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إلى روح أمي و جدي الطاهرتين، اللذان آان لي سندا في طلب 

.العلم  

 إلى قرة عيني، عماد الدین و أنس

 إلى رفيقة دربي، زوجتي

 إلى آل أفراد أسرتي الكبيرة، صغيرا و آبيرا

ملإلى آل من قدم لي ید المساعدة من قریب أو بعيد لإنجاز هذا الع  

 إلى آل من لقنني حرفا في مساري الدراسي

 إلى آل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي و عملي



  
  
  
  
  
  

  
  

و الذي . أتقدم بجزيل الشكر و العرفان لكل من ساهم و ساعد في إنجاز هذا العمل
  .جعل من الفكرة و الإيمان بها حقيقة ملموسة

    
  

ط، الذي آان بالنسبة لي و أخص بالذآر أستاذي الفاضل الدآتور عبدالحميد زعبا
أآثر من مشرف بتوجهاته القيمة و إلحاحه على المثابرة و عدم التهاون في إنـجاز 

  .هذا العمل
  
  

آما لا تفوتني هذه الفرصة لأقف إجلالا أمام روح أستاذي الطاهرة طفياني بوعلام 
  .مسعود، رحمه االله و الذي وضعت معه اللبنات الأولى لموضوع البحث هذا

  
أشكر أعضاء لجنة المناقشة مسبقا على تفضلهم بإستقراء محتويات هذا العمل  آما

  .و الذي يساعد في إثراه
  
  

  إلى آل هؤلاء آسمى أيات التقدير و الإحترام
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 أ       :المقدمة العامة 

  :المقدمة العامة

 Ƨǒƹ ةƪƪƌǆǍ حةƞƓǈ ةƪƪƌǆ Ǉǒƕ ƾƧالف ǇƊ ǏǄƵ ǑلƓالح ƓǈƧصƵ ǑƼ ƥǋاǍƬال ƥǂƌƙ

 ƓǌƙƧƥǈ ǍƊ ةǒƥƓǆال ƘƓǒǈƓǂǆǗا Ǎ ƥƧاǍǆال ƧƼاǍƙ ǎƥǆƕ ƱƕƙƧǒ Ǚ ÜحةƞƓǈ–  ƘǚƤƥǆة الƵǍǆƞǆ

ƪƧƓǆǆ ƥǍƞǍ ǎƥǆ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ɠǆ Ƨƥǀƕة ǒǆǒƲǈƙة ƓƶƼلة Ɠƕ ƠǆƪƙلƙفƓƕ–  ýƵƓلƺǄة الǒǆƓƲǈة 

ǑƕƓƞǒǗا  ǍƊ ƖǍƧƛال ǇǒǍǂƙ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ǐƦالǍ ƘǚƤƥǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƧƨƉƙال ƾǒǀحƙ Ǉǆ Ǉǂǆƙ Ǎ

  .Ɠƕ ƻƧƶǒ Ɠǆلǆǒǀة الƼƓưǆة

 ǉƧƓƕƙƵƓƕ ǅǒƲǈƙال ǑƼ ƧƓǆƛƙƪǙة اǒǍلǍƊ Ǎ ةǒǆǋƊ ǏǄƵ ƖƧاƥǗا ǅلƓƵ ǑƼ Ƨǒƛǂال ǇǋاƧǒ Ǎ

ǂ ƥƥǌƙ ǑƙالǍ احفةƨة الǒƪƼƓǈƙلƓƕ ƨǒǆƙƙ ةƑǒƕ ǑƼ ƟƓƞǈǄل ÜةƪǍǆǄǆال Ƨǒƹ ýǆاǍƶال Ǉǆ ǇƓǒ

  .الƪƪƌǆة

 Ɣƞǒ Ǒƙال ǅƓǌǆال Ǎ ةƱƬǈǕا ƓǌلǚƤ Ǉǆ ƥƥحǒ Üةǒƞǌǈǆ ةǒǄǆƵ ǊǈƊ ǏǄƵ ǅǒƲǈƙال ƻƧƶǒǍ

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙل Ɠǌƕ ǅƓǒǀال . Ɩƥƥحǆ ƩƪƊ ǏǄƵ Ɠǈƕ ǅƓǌǆال Ǎ ةƱƬǈǕا ǉƦǋ ƻǒǈصƙ Ǎ

Ɠǌǈǆ ةƕǍǄƱǆال ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈǗ ةǒƧǍƧưال ƘƓǒحǚالص Ɠǌل ýǍƤƙ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ ýǒǂƬƙل . Ɠǆǂ

ǒ ƻǒƲǍƙǍ ǇǍƓƶƙال Ǉǆ ƥاƧƼǕا Ǉǂǆǒ ƇƓưƼ ƇƓƬǈƎƕ Ơǆƪƙل Ɠǌǈǒƕ ƘƓƿǚƶة الƶǒƕƱ ƥǒƥحƙ ǅƙ

  :Ɠƶƙ ƓǆǂلƝ الƖƧǋƓƲ الǒǆǒƲǈƙة ƨ ǇǆاƻǄƙƤǆ . ǇǒƙǒƪƓƪƊ ǇǒƙǒǍ الƓƶƼ ƧƛǂƊ ýǂƬƕ ƘƓƿƓƱلǒة

ƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎصǅǒǆ الýǂǒǌ الǍǋ Ǎ ǑǆǒƲǈƙ اƧƓƱǗ الǊǒƼ ƩƧƓǆƙ ǐƦ الǒǄǆƶة : الǂ ǅǒƲǈƙحƓلة -

ǆ ÜةǒǆǒƲǈƙةالǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǎ ƘاƥحǍال Ǎ ƘƓصƓصƙƤǚل ƥǒƥحƙ Ǉ. 

ǒƲǍ ýƛǆǒ Ǎفة ƻƑƓƲǍ Ǉǆ اƥǗاƵǍǆƞǆ Ǒǈƶƙ Ǎ ÜƖƧة الƧƓǌǆاǍ Ƙ الƧƥǀاƘ : الǒǄǆƶǂ ǅǒƲǈƙة -

 ǇǍƓƶƙال Ǎ ƥǍǌƞال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال ƯƧƺƕ ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال Ʊƕư Ǉǆ Ǉǂǆƙ Ǒƙال

ǑǆǒƲǈƙال ƇƓưالف ýƤاƥ .حفƙ ƱƕاǍư ةƵǍǆƞǆ Ǌǆǂحƙ Ǎ ƓǒǂǍǄùƪال ǊƞǍƙ ةǒƨǒƘ   ƓùǌǒƞǍƙ

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ Ǎحǈ ƓǒƕƓƞǒƍ. 

     Ǎùحǈ ǉƓùƞƙǙاǍ ةùǆلǍƵ Ǉùǆ ǅǒƲǈƙال Ǎ ƖƧاƥǗا ǅلƓƵ ǑƼ Ɩƥƞƙƪǆال ƘƓǒƱƶǆال ƧƓƱƍ ǑƼǍ

الƘǚƙǂƙ اƙƿǙصǒƥƓة الǍ ǎƧƕǂ الƙحǇǆ ýǍ اƙƿصƘƓǒƥƓ الصƵƓǈة ƍلǏ اƙƿصƘƓǒƥƓù الùǆǍǄƶǆة   

Ɠƶǆ Ǎ ýƓصƙǙا Ǎ ǅǚƵǗا ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ƧǍƱƙǍ    Ǎùحǈ ةùǒƧاƥǗة اùǒǄǆƶال ǉƓƞƙا Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆة الƞل

ƖƧƱǒƪ Ǎ الفƪǄفة الǒǀǒǍƪƙة ǏǄƵ الفƪǄفة ) الǍƞاƔǈ الǒǂǍǄƪة ( Ƨǒǒƪƙ الǍƶاƧǒƹ ýǆ الƪǍǆǄǆة 

 ƥǒƶƙ ǇƊ ƘƓƪƪƌǆال Ǉǆ ƔǄƱƙƙ ƥǍǒƿ ýǂƬƙ ƓǌǄǂ ƘحƕصƊ ÜǇǍƕƨلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا ýƓƞǆ ǑƼ ةǒƞƓƙǈǗا

Ǉǒǆƛƙ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ اƧǒƹ ƥƓƶƕǕ الǒƥƓǆة ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ . الƓƪƊ ǑƼ ƧƲǈلƔǒ الƪƧƓǆǆة الǒǆǒƲǈƙة الǆƑƓǀة
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  ƘƓùƿƓƱال Ƨǒƞفƙل ǅƑǚǆال ƢƓǈǆال ƧǒƼǍƙ Ǎ ةƪƪƌǆǄل ǑƪƼƓǈƙال ƻƿǍǆال Ǉǒƪحƙل Ɩƥƥحǆال ýǆاǍƶال

  .اƥƕǗاǒƵة الǈǆƓǂة

 ǑƼ ƓƪƓƪƊ ةǄƛǆƙǆال Ǎ ƖƧاƥǗا ǑƼ ةƪǍǆǄǆال Ƨǒƹ ƥƓƶƕǕا ǇƊ Ǌǒلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆ Ǉǂل

ǂƬǆ ƟƧƱƙ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶةالǀǀحǆة الǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƻǍƿǍǄل ƩƓǒǀة الǄ . Ǎكد علƊإذ ن

ƓƼلǏǄƵ ƖƧƥǀ الǑƪƓƪƊ ƧǆƊ ƩƓǒǀ  .بدون إمكانية القياس managementأنǈ لا معنǍ لǖدارة 

ǊǈƊ Ɠǆǂ لǇƓǆư الǊǒƞǍƙ ǑƼ . ƔǄƱƙǒ ƇƓǀƕ الƘƓǒǂǍǄƪ الƓƕ ƥǒƶƕ ǍƊ ƔǒƧƿ Ǉǆ ƱƕƙƧƙ Ǒƙلƪƪƌǆة

ƕ Ơǆƪƙ ƩƓǒƿ ةǆƲǈƊ ƥƓǆƙƵة اƪƪƌǆال Ǉǆ ƧǍالص ƻǄƙƤǆ Ʃǂƶƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال ƻǄƙƤǆ ƜƓǆƥƎ

ƓǌƙƓƱƓƬǈة لǒǆǒƲǈƙة . الǆƓǌال ƧǍƓحǆال ǎƥحƍ ǑǆǒƲǈƙال ƇاƥǕا ǇƵ Ƨǒƕƶƙǂ ةǒلƓƶالف ýǂƬƙ Ǌǈǆ Ǎ

 ƘاƧǒƺƙال ƴǆ ƓǌƕǍƓƞƙ Ǎ ةƪƪƌǆة الƵƓƞǈ ǎƥǆ ǏǄƵ ƻǍƿǍǄل ÜƖƧاƥǗا Ǎ ǅǒƲǈƙال ǅǍǄƵ ýƓƞǆ ǑƼ

ƞƧƓƤال Ǎ ǑǄƤاƥال Ʊǒحǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥحƙ ǑƙالǑ . ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒلƓƶفǄل ƧƲǈال Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ

Ǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆلƓƕ ةƿǚƵ Ɠǌل Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆ Ǐƶƪƙ ƻƥǋ . ǑƼ ةƕǍƶالص Ǉǆǂƙ Ǉǂل

 Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǇƊ ǅǂحƕ ÜǑǆǒƲǈƙال ƔǈƓƞلƓƕ Ɠǌǈǆ ةƱƕƙƧǆصة الƓƤ Ǎ ةǒلƓƶة الفǒǋƓǆ ƥǒƥحƙ

ǆ ƻǄƙƤƙ Ɠǌǈǂل ÜةǒƞǍلǍǈǂƙال Ǎ ةǒƥƓǆال ƘƓǈǍǂǆال Ʃفǈ ǁǄǆƙ ƘƓƪƪƌǆالƝƑƓƙǈال ƚǒح Ǉ . ƥǍƶǒ Ǎ

  .الƍ ƔƕƪلƓƶƼ Ǐلǒة الǒǄǆƶة الǒǆǒƲǈƙةƙ ýǂƬ ǑƼ ÜفƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ýƵƓ الǍƶاýǆ اǒƞƓƙǈǗة

  :ƇƓǈƕ Ǎا ƟƧƱ Ǉǂǆǒ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƓǂƬǗلǒة الƓƙلǒة

 Ýأي مدى يمكن قياسها Ǎأي حد يمكن تحديد محتوى الفعالية التنظيمية و إل Ǎة إلƕƓƞǘل

ǙƌƓƪƙال ƟƧƱǈ ةǒلƓǂƬǗا ǉƦǋ ǇƵةǒلƓƙال Ƙ:  

١ - ÞةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǍǌفǆƕ ƥǍصǀǆال Ǎǋ Ɠǆ 

٢ - ÞǑǆǒƲǈƙال Ƨǂة الفǒǍاƨ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƞلƓƶǆ Ƙǆƙ ƻǒǂ 

٣ - ÞǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ƙاƥƥحǆ ǑǋƓǆ 

٤ - ÞةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ةǒƧاƥƍ ƖاƥƋǂ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ǉǂłǆƙ ƥح ǐƊ Ǐلƍ 

ǋ ةƞلƓƶǆل ǍةǒلƓƙال ƘƓǒưƧة الفƹƓǒص ǅƙ ةǒلƓǂƬǗا ǉƦ:  

 ǇƧǆ ǅǍǌفǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ  ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ.  

 ƥƑƓƪال ǑǆǒƲǈƙال ƇƓǈƕǄل ǑفƪǄالف ƧƓƱǗƓƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ƧƛƋƙǒ.  

  .ýǂƬƙ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǄǒƪǍة اǆƇǚǆ ƧƛǂǕة لƩƓǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة 
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  :ǏǄƞƙǒ Ǎ ǑƼ الƻƥǌ اǇǆ ǑƪƓƪǕ الƧƥاƪة 

ǈƓǂǆ ǊƑƓƱƵƍ Ǎة ǒƪƓƪƊة . Ǉǒǆƛƙ الƧǒƺƙǆ الƓƶǆ ƔǄƱƙǒ ÜǑƵǍǈ Ƨǒƺƙǆǂ ǑǆǒƲǈƙلƞة ƓƤصة •

Ǎƙ Ǉǆưلǒفة ǍƵاýǆ اƦ Ǎ ÜƜƓƙǈǗلǆ ýǚƤ Ǉǆ ǁحǍƓلة ǑƼ ǊƙǆǋƓƪǆ ƩƓǒƿ الǒǄǆƶة 

Ǎƙǈ ǊǈǆǍصƍ ýلƥǆ ƇƓƱƵƍ Ǐلǆǒƿ Ǎ ýǍة اƓǆƶƙƪلǊǒ  لǆصƠǄƱ الǅǒƲǈƙ الǍƊ  Ɛǒƪ . اǒƞƓƙǈǗة

ƥǒƞال. 

• ǇǒƧǒƪǆال ƖƥƵƓƪǆ  ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ýƕƪ ýǍح Ƨǒǂفƙال ǑƼ ƘƓƪƪƌǆال ǏǄƵ ǇǒƼƧƬǆال Ǎ

الǒǆǒƲǈƙةƯƧƵ ýǚƤ Ǉǆ Ü اƧƓƱǗ الǍ ǐƧƲǈ اƧƙƿاǒƞǌǈǆ Ɵة ƩƓǒǀƕ Ơǆƪƙ الفƓƶلǒة 

Ǌƪفǈ Ƨǒƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ƩƓǒǀال ƘاƧƬƌǆ ƧƓǒƙƤا ƓǌǒƼ ǅƙǒ ةǒǆǒƲǈƙال . 

  

  :ǒة ǒǆǋƊ ƓǆƊة Ƨƥاƪة ƳǍưǍǆ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǑƼ ƧǌƲƙƼ الƱƓǀǈ الƓƙل

•  ǏǄƵ ǅǍǀƙ Ǒƙال Ǎ ÜةǀƕƓƪة الǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒƧƲǈال ƓǌǒǄƵ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƩƪǕا Ǎ ƏƥƓƕǆال ǅƥƓǀƙ

ƩƓǒǀلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا ǇǍƥ ةǒǆǒƲǈƙال ƖƧǋƓƲال ýǒǄحƙ Ǎ ƻصǍ. 

•  ǑƪƓƪƊ ýƛǆǆ ǉƧƓƕƙƵƓƕ Üةƪƪƌǆال ýƤاƥ ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ǎƥل ǑƵǍة الƞƧƥ ƖƥƓǒƨacteur 

 ǊƙǈƓǂǆ ƘǈƓǂ Ɠǆǌǆ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙلة الƥƓƶǆال ǑƼǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǑƼ . ǊƞƓǆƥƍ Ǎ ǉƨǒحفƙƕ Ǎ

 .ƙǒحǇǆ ýƓƵ ǎǍƙƪǆ ƾǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

•  ƘƓƪƪƌǆال ǑƿƓƕ ǇƵ ةǄǀƙƪǆ ةǒصƤƬ ةƪƪƌǆǄل Ǐǈƶǆƕ Üةƪƪƌǆة الǒǍǋ ƠǄƱصǆ ƧǍǌƲ

ǎƧƤǕا . ƇاƥƊ Ʊƕưƙ ƧǒǒƓƶǆǍ ǅǒƿ ýǂƬ ǑƼ Ɠǌƕ صةƓƤ ةǒǆǒƲǈƙ ةƼƓǀƛ ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ǁǄǆƙ

 .فƓƶلǒةاƧƼǕاǇǆ Ǉǒƶǆ ǎǍƙƪǆ Ʃǂƶƙ Ǎ ƥ ال

•  ƫǆƓǋ Ǎ  ǑƞǒƙاƧƙƪǗا ǑƱƓǒƙحǙا ýƛǆƙ ةƪƪƌǆال ƓǌǂǄǆƙ Ǒƙة الǒƵاƥƕǗا ƘاƧƥǀال ƘحƕصƊ

ƖƧǀƙƪǆال Ƨǒƹ ةǒƑǒƕال ƻǍƧƲة الǌƞاǍǆل ǇƓǆǕا . اƧǍƥ ƥƑƓƪال ǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ƔƶǄǒ Ǎ

ǑƼ ƓǒƪƓƪƊ الǉƦǋ ǇƵ ƻƬǂ الƘƓƿƓƱ الǈǆƓǂةǍ Ü الǈ ǑƼ Ƨƕƶƙ ǑƙفƩ الƞƧƥ ǇƵ ƘƿǍة 

 .ƓƶƼلǒة ǈǒƶǆة

• ƧƥƿةƪǍǆǄǆال Ƨǒƹ ƥƓƶƕǕƓƕ ƱƕƙƧǆال Ǎ ƳاƧالص ƖƧاƥƍ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال Ɩ . ǏǄƵ ةƲƼƓحǆال ƴǆ

ǆ ǎǍƙƪǆحǇǆ ƥƥ الصƧاƳ الǇǆưǒ ǐƦ الǍƙاǇƨ الǒǂƕ ƘƓǈǍǂǆ ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ǑǆǒƲǈƙفǒة 

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ.  
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ǒƹ ƴƕƓƱال ǑƼ ةǄƛǆƙǆال Ǎ ةƪاƧƥال ƳǍưǍǆ Ƨǒƺƙǆة الƶǒƕƱ ǑƼ ƚحƕال Ƙاƥƥحǆ ýƛǆƙƙ Ɠǆǈǒƕ Ƨ

الǍ ÜƩǍǆǄǆ اƓƕ ǊƱƓƕƙƧلǍƞاƔǈ الǒǂǍǄƪة Ǎ الǑƼ ƓǌǒǄƵ Ƨƕƶǈ Ǒƙ الǇǆ Ƨǒƛǂ اǕحƓƕ ǇƓùǒلùƕǄƶة   

 ƇاƥǍƪال)Ƨǆƙƪǆ ƓǋƧǒƛƋƙ Ǎ ƔǒǂƧƙال Ɩƥǀƶǆ ƘاƧǒƺƙǆ.(  

  ƳǍùưǍǆلƓƕ ƧƬƓƕǆ ƱƓƕƙƧا ƱƕƙƧƙ ƘƓƪاƧƥ ƥǍƞǍ ǅƥƵ ǑƼ ƓǌصǒƤǄƙ ǇǂǆǒƼ ƘƓƕǍƶالص ƓǆƊ

ǉƧƓǒƙƤا ǅƙ ǐƦال . Ǒƕƙǂǆال Ơƪǆة الǒǄǆƵ ýǚƤ Ǉǆ Ǎ   Ǐùلƍ ƘǄùصǍƙ ÜƘǈƧƙǈǗة اǄǒƪǍ ƧƕƵ Ǎ

 ǇǒƛحƓƕǄة لƪاƧƥ ƥƓƞǒƊMorin.E , Savoie.A , Beaudin.G  ǇاǍǈƶƕ                     : 

   L' efficacité de l organisation théories , représentation et mesures    

Ɠǌǈǆ ƭƤǄǆ ǏǄƵ ƘǄحصƙ Ǎ .ƚحƓƕǄة لǆƓƶال ƖƧاƥǗة اǄƞǆ ǑƼ لةƓǀǆ ƔǈƓƞ Ǐلƍ   Ǉǒƥùال Ɵǚص

 ǇاǍǈƵ Ƙحƙ ÜŸا ǇǍƵ"  ةùǒǆǒƲǈƙة الùǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ƘǚǂƬǆ Ǎ    ýƤاƥǆ ."   ƘƓùǒƱƶǆال ǉƦùǋ

    ǅلƓùƶǆ ƥùǒƥحƙƕ ƧǒùƪǆǄل Ơǆƪǒ ƧƓƱƍ ǍƊ ةǒƞǌǈǆ ǇƵ ƚحƕال Ǎحǈ ةƪاƧƥال ǊǒƞǍƙ ǑƼ ƘǆǋƓƪ

ƓǌƪƓǒƿ ةǒǈƓǂǆƍ Ǌǈǆ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف.  

  

اƘƥǆƙƵ الƝǌǈǆ اǍ ƯƧƺƕ ǑƱƓƕǈƙƪǙ لƙحýǒǄ الƿǚƶة Ƨǒƺƙǆ ǇǒƕاƘ اƓǂƬǗلǒة الǍƧƱǆحة 

ƖƧاƥǗا Ǎ ǅǒƲǈƙال ƘƓǒƧƲǈ ýƓƞǆ ǑƼ ةǒǆǄƶال ƾƑƓǀالح Ƨǒƪفƙ Ǎ ƠǒưǍƙ . ǑƑاƧǀƙƪǙا Ɲǌǈǆال Ǎ

)ýǂال Ǐلƍ Ƈƨƞال Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا ( ýǍالحص ǅƙ Ǒƙال ƘƓǈƓǒƕال Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙƓƕ ǁلƦ Ǎ

ǈǆ ƜƦǍǆǈ ƇƓǈƕل ǅǒƲǈƙال ƘƓǒƧƲǈ ƻǄƙƤǆ ƇاƧǀƙƪا ýǚƤ Ǉǆ ƓǌǒǄƵ ýǍح ƧǒǂفƙلƓƕ Ơǆƪǒ Ǒƞǌ

ƓǌƪƓǒƿ ةǒǈƓǂǆƍ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƥƓƶƕƊ . ƴǆ ýǆƓƶƙǒ ǑƑاƧǀƙƪǙا Ɲǌǈǆال ǇƊ ǏǄƵ ƥǂƌǈ Ɠǆǂ

. ƴǆƙƞǆ ýǆƓǂ الƧƥاƪة ƴǆ ýǆƓƶƙǒ Ǚ Ǎ الǈǒƶةƠǈǆǒ Ɠǆǆ Ü لƕǄحǇǆ Ƨǒƕǂ ƔǈƓƞ ƚ الǒƵǍưǍǆة

ýǍصƼ ةƶƕƧƊ Ǐلƍ ƚحƕال ǅǒƪǀƙ ǅƙǍ:  

ǒǆة Ǎ ƓǌƪƓǒƿ ƾƧƱ Ǎ الǍƶاýǆ الǍ ƓǌǒƼ ƖƧƛƌǆ الǆفýǍƓǈƙ  ǅǒǋƓù الفƓƶلǒة الǒƲǈƙ: الفصل الأول 

ƇاƥǕا Ǎ ƖƇƓفǂلƓǂ Ɠǌƕ ةƕƙƧǆة . الǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǎǍƙحǆل ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ýصǍƙال ǅƙ ǊلǚƤ ǇǆǍ

ƓǋƥƓƶƕǕا ƻǄƙƤǆ Ǎ. 

ýǍƓǈƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƨ ǇǆاǒǍة الفƧǂ الǆǋƓùƪǆ ýǚùƤ Ǉǆ ÜǑǆǒƲǈƙة   : الفصل الƙاني 

ƧƲǈال ƘاƧƓǒƙال ƻǄƙƤǆƳǍưǍǆة الƞلƓƶǆ ǑƼ ةǒ .    ǏùǄƵ ƻǍùƿǍال ƘùلǍƓح ǊلǚƤ Ǉǆ Ǎ

  ƧƓùǒƙ ýǂ ǅǂحǒ ǐƦال ǑفƪǄالف ƧƓƱǗا ƧǒƛƋƙ Ƙحƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǎǍƙحǆ ǑƼ ƻǚƙƤǙا

ǐƧƲǈ. 



ه      :المقدمة العامة 

ýǍƓǈƙ .  ǏùǄƵ ƨǂƧ Ǎ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƨ ǇǆاǒǍة ƙصǅǒǆ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ: الفصل الƙالث 

ƬƊ ƻǄƙƤǆ Ǎ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ةǒƞǌǈǆ   ƨùǒǆƙ Ǒùƙال ƥƓƶƕǕا Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýƓǂ

Ǎ ÜƧƤƊ ýǂǒǋ ǇƵ ǑǆǒƲǈƙ ýǂǒǋصƍ ǙǍلǏ الƾƧƱƙ لǆحƥƥاƓƶƼ Ƙلǒة الƙصǍ ǅǒǆ الùǄƛǆƙǆة  

ǑƼ :ةǒƞǒƙاƧƙƪǗاǍ ةƑǒƕال Ǎ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال Ǎ ƖƓǒالح ƖƧǍƥ Ǎ ǅƞالح. 

 Ʋالفصل الراب : Ơǈǆƙ Ǎ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒǀƕ Ơǆƪƙ ƖاƥƋǂ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǍƓǈƙ  ƧǒùƪǆǄل

ƓǌǒǄƵ ƻƧƬǒ Ǒƙة الƪƪƌǆال Ǎ ƔƪƓǈƙƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال ƧƓǒƙƤǙ ƴƪاǍ ýƓƞǆ .   ǊùǒƼ ǅùƙ Ǎ

  Ǐùلƍ ǙǍصǍ ÜƖƥƓǒǀال ƘƓحǍل ƳاǍǈƊ Ǎ Ɠǌƕ ةƱƕƙƧǆال ǅǒǋƓفǆال Ǎ ƖƥƓǒǀحة الǍة لǒǋƓǆ ƯƧƵ

ǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ɲǒƨǆل ƖƥƓǒƿ حةǍل ƟاƧƙƿةا     ƥƓùƶƕǕا ǇùƵ ƧùǒƕƶƙǄل ǊلƓǆƶƙƪا ǅƙ ƠǄƱصǆǂ

ƓƶفǄة لǄǂƬǆةالǒǆǒƲǈƙة الǒل.  

  

 ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ǎ ǐƧƲǈال ǎǍƙƪǆال ǏǄƵ ƝƑƓƙǈال ƻǄƙƤǆ ƟƧƱ ƓǌǒƼ ǅƙ ةǆƙƓƤƕ ƚحƕال ƘǒǌǈƊǍ

 ƖƥƓƵƍ ƯƧƺƕ ǑǆǒƲǈƙال ƥƶƕال ƖƧǍǄƕ ǑƼ ƥƵƓƪƙ ƘƓǒصǍƙال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǅǒƥǀƙ ƴǆ Üǅǒǆصƙال

  .ǑƼ ǊƶƿǍǆƙ الƥƓƶǆلة اƥǗاǒƧة

 Ǎ ةǒƧاƥƍ Ǎ ةǒƞǍƹاƥǒƕ ةƕƧƞƙصة لǚƤ Ǎǋ ýǆƶا الƦǋ ǇƊ ǁƬǙǍ ÜƖƧƓƬƙƪǙا ǑƼ ýǆƶال

ƓǌƙƓǀƼƥƙ Ǎ ƓǌفƑƓƲǍƕ ةƪƪƌǆال ƓǒƓƕƤ ةƼƧƶǆ Ǎ ǅǒƲǈƙال Ǎ ƖƧاƥǗا ǅǄƵ ƘƓǒƪƓƪƋƕ ǅƓǆلǗا ƘƕǄƱƙ .

ǌƙƓǋƓƞƙا ƻǄƙƤǆƕ ǅǒƲǈƙال ƘƓǒƧƲǈ ƇاƧǀƙƪǙ ةǒƞǌǈǆ لةǍƓحǆ ýǂƬǒ ǍƓ ƔلƓƱال ƥǒفǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ü

لǍ ƇƓǈƕ ǑƼ ƧǒƪǆالƓƕحǑƼ ƚ الƶǆƓƞة ƙƼ ýǚƤ ǇǆحǊ لƕ ƘǙƓƞǆحƥƵƓƪǒ ƓưǒƊ Ǎ ÜƖƥǒƥƞ ƚ ا

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا Ǎحǈ ةƪƪƌǆال ǊǒƞǍƙ Ǉǆ Ǌǈǂǆƙ Ǌƕ صةƓƤ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥƓǒƿ حةǍل.  

  

 و باالله التوفيق
  

  

  

 
 



  
  
  

  الأوللفصل ا
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  :تمهيد

   ýƥƞال ýاƨǒ Ɠǆ ƚǒحƕ ÜǅǒƲǈƙال Ǎ Ƨǒǒƪƙال ƘƓǒƧƲǈ ǑƼ ةǒƪƓƪƊ ƨƓǂƙƧة اƱǀǈ ةǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ Ƨƕƙƶǒ

  ƦùƤƋƙ ǇƊ ƥƕǙ ÜǅǒƲǈƙال ýƓƞǆ ǑƼ ةǒƧƲǈ ةǆǋƓƪǆ ǐƊ ǇƊ ƳƓǈƙƿǙا ƴǆ ÜƓǋاǍƙحǆل ƾǒƿƥ ƾǒǀحƙ ýǍح ƓǆƑƓƿ

Ǘا ƘƓǒƕƥǕا ǑƼ ýƛǆƙ ƘحƕصƊ ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ÜةǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ  ǐƦùال ǑƪǒƑƧال ƧƓǒƶǆة  الǒƧاƥ

ǑǄǂال ǎǍƙƪǆال ǏǄƵ ǅƓƵ ǊƞǍƕ ǑƵƓǆƙƞǙاǍ ǐƥƓصƙƿǙا ǅƥǀƙال ƥƥحǒ . Ǉǆ ةƪƪƌǆال ǅǒƲǈƙ ةǒفǒǂ ةƪاƧƥ Ǎ

ƙ ýǚƤحƘƓǈǍǂǆ ƥǒƥ الýǂǒǌ الƻƥǌƕ ǑǆǒƲǈƙ الǏǄƵ ƻǍƿǍ الفýƶ الƙ Ǎ ǊùǆǌƼ Ǎ ǑǆǒƲǈƙحƦùǋ ÜǊǈǒùƪا    

ǆ ýǂƬƕ ǅƙƙ Ǚ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýǒǄحƙ ةǒǄǆƵ ǇƊ ƔǄƱƙǒ    ةùƶǒƕƱ ƥùǒƥحƙل Ǎ ÜةùǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ ǇƵ ýǀƙƪ

    ƘاƧùƬƌǆ Ǎ ƇاƥǕا Ǎ ƖƇƓùفǂلƓƕ ƓùǌƙƿǚƵ Ǎ ةǒلƓƶالف ǎǍƙحǆ ƥǒƥحƙƕ ǅǍǀǈ ةǒلƓƶالف Ǎ ةǄǂǒǌال Ǉǒƕ ةƿǚƶال

ƓǌƪƓǒƿ .  

  

I .Č  قياسها Ƽماهية الفعالية التنظيمية و طر:  

  

I-Č-Č-  تعاريف الفعالية التنظيمية :  

الǒǆǒƲǈƙة ƖƧǋƓƲǂ صحǒة ƕǍƹƧǆة ǑƼ الǁƓǈǋ   ƘùǈƓǂ Ɠǆǌǆ ƘƓƪƪƌǆ اƙفƾƓ حǒǆǋƊ ýǍة الفƓƶلǒة  

 ƻǒƧƶƙال ƘǙǍƓحǆ Ưƶƕ ǉƦǋǍ ÜƓǌƪƓǒƿ ةǒفǒǂǍ ƓǌƙǒǋƓǆ ƥǒƥحƙ ýǍح ǅƑƓƿ ƻǚƤال ǇƊ Ǚƍ ÜƓǌƱƓƬǈ ةƶǒƕƱ

ƓǌلǍح ƾƓفƙǙا Ǎ ƻǚƙƤǙا ƱƓǀǈ ǏǄƵ ƻǍƿǍǄل ƓǌǄǒǄحƙƕ ǅǍǀǈ ǇƊ ýǍƓحǈ Ǒƙال Ǎ ǅǍǌفǆا الƦǌل .  

   :تعاريف الفعالية التنظيمية  -١

  : Čمجموعة التعاريف التقليدية -أ

-  ƓǌƼƧƶǒBARNARD  : ƥƥحǆال ƻƥǌال ƾǒǀحƙ ƓǌǈƊ ǏǄƵ 

-  ƓǌƼƧƶǒETZIONI  :   ýǚƺƙùƪǙا ýǚùƤ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǑƼ ƟƓƞǈال ƓǌǈƊ ǏǄƵ

 اǍ  ýƛǆǕ الǍƙǆاǇƨ لǍǆǄاƥƧ الƓƙǆحة ǑƼ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة 

-  ƓǌƼƧƶǒPRICE  :ا ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ ƓǌǈƊ ǏǄƵ Ɩƥƥƶƙǆل 

-  ƓǌƼƧƶǒDONNELLY  : حةƓƙǆال ƥƧاǍǆال ƥǍƥح ǑƼ ƻاƥǋǕا Ǉǒƕ ƾƕƓƱƙة الƞƧƥ ƓǌǈƊ ǏǄƵ 

-  ƓǌƼƧƶǒHANNAN & Freeman  :             ةùǒǆǒƲǈƙال ƻاƥùǋǕا Ǉǒùƕ ƾƕƓùƱƙة الƞƧƥ ƓǌǈƊ ǏǄƵ

 . Ǎ الƝƑƓƙǈ الƙǆحصǄة

 ƧƬƌǆǂ ƻاƥǋǕا ǏǄƵ ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ ةƵǍǆƞǆ ƨǂƧƙ ƓǌǈƊ ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ  ةùǒلƓƶالف ƩƓǒǀل

 ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǌل ƖƇاƧǀال ýǚƤ Ǉǆ Ǉǂل ÜةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ حةƓƙǆال ƥƧاǍǆال ǏǄƵ اƇƓǈƕ ةǒǆǒƲǈƙال

                                                 
  .  ٩، ص١٩٨٧جويلية  ٥٤صلاح الدين عون االله،مداخل و مشكلات قياس الفعالية التنظيمية، مجلة الإداترة العامة، الرياض، العدد   ١
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  ƻاƥùǋǕا ǉƦǌل Ǒǈǆƨال ǎƥǆال ƥǒƥحƙ ǅƥƵ ǍƊ ةǒǆƪƧ Ƨǒƹ ǍƊ ةǒǆƪƧ ƻاƥǋǕا ǉƦǋ ةƶǒƕƱ ƥǒƥحƙ ǅƥƵ ƥƞǈ

  . ƿصƱƪǍƙǆ ǍƊ ƖƧǒة ǄǒǍƱ ǍƊة

  : Čمجموعة التعاريف النظامية -ب

-  ƓǌƼƧƶǒKATZ & KAHN  ǅاƥƤƙƪǙا ýǚƤ Ǉǆ ةƪƪƌǆǄة لǒƑƓǌǈال ƝƑƓƙǈفة الƵƓưǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵ

  ǏùǄƵ ƖƧƥǀال Ǒǋ ǎƧƤƊ ƖƧƓƕƶƕ Ǎ ةǒƞƧƓƤال Ǎ ةǒǄƤاƥة الƑǒƕال ǑƼ حةƓƙǆال ýƑƓƪǍة الƼƓǂل ýƛǆǕا

ǅǂحƙال Ǎ ƧاƧǆƙƪǙا Ǎ ƇƓǀƕال. 

-  Ǉǆ ýǂ ƓǌƼƧƶǒKast  ǍRosenzweig  :ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀال ƓǌǈƊ ǏǄƵ  ƖƥƓǒƨ ýǂƬ ǑƼ ƓǌƼاƥǋƊ

Ǎǆǈال ƾǒǀحƙ Ǎ ةǒƧƬƕال ƥƧاǍǆة الǒǆǈƙ Ǎ ǇƑƓƕƨال ƓưƧ Ǎ ةǒƿǍƪالحصة ال Ǎ ƘƓƶǒƕǆال ǅƞح. 

-  ƓǌƼƧƶǒSteers  ǍMahoney  : ƻǒǂƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀال Ǎ ةǈǍƧǆال Ǎ ةƶفƙƧǆة الǒƞƓƙǈǗا ƓǌǈƊ ǏǄƵ

ƳاƥƕǗا Ǎ ƧاƧǀƙƪǙا ǏǄƵ ƖƧƥǀال Ǎ ةƑǒƕال ƴǆ.  

-  ƓǌƼƧƶǒSeachore & Yuthman   : ƖƧƥǀال Ǎ ةƑǒƕال ǑƼ ƥƧاǍǆال ƖƧƥǈ Ǉǒƕ ةƿǚƶال ƩƓƪƊ ǏǄƵ

ƖƧƥƓǈ ƥƧاǍǆ Ǉǆ ǊƞƓƙحƙ Ɠǆ ǏǄƵ ýǍحصǄة لǒưǍƓفƙال . 

     ǑǆƓùƲǈال ƧǍùصƙلƓƕ ƱƕƙƧƙ ةǒǄǆƵ Ǒǋ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ

Ǉǂǆǒ Ǎ    ýǚùƤ Ǉùǆ ƓùǌǒǄƵ Ƨǒƕƶƙ ال مخرجاƖ  ←معالجة  ←مدخƖǘ : الǏǄƵ Ǒǈƕǆ الƥƓƶǆلة الƓƙلǒة 

  . الƙفýƵƓ اƘƓǈǍǂǆ ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒǗ الǒƦƺƙ ýǂƬ ǑƼ ǅƓƲǈة ǒƕƓƞǒƍ ƖƥƙƧǆة

  

ƚ-  مجموعة التعاريف المعاصرة :  

-  ƓǌƼƧƶǒGoodman & pennings  ة   :  ٢ùưǍƧفǆال ƥǍùǒǀال ƴǆ ýǆƓƶƙال ǑƼ ƟƓƞǈال ƓǌǈƊ ǏǄƵ

ƵǍǆƞǆ ƾǍة الƧǒǒƓùƶǆ الǆحƦƍ Ǎ ÜƓǋƧǍǌǆƞ Ǉǆ ƓǌǒǄƵ   Ɩƥƥùا ƘǈƓǂ الƝƑƓƙǈ الǆحǀǀة ƥƓƶǆلة ƙ ǍƊف

ƖƥǍƬǈǆال ƻاƥǋǕ . 

-  ƓǌƼƧƶǒMiles ٣  ƓǌǈƊ ǏǄƵ :   ƘƓùƶǄƱƙǍ ƘƓùƕƹƧل ƳƓƕƬǗا Ǉǆ ǏǈƥǕا ƥالح ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀال

 ǅưƙ ƻاƧƱǕا ǉƦǋ ÜƓǌƕ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙة اƿǚƶال ƘاƦ ƻاƧƱǕا :  ÜƠلƓùصǆال ƘƓƵƓǆƞ Ǎ ƥاƧƼǕا

 ǇǍƪƼƓǈǆ ÜǇǍƥƧǍǆ ÜǇƑƓƕƨ Üǁǚǆال ...ƣال  . 

- ƓǌƼƧƶǒ Pennings ٤  ƓǌǈƊ ǏǄƵ :ةƑǒƕال Ǎ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƘاƧǒƺƙǆ Ǉǒƕ ǅƓƞƪǈǙلة اƓالة حƥ . 

                                                 
  .٩٢،٩٣، ص ١٩٩٣، عبد السلام أبو قحف، إقتصاديات الأعمال، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية  ١
  .١٠سبق ذآره، ص،  مرجعالدين عون االله،  صلاح  ٢

٣ Desreumaux.A, introduction à la gestion des entreprises, éd, Armand colin, paris,1992, p133.   
  .١٥، ص١٩٨٩، ٦٣فلاح تايه النعيمي، إتخاذ القرار وفق النظرية الموقفية، مجلة الإدارة العامة، الرياض ، عدد   ٤



 مفهوم الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها     : الفصل الأول 

 :  رقم     الصفحة 

-  ƓǌƼƧƶǒAlvar ١ : Ǒƙال ƻاƥǋǕا ǇƵ ƧƲǈال Ưƺƕ Ǎǆǈال Ǎ ƻǒǂƙال Ǎ ƇƓǀƕال ǏǄƵ ƖƧƥǀال ƓǌǈƊ ǏǄƵ

Ɠǌǀǀحƙ. 

    ùƱƍ ǑùƼ ƧƛǂƊ ƱƕƙƧƙ ƘحƕصƊ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ ýǚƤ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƧƓ

 ƓǌلǚƤ Ǉǆ ةǒƶưǍ ǑƼ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ýƶƞƙ ÜƖƧǀƙƪǆ Ƨǒƹ ةǒƑǒƕ ƘƓǈǍǂǆ ƴǆ ƖƧƱƪǆال  ƻاƥǋǖل Ɠǌǀǒǀحƙ

ƓǋƇƓǀƕ Ǎ ƓǋǍǆǈ Ǉǆưƙل ǑǂǒǆƓǈǒƥال ǇƨاǍƙال ǇƵ ƚحƕلƓƕ ǅǍǀƙ .  

    Ǉùǂǆǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ǉƦǋ ƻǒƧƓƶƙال ƘƓƵǍǆƞǆ ýǚƤ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةǆƓƵ صفةƕ Ǎ

ǒƪƓƪƊ ǇǒƙǒǍاƨ Ǉǆ ƓǌلǍƓǈƙ Ǉǒƙ :  

Ɗ ( Ǐلƍ Ɠǌǆǒƪǀƙ Ǉǂǆǒ Ǒƙال Ǎ Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ƥƥƶƙ :  

-  ƜƓƙǈǗƓƕ ƾǄƶƙƙ ƻاƥǋƊ)ƘƓƞƧƤǆال : ( ǇƑƓƕƨال Ǎ ƾǍƪال ƘƓƞƓح Ǎ ǏƬƓǆƙƙ ƘƓǆƥƤ Ǎ ƴǄƪ ƧǒƼǍƙ 

-  ƴǆƙƞǆلƓƕ ƾǄƶƙƙ ƻاƥǋƊ :ةǆƓƶال ƖƥƑƓالف ƘاƦ ƧǍǌǆƞال ƘƓƞƓة لحƕƓƞƙƪǙا . 

ýǒƺƬƙ Ǐ الƪƪƌǆة ǒǂƕفǒة Ơǆƪƙ لƙƕ Ɠǌحƾǒǀ اƥǋǕاƻ اǒƪƓƪǕة Ɠǂلƕحƚ الƥǋƊ :ǄƵ ýǆƶاǒǆƓƲǈ ƻة  -

 . ǇƵ اƧǀƙƪǙاǍ Ƨ الƧǆاƕƿة

ƥǋƊاƻ (الƍ ǊƞǍƙلƙ ǏحƥǋƊ ƾǒǀاƧǒƹ ǎƧƤƊ ƻ اǍ ƜƓƙǈǗ الƓƕ Ơǆƪƙ ǑƙلƧǍƱƙ : اƥǋǕاƻ الǀƙƬǆة  -

 ...). ǒƼƓǀƛة ǍƊ اǒƵƓǆƙƞة ǒƪƓǒƪ ǍƊة 

Ɣ ( ةƪƪƌǆال Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا :ƥƶƙال Ǉƍ  Ǒùƙال ƻاƧƱǕة اƵǍǆƞǆ Ǐلƍ ƴƞƧǒ ƻاƥǋǕا ǑƼ ƥ

    ƧǒǒƓùƶǆ ةƱùƪاǍƕ ةùǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ ƭƓƤ ǅǂح ƻƧƱ ýǂل ǇǍǂǒ ƚǒحƕ Üةƪƪƌǆال Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ

    ƧùƞǕا ǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ ƨǂƧǒ ýǆƓƶالǍ ƧƓǆƛƙƪǙة اǒƥǍƥƧǆ ǏǄƵ ƨǂƧǒ ǅǋƓƪǆلƓƼ ÜلحةƓصǆ ƴǆ ǏƬƓǆƙƙ

ǁلƦ Ǐلƍ Ɠǆ Ǎ ýǆƶال ƱǍƧƬǍ.  

  

  : ظيمية  صور الفعالية التن -ب

ǑƼ ƧǌƲƙ ƧǍص ƖƥƵ ةǒلƓƶالف ƦƤƋƙ: 

Č-  ة :  الصورة الاقتصاديةǒلƓƙال ýƓǂƬǕا ƦƤƋƙ ƚǒحƕ ǇǒƧǒƪǆال ýƕƿ Ǉǆ Ɩƥǆƙƶǆال ƧǍالص Ǒǋ Ǎ :  

-  ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ 

-  ƓǋƧǍƱƙ Ǎ ةƪƼƓǈǆة الǒǍاƨ Ǉǆ ƱƓƬǈال ƳƓƱƿ ǑƼ ةƪƪƌǆة الǈƓǂǆ 

 ǒƵǍǈة الǍ ƘƓƞƙǈǆ الýƕƿ Ǉǆ ƘƓǆƥƤ الƪƪƌǆة  -

  

                                                 
  .٣٢٧، ص٢٠٠٠خليل محمد حسين الشماع، نظرية المنظمة، دار الميسرة، عمان،   ١
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č- ة  : رة الاجتماعية  الصوùǄƵƓƼ ƻاƧƱƋǂ ةƪƪƌǆال ǑƼ ƇاƧƞǕا ýƕƿ Ǉǆ ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƖƧǍالص Ǒǋ Ǎ

  : ǍلǍƶǂ ƱǀƼ ƩǒاǉƦǋ ƦƤƋƙ Ǎ ÜƜƓƙǈƍ ýǆ الصƖƧǍ اýƓǂƬǕ الƓƙلǒة 

 الƢƓǈǆ اǑƼ ǑƵƓǆƙƞǙ الƪƪƌǆة  -

 ƶǒƕƱة الƘƓƿǚƶ اǒƵƓǆƙƞǙة الǆƑƓǀة ƥاýƤ الƪƪƌǆة  -

 الƘƓƱƓƬǈ اǒƵƓǆƙƞǙة لƪƪƌǆǄة  -

  

Ď-  ة : التنظيمية الصورةǒلƓƙال ƧǍالص ƦƤƋƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ ةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ƇƓǈƕلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال Ǒǋ Ǎ :  

-    ǅǒùƲǈƙال ǅلƓùƶǆ ƥǒƥحƙ ǑƼ ةƪƪƌǆǄة لǆƓƶال ƖƧاƥǗا ƖƥاƧƍ Ƨƕƙƶƙ Ǒƙال Ǎ ÜةǒǆƪƧة الǄǂǒǌال ǅاƧƙاح

 الǍ ÜǅƑƓǀ الǇƵ ƻǄƙƤƙ Ǒƙ الǄǂǒǌة الفǒǄƶة Ǎ الùƞǒƙǈ ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǒǋ Ǒƙة ƙفǇǒùƕ ýùƵƓ الùǄǂǒǌة    

 . الǒǆƪƧة Ǎ الƧǒƹ ƘƓƿǚƶ الǒǆƪƧة  الƥ ƋƬǈƙ ǑƙاýƤ الƪƪƌǆة

-  ƠلƓصǆال Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال :  ÜǊùƕ صةƓƤ ƻاƥǋƊ Ǎ Ǌƕ صةƓƤ ýǆƵ ةǀǒƧƱ حةǄصǆ ýǂل ǊǈƊ ƧƓƕƙƵƓƕ

 . ƙ ǐƥƌǒ ǇƊ ǇǂǆǒǍحǉƦǋ ƾǒǀ اƥǋǕاƻ الǒƑƨƞة ƍلƨǍƧƕ Ǐ صƧاǒǆǒƲǈƙ ƘƓƵة

- ǈƙة الǒǄǆƵ ƥƪƞǒ ǐƥǍǆƵ ǍƊ ǑǀƼƊ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈة اǒƵǍǈǑǆǒƲǈƙال ƇƓǈƕال ƇاƨƞƊ Ǉǒƕ ƾǒƪ . 

Ǎ الƖƧƥƿ Ǒǈƶƙ Ǒƙ الýǂǒǌ الǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙ الƧǒǒƺƙ لƥǍǒƿ ƴǆ ƻǒǂƙǄ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة : ǈǍƧǆة الǄǂǒǌة  -

ƓǌǒƼ ǅǂحƙة الǒǈƓǂǆƍ Ǌǈǆ Ǎ . 

I.č.Č  معايير قياس الفعالية التنظيمية)Č( :  

اƪة لƔƙǂ Ɠǆ حýǍù الفƓƶلùǒة   ǍƙCampbell.P Ƨƥ ýǚƤ Ǉǆصý الƓƕحƚ معايير الفعالية التنظيمية -أ

  : ǉƦǋ Ǎ الǑǋ  ƧǒǒƓƶǆ : الǒǆǒƲǈƙة ƍلƥƓƞǒƍ Ǐ حǍالƧƓǒƶǆ Ǉǒƛǚƛ Ǒ اǅƥƤƙƪ لƩƓǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة 

ƵǍǆƞǆ ǑƼ ýƛǆƙƙة اƧǓاǍ Ƈ اǕحǅƓǂ الǈ ǑùƙحصǇùǆ ƓùǌǒǄƵ ýù الƧùƕƤاƇ      :  الفƓƶلǒة الǆƓƶة  )١

 . ǍالƤƙǆصصǍ ǇǒالƿǚƵ ǏǄƵ ǇǒƦة Ɠƕلƪƪƌǆة

ǑƼ ý حǅƞ اǍƊ ƜƓƙǈǗ الƘƓǆƥƤ الƓǌǆƥǀƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة ǏǄƵ ƩƓǀƙ Ǎ الƛǆƙƙ Ǎ  ǎǍƙùƪǆ: اǒƞƓƙǈǗة  )٢

  ǑùƼ ǊƕƓƬƙƙ ƘƓƪƪƌǆ Ǉǒƕ ǍƊ ةƪƪƌǆال Ʃفǈة لǒǆǒƲǈƙال ƖƥحǍ ýǂل ǑƵƓǆƞال ǎǍƙƪǆال ǍƊ ǐƥƧالف

ƱƓƬǈال . 

٣(     ǑùƼ ǊƕƓùƬƙ ƘƓùƪƪƌǆ ǍƊ ةƪƪƌǆال Ʃفǈة لǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال Ǉǒƕ ƻǒلƓǂƙال ǍƊ ةǒƞƓƙǈǗة اǈƧƓǀǆ

ƱƓƬǈال . 

٤( ǒحƕƧة ال :ƻǒلƓǂƙال ƻƦح ƥƶƕ ƘƓƶǒƕǆال Ǉǆ ƥاƧǒǗة اǒǆǂ Ǒǋ Ǎ . 

٥(  ƖƥǍƞال :ǇƑƓƕƨǄة لƪƪƌǆال Ɠǌǆƥǀƙ Ǒƙال ƘƓǆƥƤال ǍƊ ƘƓƞƙǈǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǎ . 
                                                 

 ١١صلاح الدين عون االله، مرجع سابق ذآره، ص  )١(
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٦(  ýǆƶال ƚƥاǍح :   Ǉùǆ ǊùǈƵ Ƨƞǈǒ Ɠǆ Ǎ ýǒƱƶƙال ǊƿƧƺƙƪǒ ǐƦال Ǉǆƨال Ǎ ƓǋƧاƧǂƙ ǎƥǆƕ ƩƓǀƙ Ǎ

 . ǒƥƓǆ ƧƑƓƪƤة ǒƧƬƕ Ǎة

٧(  Ǎǆǈال :ƶال ǅƞة حƱƪاǍƕ ǊǒǄƵ ƻǀǈ Ǎ     ǅùƞح Ǎ ةùƪƪƌǆǄل ǎǍùصǀة الùǒƞƓƙǈǗة اƿƓƱال ǍƊ لةƓǆ

ƘاƧƓǂƙƕǙا ƥƥƵ Ǎ ÜƘƓƶǒƕǆال . 

٨(  Ɣǒƺƙال ýƥƶǆ :ƧƧƕǆ ǇǍƥ ýǆƶال ǇƵ ƔƓǒƺال Ǐلƍ ƧǒƬǒ ǐƦال Ǎ . 

٩(  ýǆƶال ǇاƧǍƥ : ǐƦال Ǎ ǅǌƙƥاƧƍ Ưحǆƕ ǅǌǄǆƵ ƔصƓǈǆ ǇƵ اǍǄƤƙ ǐƦال ƥاƧƼǕا ƥƥƵ Ǐلƍ ƧǒƬǒ Ǎ

ǑفǒƲǍال ƧاƧǀƙƪǙا ǅƥƵ Ǐلƍ ǐƥƌǒ . 

 . ƙƧƓƕ ƩƓǀǒ ǍفƳƓ الƟǍƧ الǒǍǈƶǆة لƕ ýǆƓƶǄحǅǂ الƢƓǈǆ الǑǆǒƲǈƙ الǒƲǍ :ǅƑǚǆفǑ الƓưƧ ال )١٠

ƞƧƥ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎة اƥƶƙƪاƥ الفǊƙǆǋƓƪǆ Ǎ ƥƧ الفƓƶلة ƙ ǏǄƵحƾǒǀ اƥǋǕاƻ : الƙحفǍ ƨǒ الƥاǒƶƼة  )١١

ƖƧƱƪǆال . 

Ƶة ƙ ǎƥǆ ǑƼ ýƛǆƙƙǍفǅǌ الƩǂƵ "Ɠǆƞ الƙحفƓƕ ƱƕƙƧǒ ƨǒلفƓƕ ƱƕƙƧƙ"ƥƧلƵƓǆƞة : الƟǍƧ الǒǍǈƶǆة  )١٢

ƇƓǆƙǈǙƓƕ ǅǋƧǍƶƬ ǎƥǆ Ǎ ةƪƪƌǆال ƧǒǒƓƶǆل . 

 . اƧƼǕاǈ ƥحƙ Ǎحƾǒǀ اƥǋǕاƻ الǍƘ ƖƧƱƪǆ الƓǒǂǍǄƪ ǊǒƞǍƙ Ǎ Ʊƕưƕ Ơǆƪƙ Ǒƙ: الƕƓƿƧة  )١٣

ƙحƾǒǀ الǍ ǁƪƓǆƙ الǇǆ ýǒǄǀƙ الصƧاƙ ýǚƤ Ǉǆ ƘƓƵحƾǒǀ الǍ ǇǍƓƶƙ الƙ Ǎ ƾǒƪǈƙصǂƕùƬ ǅǒǆة   )١٤

 . اƙصƓƶƼ ýƓلة

١٥(  ƻǒǂƙال Ǎ ةǈǍƧǆة: الǒǈƓǂǆƍ Ǒǈƶƙ Ǒƙال Ǎ    ةùƑǒƕال ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ ƚƥحƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙال ƔƓƶǒƙƪا

Ɩƥƞƙƪǆال ƻǍƧƲال Ǎ ƾƼاǍƙǒ Ɠǆƕ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǖة لƹƓǒص ƖƥƓƵƍ ةƱƪاǍƕ . 

١٦(    ýǚùƤ Ǉùǆ ƧưƓالح ǑƼ ýƕǀƙƪǆة الǒƌƧ ǏǄƵ ƓǌƙƧƥƿ Ǎ ةƪƪƌǆال ƨǒǆƙ Ǒƙال ƧاƧǀƙƪǙة اƞƧƥ

ƱǒƱƤƙة الǒǄǆƵ . 

ƥ الùǒǄǆƵ ýǚùƤ Ǉùǆ ƓǌǒƼ ǇǒǄǆƓƶة    اǍ ƜƓǆƥǈǙ الǍƙاƥǋƊ Ǉǒƕ ƾƼاƻ الƪƪƌǆة ƥǋƊ Ǎاƻ اƧƼǕا )١٧

ƱǒƱƤƙال . 

١٨(             Ɠùǌƕ ƖƥƑƓùƪة الùƼƓǀƛال Ǎ ǅǒùǀال ýǚƤ Ǉǆ ƴǆƙƞǆال ýƕƿ Ǉǆ ýǍƕǀال Ǎ ةǒƵƧƬلƓƕ ةƪƪƌǆال ƴƙǆƙ

ƴǆƙƞǆال ǅǒƿ ƴǆ ƓǌǆƓƞƪǈاǍ . 

١٩(    ýùƛǆ ýƑƓùƪǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ýǍح ƾƓفƙǙا ǎƥǆ Ǒǈƶƙ Ǎ ǁǍǄƪال ƥƵاǍƿ Ǎ ƧاǍƥǕا ǑƼ ƾƕƓƱƙال

 ƘƓƶƿǍƙ ÜةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ƇاƥǕا ....ƣال . 

 . Ǎ الƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙحƾǒǀ الƙفýƵƓ اƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒǗ الƇ  :ƘǚƤƥǆالƧƓǌǆاƘ الǒǄǆƶة لƧ ƥǆǄا )٢٠

٢١( ǎƧƤǕا ƘƓƪƪƌǆال ǑƿƓƕƕ ýƓصƙǙƓƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال Ǎ ǅǒƲǈƙال ƖƧاƥƍ ǎƥة لǒǄǆƶال ƘاƧƓǌǆال . 
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٢٢(  ƘǙƓصƙǙا Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ƖƧاƥƍ :   ال ƻùǄƙƤǆ Ǉǒùƕ ƘƓùǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال Ǎ  ƘاƥùحǍ

ƟǍưǍ Ǎ ةƿƥ Ǉǆ ةǆǍǄƶǆال ǑƼ ƧƼǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙال ƭƑƓصƤال Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال . 

 . اƥƶƙƪǙاƥ لƙحƾǒǀ اƥǋǕاƻ الƪǍǆǄǆة )٢٣

ýǚƤ Ǉǆ اƳƓǆƙƪǙ الƥاǍ ǅƑ الǍ ƔƧǀ حصǍلƓǆ ýùǂ ǏǄƵ ƓǌلùƿǚƵ Ǌùة    : اƙƪǙفǇǆ ƖƥƓ الƑǒƕة  )٢٤

 .  ƓƕلفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

٢٥(  ǑƞƧƓƤال ǅǒǒǀƙا: ال ƧƲǈ ةǌƞǍ ǑƼ ýƛǆƙǒ ǐƦال Ǎ  Ǒùƙة الǒǆǒǀƙال ǅƓǂحǕا Ǎ ةǒƞƧƓƤال ƻاƧƱǕ

 . ƙصƕ ƓǋƧƥحǅǂ الǆصǄحة الƴǆ ǅǌƱƕƧƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة

٢٦(  ƧاƧǀƙƪǙا :    ǇƓǆùư ǁلƦùǂ Ǎ ǑفǒƲǍùال ƓǌƑƓǈƕ ةǈƓǒة لصƪƪƌǆǄل ǅƑاƥال ƥاƥƶƙƪǙا ǑƼ ýƛǆƙǒ Ǎ

 ƘƓǆƨǕا ƖƧƙƼ ǑƼ صةƓƤ ƓǌƙƓǆƨǄƙƪǆ ýǂƕ ƥاƥǆǗة اǒǄǆƵ"ƏƧاǍƱة الǌƞاǍǆل ǇƓǆƊ ǇǍƨƤǆ ." 

٢٧( Ǘفة اǄǂƙ ƖƧاƥ :  ةùǄǆƓƶال ǎǍǀال ƧصƓǈƵ ƻǄƙƤǆ ƘƉƼƓǂǆ Ǎ ƘƓƕƙƧǆ Ǉǒƕ ةƕƪǈال ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǒƙال Ǎ

ýƓǆƵƊ Ǉǆ Ǌƕ ǇǍǆǍǀǒ Ɠǆ ýƕƓǀǆ. 

٢٨(    ƘاƦ ǇǍùǂƙ Ǒùƙصة الƓƤ Ǎ ƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ ǑƼ ةƪƪƌǆال ƇƓưƵƊ ýƕƿ Ǉǆ ةǂƧƓƬǆال ǎƥǆ

ƖƧƬƓƕǆ ةƿǚƵ . 

٢٩(  ƧǒǍƱƙال Ǎ ǇǒǍǂƙال ƝǆاƧƕ :Ǎƙ ƯƧƺƕ ýǍƦƕǆال ƥǌƞال ǅƞح ýƛǆƙ Ǎ  ƥƧاǍùǆة الǒǆǈƙل ƭƧƼ ƧǒƼ

Ɠǌحة لƓƙǆة الǒƧƬƕال . 

٣٠(  ƨƓƞǈǗا ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال :   ǎƥùحƍ ýǂùƬƙ Ǒƙال Ǎ Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ ƥƧالف Ǐƶƪǒ Ǒƙال ƘƓƞƓالح Ǒǋ Ǎ

 . ƓǈƵصƧ الƙحفƨǒ اǒƪƓƪǕة

     ǇƊ ýǍùǀال Ǉùǂǆǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒǀل ǅƥƤƙƪا ǐƦال ƧǒǒƓƶǆال Ǉǆ ýƑƓǌال ǅǂا الƦǋ ýǚƤ Ǉǆ

ƥǍƞǍ ǅƥƵ ǏǄƵ ƓưǒƊ ƥǂƌǒ Ɠǆǂ اƙفƾƓ حǇǂǆǒ .  ƻùǒƧƶƙ ýǍ الƍ ƧƲǈلƻǄƙƤǆ ýǂƬƕ Ɠǌǒ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

Ɠǌل ƥƥحǆ . ƘƓƪاƧƥال ǇƊ Ǚƍ ÜƾǚƱǈǙة اƱǀǈ ƓǌǈǍƧƕƙƶǒ ǑǆǒƲǈƙال ýǒǄحƙلƓƕ Ǉǒǆƙǌǆال ǇƊ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ ǁلƦǂ

  .  الƍ ƧǒƬƙ Ǚ ƖƥǍƞǍǆلǀǒƧƱƕ Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ɠǆǈƍ Ǎ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ Ɠǌǒة ǒǈǆưة

  : لتنظيمية نسب الفعالية ا -ب

اǇǆ ƓƿǚƱǈ الǆفǅǍǌ الǍاƴƪ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƻùǄƙƤǆƕ صƓǋƧǍù اƙƿǙصǒƥƓùة Ǎ اùǒƵƓǆƙƞǙة       

   ÜƘƓùƞƧƤǆال Ǎ ةùƪƪƌǆلƓƕ ةƱǍǈǆال ƻƑƓƲǍال ýǚƤ Ǉǆ ةƞلƓƶǆال Ǎ ƘǚƤƥǆلƓƕ ةƱƕƙƧǆال Ǎ ةǒǆǒƲǈƙالǍ

Ɣƪǈال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا Ǉǂǆǒ)ة ال )١ǒلƓƶالف ƧǍص Ǉǆ ƖƧǍص Ɠǈل ǅƥǀƙ Ǒƙال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙ

  : الƪƪƌǆة 

  

                                                 
 ١١١عبد السلام أبو قخف، مرج سبق ذآره، ص  )١(
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  :  الفعالية التنظيمية علǍ مستوى وظيفة الإنتاƚ . أ

 * ƘǙǓة اǒلƓƶƼ : ةƞƙǈǆال ƘاƥحǍال ƥƥƵ ǑلƓǆƞƍ)ةǒǆǂلƓƕ ( ÷ ƘǙǓا ýǒƺƬƙ ƘƓƵƓƪ ƥƥƵ  

←    Ǉùǂǆǒ Ǎ ةùǒƥǀǈ ǍƊ ةǒǆǂ ƘاƥحǍƕ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ Ǒƙال Ǎ لةƈ ýǒƺƬƙ ةƵƓƪ ةǒلƓƶƼ Ǐلƍ ةƕƪǈال ǉƦǋ ƧǒƬƙ

ƶƼ ƩƓǒƿýǚƤ Ǉǆ ƘǙǓا ǅاƥƤƙƪة اǒلƓ  

  ƓǆƞƍلǑ الƿƓƱة الǒƧƲǈة لƘƓƵƓƪ ƥƥƵ ÷ƘǙǔ الýǒƺƬƙ الفǒǄƶة 

ǁلƦ Ǐلƍ Ɠǆ Ǎ ةǈƓǒالص ƯƧƺƕ ƻƿǍƙال ǍƊ ƘǚƱƶƙلة الƓح ǑƼ ةǒلƓƶالف ƔƓƪح Ǉǂǆǒ ýاǍǈǆال Ʃفǈ ǏǄƵ Ǎ.  

 * ƥاǍǆة الǒلƓƶƼ : ةƞƙǈǆال ƘاƥحǍال ƥƥƵ ǑلƓǆƞƍ ÷ ةǆƥƤƙƪǆال ƥاǍǆفة الǄǂƙ ǑلƓǆƞƍ  

←       ƜƓùƙǈƍ Ǉùǆ Ǌùǀǀحƙ Ɠùǆ ýǚùƤ Ǉǆ ةǒلǍǕا ƥاǍǆال Ǉǆ ةǒƥǀǈال ƖƥحǍة الǒلƓƶƼ ǇƵ ةƕƪǈال ǉƦǋ ƧǒƬƙ

  ƓƕلǍحƥاƓƕ ƓưǒƊ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ ÜƘلǍحƥاƘ الǒƥǀǈة 

 ƘƓƞƧƤǆة الǆǒƿ ǑلƓǆƞƍ)ةǒƥǀǈ ƘاƥحǍ ýǂƬ ǑƼ ( ÷ ةǆƥƤƙƪǆال ƥاǍǆفة الǄǂƙ ǑلƓǆƞƍ  

  

 * ýƓǆال ƩƊƧ ةǒلƓƶƼ : ةƞƙǈǆال ƘاƥحǍال ƥƥƵ)ةǒǆǂلƓƕ ( ÷ ƖƧǆƛƙƪǆال ýاǍǆǕا ǑلƓǆƞƍ  

← ƧƓǆƛƙƪǙا ǏǄƵ ƥƑƓƶال ǍƊ ƖƧǆƛƙƪǆال ƖƥاحǍة الǒƥǀǈال ƖƥحǍة الǒلƓƶƼ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ.  

 * ǇǍƨƤǆال Ƨǒǒƪƙ ةǒلƓƶƼ : ǇǍƨƤǆال ƦƓفǈ ƘاƧǆ ƥƥƵ ÷ ǇǍƨƤǆال ƔǄƱ ƘاƧǆ ƥƥƵ  

ƕƿة الǒ  Ɠùǆǂ ÜǇǍƨƤǆفǉƦǋ ǇǍǂƙ ǇƊ ýư الƕƪǈة صƥƞ ƖƧǒƺا  ǍالýƓƶƼ ǅƓƲǈ ƥǍƞǍ ǏǄƵ ýƥƙ Ǒƙ لƧǆا ←

ýǚƤ Ǉǆ ǇǍƨƤǆال ǇاƧǍƥ ýƥƶǆ ƔƓƪح Ǉǂǆǒ .  

 ǇǍƨƤǆال ǑلƓǆƞƍ ÷ ǅاƥƤƙƪǙا ýƥƶǆ  

  

  : الفعالية التنظيمية علǍ مستوى وظيفة التسويƼ . ب

  ƖƥƵ ƦƤƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ صƧǍ : الفƓƶلǒة الǆƓƶة * 

←  ƘƓƶǒƕǆة الǆǒƿ ÷ ةǒǀǒǍƪƙال ƻǒلƓǂƙال  

Ǎƪƙة الǒǈاƨǒǆ ةǒلƓƶƼ ةƕƪǈال ǉƦǋ Ʃǒǀƙ ƘƓƶǒƕǆال Ǉǆ ةǈǒƶǆ ةǆǒǀة لǒƥǀǈ ƖƥحǍ لةƓƶƼ ǐƊ ƾǒ  

  ƘƓƶǒƕǆ الصƵƓǈة ÷ ƘƓƶǒƕǆ الƪƪƌǆة  ←

  ǉƦǋ Ʃǒǀƙ Ǎ الƕƪǈة حصة الƪƪƌǆة ƘƓƶǒƕǆ Ǉǆ الصƵƓǈة 

←  ƠƕƧال ÷ ƘƓƶǒƕǆال ǑƼƓص  

 ƘƓƶǒƕǆال Ǉǆ ةǀحƙƪǆال ƘاƥاƧǒǗا ǑƼƓص Ǉǆ Ƈƨƞǂ ƠƕƧال ƫǆƓǋ ةƕƪǈال ǉƦǋ Ʃǒǀƙ Ǎ  

 * Ƨǒƶƪƙة الǒلƓƶƼ :ǍصƤال ƘƓǆ ÷ ƘƓƶǒƕǆال   ƟǍùǈǆǆال ǅùصƤال Ǉǆ ةƵƓƕǆال ƖƥحǍال Ɣǒصǈ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ

 ǇǍƕƨǄل  
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 * ƝǒǍƧƙة الǒلƓƶƼ : ƘƓƶǒƕǆال ÷ ƝǒǍƧƙال ƻǒلƓǂƙ  

     ǁلƦùǂ ÜƝǒǍƧùƙال ǑùƼ ةǆƥƤƙƪǆة الǒƥǀǈال ƖƥحǍة الǒلƓƶƼ ýǚƤ Ǉǆ ǑƞǒǍƧƙال ƱƓƬǈة الǒلƓƶƼ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ

  : Ǉǆǂǒ اƕƪǈ ƥƓǆƙƵة 

   ƘƓƶǒƕǆال ÷ǒƕال ƖǍǀال ǅƞحǊƶǒƕǒ ǇƊ ƴǒƱƙƪǒ Ɠǆƕ ƥاحǍال ƴǒƕال ýƞƧ ةǒلƓƶƼ ƥƥحƙ Ǒƙال Ǎ   ةǒƶ .  

 * ƴǒƨǍƙة الǒلƓƶƼ :   ƴǒƨǍƙال ƻǒلƓǂƙ ÷ ƘƓƶǒƕǆال  

 ƴǒƨǍƙال ƻǒلƓǂƙ Ǉǆ ƖƥاحǍال ƖƥحǍلƓƕ ƘƓƶǒƕǆال Ɣǒصǈ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ  

ƚ . مستوى الوظيفة المالية Ǎالفعالية التنظيمية عل :  

  اǕصýƕƿ ÷ ýǍ الƕǒƧưة  صǑƼƓ اƟƓƕƧǕ:  الفƓƶلǒة الǆƓƶة * 

ƟƓƕƧǕا ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƓǌƙƧƥƿ ǍƊ ýǍصǕا ǇاƧǍƥ ýƥƶǆ Ǐلƍ ƧǒƬǒ Ǎ.  

  ƘƓƶǒƕǆفة الǄǂƙ ƓưǒƊ ƥǆƙƶǈ Ǎ  ÷Ǒƶǒƕال ƱƓƬǈة الǒلƓƶƼ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ ƘƓƶǒƕǆال ǑƼƓص .  

 * ƘاƧƓǆƛƙƪǙة اǒلƓƶƼ : ƘƓƶǒƕǆال ǑƼƓص ÷ ƘƓǒǄǆƶال ǑƼ ةǂƧƙƬǆال ýǍصǕا  

 ýƥƶǆ Ǐلƍ ةƕƪǈال ǉƦǋ ƧǒƬƙ ǍƘƓǒǄǆƶال ǑƼ ةǂƧƙƬǆال ýǍصǕا ǇاƧǍƥ .  

 * ýǒǍǆƙة الǄǂǒǋ ةǒلƓƶƼ :  فةǄƙƤǆ ƧǍص ƦƤƋƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ  

 = ýƞǕا ƖƧǒصƿ ƯǍƧƿ ÷   ǑلƓùǆƞƍ Ǐùلƍ ýƞǕا Ƨǒصƿ ýǒǍǆƙة الƕƪǈ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ ÜƯǍƧǀال ǑلƓǆƞƍ

 ǇǍǒƥال  

 = ýƞǕة اǄǒǍƱ ƯǍƧƿ ÷  ƞƍ Ǐùلƍ ýùƞǕا ýǒǍƱ ýǒǍǆƙة الƕƪǈ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ ÜýǍصǕا ǑلƓǆƞƍ  ǑلƓùǆ

 ýǍصǕا  

  ƍ ƧǒƬƙ Ǎلƕƪǈ Ǐة الǍǒƪلة الƶǒƧƪة ǄƕƓǀǆ ǑƼة الƨƙاǊƙƓǆ الǒƧƓƞة : الƤصǅǍ الƥƙǆاǍلة ÷ الǒƥǀǈة = 

  : الفعالية التنظيمية في مجال وظيفة الموارد البشرية . د

  ƥƥƵ الǒƥǀǈ ( ÷ ǇǒǄǆƓƶة/ ǒǆǂة (ƓǆƞƍلǑ الƘƓƞƧƤǆ : الفƓƶلǒة الǆƓƶة * 

Ǎال ýǆƓƶة الǆǋƓƪǆ Ǐلƍ ƧǒƬƙ Ǎ ةǒƞƓƙǈǗة اǒǄǆƶال ǑƼ ƥا(احƥǀǈ ǍƊ Ɠǆǂ (  

 ýǚƤ Ǉǆ Ɠǌƪǒǀǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ɠưǒا Ǎ :  

  . ƥƥƵ الƍ ƧǒƬƙ Ǎ ÜǇǒǄǆƓƶلǄǂƙ Ǐفة الýǆƓƶ الǍاحƨǒǆ ÷ƥاǒǈة الƥǒ الǄǆƓƶة = 

ƓǆƞƍلǑ الƍ ƧǒƬƙǍ  ÜƘƓƞƧƤǆلǈ ǏصƔǒ الǍحƖƥ الǒƥǀǈة Ǉǆ الƨǒǆ ÷   Ǉùǆ ƘƓùƞƧƤǆاǒǈة الƥǒ الǄǆƓƶة = 

  . Ǆǂƙفة الƓǆƶلة

 *ǒلƓƶƼ ةǄǆƓƶال ƥǒة الǒǂƧة ح : ýǆƶال ǑǂƧƓƙ ƥƥƵ ÷ ǇǒǄǆƓƶال ƥƥƵ ƱƪǍƙǆ  

ýǆƶال ǁƧƙ ǍƊ ƔƧƪƙة الƕƪǈƕ ǊǒǄƵ ƾǄƱǒ Ɠǆ ǍƊ ýǆƶال ǇاƧǍƥ ƩƓǒǀل ǅƥƤƙƪƙ Ǎ.  

  ýƛǆ ةǒǂƧالح ǇƵ ƧǒƕƶƙǄل ǎƧƤƊ Ɣƪǈ ƥƞǍƙ Ǎ :  
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-  ƘƓǒƿƧƙال ƥƥƵ ÷ةǒƿƧƙال ýƓƞǆ ǑƼ ƥƧفǄحة لƓƙǆال ƭƧالف ýƛǆƙ Ǎ ÜýƓǆƶال ƥƥƵ ƱƪǍƙǆ .  

-  ƔƓǒƺال ǅƓǒƊ ƥƥƵ ÷  ǑùƼ ƓǌǄǆƶƙƪǈ ƾƱǈǆال Ʃفǈƕ Ǎ Ɣǒƺƙة الƕƪǈƕ ƻƧƶƙ Ǎ ÜةǒلƓǆƞǗا ýǆƶال ǅƓǒƊ ƥƥƵ

    ƥƥùƵ ǍƊ ƚƥاǍùالح ǍƊ ƧƤƋùƙال Ǉǆ ƖƧƞǈǆال ƻǒلƓǂƙال ǍƊ ةǒưƧǆال ýƱƶال ǍƊ ýǆƶال ƘƓƕƓصƍ ǍƊ ƧǒƤƋƙال

  . الƥƥƵ ǍƊ ǐǍƓǂƬ الƨǈاƘƓƵ الƓǆƶلǒة

 * Ǉǒǒƶƙة الǒلƓƶƼ :ƧƓƤال Ǉǆ ƘƓǈǒǒƶƙال ƥƥƵ Ɯ ÷ ýƓǆƶال ƥƥƵ ƱƪǍƙǆ  

  . ƍ ƧǒƬƙ ǍلƓƶƼ ǅƥƵ Ǐلǒة الǒƿƧƙة الƥاǒǄƤة

 ǎƧƤƊ Ɣƪǈ ƥƓǆƙƵا Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ : Ɩƥǒƥƞال ƘƓǈǒǒƶƙال ƥƥƵ ÷   Ǒùǋ Ǎ ÜƖƥùǒƥƞال ƻƑƓƲǍǄل Ǉǒǆƥǀƙǆال ƥƥƵ

ýǆƶال ǑƕلƓƱ Ǉǆ ƧƕǂƊ ƥƥƵ ƔƓƱǀƙƪǙ ƧƬƌǆ .  

 * ƔǒƧƥƙة الǒلƓƶƼ : ƔǒƧƥƙة الǒǈاƨǒǆ ÷ ǇǒǄǆƓƶال ƥƥƵ ƱƪǍƙǆ  

ǈ Ʃǒǀƙ ǍƧǍƞǕة اǒǍاƨ ýǚƤ Ǉǆ Ɠǌǒلƍ ƧƲǈال Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ Ǎ ÜƔǒƧƥƙة الǒǈاƨǒǆ Ǉǆ ƥاحǍال ýǆƓƶال Ɣǒص .  

 ƔǒƧƥƙة الǒǈاƨǒǆ ÷ƧǍƞǕƓƕ ةǈƧƓǀǆ ƔǒƧƥƙǄة  لƕƪǈة الǒǆǋǕا Ʃǒǀǈ ƚǒحƕ  ÜƧǍƞǕة اǒǈاƨǒǆ .  

  

I.Ď.Č  . رة في الفعالية التنظيمية و مشاكل القياسƙƊالعوامل الم :  

  ƍ لةǍƓحǆ ةǒǄǆƵ ƘǒƲح    ǇǒƛحƓùƕال ǅƓùǆƙǋا Ǉùǆ Ƨǒƕǂ ƨǒحƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒǀل ƧǒǒƓƶǆ ƥƓƞǒ

 ǑƼ ƖƧƛƌǆال ýǆاǍƶال ǏǄƵ ƇƓǈƕ Ǎ ǁلƦل Ǎ ÜةǄǆƓƬ ƩǒƓƿ فةƪǄƼ ƔƓǒƺل ǁلƦ Ǎ ƖƧاƥǗا Ǎ ǅǒƲǈƙǄل ǇǒƪƧƓǆǆالǍ

  . الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƔƓƕƪƊ ǅǒƥǀƙƕ ǅǍǀǈ الýǂƓƬǆ الǍ ǑƙاƩƓǒƿ Ƙǌƞ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  

  : المƙƊرة في الفعالية التنظيمية العوامل  -أ

       ýǒƕùƪ ǏùǄƵ Ʃǒùة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƥǒƥحƙ ǑƼ ƧǒƛƋƙ Ɠǌل Ǒƙال ýǆاǍƶة الƵǍǆƞǆ ǅƥǀǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ

ǑǄǒ ƓǆǒƼ Ƨ١الحص :  

  . ƞƧƥة الƤƙصǅǒƪǀƙ Ǎ ƭ الýǆƶ الǑƼ Ɩƥǆƙƶǆ الƪƪƌǆة -

 .  ƓƪƊلǍǈǂƙ ƔǒلƓǒƞǍ اǒƛǂ ƜƓƙǈǗفة ƩƊƧ الǒƛǂ ǍƊ ýƓǆفة الƓǆƶلة -

- ƙلǙة اƞƧƥǑǆǒƲǈƙال ǁǍǄƪال Ʊƕưƙ Ǒƙال ƘاƇاƧƞǗا Ǎ ƠƑاǍǄلƓƕ ǅاƨ . 

- ǑǀƼǕا Ǎ ǑƪƊƧال ǇǒǒǍƙƪǆال ǏǄƵ ƾǒƪǈƙال . 

- Ɩƥƥƶƙǆ ƧاƧƿ ƨǂاƧǆ ƥǍƞǍ ǅƥƵ Ǐلƍ ǐƥƌƙ Ǒƙال Ǎ ƖƧǆǓة اƱǄƪال ƖƥحǍ . 

 . ƙفƯǒǍ الƱǄƪة Ǎƙǆ ýǂƬƕاƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ Ǉƨ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة -

                                                 
  .٢٣٦، ص ٢٠٠٢سعيد محمد المصري، التنظيم و الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   ١



 مفهوم الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها     : الفصل الأول 

 :  رقم     الصفحة 

ǒǆǒƲǈƙة ƧƼƍ ǇǍƥاƙ ǍƊ ƱفƓƼ ƱǒƧلǒƨǂƧǆة ƙفǑƼ ƥǒ اƥƓǆƙƵ الǒƨǂƧǆة Ǎ الǒƨǂƧǆǚة حƔƪ الحƞƓة ال -

ǑǈǒƙǍƧ Ǎǋ Ɠǆ ýǂ ǑƼ Ɩƥǒفǆ ةǒƨǂƧǆǚال Ǎ ǑƞǒƙاƧƙƪا Ǎǋ Ɠǆ ýǂ . 

-    ƓùǋƇƓƱƤƊ ةùƞلƓƶǆ ǑƼ ةƪƪƌǆǄل ǑƙاƦال Ʊƕưال ǅƓƲǈ ةƶǒƕƱ Ǎ ةǒƞƧƓƤة الǒǈƕال ƴǆ ýǆƓƶƙفة الƪǄƼ

 . ƇƓǈƛƊ الƙفƴǆ ýƵƓ الǒǈƕة الǒƞƧƓƤة

- Ǆة لƕƓƞƙƪǙا Ǎ ƻǒǂƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀةالƑǒƕال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥحƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙ . 

- ƔƓǀƵ Ǎ Ƈاƨƞ ýǂƬ ǑƼ ƥǆƙƶǆة الƶƕƓƙǆالǍ ةƕƓƿƧال ǅƲǈ . 

- ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ƻǄƙƤǆة لǒƧǍƧưال ƘƓǆǍǄƶǆال ƾƼƥƙل Ƨǆǆǂ ةǄǆƓǂƙǆال ýƓصƙǙا ƘƓǂƕƬ . 

 .الƑƕƶƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀة الǍǆاƞƧƥ Ǎ ƥƧة الحǒƼƧة الƓǌƕ ƨǒǆƙƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة -

   ǄƵ Ʃǒل ƘاƧǒƺƙǆال ǉƦǋ ýǂ ǅƥƵ Ǎ ÜǊǒƕƕƪ  ةƿǚƶƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶلفƓƕ ƱƕƙƧƙ Ƨالحص ýǒƕƪ Ǐ

ƩƓǒǀة الǒǄǆƵ Ǉǆ Ɣƶصǒ ةƿƥƕ ƓǋƧǒƛƋƙ ةƞƧƥ ƥǒƥحƙ.  

  

  : صعوباƖ الفعالية التنظيمية  -ب

  : )١(ƪǄƼ ƥǍƞǍ ǅƥƵ ƔƓƕƪƊ Ǉƍفة ǄǆƓƬة لƩƓǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƍ ƴƞƧǒلǏ اƔƓƕƪǕ الƓƙلǒة    

١ - ƿ ǑƼ ǑƕƪƓحǆال ƥƶƕال ƥƓǆƙƵا Ǉƍ   ةùǒلƓƶفǄل ƧƓùǒƶǆǂ ƠƕƧال ƖƧǂƼ Ǉǆ ƾǄƱǈƙ Ǒƙال Ǎ ÜةǒلƓƶالف ƩƓǒ

  ƾƓùƱǈ ǏǄƵ ǊǆاƥƤƙƪا ƳǍǒƬ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ حةưاǍ ƖƧǍص ƇƓƱƵƍ ǑƼ ƧǍصǀال Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǑǈƓƶǒ

 :  ǍاƦǋ ƳƓƞƧƍ Ǉǂǆǒ Ǎ Üƴƪا الǀصƍ ƧǍلǏ الǍƶاýǆ الƓƙلǒة 

-    ǁùلƦ Ǎ ǑùǄǒǄحƙال Ǎ ǅƓƶال ƓǌǒǀƬƕ ةǒƕƪƓحǆال ǅƲǈال Ǎ Ʊƕưة الǆƲǈƊ ǑƼ ýǄƤال   ýƓùǆǋǗا ǅùǂحƕ

 Ɠǌƕ ýǌƞال ǍƊ ƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆل  

-   ƨùǒǆƙƙ Ǒƙة الƪƼƓǈǆة الƞƧƥǂ ƘƓǆǍǄƶǆة الƿƥ ǏǄƵ Ƨƛƌƙ ةǒƞƧƓƤال  ƘاƧǒƺƙǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƧǒƛƋƙ

ƾاǍƪǕا Ɠǌƕ .   Ǉùǆ ةùǒلƓƵ ƘƓǒǍƙƪǆ ƾǒǀحƙ Ǉǆ Ɠǌǈǂǆǒ ǑƪƼƓǈƙ Ƨǒƹ ƾǍƪ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ǊƞǍƙƼ

Ɠǆǈƍ Ǎ ةǒلƓƶƼ ƧƬƌǆ Ƙƪǒل ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ÜƟƓƕƧǕة اǒƧƓǂƙة احǒƶưǍة لƞǒƙǈ  .  

٢ -    Ǒùƙال Ǎ ةƼƓùưǆة الǆǒǀال ƧƓǒƶǆ ǅاƥƤƙƪا ýǚƤ Ǉǆ ةǒلƓƶفǄل ƧƬƌǆǂ ǐƥƓصƙƿǙا ƥƶƕال ƥƓǆƙƵا Ǉƍ

 ƩƓǒǀل ýưƼǕا ƔǍǄƪǕا Ƨƕƙƶƙ Ǚ Üةƪƪƌǆال ƘƓǈǍǂǆ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒǗا ýƵƓفƙال ǍƊ ƖǍƧƛال ƜƓƙǈƍ ýƛǆƙ

ǄƙƤǆفùة ƓùǋƧƧƕƙ Ǚ اƧƓùƕƙƵاƦǋ Ǎ    Ƙا ǒǈƓǂǆƍ Ɣƕƪƕة ƥƓǒƨ الǆǒǀة الƼƓưǆة ƓùƪƋƕلƔǒ  . الفƓƶلǒة

 . اƥƤƙƪǙاǅ اƙƿǙصǐƥƓ لǍǆǄاƥƧ اǒƞƓƙǈǗة الƓƙǆحة لƪƪƌǆǄة

                                                 
 .٩٤عبد السلام أبوقحف، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
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٣ -  ýƤاƥǆ Ǎ ýǆƶال ǏǄƵ ƨǂƧƙ ةǒǂǒƪǚǂ ýƤاƥǆ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ǑǆǒƲǈƙال ǁǍǄƪǄة لǒƑƨƞة الƞلƓƶǆال Ǉƍ

  ƌùƕǈƙة الǒǈƓǂǆƍ Ǎ ƥǍƥحǆال ƥƬƧال ǏǄƵ ƨǂƧƙ ةǒưƓǒƧ ýƤاƥǆ Ǎ ýǆƓƶال ǏǄƵ ƨǂƧƙ ةǒǂǒƪǚǂǍǒǈ

ƱƤƙالǍةǒلƓƶالف ƩƓǒǀة لǒلǍǆƬ ƖƧƲǈ ǅǒƥǀƙ Ǐلƍ ýصǍƙال ǑƼ ǎƧƤǕا Ǒǋ ƘǄƬƼ ÜƱǒ . 

  

    ƨƧùƕƊ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ƧǋاǍƲال ƻǄƙƤǆة لǒلǍǆƬ ƖƧǍص ǅƪƧ Ǐلƍ ǑǆƓƲǈال ýƤƥǆال ƥƓǆƙƵا ǎƥƊ ǁلƦǂ

لǇǂ اƧƼǗاǍ Ʊ الǅǒǆƶƙ لƦǌا الƧǍƥ . ýƤƥǆ الǍƶاýǆ الƑǒƕة ƙ ǑƼحƥǒƥ الƝƑƓƙǈ الǆحǀǀة ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ الƪƪƌǆة

Ǐ صǍƙ ƘƓƕǍƶاƥǒǆ ǑƼ ǊǌƞاǇ الƦ Ǎ ÜƾǒƕƱƙلǇǆ ǁ اǇƊ ƧƓƕƙƵ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƙƙحƍ ǎƥƊ ýǚƤ Ǉǆ ƾǀل

Ɠƶǆ ةǒƞƧƓƤال Ǎ ةǒǄƤاƥال ýǆاǍƶال ǑƼ ǅǂحƙال ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿ .     ƘƓùǒƱƶǆال Ǉùǆ Ƨùƕƙƶǒ Ɠùǆ اƦǋ Ǎ

ƾǚƱǗا ǏǄƵ ةǄǒحƙƪǆا  . الǍƶال ǏùǄƵ ƥùǂƊ ǐƦال ǑǀǒƼǍƙال ýƤƥǆال ƨǍƧƕ ǑƼ ƘǆǋƓƪ ةǒƶưǍال ǉƦǋ  ýùǆ

الƿǍǆفǒة ǒǄǆƵ ǑƼة ƩƓǒƿ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙةǍ ÜالƓƕ Ƨƕƙƶƙ Ǒƙلƕƪǈة لùǒǄǆƵ ǅǌة ǍùƙاùƵǍǆƞǆ Ǉǒùƕ Ǉƨة     

ƖƧƛƌǆال ƘاƧǒƺƙǆال .  

   Ǒƙال ƘƓƕǍƶالص ƧǂƦ Ǉǂǆǒ ÜةǄǆƓƬ ƩƓǒƿ فةƪǄƼ ƥƓƞǒǗ ƾƑƓƶǂ ƻǀƙ Ǒƙال ƔƓƕƪǕا ǁǄƙ ǏǄƵ اƇƓǈƕǍ

 : ǍƙاǒǄǆƵ Ǌƞة الǑƼ ƩƓǒǀ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة 

١ - Ƽ ƳƓǆƞƍ ƥǍƞǍ ǅƥƵ    ةùǒǄǆƵ Ǉùǆ ýùƶƞǒ ةǒƪƓƪǕا ƓǌƙاƧǒƺƙǆ ƥǒƥحƙ Ǎ ةǒلƓƶالف ƖƧǋƓƲ Ƨǒƪفƙ Ǒ

 ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ Üةƕƶص ƓǌƪƓǒƿ : ƥƞǈ ÜƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةƞƧƥل ýƕƓǀǆال Ǒǋ ةǒلƓƶالف ǇƊ ƧƓƕƙƵا

   ǇƊ ǇǂǆǒùƼ Üةùƪƪƌǆال ƴǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƻǚƙƤƓƕ ǉاǍƙحǆ ƻǄƙƤǒ Ʀƍ ÜƧǒƕǂ ǅǒǆƶƙ ƓǌǒƼ

Ǉǆ لةǍƕǀǆ ةǒلƓƶالف ǇǍǂƙ  Ǐǈƶǆƕ Ǎ ÜýƓǆƶال ýƕƿ Ǉǆ ةưǍƼƧǆ ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ Ǎ ÜǇǒǆǋƓƪǆال ýƕƿ

 Ƨǒƹ ǍƊ ةǈǄƶǆة الǒǆƪƧال ƻاƥǋǕا ýǋ ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƻاƥǋǕة اƶǒƕƱ Ǒǋ Ɠǆ ƧƤƈ

  .  ǒǆƪƧة

ǄǂƬǆة الƧƕƵ ƘƓƕƛ الǍ Ǉǆƨصƾƥ الƩǒǒƓǀǆ الƩƓǒƿ ǑƼ ǅƥƤƙƪƙ Ǒƙ الفƓƶلǒة ǍƪاƇ لƧǒǒƓƶǆǄ الǒǆǂة  - ٢

 ǍƊ الǒǂǍǄƪة 

٣ -   ƱƓùƬǈة الƶǒƕƱ ƚǒح Ǉǆ ƘƓƪƪƌǆال ƴƿاǍل ƓǆǌƙǆƇǚǆ ǎƥǆ Ǎ ةǆƥƤƙƪǆال ƩǒǒƓǀǆال ǅǒǆƶƙ ةǄǂƬǆ

   ƴùưƤƙ Ǒùƙال Ǎ ةǒƑǒƕال Ǎ ةǒǂǍǄƪال ƘاƧǒƺƙǆال Ưƶƕ ƩƓǒƿ ةƕǍƶص ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ Üǅƞالح Ǎ

 ƧƤƈ Ǐلƍ ƭƤƬ Ǉǆ ƻǄƙƤƙ ƠǒƞƧƙة الǒǄǆƵ Ǌǈǆ Ǎ ةǒƵǍưǍǆ ǅƓǂحƊ Ɠǌǈǆ ƧƛǂƊ ةǒصƤƬ ǅƓǂحǕ

ǎƧƤǕ ةƪƪƌǆ Ǉǆ ǍƊ.  

  ýùǆƓǂƙǆ ýƤƥǆ ǅǒǆصƙ ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ةƵƓƞǈ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕ Ǎ

 Ǉǆ ǊحƧƙǀǈ ƻǍƪ Ɠǆ اƦǋ Ǎ ÜةǒǂǍǄƪال ƘاƧǒƺƙǆال Ǎ ةǒƥƓصƙƿǙا Ǎ ةǒƕƪƓحǆال ƥƓƶƕǕا ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋǒ

  . ýǚƤ اƔǍǄƪƊ ƥƓǆƙƵ لǍحة الǆ ǑƼ ƖƥƓǒǀحǍƓلة ƩƓǒƿ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة
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ƚ-  الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية Ɩالإرشادا :  

حǍƕǀǆ ƝƑƓƙǈ Ʊƕư Ǉǂǆǒ Ǐƙلة لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙةǇǆ ƥƕǙ Ü اǇǒƶƕ ƦƤǕ اƧƓƕƙƵǙ اƥƓƬƧǗاƘ الƓƙلǒة   

 ƩƓǒǀة الǒǄǆƵ ǑƼ)١( :  

- ƩƓǒǀة الǒǄǆƵ Ǉǆ ƻƥǌال ƥǒƥحƙ Ǉǆ ƥƕǙ .  

-  ƩƓǒǀة الǒǄǆƵ ǊƪƓƪƊ ǏǄƵ ǅƙƙ ǐƦال ǎǍƙƪǆال ƥǒƥحƙ :ƿ Ǐǈƶǆƕ  ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ ǅƙǒ ýǋ ةǒلƓƶالف ƩƓǒ

     ƻƑƓùƲǍ Ǉùǆ ةùفǒƲǍ ǍƊ ǑùǆǒƲǈƙ ǎǍƙƪǆ ǍƊ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǍƊ ةƪƪƌǆال ýǂ

الƪƪƌǆةƧƓǒƶǆ ƥƓǆƙƵƓƼ Ü الƕƧحǒة ýǂ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǇǍǂǒ الƪƪƌǆةƙ Ǉǂǆǒ Ɠǆǈǒƕ ÜحǆǋƓùƪǆ ƥǒƥة  

 . Ǎ ýǂحǒǆǒƲǈƙ Ɩƥة ƕƪǈ ǑƼة اƟƓƕƧǕ الǆحǀǀة

- ǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ƘǙƓƞǆ ƥǒƥحƙ ƻǄƙƤƙ ÜƜƓƙǈǗفة اǒƲǍ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƧǒǒƓƶǆلƓƼ ÜةǒǆǒƲ

 . Ǉǆ حƚǒ الǙƥلة ǇƵ الƧǒǒƓƶǆ الǒƲǍ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ɩƥǆƙƶǆفة الǍƊ ƾǒǍƪƙ الǍǆاƥƧ الǒƧƬƕة

-   ǑùƼ ƓǋƧǒƪفƙ Ǎ ƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال ƝƑƓƙǈال Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال ƻǄƙƤǆ ƥǒƥحƙة لǒǄǒǄحƙ ةƪاƧƥƕ ǅƓǒǀال Ɣƞǒ

ýǒƕƪ ǏǄƵ ÜƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƇǍư  ÜƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال ƝƑƓƙǈال Ǉǒƕ ƱƓƕƙƧǙة اƞƧƥ ƥǒƥحƙ ýƓƛǆال

 . لƿƥ ƧƛǂƊ ƝƑƓƙǈ ƓǈǒƱƶƙة

-  ǅǂحƕ ةǒƵǍưǍǆ ƘاƧƓƕƙƵǙ اƦǋ Ǎ ƧƓǒƶǆ Ǉǆ ƧƛǂƊ ǅاƥƤƙƪا Ǉƪحƙƪǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ

ƖƧǋƓƲال ǑƼ Ƨƛƌƙ ǍƊ ƖƧǋƓƲال Ɠǌǈǆ ǇǍǂƙƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙǆال . 

- Ǎǀǒ ǇƊ ǑǆǒƲǈƙال ýǒǄحƙلƓƕ ǅƑƓǀǄل ƥƕǙ   ǍƊ Ɠùǒǈǆƨ ƓùǌǒǄƵ ýحصƙǆة الǒلƓƶالف ƝƑƓƙǈة لǈƧƓǀǆ ةƪاƧƥƕ ǅ

 Ǌǈǆ Ǎ ةǒƕǄƪ ǅƊ ƘǈƓǂ ةǒƕƓƞǒƍ ƘƓƼاƧحǈǙا ǏǄƵ ƻǍƿǍلƓƕ Ǌل Ơǆƪǒ Ɠǆ اƦǋ Ǎ ÜƱƓƬǈال ƳƓƱƿ Ɣƪح

 . Ǎ الǑƙ لƱƓƬǈ ǏǄƵ ƧǒƛƋƙ Ɠǌ الƪƪƌǆة) ƥاǒǄƤة ǒƞƧƓƤ ǍƊة(ƙحƥǒƥ الǍƶاýǆ الǒƑǒƕة 

  

I-č  مدخل دراسة الفعالية التنظيمية:  

 ǊǈƊ ýƕ Ü ƻǍƧƲالǍ ƘƓƪƪƌǆال ƴǒǆƞ ƔƪƓǈǒ ýƛǆƊ ǅǒƲǈƙ ƥƞǍǒ Ǚ ǊǈƊ ƥƓǀƙƵǙا ǏǄƵ اƇƓǈƕ

ƶǒƕƱة ǒƵǍǈǍ ÜƱƓƬǈة الùƑǒƕةǎǍƙùƪǆǍ Ü   ( لǇǆ ƳǍǈ ýǂ الƓƶƼ ƝƑƓƙǈ ǅǒƲǈƙلƓǀƼǍ Ǌ لǈǒƶǆ ƘƓǒƱƶǆة

ƓǌǒǄƵ ƧƼǍƙƙ Ǒƙال ƘاƇƓفǂة ....) الǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƳǍưǍǆ ƔحƓص ǐƦال ƥǒǀƶƙال ǏǄƵ ƻǀǈ ǊǒǄƵǍ

Ɠ . ýǂلة ǅƥƵ اƙفƾƓ حǒƧƶƙ ýǍفƕ Ü Ɠǌحǅǒǒǀƙ Ǉǂǆǒ Ǚ ƚǒ الفƓƶلǒة Ǎ ƧƓǒƶǆ ƩƓƪƊ ǏǄƵاحǍƊƱǀƼ ƥ ح

  .Ʀǋا ƵǍǆƞǆ ƧǍǌƲ ǑƼ ǅǋƓƪة Ǉǆ الƥǆاýƤ لƧƥاƪة الǍƨ Ǉǆ ƳǍưǍǆاǄƙƤǆ Ɠǒفة

  

                                                 
 ١٣٤نفس المرجع السابق، ص  )١(
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I-Č.č مداخل تقليدية في دراسة الفعالية التنظيمية:  

ƪƪƌǆة Ɠƕ ƓǌǆƓǒƿ ǑƼلǉƦǋ ƘƨǂƧ ƘƓǒǄǆƶ الƥǆاƩƓǒƿ ǑƼ ýƤ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƖƧƥƿ ǏǄƵ ال

  :الƓƙلǒة 

 *ƘǚƤاƥǆال ƻǄƙƤǆ ǏǄƵ ýǍة : الحصǒƞƓƙǈǗة اǒǄǆƶǄة لǒƧǍƧưال ƥƧاǍǆال.  

  .الƙفƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ýƵƓ الƥǆاƘǚƤ: الǒǄǆƶƕ ǅƓǒǀة الƓƶǆلƞة * 

 *ƘƓƞƧƤǆال ƾǒǀحƙ :ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǑƼ ýƛǆƙƙ ǑƙالǍ.  

Č- موارد النظام:  

 ƶة الفƪاƧƥ ǑƼ ýƤƥǆا الƦǋ ƨǂƧǒ   ýùحصƙ Ǒùƙال ƘǚƤاƥǆال ƧصǈƵ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓ

 ƓǌǈƋƕ ةǒǍاƨال ǉƦǋ Ǉǆ ةǒلƓƶفǄل ƧƲǈال ǇǂǆǒǍ ÜةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال Ǉǆ ƓǌǒǄƵ " ةǒƕƪǈال ǍƊ ةǀǄƱǆال ƖƧƥǀال

     ƻùǄƙƤǆ Ǉùǆ Ǌùǒلƍ ƜƓùƙحƙ Ɠǆ ǏǄƵ ýǍالحصǍ ةƪƪƌǆال ƓǌǒƼ ýǆƶƙ Ǒƙة الƑǒƕال ýǚƺƙƪا ǏǄƵ

 ǍǆYuchtman  ǍBeashoreاƥƧ الǅƓƿ ǅƓƲǈ الƓƕحǍ ǇƓƛلƧƥاƪة . ١"ƘƓǆƨǄƙƪǆ الǒǄǆƶة اǒƞƓƙǈǗة 

ǑǆƧǋ ýǂƬ ǑƼ ƓǌƕǒƙƧƙǍ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƩǒǒƓǀǆ ǅǒƥǀƙƕ٢ :  

o  ǅƧǌة الǆƿ : ǏǄƵ ýƓƛǆالǍ Ǉǆƨال ƧƕƵ ƱǀƼ ǅǒǀƙ ǑƙالǍ ةǒلƓƛǆال ƧǒǒƓƶǆة الƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ǐǍƙحƙ

 .Ʀلǁ اƥƤƙƪǙاǅ اýƛǆǕ لǄفǍ ƭƧالǍǆاƥƧ الǑƼ ƖƥǍƞǍǆ الƑǒƕة

o ǅƧǌال ƱƪǍ :ال  ÜƓùǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ةǒƕǍƓǈƙ ةǆǒƿ ƓǌلǍ Ɠǆ ƓƵǍǈ ƓǋƥƥƵ ةǄǀƕ ƨƓƙǆƙ ÜةǒلƓƛǆال ýƕƿ ƧǒǒƓƶǆ

 ÜƇاƥǕا ǑƼ Ɠưƶƕ ƴǆ ƱƕƙƧƙ ƥƿ ƓǌǈƊ Ǉǆ ǅƹƧال ǏǄƵ ÜƓǒǄǆƵ Ɠǌưƶƕ ǇƵ ةǄǀƙƪǆ Ǎƥƕƙ ƓǌǈƊ Ɠǆǂ

 ƧǒǒƓƶǆال ǉƦǋ ƱƕƙƧƙ Ǎ ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƘاƧǍصƙة الǆƞƧƙǍ ƾǒƪǈƙال ƘƓǒǄǆƵ ǁلƦ ǏǄƵ ýƓƛǆالǍ

ƘƓƞƧƤǆال ƩƓǒǀƕ. 

o ǅƧǌال ƖƥƵƓƿ :   ýƑƓùƪǍ ǍƊ ةùǒƑƨƞ ƻاƥǋƋƕ ƾǄƶƙƙ ƥƥƶال ƖƧǒƛǂ ةǒƵƧƼ ƘاƧǒƺƙǆ ةƵǍǆƞǆ Ǒǋ

ƦùǂلǉƦùǋ ƩƓùǒƿ ǇƎùƼ ǁ     . لƙحƾǒǀ اƥǋǕاƓƕ ƱƕƙƧƙǍ  ƻلƘƓǒǄǆƶ الǒǆǒƲǈƙة ƥاýƤ الƪƪƌǆة

 ǊǈƓǒùالص ƻǒلƓǂƙ ǍƊ ýǆƓƶة الǒƞƓƙǈƍ ǁلƦ ǏǄƵ ýƓƛǆالǍ Ƨǒصǀال ǎƥǆال ǏǄƵ ǇǍǂƙ ƘاƧǒƺƙǆال .

ƕǄل ǐƧƓƞƙال ƝƙƓǈال ǍƊƴƑƓ.  

ƓǌǈƊ ǏǄƵ الƦǋ ǏǄƵ ƇƓǈƕǍ : ǏǄƵ ƖƧƥǀا الƓǆƥƿ ǅǒƪǀƙ الƓƕحǇƓƛ الƻǒƧƶƙ الƓƙلǑ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ƓǌƙفǒƲǍ Ƙǒƕƛƙل ƖƧƥƓǈال ǍƊ ةǈǒǆƛال ƥƧاǍǆال ǏǄƵ ýǍالحص ǑƼ ةƑǒƕال ýǚƺƙƪا.  

                                                 
  .١٧١علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذآره، ص   ١
  .٥٦٤هال ريتشارد، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص   ٢
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ƕǍصفة ǆƓƵة ƩƓǒƿ ǇƎƼ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة لƪƪƌǆǄة ƇƓǈƕا Ʀǋ ǏǄƵا الùƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƥǆƙƶǒ ýƤƥǆة  

 Ǉǆ   ƥƧاǍùǆ Ǉùǆ Ǌǒلƍ ƜƓƙحƙ Ɠǆ ǏǄƵ ýǍة الحصƪƪƌǆة الǒǈƓǂǆƍ ǎƥǆ ǑƼ ƓǌǄǂ Ɣصƙ ƘاƧƬƌǆال

ƥƞǈ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ ǅǋƊ ǇǆǍ ƓǌƙƓƱƓƬǈ ƻǄƙƤǆل:  

 .الƖǍǀ الƙفǒưǍƓة لƪƪƌǆǄة 

ǈǍƧǆة الƪƪƌǆة Ǎالǎƥǆ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǒƙ اƕƓƞƙƪǙة لƧǒƺƙǄاƘ الƙ ǑƙحǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥ الƑǒƕة  

 .الǒƞƧƓƤة

لƓǌǒǄƵ ƧƼǍƙƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة ƧǍ ǅǌƼ ǑƼصƙǍ ƥحƤ ýǒǄصƧƥƿ  ƭƑƓùاƘ الǂفƇƓاƘ الǒƧƬƕة ا  

 ýǆƶة الƑǒƕ- ةƪƪƌǆال ǊƞاǍƙ Ǒƙال ýǂƓƬǆال ýح ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǐƊ- .  ƾƕùƪ Ɠǆ ýǚƤ ǇǆǍ

 ƴǆ ƭƓƤ ýǂƬƕǍ ǏƬƓǆƙǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ǅƓƲǈال ƥƧاǍǆ ýƤƥǆ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ

لƬƙƪǆفǍ ƘƓǒ الǒ ǑƙصƔƶù  الƘƓƪƪƌǆ الƍ ƻƥǌƙ Ǚ Ǒƙلƙ Ǐحƾǒǀ اƓǂ ƟƓƕƧǕلǍ ƘƓƶǆƓƞ ا

ƘƓƞƧƤǆال ýǚƤ Ǉǆ ƓǌƙǒلƓƶƼ ƩƓǒƿ ƓǈǒǄƵ .  ýǍùالحص ǑƼ ƓǌƙƧƥƿ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ǅƙǒ ǊǒǄƵǍ

 ǑƼ ýƤƥǆا الƦǋ ǏǄƵ ƔƓƶǒ Ɠǆ Ǉǂل ÜةǒƧƬƕ ƖƇƓفǂ ǍƊ ýǒǍǆƙلƓǂ ةǒƧǍƧưال ƓǌƙƓƞƓǒƙاح ǏǄƵ

ƥƧاǍǆال ǉƦǋ ýƵƓفƙǍ ǅاƥƤƙƪة اǒفǒǂل ǊلƓǆǋƍ Ǎǋ ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ.  

č- ال Ɩداخليةمدخل العمليا:  

 ǑƼ ةǒǄƤاƥة الǒǄǒƺƬƙال ƘƓǒǄǆƶال ƖƇƓفǂ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ýƤƥǆا الƦǋ ƨǂƧǒ

 ƚǒح Üةƪƪƌǆال ƓǌǒǄƵ ýحصƙ Ǒƙال ƘǚƤƥǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ýƵƓفƙة الǒǄǆƵ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ Ü ةƪƪƌǆال

ƓǀƼǍǍ Ǐ لƦǌا الǇùǂǆǒ ýƤƥǆ الƧƲǈǈ .   ùǄƵ ƻǍùƿǍ لƙǄفǒǄǆƵ ǊǈƊ ǏǄƵ ýƵƓة ǒǈǀƙة اǒƵƓǆƙƞة ǈفǒƪة

    ǎƥùل ƓùưƧة الùƞƧƥǍ ƧǂƦƙ ƾƑاǍƵ ǇǍƥ ةǒǄƤاƥال ƘƓǒǄǆƶال ƔƓǒƪǈاǍ ýƪǄƪƙ ýǚƤ Ǉǆ ةǒلƓƶالف

 ƥƑƓƪال ǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ǍƊ ýǆƓƶة(الǒǆǒƲǈƙال ƘƓƵاƧالص ƥǍƞǍ ǅƥƵ .(    ƩƓùǒƿ ƘاƧùƬƌǆ ǇùǆǍ

  .الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

 *Ǌƕ ƥصǀǈ ǐƦالǍ ǅƑǚǆ ǑǆǒƲǈƙ ƢƓǈǆ ƥǍƞǍ١ :     ƥùƵاǍǀالǍ ƭƑƓùصƤالǍ ýùǆاǍƶة الùƵǍǆƞǆ

   Ǉùǆ ǉƧùǒƹ ǇƵ ǉƨǒǆƙǍ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƥاƧƼǕا ǁǍǄƪ ǅǂحƙǍ ǊƞǍƙ Ǒƙال ƘƓƪƓǒƪالǍ ƔǒلƓƪǕاǍ

ƘƓƪƪƌǆال.  

  .ƟǍƧ ƳǍǒƬ الفǍ ƾǒƧالýǆƶ الƇƓưƵƊ Ǉǒƕ ǑƵƓǆƞ الƪƪƌǆة* 

                                                 
  .٣٧، ص١٩٩٩، ١لة الدراسات، العلوم الإدارية، العددمحمد محمود الذنيبات، المناخ التنظيمي و أثره على أداء العاملين، الأردن، مج  ١
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*       Ɠùǌǈǆ ýǂùƬƙƙ Ǒùƙال ƻاƧùƱǕا ƻùǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƘƓǋƓƞƙǙا ƴǒǆƞ ǑƼ ýǆƶƙ ýƓصƙة اǂƕƬ ƇƓǈƕ

  .الƪƪƌǆة

  .لƇǙǍ لƪƪƌǆǄةاƙƧفƥ ƳƓاǒƶƼة الƞƧƥǍ ýƓǆƶة ا* 

   ǊùƞǍǆال ƓùǋƧƓƕƙƵƓƕ ةǒƧƬƕال ƥƧاǍǆال ǏǄƵ ǑƪƓƪƊ ýǂƬƕ ƨǂƧǒ ýƤƥǆا الƦǋ ǇƊ Ǐلƍ ƓưǒƊ ƧǒƬǈǍ

ƧƤƈ Ƨǒƕƶƙƕ ةƞلƓƶǆال ǍƊ ýƵƓفƙة الǒǄǆƶل ƥƥحǆالǍ . ýƤƥǆا الƦǋ ǑƼ ƧǍصƿ Ǉǆ ǊǄǒƞƪƙ Ǉǂǆǒ Ɠǆ ƓǆƊ

Ƥة الƑǒƕال ƧǒƛƋƙǍ ƧǍƥ ýǋƓƞƙǒǍ ƾǄƺǆ ǅƓƲǈ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ ǉƨǒǂƧƙ Ǎǋ ǇƎƼ Ǌǈǆ Ǎ ÜةǒƞƧƓ

 ǅǒǂحƙ لةƋƪǆ Ǐǀƕǒ ǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ƩƓǒƿArbitrage     ةùǒǆǒƲǈƙال ýùǆاǍƶال Ǉùǆ ƥǒƥƶلƓƕ ƧƛƋƙƙ

  .ǍالƤƬصǒة

Ď- مدخل الأهداف:  

  ƨǒǂƧƙال ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ ÜƘƓƞƧƤǆة الǒǍاƨƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ƻاƥǋǕا ýƤƥǆ ǅƙǌǒ

Ɠǂǆƍ ǎƥǆ ƩƓǒƿ ǅƛ Ü ةǈǄƶǆة الǒǆǒƲǈƙال ƻاƥǋǕا ǏǄƵ Ɠùǌǈǆ ǏưƧǆ ǎǍƙƪǆ ƾǒǀحƙ ةƪƪƌǆة الǒǈ .

ǇǒƪƓƪƊ ǇǒưاƧƙƼا ǏǄƵ ýƤƥǆا الƦǋ ƾǄƱǈǒ Ɠǆǂ١ :  

١-  Ǌǒلƍ Ǐƶƪƙ ǑƑƓǌǈ ƻƥǋ ةƪƪƌǆ ýǂل.  

٢ - Ɠǌǀǒǀحƙ ǑƼ ƟƓƞǈال ǎƥǆ ƩƓǒƿ ǅƛ ǇǆǍ ةƪƪƌǆ ýǂل ǑƑƓǌǈال ƻƥǌال ƾǒǀحƙ ةǒǈƓǂǆƍ .  

  ùǆƙح ƧùǆƊ ƘƓƪƪƌǆال Ǉǒƕ ƻاƥǋǕا ǑƼ ƻǚƙƤǙا ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ƧƓƱǗا اƦǋ ǑƼ ǇƊ Ǚƍ ÜǑ

 ƚحƓƕالEtzioni ٢ ƻاƥǋǕا Ǉǆ ƘƓƵǍǆƞǆ ةƛǚƛ Ǉǒƕ ةǆƓƵ صفةƕ ƨǒǆ:  

  .ƓƤصة ƓƕلƘƓƪƪƌǆ الƥǋƊ :ƘƓǆƥƤǍ ƴǄƪ Ɲƙǈƙ Ǒƙاƻ اƙƿصǒƥƓة * 

 *ƱƕưالǍ ǅƓƲǈلƓƕ ýصƙƙ ƻاƥǋƊ :    حةùالصǍ Ǉƞùƪة الùƪƪƌǆلƓǂ ǑƼاƧحǈǙا ǁǍǄƪال Ʊƕư ǐƊ

  .الǒǄǀƶة 

ǈة الƘƓƪƪƌǆ الǏƵƧƙ Ǒƙ الƓǂ ǅǒùǀلǉƦǋ ǑƼ ýƤƥƙǍ   ÜƘƓùƶǆƓƞ الƥǋƊ :ƓƤاƻ اǒƵƓǆƙƞة ǒƼƓǀƛǍة * 

ƚحƕال ƨǂاƧǆǍ.  

ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ƥǀƶǆǍ Ʊǒƪƕ ƻاƥǋǕا ýƤƥǆ ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ǊǒǄƵǍ .   ƻùǒƧƶƙ ǑùƼ ƧǌƲƙ ةƱƓƪƕلƓƼ

    ǇƊ ǁƧƥùǈ Ɠùǆل ƨƧùƕǒ ƥǒǀƶƙال Ɠǆǈǒƕ ÜƓǌƼاƥǋƊ ةƪƪƌǆال ƓǌǒƼ ǁƧƥƙ Ǒƙة الƞƧƥال ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒلƓƶالف

ƩƓǒƿ ýǋǍ الفƓƶلǒة ƙ ǎƥǆƕ ƱƕƙƧǒحƾùǒǀ الùƪƪƌǆة    لǅƲƶǆ الƥǋƊ ƘƓƪƪƌǆاƕƧƓưƙǆǍ Ɩƥƥƶƙǆ ƻة

ƻاƥǋǖة لǒƕƪǈة الǒǆǋǕا ƧƓǒƶǆ Ǎǋ ƓǆǍ ƻƥǋ Ǉǆ ƧƛǂǕ Ɠǌǀǒǀحƙ ǎƥǆƕ ǅƊ ƻاƥǋǕا ǅǋǕ .  ǁلƦùǂ

                                                 
  .١٤صلاح الدين عون االله، مرجع سبق ذآره، ص  ١
  .١٥نفس المرجع السابق، ص  ٢



 مفهوم الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها     : الفصل الأول 

 :  رقم     الصفحة 

 ǇǍƛحƓƕال ƧƓƬƊKochan  ǍCummings  ǍHuber ١:  Ǌùل ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ǑǄǂǒǌال ƨǒƓǆƙال ǇƊ

ƓǌǀƕƓƱƙ ǅƥƵ Ǎ ƻاƥǋǕا ƳǍǈƙƕ ةƿǚƵ .ا ǅƲƶǆ ǇǕ اƧƲǈƼ Ü فةǄƙƤǆ ةǒǆǒƲǈƙ  ýǂƓǒǋ Ɠǌل ƘƓƪƪƌǆل

ƦǋǍا ǇƓƼ . ýƤƥǆ ýƶƞǒ Ɠǆ الǒƥƥƶƙة ǅƥƵǍ الƓƕ ƘƓǆǄƪǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƖƥƓƵ ƦƤƌƙ ƾƕƓƱƙلƕƪǈة لƪƪƌǆǄة

ǊلƓǆƶƙƪا ƖƥƑƓƼ ǑƺǄǒ Ǚ Ǉǂل ǅاƥƤƙƪǙا Ɣƶص ƻاƥǋǕا .    Ǉùǂǆǒ ةǀƕƓùƪال ƘǙƌƓùƪƙال ƟƓưǒǗǍ

ƻاƥǋǕا ýƤƥǆة لǒƵƧالف ýƤاƥǆال ƯاƧƶƙƪ٢ا :  

 Ɗ-   ƻƥǌال ýƤƥǆƥƑƓƪال  : ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ƜƓƙǈǗا ǅƞح ýƛǆ ǇǄƶǆال ǑǆƪƧال ƻƥǌال Ǌƕ ƥصǀǒǍ

 .الصǒƵƓǈة

 Ɣ -  ƻاƥǋǕا ƥƥƶƙ ýƤƥǆ :  ƻƥùǋ Ǉǆ ƧƛǂƊ ƾǒǀحƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ ǇƓǒحǕا Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǑƼ

Ǎ ƘƿǍ ǑƼاحǇƓǂ ǇƎƼ Üƥ حǅƞ اýǆƓǂ Ƨǒƹ ƜƓƙǈǗ لƩƓǒǀ الفƓƶلǒة ƩƓǒƿ Ǉǂǆǒ ǊǈƎƼ Ü الفƓƶلǒة 

ƛǆ ƻƥǋ Ǉǆ ƧƛǂƊ ýǚƤ ǇǆƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ýƓǆƶال ƓưƧǍ ƟƓƕƧǕا ƾǒǀحƙ ý. 

 Ɯ-  ةǒƱƪǍال ƻاƥǋǕا ýƤƥǆ  :   ǑùƼ ǑƑاƧǀƙùƪǙا ƔǍǄƪǕا ǏǄƵ لةƓالح ǉƦǋ ǑƼ ƥƓǆƙƵǙا ǅƙǒ

   ƧƓùǂƙƕǙا ǏùǄƵ ƖƧƥǀلƓǂ ةǒلƓƶفǄة لǆƓƵ ƘاƧƬƌǆ ǅƥƤƙƪƙ لةƓالح ǉƦǋ ǑƼ ǍƊ ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ

ǇǒǍǂƙالǍ ةǒǆǈƙال ǑƼ ةƪƪƌǆال ƘاƧƥƿ ǁلƦǂǍ ƳاƥƕǗاǍ. 

 ƥ -  Ǖا ýƤƥǆةǒǄحƧǆال ƻاƥǋ :    ýùǂة لùصƓƤ ƻاƥùǋƊ ƥǍƞǍ ةǒưƧƼ Ǉǆ ýƤƥǆا الƦǋ ƾǄƱǈǒ

ǇǆƨلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ ةƪƪƌǆ )  ýùƞǕة اǄǒǍƱǍ ةƱƪǍƙǆǍ ƖƧǒصƿ (  ƩƓùǒƿǍ

  .الفƓƶلǒة ƙ ǎƥǆ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒحǉƦǋ ƾǒǀ اƥǋǕاƻ الƧǆحǒǄة

ýƤƥǆا الƦǋ Ɣƪة حǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒǀل ƧǒǒƓƶǆال ƨƧƕƊ ǇǆǍ٣ :  

 . ƥƥƵ الǍحƥاƘ الƞƙǈǆة ǒǈǆƨ ƖƧƙƼ ǑƼة ǆحƖƥƥ :اǒƞƓƙǈǗة  

 ǑفǒƲǍال ƓưƧال : ýǆƶال ǏǄƵ ǇǍƓƶƙالǍ ýƓƕƿǗة اƞƧƥǍ ƥاƧƼǕا ǎƥة لǒǍǈƶǆال ƟǍƧال )  ýƥùƶǆ

Ɣǒƺƙال.( 

 ƖƇƓفǂال :ƘǚƤƥǆال ƘاƥحǍ Ǉǆ ƥƥحǆ ƥƥƵ Ǐلƍ ةƞƙǈǆال ƘاƥحǍال Ǉǆ ƘƓƞƧƤǆة الƕƪǈ. 

  .الƻǍƧƲ الǆحƱǒة ǉƦǌƕ الǏǄƵ ǅǍǀƙƘƓǒǄǆƶ الǍƙاǇǒƕ Ǉƨ اǍ ƜƓƙǈǗالǄǂƙفة Ǎ: الƕƧحǒة 

ǑǄǒ ƓǆǒƼ ýƛǆƙƙƼ ƻاƥǋǕا ýƤƥǆ ǊƞاǍƙ Ǒƙال ƘƓƕǍƶلصƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ƓǆƊ:  

  .احƥǋƊ ƥǍƞǍ ýƓǆƙاǒǆǒƲǈƙ ƻة ưƧƓƶƙǆ ƓǆƕƧǍ Ɩƥƥƶƙǆة ƙصƩƓǒƿ Ǉǆ Ɣƶ الفƓƶلǒة -١

                                                 
  .٥٧٨هال ريتشارد، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  ١
  .٩٧عبد السلام أبوقحف، مرجع سبق ذآره، ص  ٢
  .١٦بق ذآره، صصلاح الدين عون االله، مرجع س  ٣
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  .ƙحǆ ƥǒƥحǎǍƙ اƥǋǕاǒ ƓǌƕǒƙƧƙǍ ƻصǇǆ Ɣƶ اƩƓǒǀǆǂ ƓǋƥƓǆƙƵ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة -٢

  ).الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الǎƥǆ الǀصǍƊ Ƨǒ الǍƊ ƱƪǍƙǆ الǑǈǆƨ )ýǒǍƱ لƥǋǖاƻ الƥƶƕ ال -٣

٤- Ɠƕƶص ƧǆƊ ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ Ǉǆ ýƶƞǒ ƻاƥǋǕا Ưƶƕ ǅǒǆǂƙ ةƕǍƶص.  

 ƨǂƧǒǍScottة    ١ùƛǚƛ ǑùƼ ƓǌلƓǆƶƙƪا ǅƙ ƻاƥǋǕا ǇƋƕ ƟƧƙǀǒ ƚǒحƕ ÜƧƤƈ ƳǍǈ Ǉǆ ýǂƓƬǆ ǏǄƵ

  :اƙ ǑƼ ƘƓǋƓƞƙحýǒǄ الفƓƶلǒة

١- ǌǈƊ ǏǄƵ Ɠǌǒلƍ ƧƲǈال ǇǂǆǒةǒǆǒƲǈƙة الǂƧƓƬǆǄل ƨǒحفƙǄل ƧƥƓصǆ Ɠ.  

٢- ǇǒǂƧƓƬǆال ƥǍǌƞل ƥƬƧǆǂ ƓǋƥƓǆƙƵا Ǉǂǆǒ.  

ƦùǋǍا ƧƼǍƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ .   Ɠùǆ لƧƓǒƶǆ Ɠǈا لƙحǅǒǒǀƙǍ ƥǒƥ الǍƞاƔǈ الǒƲǍ Ǉǆ ƖƧƓƙƤǆفة الƪƪƌǆة -٣

ƻƥǌة الƹƓǒص Ǌǈǆ ƧƛǂƊ ǅǒǒǀƙال ƧƓǒƶǆ ةǒǍاƨ Ǉǆ ƟƧƱǒ ةǒǄƵƓلفƓƕ ǅƓǆƙǋǙا ǇƊ Ǐلƍ ǐƥƌǒ.  

  

I-č.č .عاصرة في دراسة الفعالية التنظيمية مداخل م:  

  ǏùǄƵ ǉƨǒǂƧƙǍ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƞلƓƶǆ ǑƼ ةǒƥǒǄǀƙال ýƤاƥǆال ƨǒǆ ǐƦال ƧǍصǀǄة لƞǒƙǈ

 ƥƧاǍǆال ǍƊ ƘƓǒǄǆƶال ǍƊ ƻاƥǋǕا Ɠǆƍ ةǒƑƨƞǄل ƖƧƲǈال .   Ǉùǆ ةùƛǒƥالح ƘƓƪاƧƥال ƘǌƞǍƙ ƥƿ ǁلƦل

ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ƥǒƥƶال Ɲǆƥ ǏǄƵ ƓǌƙƥǆƙƵا Ǒƙال ýƤاƥǆال ýǚƤ    ةùǒلƓƶالف ƩƓùǒǀل ýǆƓǂƙǆ ƧƓƱƍ ǑƼ

  .الǒǆǒƲǈƙة ƙƕ ƠǆƪǒحƧǒƺƙǆ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒƍ ƧƨƉƙ ƾǒǀاƘ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة 

ƨƧƕ الýƤƥǆ الǀǒƧƱǂ ǑǆƓƲǈة ƙفǒƞǌǈǆǍ Ƨǒǂة ƙحǑƼ ýǒǄ الƴƕƧ اƧǒƤǕ  :المدخل النظامي  - ١

  ƧǋاǍùƲة الùƪاƧƥǍ ƘǚǂƬǆال ýة لحǒƧǂالف ƔǒلƓƪǕا ýưƼƊ Ǉǆ ƥاحǍǂ ǇƧǀا الƦǋ Ǉǆ .

ƾǄƱǈƙǍ ǅƓƲǈال ƖƧǂƼ٢      ǁǚǌƙùƪا ýǚùƤ Ǉùǆ ةǄƵƓفƙǆǍ ةƱƕاƧƙǆ ƧصƓǈƵ ةƵǍǆƞǆ Ǉǆ

 . الƿƓƱة Ǎالƙ ƯƧƺƕǍ ƘƓǆǍǄƶǆحƵǍǆƞǆ ƾǒǀة Ǉǆ اƥǋǕاƻ الƓƤصة

 Ɠǆ اƦǋǍ ÜǑǄǂال ƓǋƧƓƱƍ ǑƼ ƓǌƙƞلƓƶǆ Ǉǆ ƥƕ Ǚ ýƤƥǆا الƦǋ Ɣƪة حǒلƓƶة الفǄǂƬǆ ةƪاƧƥلǍ

  :٣ ƍ Ɠǈƕ ǐƥƌǒلǏ الƧƥ ǏǄƵ ƻǍƿǍاƪة

- Ǖا Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال ǅǒƲǈƙýǂال ǇǒƕǍ ةƪƪƌǆǄة لǈǍǂǆال Ƈاƨƞ. 

-  ýǂال Ǉǒƕ لةƥƓƕƙǆال ƘƓƿǚƶة ( الƪƪƌǆال (ƓǌƙƑǒƕ Ǎ. 

                                                 
  .٥٨٣هال ريتشارد، ترجمة، سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  ١

٢ Malarewicz.JA, systémique et entreprises, éd, village mondial, paris, 2000, p19.   
٣ Bonami, Dehennin, management des systèmes complexes, deboek université, bruxelles, 1993, p33.   
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-      ƴùǆ ƻùǒǂƙالǍ ƧǍƱƙلƓùƕ Ơǆùƪƙ ƘاƧǒƺƙƕ ǅƓǒǀال ýǚƤ Ǉǆ ةƶƞاƧǆالǍ ýǒƥƶƙالǍ Ʊƕưال

 . الǆحƲƼƓة ǒǍǋǍ ƟǍƧ ǏǄƵة الƪƪƌǆة

ǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄة لƪاƧƥ ǑƼ ýƤƥǆا الƦǋ ƓǌǒǄƵ ƨǂƧ Ǒƙال ƔǈاǍƞال ƥǒƥحƙلǍ ƥǒƥحƙ Ǉǆ ƥƕ Ǚ ة

  .Ƥ١صƭƑƓ الǅƲǈ الǆفǍƙحة

ƵǍǆƞǆ ýƛǆƙ Ɠǆ ƖƥƓƵǍة الƻƑƓƲǍ الƓǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙ : مجموعة النظم الفرعية المترابطة -أ 

 ǑǆƧǋ ƇƓǈƕ ǑƼ ƓǌǒǄƵ ƧƕƶǆالǍ ةƪƪƌǆال)ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌة ) الƵǍǆƞǆ ƥƥحǒ ƧǒƤǕا اƦǋ

ƻƑƓƲǍال Ǉǒƕ ǅƙƙ Ǒƙال ƘǚƵƓفƙالǍ ƘƓƱƓƕƙƧǙا.  

ǀصǊƕ ƥǍ الƑƨƞƙة ƥ ǅƓƪƿƊ ƖƥƵ ǉƥǍƞǍ ǐƊاýƤ الƪƪƌǆة ƕ Üحƚǒ لǍ   ǅùƪƿ ýùǂالǆ :الاختǘف -ب

   ǁùلƦ ƔùǈƓƞ Ǐلƍ صةƓƤ ƘƓƞƧƤǆǍ ƘǚƤƥǆ ǅƪƿ ýǂل ǁلƦǂ Ü ǊǒƼ Ƨƛƌƙ Ǒƙة الǒƞƧƓƤال ǊƼǍƧƲ

  .Ɠƕ ƾǄƶƙƙ ƖƧƛƌǆ ƘƓǆǍǄƶǆلǅƓǌǆ الƍ Ɩƥǈƪǆلǒة

ƚ-الكلية: ǂال ƳǍǆƞǆال ƓǆǈƍǍ ǑƕƓƪة الحƵǍǆƞǆال Ƙƪǒل ýǂǂ ةƪƪƌǆال ǇƊ Ɠǌƕ ƥصǀǈǍ  ǐƦùال ǑǄ

             ƧƨƉùƙال ǍƊ ƥùưƓƶƙلƓƕ ǊùǈƵ Ƨùƕƶǈ Ɠǆ اƦǋǍ ةǒƵƧالف ǅƲǈال ǉƦǋ ýƤاƥƙǍ ƱƕاƧƙ ýǚƤ Ǉǆ ƧǌƲǒ

)Synergies(  

لƪƪƌǆǄة ƥǋƊ ƖƥƵاƍ Ǐƶƪƙ ƻلƙ Ǐحƕ Ɠùǌƶǒǆƞƙ ǇùǂǆǒǍ Ɠǌǀǒǀصùفة ùǆƓƵة ǑùƼ       :الأهداف -د

  :الƘƓƵǍǆƞǆ الƓƙلǒة 

١- ǇǒƕǍǄƱǆال ƘƓǆƥƤالǍ ƴǄƪال ƜƓƙǈƍ ƴǆƙƞǆلƓƕ ƾǄƶƙƙ ƻاƥǋƊ  

٢-  ƘƓƞƧƤǆال ƻاƥǋƊ : ةƞƙǈǆة الǒƶǄƪة الǄǒǂƬƙلƓƕ ƾǄƶƙƙ )ƴǒǍǈƙال .(  

٣-  ǅƓƲǈال ƻاƥǋƊ :ƧاƧǀƙƪǙاǍ ǍǆǈلƓǂ ةƪƪƌǆǄل ƓǌǒƼ ƔǍƹƧǆة الǒƶưǍلƓƕ ƾǄƶƙƙǍ.  

٤- Ɲƙǈǆال ƻاƥǋƊ :   ǎǍƙùƪǆ ƚùǒح Ǉǆ ƘƓƞƙǈǆال ǑƼ ƧƼǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙال ƭƑƓصƤلƓƕ ƾǄƶƙƙǍ

ƳاƥƕǗاǍ Ü ةǒǆǂال ÜƖƥǍƞال.  

Ǉ-  Ɩالمرتدة المعلوما:      ƾùǒǀحƙƕ ةùصƓƤال ƘƓùƼاƧحǈǙا ƥùǒƥحƙǍ ةƕƓƿƧال ǍƊ ةƶƞاƧǆال ǏǈƶƙǍ

ƧǒƧƓǀƙال ÜƝƑƓƙǈال ƧƓƕƙƤا ýǚƤ Ǉǆ ǅǆƙƙǍ ƻاƥǋǕا...ƣال . ƖƥƙƧǆال ƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǒƕ ƨǒǆǈ ǇƊ ǇǂǆǒǍ

  Ƈƥùƕال ƥǈƵ Ǎǋ Ɠǆǂ ǅƓƲǈال Ơƕصǒل ƻƿǍǆال Ƨǒǒƺƙ ǍƊ ƖƥǍƶال Ɠǌǈǆ ƻƥǌال ǇƓǂ اƦƍ ةǒƕǄƪة الƕƓƿƧال ǍƊ

 Ɠǆǂ ǍƊǊل ƱƱƤǆ Ǎǋ . Ƨǒǒƺƙال ǏǄƵ ǅƓƲǈال ƴƞƬƙ ǑƙالǍ ةǒƕƓƞǒǗة اƕƓƿƧال ǍƊ ƖƥƙƧǆال ƘƓǆǍǄƶǆالǍ

ǁلƦ ǅƨǄƙƪƙ ƻǍƧƲال ƘǈƓǂ اƦƍ ƻاƥǋǕا ǑƼ ƧƲǈال ƖƥƓƵƍǍ .  

                                                 
١ Popper.J, la dynamique des systèmes, éd, organisation, paris, 1973, p58,63. 
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Ǉǆ ýǂ ýǆƶƙ الƕƓƿƧة الǒƕǄƪة ǍالƕƓƿƧة اǒƕƓƞǒǗة ýǒǄǀƙ ǏǄƵ اƧƱùưǙاǍƊ Ɣ   :التƙƉير السلبي -و

 ǅƓƲǈال ǑƼ ýǄƤالentropyƵƓƪƙ ƚǒحƕ Ü  ƇƓùưǀǄل ǊƙǄǂǒǋ ƖƥƓƵƍǍ Ɩƥǒƥƞال ƘǚƤƥǆال ƥǒƥحƙ ǏǄƵ ƥ

ýǄƤا الƦǋ ǏǄƵ . لةǍǒƪلƓƕ ƲƓفƙحǙا ýǚƤ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒǄǆƶال ǉƦǋ ƧǌƲƙ ǇƊ ǇǂǆǒǍ

 ǏǄƵ Ƨǒǒƺƙال ƘƓǋƓƞƙǙ ýǒǄحƙلƓƕ Ơǆƪƙ ةǒلƓƵ ƖƇƓفǂ ƻǒƲǍƙ ǍƊ ƾǍƪال ƧƓƶƪƊ ǑƼ ƘƓƕǄǀƙة الǌƞاǍǆل

لƪƪƌǆة Ɠƕ ƖƥƥǌǆلǍƨاǍƵ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ýاýǆ الǎǍƙƪǆ  Ǉùǆ ƖƧǒƕǂ ýǄƤ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ ا

  .ýǚƤ الƘǚƤƥǆ الƙ ǑƙحصƓǌǒǄƵ ý الƪƪƌǆة ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǍƊ Ü الƓƶǆلƞة

ǇǍǂƙ ƥƿ اǆƲǈǕة الǆفǍƙحة ǄƕƓƿ ǍƊ ƖƧǀƙƪǆة لǍƊ ǅǄƿƋƙǄ الƘƓǒƱƶǆ ƴǆ ƻǒǂƙ  :الاستقرار والتƉقلم-ي

ǆحƲƼƓة ƧǀƙƪǙƓƼ   ÜǑùǋ Ɠùǆǂ ƓǌƙƿǚƵǍ ƓǌǄǂǒǋ ǏǄƵاǆ Ǒǈƶǒ ƧحǍƓلة الƪƪƌǆة ال. الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة

  ǍƊ ýùǂǒǌǄل Ɩƥǒƥƞ ƇاƨƞƊ ةƼƓưƍ ýǚƤ Ǉǆ ǍǆǈالǍ Ƨǒǒƺƙال ǑƼ ةƪƪƌǆة الƕƹƧ Ʃǂƶǒ ǅǄƿƋƙال Ɠǆǈǒƕ

Ɩƥǒƥƞ ƘƓƿǚƵ ةǆƓƿƍ . ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ǅƲǈال ýƤƥǆ ƨǂƧ ƭƑƓصƤال ǉƦǋ Ǉǆ ƓƿǚƱǈاǍ

  :  ǏǄƵ١ الǍƞاƔǈ الƓƙلǒة

• ǆƋƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿ ƩƓǒƿ Ǐلƍ Ɠǈƕ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ ÜƘǚƤƥǆال Ǉǆ ƓǌƙƓƞƓǒƙاح ƻǄƙƤǆ ƥǒƥحƙǍ Ǉǒ

اǇƊ ƧƓƕƙƵ الǒǄǆƶة الǒƱǒƱƤƙة ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ الƪƪƌǆة ǈƵ ýǂƬƙصƧƥ ǑƼ ǅƓǋ Ƨاƪة الفƓƶلùǒة  

Ʀǋا ǇƊ Ǒǈƶǒ  الƍ . ǏǄƵ ƖƧƥǀلƦ ƔǈƓƞ ǏلƓǌƙƧƥƿ ǁ الǒƪƼƓǈƙة ƓǌƙƓǆƨǄƙƪǆ ǇǒǆƋƙ ǑƼ . الǒǆǒƲǈƙة

ýƲ ǑƼ ةƪƼƓǈǆال ƴǆ ýǆƓƶƙالǍ ƱǒƱƤƙة الǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶلفƓƕ ƱƕƙƧƙ ƧصƓǈƵ ýǂƬƙ ةƑǒƕال. 

•    ǑùƼ ƻاƥùǋǕا Ǉǆ Ƨƥƿ ƧƕǂƊ ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀال Ǒǈƶƙ ǑƙالǍ ةǒǄƤاƥة الƞلƓƶǆال ƖƇƓفǂ ƩƓǒƿ

ǍالǂفǉƦǋ ǑƼ ƖƇƓ  الƧǆحǄة ƙǀƙ ǙصǏùǄƵ ƱǀƼ Ƨ  . حƥǍƥ الǍǆاƥƧ الƓƙǆحة Ǆǂƙ ýƿƋƕ Ǎفة ǈǂǆǆة

ƦùǋǍا  ) ǒƦƺƙة ƞ-ƘƓƞƧƤǆ- ƖƥƙƧǆةƓƶǆل -ƘǚƤƥǆ( الǏǄƵ Ɠǆǈƍ ƘƓƞƧƤǆ الƖƧǍƥ الǒǆƓƲǈة

 ýǆاǍƵ Ǉǆ ýǆƓƵ ýǂƬƙ ǑƙالǍ ةƪƪƌǆال Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƘƓǒǄǆƶال ǇƨاǍƙ ǏǄƵ ƲƓالحف ƯƧƺƕ

 .الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

•  ǑƙالǍ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال Ƙاƥƞƙƪǆ ƴǆ ƻǒǒǂƙال ǏǄƵ ƓǌƙƧƥƿ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶة الǈǍƧǆ ƩƓǒƿ

ǆال Ǉǆ ƓưǒƊ ƔǄƱƙǒ ÜƘاƥǒƥǌƙ ǍƊ ƭƧƼ ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲƙ    ǉƦùǌƕ ƌùƕǈƙال ǏùǄƵ ƖƧƥǀة الƪƪƌ

ƓǌƙǌƞاǍǆل Ƨǆƙƪǆال ƥاƥƶƙƪǙاǍ ƥǍǒǀالǍ ƘاƧǒƺƙǆال. 

ƧƓƕƙƵƓƕ الƪƪƌǆة ýƛǆ الǇƑƓǂ الǍǒƕلƯƧƶƙƙ ƓǌǈƎƼ Ü ǑƞǍ لƩƓǒƿ : Ǉǆ ƧǒƛǂǄ الصحة الǒǆǒƲǈƙة •

 Ǒƙال ƻƑƓƲǍالǍ ǅƓǌǆǄل Ǉƪالح Ƨǒƪال ýƿƧƶǒǍ ƓǌƙǄǂǒǌل ǑǆǒƲǈƙال ƇاƥǕا ǏǄƵ  Ƨƛƌƙ ƯاƧǆǕا

                                                 
  .٢١،٢٢صلاح الدين عون االله، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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 ǇǆǍ ÜƓǌƕ ǅǍǀƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǑƼ ƭǀǈ ýǂƬ ǑƼ Ʃǂƶǈƙ ǑƙالǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƯاƧǆǕا ƨƧƕƊ

 ƓǌǈƵ Ƨƕƶǒ Ɠǆǂ ةǒǈǆưال ƻǒلƓǂƙال ƖƥƓǒƨ Ǐلƍ ǐƥƌƙ ǍSavall ١ Ǒǋ ǑƙالǍ :  ǐƥùǀǈال Ƨǒƕƶƙال

ǑƼ ýƛǆƙƙǍ Ü ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ʊƕưال ƘƓƱƓƬǈل :  ǇاƧǍƥ Ǎ ýùǆƶال ƚƥاǍح Ǎ Ɣǒƺƙال

 ƖƥǍƞال ǑƼ ƇƓƱƤƊ Ǎ ýǆƶال )ǍƞǚالƖƥ (ƓǌưƓفƤǈا ǍƊ ةǒƞƓƙǈǗا ǑƼ ƻاƧحǈǙا Ǎ. 

• ǑǄƤاƥال ǅƓƞƪǈǙاǍ ƧاƧǀƙƪǙا : ÜǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ýǂƬƙ Ǒƙال ýǆاǍƶة الƵǍǆƞǆƕ ƱƕƙƧƙ ǑƙالǍ

 ýǚƤ Ǉǆ ƨƧƕƙ ǑƙالǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓƵاƧالص Ɩƥح ƭǀǈ Ǎǋ ǑǄƤاƥال ǅƓƞƪǈǙا ƘاƧƬƌǆ ǇǆǍ

ƧاƧǀال ƦƓƤƙاǍ ةƱǄƪة الƪƧƓǆǆǍ ýƓصƙǙا ƘƓǒǄǆƵ .ƧǌƲƙ ƚǒحƕ  ƻǄƙƤǆ ǑƼ ƘƓƵاƧالص ǉƦǋ

 :الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة

الصƧاƥ Ƴاǈ ýƤفƩ الǎǍƙƪǆ الǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙ اƥǗاƖƧ الǍƊ ƓǒǄƶ الƱƪǍƙǆة  -

  ǍƊ الǈƙفǒƦǒة

 الصƧاƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ Ƴ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة  -

-  Ɠǌƶǆ ƠلƓصǆ Ɠǌل Ǒƙال ƻاƧƱǗاǍ ةƪƪƌǆال Ǉǒƕ ƳاƧالص. 

الƥǆاǊǈǆǍ ƘǚƤ الحصƕƪǈ ǑƼ ýƛǆƙƙǍ Ǉǆ Ƨƥƿ ǏǄƵƊ ǏǄƵ ýǍة الǏǄƵ ƘƓƞƧƤǆ : اǒƞƓƙǈǗة   •

 . اǒƞƓƙǈǗة

• ǑǄƤاƥال ƧǒǍƱƙال :  ǑùƼ ǅǒƲǈƙال ǊƕƶǄǒ ǐƦال ƧǍƥالǍ Ɠǌƪفǈ ƥǒƥƞƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥǀƕ ƱƕƙƧǒǍ

 ƾǒǀحƙ"ƘاƦال ǑƼ ƧƓǆƛƙƪǙا "ƘƓƕƓƙǂال Ưƶƕ ǑƼ ƾǄƱǒ Ɠǆǂ. 

ƥǋاƻ الƓƤصة ƖƧƥƿ ǑƼ ýƛǆƙƙǍ الǅǒƲǈƙ الǑƼ ƥƑƓƪ الƪƪƌǆة ƙ ǏǄƵحƾǒǀ اǕ: الƟǍƧ الǒǍǈƶǆة  •

Ɠǌǒلƍ ةǄǂǍǆال ƘƓƕƞاǍلƓƕ ǅƨƙǄƙ ƘƓƵƓǆƞ ýǒǂƬƙǍ ƥاƧƼǕƓƕ.  

لƓƕ ǇǂلǇǆ ǅƹƧ اƥƓǌƙƞǙاƘ لǍǄصƍ ýǍلǄǆƓǂƙǆ ƖƧƲǈ ƥƓƞǒƍ Ǐة لùƪƪƌǆǄة ùǈǆǍة الùǒǄǆƶة      

. الǒǆǒƲǈƙة ýǚƤ Ǉǆ الýƤƥǆ الǍǒ ǊǈƊ Ǚƍ ǑǆƓƲǈاƯƶƕ Ǌƞ الǀصƙ ǑƼ ƧǍفƧǒƪ الفƓƶلǒة الùǒǆǒƲǈƙة 

ǋ ýƤƥǆا الƦǋ ǑǄƵ ƔƓƶǒ ƓǆǍ ƘاƧǒƺƙǄة لƕƓƞƙƪǙا ǎƥǆ Ǎ ةǈǍƧǆال ƧǒǒƓƶǆال Ưƶƕ ƩƓǒƿ ةƕǍƶص Ǎ

 ƩƓǒƿ ǁلƦǂ ÜƯǍǆƺال Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǊفǄǒ ǐƦال Ǎ ƇƓǀƕال ƧƓǒƶǆ ǁلƦǂ ÜةƑǒƕال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥحƙ Ǒƙال

ƓưƧة الƞƧƥ.  

č  أو العناصر الإستراتيجية ( مدخل أطراف التعامل:(  

                                                 
١ Savall.H, maîtriser les coûts et les performances cachés, éd, economica, paris, 2°éd, 1989,p107. 



 مفهوم الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها     : الفصل الأول 

 :  رقم     الصفحة 

ƙƕ ةƪƪƌǆال Ǉǒƕ ǑƑǒƕال ýƵƓفƙال ǏǄƵ ýƤƥǆا الƦǋ ƨǂƧǒǑǆƓƲǈال ýƤƥǆال ǑƼ Ǎǋ Ɠǆǂ ƓǌǆǒƲǈ . ǅƙǒ Ǉǂل

ƧƤƊ Ǐǈƶǆƕ . الƕ ƨǒǂƧƙصǒƪƓƪƊ ƖƧǍة ǏǄƵ الƓǈƶصƧ الǒƑǒƕة الƧƙƪƍ Ƨƛƌƙ ǑƙاýǆƵ ǑƼ Ɠǒƞǒƙ الƪƪƌǆة

 ƇƓǀƕ ǑƼ حةǄصǆ ǅǌل ǇǒƦال Ǎ ÜةǒلƓƶفǄل ƩƓǒǀǆǂ ةƪƪƌǆال Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال

ƓǋƧاƧǆƙƪا Ǎ ةƪƪƌǆا. الƧƱǕا ǉƦǋ ýƛǆƙƙ ǍǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ Ǎǋ Ɠǆǂ ةǒلƓƙال ƧصƓǈƶال ǑƼ ƻ:  

  أطراف التعامل مƲ المƊسسة) : Č(الجدول رقم 

الهدفالأطراف

ƥƧǍǆال  

ǁǄǌƙƪǆال 

ýǆƓƶال  

ǁلƓǆال  

Ƨǒƥǆال  

  الǍƥلة

ƴǆƙƞǆال 

ƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال ƴǄƪال ǅǒƿ ƥǒƥƪƙƕ ةƪƪƌǆال ǅاƨƙال.  

  .الحصƓƵ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ýǍلǇǆ Ǒ الƴǆ ƔƪƓǈƙǒ Ƨƶƪƕ ƖƥǍƞ الƖƧƥǀ الƧƬاǒƑة

ǆƑǚǆ ýǆƵ ƻǍƧƲ ƧǒƼǍƙ Ǎ ƧƞƊ ǏǄƵƊ ǏǄƵ ýǍالحصǇƓǂǆǗا Ƨƥƿ ة.  

ƧƓǆƛƙƪا ƥƑƓƵ ǏǄƵƊ ƾǒǀحƙ.  

  .الحصǏǄƵ ýǍ اƨƓǒƙǆاǇǆ Ƨƥƿ ƧƕǂƊ Ǎ ƖƧǒƕǂ Ƙ الƱǄƪة

ƱƓƬǈال Ǎ ýǆƶǄة لǆƲǈǆال ƘƓƶǒƧƬƙال Ǎ ǇǒǈاǍǀلƓƕ ǅاƨƙلǙا.  

ǑƵƓǆƙƞǙا ǉƓƼƧال ƾǒǀحƙ Ǎ ةǄǆƓƬة الǒǆǈƙال ǑƼ ةǆǋƓƪǆال. 

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǍƥƞال  

 ƚحƓƕال Ƨƕƶǒ ƾǄƱǈǆا الƦǋ Ǉǆ ǍGeorziou ١  ƾǒǀحƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ Ǌǒلƍ ƧƲǈǒ Ǚ ǑǆǒƲǈƙال ƟƓƞǈال ǇƊ ǏǄƵ

ƻƥǌال .ƓǆƓǌƪƍ ǏǄƵ ƓǌلǍحص ýǚƤ Ǉǆ ƇƓǀƕال ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿ ƩƓƪƊ ǏǄƵ Ɠǆǈƍ Ǎ ƇƓưƵǕا Ƙ

ǁلƦ ýƕƓǀǆ ةǒƨƞǆ ƨƼاǍحƕ ǅǌƙƋƼƓǂǆǍ . ƥǆƙƶǆال ƨǒحفƙال ǅƓƲǈƕ ƱƕƙƧƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ǏǄƵ ƥǂƌǒ اƦǋ

ƻƥǌا الƦǋ ǑƼ ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆ ةǂƧƓƬǆ ةǒƧاƧǆƙƪا Ǎ ƇƓǀƕال Ɠǌل Ǉǆưǒ Ǒǂة لƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ.  

لفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ ýǂƬƕ الƧƲǈ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƨ ǇǆاǒǍة ǍǂǒƪلǒƞǍةƕ Üحƙƙ ƚǒحƾǀ ا  

Ǌǒلƍ Ǎƕصǒ Ɠǆ ƾǒǀحƙ ƓǌلǚƤ Ǉǆ Ǉǂǆǒ ƖاƥƊ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةƪƪƌǆǄل ƥƧƼ ýǂ ǁاƧƥƍ ǇƓǂ ƓǆǄǂ ǑƕƓƞǒƍ . ǁلƦل

 ƥح ǑƼ ƘƓǒƓǌǈ Ƙƪǒل Ǎ ةƪƪƌǆال ƖƓǒة لحǒƧǍƧư ƻǍƧƲ Ǒǋ ةǒحƕƧال Ǎ ةǒƞƓƙǈǗا ýƛǆ ýǆاǍƵ ǇƎƼ

ƓǌƙاƦ.  

   ƻاƧƱǕة اǒǍاƨ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ýǍƓǈƙ ǇƎƼ ǁلƦǂ ýǂƓƬǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƟƧƱǒ ةǂƧƓƬǆال

ǑǄǒƓǆǂ ƓǌصǒƤǄƙ Ǉǂǆǒ:  

  .ƥǋƊ ƾƕƓƱƙ ǅƥƵاƻ اƧƼǕاƥǋƊ ƴǆ ƥاƻ الƪƪƌǆةǏǄƵ Ƨƛƌǒ Ü الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة •

ýǆǌƙ اƱƬǈǕة Ǎ الǅƓǌǆ الƧƱƊ ƖƥƑƓƼ ( Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙاƻ الýǆƓƶƙ(الصƹƓǒة الǍǂǒƪلǒƞǍة لǄفƓƶلǒة  •

 .ǒǆǒƲǈƙةالƪƪƌǆةƦǋ Ǎ Üا ýǋƓƞƙ Ƨƕƙƶǒ لǇǆ Ƈƨƞ الحǀǒǀة ال

                                                 
  .٥٨٦بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، صريتشارد هال، ترجمة سعيد   ١
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•  ƧƬƓƕǆ Ƨǒƹ ýǂƬƕ ةƪƪƌǆال Ǌƕ ǅǍǀƙ Ɠǆƕ ǇǍƧƛƋƙǒ ةƪƪƌǆال ƜƧƓƤ ƥاƧƼƊ ƥǍƞǍ ةǀǒǀح ýƓǆǋƍ

 .Ʀ ƩǂƶǈǒǍلƓƶƼ ǏǄƵ ǁلƓǌƙǒ الǒǆǒƲǈƙة

   ýǆƵ ةƶǒƕƱ Ǎ ƻǍƧƲ Ǎ ƔƪƓǈƙǒ ƜƦǍǆǈ Ǉǆ ƧƛǂƊ ýƤƥǆا الƦǋ ǅƥƿ ýǂƓƬǆال ǉƦǋ ةǌƞاǍǆل Ǎ

  :ǉƦǋ ýƛǆƙƙ Ǎ١ الǑǄǒƓǆ ǑƼ ƜƦƓǆǈ. الƪƪƌǆة

Ɗ -  Ǒƕƪǈال ƜƦǍǆǈال:  Ʃفǈ ǅǌل ǇǍǂƙ Ǐƙح ýǆƓƶƙال ƻاƧƱƊ Ǉǆ ƻƧƱ ýǂل Ǒƕƪǈ ƠǒƞƧƙ ƇƓƱƵƍ Ǒǈƶǒ

  .اǒǆǋǕة الǒƕƪǈة

Ɣ -  ƖǍǀال ƜƦǍǆǈ : ƧƓƕƙƵƓƕ ǊƙƓƞƓح ƳƓƕƬƍ ýǍƓحƙ Ǌǈǆ Ǎ ýǆƓƶƙلة الƥƓƶǆ ǑƼ ǎǍƿǕا ƻƧƱال ƥǒƥحƙ ǅƙǒ

 .Ʀǋ ǇƊا الƇƓǀƕ ǏǄƵ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ Ƨƛƌǒ ƻƧƱ الƪƪƌǆة

Ƙ -  ةǒƵƓǆƙƞǙالة اƥƶال ƜƦǍǆǈ :ا ƜƦǍǆǈ ƩǂƵ Ǎǋ ƻƧƱال ƳƓƕƬƍ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ ƚǒحƕ ÜƖǍǀل

ǒǍƓǂƬ Ǎ ǊƙƓǆǄƲƙ ǏǄƵ ƥƧال ýǚƤ Ǉǆ ƓưƧ ýƿǕاǊ . ƴǒǆƞ ƓưƧ Ǉǆưƙ ǐǍƓǂƬال ƔƓƕƪƊ ةƞلƓƶǆƕ Ǎ

 . اƧƱǕاƙƙ Ǎ ƻحƾǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ƚ -  ǐƧǍƱƙال ƜƦǍǆǈال : ƴǆ ƓǌǄǆƓƶƙ ǑƼ Ǉǆƨال ýǆƓƵ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ةƪƪƌǆال ƦƤƋƙ ƜƦǍǆǈا الƦǋ Ɣƪح

ƧƱǕا ƻǄƙƤǆƓǌƙƓǒح ƖƧǍƥƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال Ǎ ƻا . ƻƧƱ ǅǋƊ ǁǄǌƙƪǆال ǇǍǂǒ ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ

ƖƋƬǈة الǄحƧǆ ǑƼ ةƪƪƌǆال Ǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ. 

  ƓǌƼǍƧƲ ƴǆ ƔƪƓǈƙǒ ǐƦال ƜƦǍǆǈة الƪƪƌǆال ƧƓƙƤƙ ǊǒǄƵ Ǎ . ǉƦǋ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǀƙ Ǎ

ǊƙƓƞƓلح ƓǌƵƓƕƬƍ ǎƥǆǍ ƻƧƱ ǐƊ ƻاƥǋǕ Ɠǌǀǒǀحƙ ǎƥǆƕ لةƓالح . ǇƎƼ ǁلƦǂ Ǎǋ ýƤƥǆا الƦǋ ƨǒǆǒ Ɠǆ ǅǋƊ

ƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ǉƨǒǂƧƙة Ǉǆ الƧǒƺƙǆاƘ الƥاǒǄƤة Ǎ الǒƞƧƓƤة Ǎ الǑƙ لƿǚƵ Ɠǌة ƱƓƬǈƕ الƪƪƌǆةƼƓưǗƓƕ Üة 

  :مدخل القيم المتنافسة - ٣

  ƥƧùالف ƖƧƲǈ Ɣƪفة حǄƙƤǆ ƧǍص ƦƤƋƙ ƖƧǋƓƲ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƪاƧƥ ǑƼ ýƤƥǆا الƦǋ ǅǍǀǒ

Ʋǈƙال ýǂǒǌال ǑƼ ǊƙǈƓǂǆǍةƪƪƌǆǄل Ǒǆǒ .     Ƨǒƥùǆ Ǎ ƜƓùƙǈǗا Ƨǒƥùǆ Ǉǒùƕ ƻǄƙƤǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǒǒǀƙƼ

ǁلƦ Ǐلƍ Ɠǆ Ǎ ةǒلƓǆال Ƨǒƥǆ Ǎ ƾǒǍƪƙال ...   ǅǒùǀƕ ƱƕƙƧùǒ ǑصƤƬ ƧǆƊ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ýǍǀال ǇǂǆǒǍ

ǊƙƓƕƹƧ Ǎ ƥƧالف ƘǚǒưفƙǍ .  ƥùǆƙƵƊ ƚǒح ÜƘǙƓƞǆال Ɩƥƥƶƙǆ ƖƧǋƓƲ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ Ƨƕƙƶǈ ǊǒǄƵǍ

Campbell  ǏǄƵ ǊƙƪاƧƥ ǑƼ٣٠ )Ǉǒƛǚƛ (ƓǋƧǂƦ ƾƕƪ ǐƧƓǒƶǆ ƩƓǒǀǆ.  

    ƾùǄƱǈǆ Ǉǆ ةƪƼƓǈƙǆال ǅǒǀال ƜƦǍǆǈ ƇƓǈƕ ǅƙ ÜةǀƕƓƪة الǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƪاƧƥ ƜƦƓǆǈ ǏǄƵ اƇƓǈƕ Ǎ

  :الǇǆ ǇǒƵǍǈ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙ الǅǒǀ الƪƼƓǈƙǆة ǍƊ الưƧƓƶƙǆة

• ǏلǍǕة اƵǍǆƞǆة: الƪƪƌǆال/ǒ ƥاƧƼǕا ǏǄƵ ƨǒǂƧƙلƓƼ ÜƥاƧƼǕا  Ǒùƙال ƘƓǒǄǆƶلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا Ǒǈƶ

ýǆƶال ǑƼ ƖƇƓفǂال Ǎ ƖƧƓǌǆال Ǎ ƓưƧلƓƕ ƾǄƶƙƙ .  ǅƓùǆƙǋǙا ǑǈƶǒƼ Üةƪƪƌǆال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ƓǆƊ

                                                 
  .١٧٥علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذآره،ص  ١
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     ǉƦùǋ ƧǒǍùƱƙ Ɠùǌƕ ǅƙùǒ Ǒƙة الǒفǒǂال Ǎ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ýǂƬƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƴǆ ýǆƓƶƙلƓƕ

ƘƓƿǚƶال.  

ƕحýǂ .  ƚùǒ الǑǆǒƲǈƙ لƪƪƌǆǄةالƓƕ ƱƕƙƧƙ ǅǒƿ ýƛǆƙ Ǎ ÜƥǍǆƞلǒǌ/الǈǍƧǆة: الƵǍǆƞǆة الǒǈƓƛة •

ƳاƥƕǗا ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǍƊ ǎƧƤƊ Ǐلƍ ةǄحƧǆ Ǉǆ Ƨǒƺƙال Ǎ ƻǒǂƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀة الǈǍƧǆال Ʃǂƶƙ .

 ǅاƨƙلǗا Ǎ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƘƓǒǍƙƪǆ ƻǄƙƤǆ ǏǄƵ ةƕƓƿƧال ǅƓǂحƍ ةǒǈƓǂǆƍ ƥǍǆƞال Ʃǂƶǒ Ɠǆǈǒƕ

ýǆƶال ǅǂحƙ Ǒƙال ƘاƇاƧƞǗƓƕ. 

  ƶǒ ǐƦال Ǎ ǑلƓƙال ýǂƬال ǅǒƥǀƙ Ǉǂǆǒ ǍةưƿƓǈƙǆال ǍƊ ةƪƼƓǈƙǆال ǅǒǀال ýƤاƥǆ Ʃǂ:  

  

  مدخل القيم المتنافسة أو المتناقضة) : Č(الشكل رقم

                                              ƥǍǆƞال  

                         

  ƜƦǍǆǈ الƻƥǌ الƜƦǍǆǈ          ƥǒƬƧ الƘƓǒǄǆƶ الƥاǒǄƤة                         

  

    ƌǆة الƪƪ)ǑƞƧƓƤ                                                     ( ƥاƧƼǕا)ǑǄƤاƥ(  

  

  ƜƦǍǆǈ الǅƓƲǈ الǆفƜƦǍǆǈ            ƟǍƙ الƘƓƿǚƶ اǒǈƓƪǈǗة                        

  

  Ɠƕحƚالƙ Ǉǆ ýǂƬصǅǒǆ الالǈǍƧǆة                                                                     

  

ǑلƓƙال ýǍƥƞال Ɣƪح ƜƦǍǆǈ ýǂ ƭƑƓصƤ ǅǒƥǀƙ Ǉǂǆǒ ýǂƬا الƦǋ ǏǄƵ اƇƓǈƕ Ǎ:  

  خصائƫ مداخل القيم المتنافسة): č(الجدول رقم 

ƜƦǍǆǈالƭƑƓصƤال 

 ƥǒƬƧال ƻƥǌال)ǑƱǒƱƤƙال( ƝǆاƧƕال Ǎ ƱƱƤال ǅƪƧ ýǚƤ Ǉǆ ةǒلƓƵ ƖƇƓفǂǍ ةǒƞƓƙǈƍ ǎǍƙƪǆ ƾǒǀحƙ.  

 ǅƲǈ اƙصƙƖƥǒƞ ƘƓǆǍǄƶǆ Ǎ ýƓحƾǒǀ الǍ ƖƧƱǒƪ اƧǀƙƪǙاýǚƤ Ǉǆ Ƨ  الƘƓǒǄǆƶ الƥاǒǄƤة

ƟǍƙفǆال ǅƓƲǈال   ƻاƧƱƊ ƴǆ ƘƓƿǚƵ ةǒǆǈƙ ýǚƤ Ǉǆ Ǎǆǈال Ǎ ƥƧاǍǆال ǏǄƵ ýǍالحص ǏǄƵ ƖƧƥǀال

  .الƑǒƕة

  ǒǆǈƙة ƧǒǍƱƙ Ǎ الƧƓǌǆاƘ الƓƤصة ƧƼǕƓƕاǎǍƙƪǆ ƴƼƧ Ǎ ƥ الýǚƤ Ǉǆ ƓưƧ الǇǒǍǂƙ  الƘƓƿǚƶ اǒǈƓƪǈǗة

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǍƥƞال  
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ƜƦǍǆǈƼ الǚǆ . ƘƓǒǄǆƶحǉƦǋ ǏǄƵ Ʋ الƜƦƓǆǈ اƶƕƧǕةưƿƓǈƙǆ ǅǒƿ Ǉǆ ýǂƬƙƙ ƓǌǈƊ Üة ƪƼƓǈƙǆ ǍƊةǍ ال

ƥǒƬƧال ƻƥǌال ƜƦǍǆǈ ƩǂƓƶǒ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶال ƜƦǍǆǈ Ǎ ÜƟǍƙفǆال ǅƓƲǈال ƜƦǍǆǈ ƩǂƓƶǒ ةǒǄƤاƥال . ǁلƦل

Ǚا ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ Ǎ ÜƧƤƊ ƜƦǍǆǈ ƔƓƪح ǏǄƵ ǇǍǂǒ ƜƦǍǆǈƕ ǅƓǆƙǋǙا ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ةƑǒƕلƓƕ ǅƓǆƙǋ

ýƤƥǆ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ الǅǒǀ الƪƼƓǈƙǆة ƖƧǍƱƤ ƓưǒƊ Ʃǂƶǒ . الǒƞƧƓƤة ǏǄƵ ǇǍǂǒ حƔƓƪ الƘƓǒǄǆƶ الƥاǒǄƤة

 Ǐلƍ ǐƥƌƙ ةƱƧفǆال ƖƧƱǒƪلƓƼ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ǑƼ ƱǀƼ ƥاحǍ ƜƦǍǆǈƕ ǅƓǆƙǋǙا ǑƼ ƱاƧƼǗا

ƙǌƙƪǙا Ǎ ýƓǆǋǗا Ǐلƍ ǐƥƌǒ ýƓǆƶلƓƕ ƱƧفǆال ǅƓǆƙǋǙا Ǎ ǑǄƤاƥ ƔǄصƙƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕƓƕ ƧƓ . ǅƓǆƙǋǙاǍ

Ʀǋ ýǂا Ɠƕ . ǑƼ ƧǌƲǒلƑǒƕة الǒƞƧƓƤة ǏǄƵ حƔƓƪ الƑǒƕة الƥاǒǄƤةƍ ǐƥƌǒ ÜلǍƥƵ ƘƓǒǂǍǄƪ ƨǍƧƕ Ǐاǒǈة

 Ǒǋ ýƤƥǆا الƦǌل ƓǀƼǍ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦل ÜةǒلƓƶƼ ǅƥƵ ýǂƬ"عملية توازن " ǅǒǀال Ǉǒƕ

  .الƪƼƓǈƙǆة

 I.Ď.č اسة الفعالية التنظيمية المقارنة بين مدخل در :  

  

ǆ ǇƍحǍƓلة Ǐǈƶǆ ƥƓƞǒƍ لƥƶƕǄ الǑǆǒƲǈƙ لǄفƓƶلǒة ǒƓƹ Ƨƕƙƶǒة ƦاǒǆǋƊ Ƙة Ǐǀƕƙ Ɠǆǂ ÜǎƧƕǂ الفƓƶلùǒة    

ǑǆǒƲǈƙال ýǒǄحƙلƓƕ ǇǒǆƑƓǀال Ǎ ǇǒƪƧƓǆǆǄل ǅƓǌال ƥǈƪة الǒǆǒƲǈƙال .  ƻùǄƙƤǆ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆال Ǉǆ Ǉǂǆƙǈ ǏƙحǍ

ǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƪاƧƥƕ Ƙǆƙǋا Ǒƙال ýƤاƥǆال Ǒƙال ƘƓƪاƧƥال ǑƼ ǇǒƓƕƙال ƔƓƕƪƊ ǏǄƵ ƻǍƿǍال Ǉǆ ƥƕǙ Üة

ƳǍưǍǆلƓƕ Ƙǆƙǋا .  

Č ( ف في مداخل دراسة الفعالية التنظيميةǘأسباب الاخت :  

  : ǉƦǋ ýƛǆƙ اǑƼ ƔƓƕƪǕ الƓǈƶصƧ الƓƙلǒة   

اƶǒƕƱ ǑƼ ƻǚƙƤǙة ƱƓƬǈ الƘƓƪƪƌǆ الƳǍưǍǆ ƘǈƓǂ Ǒƙ الƧƥاƪة Ǎ اƓùƪǕلƔǒ الǍǈǂƙلùǒƞǍة    -

ǑƼ ةǆƥƤƙƪǆال     ƻǚƙùƤا Ǐùلƍ ǐƥƌùǒ اƦǋ ýǂ ÜƖƥǆƙƶǆال ýǂƓǒǌال ƭƑƓصƤ Ǎ ǅƞالح Ǎ ƜƓƙǈǗا

 . ƓƪƊلƔǒ الǍ ƩƓǒǀ الǅǒǒǀƙ لǄفƓƶلǒة

اƥǍƶǒ ƻǚƙƤǙ لƓƕǄحƚ الƓƕ ǅƑƓǀلƧƥاƪة Ǎ الǒƧƬƙ ǑƼ ƾǄƱǈǒ ǐƦحǊ لǄƤ Ǉǆ ƖƧǋƓƲǄفùǒة ùǒƧƲǈة    -

 ...). الƧƓǒƙ الǍƊ ÜǑǂǒƪǚǂ الƧƓǒƙ الحǈǒƶǆ) ƚǒƥة 

- ƪƪƌǆال ƖƓǒالح ƖƧǍƥ ƔǄƶƙ ةǄحƧǆ ǑƼ Ǒǋ Ǒƙة الƪƪƌǆال ƚǒحƕ ةǒلƓƶالف ǎǍƙحǆ ƥǒƥحƙ ǑƼ اƧǍƥ ة

  ǅùǂحƕ Ǎǆǈة الǄحƧǆ ǑƼ ةƪƪƌǆ ǇƵ Ɩƥǆƶƙǆة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ ƧǒǒƓƶǆ ƚǒح Ǉǆ ƻǄƙƤƙ ƾǚƱǈǙا

 . اǑƼ ƻǚƙƤǙ الƤصƭƑƓ الǒǆǒƲǈƙة Ǎ الƑǒƕة ƕصفة ǆƓƵة

- Ǎǆƞǆ ƾǒǀحƙل Ǐƶƪƙ ةƪƪƌǆلƓƼ ÜƓǌƪفǈ ةƪƪƌǆال Ǐلƍ ƻǚƙƤǙا ƓưǒƊ ƥǍƶǒ    ƻاƥùǋǕا Ǉùǆ ةùƵ

ƻǚƙƤƓƕ ƻǄƙƤƙ اǍ ǅƓƪƿǕ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة الƩƓùǒƿ ǇƎùƼ ǊùǒǄƵ Ǎ  ƓǋƓǈƕƙƙ Ǒƙ الفƓƶلùǒة     

ƧƤǓ ǅƪƿ Ǉǆ ƻǄƙƤǒ ةƪاƧƥǄل ǅƑǚǆال ýƤƥǆال Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة   . الùǒƓǌǈال ǑùƼ ǑƵƥƙƪǒ ǐƦال  ƧǆǕا
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Ʀǋ Ǎ  ǊùǒǄƵ ƥǂƌǈ Ɠا ƖƧǍƧư .ǆ اƥƤƙƪاǄǆƞ ǅة Ǎ Ǉƈ ǑƼ Ɠƶǆ ƧǒǒƓƶǆاحƥ لƧǒƥǀƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  Ʃùفǈ ǑƼ ƧǒǒƓƶǆال Ǉǆ ǅǂ ǅǒƥǀƙƕ Ơǆƪǒ ƔǍǄƪƋǂ ƖƥƓǒǀال ƖƥحǍل ƥƓǆƙƵƓƕ ǊلǍƓǈƙ ǅƙ ǐƦال ƚحƕال ǑƼ

Ǌƕ ƭƓƤ ýصƼ ǑƼ ǊحƧƬ ǅƙǒ ǐƦال Ǎ ƘƿǍال . 

-    Ƨƛƌùƙ Ǒùƙال Ǎ Ɠǌƶǆ ƠلƓصǆ Ɠǌل Ǒƙال Ǎ ةƪƪƌǆال ƴǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ǍƊ ƘƓǌƞال ƻǚƙƤا

ƕǆ Ƨǒƹ ǍƊ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ Ɠǌƕ ƧƛƋƙƙ Ǎ ƓǌǒƼ ƧƬƓ) ǁǍǈƕ ÜǇǍƥƧǍǆ ÜǇƑƓƕƨ Üǁǚǆ(...  Ǉùǆ ýƶƞǒ Ü

ǐƧǍƧư ƧǆƊ ýƤƥǆ Ǉǆ ƧƛǂƊ ƥƓǆƙƵا . Ǉǒƶƕ ǇǒƦƤƊ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄة لǈƨاǍƙǆ ƖƧǍص Ɠǈل Ʃǂƶǒل

 ƻاƧƱǕا ǉƦǋ ƻǄƙƤǆ ƘƓǆƓǆƙǋا ƧƓƕƙƵǙا–    ýùǆƓƶƙƙ Ǒùƙال ƻاƧƱǕا Ǎ ةƪƪƌǆال Ǉǒƕ ǇƨاǍƙال

 . ƧƬƌǆ Ɠǌƶǆ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  

č (المقا Ɩرنة بين مدخل دراسة الفعالية التنظيمية مجالا :  

     ǅùǂالح ǏùǄƵ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة الفƪاƧƥƕ Ƙǆƙǋا Ǒƙال ýƤاƥǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆة الǒǄǆƵ Ơǆƪƙ

  ƩƓùǒǀال ƔǒلƓƪƊ ƧƓǒƙƤا Ǌǈǆ Ǎ ÜýƤƥǆ ýǂƕ صةƓƤال ƻǍƧƲال Ƙحƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ ýưƼƊ ýǂƬƕ

Ǎ الýǍƥƞ الƓƙلǊƞǍƊ Ǉǒƕǒ Ǒ الǈƧƓǀǆة Ǉǒùƕ الƥùǆاýƤ   . اǍǆ ƧƛǂǕاǆƑة لǍاƴƿ الƪƪƌǆة ƳǍưǍǆ الƧƥاƪة

ƧǂƦة الǀƕƓƪال .  
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  المقارنة بين مختلف مداخل دراسة الفعالية التنظيمية):Ď(الجدول رقم 

  المقارنة
  المداخل العصرية  المداخل التقليدية

  القيم المتنافسة  أطراف التعامل  مدخل نظامي  الأهداف  العملياƖ الداخلية  ظامموارد الن

  موضوع الفعالية
  ǏùùǄƵ ýǍùùالحص

 ƘǚƤƥǆال  

ǂفƖƇƓùùù الƓƶǆلùùùƞة 

  ) الƘƓǒǄǆƶ الǒǄǒƺƬƙة(

 ƘƓƞƧƤǆال   ƘǚƤƥùùǆة + الùùƞلƓƶǆال +

 ƘƓƞƧƤǆال  

 Ɠǌل Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƴǆ ýƵƓفƙال

  ǆصǄحة ƇƓǀƕ ǑƼ الƪƪƌǆة 

  ǅǒùǀƕ ƱƕƙƧƙ ǑصƤƬ ƧǆƊ

 Ǌƙǚǒفصƙ Ǎ ƥƧالف  

ب قياس أسالي

  الفعالية

 الƖǍǀ الƙفǒưǍƓة -

 الǈǍƧǆة  -

-  ƘاƇƓفǂال  

-  ǅƑǚǆ ǑǆǒƲǈƙ ƢƓǈǆ 

-  ƾǒƧالف ƟǍƧ 

  الƥاǒƶƼة  -

  اǒƞƓƙǈǗة  -

-  ƖƇƓفǂال  

  الƕƧحǒة  -

-    ǇǒǆƋùùƙ ǏùùǄƵ ƖƧƥùùǀال

 ƘƓƞƓǒƙحǙا  

  الƖƧƥǀ الǒƪƼƓǈƙة  -

  ǂفƖƇƓ الƓƶǆلƞة  -

ǈǍƧǆة الƴùǆ ƻǒǒǂƙ الùƑǒƕة   -

  الǒƞƧƓƤة 

-  ƨǒحفƙال  

 لǂƧƓƬǆة ا -

-  ƻǄƙƤǆ ƻاƥǋƊ ýǆƓǂƙ

 ƻاƧƱǕا  

 ƻùùǄƙƤǆ ƴùùǆ ǇƨاǍùùƙال

  الƧǒǒƓƶǆ الǀƕƓƪة 

  الاستفادة

 ǏùùùǄƵ ƨǒǂƧƙلƓùùùƕ

  ǏùùǄƵ ýǍùùالحص

 ƘƓùùùùùùƞƓǒƙحǙا

  الǒƧǍƧưة 

 Ǉùùǆ ƾùùǀحƙƙ ýǚùùƤ

اƔƓǒƪǈǙ الǅƲƙǈǆ لǒǄǆƶة 

  الƙفƥ ýƵƓاýƤ الƪƪƌǆة 

  ǇǍùùǂƙ Ɠùùǆل

 ƻاƥùùùùùǋǕا

Ǎاưحة ǄƕƓƿ Ǎة 

 Ɩƥƥحǆ Ǎ ƩƓǒǀǄل

 Ǒǈǆƨ ƧƓƱƍ ǑƼ  

 Ǉǒƕ حةưاǍ ةƿǚƶال ǇǍǂƙ Ɠǆل

 ƘƓƞƧƤǆال Ǎ ƘǚƤƥǆال  

  ƻاƧùƱƊ ƧǒƛƋƙ ƖǍƿ ǇǍǂƙ Ɠǆل

الǒǍƿ ýǆƓƶƙة ǏǄƵ Ǎ الƪƪƌǆة 

  اƕƓƞƙƪǙة 

   ƟǍùưǍ ǅƥùƵ لةƓح ǑƼ

  Ǉǒùƶƕ ƦƤǕا Ǎ ƻاƥǋǕا

 Ǉǆƨال ýǆƓƵ ƧƓƕƙƵǙا  

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǍƥƞ  
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I.Ď . المفاهيم المرتبطة  بالفعالية التنظيمية :  

  ƇاƥǕا Ǎ ƖƇƓفǂال ƟǚƱاص Ǎǋ ةǒلƓƶالف ǅǍǌفǆƕ ƓƱƓƕƙƧا ƧƛǂǕا ƘƓحǄƱصǆال Ǉǆ .ƇƓǈƕ Ǎ  Ɠùǆ ǏǄƵ ا

ǇƊ Ǉǒƕƙ ƾƕƪ الفƓƶلǒة Ǒǋ الƓƕ ǅƓǒǀلýǆƶ الصحǍ Ơǒ اƓƕ ǅƓǆƙǋǙلƧǀاƧاƘ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ƧƓǒƙƤƓǂ الǄǒǂùƬƙة  

  ǊùǒǍƙحƙ Ɠǆƕ ǑǄǂال ǎǍƙƪǆال ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƘƓǈǍǂǆ ýƵƓفƙ ǎƧƤƊ ƖƧƓƕƶƕ Ǎ ÜةǆƑǚǆال ƾǍƪال Ǎ ةǒƶǄƪال

ƞƧƓƤ ƘاƧǒƺƙǆ Ǉǆ ǊǒƼ Ƨƛƌǒ Ɠǆ Ǎ ةǒƧاƥƍ Ǎ ةǒفǒƲǍ Ǎ ةǒǈƼ ةƱƬǈƊ Ǉǆ  ƖƇƓفǂلƓƼ Ʃǂƶال ǏǄƵ ÜةǒǄƤاƥ Ǎ ةǒ

    ǇùƵ ƖƧƓùƕƵ Ǎùǋ ƇاƥǕا Ɠǆǈǒƕ ةǒǄǒƺƬƙال ƧǍǆǕا Ǐǈƶǆƕ ǑǆǒƲǈƙال ýǒǄحƙال Ǉǆ ǑƑƨƞال ǎǍƙƪǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ

Ɠƶǆ ةǒلƓƶالف Ǎ ƖƇƓفǂال .  

  

I.Č.Ď  قتها بالفعاليةǘة و عƅتعريف الكفا :  

ƥƤاǅ اýƛǆǕ لǍǆǄاƥƧ اùǒƞƓƙǈǗة  ƓǌǈƊ ǏǄƵ اƻǒƧƶƙ" :ƙƪǙ الǂفEffeciency)Č(  : ƖƇƓتعريف الكفاƅة  -أ

 ǊǒǄƵ Ǎ ƘƓƞƧƤǆال Ǎ ƘǚƤƥǆال Ǉǒƕ ةƿǚƶال Ǎ فةǄǂƙال Ƨصǈƶƕ ǏلǍǕة اƞƧƥلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǎ ةƪƪƌǆǄحة لƓƙǆال

  :ǈƵ ýǂƬƙ ǑǌƼصƓǈƵ Ǉǆ ƧصƧ الفƓƶلǒةƓƕ ƩƓǀƙ Ǎ  Üلƕƪǈة الƓƙلǒة 

 ƖƇƓفǂال=   ƘƓƞƧƤǆة الǆǒƿ  

     ƘǚƤƥǆة الǆǒƿ  

 ƓưǒƊ ƻƧƶƙ Ɠǆǂ " :ƪا ƓǌǈƊ ǏǄƵ   Ɠùǌة لùحƓƙǆال ƥƧاǍǆǄل ýưƼǕا ýǚƺƙƪǙا ǑƼ ةƪƪƌǆة الƿƓƱ Ǎ ƥاƥƶƙ

ƦǂǍ Üلƙ ǅǒǒǀƙƕ ƱƕƙƧƙ ǁحǅǂ الƪƪƌǆة ǑƼ الƓǈ Ǉùǆ ƘƓùǒǄǆƶحùǒة ùǒǈǀƙة     "ǇǂǆǒǍ الǒƞƓƙǈǗƓƕ ƓǌǈƵ Ƨǒƕƶƙة

  . )٢("اƙƿصǒƥƓة

 ƓǋƧƕƙƶǒ ǁلƦǂETZIONI   ƓǌǈƊ ǏǄƵ "  Ǉùǆ ƖƥاحǍ ƖƥحǍ ƜƓƙǈǗ ƥƧاǍǆال Ǉǆ ةǄǆƶƙƪǆال ƘاƥحǍال ƥƥƵ

ǈǆǇǒƶǆ Ɲƙ")٣(.  

   ǑǄǒ Ɠǆ ƭǄƤƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةǀƕƓƪال ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ ýǚƤ ǇǆǍ :  

-  ƓǌƙƶǒƕƱ ƘǈƓǂ Ɠǆǌǆ ƥƧاǍǆال ǑƼ ƧǒƦƕƙ ƥǍƞǍ ǇǍƥƕ ýǆƶال ƧǍص Ǉǆ ƖƧǍص Ǒǋ ƖƇƓفǂال)  ÜةùǒƥƓǆ

ƘƓǆǍǄƶǆ ÜةǒلƓǆ ÜةǒƧƬƕ .(  

- ƟƓƕƧǕا Ǎ ÜƜƓƙǈǗا ƻǒلƓǂƙ ةƱƪاǍƕ ƖƥƓƵ ƖƇƓفǂال ǅǒǒǀƙ. 

- ǒحǕا ƔلƓƹ ǑƼ ƖƇƓفǂال Ƨƕƙƶƙ ةƪƪƌǆال ƇاƥǕ ǑǄƤاƥ ƩƓǒƿ ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲƙ Ǎ ةǒƞƓƙǈǘل ƻƥاƧǆ ǇƓ

ƖƓƱƶǆ ýǒƺƬƙ ƖƧƙلف ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǁǄƙ ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ ǊǈƊ ǏǄƵ ƇاƥǕا ƻƧƶǒ ƚǒحƕ . 

                                                 
   ٩٢ ص ذآره، سبق مرجع قحف، أبو السلام عبد )١(

 Cohen. E, Dictionnaire de gestion, éd, la découverte, Paris, 2000, P 132)٢(  
KALKA Opcit, P 328 )٣(  
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-  ƱƓƬǈ ƘاƧƙƼ ƖƥƵ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǅƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ ƖƇƓفǂة الƕƪǈ ƔƓƪح ǑƼ لةǙƥ ǇǍǂƙ Ǐƙح

)ǑƤǒƧƓƙ ƩƓƪƊ ǏǄƵ (ا ƖƇƓفǂƕ ƓǌƙǈƧƓǀǆ ǍƊ ǅƓƲǈل)ةǈƧƓǀǆǄة لƕƪǈ (  ǅƥùǀƙ ǏǄƵ ƻǍƿǍال Ǉǂǆǒ Ǐƙح

 . الƪƪƌǆة

-   ƾùǀحǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƚǒحƕ ÜةǒلƓƶالف ƴǆ ƯƧƓƶƙƙ ƖƇƓفǂال ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ةǆƥǀǆال ƻǒƧƓƶƙال ýǚƤ Ǉǆ

 ƾǀحƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ ƔǄƱ ƓǌǒǄƵ ƥƞǍǒ Ǚ ƖƥاحǍ ةƶǄƪ ƜƓƙǈƍ لةƓح ǑƼ ةǒلƓƶالف ƔƓƪح  ǏǄƵ ƖƇƓفǂال

 ǑƼ ƖƇƓفǂال ƔƓƪح ǏǄƵ ةǒلƓƶالفƻǒلƓǂƙǄل ƖƓƵاƧǆ ǇǍƥ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ لةƓح .  

  

  : تحليل العǘقة بين الكفاƅة و الفعالية . ب

    ǅǍùǌفǆ Ǉǆ ƳƓƪƙا ƧƛǂƊ ةǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ ǇƊ ƥƞǈ ÜةǒلƓƶالف Ǎ ƖƇƓفǂال ǅǍǌفǆ ýǍح ǅƥǀƙ Ɠǆ ýǚƤ Ǉǆ

 ƘاƧǒƺƙǆ Ǉǆ Ƨǒƺƙǆ ƓǌǈƊ ƖƇƓفǂال ǏǄƵ Ƨǒƕƶƙال Ǉǂǆǒ ǇƓǒحǕا ƔلƓƹ ǑƼ Ǎ ÜƖƇƓفǂة الùǒلƓƶالة الفƥ .  ǁلƦùǂ

ƔƧƓǀƙǆ ǅǒǒǀƙ ƳǍưǍǆ ƔلƓƹ ƖƇƓفǂال Ǎ ةǒلƓƶالف ýǂƬƙ)ة  )١ǒلƓƶƼ ƧƓǒƶǆǂ ýƓǆƵǕا ǅƿƧ ƖƥƓǒƨ ƻƥǋ ƾǒǀحƙƼ

 Ǉǒƪحƙ Ǎ ƜƓƙǈǗا ƻǒلƓǂƙ ǏǄƵ ƱƺưلƓƕ ǁلƦ Ǎ ÜةǒƱǒƪǍال ƘƓǂǚǌƙƪǙا ƯǒفƤƙ ýǚƤ Ǉǆ ǅƙǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ

ǒƶǆǂ ƧƓƶƪǕا ýǚƤ Ǉǆ ƾǍƪال ǑƼ ةƪƪƌǆǄة لǒƪƼƓǈƙال ƖƧƥǀالƖƇƓفǂ ƧƓ .  

    ǐƊ ƖƇƓùفǂال ǇƵ ƚحƕالǍ ةǒلƓƶالف ǇƵ ƚحƕال Ǉǒƕ ǇƓǒحǕا Ưƶƕ ǑƼ ƥƵƓƕƙة الƲحǚǆ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ

Ơǒصح ƩǂƶالǍ ƖƇƓفǂال ǇƵ ƚحƕال ƔƓƪح ǏǄƵ ǇǍǂǒ ةǒلƓƶالف ǇƵ ƚحƕال .   Ǉùǂǆǒ ƾùǆƵ ƧƛǂƊ ýǒǄحƙلǍ

  : ǅǒƥǀƙ الƜƦǍǆǈ الƓƙلǚƤ Ǉǆ ǑلǇǒƕ ƨǒǆǈ Ǌ الǂفǍ ƖƇƓ الفƓƶلǒة 

  Ƨƙال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا  Ǎ ǐƧùƬƕال Ƨصǈƶال Ǎ ةƪƪƌǆلƓƕ ƱƕƙƧǒ ƖƇƓفǂال Ǎ ةǒلƓƶالف ƳǍưǍǆ ǇƊ ǏǄƵ ƨǒǂ

  : ƙفǇǒƕ ƨǒǆǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ÜƓǆǌǄƵƓ الƧǒƺƙǆاƘ الƓƙلǒة 

 .Ǉǂǆǒ اƥ ƘƓǒǄǆƵ ǏǄƵ ƨǂƧƙ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓǋƧƓƕƙƵاǒǄƤة ǒƞƧƓƤ ƘƓǒǄǆƵ ǍƊة: الƪƪƌǆة  -

-  ƥاƧƼǕا : ƘƓƼƧصƙ ǍƊ ةǒǈǚǀƵ ƘƓƼƧصƙ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ǅǌƙƓƼƧصƙ ƧƓƕƙƵا ǇǂǆǒةǒƶǒƕƱ. 

      ƭǒƤùƬƙ ǇùƵ Ƨùƕƶƙ Ǒƙال Ǎ ةǒلƓƙة الƼǍصفǆال ýǒǂƬƙ Ǉǂǆǒ ƘاƧǒƺƙǆال ǉƦǋ ýƵƓفƙ ǏǄƵ اƇƓǈƕǍ

 ǑلƓƙال ýǂƬال ýǚƤ Ǉǆ ƖƇƓفǂال Ǎ ةǒلƓƶالف Ǉǒƕ ةƿǚƶال : 

                                                 
)١(  Cohen.E, Opcit, P131 
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 ǅƿƧ ýǂƬ٢(ال :(ƖƇƓفǂال Ǎ ةǒلƓƶالف Ǉǒƕ ةƿǚƶال ƭǒƤƬƙ ةƼǍصفǆ  

المƊسسة 

  الأفراد 

  توجǈ خارجي  توجǈ داخلي

ǑǈǚǀƵ ǁǍǄƪ   ةǒǄƤاƥ ƖƇƓفǂ         )١(  

 ƘǚƤƥǆة الƕƪǈ ǅǒƲƶƙ  

 ƻǒلƓǂƙة الǒǈƥƙ  

ƞƧƓƤ ƖƇƓفǂ ةǒ        )٢(  

 ƨǂƧǆال ǅǒƲƶƙ  

  الƿǚƶة الǆƑƓǀة 

ǑƶǒƕƱ ǁǍǄƪ  ةǒǄƤاƥ ةǒلƓƶƼ           )٣(  

  ƙ ǅǒƲƶƙحفƇƓưƵƊ ƨǒ الƪƪƌǆة 

  )٤(           ƓƶƼلǒة ǒƞƧƓƤة

 ǑƙƓƪƪƌǆال ƳƓƕƬǗا ǅǒƲƶƙ) ƴǆƙƞǆال  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: ر المصد

  

 ǑǄǒ Ɠǆǂ ةƼǍصفǆال ǉƦǋ ƖƇاƧƿ ǅƙǒ Ǎ :  

Č-  ة الداخليةƅالكفا Ɩمكونا:    ƾùǒǀحƙل ýùǆƶال ƾƼƥƙ ةƕƿاƧǆ ýǚƤ Ǉǆ ÜةǒƞƓƙǈǘل ǅƓƶال ǅǍǌفǆال ýƛƓǆƙ

  Ǉùǆ ƘƓƞƧƤǆال Ǐلƍ ƘǚƤƥǆال ýǒǍحƙ ǇƓǆư ƔǄƱƙǒ اƦǋ Ǎ ÜƓƵǍǈ Ǎ Ɠǆǂ ýƛǆƊ ýǂƬƕ ةǒƞƓƙǈǗة اǒǄǆƶال

ǒلƓǂƙة الǒǈƥƙ ýǚƤǅƑǚǆ ýǂƬƕ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ Ǎ ƭصƤƙال ƥƓǆƙƵƓƕ ƻ.  

  : Ǎƕ ƓǌƪƓǒƿ Ǉǂǆǒ ǍاƱƪة 

ƜƓƙǈƍ / Ƨǆƛƙƪǆال ýƓǆال ƩƊƧ ةǒƥǍƥƧǆ ÜةƵƓƕǆال ƴǄƪال ƻǒلƓǂƙ ÜýǆƵ ةƵƓƪ  

ƘƓƶǒƕǆة/ الǒƶǒƕال ƖǍǀال Ɣƪح  

č-  ة الخارجيةƅالكفا Ɩمكونا:    Ʃùفǈ ǑùƼǍ ƘƓƞƙǈǆال ƴǒƨǍƙǍ ƖƧƥƓǈال ƥƧاǍǆال ǏǄƵ ýǍلحصƓƕ ƱƕƙƧƙ

ƙ ƘƿǍال ƾاǍƪǕƓƕ ƱƕƙƧƙ ǑǄǂالǍ ǑƑƨƞال ǇǒǒǍƙƪǆال ǏǄƵ صةƓƤ ýǂƓƬǆ ǊƞاǍ)   ƾǍùƪǍ ƥƧاǍùǆال ƾǍƪ

Ƨǀƕ ƾǄƶƙƙǍ ÜاƧاƘ الƧƿ ÜǇǒǍǆƙاƧاƘ الƘƓƪƓǒƪ ÜǇǒƱǍƙ اùƑƨƞƙ ÜƧƓƶƪǕة اǍùƪǕاƾ   )الƘƓƞƙǈǆ الǒƑƓǌǈة

Ǉǒƕ ƘƓǆǍǄƶǆ الƦǂ  ƣلǅǌƼ Ǉƍ ǁ الǂفƖƇƓ الǒƞƧƓƤة Ǎ ýƓǀƙǈǙƓƕ ƱƕƙƧǒ الƙحýǒǍ الƥǒƞ لǍǆǄاƥƧ الǒǈǀƙة Ǎ ال...

  . الƪƪƌǆة Ǎ الƑǒƕة

  : ƩƓǒƿ Ǉǂǆǒ Ǎ الǂفƖƇƓ الǒƞƧƓƤة ǍƕاƱƪة 

Ǆǂƙفة ƩƊƧ الÜýƓǆ الحصة الǒƿǍƪةǄǂƙ Üفة الǍǆاƥ اǍǕلǒةǄǂƙ Üفة الǒǆǈƙ Üýǆƶة ùǒǆǈƙ ÜƖƥùǒƥƞ ƘƓƞƙǈǆة    -

 Ɩƥǒƥƞ ƾاǍƪƊ  

Ď-  الفعالية الداخلية Ɩمكونا:  ƙ Ǒùƙال ƥاƧƼǕا ƻǄƙƤǆ ƘƓƕƹƧ Ǎ ƘƓƶǄƱƙ ƳƓƕƬƎƕ ƱƕƙƧƙ   Ɠùǌǈǆ ýǂùƬƙ

   ƘƓùƿǚƶة الǈƓǒùص Ǎ Üǅǌǒلƍ ةƱǍǈǆال ǅƓǌǆال ƻǄƙƤǆƕ ǅǌǆƓǒƿ ǑƼ ǅǋƓƪƙ ƨǒحفƙ ƔǒلƓƪƊ ƥƓǆƙƵƓƕ Üةƪƪƌǆال

ƱƕƙƧùǒ Ǎ  . الǆƑƓǀة ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ اƧƼǕاǍ ƥ الǍ ƘƓƵƓǆƞ الǏǄƵ ƥǒǂƋƙ الǈƶǂ ǇǍƓƶƙصƓǈƵ Ǉǆ ƧصƧ الفƓƶلǒة
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 ýƛǆ ýǆاǍƶال Ǉǆ ƥǒƥƶلƓƕ ƨǒحفƙال :ƓƲǈǍ ýǆƶال ƱǍƧƬǍ ǅƓǌǆال ǎǍƙحǆ  ƘƓùƿǚƶة الǒƵǍǈǍ ƘƓưǒǍƶƙال ǅ

ǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆالǍ ƘƓƵƓǆƞالǍ ƥاƧƼǕا ƱƕƧƙ Ǒƙة الǒǆǒƲǈƙال .  

  : ƩƓǒƿ Ǉǂǆǒ Ǎ الفƓƶلǒة الƥاǒǄƤة ǍƕاƱƪة 

ƘƓƕاƧưǗا ÜǑǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ÜƥاƧƼǕا ƘƓǋƓƞƙا ÜǐǍƓǂƬال ƥƥƵ ÜƔǒƺƙال ýƥƶǆ Üýǆƶال ǇاƧǍƥ ýƥƶǆ .  

ď-  الفعالية الخارجية Ɩا :مكونا ǉƦǋ ƱƕƙƧƙ     ƓùǌƙƑǒƕ Ǎ ةùƪƪƌǆال Ǉǒùƕ ةùǆƑƓǀال ƘƓƿǚƶلƓƕ ƘƓǈǍǂǆل

   ǏùǄƵ ةùƪƪƌǆال ƖƧƥƿ ǑƼ Ɠǆǈƍ Ǎ ÜƱƕưلƓƕ ƘƓǆǍǄƶǆال Ǎ ةǒǈǀƙال ƘǙƥƓƕƙال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ʃǒة لǒƞƧƓƤال

ƻǄƙƤǆ ƘƓƶǄƱƙ ƳƓƕƬƍ)    ÜǇǍƥƧǍùǆ ÜǇƑƓùƕƨ Üǁǚùǆ اƧƱǕاƻ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة الǑƙ لƿǚƵ Ɠǌة Ɠƕلƪƪƌǆة 

  : ƕصفة ǆƓƵة ƩƓǒƿ Ǉǂǆǒ Ǎ الفƓƶلǒة الǒƞƧƓƤة ǍƕاƱƪة  Ǎ الǆ ƘƓƵƓǆƞ ÜǇǍưƧǀǆ (...ƴǆƙƞǆحǒǄة 

-    ƧƱƓùƤǆالǍ ƭƧùالف ƥǒƥحƙ ǑƼ ƖƧƥǀال ÜةǒƵƓǆƙƞǙة اǒلǍƌƪǆال ÜýǆƓƶƙال ƻاƧƱƊ ƻǄƙƤǆ ƳƓƕƬƍ ةƞƧƥ

ǑƬǒƶǆال ǎǍƙƪǆالǍ .  

  

ƚ-  ة و الفعاليةƅقة بين الكفاǘالع ƛنتائ :  

  ǂال ǇƊ ǏǄƵ ƥǒǂƋƙال Ǉǂǆǒ ةǀƕƓƪال ƭǒƤƬƙة الƼǍصفǆ ýǚƤ Ǉǆ ةùǒǈǀƙال ƘاƧǒƺƙǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ƖƇƓف- 

   ƘاƦ ƘاƧùǒƺƙǆال Ǎ ةǒǈƓùƪǈǗا ƔǈاǍƞلƓƕ ƧƛǂƊ ǅƙǌƙ ةǒلƓƶالف ǇƎƼ Ʃǂƶال ǏǄƵ ÜƘƓǆǍǄƶǆال Ǎ ةǒƥƓصƙƿǙا

ǑƵǍǈال ƴƕƓƱال .     Ǎ ƓùǌلǍƕƿ Ǎ ƯƶƕلƓùƕ ǅƓǆƙǋǙا ǁلƦ Ǒǈƶǒ Ǚ ةǒلƓƶالف ƘاƧǒƺƙǆ ةƪاƧƥ ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦǂ

ƧƤǓا Ưƶƕال ýƓǆǋƍ . Ǉǆ ýǂ ǇƊ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ ǁلƦǍ ةǒلƓƶالف ƳǍưǍǆ Ǉǆ Ƈƨƞ ýǂƬƙ ƘاƧǒƺƙǆ ةƵǍǆƞǆ

  ). الƓǂ ...ƣلǄǂǒǌةǍ Ü اƧƼǕاǍ ƥ الƑǒƕة Ǎ الǍǈǂƙلǒƶưǍƕ ƱƕƙƧǒ) ƓǒƞǍة ǈǒƶǆة Ɠƕلƪƪƌǆة 

      Ɩƥùƶل ƓùǌǒƼ ǅǂحƙùة الƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ Ɩƥǀƶǆ ƘƓƿǚƶƕ ƖƇƓفǂال Ǎ ةǒلƓƶالف ƘاƧǒƺƙǆ ƱƕƙƧƙ Ɠǆǂ

 ƔƓƕƪƊ :  

Ǎ الƓƶƼ)   Ǒùǋ Ǒùƙلǒة / ƘƓǈǍǂǆ Ǉǒƕ ǅƑƓǀ الǂ ƜǍƨفǌƞ ǇǆƖƇƓة ǅƞƧƙƙ الƶǒƕƱ ƘƓƿǚƶة الصƧاƳ ال -

ýǒƕƪ ǏǄƶƼ الƬǒƓƶƙǆDilemme .(   ýùƕƓǀǒ ǇƊ  Ǉùǂǆǒ ýƓƛǆة  –Ƨǒƺƙǆ ǇƵ ƖƧƓƕƵاưƿƓǈƙǆ Ƙة 

    ƘƓǀƼƥùƙة لǆƧƓùة الصùǒǄƤاƥة الƕƿاƧǆلƓƼ ÜةǒǄƤاƥة الǒلƓƶالف ǏǄƵ Ʊƺưة الǒǄƤاƥال ƖƇƓفǂال ǅǒƲƶƙ

ƥاƧƼǕا ƨǒحفƙ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ʃǂƶǈƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ýǆƶال .    ǊùǄƕƓǀǒ ةùǒƞƧƓƤال ƖƇƓùفǂال ǅǒƲƶƙ ǁلƦǂ

  ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ اƧاƧưƊ Ǌل ǇǍǂǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƥƧاǍǆال ýǚƺƙƪة اǒǄǆƶƼ ÜةǒƞƧƓƤة الǒلƓƶفǄل ƯǒفƤƙ

     Ǉùǆ ةùƵǍǆƞǆ ýǚùƤ Ǉùǆ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ Ʊƺưال ýǍƓحƙ ƓǋƧǍƥƕ Ǒƙال Ǎ ýǆƓƶƙال ƻاƧƱƊ

  ). الƧư ...ƣاǍƼ ÜƔƑاƥƑ (اƧƞǗاƇاƓǂƙ ýǂƬ ǑƼ ƘلǒƼƓưƍ ƻǒة 

- ǆǒ ǎƧƤƊ ةǌƞ Ǉǆ ǑǄǂال ƇاƥǕا ǇƊ ƧƓƕƙƵا Ǉǂ :ةƶƕƧǕا ƘƓǒلƓƶفǄل ǑưƓǒƧال ƔƓƪالح ƝƙƓǈ Ǒǋ . 

  )الخارجية+ الداخلية (الفعالية ) + الخارجية+ الداخلية (الكفاƅة = الأداƅ الكلي 
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   ǏùǄƶƼ ÜةùƶƕƧǕا ƘاƧǒƺƙǆال Ǉǆ Ƨǒƺƙǆ ýǂ ةǆǒƿ ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ƇاƥǕة اǆǒƿ ǇƎƼ لةƥƓƶǆال ǉƦǋ ýǚƤ Ǉǆ Ǎ

ƓǆƙƵا ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǇǍƥ ƘاƇاƧƞǗا Ǎ ǅƓǌǆال ƘƓǀƼƥƙ Ǎ ƘǙǓا ǎǍƙƪǆ ýƵ ýǆƶǄل ýƛǆƊ ǅǒƲǈƙة لƪƪƌǆال ƥ

   Üƻǒƶùư ƇاƥƊ ƾùǒǀحƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆلƓƕ ǐƥƌǒ ǅƑǚǆ ýǂƬƕ ǅǌƞƓǆƥƍ Ǎ ƥاƧƼǕا ƨǒحفƙ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤǕا

Ƽ ýƕƓǀǆ ǑƼ ƔƪƓǈǆ ƨǒحفƙǍ ةƕƪƓǈǆ ةǄǂǒǋ ýǚƤ Ǉǆ ǇǒƙǒǄƤاƥة الǒلƓƶالفǍ ƖƇƓفǂال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ǁلƦǂ ةǒلƓƶ

ƾǍƪال ƘƓƕǄƱƙǆǍ ǏƬƓǆƙƙ ǙǍ ǁǄǌƙƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ƓǌǒƼ ƔǍƹƧǆ Ƨǒƹ ةƶǄƪال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ فةǒƶư ةǒƞƧƓƤ.  

  

I.č.Ď  ƅتعريف الأداperformance   بالفعالية ǈقتǘو ع :  

  : التعاريف  -أ

 ǑƼ ýƛǆƙƙ Ƈاƥǖل ǙƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕا ƻǒƧƓƶƙال Ǉǆ"     ƝƑƓùƙǈال Ǉǒùƕ ةƕùƪǈال ǍƊ ةùƿǚƶال ǅǒƲƶƙ ǇƵ ƚحƕال/ 

ƥƥحǆ ƻƥǋ ƥǍƞǍ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ýƑƓƪǍ١("ال(.  

 ƇاƥǕا ǇƊ ƓưǒƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ"  ةùǒلƓƶالف ǇƵ ƚحƕال Ǎ Ǉǂǆǒ Ɠǆ ƧƕǂƊ ƜƓƙǈƍ ýǚƤ Ǉǆ ƖƇƓفǂال ǇƵ ƚحƕال Ǎǋ

ǅƑاƥ Ǎǆǈ ƾǒǀحƙة لǒǄǆƵ ýưƼƋƕ ǅƓǒǀال ýǚƤ Ǉǆ")٢(.  

 ǊǈƊ ǏǄƵ ƓưǒƊ ƇاƥǕا ƻƧƶǒ Ǎ" :ƥƧاǍǆال ǅاƥƤƙƪا ƖƇƓفǂ Ǎ ةǒǄǆƶة الǒلƓƶƼ")٣( .  

 Ǎ  Ǒùƙال Ǎ ƻǒلƓǂƙة الǌƞ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ýǆƵ ǅǒǒǀƙل Ɠǋƥǆƙƶǈ ةǄǆƵ Ǐلƍ Ǎǋ Ɠǆ ƇاƥǕا ǇƊ ƾƕƪ Ɠǆǆ Ɲƙǈƙƪǈ

ǇƵ Ƨƕƶƙ الǂفƾǒƧƱ ǇƵ ƖƇƓ الƕƪǈة Ǉǒƕ الýƑƓƪǍ الǆƥƤƙƪǆة Ǎ الƝƑƓƙǈ الǆحǀǀةǌƞ Ǉǆ Ǎ Üة ǎƧƤƊ الǆǒǀة 

ǒǀحƙ ةƞƧƥ ǏǄƵ ƻǍƿǍال ýǚƤ Ǉǆ ةǒلƓƶالف Ǎ ƧƨƉƙال ǇƵ Ƨǒƕƶƙ Ǒǋ Ǒƙال Ǎ ةƼƓưǆةالƶƿǍƙǆال ƝƑƓƙǈال ƾ .

 ƨǒǆǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ ÜةƪاƧƥال ƾƓǒƪ Ɣƪح ǍƊ Ǉǒǆƙǌǆال ƧǍǌǆƞ Ɣƪح Ɩƥƥƶƙǆ ƧǍصƕ ƇاƥǕا Ɠǈل ƧǌƲǒ ǁلƦǂ

 Ǉǒƕ :  

Ǎ الǇƵ Ƨƕƶǒ ǐƦ اƧƙƪاǒƞǒƙة الحصǍ ýǍ الǆحùƲƼƓة Ɩƨùǒǆ ǏùǄƵ    : اƥǕاƨ Ǉǆ ƇاǒǍة اƙƿصǒƥƓة  -

ƘǚƤƥǆال ƻǄƙƤǆة لǒƵǍǈ ةƞلƓƶǆƕ Ơǆƪƙ ةǒƪƼƓǈƙ . 

الǒǄǆƶة لƪƪƌǆǄة Ǎ)Pilotage (   ýǚùƤ Ǉùǆ الǇƵ Ƨƕƶǒ ǐƦ الǒǆǒƲǈƙ : ƖƥƓǒǀة اƥǕاƨ Ǉǆ ƇاǒǍة  -

 . ƙحǇǆ ýǂ ƾǒǀ الǂفǍ ƖƇƓ الفƓƶلǒة

  :الأداƅ الداخلي و الأداƅ الخارجي -ب

   Ǉǒƕƙ Ǉǆƨال ƧǍƧǆ ƴǆ Ǉǂل Üýǆƶة الǒƞƓƙǈƎƕ ƱƕƙƧǒ ةǒǄƤاƥ ةǒưƿ ƇاƥǕا ýǂƬǆ ƔǒƧƿ ƥǌƵ Ǐلƍ ǇƓǂ

Ǎ ƥƶƕ Ǚ ǅǍǀǒ Ǚ ƇاƥǕا ǅǍǌفǆ ǇƊ  ÜةùفǄǂƙال ƔƓƪح ǏǄƵ Ǒلƈ ýǂƬƕ ƻƿǍƙƙ Ǚ ةƶǄƪة الǆǒƿ ǇǕ اƧƲǈ Üƥاح

              ƾǍùƪǄل Ɠǌǆǒƥùǀƙ ƘùǒƿǍƙ Ǎ ƖƥǍùƞال ǎǍƙùƪǆǂ ةƶǄƪلƓƕ ƾǄƶƙƙ ǎƧƤƊ ƭƑƓصƤ ةƵǍǆƞǆ ƥƞǍƙ ƓǆǈƍǍ

                                                 
  Fernandez A, les nouveaux tableaux de bord des décideurs, éd, organisation, paris, 2°éd,2000, p41.)١(  

 Opcit, p 41. )٢(  
 Berrah.L, l indicateur de performance, éd, cepadues, paris, 2002, p130.)٣(  
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     ǇǍùǂǒ ǐƦùال ƧƶùƪلƓƕ ƓùǌǈƵ Ƨƕƶǈ Ǒƙال Ǎ ةƶǄƪة الǆǒƿ ǑƼ Ƨƛƌƙ ýǆاǍƵ Ǉǆ ǁلƦ Ǐلƍ Ɠǆ Ǎ ǅǒǆصƙال Ǎ

ÜǊƶƼƥل ƥƶƙƪǆ ǁǄǌƙƪǆة  الǒلƓƙلة الƥƓƶǆلƓƕ ƇاƥǕا ǇƵ Ƨƕƶǈ Ǌǈǆ Ǎ :  

 ƅالداخلي = الأدا ƅالتكاليف(الأدا + ( الخارجي ƅالأدا)القيمة Ûالسعر(  

ƇƓǈƕǍا Ǉǆ ǊǈƎƼ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƼ ǇǓصƥƵƓاǅǒǒǀƙ ǇƊ Ü اƥǕاƓƕ ƧƛǂƊ ƱƕƙƧǒ Ƈلƥƶƕ الƞƧƥ ýǚƤ Ǉǆ ǑƞƧƓƤة 

ǆǂ ǑƼ ǅǂحƙال ýǚƤ Ǉǆ ǑǄƤاƥال ƥƶƕلƓƕ Ǎ ǇƑƓƕƨال ƳƓƕƬƍةǂǄǌƙƪǆال ýǆƶة الǒ .  

 ǊǈƊ ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ ÜƓǌǈǒƕ ýƵƓفƙة الǒلƓƶƼ Ǎ ƧصƓǈƶال ƻǄƙƤǆ ƴǆƞ ةǄحصǆ Ǎǋ ƇاƥǕا ǇƊ ƓưǒƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ

ƥǒƞ ǑǄƤاƥ ƇاƥƊ ƥǍƞǍ ǇǍƥ ƥǒƞ ǑƞƧƓƤ ƇاƥƊ ǇƵ ƚǒƥالح Ǉǂǆǒ Ǚ .  

  

ƚ . ƅالأدا ƿكيفية إدرا :  

  ƥƤƙƪا ƩƓǒƿ ƖƥحǍǂ فةǄǂƙال ǏǄƵ Ƈاƥǖة لǒƕƪƓحǆال ƖƧƲǈال ƨǂƧƙ    Ƙùƪǒل Ǎ ÜƥƧاǍùǆال ƻùǄƙƤǆ ǅا

    ýùǆƓƶƙال ƻاƧùƱƊ ƻùǄƙƤǆ ƧǍƲǈǆ Ǉǆ ةƶǄƪة الǆǒƿ ǑƼ ǑƕƓƞǒƍ ýǂƬƕ ǅǋƓƪƙ Ǒƙال ƧصƓǈƶال)  ǇƑƓùƕƨ

 ƇاƧƞƊ Ǎ ǇǒǆǋƓƪǆǍ (... ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ ƠưǍǆ Ǎǋ Ɠǆǂ ǇǒƕƱƿ Ǉǆ ƇاƥǕلة اƥƓƶǆ ýǂƬƙƙ Ǎ :  

  أبعاد معادلة الأداĎ :(ƅ(الشكل رقم 

ƇاƥǕا ǑƕƱƿ  

  

 ƘاǍƧƛال ƾǄƤ      ƘاǍƧƛال ǁǚǌƙƪا  

  الƓǂƙلƻǒ        الǆǒǀة              

Ƨƥصǆال :  Mendoza.c, et autres, tableaux de bord et balanced scorcardes, éd, groupe revue 

fiduciaire, paris,2002, p23.  

   Ƨùƞفة حǄǂƙال Ƨǒƺƙǆ ýǂƬǒ Üǅƞالح ǏǄƵ ةǆƑƓƿ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙ ةƪƪƌǆال ƋƞǄƙ Ɠǆل ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ

ƨاǒǍةƕ Üحƚǒ حǅƞ الƘƓƶǒƕǆ الƙƧǆفƙǒ ƴحǍƕ ƾǀاƱƪة Ƥǈǆ ƧƓƶƪƊفưةƴǆ Ü اƍ ƖƧƓƬǗلǇƊ Ǐù الƫǆƓùǌ   ال

ƻǒلƓǂƙال ǑƼ ǅǂحƙال ǑƼ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿ ǎƥǆ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒ ǑلƓǆƞǗة  . اƶǄùƪة الǆǒƿ ƘǈƓǂ اƦƍ ýƕƓǀǆال ǑƼǍ

ǒفǒƲǍال Ɠǌƙاƨǒǆ Ǎ ƾǍƪال ǑƼ ƓǋƥǍƞǍ ƘǒƿǍƙ Ǎ ƖƥǍƞلƓǂ ǎƧƤƊ ƧǒǒƓƶǆƕ ƱƕƙƧƙ ǇǍƕƨال ǎƥل  Üةùǒǈǀƙال Ǎ ة

 Ǉǆ Ɠǌǆǒǆصƙ ƖƥƓƵƍ Ǎ ةƶǄƪال ƻǒǒǂƙ ýǚƤ Ǉǆ ǇƑƓƕƨال ƘƓǆƓǆƙǋا ƳƓƕƬƍ لةǍƓحǆ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ ةƪƪƌǆال ǇƎƼ

ǐǍǈƓƛ Ƨǒƺƙǆǂ فةǄǂƙال Ƨǒƺƙǆ لةƓالح ǉƦǋ ǑƼ ƧǌƲǒǍ Üƥǒƥƞ .  

   ƜǍƨال Ƨǒǒƪƙ ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǅǍǀǒ ƥƓƶƕǕا ƥƥƶƙǆ Ƨǒƺƙǆ Ƨƕƙƶǒ ƇاƥǕƓƼ ǊǒǄƵǍ : ƻǒلƓǂƙ / ƩǒلǍ Üةǆǒƿ

ƩƓƪƊ ǏǄƵ ƧƤƈ ƧصǈƵ ƔƓƪح ǏǄƵ ƧصǈƵ .  

   ýǚƤ Ǉǆ ýǒǍƱال ǎƥǆال ǏǄƵ ǁاƧƥǗة اǒǄǆƵ ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƇاƥǕا ǅǌلف Ǎ

Ɩƥƥƶƙǆ ƥƓƶƕƊ :  
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Č- المدى القصير و الطويل Ǎعل ƅالأدا Ǎإل Ǉالاتجا:   

      ƴǒƧùƪ ýǂùƬƕ ǑùǄƶالف ƇاƥǕا ǏǄƵ ƻǍƿǍلƓƕ ƱǀƼ Ơǆƪǒ Ǚ ةǒǄǆƶال ƘاƧƬƌǆال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال Ǉƍ

  ǑǄƕǀƙùƪǆال ƇاƥǕا ƴùƿǍƙ Ǐلƍ ƥǍƞǍǆال ƇاƥǕة اǈǒƓƶǆ ƾƱǈǆ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا ƓưǒƊ Ǉǂل Ǎ ÜƖƥƥحǆ ةǀǒƧƱƕǍ .

    ƌùƕǈƙال Ǎ ƴùƿǍƙال ǏùǄƵ ǅǍǀƙ ƘاƧƬƌǆ Ǐلƍ ةǀƕƓƪ ƘƓǆǍǄƶǆ ǏǄƵ ةǆƑƓǀال ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ýǍحƙال Ǐǈƶǆƕ

Ǎال Ʃفǈ ǑƼ ýǒǍƱال Ǎ Ƨǒصǀال ǎƥǆال ǏǄƵ ƨǂƧǒ ǇƊ Ɣƞǒ ƇاƥǕا ǇƎƼ ǊǒǄƵ Ǎ ÜýƕǀƙƪǆلƓƕƘƿ .  

č-  ƅداǔتصور متعدد الأبعاد ل :  

   ǑƼ ةǒƪƓƪǕا ƖƧǂلفƓƼ ÜƇاƥǖة لǒلǍǆƬ ƧƛǂƊ ةǒƌƧ ǅǒƥǀƙ Ǉǂǆǒ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƔǍǄƪƊ ƥƓǆƙƵا ýǚƤ Ǉǆ

   ǇƊ Ǚƍ Ƨùǒƕǂ ýǂùƬƕ ǇǒǆǋƓƪǆال ƓǌǒǄƵ ƥǆƙƶǒ ةǒƌƧǂ ةǒلƓǆال ǊƙƧǍص ǑƼ ƇاƥǕا ǏǄƵ ƘƨǂƧ ƧǆǕة اǒاƥƕ

Ǘا ƘƓǆƓǆƙǋا ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƌƙ ǇƊ Ɣƞǒ ǎƧƤǕا ƻاƧƱ) : ǇǒƥƧǍǆال ÜýƓǆƶال ÜǇƑƓƕƨال (... ǇǒƦال Ǎ

ǇǒǆǋƓƪǆال ƘاƧǍصƙ ƴǆ ǅǌƙاƧǍصƙ ƯƧƓƶƙƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ .    ƖƧùƲǈال ƖƧǍƧùư ƧùǌƲƙ لةƓالح ǉƦǋ ǑƼǍ

ǇƊ Ǐǈƶǆƕ اƥǕاƇ الƧǆاƥ الǍƙصƍ ýلƦùƤƋǒ Ǌǒ  . لƥǖاƦ Ǎ ƇلǍƙ ƾǄƤ ƯƧƺƕ ǁاǇǒƕ ƾƼ اƧƱǕاƻ المتوازنة

ƻاƥǋƊ ƦƤƊ Ɣƞǒ Ǉǂل ÜةǒلƓǆال ƖƧǍالص    ƇاƥǕا اƦùǌل Ƙاƥƥùحǆǂ ǎƧƤǕا ƻاƧƱǕا)   ǑùƼ ƻǚƙùƤǙا

ƇاƥǕة اƞǒƙǈ ǏǄƵ ǑƕǄƪ ýǂƬƕ Ʃǂƶǈǒ ƻاƥǋǕا ƯƿƓǈƙ Ǎ ƘاƧǍصƙال .(  

  

  : مƊشراƖ الأداƅ وعǘقتǈ بالفعالية  -د

   ǊǈƊ ǏǄƵ ƇاƥǕا ƧƬƌǆ ƻƧƶǒ" :  ǍƊ ةùǒǄǆƵ Ǉǆ Ƈƨƞال ǍƊ ýǂال ƖƇƓفǂ ƇاƥƊ ةǒلƓƶƼ Ʃǒǀǒ Ǒǆǂ ǇƓǒƕ

ƱƤ ýǂƬ ǑƼة ƙ ǅùƙ ƻƥùǋ ǍƊحǍƕƿ Ǎ ǉƥùǒƥلƦ Ǎ ǅƓƲǈ ƧƓǒƶǆ)Norme (       ƧƓùƱƍ ǑùƼ ǊùلƓƕ ǁلƕƪǈة ل

  .)١("اƧƙƪǙاǒƞǒƙة الǒǄǂة

 ǑǄǒ Ɠǆ ƜƓƙǈƙƪا Ǉǂǆǒ ƻǒƧƶƙا الƦǋ Ǉǆ :  

-    Ǚ Ǎ ƾùǒƿƥ ǇǍùǂǒ Ǚ ǑلƓǆال Ƨǒƕƶƙال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ÜةǆǒǀلƓƕ Ʃǒل Ǎ ةǒǆǂلƓƕ ƇاƥǕا ƧƬƌǆ ǇƵ Ƨƕƶǈ

ƘƓƞƧƤǆة الǒǆǂ ǑƼ ǇƓصǀǈال ǍƊ ƖƥƓǒƨال Ʃǂƶǒ .  

-  Ʃǒǀǒ  ǍƊ ةùǒǄǆƶǄل ǑƑƨƞ ǍƊ ǑǄǂ ƇاƥƊ ƥǒلǍƙ ǏǄƵ ǅƓƲǈال  ƖƧƥƿ Ǒǈƶƙ Ǒƙال Ǎ ةǒلƓƶالف ƇاƥǕا ƧƬƌǆ

     ƓǌƙƓǒǍƙùƪǆ ƻùǄƙƤǆƕ ةùƪƪƌǆ ýùǂ ǍƊ ةƬƧǍ ǍƊ ǅƪƿ ǍƊ ýǆƵ Ɣصǈǆ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǅƓƲǈال

 . الǒǆǒƲǈƙة

-    ƔùǄƱƙǒ اƦùǋ ýǍƕǀǆǍ ƥƥحǆ ƻƥǋ ǍƊ ةƱƤ ýǂƬ ǑƼ ƧƓǒƶǆة لƕƪǈلƓƕ ةǒلƓƶالف ƇاƥǕا ƧƬƌǆ Ʃǒǀǒ

ƙ Ǎ ةƑƕƶƙƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙة لƪƪƌǆǄة لǒƧƬƕال ƥƧاǍǆال ƨǒحف . ýƬلفƓƼ Ʃǂƶلة الƓح ǑƼǍ

 . ǆ ǍǋصƧǒ الƪƪƌǆة

                                                 
Courtois.A, et autres, gestion de production , éd, organisation, paris, 1995, p309)١(  
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-     ƘاƧùƬƌǆال ǅƓƞùƪǈا ǎƥùǆ ةƶƞاƧǆ ƔǄƱƙǒ اƦǋ ÜةǄǆƓƬ ةǒƞǒƙاƧƙƪا ƧƓƱƍ ǑƼ ƧƬƌǆال ǇƵ Ƨƕƶǈ

 . الǄǆƶƙƪǆة ƻǄƙƤǆ ǑƼ الƥ ƘƓǒǍƙƪǆاýƤ الƪƪƌǆة

  :ƥǕاǍ ƇالفƓƶلǒة ǍالǂفýǚƤ Ǉǆ ƖƇƓ الýǍƥƞ الƓƙلƙ Ǉǂǆǒ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ ƇƓǈƕǍǑحƥǒƥ الƿǚƶة Ǉǒƕ ا

  العǘقة بين الأداƅ و الفعالية و الكفاƅة): ď(الجدول رقم  

  الأداƅ  الفعالية  الكفاƅة  

ǅǍǌفǆال  ýưƼƊ ةǀǒƧƱƕ  ƇǑƬال ýƶƼ  

Doing the thing right 

ƇǑƬ ýưƼƊ ýƶƼ  

Doing the right thing 

  ǀǒƧƱ ýưƼƋƕ ƇǑƬ ýưƼƊ ýƶƼة

Doing the right thing right 

  

ǎƥǆال  

 ǑƑƨƞ  

 ǐƥǍǆƵ  

 Ǒǆǂ  

 ýǆƓƬ  

 ǑǀƼƊ  

 ǑƵǍǈ  

  

 ýǆƓǂƙǆ  

 Ƨƥصǆال :BERRAH.L, Opcit, P131  

  

 ƴƕƓƱال ƘاƦ ƘاƧǒƺƙǆال Ǎ Ƨǒصǀال ǎƥǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ƖƇƓفǂال ǇƊ ƾƕƓƪال ýǍƥƞال ýǚƤ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ

ǒƵǍǈال ƘاƧǒƺƙǆال Ǎ ýǒǍƱال ǎƥǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ةǒلƓƶالف Ɠǆǈǒƕ ÜǑǆǂة ال-   ǑùƪƓƪƊ Ƨǒƺƙǆǂ ةǒǆǒƲǈƙال ƖƧǋƓƲال

Ɠǆǈǒƕ اƥǕاǅƥǀǒ Ƈ لǑùƼ ýƛǆƙƙ ǊƙǚƤƥǆ ýǆƓǂƙǆ ǅƓƲǈ Ɠǈ الفƓƶلùǒة Ǎ الǂفƨ Ǉǆ ƫƿƓǈǒ–     ÜƖƇƓùاǒǍة الفƓƶلǒة 

ƓǌǈƵ ǇǄƶǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ ǊƙƓƞƧƤǆǍ . ƘǙƓƞǆال ǑƼ ةǒلƓƶلفƓƕ ƇاƥǕا ƱƕƙƧǒ ǎƧƤƊ ƖƧƓƕƶƕ Ǎ

  : الƓƙلǒة 

١ -  ýǆƶال ƱǍƧƬ :ƱǍƧƬال ýǆƶال ƘƓƿǚƵ Ǎ ةǒƑƓǒƨǒالف . 

٢ -  ýǆƶال ǅǒƲǈƙ :  ƻùǄƙƤǆ Ǉǒƕ ǅƓǌǆال ǅǒƪǀƙ Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǒƪƓƪǕا ƻƑƓƲǍال ƴǒƨǍƙƕ ƱƕƙƧǒ Ǎ

ǅƓƪƿǕا Ǎ ƠلƓصǆال . 

٣ -  ýƓصƙǙا–  ƾǒƪǈƙال– ƧǍƓƬƙال : ǅƓǒǀǄل ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ǑفǒƲǍالǍ ǑǄǆƶال ýفصǆƙال ǇƵ Ƨƕƶǒ ǐƦال Ǎ

ƘƓǆǍǄƶǆال ýƥƓƕƙ Ǎ ǅǌƙƓƱƓƬǈƕ . 

٤ -  Ƨǒǒƪƙ ƘƿǍال :    ƻƑƓùƲǍال ƻùǄƙƤǆ Ǉǒùƕ ǑƵƓǆƞال Ǎ ǐƥƧالف ýǆƶال ƘƿǍ ǅǒƲǈƙ ةǒفǒǂ Ǒǈƶƙ Ǎ

ǅƓǌǆالǍ . 

٥ -  Ɲǆƥǈǆال ǇǒǍǂƙال :ƥاƧƼǕا Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ǅƓǌǆال Ǎ ÜƻƑƓƲǍال ƘƓƕǄƱƙǆ ƴǆ ǅƞƪǈǒ ǐƦال Ǎ . 

٦ -  ǑƞǒƙاƧƙƪǙا ƾǒƕƱƙة     : الùǆƞƧƙ Ǎ ýùǒǍحƙƕ Ơǆùƪƙ Ǒùƙال ƘƓǒǈǀƙال Ǎ ýƕƪال ýǂ ýƛǆƙƙ Ǒƙال Ǎ

Ǚا ƻاƥǋǕاƓǌǀǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ ةǒǀǒǀة حǒǄǆƵ ýǂƬ ǑƼ ةƪƪƌǆǄة لǒƞǒƙاƧƙƪ . 

     Ɩƥƥùحǆ ƖƧùƙة لفƶǒƧƪال ƝƑƓƙǈة الǒǍاƨ Ǉǆ ƧǌƲǒƼ ƖƇƓفǂال Ǎ ƇاƥǕا Ǉǒƕ ƱƓƕƙƧǙا ƓǆƊ)  ÜةùǒƞƓƙǈƍ

ƿƓƱ ǇǒǍǂƙǍ .  ǉƦùǋة ǒǄƕǀƙƪǆة ƙ ýǚƤ ǇǆحƻǍƧƲ Ǉǒƪ الƜƓǆƥƍ Ǎ ýǆƶ الǆ ýǆƓƶǂ ǇǒǍǂƙحفǒƥǍƥƧǆ (ƨة
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لƿǚƶة Ǉǒƕ الǂفǍ ƖƇƓ الفƓƶلǒةƦǋ Ǎ Üا ƍ ǐƥƌǒ ƓǆلƻǒƧƶƙ Ǐ اƥǕاǊùǈƊ ǏǄƵ Ƈ   الƱǀǈة اƓưǒƊ ƧǌƲƙ ƖƧǒƤǕ ا

  . )١("الاجتماعية –الفعالية الاقتصادية "

  :خǘصة الفصل

Ʀǋ ýǍƓǈƙ .  ǊùǒƼ Ƙǆƙ ƥƿ Ǎا الفصǒƓƹ ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙ ƔǈƓƞ ýة Ǉǆ اǒǆǋǕة Ǎǋ Ǎ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة  

 ǑƼ ƘƓưƿƓǈƙال Ǎ ǅǒǋƓفǆال Ǉǒƕ ƘƓưƿƓǈƙة الƬƿƓǈǆ ƘلǍƓح Ǒƙال ƜƦƓǆǈال ƻǄƙƤǆ ةƪاƧƥ Ǎ ýǒǄحƙة الǒƞǌǈǆ

ƩƓǒǀǄل ýƑƓƪǍ ƥƓƞǒǗ . ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ ÜƇاƥǕا Ǎ ƖƇƓفǂال ǑƼ ةǄƛǆƙǆال Ǎ Ɠǌƕ ةƱƕƙƧǆال ǅǒǋƓفǆǄل ƾƧƱƙال ǅƙ Ɠǆǂ

Ɣƞǒ Ɠǆ Ǎ الǇǆ .   Ǎùǋ ǊùǒǄƵ ƥǒǂƋƙ الǆصǄƱحƘƓ اƥƙ ƧƛǂǕاƱƓƪǍƊ ǑƼ ýǍ الǇǒƪƧƓǆǆ لǒǄǆƶǄة اƥǗاǒƧة

ǄƱصǆل ƯƿƓǈƙǆال ƴƕƓƱةالǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ơ . ةǒǆǄƶة الƼƧƶǆال ƥǒفǒ Ǉل ƻǍƪ ƘƓưƿƓǈƙال ǉƦǋ ýǋƓƞƙƕ Ǎ

ƓƼ Ǌǈǆ ǍلفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة Ǒǋ الƙحǈ ǁƧحƵǍǆƞǆ Ǉǆư ƻƥǋ Ǎة Ǉùǆ الǍƶاǍƊ .   ýùǆ الƪƧƓǆǆة الǒǄǆƶة

ƓǆƓǆƙ ƖƧƱǒƪال ƜƧƓƤ Ǒǋ ǍƊ ÜƓǒƑƨƞ ƓǌǒǄƵ ƖƧƱǒƪال Ǉǂǆǒ Ǒƙال .  ǇƊ ƩƧƓùǆǆال ǍƊ ƚحƓƕǄل Ơǆƪǒ Ɠǆ اƦǋ

ýǆƓƶƙǒ Ǒǈǆư Ʃǒل Ǎ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƳǍưǍǆ ƴǆ.  

  

   

  

  

    

                                                 
)١(  SAVALL.H, ZARDET.V, maîtriser les coûts et les performances cachés, éd, Economica. 2ème éd, Paris, 1989, P 172.     
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  :تمهيد

 ƔƙƓǂال ýǍƿ ƥح ǏǄƵ ƖƥƑƓƪال ǅǒƲǈƙال ǅǒǋƓفǆ ǍƊ ƘƓǒƧƲǈ ýǂ Ƨحص Ɣƶالص Ǉǆ ǊǈƍDale.E .

ƘƓǒƧƲǈال Ǎ ǅǒǋƓفǆال ƓǌǒƼ ƳƧƓصƙƙ ةƕƓƹ ǑƼ ƓǈǈƊ Ɠǈل Ǎƥƕǒ ÜǑǆǒƲǈƙال ƧǂفǄل Ơƪǆة الǒǄǆƵ ýǚƤ ǇǆǍ .

Ɠǌƕ Ǉǒƕƞƶǆال ýƿǕا ǏǄƵ ǍƊ ƓǋƧƓصǈƊ ةǒƧƲǈ ýǂل ǇǍǂǒ ƚǒحǍ .ǒǈصƙ ǑƼ ƻǚƙƤǙا ƴƞƧǈ Ǎ ƘƓǒƧƲǈ ƻ

ƇƓǈƕ Ǎا ǉƦǋ ǏǄƵ اƙ Ǉǂǆǒ ƖƧǒƤǕصƻǒǈ . الƍ ǅǒƲǈƙلƓǌƙƧƲǈ Ǐ لƳǍưǍǆ الحǏǄƵ ǅǂ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ƘاƧƓǒƙ ةƶƕƧƊ Ǐلƍ ǅǒƲǈƙال ƘƓǒƧƲǈ.  

I .Č سيكي و الفعالية من منظور إقتصاديǘالتيار الك:  

 I .Č.Č  TAYLOR   و التنظيم العلمي للعمل :  

ǑǆǄƶ لǑƼ ýǆƶǄ الƘƓǒǙǍ الƙǆحƖƥ اùǒǂǒƧǆǕة Ǎ الǒƧƲǈ ƘƧǍƱƙǍ ƘƋƬǈ    Ƨùƕƙƶǒ Ǒùƙة الǅǒƲǈƙ ال  

F.TAYLOR Ɠǌل ǑƪƓƪǕا ƧƲǈǆال .  ýƓƞǆ ǑƼ Ƴاƥƕǘل ǑƪƓƪǕا ǁƧحǆة الǒƵƓǈالص ƖƧǍƛال Ƨƕƙƶƙ ƚǒح

 Ơǆƪǒ ǑƵƓǈالص ƱƓƬǈǄل ýƓƶƼ ǅǒƲǈƙ ƾǒǀحƙƕ ةǄǒفǂال ýƕƪال ƥƓƞǒǗ ةƪƓǆة الƞƓالحǍ ǅǒƲǈƙالǍ ƖƧاƥǗا ǅǍǄƵ

ƇاƥƊ ƘƓǒǍƙƪǆ ƾǒǀحƙƕ ةǒلƓƵ  .ƓǒǂǍǄƪالǍ ƘاƧƓǌǆال ƧǒƼǍƙƕ ǁلƦǍƘ  ƖƧƼǍƙǆ Ƨǒƹ Ǎ ةưǌǈال ǉƦǌة لǒƨاǍǆال

  ƴƞùƬƙ Ǚ Ǎ ýƓǆƶال ƘƓƕǄƱƙǆ Ǎ ƾƼاǍƙƙ Ǚ ةǒƥǒǄǀƙ ǅǒƲǈƙ ƔǒلƓƪǕ ƥƓǆƙƵƓƕ ÜǇǒǒƵƓǈالص ǁǚǆة الǀƕƱ ǎƥل

ǌƙǒƞƓƙǈƍ Ǉǒƪحƙ ǏǄƵǅ .  Ƽاƥùال ƔƓùǒƹ Ǎ ǁǚǆال ƇاǍǋǕ ƴưƤǒ ƧǒǒƪƙالǍ  ǅǒƲǈƙال Ǎ فةǒƶư ƔƙاǍƧلƓƼ ƴ

ƖƧǋƓƲال ǉƦǋ ǐǍƙحǒ ǐƧƲǈ ƧƓƱƍ ƥǍƞǍ ƴǒƧƪƙ ǑƼ ǅǋƓƪ ǁلƦ ýǂ ƜƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨة  . لùǂƧح ǑƼ ةǄƛǆƙǆال Ǎ

  ƖƥƓùǒƨ Ǎ ǁǚǆǄل ƟƓƕƧǕا ƥƓǒƥƨا Ǎ ƴǈƓصǆال ýƤاƥ ƧǒƦƕƙال ƖƧǋƓƲ ýǒǄǀƙ ǑƼ ƘǆǋƓƪ Ǒƙة الǒǆǄƶال ƖƧاƥǗا

ǇǒǒƧاƥǗة اǀƕƱ Ǒǋ Ǎ ýƓǆƶال Ǎ ǁǚǆال Ǉǒƕ Ɩƥǒƥƞ ةǀƕƱ ƧǍǌƲ Ǎ ýƓǆƶال ƔƙاǍƧ .  

  

Č- TAYLOR  و التنظيم العلمي للعمل :  

   ƲحǙTAYLOR  ةǒǂǒƧǆǕا Ɩƥحƙǆال ƘƓǒǙǍال ǑƼ ƔǄالص Ǎ ƥǒƥالح  ýǆƶǆƕ ǊƿƓحƙال ýǚƤ Ǉǆ

 Ƙǆاƥ ةƕƧƞƙ ƥƶƕ١٠    ƔƓùǒƹ ÜةùǒƞƓƙǈǗا ƻƶư Ǎ ƘƿǍال ƳƓǒư Ǎ ةǒلǍǕا ƥاǍǆال ǑƼ ƻاƧƪǗا ƘاǍǈƪ

Ʀƕǆال ǑصƤƬال ƥǌƞلƓƕ ƧƞǕا ƱƕƧ ǅƥƵ Ǎ ƱƕاǍư Ǎ ƘǙƥƶǆ ƊƥƕƼ  ýǍ :  

- Ɠǆ ةǆǌǆ ƨƓƞǈǗ ǅƨǚال ƘƿǍال Ǎ ةǂƧة الحƪاƧƥƕ . 

- Ɠǌǈǆ ƴƼƧة الǒفǒǂ Ǎ ýǆƓƶة الǒƞƓƙǈƍ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال . 

-  Ƨǒƥǆال ǅƓǌǆ Ǉǆ ƱǒƱƤƙال  Ƨƕƙƶǒ ƚǒح ÜƦǒفǈƙال Ǎ ƱǒƱƤƙال Ǉǒƕ ýالفص"Ƨǒǂفƙال Ǌƕ ǑǈƶǈǍ "  ƦùǒفǈƙالǍ

 . ǅƓǌǆ Ǉǆ الƇƓǈƕ ýǆƓƶ الƱƤة الƧƙǀǆحة

- ƪƙ Ǒƙال ýƕƪال ǑƼ ƚحƕال  ǇǍùǂǒ Ǒƙة الǒƞƓƙǈǗا ƴƼƧ ýǚƤ Ǉǆ ǇǒǄǆƓƶال Ǎ ƖƧاƥǗا Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙلƓƕ Ơǆ

ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ýƓǆƶال Ǎ ǁǚǆال ǏǄƵ ǑƕƓƞǒǗا ƧƛǕا Ɠǌل . 
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-  Ƨƕƙƶǒ ƚǒح ÜƱǒƱƤƙال Ǎ ƔǒƧƥƙال ƾǒƧƱ ǇƵ ýǆƓƶال ƖƇƓفǂ ƖƥƓǒƨ ةǒǈƓǂǆƍTAYLOR١  : Ɠǆ ýǂ ǊǈƊ

Ǎ ƴǒƧƪƕ ýǂƬ ýǆƓƶال Ɠǌƕ ǅǍǀǒ ƓǆǄǂ ÜƖƧƧǂǆ ةǆǌǆال ǇǍǂƙ    ǅǄƶƙùال ǅƙùǒ ƓǆǄǂ ةƱǒƪƕ ةǆǌǆال ǇǍǂƙ ƓǆǄǂ

ƴǒƧƪ ýǂƬƕ.  

 ƓǋƧƱƪ Ǒƙال ƻاƥǋǕا Ǐلƍ ýǍصǍال ýǒƕƪ ǑƼǍTAYLOR   ƘƓùاحƧƙƿǙا Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƴưǍ

ǑǄǒ Ɠǆ ǏǄƵ ƥǂƌƙ :  

  ƥاǍǆال ǑƼ ƻاƧƪǗا Ǉǆ ƭǒǄǀƙال Ǎ ƖƥƑاƨال ƘƓǂƧالح ƥƓƶƕƙƪا Ǎ ةǒƪƓƪǕا ǉƧصƓǈƵ Ǐلƍ ýǆƶال ýǒǄحƙ

  .اǍǕلǒة

  ǑƼ ýƓǆƶال ƧǒƼǍƙǌƙ ǙǍǒǆ Ǎ ǅǌƙƓصصƤƙ ƴǆ ǅƇǚƙƙ Ǒƙال ýǆƶال ǇǂƓǆƊǅ ةǒصƤƬال . 

 . اƥƤƙƪاǀǒƿƥ ƧǒǒƓƶǆ ǅة ƥǕاƇ الǈƙ Ǎ ýƓǆƶفƊƥƕǆ Ʀǒ الƕƓƿƧة الǒƲǍفǒة 

 . ƔǒƧƥƙ الǍ ǅƞƪǈǒ Ɠǆƕ ǅǌǄǒǋƋƙ Ǎ ýƓǆƶ اƓƪǕلƔǒ اǒƞƓƙǈǗة Ǎ الǒǆǒƲǈƙة الƶƕƙǆة 

  

č-  التنظيم حسب ƍمبادTAYLOR:    

  ýصǍƙTAYLOR  ƞǆ ƴưǍ Ǐلƍ ýǆƶǄل ǑǆǄƶال ǅǒƲǈƙǄل ƏƥƓƕǆال Ǉǆ ةƵǍǆ٢  :  

 .ƙ Ǎ ƴǆƞصƙ Ǎ ƻǒǈحýǒǄ الƼƧƶǆة ƍ ƓǌǄǀǈ ǍلƦƕ ǅƑƓƿ ƥǒƥƞ ǅǄƵ ǏاƓǌƕ ýƥƕƙƪǈ ÜǊƙ اƓƪǕلƔǒ الفǒƥƧة )١

٢(    ƧùƛǕا Ɠùǌل ǇǍǂǒ Ǒƙال ƘاƧƓǌǆǄل ǊƕƓƪƙǂǙ Ơǆƪǒ Ɠǆƕ ýǆƓƶǄل ƧǒǍƱƙالǍ ƔǒƧƥƙالǍ ǑǆǄƶال ƧƓǒƙƤǙا

ǊƙǒƞƓƙǈƍ ƖƥƓǒƨ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒǗا. 

٣( ƕ ƱƕƧالƖƧاƥǗا Ǉǒƕ Ǎ Ǌǈǒƕ ǇǍƓƶƙال ƟǍƧ ǇǒǍǂƙ Ǎ ǉƧƓǒƙƤا ǅƙǒ ǐƦال ǑǆǄƶال ýǆƓƶالǍ ǅǄƶال Ǉǒ. 

٤( ǇǒƧǒƥǆال Ǎ ƖƧاƥǗا ǏǄƵ ƧƕǂǕا ƇƔƶال ǇǍǂǒ ƚǒحƕ ýǆƓƶال Ǎ ƖƧاƥǗا Ǉǒƕ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ . 

٥(  ǎƥة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ ǇƊ ƓưǒƊ Ʋحǚǈ ƓǆǂTAYLOR      Ǉùǆ ýفùƪǕا ǎǍƙùƪǆلƓƕ ƱƕƙƧƊ

  : ƙƙ Ǎحýǂ ǎǍƙƪǆ " ýǚƤ Ǉǆ ƾǀ الǏǄƵ ƘƓƬƧǍ " الƪƪƌǆة 

 . الفصǇǒƕ ý الǅƓǌǆ الǒƱǒƱƤƙة Ǎ الǈƙفǒƦǒة -

ǅǒǒǀƙ الƱƓƬǈ اƥǗاǍ ǐƧ اǄǂƙ ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǇǍǂǒ ǑƞƓƙǈǗفة الÜƝƙǈǆ حǇƊ ƚùǒ الǇùǆ ƴùƼƧ الǂفùǒƓة      -

ǒƞƓƙǈǗةا ƻǒلƓǂƙال ƯƓفƤǈا Ǐلƍ ǑحǍǒ . 

- ƓحƕǕا ǏǄƵ اƇƓǈƕ ǅǒƲǈƙال ǑƼ ةǒǆǄƶال ƔǒلƓƪǕا ýƵ ƥƓǆƙƵǙا   ǏùǄƵ ƥƓùǆƙƵǙا ƯǍƵ ƔƧƓƞƙال Ǎ ƚ

ƻƥالص Ǎ ǇǒǆƤƙال . 

                                                 
١   LESNARD.C, organisation et gestion, d’entreprise, éd, Dunod, paris, 1994, p 232.  
٢ TAYLOR. F.W la direction scientifique des entreprises 1971, p125.  
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-  ƜƧƓƤ ýصƙ فةǒƲǍ ةƱǄƪ Ƨǒƥǆال Ơǈǆ ƖƧǍƧư ǐƊ ǐƧاƥǗا ƱƓƬǈال ǑƼ ǑفǒƲǍال ƔǍǄƪǕا ǅاƥƤƙƪا

ǊƙƧاƥƍ ƥǍƥح . 

 Ɠǌƕ ǅƓƿ Ǒƙال ƘƓƪاƧƥال Ɠǌƙǀǀح Ǒƙال ƘƓحƓƞǈال Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ ǇǂلTAYLOR   Ǉùǆ ƘǄƕǍƿ ƓǌǈƊ Ǚƍ

ǈƙƪǙا ǅǂحƕ ƯƼƧلƓƕ ƘƓƕƓǀǈال ýƕƿǒƞǍلǍǒƕ لةƈ Ǚƍ Ǎǋ Ɠǆ ýǆƓƶال ǇƊ ƘƧǌƲƊ Ǒƙال ƘƓƞƓƙة    ƱùƱƤ Ʀùǒفǈƙل

    ǅǌƙƓùƿƓƱ ǑùƼ ǇǒƓùƕƙال Ɣƕƪƕ ýƓǆƶال Ǉǒƕ ةǄƙƓǀة الƪƼƓǈǆال Ǎ ƥǀالح ƾǄƤǒ Ɠǆǆ ÜحةǍǆƱ ةǒƞƓƙǈƍ ƧǒǒƓƶǆǍ

ƧƕƤǍاƧƥƿ Ǎ ǅǋƧƓǆƵƊ Ǎ ǅǌƙاǅǌƙ الǒǈǋƦة Ǎ الǒǄưƶة Ʀ ǍلǇǕ ǁ اƴƕƓƙ Ƨǒƺƙǆ ƧƞǕ لحǅƞ اƕƪǈ Ǎ ƜƓƙǈǗة 

Ƥال ƦǒفǈƙةǒƧƓǒƶǆة الƱ .   ƘùƶƼƥ Ǎ ÜةùǒǂǒƧǆǕا Ɩƥحƙǆال ƘƓǒǙǍال ǑƼ ةǒلƓǆƵ ƘƓƕاƧƱưا Ǐلƍ ǎƥƊ Ɠǆ اƦǋ

ƧƺǈǍǂلƓƕƩ ǑǄǒ Ɠǆǂ ǉƥƧ ǇƓǂƼ ǊƕاǍƞƙƪا Ǐلƍ ǑǂǒƧǆǕ١(ا(  :  

"    ƾùǒǀحƙل ƳاƧùƙƤا Ƙùƪǒل Ǎ ƖƇƓفǂال ƾǒǀحƙل ƧƓǂƙƕا ƓǌǈƊ ǇǍƥǀƙƶƙ Ɠǆǂ Ƙƪǒة لǒǆǄƶال ƖƧاƥǗا Ǉƍ

ƪ ǍƊ ƧǍƞǖل ƓǆƓƲǈ ƘƪǒلǍ ةǒƞƓƙǈǗا  ǍƊ ƨƼاǍùحǄل ƓǆƓƲǈ Ƙƪǒل Ɠǌǈƍ Üýǆƶة الƑƨƞƙل ǅƓƲǈ ǍƊ ةƕƓƿƧǄة لƵƓ

ƘƿǍال Ǎ ةǂƧة الحƪاƧƥل ƓǆƓƲǈ .ةǒǆǄƶال ƖƧاƥǗا Ƙƪǒل Ǎ ةǒǆǄƶال ƖƧاƥǘل ýƑƓƪǍ Ǚƍ Ƙƪǒل ƓǌǄǂ ǉƦǌƼ . Ǉƍ

  Ǉǒùƕ ƯƑƓالف ƴǒƨǍƙ ǑƼ Ƙƪǒل Ǎ ةǒƞƓƙǈǗا ƥƓǒƥƨا ƾǒƧƱ ǇƵ ةǒƧǂالف ƖƧǍƛǄة لǀǀحǆ ƾحƕ ةǒǆǄƶال ƖƧاƥǗا

 ƔحƓص   ǑùǄǀƵ ǅƓùƲǈ ƓǌǈƊ ǇǒǄǆƓƶال Ǎ ƖƧاƥǗا Ǉǒƕ Ɠǆ ǇǍƓƶƙلƓƕ ƯƑƓالف ƖƥƓǒƨل ǅƓƲǈ Ɠǌǈƍ ÜýǆƓƶالǍ ýǆƶال

  ". Ǘحýǚ الýƤƥǆ الǇǆ Ǚƥƕ ǑǆǄƶ الحǆǂة الفǒƥƧة 

  

Ď-  مفهوم الفعالية التنظيمية حسبTAYLOR:    

Ɠǌƕ ǅƓƿ Ǒƙة الƪاƧƥال Ǉǆ ǊƞƓƙǈƙƪا Ǉǂǆǒ Ɠǆ:  

  Ɣƪح ƾǀحƙƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊTAYLOR    ƘǚƤƥùǆǄل ƾǒƿƥùال ƱǒƱƤƙالǍ ýǒǄحƙال ýǚƤ Ǉǆ

 .ǍاƧƞǗاƇاǍ Ƙ الǇƓǂǆ Ǚ Ǎ ǅƓƲǈ ǐǕ ƘƓƞƧƤǆ لǍ ǇǒǆƤƙǄالƙصƘƓƼƧ الفǒƥƧة

     ƖƧاƥǗا ǑùǋǍ ةùƪƪƌǆال ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ Ɩƥǒƥƞفة الǒƲǍال ýǚƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǀحƙƙ ǁلƦǂ

 .لƧǒƥǆ الƕƥǒƞحǊǈƊ Ƨƕƙƶƙ ƚǒ لƓƕ ƘƪǒلǇƊ ƖƧǍƧư الƩƥǈǌǆ الƓƕ ƥǒƞلǆصǍǋ ƴǈ ا

ƙƙ ƓưǒƊحƾǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǅǒƪǀƙ ƏƥƓƕǆ ýǚƤ Ǉǆ الǍ ýǆƶالƤƙصƙǍ ƭحýǒǄ الùǀǒƧƱƕ ýùǆƶة    

ƻاƧƪǗا ǏǄƵ ƇƓưǀالǍ ƻǒلƓǂƙال ǑƼ ƥƓصƙƿǙا Ǎ ƘƿǍال Ǎ ةǂƧة الحƪاƧƥ Ǎ ةǒǆǄƵ .  ƘùƱƵƊ ƓǌǄǂ

 .الصƖƧǍ اƙƿǙصǒƥƓة لǆفǅǍǌ الفƓƶلǒة

 Ƨǒƺƙǆ ǏǄƵ ةǒǆǄƶال ƖƧاƥǗة اǒƧƲǈ ƘƨǂƧ ǁلƦǂ ǊǂƧحƙ ǐƥƓصƙƿا ýƞƧ ǉƧƓƕƙƵƓƕ ýǆƓƶ٢(ال(   ƴƼاǍƥùال

ƘƿǍال ǁلƦ ǑƼ ƓƕǄƱ ƧƛǂǕا Ǒǋ Ǎ ةǒƥƓǆال .   ƇƓùƤƧة الùǄحƧǆ  ýصǒ ǅة لƕǀالح ǁǄƙ ǑƼ ƴǆƙƞǆال ǇǕ

                                                 
 .١٠١، ص ٢٠٠٠اق الإبداع للنشر و الإعلام، الریاض، المنيف، تطور الفكر الإداري المعاصر، دار أف مإبراهي )١(
  .٥٤، ص ١٩٩٤حامد أحمد رمضان بدر، إدارة المنظمات اتجاه شرطي، درا النهضة العربية القاهرة،  )٢(
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       ƧǂƦùلƓƕ ƭùƤǈ Ǎ ةǒƥƓصƙƿǙا ƧǒǒƓƶǆلƓƕ ƘƱƕƙƧا  ƘƓƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶلفƓƼ ǁلƦل ǐƥƓصƙƿǙا

 ).الǂفƖƇƓ اǒƞƓƙǈǗة ( 

 ƝƑƓƙǈ Ǉǆ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƴƼƧ ǑƼ ƘǆǋƓƪ Ǒƙال Ǎ ýǆƶǄل ǑǆǄƶال ǅǒƲǈƙلƓƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓƪاƧƥال :  

 ƭصƤƙال Ɗƥƕǆل ƾǒǀحƙل Ʀǒفǈƙال Ǎ Ƨǒǂفƙال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ýǆƶال ǅƪǀƙ . 

 ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈǗ ýƕƪال ýưƼƊ ƥǒƥحƙل ƘƿǍال Ǎ ةǂƧة  الحƪاƧƥ . 

  ǑƱǆǈ ƔǍǄƪƊ ƥƓǆƙƵا Ǎ ةǒƞƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨل ƨƼاǍالح ǏǄƵ ƨǒǂƧƙالƨǒحفƙال ǑƼ . 

 . اǍ ƧƓǒƙƤǙ الƓƕ ǇǍǂǒ ƔǒƧƥƙلƾƧƱ الǒǆǄƶة لƠǆƪǒ لýǆƓƶǄ لǍǄصƍ ýǍلƘƓǒǍƙƪǆ ǏǄƵƊ Ǐ اǒƞƓƙǈǗة 

    ƥƓùǆƙƵا ƴùǆ ƥƥحǆ ýǆƵ ƇاƥƋƕ ýǆƓƶال ǅƓǒǀل ƖƧاƥǗا ýƕƿ Ǉǆ ýǆƶال ƘƓƕǄƱƙǆ Ǎ ƻǍƧƲ ƴǒǆƞ ƧǒƼǍƙ

ƻƑƓƲǍال Ǉǆ فةǒƲǍ ýǂ ƨƓƞǈƍ ƾƧƱ ƥǒƥحƙ ǑƼ Ʃƥالح ƯǍƵ ةǒǆǄƶال ƔǒلƓƪǕا . 

 ǆǂ ƥǀƙƶǒ ƓTAYLOR   ǉƨƓƞǈǗ ýưƼǕا ƖƥǒحǍ ةǀǒƧƱ ƥƞǍƙ ýǆƵ ýǂل ǊǈƊ"The one best way"  

  ǎƥة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƵ Ƨǒƕƶƙال ǇǂǆǒTAYLOR   ǏùǄƵ ƇƓưǀال ýǚƤ Ǉǆ ةǒƞƓƙǈǗا ƖƥƓƬƧلƓƕ

    ǅǒùƪǀƙ ƾùǒƧƱ ǇùƵ ƇاƥǕا ǎǍƙƪǆ ƴƼƧ ýǚƤ Ǉǆ ýǆƶǄة لƑǒƪال ƔǒلƓƪǕا ƾǒǍƱƙ Ǎ ƧǒƦƕƙال ǊƞǍƊ

 Ǐلƍ ýǆƶالƇاƥǕة اǒƧƓǒƶǆ Ǎ Ʊǒǆǈƙ Ǎ ةǒƪƓƪǕا ǉƇاƨƞƊ .  

  
  

I .Č .č  H. FAYOL  و التنظيم الإداري :  
   Ǌƕ ǅƓƿ Ɠǆ ǇƍTAYLOR   ýǚùƤ Ǉǆ ƓǌǒƼ ةǒƞƓƙǈǗا ýǂƓƬǆ Ǎ ƘƓƬƧǍال ǎǍƙƪǆƕ ǅƓǆƙǋǙا Ǎǋ

 ýùǆƓǂƙǆ ýǂǂ  ةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶال ǍƊ ƴǈصǆال ǑƼ ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗا ýفƹƊ Ǎ ƘƿǍالǍ ةǂƧة الحƪاƧƥ .  ƧùǌƲ Ǎ

ƙǂ ƔƓ"FAYOL  " ةǒƵƓǈالص Ǎ ةǆƓƶال ƖƧاƥǗا " ǅƓƵ ƓƪǈƧƼ ǑƼ١٩١٦  ǇƓƪǈǗا ǏǄƵ ǊǒƼ  ƨǂƧ ǐƦال Ǎ

 ƻǒلƓǂƙال ƯǒفƤƙ Ǎ ةǒƞƓƙǈǗا ƖƇƓفǂال ƖƥƓǒƨ Ǉǂǆǒ ǊƙƱƪاǍƕ ǐƦال Ǎ ÜةǒƞƓƙǈǗا Ǎ ةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶǄل ƧǍحǆǂ

ƧƬƓƕǆال Ƨǒƹ Ǎ ƧƬƓƕǆال ƓǌǒǀƬƕ ةǒƵƓǈالص .  

  

Č-  الرشادة الإدارية عندFAYOL:  

Ƨƥ ǑƼاǆ ýǚƤ Ǉǆ ǊƙƪحǍƓلة ƙحƥǒƥ الƏƥƓƕǆ الǀǄƶƙǆة ƖƥƓùǒǀƕ الƾǄƱǈFayol     ǅƓùǀƼ ƘƓùƪƪƌǆ ا

ǇǒƙǒƪƓƪƊ ǇǒƙƵǍǆƞǆ ǑƼ ƓǌƵƨǍ ƻƑƓƲǍ ةƙƪ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ƻƑƓƲǍ ǅǒƪǀƙƕ:)١(  

  

  

                                                 
)١( PROBST.JB. Gibert, Mercier. J.Y, Organisation & Management "Guider le développement de l'entreprise éd organisation, 

1997, P 43    
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  : مجموعة الوظائف التي تنشƉ الموارد * 

 . اǍ ƜƓƙǈǗ الصƵƓǈة: الƻƑƓƲǍ الǒǈǀƙة  

 . الƧƬاǍ Ƈ الƴǒƕ:  الƻƑƓƲǍ الǒƧƓƞƙة  

 . اƥƤƙƪǙاǅ اýƛǆǕ لǍǆǄاƥƧ الƓǆلǒة Ǎ الƕحƩǍƌƧ ǇƵ ƚ اǍǆǕاý لƧƓǆƛƙƪǚ:  الƻƑƓƲǍ الƓǆلǒة 

  : مجموعة الوظائف التي تحافظ علǍ وسائل الورشة * 

  . الƓǂƙلǍ ƻǒ الǍ Ƙǚƞƪ اǗحصƇƓ: الǆحƕƪƓة 

 ǇǆǕا :ƥاƧƼǕا Ǎ ƘƓǂǄƙǆǆة الǒƓǆح . 

 ƖƧاƥǗا :ƙ Ǎ ةƕƓƿƧ Ǎ ƾǒƪǈƙ Ǎ ǅǒƲǈƙ Ǎ ƱǒƱƤƙǊǒƞǍ . 

 Ʀƍ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǍǌفǆ ǏǄƵ ƻǀǈ Ɠǌǀǒǀحƙƕ Ǒƙة الǒƧاƥǗا ƖƥƓƬƧة الǒǋƓǆ ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ýǀƙǈا ǅƛ

Ǎ صƷƓ الƏƥƓƕǆ الƓƙلǒة .  اǇƊ ƧƕƙƵ اƥǗاƓƵ ƱƓƬǈ ƖƧلýƕƓƿǍ Ǒǆ لǈǍƧǆǄة Ǎالýǒƥƶƙ حƔƪ الǍ ƱƓƬǈالحƞƓة

ǐƧاƥǗا ƱƓƬǈلƓƕ ةƱƕƙƧǆال.  

١-  ýǆƶال ǅǒƪǀƙ-٢- ǆالǍ ةƱǄƪال ǐǍƓƪƙ ةǒلǍƌƪ–٣-   ƱƓƕưǈǙ٤-ا-   ƖƥƓùǒǀال ƖƥحǍ-٥-   ƖƥùحǍ

 ƖƧƪǕصة  -٦-اƓƤحة الǄصǆال ƾǍƼ ةǆƓƶحة الǄصǆحة (الưاǍ ةƱǄƪ ƱǍƱƤ (-٧-              ƨƓùƞǈǗا ƖƋƼƓǂǆ

)             ǇƓùǂǆ لǍ ýùǂاحǍ ƥù لǍ ýùǂاحǇƓùǂǆ ƥù      (الǅƓƲǈ  -١٠-الýƪǄƪƙ الǑǆƧǌ  -٩-الǒƨǂƧǆة  -٨-

  )ƟǍƧ)esprit de groupe الƵƓǆƞة  -١٤-الƖƊƥƓƕǆ   -١٣-اƧǀƙƪاƧ الƓǆƶلة  -١٢-الƥƶالة  -١١-

  
č- مفهوم الإدارة:  

 ýǍƓǈƙFAYOL   ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓǌƼƧƵ Ǎ ƖƧاƥǗا ǅǍǌفǆ " :   ÜƖƥƓùǒǀال ÜǅǒùƲǈƙال Üƌƕǈƙال Ü ƱǒƱƤƙال

  ". الǍ ƾǒƪǈƙ الƧǆاƕƿة 

• Ǌل Ƨǒưحƙال Ǎ ýƕǀƙƪǆǄل ƱǒƱƤƙال Ǎǋ ƌƕǈƙال Ƨƕƙƶǒ ƚǒح . 

• ǅǒƲǈƙال ƓǆƊ   ƧƓùǒƙƤا ǏǄƵ ýǆƬƙ ǑƙالǍ Ƨǒƥǆال ýƕƿ Ǉǆ ƩƧƓǆƙ Ǒƙة الƱƬǈǕاǍ ýƓǆƵǕا ƳǍǆƞǆ Ǎǋ

    ýùǂǒǌال ƥùǒƥحƙƕ ةùƱƕƙƧǆة الǒƧاƥǗا ƧصƓǈƶال ǁلƦǂǍ ةǒلǍǕا ƥاǍǆالǍ ةǒƞƓƙǈǗا ýƑƓƪǍالǍ ƘǙǓا

ǑǆǒƲǈƙال. 

ƓǆƊ ƻ الƥǍǌƞ ǊǒƞǍƙ ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƖƥƓǒǀ الýǚƤ Ǉǆ ǇǒƪǍƌƧǆ الƧǀاƧاƘ الƙ ǑƼ ƖƦƤƙǆحƾùǒǀ اƥùǋǕا    •

 . الýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆ الƪƪƌǆة

•    ýǍùصǍǄل ƥǍùǌƞال ƥǒحǍƙ Ǎ ةƱƬǈǕا ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ Ơǒالصح ýƵƓفƙال ƾǄƤ Ǌƕ ƥصǀǒƼ ƾǒƪǈƙال Ɠǆǈǒƕ

ƧƱƪǆال ƻƥǌǄل . 
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•   Ʀùفǈƙ Ǒǂة لǒǆǒƲǈƙالǍ ةǒƞƓƙǈǗا ƱƱƤال Ǉǆ ƥǂƋƙال ǅƙǒ ƓǌلǚƤ Ǉǆ Ǒƙة الǒǄǆƶال ǑǋǍ ةƕƓƿƧا الƧǒƤƊǍ

Ɠǌل ǅǍƪƧǆ Ǎǋ Ɠǆǂ  .ƤƊǍ ƘƓƼاƧحǈǙة اƪاƧƥǍƓƱƓǒƙحǙا ƦƘ   ƻùǒǒǂƙل ƔƪƓǈǆال ƘƿǍال ǑƼ ةǆƨǚال

Ƙاƥƞƙƪǆال ƴǆ ƱƱƤال .  

   )١(:Ƨƥ ǇƊ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǍFAYOL  ǏǄƵ ƘƨǂƧاƪة 

 .الǎǍƙƪǆ اǇǆ ǏǄƵǕ الýǚƤ Ǉǆ ǅǒƲǈƙ الƘƓƱƓƬǈ اƥǗاǒƧة ƙƙ ƏƥƓƕǆ ƴưǍ ǍصƓƕ ƻلǍǆƬلǒة -

- ƶƙ Ǎ ƥǒƥحƙ ǏǄƵ ýǆƶال Ǎ ƘاƥحǍال ǅǒƲǈƙ Ɠǌƕ ǅƙǒ Ǒƙال ƻƑƓƲǍة الƪاƧƥ   ýùǂ ةùƶǒƕƱ Ǎ ةǒǋƓǆ ƻǒƧ

 .الƻƑƓƲǍ اƥǗاǒƧة

  

I .Č .Ď  M.WEBER  و مفهوم البيروقراطية :  

  ýǍǕا ǇǒƶƱǀǆ Ǉǆ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕال ƠǄƱصǆ ǇǍǂƙǒ)Bureau ( ǑǈƶǒǍ"Ɣƙǂǆال "   ǑǈƓùƛال ƴƱǀǆالǍ

)Cracy(  Ǒǈƶƙ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕلƓƼ ǊǒǄƵǍ Üǅǂالح Ǌƕ ǑǈƶǈǍ"Ɣƙǂǆال ǅǂح ." ƘƓحǄƱصǆال Ǉǆ Ƨƕƙƶƙ ƓǌǈƊ Ɠǆǂ

Ǖا ǑǈƶƙǍ اƦǋ ƓǈƧصƵ ǑƼ ýǍاƥƙ Ƨƛǂ"  ǑùƼ صةƓƤ صفةƕǍ ƥƥحǆال ǏǈƶǆلƓƕ ǇǒǆƓƲǈال ǇǒفƲǍǆة الƵǍǆƞǆ

ƓǒǄƶال ƻƑƓƲǍ٢("ال( . ƯƿƓǈƙǆ ǅǍǌفǆ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕال ƠǄƱصǆ ýǆحǒ Ɠǆǂ :  ƧùƛǂǕا ǅǒƲǈƙال ǏǄƵ ýƥǒ ýǍǕا

ƭǚƤǗلة اƓح ǑƼ ةǒلƓƶƼ .Ǌƕ ƥصǀǒ ǐƦالǍ ǑǆǄƶال  ƓǋƓǈƶǆƕ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕال Ǒǋ Ɠǈǆǌǒ ƓǆǍ   ǅƑƓùǀال ǅǒƲǈƙال

ƓǈƓǂǆƍ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا Ɩƥƥحǆ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال ƏƥƓƕǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵƘ   Ɩƥƥùحǆ ةǒƥƓǆǍ ةǒƧƬƕ

Ǎالýǂ ǏǄƵ ýƥǒ ǑǈƓƛ الصفƘƓ الƑǒƪة الƱƕƙƧǆة ƥǗƓƕاƨùƞƵǍ ǇǒùƙǍƧ Ǉǆ ƖƧ   . لýƓǆƵǗƓƕ ǅƓǒǀǄ الƕǍǄƱǆة

ƘاƇاƧƞǗاǍ ƠƑاǍǄال ƖƧƛǂǍ.  

  

Č-  ƚنموذWEBER   للبيروقراطية :  

   ƳƓǆƙƞǙا ǅلƓƵ ǅƓƿWEBER )١٩٢٠ – ١٨٦٤ ( ƘƓƪƪƌǆال ýǆƵ ǅǌلف ýǆƓǂƙǆ ƜƦǍǆǈ ǅǒǆصƙƕ

  ƧùƛǂǕا ýƕƪال ǑƼ ƚحƕال Ǎ ǅǒƲǈƙال ƖƧǋƓƲ ةƪاƧƥ ǑƼ ةǒǆǄƵ ةǒƧƲǈ ƨǍƧƕل ƾǚƱǈǙة اƱǀǈ ýƛǆǒ ǐƦالǍ

 ǁǄƙ ƘƥǌƬǍ الفƵǍǆƞǆ ƖƧƙة Ǉǆ الƙحǑƼ ƘǙǍ اýƓǀƙǈ الǇǆ ƘƓƶǆƙƞǆ الƱƓƬǈ الƧƨاƍ ǑƵلƓƶƼ . ƇƓùǈƕ Ǐلǒة

   ƾùǄƱƊǍ ÜƧùǒƕǂال ƜƓƙǈǗا ƔǍǄƪƊ ƥǆƙƶƙǍ ýƓǆƶال Ǉǆ Ƨǒƕǂ ƥƥƵ  ǅƥƤƙƪƙ ǅƞالح ƖƧǒƕǂ ةǒƵƓǈص ƘƓƪƪƌǆ

    ƇاƥƊǍ ǁǍǄùƪ ǏùǄƵ ǉƧǒƛƋùƙ ةǒفǒǂǍ ǐƧاƥǗا ƨƓǌƞال ýǆƵ Ǌƕ ƻصǒة لǒƱاƧƿǍƧǒƕال ƘƓǆƲǈǆال ǉƦǋ ǏǄƵ

Ɣùƪ  الǇǂǆǒ ƻǒǂ ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ Ǎ ÜýƓǆƶ الǍصƍ ýǍلƙ Ǐحƾǒǀ الفƓƶلǒة ýƓùƞǆ ǑƼ الǍ  ÜǅǒùƲǈƙ الǑùƙ ح   

WEBER  Ɠǆ ƻصƙ ƚǒح ÜǅǒƲǈƙǄل ǑلƓƛǆال ƜƦǍǆǈال Ǒǈƶƙ Ǒƙال Ǎ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕال ƾǒƕƱƙ ýǚƤ Ǉǆ ƾǀحƙ

                                                 
  ٨٧، ص ١٩٩٧علي إبراهيم عنصر، المدخل إلى إدارة الأعمال، منشورات جامعة دمشق،  )١(
 .١٠١، ص  ٢٠٠٠دار الأفاق الإبداع للنشر و الإعلام، الریاض،  –إبراهيم المنيف، تطور الفكر الإداري المعاصر  )٢(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

   ƭùصƤƙال Ǎ ýùǆƶال ǅǒƪǀƙ ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦ ƾǀحƙǒ Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƥƧالف ǁǍǄƪ ǊǒǄƵ ǇǍǂǒ ǇƊ Ɣƞǒ

ƭƑƓصƤال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǁلƦ Ǐلƍ ةƼƓưƍ ةƱǄƪال ƴǒƨǍƙ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙة لǒƕǋƦ ƖƥƵƓǀǂ  ýƛǆƙƙ

ǑǄǒ ƓǆǒƼ:  

 . التخصص+ تقسيم العمل  -

 . هيكلة هرمية تحدد السلطة و الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل -

 . العلاقات بين العمال تأخذ الطابع الرسمي و لا دور للعلاقات الشخصية -

 . الالتحاق بالوظيفة على أساس المعرفة العلمية و القدرات التسييریة -

 . ئح التي توضح مجرى آل عملية إداریةمجموعة من القواعد و اللوا -

وحسب . مجموعة الضوابط المحددة للواجبات والمسؤوليات لكل وظيفة في الهرم التنظيمي -

WEBER  تسمح هذه الطریقة بالوصول إلى أعلى مستوى من الفعالية التنظيمية من خلال الدقة

ؤساء الذین یتمتعون بالسيطرة والسرعة والاستقرار والاستمراریة والوضوح مع الخضوع الكامل للر

 .القانونية

č-  حسب Ɩأنواع السلطاWEBER :  

 ƨǒǆǒWEBER  ƘƓƱǄƪال Ǉǆ ƳاǍǈƊ ƚǚƛ Ǉǒƕ)ة    )١ǈǂǆǆ ةǒǆǒƲǈƙ ýƓǂƬƊ ǇƵ ƓưǒƊ Ƨƕƶƙ Ǒƙال Ǎ

 ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ :  

 Ɗ(   الشكل الكارزمتي : ǇƎƼ ýǂƬا الƦǋ ǑƼǍ ÜƧǒƪǆǄة لƿƧƓƤالǍ ةǒƥƧالف ƭƑƓصƤال ǏǄƵ Ʃƪƌǒ ǐƦالǍ

لǒǈƓǂǆƍ ǎƥǆ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒ ǅǒƲǈƙة Ʀǋ ƯǒǍƶƙا الǇǆ ƳǍǈ الǍ ǇǒƧǒƪǆالǇùǆ ǇǍǂƙ Ǒƙ اƇƓǀƕ   ƇƓǒùƬǕ ا

ƖƥƓǒǀال ƘƓǒƧƲǈƕ ƘƱƕƙƧا ǑƙالǍ ÜƖƧƥƓǈال. 

 Ɣ(   ة   : الشكل التقليديƱǄùƪ ǁùǄǆǒ ƧǒƪǆالǍ ƖƥƑƓƪة الǒƵƓǆƙƞǙا ƻاƧƵǕاǍ ƥǒلƓǀƙال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǅǍǀǒ

ƓǌƛƧǍ Ǒƙة الǒƵƓǆƙƞǙة اǈƓǂǆلƓƕ ةƱƕƙƧǆ . 

 Ɯ(  ǘني الشكل العق :     ÜةùǒƱاƧƿǍƧǒƕلƓƕ ƖƓǆùƪǆال ƘاƇاƧùƞǗا Ǎ ƥùƵاǍǀال Ǉǆ Ƨǒƪǆال Ɠǌƕƪƙǂǒ Ǒƙال Ǎ

 ùƕ ƨǒǆƙƙ Ǎ ةǒصƤƬ Ƨǒƹ ƘاƇاƧƞƍ ةƱƪاǍƕ ةƱǄƪال ƩƧƓǆƙǍ : 

• ƥاƧƼǕا ǏǄƵ ةƵƨǍǆ Ǎ ةǆƲǈǆ ةǒǆƪƧ ƘƓƕƞاǍ Ǒǋ ƘƓƱƓƬǈال . 

• ƭصƤƙال ƥƥحƙ Ǎ Ʊƕưƙ Ǒƙال ƘاƇاƧƞǗا Ǎ ƥƵاǍǀال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƴưǍ. 

• ƥǒƬƧة الƱǄƪال ƳƨǍƙƘƓƕƞاǍال ƔƓصحƊ ǏǄƵ Ɩ . 

• ýفƪǕا Ǐلƍ ǏǄƵǕا Ǉǆ ǑǆƧǋ ƇƓǈƕ ةƱǄƪال ƔǄƱƙ . 

• ƖƧƓǌǆال Ǎ ةƼƧƶǆال ƔǄƱƙǒ ƖƥƓƬƧال Ǎ ةǒǈǚǀƶال ƾǒǀحƙل. 
                                                 

)١(  LESNARD .C, organisation de l'entreprise, 2ème éd, DUNOD, Paris 1994, P 231. 
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  .ƵǍǆƞǆ ƧƼǍƙƕǍة ǉƦǋ الƤصƙ Ǉǂǆǒ ƭƑƓحƾǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ الƪƪƌǆة

Ď-  المعدلة لنظرية البيروقراطية Ɩالدراسا :  

لƧƥاƘƓƪ اǒƥƓǀƙǈǙة لǒƧƲǈة الƧƿǍƧǒƕاǒƱة ƧƲǈƙ لƖƧǋƓƲ الƵǍǆƞǆ ƘƧǌƲ  ƓùǌǈƊ ǏǄƵ ǅǒƲǈƙة Ǉǆ ا  

 ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƓǆǈƍǍ ƥاƧƼƊ ةƵǍǆƞǆ ƱǀƼ Ƙƪǒة " لƵƓǆƞال ƠǄƱصǆ ƧǍǌƲ "     ǊùǈǆǍ

ƧǂƦال ƾƕƓƪال ƾƱǈǆلƓƕ ةǒلƓƶالف ƾǒǀحƙ Ǉǂǆǒ Ǚ .    ƻùǒǒǂƙل Ƙǚǒƥùƶƙال Ǉùǆ ةƵǍǆƞǆ ýƓƤƥƍ ƘƋƙƧا ǁلƦل

  . ١:ǒƱة ƓǈƵ ƴǆصƧ الǒǄǆƶة الǒǆǒƲǈƙةالƧƿǍƧǒƕا

•  ƨǂƧƼ )R.MERTON  (  Ǌùǈǆ Ǎ ǑƱاƧƿǍƧǒƕال ǁǍǄƪال ƥǒƥحƙ ǑƼ Ƨǒƺƙǆǂ ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ǏǄƵ

 ǑǄǒ Ɠǆ ƲحǙ ƚǒة حǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƖƥƓǒƨ :  

- ǅǒƲǈƙال ƥǍǆƞ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ǐƥƧالف ǁǍǄƪال ƧاƧǀƙƪا.  

  .ǒƓƺةالǆƲǈǕƓƕ ǁƪǆƙة Ǎ الǍǀاƍ ǐƥƌǒ ƥƵلƔǄƺƙ Ǐ الǄǒƪǍة ǏǄƵ ال -

 . ǅǒǆƶƙ Ǉǂǆǒ Ǚ الƻǚƙƤǙ ƘƓǂǍǄƪ الǍ ǇƓǂǆ الǍ ǇƓǆƨ الƑǒƕة -

-     ƥùǒƥحƙ ǏùǄƵ لةǍƌùƪǆال Ǒǋ ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗا ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ÜƥاƧƼǕا ƴǆ ǇǍƓƶƙال Ǉǆ ƥƕǙ ةƕƓƿƧال ƾǒǀحƙل

ƘƓǒلǍƌƪǆال Ǎ ƘƓƕƞاǍة. الǀǀحǆال ƝƑƓƙǈ ǇƵ ǇǒلǍƌƪǆ  ƥاƧƼǕا Ǉǆ ýƶƞǒ  اƦǋ .  

•  ƓǆƊGOULDNER ýƓǆƵƊ ǏǄƵ ƨǂƧǒƼ     ةùƕƓƿƧال ƳǍùưǍǆ ƾùǄƱǈǒ Ǎ ǊƑƓưƵƊ Ǎ ǅǒƲǈƙال ǁǍǄƪ Ǎ

حƴưǍ ǇƊ Ƨƕƙƶǒ ƚǒ الǍǀاǍ ƥƵ الƥ :  ƘƓùǆǒǄƶƙاýƤ الƨƓǌƞ الƧƿǍƧǒƕاǍƵ Ǉǆ ýǆƓƶǂ ǑƱاýǆ الفƓƶلǒة 

   ǅǒùƲǈƙال ƇƓùưƵƊ Ǉǒùƕ ةǒصƤƬال ƘƓƿǚƶال ƫǆƓǋ ǑƼ ƭǒǄǀƙ ƓǌǈƵ Ƨƞǈǒ ýǆƶال ǎƧƞǆ ƥƥحƙ Ǒƙال .

 Ɠǌƕ ǇǍǆǍǀǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕا Ʊǒǆǈƙ Ǐلƍ ýǒǆالǍ ةƵƓǆƞال ƇƓưƵƊ Ǉǒƕ ƳاƧالص Ɩƥح Ǉǆ ýǒǄǀƙال Ǐلƍ ǐƥƌƙ

ƓǒǂǍǄƪ Ǐلƍ ǐƥƌƙ ƓǌǈǂلƘ ǅǌǈǆ ƔǍǄƱǆال ǏǈƥǕا ƥلحƓƕ ƥاƧƼǕا ǅƓǒƿ ǑƼ ýƛǆƙƙ ةƕǍƹƧǆ Ƨǒƹ . ǏǄƞƙǒ Ǎ

 Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ ÜƖƧƱƪǆة الǆƓƶال ƻاƥǋǕا ǇƵ ƥƓƶƙƕǙا Ǎ ƥاƧƼǕة اǒƞƓƙǈǗ ƯƓفƤǈا ýǂƬ ǑƼ ǁلƦ :  

- ƻاƧƬǗا Ǎ ةƕƓƿƧال Ɩƥح ƖƥƓǒƨ ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗا ýƕƿ Ǉǆ ǅǒƲǈƙال ƇƓưƵƊ ǏǄƵ . 

اƤǈفƯƓ الƟǍƧ الǒǍǈƶǆة ƞƧƥ Ǎة الƇǙǍ الƙ Ǎ ǑǆǒƲǈƙحƾǒǀ الǈǆفƶة الƤƬصǒة ǏǄƵ حƔƓƪ الǈǆفùƶة   -

 . الǆƓƶة

Ǎالƞǒƙǈة ƧǍǌƲ الصƧاǍƙ ǅƥƵ Ǎ ƘƓƵاǍ ǑǆǒƲǈƙ  Ǉƨ الǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ Ƨƛƌƙ ƓǋƧǍƥƕ Ǒƙ الفƓƶلùǒة    

ƖƧƲƙǈǆال.  

•  ƓǆƊCrozier  ا ƖƧǋƓƲل ƧƲǈǒƼ ǏǄƵ Ƨƛƌǒ ýǂƬƕ ƥǍǆƞالǍ ǇǒƙǍƧالǍ ƥǒǀƶƙة الǒǍاƨ Ǉǆ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕل

 ýاƨƶǈاǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǁاƧƥƍ ǅƥƵ Ǎ ƥƧالف ƇǙǍ ةƞƧƥ ƯƓفƤǈا Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف

 ƥاƧƼǕة ( اǒǈƓǈǕƓƕ ƧǍƶƬال ( ǁلƦ Ǐلƍ ةƼƓưǗƓƕ ةǄƙƓǀة الƪƼƓǈǆال ƖƥƓǒƪ Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ :  
                                                 

  .١٠٩ابراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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- ƑƼ ƥǒ ǑƼ ةƱǄƪال ƨǒǂƧƙ ƘƓǒǍƙƪǆال ǏǄƵƊ ǑƼ ةǄǒǄƿ ة)ƖƥǒƥƬة الǒƨǂƧǆال .( 

-      ƘƓùǆǍǄƶǆة الùǒƵǍǈ Ǎ ةùƶǒƕƱ ǏùǄƵ Ƨƛƌƙ ǅǒƲǈƙال ƖƥƵƓƿ Ǎ ةǆƿ Ǉǒƕ لةƓƶƼ ýƓصƙة اǂƕƬ ƥǍƞǍ ǅƥƵ

ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةǄǆƶƙƪǆال . 

-    ƥùƵاǍǀالǍ ƠƑاǍùǄال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ƧاƧǀة الƹƓǒص ǑƼ ǊƙǂƧƓƬǆ ǅƥƵ Ɣƕƪƕ ةǒلǍƌƪǆال ƥƧالف ýǆحƙ ǅƥƵ

Ǆة لǆƲǈǆةالǒƞƓƙǈǗا ƯƓفƤǈا Ǐلƍ ǐƥƌǒ Üýǆƶ . 

-     ƘƓùƿƓƱال ƾùǈƤ Ǎ ƥǍùǆƞال Ǐلƍ ƓǋƧǍƥƕ ǐƥƌƙ ÜƘاƇاƧƞǗا Ǎ ƥƵاǍǀلƓƕ ǅاƨƙلǙا Ǎ ةƕƓƿƧال Ɩƥح ƖƥƓǒƨ

ƥاƧƼǕا ǎƥة لǒƵاƥƕǗا . 

 ƻƧƶǒ ǁلƦلCrozier  ةǒǆǒƲǈƙة  الǒلƓƶفǄل ƥƥحǆǂ ǇǒƙǍƧال Ƨƕƙƶǈ ƓǈƧǍƥƕ Ǎ ةǒǆǈǌƞة الǀǄلحƓƕ ǇǒƙǍƧال

ƿǍƧǒƕال ƨƓǌƞال ýƤاƥǑƱاƧ .  

 ùة لǒƱاƧƿǍƧǒƕǄل ǑلƓƛǆال ƜƦǍǆǈال Ǉǆ  ƭǄƤƙƪǈǍWEBER    ǑùƼ ƖƥƓùƬƧال ǏǄƵ ǅǍǀǒ ǐƦالǍ

   ƘƓǒùưƧالف ƥùǀƙǈƙ ƘاƧƺƛال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƥǍƞǍ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƘاƧǒƺƙǆ Ǉǆ Ƨǒƺƙǆǂ ƥاƧƼǕا ǁǍǄƪ

  : ǍƕاƱƪةالƓǌǒǄƵ ǅǍǀǒ Ǒƙ الƜƦǍǆǈ الƓƛǆلǒǈƓǂǆƍ Ǎ Ǒة ǒǂƕ ƓǌǄǒƥƶƙفǒة ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨƕ Ơǆƪƙ الفƓƶلǒة 

- ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال . 

- ǑǆƪƧال ǅǒƲǈƙلƓƕ ƻƧƶǒ Ɠǆ ǍƊ ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ýƵƓفƙلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا . 

- ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ǎ ةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ýƓƞǆ ǑƼ ةǒƨǂƧǆǚال Ǎ ةǒƨǂƧǆال Ǉǒƕ ǇƨاǍƙ ƾǄƤ . 

-  ƕال ƘاƧùǒƺƙǆال ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤǕا Ɣƞǒ ǁلƦل ƥǍǆƞال Ǐلƍ ƠƑاǍǄالǍ ƘاƇاƧƞǗة اƵǍǆƞǆ ǐƥƌƙ  ةùǒƑǒ   

 .-الƍ ƘƥƊ ǑƙلƧǍǌƲ Ǐ الǒƧƲǈة الƿǍǆفǒة  -

  

I  .č سيكي والفعالية من منظور اجتماعيǘالتيار النيوك:          

لƥǀ اǅƙǋ الƧƓǒƙ الƓƕ ǑǂǒƪǚǂلفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ýǚƤ Ǉǆ اƓƕ ǅƓǆƙǋǙلƻƑƓƲǍ اƥǗاǒƧة Ǎالفǒǈة   

Ƨال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ةǆƑƓƿ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶǄل ƏƥƓƕǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƴưǍǍ ةƱǄƪال ƜƧƥƙǍ ةǒǈǚǀƶالǍ ƥƬ

ǉƦǋ ǇƊ ǇǒƕƙǍ ÜƓǋƧǒƹǍ الƧƥاƘǄǆǋƊ ƘƓƪ الǈƶصƧ الǍ ǐƧƬƕالƔǈƓƞ اƙƕ ǊƙƿǚƵǍ ǑǈƓƪǈǗحƾǒǀ الفƓƶلǒة 

ǍاƘǄǀƙǈ الƍ ƖƧƲǈلǏ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الƧǍƥǍ ýǆƓƶ الǆǂ ƓưƧحƥƥ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙةƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ Ü . الǒǆǒƲǈƙة

Ƶ ƇاƥƊ ƘƓǒǍƙƪǆ ƾǒǀحƙ ǑƼ ǑǂǍǄƪال ƔǈƓƞال ƧƛƊ ةǒلƓ " Ɩƥǒƥƞ ƩƓǒƿ ƘاƥحǍ ƥƓǆƙƵا ."  

   ǑùƼ ةǒùƪفǈال Ǎ ةǒƵƓǆƙƞǙا ǅǍǄƶال Ǐǈƕƙƙ ýƤاƥǆ ƧǒƛƋƙ Ƙحƙ ƘƓƪاƧƥال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƘƧǌƲ Ǎ

  . Ƨƥاƪة الƥاǒƶƼة لǍ ýǆƶǄ الǇƊ Ƨƕƙƶƙ Ǒƙ لǍƶǄاýǆ الǈفǒƪة ǑƼ ƧǒƛƋƙ اƙƧفǒƞƓƙǈƍ ƳƓة الƪƪƌǆة
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I  .č .Č MAYO.E  ير الرسميƷ و التنظيم:  
 ƧƕƙƶǒMAYO ǆ  ǑùǆǒƲǈƙال ƢƓǈǆال ƧƛƊ ýǍح ǊƙƪاƧƥ ýǚƤ Ǉǆ ǑƵƓǈالص ƳƓǆƙƞǙا ǅǄƵ Ʃƪƌ

  . ǏǄƵ اǒƞƓƙǈǗة ƥاýƤ الƪƪƌǆةÜ حǍƙ ƚǒصƍ ýلƙ ǏحƧƛƊ ƥǒƥ الǍƶاýǆ الǍǂǒƪلǒƞǍة ǏǄƵ اǒƞƓƙǈǗة

 ƴǈƓصǆ ǑƼ ǊƙƕƧƞƙ ƧƕƙƶƙǍHawthorne    ƔùǒƺƙالǍ Ɣùƶƙال ƔƓƕƪƊ ýǍة حǒǂǒƧǆǕا Ɩƥحƙǆال ƘƓǒǙǍلƓƕ

حƚǒ اƵǍǆƞǆ ƧƓƙƤة Ǉǆ الƱǍƧƬ Ƨǒǒƺƙƕ ǅƓƿǍ ƘǚǆƓƶ الƥƕ  .  ƇǍùư Ǉǆ ýǆƶاǒةǍحǍاƚƥ الƱǀǈ ýǆƶة ال

 Ǉǆ ýǆƶال ƘƓƵƓƪ ǑƼ ƯǒفƤƙǍ ýǆƶال ǇƓǂǆǍ ةǒǍǌƙǍ٤٨  Ǐلƍ ةƵƓƪ٤٠  Ǉǆ ýǆƶال ǅƓǒƊ ƯǒفƤƙǍ ةƵƓƪ

ƘƶفƙƧة اǒƞƓƙǈǗا ǇƊ ƲحǚƼ Ƙاƨǒǆال ǉƦǋ ƇƓƺلƎƕ ǅƓƿ ǅƛ ÜǅƓƪƊ ةƪǆƤ Ǐلƍ ǅƓǒƊ ةƙƪ .  

ùل Ǉǒƕƙ ƥǀƼ ǊǒǄƵǍMAYO ا ǇƊ    Ǎùǋ Ɠùǆǂ ةùǒƥƓǆǍ ةǒǈǀƙ ýǆاǍƶƕ ƱǀƼ ةƱƕƙƧǆ Ƙƪǒة لǒƞƓƙǈǗ

 ƘƓƪاƧƥة لƕƪǈلƓƕ ýƓالحTAYLOR ƓǒǂǍǄƪƕ ƱƕƙƧƙ ةǒƥƓǆ Ƨǒƹ ةǒƵƓǆƙƞا ýǆاǍƵ ƥƞǍƙ ƓǆǈƍǍƘ  ƥاƧƼǕا

  . ǌƞǍǍة ǏǄƵ Ƨǒƕǂ ýǂƬƕ Ƨƛƌƙ ǅǋƧƲǈ اƥǕاƇ الǅƓƶ لƪƪƌǆǄة

  
Č-  الدراسة ƛنتائ :  
  

  Ɠǌل ǇǍǂǒ ةǒلƓƙال ýǆاǍƶال ǇƊ ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶƼ ǏǄƵ Ƨǒƕǂال ƧƛǕا :  

•     ƇƓùǆƙǈǙƓƕ ƧǍƶùƬة الùǒǍǀƙ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ةǒǍǈƶǆال ƟǍƧال Ǎ ةǒƪفǈاحة الƧال Ǎ ƓưƧلƓƕ ýǆƓƶال ƧǍƶƬ

ǑƵƓǆƞ Ǎ ǐƥƧƼ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒلƓƵ ƇاƥƊ ƘƓǒǍƙƪǆ ýǂƬ ǑƼ Ʃǂƶǈǒ Ɠǆǆ ةƪƪƌǆǄل . 

•  ƧǌƲƙ Ǒƙال ƘƓƼǚƤال Ǉǆ ƥحƙ Ǒƙة الƵƓǆƞال ƟǍƧ ةǒǆǈƙ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ   ǑùƙالǍ ýƓùǆƶال Ǉǒƕ

 ǑǆǒƲǈƙ ƻǒƨǈ Ǐلƍ ǐƥƌƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ)ƘƓǆǍǄƶǆǄل ƥǒƞ ýƓǀƙǈا ǅƥƵ (     ǏùǄƵ ةǒƕǄùƪ ƖƧǍùصƕ Ʃǂƶǈùǒ

ƻاƥǋǕا  . ƾǒǀحƙ Ǎحǈ ƥاƧƼǕا ƘƓǂǍǄƪ ǊǒƞǍƙ ǑƼ ǑǈƓƪǈƍ ƴƕƓƱ ƘاƦ ƔǒلƓƪƊ ƥƓǆƙƵة اƪƪƌǆال ǏǄƶƼ

 . ƥǋƊاƳƓƕƬƍ ǅǌǈǆ Ǎ ƓǌƼ حǅǌƙƓƞƓ اǒƪƓƪǕة

Ǐǈƶǆƕ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الƘǚƤƥǆ الǒƥƓǆة لǅǒƲǈƙǄ " لفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǂƙ ǙفǑ الحǍاƨƼ الǒƥƓǆة ƖƥƓǒƨ ǑƼ ا •

 "ƥǒƞال ǑǆǒƲǈƙال Ƈاƥǖل Ɩƥƥحǆ ƧصƓǈƶǂ ýǆƓƶǄة لǒƵƓǆƙƞǙا Ǎ ةǒƪفǈال ƥƓƶƕǕƓƕ ةǒƓǈƶال Ɣƞǒ Ɠǆǈƍ Ǎ . 

•     ǊùƙƓƿƓƱ ǇùƵ ƻùƬǂال Ǉǂǆǒ Ǐƙح ÜةǒƞƓƙǈǗة اǒǄǆƶال ƇƓǈƛƊ ƻƧصƙة الǒƧح Ǉǆ Ʊƪƿ ƥاƧƼǕا Ơǈǆ

Ǎ الǏǄƵ ƓƕƓƞǒƍ Ʃǂƶǈƙ Ǒƙ الفƓƶلùǒة الùǒǆǒƲǈƙة Ʀùǋ Ǎا ƥƓùǆƙƵƓƕ الùǒƨǂƧǆǚة              اƥƕǗاǒƵة الǈǆƓǂة

ƩǍƌƧǆال ǏǄƵ ƩǒƑƧال ƱǄƪƙ Ǉǆ ƥالحǍ ǊǒƞǍƙالǍ ƥƓƬƧǗا ýǚƤ Ǉǆ ةǂƧƓƬǆالǍ . Ʀƍ" ýǆƶال ƱƕƙƧǒ

 .)١("الǍ ƥƧƼ ýƕƿ Ǉǆ ƨƞǈǆاحǊƙƿƓƱƕ ƇǑƬ ýǂ ýƕƿ ƥ اǒƵƓǆƙƞǙة

                                                 
)١(  LESNARD. C, Opcit ,p 235. 
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• ǒƥƌǒ Ǒƙال ýǆƶة الǒǆǂ ǇƊ Ǉǒƕƙ ǑƞǍلǍǒƪالف ƔǈƓƞلƓƕ ƱǀƼ ƱƕƙƧƙ Ǚ ƥƧالف Ɠǌ)ǑǄưƶال (  ƓùưǒƊ ƓǆǈƍǍ

   Ǉǒùƕ ƳاƧùص ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲǒ ةƪƪƌǆالǍ ƥƧالف Ǉǒƕ ƋƬǈ ǐƦال ƳاƧلصƓƼ ÜةǒƵƓǆƙƞǙا ǊƙƓƞƓلح ƓǀƕƱ

 .الƪƪƌǆة ǍالƵƓǆƞة

•  ƥƵاǍƿǍ ةǂƧƙƬǆ ƥǒلƓǀƙǍ ǅǒƿ ةƵǍǆƞǆ ýǂƬƙ ƓǌǈǍǂ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا Ʊƺư ƖاƥƋǂ ةƵƓǆƞال ƠǄƱصǆ ƨǍƧƕ

 ýǆƶال Ʊƕưل ƓǌƙǀǒƧƱƕ)ǑǆƪƧال Ƨǒƹ ǅǒƲǈƙلƓƕ ƻƧƶǒ Ɠǆ .( ǑǆƪƧال ǅǒƲǈƙال Ǉǒƕ ƫǒƓƶƙال Ɣƞǒ ǁلƦل

ƕحƞƧƥ ƻƿǍƙƙ ƚǒة الفƓƶلǒة ùƶǒƕƱ ƩƓùƪƊ ǏùǄƵة    . ƧǒƹǍ الǑǆƪƧ لƙحƓƶƼ ƾǒǀلǒة ǒǆǒƲǈƙة ǒƕƓƞǒƍة

ǇǒǆǒƲǈƙال Ǉǒƕ ةƿǚƶال . 

•    ÜةùƵƓǆƞال ƘاƥƓùƵǍ ǅǒùǀل ƩƓǂƶǈا ǊǂǍǄƪǍ ةƵǍǆƞǆال ƖƧƓưح Ǉǆ Ƈƨƞ ƥƧالف ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ   ǇƎùƼ

ýǆƶǄة لƶƼاƥال ýǆاǍƶال Ǉǆ Ƨƕƙƶǒ ةƵƓǆƞلƓƕ ƱƓƕƙƧǙا .    ǅùǋƊ Ƨùƕƙƶƙ ةǂƧƓùƬǆال ǇƊ ةƪاƧƥال ƘƙƕƛƊǍ

  . ǈƵصƙ ǑƼ Ƨحƾǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  
č-  ير الرسميƷ ماهية التنظيم :  

 ǇǒƕMayo  ǇƵ Ƨƕƶǒ Üةƪƪƌǆال ǉƥƥحƙ Ɠǆ ǇƵ Ɩƥǒƶƕ ةǒǂǍǄƪ ƱƓǆǈƊ ƥǍƞǍ ǇƵ ǊƕƧƓƞƙ ýǚƤ Ǉǆ

ƧƼǕا Ǉǒƕ ýƵƓفƙالýǆƶة الǒǄǆƶƕ ǅǌǆƓǒƿ ƇƓǈƛƊ ƥا .   ƇƓùưƵǕا ýùƛƙǆǒ ǑƵƓǆƙƞا ǅƓƲǈ ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲǒ ǐƦالǍ

 ǉƥƵاǍƿ Ǐلƍ " ǑǆƪƧال Ƨǒƹ ǅǒƲǈƙلƓƕ ǊǒǄƵ Ƨƕƶǈ ."  

 ƧƕƙƵƊǍMayo   ǑùƼ Ǌƶǆ ƾفƙǒ Ǚ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǑǆƪƧ Ƨǒƹ ǅǒƲǈƙ ƥƞǍǒ ǑǆƪƧ ǅǒƲǈƙ ǐƊ ýƤاƥ ǊǈƊ

Ɠƕ ƇǑƬ ýǂ ýƕƿ ǊحƓƞǈ ƱƕƙƧǒ Ǉǂل ÜƖƧƱƪǆال ƝǆاƧƕالǍ ƘƓƪƓǒƪال   Ƨùǒƹ ƘƓùǆǒƲǈƙال ǉƦǋ ƥǍƞǍƕ ƧاƧƿǗ

  . الǒǆƪƧة

 ýƑƓƪǍ Ǉاƥǒǆ ǑƼ ةǒǆǄƶال ƖƧاƥǗا Ǎ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶة الǒƧƲǈ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆال ǑلƓƙال ýǍƥƞال ƨƧƕǒǍ

  .ƙحƾǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  وسائل تحقيƼ الفعالية التنظيمية): Đ(الجدول رقم 
  

  الإدارة العلمية العǘقاƖ الإنسانية  عناصر المقارنة
 ƘƓƞƓة  الحǒǈƓƪǈǗا ƘƓƞƓالح ƳƓƕƬƍ  ةǒƥƓصƙƿǙا ƘƓƞƓالح ƳƓƕƬƍ  

ƨǒǂƧƙال ýƓƞǆ  ǑƵƓǆƙƞǙا ƥƶƕال  ǑƞǍلǍǒƪالف ƥƶƕال  
  اǍ ƧǍƞǕ الƘƓƑƼƓǂǆ  الحǍاƨƼ الǒǍǈƶǆة   الƟǍƧ الǒǍǈƶǆة 

ƭصƤƙة الǒƞǒƙاƧƙƪƍ  ƘƓƵƓǆƞǂ ƾǄƱǆ ǇǍǂǒ Ǚ ƭصƤƙال   ƭصƤƙال +ýǆƶال ǅǒƪǀƙ  
  ǒƞƓƙǈƍة الفƥƧ   الƵƓǆƞة ƱƕƙƧǆة ǒƞƓƙǈƎƕة   اǒƞƓƙǈǗة 

ƥƧالف ǁǍǄƪ  ƘƓƵƓǆƞǂ  ýƨƶǈǆ ƥƧفǂ  
  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر

  
Ď- الفعالية التنظيمية ƖيراƸمت:  
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   ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ Ǎ ÜƓǋƇƓưƵƊ ƱƓƕƙƧا ǎƥǆƕ ƱƕƙƧƙ ةƪƪƌǆال ƖǍƿ ǇƊ ƚحƓƕا الƦǋ Ƨƕƙƶǒ

Ǒǋ الƥƓƞǒƍ ǏǄƵ ýǆƶƙ Ǒƙ الýƕƪ الǂفǄǒة ƕفƓƶلǒة ƥ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒاǅǌƙǒƶƼ لǇƎƼ ǊǒǄƵǍ ÜýǆƶǄ اƥǗاƖƧ الƞƓǈحة 

   Ǒùƙال Ǎ ƭƑƓùصƤال ǉƦǌل ǑǆǒƲǈƙال ǅǒǆصƙة الǆƑǚǆ ýǚƤ Ǉǆ اƦǋǍ ƥاƧƼǖل ǑƵƓǆƞال ƜƓǆƥǈǙا ƾǒǀحƙƕ

  . ƙ ǑƼ ƧǌƲƙحƾǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ǑƼ ýƛǆƙƙ Ɠǌưƶƕ ƴǆ ýƵƓفƙƙ ƧصƓǈƵ ةƶƕƧƋƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف  ƱƕƙƧƙ Ǎ :  

) ƥاƧƼǕا–  ƘƓƪƓǒƪال– ǚƶة الǒǆƪƧة الǒǆǒƲǈƙال ƘƓƿ–  ƻƥǌال .(   ǊùƞǍǆال Ƨùصǈƶال Ǎǋ ƻƥǌال ƧƕƙƶǒǍ

ǑǆǒƲǈƙال ǅǒǆصƙة الǒǄǆƶل .  

 ǑلƓƙال Ǎحǈال ǏǄƵ ýƵƓفƙا الƦǋ ƧǌƲǒǍ :  ةùƵƓǆƞال ƴǆ ǅǄƿƋƙال Ǌǈǆ ƔǄƱƙǒ ýǆƶلƓƕ ƥƧالف ƾƓحƙال Ǉƍ

لǍ Ü ǊƼƧƶǒ Ɠǆ ǍƊ ǑǆƪƧاýǚƤ Ǉǆ ǅƙǒ ƜƓǆƥǈǙ الǅǒƲǈƙ ا)ǆحǙǍƓ الƘƓƕǄƱƙǆ Ǎ ǊƙǒƥƧƼ Ǉǒƕ ƾǒƼǍƙ الƵƓǆƞة(

Ǌǈǆ ةƕǍǄƱǆال ǅƓǌǆالǍ ƖƥƓǒǀال ýǚƤ Ǉǆ ǑǆǒƲǈƙال ǅǒǆصƙلƓƕ .  ƻاƥùǋƊ ƴǆ ƥƧالف ƻاƥǋƊ ƾƕƓƱƙ ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ

 ƨǒحفƙة الǒǄǆƵ ýǚƤ Ǉǆ ýǆƶƙ Ɠǆǂ Üةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƴǆ ةǀƕƓƱƙǆ ƓǌǄƶƞƙ Ǒƙال ƖƥƓǒǀال ƾǒƧƱ ǇƵ ةƵƓǆƞال

ǊǒƞǍƙالǍ ýǆƶǄة لǒƶƼاƥة الǒǆǈƙ ǏǄƵ .ǒƧƱ ǇƵ ǁلƦ ƾǀحƙǒǍ  ƻاƥùǋǕا ƾǒǀحƙ ǑƼ ǅǋƓƪǒ ǐƦال ƔǒƧƥƙال ƾ

Ɩƥǒƶƕال ƻاƥǋǖل ǅǒǄƶƙالǍ ةǒلƓة . الحǆƓƵ ةƞǒƙǈǂǍ:  

  

•  ǑƼ ƥƼاǍƧǂ Ʃفǈال ǅǄƵǍ ƳƓǆƙƞǙا ǅǄƵ ƥƓǆƙƵا Ǐلƍ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶة الƪƧƥǆ Ǌƙǈƕƙ ǐƦال ýƤƥǆال ǎƥƊ

ƧǒǒƪƙالǍ ǅǒƲǈƙال ƘƓƪاƧƥ .ƕ ÜƥƬƧة الǒǍاƨ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄƵƓالف ƝلƓƶǒ Ǚ ǐƦالǍ   ƔùǈاǍƞ Ǉùǆ ý

ǍالفƥƧ لǈƶǂ ƩǒصǑùƶǒƕƱ ǅǒùƲǈƙ Ǉǆ Ƈƨƞ ýƕ ǑǈǚǀƵ ǅǒƲǈƙ ǑƼ ýƨƶǈǆ Ƨ   . الǍ ǁǍǄƪ الƵƓǆƞة

ƓǌǄƤاƥƕ اǍưƵ ýƕǀǒ Ǒǂل ƓǌǂǍǄƪ ǁǄƪǒ ةƵƓǆƞ Ǐلƍ Ǒǆƙǈǒ .   ƘƓùƞƓح Ǌùل ǇƑƓǂ ǉƧƓƕƙƵا ƔǈƓƞ Ǐلƍ

ǑǆǒƲǈƙال ǊǄƵƓفƙǍ ǊƙǒƞƓƙǈƍ ǏǄƵ Ƨƛƌƙ Ǎ ǊƙƓǂǍǄƪ Ǉǆ ƥƥحƙ ƧƵƓƬǆǍ ƘƓƕƹƧǍ. 

•  ƧاƧƿǗا Ǉƍ ǁلƦǂ  ǅùǂحƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƓƶƼƥ ǑƱƶǒ ǇƊ ǊǈƋƬ Ǉǆ ةǒǆƪƧال Ƨǒƹ ƘƓǆǒƲǈƙال ƥǍƞǍƕ

  ǅƓƞùƪǈǙا ƾǄƤǍ ƘƓƵاƧالص Ǉǆ ƥالح Ǐلƍ ǐƥƌǒ ǑǆƪƧال ƧǒƹǍ ǑǆƪƧال ǑǆǒƲǈƙال Ǉǒƕ ƜǍاƨƙال ǇƊ

  ǉƓǆùƪ ǐƦال ǑǆƪƧال Ƨǒƹ ǅǒƲǈƙال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ةƪƪƌǆال ƻاƧƱƊ Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙالǍMAYO   ýǒǂùƬƙلƓƕ

ǆƪƧال Ƨǒƹ ǑƵƓǆƙƞǙاǑ)ة     )١ùƪƪƌǆال ýùƤاƥ ƘƓùƵƓǆƞالǍ ƻاƧƱǕا Ǉǒƕ ƓǆǒƼ ýƵƓفƙال ǏǄƵ ƥǈƙƪǒ

   ƓǌƼاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ǑƼ ƓǋƧǍƥ ƔƶǄǒǍ  

                                                 
 .٩٦، ص  ١٩٩٧قيس محمد العبيدي، التنظيم، المفهوم والنظریات، الجامعة المفتوحة، الإسكندریة،   )١(
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I.č.č MASLOW  Ɩو سلم الحاجا:  

 ƨǒحفƙة الǒǄǆƶƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄƵƓالف ƱƕƙƧƙ"Motivation : " Ǎǋ ƨǒحفƙال Ǎ " ǅƙǒ Ǒƙة الǒǄǆƶال ǁǄƙ

ǒǍƙƪǆ ýƦƕ ǑƼ ƴƼƥǈǒ Ǎ ƔƹƧǒ ƥƧالف ýƶƞ ƓǌǒƼ   ǊùƼاƥǋƊǍ ةùƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙل ƥǍǌƞال Ǉǆ ةǒلƓƵ ƘƓ

  اƕƓƞƙƪة  ←ǍƥاƴƼ  ←حƘƓƞƓ : حƔƪ الýƪǄƪƙ الƓƙلǑ.  )١("الƦاǒƙة

  

Č- ير تنظيميƸالتحفيز كمت:   

   ƘƓƪاƧƥ ƘǈǒƕHowthorne   ƘƨùǂƧǍ ƥاƧƼǕا ǁǍǄƪ Ƨǒƪفƙ ǑƼ ǐƥƓصƙƿǙا Ƨǒƺƙǆة الǒƓفǂ ǅƥƵ

ǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ƨǒƪفƙ ǑƼ ةƵƓǆƞة الǒǆǋƊ ǏǄƵةǒǆ.  ةǒƧƲǈ ƘƇƓƞ ǍMASLOW     ǑùƱƶƙل ƨǒحفƙال ǑƼ

    ƓǌƵƓƕùƬƍ Ǐùلƍ ƥƧùالف Ǐƶƪǒ Ǒƙال ƘƓƞƓة الحƵǍǆƞǆ ýǚƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙ ǑƼ ƧƤƈ اƥƶƕ

ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ Ǎǋ Ɠǆǂ ةǄƪǄƪƙǆ ةǀǒƧƱƕ :  

  
  MASLOWتسلسل الحاجاƖ حسب ): ď(الشكل رقم 

  
       ƘƓƞƓالح ǎǍƙƪǆ  

 ƘاƦال ƾǒǀحƙ  
  

    ƓƞƓح Ƨǒƥǀƙال Ƙ  
  

  حƘƓƞƓ اǒƵƓǆƙƞة         
  

             ǇƓǆǕا ƘƓƞƓح  
  

  حǍǒƨǒƼ ƘƓƞƓلǒƞǍة                 
  

 ƳƓƕƬǗا ǎǍƙƪǆ  
   Lesnard.c opcit, p 236: المصدر                                         

  
ǉƦǋ ǅǍǀƙ Ǎ الǒƧƲǈة ǒùưƧƼ ǏǄƵة  . ǒƧƲǈ ƧƕƙƶƙǍة الحƱǀǈ ƘƓƞƓة اƧƥ ǑƼ ƾǚƱǈǙاƪة الƥاǒƶƼة

ƓƪƊǑǋ ةǒƪ :ةǒǈƶǆ ةǀǒƧƱƕ ƻƧصƙال ǉƓƞƙ ƥƧالف ǁǍǄƪ ƴƼƥƙ Ǒƙال Ǒǋ ةƞƓالح ǑƼ ƭǀǈال ǇƊ.  

 ƥǀƙƵƊǍMASLOW           ýǂùƬال ǑƼ ƠưǍǆ Ǎǋ Ɠǆǂ ƓǌƙǒǆǋƊ Ɣƪح ƓǒƞǒƧƥƙ ƔƙƧƙ ƘƓƞƓالح ǉƦǋ ǇƊ

)٤ ( ǑƼ ýƛǆƙƙǍ :  

 . الÜǅƓƶƱ الƧƬاÜƔ الÜǇǂƪǆ الƧاحةÜ الǅǍǈ: الحƘƓƞƓ الفǍǒƪلǒƞǍة  )١

                                                 
  .١٨١، ص ١٩٩٥يمي، جامعة دمشق إدارة الموارد البشریة و السلوك التنظ: محمد عدنان النجار  )١(
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٢(  ǇƓǆǕا ƘƓƞƓال: حƾǄǀلƓƕ ƥƧالف ƧǍƶƬ ƻǒفƤƙ Ǎ Üةǒƪفǈال Ǎ ةǒƥƪƞال ƧƱƓƤǆال Ǉǆ ةǒƓǆح . 

٣(  ƇƓǆƙǈǙا ƘƓƞƓح)ةǒƵƓǆƙƞا : (    ýǍùƕƿǍ ǇǒƧùƤǓا ƴùǆ ƘƓƿǚƵ ةǆƓƿƍǍ ƇƓǆƙǈǙا Üةƿاƥالص Ǉǆưƙƙ

ƥƧفǄة لƵƓǆƞال . 

٤(  ƧǒƥǀƙالǍ ǅاƧƙحǙا ƘƓƞƓح :      Ǌùل ǇǒƧùƤǓا ǅاƧùƙاحǍ ǑƵƓùǆƙƞǙا ƨùǂƧǆالǍ ƖƧǌƬال ǑƼ ýƛǆƙƙǍ

ƛلƓƕ ƩƓƪحǗاǍةǒلǚǀƙƪǙاǍ ƩفǈلƓƕ ةǀ . 

٥(  ƘاƦال ƾǒǀحƙ ƘƓƞƓح :    ǑùƼ ǊùƙاƧƥƿǍ ǊùƙاƧƓǌǆ ǅاƥƤƙƪƓƕ ǊƙاƦ ƾǒǀحƙل ƥƧلة الفǍƓحǆ ǏǄƵ ýǆƬƙǍ

ǊƙƓحǍǆƱ ǑƕǄǒ ǑلƓƵ ƨƓƞǈƍ ƾǒǀحƙ.  

 ùل ƘƓƞƓالح ǅǄƪ ǅǒǒǀƙ Ǉǂǆǒ ƓǆǂMASLOW  ǇǒƙǒƪƓƪƊ ǇǒƙƵǍǆƞǆ Ǐلƍ)١( .  

 .ǒƧǍƧة لƧǆƙƪǚاǑƼ Ƨ الحǍǒƪƼƖƓǒلǒƞǍةÜ اÜǇǆǕ اư ǑǋǍ ÜƇƓǆƙǈǙ: الحƘƓƞƓ اǒƪƓƪǕة  •

•  Ǎǆǈال ƘƓƞƓح :ǑصƤƬال ƧǍƱƙال ƴǆ ƨǂƧƙ ǑǋǍ ÜƘاƦال ƾǒǀحƙǍ ÜƧǒƥǀƙالǍ ǅاƧƙحǙا ǑƼ ýƛǆƙƙǍ. 

  

 ǚصǍƙ ǅǒƪǀƙا الƦǋ ǏǄƵ اƇƓǈƕǍMASLOW ةǒلƓƙال ƝƑƓƙǈال Ǐلƍ :   

١(  ƔƪحMASLOW     ǅƥùƶƕ ǊùƼاƧƙƵا Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ ƥƧالف ǁǍǄƪل Ɩƨحفǆ Ƙƪǒة لƶƕƬǆة الƞƓالح ǇƊ

ƙ ةǒǈƓǂǆƍƘƓƞƓحǄل ýǆƓǂ ƳƓƕƬƍ ƾǒǀح . 

٢(    Ǉùǆ ةùǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ ǑƕƓƞǒƍ ýǂƬƕ ƓǌƪƓǂƶǈا Ǎ ƘƓƞƓالح ǉƦǋ ƳƓƕƬƍ ǏǄƵ ƘƓƪƪƌǆال ýǆƶƙ

 ǑǄǒ Ɠǆ ýǚƤ : 

ǅǒƥǀƙ ýǚƤ Ǉǆ اƧƞǕ الƧǒƼǍƙ Ǎ ƔƪƓǈǆ الƻǍƧƲ الǒƥƓǆة الƕƪƓǈǆة لǅƓùǒǀǄ  : الحاجاƖ الفسيولوجية  -

ýǆƶلƓƕ . 

ǍحǒƓǆة الفƙ "   ƻùƪƶƙ Ǉùǆ ƥƧحƾǒǀ اƧǀƙƪǙاƧ الǒƲǍفǑ" فǇƓǆư ýǚƤ Ǉǆ Ǌƙ الفƥƧ لǒƲǍ: اǑمان  -

ǑƵƓǈالص ǇǆǕاǍ ƘƓƬƓƶǆالǍ ǇǒǆƋƙال ƧǒƼǍƙ Ǎ ǇǒلǍƑƪǆال . 

-  ƅالانتما :     ǉƦùǋ ƳƓƕùƬƍ ǑùƼ ýùǆƓƶال ƖƥƵƓƪǆ Ǉǆ ةƪƪƌǆǄل Ǉǂǆǒ Ǎ ةǒƧƪǕا ƱƕاǍƧال ýǚƤ Ǉǆ

ƘǚحƧال ǅǒƲǈƙ Ǎ ǐƥاǍǈال ƇƓƬǈƍ ƾǒƧƱ ǇƵ ƘƓƞƓالح . 

 . ƾǒƧƱ الǒƿƧƙة Ǎ الǂفƇƓاƘ  اǒƑƓǈƛƙƪǙة Ǎ اǆƪǍǕة ǇƵ: التقدير و الاحترام  -

-  Ɩالذا Ƽتحقي :Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ ƥƧالف ýصǒ Ɠǆ اƧƥƓǈ Ǎ ƓǆǌƼǍ ƓƵƓƕƬƍ ƘƓƞƓالح ƔƶصƊ Ǉǆ Ƨƕƙƶƙ   .  

  

  

                                                 
 ٢٨٦إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
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Ɩالتنظيم من زاوية الحاجا :  

   ýǍƓǈƙMASLOW    ǉƓǆùƪƊ Ɠǆƕ ƘƓƞƓالح ýǍح ǊƙǒƧƲǈ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ǅǒƲǈƙالǍ ƖƧاƥǗا ƳǍưǍǆ

ƙƪǆال ƖƧاƥǗا ƖƧǒǈEupsychain Management      ƧƨƉùƙال ǑƼ ýƛǆƙƙ ةǒƪƓƪƊ ةǒưƧƼ ǏǄƵ ǅǍǀƙ ǑƙالǍ

)Synergie .(Ưƶƕال ǅǌưƶƕ ƴǆ ǇǍƓƶƙلƓƕ ýǆƓƶالǍ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ýǂ ƖƥƓفƙƪا ǐƊ .   ةùǒلƓƶالف ƾùǀحƙƙǍ

    ǏùǄƵ ƖƧǒǈƙùƪǆال ƖƧاƥǗا ǅǍùǀƙ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶال ƻاƧƱƊ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒǗا ýƵƓفƙال ýǚƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙال

ƕǆة الǒلƓƙال ƏƥƓ)١( :  

ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǅƙƙ اƧƓǒƙƤǙ الƙ Ǎ ǑǆǄƶصƥƵƓƪǆ ýǆƓƵ Ơƕ لƙحƾǒǀ الƙفýƵƓ الǑǆǒƲǈƙ : الƙقة الجماعية  )١

ǑƕƓƞǒǗا . 

Ǎ الǒƧƓǂƙƕƍ ƟǍƧ ƥǍƞǍ ǏǄƵ ýƥƙ Ǒƙة ƓƤصùة لǎƥù   : رƷبة الفرد في تطوير قدراتǈ بالمƊسسة  )٢

ǇƓƪǈǗا . 

 . الǍƕ ýǆƓƶاǅƓǒƿ ýǚƤ Ǉǆ ƾǒƿƥ ýǂƬƕ ǊƙƓƕƞ: السعي المتواصل نحو الكامل و الأفضل  )٣

ƕفƯƧ اƙƪǙفƘƓƿƓƱ Ǉǆ ƖƥƓ الفǈ ƓùǌǌǒƞǍƙ Ǎ ƥƧحǍù اƥùǋǕاƻ    : الاتجاهاƖ الإيجابية نحو العمل  )٤

ƖƧƱƪǆال . 

 . ƟǍƧ ƚƕ ýǚƤ Ǉǆ الحǍاǍ Ƨ الǇǒƕ ƩƼƓǈƙ الǍ ƩǒƑƧ الƩǍƌƧǆ: العǘقاƖ الديمقراطية  )٥

 . لǍƌƪǆلǒةýǒǆ ýǚƤ Ǉǆ الýǆƓƶ لƙحǇǆ ƥǒƨǆ ýǆ ا: قوة النشاط المƊسسي  )٦

Ǎ الǇƵ Ƨƕƶǒ ǐƦ حƔ الýǆƓƶ لƧƬƌǆ Ǎ ǊǄǆƵ ǇƓǂǆ لفƓƶلùǒة  : المحافظة علǍ ممتلكاƖ المƊسسة  )٧

 . حǒǀǒǀة

٨(  ƅناƙحب التقدير و ال :ƥاƧƼǕا ƨǒحفƙ ǏǄƵ ƖƧƥƓƿ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ýƶƞǒ ǐƦال Ǎ . 

٩(  ƅساƊف : احترام الرƙة الùƞǒƙǈ Ǉǆ ýƶƞƙ Ǒƙال Ǎ ةƕǍƹƧǆال ǅǒǀال Ǎ ƘاƥƓƶال Ǉǆ Ƨƕƙƶǒ ǐƦال Ǎ  ýùƵƓ

 . ǒƕƓƞǒƍة

 ǇƊ ýǍǀǈ ƾƕƪ ƓǆǆǍMASLOW     ƥƵƓùƪ ƘƓùƞƓالح ƻǒǈصƙل ƓǆƓƵ ƓǒǆǄƵ اƧƓƱƍ ǅƥǀǒ ǇƊ ƳƓƱƙƪا

ƘاƥƓǀƙǈǙا Ǉǆ ةƵǍǆƞǆة لǆǋƓƪǆال ǉƦǋ ƘưƧƶƙ ƥƿ Ǎ ÜƓǋƥاƧƼƊ ƨǒحفƙ ǑƼ ةƪƪƌǆ٢(ال(:  

- ƘƓƞƓحǄل ƘƓǒǍƙƪǆ ƩǆƤ ƓǆƑاƥ ƥƞǍǒ Ǚ . 

- ƟƧƙǀǆال ǅǄƪال ƘƓƞƓالح ƜƧƥƙ ƖƧǍƧưلƓƕ ƾفƙǒ Ǚ . 

لƓƕ ǇǂلƦ Ǉǆ ǅƹƧلǁ . حǒ Ɠǆǂ Ƨǀƙƪǆ Ƨǒƹ ƘƓƞƓفǊưƧƙ الƧƛǂƊ ǑǌƼ ƜƦǍǆǈ حǒǂƧة ƙǒ ƓǆǆصýǂǒǋƧǍ ال -

ýǚƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƖƥƓǒƨ ǑƼ ƥاƧƼǕا ƘƓƞƓح ƳƓƕƬƍ ǊƕƶǄǒ ǐƦال ƧǍƥال Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ: 

                                                 
 ٢٨٧نفس المرجع السابق، ص   )١(
 .١١١، ص ١٩٩٩راویة الحسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندریة،   )٢(
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 ƓǋƥƧاǍǆل ýƛǆǕا ǅاƥƤƙƪǙƓƕ ةƪƪƌǆǄل Ơǆƪǒ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƞƓحǄل ƥǒƞال ǁاƧƥǗا . 

 ƨƞ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙة   الùƪƪƌǆال ýùƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪǒ Ǚ ƘƓƞƓالح Ǉǆ Ƈ"  ƚùǒحƕ

 ƘƓƞƓالح ǑƼ ƧƲǈ Ƨصƿ Ǉǆ ǑǈƓƶƙ ةƪƪƌǆال Ơƕصƙ." 

   ǑùƼ ǇƨاǍƙال ƾǒǀحƙ Ǎ ƘƓƞƓالح ƳƓƕƬƍ ƘƓǒǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǀƕƱǆال ƝǆاƧƕال Ǎ ƘƓƪƓǒƪǄل ƥǒƞال ǁاƧƥǗا

Ɠǌƶǒǆƞ ƳƓƕƬƍ. 

 Ǘا ýƵƓفƙال ƾǒƶǒ ةƞƓة الحǒǆǋǕ ƥǒƞال ǁاƧƥǗا ǅƥƵةǒǆǒƲǈƙلة الƥƓƶǆال ƻاƧƱƊ Ǉǒƕ ǑƕƓƞǒ . 

  

I  .č .Ď  HERZBEG   ونظرية العاملين :  

 ǎƧƞƊHERZBERG    ǇǒùƪƥǈǌǆالǍ ǇǒƕùƪƓحǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƘƓǈǒƙƪة الǒاƥƕ ǑƼ ǊƛƓحƕƊ

 Ǐلƍ ƥƧالف ƴƼƥǒ اƦƓǆ ǇƵ " ƇاƥǕا  ."     ƥùǒƥحƙ ةùƪاƧƥال ƳǍùưǍǆ ةùǈǒƶال Ǉǆ ǊƕǄƱ ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦ ǅƙǍ

Ɠƕ ƓǌǒƼلǍ ƓưƧالƥاǒƶƼة ǑƼ الǍ ýǆƶالƻƿǍǆ الǍƧƶƬ Ǒƙا ǅƥƵ ƓǌǒƼ الǅƥùƵǍ ƓùưƧ    الǍǆاƻƿ الǍƧƶƬ Ǒƙا

ýǆƶال ǑƼ ةǒƶƼاƥال .  

   Ǉùǆ ǇǒùƙفǄƙƤǆǍ ǇǒƙǄفصǈǆ ǇǒƙƵǍǆƞǆ ƥǍƞǍ Ǌل Ơưƙا ƘƓƕƓƞǗة اƵǍǆƞǆل ǊǄǒǄحƙ ýǚƤ ǇǆǍ

 ýǆƶال ǑƼ ƧƵƓƬǆال)ƓưƧال ǅƥƵ ƧƵƓƬǆ Ǎ ƓưƧال ƧƵƓƬǆ .(   ƓùưƧال Ɣƕùƪƙ Ǒƙال ýǆاǍƶال ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ

ǄƙƤƙƓưƧال ǅƥƵ ƧǍƶƬة لƕƕƪǆال ýǆاǍƶال ǇƵ ƻ .  

  

Č-  ƚنموذHERZBERG  :  

 ýصǍƙHERZBERG  ǇƊ Ǐلƍ ǊƙƪاƧƥ ǑƼ"ƓưƧال " ǅƥƵǍ ƓưƧال Ǉǒƕ ƴǀǒ ƥاحǍ ƥƶƕǂ Ǌǒلƍ ƧƲǈǒ Ǚ

ƓưƧال ǅƥƵ ǍƊ ƓưƧǄل ƘƓƕƕƪǆǂ ǇǒƙفǄƙƤǆ ǇǒƙƵǍǆƞǆ ƥƞǍǒ Ɠǆǈƍ Ǎ ÜƓưƧ١(ال(  

•  ƓưƧلƓƕ ةǀǄƶƙǆال ýǆاǍƶال : Ǒƙال ýǆاǍƶال ǁǄƙ ǑǋǍ  ǉƦùǋ ƔƓǒƹ لةƓح ǑƼǍ ƘƧƼǍƙ اƦƍ ƓưƧال ƾǀحƙǒ

ƥƧالف ǎƥل ƓưƧال ƾǀحƙǒ ǇǄƼ ýǆاǍƶال . 

•  ƓưƧال ǅƥƶƕ ةǀǄƶƙǆال ýǆاǍƶال :    ǑùفƙƤǒ ƻǍùƪ ƓùưƧال ǅƥƵ ǊǈƎƼ ƘƧƼǍƙ اƦƍ Ǒƙال ýǆاǍƶال ǑǋǍ

ƓưƧال ǅƥƵ لةƓح ǑƼ ǇǍǂǒƪ ƥƧالف  ǇƎƼ ýǆاǍƶال ǉƦǋ ƔƓǒƹ لةƓح ǑƼǍ ýǍƨǒǍ . 

 ýǆƓƶال ƥƧالف ƜƓƙحǒ ǅƥǀƙ ƓǆǆǍ  Ɠǌƙǒǆùƪƙ Ǉǂǆǒ ǑƙالǍ ƓưƧال ǅƥƵ ýǒƨƙ Ǒƙال ýǆاǍƶة الƵǍǆƞǆ Ǐلƍ

ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ  ƓưƧ ǅƥƵ Ǎ ƓưƧ ƥƞǍǒ Ǚ ƓǋƥǈƵ Ǒƙال Ǎ ةǒƑƓƿǍال ýǆاǍƶلƓƕ)٢(  :  

 . الǍ ƔƙƧǆ الƨǒǆǆاƘ الǒǈǒƶة -

                                                 
 ٣٠٤، ص ١٩٩٦احمد فهمي جلال، مبادئ التنظيم و إدارة الأعمال، القاهرة،  )١(
  .٣٠٦نفس المرجع السابق، ص )٢(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

- ýǆƶال ǇƓǆư . 

- ýǆƶال ƻǍƧƲ . 

 . ƘƓƪƓǒƪ الƪƪƌǆة -

- ǊǒƞǍƙال Ǎ ƻاƧƬǗة اƶǒƕƱ . 

- ƪƌǆال ýƤاƥ ةǒƵƓǆƙƞǙا ƘƓƿǚƶةالƪ. 

  

ƓưƧال ǅƥƵ Ǎ ƓưƧال ýǆاǍƵ Ǉǒƕ ةƿǚƶال ƥƥحǈ ǑلƓƙال ýǍƥƞال ýǚƤ ǇǆǍ.  

  العǘقة بين عوامل الرضا و عدم الرضا): đ(الجدول رقم
  

  ǍƵاǒƑƓƿǍ ýǆة                  
  ǍƵاƥ ýǆاƶƼة

ƖƥǍƞǍǆƥǍƞǍǆ ƧǒƹƖ

 ǅƥƵ الƓưƧ  الƓưƧ  موجودة
  ƥǍƞǍ لƷ  Ǚ  ƓưƧǄير موجودة

ƓưƧال ǅƥƶل ƥǍƞǍ Ǚ Ǎ  
  

ƓưƧال ǅƥƵ  

                    
 Lesnard.c, opcit, p 237 : المصدر                

  
•  ýǆƶال Ʊǒحǆƕ ƱƕƙƧƙ Ǎ ةǒƞƧƓƤال ýǆاǍƶلƓƕ ýǆاǍƶال ǉƦǋ ةƵǍǆƞǆ Ƨƕƙƶƙ Ǎ .   ýùǆاǍƶة الùƵǍǆƞǆ ƓǆƊ

ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ ǊƙاƦ ýǆƶال ƘƓǈǍǂǆƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال Ǎ ةƶƼاƥال ýǆاǍƶلƓƕ ƓǌǒǄƵ ƾǄƱǒƼ ƓưƧال ƾǀحƙ Ǒƙ١(ال( : 

  

- ǄƵ ƖƧƥǀالýǆƶال ƨƓƞǈƍ Ǐ . 

- Ǌƕ ǅǍǀǒ ǐƦال ýǆƶال ǇƵ ƥƧة الفǒلǍƌƪǆ ƟǍưǍ . 

- ǅǌǆاƧƙاح Ǎ Ǌل ǇǒƧƤǓا Ƨǒƥǀƙ ǏǄƵ ƥƧالف ýǍحص . 

- ýǆƶال ǑƼ Ǎǆǈال Ǎ ǅƥǀƙال ƭƧƼ . 

-  Ɣƪة حƪƪƌǆǄة لǆǒƿ ǍƦ ýǆƵ ƇاƥƊHERZBERG. 

  

č ( الفعالية حسبHERZBERG :  

  : )٢(حǇǆ ǇǒƙƵǍǆƞǆ ýǍ الحǅǒƲǈƙ Ǉƍ ƘƓƞƓ الƥ ýǆƶاýƤ الƪƪƌǆة ƙ ǊǒǄƵ Ɣƞǒحƥǒƥ اƕƓƞǗة ƿƥƕة

-  ƓưƧال ǅƥƵ ǐƥƓفƙل : ƨǒحفƙال Ǎ ýǆƶال ƱǍƧƬ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال Ɣƞǒ" ةǒƞƧƓƤ ƘاƧǒƺƙǆ ".  
                                                 

  .٣٠٦نفس المرجع السابق، ص )١(
)٢(  Charron.j.l, organisation et gestion de l’entreprise, èd, dunod, paris, 2001, p 300 
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-  ƓưƧال ǏǄƵ ýǍحصǄل :ǊƙƹƓǒص ƖƥƓƵƍ Ǎ ýǆƶال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙة الƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ.  

لƙƙ ǊǈǆǍ Ʃǂƶǈƙ Ǒƙحƾǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة Ƨƙƪƍ Ǒǈƕƙ ýǚƤ Ǉǆاǒƞǒƙة Ƨƛƍ Ǎ ƴǒƪǍƙاƇ الǍ ƻƑƓƲǍ ا

Ɠǌƕ ǇǒǄǆƓƶال ƻاƥǋƊ Ǎ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒƍ ýǂƬƕ.  

ǍƓǌǀǒǀحƙ ǇǂǆǒǍ ةǄǌƪ Ɠǒƕƪǈ ƓưƧال ǅƥƵ ýǆاǍƵ ƧƼاǍƙ ǇƎƼ ƾƕƪ Ɠǆǆ ƓƿǚƱǈا .  Ɣƶùالص Ǉǆ ǊǈƊ Ǚƍ

ǊƙاƦ ýǆƶلƓƕ ƱƕƙƧƙ ƓǌǈǕ ƓưƧال ýǆاǍƵ ƧǒǍƱƙǍ ةǒǆǈƙ .  ǇƎùƼ ǁلƦلHERZBERG    ةùǒǄƵƓفǄل ƧùƲǈǒ

Ǖا ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨǍ ةǒǆǒƲǈƙة الǒƪƓƪǕا ǊƙاƥحǍ Ǐلƍ ýǆƶال ǅƪǀƙ Ǎ ƭصƤƙة الǒǍاƨ Ǉǆ Ʃǒل Ƈاƥ "  Ʊǒƪƕƙ

 ýǆƶال ." ƻƑƓƲǍال ƇƓǈƹƍ ǍƊ ƇاƧƛƍ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ƔǄƱƙǒ ƓǆǈƍǍ"L'enrichissement")١(    Ǒùǈƶƙ ǑùƙالǍ

  Ʀùǒفǈƙال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƱǀƼ Ʃǒة لǒلǍƌƪǆال ýǆحƙǍ ةǒلǚǀƙƪا ƫǆƓǋ ƴǆ Üاƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊ ǚǆƵ ýǆƶال ƇƓفưƍ

Ƶ ƓưǒƊ ƓǆǈƍǍةƕƿاƧǆالǍ Ƨǒưحƙال ǎǍƙƪǆ ǏǄ .  

ƍǍلƦ ƔǈƓƞ ǏلǇƎƼ ǁ الƙحفƓƕ ƱƕƙƧǒ ƨǒلýǆƶ الǍ ǊǒƼ ƔǍƹƧǆالƍ ǐƥƌǆلƙ ǏفƧǒƞ الƘƓƿƓƱ اƥƕǗاùǒƵة  

ǇƓƪǈǘل Ǒǀǒǀح ǐƥحƙ ýǆحǒ ǐƦال Ǎ ƥƧالف ǎƥل . ƾǒƧƱ ǇƵ ƓǋƇƓƕƵƊ ƖƥƓǒƨ Ǎ ƻƑƓƲǍال Ƨǒǒƺƙ Ɣƞǒ ǊǒǄƵǍ

Ʀǋ ǑƼا  Ǎƌƪǆ . ýǍǀǒ ǍHERZBERGلƖƥƓƵƍƘƓǒ صƹƓǒة الǍصƻ الǒƲǍفƖƥƓǒƨ Ǎ Ǒ حǅƞ اǍ ƇƓƕƵǕ ال

 ǇƊ ýƓƞǆال"ƇاƥǕا ƖƥƓǒƨ Ǐلƍ ǐƥƌǆال Ǎǋ ƻƥƓǌال ýǆƶ٢( "ال(   ƥاƧùƼǕا ƥƵƓƪǒ ƻƑƓƲǍال ƇاƧƛƍ ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ

ýǆƶال ǅǒƲǈƙ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǈǂǆǆال ƘƓǈǒƪحƙة الƬƿƓǈǆ ǏǄƵ .  

  

   ƻƑƓƲǍال ƴǒƪǍƙ Ɠǆǈǒƕ  l’élargissement des taches  :ƓǆƵƋƕ ƥƧالف ǅƓǒƿ Ǒǈƶǒ ةǒǈǒƙǍƧ ýƿƊ ý

Ǒǂǒƪǚǂال Ƨǂالف Ɣƪح ƭصƤƙة الǒƞǒƙاƧƙƪا Ƙƨǒǆ Ǒƙال ƘاƧƺƛǄل Ɣǒƞƙƪƙ . Ǒǈƶǒ فةǒƲǍال ƴǒƪǍƙ Ǎ :

Ʀùǋا ƔùǄƱƙǒ    .)٣( "الǇǆ ƖƥƓǒƨ حƚǒ الǍƙ ýǚƤ Ǉǆ ǎƥǆلǒفة ƓǈƵ ǇǆصƧ الƦ ƱƓƬǈاƘ الǄǂǒǌة الǌƕƓƬƙǆة"

ǍƧالǍ ýǄǆال ǏǄƵ Ǒưǀǒ ƧƕǂƊ ƴǒǍǈƙ ǎǍƙƪǆ Ǉǂل ÜƘƓǒلǍƌƪǆال Ǉǆ ýƿƊ ǅƞح   ǏùǄƵ ýùǆƓƶال ƥƵƓƪǒǍ Ǉǒƙ

Ǉǆƨال ƧǍƧǆ ƴǆ Ǐǈƶǆ ǇǍƥƕ Ơƕصƙ ƘƓǂƧح ƧاƧǂƙ ǐƥƓفƙ .  ƻƑƓùƲǍال ƴǒƪǍƙ ǇƎƼ ةǒǆǒƲǈƙ ةǒǍاƨ ǇǆǍ

   ǏùǄƵ ýùǆƶال ǅǌƼ ةǒǈƓǂǆƍ ǊǈǆǍ ƔƓǒƺلة الƓح ǑƼ ýǆƓƶال ƯǒǍƶƙ ةǒǈƓǂǆƍ ǐƊ ÜƾƧالف ýǆƵ Ǉǆư ýƤƥƙ

ƥǖل Ǉǒƪحƙ ýǂƬ ǑƼ ǑƕƓƞǒǗا ýƵƓفƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀالǍ ýǆƶة الǄƪǄƪ ǎǍƙƪǆةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ƈا .  

Ď-  تقييم مساهمةHERZBERG  :  

  ǒƞǒƙاƧƙƪǗ ýǒƥƕال ƇƓƱƵƍ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ ƥƧالف ǎƥة لǒƶƿاǍال ǅǌƼ ǑƼ ǅƓǌƪǗا Ǉǆ ǅƹƧلƓƕة 

 Ɠǌǈǆ ƘاƥƓǀƙǈǙا Ưƶƕ ƘǌƞاǍ ƓǌǈƊ Ǚƍ ƻƑƓƲǍال ƇاƧƛƍ ǑƼ ýƛǆƙǆال Ǎ ƭصƤƙال :  

                                                 
)١(   Catherine LESNARD, Page 238. 

    ٢٩٧إبراهيم المنيف، ص  )٢(
  .Probst.g , opcit, p 145 )٣(   
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- ƥǈǌǆة الƑƼ ƘǄǆƬ ةǀǒư ةǈǒƵ ǏǄƵ ةƪاƧƥال ƧƓصƙƿا   ƠƑاƧùƬال ýùǂ ýƛǆƙ Ǚ ǑلƓƙلƓƕ Ǎ ǇǒƛحƓƕال Ǎ Ǉǒƪ

ƘƓƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǒفǒƲǍال . 

-    ƘƓƕƕùƪǆǍ ƓùưƧال ƘƓƕƕƪǆ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙال ǑƼ Ʃǂƶǈǒ اƦǋǍ ÜةǒƥƧالف ƘƓƼǚƙƤǙا ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ ǅل

ƓưƧال ǅƥƵ .ƓưƧال ǅƥƶل Ɣƕƪǆ ǉƧƕƙƶǒ  ƧƤƈ ƥƧƼǍ ÜƓưƧǄل Ɣƕƪǆǂ ƧƞǕا ǇƊ Ɠǆ ƥƧƼ Ƨƕƙƶǒ ƥǀƼ. 

ƶǒƕƱة الƿǚƶة Ǉǒƕ الƥاǒƶƼة Ǎ الǒƥƧƱ Ǒǋ ýǋ ƓưƧة ǒƪǂƵ ǅƊة HERZBERG  ǅƊ لƙ ǅحǆǋƓƪǆ ƥƥة -

Þ ǁلƦ Ƨǒƹ 

  
I .3  والفعالية من منظور نظامي التيار التخطيطي:  

ƓƕلƴƪǍƙ الǊƼƧƵ ǐƦ حýǀ الǅǍǄƶ اƥǗاǒƧة ǍالǒǆǒƲǈƙةǍƊ ƘƧǌƲ ÜاýƑ الƕحƚǍ الǒǆǄƶة الùǒƕǒƧƞƙة  

 ǅƓƵ ةǈƧƓǀǆال ƘƓƪاƧƥال ǏǄƵ ةǒǈƕǆ١٩٥٦ال Ǎ Ü ƻǄƙƤǆ ǑƼ Ɩƥǆƙƶǆة الǒǆǒƲǈƙال ƔǒلƓƪǕا ǑƼ ƚحƕلƓƕ ǁلƦ

   Ǉùǆ Ǎ ÜƘƓǒفùƬƙƪǆ Ǐلƍ ƘƓƶǆƓƞ Ǐلƍ ةǒƵƓǈص ƘƓƪƪƌǆ Ǐلƍ ةǆƓƵ ƘاƧاƥƍ Ǉǆ ƘƓƑǒǌال Ǎ ƘƓƪƪƌǆال

Ʀǂلǁ اǆ .  Ƨùǒƕǂ ýǂƬƕ ƨǂƧƙ ǅƓǆƙǋǙحǍƓلة Ƨƥƍاǁ الƭǀǈ الǇǒƕ ƥǍƞǍǆ حýǍǀ اƥǗاǍ ƖƧ الǅǒƲǈƙ الǄƙƤǆفة

ǒ Ɠǆ ǍƊ ةǒƞƓƙǈǗا ƘƓƪƪƌǆال ǏǄƵǎƧƤǕا ƘǙƓƞǆال ǑƿƓƕ ǇƵ ýƓǆƵǕا ƖƧاƥƎƕ ƻƧƶ .  

   ƘǙƓùƞǆ ƻùǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƻǚƙƤǙا Ǎ ǊƕƓƬƙال ǊƞǍƊ ƥǒƥحƙ Ǎǋ ƘƓƪاƧƥال ǉƦǋ Ǉǆ ƻƥǌال ǇƓǂ Ǎ

  . الǅǍǄƶ اƥǗاǒƧة

  

I .3  .Č Chester Bernard  و النظام التعاوني:  

 ƧƕƙƶǒChester Bernard ا ƻƧƶǒ ƚǒح ÜǅǒƲǈƙة الǒƧƲǈ ƧǒǍƱƙ ǑƼ ǇǒǆǋƓƪǆال Ǉǆ  ةùƪƪƌǆل

ǇǒƥƧǍǆال Ǎ ǇǒǂǄǌƙƪǆال ƧǍǌǆƞ Ǎ Ɠǌǈǒƕ Ǎ ǇǒفƲǍǆال Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙال Ǉǆ اƨƓǌƞ ǊǈƊ ǏǄƵ .  ƓùưǒƊ ƧƕƙƵا Ɠǆǂ

 ǇǒƕǍ Ɠǌǈǒƕ ýƵƓفƙال Ǎ ةƿǚƶال ƨƧƕƊ Ǎ ةǒǆƪƧال Ƨǒƹ ƘƓǆǒƲǈƙال ƓǌلǚƤ Ǉǆ ƟƧƱǍ ÜýǆƓǂƙǆ ǅƓƲǈ ةƪƪƌǆال

  . الƘƓǆǒƲǈƙ الǒǆƪƧة

ƾǒƧƱ ǇƵ الǇǒƕ ǇǍƓƶƙ اƧƼǕاǍ ƥ اƥǗاƖƧ الƻƧƵ Ɠǆǂ ƓǒǄƶ الفƓƶلǒة ƙ ƓǌǈƋƕحƥǋƊ ƾǒǀاƻ الǆصǄحة 

ƇاƨƞǕا Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال Ǎ .  

  

Č-  Ɩالإطار التنظيمي و الاتصالا :  

   ýǍƓǈƙChester Bernard     Ǒùƙال Ǎ ةùǒǄǂ ةùǒǍاƨ Ǉǆ ةƪاƧƥال Ǎ ýǒǄحƙلƓƕ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓƬǆال

ƴǆƙƞǆال ƴǆ ƘƓƪƪƌǆال ýƵƓفƙ ǅǌƼ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ .ǒƺƙǆال ƻǄƙƤǆ ƧǒƛƋƙ ƥǒƥحƙ Ǌǈǆ Ǎ  ǏùǄƵ ƾƑاǍƶال Ǎ ƘاƧ

ƍلƦ ƔǈƓƞ ǏلǇƎƼ ǁ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƙƙحƧùƕƵ ƾùǀ   . الǇǆ ǅǒƲǈƙ حƚǒ الحǍ ǅƞ الǍǈǂƙلǍ ƓǒƞǍ الƱǄƪة
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 Ɠǌل Ǉǆưǒ ǐƦال Ǎ Üƻǒǂƙ Ǎ ƇƓǀƕ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ýǚƤ Ǉǆ ƓǌƙاƧǒƺƙǆ Ǎ ةƑǒƕال ƴǆ ýƵƓفƙال

. Ɗƥùƕǆ ǏǄƵ ǅǍǀǒ ǑǆǒƲǈƙ الùǒƨǂƧǆǚة  ƙ ǇƊصǅǒǆ الýǂǒǌ ال Ƨƕƙƶǒ ǍChester Bernard . اƧǆƙƪǙاǒƧة

  : ƙ ƟƧƙƿƊǍصǅǒǆ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ الƤƙǆصƭ الƍ ƦƤƋǒ ǐƦحǎƥ اýƓǂƬǕ الƓƙلǒة

ǑƑاƧƞƍ ǍƊ ǑفǒƲǍ ǍƊ ǑǈǆƨǍ ǑƼاƧƺƞ ǍƊ Ǒǈǆƨ ǍƊ ǑƼاƧƺƞ .  

 ýǆƵ ƥƿǍChester Bernard ƘƓǆǒƲǈƙال Ǉǆ ǇǒƵǍǈ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙال ǏǄƵ:  

  . ýǂ اƥǗاǐƧ لƪƪƌǆǄة ǍǋƘƕƓƛ ýǂƬƕ الǅǒƲǈƙ الǑǆƪƧ الƓƕ ƱƕƙƧǒ ǐƦلǒǌ :الأول

ƓƱǒǍلǍǋ .        Ɣù الƧǒƹ ǅǒƲǈƙ الǍ ǑǆƪƧ الùƞǒƙǈ ǇǍǂǒ ǐƦة ùǒƶǒƕƱة لƥǍùƞǍ الǅǒùƲǈƙ اýǍǕ    : الƙاني 

Chester Bernard  ƖاƥƊ Ǐلƍ Ǎǋ Ɠǆ ǊƙاƦ ƥح ǑƼ ǅǒƲǈƙال ǇƊ Ɣƕƪƕ ةǒǆƪƧال Ƨǒƹ ƘƓǆǒƲǈƙلƓƕ ƻاƧƙƵǙƓƕ

ƪǈǗا ƱƓƬǈال ǊƞǍƊ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙلƓƕ Ơǆƪƙ ةǒƵƓǆƙƞاƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƾǒǀحƙ ýƞƊ Ǉǆ ǑǈƓ .  

    ǅǒǆùصƙǍ ƇƓùǈƕ ǅƙǒ Ǚ ƚǒحƕ ÜǑǆƪƧال ǅǒƲǈƙال ýƕƿ ƥƞǍǒ ǑǆƪƧال Ƨǒƹ ǅǒƲǈƙال ǇƊ ƓưǒƊ ƥǂƌǒǍ

. الƥǍƞǍ ǇǍƥ ǅǒƲǈƙ اƙصǀƕƪǆ ƘǙƓة ƍ ǐƥƌƙلƙ Ǐحƾǒǀ الǍƧاǇǒƕ Ʊƕ اƧƼǕاǍ ƥالƥ ƘƓƵƓǆƞاýƤ الƪƪƌǆة

ǒƑƧǆ Ƨǒƹ ƘƓƿǚƵة ǈǍƥǆ Ƨǒƹ Ǎة ùƪƪƌǆ ýùǂ ǑƼ Ǎǆǈƙة   ƥ ƋƬǈǒ ǊǒǄƵǍاýƤ الǅǒƲǈƙ الƵǍǆƞǆ ǑǆƪƧة 

ýƓصƙǙا ƓǌƪƓƪƊ .ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƖƥƓǒƨل ƥƵƓƪǆ ýǆƓƵ Ǐلƍ ýƓصƙǙا ýǍحƙǒ ƾǄƱǈǆا الƦǋ Ǉǆ Ǎ .  

 ǐƊƧ ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƎƼ ƾǄƱǈǆا الƦǋ ǇǆǍChester Bernard)١(   ýùǂǒǋ ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǎǋ

ǂ ƘǙƓصƙǙا ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال Ǎ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙǙ ةǒلƓƙال ƱǍƧƬال ýǚƤ Ǉǆ ǊǂƪƓǆƙ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ýǆƓƶ :  

 Ɗ(  حƙ  ƴùǒǆƞ ǑƼ ƘƓǆǍǄƶǆال ƧǍƧǆƕ Ơǆƪƙ ÜǅǒƲǈƙال ǑƼ ƥاƧƼǕة اƼƓǂل ƓǌحǒưǍƙ Ǎ ýƓصƙǙا ƱǍƱƤ ƥǒƥ

ǅǒƲǈƙال ƇƓưƵƊ ýƕƿ Ǉǆ ةǆǍǌفǆ ƓǌǄƶƞǒ ýǂƬƕ ƘƓǋƓƞƙǙا Ǎ ƨǂاƧǆال . 

 Ɣ(  ǐƊ ƚǍƥح ǅƥƵ Ǎ ýƓصƙǙة اƵƧƪƕ Ơǆƪƙ Ǐƙح ƖƧǒصƿ ýƓصƙǙا ƱǍƱƤ ǇǍǂƙ ǇƊ   ةùǆǒƿ ǑƼ ƭǀǈ

 . الǆǍǄƶǆة ƇƓǈƛƊ اƓǀƙǈلǇǕ Ɠǌ الǄǒƪǍة ƶǒƕƱ ǏǄƵ Ƨƛƌƙة الǆǍǄƶǆة

 Ɯ(   ƻǄƙƤǆل ƓǌǄǀǈ Ǎ ةǆǍǄƶǆال ǅǌƼ Ǉǆ ǅǌǈǂǆƙ ÜƖƇƓفǂال Ǉǆ ǅƑǚǆ ǎǍƙƪǆ ǅǒƲǈƙال ƇƓưƵƊ ǎƥل ƧƼǍƙǒ ǇƊ

ǊǒǍƬƙ ǇǍƥ لةƓƶƼ ƖƧǍصƕ Ɠǌƕ ةǒǈƶǆال ƘƓǌƞال . 

 ƥ(   ƖƧǍƧǒص Ǉǆưǒ Ǒǂل Ƨǆƙƪǆ ýǂƬƕ ƥاƧƼǕا ƥƞاǍƙ ǇǍǂǒ ǇƊƻƿǍƙ ǇǍƥ ýƓصƙǙة اǒǄǆƵ. 

 ǉ(    Ǒùƙة الǒƪƓƪǕا ýƓصƙǙة اǄǒƪǍ ǉƧƓƕƙƵƓƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶال ǑƼ ƥƧالف ƧǍƥ Ɠǈل Ǉǒƕƙ ǁلƦ ýǚƤ ǇǆǍ

  . ǑƱƶƙ لǍ Ǐǈƶǆ ǅǒƲǈƙǄ حǒǍǒة Ƨƕƍ Ǌǈǆ ǍاǒǆǋƊ ƨة الƧǒƹ ƘƓǆǒƲǈƙ الǒǆƪƧة

  

  

  

                                                 
  .٩٨، مرجع سبق ذآره، ص قيس محمد العبيدي )١(
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Č-  السلطة كعامل فعالية :  

 ƻƧƶǒChester Bernard ةƱǄƪ١ال  ǏǄƵ" :الصف ƓǌǈƊ     ǑùƼ ƧùǆǕا ǍƊ ýƓùصƙǙا ǅƨǚùƙ Ǒƙة ال

  ƥƥùحƙ ǊƙǆǋƓƪǆƕ ýƓصƙǙا اƦǋ ǇǕ ÜǅǋƓƪǆال ǍƊ ةƪƪƌǆال ǑƼ Ǎưƶال ýƕƿ Ǉǆ ǊلǍƕƿ ƚǒح Ǉǆ ةƪƪƌǆال

  : Ʀǋ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ Ǎا الǇƊ ƻǒƧƶƙ لƱǄƪǄة ƦƓǆ ." Ǉǒƥƶƕا ǈ ǇƊ Ǉǂǆǒفǈ ǙǍƊ ýƶفƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ýƶلƪƪƌǆة  

 . الƔǈƓƞ الƤƬصǍǋ Ǎ Ǒ) اǁǄǆǒ Ǉǆ)ƧǆǕ الƱǄƪة : البعد الأول  -

ƖǍƿ ǑƼ ýƛǆƙƙǍ اƦƓƤƙ الƧùǀاƧاƍǍ ƘصƥùاƧ   ) الǆحǍǋ)ǎǍƙ الƔǈƓƞ الƓǌǒƼ ǑƵǍưǍǆ : والبعد الƙاني  -

ƩǍƌƧǆال Ǐلƍ ƩǒƑƧال Ǉǆ ƧǆاǍǕا .  ƻاƥùǋǕا ƾǀحƙ ǇƊ Ɣƞǒ ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ǇƊ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا ƴǆ

Ɠǌƕ ƥǒǒǀƙال Ǎ ƓǋƦǒفǈƙ ǏǄƵ ǅاƥƿǗا Ǉǂǆǒ Ǐƙح ÜƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆة لǂƧƙƬǆة     الùǒلƓƶالف ƾùǀحƙƙ Ǌùǈǆ Ǎ

ƓǆƊ الǍƌƪǆلǒة ƱƕƙƧǆ ǑǌƼة ƓƕلƧǆاƨǂ الǒƲǍفǒة Ǎ ƓǋƓǈƶǆ ǍاƔƞ الƩǍƌƧǆ الýƓùǆƵǕƓƕ ǅƓǒǀ  . الǒǆǒƲǈƙة

Ɠǌƕ ƻǄǂǆال ýƓǆƵǕا ƇƓǌƙǈƓƕ Ǒǌƙǈƙ ǍƊ Ƨǆƙƪǆ ƔƞاǍ ǇǍǂƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǎ ÜƩǒƑƧال ýƕƿ Ǌǈǆ ةƕǍǄƱǆال . 

  

ǒƿ Ǉǂǆǒ Ǎ ةǒلǍƌƪǆال ǅƞح ƴǆ ةƱǄƪال ǎƨاǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ ǁلƦǂ  ةùǒǆǒƲǈƙ Ǎ ةǒǈǍǈƓƿ ýƑƓƪǍƕ ƓǌƪƓ

ƍلƦ ƔǈƓƞ ǏلƧƥƞƙ ǁ اƍ ƖƧƓƬǗلǇƊ Ǐ الǍƌƪǆلǒة ƙ Ǚفǆ .  Ǎùǋ Ɠǆǂ ƯƧحƍ ƖƥƥلǒƿǚƤƊ ƩǒǒƓǀǆ ƔǈƓƞ Ǐة

 ƩǒƑƧال ǇƎƼ ƩƵƓǀƙلة الƓح ǑƼ Ǎ ǊƪǒƑƧ ǉƓƞƙ ƩǍƌƧǆال Ǌƕ ǅƨƙǄǒ ƔƞاǍ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ ةƱǄƪǄة لƕƪǈلƓƕ ǇƋƬال

  . Ǎǋ الƙǒ ǐƦحýǆ الƞǒƙǈة

ǉƦǋ ƧƼǍƙ ǇƊ ةƞǒƙǈالǍ ةǒلƓƶالف Ǐلƍ ýǍصǍلƓƕ Ơǆƪƙ ýǆاǍƶال . Ǒǋ ǅǒƲǈƙال ǑƼ ةƱǄƪال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ

  ýùƕǀƙ ǅƥƵ ǍƊ ýƕǀƙ ƧاƧƿ ǇǍǂǄǆǒ ǅǋƧƓƕƙƵƓƕ Ɠǆǈƍ Ǎ ƧاƧǀال ƦƓƤƙǙ اƧƥصǆ ǅǋƧƓƕƙƵƓƕ Ʃǒل ÜƥاƧƼǕا ƥǒ ǑƼ

ƧǆاǍƊ Ǉǆ Ƨƥصǒ Ɠǆ . ǊǈƵ ƧƕƵ Ɠǆ اƦǋǍChester Bernard  " ýǍƕǀة الǒƧƲǈƕ")٢(   Ǉùǆ ýǂƬƙƙ Ǒƙال Ǎ

  : Ƨ الƓƙلǒة الƓǈƶص

- ǅǒƲǈƙǄة لǒǈƓƪǈǗا ƔلƓƱǆال Ǉǆ Ǒǋ ǇǍƓƶƙال ǑƼ ةƕƹƧال Ǉƍ . 

- ǊƙǒǈƓǈƊ Ǉǆ ƭǄƤƙǒ ǇƊ Ɣƞǒ ƥƧالف ǇƊ Ǒǈƶǒ ýǍƕǀال . 

- ƥƧالف ǅƓǆƙǋا ǅƥƵ ةǀƱǈǆ ýƤاƥ Ǉǆ ƖƧƥƓالص ƧǆاǍǕا ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ . 

- ǅƓǆƙǋǙا ǅƥƵ ةǀƱǈǆ ƳƓƪƙة اƞƧƥ ƥƥحƙ Ǒƙال Ǒǋ ƘƓǆƓǌƪǗا Ǎ Ƙاƨǒǆال Ǉƍ .  

  

  

  

                                                 
 ١٠٩علي ابرهيم الخضر، مرجع سبق ذآره، ص ١
 .٢٦٠، ص١٩٩١جاك دنكان، أفكار عظيمة في الإدارة، ترجمة، محمد الحدیدي، الدار الدولية للنشر، القاهرة،   )٢(
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č- ة القياد :  

  ǇƨاǍùƙǆ ýǂƬƕ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƥǒƥحƙ ǊǒƼ ǅƙǒ ǐƦال ƧƓƱǗة اƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýǂƬǒ

 ǊƕƓƬƙلƓǂ ǅǒƲǈƙال ǇƨاǍƙ ǑƼ ýǄƤة لƞǒƙǈǂ ǇǍƓƶƙال ǅƥƵǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓƵاƧالص ƚƥحƙ Ɠǆ اƧǒƛǂ Ǎ ÜƾƪǈǆǍ

  . Ƥƙ ǑƼصصƘƓ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة الƾǒƶƙ Ǒƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

 Ǌƙصفƕ ƧǒƥǆالǍ Ɠǌǒǆƪǒ Ɠǆ ƾǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪǒ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ اƥƑƓƿChester Bernard  ǇǍƓƶƙلƓƕ

 ýƓصƙǙاǍ ƾǒƪǈƙالǍ"Corporation, Coordination, communication "   ǅاƥƤƙùƪا Ǉùǆ ƓƿǚƱǈا

ǑùǆǒƲǈƙ ýùǂǒǋ ƇƓǈƕ ƾǒƧƱ ǇƵ   ) اǍǆǕاÜý الƥƶǆاÜƘ اƧƼǕاƓƪƊ ÜƥلƔǒ الƓǈƵ)ýǆƶصƧ اƜƓƙǈǗ الƼǍƧƶǆة 

 ǊǒƼ ƥƪƞǒ :  

- ǅǒƪǀƙ ƭصƤƙال Ǎ ýǆƶال . 

- ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ǎ ƘƓǒلǍƌƪǆال Ǎ ةƱǄƪال ƥǍƥح . 

 .الفƓƶلǒة Ǎ الǚƤ Ǉǆ Ǒƙلƙƙ Ɠǌحƾǀ اƧǆƙƪǙاǒƧة -

    Ǉǒùƕ ƘƓùǆǍǄƶǆال ýùǀǈلة لƓƶƼ ýƓصƙة اǂƕƬ ƥƞاǍƙ ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ƧǒƥǆǄة لǒƥƓǒǀال ýƓǆƵǕا ƟƓƞǈǍ

ƓƞǒǗا ƧƲǈة الǌƞ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƾǀحǒ Ɠǆƕ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆǇǍƓƶƙǄة لǒǄƕƓǀال ǑƼ ةǒƕ . اƦǋ

ǏǄƵ ƻƿǍƙǒ الƧƕاƝǆ الǒƕǒƧƥƙة الƧƙǀǆحة ýƕƿ Ǉǆ الƧǒƥǆ الýǚƤ Ǉǆ ÜǊǒƪǍƌƧǆ ǉƓƞƙ ƥƑƓǀ اƶƕƓƙǆǍ ƥƓƬƧǗة 

حƚùǒ  . الǈƙفǆƲǈƊ Ʀǒة الƙحفǍ ƨǒ الفƭƧ الƓƙǆحة Ƨƥƍ ǍاǒǆǋƊ ǁة الǈƶصƧ الǑƼ ǐƧƬƕ الƥƓƶǆلة الǒǆǒƲǈƙة

Ǔا ýǚƤ Ǉǆ Ǚƍ ƾǀحƙƙ Ǚ ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ǇƊ   ǏùƬƤǒ Ɠùǆǂ ÜǇǒƧƤChester Bernard    ǊƵƓǒùư ǏùǄƵ

    Ǒùƙال Ǎ ةǒǆùƪƧال Ƨùǒƹ ƘƓƿǚƶǄل ǊلƓǆǋƍ Ǎ ǑǆƪƧال ǅǒƲǈƙال ǑƼ ǊǈƓƕǍƦƕ ةƪƪƌǆال ǑƼ Ƨǒƥǆة الǒصƤƬل

  . ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƓƕǄƪ Ʃǂƶǈƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ǑƼ ƧǌƲƙ ةǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒǗا ƧƛǕا Ɠǌل Ǒƙال Ǎ Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ƻƑƓƲǍال ǇǆǍ :  

 Ɗ-  ƴưǍ Ɠǌƕ ǇǒǄǆƓƶال ƻǒƧƶƙ Ǎ ǅƓƲǈال ƻاƥǋƊ ƥǒƥحƙ Ǎ . 

 Ɣ-  ǅǒƲǈƙال ƻاƧƱƊ Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙال ƾǄƤ ǏǄƵ ƥƵƓƪǒ ýƓصƙǙا ǅƓƲǈ ƴưǍ . 

 Ɯ-  ǅƓƲǈة الǂƧح Ƨǒǒƪƙة لǆƨǚال ƥǍǌƞال ýǚƤ Ǉǆ ýƵƓفƙة الǒǄǆƵ ǏǄƵ ƻاƧƬǗا ǑƼ ǉƧǍƥ .  

  

I .3  .č  نظريةFarmer & Richman و الفعالية الإدارية :  

   Ǉǆ ýǂ Ɠǌƕ ǅƓƿ Ǒƙة الƪاƧƥال ǑƼ ةǒاƥƕة الƱǀǈ ƘǈƓǂFarmer & Richman    ýǍùح ƧǍùحǆƙƙ

 ǐƧǋǍƞ ýاƌƪ:ة "  ١ǒƧاƥǗة اǒلƓƶالف Ǉǆ ǎǍƙƪǆا الƦǋ Ƙǀǀة حƵƓǈالص ýƓƞǆ ǑƼ ƖƧاƥǗا ǇƊ Ʋحǚǈ اƦƓǆل

   Ǖا ǑùƼ ƻǚƙùƤǙا اƦùǋ اƦƓǆل ǍƊ ÜةǒǆƓǈال ýǍƥال ǑƼ ǊǈƵ ةǒƕƧƺال ýǍƥال ǑƼ ǐƥƓصƙƿǙا ǅƥǀƙال Ǎ  ƱƓùǆǈ

                                                 
  .٣٠٨ابراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص   ١
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 ÞǅƓƶال ǑƼ ýǍƥال Ǉǒƕ ةǒƧاƥǗا "   Ǒùƙال Ǎ ةǒùƪƓƪǕة اǒưƧالف ǉƦǋ ǇǒƛحƓƕال ƴưǍ ةǒلƓǂƬǗا ǉƦǋ ǅƓǆƊ Ǎ

ƨƓǂƙƧǙة اƱǀǈ Ǒǋ ةǒƥƓصƙƿǙة اǒǆǈƙال ǑƼ ƓǌƙǒǆǋƊ Ǎ ƓǋƧǍƥ Ǎ ƖƧاƥǗا ǇƊ Ƨƕƙƶƙ . ةǒƑǒƕال ýǆاǍƶال Ƨƕƙƶƙ Ǎ

  .الƾƑƓƶ اǑƪƓƪǕ لƓǈƵ ýǆƶصƧ الǒǄǆƶة اƥǗاǒƧة

ƶǆال ǉƦǋ ýƛǆƙƙǍةǒلƓƙال ƧصƓǈƶال ǑƼ ƘƓǀǒ١ ":ǅǒǄƶƙال–ƴǆƙƞǆة –الùƪƓǒƪال–  ǇǍǈƓùǀال–  ƥƓùصƙƿǙا" .

ǍاǇƊ ƓưǒƊ ƓưƧƙƼ اƥǗاǑǋ ƖƧ الǈƶصƧ الǍحƥǒ الǅƓǌ الƻǄƙƤǆ ǉƥǆƙƶƙ ǐƦ الƘƓùƶǆƙƞǆ لƙحƾùǒǀ الùƕƛǍة    

اƙƿǙصǒƥƓةƓǈƵ ǑƿƓƕ Ɠǆǈǒƕ ÜصƧ اƜƓƙǈǗ اƓǈƵ ǑǌƼ ǎƧƤǕصƙƕƓƛ Ƨة ƙحƍ ƜƓƙلƙ ǏفùǒǄǆƵ ýǚƤ Ǉǆ ýƵƓة  

Ɲǆƥال ǅǒƲǈƙال Ǎ ƾǒƪǈƙال ƾǒƧƱ ǇƵ ƖƇƓفǂƕ .  

  

   ÜƖƧǋƓùǆ ةùǄǆƓƵ ƖǍƿ Ǎ ƖƧǒƕǂ ةǒƶǒƕƱ ƘاǍƧƛ ǏǄƵ ƧƼǍƙƙ ýǍƥال Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǇƊ ǊƲحǚǈ Ɠǆ اƦǋǍ

 ǑƕƓƞǒǗا ýƵƓفƙال ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƖƧƥƓǀال ƖƧاƥǗا ƧƼǍƙ ǅƥƵ ةƞǒƙǈ Üǅƥǀƙ ýƿǕا ýǍƥة الǈƓƤ Ǉǆư فةǈصǆ Ǉǂل

"ƧƨƉƙال "ƾǒǀحƙ Ǌƕ Ǒǈƶǈ Ǎ ƧصƓǈƶال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶة  . الفǒƥƓùصƙƿǙا ƘƓǒƧƲǈال Ǐلƍ ƧƲǈلƓƕ Ǎ

ǐƥƓصƙƿǙا ƧǍƱƙال ǏǄƵ Ƨƛƌǒ Ǚ Ǎ ƘƕƓƛ ƖƧاƥǗا ƧصǈƵ ƧƕƙƵا Üةǒǆǈƙال Ǉاƥǒǆ ǑƼ  .  

  

  : Farmer & Richmanالنموذƚ النظري لـ 

 Ǉǆ ýǂ ƧƕƙƶǒFarmer & Richman  ǐƦال ƧƛǕƓƕ Ɠǒƕƪǈ ƱƕƙƧƙ ةƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ

Ǌƛƥحƙ ةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶال ƘاƧǒƺƙǆ ǏǄƵ ةƑǒƕال ƘاƧǒƺƙǆ .  ةùǒǄǆƶة الǒلƓƶƼ ǏǄƵ Ƨƛƌƙ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ǇƊ ǐƊ

 ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ Ɠǆǂ ةǒƧاƥǗا :  

  
  العوامل المƙƊرة علǍ الفعالية الإدارية): Đ(الشكل رقم

  
  الإدارة    عناصر العملية الإدارية    العوائƼ الخارجية

-  ǅǒǄƶƙ  
- ƵƓǆƙƞǙة اƑǒƕة الǒ
  الƑǒƕة اƙƿǙصǒƥƓة  -
  الƑǒƕة الǒƪƓǒƪة  -

  
  
 Ƨƛƌƙ←  
ǏǄƵ  

-  ƱǒƱƤƙال
-  ǅǒƲǈƙال
-  ǊǒƞǍƙال
الƕƓƿƧة  -

-  ƘƓƪƓǒƪال ƴưǍ
  

  
  
 Ƨƛƌƙ←  
ǏǄƵ  

  
  الفƓƶلǒة اƥǗاǒƧة 

    ƪƪƌǆال ƖƇƓفǂ ƥƥحƙة   
  

  ƙحǂ ƥƥفƖƇƓ الǅƲǈ اƥǗاǒƧة    
  

                                                                                                                   
  .ǈ٣١٠فƩ الƴƞƧǆ الƭ ÜƾƕƓƪ: المصدر

                                                 
  .٣٠٩نفس المرجع السابق، ص  ١
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 ǑǄǒ Ɠǆǂ ƘاƧǒƺƙǆال ǉƦǋ ةƵǍǆƞǆ ǎǍƙحǆ ýƛǆƙǒ Ǎ :  

)Č ( التعليم : ýǆƬǒ Ǎ :  

 . ƼƧƶǆ ǎǍƙƪǆة الƧǀاǍ ƖƇ الƕƓƙǂة -

 . Ƨǆ ƧƼǍƙاƨǂ الǇǒǍǂƙ الǑǈǌǆ الƤƙǆصصة -

- ƶال ǅǒǄƶƙالǑلƓ . 

- ǅǒǄƶƙال ýƓƞǆ ǑƼ ƘƓحǚصǗا Ǎ ƖƧاƥǗا ýƓƞǆ ǑƼ ةǒǈǒǍǂƙال ƝǆاƧƕال . 

- ýǆƶال ƘƓƞƓǒƙاح ƴǆ ةǒǆǒǄƶƙال ƝǋƓǈǆال ƾƼاǍƙ . 

)č ( البيئة الاجتماعية :  

 الǑƼ ƘƓƪƪƌǆ الƧƲǈǒ ƻǒǂ ƴǆƙƞǆ لǉƦǌ الǒƲǍفة  ǈƓǂǆƇة Ƨ ƥǆا -

- ǇǒƪǍƌƧǆال Ǎ ةƱǄƪǄل ǅƓƶال ƧǍصƙال . 

-  ƘƓƪƪƌǆال Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙال ýƓǂƬƊƓǌƙǙƓƞǆ ƻǄƙƤǆƕ. 

- ýǆƶال Ǉǒǆƛƙ ةǒفǒǂ . 

 . ǒǂفǒة الƍ ǊƞǍƙلǏ اýƓǆƶƙƪ اƓƪǕلƔǒ الǒǆǄƶة -

- Ƨǒǒƺƙال Ǎ ƖƧƱƓƤǆة الǒƌƧ ةǒفǒǂ . 

)Ď ( البيئة القانونية :  

 . اǆƲǈǕة Ǎ الǍǄاƠƑ الǆƥƤƙƪǆة -

 . الƪƓǒƪة الǒƞƧƓƤة -

- ǑƪƓǒƪال ƧاƧǀƙƪǙا . 

 . ƞƧƥة ǈǍƧǆة الýǂƓǒǌ اƥǗاǒƧة Ǎ الحǒǆǍǂة -

)ď (ة الاقتصادية  البيئ :  

- ƥƓصƙƿǚل ǅƓƶال ƧƓƱǗا . 

 . الƘƓƪƓǒƪ الǒƥǀǈة Ǎ الƓǆلǒة -

 . ƘƓƪƓǒƪ الǍƙاƘƓǈƨ الǒǄǂة Ǎ الƨǒǆاǒǈة الحǒǆǍǂة -

- ǐƥƓصƙƿǙا ƧاƧǀƙƪǙا . 

- ƾǍƪال ǅƞح Ǎ لةǍǒƪال ǅƞح . 

 .ƧƼǍƙ الƨǒǌƞƙاƘ اǒƪƓƪǕة -
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  ƶال ƧùصƓǈƵ ǏùǄƵ ƓǋƧƛƊ ةƪاƧƥل ǇƓƛحƓƕال ýǀƙǈǒ ةǒƑǒƕال ƧصƓǈƶال ƥǒƥحƙƕ Ǎ   Ǎ ةùǒƧاƥǗة اùǒǄǆ

  : ƙƤǈصǑƼ  ƓǋƧ الƔǈƓƞ الǍ ǑǆǒƲǈƙ الǑƼ ƨƧƕǒ ǐƦ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة 

 . حǅƞ الƖƧƛǂ Ǎ ǅǒƲǈƙ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة -

 . ƞƧƥة ǒƨǂƧǆة ǒƨǂƧǆǙ ǍƊة الƱǄƪة -

- ýǆƶال ǅǒƪǀƙ Ǎ ƭصƤƙة الƞƧƥ . 

- ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǅƞح . 

- Ɩƥǆƶǆال ǅǒƲǈƙال ƔǒلƓƪƊ . 

-  ǇǒǒƦǒفǈƙال Ǎ ǇǒǒƑƓصƤǕا ƥƓǆƙƵا ǎƥǆةǒفǒƲǍة الƱǄƪال ǅاƥƤƙƪا ǍƊ . 

- ǒǂǒǈƓǂǒǆ ǎƥǆة ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌة الǈǍƧǆ ǍƊ . 

- ǑǆƪƧال ǅǒƲǈƙال ƧǍƥ Ǎ ǅƞح . 

 . ƥǀǆاǎƥǆ Ǎ Ƨ الƯǍǆƺ الƙ ǑƼ ǑǆǒƲǈƙحƥǒƥ الƱǄƪة Ǎ الǍƌƪǆلǒة -

  ǍƊ ǑƕƓùƞǒƍ ýǂƬƕ ƓǌƪƓǒƿ Ǉǂǆǒ Ǒƙة الǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƧصƓǈƶƕ ƧƛƋƙƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ

ǑƕǄƪ .ǈƊ ǐƊ    ǍƊ ةùǒƞƧƓƤة الùƑǒƕال ƧùصƓǈƶƕ ةƱƕƙƧǆ ƓƕƓƕƪƊ ةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶال ƧصƓǈƵ Ǉǆ ƧصǈƵ ýǂل Ǌ

  .ƓǈƶƕصǇǆ ǎƧƤƊ Ƨ الǒǄǆƶة اƥǗاǒƧة

   

Ď- تحليل الفعالية التنظيمية:  

ƙǒ ǍحýǍ الƓƕحǑƼ ǇƓƛ الǒƓǌǈة ƍلǏ اƕƓƞǗة ƌƪ ǇƵاǇǒƕ ƻǚƙƤǙƓƕ ƭƓƤ ý اǆƲǈǕة اƙƿǙصǒƥƓة 

 ƓƿǚƱǈة اǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ƚǒح Ǉǆ ةǒلƓƙال ƘƓǒưƧالف Ǉǆ :  

• ǊƙƓƪƪƌǆ ƖƇƓفǂة لƞǒƙǈ Ǎǋ Ɠǆ ƥǄƕل ǐƥƓصƙƿǙا ǅƓƲǈال ƖƇƓفǂ Ǉƍ . 

•    ƖƇƓùفǂǄل Ɩƥƥùحǆال Ǒǋ ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ǅǒƲǈƙال Ǎ ƖƧاƥǗة اǒلƓƶƼ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ ةƪƪƌǆǄة لǆƓƶال ƖƇƓفǂال Ǉƍ

 . اǒƞƓƙǈǗة لǁǄƙ الƪƪƌǆة

• ƕƓƞǒǗا ýƵƓفƙال ƖƇƓفǂ ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗة اǒلƓƶƼ ǇƍةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶال ƧصƓǈƵ Ǉǒƕ Ǒ . 

•   ƧùصƓǈƵ ǏǄƵ ǑƕǄƪ ǍƊ ǑƕƓƞǒƍ ýǂƬƕ ةƑǒƕال Ǌƛƥحƙ ǐƦال ƧƛǕا ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ýǂǂ ةƪƪƌǆة الǒلƓƶƼ Ǉƍ

 . الǒǄǆƶة اƥǗاǒƧة

•     ǉƦùǋ Ǉùǆ ƓùƿǚƱǈا Ǎ Ɠǌǀǒǀحƙة لƕǍǄƱǆة الǒƑǒƕال ƧصƓǈƶال ƧƼǍƙ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒلƓƶة الفƞƧƥ ƻƿǍƙƙ

Ǆل ǑƪƓƪǕا ƾƑƓƶال ǇƊ Ǉǒƕƙ ƘƓƪاƧƥال  Ƨùǒƹ  ƧصƓǈƵ ǑƼ ƥƪƞƙƙ ةǒǆƓǈال ýǍƥال ǑƼ ةǒƥƓصƙƿǙة اǒǆǈƙ

ǅǒƲǈƙال Ǎ ƖƧاƥǗا ýǆƓƵ ǑƼ ƩƓƪƊ ýƛǆƙ ةǒƥƓصƙƿا .  
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 ƜƦǍǆǈة لǌƞǍǆال ƘاƥƓǀƙǈǙا ǇǆǍFarmer & Richman Ü ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƧصƓǈƵ ǇƊ ƧƓƕƙƵا

ǑƼƓǂ Ƨǒƹ ةǒƧاƥǗة اǒǄǆƶال ǏǄƵ ƖƧƛƌǆال ƓǋƥحǍ Ǒǋ . ǎƧǒ ƦƍNegendhi   فةùƪǄالف ǇƊ   Ǉùǆ ةùǒƧاƥǗا

ƧƲǈ ƘƓǌƞǍ Ǎ ǁǍǄƪ لǈƙ ǑƼ ƧǒƛƋƙ ƓǌفƦǒ الƘƓǒǄǆƶ اƥǗاǒƧة ƍلƔǈƓƞ Ǐ الƓǈƶصƧ الǒƑǒƕة ƙ ǑƼحƥǒƥ الفƓƶلǒة 

  . الǒǆǒƲǈƙة

  

I.Ď.Ď  Lawernce&Lorsch و التمايز و التكامل:  

   ǅƓƿLAWERNCE & LORSCH    ÜƖƧùƕƤال ǅǍùǀƙ Ǒƙة الǒƕǒƧƞƙال ƘƓƪاƧƥال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆƕ

لƨاǒǍة ǑƼ الفƧǂ اƥǗاǐƧ الÜƥƶƕ ƓǆǒƼ ǑǀǒƼǍƙ حƓƕ ǙǍƓǈƙ ƚǒلƧƥاƪة ƧǒƛƋùƙ الùƑǒƕة   ǍالǑƙ اƘƧƕƙƵ حƧƞ  ا

 ǅǒƲǈƙة الƶǒƕƱ ǏǄƵ)ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƥƥحǆ ýǆƓƶǂ (   ƱƓùƕƙƧǙا Ǎ ýùƵƓفƙلƓƕ ƾǄƶƙƙ ƘƓǆǍǄƶǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕ

  ùǒǆƞ ǑùƼ ǇǒلǍƌƪǆال ƴǆ ǇƓǒƕƙƪǙا Ǎ ƘǚƕƓǀǆة  الƱƪاǍƕ ƓǌǒǄƵ ýǍالحص ǅƙ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýƤاƥ ƴ

ƘƓǒǍƙƪǆال .  

     ǇǍùǂƙ ةùǄǂǒǋ ƥƞǍƙ Ǚ Ǎ Þ لةƓƶƼ ƖƧǍƧưلƓƕ Ƙƪǒة لǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال ýǂ ǊǈƊ Ǐلƍ ýصǍƙال ǅƙǍ

ƓǋƧǒƹ ǇƵ Ɩƥǒƞ")١(  

  : معطياƖ الدراسة 

 ƘƓƪƪƌǆال Ǉǆ ƳاǍǈƊ ƚǚƛ ǏǄƵ ƘƓƪاƧƥال Ƙƕصǈا :  

 ƜƓƙǈƍ ƘƓƪƪƌǆ اǆƶƱǕة  -

 Ǎǆ ƜƓƙǈƍ ƘƓƪƪƌǆاƥ الǍ ƻǒǄƺƙ الƑƕƶƙة  -

- ƴǄƪال ƜƓƙǈƍ ƘƓƪƪƌǆ  ةǒǈǍƧƙǂلǙا 

      Ɠùǆǌƶǆ ýùǆƓƶƙƙ Ǒùƙة الùƑǒƕة الùƶǒƕƱ Ɣƪفة حǄƙƤǆ ةǒƧاƥƍ ةǆƲǈƊ ǅƥƤƙƪƙ ةƪƪƌǆال ǇƊ ƧƕƙƵاǍ

ƓǆƓƿǍLAWERNCE & LORSCH  ةǒƵƧƼ ةǆƲǈƊ ةƛǚƛ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ǅǒƪǀƙƕ :  

 Ɗ-   ǑǀǒǍƪƙ ǑƵƧƼ ǅƓƲǈ : ƘƓƞƙǈǆال ƧǒǍƱƙƕ صةƓƤال ƧƓǂƼǕا ǅǒƥǀƙ Ǎ ةǒǀǒǍƪƙال ƘƓƱƓƬǈال Ǌƙǆǌǆ 

 Ɣ-  ƞƓƙǈƍ ǑƵƧƼ ǅƓƲǈ Ǒ : ƴǄƪال ƜƓƙǈƍ Ǌƙǆǌǆ 

 Ɯ-   ƧǒǍƱƙال Ǎ ƚǍحƕلƓƕ ƭƓƤ ǑƵƧƼ ǅƓƲǈ :   ةǒùƪƓƪǕة اùǒǆǄƶال ƚǍحƕال ƥاƥƵƍ Ǎ ƻاƧƬǗا ǏلǍƙǒ

Ɩƥǒƥƞال ƘƓƞƙǈǆال ǅǒƥǀƙ Ǎ ƴǈالص ƾƧƱ Ǎ ýǆƶال ƔǒلƓƪƊ ƧǒǍƱƙƕ صةƓƤة الǒǀǒƕƱƙالǍ  

  

                                                 
)١( Scheild. J.C, les grands auteurs en organisation Dunod, 1990m  P 43.  
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 ǑلƓƙال ýاƌƪال ǇƓƛحƓƕال ƟƧƱ ǅǒǒǀƙا الƦǋ ǏǄƵ ƇƓǈƕǍ" :ة اǒǆǒƲǈƙال ýƓǂƬǕا Ǒǋ Ɠǆ  ةùǄƕƓǀǆة لǒƧǍƧưل

 Þةƪƪƌǆال ƘƓƑǒƕ ƻǄƙƤǆ "ùل Ǉǒƕƙ ýƌƓƪƙا الƦǋ ǇƵ ةƕƓƞǘل :LAWERNCE ǄǒǆƨǍǊ   ǅƓùƲǈ ýǂ ǇƊ

ǇǒƪƼƓǈǆǍ ǇǒƵƨǍǆǍ ǇƑƓƕƨ Ǌة لƪƪƌǆال ǅƓƲǈ Ǉǆ ǑƵƧƼ .  

-  ƚنتاǖة : النظام الفرعي لǒلǍǕا ƥاǍǆال Ǎ ƘǙǓا ǐƥƧǍǆ Ǉǆ ةǄǂƬǆة الǒǈة الفƑǒƕال ƴǆ ýǆƓƶƙǒ  

  Ƨǆ ƴǆ ýǆƓƶƙǒاƨǂ الǒǆǄƶة الýƑƓƪǍ ƧǒǍƱƙƕ ǅƙƙ Ǒƙ اƓƪƊ Ǎ ƜƓƙǈǗلǊƕǒ: لبحوث النظام الفرعي ل -

 ǚصǍƙ ةǀƕƓƪال ƘƓǒƧƲǈال ýǒلƓحƙ ýǚƤ ǇǆǍLAWERNCE     ةùƪƧƥǆال Ǉùǆ ýùǂ ǇƊ ǊǄǒǆƨ Ǎ

 ǑǆǒƲǈƙ ýǂǒǋ ǅǒǆصƙ ǍƊ ǅƪƧƕ ƾǄƶƙǆال ýƓǂƬǗا ýح ƓƶǒƱƙƪǒ ǅة لǒǈƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶة الƪƧƥǆ Ǎ ةǒǂǒƪǚǂال

ǙƓالح Ǉǆ ýƓح ýǂة لǀƕƓƪال Ƙ :  

-   ǙǍ ةùǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨل  ƻƑƓƲǍال Ɣƪح ýǆƶال ǅǒƪǀƙƕ ǑصǍƙ ةǒǂǒƪǚǂة الƪƧƥǆلƓƼ

Ɠǆǌǈǆ ýǂة لǒصƤƬال ƻاƥǋǕا Ɲǆƥƕ ǇƓحǆƪǒ Ǚ ǇǒƊƥƕǆال ǇǒƦǋ ÜةǒƪƓƪƊ ةǄǂƬǆǂ ƾǒƪǈƙال ǇƊ Ƨƕƙƶƙ . 

- ǆƓƶǄل Ơǈǆǒ ƳƓƪƙا ƧƛǂƊ ýǆƵ ǅǒǒǀƙ ƟƧƙǀƙƼ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶة الƪƧƥǆ ƓǆƊ ƴǒƱƙƪǒ ةǒǆǋƊ ƧƛǂƊ ýǆƵ ý

 Ɠǆ ƥح Ǐلƍ ǊǒǄƵ ƖƧƱǒƪال"ƻƑƓƲǍال ƇاƧƛƍ "      Ɗƥùƕǆ ǅƵƥùǒ Ƨùصǈƶǂ ýùǆƶال ƾƧùفƕ ǅƓǆƙǋǙا ǁلƦǂ

    ǇƊ ƯƧùƙفǒ Ǎ ÜةùƕǍǄƱǆال ǅƓùǌǆǄل ƾǒƿƥ ýǂƬƕ ƥǒƥحƙƕ ǇƓحǆƪǒ Ǚ Ǉƈƥƕǆال ǇاƦǋ ƓưǒƊ ÜةǂƧƓƬǆال

ǊƞǍƙ Ǒƙة الǒǈǀƙة الǒǈƓǂǆǗا ǅƥƵ ǇƵ ƚƥحƙǒ ǁلƦǂ ÜƘƓƞƓالح Ʃفǈ ǅǌل ýƓǆƶǄل  ƝƙǈƙƪǒǍ Üýǆƶال ǅǒǒǀƙ

   ǊùǈƊ ةùƪƧƥǆǄل ǊƞǍǆال ǑƪƓƪǕا ƥƓǀƙǈǙا ƾƕƪ Ɠǆǆ"          ǅǒùƲǈƙǄل ǏùǄƛǆ ƖƥùǒحǍ ةùǀǒƧƱ ƥùƞǍƙ Ǚ        

 "The one best way ."  

  

  : نتائƛ الدراسة 

Ƨƥ ýǚƤ Ǉǆاƪة الƿǚƶة ƓƤ Ǉǒƕصǒة ǅƥƵ الƥǂƋƙ لƑǒƕǄة الǒƞƧƓƤة Ǎ الǄǂǒǌة الƥاùǒǄƤة لùƪƪƌǆǄة      

 ƓƿǚƱǈاǍ ƚǒحƕ صةƓƤال ƓǌƙƑǒƕ ƥǂƋƙ ǅƥƵ ةƞƧƥ ƴǆ Ƨǒƺƙƙ ǅƓƲǈ ýǂ ةǄǂǒǋ ǇƊ ǊƙǒưƧƼ Ǉǆ" :  ǇǍùǂƙ ƓǆǄǂ

  .)١("ƞƧƥة الƖƧǒƕǂ ƥǂƋƙ لƓǌƙƑǒƕ الƓƤصة ǇǍǂƙ ƓǆǄǂ الǄǂǒǌة ǒǆƪƧة

    ƧاƧǀƙùƪا ǅƥùƵǍ اƧùǒƺƙ ƧƛǂǕا Ǒǋ ƧǒǍƱƙال Ǎ ƚحƕة الƑǒƕ ǇƊ Ǉǒƕƙ ةƪاƧƥال ƝƑƓƙǈ ýǚƤ ǇǆǍ

ǒǈƓƛة ǑƙƋƙ الƑǒƕة الǒǀǒǍƪƙة ǅƛ الƑǒƕة الفǒǈةǇùǆ Ơùưƙǒ Ɠǆǂ Ü الǅƥƶƕ ƨǒǆƙƙǍ     ýǂùƬ الƧǆ ǑƼ ǅƛ ÜƥǂƋƙحǄة

ǑلƓƙال :  

  

  

  

                                                 
)١( Scheild J.C, P 44 
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  العǘقة بين خصائƫ البيئة): đ(الشكل رقم 

                                                                   ƥǂƋƙال ǅƥƵ  

                                                                 

                                                                                                 Ɗ         

                                                    Ɣ  

                                           Ɯ  

                             ƥǂƋƙال  

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǂƬال  

 Ɗ-   ƧǒǍƱƙال Ǎ ƚحƕة الƑǒƕ 

 Ɣ-   ƾǒǍƪƙة الƑǒƕ 

 Ɯ-   ةǒǈة الفƑǒƕال 

 ǑǄǒ Ɠǆǂ ǑƵƧƼ ǅƓƲǈ ýǂة لǒǆǒƲǈƙة الǄǂǒǌال ǇǍǂƙ ǇƊ ƓحƧƙƿا ƝƑƓƙǈال ǉƦǋ ýǚƤ ǇǆǍ)١( :  

  . Ǎ ƘƓƕƛ اƧǀƙƪǙاǍƵ ƧƼǍƙ Ǎ Ƨاýǆ الǄǂǒǋƧƕǂƊ ýǂƬƕ ƥǂƋƙة ǒǂǒǈƓǂǒǆة ƕحǇƊ ǅǂ الƑǒƕة الفǒǈة Ɠƕ ƨǒǆƙƙل) ١

٢ (   ƧاƧǀƙùƪǙا ǅƥùƶƕ ƨǒǆƙƙ ةƑǒƕ ƴǆ ǊǄǆƓƶƙل ƧǒǍƱƙال Ǎ ƚحƕلƓƕ ƭƓƤال ǑƵƧالف ǅƓƲǈǄة لǒǍưƵ ةǄǂǒǋ

ƥǂƋƙال ǅƥƵǍ .  

٣ (ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ƥǂƋƙال ǅƥƵ Ǎ ƥǂƋƙال ýǆاǍƵ ƧƼǍƙة لǒǀǒǍƪƙة الƑǒƕال ǑƼ Ɠǆ ƥح Ǐلƍ ةǈƧǆ ةǄǂǒǋ .  

ǈصƙا الƦǋ ǇǆǍ    ƓùǌƙǄǂǒǋ ǑùƼ ةǒǆùƪƧلƓƕ ƻصƙƙ ƜƓƙǈǗا ƘƓƱƓƬǈ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ƾƕƓƪال ƻǒ

الǒǆǒƲǈƙة Ǉǆ ýƿƊ ƥƥƵ Ǎ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙةÜ اƓƤ Ǉǆ ƓƿǚƱǈصǒة الǍ ƥǂƋƙ الƟǍưǍ لǍƶǄاýǆ الùǒƑǒƕة  

  ǑùƼ ýǆƶƙ ǐƦال ǑƑǒƕال ƴƿاǍǄة لƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ƖƧǒƓƪǆ ƓưǒƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ ÜƓǌƕ ةƱǒحǆال

  . ƪƪƌǆةǉƧƓƱƍ ال

 Ǉǆ ýǂ ƓưǒƊ اƧǍƱǍLAWERNCE ǍLORSCH  ǇǒǒƪƓƪƊ ǇǒǆǍǌفǆ : ƨǒƓǆƙال

Différenciation   ýǆƓǂƙال ǍIntégration  .  

 ƚǒح Ǐلƍ ƨǒƓǆƙال ƧǒƬǒ : ƓǌƙƧاƥƎƕ ةƪƪƌǆال ƇƓưƵǕ فةǄƙƤǆة الǒفƱƓƶال Ǎ ةǒǄǀƶال ƘƓǋƓƞƙǙا

ǒ Ɠǆǂ ÜƓǌƶǆ ƻǒǂƙلة الǍƓحǆ Ǎ ةƑǒƕال ƘاƧǒƛƋƙ Ǎ ةǒƵƧالف ƓǌƙǆƲǈƊǍ ƓưǒƊ Ǒǈƶ"ƥǒاƨƙǆال ƭصƤƙ٢("ال(.  

 Ǒǈƶǒ ǐƦال Ǎ ýǆƓǂƙال ǇƵ ǅǄǂƙǈ ƥǒƥƞ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ǅƓƲǈ ýǒǂƬƙ ƖƥƓƵǗ ýƕƓǀǆال ǑƼ " ةǒǆǋƊ ǎƥǆ

 ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ Ǎ ƥǍǌƞال ƥǒحǍƙ ýƞƊ Ǉǆ ةǒƧاƥǗا ǅƓƪƿǕا Ǎ ƘاƥحǍال Ǉǒƕ ýƥƓƕƙǆال ƥƓǆƙƵǙا Ǎ ǇǍƓƶƙال

                                                 
   ٧٨أحمد فهمي جلال، ص  )١(

 Charron.j.l, opcit, p36.)٢(  
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ƧƞƍاƇاǍ Ƙاưحة ǑƼ الƪƪƌǆة ǒǆùƪƧ ƱùƱƤ Ǎة    ǍƥƊ ƥǍƞǍ ƓưǒƊ Ǒǈƶǒ ǍاǍ Ƨ. الǒǆǒƲǈƙة الǂƧƙƬǆة

  ١."ǄǂǒǋǍة ǒǆƧǋة لƱǄƪǄة

ƙ ǇƊحƾǒǀ الفƓƶلǒة  ƍ ƭǄƤǈǍLAWERNCE & LORSCHلƥƓƶǆ Ǐلة اǒƪƓƪǕة Ƨƥ ǑƼاƪة 

 ǑƕƓƞǒƍ ƧƨƉƙ ýǂƬ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال)Synergie ( ǑǄǒ Ɠǆǂ :  

ƨاƦ Ǒǈƶǒ Ǎ  ǅùƛ ƖƨǒƓǆƙǆ Ƈلǅǒƪǀƙ ǁ الƪƪƌǆة ƍلƞƊ Ǐ) الفعالية التنظيمية = التكامل + التمايز (

   ǐǍƓùƪǒ Ǚ ýùǂال ƳǍǆƞǆ ǇƊ ǏǄƵ ýحصǈ ýǆƓǂƙال ýǚƤ ǇǆǍ ÜƓǌưƶƕƕ ƇاƨƞǕا ǉƦǋ ƱƕƧ ǏǄƵ ýǆƶال

ƇاƨƞǕة اƵǍǆƞǆ .    Ơǆùƪǒ ýùǆƓǂƙال ƧùصǈƵ ǇƎƼ ÜǑƑǒƕال ƧǒƛƋƙال Ǎ ƘƓƵاƧالص Ɩƥح Ǉǆ ýǒǄǀƙǄل ǁلƦǂǍ

ƘاƧǒƺƙال Ǎ ƯǍǆƺال ǇƵ ةǆƞƓǈال ƘƓƵاƧالص ƇƓǌǈƍ Ǎ Ǒǈǆƨال ǉƥƶƕ Ǎ ƻƥǌال ƥǒƥحƙƕ ةƑǒƕال .  

  

I . ď قافيƙ التيار المعاصر و الفعالية من منظور:  

 I . ď .Č H- SIMON  و الرشادة المحدودة:  

 ƧƕƙƶǒSIMON  ǅƓƵ ƥƓصƙƿǙا ǑƼ ýƕǍǈ ƖƨƑƓƞ ǏǄƵ ýحصƙ ǐƦة  ١٩٧٨الǒƪƓƪǕة اǄǂƬǆال ǇƊ

ǀال ƦƓƤƙا ǅƓƲǈ ǅǒƲǈƙ ةǒفǒǂ Ɠǆǈƍ Ǎ ƜƓƙǈǗة اǒǄǆƵ ǑƼ Ʃǒل ýƛǆƙƙ ÜǅǒƲǈƙلƓƕ ةƱƕƙƧǆال Ǉǒƕ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƧاƧ

حƚǒ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǒǆǂƕ ƾǄƶƙƙة اƘƓƱƓƕƙƧǙ الƧǆ ƖƥƵ .  Ǉùǂǆǒ ǑƙاǒǆǒƲǈƙ ƘƓǒǍƙƪǆ ƖƥƵ Ǉǒƕ Ǎ ƨǂة

ƧاƧǀال ƨǂاƧǆ ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ Ɠǌƞƪǈ .     ةùǆǍǄƶǆة الùƶǒƕƱ Ǎ ƓùǌǈƵ ǇùǄƶǆال ƘاƧاƧǀة الƿƥ ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ

ǂǍǄƪال ǑƼ ƻǚƙƤǙا Ɠǌƕ ǊƞاǍƙ Ǒƙال ƨƼاǍة الحǒǆǋƊǍ ÜةǄǀƙǈǆالƓǒƘ .  

 ƜƓǆƥƍ ǑƼ ǇǒƧǒƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ةƶƕƙǆة الǀǒƧƱال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ƔǈاǍƞال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال ƚƥحǒǍ

ǅǒƲǈƙال ƻاƥǋƊ ƧǍصƙ ǑƼ ǇǒƪǍƌƧǆال .  

  

Č-  للتنظيم ǈنظرت :  

   ƧƲǈǒSIMON  Ǒǈƶǒ اƦǋ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƩƓƪƊ ǏǄƵǍ ǊƙǒلǍǆƬ ǑƼ ǅǒƲǈƙǄل :  

١(  ǅǒƲǈƙة الƪاƧƥ :ƞǆ ǊǈƊ ǏǄƵ Ǌǒلƍ ƧƲǈال Ǒǈƶƙ Ǉǒƕ ƘƓƿǚƵǍ ƘƓǆǍǄƶǆالǍ ýƓصƙǚل ýǂƓǒǋ ةƵǍǆ

ƓǒǂǍǄƪة لǄحصǆال Ǎǋ ǑƵƓǆƞال ǁǍǄƪالǍ ÜƾǒƧƼ ǇǍǄǂƬǒ ƥاƧƼǕاƘ  ƥاƧƼǕا :  ƻاƥùǋƊ Ǉǒƕ ýƵƓفƙال ǐƊ

ǅǌƙƓƶǄƱƙǍ ƥاƧƼǕا ƻاƥǋƊǍ ةǆƲǈǆال . 

٢(  ƓǌǄƤاƥƕ ǇƓƪǈǗا ǇƎƼ ÜƓǌǒلƍ Ɩƥǈƪǆال ǅƓǌǆال ƩƓƪƊ ǏǄƵ Ƨǒƕǂ ýǂƬƕ ةǌƞǍǆ ةƑǒǋ ةƪƪƌǆال ƧƓƕƙƵƓƕ

ƙƶǒƙƓǒǂǍǄƪ ǇƊ ǏǄƵ ƧƕǊ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƥǒǀƕ ƖƥǍƥحǆ Ɠǌǈǂل ƖƥǒƬƧ . 

                                                 
  .١١٧، ص١٩٩٩الهيكل و التصميم، دار وائل للنشر، : مؤید سعيد، نظریة المنظمة  ١
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٣(  Ɣƪح ƾǒƪǈƙال ǇƍSIMON   ǅǒùƲǈƙال ƧƓƱƍ ǑƼ ƥƥحƙ Ǒƙال Ǎ ةǒƵǍưǍǆة الǒǈǚǀƶال Ǉǆ ƾǄƱǈǒ

 ǊƼƧƶǒ ƚǒة حƪƪƌǆال ǑƼ ǅǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ƥǍƪƙ Ǒƙال ƘƓƿǚƶال Ǎ ƥاƧƼǕا ǁǍǄƪ ǊƕƞǍǆƕ ƥƥحƙǒ Ǎ ǑǆƪƧال "

 ǑƑاƧƞǗا ƾǒƪǈƙلƓƕ")١( .ƓǆƊ "ǑƙاƦال ƾǒƪǈƙال")٢(    Ɠùǆ Ǎ ýǆƶال ƘƓƕǄƱƙǆǍ ƘƓǒǍƙحǆ ƔƞǍǆƕ ƥƥحƙǒ ǊǈƎƼ

 . ǒفƙ ǊưƧحƾǒǀ الƝƑƓƙǈ الǆƑǚǆة

Ƨƥاƪة الǁǍǄƪ الǑƼ ǑǆǒƲǈƙ الƪƪƌǆة Ƨƥ ƔǄƱƙǒاƪة الǒǂفǒة الƓǌƕ ƦƤƙƙ Ǒƙ الƧǀاƧاùƼƧƶǆ Ǎ Ƙة   )٤

 . الƧƛƌǆاƘ الǆحƱǒة ǁǄƙƕ الǒǄǆƶة ƥاýƤ الƪƪƌǆة

٥(  ýصǍƙSIMON ƙǒ ǑƪƓƪƊ ǅǍǌفǆ Ǐلƍ  ƱƕƙƧùƙ ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ƖƥǍƥحǆة الǒǈǚǀƶال ǅǍǌفǆ ǑƼ ýƛǆ

 :  )٣(ƓƕلǍƶاýǆ الƓƙلǒة 

 Ɗ-   حةƓƙǆة الǆǍǄƶǆة : الǒǈǚǀƵ ةǀǒƧƱƕ ةǄǂƬǆال ƥƓƶƕƋƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓǆǍǄƶǆال ýǂ ةƼƧƶǆ ƧǒƪǆǄل Ǉǂǆǒ Ǚ

 . ƦǍلǄǂƙ ǍƊ ƓǋƧƼǍƙ ǅƥƵ Ɣƕƪƕ ǁفƓǌƙ الƙƧǆفƶة

 Ɣ-   ƧƧǀǆال ƴƼاǍƥ :ƓǒǂǍǄƪ Ǎ ǊƼاƥǋƊ Ǎ ǅǒǀال ǅƓƲǈ ǇƍƘ ƓǋƦƤƙǒ Ǒƙال ƘاƧاƧǀال ǏǄƵ Ƨƛƌƙ ƧƧǀǆال  . 

 Ɯ-   Ƨǒƪǆال Ƙاƥاƥƶƙƪا Ǎ ƘƓƿƓƱ : ǁǄǌƙƪǆلƓƕ ƭƓƤال ƔǍƓƞƙال Ǎ ƻƧƓƶǆال Ǎ ƖƇƓفǂال ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǒƙال Ǎ

  . ǊǆǌƼ ǏǄƵ Ɠǆ ýǂƬƕ Ƨƛƌǒ لǒƶưǍǄة الǍƧƱǆحة

 ǇƎƼ ǁلƦل"ƖƧƧǂǆ Ƨǒƹ Ǎ ƖƧǍƱƙǆ ƖƥǍƥحǆ ةǒǈǚǀƵ ƧƓƱƍ ǑƼ Ǚƍ ƦƤƙƙ Ǚ ƘاƧاƧǀ٤(" ال(.  

Ƶ صفةƕ Ǎ ǑǄǒ ƓǆǒƼ ǅǒƲǈƙلƓƕ صةƓƤال ǊƙǒƧƲǈ ǇǒǍǂƙ ýاحƧǆ ƥƥة حǆƓ)٥( :  

 ƙحƵǍǆƞǆ ƥǒƥة Ǉǆ الǆفǅǒǋƓ الǄǆƓƬة الǉƦǋ ƔƵǍƙƪƙ Ǒƙ الǍǆاƻƿ اƥǗاǒƧة  -

-  ǅǒǋƓفǆال ǉƦǌل ǑǆǄƶال ƩƓǒǀة الǒǈƓǂǆƍ 

-  ƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ ƻصǍ 

- ƥǍƥح Ǎ ǊƙاƧƥƿ ƥǒƥحƙ Ǎ ƧاƧǀال ƦƤƙǆ ةƑǒƕ ةƱƕƙƧǆال ƘاƧǒƺƙǆة الƵǍǆƞǆ ƥǒƥحƙ ǊƙǒǈǚǀƵ . 

 اǅǒǒǀƙ ƧǒǒƓƶǆ ƥƓǆƙƵ الǍ ƻǒƧƶƙ ýǚƤ Ǉǆ ǅƓƲǈ حصƧ حƥǍƥ الǒǈǚǀƶة  -

-  ƇاƥǕا ǅǒǒǀƙ ƧǒǒƓƶǆة لǒƕƪǈة الǒǆǋǕا ƠǒưǍƙ 

                                                 
  .١٠٠قيس محمد العبيدي، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
  ١٠١نفس المرجع السابق، ص  )٢(

(3)  Lesnard.C,opcit, P 33.  
(4)    CHARRON. J.L, P 33 

  . ٣٤٥إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص   (5)
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č-   ƚنموذSIMON  بالقرار ƫالخا :  

   ƜƦǍǆǈ ƨاƧƕƍ ǇǂǆǒSIMON  ةǒلƓƙال ƘاǍƱƤال Ɣƪح :  

ƦƤƙǆ ǏǄƵ الƧǀاƦǋ Ƨا اƙ ǑƼ ƾǄƱǈǈ Ɠǆ ýǆƶƙƪǒ ƧǒƤǕحƥǒƥ الǄǂƬǆة ýǚƤ Ǉǆ الحƾƑƓǀ الǒǆǄƶة الưǍƧƶǆة 

 ƜƦǍǆǈلƓƕ ƻƧƶǒ "IMC "  

• I :Intelligence :   ƦùƤƌƙ Ǒùƙال ýǆاǍƶال ƳǍǆƞǆ Ǎ ةǄǂƬǆال ƥǒƥحƙ ǏǄƵ ƥƵƓƪǒ ǑƼƧƶǆال ƔǈƓƞال

ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ . 

• M: Modélisation :     ýƑاƥùƕال ýùǂ ǅǒùǒǀƙ Ǎ ƥùǒƥحƙة لƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ƧǒǂفƙǄل ƜƦƓǆǈ ƥƓǆƙƵا

 الǍƧƱǆحة لحý الǄǂƬǆة

• C  : Choix :   ƓùǌƙǚǆƓƶǆǍ  ƧǒǒƓƶǆال ƥǒƥحƙ ǏǄƵ اƇƓǈƕ ƧƓǒƙƤǙƓƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال ƘƓƱƓƬǈة الƵǍǆƞǆ

 Ɠǌǈǆ ƥاحǍ ƧƓǒƙƤا Ǎ حةƧƙǀǆال ýǍǄحǄل ǑǆƧǌال ƇƓǈƕال ƥǒƥحƙǍ :  

١ -   Ƨƛƌùƙ ƧƧǀǆال ǎƥل ƥǒصƧǂ Ƨƕƙƶƙ Ǒƙال Ǎ ƻاƧƵǕا Ǎ ƘاƥƓƶال Ǎ ǅǒǀة الƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال Ɣƞǒ

ƓǋƦƤƙǒ Ǒƙال ƘاƧاƧǀال ǑƼ . 

الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الǍƶاýǆ الǒƞƧƓƤة الƑǒƕ ýǂƬƙ Ǒƙة الفƥƧ الǍƵ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ ƧƧǀǆاǆ ýùǆحƖƥƥù لفƓƶلùǒة     - ٢

Ǎ الƔǒƧƥƙ لƓǆلǏùǄƵ ƖƧƥùƿ Ǉǆ Ǌ صǍ-      ýǀù الǀǆصƓǌƕ ƥǍ الƱǄƪة الǒǈǍǈƓǀة  –الƧǀاƓǂ ƧلƱǄƪة 

ýưƼƊ ýǂƬƕ ةǄǂƬǆال ƥƓƶƕƊ ƥǒƥحƙ ǑƼ ƖƧƓƬƙƪǙة اǒǆǋƊ ǁلƦǂ ÜƧƧǀǆال ƥƧالف ƔǋاǍǆ . 

٣ - ƕ ǅƓǆƙǋǙا   Üǅǒùǒǀƙة الùǒǄǆƶة لǒصƤƬال ǊƙƧƲǈƕ ةƱƕƙƧǆال Ǎ ǊƙاƦ ƥƧلفƓƕ ةǀǄƶƙǆال Ǎ ةǒǄƤاƥال ƘاƧƛƌǆلƓ

ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ : ƥƧالف ƧƲǈ ةǌƞǍ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ ƖƇƓفǂة -الƞǒƙǈال ƥƥحƙ فةǄǂƙال ƔƓƪح ǑƼ ǊƙǀǒƧƱ– 

ƓǌǒƼ ýǆƶǒ Ǒƙة الƪƪƌǆلƓƕ ǊƱƓƕƙƧا Ǎ ǊƑǙǍ ǎƥǆ  ǁلƦǂǍ. 

٤ -  ǏǄƵ ƥƧة الفǀƕƓƪال ƧصƓǈƶال ƥƵƓƪƙǑǈǚǀƵǍ ǑǀƱǈǆ ýǂƬƕ Ɠǌǆǒǒǀƙ Ǎ ýƑاƥƕال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƥǒƥحƙ. 

٥ -   ÜةùǆƓƶال ƻاƥǋǕا ƴǆ ýǆƓǂƙǆ ýǂƬƕ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƥǒƥحƙ ƳƓƱƙƪا اƦƍ ƓǒǀƱǈǆ ƧاƧǀال ƦƤƙǆ ǇǍǂǒ

 . ƦƤƊا Ǉǒƶƕ اƧƓƕƙƵǙ الƥǍǒǀ الǒƞƧƓƤة Ǎ اýưƼƊ ƓǋƧƓƕƙƵ الƥƕاýƲ ǑƼ ýƑ الƥǍǒǀ الǍƧƱǆحة

٦ - Ƨǒƹ ƥƧالف ƘاƧƓǌǆƕ ƱƕƙƧƙ ةǒǈǚǀƶة     الǒùصƤƬال ǊƙاƧǒùƪفƙ Ǎ ةùǒƿǚƤǕا Ǌǆǒƿ ƔǈƓƞ Ǐلƍ ةǂƧƥǆال

ƓǌǒǄƵ ýحصƙǒ Ǒƙال ƘƓǆǍǄƶǆة الǒƵǍǈ ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋǕ .   ǇƎùƼ ǊùǒǄƵ ǍSIMON 

ǇƊ Ƨƕƙƶǒ الفƓƶلǒة ƙƙ Ǚحƾǀ حƔƪ الǆفǅǍǌ اƙƿǙصƓǆǈƍ Ǎ ǐƥƓ الǍصƍ ýǍلƱǀǈ Ǐة الǍ ƓưƧالùƵƓǈǀة  

ƕ ǏصƿǕا ƥالح Ǉǆ ýƿƊ Ǎǋ ǐƦال ýǒƥƕال ǐƊƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال ƘƓǆǍǄƶǆال ǏǄƵ ƇƓǈ. 

٧ - ƧاƧǀال ƦƤƙǆة لƕƪǈلƓƕ ةǄǌƪة الǆǌǆلƓƕ Ƙƪǒل ƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ Ǉƍ. 

 .ǒحƦƤƙǆ ýǍƓ الƧǀاƥ ƧاƓǆƑ الǍصƍ ýǍلƙ Ǐحƾǒǀ اƥǋǕاƻ الǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƖƧƱƪǆ الƪƪƌǆة - ٨
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 ƳƓƱƙƪا ƓǆǂSIMON  Ɠǆǂ ǐƧاƥǗا ýƞƧال Ǎ ǐƥƓصƙƿǙا ýƞƧال ǊǒǄƵ ƠǄƱصƊ Ɠǆ Ɠǆǈǒƕ ƨǒǒǆƙال

Ǎǋ ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ƠưǍǆ:  

  المقارنة بين الرجل الاقتصادي و الرجل الإداري) : Ē(الجدول رقم

  الرجل الإداري  الرجل الاقتصادي

 على علم آامل بجميع البدائل  .١

 یتنبأ بآثار آل بدیل و نتائجه  .٢

أمامه نظام ثابت لتصنيف البدائل حسب  .٣

طلاق أولویتها و أهميتها و یختار أفضل البدائل على الإ

)MAXIMIZER(  

 یهدف إلى التوصل إلى حلول مرضية  .١

أسلوبه مبسط و یترك العوامل التي لا ترتبط  -٢

 موضوعه 

لا یبحث عن آل البدائل و یكتفي بعدد محدود  -٣

و قواعد بسيطة للقرارات التي توصله إلى 

  )Satisfaction(مرحلة الرضا 
 Ƨƥصǆال :ƕا ƭ ÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ Üƻǒǈǆال ǅǒǋاƧ٣٥٠.  

ƓǈƕǍƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƇƾ  ýصǍƙSIMON ةǒلƓƙال ƝƑƓƙǈال Ǐلƍ :  

-  ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ǒǈƶǒ ƧƓǒƙƤǙا Ǎ ÜƧƓǒƙƤة اǒǄǆƵ ةƪƪƌǆال Ǌƕ ǅǍǀƙ ƱƓƬǈ ýǂ ƇاƧǍ. 

- ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗة اǒلǍƌƪǆ Ǉǆ حةǍƧƱǆال ýƑاƥƕال Ǉǒƕ ƧƓǒƙƤǙة اǒǄǆƵ Ǉƍ. 

-  ǇǒǒǍƙƪǆ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ǅǒƲǈƙ ǅƪǀǒ : ƘƓǒǍƙƪǆال ǑƼ ƘاƧاƧǀال ǐƦƤƙǆ ǎǍƙƪǆ   ǎǍƙùƪǆ Ǎ ƓùǒǄƶال

ƘاƧاƧǀǄل ǑǄƶالف ƇاƥǕا ǇǍلǍƙǒ ǇǒƦال  ǇǒƦفǈǆال. 

- ƧƓǒƙƤǙة اǒǄǆƵ Ǌǈǆ Ʀǒفǈƙة الǒǄǆƶƕ ƧƛǂƊ ƱƕƙƧǆ ƘاƧاƧǀال ýƬƼ Ǉƍ. 

-  ǐƦال Ǎ ÜƔǍǄƱǆال ƥƬƧال ƥǍƥح Ǎ ƓưƧال ǎǍƙƪǆ Ǉǒƕ ƱƪǍ ýة حƕƓƛǆƕ Ǒǋ ƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ Ǉƍ

 .ǚƤ Ǉǆلƙǒ ǊحǎǍƙƪǆ ƥƥ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

- Ƶا ǇǂǆǒǑǈǚǀƵ Ǎ ǑǀƱǈǆ ƧƓǒƙƤǙ ةƞǒƙǈ Ǒǋ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ƧƓƕƙ. 

I . ď .č P.DRUCKER  و الإدارة بالأهداف:  

      ýùƛǆƙǆالǍ Ƨùǒƕǂ ýǂùƬƕ ǊلƓǆƶƙùƪا ƳƓùƬ ǐƧاƥƍ ƔǍǄƪƊ ƖƧǒƤǕة اǈǍǓا ǑƼ ƘƧǌƲ" ƖƧاƥǗا

ƻاƥǋǕƓƕ" ƴƕƓƱ ƓǌǒǄƵ ǑفưǒǍ ةƛǒƥالح ƖƧاƥǗا Ɲǌǈǆ ǑƼ Ɩƥǒƥƞ فةƪǄƼ ǏǄƵ ǅǍǀǒ ǐƦالǍ Ü  ةùǒلƓƶلفƓƕ ƨǒǆƙǒ

 ƻǄƙƤǆ ƥǍǌƞ ƧƼƓưƙ Ǎ ƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال ƝƑƓƙǈال ƩƓǒƿǍ ƇاƥǕا ǅǒǒǀƙ ةǒǄǆƵ ýǒǌƪƙǍ ƜƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨƕ Ơǆƪƙ

ýǆƶƙ الýǆƶ الصحƓǆǈǒƕ Ơǒ الǂفǇƵ "  ýùǆƶƙ ƖƇƓ الفƓƶلǒة ƇƓưƵƊ . Ƨƕƶǒ ǍDrucker  ǇƊ ǏǄƵ الƪƪƌǆة

الǊǒƞǍƙ اǙلƨƙاǍ ÜǅلǍƊ ƘƪǒاƓưǒƊ Ƨƕƙƶǒ Ɠǆǂ  ǑƼ Ƨǆ اƥǋǕاǄǒƪǍ ƻة لǍ ƥƓƬƧƙƪǚ.  )١("ǀǒƧƱƕة صحǒحة

ǉƇاƥƊ ةƕƿاƧǆ Ǎ ǅǂحƙال Ǉǆ Ƨǒƥǆال Ǉǂǆƙ ƓǌƙاƦ ƥح .    ƟǍùưǍ ǑùƼ Ʃǒùل ǅǒƲǈƙǄل ƧƓǒƶǆ ýưƼƊ Ƨƕƙƶǒ Ɠǆǂ

                                                 
  ٣٧٠إبراهيم المنيف، ص  )١(
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    ǑùƼ Ǒùǈƶǒ ýùƕ ƟƓƞǈال ƓǆƑاƥ Ǒǈƶǒ Ǚ ƇاƥǕا Ǎ ÜةǒƓǌǈال ǑƼ ǉƥاƧƼƊ ƇاƥƊ Ɠǆǈƍ ǍÜǑǆǒƲǈƙال ǊǄǂǒǋ ǅǒǆصƙ

ƟƓƞǈال ǇǍǂǒ ƱƪǍƙǆال. ال ǅƥƵ ƓưǒƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ    Ɠùǆǈƍ Ǎ ةùǒǆǒƲǈƙة الùǒلƓƶفǄل ƘƕƓƛ  ǑƱǆǈ ƩƓǒǀǆƕ ةǒǄƕƓǀ

 ǇƵ ƚحƕال"ƖƧƕƶǆال ƩǒǒƓǀǆال Ǉǆ ةǄǒǂƬƙ")١( Ǉǆ ǊƞƓƙحƙ Ɠǆ ýǍح Ɠǌƪفǈ ǅǒƲǈƙ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ƔǄƱƙǒ اƦǋ Ü

ƘƓǆǍǄƶǆ .    ýƓùǀƙǈا ƇƱùƕ ýǚùƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ ƓƕǄƪ Ƨƛƌƙ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƖƧƛǂ ƚǒحƕ

Ɠǌƙƿƥ ǇاƥǀƼ Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال .  

Č-  الفعالية التنظيمية Ƽسلوب لتحقيƉالإدارة بالأهداف ك :  

 ƻǄƙƤǆ ƧƕƵ Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƩǍƌƧǆال Ǎ ƩǒƑƧال Ǉǆ ýǂ ǁƧƙƬǒ ǊƕƞǍǆƕ ƔǍǄƪƊ ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǒǋ

      ǎǍƙùƪǆ ƥùǒƥحƙ Ǎ  Ɠùǌǀǒǀحƙ Ǐùلƍ ةùƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ Ǒƙال ƻاƥǋǕة اƹƓǒص  ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال

ǈǆ ƝƑƓƙǈ ýǂƬ ǑƼ ƻƲǍǆ ýǂة لǒلǍƌƪǆال ƨƓƞǈǗا ƩƓǒƿ ƘاǍƥƊ ýǍح ƾƓفƙǙا ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ Ɠǌǀǒǀحƙ ƧƲƙ

 ƾƓفƙǙƓƕ ýǄƤة الƞلƓƶǆة لǄǒفǂال ýƕƪال Ǎ ƻاƧحǈǙة اƞƧƥ ƥǒƥحƙل Ʀǒفǈƙال ƴǆ ةǈƧƓǀǆال ǅƛ ýƓǆƶال ýǂل ǑǄƶالف

     ƓùǌǒƥƓفƙل ƘƓǒƕǄùƪال ƥùǒƥحƙ Ǎ ýùǆƓǂƙǆ ýǂƬƕ ƇاƥǕا ǅǒǒǀƙة لǒƓǌǈال ǑƼ ýصǈل ÜƩǍƌƧǆالǍ ƩǒƑƧال Ǉǒƕ

Ǎ Üǚƕǀƙƪǆ  ةǒلƓƙال ƱƓǀǈال ǏǄƵ ƻǍƿǍال Ǉǂǆǒ ƻǒƧƶƙا الƦǋ Ǉǆ)٢( :  

- ƓǋƥǍƞǍ Ǉǆ ǎǍƥƞ ǚƼ Ǚƍ Ǎ ƻƥǋ ةƪƪƌǆ ǐƊ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ýǂل ǇǍǂǒ ǇƊ. 

-     ƻùǄƙƤǆ Ǉǒùƕ ǑƕƓùƞǒǗا ǑǆǒƲǈƙال ýƵƓفƙال ƾǒǀحƙة لǂƧƓƬǆال ƔǍǄƪƊ ƻاƥǋǕƓƕ ƖƧاƥǗا ƥǆƙƶƙ

 .اƧƱǕاƥ ƻاýƤ الƪƪƌǆة

-  Ǉǆ ƻاƥǋǕƓƕ ƖƧاƥǗة اǒƞǌǈǆ ýǂƬƙƙ ةǒلƓƙال ƧصƓǈƶال : 

 Ɗ-   الأهداف :   ǑùƼ ýùƛǆƙƙ Ǒǋ Ǎ ƥƥحǆ Ǒǈǆƨ ƨǒح ýǚƤ ƓǋƨƓƞǈƍ ƧƲƙǈǆال ƝƑƓƙǈال ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǒǋ Ǎ

ƓǌǄƤاƥƕ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƻǄƙƤǆ ƻاƥǋƊ Ǎ ةƪƪƌǆǄل ǅƓƶال ƻƥǌال . 

 Ɣ-   الخطط :ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙة الƱƬǈǕة اƵǍǆƞǆ Ǒǋ Ǎ. 

 Ɯ-   ƅالأدا : ǊǄǆƶǒ ǇƊ ƥƧالف ǏǄƵ Ɣƞǒ Ɠǆ Ǎǋ Ǎ    Ɠùǆƕ Ǎ ǊùƪǒƑƧ ƴùǆ ǅƙ ǐƦال ƾƓفƙǙا Ǎ ةƱƤǄل ƓǀƕƱ

ǊƼƥǋ Ǐلƍ ýǍصǍال ǏǄƵ ǉƥƵƓƪǒ. 

 ƥ -   ƅة    : معايير الأداùǒǈǆƨال Ɩƥùǆة الùǒƓǌǈ ǑƼ ةǒǄƶالف ƘاƨƓƞǈǗا ǅǒǒǀƙƕ Ơǆƪƙ ƧǒǒƓƶǆ ةƵǍǆƞǆ ƴưǍ

Ɩƥƥحǆال. 

 ǉ-   العمل Ơمنا : ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƨƓƞǈƎƕ ةƱǒحǆال ƻǍƧƲال ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ)ةǒǆǒƲǈƙ Ǎ ةǒƥƓǆ ƱǍƧƬ.( 

 Ǎ-  اط التفتيش نق : ƨƓƞǈǗا ǎǍƙƪǆل ƩǍƌƧǆال Ǎ ƩǒƑƧال Ǉǒƕ ةǂƧƙƬǆة الǒƧǍƥة الƶƞاƧǆال ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ

ƘƓƼاƧحǈǙا Ơǒصحƙة لƱƤال Ʀǒفǈƙ ýاحƧǆال Ǉǆ ةǄحƧǆ ýǂ ǑƼ. 

                                                 
 .٥٠٠، ص ١٩٩٥دروآر بيتر، الإدارة للمستقبل ترجمة صليب بطرس، درا الدولية للنشر و التوزیع، مصر،  (1)
 .٦١، ص١٩٩٤في عقيلي، و آخرون، وظائف منظمات الأعمال، دار زهران، الأردن، عمر وص  (2)
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 ƨ-   تقييم الإنجاز :    ƻاƥùǋǕا ƾùǒǀحƙ ǑùƼ ƟƓƞǈال ǎƥǆ ƥǒƥحƙ ƓǌǒƼ ǅƙǒ Ǒƙال Ǎ ةǒƑƓǌǈة الǒǄǆƶال Ǒǋ Ǎ

ƖƧƱƪǆال.  

ƙǈال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙلƓƕǍ  ƻاƥùǋǕا ǁǄƙ Ǉǆ ƥǆƙƪǒǍ Ǚƍ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƚƥحǒ ýǒƥƶƙ ǐƊ ƾƱǈǆ ǇƎƼ ÜƝƑƓ

ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ ÜƖƧƱƪǆة    : الùǒǍاƨ Ǉùǆ ǅƙùǒ ÜةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ƻƦح ǍƊ ƖƥƓǒƨǂ ةǒǆǒƲǈƙ ةƶƞاƧǆ ǐƊ

Ɠǌƕ ǊƙƿǚƵǍ ƻاƥǋǕا .    ƾùǒǀحƙƕ Ơǆùƪƙ ةùǒƧاƥƍ فةƪǄفǂ ƻاƥǋǕƓƕ ƖƧاƥǗا ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ةǆƓƵ صفةƕǍ

ǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ǉǆ ƓƿǚƱǈة اǒǆ :  

 *ǇǍƓƶƙال Ǎ ةǂƧƓƬǆال ǏǄƵ ƨǂƙƧǒ ǑƱاƧǀǆǒƥ Ɲǌǈǆǂ ƖƧاƥǗا ƧƓƕƙƵا.  

 *ƻƥǌال ƟǍưǍ Ǎ ƱǒƱƤƙال ǊƪƓƪƊ ǐƧاƥƍ ƔǍǄƪƋƕ ǅاƨƙلǙا.  

     Ǒùǋ Ǒùƙال Ǎ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƻاƥǋǕƓƕ ƖƧاƥǗا ƥǒƪƞƙ ýǚƤ Ǉǆ ةǀǀحǆال ƥƑاǍالف ƓǆƊ Ǎ

ýǚƤ Ǉǆ ƧǌƲƙ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƘاƧƬƌǆ)١(  :  

- ǅǌǒƥة لǒƱǒƱƤƙال ƟǍƧة الǒǆǈƙ Ǎ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ Ǎ ƥاƧƼǕا ƻاƥǋƊ Ǉǒƕ ýǆƓǂƙال ƾǒǀحƙ. 

 .Ǎǌƪلة ǒǄǆƵة اƧƬǗاǍ ƻ الƞǒƙǈ ǊǒƞǍƙة الƓƕ ƧǍƶƬلǍƌƪǆلǒة -

- ƓǒǄƕǀƙƪǆ Ǎ ƓǒلƓح ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈƍ ǅǒǆصƙ ǊƞاǍƙ Ǒƙال ƘƓƕǍƶة الصƼƧƶǆ. 

- Ǘا ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƘǙƓصƙǙة اǒلƓƶƼ ƖƥƓǒƨ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ  ǑƕƓùƞǒǗا ƧƛǕا Ǌل ǇǍǂǒ Ɠǆǆ ةǒƧاƥ

 .ǏǄƵ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

- Ǌǒƥة لǒǍǈƶǆال ƟǍƧال Ǎ ƓưƧال ǎǍƙƪǆ ýǚƤ Ǉǆ ýǆƓƶال ǎƥل ƇƓǆƙǈǙا ƖƥƓǒƨ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ. 

- ýǆƶال ƓǌƕǄƱƙǒ ةǈǍƧǆ ƇƓفưƍ Ǎ ýƓǆƵǕا ǑƼ ةƕƓƿƧال Ǎ ǇǒƙǍƧة الƞƧƥ ƭǒǄǀƙ. 

- ƧƙǄل ǅƓƲǈ ƴưǍ ǑƼ ةƶƞƓǈال ƔǒلƓƪǕا ǏǄƵ ƻǍƿǍلƓƕ Ơǆƪƙ   ǐǍƦùل ƔǒƧƥùƙال ƘƓƪƓǒƪ ǅƪƧ Ǎ ƘƓǒƿ

 .الǂفƇƓاƘ الƤǈǆفưة

- ƓǋƓǒاƨǆ ƾǒǀحƙ Ǎ ƻاƥǋǕƓƕ ƖƧاƥǗة اǒلƓƶƼ Ǉǆ ƥحƙ Ǒƙة الǒƕǄƪال ƧǍǆǕا Ǉǆ Ǉǂ٢(ل(  

١ - ƓǋƥاƥƵǕ ǚǒǍƱ ƓƙƿǍ ƔǄƱƙƙ ƚǒحƕ Ɩƥƥحǆ ƻاƥǋƊ ƴưǍ ةƕǍƶص. 

٢ -  Ƨǒƺƙƙ Ǚ ƻاƥǋǕا Ǎ ƻǍƧƲال Ƨǒƺƙƙ ƥƿ Ǎ Üýǆƶال ƥǒǀǒ ƥƿ ƻاƥǋǕا ƥǒƥحƙ)ǚƙƤǙة   اƵƧùƪ ǑùƼ ƻ

Ƨǒƺƙال ƖƧǒƙǍ.( 

 .الƓƕ ƥǒǒǀƙلƧǒǒƓƶǆ الǒǆǂة ýƓǆǋƍ Ǎ الƧǒǒƓƶǆ الǒƵǍǈة  الǑƼ ǑƪƓƪƊ ƥƶƕ ýǂƬƙ Ǒƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة - ٣

 ).Ɣƕƪƕ الǆصƓلǍ Ơ الýǍǒǆ الƤƬصǒة(ǅƥƵ اƥǋƊ ǅƓƞƪǈاƻ اƧƼǕاƥǋƊ ƴǆ ƥاƻ الƪƪƌǆة  - ٤

  

                                                 
  .٨٠عمر وصفي عقيلي و آخرون، مرجع سبق ذآر، ص (1)

  .٢٢٠محمد عدنان النجار، مرجع سبق ذآره، ص  (2)
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č-  المدير الفعال ƫخصائ :  

   ǊǈƊ ǏǄƵ Ƨǒƥǆال ƻƧƶǒ" :ǆال ýƓǆƵ Ǉǆ ةǒƧصƶال ýƓǆƵǕا ƘƓǆƲǈǆ ǑƼ ƚǒƥالح Ƨصƶال ǑƼ ةƼƧƶ

 ƥƓƞǒƍ ǍƊ Ɩƥǒƥƞ ƴǄƪ ƜƓƙǈƎƕ ةǀǄƶƙǆة الƪƪƌǆǄة لǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةǒلǍƌƪǆال Ǎ ةƱǄƪال ǁǄǆǒ

Ɩƥǒƥƞ ƾاǍƪƊ")١(       ƥùƶƕال ƘاƦ ƘاƧاƧǀلƓùƕ ǅƓùǆƙǋǙا ǐƊ Ơǒحùالص ýùǆƶلƓƕ ǅƓǒǀال Ǒǋ ةǒلƓƶالف ƧƕƙƶǒǍ

 ǑƞǒƙاƧƙƪǙل(اƓƕ ةǒƧǒصǆةƪƪƌǆǄة لƕƪǈ ( ةǒǄǆƶال ƧǍǆǕƓƕ ǅƙǌƙ Ǒƙال ƖƇƓفǂلƓƕ ةǈƧƓǀǆ)ةǒǄǒƺƬƙال ( ƇاƥǕاǍ

ýƿǕفة اǄǂƙال ǍƦ . ةǆǋƓƪǆال Ɠǆǈǒƕĉ)contribution (  Ǎ ةùƪƪƌǆǄل ǑǄǂال ƇاƥǕا ǑƼ ةǆǋƓƪǆال ǑƼ ýƛǆƙƙƼ

 Ɣƪة حǆǋƓƪǆال Ǎ ÜƓǌǒƼ ƱƬǈǒ Ǒƙة الǒǆǒƲǈƙال ƖƥحǍلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا ƩǒلDrucker   Ɖùƙال ƾùǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ Ƨƨ

)ƇاƨƞǕا ƳǍǆƞǆ ǐǍƓƪǒ Ǚ ýǂة الƵǍǆƞǆ.(  

 ƻƧƶǒǍDrucker Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ǅƓǌǆال ýǚƤ Ǉǆ ýƓƶالف Ƨǒƥǆ٢(ال( :  

١ - ƱǀƼ ƖƥاحǍ ةǆǌǆ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال Ǎ ƻاƥǋǕا ƥǒƥحƙ. 

 .ƙحǅǒƲǈƙ Ǎ ýǒǄ الǄǂǒǋ ýǂƬ ǑƼ ýǆƶة - ٢

 الƙحفǍ ƨǒ اƙǙصǍ ýƓ اƓƕ ǅƓǆƙǋǙلƘƓƿǚƶ اǒǈƓƪǈǗة  - ٣

 .ةالǍƕ ƩƓǒǀاƱƪة Ǎ ƧǒǒƓƶǆاưح - ٤

 .اƧƓǒƙƤ الƿƥƕ ƘƓǆǍǄƶǆة ƧƥǗاǎƥǆ Ǌǂ صƕǍƶة اýƓǀƙǈ الǍǈƿ ƧƕƵ ƘƓǆǍǄƶǆاƘ اƙǙصýƓ الǄƙƤǆفة - ٥

٦ - ǅǌƙǒƞƓƙǈƍ ƖƥƓǒƨل ƥاƧƼǕا ýǂ ƓǌǒƼ ƔƹƧǒ ةǒƪƓƪƊ ƖƥƵƓǀǂ ǇǒǍǂƙلƓƕ ǊǈƓǆǒƍ. 

 . ƼƧƶǆة ƥƍاƖƧ الƘƿǍ"اǈƶƕ ǅƓǆƙǋǙصƧ الǒƪƓƪƊ ƖǍƧƛǂ ƘƿǍة  - ٧

Ď-  تصميم الهيكل التنظيمي :  

   ƾǄƱǈǒDrucker Ƽ    اƦùǋ ƓùǈǆǍǒ ǑùƼ Ɣǒƞƙƪƙ ǇƊ Ɣƞǒ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌǄل ǊǄǒǄحƙ Ǒ

   ýùǂƓǒǌال Ǎ ةǒƵƓǈùالص ƖƧǒƺالص ƘƓƪƪƌǆال Ǎ ƻǒǂƙƙ ةǒفǒƲǍال ýǂƓǒǌال ǇƊ Ƨƕƙƶǒ Ɠǀح ÜƖƥǒƥƞال ýǂƓƬǆǄل

 ƘƓƪƪƌǆال Ǎ ǏƬƓǆƙƙ Ǚ ýǂƓǒǌال ǉƦǋ Ǉǂل ÜƳǍǈƙǆال ƱƓƬǈال ƘاƦ ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆǄل Ɣǒƞƙƪƙ ةǒƨǂƧǆǚال

ǒǆƥƤة ǍالƘƓƪƪƌǆ الƖƧǒƕǂ اǍ ƥǒǀƶƙ ƧƛǂǕ اǍ ÜƴǒǍǈƙ ƧƛǂǕ الƘƓƪƪƌǆ الýƓùǆƵ ǅƥƤƙùƪƙ Ǒƙ   الƖƧǒƕǂ ال

ǇƋƼ الصƵƓǈة ƕحƞƓة ƪƓǆة لƥǆاƖƥǒƥƞ ýƤ لƧƥاƪة الƙƪǒ ǅǒƲǈƙفǊǒǄƵǍDrucker   Ǉùǆ ƥǒ حƔƪ . الƼƧƶǆة

ǑưƓǆال ƩǍƧƥ)٣( :  

- Ɠǌƪفǈ ƇƓǀǄƙ Ǉǆ ƧǍƱƙƙ Ǚ ةǄǂǒǌلƓƼ. 

- ƘƓƱƓƬǈال ƥǒƥحƙ ƥƶƕ ةǄǂǒǌال ǑƙƋƙ. 

-  ǙýƓǆǂلƓƕ ƻصƙǒ ǅǒƲǈƙل ƥǍƞǍ. 
                                                 

  .٣٩٨إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص (1)
Scheid J.C , les grandes auteurs en organisation, DUNOD, 1990, P 111.  (2)     

(3) Scheid J.C , OPCIT , p113. 



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

ƍلƦǋǍ . ƾƧƱƙ  ƥƿ ǍDrucker  Ǐا ǒǄǆƵ ǇƊ Ǒǈƶǒة ƙصǅǒǆ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ لƓƕ  ƘƪǒلǒǄǆƶة الǈǒǌة

 ǅǒǆصƙال ǑƼ ƥǆƙƶƙ ýƓǂƬƊ ةƪǆƤ:  

ƧùƼƊ ÜƾǒǍƪƙ ÜƜƓƙǈƍ (....   ƴùǆ ǏùƬƓǆƙǒاǅǒƪǀƙ)  ƥ الƩƓƪƊ ǏǄƵ ýǆƶ الƻƑƓƲǍ : التنظيم الوظيفي  - ١

 . حǅƞالƘƓƪƪƌǆ الصǍ ƖƧǒƺالƱƪǍƙǆة ال

ǈفƩ الǅǒƲǈƙ الƴǆ ƾƕƓƪ احƙفƲƓ اƥǗاƖƧ الƕ ƓùǒǄƶصǚùحƾùǒƕƱƙ ƘƓǒ    : التنظيم الوظيفي الǘمركزي - ٢

 ƓǌƙƶƕƓƙǆ Ǎ Ɩƥǒƥƞال ƧƓǂƼǕا " ǚƛǆ Ɩƥǒƥƞ ƴǄƪ ǅǒƥǀƙ." 

ǍƊ ƾƧƼ ýǂƬƙ لýǆƵ ǇƓƞ لǈƙفǒǄǆƵ Ʀǒة ǆحǑùǌƙǈǒ  ƓǌƑƓǌƙǈƓƕ Ǎ Ɩƥƥ الǇùǆ Ǎ ǅǒùƲǈƙ    : فريƼ العمل  - ٣

ǒلƓƶالف ƾǒƶƙ Ǒƙال ƘƓƕǍƶالص  ǇاƥùǀƼ Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ ƾǒƧالف ƥƑƓƿ ƻƶư Ǎǋ ÜýǂƬا الƦǋ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة ال

ƖƧƱǒƪال. 

ǅǒƪǀƙ ǅƙǒ الƪƪƌǆة ƍلƵǍǆƞǆ Ǐة ǒƪǒƑƧ ƘƓƱƓƬǈة Ǎƙǒ ǍلǏ اƧƬǗاǏùǄƵ ƻ  : الǘمركزية النشاطية  - ٤

ƭƙƤǆ Ƨǒƥǆ ƱƓƬǈ ýǂ لýǆƓǂ Ǌ اǚǀƙƪǙلǒةÜ حƪƪƌǆ ǊǈƊ ǏǄƵ ƱƓƬǈ ýǂ Ƨƕƙƶǒ ƚǒة ǄǀƙùƪǆةƦùǋ Üا   

Ƽ ƾǀحƙƙ ǅǒƲǈƙة    الùƕƿاƧǆلƓƕ ǅǍùǀƙ ةùǒǍƿ ةǒƨǂƧǆ ƖƧاƥƍ ƔǄƱƙǒ Ǎ ةǒƥƓƶة الǒƦǒفǈƙال ƘƓǒǄǆƶال ǑƼ ǊƙǒلƓƶ

ǅƓƪƿǕا Ǉǆ ǅƪƿ ýǂل ƥƧاǍǆǄل ƭǒصƤƙǍ. 

ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǎǋ Ǎ  اƥƙǆاƥ لǄǂǒǌǄة حƔƪ الفƾƧ حƥǈƪǒ ƚǒ لǑùƼ ǅƓƲǈ ýǂ  : الهيكلة حسب الأنظمـة   - ٥

 ùص ƘاƦ ةǆƲǈǕا ǉƦǋ ǇǍǂƙ Ǎ Ɩƥǀƶǆال ǅƓǌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǊصصƤƙ ýƓƞǆ  ةùƙƿƌǆ ǍƊ ةùǆƑاƥ ةƺǒ .

حǄǀƕ ƨǒǆƙƙ ƚǒة الNASA (  ǅƥùƵǍ ƟǍưǍ(اǉƦǋ ƘǄǆƶƙƪ الǄǂǒǌة ƓǂǍ ýƕƿ Ǉǆلة الفƇƓư اǒǂǒƧǆǕة 

ýǆƶة الƕƿاƧǆ ǑƼ ةƕǍƶص Ǎ ǑǄƤاƥال ýƓصƙǙة اƕǍƶصǍ ƧاƧǀƙƪǙة . اǄƕƓƿǍ ةǈƧǆ ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ Ɠǌǈǂل

ƤƬصǒة  ƓƤصة ƱùƪǍ ǑùƼ   لƙǍ ƻǒǒǂƙǄحǇǆ ƖƧǒƕǂ ƖƧƥƿ ƾǒǀ الƧǒǍƱƙ ƥƵƓƪƙ Ǎ ƾǒƪǈƙ الƘƓƿǚƶ  ال

ƘƓƼƓǀƛال ƥƥƶƙƕ ƨǒǆƙǒ.  

 Ɣƪح ǍDurcker Ǒǋ ýƓƶالف ǅǒƲǈƙال ƘƓƕǄƱƙǆ ǇƎƼ١ :  

 Ɗ(  ǊƙƓǒحǚص Ǎ ǊƙفǒƲǍ Ǎ ƥƧة الفǆǌǆ ƟǍưǍ. 

 Ɣ(  ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ýǒǄǀƙ. 

 Ɯ(  ƥƥحǆ ýǆƶƕ ƭصƤƙǄل ƥƧƼ ýǂصة لƧالف ƇƓƱƵƍ. 

 ƥ(  ǊƙƱƓƪƕǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌة الǈǍƧǆ. 

 ǉ(  ƻǍƧƲال Ɣƪح ǉƥǒƥحƙ Ǎ ǅǒƲǈƙة الǆǍǆǒƥ ƖƧǒƺƙǆال. 

 Ǎ(  لةƓƶƼ ƘاƧاƧƿ ƦƓƤƙا Ǎ ǅƲǈǆ ǑƕƓƿƧ ƔǍǄƪƊǍ ƠưاǍ ƘǙƓصƙا ǅƓƲǈ ƳƓƕƙƍ.  

  
                                                 

١  Scheid.J.C ,p115.    
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I.ď .Ď william  Ridden   ة الإداريةƅو الكفا :  

     ƻاƥùǋǕا ƾùǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ ةǒفǒǂƕ ةǒƥƓǒǀال ƥǍǌƞال ƥƞاǍƙ ƯاƧƙƼا ǏǄƵ ةǀƕƓƪال ƘƓƪاƧƥال ƘǆƓƿ

 Ǒǋ ƖƧاƥǗا ǇƊ ƧƓƕƙƵا Ǉǆ ƓƿǚƱǈال: " ا ǅǒƲǈƙة لǄǒƪǍ  ƻاƥùǋǖة لǀǀحǆال ƥǍǌƞ.")١(    ǇƊ Ǉùǂǆǒ ǊùǒǄƵǍ

  : Ɲƙǈƙƪǈ اƥƓƶƕǕ اǒƪƓƪǕة الƓƙلǒة لƥǘاǍ ƖƧ الǄƛǆƙǆة ǑƼ الƧǒƺƙǆاƘ الƓƙلǒة

•  ýƑƓƪǍال  

•  ƻاƥǋǕا 

•  ƥǍǌƞال 

 

Č-  الجهود(القيادة كعامل محدد للفعالية التنظيمية: (  

ƳǍưǍ الǒǄǆƵ ǑƼ ƖƥƓǒǀة الƊƥƕ ǊǒǄƵǍ  Ƨǒǒùƪƙ اƊ .ǆƕ ǅƓǆƙǋǙصƠƕ الƥǌƞ الýǆƓƶ الحǅƪƓ لƙحƥǒƥ الفƓƶلǒة

ǍاƘƥǆƙƵ الƘƓǒƧƲǈ الǒǂǒƪǚǂة ƱƕƧ ǑƼ الǈǆƕ ƖƥƓǒǀصƔ الýǆƶ الùƪƧƓǆǆǍ ǑǆƪƧة لƱǄùƪǄة الùǒǈǍǈƓǀة    

ƇƓƞ Ǎ اƧƓǒƙ ƥƓǀƙǈ الƘƓƿǚƶ اǒǈƓƪǈǗة  ǑƪƓƪƊ ýƤƥǆǂ  لƳǍùưǍǆ الƖƥƓùǒǀ   . حǆ ƔƪفǅǍǌ الƧƿǍƧǒƕاǒƱة

الƓưƧ الǈفǍ Ǒƪ الǍƥùاǆǂ ƴƼحƖƥƓǒƨ ǑƼ ǉƧǍƥǍ .ýǆƓƵ ǏǄƵ ƘƨǂƧǍ     ǑùƪƓƪƊ ǁƧù الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

     Ǉǒùƕ ǑƕǄùƪال ǍƊ ǑƕƓùƞǒǗا ƔǍƓùƞƙال ýǚƤ Ǉǆ ةǒلƓƶالف ƖƥƓǒƨ ǑƼ ƖƥƓǒǀال ƧǍƥ ƓǒǄƞ ƠưƙƊǍ ÜǁǍǄƪǄل

    ǅǒùǄƶƙال  ƨùǒح Ǐùلƍ ǊǄǀǈ Ǎ ƖƥƓǒǀال ǅǍǌفǆ ƧǒǍƱƙ Ǐلƍ ǊƞǍƙ ǅƓǆƙǋǙƓƼ ǁلƦل ÜƥƑƓǀال ƩǒƑƧالǍ ƩǍƌƧǆال

  ƪƪƌǆة Ǎ Þ ƠƞƓǈ ƥƑƓǀǂالƧǒƥǆ Ǉǆ ýƶƞǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƻǒǂ ǐƊ ÜƔǒƧƥƙ ال

 ƓǒǂǍǄùƪ ǏǄƵ ƧǒƛƋƙال ǑƼ ƖƧƥǀال ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƖƥƓǒǀال ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ƚǒحƕƘ     ǉƓùƞƙǙا ƥƥùحƙ Ǎ ƥاƧùƼǕا

 ƖƥƓǒǀلƓƼ ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ Ǎ ةǒلƓƶالف ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙǍ ǑƕƓƞǒǗا Ƨǒǒƺƙال ƚاƥحƍ Ǐلƍ ýǆƓƶال ƴƼƥƙǍ ƻاƥǋǕاǍ

ƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ ƖƧاƥǗاǍ ƘاƧǒƺƙ Ǉǆ Ǌƛاƥحƍ ƔǍǄƱǆ Ǎǋ Ɠǆ ƠưǍƙƓǋƦǒفǈ . ƖƧاƥǗا Ǉǆ ýǂ ǅƨǚƙ Ǒǈƶǒ اƦǋ

  . ǍالƖƥƓǒǀ لƙƙ Ǒǂحƾǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

  

č-  النظري لـ ƅالبنا ƖمعطياRIDDEN  :  

 ƾǄƱǈاRIDDEN     ǑùƼ Ƨùǒƕǂ ƧǒƛƋùƙ Ǌل ƥǒƥƞ Ƨǒƺƙǆ ƜاƧƥƍ Ǉǆ ǑǆǒƲǈƙال ǁǍǄƪǄل ǊƙƪاƧƥ ǑƼ

ƓƪǈǗا ƘƓƿǚƶال Ǎ ƜƓƙǈǗƓƕ ǅƓǆƙǋǙا ǇƊ ƚǒح ÜǑǆǒƲǈƙال ǁǍǄƪال ǊǒƞǍƙ   Ɠùǆ ǇƓùǈǍǂǒ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǒǈ

ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ Ɠǆǂ ƧǌƲƙ Ǒƙال Ǎ ƥƧالف ǎƥة لǈǆƓǂال ƱƓǆǈǕƓƕ Ǐǆƪǒ:  

  

  

                                                 
  .٤٢٩إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 ǅƿƧ ýǍƥƞ٨(ال :(ǐƧاƥǗا ǁǍǄƪال ƳاǍǈƊ  

                      ƚالاهتمام بالإنتا

  الاهتمام بالعǘقاƖ الإنسانية

ƭعالي منخف 

ƯفƤǈǆýƨƶǈǆ ýǆƶال 

ǑلƓƵƘƓƿǚƵ ýǆƓǂƙǆ 

  .Ɠƕ ÜلƙصƧƕƍ٤٥٢ƻƧاǅǒǋ الƭ Üƻǒǈǆ: رالمصد

  

 ƧƕƙƶǒǍRIDDEN  ƧǒƹǍ لةƓƶƼ Ǉǒƕ ةǒƱƪǍ ƘƓǂǍǄƪ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ Ɠǌل ƧǒƛƋƙ Ǚ ةǈǆƓǂال ƱƓǆǈǕا ǇƊ

  : ǑƼ Ɠǆǂ الýǍƥƞ الƓƙلǈƊ ƥƞǈǍ : ǑفǒǈƓǆƛ ǅƓǆƊ Ɠǈƪة ǍǈƊاǇǆ Ƴ الƓƶƼ . ƖƥƓǒǀلة

  : RIDDENأنماط السلوƿ القيادية حسب ):  Ĕ(الجدول رقم

  
  لا اهتمام

هتمام بالعǘقاƖ ا

  الإنسانية
ƚالاهتمام بالإنتا  

  الاهتمام

Ɩقاǘو الع  

  الفعالية
الموفĒ-   Ƽ  أوتوقراطي  -ď  المجامل       -Ď الهارب المنسحب-Ʒ Čير فعال

الإداري  -ēأوتوقراطي عادل  -đ المطور أو المنمي -ď روتيني أو بيروقراطي-č  فعال

                                               Ƨƥصǆال :ƭ ÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ Üƻǒǈǆال ǅǒǋاƧƕƍ٤٥٦.  

ǐƥƕǒ لǊƙǙƓƕǆ Ǚ ƴǒǆƞǄ لǍƊ ýǆƶǄ اƧƼǕاýƓƶƼ Ƨǒƹ Ǎ ƥ لùƕƹƧ ƧƼǍùƙ ǅƥƶة   : الهارب أو المنسحب  )١(

 ƾƑƓƵ ýǂƬǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ ÜǇǒǄǆƓƶǄل ǐǍǈƶǆال ƥاƥƶƙƪǙا ǎƥǆ ǏǄƵ ǑƕǄƪ ýǂƬƕ Ƨƛƌǒ Ǎ ÜǊǒƥل ýǆƶال

Ƥƥƙƕ ƨƓƞǈǘل ýǆƶال ƨƓƞǈǗ ةǒƧǍƧưال ƘƓǆǍǄƶǆال ƨƞحǂ ةǒƕǄƪال Ǌƙǚ. 

ǐƥƕǒ Ǚ لǅƥƵ ƧǒƺǄ اƓƕ ǊǆƓǆƙǋلǍƊ ýǆƶ اƧƼǕاƧƿǍƧǒƕ ǇǍƵ ǉƧƓƕƙƵƓƕ ƥاǅƨùƙǄǒ ǑùƱ   : البيروقراطي  )٢(

   ƘƓùǆǒǄƶƙال ǊùƵƓƕƙƍ ǑƼ ýƓƶƼǍ ýƓǆƶǄة لǒǍǈƶǆال ƟǍƧال ǑƼ Ƨƛƌǒ Ǚ ǊǈƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ ÜǇǒǈاǍǀة الǒƼƧحƕ

ǑƼƧح ýǂƬƕ . 

ƥƊ ǑƼاǇǆ ǊǄǆƵ Ƈ اǇƊ ƧƓƕƙƵ الفýǂ ƾǍƼ ƥƧ اƾǄƱǈǒ ƨǂƧǒ ǊǈƊ ǉƧƓƕƙƵƓƕ ýƓƶƼ ƧǒƹǍ ƧƓƕƙƵ : المجامل  )٣(

ƜƓƙǈǗا ƔƓƪح ǏǄƵ Ǎل Ǎ Ƨǒƺال ǎƥل Ɩƥǒƞ ǊƙƧǍص ǇǍǂƙ ǇƊ  . 

ƵƓǈƿ Ǉǆ ƾǄƱǈǒة ǒƪƓƪƊة Ǒǋ Ǎ الǀƛة ǑƼ الÜƧǒƺ حǒǆǈƙ ǏǄƵ ýǆƶǒ ƚǒة ƧƥƿاùƑǒǌƙ Ǎ ǅǌƙة  : المطور  )٤(

Ƨال Ǎ ةǒƶƼاƥة الƕƪǈ ƖƥƓǒƨل ǅƑǚǆال ƢƓǈǆال    ǐƦùال ƧƓùƱǗا Ǌùǀǒǀحƙل ýƓƶƼ Ƨƕƙƶǒ Ǎ ÜǇǒǄǆƓƶال Ǉǒƕ Ɠư

    ýùƕƿ ةùǒƙاƦال ƻاƥùǋǕا ƴưǍ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ƥƿ ƥاƧƼǕƓƕ ƱƧفǆال ǅƓǆƙǋǙا Ǉǂل ÜةǒƞƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨƕ Ơǆƪǒ

 . ƥǋƊاƻ الƪƪƌǆة
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ǈƙ ǏǄƵ ǅǍǀǒفƦǒ اýƓǆƵǕ الǄƞƶƙƪǆة ƓǋƧǒƶǒ Ǎ اǅƓǆƙǋǙ اǑƼ ýƓƶƼ Ƨǒƹ ǊǈƊ Ǚƍ ÜƧƕǂǕ : الأوتوقراطي  )٥(

ǆ ǊƙƓƿǚƵ  Ǌùǈǆ ƓƼǍƤ ǇǍǄǆƶǒ Ǎ ýƓǆƶال ƴǆ ƖǍاƥƶال Ǉǆ Ǎƞ ƥلǍǒǍ ǇǒƧƤǓƓƕ ةǀƛال ýǒǄƿ ǊǈǕ ƥاƧƼǕا ƴ

ƧǆƙƪǆالǍ ƧƬƓƕǆال ǊƱƺư ƘحƙǍ . 

ǒǈƓǈǕƓƕ ƨǒǆƙǒة Ɠƕ ǅƙǌǒ ǍلǍ ýǆƶ الƴƼƥ ǏǄƵ ƖƧƥǀ اƧƼǕاƔƹƧǒ Ɠǆ ýǆƵ ǏǄƵ ƥ : الأوتوقراطي العادل  )٦(

ǁǄǆǒ Ɠǆǂ ÜƜƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨ ýǒǄǀƙ Ǐلƍ ýصƙ ةǆǍƓǀǆ ǇǍƥ ǊǒƼ  ǅƑǚǆال Ǎƞال ƧǒƼǍƙƕ Ǌل Ơǆƪƙ Ǒƙال ƖƧƓǌǆال

Ǌل ƥاƧƼǕا ƇǙǍ ƥǒƨǒ Ǎ Üǉƥư ǑǈاǍƥƵ ǁǍǄƪ ǐǕ ýǆƙحǆ ƧǍǌƲ Ǉǆ ƥحǄل . 

)٧(  Ƽالموف :  ƓùǆƑاƥ  ƾǒƼǍƙال  ýǍƓحǒ ǊǈƊ Ǚƍ ÜةǒلƓƵ ةƞƧƥƕ Ɠƶǆ ƥاƧƼǕا Ǎ ƜƓƙǈǗƓƕ ǊǆƓǆƙǋا Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ

ƹƧ Ǎ ƘƓƞƓǒƙحƓƕ  ǅƓǆƙǋǙة اƞƧƥ Ǎ ýǆƶلƓƕ ǅƓǆƙǋǙة اƞƧƥ ǇǒƕƥاƧƼǕا ƘƓƕ .   ǉƥùǀفƙ ةùƪƓǒƪال ǉƦǋ

ǈƵصƧ الفƓƶلǒة ƥǍƞǍ Ǚ ǐƊ ǑƪƓƪƊ Ɗƥƕǆ Ǉǆ ƾǄƱǈǒ ǍǌƼ لǒ Ǎ ýǂƓƬǆǄحýǍƓ الƓƕ ǅƓǒǀلùǀǒƧƱƕ ýǆƶة  

ƓǌǒƼ ƔǍƹƧǆال ƻاƥǋǕا Ǎ ýǆƶال ǎǍƙحǆ Ǐلƍ ƧƲǈǒ ǇƊ ǇǍƥ ةǆǒǄƪ . 

ƧƓùǌǆاƧƕƙƶǒ  Ƙ الƱǆǈ اƓƶƼ ƧƛǂǕلǒة ƥǋƊ ƴǆ ƔǍƓƞƙ Ǎاƻ الǒǆǈƙ ǏǄƵ ýǆƶǒ ǍǌƼ ǅǒƲǈƙة : الإداري  )٨(

  Ʊǆǈùال  Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆ اƦǋ Ǎ ýƓƵ ýǂƬƕ ةǒƞƓƙǈǗا ƻاƥǋǕا ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ Ǎ ƥاƧƼǕا

 ".اƓƕ ǅƓǆƙǋǙلǍ ýǆƶ الƓƶǆ ýǆƓƶ : " الƓƛǆلǑ الǏǄƵ ǅǍǀǒ ǐƦ الǍƙلǒفة الƓƙلǒة 

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ƱƓǆǈǕا ǉƦǋ ƩƓǒƿ ƠǒưǍƙ Ǉǂǆǒ Ǎ:  

  

  ةقياس الأنماط القيادي) : Čċ(الجدول رقم

 

  الاهتمام

ــور المجاملالبيروقراطيالمنسحب  المطـ

  المنمي 

الأرتوقراطي  الأرتوقراطي 

  العادل  

 Ƽالإداري   الموف  

ƜƓƙǈǗƓƕ  -  -  -  -  +  +  +  +  

 ƥاƧƼǕƓƕ  -  -  +  +  -  -  +  +  

  +  -  +  -  +  -  +  -  ƞƧƥة الفƓƶلǒة 

)- (  ƻǒƶư ǅƓǆƙǋا   (+)                   Ƨǒƕǂ ǅƓǆƙǋا  ƥاƥƵƍ Ǉǆ  ƚحƓƕال  

 

ƨƧƕƊ Ǉǆ الƙ ǅǒƥǀƙ ǑƼ ƘƓǆǋƓƪǆفýǆƓƬ Ƨǒƪ لǁǍǄùƪǄ الǆ Ƨƕƙƶƙ ǊǒǄƵǍRIDDEN    ǑùǆǒƲǈƙصفƼǍة  •

ƓǒǂǍǄƪǄة لǒǄƶƼ ƧǍص ǅǒƥǀƙ ýǚƤ Ǉǆ ǊفǒǈصƙǍƘ   ةùǒلƓƶة الفƞƧƥ ƧǒƛƋƙ ǎƥǆ Ǎ Üƚƥحƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǒƙال

Ɠǌǆǒǒǀƙ ةǒǈƓǂǆƍ Ǌǈǆ Ǎ ةƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙال  .  
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I. ď .ď  William OUCHI   قافيةو الإدارةƙال: 

Ɗƥƕ الǊƞǍƙ الحƧƥ ǑƼ ƚǒƥاƪة الƖƧǋƓƲ الǒǆǒƲǈƙة لƨ Ǉǆ ƩǒاǒǍة الǇǒƕ ƯƿƓǈƙ الƘƓǒƧƲǈ الǒƑƨƞة   

 ƧǍƲǈǆ Ǉǆ ƖƧǒƕǂ ةǒلƓƶƼ ƾǀحƙ ةǒفǒǂƕ ǅǒƲǈƙال ƳǍưǍǆ ýǍƓǈƙ ǑƼ ƘƓǒƧƲǈال ǉƦǋ ýǆƓǂƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ Ɠǆǈƍ Ǎ

Ƨƛƈ Ǎ ةƪƪƌǆال ƇاƨƞƊ Ǉǒƕ ýƥƓƕƙǆال ƱƕاƧƙال ƖƧǍƧưƕ ƻاƧƙƵǙا ƴǆ ǑǆƓƲǈ    ƓùǌǒǄƵ ةùǒƞƧƓƤة الùƑǒƕال          .

 Ǒƺƕǈǒ ǁلƦل Ǎ ةǄƛƓǆǆال ƘǙƓالح ǇƵ Ɩƨǒǆƙǆ Ǎ ƖƥǒƧƼ لةƓح ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةƪاƧƥال ƥǒƿ لةƓالح ƧƓƕƙƵا ƖƧǍƧư Ǎ

ǏǄƵ الƧǒƪǆ اƥƤƙƪاƼƓǂ ǅة الýƑƓƪǍ الƓƙǆحة لǊǒƥ لƧƥاƪة الƻƿǍǆ الǍǒ ǐƦاƦǋ Ǎ Ǌǌƞا ǑƱƶǒ Ɠǆ لǄفƓƶلùǒة  

  . حƓلة ƳǍưǍǆ الƧƥاƪةالǒǆǒƲǈƙة Ɣǒƞƙƪǒ ǇƧǆ ƥƶƕ لƻǍƧƲ ال

  

Č-  أسباب ظهور نظريةZ  :  

     ǇƊ ةùǒǂǒƧǆǕا Ɩƥùحƙǆال ƘƓǒǙǍال ǑƼ ƓǆǒƲǈƙ Ǎ ƖƧاƥƍ ƘƓǂƧƬال ýưƼǕ ǇǒƧǒƪǆال ǎƥحƍ Ɣƪح

ǒƞǍلǍǈǂƙلƓƕ Ǚ ƾǄƶƙƙ Ǚ ýƕǀƙƪǆال ǑƼ ةǒǂǒƧǆǕا ƘƓƪƪƌǆال ǊƞاǍƙ Ǒƙة الǒƪƓƪǕة اǄǂƬǆالƓ  ƧƓǆƛƙƪǙƓƕ ǙǍ

ƓƕƓǒال ǇƊ Ǒǋ Ɠǆǈƍ Ǎ ǅƤưƙال ǍƊǒǒǈǇ  ƖƧاƥǗا ǏǄƵ Ɠǈǆ ƧƥƿƊ"Management")١( .  

 ǑǈƓƕƓǒال ƖƧاƥǗا ǅلƓƵ ƲحǙǍOUCHI   ةǒùƪƓǒƿ ƓǆƓƿƧƊ Ƙǀǀة حǒǈƓƕƓǒة الƪƪƌǆال ǑƼ ةǒƞƓƙǈǗا ǇƊ

  .)٢(%ǈƧƓǀǆ٤٠٠ة ƓƕلƘƓƪƪƌǆ اǒǂǒƧǆǕة حǍ ƚǒصƍ ƘǄلƕƪǈ Ǐة 

 ùل ǇǒƕƙǍOUCHI   ةǒلƓǆالǍ ةǒƧƓǆƛƙƪǙا ƘƓƪƓǒƪلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǚ ƖƥƓǒƨال ǉƦǋ ǇƊ   ƴùƞƧƙ ƓùǆǈƍǍ ةƪƪƌǆǄل

   ƾùǄƶƙƙ لةƋùƪǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƖƧǍصǂ ةǒƞƓƙǈǗƓƼ Ǌƕ ǅƓǆƙǋǙاǍ ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ƖƧاƥƍ ةǒفǒǂل ƓƪƓƪƊ

ƓƕلǅǒƲǈƙ اǉƥƶƕǍ ǑƵƓǆƙƞǙ الǍƊ ǑƼƓǀƛ الǅǒƲǈƙ اƥǗاǇǂǆǒ Ǎ ǐƧ حƾǒƪǈƙ ýǚƤ Ǉǆ ƓǌǄ الƥǍùǌƞ الفùǒƥƧة   

ǑƕƓƞǒƍ ƨƧƋƙ ƾǀحƙ ةǀǒƧƱƕ .Ǎح ǅƓƲǈ ǅǒǆصƙ Ǉǆ ƓƿǚƱǈاǍ    ǏùǄƵ ƻلƉùƙال Ǎ ǇǍƓùƶƙال ƾǀحǒ ýƓǆƶǄل ƨƼا

ƥǒƶƕال ǎƥǆال .  

 ýǚƤ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƥاƧƼǕا ǅحǚƙ ƧǍص ƧǌƲƙǍ :  

ƍ ǐƥƌǒ ýǆƓƶǂلǏ الưƙحǒة ƖƥƓǒƨ Ǎ اǒƞƓƙǈǗة لǇǆ ǉƥǂƋƙ الحصǏǄƵ ýǍ الƯǒǍƶƙ الǏǄƵ ǅƑǚǆ :  الƙقة * 

ƥǌƞ Ǉǆ ǊلƦƕǒ Ɠǆ .  

الƤصƭƑƓ الƤƬصǒة لýǂ الǀǒƧƱƕ ýƓǆƶة Ǎ Ǉǆ ǊǈǂǆƙالǇǂǆƙ Ǒƙ الǇǆ ƻƧƬǆ الǇǒƕ ƨǒǒǆƙ : المهارة * 

ǉƦǋ الǇǆ Ɣƪƙǂƙ ƖƧƓǌǆ الƪƧƓǆǆة Ǎالƙ ǏǄƵ ƧƥƓƿ  ýǆƵ ƾǒƧƼ ƇƓǈƕ . ƖƧƕƤحƾǒǀ الحƥ اƿǕصǇǆ Ǐ الفƓƶلǒة

ƥاƧƼǕا ƴǆ ǁƓǂƙحǙاǍ .  

                                                 
  .١٤، ص ١٩٩٥معهد الغدارة العامة، العربية  Zأوشي وليام ترجمة حسن محمد یس، نظریة   )١(
  .١٥نفس المرجع السابق، ص   )٢(
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   ýƓùǆƶال Ǎ ةùƪƪƌǆال Ǉǒƕ ةǒƶǒƕƱ Ƨǒƹ ةƿǚƶال ǇǍǂƙ Ɠǆ لةƓح ǑƼ ǊǈƊ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ ǁلƦǂ

ƎƼ ƔاƧưǗا ƯǍƶƼ   ǑƼƓùưƍ ƧƞƋùƕ ةƕلƓƱǆال ǇǍƥ ƜƓƙǈǗة اǒǆǂ ƴفƙƧƙ Ǎ ǅǋƥǍǌƞ ǇǍفƵƓưǒ ýƓǆƶال Ǉ

 Ǌƕ ǅƓƿ ǐƦال ƇƓصǀƙƪǙا ýǚƤ Ǉǆ Ǎ ÜةǒƕƧƺال ƓƕǍƧǍƊ ýǍƥ Ǎ ƓǂǒƧǆƊ ǑƼ ýصƓح Ǎǋ ƓǆƵ ƻǄƙƤǒ Ɠǆ اƦǋǍ

OUCHI ǑǄǒ Ɠǆ Ǌل Ǉǒƕƙ ةǒǈƓƕƓǒال ƘƓƪƪƌǆال ǅǒƲǈƙة لǒلǍǕا ƭƑƓصƤال ýǍ١(ح( :  

- Ǒƙال Ǎ ƖƓǒالح ǎƥǆ فةǒƲǍة الǒǈƓƕƓǒال ƖƓǒالح ǊƞǍƊ Ǉǆ ƥǒƥƶال ƓǌǒǄƵ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƖƥƵƓǀال Ƨƕƙƶƙ . 

-  ƥƶƕ ǇǍǂǒ ةǒƿƧƙ ýǍƊ ǏǄƵ ýǍالحص ǐƊ Üƥǒƶƕال ƥǆǕا ǏǄƵ ةǒƿƧƙال Ǎ ǅǒǍǀƙ١٠ال ýǆƵ ƘاǍǈƪ . 

-  ƭصƤƙǆ Ƨǒƹ ǑفǒƲǍ ƧƓƪǆ :  ƔǒƧƥùƙ ƝǆƓǈƧƕ Ǉǆ ƥǒفƙƪǒ فةǒƲǍلƓƕ ǊƿƓحƙال ƥƧƞǆƕ ýǆƓƶال ǇƊ ƚǒح

ǚƕƓǀǆ ýǂƬ ǑƼ ýƛǆƙǒ ǐƧاƥƍ   ýùƤاƥ ǊùƙƓƕǄƱƙǆ ƻǄƙƤǆ Ǎ ýǆƶال Ǎƞ ǏǄƵ ƻƧƶƙال Ǎ ƥاƧƼǕا ƴǆ Ƙ

 . Ǎǈƪاǒ ƘحصǒƿƧƙ ýǍƊ ǏǄƵ Ɠǋƥƶƕ ýة Ʀǋ Ƨǆƙƪǒ Ǎ١٠ا الƖƥǆ ƧƓƪǆ . الƪƪƌǆة

  .ǉƦǋ الǍƶاýǆ الƱƕƙƧƙ ƚǚƛ اƓƕ ƧƬƓƕǆ ƱƓƕƙƧلفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ƙ ýǚƤ ǇǆحǇǆ ýƑƓǋ Ƨƥƿ ƾǒǀ اǒƞƓƙǈǗة -

  

  : الأمريكي ) A(اباني و التنظيم الي) J(المقارنة بين خصائƫ التنظيم 

 ǅƓƿOUCHI    ǇƊ Ǐùلƍ ýùصǍƙ Ǎ ǑǂǒƧǆǕا Ǎ ǑǈƓƕƓǒال ǑǆǒƲǈƙال ƜƦǍǆǈال ƧǋǍƞ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆلƓƕ

ǇǒƞƦǍǆǈال ǚǂ ǅǂحƙ Ǒƙة الǒƼƓǀƛال ƭƑƓصƤال ýǚƤ Ǉǆ ƓǆƓǆƙ ǇǒƪǂƓƶƙǆ ǇǒƞƦǍǆǈال .  ǑلƓùƙال ýǍƥƞال Ǎ

ǁلƦ ƠưǍǒ:  

  اني و النموذƚ الأمريكيالمقارنة بين النموذƚ الياب) : ČČ(الجدول رقم

ƫالياباني  الخصائ ƚالأمريكي  النموذ ƚالنموذ  

 ƻǒƲǍƙال   ƖƓǒالح ǎƥǆ   ýƞǕا Ƨǒصƿ  

  ƶǒƧƪة   ƑǒƱƕة   الǍ ǅǒǍǀƙ الǒƿƧƙة 

 Ǒǈǌǆال ƧƓƪǆال  ƭصƤƙال ǅƥƵ  ƭصƤƙال  

  ǒǈǄƵة Ǎ صǒƧحة   ǒǈǆưة   الƕƓƿƧة 

 ƧاƧǀال ƦƓƤƙة   اǒƵƓǆƞ صفةƕ   ةǒƥƧƼ صفةƕ  

  ǒƥƧƼة  ة ǒƵƓǆƞ  الǍƌƪǆلǒة 

ƥƧلفƓƕ ǅƓǆƙǋǙا   ýǆƓƬ  ǑƑƨƞ  

 ƔƓƙǂ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙƓƕ ƚحƓƕال ƥاƥƵƍ Ǉǆ ýǍƥƞOUCHI  ƭ٨٢   

  

                                                 
  .٤٣-٣١بق، صنفس المرجع السا  )١(
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  Ɠǌùصǀǈƙ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕ ةǄǂǒǌƕ ƨǒǆƙƙ ةǒǂǒƧǆǕا ƘƓƪƪƌǆال ǇƊ ýǍƥƞا الƦǋ Ǉǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ ǇǂǆǒǍ

 ƘƧƱǒƪ ةǒƕƧƺال ƘƓƶǆƙƞǆال ǇƊ Ɣƕƪƕ اƦǋ ýǂ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙة لǒƼƓǂة الǈǍƧǆال ǑƼ لةǓا ƓǌǒǄƵ

لǇǂ حƴǒƱƙƪƙ Ǐƙ الƙ ƘƓƪƪƌǆحƾǒǀ الفƓƶلǒة الùǒǆǒƲǈƙة ƻùǄƙƤǆƕ   . الحǍ ƖƓǒالǍ Ɠƶǆ ýǆƶ الƵƨǈة الفǒƥƧة

      ǑƤǍùƙǍ Üةùǌƞ Ǉùǆ ةǒùƪفǈال Ǎ ةùǒƵƓǆƙƞǙا ƔǈاǍƞال Ǉǒƕ ǇƨاǍƙال ǇƵ ƚحƕال Ɣƞǒ ǊǈƎƼ  ƓǋƧǍص

ǒƤة الƓùǋƧƓƱƍ ǑùƼ ƋùƬǈƙ Ǒƙ    لƦلƓƼ ǁلǄƤفǒة الǒƧƓƙ. الǒƵǍưǍǆة Ǎ الƿƥة ǑƼ الƿǚƶة ǌƞ Ǉǆ Ɠǌǈǒƕة ǒǈƓƛة

Ɠǌǆǌلف ƾǚƱǈǙة اƱǀǈ ýǂƬƙ ƘƓƪƪƌǆال . ƭƓƤال ǅǒƲǈƙال  ƜƦǍǆǈ ةƪاƧƥ Ǎ ǅǌلف ƥƵƓƪǆال ýǆƓƶال Ǎǋ اƦǋ

  . ƓƕلƘƓƪƪƌǆ الǒǈƓƕƓǒة

ǂƬƙ ƧƤƊ ǏǈƶǆƕǍý  Ǒƙال ƩǒƧƓưƙة الƶǒƕƱ Ǎ ةǒǈƓƕƓǒال ƖƓǒالح ƔǍǄƪǕ ƖƧǍص ǑƱƶƙ Ǒƙال ƥǒلƓǀƙال

ƦǋǍا ǏùǄƵ ýƥǒ Ɠǆ اƧǆƙùƪاǒƧة ƥǍùƞǍ    . حýǚƤ Ǉǆ ƖƓǒ الǇǆ ƘǄƶƞƓƶǆ ýǆƶ الƥǒƿ ǏǄƵ Ǐǀƕǒ ǑǈƓƕƓǒ ال

 ǇƓǒǂ ǑƼ ǐƥƧالف ǁǍǄƪال ƱƓǆǈƊ ƱاƧƤǈا ǐƊ ǐƥƧالف ƩǒلǍ ǑƵƓǆƞال ƥƶƕال ǏǄƵ ǊǆƓǒƿ ýǚƤ Ǉǆ ƴǆƙƞǆال

  . ǍاحƜƦǍǆǈ ƩǂƵ ƧƨƉƙǆ ƥ الƴǆƙƞǆ اǑǂǒƧǆǕ الƴǆ ƓǒƶǒƕƱ ƻǒǂƙ ýƛǆǒ ǐƦ الƵƨǈة الفǒƥƧة

  

Ď-  ƚمعالم النموذ)Z (ية التنظيمية في الفعال :  

 ƜƦǍǆǈال ýǂƬǒ)Z (     ƨùǒǆƙǒ Ǎ ǑǈƓùƕƓǒال ƜƦǍùǆǈال Ǎ ǑùǂǒƧǆǕا ƜƦǍǆǈال Ǉǒƕ ǑƱƪǍال ƧƓƱǗا

 ǇǒǀƕƓƪال ǇǒƞƦǍǆǈال Ƙاƨǒǆǆ ƓǌƵǍǆƞǆ ǑƼ ýƛǆƙ Ǒƙال Ǎ ÜةǒلƓƙال ƭƑƓصƤلƓƕ)١( :  

  

١(  ýƞǕة اǄǒǍƱ فةǒƲǍال  

٢(  ǑƵƓǆƞ ýǂƬƕ ƧاƧǀال ƦƓƤƙا 

 الǍƌƪǆلǒة ǒƥƧƼة  )٣

 الǍ ǅǒǍǀƙ الƕƓƿƧة ƑǒƱƕة  )٤

 الƕƓƿƧة ǒǈǆưة ǆƲǈƊ ƥǍƞǍ ƴǆة Ǎاưحة  )٥

٦(  ǑƱƪǍ ǑفǒƲǍ ƜƧƥƙ)ǅƓƵ Ǎ ƭصƤƙǆ ( 

٧(   ǊƙǄƑƓƵ Ǎ ƻƲǍǆلƓƕ ǑǄǂال ǅƓǆƙǋǙا 

 ƜƦǍǆǈال ƾǒƕƱƙ Ǐلƍ ýǍحƙǄلǍ)Z (  ƻǒǂƙلƓùƕ Ơǆƪƙ ƘاǍƱƤ ƧƕƵ Ɠǆǈƍ Ǎ ƖƥاحǍ ةƶƼƥ ǅƙƙ Ǚ ǇƊ Ɣƞǒ

ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦ ǅƙǒǍ ýưƼƊ ýǂƬƕ)٢( :  

١( Ɠǒال ǅǒƲǈƙال ƔǍǄƪǕ ةƪƪƌǆال ƖƧاƥƍ ǅǌفƙǑǈƓƕ . 

                                                 
  .٥٣٤إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
  .٤٨-٤٧عمر وصفي عقيلي و آخرون، مرجع سبق ذآره، ص   )٢(
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 . ƙحƠǒưǍƙ Ǎ ýǒǄ الفƪǄفة الǒǆǒƲǈƙة الحƓلǒة لƪƪƌǆǄة )٢

 . ǈƧƓǀǆة الفƪǄفة الƴǆ Ɩƥǒƥƞ الفƪǄفة الǆǒƥǀة )٣

ƙ Ǎ ǅǒƲǈƙ ƖƥƓƵƍصǅǒǆ الƓƕ ýǆƶلƊƥƕǆ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الǂƧƓƬǆة Ǎ الǍ ǇǍƓƶƙ الƖƧƲǈ الǒǄǂة لùƪƪƌǆǄة   )٤

 . Ǎƶǂاƙƕ Ơǆƪƙ ýǆحƾǒǀ الفƓƶلǒة

٥( ƾǀحǒ ƔƪƓǈǆ ǑفǒƲǍ ǅƓƲǈ ƧǒƼǍƙ  : 

- ƧǀƙƪǙاǑفǒƲǍال Ƨا . 

 . الǒƿƧƙة Ǎ الǂƧƓƬǆة ǑƼ اǍ ƟƓƕƧǕ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الحǍاƨƼ الǒǍǈƶǆة -

 . ǂƧƓƬǆ ýƕƪ ƴǒƞƬƙة اƧƼǕاƙ ǑƼ ƥصƧǍاƘ اýƓǆƵǕ الƓǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة )٦

٧( ǑǄƑƓƶال ƢƓǈǆلƓƕ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ýǆƶال ƢƓǈǆ Ǉǆ ýƶƞƙ ةǒفǒǂƕ ةǒلǍǆƬال ƘƓƿǚƶة الǒǆǈƙ  .  

  

  : خǘصة الفصل الƙاني

در ا  تتوقف ق ا وموارده ي التوظيف الأفضل لإمكاناته ا ف ى آفاءته دافها عل ق أه ة لتحقي ة المؤسس

ذي      . المادیة والبشریة ى أساس الفلسفة و الإطار النظري ال م الممارسة     و تتحدد فعاليتها التنظيمية عل یحك

ة  ة و التنظيمي ة        . الإداری ورا مختلف ة ص ة نظری ن زاوی ة م ة التنظيمي ة الفعالي ذت معالج د أخ م  وق ، بحك

ة     ة التنظيمي ا المعادل يم      . الاختلاف في المنطلقات و المتغيرات التي تتشكل منه ه تقس ى أن فينظر للتنظيم عل

ه       ى أن رارات أو عل ات و الق للعمل أو متغير سلوآي و ممارسة اجتماعية أو عملية تحليل للأنشطة و العلاق

ى         ؤدي إل ة و المترابطة ی داخل من  الأجزاء المتفاعل اقي        نظام مت ز المؤسسة عن ب ة تمي يم و ثقاف ورة ق بل

رى في و النظري،   . المؤسسات الأخ ار الفلس أثير الإط دة صور تحت ت ة ع ة التنظيمي ه أخذت الفعالي ومن

و بالرغم من الاختلاف في الصور إلا أن . تتمثل في الصور الاقتصادیة و الاجتماعية و النظامية و الثقافية

  .وقوف على نجاح و تفوق المؤسسات و بلوغ أهدافهاالنتيجة المقصودة هي محاولة ال



  
  
  

  الفصل الثالث
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  :تمهيد

Ǐƶƪƙ الƍ  ƘƓƪƪƌǆلƙ ǏحƥǋƊ ƾǒǀاƓǌƼ الýǚƤ Ǉǆ ƖƧƱƪǆ الùƵǍǆƞǆƕ ǅƓǒǀة Ǉùǆ اƱùƬǈǕة      

ƻǄƙƤǆ ƥǍǌƞ ƓǌǒƼ ƧƼƓƲƙƙ الƓǈƶصƧ الǒƧƬƕة الǈǍǂǆة لǍ ÜƓǌ لƙحǁǄƙ ƾǒǀ اƥǋǕاƬƿƓǈǆ ǅƙǒ ƻة الǒǂفǒة 

ǉƦǋ ǏǄƵ ǇǒǆƑƓǀال Ǉǒƕ ةƱǄƪال ƴǒƨǍƙ Ǎ Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ƾǒƪǈƙال Ǎ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ Ɠǌƕ ǅƙǒ Ǒƙة الƱƬǈǕا . ǉƦǋ

   ƖƧǍùص ýǂùƬ ǑƼ ƧǌƲǒ ǐƦة الƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ýǚƤ Ǉǆ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ ƘǙƌƓƪƙال

  ƱǍùƱƤ ةƵǍǆƞǆ Ǎ ÜةƱƬǈǕا ƻǄƙƤǆ ǇƵ Ƨƕƶƙ ƘƓǈƓƤ Ǉǆ ýǂƬƙƙ ةǒǆǒƲǈƙة الƱǒƧƤال ƓǌǒǄƵ ƾǄƱǒ

ƙǍ  ƧùƕƶحǇǆ ƥƥƵ ǏǄƵ ǐǍƙ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǄǆƵ ǇƵ Ƨƕƶƙ .ƙ Ǒƙة الǍ ƱƕƧ الǉƦǋ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙ اƱƬǈǕة

ƍلƦ ƔǈƓƞ Ǐلǁ احƧƙاƓǌǆ لƵǍǆƞǆة Ǉǆ اƴǒƨǍƙ ǇƵ .  ƥƓùƶƕǕ الƱǄƪة ǑǄƹƓƬ Ǉǒƕ الƻƑƓƲǍ الǄƙƤǆفة

ǅǒǆصƙال ƔǈƓƞ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǂحƙ.  

  

II .  تصميم الهيكل التنظيمي Ɩخطوا:  

    Ɠùǆ ǅùǂحƕ ةƕƶùصǍ Ɩƥǀƶǆ ةǒǄǆƵ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ǇƊ Ǌǒلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆ

ƕƊ Ǉǆ Ǌǈǆưƙƙ     Ɣƶùصǒ ƖƧùǒƛǂال ýƑاƥùƕال Ǉùǆ ةƵǍǆƞǆ Ɠǈل Ơǒƙƙل Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ýƵƓفƙƙ ƘƓǈǍǂǆ Ǎ ƥƓƶ

 Ɣƪح Ǎ  Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ƧƓǒƙƤǙاGIBOSONة   ١ùƵǍǆƞǆ ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ǇƊ

 ǑǄǒ ƓǆǒƼ ƓǌصƤǄǈ ƘاƧاƧƿ :  

١( ƭصƤƙة الƞƧƥ Ǎ ýǆƶال ǅǒƪǀƙƕ ƾǄƶƙǒ ƧاƧƿ. 

٢(  ƴǒǆƞƙ ǊǒǄƵ ǅƙǒ ǐƦال ƩƓƪǕƓƕ ƾǄƶƙǒ ƧاƧƿةƱƬǈǕا Ǎ ƻƑƓƲǍال .  

٣( ƴƪاǍ ǍƊ ƾǒư ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈƕ ƾǄƶƙǒ ƧاƧƿ . 

٤( ƻƑƓƲǍال Ǉǒƕ ƘƓƱǄƪال ƴǒƨǍƙƕ ƾǄƶƙǒ ƧاƧƿ .  

ǅǒǆصƙة الǒǄƵƓƼ ةƞƧƥ ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ةǄƑƪǕا ǉƦǋ ǇƵ ةƕƓƞǗاǍ .  

II .Č  .Č  ǈتعريف الهيكل التنظيمي و منهجية بنائ :  

Č- تعاريف الهيكل التنظيمي:    

ƖƧاƥǗا ǍƧǂفǆ ƴǒƱƙƪǒ ǅل   ÜǑùǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƠǄƱصǆل ƥاحǍ ƻǒƧƶƙ ýǍح ƾƓفƙǙا ǅǒƲǈƙالǍ

     ƻاƥùǋƊ ƾùǒǀحƙƕ Ơǆùƪǒ ةùǒƓƹ Ʃǒل Ǎ ةǄǒƪǍ Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƊ ǏǄƵ Ɠƶǒǆƞ اǍǀفƙا ǅǌǈƊ Ǚƍ

                                                 
  ٤٦، ٤٥، ص ٢٠٠٠نشر و التوزیع، الطبعة الثانية حسين محمود، تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي في إجراءات العمل، الحامد لل  ١
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 Robert ApplebyحƔùƪ   ƧƶƙƪƓƕ ǅǍǀǈ Ǎ١اƵǍǆƞǆ Ưة Ǉǆ الƻǒƧƓƶƙ لƦǌا الǆصƠǄƱ. الƪƪƌǆة

 Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƊ"Ƨ ǁǍǄƪ ǊƞǍǒ ƧƓƱƍ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةƪƪƌǆال ƩǒƑ ...   ǉƦùǋ ƧƛƋùƙƙ Ǎ

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌة الƶǒƕƱƕ ƖƧǒƤǕا . ƓǆƊFreeman  ǊǈƊ ǏǄƵ  ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƧƕƙƶǒƼ " Ǒƙة الǀǒƧƱال

 Ɠǌǀǒƪǈƙ Ǎ ƓǌǆǒƲǈƙ Ǎ ةƪƪƌǆة الƱƬǈƊ ǅǒƪǀƙ Ɠǌƕ ǅƙǒ " ƓǆƊRobbins    ǑùǆǒƲǈƙال ýùǂǒǌǄل ǇƊ ƧƕƙƶǒƼ

 ƚǒحƕ ƥǀƶǆ Ǌǈǂل Ǎ ƥƥحǆ Ǐǈƶǆ "حǒ ýǂ Ǌل ƴƕƙǒ ǐƦال ýǍƌƪǆال Ǎ ƘƓƕƞاǍال Ǎ ǅƓǌǆال ƴǒƨǍƙ ةǒفǒǂ ƥ

 ƓǌǀǒƕƱƙ Ǎ ƓǌƵƓƕƙƍ ƔƞاǍال ýƵƓفƙال ƱƓǆǈƊ Ǎ ةǒǆƪƧال ƾǒƪǈƙال ƘاǍƥƊǍ ƻƲǍǆ ."  

ƔƪحǍ)٢( STONAR  ǇƵ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ƨƕƶǒ" ƖƧاƥƍ ƓǌلǚƤ Ǉǆ ǅƙǒ Ǒƙة الǒǆƪƧة الǒلǓا

  . لǍ  ƇƓƪƌƧ الǇǒƪǍƌƧǆالƪƪƌǆة ƙ ƧƕƵحƱǍƱƤ ƥǒƥ الƱǄƪة Ǎ اƙǙصǇǒƕ ýƓ ا

ƔƪحǍ)٣( HININGS  Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǉƍ"   ƓùǌǈǒǍǂƙ ƥƓùƶǒ Ǎ Ɲƙǈƙ Ɩƥǀƶǆ ǅǂحƙ ةǄǒƪǍ

 ýƵƓفƙال ǁلƦ ƓưǒƊ ýǂƬƙ Ǎ Ƨǆƙƪǆ ýǂƬƕ :ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ةǆǂƓح Ǎ ةǆǍǂحǆ ýǂƓǒǌال"  Ɠùǆ اƦǋ Ǎ Ü

   .ǏǄƵ ƥǂƌǒ الƴƕƓƱ الǑǂǒǆƓǈǒƥ لýǂǒǌǄ الƕ ǑǆǒƲǈƙحƥ ǐƧƞǒ Ɠǆ Ʃǂƶǒ ƚǒاýƤ الƪƪƌǆة

  : ýǚƤ ǇǆǍ الƻǒƧƓƶƙ الǀƕƓƪة Ǉǂǆǒ اƜƓƙǈƙƪ الƓǈƶصƧ الƓƙلǒة 

Ɗ-  Ǉǆ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýǂƬƙǒ :  

 . ǒǆǒƲǈƙ ƘƓǆǒƪǀƙة  Ɠƕ ƓǌǒǄƵ ƧƕƶǈلǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة -

-  Ɩƥƥحǆال ǅƓǌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ " ƭصƤƙال ǇƵ Ƨǒƕƶƙ ." 

 ". ƾƓƱǈ اƧƬǗاǆ ýƓƞǆ " ƻحƥǕ ƥƥاǆǌǆ ýǂ Ƈة  -

-  ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙǙ ýƓƞǆ "ƨǍƙ ةƱǄƪال ƴǒ." 

-  ƘƓǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈǙ ةǂƕƬ " ýƓصƙǙا ." 

Ɣ-  ةǒلƓƙال ƻƑƓƲǍال ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅƥƤǒ :  

 . ƻƥǌƙ الýǂƓǒǌ الǒǆǒƲǈƙة ƍلǒǆǒƲǈƙ ƘƓƞƧƤǆ ƜƓƙǈƍ Ǐة لƙحƥǋƊ ƾǒǀاǒǆǒƲǈƙ ƻة -

- Ǖا ƓǌǒƼ ƾǀحƙ ǐƦال ƧƓƱǗا ƥƓƞǒƎƕ Ơǆƪǒ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال ƥǍƞǍ   ةùƪƪƌǆǄة لùǆƓƶال ƻاƥǋ

ǋǕا ǊǒƞǍƙǍةƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙال ƘƓƕǄƱƙǆǄل ƥاƧƼǖصة لƓƤال ƻاƥ . 

                                                 
  .٢٠٥، ص ٢٠٠٢محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، درا وائل للنشر، الأردن    ١

  .٢٠٥، ص ٢٠٠٢محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، درا وائل للنشر، الأردن   (2)
  .١٩٨ص  ٢٠٠١، ٥ترجمة سعيد بن محمد الهاجري، المنظمات، معهد الإدارة العامة السعودیة، الطبعة ریشتاد هال   (3)
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" لǒƨǂƧǆǚة اƞƧƥة الǒƨǂƧǆة Ƨƕƶǒ "Ǎ الýǂǒǌ الǇƵ ǑǆǒƲǈƙ الýƓƞǆ الǊǒƼ ƩƧƓǆƙ ǐƦ الƱǄƪة  -

 ƘاƧاƧǀال ƓǌǒƼ ƦƤƙƙ Ǒƙة الǒفǒǂال ǍƊ "   ƘƓǒǍƙùƪǆالǍ ƘاƥùحǍال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈا

 ". الǒǆǒƲǈƙة 

č- الهيكل التنظيمي ƅبنا Ƽمنظور شامل (  طر :(  

 ýǒǄحƙƕ ǅǍǀǈ ǑƙالǍ ةǆƓƵ صفةƕ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال ǅǒǆصƙ ǑƼ ýƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕا ƾƧƱال Ǉǒƕ Ǉǆ

 ƥƞǈ ةǀحǚال ƧǍƓحǆال ǑƼ  ƓǋƧصƓǈƵ١:  

 Ɗ-    ƻاƥǋǕا ýǒǄحƙ ةǀǒƧƱGoals Anlysis.   

Ɣ-  ةƱƬǈǕا ƴǒǆƞƙ ةǀǒƧƱActivitiés  Grouping.  

  

 Ɗ-  طريقة تحليل الأهداف :ǒƊ ƓǌǒǄƵ ƾǄƱǒ Ǎ ýفƪǕا Ǐلƍ ǏǄƵƊ Ǉǆ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƇƓǈƕ ƔǍǄƪƊ Ɠư

Top-Down Approach.  Ɩƥǒƥƞال ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ƖƥƓƵ ýǆƶƙƪǒ Ǎ)  ƾǚùƱǈǙة اùǄحƧǆ ǑƼ .(

    ƘاƥùحǍ ƇƓùƬǈƍ ǅƙùǒ ǅƛ ÜةǒƵƧƼ ƘƓƱƓƬǈǍ ƻاƥǋƊ Ǐلƍ ةƪƪƌǆǄة لǒƪǒƑƧال ƻاƥǋǕا ýǄحƙ ƚǒح

ƍلǍ ǏحƥاǒƵƧƼ Ƙة Ǎ ýùǂǍحǒǆǒƲǈƙ    Ɩƥùة ǒƪǒƑƧة ƓǀƼǍ لƶǒƕƱة الǍ ýǂ ǅƪǀƙ Ǎ ƱƓƬǈحǒƪǒƑƧ Ɩƥة

ƧƺصƊ ةǒƧاƥƍ ƖƥحǍ Ǐلƍ ةǒƵƧƼ . ƖƥحǍ ƧƺصƊ Ǐلƍ ýǍصǍال Ǐƙح ǅǒƪǀƙة الǒǄǆƵ ýاصǍƙƙ اƦǂǋ Ǎ

 ǅƞالح ƚǒح Ǉǆ ةǒƧاƥƍ )ǐƦǒفǈƙال ǎǍƙƪǆال ǏǄƵ ƖƥƓƵ ǇǍǂƙ ( ƥاƨ ةǆƲǈǆال ǅƞح ƥاƨ ƓǆǄǂ اƦǂǋǍ

 ǁلƦ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬال Ǎ Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ƨǒƓǆƙ ǎǍƙƪǆ : 

  ǀǒƧƱة ƙحýǒǄ اƥǋǕاĒ  ( : ƻ(كل رقمالش

  

  ƥǋƊاǒƪǒƑƧ ƻة 

  ƥǋƊاǒƵƧƼ ƻة     

  ǒƪǒƑƧ ƘƓƱƓƬǈة      

  ǒƵƧƼ ƘƓƱƓƬǈة          

  Ǎحƥƍ ƖƥاǒƧة ǒƪǒƑƧة           

  Ǎحƥƍ ƖƥاǒƧة ǒƵƧƼة               

                  ƻƑƓƲǍ  
Ƨƥصǆال :ƭÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ ÜƧǍصفƵ ƧǂƓƬ ƥǆحǆ١٤٨.  

  

                                                 
  .١٤٧-١٤٦، ص ١٩٩٩محمد شاآر عصفور، أصول التنظيم و الأساليب، دار الميسرة    ١
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Ʊال ǉƦǋ ƨǒǆƙƙ ùƕ ةǀǒƧ :  

  . ƕحǇǂǆǒ ƚǒ اƔƓƶǒƙƪ اýƓǆƵǕ الƙفصǒǄǒة: الǈǍƧǆة  -

 . ƧƲǈǒ لýǆƞǆ اƓǆƞƍ ƖƧƲǈ ýƓǆƵǕلǒة: الǍǆƬلǒة  -

  

ƔǍǄùƪƋƕ ƓưǒƊ ƓǌǒǄƵ ƧƕƶǒǍ الǇùǆ ƇƓùǈƕ اùƪǕفƍ ýلǏù اǏùǄƵǕ             : طريقة تجميƲ الأنشطة  -ب

Bottom-up Approach ǄƵ ةǀǒƧƱال ǉƦǋ ƨǂƙƧƙ Ǎ ƖƥƵƓǀال Ǉǆ ةǒاƥƕة الƱǀǈ ǐƊǏ :  

- ýǍاƥƞ ǍƊ ǅƑاǍƿ ýǂƬ ǑƼ ƓǌƼاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ýƞǕ ةƪƪƌǆال Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا Ƨحص . 

ƴǒǆƞƙ اýƓǆƵǕ الƙفصǒǄǒة ƪǈƓƞƙǆ ƘƓƵǍǆƞǆ ǑƼة ƇƓǈƕ ǅƛ ƻƑƓƲǍ Ɠǌǈǆ ýǂƬƙƙ الǍحƥاƘ اƥǗاǒƧة  -

ƘاǍƥǕا Ɠǌǈǆ ýǂƬƙƙ ةǒƧاƥƍ ƘاƥحǍ ƇƓǈƕǍ ǅƓƪƿǕا ǑƼ . 

ƩƓƪƊ ýƛǆƙǒ Ǎ الǑƼ ƴǒǆƞƙ الǍ ǊƕƓƬƙ الƦǂǋǍ  Ǉǒùƕ ýǆƓǂƙا حǈ Ǐƙصƍ ýلǏ الƧǒƥǆ الǅƓƶ لƪƪƌǆǄة  -

  ). ٨(ƧƲǈƊ الýǂƬ . اƱƬǈǕة

  طريقة تجميƲ الأنشطة: ) ē(الشكل رقم

  

  Ƨǒƥǆ الƪƪƌǆة 

  ƥƍاǆƓƵ ƖƧة 

      ǅƓƪƿƊ  

              ƻƑƓƲǍ  

                  ƘƓƕƞاǍ  

  ǒǄǆƵة ƙفصǒǄǒة                

                                            Ƨƥصǆال :ƭ ÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ ÜƧǍصفƵ ƧǂƓƬ ƥǆحǆ١٤٩.  

 ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƇƓǈƕ ƖƥƓƵƍ ǑƼ ƖƥƓƵ ةǀǒƧƱال ǉƦǋ ƥǆƙƶƙ)Ǉǒƶǆ ƱƓƬǈ ƩƧƓǆƙ ةƪƪƌǆ ǐƊ .(

Ǉǒƶǆ ǅƪƿ ǍƊ فةǒƲǍل ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǑƼ ƧƲǈال ƖƥƓƵƍ لةƓح ǑƼ ǍƊ.  

ƚ- الاختيار بين الأسلوبين :   ƘƓùƪƪƌǆال ǑƼ ǅǒƲǈƙال ǏǄƵ ǇǒǆƑƓǀال Ʀƕحǒ    ýùǂǒǌال ƇƓùǈƕ ƔǍǄùƪƊ

ƩǂƵ الǀǒƧƱة الǒǈƓƛة ǍالǑƙ . الƙ ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙحýǒǄ اƥǋǕاƕ ƻحƓƤ ǅǂصǒة الǈǍƧǆة Ǎ الǍǆƬلǒة

 ƨƓǌƞال Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙة الǒǄǒƺƬƙال ƘƓǒǄǆƶال ƴǒǆƞ Ƨة حصƕǍƶص Ɣƕƪƕ ǅǒƲǈƙال ǐƧƓƬƙƪǆ ƥǒǒƋƙƕ ǏƲحƙ

  .اƥǗاǐƧ لƪƪƌǆǄة Ʀǈǆ الƥƕاǒة

  :ǑǆǒƲǈƙ حǀǒƧƱ Ɣƪة ƙحýǒǄ اƥǋǕاǍƱƤ ǇƎƼ ǊǒǄƵ ǍýǆƬƙ ƻاƇƓǈƕ Ƙ الýǂǒǌ ال  
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  .ƙحƥǋƊ ýǒǄاƻ الƪƪƌǆة )١

 .ƙحƥǒƥ اƱƬǈǕة ǑƼ الƪƪƌǆة )٢

 ).ƳǍƧƼ Ǎ ǅƓƪƿƊ (ǇǒǍǂƙ الǍحƥاƘ اƥǗاǒƧة  )٣

 .ƙحƥǒƥ الǇǒƕ ƘƓƿǚƶ الǍحƥاƘ اƥǗاǒƧة )٤

٥( ƘƓǒلǍƌƪǆال ƥǒƥحƙ Ǎ ƘƓƱǄƪال ƴǒƨǍƙ. 

  .ƙصƧǒǍ الƱǒƧƤة الǒǆǒƲǈƙة لƪƪƌǆǄة )٦

  

II.Č .č   ماهية تصميم العمل ǈو استراتيجيات :  

  ƾƥƊ Ǎ ƧƺùصƊ ƇاƨƞƊ Ǐلƍ ƔƿƓƶƙلƓƕ ǊǄƞƊ Ǉǆ ƘǆƓƿ ǐƦال ǅƓƶال ƱƓƬǈة الƑƨƞƙƕ ةƪƪƌǆال ǅǍǀƙ

    ƴùƪǍƙ ƧاƧǆƙùƪا ýùƲ ǑƼ ةǒǄǒǆǂƙال ƻƑƓƲǍالǍ ةƱƬǈǕا ƚاƥحƙƪƓƕ ةǆƨǄǆ ǑǌƼ ýاصǍƙǆ ýǂƬƕǍ

 ýƓǆƵǕا ǇǒǍǂƙ ǅƙǒ اƦǂǋ Ǎ ÜƓǌلƓǆƵƊ /ƥǈƪƙ Ɩƥƥحǆ ƘƓƕƞاǍ Ǎ ǅƓǌǆ Ǉǆưƙƙ Ǒƙال ƻƑƓƲǍال  ǅǌل ƥاƧƼǕ

Ʀǋا ƍ ƓǈƥǍǀǒ ƓǆلǒǆǋƊ Ǐة ƙصǅǒǆ الǑùƼ ýùǆƶ   . الǂفƖƇƓ الǆƨǚة الƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙحƾǒǀ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƧƓƱƍ .  

Č-  ماهية تصميم العمل :  

   ƚǒحƕÜǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƇƓǈƕ ǑƼ ةǒǍاƨال Ƨƞة حƪƪƌǆال ǑƼ ƥƧالف Ǌƕ ǅǍǀǒ ǐƦال ýǆƶال ýǂƬǒ

ǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة ƙ Ǎحƥǒƥ الƘƓƱǄƪ الǆƨǚة ùǀǒƧƱƕ Ƨǒƛǂ ƧƛƋƙǒة ƙصǅǒƪǀƙ   ǅǒǆù الýǒǂƬƙ Ǎ ýǆƶ ال

  . الƦǋ Ǎ Üýǆƶا ƙ ǇƊ ǏǄƵ ƥǂƌǒ Ɠǆصǅǒǆ الǆ Ƨƕƙƶǒ ýǆƶحƥƥا ƓǒƪƓƪƊ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة

 Ǒǂǒƪǚǂال Ƨǂالف ƨǂƧ ƚǒحƕ ÜǑǆǒƲǈƙال Ƨǂالف ǑƼ ƓǆƓǋ اƨǒح ýǆƶال ǅǒǆصƙ ƳǍưǍǆ ƦƤƊ Ɠǆǂ

 )Ʋǈƙال ǑƼ ةǒǆǄƶة الǒǂƧالح ƧƓصǈƊ ǅǒ .( ƥǀƼ Üýǆƶال ǅǒǆصƙ ةƪاƧƥ ǑƼ Ǒǈǚǀƶال Ǎ Ǒǈالف ƔǈƓƞال ǏǄƵ

 Ǉǆ ýǂ ƨǂƧTAYLOR   ǍGALBRAITH    ýùǆƶال ǅǒǆصƙ ǑƼ ةǂƧالح Ǎ ƘƿǍة الƪاƧƥ ǏǄƵ

     Ǉùǆ ةùǒلƓƵ ةùƞƧƥ Ǐùلƍ ƇǙƌǋ ƓƵƥ ƥƿ Ǎ ÜƻǒلƓǂƙال ýǒǄǀƙ Ǎ ةǒƞƓƙǈǗا ƖƥƓǒƨ Ǐلƍ ǐƥƌƙ ةǒƞǌǈǆǂ

ƭصƤƙال .  

  ǆƶال ǅǒǆصƙ ǑƼ ةǒƞǌǈǆال ǉƦǋ ƘƥƊǍ ƚǒحƕ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒƕǄƪ ƝƑƓƙǈ Ǐلƍ ý

    Ǉùǆ ƘùǄƶƞǍ ةùǒƱǆǈال Ǎ ةǒǈǒƙǍƧلƓƕ ƨǒǆƙƙ ƥاƧƼǕا Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ǇƎƼ ƔǍǄƪǕا اƦǋ Ɣƪح

 ǇƊ ƯǍƵǍ ÜƖƧǒƕǂ  ƘاƧƓǌǆǍ ƘاƧƥƿ Ǐلƍ ƥƧالف ƜƓƙحǒ Ǚ Ɠǆǂ ÜلةǓا Ǉǆ Ƈƨƞ ƥƧƞǆ ǊǈƊ ǏǄƵ ýǆƓƶال
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Ƶ ƝƑƓƙǈال ƘƧǌƲ ةǒƞƓƙǈǗا ƴفƙƧƙ  ýùǄǆلƓƕ ƧǍƶƬال ǁلƦǂ ÜǑفǒƲǍال ǇاƧǍƥة الƕƪǈ ƘƶفƙƧƓƼ ǁلƦ Ʃǂ

 Ɣƪح Ǎ ÜةƕƓƿƧالǍBEACH)١( ƓƪƓƪƊ ǏǄƞƙƙ ةǒƕǄƪال ƝƑƓƙǈال Ǌل ǇǍǂƙ ƭصƤƙال ǑƼ ƱاƧƼǗا ǇƎƼ :  

-   ǑùƼ ةǒƑƓǌǈال ƝƑƓƙǈال ƾǒǀحƙ ǇƵ لةǍƌƪǆ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ ǍƊ ƥاƧƼƊ ƖƥƵ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙة الƕǍƶص ǑƼ

Ǉǒƶǆ ýƓƞǆ . 

-  ǅǂحƕ ýǄǆلƓƕ ƧǍƶƬال Ǌل Ǐǈƶǆل ýǆƶل ǐƥƌǒ ýǆƓƶال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ÜةǒǈǒƙǍƧال ýƓǆƵǕا. 

-  ƥƧة الفǒفǄƤ ǏǄƵ ةǆƑƓǀة الǀǒưال ƖƧƲǈلƓƼ ÜةƕƧƓưƙǆال ƘƓǋƓƞƙǙا ǐǍƦ ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ƘƓƵاƨǈ ƨǍƧƕ

 ƘǚǂƬǆال ýح ƓƕلƓƹ ƾǒƶƙ " ةǒƑƓǒƨǒƼ ةƿƓƱǂ ƥƧفǄة لǒلǓا ƖƧƲǈال." 

-  ƱƧفǆال ƭصƤƙال ƾǒƕƱƙة لƞǒƙǈǍ ǅƥǀƙ Ɠǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕǍ   ýùǆƓƶال ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ ýǆƶال ǅǒǆصƙ ǑƼ

  ƨùǒحفƙال ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨل ýǆƶال ǅǒǆصƙ ǑƼ ƧƲǈال ƖƥƓƵƎƕ ƔلƓƱǒ ǉƓƞƙا ƧǌƲ ÜةƪƪƌǆالǍ ýǆƶالǍ

 ǊƙƓƿǚƵǍ ǉاƥǆ Ǎ ýǆƶال ƾǆƵ ةƞƧƥƕ ƾǄƶƙƙ ƘاƧاƧƿ ةƵǍǆƞǆ ǑƼ ƧǌƲƙ ةǒǄǆƶال ǉƦǋ ÜƧاƧǆƙƪǙاǍ

Ǎ ÜفةǒƲǍلƓƕ ǅƑƓǀǄة لǒصƤƬال ƘƓƞƓالح Ǎ ةƪƪƌǆال ƘƓƕǄƱƙǆل ƓǀƼǍ   ƟƧƙǀǒGIBOSON   ýƤƥùǆ

 ǑلƓƙال ýǂƬال Ǎǋ Ɠǆǂ ýǆƶال ǅǒǆصƙل ýǆƓǂƙǆ : 

  مدخل متكامل لتصميم العمل): Ĕ(الشكل رقم

                    

  اƘƓƼǚƙƤ اǒƵƓǆƙƞة           ǍƵاǒǈǀƙ ýǆة                              

 

  

 ƔƞاǍلƓƕ ةǀǄƶƙǆ ýǆاǍƵ       ýǆƶال ýǒǄحƙ       ýǆƶال ǅǒǆصƙ  ال ǇǍǆưǆ ýǆƶ         ýǆƶال ƇاƥƊ  

        

 

  ǒƥƧƼ ƾǍƧƼة                ǍƵاǒǈƓƪǈƍ ýǆة     

حǇǒùƪ  : المصدر 

  ƾƕùƪ ƴƞƧǆ ÜǅǒƧح ƥǍǆحǆ

 ƭ ÜǉƧǂƦ٨٢  

 

                                                 
  ٨٠حسين محمود حریم، مرجع مسبق ذآره، ص  )١(
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 ǅǒǋƓفǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ Ƨǒƪفƙ Ǉǂǆǒ ýǂƬا الƦǋ ýǚƤ ǇǆǍ :  

ƴǆƞ Ǉǆưƙǒ Ǎ الƦ ƘƓǆǍǄƶǆاƘ الƿǚƶة ǀǒƧƱƕة Ǎƕ ƠǆƪƙصǑƵǍưǍǆ ƻ لýǆƶǄ  :تحليل العمل -١

ǒاǍƨ ǇǆƓ :ƻǍƧƲال Ǎ ƘƓƕǄƱƙǆال Ǎ ǇǍǆưǆال.  

 Ɠǌǈǆ ƧǂƦǈ ýǆƶال ýǒǄحƙل ƔǒلƓƪƊ ƖƥƵ ǁƓǈǋ Ǎ:١  

 Ɗ-   ليǑالأسلوب ا :ǅǄƶƙة الǄǌƪ Ǎ ةƱǒƪƕ ýƓǆƵƊ ǅǆصƙ ƚǒحƕ Ǒǈالف ƔǈƓƞال ǏǄƵ ƨǂƧǒ. 

 Ɣ -   الأسلوب التحفيزي : ýƓǆƵƊ ǅǒǆصƙ Ǐلƍ Ǐƶƪǒ ƚǒحƕ ÜƥƧالف ƘƓƞƓحǍ ƴƼاǍƥ ǏǄƵ ƨǂƧǒ

 . ƵǍǈƙǆة

ƚ - الأسلوب الإداركي :ƥƧفǄة لǒǄǒǄحƙالǍ ةǒǂاƧƥǗا ƘاƧƥǀال ǏǄƵ ƨǂƧǒ .  

ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ الƙƕ ǅƑƓǀصǅǒǆ اƙ ǏǄƵ ýǆƶǒ ýƓǆƵǕحƾǒǀ الǍƙاǍƵ Ǉǒƕ Ǉƨاƙ ýǆحƾùǒǀ الفƓƶلùǒة   

ǅǒǆصƙال ǑƼ ةǒƨƼƓالح Ǎ ةƱƓƪƕال Ǉǒƕ Ǎ ƥاƧƼǕا ƘƓƕƹƧ Ǎ ƘƓƞƓح ƾǒǀحƙ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال .  

č- محتوى العمل: ƘƓƕƞاǍال Ǎ ةƱƬǈǕة اƵǍǆƞǆ Ǐلƍ ƧǒƬǒ Ǎ ýǆƶال ƓǌƕǄƱƙǒ Ǒƙال Ɩƥƥحǆال .  

Ď- العمل Ɩمتطلبا:    ƭƑƓùصƤال Ǎ ةùǈǌǆال ýǍاƨǆ ƖƥƓǌƬ Ǎ ƖƧƕƤال Ǎ ǑǆǄƶال ýǒحصƙال Ǉǆưƙǒ Ǎ

  . الǑƼ ƧƼǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙ الفƥƧ الƓƕ ǅƑƓǀلǒƲǍفة

ď- ة    :ظروف العملùǒƥƓǆ ƧùصƓǈƶال ǐǍƙحƙ ÜفةǒƲǍلƓƕ ةƱǒحǆال ƧصƓǈƶة الƵǍǆƞǆ Ǒǋ)  ƖƧƓùǈǗا

ƞƧƥة الǍƌƪǆلǒة الƙǒ ǑƙحǍƊ ƓǌǄǆ اƧƬǗاƻ الýƹƓùƬ ƓǋƓǀǄƙǒ Ǒƙ  (ǒƥƓǆ Ƨǒƹة ƓǈƵǍصƧ ...) ǍالǒǍǌƙة

  ). الǒƲǍفة

Đ- تصميم العمل:  ƥƓƶƕƊ ةƛǚƛ Ǉǆưƙǒ  

 Ɗ-  ýǆƶال ƾƓƱǈ :ýǆƶال ƓǌƕǄƱƙǒ Ǒƙال ƘƓƕƞاǍال ƳǍǈƙ Ǐلƍ ƧǒƬǒ Ǎ . 

 Ɣ -   ýǆƶال ƾǆƵ :  ƘƓùƕƞاǍ ƧǒƧǀƙفة لǒƲǍال ýƹƓƬ Ɠǌƕ ƴƙǆƙǒ Ǒƙال ƻƧصƙال Ǎ ةǒƧالح ǎƥǆ Ǒǈƶǒ

ýǆƶال ǊƞƑƓƙǈ Ǎ . 

Ɯ- ýǆƶال ƘƓƿǚƵ :ýǆƶال ƇƓǈƛƊ Ɠǌǀǒǀحƙ Ǉǂǆǒ ǑƙالǍ ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ƘƓƿǚƶال ǎƥǆǍ ةƶǒƕƱ Ǐلƍ ƧǒƬƙǍ .  

č-  تصميم العمل Ɩاستراتيجيا :  

    ǇǍƥ ýùǆƶال ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ýǚƤ Ǉǆ Ǒلƈ ýǂƬƕ ýǆƶال ǅǒǆصƙ ǇƊ Ɠǈل Ǉǒƕƙ ƾƕƪ Ɠǆǆ ƓƿǚƱǈا

ǇƵ ƚحƕلƓƕ ƘƶƼƥ Ɩƥƥƶƙǆ ýǂƓƬǆ Ǐلƍ ǎƥƊ ýǆƓƶال   Ơǆùƪƙ ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ǏǄƵ ƨǂƧƙ ǎƧƤƊ ýƑاƥƕ

                                                 
  .٨٥نفس المرجع السابق، ص  ١
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       ƭùصƤƙǆال ǏùǄƵ ةǆƑƓǀة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǇƓǂǆ ǑƼ ýưƼƊ ƇاƥƊ ƖƥǍƞǍ ǏǄƵƊ ةǒلƓƶƼ ǎǍƙƪǆ ƾǒǀحƙƕ

 ƥƞǈ ýƑاƥƕال ǉƦǋ Ǉǒƕ ǇǆǍ :  

١( ǑفǒƲǍال ǇاƧǍƥال .  

٢( ƻƑƓƲǍال ƴǒƪǍƙ . 

٣( ƻƑƓƲǍال ƇاƧƛƍ  .  

Ʀǋا  )١("ýƥƓƕƙ ǍƊ اǇǒƕ ýƓǆƵǕ الýǀǈƙ ýƓǆƶ الǑǈƶǒ Ǎ " : ÜƧƤǓ ýǆƵ Ǉǆ ýǆƓƶ: الدوران الوظيفي )١

  ýǚùƤ Ǉǆ ǁلƦ Ǎ Ƴاƥƕǘل ƥǒƥƞ ƇƓưƼ ƾǄƤǒ Ǎ ǇǒƙǍƧال Ǎ ýǄǆال ƘǙƓǆƙاح ƭǒǄǀƙ Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆ

ýǆƓƶال Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ƘƓƕƞاǍال ƳǍǈƙ ƖƥƓǒƨ. 

 ýǚƤ Ǉǆ ýƥƓƕƙا الƦǋ ƾǒǀحƙ ǇǂǆǒǍ :  

 Ɗ-   ةǒفǒƲǍة الǒƿƧƙال :ǐƥǍǆƵ ýǂƬƕ Ʃǒل ǐƧƛ ǑفǒƲǍ ƧƓƪǆ ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ    ÜýùƑƓǆ ýǂùƬƕ Ɠǆǈƍ Ǎ

ƻƑƓƲǍال Ǉǆ ƧƕǂƊ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƳǚƱǗا Ǉǆ Ǉǂǆƙ . 

Ɣ -  ƖƥحǍ Ǐلƍ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا ýǚƤ Ǉǆ ǑǀƼƊ ýǂƬƕ ǑǆǒƲǈƙال ǎǍƙƪǆال Ʃفǈ ǑƼ ةǒƿƧƙال

ǎƧƤƊ .  

Ɯ- ƧƤǓ ýǆƵ Ɣصǈǆ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا .  

ƥ- ةǒǈǆƨ ƖƧƙƼ ǑƼ ƧƤǓ ýǆƵ Ɣصǈǆ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙƓƕ Ơǆƪǒ ƾǒƧƼ ƧƓƱƍ ǑƼ ýǆƶال   ƖƧǒùصƿ)  ýƓùƛǆ

 ýǆƵ ƔصƓǈǆ ƖƥƵ ǑƼ Ƨǆǒ ƳǍƕƪǕا ǅƓǒƊ Ɣƪح. (  

 ýƓǆƵǖة لǒƪǒƑƧال ƭƑƓصƤال Ǉǆ Ƨǒƺƙ ǅل ƓǌǈƊ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǉƦǌل ǊƞǍƙ Ǒƙال ƘاƥƓǀƙǈǙا Ǉǆ Ǉǂل

    ýùǄǆ Ǎ ǇǒùƙǍƧ ةùƞƧƥ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ǑفǒƲǍال ǇاƧǍƥال ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦل Ǎ ÜƥƧالف ƓǌǒƼ ýǀƙǈǒ Ǒƙال

  . ƵǍǈƙǆة

ǎƥùǆ ƖƥƓǒƨ الùǆǌǆة   "ƴǒƪǍƙ Ǒǈƶǒ الgissement des taches Elar   ǅƓǌǆ: توسيƲ المهام  )٢

ýǆƶال ƘƓƕƞاǍ ƳǍǈƙ ƖƥƓǒƨل ƧصƓǈƶال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƔǒǂƧƙƕ"٢  ƓƵǍǈƙ ƧƛǂƊ ýǆƵ ƥƧفǄل ƥǈƪǒ اƦǂǋǍ

Ƨƕǂا ƘƓǒلǍƌƪǆ ƖƧǍƧưلƓƕ ƩǒلǍ ÜƓƿƓƱǈ ƧƕǂƊǍ.   Ɵǚùƪǂ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǉƦǋ ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ǊǒǄƵǍ

ƧǒǍƱƙ Ǎ الǇǒùƕ ƘƓƿǚƵ ƾǄƤ ýǚƤ Ǉǆ ƻƑƓƲǍ الƓǈǆصƔù   لǍǆاǌƞة الǍƊ ƖǍƱƤ Ǎ ǇǒƙǍƧلǈ Ǐح

                                                 
)١(  PROBST.JB, MERCIER.J.Y. organisation & management, et organisation, Paris 1997, P 148   

2  opcit, p145.  
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ƓǌǒǄƹƓƬǍ .   ǊùǈƊ Ǚƍ Üýǆƶال ǇƵ ƓưƧال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƔƪƓǂǆال Ưƶƕ ƾǀح ǊǈƊ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ ǇǂلǍ

ƨƓƞǈǗا Ǎ ةǒلǚǀƙƪǙا Ǎ ةǒلǍƌƪǆلƓƕ ƧǍƶƬال ƨƼƓح ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ Ƨǒƛǂال ƾǀحǒ ǅل.  

  

Ď ( العمل ƅراƙإ :Enrichissement des taches   : الف ƥǍƶǒǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǉƦǋ ƧǒǍƱƙ ǑƼ ýưة 

 Ƨǂفǆال ǏلƍHERZBERG.F    ǇǍùǂǒ ǇƊ Ǉùǂǆǒ ƚǒحƕ ƨǒحفƙال ýƓƞǆ ǑƼ ǇǒǄǆƓƶة الǒƧƲǈ ƔحƓص

ýǆƶال ƇاƧƛƍ ǑǈƶǒǍ ƥƧفǄل ǅƓǋ ƨƼƓحǂ ǊƙاƦ ƥح ǑƼ ýǆƶ١ال " : ýǚƤ Ǉǆ ǐƨǒحفƙال ýǆƶال ǎǍƙحǆ ƖƥƓǒƨ

   ƻƧùصƙال ǑùƼ ƧƕǂƊ  ةǒƧح ǍƊ ÜةǂƧƓƬǆǄل ƧƕǂƊ ƭƧƼ ǍƊ ÜةƵǍǈƙǆ ƘƓƕƞاǍ  ƧùƕǂƊ ƘƓǒلǍƌùƪǆǍ .

 ƱƕƙƧƙ لةƥƓƶǆ ýǂƬ ǑƼ ýǆƶال ƇاƧƛƍ ةǒƞǒƙاƧƙƪا ǅǒƥǀƙ Ǉǂǆǒ ƧƓصƙƤƓƕǍ) ýǆƶال Ǉǒƪحƙƕ + ƾǆƶال .(  

  ýùǆƶال ǑƼ ةǒƙاƦال ƭƑƓصƤال ǏǄƵ ƳǚƱǗا Ɣƞǒ ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǉƦǋ ةǒǄƵƓƼ ǏǄƵ ƻǍƿǍǄلǍ

ƥƞǈ ƭƑƓصƤال ǉƦǋ Ǉǒƕ Ǉǆ Ǎ ǐƧƬƕال Ƨصǈƶال ƨǒحفƙ ǑƼ ƧƛƊ Ɠǌل ǑƙالǍ٢.  

ǆال ƴǒǍǈƙ ƘاƧƓǌ :ýǆƶال ƓǌƕǄƱƙǒ Ǒƙال ƘاƧƥǀال Ǎ ƘاƧƓǌǆة الƵǍǆƞǆ . 

-  ýǆƶال Ǉǆ ƾǀحƙة الǒǍǋ :  Ɠùǌǈǆ ƾǀحƙال Ǉǂǆǒ ƇاƨƞƊ ƨƓƞǈƍ ýǆƶال Ǉǆưƙǒ ǎƥǆ ǐƊ Ǐلƍ ƧǒƬǒ Ǎ

ƓǌǒǄƵ ƻƧƶƙالǍ . 

ƍ ƧǒƬƙ ǍلƖƧƥƿ Ǐ الǏǄƵ ýǆƓƶ الǅǒǒǀƙ الƦاǑƙ لفƓƶلǒة Ǎ ÜǉƥǍǌƞلƝǆƓùǈƧƕ ƟƓƞǈ  : الǒƦƺƙة الǒƶƞƧة  -

 ƔǄƱƙǒ ƇاƧƛǗاƓǋƧǒƹ Ǎ ƔǒƧƥƙال Ǎ ƧǍƞǕا ǑƼ ƧƲǈال ƥǒƶǒ ƝǆƓǈƧƕ .    ǑùƼ Ƙùǆƙ ةùƪاƧƥ ǑƼ Ǎ

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ Ɠǆǂ ةǒلƓƙال ƝƑƓƙǈال Ƙǈǒƕ Üýǆƶال ƇاƧƛƍ ýǍة حǒǂǒƧǆǕا ƘƓǂƧƬال Ưƶƕ:  

  نتائƛ الإƙراƅ الوظيفي الممكنة): Čč(الجدول رقم

 ƕǍƹƧǆ Ƨǒƹ ƝƑƓƙǈة             ƕǍƹƧǆ ƝƑƓƙǈة 

           - ƶƼاƥال ƖƥƓǒƨ ةǒ             -  ƾǄǀال ƖƥƓǒƨ  

  ƖƥƓǒƨ الƭƿƓǈƙ  -     اƧƛǗاƇ الǒƲǍفƖƥƓǒƨ              Ǒ اǒƞƓƙǈǗة  -      

      -  Ɣǒƺƙة الƕƪǈ ýǒǄǀƙ             -  ةǒلǚǀƙƪǙƓƕ ƧǍƶƬ  

      -  ýǆƶال ǇاƧǍƥ ةƕƪǈ ýǒǄǀƙ           -  ǑصƤƬال ýƓصƙǙا ǇاƥǀƼ  

               Ƶƥǈ  ǇǒƧƤǓا  

  .Ɗ ƥǆ٣٠٨حƭ ÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ ÜƧƥƕ ǇƓưǆƧ ƥǆحƓ: المصدر 

                                                 
1 opcit, p145  

  .٩١-٩٠حسين محمد حریم، مرجع سبق ذآره، ص   2
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Ď- الوصف الوظيفي:)Č(   

 ƥاƥƵƍ ǅƙǒ ÜýǆƵ ýǂ ƘƓǒلǍƌƪǆ Ǎ ǅƓǌǆ Ǎ ƘƓƕƞاǍ ƥǒƥحƙ Ǎ ýƓǆƵǕا ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ǅƓǆƙƍ ƥƶƕ

ǇǒƙǒƪƓƪƊ ǇǒƙǒǍاƨ ƨƧƕǒ فةǒƲǍ ǍƊ ýǆƵ ýǂل ǑفǒƲǍ ƻصǍ :  

١- ǍǄƶǆال Ǉǆưƙǒ Ǎ ƘƓǒلǍƌƪǆال Ǎ ƘƓƕƞاǍال Ǎ ǅƓǌǆلƓƕ ǑǄǒفصƙ ǇƓǒƕةǒلƓƙال ƘƓǆ :  

- ýǆƶال ǍƊ فةǒƲǍال ǅƪا . 

 ). ƥƍاƴƕƓƙ ƳƧƼ Üǅƪƿ ÜƖƧ لƓǌ ( الƴƿǍǆ الǑǆǒƲǈƙ لǒƲǍǄفة  -

 . ǍصǅƓƵ ƻ لǒƲǍǄفة -

 . الǍاƘƓƕƞ الǍǈǆǆحة لǒƲǍǄفة -

 .الƘƓƱǄƪ الǍǈǆǆحة لǒƲǍǄفة -

 . ýǆƵ ƻǍƧƲ الǒƲǍفة -

-  ǎƧƤǕا ƻƑƓƲǍلƓƕ فةǒƲǍة الƿǚƵ ) ƘǙƓصƙǙا .( 

  .ƱǍ الýƹƓƬ ǑƼ ƧƼǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙ الǒƲǍفةǍƊ الǍǆ :ƧƬاصفƘƓ الǒƲǍفة -٢

 . الƘǚǋƌǆ الǒǆǄƶة الƕǍǄƱǆة -

 . الǍ ƔǒƧƥƙ الƧƓǌǆاƘ الفǒǈة -

 . اƥǗاǒƧة ƘالƧƓǌǆاǍ Ƙ اƥƶƙƪǙاƥا -

 . الƧƥǀاƘ الǒǈƥƕة Ǎ الƤصƭƑƓ الƤƬصǒة -

- ǎƧƤƊ ƘƓƕǄƱƙǆ . 

 ǑƼ ƘƓǆǍǄƶǆال ǉƦǋ ýƞƪƙ " فةǒƲǍال ƻصǍ ةƿƓƱƕ "   ǑùǆǒƲǈƙال ýùǂǒǌال ƖƇاƧƿ Ǉǆ Ǉǂǆƙ Ǎ

ƕǑǆǒƲǈƙال ýǒلƥǄل ǇǍǂǆ ƧصǈƵ ƓǋƧƓƕƙƵƓ.  

  

II .Č .Ď   السلطة و المفاهيم المرتبطة بها :  

Ƨƕƙƶƙ الƱǄƪة ƍلƔǈƓƞ Ǐ الǍ ƖǍǀ الǍƌƪǆلǒة Ǉǆ الƓǈƶصƧ اǒƪƓƪǕة لƙحƥǋƊ ƾǒǀاƻ الùƪƪƌǆة  

   ƘƓùƿǚƶال ƥùǒƥحƙ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ƻاƥǋǕا ǉƦǋ ƾǒǀحƙل ƔƪƓǈǆال ǅǒƲǈƙال ǅǒǆصƙ ǁلƦǂǍ ÜƖƧǒƕǂ ةǒلƓƶفƕ

ǒƪƊƧالǑǆǒƲǈƙال ǎǍƙƪǆال Ʃفǈ ǑƼ ƇƓƪƌƧال Ǉǒƕ ةǒǀƼǕا ƘƓƿǚƶال Ǎ ƩǍƌƧǆال Ǎ ƩǒƑƧال Ǉǒƕ ة .  

  
                                                 

  .١٨٥، ص١٩٨٥أحمد ماهر، الإدارة، مدخل بناء المهارات، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة،   )١(
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Č-  لةƅولية و المساƊمفهوم السلطة و القوة و المس :  

   ǅǌǈǒƕ ƻǚƙƤǙا Ǎ ةƿǚƶال ƥǒƥحƙ Ǎ ǅǒǋƓفǆال ǉƦǋ ƻǄƙƤǆ ةƬƿƓǈǆƕ ǅǍǀǈ ƻǍƪ :  

الƧǀاƧاƍǍ ƘصƥاƧ الǑǋ ýƞƊ Ǉǆ ƘƓǆǒǄƶƙ الحǑƼ ýƛǆƙǒ Ɠǆ ƇǑƬ ýǆƵ ǑƼ ƾ اČ( :  ƦƓƤƙ(السلطة  -أ

   Ɠùǌة لùفǒƲǍƕ ǅƑƓǀال ƥƧفǄل Ơǈǆǒ ǑǆƪƧ ƾح Ǎǋ ƾا الحƦǋǍ ÜةǒفǒƲǍال ƘƓǒلǍƌƪǆالǍ ƘƓƕƞاǍال Ʀǒفǈƙ

Ü "الƙفǍƌƪǆ " ƯǒǍùلǈǒƶǆ ƘƓǒةǒǄǆƵ ǏǆƪƙǍ Üة ƧǒƧǆƙ الحƍ ǎǍƙƪǆ Ǉǆ ƾلùǒǄǆƶƕ ǏǈƥƊ ǎǍƙƪǆ Ǐة  

  ƘƓǒلǍƌƪǆة الƶǒƕƱǍ ǅƞحƕ ةƱǄƪال Ƨاƥǀǆ ƥƥحǒ ǇƊ Ɣƞǒ ǁلƦǂ  ǇƨاǍƙلƓùƕ ƻƧƶǒ Ɠǆ اƦǋǍ ÜةƱǍǈǆال

    ƓùưǒƊ Ɠùǆǈƍ Ǎ ƧاƧùǀال ƦƓƤƙا ƾح ǏǄƵ ƱǀƼ Ƨصƙǀƙ Ǚ ةƱǄƪال ǇƎƼ ǁلƦǂ ÜةǒلǍƌƪǆال Ǎ ةƱǄƪال Ǉǒƕ

ƓǋƦǒفǈƙ ةƶƕƓƙǆ .  

 ǑƼ ةƱǄƪال ƧصƓǈƵ ýƛǆƙƙ صةƤǄǆ صفةƕ Ǎ :  

 . حƦƓƤƙǙ ǑǆƪƧ ƾ الƧǀاƧاƍ Ǎ ƘصƥاƧ الǇǆ ƘƓǆǒǄƶƙ اǈƙ ýƞفǈǒƶǆ ǅƓǌǆ Ʀǒة 

 ǒƲǍƕ ةƱǄƪال ƱƕƙƧƙةƪƪƌǆال ǑƼ ةǒǆƪƧ فة . 

 ƥƧالف Ǉǆ ةƕǍǄƱǆال ƘƓǒلǍƌƪǆال ƴǆ ةƱǄƪال Ǉǒƕ ǇƨاǍƙال .  

  : )č(المسƊولية  -ب

   ǊùƙاƧƥƿ ǏصƿƋƕ Ǌǒلƍ ƖƥǍǌƶǆة الƱƬǈǕا Ǎ ýƓǆƵǕا Ʀǒفǈƙƕ Ǌǆاƨƙال Ǎ ƩǍƌƧǆال ƥǌƶƙ Ǒǈƶƙ Ǎ .

 ǅƓǆƊ ýǍƑƪǆ ƩǍƌƧǆال Ǎ ةƱǄƪال ƩǒƑƧال ǁǄǆǒ ƚǒحƕ ÜةǒلǍƌƪǆال ƩƓƪƊ Ǎǋ ǅاƨƙلǙƓƼ اƦل ǇƵ ǊƪǒƑƧ

 ÜǊƙلƇƓƪǆ ǏلǍƙǒ ǐƦال ǊƪǒƑƧ ƘƓǌǒƞǍƙل ƓǀƕƱ Ǎ ǊƙاƧƥƿ ǏصƿƋƕ Ǎ ةǆǒǄƪ ةǀǒƧƱƕ ƘƓƕƞاǍال ǉƦǌل ǊƑاƥƊ

   ǏùǄƵ ƾùƼاǍǒ Ǎ ýƕǀǒ ǊǈƎƼ Üةƪƪƌǆال ǑƼ ةǈǒƶǆ فةǒƲǍƕ ǊƿƓحƙال Ǉǒح ƥƧالف ǇƊ ƾƕƪ Ɠǆǆ ƻƬƙƪǈ Ǎ

ǚƶال Ǉǆ اƇƨƞ ǁلƦ ƧƓƕƙƵƓƕ ÜǊƙفǒƲǍ ƘƓƕƞاǍǍ ƘƓǒلǍƌƪǆ ƇاƥƋƕ ƥǌƶƙال Ǎ ǅاƨƙلǙا Ǒƙة الǒƥƿƓƶƙة   الƿ

ƨƼاǍحǍ Ɠǒاƨǆ Ǉǆ ةƪƪƌǆال Ǌحǈǆƙ Ɠǆ ýƕƓǀǆ ةƪƪƌǆلƓƕ ǊƱƕƧƙ .  

ƚ-  القوة)Ď( :  

   Ǒǈƶǒ اƦǋ ÜƓǆ ƇǑƬ ýǆƵ ǑƼ ƾة الحƱǄƪال Ǉǒح ǑƼ Ɠǆ ƇǑƬ ýǆƵ ǏǄƵ ƖƧƥǀǆال ƖǍǀال Ƨƕƙƶƙ

Ɗ Ǐǈƕƙ ƖǍǀلƓƼ ǁلƦل ÜƘƓǒلǍƌƪǆال ǉƦǋ ƴǒǆƞ ǇǍƦفǈǒ ǇǒƪǍƌƧǆال ýƶƞل ƓǋƥحǍ Ǒفǂƙ Ǚ ةƱǄƪال ǇƊ ƓƪƓƪ

 ǉƦǋ ǅǌƙƧƥƿ ƥǈƙƪƙ Ǎ ÜƘƓƼƧصƙال Ǎ ƇاƥǕا ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǇǒƧƤǓا ǏǄƵ ƧǒƛƋƙال ǏǄƵ ƥƧالف ƖƧƥǀǆ ǏǄƵ

 ƖƇƓفǂال Ǎ ǅاƧƙحǙا Ǎ ةǒصƤƬال ƖǍƿ ýƛǆ ةǒǆƪƧة الƱǄƪال Ƨǒƹ ƧƥƓصǆ ƴǆ)   ƖǍùǀال ǇƊ ýǍùǀال Ǉǂǆǒ

                                                 
 . ٢٦٨،ص ١٩٩٤در، إدارة المنظمات اتجاه  شرطي، دار النهضة العربية، القاهرة، حامد أحمد رمضان ب )١(
  .٤٢٨، ص ٢٠٠١رضا صاحب أبو حمدان على، سنان آاظم الموسى، الإدارة لمحات معاصرة، الوراق، عمان،   )٢(

 ٢٨٠حامد أحمد بدر، مرجع سبق ذآره، ص  (3)
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 ƖƥƓǒǀال ǅǍǌفǆƕ ƱƕƙƧƙ)Leaderchip  (ƓǒǂǍǄƪ ǑƼ ƧǒƛƋƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀال Ǒǈƶƙ Ǒƙال ǍƘ   ǊùǈǆǍ ƥاƧƼǕا

ƖǍǀال Ǎ ةǒǆƪƧة الƱǄƪال Ǉǒƕ ǇاƧƙƿǙƓƕ Ǚƍ ƾǀحƙƙ Ǚ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ .  

  

  ):  المحاسبية (المساƅلة  -د

    ǉƦùǒفǈƙ ǎƥùǆ ýǍùح ƧǒƧǀƙ ƴƼƧ ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦ Ǎ ǊƪǒƑƧ ǉƓƞƙ ƥƧالف ǅاƨƙال ǇƵ ƖƧƓƕƵ Ǒǋ

ƕ ǇƨاǍƙ ƥǍƞǍ لةƇƓƪǆال ƔǄƱƙƙ Ǎ ÜǊǈǆ ةƕǍǄƱǆال ƘƓǒلǍƌƪǆǄل   Ǉùǂǆǒ Ɠùǆǂ ÜةǒلǍƌƪǆال Ǎ ةƱǄƪال Ǉǒ

   ÜýفùƪǕا Ǐùلƍ ǏǄƵǕا Ǉǆ ةƪƪƌǆال ǑƼ ةǒلǍƌƪǆال ƔƓƪǈƙ ƚǒحƕ ةǒلǍƌƪǆǄل ǑǈƓƛال ǊƞǍال ƓǋƧƓƕƙƵا

ǏǄƵǕا Ǐلƍ ýفƪǕا Ǉǆ ƩǂƓƶǆال  ǉƓƞƙǙا ǑƼ لةƇƓƪǆال ýƛǆƙƙ Ɠǆǈǒƕ .  

ǀǄƱǆ Ƨƕƙة ƙƕƓƛǍة ǉƦǋ اǇǂǆǒ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ .ƶƙ ƖƧǒƤǕ الǅƊ ýǍǀ الƇƓƪǆلة Ǒǋ الǊƞǍ اƧƤǓ لǍƌƪǆǄلǒة

   Ǌùل ƥùǌƶƙ ǐƦال ǊƙاƦ ƥƧالف Ǉǆ ǑصƤƬ ǅاƨƙال ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ اƦǋ Ǎ ةƱǄƪال ƩǂƵ ƓǌưǒǍفƙ Ǉǂǆǒ Ǚ Ǎ

ƓǋƨƓƞǈǗ Ɩƥƥحǆ ǅƓǌǆ .  

  

č-  سسةƊأنواع السلطة في الم :  

  : Ǉǂǆǒ الǇǒƕ ƨǒǒǆƙ اǍǈǕاƳ الƓƙلǒة 

Ǉǒ الǑǈƶƙ Ǎ ýƞƊ Ǉǆ ǇǒƧƬƓƕǆ الحǑƼ ƾ الƙصƍ Ǎ ƻƧصƥاƧ اǍǕاƧǆ لƪǍƌƧǆǄ: السلطة التنفيذية -أ

ǑǆƪƧال ýǆƶال Ɣصǈǆƕ ةƱƕƙƧǆ ةƱǄƪ ǑǌƼ Üةƪƪƌǆال ƓǌǄƞƊ Ǉǆ ƘǆƓƿ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ  .  
  

ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ الحǅǒƥǀƙ ǑƼ ƾ الǈصǍ Ơ اǍ ƖƧƓƬƙƪǙ الùǈǍƶǆةƦùǋ Ǎ Üا Ǚ    :السلطة الاستشارية -ب

ǑƼ ةƪƪƌǆال ǑƼ ةǒƧƓƬƙƪǙا ƘاƥحǍال ƧǍƥ ýƛǆƙǒ Ǎ ƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ƾالح Ǒǈƶǒ  ةǒلƓƙال ƱƓǀǈال :  

• ǇǒǒƦǒفǈƙǄحة لǒصǈال ǅǒƥǀƙ .  

• ƓǌǄǒǄحƙ Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ǅǒƥǀƙ . 

• ýǍǄالح ƟاƧƙƿا . 

ƨǆǍاǍلة Ʀǋا الǇǆ ƳǍǈ الƱǄƪة ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ حƾ لǑƼ ƥƧƼ ýǂ الùƪƪƌǆة ǍƙاùƵǍǆƞǆ Ǌùǌƞة    

 ƓǌǆǋƊ ƘƓƕǀƵ :  

- ƟاƧƙƿǙا Ǎ Ơصǈال Ǎ ƖƧǍƬǆال ƇاƥƪǗ ƥاƥƶƙƪǙا Ǎ ةƕƹƧال ƥƧفǄل ǇǍǂǒ ǇƊ . 

- ƞƬƙ ةƞƧƥƘƓƱǄƪال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ لةǍاƨǆة لƪƪƌǆال ƴǒ . 
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- ƘƓƱǄƪال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ةƪƧƓǆǆƕ ǅƓǒǀǄة لǆƑǚǆال ƻǍƧƲال ƧƼǍƙ ǎƥǆ . 

ƩǒƑƧال Ǐلƍ ƩǍƌƧǆال Ǉǆ ǐƊ ǏǄƵǕا Ǐلƍ ýفƪǕا Ǉǆ ةǒƧƓƬƙƪǙة اƱǄƪال ƾƼƥƙ ǇǍǂǒ Ɠǆ ƓƕلƓƹǍ .

Ǚƍ ÜةǒƧƓƬƙƪǙا Ǎ ةǒƦǒفǈƙة الƱǄƪال Ǉǒƕ ƠưاǍال ƾƧالف Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ Ǌǈǂة     لùǒحƓǈال Ǉùǆ Ɣƶùص ǊǈƊ

  Ǒùǋ Ǒƙال Ǎ Ɠǆǌǈǒƕ ƾǒƪǈƙة الƕǍƶص ǁلƦǂ Ǎ ÜةǒƧƓƬƙƪǙا ǍƊ ةǒƦǒفǈƙال ƻƑƓƲǍة الƶǒƕƱ ƥǒƥحƙ ةǒǄǆƶال

  . ǅƓǌǆ Ǉǆ اƥǗاƖƧ الǑƼ ƓǒǄƶ الƪƪƌǆة

 Ǐلƍ ǊƕƓƕƪƊ ƥǍƶƙ Ǎ ǇǒǒƧƓƬƙƪǙا Ǎ ǇǒǒƦǒفǈƙال Ǉǒƕ ǅƑاƥ ƳاƧص ƥƞǍǒ ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ)١(  :  

-  ƧƱƤƕ ǐƦǒفǈƙال ýǍƌƪǆال ƧǍƶƬǐƧƓƬƙƪǙا ýƤƥƙ ƇاƧƞ Ǉǆ ǊƙƱǄƪ ƯƓفƤǈا . 

- ǙƓƺǆالƖ ƧǒƤǕا اƦǋ ǊưƼƧǒ ƥƿ Ɠǆ Ǎǋ ƖƧƓƬƙƪǙا ƔǄƱ ǑƼ . 

ƨǍƓƞƙ اǐƧƓƬƙƪǙ لحƍ ǊƙƱǄƪ ƥǍƥلƞƧƥ Ǐة اƦƓƤƙ الƧǀاƦǋ Ǎ Ƨا ǊùưƼƧǒ Ɠǆ صƓùحƔ الƱǄùƪة     -

 . الǈƙفǒƦǒة

-      ǇƊ ƧƓùƕƙƵƓƕ ةǒƧƓùƬƙƪǙة اƱǄùƪال ƔحƓùص Ǉùǆ ةǈƓǂǆ ǅǋƊ ةǒƦǒفǈƙة الƱǄƪال ƔحƓص ƧƓƕƙƵا 

 ƻƧƶǒ Ɠǆ ƝǒƞƋƙ Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆ اƦǋǍ ÜýƲال ýƞƧ ǐƧƓƬƙƪǙا Ƨƕƙƶǒ Ɠǆǈǒƕ ÜǊǒلƍ ƴƞƧƙ ƘاƨƓƞǈǗا

 . ƓƕلصƧاƘƓƵ الǒǆǒƲǈƙة

ǈƓǂǆة ƊصحƔƓ الƱǄƪة اǒƧƓƬƙƪǙة ǑƼ الƍ ƔƧƿƊ ǅǒƲǈƙلǏ الƧǆاƨǂ الǒƥƓǒǀة Ɗ ǇƵصحƔƓ الƱǄùƪة   -

ǑǆǒƲǈƙال ƴƿǍǆƙال Ǎ ýƓصƙǙة اǒǄǆƵ ýǌƪǒ Ɠǆ اƦǋ Ǎ ةǒƦǒفǈƙال .  

ƚ- ة     : طة الوظيفية السلƱǄùƪال ǉƦùǋ Ǐùưƙǀǆƕ Ǎ ÜƻƿǍǆال Ɣƪة حƱǄƪلƓƕ ƓưǒƊ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǒ Ǎ

 ǇǒƧǒƥǆال ƥحƊ ƩƧƓǆǒ ) ǐƧƓƬƙƪا ǍƊ ǐƦǒفǈƙ ( ƻƧƬǒ ƘǙƓƞǆ ǑƼ ýƓǆƵǕا ǍƊ ƝǆاƧƕال ƴưǍ ةƱǄƪ

 ƾح ǁلƦ Ǒǈƶǒ Ǎ ÜصصةƤƙǆة الƱǄƪال ƓưǒƊ ƓǌǒǄƵ ƾǄƱǈ Ǎ ƭصƤƙال ǅǂحƕ ǇǍƧƤƈ ǇǍƧǒƥǆ ƓǌǒǄƵ

Ƨǒƥǆ ǅǍǀǒ ǇƋǂ ƭ الƓǆلǒة Ƨǆƕاƶƞة الƘƓƼǍƬǂ الǆحǒƕƪƓة ǎƧùƤƊ ǅƓƪƿƊ ǑƼ  الýƓƞǆ ǑƼ ýƤƥƙ الƤƙص

   ƻƓƶùưƍ Ǐùلƍ ǐƥƌǒ ƓǌưǒǍفƙ ǇǕ Ɩƥǒǀǆ ةƱǄƪ ةǒفǒƲǍة الƱǄƪال Ǎ ÜةǒلƓǆال ǅƪƿ Ƨǒƹ ةƪƪƌǆال ǑƼ

  . الƱǄƪة الǈƙفǒƦǒة

                                                 
 ١٧٠أحمد ماهر، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 ƚǚƛال ƘƓƱǄƪال ƔƓǒƪǈا ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬال Ǎ:  

 ǅƿƧ ýǂƬ١٠(ال :(ƚǚƛال ƘƓƱǄƪال ƔƓǒƪǈا  

  ƱǄƪة ǈƙفǒƦǒة                 ƱǄƪة ƥƍاǒƧة                  

  

  

  

    ƱǄƪة ǒƲǍفǒة   

        ƚحƓƕال ƟاƧƙƿا Ǉǆ ýǂƬ  

ƯƧƺƕ ƓǌǄǒǂƬƙ ǅƙǒ ) اƧƛǂƊ ǍƊ ǇƓǈƛ ( ƻƧƶƙ الǈƞǄة ƵǍǆƞǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵة ƧƼƊاƥ : )Č(سلطة اللجان  -د

ǒǈƶǆ ƴǒưةƴǆƞ ǇǍǂƙ ƥƿ Ǎ Ü الǍƊ ƘƓǆǍǄƶǆ اƦƓƤƙ الƧǀاƧاƓƶǆ ǍƊ Ƙلƞة ǆ ýǂƓƬǆحƬƿƓǈǆ ǍƊ Ɩƥƥة Ǎǆا

  ).  Ad Hoc(الǈƞǄة ǒǆƪƧة ǒǆƪƧ Ƨǒƹ ǍƊةǈƙ ÜفǒƦǒة ǍƊ اǒƧƓƬƙƪةƥ ÜاǆƑة ƙƿƌǆ ǍƊة 

   Ơǆùƪƙ ةùǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ƴǒǆƞ ǏǄƵ Ǎ ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ƴƑƓƬ ƧǆƊ ǇƓƞǄال ǅاƥƤƙƪا  Ƨƕƙƶǒ Ǎ

  : ƙƕحƾǒǀ اƧǍǆǕ الƓƙلǒة

- ǐƧǂالف ýƥƓƕƙال ýǚƤ Ǉǆ Ƨǂالف ýƓƞǆ ǑƼ ƧƓǂƙƕǚة لǄǒƪǍ . 

- ǍƇاƧǓا ýƥƓƕƙ Ǎ ƧǍƓƬƙصة لƧƼ ǑƱƶǒ ǇǍƓƶƙال ƟǍƧ ƾǄƤ Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƥƓƕƙة لǄǒƪ . 

ƻǄƙƤǆ ýǒƛǆƙ ) ƜƧƓƤ Ǉǆ الǆصƓلƠ الýǂƬƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة ǍالǑƙ لƿǚƵ Ɠǌة ǆƕصƧǒ الƪƪƌǆة  -

 ). ƥǍاýƤ الƪƪƌǆة

-     ƧƨƉùƙال ǅǒùƲƶƙ Ǐùلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ ةƪƪƌǆال ƓǌǒǄƵ ƧƼǍƙƙ Ǒƙال ƘاƧƓǌǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال

ǑƕƓƞǒǗا. 

ƓǌǈƊ ƓǌǒǄƵ ƦƤƌǒ Ɠǆ Ǉǂل:  

• ýƓǆال Ǎ ƘƿǍال ƚǒح Ǉǆ فةǄǂǆ. 

• ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ƧǒƤƋƙال . 

• ƓǌƙǒلƓƶƼ ǏǄƵ Ǒưǀǒ ƥƿ ƧاƧƿ Ǐلƍ ýǍصǍال ǅƥƶة لưƧƶǆ . 

• ƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ɣǈƞƙǒل Ɠǌǒلƍ Ƨǒƥǆال ƇǍƞة لǒǈƓǂǆƍ .  

  

                                                 
 .٤٢٣حب أبو حمد آل على، سنان آاظم الموسوي، مرجع سبق ذآره، ص رضا صا )١(
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  : لƙƕ ǅǍǀǈǍƧǂƦصƦǋ ǅǒǆا الýǍƥƞ الƨǆ ƠưǍǒ ǐƦاǍǈƊ Ǉǆ ýǂ ƔǍǒƵ Ǎ ƓǒاƳ الƘƓƱǄƪ الǀƕƓƪة ا

  مزايا وƳيوب أنواƱ السلطاƖ الČĎ : (Ƙǘƙ(الƜدول رقم

  عيوب مزايا  

  سلطة 

  تنفيذية

بسيطة 

بموجبها توزیع واضح للسلطات 

  تهمل دور الاختصاصين  •

تعتمد على عدد قليل من الموظفين الرئيسيين و  •

 ترهقهم 

سلطة 

 استشارية

تسمح بمشارآة الاختصاصي في مجال تخصصه 

لى المد راء التنفيذیين تخفف العبء ع
تعيق العملية التنظيمية في حالة الوظائف غير  •

  واضحة 

 تقلل من دور الخبراء  •

  سلطة

  وظيفية 

تسمح بتطبيق المعرفة المتخصصة 

تعفي المدیر التنفيذي من القرارات المتخصصة الروتينية 

  تجعل العلاقات التنظيمية أآثر تعقيدا  •

 اختصاص  صعوبة تنسيق حدود السلطة لكل •

  الجدول من تصميم الباحث

Ď السلطة ƭتفوي)Č(  :  

   ýƓùƞǆ ǑùƼ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙاǍ ƻƧصƙال ƾح ƴǒƨǍƙ ǊǈƊ ǏǄƵ ةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ƻǒƧƶƙ Ǉǂǆǒ

ǆحǈǒƶǆ ýƓǆƵƊ ƨƓƞǈǗ ƥƥةƠǈǆ ƴǆ Ü الفƥƧ الƱǄƪة الǆƨǚة ƥǕاǉƦǋ Ƈ الǆǌǆةƙ Ǎ ÜفƯǒǍù الƱǄùƪة   

ǈƕال ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙل ƥƵƓƪǆ ýǆƓƵ  ةƱǄùƪال ƨǂƧƙ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ ǊǈǕÜةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ƇƓ

  ǙǍ ةùǒƧاƥǗا ƻƑƓƲǍال ƴǒǆƞƕ ǅǄǒ ǇƊ ƴǒƱƙƪǒ Ǚ ƥƧالف ǇƊ Ɠǆƕ Ǎ ÜǑǆǒƲǈƙال ǅƧǌة الǆƿ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ

  Ǐùلƍ ǊƙƱǄƪ Ǉǆ Ƈƨƞ ǇƵ ǑǄƤƙال Ǐلƍ ةƞƓحƕ ǍǌƼ ƘƓǆǍǄƶǆال ýǂ ةƞلƓƶǆل ǑƼƓǂال ƘƿǍال Ǌǒƥل ƧƼǍƙǒ

Ʋفƙحǒ Ǎ ǐƧاƥǗا ǎǍƙƪǆال ǑƼ ǊǒǄǒ Ǉǆ     ǇƋùƬƕ ƥاƧùƼǕا ƘƓƼƧùصƙ  ةƕƿاƧǆ Ǉǆ Ǌǈǂǆǒ Ǐƙح ǑƿƓƕلƓƕ

ǅǌǒلƍ ةưǍفǆة الƱǄƪال.  

  Ǌǈǂل ÜƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƥƥƶƙ ǑƼ ǑƪƓƪƊ ýǆƓƵ ةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ǇƎƼ اƦǂǋǍ:  

- ƥǍƥحǆ ƾƓƱǈ ǑƼ ƻƧصƙال ƾح ǇǒƧƤǓا Ơǈǆ Ɠǆǈƍ Ǎ ýƨƓǈƙال ǍƊ Ɠǌǈǆ ƭǄƤƙال Ǒǈƶǒ Ǚ  . 

- ƪǆ Ǉǆ Ƨǒƥǆال ƇƓفƵƍ Ǒǈƶǒ ǙƯǍفƙ Ǚ ةǒلǍƌƪǆلƓƼ ÜýƓǆƵǕا ǉƓƞƙ ةǒلǍƌ . 

- ƔǍƙǂǆ ǇǍǂǒ ǇƊ ýưفǒ Ǎ Ɩƥƥحǆ ǅƓǌǆ ýǆƬǒ ƓصƓƤ ǍƊ ÜǅƓǌǆال ƴǒǆƞ ýǆƬǒ Ǎ ƓǆƓƵ ǇǍǂǒ . 

- ƓǋƧاǍƥƋƕ  ǅƓǒǀال ǇƵ ƖƧاƥǗا ƘƨƞƵ Ǚƍ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆة الƼƓǂ ǑƼ ǐƧǍƧư ƧǆƊ . 

- ǈƙال Ǉǆ ýƶƞǒ Ǎ ةǒƧƬƕال ƥƧاǍǆال ƖƧاƥƍ ǇƼ ǑƼ ةǄǆƓǂ فةƪǄƼ ýƛǆǒةǈǂǆǆ ةǒǄǆƵ ǅǒƲ .  

                                                 
  ١٦٣حسين محمود حریم، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
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  : ǒǄǆƵ ƧƕƙƶƙǍة الƙفǒǄǆƵ ƯǒǍة صƕƶة ƔǄƱƙƙ Ǎ Ɩƥǀƶǆ Ǎ الǍƱƤاƘ الƓƙلǒة

ƵǍǆƞǆ ǑƼ ýƛǆƙƙǍة الƙفƓصýǒ الƓƤصة ƓƕلǍ ǅƓǌǆالǍاƘƓƕƞ الùƱǍǈǆةƍ ÜلǏù    :تعيين المسƊولية - ١

   ýùǂ ǑùƼ ƇاƥǕا ƩƓǒƿ ةǒفǒǂ Ǎ ÜǊƙƓƕƞاǍ ƇاƥƋƕ ƩǍƌƧǆال ǅƓǒƿ Ǉǆ ةƶƿǍƙǆال ƝƑƓƙǈال ƥǒƥحƙ ƔǈƓƞ

ǙƓƞǆالƘ . 

ƔƧǌƙ Ǒǈƶƙ Ǚ الƙ Ǉǆ ƻƧƬǆحýǆ اǙلƨƙاƘƓǆ اƥǗاǒƧةùǒǄǆƵ Ƨǆƙ Ǎ Üة الƱǄùƪة    :منح السلطة - ٢

 ǇǒƙǄحƧǆƕ :  

• Ǎمرحلة التخطيط الأول :  ƚùحƕ ǅƓǒǀال ƥƶƕ ǁلƦ Ǎ ةƶƿǍƙǆال ƝƑƓƙǈال ýǍح ƾƓفƙا Ǐلƍ ýصǍƙال Ǒǈƶƙ

 Ǎ ƓǌǒǄƵ ƔǄƺƙة الǒفǒǂ Ǎ ةƶƿǍƙǆال ýǂƓƬǆال ǏǄƵ ƻƧƶƙال Ǎ Ƨǒǂفƙال ǏǄƵ ƩǍƌƧǆال  Ǐùلƍ ýصǍƙال

ƓǌǀǒƕƱƙ ǅƙǒ ƻǍƪ Ǒƙال ýǆƶال ƝǆاƧƕ ýǍح ƾƓفƙا. 

ƥǂƋƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ الǇƊ ƩǒƑƧ الƙǒ ƩǍƌƧǆفƥùƶƕ Ǌǈǆ ƔǍǄƱǆ Ǎǋ Ɠǆ ǅǌ  : مرحلة الدعم المتواصل •

Ʀ ǅƙǒǍلƥƵƓƪǆƕ ǁاǅǒƥǀƙ Ǎ Ǌƙ الǍ Ƙǚǒǌƪƙ الƘƓùǆǍǄƶǆ الƍ ƘƥǌƵ ǇƊ .   ǑùƙلǍƌƪǆ Ǌǒلǈǒƶǆ ƘƓǒة

ƓǌƞƓƙحǒ . 

ǇƊ الفƥƧ الƓƕ ýƕǀǒ ǐƦلƱǄƪة الǆفưǍة ƍلƙǒ ǇƊ Ǌǒحýùǆ الƇƓùƪǆلة    ǏǄƵ Ǒǈƶƙ Ǎ :إيجاد المساƅلة •

 .ƓǆƵƊ ƝƑƓƙǈ ǇƵلƑǒƪ ǅƊ ƘǈƓǂ Ɩƥǒƞ Ǌة

  ǇƊ ƖƥùƬƕ ƥƧالف ƯƧƓƶǒ ƴƿاǍال ǑƼ Ǉǂل ÜةǒƧƲǈ ةǒحƓǈ Ǉǆ ةǒلƈ ةǒǄǆƵ لةƇƓƪǆال ýƕǀƙ Ǐلƍ ƧǒƬǈǍ

ƝƑƓƙǈال ǇƵ ǙƇƓƪǆ ǇǍǂǒ .ǍفƙلƓƕ ةƱƕƙƧǆالǍ ةƑƱƓƤال ǅǒǋƓفǆال Ưƶƕ Ǐلƍ ƧǒƬǈ ǊǒǄƵ Ǎ Ưǒ :  

-  ƱƕاǍưال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƴưǍƕ ǅǍǀǒ Ɠǆǈƍ Ǎ ةƱǄƪال ǇƵ Ƨǒƥǆال Ǒحǈƙ ǍƊ ǑǄƤƙ Ǒǈƶǒ Ǚ ƯǒǍفƙال

 .الǚƤ Ǉǆ ƩƧƓǆƙ ǑƙلƓǌ الƱǄƪة

الƙفƥǀƼ Ǒǈƶǒ Ǚ ƯǒǍاǇ الƕƓƿƧةƓƕ ǇǕ ÜلƙفƴưǍƙ ƯǒǍ الƘƓƕǒƙƧƙ الǆƨǚة لùƕƓƿƧƕ ǅƓǒǀǄة ƓƶƼلùة    -

ƕ ƱƱƤǆة الƕƿاƧǆƕ Ơǆƪƙ Ǒƙة الƞƧالح ƱƓǀǈال ƥǒƥحƙ ةƱƪاǍƕǉƨƓƞǈƍ ǅƙ Ɠǆ . 

-   ƘاƧاƧùǀال ƦƓƤƙا ǏǄƵ ƨǂƧǒ ǇƊ ýǍƓحǒ Ƨǒƥǆال Ɠǆǈƍ Ǎ ÜƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ɣǈƞƙ Ǒǈƶǒ Ǚ ƯǒǍفƙال

    ƢƓùǈǆ ƥƓùƞǒƍ ƴƞƬǒ Ɠǆ اƦǋ Ǎ ÜةǒǄǒفصƙال Ǎ ةǒǈǒƙǍƧال ƘاƧاƧǀال ǑƼ ƦƤǕا ǊƕǈƞƙǍ ةǒǆǋƊ ƧƛǂǕا

ǅƑǚǆ ǑǆǒƲǈƙ . 

  : Ɠƙلǒة ƨǆ ƧǌƲƙ ƓǆǈǒƕاƓǒ الƙفƦƍ ƯǒǍا ƕ ǅƙ ƓǆفƓƶلǒة ǑƼ الƱƓǀǈ ال

-   ƘاƧƥùǀالǍ ƥاƧùƼǕة اǒǆǈƙǍ ƧǒǍƱƙ :                ǅǄƶƙùال Ǎ ǁƓùǂƙحǙة اùصƧƼ ƥƧùفǄل Ơǒùƙǒ ƯǒǍفƙلƓùƼ

 . ǍاƔƓƪƙǂ الƕƧƞƙة
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- ƘاƧƥǀال Ǎ ƘاƧƓǌǆال ýǚƺƙƪا : ƔƧƓǀƙة الƞǒƙǈ ƥاƧƼǖة لǒǀǒǀالح ƘƓǒǈƓǂǆǗا ƻƓƬƙǂا Ǉǆ Ǉǂǆǒ ǊǈǕ

ƩǍƌƧǆال Ǎ ƩǒƑƧال Ǉǒƕ ƚƥحǒ ǐƦال . 

- ǈƶǆال ƟǍƧال ƖƥƓǒƨƕ ƠǆƪǒýǆƶلƓƕ ƧƓƤƙƼǙا Ǎ ƻƧصƙة الǒƧح Ǎ ƇƓǆƙǈǙاǍ ةǒǍ . 

- ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙة اƵƧƪ :ǊƪǒƑƧل ƩǍƌƧǆال ƳǍƞƧ ƘǙƓح ƭǒǄǀƙƕ ǁلƦ Ǎ . 

ǏǄƵ ƥƵƓƪǒ اýưƼƊ ƻƓƬƙǂ اƙ Ǎ ƧƓǂƼǕفƧǒƞ الƘƓƿƓƱ الùǈǆƓǂة  : ƥ ǑƪƼƓǈƙ Ǎƞ ƾǄƤاýƤ الƪƪƌǆة -

ƥاƧƼǕا ǎƥل                                                    .                                           

  

IIď.Č التنظيمية Ɩبين الوحدا Ƽالإشراف و التنسي Ƽنطا :  

  ýƓùǆƵǕا ƳاǍǈƊ ƥǒƥحƙ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ǅǒǆصƙ ƓǌƕƞǍǆƕ ǅƙǒ Ǒƙال ƩƪǕا Ǒǈƕƙ ǅƙǒ Ɠǆƥƶƕ

Ưƶƕال Ɠǌưƶƕ ƴǆ Ɠǌƶǒǆƞƙ ǅƙǒ Ǒƙال . Ǒƙال ƥاƧƼǕا ƥƥƵ ƖƧǍƧưلƓƕ ƥƥحǒ Ǚ ƩƪǕا ǉƦǋ ƧƓǒƙƤا Ǉǂل

ƥƥƵ ƧƤƈ Ǐǈƶǆƕ ǍƊ الǄǂƬǆ–  ǇǒƪǍƌƧǆة ƾƓƱǈ اƧƬǗاƵǍǆƞǆ Ɠǌǈǆưƙǒ ǇƊ Ɣƞǒ–  ƻة ǈǒƶǆ ýǆƵة 

Ǉùǆ ýùƿƊ ƥƥùƵ    (الǇǍǂƙ Ǐƙǆ ǊǒǄƵ Ǎ ÜƩǒƑƧ ǅǌǒǄƵ ƻƧƬǒ ǇǒƦ الǄǂǒǌة ƓƶƼلة لùƕƕƥǆ ǇǍùǂƙ Ɠǆة   

ǇǒƪǍƌƧǆال ( حةƱǄفǆ ǇǍǂƙ ǍƊ Üƾǒư ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ ǁلƦ Ǒǈƶǒ Ǎ)   ǇǒùƪǍƌƧǆال Ǉùǆ Ƨùǒƕǂ ƥƥƵ (

Ǐلƍ ةƞƓالح ƨƧƕǒ Ɠǆ اƦǋǍ ÞƴƪاǍ ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ ǁلƦ ǑǈƶǒǍ  ýƓصƙǙا Ǉǆưƙ Ǒƙة الǀǒƧƱلƓƕ ƾǒƪǈƙال

  . الفƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ýƓƶ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة

  

Č-  الإشراف و التوازن التنظيمي Ƽنطا :  

 ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ Ƨƕƶǒ)١(    ǅǌǒùǄƵ ƻƧùƬǒ ǇƊ ƥاحǍ ƩǒƑƧل Ǉǂǆǒ ǇǒƦال ǇǒƪǍƌƧǆال ƥƥƵ ǇƵ

ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈل ýƛǆǕا ƥƥƶال ƭǍصƤƕ ƇاƧǓا ƘƵǍǈƙǍ ÜƖƇƓفǂƕ)ا )٢ ƧƓǒƙلƓƼ  ǅǒùƲǈƙال ǑƼ Ǒǂǒƪǚǂل

Ɠǆǈǒƕ الƧƓǒƙ الحǍƙ ƚǒƥصƍ ƔǋƦǒ . Ǉǆ ýلƾƓƱǈ Ǒǈƕƙ Ǐ اƧƬǗاƻ الƶǒƕƱ ƘǈƓǂ Ɠǆǌǆ ƾǒưة الƪƪƌǆة

   ǎǍƙùƪǆ Ǉùǆ Ǎ ǎƧƤƊ Ǐلƍ ةƪƪƌǆ Ǉǆ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǑƼ ǇǒƓƕƙ ƥǍƞǍ Ǐلƍ ةǒǄǆƵ ƘƓƪاƧƥ ýǚƤ

ǇǒƪǍƌ الƦƕ Ǎ ǇǒƶƕƓƙلǇǂǆǒ Ǚ ǁ الحƓƛǆ ƥƥƵ ǇƵ ƚǒƥلǑ لƍ ǑǆǒƲǈƙ .ƧǆǄلƥ ƧƤƊ Ǐاǈ ýƤفƩ الƪƪƌǆة

Ǎ الýǂƬ الƓùƙلǑ  :  )٣(لǍ ƩǒƑƧاحƦǋ Üƥا ƙ ǇƊ ǑǈƶǒحƾƓƱǈ ƥǒƥ اƧƬǗاǏǄƵ ƻƿǍƙǒ ƻ الǍƶاýǆ الƓƙلǒة

ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ƠưǍǒ.  

                                                 
 .٤٢٩رضا صاحب أبو حمد آل علي، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
 .٢٤٢حامد أحمد رمضان بدر، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(
 .١٣٢، ١٣١حسين محمود حریم، مرجع سبق ذآره، ص  )٣(



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

  

  ƾƓƱǈ اƧƬǗاČČ( :ƻ(الشكل رقم

  الƱǄƪة                         

  

  

           ǇǒƪǍƌƧǆال ƥƥƵ  

 ƾǒư ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ  

  الƱǄƪة                                                                   

  

  

          ǇǒƪǍƌƧǆال ƥƥƵ  

ƴƪاǍ ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ  

  شكل من تصميم الباحث

  

• ƾǒư ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ ƘƕǄƱƙ Ƙƥاƨ ƓǆǄǂƼ ÜƓǋƥǒǀƶƙ ةƞƧƥ Ǎ ƩǍƌƧǆال Ɠǋƥƌǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ƳǍǈƙ. 

•   ƟƧùƬƕ Ǌل Ơǆƪƙ ýƓصƙǙا ǏǄƵ ǊƙƧƥƿǍ ةǒǂǍǄƪال Ǎ ةǒƧاƥǗا Ǎ ةǒǈالف ƩǒƑƧال ƘاƧƥƿ  ƘƓùƪƓǒƪال

ƴƪاǍ ƻاƧƬƍ ƾƓƱǈ Ǐلƍ ةƞƓالح Ǌǈǆ Ǎ ةƞǌƙǈǆال . 

• ǌƙƓǋƓƞƙا Ǎ ǇǒƪǍƌƧǆال ƥاƧƼǕا ƘاƧƥƿǅ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǅƞح ǏǄƵ Ƨƛƌƙ. 

•    ƾƓùƱǈ ƘǆƨǄƙùƪا Ƙƥاƨ ƓǆǄǂƼ ÜýƵƓفƙال ǎƥǆ Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال Ǉǒƕ ýƥƓƕƙǆال ƥƓǆƙƵǙة اƞƧƥ

ƻاƧƬǗا Ǉǆ ƾǒưƊ. 

 . حƞƓة لƧƬƍ ƾƓƱǈاǍ ƻاƙ ǁƓǈǋ ǇƓǂ ƓǆǄǂƴƪفƯǒǍ لƱǄƪǄة ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ال •

• ƻاƧƬǘل ƾǒư ƾƓƱǈ ƔƞǍƙƪƙ Ɠǌƕ ǅƓǒǀال ƩǒƑƧال ǏǄƵ ƔƞǍƙǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ǅƞح ƖƥƓǒƨ . 

•   ƻùǄƙƤǆ ƨƓƞǈǗ حةưاǍال Ǎ Ɩƥƥحǆال ƧǒǒƓƶǆال Ǎ ƘاƇاƧƞǗا Ǎ ƘƓƪƓǒƪال ƾǒƕƱƙ ǑƼ ƴƪǍƙال ǎƥǆ

ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ƴǒƪǍƙ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ ýƓǆƵǕا . 

•  ǇǒǄǆƓƶال ƥƥƵ Ǎ ةǆƲǈǆال ǅƞح ƥǒاƨƙ ƥƥƵ ƭǒǄǀƙل ǁلƦ Ǎ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ Ǉǆ ƥǒƨǆ ǏǄƵ ƴƞƬǒ ƓǌǒƼ

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال . 
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 ƥƥƵ ƥǒƥحƙ ǑƼ ƱƕưلƓƕǍ ÜǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýǂƬǍ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ Ǉǒƕ ƖƥǒƱǍ ةƿǚƶال ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ

Ɠǆǌǈǒƕ ةǒƪǂƵ ةƿǚƵ ǁƓǈǋ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال .ƥƵ ƭǄǀƙ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ƥاƨ ƓǆǄǂ ƚǒحƕ ƥ

ǁلƦ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬال Ǎ ÜƠǒصح Ʃǂƶال Ǎ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال .  

  

  شكل الهيكل التنظيمي بناƅا علǍ العǘقة بين نطاƼ الإشراف ): Čč(لشكل رقما

  والمستوياƖ التنظيمية

  

  نطاق إشراف ضيق         ١         

  نطاق إشراف           عدد المستویات       ٢              

  واسع        لتنظيمية ا      ٣    مستویات  ٥

      ٤  

      ٥ 

  ) مسطح(هيكل تنظيمي منبسط              ) مدبب(هيكل تنظيمي طویل     

  الباحثصميم شكل من ت

    ǇƨاǍùƙال ƾùǒǀحƙ ǑùƼ ýƛǆƙƙ ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ Ɗƥƕǆ ƾǒƕƱƙ ǑƼ ةǒƪǒƑƧة الǄǂƬǆال ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ

ǍƊ ƴƪ الƔùǄƱƙǒ ƾǒư  الǑǆǒƲǈƙ الƔƪƓǈǆ لƪƪƌǆ ǍƊ ƻƿǍǆ ýǂةǏǈƶǆƕ Ü اƾƓƱǈ ƧƓǒƙƤ اƧƬǗاƻ الǍا

ýǒƥƕ ýǂ ǏǄƵ ةƕƙƧƙǆال ƻǒلƓǂƙال Ǎ ƘƓǒƕǄƪال Ǎ ƓǒاƨǆǄل ýǆƓƬ ýǒǄحƙ .     ƻǒلƓùǂƙال Ǐùلƍ ǉƓùƕƙǈǙا ƴùǆ

Ƨǒƹ Ǎ الǄƕƓǀة لǍ ƩƓǒǀǄ الǑǋ Ǒƙ صǇùǆ ƖƧǍù صƧǍù الفƓƶلùǒة      les coûts cachesالǈǒǆưة  

ƾƓùƱǈ اƧùƬǗاƴǆ   ƻ اƍ ƖƧƓƬǗلƾƓƱǈ ǇƊ Ǐ اƧƬǗاƻ الǍاƇƓƕƵƊ Ǉǆ ƥǒƨǒ ƴƪ الǍ ƩǒƑƧ . الǒǆǒƲǈƙة

ǇǒƪǍƌƧǆال ǎƥحة لƓƙǆال ƘƓƿƓƱال ýǚƺƙƪا ǅƥƵ Ǒǈƶǒ ƾǒưال .  

č-  كضرورة تنظيمية Ƽالتنسي :  

  ǅùƑǚǆال ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈǍ ةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ýƕƪ ƥǒƥحƙǍ ǅƓƪƿǕاǍ ƻƑƓƲǍال ƇƓƬǈƍ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا

ǒǆǒƲ( ǍƊ ÜةƥƥƵ ǑƼ ƖƥƓǒƨ الƘƓǒǍƙƪǆ الýǂƬ ǏǄƵ ǉƧǒƛƋƙǍ)ǈƙ الýǂǒǌ الǑƼ Ɠǆƍ ÜǑǆǒƲǈƙ صǒƪƊƧ ƖƧǍة 

ƖƥƓǒƨ ǑƼ ǅǋƓƪǒ الفǇǒƕ ƖǍƞ الƥ ǇǒǄǆƓƶاýùƤ الùƪƪƌǆة   ) ƖƥƓǒƨ الǍحƥاƘ اƥǗاǒƧة(ǑƼ صǒǀƼƊ ƖƧǍة 

Ǉǆ ýǄǀǒǍ اƙǙصýƓ الǇǒƕ ƧƬƓƕǆ الƻǄƙƤǆ ǑƼ ǇǒǄǆƓƶ الǍحƥاƘ الùǒǆǒƲǈƙةǇƊ ƧƓùƕƙƵƓƕǍ Ü الùǒǄǆƶة    

 Ǒǋ ةǒǆǒƲǈƙال :  
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 ǅǒƲǈƙال = ǅǒƪǀƙال +ƾǒƪǈƙال  

      ǅǒƲǈƙال = ƨǒƓǆƙا+ ال ýǆƓǂƙل  

    

لƦلƧƙ ýǆƓƵ Ƨƕƙƶǒ ǁاǍ ƱƕاǇǍƥƕƼ . ÜƜƓǆƥǈ الǒ ƥƿ ƾǒƪǈƙحƚƥ الƨƓƞǈƍ ǑƼ ýǄƤ الǅƓǌǆ الƕǍǄƱǆة

ǑǆǒƲǈƙال ƓǋƇƓǈƕ Ǌǈǆ Ǎ ةƪƪƌǆال Ǎǆǈ ǍƊ ƥǀƶƙ ƥاƨ ƓǆǄǂ ƖƧǍƧưǍ .  

 ƔƪحǍMINTZBERG)١(  ǅƓǌǆال Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙǄة لƪƪƌǆال ƓǌǆƥƤƙƪƙ ƘƓǆƨǒǈƓǂǆ ƚǚƛ ƥƞǍƙ

  : الǄƙƤǆفة 

Č- شتركة التسوية المL'ajustement mutuel :  

    ýƓùصƙǙا Ǎ ƘƓùǆǍǄƶǆال ýƥƓùƕƙ ýǚƤ Ǉǆ ǅƙǒ ƾǒƪǈƙال ǇƎƼ ÜةǒƵƓǆƞ ƘاƧاƧǀال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ

     ƻƧƓùƶǆال ýƥƓùƕƙ ǅƙùǒ ƚùǒح ÜفةǄƙƤǆة الǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال Ǉǒƕ ةǒǆƪƧ Ƨǒƹ ƘاǍǈƿ ƧƕƵ ƧƬƓƕǆال

  . ǍالƧƕƤاƙ ƘحƕƓƿƧ Ƙة الƱǄƪة الǒǆƧǌة

č-  الإشراف المباشرLa supervision directe :  

  ƧùǆاǍǕا ƇƓƱƵƍǍ ǊǒƞǍƙلƓƕ ƩǒƑƧال ǅƓǒƿ ýǚƤ Ǉǆ ÜةǒǆǄƪ ƘƓƿǚƵ ýƲ ǑƼ ƾǒƪǈƙال ƩƧƓǆǒ

 ƓǈǋǍ ÜفةǄƙƤǆال ǊƑاƨƞƊ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال Ǎ Ǉǒƶǆ ýǆƵ Ʀǒفǈƙ ǑƼ ǇǍǂƧƓƬǒ ǇǒƦال  ǇǒƪǍƌƧǆǄل ƘƓǆǒǄƶƙالǍ

لƱǄùƪة ǅƙǒ   Ǉǒùƕ الǏǄƵ ƻǍƿǍ اƧƓƱǗ الǊǒƼ ƩƧƓǆƙ ǐƦ الƕƓƿƧة ǇǂǆǒǍ لǊ الǑƼ ƧǍƱƙ حƓلة ǅƪƓǀƙ ا

ǇǒƪǍƌƧǆال Ǎ ةǆƓƶال ƖƧاƥǗا .  

  

Ď-  نمطية العمل :La standardisation du travail   :  

   ƚùǒح ÜةùǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ǑƼ ƩƧƓǆƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ƻǄƙƤǆ Ʊǒǆǈƙ ýǚƤ Ǉǆ ƾǒƪǈƙال ǅƙǒ

ƾǒƪǈƙال ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ ƱǒǆǈƙǄل ƜƦƓǆǈ ةƶƕƧƊ ةƲحǚǆ Ǉǂǆǒ Ǎ Üýǆƶال ǅǒƲǈƙ ةǒǄǆƵ ƥǒƬƧƙ ǁلƦ ƔǄƱƙǒ:  

• ƘاƇاƧƞǗا Ʊǒǆǈƙ :ǅƓǌǆال ǎǍƙحǆ ةƞǆƧƕ Ǎ ƾǒƿƥƙ Ǎ Ʊƕư ýǚƤ Ǉǆ . 

• ƝƑƓƙǈال Ʊǒǆǈƙ : Ǎ ýǍƕǀǆال ƇاƥǕا ǎǍƙƪǆ Ǎ ƘƓƞƧƤǆال ƻǄƙƤǆة لǈǒƶǆ ƘƓاصفǍǆ ƥǒƥحƙ ýǚƤ Ǉǆ

 . اƥǋǕاƻ الƻǄƙƤǆ ǑƼ ƖƧƱƪǆ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة

                                                 
)١(  MITZBERG.H le management, ed organisation, Paris 1990 P ٢٠٠ 
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• ƘاƧƓǌǆال Ǎ ƘاƇƓفǂال  Ʊǒǆǈƙ :ةƼƧƶǆال Ǎ ƖƧƓǌǆال ƘƓǒǍƙƪǆ ƥǒحǍƙ ýǚƤ Ǉǆ   Ɣùƞǒ Ǒƙة الǒǈالف

 . ǍƙاǑƼ ƓǋƧƼ الǑƼ ýǆƓƶ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة الǄƙƤǆفة

• ƻاƧƵǕا Ǎ ǅǒǀة الǒƱǆǈ : ǅƙǒ Ɠǆ ƖƥƓƵǍ Üýǆƶال ƇاƨƞƊ ƇاƥƊ ǑƼ ةǈǒƶǆ Ƙاƥǀƙƶǆƕ ǅاƨƙلǙا ýǚƤ Ǉǆ

 ƻƧƶǒ Ɠǆ ýǂǂ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƻاƧƵǕا ǉƦǋ ƧƬǈ"ةƪƪƌǆة الƼƓǀƛƕ "  ýùǂ Ǉǆ ƔǍǄƱǆالǍ

 ƓǀƕƱ ǊǄǆƶƕ ǅƓǒǀال ƥƧƼƘاƥǀƙƶǆال Ǎ ǅǒǋƓفǆال Ʃفǈل . 

 ƾǒùƪǈƙال ýƲ ǍƊ ƩƓǂƶǈƓǂ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƇاƨƞƊ Ǉǒƕ ýƓصƙǙا ƧǌƲǒ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ ƇƓǈƕǍ .

   ýǚùƤ Ǉùǆ ƻاƥǋǕا Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƾǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ ةǒƵƓǆƙƞة اǆƲǈǆǂ ةƪƪƌǆال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ǁلƦǍ

ýƥƓƕƙǆ Ǎ Ƨǆƙƪǆ ýƵƓفƙ ýǂƬ ǑƼ ƘƓƵƓǆƞال Ǎ ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ǇǍƓƶƙال .ƤǕا اƦǋ ýƓصƙǙة اǒǆǋƊ ƨƧƕǒ Ƨǒ

ƾǒƪǈƙة الǒǄǆƵ ǑƼ .–    ƖƥùاحǍ ةùǄǆƶل ǇƓǌƞǍ ýƓصƙǙا Ǎ ƾǒƪǈƙال Ǉǆ ýǂ Ƨƕƙƶǒ–    Ƨùƕƙƶǒ ƚùǒح

Mooney)١(    ƘƓùǋƓƞƙǙا ƴùǒǆƞ ǑùƼ ƘǙƓصƙǙا ǑƼ ƘǚǂƬǆ ƓƪƓƪƊ Ǒǋ ƾǒƪǈƙال ƘǚǂƬǆ ǇƊ .

 Ǎ ƓǌƙƞلƓƶǆǍ ةǆǍǄƶǆǄة لƞƓالح ǅǂحƕ ýƓƶالف ƾǒƪǈƙال ƟƓƙفǆ ýǂƬǒ ýƓصƙǙا ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍƓǋƧƬǈ .  

  

Ď- و محدداتها Ƽالتنسي Ɩاستراتيجيا)č( :  

   ƔƙƓǂال ǎƧǒGalbraith   ƓǌلƓùƪƧƍ Ǎ ةǆǍǄƶǆال ǏǄƵ ýǍالحص ǎƥǆل ƴƕƓƙ Ƨǒƺƙǆ ƾǒƪǈƙال ǇƊ

ƓǌƙƞلƓƶǆǍ .ƘƓǈƓǒƕة الƞلƓƶǆƕ ƾǄƶƙǒ ƱƓƬǈ ƾǒƪǈƙال Ɠǆǈǒƕ .     ƚǚùƛ ƟƧùƙǀǒ ýƓùƶƼ ƾǒùƪǈƙ ƾǒǀحƙل Ǎ

 ƝǋƓǈǆ ǍƊ ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪا :  

ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǎ الýƪǄƪƙ اƥǗاǍ ǐƧ الƴǒƨǍƙ ýƛǆǒ ǐƦ الƱǄùƪة ƥاýùƤ   : الرئيسية الوسائل الإدارية ) ا

ýǆƬǒ Ǎ ةƪƪƌǆال:  

-  Ɩالسياسا :  Ɠùǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ƻǄƙƤǆة لǌƞǍǆال Ǎ ةƪƪƌǆال ƓǌǒǄƵ ǅǍǀƙ Ǒƙفة الƪǄالف Ǒǋ

 . الƪƪƌǆة

-  Ɩاƅالإجرا :ƼǕا ǁǍǄƪ ǊƞǍƙ Ǎ ƥǒƥحƙ ƧƛǂƊ Ǒǋ Ǎ ƘƓƪƓǒƪال ǏǄƵ Ɠǋƥǒƥحƙ  ǑƼ ƥǈƙƪƙ Ǎ ǑƼ ƥاƧ

ǅǌǒلƍ ةǄǂǍǆال ǅƓǌǆال Ǎ ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈƍ. 

ǒƌƧǂة لǑƼ ýƕǀƙƪǆǄ الحƭǒǄǀƙƕ Ơǆƪǒ ÜƧưƓ الǍ ƯǍǆƺ الƦǋ Ǎ Ƨǒƺƙا ƥƵƓùƪǒ Ɠùǆ   : التخطيط  -

 . ƙ ǏǄƵحƾǒǀ الǇǒƕ ƾǒƪǈƙ الƻƑƓƲǍ الǄƙƤǆفة

                                                 
  ٢٢١حسين محمود حزیم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
 ٢٣٢، ٢٣١حسين محمود حزیم، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(
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ýƓƞǆ ǑƼ ƥƵƓƪƙ الǁǍǄƪ ǊǒƞǍƙ ǏǄƵ ƾǒƪǈƙ الفƓƶƼƊ Ǎ ƥƧلǈ Ǌحƙ ǍùحƥùǋƊ ƾùǒǀاƻ    : الأهـداف   -

ƥǋƊ Ǎ ةƪƪƌǆة الƿƥǍ ةǒƓǈƶƕ Ƙǆƙ ƥƿ  ƻاƥǋǕة اƹƓǒص ǇǍǂƙ Ɠǆ Ƨƥǀƕ Ǎ ÜةǒǆǒƲǈƙال  ƘاƥحǍال ƻا

  ǐƦùال ƧƥǀلƓƕ ÜǎƧƤƊ ةǒحƓǈ Ǉǆ ƥاƧƼǕا ƓǌǄƕǀƙǒ Ǎ ƓǌƕƵǍƙƪǒ Ǎ ةǒحƓǈ Ǉǆ Ǒǆǂ ƔǍǄƪƋƕ Ɩƥƥحǆ Ǎ

  . ƙƕ Ơǆƪǒحƾǒǀ الƓƶƼ ƧƛǂƊ ýǂƬƕ ƾǒƪǈƙلǒة

  : زيادة إمكانية التنسيƼ ) ب

ǌƙƞƓح Ǎ ةƪƪƌǆال Ǎǆǈ ةǒƞǒƙاƧƙƪا ƴǆ  Ɣùƞǒ ÜƓǌƼاƥǋƊ ƾǒǀحƙل Ɣǒƞƙƪƙ ةǒǆǒƲǈƙ ƓǒǚƤ ǅǒǆصƙل Ɠ

     ƘǙƓùالح ǍƊ ƻùƿاǍǆال ýùǂ ةùǌƞاǍǆة لǒلƓƶفƕ ýǆƓƶƙال Ǉǆ ةƪƪƌǆال Ǉǂǆƙƙل ƾǒƪǈƙة الǒǈƓǂǆƍ ƖƥƓǒƨ

ǇǒƙǒلƓƙال ǇǒƙǀǒƧƱال ƳƓƕƙƎƕ ǁلƦ ƾǒǀحƙ Ǉǂǆǒ Ǎ ÜةǒƑƓǈƛƙƪǙا :  

ǒة ǍالǒƲǍفة Ʀ ǑǈƶǒǍ  Ơǆùƪǒ ýǂƬƕلǅƲǈ ƧǒǍƱƙ ǁ الƘƓǆǍǄƶǆ اƥǗاƴǒƪǍƙ :Ƨ الƘƓǆǍǄƶǆ الǒƪƊƧة •

   ƱǒùƱƤƙال ƯاƧùƹǕ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ Ǐلƍ ƘƓǆǍǄƶǆال ƓǌلǚƤ Ǉǆ ƔƓƪǈƙ ةǂƕƬ ƇƓǈƕƕ

ǍالǒƧƬƕة ) ƖƨǌƞƊ الحǍ)ƔǍƪƓالǍ ƾǒƪǈƙالƕƓƿƧة Ʀǋا Ǉǆ ƔǄƱƙǒ الƪƪƌǆة ƧǒƼǍƙ اƘƓǈƓǂǆǗ الǒƥƓǆة 

ƘƓǆǍǄƶǆة الƞلƓƶǆƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال . 

اƥƤƙƪǙاǅ اǑƑƓǀƙǈǙ لƘƓǒǄǆƶ اƦƓƤƙ الƧǀاƧاƘ الǂƧƙùƬǆةǚƤ Ǉǆ Ǎ   ÜلǒǀƼƊ ƘƓƿǚƵ ƇƓƬǈƍ :ǅƙǒ Ɠǌة •

  ýùǀǈƙƙل ÜفةǄƙƤǆال ƘاƥحǍال ǑƼ ǇǒǄǆƓƶال Ǉǒƕ ƘǙƓصƙǙا ƇاƧƞƍ Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƥƓƕƙƕ Ơǆƪƙ ƚǒحƕ

ƘƓǆǍǄƶǆǄة لƞƓالح ƓǌǒƼ ƥƞاǍƙƙ Ǒƙة الǒƧاƥǗا  ƘƓǒǍƙƪǆال Ǐلƍ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ.  

 ƾǒƧƱ ǇƵ ةǒǀƼǕا ƘƓƿǚƶال ƇƓƬǈƍ ǅƙǒǍ ةǆƑاƥ ǇƓƞǄال ǍƊ ƧƬƓƕǆال ýƓصƙǙا)  ƧاƧùǂƙ لةƓح ǑƼ

ýǂƓƬǆال(ƖƥǍƥحǆ ýǂƓƬǆ ýة لحƙƿƌǆ ǍƊ Ü .  

  

ƚ (Ƽإمكانية التنسي ƫتقلي :  

   Ǉǒƕ ƧƓǒƙƤǙا ýǚƤ Ǉǆ ǅƙǒ Ǎ :  

-  ƻƿاǍǆالǍ ƘǙƓالح Ơƕصƙ ǇƊ Ǐلƍ ƻاƥǋǕا ƨƓƞǈƍ ƖƧƙƼ ƥǒƥحƙƕ Ơǆƪƙ ةǒƼƓưƍ ةǒلƓǆ ƥƧاǍǆ ƥصƧ

Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙال Ǉǂǆǆ ةǒƑƓǈƛƙƪǙة اƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ .   Ǉǒùƕ ƘǚƵƓùفƙال ƭǒǄǀƙƕ Ơǆƪƙ ةǒǄǆƶال ǉƦǋ

ƾǒƪǈƙال Ǐلƍ ةƞƓالح ƭǒǄǀƙ Ǌǈǆ Ǎ ǅƓƪƿǕا Ǎ ƘاƥحǍال. 

-   Ǉùǆ ةƱƬǈǕا ƴǒǆƞƙ ƔǍǄƪƊ Ƨǒƺƙǂ ةǒƑƓǈƛƙƪǙا ƻƿاǍǆة الǌƞاǍǆ ƯƧƺƕ ةǄǀƙƪǆ ƘاƥحǍ  ǇǒǍǂƙ

ǍùǆاǄǂǒǋ  ƥƧة ǒƲǍفǒة ƍلǄǂǒǋ Ǐة حƔƪ الƱǍƱƤ ǍƊ ƴǄƪ اƕ ƜƓƙǈǗحƠǈùǆƙ ƚǒ لǍ ýùǂحƖƥù ال   

ƾǒƪǈƙال Ǐلƍ ةƞƓالح ƭǄǀƙƙ Ǌǈǆ Ǎ ƓǌلƓǆƵƊ ƻǄƙƤǆ ƇاƥǕ ةǒƧǍƧưال. 
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   ýùǆƶال ǅǒùƪǀƙ Ǎ ƭصƤƙال ƯǒفƤƙ ýǚƤ Ǉǆ ƾǒƪǈƙǄة لƞƓالح ƭǒǄǀƙ ةǆƓƵ صفةƕ Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ

  .ƥاýƤ الƪƪƌǆة

 ƾǒƪǈƙال ƾǒǀحƙل ƩƓƪǕا Ǎǋ ةǆƑǚǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƧƓǒƙƤا ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ Ǎ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕ Ǎ

ǇƊ Ɣƞǒ ÜýƓƶالف     ƘƓùǆǍǄƶǆال Ǉùǆ ƓùǌƙƓƞƓǒƙاح Ƨǒƥǀƙ Ǎ ƓǌƙاƦƕ ةǄǀƙƪǆ لةƓح ýǂ ǏǄƵ ƧƓǒƙƤǙا ǅǍǀǒ

) ƚƕال Ǎ ةƞلƓƶǆالǍ ƴǆƞال ...ƣال ( ƴǆ ƻǒǒǂƙال Ǎ ƘƓǆǍǄƶǆال ǉƦǋ ƴǆ ýǆƓƶƙال ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿǍ

ǑǄǒ Ɠǆ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒ ةǆƑǚǆال ƾǒƪǈƙة  الǒƞǒƙاƧƙƪا ƧƓǒƙƤا ƧاƧƿ ةǆƓƵ صفةƕ Ǎ ÜƘƓƕǄƱƙǆال :  

• ǆاǍƵ ةƵǍǆƞǆةƪƪƌǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ý : ýƓǆƵǕة اƶǒƕƱǂ )  ƴùƿǍƙة الǒǈƓǂǆƍ ÜةǒǈǒƙǍƧ(...  ةùƞƧƥǍ Ü

   ǍƊ ƳƓùƪƙا ǎƥùǆ اƦǂ ÜƭصƤƙالǍ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ ǑƼ ƱاƧƼǗا ǎƥǆǍ ƓǌǆƞحǍ ƓǌƙاƥǒǀƶƙǍ ƓǌƵǍǈƙ

  Ƙƥùǀƶƙ Ǎ ƘƵǍǈƙ ƓǆǄǂ ƥǒاƨƙǆ ƾǒƪǈƙ Ǐلƍ ةƞƓحƕ ةƪƪƌǆال ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ ÜƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ƾǒư

ǈǙاǍ ǅƞالح ƖƥƓǒƨǍ ýƓǆƵǕةاǒƨǂƧǆǚال ƾǒƕƱƙǍ ǑƼاƧƺƞال ƧƓƬƙ . 

ƧǒƛƋƙ ýǂƬ ǑƼاƘ اƙƿصǒƥƓة ǍƊ اǒƵƓǆƙƞة ƭƤƙ ƘƓƶǒƧƬƙ ǍƊ الƵǍǆƞǆ :  ƱƓùƬǈة الǍƶاýǆ الǒƑǒƕة •

ƾǒƪǈƙǄل ƧƕǂƊ ةƞƓح Ǐلƍ ǐƥƌǒ اƦǋ ýǂ Üةƪƪƌǆال ǊƞاǍǒ ǐƦال ƧاƧǀƙƪǙا ǅƥƵ Ǎ ƘƓƕǄǀƙال ǎƥǆǍ . 

ƙاƧƙƪا Ǉǆ ƧƛǂƊ ǅƥƤƙƪƙ ǇƊ ƘƓƪƪƌǆǄل Ǉǂǆǒ ǅƥǀƙ Ɠǆ ƇǍư ǑƼǍ   Ǉƈ ǑùƼ ƥùاحǍ ƔǍǄƪƊ ǍƊ ةǒƞǒ

ƔǍǄƱǆال ƾǒƪǈƙال ƾǒǀحƙل Ɠƶǆ  .  

  

II.č أشكال الهياكل التنظيمية و رسم الخرائط التنظيمية :  

 ǏǄƵ Ɠǌƶǒǆƞƙ ƔǄƱƙǒ ǐƦال ƇǑƬال ÜةƱƬǈǕا Ǎ ǅƓǌǆال Ǉǆ Ƨǒƕǂ ƥƥƵ ǏǄƵ ƘƓƪƪƌǆال ǐǍƙحƙ

ƴƕƓƙƙال ǍƊ Ɠǆǌǈǒƕ ýǆƓǂƙال ǍƊ ةƱƬǈǕا ǑƼ ǊƕƓƬƙال ýǚƤ Ǉǆ ÜǑǀƱǈǆ ƩƓƪƊ  ýǂǒǌال ƦƤƋǒ ǊǈǆǍ ÜƓǆǌǈǒƕ

 ƓưǒƊ Ǎ ةǒƥǍǆƶال ƘƓǆǒƪǀƙالǍ فةǄƙƤǆال ǅƓƪƿǕاǍ  ƘاƧاƥǘة لǒǀƼǕا ƘƓǆǒƪǀƙا الƨƧƕǆ ǊǄǂƬ ǑǆǒƲǈƙال

ýǚƤ ǇǆǍ الýǂǒǌ الƙ ƟǍưǍƕ Ǉǂǆǒ ǑǆǒƲǈƙحƥǒƥ الǍ ƘƓǒǍƙƪǆالƦǂ ÜƘƓƱǄƪلǁ . الƘƓǒǍƙƪǆ اƥǗاǒƧة

ƥǗا Ǎ ǅƓƪƿǕا ƘƓƿǚƵ ƧǌƲǒ ƚǒح ýƓصƙǙة اǒǄǆƵ ýǒǌƪƙ ةǒǄǆƵ Ǉǆ ýǌƪǒ ƓǆǂÜƯƶƕƕ Ɠǌưƶƕ ƘاƧا

     Ǉǒùƕ ýƤاƥùƙال ƴùǈǆ Ǎ ƓǋƥùƪǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاǍƞالف ƥǒƥحƙ Ǉǆ ةƪƪƌǆال Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ ÜƧاƧǀال ƦƓƤƙا

  ƓǋƦùƤƋƙ Ǒƙال ƧǍصǍ ýƓǂƬƊ ýǚƤ Ǉǆ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙ ǑƼ ةǄǂǒǌال ƥƵƓƪƙ ǊǈǆǍ ÜƻƑƓƲǍال

ǆ ةǌƞاǍǆة لǒلƓƶة الǈǍƧǆالǍ ƳǍǈƙال ǇƵ Ƨǒƕƶƙ Ǒǋ ǑƙالǍƘاƧǒƺƙال ƻǄƙƤ.  
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II.Č.č معيار السلطة Ǎا علƅأشكال الهياكل التنظيمية بنا  

  : اǇƵǇ  ǇǒǒƙǓ الƌƪالǒ ƧƓǒƶǆ ƥƓǆƙƵƓƕ١ الƱǄƪة ƙ ǑƼحƥǒƥ الýǂƬ الƧǌƲƙ ǑǆǒƲǈƙ لǒǆǋƊ Ɠǈة اƕƓƞǗة

-     ǇƓùƛحƓƕال ƓùǌǒǄƵ Ƨùƕƶǒ Ɠǆ اƦǋǍ ÞǐƧǍƧưال ƾǒƪǈƙال Ǉǆưǈ ƻǒǂ Ǎ Þ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ ǅƙǒ ƻǒǂ

LAWRENCE & LORSCH  Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƋƕ"ýǆƓǂƙالǍ ƨǒƓǆƙا   " الƦùǋ ƔùƪحǍ

 ǇǒǒƪƓƪƊ ǇǒƞƦǍǆǈ ǑƼ ƓǋƧحص Ǉǂǆǒ Ǒƙال Ǎ ÜةǒلƓƙال ƳاǍǈǕا Ɠǈل ƧǌƲƙ ƧƓǒƶǆال : 

حǏùǄƵ ƘƨǂƧ ƚǒ الǍ ǅƓùǌǆ الƘƓƱǄùƪ     :النموذƚ الميكانيكي  في تصميم الهياكل التنظيمية )١

ƥƕǆ Ǎ ƥƑƓƶال Ǎ فةǄǂƙلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا Ǎ ǑفǒƲǍال ƜƧƥƙالǍ اƦǋ ǇǆưǍ ÜƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ Ǎ ƧǆǕا ƖƥحǍ Ɗ

  :   ٢الƥƞǈ ƜƦǍǆǈ اýƓǂƬǕ الƓƙلǒة

 Ɗ(  ة    : الهيكل التنظيمي التنفيذيùǄǂǒǌال ƓùǈƓǒحƊ ǊùǒǄƵ ƾǄƱǒǍ ǅǒƲǈƙال ƳاǍǈƊ ƱƪƕƊǍ ǅƥƿƊ Ǉǆ ƧƕƙƶǒǍ

ǒƪƊƧ ƘƓƿǚƵ Ǉǆ ǇǍǂƙǒة Ǉǒƕ ƱƕƧƙ الƓƕ ƻƑƓƲǍلƘƓǒǍƙùƪǆ اƥǗاùǒƧة   . الǒƱƤة ǍƊ الǄǂǒǌة الǒƪƊƧة

ƙǍ ÜفةǄƙƤǆالýصƙǆǍ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ ǊƙƥƵƓƿ Ǐلƍ ǅǒƲǈƙال ǏǄƵƊ Ǉǆ ƓǒƪƊƧ ةƱǄƪال ǁƧحƙ . ǑƼ ƠǄصǒǍ

ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ƔǍǒƵǍ Ɠǒاƨǆ ýƛǆƙƙǍ Üǅƞة الحƱƪǍƙǆالǍ ƖƧǒƺالص ƘƓƪƪƌǆال : 

  

  مزايا و عيوب الهيكل التنظيمي التنفيذي) :  Čď(الجدول رقم

  العيوب  المزايا

  الǍ ƟǍưǍ الƱƓƪƕة  -

 ǆحƖƥƥ  الǍƌƪǆلǒة -

  ƘالƵƧƪة ǑƼ اƦƓƤƙ الƧǀاƧا -

-  Ǐلƍ ýفƪǕا Ǉǆ ةƱǄƪال ǉƓƞƙا

 ǏǄƵǕا  

  Ɗƥƕǆ ýƓǆǋƍ  الƤƙصǍ ƭالفصǇǒƕ ý الƻƑƓƲǍ اƥǗاǒƧة Ǎ الفǒǈة  -

-  ǊƙƿƓƱ ƾǍفƙ ƥƿ ƘƓǒلǍƌƪǆ ǑƪǒƑƧال ƥƧالف ýǒǆحƙ)ƇƓƕƵǕا ƖƥƓǒƨ( 

 Ǉǆ صƧƕƤƕ ǅǄǒ ƥƧƼ ƥƓƞǒƍ ƔƶاǍ Ƙاƶƪة  -

- ƥǗا Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال Ǎ ǇǍƓƶƙال ǊǒƼ ƧƦƶƙǒ فةǄƙƤǆال ƖƧا  

  ƥƵƍ Ǉǆاƥ الƓƕحƚ : المصدر 

                                                 
١HARLE.E, Comment adopter l'entreprise à l'ésolution des marches, DUNOD, Paris 1988, P 107  

  
  .١٧٥فور، مرجع سبق ذآره، صمحمد شاآر عص  ٢
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  الهيكل التنظيمي التنفيذي): ČĎ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر

 Ɣ(  الهيكل التنظيمي الوظيفي : ƧƕƙƶǒTAYLOR.F ƕǈƙƪا Ǉǆ ýǍƊƱ   ةùǄǂǒǌال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ

Ǚا ƘاƧƕƤ Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙا ƯƧƺƕ ǁلƦǍ ýǆƶǄل ǑǆǄƶال ǑǆǒƲǈƙال ƩƪƊ ƴưǍ Ɠǆǈǒح ǑƼ ǇǒصƓصƙƤ

Ʀǋ ƧǌƲǍا الýǂùƬ الǑùǆǒƲǈƙ   . الǎǍƙƪǆ الǈƙفǇǆ ǐƦǒ اýƓǆƵǕ لƖƥƓǒƨ اǎǍƙƪǆǍ ƜƓƙǈǗ الفƓƶلǒة

 ƩǒƑƧ ǅƓǒƿ ةƕǍƶصǍ ǇǒصƙƤǆ ƥǍƞǍ Ǐلƍ ةƞƓالحǍ ƓǌƙƓƱƓƬǈ ƥƥƶƙǍ ƘƓƪƪƌǆال ǅƞح Ƨƕǂة لƞǒƙǈ

ǐƧƓƬƙƪǚل Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ ةƱƬǈǕا ƴǒǆƞ ǏǄƵ ƻاƧƬǗƓƕ ةƪƪƌǆ١ال    ƩƧƓùǆǒ ǇƊ ةùǄǂǒǌال ǉƦǋ ǑƼ

ƵƊƧاƧǀال ƦƓƤƙة اƱǄƪ ƠǈǆǒǍ ةǒƦǒفǈƙ ǙƓǆ . ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ƔǍǒƵǍ Ɠǒاƨǆ ǑلƓƙال ýǍƥƞال ýƛǆǒǍ : 

  

 ƨǆاƔǍǒƵ Ǎ Ɠǒ الǄǂǒǌة الǒƲǍفČĐ ( :Ǒ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

-   ƭصƤƙال Ɗƥƕǆ Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙا 

-     ǑùƼ ýƓùǆƶال Ǉǒùƕ ǇǍƓƶƙال ƟǍƧ ةǒǆǈƙ

 الƪƪƌǆة 

-  ǑƼ صصةƤƙǆ ƖƥƵƓƪǆ Ǉǆ ƩǒƑƧال Ǉǒǂǆƙ

  ƓǒƓưǀ اƥǗاǒƧة Ǎ الفǒǈة  ƜǚƵ ال

ƓƼلǈ ƥùƞǒ ýǆƓƶفƟǍưǍ ǅƥƵ)   Ǌùƪ الƱǄƪة Ǎ الǍƌƪǆلǒة  -

ǇǒƪǒƑƧ ƻاƧƬƍ Ƙحƙ ( 

-  ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǑƼ ýƤاƥƙ 

الǇǆ ƔƧǌƙ الǍƌƪǆلǒة لƱǍùƱƤ ƟǍùưǍ ǅƥƶ الƱǄùƪة     -

)ƻاƧƬǗا ǑƼ ةǒƞاǍƥƨǙا  (  

  من إعداد الباحث: المصدر

ǆƶال ƖƓǒالح ǑƼ ƥƞǈ Ǚ ƓǈǈƎƼ ةǀƕƓƪال ƭƑƓصƤǄا لƧƲǈǍ  ƥùƞǈ Ɠǆǈƍ Ǎ ÜةǀǄƱǆ ةǒفǒƲǍ ةǄǂǒǋ ةǒǄ

  .Ǎ الýǂƬ الƓƙلƦǋ ƠưǍǒ Ǒا الǇǆ ƳǍǈ الǇǆ Ɠƞǒƨǆ .ýǂƓǒǌ الýǂƓǒǌ الǈƙفǒƦǒة Ǎ الýǂƓǒǌ الǒƲǍفǒة

                                                 
  .١٠٥، ص٢٠٠١مهدي حسن زویلف، الإدارة، نظریات و مبادئ، دار الفكر، عمان،   ١

 مدير عام

 مدير  مدير 

 مدير مساعد مدير مساعد مدير مساعد مدير مساعد
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  الهيكل التنظيمي الوظيفي) : Čď(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ƱƤ ǑفǒƲǍ ةƱǄƪ  

ƚ ( الهيكلة الخطية الاستشارية :Line – Staff Structure   

 ǇƊ ýǍƓحǒ  ƖƥùحǍǆة الƱǄƪلƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ةǒƦǒفǈƙة الǄǂǒǌال Ɠǒاƨǆ ǏǄƵ ةǄǂǒǌال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƴǆƞǒ

ƭصƤƙال Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙا ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ةǒفǒƲǍة الǄǂǒǌال ƓǒاƨǆǍ .  ةùǒƦǒفǈƙة الƱǄƪال ƩǒƑƧǄل ǇǍǂǒ ƚǒحƕ

Ɩƥƥƶƙǆ ƘǙƓƞǆ ǑƼ ǇǒƧƓƬƙƪǆال ƇاƧƕƤال Ǉǆ ƥƥƶƕ ةǈƓƶƙƪǙا ƴǆ .    ÜةǒƧƓùƬƙƪǙة اƱǄùƪال ǇǍùǂǄǆǒ

ǍƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ƧƓƬƙǈا ƧƛǂǕاǍ ǅǒƲǈƙال ƳاǍǈƊ ýưƼƊ Ǉǆ Ƨƕƙƶǒ .  

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ýǂƬا الƦǋ ƔǍǒƵ Ǎ Ɠǒاƨǆ Ǐلƍ ƧǒƬǈǍ :  

  :ƨǆاƔǍǒƵ Ǎ Ɠǒ الǄǂǒǌة الǒƱƤة اǒƧƓƬƙƪǙة : ) Čđ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

ع مجالات    - یوفر للمؤسسة معلومات دقيقة في جمي

 فعالة التخصص تساعد على اتخاذ قرارات 

 السلطة محدودة  -

 الاستفادة من التخصص  -

اك  - م الاحتك ين بحك رة و تجارب الإداری ادة خب زی

  مع الاختصاصين 

لطة    - ة و الس لطة التنفيذی ك الس ن یمل ين م راع ب الص

 الاستشاریة 

ين   - ى الفصل ب لطة و حت دى الس ال وم د مج صعوبة تحدی

 المستشارین و التنفيذیين 

رارات ا   - ائج الق د نت عوبة تحدی ار أن  ص ذة باعتب لمتخ

  الاستشاري غير مسئول على النتائج   

  ƥƵƍ Ǉǆاƥ الƓƕحƚ: المصدر

  :ǍالýǂƬ الƓƙلƠưǍǒ Ǒ الǄǂǒǌة الǒƱƤة اǒƧƓƬƙƪǙة 

 المدير العام

 إدارة التسويق إدارة الإنتاج إدارة المالية

 ١ورشة  ٢ورشة 
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  الهيكلة الخطية الإستشارية) : ČĐ(الشكل رقم 

  

ǍحƥاƘ اǒƧƓƬƙƪة                             

    

  

                               

  ميم الباحثمن تص: المصدر  Ǎحƥاǈƙ ƘفǒƦǒة

č-  العضوي في تصميم الهيكل التنظيمي ƚالنموذ :  

   ǅǒǆùصƙ Ǌùǈǆ Ǎ ǅǒƲǈƙال ǑƼ ǐǍưƶال ƜƦǍǆǈال ƧǒƧǀƙ ǑƼ ǑƪƓƪǕا ƧǍƥال ǅƲǈة الǒƧƲǈل ǇƓǂ

 ÜةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال Ǎ ǅǒƲǈƙة الƶǒƕƱ Ǉǒƕ ةǒلƥƓƕƙال Ǎ ةǒǄƵƓفƙال ƘƓƿǚƶال ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ Ǒƙال ýǂƓǒǌال

ǒƦƺƙال ǅǍǌفǆ ƔǈƓƞ Ǐلƍ ƧǍƱƙ ǁلƦǂ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ƾǒǀحƙ Ǎ ƔǍǄƱǆال ǇƨاǍƙال ƾǒǀحƙة لǒƪǂƶة ال

ƻǒǂƙǄة لǄƕƓƿǍ ةǆƑǚǆ ƔǒلƓƪƊ ƖƧǍǄƕ ǑƼ ǅǋƓƪ ةǒƵƧƼ ƻاƥǋƊ Ǐلƍ ةǆƓƶال ǅǒƲǈƙال ƻاƥǋƊ ǅǍǌفǆ .  

  

  ): أو الهيكلة المتعددة الأبعاد( المصفوفة التنظيمية   -  أ

ƓǋƧƓǂƙƕا ǅƙ ÜةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال ƚاƥحƊ Ǉǆ Ƨƕƙƶƙ  ƾǒǀحƙǍ ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆال ƘƓƞƓǒƙة احǌƞاǍǆل

 Ǐلƍ ǏǄƵƊ Ǉǆ ƩƧƓǆƙ Ǒƙة الǒƦǒفǈƙال ƘƓƱǄƪال ǁƓǈǌƼ ÜǇǒصصƤƙǆال Ǎ Ǉǒǒǈالف Ǉǆ ةǈǂǆǆ ƖƥƓفƙƪا ƧƕǂƊ

ƪƊفǁƓǈǋ Ǎ ý الƘƓƱǄƪ الفǒǈة الƕ ÜǑǀƼƊ ýǂƬƕ ƩƧƓǆƙ ǑƙحǇǍǂǒ ƚǒ لǍ ǍƊ ƳǍƧƬǆ ýǂحǒǆǒƲǈƙ Ɩƥة 

ƻǄƙƤǆ Ǉǆ  ýƓǆƶلƓƕ Ǉǒƶƙƪǒ Ǎ صةƓƤ ةǒǈاƨǒǆ  ƧƓƱƍ ǑƼ ǊǒǄƵ Ǎ ƳǍƧƬǆال ǅƓǆƙǗ ÜةǒƦǒفǈƙال ƘاƧاƥǗا

ƖƧǍƧư ƧǌƲƙ اǍƥƨاǒƞة الƱǄƪة Ǎ الƙƙ ǑƙحǂƕƬ ýǚƤ Ǉǆ ƾǀة اƙǙصýƓ الفƓƶلة ƥاǉƦǋ " ýƤ الǄǂǒǌة 

ƙ ǍصǍ    .  ƠǄù الƙ ǑƙفƶǒƕƱ ƓǌưƧة الƑǒƕة Ƨǒƹ الƖƧǀƙƪǆ الƓǌǒƼ ýǆƶƙ Ǒƙ الƘƓùƪƪƌǆ  )١("الǄǂǒǌة 

ǒǆ ǑƼ صةƓƤ ýǆƶƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆǄلƚحƕال Ǉاƥ . ƓǋƨƧƕǈ ǑǆǒƲǈƙال ýǂƬا الƦǋ ƔǍǒƵ Ǎ Ɠǒاƨǆ ǅǋƊ ƓǆƊ

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ :  

                                                 
)١(  PROBEST.Z.B et autres, organisation & management, éd organisation 1997, P52. 

 المدير العام

  مستشار قانوني مراقبة التسيير 

 إدارة الإنتاج  إدارة التسويق إدارة المالية 
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 :رقم     الصفحة 

  مزايا و عيوب المصفوفة التنظيمية) : ČĒ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

- ƘاƧǒƺƙة الǌƞاǍǆة لǒلƓƵ ةǈǍƧǆ ةƞƧƥ . 

-   ǏùǄƵ ƧǒƛƋƙال ǇǍƥ ƴǒƧƓƬǆال ƻƦح ǍƊ ƜاƧƥƍ لةǍǌƪ

 . الǒǄǆƶة الǒǆǒƲǈƙة

-  ýƓصƙا ƘاǍǈƿƘƓǆǍǄƶǆǄل ƾǒƿƥ ƾƼƥƙƕ Ơǆƪƙ ƖƧǒصƿ. 

. ƘƓǌƞǍ ƥƥƶƙ الƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ƧƲǈلýǂƓƬǆ الǍƧƱǆحة -

- ƝƑƓƙǈال Ǎ ƇاƥǕا ǏǄƵ ةƕƓƿƧة الǒǄǆƵ لةǍǌƪ .  

اƙǈفǍ Ɗƥƕǆ ƇƓحƧƱƤ) Ɩƥ الصƧاƘƓƵ  حýǍ اýƓǆƶƙƪ الƱǄƪة  -

ƖƧǆǓة اƱǄƪال.( 

- ƘاƇƓفǂال Ǉǆ Ƨǒƕǂ ƥƥƵ Ǐلƍ ةƞƓالح Ǎ ةǒلƓƵ فةǄǂƙ . 

- ƓƱǗا ƧاƧǀƙƪا ǅƥƵ فةǄƙƤǆ ةǒلǍƌƪǆ ƨǂاƧǆ ةǌƞاǍǆ ǑƼ ƘاƧ

-  ƧاƧǀƙƪǙا ǇƵ ةǆƞƓǈال ƱƓƕحǗا Ǎ ةǒǍǈƶǆال ƟǍƧال ƯƓفƤǈا

Ǒǈǌǆال ƧƓƪǆلƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ   . 

- ƓǌǒƼ ƔǍƹƧǆال ƝƑƓƙǈال ƾǒǀحƙل ýǒǍƱ ƘƿǍ ƾƧƺƙƪǒ  .  

  من إعداد الباحث: المصدر

  : Ǎ الýǂƬ الƓƙلƠưǍǒ Ǒ الǆصفƼǍة الǒǆǒƲǈƙة 

  ة التنظيميةالمصفوف) : Čđ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  

  : الهيكلة باللجان -ب

  ƘƓǒǍƙùƪǆال ýǂ ǑƼ ƖƥǍƞǍǆ ƘحƕصƊ ƚǒحƕ ÜǑǆǒƲǈƙال ƥǒǀƶƙال ƥǒاƨƙ ƓǆǄǂ ǇƓƞǄال ƥƥƵ ƥǒاƨƙǒ

 ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǈƞǄال ƻƧƶƙ Ǎ ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀة الǒلƓƶƼ ǎǍƙƪǆ Ǉǒƪحƙ ƧƧƕǆƕ ةǒǆǒƲǈƙال "  Ǉùǆ ةƵǍǆƞǆ

ǆǌǆ ǅǌǒلƍ ةǄǂǍǆ ƥاƧƼǕاǑƵƓǆƞ ýǂƬƕ ǁلƦ Ǎ Ǉǒƶǆ ýǆƶƕ ǅƓǒǀ١("ة ال(  Ɠǌƙǆǌǆ ةǒƦǒفǈƙ ةǈƞل ǇǍǂƙ ƥƿ Ǎ

اƦƓƤƙ الƧǀاƧاǍƊ Ƙ لǈƞة اǒƧƓƬƙƪة Ǎƌƪǆلة Ƨƞƍ ǇƵ ƱǀƼاƇ الƧƥاǇǍǂƙ ƥƿ Ɠǆǂ ÜƘƓƪ لƥ ǇƓùƞاùǆƑة   

ƙحƓǋƥƥ اƙƤصƓصǈƞǄǂ Ƨǆƙƪǆ ýǂƬƕ ƓǌƪƧƓǆƙ ƘƓة الǇǂǆǒ Ǎ ƱǒƱƤƙ حصƨǆ ƧاƦùǋ ƔǍùǒƵ Ǎ Ɠǒا   

ƥƞال ǑƼ ةǄǂǒǌال Ǉǆ ƳǍǈال ǑلƓƙال ýǍ :  

                                                 
 ١٧٩محمد شاآر عصفور، مرجع سبق ذآره، ص  )١(

 الإدارة

 التسويق الإنتاج المالية

  Aمشروع 

  Bمشروع 

  Cمشروع 
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  ƨǆاƔǍǒƵ Ǎ Ɠǒ الǄǂǒǌة ƓƕلČē(   :ǇƓƞǄ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

  تنمي روح المشارآة و العمل الجماعي - 

  . دراسة المشاآل المطروحة دراسة وافية -

دة إدارات    - ين ع يق ب ى التنس اعد عل ر (تس ل جس تمث

  ). تنظيمي

ا لشغل وظائف  - ون إليه ذین ینتم دریب الأعضاء ال ت

  . ة في المؤسسةهام

  .یمكن المؤسسة من التكييف مع الظروف المتغيرة -

البطء في حلول المشاآل المطروحة و ما ینجر عنه من   -

 .  تكاليف مرتفعة في الجهد و الوقت و المال

 . وسيلة للتهرب  من القيام بعمل معين -

  . وسيلة لعدم مواجهة المشكلة و اتخاذ القرارات -

 . اد المناسبين لتشكيل اللجنةصعوبة توفر الأفر -

ن    - زءا م د ج ه فق دیر أن عر الم ة تش اللامرآزی

  .   صلاحيته
  ƥƵƍ Ǉǆاƥ الƓƕحƚ: المصدر

ƚ-  الهيكل التنظيمي الشبكي :Net Work Č  

 ýǚƤ ǇǆǍ ةǄǀƙƪǆ ǎƧƤƊ ƘƓƪƪƌǆ Ǐلƍ ةǒƪǒƑƧ ƻƑƓƲǍ ةƪƪƌǆال ƥǈƪƙ ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ƔƞǍǆƕ

ǄƵ ƘƓƪƪƌǆال ǉƦǋ ƻƧƬƙ ƥƿƓƶƙة الǒǄǆƵ  ƘƓùƶǒƕǆال ÜƴǒƨǍƙال ÜƜƓƙǈǗا ÜƘƓƪاƧƥلƓǂ ةƱƬǈǕا Ưƶƕ Ǐ

... ǏǄƵ ǇǍƼƧƬǒ ǇǒǒƦǒفǈƙال ƇاƧƥǆال Ǉǆ ƖƧǒƺة صƵǍǆƞǆ ƥǍƞǍ ǑƼ ýƛǆƙǒ ǅǒƲǈƙا الƦǋ ƧǋǍƞ Ǎ Üƣال

  ǇƊ Ɠùǆǂ ÜƓǌƶǆ ƥƿƓƶƙǆال ƘƓƪƪƌǆال ǑƿƓƕ ƴǆ ƘƓƿǚƶال ƾǒƪǈƙ Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ǐƥƌƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا

ǋƓǆ ýǍح Ǚƥƞ اƧǒƛǒ ǅǒƲǈƙا الƦǋǐƥǒǄǀƙال Ƨǂالف ǑƼ ةƪƪƌǆة الǒ.  

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ةǄǂǒǌال ƳǍǈا الƦǋ ƭƑƓصƤ ƨƧƕƙ Ǎ :  

  مزايا و عيوب الهيكل التنظيمي الشبكي): ČĔ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

ة     - المقدرة على التعامل وسط المنافسة الدولي

 من خلال تحقيق مزایا تنافسية 

تغلال    - لال اس ن خ دي م ة و التح المرون

 ف الفرص و القدرة على التكيف مختل

ه یتطلب إشراف     - تقليل التكاليف الثابتة لأن

  أقل 

 عدم وجود رقابة مباشرة  -

ا    - ات لأنه لا تملك الإدارة العليا السيطرة المباشرة على جميع العملي

 تلجأ إلى التعاقد مع مؤسسات أخرى 

ا           - د معه زام المؤسسة المتعاق ة عدم الت زیادة درجة الخطر في حال

 د العقد ببنو

دل دوران    - اع مع مناخ تنظيمي لا یشجع على الولاء وإنما ارتف

  العمل شعور العامل بإمكانية الاستغناء عليه في أي لحظة 
  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ : المصدر 

                                                 
  .١٤٨، ص١٩٩٥هيم الإداریة الحدیثة، مرآز الكتب الأردني، طبعة خامسة، خرون، المفاآفؤاد الشيخ سالم، و  ١
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 :رقم     الصفحة 

  :ǍالýǂƬ الƓƙلǉƦǋ ƠưǍǒ Ǒ الǄǂǒǌة 

  الهيكل التنظيمي الشبكي): ČĒ(الشكل رقم

  

  الهند   نتاج الإ            البحوث و الدراسات أوروبا 

  مرآز المؤسسة 

  الولایات المتحدة         

  النقل آوریا               التوزیع الخليج العربي 
  

  ƭ Ü٢٢٠ ǆ٢٠٠٢حǇƓǆǄƪ ƥǍǆ الÜǇƓǒǆƶ الǁǍǄƪ الƘƓǆƲǈǆ ǑƼ ǑǆǒƲǈƙ اƥ ÜýƓǆƵǕاǍ ƧاýƑ لÜƧƬǈǄ : المصدر 

  

П -č -č  الأنشطة Ʋأشكال الهياكل التنظيمية من منظور معيار تجمي:  

ǀǒ ةƱƬǈǕا ƥǒƥحƙƕ ƥ١(ص(  Ǐلƍ ýǍصǍال Ǐلƍ Ɠǌƕ ǅƓǒǀال ǐƥƌǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕاǍ ǅƓǌǆال ƥǒƥحƙ

ƍ ǅƙǒǍ ةƪƪƌǆǄة لǆƓƶال ƻاƥǋǕاǈƪ Ǒƙال ƖƧƬƓƕǆة الƱƬǈǕا Ǉǒƕ ƨǒǆǈ ƓǆǂÜ ةǒƧاƥƍ ƘاƥحǍ Ǐلƍ ƓǋƥƓ

  .ǒƧƓƬƙة ǈƙ ýƓǆƵƊ ǇǆưƙƙƪفǒƦǒة ýƓǆƵƊ Ǉǆưƙƙ ƖƧƬƓƕǆ Ƨǒƹ ƘƓƱƓƬǈǍ ا

ƞƙ ǅƙǒ ةƱƬǈǕا ƥǒƥحƙ ƥƶƕǍةǒƧاƥƍ ƘاƥحǍ ǇǒǍǂƙة لǌƕƓƬƙǆة الƱƬǈǕا ƴǒǆ . ǐƧǋǍƞال ýاƌƪال Ǉǂل

الǒ ǐƦفǈ ƯƧفƙ Ǎǋ ǊƪحýưƼƊ ƥǒƥ الýƕƪ لǊƞǍƊ ƴǒǆƞƙ الǍ ǑƼ ƱƓƬǈحƥاƥƍ ƘاǒƧة ƙǍصǅǒǆ الǄǂǒǌة 

ƦǋǍا ǍƵ Ǉǆ ýǆƓƵ Ƨƕƙƶǒ Ɠǆاýǆ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǑƼ حƓلة اƙƪǙفƦǋ Ǉǆ ƖƥƓا الƳǍǈƙ . الƕƪƓǈǆة

ƕة الǌƞاǍǆلƑǒǒƺƙǆƕ ةƧƙǍ ƓǌƙاƧǂ Ɩƥǀƶǆال Ɠǌƙƕǒ.  

ƧƱ ƖƥƵ ƥƞǍƙ ǊǒǄƵǍƾ  ةǒلƓƙة الǒǆǒƲǈƙال ýƓǂƬǕا ǑƼ ýƛǆƙƙ ةƱƬǈǕا ƴǒǆƞƙل:  

Č ( الهيكلة التنظيمي الوظيفي:  

ÜǙƓǆƶƙƪا ýǂƓǒǌال ƧƛǂƊ Ƨƕƙƶǒ  ƇاƥƊ ǑƼ صصةƤƙǆ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ǊǒƼ ǅƪǀƙ

Ɩƥƥحǆ ƘƓƕƞاǍǍ ǅƓǌǆ .ةǒƪǒƑƧفة الǒƲǍال Ɗƨƞƙ ǇƊ ǇǂǆǒǍ  ةƪƪƌǆال ǅƞح Ɣƪة حǒƵƧƼ ƻƑƓƲǍ Ǐلƍ

 ýǂƬال ǑƼ ƠưǍǆ Ǎǋ ƓǆǂǑلƓƙال:  

                                                 
  ١٥٣محمد شاآر عصفور ،مرجع سبق ذآره ، ص  )١(
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  الهيكل التنظيمي الوظيفي): Čē(الشكل رقم

  
  

  

  

  

 ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ƧǌƲƙƼ ƔǍǒƶالǍ Ɠǒاƨǆال ƓǆƊ:  

  مزايا و عيوب الهيكلة الوظيفية): čċ(الجدول رقم 

Ɠǒاƨǆال  ƔǍǒƶال  

 .الاستفادة من مبدأ التخصص  -

ن التنسيق بين يلأداء وتحسزيادة كفاءة ا -
 .الأنشطة المختلفة 

يساعد على تحقيق الأهداف المسطرة  -
  .لوضوحها 

الإفراط في المركزية يعيق التنسيق في حالة التشتت  -
 .أو التنوع في المنتجات  غرافيالج

جه ندرة ايمكن أن يو لاعتماد مبدأ التخصصÜ ةنتيج -
  ليا المهارات المتخصصة لشغل الوظائف الإدارية الع

  
  ƥƵƍ Ǉǆاƥ الƓƕحƚ:  المصدر

  ƍلǍƙƞƙǊ ƥǒƬƧƙ ǏالǚǆحƲة الǉƦǋ ǇǍǂ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƓǌǄǒƞƪƙ Ǉǂǆǒ Ǒƙ الǄǂǒǌة 

Ƨ ƧƛǂƊ ƥ ǇǆالƘƓǒǄǆƶ الƥاǒǄƤة Ǐǈƶǆƕ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الǂفǍ ƖƇƓلƩǒ الفƓƶلǒة ǐƊ اýƓǆƶƙƪǙ اýƛǆǕ لǍǆǄا 

ÜةǆƓƶة الƞǒƙǈال ǅǒƲƶƙ Ǎحǈ ǉƓƞƙǙل اƍ ǉƓƞƙǙا ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵǍÜةǒلƓƵ ةǒƞƓƙǈƍ ةƕƪǈ ƾǒǀحƙ Ǐ  ǇǍƥ

Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙǆال ƾاǍƪǕا ƘƓǒصǍصƤ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤǕا.  

)č (Ɩالهيكل التنظيمي حسب المنتجا:  

       Ɠǌǆƥǀƙ ǍƊ Ɠǌƞƙǈƙ Ǒƙال ƘƓǆƥƤال ǍƊ ƴǄƪال Ɣƪح ƓǌƙƱƬǈƊ ǅǒƪǀƙƕ ةƪƪƌǆال ǅǍǀƙ.  ƧƧƕǆǍ

ǂǒ ƧƓǒƙƤǙاǆ Ɠǋƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƴǒǍǈƙة الƪƓǒƪ ǑƼ Ǉ) Ɠƙǈƍ ƾƧƱ ƾاǍƪǕا ǍƊ Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ƻǄƙƤƙ ƴǄƪال Ɯ

ǑƼ الƘƓƪƪƌǆ الǆƑƓǀة Ʀǋ ƥǍƪǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƓǆǂǅǒƲǈ  ǏǄƵا الÜ ƙ)الƪǈƓƞƙǆ Ƨǒƹ Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙة 

ǑفǒƲǍال ǅǒƲǈƙال ƩƓƪƊ. ةǄǂǒǌال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ:  

 مدير عام

  إدارة التسويق إدارة الموارد البشرية إدارة الإنتاج  الإدارة المالية
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 :رقم     الصفحة 

  الهيكلة حسب المنتجاČĔ :(Ɩ(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  الهيكلة حسب المنتجاƖ مزايا و عيوب): čČ(الجدول رقم 

Ɠǒاƨǆال ƔǍǒƶال 

-   ƱƕƙƧùƙ Ǒƙال ƻƑƓƲǍال Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙلƓƕ ةǆƓƶال ƖƧاƥǗا ýفǂƙ ùƕ Ʃفǈ

 .الƶǄƪة

-  ƭصƤƙالǍ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙا. 

 .الǍƌƪǆلǍ ƘƓǒاǆ ƟƓƕƧǕحƓƕ ƟǍưǍƕ Ɩƥƥلƕƪǈة لƶǄƪ ýǂة -

- ƻǒǂƙال ǏǄƵ ƖƧǒƕǂ ƖƧƥƿǍ Ɲƙǈǆ ýǂصة لƓƤ ةƑǒƕǄل Ɩƥǒƞ ةƼƧƶǆ. 

 .ƶǄƪ ýǂ ǇةƧǒǒƪƙ ǑƼƬƌǍ اǚǀƙƪلǒة  -

- ǇǒƙǒلƓƵ ƻǒǒǂƙǍ ةǈǍƧǆ.  

- ƝƑƓƙǈال ýǚƤ Ǉǆ ƨǒحفƙال.  

- ƭصƤƙǆ ƧǒƱƋƙ Ǐلƍ ةƞƓالح. 

 .Ǎ ƥƥƶƙحƥاƘ الǍ ƾǒƪǈƙالƓƕ ƻƑƓƲǍلƕƪǈة لƶǄƪ ýǂة -

Ǐǈƶǆƕ الƧƲǈ لƪƪƌǆة Ƒƨƞƙ :  ýǚùƤ Ǉǆة الƪƪƌǆة -

 ǅƪǀال Ɠǌƞƙǈǒ Ǒƙة الƶǄƪال ǍǅƓƪƿǕا ýǂ Ʃǒل. 

- Ʊƕ ǅƓƪƿǕا Ǉǒƕ ƥưƓƶƙالǍ ƾǒƪǈƙالƇǑ.  

- Ɠǋƥƥƶƙ ǅǂحƕ ƻƑƓƲǍال ǑƼ ýƤاƥƙال ƧƱƤǒ.  

  Probest.J.B Opci p 57: المصدر 

)Ď(-  رافيةƸالج Ƽالهيكل التنظيمي حسب المناط:  

       ÜةƙƙƬǆ ةǒƼاƧƺƞ ƾƱƓǈǆ ǑƼ ƓǌƱƓƬǈ ةƪƪƌǆال ýǍاƨƙ ƓǆƥǈƵ ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ǅƥƤƙƪƙ  ƚǒحƕ

ǒǄة الƨǒǆƙ Ǒƙ الùǀƱǈǆة  ƤƙصǍ ƭحǒǆǒƲǈƙ Ɩƥة لǀƱǈǆ ýǂة ƥƍ ǅƙǒÜاƓǌƙƧ حƔƪ الƻǍƧƲ الǆح

ƓǋƧǒƹ ǇƵ . ةƪƪƌǆة الǆƓƶال ƻاƥǋǕا ƇǍư ǑƼǍ)  ǑƵƓùǆƙƞǙا ƻǚƙƤǙا ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ

ÜƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ǑƼƓǀƛالǍ    اƦùǋ ƠùưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ ةǀƱǈǆال ǁǄƙ ǑƼ ǁǄǌƙƪǆال ƘƓǒصǍصƤ

 ǅǒƪǀƙال Ǉǆ ƳǍǈال.  

 العامةالإدارة

  - ب  –م إنتاج السلعة قس  ...-أ  –قسم إنتاج السلعة 
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 :رقم     الصفحة 

  .الهيكلة حسب المناطƼ الجƸرافية ):čċ(الشكل رقم

  

  

  

  .ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ : ر المصد

  

 ýǍƥƞا الƦǋ ýǚƤ Ǉǆ ƧǒƬǈǍ: ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ƔǍǒƵǍ Ɠǒاƨǆ Ǐلƍ.  

  مزايا و عيوب الهيكلة حسب المناطƼ الجƸرافية): čč(الجدول رقم

  العيوب  المزايا

قـرارات فـي المنطقـة    ال اتخـاذ السرعة فـي   -
 ).في التنظيم  اللامركزية(

 .واحدة سهولة التنسيق بين العمليات في المنطقة ال -

 .الاستقلالية في الإدارة بين المناطق  -

ن مزايا تؤثر بشـكل إيجـابي   مإمكانية الاستفادة  -
 ).مواد أولية يد عاملة (على التكلفة 

 .م جيد لاحتياجات المنطقة وتحديدها فه -

  .التحفيز من خلال النتائج -

 .صعوبة التنسيق من المناطق المختلفة -

و الأهداف الخاصة  التناقƯ بين الأهداف العامة للمؤسسة -
على مستوى المناطق خاصة في حالة الإساءة لاسـتخدام  

  .الصلاحيات 
  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر

  )Č(: الهيكل التنظيمي حسب الزبائن ) ٤(

ǇƑƓƕƨة الƵǍǆƞǆل ƓǀƼǍ ةƱƬǈǕا ǅǒƪǀƙ ǅƙǒ.  ǑƙالǍ ةǒƧƓƞƙال ƘƓƪƪƌǆال ƴǆ صةƓƤ ǏƬƓǆƙǒǍ

ǈǒƓƕƙǆ ǇƑƓƕƨل ƓǌƙƓƞƙǈǆ ƴǒƨǍƙƕ ǅǍǀƙǇǒÜ  ƾاǍƦǕا ƚǒح ǇǆǍƵƓ ƇاƧƬال ƘاƥǍƇاƧƬال ƧاƧǂƙ Ǎ ǅƞح

ƇاƧƬال . Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ ǇǒǒƥƓƵ ǇǒǂǄǌƙƪǆ ǍƊ ةƑƨƞƙ ƧƓƞƙ ǍƊ ةǄǆƞ ƧƓƞƙ ƴǆ ýǆƓƶƙƙ ǇƊ ةƪƪƌǆǄل ǇǂǆǒƼ

ƇƓƪǈالǍ ýƓƞƧالǍ ýƓفƱǖل Ʃƕǚǆ ƴǒƕ.  

  :ǍالýǂƬ الƓƙلǉƦǋ ƠưǍǒ Ǒ الǄǂǒǌة 

                                                 
  .١٧٤، ص  ٢٠٠٠مطبعة الشعب الأردن ، –فرید فهمي زیارة ،إدارة الأعمال ،الأصول والمبادئ  )١(

  الإدارة العامة

  مديرية آسيا مديرية أوروبا مديرية إفريقيا
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 :رقم     الصفحة 

  الهيكلة حسب الزبائن):čČ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر 

 ǑǆǒƲǈƙال ýǂƬا الƦǋ ƔǍǒƵǍ Ɠǒاƨǆ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǍƥƞالǍ:  

  مزايا و عيوب الهيكلة حسب الزبائن:  )čĎ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

-  ƘƓǒǄǆƶال Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙة الǒǈƓǂǆƍا ǇǍƕƨƕ ةǀǄƶƙǆل

 ǅƵƥǍ ǇǒƶǆاǊƕ صةƓƤال ƘƓǆƥƤل.  

-  ǅƓǆƙǋǙ ǇǍƕƨال ǎƥل ƇƓƼǍال ƟǍƧ  ǐǍǀǒ

Ǌƕ ةƪƪƌǆال.  

- Ƶ ƻƧƶƙالǏǄ  ǇǍƕƨǄة لǒǄƶالف ƘƓƞƓǒƙحǙا

ƧƙǍƓǌƙǆƞ ƴǄƪ ýǂƬ ǑƼ.  

- ƖƥحǍ ýǂ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒلǍƌƪǆال ƟǍưǍ.  

- ýǂǂ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƾǒƪǈƙة الƕǍƶص.  

-  ǑƼ صصةƤƙǆال ƥǍǌƞال ƧاƧǂƙ ǇƵ ةƞƙƓǈ ةƶفƙƧǆ ƻǒلƓǂƙ

ǅƪƿ ýǂ.   

-  Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙة اǒǈƓǂǆƍ ǅƥƵƓǈƓǂǆǗاƘ Ǎحة الƓƙǆال ƘاƇƓفǂ

ƕحƙال ƖƧǍƥال ǅǂ Ɠǆǆ ƇƓƤƧǍ ƥƓƪǂ Ǉǆ ƓǌǀƼاƧǒ ƓǆǍ ةǒƧƓƞ

 ǍƊ ƘƓǒƧǒƥǆال Ǉǒƕ ةǒƞƓƙǈǗا ƥǍǌƞال ǑƼ ǇƨاǍƙ ǅƥƵ Ɣƕƪǒ

  .اǅƓƪƿǕ الǄƙƤǆفة

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر 

  

)Đ (الهيكل التنظيمي حسب مراحل العمل:  

  ǑùƼ Ɠǆǂ ýǆƶال ýاحƧǆ ýƪǄƪƙ Ɣƪة حƪƪƌǆال ƘƓƱƓƬǈ ǅǒƪǀƙ ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ǑƼ ƥǆƙƶǒ

ǂǍƧƙƕال ƴǈƓصǆة الǄǂǒǌال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ Ɲǒƪǈال ƘƓƪƪƌǆ ǍƊ ةǒƑƓǒǆǒ:  

  الإدارة العامة

  Cمدير السلعة 

  للنساء

  ٣ةمدير السلع

 للرجال
 مدير السلعة
 للأطفال
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  "مƊسسة النسيƛ "الهيكلة حسب مراحل العمل  :)čč(الشكل رقم

  
  

  

  

  

  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ: المصدر

ǑلƓƙال ýǍƥƞال ýǚƤ Ǉǆ ǅǒƪǀƙال ǑƼ ةǀǒƧƱال ǉƦǋ ƓǒاƨǆǍ ƔǍǒƵ ƨاƧƕƍ ǇǂǆǒǍ:  

  يكلة حسب مراحل العمرمزايا و عيوب اله): čď(الجدول رقم

  العيوب المزايا

- ǙاƖƥƓفƙƪ    ةùǒǄǆƵ ǏùǄƵ ƨǒǂƧƙال Ǎ ƭصƤƙال Ǉǆ

 .ǈǒƶǆة

- ƻاƧƬǗة اǒǄǆƵ لةǍǌƪ. 

-  ýǚƺƙƪǙاýƛǆǕة اǄحƧǆ ýǂ ǑƼ ةǒƞƓƙǈǗا ƘƓƿƓƱǄل.  

- ƘƓǒǄǆƶال ǍƊ ýاحƧǆال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙة الƕǍƶص. 

-   ƻǚƙùƤǙ اƧƲǈ ƜƓƙǈǗا ƱƤ ǑƼ ǇƨاǍƙال ƾǒǀحƙ ةƕǍƶص

Ǘا ƘƓƿƓƱالƘƓƿƓǈƙƤƍ Ǐلƍ ǐƥƌǒ ةǒƞƓƙǈ. 

- ǎƧƤǕا ƘƓǒǄǆƶال ǑƿƓƕ ƻƿǍǒ ةǒǄǆƵ ǑƼ ýǄƤ ǐƊ.  

  الƓƕحƚ :  من إعداد

)đ (الهيكل التنظيمي المركب:  

        ǙƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕا ǑǋǍ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ýǒǌƪƙة لǄǒƪǍ Ƨƕƙƶƙ ةƱƬǈǕا ƴǒǆƞƙ ةǒǄǆƵ Ǉƍ

ùǒǄǆƵ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍة   ƨǆ ƴǒǆƞƙاǇƊ ƾƕƪ ƓǆǆÜƔǍǒƵǍ Ɠǒ لǀǒƧƱ ýǂة Ơưƙǒ Ǎ لƴǒǆƞƙ ǑƼ.  Ɠǈ اƱƬǈǕة

ƙƤǙاǒÜƓǆǌǈǆ ýǂة لǒƕƪǈال Ɠǒاƨǆال ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ ƧƓ ال ƇǑƬƙƤا Ǐلƍ Ɠǈƕ ǐƥƌǒ ǐƦالǒ  Ǉùǆ ƧƛǂƊ ƧƓ

ƙ ǇƊ ƥǂƌǈ Ɠǆǂصǅǒǆ الǄǂǒǌة ƥالة ǑƼ الƙ ǑƼ ƩƓƪƊ.  Ǉǆƨصǅǒǆ الǄǂǒǌة ƧǆاƖƓƵ لƪƪƌǆ ýǂ ƻǍƧƲة

ƧưلƓƕ Ʃǒل ǑưƓǆال ǑƼ ƾƕƱǆال ǅǒƪǀƙال ǇƊ ƚǒحƕÜýƕǀƙƪǆال ǑƼ ǅƑǚǆال Ǎǋ ƖƧǍ  Ǒƙال ƘاƧǒƺƙال ǅǂحƕ

 Ɠǌة لǒƞƧƓƤة الƑǒƕالǍ ةƪƪƌǆǄة لǒǄƤاƥة الƑǒƕال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥحƙ.  ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ

ǅǒƪǀƙال Ǉǆ.   

  

  

  

  

  الإدارة العامة

  قسم التعبئة و التغليف  قسم الصياغة قسم النسيج  قسم الغزل
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  الهيكلة المركبة): čĎ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ:المصدر 

ǌال ǇƊ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا ƧƥƞƙǍ ƔǂƧǆال ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǕ ǉƥƓǆƙƵƓƕ ǅǒƪǀƙ ǑƼ ƔǍǄƪƊ  Ǉǆ Ƨƛǂ

  .ƨǍƧƕ ƩƓƪƊ Ǎ الýǂƓǒǌ الǒǍưƶة الǅƙ Ǒƙ الƍ ƾƧƱƙلǑƼ Ɠǌǒ الƓǈƶصƧ الǀƕƓƪةÜ ǋاƱƬǈǕة

 ǇƎƼ ǊǒǄƵ Ǎ ƥƓǆƙƵا ǐƊ ةǒƞƧƓƤالǍ ةǒǄƤاƥال ýǆاǍƶال Ǉǆ ƥƥƵ ǏǄƵ ƻƿǍƙǒ ةƱƬǈǕا ǅǒƪǀƙ ǑƼ ƔǍǄƪƊ

ǒƕǍ ةƪƪƌǆلƓƕ ةǀǄƶƙǆالƙƑÜƓǌ ا ǉƦǋ Ǉǆ ýǆاǍƶ١(ل(:  

 .الƶǒƕƱة الفǒǈة لƘƓƱƓƬǈǄ اǒƞƓƙǈǗة لƪƪƌǆǄة Ǎǈǂƙ ƳǍǈǍلƓǒƞǍ اƜƓƙǈǗ الǄǆƶƙƪǆة •

 .ƶǒƕƱة الǍƊ ƘƓƞƙǈǆ الƘƓǆƥƤ الƓǌǆƥǀƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة •

• ǇƑƓƕƨة الǒƵǍǈǍ ةƪƪƌǆال Ǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ ǐƦال ƾǍƪة الƶǒƕƱ. 
                                                 

  .٤٠٩ص  ره،مرجع سبق ذآ سنان آاظم الموسوي، رضا صاحب أبو حمد آل علي، )١(

  المدير العام 

  مواد بشرية  مبيعات إنتاج

  مبيعات منطقة  مبيعات منطقة مبيعات منطقة

  الغرب الوسط  الشرق

  أساس وظيفي 

  أساس جغرافي

  مبيعات السلعة  مبيعات السلعة

 عمومية إدارات
ة

  تجار جملة  ونياتتعا

  أساس المنتجات

  أساس الزبون 
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 :رقم     الصفحة 

 .Ǎƙ ǎƥǆاƧƼ الƘƓƿƓƱ الǒƧƬƕة ǍالǒƥƓǆة لƪƪƌǆǄة •

• ǆ ǑƼ لةǍǌƪال ǎƥǆǆƧƓƪǕةة اƕƓƿƧالǍ ƾǒƪǈƙالǍ ƻاƧƬ. 

• ƧƤƈ ǇǍƥ ƔǍǄƪƊ Ɠǌǀǀحǒ Ǒƙة الǒƕƪǈال Ɠǒاƨǆة الƵǍǆƞǆ.  

  

)Ē (ئمǘأسس اختيار الشكل التنظيمي الم:  

Ǉǂǆǒ لƓƕ ǅƑƓǀǄلǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ǅǒƲǈƙ الƪƪƌǆة ƧƓƙƤǒ ǇƊ اƔǍǄƪǕ الƴǒǆƞƙ ǑƼ ƔƪƓǈǆ اƱùƬǈǕة         

 ýǒلƓحƙال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال ǅǒǆصƙǍƭƤƙ١:  

Ɗ -  تحليل الأنشطة: ÜصةƓƤ ƻاƥǋƊ ةƪƪƌǆ ýǂل  Ǒƙال ýƓǆƵǕاǍ ةƱƬǈǕا ýǒǄحƙ ǐƧǍƧưال ǇǆǍ

ƓǌƼاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƥƵƓƪǒ ǐƦال ƱƓƬǈال ƧاƥǀǆǍ ƳǍǈ ƥǒƥحƙل Ɠǌƕ ǅǍǀƙ. 

Ɣ  -  Ɩتحليل القرارا:    Ǉǂǆƙùǒ Ǐùƙح ÞاƦƓǆلǍ ǏƙǆǍ ƧاƧǀال ƦƤƙǒ Ǉǆ ǏǄƵ ƳǚƱǗا Ǌƕ ƥǍصǀǆالǍ

ǆƙال Ǉǆ ǅǒƲǈƙلƓƕ ǅƑƓǀة الǒǄǆƵ ƧǒƱƋƙة لǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ƥǒƥحƙǍ ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƨǒǒ

ƧاƧǀال ƦƓƤƙا.  

ƚ- Ɩقاǘتحليل الع:    ýǚùƤ Ǉùǆ ǁلƦǍ ةƱƬǈǕا ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙة الƞƧƥ ǏǄƵ ƻǍƿǍلƓƕ ǁلƦǂǍ

ÜǑǆǒƲǈƙ ǎǍƙƪǆ ýǂ ǑƼǍ ةǒƧاƥƍ ƖƥحǍ ýǂة لǒǀƼǕاǍ ةǒƪƊƧال ƘƓƿǚƶال ýǒǄحƙ   ƇƓùƬǈƎƕ Ơǆƪƙ ةǒفǒǂƕ

ƱƤةƪƪƌǆǄة لǆƑǚǆال ƘƓǆǍǄƶǆال ƾƼƥƙ Ǉǆưƙ ýƓصƙا ƱǍ.  

 اƙƿصǒƥƓùةýƛǆƙǍ) Ü الƑǒƕة ƴǒǆƞ الƧƛƌƙ  ƻǍƧƲ الƑǒƕة ýǂƬ ǑƼ الýǂǒǌ الÜǑǆǒƲǈƙ :تحليل البيئة -د

ÜةǒƵƓǆƙƞة  اǒƪƓǒƪ…( Ǎ ةƪƪƌǆال ýǆƵ ǏǄƵ Ƨƛƌƙ ƚǒحƕ ةƪƪƌǆلƓƕ Ʊǒحƙ ǑƙالǑǋ   ƾƓùƱǈ ƜƧƓƤ

ÜƓǌƼƧصƙ ƙƪا ƧƛǂƊ ةƑǒƕال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ǁلƦلǀاƧةǒلƓƶƼ ƧƛǂƊǍ اƥǒǀƶƙ ýƿƊ ǅǒƲǈƙال ǇƓǂ ƓǆǄǂ اƧ.  

  

П-č-Ď  أهمية وأشكال الخريطة التنظيمية:  

ǇƵ الýǂǒǌ الǑƞƧƓƤ لƪƪƌǆǄة ǑƼ لحƲة ǈǒƶǆة  ƧƕƶƙOrganigramme الƱǒƧƤة الǒǆǒƲǈƙة        

ÜةƪƪƌǆǄة لǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆالǍ Ưƶƕƕ Ɠǌưƶƕƕ ǅƓƪƿǕة اƿǚƵ ƥƥحƙǍ    ةƱǄùƪال ƱǍùƱƤ ƧǌƲƙ Ɠǆǂ

 ƦƤƋƙǍýƓǂƬƊ ƖƥƵ.  

  

  
                                                 

  .١٥٨،١٥٩فؤاد الشيخ سالم، و أخرون، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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)Č(  ولية التصميمƊالتعريف ومس:  

        ƓǌǈƊ ǏǄƵ  ةǒǆǒƲǈƙة الƱǒƧƤال ƻƧƶƙ":   Ǉǒùƕƙ ةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄل ƱƱƤǆ ǍƊ ƖƧǍص

      Ǉǒùƕ ƱƕƧùƙ Ǒùƙة الǒلǍƌùƪǆالǍ ةƱǄùƪال ƱǍƱƤǍ ƻƑƓƲǍالǍ Ɠǌǈǆ ǇǍǂƙƙ Ǒƙة الǒƧاƥǗا ƘاƥحǍال

ƓǌƑاƨƞƊ"١ . ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƻƧƶƙ ǁلƦǂ" ةǒƪƥǈǋ ýƓǂƬƊ ǇƵ ƖƧƓƕƵ ƓǌƙƓǒǆƪǆǍ ƻƑƓƲǍال ƳاǍǈƊ Ǉǒƕƙ فةǄƙƤǆ

 ƓǌǒƼ ǇǍǄǆƶǒ Ǒƙة الƪƪƌǆة الƼƧƶǆ Ǉǆ ǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǖل Ơǆƪǒ Ɠǆǆ ÜƓǌƙƓƿǚƵ Ǎ ƓǋƥƥƵǍ"٢.  

    ƱƑاƧùƤال ǅƥƤƙùƪƙ ƓùǌǄƞƊ Ǉǆ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ǅǋƊ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǇǒǀƕƓƪال ǇǒفǒƧƶƙال ýǚƤ ǇǆǍ

  :الǒǆǒƲǈƙة

- ƲǍالǍ ةǒƧاƥǗا ƘاƥحǍالǍ ةƪƪƌǆال ƧƓƱƍ ƥǒƥحƙƘاƥحǍال ǁǄƙ Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ǅƓǌǆالǍ ƻƑƓ. 

 .ǒǂفǒة ǅǒƪǀƙ الǇǒƕ ýǆƶ اƧƼǕاƥ الƥ ǇǒǄǆƓƶاýƤ الƪƪƌǆة -

 .ƻǄƙƤǆ ƠǒưǍƙ الǇǒƕ ƘƓƿǚƶ اƥǗاƧاǍ ƘاƻǄƙƤǆ ǑƼ ǅƓƪƿǕ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة -

- ÜǊƪǒƑƧ ƴǆ ƘƓƿǚƶة الƶǒƕƱǍ ǊǄǆƵ ƴƿǍǆل ýǆƓƶال ƥƧة الفƼƧƶǆ Ǎǆ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ ƴ

ǎƧƤǕا. 

- ƓǌƱƓƬǈǍ ةƪƪƌǆال ýƓǆƵƊ ǅǌƼ ǏǄƵ ǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǕا ƥƵƓƪƙ ƘƓǆǍǄƶǆǄل Ƨƥصǆ. 

- Ɠǒص ǏǄƵ ƥƵƓƪƙƹةƪƪƌǆال ƻǒƧƶƙƕ صةƓƤال ƔǒƧƥƙال ƝǆاƧƕ ة. 

 .ǄǒƪǍة ýǚƤ Ǉǆ Ƨǒǒƪƙ الƓƕ ǅƓǒǀلƇƓǈƕǍ ƱǒƱƤƙ الǍǆاƦǂǍ ƘƓǈƨلǁ الƕƓƿƧة -

-  ǏǄƵ ƥاƧƼǕا ƴǒƨǍƙ ǑƼ ýǄƤال ýǚƤ Ǉǆ ǅǒƲǈƙال ýƤاƥ ƻƶưال ǇƱاǍǆ Ǉǒƕƙ  ƖƥƓùǒƨلƓƕ ƻƑƓƲǍال

)ǑفǒƲǍ ǅƤưƙ( ǇƓصǀǈلƓƕ ǍƊ. 

Ǉǂǆǒ لǍƨùǄاǄǒƪǍ Ƨƕƙƶƙ)  Ƨة اƙصƧƹƊ ǐƥƌƙǍ ýƓاǒǆǚƵƍ Ưة Ɠƕلƕƪǈة لƧƱǖاƜƧƓƤ ƻ الƪƪƌǆة  -

ƙǍ ƓǌƙƧƓǒƨ ǑƼ ƔƹƧǒ Ǒƙحة الǄصǆال Ǐلƍ ǉƓƞƙǙا Ǉǆ ƧǍƥ ƔƶǄ ýǒلƥال(. 

ǈƊ ƓǌǒǄƵ ƔƓƶǒ Ɠǆ ǇǂلƓǌ ÜǇǍǂƪلة الƓح ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƧǍصƙ Ƽ ƖƧǍص ǐƊ  ةùǒƼاƧƹǍƙǍ

Üةǈǒƶǆ ةƲلح ǑƼ    ǑǂǍǄùƪالǍ ǑƵƓùǆƙƞǙا ƔǈƓƞال ǇƵ Ƨƕƶƙ ǙǍ ǅǒƲǈƙǄل ǑǂǒǆƓǈǒƥال ƴƕƓƱال Ʃǂƶƙ Ǚ

  .ǍالǑƼƓǀƛ لƪƪƌǆǄة

 Ɠǆǋ ǇǒƵǍǈ Ǐلƍ ةǒǆǒƲǈƙال ƱƑاƧƤال ǅƪǀƙ ǁلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƍ:  

                                                 
  .١٨٩محمد شاآر العصفور، مرجع سبق ذآره، ص   ١
  .١٠٣، ص ٢٠٠٠ ،عمان دار الميسرة، ،جميلة جاد االله ،يمحمد رسلان الجيوس  ٢
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Ɗ -  ة   :الخرائط الرئيسيةùǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆالǍ ƘاƥحǍال ƴǒǆƞ ǊǒƼ Ɠǆƕ ǊǄǆǂƋƕ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǉǒƕƙ

Ǆةلƪƪƌǆ. 

Ɣ  -  الخرائط التكميلية أو المساعدة:  ǅǒƪǀƙ ƓǌǒƼ Ǉǒƕƙ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍل ƖƧƕǂǆ ƖƧǍص ƇƓƱƵƎƕ ǅǍǀƙǍ

 .الƴǒƨǍƙǍ ýǆƶ الƱǄƪة ǍالƘƓƿǚƶ الƥاǒǄƤة 

  ǍƊ ƭùصƤƙǆ ƻƲǍǆل Ɠǌƕ ƥǌƶǒ صصةƤƙǆ ةǒǄǆƵ Ƨƕƙƶƙ ةǒǆǒƲǈƙة الƱǒƧƤال ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ƓǆƊ

ƭصƤƙǆ ǅƪƿÜ ƔǒلƓƪǕاǍ ǅǒƲǈƙال ǅƪƿ ǇǍǂǒ Ɠǆ ƖƥƓƵ.  ÜةǒǆǒƲǈƙال ƖƥحǍال ǉƦǋ ƥǍƞǍ ǅƥƵ لةƓح ǑƼǍ

  .ǆǌǆ Ǉǆ ǇǍǂƙ ƓǌǈƎƼة ǅƪƿ الǍǆاƥƧ الǒƧƬƕة

  

ƙة الƱǒƧƤال ǇǆưƙƙǍةǒǆǒƲǈ ǑƼ ýƛǆƙƙ ةǒǄƵƓفƕ ƓǋƧǍƥ ƔƶǄƙ Ǐƙح ƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ١:  

 ǒ ǅƪة اƱǒƧƤǄل ǇǍǂǒ ǇƊ Ɣƞǒýƥ ưǍǒ ƓǌǒǄƵƴ ةƱǒƧƤال ƱƪǍ Ǉǆ ǐǍǄƶال ǇƓǂǆال ǑƼ. 

ƙƕ Ơǆùƪƙ Ǐحƥùǒƥ صƙ    ƖƧǍùح ƥƵƍ Ǉǆƨ ǏǄƵ ýƥǒ ƣǒƧƓƙ ƥǍƞǍاƣǒƧƋƙ: Ǉǆ ƥƕ Ǚ ÜƓǋƥ الƱǒƧƤة 

Ǌل ƓǌǄǒƛǆƙ ǎƥǆǍ Ǉǒƶǆ ƘƿǍ ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال. 

  ǊǆƪاǍ ƓǌƶưاǍ ƴǒƿǍƙ Ǉǆưƙƙ ǇƊ ƥƕ Ǚ ةǒǆƪƧة الƺƕة الصƱǒƧƤال ƦƤƋƙ Ǐƙح. 

  ǍƊ Ƙǚǒƥƶƙال ƧǒƓƪƙل ƧاƧǆƙƪƓƕ ةǒǆǒƲǈƙة الƱǒƧƤة الƶƞاƧǆ Ɣƞǒ    ǏùǄƵ ƊƧùƱƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙال

 ýǂǒǌالǑǆǒƲǈƙال.  

)č( أشكال الخرائط التنظيمية)č( :  

  :Ǉǂǆǒ الǇǒƕ ƨǒǒǆƙ اýƓǂƬǕ الƓƙلǒة 

Ɗ -   سيكيةǘة  :الخرائط الرأسية أو الكƱƓƪƕا لƧƲǈ ƱƑاƧƤال ƥاƥƵƍ ǑƼ ǙƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕا ýǂƬال ǍǋǍ

ÜǊǆƪƧ لةǍǌƪǍ ýفƪǕا Ǐلƍ ǏǄƵǕا Ǉǆ ةƱǄƪال ǊǒƼ ƔƓƪǈƙ ƚǒح . ǇǆƨǆǋƓǒاƓ ǈƊƓǌ  ƻǄƙƤǆ ƧǌƲƙ

Ǘا ƻƑƓƲǍالÜلةǍǌƪƕ ǎǍƙƪǆال Ʃفǈ ǑƼ Ǒǋ Ǒƙة الǒƧاƥ ƟǍưǍƕ ǇǒلǍƌƪǆالǍ ƇƓƪƌƧال Ǉǒƕƙ Ɠǆǂ. 

 ƓǆƊƥƓǀƙǈǙا ǊƞǍǆالÜ     ǎǍƙùƪǆال ǑùƼ ƥùƞǍǒ ǐƦال ƭƤƬǄل ǑƕǄƪال Ǒƪفǈال ƧƛǕا ǁƧƙƙ ƓǌǈƊ Ɠǌǒلƍ

ǏǈƥǕا ǐƧاƥǗاÜ  Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙفة الǒƲǍال ǅƞح ƧƓƕƙƵƓƕ–   ǑƕƓùƞǒƍ ƨƼƓحǂ اƦǋ ǇǍǂǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ Ǉǂل

 ýǆƓƶال ƴǒƞƬƙƕ ةǒƿƧƙال ýǚƤ Ǉǆ ƔƙاƧǆال ǏǄƵƊ Ǐلƍ ýǍصǍǄل ǅƧǌال ƾǄƪƙ ǏǄƵ–  ǑلƓƙال ýǂƬالǍ

ƱƑاƧƤال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ.  

                                                 
  .١١٤مهدي حسين زویلف، مرجع سبق ذآره، ص   ١
  .١٦٤ص  ،سبق ذآره مرجع وآخرون، فؤاد الشيخ سالم، (2)
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  الخريطة الرأسية: ) čď(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  

  :الخرائط الأفقية - ب

       ưǍƙ Ǒƪƥǈǌال ýǂƬا الƦǋ Ɣƪحƴ ƪƪƌǆال ƖƥƵƓƿǍ Ǉǒǆǒال ǏصƿƊ ǑƼ ƖƧاƥǗة اǆƿ ǏصƿƊ ǑƼ ة

ÜƧƓƪǒال ƧƓƪǒال Ǐلƍ Ǉǒǆǒال Ǉǆ ةƱǄƪال ƔƓƪǈƙǍ.     ƖƇاƧùǀة الùƶǒƕƱ ƴùǆ ǊǆƓƞƪǈƓƕ ýǂƬا الƦǋ ƨǒǆƙǒ

ǇǒفƲǍǆال ƧƓƺص ǎƥة لǒƕǄƪة الǒƪفǈال ƧƓƛǓا ǁƧƙǒ ǙǍ ةƱǄƪال ƾƼƥƙ ةǒفǒǂǍ ƟǍưǍالǍ.  

ƱƑاƧƤال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ:  

  )إلǍ اليسار من اليمين(الخريطة الأفقية  :)čĐ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  من تصميم الباحث: المصدر

ƚ- الأفقية –الخرائط العمودية:  

        ƘƓƪƪƌǆǄة لƕƪǈلƓƕ ƖƥƓƵ ýǆƶƙƪǒǍ ƱƑاƧƤال Ǉǆ ǇǒǀƕƓƪال ǇǒƵǍǈال Ǉǒƕ ýǂƬا الƦǋ ƴǆƞǒ

ÜƖƧǒƕǂال ÜةǒƧاƥǗا ƘاƥحǍال Ǉǆ Ƨǒƕǂ ƥƥƵ ǅƪƧل ƧƕǂƊ ƨǒح Ơǈǆǒ ǊǈǕ  اƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ

ƳǍǈال:  

  

 مدير عام

  - ب  –مديرية 

  -أ–مديرية 

  ١قسم 

  ٢قسم 

  مدير المؤسسة

  - ٢ –مديرية   -١ –مديرية 

  ١قسم   ٢قسم   ٣قسم 
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  الأفقية –العمودية  ةطيالخر): čđ(ل رقمالشك

  :الخرائط الدائرية -د

       ÜƱǒحǆالǍ ƨǂƧǆال Ǉǒƕ ةƿǚƶال ƖƧǂƼ ƩƓƪƊ ǏǄƵ ǅǒǆصƙا الƦǋ ǅǍǀǒ   ǑùƼ ةƱǄƪال ƨǂƧƙƙ ƚǒح

    ƨùǂƧǆال Ǉǒùƕ Ɠùǌǒلƍ لةǍƤǆة الǒلǍƌƪǆة الƞƧƥل Ɠƶƕƙ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƴǒƨǍƙ ǅƙǒǍ ƖƧƑاƥال ƨǂƧǆ

ƱǒحǆالǍ .ا اƦǋ ƨǒǆǒ ƓǆǍÜƥƧالف ǎƥل ǑƕǄƪال Ǒƪفǈال ƧƛǕا ǁƧƙǒ Ǚ ǊǈƊ ýǂƬل    ƖƧǍùالص ǇƊ ƧƓùƕƙƵƓƕ

Üةƪƪƌǆال ǁǄƙ ǑƼ ƥƧƼ ýǂ ǇƊ Ʃǂƶƙ ƖƓحǍƙƪǆال ƓǌƙǄǂǒǌل ǅǆƙǆ Ƈƨƞ Ǎǋ Ɠǆǈƍ .  ǅùƞحǍ ǏƬƓǆƙƙ ǁلƦǂ

 ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆحة (الƓƪǆة الǄǂƬǆ (   Ʊǒùحǆال Ǐùلƍ ƨǂƧǆال Ǉǆ Ɠǈǌƞƙا ƓǆǄǂ ƻƑƓƲǍال ƥاƥƨƙ ƚǒحƕ

ƑƓǀال ƥƵƓƪǒ Ɠǆ اƦǋǍýưƼƊ ýǂƬƕ حةƓƪǆال ýǚƺƙƪǙ ǅƪƧلƓƕ ǅ.  

ƱƑاƧƤال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ:  

  مدير عام

  ١مديرية   ٢مديرية   ٣مديرية 

  Aقسم 

  Bم قس قسم ب

 قسم أ

 قسم ج  Cقسم 
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  الخريطة الدائرية): čĒ(الشكل رقم

Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  

)Ď(الدليل التنظيمي:  

 ƖƇاƧƿ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ Ǒƙة الǀǒƛǍال ǑǆǒƲǈƙال ýǒلƥال Ƨƕƙƶǒ ǅǌƼ Ǎ  ǉƧƼǍùǒ Ɠǆة لǒǆǒƲǈƙة الƱǒƧƤال

ǒǋƓǆ ý ǂ  Ɠùǆة الƱǍƱƤ الǆƓƶة الǍاǑƼ ƖƥƧ الƱǒƧƤة الùǒǆǒƲǈƙةÜ Ü حǄǆǂǆǍǍةƙ ƘƓǆǍǄƶǆ ǇǆفصǒǄǒة 

 Ɣǒƙǂ ǉƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ)١(    ýùǂ ƘƓùƕǄƱƙǆل ǊƙƼƧƶǆǍ ǊǆǌƼ Ǉǆ ƾǆƶǒفة لǒƲǍلƓƕ ǅƑƓǀال ýǍƓǈƙǆ ǑƼ ǇǍǂǒ

ƓǌƙƿǚƵ ةƶǒƕƱǍ فةǒƲǍ. ƧǂƦǈ ǑǆǒƲǈƙال ýǒلƥال Ƙاƨǒǆǆ ǅǋƊ ǇǆǍ:  

•  ǑƼ ƧƼǍƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙال ƘƓاصفǍǆالǍ ƭƑƓصƤال ƧǂƦفةǒƲǍال ýƹƓƬ. 

• Ɩƥǒƥƞ ýǆƵ ƔصƓǈǆ ƾǄƤ ةǒǈƓǂǆƍǍ ǇǒǍǂƙǄل ƖاƥƋǂ ةǒƧƬƕال ƥƧاǍǆال ƖƧاƥƍ ýƕƿ Ǉǆ ǅƥƤƙƪǒ. 

• ƍ ǑƼ ةǆƓǌال ƘƓǆǍǄƶǆǄل ǁǈƕ ýǂƬǒƦƓƤƙ ǑƞǒƙاƧƙƪǙا ƴƕƓƱال ƘاƦ صةƓƤ ƘاƧاƧǀال.  

ǒǍƙحǒ Ǒƙال ƘƓǆǍǄƶǆال ǅǋƊ ƓǆƊǍǑƼ ýƛǆƙƙ ÜǑǆǒƲǈƙال ýǒلƥال Ɠǌ)٢(:  

  اƥǋǕاƻ الǆƓƶة لƪƪƌǆǄة  -

- ƥحƙةƪƪƌǆǄة لǒفǒƲǍالǍ ةǆƓƶال ƘƓƪƓǒƪال ƥǒ.  

  .ƙحƥǒƥ الƘƓǆǒƪǀƙ الǒƪǒƑƧة ǍالفǒƵƧة ƥǋƊǍاǍ ýǂ ƻحǒǆǒƲǈƙ Ɩƥة -
                                                 

  .١٠٦مرجع سابق ذآره ، ص  ،لة جاد االلهجمي ،يمحمد رسلان الجيوس )١(
  .١٦٥فؤاد الشيخ سالم ،وآخرون ،مرجع سبق ذآره ، ص  )٢(

  

  مديرية

  ٣قسم 
 ٢قسم

  ١قسم

 مدير عام
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  .ƙحƥǒƥ الƱǄƪة ǍالǍƌƪǆلǒة -

  .الǍصƻ الǒƲǍفǍ ǑالƱǍƧƬ الǍاǍƙ ƔƞاýƹƓƬ ǑƼ ƓǋƧƼ الǒƲǍفة -

 .ƵǍǆƞǆة الƘƓƿǚƶ اƥǗاǒƧة ǑƼ ƓǌƙƶǒƕƱǍ الƪƪƌǆة -

- Ǖا Ǉǆ ةǒƧاƥƍ ƖƥحǍ ýǂ ƘƓƕǄƱƙǆ ƥǒƥحƙƥاƧƼ. 

 .اƓƪǕلǍ ƔǒاƧƞǗاƇاƘ الǒƧǍƧưة ƨƓƞǈǗ اƻǄƙƤǆ ǑƼ ýƓǆƵǕ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة -

-  ƱƑاƧƤǊǒǆǒǆصƙ  ǊǄƪǄƪƙǍ ýǆƶال ǇƓǂǆل) ƙ ýǆƶال ƘاǍƱƤ ƴƕƓƙ ( ǑǄƤاƥال ƱǒƱƤƙلƓƕ ƻƧƶǒ Ɠǆ ǍƊ

ƴǈصǆǄل. 

    ƥùǒال ýƓùƞǆ ǑùƼ ƓǌƙƓƞƓǒƙاح ƥǒƥحƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƥƵƓƪǒ ةǒƪƓƪƊ ƖاƥƊ ǑǆǒƲǈƙال ýǒلƥال ƧƕƙƶǒǍ

ƶالÜةǄǆƓ ال ƻǒƲǍƙا Ǎ ǇǒǍǂƙل ǍةǒƿƧƙال .ƥǕا ǅǌƼ ǏǄƵ ýƓǆƶال ƥƵƓƪǒǍ ƧاǍ ةƱǍǈǆالƕǅǌ . ǏǄƵ ƥƵƓƪǒǍ

ǉƨƓƞǈƍ ةǀǒƧƱ Ɵ ƧƬ ýǚƤ Ǉǆ ýǆƶال ƨƓƞǈƍ .ǈƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦل Ǌ ةǒلƓƶالف ýǆاǍƵ Ǉǆ ǑƪƓƪƊ ýǆƓƵ

ÜةǒǆǒƲǈƙال ƧǍƥال ýǍƱل ƴƞاƧ ǁلƦǍ Ǌƕ ǅƪƙǒ ǐƦال ǑǈǍǂƪال ƴƕƓƱال Ǎǋ ǊǒǄƵ ƦƤƌǒ Ɠǆ Ǉǂل  Ǚ Ǒùƙال Ɩ

  ǐƦùالǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǏǄƵ ƚƥحƙ Ǒƙال ƘاƧǍƱƙالǍ ǏƬƓǆƙǒ Ǐƙح ƇاƧƛǗاǍ ةƶƞاƧǆǄل ƓǌǒƼ ƴưƤǒ

ǑǂǒǆƓǈǒƥال ƴƕƓƱلƓƕ ƨǒǆƙǒ.  

  

II .Ď .أبعاد الهيكل التنظيمي:  

Ɠǆ    ǅǒùƪǀƙ Ǉùǆ Þ ǊǒǄƵ Ǎǋ ǐƦال ýǂƬال ƦƤƋǒ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǉǆ ýƶƞƙ Ǒƙال ƔƓƕƪǕا Ǒǋ

ýƓصƙاǍ ƾǒƪǈƙ ƘƓǒلƈǍ ǅƓǌǆǄل   Ǉǒùƕ ýƵƓفƙة الǀǒƧƱǍ ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ ǑƼǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال Ǉǒƕ

ƞƧƥƕ ƻƿǍƙƙ ƘƓǒǄǆƵ ƓǌǄǂ ǊƙƓǈǍǂǆة ƘƓƞƧƥ ǏǄƵ ǎƧƤƋƕ ǍƊ الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆƪƧة ǍالǒƱǆǈة ǍالǒƨǂƧǆة 

Ɠǆǌǈǒƕ ýƵƓفƙة الƞƧƥǍ .  ýùǂǒǌال ƥاƥƵƍ ǑƼ Ɠǋƥǆƙƶǈ Ǒƙة الǒƪƓƪǕا ƥƓƶƕǕƓƕ ƓǌǒǄƵ Ƨƕƶǈ ƘاƧǒƺƙال ǁǄƙ

ƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙةالƪ.  

II.Č.Ď .التعقيد :Complexity:  

     ƥùǒǀƶƙال Ǎùǋ ةùƪƪƌǆ ةǒƊ ǊƞǍلǍ ƥǈƵ ǇƓƪǈǗا Ǌƕ ǅƥƱصǒ Ɠǆ ýǍƊ Ǉƍ .   ýùǆƶال ǅǒùƪǀƙ Ǉƍ

 ƥùǒǀƶƙال ƥǍƞǍ ǏǄƵ الةƥ ƧǍصǍ ƥǋاǍƬ Ǚƍ Ǒǋ Ɠǆ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƥƶƙǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆالǍ .

Ʊǈƙ ƓǌǈƊ Ǚƍ ƖƧƲǈ ýǍǕ ةƱǒƪƕ Ǎƥƕƙ ƘƓƪƪƌǆال Ưƶƕ ǇƊ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕƼ  Ǉùǆ ةƕǒƞƵ ýƓǂƬƊ ǏǄƵ ǐǍ

ƥǒǀƶƙة. الǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒƕƥǕا ǑƼ Ǐǈƶǆ ƥǒǀƶƙال ǅǍǌفǆ ýǆحǒ ǁلƦل " :   ǏùǄƵ Ɩƥùǀƶǆة الƪƪƌǆال ǐǍƙحƙ

ƙ Ǎ Ɠǀǒƪǈƙ ƔǄƱƙƙ ƘƓƑǒƨƞ .  ǇƊ ƓùǆƕǍحƘǈƓǂ ƓǆǄǂ Ǎ ÜƓǆǂ الƪƪƌǆة ǁǄƙ ƘǈƓǂ  Ɩƥǀƶǆ اǆǌǆ ƇƓǒƬǕة
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 ǇƵ ƧƲǈال ƯƺƕǍ ƥǒǀƶƙة الƞƧƥ ǑƼ Ɠǆǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ƘǍƓفƙƙ ƘƓƪƪƌǆا الƧƲǈǍ ǅƥƤƙƪǆال ƥǒǀƶƙال ƧصǈƵ

  ƘƓùƪƪƌǆال ǅǌة لفǆƓǋ ƥǒǀƶƙلة الƋƪǆ ǇƎƼ Üةǈǒƶǆ ƘƓƪƪƌǆ ýƤاƥ ƖƧǒƕǂ ƘƓƼǚƙƤا ƥǍƞǍ١"ل   ǅùǌلفǍ

  :Ƨǒƺƙǆ الƓǈƵ ƩƧƥǈ ƥǒǀƶƙصǉƧ اǒƪƓƪǕة

  

Č .التمايز الأفقي :Horizontal differentiation:  

ǑƼ ǅƓƪƿǕ الƪƪƌǆة ƍ ƧǒƬƙ ƥƓǆƙƵǙƓƕلƞƧƥ Ǐة اǍƊ ƻǚƙƤǙ الƥƵƓƕƙ اǇǒƕ ǑǀƼǕ الǍحƥاǍƊ Ƙ ا  

   ƓùǌƞƓƙحǒ Ǒùƙال ƻƧƓƶǆالǍ ǇǒǍǂƙال ƘƓǒǍƙƪǆǍ ةƕǍǄƱǆال ýƓǆƵǕة اƶǒƕƱǍ ƇƓưƵǕا ƘƓǋƓƞƙا ǏǄƵ

ƖƧǒƺص ƇاƨƞƊ Ǐلƍ ǅƓǌǆال ǅǒƪǀƙƕ ƓưǒƊ ǊǈƵ Ƨǒƕƶƙال ǇǂǆǒǍ ǁاƦ ǍƊ ǅƪǀا الƦǌƕ ƾحƙǄǒ Ǒǂل ƥƧالف.  

ǇƓƙǀǒƧƱ ƓǈǆƓǆƊ ƥƞǍƙ ǅƓǌǆال ǅǒƪǀƙلǍ:  

 Ɗ-  ǂƙ ǅǌل ǇǒǒƑƓصƤا ƻǒǄǂƙةƶƪاǍ ƘƓƱƓƬǈƕ ǅƓǒǀǄل ǑلƓƵ ǇǒǍ. 

 Ɣ -  Ɠǌƕ ǅƓǒǀال Ǉǆ ƭƙƤǆال Ƨǒƹ Ǉǂǆƙǒ Ǐƙح ƖƧǒƺص ƇاƨƞƊ Ǐلƍ ةƱƬǈǕاǍ ǅƓǌǆال Ƙǒƙفƙ . اƦǋ Ǉǆ

ƥǒǀƶƙǄل ƻǒƧƓƶƙ ƖƥƵ ƔƓƙǂال Ǉǆ Ƨǒƛǂال ǅƥƿ ƾǄƱǈǆ٢(ال(.   

 ƔƪحƼHage  ǅƤư ƔǍǄƱǆال ƘƓصصƤƙال ƥƥƵ ǇƓǂ ƓǆǄǂ ƚǒحƕ ÜƭصƤƙǄل  ƻƥاƧǆ ƥǒǀƶƙلƓƼ

 ǇǒǍǂƙ ƖƧƙƼ ƔǄƱƙǒǍ ýحص ƓǆǄǂ ǊǒƊƧ Ɣƪح ƨǒƓǆƙال ƚƥحǒ Ɠǆǈǒƕ ÜƖƥǀƶǆ ةƪƪƌǆال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ÜýǍƱƊ

ǇǒǍǂƙال Ǉǆ ƧƕǂƊ Ƨƥƿ ǏǄƵ ƥƧالف.  

 ǇƓƛحƓƕال ƓǆƊHaal ǍHaas   ýùƤاƥ ǅƓƪƿǕا ƥƥƵ ǑƼ ƧǌƲƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƥǒǀƶƙال ƘاƧƬƌǆ ǇƊ اƧƕƙƵƓƼ

ǅƪƿ ýǂ ýƤاƥ ƘƓصصƤƙال ƥƥƵǍ ةƪƪƌǆال.  

Ǎ ýƓصƙا ýǂƓƬǆ ƟƧƱǒ Ƨǒƕǂال ƨǒƓǆƙلƓƼ ǁلƦل    Ɣƕùƪƕ اƥùǒǀƶƙ ƧùƛǂƊ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ýƶƞǒǍ ƾǒƪǈƙ

  ýùǆƶال ǅǒƪǀƙ ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƨǒƓǆƙǄة لƕƪǈلƓƕ ƟǍưǍ ƧƛǂǕا ƘاƧǒƺƙǆال Ɠǆǈǒƕ ƥاƧƼǕا ƘƓƶǄƱƙ ǑƼ ǇǒƓƕƙال

ƭصƤƙالǍ .ǑǀƼǕا ƨǒƓǆƙال Ǉǆ ǇǒǄǂƬ Ǉǒƕ ƨǒǆǈ ƚǒحƕ:  

 Ǎǀƙ ÜفةǄƙƤǆ ƘƓǆƥƤ ǇǍƕǄƱǒ ǇƑƓƕƨ حةǒƧƬ Ɠǌل ǑƙالǍ ةƶƪاǍال ƘƓƱƓƬǈال ƘاƦ ƘƓƪƪƌǆال ǅǒƪǀƙƕ ǅ

 .الƍ ýǆƶلƨƞƊ ǏاƇ صƓǆƵ ƓǌǒǄƵ ƻƧƬƙ ƖƧǒƺلة Ƥƙǆصصة

  Ǐلƍ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ ƚƥحǒ ǊǈƎƼ ÜƧǒƕǂ ƓǌǆƞحǍ ƖƧƛƓǈƙǆ ƧǒƹǍ ƨǂƧǆ ƓǌƱƓƬǈ ǇǍǂǒ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆال

Ƨǒƕǂال ǅƞالح ƘƓǒƥƓصƙƿا ƾǒǀحƙ Ǐلƍ ǐƥƌƙ اƥƞ ƖƧǒƺص ƇاƨƞƊ    . 

ǑǀƼǕا ƨǒƓǆƙال ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ  :  
                                                 

  .١٢٧ریتشارد هال، ترجمة  سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  ١
  .١٢٨نفس المرجع السابق، ص   ٢
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  ز الأفقيالتماي: )čē(الشكل رقم

                                      ǑǆǒƲǈƙال ǅƧǌال  

  

                                         ǑǀƼǕا ƨǒƓǆƙال  

                      ƙ Ǉǆ ýǂƬصǅǒǆ الƓƕحƚالتخصƫ         + تقسيم العمل                                    

  

č .الرأسي( موديالتمايز الع :(:VERTICAL DIFFERENTIATION   

ƨǒƓǆƙا الƦǌƕ ƥصǀǈ)١(  ƨǒƓùǆƙال ƥاƥƨǒ Ǒǈƶǒ Üýǂǒǌال ƾǆƵ ǍƊ ýǂǒǌǄل ǐƥǍǆƶال ƥƶƕلƓƕ Ü)  ǊùǈǆǍ

ƥǒǀƶƙة الƞƧƥ ( ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƥƥƵ Ƙƥاƨ ƓǆǄǂ Ʀƍ Üةƪƪƌǆال ǑƼ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƥƥƵ ƖƥƓǒƨƕ

لƧǒƛƋƙ الƿƥ ǏǄƵ ǑƕǄƪة الƘƓǆǍǄƶǆ الǆƿ Ǉǒƕ  ƻùǄƙƤǆ ƧƕƵ ýǀƙǈƙ Ǒƙة الǇƓǂ ƓǆǄǂ ǊƙƥƵƓƿǍ ǅǒƲǈƙ لƓǌ ا

  Ɠǒǈƥùال ƘƓǒǍƙƪǆال ǑƼ ةǒƦǒفǈƙال ýƓǆƵǕة اƶƕƓƙǆǍ ƾǒƪǈƙال ýƓƞǆ ǑƼ ƘƓƕǍƶص ƓǋƧǒƓƪƙ Ǎ ƘƓǋƓƞƙǙا

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǉǆ.  

  ƧƓùƕƙƵا Ǉǂǆǒ ƚǒحƕ ǐƥǍǆƶال ƨǒƓǆƙال ǇƵ ǚǀƙƪǆ Ʃǒل ǑǀƼǕا ƨǒƓǆƙال ǇƊ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆǂ

ƞǒƙǈ Ǎǋ ǑǀƼǕة لƨǒƓǆƙǄ الƨ ƓǆǄǂ Ʀƍ ÜǐƥǍǆƶاƞƧƥ Ƙƥة الƤƙصǅǒƪǀƙǍ ƭ الýǆƶ اƥƨاǇƊ Ƙƥ الƨǒƓǆƙ ا

   ƻاƧùƬǗا ƾƓùƱǈ ǑƼ ýƛǆƙǒ ƧƤƈ Ƨǒƺƙǆƕ ǐƥǍǆƶال ƨǒƓǆƙال ƥƥحƙǒ ǁلƦǂ ÜýƓǆƵǕا ƾǒƪǈƙ Ǐلƍ ةƞƓالح

span of control ǈ Ǎ Ǌƕ Ǒǈƶ) ةùǒلƓƶفƕ ǅǌǒǄƵ ƻاƧƬǗا ƩǒƑƧǄل Ǉǂǆǒ ǐƦال ýƓǆƶال ƥƥƵ ( ƦùالǍǐ 

ƥحǒ ǉƧǍƥƕ ةǄǂǒǌة الƶǒƕƱ ƥ)حةƱƪǆ (ǍƊ ةǄǒǍƱ ةǒǄǂǒǋ ǍƊ ةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال Ǉǆ ýǒǄƿ ƥƥƵ) ةùƕƕƥǆ (

 ÜةǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال Ǉǆ ƧƕǂƊ ƥƥƵ) ƓǆǄǂ ةǄǒǍƱ ةǄǂǒǌال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ Ƨǒƺص ƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ ǇƓǂ ƓǆǄǂ

ǐƥǍǆƶال ƨǒƓǆƙة الƞƧƥ Ƙƥاƨ .ǁلƦ ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ.  

  التمايز العمودي): čĔ(الشكل رقم

                                            ƭصƤƙال +ýǆƶال ǅǒƪǀƙ  

  ƥƥƵ الƘƓǒǍƙƪǆ اƥǗاǒƧةالعرƭ           تمايز أفقي                                             

  +تمايز عمودي                                                                     

                     ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǂƬ                                 الطولƻاƧƬǗا ƾƓƱǈ  

Ď . رافيƸالج Ɩالتشت :  

                                                 
  .٦٣، ص ٢٠٠٠دار وائل للنشر،  -الهيكل والتصميم  -مة مؤید سعيد سالم، نظریة المنظ): ١(
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ǎƥǆ اǀǒǍ"  ƧƓùƬƙǈصƍ Ƨƕƙƶǒ . Ǌƕ ƥحǎƥ الƓǈƶصƧ اǒƪƓƪǕة ƙ ǑƼحƥǒǀƶƙ ǎǍƙƪǆ ƥǒƥ الƪƪƌǆة

  .)١("الǍǍ ƔƙƓǂǆحƥاƳǍƧƼǍ Ƙ الƪƪƌǆة ƶƿƧ ǏǄƵة ƧƺƞاǒƼة Ǎاƶƪة 

 ǇǒǀƕƓƪال ǇǒƨǒƓǆƙال ǏǄƵ ǉƧǍƥƕ ǐǍƙحǒ ǇƊ ǇǂǆǒǍ)ǐƥǍǆƶالǍ ǑǀƼǕا .(    ýùصƼ ƾƧùƱ ǇùƵ

   ƥùǒǀƶƙال ǅǍùǌفǆ Ǉǆ اƧصǈƵ ǑƼاƧƺƞال ƘƙƬƙال ǍƊ ƴǒƨǍƙال ƠƕصƊ اƦǂǋǍ ÜǅƓǌǆال ǍƊ ةƱǄƪال ƨǂاƧǆ

 ƴƿاǍǆ ǑƼ ǑǆƧǌال ƔǒƙƧƙالǍ ýǆƶال ǅǒƪǀƙ ƩفǈƕǍ فةǒƲǍال Ʃفǈƕ ǅƓǒǀال Ɠǌل Ǉǂǆǒ ةƪƪƌǆال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ

  .Ǉǂǆǒ Ǌǈǆ Ǎ اǇƊ ƧƓƕƙƵ الƿǚƶة ǒƥƧƱة Ǉǒƕ الǍ ƥǒǀƶƙالƘƙƬƙ الƧƺƞاǄƙƤǆ .ǑƼفة

 Ǉǆ ýǂ  ǚǆƶƙƪاǍHaal  ǍHaas      ƘƙùƬƙة الùƞƧƥ ǏùǄƵ ýƥùƙ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ

ǑƼ ýƛǆƙƙ ǑƼاƧƺƞ٢(:ال(   

  .ƞƧƥة ƘƙƬƙ اƘƓǒǈƓǂǆǗ الǒƥƓǆة ǄƙƤǆ ǇǂƓǆƊ ǑƼفة -

-  ƴƿǍǆال )ƪƪƌǆǄة لǒƪǒƑƧال ƖƧاƥǗا ǇƵ ƥƶƕال Ǌƕ ƥǍصǀǆالǍ ة.( 

- ǇƓǂǆ ýǂ ǑƼ ǇǒǄفصǈǆال ýƓǆƶال ƴƿǍǆ. 

  

ď .تفاعل عناصر التعقيد :  

ǑلƓƙال ýƌƓƪƙال ƟƧƱǈ ƚǚƛال ƥǒǀƶƙال ƧصƓǈƶل ƾƕƓƪال ƟƧƬال ýǚƤ Ǉǆ:  

    Ʃǒùل ƔاǍùƞال ÞةùƞƧƥال Ʃفǈƕ Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƖƧǍƧưلƓƕ Ɠƶǆ ƧصƓǈƶال ǉƦǋ ƥǍƞǍ ǇǍǂǒ ýǋ

ǈفƩ الƪƪƌǆة Ǎƙ ƻǄƙƤǒ ǇƊ ǇǂǆǒاƓƤ  ƥƞصة ƥǍاýƤ ةƓƕلƪƪƌǆ ýǂ ǇƊ ƧƓƕƙƵǙ ƖƧǍƧưة Ƨƕƙƶƙ حƓل

ƧƤǓ ǑǆǒƲǈƙ ǎǍƙƪǆ Ǉǆ ƧصƓǈƶال ǉƦǋ.  

 ƥǒǀƶƙة الƞƧƥ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦل-  ýƿǕا ǏǄƵ ƚǚƛال ƧصƓǈƶال ƥحƊ ǑƼ-   ƨùǒǆƙ ƓǆǄǂ ƖƧǒƕǂ ǇǍǂƙ

ƳǍǈƙالǍ ƳƓƪƙǙƓƕ ةƪƪƌǆال ƱƓƬǈ  .ƧاƧǀƙƪا ǅƥƵǍ ةǒǂƧح ƧƛǂƊ Ɠǌƕ ةƱǒحǆة الƑǒƕال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂǍ.  

  ƧƓƬǗا ƧƥƞƙǍ  ǉƧǍƥùƕ ǐƦالǍ ƥǒǀƶƙال ǐƥحƙ ةǌƞاǍǆ ǑƼ ƘƓƪƪƌǆال ǇƊ Ǐلƍ ƾƓǒƪا الƦǋ ǑƼ Ɩ

 ƚǚƛال ƧصƓǈƶال ýƵƓفƙ ǇƓǆư ƔǄƱƙǒ)ǑƼاƧƺƞالǍ ǐƥǍǆƶالǍ ǑǀƼǕا ƨǒƓǆƙال (  Ơǆùƪǒ ǑƕƓǒƪǈا ýǂƬƕ

ƥƨƙ ƓǈǋǍاƥ الحƞƓة ƍلǂƕƬ ƇƓǈƕ Ǐة اƙصƓƶƼ ýƓلة ƱǄùƪǍ ƥùǒƞ ƾǒùƪǈƙǍة    . ƙƕحƥǋƊ ƾǒǀاƻ الƪƪƌǆة

ýǚƤ Ǉǆ ƧǌƲƙ ةǈƨاǍƙǆ  ƥاحǍ ƜƦǍǆǈƕ ƾǀحƙ Ǚ ǑƙالǍ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ʃǂƶƙ ةǄǂǒǋ-  ǁƓǈǋ Ʃǒل

ǑǆǒƲǈƙال ƇƓǈƕال ǑƼ ýưƼǕا Ǎǋ ƥاحǍ ýƤƥǆ-     ƨùǒǆƙǒ ǑùǆǒƲǈƙ ýǒƥùƕ Ǉǆ ƧƛǂƊ ǇǍǂǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ýƕ

                                                 
 .٦٤، مرجع سبق ذآره ص مؤید سعيد سالم )١(
 ١٣٣ریتشارد هال، تر سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(
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ƧƕǂƊ ةǒلƓƶƼ ةƞƧƥƕ. ƔǒلƓƪƊ ƥƓǆƙƵƓƕ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƴǆ ǅǒƲǈƙال ƻǒǒǂƙ ýǚƤ Ǉǆ ƾǒǀحƙال Ǉǂǆǆ اƦǋ

ƖƧǍƱƙǆ ةǒƧاƥƍ.لƦلƓƶǆ ةƪƪƌǆالǍ ƥاƧƼǕا Ƨǒصǆƕ ƱƕƙƧǆ ةǒƪƓƪƊ ةǄǂǒǋ ةǒصƓƤ Ƨƕƙƶǒ ƥǒǀƶƙلƓƼ ǁ          .  

  

II.č.Ď الرسمية والنمطية:  

ǆǒƲǈƙال ǅƓƲǈال ǑƼ ǇǒǒƪƓƪƊ Ǉǒƥƶƕ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال Ǉǆ ýǂ ýǂƬƙǑ  Ǒǈƶƙ ةǒƱǆǈلƓƼ ةƪƪƌǆǄل

اƕƓƙǂ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙة Ɠǆǈǒƕ" ǇǒǍƥƙǍ الǒǆƪƧة Ǒǈƶƙ . )١("ƘاǏǄƵ Ƨǒƕǂ ýǂƬƕ ƥƓǆƙƵǙ الǍǀاǍ ƥƵاƧƞǗاƇا"

  .ýǂ٢ اƧƞǗاƇاƘ الƓƤصة ýǒƺƬƙƕ الƪƪƌǆة

 ýǒǄحƙƕ ǅǍǀǈ Ɠǆǂ ÜةǒǆǒƲǈƙة  الǒلƓƶالف ǏǄƵ ǉƧǒƛƋƙǍ ƔǈƓƞا الƦǋ ǏǄƵ ƇǍưال ƱǄƪǈ ǇƊ ýǍƓحǈǍ

ƓǒǂǍǄƪ ǏǄƵ ةǒǆƪƧال ƧǒƛƋƙƘ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ǑƼ ةǒǆƪƧة الƞƧƥ ƥǒƥحƙ ǊǈǆǍ ƥاƧƼǕا.  

  

Č .قة بالǘتصميمالتعرف والع        :  

     ƥùƵاǍǀة الùƵǍǆƞǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓǌفǒƧƶƙ Ǉǂǆǒ Ǉǒǆƨǚƙǆ Ǉǒƥƶƕ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ

Ǒǈƶǒ اƦǋ ƓǌǒǄƵ ƜǍƧƤال ƥƧالف ƴǒƱƙƪǒ Ǚ ǑƙالǍ ƖƥƥحǆالǍ ةƕǍƙǂǆال ƘƓǒǂǍǄƪالǍ ƘاƇاƧƞǗاǍ:  

  

- ǅǌلƓǆƵƊ ƨƓƞǈƍ ƔǍǄƪǕا ǑƼ ƥاƧƼǕا ǎƥة لǈǍƧǆة الƞƧƥ ƯƓفƤǈا. 

-  ýƓǆƵǕƓƕ ǅƓǒǀالƥحǍǆ ǑƱǆǈ ƔǍǄƪƋƕ. 

 .الƘƓƞƧƤǆ الƓƤصة ýƓǆƵǕƓƕ الǍǆ ǇǍǂƙƪ Ɠǌƕ ǇǍǆǍǀǒ ǑƙحǌƕƓƬƙǆǍ Ɩƥة -

 .اǍƙ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙصƾƕƪǆ ƻǒ لǅƵƥǒ ƻƑƓƲǍǄ الǒǆƪƧة ǍالǒƱǆǈة -

ǙƓصƙǙاǍ ƥƵاǍǀالǍ ƘاƇاƧƞǗا ƾǒƛǍƙ ƖƧǍƧưǍ ةǒǆǋƊ ǁلƦ Ǉǆ ƝƙǈƙƪǈǍƘ   ǏùǄƵ ýحصǈ Ǐƙح

ǑلƓƵ ýǂƬƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف Ǉǆ ǎǍƙƪǆ.  

ǁلƦǂ  ةƪƪƌǆال ƴƿاǍ Ʃǂƶǒ ƚǒحƕ ÜƥǒƓحǆ ǅǍǌفǆǂ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال Ǉǆ ýǂ ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ Ǚ

 Üةƪƪƌǆال Ǌǈǆ ýǂƬƙƙ ǐƦال ǎƧƬƕال ƧصǈƶǄل ƖƧƲǈال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ÜƖƥǆƙƶǆة الǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧة الƞƧƥ

ƧƓƕƙƵƓƕ ǐƧƬƕال ƧصǈƶǄة لǒƕƓƞǒǗا ƖƧƲǈال ƘǈƓǂ اƦƎƼ ǉ   ÜةùǒƙاƦة الƕƓƿƧال ǏǄƵ ǊƙƧƥƿ Ǎ Ƴاƥƕƍ Ƨƥصǆ

ǂةǄǒǄƿ Ɩƥǆƙƶǆة الǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ƘǈƓ- ýǆƶالǍ ƻƧصƙال ǑƼ ƧƕǂƊ ةǒƧح-  .  ƖƧùƲǈال ƘǈƓǂ اƦƍ Ɠǆǈǒ

ǒƕǄƪة لǈƶǄصƧ الƦƓƤƙǙ ƧƥƓƕǒ ǇƊ ƴǒƱƙƪǒ ǙǍ ǐƧƬƕ الƧǀاǒǍ Ƨحƍ ƜƓƙلùƞƧƥ ǇƎƼ ǊƙƓǒǂǍǄƪ ǊǒƞǍƙ Ǐة  
                                                 

, KALIKA.M , STRUCTURS D'ENTREPRISE et ECONOMICA, paris1983, page 352.)١(  
(٢) opcit , 353 
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     ǍƥƊ Ǐùلƍ ǐƥƌùǒ ةùǒƱǆǈالǍ ةǒǆùƪƧال ǑùƼ ƱاƧƼǗا ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ ÜةǒلƓƵ ǇǍǂƙ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال Ƨا

  .١"ǑƼ ǐƥƌƙ صƕǚة الýǂǒǌ الǒƕǄƪ (ǑǆǒƲǈƙة(ǆ Ƨǒƹ ƘƓǒǂǍǄƪǍحƕǍƪة 

ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒǆƪƧال ƻƧƶǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǅǒǆصƙة الǒǍاƨ ǇǆǍ " :   ƳǍùǈة لǒƵƓǆƙƞǙة اƪƧƓǆǆالǍ ƇƓǈƕال

   ƴùƿǍƙال ƖƥƓùǒƨƕ Ơǆƪƙ ةǒفǒǂƕ ǑǆƧǌال ýƪǄƪƙǄل ƴưƤǒ ǐƦالǍ ǑǆƪƧالǍ ǐƧƓǒƶǆال ǅǒƥǀƙال Ǉǆ ƭƓƤ

ƘƓǒǂǍǄƪال ƻǄƙƤǆل :ǚƤ Ǉǆ    ǅاƧùƙاحǍ ةùƶƿǍƙǆال ƝƑƓùƙǈالǍ ǅƓǌǆالǍ ƘاƇاƧƞǗاǍ ƻƑƓƲǍال ƥǒƥحƙ ý

  .٢"الƣ...اǍ ýƓƞǓاƥƓǆƙƵ لǂƕƬة اƙصǍ ýƓاưحةƘƓƿǚƵǍ Ü لƱǄƪǄة

    ǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ Ƨùǒƕǂ ýǆƵ ƔǄƱƙǒ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ƾǒǀحƙ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ƻǒƧƶƙا الƦǋ Ǉǆ

 Ǐƙة حǒƧǍƥ ƖƧǍصƕ ƧǒǒƓƶǆة الƶƞاƧǆǍ ةƕƿاƧǆالǍ ƧǍصƙالǍ ýǒǄحƙال    ýǂùƬال Ǉǒùƕ ƔƧƓùǀƙال ƚƥحǈ

     ýǂùƬلƓƕ ةùǒǆǒƲǈƙة الùǒلƓƶالف ǎǍƙùƪǆ ǏǄƵ Ʃǂƶǈƙ ǑƙالǍ ةǄǂǒǌǄل ǑǆƪƧال Ƨǒƺال ýǂƬالǍ ǑǆƪƧال

ǑƕƓƞǒǗا.  

  

č .مقاييس الرسمية والنمطية   :  

ƪحƔ HAGE٣ ƪƪƌǆال ǅǄƶƙƙة  ƠƑاǍǄالǍ ةǆƲǈǕا ƻǒƲǍƙƕ ǅǍǀƙǍ ةǀƕƓƪال ƘاƧƕƤال ǅǂاƧƙ Ǉǆ

 Ưƶƕ Ɠǆǈǒƕ ƘاƧƕƤال ǁǄƙل ǇاƨƤǂ Ǉǆ ƥǂƋƙƙ ǅƛ ةǒǋƓǈƙǆ ةƿƥǍ ةǒƓǈƶƕ ýǆƶال ƻǒǈصƙƕ ǅǍǀƙ ƘƓƪƪƌǆال

ǑفǒƲǍال ƻصǍǄل ƾƕƓƱƙال .    ǁǍǄùƪال Ʊƕùưƙ ǙǍ ƻƑƓùƲǍǄل ƻصǍ ǁǄǆƙ Ǚ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆال Ɠǆǈǒƕ

  ýùǆƙحǆال ǇǒƓƕƙال ǎƥǆǍ فةǈصǆال ýƓǆƵǕا ƾǒƧƱ ǇƵ ƓǌǒƼ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ƩƓǀƙ ÜةǒƓǈƶƕ ǑفǒƲǍال

ýƓǆƵǖة لƼƧƶǆة الǆƲǈǕا Ǉǒƕ .Ƽ    ýùǒǄƿ ǇǒƓùƕƙال ǎƥùǆ ǇƓǂ ةǒلƓƵ فةǈصǆال ýƓǆƵǕة اƕƪǈ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ

  .ƘǈƓǂǍ الƪƪƌǆة ǒǆƪƧة

  Ɣùƞǒ ǐƦال Ɠǆ ƥƥحƙ Ǒƙال ƠƑاǍǄال ƥƥƶل ƩƓǒǀǆ Ǎǋ ǑفǒƲǍال ƻǒǈصƙال ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ƧƓصƙƤƓƕ

ƨǂاƧǆال ǍǄƹƓƬ ǊǄǆƶǒ ǇƊ .    ةùǆƲǈǕا ǉƦùǋ ƘùǈƓǂ اƦƍ Ɠǆل ƩƓǒǀǆ Ǒǋ ƠƑاǍǄالǍ ةǆƲǈǕة اƲحǚǆ ƓǆƊ

ƥƿ ƠƑاǍǄالǍ   ƠƑاǍùǄة الƲحǚǆ ƓǆƊ Üýǆƶال Ʊǒǆǈƙ ةƞƧƥ ǑفǒƲǍال ƻǒǈصƙال ýƛǆǒ ƚǒح  ÞǙ ǅƊ ƘƶƕƙƊ

ƧǒǒƓƶǆǄل ǇǒǄǆƓƶال ýǆحƙ ǎƥǆل ƩƓǒǀǆ Ǒǋ  .  

                                                 
١ Harlé, opcit, p113.  
٢  Eraly.A, la structuration de l'entreprise, ed l'université de Bruxelles 1988 -p51  

  .١٥٢ریتشارد هال ترجمة سعيد بن حمد الحاجري، مرجع سبق ذآره، ص   ٣
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  ǐƦùال ǏǈƶǆلƓƕ ةǒǆƪƧال ƘǄƿ ةƕǍǄƱǆال ýƓǆƵǕا ǑƼ ةǒǈǌǆال ǎǍƙƪǆ ƴفƙƧا ƓǆǄǂ ǊǈƊ ƲحǚǆالǍ

ƓǀƕƓƪ ǊفǒƧƶƙ ǅƙ .ǒƪǂƵ ةƿǚƶƕ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ƱƕƙƧƙ ǁلƦǂ  ةùƪƪƌǆال ǑƼ ǐƧاƥǗا ǎǍƙƪǆال ƴǆ ة

  .ƼحǒƧة الƙصƥƨƙ ƻƧاǍ ƥالǒƱǆǈة Ɠǆǂ ýǀƙ صǏǄƵƊ ǑƼ Ɠǈƥƶ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ لƪƪƌǆة

  

Ď .التنظيمية الأخرى ƫالخصائ ƭقة الرسمية والنمطية ببعǘع   :  

   ýƞƊ Ǉǆ Ɠǌƕ ǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǖصة لƧالف Ơǈǆƙ ǙǍ ýƓƞǆال Ơƪفƙ Ǚ ةǒǆƪƧ ƧƛǂǕة اƪƪƌǆال Ǉƍ

Ƨǒƞفƙ     ةùƪƧƓǆǆلƓƕ Ơǆùƪǒ ǙǍ ǇǍǂùƪالǍ ƥǍǆƞلƓƕ ƨǒǆƙǒ ƥǆƙƶǒ ǐƦال ǅƓƲǈال ǇǕ ÜةǒƵاƥƕǗا ǅǌƙƓƿƓƱ

   ǇùƵ ƜƧùƤǒ Ǚ ǇƊ ýǆƓƶال Ǉǆ ƔǍǄƱǆالǍ ةǒǈǒƙǍƧال Ǐلƍ ةƕǍǄƱǆال ýƓǆƵǕا ýǂ Ǌƞƙƙ ǁلƦل ÜةƿǚƤال

Ʋǈƙ ƧاǍƥƊ Ǒǈƕƙ Ǐلƍ ةǒǈǒƙǍƧال ýƓǆƵǕا ƘاƦ ƘƓƪƪƌǆال ýǒǆƙ Ǉǆ ƓƕلƓƹ ǁلƦل ÜǊل ǅǍƪƧǆال ƧƓƱǗة اǒǆǒ

  .ǒǆƪƧة

ǍاǇǆ ƓƿǚƱǈ اƧƓƕƙƵ الƥƶƕ الǍ ǑǆƪƧالǆ ǑƱǆǈحƧǍ اƨƓǂƙƧ لحƖƓǒ الƙƼ ƘƓƪƪƌǆحƥǒƥ اǆƲǈǕة 

ƦǍلƧƲǈ ǁا ǇǕ الǁǍǄƪ لǍƬƵ ƩǒاǍ . ǑƑالǍǄاǍ ƠƑاƧƞǗاƇاǍ Ƙالǒ ƘƓƕǍǀƶحƪƪƌǆ ǐƊ ǑƼ Ɠǀƕƪǆ ƥƥة

ƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ƾƓǒƪا الƦǋ ǑƼǍ ƧƱƪǆال ƻƥǌال Ǎحǈ ةǒǆƪƧال Ǉǆ ةǈǒƶǆ ةƞƧƥƕ ǊƞǍǆ ƓǆǈƍǍ  ةǒǆùƪƧال Ƨ

ƓǒǂǍǄƪ Ʊƕư ǅƙǒ ƓǌلǚƤ Ǉǆ ةǒلƈ ƓǌǈƊ ǏǄƵƘ ƖƥƓƬƧ ƧƛǂƊ ƓǌǄƶƞل ƥاƧƼǕا .   ǉƦùǌة لƕƓƞƙùƪǙا ǇƊ Ǚƍ

اǆƲǈǕة ǍالǍǄاƦǋ ƧƤǓ ƥƧƼ Ǉǆ ƻǄƙƤƙ ƠƑا ƍ Ɠǈƕ ǐƥƌǒ ƓǆلǏ الحǇƵ ƚǒƥ اǆƲǈǕة Ƨùǒƹ الǒǆùƪƧة   

Ǎ ƥƧالف Ǌƕ ǅǍǀǒ ǐƦال ƧǍƥال ƥǒƥحƙ ǑƼ Ƨǒƕǂال ƧǍƥال Ɠǌل Ǒƙال Ǎ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƔǍǄƱǆال ǁǍǄƪال Ǌǈǆ

  .اǍ ǊƵƓƕƙالƵǍǆƞǆ Ǒǈƶǒ ǐƦة الǍǄاǍ ƠƑالǍưاƧǒƹ Ʊƕ الƤƬصǒة

Ʀǂلǁ اƧƼǗاǑƼ Ʊ الǒǆƪƧة ǍالǒƱǆǈة ƩƓƪƋǂ لǍ ǅǒǒǀƙǄ اƍ ǐƥƌǒ ƱƓƕưǈǙلǒùƪǂƵ ǊùƞƑƓƙǈ Ǐة     

Ɠǌǀǒǀحƙ ýƞƊ Ǉǆ Ƙǆǆص Ǒƙال ƻاƥǋǕƓƕ ǊƱƓƕƙƧا Ǉǆ ƧƛǂƊ ƠƑاǍǄلƓƕ ƱƕƙƧǆ ýǆƓƶال Ǉǆ ýƶƞƙ . Ƨƞǈǒ Ǎ

ƥǒƨǆال ǁلƦ ǇƵ   ƥƧùفǄة لǒƧالح ƫǆƓǋ Ǉǆ ƥحƙ ƓǋƧǍƥƕ ǑƙالǍ Ɩƥǒƥƞال ƳƓưǍǕة اǌƞاǍǆل ƠƑاǍǄال Ǉǆ

Ǌǈǆ ةƕǍǄƱǆال ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈƍ ǑƼ .ǇǍǂƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ  ƓƿǚƱǈة اƪƪƌǆال ǑƼ ýǆƶǄة لǆƑƓƬƙǆ ƖƧƲǈال

 ǐƦالǍ ƓǒƱاƧƿǍƧǒƕ ƯǒƧǆال ǁǍǄƪال ƻصǍ Ƙحƙ ýƤƥƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ  Ǒƙال Ǎ ÜƖƥǒƥƬة الǒǆƪƧال Ǒǈƕƙ Ǉǆ

 ǑƼ ƧǌƲǒǊلحƓلص Ɠǆǂحƙ Ǌƶǆ ǇǒǄǆƓƶال ǁǍǄƪ ǑƼ ǅǂحƙال ǑƼ ةƱǄƪال ǁǄǆǒ Ǉǆ ةƕƹƧ ýǂƬ . ýǍحƙǒ Ǎ

ƓǌƙƬƿƓǈǆ ƾƕƪ Ǒƙة الǆƲǈǕƓƕ ǅƓƙ ƥǒǀƙ ýǂƬ ǑƼ ǅǂحƙال ǁلƦ .  ǇùƵ ƻاƧحǈǙا Ǐلƍ ǐƥƌƙ ƱǍƺưال ǉƦǋ

 ǍƊ ƧǒǒƺƙǄة لǆǍƓǀǆ ýǂƬ ǑƼ Ǌƪفǈ Ɠǌƕ Ǒǆحǒ Ǒƙة الǒفǒǂال ǇƵ ƚحƕǒ ýǆƓƶال ƥƧالف Ǉǆ ýƶƞƙǍ ةǒǆƪƧال

  .Ɠƕǆلƺة ǑƼ الƓǂ ƓǒǆǒƲǈƙ ƖƧưǆ ýƓƶƼƊ ƥǍƥƧ ǍƊ ƖǙƓƕǆǚلصƧاƓǂƬƊ ƻǄƙƤǆƕ ƘƓƵلƓǌال
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II.Ď.Ď .مركزيةǘالمركزية وال:  

      Ɠùǆǈǒƕ ÜǑùǆǒƲǈƙال ǅƧùǌة الǆƿ ǑƼ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙƓƕ صةƓƤة الƱǄƪال ƨǒǂƧƙ ةǒƨǂƧǆال Ǒǈƶƙ

. ƦƓƤƙ الƧùǀاƧاƘ الǒƨǂƧǆǚة ƙ ǑǈƶƙƼفƯǒǍ الƱǄƪة ƍلƖƥƵƓƿ Ǐ الǅƧǌ الǂƧƓƬǆǍ ǑǆǒƲǈƙة ǑƼ ƴƪǍƊ ا

ýǚƤ Ǉǆ ǇǂǆǒǍ الƙ ƧƛƋƙǒ ǊǒǄƵǍ . ýǂƬصǅǒǆ الýǂǒǌ الƾǒƕƱƙ ǎƥǆƕ ǑǆǒƲǈƙ الǒƨǂƧǆة ǍالǒƨǂƧǆǚة

  .الƓƙلƙ ǑحƶǒƕƱ ƥǒƥة الƿǚƶة Ǉǒƕ الǒƨǂƧǆة ǍالǒƨǂƧǆǚة

  العǘقة بين المركزية والǘمركزية): Ďċ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الƓƕحƙ Ǉǆ ƚصǅǒǆ: المصدر

Č - مركزية وخصائصهاǘتعريف المركزية وال:  

ƻǒƧƶƙ Ǉǂǆǒ الǒƨǂƧǆة ƞƧƥ ǎƥǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵة ƨǒǂƧƙ الƱǄƪة ǑƼ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ لùƪƪƌǆǄة  

  ƻاƧùƬǗة اƱǄƪال ǉƥǒƕ ǇǍǂƙ Ǉǆ ƖƧƥƿ ǅǂحƕ ǅƞالح ƖƧǒƺالص ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ƓǌلƓǆƶƙƪا ƳƓƬǒ ƚǒحƕ

ƱƓƬǈال ǊƞǍƊ ýǂƕ ةƱƓحǗاǍ .ةǒصƓƤ ǇǍǂƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ  ةƱǄƪل ƨǂƧƙ ýǂƬ ǑƼ ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆǄل

ƓǒǄƶة الǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ǑƼ . ةǒǈǒƙǍƧال ýƓǆƵǕا ƘاƦ ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ةǒƨǂƧǆة الƪƧƓǆǆ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ

ƧاƧǀƙƪǙƓƕ ƨǒǆƙƙ ةƑǒƕ ǑƼ ýǆƶƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆال ǍƊ ƓǒƼاƧƺƞ ƖƨǂƧǆال ǍƊ.  

  

 زیةمرآ

 سلطة

 لامرآزیة
 سلطة

 

  نطاق
 السلطة

  نطاق 
 السلطة

 لامرآزیة مرآزیة
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  ƞƓالح ƧǌƲƙ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƓǌƪƧƓǆƙ Ǒƙال ƱǍƺưال ǍƊ ƳǍǈƙلƓƕ Ǉǂل ƾحǍ ƘƓƱǄƪال ƴǒƨǍƙة ل

  ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒƨǂƧǆǚال ƻǒƧƶƙل ƓǈƶƼƥǒ Ɠǆ اƦǋǍ Üةƪƪƌǆال Ɠǌǈǆ ýǂƬƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆ ةǂƧƓƬǆ

ƙ ƧƓƬƙǈǙƓƕ ǑǈƶǈǍفƯùƶƕ ƯǒǍ الǇƵ Ƨǒƕƶƙ .   ƘƓƱǄùƪ اƧƓƬƙǈ الƱǄƪة ƼƓǂ ǑƼة ƘƓǒǍƙƪǆ الƪƪƌǆة

ǍƌƧǆال ýƓǆƵƋƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓǒلǍƌƪǆال Ʀǒفǈƙة لǆƨǚال ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙǙ   ǑùƼ ǇǒƕǍǄùƪǕا Ǉǆ ýǂلǍ Ʃ

ƓǌǆǋƊ ƧǂƦǈ Ɠǌǀǀحǒ Ɠǒاƨǆ ةƱǄƪال ƴǒƨǍƙ)١(:  

  

  :بالنسبة للمركزية

- ƓǌƙاƧƥƿǍ ةƪƪƌǆال ǑƼ ƓǒǄƶة الǒƧاƥǗا ƘƓǒǍƙƪǆال ƘاƧƕƤ Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙƓƕ Ơǆƪƙ. 

- ƖƥحǍǆ ƘاƧاƧƿ ƦƓƤƙاǍ ƘƓƪƓǒƪ ƴưǍل ýƓƞǆال ƟƓƪƼƍ. 

 .Ơǈǆƙ الƘƓǒǍƙƪǆ اƥǗاǒƧة الƓǒǄƶ الǍ ƖǍǀالǈƓǂǆة -

- Ƥƙƕ ƠǆƪƙǇǂǆǆ ƥح ǏǈƥƊ Ǐلƍ ƻƑƓƲǍة الǒƞاǍƥƨا Ưǒف. 

 .Ƨƞƍ ǅƨǄƙƪƙ ǙاƇاǒƕƓƿƧ Ƙة ƛǂǆفة -

-    ǅùǂحƕ ÜƱùƱƤǆ Ǎǋ Ɠǆ ǇƵ ǑǄƶالف ƇاƥǕا ǑƼ ƘƓƼاƧحǈا ýǍحص ǇƵ ةǆƞƓǈال ƧƓƱƤǕا Ǉǆ ýǒǄǀƙال

ƧǍǆǕا ǉƦǋ ةƞلƓƶǆ ǑƼ ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗا ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƖƧƕƤال.  

  

  :أما الǘمركزية فتتمتƲ بـ

-  ǏǄƵ ƇƔƶالǍ Ʊƺưال ýǒǄǀƙ   Ǉùǆ Ƈƨùƞ ýǆحƙǍ ةƱǄƪال ƯǒǍفƙ ýǚƤ Ǉǆ ǑǆǒƲǈƙال ǅƧǌة الǆƿ

ƘƓǒلǍƌƪǆال. 

- Ʀǒفǈƙال ƴƿاǍǆ Ǉǆ ƧاƧǀال ƦƓƤƙا ƨǂاƧǆ ƔƧƿ ةƞǒƙǈ ƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةƵƧƪال. 

-     ǅǋƧǒùưحƙǍ ǅǌفǒùǒǂƙǍ Ɠǒǈƥùال ƘƓǒǍƙƪǆال ǑƼ ǇǒǄǆƓƶال ǎƥة لǒƧاƥǗا ƘاƇƓفǂة الǒǆǈƙ Ǉǆ Ǉǂǆƙ

ƓǒǄƵ ƔصƓǈǆ ǅǚƙƪǙ. 

- Ƨالف ƻǄƙƤǆ ýǚƺƙƪا ƘƿǍ ƳƧƪƊ ǑƼ ǑǄƶƼǍ ƱƱƤǆ Ǎǋ Ɠǆ Ǉǒƕ ƘƓƼاƧحǈǙة اǌƞاǍǆǍ حةƓƙǆال ƭ

Ǉǂǆǆ. 

-  ƓưƧة الƞƧƥ Ǉǆ ƴƼƧǒ ǐƨǒحفƙ ýǆƓƶǂ ةǂƧƓƬǆال ƧƓƕƙƵǙ اƧƲǈ ǅƑǚǆ ǑǆǒƲǈƙ ƢƓǈǆ ƥƓƞǒƎƕ Ơǆƪƙ

ýǆƓƶال ǎƥل. 
                                                 

  .٢٢٢، ٢٢١قيس محمد العبيدي، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 .Ǉǆ ƴƞƬƙ اƙƪǙفǇǆ ƖƥƓ الƨǒƓǆƙ الƧƺƞاǍ ǑƼاƦƓƤƙ الƧǀاƧاƘ الƴǆ ƔƪƓǈƙƙ Ǒƙ الƻǍƧƲ الǆحǒǄة -

- Ǆل Ǉǂǆǒ  ةǒùƪǂƶلة الƓالح ǑƼǍ Ɠǌǆǒǆƶƙƕ ǅǍǀƙ ƓǌحƓƞǈ لةƓح ǑƼ Ɩƥǒƥƞ ةǒƵƧƼ ƝǆاƧƕ ƥƓǆƙƵة اƪƪƌǆ

ǑƕǒƧƞƙال ƾǒƕƱƙال ƾƼاƧƙ ǑƙالǍ ƖƧǒƕǂ ƻǒلƓǂƙ ýǆحƙƙ Ǚ ƓǌǈƎƼ. 

- Ƙاƥǒǀƶƙ ǇǍƥǍ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ ǅƙƙ ƚǒح ÜƓǌƙǒǄƵƓƼǍ ýƓصƙǙة اǒǄǆƵ لةǍǌƪ. 

- ƾǒƪǈƙالǍ ǇǍƓƶƙال Ǉǆ ƥǒƨƙ ةǒصƤƬ ƱƕاǍƧ ƇƓǈƕ ǏǄƵ ƥƵƓƪƙ. 

ƕǍ ǑƼ ةǒƨǂƧǆǚالǍ ةǒƨǂƧǆة الƞƧƥ ƥǒƥحƙƕ Ɠǈل Ơǆƪǒ ƩƓǒǀǆ ǁǄǆǈ ýǋ Ɠǒاƨǆال ǉƦǋ ǏǄƵ اƇƓǈ

     ǇǒƙùصƓƤ ýǂùƬƙ ةùǒƨǂƧǆǚالǍ ةùǒƨǂƧǆال ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ Ɠǈǋ Þ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ǐƧاƥǗا ýǆƶال

ǇǒƙưƿƓǈƙǆ- ǇǒƙƬǒƓƶƙǆDilemmeÜ Ơǒصح ƩǂƶالǍ ةǒƨǂƧǆǚال Ǒفǈƙ ةǒƨǂƧǆال ƚǒحƕ .   ǑùƼ Ǉùǂل

ǆال ƥƞǈ Ǚ ƴƿاǍالƓǆǌǈǒƕ ƔƪƓǈƙ ǁƓǈǋ Ɠǆǈƍ Ǎ ÜةǀǄƱǆة الǒƨǂƧǆǚال ƥƞǈ ǙǍ ةǀǄƱǆة الǒƨǂƧ .  ةùلƓح ǑƼ

Ơǒصح ƩǂƶالǍ ةǒƨǂƧǆ ةǄǂǒǌال ýǍǀǈ ةǒƨǂƧǆǚال Ǉǆ ƧƕǂƊ ةǒƨǂƧǆال ǇǍǂƙ Ɠǆ.  

  

č .مركزيةǘالعوامل المحددة لدرجة ال)Č(:  

ƧǒǍƱƙ Ǐلƍ ةƞƓالحǍ ýǆƶة الƶǒƕƱƕ ƓƪƓƪƊ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال ýǆاǍƶال ǉƦǋ ƭǒƤǄƙ Ǉǂǆǒ ƧƓƬƊ Ɠǆǂ Ɠǋ

 ƓǌǒلƍKoontz & Odonnel:  

  

Ǆǂƙ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂفة الƧǀاƓƵ Ƨلǒة ǅƙ ƓǆǄǂ الƍ ƇǍƞǄلǏ الǒƨǂƧǆة Ƨùƿ ƓùǌǈǕاƧاƦ ƘاƘ    :تكلفة القرار. أ

ǅǒƲǈƙال ƖƥƓƵƍ ǍƊ ƾǍƪال ǑƼ ǑƪƼƓǈƙال ƴưǍلƓǂ ǑƞǒƙاƧƙƪا ƴƕƓƱ . ǇǂǆǒƼ ةǒǆǋƊ ýƿǕا ƘاƧاƧǀال Ɠǆǈǒƕ

Ɠǒǈƥال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǐلƍ ƓǌưǒǍفƙ.  

  

ǑǈƶǒǍ الƨƙاǅ الƪƪƌǆة Ǎǆ ƘƓƪƓǒƪƕحƓƕ ƾǄƶƙƙ ƖƥلƘƓƱƓƬǈ الƙ:     Ɠùǌƕ ǅǍùǀƙ Ǒƙل السياساƖتما. ب

ƘƓƪƓǒƪǂ الǍƊ Ƨǒƶƪƙ الƘƓƪƓǒƪ الƓƤصة ƧƼǕƓƕاƦǋ ƔǄƱƙǒ Üƥا ƍلǏ الƍ ƇǍƞǄلǏ الǒƨǂƧǆة ƪƧƓǆǆ ǑƼة 

      ǇƎùƼ ةùǒǆǒƲǈƙ ƖƥùحǍ ýùǂ ƻǍƧùƲ Ɣƪح ƘƓƪƓǒƪال ƳƓƕƙا ǑƼ ةǒƧح ǁƓǈǋ ǇƓǂ اƦƍ ƓǆƊ ةƱǄƪال

ƼƊ ةǒƨǂƧǆǚةالǒƵǍǈال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙل ýư.  

                                                 
  .٢١٨نفس المرجع السابق، ص  )١(
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ƴƪǍƙ Ǉƍ الƪƪƌǆة ƧǒاƖƥƓǒƨ ǊǀƼ حǅƞ الǍ ƘƓƱƓƬǈاǊǈǆǍ ýƓǆƵǕ حǅƞ الƧǀاƧاƘ  :حجم الأعمال. جـ

  ƧùǌƲǒ ǐƦùال ƥǒǀƶƙال Ɣƕƪƕ ƾǒƪǈƙال ýƓƞǆ ǑƼ ƥǍǌƞ ƔǄƱƙǒ اƦǋ ÜƓǋƧاƥصƍ ƴƿاǍǆǍ .  ǇƊ ƲحǚǈùƼ

ǌƞال ýǚƺƙƪا Ǐلƍ ةƞƓالح Ɣƕƪƕ ةǒƨǂƧǆǚال Ǎحǈ Ǌƞƙƙ ةƱǄƪة الƪƧƓǆǆýưƼƊ ýǂƬƕ ƥǍ.  

  

ƖƥƵ ǑƼ ƧǌƲƙǍ صƥƤƙƪƓǂ ƧǍاǅ الǍǆاǍ ƥاǆǍ ƖƨǌƞǕصƧƥƓ الƿƓƱة ùǒƵǍǈǍة الƥùǒ    :طبيعة الأداƅ. د

  ǏùǄƵ Ƨƛƌƙ ýǆاǍƵ ƓǌǄǂ ÜƭصƤƙال ƔǈƓƞ Ǐلƍ ƓǋƥƞاǍƙ ǇǂƓǆƊǍ ƓǌƙƇƓفǂ ةƞƧƥǍ ةǆƥƤƙƪǆة الǄǆƓƶال

ǒƥƧƱة ƴǆ الƤƙصƍ ǉƓƞƙǙƓƼ ƭلǏ الǒƨǂƧǆǚة ƿǚƶƕ ƱƕƙƧǒة . ƞƧƥة الǒƨǂƧǆǚة ǑƼ اƥƤƙƪاǅ الƱǄƪة

ýǆƶال ƔǒلƓƪƊ ƳǍǈƙǍ.  

  ǅǒƲǈƙال ýƓƞǆ ǑƼ ƖƧǍƱƙǆ فةƪǄƼ Ʃǂƶƙ ةǒƨǂƧǆǚال ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ . ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓǋƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ Ʀƍ

ǀǒƧƱة ǆƲǈǆة ǒƞǌǈǆǍة ƼƓǂ ǑƼة الǍحƥاƘ اƥǗاǒƧة ƪƪƌǆ ǐƊ ǑƼةƠǈùǆ ƔƞǍƙùƪƙ Ü اǚǀƙùƪǙلǒة    

ǑƼ ƘاƧاƧǀال Ƨاƥصƍ ǑƼ Ɠǌǀة حƪƧƓǆǆ ǑƼ ƘاƥحǍال ǉƦǌة لǒƕƪǈال     ƱƕاǍùưال Ǉùǆ ةùƵǍǆƞǆ ƧƓƱƍ

Ɠǌƕ ةƱƕƙƧǆة الǌƞال Ɠǋƥƥحƙ .ƔǄƱƙǒ ةƱǄƪǄل ǅƑاƥ ƯǒǍفƙǂ ةǒƨǂƧǆǚال ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ:  

- Ɠǒǈƥال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǐلƍ ةǆƑاƥ ƖƧǍصƕ حةǍǈǆǆال ƘƓƱǄƪǄل ƾǒƿƥ ƧƓǒƙƤا. 

- ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙة اƱǄƪ ǅǌưǒǍفƙ ǅƙǒƪ ǇǒƦال ƥاƧƼǕا ƔǒƧƥƙǍ ƧƓǒƙƤا. 

- ƿƧǄلة لƓƶالف ƔǒلƓƪǕا ƥǒƥحƙةưǍفǆال ƘƓƱǄƪال ǅاƥƤƙƪا ǏǄƵ ةƕƓ. 

  

Ď - قة بين المركزية والتعقيد والرسميةǘالعČ:  

ǚǈحƶǒƕƱ ǇƊ Ʋة الƿǚƶة Ǉǒƕ الǒƨǂƧǆة ǍالǒƪǂƵ ƥǒǀƶƙةǍ Üالحƞة Ʀ ǑƼلƨƙ Ǎǋ ǁاƥǒ حùƞƓة  

ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ǊƙǂƧƓƬǆ ƖƥƓǒƨ Ǐلƍ ƖƧǍƧưلƓƕ ƥǍǀǒ ƭصƤƙǆال ƔǒƧƥƙال Ǐلƍ ýǆƓƶال.  

الƓƶلǒة Ǉǂǆǒ الǍƪ ƓǌǒǄƵ ƻǍƿǍاǑƼ Ƈ الùǄǂǒǌة الùǒƨǂƧǆة ǍƊ الùǄǂǒǌة     ƞƧƥ Ɠǆǈǒƕة الǒǆƪƧة  

 ƕƘحǇǂǆǒ ƚǒ لƪƪƌǆǄة ƍ ƋƞǄƙ ǇƊلǏ اǇǆ ƧƓƛǂǗ اƧƞǗاƇاǍ ƘالǍǀاƥƵ لƓǒǂǍǄùƪ ǊǒƞǍƙ . الǒƨǂƧǆǚة

Ü حƍ ƧǒƬǈ ƚǒلǒƨǂƧǆ(  Ǐùة ǒƨǂƧǆǙ ǍƊة ( الƓƕ ýƓǆƶلýǂƬ الǉƥǒƧƙ ǐƦ حƶǒƕƱ Ɣƪة الƱǄƪة الǆƑƓǀة 

Ǒƙة الƪƪƌǆال ǑƼ ǊǈƊ  ǑƞǒƙاƧƙƪǗا ƴƕƓƱال ƘاƦ ƘاƧاƧǀال ǇƊ Ǐلƍ ÜةǒǆƪƧة الǄƿǍ ةǒƨǂƧǆǚلƓƕ ƨǒǆƙƙ

ƓƼ ǊǈǆǍلùǒƨǂƧǆة ǒƨǂƧǆ Ǐǈƶǆƕ ÜǐƨǂƧǆ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƦƤƌƙ .   ƱƕƙƧùƙة ƞƧƥ ƴǆة ǒǆƪƧة Ƥǈǆفưة

  .ƧƙƪǗƓƕاǒƞǒƙة ǍلƩǒ الǒǆƪƧة

                                                 
  .٧٣مرجع سبق ذآره، صمؤید سعيد سالم،   ١
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II.ď .فعالية تصميم الهيكل التنظيمي Ɩمحددا:  

ƓƪƊ ƻƑƓƲǍ ƚǚƛ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅƥƤǒǑƼ ýƛǆƙƙ ةǒƪ)١(:  

 .ǒǆǒƲǈƙ ƘƓƞƧƤǆ ƜƓƙǈƍة لƙحƥǋƊ ƾǒǀاǒǆǒƲǈƙ ƻة .١

 .-ǇƓƵ Ʀƍ الفƥƧ لƘƓƕǄƱƙǆǄ الǒǆǒƲǈƙة  -ƧǒƛƋƙ ǅǒƲǈƙ اƘƓƼǚƙƤǙ الفǒƥƧة ǏǄƵ الƪƪƌǆة  .٢

 .–ƪƧƓǆǆة الƱǄƪة ǍصƵƓǈة الƧǀاƥǒǆ–  ƧاýƓƞǆ ǍƊ Ǉ لýƓƶƼǖ الǒǆǒƲǈƙة  .٣

Ǚ  –لƖƥùǒƥƵ ǙƓǂùƬƊ ƦƤƋǒ ƻƑƓƲǍ   لƍ Ƨƥƞƙ Ɠǆ ǇǂلǇƊ Ǌǒ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ لǉƦǋ ǅƥƤǒ Ǒǂ ا

ǉƦǋ الǒǄǆƶة ƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƓƪƓƪƊ ǐǍƱǈƙة Ǉǆ الƧǀاƧاùƵǍǆƞǆƕ ƾùǄƶƙƙ ÜƘة    –ƥǍƞǍ لǄǂǒǌة Ɠƛǆلǒة 

 ƓǌƙƓƱƓƕƙƧاǍ ƓǌǄƵƓفƙ ǑƼ ةǄǂǒǌال ƥƓƶƕǕة(اǒƨǂƧǆالǍ ƥǒǀƶƙالǍ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال (    ǑùƼ ýùƛǆƙ ǑùƙالǍ

ƥǒǂƋƙال Ɣƞǒ Ɠǆ ǁلƦǂ ةƪƪƌǆǄة لǒǄƤاƥال ƭƑƓصƤال ƓǌƵǍǆƞǆ    Ǉùǂǆǒ Ǚ ǅǒǆùصƙة الǒǄǆƵ ǇƊ ǊǒǄƵ

 ǅƞة لحƞǒƙǈ ةǒǀǒǀة حǄưƶǆ ƓǆǈƍǍ ÜƓǌǌƞاǍƙ Ǒƙال ƻƿاǍǆالǍ ƘƓƪƪƌǆال ƴǒǆƞل ƠǄصƙ صفةǍ ƓǋƧƓƕƙƵا

ƓǌǂاƧƥƍǍ ƓǌǆǌƼ Ɣƶصǒ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙǆال.  

   ýùǂǒǌال ƧƓùǒƙƤا ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل Ƙاƥƥحǆǂ Ƨƕƙƶƙ ǑƙالǍ ƘاƧƛƌǆالǍ ýǆاǍƶال ǅǋƊ ǇǆǍ

ƥƞǈ ƔƪƓǈǆال ǑǆǒƲǈƙة : الƪƪƌǆال ƖƓǒح ƖƧǍƥǍ ǅƞالح) Ƨùǆƶال ǍƊ (    ƚùحƓƕال ǊùǈƵ Ƨùƕƶǒ ǑùƙالǍ  

P Khandwalla)ة )٢ǒǍǌال ǍƊ ةƪƪƌǆǄة لǒƼاƧƺǆǒƥال ƧصƓǈƶلƓƕ .    ةùƑǒƕالǍ ƓùǒƞǍلǍǈǂƙال ƥùƞǈ ǁلƦǂ

ǑǆǒƲǈƙال ƾƓǒƪال ƧصƓǈƵ ǇƵ Ƨƕƶƙ ǑƙالǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗاǍ)٣(      ƓùǌǒƼ ýùǆƶƙ Ǒùƙال ƳƓùưǍǕا Ǐǈƶǆƕ

  .الƪƪƌǆة

II.ď .Č الحجم:  

 Ǎƥƕǒ   ƥƥùƵ ǇƊ ƾùǄƱǈǆ Ǉǆ Üǅǒǆصƙلة الƥƓƶǆ ǑƼ Ʊǒƪƕ ƧصǈƵ ǅƞالح Ƨǒƺƙǆ ǇƊ ةǄǋǍ ýǍǕ

لǇǂ الǒưǀة Ʀ Ǉǆ ƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊلƓǂùƬƍ ƟƧùƱƙ ǊǈǕ Üǁلǒة ǍƥƊاƘ   . الƓǆƶلة ƩƓǒǀǆ Ǎǋ لحǅƞ الƪƪƌǆة

ƓǋƥǍƥح Ǎ ǅƞالح ƩƓǒƿ.  

Č .التعريف والقياس:  

ƕǍحƥ .  ǅùǂ الƙǒƓǌƕ ǇǒǄǆƓƶفƔǄƹƊ ƾ الƓƕحǇƊ ǇƵ Ǉǒƛ حǅƞ الƪƪƌǆة ƵǍǆƞǆ ǑƼ ýƛǆƙǒة اƧƼǕا  

  ǅùƞالح Ǉǒƕ ةǒǍƿ ةƿǚƵ ƥƞǍƙ اƦل ÜǅǌƙƓƱƓƬǈǍ ǅǌǆƓǌǆ ƇاƥƊ ƇƓǈƛƊ ƥاƧƼǕا ƘǚƵƓفƙƕ ƱƕƙƧƙ ةǄǂǒǌال ǇƊ

                                                 
  .١٩٩هال ریشارد، ترجمة سعيد بن محمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  )١(

 KALIKA, OPCIT, P. 211)٢(.  
  .٣٥، ص ٢٠٠٢علي عبد الهادي مسلم، تحليل وتصميم المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندریة،  )٣(
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لýǚƤ Ǉǆ Ǉǂ الƟƧƱ الƕ ƭƓƤحƥǍƥ الƪƪƌǆة Ɠƕ ǏǄƞƙǒلǇǆ ǊǈƊ ƟǍưǍ الصƙ ƔƶحǍ .  ƥùǒƥالǄǂǒǌة

  .ƥ Ǎǋ ǇǆاƜƧƓƤ Ǎǋ ǇǆǍ ýƤ الƪƪƌǆة

ƖƧƥƿ ǍƊ ƖǍƿ ǎƥǆ ǇƵ الƪƪƌǆة الǒƥƓǆةƕǍ" : ƩƓǒǀǆ ƻǄƙƤǒǍ Üصفة ǆƓƵة Ƨƕƶǒ حǅƞ الƪƪƌǆة  

ƓǌƱƓƬǈ ýƓƞǆǍ ƘƓƪƪƌǆة الƶǒƕƱ ƻǚƙƤƓƕ ƥǆƙƶǆال ǅƞ١("الح( .  ƥƓùǆƙƵا ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ Ǒǈƶǒ اƦǋ

   ǎǍùƿƊ ƩǒǒƓùǀǆ ƥƓǆƙƵاǍ لةƓǆƶفة الǒƛǂ ƜƓƙǈƍ ƔǒلƓƪƊ Ǐǈƕƙƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ýƓǆƶال ƥƥƵ ƩƓǒǀǆ

 Ɠǌƙǆǒƿ ǍƊ ƘƓƶǒƕǆال ǅƞحǂ ...Ǆل ýƓǆال ƩƊƧ فةǒƛǂ ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆ ) Ǉǆ ƧƛǂƊ ƘǙǓا

ƥاƧƼǕا.(  

     ƔùƪحǍ ةùƪƪƌǆال ǅƞح ǏǄƵ لةǙƥǄل ƥاحǍ ƧƓǒƶǆ Ǉǆ ƧƛǂƊ ƥǍƞǍ Ʋحǚǈ ƧǍصƙا الƦǋ Ǉǆ

Kimberly)٢(  ةƶƕƧƊ ǏǄƵ ǅƞالح Ƨǒƺƙǆ Ǉǆưƙǒ)٠٤ (ƧصƓǈƵ:  

 .اƘƓǈƓǂǆǗ الǒƧƲǈة الƓƙǆحة: الƿƓƱة الǒƥƓǆة لƪƪƌǆǄة .١

٢. ǆƶال ƥƥƵةƪƪƌǆال ǑƼ ýƓ. 

٣.  ƘƓƞƙǈǆال ǍƊ ةǆƥƤƙƪǆال ƜƓƙǈǗا ƧصƓǈƵ Ǉǆ ǅƞالح ) ƘƓƞƧƤǆالǍ ƘǚƤƥǆال.( 

 .الǍǆاƥƧ الƓƙǆحة لƪƪƌǆǄة ǍǆƊ ýǂƬ ǑƼاƊ ǍƊ ýصƙƕƓƛ ýǍة .٤

Ưƶƕال Ɠǌưƶƕ ƴǆ ةǄƤاƥƙǆ ǇǍǂƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǅƞالح ƧصƓǈƵ ǇƊ ƚحƓƕال Ʃفǈ ƟƧƙǀǒǍ.  

  

Č. ǈسسة أو تقليصƊزيادة حجم الم Ɩمبررا:  

 ǅƥƿDAFT ƚǚƛ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ɠǌǆƞح ƖƥƓǒƨǍ ƘƓƪƪƌǆال Ǎǆǈة لǒǍƿ ƘاƧƧƕǆ)٣(:  

١.    ǑùƪƼƓǈƙال ƨùǂƧǆة الǒǍǀƙل ƘƓƪƪƌǆال ƴǒǆƞل ƓǆƓƵ ƓǒƞǒƙاƧƙƪƍ ƓƼƥǋ Ƨƕƙƶǒ Ǎǆǈال ýǆƓƵ ǇƊ ƧƓƕƙƵا

 .ƵǍǆƞǆ ǅǒƥǀƙǍة Ǉǆ الƘƓǆƥƤ الǄǆƓǂƙǆة

٢.  ùǀƙة لƞǒƙǈ ةƶفƙƧǆال ƖƧƓǌǆال ƘاƦ ةǒƧاƥǗا ƘاƇƓفǂال ƔƓƱǀƙƪا ǏǄƵ ƖƧƥǀلƓƕ ةƪƪƌǆǄل Ơǆƪǒ Ɠǌǆǒƥ

ǏǄƵƊ ƧǍƞƊǍ ǇƪحƊ ýǆƵ ƻǍƧƲ. 

٣.   ǑùƼ ƘاƧǍƼǍ ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪǒ ǐƦالǍ Ƨǒƕǂال ǅƞلحƓƕ ƜƓƙǈǗا Ɠǒاƨǆǂ ةǒƥƓصƙƿا Ɠǒاƨǆ ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪǒ

  .الƓǂƙلƞƧƥ Ǉǆ ƴƼƧƙ ƻǒة ǒƪƼƓǈƙة الƪƪƌǆة

                                                 
 .١٠٥نفس المرجع السابق، ص  )١(
  .٢٠٤ن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره ص هال رتشارد، تر سعيد ب )٢(
  .١٠٧علي عبد الهادي مسلم، مرجع سبق ذآره، ص  )٣(
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Ǎǋ ǅƞة الحǒǍاƨ Ǉǆ Ǌƪفǈ ƟƧƱǒ ǐƦال ýاƌƪال Ǉǂل :   ǅƊ ƖƧǒƺùالص ƘƓùƪƪƌǆال ýưƼƊ ƓǆǌǒƊ

ǏǈƶǆƕǍ Þ ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆة   الùǒلƓƶفƕ ƓǌƼاƥǋƊ ƾǀحƙ ةƪƪƌǆال ýƶƞǒ ǐƦال ýƛǆǕا ǅƞالح Ǎǋ Ɠǆ ƧƤƈ

  ƧƓùƕƙƵǙا Ǉǒùƶƕ ǉƦƤƊ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ ƔǍǒƵǍ Ɠǒاƨǆ ǅƞح ýǂل ǇƊ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ƖƧǒƕǂ .  ǇùǆǍ

ýǍƥƞال ǑƼ ƠưǍǆ Ǎǋ Ɠǆǂ ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆالǍ ƖƧǒƺالص ƘƓƪƪƌǆال ƭƑƓصƤ Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆال:  

  

  المƊسساƖ الكبيرة والمƊسساƖ الصƸيرة المقارنة بين خصائčĐ : (ƫ(الجدول رقم

  

  المƊسساƖ الصƸيرة الحجم المƊسساƖ الكبيرة الحجم

ا         - ى تكنولوجي اج إل ذي یحت د وال اج المعق ة والإنت تمتاز بالنمطي

  .عالية

ا     - ا یجعله لها القدرة على تطویر علاقات قویة مع شرآائها مم

 .تتجه إلى العمل في بيئة أآثر استقرار

ل التن - ل الهيك د  یمي ذي یعتم وذج العضوي وال ى النم ي إل ظيم

ى         اعد عل ة والتخصص ویس ن المرآزی ل م ة أق ى درج عل

  الإبداع

ة      - رات البيئ ع متغي ف م ى التكي درة عل ة وق از بالمرون تمت

  .الخارجية وسهولة تغيير النشاط

رض       - ال بغ ين العم ولاء ب ة وال ى الواقعي ات عل وم العلاق تق

 .تحقيق أهداف المؤسسة

ل التن  - ل الهيك ى    یمي ه إل يكي ویتج وذج الكلاس ى النم ي إل ظيم

وائح      د والل ن القواع د م لال المزی ن خ مية م اد الرس اعتم

  .التنظيمية للتحكم في عملية الرقابة
  من إعداد الباحث: المصدر

     ƥùاحǍ Ǉƈ ǑƼ ƧǒƺالصǍ Ƨǒƕǂال ǅƞالح Ɠǒاƨǆ Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙا ƴǒƱƙƪƙ ةƪƪƌǆال ǇƋƕ ýǍǀال Ǉǂǆǒ

ǑǄǂ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ حƙƪƙ ǏƙفƧǍƼǍ Ǉǆ ƥǒاƘ الحǅƞ الƥƍ ýǚƤ Ǉǆ  ƇƓùƱƵƍǍ ƧǒƕǂاƯƶƕ ƖƧ اƱƬǈǕة 

اǚǀƙƪلǒة لǍǄحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة الصǀǒƧƱƕ ƓǌƼǍƧƲ Ǎ ƔƪƓǈƙǒ Ɠǆƕ ƖƧǒƺة ƙƕ ƠǆƪƙفƧǒƞ الƿƓƱة اƥƕǗاǒƵة 

ƖƥحǍ ýǂل.  

Ď .قة بين الحجم والهيكل التنظيميǘالع:  

      ƘƓùƪاƧƥال ýùƞ ƘƧƓùƬƊ ƓùǌǄǂǒǋ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ǅƞح ƧƛƊ ƭحƼ ýǚƤ Ǉǆ)١( RobeyÜ  

Blau & Meyer  ǑǂǒǈƓǂǒǆ ǑǆǒƲǈƙ ýǂǒǋ ǅاƥƤƙƪا Ǐلƍ ýǒǆƙ Ƨǒƕǂال ǅƞالح ƘاƦ ƘƓƪƪƌǆال ǇƊ Ǐلƍ

ƧƿǍƧǒƕ ǍƊ .   Ǉùǂǆǒ ǊùǈǆǍاƓǆǈǒƕ ÜǑƱ الƘƓƪƪƌǆ الصƖƧǒƺ الحƍ ýǒǆƙ ǅƞلǏ اƥƤƙƪاǄǂǒǋ ǅة ǒǍưƵة

ǇǒƧǒƺƙǆال Ǉǒƕ ƔƪƓǈƙال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ ƻǍƿǍال . ƠưǍǒ ǑلƓƙال ýǂƬالǍ  ةùƶǒƕƱ

ǅƞلحƓƕ ةǒǄǂǒǌال ƥƓƶƕǕا ƧƛƋƙ:  

                                                 
  .١١١علي عبد الهادي مسلم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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  العǘقة بين الحجم والهيكلة) : ĎČ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .ƭ Ü٢٧٦ Ƨ١٩٩٨اǒǍة حÜǇƪ الǑƼ ǁǍǄƪ الÜƘƓǆƲǈǆ الƥاƧ الǒƶǆƓƞةÜ اǒƧƥǈǂƪǗةÜ : المصدر

  

 ƿǚƵ ƥƞǍƙة ǒƥƧƱة Ǉǒƕ الحƞƧƥǍ ǅƞة الǒǆƪƧةƓƺƼ ÜلƋƞǄƙ Ɠǆ Ɠƕ الƪƪƌǆة الƖƧǒƕǂ: درجة الرسمية. أ

  ƓǒǂǍǄùƪ Ʊƕùư لةǍƓحǆل ƘاƇاƧƞǗاǍ ƥƵاǍǀالǍ ƠƑاǍǄال ǏǄƵ ƧƕǂƊ ýǂƬƕ ƥƓǆƙƵǙا ǏلƍƘ   ǇǒǄǆƓùƶال

ƘƓǒǄǆƶال Ʊǒǆǈƙ ǏǄƵ ƾƕƱǈǒ ƇǑƬال Ʃفǈ ÜǅǌǒǄƵ ةƕƓƿƧالǍ . ƖƧƱǒƪلƓƼ ƖƧǒƺالص ƘƓƪƪƌǆǄة لƕƪǈلƓƕ ƓǆƊ

ƖƧƬƓƕǆال ƘƓƿǚƶال ƾǒƧƱ ǇƵ ǅƙǒ ýƓǆƶال ǏǄƵ ƻاƧƬǗاǍ.  

  

ǒƪǂƵة Ǉǒƕ الǒƨǂƧǆة Ǎالحƨ ƓǆǄǂƼ Üǅƞاƥ حǅƞ الùƪƪƌǆة ƿǚƵ ƥƞǍƙ   ƘùǄƿة : درجة المركزية. ب

  ǑùƼ ةǂƧƓƬǆال Ǉǆ ǏǄفƪال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǉǂǆƙƙ Ǐƙح ƯǒǍفƙال ƥƓǆƙƵا Ǐلƍ ƋƞǄƙ ƚǒحƕ ÜةǒƨǂƧǆة الƞƧƥ

ǑƞǒƙاƧƙƪǗا ƥƶƕال ƘاƦ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙة اƱǄƪƕ ƓǌƲƓفƙاح ƴǆ ƘاƧاƧǀال ƴǈص.  

  

الƨǒƓùǆƙ اǍ ǑùǀƼǕالƞƧƥ )    ǐƥǍùǆƶة الƧƕƙƶƙ  ƥǒǀƶƙ الƿǚƶة ǒƥƧƱة ǒǍƿǍة Ǉǒƕ: درجة التعقيد. جـ

 ǑƼاƧƺƞالǍ (ǅƞالحǍ .    ƘƓǒǍƙùƪǆ ƥƥùƵǍ ةùǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ ƥƥƵ ƔǄƱƙǒ Ƨǒƕǂال ǅƞالح ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ

ýǆƶال ǅǒƪǀƙǍ ƭصƤƙال Ǉǆ ةǒلƓƵ ةƞƧƥل ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆة الƞƓا لحƦǋǍ ÜƧƛǂƊ ةǒƧاƥƍ .  Ǒùǈƶǒ اƦǋ

ƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊ ƓǌǈƊ ƨǒǆƙƙ ǅƞالح ƖƧǒƕǂال ƘƓƪƪƌǆال ǇƊ.   ǑùƼ ةƿǚƶال ǉƦǋ ƦƤƋǈ Ǚ ǇƊ ƖƧƓƬǗا Ɣƞǒ Ǉǂل

ýƥƓƕƙǆ ƧǒƛƋƙال ǇǍǂǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƓǆǈƍǍ ƥاحǍ ǉƓƞƙا.  

  

  

  

 الأفقي والرأسي والجغرافي: یزید التعقيد

 تنخفض المرآزیة

 تزداد الرسمية

  زیادة الحاجة
 للتنسيق والرقابة

  تهيئة وتقدیم}
 للتنسيق والرقابة

  آلما زاد
 الحجم
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ƧǒƛƋƙ  

ƥǒǀƶƙال              ǅƞالح  

ǑƼاƧƺƞالǍ ǑǀƼǕا ǅǒƪǀƙال ǏǄƵ Ǌǈǆ ǐƥǍǆƶال ǅǒƪǀƙال ǏǄƵ ƧƕǂƊ ǇǍǂǒ ǅƞالح ƧǒƛƋƙ ǇƊ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ.  

 ƚحƓƕال ƭƤǄǒǍMintzberg H.)١( Ƽ ǅƞالح ƧǒƛƋƙ ƘƓǒưƧƼ ƚǚƛ Ǒ:  

  

ǇƓǂ ƓǆǄǂ حǅƞ الƪƪƌǆة ƙ ǇƓǂ ƓǆǄǂ ÜƧǒƕǂصǅǒǆ الýǂǒǌ الƤƙǆ ǅƓùǌǆ ǏǄƵ ǅƑƓƿ ǑǆǒƲǈƙصصùة    .١

ƖƧǍƱƙǆ ةǒƧاƥƍ ةǄǒǂƬƙǍ Ɩƨǒǆƙǆ ƘاƥحǍǍ. 

٢. Ƨǒƕǂ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍǄل ƱƪǍƙǆال ǅƞالح ǇƓǂ ƓǆǄǂ ÜƖƧǒƕǂ ةƪƪƌǆال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ. 

٣. ǒلƓƵ ةǒǆƪƧة الƞƧƥ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ƖƧǒƕǂ ةƪƪƌǆال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂة. 

   ƥùǒفǒ ƓùǆǈƍǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƔǈاǍƞ ƴǒǆƞ ƥƥحǒ Ǚ ǅƞالح ǇƊ ýǍǀǈ ǇƊ ƴǒƱƙƪǈ ǅƥǀƙ ƓǆǆǍ

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƥƓƶƕƊ Ưƶƕƕ ƌƕǈƙال ǑƼ اƧǒƛǂ.  

ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ:(٢)   ةùƪƪƌǆǄل ýƛǆǕا ǅƞة الحǄǂƬǆ ةǒǆǋƊ ƥǒǂƋƙ ýǂƕ ǅƥǀǒ ǅƞالح ýƤƥǆ ǇƊ

ýƕƿ Ǉǆ ƟƧƱƙ Ǒƙال ƥǍǒǀǄل ǉƓƕƙǈǙا ǏǄƵ ƖǍǀƕ ƥǂƌǒǍ     ةƕǍƶùة صùǒǍاƨ Ǉùǆ ǇǒǂƧƓƬǆال ýƓǆƶال ƥƥƵ

ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ƔƧƓǀƙƕ ةƱƕƙƧǆال ýǒƿاƧƶالǍ ǑǄƤاƥال ƾǒƪǈƙة   . الùƿǚƵ ƥǍùƞǍ ǏǄƵ ƥǂƌǒ اƦǋ ýǂ

ƘƓƪƪƌǆال ƨǒƓǆƙ ةƞƧƥǍ ǅƞالح Ǉǒƕ Ǐǈƶǆ ƘاƦ ƱƕاƧƙ.  

  

II.ď.č .سسةƊدورة حياة الم:  

   ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ فةǄƙƤǆ ýاحƧǆƕ ƓǌƙƓǒح ƇƓǈƛƊ ةƪƪƌǆال Ƨǆƙ" ƖƧǍƥƕةƪƪƌǆال ƖƓǒح " ǑƿƓƕ ýƛǆ ƓǌǄƛǆ

ýاǍƨالǍ ƧǍǋƥƙالǍ ƝưǈالǍ ǍǆǈالǍ ƖƋƬǈال Ǉǆ ةǒالح ƘƓǈƑƓǂال .  ýǂùƬƕ ةƿƓƱǍ ƥƧاǍǆ Ǐلƍ ƜƓƙحƙ Ɠǆǂ

ƓǋƇƓǀƕ Ǉǆưƙل ýاصǍƙǆ . ƓǌǈƎƼ ÜةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال Ǉǆ ƓǌƙƓǆƨǄƙƪǆ ǏǄƵ ýǍالحص ǑƼ ýƬلة الفƓح ǑƼǍ

ƇƓǈالف ƓǋƧǒصǆ ǇǍǂǒǍ ƓǌƼاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ǑƼ ýƬفƙ.  

  

Č .سسة مفهومƊومراحل دورة حياة الم)Ď(:  

                                                 
 Mintaberg H., structure et dynamiques des organisation éd.organisation, P. 217, 210 .)١(  
 Claude ménard, l'économie des organisation, édition la découverte, Paris, 1990, P. 86 .)٢(  

  .٥٦، ٥٥مؤید سعيد سالم، مرجع سبق ذآره، ص  )٣(
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     ǑǀǒǍùƪƙال ƱƓùƬǈال ƧǍǆƊ ǑƼ ǇǒصƙƤǆال ýƕƿ Ǉǆ ǏلǍƊ ةǄحƧǆ ǑƼ ǅǍǌفǆا الƦǌƕ ǅƓǆƙǋǙا ǅƙ

   Ǒùƙال ƘƓǒƞǒƙاƧƙùƪǗاǍ ةƪƪƌǆال Ɠǌƕ Ƨǆƙ Ǒƙال ýاحƧǆال ƧƕƵ ƴǄƪة الǒǂƧح Ǉǒƕ ƱƕƧال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا

ƕǍ ƾاǍƪǕة اǆƥƤ ǑƼ ƘƓƪƪƌǆǄل ýǍƱƊ ƇƓǀƕ ƖƧƙƼ ǇƓǆưل Ɠǌǒǈƕƙ Ǉǂǆǒ ǏǄƵ ƨǒǒǆƙال Ǉǂǆǒ ةǆƓƵ صفة

  :ǎǍƙƪǆ الƪƪƌǆة الƧǆاحý اǒƪƓƪǕة الƓƙلǒة

ǑǋǍ الƧǆحǄة الǍ ǇǒǍǂƙ ƓǌǒƼ ǅƙǒ ǑƙاƾƓùƛƕǈ الùƪƪƌǆة ÜƖƧùǆ ýǍǕ       ):التƉسيس(مرحلة النشƉة . أ

ƥùǋƊ ǁùǄǆƙ ǍاǍǆƱ ƻحùة     .ƓǌǒƼ ƨǂƧƙƙ الƕ ƥǍǌƞصفة ǒƪƓƪƊة ǏǄƵ الƻƑƓƲǍ اǒƞƓƙǈǗة ǍالǒǀǒǍƪƙة

  :Ƥ Ǉǆ ǍصǉƦǋ ƭƑƓ الƧǆحǄة. ǒƵةƓǌƙƓƿƓƱ ýƺƙƪƙǍ اƥƕǗا

 ƖƥǍƥحǆ ةǒƞƓƙǈƍ ةǄǒǂƬƙ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙالǍ ǅƞالح Ƨƺص. 

 .Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙ ƥƞǍǒ Ǚ اƥǗاǍ ƖƧالǒǂǄǆة ƥǍƞǍ ǙǍ لǄǂǒǌة ǒǆƪƧة 

 ǑǆƪƧ Ƨǒƹ ƘǙƓالح ƧƛǂƊ ǑƼǍ ƧƬƓƕǆ ýƓصƙا ƔǍǄƪƊ. 

 .ƓƪƊلƕƓƿƧ Ɣǒة ƤƬصǒة ǒǆƪƧ ƧǒƹǍة 

 ýǆƶال ƘƓƵƓƪƕ ƭƓƤ ƥǒƥحƙل ƥǍƞǍ Ǚ.  

  

  :لǍƙ ǑƙاǉƦǋ ǑƼ Ɠǌǌƞ الƧǆحǄةƓǆƊ الýǂƓƬǆ ا

    ƴùǆ ƻùǒǂƙال Ǉǆ ةǄحƧǆال ǉƦǋ ǑƼ ةƪƪƌǆال Ǉǂǆƙ ةƼƧƙحǆ ƖƧاƥƍǍ ةǒƧاƥƍ ƘاƇƓفǂ ƧƼǍƙ ǅƥƵ

 .ƘƓǒƱƶǆ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة

  ƥƧاǍǆال ƻǄƙƤǆ ǏǄƵ ýǍلحصƓƕ ƾǄƶƙƙ ýǂƓƬǆ )  ةùǒلƓǆ ÜةǒƧƬƕ ÜةǒƥƓǆ(   ǎƧùƤƊ Ǐùǈƶǆƕ Ü

ƥاƥǆǗا ýƓƞǆ ǑƼ ƘƓƕǍƶص. 

  .Ǎ ƧǍǋƥƙالǍƨاǆ Ǚ ýحƓلةالفǉƦǋ ǑƼ ýƬ الƧǆحǄة Ɣƕƪǒ ال 

  

ǑƼ حƓلة ǑƱƤƙ الƪƪƌǆة لƕƙƶة ƭǀǈ الǂفƇƓاƘ اƥǗاǒƧة الƤƙǆصصة Ǌùƞƙƙ ƓǌǈƎƼ   :مرحلة النمو. ب

ƧاƧǀƙƪǙا Ǉǆ ƥǒƨǆال ƾǒǀحƙل ƟǍưǍ ƧƛǂƊ ƻاƥǋƊ ƖƧǍǄƕ Ǎحǈ .  ǉƦùǋ ǑƼ ةƪƪƌǆال ǇƎƼ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ

 ƭƤƬال ƥǍƞǍ Ǉǆ ƧƛǂƊ ǇƓǒǂǂ ƓǋƥǍƞǍ ǏǄƵ ƨǂƧƙ ةǄحƧǆال-   ùƪǙا Ǉùǆ ƳǍǈ  ةùƪƪƌǆǄة لǒلǚǀƙ

 Ɩƥƥحǆال ƧاǍƥǕاǍ-.  

  :Ƥ ǇǆǍصǉƦǋ ƭƑƓ الƧǆحǄة 

 .Ǆǂǒǋة ƵǍǆƞǆ ƴưǍǍ ƘƓƕƛ ƧƛǂƊة ǍƿاƧƞƍǍ ƥƵاƇاǒǆƪƧ Ƙة 
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 ýƞǕة اǄǒǍƱ ƻاƥǋƊ ƴưǍǍ ǑƞǒƙاƧƙƪǙا ƧǒǂفƙلƓƕ ǅƓǆƙǋǙا. 

      Ǉǒùƕ ƧùƬƓƕǆال ýùƵƓفƙال ƔùǈƓƞ Ǐلƍ ةǒǆƪƧ ýƓصƙاǍ ةƕƓƿƧ ǅƲǈ ƧǍǌƲǍ ýǆƵ ƘƓƪƓǒƪ ǅƪƧ

ƓǋƇƓưƵƊ. 

 ǚǆال ƨǍƧƕ  ƱǍùƱƤǍ ةǒƧاƥƍ ƘƓǒǍƙƪǆǍ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ ýǂƬ ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄة لǒƪƓƪǕا Ơǆ

 .الƱǄƪة

 :ƓǆƊ الýǂƓƬǆ الǍƙ ǑƙاǉƦǋ Ǌƞ الƧǆحǄة  

   ƖƥƓùǒƨǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǎǆǈ ǑƼ ƳƧƓƪƙǄة لƞǒƙǈ ƓǌưǒǍفƙ ةǒفǒǂǍ ةƱǄƪة الƪƧƓǆǆƕ ƓƪƓƪƊ ƾǄƶƙƙ

 .ƥƥƵ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة

ƍلǏ الǒƨǂƧǆǚة ǑƼ اƥǗاǍ ƖƧصƵƓǈة الƧǀاǇǍùǂǒ ǇƊ Ǉùǂǆǒ Ƨ    الفǑƼ ýƬ اǇǆ ýƓǀƙǈǙ الǒƨǂƧǆة 

ƧǍǋƥƙ ýǆƓƵ. 

ƚ . ƛمرحلة النضـ:    ƾǍùƪال ǑùƼ Ɠǌƙحص ƓǌǒƼ ƴفƙƧƙǍ ةƪƪƌǆال ǅƞح ƓǌǒƼ ƥǒƨǒ Ǒƙة الǄحƧǆال Ǒǋ

  :ǉƦǋ ƨǒǆƙƙǍ الƧǆحǄة ƓƕلƤصƭƑƓ الƓƙلǒة

  

     ǀالǍ ƘاƇاƧùƞǗا ǏùǄƵ ƥƓùǆƙƵǙƓƕ Ƨǒǒùƪƙة الǒǄǆƵ ǑƼ ǑƱاƧƿǍƧǒƕال ƔǍǄƪǕا ƖƧƱǒƪ  ƥùƵاǍ

ýƓǆƶال ƥƥƵ ƥǒاƨƙا لƧƲǈ ةǒǆƪƧ ƔǒلƓƪƋƕ ƘǙƓصƙǙاǍ. 

   ƻƑƓùƲǍال ƻǄƙƤǆل ƧǒǒƪƙلƓƕ صةƓƤ ǅƲǈǍ ƨǒحفƙǍ ةƕƓƿƧ ƔǒلƓƪƊ ƥƓǆƙƵا )    ÜǇǒƨùƤƙ ÜƥاƧǒƙùƪا

 .Ɠƕ ƨǒǆƙƙلƧƲǈ ƟǍưǍا ƧǀƙƪǙاǒƶưǍ Ƨة الƪƪƌǆة ǉƓƞƙ اƧƱǕاƻ الǆ (...Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ ǑƙحƕƪƓة

  ǑƼ ǑƞǒƙاƧƙƪǙا ƱǒƱƤƙلƓƕ ƧƛǂƊ ǅƓǆƙǋǙا    ƯǒǍùفƙǍ ǅƧùǌة الùǆƿ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƘƓƪƓǒƪال ǅƪƧ

 .صǚحƘƓǒ اýƓǆƵǕ الǒǆǍǒة لƥǘاƖƧ الǑƼ ǏƱƪǍ الƪƪƌǆة

  

 ǑǄǒ ƓǆǒƼ ýƛǆƙƙ ةǄحƧǆال ǉƦǋ ǑƼ ƧǌƲƙ Ǒƙال ýǂƓƬǆلƓƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ƓǆƊ:  

  ǑƕǄƪال ƓǌǆǍǌفǆƕ ةǒƱاƧƿǍƧǒƕالǍ ǇǒƙǍƧة الǌƞاǍǆ ةǒفǒǂ )    ƖƧùƛǂ Üƥùǒǀƶƙال ÜƘاƇاƧùƞǗا ƖƧƛǂ

 ƾاƧǍǕا.(.... 

  ƇƱƕالǍ ƘƓƱƓƬǈال ƻǄƙƤǆة لǒǆƪƧة الƺǒالص ǇƓǒƺƱل ýƓǆƶال ǎƥل ƥǒƥƞƙالǍ ƖƧƥƓƕǆال ƟǍƧ ƻƶư

 .ǑƼ اƦƓƤƙ الƧǀاƧاƧƲǈ Ƙا لƱǍƱƤ ýǍƱ الƱǄƪة

 .ƻƶư الǈǍƧǆة لǎƥ الƪƪƌǆة الƠǆƪƙ Ǒƙ لƓƕ Ɠǌلƥƞƙƪǆ ƴǆ ƻǒǂƙاƘ الƑǒƕة 
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ǄǒǂƬƙ ǅǒƥǀƙ ýǚƤ Ǉǆ ƴة ǉƦǋ ǑƼ ƥǆƙƶƙ الƧǆحǄة الƪƪƌǆة Ƨƙƪƍ ǏǄƵاǒƞǒƙة الǒǍǈƙ :مرحلة التوسƲ. د

ǒƶǄƪة ǒƙƓǆƥƤǍة Ǎاƶƪة ǍƊ الƕحǇƵ ƚ الفƭƧ الǒǀǒǍƪƙة الýǚƤ Ǉǆ Ɩƥǒƥƞ اùƪƓǒƪ ƥƓǆƙƵة ƥƕƍاùǒƵة   

Ɩƥǒƥƞ ƘƓƞƙǈǆ ǅǒƥǀƙل .   Ǒùǈƕƙ Ǐùلƍ ǊƞƙƙǍ ةǒƱǆǈالǍ ةǒǆƪƧال ƥǍǒǀال Ǉǆ ƧƧحƙة الƪƪƌǆال ýǍƓحƙ Ɠǆǂ

ǄƵ ƘاƧǒƺƙ Ǉǆ ƚƥحǒ Ɠǆ ةǌƞاǍǆل ÜةǒǂǒǆƓǈǒƥ ƧƛǂƊ ةǒǆǒƲǈƙ ƔǒلƓƪƊ   ةùǒƞƧƓƤة الùƑǒƕال ǎǍƙùƪǆ Ǐ .

 ƔƧƿ ƧƛǂƊ ةƪƪƌǆال Ǉǆ ýƶƞƙǍ"proximité" ةǒƞƧƓƤال ƓǌƙƑǒƕ Ǉǆ.  

  :Ƥ ǅǋƊ ǇǆǍصǉƦǋ ƭƑƓ الƧǆحǄة

 ƾاǍƪǕاǍ ةƱƬǈǕا ǑƼ ƴǒǍǈƙال. 

 Ɩƥǒƥƞة الǒƞǍلǍǈǂƙال ƔǒلƓƪǕا ƾǒƕƱƙǍ ƳاƥƕǗƓƕ ǅƓǆƙǋǙا. 

 .ƕƧ ƨǂƧǆ ýǂƬǒ ǅƪƿ ýǂ ƚǒحǒةƕح) Ǒǈƕƙ الǄǂǒǌة ǅƓƪƿǕƓƕ ( اǈ ǉƓƞƙǙحǍ اǚǀƙƪǙلǒة الǒǆǒƲǈƙة  

  

ýǚƤ Ǉǆ ƧǌƲƙ ýǂƓƬǆال Ɠǆǈǒƕ:  

 ƧǍǋƥƙة الǄحƧǆ ǑƼ ةƪƪƌǆال ýƤƥǒ ƥƿ ƴƪǍƙǄل Ǉǒƶǆ ƥح ƥǍƞǍ. 

    Ǐùلƍ ةƶǄùƪة الǄǒǂƬƙالǍ ةǒƞǍلǍǈǂƙال ƔǒلƓƪǕا ƥǒƥƞƙ Ǐلƍ ةƞƓحǄة لƞǒƙǈ ƘاƧƓǆƛƙƪǙا ǅƞح ƖƥƓǒƨ

Ɠǌǆƥǀƙ. 

 ǒǋƓفǆǍ ƧƓǂƼƊ ǇƵ ƚحƕالǅ ƖƧاƥǗا ýƓƞǆ ǑƼ Ɩƥǒƥƞ ةǒفƪǄƼ   ƻاƧùƱǕا ƻǄƙƤǆƕ ةƪƪƌǆة الƿǚƵǍ

 .الǒƞƧƓƤة

  

Ǉ .الانكماش(مرحلة التدهور:(   ƯƓùفƤǈƓƕ ǐƥƌƙ ةƪƪƌǆال ǊƞاǍƙ Ǒƙاحفة الƨة الƪƼƓǈǆال ƖƥƬا لƧƲǈ

     ƇƓùǈƕ ǏùǄƵ ƖƥùǋƓƞ ةùƪƪƌǆال ýǆƶƙǍ ÜƓǌƙƓƞƙǈǆ ƇƓǈƙƿا ǇƵ ǇǒǂǄǌƙƪǆال ƧǍǌǆƞ ƻǍƨƵǍ ƓǌƙƓƶǒƕǆ

 ǏǄƵ ƲƓالحف ƓǌلǚƤ Ǉǆ ýǍƓحƙ ةǒƵƓƼƥ ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪةاǄحƧǆال ǉƦǋ ƭƑƓصƤ ǅǋƊ ǇǆǍ ÜƓǌƿاǍƪƊ:  

 ƖƧǋƓǆة الǄǆƓƶال ƥǒال ǇاƧǍƥ ýƥƶǆ ƳƓفƙƧا. 

 .ƖƥƓǒƨ حƖƥ الصƧاǇǒƕ Ƴ الƻǄƙƤǆ ǑƼ ǇǒǄǆƓƶ الƘƓǒǍƙƪǆ الǒǆǒƲǈƙة 

 Ƨǒǒƪƙال ǑƼ ةǒƨǂƧǆال ƥƓǆƙƵا Ǐلƍ ƖƥǋƓƞ ýǆƶƙ Ɩƥǒƥƞ ةǒƧاƥƍ ƖƥƓǒƿ ƨǍƧƕ. 

ƪƪƌǆال ƇƓǈƼ ýƓǆƙاح ǑƼ ýƛǆƙƙ ƓǌǄǒƞƪƙ ǅƙǒ ةǄǂƬǆ ǅǋƊ ƓǆƊ   Ǉùǂǆƙ ǅƥùƵ لةƓح ǑƼ ǅƓƙ ýǂƬƕ ة

  .ƓǈƵصƧ الǑƼ ƖƥƓǒǀ الƪƪƌǆة ǒǄǆƵ Ǉǆة ƖƥƓƵƍ اǗحǒƞǌǈǆ ƾƧƱƕ ƇƓǒة Ǉǆưƙ اƧǆƙƪاǒƧة الƪƪƌǆة
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  ǑلƓùƙال ýƌƓƪƙال ƟƧƱǒ Üةƪƪƌǆال Ɠǌƕ Ƨǆƙ Ǒƙال ýاحƧǆال ǉƦǋ Ǉǆ ƓƿǚƱǈاǍ :   ةùǒǆƙح ýǍùح

ƧǍƧǆال Ǒفǈƙ Ǚ ýƓة الحƶǒƕƱƕ ةƕƓƞǗا ÞƩǆƤال ýاحƧǆال ǉƦǋ ýǂƕ ƧǍƧǆال    ƩǆƤال ýاحƧǆال ǉƦǋ ýǂƕ

    ýùǆƶƙ ǁùلƦ Ǉùǆ ƧƛǂƊǍ ÜةƪǆƓƤة الǄحƧǆال Ǐلƍ ǏلǍǕة اǄحƧǆال Ǉǆ Ƨǆƙ ǇƊ ةƪƪƌǆǄل Ǉǂǆǒ ƚǒحƕ

  ÜƇƓùǀƕال ǇƓǆưل ýاصǍƙǆال Ǎǆǈال ƾǒǀحƙ ýǚƤ Ǉǆ ƖƧǒƤǕة اǄحƧǆال Ɣǈƞƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ǑƼ ƖƧاƥǗا

  .ƦǋǍا ǇƵ Ƨƕƶǒ Ɠǆ اƧƙƪǗاǒƞǒƙة الƙفƌƓلǒة

  

č.  سسةƊهيكلية الم ƫل دورة حياتهاخصائǘمن خ              :  

 ǑǂǒǆƓǈǒƥ ƴƕƓƱ ƘاƦ ةǒǍاƨ Ǉǆ ةƪƪƌǆة الƪاƧƥ ǑƼ ةƪƪƌǆال ƖƓǒح ƖƧǍƥ ýƤƥǆ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙا Ǉƍ

)ǇǒƧǆƙƪǆ ƧǒƺƙǍ Ǎǆǈ (  ƓùǌǒǄƵ ýحصǆال ƝƑƓƙǈال ǇƊ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋǒ ǇƊ ةƪاƧƥلƓƕ ǅƑƓǀال Ǉǆ ýƶƞǒ

ƓǀƼǍ Ƨǒƺƙƙ ƻǍƪ لƧǆǄحǄة الƦǋ  ƓùǌǒƼ ǇǍǂƙ Ǒƙا Ǎǆ Ǉǆư . ƓǌǈƊ Ǒǈƶǒاǈǒƶǆ ƻƿة لƘƪǒ صƓلحة ƥاǆƑة

  Ǒùƙة الǄحƧǆال ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ ǊƙǒلƓƶƼ ǎƥǆǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ǊǈǆǍ ÜƓǌǒǄƵ ةǄƕǀǆ Ǒǋ ǍƊ

 ƭƑƓصƤال ǅǋƊ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ ÜƓǌƕ Ƨǆƙ Ǒƙة الǄحƧǆالǍ ǅƇǚƙƙ ǇƊ Ɣƞǒ ƓǌƙǒلƓƶƼ ƩƓǒƿ ةǒǄǆƵǍ ƓǌǒƼ ǇǍǂƙ

  :لýǍƥƞ الƓƙلǑالǒǆǒƲǈƙة الƱƕƙƧǆة Ƨǆ ýǂƕحǄة ǑƼ ƓǋƧǌƲǈ ا
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  الخصائƫ الهيكلية حسب مراحل حياة المƊسسة):čđ( الجدول رقم 

  

  .ƥƵƍ Ǉǆ١٢٣اƥ الƓƕحƥƕƵ ǏǄƵ ƴƞƧǆ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙƓƕ ƚ الƭ ÜǅǄƪǆ ǐƥƓǌ : المصدر

  

  الخصائƫ التنظيمية  

Č .ةƉهيكلية مفلطحة  مرحلة النش  

  إدارة مرآزیة 

  .نظم المراقبة والحوافز قائمة على أسس شخصية

  .الابتكار مهمة المدیر المالك

  .یتمثل الهدف في البقاء و الاستمراریة

č .الهيكلية تميل إلى الاهتمام بالجانب الغير الرسمي  .مرحلة النمو.  

  .ایة بروز الإجراءات الرسمية المنظمة للعملبد

  .المشارآة في عملية الابتكار من قبل الرؤساء والعمال

  . الهدف یتمثل في المزید من النمو

Ď .ƛبروز الطابع البيروقراطي في الممارسة التسييریة  مرحلة النض.  

  ).تقسيم العمل والتخصص ( تأخذ الهيكلية الطابع الرسمي الكلاسيكي 

  .رقابة وتحفيز رسميةنظم 

  ).بيوت خبرة(یمكن أن تلجأ إلى الابتكار إلى مصادر خارج المؤسسة 

  . الاستقرار على مستوى البيئة الداخلية والتوسع على المستوى البيئة الخارجية: الهدف

ď .Ʋزیادة حجم المؤسسة یؤدي إلى زیادة التعقيد  مرحلة التوس.  

ة   بروز اتجاه نحو تبني هيكلية عضویة أ  ر مرون ة حسب مرآز      ( آث من خلال الهيكلي

  ).اتخاذ القرار والاتصال ( تسمح بالسرعة في التفاعل ) المسؤولية 

  .اعتماد أساليب أآثر مرونة في الرقابة والتحفيز

  .اعتماد أنماط تسيير تعتمد على مشارآة آل الأطراف

دة    ار الجدی رح الأفك ة لط توى الهيكلي ى مس اص عل م خ ود قس م ال( وج وث قس بح

  )والتطویر

  .  الحفاظ على سمعة المؤسسة والعمل على تبني استراتيجيات تنویع: الهدف

Đ .زیادة حدة الصراعات التنظيمية نتيجة لعدم استجابة الهيكلة لتطلعات الأفراد العاملين    مرحلة التدهور 

  ).معدل ارتفاع دورا ن العمل والتسرب والتكيف مع البيئة الخارجية(

  .    دة إداریة جدیدة محتملة واتجاه الهيكلة نحو المرآزیةبروز قيا
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ǑǈƓǒƕال ǅƪƧا الƦǋ ǑƼ ƝƑƓƙǈال ǉƦǋ ƭƤǄǈ ǇƊ ǇǂǆǒǍ:  

  

  ل دورة حياة  المƊسسة وأهم التحدياƖ التنظيميةمراح): Ďč(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ƭ ƧǂƦال ƾƕƓƪال ƴƞƧǆلƓƕ ةǈƓƶƙƪǙƓƕ ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ Ƨƥصǆ١١٨ال  

  

II .Ď.ď .التكنولوجيا :  

  ǆ ýǆƶال ƘƓƕǄƱƙǆǍ ƻƑƓƲǍال ƳǍǈ ƥƥحƙ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ǇƍǇ  Ǉǂǆǒ ǁلƦل ƥاƧƼƊǍ ƘǙƈǍ ƘاƇاƧƞƍ

  .ýǂǒǌ الƶǒƕƱǍ ǑǆǒƲǈƙة اƔǍǄƪǕ الǍǈǂƙلǑƞǍ الǑƼ ƥƑƓƪ الƪƪƌǆةالƿǚƵ ƥǍƞǍƕ ýǍǀة ƙ Ǉǒƕصǅǒǆ ال

ƙحýǂƬ ƥǒƥ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ اǇǆ ƓƿǚƱǈ الýƤƥǆ الǍǈǂƙلƍ ǍƵƥƙ ǑƞǍلǏ  )١(ǒưƧƼ ǇƎƼ ǊǈǆǍة

 ýǒǍحƙة لǆƨǚال ƘƓǒǄǆƶالǍ ƘƓǆǍǄƶǆالǍ ƘƓǒǈǀƙالǍ ƘǙǓا Ǉǒƕ ƭƓƤال ƱƓƕƙƧǙة اǒفǒǂ ƱƓƕǈƙƪلة اǍƓحǆ

ƘƓƞƧƤǆال Ǐلƍ ƘǚƤƥǆال.  Ơǆƪƙ ǑƙالǍ ƘƓƱǄƪالǍ ǅƓǌǆال ƴǒƨǍƙ ǑƼ ƱƓǆǈƊ ýǂƬ ǑƼ ǅƞƧƙǒ ǐƦال Ǎ

ƘƓƪƪƌǆǄل ǑǀƱǈǆ ƔǒƙƧƙƕ.  

                                                 
   Ménard. C. OPCIT p86:)١(  
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    ǑƞǍùلǍǈǂƙال ƥùǀƶƙة الùƞƧƥ Ǉǒƕ ƱƓƕƙƧǙة اƞƧƥ ǇƵ ƚحƕال ýǍƓحǈ ةǒưƧالف ǉƦǋ ýǒǄحƙلǍ

ƓǋƧǒƓƪǒ ǐƦال ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌالǍ .ǏǄƵ ǐǍƙحǒ ƴƪاǍال ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ǅǍǌفǆ ǇƊ ǅǄƶال ƴǆ)١(   ǐƥƓùǆ ƥƶƕ

ƛǆƙǒ ƾƧƱ ýǂƬ ǑƼ ǐǍǈƶǆ ƥƶƕǍ ƘǙǓا ǑƼ ý(méthodes).  

Č .تعريف التكنولوجيا وأهميتها من الزاوية التنظيمية  :  

    ƘǙƈ Ǉùǆ ǐƥƓùǆال ƔùǈƓƞلƓƕ ƱǀƼ ƱƕƙƧǒ Ǚ ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ƠǄƱصǆ ǇƎƼ ƾƕƓƪال ǑƼ ƓǈƧǂƦ Ɠǆǂ

   ùǒǍحƙة لùǆƨǚة الǒƧǍƧùưة الǈǍƶǆالǍ ƘاƥƶǆالǍ ةƱƬǈǕا ýǆƬǒل ǁلƦ ǎƥƶƙǒ Ɠǆǈƍ Ǎ ÜƔƪاǍحǍ ý

  ƥƵƓùƪƙ ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ ÜǇǒǂǄǌƙƪǆال ƧǍǌǆƞ ýƕƿ Ǉǆ ƓǌǒƼ ƔǍƹƧǆ ƘƓƞƧƤǆ Ǐلƍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘǚƤƥǆال

ǑƕƓƞǒƍ ýǂƬƕ ýƵƓفƙال ǅƓǆƙƍ ǏǄƵ .   ǏùǄƵ ƧùƛǕا  Ǌل ǇǍǂǒ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ƳاǍǈƊ ǑƼ ƻǚƙƤǙا ýǋ Ǉǂل

Þ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف  

   ƻƧƵ ƾƓǒƪا الƦǋ ǑƼDAFT )ا"   )٢Ǎ ƘاǍƥǕا ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓǒƞǍلǍǈǂƙة  الǆƥƤƙùƪǆال ƔǒلƓƪǕ

 ƘƓƞƧƤǆ Ǐلƍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘǚƤƥǆال ýǒǍحƙ ǍƊ ýǀǈل " ƚحƓƕال ƓǆƊPERROW)٣( ƓǋƧƕƙƶǒƼ " : ýƓƶƼǕا

 Ǉǆ ƓǌǈǍƥƕ ǍƊ ةǒǂǒǈƓǂǒǆال ƘاǍƥǕاǍ ƖƨǌƞǕاǍ ýƑƓƪǍال ƖƥƵƓƪǆƕ Ɠǆ ƇǑƬ ǇƋƬƕ ƥاƧƼǕا Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال

 ƇǑƬا الƦǋ ǏǄƵ Ɠǆ Ƨǒǒƺƙ ƚاƥحƍ ýƞƊ ."ƤǓا Ưƶƕال Ƨƕƙƶǒ Ɠǆǈǒƕ  Ǒùǋ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ǇƊ Ƨ "  ƾùǒƕƱƙ

 ýǆƶال ƨƓƞǈǗ ةƼƧƶǆال "ǑǄǒ Ɠǆ ƜƓƙǈƙƪا Ǉǂǆǒ ƻǒƧƓƶƙال ǉƦǋ Ǉǆ:  

-    ýǚùƤ Ǉùǆ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƘƓƕǄƱƙǆ ƴǆ ƻǒǂƙلƓƕ ةƪƪƌǆǄل Ơǆƪƙ ةǒƵƓǆƙƞا ƖƧǋƓƲ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال

ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ƴǆƙƞǆالǍ ةƪƪƌǆال ƭƤƙ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ. 

-  Ǒƙال ýƑƓƪǍة الƵǍǆƞǆ Ǒǈƶƙ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال     ǏùǄƵ ƖƧƱǒùƪة الùلǍƓحǆل ƥاƧùƼǕا ýƕƿ Ǉǆ ǅƥƤƙƪƙ

 .ƧǒƺƙǆاƘ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة

- ƳاƥƕǗا ƥǒƥƞƙال ýǚƤ Ǉǆ ةǒǈƓƪǈǗا ƘƓƞƓالح ƳƓƕƬǗ ǅƥƤƙƪƙ ةǄǒƪǍ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال. 

- ƘƓƿǚƶال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ Ǌǆǂحƙ ýǂǒǌǆ ƧƓƱƍ ǑƼ ةǒǆǄƶة الƼƧƶǆǄل ƾǒƕƱƙ Ǒǋ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال. 

ǑƼ الƪƪƌǆة ƍلùƞƧƥ ƔùǈƓƞ Ǐة الحùǒƧة Ǎ اƧƓùǒƙƤǙ      الǍǈǂƙلƞƧƥ Ǒǈƶƙ ƓǒƞǍة اǓلǒة Ǎالǈǂǒǆة -

ǅǌǈǆ ةƕǍǄƱǆال ǅƓǌǆال ƨƓƞǈǗ ýƓǆƶǄحة لǍǈǆǆال. 

الǍǈǂƙلƘƓƿǚƵ ǏǄƵ ƧƤƉƕ ǍƊ ýǂƬƕ Ƨƛƌƙ ǑǆǒƲǈƙ Ƨǒƺƙǆǂ ƓǒƞǍ اƧƼǕاƓƕ ƥلƪƪƌǆة ƙǍحƶǒƕƱ ƥǒƥة  -

ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈاǍ ýǆƶال ǅǒƲǈƙ.  

                                                 
  1  Probst .J.B, organisation et management. Girer le changement organisationnelle, éd, organisation, paris, 1997, p33.:  
  .٩٦ؤید سعيد سالم،  مرجع سبق ذآره، ص م )٢(
  .٢٦٦حسين محمود حریم، مرجع سبق ذآره، ص  )٣(
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č .قتها بالهيكلǘالتنظيمي تصنيف التكنولوجيا و ع:  

      ƖƨùǌƞǕاǍ ƘǙǓا Ǉùǆ Ƨùǒƛǂƕ ƧùƛǂƊ Ǒùǈƶǒ ǑǆǒƲǈƙال ýǒǄحƙال ǑƼ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ǅǍǌفǆ Ǉƍ

Ɗƥƕ ƥƿǍ اƓƕ ǅƓǆƙǋǙلǍǈǂƙلƙǍ ƓǒƞǍصǒǈفǈƶǂ ƓǌصǑƼ ǑƪǒƑƧ Ƨ الǏùǄƵ ƧǒƛƋùƙ اýƓǂùƬǕ    . الǆƥƤƙƪǆة

     ƧǒƛƋùƙة الùƶǒƕƱ ƥƥùحƙ ǇƊ ƘùلǍƓح Ǒƙال ƘƓǆǋƓƪǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ýǚƤ Ǉǆ ƘƓƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙال

ƙǆالƓǒƞǍلǍǈǂƙالǍ ةǄǂǒǌال Ǉǒƕ ýƥƓƕ:  

  

  :)Woodward J.)Čمساهمة  

ǂƧƬة صǒƵƓǈة ƻƥǌƕ ƓǒǈƓƱǒƧƕ ǑƼ اƧƓƕƙƤ الƿǚƶة  Ƨƥƕ١٠٠اƪة لƘǆƓƿWoodward  ù الƓƕحƛة 

 ýǚƤ ǇǆǍ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالفǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌالǍ ةǒƞƓƙǈǗا ƘƓǒǄǆƶǄل ǑƞǍلǍǈǂƙال ƥǒǀƶƙة الƞƧƥ Ǉǒƕ

 ƭƑƓصƤƕ ƾǄƶƙƙ ƘƓǈƓǒƕ ةƵǍǆƞǆ    ǑلƓùǆال ƔùǈƓƞال ǁلƦǂǍ ƘƓǂƧƬال ǉƦǌل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƥƓƶƕƊǍ

ƾǍƼ الǍƙ" Üýƥƶǆصƍ ƘǄلƙ Ǐصƻǒǈ الƍ ƘƓǂƧƬلƛǚƛ Ǐة ƊصƻƓǈ ) الÜýƓǆƵƊ ǅƿƧ ...ƣ حصة ǒƿǍƪة (

ýƥƶǆال Ƙحƙ Üýƥƶǆة) الǒǆǒƲǈƙة الǒǄƵƓالف ƩƓƪƊ ǏǄƵ .      Ɠùƶƕƙ ƘƓùƪƪƌǆال ƻǒǈùصƙƕ ƘùǆƓƿ Ɠùǆǂ

 ƘƓƵǍǆƞǆ ƚǚƛ Ǐلƍ ƜƓƙǈǗا ƓǒƞǍلǍǈǂƙةلǒƪƓƪƊ:  

  ).حƔƪ الǐƊ)ƔǄƱ اƘƓǒǆǂƕ ƜƓƙǈǗ صƖƧǒƺ  :الإنتاƚ بالوحدة. أ

  ).ƱǍƱƤ الǐƊ)ƴǒǆƞƙ اƖƧǒƕǂ ƘƓǒǆǂƕ ƜƓƙǈǗ  :الإنتاƚ الواسƲ. ب

  .ƓǂلǊƙƓǀƙƬǆǍ ýǍƧƙƕ) الǐƊ)Ƨǆƙƪǆ اƜƓƙǈǗ الƾƼƥƙǆ  :عملية الإنتاƚ المستمرة. جـ

  :ǉƦǋ ǏǄƵ ƇƓǈƕǍ الƧƥاǍƙ ƘƓƪصƍ ƘǄلǏ الƝƑƓƙǈ الƓƙلǒة

•  ƻǄƙƤƙƥƑƓƪال ǑƞǍلǍǈǂƙال Ʊǆǈال ƻǚƙƤƓƕ ةǄǂǒǌال. 

 .Ʀǋ Ƨƛƌǒا اǏǄƵ ƻǚƙƤǙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة •

•   ƴùƪاǍال ƜƓƙǈǗا Ɠǆǈǒƕ ǐǍưƶال ƜƦǍǆǈال ƴǆ Ƨǆƙƪǆال ƜƓƙǈǗاǍ ƖƥحǍلƓƕ ƜƓƙǈǗا ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ǏƬƓǆƙƙ

Ǒǂǒƪǚǂال ƜƦǍǆǈال ƴǆ. 

• ǑƞǍلǍǈǂƙال ƥǒǀƶƙال ƖƥƓǒƨƕ ǐƥǍǆƶال ƨǒƓǆƙال ƥاƥƨǒ. 

•  ƘƧƓƬƊ ƓǆǂWoodward  ƓǒƞǍلǍǈǂƙǄل ǅƑǚǆال ýǂǒǌǄة لǆƑǚǆ الةƥ Ǒǋ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ Ǐلƍ

الǆƥƤƙƪǆةƦǋ Üا ƧǒǍƱƙ ǇƊ Ǒǈƶǒ الǄǂǒǌة لƴǆ ǏƬƓǆƙƙ الǍǈǂƙلƓǒƞǍ الǆƥƤƙƪǆة ƧƬƌǆ Ǎǋ لǄفƓƶلùǒة  

 :)١(ǈ ǑƼǍفƩ الǉƦǋ ƘưƧƶƙ ƘƿǍ الƧƥاƪة لǄǆƞة Ǉǆ الǚǆحƓƤ ƾǄƶƙƙ ƘƓƲصة. الǒǆǒƲǈƙة
                                                 

  .٢١٠هال ریتشارد، ترجمة سعيد بن حامد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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• Ǎǈǂƙال ƩƓǒƿ ƔǍǄƪƋƕ ةǒصƤƬال ƘƓƲحǚǆال ƔǍǄƪƊ ǊǒƼ ƥǆƙƵا ǐƦالǍ ƓǒƞǍل)ƓǌǒƼ ƾǍƛǍǆ Ƨǒƹ.( 

• ƚحƓƕال ƨǒحƙل ƴưƤǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƘǚƕƓǀǆال ƔǍǄƪƊ ƥƓǆƙƵا. 

 .ƨǒǂƧƙ الƧƥاƪة ǏǄƵ ƱǀƼ الƘƓƪƪƌǆ الصǒƵƓǈة •

  :.Perrow Chمساهمة  

 ƚحƓƕال ƾǄƱǈƊPerrow  ƥƓǀƙǈا Ǉǆ ǊƙƪاƧƥ ǑƼWoodward  ƾǒư ǅǍǌفǆ ǏǄƵ ƓǋƥƓǆƙƵا Ɣƕƪƕ

ƙ ǑƼ ǅاƥƤƙƪا ǑƼ ýƛǆƙǒ ǚǒƥƕ ƓاحƧƙƿا ǅƥƿǍ ƜƓƙǈǗة اǒǍاƨ Ǉǆ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال Ƨǒƪة " فƼƧƶǆال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ "

 ǅƥƿ ǊǒǄƵǍPerrow  ƧƓƕƙƵƓƕ ÜةǒǄƤاƥة الǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ƻǒǈصƙل ƓƞƦǍǆǈ

      ƔùƪحǍ ƘƓùƞƧƤǆ Ǐùلƍ ƓǌƙǚƤƥùǆ ýùǒǍحƙ ƯƧƺƕ Ɩƨǒǆƙǆ ýǆƵ ƘاƇاƧƞƍǍ ƔǒلƓƪƊ ƥǆƙƶƙ ƓǌǈƊ

Perrow Ɠǆǋ ǇǒǒƪƓƪƊ Ǉǒƥƶƕ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ ةƼƧƶǆال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ǇƎƼ ƓǆƑاƥ)٢(:  

ƥƥƵ ǑƼ ýƛǆƙƙǍ اƇƓǈƛƙƪǗاƘ الǍƙ ǑƙاǊƞ الفƥƧù الƕ ÜýùǆƓƶحǇǍùǂƙ ƚùǒ     : مدى تƸيير المهام 

 .اƇƓǈƛƙƪǗاǄǒǄƿ Ƙة ǑƼ اýƓǆƵǕ الǒǈǒƙǍƧة ǍالƩǂƶ صحǑƼ Ơǒ حƓلة ƳǍǈƙ اƱƬǈǕة

الýƕƪ الǈǂǆǆة ƥƓƞǒƍ ǑƼ حýǍǄ لǍƊ ýǂƓƬǆǄ اƇƓǈƛƙƪǗاǑƼ ýƛǆƙƙǍ Ƙ : مدى قابلية المشكلة للتحليل 

 ýǍǄالح ǉƦǋ ةƶǒƕƱǍ ǊǄǆƵ ǑƼ ƥƧالف ǊƞاǍƙ Ǒƙة ( الƑǒƥƧ ǅƊ Ɩƥǒƞ.(  

لƙǄصǐƥƶƕ ƔǒƙƧƙƕǍPerrow    ƻǒǈù اƇƓǈƛƙƪǗاǍ Ƙالǈ ýǂƓùƬǆحصǆ ǏùǄƵ ýùصùفƼǍة     

ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ Ɠǆǂ ǑƞǍلǍǈǂƙال:  

  Perrowي لـ مصفوفة التصنيف التكنولوج): ĎĎ(الشكل رقم

  منخفضة  عالية
  قابلية المشكلة للتحليل

 لأنشطة وعتن              

٢- ǑǈǒƙǍƧال Ƨǒƹ ýǆƶال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ  ١- ǑƼƧالح ýǆƶال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ  ةưفƤǈǆ  

٤- Ǒƪƥǈǌال ýǆƶال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ  
٣-  ǑǈǒƙǍƧال ýǆƶال ƓǒƞǍلǍǈǂƙ

ǑƱǆǈال  
  ƓƵلǒة

Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ƥاƥƵƍ Ǉǆ  

Č .حرفيتكنولوجيا العمل ال:    ƘاƧƓùǌǆǍ ƘاƧƕƤ ƧƼاǍƙ ƴǆ ةǒƱǆǈ ƘƓƞƧƤǆǍ ƘǚƤƥǆ ƴǆ ýǆƓƶƙƙ

ǐǍưƶال ƜƦǍǆǈال Ǐلƍ ةǄǂǒǌال ýǒǆƙǍ ƓǋƦǒفǈƙƕ ǅƑƓǀال ƥƧالف ǑƼ ةǒلƓƵ.  

                                                                                                                                                             
  .٢٦٩حسين محمود مریم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
  .١٠٠مؤید سعيد سالم، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

č .ير الروتينيƷ ة   :تكنولوجيا العملǒƑƓǈƛƙùƪا ƘƓƞƧƤǆǍ ƘǚƤƥǆ ƴǆ لةƓالح ǉƦǋ ǑƼ ýǆƓƶƙال ǅƙǒ

Ɠƙƶǆ Ƨǒƹ ýǂƓƬǆ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ǊƞاǍƙ ƓǈǋǍ Ɩƥ ) ةǒƑƓǈƛƙƪا (  ƜƓùƙحƙ Ɠǆ ƓƕلƓƹǍ ÜýǒǄحƙة الƕƶص

 ƦǒفǈƙلƓƕ ǅƑƓǀال ƻƧƓƶǆǍ ƘاƧƕƤ Ǐلƍ حةǍƧƱǆال ýǂƓƬǆال ) ǑƞǒƙاƧƙƪǗا ƱǒƱƤƙال ǅƪƿ ( ƥƓǆƙƵا ǅƙǒǍ

  .الǄǂǒǌة الǒǍưƶة

Ď. تكنولوجيا العمل الروتيني:       ƘǙƓùالحǍ ÜةùǒƱǆǈ ƘƓùƞƧƤǆǍ ƘǚƤƥùǆ ƴùǆ ýǆƓƶƙال ǅƙǒ Ɠǈǋ

ƖƥǍƥحǆ ǇǍǂƙ ةǒƑƓǈƛƙƪǙحة. اǍƧƱǆال ƘǚǂƬǆال ýǒǄحƙ ýǌƪال ǇǆǍ . ƔǍǄƪƊ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙا ǅƙǒǍ

  .الǅǒƲǈƙ الǑǂǒǈƓǂǒǆ لƙحƾǒǀ الفƓƶلǒة الƕǍǄƱǆة

ǍǒاƦǋ Ǌƞا الǇǆ ƳǍǈ الǍǈǂƙلƓǒƞǍ اƇƓǈƛƙƪاǇùǆ ýùǂ ǑùƼ ƖƧǒƛǂ Ƙ     :تكنولوجيا العمل الهندسي .٤

ƙحƾǀ الفƓƶلùǒة  Ɠƶǆ ǇǂǆǒǍ .ƙǍلǒǈǚǀƶƕ Ɠǌƙƞة ǀǒƧƱƕǍة ǆƲǈǆة. الǍ ƘǚƤƥǆالƘƓƞƧƤǆ الƕǍǄƱǆة

  .الǒǆǒƲǈƙة Ǆǂǒǋ ƥƓǆƙƵƓƕة ƍ ýǒǆƙلǏ الǒǂǒǈƓǂǒǆة

 Ɲƙǈƙƪا ƥƿǍPerrow    ƓùǆǄǂƼ ÜةùǆƑƓǀال ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ƳاǍǈƊǍ ǏƬƓǆƙƙ ةƕƓƿƧالǍ ƾǒƪǈƙال ƔǒلƓƪƊ ǇƋƕ

 Ƨǒƹ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال ƘǈƓǂ ƓǆǄǂƼ Ơǒصح ƩǂƶالǍ ƧƕǂƊ ýǂƬƕ ƥƥحǆ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƓǂ ةǒǈǒƙǍƧ ƘǈƓǂ

ǆ ةǄǂǒǌال ƘǈƓǂ ةǒǈǒƙǍƧةǈƧ .   Ǐùƙح ǑùǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƓǌƱƕư Ɣƞǒ Ǒƙال ƧصƓǈƶال ƓǆƊ

ǑƼ ýƛǆƙƙ ƓǒƞǍلǍǈǂƙة الƶǒƕƱ ƴǆ ƾƼاǍƙǒ:  

 ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈǗ ƓǌƙƪƧƓǆǆ Ǉǂǆǒ Ǒƙة الǒƧالح ǎƥǆ. 

 ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǏǄƵ ةƕƓƿƧلƓƕ ǅƓǒǀال ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƖƧƥƿ. 

 ƕ ƓǌلƓǆƵƊ ƾǒƪǈƙ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍة الǆǋƓƪǆ ǎƥǆ  ƓùǌǒǄƵ ýحصƙǆة الǒƪǂƶة الǒƦƺƙال ǅاƥƤƙƪƓ

 .Ǉǆ الƙفýǂ ƘƓǈǍǂǆ Ǉǒƕ ýƵƓ الƪƪƌǆة

Đ. الهيكل التنظيمي ƫالتكنولوجيا وخصائ:  

ǑǄǒ Ɠǆǂ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄة لǒƪƓƪǕا ƭƑƓصƤالǍ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال Ǉǒƕ ةƿǚƶة الƶǒƕƱ ýƛǆƙƙ:  

حƔǄƱƙƙ     ƥƥùƵ ýùǀǒ ƚùǒ الǍǈǂƙلƓǒƞǍ الǒǈǒƙǍƧة ƞƧƥة ǒƶùư ƥǒǀƶƙفةÜ  :التكنولوجيا والتعقيد 

ǇǒǍǂƙǄة لƞƓالح ýǀƙǍ ةǒǈǌǆال ƘƓƵǍǆƞǆة  . الùƞƧƥ ǇƎƼ ةǒǈǒƙǍƧال Ƨǒƹ ƓǒƞǍلǍǈǂƙلة الƓح ǑƼ Ɠǆǈǒƕ

   ƘƓùصصƤƙالǍ ƘاƧƓùǌǆال Ǉǆ ةǒلƓƵ ةƞƧƥ Ǐلƍ ةƞƓحƕ ǇǍǂƙ ةƪƪƌǆالǍ ةƶفƙƧǆ ǇǍǂƙ ƥǒǀƶƙال

ǐƥǍǆƶال ƨǒƓǆƙال ƥاƥƨǒǍ. 
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ƿǚة ǒƥƧƱة ƞƧƥ ƴǆة الǒǆƪƧةÜ حƱƕƙƧƙ  ƚùǒ الǍǈǂƙلƓǒƞǍ الǒǈǒƙǍƧة  ƶƕ: التكنولوجيا والرسمية 

  ýƓùǆƵǕا Ʀǒفǈƙ Ǉǆ ƖƧاƥǗا Ǉǂǆƙ ýƓǆƵǖل ƻصǍǍ ƘاƇاƧƞƍǍ ƥƵاǍƿ Ǐلƍ ةƞƓحƕ ةƪƪƌǆال ǇǍǂƙ

Ɠǀƕƪǆ ةƼǍƧƶǆ ƩƪƊ ǏǄƵ .  ƥùǆƙƶƙǍ ةǒǆƪƧة الƞƧƥ ýǀƙƼ ةǒǈǒƙǍƧال Ƨǒƹ ƓǒƞǍلǍǈǂƙلة الƓح ǑƼ ƓǆƊ

ƻƧصƙة الǒƧحƕ Ơǆƪƙ ةǈƧǆ ةƕƓƿƧ ةǆƲǈƊ. 

  

. Ǎƿ Ǉǂǆǒ ƓǆلƿǚƵ ƥǍƞǍ ǅƥƵ Ǌة Ǎاưحة Ǉǒƕ الǍǈǂƙلǍ ƓǒƞǍالùǒƨǂƧǆة : لتكنولوجيا والمركزيةا 

  ƥùǆƙƶƙ ةǒǈǒƙǍƧال Ƨǒƹ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال Ɠǆǈǒƕ ÜةǒƨǂƧǆ ةǄǂǒǌƕ ƱƕƙƧƙ ةǒǈǒƙǍƧة الǒƞǍلǍǈǂƙال ǇƊ ýǍǀلƓƼ

ǒ Ǚحƕ ÜƧǒƕǂ ýǍƕǀƕ ǏưحùƞƧƥ ƔùƶǄƙ ƚǒة   . ǏǄƵ الƼƧƶǆة الƤƙǆصصة ǍالǄǂǒǌة الǒƨǂƧǆǚة

ǚƶال ƻǒǒǂƙ ǑƼ ƧǍƥ ةǒǆƪƧة     الùǒƨǂƧǆال ƱƓùƕƙƧا ƔùǈƓƞ Ǐùلƍ ةǒƨǂƧǆالǍ ƓǒƞǍلǍǈǂƙال Ǉǒƕ ةƿ

  .ƧǒƺƙǆƕاǍǂǒƪ ƘلǒƞǍة

ǇǆǍ الǒƨǂƧǆ ǇƊ ƓǒǆǒƲǈƙ ǊǒǄƵ ƻƧƓƶƙǆة اƦƓƤƙ الƧǀاǒǆƪƧǍ Ƨة ƈلƘƓǒ الƕƓƿƧةǇǂǆǒ Ü لùƪƪƌǆǄة  

ƧƤǓا ǇǍƥ ƓǆǋƥحƊ ǅاƥƤƙƪا .   ƴùǆ ÜǐƨùǂƧǆة الƕƓƿƧال ƔǍǄƪƋƕ ƱƕƙƧƙ ةǒǈǒƙǍƧال ƓǒƞǍلǍǈǂƙلƓƼ ǊǈǆǍ

ƥƊ ƥح ƥǍƞǍ      ǅƨǚùƙ ǇƊ Ǉùǂǆǆال ǇùǆƼ ةùƶفƙƧǆ ةǒǆùƪƧة الƞƧƥ لةƓح ǑƼ Ǉǂل ÜةǒǆƪƧال Ǉǆ Ǐǈ

  .الǒƨǂƧǆǚة الǍǈǂƙلƓǒƞǍ الǒǈǒƙǍƧة

  

ǑلƓƙال ýǍƥƞال ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƭƑƓصƤƕ ƓǒƞǍلǍǈǂƙة الƿǚƵ ƭǒƤǄƙ ǇǂǆǒǍ:  

  عǘقة نوع التكنولوجيا بخصائƫ الهيكل التنظيمي) : čĒ(الجدول رقم
  

  الهيكلة  الاتصالاƖ  التكوين نطاƼ الإشراف المركزية الرسمية التكنولوجيا

  ǒǈǒƙǍƧة

  ǒǈǒƙǍƧ Ƨǒƹة

  حǒƼƧة

  ǒƪƥǈǋة

  ƓƵلǒة

  Ƥǈǆفưة

  ƱƪǍƙǆة

  ƱƪǍƙǆة

  ƓƵلǒة

  Ƥǈǆفưة

  ƱƪǍƙǆة

  ƱƪǍƙǆة

ƴƪاǍ  

ƾǒư  

ƳƓƪƙǙا Ǐلƍ Ǌƞƙǒ  

ƱƪǍƙǆ  

ƯفƤǈǆ  

ƴفƙƧǆ  

  ƧƕƤاǒƪƓƪƊ Ƙة

ǑǆƪƧ ǇǒǍǂƙ  

  ǒƪƊƧة

  ǒǀƼƊة

  ǒǀƼƊة ǒƪƊƧǍة

  Ƭفǒǌة ƕǍƙǂǆǍة

  ǒǂǒǈƓǂǒǆة

ǍưƵةǒ  

ǎǍưƶال Ǐلƍ ýǒǆǒ  

ǑǂǒǈƓǂǒǆال Ǐلƍ ýǒǆǒ  

  ƙ Ǉǆصǅǒǆ الƓƕحƚ :المصدر

II.ď.ď .البيئة:  

                  ƾƓǒùƪال ƘاƧùǒƺƙǆ Ǉùǆ ƓùǋƧƓƕƙƵƓƕ ƓùǌǆǍǌفǆ ƥǒƥحƙ ǑƼ ةƑǒƕة الƪاƧƥƕ ǇǍǆƙǌǆال ƻǄƙƤا

)Contexte (  Ǉùǆ Ɠǌǒلƍ ƧƲǈǒ ƯƶƕلƓƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶفǄل ƥƥحǆ ýǆƓƵǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ǑƼ
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ýǚƤ    ƘƓùƕƓǀǈالǍ ǁǍùǈƕالǍ ǇǍƪƼƓǈǆالǍ ǇǍƥƧǍǆالǍ ǇƑƓƕƨال ǏǄƵ ةƑǒƕال ýǆƬƙ ƚǒحƕ ÜƘƓǈǍǂǆال ...

  ǍƊ ǑƵƓùǆƙƞا ǍƊ ǐƥƓصƙƿا ƧǒƛƋƙ ýǂƬ ǑƼ ǇǍǂǒ ǐƦالǍ ƧǒƛƋƙة الǒǍاƨ Ǉǆ Ɠǌǒلƍ ƧƲǈǒ ƧƤǓا ƯƶƕالǍ

 ǑƼاƧƺǆǒƥ ǍƊ ǑƶǒƕƱ ǍƊ ǑƼƓǀƛ ǍƊ ǑƪƓǒƪ ...Ƨƙال ǅƙǒǍ ةǒǄǒǄحƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ ƓǋƦƤƋǒ ƧƤǓا ƯƶƕالǍ ƨǒǂ

ƘƓƕǄǀƙال ÜƥƓưƙال ÜƳǍǈƙال Üƥǀƶƙال ÜƧاƧǀƙƪǙا ÜƓǌصƑƓصƤ ǏǄƵ .   ƘùǈƓǂ Ɠùǆǌǆ ǊǈƊ ǏǄƵ ƖƧƓƬǗا ƴǆ

  .ƨاǒǍة الƓƶǆلƞةǇƎƼ Ü لƑǒƕǄة ƙ ǑƼ ƧǒƛƋƙصǍ ǅǒǆùاƧƓùǒƙƤ الýǂùƬ الǑùǆǒƲǈƙ الǅùƑǚǆ لùƪƪƌǆǄة      

Č- مفهوم البيئة وخصائصها:  

  ƓǌƙاƦ ƥح ǑƼ ةƑǒƕة الƪاƧƥƕ ǅƓǒǀال Ǉǂǆǒ Ǚ)١(  Ǉǆ Ǉǂǆǒ ǙǍ  Ɠùǆ ýǂ ƥǒƥحƙ ةƑǒƕة الƪاƧƥ ýǚƤ

ƓǌƙǄǂǒǋ ǏǄƵ ǊǈǆǍ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ ƧǒƛƋƙ Ɠǌل Ǒƙال ƧصƓǈƶال ǇƵ ƚحƕال Ǉǂǆǒ ƓǆǈƍǍ ةƪƪƌǆلƓƕ Ʊǒحǒ.  

  ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةƑǒƕال ƻǒƧƶƙ ǇǂǆǒǍ " :  ةùƶǒƕƱال ƘاƦ ǎƧƤǕا ǎǍǀالǍ ƘƓƪƪƌǆالǍ ƚاƥحǕا ǁǄƙ

ƾƓùƱǈ ƜƧƓƤ الƖƧƱǒùƪ الƖƧùƬƓƕǆ    اǒƵƓǆƙƞǙة Ǎ اƙƿǙصǒƥƓة Ǎ الǍǈǂƙلǒƞǍة Ǎ الǒƪƓǒƪة Ǎ الǍاƶƿة 

 ƖƧاƥǘ٢("ل( ƓǌƼƧƶǒǍ)٣( Thompson ƓǌǈƊ ǏǄƵ" : اƥƵƓǆ ƇǑƬ ǐƊ " ƓǆǈǒƕBrown  ƓǌǈƊ ǏǄƵ Ɠǌصفǒ

ýǂùƬ ǑùƼ Ɠǌǆǒƥùǀƙ Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ    " اƧƓƱǗ الǑǄǂ لƵǍǆƞǆة الǍƶاýǆ الƙ ǏǄƵ ƖƧƛƌǆصǅǒǆ الƪƪƌǆة " 

  :ƥƓƶǆلة

 المƊسسة–Č=البيئة

   ƥاحǍ ǅƿƧ ýƛǆǒ ƚǒحƕ )ǄƱǆ ةǆǒƿ ةǀ (  ةùƪƪƌǆال ƜƧƓùƤ ǉƧǍصƙ Ǉǂǆǒ Ɠǆ ýǂ ǐƊ .  ƓùǈǋǍ

    Ǉǒùƕ ةǄùصƓالف ƱƓùǀǈال ƥǒƥحƙ ǑƼ ةǄǂǒǌال ƧǍƥǍ ةǒƞƧƓƤال ƓǌƙƑǒƕ ƴǆ ةƪƪƌǆال ƥǍƥح ƟƧƱƙ ǑلƓƙلƓƕ

ƓǌǄǆƓƶƙ ةǒفǒǂǍ ƓǌƙƑǒƕǍ ةƪƪƌǆال.  

     Ƨùƕƙƶƙ ƚùǒح ǅǒùƲǈƙال ýƓùƞǆ ǑƼ ƓǌƙƓǀǒƕƱƙǍ ǅƲǈة الǒƧƲǈ Ǌƙƕƶل ǐƦال ƧǍƥǄل ƓưǒƊ ƧǒƬǈǍ

ǆƙƞا ǅƓƲǈ ةƪƪƌǆة الƱǒحǆ ةƑǒƕ ƧƓƱƍ ǑƼ ةǄƵƓفƙǆǍ ةƱƕاƧƙǆ ƇاƨƞƊ ةƵǍǆƞǆ Ǉǆ ýǂƬƙǒ ƟǍƙفǆ ǑƵƓ

Ɠǌƕ ƧƛƋƙƙǍ ƓǌǒƼ Ƨƛƌƙ Ɠǌƕ . ýƵƓفƙال Ɠǆǈǒƕ ÜةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅƓƲǈال ýƤاƥ ƱƕاƧƙال ýƛǆǒ ƚǒح

ƘƓǆǍǄƶǆالǍ ýƓصƙǙا ƾǒƧƱ ǇƵ . ƳǍǈ ƧǒƧǀƙ ǑƼ ةƑǒƕال Ǌǒƥƌƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǐƦال ƧǍƥال Ɠǈل ǏǄƞƙǒ ǁلƦلǍ

ǂǒǌالǑǆǒƲǈƙال ý.  

  :)٤(Ƥ ýƛǆƙƙǍصƭƑƓ الƑǒƕة ǑƼ الƓǈƶصƧ الƓƙلǒة

                                                 
 Capet M, causse G. diagnostic, organisation, planification d 'entreprise, ed. économica, 1983 p 55 )١   

  .١١٠مؤید سعيد سالم، مرجع سبق ذآره، ص ): ٢(
 .٩، ص ١٩٨٣أوت  ٦٣فلاح تایة النعيمي، اتخاذ القرار وفق النظریة الوقفية، مجلة الإدارة  العامة، العدد ): ٣(
  .١٠٦، ١٠٥، ص ١٩٩٥فرید الصحن، مقدمة في إدارة الأعمال والمال، مرآز التنمية الإداریة الإسكندریة،  محمد الصالح الحناوي، محمد )٤(
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ƖƧƛǂ ǑǈƶǒǍ الƧǒƺƙǆاǍ ƘالǏǄƵ Ƨƛƌƙ Ǒƙ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة لƪƪƌǆǄة لƦا Ƨƥ Ɣƞǒاƪة ýùǂ  : التعدد. أ

  .ƼƧƶǆǍ ǊƙƶƕƓƙǆǍ Ƨǒƺƙǆة ƙ ǏǄƵ ǉƧǒƛƋƙصǅǒǆ الǄǂǒǌة

ƙ ƔƶفƦǋ Ɠǌǂǒǂا ƼƓưǗƓƕ ƧǒƛƋƙ ǇƊ Ǒǈƶǒة ƍلƖƧƛǂ Ǐ الƧǒƺƙǆاƖƥǀƶǆ ƓǌǈƎƼ Ƙ الǒǍ ƔǒǂƧƙص: التعقد. ب

  .Ƨǒƺƙǆ Ǉǆ ƧǒƺƙǆاƘ الƑǒƕة ǏǄƵ الýǂǒǌ الƧ Ǉǂǆǒ Ǚ ǑǆǒƲǈƙصƿƥƕ ǉƥة

ǚǒحǁƓǈǋ ǊǈƊ Ʋ اƧǒƺƙǆ Ǉǒƕ ǐǍƿ ƱƓƕƙƧاƘ الƑǒƕة ƦǋǍا ùǒǄǆƵ ýùƶƞǒ Ɠǆة الƙحýùǒǄ    : الارتباط. جـ

Ɩƥǀƶǆ . ǅǒǆصƙ ǏǄƵ ƓǋƧǒƛƋƙ ةƪاƧƥǍ ǑƵƓǆƙƞاǍ ǐƥƓصƙƿا Ƨǒƺƙǆ Ǉǒƕ ýالفص Ǉǂǆǒ Ǚ ǊǈǆǍةǄǂǒǌال.  

ǒǄǆƵ ƨǒǆƙƙة ǉƦǋ ƧǒƛƋƙ الƧǒƺƙǆاǏǄƵ Ƙ الùǄǂǒǌة ƧǆƙùƪǙƓƕاǒƧة ƕحǅùǂ الùƶǒƕƱة     : الاستمرارية. د

Ʀǋا ǒǄǆƵ ǇƊ ǅƨǄƙƪǒƪ Ɠǆة ƙحýǒǄ الƑǒƕة ǒǄǆƵة Ǉǆ ƔǄƱƙ ÜƖƧǆƙƪǆ الǄǂǒǌة ǇǍǂƙ ǇƊ . الǒǂǒǆƓǈǒƥة لƑǒƕǄة

  .ǈǍƧǆ ƧƛǂƊة لǉƦǋ ƴǆ ƻǒǂƙǄ الƓƤصǒة

 Ǉǂǆǒ ƭƑƓصƤال ǉƦǋ ةƪاƧƥ ýǚƤ ǇǆǍ    ǊùƪƧƓǆƙ ǐƦùال ƧǒƛƋùƙال Ǉǆ ǇǒƵǍǈ Ǉǒƕ ƨǒǆǈ ǇƊ

  )١:(الƑǒƕة

 ƫالفر :  Ɩƨùǒǆ ƾǒǀحƙ Ǉǂǆǒ Ǐƙح ƓǌصƓǈƙƿا ƔǄƱƙǒ اƦǋǍ Üةƪƪƌǆال ǏǄƵ ةƑǒƕǄل ǑƕƓƞǒǗا ƧǒƛƋƙال Ǎǋ

ǑƕƓƞǒƍ ƻǒǂƙ ýǂƬ ǑƼ ةǄǂǒǌال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƧǌƲǒǍ ÜةǒƪƼƓǈƙ.  

ǏǄƵ Ɣƞǒ الƪƪƌǆة ƙفǍǋ   ǊùǒƥƓ الƧǒƛƋƙ الǑƕǄƪ لƑǒƕǄة ǏǄƵ الƪƪƌǆةǍ Ü الƧƧư ýǂƬǒ ǐƦ: التهديد 

  Ƨùƕƶǒ Ɠǆ اƦǋǍ ÜةƑǒƕǄة لǒƕǄƪال ƧƓƛǓا Ǉǆ ýǒǄǀƙال ǑƼ ǑƕƓƞǒǙا ƧǍƥة الǄǂǒǌال ƔƶǄƙǍ ÜǊƶǆ ýǆƓƶƙال ǍƊ

ǇǒƙǒƶưǍال ǚǂ ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƵ.  

  

č .قتها بالهيكل التنظيميǘتصنيف البيئة وع:  

ǏǄƵ ƓǋƧǒƛƋƙǍ ةƑǒƕة الƪاƧƥ ǑƼ ةǒƧƲǈال ƘƓǆǋƓƪǆال ǅǋƊ Ǉǆ ƥƞǈ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال:  

  

  :BURNS & STALKERدراسة . أ

 Ǉǆ ýǂ ǅƓƿBURNS & STALKER  ǑƼ ƘƓƪƪƌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƘǄǆƬ ةǒǈاƥǒǆ ةƪاƧƥƕ

 ƔǍǄƪƊ ƥƓǆƙƵا ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦ Ǎ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǏǄƵ ƻǍƧƲال Ƨǒƺƙ ƧƛƊ ƩƓǒǀا لƥǈǄƙǂƪا Ǎ ƓǒǈƓƱǒƧƕ

ǍƙǍ ÜƘƓǆǍǄƶǆال ƴǆƞ ǑƼ ةǒصƤƬال ƘƓƲحǚǆالǍ ƘǚƕƓǀǆة   الùƑǒƕال Ǉùǆ ǇǒǄǂùƬ ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ǚص :

ýǂƓǒǌال Ǉǆ ǇǒƱǆǈ ƴǆ ǇƓǒƬǆƙǒ ةǒǂǒǆƓǈǒƥǍ ƖƧǀƙƪǆ:  

                                                 
  .١٠٨نفس المرجع السابق  )١(



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

  

ƴǆ ƔƪƓǈƙǒ ýǂƬ الƑǒƕة الƓƕ ƨǒǆƙƙ ǑƙلǍ ƘƕƓƛاƧǀƙƪǙاùƞƧƥǍ Ƨة  : الهيكل التنظيمي الميكانيكي* 

Ƥǈǆفưة ǅƥƵ Ǉǆ الƨǒǆƙƙ Ɠǆǈǒƕ ÜƥǂƋƙ الǄǂǒǌة الǒǂǒǈƓǂǒǆة ƞƧƥƕة ƓƵلǒة Ǉǆ الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆùƪƧة  

ǆالǍǙƓصƙǙا ǇƊ Ɠǆǂ ÜةǒƨǂƧƘ ةǒƪƊƧ ǇǍǂƙ.  

ƴǆ ƔƪƓǈƙǒ ýǂƬ الƑǒƕة الǍ Ɩƥǀƶǆالƙƙ ǑƙصƞƧƥƕ ƻة ƓƵلǒة Ǉùǆ  : الهيكل التنظيمي العضوي* 

ƻǒǂƙǄة لǒǄƕƓǀالǍ ةǈǍƧǆال Ǉǆ ةǒلƓƵ ةƞƧƥƕ ةǒǍưƶة الǄǂǒǌال ƨǒǆƙƙǍ ÜƥǂƋƙال ǅƥƵ . ǏǄƵ ƥǆƙƶǒ Ɠǆǂ

ǈǆ ƭصƤƙة الƞƧƥ Ɠǆǈǒƕ ÜƘƓǋƓƞƙǙا ƴǒǆƞ ǑƼ ƘǙƓصƙǙا    ƦƓùƤƙا ǑùƼ ةùǒƨǂƧǆǚالǍ ةưفƤ

Ƨǒǒƪƙال ǑƼ ƥǆƙƶǆة الǂƧƓƬǆال Ʊǆǈ ýǚƤ Ǉǆ ƘاƧاƧǀال.  

  

   Ǉǆ ýǂ ƥǀƙƶǒǍBURNS & STALKER  ýǂǒǌال ƖƧƥǀل ƻƥاƧǆ Ǒǋ ةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ

  ƥǍƥùح ýƛǆǒ Ǚ ƟƧƙǀǆال ƜƦǍǆǈال ǇƊ ǇاƧƕƙƶǒ Ɠǆǂ ةƑǒƕال ƘƓƕǄƱƙǆة لƕƓƞƙƪǙاǍ ƻǒǂƙال ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙال

Ǚ Ǐǈƶǆƕ ةǄصƓƼ ýǆƓǂلƓƕ ةǒǍưƶال ǍƊ ƓǆƓǆƙ ةǒǂǒǈƓǂǒǆ ةǄǂǒǌل ƥǍƞǍ .  Ǉǆùư ƧƓƙƤƙ ةƪƪƌǆلƓƼ ǊǒǄƵǍ

   ƥǍùƞǍ ǅƥùƵ ǏǄƵ ƥǂƌǒ Ɠǆ اƦǋǍ Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙة الƑǒƕالǍ ǏƬƓǆƙƙ Ǒƙة الǄǂǒǌة الƶǒƕƱ ýƓƞǆا الƦǋ

ǎƧƤǕا Ǉǆ ýưƼƊ ةǄǂǒǋ.  

  :WILLIAMSONمساهمة . ب

   ƚحƓƕال ǅƥƿWILLIAMSON ǚƶال Ƨǒƪفƙة لǒƥƓصƙƿة اǒƧƲǈ   ةùƑǒƕالǍ ƘƓùƪƪƌǆال Ǉǒƕ ةƿ

 ƘƓǀالصف ǍƊ ýƥƓƕƙال ƖƧǂƼ Ǉǆ ƓƿǚƱǈة اǒƞƧƓƤالTransaction ƥƥحǆال ýƥƓƕƙال ƻǒلƓǂƙ ýǂƬƙ ƚǒحƕ Ü

      ýǂùƬ ǑùƼ ýƥƓùƕƙال ƻǒلƓùǂƙ Ɠùǌƕ ƧƛƋƙƙ Ǒƙال ýǆاǍƶال ǅƪƿǍ ÜƖƥǒƥƞة الǒǆǒƲǈƙال ýƓǂƬǕا ƧǍǌƲل

ǇǒƙƵǍǆƞǆ:  

Č- العوامل الإنسانية :ƓǒǂǍǄƪƕ ƱƕƙƧƙǍƘ Ƨالف ƘƓƼƧصƙǍ  Ƨùǒƺال ƴǆ ýƥƓƕƙال ƘƓǒǄǆƶƕ ǊǆƓǒƿ ƇƓǈƛƊ ƥ

ǇǒǄǆƓƵ ǏǄƵ ǐǍƙحƙǍ:  

Ƨƥùƿ ǇƊ ǑǈƶƙǍاƘ الفǍSimon     ǑùƼ ƥƧùالƧƥ Ǉǆ ƓǋƦƤƊ ǑƙاƘƓƪ الƓƕحƚ : الرشادة المحدودة 

ƖƥǍƥحǆ ƖƥƓفƙƪǙا ǇǍǂƙ ǊǈǆǍ ƖƥǍƥحǆ Ǌƕ ةǀǄƶƙǆال ƘƓǆǍǄƶǆة الƞلƓƶǆǍ ƴǒǆƞƙǍ ƾǍƪلƓƕ ýƓصƙǙا. 

 ƫتنام الفرƷا :ƥاƧƼǕا ǅƓǒƿ ýǚƤ Ǉǆ   ƘƓƼƧùصƙƕ ǅƓǒǀالǍ ةƑƱƓƤ ƘƓǆǍǄƶǆ ǅǒƥǀƙƕ ǅǌƙǚǆƓƶƙ ǑƼ

ǎƧƤǕا ƻاƧƱǕا ƠلƓصǆ ƔƓƪح ǏǄƵ ةǒƙاƦحة الǄصǆال ǅƥƤƙ. 
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č- العوامل البيئية :ǑǄǒ ƓǆǒƼ ýƛǆƙƙǍ ةƪƪƌǆال Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙة الƑǒƕة الƶǒƕƱƕ ةǀǄƶƙǆالǍ:  

  

Ǎ  ǏǄƵ ƧƛƌƙǍ ýǆƓƶƙƙالƥƥƶƙ ýǚƤ Ǉǆ ƧǌƲƙ Ǒƙ اƧƱǕاǍ ƻالƧǒƺƙǆاƘ الǑƙ: خاصية عدم التƉكد 

Ǉǆƨال ƧǍƧǆƕ ƧاƧǀƙƪا ǅƥƵ Ǐلƍ ǐƥƌƙ Ɠǆǆ ةƪƪƌǆال. 

Ǎالýƞ ǇƊ Ǒǈƶǒ ǐƦ الƘǙƥƓƕƙ الǑƼ ǅƙƙ Ǒƙ الǆ ƥƥƵ ƓǌǒƼ ǁƧƙƬǒ ƾǍƪحƥǍƥ : خاصية صƸر العدد 

      ýùصǍƙǍ ةùǒلƓƵ ƭùصƤƙ ةùƞƧƥ ƘاƦ ةùƪƪƌǆال ƘƓƞƙǈǆ ǇǍǂƙ Ɠǆصة لƓƤ ÜƻاƧƱǕا Ǉǆ

WILLIAMSON ǒƙǈ ǇǍǂƙ ƻǒلƓǂƙال ƳƓفƙƧا ǇƊ Ǐلƍ    ƖƥƓùƬƧال ƴùǆ ƥùǂƋƙال ǅƥƵ ǇاƧƙƿǙ ةƞ

 ƋƞǄƙ ƻǒلƓǂƙال ƳƓفƙƧƓƕǍ ƻاƧƱǕا Ǉǆ ýǒǄƿ ƥƥƵ ƥǍƞǍ ƴǆ ƭƧالف ýǚƺƙƪلة اǍƓحǆ ǍƊ ƖƥǍƥحǆال

الƪƪƌǆة ƍلǏ الƕحǒǆǒƲǈƙ ýƓǂƬƊ ǇƵ ƚة Ƥƙƕ Ơǆƪƙ ƖƥǒƥƞفƯǒ حƓǂƙ ǅƞلƻǒ الƪƪƌǆ Ǉǒƕ ýƥƓƕƙة 

ǎƧƤǕا ƻاƧƱǕاǍ. 

 ƻǈصǒǍWILLIAMSON Ǖا ǑƼ ةǒǆǒƲǈƙال ýƓǂƬǕةاǒلƓƙال ƳاǍǈ   :  

 *ƅالأصدقا Ɩجماعا:   Ǉùǆ ýƥƓƕƙال ƻǒلƓǂƙ ƯǒفƤƙƕ Ơǆƪǒ ǇƓǒƶǄل ƨƧƕ ǑǆǒƲǈƙ ýǂƬ ýǍƊ Ƨƕƙƶƙ

 ýǂƬ ǑƼ ةǒǄǆƶال ǉƦǋ ǅƙƙǍ ƥاƧƼǕƓǂ ƯǍƵ ƾاǍƪǕا ƴǆ ƓǌǄǆƓƶƙ ǑƼ ةƵƓǆƞǄة لǒƕƪǈال Ɩƨǒǆال ýǚƤ

ǑǈǍƓƶƙ ƱƓƬǈ.  

ة ƧƛǕ الǍƶاýǆ الǒƧƬƕة ǍالǒƑǒƕة ƙƧƓƕفƥƥƵ ƳƓ الǑƼ ǇǒǂƧƙƬǆ اƱƬǈǕة ƞǒƙǈǍ :الهيكلة الهرمية* 

   ƧǍùǌƲ Ǐùلƍ ǎƥƊ Ɠǆǆ ÜƘƓƵƓǆƞال ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ǑƼ ةǒلƓƶƼ ýƿƊ ƾƕƓƪال ǑǆǒƲǈƙال ýǂƬال ƠƕصƊ

   ƥùǒƥحƙǍ ƻƑƓùƲǍǄل ƻǒصǍƙǍ ýǆƶال ǅǒƪǀƙǍ ƭصƤƙال Ǉǆ Ƨƥǀƕ ƨǒǆƙƙ ǑƙالǍ ةǒǆƧǌة الǄǂǒǌال

ǑƪƊƧ ýƓصƙا ǅƓƲǈ ƥǍƞǍǍ ƘƓƱǄƪǄة  . لùƪƪƌǆال ǅùƞح ƖƥƓǒƨǍ ÜƘƿǍال ƧǍƧǆƕ Ǉǂل   Ǐùلƍ ǎƥƊ

      ƔùǈƓƞال Ǐùلƍ ƓùǌƙƞلƓƶǆǍ ƘƓùǆǍǄƶǆال ƾƼƥùƙ ǑƼ ǅǂحƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǅƥƵǍ ةƕƓƿƧال ƘƓƕǍƶص

ǑǆǒƲǈƙال ƴƕƓƱال ƘاƦ ƘƓƵاƧالص . ÜةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƴǆ ýƥƓƕƙال ƻǒلƓǂƙ ƳƓفƙƧا ǑƼ ǅǋƓƪ ǁلƦ ýǂ

ƥǒƥƞ ǑǆǒƲǈƙ ýǂƬ ǑƼ Ƨǒǂفƙال Ǐلƍ ǎƥƊ ǐƦال ƇǑƬال.  

  

ǒة Ǉǆ الǒƨǂƧǆة ƴǆ اýǚǀƙƪ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة ƞƧƥƕ ƨǒǆƙƙ  ǑùǈƕƙǍة ƓƵل: الهيكلة الوظيفية* 

   ƘùƶفƙƧا ƓǋƥùǀƶƙǍ ƘƓƪƪƌǆال ǅƞح ƖƥƓǒƨƕ Ǉǂل ÜƾǒƪǈƙǄة لƪƪƌǆة الƞƓة لحǒǀƼƊ ƘǙƓصƙا ǅƲǈ

  ƧùǆǕة اǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ýǂ ƻاƥǋƊ ǑƼ ƧǌƲ ǐƦال ƯƧƓƶƙال ƴǆ ƓƿǚƱǈة اƑǒƕال ƴǆ ýƥƓƕƙال ƻǒلƓǂƙ

ƍ ǑƼ Ƨǒǂفƙال Ǐلƍ ǎƥƊ ǐƦال ǑǆǒƲǈƙ ýǒƥƕ ƥƓƞǒƧƤƈ.  
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Ǎالǅǒƪǀƙ Ǒǈƶǒ ǐƦ الƪƪƌǆة ƍلM.FORM:    ýùǂ ýǂùƬƙ ǅƓƪƿƊ Ǐالهيكلة المتعددة الأقسام * 

 ƘƓǒƞǒƙاƧƙùƪǙا ƇƓǈƕǍ Ƨǒǂفƙال ǏلǍƙƙ ƓǒǄƵ ƖƧاƥƍ ƥǍƞǍ ƴǆ ةǄǀƙƪǆ ةǒحƕƧ ƨǂاƧǆ Ɠǌǈǆ .  ǊƕùƪحǍ

 ÜýǍƕƿ ƧƛǂǕا ýǂƬال Ƨƕƙƶǒ ) ƘƓǒƪǈƞال Ɩƥƥƶƙǆال ƘƓǂƧƬال ƴǆ صةƓƤ ǏƬƓǆƙǒ .(  

  

Ď- قة البيئةǘبالهيكلة ع :  

ǅƥǀƙ Ɠǆ ýǚƤ Ǉǆ حƯƧƵ ýǍ الƑǒƕة ǏǄƵ ƓǋƧǒƛƋƙǍ الǄǂǒǌة ƙ Ǉǂǆǒحƥǒƥ الƓƤصǒة اǒùƪƓƪǕة  

 ǑƼ ýƛǆƙƙ ةƑǒƕال Ɠǌƕ ƨǒǆƙƙ Ǒƙال" ƥǂƋƙال ǅƥƵ "    Ɠùǌƕ ǅǍùǀƙ Ǒùƙال ýƓǆƵǕاǍ ƘاƧاƧǀال ýǂƕ Ʊǒحǒ ǐƦال

ǇǒƙǒǍاƨ Ǉǆ ƥǂƋƙال ǅƥƵ Ǐلƍ ƧƲǈال ǇǂǆǒǍ Üةƪƪƌǆال:  

Ɗ .  ييرƸة  :درجة التƑǒƕ ýǍǀǈǍةǒǂǒǆƓǈǒƥ ةƑǒƕǍ ƖƧǀƙƪǆ. 

Ɣ .  درجة التعقيد: Ɩƥǀƶǆ ةƑǒƕǍ ةƱǒƪƕ ةƑǒƕ ýǍǀال ǇǂǆǒǍ .  

  

ǉƦǋ ýǒƛǆƙ Ǉǂǆǒ ǊǒǄƵǍ اǆ ýǂƬ ǑƼ ƥƓƶƕǕصفƼǍة ǚƤ Ǉǆلƙ ǅƙǒ ƓǌحƶǒƕƱ ƥǒƥة الƑǒƕة ƶǒƕƱǍة 

  .الǄǂǒǌة الǆƑǚǆة

  العǘقة بين أبعاد البيئة وخصائصها): Ďď(الشكل رقم

  من تصميم الباحث: الجدول

  :ǉƦǋ ýǚƤ ǇǆǍ الǆصفƼǍة ƨƧƕƙ لƓǈ الƘƓǒƶưǍ الǄƙƤǆفة

حƓلة Ƥǈǆ ƥǂƋƙ ǅƥƵفưة ƥƞا ƕحƓǈƵ Ǉǆ ýǂƬƙƙ ƚǒصǌƕƓƬƙǆ Ƨة ƙƕƓƛǍة ƍلǏ حƓǆǈǒƕ ÜƓǆ ƥ الǄǂǒǌة  .١

 ).اƓƕ ƜƓƙǈǗلحǅƞ الƘƓƪƪƌǆ Ƨǒƕǂ(الǆƑǚǆة ƓƵ ǑǌƼلǒة الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆƪƧة ǍالǒƨǂƧǆة 

حƓلة ǅƥƵ الƥǂƋƙ الƤǈǆفƕ ƯحƓǈƵ Ǉǆ ýǂƬƙƙ ƚǒصǌƕƓƬƙǆ Ƨǒƹ Ƨة ƙƕƓƛǍة ƍلǏ حǍ Ɠǆ ƥالùǄǂǒǌة   .٢

 ).الƬƙƪǆفǍ ƘƓǒالƙƧǆ)ƘƓƶǆƓƞفƶة الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆƪƧة ƴǆ اƥƓǆƙƵ الǒƨǂƧǆǚة 

 بسيط  معقد  

  

 التعقيد

 درجة التƸيير               

١  ٢  ǇǂƓƪ  

٣  ٤  ǑǂǒǆƓǈǒƥ  
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٣. ƴفƙƧǆ ƥǂƋƙ ǅƥƵ لةƓا : حǍ ƧاƧǆƙùƪƓƕ ƖƧǒƺƙǆ Ɠǌǈǂل ƓǌǌƕƓƬƙǍ ƓǋƧصƓǈƵ ةǄǀƕ ةƑǒƕال ƨǒǆƙƙ  ةùǄǂǒǌل

 )Ʀ ƘƓǂƧƬاǄǒǄƿ)ƥǒƥƞ ƱƓƬǈ Ƙة الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆƪƧة ƴǆ اƥƓǆƙƵ الǒƨǂƧǆǚة 

ƨǒǆƙƙ الƑǒƕة ƖƧƛǂƕ الƧǒƺƙǆاƓùǋƧǒƺƙǍ ƓǌǌƕƓƬƙ ǅƥƵǍ Ƙ الƧǆƙùƪǆ   : حƓلة ǅƥƵ الƥǂƋƙ الƙƧǆفƥƞ ƴا .٤

Ǎ)  ƘƓǂƧùƬالǄǂǒǌة الǆƑǚǆة ƞƧƥة ǄǒǄƿة Ǉǆ الǍ ƥǒǀƶƙالǒǆƪƧة ƍلƦ ƔǈƓƞ Ǐلǁ اƥƓǆƙƵ الǒƨǂƧǆǚة 

ǒǆƙƙ ǑƙالǁǄǌƙƪǆال ƘƓǒǂǍǄƪ ǑƼ ƖƧǒƕǂال Ƨǒƺƙة الƞƧƥǍ ƖƥǒƥƬة الƪƼƓǈǆلƓƕ ƓǌƱƓƬǈ ƨ.( 

ǑǄǒ Ɠǆǂ ةǄǂǒǌǄة لǒƪƓƪǕا ƥƓƶƕǕاǍ ةƑǒƕال Ǉǒƕ ةƿǚƶال ǅǒƥǀƙ Ǉǂǆǒ ةǆƓƵ صفةƕǍ:  

ƓƼلƘƓƪƪƌǆ الƿǚƵ ƥǍƞǍ ǑƼ ýƛǆƙƙ . Ǒƙة ǒƪǂƵة ǅƥƵ Ǉǒƕ الǍ ƥǂƋƙالƥǒǀƶƙ: عǘقة البيئة بالتعقيد 

ýǂƬƕ ةƑǒƕال ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ ةǄǒǄƿ ةǒƧاƥƍ ƘƓǒǍƙƪǆ ǁǄƙǆƙ Ƨǒƕǂ. 

ùƿǚƵة  (ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ الƑǒƕة ƞƧƥ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ ƖƧǀƙƪǆة الǒǆƪƧة ƙƧǆفùƶة  : عǘقة البيئة بالرسمية 

ƓƼلƕ ƘƓƪƪƌǆحƞƓة ƍلƞƧƥ Ǐة ǈǍƧǆة ƓƵلǒة Ǎ Ü .  ǑùƼ الǑƼ Ʃǂƶ حƓلة الƑǒƕة الǒǂǒǆƓǈǒƥة)ǒƥƧƱة

ƕال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƚƥحǒ Ɠǆة لƶǒƧƪة الƕƓƞƙƪǚل ƻƑƓƲǍال ƥǒƥحƙةƑǒ. 

ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ الƑǒƕة ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ Ɩƥǀƶǆ الǄǂǒǌة ǒƨǂƧǆ Ǚة ƓƼلǍǆاǌƞة الفƓƶلة : عǘقة البيئة بالمركزية 

ǒƨǂƧǆǚال ƔǍǄƪƊ Ǒǈƕƙ ýǚƤ Ǉǆ ǇǍǂǒ ƥǂƋƙال ǅƥƶة  ةلƑǒƕال Ǉǆ ƔƧƿ ƧƛǂƊ ةƪƪƌǆال ýƶƞǒ ǐƦالǍ

Ǎ  ǏùǄƵ ƚƥ الƻƑƓƲǍ الحǒƥǍƥة ƙƙفƴǆ ƴǒƧƪ Ǎ ƧƬƓƕǆ ýǂƬƕ ýƵƓ الƧǒƺƙاƘ الƙ Ǒƙحù . الǒƞƧƓƤة

 .ǎǍƙƪǆ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة

II .Đ.ď.الإستراتيجية:  

 ǅƪƧƕ ƓǌƱƓƕƙƧǙ ǇǒƛحƓƕال ǅƓǆƙǋا ƘلƓǈ Ǒƙال ƴǒưاǍǆال ƧƛǂƊ Ǉǆ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƳǍưǍǆ Ƨƕƙƶǒ

ƧƓƕƙƵƓƕǍ اƧƙƪǗاǒƞǒƙة ǅƪƧ Ǒǋ لƥǋǖاǍ ƻلƪƪƌǆǄة ƵǍǆƞǆ ǍƊ ƻƥǋة . الƧƓƪǆ الǑǄƕǀƙƪǆ لƪƪƌǆǄة

Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ ƻاƥǋǕا Ǉǆ . ǇǂǆǒƼ ƓǌƪƧƓǆǒ ةǒǈǚǀƵ ةƞǒƙǈ ǊǈƊ ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƻǒƧƶƙ Ɠǈل

ǇƊ الýǂǒǌ الǄǒƪǍ Ǎǋ ǑǆǒƲǈƙة لƙحƦǋ ǑƼǍDRUCKER  ƾǒǀا الصƧƕƙƶǒ ƥƥ . اǑƼ ǇƓƪǈǗ الƪƪƌǆة

ƧƙùƪǗƓاǒƞǒƙة Ɠùƶǆ ǏùǄƵلǅ    لƦلǈ ǁحýǍƓ اǈ ǇƊ ǇǓحƶǒƕƱ ƥƥة الƧǒƛƋƙ الƕ ƭƓƤ. )١(ƥǋƊاƻ الƪƪƌǆة

 ƓǌƙƶǒƕƱǍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌة ( الǒǍưƵ ǍƊ ةǒǂǒǈƓǂǒǆ( ǊǈƊ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا Ü" ǅل Ǉƍ Ǐǈƶǆ ةǒƞǒƙاƧƙƪǘل Ʃǒل

Ǎالýùƶƞƙ Ǒƙ   )٢("ǒǈƕǆ Ǉǂƙة ǍƊ ǏǄƵلƙǍ ƘƓǒǍحǈ ǑƼ ǐǍƙفƩ الǒƵƓƼƥ ƘƓǌƞǍƙ ǏǄƵ ƘƿǍة ǒǆǍƞǋǍة

  .ǅƥƶƕ ƨǒǆƙƙ اƧǀƙƪǙاǇǆ Ƨ الǄǂǒǌة ƥƞ ýǍƊاýǆƵ ǑƼ ǑǆǍƞǋ ǍƊ ǑƵƓƼƥ Ƨ الƪƪƌǆة Ƒǒƕ ǑƼة

  
                                                 

 .دورآور بيتر الإدارة، المهام والمسؤوليات والتطبيقات )١(
 Crozier .M la stratégie et le changement, direction et gestion N° 03/ 1978. P98.  :)٢( 
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Č .تعريف الإستراتيجية    :  

ƙحýǒǄ الƻƿǍǆ الحƓلýƕƿ ǇǆDRUCKER  ƓǌǈƊ ǏǄƵ "  ǉƧùǒǒƺƙǍ Ǒ  )١(ƘƼƧƵ اƧƙƪǗاǒƞǒƙة

ƥǈƵ "   ƓùǋƧƕƙƶǒ Ɠùǆǈǒƕ الƴǆ ƖƧǍƧư اǇǒƶƕ ƦƤǕ اƥùǀǆ ƧƓƕƙƵǙاƧ الǍùǆاƥƧ الƓƙǆحùة ǍالùƶƿǍƙǆة     

CHANDLER  "ǒƶƕة الƪƪƌǆǄة لǒƪƓƪǕا ƘƓǒƓƺال ƥǒƥحƙ ƭǒصƤƙǍ ýǆƶال ǁلƓƪǆ ƦƓƤƙاǍ ǎƥǆال Ɩƥ

 Ɠǌǀǒǀحƙة لǒƧǍƧưال ƥƧاǍǆال " ƓǌƼƧƶǒ ƓǆǈǒƕMINTEZBERG  ƓǌǈƊ ǏǄƵ "   ƱùƱƤ Ǉùǆ ǚǂ ýƛǆƙ

 ǑưƓǆال Ǉǆ ةǀƙƬǆ ƜƦƓǆǈǍ ýƕǀƙƪǆال."  

  :Ǉǂǆǒ ƓǆǍ اǉƦǋ Ǉǆ ǊƞƓƙǈƙƪ الƻǒƧƓƶƙ حýǍ اƧƙƪǗاǒƞǒƙة ǑƼ ýƛǆƙǒ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة

- ƥǆǕة اǄǒǍƱال ƻاƥǋǕا ƥǒƥحƙ.  

- ƤƙƻاƥǋǕا ǁǄƙ ƾǒǀحƙة لǒƧǍƧưال ýƑƓƪǍال ƭǒص. 

 .ǒƞǌǈǆة لƙǄفǍ ƧǒǂالǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ýǆƶ الƑǒƕة -

- ƖƧǒƕǂ ةǒلƓƶƼ ةƞƧƥƕ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƴǆ ýƵƓفƙلƓƕ Ơǆƪƙ. 

ƻƥǌالǍ لةƓƪƧالǍ ةǒƓƺال ǑƼ ýƛǆƙƙ ƘƓحǄƱصǆال Ưƶƕƕ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƳǍưǍǆ ƾǄƶƙǒ ǁلƦǂ.  

ǒƧƶƙ ǅƙفǍƕ ǊاƱƪة ýǂ اƧƱǕاƻ الƧƕƙƶƙ ƴǆ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙ الƧǍƥ اǑƪƓƪǕ لƪƪƌǆǄة Ǎالǒ ǐƦ: فالƸاية 

Ɠǌƶǆ ýǆƓƶƙال ƧƱƤ Ǉǆ Ɣǒصǈ ýǆحƙƙ ǑƙالǍ ةƪƪƌǆال. 

  ƓǆƊسسةƊرسالة الم : Ǉǆ ƓǋƧǒƹ ǇƵ Ɠǋƨǒǆƙ ǑƙالǍ ةƪƪƌǆال ǑƼ ƖƥǒƧالف ƭƑƓصƤال Ǉǆ ƧƕƙƶƙƼ

 ƘƓƪƪƌǆال"   ǇƓùǋƦƊ ǑùƼ ƓǌǆƪƧ ƔƹƧƙ Ǒƙال ƖƧǍالصǍ ƓǌǄǆƓƶƙ ǑƼ ةƪƪƌǆفة الƪǄلف ƥǒƪƞƙ Ǒǋ

ƥاƧƼǕا"     .  

  Ɠǆǈǒƕالأهداف:     Ǐùلƍ ƓǌƙفùƪǄƼ ǅƞƧùƙƙ Ǒǂة لƪƪƌǆال Ɠǌǒلƍ ƜƓƙحƙ Ǒƙة الƱǒƪǍال ýƑƓƪǍال ýƛǆƙ

ƓǌƪƓǒƿ ǇǂǆǒǍ ÜةƪǍǆǄǆǍ Ɩƥƥحǆ ƘƓحǄƱصǆ .     لةƓùƪƧ ƾùǒǀحƙل Ɩƥƥùحǆ ƘاǍùƱƤ Ƨƕƙƶƙ ǊǈǆǍ

  .الƪƪƌǆة

 ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒǆǒƲǈƙ ةǒǍاƨ Ǉǆ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƻǒƧƶƙ Ɠǈل Ǉǂǆǒ Ɠǆǂ " اƧاƧùǀال ƧǒǒƓƶǆ ƧƓǒƙƤاƘ 

  ƘƓƱƓùƬǈال ýǒǍƱال ǎƥǆال ǏǄƵǍ ƥƥحǆ ýǂƬƕ ǊǒƞǍƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ ǑƙالǍ ǑƞǒƙاƧƙƪǗا ƴƕƓƱال ƘاƦ

  :Ǉǂǆǒ ǊǈǆǍ Ü الƖƥƓƵƍ ǇƊ ýǍǀ الǄǂǒǌة ƔǄƱƙƙ)٢("ýǂƓǒǋǍ الƪƪƌǆة 

- ƓǌƙǀƕƓƪ ǇƵ ƻǄƙƤƙ ǑƙالǍ ةǒƪƓƪǕا ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƴǆ ýǂƓǒǌال ƻǒǒǂƙ.  

                                                 
  . ٩٠ص  ١٩٩٠/ ٦٦فلاح تایه النعيمي، الحجم، الإستراتيجية والترآيب التنظيمي، الإدارة العامة، عدد  )١(

  PROBST. J.B. OPCIT. P 26. )٢( 
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- Ǆǆƙحǆ ƘاƧǒƺƙ ƴǆ ƻǒǂƙǄة لǄƕƓƿ ةǈǍƧǆ ƧƛǂƊ ýǂƓǒǋ ǑǈƕƙةǒƪƓƪǕا ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪǚة ل. 

   ƓùǌǈƵ Ƨƕƶǈ ǑƙالǍ ƘƓƵاƧلصƓƕ ƨǒǆƙǒ ƨǒح ƧƓƱƍ ǑƼ Ǚƍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǚل Ǐǈƶǆ Ǚ ǊǈƊ ƭǄƤƙƪǈ Ɠǆǂ

ƥƓưƙال ÜƥǂƋƙال ǅƥƵ ÜƖƥƓة الحƪƼƓǈǆلƓƕ....ƣال.  

 

č .ر الاستراتيجية في الهيكل التنظيميƙأ        :  

 Ǉǆ ýǂ ǑƙƪاƧƥ ƯƧƶǈ ƧƛǕا اƦǋ ةƪاƧƥل  CHANDLER Ǎ  .MILES & SNOW  

  :CHANDLERمساهمة . أ

 ƚحƓƕال ƧƕƙƶǒCHANDLER   ǇùǆǍ ةǄǂǒǌالǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا Ǉǒƕ ةƿǚƶال ǅǒƪƧƙ ýǍƓح Ǉǆ ýǍƊ

حǇǒƕƙ ƚǒ لǊ اƶƕƧƊ ǏǄƵ ƓǋƥƓǆƙƵة اƧƙƪاƘƓǒƞǒƙ لǍùǆǈǄ   )١(Ƨƥ ýǚƤاǊƙƪ لǎƧƕǂ الƘƓǂƧƬ اǒǂǒƧǆǕة

ǑǋǍ ƧǍƱƙالǍ:  

• ǑƶƪǍƙال Ǎǆǈال :ƙǈǘة لǒƪǒƑƧال ƧƥƓصǆال ƴǒǆƞ ǑƼƾǍƪال ƘƓƞƓǒƙة احǒƕǄƙǍ ýǆƶالǍ ƜƓ. 

• ǅƓƤال ƥاǍǆالǍ Ƙاƥƶǆال ÜƥاƧƼǕا ÜýƓǆال Ǉǆ ƧƥƓصǆǄة لǒƞƓƙǈǗا ƖƇƓفǂالǍ ƥƬƧال. 

• ƧƥƓصǆال ǅاƥƤƙƪا ƴǒƪǍƙ ƥǒǂƋƙل ǅلƓƶال ƾاǍƪƊ ǑƼ ƴƪǍƙال. 

•     ƘƓùǋƓƞƙا ƴùǆ ƔùǄƱǄل ýƞǕا ƖƧǒصǀال ƘƓƕǄƱƙǆة الǄƕƓǀǆة لǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌال Ǎǆǈ ةǒǄǆƵ ƧǒǍƱƙ

ǄǒǍƱال ƾǍƪالƥǆǕة ا. 

 ƝƙǈƙƪاǍCHANDLER      ýùǂǒǌال ǑùƼ ƘاƧùǒƺƙال Ǐùلƍ ƥǍǀƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǑƼ ƘاƧǒƺƙال ǇƊ

ǇƊ Ǒǈƶǆƕ اƧƙƪƍ ƥƓǆƙƵاǒƞǒƙة Ǆǂǒǋ ƔǄƱƙƙ Ɩƥǒƥƞة ǏùǄƵ ǍƊ Ɩƥǒƥƞ اǅƙùǒ ýùƿǕ    . الǑǆǒƲǈƙ لƪƪƌǆǄة

ƖƧǒƕǂ ةǒلƓƶفƕ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ Ǉǆ ةƪƪƌǆال Ǉǂǆƙƙل Ƙǚǒƥƶƙ ýƓƤƥƍ.  

Ɠƪƪƌǆال ǇƊ Ǌل ǇǒƕƙǍ   Ǉùǂل ƥùاحǍ ǑƞƓƙǈƍ ƱƤ ƥǍƞǍƕ ةǒƨǂƧǆ ةǄǂǒǋ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ Ɠǌƙǒاƥƕ ǑƼ Ƙ

    ǉƦùǋ ƔƓƶǒƙùƪǙ ةùǒǆǒƲǈƙة الǄǂǒǌال ƧǒǍƱƙ ǐƧǍƧưال Ǉǆ ýƶƞǒ ƜƓƙǈǗا ƱǍƱƤ ƖƥƓǒƨǍ ƧǍƱƙلƓƕ

ƘǙǍحƙة . الƱǒƪƕ ةǄǂǒǋ Ǉǆ ةǄǂǒǌال ýǍحƙƙ ǊǈǆǍ ) ةưفƤǈǆ ةǒǆƪƧǍ ةǒلƓƵ ةǒƨǂƧǆ ةƞƧƥ (  Ǐùلƍ

 Ɩƥǀƶǆ ةǄǂǒǋ)Ƶ ةǒƨǂƧǆǚة الƞƧƥةǒلƓƵ ةǒǆƪƧǍ ةǒلƓ (   ةùǒلƓƶƼ ƧƛǂƋùƕ ƻاƥùǋǕا ƾǀحƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ .

ƦǂلǍǆǈ ǇƎƼ ǁ الƪƪƌǆة ǑƼ ƴƪǍƙǍ ƳǍǈƙ Ǉǆ Ǌƶƕƙǒ ƓǆǍ اƱƬǈǕةǈ Ǌƞƙǒ ÜحƧƙùƪƍ Ǎùاǒƞǒƙة     

 Ʃفǈ ǑƼ ƔǄƱƙǒ ǐƦالǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال Ǉǒƕ ƥǒاƨƙǆالǍ ýƥƓƕƙǆال ýƵƓفƙة الǌƞاǍǆل ǐƥǍǆƶال ýǆƓǂƙال

                                                 
 .٤١٠مرجع سبق ذآره، ص: إبراهيم المنيف )١(
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 Üƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊ ƾǒƪǈƙ ýƑƓƪǍ ƘƿǍا(ال ƴƙǆƙƙ صصةƤƙǆ ǅƓƪƿƊ ƥǍƞǍ ǏǄƵ ǅǍǀǒ ǑǆǒƲǈƙ ýǂƬ Ǐلƍ ǊƞǍƙل

 Ɣƪح ýǂǒǌال ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǊǈǆǍ ÜةǒلǚǀƙƪǙƓƕChandler ةǒفǒǂال ǉƦǌƕ ýǀƙǈƙ.  

          

  Chandlerتطور شكل الهيكلة حسب ):  ĎĐ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ƬƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ ýǂ  

ƓưǒƊ ƭǄƤƙƪاǍ)١(  ùƬ ǑƼ ƴǒǍǈƙال ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪا ǇƊ ƜǍƨ ýǂ)  ƘƓùƞƙǈǆ / ƾاǍùƪƊ (  ƴùƕƙǒ

 ýǂƬ ǑƼ ةǒǄǂǒǋ ƘǚǒƥƶƙƕƇƓƬǈƍ ǅƓƪƿǕƓƕ ةǄǂǒǋ .   ةùǄǂǒǌالǍ ǑƞǒƙاƧƙùƪǗا ǁǍǄƪال Ǉǒƕ ةƿǚƶال ƨǒǆǍ

ǑǄǒ Ɠǆǂ:  

  

  

 ǎƥة لǒƞǒƙاƧƙƪǗا ǅǍǌفǆ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙلƓƕǍCHANDLER  ƱùǀƼ ƧǍحصǆ ƻǒƧƶƙ ǊǈƊ ƥƞǈ Ü

ýǍƓǈƙƙ ǇƊ ةǒƞǒƙاƧƙƪǘل Ǉǂǆǒ Ǉǂل ÜǍǆǈال ýǍح ǎƧƤƊ ƴǒưاǍǆ    ةùǒƵƓƱƿǍ ƭƧùالفǍ ةǒلƓǆال ƖǍǀلƓǂ

 ƾاǍƪǕا ...ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ.  

  

  MILES & SNOW:مساهمة . ب

                                                 
: bamberge. J. stratégie et structure, économie et société N° 8/1988 p9.    )١( 
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 ǇاǍǈƵ Ƙحƙ ةƪاƧƥ ǑƼ"ةǒǄǆƶالǍ ýǂǒǌالǍ ةƪƪƌǆة الǒƞǒƙاƧƙƪƍ "  ƥùǒƥحƙ Ǐلƍ ǇƓƛحƕال ǚصǍƙ

ǑƼ ýƛǆƙƙ ÜةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ǏǄƵ ƓǋƧƛƊǍ ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪǗا Ǉǆ ƳاǍǈƊ ةƶƕƧƊ:  

  

Č .ة  :جية الدفاعيةالإستراتيǒƶǄƪ ةǄǒǂƬƙ ƜƓƙǈƍ ýǚƤ Ǉǆ ƘƓƕƛال ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ǉƦǋ ýǆƶƙ

ƥƥحǆ ǑƿǍƪ ƳƓƱǀة لǌƞǍǆ ةǀǒư . ƧƓƶƪǕا ǑƼ ةǒƪƼƓǈƙ Ɩƨǒǆ ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ǊلǚƤ Ǉǆ ýǆƶƙ

ǒƞǒƙاƧƙƪǗا ǉƦǋ ǏƬƓǆƙƙǍ ÜةǒƵǍǈالǍة     ƦƓùƤƙا ǑùƼ ةùǒƨǂƧǆǍ ǑلƓƵ ǑǀƼƊ ýǆƓǂƙƕ ƨǒǆƙƙ ةǄǂǒǋ ƴǆ

ƘاƧاƧǀة الǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍ Ǉǒƕ ةƶƪاǍ ýƓصƙة اǂƕƬǍ.  

  

č .الإستراتيجية الاستكشافية:    ǅǒƥùǀƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ýǆƶƙ ƚǒحƕ ةǀƕƓƪة الǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƩǂƵ Ǒǋ

Ɩƥǒƥƞ ةǒǀǒǍƪƙ ƭƧƼ ǇƵ ƚحƕالǍ Ɩƥǒƥƞ ƘƓƞƙǈǆ . ƾǒǀحƙلǍ ƻƑƓƲǍال ǅǋƊ Ǉǆ ƳاƥƕǗفة اǒƲǍ ƧƕƙƶƙǍ

ƕال ƖƇƓفǂǄل ƔƓƱǀƙƪة اǒƪƓǒƪ ةƪƪƌǆال ǁǄǆƙ ǁلƦ    ƻùǄƙƤǆ ƻƓùƬǂƙƪاǍ ƭùحƼ ǏǄƵ ƖƧƥƓǀة الǒƧƬ

   ƾùǒƕƱƙƕ ƨùǒǆƙƙ  ةǒلƓƵ ةǈǍƧǆ ƘاƦ ةǄǂǒǋ ǏǄƵ ةǒƶưǍال ǉƦǋ ǑƼ ةƪƪƌǆال ƥǆƙƶƙǍ حةƓƙǆال ƭƧالف

  ƘƓùǋƓƞƙǙا ƴǒǆƞ ǑƼ ƧǍƱƙ ƧƛǂƊ ýƓصƙا ƔǒلƓƪƊ ƥƓǆƙƵاǍ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةǒƨǂƧǆǚة  ( الùǒǀƼƊ

  ).ǒƥǍǆƵة ǒƕǈƓƞǍة 

  

Ď .الإستراتيجية التحليلية:  ƾƼǍ ǇǒƙǒƞƙاƧƙƪǗا Ɠǒاƨǆ Ǉǒƕ Ɲǆƥة الƪƪƌǆال ýǍƓحƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ǉƦǋ

الǌƞ Ǉǆ ǇǒƙǀƕƓƪة الƥǒƥǌƙ Ǉǆ ýǒǄǀƙاƘ الƑǒƕةǌƞ ǇǆǍ Üة ǎƧƤƊ اƻǄƙƤǆ ýǚƺƙƪ الفƭƧù الƓƙǆحùة   

ƓǌǒƼ .   ةùƪاƧƥƕ ǅƓùǒǀال ƥƶƕ ǅƙƙ ǇƊ ƥƕǙ ÜƖƥǒƥƞ ةƶǄƪ ƜƓƙǈƎǂ ƖǍƱƤ ǐƊ ƦƓƤƙا ǏǄƵ ǅاƥƿǕا ǇƊ Ǐǈƶǆƕ

ǄǂǒǌلƓƼ ǁلƦل ÜǎǍƥƞǄلƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼ ةǈǍƧǆالǍ ƧاƧǀƙƪǙا Ǉǒƕ ƜǍاƨƙ ǇƊ ýǍƓحƙ ة .  Ǉùǆ ƾǀحƙǒ اƦǋ

  ÜƖƇƓùفǂال ƾǒǀحƙل ǁلƦǍ ةǒǂǒǈƓǂǒǆال Ǎ ةǒƱǆǈال Ǉǆ ةǒلƓƵ ةƞƧƥƕ ƨǒǆƙƙ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ ƥǍƞǍ ýǚƤ

Ǎ ǑƼ ǊǈƊ Ǚƍاƴƿ اƧùƕƙƶƙ ƧǆǕ الùǒǄǆƶة   . ǍǍحƥاǒǆǒƲǈƙ Ƙة ƞƧƥƕ ƨǒǆƙƙة ǈǍƧǆة ƓƵلǒة ƙحƾǀ الفƓƶلǒة

  .صƕƶة ǄǂǆǍفة

  

ď .ة   :الاستجابة ةإستراتيجيǒƞǒƙاƧƙƪƍ ƓưǒƊ ƓǌǒǄƵ ƾǄƱǒǍ " ýƶالف ƥƧ "  ةùƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ƥǆƙƶƙǍ

ǉƦǋ ǑƼǍ الǒƶưǍة ǍƙاǊƞ الƪƪƌǆة ǄǂƬǆة الفǑƼ .  Ʊƕùư ǑƼ ýƬ حƓلة ƾǒƕƱƙ ýƬƼ اǍǈǕاƳ الǀƕƓƪة



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

ƞǒƙاƧƙƪǗا ƧƓǒƙƤǙا ƴǆ ةǄǂǒǌالǑ اƧƙƪǗا Ǉǒƕ ةǆƑƓǀة الƿǚƶال ǏǄƵ Ǐǀƕƙ ƓǌǈƎƼ ǊǒǄƵǍ  ÜةùǄǂǒǌالǍ ةǒƞǒƙ

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǏǄƵ Ƨƛƌƙ Ǒƙال Ǎ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƨǒǆƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙǆالǍ ƘاƧǒƺƙال Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ.  

ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ÜةƑǒƕال ÜƻاƥǋǕة اǒƞǒƙاƧƙƪƍ Ǉǒƕ ةƿǚƶال ǑلƓƙال ýǍƥƞال ƠưǍǒǍ   .  

  

  التنظيميو الأهداف و البيئة و الهيكل  ةالعǘقة بين الإستراتيجي: ) čē(الجدول رقم

  

  خصائƫ الهيكل التنظيمي البيئة الأهداف الإستراتيجية

  ƥǒƞ ǅǒƪǀƙ لÜýǆƶǄ الǒǆƪƧةǍ ÜالǒƱǆǈةÜ الǒƨǂƧǆة  ƖƧǀƙƪǆ  اƧǀƙƪǙاǒƵƓƼƥ  Ƨة

  ǒƨǂƧǆة ƥƙƶǆلةǈǍƧǆ Üة ƱƓƬǈ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ اƖƧǒƺƙǆ  ƧƓǂƙƕǙ  اƧǀƙƪاǈǍƧǆǍ Ƨة   ƙحǒǄǒǄة

  ƧالǒǆƪƧةǒƨǂƧǆ Ǚ Üة الƧǀا ǒǍưƵǇةƞƧƥ Üة Ƥǈǆفưة ǒǂǒǆƓǈǒƥ  ǆة  ǈǍƧǆة  اǒƼƓƬǂƙƪة

Ƨƥصǆال :ƭ ÜǉƧǂƦ ƾƕƪ ƴƞƧǆ ÜǅلƓƪ ƥǒƶƪ ƥǒƌǆ٨٥ƻصƙلƓƕ Ü.  

  

Ď .قة بين الإستراتيجيǘوالهيكلة ةطبيعة الع:  

اǇǆ ƓƿǚƱǈ اǅƓǒƿ ǇƊ ƧƓƕƙƵ الƪƪƌǆة ƶǒƕƱ ƘǈƓǂ Ɠǆǌǆة ƙ ƯƧƺƕ Ǎǋ ƓǌƱƓƬǈحƵǍǆƞǆ ƾǒǀة 

لǍحƥǒ الǒ ǐƦحƶǒƕƱǍ ƳǍǈ ƥƥة الùǄǂǒǌة  Ǉǆ اƥǋǕاƊ ƻصƠƕ اƥƓǀƙƵǙ الǇƋƕ ƥƑƓƪ الǍǋ ƻƥǌ الƧǒƺƙǆ ا

  ǇƓùƛحƓƕال ǊǒǄƵ ƥǂƊ Ɠǆ اƦǋǍ ةƪƪƌǆǄة لǆƑǚǆ١ال)KOONTZ & O'DNNELL(    ýùǂǒǌال ǇƋùƕ

 ƱƱƤالǍ ƚاƥحǕا ǉƦǋ Ǉǆ ƾƙƬƙ ةƪƪƌǆة الƱƬǈƊ ǇǕǍ ÜƱƱƤالǍ ƻاƥǋǕا Ʃǂƶǒ ǇƊ Ɣƞǒ ǑǆǒƲǈƙال

 ǊǒǄƵ Ƨƕƶǒ ƇǑƬال ƩفǈDRUCKER.P  ǄǒùƪǍ Ǚƍ Ǎǋ Ɠǆ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƊ   ƻاƥùǋƊ ƾùǒǀحƙة ل

  .ǒǄǆƵ ƾǄƱǈƙ  Ǌǈǆ Ǎة الƙصǇǆ ǅǒǆ اƥǋǕاǍ ƻاƧƙƪǗاǒƞǒƙة. الƪƪƌǆة

  

الùǒƑƨƞة Ʀǋƻ   ǍƊا ƼƓưǗƓƕ Ǒưƙǀǒة ƍلƙ Ǐحƥǒƥ اƥǋǕاƻ الǆƓƶة لƪƪƌǆǄة ƙحƥùǒƥ اƥùǋǕا  

Ʀǒفǈƙال ƘƓǒحǚص ýǆƓǂ Ɠǋƥǆƕ Ơǆƪƙ ةǒفǒǂƕ ÜةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ýǂة لǒƵǍǈال .  ǏùǄƵ ƨǒǂƧƙة الǒǄǆƵ Ǉǂل

ƿǚƵǍ ƻاƥǋǕا    ƻƥùǌة الùǒƓفǂ ǅƥùƵ ƖƧǂƼ ýǍح ƓƪƓƪƊ ƘƧǍحǆƙ ƘاƥƓǀƙǈا ƖƥƵ ƘǌƞاǍ ةǄǂǒǌلƓƕ Ǌƙ

  ƾùƕƱǈǒ Ɠǆ اƦǋǍ ƻاƥǋǕا ƔǈƓƞ Ǐلƍ ýƑƓƪǍال ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤǕا Ɣƞǒ ƓǆǈƍǍ ةƿǚƶǄل Ƨƪفǆ ýǆƓƶǂ

ǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƻǒƧƶƙ ǏǄƵة "  ةǄǆƓƬ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙل ƓǌلƓǆƶƙƪا Ǉǂǆǆال ýƑƓƪǍة الƵǍǆƞǆ ƓǌǈƊ ǏǄƵ")٢( 

                                                 
 .٢٥٠ص . حسين محمود حریم، مرجع سبق ذآره )١(

: BARREAU.J AMALBERT.M . M. N. ECONO;IE D4ENTREPRISE ET SIREY PQRIS 1987. P41.)٢(  
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 ýǚƤ ǇǆǍ  ýǍùح ÞةǄǂǒǌال ǅƊ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƥƥحǆال ýǆƓƶال ýǍح ƧǍحǆƙƙ ةǒلƓǂƬƍ ƘƨƧƕ ƟƧƱا الƦǋ

ǇƓحƧƱ ƧǌƲ ƳǍưǍǆا الƦǋ:)١(   

ƕ Üحƚǒ الùƪƪƌǆة  ƕƊǍ ǏƬƓǆƙǒCHANDLERحƚƓ  :طرƝ الإستراتيجية كعامل محدد للهيكلة 

 ǅƓƪƿǕƓƕ ةǄǂǒǋ ƥǒƥحƙ Ǉǆ ƓǌǒǄƵ ƥƕǙ ƴǒǍǈƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪƍ Ǐǈƕƙƙ Ǒƙال ) ƘƓƞƙǈǆال Ɣƪح ( ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ

 .اǆƑǚǆ ƧƛǂǕة لǈƙفǉƦǋ Ʀǒ اƧƙƪǗاǒƞǒƙة

ǉƦǋ ǑƼ الǒƶưǍة Ǉùǂǆǒ Ǚ اƧƓùƕƙƵ اƧƙùƪǗاǒƞǒƙة     :طرƝ الهيكلة كعامل محدد لǖستراتيجية 

    ýǚùƤ Ǉùǆ Ƨƛƌùƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƓǋƧǍƥƕ ƖƧǒƤǕا ǉƦǋ ÜةǄǂǒǋ ƧƓƱƍ ǑƼ ƓǋƥاƥƵƍ ǅƙǒ ƓǆǈƍǍ ÜǏƱƶǆǂ

ǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƘƓاصفǍǆ ǏǄƵ ƓǌصƑƓصƤة ƥƼ ÜحةƧƙǀǆال ǅǒǆصƙ Ǐلƍ ǐƥƌƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةǒƨǂƧǆة الƞƧ

ƓǌǒƼ ǁƧƓƬǒ ǙǍ ƴƿاǍال ǇƵ Ɩƥǒƶƕ ةǒƞǒƙاƧƙƪƍ ƓǌǀǒƕƱƙƕ ǅǍǀǒ Ǉǆ. 

  

   ǏùǄƵ ةùǄǂǒǌال ƥاƥƵƍ ǅƙǒ ƚǒحƕ ةǒƞǒƙاƧƙƪǗاǍ ةǄǂǒǌال Ǉǒƕ ýƵƓفƙال Ǎǋ ǊǒǄƵ ƥǂƋƙال Ɣƞǒ Ɠǆ Ǉǂل

ǒƞǒƙاƧƙƪǗا ƩƓƪƊة  ƥǒلǍƙ ǏǄƵ ƖƧƥƓƿ ةǄǂǒǌال ǉƦǋ ǇǍǂƙ ǎƧƤƊ ةǒفǒǂƕǍ ةǆƑƓǀة الƿƥ ƧƛǂƊ ƘƓǒƞǒƙاƧƙƪƍ

  .    ǑƼ الƠǆƪǒ ýƕǀƙƪǆ لƪƪƌǆǄة ƥǋƊ ƴưǍƕاǍ ǏƬƓǆƙƙ ƻاƘƓǈƓǂǆǗ الƓƙǆحة لƪƪƌǆǄة

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 OPCIT P42)١(  
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  : خǘصة الفصل الƙالث

ƕحǒǄǆƵ Ǉƍ .  ƚùǒة الƙحýǒǄ الحǒǀǒǀة لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة Ƨƥ Ǉǆ ƾǄƱǈƙاƪة الýǂƓǒǌ الùǒǆǒƲǈƙة 

ƧǆǚالǍ ةǒƨǂƧǆال Ǎ ةǒƱǆǈال Ǎ ةǒǆƪƧال Ǎ ƥǒǀƶƙال ýǂƬǒ Ǎ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǅǂحƙ Ǒƙال ƥƓƶƕǕة اǒƨǂ

ǊǒǄƵ Ǎǋ ǐƦال ýǂƬال ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄل Ơǈǆƙ .  ǁƓùǈǋ ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ Ƨǒƺƙال ǅƑاƥ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǇƊ Ɠǆǂ

   ǍƊ ÜةƱǄùƪǄل ƓǌƙùƪƧƓǆǆ ýǚƤ Ǉǆ ةǒƧƬƕال ƧصƓǈƶال Ǉǒƕ ýƵƓفƙال ǅǂحƕ ÜǁلƦة لǒƧǍƧưال ƔƓƕƪǕا

ƕ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال Ǉǆ ةưǍƧفǆال ƱǍƺưالƧǆƙƪǆ ýǂƬ .    Ǉùǆ ةùƵǍǆƞǆ ƧƓùƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋǈ ǁلƦل

     ƓùǒƞǍلǍǈǂƙالǍ ةùƑǒƕالǍ ƖƓùǒالح ƖƧǍƥǍ ǅƞلحƓùǂ ÜǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ƭƤƙ Ƙاƥƥحǆال

ǉƦǋ الƓǈƶصƥǍǒƿ ýǂƬƙ Ƨ لǄفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ýǚƤ Ǉǆ الǏǄƵ ƖƧƥǀ الǍ ƻǒǂƙاƕƓƞƙƪǙة . ǍاƧƙƪǗاǒƞǒƙة

ƚƥحƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙǄل . ǏǄƵ ƥǒǂƋƙال ƴǆ   ÜƖƧǆƙùƪǆ ةùǒǄǆƵ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƇƓǈƕ Ǎ ǅǒǆصƙ ةǒǄǆƵ ǇƊ

   ƓùǌǄفƺǈ Ǚ ǇƊ Ɣùƞǒ ةùǀǒǀحǂ ƘƓƕƛال Ǎ ƧاƧǀƙƪǙا Ǐلƍ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ýǍǒǆ ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ .

ǅǒǆصƙة الǒǍاƨ Ǉǆ ةǒلƓƶالف ƩƓǒƿ Ǉǂǆǒ ǁلƦƕǍ.  



  
  
  

  الفصل الرابع
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  :تمهيد
         Ǎ ƘƓùǆǍǄƶǆال ƴùǒǆƞƙ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ ƧǆǕة اǒاƥƕ ǑƼ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƖƧǂƼ ƘƧǌƲƧƹ  ƓùǌƙǄƕ

Üةƪƪƌǆال ǇƵ ýǍǕا ýǍƌƪǆǄل ƴǒƧƪ ýǂƬƕ ƓǌǆǒƥǀƙǍ  ةƱƬǈǕا ƻǄƙƤǆ ǏǄƵ ƻǍƿǍلƓƕ Ǌل Ơǆƪƙل

ƓǌǒƼ ǅǂحƙالǍ ƓǌƙƕƿاƧǆ ƯƧƺƕ Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال.     Ǎ ةùǆǍǄƶǆال ƖƧاƥƍ ǊùƙƼƧƵ ǐƦùال ƧǍƱƙلƓƕ Ǎ

ƕ ǅƓǆƙǋǙة   اùƵǍǆƞǆ ƖƥƓùǒǀحة الǍل ƘƼƧƵ ÜةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶال ƧǍحǆ ǉƧƓƕƙƵƓƕ ǐƧƬƕال ƧصǈƶلƓ

Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƻƑƓƲǍالǍ ǅǒǆصƙة الǒƞǌǈǆ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƘǙǍحƙ .    ýƑƓùƪǍال Ǉùǆ ƘحƕùصƊǍ

ƘƓƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ةǀǀحǆال ƝƑƓƙǈال ƩƓǒƿ ýƓƞǆ ǑƼ ǙƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕة . اǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ýǂƬƙǍ

 ƖƧƕƶǆال ƧǍالص ǁǄƙ ǎƥحƍƟƓƞǈال ǇƵ .ýا الفصƦǋ ýǚƤ Ǉǆ ǊƙƞلƓƶǆƕ ǅǍǀǈ ƻǍƪ Ɠǆ اƦǋǍ.  

  
ΙV-Č ماهية وتطور لوحة القيادة:  
  

Ιv-Č-Č-  تهاƉتعريف لوحة القيادة وظروف نش:  

        ƖƥƵ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǍǌفǆ ƦƤƊǒ ƧƓƶƙƻ Ɠǌǈǆ ƧǂƦǈ:  

١ - "    ýùùƤاƥ ƘƓǒلǍƌùùƪǆة الùùƪƧƓǆǆ ýǒǌùùƪƙة لùùǌƞǍǆ ƘƓùùǆǍǄƶǆǄل ǅùùƑاƥ ǅǒùùƲǈƙ  

 .)١("الƪƪƌǆة 

٢ - " ƘاƧƬƌǆ ةƵǍǆƞǆǄǒǄƿ Ɠǆ ƓƵǍǈ ة)ƖƧƬƵǍ ةƪǆƤ Ǉǒƕ(  Ơǆƪƙ ةǀǒƧƱƕ ةƹƓصǆل ǇǒƧǒƪǆǄ

ƥǍǀǒ Ǒƙة الǆƲǈǕا ƧǍƱƙ ةǒƶưǍ ةƼƧƶǆƕǈ   ƾƓùƼǓا ǏùǄƵ Ƨƛƌƙ Ǒƙال ƘƓǋƓƞƙǙا ƥǒƥحƙǍ Ɠǌ

 Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƻƑƓƲǍة الƶǒƕƱƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙ٢("ال(. 

٣ - " ƙǂاǍ ةǄǆƓƬ ƖƧƲǈ ǅǒƥǀƙƕ Ơǆƪƙ ةǒƪƓƪƊ ƘƓǆǍǄƶǆǍ ƘاƧƬƌǆ ةƵǍǆƞǆ ƘƓƱǍƺưال ƻƓƬ

ÜƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ƯƧƺƕ Ƨǒǒƪƙة الǒǄǆƶة لǒǌǒƞǍƙ ƘاƧاƧƿ ƦƓƤƙاǍ    Ơǆùƪǒ Ɠùǆǂ

 .)٣(" ƇƓƱƵƎƕ ƓưǒƊ لƺة ǂƧƙƬǆة لƇƓưƵƊ ƻǄƙƤǆ الƪƪƌǆة 

٤ - "ýƞƊ Ǉǆ ǇǒƧǒƪǆǄة لǒƧǍƧưالǍ ةǒƪƓƪǕا ƘƓǆǍǄƶǆǄل ǅƿƧǆ ƔǒǂƧƙ Ǒǋ:-   ƱƓùƬǈ ǊùǒƞǍƙ

 .)٤(" ƥǒƞ لýƑƓƪǍ الýǆƶ الƓƙǆحة لǍǅǌاýƓǆƶƙƪǙ ال–الƴǆƞƙ الǐƧƬƕ الǍƙǆاƙ ƥƞحƱǄƪ Ƙة 

٥ - "  ǑǄǒƓǆ Ǉǆưƙǒ ǐƦالǍ Ƨǒǒƪƙة الƕƿاƧǆ ƚǄƛǆ Ǉǆư ةƕƓƞƙƪǙة اǒǄǆƵ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƛǆƙ:  

                                                           
  Malo.J.L , Tableau de bord ,encyclopédie de management , P 923 )١(  
 Malo.J.L , Tableau de bord ,encyclopédie de management , P 923 )٢(   

 Gudj.N et autres , le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise éd, organisation 1991, p 261 )٣(   
Montagnet .A , gestion 2000 éd , DALMAS , Paris , 1994 , p 150 )٤(  



 التنظيميةأسلوب لوحة القيادة لقياس الفعالية     :  الفصل الرابع 

  : رقم    :الصفحة 

  
  

  :مكانة لوحة القيادة في عملية المراقبة ): Ďđ(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Ʋالمرج:Bouin.X, les nouveaux visage du contrôle de gestion, éd, dunod , paris 2000 , p 82  
  

 ƖƥƓǒƿ ةǄǒƪǍ ýǂƬƙ Ɠǆǂ) Ɠǒƪال ǑƼ Ǎǋ ƓǆǂƧ Ɩ(   ةǄǆƶƙùƪǆال ýƑƓƪǍالǍ ةǂƧحǄل ƧǒƬǒ Ʀƍ

ƖƧƲƙǈǆال ƇاƥǕا ƘƓǒǍƙƪǆ ƾǒǀحƙل.  

  )١(" ǄǒƪǍة ƩƓǒƿ اƥǕاƇ الǒƧǍƧưة ƦƓƤƙǙ الƧǀاǍƵƊ ýǂ Ǉǆ ƧاǇ الƪƪƌǆة  " -٦

ǑǄǒ Ɠǆ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةǀƕƓƪال ƻǒƧƓƶƙال ýǚƤ ǇǆǍ:  

-  ƙةƪƪƌǆة الǒƶưǍ ýǍصة حǚƤ ýǂƬ ǑƼ ƘƓǆǍǄƶǆ ةǀǒƛǍ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǂƬ.  

- ǈ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǊƞƙƙحƧاƧǀال ƦƓƤƙاǍ Ƨǒǒƪƙة الƕƿاƧǆ Ǎ. 

Ơǆƪƙ لǍحة الƖƥƓǒǀ لǑƼ ýǍƌƪǆǄ الƪƪƌǆة ƙƕحýǒǄ الƴƿǍƙǍ ƘƓǒƶưǍ الƧǍƱƙاǍ ƘاƕƓƞƙƪǙة  -

ǑǄƶالف ƘƿǍال ǑƼ . 

- ƪǈلƓƕ ةƪǈƓƞƙǆ ýƓصƙة اǄǒƪǍ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ƨƕƙƶƙ   Ɠùǌǈǆ ýǂùƬƙƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆة لƕ

 . الƪƪƌǆة

-  Ǒƙال ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ƩǍƌƧǆالǍ ƩǒƑƧال Ǉǒƕ ةƕƱƓƤǆ ƖاƥƊ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƛǆƙ

Ɠǌǀǒǀحƙل ǇƓǒƶƪǒ. 

-  Ɩƥƥحǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǑƼ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ǉǆ ةǒƓƺال ƨƧƕƙ)   Ƨùǒƕƶƙال ƘاƧƬƌǆال ýǂƬƙ ǇǒƊ

 ƻاƥǋǕا ǉƦǌل ǑǆƿƧال.( 

                                                           
)١( Fernandez . A . les nouveaux tableaux de bord de décideurs ,éd organisation , 2 ° éd 2000 , p 4  

  التنبؤ

  المؤشر: القياس   لوحة القيادة:الاستجابة 
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- Ǉǆ ǅƹƧلƓƕ Üةƪƪƌǆال ƱƓƬǈƕ ƱƕƙƧǆال ƘƓǆǍǄƶǆǄل Ƨǒƕǂال ǅƞالح   ǇǍùǂƙ Ǚ ǇƊ Ɣƞǒ ǊǈƊ Ǚƍ

ÜƘƓǆǍǄƶǆلƓƕ ةǆحƥƨǆ ƖƥƓǒǀحة الǍل  ƾǄƶƙƙ ƘاƧƬƌǆ ƥƓǆƙƵا ýǚƤ Ǉǆ حةưاǍ ǇǍǂƙ ƓǆǈƍǍ

 .ƓƕلحصǄǒة

-  ƧǌƲƙ  ÜǅƓùƿƧƊ ǏùǄƵ ǐǍƙحƙ ةǈƧƓǀǆ ýǍاƥƞǍ ةǒǈƓǒƕ ýƓǂƬƊǍ ǅǍƪƧ ýǂƬ ǑƼ ƖƥƓǒǀحة الǍل 

Ǎ ƘƓƼاƧحǈǙا ƥǒƥحƙƕ Ơǆƪƙ ƻƬǂالƵýǂƓƬǆال Ǉ   ةùƞلƓƶǆة لǒƧǍƧưال ƘاǍƱƤال ƦƓƤƙا Ǎ

 .الǒƶưǍة

  :ǍاǇǆ ƓƿǚƱǈ الƻǒƧƓƶƙ الǆƥǀǆة لǍǄحة الǇǂǆǒ ƖƥƓǒǀ الƴƞƧƙ ƓǌƙƋƬǈ ǇƊ ýǍǀ لƔƓƕƪǖ الƓƙلǒة

ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ الƪƪƌǆة ùƵǍǆƞǆ Ǉǆ ýǂƬƙǒ ǅƓƲǈة Ǉùǆ الƓǈƶصƧù الǍ Ɩƥƥùƶƙǆ الƙǆفùǄƵƓة      * 

 ƓǋƥǍƞǍ Ǉǆ ةǒƓƺالǍ ÜةƱƕاƧƙǆالǍا ƦƓƤƙا   ƻùǄƙƤǆ Ǉǒùƕ ǇƨاǍƙال ƾǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال ƘاƧاƧǀل

 ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙǍ ƘǚƤƥǆلال ÜƓùǌƕ ةƱƕƙƧǆالǍ Ɠǌة لǈǍǂǆال ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆ   ǁلƦùل

ƧƼǍƙǒ ǇƊ Ɣƞǒ لƵǍǆƞǆ Ɠǌة ƧƬƌǆاƓƶƼ Ƙلة Ǉǆưƙ لƓǌ الƖƥƓǒǀ الǆǒǄùƪة ǍالحùǂƧة الƶǒƧùƪة    

ƘاƧƛƌǆال ƻǄƙƤǆة لƕƓƞƙƪǙاǍ.  

 *ƙ Ƨǒǒƪƙة الǒǄǆƵ ǇƊ ƧƓƕƙƵƓƕ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǊƞاǍƙ Ǒƙال ƾƑاǍƶال ƭǒƤƬƙ Ǎحǈ Ǌƞƙ

ÜƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةǒǄǆƵ ƧƓƪǆ Ʊƕưة لǒƧǍƧưال ƘاƇاƧƞǗا ƦƓƤƙاǍ   ýǂùƬƙ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƎƼ

ة ƙǍحƥùǒƥ الùǄǌǆة الùǒƼƓǂة لƧƞǗƓùƕ ǅƓùǒǀǄاƇاƧǒǂ      ƘحǅƓƲǈ الƘƓǆǍǄƶǆ الƱƕưƕ Ơǆƪǒ ǐƦ ال

  .الƙصحǒحǒة الƞƓǈحة

 * ƖƧǍص ƖƥƓǒǀحة الǍل ƩǂƶƙÜةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄل ƖƧصƙƤǆ    ýùǂ ǑùƼ ƥƞاǍƙƙ ƚǒحƕ

 ýǂ Ɠǌƕ ǅǍǀǒ Ǒƙال ƘƓǒǄǆƶال ƻǄƙƤǆة لǒƧǍƧưال ƘƓǆǍǄƶǆال ǏǄƵ ǐǍƙحƙǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال

ÜǊصصƤƙ Ɣƪح ýǍƌƪǆ  ǑƼ ƓǒǄƶال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǐلƍ ƝƑƓƙǈال ǅǒƥǀƙ ǊǈǆǍƬ  ةùǆƓǋ ƘاƧƬƌǆ ýǂ

 ƖƥƓǒǀلƓƕ Ǌل ƠǆƪƙPilotage ǀǒ ƓǌلǚƤ Ǉǆ ǑƙالǍƻ Ƶ ýƓǆƵǕا ƱƱƤǆ ýƓƺƬƊ ǅƥǀƙ ةǒƶưǍ ǏǄ

 ƧƱƪǆالƵةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄ.  

 *ǒƧƦƞ ýǍحƙ ةǒǄǆƵ ƔǄƿ ǑƼ ƘƓƪƪƌǆال ƥƞǍƙةÜ ال ƘƿǍال ǑƼ Ʀƍح   ǑùƼ Ƙùƪǒة لƪƼƓǈǆال ǑلƓ

ÜةǆǍǄƶǆال ýƓƞǆ ǑƼ ƓǆǈƍǍ ǑƵƓǈالص ýƓƞǆال    ƱƕƙƧùǒ ƘƓùƪƪƌǆال ƇاƥƊ ةǒƵƓǈة الصƕǀالح ǑفƼ

لحǅƞ الǍ ƧǒƕǂالƜƓǆƥƍ ǏǄƵ ƖƧƥǀ الƧǍƱƙ الƥǀǆƕ  ǑùǈǀƙاýƓƞǆ ǑƼ ƓǋƧ اƙƪǙفǇǆ ƖƥƓ اƙƿصƘƓǒƥƓ ا

ƟƓƞǈال Ǉǆưƙ ةǒƱǆǈ ƘƓƞƙǈǆل Ƨǒƕǂال ǅƞلحƓƕ ƜƓƙǈǗا Ơǆƪǒ ýǂƬƕ ةǒƞƓƙǈǗلة اǓا ǑƼ . ǑƼ Ǉǂل

 ǅƥƓǀƙ Ǐلƍ ƘƥƊ ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼǍ ةǆǍǄƶǆة الǒǆǋƊ ƘƧǌƲ ǇǒƧƬƶال ǇƧǀال Ǉǆ ƖƧǒƤǕة اǒƧƬƶال
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 Ǒƙة الƪƼƓǈǆال ƩƪƊǒǀǍÜةƵƓǈالص ƧصƵ ƓǌǒǄƵ ǅ ƚǒحƕ   ƥƓùǆƙƵǙا Ǐلƍ Ɩƥǒƥƞة الƕǀالح ǉƦǋ ƘƥƊ

    Ƨùǒƹ ýǍùصǕا ýǚƺƙùƪاǍ ةƑƕƶƙ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ƖƧƥƿ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƧƤƈ ƳǍǈ Ǉǆ ƘاƇƓفǂ ǏǄƵ

ƙǍ ƧƓǆƛƙƪǙا Ǉǆ ةǒǆǋƊ ƧƛǂƊ ƘحƕصƊ ǑƙالǍ ةƪǍǆǄǆالǒƪةǒƥƓǆال ýǍصǕا Ƨǒ.  

ǑǄǒ Ɠǆ ƾǒǀحƙƕ ةƪǍǆǄǆال Ƨǒƹ ýǍصǕا ƠǆƪƙǍ١:  

 .ǆƥƤǍة اǍƪǕاƾ الǒǆǈƙ ýƓƶƼ ýǂƬƕ Ɩƥǒƥƞة ƥ ƘƓƿǚƵاǆƑة ǇƑƓƕƨ ƴǆ الƪƪƌǆة -

 .Ɣǒƞƙƪƙ ƖƧǂƙƕǆ ƘƓǆƥƤǍ ƘƓƞƙǈǆ ǅǒƥǀƙ لƘƓƕǄƱƙǆ الƘƓƵƓƱǀ الǒƿǍƪة  -

- Ǎ ƴǒƧƪ ƯƧƵ ǑلƓƵ ƖƥǍƞ ǎǍƙƪǆƕ ةǒصƤƬ ƘƓǆƥƤǍ ƘƓƞƙǈǆلة لǍǀƶǆ ƧƓƶƪƋƕ. 

- ƶưǍل ƇاƧƞǕة اǒǂƧحǍ ƘاƇƓفǂ ةƑƕƶƙǊ  Ʊل Ƨǆƙùƪǆال Ǉǒƪحƙة الǆƥƤ ǑƼƓ   ةùǒƵǍǈال ƘƓùƿ

 ƘƓǒǄǆƶال ƱǒƬǈƙ ƖƥƓƵƍǍ. 

 ǇƊ Ǉǂǆǒ ةƪƪƌǆǄة لƕƪǈلƓƕ ةǆǍǄƶǆال ƧصƵ Ǐلƍ ةƵƓǈالص ƧصƵ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙة اǒǄǆƵ ǇƊ Ɠǆǂ

 ƓǋƧǒǍƱƙ ǅƙ Ǒƙة الǒƧǒǒƪƙال ƘƓƪƧƓǆǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǒƪƓƪƊ ƘاƧǍƱƙ ƚǚƛ ýǂƬ ǑƼ ǅƞƧƙǒ

ƘƓƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ٢.   

 :ǏǄƵ ƨǂƧǒ ǐƧǒǒƪƙ ƧǍƲǈǆ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙ اƍ ƜƓƙǈǗلǏǄƵ ƨǂƧǒ ǐƧǒǒƪƙ ƧǍƲǈǆ Ǐ الǇǍƕƨ ا )١(

ǒحƕÜةƪƪƌǆة الƑǒƕ ǑƼ ةǒǍاƨال Ƨƞح ǇǍƕƨال ýǂƬǒ ƚ  ǍǈǍƥƕǊ   ǙǍ ýƓùǆƵƊ ǅƿƧل ƥǍƞǍ Ǚ

 .ƥǍƞǍ Ǚ ǊǈǆǍ لýƕƓǀǆ لƓǈƵ ƻǄƙƤǆصƧ اƥǍƞǍÜ  ƜƓƙǈǗ لǆǒǀة ƼƓưǆة

)٢(  ýƓǆƶƙƪǙاǍ ǑưƓǆال Ǎحǈ ǊƞǍǆ Ƈاƥǖل ƧǍصƙ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا  ýùƛǆǕة   اùǒƞƓƙǈǗا ƘƓùƿƓƱǄل

حǍ الƍ    ƇƓùƬǈƍ ǏùǄƵ ƓǌƙƧƥùƿǍ ýƕǀƙƪǆلƙ ǏصƧǍ لƥǖاǒƧƬƕ (ǈ ǊƞǍǆ Ƈة ƓǆǍلǒة ǒǈǀƙǍة (

     ƻùǄƙƤǆل ýùưƼǕا ýǚƺƙùƪǙا ýǚùƤ Ǉǆ ǇƑƓƕƨال ƘƓƞƓح ƴƕƬƙ ƘƓǆƥƤǍ ƴǄƪ ƧǒƼǍƙǍ

 .اǕصýǍ الǒƥƓǆة ƧǒƹǍ الǒƥƓǆة

)٣(    ƱƓùƬǈلƓƕ ǑǄǒƺùƬƙ ƧǍصƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǌƕ ǅǍǀƙ ǐƦال ƱƓƬǈǄل ǑفǒƲǍ ƧǍصƙ Ǉǆ ýƓǀƙǈǙا

ƘƓǒǄǆƶلƓƕǍ:  ǏǄƵ ةǒƵƓǈة الصƕǀالح ǑƼ ةƪƪƌǆال ǅǍǀƙ ƚǒحƕ ةǒفǒƲǍ ةǄǂǒǋ ƩƓƪƊǈ  ƨùǒǆ

ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا Ɠǌل ýǍƤǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǗة اǆǀال ƓǌǒƼÜ  ƥƶƕ ƘاƦ فةǄƙƤǆ ةǒǆǒƲǈƙ ƘƓǒǍƙƪǆǍ

ƭصƤƙال Ɗƥƕǆ ǏǄƵ ةǆƑƓƿǍ ǑǄǆƵ.  

                                                           
 ١ Kaplan.r, Le tableau de bord prospectif, éd, organisation, paris, 1998, p15  

Vancaillie.d, de la stratégie à l’action grâce à la balanced scorcard, séminaire, HEC , liege 1999, p4  ٢  
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Ǎǀƙ ةǆǍǄƶǆال ƧصƵ ǑƼ ةƪƪƌǆلƓƼ Ʃǂƶال ǏǄƵǍ ùƪƓƪƊ ǅǒƲǈƙǍ ةǄǂǒǋ ǏǄƵ ǅ Ǌ  ةƱùƬǈǕا

  :Ǉ الǒǄǆƵǍƓǌ . Ǎǆ ƘƓƵǍǆƞǆ ƚǚƛ Ǉǒƕ ƨǒǆǈƘƓǒǄǆƶة ƙحǀǒǀ الǆƑƓǀة

Ɗ -  ƘƓǒƕǄƱال ƧǒǒƪƙǍ ƜƓƙǈǗƓǂ ةƪƪƌǆǄة لǒƪƓƪǕا ƻƑƓƲǍلƓƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓǒǄǆƶة الƵǍǆƞǆ.  

Ɣ  -  Ǎ ƇاƧƬلƓǂ ǅƵƥلƓƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓǒǄǆƶة الƵǍǆƞǆ ةǒلƓǆة الƕƿاƧǆالǍ ǇǒƨƤƙال.  

Ɯ-      ƖƥƓùǒƿǍ ƇاƥǕا ƩƓùǒƿǍ ةǒƞǒƙاƧƙùƪǗƓǂ ةùƪƪƌǆال Ƨǒǒƪƙƕ ةƱƕƙƧǆال ƘƓǒǄǆƶة الƵǍǆƞǆ

  .الƪƪƌǆة

ǅǋǕƓƼ ǊǒǄƵǍ   ǇƑƓùƕƨال ƘƓƞƓح ƳƓƕƬƍ ǑƼ ƓǆǈƍǍ ƴǄƪال ƾǒǀحƙ ǑƼ Ʃǒة لƪƪƌǆǄة لƕƪǈلƓƕ

ǊƙǆƥƤل ƓǌƙƞلƓƶǆ ƘǆƙǍ ǇǍƕƨال Ǉǆ Ɠǌƶǆƞ ǅƙ ƘƓǆǍǄƶǆ Ǚƍ Ǒǋ Ɠǆ ةƶǄƪال ǇƊ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ.  

  

ƇƓǈƕǍة  اƪƧƓǆǆ ةǒǄǆƵ ƻǒǒǂƙǍ ƘƓƪƪƌǆال ýǂƓǒǋ ƻǒǒǂƙ ƖƧǍƧư ƘƧǌƲ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ

ǆ ƘƓǆǍǄƶǆة الƕƿاƧǆǍ ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙاǍ ةƱǄƪال  ƻùǄƙƤǆ ýǚƺƙƪاǍ Ɩƥǒƥƞال Ƨǒǒƪƙال ƘƓǒƱƶǆ ƴ

 ƔǒلƓƪƊ ýƓǆƶƙƪاǍ ƇƓǈƕل ƖƥǍƞǍǆال ƘƓƪƧƓǆǆالǍ ƘاƇƓفǂالƙ   ǑùƼ ةùǆǍǄƶǆال Ǉǆ ƖƥƓفƙƪǙƓƕ Ơǆƪ

ƖƥƓǒǀحة الǍل ǑƼ ةǄƛǆƙǆالǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕة اǆƥƤ.  

  
ΙV-Č-č  مكانة ودور لوحة القيادة:  

       Ǎ ƥǂƋƙال ǅƥƶƕ ǅƪƙƙ ةƑǒƕ ýƲ ǑƼ ةƪƪƌǆال ƖƥƓǒǀة    لùحǍة لùǈƓǂǆǍ ƧǍƥ ƧǌƲǒ ÜةǒǂƧالح

  ƻǍƿǍلƓùƕ Ơǆƪƙ ةǒǆǒƲǈƙال ƓǌƙƓǒǍƙƪǆǍ ƓǌفƑƓƲǍ ƻǄƙƤǆƕ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǄǒƪǍǂ ƖƥƓǒǀال

ة الƓǋƦƤƙǒ Ǒƙ الýǚùƤ Ǉùǆ Ƨǒùƪǆ    حǒحƙ ǎƥǆ ǏǄƵǒحƾǀ اƥǋǕاƶǒƕƱǍ ƻة اƧƞǗاƇاƘ الƙص

ƓǌƙƓƕƕƪǆ ةǆƞƧƙǍ ƘƓƼاƧحǈǚل ǊǄǒǄحƙ .ǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǊǈǆǍ    ǑùƼ Ʃǂƶǈùƙ ةùǒǆ

  ƓùǌƕƶǄƙ Ǒƙال ƧاǍƥǕا ƧǌƲƙǍ ةƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕاǍ ǅƞƪǈƙ ƖƥƓǒƿ حةǍل ƖƧǍص

  :ǍالǈƓǂǆة الƙ ǑƙحǑƼ Ɠǌƕ ǏƲ الƱƓƬǈ الƓƙلǒة 

  
  :لوحة القيادة كوسيلة تجميƲ -أ

      Ɗ ǍƊ ƻƦح Ǒǈƶƙ Ǚ ƴǒǆƞƙة الǒǄǆƵ ǇƍǋǍ ةƪƪƌǆلƓƕ ƾǄƶƙƙ ƘƓǆǍǄƶǆل ýƓǆ  ýùƛǆƙ  ةùحǍل

ǈƕ ƖƥƓǒǀة    الùǒǆƿƧ ƘƓùǆǍǄƶǆ ýǂùƬ ǑƼ ةƪƪƌǆال ǑƼ ǐƥƓƵ Ƨǒƹ Ǎǋ Ɠǆ Ɠǈل ƠưǍǒ ýǆƓǂƙǆ ƇƓ

ǅǌة الفǄǌƪǍ حةưاǍ.    ةùǒǈƓǂǆƍǍ ةùǆƑǚǆال ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ Ƨǒƪǆال ƓǌǄǆƶƙƪǒ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ

ƖƥاحǍ ƖƧƲǈ ýǚƤ Ǉǆ ƖƇاƧǀال.  
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 :لوحة القيادة كوسيلة تسيير -ب

        ýǂƓƬǆال ǏǄƵ ƻǍƿǍال ǏǄƵ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƥƵƓƪƙ   ƾùǒǀحƙ Ǎùحǈ ƘƓƪƪƌǆال ǊƞاǍƙ Ǒƙال

ÜƓǌƼاƥǋƊ ƔǄƱƙƙ ةǄǒƪǍال ǉƦǋ:  

• Ɠǌǆǒǆصƙة لǒƞǌǈǆ ƥǍƞǍ. 

•  Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪǒ ƻاƥǋƊ Ǌة لƪƪƌǆال ýƤاƥ ýǍƌƪǆ ýǂ ýƕƿ Ǉǆ ƓǋƥƓǆƙƵا)   ýùǂل Ǐǈƶǆƕ

 Ǌƕ صةƓƤ ƖƥƓǒƿ حةǍل ƥǆƙƶǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةƪƪƌǆال ǅƓƲǈ Ǉǆ ǑƵƧƼ ǅƓƲǈ.( 

لǍƌƪǆلǇǒ الǍƙǆاƘƓǒǍƙƪǆ ƻǄƙƤǆ ǏǄƵ Ǉǒƥƞ الǅǄƪ الǒǄƕƓǀة لƧǀǄاǍ ƖƇالفƻǄƙƤǆ ýƕƿ Ǉǆ ǅǌ ا •

ǑǆƧǌال. 

• ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ƘƓǋƓƞƙا ýǂ Ǎحǈ ةǒǂǒǆƓǈǒƥ ƔǄƱƙƙ Ƨǒǒƪƙ ةǄǒƪǍǂ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƇƓǈƕ.  

  :لوحة القيادة كƉداة مراقبة -ـج

  ǎǍƙùƪǆ ýǒƥƶƙƕ Ơǆƪƙ ƓǌǈǍǂ Ǉǆ ƓƿǚƱǈة اƕƿاƧǆال ǅƓƲǈ ǑƼ ةǄưفǆال ƖاƥǕا ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǂƬƙ

ÜƥǒƧƞƙة   الùƪƪƌǆǄل ƘƓùǆǍǄƶǆال ǅƓƲǈ ƓǋƧƼǍǒ ةǀǒƿƥ ƘƓǆǍǄƶǆل ƾƼƥƙ ýǚƤ Ǉǆ ƾǀحƙǒ ǐƦالǍ. 

 ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆ ǁلƦǂǊǒلƍ   ǊùǒƞǍƙ ƓǆǈƍǍ ƔƓǀƶال Ǒǈƶƙ Ǚ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǚƤ Ǉǆ ةƕƿاƧǆال ǇƊ

ƥƓƬƧƍǍ الƪƪƌǆة ǈحƙ Ǎحƾǒǀ اƥǋǕاƻ الƕ ƖƧƱƪǆفƓƶلǒة ƦǍ ƖƧǒƕǂلùǆƿ ýƤƥùƙ ýǚƤ Ǉǆ ǁة   

 Ʊƕư ǑƼ ǑǆǒƲǈƙال ǅƧǌةالƪƪƌǆال ýǆƵ ƧƓƪǆ.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تشخيƫ -د

      ƙƛƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةǒǄǆƵ ǊƞاǍƙ Ǒƙة الǒƶǒƕƱال Ƨǒƹ ƧǋاǍƲال Ǎحǈ ǉƓƕƙǈǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل Ƨǒ .

ǅƓǒƿ ǊǈǆǍ الǏǄƵ ǇǒƼƧƬǆ الƪƪƌǆة لƼƧƶǆة ƔƓƕƪƊ اǈǙحƧاƙǍ ƘƓƼصƧǍ الƘƓǒǄǆƶ الƙصùحǒحǒة  

Ơǆƪƙ لǍحة الƓƕ ƖƥƓǒǀلƱƓǀǈ Ǉǆ ƻƬǂ الǏǄƵ ƓǋƧǒƛƋƙ ǎƥǆǍ   ǑùƼ ƻƶư الƦǂ ƝƑƓƙǈلÜ ǁالǈǂǆǆة

  ǁùلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ƘƓǒلǍƌƪǆǄل ƾǒƿƥ Ƨǒƹ ƥǒƥحƙ ǍƊ ǑفǒƲǍال ýƤاƥƙلƓǂ ةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ƔǈƓƞال

ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǏǄƵ Ʃǂƶǈƙ ةǒǆǒƲǈƙ ƔǍǒƵ Ǉǆ.  

   )Č( :حوارلوحة القيادة كوسيلة  .هـ

       ÜƖƥƓǒǀحة الǍل ƧǍǌƲƕ ة اǄǒƪǍ ƧǍƥƕ ƓǌǆƓǒƿ Ǉǆ Ƙǈǂǆƙ    ƻùǄƙƤǆ Ǉǒùƕ ةǒùƪƓƪǕا ƧاǍلح

ÜةƪƪƌǆǄة لƶƕƓƙال ƘƓƑǒǌالǍ ƘƓǌƞال ƻǄƙƤǆ ƳƓǆƙƞا ýǚƤ Ǉǆ ƘƓƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال 

 ƚǒحƕǊƙحǄصǆƕ صةƓƤال ƖƥƓǒǀحة الǍل Ƨǒƪǆ ýǂ ǅƥǀǒǍ Ü    ƔƓƕùƪƊ ƟƧùƬǒǍ ƝƑƓƙǈال ǏǄƵ ƾǄƶǒ

                                                           
)١( Leroy.m , le tableau de bord , éd organisation ; paris , p 33 
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ÜǉاǍƙƪǆ ǏǄƵ ƖƦƤƙǆة الǒحǒصحƙال ƘاƇاƧƞǗاǍ ƘƓƼاƧحǈǙح اǙلة اƓح ǑƼ ƔǄƱǒǍ   Ǐùلƍ ƜƓùǒƙ

ǒƼƓưƍ ýƑƓƪǍة ýǚƤ ǇǆǍ الحǍاƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ Ƨ اƨƞǕاƇ الǈǍǂǆة لƪƪƌǆǄة ýƤƥƙƙ اƥǗاƖƧ الǆƓƶة 

لƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙǄ الƘƓǒǄǆƶ الƙصحǒحǒة لƙ Ǉǆ ǇǂǆƙƙحǒǄƛǆƊ ƾǒǀة ǄǆƓƬة ǍلǒǄƛǆƊ Ʃǒة ǒƑƨƞة 

ƥǋƊ ƯƧƓƶƙƙ ǇƊ ǇǂǆǒاƻǄƙƤǆ ƻ الǆصƓلƓƕ ƠلǇǆ ǅƹƧ الǆ ýǂ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ–   ƖƧùƲǈصǄحة 

ǒƑƨƞالÜةƕƞǍǆة  ة الǒƕǄƪ ǇǍǂƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ةǒǄǂة الƞǒƙǈال ǇƊ Ǚƍ–    Ƨùƕƙƶƙ ƖƥƓùǒǀحة الǍǄƼ ǊǒǄƵǍ

ƝƑƓƙǈال ýǒǄحƙ ǑƼ ةǒƪƓƪǕة اǆƓƵƥالǍ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǄưفǆال ƧاǍة الحǄǒƪǍ.  

Ǎ-  مǘلوحة القيادة  كوسيلة إع:  

           ùƪƪƌǆال ǏùǄƵ ǇǒƼƧùƬǆال ǅǚùƵǗ ƘǙƓالح Ưƶƕ ǑƼ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƓǆƶƙƪا Ǉǂǆǒ ة

Üةƪƪƌǆال ƳǍǆƞǆǍ حةǄصǆ ýǂ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةǀǀحǆال ƇاƥǕا ƘƓǒǍƙƪǆƕ    ǇƊ ƧƦùالح ƴùǆ Ǉǂل

 ƚǍƥح ǑƼ ǑƕǄƪال ƩƓǂƶǈǙا ƧǍƥا الƦǌل ǇǍǂǒƓƵ اƧصƘ      ƻاƥùǋǕا ǏùǄƵ Ƨƛƌùƙ ةùǒǆǒƲǈƙ

  .الýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆ الƪƪƌǆة

  :الإطاراƖلوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاƅاƖ  -د
       Ǎƥ ƔƶǄƙ ǇƊ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ơǆƪƙ  ƻاƥùǋǕا Ǎحǈ ǇǒƧǒƪǆǄل ƖƧǆƙƪǆة الƑƕƶƙالǍ Ǉǒƪحƙال Ƨ

ÜƖƧƱƪǆال  ǑǈǋƦال ƻƨƶالǍbrainstorming   ÜةùحǍƧƱǆال ýǂƓùƬǆǄل ýǍǄالح ýưƼƊ ƥƓƞǒǗ 

  ýƓùصƙǙا ǏǄƵ ƖƧƥǀالǍ ƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǏǄƵ ƖƧƥǀال ƚǒح Ǉǆ ƖƧǒƪǆال ƘاƧƓƱǗا ƻƧƓƶǆ ƇاƧƛƍǍ

ǅǋƨǒحفƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀالǍ ǇǒلǍƌƪǆال ƴǆ.  

  :يلة قياسلوحة القيادة كوس-ي

        ǐƥƓǆ ýǂƬ ǑƼ ƝƑƓƙǈال ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅƥǀƙ)  ƘƓǒǆǂ ( ǑلƓǆ ǍƊ)   ýƓùǆƵƊ ǅƿƧ (  ةƕùƪǈلƓƕ

ƻاƧحǈǙا ƜاƧƤƙƪاǍ ةǈƧƓǀǆال ƓǌƪƓƪƊ ǏǄƵ ǅƙǒ ةǒƶƞƧǆ ةǆǒƿ ýǂƬƙ ǑƙالǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǖل.  

  :لوحة القيادة تساعد في عملية اتخاذ القرار -ز

 ƦƓƤƙǙ ةǄǒƪǍ Ƙƪǒل ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƍÜƧاƧǀال ÜƧاƧǀال ƦƓƤƙة اǒǄǆƵ ǑƼ اƧǍƥ ƔƶǄƙ ƓǆǈƍǍ 

   ýùǋ ƖƦùƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ǏǄƵ ǅǂالح ǊǈǆǍ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةƕƓƿƧال ƾƓƱǈل ƓǌƑƓǆƙǈا ǅǂحƕ

    ƜƧƓùƤ Ǉùǆ ƖƥƓùǒǀحة الǍل ǏǄƵ ƻƧƬǆال ǇǍǂǒ ǇƊ Ʀƕحǒ ƾǄƱǈǆا الƦǋ ǇǆǍ ÞǙ ǅƊ لةƓƶƼ Ǒǋ

ǙǍ ةǒƵǍưǍǆ ƧƛǂƊ لةǍǆƶǆال ƘƓǆǍǄƶǆال ǇǍǂƙ Ǐƙة حƪƪƌǆال ƧاƧǀال ǐƦƤƙǆ ƘƓǋƓƞƙƓƕ ƧƛƋƙƙ 

   ǇƎùƼ ةùƪƪƌǆال ýƤاƥ Ǉǆ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǏǄƵ ƻƧƬǆال ǇǍǂǒ Ɠǆ لةƓح ǑƼ ƓǆƊÜ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ

Ǐلƍ ƴƞاƧ ǁلƦǍ ةǀǒǀالح ǏǄƵ ƥǒƶƕ ǇǍǂǒ ǊƕƶǄƙ ǐƦال ƧǍƥال:  
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  .ǑƼ Ɠ الýǂǒǌ الǑǆǒƲǈƙ لƪƪƌǆǄةǆالƙحƨǒ لǆصǄحة  -

-  ǆ ƴƿاǍ ǅǒƥǀƙǍ ƘƓǆǍǄƶǆال ƻǒƧحƙƺةƪƪƌǆǄل ƱلƓ.  

- ƕ ǅƥƵةƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƷǍǄ.  

Ǎ  Ǒùǈǌǆال ƧǒǆưالǍ ةǒلǍƌƪǆال ƟǍƧƕ ƴƙǆƙǒ ǇƊ Ɣƞǒ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǏǄƵ ƻƧƬǆال ǇƎƼ Ǌǈǆ

  .ǍاǈƓǆǕة الǒǆǄƶة ǅǒƥǀƙǍ الǆصǄحة الǆƓƶة ýƕƿ الǆصǄحة الƓƤصة

Ǎ    Ƨùǒƹ ƥùƶƕلƓƕ ƓǌƱƓƕƙƧǙ اƧƲǈ ةƪƪƌǆǄة لǒǆǒƲǈƙة الǒلƓƶالف ǏǄƵ Ʃǂƶǈƙ ƭƑƓصƤال ǉƦǋ ýǂ

ǆǄǆةالƪƪƌǆǄل ǐƥƓǆال ƧǒƹǍ ƩǍ.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تنبƊ– ر

ƥƵƓƪƙ لǍحة الƓƕ ƖƥƓǒǀلƓƕ ƌƕǈƙلحƓلة الǒǄƕǀƙƪǆة ƦǍلƇƓǈƕ ǁا ǏǄƵ اƧǀƙƪاƇ الƧƥǍ ǑưƓǆاƪة        

الحƧưƓ لǍǄلǑƼ ƜǍ الǇƎƼ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ ýƕǀƙƪǆ لǍحة الƱǀƼ ǅƥǀƙ Ǚ ƖƥƓǒǀ الǒƶùưǍة الحƓلùǒة   

ÜةǒưƓǆالǍ  ƥاƧǆة الǒƶưǍال ƓǆǈƍǍ    ƘƓùǋƓƞƙة اùƲحǚǆǍ ةùƪاƧƥ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ǚƕǀƙƪǆ ƓǌƹǍǄƕ

ÜƖƥƓǒǀحة الǍل ƘƓǈǍǂǆ    Ơǆùƪƙ ƖƥƓùǒǀحة الǍل ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǁلƦل ƻاƥǋǕƓƕ ƓǌǒǄƵ Ƨƕƶǈ Ǒƙال

 ýƲ ǑƼ ƧǒƪǆǄة لƕƪǈلƓƕ ýƕǀƙƪǆال Ǉǆ ƥǂƋƙة الƕƪǈ ƖƥƓǒƨƕƕƑǒةǒǂǒǆƓǈǒƥ ة    ƥùǂƋƙال ǅƥùƶƕ ƨǒǆƙƙ–

 ýƕǀƙƪǆ ǏǄƵ ýǍالحصƕǁǍǂƬال Ǉǆ ýǒǄǀ-.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تحفيز للمسƊولين -ع

           ǇǒƧǒùƪǆǄة لùǒƵاƥƕǗا ƘاƧƥùǀال Ʃǂƶƙ Ǒƙال ƖƈƧǆال ƧǍƥ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƔƶǄƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ

ƘƓǒǍƙƪǆǍ اƥǕاƇ الƙ ǅƙ ǑƙحǍ ƓǌǀǒǀالƙحƘƓǒƥ الƖƧǆƙƪǆ الǍǒ Ǒƙاǒƞǌǈǆ ƧƓƱƍ ǑƼ ƓǌǈǍǌƞة ǄǆƓƬة 

  .ƖƧƙƼ Ǉǆ ƾǄƱǈƙ الƙفƯǍƓ حƥǋƊ ýǍاǍǆƱ ƻحة ǍǍاǒƶƿة
  

ΙV-Č-Ď  لوحة القيادة ƛالبعد التنظيمي في دم:  

        Ƨƕƙƶǒ ƧاƧƿ  ǇƊ Ɣùƞǒ Ǒƙة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƘاƧاƧǀال Ǉǆ ةƪƪƌǆǄل ǅƑǚǆال ǅǒƲǈƙال ƧƓǒƙƤا

ƱƓƬǈة الƶǒƕƱǍ ةƕƪƓǈǆال ƯǒǍفƙة الƶǒƕƱǍ ǅƞالح ƴǆ ǅƞƪǈƙ.  ǙǍǒ   ǅǒùƲǈƙ ƾƕùƪǆ ýǂƬƕ ƥƞǍ

ÜƧƤǓا Ǉǆ ýưƼƊ Ʋǈƙة الǒلƓƶلفƓƕ ǅƓǆƙǋǙا Ǎǋ ƩƓƪǕƓƼ   ƾùǄƤ ǑùƼ ƧǌƲƙ ǑƙالǍ ةǄǆƓƬة الǒǆǒ

  ƖƧƱùƪǆة الǆƓƶال ƻاƥǋǕا ƴǆ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǆال ƧǒƹǍ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǆال ƥاƧƼǕا ƘƓǆƓǆƙǋا Ǉǒƕ ƾƼاǍƙال

  .ýƕƿ Ǉǆ الƪƪƌǆة

Ƨǆ ýǂƬحǄة ǍƊلǒة لǂƕƬ ƇƓǈƕة لǍǄحƘƓ الƱǒƧƤ ƥǍƞǍƼ ǊǒǄƵǍǒ   ǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ ƖƥƓǒǀة ǒǆǒƲǈƙة 

ƠلƓصǆال ƻǄƙƤǆ.  
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Č- القيادة Ɩخرائط لوحا:  

ǈǂǆǆ ýƓǂƬƊة لƧƤاƱƑ لǍحƘƓ الƖƥƓǒǀ اǍǈƊ Ǉǆ ƓƿǚƱǈاƳ الýùǂƓǒǌ  ) ٣(Ǉǂǆǒ ƚǚƛ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙ ال

ǑƼ ةǄƛǆƙǆالǍ ةǒǆǒƲǈƙال:  

  
ƋƬǈƙ حƵǍǆƞǆ ýǍة الƻƑƓƲǍ اǒƪƓƪǕة الƓǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة ǇùǂǆǒǍ  : الهيكلة بالوظائف-أ

ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ ƓǌǄǒƛǆƙ:  
  لوحة القيادة للهيكلة بالوظائف): ĎĒ(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  

Ƙ  -  الهيكلة بالأقسام :ƶǄƪ ةǄƑƓƵ Ɲƙǈƙ ǍƊ ýǆƓƶƙƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆال Ɠǌƕ ƨǒǆƙƙǒ   Ǉùǆ ةùفǄƙƤǆ ة

 ƚǒح Ǉǆ ƻǄƙƤƙ ةǒƿǍƪ ƘƓƵƓƱƿ ǍƊ ƜƓƙǈǗا ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ƚǒحƓǒǂǍǄƪƘ  ÜƓùǌǈƑƓƕƨ   ǇùǂǆǒǍ

ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ ƓǌǄǒƛǆƙ:  

  لوحة القيادة للهيكلة بالأقسام): Ďē(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  

  لوحة القيادة لǖدارة العامة

  لوحة القيادة التسويقية  لوحة القيادة المالية

  لورشةلوحة القيادة الخاصة با

ƜƓƙǈǗƓƕ صةƓƤال ƖƥƓǒǀحة الǍل  

 لوǵة القيادة اƪاȍة بالإنتاج

  لوǵة القيادة اƪاȍة باɉفراد  لوǵة القيادة اƪاȍة باɉفراد

  لوǵة القيادة لɌدارة العامة

  ٢لوǵة القيادة للقسم   ١لوǵة القيادة للقسم  ٣لوǵة القيادة للقسم 

لوǵة القيادة اƪاȍة بالإنتاج

  لوǵة القيادة اƪاȍة باɉفراد

ȍة بالإنتاجلوǵة القيادة اƪا
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ƚ-الهيكلة المختلطة : ÜةǆƤùưال ƘƓƪƪƌǆال ǑƼ ýǂƓǒǌال ǉƦǋ ƥƞاǍƙƙ     Ǉùǆ ýǂùƬƙƙ ƚùǒحƕ

  ùǆƶƙ ةǒǄǒƺùƬƙ ǅƓƪƿƊǍ ةǒفǒƲǍ ƘƓǒƧǒƥǆý       ǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ ƔǍùǄƱǆال ǅƓƞùƪǈǙا ƾùǒǀحƙل

 ǑلƓƙال ýǂƬال ǑƼ ƓǌǄǒƛǆƙ ǇǂǆǒǍÜةƪƪƌǆال:  

  لوحة القيادة للهيكلة المختلطة): ĎĔ(الشكل رقم

  

  

  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ƚحƓƕال ǅǒǆصƙ Ǉǆ  
  ƓùǆǈƍǍ ƖƥƓǒǀحة الǍǄƕ ƾǄƶƙƙ Ǚ ةǒلƓƶة الفǄǂƬǆ ǇƊ ƱƑاƧƤال ǉƦǋ ýǍح ǊƙƲحǚǆ Ǉǂǆǒ Ɠǆ

ƕÜǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌلƓ  ƧǌƲƙ ƥƿ Ǒƙال ƘاǍƞالف ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋǍǂ  ƱƕƙƧùƙ ƘƓƵاƧالصǍ ǅƓƞƪǈǙا ǅƥƶ

ƧƓƕƙƵƓƕ ةǒǆǒƲǈƙال ýǂƓǒǌلƓƕƓǋ ƖƥƓǒǀحة الǍلǍ ƾƕƓƪ ǑƞǒƙاƧƙƪا ƧƓǒƤ  Ǉǆ Ǉǂǆǒ ةǄǒƪǍ Ǚƍ Ǒǋ Ɠǆ

  .الƞƧƥ ǏǄƵ ƻǍƿǍة ƙحƾǒǀ اƥǋǕاǊǈǆǍ ƻ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ǚƤƓǌ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ Ɠǆǂل

  

č-  لوحة القيادة Ǎعل Ǉرƙوأ ƭأنواع التفوي:  

        ǐǍǒح ƱƧƬ ƯǒǍفƙال ƧƕƙƶǒƓǆة لǒلƓƶفǄل   ƥƓùǆƙƵا Ǉǂǆǒ Ǚ Ǉǒƶǆ ǎǍƙƪǆ ةƪƪƌǆال ƸǄƕƙ

ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙا ǑƼ ةǒƨǂƧǆال .ƵǍ  ýùǂل Ơǆƪƙ ةǒلǍƌƪǆ ƨǂاƧǆ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ǅǒƪǀƙ Ǉǂǆǒ ǊǒǄ

ùƕ ƨǒǆƙǒ ƠưاǍ ƨǒح ǑƼ ةǒƧǒǒƪƙة الǒǄǆƶة الƪƧƓǆǆƕ ƧƓƱƍ:  

  لوǵة القيادة لɌدارة العامة

  لوǵة القيادة الوظيفية المالية

  Aلوǵة القيادة للقسم   Bلوǵة القيادة للقسم 

  دلوǵة القيادة الوظيفية للأفرا

  لوǵة القيادة لɌنتاج

  لوǵة القيادة للتسويق

ȸويȶة القيادة للتǵلو  

 لوǵة القيادة لɌنتاج

 لوǵة القيادة للتسويق

ȸويȶة القيادة للتǵلو 
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 .ǒƥƓǆ(  ǇƵ ýǍƌƪǆ ǅǌƙƥƓǒƿpilotageة ǒƧƬƕǍة ƓǆǍلǒة(ƵǍǆƞǆ ƥǍƞǍǍ ýƑƓƪة Ǉǆ ال -

 .ƵǍǆƞǆة ƥǋƊاǍ ƻاưحة ǆǍحǍƕǀǆǍ Ɩƥƥلة -

- ƝƑƓƙǈال ƯƧƵ Ɠǌƕ ǅƙǒ Ǒƙة الǀǒƧƱال.   

ǒ Ɠǆ ƓƕلƓƹǍ ةƶƕƧƊ Ǐلƍ ةǒلǍƌƪǆال ƨǂاƧǆ ǅǒƪǀƙ ǅƙ)٤ (Ǒǋ ǅƓƪƿƊ:  

• ýƓǆƵǕا ǅƿƧ ƨǂاƧǆ :ةƞƙǈǆال ƘƓǒǆǂالǍ ƴǒƕال Ƨƶƪ ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ƥƙǆǒ ƯǒǍفƙال.  

• ƻǒلƓǂƙال ƨǂاƧǆ : ƘƓǂǚǌƙƪǙا ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ƥƙǆǒ ƯǒǍفƙةالƱǒƪǍال.  

• ƠƕƧال ƨǂاƧǆ :ƝƑƓƙǈالǍ ƇƓƕƵǕا ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ƥƙǆǒ ƯǒǍفƙال.  

•  ƨǂاƧǆǒƥǍƥ Ƨǆةال )ƙƪǙا ƧƓǆƛ( : ƥƙǆǒ  ƩǍƌƧ ƥùƑاƨ ƝƑƓƙǈالǍ ƇƓƕƵǕا ƥǒƥحƙ Ǐلƍ ƯǒǍفƙال

  .اǍǆǕاý الǄǆƶƙƪǆة

Ď- الحدود التنظيمية للوحة القيادة:  

ÜةƪƪƌǆǄل ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌǄل ƖƧصƙƤǆ ƖƧǍص ƖƥƓǒǀحة الǍل ƧƓƕƙƵƓƕ    ƓùǌƙǒلƓƶƼ ƖƧǍùالص ǉƦǋ

  :)١(ǏǄƵ ƻƿǍƙƙ الحƥǍƥ الƓƙلǒة

لǍحة الǄǒƪǍ Ǒǋ ƖƥƓǒǀة Ǉǆưƙ اƻƓƬƙǂ الǒƶùưǍة  اǇǆ ƓƿǚƱǈ اǇƊ ƧƓƕƙƵ :  تحديد الأهداف •

ÜƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ýǚƤ Ǉǆ   Ǐùǈƶǆ Ǚ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ǉǆ ýƶƞǒ ƻاƥǋǕا ƔƓǒƹ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ

ÜƓǌل ǍƊ ƾƼاǍƙƙ Ǚ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǇƊ Ɠǆ لةƓح ǑƼ ǁلƦǂ  ƶة الùƪƓǒƪال ƴǆ Ɲǆƥǈƙ ǙƓ  ةùǆ

ƕǄƪ ýǂƬƕ ƘاƧاƧǀال ǊǒƞǍƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƎƼ ةƪƪƌǆǄلǍ Ǒƙ   ƾƑƓùƵ Ǐùلƍ ýǍحƙ

 .ǏǄƵ Ƨƛƌǒ ǑǆǒƲǈƙ الǍ ƾǒƪǈƙاƻǄƙƤǆ Ǉǆ ǅƓƞƪǈǙ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة

• ƖشراƊة     : دقة المùǆƓƶة الùƪƓǒƪال ƴùǆ ƓǌǀƕƓƱƙǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا Ǉǆ ƥǂƋƙلة الƓح ǑƼ

Üةƪƪƌǆال ƻاƧƱƊ ýƕƿ Ǉǆ ƓǌلǍƕƿǍ ةƪƪƌǆǄة   لùǀǒƿƥال ƘاƧƬƌǆال ƥƓƞǒƍ ةƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ

لǑƼ Ǉǂ حƓلة ǉƦǋ ǇǍǂƙ Ɠǆ الƧƬƌǆاƊ ǑƼ  Ƨǒƹ ƘحǇƪ الÜƱǍƧƬ الƖƥƓǒƿ Ǉǆưƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة

ƱǍƕưǆة ƿƥƕة ǏǄƵ ƓƕǄƪ Ʃǂƶǈƙ ƓǌǈƎƼ الǒǄǆƶة الǒǆǒƲǈƙة ǅǒƥǀƙ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ صùƑƱƓƤ ƧǍùة   

 .لǒƶưǍǄة ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ الƧǀاƧاƘ الǇǍǂƙ ƖƦƤƙǆ لƓǌ اƘƓƪƓǂƶǈǙ الǒƕǄƪة ƓƶƼ ǏǄƵلǒة الƪƪƌǆة

ƙحƥǒƥ اƥǋǕاǍ ƻاƦƓƤƙ الƧǀاƧاƘ الƠǆùƪƙ Ǒƙ   اǇǆ ƓƿǚƱǈ :إمكانية القيام بالتƸذية العكسية •

ÜƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ƾƓƱǈ ǑƼ ýƤƥƙ Ǒƙال ýƓǆƵǕا ƻǄƙƤǆƕ ǅƓǒǀلƓƕ    Ǉùǆ ƓùǌƙƶƕƓƙǆ Ǉǂǆǒ ǑƙالǍ

ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǚƤ .   ةùƶƕƓƙǆƕ Ơǆùƪƙ ƖƧƓƙƤǆال ƘاƧƬƌǆال ǇǍǂƙ ǇƊ ǐƧǍƧưال ǇǆƼ ǊǒǄƵǍ
                                                           

)١( Fernandez.A , opcit , p 314 , 315 
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ƓǌǄǒƥƶƙǍ ƓǌƱƕưǍ ƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀة الǒلƓƶƼ ǅǒǒǀƙل ýƓǆƵǕا ƻǄƙƤǆ ÜƖƧǍƧưلة الƓح ǑƼ  ǑƼǍ

ǑƕǄƪال ƧƛǕا Ɠǌل ǇǍǂǒ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƎƼ Ʃǂƶلة الƓح. 

ýǆƶƙƪƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ لǍحة الƥƋǂ ƖƥƓǒǀاƖ لǍ ƔƵǚƙǄالýǂƬƕ Ƨƛƌƙ ƖƧǍƓǈǆ  : الانحرافاƖ التنظيمية •

ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ ǏǄƵ ǑƕǄƪ:  

-  ǏǄƵ ǅǍǀƙ ƘاƧƬƌǆ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙƓƕ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƇƓǈƕ    ƝƑƓùƙǈ ǅƥùǀƙ ةùصƓƤ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ

 ýǂǂ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ةƑƱƓƤ. 

-  ǅƓǒǀالƕال Ɗƥƕǆ ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ ةƪƪƌǆ ǑƼ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǏǄƵ ةǒƕƓƞǒǗا ƝƑƓƙǈال ƱǀƼ ƧƬǈƦح  ǑùƼ Ƨ

 ƓǌƙƑǒƕ ƴǆ ƓǌǄǆƓƶƙ"ǌة لǒƕƓƞǒƍ ƖƧǍص ǅǒƥǀƙ Ɠǌǈǆ لةǍƓحǆƓ ." 

- ǅǒǆƶƙالǍ ƾƑƓǀالح ǊǒǍƬƙ ةǒƓƺل ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƓǆƶƙƪة اǒǈƓǂǆƍ   ƘاƧاƧùƿ ýǂƬ ǑƼ Ʃǂƶǈǒ ƓǆǍ

  .ǆǒǄƪ Ƨǒƹة Ƒǒƕ ƥƓƞǒƍ ƴƞƬƙة ǒǆǒƲǈƙة Ɠǋƨǒǆƙ الصƧاƕ ƘƓƵصƓǋƧǍ الǄƙƤǆفة

ΙV-č  المفاهيم المرتبطة بلوحة القيادة:  

           ǅƓùǌǆال ýùǒǄحƙƕ ƱƕƙƧùƙ ǑƙالǍ ةƕƓƿƧال ǅǍǌفǆل ýǒƥƕǂ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƔǍǄƪƊ ƧǒǍƱƙ Ǉƍ

 ƜǍƨالǍ) ƥƧلة /الفǓا ( ƧƛǂƊ ǅǍǌفǆ ǏلƍاƪƙƳƓ  ýƕ ةǒƞƓƙǈǗة اƱƬǈǕا ýǒǄحƙ ǏǄƵ ƱǀƼ ƥǆƙƶǒ Ǚ

ƥƶƙǒاƍ ƓǋلƻǄƙƤǆ Ǐ الƻƑƓƲǍ اǍ ǎƧƤǕلƱǀƼ Ʃǒ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الƓùǂƙلùƵǍǆƞǆ ƓùǆǈƍǍ ƻǒة    

ÜةƶǄƪة الǆǒǀƕ ةƱƕƙƧǆال ƧǒǒƓƶǆال      Ɠùǌǈǒƕ ƓùǆǒƼ ةùƱƕƙƧǆال ǅǒǋƓùفǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ǅǍǀǒ

ǑƼ ýƛǆƙƙ الǆفǉƦǋ ǅǒǋƓ  لƪƪƌǆǄةǍÜالƙǆفǄƵƓة ǅǒƥǀƙƕ Ơǆƪǒ ýǂƬƕ صǇƵ ƖƧǍ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة 

 ƖƥƓǒǀالǍ ƻاƥǋǕاǍ ƓǌحƧƬ ƾƕƪ ǑƙالǍ ةǒلƓƶالف ǍÜƘاƧƬƌǆال  ƧصǈƵ ƓǌƙƬƿƓǈǆ ǅƙǒ ƻǍƪ ǑƙالǍ

Ƨصǈƶƕ.  

ΙV-č-Č-  الأهداف:  

       Üةǈǒƶǆ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ Ǐلƍ ƘƓƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ  ƓǒǄƶال ƖƧاƥǗا ǍƊ ǇǒǆǋƓƪǆة الƱƪاǍƕ ƥƥحƙ

ƤǕاǍ ƭƧالف ǅǒǒǀƙǍ ƥصƧ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا  ǅǒùǒǀƙ ƓưǒƊǍ ةƪƪƌǆǄة لǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ƨǒǆƙ Ǒƙال ƧƓƱ

ǈǀ ǊƞƙƙǍ ƳƓƱǀال Ʃفǈ ǑƼ ýǆƶƙ Ǒƙال ƘƓƪƪƌǆلƓƕ ةǈƧƓǀǆ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ǑƼ ƻƶưالǍ ƖǍǀال ƱƓ

ǎƧƤǕ ƖƧƙƼ Ǉǆ ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǑƼ ƓǌƙǒلƓƶƼ ƩƓǒƿ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال .  ƖƥƓùƵƍ ƖƥƓƵ ƓǌǄǄƤƙǒ ǑƙالǍ

ƘƓƪƓǒƪ   ǅƙùƙǍ الýǂǒǌ Üýǆƶ الǍ ǅƲǈǍ ǑǆǒƲǈƙالǑƼ ƧƲǈ اƳƓưǍǕ الǒǆǒƲǈƙة الýǂƬǂ ƖƥƑƓƪ ال

  .ǉƦǋ الƧǆاƶƞة ƕفƓƶƼ ƖƥƓǒƨ ƯƧلǒة اƥǕاƇ الǑǆǒƲǈƙ لƪƪƌǆǄة

  :تعريف الأهداف التنظيمية وأهميتها -أ
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*  ǊǈƊ ǏǄƵ ǑǆǒƲǈƙال ƻƥǌال ƻƧƶǒ " :  ةùǒƓƹ ƧƕƙƶǒǍ Ɠǌǒلƍ ýǍصǍال Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ لةƓح

ǀǒǀحƙل ƥǍǌƞة الƪƪƌǆال ǊƞǍƙ ةǒƑƓǌǈ ةƞǒƙǈ ǍƊ Ǌ ")١(.  

ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓưǒƊ ƻاƥǋǕا ƻƧƶƙ Ɠǆǂ ":   Ǉùǆ Ɠùǌǒلƍ ýǍصǍǄة لƪƪƌǆال ýǆƶƙ Ǒƙة الǒƓǌǈة الƱǀǈ

 ƓǌǈƊ ƾǄƱǈǆ ةǒǄǆƵ ƇƓǀƕال ƻƥǌل Ɠǀǒǀحƙ ƖƧǆƙƪǆ ")٢(.  

 ƓǌǈƊ ǏǄƵ ƓưǒƊ ƻƧƶƙǍ "ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍ ƥǍǌƞفة الƵƓưǆ ƔǄƱƙǒ ǐƥاƧƍ ýƶة لفƞǒƙǈ:  

  )Ď(" دة الإرا+ التنبƊ = الهدف                         

    ƥùǒƿ Ƙùحƙ Ɠùǌǒلƍ ýǍصǍال Ǉǂǆǒ ƘƓǒƓǌǈ Ǒǋ ƻاƥǋǕا ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǊǒǄƵǍ ƓùǒǈƓǂǆǗاƘ 

ǉƦǋ ǇǍǂ اǇǂǆǒ ƖƧǒƤǕ اƻǄƙƤǒǍ ƕ ƓǋƧƓƕƙƵ الǇƵ ƻƥǌ الƕƹƧةǍ .ÜالƻǍƧƲ الƓƙǆحة ǍالƶƿǍƙǆة

Ǚ ǅƊ ýƕǀƙƪǆال ǑƼ ƥƞǍƙ Ǌǒلƍ ýǍصǍة الǀǒƧƱ ǍƊ ƥƥحǆ Ǒǈǆƨ ƘǒƿǍƙ Ǌل ƥƥحǒ Ǚ ǑلƓǒƤ ƻƥǋ.  

ǆǒ ǊǒǄƵǍǑǄǒ Ɠǆǂ ƻاƥǋǕة اǒǆǋƊ ǏǄƞƙƙ ǇƊ Ǉǂ:  

 .Ƨƕƙƶƙ الǊƞǍǆ اƱƬǈǕ ýǍǕة ƻǄƙƤǆ الǍحƥاƘ الǒǆǒƲǈƙة الǄǂƬǆة لƪƪƌǆǄة -

 .ƼƧƶǆ Ǉǆ Ǉǂǆǒة ǂفƖƇƓ الƪƪƌǆة ƧǒǒƓƶǆ Ǉǆ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ الفƓƶلǒة -

- ýƕǀƙƪǆال ǑƼ ةƪƪƌǆة الǒƶưǍǍ ةǒǆǋƊ ǇƵ ƖƧǍص ǑƱƶƙ.  

- ÜƘƓǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƇƓǈƕ ǑƼ ةǒƪƓƪƊ ƖǍƱƤ ýǂƬƙ ƤǕا ǉƦǋ Ơǆƪǒ ǐƦال ƾǒƧƱة الƕƓƛǆƕ Ƨƕƙƶƙ ƖƧǒ

ƻاƥǋǕا ǉƦǋ Ǐلƍ ýǍصǍلƓƕ. 

-      Ǉǒùƕ ƾǒùƪǈƙة الùƞƧƥ ƴùƼƧǒ ýǆƓƵǍ ةƪƪƌǆلƓƕ ǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǕا Ǉǒƕ ƘƓưƿƓǈƙال Ǉǆ ýǄǀƙ

Ɠǌƕ ǇǍǆǍǀǒ Ǒƙال ýƓǆƵǕا.  

  : )ď(خصائƫ الأهداف  -ب

  :ƨǒǆƙƙ اƥǋǕاƓƕ ƻلƤصƭƑƓ الƓƙلǒة

• Ǒǆǂ ƻƥǌال ǇǍǂǒ ǇƊ :ǆال ǇƑƓƕƨ ƥƥƵ ǑƼ ƖƥƓǒƨýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ ةƪƪƌ. 

•  ǇƊǑƵǍǈ ƻƥǌال ǇǍǂǒ:   ÜƖƥƥùحǆ ةùǒǈǆƨ Ɩƥǆ ýǚƤ ǇƑƓƕƨال ƳƓƕƬƍ ةƞƧƥ ǑƼ ƖƥƓǒƨ   ǉƦùǋ

 ƘاƥحǍƕ ƻƥǌال ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ ƩƓǒƿ ǏǄƵ ƖƧƥǀلƓƕ Ơǆƪƙ ةǒصƓƤة(الǒǈǆƨ   ةùǒǆǂ ǍƊ ةǒƥǀǈ ǍƊ

" ǅƞح(". 

                                                           
  .١٦٠، ص ٢٠٠٢الدار الجامعية الإسكندریة  تحليل وتصميم المنظمات، علي عبد الهادي مسلم، )١(
  .١٣٤، ص  ١٩٩٤إدارة المنضمات اتجاه شرطي ،جامعة القاهرة ،  ضان بدر،حامد أحمد رم )٢(

)٣( bouin. X , simon .f.x , les nouveaux visages du contrôle de gestion , dunod , paris 2000, p 67 
)٤( Bouin.x , opcit , p 69 
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• Ʊǒƪƕ ƻƥǌال ǇǍǂǒ ǇƊ : لƓùƕ ǁلƦǍ ƱǀƼ ƥاحǍ ƧƓǒƶǆ ǏǄƵ ǊƪƓǒƿ ǑƼ ƥǆƙƶǒ Ɠǆ لةƓح ǑƼ ƧƲǈ

ÜƧǒǒƓƶǆال ƥƥƶƙة  لǒلƓƙال ƱƓǀǈال Ǐلƍ ƖƧǂالف ǉƦǋ ƴƞƧƙǍ :  

-     ǎǍƙùƪǆ ǏùǄƵ ةùفǄƙƤǆ ƭƑƓصƤ ƧǌƲƙ ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ةǒǄǆƵ ƴƕƙƙ Ǒƙال ƘاƥƓǀƙǈǙا Ǉƍ

ƘƓǒلǍƌƪǆال ǍƊ ýƑƓƪǍال. 

- ƖƥƓǒǀحة الǍǄل ƖƇاƧǀة الǒǄǆƵ ýǌƪǒ ƱǀƼ ƥاحǍ ƧƓǒƶǆ ǏǄƵ ƥƓǆƙƵǙا. 

-  ƓǌǒƼ ǅǂحƙǒ Ǚ ةǒǄǆƶال ƧصƓǈƵ Ưƶƕ ǇƊ ǅǂحƕ     ƻاƥùǋǕا ǇùƵ ǇǒلǍƌùƪǆال ǑùǄǂ ýǂƬƕ

ƖƧƱƪǆال.  

• ƾǒƿƥ ƻƥǌال ǇǍǂǒ ǇƊ : ƠǒưǍƙƕ ǁلƦǍ ǅǋƊ Ǎǋ Ɠǆ Ǐلƍ ƭƤƬ ýǂ ýǆƵ ǊǒƞǍƙ ƔǄƱƙǒ اƦǋ

ǑǆƧǋ ýǂƬƕ ƘƓǒǍلǍǕا ƔǒƙƧƙǍ ةǆǌǆ ýǂ ƻاƥǋƊ. 

• ǑƶƿاǍ ƻƥǌال ǇǍǂǒ ǇƊ :    ƘاƇƓùفǂة الùǒǍاƨ Ǉùǆ Ɲưǈة الƞƧƥǍ ةƑǒƕال ýǒǄحƙ ƔǄƱƙǒ اƦǋ

ǆال ƥاƧƼǕة اƵǍǆƞǆǍ ƨƼاǍالحǍÜǇǒǈǒƶ  Ɣƶص ǇǍǂǒ ǇƊ Ɣƞǒ ƻƥǌلƓƼ)  ǐƥحƙال Ǉǆ ƳǍǈ (

ǇƓǂǆǗا ƾƓƱǈ ǑƼ ýƤƥǒ ƘƿǍال Ʃفǈ ǑƼǍ. 

• ǇƧǆ ƻƥǌال ǇǍǂǒ ǇƊ :ǁلƦ ƖƋƼƓǂǆǍ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƨǍƓƞƙ ةǒǈƓǂǆƍ. 

ƕحǑƼ ƚǒ حƓلة ƔƓǒƹ الǍƌƪǆلǒة ǇƵ الǇǒǒƶƙ ƱƕƙƧǒ ǇƊ:    ǇƎùƼ ƻƥùǌ الƓƕ ƻƥǌلǍƌƪǆلǒة •

 .حƙ ƲǍƲحǒƶư ǇǍǂƙ ǉƥǒƪƞƙǍ Ǌǀǒǀفة

• ǒ ǇƍÜƯǍƓفƙلƓƕ ƻƥǌال ƥاƥƵƍ ǅƙ    ƻƥùǌلƓƕ ةùƱƕƙƧǆال ƻاƧƱǕا ýǂ ƨحفǒǍ ƴƞƬǒ Ɠǆ اƦǋǍ

ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦǍ ƖƧǒƕǂ ةƞƧƥƕ Ǌǀǒǀحƙل ýǆƶال ǏǄƵ:  

- ǉƥǒƥحƙ ýƕƿ ƻƥǌال ǑƼ Ƨǒǂفƙال ǑƼ ǁاƧƙƬǙا.  

- Ǌǈǆ ةǒǆǋǕاǍ ƖƥƑƓالف ǅǌƼ.  

- ǉƨƓƞǈƎƕ صةƓƤة الǒǄǆƶال ǑƼ ƱاƧƤǈǙا.  

- Ǌǀǒǀحƙ Ǉǆ Ǉǂǆƙ Ǒƙال ýƑƓƪǍال ƧƼǍƙ.  

• Ƽƥالƻاƥǋǖل ýƥƓƕƙǆال ƴ : ǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǕا ƻاƥǋƊǍ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ةǒǄǆƵ ýǚƤ Ǉǆ

ÜƓǌƕ Üƻاƥǋǖل ýƥƓƕƙǆال ƴƼƥال ƾǀحƙǒ  ǉƧǍƥƕ ǐƥƌǒ ةƪƪƌǆال ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ ǇƊ ǁلƦ ǑǈƶǒǍ

Ơǒصح ƩǂƶالǍ ةƪƪƌǆلƓƕ ƾƓحƙلǙا ǅƙ ƓǌǄƞƊ Ǉǆ Ǒƙال ƥاƧƼǕا ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙ Ǐلƍ. 
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• ƺƙ ǅƙǒ ƚǒحƕ ƻاƥǋǕا ýاƥƕƙƪا    ǑùƼ ƖƥǍùƞǍǆ ǚùصƊ Ǉǂƙ ǅل ǎƧƤƊ ƻاƥǋƋƕ ƻاƥǋǕا Ƨǒǒ

ùǆƨƊة  : الƪƪƌǆة ƦǍلǑƼ ƖƥƓƵ ǁ الƧǒƹ ƻǍƧƲ الǒƥƓƶة الǍƙ ǑƙاýùǆƵ Ǌùƞ الùƪƪƌǆة    

 ǇǒǈاǍǀال ǑƼ ƧǒƺƙÜ ةǒƥƓصƙƿا…ƣلƍ."  

ƚ-تصنيف الأهداف:  

  :Ǉǂǆǒ الǍǈƊ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙاǇǆ ƖƧǒƛǂ Ƴ اƥǋǕاƥƓǆƙƵƓƕ ƻ الƘƓǆǒƪǀƙ الƓƙلǒة

Č-أساس المستوى الإ Ǎداري نجد عل:  

Ǎ-   ƖƧùƲǈالǇƵ Ƨƕƶƙ Ǒƙ الƔƕƪ الحƥǍùƞǍ Ǉǆ Ǒǀǒǀ الùƪƪƌǆة    :اƥǋǕاƻ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة •

ƕحƙ ƚǒصƘƓƶǄƱƙ ƻ الƪƪƌǆة ǍǆƱǍحƓƪƧƕ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ Ɠǆ ƖƥƓƵǍ Ɠǌلة الƪƪƌǆة  - ƪǄƼفǒة

   ýùǆƓƶƙƙ Ǒùƙال ƾاǍƪǕاǍ ةǒƶǄƪال ƓǌƙǚǒǂƬƙǍ ةƪƪƌǆال ƱƓƬǈ ýƓƞǆ ƥǒƥحƙ ƓǌǒƼ ǅƙǒ ƚǒحƕ

Ɠǌƶǆ. 

• Ƭƙال ƻاƥǋǕةاǒǄǒƺ:  Ǎ ƘƓǒƓǌǈال ƥƥحƙ Ǒǋ Ǒƙال    ýǚùƤ Ǉùǆ Ɠùǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ ةƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ

ÜةǒƦǒفǈƙال ƓǌƙƓƱƓƬǈǍ ةǒǆǍǒة الƪƧƓǆǆال    ǑùƼ ǇǍùǂƙ Ɠǆ ƓƕلƓƹ ƩƓǒǀǄة لǄƕƓƿ ƝƑƓƙǈ ƥǒƥحƙ ǅƙǒǍ

ÜƧǒصǀال ýƞǕة اƪƪƌǆǄة لǒǄƶة الفƱƬǈǕƓƕ ƱƕƙƧƙ ǇƦƍ ǑǌƼ.  

  

č- أساس وظيفي نجد Ǎعل:  

• ƥƧاǍǆال ƻاƥǋƊ:  ýǍلحصƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ǊƞƓƙحƙ Ɠǆ ǏǄƵǚƤƥǆƘ   ةǒƧùƬƕǍ ةǒƥƓǆ

ƖƧƓǌǆال ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨ ǍƊ ƖƥǍƞال ǎǍƙƪǆ Ǉǒƪحƙ ǍƊ ƴƪǍƙال ƯƧƺƕ ةǒلƓǆǍ. 

• ƾǍƪال ƻاƥǋƊ:  ƔƹƧƙ ǐƦال ǑƪƼƓǈƙال ƨǂƧǆال ǍƊ ةƪƪƌǆلƓƕ ƭƓƤال ƾǍƪال ǅƞحƕ ƱƕƙƧƙǍ

ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ةǈǒƶǆ ةǀƱǈǆ ǑƼ ةǈǒƶǆ ةƶǄƪ Ǉǆ ƘƓƶǒƕǆال ƖƥƓǒƨ ǍƊ Ǌǀǒǀحƙ ǑƼ. 

• ƊǇǒǄǆƓƶال ƥاƧƼǕة اǒǆǈƙ ƻاƥǋ:      ǇǒǍùǂƙال ýǚùƤ Ǉùǆ ةùلƓǆƶال ƖƧƓǌǆ Ǉǆ ƴƼƧلƓƕ ƱƕƙƧƙǍ

ÜةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ ǑƼ ةǄǂƪƧالǍ  ƾǒǀحƙل ƖƧǒƕǂ ةǒƓǈƶƕ ةǒǈǒǍǂƙال ƝǆاƧƕال ǅǒǆصƙǍ

ƻاƥǋǕا ǉƦǋ. 

• ƧƓǂƙƕǙا ƻاƥǋƊ:  Üةùƪƪƌǆال ǑƼ ةǒǈالفǍ ةǒǆǒƲǈƙال ƔǈاǍƞال Ưƶƕ ةǒǆǈƙǍ ƧǒǍƱƙƕ ƱƕƙƧƙǍ 

ƥǀƙƼǐƧƓǂƙƕا ƻƥǋ Ƨƕƙƶǒ ƥǒƥƞ ƾǍƪ Ǐلƍ ýǍƤƥال ǍƊ Ɩƥǒƥƞ ةƶǄƪ ǅǒ. 
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ǒǆǂƕ ƱƕƙƧƙǍة الƘƓƞƧƤǆ الƔƹƧƙ Ǒƙ الƪƪƌǆة ǑùƼ الǍصƍ ýǍùلƥǋƊ :    Ɠùǌǒاƻ اǒƞƓƙǈǗة •

ƥƤƙƪƓƕاǅ حǇǆ Ǉǒƶǆ ǅƞ اƥƤƙƪǙاƘƓǆ الǒƱǒƪǍة الƓƙǆحة Ʀ ǑƼ ƥǆƙƶǈǍلƧƬƌǆ ǁاǄǂƙǂ Ƙفùة  

ÜƖƥحǍال ƜƓƙǈƍ  ýƓǆƶال ƥƥƵÜ ةƞƙǈǆال ƘاƥحǍال ƥƥƵǍ…ƍƣل.  

  

Ď -  أساس زمني نجد Ǎعل:  

الýùǆƶ الǉƦǋ ƾǄƶƙƙ)   ǑǆǍùǒ اƥǋǕاƓƕ ƻلýǆƶ الǑǈǒƙǍƧ لƪƪƌǆǄة : الأهداف قصيرة الأجل •

 ǐǍǈƪالǍ ǐƧǌƬالǍ (ƘاƧاƥǗا ƻǄƙƤǆ ǑƼ ǐƥƌƙ Ǒƙة الƪƪƌǆة الƱƬǈǕ. 

 ǍالƓǋƥǆ ǎƥƶƙǒ Ǒƙ الǑǈǆƨ الÜ Ǉǒƙǈƪحýǆƶƙƪƙ ƚǒ لǒƌƧة الÜýƕǀƙƪǆ: الأهداف طويلة الأجل •

ǇùǆǍ   اƥǋǕاǄǒǍƱ ƻة اýƞǕ لǒǄǆƵ ǊǒƞǍƙة ƴưǍ اƥǋǕاƿ ƻصƖƧǒ اǅƙǒǍ ÜýùƞǕ صƹƓǒة 

ýƞǕة اǄǒǍƱ ƻاƥǋǕا ǑƼ ƧƲǈال ƥƓƶǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ ýƞǕا ƖƧǒصƿ ƻاƥǋǕا Ʀǒفǈƙ ýǚƤ. 

 ÜةǒǆǒƲǈƙال ƻاƥǋǖل ƘƓفǒǈصƙال ǉƦǋ Ǉǆ ǅƹƧلƓƕǍ   Ǒƕƪǈال ƘƓƕƛلƓƕ ƻصƙƙ Ɠǆ ƓƕلƓƹ ƓǌǈƊ Ǚƍ

Üةǈǒƶǆ ةǒǈǆƨ ƖƧƙƼ ýǚƤ ƖƥƓƵ ƓǌǈƊ Ǚƍ  ƨǒǆǒ ǐƦال Ƨǒƺƙال ǅǂحƕ ةƹƓǒصǍ Ʊƕư ƖƥƓƵƍ ƔǄƱƙƙ Ɠǆ

 ƔƪحǍ ةǒǄƤاƥة الǒǆǒƲǈƙال ƳƓưǍǕا ǍƊ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕالHall )١(   ǐƥƌùƙ ýǆاǍƵ ƚǚƛ ƥƞǍƙ

ǑƼ ýƛǆƙƙ ةǒǆǒƲǈƙال ƻاƥǋǕا ǑƼ ƘاƧǒǒƺƙ ƚاƥحƍ Ǐلƍ:  

 ƪƼƓǈǆة ǆǍƓƪǆǍة ƧƱƊ ýƕƿ Ǉǆاƻ" الƱǍƺư الƓǌƪƧƓǆƙ Ǒƙ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة ǏǄƵ الƪƪƌǆة  - ١

 ƻاƧحǈا Ǐلƍ ǐƥƌǒ Ɠǆǆ ةǒƞƧƓƤال ýǆƓƶƙالǕا ƻاƥǋةالƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆ.  

ة ة ýƕƿ Ǉǆ الƑǒƕة الǒƞƧƓƤة ýƛǆ الƧǍùƱƙاƘ الǍǈǂƙلƓǆǆƧƪ  ùǒƞǍالƧǒƹ ƱǍƺư الƖƧƬƓƕǆ ال - ٢

ǍǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ةǒƪƓǒƪالǍ ةǒƵƓǆƙƞǙا ƻǍƧƲال ǑƼ Ƨǒƺƙال.  

 ǆ ÜǇǒƧǒùƪǆ ǇǒǆǋƓƪ(الƱǍƺư الƥاǒǄƤة ǍالƘƓƵƓǆƞ ýƕƿ Ǉǆ ƩƧƓǆƙ Ǒƙ الƱƺư الƥاǒǄƤة  - ٣

 ýƓǆƵ( ةǒصƤƬال ƘƓحǍǆƱالǍ ƻاƥǋǕاǍ ƠلƓصǆال ǑƼ ƯƧƓƶƙة الƞǒƙǈ.  

  :أسلوب وضƲ الأهداف -د

  :ƥƞǍǒ اǒǂ ǑƼ ǇǒƪƓƪƊ ǇǒǋƓƞƙفǒة ƥǋƊ ƴưǍاƻ الƪƪƌǆة

ǇƊ ǏǄƵ ƥǆƙƶǒ الǍƊ ƩǒƑƧ اƥǗاǑùǋ ƖƧ الǄǂǆفùة ƙƕحƥùǒƥ اƥùǋǕاƻ      :الأسلوب التقليدي - ١

ǈƙ Ǚƍ ǇǒƪǍƌƧǆال ǏǄƵ ƓǆǍ ǇǒƪǍƌƧǆǄل  Üǅùǌل ƘƶùưǍ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ǉƦǋ Ʀǒف   Ơǆùƪǒ ǙǍ

                                                           
  .١٣٦حامد أحمد رمضان، مرجع سبق ذآره، ص  )١(



 التنظيميةأسلوب لوحة القيادة لقياس الفعالية     :  الفصل الرابع 

  : رقم    :الصفحة 

 ƻاƥǋǕا ƴưǍ ǑƼ ةǒǄƶة الفǂƧƓƬǆلƓƕ ƥƵƓƪǆǄل " ƻاƥǋǕا ǅǒǆصƙ ǑƼ ةǒƨǂƧǆلƓƕ ƓǌǈƵ Ƨƕƶǈ

 ýفƪǕا Ǐلƍ ǏǄƵǕا Ǉǆ ǐƊ". 

ùƪǄƼ ǅǍùǀƙفة اƥǗاManagement by objectives  :    ƖƧ: أسلوب الإدارة بالأهداف  - ٢

  ƻاƥùǋǕا ƴùưǍ ǑƼ ةǂƧƓƬǆال ǏǄƵ ƻاƥǋǕƓƕ  "ة  اùǒƨǂƧǆǚل "   ƩǒƑƧùال ǁاƧƙùƬا ǐƊ

  ƾùǄƱǆ ƯǒǍفƙ Ƙƪǒل Ɠǌǈǂة لǒǄǂƬ ƘƪǒلǍ ةǒǄƶƼ ةǂƧƓƬǆ ƻاƥǋǕة اƹƓǒص ǑƼ ƩǍƌƧǆالǍ

ÜƻاƥǋǕا ƴưǍ ǑƼ ƩǍƌƧǆǄل ýǆƓǂǍ      ƻاƥùǋǕا ǏùǄƵ ةùǒƑƓǌǈة الùǀƼاǍǆال ƧƓƕƙƵƓƕ ǁلƦǍ

ÜƩǒƑƧال ǅƓǌǆ Ǉǆ ýƲƙ ةƵǍưǍǆال   ǇǒùƪǍƌƧǆة الƑƕƶƙƕ Ơǆƪƙ ƓǌƙاƦ ƥح ǑƼ ةǂƧƓƬǆال Ǉǂل

ƙǍƧƕǂƊ ƩƓǆحƕ ƻاƥǋǕا ǉƦǋ ƨƓƞǈƍ ǏǄƵ ǅǋƨǒحف.  

ƖƧاƥǘة لƕƪǈلƓƕ ýƛǆƙ ƻاƥǋǕا ƘحƕصƊ ǊǒǄƵǍ:  

• ƥاƧƼǕا ǅǄƶƙ Ǉǆ ƥǒƨƙǍ ǅǌǒلƍ ةǄǂǍǆال ýƓǆƵǕا ƨƓƞǈƍ ǏǄƵ ýƓǆƶال ƴƼƥة لǄǒƪǍ.  

• ƘƓƞƧƤǆالǍ ƘǚƤƥǆال ǇǒƕǍ ةǒƧاƥǗة اƱƬǈǕا Ǉǒƕ ƜƓǆƥǈǙاǍ ƱƕاƧƙال ƚاƥحƎƕ Ơǆƪƙ.  

• ƨلƍ ƧƛǂƊ ƥاƧƼǕا Ǉǆ ýƶƞƙƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙƕ Ɠǆا.  

• ǚƤال ƧǒǂفƙالǍ ǅǒǄƪال ƱǒƱƤƙال ýǚƤ Ǉǆ ƖƧاƥǗة اǒلƓƶƼ Ǉǒƪحƙƕ Ơǆƪƙƾ   ǑلƓùƶال ƾǒƪǈƙالǍ

  .ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ الǆصƓلƦǂǍ Ơلǁ الƕƓƿƧة ƥƊ ǏǄƵاƻǄƙƤǆ Ƈ اƱƬǈǕة

ΙV-č-č-  القيادة :pilotage   

ƑاǍƙاح ƔǈƓƞ Ǐلƍ Ʀƍ ýǆƓƬ ǅǍǌفǆ ƧƕƙƶƙǍ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ƥǒƥƶال ƖƥƓǒǀال ƔǄƱƙƙ ǅǍǌفǆل Ǌ

  :الƧǆاƕƿة Ǉǒƶƕ ƦƤƋǒ ǊǈƎƼ اƧƓƕƙƵǙ الƓǈƶصƧ الƓƙلǒة

  .ƙحƥǒƥ اƥǋǕاƍ ƓǌƙƑƨƞƙǍ ƻلƥǋƊ ǏاǒƵƧƼ ƻة -

- Ƶ ýƵƓفƙالǍ ةǒǂƧلحƓƕ Ơǆƪƙ Ǒƙال ƘاƧǒƺƙǆال ƥǒƥحƙǏǄ ǆال ǎǍƙƪǆةƪƪƌ.  

-   ýùǆƶƙ Ǒƙة الƑǒƕال ƧƓƱƍ ǑƼ ƻƧصƙالǍ ةǂƧالح ƯƧƺƕ ƓǌǒǄƵ ƾǒǄƶƙالǍ ƘƓƼاƧحǈǙا ƩƓǒƿ

  .ƓǌǒƼ الƪƪƌǆة

  )Č(: ف مفهوم القيادةتعري  -  أ

ǒحǆ ƥƥفǅǍǌ الƳǍǆƞǆ ýǆƓƬ ýǂƬƕ ƖƥƓǒǀ الƘƓǒǄǆƶ الƙصحǒحǒة الƔƞǒ Ǒƙ الƕùƪƓǈǆƕ Ɠùǌƕ ǅƓǒǀة   

Üةǈǒƶǆ ةƛƥƓح  ƓǌƙƕƿاƧǆ Ɣƞǒ Ǒƙة الǒƥƓǆال ƘƓǒǄǆƶال ƥǀƶƙا لƧƲǈǍ ƾƥƊ ýǂƬƕǍ    

                                                           
Berrah.L , Opcit , p41 )١(   
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Ǉǆ ýǀƙǈǒ ýƓƞǆǍ Ǐ الƥƶƕ اƧƙùƪǙاƍ ǑƞǒƙلǇǆ(Ü   ù الƶǄƪة ǂفƍ ƖƧǂلƶǄƪ Ǐة ǆƓƙة الصƵƓƕǆ ƴǈة(

ÜǑǄǆƶال ýƓƞǆال  ǑǆƧǋ ýǂƬ ǑƼ ƘƓǒǍƙƪǆال ƥƥƶƙǆ ǅƨǒǈƓǂǒǆ ƖƥƓǒǀال ýǂƬƙ)  ƧǒƓùƪǒ ǎǍƙƪǆ ýǂ

ƘƓƼاƧحǈǙا ƠǒصحƙǍ ƘƓƪƓǂƶǈǙا ƥǒƥحƙƕ ǑǌƙǈǒǍ ǊǒǄǒ ǐƦال(.  

Ǎ     ةùǒǆǒƲǈƙة الùƱǒƧƤǄة لùǒǆƧǌال ƘƓǒǍƙùƪǆلƓƕ ƘƓǒǍƙƪǆال ǉƦǋ ƱǄƤ ǅƥƵ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ

ÜةƪƪƌǆǄل ƙة الǒǈƓǂǆƍǍ ƠưاǍ ƾƼƋƕ ƨƓƙǆƙ ǑǌƼýǒǄح.  

 ǇƵ Ɠǆǌǈǆ ýǂ ƻاƧحǈاǍ ƓǌǈǆاƨƙǍ ƘƓƞƙǈǆالǍ ƥƧاǍǆلƓƕ ƾǄƶƙƙ ýƓƶƼƊ ýǚƤ Ǉǆ ƖƥƓǒǀال ƻصǍƙǍ

Ǒǈǆƨ ƾƼƊ ƧƓƱƍ ǑƼ Ɩƥƥحǆال ƘƓǒǍƙƪǆال.  

  

Ɣ- أساليب القيادة:  

          ýùƤاƥ ƧاƧùǀال ƦƓƤƙا ƘƓǒلǍƌƪǆ ýǆحƙ Ǉǆưƙ Ǒƙال ƖƥƓǒǀال ƔǒلƓƪƊ Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƥƞǍƙ

Ƙ الƙ ǑƙحǒǄǆƵ ǅǂة اƦƓƤƙ الƧùǀاǉƦùǋ Ǉǒùƕ ǇùǆǍ Ƨ     الƪƪƌǆة ƇƓǈƕا ƵǍǆƞǆ ǏǄƵة اƧƞǗاƇا

ƥƞǈ ƔǒلƓƪǕا:  

ǉƦǋ ǑƼ الحƓلة ƙǒحýǆ اƥ ƧƓƱǗاýƤ الƪƪƌǆة ǆƕفǒǄǆƵ ǉƥƧة اƦƓƤƙ الƧǀاƧ : القيادة المستقلة •

ǊƙƥƓǒƿ حةǍل ƝƑƓƙǈ ýǒǄحƙ ƥƶƕ ǊǀǒƕƱƙǍ Ü ǇƵ ýǀƙƪǆ ةǒلǍƌƪǆ ýƓƞǆ ƥǍƞǍ Ǒǈƶƙ ةǒلǚǀƙƪǙاǍ

ƪƪƌǆال ǑƿƓƕا.ة ƖƥƓǒǀلƓƼ Ʃǂƶال ǏǄƵƓǒǄƶة الǒǆƧǌال ƘƓǒǍƙƪǆǄة لƕƪǈلƓƕ ǇǍǂƙ ةǄǀƙƪǆلÜ  ƓƕلƓƹǍ

ǊǒƥƵƓƪǆǍ  ƩǒƑƧال ǍƊ ƧƓƱǗا Ǉǒƕ ǐƧǍƓƬƙال ýǂƬال ƦƤƋƙ Ɠǆ. 

ǉƦǋ ǑƼ الحƓلة ƦƤƙǒ الƥ ýǍƌƪǆاýƤ الƪƪƌǆة الƧǀاƥƶƕ Ƨ الƓùǆƍ ƧǍƓƬƙ  : القيادة التشاورية •

ƧƤƊ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ Ƨǒǒƪƙ ǇƵ ǇǒلǍƌƪǆ ǑǆƧǌال ǎǍƙƪǆال Ʃفǈ ǑƼ Ƈǚǆƨ ƴǆ  ƴùǆ ǍƊ ǎ

ǏǄƵƊ ƘƓǒǍƙƪǆ ǑƼ ǇǒلǍƌƪǆال. 

• Ǎالقيادة بواسطة المستوى الهرمي الأعل:    ýùƕƿ Ǉùǆ ƖƥƓǒǀحة الǍل ƝƑƓƙǈ ýǒǄحƙ ةǒǄǆƵ ƥƶƕ

Üةƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ǏǄƵ ƻƧƬǆال  ƟƧƙǀǒǍ ƝƑƓƙǈلƓƕ ǏǄƵǕا ýǍƌƪǆال ǅǚƵƎƕ ǅǍǀǒ

ǏǄƵǕا ýǍƌƪǆال Ǐلƍ ƧاƧǀال ƓǌǒƼ ƥǍƶǒ ƖƥƓǒƿ ةǒǄǆƵ ƇƓưƙƿǙا ƥǈƵÜ    ةǒƶùưǍال ǉƦùǋ Ɣƪح

Ɗ ýǂƬƕ ýǍƌƪǆال ƧǍƥ ýƛǆƙǒƪƓƪ ƧǒƦحƙǍ Ǌǒƕǈƙ ǑƼ Ǒalerter  ƘƓǒǍƙƪǆة الǒƼاƧƬǗا  ƓùǒǄƶال

ƖƥƓǒǀة الǒǄǆƶƕ اǍǆǍǀǒ Ǒǂل.  

Ǎ Ɠǆ ƖƥƓǒǀال ƔǒلƓƪƋƕ ƱƕƙƧƙ ةƪƪƌǆال ǑƼ ƻƧƬǆ ǐƊ ةǒلǍƌƪǆ ýƓƞǆ ǇƊ Ǌǒلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ

Üƚǚƛال ال ƘاƧƬƌǆال Ǉǒƕ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƤاƥ ƨǒǒǆƙال ƴǆ    Ǒùƙة الùǒǆǒƲǈƙال ƖƥùحǍلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙ
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Üةƪƪƌǆال ýǂƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙة الǄǆƓƬال ƘاƧƬƌǆالǍ ƓǌǒǄƵ ƻƧƬǒ     ƖƥƓùǒǀال ƘǙƓùƞǆ ǇƎùƼ ǊǈǆǍ

Ɩƥƥحǆ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍƕ صةƓƤالǍ ةǒǄحǆال ƘاƧƬƌǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ةǄǀƙƪǆال.  

     ƱƕƙƧùƙ ƓùǌǈƎƼ ǏùǄƵǕا ǑùǆƧǌال ǎǍƙƪǆة الƱƪاǍƕ ƖƥƓǒǀالǍ ةǒƧǍƓƬƙال ƖƥƓǒǀال ƘǙƓƞǆ Ɠǆǈǒƕ

Ƭƌǆƕƙƙ ǑƙالǍ ƖƥƓǒƿ ƘƓحǍل ƖƥƵ ǑƼ ƥƞاǍƙƙ ةǒلǍǆƬ ةƵƨǈ ƘاƦ ƘاƧƔǄƱ   ƓùǆǒƼ  Ǒǀǒƪǈƙ ýǆƵ

ƔǍƹƧǆة الǒلƓƶالف ǎǍƙƪǆ ýǍح ƟǍưǍ ƧƛǂƊ ةǒƌƧ ǑƱƶƙل Ɠǌǈǒƕ.  

  

Ɯ-القيادة Ɩمستويا:  

ƇƓǈƕ ƖƥƓǒǀال ƔǒƙƧƙ Ǉǂǆǒ ا    Ǐùلƍ Ǒùǂƙǂƙ Ǐùلƍ ǑǄǆƵ Ǉǆ ةǒƧǒǒƪƙة الǒǄǆƶال ǎƥǆ ǏǄƵ

ƥƞǈ ǊǒǄƵǍ ǑƞǒƙاƧƙƪا:  

ǒǄǆƵ-  ƧƧǂƙƙة ƓƕلǍƊ Ʊƕư الƧƞǗ ýǒƥƶƙاƓƹ ǊǈƵ ǍƊ ƇلƧƕƶǈǍ Ɠƕ   :ة العمليةمستوى القياد •

ƼǍƧƶǆ ýƿǕا ǏǄƵ ǍƊ ةǆƓƵ صفةƕة – Ɠǀƕƪǆ ƥƶǆ ƧƓǒƶǆة لƕƪǈلƓƕ.  ǎǍƙƪǆا الƦǋ ƱƕƙƧǒ Ɠǆǂ

Ƨǒصǀال ǎƥǆلƓƕ ƖƥƓǒǀال Ǉǆ. 

 Ɠǆلǒة ǒƧƬƕǍة ǒǈǀƙǍة ƴǆ الƻǒǒǂƙ ǏǄƵ ýǆƬǒǍ) ýùǆƓƶ الǍǆاƥƧ  : مستوى القيادة التكتيكية •

 Ǒǈǆƨال (ÜƓǌƙǈǒƓƶǆ ǅƙ Ǒƙلة الƓالح ǎƊƧǆ ǏǄƵ ƥƞاǍƙǆال  ƻاƥǋǕا ǇƎƼ ǁلƦǂǒ  Ƨùƕƶ  ƓùǌǈƵ

   Ǐùǈƶǆƕ ƖƥƓùǒǀال ǎǍƙƪǆا الƦǋ ǑƼ ƧǒƬǈǍ ƓǌǒƼ ƧƲǈال ƖƥƓƵǗ ýƓƞƈ ǍƊ فةǄǂƙ ǍƊ Ǒǆǂ ýǂƬƕ

 ƥƓƬƧǗا "conduite ." 

ùǄǆة  ǑƼ ƓǋƧǍƥ ýƛ الƕƓƿƧة ƙǍصحƠǒ اǈǙحƧاƘƓƼ الǆحǒǍǆƙƙ :مستوى القيادة الاستراتيجية •

ÜƖƧƱƪǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƻاƥǋǕا ƩƓƪƊ ǏǄƵ      ةùǄǂǒǋ ƖƥƓùƵƍ ǑùƪƓƪƊ ýǂùƬƕ ƥƥحǈ Ɠǆǂ

ÜƓǌƙǒلƓƶƼ ǅƥƵ لةƓح ǑƼ ةƪƪƌǆال   ƻاƥùǋǕا ǑƼ ƧƲǈال ƥǒƶƙ ƘاƧاƧƿ ƦƤƙƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ

  .Ƥƙ ǑƼǍصƭǒ الǍǆاǎǍƙƪǆ ƱƕƙƧǒǍ ƥƧ الƖƥƓǒǀ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ýƓƞǓƓƕ الǄǒǍƱة

  

  :processusقيادة العملياƖ أو السيروراƖ -د

       ÜƘƓǒǄǆƶال ǅǍǌفǆل ƾƧƱƙال ýƕƿ   ƨùǂƧǒ ǇƓǂ ǑưƓǆال ǑƼ ǅǒƲǈƙال ǇƊ Ǐلƍ ƧǒƬǈ ǇƊ Ɣƞǒ

ƘاƇاƧƞǗا ǏǄƵ procédures  ƓǋƧƓƕƙƵƓƕǍ  ƘاƧƬƌǆǈ   ƴùǆ ǅƓùǌǆال ƾƕƓƱƙ ǎƥǆ ƓǌǒǄƵ Ʃǒǀ

  .الƘƓƕǄƱƙǆ الǆفưǍƧة



 التنظيميةأسلوب لوحة القيادة لقياس الفعالية     :  الفصل الرابع 

  : رقم    :الصفحة 

 ǑƼ ةǄƛǆƙǆالǍ ةƑǒƕال ƾƑƓǀح ƴǆ ƻǒǂƙال ǏǄƵ ýǆƶǒ ǑلƓالح Ƨصƶال ǑƼ ǅǒƲǈƙال Ǉǂل ƜƓƙǈƍ

ǅƞالح ƩǒلǍ ƳƓƕƬǗا .  ǏùǄƵ ƥالح ǏǄƵ ýǆƶƙ Ǒƙال ƘاƧǍƧǒƪال ǍƊ ƘƓǒǄǆƶال ǏǄƵ ƨǂƧǒ ƚǒحƕ

    ƴùǆ ýùǆƓƶƙال ƻاƧùƱƊ ƻǄƙƤǆ ǉƧƲƙǈƙ ƓǆǍ ƘƓƞƓحǄل ǇƨاǍƙǆال ƾǒǀحƙال ƴǆ ƯƧƓƶƙǒ Ɠǆ ýǂ

  .–ƥƍاǏǄƵ ƨǂƧǒ ǐƧ الǆǒǀة  Ʊǆǈ -الƪƪƌǆة 

 ýƵƓفƙ ýǚƤ Ǉǆ ةǆǒǀال ƇƓƬǈƍ ǏǄƵ ƨǂƧƙ ƘƓǒǄǆƶال ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ  ةùǒǍǈƶǆالǍ ةǒƥƓǆال ƘƓǈǍǂǆال

  .لƪƪƌǆǄة لƕƓƞƙƪǚة ƘƓǆƓǆƙǋǙ اƧƱǕاƻ الفǄƵƓة

ƓǌǈƊ ǏǄƵ ةǒǄǆƶال ƻƧƶƙǍ" : ةǄƪǄƪ ǑƼ ةƪƧƓǆǆالƙاƧƙƼƓǌ الǀǒǀحǒ ة "  ƘƓùƿǚƶة الƞƦǆǈة لǌƞǍǆ

ǇǒƥƧǍǆالǍ ǇƑƓƕƨال ǇǒƕÜ  ƓǌƶƼƥƙالǂƧالح ƘاƧǒƺƙǆǒ ƾǒƧة لفǇǒǆƑƓǀال ƕ ةƪƪƌǆال ƨƓƙƞƙǍ ÜةǒǄǆƶلƓ

ýǂƬ ǑƼ ýǍحƙل  ƜǍƧƤ ƘاƧǒƺƙǆ Ǐلƍ ýǍƤƥال ƘاƧǒƺƙǆ ǅƲƙǈǆ ƾƼƥƙ)١(   ǊƞƓƙǈƙùƪا Ǉǂǆǒ ƓǆǍ

 ǑƼ ýƛǆƙǒ:  

 .ƍلǆǒƿ ƾǄƤ Ǐة Ǎƙǆاǈƨة لýǂ اƧƱǕاƻ الفǄƵƓةƧǒƺƙǆ Ǌƞƙƙ ƜǍƧƤاƘ ال -

-   ƩǍùǆǄǆال Ƨùǒƹ ƴƕƓƱال ƓưǒƊǍ ƩǍǆǄǆال ǐƥƓǆال ƴƕƓƱال ƘƓǒǄǆƶال ƦƤƋƙ ǇƊ ǇǂǆǒÜ   ƚùǒحƕ

ƘƓǆǍǄƶǆال ƘƓǀƼƥƙ Ǉǆ ƓƪƓƪƊ ýǂƬƙǒ. 

- ýƤƥǆ ǅƥǀǒ ÜýǆƶǄل ǑǄǀƵ ǍƊ ǑǈǋƦ ýǒƛǆƙ ƘƓǒǄǆƶال Ǎ  ƥǒƪƞƙƍƓƞƓǒƙاحƘ ǇƑƓƕƨال ƘƓǆƓǆƙǋاǍ. 

- Ǎ ƘƓǒǄǆƶǄل ƧƲǈال Ǉǂǆǒ ƓưǒƊǇǒƕǈƓƞ Ǉǆ :)١(  

  .Ɠƕ ƱƕƙƧǒ ǑǈǍǂƪ ƔǈƓƞلǄǂǒǌة الǒƲǍفǒة لƱƬǈǖة •

• ƘƓǒǄǆƶال Ǐǈƶǆƕ ةƱƬǈǕا Ʀǒفǈƙƕ ƱƕƙƧǒ ǑǂǍǄƪ ǉƧƓƕƙƵا ǇǂǆǒǍ ǑǂǒǆƓǈǒƥ ƔǈƓƞ.    اƦùǋ ǑùƼ

 ƨǒǆǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƧƓƱǗاƘƓǒǄǆƶال Ǉǆ ǅƓƪƿƊ ƚǚƛ Ǉǒƕ: 

  

ǉƦùǋ الƱƬǈƊ    ƘƓùǒǄǆƶةƕحǇǍǂƙ ƚǒ اƥǋǕاƼǍƧƶǆ ƻة ƦǂǍلýƪǄƪƙ ǁ  :العملياƖ الهيكلية - ١

ƓǌƙƥƓǒƿ ǑƼ ǅǂحƙال ǇǂǆǒǍ Ǒلƈ ýǂƬƕ ǅƙƙ Ɠǆ ƓƕلƓƹ. 

لýƪǄƪƙ Ǉǂ اƱƬǈǕة ǆ Ƨǒƹحƕ  ƥƥحǇǍǂƙ ƚǒ اƥǋǕاƼǍƧƶǆ ƻةÜ: العملياƖ نصف مهيكلة - ٢

 Ʀǒفǈƙة الƲلح Ǚƍ ýǆƓǂ ýǂƬƕ) صƍ ǚƛǆ لةƈ Ɵǚ(Ü     ǐƦùال Ǎùǋ ƘƓùǒǄǆƶال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ

 .ƔǄƱƙǒ الǍ ƖƥƓǒǀالǆƕ ƱƕƙƧƙ ǑƙفǅǍǌ الƙحǍ ǅǂالǒƓƿǍة

                                                           
 Supizet . J , le management de la performance durable ,éd organisation 2002, p 93 )١(   

(1) Berrah . L , opcit , p 44 )٢(  
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ƕحǇǆ ýǂ ǇǍǂƙ ƚǒ اƥǋǕاýƪǄƪƙǍ ƻ اƱƬǈǕة ùƼǍƧƶǆ Ƨùǒƹة    :العملياƷ Ɩير المهيكلة - ٣

ýǆƓǂ ýǂƬƕ ) ǅǒǆصƙال ƘƓǒǄǆƵ ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ(.  

 ýƤƥǆ ةǒǆǋƊ ƨƧƕǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƾƕƪ Ɠǆ ǏǄƵ اƇƓǈƕǍ  ǑƕƓùƞǒǗا ƧǒƛƋƙلƓƕ Ơǆƪǒ ýǆƓƶǂ ƘƓǒǄǆƶال

  :ǏǄƵ الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة ýǚƤ Ǉǆ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة

  .ƨǒǂƧƙ اƱƬǈǕة ƾǄƤ ƘƓǒƓƹ ǏǄƵ الǆǒǀة -

- ǊǒƼ ǅǂحƙال Ǉǆ ýǌƪǒ ةǒƵƧƼ ةǆƲǈƊ Ǐلƍ ƥǀƶǆال ǅƓƲǈال ǅǒƪǀƙ.  

-    ǏùǄƵ ƧǒƛƋùƙال ǇǍƥƕǍ ةƑǒƕال ƘاƧǍƱƙ ǉƓƞƙ ýƶƼ ƥƧ ǇƓǆưل ƘƓǒǄǆƶال ƘاƧǒƺƙǆ ǏǄƵ ýǆƶال

ƞǆƘƓǒǄǆƶال ƳǍǆ.  

- ǇƑƓƕƨال ƴǆ ƘƓƿǚƶǄلة لƓƶƼ ƖƧاƥƍ ǇƓǆư.  

-   ǑùƼ ƘƓƱƓƬǈال ƳǍǆƞǆ ƴưǍƕ ƠلƓصǆال Ǉǒƕ ƥǍƥالح ǑƼ ƓǌǒǄƵ ƇƓưǀالǍ ýǂƓƬǆال Ǉǆ ƥالح

ýǆƓƬ ƾƼƥƙ ƧƓƱƍ.  

-  ýǚƤ Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶال ƔǄƿ ǑƼ ǇǍƕƨال ýƶƞǒ ǅƓǆǕا Ǉǆ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǆƨǒǈƓǂǒǆال ƔƦƞ

ǊƵƓƕƬƍ Ǎحǈ ƘƓǀƼƥƙ ƚاƥحƍ.  

- ǒǄǀƙالǆ ةǄǂǒǋ ƥƓǆƙƵاǍ ǅǒƲǈƙǄة لǒǆƧǌال ƘƓǒǍƙƪǆال Ǉǆ ƭƪحةƱ.  

- ǑƵاƥƕǗا ƧǒƕƶƙالǍ ةǒلǚǀƙƪǚل ƘǙƓƞǆ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال Ǉǆ ýƶƞ.  

  .ƖƥƓƵǗ ƧƓƱƍ ƇƓƬǈƍ الƪƥǈǌة الǒǆǒƲǈƙة ƥƕاýƤ الƪƪƌǆة لƓƶƼ ǏǄƵ ƻǍƿǍǄلǒة ǒǆǒƲǈƙة ƥاǆƑة -

  

ΙV-č-Ď  لوحة القيادة ƖشراƊم:  

        ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال Ǉƍ  ýǍùح ƖƧǂƼ ǅǒƥǀƙ ǏǄƵ ǑƪƓƪƊ ýǂƬƕ ƨǂƧƙ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǑƼ

ÜƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǎǍƙƪǆ   ƴùǆ ƾǒƿƥ ýǂƬƕ ƓǋƥǒƥحƙǍ ƓǋاǍƙحǆ ýǍح Ƨǒǂفƙال ƔǄƱƙǒ ǐƦال ƧǆǕا

ǇƊ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا "ÜƩƓǒƿ ةǄǒƪǍ Ǚƍ Ǎǋ ƓǆǍ ƫƓǀǈǄة لǄƕƓƿ ةǒưƿ ƧƬƌǆال    Ǒùƙة الùǀǒǀالح ǇƊ Ǚƍ

  .)١("ƍ Ǐƶƪǒلƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊ Ǒǋ Ɠǌǒا 

  

                                                           
Mendoza .C , et autres , tableau de bord et balanced scorecards , groupe le vue fiduciaire, paris, 2002, p 62 )١(   
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  :ف المƊشر وكيفية بناǇƅتعري -أ

       ǊǈƊ ǏǄƵ ƧƬƌǆال ƻƧƶǒ ": ةǈǒƶǆ ةǒƶưǍ Ƨǒƥǀƙ ǑƼ ǅǋƓƪƙ ƘƓǆǍǄƶǆل ƴǒǆƞƙ ǍƊ ةǆǍǄƶǆ

ƧاƧǀال ƔحƓص ýƕƿ Ǉǆ")ة . )١ǈǒƶǆ ةǒƶưǍل ýǒƛǆƙ ƧƛǂǕا ƖƧǍالص ǊǈƊ ǏǄƵ ǊفǒƧƶƙ Ǉǂǆǒ ǁلƦǂ

  ùƼ ǉƥùǆƙƶƙ ةǒǆǒƲǈƙ ةƵǍǆƞǆل ƖƥاحǍ Ƨǒƕƶƙ ةǄǒƪǍ ƓưǒƊ ƧƕƙƶǒǍ Üةƪƪƌǆال ƓǌƬǒƶƙ  ƓùǌǄǒǄحƙ Ǒ

ǍƊ ةǒلƓƶالف Ʃǒǀǒ Ǒǆǂ ǑƱƶǆ ǊǈƊ ǏǄƵ ƧƬƌǆال ƓưǒƊ ƻƧƶǒǍ Ɠǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙال ƘƓǒǄǆƶǄل / ƖƇƓفǂالǍ

 ýǍƕǀǆ ƥƥحǆ ƻƥǋ ǍƊ ةƱƤ ǍƊ ƧƓǒƶǆة لƕƪǈلƓƕ Ǉǒƶǆ ǅƓƲǈƕ صةƓƤال ƘƓǒǄǆƶال Ǉǆ Ƈƨƞ ǍƊ ýǂل

  .ƧƓƱƍ ǑƼ اƧƙƪاǒƞǒƙة الƪƪƌǆة

ƶǒ Ʀƍ لةǙƥال ƚǒح Ǉǆ ǅƿƧ Ǉǆ ƧƛǂƊ Ǎǋ ƧƬƌǆال ǇƎƼ ǊǒǄƵǍǀƶƙ ýƿƊǍ ƧƛǂƊ Ƨǒǒƪƙ ةǄǒƪǍ Ƨƕƙ ùǒ ƥ

 ǊǈƊ ǏǄƵ ƓưǒƊ ƻƧƶǒǍ ƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆل ƴǒǆƞƙ ýǂƬ ǑƼ " :  ةùƲحǚǆǄل ýƕƓƿ ƧصǈƵ

  .٢(" ýǆƬǒ الƘƓǆǍǀǆ الƓƙلǒة 

• ƻاƥǋǕا ƴưǍ.  

• Ɠǌƕ ǅƓǒǀال ǅƙ Ǒƙة الƱƬǈǕا ƧƛƊ ƩƓǒƿ.  

• ƝƑƓƙǈال ǉƓƞƙة اƲحǚǆ.  

  .ǒƌƧ ǅǒƥǀƙة ǒǄƕǀƙƪǆة •

•  ƘƓǒƱƶǆال ƴǆ ƝƑƓƙǈة الǈƧƓǀǆةǒƞƧƓƤال.  

•  ƩƓƪƊ ǏǄƵ ةǆƑƓǀال ƘƓƿǚƶال ƥاƥƵƍ " Ɣƕƪ/ƧƛƊ "ةǀǀحǆال ƝƑƓƙǈالǍ ýƓǆƵǕا ƘƓƱƱƤǆ Ǉǒƕ.  

ǍƵǅǍǀǒ ýƶƼ ƥƧ Ǐلƍ ǐƥƌǒǍ ةǒƶưǍال ƩƓǒƿ ǑƼ ýƛǆƙǒ ƧƬƌǆال ƧǍƥ ǇƎƼ ǊǒǄ    ƔحƓùص Ǌùƕ

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ǏǄƵ اƇƓǈƕ ƧاƧǀال.  ǍƧاƧƿ ýǂƬ ǑƼ ǇǍǂǒ.     ƦùƤƙƙ ǇƊ Ǉùǂǆǒ Ɠùǆǂ ƦùƤƙǒ

Ɠǆƞ ýǂƬƕ ƘاƧاƧǀالÜƾǒƧالف ƳǍǆƞǆل ǁƧƙƬǆ Ǐǈƶǆ Ơǈǆƙ ǇƊ ƘاƧƬƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ ǁلƦل ǑƵ 

 ǁƧƙƬǆال Ǐǈƶǆا الƦǋ ǅƑƓƿƧǍƓƬƙǄة لǆƓƵƥ ǇǍǂƙ ǇƋƕ Ơǆƪƙ ةǂƧƙƬǆ ةǒƶƞƧǆ ǏǄƵ.  

   ƩƓƪƊ ǏǄƵ ƘاƧƬƌǆال ƇƓǈƕ ǅƙǒǍ :  

  

                                                           
)١(    Fernande.A, opcit,  232. 

)٢  Supizet.J. le management de la performance durable, éd organisation, paris, 2002, p85  
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ƵǍǆƞǆ ǇƵ ƖƧƓƕƵ ǑǋǍة الƘƓǒƱƶǆ الƓƶǆلƞة ǍالǑƙ  :الƘƓǆǍǄƶǆ الƱƕƙƧǆة ǎƥǆƕ الƪƪƌǆة •

الƘƓùǒƱƶǆ الƥاùǒǄƤة ǍالƘƓùǒƱƶǆ الùǒƞƧƓƤة      ǍƙǑƼصƍ ýلǇǂǆǒ ýƛǆƙƙǍ Ɠǌǒ لýǆƶƙƪǆǄ ال

ýǆƓƶƙال ƻاƧƱƊ ƧǒƹǍ ýǆƓƶƙال ƻاƧƱƋƕ ةƱƕƙƧǆال. 

• ƿƇƓǈƕال ƥƵاǍ :  Ǒùƙال ƘƓǆǍǄƶǆال ǏǄƵ ƻǍƿǍال ǑƼ ǅǌǆ ýǆƓƶǂ ǑƤǒƧƓƙال ƔǈƓƞال ǏǄƵ ƨǂƧƙ

ǒùưƓة  صǒƑƓة ǍالƜƦƓǆǈ الǒƧحƓƕ ƱƕƙƧƙǗلƘƓǒǄǆƶ الƓǌƕ ǅǍǀƙ Ǒƙ الƪƪƌǆةƦǂ Üلǁ اƓƪǕلƔǒ ا

  ǇǍùǂƙ ƘƓǆǍǄƶǆال ǇƊ ǅǂحƕ Ɠǌل Ǐǈƶǆ ƇƓƱƵƍ ǑƼ ƥƵƓƪƙǍ ƘƓǆǍǄƶǆال ýǒǄحƙ ǑƼ ƥƵƓƪƙ Ǒƙال

 .Ưƶƕ ǑƼ الحǒƵǍǈ ƘǙƓة ǒǆǂ Ɠǌǈǆ ƧƛǂƊة

   ƓùǌƼƧƶǒ Ǒùƙال ƘاƧǍƱƙالǍ ǏƬƓǆƙƙǍ ǇǒǄǆƶƙƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ƥƥحƙ ƇƓǈƕال ƥƵاǍƿ ǇƊ Ǐلƍ ƧǒƬǈǍ

ƶƙة الƶǒƕƱƕ ǑƵǍالǍ ǇǒǍǂƙال ǎǍƙƪǆ ƚǒح Ǉǆ ةƵƓǆƞال ǍƊ ƾǒƧالالف ƥǒǀƦاǍǒ ǐƞ ƾǒǀحƙ ةǒǄǆƵ Ǌ

ƻاƥǋǕا.  

  

  :معايير اختيار المƊشراƖ  -  ب

• ÜƖƥƓǒǀحة الǍل ƥاƥƵƍ ǑƼ ةǒƪƓƪǕا ƘƓƕǍƶالص Ǉǆ ƘاƧƬƌǆال ƧƓǒƙƤة اǒǄǆƵ ƥƶƙ  ƚǒحƕ Ɣƞǒ

 ǅƙ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ǏǄƵ اƇƓǈƕ ةǄǆƓǂƙǆ ƖƧǍة صƪƪƌǆال Ơǈǆ ƓǋƧƓǒƙƤا ǅƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال ǏǄƵ

ƓǋƧƓǒƙƤا .ƧƓǒƙƤا ǇƪحǍ ا Ǉǂǆǒ ƧƬƌǆال   Ɠùǌƕ ƘùǆƓƿ Ǒƙال ƘƓǒǄǆƶال ƧƛƊ ƩƓǒƿ Ǉǆ ةƪƪƌǆل

 :ǒǄǆƵ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍة اǇǒƶƕ ƦƤƋƙ ǇƊ Ɣƞǒ ƧƓǒƙƤǙ اƧƓƕƙƵǙ الƘƓǒƱƶǆ الƓƙلǒة

Ʃǂƶǒ ǇƊ Ɣƞǒ الƧƬƌǆ الǅƙ ǐƦ اǉƧƓǒƙƤ الǍ Ǐǈƶǆ اǒǆǋǕة لƖƧǋƓƲǄ الƘùǆƙ Ǒùƙ    : الدقة -

ƓǌƙƲحǚǆ. 

ǆفǆǍǌة ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ   ýùƕƿ Ǉùǆ الƧƬƌǆاƘ الƖƥǆƙƶǆ  :الوضوƝ و العǘقة مƲ النشـاط  -

ÜǇǒǄǆƶƙƪǆال    Ǉùǆ Ɣƶùصƙ Ɩƥǀƶǆ ƥƞ ةǒưƓǒƧ لةƥƓƶǆ ƥƓǆƙƵا ƩǒلǍ ةƱƓƪƕال ƯƧƙفǒ اƦǋ

ǀǒƕƱƙ ةǒǄǆƵǊ ÜǁǄǌƙƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ال ǉƦǋ ǑƼǍح ǇǒǄǂƬǆ Ɠǈل ƨƧƕǒ ǇƊ Ǉǂǆǒ لةƓ:  

Ɗ -  ǊǆǌƼ ǅƥƵ ǅǂحƕ ƧƬƌǆال ƯƼƧ.  

Ɣ  -     ǏùǄƵ ƖƧƥùǀال ǅƥƵ ǊǈǆǍ ƧƬƌǆة الǆƞƧƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǅƥƵ ǑƼ ýǆƶƙƪǆال ǊƞاǍǒ ƧƱƤ

ƙةاǒƶưǍال Ǉǒƪحƙƕ ƭƓƤال ƧاƧǀال ƦƓƤ. 

 ƥاحǍ ƧƬƌǆ ýƓǆƶƙƪا ƯǍƵ ةƱǒƪƕ ƘاƧƬƌǆ ةƵǍǆƞǆ ýƓǆƶƙƪا Ǐلƍ ƇǍƞǄال ýưفǒ ǊǒǄƵǍ

ƥǒǀƶƙ ƧƛǂƊ.  
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ƓùƕلفǇùǂǆǒ Ǚ ƥƧ لƓùǌ     ةالƓƤصƧƥǗاǒǂة ƘƙƕƛƊ الƧƥاǇƊ ƘƓƪ الƘƓǒǄǆƶ ا: العدد المحدود •

 ƥƥƵ ǏǄƵ ǎǍƪ ƨǒǂƧƙالǍ ƘاƧƓƬǗا Ǉǆ ƥǍƥحǆ "Ɗ ǏǄƵ ةǆƓƵ صفةƕ ǏصǍǒ  ǎƥùƶƙǒ Ǚ Ǉ

 ƖƧƬƶال ƘاƧƬƌǆ١(" ال(    Ǉùǂǆǆال ƧƥùǀلƓƕ ƘƓǆǍǄƶǆال ǅƞح ƻǒǒǂƙ Ǉǆ ƧǒƪǆǄل Ơǆƪǒ اƦǋǍ

ƥǒƞ ýǂƬƕ ǊƙƧاƥƍǍ ǊƕƓƶǒƙƪا. 

ǅ اƧƬƌǆ ýƓǆƶƙƪاǇǂǆǒ Ƙ الƕ Ɠǌƕ ƔƵǚƙحƷ :ǒ Ǚƙ   ƇƓùƱƵƍ Ǉùǂǆǒ ƚǒير قابلة بالتǘعب •

 .صƧǒƹ ƖƧǍ حǒǀǒǀة ǅǒƤưƙǂ الǍƊ ƝƑƓƙǈ الƓǌƙǒǆǋƊ Ǉǆ ýǒǄǀƙ حƔƪ الحƞƓة

لǍƦ ƧƬƌǆ الǒǄƕƓǀة لƙƕ ƌƕǈƙǄحƧǒƦ الƧƧǀǆ حƧǍǌƲ ýǍ الýǂƓùƬǆ  اƠǆƪǒ : قدرة علǍ التنبƊال •

ÜƓǌƛǍƥح ýƕƿ    ةùǒƞǚƶة الùǒǄǆƶلƓƕ ǅƓǒǀال Ǉǆ ƧƧǀǆال Ǉǂǆǒ ǊǈƎƼ ƘƕƓƛال ƧƬƌǆال Ʃǂƶال ǏǄƵ

 .ǍلƩǒ الǒƑƓƿǍة لǄǂƬǆǄة

Ǎ ƥƞǍƙ Ǚ ǈƍǍ  Ɠùǆصفƪ ƘƓحǒƧة Ɗ ƥƓƞǒƎƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼحǇƪ الƧùƬƌǆاÜƘ : القابلية للتطور •

 ƥǆƙƶƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال ǇƊ Ǐلƍ ƖƧƓƬǗا ƧƥƞƙǑƼ Ƨǒƺƙƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƖƥƓǒǀحة الǍل   Ǉǆƨùال ƧƕƵ

ÜýƓǆƶƙƪǙا ƚǒح Ǉǆ ةǈƧǆ ƖاƥƊ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƊ ƾǄƱǈǆ Ǉǆ   ǅùƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆال ǇƎƼ ǊǈǆǍ

  .ǍƕƿلƓǋƧǒǒƺƙ Ǉǂǆǒ Ɠǌ حǒƵǍǈ Ɣƪة الýǂƓƬǆ الǍƧƱǆحة

  )٢(: ƍلƦ ƔǈƓƞ Ǐلƨǒǆƙǒ ǁ الƓƕ ƧƬƌǆلƘƓǆǍǄƶǆ الƓƙلǒة

- Ɠǌƕ ƱƕƙƧǒ Ǒƙال ƻاƥǋǕا ǇƊ ƻƥǌال.  

- ƧƬƌǆǄل Ǒǈǆƨال ǎƥǆالǍ ƾƓƼǓا.  

  .الǍƊ Ƨǒƺƙǆ الƧǒƺƙǆاƘ الǂƧƙƬǆة -

- ƓǋƧƥƓصǆǍ ƔƓƪحǄة لǒƧǍƧưال ƘƓǆǍǄƶǆال.  

- Ǌǀǒǀحƙ ƧƲƙǈǆال ƧǍƱƙال ǎǍƙƪǆ.  

- Ɠǌǈǒƪحƙ ةǒفǒǂǍ ƘƓǆǍǄƶǆال ýǚƺƙƪا ƔǍǄƪƊ.  

- ǒǈƶǆال ƧاƧǀال ƨǂƧǆǍ فةǒƲǍالƓǆال ƘƓǒǄǆƶالǍ ةƱƬǈǕا ǐƊ Ǉ  ƨùǂƧǆǍ فةǒƲǍال ǉƦǌƕ ةƱƕƙƧ

ƧاƧǀال.  

  

                                                           
 Mendoza .C , Opcit , p 63 )١(   

Berrah ,L , opcit p 61 )٢(   
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ƚ-ƖشراƊأنواع الم :  

        ǅǍǀƙ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ƳاǍǈƊ ƖƥƵ ƥƞǍƙǏǄƵ ƓƪƓƪƊ    ƘاƧùǒƺƙǆǍ ƻاƥùǋǕا Ǉǒƕ ýفصǆƙال

ÜƓǌƕ صةƓƤ ƖƥƓǒƿ حةǍل ƇƓǈƕƕ Ơǆƪƙ ةƪƪƌǆ ýǂ ƘƓǒصǍصƤ ƴǆ ƻǒǂƙƙǍ ýǆƶال  ƨǒǒǆƙال ǇǂǆǒǍ

 ƘاƧƬƌǆة الƶǒƕƱ Ɣƪح ǇǒƕةǒلƓƙال ƳاǍǈǕا:  

  

  :اƖ النتائƛمƊشر - ١

ǂ ýƓǂƬƊ ƖƥƵ ƦƤƋƙ ǑƙالǍ ƳƓƕƬǗة اƞƧƥ Ʃǒǀƙةǆǒǀ ÜƖƧƲƙǈǆ ƊǍ ةǀǀحǆ ةǆǒƿ. Ǎ   Ʃǒùǀƙ

ÜƱƓƬǈال ǎǍƙƪǆ ýǂƬ ǑƼ ƻƥǌال ƾǒǀحƙ ǅƥƵ ǍƊ ƾǒǀحƙ ةƞƧƥ Ɗ ƻǒلƓǂƙǍƊǍ ƫǆƓǋ   ƓùǆǍ ƾǀحǆ

ÜǁلƦ Ǐلƍ ƘاƧƬƌǆة الǄƛǆƊ ǇǆǍ:  

  .ǒǆǂة الƘƓƞƙǈǆ الƵƓƕǆة -

  .الحصة الǒƿǍƪة -

-  ƥƥƵƘƓƕǄƱال ƓǌǒǄƵ ýحصƙǆال.  

- ǇǒƞلƓƶǆال ǇƑƓƕƨال ƥƥƵ.  

  .ƥƥƵ الƴƱǀ الƍ ƔǍǒƵ ƓǌƕǍƬƙ ǑƙلƥƥƵ Ǐ الƴƱǀ الƞƙǈǆة -

 ǏǄƵ ƻǍƿǍال Ǉǂǆǒ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕاǍ ƘاƧƬƌǆال ƓǋƦƤƋƙ Ǒƙة الǆǒǀال Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆلƓƕ ǊǒǄƵǍ

  .الفƓƶلǒة الǒǆǒƲǈƙة لƪƪƌǆǄة

  

č - الوسائل ƖشراƊم:  

 ƻǍƿǍال ýǚƤ Ǉǆ ةǒƞƓƙǈǗƓƕ ǅƙǌƙ Ǒƙال ƘاƧƬƌǆة الƵǍǆƞǆ Ǒǋ    ةùǀǀحǆال ƝƑƓùƙǈال ǏùǄƵ

ÜةǆƥƤƙƪǆال ýƑƓƪǍال Ǉǆ ƓƿǚƱǈا  Ɣƪǈ ýǂƬ ǑƼ ƔلƓƺال ǑƼ ƧǌƲƙ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ)ratios  :(

 ýƑƓƪǍ /ةƵƓƕǆ ǍƊ ةƞƙǈǆ ƘاƥحǍ ةƕƪǈال ýƛǆƙǍ:  

"  ǇǒƙǒƶǄùƪ ǍƊ ǇǒƙǒƥƓǆ Ǉǒƙǒǆǂ Ǉǚƛǆǒ ǇǒƥƥƵ Ǉǒƕ ةƿǚƶال ýǚƤ Ǉǆ ǊǒǄƵ ýحصƙƙ ǑǈǚǀƵ ƥƥƵ

 ǇǒƙǒلƓǆ ǍƊ ")١(  ǉƦǋ ةǄƛǆƊ ǇǆǍƘاƧƬƌǆال:  

-  ƖƧƬƓƕǆال ýǆƶال ƘƓƵƓƪ /ةƞƙǈǆ ƘاƥحǍ.  

  .Ǎحƥاƞƙǈǆ Ƙة/ حǅƞ الǍǆاƥ اǍǕلǒة الǂǄǌƙƪǆة  -

                                                           
)١( Diziere.A , Bonnebouche , les ratios élabore et utiliser son tableau de bord ,éd foucher ,paris , p 10 
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 ǍƊ ةƞƙǈǆ ƘاƥحǍ ýǂƬ ǑƼ ƘǙƓالح Ưƶƕ ǑƼ ةƿǚƶال ƨاƧƕƍ ǇǂǆǒǍ) ǆƕ ةƵƓ / Ǉǆ ƖƥحǍ

  .ƥƥƵ الƥƥƵ /ǇǒǄƛǆǆ الƥǍǀƶ الصýǒƕƪ ǏǄƵ : ƖƧƥƓ الǍ ýƓƛǆ .الýƑƓƪǍ الǄǆƶƙƪǆة

ƘاƧƬƌǆال Ưƶƕ ƥƞǍƙǍ    ǇƓǆùư ǏùǄƵ ƖƧƥǀالǍ حةƓƙǆال ýƑƓƪǍال ýƓǆƶƙƪا ǎǍƙƪǆ ƴƕƓƙƙ Ǒƙال

ýƓƛǆ حةƓƙǆال ýƑƓƪǍǄل ǅƑǚǆ ýƓǆƶƙƪا :  

 ƖلاǑاستعمال ا Ɩالمتاحة/ عدد ساعا ƖلاǑا Ɩعدد ساعا.  

  

Ď - الإنجاز ƖشراƊم:  

       Ǎ Ǉǒƶǆ ýǆƵ ƾǒƧلف ƖƥǍǌƶǆة الǒǄǆƶال ƻاƥǋǕا ƨƓƞǈƍ ǎǍƙƪǆ ƩƓǒƿ ǏǄƵ ýǆƶƙǍ ýƓƛǆال

ǁلƦ ǏǄƵ:  

-  ýƓǆƶة الƕƪǈǒƥǒفƙƪǆالǇ ƜاǍƼƊ ýǂƬ ǑƼ ýǆƶة الǒƞǌǈǆ ýǍح ǇǒǍǂƙ Ǉǆ.  

  .ƥƥƵ حƘƓǀǄ الƖƥǍƞ الǄƺƙƪǆة ƥƥƵǍ اƧƙƿاحƘƓ الƙحǇǒƪ الǆƥǀǆة -

  

ď - البيئة ƖشراƊم:  

       ÜǊǄǆƵ ةƑǒƕ ýǍح ƘƓǆǍǄƶǆ ǏǄƵ ǊلǍحصƕ ýǍƌƪǆǄل Ơǆƪƙ    ǊùلƓǆƵƊ ǊùǒƞǍƙ Ǉǆ ǊǈǂǆƙǍ

ÜƠǒصح ýǂƬƕ ýǍح ƇǍưال ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ Ơǈǆƙ Ɠǆǂ ÜةǄǆǂǆال ƘƓƱƓƬǈال    ǇǍùǂƙ ǇƊ ǇùǂǆǒǍ

ÜةǒلǍǕا ƥاǍǆال ƧƓƶƪƋǂ ةǒƞƧƓƤ ýǆاǍƵ ƩƓƪƊ ǏǄƵ ةǆƑƓƿ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ    ƘǙƥùƶǆ ƧǍùƱƙǍ

ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ƖƥƑƓالف.  

ƩƓƪƊ ǏǄƵ ƓǋƇƓǈƕ ǅƙǒ لةǍƕǀǆال ƘاƧƬƌǆال ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ Ǎ:     ǅƓùƲǈ ƓùǋƧƼǍǒ ƘƓùǒƱƶǆ

ýƑƓƪǍ Ƨ اƔƓƱǀƙƪ الǍ  ƘƓùǆǍǄƶǆالƯƶƕ اǇǆ ƔǄƱƙǒ ƧƤǓ الƪƪƌǆة ƘƓǆǍǄƶǆÜ ǒƼǍƙ الƪƪƌǆة

ǐƧǍƥ ýǂƬƕ ƇاƧǓا Ƨƕƪ ƘƓǒǄǆƵǍ ƘƓǈƓǒƕƙƪǙا ýǚƤ Ǉǆ.  ǇƊ Ɣƞǒ ǁلƦǂǈ  ƘاƧùƬƌǆال ǎƥƓفƙ

ÜƖƧǒƕǂ ƥǍǌƞ ƔǄƱƙƙ ƩƓǒǀة الǒǄǆƵ Ǉǆ ýƶƞǒ ƓǋƥƓǆƙƵا Ǒƙال    Ǒùǋ ةùلǍƕǀǆال ƘاƧƬƌǆلƓƼ ǁلƦل

ýƓǆƶƙƪǙة اǄǌƪ ǇǍǂƙ ǑƙالÜ  ƓǌلǚƤ ǇǆǍǈǅǌالف ǑƼ ةǒƞاǍƥƨǙاǍ ƯǍǆƺال ǎƥƓفƙ.   

  

ΙV-Ď-  القيادة Ɩأنواع لوحا:  

        ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙƓƕ Ơǆƪƙ ةǒƪƓƪƊ ƖƧاƥƍ ةǄǒƪǍ Ǐلƍ ƩƓǒƿ ةǄǒƪǍ Ǉǆ ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƓǀƙǈا Ǉƍ

ƻǄƙƤǆ اƧƱǕاƠǈǆƙǍ ƻ الƼƓǂ Ƨǒƪǆة الƘƓǆǍǄƶǆ الǒƧǍƧưة ǒǂƕفǒة ƙƕ ƠǆƪƙصحƱƕùưǍ Ơǒ  ل
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ÜƖƦƤƙǆال ƘاƧاƧǀال ƓƶƕǕا ǏǄƵ ƇƓǈƕ ƧǍƱƙǄة لǄƕƓƿ ةǄǒƪǍ Ɠǌǈǆ ýƶƞƓǌǈǆ ýǂƬƙƙ ƘحƕصƊ Ǒƙال ƥ. 

   ƧǍùƱƙ ǇùƵ Ƨƕƶƙ ǑƙالǍ ƖƥƓǒǀال ƘƓحǍل Ǉǆ ƳاǍǈƊ ƖƥƵ ǏǄƵ ƚǒƥالح Ǉǂǆǆال Ǉǆ ƠƕصƊ ǁلƦل

  .لƧǍƥǄ الƊ ǐƦصƕحƙ Ƙحƥƍ ǅƓƲǈ ǑƼ ǊǄƙاƖƧ الƪƪƌǆة

  

ΙV-Ď-Č- سيكيةǘالمالية : " لوحة القيادة الك"  

       ǒلƓƙة الǒưƧالف ǏǄƵ ƖƥƓǒǀحة الǍǄة لǒǂǒƪǚǂال ƖƧǂالف ǅǍǀƙ    ƧاƧùǀال ƦùƤƙǆƕ ةùصƓƤالǍ ة

 ƚǒحƕ ")١(:  

-  ƜƓǆƥƍǍ ǅǌƼ ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǁǄǆǒǂƘƓǆǍǄƶǆال ý.  

- ƘاƧاƧǀال ƳاǍǈƊ ýǂ ƦƓƤƙا ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǁǄǆǒ.  

- Ǒǈǚǀƶال Ƨǒǂفƙال ǏǄƵ ƖƧƥǀال ǁǄǆǒ.  

  

 ǅǍǌفǆ ǑƼ ƓǌصǒƤǄƙ Ǉǂǆǒ ƧصƓǈƶال ǉƦǋ ýǂǍ " ǐƥƓصƙƿǙا ýƞƧال"    ýƓùƕ ýƺùƬǒ ƓǆǍ

Ǎǋ Ɠǒǂǒƪǚǂ ƧاƧǀال ƦƤƙǆ:  

• Ɗ ƧƓƕƙƵا Ǉ  ƻǒلƓǂƙال ƯǒفƤƙ ةǒǄǆƵ Ǒǋ   ةùƑǒƕ ýùƲ ǑƼ ǑƞǒƙاƧƙƪا ýǒƥƕ ǇƪحƊ  ƨùǒǆƙƙ

ÜƧǆƙƪǆال ƧǍƱƙالǍ ƧاƧǀƙƪǙƓƕ  Ǉǂǆǒ Ɠǒƕƪǈ ƖƧǒƕǂ ƓǌƙƓǒح ƖƧǍƥ ǇǍǂƙ Ǒƙال ƴǄƪلة الƓح ǑƼǍ

ƻǒلƓǂƙال ƯǒفƤƙ ǐƊ Ƨǒƕǂال ǅƞالح ƘƓǒƥƓصƙƿا Ɠǒاƨǆƕ ƻƧƶǒ Ɠǆ ƾǒǀحƙ.  

•  ƩƓƪƊ ǏǄƵ ƩƓǒǀال ǅƙǒ ةǒƶƞƧǆÜةǒƱǆǈ  ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦǍÜةǈƧƓǀǆǄل Ɣƪǈ Ǒǈƕƙ   Ǉùǂǆǒ ǊǈǆǍ

 ƖƨƓƞǘل ǅƓƲǈ ƥƓǆƙƵاƓƕ ƭƓƤǑƕƓƞǒƍ ǍƊ ǑƕǄƪ ýǂƬƕ ýǆƓƶل. 

  :ماهية لوحة القيادة المالية •

حǇǒƕƙ ƚǒ اƱƓùƕƙƧǙ  )١(ǚƤصة ǒǆƿƧة لƘƓƱƓƬǈ الƪƪƌǆة : " Ƨƕƙƶƙ لǍحة الƖƥƓǒǀ الƓǆلǒة       

 ǑƼ ǅǌƙǆǋƓƪǆ ǎƥǆǍ ƠلƓصǆال ƻǄƙƤǆ ǇǒƕǒƥǍƥƧǆة  ةالǄǆƓƬال". ǂƬƙǍ  ةùǒلƓǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ý

ÜƓǌƕƓƕƪƊ ةƪاƧƥǍ ƘاƧǒƺƙال ƻƓƬƙǂاǍ ةǒƧǒǒƪƙة الǒǄǆƶال ýǂ ةƕƿاƧǆة لǆƓƶال ƖƧاƥǗا ƥǒ ǑƼ Ɵǚƪ  

ƙƍƧǀƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ǅǒǄƪال ƧƓƪǆال Ǐلƍ ةƪƪƌǆال ƥǒƶƙ ƓǌǈƋƬ Ǉǆ Ǒƙال ƘاƇاƧƞǗا ƻǄƙƤǆ ƦƓƤƧا Ƙا

 ƧƓǆƛƙƪǙƓƕ صةƓƤ ǍةǒلƓǆة الǒƪƓǒƪالǍ ةǒƧƓƞƙة الǒƪƓǒƪال .  

                                                           
)١( Fernandez.A   opcit , p 07 
)٢( urkin.P et autres , l’élaboration d’un tableau de bord financier , gestion 2000, 1987, p152 
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ǒǍ   ƯƧùƺƕ ǇǒƧǒùƪǆǄة لǒƧǍƧưة الǒلƓǆال ƘƓǒƱƶǆال ǅǒƥǀƙ ǑƼ ةǒلƓǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƧǍƥ ýƛǆƙ

ÜƖƧاƥǗا ýƕƿ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǎƥǆ Ƨǒƥǀƙ Ǐلƍ ƻƥǌƙǍ:  

• ÜƴƿǍƙالǍ ةǀǒǀالح Ǉǒƕ ةǈƧƓǀǆال ýǚƤ Ǉǆ ةǒƧǒǒƪƙة الǒلƓƶالف ƩƓǒƿ   ƘƓùƼاƧحǈǙا ƜاƧƤƙƪاǍ

 .ƧƕƍǍاƨ الƓƕ ƧǍƱƙلƕƪǈة لفƧƙاǀƕƓƪ Ƙة

  :ǅǒƥǀƙ الƘƓǆǍǄƶǆ الǒƧǍƧưة ǕصحƔƓ الƧǀاǍ ƧالǀǄƶƙǆة ýƕǀƙƪǆƕ الƪƪƌǆة •

ÜýǒǍǆƙال ƔǒلƓƪƊ ÜƘاƧƓǆƛƙƪǙا ÜةǈǒƨƤة الƶƕƓƙǆ    ƧǍùƱƙǍ ƘƓùǈǍƨƤǆال ǇاƧǍƥ ƘاƧƙƼ Ǉǒƪحƙ

ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ƫǆاǍǌال.  

ƧƓƕƙƵا Ǉǂǆǒ ǊǒǄƵǍƓǋ  ýǂل Ƨǒǒƪƙة الǒǄǆƶƕ صةƓƤال ƧǒƧƓǀƙال ƥاƥƵƍ ƧƓƱƍ ǑƼ ýƤƥƙ ةǀǒƛǍ

ǆ ǍƊ حةǄصǆةƵǍǈƙǆة الǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ýǚƤ Ǉǆ ةǒƧǒƥ   ǏùǄƵ ǅǍùǀƙ   ةùǈƧƓǀǆ

ÜƧƤƈǍ ƧǌƬ Ǉǒƕ ةǒƕƪƓحǆال ƝƑƓƙǈال  ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ ǅǒƥǀƙ ƴưƤǒǍǈǄل  ǑùƼ ƥƑƓƪال ǑƕƪƓحǆال ǅƓƲ

Üةǈǒƶǆ لةǍƥ    Ǉǒùƕ ǑùƱǆǈ ýǂƬƕ ƘƓǆǍǄƶǆال ýƓǀƙǈا ǎƧƤƊ ةǌƞ Ǉǆ ةǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال ƠǆƪƙǍ

Ǎƙƪǆال Ǐلƍ ǊǈǆǍ ƠلƓصǆال ƻǄƙƤǆÜƩǈƓƞƙ ƧƛǂƊǍ ƳƧƪƊ ýǂƬƕ ǑǆǒƲǈƙال ǅƧǌال ǑƼ ǏǄƵǕا ƘƓǒ 

  .ƦǋǍا ǒǄǆƵ ýǌƪǒ Ɠǆة الǈƧƓǀǆة ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ الفǍ ƳǍƧاƱƬǈǕة

  

  :محتوياƖ لوحة القيادة المالية -٢

ƵǍǆƞǆ ǏǄƵة ƧƬƌǆاƓƕ ƾǄƶƙƙ ƘلǈǒƨƤة ǍالǄǂǒǌة الƓǆلùǒة  : ƙ١حǐǍƙ لǍحة الƖƥƓǒǀ الƓǆلǒة       

ǆǕا ƩǍƌƧة لǒلƓǆة الǒƥǍƥƧǆالǍÜýاǍ  ةƕƿاƧǆ Ǉǂǆǒ ƓǌلǚƤ Ǉǆ ǑƙالǍ:-  ýǆƓƬال ǑلƓǆال ǇƨاǍƙال

ÜةǒǄǂة الǒƥǍƥƧǆالǍ ýǚƺƙƪǙا ƱǍƧƬǍ.  

  

Ɗ-التوازن المالي الشامل :Ǎǆال Ǉǒƕ ǅƓƞƪǈا ƔǄƱƙǒƧة    اùƪƪƌǆال ƖƨǍùحƕ Ǒùǋ Ǒƙة الǒلƓǆال ƥ

ÜƓǌلƓǆƶƙƪة اǀǒƧƱǍ ǇǒƙǄحƧǆ ǏǄƵ ƇاƧƞƍ ýǚƤ Ǉǆ ةǒǄǆƶال ǅƙƙǍ:  

   .Ǆǂǒǋ Ǉǆة الǍǆاǍ ƥƧاƧƥƘǙƓǆƶƙƪǙاƪة ǈǆفصǄة لýǂ  :أولا

   Ƽحƭ الƿǚƶة Ǉǒƕ الǍǆاǍ ƥƧاƥƤƙƪاƙ: ÜƓǌƙƓǆانيا

  :الƓƙلǑƼ Ɠǌǆǒƥǀƙ ǇǂǆǒǍýǍƥƞ  Ǒ ال

                                                           
١  Malo,j.l, opcit, p75. 
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  الميزانية المالية للمƊسسة): čĔ(الجدول رقم

  č+ن  Č+ ن  الفترة ن  

  أموال خاصة

  ديون طويلة الأجل 

  ديون قصيرة الأجل 

      

        الموارد 

  أصول ƙابتة 

  تداولة أصول م

      

 Ɩالاستخداما        

ƚحƓƕال ǅǒƥǀƙ Ǉǆ  

  

   ƩƓùƪƊ ǏùǄƵ ƖƥƓǒƿ حةǍل ǅǒǆصƙƕ Ɠǈل Ơǆƪǒ ƘƓǆاƥƤƙƪǗا Ǎ ƥƧاǍǆلƓƕ ƭƓƤال ǅǒƥǀƙا الƦǋǍ

  :الƔƪǈ الƓƙلǒة

  مƙال للوحة قيادة مالية): Ďċ(الجدول رقم

  

 Č+ن ن  كيفية القياس  النسب

  اǚǀƙƪǙلǒة الƓǆلǒة

  

  ǒƱƺƙة الǅǒǀ الƙƕƓƛة

  

  لصǒƼƓةالǈǒƨƤة ا

  

  ǒƥǍƥƧǆة ǍǆƊاƓƤ ýصة

  

ýاǍǆǕا ƩǍƌƧ ǇاƧǍƥ  

  ǍǆƊاƥ ýاǆƑة/ ǍǆƊاƓƤ ýصة 

  

  الǅǒǀ الƙƕƓƛة الصǒƼƓة/ ǍǆƊاƙƕƓƛ ýة 

  

  الƿ ǇǍǒƥصƖƧǒ اýƞǕ)/ الƓƙǆحƘƓ +الǅǒǀ الǆحǀǀة( 

  

  ƩǍƌƧ اǍǆǕاý الƓƤصة/ الƞǒƙǈة 

  

 ýƓǆƵǕا ǅƿƧ /صةƓƤال ýاǍǆǕا ƩǍƌƧ  

    

Ƨƥصǆال :ƚحƓƕال ƥاƥƵƍ Ǉǆ  
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ǋ ǇǆǍ ǏǄƵ ǇǍǂǒ ǇƊ Ɣƞǒ ƧǒƪǆلƓƼ ƾǄƱǈǆا الƦƳǚƱƍÜ ƧƧǀǒ ǇƊ ƴǒƱƙƪǒ Ǐƙة  . حùحǍلǍ

ƙƕ Ơǆƪƙ ƖƥƓǒǀحال    ǑùƼ ƘاƧǍùƱƙال ƻùǄƙƤǆ Ǉǒƕƙ ƘƓǆǍǄƶǆ Ǐلƍ ةǒلƓǆال ƘƓǒƱƶǆال ƻǄƙƤǆ ýǒǍ

ƳǍǆƞǆ الǆصƓلƠ الǄǂƬǆة لƪƪƌǆǄة ƓƶƼǍلǑƼ Ɠǌƙǒ اƩǍƌƧ ýƓǆƶƙƪ اǍǆǕاý لƦلýǂƬƙ ǁ لǍحùة  

  .ǆ ǑƼǌƓǆǊالǄǆ ƖƥƓǒǀحǅƓǋ ƾ لƩǒƑƧ الƪƪƌǆة 

  : حدود لوحة القيادة المالية - ١

ǈ Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ƖƥƓǒǀحة الǍل ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƧǌƲƙǀ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƻƶưال ƱƓ:)١(  

•    ǑùƼ ýùƛǆƙǒ ةƪƪƌǆال ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƱǀƼ ƥاحǍ ƻƧƱ ƭƤƙ ƖاƥƊ ةǒلƓǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƛǆƙ

ÜةǆƓƶال ƖƧاƥǗا ƙǍ ƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǆ ةǆƓƶال ƖƧاƥǗا ƘƓƞƓǒƙاح ǅƥƤƙ ǑǌƼ ƧƤƈ ǏǈƶǆƕǍǌ  ýùǆ

ǍلƘƪǒ الƍ ýƪƧǆلǉƦǋ  Ɠǌǒ اƞƙǈǆ Ƨƕƙƶƙ ƖƧǒƤǕة لÜƘƓǆǍǄƶǆǄ حƘƓƞƓǒƙ الǆصƓلƠ اÜǎƧƤǕا

ƘƓǆǍǄƶǆال. 

• ÜǇǒƧǒƪǆال ƱǀƼ ƭƤƙ ةǒلƓǆال ƝƑƓƙǈال ǇƊ ƖƧǂƼ ƯƼƧ Ǉǆ ƓƿǚƱǈا  ýƕ ùǌƙ   ƻاƧùƱƊ ýùǂ ǅ

Üةƪƪƌǆال   ƘƓǒǍƙùƪǆال ýǂل ƖƥƑƓƼ ƘاƦ Ơƕصƙ ةǒلƓǆال ƘƓǆǍǄƶǆǄل ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƊ Ǒǈƶǒ اƦǋ

ÜةǒǆǒƲǈƙال ƕǍ ةǀǀحǆال ƝƑƓƙǈال ǇƊ ƧƓƕƙƵƓ" ƠƕƧال  " ǇǍǂƙ Ǒƙال ƻاƧƱǕا ƻǄƙƤǆ ǊǒƼ ǅǋƓƪƙ

Üةƪƪƌǆال  Ǒǈƶǒ اƦǋ ƥƥƶƙÜƠƕƧال ƨǂاƧǆ     ƖƧاƥǗا ƱùǀƼ ǅƥùƤƙ Ǚ ƖƥƓùǒǀحة الǍل ǇƎƼ ǊǈǆǍ

  .الǆƓƶة ýǂ ƓǆǈƍǍ الǆصƓلƠ الǒƨǂƧǆǚة

ǀƙƪǆ ƘƓƱƓƬǈ ƥǍƞǍƕ Ǚƍ Ǌل Ǐǈƶǆ Ǚ ƠƕƧال ƨǂƧǆ ǅǍǌفǆ ǇƎƼ ƧǆǕة اǀǒǀح ǑƼ Ǉǂل Ɠǒƕƪǈ ةǄ

ÜƴƪǍƊ ƻاƧƬƊ ƾƓƱǈ ǁǄǆƙǍ Ưƶƕال Ɠǌưƶƕ ǇƵ     ƘƓǒǍƙùƪǆƕ ƱƕƙƧùǒ ƓǋƥùƞاǍƙ ǇƊ Ǐǈƶǒ اƦǋ

ÜǏǄƵƊ ةǒلǍƌƪǆ ÜƓǌǀǒƕƱƙ Ǉǂǆǒ Ǐƙة حƪƪƌǆǄة لǒلƓǆال ƻاƥǋǕا ǇƎƼ ƔǈƓƞا الƦǋ ǇǆǍ   ƔùǄƱƙƙ

Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ اƤ ƧƓƕƙƵǙصǍصǎǍƙƪǆ ǏǄƵ " ýǂ ƘƓǒ الǆصƓلƍ ƓǌƙǆƞƧƙ " ƠلƧƬƌǆ Ǐاǆ ƘحǒǄة 

ÜحةǄصǆ ال ýǍحƙƙǍ ýǂùƬ ǑƼ ةǒǄǆƵ ƖƥƓǒƿ ƘاƧǒƺƙǆ Ǐلƍ ةǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆ: )  ÜƝƙùǈǆة الùǒƵǍǈ 

 ƜƓƙǈǗا ƘاƧƙƼ…(Ü    ةùǒلƓǆ ƘƓùǒƱƶǆ ƩǒùلǍ حةǄصǆلƓƕ صةƓƤ ƘاƧƬƌǆ Ǐلƍ ýǍحƙƙ ǊǈǆǍ. 

 ƓǆǒƼ ةǆƞƪǈǆ ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ ةǒǆƧǌال ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆل ƖƥƓǒǀال ƘاǍƥƊ ǇƊ ƧƓƕƙƵا Ǉǆ ƓƿǚƱǈاǍ

ƓǌǈǒƕÜ Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙال ǇƊ Ǒǈƶǒ Ǚ اƦǋ Ʀƍ Üةƪƪƌǆال ýƤاƥ ةǆƑƓǀال ýƓǆƵǕا ƻǄƙƤǆ  ƭƓƤ ýǂƬƕǍ

ƙƤǙا Ǉǒƕ ƾǒƪǈƙالǒ  ƘƓùǆǍǄƶǆال ƥùǒحǍƙ ƔǄƱƙǒ ةǒƥƧالف ƻاƥǋǕاǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƘاƧƓ.   ǏùǄƶƼ

 ƩǂƶالƼƙǆال ƘاƧƬƌǆǄل ǅƓƙال ýƛƓǆƙلƓƶƕ   ÜةùفǄƙƤǆ ةùǒǆǒƲǈƙ ƘƓǒǍƙùƪǆ ǑƼ ǇǒلǍƌƪǆ ýƕƿ Ǉǆ ة 

                                                           
 Mendoza.C , et autres , opcit , p 29 )١(   
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ǆǄل ǍƬح ƓǌǈƊ ǏǄƵ ǅƞƧƙƙƪƌƘƓǒلǍ فƙ ةƞƧƥ ǑƼ ƯǍǆƹ ǍƊ ƘاƧاƧùǀال ƯǒǍ.    Ǉùǂǆǒ ǊùǈǆǍ

ÜǅǒƲǈƙال ǑƼ ýǄƤ ǇƵ ƚǒƥالح  ƘاƧƬƌǆة الƶǒƕƱ ƥǒƥحƙ ةƕǍƶص Ǉǆ ƓƿǚƱǈا  ƓǌƶùưǍ ǅƙǒ Ǒƙال

ýǍƌƪǆ ýǂل.  

•  ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǎǍƙƪǆ ǇƵ ýǍƌƪǆال ǅǄƶƙ ةǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال ǇƊ ǇǍǂ ƚلƓƛال ƥƓǀƙǈǙا ýƛǆƙǒ

ǑƼƓùǂ ýǂùƬƕ لùǒǄǆƶة     لƧƥƞƙ Ɠǆ Ǉǂ اƍ ƖƧƓƬǗلǇƊ Ǌǒ الƺǄة الƓǆلǒة لǍحƓǋƥ لǆƑǚǆ Ƙƪǒة

ƧƤƋƙǆ ýǂƬƕ ƘƓǆǍǄƶǆال Ơǈǆƙ ƓǌǈǍǂل ǁلƦǍ ÜƖƥƓǒǀال. ǈƎƼ ǁلƦǂƓǌ   ةùǒǍاƨ Ǉǆ ƖƥƓǒǀال ǅƞƧƙƙ

  Ǉùǂǆǒ ƧǒƤǕا ǑƼǍ ÜƘƓǆǍǄƶǆال Ǉǆ ƓǒǄƶة الǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ƘƓƞƓǒƙحƓƕ ƾǄƶƙƙ ةǒƥƓحƊ

ƖƥƓǒƿ ةǄǒƪǍ Ɠǌǈǆ ƧƛǂƊ ةƶƕƓƙǆ ةǄǒƪǍ Ǒǋ ةǒلƓǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƊ ýǍǀال. 

• ǀǆال Ǉƍ  ƘاƥùحǍ ǑƼ ƥǍƞǍǆال ƟǍưǍا الƦǋ ýƛǆƕ ƨǒǆƙƙ Ǚ ةǒƕƪƓحǆال Ɣƪǈة الƱƪاǍƕ ةǈƧƓ

Ǎ ÜاƥƓǆƙƵ الƩǈƓùƞƙǆ ƩƓùǒǀǆǂ ƥǍǀǈ لƩƓùǒǀ    )الحÜǅƞ الǇƨǍ الÜýǍƱ (الƩƓǒǀ الفǒƑƓǒƨǒة 

ÜةƪǈƓƞƙǆ Ƨǒƹ ةǒƥƓصƙƿا ƘƓǒǄǆƵ ǅǒƿ ƥǒƥحƙǍ   ƥǍùǀǈة الǆǒƿ ǇƊ ǊǒǄƵ ƻƧƓƶƙǆال Ǉǆ Ǌǈا Ǚƍ

ýǒǍƱال ýƞǕا ǑƼ صةƓƤƕǍ Ƨǒƺƙƙ.  

  

ІV-Ď-č  لوحة القيادة الاستراتيجية:  

         ýǍùلحصƓƕ ƘƓƪƪƌǆǄل Ơǆƪƙ ةǄǆƓƬ ةǒƞǌǈǆ ƾƓǒƪ ǑƼ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƤƥƙ

Ɩƥǆƙƶǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƴǆ ƓǌǆǒƲǈƙ ƔǒلƓƪƊ ƻǒǒǂƙǍ Ɩƥǒƥƞ ةǒƪƼƓǈƙ Ɠǒاƨǆ ǏǄƵ.  

Č- تعريف لوحة القيادة الاستراتيجية ومحتواها:  

       ǒǀحة الǍل Ʃǂƶƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓ"Ƨǀǆة الǈƨاǍǆالǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙاƧ  ةùƪƪƌǆال ýƕƿ Ǉǆ Ɩ

   ƻùǄƙƤǆة لùǒǀǒǀالح ƖƥƓǒǀلƓƕ Ơǆƪǒ Ǒǂل ǊƙƪǚƪǍ ǊƙƱƓƪƕ ƴǆ ةǒƓفǂال ǊǒƼ Ɠǆƕ ýفصǆ ýǂƬ ǑƼ

ƘƓƑǒǌ١("ال(  ÜƘƓùǆǍǄƶǆال Ǌǈǆ ƧƛǂƊ ƘاƧƬƌǆال ǅǍǌفǆ ǏǄƵ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǍǀƙ Ɠǆǂ 

ƶǆ Ɠǌة لǆǍǄƶǆ ýƛǆǒ ƧƬƌǆالǍÜƓǌǄǆƶƙƪǆل ƭƓƤ Ǐǈ      ƖƥƓùǒǀة الùحǍل ǇƊ ýǍùǀال Ǉùǂǆǒ ǊǈǆǍ

 ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ Ǉǆ ýǂƬƙǒ ǅƓƲǈ ƓǌǈƊ ǏǄƵ ǎƧƤƊ ƖƧǍصƕ ƓǌفǒƧƶƙ Ǉǂǆǒ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا

Ɩƥƥحǆ ةǒƓƺة لǆƲǈǆǍ ةǒǈƕǆ: ƧƱƕ صةƓƤ ƻاƥǋƊ ƾǒǀحƙƾ ǈǒƶǆة .   ǏùǄƵ Ƨùǒƕƶƙال Ǉǂǆǒ ǁلƦǂǍ

ÜƓǌلƓƶƙƬلة اƓح ǑƼ ƖƧƓƬƍ ǊǈƊ ǏǄƵ ƧƬƌǆال ǒǈƶǑ ƙ ǁلƦ  ƖƧƱùƪǆال ƻاƥǋǕا Ǉǒƕ ƻاƧحǈا ýǒƞƪ

ƓǌƪƓǒƿ ǅƙ Ǒƙال ƾƑƓǀالحǍ.  

                                                           
Savall. H , Zardet . V , opcit , p 67 )١(   
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ǇƊ Ɲƙǈƙƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƾƕƪ ƓǆǆǍ لǍحة الƖƥƓǒǀ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ǒùƪƓƪƊ ƩƪƊ ƚǚƛ ǏǄƵ ǅǍǀƙة  

ǑƼ ýƛǆƙƙ:  

  

• ƓǆƥƍƜ ƊǋƖƥƓǒǀحة الǍل ýƤاƥƕ ǑƞǒƙاƧƙƪا ƥƶƕ ƘاƦ ƻاƥ:  ƩǒƑƧال Ǉǂǆƙ Ǉǆ   ǊùƙƥحǍ ƖƥƓùǒƿ

Ʀǋ ǅƙǒǍا ýǚƤ Ǉǆ الƙحǈ  ýǒǄحǍ اƥǋǕاƻ الƥ.. ǅƪƿ ǍƊ (ÜƖƧƱƪǆاǆ  ƖƧƑصǄحةÜ(الǒǆǒƲǈƙة 

  ƾùǒǀحƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙة الǒƧǍƧưال ƘاƧاƧǀال ƦƓƤƙاǍ ǊƙƓǒلǍƌƪǆ ýƓƞǆ ýǆƵ ةǀǒƧƱل Ƨǆƙƪǆال

 .ǆƙفصƴǆ ýưƼƊ ý اƥǋǕاƻ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة

 حǇƊ ƚùǒ الǒǄǆƵ:   ƝƑƓùƙǈة ǆƙفصý الƧƬƌǆاƘ الƱƕƙƧǆة ƓƕلƝƑƓƙǈ اǒǈǓة ǍالƝƑƓƙǈ الǒǄƕǀƙƪǆة •

Ɠǌǀǀحƙ Ǒƙال ƘاƥاƧǒǗاǍ ةƪƪƌǆال ƓǌǄǆحƙƙ Ǒƙال ƻǒلƓǂƙال Ǉǆ ýǂƬƙƙ ةǒǈǓا.   ƝƑƓùƙǈال Ɠǆǈǒƕ

ÜةǀحǙ ƘƓƱƓƬǈ ǑƼ Ǚƍ ƧǌƲƙ Ǚ ƖƧƲƙǈǆال ǍƊ ةǒǄƕǀƙƪǆال  ǑƼ ǇǒǍǂƙال ƧƛƊ ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ

ƓưǒƊ Ơǆƪƙ Ɠǆǂ الƧƬƌǆاƘ الƱƕƙƧǆة ƓƕلǑ . ýƕǀƙƪǆ اǒƞƓƙǈǗة ƙǍحǇǒƪ الǒƵǍǈةǄƵالƪƪƌǆة 

ƓƼǓا ǍƊةǀحǙ ƖƧƙلف Ɠǌƕ ƌƕǈƙالǍ ƖƧƙالف Ʃفǈ ǑƼ ةǒǈǓا ƝƑƓƙǈǄل Ƨǒƪفƙ ƇƓƱƵƎƕ ƾ.  ýǂƬƙ Ɠǆǂ

ƧƛǂƊ ƘاƥǍǌƞǆ ýƦƕ ǏǄƵ ǇǒلǍƌƪǆال ƚة لحǄǒƪǍ. 

• ǑلƓǆǍ ǑƵǍǈǍ Ǒǆǂ ƴƕƓƱ ƘاƦ ƘاƧƬƌǆ ƧƓǒƙƤاǍ Ɲǆƥ ǏǄƵ ýǆƶƙ:   ƖƧƓùƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆ Ǉƍ

ƙلƓƕ ƨǒǆƙƙ ةƪƪƌǆلƓƕ صةƓƤة الǒفǒƲǍال ƖƥƓǒǀال ƘƓحǍل ƻǄƙƤǆ ǇƊ ǊǒلƍÜýفصǆƙال ǅƥƵǍ ǇǒƓƕ 

   ƾùǒƧƼ ƇƓùưƵƊ Ǉǒƕ ƧǍƓƬƙالǍ ƾǒƪǈƙالǍ ýƓصƙǙا ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƘƓƕǍƶص ƾǄƤǒ Ɠǆ اƦǋǍ

ƖƥƓǒǀال ǇƵ ýǍƌƪǆال ƖƧاƥǗا.  ǑƼ ƭǀǈǍ ýƓǆƵǕا ǑƼ Ǉǆاƨƙال ƔƓǒƹ ةƲحǚǆ Ǉǂǆǒ ǊǈǆǍ

 .الƖƥƓǒƿ ǐƥƵƓƪǆ ƻǄƙƤǆ Ǉǒƕ ƧƨƉƙ الƪƪƌǆة

  

Ǎ Ǎ ةǒǆǂال ƘاƧƬƌǆال Ǉǒƕ ƫǒƓƶƙال Ǉǆ ƻƥǌال ǇƎƼ ǊǒǄƵ  ƖƥƓùǒƿ حةǍل ǑƼ ةǒلƓǆالǍ ةǒƵǍǈال

  :ǍاحǑƼ ǏǄƞƙǒ Ɩƥ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة

•       ƖƥƓùǒǀة الùحǍل ǅƓùƲǈ ةùǒلƓƶƼ Ǉùǆ ƴƼƧال ƯƧƺƕ ƖƥƓǒǀال ƘƓحǍل ƻǄƙƤǆل ýưƼƊ ƾǒƪǈƙ

 .اƧƙƪǙاǒƞǒƙة لƪƪƌǆǄة

•   ƘƓùǆǍǄƶǆǄل ƭƓƤال ƧƛǕا ýƓǆƶƙƪƓƕ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓǒǍƙƪǆال ƻǄƙƤǆ ǑƼ ƖƥƓǒǀفة الǒƲǍ ةǒǆǈƙ

 ǏǄƵ ةǒلƓǆالƓǒǂǍǄƪƘ ǆƻاƧƱǕا ƻǄƙƤ. 
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•       ǉƦùǋ ƩƓùǒƿ ƔǒلƓùƪƊ ǑùƼ ةƱƓùƪƕƕ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ǅƓǋ ƥƥƶƕ ƱƕƙƧǆال ƥǒǀƶƙال ƯǒǍƶƙ

ƘاƧƬƌǆال.  

  

č- لوحة القيادة الاستراتيجية ƅمنهجية بنا:  

ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ƇƓǈƕ ةǒƞǌǈǆ ƟƓưǒƍ Ǉǂǆǒ ةǒلƓƙال ƘاǍƱƤال Ɣƪح:  

  

 ǑƼ ƖƥƓǒǀال ǏǄƵ ƻƧƬǆǄة لǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƻاƥǋǕا ƠǒưǍƙ   ÜةùǄƞƌǆ ƝƑƓùƙǈǍ ةǒǈƈ ƝƑƓƙǈ ýǂƬ 

 ÜƘاƥاƧùǒǗا ǑƼ ƖƥƓǒƨ ǍƊ ƇƓƕƵǕا ǑƼ ƥƓصƙƿا ýǂƬ ǑƼ ةǒǈǓا ƝƑƓƙǈال ƻاƥǋƊ ƧǌƲƙǍ   Ɠùǆǈǒƕ

 ƇƓƕƵǕا ǑƼ ƥƓصƙƿǚل ƘاƧƓǆƛƙƪا ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲƙƼ ةǄƞƌǆال ƝƑƓƙǈال ƻاƥǋƊ)   ǑùƼ ƥƓصƙƿǙا

 ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƵ ةƿƓƱال ( ƧǒǍƱƙالǍ ةǒǆǈƙال ǑƼ ƧƓǆƛƙƪǙا ǍƊ) ƘƓƞƙǈǆ  ýǒƕùƪ ǏǄƵ Ɩƥǒƥƞ

 ýƓƛǆال(. 

  ÜƘاƧƬƌǆ ýǂƬ ǑƼ ƻاƥǋǕا ǉƦǋ ةǆƞƧƙ  ÜǑƵǍùǈ ǍƊ ǐƥǀǈ ǍƊ Ǒǆǂ ýǂƬƕ ƓǌƪƓǒƿ ƥǒƥحƙǍ 

    ƯƧùƺƕ ƻاƥùǋǕا Ưùƶƕ ƠǒưǍƙة لǆƓƶال ƖƧاƥǗا ýƤƥƙ ƖƧǍƧư ةǄحƧǆال ǉƦǋ ƔǄƱƙƙǍ

Ɩƥǆƙƶǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƥǒƪƞƙ ةǒǈƓǂǆƍ. 

 ƶال ƧǒǒƪƙالǍ ǑǄƤاƥال ýǒƺƬƙلƓƕ ƱƕƙƧƙ ƘاƧƬƌǆ ǇƵ ƚحƕالƪفƙ ǇƊ Ǉǂǆǒ ǑƙالǍ ǑǄǆƧ   ƖǍùǀƕ

ÜةǒǆǒƲǈƙال ƖƥحǍال ýǆƵ     ƧǋاǍùƲƕ ƱƕƙƧùƙ ƘاƧùƬƌǆ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ Ǐلƍ ةƼƓưƍ ǇǂǆǒǍ

 ǑƙالǍ ةǒƞƧƓƤة الƑǒƕال ǍƊ ǎƧƤƊ ةǒǆǒƲǈƙ ƘاƥحǍ Ǉǆ ةǒƙƋƙǆ ةǒلǍƌƪǆال ƾƱƓǈǆ ǇƵ ةǒƞƧƓƤ

ÜǅƓǆƙǋǙا ýحǆ ƖƥحǍال ǏǄƵ ƧǒƛƋƙ Ɠǌل ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ:     ƥاƧùƼǕحة اǄùصǆ ýùǆƵ ةǒƵǍǈ

Ɠƕ Ƨǒƕǂ ýǂƬƕ ƱƕƙƧƙلǆصƓلƠ اǎƧƤǕ اǇǆ ƓƿǚƱǈ الƘƓǆǍǄƶǆ الƙ ǑƙحصǍ ƓǌǒǄƵ  ýالǀǄƶƙǆة 

 ǁلƦ Ǐلƍ ƓǆǍ ǇǒǍǂƙال ƘƓƞƓǒƙاحǍ ƔǒǒƺƙلƓƕ… 

 ƘاƧƬƌǆال ýǒǄحƙ ƘǒƿǍƙ ƧƓǒƙƤة : اǒǄǆƵ ǇǍǂƙ ǇƊ ƖƧǍƧưلƓƕ Ʃǒل ǊǈƊ Ǌǒلƍ ƖƧƓƬǗا Ƨƥƞƙ Ɠǆ

ƧƙاǍƙال Ʃفǈƕ ǇǍǂƙ ƘاƧƬƌǆة الƶƕƓƙǆ.  ǑƼ ƥǒفǆال ƧƓǒƶǆالǍ  ÜƖƥƓùǒǀة الùǒǄǆƵ ƧƙاǍƙ ƧƓǒƙƤا 

ǒǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƾǒƕƱƙ ƖƧƙƼ ةǒƓǌǈ ýƕƿ ýǒƥƶƙالǍ Ʊƕưة الǒǈƓǂǆƍ ǑƼ ýƛǆƙةÜ   ƘùǒƿǍƙ ǇƎƼ ǊǒǄƵǍ

ÜǑƛǚƛالǍ  ƳǍƕƪǕا Ǉǒƕ ƟǍاƧƙǒ ƖƥƓǒǀة   الùǒǈǓا ƝƑƓƙǈǄة لƕƪǈلƓƕ ƧǌƬال Ǎǋ ýƓǆƶƙƪا ƧƛǂǕاǍ

 .Ǎالƛǚƛة ƧǌƬƊ لƯƶƕ الƝƑƓƙǈ الǄƞƌǆة
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ǉƦǋ ƥƓǆƙƵا ǇƊ صةǚƤالǍ  ÜƖƥùǆƓƞ ƖƥƓǒƿ حةǍل Ǐلƍ ýǍصǍال Ǒǈƶǒ Ǚ ةƶƕƧǕا ýاحƧǆال  Ʀƍ

 Ǉǆ ǐƧǍƧư ǁلƦ ǇƓǂ ƓǆǄǂ ǎǍƙحǆǄل ƱǒƪƕƙǍ ýƓǆǂƍǍ ƠǒصحƙǍ ýǒƥƶƙ ǐƧǍƧưال Ǉǆ ƧǌƲǒ

ƧǍǌƲ ýǚƤ:  

•  Ɠǋƥǒƥحƙ ǅƙ Ɩƥǒƥƞ ةǒƞǒƙاƧƙƪا ƻاƥǋƊ.  

  .صƕǍƶة ýǆƵ ƾǒƶƙ Ɩƥǒƥƞ ýǒƺƬƙ الƪƪƌǆة  •

•  ƓǌǄǒǄحƙǍ ƓǌƪƓǒǀل ýǒǍƱ ƘƿǍ ƔǄƱƙƙ ƘاƧƬƌǆ. 

  

 ƖƧاƥǗا ǏùùǄƵ ƥƵƓùùƪǒ ǅƓùùƲǈǂ ةǒƞǒƙاƧƙùùƪǙا ƖƥƓùùǒǀة الùùحǍل ƧƓùùƕƙƵا Ǉùùǂǆǒ ǊùùǈǆǍ           

.système d’aide au management .  

  

  :البعد التنظيمي للوحة القيادة الاستراتيجية -٣

   ǏùǄƵ ƓùǋƧƛƊǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǚل ǑǄƶالف ƾǒƕƱƙة الƶƕƓƙǆƕ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل Ơǆƪƙ

ÜةƪƪƌǆǄل ǅƓƶال ƇاƥǕا        ƖƧاƥǗا ýƑƓùƪǍ Ǉùǆ ةǄǒùƪǍ ةǒƞǒƙاƧƙùƪǙا ƖƥƓùǒǀة الùحǍل ƧƕƙƶƙǍ           

)management  (Üةǒǂǒƪǚǂال ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƵ ƓǋƇƓǈƕ ǑƼ ƻǄƙƤƙ ƚǒحƕ    Ǚ ƖƧùǒƤǕا ǉƦùǋ

ƇƓƱƵƎƕ Ơǆƪƙ صǇƵ Ɩƥǒƞ ƖƧǍ الǒƶưǍة الǒƪƼƓǈƙة لƪƪƌǆǄة ǆǋƓƪǆ ǙǍة Ǎ ýǂحùǒǆǒƲǈƙ Ɩƥة  

ƍ ƧǒƬǈǍلǇƊ Ǐ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǂǒƪǚǂة ǆ  ǏǄƵ ƨǂƙƧƙحƙ ǑƼÜƖƥƥحƾǒǀ اƥǋǕاƻ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ال

  :ǒƥǒǄǀƙ ƖƧƲǈة ǅǒƲǈƙ ǑƼ الƪƪƌǆة ǏǄƵ ƥǆƙƶƙ اƩƪǕ الƓƙلǒة

• ÜƟƓƕƧǕا Ǉǆ Ǉǂǆǆ ǎǍƙƪǆ ǏǄƵƊ ƾǒǀحƙ ǑƼ ةƪƪƌǆال ƥǍƞǍ Ǉǆ ةǒƓƺال ýƛǆƙƙ ƖƧùǒƤǕا ǉƦǋ 

 Üةùƪƪƌǆال Ɠǌǈǆ ýǂƬƙƙ Ǒƙة الǒǆǒƲǈƙال ƘاƥحǍال ƻǄƙƤǆ ƟƓƕƧƊ ƴǆƞة لƞǒƙǈ Ǒǋ Ǎ  ƾùǄƶƙǒ

 ǐƥƧالف ƇاƥǕƓƕ ǑǄǂال ƠƕƧلالǇǒƧǒƪǆال ýǂ. 

ǉƦǋ الǒǄǆƶة ýǆƓƵ ýǂƬƙ  .اƊƥƕǆ ƥƓǆƙƵ الǒƨǂƧǆǚة Ǎ ýǒǂƬƙ ýǚƤ ǇǆحƥاǒǆǒƲǈƙ Ƙة Ǆǀƙƪǆة •

ƇاƥǕا ǎǍƙƪǆ ƖƥƓǒƨ ǊǈǆǍ ƨǒحفƙ. 

لǏǄƵ Ǉǂ الǇƎƼ Ʃǂƶ الƖƧƲǈ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ǑƼ اƥƤƙƪاǅ لǍحة الùƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ǅǍǀƙ ƖƥƓǒǀة  

Ƶ ƻǄƙƤƙ ǅǒǋƓفǆال ǇǆةǒلƓƙال ƧصƓǈƶال ǑƼ ýƛǆƙƙǍ ƓǌƙǀƕƓƪ Ǉ:  

Ɗ -  ةǒƿǍƪالحصة ال ƖƥƓǒƨ Ǒǋ ةƪƪƌǆ ƥǍƞǍ Ǉǆ ةǒƓƺال Ǉƍ Ü  Ʃùفǈ ǑƼ ǑƬǆǒ ƟƓƕƧǕا ƖƥƓǒƨǍ

ƪƊ ýƥƶǆƕ ǉƓƞƙǙاƧÜƳ      Ɠùǌƕ ƴùƙǆƙƙ Ǒùƙة الùƕƧƞƙال ƧƛƊǍ ǅƞالح ƧƛƊ Ǉǆ ǊƙƥƓفƙƪǙ ǁلƦǍ
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ƾǍƪال ƴǆ ýǆƓƶƙال ǑƼ ةƪƪƌǆا  .ال ǑùƼ ƠƕƧال ǅǒƲƶƙ ǇƵ ƚحƕال ǇƎƼ Ʃǂƶال ǏǄƵ  ýùƞǕ

 .الǀصƖƥƓǒƨ ǑƼ ǅǋƓƪǒ Ƨǒ حƖƥ الƪƼƓǈǆة ƘƓǒǍƙƪǆ ƭǒǄǀƙ ǊǈǆǍ اƟƓƕƧǕ الǒǄƕǀƙƪǆة

Ɣ  -  ÜƥƑƓƪال ǅǒƲǈƙة الǒƵǍǈة لƞǒƙǈǂ ةǒƿǍƪالحصة ال ƧǍƱƙ ƧǌƲǒ  ƇƓưƧƍ ǏǄƵ ƖƧƥǀال Ǐǈƶǆƕ

ǇǒƪƼƓǈǆال Ǉǆ ýưƼƊ ǇƑƓƕƨال ƘƓƞƓح.  

Ɯ-   ùƬƕǍ ةùǒلƓǆالǍ ةǒƞƓƙǈǗا ƘƓǀƼƥƙال Ǉǆ ƧƕǂƊ ýǂƬƕ ƇاƥǕا ƘƓǒǍƙƪǆ ƧǌƲƙ  ýùاصǍƙǆ ýǂ

ƴǒƧƪǍ.  

ƥ -  ǅاƧƙحǙ ةƞǒƙǈ ǍǋǍ ýǆƓƬ ǅǍǌفǆ ƠƕƧال Ƨƕƙƶǒǂ ƻاƧƱǕا ý)acteurs (ƧǒǒƓƶǆǄل         

  .ǍالǍƊ (ƓǌǈƵ ýǍƌƪǆ Ǎǋ Ǒƙ الǅǒǀ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة (

  ýǚƺƙùƪاǍ ةǂƧƙƬǆال ƠلƓصǆال ǅǌƶǆ ǅƪƓǀƙƙ ƇƓǂƧƬǂ ǇƑƓƕƨالǍ ǇǒƥƧǍǆة الƪƪƌǆال Ƨƕƙƶƙ ùǋ

ǆ ƧǌƲǒǍ ǅǌƶǆƞƙ Ǒƙال ƖǍǀال ýǆاǍƵ    Ǉùǆ Ʃǒùل ǅǒùƲǈƙال Ǉǆ ƳǍǈا الƦǋ ǑƼ ةǒƨǂƧǆǚال ǅǍǌف

    ƠƕƧùال ǑùƼ ƻƧùƱ ýǂ ةǆǋƓƪǆ ƥƥحƙ ǊƪƓƪƊ ǏǄƵǍ ǅƧƙحǒ ƧƓǒƶǆǂ ƓǆǈƍǍ ةǒƥƓصƙƿǙا ǊƙǒǍاƨ

ǑǄǂال. 

 ýǆƶƙƪƙǍ Ɠǆƕ Ơǆƪƙ ǑƙالǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǒǆصƙ ǑƼ ةƪƪƌǆǄل Ɩƥǒƥƞال ƖƧƲǈال ǉƦǋ

 ǑǄǒ:  

•  ǑƼ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǋƓƪƙ  Ǉùǆ ýǂƬƙƙ ǑƙالǍ ةƪƪƌǆǄة لǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǅǒǀال Ƨǒǒƪƙ

 ƱƕاǍưالǍ ƧǒǒƓƶǆال ƳǍǆƞǆ)normes (  ÜǅƑƓùǀال ǅǒùƲǈƙال ýƕƿ Ǉǆ ǅƧƙحƙ ǑƙالǍ   ǁùلƦǍ

ÜǇƑƓƕƨال ƘƓǆƓǆƙǋا ƇƓưƧǗ ةǒƪƼƓǈƙ Ɩƨǒǆ ةƪƪƌǆǄل ƠǈǆƙǍ.  

  :ǒǄǆƵ ƧǆƙǍة ƙحƥǒƥ الǅǒǀ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة ƓƕلƧǆاحý الƓƙلǒة

 Ɗ-  ا ƥǒƥحƙ ǏلǍǕة اǄحƧǆال ƔǄƱƙƙÜǇƑƓƕƨال ƘƓƕƹƧǍ ƘƓǆƓǆƙǋ  ýƓùƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ:   Ưùƶƕ

ƼƧƶǆة ǍǈƊاƳ الƴǄƪ  الƙحǍƙ ǑƼ ǅǂاƣǒƧ الǍǈƊ :ÜǅǒǄƪƙاƳ الǇǍǂƙ ǇƑƓƕƨ حƪƓƪة لǅǒǀǄ الƓƙلǒة

ÜƥƧǍǆال ǇƨƓƤǆ ǑƼ ƖƥǍƞǍǆة الǒƕǄƱال ƥاƥƵƍ ƖƧƙƼ ǑƼ ةƿƥƕ ƧƓƶƪǕة اƼƧƶǆ. 

 Ɣ -  ǆة الƵǍǆƞǆة لǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǅǒǀال ƥǒƥحƙ ةǒǈƓƛة الǄحƧǆال ƔǄƱƙƙ    Ɣùƞǒ ǑùƙالǍ ةùƪƪƌ

ǇƑƓƕƨال ƘƓƕƹƧ ƳƓƕƬƍ ƯƧƺل ƓǌǆاƧƙاح. 

 Ɯ-    ǑùƼ ةƪƪƌǆال ýƤاƥƕǍ ýƓƞǆ ýǂ ǑƼ ǅƧƙحƙ Ɣƞǒ Ǒƙال ǅǒǀال ƥǒƥحƙ ةƛلƓƛة الǄحƧǆال ƔǄƱƙƙ

 ǑǄǒƺƬƙ ƴƕƓƱ ƘاƦ ةǒǆǒƲǈƙ ƖƥحǍ ýǂ )Üƴǈصǆال  ǇƨƤǆال…( .  Ɗ Ǐùلƍ ƖƧƓùƬǗا ƧƥƞƙǍǇ 
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ƙال ƴƕƓƱال Ʃǒل Ǎǋ ةǒلǍǕة اǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǅǒǀال Ǉǆ ةǒƓƺالÜǐƧǒǒƪƙال ƓǆǈƍǍ Ǒحǒصح  Ǒǈƶǒ اƦǋ

ǒلƓƶƼ Ƨǒǒƪƙ Ǉǆ ةƪƪƌǆال ýƤاƥ ƻƧƱ ýǂ ǇǒǂǆƙǊƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا.  

• ÜǅǒƲǈƙǄل ǑƵǍǈال Ƨǒǒƪƙال ǑƼ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǋƓƪƙ  ƜƦǍǆǈال ƧƓǒƙƤا Ơǆƪǒ ƚǒحƕ

ÜةƪƼƓǈǆال Ǉǆ ýưƼƊ ةǒفǒǂƕ ǇƑƓƕƨال ƘƓƕƹƧة لƕƓƞƙƪǙا ǑƼ ةƪƪƌǆة الƿƓƱ ƥǒƥحƙƕ ǑǆǒƲǈƙال 

ǂǍÜحةǍǆƱ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ǅǒǀال ƘǈƓǂ ƓǆǄ ةǒǆǋƊ ƧƛǂƊ ةǒǆǒƲǈƙال ƘƓحǚصǗا ƘǈƓǂ ƓǆǄǂ.  

  

ΙV-Ď-Ď- المتوازنة(لوحة القيادة المستقبلية(Tableau de bord prospectif   

ýƓǀǆ ǑƼkaplan.R  ǍNorton.d   ǑùƼ لƔùƙƓǂǄ   Ʀǋ ƧǌƲ١٩٩٢ا الǆصǈƪ ǑƼ ƠǄƱة 

ƧƬǈا ƔƓƙǂ حƳǍùưǍǆ ýǍ لǍحùة    ǈƪ ǑƼǍ١٩٩٦ة   ǄƞǆHarvard businesss revieuة 

ÜةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀة   الùǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال ýƓǆƶƙƪا ǇǒƨǍƓƞƙǆ ƖƥƓǒǀال ýǍح Ɩƥǒƥƞ فةƪǄƼ ǊǒƼ ǇƓǆƥǀǒ

ƱǀƼ.     ةùǒƵǍǈلƓƕ ƱƕƙƧùƙ ةùƿƥ ƧƛǂƊ ƘاƧƬƌǆ ǏǄƵ ƨǂƧƙ ةǒƞǒƙاƧƙƪا ƧǍƓحǆ ƜاƧƥƍ ǅƙ ƚǒح

Ʀ Ǒلǁù الýƕƿ Ǉǆ ƖƧƥǀ   ƔùǈƓƞ الƙǍ ǇǍƕƨحǇǒƪ الƘƓǒǄǆƶ الƥاùǒǄƤة ǍÜ ǆ  ùǈƶǈǍاǍ ýƞǓالǆǒǀة

ǑǆǒƲǈƙال.  

ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƖƥƓǒǀحة الǍل ǇƵ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƻǄƙƤƙ Ɠǆǂ     ǉƦùǋ ǇƊ ƚùǒح Ǉùǆ

Üةƪƪƌǆال ƘƓǈǍǂǆ ƴǆ ƻǒǂƙال ƧƓƕƙƵǙا Ǉǒƶƕ ƦƤƋƙ ƖƧǒƤǕا   ƖƥƓùǒƿ حةǍل ǅǒǆصƙ ةǒǈƓǂǆƍ Ǐǈƶǆƕ

ÜƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƴǆ ǊƙاƧǒƺƙǆǍ ǅƑƓǀال ƱƓƬǈال ƩƓƪƊ ǏǄƵ ƖƥƓǒǀحة الǍل Ɠǆǈǒƕ   ǇƎùƼ ةǒǄƕǀƙƪǆال

 ƧǍƓحǆ ةƶƕƧƊ ǑƼ Ɠǌƶǒǆƞƙ ǅƙ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ةǒƵǍǈ ةǆƑƓƿ ƟƧƙǀƙةǒƪƓƪƊ ƓǀحǙ ƓǌǄǒǄحƙ ǅƙǒ.  

  

Č - محاور لوحة القيادة المستقبلية:)Č(  

              ǑǄƕǀƙùƪǆال ƳǍƧùƬǆال ǅƞƧùƙǒ ýùǆƓǂƙǆ ýùǆƵ ƧƓùƱƍ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل Ơǈǆƙ

 ƘاƧƬƌǆ Ǉǆ ƩǈƓƞƙǆ ýǂ ýǂƬ ǑƼ ةƪƪƌǆة الǒƞǒƙاƧƙƪاǍÜƇاƥǕا    ƨǍƓùƞƙǒ ǁùلƦ Ǐلƍ ةƼƓưƍ

ǄǒùƪǍة اƙصƕ Ü ǇǍùǂǒ    ýƓùحǒǄǆƵ ƚǒة الƍ ƩƓǒǀلǏ اǉƧƓƕƙƵ حƧƞ الƨاǒǍة لƘƓǒǄǆƶǄ الǒƧǒǒƪƙة

Üةƪƪƌǆة الǒƞǒƙاƧƙƪاǍ ǅƓǌǆلƓƕ صةƓƤ    ƇاƧùƞǖل ƨƧùƕƙ ƘاƧƬƌǆال Ǉǆ ةƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƥǆƙƶǒǍ

 ƧưƓالح ƇاƥǕا ƘاƥƥحǆǍƓǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ Ǒƙال ƝƑƓƙǈال ƱƕƧƕ ǁلƦǍ ǑǄƕǀƙƪǆال   ýùǆاǍƶال ƴǆ

Ɠǌل Ɩƥƥحǆال.  

                                                           
Kaplan.R , Norton .D , le tableau de bord prospectif , éd organisation , paris 1998 p 37,38,39,40 )١(   
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 ƘاƇƓفǂالǍ ƻƧƓƶǆالǍ ƘƓƿƓƱال ýǂ ƥƬح ǏǄƵ ǁلƦ ýǚƤ Ǉǆ ǇǒƧǒƪǆال ýǆƶǒǍل ƻǄƙƤǆ

ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ Ǎحǈ ƻاƧƱǕا.  

ǑǄǒ ƓǆǒƼ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƧǍƓحǆ ýƛǆƙƙǍ:  

  

Ɗ -  المحور المالي: ǒǀƙǄل ǁلƦǍ ةǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال ǏǄƵ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƨǂƙƧƙ ýƓƶالف ǅǒ

ÜةǀƕƓƪال ƘƓƱƓƬǈǄل Ǒǆǂال ƴƕƓƱال ƘاƦ ةǒƥƓصƙƿǙا ƧƓƛǔل     ƘùǈƓǂ اƦƍ Ɠùǆ ƥùǒƥحƙƕ ƠǆƪƙǍ

ÜةǒلƓǆة الƞǒƙǈال Ǉǒƪحƙ ǑƼ ǅǋƓƪǒ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƾǒƕƱƙǍ ƘƓǆƓǆƙǋǙا   Ƨùƕƶǈ ةǆƓƵ صفةƕǍ

ƞǒƙǈƕ ƓǌƪƓǒƿ ǅƙǒǍة اƓƕ ýǚƺƙƪǙلƕƪǈة لƩǍƌƧ اǍùǆǕاǇƵ.   ý اƥǋǕاƻ الƓǆلǒة ƓƕلǒƥǍƥƧǆة

ǅƙ Ǒƙال ÜƓǌلƓǆƶƙƪة اƼƓưǆة الǆǒǀة الƱƪاǍƕ ƾƥƊ ýǂƬƕǍ.     ƓùǌǈƵ Ƨùƕƶǈ ǇƊ Ǉùǂǆǒ ǁلƦǂ

ýƓǆƵǕا ǅƿƧل ƴǒƧƪال ƧǍƱƙلƓƕ. 

Ɣ  -  ة   :محور الزبائنǒƿǍùƪال ƘƓƵƓƱǀال ƥǒƥحƙ Ǉǆ ǇǒƧǒƪǆال Ǉǂǆƙǒ ǇƑƓƕƨال ƧǍحǆ ýưفƕ

ǉƥǒƥحƙ ǅƙ ǑƿǍƪ ƳƓƱƿ ýǂƕ صةƓƤال ƇاƥǕا ƘاƧƬƌǆ ǁلƦ Ǐلƍ ةƼƓưǗƓƕ ƖƥǍصǀǆال.  

  

لǆحƵǍǆƞǆ ǏǄƵ ƧǍة Ǉǆ الƧƬƌǆاƘ الǒƵǍǈة ǍالǄǆƓƬة لùƞǒƙǈǄة الǒǍ   ǑùƙحƦǋ ǐǍƙا ا 

   ÜةǆاƧùصƕ ƓùǌǀǒƕƱƙ ǅƙùǒ ǑƙالǍ Ɩƥƥحǆة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƓǌǒǄƵ ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ  Ǎ   ǉƦùǋ Ƨùƕƙƶƙ

ÜǇƑƓƕƨال ƇǙǍǍ ƳƓƕƬǗƓƕ ةƱƕƙƧǆال ƝƑƓƙǈǄل ƠǒƙƓفǆ ƘاƧƬƌǆال ÜǇƑƓƕƨة الƶƿƧ ƴǒƪǍƙ  ةǒƥǍƥƧǆال

Ʀǋ Ǉǆưƙǒ ǇƊ Ɣƞǒ Ɠǆǂا  .Ǉǆ الƳƓƱǀ الƙ ǅƙ ǐƦحǉƥǒƥحƧƬ ƔƪاƠƑ الǍ ǇƑƓƕƨالحصة الǒƿǍƪة 

ÜǅǋƧƓǒƙƤا ǅƙ ǇǒƦال ǇƑƓƕƨǄة لǆƥǀǆال ƘƓǆƥƤة الƿƥ ǎƥǆ ƩƓǒǀصة لƓƤ ƘاƧƬƌǆ ƧǍحǆال  ǇǂǆǒǍ

ÜǅǌǒƥƧǍǆل ǇƑƓƕƨال ƇǙǍ Ƙاƥƥحǆƕ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ ǇƵ Ƨǒƕƶƙال  Ưƶƕ ýưفǒ ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ

 …اýƓƞǆ ǑƼ ƧƓǂƙƕǙ الǍ ƴǄùƪالƘƓǆƥùƤ   الǇƑƓƕƨ احƧƙاýƓƞƈ ǅ الǍ ǅǒǄƪƙالƯƶƕ اƞƧƥ ƧƤǓة 

   ǑùƙالǍ ƾǍùƪلƓƕ صةƓƤة الǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƇƓǈƕ Ǉǆ Ǉǂǆƙ ǇƑƓƕƨال ƘاƧƬƌǆ ǇƊ ýǍǀال Ǉǂǆǒ ǊǈǆǍ

ýƕǀƙƪǆال ǑƼ ýƛǆǕا ǑلƓǆال ƇاƥǕا ƾǒǀحƙ Ǉǆ Ǉǂǆƙ.  

  

ƚ- الداخلية Ɩمحور العمليا:    ƘƓùǒǄǆƶال ƥǒƥحƙ ƯƧƺƕ ƧǍحǆا الƦǋ ǏǄƵ ةƪƪƌǆال ǐƧǒƪǆ ƨǂƧǒ

Ǆة لǒƪƓƪǕاÜƾǍفƙلƓƕ Ɠǌل Ơǆƪƙ ǑƙالǍ ةƪƪƌǆ ùƕ Ɠǌل Ơǆƪƙ ƓǌǈǍǂل:  
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• ƪال ƘƓƵƓƱǀال ǑƼ ƇǙǍ ƧƛǂƊ ǅǌǄƶƞǍ ǇƑƓƕƨال ƔƦƞ Ǉǆ Ɠǌǈǂǆƙ ƘƓǆƥƤ ƠǈǆǍ  ǅùƙ Ǒƙة الǒƿ

ƓǌǒƼ ýǆƶال ƧƓǒƙƤا.  

• ǇǒǆǋƓƪǆال ýƕƿ Ǉǆ ƧƲƙǈǆ ǑلƓǆ ƥǍƥƧǆ ǇƓǆư. 

  ƍ ةùƞƧƥ ǏùǄƵ Ƨǒƕǂال ƧƛǕا Ɠǌل ǇǍǂǒ Ǒƙال ƘƓǒǄǆƶال ǏǄƵ ƘاƧƬƌǆال ǉƦǋ ƨǂƧƙǍ  ƳƓƕùƬ

 :ǍلƦǋ ƥǒƪƞƙا الǆحýǒƕùƪ ǏǄƵ Ɣƞǒ ƧǍ الýƓùƛǆ  . الƙǍ ǇƑƓƕƨحƾǒǀ اƥǋǕاƻ الƓǆلǒة لƪƪƌǆǄة

ÜƜƓƙǈǗا ƓǒƞǍلǍǈǂƙ ǑƼ ǅǂحƙال ÜƠǄƱصǆǄل ƾǒƿƥال ǅǍǌفǆال Ɣƪة حǒƞƓƙǈǗا ƘƓǒǄǆƶال ǑƼ ƾǍفƙال 

Ƭƕ ƘاƧǒƺƙ ýƓƤƥƍ ǏǄƵ ƖƧƥǀالǂ   Ɩƥùǒƥƞ ƘƓùƞƙǈǆ ǅǒƥùǀƙ ǏǄƵ ƖƧƥǀال ÜƓǆ Ɲƙǈǆ ǏǄƵ ýǌƪ ý. 

الǆحýƞƪǈ ǇƊ Ǉǂǆǒ ƧǍ اǇǒƕ ǇǒƼǚƙƤ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǂǒùƪǚǂة ǍلǍحùة الǍ     ƖƥƓùǒǀحƦǋ Ɣƪا

  .الǒǄƕǀƙƪǆة

• ƖƥǍƞǍǆال ƘƓǒǄǆƶال ǇǒƪحƙǍ ةƕƿاƧǆ ǑƼ ýƛǆƙǒ ƧǍƥلƓƼ Ǒǂǒƪǚǂال ǅƓƲǈال ƔƪحÜ  Ʃǂƶال ǏǄƵ

  ƓùǌǒƼ ǅǂحƙال Ɠǌǈǆ ƔǄƱƙǒ ƓǒǄǂ Ɩƥǒƥƞ ƘƓǒǄǆƵ ǅƓǆƊ ةƪƪƌǆال ƴưƙ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍǄƼ

ÜǅƓƙ ýǂƬƕ ǇƑƓƕƨة الǒǍاƨ Ǉǆ ǍƊ ةǒلƓǆ ةǒǍاƨ Ǉǆ ƖƧƱƪǆال ƻاƥǋǕا ƾǀحƙ Ǒǂل. 

•  ƖƥǍƞǍǆال ƘƓǒǄǆƶال ǇǒƪحƙǍ ةƕƓƿƧال ƔǈƓƞ ǏǄƵ ƇاƥǕا ƩƓǒƿ ǑƼ ةǒǂǒƪǚǂة الǆƲǈǕا ƨǂƧƙ

Üةǆǒǀال ƾǄƤ ǑƼ ƖƧǒصƿ ةǄحƧǆ ýǂƬƙ ǑƙالǍ   ǇǍùƕƨة لǒƕǄƱال ýƓƕǀƙƪة اƲلح Ǉǆ Ɗƥƕƙ ǑƙالǍ

 ǑǌƙǈƙǍ ةƼǍƧƶǆ ةƶǄƪل ƻǍƧƶǆƕا ǅǒǄƪƙÜǇǍƕƨǄة لƶǄƪل  Ƨƶƪال Ǉǆ ýƿƊ فةǄǂƙ ةƱƪاǍƕ ǁلƦǍ

ÜýƕƓǀǆǂ ǊǒǄƵ ýحصǒ ǐƦال   Ǉǆ ةƪƪƌǆال Ǉǂǆƙƙ Ǐƙة حǄǒǍƱ ةǄحƧǆ ƔǄƱƙǒ ƳاƥƕǗا ǇƊ Ǚƍ

 ƾǒǀحƙ"  ةǆǒǀال"Ü ÜǑلƓǆال Ƈاƥǖل ǅƓǋ ƥƥحǆ ƳاƥƕǗا ýǂƬǒ ǁلƦل  ǏǄƵ ƧǌƲƙ Ǚ ƝƑƓƙǈال ǇǍǂل

Ƨǒصǀال ǎƥǆال. 

الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة ƥǋƊ ǏǄƵاƧƬƌǆǍ ƻاƦǋ ƾǄƱǈǆ ǇǆǍ  ƱƕƙƧùƙ Ƙا اƙ ƻǚƙƤǙحǐǍƙ لǍحة 

ÜƳاƥƕǗا ƖƧǍƥƕ ƾǄƶƙƙ ýǒǍƱال ǎƥǆلƓƕ ýǚƺƙƪǙا ƖƧǍƥ ƭƤƙ Ƨǒصǀال ǎƥǆلƓƕ ƓưǒƊ ƱƕƙƧƙǍ.  

  

ƥ-  التدريب التنظيمي محور :L’axe . apprentissage organisationnel   

لùƪƪƌǆة ƾǄƶƙǒ   Ɠǌƶùưƙ ǇƊ الǆحƧǍ الƧاƻǄƙƤǆƕ ƴƕ الýǂƓǒǌ الǒƥƵƓǀة الǏǄƵ Ɣƞǒ Ǒƙ ا       

Ǎ ƇاƥǕا Ǉǒƪحƙل ÜýǒǍƱال ǎƥǆال ǏǄƵ Ǎǆǈال ýǒƶفƙ    ǇƊ Ǌùǒلƍ ƖƧƓùƬǗا Ƨƥƞƙ ƓǆǍل  ƘƓùƪƪƌǆǄ

  ǇƑƓùƕƨلƓƕ صةƓƤالǍ ýǒǍƱال ǎƥǆال ǏǄƵ ƻاƥǋǕا ƾǒǀحƙ ǏǄƵ ƓǌƙƧƥǀƕ ƾǄƶƙǒ ƓǆǒƼ ةǄǒǄƿ ƲǍƲح

Ǎ ƘƓǒƞǍلǍǈǂƙ ةƱƪاǍƕ ةǒǄƤاƥال ƘƓǒǄǆƶةالǆƥƓǀƙǆ.  
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فة  Ǉǆ ýƶƞƙ الƙحùǒǄǆƵ Ǉǒƪة ǒùƪƓƪƊة ƼƓưǗƓƕ    Ɣǒƞƙùƪƙة ƍلƦ ǏلƓƼ ǁلƪƼƓǈǆة الƨاح

ǇǒǆǋƓƪǆالǍ ǇƑƓƕƨال ƘƓǆƓǆƙǋǙ.  

  

Ǒǋ ƧصƓǈƵ ƚǚƛ Ǉǆ ýǂƬƙǒ ǑǆǒƲǈƙال ƔǒƧƥƙال ǇƊ Ǐلƍ ƧǒƬǈǍ:  )   ǅƲǈùال ÜƥاƧùƼǕا

 ƘاƇاƧƞǗاǍ ( ƖǍƞالف ƻƓƬƙǂا ǅƙ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍǄة لǀƕƓƪال ƚǚƛال ƧǍƓحǆال Ǉǆ ƓƿǚƱǈاǍ

Ƽǖة لǒلƓالح ƘƓƿƓƱال ǇǒƕÜƘاƇاƧƞǗاǍ ةǆƲǈǕاǍ ƥاƧ   ةùǒǄǆƵ ƧǒǍƱƙل ǇǍǂƙ ǇƊ Ɣƞǒ Ǒƙال ǇǒƕǍ

ƇاƥǕا.  Ǎ     ƥاƧùƼǕا ƘاƇƓùفǂ ƧǒǍùƱƙ ǑùƼ Ƨǆƛƙƪƙ ǇƊ ƘƓƪƪƌǆال ǏǄƵ Ɣƞǒ ƖǍƞالف ǉƦǋ ƥƪل

ÜƘƓƪƧƓǆǆالǍ ƘاƇاƧƞǗا ƱƕưǍ ƘƓǆǍǄƶǆال ǅƲǈ ǇǒƪحƙǍ  ƧǍحǆ ýǍح ýفصǆƙƙ ƻاƥǋǕا ǉƦǋ

ǑǆǒƲǈƙال ƔǒƧƥƙال.  

  

ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǂƬƙ صةǚƤǂǍ      ƘاƧùƬƌǆال ƜƓùǆƥƎƕ Ơǆùƪǒ ƥùǒƥƞ ƧƓƱƍ ةǒǄƕǀƙƪǆال

    ǑلƓùǆال Ƈاƥǖùل Ƙاƥƥùحǆ ƟƧƙǀƙǍ ƾƕƓƪال Ƈاƥǖة لǒلƓǆال ƘاƧƬƌǆال ƔǈƓƞ Ǐلƍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǙا

ÜǑǆǒƲǈƙال ƔǒƧƥƙالǍ ةǒǄƤاƥال ƘƓǒǄǆƶالǍ ǇƑƓƕƨال ǑƼ ýƛǆƙƙ ǑǄƕǀƙƪǆة     الùǆƞƧƙ ǏùǄƵ ƨùǂƧƙǍ

ǀǒǀح ƘاƧƬƌǆǍ ƻاƥǋƊ ýǂƬ ǑƼ ةǒƞǒƙاƧƙƪǚة لǆƧƓصǍ حةưاǍÜةǒ    ǑùƼ ƠùưǍǈ ǇƊ ǇǂǆǒǍ

  :الýǂƬ الƓƙلƙ ǑفýƵƓ اƥƓƶƕǕ اƴƕƧǕ لǍǄحة الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة



 التنظيميةأسلوب لوحة القيادة لقياس الفعالية     :  الفصل الرابع 

  : رقم    :الصفحة 

  مكوناƖ لوحة القيادة المستقبلية ):ďċ(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . Wegmann.G les tableaux de bord stratégiques: المصدر 

http : // panorama Univ. paris .fr / gregor.  

 

č - يادة المستقبلية وبعدها التنظيميلوحة الق:  

        ƥƓǆƙƵǙ اƧƲǈ ƓǒǆǒƲǈƙ ǚǂƬǆ Ɠǌǆǒǆصƙ ƥƶƕ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƜاƧƥƍ ةǒǄǆƵ ƟƧƱƙ

 ýƤƥǆال"  ýفƪǕا Ǐلƍ ǏǄƵǕا Ǉǆ "ýǚƤ Ǉǆ ǁلƦǍ: 

  

Ǐالمحور المال 

ƹاليǀالت ƫمال تقليƳǓنمو رقم ا  
 

 محور العملياƖ الداخلية  محور الزƓاƏن  رƊية واستراتيƜية

ات فعالية عȶلي
țالإبدا 

فعالية العȶليات 
  اƩصة السوقية  الوɍء  الإنتاجية

Ǐمحور التدريب التنظيم  

ƖولياƊالتحفيز والمس  Ɩنظم المعلوما Ɩطاقا  
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 Ɠƕ ƾǄƶƙǒƦلǆǍǄƶǆة ǅǌƼǍ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة ƵǍǆƞǆ ýƕƿ Ǉǆة الƘƓǒǍƙƪǆ الùǒǆƧǌة Ɗ  :أولا

ƕǙÜƻاƧƱǕا ýǂ ƓǌǆƪƓǀƙǒ ةǒلǍǆƬ ƖƧƲǈ ƾǒǀحƙ Ǉǆ ƥ      Ǉùǆ ýùǂ ƟƧùƙǀǒ ƧƓùƱǗا اƦǋ ǑƼǍ

Kaplan et norton  ةǒƞǒƙاƧƙƪا ƴưǍƍصƙƓةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ýǍح ý.  

الùǒǄǆƶة  Ɠƕ Ʀƍ ǇƊلƻǒǒǂƙƕ ƾǄƶƙƙ   Ǉùǆ ǅƹƧ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة ƴǆ الǍحƥاƘ الǒǄǆƶةƙ: Üانيا

Ǉǒƕ ةƿǚƵ ƴưǍ ǑƼ ةƱǒƪƕلƓƕ Ƙƪǒة لǒǆǒƲǈƙال ƘاƧƬƌǆالǍ ةǒǄحǆة الǒǄǆƶال ƘƓƪƓǒƿ .  ǊùǈƊ Ǚƍ

  .ǉƦǋ ƟƓƞǈ ǇǋƧǒ ǑƪƓƪƊ ƻƥǋ Ƨƕƙƶǒ الǄǒƪǍة

    

  : ǍلƧƥƍ ǇƓǆưاƜ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة Ɣƞǒ ƥǒƞ ýǂƬƕ الǏǄƵ ƨǒǂƧƙ الƓǈƶصƧ الƓƙلǒة

  

  )Č(: تحديد الأهداف والإجراƅاƖ الخاصة بالوحداƖ العملية -أ

Ʀƍا ǒǌǒƥƕ:    ǏùǄƵ ǅƙùƙ ƻǒǂةǒǄǆƵ Ɩة لƥ ƘƪǒاǒǄƕǀƙƪǆƥ ƓǆƑة لǍحǆƙ Ǉƍفصý لǍحة الƖƥƓǒǀ ال

  لǆ ǎǍƙƪǆÞǅǒƲǈƙǄحǆƞƧƙ ǑǄة الƖƧƲǈ اƧƙƪǙاǒƞǒƙة الǄǆƓƬة 

  ƥƞǈ ǇǒƛحƓƕال ýƕƿ Ǉǆ حةƧƙǀǆال ýǍǄالح Ǉǆ:  

-  ƾƓƼǓا Ưƶƕƕ صةƓƤال ƻاƥǋǕا ƥǒƥحƙ ƯǒǍفƙاÜةǒǄǆƶال ƘاƥحǍل  ƨǂƧƙ ýƓƛǆال ýǒƕƪ ǏǄƶƼ

 ƾƓƼǓا ǏǄƵ ةǆƓƶال ƖƧاƥǗا ÜǇƑƓùƕƨالǍ ةǒلƓǆال ƧǍƓحǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ Ǒƙال    ƘƓǒǍƙùƪǆǄل ǁƧùƙƙǍ

ǑǄǆƶال ƔǒƧƥƙالǍ ƘƓǒǄǆƶال ƾƓƼƈ ƥǒƥحƙ ةǒƿƓƕة الǒǆƧǌال. 

-   ǏùǄƵǕا ǎǍƙƪǆǄة لǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ƥƓǆƙƵƓƕ ƾǒƧة لفǒǄƕǀƙƪǆ ƖƥƓǒƿ حةǍل ƥǒƥحƙ Ǉǂǆǒ

ÜةǒƶƞƧǆǂ ǑǄحǆال ǎǍƙƪǆلƓƕ ƱƕƙƧƙ ƩǒǒƓǀǆ ǏǄƵ ƨǒǂƧƙال ƴǆ. 

  : افƖƇ الإطاراƖ المسيرةربطها بمك-ب

       ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƾǒƕƱƙ ǅǒƵƥƙل Üةƪƪƌǆال ƇƓưƵƊ ƨǒحفƙǍ ƖƥƑƓƪة الƼƓǀƛال ƧǒǒƺƙǍ.   ƧǒùƬǒ

    ƘاƧƓùƱǘل ýùƿǕا ǏùǄƵ ƖƋƼƓǂǆالǍ ǅǒǒǀƙǄل ƖاƥƋǂ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ýƓǆƶƙƪا Ǐلƍ ǇƓƛحƓƕال

ƖƧǒƪǆال .ÜƇاƥǕا ǅǒǒǀƙة لǒƶƞƧǆ ةǄǒƪǍ Ǐلƍ ýǍحƙƙ ǊǈǆǍ ǒǈƓǂǆƍǍ   ǏùǄƵ ƧùƬƓƕǆ ýǂƬƕ ƧǒƛƋƙة ال

ƖƧǒƪǆال ƘاƧƓƱǗا ýƓǆƵƊ. ÜƱƕƧا الƦǋ ƾǒǀحƙ Ǉǂǆǒ Ǚ ǇǒƛحƓƕال ƔƪحǍ   ةùحǍل Ơưǈ ƥƶƕ Ǚƍ

  .الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة ƥƕاýƤ الƓǋƥƓƞǒƍǍ ǅǒƲǈƙ لýǂƬǄ الƠǆƪǒ ǐƦ لƓƕ Ɠǌلǈǒƶǆ Ɩƥǆ ƥƶƕ ƻǒǂƙة

  

                                                           
Mendoza .C et autres , opcit , p 167 )١(   
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Ď - المدخل الإنتقادي للوحة القيادة المستقبلية :)Č(  

       ǆǋƓƪǆ ƘǌƞاǍ ǇǒƛحƓƕال Ǉǆ ýǂ ة Norton  ǍKaplan  ǅǒǆصƙ ǑƼ"   ƖƥƓùǒǀة الùحǍل

  :ƤǄǈصǑƼ Ɠǌ الƱƓǀǈ الƓƙلǒة ƵǍǆƞǆة Ǉǆ اƥƓǀƙǈǙاƘ" الǒǄƕǀƙƪǆة 

  

Ɗ  *من حيث المحتوى: ǒƧƞƙ ƖƧǍص ýǂƬƙ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ǅǒǆصƙ Ǉƍƥ   ƧǍùصƙ ةùǒ

ƓǋƥǍƞǍ ƔƕƪǍ ةƪƪƌǆال.  

  

  .الǒǄƕǀƙƪǆة الƾƱǈǆ الصǑƵƓǈ لƪƪƌǆǄة Ǆǂǒǋ Ʃǂƶƙة لǍحة الƖƥƓǒǀ: من حيث الشكل* ب

  

ƚ *من حيث النتيجة :    Ǎùǋ ǐƧùƬƕال ýƓùǆال ƩƊƧ ǇƊ ةǒưƧƼ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل Ǒفǈƙ

  .الǆصƧƥ اǑƪƓƪǕ لǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƠƕƧǄ الƪƪƌǆة

  

ƕال ýƕƿ Ǉǆ ƓǋƧǒǍƱƙ ǅƙ Ǒƙال ƖƧƲǈال ǊǈƎƼ ǊǒǄƵǍƓ  ةùưǆƓƹ Ɠùǆ ƓƵǍǈ ةƪƪƌǆال ýǍح Ǉǒƛح. 

ǆ ƘǈƓǂ ةƿǚƱǈǙا ǇƊ ǅǂحƕ ةǆǒǀǄل Ǒǂǒƪǚǂ ƧǍصƙ ǏǄƵ ǅǍǀƙ ǑƙالǍ ƓǋƧƓǂƙƕا ǅƙ Ǒƙة الǄǒƪǍال Ǉ

ǊƙǆƥƤǍ ǇǍƕƨال ƇƓưƧƍ ǊƙǒƓǌǈǍ ǑƪƓƪǕا Ƨصǈƶة الǒƥƓǆة الƶǄƪال ƓǌǒƼ ýǂƬƙ.  ƾƓǒƪا الƦǋ ǑƼǍ

 ǐƧƬƕال ƧصǈƶلƓƕ ƭƓƤال ƧǍحǆال ýǂƬǒ) ǑǆǒƲǈƙال ƔǒƧƥƙال (  ƳاƥùƕǗا ƘƓǒǄǆƵ ǅƵƥل ƧصǈƵ

ǇƑƓƕƨال ƇƓưƧƍǍ ƜƓƙǈǗاǍ.  

• ǒƊ ǅǍǀƙ ةƪƪƌǆالǍ ةǒƞǒƙاƧƙƪǚل ǇǂƓƪǍ Ǒǂǒƪǚǂ ýǒưفƙ ǏǄƵ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل Ɠư

Ǉǆ ƓƿǚƱǈا ÜƧƓƱƤǕاǍ ƭƧفǄل ǑƞƧƓƤال ýǒǄحƙة الǈǆǒǋ    ƖǍùǀال ƱƓùǀǈل ǑǄƤاƥ ýǒǄحƙ Ɠǌƶƕƙǒ

ÜƻƶưالǍ    ǑùƼ ƓùǒǍǈƓƛ اƥƶƕ ةǒƧƬƕال ƥƧاǍǆلƓƕ ةƱƕƙƧǆال ýǒǄحƙال ƧصƓǈƵ ýǂƬƙ ƓưǒƊ Ɠǈǋ

ÜةǒƞǒƙاƧƙƪǙا ƥاƥƵƍ ǅǋƧǍƥǍ ÜǑǈƓƪǈƍ ƱƓƬǈ ƓǋƧƓƕƙƵƓƕ ةǒǆǒƲǈƙة الǒǄǆƶال ǑƼ  ƻƿǍƙƙ ƓǌƙǒلƓƶƼ

 .ǎƥǆ ǏǄƵ اǊƞƓǆƥǈ الǑƼ ƥǒƞ الƘƓǒǄǆƶ الǄƙƤǆفة ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ الƪƪƌǆة

ƘǄǆǋƊ لǍحة الƖƥƓǒǀ الǒǄƕǀƙƪǆة الƥƶƕ الǍ ǑƪƓǒƪالǑƼ ýƛǆƙǆ الǒƓƺة ƥǍùƞǍ Ǉùǆ الùƪƪƌǆة     •

ƥƶ اƙƿǙصǍ ǐƥƓالǏǄƵ ƘƨǂƧǍ  ýùƛǆƙǆ الǍ. ƕاǆ ƧǒƹǍ ǐǍǈƓƛǍ ǅƙǆ Ƨǒƺƙǆ ǊƙƧƕƙƵحƿƥƕ ƥƥة

ÜةǒلƓǆة الƺƕالص ƘاƦ ƻاƥǋǕا ǑƼ    ƧǍƓùحǆال ǑƿƓùƕƕ ةǀǄƶƙǆال ƘاƧƬƌǆال ƻǄƙƤǆ ǇƎƼ ǊǈǆǍ

                                                           
Wegmann.G , Opcit )١(   
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ǑلƓǆال ƧǍحǆال ƻاƥǋƊ ƴǆ ýفصǆƙƙ .   ةùƪƪƌǆلة الƓùƪƧ Ǉǒƕ ƨǒǒǆƙال ǅƙǒ Ǚ ǎƧƤƊ ƖƧƓƕƶƕǍ

Mission    ةùƪƪƌǆلة الƓùƪƧ ƥƥحƙ ƚǒحƕ ةǒǄƕǀƙƪǆال ƖƥƓǒǀحة الǍل ǎǍƙƪǆ ǏǄƵ ƻاƥǋǕاǍ

ýƓƞǆ   ƓùǌǒƼ ýùǆƶƙ Ǒƙال ƾاǍƪǕاǍ Ɠǌǀǒǀحƙ Ǐلƍ Ǐƶƪƙ Ǒƙال ƴǄƪة الƶǒƕƱǍ ƓǌǄǆƵ.   Ɠùǆǈǒƕ

 ƓǌƙƓǒǄǆƵ ýǚƤ Ǉǆ Ɠǌǒلƍ ýǍصǍǄة لƪƪƌǆال Ǐƶƪƙ Ǒƙال ƘƓǒƓƺال ǇƵ Ƨƕƶƙ ƻاƥǋǕاǒƦǒفǈƙةال 

Ƨǒصǀال ýƞǓا ǑƼ ǇǍǂƙ Ɠǆ ƓƕلƓƹǍ ƩƓǒǀǄة لǄƕƓƿ ƝƑƓƙǈ ýǂƬ ǑƼ ƧǌƲƙǍ .  

ΙV-ď- الفعالية التنظيميةتصميم لوحة القيادة الخاصة بمزي ƛ:  

ΙV-ď-Č-  داد لوحة القيادة للفعالية التنظيميةƳƋ يةƜمنه.  
ن قيادة عبيداغوجي لمعلومات ضرورية للمسؤول  تشكل لوحة القيادة شكل ملخص و

المؤسسة Üوتشكل في نفس الوقت وسيلة إعلام وتحذير وحث على اتخـاذ القـرار الملائـم    
أخرى تعتبر الفعالية التنظيمية حكم يصدره الفـرد أو   ومن جهة. لتحقيق الأهداف  المسطرة

بناءا علـى   المنتظرةÜ رثاواǓ النتائجوالمنتجات وأي على النشاطات  .الجماعة على التنظيم
  .اختيار مجموعة معايير للتقدير والقياس ترتبط بمصالƠ القائمين بعملية التقييم 

Ǝعداد لوحة قيادة تسمƠ بتثمـين  وعليه سوف نحاول على تقديم المنهجية التي تسمƠ ب
  .وقياس الفعالية التنظيمية 

  
Č- داد لوحة القيادة للفعالية التنظيميةƳƋ مراحل:  

عداد لوحـة  إانطلاقا من الشكل التالي يمكن التمييز بين المداخل التي تمر بها عملية        
  .القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية 
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  لوحة القيادة للفعالية التنظيمية مراحل ƳƋداد: )ďČ(رقم الǀƪل
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شكل من تصميم الباحث: المصدر 
  
  

  
  

اɉطراȣ الƬ Ɣا عɎقة يƠȄس
 بالفعالية التنȚيȶية

ƅحصاƋرد وƜ 
  .معلومات موجودة  -

  الاحتياج من المعلومات -

 التشكيل         
  .تحدید الخریطة التنظيمية  - -

 التفویضضبط قواعد-

  اختيار المؤشرات

  تحديد متغيرات العمل

 التطبيق واǹɍتيار

  التنظيم رئيس مشروع استثمار في

  شرƟ الأهداف وقواعد العمل  توضƠ الطرق والبرامج
  الإدارة العامة
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إن عملية إعداد لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية تشكل اسـتثمار اسـتراتيجي   
للمؤسسةÜ إذ تساهم في تحسين مباشر لطاقة رد فعل المؤسسة تجاه المشاكل التي تطرƟ على 

الملائمـة Ü التـزامنÜ   { وى البيئة الداخلية أو الخارجية لها Ü كذلǁ نوعية الاسـتجابة  المست
Üومنه تتمكن المؤسسة من تطـوير قـدرتها التنظيميـة    } …الانسجام مع الأهداف المسطرة 

وإحداث التزاوƜ و الانسجام بين مختلف الأهداف الخاصة والعامة والذي تمثـل المؤسسـة   
  .حقيق ذلǁ الفضاء الذي يتم فيه ت

  
نتبع الخطوات التالية كما هو موضƠ فـي   Üولتوطين لوحة القيادةÜ دون عراقيل تذكر

  :بحيث) ٤١(شكل رقم ال
أن تكون الإدارة العامة على دراية بما يمكن وما يجب أن تنتظره من لوحة القيادة كـأداة   •

 تسيير وتشخيص ووسيلة حوار وقرارÜ وهذا يتم بواسطة شـرƟ الأهـداف وتحضـير   
  .وتكوين مجموع الإطارات بغرƯ القدرة على استعمالها 

القدرة علـى   مله) ن في التنظيم ومستشار(كما تشرǁ الإدارة العامة أطراف متخصصة  •
وبناء البرامج التي تسمƠ بƎظهار الطاقات الكامنـة   قتشخيص المشكلات ووصف الطر

ا أفق زمني محـدد  غير المستغلة Üويجب أن تكون الأهداف بعدد محدودÜ واضحةÜ وله
  .وقابلة للقياس 

مختلف أعضـاء المؤسسـة    سكذلǁ تعمل الإدارة العامة بمساعدة المشاركين على تحسي •
بأهمية التنظيم كعنصر من عناصر الإنتاƜ وأهميته الاستثمارية وكيفية الاستفادة القصوى 

علـى   منهÜ ويتحقق ذلǁ من خلال تجسيد العملية التنظيمية ومساعدة أعضاء المؤسسـة 
  .بذلǁ الفعالية التنظيمية  ققوعدم الانحراف لتتح اوإمكانية قياسه افهمه

بالإضافة إلى ذلǁ يجب التأكد على ضرورة عقد القران بين لوحـة القيـادة والخريطـة     •
التنظيمية للمؤسسةÜ بحيث نشير إلى وجود خطر رفƯ لوحة القيادة وانحـراف الـدور   

مع الهيكلة القائمةÜ ومنه فƎن الأخطاء التنظيمية  الذي قامت من أجله إن لم تكن منسجمة
تنعكس على أداء لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيميةÜ لذلǁ كلما احترمـت الهيكلـة   
التنظيمية المبادƏ التنظيمية السابقة الذكر كلما انعكس إيجابا في دور لوحة القيـادة فـي   

باعتبـار الأهـداف   . (ǖهداف المسـطرة إبراز حقيقة العملية التنظيمية ومدى تحقيقها ل
 .)هذه المعلومات لانتقالمجموعات معلومات معالجة والهيكلة تشكل شبكة 
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تشكل أيضا مرحلة جرد وإحصاء المعلومات المتواجدة والاحتياجات من المعلومة نقطـة   •
شكل أساسـي علـى نظـام    بهذه الأخيرة تركز  Üانعطاف أساسية في تفعيل دور القيادة

مصادر الطاقة التي تحتاجها لوحة القيادة لأداء المهام من ت والذي بدوره يعتبر المعلوما
 .المنوطة بها

تشكل عملية تحديد متغيرات العمل مرحلة حاسمة في منهجية إعداد لوحة القيادة الخاصة  •
متغيـرات  وبالفعالية التنظيميةÜ وذلǁ بالنظر للخلط الذي يمكن أن يظهر بين الأهـداف  

الأخيرة تمثل المحددات الأساسية للنجاƟ أو الفشل فـي تحقيـق الأهـداف    العملÜ هذه 
 .المسطرةÜ ويجب أن يتحكم المسؤول في تطويرها والتأثير فيها

تتميز مرحلة المؤشرات التي تظهر في لوحة القيادة بمجموعة من الخصائص تتمثل فـي   •
ما يسمƠ بالقيـادةÜ كمـا   الوضوƟ والعدد القليل وغير قابلة للتأويل والتزامن والبساطةÜ ب

د اكميات مصنعةÜ كميـات مباعـةÜ تعـد   (يمكن التعبير عن المؤشرات بوحدات مادية 
رقم أعمـالÜ  (Ü أو يمكن التعبير بوحدات نقدية )إلƣ…العمالةÜ ساعات عملÜ عدد زبائن

 ـأو فـي شـكل ن  ) إلـƣ …تكاليف إنتاÜƜ هوامÜƫ أعباء العنصر البشري ب تتعلـق  س
) Üية مردودالبالإنتاجية…(. 

ي عناية كبيرة لنوعية عرƯ المؤشـرات باسـتعمال الجـداول والرسـوم     ليجب أن نو •
المستخدمةÜ وتمكن في نفس الوقت من تقديم نظرة سريعة ودقيقة وملخصة حول مستوى 
الفعالية التنظيمية والمرتبطة بدرجة تحقيق الأهدافÜ كذلǁ الاكتشاف السريع للانحرافات 

كانت موجبة أو سالبةÜ ومنه يمكن اتخاذ التدابير الضرورية عن الأهداف المسطرة سواء 
لتصحيƠ الوضعية بالاعتماد على المقارنة مع الأهداف المسطرةÜ وتمكن الإدارة العامـة  

  .من القيادة السليمة للمؤسسة بشكل يمكن من تحقيق هدف الاستراتيجية
  
č-الفعالية التƓ داد لوحة القيادة الخاصةƳدارية لإƋ ƖاداƪرƋنظيمية:  

والذي يعتمـد بشـكل كبيـر علـى      )management(إن التصور المعاصر لǘدارة        
Ü تسمƠ للعملية التنظيمية بأن تكون أكثر حركيـة  )حيز أكبر للحركة (التفويƯ والمسؤولية 

وتفاعل وتتبنى مفهوم القرب والاستماعÜ وهذه المفاهيم يمكن تجسيدها من خلال لوحة قيـادة  
  :ف على الفعالية التنظيمية وذلǁ من منطلق أنها تسمƠ بالوقو

  .تجسد النشاط التنظيمي للمؤسسة  •
  .أداة ارتباط هرمية بين مختلف المستويات التنظيمية •
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  .تسمƠ بالاتصال بين مختلف المصالƠ وتساهم في نفس الوقت في النشاطات والعمليات •
  .قيادةتضمن نظرة مشتركة للتنظيمÜ وفي غيابها يصعب إعداد لوحة ال •
يساهم في التفويƯ المتوازن للسلطة والتي تسمƠ للمسيرين برد الفعل السـريع واتخـاذ    •

Üويجعل منها مصدر للتحفيز وزيادة مستوى الفعالية التنظيمية القرارات الضرورية.  
تسمƠ المؤشرات للمسؤولين بالحكم على فعالية القرارات المتخذة والتي من خـلال تـتم    •

  ).Pilotage( عملية القيادة 
تشكل المؤشرات في المستقبل قاعدة لتقييم الفعالية التنظيمية وتسمƠ لمجموع فرق العمل  •

  .بالمساهمة في هذا المسار
•   Ơنها تسـمƎانطلاقا من اعتبار المؤشرات المعتمدة في لوحة القيادة تأخذ الطابع الرسمي ف

ينتظره كـل الأطـراف    بتوضيƠ العقود التي تبرم بين المسير والإدارة العامة وتحديد ما
  .والذي ينعكس على الفعالية التنظيمية

  
ІV-ď-č الفعالية التنظيميةƓ لوحة القيادة ǌتنظيم محتو:  

إن عملية اختيار تنظيم مؤشرات الفعالية يرتبط بالقيمة المضافة الحقيقية الناتجـة عـن   
عنها باللغة النظامية  التفاعل الإيجابي لمختلف مكونات المؤسسة المادية والمعنوية والتي نعبر

  .ر التƉزر الإيجابي ثأب
  

Č -  صهاƏوخصا Ɩالمعلوما Ƙمن حي ǌالمحتو:  
يجب أن تكون المعلومات التي تقوم عليها لوحة القيادة في خدمة كـل المؤسسـة لكـي    

  .نتمكن من دراسة احتياجات من حيث عملية الاتصال كمتغير تنظيمي
أساس المسـؤوليات أو المسـتويات    والملائمة لا تعني وجود مؤشرات متخصصة على

التنظيمية أو الوظائفÜ إذ تتحول إلى عائق في إعطاء صورة متناسقة للفعالية التنظيمية على 
أن نفس المؤشرات يمكن أن تستعمل وتستخدم من قبـل  "مستوى المؤسسةÜ لذلǁ يمكن القول 

هـذا يعنـي   : لحوار أطراف مختلفة داخل المؤسسةÜ فالمؤشر لا يمنƠ السلطة وإنما يسمƠ با
Üوكيف يمكن القيام بالعمل بطريقة أفضل وأكثر فعالية Üمعرفة الكل للكيفية التي يتم بها العمل 

المعلومات الملائمة يتطلب من الطاقم المسير للمؤسسة أن يكون في الاسـتماع   روكذلǁ توف
مؤشرات ميدانية للمسؤولين حتى يمكن مساعدتهم على إنجاز المهام المنوطة بهمÜ ومنه إيجاد 

  .تكون نتيجة للتفاعل بين المسير والقائم بتنفيذ الأعمال
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تشكل المعلومة الذاكرة بالنسبة للعملية التنظيمية وعنصر التفوق للمؤسسة فـي مواجهـة   
تعقيدات البيئة الخارجيةÜ وفي المقابل يمكن حصر الخصائص التي يجـب أن تتـوفر فـي    

واضحة لقياس الفعالية التنظيمية للمؤسسة في العناصر المعلومة حتى تتمكن من تقديم صورة 
  :التالية

يجب وعليه  Üوتعني التعبير عن الأحداث التي تظهرها بدون تشويه أو تظليل :الحياديøة   •
 Ơأن تعكس حقيقة النشاط والظروف التي يؤدي  فيها بشكل واض.  

•  ƹيǀلية للتƓكيفيـة تمكـن مـن    وتعني استجابة المعلومة للتغيرات التي تحـدث ب  :القا
كـل هـذا يسـمƠ     .مراجعتها بشكل مستمر لكي تعكس الواقع الذي تصوره بشكل أفضل

بتثمين رأس المال المعلومات بطريقة أكثر مرونة ومنه إمكانية الإسـتجابة لاحتياجـات   
  .المشرفين على قياس الفعالية التنظيمية

حتـى   )كمية أو نوعية(ها يجب التركيز على تنظيم المعلومة مهما كانت طبيعت:  التنظيم •
تتمكن من الانتقال بين مختلف المستويات التنظيميـة دون عوائـق تـذكرÜإذ أن انتقـال     
المعلومة من مستوى تنظيمي إلى مستوى ƈخر يفقدها الكثير من قيمتها وبالتالي لا تعكس 

  .الفعالية التنظيمية الحقيقية 
كـذلǁ  و Üوالواضحة بدون غموƯ وتتعلق من خلال القراءة المباشرة:  سهولة الترƜمة •

 Üتفـادي الشـǁ  ب الترجمـة   تسمƠ إمكانية ماك .بها تقديم هذه المعلومةيتم الطريقة التي 
  .وإمكانية الحوار الصريƠ حول الأهداف المسطرة

• ƼƓبـين    :  الس ƫحداث السبق فـي النقـاƎب Ơكلما تسمÜ كلما تأتي المعلومة بشكل مبكر
 ـال(تتميـز كـل معلومـات السـياق      متغيرات العملية التنظيميةÜ كما رفÜ السـوقÜ  ظ

  .بخاصية السبق ) …التكنولوجيا
يجب الحصول على المعلومات مهما كانت لكن من منطلق أن تكون تكلفتها أقل :  التǀلفة •

 Üتكاليف الحصول عليهافما يمكن Ưالأمثلية للمعلومة كمورد تبدأ من تخفي. 

  
معلومة لقياس الفعالية التنظيمية تتطلب الالتزام وبناءا على هذه المعايير الخاصة بجودة ال

بالتحديد المسبق لاحتياجات الجهات المستفيدة من هذه المعلومات سواء عند تصميم الهياكـل  
  .التنظيمية أو عند تشغيلها 
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  :ǉيǀلة لوحة قيادة الفعالية التنظيمية -٢
جموعة مؤشرات يـتم اختيارهـا   تتشكل لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية من م       

بعناية كبيرة على أساس الأهداف المسطرة وبعدد محصورÜ وذلǁ راجـع إلـى أن الطاقـة    
الإدراكية لǘنسان  لا تستوعب عدد مرتفع من المعلوماتÜ بحيث حسـب أعمـال الباحـث    

Miller)أن اعتمـاد العديـد مـن      )٢ -+ ٧(لا يتجاوز عدد المؤشرات  )١ ǁومبـرر ذلـ Ü
التركيز في تحديد المؤشـرات   يجبت سوف يقضي على المعلومة الأساسيةÜ كذلǁ المؤشرا

  .من قبل المستعملين باعتبارها مؤشرات شخصية
ونشير أيضا أنه غالبا ما يساء استعمال مؤشرات الفعالية التنظيميةÜ فعلى سبيل المثال اعتماد 

كون له أكثر من ذلƈ ǁثـار  مؤشرات الإنتاجية يمكن أن يتجنب أو يتفادى أهداف المؤسسة وت
سلبيةÜ انطلاقا من تركيزها على الكم وإغفال الاستقلالية ومسؤولية الأطراف فـي تحقيـق   

مراقبة الإنتاجية أكثر منها لÜ وعليه تتحول لوحة القيادة إلى وسيلة )الجانب النوعي (الأهداف 
  .م المؤسسة حسين الفعالية التنظيمية والوقوف على الإختلالات التي تواجه تنظيت

 ǁينتظر عن لوحة القيادة أن تكون المحر ǁلطاقات الإبداعية وتوجيه السـلوكيات نحـو   لكذل
   Üأن تعمل على مراقبة الأفراد أثناء قيامهم بعمليـة  العمـل Ưعو Üتفجير الطاقات الكامنة
 وعليه فƎن هيكلة لوحة القيادة التنظيمية يجب أن تأخذ بعين الاعتبار خصوصيات كل مستوى

في القيمة المضافة على مستوى كل وحدة تنظيمية وعلى مستوى كل  تهتنظيمي ومدى مساهم
المؤسسةÜ بالإضافة إلى ذلǁ فƎن المؤشرات التي يتم اختيارها يجب أن تعتمد على المعلومات 

لمؤشر دلالـة  لمنه تكون و .نها كمية بحكم قربها من محتوى الفعالية التنظيميةمالنوعية أكثر 
  .يتمكن من توجيه المعلومة التي يحملهاكبيرة و

  
أما فيما يتعلق بƎعادة هيكلة لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية والأسباب التي تؤدي 

  :الحالات التالية إلى إدخال تعديلات عليها يعود بالدرجة الأولى إلى
  .ما تكون المؤشرات غير ملائمة وتجاوزها الزمن •
  .ة الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقهاما يتم تغيير في تركيبل •
ما يحدث تطور في مستوى كفاءة الأطراف المسؤولة على التسيير وتحذوهم الرغبة في ل •

  .إيجاد مؤشرات جديدة تمنƠ لهم ƈفاق وتحديات جديدة تشكل في ذاتها عوامل تحفيزية

                                                           
)١( Fernandez .A , opcit , p 228 
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اصة بالفعاليـة  وهنا يجدر بنا التساؤل حول المشاكل المتعلقة بهيكلة لوحة القيادة الخ
  :المشاكل في العناصر التالية Þ يمكن القول أن هذه التنظيمية

  
يتمثل في معلومات داخلية تتعلق بمختلف المصالƠ التي تتشكل منها المؤسسة :  المصدر** 

في شكل معلومات كمية أو مالية أو في شكل معلومات تتعلق بالمناƢ التنظيمي مـن تغيـب   
 Üǁالمعلومات الخارجية ومدى تأثيرها على الأهداف المسطرة ودوران عمل وما إلى ذل ǁكذل

  .من قبل المؤسسة
إلى جانب ذلǁ يجب التركيز على نوعية المعلومات من خلال الخصائص المتمثلة في مـدى  
ملائمتها والقدرة على ترميزها والدقة وسهولة الترجمة وتقـديمها لصـورة مركـزة حـول     

والتكلفة المنخفضة والتي تساهم في إعطاء صـورة دقيقـة   موضوع الدراسة وإمكانية التنبؤ 
  .للفعالية التنظيمية للمؤسسة

  
  .يمكن اعتماد الأدوات التالية الوقوف على الفعالية التنظيمية :  ǀيفية التقديم** 
١( ƖاƺنحراǗمن خلال مراقبة :  ا ǁوالتي تعكس كيفية سير العمليات التنظيمية وتفاعلها وذل

   .مراكز المسؤولية
على الأنشطة في المدى القصير إلا أنهـا تقـدم صـورة     هاوبالرغم من تركيز: النسب )٢

 .للعملية التنظيمية من خلال المعلومات المحاسبية أو المادية 

كلها وسائل مسـاعدة لتقـديم    :الرسوم الƓيانية والعǘماƖ الساطعة والƜداول الإحصاƏية )٣
  .المعلومات والتي تعكس صورة للواقع التنظيمي 

  
 **Ɩيجب استغلال المعلومة بناءا على توقيتها في عملية اتخاذ القرار ويجب تفادي :  التوقي

طبيعة العمليةÜ بمعنى يجب تقديم المعلومة الخاصة بنشاط معين حسب والطلاق بين المعلومة 
التوقيت الملائمÜ على المدى القصير أو المتوسط أو الطويل لتقدم صورة أكثر دقة على واقع 

تنظيم وسيرورته في المؤسسةÜ فالمعلومة المرتبطة بالخزينة تقدم في الأجل القصير أفضل ال
  .من تقديمها في الأجل الطويل 
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  :وظاƹƏ لوحة القيادة لقياس الفعالية التنظيمية-٣
من منطلق أن البحث على الفعالية التنظيمية يعني إيجاد أحسـن المؤشـرات للقيـام    

كمـا يمكـن    .شكل أفضلÜ وفي ظل بيئة تتميز بعدم الاستقراربمختلف الأنشطة والأعمال ب
المؤسسة من اختيار الأهداف الأكثر توافق مع الإمكانات المتاحة ويجعل منها قـادرة علـى   

ما يحدث على مستوى البيئة الخارجية ومنه استغلال للفرص المتاحة ل" L’écoute"الاستماع 
  .بطريقة فعالة 

  :منسƜم للفعالية التنظيمية  ƿلوحة القيادة Ɖǀداة Ƌدار •
تشكل لوحة القيادة وسيلة تضمن لمتخذ القرار إدراǁ الحالة في لحظة معينةÜ مع الإشارة 

كل مسـؤول عـن   ل هأن تصميم لوحة القيادة لا تضمن بشكل مطلق إدراǁ الأشياءÜ بحيث أن
اهتماماتـه  اتخاذ القرارات طريقته الخاصة في رؤية الأشياء ودراسة متغيرات البيئة حسب 

  .وكفاءته الشخصية
وعليه فƎنه يجب أن تضمن لوحة القيادة  نظرة منسجمة للنظام المراد الإشـراف عليـه   

  .بناءا على أهداف مسطرة بشكل مسبق وقيادته
ومنه تساعد لوحة القيادة على  قياس الجهود المنجزةÜ والجهود التي يتم إنجازهـا مسـتقبلا   

ةÜ كما تلعب دورا وقائيا فـي حالـة حـدوث إخـتلالات     مع متطلبات المؤسس يتلاءمبشكل 
تنظيميةÜ وتسمƠ بالقيام بتشخيص متغيرات العملية التنظيمية والذي بدوره يمكن مـن تقـديم   

  .عناصر إيجابية لǖخطاء التي تؤثر على الفعالية التنظيمية 
مجمـوع  كما تشكل لوحة القيادة وسيلة مرجعية من خلال دورها في تقديم نظرة مشـتركة ل 

 تهأعضاء المؤسسة أمام نفس الإشكالية المطروحةÜ ومنه يتمكن كل طـرف تقـديم مسـاهم   
  .تحقق في الأخير التƉزر الإيجابي على مستوى المؤسسة يل

لا كـذلǁ   .كما تسهل لوحة القيادة عملية الاتصال وتبادل المعلومات بين مختلف الأطـراف 
ا تخضع عملية عرƯ المعلومـات لتوجهـات   يمكن اعتبار لوحة القيادة وسيلة نمطيةÜ وإنم

وتأثيرات القائمين على قيادة المؤسسةÜ وبناءا على ذلǁ تخضع لوحة القيـادة إلـى ضـبط    
 Üكثر ملائمة للواقع التنظيمي للمؤسسةاوتعديلات تجعل منها.  

إن لوحة القيادة  :تسمƞ لوحة القيادة الخاصة Ɠالفعالية التنظيمية ƓالسƼƓ وسرƳة الحرǀة •
صة بالفعالية التنظيمية تقوم على أساس البحث عن مؤشرات تختصر عامل الـزمن  الخا

Üمحتواها يتوقع الظواهر ومنه احتواء المشاكل قبل حدوثها Ơفاعتماد المؤشـرات   ويسم
 لأنهـا المالية في قياس الفعالية التنظيمية يمكن أن يؤدي إلى تأخر في زمـن الحركـة   
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تعلق بـالموارد  تكحجم الإنتاƜ أو مؤشرات  ةماديالمؤشرات التطلب معالجة أطول من ت
  .البشرية كالتغيب

تقوم لوحة القيادة الخاصة Ɠقياس الفعالية التنظيمية ƳلǍ أساس التمييز øƓين مراøǀز    •
لكن بشرط أن يتم إدماƜ مؤشرات تكون المسؤولية فيها مشـتركة وتظهـر    :المسƊولية

تنظيمية هي كل متكامل وعبـارة عـن   عملية الاتصال الأفقيÜ وهذا بسبب أن العملية ال
تدفق يجعل من المؤسسة شبكة اتصال يمكن تجسيدها من خلال لوحة القيـادة بواسـطة   

يومي ميز فيها بين المستويات العملية والمستويات الاستراتيجية أي بين ما هو نمؤشرات 
التنظيمية  في المستقبلÜ كذلǁ تجدر الإشارة أن المؤشرات الخاصة بالفعالية وو بين ما ه

لا تركز فقط على المسؤولية وإنما تقيس مدى مساهمة المسؤول في تحقيـق الأهـداف   
  .المسطرة 

  
ΙV-ď-Ď  * قياس الفعالية التنظيميةƓ عاد لوحة القيادة الخاصةƓأ:  

تها من فرد Ǔخـر وعـدم   يانطلاقا من المفهوم المتعدد الأبعاد للفعالية التنظيمية ونسب
الفعالية التنظيميـة   حديدوتعدد المداخل التي اهتمت بدراستهاÜ يمكن ت وجود تعريف جامع لها

ن خلالها تحديد لوحة القيـادة لقيـاس الفعاليـة    ممن أربعة زوايا تمنƠ لنا الأبعاد التي يمكن 
  .التنظيمية 

مøزيƛ الفعاليøة   "الذي تم إقتراحه و المتمثـل فـي   صطلƠ المهذه الأبعاد تشكل لنا 
المتمثلـة  و 4d"Ü"عني مجموعة الأبعاد التي تتشكل منها الفعالية التنظيمية والذي ي"  التنظيمية

وتتحقـق   .والبعد الثقـافي  نظاميوالبعد الاجتماعي والبعد ال) المادي (البعد الاقتصادي :في
الفعالية التنظيمية من خلال الانسجام بين مختلف هذه الأبعادÜ كما يرتبط البعـد الاقتصـادي   

ت ذات الطابع الكميÜ بينما يرتبط البعد الاجتماعي والثقافي بـالمتغيرات  المتغيرانظامي وال
  .النوعيذات الطابع 

  
  :ويمكن أن نوضƠ لوحة القيادة الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية من خلال الشكل التالي
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  لوحة القيادة الخاصة Ɠمزيƛ الفعالية التنظيمية: ) ďč(الǀƪل رقم

  

  
  

  
  ǀƪƘل من تصميم الƓاح

  
  
  
  
  

  البعد النظامي
التركيز علǍ التفاعل مƲ البيئة

الخارجية ووضƲ أهداف 
  تنظيمية قابلة للقياس

  البعد الاقتصادي
الترآيز على عملية 

  )العمل(التنظيمية 

 

  لوحة القيادة 
الخاصة بقياس 
  الفعالية التنظيمية

الترآيز على إشباع رغبة 
أطراف التفاعل المرونة وقدرة 

  التنظيمية الاستجابة

الترآيز على القائم بالتنظيم 
  العنصر البشري

ǏƳتماƜǗعد اƓال  
Ǐƺقاƙعد الƓال 
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ويتمثل دور لوحة القيادة الخاصة بمزيج الفعالية التنظيمية في مد المسـير بمنهجيـة   
تصور المؤشرات الضرورية لقياس الفعالية التنظيمية انطلاقا من تحليـل الواقـع والتنبـؤ    
بالتطوراتÜ أكثر منه أداة نمطية لقياس الفعالية التنظيمية يمكن أن يعاب عليها العـودة إلـى   

ار المؤشرات مـن  يوبمعنى ƈخر تبقى عملية اخت"  the one best way" دأ الكلاسيكي المب
الـذي نريـد    شـيء ال  كذلǁ .اختصاص الفرق المسؤولة عن عملية التنظيم بداخل المؤسسة

التأكيد هو أن الفعالية التنظيمية ليست نتيجة عنصر واحدÜ بل هي نتيجة تفاعل عدة متغيرات 
بعاد الفعالية التنظيميةÜ بحيث تظهر نتائجها لـيس فقـط فـي    أبر عليها بالتي نعو Üفيما بينها

  .الأجل القصير وإنما في الأجل الطويل أيضا 
كذلǁ تقوم لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية على مجموعـة مـن المؤشـرات    

 نظاميـة لاوالاقتصادية والاجتماعية (تضمن التوازن والانسجام بين مختلف الأبعاد المقترحة 
وتقدم صورة للفعالية التنظيمية في الوقت الحاضر وما يمكـن أن تكـون عليـه    ). والثقافية

  .مستقبلا من خلال إدخال التعديلات الضرورية على العملية التنظيمية
  

  :الƓعد اǗقتصادي للفعالية التنظيمية-أ
علـى موضـوع    والتركيز) العقلانية( انطلاقا من الفلسفة التي تقوم على مبدأ الرشد 

من زاويته المادية بالاعتماد على تقسيم العمل والتخصصÜ كلها عوامل ) أي العمل ( التنظيم 
اعتبرت أساسا حاسما في بناء متطلبات الهيكل التنظيمـي للمؤسسـةÜ كـذلǁ أكـدت هـذه      

أو النظـرة اǓليـة   ( العنصر البشـري   دالنظريات على الطابع المغلق لنظام المؤسسة وحيا
لذلǁ فالفعالية التنظيمية ينظر لها من أبعادها الماديـة علـى أسـاس العلاقـة بـين        .)للفرد

Üخر العمل على تعظيم النتـائج أو تدنيـة التكـاليف    المخرجات إلى المدخلاتƈ أو بمعنى. 
عتمد المؤسسة على المحاسبة العامةÜ والتحليليةÜ والتـي تشـكل   توللوقوف على هذه النتائج 

  .التنظيمي والتفاعل بين متغيراتهاأرصدتها صور للواقع 
والرشـادة   Taylorالرشادة الإنتاجية لـدى  : الرشادة في عدة صور ظهركما يمكن أن ت

Üومن كون المؤسسـة حيـز لǘنتـاWeber     Ɯة لدى يوالرشادة الهيكل Fayolالإدارية لدى 
) Ɯن عوامل الفعالية التنظيمية تتمثل فيما يلي) توليفة لعناصر الإنتاƎف:  

  .يم العملستقو تخصص ال •
  .الرشادة •
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  .الهيكل التنظيمي الرسمي •
 .هرمية السلطة •

  .نطاق الإشراف •
ويمكن للمسير أو المسؤول عن التنظيم أن يختار المؤشرات التي يراها ضرورية للتعبير 

  .عن هذه العواملÜ في شكل نتائج أو تكاليف
  

  :الƓعد اƜǗتماǏƳ للفعالية التنظيمية -ب
متطلبـات  بـين  د في دراسة الفعالية التنظيمية على تحقيق التوازن ركز في هذا البعن

العملية الإنتاجية المادية وبين العوامل الإنسانية المرتبطة بالنشاط الإنتـاجي والتـي تعتبـر    
العوامل الأكثر تفسيرا للفعالية التنظيمية من كونها ترتبط بالجانب الحركي للتنظـيمÜ ومنـه   

في شكل طاقـة   –بعدا ماديا وحسب وإنما عبارة عن جهود إنسانية فالعملية التنظيمية ليست 
يقوم بها الفرد بغرƯ التنسيق بين مختلف مكونات العملية التنظيميةÜ ونشير إلى أن  -بشرية

  :عوامل تحقيق الفعالية التنظيمية من هذا المنظور تتمثل في
  .ةأثر التحفيز المادي والمعنوي في زيادة إنتاجية الفرد والجماع •
  .أثر الجماعة في تحديد إنتاجية العامل وتحقيق الأهداف المسطرة  على مستوى المؤسسة •
  .العلاقات التنظيمية بين مختلف المستويات الهرمية •
  .التكامل والتفاعل بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي •
  .أهمية القيادة والمشاركة في توجيه العملية التنظيمية •
  .جاهاتها بين الأفراد رسمية وغير رسميةأهمية الاتصالات بمختلف ات •

كل هذه العوامل تسمƠ بتكييف البنية التنظيمية بما ينسجم ومتطلبات الفـرد ويقلـل مـن    
 Üالتنظيمـي  ن( التفاعل السلبي بين مكونات العملية التنظيمية Ƣفالغيابـات  )عبر عليها بالمنا Ü

Üبتشـخيص   ومؤ والصراعات تشكل صور لضعف الأداء التنظيمي للمؤسسة Ơشرات تسـم
الوضعية حتى يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية التي تسمƠ بتحسـين مسـتوى   

  .-النتائج تظهر المدى الطويل  أن باعتبار–الفعالية التنظيمية 
بالإضافة إلى ذلǁ فƎن البعد الاجتماعي للفعالية التنظيمية يركز على متغيرات نوعية تـرتبط  

ردÜ ومنه يجب على المؤسسة إيجاد الوسائل الكفيلة بجمع هذا النوع من بالجانب السلوكي للف
المعلومات وتحليلها وذلǁ عن طريق المقابلات والاستبيانات واعتماد الوسائل الإحصائية التي 

  .تسمƠ بالوقوف على تطور اتجاه الفعالية التنظيمية
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ƚ- للفعالية التنظيمية Ǐعد النظامƓال:  

يز الدراسات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية في إعطاء تفسير وتصور نتيجة للقصور الذي م
شامل للمتغيرات التي تتحكم في الفعالية التنظيمية Üوذلǁ راجع إلى عـدم ثبـات واسـتقرار    

 Üالتي نعبر عليها بمجموعة من المحددات و يمكن إجمالها كما يلي والظاهرة التنظيمية:  
  .مانيا ومكانياعدم ثبات المواقف السلوكية لǖفراد ز •
  .الطبيعة الديناميكية للمؤسسة في علاقتها مع البيئة الخارجية •
  .التنوع والطبيعة المعقدة للمتغيرات السلوكية والتي تصعب من دراسة وتتبع ƈثارها •
  .التفاعل والتداخل بين هذه المتغيرات يصعب من فهم الظاهرة واستيعاب ميكانيزماتها •

ي لمحاولة تفسير الفعالية التنظيمية محاولـة  قيفالتو لنظامي وفي هذا السياق برز الاتجاه ا
" ما هو موجـود فعـلا   " إلى وضعية حقيقية " ما يجب أن يكون " تجاوز الوضعية المثالية 

  Üومنه تسعى الفعالية التنظيمية إلى تعظيم المكانة التفاوضية للمؤسسة في علاقتها مع البيئـة
التنظيمية لا يمكن تعميمها لارتباطهـا بزمـان ومكـان     كما تؤكد على أن مؤشرات الفعالية

  .الظاهرة موضوع الدراسة
كما أنه أصبƠ بالإمكان نمذجة الظواهر التنظيمية باعتماد التخطيط والمراقبة وذلǁ علـى  
أساس وضع أهداف وتحديد الوسائل الكفيلة بتحقيقهاÜ والتي من خلال نقف علـى الفعاليـة   

  .التنظيمية للمؤسسة
إلى أن أبرز العوامل المرتبطة بموضوع الفعالية التنظيمية حسب هذا المنظور يتمثل  ونشير
  :في
  .القدرة على التكيف مع متطلبات البيئة الخارجية •
وتأثيرها على تصميم الهيكل  )…الحجم الاستراتيجية Üطبيعة النشاط (ة يالمتغيرات الهيكل •

  .التنظيمي
  .يجة للمواقف التي تواجه عمل المؤسسةالبحث عن توازن ديناميكي مع البيئة نت •
غذي نفسها من خلال تاستمرارية النشاط الذي تقوم به المؤسسةÜ بحيث تشكل دورة كاملة  •

هذه العملية تشكل أساس لاستمرار  .ها على مدخلات وتحويلها في شكل مخرجاتلوصح
  .النشاط

ة بمواجهـة الظـروف   القدرة على تنويع الأنشطة واستحداث التغيرات التنظيمية الملائم •
 .البيئية
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تشـكل أسـاس التغييـر     الاستقرارطبيعة العلاقات القائمة بين أعضاء المؤسسة ومدى  •
   .المستمرين في المؤسسة روالتطوي

  
  :الƓعد الƙقاǏƺ للفعالية التنظيمية-د

أصبƠ في الوقت الراهن البعد الثقافي كمتغير أساسي في العملية التنظيمية كعامل من 
عالية التنظيمية والقدرة على التكيف مع البيئة الخارجيةÜ كما أنها تشكل الإسـمنت  عوامل الف

  .الذي يربط الأنظمة الفرعية للعملية التنظيمية 
م المؤسسـات  ينظتبحيث ما يميز  )Z( تهفي نظري Ouchiوهذا ما عبر عنه الباحث 

د الثقـافيÜ ولـذلǁ حتـى    اليابانية عن المؤسسات الأمريكية في جانب الفعالية يتمثل في البع
تتحقق الفعالية التنظيمية للمؤسسات الأمريكية في مواجهة المؤسسات اليابانيةÜ هو ليس فـي  

  .ثقافة المجتمع الأمريكي عتطبيق النموذƜ الياباني بحذافيره وإنما تكييفه م
 ومصطلƠ الثقافة التنظيمية يعني مجموعة القيم الكبرى التي تم تطويرها بـداخل المؤسسـة  
ويؤمن بها مختلف أفرادهاÜ ويمكن تعريفها أيضا على أنها مجموعة المعاني المشتركة التـي  

  .يحملها بها أعضاء المؤسسة والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات
وتشمل مجموعة الاعتقادات والتوقعات والقيم المشتركة التي يؤمن بها أعضـاء المؤسسـة   

  :ومن أهم هذه الجوانب التنظيمية المشتركة نجد معهاÜوالتي على الأعضاء الجدد أن يتكيفوا 
  .بها الفرد عدرجة المسؤولية والاستقلالية التي يتمت •
 .لتشجيع على الإبداع وحب المخاطرةلالظروف المتاحة  •

  .القدرات التنسيقية بين مختلف الأقسام و الإدارات •
  .التوجيهات التي تسمƠ بمتابعة إنجاز الأهداف المسطرة •
  .تالسلوكيالقواعد والإجراءات التي تسمƠ بالإشراف والتحكم في مجموعة ا •
 .درجة الانتماء للمؤسسة ككل •

  .طبيعة أنظمة التعويƯ و مدى وضوحها •
  .قدرة المؤسسة في فƯ نزاعاتها من خلال الحوار الصريƠ والعلني •
  .شبكة الاتصالات السائدة •

مما يحققه التنظيم أعلى ة التنظيمية وعليه يمكن أن تحقق الثقافة التنظيمية مستوى من الفعالي
  :وهذا من منطلق أنها  Üالبيروقراطية الصارمة وإجراءاتهالرسمي بقواعده 

  .تمكن الانتماء بالنسبة لǖفراد والذي تؤدي إلى التمييز والتفوق •
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  .تسمƠ بتحقيق التوازن بين مصالƠ الأفراد الشخصية المتنافرة والضيقة •
  .الأفراد القيام بها والتحكم فيها بشكل طوعيالواجب على  تالسلوكياتضبط  •
  .تقلل من احتمالات ترǁ العمل وعدم الاستقرار بحكم ملاءمة المناƢ التنظيمي •
  

درجـة   جانب ذلǁ يمكن أن نعتمد في قياس الفعالية التنظيمية حسب هذا البعد علـى  لىإ
 Üاف التعامـل  درجة الإشـباع بالنسـبة لأطـر   والإشباع التي تتحقق على مستوى المجتمع

 التوليفةها السلبية وإيجاد اتوذلǁ من خلال دراسة البيئة وتفادي تأثير Üالمسؤولية الاجتماعيةو
  . التنظيمية التي تمكن من تحقيق مصالƠ الجماعات المستفيدة من المؤسسة
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ƲƓصة الفصل الراǘخ:  
ا تمثـل شـكل   تشكل لوحة القيادة أداة جد هامة في مجال إدارة المعلومةÜ وذلǁ من كونه

مختصر و منهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية و بعدد محدودÜ تمكـن  
. المؤسسة من توجيه عملية القيادة في الاتجاه السليم بناءا على مجموعة من الأهداف الواقعية

اد و انتقلت من اعتم. و عرفت لوحة القيادة تطورا ملحوظا في المحتوى و الدور الذي تلعبه
المؤشرات المالية و الكمية إلى المؤشرات النوعيةÜ و منه إمكانية اعتمادها في مجال قيـاس  

كذلǁ توفرها على خاصية أساسية تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال . الفعالية التنظيمية
التعديلات الضرورية عليها حسب الضرورةÜ و يمكن اعتبارها كأداة شخصية ترتبط بالمسير 

وف عمله و هذا ما ينطبق على تعريف الفعالية التنظيمية باعتبارها أحكـام شخصـية   و ظر
ǁتختلف من شخص لأخر و من مؤسسة لأخرى و إلى ذل .  

و تتأثر فعالية لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية بثلاث متغيـرات تـرتبط بعامـل    
  :الزمن تتمثل في

  .المتعلقة بنشاط المؤسسةفترة إنتاƜ المعلومات من مختلف المصادر  
فترة إنتاƜ لوحة القيادة في حد ذاتهاÜ و يعني ذلǁ عملية الإعداد و التصميم و هذا يرتبط  

بشكل خاص مع تواجد نظام معلومات ملائم على مستوى المؤسسة يمكن مـن تمـوين   
  .لوحات القيادة بالمعلومات الضرورية حين الحاجة

المؤشرات التي تحتويها لوحة القيادةÜ و التي ترتبط فترة رد فعل المسؤولين انطلاقا من  
و منه يتمكن المسير من التنبؤ و أخذ المبادرة في شكل . بدورها بظروف عمل المؤسسة

  . جدار دفاعي في حالة التهديد أو استغلال خاصية التميز و الهجوم في حالة الفرص



  
  
  
  ة ــــالخاتم
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:الخøøøاتøøمøة  
  

من خلال عرƯ إشكالية الفعالية التنظيمية من زاوية المحتوى و القياسÜ وجدنا أنها 
بحيث مـا  . موضوع على غاية من الأهمية في دراسة نظريات التنظيم و الإدارة للمؤسسات

ى تجدر الإشارة إليه أن كل النظريات ترتبط من قريب أو بعيد بالفعالية التنظيميةÜ وتعالج عل
  .أساس أنها متغير تابع لعلاقة بين متغيرين كالهيكلة و البيئة على سبيل المثال

وقد تمت محاولة مناقشة مختلف المفاهيم المرتبطة بتحليل الفعالية التنظيمية وتناقضاتهاÜ لكي 
ومنه الوصول إلى ممارسة تنظيمية تسمƠ للمؤسسة . يتم فهم أكثر للظاهرة والاهتمام بها

  .ف الأهداف المسطرةبتحقيق مختل
وباعتبار أن جوهر العملية الإدارية على مستوى المؤسسة يتمثل في إمكانية قياس 
مختلف متغيراتهاÜ يتجلى لنا بوضوƟ المغزى من دراسة إمكانية قياس المتغير التنظيمي 

و منه فالأحكام الصادرة في حق التنظيم . ومدى الحكم على مساهمته في العملية الإدارية
مستوى المؤسسة من قبل المسيرين يجب أن تكون محددة بدقة وفي شكل قيم مضبوطةÜ  على

  .و ليست مجرد أقوال و أحكام مسبقة
وعليه و بناء على محاور الإشكالية التي تم مناقشتهاÜ تم التوصل إلى النتائج التالية حول 

  :الظاهرة التنظيمية كبعد غير ملموس ومدى الحكم على فعاليته
لفعالية التنظيمية بمدى تحقيق الأهداف و في نفس الوقت تنطلق من عدم ترتبط ا •

  : فالمؤسسة غير مثالية في اتخاذ القرار بحكم. وجود رشادة مطلقة
o  Üالمعوقات البيئية سواء كانت مفروضة في شكل تشريعات و مواقف اقتصادية

أو مقايضة في شكل اتفاقات و ضغوط تنافسيةÜ أو مكتشفة في شكل ضغوط 
 .غير متوقعة

o  بسبب تعدد Üسعي المؤسسة لتحقيق توليفة من الأهداف المتعددة و المتناقضة
والإطار ...) زبائنÜ مساهمينÜ مسيرينÜ( الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة 

 ).قصيرة و متوسطة وطويلة الأجل ( الزمني لǖهداف  

د على الكم الكبير من تشكل الفعالية التنظيمية ظاهرة بأوجه متعددةÜ و هذا ما يؤك •
كما أنها ظاهرة متعددة المجالاتÜ بمعنى أن الفعالية . المعايير المقترحة لقياسها

 .التنظيمية في مجال لا تعني الفعالية التنظيمية في مجال أخر
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تطرƟ عملية تحليل الفعالية التنظيمية العديد من الصعوبات على مستوى التصور  •
. من أطراف مختلفة ومهما كانت منطلقاتها متشابهةدر أحǀام تصوالمنهجية باعتبارها 

أما على مستوى براغماتي فكل طرف مهما كانت علاقته بالمؤسسة يحاول أن يحكم 
 .على فعالية مشاركته

 :تأخذ الفعالية التنظيمية صورا مختلفة قد •

o أو زيادة الحصة السوقية Ɵرباǖكما يمكن . ترتبط بالأهداف في شكل تعظيم ل
هذا الطرƟ يقدم صورة . عن فعالية تنظيمية متمايزة حسب الأطرافالحديث 

  .مختزلة تأخذ الترجمة المالية
o  أو ترتبط بالقدرة على البقاء في البيئة و تظهر في شكل حصول المؤسسة

. على مختلف مستلزماتها و تحويلهاÜ أو بمعنى أخر استغلال البيئة الخارجية
قة بين البيئة والمؤسسة وطريقة معالجة هذا التصور يطرƟ مشكلة طبيعة العلا

مختلف المدخلاتÜ ومنه تقييم الفعالية التنظيمية يركز بشكل كبير على القدرة 
على التكيف   ودرجة المرونة التي تميز الهيكل التنظيمي ليستجيب لمختلف 

  .التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة الخارجية
o Üبالتركيز على السلوكيا أو ترتبط بجودة العمليات الداخلية ǁالداخلية  توذل

. كالقيادة و الاتصال و المشاركة وإدارة الصراعات وطبيعة المناƢ التنظيمي
و يواجه هذا الطرƟ صعوبات ترتبط بالبعد غير الموضوعي خاصة فيما 

  .التنظيمية تيتعلق بتفسير السلوكيا
لية التنظيمية بأبعادها أفرزت الدراسات العلمية للمظاهر المتعددة لموضوع الفعا  •

Ɯمجموعة من النماذ : 

البعƯ منها يركز على البعد المادي وعنصر العمل كمتغير أساسي  
 . لقياس الفعالية التنظيمية

و البعƯ الأخر يركز على العنصر البشري بتفاعلاته وما يتخللها من  
مشاكل وما يتطلبه من ظروف خاصة يشكل فيها التحفيز حجر الزاوية 

 . من عوامل تحقيق الفعالية التنظيميةوعامل 

حيث . والبعƯ الأخر يركز على البناء التنظيمي من منظور نظامي 
تتلخص الهيكلة في عمليتي التمايز والتكامل وتتحقق الفعالية التنظيمية 

 . من خلال القدرة على التكيف
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والبعƯ الأخر يركز على الأبعاد الثقافية والتي تمنƠ للمؤسسة شخصية  
قلة عن باقي المؤسسات الأخرىÜ و ذلǁ من خلال هوية و مجموعة مست

وتظهر في هذه الحالة . قيم ومبادƏ تعتنق من قبل الأفراد المنتسبين إليها
الفعالية التنظيمية كمتغير ثقافيÜ يعكس القيم والمبادƏ التي تقوم عليها 

 . المؤسسة

جموعة الخصائص التي في غالب الأحيان على أساس م ةتفسر الفعالية التنظيمي  •
يجب أن تتوفر في الهيكل التنظيمي للمؤسسةÜ والمتمثلة في نطاق الإشراف وعدد 

بحيث يجب أن ... المستويات التنظيمية والمركزية واللامركزية ودرجة الرسمية و
تتفاعل هذه الخصائص بشكل جيد وضمان الإنسجام بينها لكي يتحقق مستوى فعالية 

 .مقبول

ية التنظيمية أكثر بالمتغيرات النوعية ذات العلاقة المباشرة بالعنصر ترتبط الفعال  •
هذا يعني أن الفعالية التنظيمية هي . البشريÜ ومنه بأنظمة القيم السائدة في المؤسسة

مفهوم اجتماعي النشأة و البناءÜ ومنه سيطرة الجوانب غير الموضوعية أكثر من 
 .الجوانب الموضوعية

تم تبنيها في الدراسة  يالسابقة الذكر تم التوصل إلى إثبات الفرضيات التو بناء على النتائج 
  :كما يلي
تم التأكيد على الطابع المرن لمفهوم الفعالية التنظيمية لقياس الممارسة التنظيمية  - ١

داخل المؤسسةÜ و ذلǁ راجع للصور المختلفة التي تظهر فيها الفعالية التنظيمية 
من قبل مختلف الأطراف التي لها علاقة بعمل وتعدد المؤشرات المستخدمة 

  .المؤسسة
تم إثبات صحة الفرضية الثانية والتي تربط بين الطابع الفلسفي للعملية التنظيمية  - ٢

بحيث تشكل الفلسفة التنظيمية الخلفية التي تقوم عليها الظاهرة . والفعالية التنظيمية
 :والتي يمكن تناولها من الزوايا التالية

 .ز على العمل كمتغير أساسي في العملية التنظيميةفلسفة ترك •

 .فلسفة تركز على العنصر البشري كمتغير أساسي في العملية التنظيمية •

العنصر  تفلسفة تركز على البيئة الخارجية مع إمكانية التنبؤ و قياس سلوكيا •
 .البشري في العملية التنظيمية
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الثقافية في إطار بيئة مفتوحة تشكل محددات  فلسفة تركز على العوامل •
 .وعوامل لتفسير العملية التنظيمية

أن الفعالية التنظيمية هي مرادف للفلسفة وعليه تبين لنا من خلال التحليل 
تحت صور  ومنه برزت لنا الفعالية التنظيمية. التنظيمية السائدة داخل المؤسسة

وفي نفس السياق تتأثر ).  قافية اقتصاديةÜ اجتماعيةÜ نظاميةÜ ث:( مختلفة
الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة من الداخل أو الخارƜ في تقييمها للفعالية 
التنظيميةÜ نظرا لخضوعها في عملية التقييم لمنطلق فلسفي حول الظاهرة 

والتي يمكن أن تصل إلى حد استعمال وحدات قياس متناقضةÜ فنظرة . التنظيمية
التنظيمية تختلف عن نظرة الإداري أو النقابي بالرغم من وحدة المحاسب للفعالية 

  .الهدف على مستوى المؤسسة
إن التنظيم من زاوية التصميم لا يمكن اعتباره مجرد رسوم بيانية نطلق عليها الخرائط  - ٣

بل نحاول من خلالها تجسيد الواقع التنظيمي للمؤسسة في أفضل صورة . التنظيمية
ة الفعالة لمختلف النشاطات و تحقيق الأهداف المسطرة بفعالية ممكنةÜ تسمƠ بالممارس

  :في ظل مجموعة من القيود
مجموعة قيود ترتبط بعملية التصميم من زاوية داخلية والتي نعبر عليها بأبعاد  •

الهيكلةÜ وتتمثل في كيفية ممارسة السلطة وتوزيعها بشكل مركزي أو لامركزي 
 .درجة التعقيدولق بالإجراءات واللوائƠ ودرجة الرسمية والتنميط فيما يتع

مجموعة قيود ترتبط بعملية التصميم من زاوية خارجية و التي نعبر عليها  •
بمحددات فعالية تصميم الهيكلةÜ وتتمثل في الحجم ودورة حياة المؤسسة والبيئة 

 .والتكنولوجيا والإستراتيجية

تلفة تظهر في شكل صور ومن خلال تفاعل هذه المتغيرات نحصل على توليفات مخ  
تؤكد على أنه لا توجد  –كما أشرنا إليه من خلال الدراسة  –متعددة يأخذها الهيكل التنظيمي 

صورة نمطية لتنظيم المؤسسة أو شكل تنظيمي أفضل من شكل أخرÜ وهذا ما يؤكد على 
  .صحة الفرضية الأولى حول مرونة مفهوم الفعالية التنظيمية

داة تسييرية الوسيلة الأكثر واقعية و ملاءمة لǘحاطة بالظاهرة تشكل لوحة القيادة كأ - ٤
التنظيمية بأبعادها ومنطلقاتها الفلسفية المختلفةÜ وتعدد الأطراف التي هي بحاجة لقياس 

بحيث تمنحنا الإطار .....). المساهمين والعمال والنقابة والزبائن و ( الفعالية التنظيمية 
) صور جداول و رسومات بيانية و مجموعة مؤشرات يأخذ ( المنهجي في شكل بناء 
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تمكن كل طرف من قياس الفعالية التنظيمية حسب نظرته و أهدافه و تتيƠ له الفرصة من 
وبعبارة أخرى تمكن لوحة . الوقوف على الفعالية التنظيمية من زاوية الأطراف الأخرى

لقياس حتى ولو كانت القيادة كوسيلة قياس للفعالية التنظيمية من إدراƜ مؤشرات ل
متناقضة فيما بينهاÜ وذلǁ نظر لǖبعاد المختلفة المشكلة لهاÜ وإمكانية المقارنة بين مختلف 

وهذا ما يؤكد على صحة الفرضية الخاصة بلوحة القيادة كوسيلة الأكثر ملاءمة . صورها
  .لقياس الفعالية التنظيمية

راسة على مستوى عملي تتجلى في أما التوصيات التي يمكن تقديمها من خلال هذه الد
  :النقاط التالية

 
التأكيد على أهمية البعد التنظيمي في معادلة المؤسسةÜ من خلال التفكير في سبل قياس  •

  .مساهمتهÜ وبكونه مورد من موارد المؤسسة يتطلب الاستثمار فيه
 

ورها يجب على مسير المؤسسة أن لا ينظر لǖرقام المحققة على مستوى المؤسسة في ص •
على أنها جمع عددي لمكونات المؤسسةÜ ) رقم أعمالÜ أرباÜƟ كميات إنتاÜÜÜÜƜ( المختلفة 

Ü هذه الأخيرة ما senergieنعبر عليه بالتأزر . وإنما في صورة تفاعل بين هذه المكونات
  .هي إلا صورة من صور الفعالية التنظيمية

 
لمتغير التنظيميÜ ليس فقط يجب على المؤسسات الوطنية أن تتحول إلى الاهتمام با •

               :بالإشارة إليه لما تكون النتائج سلبية و التي يعبر عليها المسير بقوله
une mauvaise organisation وإنما الاستثمار في التنظيم Ü . والذي يعني الاستثمار في

تسمƠ  داعية كامنةفي شكل طاقة إب العنصر البشري باعتباره المصدر للمورد التنظيمي
هذا يتطلب من المؤسسة التكوين و الرسكلة . بالتفاعل الإيجابي بين متغيرات المؤسسة

باعتباره القائم بالعملية  المستمرتين للعنصر البشري مع مستجدات عالم الإدارة و التنظيم 
اعتباره التنظيميةÜ وتوفير المناƢ التنظيمي الملائم من تحفيز ومشاركة وتحمل للمسؤولية ب

 . موضوع العملية التنظيمية
 

وذلǁ من  pilotageيجب على المؤسسات الوطنية الاتجاه نحو الاهتمام بمصطلƠ القيادة  •
 Üخلال اهتمام كل مسير داخل المؤسسة مهما كانت وضعيته في الهيكل التنظيمي للمؤسسة

هذه المؤشرات  و تركيب. في اختيار مؤشرات لقياس الفعالية التنظيمية الخاصة بمصالحه
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في شكل لوحة قيادةÜ و منه إمكانية وضع نظام للوحات القيادة على مستوى المؤسسة يمكن 
من المقارنة بين مختلف النتائج مهما كانت متناقضةÜ واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

ومن خلال هذه الدراسة تم تقديم . المناسبة للانحرافات الملاحظة عن الأهداف المسطرة
المنهجي الذي يسمƠ للمسير أن يختار المؤشرات التي تناسب العمل أو الوظيفة التي الإطار 

 .يقوم بهاÜ أو المسؤوليات التي يتحملهاÜ و التي تتناسب و الأهداف المسطرة على مستواه

  
تمكن هذه الدراسة من فتƠ مجال للباحثين و الممارسين للعملية التنظيمية والاستشاريين في  •

Üبالتفكير أكثر في قياس الفعالية التنظيمية من خلال القيام بدراسات ميدانية  مجال التنظيم
تسمƠ بتحديد مفهوم أو نظرة المسير للفعالية التنظيمية و منه تصميم المؤشرات التي يراها 

 .مناسبة

  
تسمƠ أيضا المنهجية المقترحة بمنƠ المسير وسيلة قابلة للتكيف مع مختلف متطلبات و أبعاد  •

و على هذا الأساس يمكن تصميم لوحات قيادة لكل مؤسسة أو . ات الفعالية التنظيميةو محدد
 .قطاع نشاط مع الأخذ بعين الاعتبار عامل الزمن   وإمكانية المقارنة عبر الزمن

  
تمكن أيضا المنهجية المقترحة من خلال الدراسات الميدانية من تصميم لوحات قيادة على  •

نشاط بغرƯ المقارنةÜ لكن ليس بهدف تنميط عملية قياس مستوى المؤسسة أو قطاع ال
  .الفعالية التنظيمية
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٦. ƖƧاƥǗا ǑƼ ǑǈƓƕƓǒال ƜƦǍǆǈال ÜƩǒ ƥǆحǆ Ǉƪة حǆƞƧƙ ÜǅƓǒلǍ ǑƬǍƊ : ƜƦǍǆǈZ  ƥǌƶǆ Ü

ÜةǆƓƶال ƖƧاƥǗا  ÜةǒƥǍƶƪ١٩٩٠ال. 
٧.  ÜةǒƕƧƶة الǒƕƧƶة الưǌǈال Ƨاƥ ÜǑƱƧƬ ǉƓƞƙا ÜƘƓǆƲǈǆال ƖƧاƥƍ Ü ǇƓưǆƧ ƥǆحƊ ƥǆƓح Ƨƥƕ

 ÜƖƧǋƓǀ١٩٩٤ال. 
٨. ƣǒƧƓƙ ǇǍƥƕ ÜǑƿǍƪƥال ýƓǆǂ ةǆƞƧƙ ÜƧƙƪƬƙ ƥƧƓǈƧƕ. 
٩.  ÜƖƧاƥǗا ǅلƓƵ ǑƼ ƖƧǍƛ ÜǑǈƓƛال Ǎ ýǍǕا Ƈƨƞ Üǐƥǒƥالح ƥǆحǆ ةǆƞƧƙ Ü ǅǍƙ ƨƧƙǒƕ١٩٩٨ 
١٠. ƥƓƕǆ Ü ǑǆǌƼ ƥǆحƊ ýǚƞ ÜƖƧǋƓǀال ÜƇǙǍال ƴƕƓƱǆ ÜýƓǆƵǕا ƖƧاƥƍ Ǎ ǅǒƲǈƙال Ə١٩٩٦. 
١١.  ÜǇƓǆƵ ÜƥǆƓة حƕƙǂǆ ÜǑǄǂ ƧǍƲǈǆ ÜýƓǆƵǕا ƖƧاƥƍ Ü ǑƞƓǈ ǑƿǍƬ ƥاǍƞ٢٠٠٠.  
١٢. ƖƧاƥǗا ÜŸا ƥƓƞ ةǄǒǆƞ Ü ǇǚƪƧ ƥǆحǆ ǑƪǍǒƞال : ÜǇƓǆƵ ÜƖƧƪǒǆال Ƨاƥ ÜƾǒƕƱƙǍ ǅǄƵ

٢٠٠٠. 
١٣. Ǎ ǑǆǒƲǈƙال ýǂǒǌال ÜةǆƲǈǆال ǅǒǆصƙ Ü ƥǍǆحǆ Ǉǒƪح ǅǒƧة  حƕƙǂǆ Üýǆƶال ƘاƇاƧƞƍ

 ÜةǒǈƓƛ ةƶƕƱ ÜǇƥƧǕا ÜƥǆƓ٢٠٠٠الح. 
١٤.  ÜةǒƧƥǈǂƪǗا ÜةǒƶǆƓƞال Ƨاƥال ÜƘƓǆƲǈǆال ǑƼ ǁǍǄƪال Ü ةǒǍاƧ Ǉƪ١٩٩٩ح. 
١٥. ƥǍǆح ǅƲƓǂ ƧǒưƤÜ  ÜǇƓǆƵ ÜƇƓالصف Ƨاƥ ÜǑǆǒƲǈƙال ǁǍǄƪ٢٠٠٢ال. 
١٦.  ÜةǒƶǆƓƞال Ƨاƥال ÜƖƧصƓƶǆ ةǒƧاƥƍ ƓǒƓưƿ Üƥǒƪال ýǒƵƓǆƪƍ Ü ƠلƓص ƥǆحǆ ǐǍƓǈالح

ǂƪǗا  ÜةǒƧƥǈ١٩٩٩. 
الحǆ ǐǍƓǈحƥǆ الصƓلǆ Ü ƠحƥǒƧƼ ƥǆ الصحǆƥǀǆ ÜǇة ƥƍ ǑƼاƖƧ اƨǂƧǆ ÜýƓǆƵǕ الǒǆǈƙة  .١٧

 ÜةǒƧƥǈǂƪǗا ÜةǒƧاƥǗ١٩٩٥ا. 
١٨.  ÜƾƬǆƥ ةƶǆƓƞ ÜýƓǆƵǕا ƖƧاƥƍ Ǐلƍ ýƤƥǆال Ü ǅǒǋاƧƕƍ ǑǄƵ ƧưƤ١٩٩٧ال. 
١٩. ƴǒƨǍƙال Ǎ ƧƬǈǄة لǒلǍƥال Ƨاƥ ÜýƕǀƙƪǆǄل ƖƧاƥǗا ÜƩƧƱƕ ƔǒǄة صǆƞƧƙ ÜƧƙǒƕ ƧǂǍƧƥ Ü

 ÜƧصǆ١٩٩٥. 
٢٠. ƖƧاƥǗا ÜةǆƞƧƙ ÜƧƙǒƕ ƧǂǍƧƥ :ÜƘƓǀǒƕƱƙال Ǎ ƘƓǒلǍƌƪǆال Ǎ ǅƓǌǆال  
٢١.  ÜƧƬǈǄة لǒلǍƥال Ƨاƥال ƖƧاƥǗا ǑƼ ةǆǒƲƵ ƧƓǂƼƊ Üǐƥǒƥالح ƥǆحǆ ةǆƞƧƙ ÜǁƓƞ ǇƓǂǈƥ

 ÜƘǍƧǒƕ١٩٩١.  
٢٢. ƖƧاƥǗا Ü Ǉƪح ǐƥǌǆ ƻǄǒǍƨ : ÜǇƓǆƵ ÜƧǂالف Ƨاƥ ÜƏƥƓƕǆǍ ƘƓǒƧƲǈ٢٠٠١. 
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ƓƪلƌƼ ǅاƥ الÜǇǍƧƤƈǍ Ü ƣǒƬ الǆفǅǒǋƓ اƥǗاǒƧة الحƛǒƥةƨǂƧǆ Ü الƔƙǂ اÜǑǈƥƧǕ الƶƕƱة  .٢٤

 ÜةƪǆƓƤ١٩٩٥ال. 
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