلاء جميعا يحتاجون،ين والعلماء والباحثين والعلميين والمستشارين وغيرهمداريوكبار المهندسين والإ

  .العلم والمعرفة إلى  �لإضافة،�لتربيةّ إلا  وذلك ما لا يمكن،عداد طويلإ�يئة و

لس الأمة كان يقبل كل شخصية من جهة المال أو من جهة العشيرة أو ما وإني أذكر أن العراق في مج

ً خريجا ًا�نسإوا أن يكون الداخل في مجلس الأمة ر فقر، وبعد مدة من الزمن ظهر أن هؤلاء غير أكفاء،أشبه

ا  لأن هؤلاء كانو، وبذلك تغير وجه العراق، سواء من جامعات الخارج أو من جامعات الداخل،من الجامعة

 بينما شيخ العشيرة الذي له عقلية الصحراء أو له عقلية المال أو ما أشبه بدون الخبروية �لأمور ،مهيئين

  . لم يكن يتمكن من السير في أمثال هذه الخطوات،دية والسياسية وغيرهاالاقتصاية وجتماعالا

ًدا للإدارة تكوينا ّ أن تكون أفرا بمعنى،بد أن يكون هنالك في أية مؤسسة نظام تربوي مدروسفلا ً

 وأن تكون هناك خطة تربوية تعني بتخريج الأعداد اللازمة من المشرفين والملائمين لأغراض الحياة ً،ملائما

  .الحديثة

دي الجيد ما لم يرتفع الاقتصادي والإنتاج الاقتصاد في الحقل لاقتصارتفاع �الا إلى ًفمثلا لا سبيل

ًعد إعدادا أ الذي وء فإن غير العنصر البشري الكف،دالاقتصاذا ن العنصر البشري الذي يسير عجلة هأش

 بل اللازم أن يكون هناك جماعة من الخبراء ،ًكافيا لا يتمكن من أن يستجيب لحاجات ا�تمع المتزايدة

 وأر�ب البحث العلمي الذين يعملون ، كفؤ لإدارة مثل هذه المؤسسة من الفنيين العلماء المبدعينمالذين ه

   �كبر
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 إلى  بل في العصر الحاضر تحتاج المؤسسات،الإنتاج الجيد على ّد ممن لهم قدرةالاقتصادور في حقل 

 أن يكون لاّإدية والسياسية والثقافية الاقتصاية وجتماعنقلا�ت الا فإنه لا يمكن الا،المخترعين والمكتشفين

  .هنالك انقلاب تربوي شامل في كل مناحي الحياة

 وإهمال الكتل البشرية العاملة في المؤسسات لا ،الإنسان في الصناعات أو في غيرهاهمال عنصر إفإن 

ًنتاجا زراعيا أو إسواء كان   ، مأساة في الإنتاج نفسه وإنما يؤدي إلى،مأساة الطبقة العاملة فحسب إلى يؤدي ً

ًصناعيا أو ثقافيا أو كان خدماتيا أو غير ذلك ً ً.  

قبل علماء من  ولذا قامت الدراسات تتزامن ،ؤسسة الذي هو الإنسان �هم عنصر �لمفلا بد أن يعنى

 ، وغيرهم لتبين أحسن الشروط اللازمة لعمل الإنسان في المصانع وسائر المؤسساتجتماعالنفس وعلماء الا

 بذلك  والمعنوية في القائمينةوتبين النتائج الكثيرة التي يصيبها الإنتاج حين تقوم عناية كافية �لشروط المادي

  . سواء كان القائمون هم المديرين أو سائر العمال،العمل

 أما من ،ًفمثلا من الشروط المادية التهوية والنور والحرارة و�يئة وسائل الراحة للعمال والموظفين كافة

  .الناحية المعنوية فاللازم أن يكون هناك تربية للموظفين الكبار ومن أشبههم من مختلف قطاعا�م

 بل التربية نوع من ،دية فقطالاقتصاًزما للتنمية ًدية ليست التربة شرطا لاالاقتصا في المؤسسة ًثم مثلا

ً فإن للتربية أثرا اقتصاد� واضحا،التوظيف المثمر لرؤوس الأموال ً  فالتربية ليست مجرد خدمة تقدم للمواطنين ،ً

ًوأمرا استهلاكيا لر ل يوظفها المؤسسة في مشروع معين لتجني  بل هي رؤوس أموا، لهاًوس المال واستثماراؤً

س مال تضعه في مشروع صناعي أو زراعي أو أ كما تجني ثمرات أي ر،ًثمرا�ا بعد ذلك أضعافا مضاعفة

  .قصد النتيجةبغير ذلك  تجاري أو ثقافي أو

  وقد ضرب القائمون �ذه الفكرة لذلك أمثلة من الحياة 



٢٣٧

 فإن هذين البلدين الفقيرين بمواردهما الطبيعية استطاعا أن )�ناليا( و)دانماركال( وهما مثال ،الحاضرة

ًيصيبا تطورا كبيرا   . وذلك بسبب التربية، اليوم يفوق بكثير تطور جارا�ما وإلىً

  

  ))ًالدانمارك مثالا((

ة  �ديد الحياإلىي الزراعية في العالم الجديد خلال القرن الماضي ض في الدانمارك استثمار الأراىفلقد أد

ًالزراعية لأورو� جميعا �ديدا خطيرا ً   . وذلك بسبب انتشار التعليم الإلزامي من وقت مبكر في الدانمارك،ً

 فلقد ،نتاجهم القديم وينجحوا في هذا التحويلإوهذا سبب قدرة مزارعيها أن يقبلوا بسهولة تحويل 

ً تغييرا جذر�استطاع هؤلاء بفضل ارتفاع مستواهم الثقافي أن يغيروا بنية اقتصادهم  وذلك عن طريق ،ً

 كانت ولا تزال سبب ازدهار ،بن صناعة مكثفة دقيقةّنتاج الحبوب �قامة صناعة للإستعاضة عن الا

  .الدانمارك وثرائها

عمل  إلى ًعمل سنوات طوالا لا يتمكن من تغيير عمله على ومن الواضح أن الإنسان الذي اعتاد

 أما تغيير عمله ، وهكذا،زراعة اللفت إلى تغيير عمله من زراعة الحنطة فالمزارع للحنطة لا يتمكن من ،آخر

 أما الدانمارك فبفضل ثقافة المزارعين التي كانت عبر ،شيء آخر فهو من أصعب الأمور إلى من الزراعة

 ول المنتجةلد استطاعت أن تغدوا دولة مستوردة لها تشتريها �ثمان بخسة من ا،التاريخ دولة مصدرة للحبوب

  .أساسها صناعة لبن علمية من الطراز الأول على  وتقيم،للحبوب

ولقد استطاع المزارع الدانماركي أن يفهم ويقبل نصائح الخبراء الزراعيين ويتبين الطرائق الجديدة في 

درء الخطر الذي داهمهم عن  على  قادرينى بينما لم يكن المزارعون في البلدان الأوروبية الأخر،بنّالإنتاج لل

نتاجهم التقليدي المعروض إً وإنما كلاما تمكنوا منه أن حاولوا حماية ،اء في الدانماركّطريق مثل هذا الحل البن

ًفلاس عاجلا أو آجلاللإ ً.  



٢٣٨

موضوع ألمعنا إليه ـ وهو التعليم الإجباري  إلى  نشير، المثال الثاني وهو اليا�نوقبل أن ننقل الكلام إلى

 وغيره أ�ا واجبات ى وأما سائر العلوم فقد ذكر الشيخ المرتض، �اىلمبتلخاص �صول الدين وفروعه ا

 ،تحصيل العلم إذا رأوا في ذلك المصلحة على  الذين هم أولياء الصغار أن يجبروا الأولادء نعم للآ�،كفائية

، وهذا بحث  العلم بدون الإجبار على لكن الظاهر أن الدولة أو المؤسسة إذا قامت �لمغر�ت أقبل الجميع

  . ولذا لا نفصل فيه، الكتابىخارج عن منح

 إنما يمكن في بلد ديمقراطي ، غيرهما إلى، أن ما ذكر�ه في الدانمارك وما نذكره في اليا�نىثم لا يخف

 فقد رأينا في البلاد الإسلامية كيف أن ، فالحكام الدكتاتوريون لا يدعون الأمر �ذه السهولةلاّإ و،استشاري

ًدم عالما عامدا الزراعة والتجارة والصناعة وغيرهاالدول � تغلق المدارس والمعاهد بمختلف الأسامي والسبل و ،ً

 بتعدد الأحزاب )ستشاريةالا( فإذا لم تكن الدميقراطية ،م عملاءحيث إ� ،لتوسعة أسواق الغرب والشرق

انتشال البلد من الهوة  إلى والتربية المنتهيين ثم �تي دور التعليم ، ذلكً فاللازم أن يعالج أولا،الحرة في بلد ما

  .السحيقة الساقط فيها

  

  ))ًواليا�ن مثالا((

 فإن إخصائي التاريخ ،دائي هو الذي قام بدور حاسم فيهتب فالتعليم الا،أما المثال الثاني وهو اليا�ن

  زوال الأميةد وإل،ائي في كافة أفرادهتطبيق التعليم الإبتد إلى يفسرون الوثبة المفاجئة التي أصا�ا اليا�ن بردها

 والعراق وما إيرانذلك من أن الهند والصين و على  ولا أدل،شرعن السابع ًزوالا شبه كامل منذ �اية القر

  ل التأخر و لكنها غائصة في وح، الكثيرة والأ�دي العاملة الكثيرةةأشبه كلها فيها الموارد الطبيعي



٢٣٩

 التأخر وعدم ة وإن كانت تختلف بعض هذه البلاد عن بعض �كثري،يضوالفقر والمرض والجهل والفو

 فإنه تلازم واضح بين تخلف التربية وتخلف ، وز�دة الثروة وعدم ز�دة الثروة الطبيعية كالنفط وغيره،الأكثرية

  .البلد في جميع جوانبه

  

  ))ًمن تبعات الدول المتخلفة تربو�((

ن يتعامل في سجونه بد وأ كما لا،قة الدماء والسجونا إر وأن يكثر فيهًربو� لابد البلد المتخلف تثم إن

 ، كما نراه في كافة بلاد الشرق الأوسط،ةد والروتين والمحسوبية والمنسوبي الرشوة والفسا�لتعذيب ويكثر فيه

  .و�لأخص البلاد الإسلامية

 كما رأينا كيف ً، مليو� قتل في مدة حكمه أكثر من ثلاثين)ماوتس تنغ(ن أوفي بعض الإحصاءات 

ق الملكيين لا يتجاوز السجناء خمسة ا وبينما كان في عر،ق الدماء بلا حساباأن عراق الجمهوريين أر

أكثر من نصف مليون  إلى ارتفع عددهم في فترة من الفتراتو ، لمكان شيء من الديمقراطية فيها،آلاف

  .حسب تقرير الخبراء

  

  ))الهند ومشكلة الفقر((

 بسبب شيء من الديمقراطية ، من أمثال ذلك وإن لم يعالج فيها الفقر وما أشبهى إنما بقي بمنئوالهند

 �خرها للحكم شبه الوراثي من ى تلك يعز وإلى، وإن كانت ديمقراطية �قصة،للاستقالتي التزم �ا منذ الا

س الأموال ويساعدهم رجال  عنق رؤوىأن جماعة قليلة يقبضون عل إلى  �لإضافه،ولدها إلى بنته إلى �رو

  . فلا يسمحون لغيرهم من العمل المثمر،الدولة

 ، يولدون فيها ويموتون فيها،ستقلال يعيش الملايين من الهنود في الشوارعولذا وبعد أربعين سنة من الا

 نواحي غير ذلك من إلى ، ولا التربية والثقافة اللائقين،بدون أن يعرفوا طعم البيت والدار والمسكن اللائق

  .ديمقراطية الاستشارية الحقيقية�لّ إلا التأخر التي لا تزول من الهند

 المعروفة من مجالات الزراعة ىتي توظف في ا�الات الأخرلال اووس الأمؤالذي تعطيه ردود ثم المر

   قد بينت ،والصناعة والتجارة وغيرها



٢٤٠

 ،ض خلال سنوات تسع أو عشروعالدراسات فيما بينت أن رؤوس الأموال التي توظف للتعليم ت

فترة طبيعية تترواح بين اثني  إلى ديةالاقتصابينما يحتاج تعويض القروض الطبيعية التي تؤخذ من أجل التنمية 

  .ثمان عشرة سنةإلى عشرة سنة 

قد قام جماعة من العلماء المعنيون �ذا الشأن بدراسات وأبحاث وتحاليل تحاول أن تقيس مردود و

 والتربية وتقدر �لرقم والعدد الأر�ح التي تقدمها رؤوس الأموال الموظفة في م توظف في التعليالأموال التي

د للتعليم الاقتصادي في حقل الاقتصانتائج تظهر أن المردود  إلى  ومعظم هذه الدارسات وصلت،التربية

  .مردود كبير

 ولذا ،وال وليس مجرد استهلاكومن هذا البحث يظهر أن التربية والتعليم توظيف مثمر لرؤوس الأم

يهتم الخبراء �لتربية و�همية التخطيط لها وبدورها الكبير في أي تخطيط لأي بعد من أبعاد المؤسسات 

  .ية والعسكرية وغيرهاجتماعدية والسياسية والصحية والاالاقتصا

 ، من العالم الثالثصرار �لغ العقول المفكرة المر�ة أن حكومات الغرب تستقدم و�ىولهذا السبب نر

 وقد ذكرت ، وبقصد تضعيف البلاد المستقدم منها من �حية �نية،بقصد تقوية بنيتها التربوية من �حية

  .دامقستالتقارير أن مليارات من الد�نير حاصل تلك البلاد كل سنة من هذا الا



٢٤١

  

  ))زيع الأعمالتو((

 أو ، وقد يعبر عن ذلك بخريطة توزيع الأعمال،ل توزيع الأعماالإدارة من الأمور المهمة في :)مسألة(

  .كيفية توزيع الأعمال

 وتحليل الأمور وتبيين مواضع الإشكال أو ،ختصاصات في كل منظمةوهي عبارة عن الدارسة للا

 ومجموع ،غير ذلك من النشاطات للمنظمة إلى ،المواضع التي ينبغي أن يكون أحسن من الحالة الحاضرة

 والوقت ، كما أ�ا تبين الواجبات التي يقوم �ا كل موظف،تصرف لإنجاز كل عملساعات العمل التي 

  .كميته إلى  �لإضافة،نجازها وكيفية العملإالذي يستغرقة في 

 فيلاحظ في ،لا وتفيد هذه الخريطة في الكشف عن كل موظف موظف أنه هل يعمل كما ينبغي أو

  . أو من �حية الكيفية، �حية الكميةبعض الأحيان أن هناك سوء توزيع في الأعمال من

ن في المؤهلات ي أن موظفين متساوى نرً مثلا،فمن �حية الكمية في سوء توزيع الأعمال بين الموظفين

 ولكن عند دراستنا لتوزيع الأعمال نجد ، ويعملان في قسمين متشا�ين أو في قسم واحد،والخبرات والمراتب

ًبينهما بو� شاسعا  أو يعمل موظف أحسن من الموظف ، موظف أكثر من الموظف الآخرنتجأً مثلا ،ً

 أو ساعات عمل هذا الموظف أكثر ، أو �خذ هذا الموظف أكثر من الموظف الثاني من جهة الراتب،الآخر

  .غير ذلك من النقائص إلى ،من ساعات عمل الموظف الآخر

 فقد يوجد أن ،العمل الرسميةشغال الموظف لساعات إوتساعد هذه الخريطة في الكشف عن كيفية 

ًموظفا يقضي جزءا كبيرا من وقته في أعمال ونشاطات تعتبر ذات أهمية قليلة ً ًجزءا ّ إلا  بينما لا يخصص،ً

  .أصغر من وقته لإنجاز الأعمال والنشاطات المهمة المنوطة به

الأعمال ى  عل يمكن أن يقال عن كيفية تقسيم الوقت،يع الموظف لوقتهزوما يقال عن كيفية تو

  والنشاطات في 



٢٤٢

 بينما لا يخصص ، بعض النشاطات الثانوية بقسم كبير من وقت المنظمةى فقد تحظ،المنظمة

  .قسم صغير من وقتهاّ إلا للنشاطات الرئيسية والمهمة

 بينما يكون موظف ،اشتغاله في المؤسسة إلى ًوقد يكون هنالك موظف يشتغل في بيته أيضا �لإضافة

  .أو إذا حضر أوقات الدوام لا يشتغل كما ينبغي  ، أوقات الدوامحتىآخر لا يحضر 

 فقد يكون ، التخصص في الأعمال في المنظمةىمد على ًوتلقي هذه الخريطة مزيدا من الضوء

  .دم في عمل آخرخ أو أن المتخصص في عمل ما است،التخصص أكثر مما يجب أو أقل مما يجب

ختصاصات في مجال اختصاصهم والخبراء ن الفنيين وذوي الاستفادة م الاىوتبين هذه الخريطة مد

ً وهل أن طبيعة الأعمال المسندة إليهم تتناسب مع تخصصصا�م كما وكيفا،والرقباء وما أشبه  أم فوق ،ً

  . أم دون ذلك،ذلك

 ، الأعمال والواجبات التي يقوم �ا الموظفون،كما أن هذه الخريطة تبين للمحلل والمراقب والمدير

دراسة  وبذلك تسهل مهمة ، ومقادير الأجور التي يتقاضو�ا،لساعات التي يقضو�ا في تلك الأعمالوا

وتحليل ونقد التوزيع الحالي في جميع الأبعاد، فإ�ا وإن لم تكن تزود المحلل �لحلول للمشكلات التي تواجه 

 فإن توضيح الإشكال نصف ،ااح الحلول المناسبة لهتراكتشاف واقالتوزيع الحالي، ولكنها تسهل مهمة 

  .ما يقولون على الجواب

 مما تكون هناك عملية إعادة تنظي  مثل الفائدة عند،ذلك تفيد هذه الخريطة فوائد أخر إلى و�لإضافة

ما تعد   فعند،أو عند تنقيص أعمال من أعمالها  ،أعمالها إلى ضافة أعمال جديدةإ أو عند ،في المنظمة

ضافة أعمال المنظمة أو بعد تنقيص أعمال من المنظمة إعد إعادة التنظيم أو بعد خريطة لتوزيع الأعمال ب

   على  وأثرها،ةالمنظم على فإنه يكون �لإمكان معرفة التغييرات التي طرأت
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عادة التنظيم إ وتقارن خريطة توزيع الأعمال الجديدة بخريطة سابقة لتوزيع الأعمال قبل ،الموظفين فيها

  . فإن �ذه المقارنة أيضا تظهر النقائص أو الفوائد،مال أو قبل تنقيص أعمالضافة أعإأو قبل 

  

  ))وأقسامهتراكم الأعمال ((

  .تراكم مستمر وغير عادية في الأعمال  ما تكون هناك حالة  عند:ومنها

  :قسمين على فإن تراكم الأعمال

 دراءالمبسبب غياب بعض  ففي بعض الفترات تتراكم الأعمال ، تراكم أعمال طبيعي وعادي:الأول

 من ز�رات أو ما أشبه جتماعة استلزم الائجاز�م بسبب أمور طارإأو بسبب غياب بعض الموظفين أو 

  .ذلك

تراكم  على ً بل يزيد تراكما،ما هو عليه على ى التراكم الذي يحصل في الأعمال والذي يبق:الثاني

 وخريطة توزيع الأعمال ،هذا يعتبر مشكلة في حد ذاته و،�لرغم من الجهود التي تبذل لتقليله أو الحد منه

من ّ إلا  لأن المشكلة لا تنشأ،تعد بشكل واضح ودقيق وصحيح أداة مساعدة مفيدة لحل هذه المشكلة

 وهذه الخريطة تبين النقص الفني الذي حدث في هذه الجهة ،نقص فني في جهة من الجهات في المنشئة

  .فيسهل علاجه

ّمثلا تكو ً أو أن يكون الموظف كسلا� ،ائل أكثر من قابلية الموظف الذي يقوم �لأجوبة عليهان الرسً

 أو أن يكون للموظف مشكلة من شرود الذهن أو نحو ذلك ،يقوم به  �لقدر الذي ينبغي أنلا يقوم حتى

  .تسبب هذا التراكم

 الموظف أن ىربما ير فإنه ،ًوهذا يصدق أيضا في سائر أعمال الموظفين وسائر أوقا�م أو أجورهم

 نغير ذلك م إلى ،ً ولذا يقلل من العمل انتقاما في نفسه وإن لم يقل ذلك،الأجور لا تكفي في قبال عمله

  .أحوال تراكم الأعمال غير العادية



٢٤٤

  

  )) الموظفينعند حدوث تغييرات في((

 موظف �لنسبة  فإن خريطة توزيع الأعمال تبين أهمية كل، عند حدوث تغيرات في الموظفين:ومنها

 والوقت الذي يقضيه في تلك الواجبات ، فهي تبين الواجبات التي يقوم �ا الموظف،للمنشئة التي يعمل فيها

أو علاقة   ،خرين وعلاقاته �لموظفين الآ، والإجازات التي يستفيد منها، والراتب الذي يتقاضاه،المنوطة به

و علاقة هذه المؤسسة �لمؤسسات المشا�ة أو المؤسسات  أ،في هذه المنشئة �لوحدات الأخر  هذه الوحدة

 والثانوية في سلسلة تدرج ،بتدائية التي هي في سلسلة تدرج الثانوية كالا،التي هي في سلسلة التدرج فيها

  .الجامعة

 إلى وتفيد هذه الحقائق والمعلومات أحوال الموظف وتدعم توصيات التربية وز�دة الرواتب أو نقله

  . أو ما أشبه ذلكىروظيفة أخ

  

  ))عند انخفاض فعالية الدائرة((

 بما ىالمستوفوق  أو مرتفعة ،ىة منخفضة دون المستوداريما تكون فعالية الوحدة الإ  عند:ومنها

ة القيام �لعمل الذي يجب أن يتناسب من �حية الكم أو داري فإنه إذا لم تستطع الوحدة الإ،يسبب الإرهاق

 ى فإن فعالية الوحدة تعتبر أقل من المستو،لعمل التي يصرفها كل موظفالكيف مع عدد ساعات ا

جراء تحليل شامل عليها إعمال لتلك الوحدة وعداد خريطة توزيع الأإ ولذا فإن ، والعكس �لعكس،المطلوب

الحد  على ة أو الز�دةداريأسباب انخفاض فعالية تلك الوحدة الإ على ءيستطيع أن يلقي بعض الضو

  .المطلوب

  

  ))طلب الكشوفاتعند ((

 فإنه إذا طلبت ، العليا مراجعة وتقديم صورة العمليات الجارية في المنشئةالإدارةما تطلب   عند:ومنها

 فإن ،نجاز الأعمالإ للتأكد من فعالية ،العمليات فيها على جراء عمليات مراجعة ورقابةإ العليا الإدارة

   هذا خريطة توزيع الأعمال تقدم فائدة كبيرة في



٢٤٥

 مواضع النقص والز�دة الإدارة فتعرف ، لأ�ا موجزة عن الأعمال العينية التي تقع في المنشئة،الخصوص

  .أو التغيير أو التبديل أو ما أشبه ذلك

وأعمال الموظف، واجبات  ى كما أن هذه الخريطة تفيد الكشف عن الأعمال والتغيرات التي تطرأ عل

 وفي الأوقات التي تستغرقها تلك الأعمال وكلما ويبدلون �ستمرار أعمالهمفإن الموظفين يغيرون ويعدلون 

 سواء كان الإشراف أقل من جهة توسعة ،الموظفين أقل يكون تغييرهم وتبديلهم أكثر على كان الإشراف

  . أو من جهة أن المشرف لا يتمكن لأعماله الكثيرة من الإشراف والرقابة الكاملين، وقلة المشرفينالإدارة

  

  ))عند حدوث الأزمات((

 اجتماع لسيل أو زالزال أو حرب أو ،ت المؤسسة أكثر مما ينبغي أنه إذا صارت أزمة اشتغل:ومنها

 فإن هذه الخريطة ، حيث تشتغل المنشئة أكثر من عاد�ا لسد الحاجات المتزايدة المفاجئة، أو نحوهائمفاج

ها للموظفين ؤعطاإت التي ينبغي ئاات المستقبلية أو المكاف الحاجالإدارة تعرف  الز�دة الطارئة حتىىتبين مد

طن من المواد الخام لكل سنته، الحاجة ً مثلا اختزن معمل البلاستك ألف ،الذين عملوا أكثر أو نحو ذلك

نفذ منه في الحاجة تساالمخزن ما  إلى  فإذا لم تعوض،غير محسوب من هذا المخزن ًالطارئة استنفدت شيئا

 وهذه الخريطة ، يعوضً واللازم معرفة قدر المصروف زائدا حتى، المعمل بعض السنة بدون عمليالطارئة يبق

  .تبين ذلك

  

  ))خطوات خريطة توزيع الأعمال((

  :ثم خريطة توزيع الأعمال تمر عبر خطوات

  

  ))تدريب المشرفين((

عداد خريطة إعملية  فإن المشرفين في الأقسام والرؤساء لهم دور مهم في ، تدريب المشرفين:الأولى

  ام الحكومية أو الأقسام  سواء الأقس،ت التي يشرفون عليهائاتوزيع الأعمال في المنظمات والمنش



٢٤٦

رفع  إلى  يؤدي،ً مهما فيهاًهم دوراءعطاإ فإن من غير الشك أن اشتراكهم في الدراسة و،الخاصة

 لأ�م هم ،نتائج دقيقة على  الحصول ويتمكن الإنسان من،روحهم المعنوية وانشغالهم �لعمل أكثر فأكثر

  .المرتبطون �لعمل والملاصقون �لخدمة

ات يحضرها اجتماع يلزم عقد عدة ،جراء الدارسة لإعداد خريطة توزيع الأعمالولذا قبل البدء �

 ولو �رتباطات قليلة ممن لهم ، بل والأشخاص المرتبطون �م،الأقسام التي ستشملها الدراسة على المشرفون

 ويحضرها الرئيس ،ًات نوعا من التدريب للمشرفينجتماع وتعتبر هذه الا،ل المنشئةو في المعلومات ححظ

 ويعطي ، فيقوم بتوضيح النماذج التي ستستخدم في البر�مج وكيفية تعبئتها، أو من ينوب منابهىالأعل

وذلك لكشف أي غموض  ،ستفسار عن كل جانب من جوانب البر�مجالمشرفين فرصة كافية للمناقشة والا

  .لهم أو التباس يبدو

  

  ))جمع المعلومات((

 ى فعل، فإنه من أهم المقدمات لخريطة توزيع الأعمال، جمع المعلومات عن واجبات الموظفين:الثانية

  .ضوء المعلومات التي يتم جمعها �تي المقترحات والتوصيات لإعادة توزيع الأعمال

عن أعمال المنظمة هم الموظفون الذين يقومون �لأعمال ومن أفضل الوسائل لجمع المعلومات 

 ولذا يقوم المشرف �ستجوا�م فيشرحون له النماذج التي ستستخدم في جمع المعلومات ويقومون ،�نفسهم

  .سو�اأة التي يرداريجمع المعلومات من الوحدات الإ على �لإشراف

 وجدول ،ول أعمال الموظف اليوميةوالنماذج التي تستخدم في دراسة توزيع الأعمال هي جد

  . وخريطة توزيع الأعمال،دة وقائمة نشاطات الوح،الواجبات الأسبوعية

  تي ل المراد به الأعمال ا،فالأول وهو جدول أعمال الموظف اليومية) ١



٢٤٧

  .يقوم �ا الموظف في اليوم الواحد بشكل تفصيلي

 عدد النماذج مع عدد الأ�م التي تشملها ىاو ويتس،الموظفين النماذج على وعند بداية الدراسة توزع

ًسبوع مثلا أن  عند اختيار المدة الزمنية كالأى ويراع،شبهأسبوع أو شهر أو ما أالدارسة وهي ثلاثة أ�م أو 

  .فترات الزمنية من �حية كمية العمل الذي يقوم به الموظفل لمعظم اًثلاممتكون 

يصرفو�ا التي وظفين لبيان الأعمال التي يقومون �ا والأوقات الم على وفي معرفة ما يراد معرفته يعتمد

 يقوم هو  لكن يجب أن يعطي المستجوب للموظف الإرتياح النفسي  الكافي حتى،في القيام بتلك الأعمال

 على  لأنه إذا لم يكن كذلك يحتمل عدم الحصول،ًبنفسه بذكر الواقع صادقا فيما يكتبه أو يتفوه به

 فقد يبالغ بعض الموظفين في تقدير الأوقات التي تستغرقها الأعمال التي ،�ذه الطريقةمعلومات دقيقة 

  .يقومون �ا

خبار الموظفين �ن الهدف إ و،فإذا قام المشرف بتوضيح أغراض البر�مج للموظفين وبيان فائدته لهم

 وتوزيع العمل الإدارةوكفاءة  وإنما الغرض منه هو رفع الفعالية ،من البر�مج ليس هو ز�دة الأعباء عليهم

ًتوزيعا متساو� وعادلا بين الموظفين ً رتياح النفسي  يمكن أن يصدق الموظفون للجو الذي يجدونه من الا،ً

  .ضافيةإً يريد أن يجعل عليهم أعمالا الإدارةحتمالهم أن المشرف أو ادم وع

وع من غير المتوقع أن يكون مجرتياحي أن يوضح المشرف للموظفين أنه مويلزم لتهيئة ذلك الجو الا

 إذ من الواضح ،ًالساعات التي يقضو�ا في القيام �لأعمال والواجبات مساو� �موع ساعات العمل الرسمية

شتغال الموظف بمقاطعات ً أوقات لا يكون الموظف موجودا فيها لاو أ،لراحةلأن هناك في المؤسسات أوقات 

المكتب أو  إلى  أو المراجعين، أو لحضور بعض الزوار، عن المكالمات الهاتفية أو للإجابة،دورة المياه إلى للرواح

  .غير ذلك
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القدر المقرر والذي حدده بعضهم بعشرة في المائة أو  على نعم يجب أن لا تكون تلك الفترة زائدة

لمقرر أن أبعد الفروض عشرون في المائة أي خمس الوقت من أوقات العمل ا على  أو،خمسة عشرة في المائة

  .الإدارةشتغال بمهمة وظف فيها للايقوم الم

 فإنه يطلب من كل موظف أن يملأ ،سبوعية والأوأما كيفية تعبئة جدول أعمال الموظف اليومية) ٢

 ويسجل في ذلك النموذج جميع ، �ايتهمل بحيث يبدأ من بداية الدوام إلىعًنموذجا عن كل يوم من أ�م ال

  .الأعمال التي يقوم �ا

 ؤما يعب  وعند، الأعمال التي يقوم �ا الموظف في اليوم والغرض من تعبئة هذا النموذج هو معرفة

 يستطيع المشرف أن يعرف أعمال ه فإن،سبوع أو ثلاثة أ�م أو شهر أو ما أشبهأوظف النماذج لمدة الم

تي يقوم �ا الموظف في  و�ذا يستطيع أن �خذ فكرة عن الأعمال الة،الموظف في خلال هذه الفترة الزمني

 فيطلع ، وعن المدة الزمنية التي يحتاجها كل نوع من الأعمال الذي هو في هذا الجدول المكتوب،كل مدة

 وعن المدة الزمنية التي يحتاجها للقيام بتلك ،جميع الأعمال التي يقوم �ا الموظف في اليوم على المشرف

 وعن المدة الزمنية التي تصرف في تلك ،التي تحدث لهأنواع المقاطعات  على  كما أنه يطلع،الأعمال

  .المقاطعات

 اجتهاد الموظف في القيام �لأعمال الموكولة يستطيع أن يتبين من ذلك قدر نشاطولذا فإن المشرف 

 وهل هي ضرور�ت أو ، ولماذا تحدث هذه المقاطعات، وكما يعرف المقاطعات التي تحدث للموظف،إليه

  .ا يعرف المدة الزمنية التي تستفذها تلك المقاطعات وهكذ،غير ضرور�ت

، فتبين جميع أوجه النشاط والأعمال المهمة المسؤول عنها الوحدة  أما قائمة نشاطات الوحدة) ٣

   وتفيد هذه القائمة كل خصوصيات ،التنظمية



٢٤٩

  . فيرجع إليها عند تجميع وتصنيف الواجبات التي يقوم �ا كل موظف،الأعمال

 كما ،اطات الوحدةشوأعمال الموظف تصنف حسب وجوه النشاط الموجودة في قائمة نفواجبات 

 وعدد الساعات التي ،كل موظف على ؤمن خريطة توزيع الأعمال أنواع النشاطات التي يشترط القيام �ات

  .يقضيها في كل نشاط من تلك النشاطات

النشاطات غير  على كلمة تدلعداد قائمة النشاطات أن يذكر في آخر القائمة إويستحسن عند 

  . والتي لم تدرج تحت أي من النشاطات والسابقة،المهمة

المحلل و ويستعين المشرف ،داريما بواسطة المشرف أو بوساطة المحلل الإإوتعد قائمة نشاطات الوحدة 

  .ذا و�دلة وكتيبات وصف وظائف الوحدة وهك،عداد تلك القائمة بدليل التنظيم للوحدةإ على داريالإ

صطلاح الا على  فإن بينهما،ومن المعلوم أن قائمة نشاطات الوحدة غير قائمة نشاطات الفرد

ً لأن نشاطات الوحدة قد تكون أيضا خارجة عن دائرة ، وربما العموم من وجه،المنطقي عموم مطلق

  .الموظفين

لة عنها الوحدة ؤوس فهي عبارة عن جدول يبين جميع النشاطات الم،وأما خريطة توزيع الأعمال) ٤

 الموظفين مرتبة حسب نشاطات ل وتظهر الخريطة أعما،وجميع الأعمال التي يقوم �ا كل موظف في الوحدة

  .ةداري وتفرد خريطة الأعمال من دراسة تحسين النشاطات والأعمال في الوحدة الإ،الوحدة

 ننا نستطيع أن نتعرفإفعتبار الخريطة بشكل عمودي آخذين جميع الخا�ت بعين الا إلى فإذا نظر�

 وما يخصص لكل نشاط من ساعات العمل في الأسبوع أو ثلاثة أ�م أو ،أوجه النشاطات في الوحدةعلى 

 كما أننا نستطيع أن ،النشاطات المهمة والأقل أهمية في الوحدة على  و�ذا نستطيع أن نتعرف،ما أشبه

   ،الأعمال التي يقوم �ا الموظف على نتعرف
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 عدد الساعات التي يعملها في الأسبوع ى وعل،الأعمال التي يقوم �ا على ية توزيعه لأوقاته كيفىوعل

  .أو الثلاثة الأ�م أو ما أشبه ذلك

 على  فإننا نستطيع أن نتعرف، الخريطة بشكل أفقي مخترقين جميع الخا�ت في الخريطةوإذا نظر� إلى

  ونستطيع أن نتعرف، نشاط من نشاطات الوحدةالأعمال والساعات التي يساهم �ا كل موظف في كل

  .الوقت الذي يستنفذه كل نشاط من وقت الوحدةعلى 

 ونوزع كل ، فاللازم أن نجمع حواصل الساعات وحواصل الأعمال وحواصل النتائج، أي حالىوعل

  . يتبين نقاط الضعف في التوزيع الحالي حتيىالحواصل الأخر على واحد من هذه الحواصل

ائها أو غلإ ما إلىإ وهذا قد يؤدي ،ريطة تساعد في بيان النشاطات والأعمال غير المهمةوهذه الخ

ًعطائها حقها من الضعف دون أن يستنفذ قدرا أكبر من إ إلى  أو قد يؤدي،دماجها في بعضها البعضإ

 ستفادة من النشاطات في الاىختصاصات في الأعمال وفي مدحقها، كما أ�ا تساعد في اكتشاف الا

مكان اقتراح توزيع إ وتساعد هذه الخريطة في وضع الحلول و، وفي كيفية توزيع الأعمال بين الموظفين،المنظمة

  .أفضل للأعمال عند وضع التوزيع المقترح الذي يقدم للإداره العليا لإقراره

تبه أو ضافة راإبعض الموظفين مما تسبب ترفيعه أو  على كما أن هذه الخريطة تبين الز�دة الواقعة

  .وبة من مثلهلنشاطه في الحدود المقررة المط على  الموظفى يبقالتخفيف عنه حتى

  

  ))دراسة الخريطة((

 فإن المرحلة التي بعد ذلك ،عدد خريطة توزيع الأعمال والموصفات التي ذكر�هاإ بعد :المرحلة الثالثة

  .لأعمال لأجل اكتشاف مواطن الضعف في تويع اة،هي دارسة تحليل تلك الخريط

   �ن خريطة توزيع الأعمال إنما هي داريًويجب أن يكون واضحا للمشرف أو المحلل الإ



٢٥١

 وأ�ا لا تعطي الحلول ،وسيلة لتنظيم وعرض الأمور المطلوبة في كيفية توزيع الأعمال في الوحدة

ف والمحلل  وأن اكتشاف حلول تلك المشاكل إنما هي من واجبات المشر،للمشكلة التي تواجهها الوحدة

  .داريالإ

 واللازم اشتراك . غيره ممن له هذا الشأنن دوداريويقوم بتحليل خريطة توزيع الأعمال المحلل الإ

تعاون الموظفين  إلى  وإنما يحتاج،تعاون جميعهم على المشرف مع المحلل والمدير والموظفين بغرض الحصول

التنفيذ  على والتوصيات موضع التنفيذ قام الكلالذين يعملون في الوحدة بغرض أنه إذا وضعت المقترحات 

 فإن ذلك ،ا هو رأيه لا ما هو رأي الآخرينم فإن الإنسان إنما يستعد أن يعمل في،اممبكل نشاط واهت

  . والغالب أن التحميل لا يكون محمود النتائج،ًيكون تحميلا عليه

 وهذا ،عداد البيا�ت الواردة فيهاإوقبل البدء في تحليل خريطه توزيع الأعمال يجب التأكد من صحة 

ستفادة من  وعندئذ يمكن الا،يتطلب مراجعتها مع قوائم الواجبات للموظفين مع قائمة نشاطات الوحدة

 إلى  ويصل المشرف أو المدير بعد ملاحظة هذه الأمور الثلاثة،الخريطة استفادة كبيرة �لمقارنة بتلك القوائم

  : ومن ذلك يظهر الجواب عن هذه الأسئلة،تحليلهانتائج واقعية عن طريق دراستها و

  .ها وقت الموظفينؤداأما هي وجوه النشاطات التي يستنفذ 

  .وهل ينبغي أن �خذ هذه النشاطات هذا الوقت

ً كل وجه من وجوه نشاطات الوحدة يمكن تبريره تبريرا صحيحاىوهل الوقت الذي يصرف عل ً.  

  .سيء توجيههاأوهل هناك جهود قد 
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  . هناك أوقات قد خصصت بمهمات غير ضرورية أو مضرةوهل

  .وهل يستفاد من مجهودات الموظفين أحسن استفادة

  .ستخدام السليموهل تستخدم جميع المهارات الا

  . مهارة قليلة أو �لعكسىضطلاع �عمال لا تتطلب سوالموظف ذي خبرة عالية �لا إلى وهل يعهد

 فلا علاقة بين تلك الأعمال ، يتصل ولا يرتبط بعضها ببعضوهل يقوم الموظفون �عمال متعددة لا

  .أن المنظمة لا تتبع التخصص �لقدر الكافي على  مما يدل،ولا تنسيق

ًوهل العمل مقسم تقسيما سليما   . أو أن التقسيم مبالغ فيه،ً

ًوهل حددت وظيفة كل موظف تحديدا دقيقا ً.  

ًدي أكثر من موظف واحد عملا واحدا في ؤوهل ي بجزء بسيط ّ إلا  وكل منهم لا ينهض،وقت واحدً

  . بينما يجب أن يقوم بكل العمل موظف أو موظفان فتكدس في الموظفين أمام هذا العمل،من العمل

  .م �تي في الوقت المناسبأًوهل يتعطل سير العمل كثيرا 

  .ةوهل تضيع مجهودات الموظفين ووقتهم بسبب تدخل أكثر من موظف واحد في عملية واحد

ًوهل الأعمال الواجبة موزعة توزيعا عادلا  بينما ، أم أن بعض الموظفين مرهقين �لواجبات والأعمال،ً

  .ًيقضي غيرهم قسما من أوقا�م بدون أعمال أو �عمال �فهة



٢٥٣

  . الرواتب التي يتقاضاها الموظفون بمجموعها كفؤ لقدر الإنتاجنوهل أ

 أو أن بعض الموظفين �خذون أكثر وبعض ، صحيحوإذا كان كذلك فهل تقسيم الرواتب تقسيم

  الموظفين �خذون أقل؟

  

  ))إعادة توزيع الأعمال((

فإنه تكشف عملية تحليل خريطة توزيع الأعمال عن   ،عادة توزيع الأعمالإ وهو :أما المرحلة الرابعة

حلة اقتراح الحلول المناسبة  وتلي ذلك مر،ةدارينقاط الضعف الموجودة في توزيع الأعمال الحالي في الوحدة الإ

ًعادة توزيع الأعمال في الوحدة توزيعا عادلا وسليما� كفاءة كل موظف في و اختصاص ومهارة ى ويراع،ًً

  .ةداريالوحدة الإ

واجبات  على  ويبين فيها التغييرات التي ستطرأ، خريطة توزيع الأعمال المقترحةداريويعد المحلل الإ

 كما أنه يبين أنه يجب أن يغير ، نشطات الوحدة ككلى وعل،ةداريالإوأعمال كل موظف في الوحدة 

 إذا لم يكن التسلسل أو ،مكان آخر إلى  بل الوحدة بكاملها تغير من مكان،مكان آخر إلى الموظف مكانه

  ً.التنسيق مناسبا

اكل توزيع يراها مناسبة لمعالجة مش تي إل التوصيات والمقترحاتداريومن اللازم أن يناقش المحلل الإ

آرائهم بخصوص  إلى ن يستمعأ و، قبل وضعها في صور�ا النهائيةينداري مع الروساء الإ،الأعمال في الوحدة

 بعد ذلك خريطة توزيع الأعمال المقترحة في صور�ا داري ويعد المحلل الإ،تلك التوصيات والمقترحات

عادة توزيع الواجبات لكل موظف في إص ً ويرفق لها تقريرا يبين التوصيات والمقترحات بخصو،النهائية

  .غير ذلك من نقاط الضعف التي يحللها ويعطي التوصية بكيفية اصلاحها إلى ،الوحدة

 ويبين أن هذا البديل أفضل أو أنه ،كما أنه يضع البدائل الممكنة إذا كانت هنالك بدائل متعددة

   وإن كان أرجح من �حية ،ٍمتساو
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 وإن كان ،ثلاثة أقسام على  لأنه من الواضح أن البدائل، ليس �فضل أو أن هذا البديل،خارجية

  .ًضا جهات متفاوتةي قسم ألكل

ة لولادة أو مرض أو ية من العطل الشخصي الرسميرة وغيان العطل الرسميطة بيثم من المهم في الخر

د في يزيل هذه العطل لسول أمثاكًنتهز الموظف خصوصا الياً ما يرثك، فإن كسفر أو ما أشبه ذل إلى اضطرار

  .عالجها المحللي، فاللازم أن الإدارة من نقاط ضعف ك وذل،حجمها

ون الوقت يك أو ،د في الأولي المواعيرث تتغيما أن مثل شهر رمضان و شهر محرم و صفر حك

  .ؤخذ �لملاحظة في وضع الجدول المعدليب أن يجًمهلهلا في الثاني، 
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  ))ين العلاقات الشخصية والعملب((

 العلاقات ين الخلط ب:والمتوسطةة يل التي تواجهها المؤسسات الفردكبر المشاكمن أ) مسألة(

  .ىة من جهة والعمل من جهة أخريالشخص

 ثم قد تحول ،ة أو مؤسسات متوسطةي أن معظم المؤسسات في العالم الثالث مؤسسات فردكذل

د النشاط والأر�ح ية، ومع تزايسة تضامنون من الأول مؤسكمؤسسات تضامن أو ت إلى ةيالمؤسسات الفرد

في دائرة خاصة �م إث ي، وحيندة عدد العامل�ز إلى  تضطر هذه المؤسساتكوالتوسع الجغرافي وما أشبه ذل

  : وهذه الروابط لها أضرار،أموالهم في المؤسسةاسمهم و على ًالأقر�ء والأصدقاء والأبناء تحفظا إلى ونؤلجي

ة وأوقات الدوام وما أشبه، ثم يعاقا�ا الداخل على  لأ�ا تؤثر،سمعة المؤسسة على �ا تؤثرإ :الأول

 العلاقات ينسبب الخلط بي ً:ة، مثلايالنتائج السلب إلى ؤديية وهذا العمل يسمعتها الخارج على تؤثر

 حتىة أو مصلحة أو ية غايفة المنزهة عن أي واجبات الوظينة وبية والأخلائيما العائلية لا سيالإنسان

نما ي ب،ةيالأ�ن إلى يرة تسي فإن العلاقات الشخص،ةية والعملي العلمالإدارة وهذا أساسي في ،التعاطف

  .ك ذليراً أو غياً أو صناعياً أو زراعيًنتاجا ثقافإان ك سواء ،مصلحة والإنتاج إلى يرب أن تسيجفة يالوظ

ًعن الضوابط، وإنما �لروابط، وغالبا أمثال ًن جاءوا خارجا ية لهؤلاء الذيافكعدم وجود الخبرة ال: الثاني

ة ية والعملي لائق بدون الخبرة العلميرتدرج غبأو  ،ة دفعة واحدةيالمراتب والرواتب العال على صونيحهؤلاء 

  .النتائج المطلوبة إلى  وبدون التدرج في الوصول،ينالضرورت

اً بدون يًانقلا� شعب انتك  سواء،ةيومات الإنقلابكلة الحكتبنا من أنه مشكر�ه في بعض كوهذا ما ذ

  ًعا �لأحزاب المستندة إلىيع القدرة توزيتوز

  



٢٥٦

ون أسوأ من ك، وأ�ا تتبنيثر مما كومات �دم أكل هذه الحك أن ى ولهذا نر،ةيالمؤسسات الدستور

  .ومة السابقةكالح

  

  ))المؤسسات وتوظيف الأغراب((

ة الجدة والمثابرة، ي خاصة من �حد من عدة نواح،يفيالمؤسسة  إلى  دخول الأشخاص الأغرابثم إن

ملها الموظف يحدة التي قد يالخبرات الجد إلى ضافةإة، ي العمل والعلاقات العائلينور بكوعدم الخلط المذ

  .ًان قد عمل سابقا في حقل مماثلكما إذا يد، لا سيالجد

 وإذا أخطأ ،عائلة ومن أشبههمالمحا�ة التي تقع في الك ،ثركًضا بقدر حقه لا أيون أجره أيكثم 

ل كبمشاّ إلا خراج بعضهمإن كيمئلة فلا العا إلى جه، أما �لنسبةخراإن كقبل أميب ونبه ولم يالموظف الغر

  .ةيرثك

 ،الخبرات والمعلومات والعلم والفن على زكيوالحاصل أن المؤسسات المحترمة تحاول ضمن المستطاع التر

 إلى صب �لأخرةيجة هو لصالح المؤسسة الذي يغراب، لأن العمل �لنت من الأقر�ء أو الأكان ذلكسواء 

  .بيالقر على ديد، أو البعيالبع على بيل القريس لصالح الأفراد، دون تفضيس ا�تمع، ولكي

ة، بل هي يرثكأبعاد لة ذات يزة جمهذا الأمر بعبارة موج إلى مكي في القرآن الحوقد ألمع سبحانه وتعالى

م ك وجعلناىر وأنثكم من ذكإ� خلقنا: اة، قال سبحانهية في أبعاد الحيالعلاقات الإنسانل كة في يجار

  .)١(مكم عند الله أتقاكرمكرفوا إن أاًشعو� وقبائل لتع

ًثر �هلا في أي كان أكن من كه شامل لكن ملاك ل،نيي الديان التقوك وإن )ىالأتق(والمنصرف من 

ًة، والعالم الأعمق علما، والواعظ الأشد يثر خبروكفضل، والمهندس الأب الأيالطبك ،اةيبعد من أبعاد الح

  .كذلكس يورة ممن لكاة في الأبعاد المذي، إ�م أصلح للحك ذلير غاً، وإلىير�ث

   واللسان، �لمظهر اللائقىّتحليب أن ييجر المؤسسة يفمد

                                                          

.١٣: سورة الحجرات)١(
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 بة حتىي والسمعة الط،دةيرة الجكذاة والي والخبرو، والأ�ة والثقافة المناسبة،يرثك والصبر ال،الطلق

ات يبه من المحسوبيق قريقه أو صديلاحظ أن هذا ابن عمه أو ابن خاله أو صدي لا أن ،ستخدمي

  .اًير تضمحل أخ �خذ المؤسسة في الضمور حتىّوالآ�ر، وإلاات التي لا ترتبط �لنتائج يوالمنسوب

على ، جانب الضوابطعلى ب الروابط ة التي تراعي جانيل المؤسسات الأهلكوهذا مشاهد في 

  .وميالإصطلاح السائد ال

 ن اللازمك ل،ن في ملاحظة الهدف أو حفظ الصداقة والقرابةي المحذورينر بيقع المدياً ما يرثكه ثم إن

ة تخلو عن عتاب يستشار ومن الواضح أن الا،)ةيقراطيمالد(ة يستشاروقع الأمر في الايي أن كر الذيالمدعلى 

  .لباقة وحزم إلى  بحاجةكن ذلكلده، بوحة يتحمل المسؤوليق، لأنه لم يلصدب وايالقر
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  ))إعادة التنظيم وموجبا�ا((

م السابق، أو عدم يعقم التنظ إلى يّ أسباب تؤدكان هناكما إذا يم لازم فيعادة التنظإ )مسألة(

  :ةياة، وهي تلزم في الحالات الآتي الحستمرار فيته للايصلاح

ل كتلف عن الشيخل كالمشروع بش  فيأ لخط، مفعول ذييرم السابق صار غي�ن التنظظهر يأن : مثل

ًدا حسب ذوقه، أو لأنه حدثت يًما جديد تنظيري وإنما ،م السابقي الذي أقر التنظىر الأعليالذي توقعه المد

 ،ر واحديهم مدرأسي ن الذيينوسؤعدد المردة � مثل ز،م السابقية لا تلائم التنظية أو داخليات خارجييرتغ

ة نتج عن يدة خروجهم عن نطاق الإشراف المعقول، أو تضاربت عدد من المناصب الإدار�ث سببت الزيح

عات في يت مع المب�ات المشتريع عملي مثل تجم،ةيدارإ لأوجه النشاط المختلفة في وحدات ئتجمع خاط

ة يمثال المدارس اختلطت بسبب قلة البنا ة فيية والثانوية واحدة في مشروع صناعي، وأن الإبتدائيدارإوحدة 

  .ثرة الطلابكو

ل يكم الهي تصمأ أو خط،مي عن القدر المعقوليل التنظيكدة عدد اللجان وتعددها في ه�أو ز

م ين التنظإم، فيقة للتنظين في المشروع بصرف النظر عن المتطلبات الحقيمي أو الأشخاص الموجوديالتنظ

افؤ السلطة كأو عدم تما هو واضح، كل آخر يكم حول الوظاف له هيل، والتنظيكحول الأشخاص له ه

مي �لخطط والأهداف يل التنظيك أو عدم ربط اله،ةيل المناصب الإداركة �لنسبة لبعض أو يمع المسؤول

  .مييل التنظيك الهأث ظهر خطيالموضوعة ح

، أو عدم لهيكل التنظيميإذا لم يكن تنسيق بينه وبين الأهداف، يجب تبديل ا مييل تنظيكفإن أي ه

  ثر تنوع السلع أو تعدد أنواعأالملائم هتمام عطاء الاإ
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  .كة أو ما أشبه ذليالعملاء أو تعدد المناطق الجراف

ر العام منح سلطات واسعة يد المديريث يض السابق، حيبر للسلطة من التفوكض أيراد تفويأو 

  .كعطائهم ذلر مجبور �ي والمد،أوسعًدلا من سلطات ة بيذي أو منح سلطات تنف،ة الأقليت الإدار�للمستو

موال انت الأعمال والأكة المتصلة �لأعمال والأموال، سواء يم الأخلاقي متوقعة في القيرات غييرأو تغ

 بسوء الأخلاق ينن معروفيريًة، مثلا صار بعض المديمي للمنظمة أو �لأمور الخارجيل التنظيكمرتبطة �له

ات يتحمل المسؤول على أو ظهور عدم القدرة، كف في أموال الناس �لإثم أو ما أشبه ذلوالفساد أو التصر

ستغناء ر من الاين المدكتميثم لا ، ةية أو نفسيركفة أو ية أو علمي لأسباب مهنكان ذلك سواء ،ةيربكال

  .ق �ميان ألكمي لأجل جعلهم في ميل التنظيكل الهيد تبديري وإنما ،عنهم

تحقق ي م حتىيبدل التنظيب أن يجإنما م القائم، وي التعاون المتبادل في ظل التنظقيأو صعوبة تحق

  .ن بعضهم مع بعضيري المدين، أو بينن والموظفيري المدين أو بين الموظفينالتعاون ب

لات ياد تعدير، فكاسي أو ما أشبه ذليي أو السجتماعدي أو الثقافي أو الاالاقتصا النظام يرأو تغ

   أو التدهور،كات أو نحو ذلكًمي، مثلا أممت بعض الشريل التنظيكة في الهيعة أو فريأساس
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مي يل التنظيكلائمان الهيث لا ي متوقع بحيرل غكدي بشالاقتصادة النشاط �دي أو زالاقتصا

  .دةيللمتطلبات الجدً فؤاكون يكمي لأن يل التنظيك الهييراد تغيرالسابق، ف

 أو لأسباب خارجة عن ً�رادإ كان ذلكدة أو �لنقص، سواء �لزة العمل في المشروع �يمك يرأو تغ

ما سبق ك، ك ذليرغ إلى ةيل والزلزال أو حرب أهليالسكارثه كة أو بسبب يومك الحين بسبب القوان،الإرادة

  .مثله إلى الإلماع

 لىة إيئ أو الإبتدا،سكالصناعي أو �لع إلى  المشروع الزراعيًعة العمل �ن تحول مثلاي طبيرأو تغ

ًد العاملة بدلا يد العاملة، أو اليً استخدام الآلات بدلا من القة الأداء بمعنىي طريرس، أو تغكة أو �لعيالثانو

ة كًل القانوني للمشروع مثلا تحولت شرك الشيرًآلات أحدث مثلا، أو تغ إلى  الآلاتيرمن الآلات، أو تغ

 ةية الفردك أو تحولت الشر ـ ،المساهمة  شركة التضامن وشركةًمساهمة ـ وقد بينا سابقا معنىة كشر إلى التضامن

  .ك ذليرغ إلى ،ةية تضامنكشرإلى 

ر ي مع المدً�ر المختلف رأيقة أو المديته أو طريمكعته أو نوعه أو ي العمل أو طبييرومن المعلوم أن تغ

دة، يلملائم للمتطلبات الجد اييرقابل هذا التغي مي حتىيل التنظيكاله على ًدث نوعا من الضغطيح ،السابق

ات والسلطات ي في المسؤلييرز أو تغك المراييرة، أو تغيدارإم الواجبات في وحدات يعادة تقس �كتم ذليو

ًستمر المشروع �شطا مزدهراي ة المختلفة، وحتىي المناصب الإدارينوالعلاقات ب  يير فإنه من الضروري تغ،ً

  .مييل التنظيكاله

 ؤه التنبي فمن الواجب عل،اًكي ذالإدارة على ينالمفتش أو من أشبه من المشرفر أو يان المدكوإذا 

 ستغنىي في الوحدات التي ؤ التنبكذلكد مع الإستعداد لها، ويب والبعي�لمناصب التي ستخلو في المستقبل القر

 إلى النفس �لنسبةك وهي ، المشروعة فيكة هي القوة المحريئة الإداريلها، فالهيد�ا أو تبد�راد زيعنها أو 

  مي، فإذايل التنظيكاله
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تي بضد � وربما ،اًيفشل �ائين لم إتوقف ي موجودة أو �قصة فإن المشروع يرانت هذه القوة غك

  .المطلوب

الأهداف، مع عدم وجود  إلى م هو الوصولية أي تنظيد لفاعليار الوحيختومن المعلوم أن الا

سبب إما عدم ي، مما كمي، وعدم سوء سمعة أو ما أشبه ذلي التنظليك أفراد الهين والتضارب بكاكحتالا

ًا� لا يالإنسان المسافر الذي أحكدة، يالهدف مع الصعو�ت متزا إلى  أو الوصولً،طلاقاإالهدف  إلى الوصول

 ،ة أو صعو�ت من جهة السمعةية أو صعو�ت بدنين بصعو�ت مالكصل ليًا� ي وأح،الهدف إلى صلي

غتصب المرأة ي أو شخص ،بتر عضو منهيوانه ي أو ح،سرقون أموالهيق ويقفون في الطرين ياللصوص الذك

  .ك ذليرغ إلى ،ًمثلا

ل يك الهييرب تغيج في المستقبل يرة ملاحظة الحال والمستقبل، وإذا حدث تغيئة الإدارياله على فاللازم

ًلا أو بعضا بما كمي يالتنظ   .ناسب الظروف الحاضرةيً
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  ))عماليط الأتبس((

 ينق مبادئ تحسي وتطب،ون منها الأعمالكل العناصر التي تتيط الأعمال عبارة عن تحلي تبس:)مسألة(

  .ام �لأعماليجراءات أسهل وطرق أفضل للقإم ي وتصم،هايالعمل عل

ن، سواء في الجهد أو الوقت كالإسراف ما أم على جة للقضاءيداء العمل نتأنات في يوتحصل التحس

 من ىستفادة القصوستخدام الأحسن والاق الايفي تحق و،ةيا�ت المعنوكة أو الإمي المادا�تكأو الإم

  .الهدف بصورة أفضل أو بصورة أشمل إلى  والوصول، المنظماتىة المتوفرة لدية والماديالعناصر البشر

ألف على  توييحان كً أو سابقا ،ة السابقةية أحسن من التربيربي طلابه تربيًمثلا معهد الثقافة قد 

ل يفضل بتحلالأ إلى قةيط الأعمال عبارة عن طريألف وخمسمائة طالب، فتبس على هؤد احتوايزيطالب ف

 في الجهد أو ير بتوفك وذل، سواء في الماضي أو الحاضر أو المستقبل،أداء العمل على ع العناصر التي تؤثريجم

  .ك ذليرالوقت أو المال أو السمعة أو غ

له يدبالأسلوب السابق لت على ام �لعمليطرق القإجراءات و على تخذ للقضاءلة تيفهو عبارة عن وس

 استخدام كترب ك وذل،لائم المستقبليط مستقبلي ي لتخطكستعمل ذليث، أو يالأسلوب الحد على �لعمل

  . المناسبة في المنشئةيرطرق العمل غ

  

  ))الهدف من التبسيط ومقوماته((

نجاز الأعمال بطرق أسرع إام �لأعمال وية القيل عمليتسه وينط الأعمال هو تحسيفالهدف من تبس

 يرة أو غية أو الثقافية أو الماليم، سواء في المادة البشركف، أو من جهة الكيف أقل من جهة اليالكوبت

  .كذل

الأمور المتأخرة التي رافقت المؤسسة في  على بواسطة القضاءّ إلا قهاين تحقكيموهذه الأهداف لا 

 المناخ الملائم في المنظمة، يربد من توف فلاط الأعماليبستتحقق النجاح المأمول لبرامج ي حتى و،الماضي

  ها أو مهتمةكيرفة في تية متفتحة موضوعيبوجود عقلّ إلا ونيك لا كوذل
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ع أن ية ذات أفق واسع تستطي ووجود عقل،الأعمال في المنظمة على جراء الدراساتإبجمع الحقائق و

  .اتباع أي منها على ام �لأعمال والنتائج والآ�ر المترتبةيلة للقيوب الطرق البدي وع�تتصور مزا

ً دائما وتسأل ى تتحر،ر�ها في المنظمةكالجوانب والأبعاد التي ذ على ة المنفتحةيومن الواضح أن العقل

ط يس برامج تبيم من أهم المتطلبات لنجاح وتقدكل جانب من الجوانب العمل، وذلك�ستمرار عن 

 العمل في ينل تحسيتتعاون في سبدة ويار الجدك وتتفهم الأفييرة المتفتحة التي تقبل التغيالأعمال، فالعقل

 البقاء على هم، فإن الإنسان جبليررون والرؤساء والمشرفون والمفتشون وغيتصف �ا المديب أن يجالمنظمة 

  .يمالقدعلى 

آ�رهم  على إ�أمة و على � وجد� آ�ء�إ: )عليهم السلام (اءيقولون للأنبيانوا كوقد 

ًئا ولا يعلمون شيهم لا ؤان آ�كأو لو : قولون لهمي) عليهم السلام(اء يان الأنبك و،)١(مقتدون

  .يرون في هذا المسيرسيانوا كنهم ك ل،)٢(هتدوني

له عن سبب  فسأً،قايته ضي بىنسان فرأإت يدخل ب) ه الصلاة و السلاميعل(ن الإمام إ: ثيوفي الحد

 كان أبوكولو ): ه الصلاة و السلاميعل(ت ورثته عن أبي، فقال الإمام يبن رسول الله إنه ب�:  قال،تهيق بيض

 المراد به ،ه شيء من الحمقيات فيلائم الواقعينسان لا إل كن المراد السب، وإنما أن يكولم . )٣(أحمق

  .ميق المستقيالإنحراف عن الطر

اً لنجاح يًعتبر شرطا أساسية المتفتحة يوجه الخصوص �لعقل على ينبار الموظفكمن المعلوم أن تحلي و

  .ا في المنظمةيت الدن�ة المتفتحة في المستويانتشار العقل على شجعي و،ط الأعماليبرامج تبس

ط يعرقلة بر�مج تبس إلى ؤديي كة المنغلقة، فإن ذلي �لعقلينانوا متصفك لو ينبار الموظفكما أن ك

  .ا في المنظمةيت الدن�ة المنغلقة في المستويسبب انتشار العقلي و ،الالأعم

  ث عن رسول اللهيوفي الحد

                                                          

.٢٣: سورة الزخرف)١(

  .١٧٠: سورة البقرة)٢(

ْعن: ( وفيه٥٢٥ ص٦ظر الكافي جان)٣( ِمعمر َ َّ َ ِبن ُ ٍخلاد، ْ َّ َقال َ َّإن :َ ِالحسن َأَ� ِ َ َاشتـ عليه السلام َْ ًدارا رَىْ ََوأمَر َ ًمولى َ ْ ُله َ َيـتحول ْأنَ َ َّ َ َإليـها ََ َِْ 

َوقال َ َّإن :َ َمنزلك ِ َِ ٌضيق، َْ َفـقال َِّ َ ْقد :َ َأَحدث َ َ ِهذه ْ ِ
َالدار َ َفـقال أَِبي، َّ َ ِالحسن ُأبَو َ َ ْإن :عليه السلام َْ َكان ِ َأبَوك َ َأَحمق ُ ِيـنـبغي َْ

َ َتكون ْأَن َْ ُ َمثـله َ ْ ِ (.
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 العلماء ،إذا فسد� فسدت أمتيو ،متي إذا صلحتا صلحت أمتيأطائفتان في ): آلهوه ي الله عليصل(

  .والأمراء

ًمن فوقهم علما أو قدرة إلى نظرونيًفإن الناس دائما  ً.  

  .ما تحته إلى ل ما فوق �لنسبةك بل ، الإصطلاحيس المراد �لأمراء الأمراء �لمعنىي أن لمن الواضحو

  

  ))معالجة العقليات المنغلقة((

 أو ين أو المحللينن أو المفتشيري أو المدينات الموظفي سواء عقل،ات منغلقةيون العقلكثر أن تك الأثم إن

دخال التفتح العقلي في إق يأس، فتحقيب أن لا نيج المنظمات ة المنغلقة في بعضينا العقليما أشبه، فإذا رأ

  .صلي ًالعمل مستمرا حتى إلى تاجيحإنما ل، ويس �لعمل المستحيالمنظمات ل

  : وقد قال الشاعر

  مه   �لا تقولن مضت أ

  الدرب وصل على إن من جد

 إلى  �لنسبةأو المنشئة حتىفتح العقلي في المنظمة تق اليان تحقكة أن �لإميفقد أثبتت التجارب العلم

سبب ينهم من أنه ي بسبب ما اشتهر ب،فةيقاومو�ا مقاومة عنيان الناس كهر�ء كالأفراد، فأول ما جاءت ال

  .ل شؤو�مكهر�ء في كطلبون الي أن الناس ى نركن بعد ذلكالموت، ل

ت المنظمة � مستوى أعلبدأ منيب ية وتجريمية تعليب العمل بواسطة عمليجة منغلقة يانت العقلكفإذا 

ا بسبب يت العل�ن أن تؤثر في المستوكا تتميت الدن�اً ما أن المستويرثكها، بل يت ف� المستوأدنى إلى نزليو

 الشيء يرتأثال له من ،نة أو أمة أو منظمةي دولة أو مدىان بمستوكضغط الرأي العام، فإن الرأي العام سواء 

  . الناس وأسوأ الناسيرَْوقف أخين الرأي العام إة يلفقهتبنا اك، وقد قلنا في بعض يربكال
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ثو ي حدكلولا قوم: أنه قال لبعض زوجاته) آلهه وي الله علىصل(فمن الدول، ما روي عن رسول الله 

  .)١(ينجعلت لها �بعبة وك التعهد �لإسلام لهدم

 إلى ،)قولونيلولا الناس : ( قال،مرةلة العقبة والمؤايفي قصة ل) آلهه وي الله علىصل( عنه ىة أخريوفي روا

  . الناسيرَقف أمام أخيأن الرأي العام  على دلي من الأمثلة مما ك ذليرغ

ه الصلاة يعل(عرف أن الإمام السجاد يان كد يزيقف أمام أسوأ الناس، فإن يما أن الرأي العام ك

ن في ي للحاضرك وقد قال هو ذل،انيحة آل أبي سفيفضته وحيبفضّ إلا نزليإذا صعد المنبر لا ) والسلام

أصروا ه وينهم أصروا علك ل،وا ماذا عندهيرالمنبر ل) ه السلاميعل(صعد الإمام يث طلبوا منه أن ي ح،المسجد

 لم ،ديزيما قال كان ك و،)ه الصلاة والسلاميعل(ه الإجازة، فصعد الإمام السجاد يعطيأن  إلى  اضطرحتى

  .وميال إلى انيحة آل أبي سفيفضته وحيبفضّ إلا نزلي

  

  ))التعاون شرط النجاح((

 على ط الأعمال، ولأجل الحصولي شرط أساسي لنجاح بر�مج تبسينومن الواضح أن تعاون الموظف

 على اتييردخال التغإج عن تهم والناي التي لدكوكف والشوًبد أولا من إزالة المخا فلا،تهمكمشارتعاو�م و

رون �نه ربما كفي القلق، لأ�م ينه بعينظرون إلي وييرقاومون التغي ينظف من المويرثكالأعمال في المنظمة، إذ 

هم بمن يل من رواتبهم أو ا�يء إليفقدا�م لوظائفهم أو التقل إلى قومون �ا أويدة الأعمال التي �ز إلى ؤديي

  .نهميق بيرفع التنسيفهمهم مما ي ولا هفهمونيلا 

 لهم أهداف ييروضح التغيأن لابد  ين من الموظفييرتغمقاومة ال على ة القضاءيلمي تسهل عكول

  ذ البر�مج لنيد لهم أن تنفكؤين ط الأعمال، وأيبر�مج تبس

                                                          

 � ):عليه وآلهصلی الله  النبي قال :قالت عائشة، يعني خالتي حدثني :يقول الزبير بن الله عن عبد:  وفيه٣١٧ ص:ظر العمدةان)١(

 أذرع ستة فيها وزدت ،غربيا و�� شرقيا �� �بين، لها وجعلت �لأرض فألزقتها الكعبة لهدمت بشرك عهد حديثو قومك أن لا لو عائشة

  .الكعبة بنت حيث اقتصر�ا قريشا فإن ،الحجر من
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تهم في كة مشاريشعرهم �همي وأن ،هميق عليسبب الضي ييرتغ إلى فقدا�م لأعمالهم أو إلى ؤديي

إذ . ط الإجراءتيتبس العمل وينسرون أ�ا مناسبة لتحي المقترحات التي يمتقد على شجعهمي و،بر�مجال

  .ط الأعماليتحقق النجاح لأي بر�مج من برامج تبسين أن كيمتهم لا كمشار وينبدون تعاون الموظف

  

  ))العنصر البشري أهم العناصر((

 وإذا خالفوا ،ة مؤسسة هم البشر، فإذا وافقوا تقدمت المنظمةيًر� سابقا أن أهم عنصر في أكقد ذو

لب رضا يجًطا أن ياً وتبسييرد تغيرير اللبق الذي يالمد على  فمن الضروري،ا�اكفي م�خرت أو تجمدت 

 من ك أو ما أشبه ذل،ع الرتبةية، أو ترفيت المالئاافكهم ولو �لميمن إل وينالمفتشن ويري والمدينالموظف

  .ةية أو المعنويالمشجعات الماد

قة ي طركوجد هنايًطول الخط، لأنه دائما لى  عط الأعماليقوموا بتبسي أن ينن الناجحيري المدىوعل

اً أو ي أو زراعً�اً أو اقتصادياسي أو عمل خدمات أو سً�اً أو إداريًان عملا ثقافكام �لعمل، سواء يأفضل للق

  .ك ذليرغ

ل زمان، كام �لعمل الملائم لي للقىقة المثليالطر إلى  الوصول ـ ولو العادي ـومن الواضح أن من المحال

  لأجل الوصولييرجب العمل �ستمرار في اتجاه التغي ف، طرق الأعمال السابقةيرسبب تغي الزمان يرتغلأن 

  . �ستمراريرنة تتغيات معيالملائم الأفضل تحت مجموعة ظروف وشرائط وخصوصإلى 

 في الوقت ير إذا توفر وجود الرغبة للتوف،أي نوع من الأعمال على هقين تطبكيمط الأعمال يوتبس

  .همية عالمة متفتحة من الرؤساء ومن إليبعقلّ إلا ونيك لا كهد والمال، وذلوالج

نتائج أفضل  إلى الوصول إلى ةيل العمل ستؤدي في النهاكقة منظمة محددة لدراسة مشايتباع طراو

اتباع  إلى ذا �لنسبةك وه، الأسلوب العشوائيىالصدفة وعل على ثر من اتباع الطرق التي تعتمدكومضمون أ

  راد بهيط لا يقة منظمة ومحددة لدراسة البدائل التي بعضها أفضل من بعض، فإن التبسيرط
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ل أفضل ي سواء بد،ل أفضليبد إلى �رة الوصولل وكراد به �رة إزالة المشايإنما ل، وكفقط إزالة المشا

د يري، أو كو ما أشبه ذل أ،الصناعة إلى  أو من التجارة،التجارة إلى ل المنظمة من الزراعةيك هييرد تغيرين لم

  ً.فاكيًما أو ك المنظمة ينتحس

 من النتائج من يرثك أو للت،ل من نفقات المنظمةي للتقل،ثركًوفر إما مالا أيًط العمل دائما يوتبس

ة ية أو المعنوي لإشباع حاجا�م المادين الفرصة أمام الموظفؤهييط يما أن التبسك ،ةيمكث الجودة أو اليح

  .ة لهميمة الذاتيللنمو والشعور �لقإ�حة الفرصة و

  

  ))يطمنسق بر�مج التبس((

عملون حسب يجماعة  إلى ر، أويفرد قد إلى ة منظمةيط الأعمال في أيل بر�مج تبسكويثم اللازم أن 

  .)ط الأعماليمنسق بر�مج تبس(اسم  هذه الجماعة على هذا الفرد أو على طلقي و،ة الآراءيثركأ

ذ البر�مج ي ومتابعة تنف،ط الأعمالي في مجال تبسينالمشرف وينب الموظفيمة تدرالمنسق مه إلى لكوتو

  .ط الأعمال في مجلات أعمالهميوسائل تبسار وكق أفي في تطبينومساعدة الموظف

عتمد نجاح أو فشل يه يط الأعمال، إذ عليفة حساسة في بر�مج تبسيفة المنسق وظيوتعتبر وظ

 على ة تضغطي لأن الجهة الخارج،جة فاشلةيانت النتكة في أعمال المنسق يبالبر�مج، فإذا تدخلت جهة أجن

، ين المنسقييرة تسبب تغياً ما الجهة الأجنبيرثك و،امي قيره خيلة إلكقوم �لمهمة الموين أن كتميالمنسق، فلا 

  .ة لها مصالحها التي تصطدم �لهدفيوالغالب أن الجهة الخارج

ط ية في مجال تبسيه خبرة عمليلداطلاع واسع، و على ً أو جماعةًون المنسق فردايكوالواجب أن 

د في ي المنسق الجيرة غيد في المؤسسة الزراعيًون مرتبطا �لعمل، فالمنسق الجيك و،الإدارةم ويالأعمال والتنظ

  ل مؤسسة تخلف عنكات ين خصوص أّإلاًان واحدا كذا، إن الروح العام وإن كة وهيالمؤسسة الصناع
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  .ىة الأخرالمؤسس

نقاط القوة، وأن تشاف نقاط الضعف وكل والدراسة وايالتحل على  المنسق القدرةىون لدكوأن ت

معرفة �لبدائل المتعددة،  على ونيك وأن ،ط الأعمالين من اقتراح الحلول المناسبة واللازمة بعد تبسكتمي

  .ساوي الآخريها ين أأها أفضل من الآخر، وين أأو

ًط الأعمال تنبع غالبا من ينات في مجال تبسي فالتحس،ار والإبداعكبتالا على رةه القديون لدكوأن ت

  .ر�هكن مما ذكتميال وون له ذهن وقاد جيكارهم وأعمالهم، فاللازم أن كن في أفيرك المبتينالأشخاص المبدع

ت المنسق اراك ابتىإقناع الأطراف بجدو إلى تاجيحق يالإقناع، لأن التنس على ه القدرةيون لدكوأن ت

 يند من الموظفيضم العديط الأعمال الذي يبر�مج تبس على شرفيجانبه، إذ المنسق  إلى سبهميك حتى

 ومن ،قترحهيالبر�مج الذي  إلى ينن المنسق من جذب الموظفكتميهم، فإذا لم يرن وغيري والمدينوالمشرف

 ً،عايون الفشل ذريكج الفشل، وربما  البر�ميره ومصيرضمان تعاو�م معه لإقتناعهم بوجهة نظره، فإن مص

  .ًا� تتأخرين النفوس إذا لم تتقدم أحإث يح

ًضا في المنسق، لأن يب أن تتوفر أيج الصفات ك، وتلالإدارةم يًر� سابقا صفات لمحلل تنظكوقد ذ

  .عملهما من نوع واحد

، ينلا الجانبكها أو من ما من خارج المنظمة أو من داخلإط الأعمال يار المنسق لبر�مج تبسيتم اختيو

ات، يعرف الخصوصيالأفضل، لأن الإنسان الخارجي لا   هوينلا الجانبكار من يختًر� سابقا أن الاكوقد ذ

  .ييرغتحمس للتيوالإنسان الداخلي لا 

ًا مختصا ذا مؤهلات عالير تختار خبالإدارةار من خارج المنظمة فإن يختان الاكوإذا  خبرات واسعة ة ويً

ن بشهرته أن ك تمختصاص حتىبة في هذا الايون له شهرة طيكلزم أن يما ك. ط الأعماليتبسفي مجال 

  نفوس على ضغطي
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ًون المنسق من جرب مرارا في التنسيكواللازم أن . قيده من تنسيري في قبول ما ينالموظف  قات حتىيّ

هادات التي تؤهله لهذا ان من أصحاب الشكي، وإن أًات، لا إنسا� �دي الريًون هو عالما �لخصوصيك

  .المنصب

ه يار شخص تتوفر فيلزم أن تحاول اختي الإدارةار من داخل المنظمة، فإن يختان الاكوأما إذا 

  .المؤهلات والصفات اللازمة للمنسق

أحد معاهد  إلى  فاللازم أن ترسلهً،اء منسقاكي أن تجعل من أحد أفرادها الأذالإدارةوإذا أرادت 

رة بعض المنظمات التي حققت � وفي ز،ط الأعماليمره �لحضور في مؤتمرات تبس� ط الأعمال، ثميتبس

خبرة ًتمل علما وك إذا اتجرد عن الأمور الصغار خارج المنشئة حتىيعله تجًنجاحا في هذا البر�مج، ثم 

  .ةيق في المنظمة المعنيستجلبه للتطبت

ذ يط الأعمال قبل البدء في تنفيائل تبسار ووسكأف على افيك الموظف الإطلاع الىتوفر لديو�ذا 

ر العام نفسه، و إذا ي في المنظمة أو �لمدينبار الموظفكق �حد يرتبط التنسيها، ومن الغالب أن يالبر�مج ف

ا ي العلالإدارةلة �ذا الشأن، وبعد اقتناع كا�موعة المو إلى ا، أوي العلالإدارة إلى رهيراه قدم تقريقام المنسق بما 

ضعه يهات حول البر�مج ليمات والتوجيخذ المنسق منه التعل�ق ية بقبول مثل هذا التنسيالجهة المعنأو 

  .ذيموضع التنف

  

  ))مقومات تبسيط الأعمال((

 والأهداف ،ة �ذا الشأني الموضوعات المعنينط الأعمال للموظفيب أن تقدم في بر�مج تبسيجثم 

  :ون ضمن أموريك ك الأعمال، وذلطيذ بر�مج تبسيقها من تنفيالمرجوة تحق

 بتار التي تتركط الأعمال والأهداف والأفي وتشمل بحث مفهوم تبس،ط الأعماليات تبسيخصوصك

 ،ةيدالاقتصات ئاة في المنشيد الأساسالاقتصا ئ ثم مباد،ة استخدامها في المنظماتيفكي و،طيالتبسعلى 

  ط الأعمال، وتشمل بحث بعضيوعلاقا�ا بتبس
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ط ية مساهمة تبسيفكي وبحث ،تها في المنظمةي وأهم،ةيالإنتاجكد الاقتصاة في يالعامة الأساس ئالمباد

  .دة الإنتاج�الأعمال في ز

  .هايرة وغيركة والعسية والصحيسائر المؤسسات الثقاف إلى قال �لنسبةيذا كوه

  

  ))العلاقات الإنسانيةظمة والمن((

قوم ي التي يير وتشمل بحث مقاومة التغ،تها في المنظمةيأهمة وي الموضوعات العلاقات الإنسانكومن تل

ة ي وتقوينة الموظفكدة مشار�العوامل التي توجب ز و،ة مواجهتهايفكي و،هميمن إل وين�ا بعض الموظف

انته كم على ؤثريط لا يًونوا أعضاءا في التبسيكقناعهم �ن إ�م و� ورفع معنو،المنظمة إلى انتمائهم

  .كذل إلى ما سبق الإلماعك، ته�ماد على ؤثرية ولا يجتماعالا

 كيرع التفي وتشج،لكقة البحث العلمي المنظم لمواجهة المشاي وتشمل طر،لكة حل المشايفكيثم 

  .ريتابة التقاركة يفكي و،لكر لحل المشاكالمبت

  

  ))أدوات تبسيط الأعمال((

وسائل والأدوات اللازمة ال على  وتتضمن التعرف،ط الأعماليتي دور أدوات تبس� كوبعد ذل

 الإجراءات ذات يرطة سيخر و،ةي الإجراءت العاديرطة سيخرع الأعمال، ويطة توزيخرك ،ط الأعماليلتبس

 ين ونسبة الوظائف ب،دراسة قدر النفقات، وة العمليمكدراسة  و،تبكب الميالأعمدة المتعددة، ودراسة ترت

  . وموظف وموظف،ريمدر ويمد

 على ة المترتبةية والجماعيع الفرديها المشاريناقش في و،ط الأعمالية تبسي عملطبق المنسقي كبعد ذلو

  .ط الأعماليتبس

ب الرسمي المحددة في البر�مج، يط الأعمال بعد انتهاء فترة التدريتي دور متابعة بر�مج تبس�اً يروأخ

  .طيالتبس  إلىختلاف في الحاجةالا على ،ع أو ما أشبهي أو أربعة أسابينان أسبوعكسواء 

بد من اطلاع ة لايمعلومات أساسّ إلا  ما هيً،ورة سابقاكًون واضحا أن الموضوعات المذيكب أن يجو

  ط الأعمالي في بر�مج تبسكالمشتر
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دة حسب رأي ي جدىضافة موضوعات أخرإ أو ،التوسع في بعض الموضوعاتيمكن ها، وأنه يعل

ً مطلقا، أو في هذه ى ذات جدويرض الموضوعات إذا رآها غا في المنظمة، أو حذف بعي العلالإدارةالمنسق و

  .ىلتقطه الموظفون في منظمة أخري ما يرلتقطه المدربون في المنظمة غي لوضوح أن ما ،المنظمة �لذات

تخلل البر�مج عادة بعض ي و،ة محددة في البر�مجيب أن توزع هذه الموضوعات حسب مدة زمنيجو

و واستماع يدية بعض أشرطة الفي لرؤينفظنتدب المبسط المويما كط الأعمال، ية حول تبسيبيالأفلام التدر

ون ك تس حتىي الرسمي في قاعات التدريرشجع النقاش في الجو غي و،تبكقراءة بعض البعض الأشرطة و

أحسن  على  من العملكن المدربون بعد ذلكتمياملة كط الأعمال موضوعات متيموضوعات بر�مج تبس

  .راميما 

 ة العمليمك ودراسة ،تبكب المكيدراسة تر إلى تاجيح ،ر�هكما ذ إلى الواضح أن الأمر �لأضافةومن 

  .ليتفص على تبكة مسألة الميأتي في بعض المسائل الآتي، وسك ذليرغإلى 

  

  ))درجات تنفيذ التبسيط((

  :ط الأعمال أربعيذ بر�مج تبسيومما تقدم ظهر أن درجات تنف

 الإدارةذ البر�مج، فتحدد يتنف على ر العام أو من أشبهيا أو المدي العلالإدارة موافقة: الدرجة الأولى

 قوم �لإشرافيً منسقا لينات منسق البر�مج، ثم تعيات ومسؤولية للبر�مج، وتحدد صلاحيسيالأهداف الرئ

  .ط الأعماليسذ بر�مج تبيا المناخ المناسب لتنفي العلالإدارة ؤذ البر�مج في المنشئة، و�ييتنفعلى 

   في مجالينبار الموظفكا أو ي العلالإدارةب يتدر :ةيالدرجة الثان
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نفذ في المنشئة، يط الأعمال الذي سيرة عامة عن بر�مج تبسكهم المنسق فيعطي ف،ط الأعماليتبس

�مج،  في البرينبار الموظفك لهم المنسق دور ينبيذ البر�مج، ويتضمنها، وعن وسائل تنفيوعن المواد التي 

ل ية مساعد�م وتعاو�م في سبي لهم أهمينبيما كهم، ير وغين والمحللينن والمفتشيريالمد إلى  �لنسبةكذلكو

  .الحاجة

بي ينفذ بر�مج تدريط الأعمال ليأدوات ووسائل تبس على ينب المشرفيعبارة عن تدر: والدرجة الثالثة

ع أو ي أو ثلاثة أسابينالبر�مج في أسبوع أو أسبوعنفذ يتختلف مدته �ختلاف المنظمة التي تنفذه، فربما 

انت مؤسسة كطة �لبر�مج المرتبطة �لمؤسسة، سواء يع أو ما أشبه حسب الظروف والشرائط المحيأربعة أساب

  .هايرة أو غية أو ثقافية أو اقتصادياسية أو سياجتماعة أو ية، ثقافيرة أو صغيربك

 ينل مجموعة متدربك للمنافسة وإبداء آرائهم، وتتضمن كينشترفسح في هذه الدرجة ا�ال أمام الميو

ً في تجمع عام تفاهما وتعاو� أين المتدربينلتقاء بساهم الايمن دوائر وأقسام مختلفة و  الإدارات ينبر بكً

ه المنسق في وضعه البر�مج يعتمد عليًة عمادا ون التفاهم والتعاون والمناقشيكقسام في المنظمة، ووالأ

  .ستقبليالم

ل لجان لدراسة المقترحات الواردة كها تشيذ والمتابعة، وفيوهي مرحلة التنف: الدرجة الرابعةتي دور �ثم 

ل لجنة من هذه اللجان حسب كترواح عدد أفراد يط الأعمال، وية تبسيفكي بخصوص ين والموظفينمن المشرف

  .سبعة إلى خمسة إلى المتطلبات من ثلاثة
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  ))لمسؤولية وتحمل اديرلما((

اً وتحملها ية نفسية، فإن تبني المسؤوليتحمل المسؤولي أن :الإدارةمن أراد تبني  على لزميمما ) مسألة(

  .رًايون مديكالإنسان إذا أراد أن  على بيجاً من أهم ما يعمل

تحملان ي والعالم الثالث بصورة عامة أن أفرادهما لا ،ومن أسباب تخلف العالم الإسلامي خاصة

  .الأغلب على ةيؤولالمس

ان معناه أن أفراده كان معناه أن أفراده متقدمون، وإذا تخلف كومن المعلوم أن ا�تمع إذا تقدم 

في نفسه، ولا ّ إلا ركفيل واحد منهم لا كراهم أن ي ينة المسلميحظ غالبمتخلفون، فإن الشخص إذا لا

س ي فلينالمسلم هتم �موري لامن أصبح  :)آلهه وي الله علىصل(  بخلاف ما قاله الرسول،همه أمر ا�تمعي

 )٢(ر الله وجلت قلو�مكن إذا ذيإنما المؤمنون الذ: امل الإسلام، مثلكس بمسلم ي أي ل،)١(بمسلم

  .انيماملو الإكة، أي المؤمنون اليالآ

، هايات بعد تبنيتحملون المسؤوليراهم ين الشخص إث يثرة من العالم الغربي، حك بخلاف الكوذل

ة يدالاقتصاة وياسة والمالية والسية والإعلاميات والمؤسسات بمختلف ألوا�ا، من الثقافكهم الشريثرت فكولذا 

  .هايرة وغيوالتربو

فاءات في كة تفسح ا�ال للين أجواء الحرإث يح) ةيستشارالا( ةيقراطيمد الديان ولكوهذا وإن 

 تظهر له كه الآخر، وبذليتقدم عليتقدم ولا ي ل شخص أنكد يريث يالظهور وللمنافسات في التحقق، ح

ستبداد في ة والايتاتوركث الدين، بخلاف العالم الإسلامي حي والتشاور مع الآخركالتعاون والتشار إلى الحاجة

ربي يأن من المهم أن ّ إلا ل فتنة وشر وتخلف وتنازع،كالقاعدة، وهما مبعث  إلى  من أفراده من القمةيرثك

  ثرت في ا�تمعكات، فإذا ية وتحمل المسؤولكبناء المشارالإنسان نفسه ب

                                                          

.١٦٣ ص٢ج: الكافي)١(

  .٢: سورة الأنفال)٢(
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 دور كن ذلكة، ليقوله العلماء دوريما كة يستبداد، والقضل الايرف السيجبد وأن  الأفراد فلامثل هذه

  .الإصطلاح على مصرح و أ لا مضمر،معنى

  

  ))معنى تحمل المسؤولية((

 تتلون نفسه �ذه جد في نفسه هذه الحالة حتىوية معناه أن الإنسان ي فتبني المسؤول، أي حالىوعل

قدم الأعذار ي و،فر منهاية يد الأ�نيريطلب الراحة أو ي ولذا فمن ،ة شيء صعبية، إذ المسؤولكالمل

 ما ة أوياسية أو سياجتماعً أو أعذارا ،كنافي ذلين ية بزعم أن الدينيًما أعذارا دإرات لعدم تحملها، يوالتبر

  .كذلإلى 

لمة كل وجمع الكه التهم والصعو�ت والسهر وتبني حل المشاي فجتماعنب من جوانب الان تحمل جاإ

الأمام، وفهم أنه  إلى  بنفسه وبمن تحمله أو ما تحملهيرأفضل الطرق للس إلى صل الإنساني ل �ار حتىيل

 على اةيدون الحيريً والناس غالبا ً،ا�يالهدف، بل والسقوط أح إلى قيبد من نواقص وسواقط في أثناء الطرلا

ثر، كثر فأكل أكبتلون �لمشاية بمعناها المهلهل، وهؤلاء يفضلون الهدوء والراحة والعافية �بتة مأمونة، ويروت

أم الجبان لا تفرح ولا (: ل الجوانب، وفي المثلكل أبعاده، ومن كرتطم في الأوحال في ي العالم الثالث ىولذا نر

  ).تحزن

ًإدارة مدرسة أهلية بحاجة إلى طرق الأبواب للحصول على المال، وذلك كثيرا ًمثلا تحمل المسؤولية في 

  . ًما يقابل �لصدود والإهانة، ولكن ينجح الطارق أخيرا

 ومن ، وجدّ ولج، ومن جدّمن لج(: فاللازم أن يبتني ذلك من يريد تقديم الحياة إلى الأمام، وفي المثل

  ).سمع الجوابي أن كوشيثر طرق الباب كأ
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ًارا أو يجإلة العمارة كلهم، ثم مشكة بعضهم ومشايعنجه على ين فاتح المدرسة �ستقبال المعلميبتليثم 

 وهم سالىكرون أن بعضهم ي أبنائهم ولا حطلبون نجاين يلة الطلاب وآ�ئهم الذكا�ا، ثم مشير وج،ًاشتراء

صاحب ( و،الإدارةر ويت للمدلاكلقون المشيخ، ولذا مثل هؤلاء الآ�ء الإدارةسبب سقوط أنفسهم لا 

  ).قضاهاّ إلا ىري لا ىالحاجة أعم

 وما ،ما أشبهث الموانع ويلات الدولة في العالم الثالث حكد فتح المدرسة بمشيريبتلي من ي كثم بعد ذل

  .ك ذليرغ إلى ،ثرهاكأ

مثل  بقدر ينة، ومن المعلوم أن نجاة المسلميفتح مدرسة أهلي  حتىكل ذلكوهل الإنسان مستعد ل

ري الذي هو من أسس التخلف الذي أصاب العالم الإسلامي بصورة كهذه المدرسة عن الجهل والتخلف الف

  .فيالتثق على عامة متوقف

م ي أو تنظ، أو دار الولادة، أو نصب مطبعةى،ة، أو فتح مستشفيلام في مؤسسة اقتصادكذا الكوه

  .هايرها وغيرغ إلى ،ة مساهمة، أو فتح دار نشركدارة شرإمنظمة، أو 

ما أن كة الرمز من أهم الأمور، ي وتربً،ون رمزايكر يرون، فإن المديدية من ي تربكل ذلكوأهم من 

ن قادة خلفوه في يوكن من تكن تمي أحد زعماء الأحزاب الذين، وقد قال الشاعر في �بكذلكون القادة كت

  :دة من جملتهاي في قصالإدارة

   ثناءيك إلىرقيهات أن يه

   هذه الزعماءكوثمار غرس
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  ))الإدارة الفردية بلون آخر((

 إذ ،ستبداد والدكتاتورية من �حية �نية وبين الا، والفردية من �حيةة وسط بين اللامبالاالإدارة ثم إن

ًكثيرا ما يقوم جماعة بفتح مؤسسة أو إنشاء منشئة ويكون أحدهم أكثر ذكاءا أو أحسن مقدرة أو  لصق أً

 ، وإنما يجعل من نفسه كل شيء،ً فيستبد �لأمر ويبعد الآخرين عمليا ويجعلهم �نويين،��تمع من الآخرين

  .نوع و�ذه الصورةال لكن من هذا ، وفي الحقيقة هذا فردي آخر،وذلك بمختلف الأعذار والتبريرات

ًوغالبا يسبب ذلك �خر المشروع وينتهي �ضمحلاله قريبا أو بعيدا ً  أقل ،ن لأن رأي الفرد مهما كا،ً

  .)١(من استبد برأيه هلك :)عليه الصلاة والسلام( ي عل وقد قال،قيمة من رأي الجماعة

  

  ))من علائم الاستبداد ديمومة القائد((

 سواء ،ستبداد والفردية في الجماعات المؤسسة ما نشاهد في غالبية الأحزاب في الشرقومن جملة الا

ًمون هرما يكون القائد قائدا طول الحياة من أ�م ينظ،سلاميةإو غير أسلامية إكانت   والدرجة الثانية ،ً

 وهل من ، وإنما استبداد ودكتاتورية، بدون انتخا�ت في الحزب،والثالثة وهكذا يبقون وسط الهرم وفي قاعدته

ر  ولا �تي فرد آخً، هو أصلح أبدا)عليهم الصلاة والسلام(المعقول أن يكون فرد عادي في غير النبي والإمام 

  .أكفأ منه وأقدر

 فإن ، مع قطع النظر عن انتخا�ت الدولة،نتخا�ت فيهاوسر نجاح الأحزاب الغربية هو جر�ن الا

نتخا�ت الجارية في الحزب لتعيين  والا، انتخاب دولة لتعيين الرئيس فمن أشبه،نتخابهناك قسمين من الا

 ويتأخر المتقدم حسب ،زب يتقدم المتأخر وفي انتخا�ت الح،غير ذلك إلى الرئيس والمدير وأمين السر

  : وذلك يوجبلالأصو

  .ليه �ستمرارإ جذب الأفراد من خارج الحزب :ًأولا

                                                          

.١٦١قصار الحكم : ج البلاغة�)١(
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  . لأن يحرز المقاعد الأمامية، العمل في أفراد الحزب ليل �ارً:و�نيا

ًثم الحزب الذي يكون دكتاتور� في داخله هل يمكن أن يكون استشار� إذا وصل ولهذا  ،الحكم إلى ً

الحكم لكنهم أصبحوا دكتاتوريين أسوأ من الدكتاتور�ت  إلى ًكثيرا ما شاهد� أن بعض الأحزاب وصلوا

  . اصطلاحهملى يطبقوا الديمقراطية عالسابقه الذين هم أذهبوا �ا حتى
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  ))ؤسسة العالمية الإسلاميةالم((

ية كثيرة إسلامن هناك نشاطات  فإ،ية عالميةإسلامدارة مؤسسة إ من الضروري للمسلمين :)مسألة(

 سواء ، بلاد الستار الحديدي التي تحارب الدين ورجاله بكل شدة وغيرها حتىسلامفي كافة بلاد الإ

سسات أو نشاطات الإعلام أو نشاطات دور النشر أو سائر ؤنشاطات الأحزاب أو نشاطات الم

  : ككليسلامشياء يحتاج إليها العالم الإأ لكن هناك ثلاثة ،النشاطات

  

  ))تنظيم المسلمين في الغرب((

 فإ�م لو نظموا ، تنظيم المسلمين الذين يتواجدون في البلاد شبه الحرة كأورو� وأمريكا ونحوهما:الأول

ً إذ هم في الحال الحاضر مبعثرون سياسيا وثقافيا وماليا،لأتوا �لشيء الكثير من الخدمة ً الأمام  إلى ً واندفاعا،ً

 لكن لما ، فإ�م لما كانوا مبعثرين كانوا أذلاء في كل مكان، والمثال لذلك اليهود،لإنسان واسلاموخدمة للإ

 والبون شاسع بين المسلمين وبين اليهود كما هو ، كيف تمكنوا من التقدم،قلة عددهمعلى نظموا أنفسهم 

  .)لمثالولا يسأل عن ا (،) من جهةد عّبب من جهة ويّالمثال يقر( : وفي المثل المعروف،واضح

  

  ))بيان الإسلام لغير المسلمين((

ّ المشوه سلاملا الإـ  سلامفإن غير المسلمين إذا عرفوا حقيقة الإ  ،سلامعلام غير المسلمين �لإإ :الثاني
ّ المشوه الموجود في سلام ولا الإ، الأمويين والعباسيين والعثمانيين ومن إليهمإسلامأي   ،الموجود في التواريخ

ردا�م ورغبتهم في انتخاب الأحسن أو إ بمحض سلامالإ على قبل كثير منهمأ  ـيةسلاملإبعض الدول ا

  ً. ودخلوا في دين الله أفواجاسلامانتخاب الحسن، كما أسلم غير المسلمين في أول الإ

 إلى ضافة �لإً،ن في الحال الحاضر إطلاقاعلام الصحيح الذي يفقده المسلموالإ إلى لكن ذلك يحتاج

  ً، لأن الأسوة أيضا توجب سوةالأ إلى اجةأ�م بح



٢٧٩

  .)١(لناس بغير ألسنتكمل كونوا دعاة :)عليه الصلاة والسلام( كما قال ،الجذب

  ))تمركز النشاطات((

ً �ن يكون الكل تيارا واحدا،ية في وحدة واحدةسلام جمع النشاطات الإ:الثالث   أ�: لا هذا يقول،ً

ّ  إلا المتحارب والأ�ني لا يمكن أن يؤديسلامثل هذا الإم فإن ،كذا وكذا فلان : وغيره يقول،خير من غيري

  . هذا من �حية،)٢(ولا تنازعوا فتفشلوا وتذهب ريحكم : قال سبحانه،التأخيرإلى 

  

  ))لامالسلم والس((

 قبل )عليهم السلام(ي العام شأنه شأن الأنبياء سلام يكون طابع ذلك التيار الإ،ومن �حية �نية

 وغيرهم من سلام ونبي الإى وعيسىً فإن نوحا وإبراهيم وموس، الكلمة الحكم يبني السلام بمعنىليإصولهم و

 إلى  وإذا وصلوا،الحكم إلى أبعد الحدود قبل وصولهم إلى  كانوا مسالمين)عليهم الصلاة والسلام(الأنبياء 

 ، وا�رمينىل البلاد من الفوض أي ما يؤمن داخ، الضرورةىالحكم كانوا يرتبطون �لسلاح بقدر قصو

  .وخارج البلاد من الأعداء الذين يريدون مهاجمة بلادهم �لدفاع �لتي هي أحسن

ي الموحد قوة عالمية تتمكن من سلام بصورة السلم يكون التيار الإىالتقو على فإذا جمعت الكلمة

صرهم والأغلال التي كانت إ عنهم يضع سلام�ن بزوغ الإإ كما أصلح يوم كان قوة عالمية ،صلاح العالمإ

 وإلا فالمسلمون اليوم مصداق لما قاله المهيار في شعره المعروف الذي يقيس حالة العرب بعد ،)٣(عليهم

   : في قصيدة لهسلام بحالتهم قبل ظهور الإسلامظهور الإ

  م به وكنتم من قبله تنب

  ًسرا يبوح في ضلوع الكاتم 

                                                          

  .٧٨ ص٢ج: كافيال)١(

.٤٦: ة الأنفالسور)٢(

   .١٥٧: ة الأعرافسور)٣(



٢٨٠

 واليوم هم ،ًقول هذا الشاعر كانوا سرا يبوح في ضلوع الكاتم على يوملا لأن في ذلك ،بل اليوم أسوأ

  .غير ذلك إلى ،مثال التخلف والتأخر والمحاربة

 الواقعية والحقيقة والسلام وجمع ى تتحر:دارة مؤسسة كبيرةإ إلى  فهذه الأمور الثلاثة بحاجة، أيىوعل

ً وتكون رفيقا مدار�،الكلمة أمرني ربي بمداراة  :) الله عليه وآلهىصل(ول الله  كما ورد في حديث عن رس،ً

يغ الرسالة كلها في كفة ل جعل تب)لهآ الله عليه وىصل( يعني أن الرسول ،)١(الناس كما أمرني بتبليغ الرسالة

  .ومداراة الناس في كفة �نية

�بتعادها عن ا حيث إ� ،يةسلام لا في البلدان الإ،ثم هذه الموسسة يمكن أن تشكل في بلد شبه حر

 �لديمقراطية إنما هي شبه ي لأن البلاد التي تسم، وإنما قلنا شبه حر،ّ ابتعدت عن الحرية أي ابتعادسلامالإ

  ).الصياغة الجديدة(ة لا حرة، كما ذكر� تفصيل ذلك في كتاب حر

نظام صحيح وأخذت في جمع الكلمة والإعلام ثم هذه المؤسسة إذا وجدت في بلد شبه حر تحت 

ّ إلا  لا يمر زمان)�اض المسلمينإ إلى السبيل(ما ذكر�ه في كتاب  على لصحيح واستنهاض المسلمينا

 وتتمكن أن ،الأمام إلى  وبذلك تمشي خطوات �نية،)فالمورد العذب كثير الزحام( ،ويلتف المسلمون حولها

   وإذا ،كثير من البلاد إلى تمد فروعها

                                                          

  .١٠١٣٤ ذيل ح١٠٤ ب٣٥ ص٩ج: درك الوسائلمست)١(



٢٨١

  .)١(ملًتسبوا الذين يدعون من دون الله فيسبوا الله عدوا بغير عولا  :ا أمر الله سبحانهبمعملت 

  �لتي هي أحسن فإذا الذي بينك وبينه عدواة كأنه ولي حميمدفعا :ىوبما قال سبحانه في آيه أخر

  .)٢(ذو حظ عظيمّ إلا  يلقاهاماالذين صبروا وّ إلا  يلقاهاما و*

صلى الله عليه (ًن يهود� دخل عليه إً مثلا ،ه في كل حياته وقال)لهآ الله عليه وىصل(وبما فعله الرسول 

، )لامالس( : فلم يقل)اللام( ولم ينطق بلفظ ، السام عليك: فقال اليهودي،وزوجة من زوجاته حاضرة) وآله

 بينما هو في الواقع كان يقصد ،ّيسلمفي اللغة العربية بمعنى الموت، فلوى لسانه حتى يظهر أنه ) السام(و

 فقد عرف ذلك لكنه لم يرد أن ،)وعليك( :)آلهو الله عليه ىصل( فقال الرسول ،الرسول �لموت على الدعاء

أجاب ) صلى الله عليه وآله( والرسول ، ثم دخل يهودي �ن وقال مثل مقالة اليهودي الأول،يظهر أنه عرف

بمثل ) صلى الله عليه وآله( وأجاب الرسول ، ودخل يهودي �لث وقال بمثل مقالة الأولين،بمثل ذلك الجواب

 ىصل( فناها الرسول ، وأخذت في سباب أولئك اليهود، وهنا انزعجت زوجة الرسول الحاضرة،جوابه السابق

  .)٣( وأمرها �لرفق)لهآالله عليه و

  .)٤(كره لكم أن تكونوا سبابينأإني  :)عليه الصلاة والسلام( ي علك قاللوكذ

  .)عليهم الصلاة والسلام( وفي أخلاق الأنبياء ، القرآن الحكيمغيرها مما هو كثير مذكور فيإلى 

ولا  لا يقوم غير المسلمين ضد المؤسسة ولا ضد المسلمين بصورة عامة ،فإذا كانت المؤسسة هكذا

  د ض

                                                          

  .١٠٨: سورة الأنعام)١(

  .٣٥ ـ ٣٤: سورة فصلت)٢(

ْعن: (، وفيه٦٤٨ ص٢ج: افيكال)٣( ََزرارة َ ْعن َُ ٍجعفر أَِبي َ َ ْ َقال عليه السلام َ َدخل :َ َ ٌّيـهودي َ ِ
ُ ِرسول ََعلى َ

ُ ُوعائشة صلى الله عليه وآله َِّا� َ َ ِ
َ َ 

ُعنده، َ ْ
َفـقال ِ َ ُالسام :َ ْعليكم، َّ ُ َفـقال ََْ َ ُرسول َ ُ ْعليكم، :صلى الله عليه وآله َِّا� َ ُ َدخل َُّثم ََْ َ ُخرآ َ َفـقال َ َ َمثل َ ْ َذلك، ِ

ِعليه َََّفـرد َِ
َكما ََْ َّرد َ ِصاحبه، ََعلى َ ِِ َ 

َدخل َُّثم َ ُآخر َ َفـقال َ َ َمثل َ ْ َذلك، ِ
َّفـرد َِ ُرسول ََ ُ َكما صلى الله عليه وآله َِّا� َ َّرد َ ِصاحبـيه، ََعلى َ ِ

َْ ْفـغضبت َ َ
ِ َ ُعائشة َ َ ِ

ْفـقالت َ َ َ ُعليكم :َ ُ ُالسام ََْ ُوالغضب َّ َ َ ْ َ 

ُاللعنةوَ َْ َمعشر َ� َّ َ ْ ِاليـهود َ
ُ ََإخوة َ� َْ ْ

ِالقردة ِ
َ َ

ِوالخنازير، ِْ ِ ََ ْ َفـقال َ َ ُرسول لهََا َ ُ ُعائشة َ� :صلى الله عليه وآله َِّا� َ َ ِ
َّإن َ َالفحش ِ ْ ُ َكان َْلو ْ ًََّممثلا َ َلكان ُ َ َمثال َ َ ِ 

ٍسوء،
ْ َّإن َ َالرفق ِ ْيوضع لمَْ ِّْ َ ْشي ََعلى ُ ُّقط ءٍ َ َُزانه، َِّإلا َ َْولم َ ْيـرفع َ ُعنه َُْ ُّقط َْ َُشانه، َِّإلا َ ْقالت َ َ َرسول َ� :َ ُ َسمعت َأمَا َِّا� َ ْ

َإلى َِ ْقـولهم ِ
ِِ
ْ ُالسام :َ ْعليكم، َّ ُ ََْ 

َفـقال َ ِسمعت َأمَا ََبـلى :َ
ْ
ُرددت مَا َِ ْ َ ْعليهم َ

ِ ُقـلت ََْ ْعليكم ُْ ُ َفإذا ََْ َسلم َِ
َّ ْعليكم َ ُ ٌمسلم ََْ ْ

ِ
ُفـقول ُ ُ ٌسلام واَ َ ْعليكم َ ُ َوإذا ََْ َسلم َِ

َّ ْعليكم َ ُ ٌكافر ََْ
ِ ُفـقولوا َ ُ   ). ََْعليك َ

  .٢٠٦الخطب : لاغة�ج الب)٤(



٢٨٢

 وبعد ذلك لا تضر ، ذلكسلام وإنما يرون فيهم المنقذ أو الصديق كما رأوا في أول الإ،الناهضين

 : كما قال سبحانه،واتابد للحياة من هذه العد وإن كانت لا،المبعثرة هنا وهناكوات القليلة االعد

ًوكذلك جعلنا لكل نبي عدوا
  والله سبحانه وتعالي،ذلك إلى  أن طبيعة الحياة تنتهي)جعلنا( د ومعن،)١(

  .جعل الحياة هكذا

  .ساط من تحتها حيث المؤسسة تسحب الب، فالعدوات القليلة بعد ما ذكر�ه لا تضر، أيىوعل

ً لكن من الواضح أيضا أن الأثر�ء لو ،أموال كثيرة إلى ومن الواضح أن مثل هذه المؤسسة بحاجة

وجدوا مثل هذه المؤسسة وانخرطوا في مؤتمرات تعقدها المؤسسة بحضورهم وحضور سائر المثقفين الدينيين 

  . لا تجد حاجة غير موفور لها المال اشترك الأثر�ء في نشاطات المؤسسة المالية حتى،والزمنيين وهكذا

المؤسسة بحاجة إلى عقلية إدارية كبيرة يجتمع فيها شروط الإدارية لكن من الواضح أن مثل هذه 

أكثر من عشر  إلى ها ليس بحاجةّن تكون مثل هذه المؤسسة وازدهار والأكثر أ،التقدمية الصحيحة الناجحة

  .)٢(هم محسنونالله مع الذين اتقوا والذين إن و ،سنوات

                                                          

  .٣١: ، وسورة الفرقان١١٢: ة الأنعامسور)١(

  .١٢٨: ة النحلسور)٢(



٢٨٣

  

))المكاتب الإدارية وما يلزمها((

ً أن يكون المكتب للمنشئة أيضا متقنا،)١(تقان في العمل المأمور به في النص من الإ)ةمسأل( ً.  

 من المديرين أو الموظفين أو سائر ،والمكتب هو المكان الذي يعمل فيه الموظفون القائمون �لأعمال

تصال سواء في جلوسهم للكتابة أو توجيه  مركز التجمع والاه فإن،ين ومن أشبهفتشالمرتبطين كالمحللين والم

  .المنظمة أو الإصدار منها أو الورود إليها

 وجهاز الإدارة وهناك تحفظ السجلات والمستندات وجهاز ،وعن طريق المكتب يتم اتصال الناس �م

 سواء كانوا في المدينة أو ،ختلفة التابعة للمنظمةالرقابة والآلات التي يحتاج إليها في الإدارات والأقسام الم

 التي هي في سلسلة هذه المنظمة أو ىتصال �لمنظمات الأخرتصال �لدولة أو الا وكذلك الا،خارج المدينة

ً فالسلسلة مثلا المنظمات التي فوق هذه المنظمة كالوزارة التي هي فوق ،خارجة عن سلسلة هذه المنظمة

 كمنظمة التسويق والبيع وما أشبه التي هي بعد مؤسسة ،ات التي هي بعد هذه المنظمة أو المنظم،المدرسة

  .غير ذلك إلى ،نتاجيةإاقتصادية 

 العليا �لمعلومات الإدارة ويعطي المكتب ،كما أن المكتب أداة اتصال بين المنظمة وجمهور المنتفعين

ط أن تكون تلك المعلومات مرتبة بصورة ملائمة  ويشتر،حصائيات اللازمة لإدارة العمل واتخاذ القراراتوالإ

  .وتعطي في الوقت المناسب للشخص المناسب

المنظمات  إلى  وكذلك �لنسبة،ومن غير فرق في كل ذلك بين أن تكون المنظمة حكومية أو أهلية

لبضائع نتاج ا والمكتب لا يقوم �، إذ بين المنظمات ارتباطات أخذ وعطاء،التي هي في عرض هذه المنظمة

   .ًمنتج السلع والبضائع أيضا �لمكتب على  وقد يصطلح، وإنما يقوم بتقديم الخدمات،والسلع

                                                          

  .)ًرحم الله امرءا عمل عملا فأتقنه: (حيث ورد)١(



٢٨٤

 وترتب في المنشئة أماكن ،ويجب أن يصمم مثل هذا المكتب بحيث تعين مواقع الإدارات والأقسام

أكد من توفر الظروف  مع الت،دارة أو الخارج منهاإالموظفين والأ�ث والآلات المكتبية داخل كل قسم أو 

  .المناسبة في محل العمل

 ى غرف المرض، يجب أن تكون الغرف بحيث كل جملة منها في ردهة من الردهاتىًمثلا في المستشف

  .غير ذلك إلى وغرف الموظفين وغرف الصيدلية

 ىوالواجب أن ينظم المكتب بحيث يسهل سير العمل ويوجد الجو المهيأ للموظفين والمراجعين كالمرض

 فلا تكن ساحات ،ى كما أنه يلزم أن يكون بحيث يستفاد منه الفائدة القصو،أو كالطلاب أو من أشبه

  .فارغة أو ساحات مزدحمة

ً فإن ذلك أيضا من ،كما أن اللازم أن يكون التصميم بحيث يعطي الزائرين فكرة حسنة عن المنشئة

 المنظمة يصمم قبل بنائه ليتلائم أن مبنىو ،النجاحجملة الأمور الواجبة مراعتها إذا أريدت المنظمة الكمال و

 سواء �لبناء أو جعل الغرف الخشبية أو الحيطان والسقوف والمرافق ،مع ترتيب المكاتب التي ستتبع فيها

  . وفي هذه الحالة فإن المنشئة لا تواجه المشاكل في ترتيب المكاتب،الجاهزة أو نحو ذلك

ما تكون المؤسسة كبيرة ويحاول المشرفون أن يرتبوا مكاتب  عندولكن مشاكل الترتيب تكون كثيرة 

 وذلك إما لقلة ،ً لم ينشأ أساسا ليتلائم مع حاجات المنظمة ومكاتبها كالبنا�ت المستأجرةالمنظمة في مبنى

 ،ها من إعطاء المال للناسإرادة الدولة مع توفر المال لديمال المنشئة من البناء بنفسها أو ضيق الوقت أو 

 وتريد ةك لأن الحكومة شعبيل وإنما تفعل ذ،ستأجر البنا�ت منهم بدون أن تكون لها حاجة إليهاتف

  .استقطاب الناس

 ، اتباعهاالإدارة تكون محدودة وتتحكم في الترتيب الذي تريد  فحيث مساحة حجم المبنى، أيىوعل

  ب فاللازم أن ترت



٢٨٥

التين لا بد من  وفي كتا الح،نشئة التي لم تبن لهذه الجهةِالإدارات والأقسام حسب الفراغ المتوفر في الم

  .رشادات المحددة عند وضع خطه ترتيب المكتباتباع قواعد الإ

  

  ))كة الموظفينالمکتب ومشار((

 ، لأ�م هم الذين يريدون البقاء فيه والعمل،واللازم أن يشترك الموظفون في بر�مج تصميم المكتب

 لإتمام ىأخر إلى ً فإن كثيرا ما يترك الموظف مكتبه وينتقل من حجرة،تيببحيث يكونون راضين عن التر

 بعضهم مع جتماع أو الا،عطاء النتائج واستقبال الموظفين أو الجمهورإجراء المعاملات وأخذ الملفات وإ

  . أو غير ذلك،بعض في أوقات الراحة

 من ساحة ىتفادة القصوس مثل الا، فإن تصميم المكتب يهدف النتائج الآتية، أي حاليوعل

ً ملكا للمنظمة أو  سواء كان المبنى، وساحة المكتب مهمة فإن تحقيق أكبر استفادة من أرضي،المكتب

  آخر إذا استفادت من هذا المبنىاستيجار مبنى إلى الإدارةً فإنه إذا كان التصميم حسنا لم تحتج ،ًمستأجرا لها

  . آخر إذا لم يستفد منه �ذه الكيفيةر مبنىاستيجا إلى  بينما تحتاج، الإمكانياتى�قص

 ومع تسلسل الأعمال في ، عند تقسيم مساحة المكتب أن يتلائم التقسيم مع وظائف الموظفينىويراع

ً فاللازم أن يكون المكان المخصص لكل موظف أو لكل جماعة منهم مناسبا ومتسعا،المنظمة  كما أنه في ،ً

  ً.متسعاوً والطلاب مناسبا ى يكون المكان المخصص للمرضهما يجب أنى والمدرسة ونحوالمستشف

لإدارات والأقسام المرتبطة في القيام اويراعى عند ترتيب مكاتب الموظفين داخل كل إدارة، وترتيب 

  أو منهمً، أو من المدير إليهم جميعا،موظف آخر إلى ببعض الأعمال المشتركة أن ينساب العمل من موظف

ضياع  إلى  ذلكىً وإذا لم يكن التنظيم صحيحا أد، أو الطلاب أو من أشبهى أو المرض،الناس المراجعينإلى 

  قسم 
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 كما أنه ،تب آخر لأجل البحث عن الأوراقكم إلى كبير من أوقات الموظفين في التنقل من مكتب

  .ىة والنزول أخررف والدوران والصعود �ّيحتاج المراجعون لل

 كتوفير الإضاءة ، للموظفين بحيث تتلائم معهم ومع المراجعينكما أن اللازم توفير ظروف العمل

 فإن ذلك كله ، والعناية بنظافه المكتب وعدم الضوضاء أو الإقلال منها،الكافية والتهوية والتكييف المناسبين

 إلى مر وثم ينتهي الأ، شعورهم �لرضا عن أعمالهمى وعل،راحة الموظفين أثناء قيامهم �عمالهم إلى تؤدي

.ين المراجعإلى كما أنه كذلك �لنسبة ،نتاجهمإز�دة 

 أو الحدائق العامة في داخل المبنى على ومن المناسب أن تكون غرف الموظفين مع الإمكان مطلة

فر المزهر�ت ونحوها في غرفهم بحيث تعطي حالة نفسية من الرضا والشعور و أو ت،النافورات أو ما أشبه ذلك

  .�لغبطة عند أعمالهم

 في داري عند وضع خطة الترتيب الداخلي للمكتب أن تسهل مهمة الرئيس الإىكما أنه يلزم أن يراع

  .مرؤوسيه على الإشراف

 اتجاه واحد لا أن يكون بعضهم خلف لىإوهكذا اللازم أن ينظم المكتب بحيث تتجه أنظار الموظفين 

أنه يكون  إلى  �لإضافة،حة الموظف فإن كلا الأمرين يوجب عدم را،بعض �لقفا أو تجاه بعض �لوجه

ًالمنظر حينئذ سيئا وغير مريح عند المراجع ٍ.  

ًوقد ذكر� لزوم أن يصمم المكتب تصميما ملائما يؤدي  فإن ،تحسين المظهر العام  للمكتب إلى ً

يل  أو من قبى وإذا كان من قبيل المستشف،الترتيب الجيد يعطي الزوار والمنتفعين فكرة طيبة عن المنظمة

  .المعهد أو نحو ذلك فإن عدم المظهر اللائق يوجب ازعاج المنتفعين

ًوينبغي أن يكون التصميم مر� وقابلا للتعديل لمواجهة ظروف طارئة بحيث يتم التعديل �قل مجهود  ً

  ً فإن كثيرا ما تتوسع أعمال المنشئة بحيث ،وتكلفة
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بناء أو ما  في اليرنتقال وإما �لتغي صعو�ت إما �لاالإدارةًفإذا لم تكن مر� لاقت   ،التعديل إلى تحتاج

  .ما ذكر إلى ً بينما إذا كان مر� من الأول لم يحتج،المال والوقت إلى ا يحتاجأشبه ذلك لم

 إلى م يؤديه لأن ابتعاد،الجيد للمكتب يقلل من فرص ابتعاد الموظفين عن أماكن عملهم والتصميم

يق ذلك بوضع المعدات والأجهزة المكتبية التي يحتاج إليها الموظف قريبة  ويمكن تحق،ضاعة وقتهم وجهودهمإ

 عما يريد طب ًبتعاد كثيرا عن مكتبه عندالا إلى  وبذلك لا يحتاج الموظف، وفي متناول يديه أو نحو ذلك،منه

  .تيان بشيء يحتاج إليه في مكتبه أو الإ،ورق

ين خلف مكاتب داريشرفين والرؤساء الإ وضع مكاتب الم،ومن غير المستحسن عند بعض الفنيين

 وليقل لفت نظر الموظفين وتطلعهم نحو ، لكي تسهل مهمة رقابة الموظفين في مكان العمل،مرؤوسيهم

  .أعمالهم على مكتب المشرف لمعرفة الأشخاص الزائرين ولتركيز انتباههم

كون قريبة من مصادر التدفئة كما أنه يلزم أن تكون البناية وكذلك ترتيب مكاتب الموظفين بحيث لا ت

 ولا ،الشوارع المزدحمة على  ولا قريبة من الشبابيك المطلة، التيارات الهوائيةى ولا تكون في مجر ،والتبريد

 حيث الأصوات تزعج ، ولا في أماكن تسبب انزعاجهم بسبب معمل أو ما أشبه،مواجهة لمصادر الوهاجة

  .الموظفين

 إذا أراد مقربة من مكاتب الموظفين حتى على فير المياه والحماماتكما أن من الأفضل أن تكون نوا

   ،موضع حاجته إلى  يصل أو اللف والدوران حتى،ًالسير طويلا إلى ستفادة منها لا يحتاجالموظف الا

 بحيث تسمع للموظفين �لمرور ،وهكذا يلزم أن تكون الممرات الجانبية بين مكاتب الموظفين واسعة

  .طدام �لموظفين الآخرين أو �لمراجعينصفيها بدون الا

  ويستحسن أن تكون الأ�ث والأجهزة 
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ًتخدمة �لمكاتب موحدة مظهرا وواقعاسلموالآلات ا عطاء المظهر المتناسق إ فالتوحيد يفيد في ،ً

ولو كانت مختلفة من حيث القوة والضعف أو ما . ستعمال مزيد من المرونة عند الالىإ ويؤدي ،للمكتب

شيء منها أدون من الذي حصله  على  يوجب ذلك عدم ارتياح الموظفين الذين يحصلون،ذلكأشبه 

  . مما حصله هذا الموظفىشيء أعل على حيث حصل  ،موظف آخر

صالات المستشفيات  إلى  و�لنسبة،غرف الطلاب في المعاهد والمدارس والكليات إلى وكذلك �لنسبة

  ً.قدراًتمكن أن يرى غيره فوقا منه بينما هو مساو له غير ذلك، فإن الإنسان لا ي إلى وغرفها

دارات المكتب للإدارات التي تحدث إومن ذلك تبين أنه يلزم اختيار مواقع بعيدة ومنعزلة عن �قي 

 مثل الطابعة وآلات النسخ والتثقيب وما أشبه ، أو تستخدم آلات لها ضجيج وأصوات عالية،فيها ضوضاء

  .ذلك

ر أماكن بعيدة عن أنظار الزوار أو جمهور المتفعين للإدارات أو المكاتب التي لا كما أنه يلزم اختيا

 كمكاتب غرف النسخ وأماكن تسليم ،يعة أعمالهاب وذلك بحكم ط،تكون مرتبة أو نظيفة بشكل دائم

ة  لا تكون عندهم فكرة غير حسنحتىـ تكون بعيدة عن أنظار الزوار ـ أي  وذلك ،البضائع والمخازن وغيرها

  .عن ظروف العمل في المنظمة وعن كفاء�ا

  .بحيث لا تنتشر منها الروائحًيا نسبم أن تكون دورات المياه بعيدة زويل

ومن اللازم اختيار مواقع المكاتب الخاصة للمديرين والموظفين الكبار بحيث يكون من السهل عليهم 

  . أو تعقد مشكلة التهوية فيهاىرضوء عن الإدارات الأخال وبحيث لا تحجب ،مرؤوسيهم على الإشراف

  ًويستحسن أن توضع مثل هذه المكاتب بعيدا عن الزائرين بحيث لا 
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 ويلزم أن ، لا يكون المدير في متناول يد كل من يريد ومن لا يريديمكن الوصول إليها مباشرة حتى

  .ً مجاورا لمكتب رئيسه)السكرتير(يكون مكتب القائم �لأعمال 

 بحيث تسهل مهمة ،ابة أسماء الإدارات والأقسام في أماكن �رزة وبشكل واضح ومن المستحسن كت

 ىزعاج موظفي الإدارات الأخرإتلك الإدارات بسرعة وبدون  إلى المراجعين وجمهور المنتفعين في الوصول

  .�لسؤال عنها

رة والتبريد كما يلزم أن تخصص غرف لإنتظار الزائرين و�يئة وسائل الراحة في تلك الغرف من الإ�

  .والتدفئة وما أشبه ذلك

عادة ترتيب المكتب إ اللازم عند حدوث ز�دة أو نقصان في عدد الموظفين أو تغيير في المنظمة نوم

 وأصبحت ، فقد يكون الترتيب الحالي قد وضع منذ عدة سنوات ولم يتغير بعد ذلك،بما يلائم التغير الحادث

 ا أو قد تظهر عيوب في التريب الحالي للمكتب تستوجب دراسته،المساحة المخصصة للمكاتب غير كافية

 ،ما من جهة المكان أو من جهة ز�دة أو نقيصة الموظفين أو ما أشبه ذلكإ ،وضع خطة جديدة لترتيبه

  .تغيير البوابة ونحوها إلى  حيث يحتاج المكتب،الجانب الآخر إلى كتغيير الشارع من هذا الجانب

جراء تغييرات في ترتيب إ تستوجب ،الإجراءات المتبعة في المنشئة على ييراته عندما تحدث تغثم إن

دخال آلات إ إلى ً وأحيا� يحتاج الأمرً،نجاز خطوات الإجراءات أيضاالمكاتب وفي الموظفين الذين يقومون �

 تكون ةءً كما أحيا� لقلة موارد المؤسسة بسبب ظروف طار،وأجهزة جديدة لتسهيل مهمة تنفيذ الأعمال

  .واستخدام الأ�دي العاملة عوض تلك الأجهزة  بيع بعض الأجهزة إلى المؤسسة بحاجة

   فلذا يجب ، المنظمة أشبه �لكائن الحي الذي ينمو ويتطور �ستمرارحيث إنو
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ا بتلائم التطورات التي تحدث في المنظمة والظروف هترتيب المكاتب في على جراء تغييرات مناسبةإ

  .ارجية التي تتغير �ستمرارالداخلية والخ

وبعض المنظمات تراجع خطة الترتيب فيها مرة كل سنتين أو ثلاث سنوات لأجل الموائمة مع 

أن التغيير في الترتيب  إلى  �لإضافة، من أجل اكتشاف نقاط الضعف في الترتيب الحالي،التطورات الحديثة

سبب ذلك   حالة واحدة على ً فإذا كان �قياً،ق متطورالأن الإنسان خل ،الموظفين إلى ًيسبب ارتياحا �لنسبة

ً ولذا نشاهد أن قسما من البنا�ت الحديثة التي هي بنا�ت جاهزة تركب كل عام أو كل ،انزعاجه وتضجره

مكانيات يغيرون أوضاع بيو�م إً كما أن كثيرا من الأثر�ء الذين لهم ،ًثلاثة أعوام تركيبا غير التركيب السابق

 وقسم آخر يصبغون البيوت تصبيغات جديدة كل ثلاثة أعوام مرة أو ما أشبه ،أشبه  ع فرشهم وماوأوضا

 بل هو متطور في كل شؤون ،ما أشبهًصا �لمآكل والملابس والمراكب و فإن تطور الإنسان ليس خا،ذلك

 يوجب ذلك ً وأحيا�، وبذلك يكثر نشاطه،التطور وتطور يكون كأنه جدد حياته على  فمن قدر،حياته

  .صحة في البدن أو ما إشبه ذلك

ريد انشاء ترتيب للمكتب في المكاتب ت أو ، التي تريد تغيير التريب الداخلي للمكتبالإدارةثم 

ً فردا واحدا كالمدير الأعلالإدارة سواء كانت ،العليا في هذا الشأن الإدارةمراجعة  إلى المستحدثة يحتاج  و أ،ىً

ً وسواء كان مديرا أو محللا ،ستشارهجماعة يعملون �لا جراء العمل أو إً أو موظفا أوكلت إليه مهمة ًإدار�ً

�ا عند مراعا العليا بخصوص المقاييس الواجب الإدارةرأي  على طلاع، والهدف من المراجعة هو الا غيرهم

، وعرض  اقتراحات لهعطاء الاإأخذ رأيها وتوزيع مساحة المكتب على الموظفين من كافة المستو�ت، و

  . أو غير ذلك،البدائل المختلفة أمامها
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كل تفصيلي من كبار الموظفين شومات بلومن اللازم في تخطيط ترتيب المكتب جمع الحقائق والمع

ضبارات للعلم بمساحة  ومراجعة الإ،ومن المفتشين  ومن المحللين، ثم الموظفين التنفيذيين،ورؤساء الأقسام

 قى وأنه هل ينكمش المكتب في المستقبل أو يب،هزة والآلات المستخدمة فيهالمكتب وعدد الموظفين والأج

 والأعمال التي يقوم  ، عنهاضافتها أو المستغنىإً وعدد الغرف الموجودة فعلا أو المزمع ،حاله أو يتوسععلى 

 وعلو ، وقوة تحمل أرضية الغرف في المبنى،وإعداد خرائط سير الأعمال في تلك المكاتب، �ا الموظفون

 ،نى والإضاءة والتبريد والتدفئة في المب، وأمكنة الحمامات والشبابيك والسلالم،السقف وسعة وارتفاع الأبواب

  . والمرافق المحتاج إليها من الحمامات أو المرافه كالنافورات والأحواض والحدائق وغير ذلك

دخال التغييرات إ عند  ويقلل من مقاومتهم، الموظفين في كل ذلك يسبب تعاو�ماستشارةفإن 

 ، وإذا لم يؤخذ رأيه أخذ في التخريب، فإن الإنسان إذا أخذ رأيه يساعد في العمل،المقترحة في المستقبل

  . ملء بطنه إلى فكره كما يحتاج  ملء إلى ذ الإنسان يحتاج  إ، إذا لم �خذ في التخريب لا يساعدوحتى

 الملون أو الفيبر أو ما أشبه ذلك تمثل ىلورق المقوثم من الأفضل تقطيع وتحضير نماذج وأشكال من ا

 ، ينتخبوا ما يريدونالرؤساء حتىلى ع  وذلك للعرض، وغرفها ومرافقها وسائر شؤو�اصورة مصغرة عن المبنى

 د كما نشاه، الرؤساء البديل الأفضلى ير المستحسن أن تكون هناك بدائل حتىن وم،ويحذفوا ما لا يريدون

�شكال مختلفة وحجوم مختلفة وألوان مختلفة   صور حيث يتمكن اللاعب من تغيير البناية القةذلك في لعب

  رؤساء  على  وبعد تكميل ذلك يعرضها المصمم،عشرين أو أكثر إلى ًوأحيا� تصل
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 ستماع والا،الخطة المقترحة على المنظمة لأجل اطلاعهم الإدارات والأقسام من جميع المستو�ت في

  . هذا الخصوصآرائهم فيإلى 

 فإن الخطة ترسل بكاملها )ستشاريةالا( حسب الديمقراطية ءأكثرية الآرا وبعد أخذ موافقة الجميع أو

 أو لإعادة ترتيب المكاتب في ،يار الوقت المناسب للبناءت ويتم التنفيذ �خ،جل تنفيذها في العالم العينيلأ

 وفي ،نتقال في وقت تكون فيه عمال المنظمة قليلةالا ويفضل أن يتم ، آخرنىبم إلى نتقال أو الانفس المبنى

 ، ثم ينقل الأ�ث والأجهزة المكتبية وترتب في الأمكنة المخصصة لها حسب الخطة،أ�م العطل الرسمية لها

ون فيما بعد �لعمل في الأمكنة ؤ ويبد،ون والموظفون �لأماكن الجديدة المعدة لهمداريويخبر الرؤساء الإ

 وأما في ، هذا في صورة الإعادة، العليا والموظفينالإدارةخطة ترتيب المكتب المعتمدة من الجديدة حسب 

  .صورة التأسيس فهم يبدأون �لعمل من البدء

  

  ))أقسام المكاتب((

  :ثم هناك قسمان من المكاتب

  . حيث يخصص كل غرفة لموظف خاص، �لمكتب المنغلقىقسم يسم: ١

  . كما سيأتي تفصيله، �لمكتب المفتوحىوقسم يسم: ٢

 أما بعض المؤسسات الأخر ، إنما يمكن في بعض المؤسساتين من القسملكن كل واحد

 المكان المنفتح الذي يستوعب :بد من جمعها بين القسمين فلا،ذلك إلى كالمستشفيات والمدارس وما

 إن ،جماعة خاصة والخاص ببعض الدروس لأجل ، والقسم المنغلق الخاص بمريض واحدى،التلاميذ والمرض

  . ذلك �لمكتب والمؤسسةىصح أن يسم

   بل المهم أن المكاتب حسب ،سم بمهم فليس الا،أي حال ى وعل
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 لكن من الأفضل في الردهات الجامعة لجماعة كالمستشفيات أن يكون ،القسمين إلى حتياج تحتاجالا

 على  الآخرين أو الزائرينى المرضشرافإ إذا زار المريض جماعة لا يريدون حول كل سرير ستار متنقل حتى

 وإذا ، الآخرين والزائرينى يفصله عن المرض نصب الستار حتى، أو أراد المريض الأكل أو ما أشبه،المقابلة

  .عهم فلا تنقبض نفسه �لوحدةمأراد رفع الستار ليحشر 

الدائرة الآن في   ية غير معترف �ا �ذه الكيفسلام لأ�ا في الإ،وإ� لم نذكر في هذا الصدد السجون

  . وللبحث حول ذلك مجال آخر،العالم

  

  ))إيجابيات المكاتب المفتوحة((

 فيقصد �لمكتب المفتوح تخصيص صالة متسعة لا تفصل بينها جدران وحواجز ، أي حالىوعل

  .لمؤسسةرتفاع لموظفي الإدارات والأقسام في ا حواجز قليلة الانًطلاقا أو تكوإ وإنما لا تكون حواجز ،عالية

وعند اتباع طريقة المكتب المفتوح التي يتبعها جملة من الشركات الأهلية والمؤسسات الحكومية يفضل 

  .رفتاعً فصلا قليل الا،ةة الكبيرال الموجودة مكاتبها في الصىفصل كل دائرة عن الإدارات الأخر

 ولتقوية روح التعاون بين ،س الرئيلىإوإنما يتبع المكتب المفتوح لأجل تسهيل مهمة الإشراف �لنسبة 

 ،ىدارة وأخرإ أو يتم الفصل بين الإدارات بترك مسافات خالية كممرات بين ، الإداراة الواحدةفيالموظفين 

ا وبين الإدارات ه فتستخدم حد فاصل بين،أو بوضع خزائن ومعدات الحفظ وغيرها من الأجهزة المكتبية

  .ىالأخر

د في الاقتصا و،د في مساحة المكتبالاقتصا فمن المزا� ، عيو�اوهذه المكاتب لها مزا�ها كما لها

 فإن المساحات التي كانت تترك في الغرف بدون استعمال عند ،ى أو في التكاليف الأخرريجانفقات الإ

  شراف المدير إ ويسهل ، تكون في مثل هذه المكاتب غير موجودة،غرف خاصة إلى اتباع طريقة التقسيم



٢٩٤

  فيستطيع المشرف أن يراقب مرؤوسيه وهو جالس في مكتبه من دون الحاجة،لموظفينا على ومن أشبه

الموظفين  على طلاعً وكثيرا ما تستخدمها الدولة لأجل الا،ةمكاتب الموظفين في أماكن متفرق على مرورهإلى 

  . لا يعطل المراجعحتي

ما تكون مكاتب   فعند،كنسرع وقت ممأنجازها في إتنظيم أعمالهم و على �ا تشجع الموظفينإكما 

أن يسرع  على  فيحرص،الموظفين مكشوفة أمام الآخرين فإن كل موظف يشعر �نه مراقب من قبل الآخرين

  .مكتبة على ن لا تتكدس المعاملاتى أ كما يحرص عل،نجاز أعمال المراجعينإفي 

 ،ىالأقسام والإدارت الأخر وبين الإدارةتصال بين الموظفين في نفس القسم أو سهولة الا إلى �لإضافة

يث بح، جيم وهكذا إلى �ء إلى فيمكن ترتيب مكاتب الموظفين في نفس القسم حسب سير العمل من ألف

سير يقيام موظف من دائرته ل مراسلين أو مستخدمين أو إلى تسير المعاملات بشكل متسلسل ودون حاجة

  .سائر غرف الموظفين لتكميل الأعمال على ويدور

  

  ))ت المكاتب المفتوحةسلبيا((

  :نتقاداتالا إلى أما �لنسبة

  

م يجدون أنفسهم في حيث إ� ،الموظفين إلى ةبهانة �لنسإن مثل هذه المكاتب إ :نتقاداتفأول الا

  . أو أمام عيون الزوار، أو أمام عيون الرقيب والمدير والمفتش،ضيق وحرج أمام الموظفين الآخرين

ناتجة عن استخدام بعض الأجهزة والآلات ل اءالأصوات العالية والضوضااحتمال انتقال  إلى �لإضافة

سائر  إلى ًزعاجا �لنسبةإأن التكلم بين موظف ومراجع يسبب  إلى  �لإضافة،الأقسام إلى في بعض الأقسام

  .الموظفين
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ًعددا  ولا سيما عندما يشاهدون ، احتمال صرف أنظار الموظفين عن القيام �عمالهملىإًهذا مضافا 

  .من الزوار عند أحد الرؤساء أو عند بعض الموظفين الذين تقتضي طبيعة عملهم استقبال الزائرين

الخارج عندما يضطر الموظفون  إلى سرار المنظمةأوهكذا يسبب مثل هذه المكاتب المفتوحة تسرب 

  .الجلوس بجانب الموظفين الآخرين إلى ةالذين تتسم أعمالهم �لسري



٢٩٦

  

  ))ء وقياس الأعمالياس الأداق((

 فإنه ،و تمت قبل ذلك أ التي تتم،)قياس الأعمال(بـ  )قياس الأداء(لفظ  على صطلحواا :)مسألة(

 وبدون قياس الأداء لا يمكن ، ويتم القياس بواسطة الماعيير الرقابية التي تقررت،مرحلة من مراحل الرقابة

ًالقيام بعملية الرقابة قياما كاملا ًم قياما ضحلا وإن أمكن القيا،ً   ً.أو مشوشا  ً

  .ما �لملاحظة المباشره أو �لتقاريرإويتم قياس الأداء 

  

  ))الملاحظة المباشرة((

مكان  إلى أو من أشبه كالمفتش والمحلل  داريالإ أما الملاحظة المباشرة فعبارة عن ذهاب المدير أو

 وإذا كان فوقهم ،وظفين والعمال اتجاه المى وعل، سير العمل كمية وغير ذلكىالعمل ليطلع بنفسه عل

من تحت  إلى  فهو يقوم بقياس الأداء �لنسبة، أو المديرين المتوسطين أو المديرين في القاعدةىكالمدير الأعل

  .الأداء حيث يرى الملاحظون ما يحدث، ويسمعون �نفسهم ما يقالفهي تعطي فكرة واقعية عن ، نظره

أوجه العمل المختلفة  على الوقت الذي يقضيه الملاحظ للتعرفكثرة من  إلى لكن هذه الطريقة تحتاج

  وقد، في أكثر من مكان واحد في وقت واحدداريعدم إمكان وجود الإ إلى  �لإضافة،والنشاطات المبذولة

  .يكون المطلوب لاتخاذ القرارات ملاحظة أماكن أخر في العرض

  .يون المرتبط بغرف العمل الوسائل الحديثة لهذا الأمر آلة الإنصات والتلفزومن

 على ً فإنه كثيرا ما تفسر ز�رة المدير الشخصية،ًضرارا أخرأأن في الملاحظة المباشرة  إلى هذا �لإضافة

 ، العمللى المدير �نفسهم لا ينشطون إةن الذين يتصورون عدم ثقو والمرؤوس،أ�ا من عدم ثقة �لمرؤوسين

  .فف من نشاطهمويكون ذلك ضربة نفسية �لنسبة إليهم تخ

 فمن غير ،القليل من الأعمال والقليل من المستخدمين على أن الملاحظة المباشرة تقتصر إلى �لإضافة

  ًالممكن عاد� ملاحظة جميع المستخدمين وجميع أعمال 
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  .كل مستخدم إذا كانت المؤسسة كبيرة

  .ه �لإطار الكلي لسير الأعمالالتفاصيل الدقيقة يفقد الرئيس شعور على طلاعأن الا إلى ًهذا مضافا

  . فاللازم أن لا تترك لهذه النقائص التي ذكر�ها،لكن من الواضح أن الملاحظة المباشرة في الجملة �فعة

  

  ))ريرالتقا((

ً فإ�ا تحتل مكا� مهما بين وسائل قياس الأداء، وهو �ني أعمدة قياس الأداء،وأما التقارير ً.  

  . وقد تكون مسجلة في آله التسجيل، وقد تكون كتابة،والتقارير قد تكون شفاهية

 على ً بناء، وكيف تم، وماذا تم، معرفة ماذا يتمداريفالتقارير الشفوية هي التقارير التي يستطيع الإ

  .الكلام الشفوي الذي يسمعه من مرؤوسيه أو المفتشين أو المحللين أو من أشبههم

 وذلك بتتبع تغييرات وجوه الموظفين ،حظات الشخصية التقارير الشفوية عناصر من الملايوتحتو

، لكن يجب أن  ستيضاح حقيقة الأمور توجيه الأسئله لاداري وفي التقارير الشفوية يستطيع الإ،وأصوا�م

ًجوا مريحا لا جوا فيه  يكو الجو   .لتواء في التقاريرسرب الكذب والات يمر ومأمور ومفتش ومفتش عليه حتىآًً

ع الحقائق م لكن من عيو�ا عدم تج،ًوية كما هو واضح أكثر شمولا من الملاحظة الفرديةقارير الشفتوال

 على ً نظرا لإحتوائها،كتابة أو شبه كتابة كالأشرطة، ولذلك تعتبر التقارير المكتوبة ونحوها من الأهمية بمكان

  .شروع ما تتعلق بمختلف مجالات المً وهي غالبا،حقائق يمكن الرجوع إليها عند الحاجة

  

  ))التقارير وما ينبغي فيها((

 مثل حجم ، كتابية أو شفوية أو شريطية شاملة لجميع مجالات العملءوالأفضل أن تكون التقارير سوا

الأمور  إلى  وهكذا يقال �لنسبة،ديةالاقتصاالأمور  إلى وعة �لنسبةنالطلبات أو المبيعات أو الخدمات المت

  ، نتاج الحالي والكميات المتأخرة وحجم الإ،و العسكرية أو غيرهاأ   أو الأمور الثقافية،الصحية



٢٩٨

 ،ةداري وتكاليف الإنتاج وتكاليف التسويق والتكاليف الإ،وكيفية استخدام الأموال والآلات والوقت

 ودراسة الوقت والحركة لمختلف ، والطاقة الإنتاجية هل هي مستخدمة أو معطلة،وكيفية استخدام المواد

ًنتاجا ثقافيا أو اقتصاد� أو غير إ سواء كان ،الإنتاج إلى الطرق والأساليب التي تتبع �لنسبةالعمليات و ً ً

  .ذلك

 والأر�ح والخسائر �لنسبة ،اختلاف أنواعهما على كما أن التقارير تتعرض للإيرادات والمصروفات

 والتغيرات في الأصول أو ،نقديةحتياجات ال والميزانية العمومية والا،نطقة أو لكل وحدةملكل سلعة أو لكل 

  .غير ذلك إلى ، والمسائل القانونية والناحية المالية وطرق الإعلام،في الفروع

  

  ))أشكال التقارير((

  :ثم للتقارير أشكال مختلفة

  . �لبيا�ت الرقمية:ًأولا

  . �لخرائط والأشكال البيانيةً:و�نيا

  .ستعراضات الإنشائية �لاً:و�لثا

نشائي في إ التقارير الرقمية وهي التقارير التي يراد �ا الأرقام فقط دون استعراض وتستخدم) ١

 ،ما تكون الأرقام مطلوبة للتحليل والمقارنة عند لم تكن الأرقام كثيرة ومتعددة، و مثل ما إذا،حالات مختلفة

  .نشاءإالحقائق من دون  إلى ما يتعلق التقرير �موال قليلة فإ�ا سهلة في الوصول وعند

 كما ،أما الخرائط والرسومات البيانية فتكون مفيدة عند التعامل مع أرقام كثيرة ومتعددة ومعقدة) ٢

الخريطة  إلى  فإن المدير بمجرد أن ينظر،تكون مفيدة في الحالات التي تغطي فيها هذه الأرقام مدة زمنية كبيرة

 ،طلاع عليهاد الايالخصوصيات والمز� الأخر التي يرده من النتائج في كيفية سير الأعمال ويوالرسم يجد ما ير

  فإن الرسومات تعطي فكرة 



٢٩٩

  .واضحة عن نتيجة الأداء وما يريده المدير بمجرد النظر إليها

ائة م أن في عام ألف وأربع:ً مثلا يكتب،ذلك بسهولة بقراءة جداول رقمية على ولا يمكن الحصول

  . وهكذا من الخرائط والرسومات المعروفة،كذا حصل وفي عام ألف وأربعمائة وواحد ،كذا حصل

وهي تستخدم لعرض   ،ً فهي غالبا ما تكون متصلة �شياء لا يمكن قياسها،ا التقارير الإنشائيةمأ) ٣

  :نحرافات وتقدير أهميتها واقتراح الحلولالأخطاء والا

  

  ))يرصفات التقر((

  .واللازم أن يتوفر في التقارير عدة صفات

 وبينما ،ختلافات بينما تم أو يتمظهار الاإ على  إذ يلزم أن تركز التقارير،نحراف بسرعة الاظهارإ :مثل

  .تمامه بسرعة وبمجرد النظر إليهاإهو المطلوب 

 ىعل  وإنما يجب أن تركز،فالتقارير يجب أن لا تبين للإدارة تقدم سير العمل وكميته وكيفيته فقط

نحرافات  إذ الا،ت من إمكان تنفيذهال أو قل، تنفيذ الأهدافالمشاكل والأخطاء التي تقلل من إمكان

 :صطلاح وذلك يطلق عليه في الا،نحرافاتهذه الا على التقارير أن تركز ى  ولذا فاللازم عل،مطلوب رفعها

  .)الرقابة بدراسة انحرافات التنفيذ عن التخطيط(

 العليا الإدارة وذلك لأن ،انمك حيث يجب أن تكون التقارير مختصرة بقدر الإ،ختصار الا:ومثل

ًتبذل وقتا كبيرا في استلام و  ،فلو كانت التقارير طويلة فإن ذلك يزيد من تراكم الأوراق  ،يصال المعلوماتإً

أن تكون البيا�ت التفصيلية جاهزة وتحت  على ، هذا فإنه من الضروري أن تكون التقارير مختصرةىوعل

  ً.الطلب أيضا

وهو ما يعبر عنه في علم البلاغة �ن لا ،  غير واف �لمطلباًيجازإارير موجزة  أن لا تكون التق:ومثل

   لأن ،)يجاز مخلإ ولا ،إطناب ممل(يكون 
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ًالإيجاز المخل خصوصا إذا كان معقدا في الدلالة ً ً يكون سببا لعدم فهم ،المعاني التي يراد منها على ِ

  . يريد معرفة تفاصيلهالمدير أو الرئيس أو المحلل أو من أشبه تفاصيل ما

من  يتمكن المدير أو من بيده الأمر  يجب أن ترفع التقارير بسرعة حتىه فإن،لائملم التوقيت ا:ومثل

نحرافات المشاكل والا على  إذ قد عرفت أن التقارير يجب أن تركز،اتخاذ القرار الملائم قبل أن يستفحل الأمر

بلاغ هذه إ ولهذا فمن الضروري ،سير العمل وغير ذلك إلى  �لإضافة،والز�دات والنقائص المطلوب رفعها

  . لإمكان التصرف �لتصحيح في الوقت الملائم،نحرافات بسرعة للإدارة العلياالا

ًأما إذا �خرت هذه التقارير عن الوقت المناسب فإنه قد يكون الوقت متأخرا لإحداث التغييرات 

  .)١()روسعلا عطر بعد ( : وفي المثل القديم،المطلوبة

 ،رادة الدقة في البيا�ت ولا يجوز التعلل �،ولذلك فإن عمل السرعة في رفع التقارير من الأهمية بمكان

خر حساب الآ على  فحذف كل، وبين السرعة،ًفإن الأمر يجب أن يكون وسطا بين الدقة �لقدر الممكن

 ،حساب السرعة على لا تكون هذه الدقةأ�ا يجب أن ّ إلا ،إذ �لرغم من أن الدقة مطلوبة. ضار �لتقرير

  . حساب الدقة �لقدر الممكن على كما يجب أن لا تكون السرعة

 الملائم �لهاتف أو التلغراف أو بطريقة شخصية أو داري الإيالمستو إلى نحرافيصال الاإوإذا أمكن 

ًلصندوق صباحا فوصلت قبل  كما إذا وضعها في ا،الجهة العليا بسرعة إلى �لرسالة إذا كانت الرسالة تصل

  . كان من الضروري اتباع أي ذلك يمكن،الظهر كما في بعض البلاد المتحضرة

  .ملاحظة المال الذي يصرف للإيصال إلى ًوقد يكون الأمر أيضا بحاجة

  صفة بومن اللازم أن ترفع التقارير 

                                                          

 وكانت عطرها، �خذ �ن لها قيل د�ره إلى معه الرحيل أرادت فلما �مرأة، بنى )عروس( له اليق رجلا أن هي المثل هذا قصة �ن قيل )١(

َقيمة َّأن أي عروس، بعد عطر لا: فقالت نسيته، قد .آخر شيئا له تضيف أو بشيء تقارنه أن من وأكبر أعلى ُزوجها )عروس( َ



٣٠١

 ،ن رقابة ضعيفةًورية غالبا ما تكونتظام والد فالتقارير التي لا يراعي فيها الا،اعيد محددةودورية وفي م

 على  فانتظام التقارير وضرورة عملها في وقتها،والضعف في الرقابة يسبب تبعثر الجهود والضعف في الإنتاج

 ثم علاجها من التنقيص في الز�دة أو التزييد في ،مواجهة الحقائق على ينداريوجه التحديد يساعد الإ

  .النقيصة أو التقويم في المنحرف

ً وبعض التقارير قد يكون يوميا ،كما أنه من الضروري تحديد وقت معين لكل نوع من أنواع التقارير

ًسبوعيا أو شهر� أو نصف سنوي أو كأ والبعض الآخر قد يكون ً،المسائل المهمة جدا إلى �لنسبة  ثلاثة لً

  .أشهر مرة حسب أهمية الموضوع

جودة في الصندوق من أهم البيا�ت التي يجب أن يعرفها ًفمثلا مدير المصرف يعتبر بيان النقود المو

ستثنائية كظروف ً خصوصا في الظروف الا، وفي البورصات قد يجب معرفة الأمور ساعة بساعة،ًيوما بيوم

 ، أو �اية كل ثلاثة أشهر مرة،ًكل شهر مثلا  بينما حجم الودائع يجب أن يعرفه في �اية،الحرب وما أشبه

الحقائق  على عتماد ومثل الا،رفع الأجور أو خفضها حسب التضخم أو التنزللى  إوهكذا �لنسبة

  .والبيا�ت المحددة

 ، ثم الوصول إليها بطريقة علمية، يلزم أن تكون المعلومات الواردة في التقارير عبارة عن حقائقهفإن

شارة إليها ��ا فإن كانت البيا�ت الواردة �لتقرير وجهات نظر أشخاص خاصين فمن الضروري الإ

  .وجهات نظر فلان وفلان

 كما أنه من الضروري عدم استخدام الكلمات الر�نة أو ذات المفهوم المشترك أو الغامض وحتى

 )سرائيل عن أراضي عربيةإخروج (ومن المعروف أن ما ذكروه من ، ملاحظة وجود الألف واللام وعدمها

   فإن ، �لألف واللام)ائيل عن الأراضي العربيةسرإخروج (يختلف عن الذي كان يجب أن يذكر من 
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  .ال يفيد الجزئيةمشت بينما عدم الا،الألف واللام يفيد العموم على شتمالالا

نطباق للكثير والقليل والقوي وكذلك يجب أن لا تستخدم الألفاظ المطاطية والتي تكون قابلة الا

 أو ارتفعت ً،ن الأر�ح انخفضت هذا العام كثيراإ :ً مثلا لا يصح أن يقول في التقرير،والضعيف وما أشبه

 فمن الأفضل أن يجعل ، وتكون مضللة، كلمة فضفاضة)كثير( لوضوح أن كلمة ،ًكثيرا أو ما أشبه ذلك

  . أو ارتفعت عشرة في المائة،ًمكانه مثلا أن يقول الأر�ح انخفضت هذا العام عشرين في المائة

ً فإن جيدون جدا لا ً، الطلاب جيدون جدا:عاهد والكليات لا يقول المإلىوإذا كان التقرير �لنسبة 

 غير ذلك من الألفاظ الفضفاضة والمهلهلة التي توجب إلى ً، أو راسبون كثيرا،يستفاد منه قدر الجودة

  .سير الأعمال ونتائجها �لحقائق المطلوبة على طلاعالتضليل وعدم معرفة الجهة التي يريد الا

 فإنه يجب أن تكون متماثلة بعضها مثل بعض ،ستخدام في التقاريرستمر في طرق الا التماثل الم:ومثل

 إذ التقريرات الرقابية بمثابة خريطة طريق يجب أن تكون وحدات ، لا يسبب ذلك النشوز والإضلالحتى

الأعلام كربلاء فكانت  إلى ً لأنه مثلا إذا ذهبنا من النجف،القياس المستخدمة فيها �بتة وبطريقة واحدة

ها احدإ ،بعض نصف فرسخ إلى  وبين بعضها،بعض فرسخ إلى  بين بعضها،مختلفة الوضع أو مختلفة الشكل

 وهكذا التقارير ، فإن الإنسان لا يعرف المقاييس،ها مخضرةاحدإها محمرة وإحدإ أو ،ها قصيرةاحدإطويلة و

  .الجهات العليا إلى التي ترفع

هذا التغيير في مكان ظاهر من  إلى روج عن التماثل يجب الإشارةضطرار في التغيير والخولو فرض الا

  .التقرير

   فإن ، سهل القراءة:ومثل



٣٠٣

 كما أنه يمكن تحقيق ذلك ،ًالخرائط والرسومات البيانية يجعل التقرير سهلا في القراءة على التركيز

ًئية وملحقات ترتيبا منطقيا نشاإبترتيب أقسام التقرير بمختلف محتو�ته من أشكال وخرائط وأرقام وعروض  ً

  . وكذلك �ستخدام لغة سليمة بسيطة،ًمعقولا

حيث  ،كما أن من المستحسن وضع ملخص في أول التقرير يحوي أهم النقاط التي عرضت في التقرير

 وذلك ، إذا أراد التوسع أمكن قراءته بنفسهالإلمام بموضوع التقرير حتى على المعنية   ذلك يساعد الجهةإن

 ، ولذلك وضع ملخص في �اية التقرير إذا كان التقرير في مجلدات وما أشبه، يوضع الفهرست للكتابكما

  .وقد لا يتمكن الإنسان من أخذ ا�لد الأول

ول أن يستمع الأ حيث لا يتمكن من لم يحضر ،الأخبار الإذاعية ونحوها أنسب إلى لكن هذا �لنسبة

  . بخلاف التقارير المكتوبة،إليه

 حيث قد ،ر بيان ما يجب أن يتم في المستقبلين يكون في التقر المستقبل فإنه يلزم أ على  التركيز:ومثل

 أو كان هناك انحراف ،رادة ز�دة أو نقيصةإ فإذا كانت هناك ،ًعرفت أن التقارير غالبا إنما تفيد لبيان الماضي

ريده من تطلاع الكافي الذي  الاطلاع غير متمكن من لا تكون الجهة التي تريد الايجب أن يبين حتى

  .التقرير

  

  ))التقارير الإعلامية والإقناعية((

قناع الجهة العليا من إقناع المدير أو إذلك  إلى  وقد يراد به �لإضافة،ثم قد يراد �لتقرير مجرد الإعلام

  .المحلل أو المفتش أو من أشبه بوجهة نظر خاصة

 إذ التقرير الذي هو حصيلة الدراسة والتفتيش والرقابة ً،مقنعا يكون نوالقسم الثاني من التقرير يجب أ

   أو الجهة التي داريلا يمكن أن يؤدي الغرض الموضوع لأجله ما لم يستطع أن يقنع الرئيس الإ



٣٠٤

  .جراء الدراسة والرقابة �همية ما جاء في التقريرإطلبت 

ً شرحا وافياويساعد في عملية الإقناع شرح التوصيات الموجودة في التقرير  وذلك بتضمين التقرير ،ً

 إلى  كما سبق الإلماع،لخرائط والجداول والرسومات والأعداد التي توضح وتدعم التوصيات الموجودة في التقرير

  .مثل ذلك



٣٠٥

  

  ))دارة الماليةالإ((

ها كما أن من ضمن،  الماليةالإدارة : العامةالإدارة الواجب ملاحظتها في الإدارة من ضمن :)مسألة(

  .تمام الأعمال بدون الأموال والرجالإفإنه لا يمكن ،  البشرية التي سبق الإلماع إليهاالإدارة

 من غير فرق بين أن تكون مشاريع ، المالية للمشاريعالإدارةوفي هذه المسألة نتكلم عن شيء من 

 وشراء المواد الخام واللوازم ل ضرورية لدفع الأجور والمرتباتموا إذ الأ،اقتصادية أو ثقافية أو صحية أو غيرها

  .دد والآلات وإجارة المحل أو اشترائه أو نحو ذلكُوالع

ستخدام  المالية كلما يتعلق �لأموال في المشروع من الحصول عليها واستخدامها الاالإدارةوتشمل 

ي له  لوضوح أن التمويل العشوائ، المشروع زادت أهمية التخطيط الماليل وكلما تعقدت أعما،الأفضل

وحتى حالات بل  ،فنية وحالات التوسعلبتدائية والتغييرات اًأخطاره الكثيرة خصوصا في أحوال الدورات الا

.التضييق أو الانتقال

 تصبح ،دي بصفة دورية في كثير من الأحيانالاقتصاالنشاط فإنه حيث توجد تقلبات في مستوى 

  .تي تسود ميدان الأعمال في كثير من الأحيانل اًعملية التمويل من الأمور الشائكة نظرا لروح التشاور

ًوتؤثر الأمور الفنية �ثيرا كبيرا ً ويلاحظ المديرون دائما المخاطر التي تتعرض ،مركز المشروع المالي على ً

ً  مثلا،ختراعات سواء كانت منافسات أرضية أو منافسات تقدمية كالا،نافساتلها الشركات بسبب الم

السينما والأفلام الصامتة  إلى  وكذلك �لنسبة، �خرت خطوة شركات الراديو،حينما جاء التلفزيون

ختراعات التقدمية الفنية تؤثر في المركز المالي  فإن كل هذه الا، والتصاوير الملونة والتصاوير العادية،والناطقة

ار والسيارة  وكذلك الحال حينما جاء القط،للمشروعات التي لم تدخل في حسبا�ا مثل هذه التغييرات

  الحالات  إلى المتقدمين �لنسبة
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  .السابقة لها

 ،دارة واحدة من هذه الجهةإ نذكر نحن ،مشروع آخر إلى دارة التمويل من مشروعإه يختلف حيث إنو

 وإن اختلفت المؤسسات ، إذ بذلك يقاس سائر المؤسسات في الروح العام،وهي المؤسسات التجارية فقط

  ً. كبيراًبعضها عن بعض اختلافا

  

  ))طريقة التمويل((

  : قسمانالتمويل وطريقة

  . التمويل قصير الأجل:الأول

  . التمويل طويل الأجل:والثاني

  :ل قصير الأجل فيشمليأما التمو

  .ئتمان التجاري في صورة أوراق دفع أو حسا�ت تحت الطلب الا:ًأولا

  . قروض من البنوك بضمان أو بدون ضمانً:و�نيا

  :ويل الأجل فيكونأما التمويل ط

  .سهمالأ بواسطة :ًأولا

  .بواسطة السندات: ًو�نيا

  .تغيرةمح مستثمرة في أصول � بواسطة أرً:و�لثا

  . غير مطلوبةةصول �بتأ بيع ً:ورابعا

  . رهن بعض الأصولً:وخامسا

  . تصفية بوالص التأمينً:وسادسا

  :وهناك فرق واضح بين الأسهم والسندات

 ويدفعه ، جزء عن رأس مال الشركة المساهمة يقدمه المساهم مقابل اشتراكه فيهافإن الأسهم عبارة عن

  كله أو بعضه للمؤسسين مع التعهد بدفع الباقي للشركة 



٣٠٧

رضا بقية  على  وبدون توقف،ً ويكون قابلا للتداول أو التحويل،طلبها على ً بناءا،بعد �سيسها

  .المساهمين

 يسلم للمقروض ، ويثبت في صك قابل للتداول،كتتابلاالسند فهو جزء من قرض يعقد �أما 

  .)١(ويتعهد فيه المقترض بدفع فوائده السنوية

                                                          

  .مع ملاحظة الشروط الشرعية بحيث لا تكون فيها ر�)١(



٣٠٨

  

  ))ياس العمل وصورهامقدراسة ((

  . مقياس العملىمن الدراسة في البعد الذي يسم بد للإدارة لا)مسألة(

  :ويمكن الدارسة بصور

نتاج إ أو عشرين فردة �ب من ،تاج زيدنإ مثل عشرة أمتار من ، بواسطة وحدات الإنتاج:الأولى

  . أو نحو ذلك،عمرو

من فردات الباب أو   مثل أن كل ساعة كم ينتج زيد من الأمتار أو، بواسطة وحدات الوقت:الثانية

  .ما أشبه ذلك

من حركة الرجلين أو من حركة اليد في النسيج أو ما أشبه   ً مثلا مائة وحدة، بواسطة الحركة:الثالثة

  .تنتج من الأمتارذلك كم 

نتجه من عشرة أمتار زيد مختلفة في الجودة والرداءة أن ما إً مثلا ، بواسطة وحدات المعادل:الرابعة

ً كما أن عمروا أيضا ينتج بمقدار عشرة أمتار لكنها تعادل خمسة د�نير،لكنها تعادل عشرة د�نير غير  إلى ،ً

  .ذلك

ًا أو متساو� من حيث الجودةريد عشرة أمتار مطلقأني إ :فرب العمل يقول ً أو مطلقا أو متساو� من ،ً ً

 ،ريد أن تعمل عشر ساعاتأني إ :وقد يقول .غير ذلكًمتساو� في ً أو مطلقا أو ، كلها من القطنحيث إن

ريد ما أني إ : وقد يقول، تظهر تلك الحركات في الصور الفلمية، اني أريد أن تتحرك مائة حركة:وقد يقول

  .د�نيريعادل عشرة 

 نتاجات من غير فرق بين الإنتاجات الصناعية أو الثقافية أو المالية أولإا إلى ًوالإدارات غالبا تنظر

دمات ولإنتاج البضائع ولنحو لخبد لها في تقدير العمل والتخطيط السليم لتقديم ا فلا،العمرانية أو غير ذلك

اد اللازمين للقيام �لأعمال المحددة في خطة ذلك من وجود مقاييس محددة يعتمد عليها تقدير عدد الأفر

  .غير ذلك إلى ،البر�مج ولتقدير الأموال الواجب اعتمادها لتنفيذه

   



٣٠٩

 ولا تعطي ،الخبرة والتجارب السابقة غير كافية للتخطيط على والأساليب العادية المعروفة التي تعتمد

  .�هانتائج دقيقة في أي بعد من تلك الأبعاد الأربعة التي ذكر

عتماد عليها عند وضع وهي أفضل الأسس لوضع الخطط في وجود مقاييس العمل التي يمكن الا

 هذا من �حية ،الخطط وتحديد المدة الزمنية اللازمة لتنفيذها كتحديد الأفراد أو الحركات أو ما أشبه ذلك

  . والمديرالإدارة

رتياح وبعين الريبة قياس أعمالهم بعدم الامحاولات  إلى  فالغالب أ�م ينظرون،أما الموظفون والعمال

ساليب غير أ ويعتبرون أساليب قياس العمل ،والشك من النتائج التي ستتمخض عنها تلك الدراسات

  .تطبيقها في مجال أعمالهمب تقوم ن ألإدارةليق �ينسانية لا إ

 بل في أحيان ،مرالقضاء للحيولة دون مثل هذا الأ إلى ونئوفي بعض الأحيان يضرب العمال ويلتج

  .أخر يقومون �عمال تخريب وما أشبه للصد دون وقوع القياسات

نتج المعامل أكثر أو أجود يصير عدد أًونظرهم السلبي إنما هو لأن العمال كثيرا ما يعتقدون أنه لو 

يلزم أن يقلل  و�ذه المناسبة يرون أنه ، إذ لا حاجة إليهم بعد كثرة الإنتاج أو تصير الأجور أقل،العمال أقل

 ، ولهذا يسرقون في كثير من الأحيان من العمل،الليل إلى  أي ليس من الصباح،العامل من وقت العمل

  . تطبيقهالإدارةوهذا الشيء ينافي مقياس العمل الذي تريد 

العمال  إلى  فلا حاجة، الجنس مدة طويلة لغلاء قيمتهىنتج العامل أحسن يبقأوكذلك يظنون أنه لو 

 فإذا ،ن الأمر خاضع لقانون العرض والطلبإ حيث ،أجورهم على عددهم أو على  وذلك يؤثر،بعد ذلك

   وإذا لم يكن عرض لا حاجة ،لم يكن طلب لم يكن عرض



٣١٠

  .عطائهم الأجور المرتفعةإ إلى  أو لا حاجة، العدد الكبير من العمالإلي

 فإن مصلحة ،ن تضارب المصالح بل م،جتهادات والآراءومن الواضح أن الأمر ليس من اختلاف الا

 غير ذلك من أمثلة لىإ ، ومصلحة الثاني رخصه، حيث مصلحة الأول غلاء السعر،البائع والمشتري تختلف

  .تضارب المصالح

  

  ))قياس العمل ورفع الكفاءة الإنتاجية((

ريقة يجاد أفضل طإ الكفاءة الإنتاجية من طريق ى فقياس العمل المصطلح عليه يرفع مستو، أييوعل

 أو الثانية دير الصورة الأولى المىفقد ير.  وأقل جهد وأقل قدر من المال،سرع وقت ممكنأللقيام �لعمل في 

  .أو الرابعة كل حسب الظروف المحيطة �لعمل

  

  ))تعاريف قياس العمل((

 وأنه بتحليل تلك ،عناصر رئيسية إلى عمل بعضهم �نه يتكون من تقسيم العملالوقد عرف قياس 

  يمكن التوصل بتحديد المدة الزمنية،ى وبتحليل علاقة كل عنصر �لعناصر الأخر،انفراده على عناصر كلال

  .سراف في الجهدقيام �لعمل �قل ما يمكن من الإأفضل الطرق للإلى 

 وإنما هذا التعريف يكفي لتعريف بعض ،لكن هذا التعريف �قص حسب ما ذكر�ه من الصور الأربع

  .تلك الصور

ً أي فالعمل ليس شاذا عن سائر المقاييس التي أصبحت في الحال الحاضر متداولا في كل يلوع ً

 ،ً مثلا المهندس الكهر�ئي يقيس قدر جهد التيار الكهر�ئي �لفولتات والميزانيات الخاصةً،ا�الات تقريبا

رعة تلاميذه ببيان عدد ستاد الطباعة يقيس سأ و،لحصان الميكانيكي�والمهندس الميكانيكي يقيس الجهد 

 والبقال والعطار ومن أشبه يقيسون وزن الحاجيات �لكيلوات ،الكلمات المطبوعة في الدقيقة الواحدة

  .أ�م التحصيل على ًرر درسه في عام واحد مثلاقوالمدرس يقيس الوزن بتقسيم الكتاب الم  ،أوالأرطال

   يواجه داري والمحلل الإ،ًو�لنسبة للعمل أيضا وضعت مقاييس خاصة



٣١١

المهارة البشرية وما يحتاجه عمل ما من و وهي قياس مقدار الجهد ،أثناء قيامه �عماله �ذه المشكلة

 من الإمكانية البشرية ىستفادة القصو وذلك لأنه يحاول تحقيق الا،الموظفين في أي بعد من الأبعاد

 التكاليف اللازمة لإدارة الأجهزة والمؤسسة  وتخفيض، الدولةيوظفين والمستخدمين والعمال المتوفرين لدلمكا

  .بجميع فروعها وأقسامها

 من الموظفين الإدارة وتقدير حاجة ،وذلك إنما يمكن �ستخدام الوسائل الحديثة لقياس العمل

 ولا ،وظفين في بعض الإداراتلم حيث لا يكون هناك تضخم في عدد ا،والمستخدمين بطريقة علمية سليمة

 ،الحكومة إلى دارات متعددة أو �لنسبةإما كانت للمؤسسة  إلى  �لنسبة،ىدارة أخرإ نقص في عددهم في

ًوكذلك �ن لا تصرف الأموال الزائدة أو لا تصرف الأموال القليلة حيث يكون ذلك غمطا في حق 

  . وقد ظهر بذلك الهدف من قياس العمل،الموظفين

  

  ))الهدف من قياس العمل((

 وتحديد أساليب طرق ، وفعاليةةعداد جداول العمل بشكل أكثر دقإط وفالهدف عبارة عن التخطي

 وتحديد واجبات العمل المناسبة للعمل في أي بعد كان ،العمل الأقل تكلفة بدون الغمط من حق الموظفين

تخدمين والمحللين سعاملة من المديرين والموظفين والم الىجه العمل من القوا وتقدير ما يحت،من الأبعاد

دارة مدرسة أو إ سواء كانت ،ة للمنظمةبنسل واختيار الموظفين وتحديد كيفية الموظفين �،فتشين ومن أشبهوالم

 وتبرير الإدارة وتحديد الوقت والتكاليف اللازمة للقيام بمثل هذا العمل الذي هو هدف ،شركة أو غير ذلك

 وتحديد مجالات ،دارة علياإ كانت هنالك  العليا فيما إذاالإدارةالتكاليف المالية للأعمال المكتبية أمام 

  صلاحها إجراء دراسة لها من أجل إ العليا الإدارةوأقسام العمل التي تطلب 



٣١٢

   : موضوعين مهمينل ولذلك يتضمن قياس العم،وتحسين الأوضاع فيها

  . دراسة الحركة:أحدهما

  . دارسة الوقت:والثاني

  

  ))دراسة الحركة((

 فهي طريقة ملاحظة وتحليل في الحركات التي يستخدمها ،اسة الحركة وهو در:أما الموضوع الأول

 وهي ،تلك الحركة على  وذلك لأجل وضع التحسينات اللازمة،موظف ما أثناء قيامه بعمل من الأعمال

  .تمكين الموظف من القيام �لعمل �قل ما يمكن من الجهد الجسماني

ًتحليلا دقيقا للطريقة المستخدمة من ق وًومن المعلوم أن دراسة الحركات تتطلب ملاحظة ل الموظف بً

ً وكذلك تحليلا مفصلا دقيقا للحركات المستخدمة عند قيامه �لعمل،المسؤول ً ً.  

  وحين تركب الصور بعضها،ويستخدم في دراسة الحركات جهاز تصوير سينمائي يعمل بسرعة �بتة

  .امة للعملية فيه الدورات التالإدارة ى تر،بعض يتكون فيلم كاملإلى 

ًنجاز العملية وتوزيعها توزيعا مناسباإوالغرض من تحليل الحركات هو تقليل الحركات التي تدخل في  ً 

 وللتقليل من الجهد ، التي تشترك في العمليةى أو اليسراليد أو القدم اليمنى على ،أعضاء الجسمعلى 

ً عوضا عن الخطوط ،ة بين الحاجة وبين العملوالحركات التي يبذلها العامل يمكن السير في الخطوط المستقيم

  . فإن الخط المستقيم هو أقرب الخطوط بين النقطتين،الملتوية

 كآلات النجارة ،التي تدخل في عمله  الأشياء مقربة منه ما يحتاجه من على أنه توضع إلى �لإضافة

 ىكة والجهد الذي كان يضيع سد و�ذا يقلل من الحر،وآلات الحدادة وآلات البناء وآلات الهندسة وغيرها

  .في البحث عن الأدوات واللوازم التي يحتاجها العملية

ًالعمل ترتيبا علميا مناسبا بحيث يكون �ستطاعة العامل القيام �لعمل  كما أنه يجب ترتيب مكان ً ً

  .�قل جهد وحركة



٣١٣

  

  ))دراسة الوقت((

  . الإنتاج والموظف فهي وسيلة تستخدم لقياس، وهي دراسة الوقت:أما الثاني

 فإن كل موظف يقوم بنشاط معين تحت ظروف ،والمراد �لإنتاج أعم من الخدمات والصنائع وغيرها

عتبار التجاوزات المسموح �ا للموظف أثناء  ويؤخذ بعين الا،عمل عادية تتوفر فيها متطلبات السلامة

  .ة أو غيرهادية أو العائليس وللقيام بحاجاته الشخصية الج،ستراحةل للامالع

ستخدام ودراسة الوحدة تحليل عملي في الحركات وفاعليتها ونسبتها �لإنتاج وبوسائل التشغيل ولا

 والمطالب العامل الشخصية في الوضع المناسب الصحيح من حيث ارتباطه ،عبتالأدوات ولتأخير آ�ر ال

ًكثر الطرق حسنا واقتصادا ومن سائر الأبعادنجاز العملية �� ً.  

جراء الدراسة تفصل إ وعند ،عناصرلكون أية عملية من مجموعة من العمليات الصغيرة تعرف �وتت

 ومن تحليل هذه العناصر وتقويم ،حدة على  ويسجل الوقت الذي يستغرقة تنفيذ كل عنصر،هذه العناصر

  .ضبطأ كما يمكن ابتداع وسائل أفضل ووضع مقاييس عمل ،جراء التحسيناتإفاعليتها يمكن 

ً فبدلا من ،الجهد الإنساني إلى عدسة المكبرة التي ينظر فيهاال��ا ): دراسة الوقت(ف بعضهم ووص

 وهي تميز وتقيس وتقيم ،العملية بصورة تفصيلية إلى  فإن دراسة الوقت تنظر،جماليةإلية بصورة مالع إلى النظر

  . بشكل تفصيليإذ الدراسة عبارة عن ملاحظة عملية، العناصر الصغيرة المكونة للعملية

وحسب هذه الطريقة فإنه يصبح �لإمكان تقدير مقدار الوقت الذي تحتاجه عناصر أجزاء العملية 

 ومثل ذلك ينفع في قياس العمل ،ً والتي عندما تجمع معا تنتج الوقت المطلوب للعملية بكاملها،التفصيلية

   وتحت نفس الظروف  والعمل الذي يكون في المستقبل بشيء متكرر،المتكرر بصورة أفضل



٣١٤

 كعمل الدراسة أو عمل التسميع أو ر إذا كان العمل تتكر،جراء الدراسةإوالطرق المستخدمة عند 

  . حيث تتكرر كل يوم بما يشبه العمل بعضه مع بعض،تصنيع أو غير ذلكال

  وذلك عند،س للإنجازات التي يجب أن تحقق في نشاط محددياوإذ قد عرفت أن مقياس العمل هو مق

بد أن نعرف أن الهدف الأساسي لوضع  فلا،استعمال طرق محددة لذلك النشاط وتحت ظروف معينة

 ، تقييم الأعمالدعتماد عليها عنمقاييس العمل هو تزويد المهتمين بدراسة العمل بقواعد وأسس يمكن الا

 يلك يبين مستو وذ،مقياس يبين المعدل المحدد لتلك الأعمال إلى وذلك بمقارنة ما ينجز من الأعمال

  .عمله الإنتاج الذي يجب أن يحافظ عليه العامل أثناء

  منطبقةى وهل هذه الكبر، الكلية التي قام البرهان عليهاى للكبرىن ذلك من قبيل الصغرإ :والحاصل

  . الخارجية أم لاىهذه الصغرعلى 

  

  ))الانطباق واللا انطباق((

ند وضع مقاييس للعمل فاللازم أن تكون هنالك  وع،انطباقنطباق واللا فمقياس العمل يبين الا

 أن ى يعني يلزم أن نر،نتاجهإ العاملة التي تستخدم في ىعلاقة واضحة بين كمية العمل الذي ينتج والقو

 �ذا المقياس نعرف أنه هل اليوم الواحد أقام فيه الموظفون العمل  حتى،العمل الصحيح لليوم الواحد كم هو

ً فإن الز�دة وإن كانت غير عادلة يعني ليست عدلا ، �لنقيصة أو غير العادل �لز�دةأو غير العادلدل العا

  .لليوم لكن ذلك مرغوب في الجملة

ً لأنه كثيرا ما يكون إذا قام الإنسان �لأعمال الكثيرة أوجب ذلك نقصا في )في الجملة(وإنما قلنا  ً

 فإذا قاموا بتصنيع ،سنة من الأ�م إلى لمواد الخامً مثلا يجب أن يوزع ألف طن من ا،الإنسان أو في العمل

 ،يضر �لعمل ونحوه  وذلك مما،سنةال المعمل والعمال فارغين في بقية ىألف طن في ظرف عشرة أشهر يبق

  كما أنه 
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ًالمنبت لا أرضا قطع ولا ظهرا أبق :)آلهو الله عليه ىصل( ولذا قال رسول الله ،يضر �لعاملين   .)١(ىً

 ،ً والذي يكون عادلا لكلا الطرفين،العادل لليوم الواحد هو معادل للإنتاج الواجب تحقيقهفالعمل 

 بل للمعمل والمواد الخام وما أشبه ذلك من �حية ،للموظف من �حية ولصاحب العمل من �حية �نية

  .�لثة

 فهو يمثل ،وللعمالويستخدم مقياس العمل العادل لليوم الواحد في تحليل الأجور والرواتب للموظفين 

الرواتب وما أشبه و أساسه تقدر الأجور ى وعل، الإنتاج المتوقع تحقيقه من الموظف في اليوم الواحدىمستو

  .ذلك

ساسه أ على  فتدفع،تحقيق العدالة والمساواة بين الموظفين إلى وتحديد العمل العادل لليوم الواحد يؤدي

  .�عمال مشا�ة  الأعمال أوالرواتب موحدة للموظفين الذين يقومون بنفس

ت ئاأسس واقعية بخصوص دفع مكاف على كما أن وجود مثل هذا المقياس يساعد في اتخاذ القرارات

  . وفي وضع التوصيات اللازمة بخصوص ترقيا�م،تشجيعية للموظفين ا�دين

لنقيصة معناها عدم  إذ ا، كما أن النقيصة يجب أن لا تكون،وقد عرفت أن الز�دة المعقولة لا �س �ا 

وضع مقاييس  إلى  فتظهر الحاجة،رأس المالالالإنتاج الكافي لمثل هؤلاء العمال في مثل هذا المعمل بمثل هذا 

مراقبة تلك التكاليف  لأجل ،تكاليف القيام �لأعمال فيها على  في التعرفالإدارةما ترغب  للعمل عند

 �نه كم تحتاج من الإدارة ولمعرفة ،للأجور التشريعية لموظفيها والتقليل منها عند ما تخطط الإدارة لوضع نظام

  .غير ذلك إلى ، في المؤسسات الصناعية الإنتاجيةًالمواد الخام مثلا

  

  ))طرق وضع المقاييس((

  : وهي،وهناك عدة طرق لوضع مقاييس للوقت وللعمل

  .سجلات الإنتاج: ١

  .ودراسة العمل بواسطة العينات: ٢

  .تودراسة الوق: ٣

                                                          

  .٦٦ ب٢١٨ ص٦٨ج: بحار الأنوار)١(
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  ))سجلات الإنتاج((

نتاج إ يسجل فيها ، فهي عبارة عن الطريقة في تنظيم سجلات لإنتاج الموظفين،أما سجلات الإنتاج

 ثم يجمع ،�م أو ما أشبه ذلكأ كيوم أو شهر أو أسبوع أو ثلاثة ،كل موظف خلال فترة محددة من الزمن

  .وظفالإنتاج خلال تلك الفترة ويستخرج منه معدل الإنتاج للم

سجل الإنتاج اليومي (رادة استخدام طريقة سجلات الإنتاج إويستخدم في هذه الدراسة عند 

  . بعد توضيح كيفية تعبئتها لهم،الموظفين لتعبئتها �نفسهم على  وتوزع نماذج سجلات الإنتاج)للموظف

 ،ية أسبوع أو في �اية شهر أو في �ا،ًما يوميا أو في �اية ثلاثة أ�مإ ،وتسلم النماذج المعبئة للمشرفين

ًعداد كشف أسبوعي مثلا يبين ً ويقوم المشرف مثلا �،الزمان إلى ةباختلاف الهدف المقصود �لنسعلى 

سبوع أو يوم أو ثلاثة  موظف من مختلف أنواع الأعمال التي قام �ا خلال المدة الزمنية المحددة �لنتاج كإ

  .جراء الدراسةإ العليا والجهات المسؤولة عن الإدارة إلى شفً ويرسل المشرف صورا من الك،ًأ�م مثلا

 ،وهذه الطريقة في وضع مقياس للوقت وللعمل من أسهل الطرق لقياس عمل الموظف وهي بسيطة

ًجراء الدراسة وخصوصا إذا كان الهدف واضحا إً والموظفون يتجاوبون كثيرا عند ،دار�ا والقيام �اإوتسهل  ً

 وأ�ا لا تضرهم لا في ، أمثال هذه الأمورىًما تقدم سابقا �نه يلزم إقناع الموظفين بجدو ك،لهم منذ البداية

ما يعملون بمعدلات الإنتاج اليومية   فإن الموظفين عند،عددهم ولا في تزييد أوقا�م ولا في تنقيص أجورهم

 ىكون في نفس مستو معين بحيث يى وفي مستوً،نتاجهم مرتفعاإ ى جهودهم لكي يبقىقصأفإ�م يبذلون 

  . لا يفشلوا لا أمام زملائهم ولا أمام رؤسائهم حتى،معدل الإنتاج المحدد لهم

  ً العليا عددا من الموظفين الإدارةر أو ي يختار المد،جراء الدراسة لقياس العملإوعند 
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الهم بنفس  ويطلب منهم أن يقوموا �عم،عمال المتشا�ة المؤهلين والمدربين والذين يقومون بنفس الأ

 ويحضر المشرف ،ً مثلا نتاجهم خلال ساعة واحدةإ ويسجل ً،السرعة العادية التي يقومون �ا �عمالهم يوميا

 على  وتتكرر نفس التجرية،جراء الدراسة ليتأكد من أن الموظفين يقومون �لأعمال �لسرعة العاديةإعند 

 ثم يجمع الإنتاج خلال مدة ، تلك الأ�منتاجهم فيإ ويسجل ،هؤلاء الموظفين خلال عدد من الأ�م

  .معدل الإنتاج اليومي أو الأسبوعي أو ما أشبه للموظف الواحد على  ويحصل بعد ذلك،الدراسة

عتبار التجاوزات المسموح �ا للتعب وللتأخير هذه العملية بعين الا على واللازم أن �خذ المشرف

عشرين من  إلى ً وأحيا�،خمسة عشر إلى ددها من العشرةً وغالبا يقدرون ع،وللعناية �لحاجات الشخصية

 يستخرج المدير المعني �ذا ،معدل الوقت المطلوب للقيام �لعمل إلى ضيفت هذه النسبةأ فإذا ،وقت العمل

 وبذلك يحدد المدير مقاييس ،الأرقام التي حصل عليها على جراء التعدليلاتإالشأن معدل الإنتاج بعد 

  .ةالعمل في المنشئ

 لأن المنظمة قد تطرأ عليها التغييرات �لز�دة ، المنظمةىكما أنه يلزم أن تساير التغييرات التي تطرأ عل

تلك المقاييس لأجل  على جراء الدراسات من حين لآخرإنه يجب إ ولذا ف،أو النقيصة أو ما أشبه ذلك

  .تعديلها

  .تاج ووحداتههذا بعض الكلام في طريق وضع مقاييس العمل حسب سجلات الإن

  

  ))وحدات الوقت((

 وهذه الدراسات ، وهو دراسة العمل بواسطة وحدات الوقت،أما وضع المقاييس حسب الأمر الثاني

  تتكون من عدد كبير من الملاحظات 
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 وتسجل في كل ز�دة نوع العمل ، وبدون تحديد موعد سابق،تؤخذ من فترات زمنية بشكل عشوائي

 ومن هذه الملاحظات تستخرج النسبة المئوية لكيفية توزيع ،وسرعته وأحوالهالذي كان يقوم به الموظف 

  .الموظف لأوقاته بين مختلف الأعمال التي يقوم �ا

 ، وكلما كانت الملاحظات أكثر كانت درجة الدقة أكبر،ومقياس الدقة لدراسة العمل بواسطة العينات

ستثنائية موجودة سواء  لأن الأوقات الا، هذه الدراسةتثنائية فيسخذ الأوقات الا�ًلكن من اللازم أيضا أن 

 على دورة المياه أو يجيب إلى الذهاب إلى ً فإن الموظف كثيرا ما يحتاج،في الدراسة السابقة أو هذه الدراسة

  . غير ذلكلى، إبد منها، أو له حاجة مهمة لاالهاتف أو يزوره انسان لأجل مهمة

نجاز  ويقاس الوقت اللازم �،ها الرئيسيةعناصر إلى إن العملية تقسم ف،الدراسةجراء �وثم قبل البدء 

 وتؤخذ قياسات ،نموذج خاص على  وتسجل نتيجة القياس،كل عنصر من عناصر العملية بواسطة الساعة

 ثم تستخرج ، مراتدة وتسجل عدة قياسات أثناء قيام العامل �لعملية لع،الوقت أثناء قيام الموظف �لعملية

 تضاف إليها التجاوزات المسموح �ا �لتعب ولقضاء الحاجة ،ت لكل عنصر من عناصر العمليةالمعدلا

  .ذلك إلى  كما أشير،وغيرها

 ومن ذلك ،الوقت القياسي لإنتاج وحدة واحدة من وحدات العمل على ولذلك يحصل المشرف

  .معادل الإنتاج القياسي في الساعة لمعرفة معدل الإنتاج على يمكن الحصول

جراء دراسة الوقت تبين أن الوقت القياسي لكل إولتوضيح طريقة دراسة الوقت يفرض أن نتيجة 

 ويكون في هذه ، ومن ذلك يمكن استخراج معدل الإنتاج في الساعة،وحدة واحدة من العمل خمس دقائق

  الحالة عشر 
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�ا مما تقدم للتعب ً حيث يستخرج من العمل أيضا التجاوزات المسموح ،وحدات في الساعة الواحدة

 وقد ظهر من قياس وحدات الإنتاج ً، إن فرض أن النسبة السدس مثلا،وقضاء الحاجات الشخصية ولغيرها

 ، كما ذكر�ها في أول المسألة،وقياس وحدات الوقت قياس وحدات الحركة وقياس وحدات المعادل

  .تفصيل الكلام فيها إلى �لإضافة

  

  ))فوائد مقاييس العمل((

  : إلىائد إدخال مقاييس العمل في المنشئة تنقسمثم فو

  .فوائد ملموسة: ١

  .وفوائد غير ملموسة: ٢

تقليل و ،نتاجهمإ وز�دة ، فهي عبارة عن تحسين كفاءة وفعالية الأفراد في المنشئة،أما الفوائد الملموسة

 ،تنفيذ الأعمال فوجود مقاييس للعمل يساعد في تحسين عمليات التخطيط و،تكاليف القيام �لأعمال

شكل رواتب  على التقليل من تكاليف القيام �لأعمال بتقليل المصروفات التي تدفع إلى وذلك مما يؤدي

 و�ستعادة الكمية الزائدة ،فراد استغنت المؤسسة عن الأفراد الزائدينذ الأمر إذا بين ز�دة الأإ، وأجور للأفراد

شكل رواتب وأجور للأفراد بنفس نسب الز�دة في كمية  على في العمل دون ز�دة في المصروفات التي تدفع

  .العمل

 ، ولغرف المكاتب، فهي عبارة عن متطلبات أقل بمساحة العمل،الفوائد غير الملموسة إلى أما �لنسبة

شكل  على  ولمصروفات أقل مما يجب أن يدفع،ولكمية أقل من الآلات والأجهزة المحتاج إليها في المنشئة

 وفي الأمور المتعلقة ، وفي تنظيم وحفظ الملفات، وللتقليل من الأعمال الكتابية،عوائد للأفرادت وئامكاف

   فلما ، في معرفة النتائجىًة زائدة كان محتاجا إليها بسبب الفوضي عن بنا بل وربما يستغنى،دارة الأفراد�
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 وقد ،ً� ثلاث بنا�ت بل وأحيا،عرفت بسبب مقياس العمل أمكن جمع البنايتين في بناية واحدة

 حيث جمعوا مدرستين أو ثلاث مدارس في بناية ،استفادت أصحاب المدارس الحكومية والأهلية من ذلك

ًواحدة صباحا وعصرا وليلا ً  حيث تبين إمكان جمع ، بعد أن تبين إمكان جمع المدرستين المحتاج إليهما،ً

  . مثل ذلكعلىطلاع ًهي السائدة غالبا قبل الاالدروس المحتاج إليها في وجبة واحدة بدل وجبتين كانت 

  

  ))كمية العملدراسة ((

 وهو موضوع كمية ، وهنا موضوع آخر، أن ما تقدم كله كان في مسألة قياس العملىثم لا يخف

  . وبينهما بون شاسع،العمل

 ً،ابقا مسأله تبسيط الأعمال سلىإ كما ألمعنا ،وتعتبر دراسة كمية العمل من وسائل تبسيط الأعمال

 ومقدار مساهمة كل فرد ،دائه بعدد الموظفين الذين يقومون �ىوتبين هذه الدراسة كمية العمل الذي يؤد

  .نجاز ذلك العملإمنهم في 

هذه الدراسة في   وتفي،أنواع متعددة في مجال الأعمال المختلفة على وتطبق دراسة كمية العمل

تحسين  على  كما تساعد،يجاد الحلول الماسبة لهاإعد في  وتسا،المشاكل التي تواجه المنشئة على التعرف

ً فإذا كانت الأعمال موزعة توزيعا ، تحسين طريقة توزيع الأعمال بين الموظفينىأساليب أداء الأعمال وعل

 دليلل �داري فهي تزود المحلل الإ،ير عادل بين الموظفين فإن دراسة كمية العمل تستطيع أن توضح ذلكغ

  .إعادة توزيع الأعمال بين الموظفين بشكل مناسب وعادل على  وهذا مما يساعد،توزيع كيفية الىعل

 وقد ،ًح ذلك فإننا نفرض أن لدنيا قسما ما فيه خمسة موظفين يقومون �عمال متشا�ةي ولتوض

ون  ينجزى ونتيجة الدراسة تبين لنا أن الموظفين أحمد ومحمد ومصطف،القسم دراسة لكمية العمل على أجرينا

  بمعدل خمسين وحدة من العمل في اليوم 
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 بينما وجد� أن الموظفين زيد وعمرو ينجزان بمعدل أربعين وحدة من العمل في اليوم ،للموظف الواحد

مزيد من  إلى نتاج الموظفين يدعوإختلاف الذي بين  فإن اكتشاف مثل هذا التباين والا،للموظف الواحد

  .نتاجهمإ ختلاف فيالدراسة لمعرفة أسباب الا

ستثنائية التي تطلب نجاز الأعمال الافقد تكون من بين الأسباب أن الموظفين زيد وعمرو يقومون �

 بل قد يكو�ن هما ، وهنا لا يكون لهم تقصير في أقلية الإنتاج،كثر من الأعمال العاديةأًمزيدا من الوقت 

نتاج إ على  الموظفين زيد وعمرو أكثر قدرة وقد يظهر لنا أن، إذ قيس الأمر بمشكلة عملهماًنتاجاإأكثر 

 فوضعهما في هذا الموضع غير ، من الأعمال غير الأعمال التي يقومان �ا في الوقت الحاضرىأنواع أخر

 والتي ، الموظفان زيد وعمرو الأعمال التي تلائم مع قدرا�ماىعادة توزيع الأعمال بحيث يعطإ فاللازم ،لائق

  .اا أو مساو لغيرهمر من غيرهمنتاجهما فيها أكثإيكون 

 حيث يجب تنبيههما أو تقليل راتبهما أو طردهما ،وقد يظهر من الدراسة أن السبب هو كسلهما

  ً.أخيرا

بيان معدل  على  فبتركيزها،ومما سبق يظهر أهمية دراسة كمية العمل في المنشئة وأنه غير قياس العمل

ً فهذه الدراسة تسلط مزيدا ،نتاج الموظفينإف والتباين في ختلانتاج كل موظف في وقت محدد يتبين لنا الاإ

يجاد ستقصاء �مزيد من الدراسة والا إلى  والجوانب التي تحتاج،نقاط الضعف في المنشئة على من الضوء

 بل يمكن معرفة الكسل وغيره ،ة ولا يلزم في هذه الدراسة أن تكون الأعمال متشا�ه،الحلول المناسبة لها

  . المساواةبسبب قياس



٣٢٢

نتاج كل زوج حذاء إ لكننا نعلم من الخارج أن ،نتاج الأوانيإ ىنتاج الأحذية وأخرإًمثلا منشئة عملها 

قدر اللائق أم ل فإن بتدخيل هذا القياس نعرف أن المنشئة تعمل �،إنتاج زوج أواننصف وقت  إلى يحتاج

  . سواء في كل المنشئة أو في كل موظف موظف،لا

  

  )) المالتحديد رأس((

  . ورأس المال العامل،ثم من بين الأمور المهمة التي يجب التخطيط لها مسألة تحديد رأس المال الثابت

  .س المال العامل يحدد الطريق المالي الذي سيعمل فيه المشروعأفتحديد رأس المال الثابت ور

 ،ء سير الأعمال في المشروعحد كبير أثنا إلى  هو رأس المال الذي لا يتغير:وتعريف رأس المال الثابت

س المال الثابت الأراضي والمباني أ ومن أمثلة ر،نقدية إلى وفي الأحوال العادية لا يتم تحويل رأس المال الثابت

  .والآلات والأ�ث وغير ذلك

 ليتخذ ،ثناء سير الأعمال في المشروعأ وذلك ،نقدية إلى ً فغالبا ما يتم تحويله،س المال العاملأأما ر

واد تحد التشغيل وبضاعة �مة الصنع وأوراق قبض لم المال العامل أشكال عديدة كالنقد والمواد الخام واسأر

  .ً وأحيا� في بعض المشاريع التبرعات المستحصلة في فترات زمنية محددة،وحسا�ت تحت الطلب

 العامل فيجب أن  أما رأس المال،شغيل �لمشروعت الإنتاج أو الىس المال الثابت يحكم مستوأفحجم ر

الوقت الذي يتم فيه دفع  إلى  فيه المواد الخامىًيكون كافيا لمقابلة المصاريف المطلوبة من الوقت الذي تشتر

  .ثمن البضاعة التامة الصنع للمشترين

   لا مثل المدارس والمستشفيات ، المنشئات الإنتاجيةومن الواضح أن ما ذكر�ه إنما هو �لنسبة إلى
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�ا يمكن قياسها بما ذكر�ه مع ملاحظة التفاوت بين انتاج الإنسان الصحيح والإنسان  فإ،ونحوها

  .نتاج البضائعإالمثقف وبين 

ً مثلا نجد أن ،دورة الأعمال في المشروع تحدد كمية رأس المال العامل على  العوامل التي توثرثم إن

ودرجة النقل المطلوبة والمشاكل التي تحدث في  أسعار المواد الخام المشتراة ىجمالي مبيعات المشروع ومستوإ

ً تؤثر �ثيرا كبيرا،تحصيل أوراق القبض   .احتياجات رأس المال العامل على ً

 بعكس الشراء ، زادت احتياجات رأس المال العاملً،فإذا كانت أثمان المواد الخام المشتراة تدفع فورا

 ،ًا كانت المنشئة تبيع �لأجل بدلا من البيع النقدي وإذ، وكلما كان الأجل أبعد يكون الأمر أهون،�لأجل

  . هذا من �حية،س المال العامل يكون أكبر وهكذاأفإن احتياجا�ا من ر

 كان احتياج المشروع ، إذا كانت المدة بين شراء المواد الخام وتصنيعها وبيعها كبيرة،ومن �حية �نية

  .فترة بين الشراء والبيع قصيرة مما لو كانت هذه ال،من رأس المال العامل أكبر

 أي المدة القصيرة والمدة ،ومن ذلك يعرف الفرق بين المدة الطويلة أو القصيرة في كل من المدتين

إلى رأس الشهر، وربما تكون إلى رأس الأسبوع، كما أن المدة الطويلة قد القصيرة  فربما تكون المدة ،الطويلة

  .س ثلاث سنواترأ إلى  وقد تكون،السنةتكون إلى رأس 
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  ))ًد أولا ثم الأجهزةالفر((

 يجب أن يراعي في نفس الوقت الذي يراعي ، المدير �عتبار كونه يدير جماعة من الأفراد:)مسألة(

  ً. والأجهزة والآلات الأفراد أيضاالمبنى

 على  وهذا يتوقف،درجة فاعلية المستخدمين في أدائهم للأعمال على فإن نجاح كل مشروع يتوقف

واستعدادهم للتعاون، إذ بدون القدرة لا عمل وبدون المهارة لا يمكن قدرة الموظفين ومهار�م ورضاهم 

 ، والرضا إذا لم يكن لم ينتج الإنتاج المطلوب،المهارة على سلامة الأعمال متوقفة سلامة العمل، فإن

 وإلا فإذا كان كل واحد ،تاجً يتمكن أن يعين بعضهم بعضا في الإنستعداد للتعاون يجب أن يكون حتىوالا

ً بله ما إذا كان كل واحد معارضا للآخر ومزاحما له،ًحيادا عن الآخر  فالإتحاد ، لا يكون الإنتاج المطلوب،ً

  .التفرقة ضعفو ،قوة

كذلك �تي في   كما �تي في الأمة،)١(ولا تنازعوا فتفشلوا وتذهب ريحكم :وقوله سبحانه وتعالى

ً خصوصا إذا كانت ،أسس سليمة على  الأفراد أفراد، ولذا فاللازم إدارة شؤونكل مؤسسة يشترك فيها

 وجعل هذه القوة ماهرة وراضية ومستعدة للتعاون في ،دارة الأفراد تتعلق بتهيئة المدير لهمإ ف،المنشئة كبيرة

  .تنفيذ أعمال المشروع بصفة مستمرة

  

  ))وحاجاتهأبعاد الإنسان ((

  :بعادأسة ن الإنسان الفرد فيه خمإ

  .الترميم وما أشبه إلى  كاحتياج الدار، حاجاته المادية:لالأو

  . والأملاح وغير ذلكءالضووالماء إلى  كاحتياج الشجر ، حاجاته الحيوية:الثاني

  .الزوجة والوقاية من الحر والبرد ونحو ذلك إلى  كاحتياج الحيوان، حاجاته الحيوانية:الثالث

                                                          

.٤٦: سورة الأنفال)١(
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 وذلك كالحاجات ،نسان فيه شيء فوق الحيوانإ بما هو ن فإن الإنسا،نسانية حاجاته الإ:الرابع

  .يةجتماعالا

 سواء كانت عقيدة ،ًجهة عقيدة إلى نسان يحنإ فإن الإنسان بما هو ، الحاجات الروحانية:الخامس

  .ةصحيحة أو كانت عقيدة �طل

 وفي ، مرتبة حيوان وفي، وفي مرتبة حي، لأنه في مرتبة مادة،وهذه الخمس جهات حاجات الإنسان

  .)١(فطرة الله التي فطر الناس عليها : وفي القرآن الحكيم، وفي مرتبة فطرة،نسانإمرتبة 

 والإنسان ،ً يعيش فيه ويعتبر جزءا منه،فالفرد في نفس الوقت الذي هو مستقل عن العامل المحيط به

 سواء كان العالم ، العالم الخارجيالتوازن الداخلي مع على  وله القدرة،التكيف على شيء حي له القدرة

ًي عالما طبيعيا مما يحيط �لإنسان من السماء والأرض ج أو العالم الخار،ياتجتماعًنسانيا كالاإًالخارجي عالما  ً

  .وغير ذلك

ستمرار في الحياة �لرغم من التغيرات التي تحدث داخل ذاته وخارجه الا على ولذا كان للإنسان القدرة

ً سواء تغيرات مادية ككونه طفلا وشا� وهرما وما ،ًنسان أيضا يحدث تغيراتفي ذات الإ فإن ،عن ذاته ً ً

ً صحيحا أو مريضا ،أشبه و تغيرات روحية كالكرم والبخل والشجاعة والجبن وغير ذلك من أ ، غير ذلكلىإً

  .ة التي تسمو بسمو الإنسانية وتنزل بنزولهايالصفات النفس

نه مركب من الروح إصطلاح  وفي الاً، شيء مادي شيء غير مادي أيضاأنه إلى والإنسان �لإضافة

مع ّ إلا ي فلا يمكن أن يعيشاجتماع أنه كائن إلى �لإضافة ، لا أنه روح فقط أو جسد فقط،والجسد

 أو ، النقيضيناجتماعن الخارجي كا عدم الإمكان ليس عدم الإمكان العقلي أو عدم الإمك ومعنى،الإنسان

  نما عدم الإمكان إ و،الطيران

                                                          

.٣٠: سورة الروم)١(
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 الرجل ، له جنسيني جعل الله سبحانه وتعالىاجتماع الإنسان مخلوق حيث إن و،دياالطبيعي والع

ًبعض احتياجا مؤكدا إلى  ويحتاج بعضهما،والمرأة  أن لاّإً فإن الحيوا�ت والأشجار وإن كانتا جنسين أيضا ،ً

 بين ة وتنشأ العلاق،بن والأولادلة المكونة من الأب والا ومن الرجل والمرأة تنشأ العائ،حتياج هنا أكد وأشدتال

  .نسانية تتكون من العائلةإهؤلاء الثلاثة في أول خلية 

ً وكونه شيئا حيا حيوا� يوقعه في ،فالإنسان كشيء مادي لا يمكن أن يحتل مكان الإنسان الآخر ً ً

 ولأجل البقاء بصورة ، والمسكن والمركب في المأكل والمشرب والملبس والمنكح،الصرع والمنافسة مع الآخرين

  .عامة

 ة فإن علاق،والعلاقات التي تنشأ بين الإنسان الفرد تختلف عن العلاقات بين الأشياء المادية البحتة

 علاقات غير متشابكة �ذا ، و�لعكس، وكلها �لماء،جرلح والشجر �، والحجر �لحجر،الشجر �لشجر

فراد لأتصرفات ا على  فإن العلم والخبرة والتعقل والتكيف وما أشبه تؤثر،ن الذي تتشابك في الإنساالمعني

  .بنسب مختلفة

 أن  بمعنى،يةجتماعنفعالات والتصرفات الا الفعل بين فردين عبارة عن مجموعة من الاّ هذا فردىوعل

ً ثم لا بد أن يصبح المنفعل فاعلا والفاعل منفعلا وهكذا،من جانب فعل ومن جانب انفعال   . دوليكً

 وإلا ،ّستمرار من الوقاية من الأحداث الجوية بنحو أشدا أن مادية الإنسان تجعله بحاجة في الاموك

 كذلك الإنسان ، الدار وسائر العوامل تتأثر فيها الأحداث الجوية من الشمس والهواء والماء وغير ذلكفحتى

 وشعوره �حتلال مركز ،موعة معينةمج إلى  مثل شعوره �لإنتماء،يةاجتماعي له حاجات اجتماعكشيء 

  . وشعوره �لتفوق، وشعوره برضا الناس عنه،ي معيناجتماع

  ويختلف الإنسان 
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 ومن أجل ، وله حاجات فكرية وتغذية عقلية،التفكير على الفرد عن الحيوان في أن للإنسان القدرة

  .ًريدون أيضا ملء حاجا�م العقلية بل إنما ي،ا هيأ الحاكم للناس حاجا�م الجسدية لا تكفيهم ذلكذذلك إ

ً من أن للإنسان حاجات روحانية تتعلق �لكون خالقا ،ما عرفت من الأمر الخامس إلى هذا �لإضافة

  . وما أشبهًعادةإً بدءا وً،وخلقا

 الإنسان حيث إن و، المشركين والملحدين يفرضون لهم حاجات من هذا القبيلولهذا كل الناس حتى

التعاون مع  إلى  فإنه يضع في فكرته اللجوء، ويعجز بمفرده عن تحقيقها،لحاجات الخمسهذه ا إلى محتاج

الذي تتحقق  رد يتعاونون مع بعضهم البعض �لقد أن الأفراى ومن هذه الجهة نر،الآخرين في سبيل تحقيقها

  .فيه حاجا�م

اون والمساهمة المطلوبة بين حداث التعيجاد مشجعات كافية لإإ ىوعليه فإذا كانت المنشئة غير قادرة عل

إذا تمكنت ّ إلا ،وجودى وتضمحل وتذهب عن الأن تتلاش إلى فإن المؤسسة ستأخذ في الضمور ،الأفراد

 ًنقاذ الأمر وتحقيق حاجات الأفراد بشكل يكون كافيا لإحداث العزيمة والتعاون للعمل حتىإ من الإدارة

  .النشاط إلى  والكسالة، الإيجابلىإ والسلب ، المبالاةلىإيمكن تحويل اللامبالاة 

 لا أنه ،نسانإأنه  على  الفرد في المنظمة أن ينظر إلى، مهما كانتالإدارة المدير أو ى فعل، هذاىوعل

 ، يخضع لقانون العرض والطلبى مثل السلع الأخرى ولا أنه كسلعة تباع وتشتر،حيوان أو شجر أو حجر

  . المدير وإنما يستجيب لإدارة،ولا يزيد ولا ينقص

خذ منشاره ويدخل البستان فيقطع ما يشاء من الشجر ًوقد مثلنا سابقا �ن البستاني يتمكن أن �

  .المدير وأفراده إلى ةلأمر كذلك �لسنيس ال لكنه ،ويشذب ما يشاء ويزيد وينقص
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ا  وإذ، وساءت شروط استخدامهم،صحيح أنه إذا زاد عرض الأفراد العاملين في السوق قلت أجر�م

كن هنالك فارق بين الإنسان وبين سائر ل ،زاد عليهم الطلب زادت أجورهم وتحسنت شروط استخدامهم

  .يتعامل كسلعة، فإن الإنسان �لإضافة إلى ذلك إنسان يريد أن يتعامل كإنسان، لا أن يتعامل السلع

ًوإذا لم يتمكن المدير من هذا التعامل كان مديرا فاشلا دارته ودخلت إ اضمحلت ة وإذا بقي في الإدار،ً

  .عدامفي حيز الأ

التخطيط للأجهزة والآلات  إلى  �لإضافة،التخطيط الخاص �م إلى وعليه فالأفراد في المنظمة يحتاجون

و�م في ؤ بما ستكون عليه شؤ والتخطيط للأفراد يشمل معرفة سابقتهم والتنب،والبناية والنظام وغير ذلك

  . ذلك المستقبلستعداد لمواجهةالمستقبل مع الا

  

  ))تخطيط شؤون الأفراد((

مكافأ�ا ائف وتحليلها وتحديد متطلبا�ا و حصر الوظ:وشؤون الأفراد المحتاجة إل التخطيط عبارة عن

المدير والمعاون والمعلمين المختلفين في السن والجنس والشهادات  إلى  بحاجةالإدارةً مثلا في المدرسة ،المادية

ائص ية والخصجتماعرتباطات الا والا، الذكاء والمظهر العام وحسن السابقةىستو وم،العملية والخبرات

 بل أو من جهة المظهر ، وغير ذلك مما يحتاج إليه المدير من جهة العمل أو من جهة السمعة،الجسمانية

  ً.أيضا

ل المستخدمين اللازمين لإشغا على وبعد ملاحظة المدير حصر الوظائف وتحليلها �تي دور حصوله

  .ية أو سياسية أو غيرهااجتماع اقتصادية أو ة سواء كانت مؤسس،هذه الوظائف

كل  كما سنتكلم عن ، المستخدمين للعمل �لتعريف والتدريب والترقيةء هؤلاةوبعده �تي دور �يئ

  .ذلك في القريب إن شاء الله تعالى

  .ات والغيا�ت وغير ذلك ساعات العمل ومواعيده والإجازبمعنى وبعد ذلك �تي دور نظم العمل

  وبعد 
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ً مثلا المعلم يدرس ويصلح لدراسة ،كل موظف خدمات مختلفةل ف،ذلك �تي دور الخدمات المختلفة

 إلى الفراس وساعي البريد والعامل في الحانوت إلى  كما تحتاج،الهندسة والحساب والدين والتاريخ والجغرافية

  .غيرذلك

  

  ))تحليل الوظائف((

 حصر الوظائف  ومعنى، حصر الوظائف وتحليلها:مليات التخطيط في شؤون الأفرادفإن من أهم ع

ًمعرفة الأعمال المطلوب القيام �ا كما وكيفا ، وهي )تحليل الوظائف(الكيفية للوظائف تسمى بـ  والدراسة ،ً

ً المكونة لها سلبا وايجا�جبات بمعرفة طبيعتها والوا،انتقادية للوظائف عبارة عن دراسة ً.  

  .)نتقاديةالدراسة الا(بـ صطلاح  في الاىوهذا ا�موع تسم

 في حالة ما إذا كان المشروع ،الإدارة خبراء ىما �ستشارإبيا�ت تحليل الوظائف  على ويمكن الحصول

  . أو بملاحظتهم أثناء عملهم، الموظفينلىإسئلة أ أو بتوجيه ً،جديدا

 وبعد حصر نوع ، )الوصف الوظيفي(ق عليه ويتم كتابة واحبات كل وظيفة في نموذج خاص يطل

ً ويتم كتابة ذلك أيضا في نماذج ،ير المواصفات المطلوبة ممن يشتغلون تلك الوظائفرالوظائف المطلوبة يتم تق

 ويذهب �م في أ�م ،بيا�ت دفاتر الطلاب على  ويحوي ذلك، )وصف شاغر الوظيفة(خاصة يطلق عليها 

 ى و�خذ امتحا��م ويعط،ويتصل ��ئهم عند غيا�م أو حدوث شغل لهمالمخيمات الكشفية  إلى العطل

  . غير ذلك مما هو شأن المعلم إلى،مدرجا�

  .الية أو غير ذلكلمدية أو االاقتصاوهكذا في سائر الخدمات الصحية أو 

  

  ))التقاعد وإ�اء الخدمة((

 �تي دور إ�اء الخدمة ،طيط المدير وهي مرحلة الخدمات المختلفة الخاضعة لتخ،ثم بعد هذه المرحلة

  .ستقالة أو �لفصل أو بغير ذلكببلوغ سن التقاعد أو �لا
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حيث  ،اصطلاح المنطقيين على ،ي عموم من وجهجتماع أن التقاعد بينه وبين التكافل الايولا يخف

ضافة إع  وذلك من جمع بعض رواتب الموظفين ليرد عليهم عند تقاعدهم م،ه ربما يكون تقاعد فقطإن

 كما يعتاد في العالمين الغربي ة أو الأر�ح الربويً،ياإسلامً فيما إذا كان الوجه شرعيا ،الأر�ح المضاربية

  .والشرقي

 وهو مثل ،ً تقاعدا لأن كل واحد من الموظف والمدير يقعد أحدهما الآخرى فإنما يسم، أي حاليوعل

القعود عن العمل فلا  إلى ث يحيل المدير الموظف حي،لا بين اثنينإ لا يكون ،تضارب من �ب التفاعل

 فكأن المدير قعد عن ،القعود عن التدخل في شأن الموظف إلى  ويحيل الموظف المدير،يعمل بعد ذلك

  .فتراق من طرف التقاعد هذا جهة الا،ًالتدخل بعد أن كان قائما به

 كما في غير ، غير تقاعد فإنه ربما يكون تكافل فقط من،فتراق من طرف التكافلأما جهة الا

  .الموظفين

 �لقدر المحتاج إليه الإدارة كما إذا لم يكف الراتب ا�موع عند ،جتماعربما يكون كلاهما في مادة الاو

 كما ذكر� تفصيل ،ًي أيضا ليعيش عيشة كريمةجتماع فاللازم أن يعطي من التكافل الا،الموظف بعد تقاعده

  .)دالاقتصافقه (ذلك في كتاب 

  

  ))من وظائف المدير((

 كما أنه يجب ،المدير أن يعين عدد الأشخاص المطلوب تعيينهم براتب أو استخدامهم �جور على ثم

 عن ؤ بخصوصيا�م المستقبلية بقدر ما يتمكن الإنسان من التنبؤ ويتنب،عليه معرفة خصوصيا�م الماضية

  .ماضيه على ًمستقبل الإنسان قياسا

 على  وهذا يتوقف، تنفيذهبكمية العمل المطلو على طلوب تعيينهميتوقف عدد الأشخاص المو

  .كمية أزيد أو كمية أقل إلى ً ولكن أحيا� يحتاج المدير،الطريقة التي يتم �ا هذا التنفيذ
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  . أو سمعتهةأشخاص لأجل مظهر الإدار إلى نه يحتاج فلأ:أما الأول

 ،ن جهة ضعف المادة أو ما أشبه ذلكمهم  قد لا يتمكن من كل الأشخاص المطلوب تعيينهكما أن

  .ستقالات والفصل وانتهاء الخدمة والغياب لمرض ونحو ذلكمعدل الا على كما أنه يتوقف عدد الأشخاص

  :�اء الخدمةإسياسة التعيين والتدريب والترقية �لتعويض و إلى ديروهكذا يحتاج الم

  

  ))التعيين وشروطه((

جعل الإنسان المناسب (صطلاح ى الا وعل،ار الشخص الملائم للوظيفةأما التعيين فهو عبارة عن اختي

 فالتعيين من داخل المشروع يكون ،ه والتعيين إنما يكون من داخل المشروع أو خارج،)في المحل المناسب

  أوةأساس شهادات علمي على ً والتعيين من الخارج إنما يكون غالبا،�لنقل أو الترقية أو التنزيل أو نحو ذلك

 أما إذا كان الموظف ،أساس الخبرة التي يتمتع �ا المتقدم للوظيفة على  أو،ةاجتياز اختبارات شفوية أو تحريري

ًنسا� عاد� كالفراش والبستاني العادي ونحو ذلك فهو غير محتاجإ  وتعيين ،الشهادات العلمية ونحوها إلى ً

ًالموظف قد يكون تعيينا دائما أو تعيينا تحت الا ً   .رختباً

 �ن لا يكون الموظف ، من الشروط الصحيحةكما أن المدير يجب أن يلاحظ في التعيين الحد الأدنى

  .ذا مرض معد أو ذا ضعف أو ما أشبه ذلك مما يضر نفسه أو عمله أو غيره بسب مرضه

 ،نتظارات والمستخدمين الحاليين أو السابقين فيكون في قائمة الا،الموظفين على أما مصادر الحصول

 والإعلان في الجرائد ، ومكاتب التوظيف المتخصصة، والجامعات ومعاهد التعليم،والأقارب والأصدقاء

  .ما أشبه ذلكووا�لات 

 ،مكا�ته الفنيةإ وأنه كيف قدرته العقلية و،ًالمدير أن يختبر الموظف اختبارا من جهة ذكائه على ويجب

  تنفيذ  على قصود منها تبيان قدرة الفردوالم
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 مثل تصليح الآلات أو تشغيل محرك الكهر�ء والماء أو ما أشبه ،ليات معينة مما تحتاج إل الفنعم

 فإن ميول ،أي حزب أو منظمة إلى أية جهة أو إلى  وأن ميول هذا الفرد،اختبار الميل إلى  �لإضافة،ذلك

  .سمعتهم على  كما توثر،أعمالهم على الأفراد تؤثر

 أي تصرفات الشخص العامة وانفعالاته عند الحزن والغضب ،ات الشخصيةختبارالا إلى هذا �لإضافة

  .موضوع التعيين إلى  هذا كله �لنسبة،والنزاع وما أشبه ذلك

  

  ))التدريب((

 على  يجب تدريب الأفراد،خير وجه على  فإنه لكي تتم الأعمال،وبعد ذلك �تي موضوع التدريب

 الآخر على  فإذا زاد أحدهما،فإن الحق مقابل الواجب،  الحقوق في قبال ما �خذون من،القيام بواجبا�م

ًأورث خبالا وفسادا ً.  

صلها الإنسان في  فالتعليم عبارة عن معرفة عامة كالتي يحومن الواضح الفرق يبن التدريب والتعليم،

  .ير قيام يتمكن الموظف من القيام بعمله خ أما التدريب فهي معرفه وخبرة شخصية حتى،الجامعات وغيرها

المدير  على  فالواجب،يبية معتمدة أو لا يوجدرد المشروع سواء كان هناك برامج تويحدث التدريب في

  . حسب ما يقتضيه العمل، في كل سنة مرة أو كل ثلاثة أشهر،جعل أمثال هذه التدريبات بين فترة وفتره

علوم والمعرفة والفن ي الملكات والهد الخاصة التي تنمالمعا إلى رسال موظفيهإالمدير  على كما أنه يجب

  .ىوالخبروية بين كل فترة وأخر

يكون في شكل محاضرات ومناقشات أو بشكل أن  كما يمكن ،وقد يكون التدريب أثناء الوظيفة ذا�ا

 والتدريب قد يكون في الأشرطه أو الكتب أو التدريبات العملية الخارجية أو الراديو أو التلفزيون أو ،المراسلة

ً أي يشمل عددا كبيرا ، وأمثال الراديو والتلفزيون حالهما حال التدريبات الجماعية،يديو أو ما أشبه ذلكالف ً

   في قبال ،من الأشخاص
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 بينما العمال ،تدريب أدق إلى  والموظفون كلما كانوا أرفع درجة كانوا بحاجةً،ما إذا كان التدريب فرد�

  .ريب الأقل دقةالتد إلى كلما كانوا أنزل درجة احتاجوا

ثبات قوة العمل  على  ويساعد،ة الإنتاجية ويقلل من الحوادث والأخطاءءافويزيد التدريب من الك

خر في حال غياب بعضهم أو آمكان إحلال بعض الموظفين محل بعض إًيب أيضا ر ويفيد التد،ومرونتها

  .فصله أو ما أشبه ذلك

 ولم ،ً خصوصا إذا كانوا راضين عن التدريب،وية للموظفينًوالتدريب غالبا ما يساهم في رفع الحالة المعن

ذن الله كما نتكلم عن ذلك عن قريب �، ةأيب المكافر و�لأخص إذا كان في قبال التدً،يكن التدريب شاقا

  .تعالى

  

  ))يةالترق((

لية أو  من حيث المسؤوىوظيفة أعل إلى  وذلك بنقل المستخدم،وبعد التعيين والتدريب �تي دور الترقية

  .السلطة أو من حيث الوظيفة أو ما أشبه ذلك

 عن رسبب أقدمية الموظف حيث يتم تقوية المستخدم بمرور الزمن بصرف النظبوالترقية قد تكون 

 كما تكون الترقية �لشهادات حيث يتم ترقية ،شهاداته أو خبرته أو قدرته أو أكثرية عمله أو نحو ذلك

 فيما إذا دوام في أثناء ، من التي يحملها في الحال الحاضرىهادات أعلش على أساس حصوله على المستخدم

  .و ساهم في دراسة معهد أو نحو ذلكأالعمل في دورات تدريبية 

 فإن المدير لو اختبر الموظف ورأى جدارته وأهليته سواء كان الاختبارختبار وكذلك تكون الترقية �لا

ًشفو� أو تحرير� يرقيه متحان ً وحافزا لمن أشبهه لأن يعطوا الا،التقدم أكثر على زًا له ليكون ذلك حاف،ً

  .بنجاح

تقديره هو  على ً فيقوم الرئيس �ختيار من يصلح للوظيفة الجديدة بناء،ختياروهكذا تكون الترقية �لا

  أو 
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  . أو المفتش أو غيرهمداريتقدير اللجنة المحكمة أو المحلل الإ

 وتكون ً، فذلك مما يزيد الأمر خبالا،وبية أو المنسوبية أو نحو ذلك حسب المحسةأما أن تكون الترقي

  .الروابط موضوعة موضع الضوابط

  

  ))تنزيل الرتب((

 أو من جهة عمل ينافي ،متحان من جهة سوء الا،وكما يكون هناك ترقية يكون في عكسه تنزيل

  .  أو ما أشبه ذلك،الإدارة أو ينافي مصلحة ،الأخلاق

  سواء،أساس العمل والكفاءة ونحوهما على اللازم أن تكون كل من الترقية والتنزيل ف، كل حالىوعل

 حيث ينتخب الرئيس من بين المستخدمين ،أساس الوظائف العليا على  أو،أساس الأصلح والصالحعلى 

  إلى قد ألمنعا،هم ممن هو خارج المشروع محسنات أخرترقية غيرل كما أن ،ذا محسناتله و،داخل المشروع

  .ذلك في بعض المسائل السابقة

  لا أن يكون بدو�ا حتى،واللازم أن تكون الترقية بموافقة الرئيس المباشر للموظف الذي تقرر ترقيته

  ً. ويوجب ذلك زهده في العمل ونفرته نفسيا،ًيكون تدخلا في شؤون هذا الرئيس

  .تلك الترقية على ًبا ليحصلوا يعملوا دائًومن الأفضل أن يعلم الجميع بشروط الترقية مقدما حتى

  

  ))أنحاؤهاالتعويضات المادية و((

 فإنه لا يمكن ،�تي دور التعويضات المادية، وبعد الأمور الثلاثة المتقدمة من التعيين والتدريب والترقية

 دون أن يدفع لهم أجر كتعويض مادي ، أو حملة شهادات أو ما أشبهًأن يعمل الموظفون سواء كانوا عمالا

  .هودا�م�

   :أربعة أنحاء على ويمكن دفع الأجور

  . فلكل ما يعادل الدينار من الإنتاج أجرة ربع دينار، الأجر حسب قيمة الإنتاج:الأول

   الأجر الزمني حيث يدفع مبلغ معين لكل وقت معين :الثاني
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  . بصرف النظر عن كمية وكيفية العمل الذي قام به،قضاه المستخدم في العمل

 بصرف النظر ، حيث يدفع مبلغ معين لكل وحدة من الوحدات المنتجة، الأجر �لوحدات:الثالث

  .ن الذي استغرقه الموظف أو العاملمزعن ال

 من ،ًأو رجل كما في النساجة مثلا كذا من الأجر  كما إذا جعل لكل حركة يد ، الأجر �لحركة:الرابع

  .نمقادير الزما إلى وحدات الإنتاج ولا إلى غير نظر

ً والغالب في الأجر أن يكون أجرا زمنيا أو أجرا ،ة مثل ذلك في بعض المسائل السابقوقد ألمعنا إلى ًً

ً مثلا يجعل الأب للمعلم ،، بل القدر الخاص وإن كان نسبة  المراد �لوحدة العددس ولي،حسب الوحدات

 من غير فرق في صورة التساوي ،ا وكذا إن علمه ثلث القرآن وهكذ،لده ربع القرآنوم ّكذا من المال إن عل

خراج ألف رطل أول إً مثلا ،ختلاف الكيف أو اختلاف الأجرة لا،فيًكما بين تساوي الأجرة لوحدة الك

 لصعوبة العمل في إخراج التراب من أواسط البئر ، والثاني بدينارين وهكذا،من البئر التي يراد حفرها بدينار

  .من أول البئر وهكذاخراج التراب إوأواخرها من العمل في 

  

الموظف  على  وذلك للحفاظ،الوحدات الإنتاجية في الأجرو الزمن ،ن بعضهم يجمع بين الأمرينإ ثم

 فلا يقطع الموظف الإنتاج في زمن أقل ليرهق نفسه أو يسيء في ،ى الجودة من �حية أخرىمن �حية وعل

نتجته في ساعة أنتاجية إ كل وحدة :ًيقول مثلاشبه ذلك فأثر ليتسرب إليه الكسل أو ما ك أو زمن أ،نتاجهإ

  .فلك كذا من الأجر

   تنظيم ثم إن



٣٣٦

طبيعة المشروع وحجمه وأهدافه وسياساته والبيئة التي أنشأت  على شؤون الأفراد في المنشئة يتوقف

 ولكي ،فراد وقد تقدم أنه قد يكون من الأفضل تطبيق نظام اللامركزية أو المركزية في شؤون الأ، المنشئه فيها

وجه حسن يجب التأكد من أن قوة العمل في المشروع هل هي كافية وماهرة وراضية  على دارة الأفرادإتتم 

  .ما سبق الإلماع إليه على ،ومتعاونة في تحقيق أهداف المشروع

  

  ))دم نجاحها وعإدارة المستخدميننجاح ((

 نجاح برامج ىتبر أساسية لقياس مدوهذه قائمة مذكورة في بعض الدراسات حول المؤشرات التي تع

  .دارة المستخدمين أو عدم نجاحهاإ

ختيار أو ً فقد يكون طلب النقل �تجا من سوء الا،ىأخر إلى  عدم طلبات النقل من وظيفة:الأول

  .التعيين

  . وفي المشروع ككل،دارةإختيارية في كل ستقالات الا عدد الا:الثاني

ًهم كإجراء �ديبي فصلا موقتا أو فصلا دائما عدد الأشخاص الذين تم فصل:الثالث ًً ً.  

  . لعدم حاجة العمل إليهم،ستغناء عن خدما�م عدد الأشخاص الذين تم الا:الرابع

 فيكون ، عدد الوظائف الخالية التي ظهرت بسبب متغيرات في داخل المؤسسة أو خارجها:الخامس

  .ت خارجيةئامفاج أو عدم وجوده �لمرة أو ،سوء التخطيط على ًذلك دليلا
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  . كمية العمل التي يقوم الموظف أو العامل �نجازها في زمن معين:السادس

 د كمية الأشياء والمواد التالفة التي نتجت من استخدام كمية معينة من المواد مع متانة تلك الموا:السابع

  .أو هشاشتها

  .ا افتقتين لملء وظائف شاغرة إذيحتياط عدد الموظفين والعمال الا:الثامن

 الأجور والمرتبات في المشروع �لنسبة للأجور والمرتبات السائدة في المشروعات ى متسو:التاسع

  .دالاقتصاو في ا�تمع ككل مع ملاحظة التضخم أو التنزل أو التساوي في أ ،ةالمماثل

  .ت التشجيعيةئا عدد الأشخاص الذين يستفيدون من المكاف:العاشر

  .ت التشجيعية التي يحصل عليها الأفرادئاف حجم المكا:الحادي عشر

  . عدد مرتبات الغياب والتأخير وأسبا�ما:الثاني عشر

  . عدد الحوادث ومعدلها:الثالث عشر

  .مين المدفوعة لشركات التأمينأجمالي مصارف التإ :الرابع عشر

ب تحريك أو  وجيه بسب لسبب وجيه أو غير،لم عدد الأ�م التي أضرب العمال عن الع:الخامس عشر

  .ما أشبه ذلك

  .مكاتب العمل أو الهيئات الحكومية أو النقابية إلى  عدد الشكاوي المرسلة:السادس عشر
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 عدد الشكاوي المرسلة للإدارة بخصوص التعويضات المادية أو ظروف العمل أو الترقية :السابع عشر

  .أو النقل

  .ة علنية أو سرية عدد من كان منهم في حزب أو منظمة أو نقاب:الثامن عشر

  . عدد المتزوجين والعزاب من العمال والموظفين:التاسع عشر

  . عدد الرجال والنساء:العشرون

 بل من الضروري معرفة معدلا�ا ، أن هذه الظواهر العشرون لا يكفي معرفه أعدادهاىولا يخف

لتي تعطي الكمية والكيفية في أمثال  و�لقوائم ا، و�لمشروعات المماثلة،ةوأسبا�ا ومقار��ا �لأعوام السابق

  .هذه الأعداد

عدد الموظفين  على معدلات الغياب بقسمة حالات الغياب طوال العام على ًفيمكن الحصول مثلا

عدد  على ستقالاتستقالة بقسمة عدد الامعدلات الا على ويمكن الحصول، الثابتين في سجلات المشروع

 ،ن عدد العزاب والمتزوجين يجب أن يقارن بعدد أولاد المتزوجين منهم كما أ،الموظفين الثابتين في السجلات

 حيث إنعدد النساء والرجال  إلى  وهكذا �لنسبة،ا عن الوقت المقررووأسباب بقاء العزوبة فيما إذا تجاوز

العمل من النساء من جهة ضعف بنيتهن الجسدية في الأعمال الثقيلة وحالات الولادات  على الرجال أقدر

  .الرضاع وما أشبهو

  .رقابة الأفراد إلى المدير مراعا�ا �لنسبة على غير ذلك من الخصوصيات التي يجبإلى 

ًه كثيرا ما يوجب حيث إن ،أخلاق الموظفين على المدير أن يكون دائم التطلع على كما أنه يجب

   فإن سوء ،حسن أو الأسوأالأ إلى ًالمتغيرات في داخل المنشئة أو في خارجها تغييرا في أخلاق الموظفين
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  .الإدارة إلى عة �لنسبةمسلالخلق يسبب سوء ا

  

  ))راحة الموظفين وحاجا�م((

 ، وتزويج عزا�م،�يئة البيوت لهممن  ،المدير ملاحظة راحة الموظفين وقضاء حوائجهم على ثم اللازم

ا مثقفين و وإن كان، التعليمئمباد وتعليمهم فيما إذا لم يكونوا يعرفون ، وحل مشكلا�م، بصحتهم والعناية

  .غير ذلك إلى ،عمل لأجل ترفيع ثقافتهم

 يوجب مزيد الإنتاج وحسن نوعيته من أي قسم كان ، أعمال إنسانيةأ�ا إلى فإن كل ذلك �لإضافة

  .  في سبيل النهوض �اه وتفاني، علاقة الموظف �لمؤسسة توجب حسن خدمته لهاحيث إن ،الإنتاج

 لهم المسجد في خارج البلد بنى ً مثلا إذا كان العمال مسلمين والمؤسسة، العناية بروحيا�مكما أنه يلزم

  .غير ذلك إلى ، لهم المدرسةوجعل لهم الإمام والواعظ أو بنى

 وذلك بجعل صناديق خيرية ، وإن كان العمال كثيرين كعشرات الألوف،ومن الممكن كل تلك الأمور

أو جعل الحصص لهم في التجارات لتدر   ،التبرعاتمن  والتزويج وبناء المدارس تجمع المال لأجل �مين الدور

 وتسجيلهم في المستشفيات ، وربطهم �لبنك التي تعطي القروض بلا فائدة،الأر�ح المضاربية لهم

  .ذلكإلى غير  ،والمستوصفات والمعاهد ا�انية

 وإلا تكوين النقابة ،هناك نقا�ت سليمة إذا كانت ،دخال العمال في النقا�تإكما أن من اللازم 

  . الثقافي والمعيشي وغير ذلك للعمالي فإن النقابة ونحوها توجب ترفيع المستو،لهم كاتحاد الطلبة في المدارس

 ، لكن مثل هذا الضغط أقل من الضغوط التي تكو�ا البعثرةالإدارة، على والنقابة وإن كانت ضاغطة

  .لمستو��م كما تقدمع ابل �لترفيقتأن النقابة  إلى �لإضافة
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  ))ربية الموظفينت((

 من الثقافة أو ، هو تربية موظفيه في أي بعد كانوا:المدير الإهتمام به على  من أهم ما يجب)مسألة(

  . أو غير ذلكجتماعد أو الاالاقتصا

ين إدارة القطاع من غير فرق ب  ، كل واحد شيء آخرجتماعد والاالاقتصافإن التربية شيء والثقافة و

ت الصناعية أو الزراعية أو ئا كما لا فرق في القطاع الخاص بين المنش، أي الدولة،الخاص أو القطاع العام

 ومن القطاع ،رات أو غيرهاا وهكذا لا فرق في القطاع العام بين مختلف موظفيه في الوز،الخدماتية أو غيرها

  .الخاص الإدارات السياسية للأحزاب

ً ثقافيا أو سياسيا أ، فإن الإنتاج أي لون منه كان،ًام �لتربية ليس فقط إهتماما �لإنتاجهتمفإن الا  وً

ًقتصاد� أو ماليااًعسكر� أو    .بصحة تربية القائمين به في أي منشئةّ إلا الهدف المرجو منه إلى  لا يصل،ً

تحقيق التطور  ية التربوية، وذلك لأجلّإلا �دراك العوامل الاجتماعية التي تؤثر في التنموالتربية لا تمكن 

  .، من غير فرق بين البلاد المتخلفة أو المتقدمةالمنسجمالمتوازن 

 كذلك يجب التوازن بين التنمية التربوية ،دية واجبالاقتصاالتنمية التربوية والتنمية وكما أن التوازن بين 

ا هو هدف  وإنم،ًقتصاد� فحسباًفنيا أو ً والهدف النهائي من التنمية ليس هدفا ،يةجتماعوالتنمية الا

  .نسان بصورة عامةإنساني يتصل بسعادة الإنسان وحياة الإ

 وإنما هي مسألة تطرح موضوع الإنسان ومستقبل ،يةاجتماعقتصادية ولا مسألة اوالتربية ليست مسألة 

  .الإنسان بما هو إنسان

 فأهداف النمو هي أهداف حماية ،اج كاننعم التربية تؤثر �لنتيجة في الإنتاج أي لون من الإنت

  .الإنسان وقيم الإنسان وعلاقات الناس بعضهم ببعض

  ومن الضروري أن يجتنب الإنسان الإهمال الذي وقع 
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 فإن بعضهم زعموا أن المهم في الإنسان ،دية العامةالاقتصاي خلال عملية التنمية جتماعللجانب الا

 ومن الواضح أنه لو أهمل ، وجانب التربيةجتماعهملين جانب الا شرعوا في ذلك م،ديةالاقتصاالتنمية 

  .ن الإنسان بما هو إنسانّد وحده لا يكوالاقتصاجانب التربية ف

ستهلاك عل الاتج و، الأفرادىستهلاك لددية تؤثر في ز�دة متوسط الاالاقتصاًمثلا التربية من الناحية 

 ،الثقافية والصحة وما أشبه ذلكلائم والإسهام في الحياة نسانية من مثل المسكن الممتجها نحو الحاجات الإ

وتحقق مساواة أكبر في توزيع   ، ا�تمعىمستو على  الأفراد أوىمستو على وتحقق علاقات إنسانية سواء

ًإنسا�، فإن الإنسانية ليست �لجانب الاقتصادي أو  لكنها تؤثر في ترفيع نفسيا�م وجعلهم ،الدخل

، وإذا فقدت الإنسانية كان كل شيء من ، بل هي فوق كل ذلك ي أو نحو ذلكعسكرال الاجتماعي أو

  .د أو ما أشبه لا يخدم الإنسان بما هو إنسانالاقتصا�حية 

أن ّ إلا ،قصادي الاىدي والمستوالاقتصاي ليس نتيجة طبيعية للنمو جتماعومن المعلوم أن النمو الا

 بل هو وسيلة من أجل ،هداف وغاية الغا�تيس هدف الأأكبر مقدار من الدخل للفرد ل إلى الوصول

 بل ،فحسب د وملء البطن والمسكن اللائق وما أشبهلاقتصا وسعادة ا�تمع لا تتحقق �،سعادة ا�تمع

ن المطلوب بين دخل يبلغ أقصاه الممكن مع التوزيع ز والتواياللازم أن يبحث الإنسان عن الصيغة المثل

  .لرفيعةالعادل ومع النفسية ا

  . ةيتحت نظر الترب ويكون كلاهما ،دالاقتصا وجتماعيلزم أن يكون هناك توازن بين الاو
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  ))ديالاقتصاي وجتماعالتوازن الاضرورة ((

نطلاق نحو التنمية ًدي كثيرا ما يقع في بداية الاالاقتصاي وجتماع الفصل بين التوازن الاثم إن

ًع انقطاعا في التوازن الذي كان قائما بين نطلاق يعني في الواقلا لأن ا،ديةالاقتصا   .جتماعد والاالاقتصاً

ستثمارية وتوظيف  فإن السياسة الا،ولهذا لابد من جد إعادة ذلك التوازن ضمن إطار التنمية المحدث

ستمتاع  أي من الا،ستهلاكالإقلال من الا إلى بد أن تؤدي في البداية مشروعات منتجة لارؤوس الأموال في

 فإن الإنسان يترك حوائجه ،دي المرجوالاقتصا وبعض الخدمات والسلع في المستقبل بعد النمو المباشر

وما عاقل ( :المستقبل حيث قالعلى الحاضر ه ابن سعد في تقديمه فُّ ولذا س،الحاضرة لحوائج مستقبلية أهم

  .)�ع الوجود بدين

المدارس ويحرمون  إلى ارس كافة إنما يذهبون فطلاب المد،ًفإن عقلاء العالم دائما يبيعون الوجود �لدين

ًقتصاد� أو سياسيا أو ا من أجل مستقبل يرجونه ،أنفسهم عن التمتع بلذات الحياة ولذات البطالة ًيا اجتماعً

ًوهكذا نجد الكسبة يسهرون ليلا ويتعبون �ارا لأجل المستقبل. و غير ذلكأ ً سواء كان مستقبلا قريبا أو ،ً ً

ًمستقبلا بعيدا ً.  

 ، أن يجهد القائمون �لأمور،ً فاللازم في كل البلاد وخصوصا البلاد المتأخرة كبلاد�، أي حاليوعل

 من أجل توفير نمو متوازن بين ما هو ،سواء كان القائم حكومة أو شركات أو مؤسسات أو ما أشبه ذلك

 ، الإنسان بما هو إنسان فإن الهدف هو،ي أو غير ذلكاجتماعقتصادي أو ثقافي أو اإنساني وبين ما هو 

  .�لإنسانيةّ إلا  بما هو إنسان جدارته وسعادته وأمنه ورفاهه وحاله ومستقبله لا يكوننسانوالإ

  د إنما يجعل من أجل هذه الاقتصاد وغير الاقتصاو
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د الاقتصا في أنه جعلوا )ماركس(وا ؤّ ولهذا خط،د هو الهدفالاقتصاد أو غير الاقتصا وليس ،الغاية

  . حيث جعل الهدف الجنس)فرويد(وا ؤ كما خط،دفهو اله

 ية أو السياسية أو غير ذلك لا تصل في جميع الأحوالجتماعدية أو الاالاقتصاومن الواضح أن التنمية 

تقدم الإنسان ورفاهه إذا قورن   وإنما يصل كل واحد ويساهم كل واحد في،تحقيق مثل هذه الغايةإلى 

  .�لتربية

فاقد الشيء (ر في الفلسفة �ن و كما هو مشه،ما يضعه فيهّ إلا  الشيءهرج منن الإنسان لا يستخإ

 ولذا لا يستخرج ما هو ، فإنك إن لم تضع الماء في الحوض لا �خذ الماء من الحوض وهكذا،)لا يعطيه

إذا وضع في هذه الأمور ما هو إنساني ّ إلا ،ي أو غير ذلكاجتماعقتصادي أو فني أو اإنساني مما هو 

  .لدرجة الأولى�

  

  ))نساني الجانب الإيةرعا((

نساني وحاجاته إذا عنيت �لجانب الإّ إلا غا��ا إلى هما لا تصلية وغيرجتماعدية والاالاقتصاوالتنمية 

هتم �لمادة ونسي جانب ا العالم الخاص حيث إن ى ولذا نر، وكلما يتصل بمطالبه الأساسية،صحته وثقافتهو

  .دونطول التاريخ الم على لروحية وقع في مآسي لم تكن مسبوقةالإنسانية والتربية ا

 وسائل مادية ،ذلك يتطلب �زر نوعين من الوسائل قتصادي أو غيراستثماري أو افكل مشروع 

ية في جتماعدراسات علم النفس أظهرت أن توفير شروط العمل النفسية والمادية والاو ،ووسائل إنسانية

ًنتاج كما وكيفا توفير الإإلىالمعامل يؤدي    .أن تكون التربية صحيحةّ إلا  وذلك لا يمكن،ً

قتصادية ا فليس الإنسان أمام تنمية ،والتنمية الإنسانية الحاصلة في مصب واحد مما يثمر أفضل الثمر

  ، وإنما الإنسان أمام تنمية واحدة  غيرهاو ثقافية ىية وأخراجتماع ىوأخر
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  . وبشرط أن يتوفر الجو التربوي الصحيح،ية وثقافية وغيرهااجتماعقتصادية ا

ي وما هو ثقافي لأ�ا كلها أوجه لشيء اجتماعقتصادي وما هو اوإذا كانت الصلة واجبة بينما هو 

 بل ، كذلك من الطبيعي أن تكون الصلة بين كل ذلك وبين التربية،�لأخر�تّ إلا واحد لا يكمل أحدها

 فإن ما هو تروبي ،الصلة بينها بعضها مع بعض  أو كنسبة، أولادهالىجميعها كنسبة الأبوة إ إلى نسبة التربية

  .ذلك إلى ،ياجتماعقتصادي مما هو ا وكذلك ألصق بما هو ،قتصاديا مما هو جتماعألصق �لا

  

  ))التربية والعوامل البنيوية الاجتماعية((

 ، له جانبانجتماع فإن الا،ةية البنيويجتماع العوامل الاالإدارة إلى ثم التربية يجب أن تشمل �لنسبة

  : إلىجتماع ولأجل ذلك قسموا علم الا،جانب ساكن وآخر متحرك

  . الساكنجتماععلم الا: ١

  . الحركيجتماعوعلم الا: ٢

  

  ))كنعلم الاجتماع السا((

 جتماع، في الأقسام الأساسية المكونة للاىية التي تتجلجتماعويقصد �لجانب الساكن الظواهر الا

 ىفئات العمر وعل على  وهي تتضمن الهرم السكاني وتوزعه،ظاهر السكانية من الجانب الساكنًمثلا الم 

  .مناطق البلد وقومياته وجماعاته اللغوية وغيرهاعلى و ،الجنسين

 فملاحظة ذلك يجب أن ،كما تتضمن أثر البيئة الجغرافية في السكان وتكوينهم وتوزعهم ونشاطهم

 في تربيتها ملاحظة هذا الإدارة على ً المنشئات أيضا امتداد للمجتمع فاللازمنحيث إ و،تسبق الخطة التربوية

 و�خذ ه وتشكل بشكل، فإن الإطار السكاني هو الوعاء الذي تنطلق فيه عمليات التربية،الجانب الساكن

  .قالبه

  

  ))كيعلم الاجتماع الحر((

ية جتماع ويشمل الطبقات الا،مجتمع فهو الممتد من التكوين الطبقي لل، الحركيجتماعوأما علم الا

   ،المختلفة التي توجد في البلد
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  .فرق وطبقات مما بينهما حدود فاصلة إلى حيث يقسم البلد

 حيث كان ا�تمع ينقسم حسب ،ندلهين بنظام الطبقات في اداريولنمثل بذلك بما مثله بعض الإ

  :أربع طبقات إلى الدين البرهمي

 ومنها يظهر المعلمون والمشرعون وحفظة ،كهان والعلماء والحفظة الكتبةطبقة البرهمانيين أو ال: ١

  .الدين والتاريخ والحضارة

  . وطبقه المحاربين:٢

  .وطبقة الصناع: ٣

  .وطبقة العبيد: ٤

  .طبقات إلى  بل كل مجتمع ينقسم،والهند ليست المثال الوحيد لذلك

م والأماكن الساكنة والأماكن المتحركة في ا�تمع فإذا لم �خذ المدير في اعتباره أصول موظفيه وتربيا�

 والذي يهمنا هو أن ندرك أهمية معرفة البنية الطبقية ،ية صحيحةاجتماعلم يتمكن من تربيتهم تربية 

 فإن الطبقات الرفيعة لا تريد أن تترك مكا�ا لتكون متساوية مع ،للمجتمع إذا أرد� أن نخطط لتربيته

ً فالتخطيط للإدارة تربو� يلزم أن �خذ في نظرة هذه ،لطبقات من القسم المتوسطالطبقات الوضيعة أو ا

إ�  : كما قال سبحانه،ا هو إنسانبم فيهدف للتخطيط الموجب لتساوي الإنسان ،الخصوصية في ا�تمع

  .)١(تقاكمأً وجعلناكم شعو� وقبائل لتعارفوا إن أكرمكم عند الله ىخلقناكم من ذكر وأنث

ً وأن يكون عاملا من عوامل تغييرها ،المدير بعد المعرفة أن يخطط للعلاج الممكن لتلك البنيةى  علثم

 أي لون من ،مام تزدهر منشئتهالأ إلى  وفي ظل تقديمه الإنسانية،مامالآ إلى  يتمكن أن يتقدم �لإنسانيةحتى

  .المنشئة كانت

ي أو جتماعدي أو الاالاقتصاللنمو  لذهبيالنمو التربوي في حد ذاته ليس المفتاح ا ومن الواضح أن

   فالتغيير التربوي ، بل يجب أن يقارن �لنمو في سائر الأبعاد،الثقافي أو العسكري أو غيرها

                                                          

.١٣: ة الحجراتسور)١(
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ً يجب أن يكون جزءا من أهداف التخطيط  ـًوهي غالبا في ا�تمعات المتأخرةـ لبنية ا�تمع الطبقية 

دة كبيرة في تكوين البواعث والمواقف والدوافع اللازمة للمنشئة في نمو التربوي يساعد مساعل إن ا،للمنشئة

تباع ًالإبداع والتجديد لبنية ا�تع وغيرها بدلا من الا على  فإن التغيير يساعد،بعض أبعادها لا في كلها

ًطرادها كما وكيفاا المنشئة جزء من ا�تمع يساعد التغيير في حيث إن و،والتقليد ً ّ.  

  

  ))لجماعات الضاغطةالتربية وا((

ًون من جماعات منظمة تمارس ضغوطا ك أن ا�تمع مالإدارة على فوتيلزم أن لا يثم   على ةيربكّ

حة، فإن ية صحية الأفراد تربيد تربيرتما ي ف، بحسابهك أن �خذ ذلالإدارة على للازما لا تحصل، فة حتييالترب

ها وضغوطها، وهذه الجماعات ذات أدوار فعالة في تها وأهدافها وآ�ريل منها بنكل مجتمع جماعات لكفي 

ره والتي منها المنشئة يات تطويانك وإمهن �لتالي النظر في شؤون ا�تمع وفي مطالبكيم ا�تمع، ولا كاة ذليح

 كها، وتدخل ذلير �ثك الجماعات ولم تدركًز� لتل والإدارة إذا لم تقم ،المزمع إنشاؤها أو الإستمرار �ا

  . في المنشئةيرالتأث

ة المنحرفة يني عبارة عن الجماعات الد،اًية سلبيالترب على ةيربكًومن أبرز الجماعات التي تمارس ضغوطا 

ة ية والجماعات الثقافية والجماعات المهنياسية والجماعات السيدالاقتصاة والجماعات يوالجماعات اللغو

  .ك ذليرغبة ومنظمات النساء وية ومنظمات الشبيوالمنظمات النقاب

ن ي بما هو دسلاما�ا، فإن الإك في ريرا�تمع الس على بيجة هي التي ينيولا نقصد �لجماعات الد

 ،اين ودني دسلاماهم �ن الإيصلح دني ن حتىياب الدك في ريرا السيقومون �لدنين يالذ على بيج ،ايدنو

  .)١(ً تموت غداكأنك كل لآخرت واعمً،ش أبداي تعكأنك كايعمل لدنا: )السلامه الصلاة ويعل(قال 

                                                          

.١٥٦ ص٣ج: ضره الفقيهيحمن لا )١(
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  .)١(اه لآخرتهي دنكس منا من تري ول،اهي آخرته لدنكس منا من تريل: )ه الصلاة والسلاميعل(قال و

 على ةيًارسون ضغوطا انحرافيمة المتطرفة أو المتحللة أو ما أشبه ممن ينيبل المراد من الجماعات الد

  .دون هميريث يح إلى هفي والتي منه المنشئة لتحر،ا�تمع

  حتى،انكة المنظمة مستمرة بصورة دائمة في أي مجتمع يجتماعثر هذه الفئات الاكومن الواضح أ

اة يأ�ا من مقومات الح إلى  �لإضافة،بتهاكين هذه الفئات جزء من ترفإة، يصف البدائنة ويا�تمعات البدائ

ًتمارس ما تراه صلاحا،  ي لكل جماعة الحق في أنياة الاستشارية الحديثة تعطالحن إث يثة حية الحديستشارالا

ة ية والثقافيدالاقتصاة وياسياة السي جنبات الحفإن أمثال هذه الجماعات ظاهرة أو مستورة توجه شتى

 ،تهال منشئك ا�تمع بيرثر في أمثال هذه الجماعات أ�ا تسبب �خكها، والأيرة وغية والصناعيجتماعوالا

  .ييرهم من أي تغانتكم على افونيخلأ�م 

الأمام، فإن طابع الإلزام والقسر  إلى لة من هذه الجماعات سبب في تقدم ا�تمعينعم جماعة قل

  .ل شيء في ا�تمعكه الذي تمارسه مثل هذه الجماعات في ي من طرق الضغوط والتوجىتجلي

 ت المتوسطة وحتىئاالمنش وأة يربكت الئاانت من المنشك سواء ،ن المنشئة شيء في ا�تمعإث يوح

د ية تريًة، فإن أثر هذه الضغوط تظهر بوضوح في أمثال هذه ا�تمعات، مثلا المنشئة الثقافيرت الصغئاالمنش

د القوي لاقتصا�ا تزود �إث يل أفراد منها في المنشئة، وحية تضغط لتقبيدالاقتصا الثقافة، والجماعات يمتقد

عتبار  �ذا الاالإدارةة، وإذا لم �خذ يم والتربي �لتعلى وأحرأولىنما أفراد آخرون ين من هذا الضغط، بكتتم

  ةيتقع ضح

                                                          

).ليس منا من ترك دنياه لآخرته، ولا آخرته لدنياه: (، وفيه١٥٦ ص٣ج: ظر من لا يحضره الفقيهان)١(
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  .الأمام إلى  ا�تمعيمته، ولا تساهم المساهمة الفعالة في تقدئا منشيرسبب �خيلمثل هذه الجماعة مما 

  

  ))طالضوابديم تق((

بينما الواجب على الإدارة  ،على الضوابط ةية والمنسوبي المحسوبيمد تقدين الجماعات ترإ :والحاصل

ن ك تتم حتى،ينحة للموظفية الصحي�لتربّ إلا نكيملا تقديم الضوابط على المحسوبية والمنسوبية، وذلك 

  .ةيالمنسوبة ويالمحسوب على ني الضوابط والموازيم من تقدالإدارة

شئة في خطاها، فإن د أن تجعل ا�تمع والفرد والمنينة تريثر هذه الجماعات تعبر عن اتجاهات معكوأ

ما الجماعات يونة له خاصة، ولا سك ولضغط الجماعات الم،ضع لضغط ا�تمع عامةيخاته يل فرد في حك

وهذا الضغط الذي ، ما تقدم على ن في ا�تمعكة أو الجانب السايها من مثل طائفته القومينتمي إليالتي 

 كتجاوز ذليقف عند حدود الأفراد، بل يصة لا ارسه ا�تمع عامة والذي تمارسه الجماعات المنظمة خايم

ا�تمع كان الضغط عليها أكثر، فإن الجماعات كما تقدم اً في يرثر �ثكانت المنشئة أكلما كت، وئاالمنشإلى 

  .هايرة وغية والمالية والثقافية والتربيجتماعة والايدالاقتصاتريد الوقوف في بنية ا�تمع 

صولتها ه ضغطها و�سها وي فىقوي و،ةيار الجماعكها أثر هذه الأفي فيلتجين التي ياديومن أبرز الم

ًون لبقا وحازما في أن يكر أن يالمد على ت، فاللازمئان المنشياديوجولتها عبارة عن م قابل هذا الضغط يً

  .ل هدوء وسلامكالأمام ب إلى تهائ منشيروجب سي بما ،مةك�لح

ان كومة وإن كانت إدارة خاصة أو إدارة عامة بسبب الحك  سواء،الإدارة على ًان إلزاماكومن هنا 

   أن تعلم، وألزمالثاني أهم وأولى إلى هذا الشيء �لنسبة



٣٤٩

ع يستطي و�لأثر الذي تمارسه هذه الجماعات ل،ونة للمجتمعكة بجماعا�ا المختلفة الميجتماعة الايالبن

صطدم ي المنشئتة العامة دون أن  العامة فيةيالتربة الخاصة في منشئته أو ي رسم الخطة اللازمة للتربكبعد ذل

تبع الطرق الناجحة يه أن يرام فعلي ما على الأمور ير وإذا أرادا س،هاية لا قبل له �لتغلب علياجتماعبعقبات 

  .المنسجمة لهدفه

لأقرب في وضع الخطة ومراحل ا أفراد معتدلة هذه الجمعاعات الأقرب منه فكشري الطرق أن كومن تل

 كلام هنا في مسألة أعم من تلكن الك في المنشئة، لينالموظف إلى  �لنسبةكذل إلى ما سبق الإلماعك، نقاذالإ

  .المسألة السابقة

  .ة المتوخاةينه من التربكتم إلى ان أقربك ،طهي منها في لجان تخطين الممثلكن من إشراكلما تمكو

لرأي العام، والرأي العام له من الضغط الشيء ون اكستهان بمثل هذه الجماعات، فإ�ا هي التي تيولا 

  .ا�ايها وخصوص�اعات الضاغطة بمختلف فئا�ا ومزامون من الجكالمهم، فإن الرأي العام إنما ت

  

  ))الدولة وميادين التربية العامة((

مة ة العاين التربياديأن واجب الدولة في م إلى  فلا �س �لإلماع،هذا الموضع إلى لامكث وصل اليوح

ة الدول يتاتوركث ديافة، حكما هو المشاهد في العالم الثالث كها، ي الضغط المنحرف عليرثأن �تم بعدم �

 وعدم وجود الأحزاب الحرة لتقف من الدولة ،ع حزب واحد حولهي وتجم،مك�ستبداد الفرد الواحد �لح

ة، إذا هو يدان التربي الضاغطة هو مار الجماعاتكها أثر أفيظهر فين التي ياديرصاد، فإن من أبرز الملم�

ًقا ومرتعا لتحقلمنطختلفة المه هذه الجماعات يا�ال المفضل الذي تجد ف ق أهدافها ونشر مبادئها يً

  .ار المستوردة من الشرق والغربك والأفئًارها، خصوصا المبادكوأف

  ًبا عن أذهاننا أثر المنظماتيس غريول
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م، ياسة التعليه سية في توجيدالاقتصاات يذا أثر أصحاب الفعالك وهم،ياة معاهد التعلية في حياسيالس

  .ة وخطتهاي أمور التربيرة في سيل منطقة أو قركعبر عنهم �لحل والعقد في يوأثر أصحاب الرأي والذي 

ه المدارس حاولوا يونوا من توجكتمية إذا لم ض هذه البلاد أن الجماعات الضاغطنا في بعياً ما رأيرثكو

ه أثر هذه يظهر فيوم ي الة منذ نشأ�ا حتىيخ التربي الوسائل والسبل، ومن المشاهد أن �ر بشتىغلقها

  .اةيالجماعات المختلقة في مختلف أبعاد الح

هتم ي أن ،ر منشئة من مختلف المنشئاتي أو مد،سيعبر عنه �لرئير دولة يان مدكر سواء ي المدىفعل

 إلى  �لأمنيرلساده، إن أراد ين هم تحت ي الذينة الموظفيهتم بتربي أنالدولة، و إلى ة الشعب �لنسبةيبترب

ة يف التربينوا من تحركتمي ت حتى�ه جماعات الضغط والمغريالأمام بدون انحراف، مع ملاحظة أن لا تؤثر ف

  .حةية الصحيون التربكفت
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  ))آلات المنشئات والمنظمات((

 ـ اتبكة، فإنه تستخدم في الميرة أو صغيربكانت كاء لات للمنشئات والمنظمات، سو في الآ:)مسألة(

اتبة والحاسبة كالآلات الك أنواع متعددة من الآلات،  ـهايرة أو غية أو صناعي ثقاف،ةية أو أهليومكح

ختلاف في الا على تب ومنشئةكل مكها يتاج إليحثة مما يها، وقد تعددت أنواع الآلات الحديروالطباعة وغ

ق أغراض يتحق إلى لات التابعة للمشئاتة من شراء الآيلاً، و�دف الإدارات العصري قلاً أويرثكاج يحتالا

  :ة مثليرثكاتب لها فوائد كالم إلى ثةيمتعددة للمنظمة، فإدخال الآلات والجهزة الحد

  

  ))فوائد التزويد �لآلات الحديثة((

 ،السرعة في إنجازها إلى ؤديي ام �لأعمال بواسطة الآلاتيدة في سرعة الأعمال، فإن الق�ز: ًأولا

ما هي المتعارف ك ،ةيهر�ئكانت كف بما إذا كي ف،ةيدويانت ك إذا عة �لا�ا حتييوضوح إن الأعمال سرل

  .الآن

د يًة أقل أتعا� من اليدوي الآلات ال وحتى،دهيتعبه إذا عمل بيما كإ�ا لا تتعب الإنسان : اًيو�ن

  .وحدها

ة، مثل يرقصوفي أوقات محددة ام ببعض الأعماليلزم القيما فيلتعب اوتظهر فائدة السرعة وعدم 

  .كة وما شابه ذلية العطلة الرسمي وقبل بداير في المنظمة في وقت قصين رواتب الموظفيرتحض

  .ثركثر فأكثة أيشعر �لدخول في الحضارة الحدينه إث يإشعار الموظف �لرضا، ح: ً�لثا

ام �لأعمال المرتبطة يض نفقات القيث تساهم الآلات بتخفي ح،فيالكض في التيتخف: الرابع

  ينضها في عدد الموظفي بتخفك وذل،�لمنشئة
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دة مما يع أن تقوم �لأعمال العدي، فإن الآلة تستطيناتب التي تخصص للموظفكها الغرف والميرفي توف

تحقق وفرة في عدد ي ولذا ،عمالام �لأيثر، فهي تحل محلهم في القك أينموظف إلى لولا الآلة احتاجت المنشئة

  .ستغني عن جملة منهميالمنشئات مما  إلى  عند إدخال الآلاتينالموظف

 التي تعددت ،اةي من مجالات الحىدي العاملة في مجالات أخرين الإستفادة من هذه الوفرة في الأكيمو

الآلات نظرة  إلى نظرونيان ي من الأحيرثك في ين، ولهذا السبب فإن الموظفينثرة من الموظفك إلى واحتاجت

ضطرون للبحث يفقدون وظائفهم وية أن تحل هذه الآلات محلهم في المستقبل في خشكبة، وذليخوف ور

  .ل الأجور لقانون العرض والطلبيافون من تقليخ كذلك وى،دة في مجالات عمل أخريعن وظائف جد

ًا� ية الثمن أحيدة والغاليلات الجدة والمفاخرة، فإن بعض المنشئات تقوم بشراء الآيالدعا: ًخامسا

، ولأجل ظهور المنظمة أمام الجمهور ��ا منظمة ىة لنفسها والمفاخرة أمام المنظمات الأخري�دف الدعا

 كتل إلى  حاجة المنظمةىعتبار مد الاين بدون الأخذ بعكة مع متطلبات العصر، وذليمتقدمة ومتمش

ة، ومن الواضح أن ي، وإنما الهدف الدعاك ذليرلها �ستمرار أو غيشغة العمل اللازمة لتيمك ير وتوف،الآلات

  .ج البضاعة أو ما أشبه البضاعةية أثرها الفعال في ترويللدعا

ًا� ي أحئطيخثة، فالإنسان يزات الآلات الحديدة الدقة في العمل، فإن الدقة من أهم م�ز: ًسادسا

 في أصله من الإنسان الذي اًون �تجيكخطأت فإن الخطأ إذا أو، ئن الآلة لا تخطك ل،امه بعملهيأثناء ق

  ك الآلة إذا عطبت، وذلئعد البر�مج لها، نعم تخطيشغل الآلة أو ي



٣٥٣

  .مبحث آخر

  .نيديجمهور المستف إلى  خدمات أفضليمتقد إلى ؤدييام �لأعمال يودقة الآلة في الق

ال يحتقلل من فرص السرقات والايلآلات  فإن وجود ا،السلامة في المنظمةدة في الأمن و�ز: ًسابعا

  .هايقلل من فرص الحرائق فيما ك ،واللف والدوران في المنظمات

ة ينية، فإنه توجد في المنظمات بعض الأعمال التي تعتبر روتيني من الأعمال الروتينإراحة الموظف: ً�منا

 للإدارة، فإن إعطاء مثل هذه ينع المراجير أو من قبل الجماه،ينها من قبل الموظفي مرغوب فيرومملة وغ

  . من المنشئةير ونفورهم ونفور الجماهينقلل من تذمر الموظفي ،ة لتقوم �ايتبكة للآلات المينيالأعمال الروت

 ًا� تتعب بمعنىيانت الآلة أحكإن  الأعمال، وكام بمثل تليفالآلات لا تشعر �لملل ولا �لتعب من الق

  .كة المستمرة الموجب لعطبها أو ما أشبه ذلكها بسبب الحريتفاع الحرارة فأن الواجب إراحتها من جهة ار

 ،لاًيون الناتج قليكبدون الآلة و ،ينن الآلة تقوم مقام جملة من الموظفإ ، التوسعة في العمل:ًعاشرا

  .اًيرثكون يكومعه 

د تقوم آلة ي البرً مثلا في،ينث تقوم الآلة بعمل جملة من الموظفي ح،ينل الموظفي تقل:الحادي عشر

 ينص عدد الموظفيوجب تنقي كه، وذليل جملة من الرسائل للبلد المرسلة إلكص يتخص والفرز بفرز الرسائل

  .ذاكًالربع أو الخمس مثلا وهإلى 

 إلى ا�ا أو ما أشبهكق ميتتحمل المؤسسة لض  أنه ربما لا، التوسعة في العملينب هذا وينوالفرق ب

  ،عابيستالا إلى اجيحت، فالآلة توسع العمل بدون الاينوظف من الميربكعاب عدد ياست



٣٥٤

  .كما أشبه ذللهم ورواتبهم وكفف من مشايخ ينل الموظفينما تقليب

نما ي ب،عطي الخبز لألف إنسانيز يً مثلا معمل التخب، أسرعير إعطاء حاجات الجماه:الثاني عشر

  .زيقومون �لتخبي موظفون كان هناك إذا كذلكس يل

 ،فراغ الهواء في المعلباتإ و،اطةيالجمال في الخك ،هايرتي من غ�تي من الآلة ما لا � :عشرالثالث 

  .ك ذليروغ

  

  ))الآلات الحديثةدام عيوب استخ((

ستخدمها ي ولهذا ،وبي تفوق الع�انت المزاكوب، وإن يثة عين في نفس الوقت للآلات الحدكل

  ً:رون في مؤسسا�م مثلايالمد

ة أعمال مخصصة لها وتقوم يتبكل آلة أو جهاز من الآلات والأجهزة المك فل،لة المرونةيالآلة قل: الأول

س الموظف الذي ك بع، متوقفة بدون عملى فإ�ا تبق،توفر العمل في مجال اختصاص الآلةيما لا   وعند،�ا

  .لأي نوع من أنواع العم على تدربيأن د من الأعمال ويقوم �لعديع أن يستطيث يهو إنسان ح

سر أو تلف ك ّؤدي أييعتبار، فقد  الاينؤخذ بعيب أن يجلتلف، وهذا اسر وك�ا عرضة للإ: الثاني

ن إ آلة واحدة، وهذا وىًن متوفرا في المنظمة سويكما إذا لم ي ولا س،توقف الأعمال في المنظمة إلى في الآلة

  .سر والتلفكعتبار من الأقل في الااب يأن المرض والغّ إلا ،ً� اضطراربهايقابل بمرض الموظف أو غيان ك

انت معقدة، كًل الآلات، خصوصا إذا ي لتشغين ومتخصصين مدربينموظف إلى الآلة تحتاج :الثالث

  ءهؤلا على ونفقات الحصول



٣٥٥

ن في ي الموجودينب الموظفين تدرأما كان، يحون مرتفعة في بعض الأك للآلات تين المتخصصينالموظف

ة ية، بل والناحية المالياً من الناحيرثكلف المنشئة يك الآلات كل تلي اللازمة لتشغتساب المهاراتكالمنظمة لا

  .تم خارج البلاديب يان التدركً وخصوصا إذا ً،ضاية أيجتماعالا

  .كذلكس الإنسان ينما لي ب،اً ما توجب الآلة الضوضاءيرثك: والرابع

  . الإنسانكذلكس ي ل،سائر الموادهن والنفط والد إلى اجيحت من الا،تنشر الآلة الوساخة: والخامس

  .كتطلب الإنسان بمثل ذلية ولوازم خاصة مما لا يالآلة تتطلب قرطاس: والسادس

  .ين مبالغ من المال والموظفالإدارةلف كانة الدائمة تي والص،انة دائمةيص إلى الآلة تحتاج: والسابع

  .الة من رأس الميربكشراء الآلات تتطلب إنفاق مبالغ : والثامن

وجب يها ؤثر حداثة، فإبقاك وتحل محلها الآلات الأ،ة بسرعةيمثة تصبح قدين الآلات الحدإ: والتاسع

  . من المؤسسةيربكلف إنفاق مال يكلها ي وتبد،ؤثر في النتائج والأر�حي مما ،اًياجتماعالمنظمة  �خر

ما في آلات النجارة ك ،كذلد والرجل أو نحو يال هر�ء أو بتركفي الآلة أخطار من جهة ال: والعاشر

  .همايروالحدادة و غ

  بيان توجب تخري من الأحيرثكإن الآلة في : والحادي عشر



٣٥٦

  .وجب تصدعهايها الجدران ونحوها مما يكالعمارة من جهة تحر

ث تحرق ي ح،نحوههر�ء وكالطحن بواسطة الك ،لةل فوائد الأطعمة التي تصنع �لآيتقل: والثاني عشر

  .ك ذليرغ إلى ،ة من الأطعمة والحبوب ونحوهايويلحالآلة المواد ا

  

  ))آلات الراحة((

 ،ئفات والمدافكيت والمداالبراك ، الراحةين الآلة التي توفر للموظفيرثم مراد� �لآلة في هذا المبحث غ

عن ًه عموما، نعم هذه الآلات الخارجة يس المبحث في مثل التلفون ونحوه مما الإنسان بحاجة إلي لكذلكبل 

ما أن لها كنحوها، المظهر اللائق وسرعة إنجاز الأعمال وك ،ة تؤدي بعض الفوائد السابقةيتبكالآلات الم

  .اد الضوضاءيجانة وإيالص إلى اجيحتالخطر والاكبعض الأضرار السابقة 

  

  ))الدراسة قبل شراء الآلات((

قوم يلاً قبل الشراء ويتمهل قلي أن ،ه مهمة شراء الآلةي إلىس أو الشخص الملقيالرئ على بيجه ثم إن

تخذ قراره في خصوص هذا يع أن يستطي ضوء هذه الدراسة ى�جراء دراسة شاملة حول الموضوع، وعل

  .ركا من أي جهة من الجهات السالفة الذّآلة م إلى  حاجة ماسةكهل هنا: السؤال

  .ارهايب اختيجة آلة يإن أ: أتي دور سؤال الثانيياب فيجان الجواب �لإكوإذا 

ة يتبكة في الأعمال الميربكدة ال�الز إلى عودي كاب، وذليجوالغالب أن الجواب عن السؤال الأول �لإ

  . مثل المدارس وما أشبهاتب سائر المنشئات حتىكة أو ميومكاتب الحكسواء في الم

ل من سأل عن نفسه، هيً مناسبا أن ك ذلىن رأإلفة بشراء الآلة كالجهة الم على ن من الضروريكل

ستغناء عن الحاجة ان الاكون �لإميكث يتم �ا بحيقة التي ي الطرييرط العمل أو حذفه أو تغين تبسكالمم

  .لشراء الآلة

  ن حذفه فهل هذاكيمالعمل واضحة ولا  إلى انت الحاجةكفإذا 



٣٥٧

أو ما أشبه ف يالكثرة التكشراء الآلة ل إلى  أن لا حاجةىري لأنه �لمقارنة قد ،برر شراء الآلةيالعمل 

لاحظ يلة، فاللازم أن ة عن اشتراء الآلة أن الحاجة ماسة لشراء الآي وإذا اتضح للجهة المسؤول،كذل

  .ام �لأعمال في المنشئةيل عن نوع الآلة المناسبة للقءتسايو

 ينب أن تؤخذ بعيج ً،و�يع و�ل نوع مزاكأن ل و،لمعارض أنواع متعددة من الآلاتفي السوق واف

نة أو ي مثل هل هذه الآلة مت،ع الجوانب قبل الشراءيعتبار جم الاينخذ بع� أن هي قبل الشراء، فعلعتبارالا

 ين وما هي أفضل آلة من ب، أو لاىآلة أخر إلى هيرعتبار بعد مدة بتغسقط عن الاي وهل هذا ،فةيضع

  .هاتانكوضع المنشئة ومام �عمال المنشئة، مع ملاحظة يثرها ملائمة للقك وأ،الآلات المتوفرة في السوق

إنجاز  إلى ها المنظمة من شراء هذه الآلة، فهل هذه الآلة تؤدييسأل ما هي الفوائد التي ستجنيثم 

 وهل أ�ا ،ين لأ�ا تسد مسد الموظف،ةيف الإداريالكالأعمال بسرعة مطلوبة، وهل تخفض هذه الآلة في الت

ة يني من الأعمال الروتين، وهل أ�ا توجب إراحة الموظفام �لأعماليدة الثقة في الق�تقلل من الأخطاء وز

  . من الفوائد التي تقدمتك ذليرغ إلى المملة،

بشراء الآلة الاستفسار من المنظمات الأخرى التي تستخدم تلك الآلات، لفة كان الجهة المكو�م

لها كيومن  الآلات كتلرة عن ك�خذ فلأخذ فكرة عن مزا�ها وعيو�ا، كما أن �مكان الجهة المكلفة أن 

ل كيع، لأن البائع والويالب على ًصايًل أو البائع مأمو� في صدقه لا حركيون الويكن بشرط أن ك ل،أو �ئعها

لفة بشراء كًها إطلاقا، فإذا أرادت الجهة المينفيو�ا أو ياً من عيرثكقلل ي و، التي تتمتع �ا الآلة� المزاينبيًغالبا 

  ل، فاللازمكيالبائع والو على عتمادالآلة الا



٣٥٨

  .علم بسابقهما من صحة القول والإنصاف على ونيكأن 

ة من المعلومات عن الآلة التي يربكة يمكس أو الجهة المسؤولة يمع الرئيج فاللازم أن ، أي حالىوعل

الآلة حال  شتراء، إذار أو الايجهما أفضل الإيتساءل أيالجهة المسؤولة أن  على ما أنكر في شرائها، كفي

نت الجهة المسؤولة كها، وإذا تمؤون شرايكها أفضل وقد رايجون إيك قد ،هايران والدار وغكارة والديحال الس

 ء، سواكفعل ذليب أن يجو�ا يتشاف عكاها و�د من مزاكياختبارها قبل الإشتراء للتأمن فحص الآلة و

  .ختبارن من الاكتمي أو �ستخدام مهندس ،كذل على ًان قادراكذا إبنفسه 

  

  ))شرائط اختيار الآلات((

  :ةياره الأمور التاليراعي قبل اختيس أو الجهة المسؤولة أن يالرئ على ثم

  

  ))يلسهولة التشغ((

ّ إلا ها، إذ بعض الآلات لا تشغل�عتبر من مزايل الآلة يل الآلة، فإن سهولة تشغيسهولة تشغ: الأول

عتبار المفضل  الاينخذ بع�ب أن يجشتغلت الآلة بسهولة ذا اإثم ،  وبعض الآلات تشتغل بسهولة،بصعوبة

  .ى الآلات الأخرينبنها ويب

 ينة الموظفيلها تسهل عمليثر سهولة من هذه الآلة، فإن سهولة تشغكون آلة أكن أن تكإذ من المم

مال جة تنجز الأعيون الآلة �لنتكلفة أقل، وتك وبتيرها في وقت قصيبهم عليما تسهل تدركل، يفي التشغ

ل، كيام بعمل التشيب أثناء القكن أن ترتكيمما أ�ا تقلل من الأخطاء التي كبسرعة وتقلل من التعب، 

  .انت الأخطاء أقلكان أقصر كلما كف

  

  ))المتانة((

  ث تستخدم بواسطة أعداد مختلفةيالمتانة، فإن الآلة ح: الثاني



٣٥٩

ة ين الآلة قوكتمون �لحفظ، فإذا لم تهي لا ين من الموظفيرثك و، وتحت ظروف متفاوتةينمن الموظف

الجهة المسؤولة ملاحظة  على  الخسارة للمنظمة، فاللازمكون معرضة للتلف بسرعة، وتسبب بذلكنة تيمت

  . سائر الآلات التي هي من هذا النوعيناشتراءها وبيريد  الآلة التي ينسة بي والمقا،المتانة

  

  ))المرونة((

انت كام �نواع متعددة من الأعمال، فإذا يان استخدام الآلة للقكمإرونة  والمراد �لم،المرونة: الثالث

في لبقاء الآلة في حالة عمل مستمر، ك المنشئة من نوع واحد من الأعمال لا تىة العمل المتوفرة لديمك

ون يكي كام �نواع متعددة من الأعمال، ليع القيث تستطيها المرونة بحيفإن من الأفضل شراء آلة تتوفر ف

ون كًا� تيأح، وك ذليرغز وتطرط وياطة التي تخينة الخكماك ، الأعمالكستفادة منها في تلان الاك�لإم

  .ثركنة واحدة تقوم بعشرة من الأعمال أو أكما

 فإن من الأفضل شراء ،ة لبقاء آلة ما في حالة عمل مستمريافكة العمل في المنشئة يمكانت كأما إذا 

 تستخدم  فرصة لبقاء الآلة بدون عمل حتىكون هناك من الأعمال، لأنه لا ت النوعكآلة متخصصة في ذل

 إلى اجهاية احتيربكً من الأعمال، والغالب في المنشئات خصوصا المنشئات الىخرالأنواع لألها يما ف

  .ون النوع الأول هو المفضليكالأعمال المتعددة ف

  

  ))بلية التكيفقا((

ف مع الأنظمة كية الآلة للتيالجهة المسؤولة مراعاة قابل على بيجف، فإنه كية التيقابل: الرابع

 على ةيربكات ييران استخدام الآلة بدون إدخال تغكون �لإميكث يبات المتبعة في المنظمة، بحيوالترت

  .مصادر المعلومات الموجودة في المنشئةعلى  و،النماذج والسجلاتعلى  و،الإجراءات

  الي للمنظمة أفضل من آلةف مع الوضع الحكيفآلة قابلة للت



٣٦٠

ب الملفات يم النماذج المستخدمة في المنظمة وإعادة ترتيتطلب إدخالها في المنشئة إعادة تصمي يأخر

  .اتييرها من التغيرغمصادر المعلومات وو

ف، كيون الآلة قابلة للتك فالواجب أن ت،ً بعد سنة مثلاييرالتغ على انت عازمةكما أن المنشئة إذا ك

  .ف المنظمةكيفها حسب تكيان تكن ذات فائدة في الحال الحاضر وذات فائدة في المستقبل، لإموك�ن ت

  

  ))ية الحمل والنقلقابل((

 إذ تنقل من ،ان واحدك الآلة في مىان لا تبقي من الأحيرثكنه في إة النقل والحمل، فيقابل: الخامس

اً من يرثكفة وزن الآلة وسهولة نقلها توفر ، ولذا فإن خىغرفة أخر إلى  أو من غرفة،موظف آخر إلى موظف

محل  إلى نتقالد الايانت المنشئة تركًان آخر، خصوصا إذا كم إلى انكها من ميكالجهد أثناء نقلها وتحر

  .آخر أو بلد آخر

ل من وز�ا وحجمها مع المحافظة في نفس ية هو في التقليتبكث في الآلات الميتجاه الحدلاحظ أن الايو

لاحظون هذه الجهة، وإنما ي ولهذا لا ،يربكبون المظهر اليح من الناس يرثكتها، نعم يودة نوعج على الوقت

  . ما نحن بصددهير أمر آخر غكبر المظهر، وذلكلاحظون ي

ة النقل ير�ه من قابلكن ما ذأق بمقصده وهدفه، ويليتار ما يخر أن يل مدك ىي حال، فعلأعلى و

  .كر المظهر أو نحو ذليناه من إرادة المدي منه ما استثنستثنىي و،لأوليوالحمل وسهولتهما إنما هو الأصل ا

  

  ))دمات الصيانةخ((

انة في وقت يار وخدمات الصيار الآلة التي تتوفر لها قطع الغي اختانة، بمعنىيخدمات الص: السادس

وظفون، فمثل هذه الآلة ار أو مياً ما لا تتوفر قطع الغيرثكون، فإنه يخصائتوفر لها الموظفون الأيما كع، يسر

  صعبي التي ىلة الأخرة عن الآي الأولوىب أن تعطيج



٣٦١

  .اجيحت�ا عند الاارنون من إدكتمين ي الآلة من القطع والخبراء الذكما تحتاجه تل على الحصول

  

  ))كاليف الاحتياجت((

، فإنه كبه ذلل وما أشيقومون �لتشغين ي الذينالموظفارها ويقطع غل الآلة ويف تشغيالكت: السابع

ل لها يف التشغيالك فإن ملاحظة ت،وبي والع�ث المزاي أنواع متشا�ة من الآلات من حينة بلعند المفاض

ًابتداء أو استدامة د عند إجراء ي تف،ار في صورة عطب بعض القطعيض قطع الغيحها أو تعوي أو تصل،ً

  .المؤسسة إلى عتبر أفضل �لنسبةل تية التشغيلفة من �حك، وأقل الآلات تين الآلتينالمفاضلة ب

تب كل المواد اللازمة للآلة والمعدات الخاصة التي تحتاجها والنماذج ومساحة الميف تشغيالكوتتضمن ت

 ًإليها لأجل تشغيلها، والإصلاحات اللازمة لها، مثلا قد تحتاج  التي تشغلها والمحروقات أو الطاقة التي تحتاج

 ، أو من القسم السافل، من القسم المتعارفطالنف إلى  وقد تحتاج،غاليالنفظ من القسم الراقي الإلى 

  .ةيرثكنها يمة بيوتفاوت الق

  

  ))يات التشغيلخصوص((

هر�ء لم كث إذا أطفئت الي بح،هر�ء القويكال إلى ًل، مثلا قد تحتاج الآلةيات التشغيخصوص: الثامن

  ً.ضايأالآلة التي تشتغل �لمولد  إلى  �لنسبةولةضلها بسبب المولد، فإن مثل هذه الآلة مفين تشغكيم

الشرق الأوسط ك من البلاد المتخلفة يرثككاً، يرثكه يهر�ء فك الئالبلاد التي تنطف إلى هذا �لنسبة

  .ثة من المولدعهر�ء المنبك �لغل حتىتنحوه، فاللازم اشتراء آلة تشو

  

  ))ة الشركة المنتجةشهر((

عتمد يس أن ي الرئىة، فعليواقعّ إلا ونكًة للآلة، فإنه غالبا الشهرة لا تة المنتجكشهرة الشر: التاسع

  ى وعل،شهرة المصنع المنتج للآلة على انيعتمد في بعض الأحية، ولذا فإنه ي الآلة الفن�د من مزاكتأيها ليعل



٣٦٢

 فالاتكالخذ منه الضما�ت و�دة ويزوده �لآلة الجدين أل كيطلب من الويلها، فكيأمانة واستقامة و

 ها هي الشهرة التي انبعثت من قدم المصنع وبقييعتماد علن الشهرة التي هي قابلة للاكجودة الآلة، لعلى 

  .ةيون زائفة ومنبعثة عن الدعاكة ربما تيفالشهرة الوقتّإلا الشهرة، وعلى 

  

  ))ظر الآلةمن((

ب أن يجم يدة في التصمي جدةيتب إذا طلب آلة جدكالمنظر والمسمع العام للآلة، فإن الم :العاشر

 ولا تزعج الأذن بصو�ا ،هايما تنظر إل  عندينث تسر العيلة �لمنظر بحيون جمكًضا أن تيلاحظ أي

  .ثركثر فأكون جالبة للز�ئن أك أو الأذن، وتينون مزعجة للعكئها، فإن مثل هذه الآلة لا تاوضوض

 إلى  �لنسبةكذلكد، ويدان الشيء الجيريًضا ي والأذن أيند فالعيد الشيء الجيما أن النفس تركف

مة ية القيض وفرض عدم أهمي الأبط �لنفى آلة تشتغل �لنفظ المحروق وأخركانت هنالكالأنف، فإذا 

 كذلكعمل �لنفط المحروق، وت تيض لا اليالمؤسسة، فاللازم اشتراء الآلة التي تشتغل �لنفط الأب إلى �لنسبة

  .ك ذليرغلى  إةيهر�ئكة واليالآلة النفط

  

  ))ين الشراء والإجارةب((

ما كلفة، كن لوحظ أقلهما تيلا الأمركن للإدارة كع، فإذا أميالرهن والإجارة أو الب: الحادي عشر

  .كذل إلى تقدمت الإشارة

  

  ))دوام الأجهزة((

 أدوم، همااحدإأن ّ إلا اتيثيع الحيتان من جمي آلتان متساوكانت هنالكالآلة، فإذا دوام : الثاني عشر

 من ثمن آلة ىلغا أهون ثمنيكًما، فإن الآلة قد اون أقل دوكالآلة التي هي ت على  هذه الآلةيمفاللازم تقد

ثر فائدة وأفضل كة الثمن تبدو أي مدة أطول، فإن الآلة الغالى ذات الثمن الأعلىن تبقك مماثلة لها، ولىأخر

   �لنسبةىلشرائها من الآلة الأخر



٣٦٣

 ين المفاضلة بى لدين عدة أنواع من الآلات، فإذا تبينار آلة ما من بير اختي أراد المد المنشئة، فإذاإلى

 ففي مثل هذه ،المتانة والمنظر وما أشبهك ً،ورة سابقاك �لنسبة للعناصر المذينتي متساوين آلتكالآلات أن هنا

  .في اتخاذ القرارون هو العنصر الحاسم يك و،عتبار الاينؤخذ بعيلفة الآلة كالحالة فإن عنصر ت

 الآلة التي كذلكمتها مرة واحدة، ويب دفع قيج من الآلة التي لفة الآلة المقسطة أولىكدخل في تيو

ة أفضل كن استبدالها عند نفس الشركيمون الآلة التي ك، فإنه قد تكدة وما أشبه ذلين استبدالها �لة جدكيم

  .ب أن تباع �لأسواقيجإنما ة، وكن استبدالها عند نفس الشركيممن الآلة التي لا 

  

  ))التنسيق بين الآلات((

 ،اتبة أو الحاسبة أو ما أشبهكالآلات الك ،ر اشتراء آلات متعددة من جنس واحديثم إذا أراد المد

تب كد الآلات في الميات، لأن توحيسائر الخصوصل وكون موحدة في الجنس والشكفمن الأفضل أن ت

ع عقد ي في المفاوضات عند توقكق ذليتحقف أقل، وبيالكلآلات بتا على الحصولك ،الواحد له فوائد

ب يف تدريالكض في تيف أقل والتخفيالكام �ستخدام تيانة والقي والمرونة والسهولة في الخدمة والص،الشراء

  .ه آلات من نوع واحديتب الذي توضع فكل للمي وإعطاء منظر متناسق وجم،ل الآلاتي بتشغينالموظف

 في تنوع الأزهار كما نشاهد ذلك ،ان المطلوب التنوع لجلب الز�ئن أو جمال المظهركذا إّ إلا اللهم

ًث خلق الإنسان متطورا ومتطلبا للتنوعي ح،هايرب وغكن والمراكوالأطعمة والألبسة والمسا ً.  

  ا أومة واحدة منهيأن استخدام كيم آلتان كانت هناكثم إذا 



٣٦٤

ام �لعمل بواسطة الآلات ية للقيف السنويالك التينء مقارنة بهما أو ما أشبه، فاللازم إجراؤاشترا

فها أقل أخذ يالكانت تك �ن ىالأخر على جة الدراسة تفوق إحدهماي نتينة، فإذا تبية والآلات الآليدويال

 على ح هذهي في ترجىلاحظ الجهات الأخريلفة فاللازم أن كث التيلتان من حي�ا، أما إذا تساوت الوس

  .هذه على كل أو ت،كتل

لاً من ي تقلك لأن في ذل،ةيدوية أن �خذ �لوسائل اليالبلدان النام إلى فضل الخبراء �لنسبةيًمثلا 

ل الناجمة عن الآلات كل من المشايًضا تقليه أي وف، عن العملين فرص عمل للعاطلير وتوف،نسبة البطالة

  .ةيالآل

 ينموظف إلى ة بحاجةيدويًئد وأضرار، مثلا الوسائل الة فواية والوسائل الآليدويل من الوسائل الك لًإذا

 إلى ، أما �لنسبةىازات الأخريمتفئات والتقاعد والااكلهم الرواتب والأجور والعلاوات والم و،نيمتعدد

ل يقومون بتشغين ي الذينف الموظفيالكت إلى نها تحتاجك ل،ينأقل من موظف إلى ة، فإ�ا تحتاجيالوسائل الآل

 ً،هر�ئي مثلاكار اليف التيالك وتً، مناسباكان ذلكجار الآلة إذا يف استيالك أو ت،انةيف الصيلاكالآلات وت

  .كذل إلى  وما،ةيتبكزات المي للآلة والتجهىة واللوازم الأخري والقرطاس،ة للآلةكأو القوة المحر

ر سمعة من الوسائل ثكة أيثة الآليًضا، فإن الآلات الحديوقد تقدم أن اللازم ملاحظة سمعة المنشئة أ

تبقي فوائد ث ية حية أو المائيات الهوائيالرحكًثر إبقاء لفوائد الأطعمة كة أيدويما أن الآلات الك ،ةيدويال

 ،امنة في الحبوبك الىً�ا تحرق قسما من القوإالحبوب المطحونة، وليس كذلك الرحيات الكهر�ئية، حيث 

 كما أشبه ذل وأة يالمائ وأة ية أو الهوائيدويات الي الرحون أقل فائدة من المطحون من الحبوب بسببكفت

  .ما تقدمعلى 



٣٦٥

ث ي ح،ةيهر�ئكة دون اليدويان بسبب الآلات الير من جهة إزعاج الجىالأخر على همااحدإقدم يوقد 

  .انيرة الضوضاء المزعج للجيدويتحدث الآلات ال

  

  ))في استخدام الآلاتمما يلزم على المدير ((

  :س أموريالرئ على ثم

الآلة �ستمرار، بل  إلى تاجونيح لا ينن بعض الموظفإث يوضع خطة لاستعمال الآلات، ح: الأول

ضع خطة لاستعمال الآلة ير أن يالمد على د في النفقةالاقتصاها في أوقات محددة، فلأجل يتاجون إليحإنما 

  .ة من الآلةيربكستفادة اون قد حقق يك و�ذا ،زود الموظف آخريث يبح

دة ي الآلة في حالة جىي تبقكة للآلة ليانة ضروريانة اللازمة للآلة، فإن خدمات الصي الصيرتوف: الثاني

انة يًة غالبا ما تنشأ إدارة لصيربكبر استفادة منها، وفي المنظمات الكق أيتحق إلى وتطول عمرها وتؤدي

انة وخدمة يت المتخصصة �لصنظماة فمن الأفضل أن تتعاقد مع بعض المير أما الإدارات الصغ،الآلات

  .هايانة للآلات الموجودة في خدمات الصيمالآلات لتقد

 العمل، فإن الغبار والأوساخ والأتربة والشمس وما ءنتهااد من أن الآلة مغطاة بعد كيالتأ: الثالث

ا من تهيب لحمايجستفادة من الآلة نتهاء الدوام والااأشبه عدوة للآلة، وتوجب فسادها وعطبها، فبعد 

  .ىنحوه أن تغطالغبار و

  أفضل الطرق لاستخدام الآلة، على ينب الموظفيتدر: الرابع



٣٦٦

 ولذا فإن ،سرعة عطبها وإتلافها إلى ؤديياً يافكًبا ي مدرب تدريرفإن استخدام الآلة بواسطة موظف غ

  .قق فوائد جمةيحالآلة  على ينب الموظفيتدر

 ،ةيمانة الآلة وتصبح قديف صيالكما ترتفع ت ة، فإنه عنديماسة محددة لاستبدال الآلة القديس: الخامس

  .ثةية واستبدالها �لة حديمع الآلة القدي فمن الأفضل ب،السوق آلة أفضل إلى تي�أو 

ة من العمل يربكات يمكلات وجود  إذ تتطلب الآ،جمع الأعمال المتشا�ة في محل واحد: السادس

 إلى ؤدييما أنه ك ،�ستمرار ع الأعمال المتشا�ة يوفر للآلة العمللإبقائها في حالة عمل مستمرة، فإن تجمي

  .ام بهيف القيالكل من تيالتقل

ل نفقات يسبب تقلي كما تقدم، فإن ذلكة في المنظمة يتبكد الآلات الميتوح على الحرص: السابع

  .ناهيا استثنميفّ إلا  لوحدة العملينالموظف

ام يل سنة، فإن القكل ستة أشهر مرة أو كوجودة في المنظمة ة جرد للآلات الميام بعمليالق: الثامن

قق فوائد يحل ستة أشهر أو ما أشبه كل عام أو كة جرد شاملة للآلات الموجودة في المنظمة مرة يبعمل

 ،ازة المنظمةية المسجلة في سجلات المنظمة لا تزال موجودة في حيتبكد من أن الآلات المكالتأك ،دةيعد

تشاف الآلات الموجودة كاك و،هاتة التي تلقيانة والعنايد من الصكحالة الآلة للتأ على شيلتفتتوفر فرصة لكو

تخذ ي  حتى،وجب عطبهايتها مما يثر من قدر�ا وقابلكها أيمة علكفي المنظمة بدون عمل، أو �عمال مترا

  ينستفادة متوسطة باستفادة منها الإجراءات المناسبة للا



٣٦٧

ما إذا حصل للآلة خطر  على ش توجب الإطلاعية الجرد والتفتيا أن عملمكط، يالإفراط والتفر

  .كنحو ذلهرب وكوجب التيهر�ء عن جلدها مما كانسلاخ الك ،جتناب عنهوجب الاي

  

  ))تملك الآلات واستيجارها((

ت  الآلاك تمل،المباني إلى ما هي �لنسبةكلات ة �لنسبة للآي الغالب في معظم المنظمات العالمثم إن

ن في الأزمنة المتأخرة أصبح كومات، لكالح إلى  �لنسبةكذلك و،أشبه ارات النقل وماي بل وس،والمباني

ارتفاع  إلى كعود سبب ذليجار، ويستومات �لاكات والمنظمات والحك من الشريرثكس هو السائد في كالع

  .لات أحدث وأفضل وأن تحل محلها آ،ة بسرعةيماحتمال أن تصبح قدإلى ثمن شراء بعض الآلات و

 أخذت تستأجر الآلات والتي ، أقسامهاين فرق بير من غ،ومات والمنظماتكًدا من الحيولذا فإن عد

 فتوقع عقود ،ةيترونكلالعقول الاكة الثمن يما الآلات الغالي ولا س، المبانيكذلك و،ارات وما أشبهيمنها الس

ما ك ،نة محددةي المباني لفترة زمك الآلات وتلكرة لتليات المنتجة والمدكاستئجار الآلات أو المباني مع الشر

  .هي القاعدة في الإجارة

 فترة يندة لاستئجار الآلات والمباني ونحوها بيشروط جد على تفاق للاين الطرفينتم التفاوض بيو

  .ين الطرفى حسب رض،وفترة

ا ملاحظة أن أي هيلزم علي ،ات الأهاليكشركة خاصة ك أو شر،ومةكالحكة عامة كانت شركوسواء 

المال  إلى ةكاج الشريأن احتّ إلا حد سواء على ون الأمرانيكجار أو الشراء، وربما يستن أربح لها من الايالأمر

مة ينار وقيشتراء ألف دمة الايً مثلا ق،قدم الشراءيًستغناء عن المال حالا  أو الا،جاريستقدم الايًحالا 

جار يست الاينتغل بسلام مدة عشر سنوات، فإنه لا فرق ب والآلة تش،ناريل عام مائة دكجار يستالا

  ة إلىكن الشرن تحتاج الآكمة المال، ليشتراء من جهة أصل قوالا



٣٦٨

  .شتريتنار فتستأجر، أو تستغني عنه فيتسعمائة د

 الآلة ومن كل طرف من مالكستعد ي ،يناجيحت أو الاينمتي القينختلاف ب أي الا،و�ذه الجهة

ون يك عنه ف مستغنكالمال والمال إلى ة تحتاجك فربما الشر،جاريستشتراء أو الا الاينوض بالتفا على ةكالشر

  .ذاكستئجار، وهون الايكس فك وربما الع،شتراءالا

أجرة المستًيخضع أحيا� إعمال المنظمة ستئجار  مثل أن الا،قق استئجار الآلات فوائد متعددةيحو

ستجار اف يالك في نفع المستأجر أو ضرره، ومثل أن تكلات، وذللآ للبعض الرقابة من قبل المنظمة المالكة

ًربحا قق ف الآلة وأن تحيالكد أن تغطي تيلآلات ترة لكان فالمنظمة الماليون مرتفعة في بعض الأحكالآلات ت

 الخدمات متخصصة كون تلكما ت ما عنديانة ولا سيف الصيالكوفر في تيستئجار منها، ومثل أن الا

  .انة لهايعمال الصة للآلة تقوم �كتفعة، فالمنظمة المالفها مريالكوت

 ومة تقدركنما الحي في بعض البلاد فبكنا ذليما رأك ،كد ربح أصحاب الأملايومة تركومثل أن الح

ومة ك الحينً حفظا للعلاقة بك، وذلكجار من أصحاب الأملايستح الاجنها تركت ل� البناكاستملاعلى 

  . الأمةينوب

ت الآلة استبدلها يلما بلكام �عمالها، فيثة للقيت حدلاآوفر للمنظمة استخدام يجار يستن الاأومثل 

  .دةي�لة جد

ان كصبح �مي الآلات وكًان مخصصا لثمن شراء تلكوفر رأس المال الذي يجار الآلات يومثل أن است

  .والفائدةالمنظمة �لربح  على عودي لى المبلغ من المال في أوجه أخركالمنظمة استثمار ذل

جار، يستة ترجح طرف الايسبب الأر�ح المضاربيمة ي القين الأجرة وبينومثل أن أر�ح التفاوت ب

       جار في الحاليست الاينبشتراء و الاينانت تسعمائة التي هي التفاوت بك الآلة �لف ىًمثلا إذا اشتر



٣٦٩

 هي التفاوت لشركة مضاربية فيكون  التسعمائة التيى بينما إذا استأجر أعط،الحاضر مجمدة في الآلة 

 وفي مثل البلاد التي لا تؤمن بحرمة الر� يمكن إعطاء التسعمائة للمصرف ،ًأر�حها كل سنة تسعين مثلا

ًالربوي فيعطي كل عام للشركة مثلا تسعين ربحا   .غير ذلك إلى ،ً

ستيجار بدون  والا،لرهنستيجار مع اومثل هذه الملاحظة �لتفاوت في المقام تكون الملاحظة في الا

  .الرهن

يعطي كل عام الأجرة لها و وربما يرهنها في عشر سنوات �لف ،وربما يستأجر الدار كل عام بمائة دينار

  .يةسلام كما هو المتعارف الآن في بعض البلاد الإً،عشرين دينارا

ئة في الرهن بقدر جحاف في أحد الطرفين يلزم أن يكون الربح المضاربي للتسعماوإذا أريد عدم الإ

  . أو في الإجارة وحدها �لأزيد، و�لأنقص، الربح والخسارة في الرهن والإجارةى أي يتساو،التفاوت

 أي ً، وربما يكون مقيداً،هما ربما يكون مطلقا أو نحوثم في استيجار المنظمة أو الحكومة الآلة أو المبنى

إن نزلت ر لكن يشترط الطرفان ضمن العقد أنه ستأجر الشركة الآلة لمدة خمس سنوات بخمسمائة دينات

 أو إذا ارتفعت القيم بواسطة التضخم يجددان الأجرة ،دان قدر الأجرة في كل سنةالأجرة بواسطة التنزل يجد

  .في كل سنة

  

  ))ئدهاالرقابة على الآلات وفوا((

الرقابة الدائمة  إلى ج تحتا،ثم كما أن المباني للمنظمات الكبيرة أو الصغيرة حكومية أو غير حكومية

 وتفيد ، منهاىستفادة القصو وذلك لأجل تحقيق الا، كذلك يلزم مراقبة الآلات المكتبية،والترميم المستمر

 متوسطة بين الإفراط والتفريط المخل ، من الآلاتىستفادة القصوالآلات في المساعدة للا على الرقابة

   وفي ،�لعمل أو المخل �لآلة



٣٧٠

ًلآلات موجودة في الأماكن التي يتحقق منها أكبر استفادة للعمل متوسطا أيضاالتأكد من أن ا  وفي ،ً

 أو ظهر أن ،ن تغيرت الظروفإ مناطق العمل التي تحتاجها المنظمة تسهيل إمكانية نقل الآلة �رسالها إلى

أن خدمات  وهكذا تسهل عملية التأكد �لنسبة للإدارة من ،وضع الآلة في هذا المحل كان غير مناسب

 وأن التكاليف هل هي بقدر ا�موع أم ،ً وتسهل أيضا معرفة تكاليف صيانة كل آلة،الصيانة متوفرة للآلات

  .لا

 بينما ، أو تنخفضجتماع حيث ترتفع الأجرة �لا،ًمثلا أجرة الصيانة لعشر من الآلات مائة وخمسين

ية بين الأشياء قد تزيد في القيم جتماعالحالة الا فإن ،ثنتا عشرة أو ثمان عشرةا واحدة  أجرة صيانة كل واحدة

  . وقد تنقص منهما،أو الأجر

 وتساعد في معرفة الآلات ،كما أن الرقابة تسهل عملية استبدال الآلات القديمة �لات جديدة

 أو لم تصبح ، لأجل بيعها أو استبدالها والتخلص منها،القدمية والتي أصبحت تكاليف صيانتها مرتفعة

  .ً صيانتها مرتفعة وإنما العمل �ا تسبب ضوضاء أو عدم جودة الإنتاج أو ما أشبه ذلكتكاليف

 ، وذلك بتحديد مواعيد محددة كذلك،وهكذا تساعد المراقبة في تنظيم عملية شراء وبيع الآلات

ة  وكذلك تساعد في معلومية أن الموظف الذي يستعمل الآل،تراعي بواسطة جميع أقسام وإدارات المنظمةو

�دي التي تستعمل الآله هل  وأن الأ،و تفريط أو حد متوسط مما يترقب من العملأهل يستعملها �فراط 

  .غير ذلك إلى ، تستعمل الآلةة متعددأو غير أمينة إذا كانت هناك أ�د أمينة أ�دهي 

 ،الكاتبة الصامتة والآلة ، كالآلة الكاتبة العاديةً، الآلات المكتبية في العصر الحاضر كثيرة جداثم إن

 والآلة الكاتبة التي هي آلة ، والآلة الكاتبة المختلفة الحروف، والآلة الكاتبة الآلية،والآلة الكاتبة الكهر�ئية

  كاتبة 
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 وآلة ،ة والصوت فهي تشمل الكتابة والصور،ً وربما تكون أيضا آلة صورة،آلة صوتالوقت وفي نفس 

 والآلة الطابعة التي تستخدم الكربون ،ما أشبهو كالأوراق الحريرية دم الأوراق الخاصةالطباعة التي تستخ

 والآلات الحاسبة لمسك الدفاتر أو لتحرير الفواتير أو ، أو كل قسم من أقسام الورق العادي،والورق المصقول

التصوير  وآلات الترقيم العادية وآلات  وعة كالآلات المعنونةن المتى والآلات والأجهزة الأخر،ما أشبه ذلك

لات الخرم وآلات آلات إلصاق الطوابع وآلات فتح الظروف وآلكترونية وآلات التصوير العادية والإ

  .المائة أو ما فوق ذلك إلى ً وغير ذلك من الآلات الكثيرة التي أحيا� تصل،التثقيب

بموجودة قطع غيار ليست  إلى بت تحتاجط وإذا أع،ً هذه الآلات تكلف أحيا� مبالغ طائلةحيث إنو

الموظفين  على  فلذا يجب،دي فيهاالاقتصاي وجتماعضطراب السياسي والافي كثير من الشرق الأوسط للا

 وتتضمن أنظمة وتعليمات المنظمات ، والتي يقومون بتشغيلها،ًأن يهتموا كثيرا �لآلات التي هي في حوز�م

 وتضع ،هم من آلات وأجهزة مكتبيةهتمام بما لدي الاى الموظفين علثًفي كثير من الأحيان نصوصا تح

 في بعض الإدارة وتحرص ،كثر من طاقتهاأ القوانين لمعاقبة الموظف الذي يسبب إتلافها أو استعمالها الإدارة

   .عتناء �لآلاتضرورة الا إلى تنبيه الموظفين من حين لآخر إلى المنظمات

 ذلك الأمر للموظف الجديد في توضيح على  تحرص منذ البدايةى في منظمات أخرةكما أن الإدار

أهمية الآله �لنسبة  إلى هبهن وت،ا والمحافظة عليهاعتناء �كيفية الا إلى  وترشده،الآلة على أثناء تدريبه

 وأنه إذا سبب خرا�ا سواء بعمد أو غير عمد يقطع من راتبه أو يعاقب �لفصل الكامل أو ،للمنظمة

  .الفصل مدة أو ما أشبه ذلك

  

  )) في المؤسسات الحكومية والأهليةالرقابة((

  والغالب أن 
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ً خصوصا الحكومات ،نطاق واسع في المنظمات الحكومية على هتمام �لالآت موجودةقلة العناية والا

 على الحكومة التي هي قائمة على  حيث لا رقابة من قسم من الحكومة التي هي في الظل،الدكتاتورية

  .م آخر مما إذا كا� من حزبينقس على  أو قسم من الحكومة،العمل

 أو الشخص الواحد الرئيس الإدارة لأن مجلس ،هتماملغالب في الشركات الخاصة وجود الاابينما 

  .للمنظمة يراقب المنظمة �ستمرار

رقابة  الحكومات الدكتاتورية يسرع إلى آلا�ا العطب والتلف، وذلك لضعفولذا نلاحظ أن 

 وإذا أراد الرقابة ،ًن كان رئيسا فلا رقابة عليه ممن دونهإ الموظف حيث إن ،فينعدم مبالاة الموظو ،المسؤولين

ً وإن كان مرؤوسا فإن الرئيس حيث جاء بمرؤوسه من جهة المحسوبية أو المنسوبية لا يريد طرده وإن ،طرده

 بل اً وفي مثل هذه الجو لا يهتم أي موظف �لآلات ضغط، وإلا أضعف مكانة نفسه،فعل ما فعل

 حين السقوط إن إلىً، ولذا �خذ الحكومة �لضعف مستمرا  �لحكومة بشكل عام و�لمراجعين بشكل أعم

ًقريبا أو بعيدا ً.  

  

  ))المحلل الإدراي ودراسة الآلات((

 ومن بين ، حكومية أو غير حكومية،المنشئات إلى  �لنسبةداريم مسألة المحلل الإده قد تقثم إن

مكانية إجل خدمة المنظمة إجراء الدراسات اللازمة حول  لأداريم �ا المحلل الإالأعمال والمهام التي يقو

  .ستعمال الآلات والأجهزة المكتبية في المكاتبا

 وإلا لزم عليه أن �تي �لمختصين ليعرفوا الخصوصيات ،ًفإذا كان هو اخصائيا في هذه الجهة قام بنفسه

  .بيةتالمرتبطة �لآلات المك

الآلات والأجهزة  على  للتعرف  في أغلب الأحيان في إجراء دراسة عامةداريلل الإويقتصر دور المح

  المكاتب لأجل ز�دة الإنتاج أو  إلى المكتبية �دف بيان إمكانية إدخالها
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 على ،ف أو توفير الجهد أو تسهيل سير الأعمال أو ظهور المنظمة بشكل لائقيتخفيض التكال

  . قصد إدارة المنظمة من إدخال الآلات إليهاًالتفصيل الذي ذكر�ه سابقا في

 له أن الحاجة ين وإذا تب،الآلة إلى ً المحلل يقوم أولا �جراء دراسة للعمل في المنظمة الذي يحتاجثم إن

ها وإدخالها للمنظمة أو ئ شراى يقوم �جراء دراسة تفصيلية لمعرفة مزا�ها وعيو�ا وجدوة،ماسة لشراء الآل

  .بعض إلى ايسة الآلات بعضها ومق،استيجارها

 ويستفسر ،ئها الموثوقينلاواللازم أن يحاول المحلل لتحصيل المعلومات عن الآلة من الخارج أو من وك

 على  المشا�ة أو غير المشا�ة التي تستخدم هذا النوع من الآلات للوقوف بنفسهىظمات الأخرنمن الم

  . يخبروه بذلكستعان �لمختصين حتىاك يتمكن هو من فعل ذللم  وإذا ،مزا�ها وعيو�ا

 إذا لم يكن هو ،داريالرئيس الإ إلى  نتائج دراسته وتوصياته في تقرير يقدمهداريويضمن المحلل الإ

  .الجهة التي طلبت منه إجراء الدراسة إلى  أو،داريالرئيس الإ

 من الموضوعية جانب كبير على  بخصوص الآلات في غالب الأحيانداريوتكون توصيات المحلل الإ

 لا في كثرة داري وبذلك يسهم المحلل الإ،المنظمة من مختلف الجهات ومتعدد الأبعاد إلى والفائدة العائدة

  . بل في تقدم دائرته نحو الأمام،الإنتاج فحسب
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