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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

 ũƔŻ ةŬŬŎƈƏ حةŠŕƊ ةŬŬŎƈ ƉƔŗ ƀũالف ƉŌ ƑƆŷ Ɠلŕالح ŕƊũصŷ Ɠž ŧƍاƏŮال ŧƄŎś

 ŕƎśũŧƊ ƏŌ ةƔŧŕƈال ŚŕƔƊŕƄƈƙا Ə ŧũاƏƈال ũžاƏś Ɛŧƈŗ ųŗśũƔ ƛ حة�ŠŕƊ–  ŚƜŦŧƈة الŷƏƈŠƈ

Ŭũŕƈƈ ŧƏŠƏ Ɛŧƈ Ɠž ¿ŝƈśś ŕƈ ũŧƂŗة ƔƈƔŴƊśة ŕŸžلة ŕŗ ŢƈŬśلśفŕŗ–  ¿ŷŕلżƆة الƔƈŕŴƊة 

ƓŗŕŠƔƙا  ƏŌ ŘƏũŝال ƉƔƏƄś Ƒلŏ ƒŧŎƔ ƒŨالƏ ŚƜŦŧƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ũŪŋśال ƀƔƂحś Ɖƈ ƉƄƈś Ə

  .ŕŗ ŽũŸƔ ŕƈلƈƔƂة الžŕŲƈة

 Ƌũŕŗśŷŕŗ ƇƔŴƊśال Ɠž ũŕƈŝśŬƛة اƔƏلƏŌ Ə ةƔƈƍŌ ƑƆŷ Řũاŧƙا Ƈلŕŷ Ɠž ũƔŝƄال ƉƍاũƔ Ə

Ƅ ŧŧƎś ƓśالƏ احفةŪة الƔŬžŕƊśلŕŗ ŪƔƈśś ةœƔŗ Ɠž šŕŠƊƆة� لŬƏƈƆƈال ũƔŻ ¿ƈاƏŸال Ɖƈ ƉŕƔ

  .الŬŬŎƈة

 ŖŠƔ Ɠśال ƇŕƎƈال Ə ةųŮƊƗا ŕƎلƜŦ Ɖƈ ŧŧحƔ ة�ƔŠƎƊƈ ةƔƆƈŷ ƌƊŌ ƑƆŷ ƇƔŴƊśال ŽũŸƔƏ

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśل ŕƎŗ ƇŕƔƂال . Řŧŧحƈ ūŬŌ ƑƆŷ ŕƊŗ ƇŕƎƈال Ə ةųŮƊƗا ƋŨƍ ŽƔƊصś Ə

ŕƎƊƈ ةŗƏƆųƈال ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊƙ ةƔũƏũŲال ŚŕƔحƜالص ŕƎل ¿ƏŦś ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ¿ƔƄŮśل . ŕƈƄ

Ɣ ŽƔŴƏśƏ ƉƏŕŸśال Ɖƈ ŧاũžƗا ƉƄƈƔ ŉŕŲž ŉŕŮƊŐŗ ŢƈŬśل ŕƎƊƔŗ ŚŕƁƜŸة الŸƔŗų ŧƔŧحś Ƈś

  :ŕŸś ŕƈƄلş الŘũƍŕŴ الƔƈƔŴƊśة Ū ƉƈاŽƆśŦƈ . ƉƔśƔŬŕŬŌ ƉƔśƔƏ الŕŸž ũŝƄŌ ¿ƄŮŗ ŚŕƁŕųلƔة

ś Ɠž ¿ŝƈśś ƏصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الƏƍ Ə ƓƈƔŴƊś اũŕųƙ الƌƔž ūũŕƈś ƒŨ الƔƆƈŸة : الƄ ƇƔŴƊśحŕلة -

ƈ ة�ƔƈƔŴƊśةالƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال Ə ŚاŧحƏال Ə ŚŕصŕصśŦƜل ŧƔŧحś Ɖ. 

ƔŴƏ ¿ŝƈƔ Əفة ŽœŕŴƏ Ɖƈ اŧƙاŷƏƈŠƈ ƓƊŸś Ə �Řũة الũŕƎƈاƏ Ś الũŧƂاŚ : الƔƆƈŸƄ ƇƔŴƊśة -

 ƉƏŕŸśال Ə ŧƏƎŠال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśال űũżŗ ŧاũžƗا ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال ųŗŲ Ɖƈ ƉƄƈś Ɠśال

ƓƈƔŴƊśال ŉŕŲالف ¿Ŧاŧ .حفś ųŗاƏŲ ةŷƏƈŠƈ ƌƈƄحś Ə ŕƔƄƏƆ»Ŭال ƌŠƏś ةƔŪƔŚ   ŕ»ƎƔŠƏś

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƏحƊ ŕƔŗŕŠƔŏ. 

     Ə»حƊ Ƌŕ»ŠśƛاƏ ة»ƈلƏŷ Ɖ»ƈ ƇƔŴƊśال Ə Řũاŧƙا Ƈلŕŷ Ɠž ŘŧŠśŬƈال ŚŕƔųŸƈال ũŕųŏ ƓžƏ

الŚƜśƄś اśƁƛصƔŧŕة الƏ ƐũŗƄ الśحƉƈ ¿Ə اśƁصŚŕƔŧŕ الصŷŕƊة ŏلƑ اśƁص«ŚŕƔŧŕ الƈƏƆŸƈ«ة   

ŕŸƈ Ə ¿ŕصśƛا Ə ƇƜŷƙا ŕƔŠƏلƏƊƄś ũƏųśƏ    Ə»حƊ ة»Ɣũاŧƙة ا»ƔƆƈŸال ƋŕŠśا Ə ŚŕƈƏƆŸƈة الŠل

ŘũųƔŬ Ə الفŬƆفة الƔƂƔƏŬśة ƑƆŷ الفŬƆفة ) الƏŠاŖƊ الƔƄƏƆŬة ( ũƔƔŬś الƏŸاũƔŻ ¿ƈ الŬƏƈƆƈة 

 ŧƔŸś ƉŌ ŚŕŬŬŎƈال Ɖƈ ŖƆųśś ŧƏƔƁ ¿ƄŮś ŕƎƆƄ ŚحŗصŌ �ƉƏŗŪلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ¿ŕŠƈ Ɠž ةƔŠŕśƊƙا

ƉƔƈŝś ƀƆųƊƈ Ɖƈ اũƔŻ ŧŕŸŗƗ الƔŧŕƈة ŕƍũŕŗśŷŕŗ . الŕŬŌ Ɠž ũŴƊلŖƔ الŬũŕƈƈة الƔƈƔŴƊśة الƈœŕƂة
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  Śŕ»Ɓŕųال ũƔŠفśل ƇœƜƈال ŤŕƊƈال ũƔžƏś Ə ةŬŬŎƈƆل ƓŬžŕƊśال ŽƁƏƈال ƉƔŬحśل Řŧŧحƈال ¿ƈاƏŸال

  .اŧŗƙاƔŷة الƊƈŕƄة

 Ɠž ŕŬŕŬŌ ةƆŝƈśƈال Ə Řũاŧƙا Ɠž ةŬƏƈƆƈال ũƔŻ ŧŕŸŗƗا ƉŌ ƌƔلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś ŕƈ ƉƄل

ƄŮƈ šũųś ة�ƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸةالƂƂحƈة الƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŽƏƁƏƆل ūŕƔƂة الƆ . Əكد علŌإذ ن

ŕžلƑƆŷ ŘũŧƂ الƓŬŕŬŌ ũƈŌ ūŕƔƂ  .بدون إمكانية القياس managementأنƊ لا معنƏ لƘدارة 

ƌƊŌ ŕƈƄ لƉŕƈŲ الƌƔŠƏś Ɠž . ŖƆųśƔ ŉŕƂŗ الŚŕƔƄƏƆŬ الŕŗ ŧƔŸŗ ƏŌ ŖƔũƁ Ɖƈ ųŗśũś ƓśلŬŬŎƈة

ŗ ŢƈŬś ūŕƔƁ ةƈŴƊŌ ŧŕƈśŷة اŬŬŎƈال Ɖƈ ũƏالص ŽƆśŦƈ ūƄŸś Ɠśال ŚاũŮŎƈال ŽƆśŦƈ ŞŕƈŧŐ

ŕƎśŕųŕŮƊة لƔƈƔŴƊśة . الƈŕƎال ũƏŕحƈال Ɛŧحŏ ƓƈƔŴƊśال ŉاŧƗا Ɖŷ ũƔŗŸśƄ ةƔلŕŸالف ¿ƄŮś ƌƊƈ Ə

 ŚاũƔżśال Ŷƈ ŕƎŗƏŕŠś Ə ةŬŬŎƈة الŷŕŠƊ Ɛŧƈ ƑƆŷ ŽƏƁƏƆل �Řũاŧƙا Ə ƇƔŴƊśال ƇƏƆŷ ¿ŕŠƈ Ɠž

ŠũŕŦال Ə ƓƆŦاŧال ųƔحƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ŝŧحś ƓśالƓ . ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔلŕŸفƆل ũŴƊال ƉƄƈƔ ŕƈƄ

ƌƂƔƂحś Ƒلŏ ةŬŬŎƈلŕŗ ةƁƜŷ ŕƎل Ɠśال ŽاũųƗا ŽƆśŦƈ ƑŸŬś Žŧƍ . Ɠž ةŗƏŸالص ƉƈƄś ƉƄل

 Ɖƈ ũƔŝƄال ƉŌ ƇƄحŗ �ƓƈƔŴƊśال ŖƊŕŠلŕŗ ŕƎƊƈ ةųŗśũƈصة الŕŦ Ə ةƔلŕŸة الفƔƍŕƈ ŧƔŧحś

ƈ ŽƆśŦś ŕƎƊƄة� لƔŠƏلƏƊƄśال Ə ةƔŧŕƈال ŚŕƊƏƄƈال ūفƊ ƃƆƈś ŚŕŬŬŎƈالşœŕśƊال ŜƔح Ɖ . ŧƏŸƔ Ə

  .الŏ ŖŗŬلŕŸž ƑلƔة الƔƆƈŸة الƔƈƔŴƊśة� ś ¿ƄŮ ƓžفŽƆśŦƈ ƉƔŗ ¿ŷŕ الƏŸاƈ¿ اƔŠŕśƊƙة

  :ŉŕƊŗ Əا šũų ƉƄƈƔ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اŕƄŮƙلƔة الŕśلƔة

لŗŕŠƚة إلƏ أي حد يمكن تحديد محتوى الفعالية التنظيمية و إلƏ أي مدى يمكن قياسها� 

ƛŎŕŬśال šũųƊ ةƔلŕƄŮƙا ƋŨƍ ƉŷةƔلŕśال Ś:  

 Əƍ ŕƈ الƂƈصƈŗ ŧƏفƇƏƎ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة  - ١

٢ -  ƓƈƔŴƊśال ũƄة الفƔƏاŪ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŠلŕŸƈ Śƈś ŽƔƄ 

٣ -  ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ةƔƏاŪ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Śاŧŧحƈ Ɠƍŕƈ 

 ŏلƒŌ Ƒ حƉƄĄƈś ŧ لƏحة الŧōƄ ŘŧŕƔƂاŧŏ ŘاƔũة ūŕƔƁ Ɠž الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة  - ٤

ƍ ةŠلŕŸƈل ƏةƔلŕśال ŚŕƔŲũة الفŻŕƔص Ƈś ةƔلŕƄŮƙا ƋŨ:  

 Ɖũƈ ƇƏƎفƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ  ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ.  

 ŧœŕŬال ƓƈƔŴƊśال ŉŕƊŗƆل ƓفŬƆالف ũŕųƙŕŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ ũŝōśƔ.  

  .ƄŮś¿ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƆƔŬƏة اƈŉƜƈ ũŝƄƗة لūŕƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة 
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  :ƑƆŠśƔ Ə Ɠž الŽŧƎ اƉƈ ƓŬŕŬƗ الũŧاŬة 

ƊŕƄƈ ƌœŕųŷŏ Əة ƔŬŕŬŌة . ƉƔƈŝś الũƔżśƈ الŕŸƈ ŖƆųśƔ �ƓŷƏƊ ũƔżśƈƄ ƓƈƔŴƊśلŠة ŕŦصة •

Əś ƉƈŲلƔفة Əŷاƈ¿ اŨ Ə �ŞŕśƊƙلƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ƃحƏŕلة Ɠž ƌśƈƍŕŬƈ ūŕƔƁ الƔƆƈŸة 

ƏśƊ ƌƊƈƏص¿ ŏلŧƈ ŉŕųŷŏ ƑلƈƔƁ Ə ¿Əة اŕƈŸśŬلƌƔ  لƈصŢƆų الƇƔŴƊś الƏŌ  ŒƔŬ . اƔŠŕśƊƙة

ŧƔŠال. 

• ƉƔũƔŬƈال ŘŧŷŕŬƈ  ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ ¿ŗŬ ¿Əح ũƔƄفśال Ɠž ŚŕŬŬŎƈال ƑƆŷ ƉƔžũŮƈال Ə

الƔƈƔŴƊśة� űũŷ ¿ƜŦ Ɖƈ اũŕųƙ الƏ ƒũŴƊ اũśƁاƔŠƎƊƈ šة ūŕƔƂŗ ŢƈŬś الفŕŸلƔة 

ƌŬفƊ ũƔŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ūŕƔƂال ŚاũŮŎƈ ũŕƔśŦا ŕƎƔž ƇśƔ ةƔƈƔŴƊśال . 

  

  :Ɣة ƔƈƍŌ ŕƈŌة ũŧاŬة ŵƏŲƏƈ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ɠž ũƎŴśž الųŕƂƊ الŕśل

•  ƑƆŷ ƇƏƂś Ɠśال Ə ة�ƂŗŕŬة الƔƈƔŴƊśال ŚŕƔũŴƊال ŕƎƔƆŷ ƇƏƂś Ɠśال ūŬƗا Ə őŧŕŗƈال ƇŧŕƂś

ūŕƔƂلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ƉƏŧ ةƔƈƔŴƊśال ŘũƍŕŴال ¿ƔƆحś Ə ŽصƏ. 

•  ƓŬŕŬŌ ¿ŝƈƈ Ƌũŕŗśŷŕŗ ة�ŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ƒũŮŗال ũصƊŸال Ɛŧل ƓŷƏة الŠũŧ ŘŧŕƔŪacteur 

 ƌśƊŕƄƈ ŚƊŕƄ ŕƈƎƈ Ə ةƔƈƔŴƊśلة الŧŕŸƈال ƓžƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɠž . ƌŠŕƈŧŏ Ə ƋŪƔحفśŗ Ə

 .śƔحƉƈ ¿ŕŷ ƐƏśŬƈ ƀƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

•  ŚŕŬŬŎƈال ƓƁŕŗ Ɖŷ ةƆƂśŬƈ ةƔصŦŮ ةŬŬŎƈƆل ƑƊŸƈŗ ة�ŬŬŎƈة الƔƏƍ ŢƆųصƈ ũƏƎŴ

ƐũŦƗا . ŉاŧŌ ųŗŲś ũƔƔŕŸƈƏ ƇƔƁ ¿ƄŮ Ɠž ŕƎŗ صةŕŦ ةƔƈƔŴƊś ةžŕƂŝ ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ƃƆƈś

 .فŕŸلƔةاũžƗاƉƈ ƉƔŸƈ ƐƏśŬƈ ūƄŸś Ə ŧ ال

•  ŭƈŕƍ Ə  ƓŠƔśاũśŬƙا ƓųŕƔśحƛا ¿ŝƈś ةŬŬŎƈال ŕƎƄƆƈś Ɠśة الƔŷاŧŗƙا ŚاũŧƂال ŚحŗصŌ

ŘũƂśŬƈال ũƔŻ ةƔœƔŗال ŽƏũŴة الƎŠاƏƈل ƉŕƈƗا . اũƏŧ ŧœŕŬال ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال ŖŸƆƔ Ə

Ɠž ŕƔŬŕŬŌ الƋŨƍ Ɖŷ ŽŮƄ الŚŕƁŕų الƊƈŕƄة� Ə الƊ Ɠž ũŗŸś Ɠśفū الŠũŧ Ɖŷ ŚƁƏة 

 .ŕŸžلƔة ƊƔŸƈة

• ũŧƁةŬƏƈƆƈال ũƔŻ ŧŕŸŗƗŕŗ ųŗśũƈال Ə ŵاũالص Řũاŧŏ ƑƆŷ ةŬŬŎƈال Ř . ƑƆŷ ةŴžŕحƈال Ŷƈ

ƈ ƐƏśŬƈحƉƈ ŧŧ الصũاŵ الƉƈŲƔ ƒŨ الƏśاƉŪ الƔƄŗ ŚŕƊƏƄƈ ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƓƈƔŴƊśفƔة 

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśŗ ŢƈŬś.  
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ƔŻ Ŷŗŕųال Ɠž ةƆŝƈśƈال Ə ةŬاũŧال ŵƏŲƏƈ ũƔżśƈة الŸƔŗų Ɠž Ŝحŗال Śاŧŧحƈ ¿ŝƈśś ŕƈƊƔŗ ũ

الƏ �ūƏƈƆƈ اŕŗ ƌųŕŗśũلƏŠاŖƊ الƔƄƏƆŬة Ə الƓž ŕƎƔƆŷ ũŗŸƊ Ɠś الƉƈ ũƔŝƄ اƗحŕŗ Ɖŕ»ƔلŗƆŸ«ة   

 ŉاŧƏŬال)ũƈśŬƈ ŕƍũƔŝōś Ə ŖƔƄũśال ŘŧƂŸƈ ŚاũƔżśƈ.(  

  ŵƏ»ŲƏƈلŕŗ ũŮŕŗƈ ųŕŗśũا ųŗśũś ŚŕŬاũŧ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ Ɠž ŕƎصƔŦƆś ƉƄƈƔž ŚŕŗƏŸالص ŕƈŌ

ƋũŕƔśŦا Ƈś ƒŨال . ƓŗśƄƈال ŢŬƈة الƔƆƈŷ ¿ƜŦ Ɖƈ Ə   Ƒ»لŏ ŚƆ»صƏś �ŚƊũśƊƙة اƆƔŬƏ ũŗŷ Ə

 ƉƔŝحŕŗƆة لŬاũŧ ŧŕŠƔŌMorin.E , Savoie.A , Beaudin.G  ƉاƏƊŸŗ                     : 

   L' efficacité de l organisation théories , représentation et mesures    

ŕƎƊƈ ůŦƆƈ ƑƆŷ ŚƆحصś Ə .ŜحŕŗƆة لƈŕŸال Řũاŧƙة اƆŠƈ Ɠž لةŕƂƈ ŖƊŕŠ Ƒلŏ   ƉƔŧ»ال šƜص

 ƉاƏƊŷ Śحś �ĺا ƉƏŷ"  ة»ƔƈƔŴƊśة ال»ƔلŕŸالف ūŕƔƁ ŚƜƄŮƈ Ə    ¿Ŧاŧƈ ."   Śŕ»ƔųŸƈال ƋŨ»ƍ

    Ƈلŕ»Ÿƈ ŧ»Ɣŧحśŗ ũƔ»ŬƈƆل ŢƈŬƔ ũŕųŏ ƏŌ ةƔŠƎƊƈ Ɖŷ Ŝحŗال ƏحƊ ةŬاũŧال ƌƔŠƏś Ɠž ŚƈƍŕŬ

ŕƎŬŕƔƁ ةƔƊŕƄƈŏ ƌƊƈ Ə ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف.  

  

اŚŧƈśŷ الşƎƊƈ اƏ űũżŗ ƓųŕŗƊśŬƛ لśحƔƆ¿ الƁƜŸة ũƔżśƈ ƉƔŗاŚ اŕƄŮƙلƔة الƏũųƈحة 

Řũاŧƙا Ə ƇƔŴƊśال ŚŕƔũŴƊ ¿ŕŠƈ Ɠž ةƔƈƆŸال ƀœŕƂالح ũƔŬفś Ə ŢƔŲƏś . ƓœاũƂśŬƛا şƎƊƈال Ə

)¿Ƅال Ƒلŏ ŉŪŠال Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا ( ¿Əالحص Ƈś Ɠśال ŚŕƊŕƔŗال Ə ŚŕƈƏƆŸƈال ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛŕŗ ƃلŨ Ə

Ɗƈ ŞŨƏƈƊ ŉŕƊŗل ƇƔŴƊśال ŚŕƔũŴƊ ŽƆśŦƈ ŉاũƂśŬا ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎƔƆŷ ¿Əح ũƔƄفśلŕŗ ŢƈŬƔ ƓŠƎ

ŕƎŬŕƔƁ ةƔƊŕƄƈŏ Ə ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŧŕŸŗŌ . Ŷƈ ¿ƈŕŸśƔ ƓœاũƂśŬƛا şƎƊƈال ƉŌ ƑƆŷ ŧƄŎƊ ŕƈƄ

. ŶƈśŠƈ ¿ƈŕƄ الũŧاŬة Ŷƈ ¿ƈŕŸśƔ ƛ Ə الƊƔŸة� ŢƊƈƔ ŕƈƈ لŗƆحƉƈ ũƔŗƄ ŖƊŕŠ Ŝ الƔŷƏŲƏƈة

¿Əصž ةŸŗũŌ Ƒلŏ Ŝحŗال ƇƔŬƂś ƇśƏ:  

Ɣƈة Ə ŕƎŬŕƔƁ ƀũų Ə الƏŸاƈ¿ الƏ ŕƎƔž ŘũŝŎƈ الƈف«ƏŕƊś  ƇƔƍŕ¿ الفŕŸلƔة الƔŴƊś: الفصل الأول 

ŉاŧƗا Ə ŘŉŕفƄلŕƄ ŕƎŗ ةŗśũƈة . الƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƐƏśحƈل ŧƔŧحś Ƒلŏ ¿صƏśال Ƈś ƌلƜŦ ƉƈƏ

ŕƍŧŕŸŗƗا ŽƆśŦƈ Ə. 

ƏŕƊś¿ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ū ƉƈاƔƏة الفũƄ الƈƍŕ»Ŭƈ ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ �ƓƈƔŴƊśة   : الفصل الśاني 

ũŴƊال ŚاũŕƔśال ŽƆśŦƈŵƏŲƏƈة الŠلŕŸƈ Ɠž ةƔ .    Ƒ»Ɔŷ ŽƏ»ƁƏال Ś»لƏŕح ƌلƜŦ Ɖƈ Ə

  ũŕ»Ɣś ¿Ƅ ƇƄحƔ ƒŨال ƓفŬƆالف ũŕųƙا ũƔŝōś Śحś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƐƏśحƈ Ɠž ŽƜśŦƛا

ƒũŴƊ. 
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ƏŕƊś .  Ƒ»Ɔŷ ŪƄũ Ə¿ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ū ƉƈاƔƏة śصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś: الفصل الśالث 

ŮŌ ŽƆśŦƈ Ə ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ةƔŠƎƊƈ   Ū»Ɣƈś Ɠ»śال ŧŕŸŗƗا Ə ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ŕƄ

Ə �ũŦŌ ¿ƄƔƍ Ɖŷ ƓƈƔŴƊś ¿ƄƔƍصŏ ƛƏلƑ الƀũųś لƈحŧŧاŕŸž ŚلƔة الśصƏ ƇƔƈ الƆŝƈśƈ«ة  

Ɠž :ةƔŠƔśاũśŬƙاƏ ةœƔŗال Ə ŕƔŠƏلƏƊƄśال Ə ŘŕƔالح ŘũƏŧ Ə ƇŠالح. 

 Ŵالفصل الراب : ŢƊƈś Ə ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƂŗ ŢƈŬś ŘاŧōƄ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƏŕƊś  ũƔ»ŬƈƆل

ŕƎƔƆŷ ŽũŮƔ Ɠśة الŬŬŎƈال Ə ŖŬŕƊśś Ɠśال ŚاũŮŎƈال ũŕƔśŦƛ ŶŬاƏ ¿ŕŠƈ .   ƌ»Ɣž Ƈ»ś Ə

  Ƒ»لŏ ƛƏصƏ �ŘŧŕƔƂال ŚŕحƏل ŵاƏƊŌ Ə ŕƎŗ ةųŗśũƈال ƇƔƍŕفƈال Ə ŘŧŕƔƂحة الƏة لƔƍŕƈ űũŷ

ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف şƔŪƈل ŘŧŕƔƁ حةƏل šاũśƁةا     ŧŕ»ŸŗƗا Ɖ»ŷ ũ»ƔŗŸśƆل ƌلŕƈŸśŬا Ƈś ŢƆųصƈƄ

ŕŸفƆة لƆƄŮƈةالƔƈƔŴƊśة الƔل.  

  

 ƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ə ƒũŴƊال ƐƏśŬƈال ƑƆŷ şœŕśƊال ŽƆśŦƈ šũų ŕƎƔž Ƈś ةƈśŕŦŗ Ŝحŗال ŚƔƎƊŌƏ

 Řŧŕŷŏ űũżŗ ƓƈƔŴƊśال ŧŸŗال ŘũƏƆŗ Ɠž ŧŷŕŬś ŚŕƔصƏśال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƇƔŧƂś Ŷƈ �ƇƔƈصśال

  .Ɠž ƌŸƁƏƈś الŧŕŸƈلة اŧƙاƔũة

 Ə ةƔũاŧŏ Ə ةƔŠƏŻاŧƔŗ ةŗũŠśصة لƜŦ Əƍ ¿ƈŸا الŨƍ ƉŌ ƃŮƛƏ �ŘũŕŮśŬƛا Ɠž ¿ƈŸال

ŕƎśŕƂžŧś Ə ŕƎفœŕŴƏŗ ةŬŬŎƈال ŕƔŕŗŦ ةžũŸƈ Ə ƇƔŴƊśال Ə Řũاŧƙا ƇƆŷ ŚŕƔŬŕŬōŗ Ƈŕƈلƙا ŚŗƆųś .

ƎśŕƍŕŠśا ŽƆśŦƈŗ ƇƔŴƊśال ŚŕƔũŴƊ ŉاũƂśŬƛ ةƔŠƎƊƈ لةƏŕحƈ ¿ƄŮƔ Əŕ Ŗلŕųال ŧƔفƔ ƉŌ ƉƄƈƔ �

لƏ ŉŕƊŗ Ɠž ũƔŬƈالŕŗحƓž Ŝ الŸƈŕŠة śž ¿ƜŦ Ɖƈحƌ لŗ ŚƛŕŠƈحŧŷŕŬƔ ŕŲƔŌ Ə �ŘŧƔŧŠ Ŝ ا

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƏحƊ ةŬŬŎƈال ƌƔŠƏś Ɖƈ ƌƊƄƈś ƌŗ صةŕŦ ةƔƈƔŴƊś ŘŧŕƔƁ حةƏل.  

  

 و باالله التوفيق
  

  

  

 
 



  
  
  

  الأوللفصل ا
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  :تمهيد

   ¿ŧŠا¿ الŪƔ ŕƈ ŜƔحŗ �ƇƔŴƊśال Ə ũƔƔŬśال ŚŕƔũŴƊ Ɠž ةƔŬŕŬŌ ŪŕƄśũة اųƂƊ ةƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ ũŗśŸƔ

  Ũ»Ŧōś ƉŌ ŧŗƛ �ƇƔŴƊśال ¿ŕŠƈ Ɠž ةƔũŴƊ ةƈƍŕŬƈ ƒŌ ƉŌ ŵŕƊśƁƛا Ŷƈ �ŕƍاƏśحƈل ƀƔƁŧ ƀƔƂحś ¿Əح ŕƈœŕƁ

ƙا ŚŕƔŗŧƗا Ɠž ¿ŝƈś ŚحŗصŌ ŘũƔŦƗا ƋŨƍ ة�ƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ  ƒŨ»ال ƓŬƔœũال ũŕƔŸƈة  الƔũاŧ

ƓƆƄال ƐƏśŬƈال ƑƆŷ Ƈŕŷ ƌŠƏŗ ƓŷŕƈśŠƛاƏ ƒŧŕصśƁƛا ƇŧƂśال ŧŧحƔ . Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƇƔŴƊś ةƔفƔƄ ةŬاũŧ Ə

ś ¿ƜŦحŚŕƊƏƄƈ ŧƔŧ الƄƔƎ¿ الŽŧƎŗ ƓƈƔŴƊś الƑƆŷ ŽƏƁƏ الفŸ¿ الś Ə ƌ»ƈƎž Ə ƓƈƔŴƊśحŨ»ƍ �ƌƊƔ»Ŭا    

ƈ ¿ƄŮŗ Ƈśś ƛ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ƔƆحś ةƔƆƈŷ ƉŌ ŖƆųśƔ    ة»ŸƔŗų ŧ»Ɣŧحśل Ə ة�»ƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ Ɖŷ ¿ƂśŬ

    Śاũ»ŮŎƈ Ə ŉاŧƗا Ə Řŉŕ»فƄلŕŗ ŕ»ƎśƁƜŷ Ə ةƔلŕŸالف ƐƏśحƈ ŧƔŧحśŗ ƇƏƂƊ ةƔلŕŸالف Ə ةƆƄƔƎال ƉƔŗ ةƁƜŸال

ŕƎŬŕƔƁ .  

  

I .Î  قياسها žماهية الفعالية التنظيمية و طر:  

  

I-Î-Î-  تعاريف الفعالية التنظيمية :  

الƔƈƔŴƊśة ŘũƍŕŴƄ صحƔة ŗƏŻũƈة Ɠž الƃŕƊƍ   Ś»ƊŕƄ ŕƈƎƈ ŚŕŬŬŎƈ اśفƀŕ حƔƈƍŌ ¿Əة الفŕŸلƔة  

 ŽƔũŸśال ŚƛƏŕحƈ űŸŗ ƋŨƍƏ �ŕƎŬŕƔƁ ةƔفƔƄƏ ŕƎśƔƍŕƈ ŧƔŧحś ¿Əح ƇœŕƁ ŽƜŦال ƉŌ ƛŏ �ŕƎųŕŮƊ ةŸƔŗų

ŕƎلƏح ƀŕفśƛا Ə ŽƜśŦƛا ųŕƂƊ ƑƆŷ ŽƏƁƏƆل ŕƎƆƔƆحśŗ ƇƏƂƊ ƉŌ ¿ƏŕحƊ Ɠśال Ə ƇƏƎفƈا الŨƎل .  

   :تعاريف الفعالية التنظيمية  -١

  : Îمجموعة التعاريف التقليدية -أ

-  ŕƎžũŸƔBARNARD  : ŧŧحƈال ŽŧƎال ƀƔƂحś ŕƎƊŌ ƑƆŷ 

-  ŕƎžũŸƔETZIONI  :   ¿Ɯżś»Ŭƛا ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɠž šŕŠƊال ŕƎƊŌ ƑƆŷ

 اƏ  ¿ŝƈƗ الƏśƈاƉŪ لƏƈƆاŧũ الŕśƈحة Ɠž الœƔŗة الƔŠũŕŦة 

-  ŕƎžũŸƔPRICE  :ا ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةŠũŧ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŘŧŧŸśƈل 

-  ŕƎžũŸƔDONNELLY  : حةŕśƈال ŧũاƏƈال ŧƏŧح Ɠž ŽاŧƍƗا ƉƔŗ ƀŗŕųśة الŠũŧ ŕƎƊŌ ƑƆŷ 

-  ŕƎžũŸƔHANNAN & Freeman  :             ة»ƔƈƔŴƊśال Žاŧ»ƍƗا ƉƔ»ŗ ƀŗŕ»ųśة الŠũŧ ŕƎƊŌ ƑƆŷ

 . Ə الşœŕśƊ الśƈحصƆة

 ũŮŎƈƄ ŽاŧƍƗا ƑƆŷ ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ ةŷƏƈŠƈ ŪƄũś ŕƎƊŌ ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ Ɖƈ şśƊśŬƊ  ة»ƔلŕŸالف ūŕƔƂل

 ŽƔũŕŸśال ƋŨƎل ŘŉاũƂال ¿ƜŦ Ɖƈ ƉƄة� لƔŠũŕŦة الœƔŗال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ حةŕśƈال ŧũاƏƈال ƑƆŷ اŉŕƊŗ ةƔƈƔŴƊśال

                                                 
  .  ٩، ص١٩٨٧جويلية  ٥٤صلاح الدين عون االله،مداخل و مشكلات قياس الفعالية التنظيمية، مجلة الإداترة العامة، الرياض، العدد   ١
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  Žاŧ»ƍƗا ƋŨƎل ƓƊƈŪال Ɛŧƈال ŧƔŧحś Ƈŧŷ ƏŌ ةƔƈŬũ ũƔŻ ƏŌ ةƔƈŬũ ŽاŧƍƗا ƋŨƍ ةŸƔŗų ŧƔŧحś Ƈŧŷ ŧŠƊ

  . ƁصųŬƏśƈ ƏŌ ŘũƔة ƆƔƏų ƏŌة

  : Îمجموعة التعاريف النظامية -ب

-  ŕƎžũŸƔKATZ & KAHN  ƇاŧŦśŬƛا ¿ƜŦ Ɖƈ ةŬŬŎƈƆة لƔœŕƎƊال şœŕśƊفة الŷŕŲƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷ

  Ƒ»Ɔŷ ŘũŧƂال Ɠƍ ƐũŦŌ ŘũŕŗŸŗ Ə ةƔŠũŕŦال Ə ةƔƆŦاŧة الœƔŗال Ɠž حةŕśƈال ¿œŕŬƏة الžŕƄل ¿ŝƈƗا

ƇƄحśال Ə ũاũƈśŬƛا Ə ŉŕƂŗال. 

-  Ɖƈ ¿Ƅ ŕƎžũŸƔKast  ƏRosenzweig  :ƀƔƂحś ƑƆŷ ŘũŧƂال ŕƎƊŌ ƑƆŷ  ŘŧŕƔŪ ¿ƄŮ Ɠž ŕƎžاŧƍŌ

ƏƈƊال ƀƔƂحś Ə ةƔũŮŗال ŧũاƏƈة الƔƈƊś Ə ƉœŕŗŪال ŕŲũ Ə ةƔƁƏŬالحصة ال Ə ŚŕŸƔŗƈال ƇŠح. 

-  ŕƎžũŸƔSteers  ƏMahoney  : ŽƔƄśال ƑƆŷ ŘũŧƂال Ə ةƊƏũƈال Ə ةŸفśũƈة الƔŠŕśƊƙا ŕƎƊŌ ƑƆŷ

ŵاŧŗƙا Ə ũاũƂśŬƛا ƑƆŷ ŘũŧƂال Ə ةœƔŗال Ŷƈ.  

-  ŕƎžũŸƔSeachore & Yuthman   : ŘũŧƂال Ə ةœƔŗال Ɠž ŧũاƏƈال ŘũŧƊ ƉƔŗ ةƁƜŸال ūŕŬŌ ƑƆŷ

ŘũŧŕƊ ŧũاƏƈ Ɖƈ ƌŠŕśحś ŕƈ ƑƆŷ ¿ƏحصƆة لƔŲƏŕفśال . 

     Ɠƈŕ»ŴƊال ũƏ»صśلŕŗ ųŗśũś ةƔƆƈŷ Ɠƍ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ Ɖƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ

ƉƄƈƔ Ə    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ŕ»ƎƔƆŷ ũƔŗŸś ال مخرجاŘ  ←معالجة  ←مدخŘƚ : الƑƆŷ ƓƊŗƈ الŧŕŸƈلة الŕśلƔة 

  . الśفŷŕ¿ اŚŕƊƏƄƈ ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔƙ الƔŨżś ¿ƄŮ Ɠž ƇŕŴƊة ƔŗŕŠƔŏ Řŧśũƈة

  

Ŝ-  مجموعة التعاريف المعاصرة :  

-  ŕƎžũŸƔGoodman & pennings  ة   :  ٢»ŲƏũفƈال ŧƏ»ƔƂال Ŷƈ ¿ƈŕŸśال Ɠž šŕŠƊال ŕƎƊŌ ƑƆŷ

ŷƏƈŠƈ ƀƏة الũƔƔŕ»Ÿƈ الƈح«Ũŏ Ə �ŕƍũƏƎƈŠ Ɖƈ ŕƎƔƆŷ   Řŧŧا ŚƊŕƄ الşœŕśƊ الƈحƂƂة ŧŕŸƈلة ś ƏŌف

ŘŧƏŮƊƈال ŽاŧƍƗ . 

-  ŕƎžũŸƔMiles ٣  ŕƎƊŌ ƑƆŷ :   Śŕ»ŸƆųśƏ Śŕ»ŗŻũل ŵŕŗŮƙا Ɖƈ ƑƊŧƗا ŧالح ƀƔƂحś ƑƆŷ ŘũŧƂال

 ƇŲś ŽاũųƗا ƋŨƍ �ŕƎŗ ةƔŠƔśاũśŬƛة اƁƜŸال ŚاŨ ŽاũųƗا :  �Ţلŕ»صƈال ŚŕŷŕƈŠ Ə ŧاũžƗا

 ƉƏŬžŕƊƈ �ƉƏŧũƏƈ �ƉœŕŗŪ �ƃƜƈال ...ťال  . 

- ŕƎžũŸƔ Pennings ٤  ŕƎƊŌ ƑƆŷ :ةœƔŗال Ə ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŚاũƔżśƈ ƉƔŗ ƇŕŠŬƊƛلة اŕالة حŧ . 

                                                 
  .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
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-  ŕƎžũŸƔAlvar ١ : Ɠśال ŽاŧƍƗا Ɖŷ ũŴƊال űżŗ ƏƈƊال Ə ŽƔƄśال Ə ŉŕƂŗال ƑƆŷ ŘũŧƂال ŕƎƊŌ ƑƆŷ

ŕƎƂƂحś. 

    »ųŏ Ɠ»ž ũŝƄŌ ųŗśũś ŚحŗصŌ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ ¿ƜŦ Ɖƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ũŕ

 ŕƎلƜŦ Ɖƈ ةƔŸŲƏ Ɠž ةŬŬŎƈال Ɖƈ ¿ŸŠś �ŘũƂśŬƈ ũƔŻ ةƔœƔŗ ŚŕƊƏƄƈ Ŷƈ ŘũųŬƈال  ŽاŧƍƘل ŕƎƂƔƂحś

ŕƍŉŕƂŗ Ə ŕƍƏƈƊ ƉƈŲśل ƓƄƔƈŕƊƔŧال ƉŪاƏśال Ɖŷ Ŝحŗلŕŗ ƇƏƂś .  

    Ɖ»ƄƈƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ƋŨƍ ŽƔũŕŸśال ŚŕŷƏƈŠƈ ¿ƜŦ Ɖƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ةƈŕŷ صفةŗ Ə

ƔŬŕŬŌ ƉƔśƔƏاŪ Ɖƈ ŕƎلƏŕƊś ƉƔś :  

Ō ( Ƒلŏ ŕƎƈƔŬƂś ƉƄƈƔ Ɠśال Ə ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƑŸŬś Ɠśال ŽاŧƍƗا ŧŧŸś :  

-  ŞŕśƊƙŕŗ ƀƆŸśś ŽاŧƍŌ)ŚŕŠũŦƈال : ( ƉœŕŗŪال Ə ƀƏŬال ŚŕŠŕح Ə ƑŮŕƈśś ŚŕƈŧŦ Ə ŶƆŬ ũƔžƏś 

-  ŶƈśŠƈلŕŗ ƀƆŸśś ŽاŧƍŌ :ةƈŕŸال Řŧœŕالف ŚاŨ ũƏƎƈŠال ŚŕŠŕة لحŗŕŠśŬƛا . 

ƔżŮś Ƒ¿ الŬŬŎƈة ƔƄŗفƔة ŢƈŬś لśŗ ŕƎحƀƔƂ اŧƍƗاŽ اƔŬŕŬƗة ŕƄلŗحŜ الŧƍŌ :Ɔŷ ¿ƈŸاƔƈŕŴƊ Žة  -

 . Ɖŷ اũƂśŬƛاƏ ũ الũƈاŗƁة

ŧƍŌاŽ (الŏ ƌŠƏśلś ƑحŧƍŌ ƀƔƂاũƔŻ ƐũŦŌ Ž اƏ ŞŕśƊƙ الŕŗ ŢƈŬś ƓśلũƏųś : اŧƍƗاŽ الƂśŮƈة  -

 ...). ƔžŕƂŝة ƏŌ اƔŷŕƈśŠة ƔŬŕƔŬ ƏŌة 

Ŗ ( ةŬŬŎƈال ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśال ŽاũųƗا :ŧŸśال Ɖŏ  Ɠ»śال ŽاũųƗة اŷƏƈŠƈ Ƒلŏ ŶŠũƔ ŽاŧƍƗا Ɠž ŧ

    ũƔƔŕ»Ÿƈ ةų»ŬاƏŗ ة»ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ůŕŦ ƇƄح Žũų ¿Ƅل ƉƏƄƔ ŜƔحŗ ة�ŬŬŎƈال ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś

    ũ»ŠƗا ƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ŪƄũƔ ¿ƈŕŸالƏ ũŕƈŝśŬƛة اƔŧƏŧũƈ ƑƆŷ ŪƄũƔ ƇƍŕŬƈلŕž لحة�ŕصƈ Ŷƈ ƑŮŕƈśś

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈ Ə ¿ƈŸال ųƏũŮƏ.  

  

  : ظيمية  صور الفعالية التن -ب

Ɠž ũƎŴś ũƏص Řŧŷ ةƔلŕŸالف ŨŦōś: 

Î-  ة :  الصورة الاقتصاديةƔلŕśال ¿ŕƄŮƗا ŨŦōś ŜƔحŗ ƉƔũƔŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŘŧƈśŸƈال ũƏالص Ɠƍ Ə :  

-  ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةŠũŧ 

-  ŕƍũƏųś Ə ةŬžŕƊƈة الƔƏاŪ Ɖƈ ųŕŮƊال ŵŕųƁ Ɠž ةŬŬŎƈة الƊŕƄƈ 

 ƔŷƏƊة الƏ ŚŕŠśƊƈ الŗƁ Ɖƈ ŚŕƈŧŦ¿ الŬŬŎƈة  -

  

                                                 
  .٣٢٧، ص٢٠٠٠خليل محمد حسين الشماع، نظرية المنظمة، دار الميسرة، عمان،   ١
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Ï- ة  : رة الاجتماعية  الصو»Ɔŷŕž ŽاũųōƄ ةŬŬŎƈال Ɠž ŉاũŠƗا ¿ŗƁ Ɖƈ ŧƈśŸś Ɠśال ŘũƏالص Ɠƍ Ə

  : ƏلƏŸƄ ųƂž ūƔاƋŨƍ ŨŦōś Ə �ŞŕśƊŏ ¿ƈ الصŘũƏ اŕƄŮƗ¿ الŕśلƔة 

 الŤŕƊƈ اƓž ƓŷŕƈśŠƛ الŬŬŎƈة  -

 ŸƔŗųة الŚŕƁƜŸ اƔŷŕƈśŠƛة الƈœŕƂة ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة  -

 الŚŕųŕŮƊ اƔŷŕƈśŠƛة لŬŬŎƈƆة  -

  

Ð-  ة : التنظيمية الصورةƔلŕśال ũƏالص ŨŦōś ƉŌ ƉƄƈƔ Ə ةŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ŉŕƊŗلŕŗ ųŗśũś Ɠśال Ɠƍ Ə :  

-    ƇƔ»ŴƊśال Ƈلŕ»Ÿƈ ŧƔŧحś Ɠž ةŬŬŎƈƆة لƈŕŸال Řũاŧƙا Řŧاũŏ ũŗśŸś Ɠśال Ə ة�ƔƈŬũة الƆƄƔƎال Ƈاũśاح

 الƏ �ƇœŕƂ الƉŷ ŽƆśŦś Ɠś الƆƄƔƎة الفƔƆŸة Ə الŠƔśƊ Ɖŷ Řũŕŗŷ Ɠƍ Ɠś«ة śفƉƔ»ŗ ¿»ŷŕ الƆƄƔƎ«ة    

 . الƔƈŬũة Ə الũƔŻ ŚŕƁƜŸ الƔƈŬũة  الŧ ōŮƊś ƓśاŦ¿ الŬŬŎƈة

-  Ţلŕصƈال ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال :  �ƌ»ŗ صةŕŦ ŽاŧƍŌ Ə ƌŗ صةŕŦ ¿ƈŷ ةƂƔũų حةƆصƈ ¿Ƅل ƌƊŌ ũŕŗśŷŕŗ

 . ś ƒŧŎƔ ƉŌ ƉƄƈƔƏحƋŨƍ ƀƔƂ اŧƍƗاŽ الƔœŪŠة ŏلŪƏũŗ Ƒ صũاƔƈƔŴƊś Śŕŷة

- Ɗśة الƔƆƈŷ ŧŬŠƔ ƒŧƏƈŷ ƏŌ ƓƂžŌ ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŕƂśƊة اƔŷƏƊƓƈƔŴƊśال ŉŕƊŗال ŉاŪŠŌ ƉƔŗ ƀƔŬ . 

Ə الŘũŧƁ ƓƊŸś Ɠś الƄƔƎ¿ الƑƆŷ ƓƈƔŴƊś الũƔƔżś لŧƏƔƁ Ŷƈ ŽƔƄśƆ الœƔŗة الƔŠũŕŦة : ƊƏũƈة الƆƄƔƎة  -

ŕƎƔž ƇƄحśة الƔƊŕƄƈŏ ƌƊƈ Ə . 

I.Ï.Î  معايير قياس الفعالية التنظيمية)Î( :  

اŬة لŖśƄ ŕƈ ح«Ə¿ الفŕŸلƔ«ة   ƏśCampbell.P ũŧ ¿ƜŦ Ɖƈص¿ الŕŗحŜ معايير الفعالية التنظيمية -أ

  : ƋŨƍ Ə الƓƍ  ũƔƔŕŸƈ : الƔƈƔŴƊśة ŏلŧŕŠƔŏ Ƒ حƏالũŕƔŸƈ ƉƔŝƜŝ Ɠ اƇŧŦśŬ لūŕƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة 

ŷƏƈŠƈ Ɠž ¿ŝƈśśة اũƕاƏ ŉ اƗحƇŕƄ الƊ Ɠ»śحص«¿ Ɖ»ƈ ŕ»ƎƔƆŷ الũ»ŗŦاŉ      :  الفŕŸلƔة الƈŕŸة  )١

 . ƏالŦśƈصصƏ ƉƔالƁƜŷ ƑƆŷ ƉƔŨة ŕŗلŬŬŎƈة

¿ Ɠž حƇŠ اƏŌ ŞŕśƊƙ الŚŕƈŧŦ الŕƎƈŧƂś Ɠś الŬŬŎƈة ƑƆŷ ūŕƂś Ə الŝƈśś Ə  ƐƏś»Ŭƈ: اƔŠŕśƊƙة  )٢

  Ɠ»ž ƌŗŕŮśś ŚŕŬŬŎƈ ƉƔŗ ƏŌ ةŬŬŎƈال ūفƊة لƔƈƔŴƊśال ŘŧحƏ ¿Ƅل ƓŷŕƈŠال ƐƏśŬƈال ƏŌ ƒŧũالف

ųŕŮƊال . 

٣(     Ɠ»ž ƌŗŕ»Ůś Śŕ»ŬŬŎƈ ƏŌ ةŬŬŎƈال ūفƊة لƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƉƔŗ ŽƔلŕƄśال ƏŌ ةƔŠŕśƊƙة اƊũŕƂƈ

ųŕŮƊال . 

٤( Ɣحŗũة ال :ŽƔلŕƄśال ŽŨح ŧŸŗ ŚŕŸƔŗƈال Ɖƈ ŧاũƔƙة اƔƈƄ Ɠƍ Ə . 

٥(  ŘŧƏŠال :ƉœŕŗŪƆة لŬŬŎƈال ŕƎƈŧƂś Ɠśال ŚŕƈŧŦال ƏŌ ŚŕŠśƊƈلŕŗ ųŗśũś Ə . 
                                                 

 ١١صلاح الدين عون االله، مرجع سابق ذآره، ص  )١(
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٦(  ¿ƈŸال ŜŧاƏح :   Ɖ»ƈ ƌ»Ɗŷ ũŠƊƔ ŕƈ Ə ¿ƔųŸśال ƌƁũżśŬƔ ƒŨال ƉƈŪال Ə ŕƍũاũƄś Ɛŧƈŗ ūŕƂś Ə

 . Ɣŧŕƈ ũœŕŬŦة ƔũŮŗ Əة

٧(  ƏƈƊال :Ÿال ƇŠة حųŬاƏŗ ƌƔƆŷ ŽƂƊ Ə     Ƈ»Šح Ə ة»ŬŬŎƈƆل ƐƏ»صƂة ال»ƔŠŕśƊƙة اƁŕųال ƏŌ لةŕƈ

ŚاũŕƄśŗƛا ŧŧŷ Ə �ŚŕŸƔŗƈال . 

٨(  ŖƔżśال ¿ŧŸƈ :ũũŗƈ ƉƏŧ ¿ƈŸال Ɖŷ ŖŕƔżال Ƒلŏ ũƔŮƔ ƒŨال Ə . 

٩(  ¿ƈŸال ƉاũƏŧ : ƒŨال Ə ƇƎśŧاũŏ űحƈŗ ƇƎƆƈŷ ŖصŕƊƈ Ɖŷ اƏƆŦś ƒŨال ŧاũžƗا ŧŧŷ Ƒلŏ ũƔŮƔ Ə

ƓفƔŴƏال ũاũƂśŬƛا Ƈŧŷ Ƒلŏ ƒŧŎƔ . 

 . śũŕŗ ūŕƂƔ Əفŵŕ الšƏũ الƔƏƊŸƈة لŗ ¿ƈŕŸƆحƇƄ الŤŕƊƈ الƓƈƔŴƊś الƔŴƏ :ƇœƜƈفƓ الŕŲũ ال )١٠

Šũŧ Ɠž ¿ŝƈśś Əة اŧŸśŬاŧ الفƌśƈƍŕŬƈ Ə ŧũ الفŕŸلة ś ƑƆŷحƀƔƂ اŧƍƗاŽ : الśحفƏ ŪƔ الŧاƔŸžة  )١١

ŘũųŬƈال . 

ŷة ś Ɛŧƈ Ɠž ¿ŝƈśśƏفƇƎ الūƄŷ "ŕƈŠ الśحفŕŗ ųŗśũƔ ŪƔلفŕŗ ųŗśũś"ŧũلŷŕƈŠة : الšƏũ الƔƏƊŸƈة  )١٢

ŉŕƈśƊƛŕŗ ƇƍũƏŸŮ Ɛŧƈ Ə ةŬŬŎƈال ũƔƔŕŸƈل . 

 . اũžƗاƊ ŧحś ƏحƀƔƂ اŧƍƗاŽ الƏŚ ŘũųŬƈ الŕƔƄƏƆŬ ƌƔŠƏś Ə ųŗŲŗ ŢƈŬś Ɠś: الŗŕƁũة  )١٣

śحƀƔƂ الƏ ƃŬŕƈś الƉƈ ¿ƔƆƂś الصũاś ¿ƜŦ Ɖƈ ŚŕŷحƀƔƂ الƏ ƉƏŕŸś الś Ə ƀƔŬƊśصƄŗ»Ů ƇƔƈة   )١٤

 . اśصŕŸž ¿ŕلة

١٥(  ŽƔƄśال Ə ةƊƏũƈة: الƔƊŕƄƈŏ ƓƊŸś Ɠśال Ə    ة»œƔŗال ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ Ŝŧحś Ɠśال ŚاũƔżśال ŖŕŸƔśŬا

ŘŧŠśŬƈال ŽƏũŴال Ə ƀžاƏśƔ ŕƈŗ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƘة لŻŕƔص Řŧŕŷŏ ةųŬاƏŗ . 

١٦(    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ũŲŕالح Ɠž ¿ŗƂśŬƈة الƔŎũ ƑƆŷ ŕƎśũŧƁ Ə ةŬŬŎƈال ŪƔƈś Ɠśال ũاũƂśŬƛة اŠũŧ

ųƔųŦśة الƔƆƈŷ . 

ŧ الƔƆƈŷ ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ŕƎƔž ƉƔƆƈŕŸ«ة    اƏ ŞŕƈŧƊƛ الƏśاŧƍŌ ƉƔŗ ƀžاŽ الŬŬŎƈة ŧƍŌ ƏاŽ اũžƗا )١٧

ųƔųŦśال . 

١٨(             ŕ»Ǝŗ Řŧœŕ»Ŭة ال»žŕƂŝال Ə ƇƔ»Ƃال ¿ƜŦ Ɖƈ ŶƈśŠƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ¿ƏŗƂال Ə ةƔŷũŮلŕŗ ةŬŬŎƈال Ŷśƈś

ŶƈśŠƈال ƇƔƁ Ŷƈ ŕƎƈŕŠŬƊاƏ . 

١٩(    ¿»ŝƈ ¿œŕ»Ŭƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ¿Əح ƀŕفśƛا Ɛŧƈ ƓƊŸś Ə ƃƏƆŬال ŧŷاƏƁ Ə ũاƏŧƗا Ɠž ƀŗŕųśال

 ŚŕŸƁƏś ة�ųƆŬال űƔƏفś ŉاŧƗا ....ťال . 

 . Ə الśŗ ŢƈŬś ƓśحƀƔƂ الśفŷŕ¿ اŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔƙ الŉ  :ŚƜŦŧƈالũŕƎƈاŚ الƔƆƈŸة لũ ŧƈƆا )٢٠

٢١( ƐũŦƗا ŚŕŬŬŎƈال ƓƁŕŗŗ ¿ŕصśƛŕŗ ŢƈŬś Ɠśال Ə ƇƔŴƊśال Řũاŧŏ Ɛŧة لƔƆƈŸال ŚاũŕƎƈال . 
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٢٢(  Śƛŕصśƛا Ə ŚŕƈƏƆŸƈال Řũاŧŏ :   ال Ž»ƆśŦƈ ƉƔ»ŗ Śŕ»ƈƏƆŸƈال ¿ŕƂśƊŕŗ ųŗśũś Ɠśال Ə  Śاŧ»حƏ

šƏŲƏ Ə ةƁŧ Ɖƈ ةƈƏƆŸƈال Ɠž ũžƏśś ƉŌ ŖŠƔ Ɠśال ůœŕصŦال Ə ةƔƈƔŴƊśال . 

 . اŧŸśŬƛاŧ لśحƀƔƂ اŧƍƗاŽ الŬƏƈƆƈة )٢٣

ƜŦ Ɖƈ¿ اŵŕƈśŬƛ الŧاƏ Ƈœ الƏ ŖũƂ حصƏلŕƈ ¿»Ƅ ƑƆŷ ŕƎل«ƁƜŷ ƌ«ة    : اśŬƛفƉƈ Řŧŕ الœƔŗة  )٢٤

 .  ŕŗلفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

٢٥(  ƓŠũŕŦال ƇƔƔƂśا: ال ũŴƊ ةƎŠƏ Ɠž ¿ŝƈśƔ ƒŨال Ə  Ɠ»śة الƔƈƔƂśال ƇŕƄحƗا Ə ةƔŠũŕŦال ŽاũųƗ

 . śصŗ ŕƍũŧحƇƄ الƈصƆحة الŶƈ ƇƎųŗũś Ɠś الŬŬŎƈة

٢٦(  ũاũƂśŬƛا :    Ɖŕƈ»Ų ƃلŨ»Ƅ Ə ƓفƔŴƏ»ال ŕƎœŕƊŗ ةƊŕƔة لصŬŬŎƈƆل Ƈœاŧال ŧاŧŸśŬƛا Ɠž ¿ŝƈśƔ Ə

 ŚŕƈŪƗا Řũśž Ɠž صةŕŦ ŕƎśŕƈŪƆśŬƈ ¿Ƅŗ ŧاŧƈƙة اƔƆƈŷ"őũاƏųة الƎŠاƏƈل ƉŕƈŌ ƉƏŪŦƈ ." 

٢٧( ƙفة اƆƄś Řũاŧ :  ة»ƆƈŕŸال ƐƏƂال ũصŕƊŷ ŽƆśŦƈ ŚŋžŕƄƈ Ə Śŕŗśũƈ ƉƔŗ ةŗŬƊال Ɠž ¿ŝƈśś Ɠśال Ə

¿ŕƈŷŌ Ɖƈ ƌŗ ƉƏƈƏƂƔ ŕƈ ¿ŗŕƂƈ. 

٢٨(    ŚاŨ ƉƏ»Ƅś Ɠ»śصة الŕŦ Ə ũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ Ɠž ةŬŬŎƈال ŉŕŲŷŌ ¿ŗƁ Ɖƈ ةƄũŕŮƈال Ɛŧƈ

ŘũŮŕŗƈ ةƁƜŷ . 

٢٩(  ũƔƏųśال Ə ƉƔƏƄśال şƈاũŗ :Əś űũżŗ ¿ƏŨŗƈال ŧƎŠال ƇŠح ¿ŝƈś Ə  ŧũاƏ»ƈة الƔƈƊśل ůũž ũƔž

ŕƎحة لŕśƈة الƔũŮŗال . 

٣٠(  ŪŕŠƊƙا ƑƆŷ ŪƔƄũśال :   Ɛŧ»حŏ ¿Ƅ»Ůś Ɠśال Ə ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ŧũالف ƑŸŬƔ Ɠśال ŚŕŠŕالح Ɠƍ Ə

 . ŕƊŷصũ الśحفŪƔ اƔŬŕŬƗة

     ƉŌ ¿Ə»Ƃال Ɖ»ƄƈƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƂل ƇŧŦśŬا ƒŨال ũƔƔŕŸƈال Ɖƈ ¿œŕƎال ƇƄا الŨƍ ¿ƜŦ Ɖƈ

ŧƏŠƏ Ƈŧŷ ƑƆŷ ŕŲƔŌ ŧƄŎƔ ŕƈƄ اśفƀŕ حƉƄƈƔ .  Ž»ƔũŸś ¿Ə الŏ ũŴƊلŽƆśŦƈ ¿ƄŮŗ ŕƎƔ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

ŕƎل ŧŧحƈ . ŚŕŬاũŧال ƉŌ ƛŏ �ƀƜųƊƛة اųƂƊ ŕƎƊƏũŗśŸƔ ƓƈƔŴƊśال ¿ƔƆحśلŕŗ ƉƔƈśƎƈال ƉŌ Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ƃلŨƄ

  .  الŏ ũƔŮś ƛ ŘŧƏŠƏƈلƂƔũųŗ ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś ŕƈƊŏ Ə ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ŕƎƔة ƔƊƈŲة

  : لتنظيمية نسب الفعالية ا -ب

اƉƈ ŕƁƜųƊ الƈفƇƏƎ الƏاŶŬ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ž»ƆśŦƈŗ ص«ŕƍũƏ اśƁƛص«Ɣŧŕة Ə اƔŷŕƈśŠƛ«ة       

   �Śŕ»ŠũŦƈال Ə ة»ŬŬŎƈلŕŗ ةųƏƊƈال ŽœŕŴƏال ¿ƜŦ Ɖƈ ةŠلŕŸƈال Ə ŚƜŦŧƈلŕŗ ةųŗśũƈال Ə ةƔƈƔŴƊśالƏ

ŖŬƊال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا ƉƄƈƔ)ة ال )١ƔلŕŸالف ũƏص Ɖƈ ŘũƏص ŕƊل ƇŧƂś Ɠśال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊś

  : الŬŬŎƈة 

  

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

 * Śƛƕة اƔلŕŸž : ةŠśƊƈال ŚاŧحƏال ŧŧŷ ƓلŕƈŠŏ)ةƔƈƄلŕŗ ( ÷ Śƛƕا ¿ƔżŮś ŚŕŷŕŬ ŧŧŷ  

←    Ɖ»ƄƈƔ Ə ة»ƔŧƂƊ ƏŌ ةƔƈƄ ŚاŧحƏŗ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ Ɠśال Ə لةŊ ¿ƔżŮś ةŷŕŬ ةƔلŕŸž Ƒلŏ ةŗŬƊال ƋŨƍ ũƔŮś

Ÿž ūŕƔƁ¿ƜŦ Ɖƈ Śƛƕا ƇاŧŦśŬة اƔلŕ  

  ŕƈŠŏلƓ الƁŕųة الƔũŴƊة لŚŕŷŕŬ ŧŧŷ ÷ŚƛƖ الƔżŮś¿ الفƔƆŸة 

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈ Ə ةƊŕƔالص űũżŗ ŽƁƏśال ƏŌ ŚƜųŸśلة الŕح Ɠž ةƔلŕŸالف ŖŕŬح ƉƄƈƔ ¿اƏƊƈال ūفƊ ƑƆŷ Ə.  

 * ŧاƏƈة الƔلŕŸž : ةŠśƊƈال ŚاŧحƏال ŧŧŷ ƓلŕƈŠŏ ÷ ةƈŧŦśŬƈال ŧاƏƈفة الƆƄś ƓلŕƈŠŏ  

←       Şŕ»śƊŏ Ɖ»ƈ ƌ»ƂƂحś ŕ»ƈ ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ةƔلƏƗا ŧاƏƈال Ɖƈ ةƔŧƂƊال ŘŧحƏة الƔلŕŸž Ɖŷ ةŗŬƊال ƋŨƍ ũƔŮś

  ŕŗلƏحŧاŕŗ ŕŲƔŌ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ ƉŌ ƉƄƈƔ Ə �ŚلƏحŧاŚ الƔŧƂƊة 

 ŚŕŠũŦƈة الƈƔƁ ƓلŕƈŠŏ)ةƔŧƂƊ ŚاŧحƏ ¿ƄŮ Ɠž ( ÷ ةƈŧŦśŬƈال ŧاƏƈفة الƆƄś ƓلŕƈŠŏ  

  

 * ¿ŕƈال ūŌũ ةƔلŕŸž : ةŠśƊƈال ŚاŧحƏال ŧŧŷ)ةƔƈƄلŕŗ ( ÷ ŘũƈŝśŬƈا¿ الƏƈƗا ƓلŕƈŠŏ  

← ũŕƈŝśŬƛا ƑƆŷ ŧœŕŸال ƏŌ ŘũƈŝśŬƈال ŘŧاحƏة الƔŧƂƊال ŘŧحƏة الƔلŕŸž Ƒلŏ ũƔŮś Ə.  

 * ƉƏŪŦƈال ũƔƔŬś ةƔلŕŸž : ƉƏŪŦƈال ŨŕفƊ Śاũƈ ŧŧŷ ÷ ƉƏŪŦƈال ŖƆų Śاũƈ ŧŧŷ  

ŗƁة الƔ  ŕ»ƈƄ �ƉƏŪŦƈفƋŨƍ ƉƏƄś ƉŌ ¿Ų الŗŬƊة صŧŠ ŘũƔżا  ƏالŕŸž ƇŕŴƊ ŧƏŠƏ ƑƆŷ ¿ŧś Ɠś¿ لũƈا ←

¿ƜŦ Ɖƈ ƉƏŪŦƈال ƉاũƏŧ ¿ŧŸƈ ŖŕŬح ƉƄƈƔ .  

 ƉƏŪŦƈال ƓلŕƈŠŏ ÷ ƇاŧŦśŬƛا ¿ŧŸƈ  

  

  : الفعالية التنظيمية علƏ مستوى وظيفة التسويž . ب

  Řŧŷ ŨŦś ƉŌ ƉƄƈƔ Ə صũƏ : الفŕŸلƔة الƈŕŸة * 

←  ŚŕŸƔŗƈة الƈƔƁ ÷ ةƔƂƔƏŬśال ŽƔلŕƄśال  

ƏŬśة الƔƊاŪƔƈ ةƔلŕŸž ةŗŬƊال ƋŨƍ ūƔƂś ŚŕŸƔŗƈال Ɖƈ ةƊƔŸƈ ةƈƔƂة لƔŧƂƊ ŘŧحƏ لةŕŸž ƒŌ ƀƔ  

  ŚŕŸƔŗƈ الصŷŕƊة ÷ ŚŕŸƔŗƈ الŬŬŎƈة  ←

  ƋŨƍ ūƔƂś Ə الŗŬƊة حصة الŬŬŎƈة ŚŕŸƔŗƈ Ɖƈ الصŷŕƊة 

←  Ţŗũال ÷ ŚŕŸƔŗƈال Ɠžŕص  

 ŚŕŸƔŗƈال Ɖƈ ةƂحśŬƈال ŚاŧاũƔƙا Ɠžŕص Ɖƈ ŉŪŠƄ Ţŗũال ŭƈŕƍ ةŗŬƊال ƋŨƍ ūƔƂś Ə  

 * ũƔŸŬśة الƔلŕŸž :ƏصŦال Śŕƈ ÷ ŚŕŸƔŗƈال   šƏ»Ɗƈƈال Ƈ»صŦال Ɖƈ ةŷŕŗƈال ŘŧحƏال ŖƔصƊ Ƒلŏ ũƔŮś Ə

 ƉƏŗŪƆل  
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 * şƔƏũśة الƔلŕŸž : ŚŕŸƔŗƈال ÷ şƔƏũśال ŽƔلŕƄś  

     ƃلŨ»Ƅ �şƔƏũ»śال Ɠ»ž ةƈŧŦśŬƈة الƔŧƂƊال ŘŧحƏة الƔلŕŸž ¿ƜŦ Ɖƈ ƓŠƔƏũśال ųŕŮƊة الƔلŕŸž Ƒلŏ ũƔŮś Ə

  : ƉƈƄƔ اŗŬƊ ŧŕƈśŷة 

   ŚŕŸƔŗƈال ÷Ɣŗال ŘƏƂال ƇŠحƌŸƔŗƔ ƉŌ ŶƔųśŬƔ ŕƈŗ ŧاحƏال ŶƔŗال ¿Šũ ةƔلŕŸž ŧŧحś Ɠśال Ə   ةƔŸ .  

 * ŶƔŪƏśة الƔلŕŸž :   ŶƔŪƏśال ŽƔلŕƄś ÷ ŚŕŸƔŗƈال  

 ŶƔŪƏśال ŽƔلŕƄś Ɖƈ ŘŧاحƏال ŘŧحƏلŕŗ ŚŕŸƔŗƈال ŖƔصƊ Ƒلŏ ũƔŮś Ə  

Ŝ . مستوى الوظيفة المالية Əالفعالية التنظيمية عل :  

  اƗصŗƁ ÷ ¿Ə¿ الŗƔũŲة  صƓžŕ اšŕŗũƗ:  الفŕŸلƔة الƈŕŸة * 

šŕŗũƗا ƀƔƂحś ƑƆŷ ŕƎśũŧƁ ƏŌ ¿ƏصƗا ƉاũƏŧ ¿ŧŸƈ Ƒلŏ ũƔŮƔ Ə.  

  ŚŕŸƔŗƈفة الƆƄś ŕŲƔŌ ŧƈśŸƊ Ə  ÷ƓŸƔŗال ųŕŮƊة الƔلŕŸž Ƒلŏ ũƔŮś Ə ŚŕŸƔŗƈال Ɠžŕص .  

 * ŚاũŕƈŝśŬƛة اƔلŕŸž : ŚŕŸƔŗƈال Ɠžŕص ÷ ŚŕƔƆƈŸال Ɠž ةƄũśŮƈال ¿ƏصƗا  

 ¿ŧŸƈ Ƒلŏ ةŗŬƊال ƋŨƍ ũƔŮś ƏŚŕƔƆƈŸال Ɠž ةƄũśŮƈال ¿ƏصƗا ƉاũƏŧ .  

 * ¿ƔƏƈśة الƆƄƔƍ ةƔلŕŸž :  فةƆśŦƈ ũƏص ŨŦōś ƉŌ ƉƄƈƔ Ə  

 = ¿ŠƗا ŘũƔصƁ űƏũƁ ÷   Ɠلŕ»ƈŠŏ Ƒ»لŏ ¿ŠƗا ũƔصƁ ¿ƔƏƈśة الŗŬƊ Ƒلŏ ũƔŮś Ə �űƏũƂال ƓلŕƈŠŏ

 ƉƏƔŧال  

 = ¿ŠƗة اƆƔƏų űƏũƁ ÷  Šŏ Ƒ»لŏ ¿»ŠƗا ¿ƔƏų ¿ƔƏƈśة الŗŬƊ Ƒلŏ ũƔŮś Ə �¿ƏصƗا ƓلŕƈŠŏ  Ɠلŕ»ƈ

 ¿ƏصƗا  

  ŏ ũƔŮś ƏلŗŬƊ Ƒة الƏƔŬلة الŸƔũŬة ƆŗŕƂƈ Ɠžة الŪśاƌśŕƈ الƔũŕŠة : الŦصƇƏ الŧśƈاƏلة ÷ الƔŧƂƊة = 

  : الفعالية التنظيمية في مجال وظيفة الموارد البشرية . د

  ŧŧŷ الƔŧƂƊ ( ÷ ƉƔƆƈŕŸة/ ƔƈƄة (ŕƈŠŏلƓ الŚŕŠũŦƈ : الفŕŸلƔة الƈŕŸة * 

Əال ¿ƈŕŸة الƈƍŕŬƈ Ƒلŏ ũƔŮś Ə ةƔŠŕśƊƙة اƔƆƈŸال Ɠž ŧا(احŧƂƊ ƏŌ ŕƈƄ (  

 ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎŬƔƂƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ŕŲƔا Ə :  

  . ŧŧŷ الŏ ũƔŮś Ə �ƉƔƆƈŕŸلƆƄś Ƒفة الƈŕŸ¿ الƏاحŪƔƈ ÷ŧاƔƊة الŧƔ الƆƈŕŸة = 

ŕƈŠŏلƓ الŏ ũƔŮśƏ  �ŚŕŠũŦƈلƊ ƑصŖƔ الƏحŘŧ الƔŧƂƊة Ɖƈ الŪƔƈ ÷   Ɖ»ƈ Śŕ»ŠũŦƈاƔƊة الŧƔ الƆƈŕŸة = 

  . ƆƄśفة الŕƈŸلة

 *ƔلŕŸž ةƆƈŕŸال ŧƔة الƔƄũة ح : ¿ƈŸال ƓƄũŕś ŧŧŷ ÷ ƉƔƆƈŕŸال ŧŧŷ ųŬƏśƈ  

¿ƈŸال ƃũś ƏŌ ŖũŬśة الŗŬƊŗ ƌƔƆŷ ƀƆųƔ ŕƈ ƏŌ ¿ƈŸال ƉاũƏŧ ūŕƔƂل ƇŧŦśŬś Ə.  

  ¿ŝƈ ةƔƄũالح Ɖŷ ũƔŗŸśƆل ƐũŦŌ ŖŬƊ ŧŠƏś Ə :  
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-  ŚŕƔƁũśال ŧŧŷ ÷ةƔƁũśال ¿ŕŠƈ Ɠž ŧũفƆحة لŕśƈال ůũالف ¿ŝƈś Ə �¿ŕƈŸال ŧŧŷ ųŬƏśƈ .  

-  ŖŕƔżال ƇŕƔŌ ŧŧŷ ÷  Ɠ»ž ŕƎƆƈŸśŬƊ ƀųƊƈال ūفƊŗ Ə ŖƔżśة الŗŬƊŗ ŽũŸś Ə ة�ƔلŕƈŠƙا ¿ƈŸال ƇŕƔŌ ŧŧŷ

    ŧŧ»ŷ ƏŌ ŜŧاƏ»الح ƏŌ ũŦō»śال Ɖƈ ŘũŠƊƈال ŽƔلŕƄśال ƏŌ ةƔŲũƈال ¿ųŸال ƏŌ ¿ƈŸال Śŕŗŕصŏ ƏŌ ũƔŦōśال

  . الŧŧŷ ƏŌ ƒƏŕƄŮ الŪƊاŚŕŷ الŕƈŸلƔة

 * ƉƔƔŸśة الƔلŕŸž :ũŕŦال Ɖƈ ŚŕƊƔƔŸśال ŧŧŷ Ş ÷ ¿ŕƈŸال ŧŧŷ ųŬƏśƈ  

  . ŏ ũƔŮś ƏلŕŸž Ƈŧŷ ƑلƔة الƔƁũśة الŧاƔƆŦة

 ƐũŦŌ ŖŬƊ ŧŕƈśŷا ƉƄƈƔ ƃلŨƄ : ŘŧƔŧŠال ŚŕƊƔƔŸśال ŧŧŷ ÷   Ɠ»ƍ Ə �Řŧ»ƔŧŠال ŽœŕŴƏƆل ƉƔƈŧƂśƈال ŧŧŷ

¿ƈŸال Ɠŗلŕų Ɖƈ ũŗƄŌ ŧŧŷ ŖŕųƂśŬƛ ũŮŎƈ .  

 * ŖƔũŧśة الƔلŕŸž : ŖƔũŧśة الƔƊاŪƔƈ ÷ ƉƔƆƈŕŸال ŧŧŷ ųŬƏśƈ  

Ɗ ūƔƂś ƏũƏŠƗة اƔƏاŪ ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎƔلŏ ũŴƊال ƉƄƈƔ ƃلŨƄ Ə �ŖƔũŧśة الƔƊاŪƔƈ Ɖƈ ŧاحƏال ¿ƈŕŸال ŖƔص .  

 ŖƔũŧśة الƔƊاŪƔƈ ÷ũƏŠƗŕŗ ةƊũŕƂƈ ŖƔũŧśƆة  لŗŬƊة الƔƈƍƗا ūƔƂƊ ŜƔحŗ  �ũƏŠƗة اƔƊاŪƔƈ .  

  

I.Ð.Î  . رة في الفعالية التنظيمية و مشاكل القياسśŌالعوامل الم :  

  ŏ لةƏŕحƈ ةƔƆƈŷ ŚƔŴح    ƉƔŝحŕ»ŗال Ƈŕ»ƈśƍا Ɖ»ƈ ũƔŗƄ ŪƔحŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƂل ũƔƔŕŸƈ ŧŕŠƔ

 Ɠž ŘũŝŎƈال ¿ƈاƏŸال ƑƆŷ ŉŕƊŗ Ə ƃلŨل Ə ة�ƆƈŕŮ ūƔŕƁ فةŬƆž ŖŕƔżل ƃلŨ Ə Řũاŧƙا Ə ƇƔŴƊśƆل ƉƔŬũŕƈƈالƏ

  . الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ŖŕŗŬŌ ƇƔŧƂśŗ ƇƏƂƊ الƄŕŮƈ¿ الƏ ƓśاūŕƔƁ ŚƎŠ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  

  : المśŌرة في الفعالية التنظيمية العوامل  -أ

       ¿Ɣŗ»Ŭ Ƒ»Ɔŷ ūƔ»ة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŧƔŧحś Ɠž ũƔŝōś ŕƎل Ɠśال ¿ƈاƏŸة الŷƏƈŠƈ ƇŧƂƊ ƉŌ ƉƄƈƔ

ƓƆƔ ŕƈƔž ũ١الحص :  

  . Šũŧة الŦśصƇƔŬƂś Ə ů الƈŸ¿ الƓž ŘŧƈśŸƈ الŬŬŎƈة -

 .  ŕŬŌلƏƊƄś ŖƔلŕƔŠƏ اƔŝƄ ŞŕśƊƙفة ūŌũ الƔŝƄ ƏŌ ¿ŕƈفة الŕƈŸلة -

- śلƛة اŠũŧƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬال ųŗŲś Ɠśال ŚاŉاũŠƙا Ə ŢœاƏƆلŕŗ ƇاŪ . 

- ƓƂžƗا Ə ƓŬŌũال ƉƔƔƏśŬƈال ƑƆŷ ƀƔŬƊśال . 

- ŘŧŧŸśƈ ũاũƁ ŪƄاũƈ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ Ƒلŏ ƒŧŎś Ɠśال Ə Řũƈƕة اųƆŬال ŘŧحƏ . 

 . śفűƔƏ الųƆŬة Əśƈ ¿ƄŮŗاŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƉŪ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة -

                                                 
  .٢٣٦، ص ٢٠٠٢سعيد محمد المصري، التنظيم و الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   ١
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ƔƈƔŴƊśة ũžŏ ƉƏŧاś ƏŌ ųفŕž ųƔũلƔŪƄũƈة śفƓž ŧƔ اŧŕƈśŷ الƔŪƄũƈة Ə الƔŪƄũƈƜة حŖŬ الحŠŕة ال -

ƓƊƔśƏũ Əƍ ŕƈ ¿Ƅ Ɠž ŘŧƔفƈ ةƔŪƄũƈƜال Ə ƓŠƔśاũśŬا Əƍ ŕƈ ¿Ƅ . 

-    ŕ»ƍŉŕųŦŌ ة»ŠلŕŸƈ Ɠž ةŬŬŎƈƆل ƓśاŨال ųŗŲال ƇŕŴƊ ةŸƔŗų Ə ةƔŠũŕŦة الƔƊŗال Ŷƈ ¿ƈŕŸśفة الŬƆž

 . ŉŕƊŝŌ الśفŶƈ ¿ŷŕ الƔƊŗة الƔŠũŕŦة

- Ɔة لŗŕŠśŬƛا Ə ŽƔƄśال ƑƆŷ ŘũŧƂةالœƔŗال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ŝŧحś Ɠśال ŚاũƔżś . 

- ŖŕƂŷ Ə ŉاŪŠ ¿ƄŮ Ɠž ŧƈśŸƈة الŸŗŕśƈالƏ ةŗŕƁũال ƇŴƊ . 

- ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂال ŽƆśŦƈة لƔũƏũŲال ŚŕƈƏƆŸƈال ƀžŧśل ũƈƈƄ ةƆƈŕƄśƈال ¿ŕصśƛا ŚŕƄŗŮ . 

 .الœŗŸś ƑƆŷ ŘũŧƂة الƏƈاŠũŧ Ə ŧũة الحƔžũة الŕƎŗ ŪƔƈśś Ɠś الŬŬŎƈة -

   Ɔŷ ūƔل ŚاũƔżśƈال ƋŨƍ ¿Ƅ Ƈŧŷ Ə �ƌƔŗŗŬ  ةƁƜŸŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸلفŕŗ ųŗśũś ũالحص ¿ƔŗŬ Ƒ

ūŕƔƂة الƔƆƈŷ Ɖƈ ŖŸصƔ ةƁŧŗ ŕƍũƔŝōś ةŠũŧ ŧƔŧحś.  

  

  : صعوباŘ الفعالية التنظيمية  -ب

  : )١(ŬƆž ŧƏŠƏ Ƈŧŷ ŖŕŗŬŌ Ɖŏفة ƆƈŕŮة لūŕƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ŏ ŶŠũƔلƑ اŖŕŗŬƗ الŕśلƔة    

١ - Ɓ Ɠž ƓŗŬŕحƈال ŧŸŗال ŧŕƈśŷا Ɖŏ   ة»ƔلŕŸفƆل ũŕ»ƔŸƈƄ Ţŗũال ŘũƄž Ɖƈ ƀƆųƊś Ɠśال Ə ة�ƔلŕŸالف ūŕƔ

  ƀŕ»ųƊ ƑƆŷ ƌƈاŧŦśŬا ŵƏƔŮ Ɖƈ ƇŻũلŕŗ حةŲاƏ ŘũƏص ŉŕųŷŏ Ɠž ũƏصƂال Ɖƈ ũƔŝƄال ƓƊŕŸƔ

 :  ƏاŨƍ ŵŕŠũŏ ƉƄƈƔ Ə �ŶŬا الƂصŏ ũƏلƑ الƏŸاƈ¿ الŕśلƔة 

-    ƃ»لŨ Ə Ɠ»ƆƔƆحśال Ə ƇŕŸال ŕƎƔƂŮŗ ةƔŗŬŕحƈال ƇŴƊال Ə ųŗŲة الƈŴƊŌ Ɠž ¿ƆŦال   ¿ŕ»ƈƍƙا Ƈ»Ƅحŗ

 ŕƎŗ ¿ƎŠال ƏŌ ŚŕƈƏƆŸƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈل  

-   Ū»Ɣƈśś Ɠśة الŬžŕƊƈة الŠũŧƄ ŚŕƈƏƆŸƈة الƁŧ ƑƆŷ ũŝŎś ةƔŠũŕŦال  ŚاũƔżśƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ũƔŝōś

ƀاƏŬƗا ŕƎŗ .   Ɖ»ƈ ة»Ɣلŕŷ ŚŕƔƏśŬƈ ƀƔƂحś Ɖƈ ŕƎƊƄƈƔ ƓŬžŕƊś ũƔŻ ƀƏŬ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƌŠƏśž

ŕƈƊŏ Ə ةƔلŕŸž ũŮŎƈ ŚŬƔل ŘũƔŦƗا ƋŨƍ �šŕŗũƗة اƔũŕƄśة احƔŸŲƏة لŠƔśƊ  .  

٢ -    Ɠ»śال Ə ةžŕ»Ųƈة الƈƔƂال ũŕƔŸƈ ƇاŧŦśŬا ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔلŕŸفƆل ũŮŎƈƄ ƒŧŕصśƁƛا ŧŸŗال ŧŕƈśŷا Ɖŏ

 ūŕƔƂل ¿ŲžƗا ŖƏƆŬƗا ũŗśŸś ƛ ة�ŬŬŎƈال ŚŕƊƏƄƈ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔƙا ¿ŷŕفśال ƏŌ ŘƏũŝال ŞŕśƊŏ ¿ŝƈś

ƆśŦƈف«ة ŕ»ƍũũŗś ƛ اũŕ»ŗśŷاŨƍ Ə    Śا ƔƊŕƄƈŏ ŖŗŬŗة ŧŕƔŪ الƈƔƂة الžŕŲƈة ŕ»ŬōŗلŖƔ  . الفŕŸلƔة

 . اŧŦśŬƛاƇ اśƁƛصƒŧŕ لƏƈƆاŧũ اƔŠŕśƊƙة الŕśƈحة لŬŬŎƈƆة

                                                 
 .٩٤عبد السلام أبوقحف، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
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٣ -  ¿Ŧاŧƈ Ə ¿ƈŸال ƑƆŷ ŪƄũś ةƔƄƔŬƜƄ ¿Ŧاŧƈ Ɖƈ ŕƁƜųƊا ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬƆة لƔœŪŠة الŠلŕŸƈال Ɖŏ

  Ŏ»ŗƊśة الƔƊŕƄƈŏ Ə ŧƏŧحƈال ŧŮũال ƑƆŷ ŪƄũś ةƔŲŕƔũ ¿Ŧاŧƈ Ə ¿ƈŕŸال ƑƆŷ ŪƄũś ةƔƄƔŬƜƄƏƔƊ

ųŦśالƏةƔلŕŸالف ūŕƔƂة لƔلƏƈŮ ŘũŴƊ ƇƔŧƂś Ƒلŏ ¿صƏśال Ɠž ƐũŦƗا Ɠƍ ŚƆŮž �ųƔ . 

  

    Ūũ»ŗŌ Ə ةƔƈƔŴƊśال ũƍاƏŴال ŽƆśŦƈة لƔلƏƈŮ ŘũƏص ƇŬũ Ƒلŏ ƓƈŕŴƊال ¿Ŧŧƈال ŧŕƈśŷا ƐŧŌ ƃلŨƄ

لƉƄ اũžƙاƏ ų الƇƔƈŸś لŨƎا الũƏŧ . ¿Ŧŧƈ الƏŸاƈ¿ الœƔŗة ś ƓžحŧƔŧ الşœŕśƊ الƈحƂƂة ƐƏśŬƈ ƑƆŷ الŬŬŎƈة

Ƒ صƏś ŚŕŗƏŸاŧƔƈ Ɠž ƌƎŠاƉ الŨ Ə �ƀƔŗųśلƉƈ ƃ اƉŌ ũŕŗśŷ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة śśحŏ ƐŧŌ ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƂل

ŕŸƈ ةƔŠũŕŦال Ə ةƔƆŦاŧال ¿ƈاƏŸال Ɠž ƇƄحśال ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƁ .     Śŕ»ƔųŸƈال Ɖ»ƈ ũ»ŗśŸƔ ŕ»ƈ اŨƍ Ə

ƀƜųƙا ƑƆŷ ةƆƔحśŬƈا  . الƏŸال Ƒ»Ɔŷ ŧ»ƄŌ ƒŨال ƓƂƔžƏśال ¿Ŧŧƈال ŪƏũŗ Ɠž ŚƈƍŕŬ ةƔŸŲƏال ƋŨƍ  ¿»ƈ

الƁƏƈفƔة ƔƆƈŷ Ɠžة ūŕƔƁ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة� Əالŕŗ ũŗśŸś ƓśلŗŬƊة لƔƆƈŷ ƇƎ«ة Ə»śاŷƏƈŠƈ ƉƔ»ŗ ƉŪ«ة     

ŘũŝŎƈال ŚاũƔżśƈال .  

   Ɠśال ŚŕŗƏŸالص ũƄŨ ƉƄƈƔ ة�ƆƈŕŮ ūŕƔƁ فةŬƆž ŧŕŠƔƙ ƀœŕŸƄ ŽƂś Ɠśال ŖŕŗŬƗا ƃƆś ƑƆŷ اŉŕƊŗƏ

 : ƏśاƔƆƈŷ ƌŠة الƓž ūŕƔƂ الųŕƂƊ الŕśلƔة 

١ - ž ŵŕƈŠŏ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ    ة»ƔƆƈŷ Ɖ»ƈ ¿»ŸŠƔ ةƔŬŕŬƗا ŕƎśاũƔżśƈ ŧƔŧحś Ə ةƔلŕŸالف ŘũƍŕŴ ũƔŬفś Ɠ

 ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž ة�ŗŸص ŕƎŬŕƔƁ : ŧŠƊ �ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةŠũŧل ¿ŗŕƂƈال Ɠƍ ةƔلŕŸالف ƉŌ ũŕŗśŷا

   ƉŌ ƉƄƈƔ»ž ة�»ŬŬŎƈال Ŷƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśال ŽاũųƗا ŽƜśŦŕŗ ƋاƏśحƈ ŽƆśŦƔ Ũŏ �ũƔŗƄ ƇƔƈŸś ŕƎƔž

Ɖƈ لةƏŗƂƈ ةƔلŕŸالف ƉƏƄś  ƑƊŸƈŗ Ə �¿ŕƈŸال ¿ŗƁ Ɖƈ ةŲƏžũƈ ŚƁƏال ūفƊ Ɠž Ə �ƉƔƈƍŕŬƈال ¿ŗƁ

 ũƔŻ ƏŌ ةƊƆŸƈة الƔƈŬũال ŽاŧƍƗا ¿ƍ ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ŧƈśŸś Ɠśال ŽاŧƍƗة اŸƔŗų Ɠƍ ŕƈ ũŦŊ

  .  ƔƈŬũة

ƆƄŮƈة الũŗŷ Śŕŗŝ الƏ ƉƈŪصƀŧ الūƔƔŕƂƈ الūŕƔƁ Ɠž ƇŧŦśŬś Ɠś الفŕŸلƔة ƏŬاŉ لũƔƔŕŸƈƆ الƔƈƄة  - ٢

 ƏŌ الƔƄƏƆŬة 

٣ -   ųŕ»ŮƊة الŸƔŗų ŜƔح Ɖƈ ŚŕŬŬŎƈال ŶƁاƏل ŕƈƎśƈŉƜƈ Ɛŧƈ Ə ةƈŧŦśŬƈال ūƔƔŕƂƈال ƇƔƈŸś ةƆƄŮƈ

   Ŷ»ŲŦś Ɠ»śال Ə ةƔœƔŗال Ə ةƔƄƏƆŬال ŚاũƔżśƈال űŸŗ ūŕƔƁ ةŗƏŸص ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ �ƇŠالح Ə

 ũŦŊ Ƒلŏ ůŦŮ Ɖƈ ŽƆśŦś ŢƔŠũśة الƔƆƈŷ ƌƊƈ Ə ةƔŷƏŲƏƈ ƇŕƄحŌ ŕƎƊƈ ũŝƄŌ ةƔصŦŮ ƇŕƄحƗ

ƐũŦƗ ةŬŬŎƈ Ɖƈ ƏŌ.  

  ¿»ƈŕƄśƈ ¿Ŧŧƈ ƇƔƈصś ƑƆŷ ŽƁƏśś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ ةŷŕŠƊ ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗ Ə

 Ɖƈ ƌحũśƂƊ ŽƏŬ ŕƈ اŨƍ Ə ة�ƔƄƏƆŬال ŚاũƔżśƈال Ə ةƔŧŕصśƁƛا Ə ةƔŗŬŕحƈال ŧŕŸŗƗا ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōƔ

  . ƜŦ¿ اŖƏƆŬŌ ŧŕƈśŷ لƏحة الƈ Ɠž ŘŧŕƔƂحƏŕلة ūŕƔƁ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة
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Ŝ-  الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية Řالإرشادا :  

حƏŗƂƈ şœŕśƊ ųŗŲ ƉƄƈƔ Ƒśلة لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة� Ɖƈ ŧŗƛ اƉƔŸŗ ŨŦƗ اũŕŗśŷƛ اŧŕŮũƙاŚ الŕśلƔة   

 ūŕƔƂة الƔƆƈŷ Ɠž)١( :  

- ūŕƔƂة الƔƆƈŷ Ɖƈ ŽŧƎال ŧƔŧحś Ɖƈ ŧŗƛ .  

-  ūŕƔƂة الƔƆƈŷ ƌŬŕŬŌ ƑƆŷ Ƈśś ƒŨال ƐƏśŬƈال ŧƔŧحś :Ɓ ƑƊŸƈŗ  ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ ƇśƔ ¿ƍ ةƔلŕŸالف ūŕƔ

     Žœŕ»ŴƏ Ɖ»ƈ ف«ةƔŴƏ ƏŌ Ɠ»ƈƔŴƊś ƐƏśŬƈ ƏŌ ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƏŌ ةŬŬŎƈال ¿Ƅ

الŬŬŎƈة� ũŕƔŸƈ ŧŕƈśŷŕž الŗũحƔة Ƅ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƉƏƄƔ¿ الŬŬŎƈة� ś ƉƄƈƔ ŕƈƊƔŗحƈƍŕ»Ŭƈ ŧƔŧة  

 . Ə ¿ƄحƔƈƔŴƊś Řŧة ŗŬƊ Ɠžة اšŕŗũƗ الƈحƂƂة

- Ɗśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ ŚƛŕŠƈ ŧƔŧحś ŽƆśŦś �ŞŕśƊƙفة اƔŴƏ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŧƈśŸś Ɠśال ũƔƔŕŸƈلŕž ة�ƔƈƔŴ

 . Ɖƈ حŜƔ الƛŧلة Ɖŷ الũƔƔŕŸƈ الƔŴƏ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŘŧƈśŸƈفة الƏŌ ƀƔƏŬś الƏƈاŧũ الƔũŮŗة

-   Ɠ»ž ŕƍũƔŬفś Ə ŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال şœŕśƊال ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال ŽƆśŦƈ ŧƔŧحśة لƔƆƔƆحś ةŬاũŧŗ ƇŕƔƂال ŖŠƔ

¿ƔŗŬ ƑƆŷ �ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ŉƏŲ  �ŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال şœŕśƊال ƉƔŗ ųŕŗśũƛة اŠũŧ ŧƔŧحś ¿ŕŝƈال

 . لƁŧ ũŝƄŌ şœŕśƊ ŕƊƔųŸśة

-  ƇƄحŗ ةƔŷƏŲƏƈ Śاũŕŗśŷƛ اŨƍ Ə ũŕƔŸƈ Ɖƈ ũŝƄŌ ƇاŧŦśŬا ƉŬحśŬƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž

ŘũƍŕŴال Ɠž ũŝŎś ƏŌ ŘũƍŕŴال ŕƎƊƈ ƉƏƄśś Ɠśال ŚاũƔżśƈال . 

- ƏƂƔ ƉŌ ƓƈƔŴƊśال ¿ƔƆحśلŕŗ ƇœŕƂƆل ŧŗƛ   ƏŌ ŕ»ƔƊƈŪ ŕ»ƎƔƆŷ ¿حصśƈة الƔلŕŸالف şœŕśƊة لƊũŕƂƈ ةŬاũŧŗ Ƈ

 ƌƊƈ Ə ةƔŗƆŬ ƇŌ ŚƊŕƄ ةƔŗŕŠƔŏ ŚŕžاũحƊƛا ƑƆŷ ŽƏƁƏلŕŗ ƌل ŢƈŬƔ ŕƈ اŨƍ Ə �ųŕŮƊال ŵŕųƁ ŖŬح

 . Ə الƓś لųŕŮƊ ƑƆŷ ũƔŝōś ŕƎ الŬŬŎƈة) ŧاƔƆŦة ƔŠũŕŦ ƏŌة(śحŧƔŧ الƏŸاƈ¿ الƔœƔŗة 

  

I-Ï  مدخل دراسة الفعالية التنظيمية:  

 ƌƊŌ ¿ŗ � ŽƏũŴالƏ ŚŕŬŬŎƈال ŶƔƈŠ ŖŬŕƊƔ ¿ŝƈŌ ƇƔŴƊś ŧŠƏƔ ƛ ƌƊŌ ŧŕƂśŷƛا ƑƆŷ اŉŕƊŗ

ŸƔŗųة ƔŷƏƊƏ �ųŕŮƊة الœƔŗ«ة� ƐƏś»ŬƈƏ   ( لƉƈ ŵƏƊ ¿Ƅ الŕŸž şœŕśƊ ƇƔŴƊśلŕƂžƏ ƌ لƊƔŸƈ ŚŕƔųŸƈة

ŕƎƔƆŷ ũžƏśś Ɠśال ŚاŉŕفƄة ....) الƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŵƏŲƏƈ Ŗحŕص ƒŨال ŧƔƂŸśال ƑƆŷ ŽƂƊ ƌƔƆŷƏ

ŕ . ¿Ƅلة Ƈŧŷ اśفƀŕ حƔũŸś ¿Əفŗ � ŕƎحƇƔƔƂś ƉƄƈƔ ƛ ŜƔ الفŕŸلƔة Ə ũŕƔŸƈ ūŕŬŌ ƑƆŷاحƏŌųƂž ŧ ح

  .Ũƍا ŷƏƈŠƈ ũƏƎŴ Ɠž ƇƍŕŬة Ɖƈ الŧƈاŦ¿ لũŧاŬة الƏŪ Ɖƈ ŵƏŲƏƈاƆśŦƈ ŕƔفة

  

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

ŬŬŎƈة ŕŗ ŕƎƈŕƔƁ ƓžلƋŨƍ ŚŪƄũ ŚŕƔƆƈŸ الŧƈاūŕƔƁ Ɠž ¿Ŧ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ŘũŧƁ ƑƆŷ ال

  :الŕśلƔة 

 *ŚƜŦاŧƈال ŽƆśŦƈ ƑƆŷ ¿Əة : الحصƔŠŕśƊƙة اƔƆƈŸƆة لƔũƏũŲال ŧũاƏƈال.  

  .الśفŽƆśŦƈ ƉƔŗ ¿ŷŕ الŧƈاŚƜŦ: الƔƆƈŸŗ ƇŕƔƂة الŕŸƈلŠة * 

 *ŚŕŠũŦƈال ƀƔƂحś :ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا Ɠž ¿ŝƈśś ƓśالƏ.  

Î- موارد النظام:  

 Ÿة الفŬاũŧ Ɠž ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŪƄũƔ   ¿»حصś Ɠ»śال ŚƜŦاŧƈال ũصƊŷ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕ

 ŕƎƊōŗ ةƔƏاŪال ƋŨƍ Ɖƈ ةƔلŕŸفƆل ũŴƊال ƉƄƈƔƏ ة�ƔŠũŕŦة الœƔŗال Ɖƈ ŕƎƔƆŷ " ةƔŗŬƊال ƏŌ ةƂƆųƈال ŘũŧƂال

     Ž»ƆśŦƈ Ɖ»ƈ ƌ»Ɣلŏ Şŕ»śحś ŕƈ ƑƆŷ ¿ƏالحصƏ ةŬŬŎƈال ŕƎƔž ¿ƈŸś Ɠśة الœƔŗال ¿ƜżśŬا ƑƆŷ

 ƏƈYuchtman  ƏBeashoreاŧũ الƇŕƁ ƇŕŴƊ الŕŗحƏ ƉŕŝلũŧاŬة . ١"ŚŕƈŪƆśŬƈ الƔƆƈŸة اƔŠŕśƊƙة 

Ɠƈũƍ ¿ƄŮ Ɠž ŕƎŗƔśũśƏ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ūƔƔŕƂƈ ƇƔŧƂśŗ٢ :  

o  ƇũƎة الƈƁ : ƑƆŷ ¿ŕŝƈالƏ ƉƈŪال ũŗŷ ųƂž ƇƔƂś ƓśالƏ ةƔلŕŝƈال ũƔƔŕŸƈة الŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ƒƏśحś

 .Ũلƃ اŧŦśŬƛاƇ اŝƈƗ¿ لƆفƏ ůũالƏƈاŧũ الƓž ŘŧƏŠƏƈ الœƔŗة

o ƇũƎال ųŬƏ :ال  �ŕ»ƎƊƔŗ ŕƈƔž ةƔŗƏŕƊś ةƈƔƁ ŕƎلƏ ŕƈ ŕŷƏƊ ŕƍŧŧŷ ةƆƂŗ Ūŕśƈś ة�Ɣلŕŝƈال ¿ŗƁ ũƔƔŕŸƈ

 �ŉاŧƗا Ɠž ŕŲŸŗ Ŷƈ ųŗśũś ŧƁ ŕƎƊŌ Ɖƈ ƇŻũال ƑƆŷ �ŕƔƆƈŷ ŕƎŲŸŗ Ɖŷ ةƆƂśŬƈ Əŧŗś ŕƎƊŌ ŕƈƄ

 ũƔƔŕŸƈال ƋŨƍ ųŗśũś Ə ة�ƔŠƔśاũśŬƛا ŚاũƏصśة الƈŠũśƏ ƀƔŬƊśال ŚŕƔƆƈŷ ƃلŨ ƑƆŷ ¿ŕŝƈالƏ

ŚŕŠũŦƈال ūŕƔƂŗ. 

o ƇũƎال ŘŧŷŕƁ :   ¿œŕ»ŬƏ ƏŌ ة»ƔœŪŠ Žاŧƍōŗ ƀƆŸśś ŧŧŸال ŘũƔŝƄ ةƔŷũž ŚاũƔżśƈ ةŷƏƈŠƈ Ɠƍ

Ũ»ƄلƋŨ»ƍ ūŕ»ƔƁ ƉŐ»ž ƃ     . لśحƀƔƂ اŧƍƗاŕŗ ųŗśũśƏ  ŽلŚŕƔƆƈŸ الƔƈƔŴƊśة ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة

 ƌƊŕƔ»الص ŽƔلŕƄś ƏŌ ¿ƈŕŸة الƔŠŕśƊŏ ƃلŨ ƑƆŷ ¿ŕŝƈالƏ ũƔصƂال Ɛŧƈال ƑƆŷ ƉƏƄś ŚاũƔżśƈال .

ŗƆل ƒũŕŠśال şśŕƊال ƏŌŶœŕ.  

ŕƎƊŌ ƑƆŷ الŨƍ ƑƆŷ ŉŕƊŗƏ : ƑƆŷ ŘũŧƂا الŕƈŧƁ ƇƔŬƂś الŕŗحƉŕŝ الŽƔũŸś الŕśلƓ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

ŕƎśفƔŴƏ ŚƔŗŝśل ŘũŧŕƊال ƏŌ ةƊƔƈŝال ŧũاƏƈال ƑƆŷ ¿Əالحص Ɠž ةœƔŗال ¿ƜżśŬا.  

                                                 
  .١٧١علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذآره، ص   ١
  .٥٦٤هال ريتشارد، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص   ٢
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ŗƏصفة ƈŕŷة ūŕƔƁ ƉŐž الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة لŬŬŎƈƆة ŉŕƊŗا Ũƍ ƑƆŷا الŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŧƈśŸƔ ¿Ŧŧƈ«ة  

 Ɖƈ   ŧũاƏ»ƈ Ɖ»ƈ ƌƔلŏ Şŕśحś ŕƈ ƑƆŷ ¿Əة الحصŬŬŎƈة الƔƊŕƄƈŏ Ɛŧƈ Ɠž ŕƎƆƄ Ŗصś ŚاũŮŎƈال

ŧŠƊ ŚاũŮŎƈال ƋŨƍ ƇƍŌ ƉƈƏ ŕƎśŕųŕŮƊ ŽƆśŦƈل:  

 .الŘƏƂ الśفƔŲƏŕة لŬŬŎƈƆة 

ƊƏũƈة الŬŬŎƈة ƏالƐŧƈ Ɠž ¿ŝƈśś Ɠś اŗŕŠśŬƛة لũƔżśƆاŚ الś ƓśحƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ŝŧ الœƔŗة  

 .الƔŠũŕŦة

لŕƎƔƆŷ ũžƏśś Ɠś الŬŬŎƈة ũƏ ƇƎž ƓžصśƏ ŧحŦ ¿ƔƆص«ũŧƁ  ůœŕاŚ الƄفŉŕاŚ الƔũŮŗة ا  

 ¿ƈŸة الœƔŗ- ةŬŬŎƈال ƌŠاƏś Ɠśال ¿ƄŕŮƈح¿ ال ƑƆŷ ŘũŧƂال ƒŌ- .  ƀŗ»Ŭ ŕƈ ¿ƜŦ ƉƈƏ

 Ŷƈ ůŕŦ ¿ƄŮŗƏ ƑŮŕƈśƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ƇŕŴƊال ŧũاƏƈ ¿Ŧŧƈ ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ

لŮśŬƈفƏ ŚŕƔ الƔ Ɠśص«ŖŸ  الŚŕŬŬŎƈ الŏ ŽŧƎś ƛ Ɠśلś ƑحƀƔƂ اŕƄ šŕŗũƗلƏ ŚŕŸƈŕŠ ا

ŚŕŠũŦƈال ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎśƔلŕŸž ūŕƔƁ ŕƊƔƆŷ .  ¿Ə»الحص Ɠž ŕƎśũŧƁ ƑƆŷ ŪƔƄũśال ƇśƔ ƌƔƆŷƏ

 Ɠž ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƑƆŷ ŖŕŸƔ ŕƈ ƉƄة� لƔũŮŗ ŘŉŕفƄ ƏŌ ¿ƔƏƈśلŕƄ ةƔũƏũŲال ŕƎśŕŠŕƔśاح ƑƆŷ

ŧũاƏƈال ƋŨƍ ¿ŷŕفśƏ ƇاŧŦśŬة اƔفƔƄل ƌلŕƈƍŏ Əƍ ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ.  

Ï- ال Řداخليةمدخل العمليا:  

 Ɠž ةƔƆŦاŧة الƔƆƔżŮśال ŚŕƔƆƈŸال ŘŉŕفƄ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŪƄũƔ

 ŜƔة� حŬŬŎƈال ŕƎƔƆŷ ¿حصś Ɠśال ŚƜŦŧƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ¿ŷŕفśة الƔƆƈŷ ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ � ةŬŬŎƈال

ŕƂžƏƏ Ƒ لŨƎا الƉ»ƄƈƔ ¿Ŧŧƈ الũŴƊƊ .   »Ɔŷ ŽƏ»ƁƏ لśƆفƔƆƈŷ ƌƊŌ ƑƆŷ ¿ŷŕة ƔƊƂśة اƔŷŕƈśŠة ƊفƔŬة

    Ɛŧ»ل ŕ»Ųũة ال»ŠũŧƏ ũƄŨś ƀœاƏŷ ƉƏŧ ةƔƆŦاŧال ŚŕƔƆƈŸال ŖŕƔŬƊاƏ ¿ŬƆŬś ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔلŕŸالف

 ŧœŕŬال ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال ƏŌ ¿ƈŕŸة(الƔƈƔŴƊśال Śŕŷاũالص ŧƏŠƏ Ƈŧŷ .(    ūŕ»ƔƁ Śاũ»ŮŎƈ Ɖ»ƈƏ

  .الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

 *ƌŗ ŧصƂƊ ƒŨالƏ ƇœƜƈ ƓƈƔŴƊś ŤŕƊƈ ŧƏŠƏ١ :     ŧ»ŷاƏƂالƏ ůœŕ»صŦالƏ ¿»ƈاƏŸة ال»ŷƏƈŠƈ

   Ɖ»ƈ Ƌũ»ƔŻ Ɖŷ ƋŪƔƈśƏ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŧاũžƗا ƃƏƆŬ ƇƄحśƏ ƌŠƏś Ɠśال ŚŕŬŕƔŬالƏ ŖƔلŕŬƗاƏ

ŚŕŬŬŎƈال.  

  .šƏũ ŵƏƔŮ الفƏ ƀƔũالƈŸ¿ الŉŕŲŷŌ ƉƔŗ ƓŷŕƈŠ الŬŬŎƈة* 

                                                 
  .٣٧، ص١٩٩٩، ١لة الدراسات، العلوم الإدارية، العددمحمد محمود الذنيبات، المناخ التنظيمي و أثره على أداء العاملين، الأردن، مج  ١
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*       ŕ»ƎƊƈ ¿Ƅ»Ůśś Ɠ»śال Žاũ»ųƗا Ž»ƆśŦƈ ƉƔŗ ŚŕƍŕŠśƛا ŶƔƈŠ Ɠž ¿ƈŸś ¿ŕصśة اƄŗŮ ŉŕƊŗ

  .الŬŬŎƈة

  .لŉƛƏ لŬŬŎƈƆةاśũفŧ ŵŕاƔŸžة الŠũŧƏ ¿ŕƈŸة ا* 

   ƌ»ŠƏƈال ŕ»ƍũŕŗśŷŕŗ ةƔũŮŗال ŧũاƏƈال ƑƆŷ ƓŬŕŬŌ ¿ƄŮŗ ŪƄũƔ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƉŌ Ƒلŏ ŕŲƔŌ ũƔŮƊƏ

ũŦŊ ũƔŗŸśŗ ةŠلŕŸƈال ƏŌ ¿ŷŕفśة الƔƆƈŸل ŧŧحƈالƏ . ¿Ŧŧƈا الŨƍ Ɠž ũƏصƁ Ɖƈ ƌƆƔŠŬś ƉƄƈƔ ŕƈ ŕƈŌ

Ŧة الœƔŗال ũƔŝōśƏ ũƏŧ ¿ƍŕŠśƔƏ ƀƆżƈ ƇŕŴƊ ŕƍũŕŗśŷŕŗ ةŬŬŎƈال ƑƆŷ ƋŪƔƄũś Əƍ ƉŐž ƌƊƈ Ə ة�ƔŠũŕ

 ƇƔƄحś لةōŬƈ ƑƂŗƔ ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال ūŕƔƁArbitrage     ة»ƔƈƔŴƊśال ¿»ƈاƏŸال Ɖ»ƈ ŧƔŧŸلŕŗ ũŝōśś

  .ƏالŦŮصƔة

Ð- مدخل الأهداف:  

  ŪƔƄũśال ũŦŊ ƑƊŸƈŗ �ŚŕŠũŦƈة الƔƏاŪŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ŽاŧƍƗا ¿Ŧŧƈ ƇśƎƔ

ŕƄƈŏ Ɛŧƈ ūŕƔƁ Ƈŝ � ةƊƆŸƈة الƔƈƔŴƊśال ŽاŧƍƗا ƑƆŷ ŕ»ƎƊƈ ƑŲũƈ ƐƏśŬƈ ƀƔƂحś ةŬŬŎƈة الƔƊ .

ƉƔŬŕŬŌ ƉƔŲاũśžا ƑƆŷ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƀƆųƊƔ ŕƈƄ١ :  

١-  ƌƔلŏ ƑŸŬś ƓœŕƎƊ Žŧƍ ةŬŬŎƈ ¿Ƅل.  

٢ - ŕƎƂƔƂحś Ɠž šŕŠƊال Ɛŧƈ ūŕƔƁ Ƈŝ ƉƈƏ ةŬŬŎƈ ¿Ƅل ƓœŕƎƊال ŽŧƎال ƀƔƂحś ةƔƊŕƄƈŏ .  

  »ƈśح ũ»ƈŌ ŚŕŬŬŎƈال ƉƔŗ ŽاŧƍƗا Ɠž ŽƜśŦƛا ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ũŕųƙا اŨƍ Ɠž ƉŌ ƛŏ �Ɠ

 ŜحŕŗالEtzioni ٢ ŽاŧƍƗا Ɖƈ ŚŕŷƏƈŠƈ ةŝƜŝ ƉƔŗ ةƈŕŷ صفةŗ ŪƔƈ:  

  .ŕŦصة ŕŗلŚŕŬŬŎƈ الŧƍŌ :ŚŕƈŧŦƏ ŶƆŬ şśƊś ƓśاŽ اśƁصƔŧŕة * 

 *ųŗŲالƏ ƇŕŴƊلŕŗ ¿صśś ŽاŧƍŌ :    الص«حةƏ ƉŠ»Ŭة ال»ŬŬŎƈلŕƄ ƓžاũحƊƛا ƃƏƆŬال ųŗŲ ƒŌ

  .الƔƆƂŸة 

Ɗة الŚŕŬŬŎƈ الƑŷũś Ɠś الŕƄ ƇƔ»ƂلƋŨƍ Ɠž ¿ŦŧśƏ   �Śŕ»ŸƈŕŠ الŧƍŌ :ŕŦاŽ اƔŷŕƈśŠة ƔžŕƂŝƏة * 

Ŝحŗال ŪƄاũƈƏ.  

ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ŧƂŸƈƏ ųƔŬŗ ŽاŧƍƗا ¿Ŧŧƈ ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ƌƔƆŷƏ .   Ž»ƔũŸś Ɠ»ž ũƎŴś ةųŕŬŗلŕž

    ƉŌ ƃũŧ»Ɗ ŕ»ƈل Ūũ»ŗƔ ŧƔƂŸśال ŕƈƊƔŗ �ŕƎžاŧƍŌ ةŬŬŎƈال ŕƎƔž ƃũŧś Ɠśة الŠũŧال ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔلŕŸالف

ūŕƔƁ ¿ƍƏ الفŕŸلƔة ś Ɛŧƈŗ ųŗśũƔحƀ»ƔƂ الŬŬŎƈ«ة    لƇŴŸƈ الŧƍŌ ŚŕŬŬŎƈاŗũŕŲśƈƏ ŘŧŧŸśƈ Žة

ŽاŧƍƘة لƔŗŬƊة الƔƈƍƗا ũŕƔŸƈ Əƍ ŕƈƏ Žŧƍ Ɖƈ ũŝƄƗ ŕƎƂƔƂحś Ɛŧƈŗ ƇŌ ŽاŧƍƗا ƇƍƗ .  ƃلŨ»Ƅ

                                                 
  .١٤صلاح الدين عون االله، مرجع سبق ذآره، ص  ١
  .١٥نفس المرجع السابق، ص  ٢
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 ƉƏŝحŕŗال ũŕŮŌKochan  ƏCummings  ƏHuber ١:  ƌ»ل ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ƓƆƄƔƎال ŪƔŕƈśال ƉŌ

ŕƎƂŗŕųś Ƈŧŷ Ə ŽاŧƍƗا ŵƏƊśŗ ةƁƜŷ .ا ƇŴŸƈ ƉƗ اũŴƊž � فةƆśŦƈ ةƔƈƔŴƊś  ¿ƄŕƔƍ ŕƎل ŚŕŬŬŎƈل

ŨƍƏا Ɖŕž . ¿Ŧŧƈ ¿ŸŠƔ ŕƈ الƔŧŧŸśة ƇŧŷƏ الŕŗ ŚŕƈƆŬƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷ Řŧŕŷ ŨŦŎś ƀŗŕųśلŗŬƊة لŬŬŎƈƆة

ƌلŕƈŸśŬا Řŧœŕž ƓżƆƔ ƛ ƉƄل ƇاŧŦśŬƛا ŖŸص ŽاŧƍƗا .    Ɖ»ƄƈƔ ةƂŗŕ»Ŭال ŚƛŎŕ»Ŭśال šŕŲƔƙƏ

ŽاŧƍƗا ¿Ŧŧƈة لƔŷũالف ¿Ŧاŧƈال űاũŸśŬ٢ا :  

 Ō-   ŽŧƎال ¿ŦŧƈŧœŕŬال  : ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ŞŕśƊƙا ƇŠح ¿ŝƈ ƉƆŸƈال ƓƈŬũال ŽŧƎال ƌŗ ŧصƂƔƏ

 .الصƔŷŕƊة

 Ŗ -  ŽاŧƍƗا ŧŧŸś ¿Ŧŧƈ :  Žŧ»ƍ Ɖƈ ũŝƄŌ ƀƔƂحś Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƑŸŬś ƉŕƔحƗا Ɖƈ ũƔŝƄال Ɠž

Ə ŚƁƏ ƓžاحƉŕƄ ƉŐž �ŧ حƇŠ اƈŕƄ ũƔŻ ŞŕśƊƙ¿ لūŕƔƂ الفŕŸلƔة � ūŕƔƁ ƉƄƈƔ ƌƊŐž الفŕŸلƔة 

ŝƈ Žŧƍ Ɖƈ ũŝƄŌ ¿ƜŦ ƉƈŚƁƏال ūفƊ Ɠž ¿ŕƈŸال ŕŲũƏ šŕŗũƗا ƀƔƂحś ¿. 

 Ş-  ةƔųŬƏال ŽاŧƍƗا ¿Ŧŧƈ  :   Ɠ»ž ƓœاũƂś»Ŭƛا ŖƏƆŬƗا ƑƆŷ لةŕالح ƋŨƍ Ɠž ŧŕƈśŷƛا ƇśƔ

   ũŕ»Ƅśŗƛا Ƒ»Ɔŷ ŘũŧƂلŕƄ ةƔلŕŸفƆة لƈŕŷ ŚاũŮŎƈ ƇŧŦśŬś لةŕالح ƋŨƍ Ɠž ƏŌ ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ

ƉƔƏƄśالƏ ةƔƈƊśال Ɠž ةŬŬŎƈال ŚاũŧƁ ƃلŨƄƏ ŵاŧŗƙاƏ. 

 ŧ -  Ɨا ¿ŦŧƈةƔƆحũƈال Žاŧƍ :    ¿»Ƅص«ة لŕŦ Žاŧ»ƍŌ ŧƏŠƏ ةƔŲũž Ɖƈ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƀƆųƊƔ

ƉƈŪلŕŗ ųŗśũś ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬś ةŬŬŎƈ )  ¿»ŠƗة اƆƔƏųƏ ةųŬƏśƈƏ ŘũƔصƁ (  ūŕ»ƔƁƏ

  .الفŕŸلƔة ś Ɛŧƈ ƑƆŷ ŽƁƏśƔحƋŨƍ ƀƔƂ اŧƍƗاŽ الũƈحƔƆة

¿Ŧŧƈا الŨƍ ŖŬة حƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƂل ũƔƔŕŸƈال ŪũŗŌ ƉƈƏ٣ :  

 . ŧŧŷ الƏحŧاŚ الŠśƊƈة ƔƊƈŪ Řũśž Ɠžة ƈحŘŧŧ :اƔŠŕśƊƙة  

 ƓفƔŴƏال ŕŲũال : ¿ƈŸال ƑƆŷ ƉƏŕŸśالƏ ¿ŕŗƁƙة اŠũŧƏ ŧاũžƗا Ɛŧة لƔƏƊŸƈال šƏũال )  ¿ŧ»Ÿƈ

ŖƔżśال.( 

 ŘŉŕفƄال :ŚƜŦŧƈال ŚاŧحƏ Ɖƈ ŧŧحƈ ŧŧŷ Ƒلŏ ةŠśƊƈال ŚاŧحƏال Ɖƈ ŚŕŠũŦƈة الŗŬƊ. 

  .الŽƏũŴ الƈحųƔة ƋŨƎŗ الƑƆŷ ƇƏƂśŚŕƔƆƈŸ الƏśاƉƔŗ ƉŪ اƏ ŞŕśƊƙالƆƄśفة Ə: الŗũحƔة 

ƓƆƔ ŕƈƔž ¿ŝƈśśž ŽاŧƍƗا ¿Ŧŧƈ ƌŠاƏś Ɠśال ŚŕŗƏŸلصŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ŕƈŌ:  

  .احŧƍŌ ŧƏŠƏ ¿ŕƈśاƔƈƔŴƊś Žة ŲũŕŸśƈ ŕƈŗũƏ ŘŧŧŸśƈة śصūŕƔƁ Ɖƈ ŖŸ الفŕŸلƔة -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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  .śحƈ ŧƔŧحƐƏś اŧƍƗاƔ ŕƎŗƔśũśƏ ŽصƉƈ ŖŸ اūŕƔƂƈƄ ŕƍŧŕƈśŷ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة -٢

  ).الƑƆŷ ŪƔƄũś الƐŧƈ الƂصƏŌ ũƔ الƏŌ ųŬƏśƈ الƓƊƈŪ )¿ƔƏų لŧƍƘاŽ الŧŸŗ ال -٣

٤- ŕŗŸص ũƈŌ ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɖƈ ¿ŸŠƔ ŽاŧƍƗا űŸŗ ƇƔƈƄś ةŗƏŸص.  

 ŪƄũƔƏScottة    ١»ŝƜŝ Ɠ»ž ŕƎلŕƈŸśŬا Ƈś ŽاŧƍƗا Ɖōŗ šũśƂƔ ŜƔحŗ �ũŦŊ ŵƏƊ Ɖƈ ¿ƄŕŮƈ ƑƆŷ

  :اś Ɠž ŚŕƍŕŠśحƔƆ¿ الفŕŸلƔة

١- ƎƊŌ ƑƆŷ ŕƎƔلŏ ũŴƊال ƉƄƈƔةƔƈƔŴƊśة الƄũŕŮƈƆل ŪƔحفśƆل ũŧŕصƈ ŕ.  

٢- ƉƔƄũŕŮƈال ŧƏƎŠل ŧŮũƈƄ ŕƍŧŕƈśŷا ƉƄƈƔ.  

Ũ»ƍƏا ũžƏś ƉŌ ƉƄƈƔ .   ŕ»ƈ لũŕƔŸƈ ŕƊا لśحƇƔƔƂśƏ ŧƔŧ الƏŠاŖƊ الƔŴƏ Ɖƈ ŘũŕśŦƈفة الŬŬŎƈة -٣

ŽŧƎة الŻŕƔص ƌƊƈ ũŝƄŌ ƇƔƔƂśال ũŕƔŸƈ ةƔƏاŪ Ɖƈ šũųƔ ةƔƆŷŕلفŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ƉŌ Ƒلŏ ƒŧŎƔ.  

  

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

  Ƒ»Ɔŷ ƋŪƔƄũśƏ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŠلŕŸƈ Ɠž ةƔŧƔƆƂśال ¿Ŧاŧƈال ŪƔƈ ƒŨال ũƏصƂƆة لŠƔśƊ

 ŧũاƏƈال ƏŌ ŚŕƔƆƈŸال ƏŌ ŽاŧƍƗا ŕƈŏ ةƔœŪŠƆل ŘũŴƊال .   Ɖ»ƈ ة»ŝƔŧالح ŚŕŬاũŧال ŚƎŠƏś ŧƁ ƃلŨل

ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ŧƔŧŸال şƈŧ ƑƆŷ ŕƎśŧƈśŷا Ɠśال ¿Ŧاŧƈال ¿ƜŦ    ة»ƔلŕŸالف ūŕ»ƔƂل ¿ƈŕƄśƈ ũŕųŏ Ɠž

  .الƔƈƔŴƊśة śŗ ŢƈŬƔحũƔżśƈ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔŏ ũŪŋś ƀƔƂاŚ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة 

Ūũŗ الŦŧƈ¿ الƂƔũųƄ ƓƈŕŴƊة śفƔŠƎƊƈƏ ũƔƄة śحƓž ¿ƔƆ الŶŗũ اũƔŦƗ  :المدخل النظامي  - ١

  ũƍاƏ»Ŵة ال»ŬاũŧƏ ŚƜƄŮƈة لح¿ الƔũƄالف ŖƔلŕŬƗا ¿ŲžŌ Ɖƈ ŧاحƏƄ ƉũƂا الŨƍ Ɖƈ .

ƀƆųƊśƏ ƇŕŴƊال ŘũƄž٢      ƃƜƎś»Ŭا ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ةƆŷŕفśƈƏ ةųŗاũśƈ ũصŕƊŷ ةŷƏƈŠƈ Ɖƈ

 . الƁŕųة Əالś űũżŗƏ ŚŕƈƏƆŸƈحŷƏƈŠƈ ƀƔƂة Ɖƈ اŧƍƗاŽ الŕŦصة

 ŕƈ اŨƍƏ �ƓƆƄال ŕƍũŕųŏ Ɠž ŕƎśŠلŕŸƈ Ɖƈ ŧŗ ƛ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŖŬة حƔلŕŸة الفƆƄŮƈ ةŬاũŧلƏ

  :٣ ŏ ŕƊŗ ƒŧŎƔلƑ الũŧ ƑƆŷ ŽƏƁƏاŬة

- Ɨا ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال ƇƔŴƊś¿Ƅال ƉƔŗƏ ةŬŬŎƈƆة لƊƏƄƈال ŉاŪŠ. 

-  ¿Ƅال ƉƔŗ لةŧŕŗśƈال ŚŕƁƜŸة ( الŬŬŎƈال (ŕƎśœƔŗ Ə. 

                                                 
  .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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-      Ŷ»ƈ Ž»ƔƄśالƏ ũƏųśلŕ»ŗ Ţƈ»Ŭś ŚاũƔżśŗ ƇŕƔƂال ¿ƜŦ Ɖƈ ةŸŠاũƈالƏ ¿ƔŧŸśالƏ ųŗŲال

 . الƈحŴžŕة ƔƏƍƏ šƏũ ƑƆŷة الŬŬŎƈة

ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆة لŬاũŧ Ɠž ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŕƎƔƆŷ ŪƄũ Ɠśال ŖƊاƏŠال ŧƔŧحśلƏ ŧƔŧحś Ɖƈ ŧŗ ƛ ة

  .Ŧ١صůœŕ الƇŴƊ الƈفƏśحة

ŷƏƈŠƈ ¿ŝƈś ŕƈ ŘŧŕŷƏة الŽœŕŴƏ الŕƎŗ ƇƏƂś Ɠś : مجموعة النظم الفرعية المترابطة -أ 

 Ɠƈũƍ ŉŕƊŗ Ɠž ŕƎƔƆŷ ũŗŸƈالƏ ةŬŬŎƈال)ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة ) الŷƏƈŠƈ ŧŧحƔ ũƔŦƗا اŨƍ

ŽœŕŴƏال ƉƔŗ Ƈśś Ɠśال ŚƜŷŕفśالƏ Śŕųŕŗśũƛا.  

Ƃصƌŗ ŧƏ الœŪŠśة ŧ ƇŕŬƁŌ Řŧŷ ƋŧƏŠƏ ƒŌاŦ¿ الŬŬŎƈة � ŗحŜƔ لƏ   Ƈ»ŬƁ ¿»Ƅالƈ :الاختƚف -ب

   ƃ»لŨ Ŗ»ƊŕŠ Ƒلŏ صةŕŦ ŚŕŠũŦƈƏ ŚƜŦŧƈ ƇŬƁ ¿Ƅل ƃلŨƄ � ƌƔž ũŝŎś Ɠśة الƔŠũŕŦال ƌžƏũŴ

  .ŕŗ ƀƆŸśś ŘũŝŎƈ ŚŕƈƏƆŸƈلƇŕƎƈ الŏ ŘŧƊŬƈلƔة

Ŝ-الكلية: Ƅال ŵƏƈŠƈال ŕƈƊŏƏ ƓŗŕŬة الحŷƏƈŠƈال ŚŬƔل ¿ƄƄ ةŬŬŎƈال ƉŌ ŕƎŗ ŧصƂƊƏ  ƒŨ»ال ƓƆ

             ũŪŋ»śال ƏŌ ŧ»ŲŕŸśلŕŗ ƌ»Ɗŷ ũ»ŗŸƊ ŕƈ اŨƍƏ ةƔŷũالف ƇŴƊال ƋŨƍ ¿ŦاŧśƏ ųŗاũś ¿ƜŦ Ɖƈ ũƎŴƔ

)Synergies(  

لŬŬŎƈƆة ŧƍŌ Řŧŷاŏ ƑŸŬś Žلś Ƒحŗ ŕ»ƎŸƔƈŠś Ɖ»ƄƈƔƏ ŕƎƂƔƂص«فة ƈŕŷ«ة Ɠ»ž       :الأهداف -د

  :الŚŕŷƏƈŠƈ الŕśلƔة 

١- ƉƔŗƏƆųƈال ŚŕƈŧŦالƏ ŶƆŬال ŞŕśƊŏ ŶƈśŠƈلŕŗ ƀƆŸśś ŽاŧƍŌ  

٢-  ŚŕŠũŦƈال ŽاŧƍŌ : ةŠśƊƈة الƔŸƆŬة الƆƔƄŮśلŕŗ ƀƆŸśś )ŶƔƏƊśال .(  

٣-  ƇŕŴƊال ŽاŧƍŌ :ũاũƂśŬƛاƏ ƏƈƊلŕƄ ةŬŬŎƈƆل ŕƎƔž ŖƏŻũƈة الƔŸŲƏلŕŗ ƀƆŸśśƏ.  

٤- şśƊƈال ŽاŧƍŌ :   ƐƏś»Ŭƈ Ŝ»Ɣح Ɖƈ ŚŕŠśƊƈال Ɠž ũžƏśś ƉŌ ŖŠƔ Ɠśال ůœŕصŦلŕŗ ƀƆŸśśƏ

ŵاŧŗƙاƏ � ةƔƈƄال �ŘŧƏŠال.  

Ɖ-  Řالمرتدة المعلوما:      ƀ»ƔƂحśŗ ص«ةŕŦال Śŕ»žاũحƊƛا ŧ»ƔŧحśƏ ةŗŕƁũال ƏŌ ةŸŠاũƈال ƑƊŸśƏ

ũƔũŕƂśال �şœŕśƊال ũŕŗśŦا ¿ƜŦ Ɖƈ ƇƈśśƏ ŽاŧƍƗا...ťال . Řŧśũƈال ŚŕƈƏƆŸƈال ƉƔŗ ŪƔƈƊ ƉŌ ƉƄƈƔƏ

  ŉŧ»ŗال ŧƊŷ Əƍ ŕƈƄ ƇŕŴƊال ŢŗصƔل ŽƁƏƈال ũƔƔżś ƏŌ ŘŧƏŸال ŕƎƊƈ ŽŧƎال ƉŕƄ اŨŏ ةƔŗƆŬة الŗŕƁũال ƏŌ

 ŕƈƄ ƏŌƌل ųųŦƈ Əƍ . ũƔƔżśال ƑƆŷ ƇŕŴƊال ŶŠŮś ƓśالƏ ةƔŗŕŠƔƙة اŗŕƁũال ƏŌ Řŧśũƈال ŚŕƈƏƆŸƈالƏ

ƃلŨ ƇŪƆśŬś ŽƏũŴال ŚƊŕƄ اŨŏ ŽاŧƍƗا Ɠž ũŴƊال ŘŧŕŷŏƏ .  

                                                 
١ Popper.J, la dynamique des systèmes, éd, organisation, paris, 1973, p58,63. 
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Ɖƈ ¿Ƅ ¿ƈŸś الŗŕƁũة الƔŗƆŬة ƏالŗŕƁũة اƔŗŕŠƔƙة ƔƆƂś ƑƆŷ¿ اũų»ŲƛاƏŌ Ŗ   :التśŋير السلبي -و

 ƇŕŴƊال Ɠž ¿ƆŦالentropyŷŕŬś ŜƔحŗ �  ŉŕ»ŲƂƆل ƌśƆƄƔƍ ŘŧŕŷŏƏ ŘŧƔŧŠال ŚƜŦŧƈال ŧƔŧحś ƑƆŷ ŧ

¿ƆŦا الŨƍ ƑƆŷ . لةƏƔŬلŕŗ Ŵŕفśحƛا ¿ƜŦ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔƆƈŸال ƋŨƍ ũƎŴś ƉŌ ƉƄƈƔƏ

 ƑƆŷ ũƔƔżśال ŚŕƍŕŠśƛ ¿ƔƆحśلŕŗ ŢƈŬś ةƔلŕŷ ŘŉŕفƄ ŽƔŴƏś ƏŌ ƀƏŬال ũŕŸŬŌ Ɠž ŚŕŗƆƂśة الƎŠاƏƈل

لŬŬŎƈة ŕŗ ŘŧŧƎƈلƏŪا¿ Əŷ ŚƊŕƄ ŕƈƆƄاƈ¿ الƐƏśŬƈ  Ɖ»ƈ ŘũƔŗƄ ¿ƆŦ الœƔŗة الƔŠũŕŦة ƉŐž ƌƔƆŷƏ ا

  .ƜŦ¿ الŚƜŦŧƈ الś Ɠśحص¿ ŕƎƔƆŷ الŬŬŎƈة � ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƏŌ الŕŸƈلŠة

ƉƏƄś ŧƁ اƈŴƊƗة الƈفƏśحة ƆŗŕƁ ƏŌ ŘũƂśŬƈة لƏŌ ƇƆƁōśƆ الŚŕƔųŸƈ Ŷƈ ŽƔƄś  :الاستقرار والتŋقلم-ي

ƈحŴžŕة ũƂśŬƛŕž   �Ɠ»ƍ ŕ»ƈƄ ŕƎśƁƜŷƏ ŕƎƆƄƔƍ ƑƆŷاƈ ƓƊŸƔ ũحƏŕلة الŬŬŎƈة ال. الœƔŗة الƔŠũŕŦة

  ƏŌ ¿»ƄƔƎƆل ŘŧƔŧŠ ŉاŪŠŌ ةžŕŲŏ ¿ƜŦ Ɖƈ ƏƈƊالƏ ũƔƔżśال Ɠž ةŬŬŎƈة الŗŻũ ūƄŸƔ ƇƆƁōśال ŕƈƊƔŗ

ŘŧƔŧŠ ŚŕƁƜŷ ةƈŕƁŏ . ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ƇŴƊال ¿Ŧŧƈ ŪƄũ ůœŕصŦال ƋŨƍ Ɖƈ ŕƁƜųƊاƏ

  :  ƑƆŷ١ الƏŠاŖƊ الŕśلƔة

• ƈōś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƁ ūŕƔƁ Ƒلŏ ŕƊŗ ƒŧŎƔ ŕƈƈ �ŚƜŦŧƈال Ɖƈ ŕƎśŕŠŕƔśاح ŽƆśŦƈ ŧƔŧحśƏ ƉƔ

اƉŌ ũŕŗśŷ الƔƆƈŸة الƔųƔųŦśة ƐƏśŬƈ ƑƆŷ الŬŬŎƈة Ɗŷ ¿ƄŮśصũŧ Ɠž Ƈŕƍ ũاŬة الفŕŸلƔ«ة  

Ũƍا ƉŌ ƓƊŸƔ  الŏ . ƑƆŷ ŘũŧƂلŨ ŖƊŕŠ ƑلŕƎśũŧƁ ƃ الƔŬžŕƊśة ŕƎśŕƈŪƆśŬƈ ƉƔƈōś Ɠž . الƔƈƔŴƊśة

¿Ŵ Ɠž ةŬžŕƊƈال Ŷƈ ¿ƈŕŸśالƏ ųƔųŦśة الƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸلفŕŗ ųŗśũś ũصŕƊŷ ¿ƄŮś ةœƔŗال. 

•    Ɠ»ž Žاŧ»ƍƗا Ɖƈ ũŧƁ ũŗƄŌ ƀƔƂحś ƑƆŷ ŘũŧƂال ƓƊŸś ƓśالƏ ةƔƆŦاŧة الŠلŕŸƈال ŘŉŕفƄ ūŕƔƁ

ƏالƄفƋŨƍ Ɠž Řŉŕ  الũƈحƆة śƂś ƛصƑ»Ɔŷ ųƂž ũ  . حŧƏŧ الƏƈاŧũ الŕśƈحة ƆƄś ¿Ɓōŗ Əفة ƊƄƈƈة

Ũ»ƍƏا  ) ƔŨżśة Š-ŚŕŠũŦƈ- ŘŧśũƈةŕŸƈل -ŚƜŦŧƈ( الƑƆŷ ŕƈƊŏ ŚŕŠũŦƈ الŘũƏŧ الƔƈŕŴƊة

 ¿ƈاƏŷ Ɖƈ ¿ƈŕŷ ¿ƄŮś ƓśالƏ ةŬŬŎƈال ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ŚŕƔƆƈŸال ƉŪاƏś ƑƆŷ Ŵŕالحف űũżŗ

 .الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

•  ƓśالƏ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ŚاŧŠśŬƈ Ŷƈ ŽƔƔƄśال ƑƆŷ ŕƎśũŧƁ Ɠž ةƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸة الƊƏũƈ ūŕƔƁ

ƈال Ɖƈ ŕŲƔŌ ŖƆųśƔ �ŚاŧƔŧƎś ƏŌ ůũž ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴś    ƋŨ»Ǝŗ Ŏ»ŗƊśال Ƒ»Ɔŷ ŘũŧƂة الŬŬŎ

ŕƎśƎŠاƏƈل ũƈśŬƈال ŧاŧŸśŬƛاƏ ŧƏƔƂالƏ ŚاũƔżśƈال. 

ũŕŗśŷŕŗ الŬŬŎƈة ŝƈ¿ الƉœŕƄ الƏƔŗلűũŸśś ŕƎƊŐž � ƓŠƏ لūŕƔƁ : Ɖƈ ũƔŝƄƆ الصحة الƔƈƔŴƊśة •

 Ɠśال ŽœŕŴƏالƏ ƇŕƎƈƆل ƉŬالح ũƔŬال ¿ƁũŸƔƏ ŕƎśƆƄƔƎل ƓƈƔŴƊśال ŉاŧƗا ƑƆŷ  ũŝŎś űاũƈƗا

                                                 
  .٢١،٢٢صلاح الدين عون االله، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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 ƉƈƏ �ŕƎŗ ƇƏƂś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ɠž ůƂƊ ¿ƄŮ Ɠž ūƄŸƊś ƓśالƏ ةƔƈƔŴƊśال űاũƈƗا ŪũŗŌ

 ŕƎƊŷ ũŗŸƔ ŕƈƄ ةƔƊƈŲال ŽƔلŕƄśال ŘŧŕƔŪ Ƒلŏ ƒŧŎś ƏSavall ١ Ɠƍ ƓśالƏ :  ƒŧ»ƂƊال ũƔŗŸśال

Ɠž ¿ŝƈśśƏ � ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ųŗŲال ŚŕųŕŮƊل :  ƉاũƏŧ Ə ¿»ƈŸال ŜŧاƏح Ə ŖƔżśال

 ŘŧƏŠال Ɠž ŉŕųŦŌ Ə ¿ƈŸال )ƏŠƜالŘŧ (ŕƎŲŕفŦƊا ƏŌ ةƔŠŕśƊƙا Ɠž ŽاũحƊƛا Ə. 

• ƓƆŦاŧال ƇŕŠŬƊƛاƏ ũاũƂśŬƛا : �ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال ¿ƄŮś Ɠśال ¿ƈاƏŸة الŷƏƈŠƈŗ ųŗśũś ƓśالƏ

 ¿ƜŦ Ɖƈ Ūũŗś ƓśالƏ ةƔƈƔŴƊśال Śŕŷاũالص Řŧح ůƂƊ Əƍ ƓƆŦاŧال ƇŕŠŬƊƛا ŚاũŮŎƈ ƉƈƏ

ũاũƂال ŨŕŦśاƏ ةųƆŬة الŬũŕƈƈƏ ¿ŕصśƛا ŚŕƔƆƈŷ .ũƎŴś ŜƔحŗ  ŽƆśŦƈ Ɠž Śŕŷاũالص ƋŨƍ

 :الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة

الصũاŧ ŵاƊ ¿Ŧفū الƐƏśŬƈ الƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƓƈƔŴƊś اŧƙاŘũ الƏŌ ŕƔƆŸ الųŬƏśƈة  -

  ƏŌ الƊśفƔŨƔة

 الصũاŽƆśŦƈ ƉƔŗ ŵ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة  -

-  ŕƎŸƈ Ţلŕصƈ ŕƎل Ɠśال ŽاũųƙاƏ ةŬŬŎƈال ƉƔŗ ŵاũالص. 

الŧƈاƌƊƈƏ ŚƜŦ الحصŗŬƊ Ɠž ¿ŝƈśśƏ Ɖƈ ũŧƁ ƑƆŷŌ ƑƆŷ ¿Əة الƑƆŷ ŚŕŠũŦƈ : اƔŠŕśƊƙة   •

 . اƔŠŕśƊƙة

• ƓƆŦاŧال ũƔƏųśال :  Ɠ»ž ƇƔŴƊśال ƌŗŸƆƔ ƒŨال ũƏŧالƏ ŕƎŬفƊ ŧƔŧŠś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƂŗ ųŗśũƔƏ

 ƀƔƂحś"ŚاŨال Ɠž ũŕƈŝśŬƛا "ŚŕŗŕśƄال űŸŗ Ɠž ƀƆųƔ ŕƈƄ. 

ŧƍاŽ الŕŦصة ŘũŧƁ Ɠž ¿ŝƈśśƏ الƇƔŴƊś الƓž ŧœŕŬ الŬŬŎƈة ś ƑƆŷحƀƔƂ اƗ: الšƏũ الƔƏƊŸƈة  •

ŕƎƔلŏ ةƆƄƏƈال ŚŕŗŠاƏلŕŗ ƇŪśƆś ŚŕŷŕƈŠ ¿ƔƄŮśƏ ŧاũžƗŕŗ.  

لŕŗ ƉƄلƉƈ ƇŻũ اŧŕƎśŠƛاŚ لƏƆصŏ ¿ƏلƆƈŕƄśƈ ŘũŴƊ ŧŕŠƔŏ Ƒة لŬŬŎƈƆ«ة ƊƈƏ«ة الƔƆƈŸ«ة      

. الƔƈƔŴƊśة ƜŦ Ɖƈ¿ الŦŧƈ¿ الƏƔ ƌƊŌ ƛŏ ƓƈŕŴƊاűŸŗ ƌŠ الƂصś Ɠž ũƏفũƔŬ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊś«ة 

ƍ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƓƆŷ ŖŕŸƔ ŕƈƏ ŚاũƔżśƆة لŗŕŠśŬƛا Ɛŧƈ Ə ةƊƏũƈال ũƔƔŕŸƈال űŸŗ ūŕƔƁ ةŗƏŸص Ə

 ūŕƔƁ ƃلŨƄ �űƏƈżال Ɖƈ ũƔŝƄال ƌفƆƔ ƒŨال Ə ŉŕƂŗال ũŕƔŸƈ ƃلŨƄ ة�œƔŗال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ŝŧحś Ɠśال

ŕŲũة الŠũŧ.  

Ï  أو العناصر الإستراتيجية ( مدخل أطراف التعامل:(  

                                                 
١ Savall.H, maîtriser les coûts et les performances cachés, éd, economica, paris, 2°éd, 1989,p107. 
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śŗ ةŬŬŎƈال ƉƔŗ ƓœƔŗال ¿ŷŕفśال ƑƆŷ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŪƄũƔƓƈŕŴƊال ¿Ŧŧƈال Ɠž Əƍ ŕƈƄ ŕƎƈƔŴƊ . ƇśƔ ƉƄل

ũŦŌ ƑƊŸƈŗ . الŗ ŪƔƄũśصƔŬŕŬŌ ŘũƏة ƑƆŷ الŕƊŸصũ الƔœƔŗة الũśŬŏ ũŝŎś Ɠśاƈŷ Ɠž ŕƔŠƔś¿ الŬŬŎƈة

 ŉŕƂŗ Ɠž حةƆصƈ ƇƎل ƉƔŨال Ə ة�ƔلŕŸفƆل ūŕƔƂƈƄ ةŬŬŎƈال ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśال ŽاũųƗا ƑƆŷ ŪƔƄũśال

ŕƍũاũƈśŬا Ə ةŬŬŎƈا. الũųƗا ƋŨƍ ¿ŝƈśś ƏƓلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž Əƍ ŕƈƄ ةƔلŕśال ũصŕƊŸال Ɠž Ž:  

  أطراف التعامل مŴ المŌسسة) : Î(الجدول رقم 

الهدفالأطراف

ŧũƏƈال  

ƃƆƎśŬƈال 

¿ƈŕŸال  

ƃلŕƈال  

ũƔŧƈال  

  الƏŧلة

ŶƈśŠƈال 

ŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال ŶƆŬال ƇƔƁ ŧƔŧŬśŗ ةŬŬŎƈال ƇاŪśال.  

  .الحصŕŷ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ¿ƏلƉƈ Ɠ الŶƈ ŖŬŕƊśƔ ũŸŬŗ ŘŧƏŠ الŘũŧƂ الũŮاƔœة

ƈœƜƈ ¿ƈŷ ŽƏũŴ ũƔžƏś Ə ũŠŌ ƑƆŷŌ ƑƆŷ ¿ƏالحصƉŕƄƈƙا ũŧƁ ة.  

ũŕƈŝśŬا ŧœŕŷ ƑƆŷŌ ƀƔƂحś.  

  .الحصƑƆŷ ¿Ə اŪŕƔśƈاƉƈ ũŧƁ ũŗƄŌ Ə ŘũƔŗƄ Ś الųƆŬة

ųŕŮƊال Ə ¿ƈŸƆة لƈŴƊƈال ŚŕŸƔũŮśال Ə ƉƔƊاƏƂلŕŗ ƇاŪśلƛا.  

ƓŷŕƈśŠƛا Ƌŕžũال ƀƔƂحś Ə ةƆƈŕŮة الƔƈƊśال Ɠž ةƈƍŕŬƈال. 

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿ƏŧŠال  

 Ŝحŕŗال ũŗŸƔ ƀƆųƊƈا الŨƍ Ɖƈ ƏGeorziou ١  ƀƔƂحś ةƔƏاŪ Ɖƈ ƌƔلŏ ũŴƊƔ ƛ ƓƈƔŴƊśال šŕŠƊال ƉŌ ƑƆŷ

ŽŧƎال .ŕƈŕƎŬŏ ƑƆŷ ŕƎلƏحص ¿ƜŦ Ɖƈ ŉŕƂŗال ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƁ ūŕŬŌ ƑƆŷ ŕƈƊŏ Ə ŉŕŲŷƗا Ś

ƃلŨ ¿ŗŕƂƈ ةƔŪŠƈ ŪžاƏحŗ ƇƎśōžŕƄƈƏ . ŧƈśŸƈال ŪƔحفśال ƇŕŴƊŗ ųŗśũś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ƑƆŷ ŧƄŎƔ اŨƍ

ŽŧƎا الŨƍ Ɠž ŽاũųƗا ŽƆśŦƈ ةƄũŕŮƈ ةƔũاũƈśŬا Ə ŉŕƂŗال ŕƎل ƉƈŲƔ ƓƄة لŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ.  

لفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƉƄƈƔ ŕƈƄ ¿ƄŮŗ الũŴƊ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ū ƉƈاƔƏة ƏƄƔŬلƔŠƏة� ŗحśś ŜƔحƀƂ ا  

ƌƔلŏ ƏŗصƔ ŕƈ ƀƔƂحś ŕƎلƜŦ Ɖƈ ƉƄƈƔ ŘاŧŌ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةŬŬŎƈƆل ŧũž ¿Ƅ ƃاũŧŏ ƉŕƄ ŕƈƆƄ ƓŗŕŠƔŏ . ƃلŨل

 ŧح Ɠž ŚŕƔŕƎƊ ŚŬƔل Ə ةŬŬŎƈال ŘŕƔة لحƔũƏũŲ ŽƏũŴ Ɠƍ ةƔحŗũال Ə ةƔŠŕśƊƙا ¿ŝƈ ¿ƈاƏŷ ƉŐž

ŕƎśاŨ.  

   ŽاũųƗة اƔƏاŪ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ¿ƏŕƊś ƉŐž ƃلŨƄ ¿ƄŕŮƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ šũųƔ ةƄũŕŮƈال

ƓƆƔŕƈƄ ŕƎصƔŦƆś ƉƄƈƔ:  

  .ŧƍŌ ƀŗŕųś ƇŧŷاŽ اũžƗاŧƍŌ Ŷƈ ŧاŽ الŬŬŎƈة� ƑƆŷ ũŝŎƔ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة •

ƈƎś¿ اųŮƊƗة Ə الƇŕƎƈ الũųŌ Řŧœŕž ( ŕƎŗ ƇƏƂś ƓśاŽ الƈŕŸś¿(الصŻŕƔة الƏƄƔŬلƔŠƏة لƆفŕŸلƔة  •

 .ƔƈƔŴƊśةالŬŬŎƈة� Ũƍ Əا ƍŕŠś ũŗśŸƔ¿ لƉƈ ŉŪŠ الحƂƔƂة ال

                                                 
  .٥٨٦بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، صريتشارد هال، ترجمة سعيد   ١
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•  ũŮŕŗƈ ũƔŻ ¿ƄŮŗ ةŬŬŎƈال ƌŗ ƇƏƂś ŕƈŗ ƉƏũŝōśƔ ةŬŬŎƈال ŞũŕŦ ŧاũžŌ ŧƏŠƏ ةƂƔƂح ¿ŕƈƍŏ

 .Ũ ūƄŸƊƔƏلŕŸž ƑƆŷ ƃلŕƎśƔ الƔƈƔŴƊśة

   ¿ƈŷ ةŸƔŗų Ə ŽƏũŴ Ə ŖŬŕƊśƔ ŞŨƏƈƊ Ɖƈ ũŝƄŌ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƇŧƁ ¿ƄŕŮƈال ƋŨƍ ةƎŠاƏƈل Ə

  :ƋŨƍ ¿ŝƈśś Ə١ الƓƆƔŕƈ Ɠž ŞŨŕƈƊ. الŬŬŎƈة

Ō -  ƓŗŬƊال ŞŨƏƈƊال:  ūفƊ ƇƎل ƉƏƄś Ƒśح ¿ƈŕŸśال ŽاũųŌ Ɖƈ Žũų ¿Ƅل ƓŗŬƊ ŢƔŠũś ŉŕųŷŏ ƓƊŸƔ

  .اƔƈƍƗة الƔŗŬƊة

Ŗ -  ŘƏƂال ŞŨƏƈƊ : ũŕŗśŷŕŗ ƌśŕŠŕح ŵŕŗŮŏ ¿Əŕحś ƌƊƈ Ə ¿ƈŕŸśلة الŧŕŸƈ Ɠž ƐƏƁƗا Žũųال ŧƔŧحś ƇśƔ

 .Ũƍ ƉŌا الŉŕƂŗ ƑƆŷ ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ũŝŎƔ Žũų الŬŬŎƈة

Ś -  ةƔŷŕƈśŠƛالة اŧŸال ŞŨƏƈƊ :ا ŞŨƏƈƊ ūƄŷ Əƍ Žũųال ŵŕŗŮŏ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƑŸŬś ŜƔحŗ �ŘƏƂل

ƔƏŕƄŮ Ə ƌśŕƈƆŴś ƑƆŷ ŧũال ¿ƜŦ Ɖƈ ŕŲũ ¿ƁƗاƌ . ŶƔƈŠ ŕŲũ ƉƈŲś ƒƏŕƄŮال ŖŕŗŬŌ ةŠلŕŸƈŗ Ə

 . اũųƗاśś Ə ŽحƀƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

Ŝ -  ƒũƏųśال ŞŨƏƈƊال : Ŷƈ ŕƎƆƈŕŸś Ɠž ƉƈŪال ¿ƈŕŷ ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ةŬŬŎƈال ŨŦōś ŞŨƏƈƊا الŨƍ ŖŬح

ũųƗا ŽƆśŦƈŕƎśŕƔح ŘũƏŧŗ ųŗśũś Ɠśال Ə Žا . Žũų ƇƍŌ ƃƆƎśŬƈال ƉƏƄƔ ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž

ŘōŮƊة الƆحũƈ Ɠž ةŬŬŎƈال ƌŸƈ ¿ƈŕŸśś. 

  ŕƎžƏũŴ Ŷƈ ŖŬŕƊśƔ ƒŨال ŞŨƏƈƊة الŬŬŎƈال ũŕśŦś ƌƔƆŷ Ə . ƋŨƍ Ɠž ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƂś Ə

ƌśŕŠŕلح ŕƎŷŕŗŮŏ ƐŧƈƏ Žũų ƒŌ ŽاŧƍƗ ŕƎƂƔƂحś Ɛŧƈŗ لةŕالح . ƉŐž ƃلŨƄ Əƍ ¿Ŧŧƈا الŨƍ ŪƔƈƔ ŕƈ ƇƍŌ

ŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ƋŪƔƄũśة Ɖƈ الũƔżśƈاŚ الŧاƔƆŦة Ə الƔŠũŕŦة Ə الƓś لƁƜŷ ŕƎة ųŕŮƊŗ الŬŬŎƈة� žŕŲƙŕŗة 

  :مدخل القيم المتنافسة - ٣

  ŧũ»الف ŘũŴƊ ŖŬفة حƆśŦƈ ũƏص ŨŦōś ŘũƍŕŴ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŬاũŧ Ɠž ¿Ŧŧƈا الŨƍ ƇƏƂƔ

ŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɠž ƌśƊŕƄƈƏةŬŬŎƈƆل ƓƈƔ .     ũƔŧ»ƈ Ə Şŕ»śƊƙا ũƔŧ»ƈ ƉƔ»ŗ ŽƆśŦƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƇƔƔƂśž

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈ Ə ةƔلŕƈال ũƔŧƈ Ə ƀƔƏŬśال ...   ƇƔ»Ƃŗ ųŗśũ»Ɣ ƓصŦŮ ũƈŌ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔƏ

ƌśŕŗŻũ Ə ŧũالف ŚƜƔŲفśƏ .  ŧ»ƈśŷŌ ŜƔح �ŚƛŕŠƈال ŘŧŧŸśƈ ŘũƍŕŴ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ũŗśŸƊ ƌƔƆŷƏ

Campbell  ƑƆŷ ƌśŬاũŧ Ɠž٣٠ )ƉƔŝƜŝ (ŕƍũƄŨ ƀŗŬ ƒũŕƔŸƈ ūŕƔƂƈ.  

    ƀ»ƆųƊƈ Ɖƈ ةŬžŕƊśƈال ƇƔƂال ŞŨƏƈƊ ŉŕƊŗ Ƈś ة�ƂŗŕŬة الƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŬاũŧ ŞŨŕƈƊ ƑƆŷ اŉŕƊŗ Ə

  :الƉƈ ƉƔŷƏƊ ƉƔŗ ŪƔƔƈś الƇƔƂ الŬžŕƊśƈة ƏŌ الŲũŕŸśƈة

• ƑلƏƗة اŷƏƈŠƈة: الŬŬŎƈال/Ɣ ŧاũžƗا ƑƆŷ ŪƔƄũśلŕž �ŧاũžƗا  Ɠ»śال ŚŕƔƆƈŸلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ƓƊŸ

¿ƈŸال Ɠž ŘŉŕفƄال Ə ŘũŕƎƈال Ə ŕŲũلŕŗ ƀƆŸśś .  Ƈŕ»ƈśƍƛا ƓƊŸƔž ة�ŬŬŎƈال ƑƆŷ ŪƔƄũśال ŕƈŌ

                                                 
  .١٧٥علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذآره،ص  ١
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     ƋŨ»ƍ ũƔƏ»ųś ŕ»Ǝŗ Ƈś»Ɣ Ɠśة الƔفƔƄال Ə ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ¿ƄŮś Ɠśال ŽاũųƗا Ŷƈ ¿ƈŕŸśلŕŗ

ŚŕƁƜŸال.  

ŗحƄ .  Ŝ»Ɣ¿ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆةالŕŗ ųŗśũś ƇƔƁ ¿ŝƈś Ə �ŧƏƈŠلƔƎ/الƊƏũƈة: الŷƏƈŠƈة الƔƊŕŝة •

ŵاŧŗƙا ƑƆŷ ŘũŧƂال ƏŌ ƐũŦŌ Ƒلŏ ةƆحũƈ Ɖƈ ũƔżśال Ə ŽƔƄśال ƑƆŷ ŘũŧƂة الƊƏũƈال ūƄŸś .

 ƇاŪśلƙا Ə ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŚŕƔƏśŬƈ ŽƆśŦƈ ƑƆŷ ةŗŕƁũال ƇŕƄحŏ ةƔƊŕƄƈŏ ŧƏƈŠال ūƄŸƔ ŕƈƊƔŗ

¿ƈŸال ƇƄحś Ɠśال ŚاŉاũŠƙŕŗ. 

  ŸƔ ƒŨال Ə Ɠلŕśال ¿ƄŮال ƇƔŧƂś ƉƄƈƔ ƏةŲƁŕƊśƈال ƏŌ ةŬžŕƊśƈال ƇƔƂال ¿Ŧاŧƈ ūƄ:  

  

  مدخل القيم المتنافسة أو المتناقضة) : Î(الشكل رقم

                                              ŧƏƈŠال  

                         

  ŞŨƏƈƊ الŽŧƎ الŞŨƏƈƊ          ŧƔŮũ الŚŕƔƆƈŸ الŧاƔƆŦة                         

  

    Ŏƈة الŬŬ)ƓŠũŕŦ                                                     ( ŧاũžƗا)ƓƆŦاŧ(  

  

  ŞŨƏƈƊ الƇŕŴƊ الƈفŞŨƏƈƊ            šƏś الŚŕƁƜŸ اƔƊŕŬƊƙة                        

  

  ŕŗحŜالś Ɖƈ ¿ƄŮصƇƔƈ الالƊƏũƈة                                                                     

  

Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ŖŬح ŞŨƏƈƊ ¿Ƅ ůœŕصŦ ƇƔŧƂś ƉƄƈƔ ¿ƄŮا الŨƍ ƑƆŷ اŉŕƊŗ Ə:  

  خصائŭ مداخل القيم المتنافسة): Ï(الجدول رقم 

ŞŨƏƈƊالůœŕصŦال 

 ŧƔŮũال ŽŧƎال)ƓųƔųŦśال( şƈاũŗال Ə ųųŦال ƇŬũ ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔلŕŷ ŘŉŕفƄƏ ةƔŠŕśƊŏ ƐƏśŬƈ ƀƔƂحś.  

 ƇŴƊ اśصśŘŧƔŠ ŚŕƈƏƆŸƈ Ə ¿ŕحƀƔƂ الƏ ŘũųƔŬ اũƂśŬƛاƜŦ Ɖƈ ũ¿  الŚŕƔƆƈŸ الŧاƔƆŦة

šƏśفƈال ƇŕŴƊال   ŽاũųŌ Ŷƈ ŚŕƁƜŷ ةƔƈƊś ¿ƜŦ Ɖƈ ƏƈƊال Ə ŧũاƏƈال ƑƆŷ ¿Əالحص ƑƆŷ ŘũŧƂال

  .الœƔŗة

  ƔƈƊśة ũƔƏųś Ə الũŕƎƈاŚ الŕŦصة ũžƗŕŗاƐƏśŬƈ Ŷžũ Ə ŧ الƜŦ Ɖƈ ŕŲũ¿ الƉƔƏƄś  الŚŕƁƜŸ اƔƊŕŬƊƙة

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿ƏŧŠال  
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ŞŨƏƈƊž الƜƈ . ŚŕƔƆƈŸحƋŨƍ ƑƆŷ Ŵ الŞŨŕƈƊ اŸŗũƗة� ŲƁŕƊśƈ ƇƔƁ Ɖƈ ¿ƄŮśś ŕƎƊŌة ŬžŕƊśƈ ƏŌةƏ ال

ŧƔŮũال ŽŧƎال ŞŨƏƈƊ ūƄŕŸƔ ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸال ŞŨƏƈƊ Ə �šƏśفƈال ƇŕŴƊال ŞŨƏƈƊ ūƄŕŸƔ ةƔƆŦاŧال . ƃلŨل

ƛا ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ Ə �ũŦŌ ŞŨƏƈƊ ŖŕŬح ƑƆŷ ƉƏƄƔ ŞŨƏƈƊŗ Ƈŕƈśƍƛا ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ةœƔŗلŕŗ Ƈŕƈśƍ

Ŧŧƈ ƉŐž ƌƔƆŷƏ¿ الƇƔƂ الŬžŕƊśƈة ŘũƏųŦ ŕŲƔŌ ūƄŸƔ . الƔŠũŕŦة ƑƆŷ ƉƏƄƔ حŖŕŬ الŚŕƔƆƈŸ الŧاƔƆŦة

 Ƒلŏ ƒŧŎś ةųũفƈال ŘũųƔŬلŕž ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ Ɠž ųƂž ŧاحƏ ŞŨƏƈƊŗ Ƈŕƈśƍƛا Ɠž ųاũžƙا

śƎśŬƛا Ə ¿ŕƈƍƙا Ƒلŏ ƒŧŎƔ ¿ŕƈŸلŕŗ ųũفƈال Ƈŕƈśƍƛا Ə ƓƆŦاŧ ŖƆصśŘũųŬƈال ŽاŧƍƗŕŗ ũŕ . ƇŕƈśƍƛاƏ

Ũƍ ¿Ƅا ŕŗ . Ɠž ũƎŴƔلœƔŗة الƔŠũŕŦة ƑƆŷ حŖŕŬ الœƔŗة الŧاƔƆŦة� ŏ ƒŧŎƔلƏŧŷ ŚŕƔƄƏƆŬ ŪƏũŗ ƑاƔƊة

 Ɠƍ ¿Ŧŧƈا الŨƎل ŕƂžƏ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨة� لƔلŕŸž Ƈŧŷ ¿ƄŮ"عملية توازن " ƇƔƂال ƉƔŗ

  .الŬžŕƊśƈة

 I.Ð.Ï اسة الفعالية التنظيمية المقارنة بين مدخل در :  

  

ƈ ƉŏحƏŕلة ƑƊŸƈ ŧŕŠƔŏ لŧŸŗƆ الƓƈƔŴƊś لƆفŕŸلƔة ƔŕŻ ũŗśŸƔة ŨاƔƈƍŌ Śة ƑƂŗś ŕƈƄ �ƐũŗƄ الفŕŸلƔ«ة    

ƓƈƔŴƊśال ¿ƔƆحśلŕŗ ƉƔƈœŕƂال Ə ƉƔŬũŕƈƈƆل ƇŕƎال ŧƊŬة الƔƈƔŴƊśال .  Ž»ƆśŦƈ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈال Ɖƈ ƉƄƈśƊ ƑśحƏ

ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŬاũŧŗ Śƈśƍا Ɠśال ¿Ŧاŧƈال Ɠśال ŚŕŬاũŧال Ɠž ƉƔŕŗśال ŖŕŗŬŌ ƑƆŷ ŽƏƁƏال Ɖƈ ŧŗƛ ة�

ŵƏŲƏƈلŕŗ Śƈśƍا .  

Î ( ف في مداخل دراسة الفعالية التنظيميةƚأسباب الاخت :  

  : ƋŨƍ ¿ŝƈś اƓž ŖŕŗŬƗ الŕƊŸصũ الŕśلƔة   

اŸƔŗų Ɠž ŽƜśŦƛة ųŕŮƊ الŚŕŬŬŎƈ الŵƏŲƏƈ ŚƊŕƄ Ɠś الũŧاŬة Ə اŕ»ŬƗلŖƔ الƏƊƄśلƔŠƏ«ة    -

Ɠž ةƈŧŦśŬƈال     ŽƜś»Ŧا Ƒ»لŏ ƒŧŎ»Ɣ اŨƍ ¿Ƅ �ŘŧƈśŸƈال ¿ƄŕƔƎال ůœŕصŦ Ə ƇŠالح Ə ŞŕśƊƙا

 . ŕŬŌلŖƔ الƏ ūŕƔƂ الƇƔƔƂś لƆفŕŸلƔة

اŧƏŸƔ ŽƜśŦƛ لŕŗƆحŜ الŕŗ ƇœŕƂلũŧاŬة Ə الƔũŮś Ɠž ƀƆųƊƔ ƒŨحƌ لƆŦ Ɖƈ ŘũƍŕŴƆفƔ«ة ƔũŴƊ«ة    -

 ...). الũŕƔś الƏŌ �ƓƄƔŬƜƄ الũŕƔś الحƊƔŸƈ) ŜƔŧة 

- ŬŬŎƈال ŘŕƔالح ŘũƏŧ ŖƆŸś ةƆحũƈ Ɠž Ɠƍ Ɠśة الŬŬŎƈال ŜƔحŗ ةƔلŕŸالف ƐƏśحƈ ŧƔŧحś Ɠž اũƏŧ ة

  Ƈ»Ƅحŗ ƏƈƊة الƆحũƈ Ɠž ةŬŬŎƈ Ɖŷ ŘŧƈŸśƈة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ ũƔƔŕŸƈ ŜƔح Ɖƈ ŽƆśŦś ƀƜųƊƛا

 . اƓž ŽƜśŦƛ الŦصůœŕ الƔƈƔŴƊśة Ə الœƔŗة ŗصفة ƈŕŷة

- ƏƈŠƈ ƀƔƂحśل ƑŸŬś ةŬŬŎƈلŕž �ŕƎŬفƊ ةŬŬŎƈال Ƒلŏ ŽƜśŦƛا ŕŲƔŌ ŧƏŸƔ    Žاŧ»ƍƗا Ɖ»ƈ ة»ŷ

ŽƜśŦŕŗ ŽƆśŦś اƏ ƇŕŬƁƗ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة الūŕ»ƔƁ ƉŐ»ž ƌ»ƔƆŷ Ə  ŕƍŕƊŗśś Ɠś الفŕŸلƔ«ة     

ũŦƕ ƇŬƁ Ɖƈ ŽƆśŦƔ ةŬاũŧƆل ƇœƜƈال ¿Ŧŧƈال Ə ةƔƈƔŴƊśة   . ال»ƔŕƎƊال Ɠ»ž ƓŷŧśŬƔ ƒŨال  ũƈƗا
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Ũƍ Ə  ƌ»ƔƆŷ ŧƄŎƊ ŕا ŘũƏũŲ .ƈ اŧŦśŬاƆƈŠ Ƈة Ə ƉŊ Ɠž ŕŸƈ ũƔƔŕŸƈاحŧ لũƔŧƂś الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  ū»فƊ Ɠž ũƔƔŕŸƈال Ɖƈ ƇƄ ƇƔŧƂśŗ ŢƈŬƔ ŖƏƆŬōƄ ŘŧŕƔƂال ŘŧحƏل ŧŕƈśŷŕŗ ƌلƏŕƊś Ƈś ƒŨال Ŝحŗال Ɠž

ƌŗ ůŕŦ ¿صž Ɠž ƌحũŮ ƇśƔ ƒŨال Ə ŚƁƏال . 

-    ũŝŎ»ś Ɠ»śال Ə ŕƎŸƈ Ţلŕصƈ ŕƎل Ɠśال Ə ةŬŬŎƈال Ŷƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśال ŽاũųƗا ƏŌ ŚŕƎŠال ŽƜśŦا

ŗƈ ũƔŻ ƏŌ ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ŕƎŗ ũŝōśś Ə ŕƎƔž ũŮŕ) ƃƏƊŗ �ƉƏŧũƏƈ �ƉœŕŗŪ �ƃƜƈ(...  Ɖ»ƈ ¿ŸŠƔ �

ƒũƏũŲ ũƈŌ ¿Ŧŧƈ Ɖƈ ũŝƄŌ ŧŕƈśŷا . ƉƔŸŗ ƉƔŨŦŌ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆة لƊŪاƏśƈ ŘũƏص ŕƊل ūƄŸƔل

 ŽاũųƗا ƋŨƍ ŽƆśŦƈ Śŕƈŕƈśƍا ũŕŗśŷƛا–    ¿»ƈŕŸśś Ɠ»śال ŽاũųƗا Ə ةŬŬŎƈال ƉƔŗ ƉŪاƏśال

 . ũŮŎƈ ŕƎŸƈ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  

Ï (المقا Řرنة بين مدخل دراسة الفعالية التنظيمية مجالا :  

     Ƈ»Ƅالح Ƒ»Ɔŷ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة الفŬاũŧŗ Śƈśƍا Ɠśال ¿Ŧاŧƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈة الƔƆƈŷ ŢƈŬś

  ūŕ»ƔƂال ŖƔلŕŬŌ ũŕƔśŦا ƌƊƈ Ə �¿Ŧŧƈ ¿Ƅŗ صةŕŦال ŽƏũŴال Śحś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ¿ŲžŌ ¿ƄŮŗ

Ə الƏŧŠ¿ الŕśلƌŠƏŌ ƉƔŗƔ Ɠ الƊũŕƂƈة ƉƔ»ŗ الŧ»ƈاŦ¿   . اƏƈ ũŝƄƗاƈœة لƏاŶƁ الŬŬŎƈة ŵƏŲƏƈ الũŧاŬة

ũƄŨة الƂŗŕŬال .  
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  المقارنة بين مختلف مداخل دراسة الفعالية التنظيمية):Ð(الجدول رقم 

  المقارنة
  المداخل العصرية  المداخل التقليدية

  القيم المتنافسة  أطراف التعامل  مدخل نظامي  الأهداف  العملياŘ الداخلية  ظامموارد الن

  موضوع الفعالية
  Ƒ»»Ɔŷ ¿Ə»»الحص

 ŚƜŦŧƈال  

Ƅف«««Řŉŕ الŕŸƈلŠ«««ة 

  ) الŚŕƔƆƈŸ الƔƆƔżŮśة(

 ŚŕŠũŦƈال   ŚƜŦŧ»»ƈة + ال»»ŠلŕŸƈال +

 ŚŕŠũŦƈال  

 ŕƎل Ɠśال ŽاũųƗا Ŷƈ ¿ŷŕفśال

  ƈصƆحة ŉŕƂŗ Ɠž الŬŬŎƈة 

  ƇƔ»Ƃŗ ųŗśũś ƓصŦŮ ũƈŌ

 ƌśƜƔفصś Ə ŧũالف  

ب قياس أسالي

  الفعالية

 الŘƏƂ الśفƔŲƏŕة -

 الƊƏũƈة  -

-  ŚاŉŕفƄال  

-  ƇœƜƈ ƓƈƔŴƊś ŤŕƊƈ 

-  ƀƔũالف šƏũ 

  الŧاƔŸžة  -

  اƔŠŕśƊƙة  -

-  ŘŉŕفƄال  

  الŗũحƔة  -

-    ƉƔƈō»»ś Ƒ»»Ɔŷ Řũŧ»»Ƃال

 ŚŕŠŕƔśحƛا  

  الŘũŧƂ الƔŬžŕƊśة  -

  ƄفŘŉŕ الŕŸƈلŠة  -

ƊƏũƈة الŶ»ƈ ŽƔƔƄś الœƔŗ«ة   -

  الƔŠũŕŦة 

-  ŪƔحفśال  

 لƄũŕŮƈة ا -

-  ŽƆśŦƈ ŽاŧƍŌ ¿ƈŕƄś

 ŽاũųƗا  

 Ž»»ƆśŦƈ Ŷ»»ƈ ƉŪاƏ»»śال

  الũƔƔŕŸƈ الƂŗŕŬة 

  الاستفادة

 Ƒ»»»Ɔŷ ŪƔƄũśلŕ»»»ŗ

  Ƒ»»Ɔŷ ¿Ə»»الحص

 Śŕ»»»»»»ŠŕƔśحƛا

  الƔũƏũŲة 

 Ɖ»»ƈ ƀ»»Ƃحśś ¿Ɯ»»Ŧ

اŖŕƔŬƊƛ الƇŴśƊƈ لƔƆƈŸة 

  الśفŧ ¿ŷŕاŦ¿ الŬŬŎƈة 

  ƉƏ»»Ƅś ŕ»»ƈل

 Žاŧ»»»»»ƍƗا

ƏاŲحة ƆŗŕƁ Əة 

 Řŧŧحƈ Ə ūŕƔƂƆل

 ƓƊƈŪ ũŕųŏ Ɠž  

 ƉƔŗ حةŲاƏ ةƁƜŸال ƉƏƄś ŕƈل

 ŚŕŠũŦƈال Ə ŚƜŦŧƈال  

  Žاũ»ųŌ ũƔŝōś ŘƏƁ ƉƏƄś ŕƈل

الƔƏƁ ¿ƈŕŸśة ƑƆŷ Ə الŬŬŎƈة 

  اŗŕŠśŬƛة 

   šƏ»ŲƏ Ƈŧ»ŷ لةŕح Ɠž

  ƉƔ»Ÿŗ ŨŦƗا Ə ŽاŧƍƗا

 ƉƈŪال ¿ƈŕŷ ũŕŗśŷƛا  

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿ƏŧŠ  
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I.Ð . المفاهيم المرتبطة  بالفعالية التنظيمية :  

  ŉاŧƗا Ə ŘŉŕفƄال šƜųاص Əƍ ةƔلŕŸالف ƇƏƎفƈŗ ŕųŕŗśũا ũŝƄƗا ŚŕحƆųصƈال Ɖƈ .ŉŕƊŗ Ə  ŕ»ƈ ƑƆŷ ا

ƉŌ ƉƔŗś ƀŗŬ الفŕŸلƔة Ɠƍ الŕŗ ƇŕƔƂلƈŸ¿ الصحƏ ŢƔ اŕŗ ƇŕƈśƍƛلũƂاũاŚ اũśŬƛاƔŠƔśة ũŕƔśŦŕƄ الƆƔƄ»Ůśة  

  ƌ»ƔƏśحś ŕƈŗ ƓƆƄال ƐƏśŬƈال ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŚŕƊƏƄƈ ¿ŷŕفś ƐũŦŌ ŘũŕŗŸŗ Ə ة�ƈœƜƈال ƀƏŬال Ə ةƔŸƆŬال

ŠũŕŦ ŚاũƔżśƈ Ɖƈ ƌƔž ũŝŎƔ ŕƈ Ə ةƔũاŧŏ Ə ةƔفƔŴƏ Ə ةƔƊž ةųŮƊŌ Ɖƈ  ŘŉŕفƄلŕž ūƄŸال ƑƆŷ ة�ƔƆŦاŧ Ə ةƔ

    Ɖ»ŷ Řũŕ»ŗŷ Ə»ƍ ŉاŧƗا ŕƈƊƔŗ ةƔƆƔżŮśال ũƏƈƗا ƑƊŸƈŗ ƓƈƔŴƊśال ¿ƔƆحśال Ɖƈ ƓœŪŠال ƐƏśŬƈلŕŗ ųŗśũś

ŕŸƈ ةƔلŕŸالف Ə ŘŉŕفƄال .  

  

I.Î.Ð  قتها بالفعاليةƚة و عŇتعريف الكفا :  

ŧŦاƇ اŝƈƗ¿ لƏƈƆاŧũ اƔŠŕśƊƙ«ة  ŕƎƊŌ ƑƆŷ اŽƔũŸś" :śŬƛ الƄفEffeciency)Î(  : Řŉŕتعريف الكفاŇة  -أ

 ƌƔƆŷ Ə ŚŕŠũŦƈال Ə ŚƜŦŧƈال ƉƔŗ ةƁƜŸال Ə فةƆƄśال ũصƊŸŗ ƑلƏƗة اŠũŧلŕŗ ųŗśũś Ə ةŬŬŎƈƆحة لŕśƈال

  :Ɗŷ ¿ƄŮś ƓƎžصŕƊŷ Ɖƈ ũصũ الفŕŸلƔة�  ŕŗ ūŕƂś ƏلŗŬƊة الŕśلƔة 

 ŘŉŕفƄال=   ŚŕŠũŦƈة الƈƔƁ  

     ŚƜŦŧƈة الƈƔƁ  

 ŕŲƔŌ ŽũŸś ŕƈƄ " :Ŭا ŕƎƊŌ ƑƆŷ   ŕ»Ǝح«ة لŕśƈال ŧũاƏƈƆل ¿ŲžƗا ¿ƜżśŬƛا Ɠž ةŬŬŎƈة الƁŕų Ə ŧاŧŸś

� ŨƄƏلś ƇƔƔƂśŗ ųŗśũś ƃحƇƄ الŬŬŎƈة Ɠž الŕƊ Ɖ»ƈ Śŕ»ƔƆƈŸحƔ«ة ƔƊƂś«ة     "ƉƄƈƔƏ الƔŠŕśƊƙŕŗ ŕƎƊŷ ũƔŗŸśة

  . )٢("اśƁصƔŧŕة

 ŕƍũŗśŸƔ ƃلŨƄETZIONI   ŕƎƊŌ ƑƆŷ "  Ɖ»ƈ ŘŧاحƏ ŘŧحƏ ŞŕśƊƙ ŧũاƏƈال Ɖƈ ةƆƈŸśŬƈال ŚاŧحƏال ŧŧŷ

ƊƈƉƔŸƈ şś")٣(.  

   ƓƆƔ ŕƈ ůƆŦśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ةƂŗŕŬال ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ ¿ƜŦ ƉƈƏ :  

-  ŕƎśŸƔŗų ŚƊŕƄ ŕƈƎƈ ŧũاƏƈال Ɠž ũƔŨŗś ŧƏŠƏ ƉƏŧŗ ¿ƈŸال ũƏص Ɖƈ ŘũƏص Ɠƍ ŘŉŕفƄة�  (ال»Ɣŧŕƈ

ŚŕƈƏƆŸƈ ة�Ɣلŕƈ ة�ƔũŮŗ .(  

- šŕŗũƗا Ə �ŞŕśƊƙا ŽƔلŕƄś ةųŬاƏŗ Řŧŕŷ ŘŉŕفƄال ƇƔƔƂś. 

- ƔحƗا ŖلŕŻ Ɠž ŘŉŕفƄال ũŗśŸś ةŬŬŎƈال ŉاŧƗ ƓƆŦاŧ ūŕƔƁ ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴś Ə ةƔŠŕśƊƚل Žŧاũƈ Ɖŕ

ŘŕųŸƈ ¿ƔżŮś Řũśلف ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƃƆś ƀƔƂحś ةŠũŧ ƌƊŌ ƑƆŷ ŉاŧƗا ŽũŸƔ ŜƔحŗ . 

                                                 
   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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-  ųŕŮƊ Śاũśž Řŧŷ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈال ūŕŬŌ ƑƆŷ Ƈśś ƉŌ ŖŠƔ ŘŉŕفƄة الŗŬƊ ŖŕŬح Ɠž لةƛŧ ƉƏƄś Ƒśح

)ƓŦƔũŕś ūŕŬŌ ƑƆŷ (ا ŘŉŕفƄŗ ŕƎśƊũŕƂƈ ƏŌ ƇŕŴƊل)ةƊũŕƂƈƆة لŗŬƊ (  Ƈŧ»Ƃś ƑƆŷ ŽƏƁƏال ƉƄƈƔ Ƒśح

 . الŬŬŎƈة

-   ƀ»ƂحƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ŜƔحŗ ة�ƔلŕŸالف Ŷƈ űũŕŸśś ŘŉŕفƄال ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ةƈŧƂƈال ŽƔũŕŸśال ¿ƜŦ Ɖƈ

 ƀƂحś ƉŌ ƉƄƈƔ Ə ŖƆų ŕƎƔƆŷ ŧŠƏƔ ƛ ŘŧاحƏ ةŸƆŬ ŞŕśƊŏ لةŕح Ɠž ةƔلŕŸالف ŖŕŬح  ƑƆŷ ŘŉŕفƄال

 Ɠž ŘŉŕفƄال ŖŕŬح ƑƆŷ ةƔلŕŸالفŽƔلŕƄśƆل Řŕŷاũƈ ƉƏŧ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś لةŕح .  

  

  : تحليل العƚقة بين الكفاŇة و الفعالية . ب

    ƇƏ»Ǝفƈ Ɖƈ ŵŕŬśا ũŝƄŌ ةƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ ƉŌ ŧŠƊ ة�ƔلŕŸالف Ə ŘŉŕفƄال ƇƏƎفƈ ¿Əح ƇŧƂś ŕƈ ¿ƜŦ Ɖƈ

 ŚاũƔżśƈ Ɖƈ ũƔżśƈ ŕƎƊŌ ŘŉŕفƄال ƑƆŷ ũƔŗŸśال ƉƄƈƔ ƉŕƔحƗا ŖلŕŻ Ɠž Ə �ŘŉŕفƄة ال»ƔلŕŸالة الفŧ .  ƃلŨ»Ƅ

ŖũŕƂśƈ ƇƔƔƂś ŵƏŲƏƈ ŖلŕŻ ŘŉŕفƄال Ə ةƔلŕŸالف ¿ƄŮś)ة  )١ƔلŕŸž ũŕƔŸƈƄ ¿ŕƈŷƗا ƇƁũ ŘŧŕƔŪ Žŧƍ ƀƔƂحśž

 ƉƔŬحś Ə ŞŕśƊƙا ŽƔلŕƄś ƑƆŷ ųżŲلŕŗ ƃلŨ Ə ة�ƔųƔŬƏال ŚŕƄƜƎśŬƛا űƔفŦś ¿ƜŦ Ɖƈ ƇśƔ ƉŌ ƉƄƈƔ

ƔŸƈƄ ũŕŸŬƗا ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƏŬال Ɠž ةŬŬŎƈƆة لƔŬžŕƊśال ŘũŧƂالŘŉŕفƄ ũŕ .  

    ƒŌ Řŉŕ»فƄال Ɖŷ ŜحŗالƏ ةƔلŕŸالف Ɖŷ Ŝحŗال ƉƔŗ ƉŕƔحƗا űŸŗ Ɠž ŧŷŕŗśة الŴحƜƈ ƉƄƈƔ ƃلŨƄ

ŢƔصح ūƄŸالƏ ŘŉŕفƄال Ɖŷ Ŝحŗال ŖŕŬح ƑƆŷ ƉƏƄƔ ةƔلŕŸالف Ɖŷ Ŝحŗال .   Ɖ»ƄƈƔ ƀ»ƈŷ ũŝƄŌ ¿ƔƆحśلƏ

  : ƇƔŧƂś الŞŨƏƈƊ الŕśلƜŦ Ɖƈ ƓلƉƔŗ ŪƔƈƊ ƌ الƄفƏ Řŉŕ الفŕŸلƔة 

  ũśال Ɖƈ ŕƁƜųƊا  Ə ƒũ»Ůŗال ũصƊŸال Ə ةŬŬŎƈلŕŗ ųŗśũƔ ŘŉŕفƄال Ə ةƔلŕŸالف ŵƏŲƏƈ ƉŌ ƑƆŷ ŪƔƄ

  : śفƉƔŗ ŪƔƈƊ ƉŌ ƉƄƈƔ �ŕƈƎƆŷŕ الũƔżśƈاŚ الŕśلƔة 

 .ƉƄƈƔ اŧ ŚŕƔƆƈŷ ƑƆŷ ŪƄũś ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƍũŕŗśŷاƔƆŦة ƔŠũŕŦ ŚŕƔƆƈŷ ƏŌة: الŬŬŎƈة  -

-  ŧاũžƗا : Śŕžũصś ƏŌ ةƔƊƜƂŷ Śŕžũصś ŕƎƊŌ ƑƆŷ ƇƎśŕžũصś ũŕŗśŷا ƉƄƈƔةƔŸƔŗų. 

      ůƔŦ»Ůś Ɖ»ŷ ũ»ŗŸś Ɠśال Ə ةƔلŕśة الžƏصفƈال ¿ƔƄŮś ƉƄƈƔ ŚاũƔżśƈال ƋŨƍ ¿ŷŕفś ƑƆŷ اŉŕƊŗƏ

 Ɠلŕśال ¿ƄŮال ¿ƜŦ Ɖƈ ŘŉŕفƄال Ə ةƔلŕŸالف ƉƔŗ ةƁƜŸال : 

                                                 
)١(  Cohen.E, Opcit, P131 
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 ƇƁũ ¿ƄŮ٢(ال :(ŘŉŕفƄال Ə ةƔلŕŸالف ƉƔŗ ةƁƜŸال ůƔŦŮś ةžƏصفƈ  

المŌسسة 

  الأفراد 

  توجƊ خارجي  توجƊ داخلي

ƓƊƜƂŷ ƃƏƆŬ   ةƔƆŦاŧ ŘŉŕفƄ         )١(  

 ŚƜŦŧƈة الŗŬƊ ƇƔŴŸś  

 ŽƔلŕƄśة الƔƊŧś  

ŠũŕŦ ŘŉŕفƄ ةƔ        )٢(  

 ŪƄũƈال ƇƔŴŸś  

  الƁƜŸة الƈœŕƂة 

ƓŸƔŗų ƃƏƆŬ  ةƔƆŦاŧ ةƔلŕŸž           )٣(  

  ś ƇƔŴŸśحفŉŕŲŷŌ ŪƔ الŬŬŎƈة 

  )٤(           ŕŸžلƔة ƔŠũŕŦة

 ƓśŕŬŬŎƈال ŵŕŗŮƙا ƇƔŴŸś) ŶƈśŠƈال  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: ر المصد

  

 ƓƆƔ ŕƈƄ ةžƏصفƈال ƋŨƍ ŘŉاũƁ ƇśƔ Ə :  

Î-  ة الداخليةŇالكفا Řمكونا:    ƀ»ƔƂحśل ¿»ƈŸال ƀžŧś ةŗƁاũƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ة�ƔŠŕśƊƚل ƇŕŸال ƇƏƎفƈال ¿ŝŕƈś

  Ɖ»ƈ ŚŕŠũŦƈال Ƒلŏ ŚƜŦŧƈال ¿ƔƏحś ƉŕƈŲ ŖƆųśƔ اŨƍ Ə �ŕŷƏƊ Ə ŕƈƄ ¿ŝƈŌ ¿ƄŮŗ ةƔŠŕśƊƙة اƔƆƈŸال

ƔلŕƄśة الƔƊŧś ¿ƜŦƇœƜƈ ¿ƄŮŗ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś Ə ůصŦśال ŧŕƈśŷŕŗ Ž.  

  : Əŗ ŕƎŬŕƔƁ ƉƄƈƔ ƏاųŬة 

ŞŕśƊŏ / ũƈŝśŬƈال ¿ŕƈال ūŌũ ةƔŧƏŧũƈ ة�ŷŕŗƈال ŶƆŬال ŽƔلŕƄś �¿ƈŷ ةŷŕŬ  

ŚŕŸƔŗƈة/ الƔŸƔŗال ŘƏƂال ŖŬح  

Ï-  ة الخارجيةŇالكفا Řمكونا:    ū»فƊ Ɠ»žƏ ŚŕŠśƊƈال ŶƔŪƏśƏ ŘũŧŕƊال ŧũاƏƈال ƑƆŷ ¿Əلحصŕŗ ųŗśũś

ś ŚƁƏال ƀاƏŬƗŕŗ ųŗśũś ƓƆƄالƏ ƓœŪŠال ƉƔƔƏśŬƈال ƑƆŷ صةŕŦ ¿ƄŕŮƈ ƌŠاƏ)   ƀƏ»ŬƏ ŧũاƏ»ƈال ƀƏŬ

� ũƂŗ ƀƆŸśśƏاũاŚ الũƁ �ƉƔƏƈśاũاŚ الŚŕŬŕƔŬ �ƉƔųƏś اœŪŠś �ũŕŸŬƗ«ة اƏ»ŬƗاƀ   )الŚŕŠśƊƈ الƔœŕƎƊة

ƉƔŗ ŚŕƈƏƆŸƈ الŨƄ  ťلƇƎž Ɖŏ ƃ الƄفŘŉŕ الƔŠũŕŦة Ə ¿ŕƂśƊƛŕŗ ųŗśũƔ الśحƔƏ¿ الŧƔŠ لƏƈƆاŧũ الƔƊƂśة Ə ال...

  . الŬŬŎƈة Ə الœƔŗة

  : ūŕƔƁ ƉƄƈƔ Ə الƄفŘŉŕ الƔŠũŕŦة ƏŗاųŬة 

ƆƄśفة ūŌũ الŕƈ¿� الحصة الƔƁƏŬة� ƆƄśفة الƏƈاŧ اƏƗلƔة� ƆƄśفة الƔƈƊś �¿ƈŸة ƔƈƊś �Řŧ»ƔŧŠ ŚŕŠśƊƈ«ة    -

 ŘŧƔŧŠ ƀاƏŬŌ  

Ð-  الفعالية الداخلية Řمكونا:  ś Ɠ»śال ŧاũžƗا ŽƆśŦƈ ŚŕŗŻũ Ə ŚŕŸƆųś ŵŕŗŮŐŗ ųŗśũś   ŕ»ƎƊƈ ¿Ƅ»Ůś

   Śŕ»ƁƜŸة الƊŕƔ»ص Ə �ƇƎƔلŏ ةųƏƊƈال ƇŕƎƈال ŽƆśŦƈŗ ƇƎƈŕƔƁ Ɠž ƇƍŕŬś ŪƔحفś ŖƔلŕŬŌ ŧŕƈśŷŕŗ ة�ŬŬŎƈال

ųŗśũ»Ɣ Ə  . الƈœŕƂة ŽƆśŦƈ ƉƔŗ اũžƗاƏ ŧ الƏ ŚŕŷŕƈŠ الƑƆŷ ŧƔƄōś الƊŸƄ ƉƏŕŸśصŕƊŷ Ɖƈ ũصũ الفŕŸلƔة
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 ¿ŝƈ ¿ƈاƏŸال Ɖƈ ŧƔŧŸلŕŗ ŪƔحفśال :ŕŴƊƏ ¿ƈŸال ųƏũŮƏ ƇŕƎƈال ƐƏśحƈ  Śŕ»ƁƜŸة الƔŷƏƊƏ ŚŕŲƔƏŸśال Ƈ

ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈالƏ ŚŕŷŕƈŠالƏ ŧاũžƗا ųŗũś Ɠśة الƔƈƔŴƊśال .  

  : ūŕƔƁ ƉƄƈƔ Ə الفŕŸلƔة الŧاƔƆŦة ƏŗاųŬة 

ŚŕŗاũŲƙا �ƓƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال �ŧاũžƗا ŚŕƍŕŠśا �ƒƏŕƄŮال ŧŧŷ �ŖƔżśال ¿ŧŸƈ �¿ƈŸال ƉاũƏŧ ¿ŧŸƈ .  

Ñ-  الفعالية الخارجية Řا :مكونا ƋŨƍ ųŗśũś     ŕ»ƎśœƔŗ Ə ة»ŬŬŎƈال ƉƔ»ŗ ة»ƈœŕƂال ŚŕƁƜŸلŕŗ ŚŕƊƏƄƈل

   Ƒ»Ɔŷ ة»ŬŬŎƈال ŘũŧƁ Ɠž ŕƈƊŏ Ə �ųŗŲلŕŗ ŚŕƈƏƆŸƈال Ə ةƔƊƂśال Śƛŧŕŗśال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ūƔة لƔŠũŕŦال

ŽƆśŦƈ ŚŕŸƆųś ŵŕŗŮŏ)    �ƉƏŧũƏ»ƈ �Ɖœŕ»ŗŪ �ƃƜ»ƈ اũųƗاŽ اũśŬƛاƔŠƔśة الƓś لƁƜŷ ŕƎة ŕŗلŬŬŎƈة 

  : ŗصفة ƈŕŷة ūŕƔƁ ƉƄƈƔ Ə الفŕŸلƔة الƔŠũŕŦة ƏŗاųŬة  Ə الƈ ŚŕŷŕƈŠ �ƉƏŲũƂƈ (...ŶƈśŠƈحƔƆة 

-    ũųŕ»ŦƈالƏ ůũ»الف ŧƔŧحś Ɠž ŘũŧƂة� الƔŷŕƈśŠƛة اƔلƏŎŬƈال �¿ƈŕŸśال ŽاũųŌ ŽƆśŦƈ ŵŕŗŮŏ ةŠũŧ

ƓŮƔŸƈال ƐƏśŬƈالƏ .  

  

Ŝ-  ة و الفعاليةŇقة بين الكفاƚالع ŝنتائ :  

  Ƅال ƉŌ ƑƆŷ ŧƔƄōśال ƉƄƈƔ ةƂŗŕŬال ůƔŦŮśة الžƏصفƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ة»ƔƊƂśال ŚاũƔżśƈلŕŗ ųŗśũś Řŉŕف- 

   ŚاŨ Śاũ»Ɣżśƈال Ə ةƔƊŕ»ŬƊƙا ŖƊاƏŠلŕŗ ũŝƄŌ ƇśƎś ةƔلŕŸالف ƉŐž ūƄŸال ƑƆŷ �ŚŕƈƏƆŸƈال Ə ةƔŧŕصśƁƛا

ƓŷƏƊال Ŷŗŕųال .     Ə ŕ»ƎلƏŗƁ Ə űŸŗلŕ»ŗ Ƈŕƈśƍƛا ƃلŨ ƓƊŸƔ ƛ ةƔلŕŸالف ŚاũƔżśƈ ةŬاũŧ ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨƄ

ũŦƕا űŸŗال ¿ŕƈƍŏ . Ɖƈ ¿Ƅ ƉŌ ƀƆųƊƈ Ɖƈ ƃلŨƏ ةƔلŕŸالف ŵƏŲƏƈ Ɖƈ ŉŪŠ ¿ƄŮś ŚاũƔżśƈ ةŷƏƈŠƈ

  ). الŕƄ ...ťلƆƄƔƎة� Ə اũžƗاƏ ŧ الœƔŗة Ə الƏƊƄśلƔŸŲƏŗ ųŗśũƔ) ŕƔŠƏة ƊƔŸƈة ŕŗلŬŬŎƈة 

      Řŧ»Ÿل ŕ»ƎƔž ƇƄحś»ة الŬŬŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ ŘŧƂŸƈ ŚŕƁƜŸŗ ŘŉŕفƄال Ə ةƔلŕŸالف ŚاũƔżśƈ ųŗśũś ŕƈƄ

 ŖŕŗŬŌ :  

Ə الŕŸž)   Ɠ»ƍ Ɠ»śلƔة / ŚŕƊƏƄƈ ƉƔŗ ƇœŕƂ الƄ ŞƏŪفƎŠ ƉƈŘŉŕة ƇŠũśś الŸƔŗų ŚŕƁƜŸة الصũاŵ ال -

ƔŗŬ ƑƆŸž¿ الŮƔŕŸśƈDilemme .(   ¿»ŗŕƂƔ ƉŌ  Ɖ»ƄƈƔ ¿ŕŝƈة  –ũƔżśƈ Ɖŷ ŘũŕŗŷاŲƁŕƊśƈ Śة 

    ŚŕƂžŧ»śة لƈũŕ»ة الص»ƔƆŦاŧة الŗƁاũƈلŕž ة�ƔƆŦاŧة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ųżŲة الƔƆŦاŧال ŘŉŕفƄال ƇƔŴŸś

ŧاũžƗا ŪƔحفś ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ūƄŸƊś ƉŌ ƉƄƈƔ ¿ƈŸال .    ƌ»ƆŗŕƂƔ ة»ƔŠũŕŦال Řŉŕ»فƄال ƇƔŴŸś ƃلŨƄ

  ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ اũاũŲŌ ƌل ƉƏƄƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ŧũاƏƈال ¿ƜżśŬة اƔƆƈŸž ة�ƔŠũŕŦة الƔلŕŸفƆل űƔفŦś

     Ɖ»ƈ ة»ŷƏƈŠƈ ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ةŬŬŎƈال ƑƆŷ ųżŲال ¿Əŕحś ŕƍũƏŧŗ Ɠśال Ə ¿ƈŕŸśال ŽاũųŌ

  ). الũŲ ...ťاƏž �Ŗœاŧœ (اũŠƙاŉاŕƄś ¿ƄŮ Ɠž ŚلƔžŕŲŏ ŽƔة 

- ƈƔ ƐũŦŌ ةƎŠ Ɖƈ ƓƆƄال ŉاŧƗا ƉŌ ũŕŗśŷا ƉƄ :ةŸŗũƗا ŚŕƔلŕŸفƆل ƓŲŕƔũال ŖŕŬالح şśŕƊ Ɠƍ . 

  )الخارجية+ الداخلية (الفعالية ) + الخارجية+ الداخلية (الكفاŇة = الأداŇ الكلي 
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   Ƒ»ƆŸž ة�»ŸŗũƗا ŚاũƔżśƈال Ɖƈ ũƔżśƈ ¿Ƅ ةƈƔƁ ƑƆŷ ŽƁƏśś ŉاŧƗة اƈƔƁ ƉŐž لةŧŕŸƈال ƋŨƍ ¿ƜŦ Ɖƈ Ə

ŕƈśŷا ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƉƏŧ ŚاŉاũŠƙا Ə ƇŕƎƈال ŚŕƂžŧś Ə Śƛƕا ƐƏśŬƈ ¿ŷ ¿ƈŸƆل ¿ŝƈŌ ƇƔŴƊśة لŬŬŎƈال ŧ

   �ŽƔŸ»Ų ŉاŧŌ ƀ»ƔƂحś Ƒلŏ ةŬŬŎƈلŕŗ ƒŧŎƔ ƇœƜƈ ¿ƄŮŗ ƇƎŠŕƈŧŏ Ə ŧاũžƗا ŪƔحفś ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦƗا

ž ¿ŗŕƂƈ Ɠž ŖŬŕƊƈ ŪƔحفśƏ ةŗŬŕƊƈ ةƆƄƔƍ ¿ƜŦ Ɖƈ ƉƔśƔƆŦاŧة الƔلŕŸالفƏ ŘŉŕفƄال ƑƆŷ ŪƔƄũśال ƃلŨƄ ةƔلŕŸ

ƀƏŬال ŚŕŗƆųśƈƏ ƑŮŕƈśś ƛƏ ƃƆƎśŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŕƎƔž ŖƏŻũƈ ũƔŻ ةŸƆŬال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ فةƔŸŲ ةƔŠũŕŦ.  

  

I.Ï.Ð  Ňتعريف الأداperformance   بالفعالية Ɗقتƚو ع :  

  : التعاريف  -أ

 Ɠž ¿ŝƈśś ŉاŧƘل ƛŕƈŸśŬا ũŝƄƗا ŽƔũŕŸśال Ɖƈ"     şœŕ»śƊال ƉƔ»ŗ ةŗ»ŬƊال ƏŌ ة»ƁƜŸال ƇƔŴŸś Ɖŷ Ŝحŗال/ 

ŧŧحƈ Žŧƍ ŧƏŠƏ Ɖƈ ŕƁƜųƊا ¿œŕŬƏ١("ال(.  

 ŉاŧƗا ƉŌ ŕŲƔŌ ƓƊŸƔ اŨƍ"  ة»ƔلŕŸالف Ɖŷ Ŝحŗال Ə ƉƄƈƔ ŕƈ ũŗƄŌ ŞŕśƊŏ ¿ƜŦ Ɖƈ ŘŉŕفƄال Ɖŷ Ŝحŗال Əƍ

Ƈœاŧ ƏƈƊ ƀƔƂحśة لƔƆƈŷ ¿Ųžōŗ ƇŕƔƂال ¿ƜŦ Ɖƈ")٢(.  

 ƌƊŌ ƑƆŷ ŕŲƔŌ ŉاŧƗا ŽũŸƔ Ə" :ŧũاƏƈال ƇاŧŦśŬا ŘŉŕفƄ Ə ةƔƆƈŸة الƔلŕŸž")٣( .  

 Ə  Ɠ»śال Ə ŽƔلŕƄśة الƎŠ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ¿ƈŷ ƇƔƔƂśل ŕƍŧƈśŸƊ ةƆƈŷ Ƒلŏ Əƍ ŕƈ ŉاŧƗا ƉŌ ƀŗŬ ŕƈƈ şśƊśŬƊ

Ɖŷ ũŗŸś الƄفƀƔũų Ɖŷ Řŉŕ الŗŬƊة ƉƔŗ الœŕŬƏ¿ الƈŧŦśŬƈة Ə الşœŕśƊ الƈحƂƂة� ƎŠ Ɖƈ Əة ƐũŦŌ الƈƔƂة 

ƔƂحś ةŠũŧ ƑƆŷ ŽƏƁƏال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔلŕŸالف Ə ũŪŋśال Ɖŷ ũƔŗŸś Ɠƍ Ɠśال Ə ةžŕŲƈةالŸƁƏśƈال şœŕśƊال ƀ .

 ŪƔƈƊ ƉŌ ƉƄƈƔ Ə ة�Ŭاũŧال ƀŕƔŬ ŖŬح ƏŌ ƉƔƈśƎƈال ũƏƎƈŠ ŖŬح ŘŧŧŸśƈ ũƏصŗ ŉاŧƗا ŕƊل ũƎŴƔ ƃلŨƄ

 ƉƔŗ :  

Ə الƉŷ ũŗŸƔ ƒŨ اũśŬاƔŠƔśة الحصƏ ¿Ə الƈحŴžŕ«ة ŘŪ»Ɣƈ Ƒ»Ɔŷ    : اŧƗاŪ Ɖƈ ŉاƔƏة اśƁصƔŧŕة  -

ŚƜŦŧƈال ŽƆśŦƈة لƔŷƏƊ ةŠلŕŸƈŗ ŢƈŬś ةƔŬžŕƊś . 

الƔƆƈŸة لŬŬŎƈƆة Ə)Pilotage (   ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ الƉŷ ũŗŸƔ ƒŨ الƔƈƔŴƊś : ŘŧŕƔƂة اŧƗاŪ Ɖƈ ŉاƔƏة  -

 . śحƉƈ ¿Ƅ ƀƔƂ الƄفƏ Řŉŕ الفŕŸلƔة

  :الأداŇ الداخلي و الأداŇ الخارجي -ب

   ƉƔŗś ƉƈŪال ũƏũƈ Ŷƈ ƉƄل �¿ƈŸة الƔŠŕśƊŐŗ ųŗśũƔ ةƔƆŦاŧ ةƔŲƁ ŉاŧƗا ¿ƄŮƈ ŖƔũƁ ŧƎŷ Ƒلŏ ƉŕƄ

Ə ŧŸŗ ƛ ƇƏƂƔ ƛ ŉاŧƗا ƇƏƎفƈ ƉŌ  ف«ة�ƆƄśال ŖŕŬح ƑƆŷ ƓلŊ ¿ƄŮŗ ŽƁƏśś ƛ ةŸƆŬة الƈƔƁ ƉƗ اũŴƊ �ŧاح

              ƀƏ»ŬƆل ŕƎƈƔŧ»Ƃś Ś»ƔƁƏś Ə ŘŧƏ»Šال ƐƏś»ŬƈƄ ةŸƆŬلŕŗ ƀƆŸśś ƐũŦŌ ůœŕصŦ ةŷƏƈŠƈ ŧŠƏś ŕƈƊŏƏ

                                                 
  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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     ƉƏ»ƄƔ ƒŨ»ال ũŸ»Ŭلŕŗ ŕ»ƎƊŷ ũŗŸƊ Ɠśال Ə ةŸƆŬة الƈƔƁ Ɠž ũŝŎś ¿ƈاƏŷ Ɖƈ ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈ Ə ƇƔƈصśال Ə

�ƌŸžŧل ŧŸśŬƈ ƃƆƎśŬƈة  الƔلŕśلة الŧŕŸƈلŕŗ ŉاŧƗا Ɖŷ ũŗŸƊ ƌƊƈ Ə :  

 Ňالداخلي = الأدا Ňالتكاليف(الأدا + ( الخارجي Ňالأدا)السعر� القيمة(  

ŉŕƊŗƏا Ɖƈ ƌƊŐž ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اž Ɖƕصŧŷŕا� ƇƔƔƂś ƉŌ اŧƗاŕŗ ũŝƄŌ ųŗśũƔ ŉلŧŸŗ الŠũŧ ¿ƜŦ Ɖƈ ƓŠũŕŦة 

ƈƄ Ɠž ƇƄحśال ¿ƜŦ Ɖƈ ƓƆŦاŧال ŧŸŗلŕŗ Ə ƉœŕŗŪال ŵŕŗŮŏةƄƆƎśŬƈال ¿ƈŸة الƔ .  

 ƌƊŌ ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ �ŕƎƊƔŗ ¿ŷŕفśة الƔلŕŸž Ə ũصŕƊŸال ŽƆśŦƈ ŶƈŠ ةƆحصƈ Əƍ ŉاŧƗا ƉŌ ŕŲƔŌ ƓƊŸƔ اŨƍ

ŧƔŠ ƓƆŦاŧ ŉاŧŌ ŧƏŠƏ ƉƏŧ ŧƔŠ ƓŠũŕŦ ŉاŧŌ Ɖŷ ŜƔŧالح ƉƄƈƔ ƛ .  

  

Ŝ . Ňالأدا Ɓكيفية إدرا :  

  ŧŦśŬا ūŕƔƁ ŘŧحƏƄ فةƆƄśال ƑƆŷ ŉاŧƘة لƔŗŬŕحƈال ŘũŴƊال ŪƄũś    Ś»ŬƔل Ə �ŧũاƏ»ƈال Ž»ƆśŦƈ Ƈا

    ¿»ƈŕŸśال Žاũ»ųŌ Ž»ƆśŦƈ ũƏŴƊƈ Ɖƈ ةŸƆŬة الƈƔƁ Ɠž ƓŗŕŠƔŏ ¿ƄŮŗ ƇƍŕŬś Ɠśال ũصŕƊŸال)  Ɖœŕ»ŗŪ

 ŉاũŠŌ Ə ƉƔƈƍŕŬƈƏ (... Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŢŲƏƈ Əƍ ŕƈƄ ƉƔŗųƁ Ɖƈ ŉاŧƗلة اŧŕŸƈ ¿ƄŮśś Ə :  

  أبعاد معادلة الأداÐ :(Ň(الشكل رقم 

ŉاŧƗا ƓŗųƁ  

  

 ŚاƏũŝال ƀƆŦ      ŚاƏũŝال ƃƜƎśŬا  

  الŕƄśلŽƔ        الƈƔƂة              

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

fiduciaire, paris,2002, p23.  

   ũ»Šفة حƆƄśال ũƔżśƈ ¿ƄŮƔ �ƇŠالح ƑƆŷ ةƈœŕƁ ةƔŠƔśاũśŬƛ ةŬŬŎƈال ōŠƆś ŕƈل ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž

ŪاƔƏة� ŗحŜƔ حƇŠ الŚŕŸƔŗƈ الśũƈفśƔ ŶحƏŗ ƀƂاųŬة ŦƊƈ ũŕŸŬŌفŲة� Ŷƈ اŏ ŘũŕŮƙل«ƉŌ Ƒ الŭƈŕ»Ǝ   ال

ŽƔلŕƄśال Ɠž ƇƄحśال Ɠž ةŬŬŎƈال ŘũŧƁ Ɛŧƈ ƑƆŷ ŽƁƏśƔ ƓلŕƈŠƙة  . اŸƆ»Ŭة الƈƔƁ ŚƊŕƄ اŨŏ ¿ŗŕƂƈال ƓžƏ

ƔفƔŴƏال ŕƎśاŪƔƈ Ə ƀƏŬال Ɠž ŕƍŧƏŠƏ ŚƔƁƏś Ə ŘŧƏŠلŕƄ ƐũŦŌ ũƔƔŕŸƈŗ ųŗśũś ƉƏŗŪال Ɛŧة�  ل»ƔƊƂśال Ə ة

 Ɖƈ ŕƎƈƔƈصś Řŧŕŷŏ Ə ةŸƆŬال ŽƔƔƄś ¿ƜŦ Ɖƈ ƉœŕŗŪال Śŕƈŕƈśƍا ŵŕŗŮŏ لةƏŕحƈ Ƒلŏ ƑŸŬś ةŬŬŎƈال ƉŐž

ƒƏƊŕŝ ũƔżśƈƄ فةƆƄśال ũƔżśƈ لةŕالح ƋŨƍ Ɠž ũƎŴƔƏ �ŧƔŧŠ .  

   ŞƏŪال ũƔƔŬś ūŕŬŌ ƑƆŷ ƇƏƂƔ ŧŕŸŗƗا ŧŧŸśƈ ũƔżśƈ ũŗśŸƔ ŉاŧƗŕž ƌƔƆŷƏ : ŽƔلŕƄś / ūƔلƏ ة�ƈƔƁ

ūŕŬŌ ƑƆŷ ũŦŊ ũصƊŷ ŖŕŬح ƑƆŷ ũصƊŷ .  

   ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ƔƏųال Ɛŧƈال ƑƆŷ ƃاũŧƙة اƔƆƈŷ ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŉاŧƗا ƇƎلف Ə

ŘŧŧŸśƈ ŧŕŸŗŌ :  
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Î- المدى القصير و الطويل Əعل Ňالأدا Əإل Ɖالاتجا:   

      ŶƔũ»Ŭ ¿Ƅ»Ůŗ Ɠ»ƆŸالف ŉاŧƗا ƑƆŷ ŽƏƁƏلŕŗ ųƂž ŢƈŬƔ ƛ ةƔƆƈŸال ŚاũŮŎƈال ƑƆŷ ŪƔƄũśال Ɖŏ

  ƓƆŗƂś»Ŭƈال ŉاŧƗا Ŷ»ƁƏś Ƒلŏ ŧƏŠƏƈال ŉاŧƗة اƊƔŕŸƈ ƀųƊƈ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا ŕŲƔŌ ƉƄل Ə �Řŧŧحƈ ةƂƔũųŗƏ .

    Ŏ»ŗƊśال Ə Ŷ»ƁƏśال Ƒ»Ɔŷ ƇƏƂś ŚاũŮŎƈ Ƒلŏ ةƂŗŕŬ ŚŕƈƏƆŸƈ ƑƆŷ ةƈœŕƂال ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ¿Əحśال ƑƊŸƈŗ

Əال ūفƊ Ɠž ¿ƔƏųال Ə ũƔصƂال Ɛŧƈال ƑƆŷ ŪƄũƔ ƉŌ ŖŠƔ ŉاŧƗا ƉŐž ƌƔƆŷ Ə �¿ŗƂśŬƈلŕŗŚƁ .  

Ï-  ŇداƖتصور متعدد الأبعاد ل :  

   Ɠž ةƔŬŕŬƗا ŘũƄلفŕž �ŉاŧƘة لƔلƏƈŮ ũŝƄŌ ةƔŎũ ƇƔŧƂś ƉƄƈƔ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŖƏƆŬŌ ŧŕƈśŷا ¿ƜŦ Ɖƈ

   ƉŌ ƛŏ ũ»ƔŗƄ ¿Ƅ»Ůŗ ƉƔƈƍŕŬƈال ŕƎƔƆŷ ŧƈśŸƔ ةƔŎũƄ ةƔلŕƈال ƌśũƏص Ɠž ŉاŧƗا ƑƆŷ ŚŪƄũ ũƈƗة اƔاŧŗ

ƙا Śŕƈŕƈśƍا ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦŎś ƉŌ ŖŠƔ ƐũŦƗا Žاũų) : ƉƔŧũƏƈال �¿ŕƈŸال �ƉœŕŗŪال (... ƉƔŨال Ə

ƉƔƈƍŕŬƈال ŚاũƏصś Ŷƈ ƇƎśاũƏصś űũŕŸśś ƉŌ ƉƄƈƔ .    Řũ»ŴƊال ŘũƏũ»Ų ũ»ƎŴś لةŕالح ƋŨƍ ƓžƏ

ƉŌ ƑƊŸƈŗ اŧƗاŉ الũƈاŧ الƏśص¿ ŏلŨ»ŦōƔ ƌƔ  . لŧƘاŨ Ə ŉلƏś ƀƆŦ űũżŗ ƃاƉƔŗ ƀž اũųƗاŽ المتوازنة

ŽاŧƍŌ ŨŦŌ ŖŠƔ ƉƄة� لƔلŕƈال ŘũƏالص    ŉاŧƗا اŨ»Ǝل Śاŧŧ»حƈƄ ƐũŦƗا ŽاũųƗا)   Ɠ»ž ŽƜś»Ŧƛا

ŉاŧƗة اŠƔśƊ ƑƆŷ ƓŗƆŬ ¿ƄŮŗ ūƄŸƊƔ ŽاŧƍƗا űƁŕƊś Ə ŚاũƏصśال .(  

  

  : مŌشراŘ الأداŇ وعƚقتƊ بالفعالية  -د

   ƌƊŌ ƑƆŷ ŉاŧƗا ũŮŎƈ ŽũŸƔ" :  ƏŌ ة»ƔƆƈŷ Ɖƈ ŉŪŠال ƏŌ ¿Ƅال ŘŉŕفƄ ŉاŧŌ ةƔلŕŸž ūƔƂƔ ƓƈƄ ƉŕƔŗ

ųŦ ¿ƄŮ Ɠžة ś Ƈ»ś Žŧ»ƍ ƏŌحƏŗƁ Ə Ƌŧ»Ɣŧل«Ũ Ə ƇŕŴƊ ũŕƔŸƈ)Norme (       ũŕ»ųŏ Ɠ»ž ƌلŕŗ ƃلŗŬƊة ل

  .)١("اũśŬƛاƔŠƔśة الƔƆƄة

 ƓƆƔ ŕƈ ŞŕśƊśŬا ƉƄƈƔ ŽƔũŸśا الŨƍ Ɖƈ :  

-    ƛ Ə ƀ»ƔƁŧ ƉƏ»ƄƔ ƛ Ɠلŕƈال ũƔŗŸśال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ ة�ƈƔƂلŕŗ ūƔل Ə ةƔƈƄلŕŗ ŉاŧƗا ũŮŎƈ Ɖŷ ũŗŸƊ

ŚŕŠũŦƈة الƔƈƄ Ɠž ƉŕصƂƊال ƏŌ ŘŧŕƔŪال ūƄŸƔ .  

-  ūƔƂƔ  ƏŌ ة»ƔƆƈŸƆل ƓœŪŠ ƏŌ ƓƆƄ ŉاŧŌ ŧƔلƏś ƑƆŷ ƇŕŴƊال  ŘũŧƁ ƓƊŸś Ɠśال Ə ةƔلŕŸالف ŉاŧƗا ũŮŎƈ

     ŕƎśŕƔƏś»Ŭƈ Ž»ƆśŦƈŗ ة»ŬŬŎƈ ¿»Ƅ ƏŌ ةŮũƏ ƏŌ ƇŬƁ ƏŌ ¿ƈŷ ŖصƊƈ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƇŕŴƊال

 . الƔƈƔŴƊśة

-    Ŗ»ƆųśƔ اŨ»ƍ ¿ƏŗƂƈƏ ŧŧحƈ Žŧƍ ƏŌ ةųŦ ¿ƄŮ Ɠž ũŕƔŸƈة لŗŬƊلŕŗ ةƔلŕŸالف ŉاŧƗا ũŮŎƈ ūƔƂƔ

ś Ə ةœŗŸśŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśة لŬŬŎƈƆة لƔũŮŗال ŧũاƏƈال ŪƔحف . ¿Ůلفŕž ūƄŸلة الŕح ƓžƏ

 . ƈ ƏƍصũƔ الŬŬŎƈة

                                                 
Courtois.A, et autres, gestion de production , éd, organisation, paris, 1995, p309)١(  
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-     Śاũ»ŮŎƈال ƇŕŠ»ŬƊا Ɛŧ»ƈ ةŸŠاũƈ ŖƆųśƔ اŨƍ ة�ƆƈŕŮ ةƔŠƔśاũśŬا ũŕųŏ Ɠž ũŮŎƈال Ɖŷ ũŗŸƊ

 . الƆƈŸśŬƈة ŽƆśŦƈ Ɠž الŧ ŚŕƔƏśŬƈاŦ¿ الŬŬŎƈة

  :ŧƗاƏ ŉالفŕŸلƔة ƏالƄفƜŦ Ɖƈ Řŉŕ¿ الƏŧŠ¿ الŕśلś ƉƄƈƔ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ ŉŕƊŗƏƓحŧƔŧ الƁƜŸة ƉƔŗ ا

  العƚقة بين الأداŇ و الفعالية و الكفاŇة): Ñ(الجدول رقم  

  الأداŇ  الفعالية  الكفاŇة  

ƇƏƎفƈال  ¿ŲžŌ ةƂƔũųŗ  ŉƓŮال ¿Ÿž  

Doing the thing right 

ŉƓŮ ¿ŲžŌ ¿Ÿž  

Doing the right thing 

  ƂƔũų ¿Ųžōŗ ŉƓŮ ¿ŲžŌ ¿Ÿžة

Doing the right thing right 

  

Ɛŧƈال  

 ƓœŪŠ  

 ƒŧƏƈŷ  

 ƓƈƄ  

 ¿ƈŕŮ  

 ƓƂžŌ  

 ƓŷƏƊ  

  

 ¿ƈŕƄśƈ  

 ũŧصƈال :BERRAH.L, Opcit, P131  

  

 Ŷŗŕųال ŚاŨ ŚاũƔżśƈال Ə ũƔصƂال Ɛŧƈلŕŗ ųŗśũś ŘŉŕفƄال ƉŌ ƀŗŕŬال ¿ƏŧŠال ¿ƜŦ Ɖƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ Ə

ƔŷƏƊال ŚاũƔżśƈال Ə ¿ƔƏųال Ɛŧƈلŕŗ ųŗśũś ةƔلŕŸالف ŕƈƊƔŗ �ƓƈƄة ال-   Ɠ»ŬŕŬŌ ũƔżśƈƄ ةƔƈƔŴƊśال ŘũƍŕŴال

ŕƈƊƔŗ اŧƗاƇŧƂƔ ŉ لƓ»ž ¿ŝƈśś ƌśƜŦŧƈ ¿ƈŕƄśƈ ƇŕŴƊ ŕƊ الفŕŸلƔ«ة Ə الƄف«Ū Ɖƈ ŭƁŕƊƔ–     �ŘŉŕاƔƏة الفŕŸلƔة 

ŕƎƊŷ ƉƆŸƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɠž ¿ŝƈśś ƌśŕŠũŦƈƏ . ŚƛŕŠƈال Ɠž ةƔلŕŸلفŕŗ ŉاŧƗا ųŗśũƔ ƐũŦŌ ŘũŕŗŸŗ Ə

  : الŕśلƔة 

١ -  ¿ƈŸال ųƏũŮ :ųƏũŮال ¿ƈŸال ŚŕƁƜŷ Ə ةƔœŕƔŪƔالف . 

٢ -  ¿ƈŸال ƇƔŴƊś :  Ž»ƆśŦƈ ƉƔŗ ƇŕƎƈال ƇƔŬƂś Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƔŬŕŬƗا ŽœŕŴƏال ŶƔŪƏśŗ ųŗśũƔ Ə

ƇŕŬƁƗا Ə Ţلŕصƈال . 

٣ -  ¿ŕصśƛا–  ƀƔŬƊśال– ũƏŕŮśال : ƇŕƔƂƆل ŧاũžƗا ƉƔŗ ƓفƔŴƏالƏ ƓƆƈŸفص¿ الƈśال Ɖŷ ũŗŸƔ ƒŨال Ə

ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŧŕŗś Ə ƇƎśŕųŕŮƊŗ . 

٤ -  ũƔƔŬś ŚƁƏال :    Žœŕ»ŴƏال Ž»ƆśŦƈ ƉƔ»ŗ ƓŷŕƈŠال Ə ƒŧũالف ¿ƈŸال ŚƁƏ ƇƔŴƊś ةƔفƔƄ ƓƊŸś Ə

ƇŕƎƈالƏ . 

٥ -  şƈŧƊƈال ƉƔƏƄśال :ŧاũžƗا ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ƇŕƎƈال Ə �ŽœŕŴƏال ŚŕŗƆųśƈ Ŷƈ ƇŠŬƊƔ ƒŨال Ə . 

٦ -  ƓŠƔśاũśŬƛا ƀƔŗųśة     : ال»ƈŠũś Ə ¿»ƔƏحśŗ Ţƈ»Ŭś Ɠ»śال ŚŕƔƊƂśال Ə ¿ŗŬال ¿Ƅ ¿ŝƈśś Ɠśال Ə

ƛا ŽاŧƍƗاŕƎƂƔƂحśŗ ŢƈŬś ةƔƂƔƂة حƔƆƈŷ ¿ƄŮ Ɠž ةŬŬŎƈƆة لƔŠƔśاũśŬ . 

     Řŧŧ»حƈ Řũ»śة لفŸƔũŬال şœŕśƊة الƔƏاŪ Ɖƈ ũƎŴƔž ŘŉŕفƄال Ə ŉاŧƗا ƉƔŗ ųŕŗśũƛا ŕƈŌ)  ة�»ƔŠŕśƊŏ

Ɓŕų ƉƔƏƄśƏ .  ƋŨ»ƍة ƔƆŗƂśŬƈة ś ¿ƜŦ ƉƈحŽƏũŴ ƉƔŬ الŞŕƈŧŏ Ə ¿ƈŸ الƈ ¿ƈŕŸƄ ƉƔƏƄśحفƔŧƏŧũƈ (Ūة



 مفهوم الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها     : الفصل الأول 

 :  رقم     الصفحة 

لƁƜŸة ƉƔŗ الƄفƏ Řŉŕ الفŕŸلƔة� Ũƍ Əا ŏ ƒŧŎƔ ŕƈلŽƔũŸś Ƒ اŧƗاƌ»ƊŌ ƑƆŷ ŉ   الųƂƊة اŕŲƔŌ ũƎŴś ŘũƔŦƗ ا

  . )١("الاجتماعية –الفعالية الاقتصادية "

  :خƚصة الفصل

Ũƍ ¿ƏŕƊś .  ƌ»Ɣž Śƈś ŧƁ Əا الفص¿ ƔŕŻ ƑƆŷ ƓƈƔŴƊś ŖƊŕŠة Ɖƈ اƔƈƍƗة Əƍ Ə الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة  

 Ɠž ŚŕŲƁŕƊśال Ə ƇƔƍŕفƈال ƉƔŗ ŚŕŲƁŕƊśة الŮƁŕƊƈ ŚلƏŕح Ɠśال ŞŨŕƈƊال ŽƆśŦƈ ةŬاũŧ Ə ¿ƔƆحśة الƔŠƎƊƈ

ūŕƔƂƆل ¿œŕŬƏ ŧŕŠƔƙ . ŕƍũŕŗśŷŕŗ �ŉاŧƗا Ə ŘŉŕفƄال Ɠž ةƆŝƈśƈال Ə ŕƎŗ ةųŗśũƈال ƇƔƍŕفƈƆل ƀũųśال Ƈś ŕƈƄ

ŖŠƔ ŕƈ Ə الƉƈ .   Ə»ƍ ƌ»ƔƆŷ ŧƔƄōś الƈصƆųحŚŕ اŧś ũŝƄƗاųŕŬƏŌ Ɠž ¿Ə الƉƔŬũŕƈƈ لƔƆƈŸƆة اŧƙاƔũة

Ɔųصƈل űƁŕƊśƈال ŶŗŕųةالƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ţ . ةƔƈƆŸة الžũŸƈال ŧƔفƔ Ɖل ŽƏŬ ŚŕŲƁŕƊśال ƋŨƍ ¿ƍŕŠśŗ Ə

ŕž ƌƊƈ ƏلفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ɠƍ الśحƊ ƃũحŷƏƈŠƈ ƉƈŲ Žŧƍ Əة Ɖ»ƈ الƏŸاƏŌ .   ¿»ƈ الŬũŕƈƈة الƔƆƈŸة

ŕƈŕƈś ŘũųƔŬال ŞũŕŦ Ɠƍ ƏŌ �ŕƔœŪŠ ŕƎƔƆŷ ŘũųƔŬال ƉƄƈƔ Ɠśال .  ƉŌ ūũŕ»ƈƈال ƏŌ ŜحŕŗƆل ŢƈŬƔ ŕƈ اŨƍ

¿ƈŕŸśƔ ƓƊƈŲ ūƔل Ə ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŵƏŲƏƈ Ŷƈ.  

  

   

  

  

    

                                                 
)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

 ŖśŕƄال ¿ƏƁ ŧح ƑƆŷ ŘŧœŕŬال ƇƔŴƊśال ƇƔƍŕفƈ ƏŌ ŚŕƔũŴƊ ¿Ƅ ũحص ŖŸالص Ɖƈ ƌƊŏDale.E .

ŚŕƔũŴƊال Ə ƇƔƍŕفƈال ŕƎƔž ŵũŕصśś ةŗŕŻ Ɠž ŕƊƊŌ ŕƊل ƏŧŗƔ �ƓƈƔŴƊśال ũƄفƆل ŢŬƈة الƔƆƈŷ ¿ƜŦ ƉƈƏ .

ŕƎŗ ƉƔŗŠŸƈال ¿ƁƗا ƑƆŷ ƏŌ ŕƍũŕصƊŌ ةƔũŴƊ ¿Ƅل ƉƏƄƔ ŜƔحƏ .ƔƊصś Ɠž ŽƜśŦƛا ŶŠũƊ Ə ŚŕƔũŴƊ Ž

ŉŕƊŗ Əا ƋŨƍ ƑƆŷ اś ƉƄƈƔ ŘũƔŦƗصŽƔƊ . الŏ ƇƔŴƊśلŕƎśũŴƊ Ƒ لŵƏŲƏƈ الحƑƆŷ ƇƄ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

ŚاũŕƔś ةŸŗũŌ Ƒلŏ ƇƔŴƊśال ŚŕƔũŴƊ.  

I .Î سيكي و الفعالية من منظور إقتصاديƚالتيار الك:  

 I .Î.Î  TAYLOR   و التنظيم العلمي للعمل :  

ƓƈƆŸ لƓž ¿ƈŸƆ الŚŕƔƛƏ الśƈحŘŧ اƔƄƔũƈƗ«ة Ə الƔũŴƊ ŚũƏųśƏ ŚōŮƊ    ũ»ŗśŸƔ Ɠ»śة الƇƔŴƊś ال  

F.TAYLOR ŕƎل ƓŬŕŬƗا ũŴƊƈال .  ¿ŕŠƈ Ɠž ŵاŧŗƚل ƓŬŕŬƗا ƃũحƈة الƔŷŕƊالص ŘũƏŝال ũŗśŸś ŜƔح

 ŢƈŬƔ ƓŷŕƊالص ųŕŮƊƆل ¿ŕŸž ƇƔŴƊś ƀƔƂحśŗ ةƆƔفƄال ¿ŗŬال ŧŕŠƔƙ ةŬŕƈة الŠŕالحƏ ƇƔŴƊśالƏ Řũاŧƙا ƇƏƆŷ

ŉاŧŌ ŚŕƔƏśŬƈ ƀƔƂحśŗ ةƔلŕŷ  .ŕƔƄƏƆŬالƏ ŚاũŕƎƈال ũƔžƏśŗ ƃلŨƏŚ  ŘũžƏśƈ ũƔŻ Ə ةŲƎƊال ƋŨƎة لƔŪاƏƈال

  ŶŠ»Ůś ƛ Ə ¿ŕƈŸال ŚŕŗƆųśƈ Ə ƀžاƏśś ƛ ةƔŧƔƆƂś ƇƔŴƊś ŖƔلŕŬƗ ŧŕƈśŷŕŗ �ƉƔƔŷŕƊالص ƃƜƈة الƂŗų Ɛŧل

ƎśƔŠŕśƊŏ ƉƔŬحś ƑƆŷƇ .  žاŧ»ال Ŗŕ»ƔŻ Ə ƃƜƈال ŉاƏƍƗ ŶŲŦƔ ũƔƔŬśالƏ  ƇƔŴƊśال Ə فةƔŸŲ ŖśاƏũلŕž Ŷ

ŘũƍŕŴال ƋŨƍ ƒƏśحƔ ƒũŴƊ ũŕųŏ ŧƏŠƏ ŶƔũŬś Ɠž ƇƍŕŬ ƃلŨ ¿Ƅ ŞŕśƊƙا ŘŧŕƔŪة  . ل»Ƅũح Ɠž ةƆŝƈśƈال Ə

  Řŧŕ»ƔŪ Ə ƃƜƈƆل šŕŗũƗا ŧŕƔŧŪا Ə ŶƊŕصƈال ¿Ŧاŧ ũƔŨŗśال ŘũƍŕŴ ¿ƔƆƂś Ɠž ŚƈƍŕŬ Ɠśة الƔƈƆŸال Řũاŧƙا

ƉƔƔũاŧƙة اƂŗų Ɠƍ Ə ¿ŕƈŸال Ə ƃƜƈال ƉƔŗ ŘŧƔŧŠ ةƂŗų ũƏƎŴ Ə ¿ŕƈŸال ŖśاƏũ .  

  

Î- TAYLOR  و التنظيم العلمي للعمل :  

   ŴحƛTAYLOR  ةƔƄƔũƈƗا Řŧحśƈال ŚŕƔƛƏال Ɠž ŖƆالص Ə ŧƔŧالح  ¿ƈŸƈŗ ƌƁŕحśال ¿ƜŦ Ɖƈ

 Śƈاŧ ةŗũŠś ŧŸŗ١٠    Ŗŕ»ƔŻ ة�»ƔŠŕśƊƙا ŽŸŲ Ə ŚƁƏال ŵŕƔŲ Ə ةƔلƏƗا ŧاƏƈال Ɠž ŽاũŬƙا ŚاƏƊŬ

Ũŗƈال ƓصŦŮال ŧƎŠلŕŗ ũŠƗا ųŗũ Ƈŧŷ Ə ųŗاƏŲ Ə ŚƛŧŸƈ Ōŧŗž  ¿Ə :  

- ŕƈ ةƈƎƈ ŪŕŠƊƙ ƇŪƜال ŚƁƏال Ə ةƄũة الحŬاũŧŗ . 

- ŕƎƊƈ Ŷžũة الƔفƔƄ Ə ¿ƈŕŸة الƔŠŕśƊŏ ƑƆŷ ŪƔƄũśال . 

-  ũƔŧƈال ƇŕƎƈ Ɖƈ ųƔųŦśال  ũŗśŸƔ ŜƔح �ŨƔفƊśال Ə ųƔųŦśال ƉƔŗ ¿الفص"ũƔƄفśال ƌŗ ƓƊŸƊƏ "  Ũ»ƔفƊśالƏ

 . ƇŕƎƈ Ɖƈ الŉŕƊŗ ¿ƈŕŸ الųŦة الũśƂƈحة

- Ŭś Ɠśال ¿ŗŬال Ɠž Ŝحŗال  ƉƏ»ƄƔ Ɠśة الƔŠŕśƊƙا Ŷžũ ¿ƜŦ Ɖƈ ƉƔƆƈŕŸال Ə Řũاŧƙا ƉƔŗ ƉƏŕŸśلŕŗ Ţƈ

ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ¿ŕƈŸال Ə ƃƜƈال ƑƆŷ ƓŗŕŠƔƙا ũŝƗا ŕƎل . 
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-  ũŗśŸƔ ŜƔح �ųƔųŦśال Ə ŖƔũŧśال ƀƔũų Ɖŷ ¿ƈŕŸال ŘŉŕفƄ ŘŧŕƔŪ ةƔƊŕƄƈŏTAYLOR١  : ŕƈ ¿Ƅ ƌƊŌ

Ə ŶƔũŬŗ ¿ƄŮ ¿ƈŕŸال ŕƎŗ ƇƏƂƔ ŕƈƆƄ �ŘũũƄƈ ةƈƎƈال ƉƏƄś    ƇƆŸś»ال Ƈś»Ɣ ŕƈƆƄ ةųƔŬŗ ةƈƎƈال ƉƏƄś ŕƈƆƄ

ŶƔũŬ ¿ƄŮŗ.  

 ŕƍũųŬ Ɠśال ŽاŧƍƗا Ƒلŏ ¿ƏصƏال ¿ƔŗŬ ƓžƏTAYLOR   Śŕ»احũśƁƛا Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŶŲƏ

ƓƆƔ ŕƈ ƑƆŷ ŧƄŎś :  

  ŧاƏƈال Ɠž ŽاũŬƙا Ɖƈ ůƔƆƂśال Ə ŘŧœاŪال ŚŕƄũالح ŧŕŸŗśŬا Ə ةƔŬŕŬƗا ƋũصŕƊŷ Ƒلŏ ¿ƈŸال ¿ƔƆحś

  .اƏƗلƔة

  Ɠž ¿ŕƈŸال ũƔžƏśƎś ƛƏƔƈ Ə ƇƎśŕصصŦś Ŷƈ ƇŉƜśś Ɠśال ¿ƈŸال ƉƄŕƈŌƇ ةƔصŦŮال . 

 . اŧŦśŬاƂƔƁŧ ũƔƔŕŸƈ Ƈة ŧƗاŉ الƊś Ə ¿ŕƈŸفŌŧŗƈ ŨƔ الŗŕƁũة الƔŴƏفƔة 

 . ŖƔũŧś الƏ ƇŠŬƊƔ ŕƈŗ ƇƎƆƔƍōś Ə ¿ŕƈŸ اŕŬƗلŖƔ اƔŠŕśƊƙة Ə الƔƈƔŴƊśة الŸŗśƈة 

  

Ï-  التنظيم حسب ŏمبادTAYLOR:    

  :  ŷƏƈ٢ة Ɖƈ الőŧŕŗƈ لƇƔŴƊśƆ الƓƈƆŸ لŏ ¿ƈŸƆلƏśTAYLOR  Šƈ ŶŲƏ Ƒص¿  

 .ś Ə ŶƈŠصś Ə ŽƔƊحƔƆ¿ الžũŸƈة ŏ ŕƎƆƂƊ ƏلŨŗ ƇœŕƁ ŧƔŧŠ ƇƆŷ ƑاŕƎŗ ¿ŧŗśŬƊ �ƌś اŕŬƗلŖƔ الفƔŧũة )١

٢(    ũ»ŝƗا ŕ»Ǝل ƉƏƄƔ Ɠśال ŚاũŕƎƈƆل ƌŗŕŬśƄƛ ŢƈŬƔ ŕƈŗ ¿ƈŕŸƆل ũƔƏųśالƏ ŖƔũŧśالƏ ƓƈƆŸال ũŕƔśŦƛا

ƌśƔŠŕśƊŏ ŘŧŕƔŪ ƑƆŷ ƓŗŕŠƔƙا. 

٣( ŗ ųŗũالŘũاŧƙا ƉƔŗ Ə ƌƊƔŗ ƉƏŕŸśال šƏũ ƉƔƏƄś Ə ƋũŕƔśŦا ƇśƔ ƒŨال ƓƈƆŸال ¿ƈŕŸالƏ ƇƆŸال ƉƔ. 

٤( ƉƔũƔŧƈال Ə Řũاŧƙا ƑƆŷ ũŗƄƗا ŉŖŸال ƉƏƄƔ ŜƔحŗ ¿ƈŕŸال Ə Řũاŧƙا ƉƔŗ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś . 

٥(  Ɛŧة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ ƉŌ ŕŲƔŌ ŴحƜƊ ŕƈƄTAYLOR      Ɖ»ƈ ¿ف»ŬƗا ƐƏś»Ŭƈلŕŗ ųŗśũŌ

  : śś ƏحƄ ƐƏśŬƈ " ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƂ¿ الƑƆŷ ŚŕŮũƏ " الŬŬŎƈة 

 . الفص¿ ƉƔŗ الƇŕƎƈ الƔųƔųŦśة Ə الƊśفƔŨƔة -

ƇƔƔƂś الųŕŮƊ اŧƙاƏ ƒũ اƆƄś ūŕŬŌ ƑƆŷ ƉƏƄƔ ƓŠŕśƊƙفة ال�şśƊƈ حƉŌ Ŝ»Ɣ الƉ»ƈ Ŷ»žũ الƄفƔŕ«ة      -

ƔŠŕśƊƙةا ŽƔلŕƄśال űŕفŦƊا Ƒلŏ ƓحƏƔ . 

- ŕحŗƗا ƑƆŷ اŉŕƊŗ ƇƔŴƊśال Ɠž ةƔƈƆŸال ŖƔلŕŬƗا ¿ŷ ŧŕƈśŷƛا   Ƒ»Ɔŷ ŧŕ»ƈśŷƛا űƏŷ ŖũŕŠśال Ə Ŝ

Žŧالص Ə ƉƔƈŦśال . 

                                                 
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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-  ŞũŕŦ ¿صś فةƔŴƏ ةųƆŬ ũƔŧƈال ŢƊƈ ŘũƏũŲ ƒŌ ƒũاŧƙا ųŕŮƊال Ɠž ƓفƔŴƏال ŖƏƆŬƗا ƇاŧŦśŬا

ƌśũاŧŏ ŧƏŧح . 

 ŕƎŗ ƇŕƁ Ɠśال ŚŕŬاũŧال ŕƎśƂƂح Ɠśال ŚŕحŕŠƊال Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ƉƄلTAYLOR   Ɖ»ƈ ŚƆŗƏƁ ŕƎƊŌ ƛŏ

ƊśŬƛا ƇƄحŗ űžũلŕŗ ŚŕŗŕƂƊال ¿ŗƁƔŠƏلƏƔŗ لةŊ ƛŏ Əƍ ŕƈ ¿ƈŕŸال ƉŌ ŚũƎŴŌ Ɠśال ŚŕŠŕśة    ų»ųŦ Ũ»ƔفƊśل

    ƇƎśŕ»Ɓŕų Ɠ»ž ƉƔŕ»ŗśال ŖŗŬŗ ¿ŕƈŸال ƉƔŗ ةƆśŕƂة الŬžŕƊƈال Ə ŧƂالح ƀƆŦƔ ŕƈƈ حة�Əƈų ةƔŠŕśƊŏ ũƔƔŕŸƈƏ

ũŗŦƏاũŧƁ Ə ƇƍũŕƈŷŌ Ə ƇƎśاƇƎś الƔƊƍŨة Ə الƔƆŲŸة Ũ ƏلƉƗ ƃ اŶŗŕś ũƔżśƈ ũŠƗ لحƇŠ اŗŬƊ Ə ŞŕśƊƙة 

Ŧال ŨƔفƊśةƔũŕƔŸƈة الų .   Ś»Ÿžŧ Ə ة�»ƔƄƔũƈƗا Řŧحśƈال ŚŕƔƛƏال Ɠž ةƔلŕƈŷ ŚŕŗاũųŲا Ƒلŏ ƐŧŌ ŕƈ اŨƍ

ũżƊƏƄلŕŗū ƓƆƔ ŕƈƄ Ƌŧũ ƉŕƄž ƌŗاƏŠśŬا Ƒلŏ ƓƄƔũƈƗ١(ا(  :  

"    ƀ»ƔƂحśل ŵاũ»śŦا Ś»ŬƔل Ə ŘŉŕفƄال ƀƔƂحśل ũŕƄśŗا ŕƎƊŌ ƉƏŧƂśŸś ŕƈƄ ŚŬƔة لƔƈƆŸال Řũاŧƙا Ɖŏ

Ŭ ƏŌ ũƏŠƘل ŕƈŕŴƊ ŚŬƔلƏ ةƔŠŕśƊƙا  ƏŌ ŪžاƏ»حƆل ŕƈŕŴƊ ŚŬƔل ŕƎƊŏ �¿ƈŸة الœŪŠśل ƇŕŴƊ ƏŌ ةŗŕƁũƆة لŷŕ

ŚƁƏال Ə ةƄũة الحŬاũŧل ŕƈŕŴƊ .ةƔƈƆŸال Řũاŧƙا ŚŬƔل Ə ةƔƈƆŸال Řũاŧƚل ¿œŕŬƏ ƛŏ ŚŬƔل ŕƎƆƄ ƋŨƎž . Ɖŏ

  ƉƔ»ŗ űœŕالف ŶƔŪƏś Ɠž ŚŬƔل Ə ةƔŠŕśƊƙا ŧŕƔŧŪا ƀƔũų Ɖŷ ةƔũƄالف ŘũƏŝƆة لƂƂحƈ ƀحŗ ةƔƈƆŸال Řũاŧƙا

 Ŗحŕص   Ɠ»ƆƂŷ Ƈŕ»ŴƊ ŕƎƊŌ ƉƔƆƈŕŸال Ə Řũاŧƙا ƉƔŗ ŕƈ ƉƏŕŸśلŕŗ űœŕالف ŘŧŕƔŪل ƇŕŴƊ ŕƎƊŏ �¿ƈŕŸالƏ ¿ƈŸال

  ". ƙحƜ¿ الŦŧƈ¿ الƉƈ ƛŧŗ ƓƈƆŸ الحƈƄة الفƔŧũة 

  

Ð-  مفهوم الفعالية التنظيمية حسبTAYLOR:    

ŕƎŗ ƇŕƁ Ɠśة الŬاũŧال Ɖƈ ƌŠŕśƊśŬا ƉƄƈƔ ŕƈ:  

  ŖŬح ƀƂحśś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌTAYLOR    ŚƜŦŧ»ƈƆل ƀƔƁŧ»ال ųƔųŦśالƏ ¿ƔƆحśال ¿ƜŦ Ɖƈ

 .ƏاũŠƙاŉاƏ Ś الƉŕƄƈ ƛ Ə ƇŕŴƊ ƒƗ ŚŕŠũŦƈ لƏ ƉƔƈŦśƆالśصŚŕžũ الفƔŧũة

     Řũاŧƙا Ɠ»ƍƏ ة»ŬŬŎƈال ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ ŘŧƔŧŠفة الƔŴƏال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƂحśś ƃلŨƄ

 .لũƔŧƈ الŗŧƔŠحƌƊŌ ũŗśŸś ŜƔ لŕŗ ŚŬƔلƉŌ ŘũƏũŲ الūŧƊƎƈ الŕŗ ŧƔŠلƈصƏƍ ŶƊ ا

śś ŕŲƔŌحƀƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƇƔŬƂś őŧŕŗƈ ¿ƜŦ Ɖƈ الƏ ¿ƈŸالŦśصśƏ ůحƔƆ¿ الƂƔũųŗ ¿»ƈŸ«ة    

ŽاũŬƙا ƑƆŷ ŉŕŲƂالƏ ŽƔلŕƄśال Ɠž ŧŕصśƁƛا Ə ŚƁƏال Ə ةƄũة الحŬاũŧ Ə ةƔƈƆŷ .  Ś»ųŷŌ ŕƎƆƄ

 .الصŘũƏ اśƁƛصƔŧŕة لƈفƇƏƎ الفŕŸلƔة

 ũƔżśƈ ƑƆŷ ةƔƈƆŸال Řũاŧƙة اƔũŴƊ ŚŪƄũ ƃلŨƄ ƌƄũحś ƒŧŕصśƁا ¿Šũ Ƌũŕŗśŷŕŗ ¿ƈŕŸ٢(ال(   ŶžاƏŧ»ال

ŚƁƏال ƃلŨ Ɠž ŕŗƆų ũŝƄƗا Ɠƍ Ə ةƔŧŕƈال .   ŉŕ»Ŧũة ال»Ɔحũƈ  ¿صƔ Ƈة لŗƂالح ƃƆś Ɠž ŶƈśŠƈال ƉƗ

                                                 
 .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(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

       ũƄŨ»لŕŗ ů»ŦƊ Ə ةƔŧŕصśƁƛا ũƔƔŕŸƈلŕŗ Śųŗśũا  ŚŕŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸلفŕž ƃلŨل ƒŧŕصśƁƛا

 ).الƄفŘŉŕ اƔŠŕśƊƙة ( 

 şœŕśƊ Ɖƈ Ə ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ŷžũ Ɠž ŚƈƍŕŬ Ɠśال Ə ¿ƈŸƆل ƓƈƆŸال ƇƔŴƊśلŕŗ ةųŗśũƈال ŚŕŬاũŧال :  

 ůصŦśال Ōŧŗƈل ƀƔƂحśل ŨƔفƊśال Ə ũƔƄفśال ūŕŬŌ ƑƆŷ ¿ƈŸال ƇŬƂś . 

 ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊƙ ¿ŗŬال ¿ŲžŌ ŧƔŧحśل ŚƁƏال Ə ةƄũة  الحŬاũŧ . 

  ƓųƈƊ ŖƏƆŬŌ ŧŕƈśŷا Ə ةƔŠŕśƊƙا ŘŧŕƔŪل ŪžاƏالح ƑƆŷ ŪƔƄũśالŪƔحفśال Ɠž . 

 . اƏ ũŕƔśŦƛ الŕŗ ƉƏƄƔ ŖƔũŧśلƀũų الƔƈƆŸة لŢƈŬƔ لƈŕŸƆ¿ لƏƆصŏ ¿ƏلŚŕƔƏśŬƈ ƑƆŷŌ Ƒ اƔŠŕśƊƙة 

    ŧŕ»ƈśŷا Ŷ»ƈ ŧŧحƈ ¿ƈŷ ŉاŧōŗ ¿ƈŕŸال ƇŕƔƂل Řũاŧƙا ¿ŗƁ Ɖƈ ¿ƈŸال ŚŕŗƆųśƈ Ə ŽƏũŴ ŶƔƈŠ ũƔžƏś

ŽœŕŴƏال Ɖƈ فةƔŴƏ ¿Ƅ ŪŕŠƊŏ ƀũų ŧƔŧحś Ɠž ūŧالح űƏŷ ةƔƈƆŸال ŖƔلŕŬƗا . 

 ƈƄ ŧƂśŸƔ ŕTAYLOR   ƋŪŕŠƊƙ ¿ŲžƗا ŘŧƔحƏ ةƂƔũų ŧŠƏś ¿ƈŷ ¿Ƅل ƌƊŌ"The one best way"  

  Ɛŧة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ɖŷ ũƔŗŸśال ƉƄƈƔTAYLOR   Ƒ»Ɔŷ ŉŕŲƂال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔŠŕśƊƙا ŘŧŕŮũلŕŗ

    ƇƔ»ŬƂś ƀ»Ɣũų Ɖ»ŷ ŉاŧƗا ƐƏśŬƈ Ŷžũ ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ƈŸƆة لœƔŬال ŖƔلŕŬƗا ƀƔƏųś Ə ũƔŨŗśال ƌŠƏŌ

 Ƒلŏ ¿ƈŸالŉاŧƗة اƔũŕƔŸƈ Ə ųƔƈƊś Ə ةƔŬŕŬƗا ƋŉاŪŠŌ .  

  
  

I .Î .Ï  H. FAYOL  و التنظيم الإداري :  
   ƌŗ ƇŕƁ ŕƈ ƉŏTAYLOR   ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ŕƎƔž ةƔŠŕśƊƙا ¿ƄŕŮƈ Ə ŚŕŮũƏال ƐƏśŬƈŗ Ƈŕƈśƍƛا Əƍ

 ¿»ƈŕƄśƈ ¿ƄƄ  ةƔũاŧƙة اƔƆƈŸال ƏŌ ŶƊصƈال Ɠž ŕƔƆŸال Řũاŧƙف¿ اŻŌ Ə ŚƁƏالƏ ةƄũة الحŬاũŧ .  ũ»ƎŴ Ə

śƄ Ŗŕ"FAYOL  " ةƔŷŕƊالص Ə ةƈŕŸال Řũاŧƙا " Ƈŕŷ ŕŬƊũž Ɠž١٩١٦  ƉŕŬƊƙا ƑƆŷ ƌƔž  ŪƄũ ƒŨال Ə

 ŽƔلŕƄśال űƔفŦś Ə ةƔŠŕśƊƙا ŘŉŕفƄال ŘŧŕƔŪ ƉƄƈƔ ƌśųŬاƏŗ ƒŨال Ə ة�ƔŠŕśƊƙا Ə ةƔũاŧƙة اƔƆƈŸƆل ũƏحƈƄ

ũŮŕŗƈال ũƔŻ Ə ũŮŕŗƈال ŕƎƔƂŮŗ ةƔŷŕƊالص .  

  

Î-  الرشادة الإدارية عندFAYOL:  

ũŧ Ɠžاƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ƌśŬحƏŕلة śحŧƔŧ الőŧŕŗƈ الƂƆŸśƈة Řŧŕ»ƔƂŗ الƀƆųƊFayol     Ƈŕ»Ƃž Śŕ»ŬŬŎƈ ا

ƉƔśƔŬŕŬŌ ƉƔśŷƏƈŠƈ Ɠž ŕƎŷŪƏ ŽœŕŴƏ ةśŬ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ŽœŕŴƏ ƇƔŬƂśŗ:)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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 :  رقم     الصفحة 

  : مجموعة الوظائف التي تنشŋ الموارد * 

 . اƏ ŞŕśƊƙ الصŷŕƊة: الŽœŕŴƏ الƔƊƂśة  

 . الũŮاƏ ŉ الŶƔŗ:  الŽœŕŴƏ الƔũŕŠśة  

 . اŧŦśŬƛاƇ اŝƈƗ¿ لƏƈƆاŧũ الŕƈلƔة Ə الŗحūƏŎũ Ɖŷ Ŝ اƏƈƗا¿ لũŕƈŝśŬƜ:  الŽœŕŴƏ الŕƈلƔة 

  : مجموعة الوظائف التي تحافظ علƏ وسائل الورشة * 

  . الŕƄśلƏ ŽƔ الƏ ŚƜŠŬ اƙحصŉŕ: الƈحŗŬŕة 

 ƉƈƗا :ŧاũžƗا Ə ŚŕƄƆśƈƈة الƔŕƈح . 

 Řũاŧƙا :ś Ə ةŗŕƁũ Ə ƀƔŬƊś Ə ƇƔŴƊś Ə ųƔųŦśƌƔŠƏ . 

 Ũŏ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƇƏƎفƈ ƑƆŷ ŽƂƊ ŕƎƂƔƂحśŗ Ɠśة الƔũاŧƙا ŘŧŕŮũة الƔƍŕƈ ŧƔŧحś Ƒلŏ ¿ƂśƊا Ƈŝ

Ə صŹŕ الőŧŕŗƈ الŕśلƔة .  اƉŌ ũŗśŷ اŧƙاŕŷ ųŕŮƊ ŘũلŗŕƁƏ Ɠƈ¿ لƊƏũƈƆة ƏالƔŧŸś¿ حŖŬ الƏ ųŕŮƊالحŠŕة

ƒũاŧƙا ųŕŮƊلŕŗ ةųŗśũƈال.  

١-  ¿ƈŸال ƇƔŬƂś-٢- ƈالƏ ةųƆŬال ƒƏŕŬś ةƔلƏŎŬ–٣-   ųŕŗŲƊƛ٤-ا-   Řŧŕ»ƔƂال ŘŧحƏ-٥-   Řŧ»حƏ

 ŘũŬƗصة  -٦-اŕŦحة الƆصƈال ƀƏž ةƈŕŸحة الƆصƈحة (الŲاƏ ةųƆŬ ųƏųŦ (-٧-              Ūŕ»ŠƊƙا ŘōžŕƄƈ

)             Ɖŕ»Ƅƈ لƏ ¿»Ƅاح«Ə ŧ لƏ ¿»Ƅاح«Ɖŕ»Ƅƈ ŧ      (الƇŕŴƊ  -١٠-الŬƆŬś¿ الƓƈũƎ  -٩-الƔŪƄũƈة  -٨-

  )šƏũ)esprit de groupe الŷŕƈŠة  -١٤-الŘŌŧŕŗƈ   -١٣-اũƂśŬاũ الŕƈŸلة  -١٢-الŧŸالة  -١١-

  
Ï- مفهوم الإدارة:  

 ¿ƏŕƊśFAYOL   ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƎžũŷ Ə Řũاŧƙا ƇƏƎفƈ " :   �Řŧŕ»ƔƂال �ƇƔ»ŴƊśال �ŎŗƊśال � ųƔųŦśال

  ". الƏ ƀƔŬƊś الũƈاŗƁة 

• ƌل ũƔŲحśال Ə ¿ŗƂśŬƈƆل ųƔųŦśال Əƍ ŎŗƊśال ũŗśŸƔ ŜƔح . 

• ƇƔŴƊśال ŕƈŌ   ũŕ»ƔśŦا ƑƆŷ ¿ƈŮś ƓśالƏ ũƔŧƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ūũŕƈś Ɠśة الųŮƊƗاƏ ¿ŕƈŷƗا ŵƏƈŠƈ Əƍ

    ¿»ƄƔƎال ŧ»Ɣŧحśŗ ة»ųŗśũƈة الƔũاŧƙا ũصŕƊŸال ƃلŨƄƏ ةƔلƏƗا ŧاƏƈالƏ ةƔŠŕśƊƙا ¿œŕŬƏالƏ Śƛƕا

ƓƈƔŴƊśال. 

ŕƈŌ Ž الŧƏƎŠ ƌƔŠƏś Ɠž ¿ŝƈśśž ŘŧŕƔƂ الƜŦ Ɖƈ ƉƔŬƏŎũƈ¿ الũƂاũاŚ الś Ɠž ŘŨŦśƈحƀ»ƔƂ اŧ»ƍƗا    •

 . الŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈ¿ الŬŬŎƈة

•    ¿Ə»صƏƆل ŧƏ»ƎŠال ŧƔحƏś Ə ةųŮƊƗا ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ŢƔالصح ¿ŷŕفśال ƀƆŦ ƌŗ ŧصƂƔž ƀƔŬƊśال ŕƈƊƔŗ

ũųŬƈال ŽŧƎƆل . 
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 :  رقم     الصفحة 

•   Ũ»فƊś ƓƄة لƔƈƔŴƊśالƏ ةƔŠŕśƊƙا ųųŦال Ɖƈ ŧƄōśال ƇśƔ ŕƎلƜŦ Ɖƈ Ɠśة الƔƆƈŸال ƓƍƏ ةŗŕƁũا الũƔŦŌƏ

ŕƎل ƇƏŬũƈ Əƍ ŕƈƄ  .ŦŌƏ ŚŕžاũحƊƛة اŬاũŧƏŕųŕƔśحƛا ŨŚ   Ž»ƔƔƄśل ŖŬŕƊƈال ŚƁƏال Ɠž ةƈŪƜال

ŚاŧŠśŬƈال Ŷƈ ųųŦال .  

   )١(:ũŧ ƉŌ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ƏFAYOL  ƑƆŷ ŚŪƄũاŬة 

 .الƐƏśŬƈ اƉƈ ƑƆŷƗ الƜŦ Ɖƈ ƇƔŴƊś¿ الŚŕųŕŮƊ اŧƙاƔũة śś őŧŕŗƈ ŶŲƏ Əصŕŗ ŽلƏƈŮلƔة -

- Ÿś Ə ŧƔŧحś ƑƆŷ ¿ƈŸال Ə ŚاŧحƏال ƇƔŴƊś ŕƎŗ ƇśƔ Ɠśال ŽœŕŴƏة الŬاũŧ   ¿»Ƅ ة»ŸƔŗų Ə ةƔƍŕƈ ŽƔũ

 .الŽœŕŴƏ اŧƙاƔũة

  

I .Î .Ð  M.WEBER  و مفهوم البيروقراطية :  

  ¿ƏƗا ƉƔŸųƂƈ Ɖƈ ةƔųاũƁƏũƔŗال ŢƆųصƈ ƉƏƄśƔ)Bureau ( ƓƊŸƔƏ"ŖśƄƈال "   ƓƊŕ»ŝال ŶųƂƈالƏ

)Cracy(  ƓƊŸś ةƔųاũƁƏũƔŗلŕž ƌƔƆŷƏ �ƇƄالح ƌŗ ƓƊŸƊƏ"ŖśƄƈال ƇƄح ." ŚŕحƆųصƈال Ɖƈ ũŗśŸś ŕƎƊŌ ŕƈƄ

Ɨا ƓƊŸśƏ اŨƍ ŕƊũصŷ Ɠž ¿Əاŧś ũŝƄ"  Ɠ»ž صةŕŦ صفةŗƏ ŧŧحƈال ƑƊŸƈلŕŗ ƉƔƈŕŴƊال ƉƔفŴƏƈة الŷƏƈŠƈ

ŕƔƆŸال ŽœŕŴƏ٢("ال( . űƁŕƊśƈ ƇƏƎفƈ ةƔųاũƁƏũƔŗال ŢƆųصƈ ¿ƈحƔ ŕƈƄ :  ũ»ŝƄƗا ƇƔŴƊśال ƑƆŷ ¿ŧƔ ¿ƏƗا

ůƜŦƙلة اŕح Ɠž ةƔلŕŸž .ƌŗ ŧصƂƔ ƒŨالƏ ƓƈƆŸال  ŕƍŕƊŸƈŗ ةƔųاũƁƏũƔŗال Ɠƍ ŕƊƈƎƔ ŕƈƏ   Ƈœŕ»Ƃال ƇƔŴƊśال

ŕƊŕƄƈŏ Ɖƈ ŕƁƜųƊا Řŧŧحƈ ŽاŧƍŌ ƀƔƂحśŗ ŢƈŬś Ɠśال őŧŕŗƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƑƆŷŚ   Řŧŧ»حƈ ةƔŧŕƈƏ ةƔũŮŗ

ƏالƄ ƑƆŷ ¿ŧƔ ƓƊŕŝ¿ الصفŚŕ الœƔŬة الųŗśũƈة ŧƙŕŗاŪ»ŠŷƏ ƉƔ»śƏũ Ɖƈ Řũ   . لŕƈŷƙŕŗ ƇŕƔƂƆ¿ الŗƏƆųƈة

ŚاŉاũŠƙاƏ ŢœاƏƆال ŘũŝƄƏ.  

  

Î-  ŜنموذWEBER   للبيروقراطية :  

   ŵŕƈśŠƛا Ƈلŕŷ ƇŕƁWEBER )١٩٢٠ – ١٨٦٤ ( ŚŕŬŬŎƈال ¿ƈŷ ƇƎلف ¿ƈŕƄśƈ ŞŨƏƈƊ ƇƔƈصśŗ

  ũ»ŝƄƗا ¿ŗŬال Ɠž Ŝحŗال Ə ƇƔŴƊśال ŘũƍŕŴ ةŬاũŧ Ɠž ةƔƈƆŷ ةƔũŴƊ ŪƏũŗل ƀƜųƊƛة اųƂƊ ¿ŝƈƔ ƒŨالƏ

 ƃƆś ŚŧƎŮƏ الفŷƏƈŠƈ Řũśة Ɖƈ الśحƓž ŚƛƏ اŕƂśƊ¿ الƉƈ ŚŕŸƈśŠƈ الųŕŮƊ الũŪاŏ ƓŷلŕŸž . ŉŕ»Ɗŗ ƑلƔة

   ƀ»ƆųŌƏ �ũ»ƔŗƄال ŞŕśƊƙا ŖƏƆŬŌ ŧƈśŸśƏ ¿ŕƈŸال Ɖƈ ũƔŗƄ ŧŧŷ  ƇŧŦśŬś ƇŠالح ŘũƔŗƄ ةƔŷŕƊص ŚŕŬŬŎƈ

    ŉاŧŌƏ ƃƏƆ»Ŭ Ƒ»Ɔŷ ƋũƔŝō»ś ةƔفƔƄƏ ƒũاŧƙا ŪŕƎŠال ¿ƈŷ ƌŗ ŽصƔة لƔųاũƁƏũƔŗال ŚŕƈŴƊƈال ƋŨƍ ƑƆŷ

Ŗ»Ŭ  الƉƄƈƔ ŽƔƄ ũŦŊ ƑƊŸƈŗ Ə �¿ŕƈŸ الƏصŏ ¿Əلś ƑحƀƔƂ الفŕŸلƔة ŕ»Šƈ Ɠž¿ الƏ  �ƇƔ»ŴƊś الƓ»ś ح   

WEBER  ŕƈ Žصś ŜƔح �ƇƔŴƊśƆل Ɠلŕŝƈال ŞŨƏƈƊال ƓƊŸś Ɠśال Ə ةƔųاũƁƏũƔŗال ƀƔŗųś ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƂحś

                                                 
  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(
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   ů»صŦśال Ə ¿»ƈŸال ƇƔŬƂś ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨ ƀƂحśƔ Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŧũالف ƃƏƆŬ ƌƔƆŷ ƉƏƄƔ ƉŌ ŖŠƔ

ůœŕصŦال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƃلŨ Ƒلŏ ةžŕŲŏ ةųƆŬال ŶƔŪƏś Ə ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحśة لƔŗƍŨ ŘŧŷŕƂƄ  ¿ŝƈśś

ƓƆƔ ŕƈƔž:  

 . 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

Ï-  حسب Řأنواع السلطاWEBER :  

 ŪƔƈƔWEBER  ŚŕųƆŬال Ɖƈ ŵاƏƊŌ ŜƜŝ ƉƔŗ)ة    )١ƊƄƈƈ ةƔƈƔŴƊś ¿ŕƄŮŌ Ɖŷ ŕŲƔŌ ũŗŸś Ɠśال Ə

 Ɠž ¿ŝƈśś Ə :  

 Ō(   الشكل الكارزمتي : ƉŐž ¿ƄŮا الŨƍ ƓžƏ �ũƔŬƈƆة لƁũŕŦالƏ ةƔŧũالف ůœŕصŦال ƑƆŷ ūŬŎƔ ƒŨالƏ

لƔƊŕƄƈŏ Ɛŧƈ ƑƆŷ ŽƁƏśƔ ƇƔŴƊśة Ũƍ űƔƏŸśا الƉƈ ŵƏƊ الƏ ƉƔũƔŬƈالƉ»ƈ ƉƏƄś Ɠś اŉŕƂŗ   ŉŕƔ»ŮƗ ا

ŘŧŕƔƂال ŚŕƔũŴƊŗ Śųŗśũا ƓśالƏ �ŘũŧŕƊال. 

 Ŗ(   ة   : الشكل التقليديųƆ»Ŭ ƃ»ƆƈƔ ũƔŬƈالƏ ŘŧœŕŬة الƔŷŕƈśŠƛا ŽاũŷƗاƏ ŧƔلŕƂśال ūŕŬŌ ƑƆŷ ƇƏƂƔ

ŕƎŝũƏ Ɠśة الƔŷŕƈśŠƛة اƊŕƄƈلŕŗ ةųŗśũƈ . 

 Ş(  ƚة�     : ني الشكل العق»ƔųاũƁƏũƔŗلŕŗ Řŕƈ»Ŭƈال Śاŉاũ»Šƙا Ə ŧ»ŷاƏƂال Ɖƈ ũƔŬƈال ŕƎŗŬśƄƔ Ɠśال Ə

 »ŗ ŪƔƈśś Ə ةƔصŦŮ ũƔŻ ŚاŉاũŠŏ ةųŬاƏŗ ةųƆŬال ūũŕƈśƏ : 

• ŧاũžƗا ƑƆŷ ةŷŪƏƈ Ə ةƈŴƊƈ ةƔƈŬũ ŚŕŗŠاƏ Ɠƍ ŚŕųŕŮƊال . 

• ůصŦśال ŧŧحś Ə ųŗŲś Ɠśال ŚاŉاũŠƙا Ə ŧŷاƏƂال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŶŲƏ. 

• ŧƔŮũة الųƆŬال ŵŪƏśŚŕŗŠاƏال ŖŕصحŌ ƑƆŷ Ř . 

 . ŖƆųś الųƆŬة Ɖƈ Ɠƈũƍ ŉŕƊŗ اŏ ƑƆŷƗلƑ اŬƗف¿ •

• ŘũŕƎƈال Ə ةžũŸƈال ŖƆųśƔ ŘŧŕŮũال Ə ةƔƊƜƂŸال ƀƔƂحśل. 
                                                 

)١(  LESNARD .C, organisation de l'entreprise, 2ème éd, DUNOD, Paris 1994, P 231. 
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  .ŷƏƈŠƈ ũžƏśŗƏة ƋŨƍ الŦصś ƉƄƈƔ ůœŕحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƐƏśŬƈ ƑƆŷ الŬŬŎƈة

Ð-  المعدلة لنظرية البيروقراطية Řالدراسا :  

لũŧاŚŕŬ اƔŧŕƂśƊƛة لƔũŴƊة الũƁƏũƔŗاƔųة ũŴƊś لŘũƍŕŴ الŷƏƈŠƈ ŚũƎŴ  ŕ»ƎƊŌ ƑƆŷ ƇƔŴƊśة Ɖƈ ا  

 ŧاũžƗا ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŕƈƊŏƏ ŧاũžŌ ةŷƏƈŠƈ ųƂž ŚŬƔة " لŷŕƈŠال ŢƆųصƈ ũƏƎŴ "     ƌ»ƊƈƏ

ũƄŨال ƀŗŕŬال ƀųƊƈلŕŗ ةƔلŕŸالف ƀƔƂحś ƉƄƈƔ ƛ .    Ž»ƔƔƄśل ŚƜƔŧ»Ÿśال Ɖ»ƈ ةŷƏƈŠƈ ¿ŕŦŧŏ Śōśũا ƃلŨل

  . ١:Ɣųة ŕƊŷ Ŷƈصũ الƔƆƈŸة الƔƈƔŴƊśةالũƁƏũƔŗا

•  ŪƄũž )R.MERTON  (  ƌ»Ɗƈ Ə ƓųاũƁƏũƔŗال ƃƏƆŬال ŧƔŧحś Ɠž ũƔżśƈƄ ƒũŮŗال ũصƊŸال ƑƆŷ

 ƓƆƔ ŕƈ Ŵحƛ ŜƔة حƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŘŧŕƔŪ :  

- ƇƔŴƊśال ŧƏƈŠ Ƒلŏ ƒŧŎƔ ƒŧũالف ƃƏƆŬال ũاũƂśŬا.  

  .ƔŕżةالƈŴƊƗŕŗ ƃŬƈśة Ə الƏƂاŏ ƒŧŎƔ ŧŷلŖƆżś Ƒ الƆƔŬƏة ƑƆŷ ال -

 . ƇƔƈŸś ƉƄƈƔ ƛ الŽƜśŦƛ ŚŕƄƏƆŬ الƏ ƉŕƄƈ الƏ ƉŕƈŪ الœƔŗة -

-     ŧ»Ɣŧحś Ƒ»Ɔŷ لةƏŎ»Ŭƈال Ɠƍ ŕƔƆŸال Řũاŧƙا ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ �ŧاũžƗا Ŷƈ ƉƏŕŸśال Ɖƈ ŧŗƛ ةŗŕƁũال ƀƔƂحśل

ŚŕƔلƏŎŬƈال Ə ŚŕŗŠاƏة. الƂƂحƈال şœŕśƊ Ɖŷ ƉƔلƏŎŬƈ  ŧاũžƗا Ɖƈ ¿ŸŠƔ  اŨƍ .  

•  ŕƈŌGOULDNER ¿ŕƈŷŌ ƑƆŷ ŪƄũƔž     ة»ŗŕƁũال ŵƏ»ŲƏƈ ƀ»ƆųƊƔ Ə ƌœŕŲŷŌ Ə ƇƔŴƊśال ƃƏƆŬ Ə

حŶŲƏ ƉŌ ũŗśŸƔ ŜƔ الƏƂاƏ ŧŷ الŧ :  Śŕ»ƈƔƆŸśاŦ¿ الŪŕƎŠ الũƁƏũƔŗاƏŷ Ɖƈ ¿ƈŕŸƄ Ɠųاƈ¿ الفŕŸلƔة 

   ƇƔ»ŴƊśال ŉŕ»ŲŷŌ ƉƔ»ŗ ةƔصŦŮال ŚŕƁƜŸال ŭƈŕƍ Ɠž ůƔƆƂś ŕƎƊŷ ũŠƊƔ ¿ƈŸال ƐũŠƈ ŧŧحś Ɠśال .

 ŕƎŗ ƉƏƈƏƂƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ųƔƈƊś Ƒلŏ ¿ƔƈالƏ ةŷŕƈŠال ŉŕŲŷŌ ƉƔŗ ŵاũالص Řŧح Ɖƈ ¿ƔƆƂśال Ƒلŏ ƒŧŎś

ŕƔƄƏƆŬ Ƒلŏ ƒŧŎś ŕƎƊƄلŚ ƇƎƊƈ ŖƏƆųƈال ƑƊŧƗا ŧلحŕŗ ŧاũžƗا ƇŕƔƁ Ɠž ¿ŝƈśś ةŗƏŻũƈ ũƔŻ . ƑƆŠśƔ Ə

 Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈƈ �ŘũųŬƈة الƈŕŸال ŽاŧƍƗا Ɖŷ ŧŕŸśŗƛا Ə ŧاũžƗة اƔŠŕśƊƙ űŕفŦƊا ¿ƄŮ Ɠž ƃلŨ :  

- ŽاũŮƙا Ə ةŗŕƁũال Řŧح ŘŧŕƔŪ ŕƔƆŸال Řũاŧƙا ¿ŗƁ Ɖƈ ƇƔŴƊśال ŉŕŲŷŌ ƑƆŷ . 

اŦƊفűŕ الšƏũ الƔƏƊŸƈة Šũŧ Əة الŉƛƏ الś Ə ƓƈƔŴƊśحƀƔƂ الƊƈفŸة الŦŮصƔة ƑƆŷ حŖŕŬ الƊƈفŸ«ة   -

 . الƈŕŸة

ƏالŠƔśƊة ũƏƎŴ الصũاƏś Ƈŧŷ Ə ŚŕŷاƏ ƓƈƔŴƊś  ƉŪ الƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ũŝŎś ŕƍũƏŧŗ Ɠś الفŕŸلƔ«ة    

ŘũŴśƊƈال.  

•  ŕƈŌCrozier  ا ŘũƍŕŴل ũŴƊƔž ƑƆŷ ũŝŎƔ ¿ƄŮŗ ŧƏƈŠالƏ ƉƔśƏũالƏ ŧƔƂŸśة الƔƏاŪ Ɖƈ ةƔųاũƁƏũƔŗل

الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة� اƉƈ ŕƁƜųƊ اŦƊفŠũŧ űŕة ŉƛƏ الفũŧŏ Ƈŧŷ Ə ŧũاƃ اŧƍƗاŽ الƏ ŘũųŬƈاŪŸƊا¿ 

 ŧاũžƗة ( اƔƊŕƊƗŕŗ ũƏŸŮال ( ƃلŨ Ƒلŏ ةžŕŲƙŕŗ ةƆśŕƂة الŬžŕƊƈال ŘŧŕƔŬ Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈƈ :  
                                                 

  .١٠٩ابراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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- œž ŧƔ Ɠž ةųƆŬال ŪƔƄũś ŚŕƔƏśŬƈال ƑƆŷŌ Ɠž ةƆƔƆƁ ة)ŘŧƔŧŮة الƔŪƄũƈال .( 

-      Śŕ»ƈƏƆŸƈة ال»ƔŷƏƊ Ə ة»ŸƔŗų Ƒ»Ɔŷ ũŝŎś ƇƔŴƊśال ŘŧŷŕƁ Ə ةƈƁ ƉƔŗ لةŕŸž ¿ŕصśة اƄŗŮ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ

ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةƆƈŸśŬƈال . 

-    ŧ»ŷاƏƂالƏ ŢœاƏ»Ɔال Ɖƈ ŕƁƜųƊا ũاũƂة الŻŕƔص Ɠž ƌśƄũŕŮƈ Ƈŧŷ ŖŗŬŗ ةƔلƏŎŬƈال ŧũالف ¿ƈحś Ƈŧŷ

Ɔة لƈŴƊƈةالƔŠŕśƊƙا űŕفŦƊا Ƒلŏ ƒŧŎƔ �¿ƈŸ . 

-     Śŕ»Ɓŕųال ƀ»ƊŦ Ə ŧƏ»ƈŠال Ƒلŏ ŕƍũƏŧŗ ƒŧŎś �ŚاŉاũŠƙا Ə ŧŷاƏƂلŕŗ ƇاŪśلƛا Ə ةŗŕƁũال Řŧح ŘŧŕƔŪ

ŧاũžƗا Ɛŧة لƔŷاŧŗƙا . 

 ŽũŸƔ ƃلŨلCrozier  ةƔƈƔŴƊśة  الƔلŕŸفƆل ŧŧحƈƄ ƉƔśƏũال ũŗśŸƊ ŕƊũƏŧŗ Ə ةƔƈƊƎŠة الƂƆلحŕŗ ƉƔśƏũال

ƁƏũƔŗال ŪŕƎŠال ¿ŦاŧƓųاũ .  

ƏالƑƆŷ ƇƏƂƔ ƒŨ الƉƈ  ůƆŦśŬƊƏWEBER    Ɠ»ž Řŧŕ»Ůũ الŞŨƏƈƊ الŕŝƈلƓ لũƁƏũƔŗƆاƔųة ل« 

   ŚŕƔ»Ųũالف ŧ»ƂśƊś Śاũżŝال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŧƏŠƏ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŚاũƔżśƈ Ɖƈ ũƔżśƈƄ ŧاũžƗا ƃƏƆŬ

  : ƏŗاųŬةالŕƎƔƆŷ ƇƏƂƔ Ɠś الŞŨƏƈƊ الŕŝƈلƔƊŕƄƈŏ Ə Ɠة ƔƄŗ ŕƎƆƔŧŸśفƔة ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪŗ ŢƈŬś الفŕŸلƔة 

- ƒũŮŗال ũصƊŸال ƑƆŷ ŪƔƄũśال . 

- ƓƈŬũال ƇƔŴƊśلŕŗ ŽũŸƔ ŕƈ ƏŌ ŧاũžƗا ƉƔŗ ¿ŷŕفśلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا . 

- ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ə ةųƆŬال űƔƏفś ¿ŕŠƈ Ɠž ةƔŪƄũƈƜال Ə ةƔŪƄũƈال ƉƔŗ ƉŪاƏś ƀƆŦ . 

-  ŗال Śاũ»Ɣżśƈال ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦƗا ŖŠƔ ƃلŨل ŧƏƈŠال Ƒلŏ ŢœاƏƆالƏ ŚاŉاũŠƙة اŷƏƈŠƈ ƒŧŎś  ة»ƔœƔ   

 .-الŏ ŚŧŌ ƓśلũƏƎŴ Ƒ الƔũŴƊة الƁƏƈفƔة  -

  

I  .Ï سيكي والفعالية من منظور اجتماعيƚالتيار النيوك:          

لŧƂ اƇśƍ الũŕƔś الŕŗ ƓƄƔŬƜƄلفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƜŦ Ɖƈ¿ اŕŗ ƇŕƈśƍƛلŽœŕŴƏ اŧƙاƔũة ƏالفƔƊة   

ũال ūŕŬŌ ƑƆŷ ةƈœŕƁ ةƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸƆل őŧŕŗƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŶŲƏƏ ةųƆŬال ŞũŧśƏ ةƔƊƜƂŸالƏ ŧŮ

ƋŨƍ ƉŌ ƉƔŗśƏ �ŕƍũƔŻƏ الũŧاŚƆƈƍŌ ŚŕŬ الƊŸصũ الƏ ƒũŮŗالŖƊŕŠ اśŗ ƌśƁƜŷƏ ƓƊŕŬƊƙحƀƔƂ الفŕŸلƔة 

ƏاŚƆƂśƊ الŏ ŘũŴƊلƑ الƑƆŷ ŪƔƄũś الũƏŧƏ ¿ƈŕŸ الƈƄ ŕŲũحŧŧ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة� ũŦŊ ƑƊŸƈŗ . الƔƈƔŴƊśة

ŷ ŉاŧŌ ŚŕƔƏśŬƈ ƀƔƂحś Ɠž ƓƄƏƆŬال ŖƊŕŠال ũŝŌ ةƔلŕ " ŘŧƔŧŠ ūŕƔƁ ŚاŧحƏ ŧŕƈśŷا ."  

   Ɠ»ž ةƔ»ŬفƊال Ə ةƔŷŕƈśŠƛا ƇƏƆŸال ƑƊŗśś ¿Ŧاŧƈ ũƔŝōś Śحś ŚŕŬاũŧال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŚũƎŴ Ə

  . ũŧاŬة الŧاƔŸžة لƏ ¿ƈŸƆ الƉŌ ũŗśŸś Ɠś لƏŸƆاƈ¿ الƊفƔŬة Ɠž ũƔŝōś اśũفƔŠŕśƊŏ ŵŕة الŬŬŎƈة
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I  .Ï .Î MAYO.E  ير الرسميŹ و التنظيم:  
 ũŗśŸƔMAYO ƈ  Ɠ»ƈƔŴƊśال ŤŕƊƈال ũŝŌ ¿Əح ƌśŬاũŧ ¿ƜŦ Ɖƈ ƓŷŕƊالص ŵŕƈśŠƛا ƇƆŷ ūŬŎ

  . ƑƆŷ اƔŠŕśƊƙة ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة� حƏś ŜƔص¿ ŏلś ƑحũŝŌ ŧƔŧ الƏŸاƈ¿ الƏƄƔŬلƔŠƏة ƑƆŷ اƔŠŕśƊƙة

 ŶƊŕصƈ Ɠž ƌśŗũŠś ũŗśŸśƏHawthorne    Ŗ»ƔżśالƏ Ŗ»Ÿśال ŖŕŗŬŌ ¿Əة حƔƄƔũƈƗا Řŧحśƈال ŚŕƔƛƏلŕŗ

حŜƔ اŷƏƈŠƈ ũŕśŦة Ɖƈ الųƏũŮ ũƔƔżśŗ ƇŕƁƏ ŚƜƈŕŸ الŧŗ  .  ŉƏ»Ų Ɖƈ ¿ƈŸاƔةƏحƏاŜŧ الųƂƊ ¿ƈŸة ال

 Ɖƈ ¿ƈŸال ŚŕŷŕŬ Ɠž űƔفŦśƏ ¿ƈŸال ƉŕƄƈƏ ةƔƏƎśƏ٤٨  Ƒلŏ ةŷŕŬ٤٠  Ɖƈ ¿ƈŸال ƇŕƔŌ űƔفŦśƏ ةŷŕŬ

ŚŸفśũة اƔŠŕśƊƙا ƉŌ ŴحƜž ŚاŪƔƈال ƋŨƍ ŉŕżلŐŗ ƇŕƁ Ƈŝ �ƇŕŬŌ ةŬƈŦ Ƒلŏ ƇŕƔŌ ةśŬ .  

ƔŠŕśƊƙة لųŗśũƈ ŚŬƔة ƏŸŗ ųƂžاƔƊƂś ¿ƈة ƔŧŕƈƏ«ة ƉŌ    Ə»ƍ ŕ»ƈƄ ا ƉƔŗś ŧƂž ƌƔƆŷƏMAYO ل«

 ŚŕŬاũŧة لŗŬƊلŕŗ ¿ŕالحTAYLOR ŕƔƄƏƆŬŗ ųŗśũś ةƔŧŕƈ ũƔŻ ةƔŷŕƈśŠا ¿ƈاƏŷ ŧŠƏś ŕƈƊŏƏŚ  ŧاũžƗا

  . ƎŠƏƏة ƑƆŷ ũƔŗƄ ¿ƄŮŗ ũŝŎś ƇƍũŴƊ اŧƗاŉ الƇŕŸ لŬŬŎƈƆة

  
Î-  الدراسة ŝنتائ :  
  

  ŕƎل ƉƏƄƔ ةƔلŕśال ¿ƈاƏŸال ƉŌ ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸž ƑƆŷ ũƔŗƄال ũŝƗا :  

•     ŉŕ»ƈśƊƛŕŗ ũƏŸ»Ůة ال»ƔƏƂś Ƒلŏ ƒŧŎƔ ةƔƏƊŸƈال šƏũال Ə ةƔŬفƊاحة الũال Ə ŕŲũلŕŗ ¿ƈŕŸال ũƏŸŮ

ƓŷŕƈŠ Ə ƒŧũž ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔلŕŷ ŉاŧŌ ŚŕƔƏśŬƈ ¿ƄŮ Ɠž ūƄŸƊƔ ŕƈƈ ةŬŬŎƈƆل . 

•  ũƎŴś Ɠśال ŚŕžƜŦال Ɖƈ ŧحś Ɠśة الŷŕƈŠال šƏũ ةƔƈƊś ةŬŬŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ   Ɠ»śالƏ ¿ŕ»ƈŸال ƉƔŗ

 ƓƈƔŴƊś ŽƔŪƊ Ƒلŏ ƒŧŎś ƉŌ ƉƄƈƔ)ŚŕƈƏƆŸƈƆل ŧƔŠ ¿ŕƂśƊا Ƈŧŷ (     Ƒ»Ɔŷ ةƔŗƆ»Ŭ ŘũƏ»صŗ ūƄŸƊ»Ɣ

ŽاŧƍƗا  . ƀƔƂحś ƏحƊ ŧاũžƗا ŚŕƄƏƆŬ ƌƔŠƏś Ɠž ƓƊŕŬƊŏ Ŷŗŕų ŚاŨ ŖƔلŕŬŌ ŧŕƈśŷة اŬŬŎƈال ƑƆŸž

 . ŧƍŌاŵŕŗŮŏ ƇƎƊƈ Ə ŕƎž حƇƎśŕŠŕ اƔŬŕŬƗة

ƑƊŸƈŗ الƑƆŷ ŪƔƄũś الŚƜŦŧƈ الƔŧŕƈة لƇƔŴƊśƆ " لفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ƅś ƛفƓ الحƏاŪž الƔŧŕƈة ŘŧŕƔŪ Ɠž ا •

 "ŧƔŠال ƓƈƔŴƊśال ŉاŧƘل Řŧŧحƈ ũصŕƊŸƄ ¿ƈŕŸƆة لƔŷŕƈśŠƛا Ə ةƔŬفƊال ŧŕŸŗƗŕŗ ةƔŕƊŸال ŖŠƔ ŕƈƊŏ Ə . 

•     ƌ»śŕƁŕų Ɖ»ŷ Ž»ŮƄال ƉƄƈƔ Ƒśة� حƔŠŕśƊƙة اƔƆƈŸال ŉŕƊŝŌ Žũصśة الƔũح Ɖƈ ųŬƁ ŧاũžƗا ŢƊƈ

Ə الƑƆŷ ŕŗŕŠƔŏ ūƄŸƊś Ɠś الفŕŸلƔ«ة الƔƈƔŴƊś«ة Ũ»ƍ Əا ŧŕ»ƈśŷŕŗ الƔŪƄũƈƜ«ة              اŧŗƙاƔŷة الƊƈŕƄة

ūƏŎũƈال ƑƆŷ ūƔœũال ųƆŬś Ɖƈ ŧالحƏ ƌƔŠƏśالƏ ŧŕŮũƙا ¿ƜŦ Ɖƈ ةƄũŕŮƈالƏ . Ũŏ" ¿ƈŸال ųŗśũƔ

 .)١("الƏ ŧũž ¿ŗƁ Ɖƈ ŪŠƊƈاحƌśƁŕųŗ ŉƓŮ ¿Ƅ ¿ŗƁ ŧ اƔŷŕƈśŠƛة

                                                 
)١(  LESNARD. C, Opcit ,p 235. 
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• ƔŧŎƔ Ɠśال ¿ƈŸة الƔƈƄ ƉŌ ƉƔŗś ƓŠƏلƏƔŬالف ŖƊŕŠلŕŗ ųƂž ųŗśũś ƛ ŧũالف ŕƎ)ƓƆŲŸال (  ŕ»ŲƔŌ ŕƈƊŏƏ

   ƉƔ»ŗ ŵاũ»ص ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴƔ ةŬŬŎƈالƏ ŧũالف ƉƔŗ ōŮƊ ƒŨال ŵاũلصŕž ة�ƔŷŕƈśŠƛا ƌśŕŠŕلح ŕƂŗų

 .الŬŬŎƈة ƏالŷŕƈŠة

•  ŧŷاƏƁƏ ةƄũśŮƈ ŧƔلŕƂśƏ ƇƔƁ ةŷƏƈŠƈ ¿ƄŮś ŕƎƊƏƄ Ɖƈ ŕƁƜųƊا ųżŲ ŘاŧōƄ ةŷŕƈŠال ŢƆųصƈ ŪƏũŗ

 ¿ƈŸال ųŗŲل ŕƎśƂƔũųŗ)ƓƈŬũال ũƔŻ ƇƔŴƊśلŕŗ ŽũŸƔ ŕƈ .( ƓƈŬũال ƇƔŴƊśال ƉƔŗ ŭƔŕŸśال ŖŠƔ ƃلŨل

ŗحŠũŧ ŽƁƏśś ŜƔة الفŕŸلƔة ŸƔŗų ūŕ»ŬŌ Ƒ»Ɔŷ«ة    . ũƔŻƏ الƓƈŬũ لśحŕŸž ƀƔƂلƔة ƔƈƔŴƊśة ƔŗŕŠƔŏة

ƉƔƈƔŴƊśال ƉƔŗ ةƁƜŸال . 

ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ   ƉŐ»ž الفƉƈ ŉŪŠ ŧũ حŘũŕŲ الŷƏƈŠƈة ƌƄƏƆŬƏ اūŕƄŸƊ لŧŕ»ŷƏ ƇƔ»ƂاŚ الŷŕƈŠ«ة�    •

¿ƈŸƆة لŸžاŧال ¿ƈاƏŸال Ɖƈ ũŗśŸƔ ةŷŕƈŠلŕŗ ųŕŗśũƛا .    Ƈ»ƍŌ ũ»ŗśŸś ةƄũŕ»Ůƈال ƉŌ ةŬاũŧال ŚśŗŝŌƏ

  . Ɗŷصś Ɠž ũحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  
Ï-  ير الرسميŹ ماهية التنظيم :  

 ƉƔŗMayo  Ɖŷ ũŗŸƔ ة�ŬŬŎƈال Ƌŧŧحś ŕƈ Ɖŷ ŘŧƔŸŗ ةƔƄƏƆŬ ųŕƈƊŌ ŧƏŠƏ Ɖŷ ƌŗũŕŠś ¿ƜŦ Ɖƈ

ũžƗا ƉƔŗ ¿ŷŕفśال¿ƈŸة الƔƆƈŸŗ ƇƎƈŕƔƁ ŉŕƊŝŌ ŧا .   ŉŕ»ŲŷƗا ¿»ŝśƈƔ ƓŷŕƈśŠا ƇŕŴƊ ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴƔ ƒŨالƏ

 ƋŧŷاƏƁ Ƒلŏ " ƓƈŬũال ũƔŻ ƇƔŴƊśلŕŗ ƌƔƆŷ ũŗŸƊ ."  

 ũŗśŷŌƏMayo   Ɠ»ž ƌŸƈ ƀفśƔ ƛ ƉŌ ƉƄƈƔ ƓƈŬũ ũƔŻ ƇƔŴƊś ŧŠƏƔ ƓƈŬũ ƇƔŴƊś ƒŌ ¿Ŧاŧ ƌƊŌ

ŕŗ ŉƓŮ ¿Ƅ ¿ŗƁ ƌحŕŠƊ ųŗśũƔ ƉƄل �ŘũųŬƈال şƈاũŗالƏ ŚŕŬŕƔŬال   ũ»ƔŻ Śŕ»ƈƔŴƊśال ƋŨƍ ŧƏŠƏŗ ũاũƁƙ

  . الƔƈŬũة

 ¿œŕŬƏ ƉاŧƔƈ Ɠž ةƔƈƆŸال Řũاŧƙا Ə ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸة الƔũŴƊ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈال Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ŪũŗƔƏ

  .śحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  وسائل تحقيž الفعالية التنظيمية): Ò(الجدول رقم 
  

  الإدارة العلمية العƚقاŘ الإنسانية  عناصر المقارنة
 ŚŕŠŕة  الحƔƊŕŬƊƙا ŚŕŠŕالح ŵŕŗŮŏ  ةƔŧŕصśƁƛا ŚŕŠŕالح ŵŕŗŮŏ  

ŪƔƄũśال ¿ŕŠƈ  ƓŷŕƈśŠƛا ŧŸŗال  ƓŠƏلƏƔŬالف ŧŸŗال  
  اƏ ũƏŠƗ الŚŕœžŕƄƈ  الحƏاŪž الƔƏƊŸƈة   الšƏũ الƔƏƊŸƈة 

ůصŦśة الƔŠƔśاũśŬŏ  ŚŕŷŕƈŠƄ ƀƆųƈ ƉƏƄƔ ƛ ůصŦśال   ůصŦśال +¿ƈŸال ƇƔŬƂś  
  ƔŠŕśƊŏة الفŧũ   الŷŕƈŠة ųŗśũƈة ƔŠŕśƊŐŗة   اƔŠŕśƊƙة 

ŧũالف ƃƏƆŬ  ŚŕŷŕƈŠƄ  ¿ŪŸƊƈ ŧũفƄ  
  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر

  
Ð- الفعالية التنظيمية Řيراźمت:  
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   ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ə �ŕƍŉŕŲŷŌ ųŕŗśũا Ɛŧƈŗ ųŗśũś ةŬŬŎƈال ŘƏƁ ƉŌ Ŝحŕŗا الŨƍ ũŗśŸƔ

Ɠƍ الŧŕŠƔŏ ƑƆŷ ¿ƈŸś Ɠś الŗŬ¿ الƄفƆƔة ŗفŕŸلƔة ŧ ƑƆŷ ŽƁƏśƔاƇƎśƔŸž لƉŐž ƌƔƆŷƏ �¿ƈŸƆ اŧƙاŘũ الŠŕƊحة 

   Ɠ»śال Ə ůœŕ»صŦال ƋŨƎل ƓƈƔŴƊśال ƇƔƈصśة الƈœƜƈ ¿ƜŦ Ɖƈ اŨƍƏ ŧاũžƘل ƓŷŕƈŠال ŞŕƈŧƊƛا ƀƔƂحśŗ

  . ś Ɠž ũƎŴśحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

Ɠž ¿ŝƈśś ŕƎŲŸŗ Ŷƈ ¿ŷŕفśś ũصŕƊŷ ةŸŗũōŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف  ųŗśũś Ə :  

) ŧاũžƗا–  ŚŕŬŕƔŬال– ƜŸة الƔƈŬũة الƔƈƔŴƊśال ŚŕƁ–  ŽŧƎال .(   ƌ»ŠƏƈال ũ»صƊŸال Əƍ ŽŧƎال ũŗśŸƔƏ

ƓƈƔŴƊśال ƇƔƈصśة الƔƆƈŸل .  

 Ɠلŕśال ƏحƊال ƑƆŷ ¿ŷŕفśا الŨƍ ũƎŴƔƏ :  ة»ŷŕƈŠال Ŷƈ ƇƆƁōśال ƌƊƈ ŖƆųśƔ ¿ƈŸلŕŗ ŧũالف ƀŕحśال Ɖŏ

لƏ � ƌžũŸƔ ŕƈ ƏŌ ƓƈŬũاƜŦ Ɖƈ ƇśƔ ŞŕƈŧƊƛ¿ الƇƔŴƊś ا)ƈحƛƏŕ الŚŕŗƆųśƈ Ə ƌśƔŧũž ƉƔŗ ƀƔžƏś الŷŕƈŠة(

ƌƊƈ ةŗƏƆųƈال ƇŕƎƈالƏ ŘŧŕƔƂال ¿ƜŦ Ɖƈ ƓƈƔŴƊśال ƇƔƈصśلŕŗ .  Žاŧ»ƍŌ Ŷƈ ŧũالف ŽاŧƍŌ ƀŗŕųś ũŦŊ ƑƊŸƈŗ

 ŪƔحفśة الƔƆƈŷ ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ƈŸś ŕƈƄ ة�ŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ Ŷƈ ةƂŗŕųśƈ ŕƎƆŸŠś Ɠśال ŘŧŕƔƂال ƀƔũų Ɖŷ ةŷŕƈŠال

ƌƔŠƏśالƏ ¿ƈŸƆة لƔŸžاŧة الƔƈƊś ƑƆŷ .Ɣũų Ɖŷ ƃلŨ ƀƂحśƔƏ  Žاŧ»ƍƗا ƀƔƂحś Ɠž ƇƍŕŬƔ ƒŨال ŖƔũŧśال ƀ

ŘŧƔŸŗال ŽاŧƍƘل ƇƔƆŸśالƏ ةƔلŕة . الحƈŕŷ ةŠƔśƊƄƏ:  

  

•  Ɠž ŧžاƏũƄ ūفƊال ƇƆŷƏ ŵŕƈśŠƛا ƇƆŷ ŧŕƈśŷا Ƒلŏ ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸة الŬũŧƈ ƌśƊŗś ƒŨال ¿Ŧŧƈال ƐŧŌ

ũƔƔŬśالƏ ƇƔŴƊśال ŚŕŬاũŧ .ŗ �ŧŮũة الƔƏاŪ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔƆŷŕالف şلŕŸƔ ƛ ƒŨالƏ   Ŗ»ƊاƏŠ Ɖ»ƈ ¿

Əالفŧũ لƊŸƄ ūƔصƓ»ŸƔŗų ƇƔ»ŴƊś Ɖƈ ŉŪŠ ¿ŗ ƓƊƜƂŷ ƇƔŴƊś Ɠž ¿ŪŸƊƈ ũ   . الƏ ƃƏƆŬ الŷŕƈŠة

ŕƎƆŦاŧŗ اƏŲŷ ¿ŗƂƔ ƓƄل ŕƎƄƏƆŬ ƃƆŬƔ ةŷŕƈŠ Ƒلŏ ƓƈśƊƔ .   Śŕ»Šŕح ƌ»ل ƉœŕƄ Ƌũŕŗśŷا ŖƊŕŠ Ƒلŏ

ƓƈƔŴƊśال ƌƆŷŕفśƏ ƌśƔŠŕśƊŏ ƑƆŷ ũŝŎś Ə ƌśŕƄƏƆŬ Ɖƈ ŧŧحś ũŷŕŮƈƏ ŚŕŗŻũƏ. 

•  ũاũƁƙا Ɖŏ ƃلŨƄ  Ƈ»Ƅحŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŕŸžŧ ƓųŸƔ ƉŌ ƌƊōŮ Ɖƈ ةƔƈŬũال ũƔŻ ŚŕƈƔŴƊśال ŧƏŠƏŗ

  ƇŕŠ»ŬƊƛا ƀƆŦƏ Śŕŷاũالص Ɖƈ ŧالح Ƒلŏ ƒŧŎƔ ƓƈŬũال ũƔŻƏ ƓƈŬũال ƓƈƔŴƊśال ƉƔŗ ŞƏاŪśال ƉŌ

  Ƌŕƈ»Ŭ ƒŨال ƓƈŬũال ũƔŻ ƇƔŴƊśال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ ةŬŬŎƈال ŽاũųŌ ƉƔŗ ƉƏŕŸśالƏMAYO   ¿ƔƄ»Ůśلŕŗ

ƈŬũال ũƔŻ ƓŷŕƈśŠƛاƓ)ة     )١»ŬŬŎƈال ¿»Ŧاŧ Śŕ»ŷŕƈŠالƏ ŽاũųƗا ƉƔŗ ŕƈƔž ¿ŷŕفśال ƑƆŷ ŧƊśŬƔ

   ŕƎžاŧƍŌ ƀƔƂحś Ɠž ŕƍũƏŧ ŖŸƆƔƏ  

                                                 
 .٩٦، ص  ١٩٩٧قيس محمد العبيدي، التنظيم، المفهوم والنظریات، الجامعة المفتوحة، الإسكندریة،   )١(
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I.Ï.Ï MASLOW  Řو سلم الحاجا:  

 ŪƔحفśة الƔƆƈŸŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔƆŷŕالف ųŗśũś"Motivation : " Əƍ ŪƔحفśال Ə " ƇśƔ Ɠśة الƔƆƈŸال ƃƆś

ƔƏśŬƈ ¿Ũŗ Ɠž ŶžŧƊƔ Ə ŖŻũƔ ŧũالف ¿ŸŠ ŕƎƔž   ƌ»žاŧƍŌƏ ة»ŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƀƔƂحśل ŧƏƎŠال Ɖƈ ةƔلŕŷ Śŕ

  اŗŕŠśŬة  ←ƏŧاŶž  ←حŚŕŠŕ : حŖŬ الŬƆŬś¿ الŕśلƓ.  )١("الŨاƔśة

  

Î- ير تنظيميźالتحفيز كمت:   

   ŚŕŬاũŧ ŚƊƔŗHowthorne   ŚŪ»ƄũƏ ŧاũžƗا ƃƏƆŬ ũƔŬفś Ɠž ƒŧŕصśƁƛا ũƔżśƈة الƔŕفƄ Ƈŧŷ

ƔŴƊśة الƔلŕŸالف ũƔŬفś Ɠž ةŷŕƈŠة الƔƈƍŌ ƑƆŷةƔƈ.  ةƔũŴƊ ŚŉŕŠ ƏMASLOW     Ɠ»ųŸśل ŪƔحفśال Ɠž

    ŕƎŷŕŗ»Ůŏ Ƒ»لŏ ŧũ»الف ƑŸŬƔ Ɠśال ŚŕŠŕة الحŷƏƈŠƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحś Ɠž ũŦŊ اŧŸŗ

Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž Əƍ ŕƈƄ ةƆŬƆŬśƈ ةƂƔũųŗ :  

  
  MASLOWتسلسل الحاجاŘ حسب ): Ñ(الشكل رقم 

  
       ŚŕŠŕالح ƐƏśŬƈ  

 ŚاŨال ƀƔƂحś  
  

    ŕŠŕح ũƔŧƂśال Ś  
  

  حŚŕŠŕ اƔŷŕƈśŠة         
  

             ƉŕƈƗا ŚŕŠŕح  
  

  حƏƔŪƔž ŚŕŠŕلƔŠƏة                 
  

 ŵŕŗŮƙا ƐƏśŬƈ  
   Lesnard.c opcit, p 236: المصدر                                         

  
ƋŨƍ ƇƏƂś Ə الƔũŴƊة Ɣ»Ųũž ƑƆŷة  . ƔũŴƊ ũŗśŸśƏة الحųƂƊ ŚŕŠŕة اũŧ Ɠž ƀƜųƊƛاŬة الŧاƔŸžة

ŕŬŌƓƍ ةƔŬ :ةƔƊŸƈ ةƂƔũųŗ Žũصśال ƋŕŠś ŧũالف ƃƏƆŬ Ŷžŧś Ɠśال Ɠƍ ةŠŕالح Ɠž ůƂƊال ƉŌ.  

 ŧƂśŷŌƏMASLOW           ¿Ƅ»Ůال Ɠž ŢŲƏƈ Əƍ ŕƈƄ ŕƎśƔƈƍŌ ŖŬح ŕƔŠƔũŧś Ŗśũś ŚŕŠŕالح ƋŨƍ ƉŌ

)٤ ( Ɠž ¿ŝƈśśƏ :  

 . ال�ƇŕŸų الũŮا�Ŗ ال�ƉƄŬƈ الũاحة� الƇƏƊ: الحŚŕŠŕ الفƏƔŬلƔŠƏة  )١

                                                 
  .١٨١، ص ١٩٩٥يمي، جامعة دمشق إدارة الموارد البشریة و السلوك التنظ: محمد عدنان النجار  )١(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

٢(  ƉŕƈƗا ŚŕŠŕال: حƀƆƂلŕŗ ŧũالف ũƏŸŮ ŽƔفŦś Ə ة�ƔŬفƊال Ə ةƔŧŬŠال ũųŕŦƈال Ɖƈ ةƔŕƈح . 

٣(  ŉŕƈśƊƛا ŚŕŠŕح)ةƔŷŕƈśŠا : (    ¿Ə»ŗƁƏ ƉƔũ»Ŧƕا Ŷ»ƈ ŚŕƁƜŷ ةƈŕƁŏƏ ŉŕƈśƊƛة� اƁاŧالص ƉƈŲśś

ŧũفƆة لŷŕƈŠال . 

٤(  ũƔŧƂśالƏ Ƈاũśحƛا ŚŕŠŕح :      ƌ»ل ƉƔũ»Ŧƕا Ƈاũ»śاحƏ Ɠŷŕ»ƈśŠƛا Ū»ƄũƈالƏ ŘũƎŮال Ɠž ¿ŝƈśśƏ

ŝلŕŗ ūŕŬحƙاƏةƔلƜƂśŬƛاƏ ūفƊلŕŗ ةƂ . 

٥(  ŚاŨال ƀƔƂحś ŚŕŠŕح :    Ɠ»ž ƌ»śاũŧƁƏ ƌ»śاũŕƎƈ ƇاŧŦśŬŕŗ ƌśاŨ ƀƔƂحśل ŧũلة الفƏŕحƈ ƑƆŷ ¿ƈŮśƏ

ƌśŕحƏƈų ƓŗƆƔ Ɠلŕŷ ŪŕŠƊŏ ƀƔƂحś.  

  . )١(ŏلƇƆŬ ƇƔƔƂś ƉƄƈƔ ŕƈƄMASLOW  ƉƔśƔŬŕŬŌ ƉƔśŷƏƈŠƈ Ƒ الحŚŕŠŕ ل« 

 .ƔũƏũة لũƈśŬƜاƓž ũ الحƏƔŬžŘŕƔلƔŠƏة� ا�ƉƈƗ اŲ ƓƍƏ �ŉŕƈśƊƛ: الحŚŕŠŕ اƔŬŕŬƗة  •

•  ƏƈƊال ŚŕŠŕح :ƓصŦŮال ũƏųśال Ŷƈ ŪƄũś ƓƍƏ �ŚاŨال ƀƔƂحśƏ �ũƔŧƂśالƏ Ƈاũśحƛا Ɠž ¿ŝƈśśƏ. 

  

 ƜصƏś ƇƔŬƂśا الŨƍ ƑƆŷ اŉŕƊŗƏMASLOW ةƔلŕśال şœŕśƊال Ƒلŏ :   

١(  ŖŬحMASLOW     Ƈŧ»Ÿŗ ƌ»žاũśŷا Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ŧũالف ƃƏƆŬل ŘŪحفƈ ŚŬƔة لŸŗŮƈة الŠŕالح ƉŌ

ś ةƔƊŕƄƈŏŚŕŠŕحƆل ¿ƈŕƄ ŵŕŗŮŏ ƀƔƂح . 

٢(    Ɖ»ƈ ة»ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ƓŗŕŠƔŏ ¿ƄŮŗ ŕƎŬŕƄŸƊا Ə ŚŕŠŕالح ƋŨƍ ŵŕŗŮŏ ƑƆŷ ŚŕŬŬŎƈال ¿ƈŸś

 ƓƆƔ ŕƈ ¿ƜŦ : 

ƇƔŧƂś ¿ƜŦ Ɖƈ اũŠƗ الũƔžƏś Ə ŖŬŕƊƈ الŽƏũŴ الƔŧŕƈة الŗŬŕƊƈة لƇŕ»ƔƂƆ  : الحاجاŘ الفسيولوجية  -

¿ƈŸلŕŗ . 

ƏحƔŕƈة الفś "   Ž»ŬŸś Ɖ»ƈ ŧũحƀƔƂ اũƂśŬƛاũ الƔŴƏفƓ" فƉŕƈŲ ¿ƜŦ Ɖƈ ƌś الفŧũ لƔŴƏ: اƓمان  -

ƓŷŕƊالص ƉƈƗاƏ ŚŕŮŕŸƈالƏ ƉƔƈōśال ũƔžƏś Ə ƉƔلƏœŬƈال . 

-  Ňالانتما :     ƋŨ»ƍ ŵŕŗ»Ůŏ Ɠ»ž ¿»ƈŕŸال ŘŧŷŕŬƈ Ɖƈ ةŬŬŎƈƆل ƉƄƈƔ Ə ةƔũŬƗا ųŗاƏũال ¿ƜŦ Ɖƈ

ŚƜحũال ƇƔŴƊś Ə ƒŧاƏƊال ŉŕŮƊŏ ƀƔũų Ɖŷ ŚŕŠŕالح . 

 . ƀƔũų الƔƁũśة Ə الƄفŉŕاŚ  اƔœŕƊŝśŬƛة Ə اƈŬƏƗة Ɖŷ: التقدير و الاحترام  -

-  Řالذا žتحقي :ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ŧũص¿ الفƔ ŕƈ اũŧŕƊ Ə ŕƈƎžƏ ŕŷŕŗŮŏ ŚŕŠŕالح ŖŸصŌ Ɖƈ ũŗśŸś   .  

  

  

                                                 
 ٢٨٦إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص   )١(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

Řالتنظيم من زاوية الحاجا :  

   ¿ƏŕƊśMASLOW    Ƌŕƈ»ŬŌ ŕƈŗ ŚŕŠŕالح ¿Əح ƌśƔũŴƊ Ɖƈ ŕƁƜųƊا ƇƔŴƊśالƏ Řũاŧƙا ŵƏŲƏƈ

śŬƈال Řũاŧƙا ŘũƔƊEupsychain Management      ũŪŋ»śال Ɠž ¿ŝƈśś ةƔŬŕŬŌ ةƔŲũž ƑƆŷ ƇƏƂś ƓśالƏ

)Synergie .(űŸŗال ƇƎŲŸŗ Ŷƈ ƉƏŕŸśلŕŗ ¿ƈŕŸالƏ ةŬŬŎƈال Ɖƈ ¿Ƅ ŘŧŕفśŬا ƒŌ .   ة»ƔلŕŸالف ƀ»ƂحśśƏ

    Ƒ»Ɔŷ ŘũƔƊś»Ŭƈال Řũاŧƙا ƇƏ»Ƃś Ə ةƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸال ŽاũųŌ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔƙا ¿ŷŕفśال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśال

ŗƈة الƔلŕśال őŧŕ)١( :  

ūŕŬŌ ƑƆŷ Ƈśś اũŕƔśŦƛ الś Ə ƓƈƆŸصŧŷŕŬƈ ¿ƈŕŷ Ţŗ لśحƀƔƂ الśفŷŕ¿ الƓƈƔŴƊś : الśقة الجماعية  )١

ƓŗŕŠƔƙا . 

Ə الƔũŕƄśŗŏ šƏũ ŧƏŠƏ ƑƆŷ ¿ŧś Ɠśة ŕŦص«ة ل«Ɛŧ   : رŹبة الفرد في تطوير قدراتƊ بالمŌسسة  )٢

ƉŕŬƊƙا . 

 . الƏŗ ¿ƈŕŸاƇŕƔƁ ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƔƁŧ ¿ƄŮŗ ƌśŕŗŠ: السعي المتواصل نحو الكامل و الأفضل  )٣

ŗفűũ اśŬƛفŚŕƁŕų Ɖƈ Řŧŕ الفƊ ŕ»ƎƎƔŠƏś Ə ŧũح«Ə اŧ»ƍƗاŽ    : الاتجاهاŘ الإيجابية نحو العمل  )٤

ŘũųŬƈال . 

 . šƏũ Ŝŗ ¿ƜŦ Ɖƈ الحƏاƏ ũ الƉƔŗ ūžŕƊś الƏ ūƔœũ الūƏŎũƈ: العƚقاŘ الديمقراطية  )٥

 . لƏŎŬƈلƔةƔƈ ¿ƜŦ Ɖƈ¿ الƈŕŸ¿ لśحƉƈ ŧƔŪƈ ¿ƈ ا: قوة النشاط المŌسسي  )٦

Ə الƉŷ ũŗŸƔ ƒŨ حŖ الƈŕŸ¿ لũŮŎƈ Ə ƌƆƈŷ ƉŕƄƈ لفŕŸلƔ«ة  : المحافظة علƏ ممتلكاŘ المŌسسة  )٧

 . حƔƂƔƂة

٨(  Ňناśحب التقدير و ال :ŧاũžƗا ŪƔحفś ƑƆŷ ŘũŧŕƁ ةŬŬŎƈال Ɖƈ ¿ŸŠƔ ƒŨال Ə . 

٩(  ŇساŌف : احترام الرśة ال»ŠƔśƊ Ɖƈ ¿ŸŠś Ɠśال Ə ةŗƏŻũƈال ƇƔƂال Ə ŚاŧŕŸال Ɖƈ ũŗśŸƔ ƒŨال Ə  ¿»ŷŕ

 . ƔŗŕŠƔŏة

 ƉŌ ¿ƏƂƊ ƀŗŬ ŕƈƈƏMASLOW     ŧŷŕ»Ŭ Śŕ»Šŕالح ŽƔƊصśل ŕƈŕŷ ŕƔƈƆŷ اũŕųŏ ƇŧƂƔ ƉŌ ŵŕųśŬا

ŚاŧŕƂśƊƛا Ɖƈ ةŷƏƈŠƈة لƈƍŕŬƈال ƋŨƍ ŚŲũŸś ŧƁ Ə �ŕƍŧاũžŌ ŪƔحفś Ɠž ةŬŬŎƈ٢(ال(:  

- ŚŕŠŕحƆل ŚŕƔƏśŬƈ ūƈŦ ŕƈœاŧ ŧŠƏƔ ƛ . 

- šũśƂƈال ƇƆŬال ŚŕŠŕالح Şũŧś ŘũƏũŲلŕŗ ƀفśƔ ƛ . 

لŕŗ ƉƄلŨ Ɖƈ ƇŻũلƃ . حƔ ŕƈƄ ũƂśŬƈ ũƔŻ ŚŕŠŕفƌŲũś الũŝƄŌ ƓƎž ŞŨƏƈƊ حƔƄũة śƔ ŕƈƈصƄƔƍũƏ¿ ال -

¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŘŧŕƔŪ Ɠž ŧاũžƗا ŚŕŠŕح ŵŕŗŮŏ ƌŗŸƆƔ ƒŨال ũƏŧال şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ: 

                                                 
 ٢٨٧نفس المرجع السابق، ص   )١(
 .١١١، ص ١٩٩٩راویة الحسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندریة،   )٢(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

 ŕƍŧũاƏƈل ¿ŝƈƗا ƇاŧŦśŬƛŕŗ ةŬŬŎƈƆل ŢƈŬƔ ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕŠŕحƆل ŧƔŠال ƃاũŧƙا . 

 ŪŠ ƑƆŷ ŪƔƄũśة   ال»ŬŬŎƈال ¿»ŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśŗ ŢƈŬƔ ƛ ŚŕŠŕالح Ɖƈ ŉ"  Ŝ»Ɣحŗ

 ŚŕŠŕالح Ɠž ũŴƊ ũصƁ Ɖƈ ƓƊŕŸś ةŬŬŎƈال Ţŗصś." 

   Ɠ»ž ƉŪاƏśال ƀƔƂحś Ə ŚŕŠŕالح ŵŕŗŮŏ ŚŕƔƏśŬƈ ƑƆŷ ةƂŗųƈال şƈاũŗال Ə ŚŕŬŕƔŬƆل ŧƔŠال ƃاũŧƙا

ŕƎŸƔƈŠ ŵŕŗŮŏ. 

 ƙا ¿ŷŕفśال ƀƔŸƔ ةŠŕة الحƔƈƍƗ ŧƔŠال ƃاũŧƙا ƇŧŷةƔƈƔŴƊśلة الŧŕŸƈال ŽاũųŌ ƉƔŗ ƓŗŕŠƔ . 

  

I  .Ï .Ð  HERZBEG   ونظرية العاملين :  

 ƐũŠŌHERZBERG    ƉƔ»ŬŧƊƎƈالƏ ƉƔŗ»Ŭŕحƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŚŕƊƔśŬة الƔاŧŗ Ɠž ƌŝŕحŗŌ

 Ƒلŏ ŧũالف ŶžŧƔ اŨŕƈ Ɖŷ " ŉاŧƗا  ."     ŧ»Ɣŧحś ة»Ŭاũŧال ŵƏ»ŲƏƈ ة»ƊƔŸال Ɖƈ ƌŗƆų ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨ ƇśƏ

ŕŗ ŕƎƔžلƏ ŕŲũالŧاƔŸžة Ɠž الƏ ¿ƈŸالŽƁƏƈ الƏũŸŮ Ɠśا Ƈŧŷ ŕƎƔž الƇŧ»ŷƏ ŕ»Ųũ    الƏƈاŽƁ الƏũŸŮ Ɠśا

¿ƈŸال Ɠž ةƔŸžاŧال .  

   Ɖ»ƈ ƉƔ»śفƆśŦƈƏ ƉƔśƆفصƊƈ ƉƔśŷƏƈŠƈ ŧƏŠƏ ƌل ŢŲśا ŚŕŗŕŠƙة اŷƏƈŠƈل ƌƆƔƆحś ¿ƜŦ ƉƈƏ

 ¿ƈŸال Ɠž ũŷŕŮƈال)ŕŲũال Ƈŧŷ ũŷŕŮƈ Ə ŕŲũال ũŷŕŮƈ .(   ŕ»Ųũال Ŗŗ»Ŭś Ɠśال ¿ƈاƏŸال ũŦŊ ƑƊŸƈŗ

ƆśŦśŕŲũال Ƈŧŷ ũƏŸŮة لŗŗŬƈال ¿ƈاƏŸال Ɖŷ Ž .  

  

Î-  ŜنموذHERZBERG  :  

ŏ ũŴƊƔ ƛلƏ ŧŸŗƄ ƌƔاحƉƔŗ ŶƂƔ ŧ الƇŧŷƏ ŕŲũ " الũŧ Ɠž"ŕŲũاŏ ƌśŬلƏśHERZBERG  ƉŌ Ƒص¿ 

ŕŲũال Ƈŧŷ ƏŌ ŕŲũƆل ŚŕŗŗŬƈƄ ƉƔśفƆśŦƈ ƉƔśŷƏƈŠƈ ŧŠƏƔ ŕƈƊŏ Ə �ŕŲũ١(ال(  

•  ŕŲũلŕŗ ةƂƆŸśƈال ¿ƈاƏŸال : Ɠśال ¿ƈاƏŸال ƃƆś ƓƍƏ  ƋŨ»ƍ ŖŕƔŻ لةŕح ƓžƏ ŚũžƏś اŨŏ ŕŲũال ƀƂحśƔ

ŧũالف Ɛŧل ŕŲũال ƀƂحśƔ ƉƆž ¿ƈاƏŸال . 

•  ŕŲũال ƇŧŸŗ ةƂƆŸśƈال ¿ƈاƏŸال :    Ɠ»فśŦƔ ŽƏ»Ŭ ŕ»Ųũال Ƈŧŷ ƌƊŐž ŚũžƏś اŨŏ Ɠśال ¿ƈاƏŸال ƓƍƏ

ŕŲũال Ƈŧŷ لةŕح Ɠž ƉƏƄƔŬ ŧũالف  ƉŐž ¿ƈاƏŸال ƋŨƍ ŖŕƔŻ لةŕح ƓžƏ ¿ƏŪƔƏ . 

 ¿ƈŕŸال ŧũالف ŞŕśحƔ ƇŧƂś ŕƈƈƏ  ŕƎśƔƈ»Ŭś ƉƄƈƔ ƓśالƏ ŕŲũال Ƈŧŷ ¿ƔŪś Ɠśال ¿ƈاƏŸة الŷƏƈŠƈ Ƒلŏ

Ɠž ¿ŝƈśś Ə  ŕŲũ Ƈŧŷ Ə ŕŲũ ŧŠƏƔ ƛ ŕƍŧƊŷ Ɠśال Ə ةƔœŕƁƏال ¿ƈاƏŸلŕŗ)٢(  :  

 . الƏ Ŗśũƈ الŪƔƈƈاŚ الƔƊƔŸة -

                                                 
 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 

- ¿ƈŸال ƉŕƈŲ . 

- ¿ƈŸال ŽƏũŴ . 

 . ŚŕŬŕƔŬ الŬŬŎƈة -

- ƌƔŠƏśال Ə ŽاũŮƙة اŸƔŗų . 

- ŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƔŷŕƈśŠƛا ŚŕƁƜŸةالŬ. 

  

ŕŲũال Ƈŧŷ Ə ŕŲũال ¿ƈاƏŷ ƉƔŗ ةƁƜŸال ŧŧحƊ Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ¿ƜŦ ƉƈƏ.  

  العƚقة بين عوامل الرضا و عدم الرضا): Ó(الجدول رقم
  

  ƏŷاƔœŕƁƏ ¿ƈة                  
  Əŷاŧ ¿ƈاŸžة

ŘŧƏŠƏƈŧƏŠƏƈ ũƔŻŘ

 Ƈŧŷ الŕŲũ  الŕŲũ  موجودة
  ŧƏŠƏ لŹ  ƛ  ŕŲũƆير موجودة

ŕŲũال ƇŧŸل ŧƏŠƏ ƛ Ə  
  

ŕŲũال Ƈŧŷ  

                    
 Lesnard.c, opcit, p 237 : المصدر                

  
•  ¿ƈŸال ųƔحƈŗ ųŗśũś Ə ةƔŠũŕŦال ¿ƈاƏŸلŕŗ ¿ƈاƏŸال ƋŨƍ ةŷƏƈŠƈ ũŗśŸś Ə .   ¿»ƈاƏŸة ال»ŷƏƈŠƈ ŕƈŌ

Ɠž ¿ŝƈśś Ə ƌśاŨ ¿ƈŸال ŚŕƊƏƄƈŗ ųŗśũś Ɠśال Ə ةŸžاŧال ¿ƈاƏŸلŕŗ ŕƎƔƆŷ ƀƆųƔž ŕŲũال ƀƂحś Ɠś١(ال( : 

  

- Ɔŷ ŘũŧƂال¿ƈŸال ŪŕŠƊŏ Ƒ . 

- ƌŗ ƇƏƂƔ ƒŨال ¿ƈŸال Ɖŷ ŧũة الفƔلƏŎŬƈ šƏŲƏ . 

- ƇƎƈاũśاح Ə ƌل ƉƔũŦƕا ũƔŧƂś ƑƆŷ ŧũالف ¿Əحص . 

- ¿ƈŸال Ɠž ƏƈƊال Ə ƇŧƂśال ůũž . 

-  ŖŬة حŬŬŎƈƆة لƈƔƁ ƏŨ ¿ƈŷ ŉاŧŌHERZBERG. 

  

Ï ( الفعالية حسبHERZBERG :  

  : )٢(حƉƈ ƉƔśŷƏƈŠƈ ¿Ə الحƇƔŴƊś Ɖŏ ŚŕŠŕ الŧ ¿ƈŸاŦ¿ الŬŬŎƈة ś ƌƔƆŷ ŖŠƔحŧƔŧ اŗŕŠƙة Ɓŧŗة

-  ŕŲũال Ƈŧŷ ƒŧŕفśل : ŪƔحفśال Ə ¿ƈŸال ųƏũŮ ƑƆŷ ŪƔƄũśال ŖŠƔ" ةƔŠũŕŦ ŚاũƔżśƈ ".  
                                                 

  .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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-  ŕŲũال ƑƆŷ ¿ƏحصƆل :ƌśŻŕƔص Řŧŕŷŏ Ə ¿ƈŸال ƑƆŷ ŪƔƄũśة الŬŬŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ.  

لśś ƌƊƈƏ ūƄŸƊś ƓśحƀƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ũśŬŏ ƓƊŗś ¿ƜŦ ƉƈاƔŠƔśة ũŝŏ Ə ŶƔŬƏśاŉ الƏ ŽœŕŴƏ ا

ŕƎŗ ƉƔƆƈŕŸال ŽاŧƍŌ Ə ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƑƆŷ ƓŗŕŠƔŏ ¿ƄŮŗ.  

ƏŕƎƂƔƂحś ƉƄƈƔƏ ةƆƎŬ ŕƔŗŬƊ ŕŲũال Ƈŧŷ ¿ƈاƏŷ ũžاƏś ƉŐž ƀŗŬ ŕƈƈ ŕƁƜųƊا .  ŖŸ»الص Ɖƈ ƌƊŌ ƛŏ

ƌśاŨ ¿ƈŸلŕŗ ųŗśũś ŕƎƊƗ ŕŲũال ¿ƈاƏŷ ũƔƏųśƏ ةƔƈƊś .  ƉŐ»ž ƃلŨلHERZBERG    ة»ƔƆŷŕفƆل ũ»ŴƊƔ

Ɨا ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪƏ ةƔƈƔŴƊśة الƔŬŕŬƗا ƌśاŧحƏ Ƒلŏ ¿ƈŸال ƇŬƂś Ə ůصŦśة الƔƏاŪ Ɖƈ ūƔل ŉاŧ "  ųƔŬŗś

 ¿ƈŸال ." ŽœŕŴƏال ŉŕƊŻŏ ƏŌ ŉاũŝŏ ةŬŬŎƈال Ɖƈ ŖƆųśƔ ŕƈƊŏƏ"L'enrichissement")١(    Ɠ»ƊŸś Ɠ»śالƏ

  Ũ»ƔفƊśال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ųƂž ūƔة لƔلƏŎŬƈال ¿ƈحśƏ ةƔلƜƂśŬا ŭƈŕƍ Ŷƈ ا�ŧƔƂŸś ũŝƄŌ Ɯƈŷ ¿ƈŸال ŉŕفŲŏ

ŷ ŕŲƔŌ ŕƈƊŏƏةŗƁاũƈالƏ ũƔŲحśال ƐƏśŬƈ ƑƆ .  

ŏƏلŨ ŖƊŕŠ ƑلƉŐž ƃ الśحفŕŗ ųŗśũƔ ŪƔلƈŸ¿ الƏ ƌƔž ŖƏŻũƈالŏ ƒŧŎƈلś ƑفũƔŠ الŚŕƁŕų اŧŗƙاƔŷ«ة  

ƉŕŬƊƚل ƓƂƔƂح ƒŧحś ¿ƈحƔ ƒŨال Ə ŧũالف Ɛŧل . ƀƔũų Ɖŷ ŕƍŉŕŗŷŌ ŘŧŕƔŪ Ə ŽœŕŴƏال ũƔƔżś ŖŠƔ ƌƔƆŷƏ

Ũƍ Ɠžا  ƏŎŬƈ . ¿ƏƂƔ ƏHERZBERGلŘŧŕŷŏŚŕƔ صŻŕƔة الƏصŽ الƔŴƏفŘŧŕƔŪ Ə Ɠ حƇŠ اƏ ŉŕŗŷƗ ال

 ƉŌ ¿ŕŠƈال"ŉاŧƗا ŘŧŕƔŪ Ƒلŏ ƒŧŎƈال Əƍ ŽŧŕƎال ¿ƈŸ٢( "ال(   ŧاũ»žƗا ŧŷŕŬƔ ŽœŕŴƏال ŉاũŝŏ ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍ

¿ƈŸال ƇƔŴƊś ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƊƄƈƈال ŚŕƊƔŬحśة الŮƁŕƊƈ ƑƆŷ .  

  

   ŽœŕŴƏال ŶƔŬƏś ŕƈƊƔŗ  l’élargissement des taches  :ŕƈŷōŗ ŧũالف ƇŕƔƁ ƓƊŸƔ ةƔƊƔśƏũ ¿ƁŌ ¿

ƓƄƔŬƜƄال ũƄالف ŖŬح ůصŦśة الƔŠƔśاũśŬا ŚŪƔƈ Ɠśال ŚاũżŝƆل ŖƔŠśŬś . ƓƊŸƔ فةƔŴƏال ŶƔŬƏś Ə :

Ũ»ƍا Ŗ»ƆųśƔ    .)٣( "الƉƈ ŘŧŕƔŪ حŜƔ الƏś ¿ƜŦ Ɖƈ ƐŧƈلƔفة ŕƊŷ Ɖƈصũ الŨ ųŕŮƊاŚ الƆƄƔƎة الƎŗŕŮśƈة"

ƏũالƏ ¿Ɔƈال ƑƆŷ ƓŲƂƔ ũŗƄŌ ŶƔƏƊś ƐƏśŬƈ ƉƄل �ŚŕƔلƏŎŬƈال Ɖƈ ¿ƁŌ ƇŠح   Ƒ»Ɔŷ ¿»ƈŕŸال ŧŷŕŬƔƏ ƉƔś

ƉƈŪال ũƏũƈ Ŷƈ ƑƊŸƈ ƉƏŧŗ Ţŗصś ŚŕƄũح ũاũƄś ƒŧŕفś .  Žœŕ»ŴƏال ŶƔŬƏś ƉŐž ةƔƈƔŴƊś ةƔƏاŪ ƉƈƏ

   Ƒ»Ɔŷ ¿»ƈŸال ƇƎž ةƔƊŕƄƈŏ ƌƊƈƏ ŖŕƔżلة الŕح Ɠž ¿ƈŕŸال űƔƏŸś ةƔƊŕƄƈŏ ƒŌ �ƀũالف ¿ƈŷ ƉƈŲ ¿Ŧŧś

ŧƘل ƉƔŬحś ¿ƄŮ Ɠž ƓŗŕŠƔƙا ¿ŷŕفśال ƑƆŷ ŘũŧƂالƏ ¿ƈŸة الƆŬƆŬ ƐƏśŬƈةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŉا .  

Ð-  تقييم مساهمةHERZBERG  :  

  ƔŠƔśاũśŬƙ ¿Ɣŧŗال ŉŕųŷŏ Ə ةƔƈƔŴƊś ةƔƏاŪ Ɖƈ ŧũالف Ɛŧة لƔŸƁاƏال ƇƎž Ɠž ƇŕƎŬƙا Ɖƈ ƇŻũلŕŗة 

 ŕƎƊƈ ŚاŧŕƂśƊƛا űŸŗ ŚƎŠاƏ ŕƎƊŌ ƛŏ ŽœŕŴƏال ŉاũŝŏ Ɠž ¿ŝƈśƈال Ə ůصŦśال :  

                                                 
)١(   Catherine LESNARD, Page 238. 

    ٢٩٧إبراهيم المنيف، ص  )٢(
  .Probst.g , opcit, p 145 )٣(   
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- ŧƊƎƈة الœž ŚƆƈŮ ةƂƔŲ ةƊƔŷ ƑƆŷ ةŬاũŧال ũŕصśƁا   Ţœاũ»Ůال ¿»Ƅ ¿ŝƈś ƛ Ɠلŕśلŕŗ Ə ƉƔŝحŕŗال Ə ƉƔŬ

ŚŕŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƔفƔŴƏال . 

-    Śŕŗŗ»ŬƈƏ ŕ»Ųũال ŚŕŗŗŬƈ ƉƔŗ ŪƔƔƈśال Ɠž ūƄŸƊƔ اŨƍƏ ة�Ɣŧũالف ŚŕžƜśŦƛا ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōś Ƈل

ŕŲũال Ƈŧŷ .ŕŲũال ƇŧŸل ŖŗŬƈ ƋũŗśŸƔ  ũŦŊ ŧũžƏ �ŕŲũƆل ŖŗŬƈƄ ũŠƗا ƉŌ ŕƈ ŧũž ũŗśŸƔ ŧƂž. 

ŸƔŗųة الƁƜŸة ƉƔŗ الŧاƔŸžة Ə الƔŧũų Ɠƍ ¿ƍ ŕŲũة ƔŬƄŷ ƇŌة HERZBERG  ƇŌ لś ƇحƈƍŕŬƈ ŧŧة -

  ƃلŨ ũƔŻ 

  
I .3  والفعالية من منظور نظامي التيار التخطيطي:  

ŕŗلŶŬƏś الƌžũŷ ƒŨ حƂ¿ الƇƏƆŸ اŧƙاƔũة ƏالƔƈƔŴƊśة� ƏŌ ŚũƎŴاœ¿ الŗحŜƏ الƔƈƆŸة الƔŗƔũŠś«ة  

 Ƈŕŷ ةƊũŕƂƈال ŚŕŬاũŧال ƑƆŷ ةƔƊŗƈ١٩٥٦ال Ə � ŽƆśŦƈ Ɠž ŘŧƈśŸƈة الƔƈƔŴƊśال ŖƔلŕŬƗا Ɠž Ŝحŗلŕŗ ƃلŨ

   Ɖ»ƈ Ə �ŚŕƔف»ŮśŬƈ Ƒلŏ ŚŕŸƈŕŠ Ƒلŏ ةƔŷŕƊص ŚŕŬŬŎƈ Ƒلŏ ةƈŕŷ Śاũاŧŏ Ɖƈ ŚŕœƔƎال Ə ŚŕŬŬŎƈال

ŨƄلƃ اƈ .  ũ»ƔŗƄ ¿ƄŮŗ ŪƄũś ƇŕƈśƍƛحƏŕلة ũŧŏاƃ الůƂƊ الƉƔŗ ŧƏŠƏƈ حƏƂ¿ اŧƙاƏ Řũ الƇƔŴƊś الƆśŦƈفة

Ɣ ŕƈ ƏŌ ةƔŠŕśƊƙا ŚŕŬŬŎƈال ƑƆŷƐũŦƗا ŚƛŕŠƈال ƓƁŕŗ Ɖŷ ¿ŕƈŷƗا ŘũاŧŐŗ ŽũŸ .  

   Śƛŕ»Šƈ Ž»ƆśŦƈ ƉƔŗ ŽƜśŦƛا Ə ƌŗŕŮśال ƌŠƏŌ ŧƔŧحś Əƍ ŚŕŬاũŧال ƋŨƍ Ɖƈ ŽŧƎال ƉŕƄ Ə

  . الƇƏƆŸ اŧƙاƔũة

  

I .3  .Î Chester Bernard  و النظام التعاوني:  

 ũŗśŸƔChester Bernard ا ŽũŸƔ ŜƔح �ƇƔŴƊśة الƔũŴƊ ũƔƏųś Ɠž ƉƔƈƍŕŬƈال Ɖƈ  ة»ŬŬŎƈل

ƉƔŧũƏƈال Ə ƉƔƄƆƎśŬƈال ũƏƎƈŠ Ə ŕƎƊƔŗ Ə ƉƔفŴƏƈال ƉƔŗ ƉƏŕŸśال Ɖƈ اŪŕƎŠ ƌƊŌ ƑƆŷ .  ŕ»ŲƔŌ ũŗśŷا ŕƈƄ

 ƉƔŗƏ ŕƎƊƔŗ ¿ŷŕفśال Ə ةƁƜŸال ŪũŗŌ Ə ةƔƈŬũال ũƔŻ ŚŕƈƔŴƊśال ŕƎلƜŦ Ɖƈ šũųƏ �¿ƈŕƄśƈ ƇŕŴƊ ةŬŬŎƈال

  . الŚŕƈƔŴƊś الƔƈŬũة

ƀƔũų Ɖŷ الƉƔŗ ƉƏŕŸś اũžƗاƏ ŧ اŧƙاŘũ الŽũŷ ŕƈƄ ŕƔƆŸ الفŕŸلƔة ś ŕƎƊōŗحŧƍŌ ƀƔƂاŽ الƈصƆحة 

ŉاŪŠƗا ƉƔŗ ƀƔŬƊśال Ə .  

  

Î-  Řالإطار التنظيمي و الاتصالا :  

   ¿ƏŕƊśChester Bernard     Ɠ»śال Ə ة»ƔƆƄ ة»ƔƏاŪ Ɖƈ ةŬاũŧال Ə ¿ƔƆحśلŕŗ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕŮƈال

ŶƈśŠƈال Ŷƈ ŚŕŬŬŎƈال ¿ŷŕفś ƇƎž ƑƆŷ ŧŷŕŬś .Ɣżśƈال ŽƆśŦƈ ũƔŝōś ŧƔŧحś ƌƊƈ Ə  Ƒ»Ɔŷ ƀœاƏŸال Ə Śاũ

ŏلŨ ŖƊŕŠ ƑلƉŐž ƃ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة śśحũ»ŗŷ ƀ»Ƃ   . الƉƈ ƇƔŴƊś حŜƔ الحƏ ƇŠ الƏƊƄśلƏ ŕƔŠƏ الųƆŬة
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 ŕƎل ƉƈŲƔ ƒŨال Ə �ŽƔƄś Ə ŉŕƂŗ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎśاũƔżśƈ Ə ةœƔŗال Ŷƈ ¿ŷŕفśال

. Ōŧ»ŗƈ ƑƆŷ ƇƏƂƔ ƓƈƔŴƊś الƔŪƄũƈƜ«ة  ś ƉŌصƇƔƈ الƄƔƎ¿ ال ũŗśŸƔ ƏChester Bernard . اũƈśŬƛاƔũة

  : ś šũśƁŌƏصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś الŦśƈصů الŏ ŨŦōƔ ƒŨحƐŧ اŕƄŮƗ¿ الŕśلƔة

ƓœاũŠŏ ƏŌ ƓفƔŴƏ ƏŌ ƓƊƈŪƏ ƓžاũżŠ ƏŌ ƓƊƈŪ ƏŌ ƓžاũżŠ .  

 ¿ƈŷ ŧƁƏChester Bernard ŚŕƈƔŴƊśال Ɖƈ ƉƔŷƏƊ ƉƔŗ ŪƔƔƈśال ƑƆŷ:  

  . Ƅ¿ اŧƙاƒũ لŬŬŎƈƆة ƏƍŚŗŕŝ ¿ƄŮŗ الƇƔŴƊś الƓƈŬũ الŕŗ ųŗśũƔ ƒŨلƔƎ :الأول

ŕųƔƏل«Əƍ .        Ŗ الũƔŻ ƇƔŴƊś الƏ ƓƈŬũ الŠƔśƊ ƉƏƄƔ ƒŨ«ة ƔŸƔŗų«ة لŧƏ»ŠƏ الƇƔ»ŴƊś اƏƗ¿    : الśاني 

Chester Bernard  ŘاŧŌ Ƒلŏ Əƍ ŕƈ ƌśاŨ ŧح Ɠž ƇƔŴƊśال ƉŌ ŖŗŬŗ ةƔƈŬũال ũƔŻ ŚŕƈƔŴƊśلŕŗ Žاũśŷƛŕŗ

ŬƊƙا ųŕŮƊال ƌŠƏŌ ƉƔŗ ƀƔŬƊśلŕŗ ŢƈŬś ةƔŷŕƈśŠاŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƀƔƂحś ¿ŠŌ Ɖƈ ƓƊŕ .  

    ƇƔƈ»صśƏ ŉŕ»Ɗŗ ƇśƔ ƛ ŜƔحŗ �ƓƈŬũال ƇƔŴƊśال ¿ŗƁ ŧŠƏƔ ƓƈŬũال ũƔŻ ƇƔŴƊśال ƉŌ ŕŲƔŌ ŧƄŎƔƏ

. الŧƏŠƏ ƉƏŧ ƇƔŴƊś اśصƂŗŬƈ Śƛŕة ŏ ƒŧŎśلś ƑحƀƔƂ الƏũاƉƔŗ ųŗ اũžƗاƏ ŧالŧ ŚŕŷŕƈŠاŦ¿ الŬŬŎƈة

Ɣœũƈ ũƔŻ ŚŕƁƜŷة ƊƏŧƈ ũƔŻ Əة ŬŬŎƈ ¿»Ƅ Ɠž ƏƈƊś«ة   ŧ ōŮƊƔ ƌƔƆŷƏاŦ¿ الƇƔŴƊś الŷƏƈŠƈ ƓƈŬũة 

¿ŕصśƛا ŕƎŬŕŬŌ .ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ŘŧŕƔŪل ŧŷŕŬƈ ¿ƈŕŷ Ƒلŏ ¿ŕصśƛا ¿ƏحśƔ ƀƆųƊƈا الŨƍ Ɖƈ Ə .  

 ƒŌũ Ɠž ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŐž ƀƆųƊƈا الŨƍ ƉƈƏChester Bernard)١(   ¿»ƄƔƍ Ɖŷ Řũŕŗŷ Əƍ

Ƅ Śƛŕصśƛا ƑƆŷ ŪƔƄũśال Ə ŚاũاũƂال ŨŕŦśƛ ةƔلŕśال ųƏũŮال ¿ƜŦ Ɖƈ ƌƄŬŕƈś Ƒلŏ ƒŧŎƔ ¿ƈŕŸ :  

 Ō(  حś  Ŷ»ƔƈŠ Ɠž ŚŕƈƏƆŸƈال ũƏũƈŗ ŢƈŬś �ƇƔŴƊśال Ɠž ŧاũžƗة اžŕƄل ŕƎحƔŲƏś Ə ¿ŕصśƛا ųƏųŦ ŧƔŧ

ƇƔŴƊśال ŉŕŲŷŌ ¿ŗƁ Ɖƈ ةƈƏƎفƈ ŕƎƆŸŠƔ ¿ƄŮŗ ŚŕƍŕŠśƛا Ə ŪƄاũƈال . 

 Ŗ(  ƒŌ ŜƏŧح Ƈŧŷ Ə ¿ŕصśƛة اŷũŬŗ ŢƈŬś Ƒśح ŘũƔصƁ ¿ŕصśƛا ųƏųŦ ƉƏƄś ƉŌ   ة»ƈƔƁ Ɠž ůƂƊ

 . الƈƏƆŸƈة ŉŕƊŝŌ اŕƂśƊلƉƗ ŕƎ الƆƔŬƏة ŸƔŗų ƑƆŷ ũŝŎśة الƈƏƆŸƈة

 Ş(   ŽƆśŦƈل ŕƎƆƂƊ Ə ةƈƏƆŸƈال ƇƎž Ɖƈ ƇƎƊƄƈś �ŘŉŕفƄال Ɖƈ ƇœƜƈ ƐƏśŬƈ ƇƔŴƊśال ŉŕŲŷŌ Ɛŧل ũžƏśƔ ƉŌ

ƌƔƏŮś ƉƏŧ لةŕŸž ŘũƏصŗ ŕƎŗ ةƔƊŸƈال ŚŕƎŠال . 

 ŧ(   ŘũƏũƔص ƉƈŲƔ ƓƄل ũƈśŬƈ ¿ƄŮŗ ŧاũžƗا ŧŠاƏś ƉƏƄƔ ƉŌŽƁƏś ƉƏŧ ¿ŕصśƛة اƔƆƈŷ. 

 Ƌ(    Ɠ»śة الƔŬŕŬƗا ¿ŕصśƛة اƆƔŬƏ Ƌũŕŗśŷŕŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸال Ɠž ŧũالف ũƏŧ ŕƊل ƉƔŗś ƃلŨ ¿ƜŦ ƉƈƏ

  . ƓųŸś لƏ ƑƊŸƈ ƇƔŴƊśƆ حƔƏƔة ũŗŏ ƌƊƈ ƏاƔƈƍŌ Ūة الũƔŻ ŚŕƈƔŴƊś الƔƈŬũة

  

  

  

                                                 
  .٩٨، مرجع سبق ذآره، ص قيس محمد العبيدي )١(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

Î-  السلطة كعامل فعالية :  

 ŽũŸƔChester Bernard ةųƆŬ١ال  ƑƆŷ" :الصف ŕƎƊŌ     Ɠ»ž ũ»ƈƗا ƏŌ ¿ŕ»صśƛا ƇŪƜ»ś Ɠśة ال

  ŧŧ»حś ƌśƈƍŕŬƈŗ ¿ŕصśƛا اŨƍ ƉƗ �ƇƍŕŬƈال ƏŌ ةŬŬŎƈال Ɠž ƏŲŸال ¿ŗƁ Ɖƈ ƌلƏŗƁ ŜƔح Ɖƈ ةŬŬŎƈال

  : Ũƍ Ɖƈ şśƊśŬƊ Əا الƉŌ ŽƔũŸś لųƆŬƆة Ũŕƈ ." ƉƔŧŸŗا Ɗ ƉŌ ƉƄƈƔفƊ ƛƏŌ ¿Ÿفŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ¿ŸلŬŬŎƈة  

 . الŖƊŕŠ الŦŮصƏƍ Ə Ɠ) اƃƆƈƔ Ɖƈ)ũƈƗ الųƆŬة : البعد الأول  -

ŘƏƁ Ɠž ¿ŝƈśśƏ اŨŕŦś الũ»ƂاũاŏƏ Śص«ŧاũ   ) الƈحƏƍ)ƐƏś الŖƊŕŠ الŕƎƔž ƓŷƏŲƏƈ : والبعد الśاني  -

ūƏŎũƈال Ƒلŏ ūƔœũال Ɖƈ ũƈاƏƗا .  Žاŧ»ƍƗا ƀƂحś ƉŌ ŖŠƔ ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂال ƉŌ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا Ŷƈ

ŕƎŗ ŧƔƔƂśال Ə ŕƍŨƔفƊś ƑƆŷ ƇاŧƁƙا ƉƄƈƔ Ƒśح �ŽاũųƗا ŽƆśŦƈة لƄũśŮƈة     ال»ƔلŕŸالف ƀ»Ƃحśś ƌ»Ɗƈ Ə

ŕƈŌ الƏŎŬƈلƔة ųŗśũƈ ƓƎžة ŕŗلũƈاŪƄ الƔŴƏفƔة Ə ŕƍŕƊŸƈ ƏاŖŠ الūƏŎũƈ الŕ»ƈŷƗŕŗ ƇŕƔƂ¿  . الƔƈƔŴƊśة

ŕƎŗ ŽƆƄƈال ¿ŕƈŷƗا ŉŕƎśƊŕŗ ƓƎśƊś ƏŌ ũƈśŬƈ ŖŠاƏ ƉƏƄś ƉŌ ƉƄƈƔ Ə �ūƔœũال ¿ŗƁ ƌƊƈ ةŗƏƆųƈال . 

  

ƔƁ ƉƄƈƔ Ə ةƔلƏŎŬƈال ƇŠح Ŷƈ ةųƆŬال ƐŪاƏśś ƉŌ ŖŠƔ ƃلŨƄ  ة»ƔƈƔŴƊś Ə ةƔƊƏƊŕƁ ¿œŕŬƏŗ ŕƎŬŕ

ŏلŨ ŖƊŕŠ ƑلũŧŠś ƃ اŏ ŘũŕŮƙلƉŌ Ƒ الƏŎŬƈلƔة ś ƛفƈ .  Ə»ƍ ŕƈƄ űũحŏ ŘŧŧلƔƁƜŦŌ ūƔƔŕƂƈ ŖƊŕŠ Ƒة

 ūƔœũال ƉŐž ūŷŕƂśلة الŕح Ɠž Ə ƌŬƔœũ ƋŕŠś ūƏŎũƈال ƌŗ ƇŪśƆƔ ŖŠاƏ ŕƍũŕŗśŷŕŗ ةųƆŬƆة لŗŬƊلŕŗ ƉōŮال

  . Əƍ الśƔ ƒŨحƈ¿ الŠƔśƊة

ƋŨƍ ũžƏś ƉŌ ةŠƔśƊالƏ ةƔلŕŸالف Ƒلŏ ¿ƏصƏلŕŗ ŢƈŬś ¿ƈاƏŸال . Ɠƍ ƇƔŴƊśال Ɠž ةųƆŬال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ

  ¿»ŗƂś Ƈŧŷ ƏŌ ¿ŗƂś ũاũƁ ƉƏƄƆƈƔ Ƈƍũŕŗśŷŕŗ ŕƈƊŏ Ə ũاũƂال ŨŕŦśƛ اũŧصƈ Ƈƍũŕŗśŷŕŗ ūƔل �ŧاũžƗا ŧƔ Ɠž

ũƈاƏŌ Ɖƈ ũŧصƔ ŕƈ . ƌƊŷ ũŗŷ ŕƈ اŨƍƏChester Bernard  " ¿ƏŗƂة الƔũŴƊŗ")٢(   Ɖ»ƈ ¿ƄŮśś Ɠśال Ə

  : ũ الŕśلƔة الŕƊŸص

- ƇƔŴƊśƆة لƔƊŕŬƊƙا Ŗلŕųƈال Ɖƈ Ɠƍ ƉƏŕŸśال Ɠž ةŗŻũال Ɖŏ . 

- ƌśƔƊŕƊŌ Ɖƈ ůƆŦśƔ ƉŌ ŖŠƔ ŧũالف ƉŌ ƓƊŸƔ ¿ƏŗƂال . 

- ŧũالف Ƈŕƈśƍا Ƈŧŷ ةƂųƊƈ ¿Ŧاŧ Ɖƈ Řũŧŕالص ũƈاƏƗا ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ . 

- Ƈŕƈśƍƛا Ƈŧŷ ةƂųƊƈ ŵŕŬśة اŠũŧ ŧŧحś Ɠśال Ɠƍ ŚŕƈŕƎŬƙا Ə ŚاŪƔƈال Ɖŏ .  

  

  

  

                                                 
 ١٠٩علي ابرهيم الخضر، مرجع سبق ذآره، ص ١
 .٢٦٠، ص١٩٩١جاك دنكان، أفكار عظيمة في الإدارة، ترجمة، محمد الحدیدي، الدار الدولية للنشر، القاهرة،   )٢(



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

Ï- ة القياد :  

  ƉŪاƏ»śƈ ¿ƄŮŗ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ŧƔŧحś ƌƔž ƇśƔ ƒŨال ũŕųƙة اŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ƄŮƔ

 ƌŗŕŮśلŕƄ ƇƔŴƊśال ƉŪاƏś Ɠž ¿ƆŦة لŠƔśƊƄ ƉƏŕŸśال ƇŧŷƏ ةƔƈƔŴƊśال Śŕŷاũالص Ŝŧحś ŕƈ اũƔŝƄ Ə �ƀŬƊƈƏ

  . Ŧś ƓžصصŚŕ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة الƀƔŸś Ɠś الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

 ƌśصفŗ ũƔŧƈالƏ ŕƎƔƈŬƔ ŕƈ ƀƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬƔ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ اŧœŕƁChester Bernard  ƉƏŕŸśلŕŗ

 ¿ŕصśƛاƏ ƀƔŬƊśالƏ"Corporation, Coordination, communication "   ƇاŧŦś»Ŭا Ɖ»ƈ ŕƁƜųƊا

Ɠ»ƈƔŴƊś ¿»ƄƔƍ ŉŕƊŗ ƀƔũų Ɖŷ   ) اƏƈƗا¿� الŧŸƈا�Ś اũžƗاŕŬŌ �ŧلŖƔ الŕƊŷ)¿ƈŸصũ اŞŕśƊƙ الžƏũŸƈة 

 ƌƔž ŧŬŠƔ :  

- ƇƔŬƂś ůصŦśال Ə ¿ƈŸال . 

- ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ə ŚŕƔلƏŎŬƈال Ə ةųƆŬال ŧƏŧح . 

 .الفŕŸلƔة Ə الƜŦ Ɖƈ Ɠśلśś ŕƎحƀƂ اũƈśŬƛاƔũة -

    ƉƔ»ŗ Śŕ»ƈƏƆŸƈال ¿»ƂƊلة لŕŸž ¿ŕصśة اƄŗŮ ŧŠاƏś ƑƆŷ ŽƁƏśś ũƔŧƈƆة لƔŧŕƔƂال ¿ŕƈŷƗا šŕŠƊƏ

ŕŠƔƙا ũŴƊة الƎŠ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƀƂحƔ ŕƈŗ ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈƉƏŕŸśƆة لƔƆŗŕƂال Ɠž ةƔŗ . اŨƍ

ƑƆŷ ŽƁƏśƔ الũŗاşƈ الƔŗƔũŧśة الũśƂƈحة ŗƁ Ɖƈ¿ الũƔŧƈ الƜŦ Ɖƈ �ƌƔŬƏŎũƈ ƋŕŠś ŧœŕƂ¿ اŸŗŕśƈƏ ŧŕŮũƙة 

حŜ»Ɣ  . الƊśفƈŴƊŌ ŨƔة الśحفƏ ŪƔ الفůũ الŕśƈحة ũŧŏ ƏاƔƈƍŌ ƃة الƊŸصũ الƓž ƒũŮŗ الŧŕŸƈلة الƔƈƔŴƊśة

ƕا ¿ƜŦ Ɖƈ ƛŏ ƀƂحśś ƛ ŘũƔŦƗا ƋŨƍ ƉŌ   Ƒ»ŮŦƔ ŕ»ƈƄ �ƉƔũŦChester Bernard    ƌŷŕƔ»Ų Ƒ»Ɔŷ

    Ɠ»śال Ə ةƔƈ»Ŭũال ũ»ƔŻ ŚŕƁƜŸƆل ƌلŕƈƍŏ Ə ƓƈŬũال ƇƔŴƊśال Ɠž ƌƊŕŗƏŨŗ ةŬŬŎƈال Ɠž ũƔŧƈة الƔصŦŮل

  . ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŕŗƆŬ ūƄŸƊś الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

Ɠž ũƎŴś ةƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƓŗŕŠƔƙا ũŝƗا ŕƎل Ɠśال Ə ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ŽœŕŴƏال ƉƈƏ :  

 Ō-  ŶŲƏ ŕƎŗ ƉƔƆƈŕŸال ŽƔũŸś Ə ƇŕŴƊال ŽاŧƍŌ ŧƔŧحś Ə . 

 Ŗ-  ƇƔŴƊśال ŽاũųŌ ƉƔŗ ƉƏŕŸśال ƀƆŦ ƑƆŷ ŧŷŕŬƔ ¿ŕصśƛا ƇŕŴƊ ŶŲƏ . 

 Ş-  ƇŕŴƊة الƄũح ũƔƔŬśة لƈŪƜال ŧƏƎŠال ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ŷŕفśة الƔƆƈŷ ƑƆŷ ŽاũŮƙا Ɠž ƋũƏŧ .  

  

I .3  .Ï  نظريةFarmer & Richman و الفعالية الإدارية :  

   Ɖƈ ¿Ƅ ŕƎŗ ƇŕƁ Ɠśة الŬاũŧال Ɠž ةƔاŧŗة الųƂƊ ŚƊŕƄFarmer & Richman    ¿Ə»ح ũƏ»حƈśś

 ƒũƍƏŠ ¿اŎŬ:ة "  ١Ɣũاŧƙة اƔلŕŸالف Ɖƈ ƐƏśŬƈا الŨƍ ŚƂƂة حŷŕƊالص ¿ŕŠƈ Ɠž Řũاŧƙا ƉŌ ŴحƜƊ اŨŕƈل

   Ɨا Ɠ»ž ŽƜś»Ŧƛا اŨ»ƍ اŨŕƈل ƏŌ ة�ƔƈŕƊال ¿Əŧال Ɠž ƌƊŷ ةƔŗũżال ¿Əŧال Ɠž ƒŧŕصśƁƛا ƇŧƂśال Ə  ųŕ»ƈƊ

                                                 
  .٣٠٨ابراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص   ١



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

  ƇŕŸال Ɠž ¿Əŧال ƉƔŗ ةƔũاŧƙا "   Ɠ»śال Ə ةƔ»ŬŕŬƗة اƔŲũالف ƋŨƍ ƉƔŝحŕŗال ŶŲƏ ةƔلŕƄŮƙا ƋŨƍ ƇŕƈŌ Ə

ŪŕƄśũƛة اųƂƊ Ɠƍ ةƔŧŕصśƁƛة اƔƈƊśال Ɠž ŕƎśƔƈƍŌ Ə ŕƍũƏŧ Ə Řũاŧƙا ƉŌ ũŗśŸś . ةƔœƔŗال ¿ƈاƏŸال ũŗśŸś Ə

  .الƀœŕŸ اƓŬŕŬƗ لŕƊŷ ¿ƈŸصũ الƔƆƈŸة اŧƙاƔũة

Ÿƈال ƋŨƍ ¿ŝƈśśƏةƔلŕśال ũصŕƊŸال Ɠž ŚŕƂƔ١ ":ƇƔƆŸśال–ŶƈśŠƈة –ال»ŬŕƔŬال–  ƉƏƊŕ»Ƃال–  ŧŕ»صśƁƛا" .

ƏاƉŌ ŕŲƔŌ ŕŲũśž اŧƙاƓƍ Řũ الƊŸصũ الƏحŧƔ الƇŕƎ الŽƆśŦƈ ƋŧƈśŸś ƒŨ الŚŕ»ŸƈśŠƈ لśحƀ»ƔƂ الŗŝƏ«ة    

اśƁƛصƔŧŕة� ŕƊŷ ƓƁŕŗ ŕƈƊƔŗصũ اŞŕśƊƙ اŕƊŷ ƓƎž ƐũŦƗصśŗŕŝ ũة śحŏ Şŕśلś ƑفƔƆƈŷ ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ŷŕ«ة  

şƈŧال ƇƔŴƊśال Ə ƀƔŬƊśال ƀƔũų Ɖŷ ŘŉŕفƄŗ .  

  

   �Řũƍŕ»ƈ ة»Ɔƈŕŷ ŘƏƁ Ə ŘũƔŗƄ ةƔŸƔŗų ŚاƏũŝ ƑƆŷ ũžƏśś ¿Əŧال Ɖƈ ũƔŝƄال ƉŌ ƌŴحƜƊ ŕƈ اŨƍƏ

 ƓŗŕŠƔƙا ¿ŷŕفśال ƀƔƂحś ƑƆŷ ŘũŧŕƂال Řũاŧƙا ũžƏś Ƈŧŷ ةŠƔśƊ �ƇŧƂś ¿ƁƗا ¿Əŧة الƊŕŦ ƉƈŲ فةƊصƈ ƉƄل

"ũŪŋśال "ƀƔƂحś ƌŗ ƓƊŸƊ Ə ũصŕƊŸال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸة  . الفƔŧŕ»صśƁƛا ŚŕƔũŴƊال Ƒلŏ ũŴƊلŕŗ Ə

ƒŧŕصśƁƛا ũƏųśال ƑƆŷ ũŝŎƔ ƛ Ə Śŗŕŝ Řũاŧƙا ũصƊŷ ũŗśŷة� اƔƈƊśال ƉاŧƔƈ Ɠž  .  

  

  : Farmer & RichmanالنموذŜ النظري لـ 

 Ɖƈ ¿Ƅ ũŗśŸƔFarmer & Richman  ƒŨال ũŝƗŕŗ ŕƔŗŬƊ ųŗśũś ةŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ

ƌŝŧحś ةƔũاŧƙة اƔƆƈŸال ŚاũƔżśƈ ƑƆŷ ةœƔŗال ŚاũƔżśƈ .  ة»ƔƆƈŸة الƔلŕŸž ƑƆŷ ũŝŎś ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ƉŌ ƒŌ

 Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŕƈƄ ةƔũاŧƙا :  

  
  العوامل المśŌرة علƏ الفعالية الإدارية): Ò(الشكل رقم

  
  الإدارة    عناصر العملية الإدارية    العوائž الخارجية

-  ƇƔƆŸś  
- ŷŕƈśŠƛة اœƔŗة الƔ
  الœƔŗة اśƁƛصƔŧŕة  -
  الœƔŗة الƔŬŕƔŬة  -

  
  
 ũŝŎś←  

ƑƆŷ  

-  ųƔųŦśال
-  ƇƔŴƊśال
-  ƌƔŠƏśال
الŗŕƁũة  -

-  ŚŕŬŕƔŬال ŶŲƏ
  

  
  
 ũŝŎś←  

ƑƆŷ  

  
  الفŕŸلƔة اŧƙاƔũة 

    ŬŬŎƈال ŘŉŕفƄ ŧŧحśة   
  

  śحƄ ŧŧفŘŉŕ الƇŴƊ اŧƙاƔũة    
  

                                                                                                                   
  .Ɗ٣١٠فū الŶŠũƈ الů �ƀŗŕŬ: المصدر

                                                 
  .٣٠٩نفس المرجع السابق، ص  ١



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

 ƓƆƔ ŕƈƄ ŚاũƔżśƈال ƋŨƍ ةŷƏƈŠƈ ƐƏśحƈ ¿ŝƈśƔ Ə :  

)Î ( التعليم : ¿ƈŮƔ Ə :  

 . žũŸƈ ƐƏśŬƈة الũƂاƏ Řŉ الŗŕśƄة -

 . ũƈ ũžƏśاŪƄ الƉƔƏƄś الƓƊƎƈ الŦśƈصصة -

- Ÿال ƇƔƆŸśالƓلŕ . 

- ƇƔƆŸśال ¿ŕŠƈ Ɠž ŚŕحƜصƙا Ə Řũاŧƙا ¿ŕŠƈ Ɠž ةƔƊƔƏƄśال şƈاũŗال . 

- ¿ƈŸال ŚŕŠŕƔśاح Ŷƈ ةƔƈƔƆŸśال şƍŕƊƈال ƀžاƏś . 

)Ï ( البيئة الاجتماعية :  

 الƓž ŚŕŬŬŎƈ الũŴƊƔ ŽƔƄ ŶƈśŠƈ لƋŨƎ الƔŴƏفة  ƊŕƄƈŉة ũ ŧƈا -

- ƉƔŬƏŎũƈال Ə ةųƆŬƆل ƇŕŸال ũƏصśال . 

-  ŚŕŬŬŎƈال ƉƔŗ ƉƏŕŸśال ¿ŕƄŮŌŕƎśƛŕŠƈ ŽƆśŦƈŗ. 

- ¿ƈŸال ƉƔƈŝś ةƔفƔƄ . 

 . ƔƄفƔة الŏ ƌŠƏśلƑ اŕƈŸśŬ¿ اŕŬƗلŖƔ الƔƈƆŸة -

- ũƔƔżśال Ə ŘũųŕŦƈة الƔŎũ ةƔفƔƄ . 

)Ð ( البيئة القانونية :  

 . اƈŴƊƗة Ə الƏƆاŢœ الƈŧŦśŬƈة -

 . الŬŕƔŬة الƔŠũŕŦة -

- ƓŬŕƔŬال ũاũƂśŬƛا . 

 . Šũŧة ƊƏũƈة الƄŕƔƎ¿ اŧƙاƔũة Ə الحƔƈƏƄة -

)Ñ (ة الاقتصادية  البيئ :  

- ŧŕصśƁƜل ƇŕŸال ũŕųƙا . 

 . الŚŕŬŕƔŬ الƔŧƂƊة Ə الŕƈلƔة -

 . ŚŕŬŕƔŬ الƏśاŚŕƊŪ الƔƆƄة Ə الŪƔƈاƔƊة الحƔƈƏƄة -

- ƒŧŕصśƁƛا ũاũƂśŬƛا . 

- ƀƏŬال ƇŠح Ə لةƏƔŬال ƇŠح . 

 .ũžƏś الŪƔƎŠśاŚ اƔŬŕŬƗة -
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  Ÿال ũ»صŕƊŷ Ƒ»Ɔŷ ŕƍũŝŌ ةŬاũŧل Ɖŕŝحŕŗال ¿ƂśƊƔ ةƔœƔŗال ũصŕƊŸال ŧƔŧحśŗ Ə   Ə ة»Ɣũاŧƙة ا»ƔƆƈ

  : śŦƊصƓž  ŕƍũ الŖƊŕŠ الƏ ƓƈƔŴƊś الƓž ŪũŗƔ ƒŨ الųŕƂƊ الŕśلƔة 

 . حƇŠ الŘũŝƄ Ə ƇƔŴƊś الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة -

 . Šũŧة ƔŪƄũƈة ƔŪƄũƈƛ ƏŌة الųƆŬة -

- ¿ƈŸال ƇƔŬƂś Ə ůصŦśة الŠũŧ . 

- ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ƇŠح . 

- ŘŧƈŸƈال ƇƔŴƊśال ŖƔلŕŬŌ . 

-  ƉƔƔŨƔفƊśال Ə ƉƔƔœŕصŦƗا ŧŕƈśŷا ƐŧƈةƔفƔŴƏة الųƆŬال ƇاŧŦśŬا ƏŌ . 

- ƔƄƔƊŕƄƔƈ Ɛŧƈة ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة الƊƏũƈ ƏŌ . 

- ƓƈŬũال ƇƔŴƊśال ũƏŧ Ə ƇŠح . 

 . ŧƂƈاƐŧƈ Ə ũ الűƏƈż الś Ɠž ƓƈƔŴƊśحŧƔŧ الųƆŬة Ə الƏŎŬƈلƔة -

  ƏŌ Ɠŗŕ»ŠƔŏ ¿ƄŮŗ ŕƎŬŕƔƁ ƉƄƈƔ Ɠśة الƔŠũŕŦة الœƔŗال ũصŕƊŸŗ ũŝōśś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŐž ƌƔƆŷƏ

ƓŗƆŬ .ƊŌ ƒŌ    ƏŌ ة»ƔŠũŕŦة ال»œƔŗال ũ»صŕƊŸŗ ةųŗśũƈ ŕŗŕŗŬŌ ةƔũاŧƙة اƔƆƈŸال ũصŕƊŷ Ɖƈ ũصƊŷ ¿Ƅل ƌ

  .ŕƊŸŗصƉƈ ƐũŦŌ ũ الƔƆƈŸة اŧƙاƔũة

   

Ð- تحليل الفعالية التنظيمية:  

śƔ ƏحƏ¿ الŕŗحƓž Ɖŕŝ الƔŕƎƊة ŏلƑ اŗŕŠƙة ŎŬ Ɖŷا¿ ƉƔŗ ŽƜśŦƛŕŗ ůŕŦ اƈŴƊƗة اśƁƛصƔŧŕة 

 ŕƁƜųƊة اƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ŜƔح Ɖƈ ةƔلŕśال ŚŕƔŲũالف Ɖƈ :  

• ƌśŕŬŬŎƈ ŘŉŕفƄة لŠƔśƊ Əƍ ŕƈ ŧƆŗل ƒŧŕصśƁƛا ƇŕŴƊال ŘŉŕفƄ Ɖŏ . 

•    Řŉŕ»فƄƆل Řŧŧ»حƈال Ɠƍ ŘũƔŦƗا ƋŨƍ ƇƔŴƊśال Ə Řũاŧƙة اƔلŕŸž ƑƆŷ ŧƈśŸś ةŬŬŎƈƆة لƈŕŸال ŘŉŕفƄال Ɖŏ

 . اƔŠŕśƊƙة لƃƆś الŬŬŎƈة

• ŗŕŠƔƙا ¿ŷŕفśال ŘŉŕفƄ ƑƆŷ ŽƁƏśś ŕƔƆŸال Řũاŧƙة اƔلŕŸž ƉŏةƔũاŧƙة اƔƆƈŸال ũصŕƊŷ ƉƔŗ Ɠ . 

•   ũ»صŕƊŷ ƑƆŷ ƓŗƆŬ ƏŌ ƓŗŕŠƔŏ ¿ƄŮŗ ةœƔŗال ƌŝŧحś ƒŨال ũŝƗا ƑƆŷ ŽƁƏśś ¿ƄƄ ةŬŬŎƈة الƔلŕŸž Ɖŏ

 . الƔƆƈŸة اŧƙاƔũة

•     ƋŨ»ƍ Ɖ»ƈ ŕ»ƁƜųƊا Ə ŕƎƂƔƂحśة لŗƏƆųƈة الƔœƔŗال ũصŕƊŸال ũžƏś ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔلŕŸة الفŠũŧ ŽƁƏśś

Ɔل ƓŬŕŬƗا ƀœŕŸال ƉŌ ƉƔŗś ŚŕŬاũŧال  ũ»ƔŻ  ũصŕƊŷ Ɠž ŧŬŠśś ةƔƈŕƊال ¿Əŧال Ɠž ةƔŧŕصśƁƛة اƔƈƊś

ƇƔŴƊśال Ə Řũاŧƙا ¿ƈŕŷ Ɠž ūŕŬŌ ¿ŝƈś ةƔŧŕصśƁا .  
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 ŞŨƏƈƊة لƎŠƏƈال ŚاŧŕƂśƊƛا ƉƈƏFarmer & Richman � ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ũصŕƊŷ ƉŌ ũŕŗśŷا

ƓžŕƄ ũƔŻ ةƔũاŧƙة اƔƆƈŸال ƑƆŷ ŘũŝŎƈال ŕƍŧحƏ Ɠƍ . ƐũƔ ŨŏNegendhi   فة»ŬƆالف ƉŌ   Ɖ»ƈ ة»Ɣũاŧƙا

ũŴƊ ŚŕƎŠƏ Ə ƃƏƆŬ لƊś Ɠž ũƔŝōś ŕƎفŨƔ الŚŕƔƆƈŸ اŧƙاƔũة ŏلŖƊŕŠ Ƒ الŕƊŸصũ الƔœƔŗة ś ƓžحŧƔŧ الفŕŸلƔة 

  . الƔƈƔŴƊśة

  

I.Ð.Ð  Lawernce&Lorsch و التمايز و التكامل:  

   ƇŕƁLAWERNCE & LORSCH    �Řũ»ŗŦال ƇƏ»Ƃś Ɠśة الƔŗƔũŠśال ŚŕŬاũŧال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈŗ

لŪاƔƏة Ɠž الفũƄ اŧƙاƒũ ال�ŧŸŗ ŕƈƔž ƓƂƔžƏś حŕŗ ƛƏŕƊś ŜƔلũŧاŬة ũƔŝō»ś الœƔŗ«ة   ƏالƓś اŚũŗśŷ حũŠ  ا

 ƇƔŴƊśة الŸƔŗų ƑƆŷ)ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŧŧحƈ ¿ƈŕŸƄ (   ųŕ»ŗśũƛا Ə ¿»ŷŕفśلŕŗ ƀƆŸśś ŚŕƈƏƆŸƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗ

  »ƔƈŠ Ɠ»ž ƉƔلƏŎŬƈال Ŷƈ ƉŕƔŗśŬƛا Ə ŚƜŗŕƂƈة  الųŬاƏŗ ŕƎƔƆŷ ¿Əالحص Ƈś ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿Ŧاŧ Ŷ

ŚŕƔƏśŬƈال .  

     ƉƏ»Ƅś ة»ƆƄƔƍ ŧŠƏś ƛ Ə   لةŕŸž ŘũƏũŲلŕŗ ŚŬƔة لƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ¿Ƅ ƌƊŌ Ƒلŏ ¿صƏśال ƇśƏ

ŕƍũƔŻ Ɖŷ ŘŧƔŠ")١(  

  : معطياŘ الدراسة 

 ŚŕŬŬŎƈال Ɖƈ ŵاƏƊŌ ŜƜŝ ƑƆŷ ŚŕŬاũŧال ŚŗصƊا :  

 ŞŕśƊŏ ŚŕŬŬŎƈ اƈŸųƗة  -

 Əƈ ŞŕśƊŏ ŚŕŬŬŎƈاŧ الƏ ŽƔƆżś الœŗŸśة  -

- ŶƆŬال ŞŕśƊŏ ŚŕŬŬŎƈ  ةƔƊƏũśƄلƛا 

      ŕ»ƈƎŸƈ ¿»ƈŕŸśś Ɠ»śة ال»œƔŗة ال»ŸƔŗų ŖŬفة حƆśŦƈ ةƔũاŧŏ ةƈŴƊŌ ƇŧŦśŬś ةŬŬŎƈال ƉŌ ũŗśŷاƏ

ŕƈŕƁƏLAWERNCE & LORSCH  ةƔŷũž ةƈŴƊŌ ةŝƜŝ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƇƔŬƂśŗ :  

 Ō-   ƓƂƔƏŬś Ɠŷũž ƇŕŴƊ : ŚŕŠśƊƈال ũƔƏųśŗ صةŕŦال ũŕƄžƗا ƇƔŧƂś Ə ةƔƂƔƏŬśال ŚŕųŕŮƊال ƌśƈƎƈ 

 Ŗ-  ŠŕśƊŏ Ɠŷũž ƇŕŴƊ Ɠ : ŶƆŬال ŞŕśƊŏ ƌśƈƎƈ 

 Ş-   ũƔƏųśال Ə ŜƏحŗلŕŗ ůŕŦ Ɠŷũž ƇŕŴƊ :   ةƔ»ŬŕŬƗة ا»ƔƈƆŸال ŜƏحŗال ŧاŧŷŏ Ə ŽاũŮƙا ƑلƏśƔ

ŘŧƔŧŠال ŚŕŠśƊƈال ƇƔŧƂś Ə ŶƊالص ƀũų Ə ¿ƈŸال ŖƔلŕŬŌ ũƔƏųśŗ صةŕŦة الƔƂƔŗųśالƏ  

  

                                                 
)١( Scheild. J.C, les grands auteurs en organisation Dunod, 1990m  P 43.  
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 Ɠلŕśا¿ الŎŬال Ɖŕŝحŕŗال šũų ƇƔƔƂśا الŨƍ ƑƆŷ ŉŕƊŗƏ" :ة اƔƈƔŴƊśال ¿ŕƄŮƗا Ɠƍ ŕƈ  ة»ƆŗŕƂƈة لƔũƏũŲل

LAWERNCE ƆƔƈŪƏƌ   Ƈŕ»ŴƊ ¿Ƅ ƉŌ: لŗŕŠƚة Ũƍ Ɖŷا الƉƔŗś ¿ŎŕŬś ل«" ŚŕœƔŗ ŽƆśŦƈ الŬŬŎƈة  

ƉƔŬžŕƊƈƏ ƉƔŷŪƏƈƏ ƉœŕŗŪ ƌة لŬŬŎƈال ƇŕŴƊ Ɖƈ Ɠŷũž .  

-  ŜنتاƘة : النظام الفرعي لƔلƏƗا ŧاƏƈال Ə Śƛƕا ƒŧũƏƈ Ɖƈ ةƆƄŮƈة الƔƊة الفœƔŗال Ŷƈ ¿ƈŕŸśƔ  

  ũƈ Ŷƈ ¿ƈŕŸśƔاŪƄ الƔƈƆŸة الœŕŬƏ ũƔƏųśŗ Ƈśś Ɠś¿ اŕŬŌ Ə ŞŕśƊƙلƌŗƔ: لبحوث النظام الفرعي ل -

 ƜصƏś ةƂŗŕŬال ŚŕƔũŴƊال ¿Ɣلŕحś ¿ƜŦ ƉƈƏLAWERNCE     ة»Ŭũŧƈال Ɖ»ƈ ¿»Ƅ ƉŌ ƌƆƔƈŪ Ə

 ƓƈƔŴƊś ¿ƄƔƍ ƇƔƈصś ƏŌ ƇŬũŗ ƀƆŸśƈال ¿ŕƄŮƙح¿ ا ŕŸƔųśŬƔ Ƈة لƔƊŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸة الŬũŧƈ Ə ةƔƄƔŬƜƄال

ƛŕالح Ɖƈ ¿ŕح ¿Ƅة لƂŗŕŬال Ś :  

-   ƛƏ ة»ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪل  ŽœŕŴƏال ŖŬح ¿ƈŸال ƇƔŬƂśŗ ƓصƏś ةƔƄƔŬƜƄة الŬũŧƈلŕž

ŕƈƎƊƈ ¿Ƅة لƔصŦŮال ŽاŧƍƗا şƈŧŗ ƉŕحƈŬƔ ƛ ƉƔŌŧŗƈال ƉƔŨƍ ة�ƔŬŕŬŌ ةƆƄŮƈƄ ƀƔŬƊśال ƉŌ ũŗśŸś . 

- ƈŕŸƆل ŢƊƈƔ ŵŕŬśا ũŝƄŌ ¿ƈŷ ƇƔƔƂś šũśƂśž ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸة الŬũŧƈ ŕƈŌ ŶƔųśŬƔ ةƔƈƍŌ ũŝƄŌ ¿ƈŷ ¿

 ŕƈ ŧح Ƒلŏ ƌƔƆŷ ŘũųƔŬال"ŽœŕŴƏال ŉاũŝŏ "      Ōŧ»ŗƈ Ƈŷŧ»Ɣ ũ»صƊŸƄ ¿»ƈŸال ƀũ»فŗ Ƈŕƈśƍƛا ƃلŨƄ

    ƉŌ űũ»śفƔ Ə ة�»ŗƏƆųƈال Ƈŕ»ƎƈƆل ƀƔƁŧ ¿ƄŮŗ ŧƔŧحśŗ ƉŕحƈŬƔ ƛ ƉŊŧŗƈال ƉاŨƍ ŕŲƔŌ ة�ƄũŕŮƈال

ƌŠƏś Ɠśة الƔƊƂśة الƔƊŕƄƈƙا Ƈŧŷ Ɖŷ ŜŧحśƔ ƃلŨƄ �ŚŕŠŕالح ūفƊ ƇƎل ¿ŕƈŸƆل  şśƊśŬƔƏ �¿ƈŸال ƇƔƔƂś

   ƌ»ƊŌ ة»ŬũŧƈƆل ƌŠƏƈال ƓŬŕŬƗا ŧŕƂśƊƛا ƀŗŬ ŕƈƈ"          ƇƔ»ŴƊśƆل Ƒ»Ɔŝƈ Řŧ»ƔحƏ ة»ƂƔũų ŧ»ŠƏś ƛ        

 "The one best way ."  

  

  : نتائŝ الدراسة 

ũŧ ¿ƜŦ ƉƈاŬة الƁƜŸة ŕŦ ƉƔŗصƔة Ƈŧŷ الŧƄōś لœƔŗƆة الƔŠũŕŦة Ə الƆƄƔƎة الŧاƔƆŦ«ة لŬŬŎƈƆ«ة      

 ŕƁƜųƊاƏ ŜƔحŗ صةŕŦال ŕƎśœƔŗ ŧƄōś Ƈŧŷ ةŠũŧ Ŷƈ ũƔżśś ƇŕŴƊ ¿Ƅ ةƆƄƔƍ ƉŌ ƌśƔŲũž Ɖƈ" :  ƉƏ»Ƅś ŕƈƆƄ

  .)١("Šũŧة الŘũƔŗƄ ŧƄōś لŕƎśœƔŗ الŕŦصة ƉƏƄś ŕƈƆƄ الƆƄƔƎة ƔƈŬũة

    ũاũƂś»Ŭا Ƈŧ»ŷƏ اũ»Ɣżś ũŝƄƗا Ɠƍ ũƔƏųśال Ə Ŝحŗة الœƔŗ ƉŌ ƉƔŗś ةŬاũŧال şœŕśƊ ¿ƜŦ ƉƈƏ

ƔƊŕŝة Ɠśōś الœƔŗة الƔƂƔƏŬśة Ƈŝ الœƔŗة الفƔƊة� Ɖ»ƈ Ţ»ŲśƔ ŕƈƄ الƇŧŸŗ ŪƔƈśśƏ     ¿Ƅ»Ů الũƈ Ɠž Ƈŝ �ŧƄōśحƆة

Ɠلŕśال :  

  

  

  

                                                 
)١( Scheild J.C, P 44 
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  العƚقة بين خصائŭ البيئة): Ó(الشكل رقم 

                                                                   ŧƄōśال Ƈŧŷ  

                                                                 

                                                                                                 Ō         

                                                    Ŗ  

                                           Ş  

                             ŧƄōśال  

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿ƄŮال  

 Ō-   ũƔƏųśال Ə Ŝحŗة الœƔŗ 

 Ŗ-   ƀƔƏŬśة الœƔŗ 

 Ş-   ةƔƊة الفœƔŗال 

 ƓƆƔ ŕƈƄ Ɠŷũž ƇŕŴƊ ¿Ƅة لƔƈƔŴƊśة الƆƄƔƎال ƉƏƄś ƉŌ ŕحũśƁا şœŕśƊال ƋŨƍ ¿ƜŦ ƉƈƏ)١( :  

  . Ə Śŕŗŝ اũƂśŬƛاƏŷ ũžƏś Ə ũاƈ¿ الƆƄƔƍũŗƄŌ ¿ƄŮŗ ŧƄōśة ƔƄƔƊŕƄƔƈة ŗحƉŌ ƇƄ الœƔŗة الفƔƊة ŕŗ ŪƔƈśśل) ١

٢ (   ũاũƂś»Ŭƛا Ƈŧ»Ÿŗ ŪƔƈśś ةœƔŗ Ŷƈ ƌƆƈŕŸśل ũƔƏųśال Ə Ŝحŗلŕŗ ůŕŦال Ɠŷũالف ƇŕŴƊƆة لƔƏŲŷ ةƆƄƔƍ

ŧƄōśال ƇŧŷƏ .  

٣ (ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ŧƄōśال Ƈŧŷ Ə ŧƄōśال ¿ƈاƏŷ ũžƏśة لƔƂƔƏŬśة الœƔŗال Ɠž ŕƈ ŧح Ƒلŏ ةƊũƈ ةƆƄƔƍ .  

Ɗصśا الŨƍ ƉƈƏ    ŕ»ƎśƆƄƔƍ Ɠ»ž ةƔƈ»Ŭũلŕŗ Žصśś ŞŕśƊƙا ŚŕųŕŮƊ ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƀŗŕŬال ŽƔ

الƔƈƔŴƊśة Ɖƈ ¿ƁŌ ŧŧŷ Ə الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة� اŕŦ Ɖƈ ŕƁƜųƊصƔة الƏ ŧƄōś الšƏŲƏ لƏŸƆاƈ¿ الƔœƔŗ«ة  

  Ɠ»ž ¿ƈŸś ƒŨال ƓœƔŗال ŶƁاƏƆة لŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ŘũƔŕŬƈ ŕŲƔŌ ƓƊŸƔ اŨƍ �ŕƎŗ ةųƔحƈال

  . ŬŬŎƈةƋũŕųŏ ال

 Ɖƈ ¿Ƅ ŕŲƔŌ اũƏųƏLAWERNCE ƏLORSCH  ƉƔƔŬŕŬŌ ƉƔƈƏƎفƈ : ŪƔŕƈśال

Différenciation   ¿ƈŕƄśال ƏIntégration  .  

 ŜƔح Ƒلŏ ŪƔŕƈśال ũƔŮƔ : ŕƎśũاŧŐŗ ةŬŬŎƈال ŉŕŲŷƗ فةƆśŦƈة الƔفųŕŸال Ə ةƔƆƂŸال ŚŕƍŕŠśƛا

Ɣ ŕƈƄ �ŕƎŸƈ ŽƔƄśلة الƏŕحƈ Ə ةœƔŗال ŚاũƔŝōś Ə ةƔŷũالف ŕƎśƈŴƊŌƏ ŕŲƔŌ ƓƊŸ"ŧƔاŪśƈال ůصŦś٢("ال(.  

 ƓƊŸƔ ƒŨال Ə ¿ƈŕƄśال Ɖŷ ƇƆƄśƊ ŧƔŧŠ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƇŕŴƊ ¿ƔƄŮś Řŧŕŷƙ ¿ŗŕƂƈال Ɠž " ةƔƈƍŌ Ɛŧƈ

 ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ə ŧƏƎŠال ŧƔحƏś ¿ŠŌ Ɖƈ ةƔũاŧƙا ƇŕŬƁƗا Ə ŚاŧحƏال ƉƔŗ ¿ŧŕŗśƈال ŧŕƈśŷƛا Ə ƉƏŕŸśال

                                                 
   ٧٨أحمد فهمي جلال، ص  )١(

 Charron.j.l, opcit, p36.)٢(  
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ũŠŏاŉاƏ ŚاŲحة Ɠž الŬŬŎƈة Ɣƈ»Ŭũ ų»ųŦ Əة    ƏŧŌ ŧƏŠƏ ŕŲƔŌ ƓƊŸƔ ƏاƏ ũ. الƔƈƔŴƊśة الƄũśŮƈة

  ١."ƆƄƔƍƏة Ɣƈũƍة لųƆŬƆة

ś ƉŌحƀƔƂ الفŕŸلƔة  ŏ ůƆŦƊƏLAWERNCE & LORSCHلŧŕŸƈ Ƒلة اƔŬŕŬƗة ũŧ ƓžاŬة 

 ƓŗŕŠƔŏ ũŪŋś ¿ƄŮ Ɠž ةƔƈƔŴƊśال)Synergie ( ƓƆƔ ŕƈƄ :  

ŪاŨ ƓƊŸƔ Ə  Ƈ»ŝ ŘŪƔŕƈśƈ ŉلƇƔŬƂś ƃ الŬŬŎƈة ŏلŠŌ Ƒ) الفعالية التنظيمية = التكامل + التمايز (

   ƒƏŕ»ŬƔ ƛ ¿»Ƅال ŵƏƈŠƈ ƉŌ ƑƆŷ ¿حصƊ ¿ƈŕƄśال ¿ƜŦ ƉƈƏ �ŕƎŲŸŗŗ ŉاŪŠƗا ƋŨƍ ųŗũ ƑƆŷ ¿ƈŸال

ŉاŪŠƗة اŷƏƈŠƈ .    Ţƈ»ŬƔ ¿»ƈŕƄśال ũ»صƊŷ ƉŐž �ƓœƔŗال ũƔŝōśال Ə Śŕŷاũالص Řŧح Ɖƈ ¿ƔƆƂśƆل ƃلŨƄƏ

ŚاũƔżśال Ə űƏƈżال Ɖŷ ةƈŠŕƊال Śŕŷاũالص ŉŕƎƊŏ Ə ƓƊƈŪال ƋŧŸŗ Ə ŽŧƎال ŧƔŧحśŗ ةœƔŗال .  

  

I . Ñ قافيś التيار المعاصر و الفعالية من منظور:  

 I . Ñ .Î H- SIMON  و الرشادة المحدودة:  

 ũŗśŸƔSIMON  Ƈŕŷ ŧŕصśƁƛا Ɠž ¿ŗƏƊ ŘŪœŕŠ ƑƆŷ ¿حصś ƒŨة  ١٩٧٨الƔŬŕŬƗة اƆƄŮƈال ƉŌ

Ƃال ŨŕŦśا ƇŕŴƊ ƇƔŴƊś ةƔفƔƄ ŕƈƊŏ Ə ŞŕśƊƙة اƔƆƈŷ Ɠž ūƔل ¿ŝƈśś �ƇƔŴƊśلŕŗ ةųŗśũƈال ƉƔŗ ةƔƈƔŴƊśال Śاũاũ

حŜƔ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƔƈƄŗ ƀƆŸśśة اŚŕųŕŗśũƛ الũƈ Řŧŷ .  Ɖ»ƄƈƔ ƓśاƔƈƔŴƊś ŚŕƔƏśŬƈ Řŧŷ ƉƔŗ Ə ŪƄة

ũاũƂال ŪƄاũƈ ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ŕƎŠŬƊ .     ة»ƈƏƆŸƈة ال»ŸƔŗų Ə ŕ»ƎƊŷ Ɖ»ƆŸƈال ŚاũاũƂة الƁŧ ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ

ƄƏƆŬال Ɠž ŽƜśŦƛا ŕƎŗ ƌŠاƏś Ɠśال ŪžاƏة الحƔƈƍŌƏ ة�ƆƂśƊƈالŕƔŚ .  

 Şŕƈŧŏ Ɠž ƉƔũƔŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ةŸŗśƈة الƂƔũųال Ɖƈ ŕƁƜųƊا ŖƊاƏŠال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśال ŜŧحƔƏ

ƇƔŴƊśال ŽاŧƍŌ ũƏصś Ɠž ƉƔŬƏŎũƈال .  

  

Î-  للتنظيم Ɗنظرت :  

   ũŴƊƔSIMON  ƓƊŸƔ اŨƍ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ūŕŬŌ ƑƆŷƏ ƌśƔلƏƈŮ Ɠž ƇƔŴƊśƆل :  

١(  ƇƔŴƊśة الŬاũŧ :Šƈ ƌƊŌ ƑƆŷ ƌƔلŏ ũŴƊال ƓƊŸś ƉƔŗ ŚŕƁƜŷƏ ŚŕƈƏƆŸƈالƏ ¿ŕصśƜل ¿ƄŕƔƍ ةŷƏƈ

ŕƔƄƏƆŬة لƆحصƈال Əƍ ƓŷŕƈŠال ƃƏƆŬالƏ �ƀƔũž ƉƏƆƄŮƔ ŧاũžƗاŚ  ŧاũžƗا :  Žاŧ»ƍŌ ƉƔŗ ¿ŷŕفśال ƒŌ

ƇƎśŕŸƆųśƏ ŧاũžƗا ŽاŧƍŌƏ ةƈŴƊƈال . 

٢(  ŕƎƆŦاŧŗ ƉŕŬƊƙا ƉŐž �ŕƎƔلŏ ŘŧƊŬƈال ƇŕƎƈال ūŕŬŌ ƑƆŷ ũƔŗƄ ¿ƄŮŗ ةƎŠƏƈ ةœƔƍ ةŬŬŎƈال ũŕŗśŷŕŗ

śŸƔśŕƔƄƏƆŬ ƉŌ ƑƆŷ ũŗƌ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ŧƔƂŗ ŘŧƏŧحƈ ŕƎƊƄل ŘŧƔŮũ . 

                                                 
  .١١٧، ص١٩٩٩الهيكل و التصميم، دار وائل للنشر، : مؤید سعيد، نظریة المنظمة  ١
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٣(  ŖŬح ƀƔŬƊśال ƉŏSIMON   ƇƔ»ŴƊśال ũŕųŏ Ɠž ŧŧحś Ɠśال Ə ةƔŷƏŲƏƈة الƔƊƜƂŸال Ɖƈ ƀƆųƊƔ

 ƌžũŸƔ ŜƔة حŬŬŎƈال Ɠž ƇƎƊƔŗ ŕƈƔž ŧƏŬś Ɠśال ŚŕƁƜŸال Ə ŧاũžƗا ƃƏƆŬ ƌŗŠƏƈŗ ŧŧحśƔ Ə ƓƈŬũال "

 ƓœاũŠƙا ƀƔŬƊśلŕŗ")١( .ŕƈŌ "ƓśاŨال ƀƔŬƊśال")٢(    ŕ»ƈ Ə ¿ƈŸال ŚŕŗƆųśƈƏ ŚŕƔƏśحƈ ŖŠƏƈŗ ŧŧحśƔ ƌƊŐž

 . Ɣفś ƌŲũحƀƔƂ الşœŕśƊ الƈœƜƈة

ũŧاŬة الƃƏƆŬ الƓž ƓƈƔŴƊś الŬŬŎƈة ũŧ ŖƆųśƔاŬة الƔƄفƔة الŕƎŗ ŨŦśś Ɠś الũƂاũاžũŸƈ Ə Ś«ة   )٤

 . الũŝŎƈاŚ الƈحųƔة ƃƆśŗ الƔƆƈŸة ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة

ƈ Ɠž ¿ŝƈفƇƏƎ الƔƊƜƂŸة الƈحƋŨƍ ŘŧƏŧ اŏ  ųŗśũ»ś ŘũƔŦƗلƈ ƑفƏśSIMON śƔ ƓŬŕŬŌ ƇƏƎص¿  )٥

 :  )٣(ŕŗلƏŸاƈ¿ الŕśلƔة 

 Ō-   حةŕśƈة الƈƏƆŸƈة : الƔƊƜƂŷ ةƂƔũųŗ ةƆƄŮƈال ŧŕŸŗōŗ ةųŗśũƈال ŚŕƈƏƆŸƈال ¿Ƅ ةžũŸƈ ũƔŬƈƆل ƉƄƈƔ ƛ

 . ŨƏلƆƄś ƏŌ ŕƍũžƏś Ƈŧŷ ŖŗŬŗ ƃفŕƎś الśũƈفŸة

 Ŗ-   ũũƂƈال ŶžاƏŧ :ŕƔƄƏƆŬ Ə ƌžاŧƍŌ Ə ƇƔƂال ƇŕŴƊ ƉŏŚ ŕƍŨŦśƔ Ɠśال ŚاũاũƂال ƑƆŷ ũŝŎś ũũƂƈال  . 

 Ş-   ũƔŬƈال ŚاŧاŧŸśŬا Ə ŚŕƁŕų : ƃƆƎśŬƈلŕŗ ůŕŦال ŖƏŕŠśال Ə ŽũŕŸƈال Ə ŘŉŕفƄال Ɠž ¿ŝƈśś Ɠśال Ə

  . ƌƈƎž ƑƆŷ ŕƈ ¿ƄŮŗ ũŝŎƔ لƔŸŲƏƆة الƏũųƈحة

 ƉŐž ƃلŨل"ŘũũƄƈ ũƔŻ Ə ŘũƏųśƈ ŘŧƏŧحƈ ةƔƊƜƂŷ ũŕųŏ Ɠž ƛŏ ŨŦśś ƛ ŚاũاũƂ٤(" ال(.  

ŷ صفةŗ Ə ƓƆƔ ŕƈƔž ƇƔŴƊśلŕŗ صةŕŦال ƌśƔũŴƊ ƉƔƏƄś ¿احũƈ ŧŧة حƈŕ)٥( :  

 śحŷƏƈŠƈ ŧƔŧة Ɖƈ الƈفƇƔƍŕ الƆƈŕŮة الƋŨƍ ŖŷƏśŬś Ɠś الƏƈاŽƁ اŧƙاƔũة  -

-  ƇƔƍŕفƈال ƋŨƎل ƓƈƆŸال ūŕƔƂة الƔƊŕƄƈŏ 

-  ũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ ŽصƏ 

- ŧƏŧح Ə ƌśاũŧƁ ŧƔŧحś Ə ũاũƂال ŨŦśƈ ةœƔŗ ةųŗśũƈال ŚاũƔżśƈة الŷƏƈŠƈ ŧƔŧحś ƌśƔƊƜƂŷ . 

 اƇƔƔƂś ũƔƔŕŸƈ ŧŕƈśŷ الƏ ŽƔũŸś ¿ƜŦ Ɖƈ ƇŕŴƊ حصũ حŧƏŧ الƔƊƜƂŸة  -

-  ŉاŧƗا ƇƔƔƂś ũƔƔŕŸƈة لƔŗŬƊة الƔƈƍƗا ŢƔŲƏś 

                                                 
  .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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Ï-   ŜنموذSIMON  بالقرار ŭالخا :  

   ŞŨƏƈƊ Ūاũŗŏ ƉƄƈƔSIMON  ةƔلŕśال ŚاƏųŦال ŖŬح :  

ŨŦśƈ ƑƆŷ الũƂاŨƍ ũا اś Ɠž ƀƆųƊƊ ŕƈ ¿ƈŸśŬƔ ũƔŦƗحŧƔŧ الƆƄŮƈة ƜŦ Ɖƈ¿ الحƀœŕƂ الƔƈƆŸة الŲƏũŸƈة 

 ŞŨƏƈƊلŕŗ ŽũŸƔ "IMC "  

• I :Intelligence :   Ũ»ŦŎś Ɠ»śال ¿ƈاƏŸال ŵƏƈŠƈ Ə ةƆƄŮƈال ŧƔŧحś ƑƆŷ ŧŷŕŬƔ ƓžũŸƈال ŖƊŕŠال

ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ . 

• M: Modélisation :     ¿œاŧ»ŗال ¿»Ƅ ƇƔ»ƔƂś Ə ŧ»Ɣŧحśة لŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ũƔƄفśƆل ŞŨŕƈƊ ŧŕƈśŷا

 الƏũųƈحة لح¿ الƆƄŮƈة

• C  : Choix :   ŕ»ƎśƜƈŕŸƈƏ  ũƔƔŕŸƈال ŧƔŧحś ƑƆŷ اŉŕƊŗ ũŕƔśŦƛŕŗ ŢƈŬś Ɠśال ŚŕųŕŮƊة الŷƏƈŠƈ

 ŕƎƊƈ ŧاحƏ ũŕƔśŦا Ə حةũśƂƈال ¿ƏƆحƆل ƓƈũƎال ŉŕƊŗال ŧƔŧحśƏ :  

١ -   ũŝŎ»ś ũũƂƈال Ɛŧل ŧƔصũƄ ũŗśŸś Ɠśال Ə ŽاũŷƗا Ə ŚاŧŕŸال Ə ƇƔƂة الŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŪƔƄũśال ŖŠƔ

ŕƍŨŦśƔ Ɠśال ŚاũاũƂال Ɠž . 

الƑƆŷ ŪƔƄũś الƏŸاƈ¿ الƔŠũŕŦة الœƔŗ ¿ƄŮś Ɠśة الفŧũ الƏŷ ŕƍũŕŗśŷŕŗ ũũƂƈاƈ ¿»ƈح«Řŧŧ لفŕŸلƔ«ة     - ٢

Ə الŖƔũŧś لŕƈلƑ»Ɔŷ Řũŧ»Ɓ Ɖƈ ƌ ص«Ə-      ¿Ƃ الƂƈصŕƎŗ ŧƏ الųƆŬة الƔƊƏƊŕƂة  –الũƂاŕƄ ũلųƆŬة 

¿ŲžŌ ¿ƄŮŗ ةƆƄŮƈال ŧŕŸŗŌ ŧƔŧحś Ɠž ŘũŕŮśŬƛة اƔƈƍŌ ƃلŨƄ �ũũƂƈال ŧũالف ŖƍاƏƈ . 

٣ - ŗ Ƈŕƈśƍƛا   �ƇƔ»ƔƂśة ال»ƔƆƈŸة لƔصŦŮال ƌśũŴƊŗ ةųŗśũƈال Ə ƌśاŨ ŧũلفŕŗ ةƂƆŸśƈال Ə ةƔƆŦاŧال ŚاũŝŎƈلŕ

¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ : ŧũالف ũŴƊ ةƎŠƏ ƑƆŷ ŧƈśŸś ŘŉŕفƄة -الŠƔśƊال ŧŧحś فةƆƄśال ŖŕŬح Ɠž ƌśƂƔũų– 

ŕƎƔž ¿ƈŸƔ Ɠśة الŬŬŎƈلŕŗ ƌųŕŗśũا Ə ƌœƛƏ Ɛŧƈ  ƃلŨƄƏ. 

٤ -  ƑƆŷ ŧũة الفƂŗŕŬال ũصŕƊŸال ŧŷŕŬśƓƊƜƂŷƏ ƓƂųƊƈ ¿ƄŮŗ ŕƎƈƔƔƂś Ə ¿œاŧŗال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŧƔŧحś. 

ŨŦśƈ ƉƏƄƔ الũƂاŨŏ ŕƔƂųƊƈ ũا اś ŵŕųśŬحŧƍŌ ŧƔŧاŽ الŬŬŎƈة Ŷƈ ¿ƈŕƄśƈ ¿ƄŮŗ اŧƍƗاŽ الƈŕŸ«ة�   - ٥

 . ŨŦŌا ƉƔŸŗ اũŕŗśŷƛ الŧƏƔƂ الƔŠũŕŦة Ə اŲžŌ ŕƍũŕŗśŷ¿ الŧŗاŴ Ɠž ¿œ¿ الŧƏƔƂ الƏũųƈحة

٦ - ũƔŻ ŧũالف ŚاũŕƎƈŗ ųŗśũś ةƔƊƜƂŸة     الƔ»صŦŮال ƌśاũƔ»Ŭفś Ə ة»ƔƁƜŦƗا ƌƈƔƁ ŖƊŕŠ Ƒلŏ ةƄũŧƈال

ŕƎƔƆŷ ¿حصśƔ Ɠśال ŚŕƈƏƆŸƈة الƔŷƏƊ ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍƗ .   ƉŐ»ž ƌ»ƔƆŷ ƏSIMON 

ƉŌ ũŗśŸƔ الفŕŸلƔة śś ƛحƀƂ حŖŬ الƈفƇƏƎ اśƁƛصŕƈƊŏ Ə ƒŧŕ الƏصŏ ¿ƏلųƂƊ Ƒة الƏ ŕŲũالŷŕƊƂ«ة  

ŗ ƑصƁƗا ŧالح Ɖƈ ¿ƁŌ Əƍ ƒŨال ¿Ɣŧŗال ƒŌŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال ŚŕƈƏƆŸƈال ƑƆŷ ŉŕƊ. 

٧ - ũاũƂال ŨŦśƈة لŗŬƊلŕŗ ةƆƎŬة الƈƎƈلŕŗ ŚŬƔل ũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ Ɖŏ. 

 .ƔحŨŦśƈ ¿Əŕ الũƂاŧ ũاŕƈœ الƏصŏ ¿Əلś ƑحƀƔƂ اŧƍƗاŽ الƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŘũųŬƈ الŬŬŎƈة - ٨
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 ŵŕųśŬا ŕƈƄSIMON  ŕƈƄ ƒũاŧƙا ¿Šũال Ə ƒŧŕصśƁƛا ¿Šũال ƌƔƆŷ ŢƆųصŌ ŕƈ ŕƈƊƔŗ ŪƔƔƈśال

Əƍ Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ŢŲƏƈ:  

  المقارنة بين الرجل الاقتصادي و الرجل الإداري) : Ô(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 
 ũŧصƈال :ŗا ů �ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ŽƔƊƈال ƇƔƍاũ٣٥٠.  

ŕƊŗƏŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اŉƀ  ¿صƏśSIMON ةƔلŕśال şœŕśƊال Ƒلŏ :  

-  ŚاũاũƂال ŨŕŦśا ƓƊŸƔ ũŕƔśŦƛا Ə �ũŕƔśŦة اƔƆƈŷ ةŬŬŎƈال ƌŗ ƇƏƂś ųŕŮƊ ¿Ƅ ŉاũƏ. 

- ŕƔƆŸال Řũاŧƙة اƔلƏŎŬƈ Ɖƈ حةƏũųƈال ¿œاŧŗال ƉƔŗ ũŕƔśŦƛة اƔƆƈŷ Ɖŏ. 

-  ƉƔƔƏśŬƈ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƇƔŴƊś ƇŬƂƔ : ŚŕƔƏśŬƈال Ɠž ŚاũاũƂال ƒŨŦśƈ ƐƏśŬƈ   ƐƏś»Ŭƈ Ə ŕ»ƔƆŸال

ŚاũاũƂƆل ƓƆŸالف ŉاŧƗا ƉƏلƏśƔ ƉƔŨال  ƉƔŨفƊƈال. 

- ũŕƔśŦƛة اƔƆƈŷ ƌƊƈ ŨƔفƊśة الƔƆƈŸŗ ũŝƄŌ ųŗśũƈ ŚاũاũƂال ¿Ůž Ɖŏ. 

-  ƒŨال Ə �ŖƏƆųƈال ŧŮũال ŧƏŧح Ə ŕŲũال ƐƏśŬƈ ƉƔŗ ųŬƏ ¿ة حŗŕŝƈŗ Ɠƍ ũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ Ɖŏ

 .ƜŦ ƉƈلśƔ ƌحƐƏśŬƈ ŧŧ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

- ŷا ƉƄƈƔƓƊƜƂŷ Ə ƓƂųƊƈ ũŕƔśŦƛ ةŠƔśƊ Ɠƍ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ũŕŗś. 

I . Ñ .Ï P.DRUCKER  و الإدارة بالأهداف:  

      ¿»ŝƈśƈالƏ ũ»ƔŗƄ ¿Ƅ»Ůŗ ƌلŕƈŸś»Ŭا ŵŕ»Ů ƒũاŧŏ ŖƏƆŬŌ ŘũƔŦƗة اƊƏƕا Ɠž ŚũƎŴ" Řũاŧƙا

ŽاŧƍƗŕŗ" Ŷŗŕų ŕƎƔƆŷ ƓفŲƔƏ ةŝƔŧالح Řũاŧƙا şƎƊƈ Ɠž ŘŧƔŧŠ فةŬƆž ƑƆŷ ƇƏƂƔ ƒŨالƏ �  ة»ƔلŕŸلفŕŗ ŪƔƈśƔ

 ŽƆśŦƈ ŧƏƎŠ ũžŕŲś Ə ŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال şœŕśƊال ūŕƔƁƏ ŉاŧƗا ƇƔƔƂś ةƔƆƈŷ ¿ƔƎŬśƏ ŞŕśƊƙا ŘŧŕƔŪŗ ŢƈŬś

ƈŸś¿ الƈŸ¿ الصحŕƈƊƔŗ ŢƔ الƄفƉŷ "  ¿»ƈŸś Řŉŕ الفŕŸلƔة ŉŕŲŷŌ . ũŗŸƔ ƏDrucker  ƉŌ ƑƆŷ الŬŬŎƈة

الƌƔŠƏś اƛلŪśاƏ �ƇلƏŌ ŚŬƔاŕŲƔŌ ũŗśŸƔ ŕƈƄ  Ɠž ũƈ اŧƍƗاƆƔŬƏ Žة لƏ ŧŕŮũśŬƜ.  )١("ƂƔũųŗة صحƔحة

ƋŉاŧŌ ةŗƁاũƈ Ə ƇƄحśال Ɖƈ ũƔŧƈال ƉƄƈś ŕƎśاŨ ŧح .    šƏ»ŲƏ Ɠ»ž ūƔ»ل ƇƔŴƊśƆل ũŕƔŸƈ ¿ŲžŌ ũŗśŸƔ ŕƈƄ

                                                 
  ٣٧٠إبراهيم المنيف، ص  )١(
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    Ɠ»ž Ɠ»ƊŸƔ ¿»ŗ šŕŠƊال ŕƈœاŧ ƓƊŸƔ ƛ ŉاŧƗا Ə ة�ƔŕƎƊال Ɠž ƋŧاũžŌ ŉاŧŌ ŕƈƊŏ Ə�ƓƈƔŴƊśال ƌƆƄƔƍ ƇƔƈصś

šŕŠƊال ƉƏƄƔ ųŬƏśƈال. ال Ƈŧŷ ŕŲƔŌ ƓƊŸƔ اŨƍ    ŕ»ƈƊŏ Ə ة»ƔƈƔŴƊśة ال»ƔلŕŸفƆل Śŗŕŝ  ƓųƈƊ ūŕƔƂƈŗ ةƔƆŗŕƂ

 Ɖŷ Ŝحŗال"ŘũŗŸƈال ūƔƔŕƂƈال Ɖƈ ةƆƔƄŮś")١( Ɖƈ ƌŠŕśحś ŕƈ ¿Əح ŕƎŬفƊ ƇƔŴƊś ةŬŬŎƈال Ɖƈ ŖƆųśƔ اŨƍ �

ŚŕƈƏƆŸƈ .    ¿ŕ»ƂśƊا ŉų»ŗ ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ŕŗƆŬ ũŝŎś ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŘũŝƄ ŜƔحŗ

ŕƎśƁŧ ƉاŧƂž Ə ŚŕƈƏƆŸƈال .  

Î-  الفعالية التنظيمية žسلوب لتحقيŋالإدارة بالأهداف ك :  

 ŽƆśŦƈ ũŗŷ Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ūƏŎũƈال Ə ūƔœũال Ɖƈ ¿Ƅ ƃũśŮƔ ƌŗŠƏƈŗ ŖƏƆŬŌ Ɖŷ Řũŕŗŷ Ɠƍ

      ƐƏś»Ŭƈ ŧ»Ɣŧحś Ə  ŕ»ƎƂƔƂحś Ƒ»لŏ ة»ŬŬŎƈال ƑŸŬś Ɠśال ŽاŧƍƗة اŻŕƔص  Ɠž ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال

Ɗƈ şœŕśƊ ¿ƄŮ Ɠž ŽŴƏƈ ¿Ƅة لƔلƏŎŬƈال ŪŕŠƊƙا ūŕƔƁ ŚاƏŧŌ ¿Əح ƀŕفśƛا ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ ŕƎƂƔƂحś ũŴś

 ƀŕفśƛŕŗ ¿ƆŦة الŠلŕŸƈة لƆƔفƄال ¿ŗŬال Ə ŽاũحƊƛة اŠũŧ ŧƔŧحśل ŨƔفƊśال Ŷƈ ةƊũŕƂƈال Ƈŝ ¿ŕƈŸال ¿Ƅل ƓƆŸالف

     ŕ»ƎƔŧŕفśل ŚŕƔŗƆ»Ŭال ŧ»Ɣŧحś Ə ¿»ƈŕƄśƈ ¿ƄŮŗ ŉاŧƗا ƇƔƔƂśة لƔŕƎƊال Ɠž ¿صƊل �ūƏŎũƈالƏ ūƔœũال ƉƔŗ

Ə �ƜŗƂśŬƈ  ةƔلŕśال ųŕƂƊال ƑƆŷ ŽƏƁƏال ƉƄƈƔ ŽƔũŸśا الŨƍ Ɖƈ)٢( :  

- ŕƍŧƏŠƏ Ɖƈ ƐƏŧŠ Ɯž ƛŏ Ə Žŧƍ ةŬŬŎƈ ƒŌ Ɠž ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ¿Ƅل ƉƏƄƔ ƉŌ. 

-     Ž»ƆśŦƈ ƉƔ»ŗ Ɠŗŕ»ŠƔƙا ƓƈƔŴƊśال ¿ŷŕفśال ƀƔƂحśة لƄũŕŮƈال ŖƏƆŬŌ ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙا ŧƈśŸś

 .اũųƗاŧ ŽاŦ¿ الŬŬŎƈة

-  Ɖƈ ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙة اƔŠƎƊƈ ¿ƄŮśś ةƔلŕśال ũصŕƊŸال : 

 Ō-   الأهداف :   Ɠ»ž ¿»ŝƈśś Ɠƍ Ə ŧŧحƈ ƓƊƈŪ ŪƔح ¿ƜŦ ŕƍŪŕŠƊŏ ũŴśƊƈال şœŕśƊال Ɖŷ Řũŕŗŷ Ɠƍ Ə

ŕƎƆŦاŧŗ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ŽƆśŦƈ ŽاŧƍŌ Ə ةŬŬŎƈƆل ƇŕŸال ŽŧƎال . 

 Ŗ-   الخطط :ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśŗ ŢƈŬś Ɠśة الųŮƊƗة اŷƏƈŠƈ Ɠƍ Ə. 

 Ş-   Ňالأدا : ƌƆƈŸƔ ƉŌ ŧũالف ƑƆŷ ŖŠƔ ŕƈ Əƍ Ə    ŕ»ƈŗ Ə ƌ»ŬƔœũ Ŷ»ƈ Ƈś ƒŨال ƀŕفśƛا Ə ةųŦƆل ŕƂŗų

ƌžŧƍ Ƒلŏ ¿ƏصƏال ƑƆŷ ƋŧŷŕŬƔ. 

 ŧ -   Ňة    : معايير الأدا»ƔƊƈŪال Řŧ»ƈة ال»ƔŕƎƊ Ɠž ةƔƆŸالف ŚاŪŕŠƊƙا ƇƔƔƂśŗ ŢƈŬś ũƔƔŕŸƈ ةŷƏƈŠƈ ŶŲƏ

Řŧŧحƈال. 

 Ƌ-   العمل Ţمنا : ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ŪŕŠƊŐŗ ةųƔحƈال ŽƏũŴال Ɠž ¿ŝƈśś Ə)ةƔƈƔŴƊś Ə ةƔŧŕƈ ųƏũŮ.( 

 Ə-  اط التفتيش نق : ŪŕŠƊƙا ƐƏśŬƈل ūƏŎũƈال Ə ūƔœũال ƉƔŗ ةƄũśŮƈة الƔũƏŧة الŸŠاũƈال Ɠž ¿ŝƈśś Ə

ŚŕžاũحƊƛا ŢƔصحśة لųŦال ŨƔفƊś ¿احũƈال Ɖƈ ةƆحũƈ ¿Ƅ Ɠž. 

                                                 
 .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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 Ū-   تقييم الإنجاز :    Žاŧ»ƍƗا ƀ»ƔƂحś Ɠ»ž šŕŠƊال Ɛŧƈ ŧƔŧحś ŕƎƔž ƇśƔ Ɠśال Ə ةƔœŕƎƊة الƔƆƈŸال Ɠƍ Ə

ŘũųŬƈال.  

śƊال ƑƆŷ ŪƔƄũśلŕŗƏ  Žاŧ»ƍƗا ƃƆś Ɖƈ ŧƈśŬƔƏ ƛŏ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŜŧحƔ ¿ƔŧŸś ƒŌ ƀųƊƈ ƉŐž �şœŕ

¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ �ŘũųŬƈة    : ال»ƔƏاŪ Ɖ»ƈ Ƈś»Ɣ ة�ƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ŽŨح ƏŌ ŘŧŕƔŪƄ ةƔƈƔŴƊś ةŸŠاũƈ ƒŌ

ŕƎŗ ƌśƁƜŷƏ ŽاŧƍƗا .    ƀ»ƔƂحśŗ Ţƈ»Ŭś ة»Ɣũاŧŏ فةŬƆفƄ ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙا ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ةƈŕŷ صفةŗƏ

ƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ɖƈ ŕƁƜųƊة اƔƈ :  

 *ƉƏŕŸśال Ə ةƄũŕŮƈال ƑƆŷ ŪƄśũƔ ƓųاũƂƈƔŧ şƎƊƈƄ Řũاŧƙا ũŕŗśŷا.  

 *ŽŧƎال šƏŲƏ Ə ųƔųŦśال ƌŬŕŬŌ ƒũاŧŏ ŖƏƆŬōŗ ƇاŪśلƛا.  

     Ɠ»ƍ Ɠ»śال Ə ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙا ŧƔŬŠś ¿ƜŦ Ɖƈ ةƂƂحƈال ŧœاƏالف ŕƈŌ Ə

¿ƜŦ Ɖƈ ũƎŴś ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŚاũŮŎƈ)١(  :  

- ƇƎƔŧة لƔųƔųŦśال šƏũة الƔƈƊś Ə ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ Ə ŧاũžƗا ŽاŧƍŌ ƉƔŗ ¿ƈŕƄśال ƀƔƂحś. 

 .ƏƎŬلة ƔƆƈŷة اũŮƙاƏ Ž الŠƔśƊ ƌƔŠƏśة الŕŗ ũƏŸŮلƏŎŬƈلƔة -

- ŕƔƆŗƂśŬƈ Ə ŕƔلŕح ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊŏ ƇƔƈصś ƌŠاƏś Ɠśال ŚŕŗƏŸة الصžũŸƈ. 

- ƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ Śƛŕصśƛة اƔلŕŸž ŘŧŕƔŪ ƑƆŷ ŧŷŕŬś  Ɠŗŕ»ŠƔƙا ũŝƗا ƌل ƉƏƄƔ ŕƈƈ ةƔũاŧ

 .ƑƆŷ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

- ƌƔŧة لƔƏƊŸƈال šƏũال Ə ŕŲũال ƐƏśŬƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ƈŕŸال Ɛŧل ŉŕƈśƊƛا ŘŧŕƔŪ ƑƆŷ ŧŷŕŬś. 

- ¿ƈŸال ŕƎŗƆųśƔ ةƊƏũƈ ŉŕفŲŏ Ə ¿ŕƈŷƗا Ɠž ةŗŕƁũال Ə ƉƔśƏũة الŠũŧ ůƔƆƂś. 

- ũśƆل ƇŕŴƊ ŶŲƏ Ɠž ةŸŠŕƊال ŖƔلŕŬƗا ƑƆŷ ŽƏƁƏلŕŗ ŢƈŬś   ƒƏŨ»ل ŖƔũŧ»śال ŚŕŬŕƔŬ ƇŬũ Ə ŚŕƔƁ

 .الƄفŉŕاŚ الŦƊƈفŲة

- ŕƍŕƔاŪƈ ƀƔƂحś Ə ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙة اƔلŕŸž Ɖƈ ŧحś Ɠśة الƔŗƆŬال ũƏƈƗا Ɖƈ ƉƄ٢(ل(  

١ - ŕƍŧاŧŷƗ ƜƔƏų ŕśƁƏ ŖƆųśś ŜƔحŗ Řŧŧحƈ ŽاŧƍŌ ŶŲƏ ةŗƏŸص. 

٢ -  ũƔżśś ƛ ŽاŧƍƗا Ə ŽƏũŴال ũƔżśś ŧƁ Ə �¿ƈŸال ŧƔƂƔ ŧƁ ŽاŧƍƗا ŧƔŧحś)ƜśŦƛة   اŷũ»Ŭ Ɠ»ž Ž

ũƔżśال ŘũƔśƏ.( 

 .الŕŗ ŧƔƔƂśلũƔƔŕŸƈ الƔƈƄة ŕƈƍŏ Ə¿ الũƔƔŕŸƈ الƔŷƏƊة  الƓž ƓŬŕŬŌ ŧŸŗ ¿ƄŮś Ɠś الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة - ٣

 ).ŖŗŬŗ الƈصŕلƏ Ţ الƏƔƈ¿ الŦŮصƔة(Ƈŧŷ اŧƍŌ ƇŕŠŬƊاŽ اũžƗاŧƍŌ Ŷƈ ŧاŽ الŬŬŎƈة  - ٤

  

                                                 
  .٨٠عمر وصفي عقيلي و آخرون، مرجع سبق ذآر، ص (1)

  .٢٢٠محمد عدنان النجار، مرجع سبق ذآره، ص  (2)
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Ï-  المدير الفعال ŭخصائ :  

   ƌƊŌ ƑƆŷ ũƔŧƈال ŽũŸƔ" :ƈال ¿ŕƈŷ Ɖƈ ةƔũصŸال ¿ŕƈŷƗا ŚŕƈŴƊƈ Ɠž ŜƔŧالح ũصŸال Ɠž ةžũŸ

 ŧŕŠƔŏ ƏŌ ŘŧƔŧŠ ŶƆŬ ŞŕśƊŐŗ ةƂƆŸśƈة الŬŬŎƈƆة لƔŠƔśاũśŬƛا ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةƔلƏŎŬƈال Ə ةųƆŬال ƃƆƈƔ

ŘŧƔŧŠ ƀاƏŬŌ")١(       ŧ»Ÿŗال ŚاŨ ŚاũاũƂلŕ»ŗ Ƈŕ»ƈśƍƛا ƒŌ ŢƔالص«ح ¿»ƈŸلŕŗ ƇŕƔƂال Ɠƍ ةƔلŕŸالف ũŗśŸƔƏ

 ƓŠƔśاũśŬƛل(اŕŗ ةƔũƔصƈةŬŬŎƈƆة لŗŬƊ ( ةƔƆƈŸال ũƏƈƗŕŗ ƇśƎś Ɠśال ŘŉŕفƄلŕŗ ةƊũŕƂƈ)ةƔƆƔżŮśال ( ŉاŧƗاƏ

¿ƁƗفة اƆƄśال ƏŨ . ةƈƍŕŬƈال ŕƈƊƔŗË)contribution (  Ə ة»ŬŬŎƈƆل ƓƆƄال ŉاŧƗا Ɠž ةƈƍŕŬƈال Ɠž ¿ŝƈśśž

 ŖŬة حƈƍŕŬƈال Ə �ŕƎƔž ųŮƊƔ Ɠśة الƔƈƔŴƊśال ŘŧحƏلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ūƔلDrucker   ŋ»śال ƀ»ƔƂحśŗ ŢƈŬś ũŪ

)ŉاŪŠƗا ŵƏƈŠƈ ƒƏŕŬƔ ƛ ¿Ƅة الŷƏƈŠƈ.(  

 ŽũŸƔƏDrucker ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ƇŕƎƈال ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ŕŸالف ũƔŧƈ٢(ال( :  

١ - ųƂž ŘŧاحƏ ةƈƎƈ ƑƆŷ ŪƔƄũśال Ə ŽاŧƍƗا ŧƔŧحś. 

 .śحƇƔŴƊś Ə ¿ƔƆ الƆƄƔƍ ¿ƄŮ Ɠž ¿ƈŸة - ٢

 الśحفƏ ŪƔ اśƛصƏ ¿ŕ اŕŗ ƇŕƈśƍƛلŚŕƁƜŸ اƔƊŕŬƊƙة  - ٣

 .ةالƏŗ ūŕƔƂاųŬة Ə ũƔƔŕŸƈاŲح - ٤

 .اũŕƔśŦ الƁŧŗ ŚŕƈƏƆŸƈة ũŧƙاƐŧƈ ƌƄ صŗƏŸة اŕƂśƊ¿ الƏƊƁ ũŗŷ ŚŕƈƏƆŸƈاŚ اśƛصŕ¿ الƆśŦƈفة - ٥

٦ - ƇƎśƔŠŕśƊŏ ŘŧŕƔŪل ŧاũžƗا ¿Ƅ ŕƎƔž ŖŻũƔ ةƔŬŕŬŌ ŘŧŷŕƂƄ ƉƔƏƄśلŕŗ ƌƊŕƈƔŏ. 

 . žũŸƈة ŧŏاŘũ الŚƁƏ"اƊŸŗ Ƈŕƈśƍƛصũ الƔŬŕŬŌ ŘƏũŝƄ ŚƁƏة  - ٧

Ð-  تصميم الهيكل التنظيمي :  

   ƀƆųƊƔDrucker ž    اŨ»ƍ ŕ»ƊƈƏƔ Ɠ»ž ŖƔŠśŬś ƉŌ ŖŠƔ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎƆل ƌƆƔƆحś Ɠ

   ¿»ƄŕƔƎال Ə ةƔŷŕƊ»الص ŘũƔżالص ŚŕŬŬŎƈال Ə ŽƔƄśś ةƔفƔŴƏال ¿ƄŕƔƎال ƉŌ ũŗśŸƔ ŕƂح �ŘŧƔŧŠال ¿ƄŕŮƈƆل

 ŚŕŬŬŎƈال Ə ƑŮŕƈśś ƛ ¿ƄŕƔƎال ƋŨƍ ƉƄل �ŵƏƊśƈال ųŕŮƊال ŚاŨ ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈƆل ŖƔŠśŬś ةƔŪƄũƈƜال

ƔƈŧŦة ƏالŚŕŬŬŎƈ الŘũƔŗƄ اƏ ŧƔƂŸś ũŝƄƗ اƏ �ŶƔƏƊś ũŝƄƗ الŚŕŬŬŎƈ الŕ»ƈŷ ƇŧŦś»Ŭś Ɠś¿   الŘũƔŗƄ ال

Ɖōž الصŷŕƊة ŗحŠŕة Ŭŕƈة لŧƈاŘŧƔŧŠ ¿Ŧ لũŧاŬة الśŬƔ ƇƔŴƊśفƌƔƆŷƏDrucker   Ɖ»ƈ ŧƔ حŖŬ . الžũŸƈة

ƓŲŕƈال ūƏũŧ)٣( :  

- ŕƎŬفƊ ŉŕƂƆś Ɖƈ ũƏųśś ƛ ةƆƄƔƎلŕž. 

- ŚŕųŕŮƊال ŧƔŧحś ŧŸŗ ةƆƄƔƎال Ɠśōś. 

-  ƛ¿ŕƈƄلŕŗ ŽصśƔ ƇƔŴƊśل ŧƏŠƏ. 
                                                 

  .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. 
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ŏلŨƍƏ . ƀũųś  ŧƁ ƏDrucker  Ƒا ƔƆƈŷ ƉŌ ƓƊŸƔة śصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś لŕŗ  ŚŬƔلƔƆƈŸة الƊƔƎة

 ƇƔƈصśال Ɠž ŧƈśŸś ¿ŕƄŮŌ ةŬƈŦ:  

ũ»žŌ �ƀƔƏŬś �ŞŕśƊŏ (....   Ŷ»ƈ Ƒ»ŮŕƈśƔاƇƔŬƂś)  ŧ الūŕŬŌ ƑƆŷ ¿ƈŸ الŽœŕŴƏ : التنظيم الوظيفي  - ١

 . حƇŠالŚŕŬŬŎƈ الصƏ ŘũƔżالųŬƏśƈة ال

Ɗفū الƇƔŴƊś الŶƈ ƀŗŕŬ احśفŴŕ اŧƙاŘũ الŗ ŕ»ƔƆŸص«Ɯحƀ»Ɣŗųś ŚŕƔ    : التنظيم الوظيفي الƚمركزي - ٢

 ŕƎśŸŗŕśƈ Ə ŘŧƔŧŠال ũŕƄžƗا " Ɯŝƈ ŘŧƔŧŠ ŶƆŬ ƇƔŧƂś." 

ƏŌ ƀũž ¿ƄŮś لƈŷ ƉŕŠ¿ لƊśفƔƆƈŷ ŨƔة ƈحƓ»ƎśƊƔ  ŕƎœŕƎśƊŕŗ Ə Řŧŧ الƉ»ƈ Ə ƇƔ»ŴƊś    : فريž العمل  - ٣

ƔلŕŸالف ƀƔŸś Ɠśال ŚŕŗƏŸالص  Ɖاŧ»Ƃž Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈƈ ƀƔũالف ŧœŕƁ ŽŸŲ Əƍ �¿ƄŮا الŨƍ Ɠž ةƔƈƔŴƊśة ال

ŘũųƔŬال. 

ƇƔŬƂś ƇśƔ الŬŬŎƈة ŏلŷƏƈŠƈ Ƒة ƔŬƔœũ ŚŕųŕŮƊة ƏśƔ ƏلƑ اũŮƙاƑ»Ɔŷ Ž  : الƚمركزية النشاطية  - ٤

ůśŦƈ ũƔŧƈ ųŕŮƊ ¿Ƅ لƈŕƄ ƌ¿ اƜƂśŬƛلƔة� حŬŬŎƈ ƌƊŌ ƑƆŷ ųŕŮƊ ¿Ƅ ũŗśŸƔ ŜƔة ƆƂś»Ŭƈة� Ũ»ƍا   

ž ƀƂحśś ƇƔŴƊśة    ال»ŗƁاũƈلŕŗ ƇƏ»Ƃś ة»ƔƏƁ ةƔŪƄũƈ Řũاŧŏ ŖƆųśƔ Ə ةƔŧŕŸة الƔŨƔفƊśال ŚŕƔƆƈŸال Ɠž ƌśƔلŕŸ

ƇŕŬƁƗا Ɖƈ ƇŬƁ ¿Ƅل ŧũاƏƈƆل ůƔصŦśƏ. 

Ɖŷ Řũŕŗŷ Əƍ Ə  اŧśƈاŧ لƆƄƔƎƆة حŖŬ الفƀũ حŧƊŬƔ ŜƔ لƓ»ž ƇŕŴƊ ¿Ƅ  : الهيكلة حسب الأنظمـة   - ٥

. żƔة ŧاƈœ«ة śƁŎƈ ƏŌ«ة  Ŧś ¿ŕŠƈصصŷƏƈŠƈ ƌة Ɖƈ الƇŕƎƈ الƋŨƍ ƉƏƄś Ə ŘŧƂŸƈ اƈŴƊƗة ŨاŚ ص« 

حƆƂŗ ŪƔƈśś ŜƔة الNASA (  Ƈŧ»ŷƏ šƏŲƏ(اƋŨƍ ŚƆƈŸśŬ الƆƄƔƎة ŕƄƏ ¿ŗƁ Ɖƈلة الفŉŕŲ اƔƄƔũƈƗة 

¿ƈŸة الŗƁاũƈ Ɠž ةŗƏŸص Ə ƓƆŦاŧال ¿ŕصśƛة اŗƏŸصƏ ũاũƂśŬƛة . اƆŗŕƁƏ ةƊũƈ ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ŕƎƊƄل

ŦŮصƔة  ŕŦصة ų»ŬƏ Ɠ»ž   لśƏ ŽƔƔƄśƆحƉƈ ŘũƔŗƄ ŘũŧƁ ƀƔƂ الũƔƏųś ŧŷŕŬś Ə ƀƔŬƊś الŚŕƁƜŸ  ال

ŚŕžŕƂŝال ŧŧŸśŗ ŪƔƈśƔ.  

 ŖŬح ƏDurcker Ɠƍ ¿ŕŸالف ƇƔŴƊśال ŚŕŗƆųśƈ ƉŐž١ :  

 Ō(  ƌśŕƔحƜص Ə ƌśفƔŴƏ Ə ŧũة الفƈƎƈ šƏŲƏ. 

 Ŗ(  ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال ¿ƔƆƂś. 

 Ş(  ŧŧحƈ ¿ƈŸŗ ůصŦśƆل ŧũž ¿Ƅصة لũالف ŉŕųŷŏ. 

 ŧ(  ƌśųŕŬŗƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة الƊƏũƈ. 

 Ƌ(  ŽƏũŴال ŖŬح ƋŧƔŧحś Ə ƇƔŴƊśة الƈƏƈƔŧ ŘũƔżśƈال. 

 Ə(  لةŕŸž ŚاũاũƁ ŨŕŦśا Ə ƇŴƊƈ ƓŗŕƁũ ŖƏƆŬŌƏ ŢŲاƏ Śƛŕصśا ƇŕŴƊ ŵŕŗśŏ.  

  
                                                 

١  Scheid.J.C ,p115.    
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I.Ñ .Ð william  Ridden   ة الإداريةŇو الكفا :  

     Žاŧ»ƍƗا ƀ»ƔƂحśŗ ŢƈŬś ةƔفƔƄŗ ةƔŧŕƔƂال ŧƏƎŠال ŧŠاƏś űاũśžا ƑƆŷ ةƂŗŕŬال ŚŕŬاũŧال ŚƈŕƁ

 Ɠƍ Řũاŧƙا ƉŌ ũŕŗśŷا Ɖƈ ŕƁƜųƊال: " ا ƇƔŴƊśة لƆƔŬƏ  Žاŧ»ƍƘة لƂƂحƈال ŧƏƎŠ.")١(    ƉŌ Ɖ»ƄƈƔ ƌ»ƔƆŷƏ

  : şśƊśŬƊ اŧŕŸŗƗ اƔŬŕŬƗة الŕśلƔة لŧƚاƏ Řũ الƆŝƈśƈة Ɠž الũƔżśƈاŚ الŕśلƔة

•  ¿œŕŬƏال  

•  ŽاŧƍƗا 

•  ŧƏƎŠال 

 

Î-  الجهود(القيادة كعامل محدد للفعالية التنظيمية: (  

ŵƏŲƏ الƔƆƈŷ Ɠž ŘŧŕƔƂة الŌŧŗ ƌƔƆŷƏ  ũƔƔ»Ŭś اŌ .ƈŗ ƇŕƈśƍƛصŢŗ الŧƎŠ الƈŕŸ¿ الحƇŬŕ لśحŧƔŧ الفŕŸلƔة

ƏاŚŧƈśŷ الŚŕƔũŴƊ الƔƄƔŬƜƄة ųŗũ Ɠž الƊƈŗ ŘŧŕƔƂصŖ الƈŸ¿ الŬũŕƈƈƏ ƓƈŬũ«ة لųƆ»ŬƆة الƔƊƏƊŕƂ«ة    

ŉŕŠ Ə اũŕƔś ŧŕƂśƊ الŚŕƁƜŸ اƔƊŕŬƊƙة  ƓŬŕŬŌ ¿ŦŧƈƄ  لŵƏ»ŲƏƈ الŘŧŕ»ƔƂ   . حƈ ŖŬفƇƏƎ الũƁƏũƔŗاƔųة

الŕŲũ الƊفƏ ƓŬ ال«ƏŧاƈƄ Ŷžح«ŘŧŕƔŪ Ɠž ƋũƏŧƏ .¿ƈŕŷ ƑƆŷ ŚŪƄũƏ     Ɠ»ŬŕŬŌ ƃũ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

     ƉƔ»ŗ ƓŗƆ»Ŭال ƏŌ Ɠŗŕ»ŠƔƙا ŖƏŕ»Šśال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔلŕŸالف ŘŧŕƔŪ Ɠž ŘŧŕƔƂال ũƏŧ ŕƔƆŠ ŢŲśŌƏ �ƃƏƆŬƆل

    ƇƔ»ƆŸśال  Ū»Ɣح Ƒ»لŏ ƌƆƂƊ Ə ŘŧŕƔƂال ƇƏƎفƈ ũƔƏųś Ƒلŏ ƌŠƏś Ƈŕƈśƍƛŕž ƃلŨل �ŧœŕƂال ūƔœũالƏ ūƏŎũƈال

  ŬŬŎƈة Ə   ŢŠŕƊ ŧœŕƂƄالũƔŧƈ Ɖƈ ¿ŸŠƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ŽƔƄ ƒŌ �ŖƔũŧś ال

 ŕƔƄƏƆ»Ŭ ƑƆŷ ũƔŝōśال Ɠž ŘũŧƂال ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŘŧŕƔƂال ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ŜƔحŗŚ     Ƌŕ»Šśƛا ŧŧ»حś Ə ŧاũ»žƗا

 ŘŧŕƔƂلŕž ũŦŊ ƑƊŸƈŗ Ə ةƔلŕŸالف ƀƔƂحś ƑƆŷ ŧŷŕŬśƏ ƓŗŕŠƔƙا ũƔƔżśال Ŝاŧحŏ Ƒلŏ ¿ƈŕŸال ŶžŧśƏ ŽاŧƍƗاƏ

ś ƑƆŷ ¿ƈŸś ŘũاŧƙاƏ ŚاũƔżś Ɖƈ ƌŝاŧحŏ ŖƏƆųƈ Əƍ ŕƈ ŢŲƏśŕƍŨƔفƊ . Řũاŧƙا Ɖƈ ¿Ƅ ƇŪƜś ƓƊŸƔ اŨƍ

  . ƏالŘŧŕƔƂ لśś ƓƄحƀƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

  

Ï-  النظري لـ Ňالبنا ŘمعطياRIDDEN  :  

 ƀƆųƊاRIDDEN     Ɠ»ž ũ»ƔŗƄ ũƔŝō»ś ƌل ŧƔŧŠ ũƔżśƈ Şاũŧŏ Ɖƈ ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬƆل ƌśŬاũŧ Ɠž

ŕŬƊƙا ŚŕƁƜŸال Ə ŞŕśƊƙŕŗ Ƈŕƈśƍƛا ƉŌ ŜƔح �ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬال ƌƔŠƏś   ŕ»ƈ Ɖŕ»ƊƏƄƔ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƔƊ

Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ŕƈƄ ũƎŴś Ɠśال Ə ŧũالف Ɛŧة لƊƈŕƄال ųŕƈƊƗŕŗ ƑƈŬƔ:  

  

  

                                                 
  .٤٢٩إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 ƇƁũ ¿ƏŧŠ٨(ال :(ƒũاŧƙا ƃƏƆŬال ŵاƏƊŌ  

                      Ŝالاهتمام بالإنتا

  الاهتمام بالعƚقاŘ الإنسانية

ůعالي منخف 

űفŦƊƈ¿ŪŸƊƈ ¿ƈŸال 

ƓلŕŷŚŕƁƜŷ ¿ƈŕƄśƈ 

  .� ŕŗلśصũŗŏ٤٥٢ŽũاƇƔƍ الů �ŽƔƊƈ: رالمصد

  

 ũŗśŸƔƏRIDDEN  ũƔŻƏ لةŕŸž ƉƔŗ ةƔųŬƏ ŚŕƄƏƆŬ ŕƍũŕŗśŷŕŗ ŕƎل ũƔŝōś ƛ ةƊƈŕƄال ųŕƈƊƗا ƉŌ

  : Ɠž ŕƈƄ الƏŧŠ¿ الŕśلƊŌ ŧŠƊƏ : ƓفƔƊŕƈŝ ƇŕƈŌ ŕƊŬة ƏƊŌاƉƈ ŵ الŕŸž . ŘŧŕƔƂلة

  : RIDDENأنماط السلوƁ القيادية حسب ):  Ö(الجدول رقم

  
  لا اهتمام

هتمام بالعƚقاŘ ا

  الإنسانية
Ŝالاهتمام بالإنتا  

  الاهتمام

Řقاƚو الع  

  الفعالية
الموفÔ-   ž  أوتوقراطي  -Ñ  المجامل       -Ð الهارب المنسحب-Ź Îير فعال

الإداري  -Õأوتوقراطي عادل  -Ó المطور أو المنمي -Ñ روتيني أو بيروقراطي-Ï  فعال

                                               ũŧصƈال :ů �ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ŽƔƊƈال ƇƔƍاũŗŏ٤٥٦.  

ƒŧŗƔ لƌśƛŕŗƈ ƛ ŶƔƈŠƆ لƏŌ ¿ƈŸƆ اũžƗاŕŸž ũƔŻ Ə ŧ¿ لŗŻũ ũžƏ»ś ƇŧŸ«ة   : الهارب أو المنسحب  )١(

 ƀœŕŷ ¿ƄŮƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ŕƈƄ �ƉƔƆƈŕŸƆل ƒƏƊŸƈال ŧاŧŸśŬƛا Ɛŧƈ ƑƆŷ ƓŗƆŬ ¿ƄŮŗ ũŝŎƔ Ə �ƌƔŧل ¿ƈŸال

Ŧŧśŗ ŪŕŠƊƚل ¿ƈŸال ŪŕŠƊƙ ةƔũƏũŲال ŚŕƈƏƆŸƈال ŪŠحƄ ةƔŗƆŬال ƌśƜ. 

ƒŧŗƔ ƛ لƇŧŷ ũƔżƆ اŕŗ ƌƈŕƈśƍلƏŌ ¿ƈŸ اũžƗاũƁƏũƔŗ ƉƏŷ Ƌũŕŗśŷŕŗ ŧاƇŪ»śƆƔ Ɠ»ų   : البيروقراطي  )٢(

   Śŕ»ƈƔƆŸśال ƌ»ŷŕŗśŏ Ɠž ¿ŕŸžƏ ¿ŕƈŸƆة لƔƏƊŸƈال šƏũال Ɠž ũŝŎƔ ƛ ƌƊŌ ƓƊŸƔ اŨƍ �ƉƔƊاƏƂة الƔžũحŗ

Ɠžũح ¿ƄŮŗ . 

ŧŌ ƓžاƉƈ ƌƆƈŷ ŉ اƉŌ ũŕŗśŷ الفƄ ƀƏž ŧũ¿ اƀƆųƊƔ ŪƄũƔ ƌƊŌ Ƌũŕŗśŷŕŗ ¿ŕŸž ũƔŻƏ ũŕŗśŷ : المجامل  )٣(

ŞŕśƊƙا ŖŕŬح ƑƆŷ Əل Ə ũƔżال Ɛŧل ŘŧƔŠ ƌśũƏص ƉƏƄś ƉŌ  . 

ŷŕƊƁ Ɖƈ ƀƆųƊƔة ƔŬŕŬŌة Ɠƍ Ə الƂŝة Ɠž ال�ũƔż حƔƈƊś ƑƆŷ ¿ƈŸƔ ŜƔة ũŧƁاœƔƎś Ə ƇƎś«ة  : المطور  )٤(

ũال Ə ةƔŸžاŧة الŗŬƊ ŘŧŕƔŪل ƇœƜƈال ŤŕƊƈال    ƒŨ»ال ũŕ»ųƙا ƌ»ƂƔƂحśل ¿ŕŸž ũŗśŸƔ Ə �ƉƔƆƈŕŸال ƉƔŗ ŕŲ

    ¿»ŗƁ ة»ƔśاŨال Žاŧ»ƍƗا ŶŲƏ Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŧƁ ŧاũžƗŕŗ ųũفƈال Ƈŕƈśƍƛا ƉƄة� لƔŠŕśƊƙا ŘŧŕƔŪŗ ŢƈŬƔ

 . ŧƍŌاŽ الŬŬŎƈة
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Ɗś ƑƆŷ ƇƏƂƔفŨƔ اŕƈŷƗ¿ الƆŠŸśŬƈة ŕƍũƔŸƔ Ə اƇŕƈśƍƛ اƓž ¿ŕŸž ũƔŻ ƌƊŌ ƛŏ �ũŗƄƗ : الأوتوقراطي  )٥(

ƈ ƌśŕƁƜŷ  ƌ»Ɗƈ ŕžƏŦ ƉƏƆƈŸƔ Ə ¿ŕƈŸال Ŷƈ ŘƏاŧŸال Ɖƈ ƏŠ ŧلƏƔƏ ƉƔũŦƕŕŗ ةƂŝال ¿ƔƆƁ ƌƊƗ ŧاũžƗا Ŷ

ũƈśŬƈالƏ ũŮŕŗƈال ƌųżŲ ŚحśƏ . 

ƔƊŕƊƗŕŗ ŪƔƈśƔة ŕŗ ƇśƎƔ ƏلƏ ¿ƈŸ الŶžŧ ƑƆŷ ŘũŧƂ اũžƗاŖŻũƔ ŕƈ ¿ƈŷ ƑƆŷ ŧ : الأوتوقراطي العادل  )٦(

ƃƆƈƔ ŕƈƄ �ŞŕśƊƙا ŘŧŕƔŪ ¿ƔƆƂś Ƒلŏ ¿صś ةƈƏŕƂƈ ƉƏŧ ƌƔž  ƇœƜƈال ƏŠال ũƔžƏśŗ ƌل ŢƈŬś Ɠśال ŘũŕƎƈال

ƌل ŧاũžƗا ŉƛƏ ŧƔŪƔ Ə �ƋŧŲ ƓƊاƏŧŷ ƃƏƆŬ ƒƗ ¿ƈśحƈ ũƏƎŴ Ɖƈ ŧحƆل . 

)٧(  žالموف :  ŕ»ƈœاŧ  ƀƔžƏśال  ¿ƏŕحƔ ƌƊŌ ƛŏ ة�Ɣلŕŷ ةŠũŧŗ ŕŸƈ ŧاũžƗا Ə ŞŕśƊƙŕŗ ƌƈŕƈśƍا Ɖƈ ƇŻũلŕŗ

Żũ Ə ŚŕŠŕƔśحŕŗ  Ƈŕƈśƍƛة اŠũŧ Ə ¿ƈŸلŕŗ Ƈŕƈśƍƛة اŠũŧ ƉƔŗŧاũžƗا Śŕŗ .   Ƌŧ»Ƃفś ة»ŬŕƔŬال ƋŨƍ

Ɗŷصũ الفŕŸلƔة ŧƏŠƏ ƛ ƒŌ ƓŬŕŬŌ Ōŧŗƈ Ɖƈ ƀƆųƊƔ ƏƎž لƔ Ə ¿ƄŕŮƈƆحƏŕ¿ الŕŗ ƇŕƔƂلƂƔũųŗ ¿ƈŸ«ة  

ŕƎƔž ŖƏŻũƈال ŽاŧƍƗا Ə ¿ƈŸال ƐƏśحƈ Ƒلŏ ũŴƊƔ ƉŌ ƉƏŧ ةƈƔƆŬ . 

ũŕ»ƎƈاũŗśŸƔ  Ś الųƈƊ اŕŸž ũŝƄƗلƔة ŧƍŌ Ŷƈ ŖƏŕŠś ƏاŽ الƔƈƊś ƑƆŷ ¿ƈŸƔ ƏƎž ƇƔŴƊśة : الإداري  )٨(

  ųƈƊ»ال  Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈ اŨƍ Ə ¿ŕŷ ¿ƄŮŗ ةƔŠŕśƊƙا ŽاŧƍƗا ƑƆŷ ŪƔƄũśال ŚƁƏال ūفƊ Ɠž Ə ŧاũžƗا

 ".اŕŗ ƇŕƈśƍƛلƏ ¿ƈŸ الŕŸƈ ¿ƈŕŸ : " الŕŝƈلƓ الƑƆŷ ƇƏƂƔ ƒŨ الƏśلƔفة الŕśلƔة 

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ųŕƈƊƗا ƋŨƍ ūŕƔƁ ŢƔŲƏś ƉƄƈƔ Ə:  

  

  ةقياس الأنماط القيادي) : ÎÍ(الجدول رقم

 

  الاهتمام

ــور المجاملالبيروقراطيالمنسحب  المطـ

  المنمي 

الأرتوقراطي  الأرتوقراطي 

  العادل  

 žالإداري   الموف  

ŞŕśƊƙŕŗ  -  -  -  -  +  +  +  +  

 ŧاũžƗŕŗ  -  -  +  +  -  -  +  +  

  +  -  +  -  +  -  +  -  Šũŧة الفŕŸلƔة 

)- (  ŽƔŸŲ Ƈŕƈśƍا   (+)                   ũƔŗƄ Ƈŕƈśƍا  ŧاŧŷŏ Ɖƈ  Ŝحŕŗال  

 

ŪũŗŌ Ɖƈ الś ƇƔŧƂś Ɠž ŚŕƈƍŕŬƈفƈŕŮ ũƔŬ¿ لƃƏƆ»ŬƆ الƈ ũŗśŸś ƌƔƆŷƏRIDDEN    Ɠ»ƈƔŴƊśصفžƏة  •

ŕƔƄƏƆŬƆة لƔƆŸž ũƏص ƇƔŧƂś ¿ƜŦ Ɖƈ ƌفƔƊصśƏŚ   ة»ƔلŕŸة الفŠũŧ ũƔŝōś Ɛŧƈ Ə �Ŝŧحś ƉŌ ƉƄƈƔ Ɠśال

ŕƎƈƔƔƂś ةƔƊŕƄƈŏ ƌƊƈ Ə ةŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśال  .  

  

  



 الإطار النظري للفعالية التنظيمية    : الفصل الثاني 

 :  رقم     الصفحة 

I. Ñ .Ñ  William OUCHI   قافيةو الإدارةśال: 

Ōŧŗ الƌŠƏś الحũŧ Ɠž ŜƔŧاŬة الŘũƍŕŴ الƔƈƔŴƊśة لŪ Ɖƈ ūƔاƔƏة الƉƔŗ űƁŕƊś الŚŕƔũŴƊ الƔœŪŠة   

 ũƏŴƊƈ Ɖƈ ŘũƔŗƄ ةƔلŕŸž ƀƂحś ةƔفƔƄŗ ƇƔŴƊśال ŵƏŲƏƈ ¿ƏŕƊś Ɠž ŚŕƔũŴƊال ƋŨƍ ¿ƈŕƄś ةƔƏاŪ Ɖƈ ŕƈƊŏ Ə

ũŝŊ Ə ةŬŬŎƈال ŉاŪŠŌ ƉƔŗ ¿ŧŕŗśƈال ųŗاũśال ŘũƏũŲŗ Žاũśŷƛا Ŷƈ ƓƈŕŴƊ    ŕ»ƎƔƆŷ ة»ƔŠũŕŦة ال»œƔŗال          .

 ƓżŗƊƔ ƃلŨل Ə ةƆŝŕƈƈال Śƛŕالح Ɖŷ ŘŪƔƈśƈ Ə ŘŧƔũž لةŕح ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةŬاũŧال ŧƔƁ لةŕالح ũŕŗśŷا ŘũƏũŲ Ə

ƑƆŷ الũƔŬƈ اŧŦśŬاžŕƄ Ƈة الœŕŬƏ¿ الŕśƈحة لƌƔŧ لũŧاŬة الŽƁƏƈ الƏƔ ƒŨاŨƍ Ə ƌƎŠا ƓųŸƔ ŕƈ لƆفŕŸلƔ«ة  

  . حŕلة ŵƏŲƏƈ الũŧاŬةالƔƈƔŴƊśة ŖƔŠśŬƔ Ɖũƈ ŧŸŗ لŽƏũŴ ال

  

Î-  أسباب ظهور نظريةZ  :  

     ƉŌ ة»ƔƄƔũƈƗا Řŧ»حśƈال ŚŕƔƛƏال Ɠž ŕƈƔŴƊś Ə Řũاŧŏ ŚŕƄũŮال ¿ŲžƗ ƉƔũƔŬƈال Ɛŧحŏ ŖŬح

ƔŠƏلƏƊƄśلŕŗ ƛ ƀƆŸśś ƛ ¿ŗƂśŬƈال Ɠž ةƔƄƔũƈƗا ŚŕŬŬŎƈال ƌŠاƏś Ɠśة الƔŬŕŬƗة اƆƄŮƈالŕ  ũŕƈŝśŬƛŕŗ ƛƏ

ŕŗŕƔال ƉŌ Ɠƍ ŕƈƊŏ Ə ƇŦŲśال ƏŌƔƔƊƉ  Řũاŧƙا ƑƆŷ ŕƊƈ ũŧƁŌ"Management")١( .  

 ƓƊŕŗŕƔال Řũاŧƙا Ƈلŕŷ ŴحƛƏOUCHI   ةƔ»ŬŕƔƁ ŕƈŕƁũŌ ŚƂƂة حƔƊŕŗŕƔة الŬŬŎƈال Ɠž ةƔŠŕśƊƙا ƉŌ

  .)٢(%ƊũŕƂƈ٤٠٠ة ŕŗلŚŕŬŬŎƈ اƔƄƔũƈƗة حƏ ŜƔصŏ ŚƆلŗŬƊ Ƒة 

لŬŬŎƈƆة ƋŨƍ ƉŌ   Ŷ»Šũś ŕ»ƈƊŏƏ الŕŗ ųŗśũś ƛ ŘŧŕƔŪلŚŕŬŕƔŬ اƔũŕƈŝśŬƛة ƏالŕƈلƔة   ƉƔŗśƏOUCHI ل« 

   ƀ»ƆŸśś لةō»Ŭƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŘũƏصƄ ةƔŠŕśƊƙŕž ƌŗ ƇŕƈśƍƛاƏ ƒũŮŗال ũصƊŸال Řũاŧŏ ةƔفƔƄل ŕŬŕŬŌ

ŕŗلƇƔŴƊś اƋŧŸŗƏ ƓŷŕƈśŠƛ الƏŌ ƓžŕƂŝ الƇƔŴƊś اŧƙاƉƄƈƔ Ə ƒũ حƀƔŬƊś ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎƆ الŧƏ»ƎŠ الفƔŧũ«ة   

ƓŗŕŠƔŏ Ūũōś ƀƂحś ةƂƔũųŗ .Əح ƇŕŴƊ ƇƔƈصś Ɖƈ ŕƁƜųƊاƏ    Ƒ»Ɔŷ Žلŋ»śال Ə ƉƏŕ»Ÿśال ƀƂحƔ ¿ŕƈŸƆل Ūžا

ŧƔŸŗال Ɛŧƈال .  

 ¿ƜŦ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŧاũžƗا ƇحƜś ũƏص ũƎŴśƏ :  

ŏ ƒŧŎƔ ¿ƈŕŸƄلƑ الŲśحƔة ŘŧŕƔŪ Ə اƔŠŕśƊƙة لƉƈ ƋŧƄōś الحصƑƆŷ ¿Ə الűƔƏŸś الƑƆŷ ƇœƜƈ :  الśقة * 

ŧƎŠ Ɖƈ ƌلŨŗƔ ŕƈ .  

الŦصůœŕ الŦŮصƔة لƄ¿ الƂƔũųŗ ¿ŕƈŸة Ə Ɖƈ ƌƊƄƈśالƉƄƈś Ɠś الƉƈ ŽũŮƈ الƉƔŗ ŪƔƔƈś : المهارة * 

ƋŨƍ الƉƈ ŖŬśƄś ŘũŕƎƈ الŬũŕƈƈة Əالś ƑƆŷ ũŧŕƁ  ¿ƈŷ ƀƔũž ŉŕƊŗ . ŘũŗŦحƀƔƂ الحŧ اƁƗصƉƈ Ƒ الفŕŸلƔة

ŧاũžƗا Ŷƈ ƃŕƄśحƛاƏ .  

                                                 
  .١٤، ص ١٩٩٥معهد الغدارة العامة، العربية  Zأوشي وليام ترجمة حسن محمد یس، نظریة   )١(
  .١٥نفس المرجع السابق، ص   )٢(
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   ¿ŕ»ƈŸال Ə ة»ŬŬŎƈال ƉƔŗ ةƔŸƔŗų ũƔŻ ةƁƜŸال ƉƏƄś ŕƈ لةŕح Ɠž ƌƊŌ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś ƃلŨƄ

Őž ŖاũŲƙا űƏŸž   Ɠžŕ»Ųŏ ũŠō»ŗ ةŗلŕųƈال ƉƏŧ ŞŕśƊƙة اƔƈƄ Ŷفśũś Ə ƇƍŧƏƎŠ ƉƏفŷŕŲƔ ¿ŕƈŸال Ɖ

 ƌŗ ƇŕƁ ƒŨال ŉŕصƂśŬƛا ¿ƜŦ Ɖƈ Ə ة�Ɣŗũżال ŕŗƏũƏŌ ¿Əŧ Ə ŕƄƔũƈŌ Ɠž ¿صŕح Əƍ ŕƈŷ ŽƆśŦƔ ŕƈ اŨƍƏ

OUCHI ƓƆƔ ŕƈ ƌل ƉƔŗś ةƔƊŕŗŕƔال ŚŕŬŬŎƈال ƇƔŴƊśة لƔلƏƗا ůœŕصŦال ¿Ə١(ح( :  

- Ɠśال Ə ŘŕƔالح Ɛŧƈ فةƔŴƏة الƔƊŕŗŕƔال ŘŕƔالح ƌŠƏŌ Ɖƈ ŧƔŧŸال ŕƎƔƆŷ ƇƏƂś Ɠśال ŘŧŷŕƂال ũŗśŸś . 

-  ŧŸŗ ƉƏƄƔ ةƔƁũś ¿ƏŌ ƑƆŷ ¿Əالحص ƒŌ �ŧƔŸŗال ŧƈƗا ƑƆŷ ةƔƁũśال Ə ƇƔƏƂś١٠ال ¿ƈŷ ŚاƏƊŬ . 

-  ůصŦśƈ ũƔŻ ƓفƔŴƏ ũŕŬƈ :  ŖƔũŧ»ś şƈŕƊũŗ Ɖƈ ŧƔفśŬƔ فةƔŴƏلŕŗ ƌƁŕحśال ŧũŠƈŗ ¿ƈŕŸال ƉŌ ŜƔح

ƜŗŕƂƈ ¿ƄŮ Ɠž ¿ŝƈśƔ ƒũاŧŏ   ¿»Ŧاŧ ƌ»śŕŗƆųśƈ ŽƆśŦƈ Ə ¿ƈŸال ƏŠ ƑƆŷ ŽũŸśال Ə ŧاũžƗا Ŷƈ Ś

 . ƏƊŬاƔ Śحص¿ ƔƁũś ¿ƏŌ ƑƆŷ ŕƍŧŸŗة Ũƍ ũƈśŬƔ Ə١٠ا الŘŧƈ ũŕŬƈ . الŬŬŎƈة

  .ƋŨƍ الƏŸاƈ¿ الųŗśũś ŜƜŝ اŕŗ ũŮŕŗƈ ųŕŗśũلفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ś ¿ƜŦ ƉƈحƉƈ ¿œŕƍ ũŧƁ ƀƔƂ اƔŠŕśƊƙة -

  

  : الأمريكي ) A(اباني و التنظيم الي) J(المقارنة بين خصائŭ التنظيم 

 ƇŕƁOUCHI    ƉŌ Ƒ»لŏ ¿»صƏś Ə ƓƄƔũƈƗا Ə ƓƊŕŗŕƔال ƓƈƔŴƊśال ŞŨƏƈƊال ũƍƏŠ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈلŕŗ

ƉƔŠŨƏƈƊال ƜƄ ƇƄحś Ɠśة الƔžŕƂŝال ůœŕصŦال ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƈŕƈś ƉƔŬƄŕŸśƈ ƉƔŠŨƏƈƊال .  Ɠلŕ»śال ¿ƏŧŠال Ə

ƃلŨ ŢŲƏƔ:  

  اني و النموذŜ الأمريكيالمقارنة بين النموذŜ الياب) : ÎÎ(الجدول رقم

ŭالياباني  الخصائ Ŝالأمريكي  النموذ Ŝالنموذ  

 ŽƔŴƏśال   ŘŕƔالح Ɛŧƈ   ¿ŠƗا ũƔصƁ  

  ŸƔũŬة   œƔųŗة   الƏ ƇƔƏƂś الƔƁũśة 

 ƓƊƎƈال ũŕŬƈال  ůصŦśال Ƈŧŷ  ůصŦśال  

  ƔƊƆŷة Ə صƔũحة   ƔƊƈŲة   الŗŕƁũة 

 ũاũƂال ŨŕŦśة   اƔŷŕƈŠ صفةŗ   ةƔŧũž صفةŗ  

  Ɣŧũžة  ة ƔŷŕƈŠ  الƏŎŬƈلƔة 

ŧũلفŕŗ Ƈŕƈśƍƛا   ¿ƈŕŮ  ƓœŪŠ  

 ŖŕśƄ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛŕŗ Ŝحŕŗال ŧاŧŷŏ Ɖƈ ¿ƏŧŠOUCHI  ů٨٢   

  

                                                 
  .٤٣-٣١بق، صنفس المرجع السا  )١(
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  ŕƎ»صƂƊś ةƔųاũƁƏũƔŗ ةƆƄƔƎŗ ŪƔƈśś ةƔƄƔũƈƗا ŚŕŬŬŎƈال ƉŌ ¿ƏŧŠا الŨƍ Ɖƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔƏ

 ŚũųƔŬ ةƔŗũżال ŚŕŸƈśŠƈال ƉŌ ŖŗŬŗ اŨƍ ¿Ƅ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحśة لƔžŕƄة الƊƏũƈال Ɠž لةƕا ŕƎƔƆŷ

لƉƄ حŶƔųśŬś Ƒś الś ŚŕŬŬŎƈحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊś«ة Ž»ƆśŦƈŗ   . الحƏ ŘŕƔالƏ ŕŸƈ ¿ƈŸ الŷŪƊة الفƔŧũة

      ƓŦƏ»śƏ ة�»ƎŠ Ɖ»ƈ ةƔ»ŬفƊال Ə ة»ƔŷŕƈśŠƛا ŖƊاƏŠال ƉƔŗ ƉŪاƏśال Ɖŷ Ŝحŗال ŖŠƔ ƌƊŐž  ŕƍũƏص

ƔŦة الŕ»ƍũŕųŏ Ɠ»ž ō»ŮƊś Ɠś    لŨلŕž ƃلƆŦفƔة الƔũŕś. الƔŷƏŲƏƈة Ə الƁŧة Ɠž الƁƜŸة ƎŠ Ɖƈ ŕƎƊƔŗة ƔƊŕŝة

ŕƎƈƎلف ƀƜųƊƛة اųƂƊ ¿ƄŮś ŚŕŬŬŎƈال . ůŕŦال ƇƔŴƊśال  ŞŨƏƈƊ ةŬاũŧ Ə ƇƎلف ŧŷŕŬƈال ¿ƈŕŸال Əƍ اŨƍ

  . ŕŗلŚŕŬŬŎƈ الƔƊŕŗŕƔة

ƄŮś ũŦŌ ƑƊŸƈŗƏ¿  Ɠśال ūƔũŕŲśة الŸƔŗų Ə ةƔƊŕŗŕƔال ŘŕƔالح ŖƏƆŬƗ ŘũƏص ƓųŸś Ɠśال ŧƔلŕƂśال

ŨƍƏا Ƒ»Ɔŷ ¿ŧƔ ŕƈ اũƈś»ŬاƔũة ŧƏ»ŠƏ    . حƜŦ Ɖƈ ŘŕƔ¿ الƉƈ ŚƆŸŠŕŸƈ ¿ƈŸ الŧƔƁ ƑƆŷ ƑƂŗƔ ƓƊŕŗŕƔ ال

 ƉŕƔƄ Ɠž ƒŧũالف ƃƏƆŬال ųŕƈƊŌ ųاũŦƊا ƒŌ ƒŧũالف ūƔلƏ ƓŷŕƈŠال ŧŸŗال ƑƆŷ ƌƈŕƔƁ ¿ƜŦ Ɖƈ ŶƈśŠƈال

  . ƏاحŞŨƏƈƊ ūƄŷ ũŪŋśƈ ŧ الŶƈśŠƈ اƓƄƔũƈƗ الŶƈ ŕƔŸƔŗų ŽƔƄś ¿ŝƈƔ ƒŨ الŷŪƊة الفƔŧũة

  

Ð-  Ŝمعالم النموذ)Z (ية التنظيمية في الفعال :  

 ŞŨƏƈƊال ¿ƄŮƔ)Z (     Ū»ƔƈśƔ Ə ƓƊŕ»ŗŕƔال ŞŨƏ»ƈƊال Ə Ɠ»ƄƔũƈƗا ŞŨƏƈƊال ƉƔŗ ƓųŬƏال ũŕųƙا

 ƉƔƂŗŕŬال ƉƔŠŨƏƈƊال ŚاŪƔƈƈ ŕƎŷƏƈŠƈ Ɠž ¿ŝƈś Ɠśال Ə ة�Ɣلŕśال ůœŕصŦلŕŗ)١( :  

  

١(  ¿ŠƗة اƆƔƏų فةƔŴƏال  

٢(  ƓŷŕƈŠ ¿ƄŮŗ ũاũƂال ŨŕŦśا 

 الƏŎŬƈلƔة Ɣŧũžة  )٣

 الƏ ƇƔƏƂś الŗŕƁũة œƔųŗة  )٤

 الŗŕƁũة ƔƊƈŲة ƈŴƊŌ ŧƏŠƏ Ŷƈة ƏاŲحة  )٥

٦(  ƓųŬƏ ƓفƔŴƏ Şũŧś)Ƈŕŷ Ə ůصŦśƈ ( 

٧(   ƌśƆœŕŷ Ə ŽŴƏƈلŕŗ ƓƆƄال Ƈŕƈśƍƛا 

 ŞŨƏƈƊال ƀƔŗųś Ƒلŏ ¿ƏحśƆلƏ)Z (  ŽƔƄśلŕ»ŗ ŢƈŬś ŚاƏųŦ ũŗŷ ŕƈƊŏ Ə ŘŧاحƏ ةŸžŧ Ƈśś ƛ ƉŌ ŖŠƔ

¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨ ƇśƔƏ ¿ŲžŌ ¿ƄŮŗ)٢( :  

١( ŕƔال ƇƔŴƊśال ŖƏƆŬƗ ةŬŬŎƈال Řũاŧŏ ƇƎفśƓƊŕŗ . 

                                                 
  .٥٣٤إبراهيم المنيف، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
  .٤٨-٤٧عمر وصفي عقيلي و آخرون، مرجع سبق ذآره، ص   )٢(
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 . śحŢƔŲƏś Ə ¿ƔƆ الفŬƆفة الƔƈƔŴƊśة الحŕلƔة لŬŬŎƈƆة )٢

 . ƊũŕƂƈة الفŬƆفة الŶƈ ŘŧƔŧŠ الفŬƆفة الƈƔŧƂة )٣

ś Ə ƇƔŴƊś ŘŧŕŷŏصƇƔƈ الŕŗ ¿ƈŸلŌŧŗƈ ƑƆŷ ŪƔƄũś الƄũŕŮƈة Ə الƏ ƉƏŕŸś الŘũŴƊ الƔƆƄة لŬŬŎƈƆ«ة   )٤

 . ƏŸƄاśŗ ŢƈŬś ¿ƈحƀƔƂ الفŕŸلƔة

٥( ƀƂحƔ ŖŬŕƊƈ ƓفƔŴƏ ƇŕŴƊ ũƔžƏś  : 

- ũƂśŬƛاƓفƔŴƏال ũا . 

 . الƔƁũśة Ə الƄũŕŮƈة Ɠž اƏ šŕŗũƗ الƑƆŷ ŪƔƄũś الحƏاŪž الƔƏƊŸƈة -

 . ƄũŕŮƈ ¿ŗŬ ŶƔŠŮśة اũžƗاś Ɠž ŧصũƏاŚ اŕƈŷƗ¿ الŕƎŗ ƇƏƂś Ɠś الŬŬŎƈة )٦

٧( ƓƆœŕŸال ŤŕƊƈلŕŗ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ¿ƈŸال ŤŕƊƈ Ɖƈ ¿ŸŠś ةƔفƔƄŗ ةƔلƏƈŮال ŚŕƁƜŸة الƔƈƊś  .  

  

  : خƚصة الفصل الśاني

ة المؤسسѧѧة لتحقيѧѧق أهѧѧدافها علѧѧى آفاءتهѧѧا فѧѧي التوظيѧѧف الأفضѧѧل لإمكاناتهѧѧا ومواردهѧѧا  تتوقѧѧف قѧѧدر

یحكѧم الممارسѧة     و تتحدد فعاليتها التنظيمية علѧى أسѧاس الفلسѧفة و الإطѧار النظѧري الѧذي      . المادیة والبشریة

، بحكѧѧم  وقѧѧد أخѧѧذت معالجѧѧة الفعاليѧѧة التنظيميѧѧة مѧѧن زاویѧѧة نظریѧѧة صѧѧورا مختلفѧѧة        . الإداریѧѧة و التنظيميѧѧة 

فينظѧر للتنظѧيم علѧى أنѧه تقسѧيم      . الاختلاف في المنطلقات و المتغيرات التي تتشѧكل منهѧا المعادلѧة التنظيميѧة    

للعمل أو متغير سلوآي و ممارسة اجتماعية أو عملية تحليل للأنشѧطة و العلاقѧات و القѧرارات أو علѧى أنѧه      

بلѧورة قѧيم و ثقافѧة تميѧز المؤسسѧة عѧن بѧاقي        نظام متѧداخل مѧن  الأجѧزاء المتفاعلѧة و المترابطѧة یѧؤدي إلѧى        

ومنѧѧه أخѧѧذت الفعاليѧѧة التنظيميѧѧة عѧѧدة صѧѧور تحѧѧت تѧѧأثير الإطѧѧار الفلسѧѧفي و النظѧѧري،   . المؤسسѧѧات الأخѧѧرى

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

ƑŸŬś الŏ  ŚŕŬŬŎƈلś ƑحŧƍŌ ƀƔƂاŕƎž الƜŦ Ɖƈ ŘũųŬƈ¿ الŷƏƈŠƈŗ ƇŕƔƂ«ة Ɖ»ƈ اų»ŮƊƗة      

ŽƆśŦƈ ŧƏƎŠ ŕƎƔž ũžŕŴśś الŕƊŸصũ الƔũŮŗة الƊƏƄƈة لƏ �ŕƎ لśحƃƆś ƀƔƂ اŧƍƗاŮƁŕƊƈ ƇśƔ Žة الƔƄفƔة 

ƋŨƍ ƑƆŷ ƉƔƈœŕƂال ƉƔŗ ةųƆŬال ŶƔŪƏś Ə ŕƎƊƔŗ ŕƈƔž ƀƔŬƊśال Ə ¿ƈŸال ƇƔŬƂś ŕƎŗ ƇśƔ Ɠśة الųŮƊƗا . ƋŨƍ

   ŘũƏ»ص ¿Ƅ»Ů Ɠž ũƎŴƔ ƒŨة الŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ ŚƛŎŕŬśال

  ųƏ»ųŦ ةŷƏƈŠƈ Ə ة�ųŮƊƗا ŽƆśŦƈ Ɖŷ ũŗŸś ŚŕƊŕŦ Ɖƈ ¿ƄŮśś ةƔƈƔŴƊśة الųƔũŦال ŕƎƔƆŷ ƀƆųƔ

śƏ  ũ»ŗŸحƉƈ ŧŧŷ ƑƆŷ ƒƏś الŚŕƔƏśŬƈ الƔƆƈŷ Ɖŷ ũŗŸś .ś Ɠśة الƏ ųŗũ الƋŨƍ ƉƔŗ ƀƔŬƊś اųŮƊƗة

ŏلŨ ŖƊŕŠ Ƒلƃ احũśاŕƎƈ لŷƏƈŠƈة Ɖƈ اŶƔŪƏś Ɖŷ .  ŧŕ»ŸŗƗ الųƆŬة ƓƆŻŕŮ ƉƔŗ الŽœŕŴƏ الƆśŦƈفة

ƇƔƈصśال ŖƊŕŠ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƇƄحś.  

  

II .  تصميم الهيكل التنظيمي Řخطوا:  

    ŕ»ƈ Ƈ»Ƅحŗ ةŗŸ»صƏ ŘŧƂŸƈ ةƔƆƈŷ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ ƉŌ ƌƔلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś ŕƈ

ŗŌ Ɖƈ ƌƊƈŲśś     ŖŸ»صƔ Řũ»ƔŝƄال ¿œاŧ»ŗال Ɖ»ƈ ةŷƏƈŠƈ ŕƊل ŢƔśśل ŕƎƊƔŗ ŕƈƔž ¿ŷŕفśś ŚŕƊƏƄƈ Ə ŧŕŸ

 ŖŬح Ə  ŕƎƊƔŗ ŕƈƔž ũŕƔśŦƛاGIBOSONة   ١»ŷƏƈŠƈ Ɖŷ Řũŕŗŷ Əƍ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ƉŌ

 ƓƆƔ ŕƈƔž ŕƎصŦƆƊ ŚاũاũƁ :  

١( ůصŦśة الŠũŧ Ə ¿ƈŸال ƇƔŬƂśŗ ƀƆŸśƔ ũاũƁ. 

٢(  ŶƔƈŠś ƌƔƆŷ ƇśƔ ƒŨال ūŕŬƗŕŗ ƀƆŸśƔ ũاũƁةųŮƊƗا Ə ŽœŕŴƏال .  

٣( ŶŬاƏ ƏŌ ƀƔŲ ŽاũŮƙا ƀŕųƊŗ ƀƆŸśƔ ũاũƁ . 

٤( ŽœŕŴƏال ƉƔŗ ŚŕųƆŬال ŶƔŪƏśŗ ƀƆŸśƔ ũاũƁ .  

ƇƔƈصśة الƔƆŷŕž ةŠũŧ ƑƆŷ ŽƁƏśś ةƆœŬƗا ƋŨƍ Ɖŷ ةŗŕŠƙاƏ .  

II .Î  .Î  Ɗتعريف الهيكل التنظيمي و منهجية بنائ :  

Î- تعاريف الهيكل التنظيمي:    

Řũاŧƙا ƏũƄفƈ ŶƔųśŬƔ Ƈل   �Ɠ»ƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŢƆųصƈل ŧاحƏ ŽƔũŸś ¿Əح ƀŕفśƛا ƇƔŴƊśالƏ

     Žاŧ»ƍŌ ƀ»ƔƂحśŗ Ţƈ»ŬƔ ة»ƔŕŻ ūƔل Ə ةƆƔŬƏ Əƍ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŌ ƑƆŷ ŕŸƔƈŠ اƏƂفśا ƇƎƊŌ ƛŏ

                                                 
  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 ApplebyحŖ»Ŭ   ũŸśŬŕŗ ƇƏƂƊ Ə١اŷƏƈŠƈ űة Ɖƈ الŽƔũŕŸś لŨƎا الƈصŢƆų. الŬŬŎƈة

 Əƍ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŌ"ũ ƃƏƆŬ ƌŠƏƔ ũŕųŏ ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةŬŬŎƈال ūƔœ ...   ƋŨ»ƍ ũŝō»śś Ə

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة الŸƔŗųŗ ŘũƔŦƗا . ŕƈŌFreeman  ƌƊŌ ƑƆŷ  ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ũŗśŸƔž " Ɠśة الƂƔũųال

 ŕƎƂƔŬƊś Ə ŕƎƈƔŴƊś Ə ةŬŬŎƈة الųŮƊŌ ƇƔŬƂś ŕƎŗ ƇśƔ " ŕƈŌRobbins    Ɠ»ƈƔŴƊśال ¿»ƄƔƎƆل ƉŌ ũŗśŸƔž

 ŜƔحŗ ŧƂŸƈ ƌƊƄل Ə ŧŧحƈ ƑƊŸƈ "حƔ ¿Ƅ ƌل ŶŗśƔ ƒŨال ¿ƏŎŬƈال Ə ŚŕŗŠاƏال Ə ƇŕƎƈال ŶƔŪƏś ةƔفƔƄ ŧ

 ŕƎƂƔŗųś Ə ŕƎŷŕŗśŏ ŖŠاƏال ¿ŷŕفśال ųŕƈƊŌ Ə ةƔƈŬũال ƀƔŬƊśال ŚاƏŧŌƏ ŽŴƏƈ ."  

ŖŬحƏ)٢( STONAR  Ɖŷ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ũŗŸƔ" Řũاŧŏ ŕƎلƜŦ Ɖƈ ƇśƔ Ɠśة الƔƈŬũة الƔلƕا

  . لƏ  ŉŕŬŎũ الƉƔŬƏŎũƈالŬŬŎƈة ś ũŗŷحųƏųŦ ŧƔŧ الųƆŬة Ə اśƛصƉƔŗ ¿ŕ ا

ŖŬحƏ)٣( HININGS  Əƍ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɖŏ"   ŕ»ƎƊƔƏƄś ŧŕ»ŸƔ Ə şśƊś ŘŧƂŸƈ ƇƄحś ةƆƔŬƏ

 ¿ŷŕفśال ƃلŨ ŕŲƔŌ ¿ƄŮś Ə ũƈśŬƈ ¿ƄŮŗ :ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ةƈƄŕح Ə ةƈƏƄحƈ ¿ƄŕƔƎال"  ŕ»ƈ اŨƍ Ə �

   .ƑƆŷ ŧƄŎƔ الŶŗŕų الƓƄƔƈŕƊƔŧ لƄƔƎƆ¿ الŗ ƓƈƔŴƊśحŧ ƒũŠƔ ŕƈ ūƄŸƔ ŜƔاŦ¿ الŬŬŎƈة

  : ƜŦ ƉƈƏ¿ الŽƔũŕŸś الƂŗŕŬة ƉƄƈƔ اŞŕśƊśŬ الŕƊŸصũ الŕśلƔة 

Ō-  Ɖƈ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ƄŮśƔ :  

 . ƔƈƔŴƊś ŚŕƈƔŬƂśة  ŕŗ ŕƎƔƆŷ ũŗŸƊلƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة -

-  Řŧŧحƈال ƇŕƎƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ " ůصŦśال Ɖŷ ũƔŗŸś ." 

 ". ƀŕųƊ اũŮƙاƈ ¿ŕŠƈ " ŽحŧƗ ŧŧاƈƎƈ ¿Ƅ ŉة  -

-  ŚاũاũƂال ŨŕŦśƛ ¿ŕŠƈ "ŪƏś ةųƆŬال ŶƔ." 

-  ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŕƂśƊƛ ةƄŗŮ " ¿ŕصśƛا ." 

Ŗ-  ةƔلŕśال ŽœŕŴƏال ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇŧŦƔ :  

 . ŽŧƎś الƄŕƔƎ¿ الƔƈƔŴƊśة ŏلƔƈƔŴƊś ŚŕŠũŦƈ ŞŕśƊŏ Ƒة لśحŧƍŌ ƀƔƂاƔƈƔŴƊś Žة -

- Ɨا ŕƎƔž ƀƂحś ƒŨال ũŕųƙا ŧŕŠƔŐŗ ŢƈŬƔ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ŧƏŠƏ   ة»ŬŬŎƈƆة ل»ƈŕŸال Žاŧƍ

ƍƗا ƌƔŠƏśƏةŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśال ŚŕŗƆųśƈƆل ŧاũžƘصة لŕŦال Žاŧ . 

                                                 
  .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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" لƔŪƄũƈƜة اŠũŧة الƔŪƄũƈة ũŗŸƔ "Ə الƄƔƎ¿ الƉŷ ƓƈƔŴƊś الŕŠƈ¿ الƌƔž ūũŕƈś ƒŨ الųƆŬة  -

 ŚاũاũƂال ŕƎƔž ŨŦśś Ɠśة الƔفƔƄال ƏŌ "   ŚŕƔƏś»ŬƈالƏ Śاŧ»حƏال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŕƂśƊا

 ". الƔƈƔŴƊśة 

Ï- الهيكل التنظيمي Ňبنا žمنظور شامل (  طر :(  

 ¿ƔƆحśŗ ƇƏƂƊ ƓśالƏ ةƈŕŷ صفةŗ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ƇƔƈصś Ɠž ¿ŕƈŸśŬا ũŝƄƗا ƀũųال ƉƔŗ Ɖƈ

 ŧŠƊ ةƂحƜال ũƏŕحƈال Ɠž  ŕƍũصŕƊŷ١:  

 Ō-    ŽاŧƍƗا ¿ƔƆحś ةƂƔũųGoals Anlysis.   

Ŗ-  ةųŮƊƗا ŶƔƈŠś ةƂƔũųActivitiés  Grouping.  

  

 Ō-  طريقة تحليل الأهداف :ƔŌ ŕƎƔƆŷ ƀƆųƔ Ə ¿فŬƗا Ƒلŏ ƑƆŷŌ Ɖƈ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŉŕƊŗ ŖƏƆŬŌ ŕŲ

Top-Down Approach.  ŘŧƔŧŠال ŚŕŬŬŎƈال Ɠž Řŧŕŷ ¿ƈŸśŬƔ Ə)  ƀƜ»ųƊƛة ا»Ɔحũƈ Ɠž .(

    Śاŧ»حƏ ŉŕ»ŮƊŏ Ƈś»Ɣ Ƈŝ ة�Ɣŷũž ŚŕųŕŮƊƏ ŽاŧƍŌ Ƒلŏ ةŬŬŎƈƆة لƔŬƔœũال ŽاŧƍƗا ¿Ɔحś ŜƔح

ŏلƏ ƑحŧاƔŷũž Śة Ə ¿»ƄƏح«ƔƈƔŴƊś    Řŧة ƔŬƔœũة ŕƂžƏ لŸƔŗųة الƏ ¿Ƅ ƇŬƂś Ə ųŕŮƊحƔŬƔœũ Řŧة

ũżصŌ ةƔũاŧŏ ŘŧحƏ Ƒلŏ ةƔŷũž . ŘŧحƏ ũżصŌ Ƒلŏ ¿ƏصƏال Ƒśح ƇƔŬƂśة الƔƆƈŷ ¿اصƏśś اŨƄƍ Ə

 ƇŠالح ŜƔح Ɖƈ ةƔũاŧŏ )ƒŨƔفƊśال ƐƏśŬƈال ƑƆŷ Řŧŕŷ ƉƏƄś ( ŧاŪ ةƈŴƊƈال ƇŠح ŧاŪ ŕƈƆƄ اŨƄƍƏ

 ƃلŨ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ə ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ŪƔŕƈś ƐƏśŬƈ : 

  ƂƔũųة śحƔƆ¿ اŧƍƗاÔ  ( : Ž(كل رقمالش

  

  ŧƍŌاƔŬƔœũ Žة 

  ŧƍŌاƔŷũž Žة     

  ƔŬƔœũ ŚŕųŕŮƊة      

  Ɣŷũž ŚŕųŕŮƊة          

  Əحŧŏ ŘŧاƔũة ƔŬƔœũة           

  Əحŧŏ ŘŧاƔũة Ɣŷũžة               

                  ŽœŕŴƏ  
ũŧصƈال :ů�ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ũƏصفŷ ũƄŕŮ ŧƈحƈ١٤٨.  

  

                                                 
  .١٤٧-١٤٦، ص ١٩٩٩محمد شاآر عصفور، أصول التنظيم و الأساليب، دار الميسرة    ١
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ųال ƋŨƍ ŪƔƈśś »ŗ ةƂƔũ :  

  . ŗحƉƄƈƔ ŜƔ اŖŕŸƔśŬ اŕƈŷƗ¿ الśفصƔƆƔة: الƊƏũƈة  -

 . ũŴƊƔ لƈŠƈ¿ اŕƈŠŏ ŘũŴƊ ¿ŕƈŷƗلƔة: الƏƈŮلƔة  -

  

ŖƏƆ»Ŭōŗ ŕŲƔŌ ŕƎƔƆŷ ũŗŸƔƏ الƉ»ƈ ŉŕ»Ɗŗ اŬƗ«ف¿ ŏل«Ƒ اƑ»ƆŷƗ             : طريقة تجميŴ الأنشطة  -ب

Bottom-up Approach Ɔŷ ةƂƔũųال ƋŨƍ ŪƄśũś Ə ŘŧŷŕƂال Ɖƈ ةƔاŧŗة الųƂƊ ƒŌƑ :  

- ¿ƏاŧŠ ƏŌ ƇœاƏƁ ¿ƄŮ Ɠž ŕƎžاŧƍŌ ƀƔƂحś ¿ŠƗ ةŬŬŎƈال ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ũحص . 

ŶƔƈŠś اŕƈŷƗ¿ الśفصƔƆƔة ŬƊŕŠśƈ ŚŕŷƏƈŠƈ Ɠžة ŉŕƊŗ Ƈŝ ŽœŕŴƏ ŕƎƊƈ ¿ƄŮśś الƏحŧاŚ اŧƙاƔũة  -

ŚاƏŧƗا ŕƎƊƈ ¿ƄŮśś ةƔũاŧŏ ŚاŧحƏ ŉŕƊŗƏ ƇŕŬƁƗا Ɠž . 

ūŕŬŌ ¿ŝƈśƔ Ə الƓž ŶƔƈŠś الƏ ƌŗŕŮś الŨƄƍƏ  ƉƔ»ŗ ¿ƈŕƄśا حƊ Ƒśص¿ ŏلƑ الũƔŧƈ الƇŕŸ لŬŬŎƈƆة  -

  ). ٨(ũŴƊŌ الƄŮ¿ . اųŮƊƗة

  طريقة تجميŴ الأنشطة: ) Õ(الشكل رقم

  

  ũƔŧƈ الŬŬŎƈة 

  ŧŏاƈŕŷ Řũة 

      ƇŕŬƁŌ  

              ŽœŕŴƏ  

                  ŚŕŗŠاƏ  

  ƔƆƈŷة śفصƔƆƔة                

                                            ũŧصƈال :ů �ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ũƏصفŷ ũƄŕŮ ŧƈحƈ١٤٩.  

 ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŉŕƊŗ Řŧŕŷŏ Ɠž Řŧŕŷ ةƂƔũųال ƋŨƍ ŧƈśŸś)ƉƔŸƈ ųŕŮƊ ūũŕƈś ةŬŬŎƈ ƒŌ .(

ƉƔŸƈ ƇŬƁ ƏŌ فةƔŴƏل ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ɠž ũŴƊال Řŧŕŷŏ لةŕح Ɠž ƏŌ.  

Ŝ- الاختيار بين الأسلوبين :   Śŕ»ŬŬŎƈال Ɠž ƇƔŴƊśال ƑƆŷ ƉƔƈœŕƂال ŨŗحƔ    ¿»ƄƔƎال ŉŕ»Ɗŗ ŖƏƆ»ŬŌ

ūƄŷ الƂƔũųة الƔƊŕŝة ƏالƓś . الś ūŕŬŌ ƑƆŷ ƓƈƔŴƊśحƔƆ¿ اŧƍƗاŗ ŽحŕŦ ƇƄصƔة الƊƏũƈة Ə الƏƈŮلƔة

 ŪŕƎŠال ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśة الƔƆƔżŮśال ŚŕƔƆƈŸال ŶƔƈŠ ũة حصŗƏŸص ŖŗŬŗ ƇƔŴƊśال ƒũŕŮśŬƈ ŧƔƔōśŗ ƑŴحś

  .اŧƙاƒũ لŬŬŎƈƆة ŨƊƈ الŧŗاƔة

  :ƓƈƔŴƊś حƂƔũų ŖŬة śحƔƆ¿ اŧƍƗاƏųŦ ƉŐž ƌƔƆŷ Ə¿ƈŮś ŽاŉŕƊŗ Ś الƄƔƎ¿ ال  
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  .śحŧƍŌ ¿ƔƆاŽ الŬŬŎƈة )١

 .śحŧƔŧ اųŮƊƗة Ɠž الŬŬŎƈة )٢

 ).ŵƏũž Ə ƇŕŬƁŌ (ƉƔƏƄś الƏحŧاŚ اŧƙاƔũة  )٣

 .śحŧƔŧ الƉƔŗ ŚŕƁƜŸ الƏحŧاŚ اŧƙاƔũة )٤

٥( ŚŕƔلƏŎŬƈال ŧƔŧحś Ə ŚŕųƆŬال ŶƔŪƏś. 

  .śصũƔƏ الųƔũŦة الƔƈƔŴƊśة لŬŬŎƈƆة )٦

  

II.Î .Ï   ماهية تصميم العمل Ɗو استراتيجيات :  

  ƀŧŌ Ə ũż»صŌ ŉاŪŠŌ Ƒلŏ ŖƁŕŸśلŕŗ ƌƆŠŌ Ɖƈ ŚƈŕƁ ƒŨال ƇŕŸال ųŕŮƊة الœŪŠśŗ ةŬŬŎƈال ƇƏƂś

    Ŷ»ŬƏś ũاũƈś»Ŭا ¿»Ŵ Ɠž ةƔƆƔƈƄśال ŽœŕŴƏالƏ ةųŮƊƗا ŜاŧحśŬŕŗ ةƈŪƆƈ ƓƎž ¿اصƏśƈ ¿ƄŮŗƏ

 ¿ŕƈŷƗا ƉƔƏƄś ƇśƔ اŨƄƍ Ə �ŕƎلŕƈŷŌ /ŧƊŬś Řŧŧحƈ ŚŕŗŠاƏ Ə ƇŕƎƈ ƉƈŲśś Ɠśال ŽœŕŴƏال  ƇƎل ŧاũžƗ

Ũƍا ŏ ŕƊŧƏƂƔ ŕƈلƔƈƍŌ Ƒة śصƇƔƈ الƓ»ž ¿»ƈŸ   . الƄفŘŉŕ الƈŪƜة الśŗ ŢƈŬś ƓśحƀƔƂ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ũŕųŏ .  

Î-  ماهية تصميم العمل :  

   ŜƔحŗ�ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŉŕƊŗ Ɠž ةƔƏاŪال ũŠة حŬŬŎƈال Ɠž ŧũالف ƌŗ ƇƏƂƔ ƒŨال ¿ƈŸال ¿ƄŮƔ

ƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة ś ƏحŧƔŧ الŚŕųƆŬ الƈŪƜة ƂƔũųŗ ũƔŝƄ ũŝōśƔ«ة śص«ƇƔŬƂś   ƇƔƈ الƔƄŮś Ə ¿ƈŸ¿ ال

  . الŨƍ Ə �¿ƈŸا ś ƉŌ ƑƆŷ ŧƄŎƔ ŕƈصƇƔƈ الƈ ũŗśŸƔ ¿ƈŸحŧŧا ŕƔŬŕŬŌ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة

 ƓƄƔŬƜƄال ũƄالف ŪƄũ ŜƔحŗ �ƓƈƔŴƊśال ũƄالف Ɠž ŕƈŕƍ اŪƔح ¿ƈŸال ƇƔƈصś ŵƏŲƏƈ ŨŦŌ ŕƈƄ

 )ŴƊśال Ɠž ةƔƈƆŸة الƔƄũالح ũŕصƊŌ ƇƔ .( ŧƂž �¿ƈŸال ƇƔƈصś ةŬاũŧ Ɠž ƓƊƜƂŸال Ə ƓƊالف ŖƊŕŠال ƑƆŷ

 Ɖƈ ¿Ƅ ŪƄũTAYLOR   ƏGALBRAITH    ¿»ƈŸال ƇƔƈصś Ɠž ةƄũالح Ə ŚƁƏة الŬاũŧ ƑƆŷ

     Ɖ»ƈ ة»Ɣلŕŷ ة»Šũŧ Ƒ»لŏ ŉƛŎƍ ŕŷŧ ŧƁ Ə �ŽƔلŕƄśال ¿ƔƆƂś Ə ةƔŠŕśƊƙا ŘŧŕƔŪ Ƒلŏ ƒŧŎś ةƔŠƎƊƈƄ

ůصŦśال .  

  ƈŸال ƇƔƈصś Ɠž ةƔŠƎƊƈال ƋŨƍ ŚŧŌƏ ŜƔحŗ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔŗƆŬ şœŕśƊ Ƒلŏ ¿

    Ɖ»ƈ Ś»ƆŸŠƏ ة»ƔųƈƊال Ə ةƔƊƔśƏũلŕŗ ŪƔƈśś ŧاũžƗا ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ƉŐž ŖƏƆŬƗا اŨƍ ŖŬح

 ƉŌ űƏŷƏ �ŘũƔŗƄ  ŚاũŕƎƈƏ ŚاũŧƁ Ƒلŏ ŧũالف ŞŕśحƔ ƛ ŕƈƄ لة�ƕا Ɖƈ ŉŪŠ ŧũŠƈ ƌƊŌ ƑƆŷ ¿ƈŕŸال
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ŷ şœŕśƊال ŚũƎŴ ةƔŠŕśƊƙا Ŷفśũś  ¿»Ɔƈلŕŗ ũƏŸŮال ƃلŨƄ �ƓفƔŴƏال ƉاũƏŧة الŗŬƊ ŚŸفśũŕž ƃلŨ ūƄ

 ŖŬح Ə ة�ŗŕƁũالƏBEACH)١( ŕŬŕŬŌ ƑƆŠśś ةƔŗƆŬال şœŕśƊال ƌل ƉƏƄś ůصŦśال Ɠž ųاũžƙا ƉŐž :  

-   Ɠ»ž ةƔœŕƎƊال şœŕśƊال ƀƔƂحś Ɖŷ لةƏŎŬƈ ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ƏŌ ŧاũžŌ Řŧŷ ƉƔŗ ƀƔŬƊśة الŗƏŸص Ɠž

ƉƔŸƈ ¿ŕŠƈ . 

-  ƇƄحŗ ¿Ɔƈلŕŗ ũƏŸŮال ƌل ƑƊŸƈل ¿ƈŸل ƒŧŎƔ ¿ƈŕŸال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ ة�ƔƊƔśƏũال ¿ŕƈŷƗا. 

-  ŧũة الفƔفƆŦ ƑƆŷ ةƈœŕƂة الƂƔŲال ŘũŴƊلŕž ة�ŗũŕŲśƈال ŚŕƍŕŠśƛا ƒƏŨ ŧاũžƗا ƉƔŗ ŚŕŷاŪƊ ŪƏũŗ

 ŚƜƄŮƈح¿ ال ŕŗلŕŻ ƀƔŸś " ةƔœŕƔŪƔž ةƁŕųƄ ŧũفƆة لƔلƕا ŘũŴƊال." 

-  ųũفƈال ůصŦśال ƀƔŗųśة لŠƔśƊƏ ƇŧƂś ŕƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗƏ   ¿»ƈŕŸال ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ ¿ƈŸال ƇƔƈصś Ɠž

  Ū»Ɣحفśال ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪل ¿ƈŸال ƇƔƈصś Ɠž ũŴƊال ŘŧŕŷŐŗ ŖلŕųƔ ƋŕŠśا ũƎŴ ة�ŬŬŎƈالƏ ¿ƈŸالƏ

 ƌśŕƁƜŷƏ Ƌاŧƈ Ə ¿ƈŸال ƀƈŷ ةŠũŧŗ ƀƆŸśś ŚاũاũƁ ةŷƏƈŠƈ Ɠž ũƎŴś ةƔƆƈŸال ƋŨƍ �ũاũƈśŬƛاƏ

Ə فة�ƔŴƏلŕŗ ƇœŕƂƆة لƔصŦŮال ŚŕŠŕالح Ə ةŬŬŎƈال ŚŕŗƆųśƈل ŕƂžƏ   šũśƂƔGIBOSON   ¿Ŧŧ»ƈ

 Ɠلŕśال ¿ƄŮال Əƍ ŕƈƄ ¿ƈŸال ƇƔƈصśل ¿ƈŕƄśƈ : 

  مدخل متكامل لتصميم العمل): Ö(الشكل رقم

                    

  اŚŕžƜśŦ اƔŷŕƈśŠة           ƏŷاƔƊƂś ¿ƈة                              

 

  

 ŖŠاƏلŕŗ ةƂƆŸśƈ ¿ƈاƏŷ       ¿ƈŸال ¿ƔƆحś       ¿ƈŸال ƇƔƈصś  ال ƉƏƈŲƈ ¿ƈŸ         ¿ƈŸال ŉاŧŌ  

        

 

  Ɣŧũž ƀƏũžة                ƏŷاƔƊŕŬƊŏ ¿ƈة     

حƉƔ»Ŭ  : المصدر 

  ƀŗ»Ŭ ŶŠũƈ �ƇƔũح ŧƏƈحƈ

 ů �ƋũƄŨ٨٢  

 

                                                 
  ٨٠حسين محمود حریم، مرجع مسبق ذآره، ص  )١(
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 ƇƔƍŕفƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ũƔŬفś ƉƄƈƔ ¿ƄŮا الŨƍ ¿ƜŦ ƉƈƏ :  

ŶƈŠ ƉƈŲśƔ Ə الŨ ŚŕƈƏƆŸƈاŚ الƁƜŸة ƂƔũųŗة Əŗ ŢƈŬśصƓŷƏŲƏƈ Ž لƈŸƆ¿  :تحليل العمل -١

ƔاƏŪ Ɖƈŕ :ŽƏũŴال Ə ŚŕŗƆųśƈال Ə ƉƏƈŲƈال.  

 ŕƎƊƈ ũƄŨƊ ¿ƈŸال ¿ƔƆحśل ŖƔلŕŬŌ Řŧŷ ƃŕƊƍ Ə:١  

 Ō-   ليƓالأسلوب ا :ƇƆŸśة الƆƎŬ Ə ةųƔŬŗ ¿ŕƈŷŌ Ƈƈصś ŜƔحŗ ƓƊالف ŖƊŕŠال ƑƆŷ ŪƄũƔ. 

 Ŗ -   الأسلوب التحفيزي : ¿ŕƈŷŌ ƇƔƈصś Ƒلŏ ƑŸŬƔ ŜƔحŗ �ŧũالف ŚŕŠŕحƏ ŶžاƏŧ ƑƆŷ ŪƄũƔ

 . ŷƏƊśƈة

Ŝ - الأسلوب الإداركي :ŧũفƆة لƔƆƔƆحśالƏ ةƔƄاũŧƙا ŚاũŧƂال ƑƆŷ ŪƄũƔ .  

ƉŐž ƌƔƆŷƏ الśŗ ƇœŕƂصƇƔƈ اś ƑƆŷ ¿ƈŸƔ ¿ŕƈŷƗحƀƔƂ الƏśاƏŷ ƉƔŗ ƉŪاś ¿ƈحƀ»ƔƂ الفŕŸلƔ«ة   

ƇƔƈصśال Ɠž ةƔŪžŕالح Ə ةųŕŬŗال ƉƔŗ Ə ŧاũžƗا ŚŕŗŻũ Ə ŚŕŠŕح ƀƔƂحś Ə ةƔƈƔŴƊśال .  

Ï- محتوى العمل: ŚŕŗŠاƏال Ə ةųŮƊƗة اŷƏƈŠƈ Ƒلŏ ũƔŮƔ Ə ¿ƈŸال ŕƎŗƆųśƔ Ɠśال Řŧŧحƈال .  

Ð- العمل Řمتطلبا:    ůœŕ»صŦال Ə ة»ƊƎƈال ¿ƏاŪƈ ŘŧŕƎŮ Ə ŘũŗŦال Ə ƓƈƆŸال ¿Ɣحصśال ƉƈŲśƔ Ə

  . الƓž ũžƏśś ƉŌ ŖŠƔ Ɠś الفŧũ الŕŗ ƇœŕƂلƔŴƏفة

Ñ- ة    :ظروف العمل»Ɣŧŕƈ ũ»صŕƊŸال ƒƏśحś فة�ƔŴƏلŕŗ ةųƔحƈال ũصŕƊŸة الŷƏƈŠƈ Ɠƍ)  Řũŕ»Ɗƙا

Šũŧة الƏŎŬƈلƔة الśƔ ƓśحƏŌ ŕƎƆƈ اũŮƙاŽ الŻŕ»Ů ŕƍŕƂƆśƔ Ɠś¿  (Ɣŧŕƈ ũƔŻة ŕƊŷƏصũ ...) ƏالƔƏƎśة

  ). الƔŴƏفة

Ò- تصميم العمل:  ŧŕŸŗŌ ةŝƜŝ ƉƈŲśƔ  

 Ō-  ¿ƈŸال ƀŕųƊ :¿ƈŸال ŕƎŗƆųśƔ Ɠśال ŚŕŗŠاƏال ŵƏƊś Ƒلŏ ũƔŮƔ Ə . 

 Ŗ -   ¿ƈŸال ƀƈŷ :  Śŕ»ŗŠاƏ ũƔũƂśفة لƔŴƏال ¿ŻŕŮ ŕƎŗ ŶśƈśƔ Ɠśال Žũصśال Ə ةƔũالح Ɛŧƈ ƓƊŸƔ

¿ƈŸال ƌŠœŕśƊ Ə . 

Ş- ¿ƈŸال ŚŕƁƜŷ :¿ƈŸال ŉŕƊŝŌ ŕƎƂƔƂحś ƉƄƈƔ ƓśالƏ ŧاũžƗا ƉƔŗ ŚŕƁƜŸال ƐŧƈƏ ةŸƔŗų Ƒلŏ ũƔŮśƏ .  

Ï-  تصميم العمل Řاستراتيجيا :  

    ƉƏŧ ¿»ƈŸال ƑƆŷ ŪƔƄũśال ¿ƜŦ Ɖƈ ƓلŊ ¿ƄŮŗ ¿ƈŸال ƇƔƈصś ƉŌ ŕƊل ƉƔŗś ƀŗŬ ŕƈƈ ŕƁƜųƊا

Ɖŷ Ŝحŗلŕŗ ŚŸžŧ ŘŧŧŸśƈ ¿ƄŕŮƈ Ƒلŏ ƐŧŌ ¿ƈŕŸال   Ţƈ»Ŭś ƒũŮŗال ũصƊŸال ƑƆŷ ŪƄũś ƐũŦŌ ¿œاŧŗ

                                                 
  .٨٥نفس المرجع السابق، ص  ١



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

       ů»صŦśƈال Ƒ»Ɔŷ ةƈœŕƂة الƔŠƔśاũśŬƛا ƉŕƄƈ Ɠž ¿ŲžŌ ŉاŧŌ ŘŧƏŠƏ ƑƆŷŌ ةƔلŕŸž ƐƏśŬƈ ƀƔƂحśŗ

 ŧŠƊ ¿œاŧŗال ƋŨƍ ƉƔŗ ƉƈƏ :  

١( ƓفƔŴƏال ƉاũƏŧال .  

٢( ŽœŕŴƏال ŶƔŬƏś . 

٣( ŽœŕŴƏال ŉاũŝŏ  .  

Ũƍا  )١("ŧŕŗś ƏŌ¿ اƉƔŗ ¿ŕƈŷƗ الƂƊś ¿ŕƈŸ¿ الƓƊŸƔ Ə " : �ũŦƕ ¿ƈŷ Ɖƈ ¿ƈŕŸ: الدوران الوظيفي )١

  ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ƃلŨ Ə ŵاŧŗƚل ŧƔŧŠ ŉŕŲž ƀƆŦƔ Ə ƉƔśƏũال Ə ¿Ɔƈال Śƛŕƈśاح ůƔƆƂś Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈ

¿ƈŕŸال ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ŚŕŗŠاƏال ŵƏƊś ŘŧŕƔŪ. 

 ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ŧŕŗśا الŨƍ ƀƔƂحś ƉƄƈƔƏ :  

 Ō-   ةƔفƔŴƏة الƔƁũśال :ƒŧƏƈŷ ¿ƄŮŗ ūƔل ƒũŝ ƓفƔŴƏ ũŕŬƈ ƀƔƂحśŗ ŢƈŬś    �¿»œŕƈ ¿Ƅ»Ůŗ ŕƈƊŏ Ə

ŽœŕŴƏال Ɖƈ ũŗƄŌ ةŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŵƜųƙا Ɖƈ ƉƄƈś . 

Ŗ -  ŘŧحƏ Ƒلŏ ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا ¿ƜŦ Ɖƈ ƓƂžŌ ¿ƄŮŗ ƓƈƔŴƊśال ƐƏśŬƈال ūفƊ Ɠž ةƔƁũśال

ƐũŦŌ .  

Ş- ũŦƕ ¿ƈŷ ŖصƊƈ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا .  

ŧ- ةƔƊƈŪ Řũśž Ɠž ũŦƕ ¿ƈŷ ŖصƊƈ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛŕŗ ŢƈŬƔ ƀƔũž ũŕųŏ Ɠž ¿ƈŸال   ŘũƔ»صƁ)  ¿ŕ»ŝƈ

 ¿ƈŷ ŖصŕƊƈ Řŧŷ Ɠž ũƈƔ ŵƏŗŬƗا ƇŕƔŌ ŖŬح. (  

 ¿ŕƈŷƘة لƔŬƔœũال ůœŕصŦال Ɖƈ ũƔżś Ƈل ŕƎƊŌ ةƔŠƔśاũśŬƛا ƋŨƎل ƌŠƏś Ɠśال ŚاŧŕƂśƊƛا Ɖƈ ƉƄل

    ¿»Ɔƈ Ə ƉƔ»śƏũ ة»Šũŧ Ƒلŏ ƒŧŎƔ ƓفƔŴƏال ƉاũƏŧال ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨل Ə �ŧũالف ŕƎƔž ¿ƂśƊƔ Ɠśال

  . ŷƏƊśƈة

Ɛŧ»ƈ ŘŧŕƔŪ الƈƎƈ«ة   "ŶƔŬƏś ƓƊŸƔ الgissement des taches Elar   ƇŕƎƈ: توسيŴ المهام  )٢

¿ƈŸال ŚŕŗŠاƏ ŵƏƊś ŘŧŕƔŪل ũصŕƊŸال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŖƔƄũśŗ"٢  ŕŷƏƊś ũŝƄŌ ¿ƈŷ ŧũفƆل ŧƊŬƔ اŨƄƍƏ

ũŗƄا ŚŕƔلƏŎŬƈ ŘũƏũŲلŕŗ ūƔلƏ �ŕƁŕųƊ ũŗƄŌƏ.   šƜ»ŬƄ ةƔŠƔśاũśŬƛا ƋŨƍ ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ƌƔƆŷƏ

ũƔƏųś Ə الƉƔ»ŗ ŚŕƁƜŷ ƀƆŦ ¿ƜŦ Ɖƈ ŽœŕŴƏ الŕƊƈص«Ŗ   لƏƈاƎŠة الƏŌ ŘƏųŦ Ə ƉƔśƏũلƊ Ƒح

                                                 
)١(  PROBST.JB, MERCIER.J.Y. organisation & management, et organisation, Paris 1997, P 148   

2  opcit, p145.  
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ŕƎƔƆŻŕŮƏ .   ƌ»ƊŌ ƛŏ �¿ƈŸال Ɖŷ ŕŲũال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŖŬŕƄƈال űŸŗ ƀƂح ƌƊŌ Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ƉƄلƏ

ŪŕŠƊƙا Ə ةƔلƜƂśŬƛا Ə ةƔلƏŎŬƈلŕŗ ũƏŸŮال Ūžŕح ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ũƔŝƄال ƀƂحƔ Ƈل.  

  

Ð ( العمل Ňراśإ :Enrichissement des taches   : الف ŧƏŸƔƔŠƔśاũśŬƛا ƋŨƍ ũƔƏųś Ɠž ¿Ųة 

 ũƄفƈال ƑلŏHERZBERG.F    ƉƏ»ƄƔ ƉŌ Ɖ»ƄƈƔ ŜƔحŗ ŪƔحفśال ¿ŕŠƈ Ɠž ƉƔƆƈŕŸة الƔũŴƊ Ŗحŕص

¿ƈŸال ŉاũŝŏ ƓƊŸƔƏ ŧũفƆل Ƈŕƍ ŪžŕحƄ ƌśاŨ ŧح Ɠž ¿ƈŸ١ال " : ¿ƜŦ Ɖƈ ƒŪƔحفśال ¿ƈŸال ƐƏśحƈ ŘŧŕƔŪ

   Žũ»صśال Ɠ»ž ũŗƄŌ  ةƔũح ƏŌ ة�ƄũŕŮƈƆل ũŗƄŌ ůũž ƏŌ ة�ŷƏƊśƈ ŚŕŗŠاƏ  ũ»ŗƄŌ ŚŕƔلƏŎ»ŬƈƏ .

 ųŗśũś لةŧŕŸƈ ¿ƄŮ Ɠž ¿ƈŸال ŉاũŝŏ ةƔŠƔśاũśŬا ƇƔŧƂś ƉƄƈƔ ũŕصśŦŕŗƏ) ¿ƈŸال ƉƔŬحśŗ + ƀƈŸال .(  

  ¿»ƈŸال Ɠž ةƔśاŨال ůœŕصŦال ƑƆŷ ŵƜųƙا ŖŠƔ ة�ƔŠƔśاũśŬƛا ƋŨƍ ةƔƆŷŕž ƑƆŷ ŽƏƁƏƆلƏ

ŧŠƊ ůœŕصŦال ƋŨƍ ƉƔŗ Ɖƈ Ə ƒũŮŗال ũصƊŸال ŪƔحفś Ɠž ũŝŌ ŕƎل ƓśالƏ٢.  

ƈال ŶƔƏƊś ŚاũŕƎ :¿ƈŸال ŕƎŗƆųśƔ Ɠśال ŚاũŧƂال Ə ŚاũŕƎƈة الŷƏƈŠƈ . 

-  ¿ƈŸال Ɖƈ ƀƂحśة الƔƏƍ :  ŕ»ƎƊƈ ƀƂحśال ƉƄƈƔ ŉاŪŠŌ ŪŕŠƊŏ ¿ƈŸال ƉƈŲśƔ Ɛŧƈ ƒŌ Ƒلŏ ũƔŮƔ Ə

ŕƎƔƆŷ ŽũŸśالƏ . 

ŏ ũƔŮś ƏلŘũŧƁ Ƒ الƑƆŷ ¿ƈŕŸ الƇƔƔƂś الŨاƓś لفŕŸلƔة Ə �ƋŧƏƎŠلşƈŕ»Ɗũŗ šŕŠƊ  : الƔŨżśة الƔŸŠũة  -

 ŖƆųśƔ ŉاũŝƙاŕƍũƔŻ Ə ŖƔũŧśال Ə ũƏŠƗا Ɠž ũŴƊال ŧƔŸƔ şƈŕƊũŗ .    Ɠ»ž Ś»ƈś ة»Ŭاũŧ Ɠž Ə

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ŕƈƄ ةƔلŕśال şœŕśƊال ŚƊƔŗ �¿ƈŸال ŉاũŝŏ ¿Əة حƔƄƔũƈƗا ŚŕƄũŮال űŸŗ:  

  نتائŝ الإśراŇ الوظيفي الممكنة): ÎÏ(الجدول رقم

 ŗƏŻũƈ ũƔŻ şœŕśƊة             ŗƏŻũƈ şœŕśƊة 

           - Ÿžاŧال ŘŧŕƔŪ ةƔ             -  ƀƆƂال ŘŧŕƔŪ  

  ŘŧŕƔŪ الůƁŕƊś  -     اũŝƙاŉ الƔŴƏفŘŧŕƔŪ              Ɠ اƔŠŕśƊƙة  -      

      -  ŖƔżśة الŗŬƊ ¿ƔƆƂś             -  ةƔلƜƂśŬƛŕŗ ũƏŸŮ  

      -  ¿ƈŸال ƉاũƏŧ ةŗŬƊ ¿ƔƆƂś           -  ƓصŦŮال ¿ŕصśƛا ƉاŧƂž  

               ŷŧƊ  ƉƔũŦƕا  

  .Ō ŧƈ٣٠٨حů �ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ũŧŗ ƉŕŲƈũ ŧƈحŕ: المصدر 

                                                 
1 opcit, p145  

  .٩١-٩٠حسين محمد حریم، مرجع سبق ذآره، ص   2
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Ð- الوصف الوظيفي:)Î(   

 ŧاŧŷŏ ƇśƔ �¿ƈŷ ¿Ƅ ŚŕƔلƏŎŬƈ Ə ƇŕƎƈ Ə ŚŕŗŠاƏ ŧƔŧحś Ə ¿ŕƈŷƗا ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ Ƈŕƈśŏ ŧŸŗ

ƉƔśƔŬŕŬŌ ƉƔśƔƏاŪ ŪũŗƔ فةƔŴƏ ƏŌ ¿ƈŷ ¿Ƅل ƓفƔŴƏ ŽصƏ :  

١- ƏƆŸƈال ƉƈŲśƔ Ə ŚŕƔلƏŎŬƈال Ə ŚŕŗŠاƏال Ə ƇŕƎƈلŕŗ ƓƆƔفصś ƉŕƔŗةƔلŕśال Śŕƈ :  

- ¿ƈŸال ƏŌ فةƔŴƏال ƇŬا . 

 ). ŧŏاŶŗŕś ŵũž �ƇŬƁ �Řũ لŕƎ ( الŶƁƏƈ الƓƈƔŴƊś لƔŴƏƆفة  -

 . ƏصƇŕŷ Ž لƔŴƏƆفة -

 . الƏاŚŕŗŠ الƏƊƈƈحة لƔŴƏƆفة -

 .الŚŕųƆŬ الƏƊƈƈحة لƔŴƏƆفة -

 . ƈŷ ŽƏũŴ¿ الƔŴƏفة -

-  ƐũŦƗا ŽœŕŴƏلŕŗ فةƔŴƏة الƁƜŷ ) Śƛŕصśƛا .( 

  .ųƏ الŻŕŮ Ɠž ũžƏśś ƉŌ ŖŠƔ Ɠś¿ الƔŴƏفةƏŌ الƏƈ :ũŮاصفŚŕ الƔŴƏفة -٢

 . الŚƜƍŎƈ الƔƈƆŸة الŗƏƆųƈة -

 . الƏ ŖƔũŧś الũŕƎƈاŚ الفƔƊة -

 . اŧƙاƔũة ŚالũŕƎƈاƏ Ś اŧŸśŬƛاŧا -

 . الũŧƂاŚ الƔƊŧŗة Ə الŦصůœŕ الŦŮصƔة -

- ƐũŦŌ ŚŕŗƆųśƈ . 

 Ɠž ŚŕƈƏƆŸƈال ƋŨƍ ¿ŠŬś " فةƔŴƏال ŽصƏ ةƁŕųŗ "   Ɠ»ƈƔŴƊśال ¿»ƄƔƎال ŘŉاũƁ Ɖƈ ƉƄƈś Ə

ŗƓƈƔŴƊśال ¿ƔلŧƆل ƉƏƄƈ ũصƊŷ ŕƍũŕŗśŷŕ.  

  

II .Î .Ð   السلطة و المفاهيم المرتبطة بها :  

ũŗśŸś الųƆŬة ŏلŖƊŕŠ Ƒ الƏ ŘƏƂ الƏŎŬƈلƔة Ɖƈ الŕƊŸصũ اƔŬŕŬƗة لśحŧƍŌ ƀƔƂاŽ الŬŬŎƈ«ة  

   Śŕ»ƁƜŸال ŧ»Ɣŧحś Ɖƈ ŕƁƜųƊا ŽاŧƍƗا ƋŨƍ ƀƔƂحśل ŖŬŕƊƈال ƇƔŴƊśال ƇƔƈصś ƃلŨƄƏ �ŘũƔŗƄ ةƔلŕŸفŗ

ƔŬŌũالƓƈƔŴƊśال ƐƏśŬƈال ūفƊ Ɠž ŉŕŬŎũال ƉƔŗ ةƔƂžƗا ŚŕƁƜŸال Ə ūƏŎũƈال Ə ūƔœũال ƉƔŗ ة .  

  
                                                 

  .١٨٥، ص١٩٨٥أحمد ماهر، الإدارة، مدخل بناء المهارات، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة،   )١(
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Î-  لةŇولية و المساŌمفهوم السلطة و القوة و المس :  

   ƇƎƊƔŗ ŽƜśŦƛا Ə ةƁƜŸال ŧƔŧحś Ə ƇƔƍŕفƈال ƋŨƍ ŽƆśŦƈ ةŮƁŕƊƈŗ ƇƏƂƊ ŽƏŬ :  

الũƂاũاŏƏ Śصŧاũ الƓƍ ¿ŠŌ Ɖƈ ŚŕƈƔƆŸś الحƓž ¿ŝƈśƔ ŕƈ ŉƓŮ ¿ƈŷ Ɠž ƀ اÎ( :  ŨŕŦś(السلطة  -أ

   ŕ»Ǝف«ة لƔŴƏŗ ƇœŕƂال ŧũفƆل ŢƊƈƔ ƓƈŬũ ƀح Əƍ ƀا الحŨƍƏ ة�ƔفƔŴƏال ŚŕƔلƏŎŬƈالƏ ŚŕŗŠاƏال ŨƔفƊś

� "الśف«ƏŎŬƈ " űƔƏلƊƔŸƈ ŚŕƔة� ƔƆƈŷ ƑƈŬśƏة ũƔũƈś الحŏ ƐƏśŬƈ Ɖƈ ƀلƔƆƈŸŗ ƑƊŧŌ ƐƏśŬƈ Ƒ«ة  

  ŚŕƔلƏŎŬƈة الŸƔŗųƏ ƇŠحŗ ةųƆŬال ũاŧƂƈ ŧŧحƔ ƉŌ ŖŠƔ ƃلŨƄ  ƉŪاƏśلŕ»ŗ ŽũŸƔ ŕƈ اŨƍƏ ة�ųƏƊƈال

    ŕ»ŲƔŌ ŕ»ƈƊŏ Ə ũاũ»Ƃال ŨŕŦśا ƀح ƑƆŷ ųƂž ũصśƂś ƛ ةųƆŬال ƉŐž ƃلŨƄ ة�ƔلƏŎŬƈال Ə ةųƆŬال ƉƔŗ

ŕƍŨƔفƊś ةŸŗŕśƈ .  

 Ɠž ةųƆŬال ũصŕƊŷ ¿ŝƈśś صةŦƆƈ صفةŗ Ə :  

 . حŨŕŦśƛ ƓƈŬũ ƀ الũƂاũاŏ Ə Śصŧاũ الƉƈ ŚŕƈƔƆŸś اƊś ¿ŠفƊƔŸƈ ƇŕƎƈ ŨƔة 

 ƔŴƏŗ ةųƆŬال ųŗśũśةŬŬŎƈال Ɠž ةƔƈŬũ فة . 

 ŧũالف Ɖƈ ةŗƏƆųƈال ŚŕƔلƏŎŬƈال Ŷƈ ةųƆŬال ƉƔŗ ƉŪاƏśال .  

  : )Ï(المسŌولية  -ب

   ƌ»śاũŧƁ ƑصƁōŗ ƌƔلŏ ŘŧƏƎŸƈة الųŮƊƗا Ə ¿ŕƈŷƗا ŨƔفƊśŗ ƌƈاŪśال Ə ūƏŎũƈال ŧƎŸś ƓƊŸś Ə .

 ƇŕƈŌ ¿ƏœŬƈ ūƏŎũƈال Ə ةųƆŬال ūƔœũال ƃƆƈƔ ŜƔحŗ ة�ƔلƏŎŬƈال ūŕŬŌ Əƍ ƇاŪśلƛŕž اŨل Ɖŷ ƌŬƔœũ

 �ƌśلŉŕŬƈ ƑلƏśƔ ƒŨال ƌŬƔœũ ŚŕƎƔŠƏśل ŕƂŗų Ə ƌśاũŧƁ ƑصƁōŗ Ə ةƈƔƆŬ ةƂƔũųŗ ŚŕŗŠاƏال ƋŨƎل ƌœاŧŌ

   Ƒ»Ɔŷ ƀ»žاƏƔ Ə ¿ŗƂƔ ƌƊŐž ة�ŬŬŎƈال Ɠž ةƊƔŸƈ فةƔŴƏŗ ƌƁŕحśال ƉƔح ŧũالف ƉŌ ƀŗŬ ŕƈƈ ŽŮśŬƊ Ə

ƜŸال Ɖƈ اŉŪŠ ƃلŨ ũŕŗśŷŕŗ �ƌśفƔŴƏ ŚŕŗŠاƏƏ ŚŕƔلƏŎŬƈ ŉاŧōŗ ŧƎŸśال Ə ƇاŪśلƛا Ɠśة الƔŧƁŕŸśة   الƁ

ŪžاƏحƏ ŕƔاŪƈ Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƌحƊƈś ŕƈ ¿ŗŕƂƈ ةŬŬŎƈلŕŗ ƌųŗũś .  

Ŝ-  القوة)Ð( :  

   ƓƊŸƔ اŨƍ �ŕƈ ŉƓŮ ¿ƈŷ Ɠž ƀة الحųƆŬال ƉƔح Ɠž ŕƈ ŉƓŮ ¿ƈŷ ƑƆŷ ŘũŧƂƈال ŘƏƂال ũŗśŸś

Ō ƑƊŗś ŘƏƂلŕž ƃلŨل �ŚŕƔلƏŎŬƈال ƋŨƍ ŶƔƈŠ ƉƏŨفƊƔ ƉƔŬƏŎũƈال ¿ŸŠل ŕƍŧحƏ ƓفƄś ƛ ةųƆŬال ƉŌ ŕŬŕŬ

 ƋŨƍ ƇƎśũŧƁ ŧƊśŬś Ə �Śŕžũصśال Ə ŉاŧƗا ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƉƔũŦƕا ƑƆŷ ũƔŝōśال ƑƆŷ ŧũالف ŘũŧƂƈ ƑƆŷ

 ŘŉŕفƄال Ə Ƈاũśحƛا Ə ةƔصŦŮال ŘƏƁ ¿ŝƈ ةƔƈŬũة الųƆŬال ũƔŻ ũŧŕصƈ Ŷƈ)   ŘƏ»Ƃال ƉŌ ¿Ə»Ƃال ƉƄƈƔ

                                                 
 . 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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 ŘŧŕƔƂال ƇƏƎفƈŗ ųŗśũś)Leaderchip  (ŕƔƄƏƆŬ Ɠž ũƔŝōśال ƑƆŷ ŘũŧƂال ƓƊŸś Ɠśال ƏŚ   ƌ»ƊƈƏ ŧاũžƗا

ŘƏƂال Ə ةƔƈŬũة الųƆŬال ƉƔŗ ƉاũśƁƛŕŗ ƛŏ ƀƂحśś ƛ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ .  

  

  ):  المحاسبية (المساŇلة  -د

    ƋŨ»ƔفƊś Ɛŧ»ƈ ¿Ə»ح ũƔũƂś Ŷžũ ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨ Ə ƌŬƔœũ ƋŕŠś ŧũالف ƇاŪśال Ɖŷ Řũŕŗŷ Ɠƍ

ŗ ƉŪاƏś ŧƏŠƏ لةŉŕŬƈال ŖƆųśś Ə �ƌƊƈ ةŗƏƆųƈال ŚŕƔلƏŎŬƈƆل   Ɖ»ƄƈƔ ŕ»ƈƄ ة�ƔلƏŎŬƈال Ə ةųƆŬال ƉƔ

اŕƍũŕŗśŷ الƌŠƏ الƓƊŕŝ لƏŎŬƈƆلƔة ŗحŖŕŬƊś ŜƔ الƏŎŬƈلƔة Ɠž الŬŬŎƈة Ɖƈ اŏ ƑƆŷƗل«Ƒ اŬƗ«ف¿�   

ƑƆŷƗا Ƒلŏ ¿فŬƗا Ɖƈ ūƄŕŸƈال  ƋŕŠśƛا Ɠž لةŉŕŬƈال ¿ŝƈśś ŕƈƊƔŗ .  

ƂƆųƈ ũŗśة śŗŕŝƏة ƋŨƍ اƉƄƈƔ ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ .Ÿś ŘũƔŦƗ الƇŌ ¿ƏƂ الŉŕŬƈلة Ɠƍ الƌŠƏ اũŦƕ لƏŎŬƈƆلƔة

   ƌ»ل ŧ»ƎŸś ƒŨال ƌśاŨ ŧũالف Ɖƈ ƓصŦŮ ƇاŪśال ŕƍũŕŗśŷŕŗ اŨƍ Ə ةųƆŬال ūƄŷ ŕƎŲƔƏفś ƉƄƈƔ ƛ Ə

ŕƍŪŕŠƊƙ Řŧŧحƈ ƇŕƎƈ .  

  

Ï-  سسةŌأنواع السلطة في الم :  

  : ƉƄƈƔ الƉƔŗ ŪƔƔƈś اƏƊƗاŵ الŕśلƔة 

ƉƔ الƓƊŸś Ə ¿ŠŌ Ɖƈ ƉƔũŮŕŗƈ الحƓž ƀ الśصŏ Ə Žũصŧاũ اƏƗاũƈ لŬƏŎũƈƆ: السلطة التنفيذية -أ

ƓƈŬũال ¿ƈŸال ŖصƊƈŗ ةųŗśũƈ ةųƆŬ ƓƎž ة�ŬŬŎƈال ŕƎƆŠŌ Ɖƈ ŚƈŕƁ Ɠśال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś  .  
  

Ɠž ¿ŝƈśś Ə الحƇƔŧƂś Ɠž ƀ الƊصƏ Ţ اƏ ŘũŕŮśŬƛ الƊƏŸƈ«ة� Ũ»ƍ Əا ƛ    :السلطة الاستشارية -ب

Ɠž ةŬŬŎƈال Ɠž ةƔũŕŮśŬƛا ŚاŧحƏال ũƏŧ ¿ŝƈśƔ Ə ũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ƀالح ƓƊŸƔ  ةƔلŕśال ųŕƂƊال :  

• ƉƔƔŨƔفƊśƆحة لƔصƊال ƇƔŧƂś .  

• ŕƎƆƔƆحś Ə ŚŕƈƏƆŸƈال ƇƔŧƂś . 

• ¿ƏƆالح šاũśƁا . 

ŪƈƏاƏلة Ũƍا الƉƈ ŵƏƊ الųƆŬة ŕƍũŕŗśŷŕŗ حƀ لƓž ŧũž ¿Ƅ الŬŬŎƈ«ة ƏśاŷƏƈŠƈ ƌ»ƎŠ«ة    

 ŕƎƈƍŌ ŚŕŗƂŷ :  

- šاũśƁƛا Ə ŢصƊال Ə ŘũƏŮƈال ŉاŧŬƙ ŧاŧŸśŬƛا Ə ةŗŻũال ŧũفƆل ƉƏƄƔ ƉŌ . 

- ŠŮś ةŠũŧŚŕųƆŬال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ لةƏاŪƈة لŬŬŎƈال ŶƔ . 
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- ŚŕųƆŬال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ةŬũŕƈƈŗ ƇŕƔƂƆة لƈœƜƈال ŽƏũŴال ũžƏś Ɛŧƈ . 

ūƔœũال Ƒلŏ ūƏŎũƈال Ɖƈ ƒŌ ƑƆŷƗا Ƒلŏ ¿فŬƗا Ɖƈ ةƔũŕŮśŬƛة اųƆŬال ƀžŧś ƉƏƄƔ ŕƈ ŕŗلŕŻƏ .

ƛŏ ة�ƔũŕŮśŬƛا Ə ةƔŨƔفƊśة الųƆŬال ƉƔŗ ŢŲاƏال ƀũالف Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ƌƊƄة     ل»ƔحŕƊال Ɖ»ƈ ŖŸ»ص ƌƊŌ

  Ɠ»ƍ Ɠśال Ə ŕƈƎƊƔŗ ƀƔŬƊśة الŗƏŸص ƃلŨƄ Ə ة�ƔũŕŮśŬƛا ƏŌ ةƔŨƔفƊśال ŽœŕŴƏة الŸƔŗų ŧƔŧحś ةƔƆƈŸال

  . ƇŕƎƈ Ɖƈ اŧƙاŘũ الƓž ŕƔƆŸ الŬŬŎƈة

 Ƒلŏ ƌŗŕŗŬŌ ŧƏŸś Ə ƉƔƔũŕŮśŬƛا Ə ƉƔƔŨƔفƊśال ƉƔŗ Ƈœاŧ ŵاũص ŧŠƏƔ ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ)١(  :  

-  ũųŦŗ ƒŨƔفƊśال ¿ƏŎŬƈال ũƏŸŮƒũŕŮśŬƛا ¿Ŧŧś ŉاũŠ Ɖƈ ƌśųƆŬ űŕفŦƊا . 

- ƛŕżƈالŘ ũƔŦƗا اŨƍ ƌŲžũƔ ŧƁ ŕƈ Əƍ ŘũŕŮśŬƛا ŖƆų Ɠž . 

ŪƏŕŠś اƒũŕŮśŬƛ لحŏ ƌśųƆŬ ŧƏŧلŠũŧ Ƒة اŨŕŦś الũƂاŨƍ Ə ũا ƌ»ŲžũƔ ŕƈ ص«ŕحŖ الųƆ»Ŭة     -

 . الƊśفƔŨƔة

-      ƉŌ ũŕ»ŗśŷŕŗ ةƔũŕ»ŮśŬƛة اųƆ»Ŭال Ŗحŕ»ص Ɖ»ƈ ةƊŕƄƈ ƇƍŌ ةƔŨƔفƊśة الųƆŬال Ŗحŕص ũŕŗśŷا 

 ŽũŸƔ ŕƈ şƔŠōś Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈ اŨƍƏ �¿Ŵال ¿Šũ ƒũŕŮśŬƛا ũŗśŸƔ ŕƈƊƔŗ �ƌƔلŏ ŶŠũś ŚاŪŕŠƊƙا

 . ŕŗلصũاŚŕŷ الƔƈƔŴƊśة

ƊŕƄƈة ŌصحŖŕ الųƆŬة اƔũŕŮśŬƛة Ɠž الŏ ŖũƁŌ ƇƔŴƊśلƑ الũƈاŪƄ الƔŧŕƔƂة Ō ƉŷصحŖŕ الųƆ»Ŭة   -

ƓƈƔŴƊśال ŶƁƏƈśال Ə ¿ŕصśƛة اƔƆƈŷ ¿ƎŬƔ ŕƈ اŨƍ Ə ةƔŨƔفƊśال .  

Ŝ- ة     : طة الوظيفية السلųƆ»Ŭال ƋŨ»ƍ Ƒ»ŲśƂƈŗ Ə �ŽƁƏƈال ŖŬة حųƆŬلŕŗ ŕŲƔŌ ŕƎƊŷ ũŗŸƔ Ə

 ƉƔũƔŧƈال ŧحŌ ūũŕƈƔ ) ƒũŕŮśŬا ƏŌ ƒŨƔفƊś ( ŽũŮƔ ŚƛŕŠƈ Ɠž ¿ŕƈŷƗا ƏŌ şƈاũŗال ŶŲƏ ةųƆŬ

 ƀح ƃلŨ ƓƊŸƔ Ə صصة�Ŧśƈة الųƆŬال ŕŲƔŌ ŕƎƔƆŷ ƀƆųƊ Ə ůصŦśال ƇƄحŗ ƉƏũŦŊ ƉƏũƔŧƈ ŕƎƔƆŷ

ũƔŧƈ ƇƏƂƔ ƉōƄ ů الŕƈلƔة ũƈŗاŸŠة الŚŕžƏŮƄ الƈحƔŗŬŕة Ɛũ»ŦŌ ƇŕŬƁŌ Ɠž  الŕŠƈ Ɠž ¿Ŧŧś¿ الŦśص

   ŽŕŸ»Ųŏ Ƒ»لŏ ƒŧŎƔ ŕƎŲƔƏفś ƉƗ ŘŧƔƂƈ ةųƆŬ ةƔفƔŴƏة الųƆŬال Ə ة�Ɣلŕƈال ƇŬƁ ũƔŻ ةŬŬŎƈال Ɠž

  . الųƆŬة الƊśفƔŨƔة

                                                 
 ١٧٠أحمد ماهر، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 ŜƜŝال ŚŕųƆŬال ŖŕƔŬƊا ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ə:  

 ƇƁũ ¿ƄŮ١٠(ال :(ŜƜŝال ŚŕųƆŬال ŖŕƔŬƊا  

  ųƆŬة ƊśفƔŨƔة                 ųƆŬة ŧŏاƔũة                  

  

  

  

    ųƆŬة ƔŴƏفƔة   

        Ŝحŕŗال šاũśƁا Ɖƈ ¿ƄŮ  

űũżŗ ŕƎƆƔƄŮś ƇśƔ ) اũŝƄŌ ƏŌ ƉŕƊŝ ( ŽũŸś الƊŠƆة ŷƏƈŠƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷة ũžŌاŧ : )Î(سلطة اللجان  -د

ƔƊŸƈ ŶƔŲة� ŶƈŠ ƉƏƄś ŧƁ Ə الƏŌ ŚŕƈƏƆŸƈ اŨŕŦś الũƂاũاŕŸƈ ƏŌ ŚلŠة ƈ ¿ƄŕŮƈحŮƁŕƊƈ ƏŌ Řŧŧة Əƈا

  ).  Ad Hoc(الƊŠƆة ƔƈŬũة ƔƈŬũ ũƔŻ ƏŌة� ƊśفƔŨƔة ƏŌ اƔũŕŮśŬة� ŧاƈœة śƁŎƈ ƏŌة 

   Ţƈ»Ŭś ة»ƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال ŶƔƈŠ ƑƆŷ Ə ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ŶœŕŮ ũƈŌ ƉŕŠƆال ƇاŧŦśŬا  ũŗśŸƔ Ə

  : śŗحƀƔƂ اũƏƈƗ الŕśلƔة

- ƒũƄالف ¿ŧŕŗśال ¿ƜŦ Ɖƈ ũƄالف ¿ŕŠƈ Ɠž ũŕƄśŗƜة لƆƔŬƏ . 

- Əŉاũƕا ¿ŧŕŗś Ə ũƏŕŮśصة لũž ƓųŸƔ ƉƏŕŸśال šƏũ ƀƆŦ Ə ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŧŕŗśة لƆƔŬ . 

ŽƆśŦƈ ¿Ɣŝƈś ) ŞũŕŦ Ɖƈ الƈصŕلŢ الƄŮś Ɠś¿ الŬŬŎƈة ƏالƓś لƁƜŷ ŕƎة ƈŗصũƔ الŬŬŎƈة  -

 ). ŧƏاŦ¿ الŬŬŎƈة

-     ũŪŋ»śال ƇƔ»ŴŸś Ƒ»لŏ ƒŧŎƔ ŕƈƈ ةŬŬŎƈال ŕƎƔƆŷ ũžƏśś Ɠśال ŚاũŕƎƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśال

ƓŗŕŠƔƙا. 

ŕƎƊŌ ŕƎƔƆŷ ŨŦŎƔ ŕƈ ƉƄل:  

• ¿ŕƈال Ə ŚƁƏال ŜƔح Ɖƈ فةƆƄƈ. 

• ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ũƔŦōśال . 

• ŕƎśƔلŕŸž ƑƆŷ ƓŲƂƔ ŧƁ ũاũƁ Ƒلŏ ¿ƏصƏال ƇŧŸة لŲũŸƈ . 

• ũاũƂال ŨŕŦśا ŖƊŠśƔل ŕƎƔلŏ ũƔŧƈال ŉƏŠة لƔƊŕƄƈŏ .  

  

                                                 
 .٤٢٣حب أبو حمد آل على، سنان آاظم الموسوي، مرجع سبق ذآره، ص رضا صا )١(
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  : لśŗ ƇƏƂƊƏũƄŨصŨƍ ƇƔƈا الƏŧŠ¿ الŪƈ ŢŲƏƔ ƒŨاƏƊŌ Ɖƈ ¿Ƅ ŖƏƔŷ Ə ŕƔاŵ الŚŕųƆŬ الƂŗŕŬة ا

  مزايا وŵيوب أنواų السلطاŘ الÎÐ : (Śƚś(الŞدول 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

Ð السلطة ůتفوي)Î(  :  

   ¿ŕ»Šƈ Ɠ»ž ŚاũاũƂال ŨŕŦśاƏ Žũصśال ƀح ŶƔŪƏś ƌƊŌ ƑƆŷ ةųƆŬال űƔƏفś ŽƔũŸś ƉƄƈƔ

ƈحƊƔŸƈ ¿ŕƈŷŌ ŪŕŠƊƙ ŧŧة� ŢƊƈ Ŷƈ الفŧũ الųƆŬة الƈŪƜة ŧƗاƋŨƍ ŉ الƈƎƈة� ś Əف«űƔƏ الųƆ»Ŭة   

Ɗŗال Ɠž ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحśل ŧŷŕŬƈ ¿ƈŕŷ  ةųƆ»Ŭال ŪƄũś Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ƌƊƗة�ŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ŉŕ

  ƛƏ ة»Ɣũاŧƙا ŽœŕŴƏال ŶƔƈŠŗ ƇƆƔ ƉŌ ŶƔųśŬƔ ƛ ŧũالف ƉŌ ŕƈŗ Ə �ƓƈƔŴƊśال ƇũƎة الƈƁ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ

  Ƒ»لŏ ƌśųƆŬ Ɖƈ ŉŪŠ Ɖŷ ƓƆŦśال Ƒلŏ ةŠŕحŗ ƏƎž ŚŕƈƏƆŸƈال ¿Ƅ ةŠلŕŸƈل ƓžŕƄال ŚƁƏال ƌƔŧل ũžƏśƔ

ŴفśحƔ Ə ƒũاŧƙا ƐƏśŬƈال Ɠž ƌƔƆƔ Ɖƈ     Ɖō»Ůŗ ŧاũ»žƗا Śŕžũ»صś  ةŗƁاũƈ Ɖƈ ƌƊƄƈƔ Ƒśح ƓƁŕŗلŕŗ

ƇƎƔلŏ ةŲƏفƈة الųƆŬال.  

  ƌƊƄل �ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŧŧŸś Ɠž ƓŬŕŬŌ ¿ƈŕŷ ةųƆŬال űƔƏفś ƉŐž اŨƄƍƏ:  

- ŧƏŧحƈ ƀŕųƊ Ɠž Žũصśال ƀح ƉƔũŦƕا ŢƊƈ ŕƈƊŏ Ə ¿ŪŕƊśال ƏŌ ŕƎƊƈ ůƆŦśال ƓƊŸƔ ƛ  . 

- Ŭƈ Ɖƈ ũƔŧƈال ŉŕفŷŏ ƓƊŸƔ ƛűƏفś ƛ ةƔلƏŎŬƈلŕž �¿ŕƈŷƗا ƋŕŠś ةƔلƏŎ . 

- ŖƏśƄƈ ƉƏƄƔ ƉŌ ¿ŲفƔ Ə Řŧŧحƈ ƇŕƎƈ ¿ƈŮƔ ŕصŕŦ ƏŌ �ƇŕƎƈال ŶƔƈŠ ¿ƈŮƔ Ə ŕƈŕŷ ƉƏƄƔ . 

- ŕƍũاƏŧōŗ  ƇŕƔƂال Ɖŷ Řũاŧƙا ŚŪŠŷ ƛŏ Ə ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈة الžŕƄ Ɠž ƒũƏũŲ ũƈŌ . 

- Ɗśال Ɖƈ ¿ŸŠƔ Ə ةƔũŮŗال ŧũاƏƈال Řũاŧŏ Ɖž Ɠž ةƆƈŕƄ فةŬƆž ¿ŝƈƔةƊƄƈƈ ةƔƆƈŷ ƇƔŴ .  

                                                 
  ١٦٣حسين محمود حریم، مرجع سبق ذآره، ص   )١(
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  : ƔƆƈŷ ũŗśŸśƏة الśفƔƆƈŷ űƔƏة صŗŸة ŖƆųśś Ə ŘŧƂŸƈ Ə الƏųŦاŚ الŕśلƔة

ŷƏƈŠƈ Ɠž ¿ŝƈśśƏة الśفŕصƔ¿ الŕŦصة ŕŗلƏ ƇŕƎƈالƏاŚŕŗŠ الųƏƊƈ«ة� ŏل«Ƒ    :تعيين المسŌولية - ١

   ¿»Ƅ Ɠ»ž ŉاŧƗا ūŕƔƁ ةƔفƔƄ Ə �ƌśŕŗŠاƏ ŉاŧōŗ ūƏŎũƈال ƇŕƔƁ Ɖƈ ةŸƁƏśƈال şœŕśƊال ŧƔŧحś ŖƊŕŠ

ƛŕŠƈالŚ . 

ŖũƎś ƓƊŸś ƛ الś Ɖƈ ŽũŮƈحƈ¿ اƛلŪśاŚŕƈ اŧƙاƔũة� ƔƆƈŷ ũƈś Ə«ة الųƆ»Ŭة    :منح السلطة - ٢

 ƉƔśƆحũƈŗ :  

• Əمرحلة التخطيط الأول :  Ŝ»حŗ ƇŕƔƂال ŧŸŗ ƃلŨ Ə ةŸƁƏśƈال şœŕśƊال ¿Əح ƀŕفśا Ƒلŏ ¿صƏśال ƓƊŸś

 Ə ŕƎƔƆŷ ŖƆżśة الƔفƔƄ Ə ةŸƁƏśƈال ¿ƄŕŮƈال ƑƆŷ ŽũŸśال Ə ũƔƄفśال ƑƆŷ ūƏŎũƈال  Ƒ»لŏ ¿صƏśال

ŕƎƂƔŗųś ƇśƔ ŽƏŬ Ɠśال ¿ƈŸال şƈاũŗ ¿Əح ƀŕفśا. 

ŧƄōś Ɠž ¿ŝƈśś Ə الƉŌ ūƔœũ الśƔ ūƏŎũƈفŧ»Ÿŗ ƌƊƈ ŖƏƆųƈ Əƍ ŕƈ ƇƎ  : مرحلة الدعم المتواصل •

Ũ ƇśƔƏلŧŷŕŬƈŗ ƃاƇƔŧƂś Ə ƌś الƏ ŚƜƔƎŬś الŚŕ»ƈƏƆŸƈ الŏ ŚŧƎŷ ƉŌ .   Ɠ»śلƏŎŬƈ ƌƔلƊƔŸƈ ŚŕƔة

ŕƎŠŕśحƔ . 

ƉŌ الفŧũ الŕŗ ¿ŗƂƔ ƒŨلųƆŬة الƈفŲƏة ŏلśƔ ƉŌ ƌƔحƈ«¿ الŉŕ»Ŭƈلة    ƑƆŷ ƓƊŸś Ə :إيجاد المساŇلة •

 .ŕƈŷŌ şœŕśƊ ƉŷلœƔŬ ƇŌ ŚƊŕƄ ŘŧƔŠ ƌة

  ƉŌ Řŧ»Ůŗ ŧũالف űũŕŸƔ ŶƁاƏال Ɠž ƉƄة� لƔũŴƊ ةƔحŕƊ Ɖƈ ةƔلŊ ةƔƆƈŷ لةŉŕŬƈال ¿ŗƂś Ƒلŏ ũƔŮƊƏ

şœŕśƊال Ɖŷ ƛŉŕŬƈ ƉƏƄƔ .Əفśلŕŗ ةųŗśũƈالƏ ةœųŕŦال ƇƔƍŕفƈال űŸŗ Ƒلŏ ũƔŮƊ ƌƔƆŷ Ə űƔ :  

-  ųŗاƏŲال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŶŲƏŗ ƇƏƂƔ ŕƈƊŏ Ə ةųƆŬال Ɖŷ ũƔŧƈال ƓحƊś ƏŌ ƓƆŦś ƓƊŸƔ ƛ űƔƏفśال

 .الƜŦ Ɖƈ ūũŕƈś ƓśلŕƎ الųƆŬة

الśفŧƂž ƓƊŸƔ ƛ űƔƏاƉ الŗŕƁũة� ŕŗ ƉƗلśفŶŲƏś űƔƏ الŚŕŗƔśũś الƈŪƜة لŗŕƁũŗ ƇŕƔƂƆ«ة ŕŸžل«ة    -

ŗ ųųŦƈة الŗƁاũƈŗ ŢƈŬś Ɠśة الŠũالح ųŕƂƊال ŧƔŧحś ةųŬاƏŗƋŪŕŠƊŏ Ƈś ŕƈ . 

-   Śاũاũ»Ƃال ŨŕŦśا ƑƆŷ ŪƄũƔ ƉŌ ¿ƏŕحƔ ũƔŧƈال ŕƈƊŏ Ə �ŚاũاũƂال ŨŕŦśا ŖƊŠś ƓƊŸƔ ƛ űƔƏفśال

    Ťŕ»Ɗƈ ŧŕ»ŠƔŏ ŶŠŮƔ ŕƈ اŨƍ Ə ة�ƔƆƔفصśال Ə ةƔƊƔśƏũال ŚاũاũƂال Ɠž ŨŦƗا ƌŗƊŠśƏ ةƔƈƍŌ ũŝƄƗا

ƇœƜƈ ƓƈƔŴƊś . 

  : ŕśلƔة Ūƈ ũƎŴś ŕƈƊƔŗاŕƔ الśفŨŏ űƔƏا ŗ Ƈś ŕƈفŕŸلƔة Ɠž الųŕƂƊ ال

-   Śاũŧ»ƂالƏ ŧاũ»žƗة اƔƈƊśƏ ũƔƏųś :                ƇƆŸś»ال Ə ƃŕ»Ƅśحƛص«ة اũž ŧũ»فƆل ŢƔ»śƔ űƔƏفśلŕ»ž

 . ƏاŖŕŬśƄ الŗũŠśة
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- ŚاũŧƂال Ə ŚاũŕƎƈال ¿ƜżśŬا : ŖũŕƂśة الŠƔśƊ ŧاũžƘة لƔƂƔƂالح ŚŕƔƊŕƄƈƙا ŽŕŮśƄا Ɖƈ ƉƄƈƔ ƌƊƗ

ūƏŎũƈال Ə ūƔœũال ƉƔŗ ŜŧحƔ ƒŨال . 

- ƊŸƈال šƏũال ŘŧŕƔŪŗ ŢƈŬƔ¿ƈŸلŕŗ ũŕŦśžƛا Ə Žũصśة الƔũح Ə ŉŕƈśƊƛاƏ ةƔƏ . 

- ŚاũاũƂال ŨŕŦśة اŷũŬ :ƌŬƔœũل ūƏŎũƈال ŵƏŠũ Śƛŕح ůƔƆƂśŗ ƃلŨ Ə . 

ƑƆŷ ŧŷŕŬƔ اŲžŌ ŽŕŮśƄ¿ اś Ə ũŕƄžƗفũƔŠ الŚŕƁŕų الƊƈŕƄ«ة  : ŧ ƓŬžŕƊś ƏŠ ƀƆŦاŦ¿ الŬŬŎƈة -

ŧاũžƗا Ɛŧل                                                    .                                           

  

IIÑ.Î التنظيمية Řبين الوحدا žالإشراف و التنسي žنطا :  

  ¿ŕ»ƈŷƗا ŵاƏƊŌ ŧƔŧحś Ə ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƇƔƈصś ŕƎŗŠƏƈŗ ƇśƔ Ɠśال ūŬƗا ƓƊŗś ƇśƔ ŕƈŧŸŗ

űŸŗال ŕƎŲŸŗ Ŷƈ ŕƎŸƔƈŠś ƇśƔ Ɠśال . Ɠśال ŧاũžƗا ŧŧŷ ŘũƏũŲلŕŗ ŧŧحƔ ƛ ūŬƗا ƋŨƍ ũŕƔśŦا ƉƄل

ŧŧŷ ũŦŊ ƑƊŸƈŗ ƏŌ الƆƄŮƈ–  ƉƔŬƏŎũƈة ƀŕųƊ اũŮƙاŷƏƈŠƈ ŕƎƊƈŲśƔ ƉŌ ŖŠƔ–  Žة ƊƔŸƈ ¿ƈŷة 

Ɖ»ƈ ¿»ƁŌ ŧŧ»ŷ    (الƉƏƄś Ƒśƈ ƌƔƆŷ Ə �ūƔœũ ƇƎƔƆŷ ŽũŮƔ ƉƔŨ الƆƄƔƎة ŕŸžلة لŗŗŧƈ ƉƏ»Ƅś ŕƈ«ة   

ƉƔŬƏŎũƈال ( حةųƆفƈ ƉƏƄś ƏŌ �ƀƔŲ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ ƃلŨ ƓƊŸƔ Ə)   ƉƔ»ŬƏŎũƈال Ɖ»ƈ ũ»ƔŗƄ ŧŧŷ (

Ƒلŏ ةŠŕالح ŪũŗƔ ŕƈ اŨƍƏ  ŶŬاƏ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ ƃلŨ ƓƊŸƔƏ  ¿ŕصśƛا ƉƈŲś Ɠśة الƂƔũųلŕŗ ƀƔŬƊśال

  . الفŽƆśŦƈ ƉƔŗ ¿ŕŸ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة

  

Î-  الإشراف و التوازن التنظيمي žنطا :  

 ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ũŗŸƔ)١(    ƇƎƔ»Ɔŷ Žũ»ŮƔ ƉŌ ŧاحƏ ūƔœũل ƉƄƈƔ ƉƔŨال ƉƔŬƏŎũƈال ŧŧŷ Ɖŷ

ŽاũŮƙا ƀŕųƊل ¿ŝƈƗا ŧŧŸال ůƏصŦŗ ŉاũƕا ŚŷƏƊśƏ �ŘŉŕفƄŗ)ا )٢ ũŕƔśلŕž  ƇƔ»ŴƊśال Ɠž ƓƄƔŬƜƄل

ŕƈƊƔŗ الũŕƔś الحƏś ŜƔŧص¿ ŏ ŖƍŨƔ . ƉƈلƀŕųƊ ƓƊŗś Ƒ اũŮƙاŽ الŸƔŗų ŚƊŕƄ ŕƈƎƈ ƀƔŲة الŬŬŎƈة

   ƐƏś»Ŭƈ Ɖ»ƈ Ə ƐũŦŌ Ƒلŏ ةŬŬŎƈ Ɖƈ ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ɠž ƉƔŕŗś ŧƏŠƏ Ƒلŏ ةƔƆƈŷ ŚŕŬاũŧ ¿ƜŦ

ƉƔŬƏŎ الŨŗ Ə ƉƔŸŗŕśلƉƄƈƔ ƛ ƃ الحŕŝƈ ŧŧŷ Ɖŷ ŜƔŧلƓ لŏ ƓƈƔŴƊś .ũƈƆلŧ ũŦŌ ƑاƊ ¿Ŧفū الŬŬŎƈة

Ə الƄŮ¿ الŕ»śلƓ  :  )٣(لƏ ūƔœũاحŨƍ �ŧا ś ƉŌ ƓƊŸƔحƀŕųƊ ŧƔŧ اũŮƙاƑƆŷ ŽƁƏśƔ Ž الƏŸاƈ¿ الŕśلƔة

ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ŢŲƏƔ.  

                                                 
 .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(
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  ƀŕųƊ اũŮƙاÎÎ( :Ž(الشكل رقم

  الųƆŬة                         

  

  

           ƉƔŬƏŎũƈال ŧŧŷ  

 ƀƔŲ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ  

  الųƆŬة                                                                   

  

  

          ƉƔŬƏŎũƈال ŧŧŷ  

ŶŬاƏ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ  

  شكل من تصميم الباحث

  

• ƀƔŲ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ ŚŗƆųś ŚŧاŪ ŕƈƆƄž �ŕƍŧƔƂŸś ةŠũŧ Ə ūƏŎũƈال ŕƍŧŎƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ŵƏƊś. 

•   šũ»Ůŗ ƌل ŢƈŬś ¿ŕصśƛا ƑƆŷ ƌśũŧƁƏ ةƔƄƏƆŬال Ə ةƔũاŧƙا Ə ةƔƊالف ūƔœũال ŚاũŧƁ  Śŕ»ŬŕƔŬال

ŶŬاƏ ŽاũŮŏ ƀŕųƊ Ƒلŏ ةŠŕالح ƌƊƈ Ə ةŠƎśƊƈال . 

• ƎśŕƍŕŠśا Ə ƉƔŬƏŎũƈال ŧاũžƗا ŚاũŧƁƇ ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ƇŠح ƑƆŷ ũŝŎś. 

•    ƀŕ»ųƊ ŚƈŪƆś»Ŭا ŚŧاŪ ŕƈƆƄž �¿ŷŕفśال Ɛŧƈ Ə ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƉƔŗ ¿ŧŕŗśƈال ŧŕƈśŷƛة اŠũŧ

ŽاũŮƙا Ɖƈ ƀƔŲŌ. 

 . حŠŕة لũŮŏ ƀŕųƊاƏ Žاś ƃŕƊƍ ƉŕƄ ŕƈƆƄŶŬفűƔƏ لųƆŬƆة ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ال •

• ŽاũŮƚل ƀƔŲ ƀŕųƊ ŖŠƏśŬś ŕƎŗ ƇŕƔƂال ūƔœũال ƑƆŷ ŖŠƏśƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ƇŠح ŘŧŕƔŪ . 

•   Ž»ƆśŦƈ ŪŕŠƊƙ حةŲاƏال Ə Řŧŧحƈال ũƔƔŕŸƈال Ə ŚاŉاũŠƙا Ə ŚŕŬŕƔŬال ƀƔŗųś Ɠž ŶŬƏśال Ɛŧƈ

ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ŶƔŬƏś ƑƆŷ ŧŷŕŬś ¿ŕƈŷƗا . 

•  ƉƔƆƈŕŸال ŧŧŷ Ə ةƈŴƊƈال ƇŠح ŧƔاŪś ŧŧŷ ůƔƆƂśل ƃلŨ Ə ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ɖƈ ŧƔŪƈ ƑƆŷ ŶŠŮƔ ŕƎƔž

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɠž ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال . 
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 ŧŧŷ ŧƔŧحś Ɠž ųŗŲلŕŗƏ �ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ƄŮƏ ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ƉƔŗ ŘŧƔųƏ ةƁƜŸال ƉŐž ƌƔƆŷƏ

ŕƈƎƊƔŗ ةƔŬƄŷ ةƁƜŷ ƃŕƊƍ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال .ŧŷ ůƆƂś ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ŧاŪ ŕƈƆƄ ŜƔحŗ ŧ

ƃلŨ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ə �ŢƔصح ūƄŸال Ə ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال .  

  

  شكل الهيكل التنظيمي بناŇا علƏ العƚقة بين نطاž الإشراف ): ÎÏ(لشكل رقما

  والمستوياŘ 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

    ƉŪاƏ»śال ƀ»ƔƂحś Ɠ»ž ¿ŝƈśś ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ōŧŗƈ ƀƔŗųś Ɠž ةƔŬƔœũة الƆƄŮƈال ƉŐž ƌƔƆŷƏ

ƏŌ ŶŬ الŖ»ƆųśƔ ƀƔŲ  الƓƈƔŴƊś الŖŬŕƊƈ لŬŬŎƈ ƏŌ ŽƁƏƈ ¿Ƅة� ƑƊŸƈŗ اƀŕųƊ ũŕƔśŦ اũŮƙاŽ الƏا

¿Ɣŧŗ ¿Ƅ ƑƆŷ ةŗśũśƈال ŽƔلŕƄśال Ə ŚŕƔŗƆŬال Ə ŕƔاŪƈƆل ¿ƈŕŮ ¿ƔƆحś .     ŽƔلŕ»Ƅśال Ƒ»لŏ Ƌŕ»ŗśƊƛا Ŷ»ƈ

ũƔŻ Ə الƆŗŕƂة لƏ ūŕƔƂƆ الƓƍ Ɠś ص«Ɖ»ƈ ŘũƏ ص«ũƏ الفŕŸلƔ«ة      les coûts cachesالƊƔƈŲة  

ƀŕ»ųƊ اũ»ŮƙاŶƈ   Ž اŏ ŘũŕŮƙلƀŕųƊ ƉŌ Ƒ اũŮƙاŽ الƏاŉŕŗŷŌ Ɖƈ ŧƔŪƔ ŶŬ الƏ ūƔœũ . الƔƈƔŴƊśة

ƉƔŬƏŎũƈال Ɛŧحة لŕśƈال ŚŕƁŕųال ¿ƜżśŬا Ƈŧŷ ƓƊŸƔ ƀƔŲال .  

Ï-  كضرورة تنظيمية žالتنسي :  

  Ƈ»œƜƈال ŽاũŮƙا ƀŕųƊƏ ةųƆŬال űƔƏفś ¿ŗŬ ŧƔŧحśƏ ƇŕŬƁƗاƏ ŽœŕŴƏال ŉŕŮƊŏ Ɖƈ ŕƁƜųƊا

� ƔƈƔŴ( ƏŌةŧŧŷ Ɠž ŘŧŕƔŪ الŚŕƔƏśŬƈ الƄŮ ƑƆŷ ƋũƔŝōśƏ)Ɗś¿ الƄƔƎ¿ الƓž ŕƈŏ �ƓƈƔŴƊś صƔŬŌũ ŘũƏة 

ŘŧŕƔŪ Ɠž ƇƍŕŬƔ الفƉƔŗ ŘƏŠ الŧ ƉƔƆƈŕŸاŦ«¿ الŬŬŎƈ«ة   ) ŘŧŕƔŪ الƏحŧاŚ اŧƙاƔũة(Ɠž صƔƂžŌ ŘũƏة 

Ɖƈ ¿ƆƂƔƏ اśƛصŕ¿ الƉƔŗ ũŮŕŗƈ الŽƆśŦƈ Ɠž ƉƔƆƈŕŸ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊś«ة� ƉŌ ũŕ»ŗśŷŕŗƏ الƔƆƈŸ«ة    

 Ɠƍ ةƔƈƔŴƊśال :  
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 ƇƔŴƊśال = ƇƔŬƂśال +ƀƔŬƊśال  

      ƇƔŴƊśال = ŪƔŕƈśا+ ال ¿ƈŕƄśل  

    

لŨلũś ¿ƈŕŷ ũŗśŸƔ ƃاƏ ųŗاƉƏŧŗž . �ŞŕƈŧƊ الƔ ŧƁ ƀƔŬƊśحŜŧ الŪŕŠƊŏ Ɠž ¿ƆŦ الƇŕƎƈ الŗƏƆųƈة

ƓƈƔŴƊśال ŕƍŉŕƊŗ ƌƊƈ Ə ةŬŬŎƈال ƏƈƊ ƏŌ ŧƂŸś ŧاŪ ŕƈƆƄ ŘũƏũŲƏ .  

 ŖŬحƏMINTZBERG)١(  ƇŕƎƈال ƉƔŗ ƀƔŬƊśƆة لŬŬŎƈال ŕƎƈŧŦśŬś ŚŕƈŪƔƊŕƄƈ ŜƜŝ ŧŠƏś

  : الƆśŦƈفة 

Î- شتركة التسوية المL'ajustement mutuel :  

    ¿ŕ»صśƛا Ə Śŕ»ƈƏƆŸƈال ¿ŧŕ»ŗś ¿ƜŦ Ɖƈ ƇśƔ ƀƔŬƊśال ƉŐž ة�ƔŷŕƈŠ ŚاũاũƂال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ

     Žũŕ»Ÿƈال ¿ŧŕ»ŗś Ƈś»Ɣ Ŝ»Ɣفة� حƆśŦƈة الƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƉƔŗ ةƔƈŬũ ũƔŻ ŚاƏƊƁ ũŗŷ ũŮŕŗƈال

  . ƏالũŗŦاś ŚحŗŕƁũ Śة الųƆŬة الƔƈũƎة

Ï-  الإشراف المباشرLa supervision directe :  

  ũ»ƈاƏƗا ŉŕųŷŏƏ ƌƔŠƏśلŕŗ ūƔœũال ƇŕƔƁ ¿ƜŦ Ɖƈ ة�ƔƈƆŬ ŚŕƁƜŷ ¿Ŵ Ɠž ƀƔŬƊśال ūũŕƈƔ

 ŕƊƍƏ فة�ƆśŦƈال ƌœاŪŠŌ ƉƔŗ ƀƔŬƊśال Ə ƉƔŸƈ ¿ƈŷ ŨƔفƊś Ɠž ƉƏƄũŕŮƔ ƉƔŨال  ƉƔŬƏŎũƈƆل ŚŕƈƔƆŸśالƏ

لųƆ»Ŭة ƇśƔ   ƉƔ»ŗ الƑƆŷ ŽƏƁƏ اũŕųƙ الƌƔž ūũŕƈś ƒŨ الŗŕƁũة ƉƄƈƔƏ لƌ الƓž ũƏųś حŕلة ƇŬŕƂś ا

ƉƔŬƏŎũƈال Ə ةƈŕŸال Řũاŧƙا .  

  

Ð-  نمطية العمل :La standardisation du travail   :  

   Ŝ»Ɣة� ح»ƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال Ɠž ūũŕƈś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ŽƆśŦƈ ųƔƈƊś ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƔŬƊśال ƇśƔ

ƀƔŬƊśال ƑƆŷ ŧŷŕŬś ųƔƈƊśƆل ŞŨŕƈƊ ةŸŗũŌ ةŴحƜƈ ƉƄƈƔ Ə �¿ƈŸال ƇƔŴƊś ةƔƆƈŷ ŧƔŮũś ƃلŨ ŖƆųśƔ:  

• ŚاŉاũŠƙا ųƔƈƊś :ƇŕƎƈال ƐƏśحƈ ةŠƈũŗ Ə ƀƔƁŧś Ə ųŗŲ ¿ƜŦ Ɖƈ . 

• şœŕśƊال ųƔƈƊś : Ə ¿ƏŗƂƈال ŉاŧƗا ƐƏśŬƈ Ə ŚŕŠũŦƈال ŽƆśŦƈة لƊƔŸƈ ŚŕاصفƏƈ ŧƔŧحś ¿ƜŦ Ɖƈ

 . اŧƍƗاŽ الŽƆśŦƈ Ɠž ŘũųŬƈ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة

                                                 
)١(  MITZBERG.H le management, ed organisation, Paris 1990 P ٢٠٠ 
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• ŚاũŕƎƈال Ə ŚاŉŕفƄال  ųƔƈƊś :ةžũŸƈال Ə ŘũŕƎƈال ŚŕƔƏśŬƈ ŧƔحƏś ¿ƜŦ Ɖƈ   Ŗ»ŠƔ Ɠśة الƔƊالف

 . ƏśاƓž ŕƍũž الƓž ¿ƈŕŸ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة الƆśŦƈفة

• ŽاũŷƗا Ə ƇƔƂة الƔųƈƊ : ƇśƔ ŕƈ ŘŧŕŷƏ �¿ƈŸال ŉاŪŠŌ ŉاŧŌ Ɠž ةƊƔŸƈ ŚاŧƂśŸƈŗ ƇاŪśلƛا ¿ƜŦ Ɖƈ

 ŽũŸƔ ŕƈ ¿ƄƄ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŽاũŷƗا ƋŨƍ ũŮƊ"ةŬŬŎƈة الžŕƂŝŗ "  ¿»Ƅ Ɖƈ ŖƏƆųƈالƏ

 ŕƂŗų ƌƆƈŸŗ ƇŕƔƂال ŧũžŚاŧƂśŸƈال Ə ƇƔƍŕفƈال ūفƊل . 

 ƀƔ»ŬƊśال ¿Ŵ ƏŌ ūŕƄŸƊŕƄ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŉاŪŠŌ ƉƔŗ ¿ŕصśƛا ũƎŴƔ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ ŉŕƊŗƏ .

   ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ŽاŧƍƗا Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƀƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬś ةƔŷŕƈśŠة اƈŴƊƈƄ ةŬŬŎƈال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ ƃلŨƏ

¿ŧŕŗśƈ Ə ũƈśŬƈ ¿ŷŕفś ¿ƄŮ Ɠž ŚŕŷŕƈŠال Ə ŧاũžƗا ƉƔŗ ƉƏŕŸśال .ŦƗا اŨƍ ¿ŕصśƛة اƔƈƍŌ ŪũŗƔ ũƔ

ƀƔŬƊśة الƔƆƈŷ Ɠž .–    Řŧ»احƏ ة»ƆƈŸل ƉŕƎŠƏ ¿ŕصśƛا Ə ƀƔŬƊśال Ɖƈ ¿Ƅ ũŗśŸƔ–    ũ»ŗśŸƔ Ŝ»Ɣح

Mooney)١(    Śŕ»ƍŕŠśƛا Ŷ»ƔƈŠ Ɠ»ž Śƛŕصśƛا Ɠž ŚƜƄŮƈ ŕŬŕŬŌ Ɠƍ ƀƔŬƊśال ŚƜƄŮƈ ƉŌ .

 Ə ŕƎśŠلŕŸƈƏ ةƈƏƆŸƈƆة لŠŕالح ƇƄحŗ ¿ŕŸالف ƀƔŬƊśال šŕśفƈ ¿ƄŮƔ ¿ŕصśƛا ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏŕƍũŮƊ .  

  

Ð- و محدداتها žالتنسي Řاستراتيجيا)Ï( :  

   ŖśŕƄال ƐũƔGalbraith   ŕƎلŕ»Ŭũŏ Ə ةƈƏƆŸƈال ƑƆŷ ¿Əالحص Ɛŧƈل Ŷŗŕś ũƔżśƈ ƀƔŬƊśال ƉŌ

ŕƎśŠلŕŸƈƏ .ŚŕƊŕƔŗة الŠلŕŸƈŗ ƀƆŸśƔ ųŕŮƊ ƀƔŬƊśال ŕƈƊƔŗ .     ŜƜ»ŝ šũ»śƂƔ ¿ŕ»Ÿž ƀƔ»ŬƊś ƀƔƂحśل Ə

 şƍŕƊƈ ƏŌ ŚŕƔŠƔśاũśŬا :  

Ɠž ¿ŝƈśś Ə الŬƆŬś¿ اŧƙاƏ ƒũ الŶƔŪƏś ¿ŝƈƔ ƒŨ الųƆ»Ŭة ŧاŦ«¿   : الرئيسية الوسائل الإدارية ) ا

¿ƈŮƔ Ə ةŬŬŎƈال:  

-  Řالسياسا :  ŕ»Ǝŗ ƇƏƂś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ŽƆśŦƈة لƎŠƏƈال Ə ةŬŬŎƈال ŕƎƔƆŷ ƇƏƂś Ɠśفة الŬƆالف Ɠƍ

 . الŬŬŎƈة

-  ŘاŇالإجرا :žƗا ƃƏƆŬ ƌŠƏś Ə ŧƔŧحś ũŝƄŌ Ɠƍ Ə ŚŕŬŕƔŬال ƑƆŷ ŕƍŧƔŧحś  Ɠž ŧƊśŬś Ə Ɠž ŧاũ

ƇƎƔلŏ ةƆƄƏƈال ƇŕƎƈال Ə ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊŏ. 

ƔŎũƄة لƓž ¿ŗƂśŬƈƆ الحůƔƆƂśŗ ŢƈŬƔ �ũŲŕ الƏ űƏƈż الŨƍ Ə ũƔżśا ŧŷŕ»ŬƔ ŕ»ƈ   : التخطيط  -

 . ś ƑƆŷحƀƔƂ الƉƔŗ ƀƔŬƊś الŽœŕŴƏ الƆśŦƈفة

                                                 
  ٢٢١حسين محمود حزیم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
 ٢٣٢، ٢٣١حسين محمود حزیم، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(
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ŕŠƈ Ɠž ŧŷŕŬś¿ الƃƏƆŬ ƌƔŠƏś ƑƆŷ ƀƔŬƊś الفŕŸžŌ Ə ŧũلƊ ƌح«ś Əحŧ»ƍŌ ƀ»ƔƂاŽ    : الأهـداف   -

ŧƍŌ Ə ةŬŬŎƈة الƁŧƏ ةƔŕƊŸŗ Śƈś ŧƁ  ŽاŧƍƗة اŻŕƔص ƉƏƄś ŕƈ ũŧƂŗ Ə ة�ƔƈƔŴƊśال  ŚاŧحƏال Žا

  ƒŨ»ال ũŧƂلŕŗ �ƐũŦŌ ةƔحŕƊ Ɖƈ ŧاũžƗا ŕƎƆŗƂśƔ Ə ŕƎŗŷƏśŬƔ Ə ةƔحŕƊ Ɖƈ ƓƈƄ ŖƏƆŬōŗ Řŧŧحƈ Ə

  . śŗ ŢƈŬƔحƀƔƂ الŕŸž ũŝƄŌ ¿ƄŮŗ ƀƔŬƊśلƔة

  : زيادة إمكانية التنسيž ) ب

ƎśŠŕح Ə ةŬŬŎƈال ƏƈƊ ةƔŠƔśاũśŬا Ŷƈ  Ŗ»ŠƔ �ŕƎžاŧƍŌ ƀƔƂحśل ŖƔŠśŬś ةƔƈƔŴƊś ŕƔƜŦ ƇƔƈصśل ŕ

     Śƛŕ»الح ƏŌ Ž»ƁاƏƈال ¿»Ƅ ة»ƎŠاƏƈة لƔلŕŸفŗ ¿ƈŕŸśال Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƉƄƈśśل ƀƔŬƊśة الƔƊŕƄƈŏ ŘŧŕƔŪ

ƉƔśƔلŕśال ƉƔśƂƔũųال ŵŕŗśŐŗ ƃلŨ ƀƔƂحś ƉƄƈƔ Ə ة�ƔœŕƊŝśŬƛا :  

Ɣة ƏالƔŴƏفة Ũ ƓƊŸƔƏ  Ţƈ»ŬƔ ¿ƄŮŗلƇŴƊ ũƔƏųś ƃ الŚŕƈƏƆŸƈ اŧƙاŶƔŬƏś :ũ الŚŕƈƏƆŸƈ الƔŬŌũة •

   ųƔ»ųŦśال űاũ»ŻƗ ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈ Ƒلŏ ŚŕƈƏƆŸƈال ŕƎلƜŦ Ɖƈ ŖŕŬƊś ةƄŗŮ ŉŕƊŗŗ

ƏالƔũŮŗة ) ŘŪƎŠŌ الحƏ)ŖƏŬŕالƏ ƀƔŬƊśالŗŕƁũة Ũƍا Ɖƈ ŖƆųśƔ الŬŬŎƈة ũƔžƏś اŚŕƊŕƄƈƙ الƔŧŕƈة 

ŚŕƈƏƆŸƈة الŠلŕŸƈŗ ŢƈŬś Ɠśال . 

اŧŦśŬƛاƇ اƓœŕƂśƊƛ لŚŕƔƆƈŸ اŨŕŦś الũƂاũاŚ الƄũś»Ůƈة�   ƜŦ Ɖƈ ƏلƔƂžŌ ŚŕƁƜŷ ŉŕŮƊŏ :ƇśƔ ŕƎة •

  ¿»ƂƊśśفة� لƆśŦƈال ŚاŧحƏال Ɠž ƉƔƆƈŕŸال ƉƔŗ Śƛŕصśƛا ŉاũŠŏ Ə ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŧŕŗśŗ ŢƈŬś ŜƔحŗ

ŚŕƈƏƆŸƈƆة لŠŕالح ŕƎƔž ŧŠاƏśś Ɠśة الƔũاŧƙا  ŚŕƔƏśŬƈال Ƒلŏ ŚاũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ.  

 ƀƔũų Ɖŷ ةƔƂžƗا ŚŕƁƜŸال ŉŕŮƊŏ ƇśƔƏ ةƈœاŧ ƉŕŠƆال ƏŌ ũŮŕŗƈال ¿ŕصśƛا)  ũاũ»Ƅś لةŕح Ɠž

¿ƄŕŮƈال(ŘŧƏŧحƈ ¿ƄŕŮƈ ¿ة لحśƁŎƈ ƏŌ � .  

  

Ŝ (žإمكانية التنسي ŭتقلي :  

   ƉƔŗ ũŕƔśŦƛا ¿ƜŦ Ɖƈ ƇśƔ Ə :  

-  ŽƁاƏƈالƏ Śƛŕالح Ţŗصś ƉŌ Ƒلŏ ŽاŧƍƗا ŪŕŠƊŏ Řũśž ŧƔŧحśŗ ŢƈŬś ةƔžŕŲŏ ةƔلŕƈ ŧũاƏƈ ŧصũ

ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśال ƉƄƈƈ ةƔœŕƊŝśŬƛة اŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ .   ƉƔ»ŗ ŚƜŷŕ»فśال ůƔƆƂśŗ ŢƈŬś ةƔƆƈŸال ƋŨƍ

ƀƔŬƊśال Ƒلŏ ةŠŕالح ůƔƆƂś ƌƊƈ Ə ƇŕŬƁƗا Ə ŚاŧحƏال. 

-   Ɖ»ƈ ةųŮƊƗا ŶƔƈŠś ŖƏƆŬŌ ũƔżśƄ ةƔœŕƊŝśŬƛا ŽƁاƏƈة الƎŠاƏƈ űũżŗ ةƆƂśŬƈ ŚاŧحƏ  ƉƔƏƄś

Ə»ƈاƆƄƔƍ  ŧũة ƔŴƏفƔة ŏلƆƄƔƍ Ƒة حŖŬ الųƏųŦ ƏŌ ŶƆŬ اŗ ŞŕśƊƙحŢƊ»ƈś ŜƔ لƏ ¿»Ƅح«Řŧ ال   

ƀƔŬƊśال Ƒلŏ ةŠŕالح ůƆƂśś ƌƊƈ Ə ŕƎلŕƈŷŌ ŽƆśŦƈ ŉاŧƗ ةƔũƏũŲال. 
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   ¿»ƈŸال ƇƔ»ŬƂś Ə ůصŦśال űƔفŦś ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƔŬƊśƆة لŠŕالح ůƔƆƂś ةƈŕŷ صفةŗ ƉƄƈƔ ŕƈƄ

  .ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة

 ƀƔŬƊśال ƀƔƂحśل ūŕŬƗا Əƍ ةƈœƜƈة الƔŠƔśاũśŬƛا ũŕƔśŦا ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ Ə ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗ Ə

ƉŌ ŖŠƔ �¿ŕŸالف     Śŕ»ƈƏƆŸƈال Ɖ»ƈ ŕ»ƎśŕŠŕƔśاح ũƔŧƂś Ə ŕƎśاŨŗ ةƆƂśŬƈ لةŕح ¿Ƅ ƑƆŷ ũŕƔśŦƛا ƇƏƂƔ

) Ŝŗال Ə ةŠلŕŸƈالƏ ŶƈŠال ...ťال ( Ŷƈ ŽƔƔƄśال Ə ŚŕƈƏƆŸƈال ƋŨƍ Ŷƈ ¿ƈŕŸśال ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƁƏ

ƓƆƔ ŕƈ ƑƆŷ ŽƁƏśƔ ةƈœƜƈال ƀƔŬƊśة  الƔŠƔśاũśŬا ũŕƔśŦا ũاũƁ ةƈŕŷ صفةŗ Ə �ŚŕŗƆųśƈال :  

• ƈاƏŷ ةŷƏƈŠƈةŬŬŎƈلŕŗ ųŗśũś ¿ : ¿ŕƈŷƗة اŸƔŗųƄ )  Ŷ»ƁƏśة الƔƊŕƄƈŏ ة�ƔƊƔśƏũ(...  ة»ŠũŧƏ �

   ƏŌ ŵŕ»Ŭśا Ɛŧ»ƈ اŨƄ �ůصŦśالƏ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś Ɠž ųاũžƙا ƐŧƈƏ ŕƎƈŠحƏ ŕƎśاŧƔƂŸśƏ ŕƎŷƏƊś

  Śŧ»ƂŸś Ə ŚŷƏƊś ŕƈƆƄ ŧƔاŪśƈ ƀƔŬƊś Ƒلŏ ةŠŕحŗ ةŬŬŎƈال ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍ �ŽاũŮƙا ƀŕųƊ ƀƔŲ

ƊƛاƏ ƇŠالح ŘŧŕƔŪƏ ¿ŕƈŷƗةاƔŪƄũƈƜال ƀƔŗųśƏ ƓžاũżŠال ũŕŮś . 

ũƔŝōś ¿ƄŮ ƓžاŚ اśƁصƔŧŕة ƏŌ اƔŷŕƈśŠة ůŦś ŚŕŸƔũŮś ƏŌ الŷƏƈŠƈ :  ųŕ»ŮƊة الƏŸاƈ¿ الƔœƔŗة •

ƀƔŬƊśƆل ũŗƄŌ ةŠŕح Ƒلŏ ƒŧŎƔ اŨƍ ¿Ƅ ة�ŬŬŎƈال ƌŠاƏƔ ƒŨال ũاũƂśŬƛا Ƈŧŷ Ə ŚŕŗƆƂśال ƐŧƈƏ . 

śاũśŬا Ɖƈ ũŝƄŌ ƇŧŦśŬś ƉŌ ŚŕŬŬŎƈƆل ƉƄƈƔ ƇŧƂś ŕƈ ŉƏŲ ƓžƏ   ƉŊ Ɠ»ž ŧ»احƏ ŖƏƆŬŌ ƏŌ ةƔŠƔ

ŖƏƆųƈال ƀƔŬƊśال ƀƔƂحśل ŕŸƈ  .  

  

II.Ï أشكال الهياكل التنظيمية و رسم الخرائط التنظيمية :  

 ƑƆŷ ŕƎŸƔƈŠś ŖƆųśƔ ƒŨال ŉƓŮة� الųŮƊƗا Ə ƇŕƎƈال Ɖƈ ũƔŗƄ ŧŧŷ ƑƆŷ ŚŕŬŬŎƈال ƒƏśحś

Ŷŗŕśśال ƏŌ ŕƈƎƊƔŗ ¿ƈŕƄśال ƏŌ ةųŮƊƗا Ɠž ƌŗŕŮśال ¿ƜŦ Ɖƈ �ƓƂųƊƈ ūŕŬŌ  ¿ƄƔƎال ŨŦōƔ ƌƊƈƏ �ŕƈƎƊƔŗ

 ŕŲƔŌ Ə ةƔŧƏƈŸال ŚŕƈƔŬƂśالƏ فةƆśŦƈال ƇŕŬƁƗاƏ  Śاũاŧƚة لƔƂžƗا ŚŕƈƔŬƂśا الŪũŗƈ ƌƆƄŮ ƓƈƔŴƊśال

ƜŦ ƉƈƏ¿ الƄƔƎ¿ الś šƏŲƏŗ ƉƄƈƔ ƓƈƔŴƊśحŧƔŧ الƏ ŚŕƔƏśŬƈالŨƄ �ŚŕųƆŬلƃ . الŚŕƔƏśŬƈ اŧƙاƔũة

ŧƙا Ə ƇŕŬƁƗا ŚŕƁƜŷ ũƎŴƔ ŜƔح ¿ŕصśƛة اƔƆƈŷ ¿ƔƎŬś ةƔƆƈŷ Ɖƈ ¿ƎŬƔ ŕƈƄ�űŸŗŗ ŕƎŲŸŗ Śاũا

     ƉƔ»ŗ ¿Ŧاŧ»śال Ŷ»Ɗƈ Ə ŕƍŧ»ŬƏ ةƔƈƔŴƊśال ŚاƏŠالف ŧƔŧحś Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƉƄƈƔ ƃلŨƄ �ũاũƂال ŨŕŦśا

  ŕƍŨ»Ŧōś Ɠśال ũƏصƏ ¿ŕƄŮŌ ¿ƜŦ Ɖƈ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحś Ɠž ةƆƄƔƎال ŧŷŕŬś ƌƊƈƏ �ŽœŕŴƏال

ƈ ةƎŠاƏƈة لƔلŕŸة الƊƏũƈالƏ ŵƏƊśال Ɖŷ ũƔŗŸś Ɠƍ ƓśالƏŚاũƔżśال ŽƆśŦ.  
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 :رقم     الصفحة 

II.Î.Ï معيار السلطة Əا علŇأشكال الهياكل التنظيمية بنا  

  : اƉŷƉ  ƉƔƔśƕ الŎŬالƔ ũŕƔŸƈ ŧŕƈśŷŕŗ١ الųƆŬة ś ƓžحŧƔŧ الƄŮ¿ الũƎŴś ƓƈƔŴƊś لƔƈƍŌ ŕƊة اŗŕŠƙة

-     Ɖŕ»ŝحŕŗال ŕ»ƎƔƆŷ ũ»ŗŸƔ ŕƈ اŨƍƏ  ƒũƏũŲال ƀƔŬƊśال ƉƈŲƊ ŽƔƄ Ə   ¿ƈŸال ƇƔŬƂś ƇśƔ ŽƔƄ

LAWRENCE & LORSCH  Əƍ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɖōŗ"¿ƈŕƄśالƏ ŪƔŕƈśا   " الŨ»ƍ Ŗ»ŬحƏ

 ƉƔƔŬŕŬŌ ƉƔŠŨƏƈƊ Ɠž ŕƍũحص ƉƄƈƔ Ɠśال Ə ة�Ɣلŕśال ŵاƏƊƗا ŕƊل ũƎŴś ũŕƔŸƈال : 

حƑ»Ɔŷ ŚŪƄũ ŜƔ الƏ Ƈŕ»Ǝƈ الŚŕųƆ»Ŭ     :النموذŜ الميكانيكي  في تصميم الهياكل التنظيمية )١

ŧŗƈ Ə ŧœŕŸال Ə فةƆƄśلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا Ə ƓفƔŴƏال ŞũŧśالƏ اŨƍ ƉƈŲƏ �ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ə ũƈƗا ŘŧحƏ Ō

  :   ٢الŧŠƊ ŞŨƏƈƊ اŕƄŮƗ¿ الŕśلƔة

 Ō(  ة    : الهيكل التنظيمي التنفيذي»ƆƄƔƎال ŕ»ƊŕƔحŌ ƌ»ƔƆŷ ƀƆųƔƏ ƇƔŴƊśال ŵاƏƊŌ ųŬŗŌƏ ƇŧƁŌ Ɖƈ ũŗśŸƔƏ

ƔŬŌũ ŚŕƁƜŷ Ɖƈ ƉƏƄśƔة ƉƔŗ ųŗũś الŕŗ ŽœŕŴƏلŚŕƔƏś»Ŭƈ اŧƙاƔũ«ة   . الƔųŦة ƏŌ الƆƄƔƎة الƔŬŌũة

śƏ فة�ƆśŦƈص¿الśƈƏ ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ƌśŧŷŕƁ Ƒلŏ ƇƔŴƊśال ƑƆŷŌ Ɖƈ ŕƔŬŌũ ةųƆŬال ƃũحś . Ɠž ŢƆصƔƏ

Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ةƆƄƔƎال ƋŨƍ ŖƏƔŷƏ ŕƔاŪƈ ¿ŝƈśśƏ �ƇŠة الحųŬƏśƈالƏ ŘũƔżالص ŚŕŬŬŎƈال : 

  

  مزايا و عيوب الهيكل التنظيمي التنفيذي) :  ÎÑ(الجدول رقم

  العيوب  المزايا

  الƏ šƏŲƏ الųŕŬŗة  -

 ƈحŘŧŧ  الƏŎŬƈلƔة -

  ŚالŷũŬة Ɠž اŨŕŦś الũƂاũا -

-  Ƒلŏ ¿فŬƗا Ɖƈ ةųƆŬال ƋŕŠśا

 ƑƆŷƗا  

  Ōŧŗƈ ¿ŕƈƍŏ  الŦśصƏ ůالفص¿ ƉƔŗ الŽœŕŴƏ اŧƙاƔũة Ə الفƔƊة  -

-  ƌśƁŕų ƀƏفś ŧƁ ŚŕƔلƏŎŬƈ ƓŬƔœũال ŧũالف ¿Ɣƈحś)ŉŕŗŷƗا ŘŧŕƔŪ( 

 Ɖƈ صũŗŦŗ ƇƆƔ ŧũž ŧŕŠƔŏ ŖŸاƏ ŚاŸŬة  -

- ŧƙا ƉƔŗ ƀƔŬƊśال Ə ƉƏŕŸśال ƌƔž ũŨŸśƔ فةƆśŦƈال Řũا  

  ŧŷŏ Ɖƈاŧ الŕŗحŜ : 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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 :رقم     الصفحة 

  الهيكل التنظيمي التنفيذي): ÎÐ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر

 Ŗ(  الهيكل التنظيمي الوظيفي : ũŗśŸƔTAYLOR.F ŗƊśŬا Ɖƈ ¿ƏŌų   ة»ƆƄƔƎال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ

ƛا ŚاũŗŦ Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛا űũżŗ ƃلŨƏ ¿ƈŸƆل ƓƈƆŸال ƓƈƔŴƊśال ūŬŌ ŶŲƏ ŕƈƊƔح Ɠž ƉƔصŕصśŦ

Ũƍ ũƎŴƏا الƄ»Ů¿ الƓ»ƈƔŴƊś   . الƐƏśŬƈ الƊśفƉƈ ƒŨƔ اŕƈŷƗ¿ لŘŧŕƔŪ اƐƏśŬƈƏ ŞŕśƊƙ الفŕŸلƔة

 ūƔœũ ƇŕƔƁ ةŗƏŸصƏ ƉƔصśŦƈ ŧƏŠƏ Ƒلŏ ةŠŕالحƏ ŕƎśŕųŕŮƊ ŧŧŸśƏ ŚŕŬŬŎƈال ƇŠح ũŗƄة لŠƔśƊ

ƒũŕŮśŬƜل ƉƄƈƔ ŕƈƄ ةųŮƊƗا ŶƔƈŠ ƑƆŷ ŽاũŮƙŕŗ ةŬŬŎƈ١ال    ūũŕ»ƈƔ ƉŌ ة»ƆƄƔƎال ƋŨƍ Ɠž

ŷŌũاũƂال ŨŕŦśة اųƆŬ ŢƊƈƔƏ ةƔŨƔفƊś ƛŕƈ . ةƆƄƔƎال ƋŨƍ ŖƏƔŷƏ ŕƔاŪƈ Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ¿ŝƈƔƏ : 

  

 ŪƈاŖƏƔŷ Ə ŕƔ الƆƄƔƎة الƔŴƏفÎÒ ( :Ɠ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

-   ůصŦśال Ōŧŗƈ Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛا 

-     Ɠ»ž ¿ŕ»ƈŸال ƉƔ»ŗ ƉƏŕŸśال šƏũ ةƔƈƊś

 الŬŬŎƈة 

-  Ɠž صصةŦśƈ ŘŧŷŕŬƈ Ɖƈ ūƔœũال ƉƔƄƈś

  ŕƔŕŲƂ اŧƙاƔũة Ə الفƔƊة  ŞƜŷ ال

ŕžلƊ ŧ»ŠƔ ¿ƈŕŸفšƏŲƏ Ƈŧŷ)   ƌ»Ŭ الųƆŬة Ə الƏŎŬƈلƔة  -

ƉƔŬƔœũ ŽاũŮŏ Śحś ( 

-  ŽاũŮƙا ƀŕųƊ Ɠž ¿Ŧاŧś 

الƉƈ ŖũƎś الƏŎŬƈلƔة لųƏ»ųŦ šƏ»ŲƏ ƇŧŸ الųƆ»Ŭة     -

)ŽاũŮƙا Ɠž ةƔŠاƏŧŪƛا  (  

  من إعداد الباحث: المصدر

ƈŸال ŘŕƔالح Ɠž ŧŠƊ ƛ ŕƊƊŐž ةƂŗŕŬال ůœŕصŦƆا لũŴƊƏ  ŧ»ŠƊ ŕƈƊŏ Ə ة�ƂƆųƈ ةƔفƔŴƏ ةƆƄƔƍ ةƔƆ

  .Ə الƄŮ¿ الŕśلŨƍ ŢŲƏƔ Ɠا الƉƈ ŵƏƊ الƉƈ ŕŠƔŪƈ .¿ƄŕƔƎ الƄŕƔƎ¿ الƊśفƔŨƔة Ə الƄŕƔƎ¿ الƔŴƏفƔة

                                                 
  .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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 :رقم     الصفحة 

  الهيكل التنظيمي الوظيفي) : ÎÑ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ųŦ ƓفƔŴƏ ةųƆŬ  

Ŝ ( الهيكلة الخطية الاستشارية :Line – Staff Structure   

 ƉŌ ¿ƏŕحƔ  Řŧ»حƏƈة الųƆŬلŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ةƔŨƔفƊśة الƆƄƔƎال ŕƔاŪƈ ƑƆŷ ةƆƄƔƎال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŶƈŠƔ

ůصŦśال Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛا ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ةƔفƔŴƏة الƆƄƔƎال ŕƔاŪƈƏ .  ة»ƔŨƔفƊśة الųƆŬال ūƔœũƆل ƉƏƄƔ ŜƔحŗ

ŘŧŧŸśƈ ŚƛŕŠƈ Ɠž ƉƔũŕŮśŬƈال ŉاũŗŦال Ɖƈ ŧŧŸŗ ةƊŕŸśŬƛا Ŷƈ .    ة�Ɣũŕ»ŮśŬƛة اųƆ»Ŭال ƉƏ»ƄƆƈƔ

ƏŚŕŬŬŎƈال Ɠž ũŕŮśƊا ũŝƄƗاƏ ƇƔŴƊśال ŵاƏƊŌ ¿ŲžŌ Ɖƈ ũŗśŸƔ .  

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ¿ƄŮا الŨƍ ŖƏƔŷ Ə ŕƔاŪƈ Ƒلŏ ũƔŮƊƏ :  

  :ŪƈاŖƏƔŷ Ə ŕƔ الƆƄƔƎة الƔųŦة اƔũŕŮśŬƛة : ) ÎÓ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

یوفر للمؤسسة معلومات دقيقة في جميѧع مجѧالات    -

 فعالة التخصص تساعد على اتخاذ قرارات 

 السلطة محدودة  -

 الاستفادة من التخصص  -

زیѧѧادة خبѧѧرة و تجѧѧارب الإداریѧѧين بحكѧѧم الاحتكѧѧاك  -

  مع الاختصاصين 

الصѧѧѧѧراع بѧѧѧѧين مѧѧѧѧن یملѧѧѧѧك السѧѧѧѧلطة التنفيذیѧѧѧѧة و السѧѧѧѧلطة    -

 الاستشاریة 

صѧѧعوبة تحدیѧѧد مجѧѧال ومѧѧدى السѧѧلطة و حتѧѧى الفصѧѧل بѧѧين   -

 المستشارین و التنفيذیين 

لمتخѧѧѧѧذة باعتبѧѧѧѧار أن  صѧѧѧѧعوبة تحدیѧѧѧѧد نتѧѧѧѧائج القѧѧѧѧرارات ا   -

  الاستشاري غير مسئول على النتائج   

  ŧŷŏ Ɖƈاŧ الŕŗحŜ: المصدر

  :ƏالƄŮ¿ الŕśلŢŲƏƔ Ɠ الƆƄƔƎة الƔųŦة اƔũŕŮśŬƛة 

 المدير العام

 إدارة التسويق إدارة الإنتاج إدارة المالية

 ١ورشة  ٢ورشة 
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  الهيكلة الخطية الإستشارية) : ÎÒ(الشكل رقم 

  

ƏحŧاŚ اƔũŕŮśŬة                             

    

  

                               

  ميم الباحثمن تص: المصدر  ƏحŧاƊś ŚفƔŨƔة

Ï-  العضوي في تصميم الهيكل التنظيمي Ŝالنموذ :  

   ƇƔƈ»صś ƌ»Ɗƈ Ə ƇƔŴƊśال Ɠž ƒƏŲŸال ŞŨƏƈƊال ũƔũƂś Ɠž ƓŬŕŬƗا ũƏŧال ƇŴƊة الƔũŴƊل ƉŕƄ

الƄŕƔƎ¿ الƉƔŸŗ ŨŦōś Ɠś اũŕŗśŷƛ الŚŕƁƜŸ الśفƔƆŷŕة Ə الŧŕŗśلƔة ŸƔŗų ƉƔŗة الƏ ƇƔŴƊś الœƔŗة الƔŠũŕŦة� 

ƔŨżśال ƇƏƎفƈ ŖƊŕŠ Ƒلŏ ũƏųś ƃلŨƄ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƀƔƂحś Ə ŖƏƆųƈال ƉŪاƏśال ƀƔƂحśة لƔŬƄŸة ال

ŽƔƄśƆة لƆŗŕƁƏ ةƈœƜƈ ŖƔلŕŬŌ ŘũƏƆŗ Ɠž ƇƍŕŬ ةƔŷũž ŽاŧƍŌ Ƒلŏ ةƈŕŸال ƇƔŴƊśال ŽاŧƍŌ ƇƏƎفƈ .  

  

  ): أو الهيكلة المتعددة الأبعاد( المصفوفة التنظيمية   -  أ

ŕƍũŕƄśŗا Ƈś ة�ƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ŜاŧحŌ Ɖƈ ũŗśŸś  ƀƔƂحśƏ ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈال ŚŕŠŕƔśة احƎŠاƏƈل

 Ƒلŏ ƑƆŷŌ Ɖƈ ūũŕƈś Ɠśة الƔŨƔفƊśال ŚŕųƆŬال ƃŕƊƎž �ƉƔصصŦśƈال Ə ƉƔƔƊالف Ɖƈ ةƊƄƈƈ ŘŧŕفśŬا ũŗƄŌ

ŬŌف¿ ƃŕƊƍ Ə الŚŕųƆŬ الفƔƊة الŗ �ƓƂžŌ ¿ƄŮŗ ūũŕƈś ƓśحƉƏƄƔ ŜƔ لƏ ƏŌ ŵƏũŮƈ ¿ƄحƔƈƔŴƊś Řŧة 

ŽƆśŦƈ Ɖƈ  ¿ŕƈŸلŕŗ ƉƔŸśŬƔ Ə صةŕŦ ةƔƊاŪƔƈ  ũŕųŏ Ɠž ƌƔƆŷ Ə ŵƏũŮƈال Ƈŕƈśƙ ة�ƔŨƔفƊśال Śاũاŧƙا

ŘũƏũŲ ũƎŴś اƏŧŪاƔŠة الųƆŬة Ə الśś ƓśحƄŗŮ ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƂة اśƛصŕ¿ الفŕŸلة ŧاƋŨƍ " ¿Ŧ الƆƄƔƎة 

ś Əص«Ə    .  ŢƆ الś ƓśفŸƔŗų ŕƎŲũة الœƔŗة ũƔŻ الŘũƂśŬƈ الŕƎƔž ¿ƈŸś Ɠś الŚŕ»ŬŬŎƈ  )١("الƆƄƔƎة 

Ɣƈ Ɠž صةŕŦ ¿ƈŸś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈƆلŜحŗال Ɖاŧ . ŕƍŪũŗƊ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄŮا الŨƍ ŖƏƔŷ Ə ŕƔاŪƈ ƇƍŌ ŕƈŌ

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž :  

                                                 
)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) : ÎÔ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

- ŚاũƔżśة الƎŠاƏƈة لƔلŕŷ ةƊƏũƈ ةŠũŧ . 

-   Ƒ»Ɔŷ ũƔŝōśال ƉƏŧ ŶƔũŕŮƈال ŽŨح ƏŌ Şاũŧŏ لةƏƎŬ

 . الƔƆƈŸة الƔƈƔŴƊśة

-  ¿ŕصśا ŚاƏƊƁŚŕƈƏƆŸƈƆل ƀƔƁŧ ƀžŧśŗ ŢƈŬś ŘũƔصƁ. 

. ŚŕƎŠƏ ŧŧŸś الŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ũŴƊلƄŕŮƈ¿ الƏũųƈحة -

- şœŕśƊال Ə ŉاŧƗا ƑƆŷ ةŗŕƁũة الƔƆƈŷ لةƏƎŬ .  

اśƊفƏ Ōŧŗƈ ŉŕحũųŦ) Řŧ الصũاŚŕŷ  حƏ¿ اŕƈŸśŬ¿ الųƆŬة  -

Řũƈƕة اųƆŬال.( 

- ŚاŉŕفƄال Ɖƈ ũƔŗƄ ŧŧŷ Ƒلŏ ةŠŕالح Ə ةƔلŕŷ فةƆƄś . 

- ŕųƙا ũاũƂśŬا Ƈŧŷ فةƆśŦƈ ةƔلƏŎŬƈ ŪƄاũƈ ةƎŠاƏƈ Ɠž Śاũ

-  ũاũƂśŬƛا Ɖŷ ةƈŠŕƊال ųŕŗحƙا Ə ةƔƏƊŸƈال šƏũال űŕفŦƊا

ƓƊƎƈال ũŕŬƈلŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž   . 

- ŕƎƔž ŖƏŻũƈال şœŕśƊال ƀƔƂحśل ¿ƔƏų ŚƁƏ ƀũżśŬƔ  .  

  من إعداد الباحث: المصدر

  : Ə الƄŮ¿ الŕśلŢŲƏƔ Ɠ الƈصفžƏة الƔƈƔŴƊśة 

  ة التنظيميةالمصفوف) : ÎÓ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  

  : الهيكلة باللجان -ب

  ŚŕƔƏś»Ŭƈال ¿Ƅ Ɠž ŘŧƏŠƏƈ ŚحŗصŌ ŜƔحŗ �ƓƈƔŴƊśال ŧƔƂŸśال ŧƔاŪś ŕƈƆƄ ƉŕŠƆال ŧŧŷ ŧƔاŪśƔ

 ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƊŠƆال ŽũŸś Ə ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂة الƔلŕŸž ƐƏśŬƈ ƉƔŬحś ũũŗƈŗ ةƔƈƔŴƊśال "  Ɖ»ƈ ةŷƏƈŠƈ

ƈƎƈ ƇƎƔلŏ ةƆƄƏƈ ŧاũžƗاƓŷŕƈŠ ¿ƄŮŗ ƃلŨ Ə ƉƔŸƈ ¿ƈŸŗ ƇŕƔƂ١("ة ال(  ŕƎśƈƎƈ ةƔŨƔفƊś ةƊŠل ƉƏƄś ŧƁ Ə

اŨŕŦś الũƂاũاƏŌ Ś لƊŠة اƔũŕŮśŬة ƏŎŬƈلة ũŠŏ Ɖŷ ųƂžاŉ الũŧاƉƏƄś ŧƁ ŕƈƄ �ŚŕŬ لŧ Ɖŕ»Šاƈœ«ة   

śحŕƍŧŧ اśŦصŕصƊŠƆƄ ũƈśŬƈ ¿ƄŮŗ ŕƎŬũŕƈś Śŕة الƉƄƈƔ Ə ųƔųŦś حصŪƈ ũاŨ»ƍ ŖƏ»Ɣŷ Ə ŕƔا   

ŧŠال Ɠž ةƆƄƔƎال Ɖƈ ŵƏƊال Ɠلŕśال ¿Ə :  

                                                 
 ١٧٩محمد شاآر عصفور، مرجع سبق ذآره، ص  )١(

 الإدارة

 التسويق الإنتاج المالية

  Aمشروع 

  Bمشروع 

  Cمشروع 



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

  ŪƈاŖƏƔŷ Ə ŕƔ الƆƄƔƎة ŕŗلÎÕ(   :ƉŕŠƆ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

  تنمي روح المشارآة و العمل الجماعي - 

  . دراسة المشاآل المطروحة دراسة وافية -

تمثѧѧل جسѧѧر (تسѧѧاعد علѧѧى التنسѧѧيق بѧѧين عѧѧدة إدارات    -

  ). تنظيمي

تѧѧدریب الأعضѧѧاء الѧѧذین ینتمѧѧون إليهѧѧا لشѧѧغل وظѧѧائف  -

  . ة في المؤسسةهام

  .یمكن المؤسسة من التكييف مع الظروف المتغيرة -

البطء في حلول المشاآل المطروحة و ما ینجر عنه مѧن   -

 .  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 -

اللامرآزیѧѧѧѧة تشѧѧѧѧعر المѧѧѧѧدیر أنѧѧѧѧه فقѧѧѧѧد جѧѧѧѧزءا مѧѧѧѧن    -

  .   صلاحيته
  ŧŷŏ Ɖƈاŧ الŕŗحŜ: المصدر

Ŝ-  الهيكل التنظيمي الشبكي :Net Work Î  

 ¿ƜŦ ƉƈƏ ةƆƂśŬƈ ƐũŦŌ ŚŕŬŬŎƈ Ƒلŏ ةƔŬƔœũ ŽœŕŴƏ ةŬŬŎƈال ŧƊŬś ةƆƄƔƎال ƋŨƍ ŖŠƏƈŗ

Ɔŷ ŚŕŬŬŎƈال ƋŨƍ ŽũŮś ŧƁŕŸśة الƔƆƈŷ  Śŕ»ŸƔŗƈال �ŶƔŪƏśال �ŞŕśƊƙا �ŚŕŬاũŧلŕƄ ةųŮƊƗا űŸŗ Ƒ

... ƑƆŷ ƉƏžũŮƔ ƉƔƔŨƔفƊśال ŉاũŧƈال Ɖƈ ŘũƔżة صŷƏƈŠƈ ŧƏŠƏ Ɠž ¿ŝƈśƔ ƇƔŴƊśا الŨƍ ũƍƏŠ Ə �ťال

  ƉŌ ŕ»ƈƄ �ŕƎŸƈ ŧƁŕŸśƈال ŚŕŬŬŎƈال ƓƁŕŗ Ŷƈ ŚŕƁƜŸال ƀƔŬƊś Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ƒŧŎś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا

ƍŕƈ ¿Əح ƛŧŠ اũƔŝƔ ƇƔŴƊśا الŨƍƒŧƔƆƂśال ũƄالف Ɠž ةŬŬŎƈة الƔ.  

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ةƆƄƔƎال ŵƏƊا الŨƍ ůœŕصŦ Ūũŗś Ə :  

  مزايا و عيوب الهيكل التنظيمي الشبكي): ÎÖ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

المقدرة على التعامل وسѧط المنافسѧة الدوليѧة     -

 من خلال تحقيق مزایا تنافسية 

المرونѧѧѧѧة و التحѧѧѧѧدي مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال اسѧѧѧѧتغلال    -

 ف الفرص و القدرة على التكيف مختل

تقليل التكاليف الثابتة لأنѧه یتطلѧب إشѧراف     -

  أقل 

 عدم وجود رقابة مباشرة  -

لا تملك الإدارة العليا السيطرة المباشرة على جميع العمليѧات لأنهѧا    -

 تلجأ إلى التعاقد مع مؤسسات أخرى 

زیادة درجѧة الخطѧر فѧي حالѧة عѧدم التѧزام المؤسسѧة المتعاقѧد معهѧا           -

 د العقد ببنو

مناخ تنظيمي لا یشجع على الولاء وإنما ارتفѧاع معѧدل دوران    -

  العمل شعور العامل بإمكانية الاستغناء عليه في أي لحظة 
  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ : المصدر 

                                                 
  .١٤٨، ص١٩٩٥هيم الإداریة الحدیثة، مرآز الكتب الأردني، طبعة خامسة، خرون، المفاآفؤاد الشيخ سالم، و  ١
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  :ƏالƄŮ¿ الŕśلƋŨƍ ŢŲƏƔ Ɠ الƆƄƔƎة 

  الهيكل التنظيمي الشبكي): ÎÔ(الشكل رقم

  

  الهند   نتاج الإ            البحوث و الدراسات أوروبا 

  مرآز المؤسسة 

  الولایات المتحدة         

  النقل آوریا               التوزیع الخليج العربي 
  

  �٢٢٠ ů ƈ٢٠٠٢حƉŕƈƆŬ ŧƏƈ ال�ƉŕƔƈŸ الƃƏƆŬ الŚŕƈŴƊƈ Ɠž ƓƈƔŴƊś اŧ �¿ŕƈŷƗاƏ ũاœ¿ ل�ũŮƊƆ : المصدر 

  

П -Ï -Ï  الأنشطة Ŵأشكال الهياكل التنظيمية من منظور معيار تجمي:  

ƂƔ ةųŮƊƗا ŧƔŧحśŗ ŧ١(ص(  Ƒلŏ ¿ƏصƏال Ƒلŏ ŕƎŗ ƇŕƔƂال ƒŧŎƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗاƏ ƇŕƎƈال ŧƔŧحś

ŏ ƇśƔƏ ةŬŬŎƈƆة لƈŕŸال ŽاŧƍƗاƊŬ Ɠśال ŘũŮŕŗƈة الųŮƊƗا ƉƔŗ ŪƔƈƊ ŕƈƄ� ةƔũاŧŏ ŚاŧحƏ Ƒلŏ ŕƍŧŕ

  .ƔũŕŮśة Ɗś ¿ŕƈŷŌ ƉƈŲśśŬفƔŨƔة ŕƈŷŌ ƉƈŲśś ŘũŮŕŗƈ ũƔŻ ŚŕųŕŮƊƏ¿ ا

Šś ƇśƔ ةųŮƊƗا ŧƔŧحś ŧŸŗƏةƔũاŧŏ ŚاŧحƏ ƉƔƏƄśة لƎŗŕŮśƈة الųŮƊƗا ŶƔƈ . ƒũƍƏŠا¿ الŎŬال ƉƄل

الƔ ƒŨفƊ űũفś Əƍ ƌŬحŲžŌ ŧƔŧ¿ الŗŬ¿ لƌŠƏŌ ŶƔƈŠś الƏ Ɠž ųŕŮƊحŧاŧŏ ŚاƔũة śƏصƇƔƈ الƆƄƔƎة 

ŨƍƏا Əŷ Ɖƈ ¿ƈŕŷ ũŗśŸƔ ŕƈاƈ¿ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة Ɠž حŕلة اśŬƛفŨƍ Ɖƈ Řŧŕا الŵƏƊś . الŗŬŕƊƈة

ŗة الƎŠاƏƈلœƔƔżśƈŗ ةũśƏ ŕƎśاũƄ ŘŧƂŸƈال ŕƎśŗƔ.  

ũų Řŧŷ ŧŠƏś ƌƔƆŷƏƀ  ةƔلŕśة الƔƈƔŴƊśال ¿ŕƄŮƗا Ɠž ¿ŝƈśś ةųŮƊƗا ŶƔƈŠśل:  

Î ( الهيكلة التنظيمي الوظيفي:  

�ƛŕƈŸśŬا ¿ƄŕƔƎال ũŝƄŌ ũŗśŸƔ  ŉاŧŌ Ɠž صصةŦśƈ ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƌƔž ƇŬƂś

Řŧŧحƈ ŚŕŗŠاƏƏ ƇŕƎƈ .ةƔŬƔœũفة الƔŴƏال ŌŪŠś ƉŌ ƉƄƈƔƏ  ةŬŬŎƈال ƇŠح ŖŬة حƔŷũž ŽœŕŴƏ Ƒلŏ

 ¿ƄŮال Ɠž ŢŲƏƈ Əƍ ŕƈƄƓلŕśال:  

                                                 
  ١٥٣محمد شاآر عصفور ،مرجع سبق ذآره ، ص  )١(
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  الهيكل التنظيمي الوظيفي): ÎÕ(الشكل رقم

  
  

  

  

  

 Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ũƎŴśž ŖƏƔŸالƏ ŕƔاŪƈال ŕƈŌ:  

  مزايا و عيوب الهيكلة الوظيفية): ÏÍ(الجدول رقم 

ŕƔاŪƈال  ŖƏƔŸال  

 .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 التخصص� ةنتيج -
  ليا المهارات المتخصصة لشغل الوظائف الإدارية الع

  
  ŧŷŏ Ɖƈاŧ الŕŗحŜ:  المصدر

  ŏلƏśŠśƌ ŧƔŮũś ƑالƜƈحŴة الƋŨƍ ƉƏƄ Ɠž ¿ŝƈśś ŕƎƆƔŠŬś ƉƄƈƔ Ɠś الƆƄƔƎة 

ũ ũŝƄŌ ŧ ƉƈالŚŕƔƆƈŸ الŧاƔƆŦة ƑƊŸƈŗ الƑƆŷ ŪƔƄũś الƄفƏ ŘŉŕلūƔ الفŕŸلƔة ƒŌ اŕƈŸśŬƛ¿ اŝƈƗ¿ لƏƈƆا 

ś Ƒ  ƉƏŧحŗŬƊ ƀƔƂة ƔŠŕśƊŏة ŕŷلƔة�ƔŗŬ ƑƆŷƏ¿ الŕŝƈ¿ اŏ ƋŕŠśƛل اƊ ƋŕŠśƛحƇƔŴŸś Ə الŠƔśƊة الƈŕŸة�

ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśƈال ƀاƏŬƗا ŚŕƔصƏصŦ ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦƗا.  

)Ï (Řالهيكل التنظيمي حسب المنتجا:  

       ŕƎƈŧƂś ƏŌ ŕƎŠśƊś Ɠśال ŚŕƈŧŦال ƏŌ ŶƆŬال ŖŬح ŕƎśųŮƊŌ ƇƔŬƂśŗ ةŬŬŎƈال ƇƏƂś.  ũũŗƈƏ

ƄƔ ũŕƔśŦƛاƈ ŕƍŧƈśŸś Ɠśال ŶƔƏƊśة الŬŕƔŬ Ɠž Ɖ) ŕśƊŏ ƀũų ƀاƏŬƗا ƏŌ ŕƎƊƔŗ ŕƈƔž ŽƆśŦś ŶƆŬال Ş

Ɠž الŚŕŬŬŎƈ الƈœŕƂة Ũƍ ŧƏŬƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ŕƈƄƇƔŴƊ  ƑƆŷا الś �)الŬƊŕŠśƈ ũƔŻ ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśة 

ƓفƔŴƏال ƇƔŴƊśال ūŕŬŌ. ةƆƄƔƎال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ:  

 مدير عام

  إدارة التسويق إدارة الموارد البشرية إدارة الإنتاج  الإدارة المالية
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  الهيكلة حسب المنتجاÎÖ :(Ř(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  الهيكلة حسب المنتجاŘ مزايا و عيوب): ÏÎ(الجدول رقم 

ŕƔاŪƈال ŖƏƔŸال 

-   ųŗśũ»ś Ɠśال ŽœŕŴƏال ƉƔŗ ƀƔŬƊśلŕŗ ةƈŕŸال Řũاŧƙف¿ اƄś »ŗ ūفƊ

 .الŸƆŬة

-  ůصŦśالƏ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛا. 

 .الƏŎŬƈلƏ ŚŕƔاƈ šŕŗũƗحŕŗ šƏŲƏŗ ŘŧŧلŗŬƊة لŸƆŬ ¿Ƅة -

- ŽƔƄśال ƑƆŷ ŘũƔŗƄ ŘũŧƁƏ şśƊƈ ¿Ƅصة لŕŦ ةœƔŗƆل ŘŧƔŠ ةžũŸƈ. 

 .ŸƆŬ ¿Ƅ ƉةũƔƔŬś ƓžŮŎƏ اƜƂśŬلƔة  -

- ƉƔśƔلŕŷ ŽƔƔƄśƏ ةƊƏũƈ.  

- şœŕśƊال ¿ƜŦ Ɖƈ ŪƔحفśال.  

- ůصŦśƈ ũƔųōś Ƒلŏ ةŠŕالح. 

 .Ə ŧŧŸśحŧاŚ الƏ ƀƔŬƊśالŕŗ ŽœŕŴƏلŗŬƊة لŸƆŬ ¿Ƅة -

ƑƊŸƈŗ الũŴƊ لŬŬŎƈة œŪŠś :  ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈة الŬŬŎƈة -

 ƇŬƂال ŕƎŠśƊƔ Ɠśة الŸƆŬال ƏƇŕŬƁƗا ¿Ƅ ūƔل. 

- ųŗ ƇŕŬƁƗا ƉƔŗ ŧŲŕŸśالƏ ƀƔŬƊśالŉƓ.  

- ŕƍŧŧŸś ƇƄحŗ ŽœŕŴƏال Ɠž ¿Ŧاŧśال ũųŦƔ.  

  Probest.J.B Opci p 57: المصدر 

)Ð(-  رافيةźالج žالهيكل التنظيمي حسب المناط:  

ŗحƋŨƍ ƇŧŦśŬś  ŜƔ الƆƄƔƎة Ūś ŕƈŧƊŷاƏ¿ الŬŬŎƈة ũżŠ ƀųŕƊƈ Ɠž ŕƎųŕŮƊاƔžة śśŮƈة�       

ƔƆة الŪƔƈś Ɠś الƂųƊƈ«ة  ŦśصƏ ůحƔƈƔŴƊś Řŧة لƂųƊƈ ¿Ƅة �ŧŏ ƇśƔاŕƎśũ حŖŬ الŽƏũŴ الƈح

ŕƍũƔŻ Ɖŷ . ةŬŬŎƈة الƈŕŸال ŽاŧƍƗا ŉƏŲ ƓžƏ)  Ɠŷŕ»ƈśŠƛا ŽƜśŦƛا ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōś

�ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ƓžŕƂŝالƏ    اŨ»ƍ Ţ»ŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ ةƂųƊƈال ƃƆś Ɠž ƃƆƎśŬƈال ŚŕƔصƏصŦ

 ƇƔŬƂśال Ɖƈ ŵƏƊال.  

 العامةالإدارة

  - ب  –م إنتاج السلعة قس  ...-أ  –قسم إنتاج السلعة 
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  .الهيكلة حسب المناطž الجźرافية ):ÏÍ(الشكل رقم

  

  

  

  .ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ : ر المصد

  

 ¿ƏŧŠا الŨƍ ¿ƜŦ Ɖƈ ũƔŮƊƏ: ةƆƄƔƎال ƋŨƍ ŖƏƔŷƏ ŕƔاŪƈ Ƒلŏ.  

  مزايا و عيوب الهيكلة حسب المناطž الجźرافية): ÏÏ(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  التناقű بين الأهداف العامة للمؤسسة -
على مستوى المناطق خاصة في حالة الإساءة لاسـتخدام  

  .الصلاحيات 
  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر

  )Î(: الهيكل التنظيمي حسب الزبائن ) ٤(

ƉœŕŗŪة الŷƏƈŠƈل ŕƂžƏ ةųŮƊƗا ƇƔŬƂś ƇśƔ.  ƓśالƏ ةƔũŕŠśال ŚŕŬŬŎƈال Ŷƈ صةŕŦ ƑŮŕƈśƔƏ

ƊƔŕŗśƈ ƉœŕŗŪل ŕƎśŕŠśƊƈ ŶƔŪƏśŗ ƇƏƂśƉƔ�  ƀاƏŨƗا ŜƔح ƉƈƏŷŕ ŉاũŮال ŚاŧƏŉاũŮال ũاũƄś Ə ƇŠح

ŉاũŮال . ƉƄƈƔ ŕƈƄ ƉƔƔŧŕŷ ƉƔƄƆƎśŬƈ ƏŌ ةœŪŠś ũŕŠś ƏŌ ةƆƈŠ ũŕŠś Ŷƈ ¿ƈŕŸśś ƉŌ ةŬŬŎƈƆل ƉƄƈƔž

ŉŕŬƊالƏ ¿ŕŠũالƏ ¿ŕفųƘل ūŗƜƈ ŶƔŗ.  

  :ƏالƄŮ¿ الŕśلƋŨƍ ŢŲƏƔ Ɠ الƆƄƔƎة 

                                                 
  .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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  الهيكلة حسب الزبائن):ÏÎ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر 

 ƓƈƔŴƊśال ¿ƄŮا الŨƍ ŖƏƔŷƏ ŕƔاŪƈ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƏŧŠالƏ:  

  مزايا و عيوب الهيكلة حسب الزبائن:  )ÏÐ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

-  ŚŕƔƆƈŸال ƉƔŗ ƀƔŬƊśة الƔƊŕƄƈŏا ƉƏŗŪŗ ةƂƆŸśƈل

 ƇŷŧƏ ƉƔŸƈاƌŗ صةŕŦال ŚŕƈŧŦل.  

-  Ƈŕƈśƍƛ ƉƏŗŪال Ɛŧل ŉŕžƏال šƏũ  ƒƏƂƔ

ƌŗ ةŬŬŎƈال.  

- ŷ ŽũŸśالƑƆ  ƉƏŗŪƆة لƔƆŸالف ŚŕŠŕƔśحƛا

ũśƏŕƎśƈŠ ŶƆŬ ¿ƄŮ Ɠž.  

- ŘŧحƏ ¿Ƅ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔلƏŎŬƈال šƏŲƏ.  

- ¿ƄƄ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƀƔŬƊśة الŗƏŸص.  

-  Ɠž صصةŦśƈال ŧƏƎŠال ũاũƄś Ɖŷ ةŠśŕƊ ةŸفśũƈ ŽƔلŕƄś

ƇŬƁ ¿Ƅ.   

-  Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛة اƔƊŕƄƈŏ ƇŧŷŕƊŕƄƈƙاŚ Əحة الŕśƈال ŚاŉŕفƄ

ŗحśال ŘũƏŧال ƇƄ ŕƈƈ ŉŕŦũƏ ŧŕŬƄ Ɖƈ ŕƎƂžاũƔ ŕƈƏ ةƔũŕŠ

 ƏŌ ŚŕƔũƔŧƈال ƉƔŗ ةƔŠŕśƊƙا ŧƏƎŠال Ɠž ƉŪاƏś Ƈŧŷ ŖŗŬƔ

  .اƇŕŬƁƗ الƆśŦƈفة

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر 

  

)Ò (الهيكل التنظيمي حسب مراحل العمل:  

  Ɠ»ž ŕƈƄ ¿ƈŸاح¿ الũƈ ¿ŬƆŬś ŖŬة حŬŬŎƈال ŚŕųŕŮƊ ƇƔŬƂś ةƆƄƔƎال ƋŨƍ Ɠž ŧƈśŸƔ

ƄƏũśŗال ŶƊŕصƈة الƆƄƔƎال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ şƔŬƊال ŚŕŬŬŎƈ ƏŌ ةƔœŕƔƈƔ:  

  الإدارة العامة

  Cمدير السلعة 

  للنساء

  ٣ةمدير السلع

 للرجال
 مدير السلعة

 للأطفال
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  "مŌسسة النسيŝ "الهيكلة حسب مراحل العمل  :)ÏÏ(الشكل رقم

  
  

  

  

  

  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ: المصدر

Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ¿ƜŦ Ɖƈ ƇƔŬƂśال Ɠž ةƂƔũųال ƋŨƍ ŕƔاŪƈƏ ŖƏƔŷ Ūاũŗŏ ƉƄƈƔƏ:  

  يكلة حسب مراحل العمرمزايا و عيوب اله): ÏÑ(الجدول رقم

  العيوب المزايا

- ƛاŘŧŕفśŬ    ة»ƔƆƈŷ Ƒ»Ɔŷ ŪƔƄũśال Ə ůصŦśال Ɖƈ

 .ƊƔŸƈة

- ŽاũŮƙة اƔƆƈŷ لةƏƎŬ. 

-  ¿ƜżśŬƛا¿ŝƈƗة اƆحũƈ ¿Ƅ Ɠž ةƔŠŕśƊƙا ŚŕƁŕųƆل.  

- ŚŕƔƆƈŸال ƏŌ ¿احũƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśة الŗƏŸص. 

-   ŽƜś»Ŧƛ اũŴƊ ŞŕśƊƙا ųŦ Ɠž ƉŪاƏśال ƀƔƂحś ةŗƏŸص

ƙا ŚŕƁŕųالŚŕƁŕƊśŦŏ Ƒلŏ ƒŧŎƔ ةƔŠŕśƊ. 

- ƐũŦƗا ŚŕƔƆƈŸال ƓƁŕŗ ŽƁƏƔ ةƔƆƈŷ Ɠž ¿ƆŦ ƒŌ.  

  الŕŗحŜ :  من إعداد

)Ó (الهيكل التنظيمي المركب:  

        ƛŕƈŸśŬا ũŝƄƗا ƓƍƏ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś ¿ƔƎŬśة لƆƔŬƏ ũŗśŸś ةųŮƊƗا ŶƔƈŠś ةƔƆƈŷ Ɖŏ

ƔƆƈŷ ƉŐž ƌƔƆŷƏ«ة   Ūƈ ŶƔƈŠśاƉŌ ƀŗŬ ŕƈƈ�ŖƏƔŷƏ ŕƔ لƂƔũų ¿Ƅة ŢŲśƔ Ə لŶƔƈŠś Ɠž.  ŕƊ اųŮƊƗة

śŦƛاƔ�ŕƈƎƊƈ ¿Ƅة لƔŗŬƊال ŕƔاŪƈال ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōś ũŕ ال ŉƓŮśŦا Ƒلŏ ŕƊŗ ƒŧŎƔ ƒŨالƔ  Ɖ»ƈ ũŝƄŌ ũŕ

ś ƉŌ ŧƄŎƊ ŕƈƄصƇƔƈ الƆƄƔƎة ŧالة Ɠž الś Ɠž ūŕŬŌ.  ƉƈŪصƇƔƈ الƆƄƔƎة ũƈاŘŕŷ لŬŬŎƈ ¿Ƅ ŽƏũŴة

ũŲلŕŗ ūƔل ƓŲŕƈال Ɠž ƀŗųƈال ƇƔŬƂśال ƉŌ ŜƔحŗ�¿ŗƂśŬƈال Ɠž ƇœƜƈال Əƍ ŘũƏ  Ɠśال ŚاũƔżśال ƇƄحŗ

 ŕƎة لƔŠũŕŦة الœƔŗالƏ ةŬŬŎƈƆة لƔƆŦاŧة الœƔŗال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ Ŝŧحś.  ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ

ƇƔŬƂśال Ɖƈ.   

  

  

  

  

  الإدارة العامة

  قسم التعبئة و التغليف  قسم الصياغة قسم النسيج  قسم الغزل
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  الهيكلة المركبة): ÏÐ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ:المصدر 

Ǝال ƉŌ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠśƏ ŖƄũƈال ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƗ Ƌŧŕƈśŷŕŗ ƇƔŬƂś Ɠž ŖƏƆŬŌ  Ɖƈ ũŝƄ

  .ŪƏũŗ ūŕŬŌ Ə الƄŕƔƎ¿ الƔƏŲŸة الƇś Ɠś الŏ ƀũųśلƓž ŕƎƔ الŕƊŸصũ الƂŗŕŬةƍ �اųŮƊƗة

 ƉŐž ƌƔƆŷ Ə ŧŕƈśŷا ƒŌ ةƔŠũŕŦالƏ ةƔƆŦاŧال ¿ƈاƏŸال Ɖƈ ŧŧŷ ƑƆŷ ŽƁƏśƔ ةųŮƊƗا ƇƔŬƂś Ɠž ŖƏƆŬŌ

ƔŗƏ ةŬŬŎƈلŕŗ ةƂƆŸśƈالśœ�ŕƎ ا ƋŨƍ Ɖƈ ¿ƈاƏŸ١(ل(:  

 .الŸƔŗųة الفƔƊة لŚŕųŕŮƊƆ اƔŠŕśƊƙة لŬŬŎƈƆة ƏƊƄś ŵƏƊƏلŕƔŠƏ اŞŕśƊƙ الƆƈŸśŬƈة •

 .ŸƔŗųة الƏŌ ŚŕŠśƊƈ الŚŕƈŧŦ الŕƎƈŧƂś Ɠś الŬŬŎƈة •

• ƉœŕŗŪة الƔŷƏƊƏ ةŬŬŎƈال ƌŸƈ ¿ƈŕŸśś ƒŨال ƀƏŬة الŸƔŗų. 
                                                 

  .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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 .Əś Ɛŧƈاũž الŚŕƁŕų الƔũŮŗة ƏالƔŧŕƈة لŬŬŎƈƆة •

• ƈ Ɠž لةƏƎŬال ƐŧƈƈũŕŬƗةة اŗŕƁũالƏ ƀƔŬƊśالƏ ŽاũŮ. 

• ũŦŊ ƉƏŧ ŖƏƆŬŌ ŕƎƂƂحƔ Ɠśة الƔŗŬƊال ŕƔاŪƈة الŷƏƈŠƈ.  

  

)Ô (ئمƚأسس اختيار الشكل التنظيمي الم:  

ƉƄƈƔ لŕŗ ƇœŕƂƆلƐƏśŬƈ ƑƆŷ ƇƔŴƊś الŬŬŎƈة ũŕśŦƔ ƉŌ اŖƏƆŬƗ الŶƔƈŠś Ɠž ŖŬŕƊƈ اų»ŮƊƗة         

 ¿Ɣلŕحśال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ƇƔƈصśƏůŦś١:  

Ō -  صة� :تحليل الأنشطةŕŦ ŽاŧƍŌ ةŬŬŎƈ ¿Ƅل  Ɠśال ¿ŕƈŷƗاƏ ةųŮƊƗا ¿ƔƆحś ƒũƏũŲال ƉƈƏ

ŕƎžاŧƍŌ ƀƔƂحś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŧŷŕŬƔ ƒŨال ųŕŮƊال ũاŧƂƈƏ ŵƏƊ ŧƔŧحśل ŕƎŗ ƇƏƂś. 

Ŗ  -  Řتحليل القرارا:    ƉƄƈś»Ɣ Ƒ»śا  حŨŕƈلƏ ƑśƈƏ ũاũƂال ŨŦśƔ Ɖƈ ƑƆŷ ŵƜųƙا ƌŗ ŧƏصƂƈالƏ

ƈśال Ɖƈ ƇƔŴƊśلŕŗ ƇœŕƂة الƔƆƈŷ ũƔųōśة لƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال ŧƔŧحśƏ ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂال ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ŪƔƔ

ũاũƂال ŨŕŦśا.  

Ŝ- Řقاƚتحليل الع:    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ƃلŨƏ ةųŮƊƗا ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśة الŠũŧ ƑƆŷ ŽƏƁƏلŕŗ ƃلŨƄƏ

�ƓƈƔŴƊś ƐƏśŬƈ ¿Ƅ ƓžƏ ةƔũاŧŏ ŘŧحƏ ¿Ƅة لƔƂžƗاƏ ةƔŬŌũال ŚŕƁƜŸال ¿ƔƆحś   ŉŕ»ŮƊŐŗ ŢƈŬś ةƔفƔƄŗ

ųŦةŬŬŎƈƆة لƈœƜƈال ŚŕƈƏƆŸƈال ƀžŧś ƉƈŲś ¿ŕصśا ųƏ.  

 اśƁص«Ɣŧŕة� (ŝƈśƏ¿ الœƔŗة ŶƔƈŠ الũŝŎś  ŽƏũŴ الœƔŗة ƄŮ Ɠž¿ الƄƔƎ¿ ال�ƓƈƔŴƊś :تحليل البيئة -د

Ɠƍ   ƀŕ»ųƊ ŞũŕŦالś Ɠśحŕŗ ųƔلŬŬŎƈة ŗحƈŷ ƑƆŷ ũŝŎś ŜƔ¿ الŬŬŎƈة ƔŬŕƔŬ…( Əة  اƔŷŕƈśŠة�

�ŕƎžũصś śŬا ũŝƄŌ ةœƔŗال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ƃلŨلƂاũةƔلŕŸž ũŝƄŌƏ اŧƔƂŸś ¿ƁŌ ƇƔŴƊśال ƉŕƄ ŕƈƆƄ اũ.  

  

П-Ï-Ð  أهمية وأشكال الخريطة التنظيمية:  

Ɖŷ الƄƔƎ¿ الƓŠũŕŦ لŬŬŎƈƆة Ɠž لحŴة ƊƔŸƈة  ũŗŸśOrganigramme الųƔũŦة الƔƈƔŴƊśة        

ųƏ»ųŦ ũƎŴś ŕƈƄ الųƆ»Ŭة    śƏحƁƜŷ ŧŧة اƏ űŸŗŗ ŕƎŲŸŗŗ ƇŕŬƁƗالŚŕƔƏśŬƈ اŧƙاƔũة لŬŬŎƈƆة�

 ŨŦōśƏ¿ŕƄŮŌ Řŧŷ.  

  

  
                                                 

  .١٥٨،١٥٩فؤاد الشيخ سالم، و أخرون، مرجع سبق ذآره، ص  ١
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)Î(  ولية التصميمŌالتعريف ومس:  

        ŕƎƊŌ ƑƆŷ  ةƔƈƔŴƊśة الųƔũŦال ŽũŸś":   ƉƔ»ŗś ةŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎƆل ųųŦƈ ƏŌ ŘũƏص

      ƉƔ»ŗ ųŗũ»ś Ɠ»śة الƔلƏŎ»ŬƈالƏ ةųƆ»Ŭال ųƏųŦƏ ŽœŕŴƏالƏ ŕƎƊƈ ƉƏƄśś Ɠśة الƔũاŧƙا ŚاŧحƏال

ŕƎœاŪŠŌ"١ . ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŽũŸś ƃلŨƄ" ةƔŬŧƊƍ ¿ŕƄŮŌ Ɖŷ Řũŕŗŷ ŕƎśŕƔƈŬƈƏ ŽœŕŴƏال ŵاƏƊŌ ƉƔŗś فةƆśŦƈ

 ŕƎƔž ƉƏƆƈŸƔ Ɠśة الŬŬŎƈة الžũŸƈ Ɖƈ ƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƘل ŢƈŬƔ ŕƈƈ �ŕƎśŕƁƜŷ Ə ŕƍŧŧŷƏ"٢.  

    ųœاũ»Ŧال ƇŧŦś»Ŭś ŕ»ƎƆŠŌ Ɖƈ Ɠśال ŽاŧƍƗا ƇƍŌ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ƉƔƂŗŕŬال ƉƔفƔũŸśال ¿ƜŦ ƉƈƏ

  :الƔƈƔŴƊśة

- ŴƏالƏ ةƔũاŧƙا ŚاŧحƏالƏ ةŬŬŎƈال ũŕųŏ ŧƔŧحśŚاŧحƏال ƃƆś ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ƇŕƎƈالƏ Žœŕ. 

 .ƔƄفƔة ƇƔŬƂś الƉƔŗ ¿ƈŸ اũžƗاŧ الŧ ƉƔƆƈŕŸاŦ¿ الŬŬŎƈة -

 .ŽƆśŦƈ ŢƔŲƏś الƉƔŗ ŚŕƁƜŸ اŧƙاũاƏ ŚاŽƆśŦƈ Ɠž ƇŕŬƁƗ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة -

- �ƌŬƔœũ Ŷƈ ŚŕƁƜŸة الŸƔŗųƏ ƌƆƈŷ ŶƁƏƈل ¿ƈŕŸال ŧũة الفžũŸƈ Əƈ ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈ Ŷ

ƐũŦƗا. 

- ŕƎųŕŮƊƏ ةŬŬŎƈال ¿ŕƈŷŌ ƇƎž ƑƆŷ ƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƗا ŧŷŕŬś ŚŕƈƏƆŸƈƆل ũŧصƈ. 

- ŕƔص ƑƆŷ ŧŷŕŬśŻةŬŬŎƈال ŽƔũŸśŗ صةŕŦال ŖƔũŧśال şƈاũŗ ة. 

 .ƆƔŬƏة ƜŦ Ɖƈ ũƔƔŬś¿ الŕŗ ƇŕƔƂلŉŕƊŗƏ ųƔųŦś الƏƈاŨƄƏ ŚŕƊŪلƃ الŗŕƁũة -

-  ƑƆŷ ŧاũžƗا ŶƔŪƏś Ɠž ¿ƆŦال ¿ƜŦ Ɖƈ ƇƔŴƊśال ¿Ŧاŧ ŽŸŲال ƉųاƏƈ ƉƔŗś  Řŧŕ»ƔŪلŕŗ ŽœŕŴƏال

)ƓفƔŴƏ ƇŦŲś( ƉŕصƂƊلŕŗ ƏŌ. 

ƉƄƈƔ لƏŪ»ƆاƆƔŬƏ ũŗśŸś)  ũة اśصũŻŌ ƒŧŎśƏ ¿ŕاƔƈƜŷŏ űة ŕŗلŗŬƊة لũųƘاŞũŕŦ Ž الŬŬŎƈة  -

śƏ ŕƎśũŕƔŪ Ɠž ŖŻũƔ Ɠśحة الƆصƈال Ƒلŏ ƋŕŠśƛا Ɖƈ ũƏŧ ŖŸƆ ¿Ɣلŧال(. 

ƊŌ ŕƎƔƆŷ ŖŕŸƔ ŕƈ ƉƄلŕƎ �ƉƏƄŬلة الŕح Ɠž ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ũƏصś ž ŘũƏص ƒŌ  ة»ƔžاũŻƏśƏ

ūƄŸś ƛ الŶŗŕų الƓƄƔƈŕƊƔŧ لƉŷ ũŗŸś ƛƏ ƇƔŴƊśƆ الŖƊŕŠ اƏ Ɠŷŕ»ƈśŠƛالƓž    ƓƄƏƆ»Ŭ لحŴة ƊƔŸƈة�

  .ƏالƓžŕƂŝ لŬŬŎƈƆة

 ŕƈƍ ƉƔŷƏƊ Ƒلŏ ةƔƈƔŴƊśال ųœاũŦال ƇŬƂś ƃلŨ ŖƊŕŠ Ƒلŏ:  

                                                 
  .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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Ō -  ة   :الخرائط الرئيسية»Ɣũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈالƏ ŚاŧحƏال ŶƔƈŠ ƌƔž ŕƈŗ ƌƆƈƄōŗ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉƔŗś

ƆةلŬŬŎƈ. 

Ŗ  -  الخرائط التكميلية أو المساعدة:  ƇƔŬƂś ŕƎƔž ƉƔŗś ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏل ŘũŗƄƈ ŘũƏص ŉŕųŷŐŗ ƇƏƂśƏ

 .الŶƔŪƏśƏ ¿ƈŸ الųƆŬة ƏالŚŕƁƜŸ الŧاƔƆŦة 

  ƏŌ ů»صŦśƈ ŽŴƏƈل ŕƎŗ ŧƎŸƔ صصةŦśƈ ةƔƆƈŷ ũŗśŸś ةƔƈƔŴƊśة الųƔũŦال ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ ŕƈŌ

ůصŦśƈ ƇŬƁ� ŖƔلŕŬƗاƏ ƇƔŴƊśال ƇŬƁ ƉƏƄƔ ŕƈ Řŧŕŷ.  ة�ƔƈƔŴƊśال ŘŧحƏال ƋŨƍ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ لةŕح ƓžƏ

  .ƈƎƈ Ɖƈ ƉƏƄś ŕƎƊŐžة ƇŬƁ الƏƈاŧũ الƔũŮŗة

  

śة الųƔũŦال ƉƈŲśśƏةƔƈƔŴƊ Ɠž ¿ŝƈśś ةƔƆŷŕفŗ ŕƍũƏŧ ŖŸƆś Ƒśح ŚŕƈƏƆŸƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ١:  

 Ɣ ƇŬة اųƔũŦƆل ƉƏƄƔ ƉŌ ŖŠƔ¿ŧ ŲƏƔ ŕƎƔƆŷŶ ةųƔũŦال ųŬƏ Ɖƈ ƒƏƆŸال ƉŕƄƈال Ɠž. 

śŗ Ţƈ»Ŭś Ƒحŧ»Ɣŧ ص«ś    ŘũƏح ŧŷŏ ƉƈŪ ƑƆŷ ¿ŧƔ ťƔũŕś ŧƏŠƏاťƔũōś: Ɖƈ ŧŗ ƛ �ŕƍŧ الųƔũŦة 

ƌل ŕƎƆƔŝƈś ƐŧƈƏ ƉƔŸƈ ŚƁƏ Ɠž ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال. 

  ƌƈŬاƏ ŕƎŸŲاƏ ŶƔƁƏś ƉƈŲśś ƉŌ ŧŗ ƛ ةƔƈŬũة الżŗة الصųƔũŦال ŨŦōś Ƒśح. 

  ƏŌ ŚƜƔŧŸśال ũƔŕŬśل ũاũƈśŬŕŗ ةƔƈƔŴƊśة الųƔũŦة الŸŠاũƈ ŖŠƔ    Ƒ»Ɔŷ Ōũ»ųś Ɠśال ŚاũƔżśال

 ¿ƄƔƎالƓƈƔŴƊśال.  

)Ï( أشكال الخرائط التنظيمية)Ï( :  

  :ƉƄƈƔ الƉƔŗ ŪƔƔƈś اŕƄŮƗ¿ الŕśلƔة 

Ō -   سيكيةƚة  :الخرائط الرأسية أو الكųŕŬŗا لũŴƊ ųœاũŦال ŧاŧŷŏ Ɠž ƛŕƈŸśŬا ũŝƄƗا ¿ƄŮال ƏƍƏ

�ƌƈŬũ لةƏƎŬƏ ¿فŬƗا Ƒلŏ ƑƆŷƗا Ɖƈ ةųƆŬال ƌƔž ŖŕŬƊś ŜƔح . ƉƈŪƈƍŕƔاŕ ƊŌŕƎ  ŽƆśŦƈ ũƎŴś

ƙا ŽœŕŴƏلة�الƏƎŬŗ ƐƏśŬƈال ūفƊ Ɠž Ɠƍ Ɠśة الƔũاŧ šƏŲƏŗ ƉƔلƏŎŬƈالƏ ŉŕŬŎũال ƉƔŗś ŕƈƄ. 

 ŕƈŌŧŕƂśƊƛا ƌŠƏƈال�     ƐƏś»Ŭƈال Ɠ»ž ŧ»ŠƏƔ ƒŨال ůŦŮƆل ƓŗƆŬال ƓŬفƊال ũŝƗا ƃũśś ŕƎƊŌ ŕƎƔلŏ

ƑƊŧƗا ƒũاŧƙا�  ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśفة الƔŴƏال ƇŠح ũŕŗśŷŕŗ–   Ɠŗŕ»ŠƔŏ ŪžŕحƄ اŨƍ ƉƏƄƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ƉƄل

 ¿ƈŕŸال ŶƔŠŮśŗ ةƔƁũśال ¿ƜŦ Ɖƈ Ŗśاũƈال ƑƆŷŌ Ƒلŏ ¿ƏصƏƆل ƇũƎال ƀƆŬś ƑƆŷ–  Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ

ųœاũŦال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ.  

                                                 
  .١١٤مهدي حسين زویلف، مرجع سبق ذآره، ص   ١
  .١٦٤ص  ،سبق ذآره مرجع وآخرون، فؤاد الشيخ سالم، (2)



 الفعالية التنظيمية من زاوية التصميم     :الفصل الثالث 

 :رقم     الصفحة 

  الخريطة الرأسية: ) ÏÑ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  

  :الخرائط الأفقية - ب

       ŲƏś ƓŬŧƊƎال ¿ƄŮا الŨƍ ŖŬحŶ ŬŬŎƈال ŘŧŷŕƁƏ ƉƔƈƔال ƑصƁŌ Ɠž Řũاŧƙة اƈƁ ƑصƁŌ Ɠž ة

�ũŕŬƔال ũŕŬƔال Ƒلŏ ƉƔƈƔال Ɖƈ ةųƆŬال ŖŕŬƊśƏ.     Řŉاũ»Ƃة ال»ŸƔŗų Ŷ»ƈ ƌƈŕŠŬƊŕŗ ¿ƄŮا الŨƍ ŪƔƈśƔ

ƉƔفŴƏƈال ũŕżص Ɛŧة لƔŗƆŬة الƔŬفƊال ũŕŝƕا ƃũśƔ ƛƏ ةųƆŬال ƀžŧś ةƔفƔƄƏ šƏŲƏالƏ.  

ųœاũŦال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ:  

  )إلƏ اليسار من اليمين(الخريطة الأفقية  :)ÏÒ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  من تصميم الباحث: المصدر

Ŝ- الأفقية –الخرائط العمودية:  

        ŚŕŬŬŎƈƆة لŗŬƊلŕŗ Řŧŕŷ ¿ƈŸśŬƔƏ ųœاũŦال Ɖƈ ƉƔƂŗŕŬال ƉƔŷƏƊال ƉƔŗ ¿ƄŮا الŨƍ ŶƈŠƔ

�ŘũƔŗƄة� الƔũاŧƙا ŚاŧحƏال Ɖƈ ũƔŗƄ ŧŧŷ ƇŬũل ũŗƄŌ ŪƔح ŢƊƈƔ ƌƊƗ  اŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ

ŵƏƊال:  

  

 مدير عام

  - ب  –مديرية 

  -أ–مديرية 

  ١قسم 

  ٢قسم 

  مدير المؤسسة

  - ٢ –مديرية   -١ –مديرية 

  ١قسم   ٢قسم   ٣قسم 
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  الأفقية –العمودية  ةطيالخر): ÏÓ(ل رقمالشك

  :الخرائط الدائرية -د

       �ųƔحƈالƏ ŪƄũƈال ƉƔŗ ةƁƜŸال ŘũƄž ūŕŬŌ ƑƆŷ ƇƔƈصśا الŨƍ ƇƏƂƔ   Ɠ»ž ةųƆŬال ŪƄũśś ŜƔح

    Ū»Ƅũƈال ƉƔ»ŗ ŕ»ƎƔلŏ لةƏŦƈة الƔلƏŎŬƈة الŠũŧل ŕŸŗś ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ŶƔŪƏś ƇśƔƏ Řũœاŧال ŪƄũƈ

ųƔحƈالƏ .ا اŨƍ ŪƔƈƔ ŕƈƏ�ŧũالف Ɛŧل ƓŗƆŬال ƓŬفƊال ũŝƗا ƃũśƔ ƛ ƌƊŌ ¿ƄŮل    ŘũƏ»الص ƉŌ ũŕ»ŗśŷŕŗ

ŨƄلƏ ƑŮŕƈśś ƃحƇƈśƈ ŉŪŠ Əƍ ŕƈƊŏ .  Ƈ»Š لŕƎśƆƄƔƎ الƏśŬƈحƃƆś Ɠž ŧũž ¿Ƅ ƉŌ ūƄŸś Řŕ الŬŬŎƈة�

 ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈحة (الŕŬƈة الƆƄŮƈ (   ųƔ»حƈال Ƒ»لŏ ŪƄũƈال Ɖƈ ŕƊƎŠśا ŕƈƆƄ ŽœŕŴƏال ŧاŧŪś ŜƔحŗ

œŕƂال ŧŷŕŬƔ ŕƈ اŨƍƏ¿ŲžŌ ¿ƄŮŗ حةŕŬƈال ¿ƜżśŬƛ ƇŬũلŕŗ Ƈ.  

ųœاũŦال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ:  

  مدير عام

  ١مديرية   ٢مديرية   ٣مديرية 

  Aقسم 

  Bم قس قسم ب

 قسم أ

 قسم ج  Cقسم 
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  الخريطة الدائرية): ÏÔ(الشكل رقم

ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  

)Ð(الدليل التنظيمي:  

 ŘŉاũƁ ƑƆŷ ŧŷŕŬś Ɠśة الƂƔŝƏال ƓƈƔŴƊśال ¿Ɣلŧال ũŗśŸƔ ƇƎž Ə  ƋũžƏ»Ɣ ŕƈة لƔƈƔŴƊśة الųƔũŦال

Ɣƍŕƈ ¿ Ƅ  ŕ»ƈة الųƏųŦ الƈŕŸة الƏاƓž Řŧũ الųƔũŦة الƔƈƔŴƊś«ة� � حƆƈƄƈƏƏةś ŚŕƈƏƆŸƈ ƉƈفصƔƆƔة 

 ŖƔśƄ Ƌũŕŗśŷا ƉƄƈƔ)١(    ¿»Ƅ Śŕ»ŗƆųśƈل ƌśžũŸƈƏ ƌƈƎž Ɖƈ ƀƈŸƔفة لƔŴƏلŕŗ ƇœŕƂال ¿ƏŕƊśƈ Ɠž ƉƏƄƔ

ŕƎśƁƜŷ ةŸƔŗųƏ فةƔŴƏ. ũƄŨƊ ƓƈƔŴƊśال ¿Ɣلŧال ŚاŪƔƈƈ ƇƍŌ ƉƈƏ:  

•  Ɠž ũžƏśś ƉŌ ŖŠƔ Ɠśال ŚŕاصفƏƈالƏ ůœŕصŦال ũƄŨفةƔŴƏال ¿ŻŕŮ. 

• ŘŧƔŧŠ ¿ƈŷ ŖصŕƊƈ ƀƆŦ ةƔƊŕƄƈŏƏ ƉƔƏƄśƆل ŘاŧōƄ ةƔũŮŗال ŧũاƏƈال Řũاŧŏ ¿ŗƁ Ɖƈ ƇŧŦśŬƔ. 

• ŏ Ɠž ةƈŕƎال ŚŕƈƏƆŸƈƆل ƃƊŗ ¿ƄŮƔŨŕŦś ƓŠƔśاũśŬƛا Ŷŗŕųال ŚاŨ صةŕŦ ŚاũاũƂال.  

ƔƏśحƔ Ɠśال ŚŕƈƏƆŸƈال ƇƍŌ ŕƈŌƏƓž ¿ŝƈśś �ƓƈƔŴƊśال ¿Ɣلŧال ŕƎ)٢(:  

  اŧƍƗاŽ الƈŕŸة لŬŬŎƈƆة  -

- ŧحśةŬŬŎƈƆة لƔفƔŴƏالƏ ةƈŕŸال ŚŕŬŕƔŬال ŧƔ.  

  .śحŧƔŧ الŚŕƈƔŬƂś الƔŬƔœũة ƏالفƔŷũة ŧƍŌƏاƏ ¿Ƅ ŽحƔƈƔŴƊś Řŧة -
                                                 

  .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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  .śحŧƔŧ الųƆŬة ƏالƏŎŬƈلƔة -

  .الƏصŽ الƔŴƏفƏ ƓالųƏũŮ الƏاƏś ŖŠاŻŕŮ Ɠž ŕƍũž¿ الƔŴƏفة -

 .ŷƏƈŠƈة الŚŕƁƜŸ اŧƙاƔũة Ɠž ŕƎśŸƔŗųƏ الŬŬŎƈة -

- Ɨا Ɖƈ ةƔũاŧŏ ŘŧحƏ ¿Ƅ ŚŕŗƆųśƈ ŧƔŧحśŧاũž. 

 .اŕŬƗلƏ ŖƔاũŠƙاŉاŚ الƔũƏũŲة ŪŕŠƊƙ اŽƆśŦƈ Ɠž ¿ŕƈŷƗ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة -

-  ųœاũŦƌƔƈƔƈصś  ƌƆŬƆŬśƏ ¿ƈŸال ƉŕƄƈل) ś ¿ƈŸال ŚاƏųŦ Ŷŗŕś ( ƓƆŦاŧال ųƔųŦśلŕŗ ŽũŸƔ ŕƈ ƏŌ

ŶƊصƈƆل. 

    ŧ»Ɣال ¿ŕ»Šƈ Ɠ»ž ŕƎśŕŠŕƔśاح ŧƔŧحś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŧŷŕŬƔ ةƔŬŕŬŌ ŘاŧŌ ƓƈƔŴƊśال ¿Ɣلŧال ũŗśŸƔƏ

Ÿة�الƆƈŕ ال ŽƔŴƏśا Ə ƉƔƏƄśل ƏةƔƁũśال .ŧƗا ƇƎž ƑƆŷ ¿ŕƈŸال ŧŷŕŬƔƏ ũاƏ ةųƏƊƈالŗƇƎ . ƑƆŷ ŧŷŕŬƔƏ

ƋŪŕŠƊŏ ةƂƔũų š ũŮ ¿ƜŦ Ɖƈ ¿ƈŸال ŪŕŠƊŏ .ƊŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨل ƌ ةƔلŕŸالف ¿ƈاƏŷ Ɖƈ ƓŬŕŬŌ ¿ƈŕŷ

Ř الƛ Ɠ»ś  لƏƍ ƌƔƆŷ ŨŦŎƔ ŕƈ ƉƄ الŶŗŕų الƓƊƏƄŬ الŨƏ ƌŗ ƇŬśƔ ƒŨلũ ƃاŶŠ لƏų¿ الũƏŧ الƔƈƔŴƊśة�

  ƒŨ»الƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƑƆŷ Ŝŧحś Ɠśال ŚاũƏųśالƏ ƑŮŕƈśƔ Ƒśح ŉاũŝƙاƏ ةŸŠاũƈƆل ŕƎƔž ŶŲŦƔ

ƓƄƔƈŕƊƔŧال Ŷŗŕųلŕŗ ŪƔƈśƔ.  

  

II .Ð .أبعاد الهيكل التنظيمي:  

ŕƈ    ƇƔ»ŬƂś Ɖ»ƈ   ƌƔƆŷ Əƍ ƒŨال ¿ƄŮال ŨŦōƔ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɖƈ ¿ŸŠś Ɠśال ŖŕŗŬƗا Ɠƍ

¿ŕصśاƏ ƀƔŬƊś ŚŕƔلŊƏ ƇŕƎƈƆل   ƉƔ»ŗ ¿ŷŕفśة الƂƔũųƏ ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈ ƓžƏ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƉƔŗ

Šũŧŗ ŽƁƏśś ŚŕƔƆƈŷ ŕƎƆƄ ƌśŕƊƏƄƈة ŚŕŠũŧ ƑƆŷ ƐũŦōŗ ƏŌ الƏ ŧƔƂŸśالƔƈŬũة ƏالƔųƈƊة ƏالƔŪƄũƈة 

ŕƈƎƊƔŗ ¿ŷŕفśة الŠũŧƏ .  ¿»ƄƔƎال ŧاŧŷŏ Ɠž ŕƍŧƈśŸƊ Ɠśة الƔŬŕŬƗا ŧŕŸŗƗŕŗ ŕƎƔƆŷ ũŗŸƊ ŚاũƔżśال ƃƆś

ŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśةالŬ.  

II.Î.Ð .التعقيد :Complexity:  

     ŧ»ƔƂŸśال Ə»ƍ ة»ŬŬŎƈ ةƔŌ ƌŠƏلƏ ŧƊŷ ƉŕŬƊƙا ƌŗ ƇŧųصƔ ŕƈ ¿ƏŌ Ɖŏ .   ¿»ƈŸال ƇƔ»ŬƂś Ɖŏ

 ŧ»ƔƂŸśال ŧƏŠƏ ƑƆŷ الةŧ ũƏصƏ ŧƍاƏŮ ƛŏ Ɠƍ ŕƈ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ŧŸśƏ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈالƏ .

ųƊś ŕƎƊŌ ƛŏ ŘũŴƊ ¿ƏƗ ةųƔŬŗ Əŧŗś ŚŕŬŬŎƈال űŸŗ ƉŌ Ɖƈ ƇŻũلŕŗž  Ɖ»ƈ ةŗƔŠŷ ¿ŕƄŮŌ ƑƆŷ ƒƏ

ŧƔƂŸśة. الƔƈƔŴƊśال ŚŕƔŗŧƗا Ɠž ƑƊŸƈ ŧƔƂŸśال ƇƏƎفƈ ¿ƈحƔ ƃلŨل " :   Ƒ»Ɔŷ Řŧ»ƂŸƈة الŬŬŎƈال ƒƏśحś

ś Ə ŕƂƔŬƊś ŖƆųśś ŚŕœƔŪŠ .  ƉŌ ŕ»ƈŗƏحŚƊŕƄ ŕƈƆƄ Ə �ŕƈƄ الŬŬŎƈة ƃƆś ŚƊŕƄ  ŘŧƂŸƈ اƈƎƈ ŉŕƔŮƗة
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 Ɖŷ ũŴƊال űżŗƏ ŧƔƂŸśة الŠũŧ Ɠž ŕƈƎƊƔŗ ŕƈƔž ŚƏŕفśś ŚŕŬŬŎƈا الũŴƊƏ ƇŧŦśŬƈال ŧƔƂŸśال ũصƊŷ

  Śŕ»ŬŬŎƈال ƇƎة لفƈŕƍ ŧƔƂŸśلة الōŬƈ ƉŐž ة�ƊƔŸƈ ŚŕŬŬŎƈ ¿Ŧاŧ ŘũƔŗƄ ŚŕžƜśŦا ŧƏŠƏ١"ل   Ƈ»ƎلفƏ

  :ũƔżśƈ الŕƊŷ ūũŧƊ ŧƔƂŸśصƋũ اƔŬŕŬƗة

  

Î .التمايز الأفقي :Horizontal differentiation:  

Ɠž ƇŕŬƁƗ الŬŬŎƈة ŏ ũƔŮś ŧŕƈśŷƛŕŗلŠũŧ Ƒة اƏŌ ŽƜśŦƛ الŧŷŕŗś اƉƔŗ ƓƂžƗ الƏحŧاƏŌ Ś ا  

   ŕ»ƎŠŕśحƔ Ɠ»śال ŽũŕŸƈالƏ ƉƔƏƄśال ŚŕƔƏśŬƈƏ ةŗƏƆųƈال ¿ŕƈŷƗة اŸƔŗųƏ ŉŕŲŷƗا ŚŕƍŕŠśا ƑƆŷ

ŘũƔżص ŉاŪŠŌ Ƒلŏ ƇŕƎƈال ƇƔŬƂśŗ ŕŲƔŌ ƌƊŷ ũƔŗŸśال ƉƄƈƔƏ ƃاŨ ƏŌ ƇŬƂا الŨƎŗ ƀحśƆƔ ƓƄل ŧũالف.  

ƉŕśƂƔũų ŕƊƈŕƈŌ ŧŠƏś ƇŕƎƈال ƇƔŬƂśلƏ:  

 Ō-  Ƅś ƇƎل ƉƔƔœŕصŦا ŽƔƆƄśةŸŬاƏ ŚŕųŕŮƊŗ ƇŕƔƂƆل Ɠلŕŷ ƉƔƏ. 

 Ŗ -  ŕƎŗ ƇŕƔƂال Ɖƈ ůśŦƈال ũƔŻ ƉƄƈśƔ Ƒśح ŘũƔżص ŉاŪŠŌ Ƒلŏ ةųŮƊƗاƏ ƇŕƎƈال ŚƔśفś . اŨƍ Ɖƈ

ŧƔƂŸśƆل ŽƔũŕŸś Řŧŷ ŖŕśƄال Ɖƈ ũƔŝƄال ƇŧƁ ƀƆųƊƈ٢(ال(.   

 ŖŬحžHage  ƇŦŲ ŖƏƆųƈال ŚŕصصŦśال ŧŧŷ ƉŕƄ ŕƈƆƄ ŜƔحŗ �ůصŦśƆل  Žŧاũƈ ŧƔƂŸśلŕž

 ƉƔƏƄś Řũśž ŖƆųśƔƏ ¿حص ŕƈƆƄ ƌƔŌũ ŖŬح ŪƔŕƈśال ŜŧحƔ ŕƈƊƔŗ �ŘŧƂŸƈ ةŬŬŎƈال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ �¿ƏųŌ

ƉƔƏƄśال Ɖƈ ũŗƄŌ ũŧƁ ƑƆŷ ŧũالف.  

 Ɖŕŝحŕŗال ŕƈŌHaal ƏHaas   ¿»Ŧاŧ ƇŕŬƁƗا ŧŧŷ Ɠž ũƎŴś ƉŌ ƉƄƈƔ ŧƔƂŸśال ŚاũŮŎƈ ƉŌ اũŗśŷŕž

ƇŬƁ ¿Ƅ ¿Ŧاŧ ŚŕصصŦśال ŧŧŷƏ ةŬŬŎƈال.  

Ə ¿ŕصśا ¿ƄŕŮƈ šũųƔ ũƔŗƄال ŪƔŕƈśلŕž ƃلŨل    Ŗŗ»Ŭŗ اŧ»ƔƂŸś ũ»ŝƄŌ ةŬŬŎƈال Ɖƈ ¿ŸŠƔƏ ƀƔŬƊś

  ¿»ƈŸال ƇƔŬƂś Ɠž ¿ŝƈśśž ŪƔŕƈśƆة لŗŬƊلŕŗ šƏŲƏ ũŝƄƗا ŚاũƔżśƈال ŕƈƊƔŗ ŧاũžƗا ŚŕŸƆųś Ɠž ƉƔŕŗśال

ůصŦśالƏ .ƓƂžƗا ŪƔŕƈśال Ɖƈ ƉƔƆƄŮ ƉƔŗ ŪƔƈƊ ŜƔحŗ:  

 ƏƂś فة�ƆśŦƈ ŚŕƈŧŦ ƉƏŗƆųƔ ƉœŕŗŪ حةƔũŮ ŕƎل ƓśالƏ ةŸŬاƏال ŚŕųŕŮƊال ŚاŨ ŚŕŬŬŎƈال ƇƔŬƂśŗ Ƈ

 .الŏ ¿ƈŸلŪŠŌ Ƒاŉ صŕƈŷ ŕƎƔƆŷ ŽũŮś ŘũƔżلة Ŧśƈصصة

  Ƒلŏ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś ŜŧحƔ ƌƊŐž �ũƔŗƄ ŕƎƈŠحƏ ŘũŝŕƊśƈ ũƔŻƏ ŪƄũƈ ŕƎųŕŮƊ ƉƏƄƔ Ɠśال ŚŕŬŬŎƈال

ũƔŗƄال ƇŠالح ŚŕƔŧŕصśƁا ƀƔƂحś Ƒلŏ ƒŧŎś اŧŠ ŘũƔżص ŉاŪŠŌ    . 

ƓƂžƗا ŪƔŕƈśال ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ  :  
                                                 

  .١٢٧ریتشارد هال، ترجمة  سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  ١
  .١٢٨نفس المرجع السابق، ص   ٢
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  ز الأفقيالتماي: )ÏÕ(الشكل رقم

                                      ƓƈƔŴƊśال ƇũƎال  

  

                                         ƓƂžƗا ŪƔŕƈśال  

                      ś Ɖƈ ¿ƄŮصƇƔƈ الŕŗحŜالتخصŭ         + تقسيم العمل                                    

  

Ï .الرأسي( موديالتمايز الع :(:VERTICAL DIFFERENTIATION   

ŪƔŕƈśا الŨƎŗ ŧصƂƊ)١(  ŪƔŕ»ƈśال ŧاŧŪƔ ƓƊŸƔ �¿ƄƔƎال ƀƈŷ ƏŌ ¿ƄƔƎƆل ƒŧƏƈŸال ŧŸŗلŕŗ �)  ƌ»ƊƈƏ

ŧƔƂŸśة الŠũŧ ( ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŧŧŷ ŚŧاŪ ŕƈƆƄ Ũŏ ة�ŬŬŎƈال Ɠž ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŧŧŷ ŘŧŕƔŪŗ

لũƔŝōś الƁŧ ƑƆŷ ƓŗƆŬة الŚŕƈƏƆŸƈ الƈƁ ƉƔŗ  Ž»ƆśŦƈ ũŗŷ ¿ƂśƊś Ɠśة الƉŕƄ ŕƈƆƄ ƌśŧŷŕƁƏ ƇƔŴƊś لŕƎ ا

  ŕƔƊŧ»ال ŚŕƔƏśŬƈال Ɠž ةƔŨƔفƊśال ¿ŕƈŷƗة اŸŗŕśƈƏ ƀƔŬƊśال ¿ŕŠƈ Ɠž ŚŕŗƏŸص ŕƍũƔŕŬś Ə ŚŕƍŕŠśƛا

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɖƈ.  

  ũŕ»ŗśŷا ƉƄƈƔ ŜƔحŗ ƒŧƏƈŸال ŪƔŕƈśال Ɖŷ ƜƂśŬƈ ūƔل ƓƂžƗا ŪƔŕƈśال ƉŌ ŘũŕŮƙا ũŧŠś ŕƈƄ

ŠƔśƊ Əƍ ƓƂžƗة لŪƔŕƈśƆ الŪ ŕƈƆƄ Ũŏ �ƒŧƏƈŸاŠũŧ Śŧة الŦśصƇƔŬƂśƏ ů الƈŸ¿ اŧŪاƉŌ Śŧ الŪƔŕƈś ا

   Žاũ»Ůƙا ƀŕ»ųƊ Ɠž ¿ŝƈśƔ ũŦŊ ũƔżśƈŗ ƒŧƏƈŸال ŪƔŕƈśال ŧŧحśƔ ƃلŨƄ �¿ŕƈŷƗا ƀƔŬƊś Ƒلŏ ةŠŕالح

span of control Ɗ Ə ƌŗ ƓƊŸ) ة»ƔلŕŸفŗ ƇƎƔƆŷ ŽاũŮƙا ūƔœũƆل ƉƄƈƔ ƒŨال ¿ŕƈŸال ŧŧŷ ( Ũ»الƏƒ 

ŧحƔ ƋũƏŧŗ ةƆƄƔƎة الŸƔŗų ŧ)حةųŬƈ (ƏŌ ةƆƔƏų ةƔƆƄƔƍ ƏŌ ةƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال Ɖƈ ¿ƔƆƁ ŧŧŷ) ة»ŗŗŧƈ (

ƀŕųƊ ƉŕƄ ŕƈƆƄ اũŮƙاŽ صŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ũƔż الƆƄƔƎة ƆƔƏųة Ɖƈ ũŗƄŌ ŧŧŷ) ŕƈƆƄ الŚŕƔƏśŬƈ اŧƙاƔũة� 

ƒŧƏƈŸال ŪƔŕƈśة الŠũŧ ŚŧاŪ .ƃلŨ ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ.  

  التمايز العمودي): ÏÖ(الشكل رقم

                                            ůصŦśال +¿ƈŸال ƇƔŬƂś  

  ŧŧŷ الŚŕƔƏśŬƈ اŧƙاƔũةالعرů           تمايز أفقي                                             

  +تمايز عمودي                                                                     

                     Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿ƄŮ                                 الطولŽاũŮƙا ƀŕųƊ  

Ð . رافيźالج Řالتشت :  

                                                 
  .٦٣، ص ٢٠٠٠دار وائل للنشر،  -الهيكل والتصميم  -مة مؤید سعيد سالم، نظریة المنظ): ١(
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Ɛŧƈ اƂƔƏ"  ũŕ»ŮśƊصŏ ũŗśŸƔ . ƌŗ ŧحƐŧ الŕƊŸصũ اƔŬŕŬƗة ś ƓžحŧƔƂŸś ƐƏśŬƈ ŧƔŧ الŬŬŎƈة

  .)١("الƏƏ ŖśŕƄƈحŧاŵƏũžƏ Ś الŬŬŎƈة ŸƁũ ƑƆŷة ũżŠاƔžة ƏاŸŬة 

 ƉƔƂŗŕŬال ƉƔŪƔŕƈśال ƑƆŷ ƋũƏŧŗ ƒƏśحƔ ƉŌ ƉƄƈƔƏ)ƒŧƏƈŸالƏ ƓƂžƗص«¿    ). اž ƀũ»ų Ɖ»ŷ

   ŧ»ƔƂŸśال ƇƏ»Ǝفƈ Ɖƈ اũصƊŷ ƓžاũżŠال ŚśŮśال ƏŌ ŶƔŪƏśال ŢŗصŌ اŨƄƍƏ �ƇŕƎƈال ƏŌ ةųƆŬال ŪƄاũƈ

 ŶƁاƏƈ Ɠž ƓƈũƎال ŖƔśũśالƏ ¿ƈŸال ƇƔŬƂś ūفƊŗƏ فةƔŴƏال ūفƊŗ ƇŕƔƂال ŕƎل ƉƄƈƔ ةŬŬŎƈال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ

  .ƉƄƈƔ ƌƊƈ Ə اƉŌ ũŕŗśŷ الƁƜŸة Ɣŧũųة ƉƔŗ الƏ ŧƔƂŸśالŚśŮś الũżŠاƆśŦƈ .Ɠžفة

 Ɖƈ ¿Ƅ  ƜƈŸśŬاƏHaal  ƏHaas      Śś»Ůśة ال»Šũŧ Ƒ»Ɔŷ ¿ŧ»ś ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ

Ɠž ¿ŝƈśś ƓžاũżŠ٢(:ال(   

  .Šũŧة ŚśŮś اŚŕƔƊŕƄƈƙ الƔŧŕƈة ƆśŦƈ ƉƄŕƈŌ Ɠžفة -

-  ŶƁƏƈال )ŬŬŎƈƆة لƔŬƔœũال Řũاŧƙا Ɖŷ ŧŸŗال ƌŗ ŧƏصƂƈالƏ ة.( 

- ƉŕƄƈ ¿Ƅ Ɠž ƉƔƆفصƊƈال ¿ŕƈŸال ŶƁƏƈ. 

  

Ñ .تفاعل عناصر التعقيد :  

Ɠلŕśال ¿ŎŕŬśال šũųƊ ŜƜŝال ŧƔƂŸśال ũصŕƊŸل ƀŗŕŬال šũŮال ¿ƜŦ Ɖƈ:  

    ūƔ»ل ŖاƏ»Šة  ال»Šũŧال ūفƊŗ Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŘũƏũŲلŕŗ ŕŸƈ ũصŕƊŸال ƋŨƍ ŧƏŠƏ ƉƏƄƔ ¿ƍ

Ɗفū الŬŬŎƈة Əś ŽƆśŦƔ ƉŌ ƉƄƈƔاŕŦ  ŧŠصة ŧƏاŦ¿ ةŕŗلŬŬŎƈ ¿Ƅ ƉŌ ũŕŗśŷƛ ŘũƏũŲة ũŗśŸś حŕل

ũŦƕ ƓƈƔŴƊś ƐƏśŬƈ Ɖƈ ũصŕƊŸال ƋŨƍ.  

 ŧƔƂŸśة الŠũŧ ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨل-  ¿ƁƗا ƑƆŷ ŜƜŝال ũصŕƊŸال ŧحŌ Ɠž-   Ū»Ɣƈś ŕƈƆƄ ŘũƔŗƄ ƉƏƄś

ŵƏƊśالƏ ŵŕŬśƛŕŗ ةŬŬŎƈال ųŕŮƊ  .ũاũƂśŬا ƇŧŷƏ ةƔƄũح ũŝƄŌ ŕƎŗ ةųƔحƈة الœƔŗال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄƏ.  

  ũŕŮƙا ũŧŠśƏ  ƋũƏŧ»ŗ ƒŨالƏ ŧƔƂŸśال ƒŧحś ةƎŠاƏƈ Ɠž ŚŕŬŬŎƈال ƉŌ Ƒلŏ ƀŕƔŬا الŨƍ Ɠž Ř

 ŜƜŝال ũصŕƊŸال ¿ŷŕفś ƉŕƈŲ ŖƆųśƔ)ƓžاũżŠالƏ ƒŧƏƈŸالƏ ƓƂžƗا ŪƔŕƈśال (  Ţƈ»ŬƔ ƓŗŕƔŬƊا ¿ƄŮŗ

ŧŪś ŕƊƍƏاŧ الحŠŕة ŏلƄŗŮ ŉŕƊŗ Ƒة اśصŕŸž ¿ŕلة ųƆ»ŬƏ ŧ»ƔŠ ƀƔ»ŬƊśƏة    . śŗحŧƍŌ ƀƔƂاŽ الŬŬŎƈة

¿ƜŦ Ɖƈ ũƎŴś ةƊŪاƏśƈ  ŧاحƏ ŞŨƏƈƊŗ ƀƂحś ƛ ƓśالƏ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ūƄŸś ةƆƄƔƍ-  ƃŕƊƍ ūƔل

ƓƈƔŴƊśال ŉŕƊŗال Ɠž ¿ŲžƗا Əƍ ŧاحƏ ¿Ŧŧƈ-     Ū»ƔƈśƔ Ɠ»ƈƔŴƊś ¿Ɣŧ»ŗ Ɖƈ ũŝƄŌ ƉƏƄƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ¿ŗ

                                                 
 .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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ũŗƄŌ ةƔلŕŸž ةŠũŧŗ. ŖƔلŕŬŌ ŧŕƈśŷŕŗ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ Ŷƈ ƇƔŴƊśال ŽƔƔƄś ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƔƂحśال ƉƄƈƈ اŨƍ

ŘũƏųśƈ ةƔũاŧŏ.لŨلŕŸƈ ةŬŬŎƈالƏ ŧاũžƗا ũƔصƈŗ ųŗśũƈ ةƔŬŕŬŌ ةƆƄƔƍ ةƔصŕŦ ũŗśŸƔ ŧƔƂŸśلŕž ƃ          .  

  

II.Ï.Ð الرسمية والنمطية:  

ƈƔŴƊśال ƇŕŴƊال Ɠž ƉƔƔŬŕŬŌ ƉƔŧŸŗ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال Ɖƈ ¿Ƅ ¿ƄŮśƓ  ƓƊŸś ةƔųƈƊلŕž ةŬŬŎƈƆل

اŗŕśƄ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛة ŕƈƊƔŗ" ƉƔƏŧśƏ الƔƈŬũة ƓƊŸś . )١("ŚاƑƆŷ ũƔŗƄ ¿ƄŮŗ ŧŕƈśŷƛ الƏƂاƏ ŧŷاũŠƙاŉا"

  .Ƅ٢¿ اũŠƙاŉاŚ الŕŦصة ƔżŮśŗ¿ الŬŬŎƈة

 ¿ƔƆحśŗ ƇƏƂƊ ŕƈƄ ة�ƔƈƔŴƊśة  الƔلŕŸالف ƑƆŷ ƋũƔŝōśƏ ŖƊŕŠا الŨƍ ƑƆŷ ŉƏŲال ųƆŬƊ ƉŌ ¿ƏŕحƊƏ

ŕƔƄƏƆŬ ƑƆŷ ةƔƈŬũال ũƔŝōśŚ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś Ɠž ةƔƈŬũة الŠũŧ ŧƔŧحś ƌƊƈƏ ŧاũžƗا.  

  

Î .قة بالƚتصميمالتعرف والع        :  

     ŧ»ŷاƏƂة ال»ŷƏƈŠƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƎفƔũŸś ƉƄƈƔ ƉƔƈŪƜśƈ ƉƔŧŸŗ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ

ƓƊŸƔ اŨƍ ŕƎƔƆŷ ŞƏũŦال ŧũالف ŶƔųśŬƔ ƛ ƓśالƏ ŘŧŧحƈالƏ ةŗƏśƄƈال ŚŕƔƄƏƆŬالƏ ŚاŉاũŠƙاƏ:  

  

- ƇƎلŕƈŷŌ ŪŕŠƊŏ ŖƏƆŬƗا Ɠž ŧاũžƗا Ɛŧة لƊƏũƈة الŠũŧ űŕفŦƊا. 

-  ¿ŕƈŷƗŕŗ ƇŕƔƂالŧحƏƈ ƓųƈƊ ŖƏƆŬōŗ. 

 .الŚŕŠũŦƈ الŕŦصة ŕƈŷƗŕŗ¿ الƏƈ ƉƏƄśŬ ŕƎŗ ƉƏƈƏƂƔ ƓśحƎŗŕŮśƈƏ Řŧة -

 .اƏś ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛصƀŗŬƈ ŽƔ لƇŷŧƔ ŽœŕŴƏƆ الƔƈŬũة ƏالƔųƈƊة -

ƛŕصśƛاƏ ŧŷاƏƂالƏ ŚاŉاũŠƙا ƀƔŝƏś ŘũƏũŲƏ ةƔƈƍŌ ƃلŨ Ɖƈ şśƊśŬƊƏŚ   Ƒ»Ɔŷ ¿حصƊ Ƒśح

Ɠلŕŷ ¿ƄŮŗ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ɖƈ ƐƏśŬƈ.  

ƃلŨƄ  ةŬŬŎƈال ŶƁاƏ ūƄŸƔ ŜƔحŗ �ŧƔŕحƈ ƇƏƎفƈƄ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال Ɖƈ ¿Ƅ ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ƛ

Šũŧة الƔƈŬũة ƏالƔųƈƊة ال�ŘŧƈśŸƈ اƉƈ ŕƁƜųƊ الŘũŴƊ لƊŸƆصũ الƐũŮŗ الƌƊƈ ¿ƄŮśś ƒŨ الŬŬŎƈة� 

ũŕŗśŷŕŗ ƒũŮŗال ũصƊŸƆة لƔŗŕŠƔƙا ŘũŴƊال ŚƊŕƄ اŨŐž Ƌ   ة�»ƔśاŨة الŗŕƁũال ƑƆŷ ƌśũŧƁ Ə ŵاŧŗŏ ũŧصƈ

ƄةƆƔƆƁ ŘŧƈśŸƈة الƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ŚƊŕ- ¿ƈŸالƏ Žũصśال Ɠž ũŗƄŌ ةƔũح-  .  Řũ»ŴƊال ŚƊŕƄ اŨŏ ŕƈƊƔ

ƔŗƆŬة لƊŸƆصũ الŨŕŦśƛ ũŧŕŗƔ ƉŌ ŶƔųśŬƔ ƛƏ ƒũŮŗ الũƂاƔƏ ũحŏ ŞŕśلŠũŧ ƉŐž ƌśŕƔƄƏƆŬ ƌƔŠƏś Ƒ«ة  
                                                 

, KALIKA.M , STRUCTURS D'ENTREPRISE et ECONOMICA, paris1983, page 352.)١(  
(٢) opcit , 353 
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     ƏŧŌ Ƒ»لŏ ƒŧŎ»Ɣ ة»ƔųƈƊالƏ ةƔƈ»Ŭũال Ɠ»ž ųاũžƙا ƉŐž ƌƔƆŷƏ ة�Ɣلŕŷ ƉƏƄś ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ũا

  .١"Ɠž ƒŧŎś صŗƜة الƄƔƎ¿ الƔŗƆŬ (ƓƈƔŴƊśة(ƈ ũƔŻ ŚŕƔƄƏƆŬƏحŗƏŬة 

ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔƈŬũال ŽũŸƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ƇƔƈصśة الƔƏاŪ ƉƈƏ " :   ŵƏ»Ɗة لƔŷŕƈśŠƛة اŬũŕƈƈالƏ ŉŕƊŗال

   Ŷ»ƁƏśال Řŧŕ»ƔŪŗ ŢƈŬś ةƔفƔƄŗ ƓƈũƎال ¿ŬƆŬśƆل ŶŲŦƔ ƒŨالƏ ƓƈŬũالƏ ƒũŕƔŸƈال ƇƔŧƂśال Ɖƈ ůŕŦ

ŚŕƔƄƏƆŬال ŽƆśŦƈل :ƜŦ Ɖƈ    Ƈاũ»śاحƏ ة»ŸƁƏśƈال şœŕ»śƊالƏ ƇŕƎƈالƏ ŚاŉاũŠƙاƏ ŽœŕŴƏال ŧƔŧحś ¿

  .٢"الť...اƏ ¿ŕŠƕاŧŕƈśŷ لƄŗŮة اśصƏ ¿ŕاŲحة� ŚŕƁƜŷƏ لųƆŬƆة

    ƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ũ»ƔŗƄ ¿ƈŷ ŖƆųśƔ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ƀƔƂحś ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ŽƔũŸśا الŨƍ Ɖƈ

 Ƒśة حƔũƏŧ ŘũƏصŗ ũƔƔŕŸƈة الŸŠاũƈƏ ةŗƁاũƈالƏ ũƏصśالƏ ¿ƔƆحśال    ¿Ƅ»Ůال ƉƔ»ŗ Ŗũŕ»Ƃśال ŜŧحƊ

     ¿Ƅ»Ůلŕŗ ة»ƔƈƔŴƊśة ال»ƔلŕŸالف ƐƏś»Ŭƈ ƑƆŷ ūƄŸƊś ƓśالƏ ةƆƄƔƎƆل ƓƈŬũال ũƔżال ¿ƄŮالƏ ƓƈŬũال

ƓŗŕŠƔƙا.  

  

Ï .مقاييس الرسمية والنمطية   :  

ŬحŖ HAGE٣ ŬŬŎƈال ƇƆŸśśة  ŢœاƏƆالƏ ةƈŴƊƗا ŽƔŴƏśŗ ƇƏƂśƏ ةƂŗŕŬال ŚاũŗŦال ƇƄاũś Ɖƈ

 űŸŗ ŕƈƊƔŗ ŚاũŗŦال ƃƆśل ƉاŪŦƄ Ɖƈ ŧƄōśś Ƈŝ ةƔƍŕƊśƈ ةƁŧƏ ةƔŕƊŸŗ ¿ƈŸال ŽƔƊصśŗ ƇƏƂś ŚŕŬŬŎƈال

ƓفƔŴƏال ŽصƏƆل ƀŗŕųśال .    ƃƏƆ»Ŭال ųŗ»Ųś ƛƏ Žœŕ»ŴƏƆل ŽصƏ ƃƆƈś ƛ Ɠśال ŚŕŬŬŎƈال ŕƈƊƔŗ

  ¿»ƈśحƈال ƉƔŕŗśال ƐŧƈƏ فةƊصƈال ¿ŕƈŷƗا ƀƔũų Ɖŷ ŕƎƔž ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ūŕƂś ة�ƔŕƊŸŗ ƓفƔŴƏال

¿ŕƈŷƘة لžũŸƈة الƈŴƊƗا ƉƔŗ .ž    ¿»ƔƆƁ ƉƔŕ»ŗśال Ɛŧ»ƈ ƉŕƄ ةƔلŕŷ فةƊصƈال ¿ŕƈŷƗة اŗŬƊ ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ

  .ŚƊŕƄƏ الŬŬŎƈة ƔƈŬũة

  Ŗ»ŠƔ ƒŨال ŕƈ ŧŧحś Ɠśال ŢœاƏƆال ŧŧŸل ūŕƔƂƈ Əƍ ƓفƔŴƏال ŽƔƊصśال ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ũŕصśŦŕŗ

ŪƄاũƈال ƏƆŻŕŮ ƌƆƈŸƔ ƉŌ .    ة»ƈŴƊƗا ƋŨ»ƍ Ś»ƊŕƄ اŨŏ ŕƈل ūŕƔƂƈ Ɠƍ ŢœاƏƆالƏ ةƈŴƊƗة اŴحƜƈ ŕƈŌ

ŧƁ ŢœاƏƆالƏ   ŢœاƏ»Ɔة الŴحƜƈ ŕƈŌ �¿ƈŸال ųƔƈƊś ةŠũŧ ƓفƔŴƏال ŽƔƊصśال ¿ŝƈƔ ŜƔح   ƛ ƇŌ ŚŸŗśŌ

ũƔƔŕŸƈƆل ƉƔƆƈŕŸال ¿ƈحś Ɛŧƈل ūŕƔƂƈ Ɠƍ  .  

                                                 
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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  ƒŨ»ال ƑƊŸƈلŕŗ ةƔƈŬũال ŚƆƁ ةŗƏƆųƈال ¿ŕƈŷƗا Ɠž ةƔƊƎƈال ƐƏśŬƈ Ŷفśũا ŕƈƆƄ ƌƊŌ ŴحƜƈالƏ

ŕƂŗŕŬ ƌفƔũŸś Ƈś .ƔŬƄŷ ةƁƜŸŗ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ųŗśũś ƃلŨƄ  ة»ŬŬŎƈال Ɠž ƒũاŧƙا ƐƏśŬƈال Ŷƈ ة

  .žحƔũة الśصŧŪś ŽũاƏ ŧالƔųƈƊة ŕƈƄ ¿Ƃś صƑƆŷŌ Ɠž ŕƊŧŸ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈة

  

Ð .التنظيمية الأخرى ŭالخصائ ůقة الرسمية والنمطية ببعƚع   :  

   ¿ŠŌ Ɖƈ ŕƎŗ ƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƘصة لũالف ŢƊƈś ƛƏ ¿ŕŠƈال ŢŬفś ƛ ةƔƈŬũ ũŝƄƗة اŬŬŎƈال Ɖŏ

ũƔŠفś     ة»Ŭũŕƈƈلŕŗ Ţƈ»ŬƔ ƛƏ ƉƏƄ»ŬالƏ ŧƏƈŠلŕŗ ŪƔƈśƔ ŧƈśŸƔ ƒŨال ƇŕŴƊال ƉƗ ة�Ɣŷاŧŗƙا ƇƎśŕƁŕų

   Ɖ»ŷ Şũ»ŦƔ ƛ ƉŌ ¿ƈŕŸال Ɖƈ ŖƏƆųƈالƏ ةƔƊƔśƏũال Ƒلŏ ةŗƏƆųƈال ¿ŕƈŷƗا ¿Ƅ ƌŠśś ƃلŨة� لƁƜŦال

ŴƊś ũاƏŧŌ ƓƊŗś Ƒلŏ ةƔƊƔśƏũال ¿ŕƈŷƗا ŚاŨ ŚŕŬŬŎƈال ¿Ɣƈś Ɖƈ ŕŗلŕŻ ƃلŨل �ƌل ƇƏŬũƈال ũŕųƙة اƔƈƔ

  .ƔƈŬũة

ƏاƉƈ ŕƁƜųƊ اũŕŗśŷ الŧŸŗ الƏ ƓƈŬũالƈ ƓųƈƊحũƏ اŪŕƄśũ لحŘŕƔ الśž ŚŕŬŬŎƈحŧƔŧ اƈŴƊƗة 

ŨƏلũŴƊ ƃا ƉƗ الƃƏƆŬ لƏŮŷ ūƔاƏ . ƓœالƏƆاƏ ŢœاũŠƙاŉاƏ ŚالƔ ŚŕŗƏƂŸحŬŬŎƈ ƒŌ Ɠž ŕƂŗŬƈ ŧŧة

ŕŗśŷا ƉƄƈƔ ƀŕƔŬا الŨƍ ƓžƏ ũųŬƈال ŽŧƎال ƏحƊ ةƔƈŬũال Ɖƈ ةƊƔŸƈ ةŠũŧŗ ƌŠƏƈ ŕƈƊŏƏ  ةƔƈ»Ŭũال ũ

ŕƔƄƏƆŬ ųŗŲ ƇśƔ ŕƎلƜŦ Ɖƈ ةƔلŊ ŕƎƊŌ ƑƆŷŚ ŘŧŕŮũ ũŝƄŌ ŕƎƆŸŠل ŧاũžƗا .   ƋŨ»Ǝة لŗŕŠś»Ŭƛا ƉŌ ƛŏ

اƈŴƊƗة ƏالƏƆاŨƍ ũŦƕ ŧũž Ɖƈ ŽƆśŦś Ţœا ŏ ŕƊŗ ƒŧŎƔ ŕƈلƑ الحƉŷ ŜƔŧ اƈŴƊƗة ũ»ƔŻ الƔƈ»Ŭũة   

Ə ŧũالف ƌŗ ƇƏƂƔ ƒŨال ũƏŧال ŧƔŧحś Ɠž ũƔŗƄال ũƏŧال ŕƎل Ɠśال Ə ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ŖƏƆųƈال ƃƏƆŬال ƌƊƈ

  .اƏ ƌŷŕŗśالŷƏƈŠƈ ƓƊŸƔ ƒŨة الƏƆاƏ ŢœالƏŲاũƔŻ ųŗ الŦŮصƔة

ŨƄلƃ اũžƙاƓž ų الƔƈŬũة ƏالƔųƈƊة ūŕŬōƄ لƏ ƇƔƔƂśƆ اŏ ƒŧŎƔ ųŕŗŲƊƛلƔ»ŬƄŷ ƌ»ŠœŕśƊ Ƒة     

ŕƎƂƔƂحś ¿ŠŌ Ɖƈ Śƈƈص Ɠśال ŽاŧƍƗŕŗ ƌųŕŗśũا Ɖƈ ũŝƄŌ ŢœاƏƆلŕŗ ųŗśũƈ ¿ƈŕŸال Ɖƈ ¿ŸŠś . ũŠƊƔ Ə

ŧƔŪƈال ƃلŨ Ɖŷ   ŧũ»فƆة لƔũالح ŭƈŕƍ Ɖƈ ŧحś ŕƍũƏŧŗ ƓśالƏ ŘŧƔŧŠال ŵŕŲƏƗة اƎŠاƏƈل ŢœاƏƆال Ɖƈ

ƌƊƈ ةŗƏƆųƈال ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊŏ Ɠž .ƉƏƄś ƉŌ ƉƄƈƔ ƃلŨƄ  ŕƁƜųƊة اŬŬŎƈال Ɠž ¿ƈŸƆة لƈœŕŮśƈ ŘũŴƊال

 ƒŨالƏ ŕƔųاũƁƏũƔŗ űƔũƈال ƃƏƆŬال ŽصƏ Śحś ¿Ŧŧś ƉŌ ƉƄƈƔ  Ɠśال Ə �ŘŧƔŧŮة الƔƈŬũال ƓƊŗś Ɖƈ

 Ɠž ũƎŴƔƌلحŕلص ŕƈƄحś ƌŸƈ ƉƔƆƈŕŸال ƃƏƆŬ Ɠž ƇƄحśال Ɠž ةųƆŬال ƃƆƈƔ Ɖƈ ةŗŻũ ¿ƄŮ . ¿ƏحśƔ Ə

ŕƎśŮƁŕƊƈ ƀŗŬ Ɠśة الƈŴƊƗŕŗ Ƈŕś ŧƔƂś ¿ƄŮ Ɠž ƇƄحśال ƃلŨ .  Ɖ»ŷ ŽاũحƊƛا Ƒلŏ ƒŧŎś ųƏżŲال ƋŨƍ

 ƏŌ ũƔƔżśƆة لƈƏŕƂƈ ¿ƄŮ Ɠž ƌŬفƊ ŕƎŗ ƓƈحƔ Ɠśة الƔفƔƄال Ɖŷ ŜحŗƔ ¿ƈŕŸال ŧũالف Ɖƈ ¿ŸŠśƏ ةƔƈŬũال

  .ŕŗƈلżة Ɠž الŕƄ ŕƔƈƔŴƊś ŘũŲƈ ¿ŕŸžŌ ŧƏŧũ ƏŌ ŘƛŕŗƈƜلصũاŕƄŮŌ ŽƆśŦƈŗ ŚŕŷلŕƎال
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II.Ð.Ð .مركزيةƚالمركزية وال:  

      ŕ»ƈƊƔŗ �Ɠ»ƈƔŴƊśال Ƈũ»Ǝة الƈƁ Ɠž ŚاũاũƂال ŨŕŦśŕŗ صةŕŦة الųƆŬال ŪƔƄũś ةƔŪƄũƈال ƓƊŸś

. ŨŕŦś الũ»ƂاũاŚ الƔŪƄũƈƜة ś ƓƊŸśžفűƔƏ الųƆŬة ŏلŘŧŷŕƁ Ƒ الƇũƎ الƄũŕŮƈƏ ƓƈƔŴƊśة Ɠž ŶŬƏŌ ا

ƜŦ Ɖƈ ƉƄƈƔƏ¿ الś ũŝōśƔ ƌƔƆŷƏ . ¿ƄŮصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الƀƔŗųś Ɛŧƈŗ ƓƈƔŴƊś الƔŪƄũƈة ƏالƔŪƄũƈƜة

  .الŕśلś ƓحŸƔŗų ŧƔŧة الƁƜŸة ƉƔŗ الƔŪƄũƈة ƏالƔŪƄũƈƜة

  العƚقة بين المركزية والƚمركزية): ÐÍ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الŕŗحś Ɖƈ ŜصƇƔƈ: المصدر

Î - مركزية وخصائصهاƚتعريف المركزية وال:  

ŽƔũŸś ƉƄƈƔ الƔŪƄũƈة Šũŧ Ɛŧƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷة ŪƔƄũś الųƆŬة Ɠž الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆ«ة  

  Žاũ»Ůƙة اųƆŬال ƋŧƔŗ ƉƏƄś Ɖƈ ŘũŧƁ ƇƄحŗ ƇŠالح ŘũƔżالص ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ŕƎلŕƈŸśŬا ŵŕŮƔ ŜƔحŗ

ųŕŮƊال ƌŠƏŌ ¿Ƅŗ ةųŕحƙاƏ .ةƔصŕŦ ƉƏƄś ƉŌ ƉƄƈƔ ƃلŨƄ  ةųƆŬل ŪƄũś ¿ƄŮ Ɠž ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈƆل

ŕƔƆŸة الƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال Ɠž . ةƔƊƔśƏũال ¿ŕƈŷƗا ŚاŨ ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ةƔŪƄũƈة الŬũŕƈƈ ƉƄƈƔ ƃلŨƄ

ũاũƂśŬƛŕŗ ŪƔƈśś ةœƔŗ Ɠž ¿ƈŸś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈال ƏŌ ŕƔžاũżŠ ŘŪƄũƈال ƏŌ.  

  

 زیةمرآ

 سلطة

 لامرآزیة
 سلطة

 

  نطاق
 السلطة

  نطاق 
 السلطة

 لامرآزیة مرآزیة
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  Šŕالح ũƎŴś ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ŕƎŬũŕƈś Ɠśال ųƏżŲال ƏŌ ŵƏƊśلŕŗ ƉƄل ƀحƏ ŚŕųƆŬال ŶƔŪƏśة ل

  ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔŪƄũƈƜال ŽƔũŸśل ŕƊŸžŧƔ ŕƈ اŨƍƏ ة�ŬŬŎƈال ŕƎƊƈ ¿ƄŮśś Ɠśال ŽاũųƗا ŽƆśŦƈ ةƄũŕŮƈ

ś ũŕŮśƊƛŕŗ ƓƊŸƊƏفű»Ÿŗ űƔƏ الƉŷ ũƔŗŸś .   ŚŕųƆ»Ŭ اũŕŮśƊ الųƆŬة žŕƄ Ɠžة ŚŕƔƏśŬƈ الŬŬŎƈة

ƏŎũƈال ¿ŕƈŷōŗ ةųŗśũƈال ŚŕƔلƏŎŬƈال ŨƔفƊśة لƈŪƜال ŚاũاũƂال ŨŕŦśƛ   Ɠ»ž ƉƔŗƏƆ»ŬƗا Ɖƈ ¿ƄلƏ ū

ŕƎƈƍŌ ũƄŨƊ ŕƎƂƂحƔ ŕƔاŪƈ ةųƆŬال ŶƔŪƏś)١(:  

  

  :بالنسبة للمركزية

- ŕƎśاũŧƁƏ ةŬŬŎƈال Ɠž ŕƔƆŸة الƔũاŧƙا ŚŕƔƏśŬƈال ŚاũŗŦ Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛŕŗ ŢƈŬś. 

- ŘŧحƏƈ ŚاũاũƁ ŨŕŦśاƏ ŚŕŬŕƔŬ ŶŲƏل ¿ŕŠƈال šŕŬžŏ. 

 .ŢƊƈś الŚŕƔƏśŬƈ اŧƙاƔũة الŕƔƆŸ الƏ ŘƏƂالƊŕƄƈة -

- Ŧśŗ ŢƈŬśƉƄƈƈ ŧح ƑƊŧŌ Ƒلŏ ŽœŕŴƏة الƔŠاƏŧŪا űƔف. 

 .ũŠŏ ƇŪƆśŬś ƛاŉاƔŗŕƁũ Śة ŝƄƈفة -

-    Ƈ»Ƅحŗ �ų»ųŦƈ Əƍ ŕƈ Ɖŷ ƓƆŸالف ŉاŧƗا Ɠž ŚŕžاũحƊا ¿Əحص Ɖŷ ةƈŠŕƊال ũŕųŦƗا Ɖƈ ¿ƔƆƂśال

ũƏƈƗا ƋŨƍ ةŠلŕŸƈ Ɠž ŕƔƆŸال Řũاŧƙا ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŘũŗŦال.  

  

  :أما الƚمركزية فتتمتŴ بـ

-  ƑƆŷ ŉŖŸالƏ ųżŲال ¿ƔƆƂś   Ɖ»ƈ ŉŪ»Š ¿ƈحśƏ ةųƆŬال űƔƏفś ¿ƜŦ Ɖƈ ƓƈƔŴƊśال ƇũƎة الƈƁ

ŚŕƔلƏŎŬƈال. 

- ŨƔفƊśال ŶƁاƏƈ Ɖƈ ũاũƂال ŨŕŦśا ŪƄاũƈ ŖũƁ ةŠƔśƊ ũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةŷũŬال. 

-     ƇƍũƔ»ŲحśƏ ƇƎفƔ»ƔƄśƏ ŕƔƊŧ»ال ŚŕƔƏśŬƈال Ɠž ƉƔƆƈŕŸال Ɛŧة لƔũاŧƙا ŚاŉŕفƄة الƔƈƊś Ɖƈ ƉƄƈś

ŕƔƆŷ ŖصŕƊƈ ƇƜśŬƛ. 

- ũالف ŽƆśŦƈ ¿ƜżśŬا ŚƁƏ ŵũŬŌ Ɠž ƓƆŸžƏ ųųŦƈ Əƍ ŕƈ ƉƔŗ ŚŕžاũحƊƛة اƎŠاƏƈƏ حةŕśƈال ů

ƉƄƈƈ. 

-  ŕŲũة الŠũŧ Ɖƈ ŶžũƔ ƒŪƔحفś ¿ƈŕŸƄ ةƄũŕŮƈال ũŕŗśŷƛ اũŴƊ ƇœƜƈ ƓƈƔŴƊś ŤŕƊƈ ŧŕŠƔŐŗ ŢƈŬś

¿ƈŕŸال Ɛŧل. 
                                                 

  .٢٢٢، ٢٢١قيس محمد العبيدي، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 .Ɖƈ ŶŠŮś اśŬƛفƉƈ Řŧŕ الŪƔŕƈś الũżŠاƏ ƓžاŨŕŦś الũƂاũاŚ الŶƈ ŖŬŕƊśś Ɠś الŽƏũŴ الƈحƔƆة -

- Ɔل ƉƄƈƔ  ةƔ»ŬƄŸلة الŕالح ƓžƏ ŕƎƈƔƈŸśŗ ƇƏƂś ŕƎحŕŠƊ لةŕح Ɠž ŘŧƔŧŠ ةƔŷũž şƈاũŗ ŧŕƈśŷة اŬŬŎƈ

ƓŗƔũŠśال ƀƔŗųśال ƀžاũś ƓśالƏ ŘũƔŗƄ ŽƔلŕƄś ¿ƈحśś ƛ ŕƎƊŐž. 

- ŚاŧƔƂŸś ƉƏŧƏ ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ Ƈśś ŜƔح �ŕƎśƔƆŷŕžƏ ¿ŕصśƛة اƔƆƈŷ لةƏƎŬ. 

- ƀƔŬƊśالƏ ƉƏŕŸśال Ɖƈ ŧƔŪś ةƔصŦŮ ųŗاƏũ ŉŕƊŗ ƑƆŷ ŧŷŕŬś. 

ŗƏ Ɠž ةƔŪƄũƈƜالƏ ةƔŪƄũƈة الŠũŧ ŧƔŧحśŗ ŕƊل ŢƈŬƔ ūŕƔƂƈ ƃƆƈƊ ¿ƍ ŕƔاŪƈال ƋŨƍ ƑƆŷ اŉŕƊ

     ƉƔś»صŕŦ ¿Ƅ»Ůś ة»ƔŪƄũƈƜالƏ ة»ƔŪƄũƈال ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ŕƊƍ   ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ƒũاŧƙا ¿ƈŸال

ƉƔśŲƁŕƊśƈ- ƉƔśŮƔŕŸśƈDilemme� ŢƔصح ūƄŸالƏ ةƔŪƄũƈƜال ƓفƊś ةƔŪƄũƈال ŜƔحŗ .   Ɠ»ž Ɖ»Ƅل

ƈال ŧŠƊ ƛ ŶƁاƏالŕƈƎƊƔŗ ŖŬŕƊś ƃŕƊƍ ŕƈƊŏ Ə ة�ƂƆųƈة الƔŪƄũƈƜال ŧŠƊ ƛƏ ةƂƆųƈة الƔŪƄũ .  ل«ةŕح Ɠž

ŢƔصح ūƄŸالƏ ةƔŪƄũƈ ةƆƄƔƎال ¿ƏƂƊ ةƔŪƄũƈƜال Ɖƈ ũŗƄŌ ةƔŪƄũƈال ƉƏƄś ŕƈ.  

  

Ï .مركزيةƚالعوامل المحددة لدرجة ال)Î(:  

ũƔƏųś Ƒلŏ ةŠŕالحƏ ¿ƈŸة الŸƔŗųŗ ŕŬŕŬŌ ųŗśũś Ɠśال ¿ƈاƏŸال ƋŨƍ ůƔŦƆś ƉƄƈƔ ũŕŮŌ ŕƈƄ ŕƍ

 ŕƎƔلŏKoontz & Odonnel:  

  

ƆƄś ŚƊŕƄ ŕƈƆƄفة الũƂاŕŷ ũلƔة Ƈś ŕƈƆƄ الŏ ŉƏŠƆلƑ الƔŪƄũƈة ũ»Ɓ ŕ»ƎƊƗاũاŨ ŚاŚ    :تكلفة القرار. أ

ƇƔŴƊśال Řŧŕŷŏ ƏŌ ƀƏŬال Ɠž ƓŬžŕƊśال ŶŲƏلŕƄ ƓŠƔśاũśŬا Ŷŗŕų . ƉƄƈƔž ةƔƈƍŌ ¿ƁƗا ŚاũاũƂال ŕƈƊƔŗ

ŕƔƊŧال ŚŕƔƏśŬƈال Ƒلŏ ŕƎŲƔƏفś.  

  

ƓƊŸƔƏ الŪśاƇ الŬŬŎƈة Əƈ ŚŕŬŕƔŬŗحŕŗ ƀƆŸśś ŘŧلŚŕųŕŮƊ الś:     ŕ»Ǝŗ ƇƏ»Ƃś Ɠśل السياساŘتما. ب

ŚŕŬŕƔŬƄ الƏŌ ũƔŸŬś الŚŕŬŕƔŬ الŕŦصة ũžƗŕŗاŨƍ ŖƆųśƔ �ŧا ŏلƑ الŏ ŉƏŠƆلƑ الƔŪƄũƈة Ŭũŕƈƈ Ɠžة 

      ƉŐ»ž ة»ƔƈƔŴƊś Řŧ»حƏ ¿»Ƅ ŽƏũ»Ŵ ŖŬح ŚŕŬŕƔŬال ŵŕŗśا Ɠž ةƔũح ƃŕƊƍ ƉŕƄ اŨŏ ŕƈŌ ةųƆŬال

žŌ ةƔŪƄũƈƜةالƔŷƏƊال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśل ¿Ų.  

                                                 
  .٢١٨نفس المرجع السابق، ص  )١(
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ŶŬƏś Ɖŏ الŬŬŎƈة ũƔاŘŧŕƔŪ ƌƂž حƇŠ الƏ ŚŕųŕŮƊاƌƊƈƏ ¿ŕƈŷƗ حƇŠ الũƂاũاŚ  :حجم الأعمال. جـ

  ũ»ƎŴƔ ƒŨ»ال ŧƔƂŸśال ŖŗŬŗ ƀƔŬƊśال ¿ŕŠƈ Ɠž ŧƏƎŠ ŖƆųśƔ اŨƍ �ŕƍũاŧصŏ ŶƁاƏƈƏ .  ƉŌ ŴحƜƊ»ž

ƎŠال ¿ƜżśŬا Ƒلŏ ةŠŕالح ŖŗŬŗ ةƔŪƄũƈƜال ƏحƊ ƌŠśś ةųƆŬة الŬũŕƈƈ¿ŲžŌ ¿ƄŮŗ ŧƏ.  

  

Řŧŷ Ɠž ũƎŴśƏ صŧŦśŬŕƄ ũƏاƇ الƏƈاƏ ŧاƈƏ ŘŪƎŠƗصũŧŕ الƁŕųة ƔŷƏƊƏ«ة الŧ»Ɣ    :طبيعة الأداŇ. د

  Ƒ»Ɔŷ ũŝŎś ¿ƈاƏŷ ŕƎƆƄ �ůصŦśال ŖƊŕŠ Ƒلŏ ŕƍŧŠاƏś ƉƄŕƈŌƏ ŕƎśŉŕفƄ ةŠũŧƏ ةƈŧŦśŬƈة الƆƈŕŸال

Ɣŧũųة Ŷƈ الŦśصŏ ƋŕŠśƛŕž ůلƑ الƔŪƄũƈƜة ƁƜŸŗ ųŗśũƔة . Šũŧة الƔŪƄũƈƜة Ɠž اŧŦśŬاƇ الųƆŬة

¿ƈŸال ŖƔلŕŬŌ ŵƏƊśƏ.  

  ƇƔŴƊśال ¿ŕŠƈ Ɠž ŘũƏųśƈ فةŬƆž ūƄŸś ةƔŪƄũƈƜال ƉŐž ƌƔƆŷƏ . ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƍũŕŗśŷا ƉƄƈƔ Ũŏ

ƂƔũųة ƈŴƊƈة ƔŠƎƊƈƏة žŕƄ Ɠžة الƏحŧاŚ اŧƙاƔũة ŬŬŎƈ ƒŌ Ɠžة� ŢƊ»ƈ ŖŠƏś»Ŭś اƜƂś»ŬƛلƔة    

Ɠž ŚاũاũƂال ũاŧصŏ Ɠž ŕƎƂة حŬũŕƈƈ Ɠž ŚاŧحƏال ƋŨƎة لƔŗŬƊال     ųŗاƏ»Ųال Ɖ»ƈ ة»ŷƏƈŠƈ ũŕųŏ

ŕƎŗ ةųŗśũƈة الƎŠال ŕƍŧŧحś .ŖƆųśƔ ةųƆŬƆل Ƈœاŧ űƔƏفśƄ ةƔŪƄũƈƜال ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ŕƈƄ:  

- ŕƔƊŧال ŚŕƔƏśŬƈال Ƒلŏ ةƈœاŧ ŘũƏصŗ حةƏƊƈƈال ŚŕųƆŬƆل ƀƔƁŧ ũŕƔśŦا. 

- ŚاũاũƂال ŨŕŦśة اųƆŬ ƇƎŲƔƏفś ƇśƔŬ ƉƔŨال ŧاũžƗا ŖƔũŧśƏ ũŕƔśŦا. 

- ƁũƆلة لŕŸالف ŖƔلŕŬƗا ŧƔŧحśةŲƏفƈال ŚŕųƆŬال ƇاŧŦśŬا ƑƆŷ ةŗŕ. 

  

Ð - قة بين المركزية والتعقيد والرسميةƚالعÎ:  

ƜƊحŸƔŗų ƉŌ Ŵة الƁƜŸة ƉƔŗ الƔŪƄũƈة ƏالƔŬƄŷ ŧƔƂŸśة� ƏالحŠة Ũ ƓžلŪś Əƍ ƃاŧƔ حŠŕ«ة  

ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ƌśƄũŕŮƈ ŘŧŕƔŪ Ƒلŏ ŘũƏũŲلŕŗ ŧƏƂƔ ůصŦśƈال ŖƔũŧśال Ƒلŏ ¿ƈŕŸال.  

الŕŸلƔة ƉƄƈƔ الƏŬ ŕƎƔƆŷ ŽƏƁƏاƓž ŉ الƆƄƔƎ«ة الƔŪƄũƈ«ة ƏŌ الƆƄƔƎ«ة     Šũŧ ŕƈƊƔŗة الƔƈŬũة  

 ŗŚحƉƄƈƔ ŜƔ لŬŬŎƈƆة ŏ ōŠƆś ƉŌلƑ اƉƈ ũŕŝƄƙ اũŠƙاŉاƏ ŚالƏƂاŧŷ لŕƔƄƏƆ»Ŭ ƌƔŠƏś . الƔŪƄũƈƜة

� حŏ ũƔŮƊ ŜƔل«ƔŪƄũƈ(  Ƒة ƔŪƄũƈƛ ƏŌة ( الŕŗ ¿ŕƈŸلƄŮ¿ الƋŧƔũś ƒŨ حŸƔŗų ŖŬة الųƆŬة الƈœŕƂة 

Ɠśة الŬŬŎƈال Ɠž ƌƊŌ  ƓŠƔśاũśŬƙا Ŷŗŕųال ŚاŨ ŚاũاũƂال ƉŌ Ƒلŏ ة�ƔƈŬũة الƆƁƏ ةƔŪƄũƈƜلŕŗ ŪƔƈśś

ŕž ƌƊƈƏلƔŪƄũƈ«ة ƔŪƄũƈ ƑƊŸƈŗ �ƒŪƄũƈ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŨŦŎś .   ųŗśũ»śة Šũŧ Ŷƈة ƔƈŬũة ŦƊƈفŲة

  .ũśŬƙŕŗاƔŠƔśة ƏلūƔ الƔƈŬũة

                                                 
  .٧٣مرجع سبق ذآره، صمؤید سعيد سالم،   ١
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II.Ñ .فعالية تصميم الهيكل التنظيمي Řمحددا:  

ŕŬŌ ŽœŕŴƏ ŜƜŝ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇŧŦƔƓž ¿ŝƈśś ةƔŬ)١(:  

 .ƔƈƔŴƊś ŚŕŠũŦƈ ŞŕśƊŏة لśحŧƍŌ ƀƔƂاƔƈƔŴƊś Žة .١

 .-Ɖŕŷ Ũŏ الفŧũ لŚŕŗƆųśƈƆ الƔƈƔŴƊśة  -ũƔŝōś ƇƔŴƊś اŚŕžƜśŦƛ الفƔŧũة ƑƆŷ الŬŬŎƈة  .٢

 .–Ŭũŕƈƈة الųƆŬة ƏصŷŕƊة الũƂاŧƔƈ–  ũاŕŠƈ ƏŌ Ɖ¿ لŕŸžƘ¿ الƔƈƔŴƊśة  .٣

ƛ  –لŘŧ»Ɣŧŷ ƛŕƄ»ŮŌ ŨŦōƔ ŽœŕŴƏ   لŏ ũŧŠś ŕƈ ƉƄلƉŌ ƌƔ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś لƋŨƍ ƇŧŦƔ ƓƄ ا

ƋŨƍ الƔƆƈŸة ŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŕŬŕŬŌ ƒƏųƊśة Ɖƈ الũƂاũاŷƏƈŠƈŗ ƀ»ƆŸśś �Ś«ة    –ŧƏŠƏ لƆƄƔƎة ŕŝƈلƔة 

 ŕƎśŕųŕŗśũاƏ ŕƎƆŷŕفś Ɠž ةƆƄƔƎال ŧŕŸŗƗة(اƔŪƄũƈالƏ ŧƔƂŸśالƏ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال (    Ɠ»ž ¿»ŝƈś Ɠ»śالƏ

ŧƔƄōśال ŖŠƔ ŕƈ ƃلŨƄ ةŬŬŎƈƆة لƔƆŦاŧال ůœŕصŦال ŕƎŷƏƈŠƈ    Ɖ»ƄƈƔ ƛ ƇƔƈ»صśة الƔƆƈŷ ƉŌ ƌƔƆŷ

 ƇŠة لحŠƔśƊ ةƔƂƔƂة حƆŲŸƈ ŕƈƊŏƏ �ŕƎƎŠاƏś Ɠśال ŽƁاƏƈالƏ ŚŕŬŬŎƈال ŶƔƈŠل ŢƆصś صفةƏ ŕƍũŕŗśŷا

ŕƎƄاũŧŏƏ ŕƎƈƎž ŖŸصƔ Ɠśال ŚاũƔżśƈال.  

   ¿»ƄƔƎال ũŕ»ƔśŦا Ɠž ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŚاŧŧحƈƄ ũŗśŸś ƓśالƏ ŚاũŝŎƈالƏ ¿ƈاƏŸال ƇƍŌ ƉƈƏ

ŧŠƊ ŖŬŕƊƈال ƓƈƔŴƊśة : الŬŬŎƈال ŘŕƔح ŘũƏŧƏ ƇŠالح) ũ»ƈŸال ƏŌ (    Ŝ»حŕŗال ƌ»Ɗŷ ũ»ŗŸƔ Ɠ»śالƏ  

P Khandwalla)ة )٢ƔƏƎال ƏŌ ةŬŬŎƈƆة لƔžاũżƈƔŧال ũصŕƊŸلŕŗ .    ة»œƔŗالƏ ŕ»ƔŠƏلƏƊƄśال ŧ»ŠƊ ƃلŨƄ

ƓƈƔŴƊśال ƀŕƔŬال ũصŕƊŷ Ɖŷ ũŗŸś ƓśالƏ ةƔŠƔśاũśŬƙاƏ)٣(      ŕ»ƎƔž ¿»ƈŸś Ɠ»śال ŵŕ»ŲƏƗا ƑƊŸƈŗ

  .الŬŬŎƈة

II.Ñ .Î الحجم:  

 ƏŧŗƔ   ŧŧ»ŷ ƉŌ ƀ»ƆųƊƈ Ɖƈ �ƇƔƈصśلة الŧŕŸƈ Ɠž ųƔŬŗ ũصƊŷ ƇŠالح ũƔżśƈ ƉŌ ةƆƍƏ ¿ƏƗ

لƉƄ الƔŲƂة Ũ Ɖƈ ŧƔƂŸś ũŝƄŌلŕƄ»Ůŏ šũ»ųś ƌƊƗ �ƃلƔة ƏŧŌاŚ   . الŕƈŸلة ūŕƔƂƈ Əƍ لحƇŠ الŬŬŎƈة

ŕƍŧƏŧح Ə ƇŠالح ūŕƔƁ.  

Î .التعريف والقياس:  

ŗƏحŧ .  Ƈ»Ƅ الśƔŕƎŗ ƉƔƆƈŕŸفŖƆŻŌ ƀ الŕŗحƉŌ Ɖŷ ƉƔŝ حƇŠ الŬŬŎƈة ŷƏƈŠƈ Ɠž ¿ŝƈśƔة اũžƗا  

  Ƈ»Šالح ƉƔŗ ةƔƏƁ ةƁƜŷ ŧŠƏś اŨل �ƇƎśŕųŕŮƊƏ ƇƎƈŕƎƈ ŉاŧŌ ŉŕƊŝŌ ŧاũžƗا ŚƜŷŕفśŗ ųŗśũś ةƆƄƔƎال ƉŌ

                                                 
  .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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لƜŦ Ɖƈ ƉƄ¿ الšũų الŗ ůŕŦحŧƏŧ الŬŬŎƈة ŕŗ ƑƆŠśƔلƉƈ ƌƊŌ šƏŲƏ الصś ŖŸحƏ .  ŧ»ƔŧالƆƄƔƎة

  .ŧ Əƍ ƉƈاŞũŕŦ Əƍ ƉƈƏ ¿Ŧ الŬŬŎƈة

ŘũŧƁ ƏŌ ŘƏƁ Ɛŧƈ Ɖŷ الŬŬŎƈة الƔŧŕƈة� ŗƏ" : ūŕƔƂƈ ŽƆśŦƔƏصفة ƈŕŷة ũŗŸƔ حƇŠ الŬŬŎƈة  

ŕƎųŕŮƊ ¿ŕŠƈƏ ŚŕŬŬŎƈة الŸƔŗų ŽƜśŦŕŗ ŧƈśŸƈال ƇŠ١("الح( .  ŧŕ»ƈśŷا ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ ƓƊŸƔ اŨƍ

   ƐƏ»ƁŌ ūƔƔŕ»Ƃƈ ŧŕƈśŷاƏ لةŕƈŸفة الƔŝƄ ŞŕśƊŏ ŖƔلŕŬŌ ƑƊŗśś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ¿ŕƈŸال ŧŧŷ ūŕƔƂƈ

 ŕƎśƈƔƁ ƏŌ ŚŕŸƔŗƈال ƇŠحƄ ...Ɔل ¿ŕƈال ūŌũ فةƔŝƄ ŕƔŠƏلƏƊƄś ŧƈśŸś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈ ) Ɖƈ ũŝƄŌ Śƛƕا

ŧاũžƗا.(  

     Ŗ»ŬحƏ ة»ŬŬŎƈال ƇŠح ƑƆŷ لةƛŧƆل ŧاحƏ ũŕƔŸƈ Ɖƈ ũŝƄŌ ŧƏŠƏ ŴحƜƊ ũƏصśا الŨƍ Ɖƈ

Kimberly)٢(  ةŸŗũŌ ƑƆŷ ƇŠالح ũƔżśƈ ƉƈŲśƔ)٠٤ (ũصŕƊŷ:  

 .اŚŕƊŕƄƈƙ الƔũŴƊة الŕśƈحة: الƁŕųة الƔŧŕƈة لŬŬŎƈƆة .١

٢. ƈŸال ŧŧŷةŬŬŎƈال Ɠž ¿ŕ. 

٣.  ŚŕŠśƊƈال ƏŌ ةƈŧŦśŬƈال ŞŕśƊƙا ũصŕƊŷ Ɖƈ ƇŠالح ) ŚŕŠũŦƈالƏ ŚƜŦŧƈال.( 

 .الƏƈاŧũ الŕśƈحة لŬŬŎƈƆة ƏƈŌ ¿ƄŮ Ɠžا¿ Ō ƏŌصśŗŕŝ ¿Əة .٤

űŸŗال ŕƎŲŸŗ Ŷƈ ةƆŦاŧśƈ ƉƏƄś ƉŌ ƉƄƈƔ ƇŠالح ũصŕƊŷ ƉŌ Ŝحŕŗال ūفƊ šũśƂƔƏ.  

  

Î. Ɗسسة أو تقليصŌزيادة حجم الم Řمبررا:  

 ƇŧƁDAFT ŜƜŝ Ɠž ¿ŝƈśś ŕƎƈŠح ŘŧŕƔŪƏ ŚŕŬŬŎƈال ƏƈƊة لƔƏƁ Śاũũŗƈ)٣(:  

١.    Ɠ»ŬžŕƊśال Ū»Ƅũƈة الƔƏƂśل ŚŕŬŬŎƈال ŶƔƈŠل ŕƈŕŷ ŕƔŠƔśاũśŬŏ ŕžŧƍ ũŗśŸƔ ƏƈƊال ¿ƈŕŷ ƉŌ ũŕŗśŷا

 .ŷƏƈŠƈ ƇƔŧƂśƏة Ɖƈ الŚŕƈŧŦ الƆƈŕƄśƈة

٢.  »Ƃśة لŠƔśƊ ةŸفśũƈال ŘũŕƎƈال ŚاŨ ةƔũاŧƙا ŚاŉŕفƄال ŖŕųƂśŬا ƑƆŷ ŘũŧƂلŕŗ ةŬŬŎƈƆل ŢƈŬƔ ŕƎƈƔŧ

ƑƆŷŌ ũƏŠŌƏ ƉŬحŌ ¿ƈŷ ŽƏũŴ. 

٣.   Ɠ»ž ŚاũƏžƏ ƀƔƂحśŗ ŢƈŬƔ ƒŨالƏ ũƔŗƄال ƇŠلحŕŗ ŞŕśƊƙا ŕƔاŪƈƄ ةƔŧŕصśƁا ŕƔاŪƈ ƀƔƂحśŗ ŢƈŬƔ

  .الŕƄśلŠũŧ Ɖƈ Ŷžũś ŽƔة ƔŬžŕƊśة الŬŬŎƈة

                                                 
 .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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Əƍ ƇŠة الحƔƏاŪ Ɖƈ ƌŬفƊ šũųƔ ƒŨا¿ الŎŬال ƉƄل :   ƇŌ ŘũƔż»الص Śŕ»ŬŬŎƈال ¿ŲžŌ ŕƈƎƔŌ

ƑƊŸƈŗƏ   ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈة   ال»ƔلŕŸفŗ ŕƎžاŧƍŌ ƀƂحś ةŬŬŎƈال ¿ŸŠƔ ƒŨال ¿ŝƈƗا ƇŠالح Əƍ ŕƈ ũŦŊ

  ũŕ»ŗśŷƛا ƉƔ»Ÿŗ ƋŨŦŌ ةŬŬŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ ŖƏƔŷƏ ŕƔاŪƈ ƇŠح ¿Ƅل ƉŌ Ɖƈ ŕƁƜųƊا ŘũƔŗƄ .  Ɖ»ƈƏ

¿ƏŧŠال Ɠž ŢŲƏƈ Əƍ ŕƈƄ ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈالƏ ŘũƔżالص ŚŕŬŬŎƈال ůœŕصŦ ƉƔŗ ةƊũŕƂƈال:  

  

  المŌسساŘ الكبيرة والمŌسساŘ الصźيرة المقارنة بين خصائÏÒ : (ŭ(الجدول رقم

  

  المŌسساŘ الصźيرة الحجم المŌسساŘ الكبيرة الحجم

تمتاز بالنمطيѧة والإنتѧاج المعقѧد والѧذي یحتѧاج إلѧى تكنولوجيѧا         -

  .عالية

لها القدرة على تطویر علاقات قویة مع شѧرآائها ممѧا یجعلهѧا     -

 .تتجه إلى العمل في بيئة أآثر استقرار

ظيمѧѧي إلѧѧى النمѧѧوذج العضѧѧوي والѧѧذي یعتمѧѧد  یميѧѧل الهيكѧѧل التن -

علѧѧى درجѧѧة أقѧѧل مѧѧن المرآزیѧѧة والتخصѧѧص ویسѧѧاعد علѧѧى        

  الإبداع

تمتѧѧѧاز بالمرونѧѧѧة وقѧѧѧدرة علѧѧѧى التكيѧѧѧف مѧѧѧع متغيѧѧѧرات البيئѧѧѧة      -

  .الخارجية وسهولة تغيير النشاط

تقѧѧوم العلاقѧѧات علѧѧѧى الواقعيѧѧة والѧѧولاء بѧѧѧين العمѧѧال بغѧѧѧرض       -

 .تحقيق أهداف المؤسسة

ظيمѧѧي إلѧѧى النمѧѧوذج الكلاسѧѧيكي ویتجѧѧه إلѧѧى    یميѧѧل الهيكѧѧل التن  -

اعتمѧѧѧاد الرسѧѧѧمية مѧѧѧن خѧѧѧلال المزیѧѧѧد مѧѧѧن القواعѧѧѧد واللѧѧѧوائح     

  .التنظيمية للتحكم في عملية الرقابة
  من إعداد الباحث: المصدر

     ŧ»احƏ ƉŊ Ɠž ũƔżالصƏ ũƔŗƄال ƇŠالح ŕƔاŪƈ Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛا ŶƔųśŬś ةŬŬŎƈال Ɖōŗ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ

ƓƆƄ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ حśŬś ƑśفũƏžƏ Ɖƈ ŧƔاŚ الحƇŠ الŧŏ ¿ƜŦ Ɖƈ  ŉŕ»ųŷŏƏ ũƔŗƄاűŸŗ Řũ اųŮƊƗة 

اƜƂśŬلƔة لƏƆحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة الصƂƔũųŗ ŕƎžƏũŴ Ə ŖŬŕƊśƔ ŕƈŗ ŘũƔżة śŗ ŢƈŬśفũƔŠ الƁŕųة اŧŗƙاƔŷة 

ŘŧحƏ ¿Ƅل.  

Ð .قة بين الحجم والهيكل التنظيميƚالع:  

      Śŕ»Ŭاũŧال ¿»Š Śũŕ»ŮŌ ŕ»ƎƆƄƔƍ ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ƇŠح ũŝŌ ůحž ¿ƜŦ Ɖƈ)١( Robey�  

Blau & Meyer  ƓƄƔƊŕƄƔƈ ƓƈƔŴƊś ¿ƄƔƍ ƇاŧŦśŬا Ƒلŏ ¿Ɣƈś ũƔŗƄال ƇŠالح ŚاŨ ŚŕŬŬŎƈال ƉŌ Ƒلŏ

ũƁƏũƔŗ ƏŌ .   Ɖ»ƄƈƔ ƌ»ƊƈƏاŕƈƊƔŗ �Ɠų الŚŕŬŬŎƈ الصŘũƔż الحŏ ¿Ɣƈś ƇŠلƑ اŧŦśŬاƆƄƔƍ Ƈة ƔƏŲŷة

ƉƔũƔżśƈال ƉƔŗ ŖŬŕƊśال ūŕŬŌ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ŽƏƁƏال . ŢŲƏƔ Ɠلŕśال ¿ƄŮالƏ  ة»ŸƔŗų

ƇŠلحŕŗ ةƔƆƄƔƎال ŧŕŸŗƗا ũŝōś:  

                                                 
  .١١١علي عبد الهادي مسلم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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  العƚقة بين الحجم والهيكلة) : ÐÎ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .�٢٧٦ ů ũ١٩٩٨اƔƏة ح�ƉŬ الƓž ƃƏƆŬ ال�ŚŕƈŴƊƈ الŧاũ الƔŸƈŕŠة� اƔũŧƊƄŬƙة� : المصدر

  

 ƁƜŷ ŧŠƏśة Ɣŧũųة ƉƔŗ الحŠũŧƏ ƇŠة الƔƈŬũة� ŕżžلōŠƆś ŕƈ ŕŗ الŬŬŎƈة الŘũƔŗƄ: درجة الرسمية. أ

  ŕƔƄƏƆ»Ŭ ųŗ»Ų لةƏŕحƈل ŚاŉاũŠƙاƏ ŧŷاƏƂالƏ ŢœاƏƆال ƑƆŷ ũŗƄŌ ¿ƄŮŗ ŧŕƈśŷƛا ƑلŏŚ   ƉƔƆƈŕ»Ÿال

ŚŕƔƆƈŸال ųƔƈƊś ƑƆŷ ƀŗųƊƔ ŉƓŮال ūفƊ �ƇƎƔƆŷ ةŗŕƁũالƏ . ŘũųƔŬلŕž ŘũƔżالص ŚŕŬŬŎƈƆة لŗŬƊلŕŗ ŕƈŌ

ŘũŮŕŗƈال ŚŕƁƜŸال ƀƔũų Ɖŷ ƇśƔ ¿ŕƈŸال ƑƆŷ ŽاũŮƙاƏ.  

  

ƔŬƄŷة ƉƔŗ الƔŪƄũƈة ƏالحŪ ŕƈƆƄž �ƇŠاŧ حƇŠ الŬŬŎƈ«ة ƁƜŷ ŧŠƏś   Ś»ƆƁة : درجة المركزية. ب

  Ɠ»ž ةƄũŕŮƈال Ɖƈ ƑƆفŬال ŚŕƔƏśŬƈال ƉƄƈśś Ƒśح űƔƏفśال ŧŕƈśŷا Ƒلŏ ōŠƆś ŜƔحŗ ة�ƔŪƄũƈة الŠũŧ

ƓŠƔśاũśŬƙا ŧŸŗال ŚاŨ ŚاũاũƂال ŨŕŦśة اųƆŬŗ ŕƎŴŕفśاح Ŷƈ ŚاũاũƂال ŶƊص.  

  

الŪƔŕ»ƈś اƏ Ɠ»ƂžƗالŠũŧ )    ƒŧƏ»ƈŸة الũŗśŸś  ŧƔƂŸś الƁƜŸة Ɣŧũųة ƔƏƁƏة ƉƔŗ: درجة التعقيد. جـ

 ƓžاũżŠالƏ (ƇŠالحƏ .    ŚŕƔƏś»Ŭƈ ŧŧ»ŷƏ ة»ƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ŧŧŷ ŖƆųśƔ ũƔŗƄال ƇŠالح ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍ

¿ƈŸال ƇƔŬƂśƏ ůصŦśال Ɖƈ ةƔلŕŷ ةŠũŧل ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈة الŠŕا لحŨƍƏ �ũŝƄŌ ةƔũاŧŏ .  Ɠ»ƊŸƔ اŨƍ

ŧƔƂŸś ũŝƄŌ ŕƎƊŌ ŪƔƈśś ƇŠالح ŘũƔŗƄال ŚŕŬŬŎƈال ƉŌ.   Ɠ»ž ةƁƜŸال ƋŨƍ ŨŦōƊ ƛ ƉŌ ŘũŕŮƙا ŖŠƔ ƉƄل

¿ŧŕŗśƈ ũƔŝōśال ƉƏƄƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ŕƈƊŏƏ ŧاحƏ ƋŕŠśا.  

  

  

  

 الأفقي والرأسي والجغرافي: یزید التعقيد

 تنخفض المرآزیة

 تزداد الرسمية

  زیادة الحاجة
 للتنسيق والرقابة

  تهيئة وتقدیم}
 للتنسيق والرقابة

  آلما زاد
 الحجم
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ũƔŝōś  

ŧƔƂŸśال              ƇŠالح  

ƓžاũżŠالƏ ƓƂžƗا ƇƔŬƂśال ƑƆŷ ƌƊƈ ƒŧƏƈŸال ƇƔŬƂśال ƑƆŷ ũŗƄŌ ƉƏƄƔ ƇŠالح ũƔŝōś ƉŌ ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ.  

 Ŝحŕŗال ůŦƆƔƏMintzberg H.)١( ž ƇŠالح ũƔŝōś ŚŕƔŲũž ŜƜŝ Ɠ:  

  

ƉŕƄ ŕƈƆƄ حƇŠ الŬŬŎƈة ś ƉŕƄ ŕƈƆƄ �ũƔŗƄصƇƔƈ الƄƔƎ¿ الŦśƈ Ƈŕ»Ǝƈ ƑƆŷ ƇœŕƁ ƓƈƔŴƊśصص«ة    .١

ŘũƏųśƈ ةƔũاŧŏ ةƆƔƄŮśƏ ŘŪƔƈśƈ ŚاŧحƏƏ. 

٢. ũƔŗƄ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏƆل ųŬƏśƈال ƇŠالح ƉŕƄ ŕƈƆƄ �ŘũƔŗƄ ةŬŬŎƈال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ. 

٣. Ɣلŕŷ ةƔƈŬũة الŠũŧ ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ŘũƔŗƄ ةŬŬŎƈال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄة. 

   ŧ»ƔفƔ ŕ»ƈƊŏƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŖƊاƏŠ ŶƔƈŠ ŧŧحƔ ƛ ƇŠالح ƉŌ ¿ƏƂƊ ƉŌ ŶƔųśŬƊ ƇŧƂś ŕƈƈƏ

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŧŕŸŗŌ űŸŗŗ ŎŗƊśال Ɠž اũƔŝƄ.  

¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨƄ:(٢)   ة»ŬŬŎƈƆل ¿ŝƈƗا ƇŠة الحƆƄŮƈ ةƔƈƍŌ ŧƔƄōś ¿Ƅŗ ƇŧƂƔ ƇŠالح ¿Ŧŧƈ ƉŌ

¿ŗƁ Ɖƈ šũųś Ɠśال ŧƏƔƂƆل ƋŕŗśƊƛا ƑƆŷ ŘƏƂŗ ŧƄŎƔƏ     ةŗƏŸ»ة ص»ƔƏاŪ Ɖ»ƈ ƉƔƄũŕŮƈال ¿ŕƈŸال ŧŧŷ

ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂال ŖũŕƂśŗ ةųŗśũƈال ¿ƔƁاũŸالƏ ƓƆŦاŧال ƀƔŬƊśة   . ال»ƁƜŷ ŧƏ»ŠƏ ƑƆŷ ŧƄŎƔ اŨƍ ¿Ƅ

ŚŕŬŬŎƈال ŪƔŕƈś ةŠũŧƏ ƇŠالح ƉƔŗ ƑƊŸƈ ŚاŨ ųŗاũś.  

  

II.Ñ.Ï .سسةŌدورة حياة الم:  

   ŕƎƊŷ ũŗŸƊ فةƆśŦƈ ¿احũƈŗ ŕƎśŕƔح ŉŕƊŝŌ ةŬŬŎƈال ũƈś" ŘũƏŧŗةŬŬŎƈال ŘŕƔح " ƓƁŕŗ ¿ŝƈ ŕƎƆŝƈ

ś ŕƈƄحŏ ŞŕśلƏƈ ƑاƁŕųƏ ŧũة Ƅ»Ůŗ¿  . الŚŕƊœŕƄ الحƔة Ɖƈ الƏ ŘōŮƊالƏ ƏƈƊالƏ şŲƊالƏ ũƏƍŧśالƏŪا¿

ŕƍŉŕƂŗ ƉƈŲśاص¿ لƏśƈ . ŕƎƊŐž ة�ƔŠũŕŦة الœƔŗال Ɖƈ ŕƎśŕƈŪƆśŬƈ ƑƆŷ ¿Əالحص Ɠž ¿Ůلة الفŕح ƓžƏ

ŉŕƊالف ŕƍũƔصƈ ƉƏƄƔƏ ŕƎžاŧƍŌ ƀƔƂحś Ɠž ¿Ůفś.  

  

Î .سسة مفهومŌومراحل دورة حياة الم)Ð(:  

                                                 
 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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 :رقم     الصفحة 

     ƓƂƔƏ»Ŭśال ųŕ»ŮƊال ũƏƈŌ Ɠž ƉƔصśŦƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ƑلƏŌ ةƆحũƈ Ɠž ƇƏƎفƈا الŨƎŗ Ƈŕƈśƍƛا Ƈś

   Ɠ»śال ŚŕƔŠƔśاũś»ŬƙاƏ ةŬŬŎƈال ŕƎŗ ũƈś Ɠśاح¿ الũƈال ũŗŷ ŶƆŬة الƔƄũح ƉƔŗ ųŗũال Ɖƈ ŕƁƜųƊا

ŗƏ ƀاƏŬƗة اƈŧŦ Ɠž ŚŕŬŬŎƈƆل ¿ƏųŌ ŉŕƂŗ Řũśž ƉŕƈŲل ŕƎƔƊŗś ƉƄƈƔ ƑƆŷ ŪƔƔƈśال ƉƄƈƔ ةƈŕŷ صفة

  :ƐƏśŬƈ الŬŬŎƈة الũƈاح¿ اƔŬŕŬƗة الŕśلƔة

ƓƍƏ الũƈحƆة الƏ ƉƔƏƄś ŕƎƔž ƇśƔ Ɠśاƀŕ»ŝŗƊ الŬŬŎƈ«ة �Řũ»ƈ ¿ƏƗ       ):التŋسيس(مرحلة النشŋة . أ

ŧ»ƍŌ ƃ»Ɔƈś ƏاƏƈų Žح«ة     .ŕƎƔž ŪƄũśś الŗ ŧƏƎŠصفة ƔŬŕŬŌة ƑƆŷ الŽœŕŴƏ اƔŠŕśƊƙة ƏالƔƂƔƏŬśة

  :Ŧ Ɖƈ ƏصƋŨƍ ůœŕ الũƈحƆة. ƔŷةŕƎśŕƁŕų ¿żśŬśƏ اŧŗƙا

 ŘŧƏŧحƈ ةƔŠŕśƊŏ ةƆƔƄŮś ƑƆŷ ŪƔƄũśالƏ ƇŠالح ũżص. 

 .ƉƔŗ ŪƔƔƈś ŧŠƏƔ ƛ اŧƙاƏ ŘũالƔƄƆƈة ŧƏŠƏ ƛƏ لƆƄƔƎة ƔƈŬũة 

 ƓƈŬũ ũƔŻ Śƛŕالح ũŝƄŌ ƓžƏ ũŮŕŗƈ ¿ŕصśا ŖƏƆŬŌ. 

 .ŕŬŌلŗŕƁũ ŖƔة ŦŮصƔة ƔƈŬũ ũƔŻƏة 

 ¿ƈŸال ŚŕŷŕŬŗ ůŕŦ ŧƔŧحśل ŧƏŠƏ ƛ.  

  

  :لƏś ƓśاƋŨƍ Ɠž ŕƎƎŠ الũƈحƆةŕƈŌ الƄŕŮƈ¿ ا

    Ŷ»ƈ Ž»ƔƄśال Ɖƈ ةƆحũƈال ƋŨƍ Ɠž ةŬŬŎƈال ƉƄƈś ةžũśحƈ ŘũاŧŏƏ ةƔũاŧŏ ŚاŉŕفƄ ũžƏś Ƈŧŷ

 .ŚŕƔųŸƈ الœƔŗة الƔŠũŕŦة

  ŧũاƏƈال ŽƆśŦƈ ƑƆŷ ¿Əلحصŕŗ ƀƆŸśś ¿ƄŕŮƈ )  ة»Ɣلŕƈ ة�ƔũŮŗ ة�Ɣŧŕƈ(   Ɛũ»ŦŌ Ƒ»ƊŸƈŗ �

ŧاŧƈƙا ¿ŕŠƈ Ɠž ŚŕŗƏŸص. 

  .Ə ũƏƍŧśالƏŪا¿ ƈ ƛحŕلةالفƋŨƍ Ɠž ¿Ů الũƈحƆة ŖŗŬƔ ال 

  

Ɠž حŕلة ƓųŦś الŬŬŎƈة لŗśŸة ůƂƊ الƄفŉŕاŚ اŧƙاƔũة الŦśƈصصة ƌ»Šśś ŕƎƊŐž   :مرحلة النمو. ب

ũاũƂśŬƛا Ɖƈ ŧƔŪƈال ƀƔƂحśل šƏŲƏ ũŝƄŌ ŽاŧƍŌ ŘũƏƆŗ ƏحƊ .  ƋŨ»ƍ Ɠž ةŬŬŎƈال ƉŐž ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ

 ůŦŮال ŧƏŠƏ Ɖƈ ũŝƄŌ ƉŕƔƄƄ ŕƍŧƏŠƏ ƑƆŷ ŪƄũś ةƆحũƈال-   »Ŭƛا Ɖ»ƈ ŵƏƊ  ة»ŬŬŎƈƆة لƔلƜƂś

 Řŧŧحƈال ũاƏŧƗاƏ-.  

  :Ŧ ƉƈƏصƋŨƍ ůœŕ الũƈحƆة 

 .ƆƄƔƍة ŷƏƈŠƈ ŶŲƏƏ Śŕŗŝ ũŝƄŌة ƏƁاũŠŏƏ ŧŷاŉاƔƈŬũ Śة 
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 :رقم     الصفحة 

 ¿ŠƗة اƆƔƏų ŽاŧƍŌ ŶŲƏƏ ƓŠƔśاũśŬƛا ũƔƄفśلŕŗ Ƈŕƈśƍƛا. 

      ƉƔ»ŗ ũ»Ůŕŗƈال ¿»ŷŕفśال Ŗ»ƊŕŠ Ƒلŏ ةƔƈŬũ ¿ŕصśاƏ ةŗŕƁũ ƇŴƊ ũƏƎŴƏ ¿ƈŷ ŚŕŬŕƔŬ ƇŬũ

ŕƍŉŕŲŷŌ. 

 Ɯƈال ŪƏũŗ  ųƏ»ųŦƏ ةƔũاŧŏ ŚŕƔƏśŬƈƏ ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ¿ƄŮ Ɠž ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎƆة لƔŬŕŬƗا Ţƈ

 .الųƆŬة

 :ŕƈŌ الƄŕŮƈ¿ الƏś ƓśاƋŨƍ ƌŠ الũƈحƆة  

   Řŧŕ»ƔŪƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƏƈƊ Ɠž ŵũŕŬśƆة لŠƔśƊ ŕƎŲƔƏفś ةƔفƔƄƏ ةųƆŬة الŬũŕƈƈŗ ŕŬŕŬŌ ƀƆŸśś

 .ŧŧŷ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة

ŏلƑ الƔŪƄũƈƜة Ɠž اŧƙاƏ ŘũصŷŕƊة الũƂاƉƏ»ƄƔ ƉŌ Ɖ»ƄƈƔ ũ    الفƓž ¿Ů اƉƈ ¿ŕƂśƊƛ الƔŪƄũƈة 

ũƏƍŧś ¿ƈŕŷ. 

Ŝ . ŝمرحلة النضـ:    ƀƏ»Ŭال Ɠ»ž ŕƎśحص ŕƎƔž ŶفśũśƏ ةŬŬŎƈال ƇŠح ŕƎƔž ŧƔŪƔ Ɠśة الƆحũƈال Ɠƍ

  :ƋŨƍ ŪƔƈśśƏ الũƈحƆة ŕŗلŦصůœŕ الŕśلƔة

  

     ƂالƏ Śاŉاũ»Šƙا Ƒ»Ɔŷ ŧŕ»ƈśŷƛŕŗ ũƔƔ»Ŭśة الƔƆƈŷ Ɠž ƓųاũƁƏũƔŗال ŖƏƆŬƗا ŘũųƔŬ  ŧ»ŷاƏ

¿ŕƈŸال ŧŧŷ ŧƔاŪśا لũŴƊ ةƔƈŬũ ŖƔلŕŬōŗ ŚƛŕصśƛاƏ. 

   Žœŕ»ŴƏال ŽƆśŦƈل ũƔƔŬśلŕŗ صةŕŦ ƇŴƊƏ ŪƔحفśƏ ةŗŕƁũ ŖƔلŕŬŌ ŧŕƈśŷا )    �ƉƔŪ»Ŧś �ŧاũƔś»Ŭا

 .ŕŗ ŪƔƈśśلũŴƊ šƏŲƏا ũƂśŬƛاƔŸŲƏ ũة الŬŬŎƈة ƋŕŠś اũųƗاŽ الƈ (...ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś ƓśحŗŬŕة

  Ɠž ƓŠƔśاũśŬƛا ųƔųŦśلŕŗ ũŝƄŌ Ƈŕƈśƍƛا    űƔƏ»فśƏ Ƈũ»Ǝة ال»ƈƁ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŚŕŬŕƔŬال ƇŬũ

 .صƜحŚŕƔ اŕƈŷƗ¿ الƔƈƏƔة لŧƚاŘũ الƓž ƑųŬƏ الŬŬŎƈة

  

 ƓƆƔ ŕƈƔž ¿ŝƈśś ةƆحũƈال ƋŨƍ Ɠž ũƎŴś Ɠśال ¿ƄŕŮƈلŕŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ŕƈŌ:  

  ƓŗƆŬال ŕƎƈƏƎفƈŗ ةƔųاũƁƏũƔŗالƏ ƉƔśƏũة الƎŠاƏƈ ةƔفƔƄ )    Řũ»ŝƄ �ŧ»ƔƂŸśال �Śاŉاũ»Šƙا ŘũŝƄ

 ƀاũƏƗا.(.... 

  ŉųŗالƏ ŚŕųŕŮƊال ŽƆśŦƈة لƔƈŬũة الżƔالص ƉŕƔżųل ¿ŕƈŸال Ɛŧل ŧƔŧŠśالƏ Řũŧŕŗƈال šƏũ ŽŸŲ

 .Ɠž اŨŕŦś الũƂاũاũŴƊ Śا لųƏųŦ ¿Əų الųƆŬة

 .ŽŸŲ الƊƏũƈة لƐŧ الŬŬŎƈة الŢƈŬś Ɠś لŕŗ ŕƎلŧŠśŬƈ Ŷƈ ŽƔƄśاŚ الœƔŗة 
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ƆƔƄŮś ƇƔŧƂś ¿ƜŦ Ɖƈ Ŷة ƋŨƍ Ɠž ŧƈśŸś الũƈحƆة الŬŬŎƈة ũśŬŏ ƑƆŷاƔŠƔśة الƔƏƊś :مرحلة التوسŴ. د

ƔŸƆŬة ƔśŕƈŧŦƏة ƏاŸŬة ƏŌ الŗحƉŷ Ŝ الفůũ الƔƂƔƏŬśة الƜŦ Ɖƈ ŘŧƔŧŠ¿ اŬŕƔŬ ŧŕƈśŷ«ة ŧŗŏاƔŷ«ة   

ŘŧƔŧŠ ŚŕŠśƊƈ ƇƔŧƂśل .   Ɠ»Ɗŗś Ƒ»لŏ ƌŠśśƏ ةƔųƈƊالƏ ةƔƈŬũال ŧƏƔƂال Ɖƈ ũũحśة الŬŬŎƈال ¿Əŕحś ŕƈƄ

Ɔŷ ŚاũƔżś Ɖƈ ŜŧحƔ ŕƈ ةƎŠاƏƈة� لƔƄƔƈŕƊƔŧ ũŝƄŌ ةƔƈƔŴƊś ŖƔلŕŬŌ   ة»ƔŠũŕŦة ال»œƔŗال ƐƏś»Ŭƈ Ƒ .

 ŖũƁ ũŝƄŌ ةŬŬŎƈال Ɖƈ ¿ŸŠśƏ"proximité" ةƔŠũŕŦال ŕƎśœƔŗ Ɖƈ.  

  :Ŧ ƇƍŌ ƉƈƏصƋŨƍ ůœŕ الũƈحƆة

 ƀاƏŬƗاƏ ةųŮƊƗا Ɠž ŶƔƏƊśال. 

 ŘŧƔŧŠة الƔŠƏلƏƊƄśال ŖƔلŕŬƗا ƀƔŗųśƏ ŵاŧŗƙŕŗ Ƈŕƈśƍƛا. 

 .ŗũ ŪƄũƈ ¿ƄŮƔ ƇŬƁ ¿Ƅ ŜƔحƔةŗح) ƓƊŗś الƆƄƔƎة ƇŕŬƁƗŕŗ ( اƊ ƋŕŠśƛحƏ اƜƂśŬƛلƔة الƔƈƔŴƊśة  

  

¿ƜŦ Ɖƈ ũƎŴś ¿ƄŕŮƈال ŕƈƊƔŗ:  

 ũƏƍŧśة الƆحũƈ Ɠž ةŬŬŎƈال ¿ŦŧƔ ŧƁ ŶŬƏśƆل ƉƔŸƈ ŧح ŧƏŠƏ. 

    Ƒ»لŏ ةŸƆ»Ŭة الƆƔƄŮśالƏ ةƔŠƏلƏƊƄśال ŖƔلŕŬƗا ŧƔŧŠś Ƒلŏ ةŠŕحƆة لŠƔśƊ ŚاũŕƈŝśŬƛا ƇŠح ŘŧŕƔŪ

ŕƎƈŧƂś. 

 ƔƍŕفƈƏ ũŕƄžŌ Ɖŷ ŜحŗالƇ Řũاŧƙا ¿ŕŠƈ Ɠž ŘŧƔŧŠ ةƔفŬƆž   Žاũ»ųƗا ŽƆśŦƈŗ ةŬŬŎƈة الƁƜŷƏ

 .الƔŠũŕŦة

  

Ɖ .الانكماش(مرحلة التدهور:(   űŕ»فŦƊŕŗ ƒŧŎś ةŬŬŎƈال ƌŠاƏś Ɠśاحفة الŪة الŬžŕƊƈال ŘŧŮا لũŴƊ

     ŉŕ»Ɗŗ Ƒ»Ɔŷ Řŧ»ƍŕŠ ة»ŬŬŎƈال ¿ƈŸśƏ �ŕƎśŕŠśƊƈ ŉŕƊśƁا Ɖŷ ƉƔƄƆƎśŬƈال ũƏƎƈŠ ŽƏŪŷƏ ŕƎśŕŸƔŗƈ

 ƑƆŷ Ŵŕالحف ŕƎلƜŦ Ɖƈ ¿Əŕحś ةƔŷŕžŧ ŚŕƔŠƔśاũśŬةاƆحũƈال ƋŨƍ ůœŕصŦ ƇƍŌ ƉƈƏ �ŕƎƁاƏŬŌ:  

 Řũƍŕƈة الƆƈŕŸال ŧƔال ƉاũƏŧ ¿ŧŸƈ ŵŕفśũا. 

 .ŘŧŕƔŪ حŘŧ الصũاƉƔŗ ŵ الŽƆśŦƈ Ɠž ƉƔƆƈŕŸ الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة 

 ũƔƔŬśال Ɠž ةƔŪƄũƈال ŧŕƈśŷا Ƒلŏ ŘŧƍŕŠ ¿ƈŸś ŘŧƔŧŠ ةƔũاŧŏ ŘŧŕƔƁ ŪƏũŗ. 

ŬŬŎƈال ŉŕƊž ¿ŕƈśاح Ɠž ¿ŝƈśś ŕƎƆƔŠŬś ƇśƔ ةƆƄŮƈ ƇƍŌ ŕƈŌ   Ɖ»Ƅƈś Ƈŧ»ŷ لةŕح Ɠž Ƈŕś ¿ƄŮŗ ة

  .ŕƊŷصũ الƓž ŘŧŕƔƂ الŬŬŎƈة ƔƆƈŷ Ɖƈة Řŧŕŷŏ اƙحƔŠƎƊƈ ƀũųŗ ŉŕƔة ƉƈŲś اũƈśŬاƔũة الŬŬŎƈة
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  Ɠلŕ»śال ¿ŎŕŬśال šũųƔ ة�ŬŬŎƈال ŕƎŗ ũƈś Ɠśاح¿ الũƈال ƋŨƍ Ɖƈ ŕƁƜųƊاƏ :   ة»Ɣƈśح ¿Ə»ح

ũƏũƈال ƓفƊś ƛ ¿ŕة الحŸƔŗųŗ ةŗŕŠƙا  ūƈŦاح¿ الũƈال ƋŨƍ ¿Ƅŗ ũƏũƈال    ūƈŦاح¿ الũƈال ƋŨƍ ¿Ƅŗ

    ¿»ƈŸś ƃ»لŨ Ɖ»ƈ ũŝƄŌƏ ة�ŬƈŕŦة الƆحũƈال Ƒلŏ ƑلƏƗة اƆحũƈال Ɖƈ ũƈś ƉŌ ةŬŬŎƈƆل ƉƄƈƔ ŜƔحŗ

  �ŉŕ»Ƃŗال ƉŕƈŲاص¿ لƏśƈال ƏƈƊال ƀƔƂحś ¿ƜŦ Ɖƈ ŘũƔŦƗة اƆحũƈال ŖƊŠś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال Ɠž Řũاŧƙا

  .ŨƍƏا Ɖŷ ũŗŸƔ ŕƈ اũśŬƙاƔŠƔśة الśفŎŕلƔة

  

Ï.  سسةŌهيكلية الم ŭل دورة حياتهاخصائƚمن خ              :  

 ƓƄƔƈŕƊƔŧ Ŷŗŕų ŚاŨ ةƔƏاŪ Ɖƈ ةŬŬŎƈة الŬاũŧ Ɠž ةŬŬŎƈال ŘŕƔح ŘũƏŧ ¿Ŧŧƈ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛا Ɖŏ

)ƉƔũƈśŬƈ ũƔżśƏ ƏƈƊ (  ŕ»ƎƔƆŷ ¿حصƈال şœŕśƊال ƉŌ ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōƔ ƉŌ ةŬاũŧلŕŗ ƇœŕƂال Ɖƈ ¿ŸŠƔ

ŕƂžƏ ũƔżśś ŽƏŬ لũƈƆحƆة الŨƍ  ŕ»ƎƔž ƉƏƄś Ɠśا Əƈ ƉƈŲ . ŕƎƊŌ ƓƊŸƔاƊƔŸƈ ŽƁة لŚŬƔ صŕلحة ŧاƈœة

  Ɠ»śة الƆحũƈال ƑƆŷ ŽƁƏśś ƌśƔلŕŸž ƐŧƈƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ ƌƊƈƏ �ŕƎƔƆŷ ةƆŗƂƈ Ɠƍ ƏŌ

 ůœŕصŦال ƇƍŌ ƉŐž ƌƔƆŷƏ �ŕƎŗ ũƈś Ɠśة الƆحũƈالƏ ƇŉƜśś ƉŌ ŖŠƔ ŕƎśƔلŕŸž ūŕƔƁ ةƔƆƈŷƏ ŕƎƔž ƉƏƄś

  :لƏŧŠ¿ الŕśلƓالƔƈƔŴƊśة الųŗśũƈة ũƈ ¿ƄŗحƆة Ɠž ŕƍũƎŴƊ ا
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  الخصائŭ الهيكلية حسب مراحل حياة المŌسسة):ÏÓ( الجدول رقم 

  

  .ŧŷŏ Ɖƈ١٢٣اŧ الŕŗحŧŗŷ ƑƆŷ ŶŠũƈ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛŕŗ Ŝ الů �ƇƆŬƈ ƒŧŕƎ : المصدر

  

  الخصائŭ التنظيمية  

Î .ةŋهيكلية مفلطحة  مرحلة النش  

  إدارة مرآزیة 

  .نظم المراقبة والحوافز قائمة على أسس شخصية

  .الابتكار مهمة المدیر المالك

  .یتمثل الهدف في البقاء و الاستمراریة

Ï .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

Ð .ŝبروز 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

Ñ .Ŵزیادة حجم المؤسسة یؤدي إلى زیادة التعقيد  مرحلة التوس.  

مѧن خѧلال الهيكليѧة حسѧب مرآѧز      ( آثѧر مرونѧة   بروز اتجاه نحو تبني هيكلية عضѧویة أ 

  ).اتخاذ القرار والاتصال ( تسمح بالسرعة في التفاعل ) المسؤولية 

  .اعتماد أساليب أآثر مرونة في الرقابة والتحفيز

  .اعتماد أنماط تسيير تعتمد على مشارآة آل الأطراف

بحѧѧѧوث قسѧѧѧم ال( وجѧѧѧود قسѧѧѧم خѧѧѧاص علѧѧѧى مسѧѧѧتوى الهيكليѧѧѧة لطѧѧѧرح الأفكѧѧѧار الجدیѧѧѧدة   

  )والتطویر

  .  الحفاظ على سمعة المؤسسة والعمل على تبني استراتيجيات تنویع: الهدف

Ò .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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ƓƊŕƔŗال ƇŬũا الŨƍ Ɠž şœŕśƊال ƋŨƍ ůŦƆƊ ƉŌ ƉƄƈƔƏ:  

  

  ل دورة حياة  المŌسسة وأهم التحدياŘ التنظيميةمراح): ÐÏ(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ů ũƄŨال ƀŗŕŬال ŶŠũƈلŕŗ ةƊŕŸśŬƛŕŗ Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ũŧصƈ١١٨ال  

  

II .Ð.Ñ .التكنولوجيا :  

  ƈ ¿ƈŸال ŚŕŗƆųśƈƏ ŽœŕŴƏال ŵƏƊ ŧŧحś ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƉŏƉ  ƉƄƈƔ ƃلŨل ŧاũžŌƏ ŚƛŊƏ ŚاŉاũŠŏ

  .ƄƔƎ¿ الŸƔŗųƏ ƓƈƔŴƊśة اŖƏƆŬƗ الƏƊƄśلƓŠƏ الƓž ŧœŕŬ الŬŬŎƈةالƁƜŷ ŧƏŠƏŗ ¿ƏƂة ś ƉƔŗصƇƔƈ ال

śحƄŮ ŧƔŧ¿ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś اƉƈ ŕƁƜųƊ الŦŧƈ¿ الƏƊƄśلŏ Əŷŧś ƓŠƏلƑ  )١(ƔŲũž ƉŐž ƌƊƈƏة

 ¿ƔƏحśة لƈŪƜال ŚŕƔƆƈŸالƏ ŚŕƈƏƆŸƈالƏ ŚŕƔƊƂśالƏ Śƛƕا ƉƔŗ ůŕŦال ųŕŗśũƛة اƔفƔƄ ųŕŗƊśŬلة اƏŕحƈ

ŚŕŠũŦƈال Ƒلŏ ŚƜŦŧƈال.  ŢƈŬś ƓśالƏ ŚŕųƆŬالƏ ƇŕƎƈال ŶƔŪƏś Ɠž ųŕƈƊŌ ¿ƄŮ Ɠž ƇŠũśƔ ƒŨال Ə

ŚŕŬŬŎƈƆل ƓƂųƊƈ ŖƔśũśŗ.  

                                                 
   Ménard. C. OPCIT p86:)١(  
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    ƓŠƏ»لƏƊƄśال ŧ»ƂŸśة ال»Šũŧ ƉƔŗ ųŕŗśũƛة اŠũŧ Ɖŷ Ŝحŗال ¿ƏŕحƊ ةƔŲũالف ƋŨƍ ¿ƔƆحśلƏ

ŕƍũƔŕŬƔ ƒŨال ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎالƏ .ƑƆŷ ƒƏśحƔ ŶŬاƏال ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƇƏƎفƈ ƉŌ ƇƆŸال Ŷƈ)١(   ƒŧŕ»ƈ ŧŸŗ

ŝƈśƔ ƀũų ¿ƄŮ Ɠž ƒƏƊŸƈ ŧŸŗƏ Śƛƕا Ɠž ¿(méthodes).  

Î .تعريف التكنولوجيا وأهميتها من الزاوية التنظيمية  :  

    ŚƛŊ Ɖ»ƈ ƒŧŕ»ƈال Ŗ»ƊŕŠلŕŗ ųƂž ųŗśũƔ ƛ ŕƔŠƏلƏƊƄś ŢƆųصƈ ƉŐž ƀŗŕŬال Ɠž ŕƊũƄŨ ŕƈƄ

   »ƔƏحśة ل»ƈŪƜة الƔũƏũ»Ųة الƊƏŸƈالƏ ŚاŧŸƈالƏ ةųŮƊƗا ¿ƈŮƔل ƃلŨ ƐŧŸśƔ ŕƈƊŏ Ə �ŖŬاƏحƏ ¿

  ŧŷŕ»Ŭś ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍ �ƉƔƄƆƎśŬƈال ũƏƎƈŠ ¿ŗƁ Ɖƈ ŕƎƔž ŖƏŻũƈ ŚŕŠũŦƈ Ƒلŏ ةƔƈƔŴƊśال ŚƜŦŧƈال

ƓŗŕŠƔŏ ¿ƄŮŗ ¿ŷŕفśال Ƈŕƈśŏ ƑƆŷ .   Ƒ»Ɔŷ ũ»ŝƗا  ƌل ƉƏƄƔ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ŵاƏƊŌ Ɠž ŽƜśŦƛا ¿ƍ ƉƄل

  الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة  

   Žũŷ ƀŕƔŬا الŨƍ ƓžDAFT )ا"   )٢Ə ŚاƏŧƗا ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƔŠƏلƏƊƄśة  الƈŧŦś»Ŭƈال ŖƔلŕŬƗ

 ŚŕŠũŦƈ Ƒلŏ ةƔƈƔŴƊśال ŚƜŦŧƈال ¿ƔƏحś ƏŌ ¿ƂƊل " Ŝحŕŗال ŕƈŌPERROW)٣( ŕƍũŗśŸƔž " : ¿ŕŸžƗا

 Ɖƈ ŕƎƊƏŧŗ ƏŌ ةƔƄƔƊŕƄƔƈال ŚاƏŧƗاƏ ŘŪƎŠƗاƏ ¿œŕŬƏال ŘŧŷŕŬƈŗ ŕƈ ŉƓŮ ƉōŮŗ ŧاũžƗا ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال

 ŉƓŮا الŨƍ ƑƆŷ ŕƈ ũƔƔżś Ŝاŧحŏ ¿ŠŌ ."Ŧƕا űŸŗال ũŗśŸƔ ŕƈƊƔŗ  Ɠ»ƍ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƉŌ ũ "  ƀ»Ɣŗųś

 ¿ƈŸال ŪŕŠƊƙ ةžũŸƈال "ƓƆƔ ŕƈ ŞŕśƊśŬا ƉƄƈƔ ŽƔũŕŸśال ƋŨƍ Ɖƈ:  

-    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ŚŕŗƆųśƈ Ŷƈ ŽƔƄśلŕŗ ةŬŬŎƈƆل ŢƈŬś ةƔŷŕƈśŠا ŘũƍŕŴ ŕƔŠƏلƏƊƄśال

ŚƁƏال ūفƊ Ɠž ŶƈśŠƈالƏ ةŬŬŎƈال ůŦś ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś. 

-  Ɠśال ¿œŕŬƏة الŷƏƈŠƈ ƓƊŸś ŕƔŠƏلƏƊƄśال     Ƒ»Ɔŷ ŘũųƔ»Ŭل«ة الƏŕحƈل ŧاũ»žƗا ¿ŗƁ Ɖƈ ƇŧŦśŬś

 .ũƔżśƈاŚ الœƔŗة الƔŠũŕŦة

- ŵاŧŗƙا ŧƔŧŠśال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƊŕŬƊƙا ŚŕŠŕالح ŵŕŗŮƙ ƇŧŦśŬś ةƆƔŬƏ ŕƔŠƏلƏƊƄśال. 

- ŚŕƁƜŸال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ƌƈƄحś ¿ƄƔƎƈ ũŕųŏ Ɠž ةƔƈƆŸة الžũŸƈƆل ƀƔŗųś Ɠƍ ŕƔŠƏلƏƊƄśال. 

Ɠž الŬŬŎƈة ŏلŠũŧ Ŗ»ƊŕŠ Ƒ«ة الحƔũ«ة Ə اũŕ»ƔśŦƛ      الƏƊƄśلŠũŧ ƓƊŸś ŕƔŠƏة اƕلƔة ƏالƊƄƔƈة -

ƇƎƊƈ ةŗƏƆųƈال ƇŕƎƈال ŪŕŠƊƙ ¿ŕƈŸƆحة لƏƊƈƈال. 

الƏƊƄśلŚŕƁƜŷ ƑƆŷ ũŦŋŗ ƏŌ ¿ƄŮŗ ũŝŎś ƓƈƔŴƊś ũƔżśƈƄ ŕƔŠƏ اũžƗاŕŗ ŧلŬŬŎƈة śƏحŸƔŗų ŧƔŧة  -

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ŕƂśƊاƏ ¿ƈŸال ƇƔŴƊś.  

                                                 
  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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Ï .قتها بالهيكلƚالتنظيمي تصنيف التكنولوجيا و ع:  

      ŘŪ»ƎŠƗاƏ Śƛƕا Ɖ»ƈ ũ»ƔŝƄŗ ũ»ŝƄŌ Ɠ»ƊŸƔ ƓƈƔŴƊśال ¿ƔƆحśال Ɠž ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƇƏƎفƈ Ɖŏ

Ōŧŗ ŧƁƏ اŕŗ ƇŕƈśƍƛلƏƊƄśلśƏ ŕƔŠƏصƔƊفƊŸƄ ŕƎصƓž ƓŬƔœũ ũ الƑ»Ɔŷ ũƔŝō»ś اŕƄ»ŮƗ¿    . الƈŧŦśŬƈة

     ũƔŝō»śة ال»ŸƔŗų ŧŧ»حś ƉŌ Ś»لƏŕح Ɠśال ŚŕƈƍŕŬƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ŚŕŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśال

śƈالŕƔŠƏلƏƊƄśالƏ ةƆƄƔƎال ƉƔŗ ¿ŧŕŗ:  

  

  :)Woodward J.)Îمساهمة  

ƄũŮة صƔŷŕƊة ŽŧƎŗ ŕƔƊŕųƔũŗ Ɠž اũŕŗśŦ الƁƜŸة  ũŧŗ١٠٠اŬة ل«  ŚƈŕƁWoodward الŕŗحŝة 

 ¿ƜŦ ƉƈƏ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالفƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎالƏ ةƔŠŕśƊƙا ŚŕƔƆƈŸƆل ƓŠƏلƏƊƄśال ŧƔƂŸśة الŠũŧ ƉƔŗ

 ůœŕصŦŗ ƀƆŸśś ŚŕƊŕƔŗ ةŷƏƈŠƈ    Ɠلŕ»ƈال Ŗ»ƊŕŠال ƃلŨƄƏ ŚŕƄũŮال ƋŨƎل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŧŕŸŗŌƏ

ƀƏž الƏś" �¿ŧŸƈصŏ ŚƆلś ƑصŽƔƊ الŏ ŚŕƄũŮلŝƜŝ Ƒة ŌصŽŕƊ ) الŕƈŷŌ ƇƁũ ...ť¿� حصة ƔƁƏŬة (

¿ŧŸƈال Śحś �¿ŧŸƈة) الƔƈƔŴƊśة الƔƆŷŕالف ūŕŬŌ ƑƆŷ .      ŕ»Ÿŗś Śŕ»ŬŬŎƈال ŽƔƊ»صśŗ Ś»ƈŕƁ ŕ»ƈƄ

 ŚŕŷƏƈŠƈ ŜƜŝ Ƒلŏ ŞŕśƊƙا ŕƔŠƏلƏƊƄśةلƔŬŕŬŌ:  

  ).حŖŬ الƒŌ)ŖƆų اŚŕƔƈƄŗ ŞŕśƊƙ صŘũƔż  :الإنتاŜ بالوحدة. أ

  ).ųƏųŦ الƒŌ)ŶƔƈŠś اŘũƔŗƄ ŚŕƔƈƄŗ ŞŕśƊƙ  :الإنتاŜ الواسŴ. ب

  .ŕƄلƌśŕƂśŮƈƏ ¿Əũśŗ) الƒŌ)ũƈśŬƈ اŞŕśƊƙ الƀžŧśƈ  :عملية الإنتاŜ المستمرة. جـ

  :ƋŨƍ ƑƆŷ ŉŕƊŗƏ الũŧاƏś ŚŕŬصŏ ŚƆلƑ الşœŕśƊ الŕśلƔة

•  ŽƆśŦśŧœŕŬال ƓŠƏلƏƊƄśال ųƈƊال ŽƜśŦŕŗ ةƆƄƔƎال. 

 .Ũƍ ũŝŎƔا اƑƆŷ ŽƜśŦƛ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة •

•   Ŷ»ŬاƏال ŞŕśƊƙا ŕƈƊƔŗ ƒƏŲŸال ŞŨƏƈƊال Ŷƈ ũƈśŬƈال ŞŕśƊƙاƏ ŘŧحƏلŕŗ ŞŕśƊƙا ŕƔŠƏلƏƊƄś ƑŮŕƈśś

ƓƄƔŬƜƄال ŞŨƏƈƊال Ŷƈ. 

• ƓŠƏلƏƊƄśال ŧƔƂŸśال ŘŧŕƔŪŗ ƒŧƏƈŸال ŪƔŕƈśال ŧاŧŪƔ. 

•  ŚũŕŮŌ ŕƈƄWoodward  ŕƔŠƏلƏƊƄśƆل ƇœƜƈال ¿ƄƔƎƆة لƈœƜƈ الةŧ Ɠƍ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ Ƒلŏ

الƈŧŦśŬƈة� Ũƍا ũƔƏųś ƉŌ ƓƊŸƔ الƆƄƔƎة لŶƈ ƑŮŕƈśś الƏƊƄśلŕƔŠƏ الƈŧŦśŬƈة ũŮŎƈ Əƍ لƆفŕŸلƔ«ة  

 :)١(Ɗ ƓžƏفū الƋŨƍ ŚŲũŸś ŚƁƏ الũŧاŬة لƆƈŠة Ɖƈ الƜƈحŕŦ ƀƆŸśś ŚŕŴصة. الƔƈƔŴƊśة
                                                 

  .٢١٠هال ریتشارد، ترجمة سعيد بن حامد الهاجري، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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• ƏƊƄśال ūŕƔƁ ŖƏƆŬōŗ ةƔصŦŮال ŚŕŴحƜƈال ŖƏƆŬŌ ƌƔž ŧƈśŷا ƒŨالƏ ŕƔŠƏل)ŕƎƔž ƀƏŝƏƈ ũƔŻ.( 

• Ŝحŕŗال ŪƔحśل ŶŲŦƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ŚƜŗŕƂƈال ŖƏƆŬŌ ŧŕƈśŷا. 

 .ŪƔƄũś الũŧاŬة ƑƆŷ ųƂž الŚŕŬŬŎƈ الصƔŷŕƊة •

  :.Perrow Chمساهمة  

 Ŝحŕŗال ƀƆųƊŌPerrow  ŧŕƂśƊا Ɖƈ ƌśŬاũŧ ƓžWoodward  ƀƔŲ ƇƏƎفƈ ƑƆŷ ŕƍŧŕƈśŷا ŖŗŬŗ

ś Ɠž ƇاŧŦśŬا Ɠž ¿ŝƈśƔ ƜƔŧŗ ŕاحũśƁا ƇŧƁƏ ŞŕśƊƙة اƔƏاŪ Ɖƈ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ũƔŬة " فžũŸƈال ŕƔŠƏلƏƊƄś "

 ƇŧƁ ƌƔƆŷƏPerrow  ũŕŗśŷŕŗ ة�ƔƆŦاŧة الƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ŽƔƊصśل ŕŠŨƏƈƊ

      Ŗ»ŬحƏ Śŕ»ŠũŦƈ Ƒ»لŏ ŕƎśƜŦŧ»ƈ ¿»ƔƏحś űũżŗ ŘŪƔƈśƈ ¿ƈŷ ŚاŉاũŠŏƏ ŖƔلŕŬŌ ŧƈśŸś ŕƎƊŌ

Perrow ŕƈƍ ƉƔƔŬŕŬŌ ƉƔŧŸŗ ƑƆŷ ŧƈśŸś ةžũŸƈال ŕƔŠƏلƏƊƄś ƉŐž ŕƈœاŧ)٢(:  

ŧŧŷ Ɠž ¿ŝƈśśƏ اŉŕƊŝśŬƙاŚ الƏś ƓśاƌŠ الف«ŧũ الŗ �¿»ƈŕŸحƉƏ»Ƅś Ŝ»Ɣ     : مدى تźيير المهام 

 .اŉŕƊŝśŬƙاƆƔƆƁ Śة Ɠž اŕƈŷƗ¿ الƔƊƔśƏũة ƏالūƄŸ صحƓž ŢƔ حŕلة ŵƏƊś اųŮƊƗة

الŗŬ¿ الƊƄƈƈة ŧŕŠƔŏ Ɠž حƏƆ¿ لƏŌ ¿ƄŕŮƈƆ اŉŕƊŝśŬƙاƓž ¿ŝƈśśƏ Ś : مدى قابلية المشكلة للتحليل 

 ¿ƏƆالح ƋŨƍ ةŸƔŗųƏ ƌƆƈŷ Ɠž ŧũالف ƌŠاƏś Ɠśة ( الœƔŧũ ƇŌ ŘŧƔŠ.(  

لśƆص«ƒŧŸŗ ŖƔśũśŗƏPerrow    ŽƔƊ اŉŕƊŝśŬƙاƏ ŚالƊ ¿Ƅŕ»Ůƈحص«¿ ƈ Ƒ»Ɔŷص«فžƏة     

Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŕƈƄ ƓŠƏلƏƊƄśال:  

  Perrowي لـ مصفوفة التصنيف التكنولوج): ÐÐ(الشكل رقم

  منخفضة  عالية
  قابلية المشكلة للتحليل

 لأنشطة وعتن              

٢- ƓƊƔśƏũال ũƔŻ ¿ƈŸال ŕƔŠƏلƏƊƄś  ١- Ɠžũالح ¿ƈŸال ŕƔŠƏلƏƊƄś  ةŲفŦƊƈ  

٤- ƓŬŧƊƎال ¿ƈŸال ŕƔŠƏلƏƊƄś  
٣-  ƓƊƔśƏũال ¿ƈŸال ŕƔŠƏلƏƊƄś

ƓųƈƊال  
  ŕŷلƔة

ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ŧاŧŷŏ Ɖƈ  

Î .حرفيتكنولوجيا العمل ال:    Śاũŕ»ƎƈƏ ŚاũŗŦ ũžاƏś Ŷƈ ةƔųƈƊ ŚŕŠũŦƈƏ ŚƜŦŧƈ Ŷƈ ¿ƈŕŸśś

ƒƏŲŸال ŞŨƏƈƊال Ƒلŏ ةƆƄƔƎال ¿ƔƈśƏ ŕƍŨƔفƊśŗ ƇœŕƂال ŧũالف Ɠž ةƔلŕŷ.  

                                                                                                                                                             
  .٢٦٩حسين محمود مریم، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
  .١٠٠مؤید سعيد سالم، مرجع سبق ذآره، ص  )٢(
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Ï .ير الروتينيŹ ة   :تكنولوجيا العملƔœŕƊŝś»Ŭا ŚŕŠũŦƈƏ ŚƜŦŧƈ Ŷƈ لةŕالح ƋŨƍ Ɠž ¿ƈŕŸśال ƇśƔ

ŕśŸƈ ũƔŻ ¿ƄŕŮƈ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƌŠاƏś ŕƊƍƏ Řŧ ) ةƔœŕƊŝśŬا (  Şŕ»śحś ŕƈ ŕŗلŕŻƏ �¿ƔƆحśة الŗŸص

 ŨƔفƊśلŕŗ ƇœŕƂال ŽũŕŸƈƏ ŚاũŗŦ Ƒلŏ حةƏũųƈال ¿ƄŕŮƈال ) ƓŠƔśاũśŬƙا ųƔųŦśال ƇŬƁ ( ŧŕƈśŷا ƇśƔƏ

  .الƆƄƔƎة الƔƏŲŸة

Ð. تكنولوجيا العمل الروتيني:       Śƛŕ»الحƏ ة�»ƔųƈƊ Śŕ»ŠũŦƈƏ ŚƜŦŧ»ƈ Ŷ»ƈ ¿ƈŕŸśال ƇśƔ ŕƊƍ

ŘŧƏŧحƈ ƉƏƄś ةƔœŕƊŝśŬƛحة. اƏũųƈال ŚƜƄŮƈال ¿ƔƆحś ¿ƎŬال ƉƈƏ . ŖƏƆŬŌ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛا ƇśƔƏ

  .الƇƔŴƊś الƓƄƔƊŕƄƔƈ لśحƀƔƂ الفŕŸلƔة الŗƏƆųƈة

ƏƔاŨƍ ƌŠا الƉƈ ŵƏƊ الƏƊƄśلŕƔŠƏ اŉŕƊŝśŬاƉ»ƈ ¿»Ƅ Ɠ»ž ŘũƔŝƄ Ś     :تكنولوجيا العمل الهندسي .٤

śحƀƂ الفŕŸلƔ«ة  ŕŸƈ ƉƄƈƔƏ .śƏلƔƊƜƂŸŗ ŕƎśŠة ƂƔũųŗƏة ƈŴƊƈة. الƏ ŚƜŦŧƈالŚŕŠũŦƈ الŗƏƆųƈة

  .الƔƈƔŴƊśة ƆƄƔƍ ŧŕƈśŷŕŗة ŏ ¿ƔƈśلƑ الƔƄƔƊŕƄƔƈة

 şśƊśŬا ŧƁƏPerrow    ŕ»ƈƆƄž ة�»ƈœŕƂال ŕƔŠƏلƏƊƄśال ŵاƏƊŌƏ ƑŮŕƈśś ةŗŕƁũالƏ ƀƔŬƊśال ŖƔلŕŬŌ Ɖōŗ

 ũƔŻ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ŚƊŕƄ ŕƈƆƄž ŢƔصح ūƄŸالƏ ũŗƄŌ ¿ƄŮŗ ŧŧحƈ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŕƄ ةƔƊƔśƏũ ŚƊŕƄ

ƈ ةƆƄƔƎال ŚƊŕƄ ةƔƊƔśƏũةƊũ .   Ƒ»śح Ɠ»ƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŕƎųŗŲ ŖŠƔ Ɠśال ũصŕƊŸال ŕƈŌ

Ɠž ¿ŝƈśś ŕƔŠƏلƏƊƄśة الŸƔŗų Ŷƈ ƀžاƏśƔ:  

 ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊƙ ŕƎśŬũŕƈƈ ƉƄƈƔ Ɠśة الƔũالح Ɛŧƈ. 

 ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƑƆŷ ةŗŕƁũلŕŗ ƇŕƔƂال Ɠž ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ŘũŧƁ. 

 ŗ ŕƎلŕƈŷŌ ƀƔŬƊś Ɠž ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏة الƈƍŕŬƈ Ɛŧƈ  ŕ»ƎƔƆŷ ¿حصśƈة الƔŬƄŸة الƔŨżśال ƇاŧŦśŬŕ

 .Ɖƈ الśفƄ ŚŕƊƏƄƈ ƉƔŗ ¿ŷŕ¿ الŬŬŎƈة

Ò. الهيكل التنظيمي ŭالتكنولوجيا وخصائ:  

ƓƆƔ ŕƈƄ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎƆة لƔŬŕŬƗا ůœŕصŦالƏ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƉƔŗ ةƁƜŸة الŸƔŗų ¿ŝƈśś:  

حŖƆųśś     ŧŧ»ŷ ¿»ƂƔ Ŝ»Ɣ الƏƊƄśلŕƔŠƏ الƔƊƔśƏũة Šũŧة ƔŸ»Ų ŧƔƂŸśفة�  :التكنولوجيا والتعقيد 

ƉƔƏƄśƆة لŠŕالح ¿ƂśƏ ةƔƊƎƈال ŚŕŷƏƈŠƈة  . ال»Šũŧ ƉŐž ةƔƊƔśƏũال ũƔŻ ŕƔŠƏلƏƊƄśلة الŕح Ɠž ŕƈƊƔŗ

   Śŕ»صصŦśالƏ Śاũŕ»Ǝƈال Ɖƈ ةƔلŕŷ ةŠũŧ Ƒلŏ ةŠŕحŗ ƉƏƄś ةŬŬŎƈالƏ ةŸفśũƈ ƉƏƄś ŧƔƂŸśال

ƒŧƏƈŸال ŪƔŕƈśال ŧاŧŪƔƏ. 
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ƁƜة Ɣŧũųة Šũŧ Ŷƈة الƔƈŬũة� حųŗśũś  Ŝ»Ɣ الƏƊƄśلŕƔŠƏ الƔƊƔśƏũة  Ÿŗ: التكنولوجيا والرسمية 

  ¿ŕ»ƈŷƗا ŨƔفƊś Ɖƈ Řũاŧƙا ƉƄƈś ¿ŕƈŷƘل ŽصƏƏ ŚاŉاũŠŏƏ ŧŷاƏƁ Ƒلŏ ةŠŕحŗ ةŬŬŎƈال ƉƏƄś

ŕƂŗŬƈ ةžƏũŸƈ ūŬŌ ƑƆŷ .  ŧ»ƈśŸśƏ ةƔƈŬũة الŠũŧ ¿Ƃśž ةƔƊƔśƏũال ũƔŻ ŕƔŠƏلƏƊƄśلة الŕح Ɠž ŕƈŌ

Žũصśة الƔũحŗ ŢƈŬś ةƊũƈ ةŗŕƁũ ةƈŴƊŌ. 

  

. ƏƁ ƉƄƈƔ ŕƈلƁƜŷ ŧƏŠƏ Ƈŧŷ ƌة ƏاŲحة ƉƔŗ الƏƊƄśلƏ ŕƔŠƏالƔŪƄũƈ«ة : لتكنولوجيا والمركزيةا 

  ŧ»ƈśŸś ةƔƊƔśƏũال ũƔŻ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ŕƈƊƔŗ ة�ƔŪƄũƈ ةƆƄƔƎŗ ųŗśũś ةƔƊƔśƏũة الƔŠƏلƏƊƄśال ƉŌ ¿ƏƂلŕž

Ɣ ƛحŗ �ũƔŗƄ ¿ƏŗƂŗ ƑŲحŠũŧ Ŗ»ŸƆś ŜƔ«ة   . ƑƆŷ الžũŸƈة الŦśƈصصة ƏالƆƄƔƎة الƔŪƄũƈƜة

ƜŸال ŽƔƔƄś Ɠž ũƏŧ ةƔƈŬũة     ال»ƔŪƄũƈال ųŕ»ŗśũا Ŗ»ƊŕŠ Ƒ»لŏ ةƔŪƄũƈالƏ ŕƔŠƏلƏƊƄśال ƉƔŗ ةƁ

  .ũƔżśƈŗاƏƄƔŬ ŚلƔŠƏة

ƉƈƏ الƔŪƄũƈ ƉŌ ŕƔƈƔŴƊś ƌƔƆŷ ŽũŕŸśƈة اŨŕŦś الũƂاƔƈŬũƏ ũة ŊلŚŕƔ الŗŕƁũة� ƉƄƈƔ لŬŬŎƈƆ«ة  

ũŦƕا ƉƏŧ ŕƈƍŧحŌ ƇاŧŦśŬا .   Ŷ»ƈ �ƒŪ»Ƅũƈة الŗŕƁũال ŖƏƆŬōŗ ųŗśũś ةƔƊƔśƏũال ŕƔŠƏلƏƊƄśلŕž ƌƊƈƏ

ŧŌ ŧح ŧƏŠƏ      ƇŪƜ»ś ƉŌ Ɖ»Ƅƈƈال Ɖ»ƈž ة»Ÿفśũƈ ةƔƈ»Ŭũة الŠũŧ لةŕح Ɠž ƉƄة� لƔƈŬũال Ɖƈ ƑƊ

  .الƔŪƄũƈƜة الƏƊƄśلŕƔŠƏ الƔƊƔśƏũة

  

Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال Ɠž ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ůœŕصŦŗ ŕƔŠƏلƏƊƄśة الƁƜŷ ůƔŦƆś ƉƄƈƔƏ:  

  عƚقة نوع التكنولوجيا بخصائŭ الهيكل التنظيمي) : ÏÔ(الجدول رقم
  

  الهيكلة  الاتصالاŘ  التكوين نطاž الإشراف المركزية الرسمية التكنولوجيا

  ƔƊƔśƏũة

  ƔƊƔśƏũ ũƔŻة

  حƔžũة

  ƔŬŧƊƍة

  ŕŷلƔة

  ŦƊƈفŲة

  ųŬƏśƈة

  ųŬƏśƈة

  ŕŷلƔة

  ŦƊƈفŲة

  ųŬƏśƈة

  ųŬƏśƈة

ŶŬاƏ  

ƀƔŲ  

ŵŕŬśƛا Ƒلŏ ƌŠśƔ  

ųŬƏśƈ  

űفŦƊƈ  

Ŷفśũƈ  

  ũŗŦاƔŬŕŬŌ Śة

ƓƈŬũ ƉƔƏƄś  

  ƔŬŌũة

  ƔƂžŌة

  ƔƂžŌة ƔŬŌũƏة

  ŮفƔƎة ŗƏśƄƈƏة

  ƔƄƔƊŕƄƔƈة

ƏŲŷةƔ  

ƐƏŲŸال Ƒلŏ ¿ƔƈƔ  

ƓƄƔƊŕƄƔƈال Ƒلŏ ¿ƔƈƔ  

  ś ƉƈصƇƔƈ الŕŗحŜ :المصدر

II.Ñ.Ñ .البيئة:  

                  ƀŕƔ»Ŭال Śاũ»Ɣżśƈ Ɖ»ƈ ŕ»ƍũŕŗśŷŕŗ ŕ»ƎƈƏƎفƈ ŧƔŧحś Ɠž ةœƔŗة الŬاũŧŗ ƉƏƈśƎƈال ŽƆśŦا

)Contexte (  Ɖ»ƈ ŕƎƔلŏ ũŴƊƔ űŸŗلŕž ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸفƆل ŧŧحƈ ¿ƈŕŷƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś Ɠž
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¿ƜŦ    Śŕ»ŗŕƂƊالƏ ƃƏ»ƊŗالƏ ƉƏŬžŕƊƈالƏ ƉƏŧũƏƈالƏ ƉœŕŗŪال ƑƆŷ ةœƔŗال ¿ƈŮś ŜƔحŗ �ŚŕƊƏƄƈال ...

  ƏŌ Ɠŷŕ»ƈśŠا ƏŌ ƒŧŕصśƁا ũƔŝōś ¿ƄŮ Ɠž ƉƏƄƔ ƒŨالƏ ũƔŝōśة الƔƏاŪ Ɖƈ ŕƎƔلŏ ũŴƊƔ ũŦƕا űŸŗالƏ

 ƓžاũżƈƔŧ ƏŌ ƓŸƔŗų ƏŌ ƓžŕƂŝ ƏŌ ƓŬŕƔŬ ...ũśال ƇśƔƏ ةƔƆƔƆحś ةƔƏاŪ Ɖƈ ŕƍŨŦōƔ ũŦƕا űŸŗالƏ ŪƔƄ

ŚŕŗƆƂśال �ŧŕŲśال �ŵƏƊśال �ŧƂŸśال �ũاũƂśŬƛا �ŕƎصœŕصŦ ƑƆŷ .   Ś»ƊŕƄ ŕ»ƈƎƈ ƌƊŌ ƑƆŷ ŘũŕŮƙا Ŷƈ

  .ŪاƔƏة الŕŸƈلŠة� ƉŐž لœƔŗƆة ś Ɠž ũƔŝōśص«Ə ƇƔƈاũŕ»ƔśŦ الƄ»Ů¿ الƓ»ƈƔŴƊś الƇ»œƜƈ لŬŬŎƈƆ«ة      

Î- مفهوم البيئة وخصائصها:  

  ŕƎśاŨ ŧح Ɠž ةœƔŗة الŬاũŧŗ ƇŕƔƂال ƉƄƈƔ ƛ)١(  Ɖƈ ƉƄƈƔ ƛƏ  ŕ»ƈ ¿Ƅ ŧƔŧحś ةœƔŗة الŬاũŧ ¿ƜŦ

ŕƎśƆƄƔƍ ƑƆŷ ƌƊƈƏ ةŬŬŎƈال ƑƆŷ ũƔŝōś ŕƎل Ɠśال ũصŕƊŸال Ɖŷ Ŝحŗال ƉƄƈƔ ŕƈƊŏƏ ةŬŬŎƈلŕŗ ųƔحƔ.  

  ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةœƔŗال ŽƔũŸś ƉƄƈƔƏ " :  ة»ŸƔŗųال ŚاŨ ƐũŦƗا ƐƏƂالƏ ŚŕŬŬŎƈالƏ ŜاŧحƗا ƃƆś

ƀŕ»ųƊ ŞũŕŦ الŘũųƔ»Ŭ الŘũ»Ůŕŗƈ    اƔŷŕƈśŠƛة Ə اśƁƛصƔŧŕة Ə الƏƊƄśلƔŠƏة Ə الƔŬŕƔŬة Ə الƏاŸƁة 

 Řũاŧƚ٢("ل( ŕƎžũŸƔƏ)٣( Thompson ŕƎƊŌ ƑƆŷ" : اŧŷŕƈ ŉƓŮ ƒŌ " ŕƈƊƔŗBrown  ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕƎصفƔ

Ƅ»Ů Ɠ»ž ŕƎƈƔŧ»Ƃś ƉƄƈƔ ŕƈƄ¿    " اũŕųƙ الƓƆƄ لŷƏƈŠƈة الƏŸاƈ¿ الś ƑƆŷ ŘũŝŎƈصƇƔƈ الŬŬŎƈة " 

  :ŧŕŸƈلة

 المŌسسة–Î=البيئة

   ŧاحƏ ƇƁũ ¿ŝƈƔ ŜƔحŗ )Ɔųƈ ةƈƔƁ ةƂ (  ة»ŬŬŎƈال Şũŕ»Ŧ ƋũƏصś ƉƄƈƔ ŕƈ ¿Ƅ ƒŌ .  ŕ»ƊƍƏ

    ƉƔ»ŗ ةƆ»صŕالف ųŕ»ƂƊال ŧƔŧحś Ɠž ةƆƄƔƎال ũƏŧƏ ةƔŠũŕŦال ŕƎśœƔŗ Ŷƈ ةŬŬŎƈال ŧƏŧح šũųś Ɠلŕśلŕŗ

ŕƎƆƈŕŸś ةƔفƔƄƏ ŕƎśœƔŗƏ ةŬŬŎƈال.  

     ũ»ŗśŸś Ŝ»Ɣح ƇƔ»ŴƊśال ¿ŕ»Šƈ Ɠž ŕƎśŕƂƔŗųśƏ ƇŴƊة الƔũŴƊ ƌśŗŸل ƒŨال ũƏŧƆل ŕŲƔŌ ũƔŮƊƏ

ƈśŠا ƇŕŴƊ ةŬŬŎƈة الųƔحƈ ةœƔŗ ũŕųŏ Ɠž ةƆŷŕفśƈƏ ةųŗاũśƈ ŉاŪŠŌ ةŷƏƈŠƈ Ɖƈ ¿ƄŮśƔ šƏśفƈ Ɠŷŕ

ŕƎŗ ũŝōśśƏ ŕƎƔž ũŝŎś ŕƎŗ . ¿ŷŕفśال ŕƈƊƔŗ ة�ŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇŕŴƊال ¿Ŧاŧ ųŗاũśال ¿ŝƈƔ ŜƔح

ŚŕƈƏƆŸƈالƏ ¿ŕصśƛا ƀƔũų Ɖŷ . ŵƏƊ ũƔũƂś Ɠž ةœƔŗال ƌƔŧŎś ƉŌ ƉƄƈƔ ƒŨال ũƏŧال ŕƊل ƑƆŠśƔ ƃلŨلƏ

ƄƔƎالƓƈƔŴƊśال ¿.  

  :)٤(Ŧ ¿ŝƈśśƏصůœŕ الœƔŗة Ɠž الŕƊŸصũ الŕśلƔة

                                                 
 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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ŘũŝƄ ƓƊŸƔƏ الũƔżśƈاƏ ŚالƑƆŷ ũŝŎś Ɠś الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة لŬŬŎƈƆة لŨا ũŧ ŖŠƔاŬة Ƅ«¿  : التعدد. أ

  .žũŸƈƏ ƌśŸŗŕśƈƏ ũƔżśƈة ś ƑƆŷ ƋũƔŝōśصƇƔƈ الƆƄƔƎة

ś ŖŸفŨƍ ŕƎƄƔƄا žŕŲƙŕŗ ũƔŝōś ƉŌ ƓƊŸƔة ŏلŘũŝƄ Ƒ الũƔżśƈاŘŧƂŸƈ ŕƎƊŐž Ś الƔƏ ŖƔƄũśص: التعقد. ب

  .ũƔżśƈ Ɖƈ ũƔżśƈاŚ الœƔŗة ƑƆŷ الƄƔƎ¿ الũ ƉƄƈƔ ƛ ƓƈƔŴƊśصƁŧŗ Ƌŧة

ƜƔحƃŕƊƍ ƌƊŌ Ŵ اũƔżśƈ ƉƔŗ ƒƏƁ ųŕŗśũاŚ الœƔŗة ŨƍƏا ƔƆƈŷ ¿»ŸŠƔ ŕƈ«ة الśحƔƆ«¿    : الارتباط. جـ

ŘŧƂŸƈ . ƇƔƈصś ƑƆŷ ŕƍũƔŝōś ةŬاũŧƏ ƓŷŕƈśŠاƏ ƒŧŕصśƁا ũƔżśƈ ƉƔŗ ¿الفص ƉƄƈƔ ƛ ƌƊƈƏةƆƄƔƎال.  

ƔƆƈŷ ŪƔƈśśة ƋŨƍ ũƔŝōś الũƔżśƈاƑƆŷ Ś الƆƄƔƎ«ة ũƈś»ŬƛŕŗاƔũة ŗحƇ»Ƅ الŸƔŗų«ة     : الاستمرارية. د

Ũƍا ƔƆƈŷ ƉŌ ƇŪƆśŬƔŬ ŕƈة śحƔƆ¿ الœƔŗة ƔƆƈŷة Ɖƈ ŖƆųś �ŘũƈśŬƈ الƆƄƔƎة ƉƏƄś ƉŌ . الƔƄƔƈŕƊƔŧة لœƔŗƆة

  .ƊƏũƈ ũŝƄŌة لƋŨƍ Ŷƈ ŽƔƄśƆ الŕŦصƔة

 ƉƄƈƔ ůœŕصŦال ƋŨƍ ةŬاũŧ ¿ƜŦ ƉƈƏ    ƌ»Ŭũŕƈś ƒŨ»ال ũƔŝō»śال Ɖƈ ƉƔŷƏƊ ƉƔŗ ŪƔƈƊ ƉŌ

  )١:(الœƔŗة

 ŭالفر :  ŘŪ»Ɣƈ ƀƔƂحś ƉƄƈƔ Ƒśح ŕƎصŕƊśƁا ŖƆųśƔ اŨƍƏ ة�ŬŬŎƈال ƑƆŷ ةœƔŗƆل ƓŗŕŠƔƙا ũƔŝōśال Əƍ

ƓŗŕŠƔŏ ŽƔƄś ¿ƄŮ Ɠž ةƆƄƔƎال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ũƎŴƔƏ ة�ƔŬžŕƊś.  

ƑƆŷ ŖŠƔ الŬŬŎƈة śفƏƍ   ƌ»Ɣŧŕ الũƔŝōś الƓŗƆŬ لœƔŗƆة ƑƆŷ الŬŬŎƈة� Ə الũũŲ ¿ƄŮƔ ƒŨ: التهديد 

  ũ»ŗŸƔ ŕƈ اŨƍƏ ة�œƔŗƆة لƔŗƆŬال ũŕŝƕا Ɖƈ ¿ƔƆƂśال Ɠž ƓŗŕŠƔƛا ũƏŧة الƆƄƔƎال ŖŸƆśƏ �ƌŸƈ ¿ƈŕŸśال ƏŌ

ƉƔśƔŸŲƏال ƜƄ Ɠž ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف Ɖŷ.  

  

Ï .قتها بالهيكل التنظيميƚتصنيف البيئة وع:  

ƑƆŷ ŕƍũƔŝōśƏ ةœƔŗة الŬاũŧ Ɠž ةƔũŴƊال ŚŕƈƍŕŬƈال ƇƍŌ Ɖƈ ŧŠƊ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال:  

  

  :BURNS & STALKERدراسة . أ

 Ɖƈ ¿Ƅ ƇŕƁBURNS & STALKER  Ɠž ŚŕŬŬŎƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŚƆƈŮ ةƔƊاŧƔƈ ةŬاũŧŗ

 ŖƏƆŬŌ ŧŕƈśŷا ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨ Ə ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƑƆŷ ŽƏũŴال ũƔżś ũŝŌ ūŕƔƂا لŧƊƆśƄŬا Ə ŕƔƊŕųƔũŗ

ƏśƏ �ŚŕƈƏƆŸƈال ŶƈŠ Ɠž ةƔصŦŮال ŚŕŴحƜƈالƏ ŚƜŗŕƂƈة   ال»œƔŗال Ɖ»ƈ ƉƔƆƄ»Ů ŧƔŧحś Ƒلŏ Ɯص :

¿ƄŕƔƎال Ɖƈ ƉƔųƈƊ Ŷƈ ƉŕƔŮƈśƔ ةƔƄƔƈŕƊƔŧƏ ŘũƂśŬƈ:  

                                                 
  .١٠٨نفس المرجع السابق  )١(
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Ŷƈ ŖŬŕƊśƔ ¿ƄŮ الœƔŗة الŕŗ ŪƔƈśś ƓśلƏ ŚŗŕŝاũƂśŬƛاŠũŧƏ ũ«ة  : الهيكل التنظيمي الميكانيكي* 

ŦƊƈفŲة Ƈŧŷ Ɖƈ الŪƔƈśś ŕƈƊƔŗ �ŧƄōś الƆƄƔƎة الƔƄƔƊŕƄƔƈة Šũŧŗة ŕŷلƔة Ɖƈ الƏ ŧƔƂŸśالƔƈ»Ŭũة  

ƈالƏƛŕصśƛا ƉŌ ŕƈƄ ة�ƔŪƄũŚ ةƔŬŌũ ƉƏƄś.  

Ŷƈ ŖŬŕƊśƔ ¿ƄŮ الœƔŗة الƏ ŘŧƂŸƈالśś ƓśصŠũŧŗ Žة ŕŷلƔة Ɖ»ƈ  : الهيكل التنظيمي العضوي* 

ŽƔƄśƆة لƔƆŗŕƂالƏ ةƊƏũƈال Ɖƈ ةƔلŕŷ ةŠũŧŗ ةƔƏŲŸة الƆƄƔƎال ŪƔƈśśƏ �ŧƄōśال Ƈŧŷ . ƑƆŷ ŧƈśŸƔ ŕƈƄ

Ɗƈ ůصŦśة الŠũŧ ŕƈƊƔŗ �ŚŕƍŕŠśƛا ŶƔƈŠ Ɠž Śƛŕصśƛا    Ũŕ»Ŧśا Ɠ»ž ة»ƔŪƄũƈƜالƏ ةŲفŦ

ũƔƔŬśال Ɠž ŧƈśŸƈة الƄũŕŮƈال ųƈƊ ¿ƜŦ Ɖƈ ŚاũاũƂال.  

  

   Ɖƈ ¿Ƅ ŧƂśŸƔƏBURNS & STALKER  ¿ƄƔƎال ŘũŧƂل Žŧاũƈ Ɠƍ ةƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ

  ŧƏŧ»ح ¿ŝƈƔ ƛ šũśƂƈال ŞŨƏƈƊال ƉŌ ƉاũŗśŸƔ ŕƈƄ ةœƔŗال ŚŕŗƆųśƈة لŗŕŠśŬƛاƏ ŽƔƄśال ƑƆŷ ƓƈƔŴƊśال

ƛ ƑƊŸƈŗ ةƆصŕž ¿ƈŕƄلŕŗ ةƔƏŲŸال ƏŌ ŕƈŕƈś ةƔƄƔƊŕƄƔƈ ةƆƄƔƎل ŧƏŠƏ .  Ɖƈ»Ų ũŕśŦś ةŬŬŎƈلŕž ƌƔƆŷƏ

   ŧƏ»ŠƏ Ƈŧ»ŷ ƑƆŷ ŧƄŎƔ ŕƈ اŨƍƏ ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśة الœƔŗالƏ ƑŮŕƈśś Ɠśة الƆƄƔƎة الŸƔŗų ¿ŕŠƈا الŨƍ

ƐũŦƗا Ɖƈ ¿ŲžŌ ةƆƄƔƍ.  

  :WILLIAMSONمساهمة . ب

   Ŝحŕŗال ƇŧƁWILLIAMSON ƜŸال ũƔŬفśة لƔŧŕصśƁة اƔũŴƊ   ة»œƔŗالƏ Śŕ»ŬŬŎƈال ƉƔŗ ةƁ

 ŚŕƂالصف ƏŌ ¿ŧŕŗśال ŘũƄž Ɖƈ ŕƁƜųƊة اƔŠũŕŦالTransaction ŧŧحƈال ¿ŧŕŗśال ŽƔلŕƄś ¿ƄŮś ŜƔحŗ �

      ¿Ƅ»Ů Ɠ»ž ¿ŧŕ»ŗśال ŽƔلŕ»Ƅś ŕ»Ǝŗ ũŝōśś Ɠśال ¿ƈاƏŸال ƇŬƁƏ �ŘŧƔŧŠة الƔƈƔŴƊśال ¿ŕƄŮƗا ũƏƎŴل

ƉƔśŷƏƈŠƈ:  

Î- العوامل الإنسانية :ŕƔƄƏƆŬŗ ųŗśũśƏŚ ũالف ŚŕžũصśƏ  ũ»Ɣżال Ŷƈ ¿ŧŕŗśال ŚŕƔƆƈŸŗ ƌƈŕƔƁ ŉŕƊŝŌ ŧ

ƉƔƆƈŕŷ ƑƆŷ ƒƏśحśƏ:  

ũŧ»Ɓ ƉŌ ƓƊŸśƏاŚ الف«ƏSimon     Ɠ»ž ŧũالũŧ Ɖƈ ŕƍŨŦŌ ƓśاŚŕŬ الŕŗحŜ : الرشادة المحدودة 

ŘŧƏŧحƈ ŘŧŕفśŬƛا ƉƏƄś ƌƊƈƏ ŘŧƏŧحƈ ƌŗ ةƂƆŸśƈال ŚŕƈƏƆŸƈة الŠلŕŸƈƏ ŶƔƈŠśƏ ƀƏŬلŕŗ ¿ŕصśƛا. 

 ŭتنام الفرŹا :ŧاũžƗا ƇŕƔƁ ¿ƜŦ Ɖƈ   Śŕžũ»صśŗ ƇŕƔƂالƏ ةœųŕŦ ŚŕƈƏƆŸƈ ƇƔŧƂśŗ ƇƎśƜƈŕŸś Ɠž

ƐũŦƗا ŽاũųƗا Ţلŕصƈ ŖŕŬح ƑƆŷ ةƔśاŨحة الƆصƈال ƇŧŦś. 
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Ï- العوامل البيئية :ƓƆƔ ŕƈƔž ¿ŝƈśśƏ ةŬŬŎƈال ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśś Ɠśة الœƔŗة الŸƔŗųŗ ةƂƆŸśƈالƏ:  

  

Ə  ƑƆŷ ũŝŎśƏ ¿ƈŕŸśśالŧŧŸś ¿ƜŦ Ɖƈ ũƎŴś Ɠś اũųƗاƏ ŽالũƔżśƈاŚ الƓś: خاصية عدم التŋكد 

ƉƈŪال ũƏũƈŗ ũاũƂśŬا Ƈŧŷ Ƒلŏ ƒŧŎś ŕƈƈ ةŬŬŎƈال. 

ƏالŠ ƉŌ ƓƊŸƔ ƒŨ¿ الŚƛŧŕŗś الƓž Ƈśś Ɠś الƈ ŧŧŷ ŕƎƔž ƃũśŮƔ ƀƏŬحŧƏŧ : خاصية صźر العدد 

Ɖƈ اũųƗاŕŦ �Žصة لŚŕŠśƊƈ ƉƏƄś ŕƈ الŬŬŎƈ«ة ŨاŠũŧ Ś«ة Ŧśص«ŕŷ ůلƔ«ة ƏśƏص«¿      

WILLIAMSON ƔśƊ ƉƏƄś ŽƔلŕƄśال ŵŕفśũا ƉŌ Ƒلŏ    Řŧŕ»Ůũال Ŷ»ƈ ŧ»Ƅōśال Ƈŧŷ ƉاũśƁƛ ةŠ

 ōŠƆś ŽƔلŕƄśال ŵŕفśũŕŗƏ ŽاũųƗا Ɖƈ ¿ƔƆƁ ŧŧŷ ŧƏŠƏ Ŷƈ ůũالف ¿ƜżśŬلة اƏŕحƈ ƏŌ ŘŧƏŧحƈال

الŬŬŎƈة ŏلƑ الŗحƔƈƔŴƊś ¿ŕƄŮŌ Ɖŷ Ŝة Ŧśŗ ŢƈŬś ŘŧƔŧŠفűƔ حŕƄś ƇŠلŽƔ الŬŬŎƈ ƉƔŗ ¿ŧŕŗśة 

ƐũŦƗا ŽاũųƗاƏ. 

 ŽƊصƔƏWILLIAMSON Ɨا Ɠž ةƔƈƔŴƊśال ¿ŕƄŮƗةاƔلŕśال ŵاƏƊ   :  

 *Ňالأصدقا Řجماعا:   Ɖ»ƈ ¿ŧŕŗśال ŽƔلŕƄś űƔفŦśŗ ŢƈŬƔ ƉŕƔŸƆل Ūũŗ ƓƈƔŴƊś ¿ƄŮ ¿ƏŌ ũŗśŸś

 ¿ƄŮ Ɠž ةƔƆƈŸال ƋŨƍ ƇśśƏ ŧاũžƗŕƄ űƏŷ ƀاƏŬƗا Ŷƈ ŕƎƆƈŕŸś Ɠž ةŷŕƈŠƆة لƔŗŬƊال ŘŪƔƈال ¿ƜŦ

ƓƊƏŕŸś ųŕŮƊ.  

ة ũŝƗ الƏŸاƈ¿ الƔũŮŗة ƏالƔœƔŗة śũŕŗفŧŧŷ ŵŕ الƓž ƉƔƄũśŮƈ اųŮƊƗة ŠƔśƊƏ :الهيكلة الهرمية* 

   ũƏ»ƎŴ Ƒ»لŏ ƐŧŌ ŕƈƈ �ŚŕŷŕƈŠال ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś Ɠž ةƔلŕŸž ¿ƁŌ ƀŗŕŬال ƓƈƔŴƊśال ¿ƄŮال ŢŗصŌ

   ŧ»ƔŧحśƏ Žœŕ»ŴƏƆل ŽƔصƏśƏ ¿ƈŸال ƇƔŬƂśƏ ůصŦśال Ɖƈ ũŧƂŗ ŪƔƈśś ƓśالƏ ةƔƈũƎة الƆƄƔƎال

ƓŬŌũ ¿ŕصśا ƇŕŴƊ ŧƏŠƏƏ ŚŕųƆŬƆة  . ل»ŬŬŎƈال Ƈ»Šح ŘŧŕƔŪƏ �ŚƁƏال ũƏũƈŗ ƉƄل   Ƒ»لŏ ƐŧŌ

      Ŗ»ƊŕŠال Ƒ»لŏ ŕ»ƎśŠلŕŸƈƏ Śŕ»ƈƏƆŸƈال ƀžŧ»ś Ɠž ƇƄحśال ƑƆŷ ŘũŧƂال ƇŧŷƏ ةŗŕƁũال ŚŕŗƏŸص

ƓƈƔŴƊśال Ŷŗŕųال ŚاŨ Śŕŷاũة� . الصƔŠũŕŦة الœƔŗال Ŷƈ ¿ŧŕŗśال ŽƔلŕƄś ŵŕفśũا Ɠž ƇƍŕŬ ƃلŨ ¿Ƅ

ŧƔŧŠ ƓƈƔŴƊś ¿ƄŮ Ɠž ũƔƄفśال Ƒلŏ ƐŧŌ ƒŨال ŉƓŮال.  

  

Ɣة Ɖƈ الƔŪƄũƈة Ŷƈ اƜƂśŬ¿ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة Šũŧŗ ŪƔƈśś  Ɠ»ƊŗśƏة ŕŷل: الهيكلة الوظيفية* 

   Ś»Ÿفśũا ŕƍŧ»ƂŸśƏ ŚŕŬŬŎƈال ƇŠح ŘŧŕƔŪŗ ƉƄل �ƀƔŬƊśƆة لŬŬŎƈة الŠŕة لحƔƂžŌ Śƛŕصśا ƇŴƊ

  ũ»ƈƗة اƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ¿Ƅ ŽاŧƍŌ Ɠž ũƎŴ ƒŨال űũŕŸśال Ŷƈ ŕƁƜųƊة اœƔŗال Ŷƈ ¿ŧŕŗśال ŽƔلŕƄś

ŏ Ɠž ũƔƄفśال Ƒلŏ ƐŧŌ ƒŨال ƓƈƔŴƊś ¿Ɣŧŗ ŧŕŠƔũŦŊ.  
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ƏالƇƔŬƂś ƓƊŸƔ ƒŨ الŬŬŎƈة ŏلM.FORM:    ¿»Ƅ ¿Ƅ»Ůś ƇŕŬƁŌ Ƒالهيكلة المتعددة الأقسام * 

 ŚŕƔŠƔśاũś»Ŭƛا ŉŕƊŗƏ ũƔƄفśال ƑلƏśś ŕƔƆŷ Řũاŧŏ ŧƏŠƏ Ŷƈ ةƆƂśŬƈ ةƔحŗũ ŪƄاũƈ ŕƎƊƈ .  ƌŗ»ŬحƏ

 �¿ƏŗƁ ũŝƄƗا ¿ƄŮال ũŗśŸƔ ) ŚŕƔŬƊŠال ŘŧŧŸśƈال ŚŕƄũŮال Ŷƈ صةŕŦ ƑŮŕƈśƔ .(  

  

Ð- قة البيئةƚبالهيكلة ع :  

ƇŧƂś ŕƈ ¿ƜŦ Ɖƈ حűũŷ ¿Ə الœƔŗة ƑƆŷ ŕƍũƔŝōśƏ الƆƄƔƎة ś ƉƄƈƔحŧƔŧ الŕŦصƔة اƔ»ŬŕŬƗة  

 Ɠž ¿ŝƈśś ةœƔŗال ŕƎŗ ŪƔƈśś Ɠśال" ŧƄōśال Ƈŧŷ "    ŕ»Ǝŗ ƇƏ»Ƃś Ɠ»śال ¿ŕƈŷƗاƏ ŚاũاũƂال ¿Ƅŗ ųƔحƔ ƒŨال

ƉƔśƔƏاŪ Ɖƈ ŧƄōśال Ƈŧŷ Ƒلŏ ũŴƊال ƉƄƈƔƏ ة�ŬŬŎƈال:  

Ō .  ييرźة  :درجة التœƔŗ ¿ƏƂƊƏةƔƄƔƈŕƊƔŧ ةœƔŗƏ ŘũƂśŬƈ. 

Ŗ .  درجة التعقيد: ŘŧƂŸƈ ةœƔŗƏ ةųƔŬŗ ةœƔŗ ¿ƏƂال ƉƄƈƔƏ .  

  

ƋŨƍ ¿Ɣŝƈś ƉƄƈƔ ƌƔƆŷƏ اƈ ¿ƄŮ Ɠž ŧŕŸŗƗصفžƏة ƜŦ Ɖƈلś ƇśƔ ŕƎحŸƔŗų ŧƔŧة الœƔŗة ŸƔŗųƏة 

  .الƆƄƔƎة الƈœƜƈة

  العƚقة بين أبعاد البيئة وخصائصها): ÐÑ(الشكل رقم

  من تصميم الباحث: الجدول

  :ƋŨƍ ¿ƜŦ ƉƈƏ الƈصفžƏة Ūũŗś لŕƊ الŚŕƔŸŲƏ الƆśŦƈفة

حŕلة ŦƊƈ ŧƄōś ƇŧŷفŲة ŧŠا ŗحŕƊŷ Ɖƈ ¿ƄŮśś ŜƔصƎŗŕŮśƈ ũة śŗŕŝƏة ŏلƑ حŕƈƊƔŗ �ŕƈ ŧ الƆƄƔƎة  .١

 ).اŕŗ ŞŕśƊƙلحƇŠ الŚŕŬŬŎƈ ũƔŗƄ(الƈœƜƈة ŕŷ ƓƎžلƔة الƏ ŧƔƂŸśالƔƈŬũة ƏالƔŪƄũƈة 

حŕلة Ƈŧŷ الŧƄōś الŦƊƈفŗ űحŕƊŷ Ɖƈ ¿ƄŮśś ŜƔصƎŗŕŮśƈ ũƔŻ ũة śŗŕŝƏة ŏلƑ حƏ ŕƈ ŧالƆƄƔƎ«ة   .٢

 ).الŮśŬƈفƏ ŚŕƔالśũƈ)ŚŕŸƈŕŠفŸة الƏ ŧƔƂŸśالƔƈŬũة Ŷƈ اŧŕƈśŷ الƔŪƄũƈƜة 

 بسيط  معقد  

  

 التعقيد

 درجة التźيير               

١  ٢  ƉƄŕŬ  

٣  ٤  ƓƄƔƈŕƊƔŧ  
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٣. Ŷفśũƈ ŧƄōś Ƈŧŷ لةŕا : حƏ ũاũƈś»Ŭŕŗ ŘũƔżśƈ ŕƎƊƄل ŕƎƎŗŕŮśƏ ŕƍũصŕƊŷ ةƆƂŗ ةœƔŗال ŪƔƈśś  ة»ƆƄƔƎل

 )Ũ ŚŕƄũŮاƆƔƆƁ)ŧƔŧŠ ųŕŮƊ Śة الƏ ŧƔƂŸśالƔƈŬũة Ŷƈ اŧŕƈśŷ الƔŪƄũƈƜة 

ŪƔƈśś الœƔŗة ŘũŝƄŗ الũƔżśƈاŕ»ƍũƔżśƏ ŕƎƎŗŕŮś ƇŧŷƏ Ś الũƈś»Ŭƈ   : حŕلة Ƈŧŷ الŧƄōś الśũƈفŧŠ Ŷا .٤

Ə)  ŚŕƄũ»ŮالƆƄƔƎة الƈœƜƈة Šũŧة ƆƔƆƁة Ɖƈ الƏ ŧƔƂŸśالƔƈŬũة ŏلŨ ŖƊŕŠ Ƒلƃ اŧŕƈśŷ الƔŪƄũƈƜة 

Ɣƈśś ƓśالƃƆƎśŬƈال ŚŕƔƄƏƆŬ Ɠž ŘũƔŗƄال ũƔżśة الŠũŧƏ ŘŧƔŧŮة الŬžŕƊƈلŕŗ ŕƎųŕŮƊ Ū.( 

ƓƆƔ ŕƈƄ ةƆƄƔƎƆة لƔŬŕŬƗا ŧŕŸŗƗاƏ ةœƔŗال ƉƔŗ ةƁƜŸال ƇƔŧƂś ƉƄƈƔ ةƈŕŷ صفةŗƏ:  

ŕžلŚŕŬŬŎƈ الƁƜŷ ŧƏŠƏ Ɠž ¿ŝƈśś . Ɠśة ƔŬƄŷة Ƈŧŷ ƉƔŗ الƏ ŧƄōśالŧƔƂŸś: عƚقة البيئة بالتعقيد 

¿ƄŮŗ ةœƔŗال ƑƆŷ ŧƈśŸś ةƆƔƆƁ ةƔũاŧŏ ŚŕƔƏśŬƈ ƃƆśƈś ũƔŗƄ. 

ƁƜŷ«ة  (ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ الœƔŗة Šũŧ ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ŘũƂśŬƈة الƔƈŬũة śũƈفŸ«ة  : عƚقة البيئة بالرسمية 

ŕžلŗ ŚŕŬŬŎƈحŠŕة ŏلŠũŧ Ƒة ƊƏũƈة ŕŷلƔة Ə � .  Ɠ»ž الƓž ūƄŸ حŕلة الœƔŗة الƔƄƔƈŕƊƔŧة)Ɣŧũųة

ŗال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŜŧحƔ ŕƈة لŸƔũŬة الŗŕŠśŬƜل ŽœŕŴƏال ŧƔŧحśةœƔ. 

ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ الœƔŗة ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ŘŧƂŸƈ الƆƄƔƎة ƔŪƄũƈ ƛة ŕžلƏƈاƎŠة الفŕŸلة : عƚقة البيئة بالمركزية 

ƔŪƄũƈƜال ŖƏƆŬŌ ƓƊŗś ¿ƜŦ Ɖƈ ƉƏƄƔ ŧƄōśال ƇŧŸة  ةلœƔŗال Ɖƈ ŖũƁ ũŝƄŌ ةŬŬŎƈال ¿ŸŠƔ ƒŨالƏ

Ə  Ƒ»Ɔŷ Ŝŧ الŽœŕŴƏ الحƔŧƏŧة śśفŶƈ ŶƔũŬ Ə ũŮŕŗƈ ¿ƄŮŗ ¿ŷŕ الũƔżśاŚ الś Ɠśح« . الƔŠũŕŦة

 .ƐƏśŬƈ الœƔŗة الƔŠũŕŦة

II .Ò.Ñ.الإستراتيجية:  

 ƇŬũŗ ŕƎųŕŗśũƛ ƉƔŝحŕŗال Ƈŕƈśƍا ŚلŕƊ Ɠśال ŶƔŲاƏƈال ũŝƄŌ Ɖƈ ةƔŠƔśاũśŬƙا ŵƏŲƏƈ ũŗśŸƔ

ũŕŗśŷŕŗƏ اũśŬƙاƔŠƔśة ƇŬũ Ɠƍ لŧƍƘاƏ ŽلŬŬŎƈƆة ŷƏƈŠƈ ƏŌ Žŧƍة . الũŕŬƈ الƓƆŗƂśŬƈ لŬŬŎƈƆة

ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬś ŽاŧƍƗا Ɖƈ . ƉƄƈƔž ŕƎŬũŕƈƔ ةƔƊƜƂŷ ةŠƔśƊ ƌƊŌ ƑƆŷ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŽƔũŸś ŕƊل

ƉŌ الƄƔƎ¿ الƆƔŬƏ Əƍ ƓƈƔŴƊśة لśحŨƍ ƓžƏDRUCKER  ƀƔƂا الصũŗśŸƔ ŧŧ . اƓž ƉŕŬƊƙ الŬŬŎƈة

ũś»ŬƙŕاƔŠƔśة ŕ»Ÿƈ Ƒ»ƆŷلƇ    لŨلƊ ƃحƏŕ¿ اƊ ƉŌ ƉƕحŸƔŗų ŧŧة الũƔŝōś الŗ ůŕŦ. )١(ŧƍŌاŽ الŬŬŎƈة

 ŕƎśŸƔŗųƏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة ( الƔƏŲŷ ƏŌ ةƔƄƔƊŕƄƔƈ( ƌƊŌ Ɖƈ ŕƁƜųƊا �" Ƈل Ɖŏ ƑƊŸƈ ةƔŠƔśاũśŬƚل ūƔل

ƏالŸŠś Ɠś«¿   )٢("ƔƊŗƈ ƉƄśة ƏŌ ƑƆŷلśƏ ŚŕƔƏحƊ Ɠž ƒƏśفū الƔŷŕžŧ ŚŕƎŠƏś ƑƆŷ ŚƁƏة ƔƈƏŠƍƏة

  .ƇŧŸŗ ŪƔƈśś اũƂśŬƛاƉƈ ũ الƆƄƔƎة ŧŠ ¿ƏŌاƈŷ Ɠž ƓƈƏŠƍ ƏŌ Ɠŷŕžŧ ũ¿ الŬŬŎƈة œƔŗ Ɠžة

  
                                                 

 .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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Î .تعريف الإستراتيجية    :  

śحƔƆ¿ الŽƁƏƈ الحŕلŗƁ ƉƈDRUCKER  ŕƎƊŌ ƑƆŷ "  Ƌũ»ƔƔżśƏ Ɠ¿  )١(Śžũŷ اũśŬƙاƔŠƔśة

ŧƊŷ "   ŕ»ƍũŗśŸƔ ŕ»ƈƊƔŗ الŶƈ ŘũƏũŲ اƉƔŸŗ ŨŦƗ اŧ»Ƃƈ ũŕŗśŷƛاũ الƏ»ƈاŧũ الŕśƈح«ة ƏالŸƁƏśƈ«ة     

CHANDLER  "ƔŸŗة الŬŬŎƈƆة لƔŬŕŬƗا ŚŕƔŕżال ŧƔŧحś ůƔصŦśƏ ¿ƈŸال ƃلŕŬƈ ŨŕŦśاƏ Ɛŧƈال Řŧ

 ŕƎƂƔƂحśة لƔũƏũŲال ŧũاƏƈال " ŕƎžũŸƔ ŕƈƊƔŗMINTEZBERG  ŕƎƊŌ ƑƆŷ "   ų»ųŦ Ɖ»ƈ ƜƄ ¿ŝƈś

 ƓŲŕƈال Ɖƈ ةƂśŮƈ ŞŨŕƈƊƏ ¿ŗƂśŬƈال."  

  :ƉƄƈƔ ŕƈƏ اƋŨƍ Ɖƈ ƌŠŕśƊśŬ الŽƔũŕŸś حƏ¿ اũśŬƙاƔŠƔśة Ɠž ¿ŝƈśƔ الųŕƂƊ الŕśلƔة

- ŧƈƗة اƆƔƏųال ŽاŧƍƗا ŧƔŧحś.  

- ŦśŽاŧƍƗا ƃƆś ƀƔƂحśة لƔũƏũŲال ¿œŕŬƏال ůƔص. 

 .ƔŠƎƊƈة لśƆفƏ ũƔƄالƐƏśŬƈ ƑƆŷ ¿ƈŸ الœƔŗة -

- ŘũƔŗƄ ةƔلŕŸž ةŠũŧŗ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال Ŷƈ ¿ŷŕفśلŕŗ ŢƈŬś. 

ŽŧƎالƏ لةŕŬũالƏ ةƔŕżال Ɠž ¿ŝƈśś ŚŕحƆųصƈال űŸŗŗ ةƔŠƔśاũśŬƙا ŵƏŲƏƈ ƀƆŸśƔ ƃلŨƄ.  

ƔũŸś ƇśفƏŗ ƌاųŬة Ƅ¿ اũųƗاŽ الũŗśŸś Ŷƈ ¿ƈŕŸśś Ɠś الũƏŧ اƓŬŕŬƗ لŬŬŎƈƆة ƏالƔ ƒŨ: فالźاية 

ŕƎŸƈ ¿ƈŕŸśال ũųŦ Ɖƈ ŖƔصƊ ¿ƈحśś ƓśالƏ ةŬŬŎƈال. 

  ŕƈŌسسةŌرسالة الم : Ɖƈ ŕƍũƔŻ Ɖŷ ŕƍŪƔƈś ƓśالƏ ةŬŬŎƈال Ɠž ŘŧƔũالف ůœŕصŦال Ɖƈ ũŗśŸśž

 ŚŕŬŬŎƈال"   Ɖŕ»ƍŨŌ Ɠ»ž ŕƎƈŬũ ŖŻũś Ɠśال ŘũƏالصƏ ŕƎƆƈŕŸś Ɠž ةŬŬŎƈفة الŬƆلف ŧƔŬŠś Ɠƍ

ŧاũžƗا"     .  

  ŕƈƊƔŗالأهداف:     Ƒ»لŏ ŕƎśف»ŬƆž ƇŠũ»śś ƓƄة لŬŬŎƈال ŕƎƔلŏ Şŕśحś Ɠśة الųƔŬƏال ¿œŕŬƏال ¿ŝƈś

ŕƎŬŕƔƁ ƉƄƈƔƏ ة�ŬƏƈƆƈƏ Řŧŧحƈ ŚŕحƆųصƈ .     لةŕ»Ŭũ ƀ»ƔƂحśل Řŧŧ»حƈ ŚاƏ»ųŦ ũŗśŸś ƌƊƈƏ

  .الŬŬŎƈة

 ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔƈƔŴƊś ةƔƏاŪ Ɖƈ ةƔŠƔśاũśŬƙا ŽƔũŸś ŕƊل ƉƄƈƔ ŕƈƄ " اũاũ»Ƃال ũƔƔŕŸƈ ũŕƔśŦاŚ 

  Śŕųŕ»ŮƊال ¿ƔƏųال Ɛŧƈال ƑƆŷƏ ŧŧحƈ ¿ƄŮŗ ƌƔŠƏś ƑƆŷ ¿ƈŸś ƓśالƏ ƓŠƔśاũśŬƙا Ŷŗŕųال ŚاŨ

  :� ƉƄƈƔ ƌƊƈƏ الŘŧŕŷŏ ƉŌ ¿ƏƂ الƆƄƔƎة ŖƆųśś)٢("ƄŕƔƍƏ¿ الŬŬŎƈة 

- ŕƎśƂŗŕŬ Ɖŷ ŽƆśŦś ƓśالƏ ةƔŬŕŬƗا ŚŕƔŠƔśاũśŬƛا Ŷƈ ¿ƄŕƔƎال ŽƔƔƄś.  

                                                 
  . ٩٠ص  ١٩٩٠/ ٦٦فلاح تایه النعيمي، الحجم، الإستراتيجية والترآيب التنظيمي، الإدارة العامة، عدد  )١(

  PROBST. J.B. OPCIT. P 26. )٢( 
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- Ɔƈśحƈ ŚاũƔżś Ŷƈ ŽƔƄśƆة لƆŗŕƁ ةƊƏũƈ ũŝƄŌ ¿ƄŕƔƍ ƓƊŗśةƔŬŕŬƗا ŚŕƔŠƔśاũśŬƜة ل. 

   ŕ»ƎƊŷ ũŗŸƊ ƓśالƏ Śŕŷاũلصŕŗ ŪƔƈśƔ ŪƔح ũŕųŏ Ɠž ƛŏ ةƔŠƔśاũśŬƜل ƑƊŸƈ ƛ ƌƊŌ ůƆŦśŬƊ ŕƈƄ

ŧŕŲśال �ŧƄōśال Ƈŧŷ �Řŧŕة الحŬžŕƊƈلŕŗ....ťال.  

 

Ï .ر الاستراتيجية في الهيكل التنظيميśأ        :  

 Ɖƈ ¿Ƅ ƓśŬاũŧ űũŸƊ ũŝƗا اŨƍ ةŬاũŧل  CHANDLER Ə  .MILES & SNOW  

  :CHANDLERمساهمة . أ

 Ŝحŕŗال ũŗśŸƔCHANDLER   Ɖ»ƈƏ ةƆƄƔƎالƏ ةƔŠƔśاũśŬƛا ƉƔŗ ةƁƜŸال ƇƔŬũś ¿Əŕح Ɖƈ ¿ƏŌ

حƉƔŗś ŜƔ لƌ اŸŗũŌ ƑƆŷ ŕƍŧŕƈśŷة اũśŬاŚŕƔŠƔś لƏ»ƈƊƆ   )١(ũŧ ¿ƜŦاƌśŬ لƐũŗƄ الŚŕƄũŮ اƔƄƔũƈƗة

ƓƍƏ ũƏųśالƏ:  

• ƓŸŬƏśال ƏƈƊال :śƊƚة لƔŬƔœũال ũŧŕصƈال ŶƔƈŠ ƓžƀƏŬال ŚŕŠŕƔśة احƔŗƆśƏ ¿ƈŸالƏ Şŕ. 

• ƇŕŦال ŧاƏƈالƏ ŚاŧŸƈال �ŧاũžƗا �¿ŕƈال Ɖƈ ũŧŕصƈƆة لƔŠŕśƊƙا ŘŉŕفƄالƏ ŧŮũال. 

• ũŧŕصƈال ƇاŧŦśŬا ŶƔŬƏś ŧƔƄōśل ƇلŕŸال ƀاƏŬŌ Ɠž ŶŬƏśال. 

•     Śŕ»ƍŕŠśا Ŷ»ƈ Ŗ»ƆųƆل ¿ŠƗا ŘũƔصƂال ŚŕŗƆųśƈة الƆŗŕƂƈة لƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال ƏƈƊ ةƔƆƈŷ ũƔƏųś

ƆƔƏųال ƀƏŬالŧƈƗة ا. 

 şśƊśŬاƏCHANDLER      ¿»ƄƔƎال Ɠ»ž Śاũ»Ɣżśال Ƒ»لŏ ŧƏƂś ةƔŠƔśاũśŬƛا Ɠž ŚاũƔżśال ƉŌ

ƉŌ ƓƊŸƈŗ اũśŬŏ ŧŕƈśŷاƔŠƔśة ƆƄƔƍ ŖƆųśś ŘŧƔŧŠة Ƒ»Ɔŷ ƏŌ ŘŧƔŧŠ اƇś»Ɣ ¿»ƁƗ    . الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆة

ŘũƔŗƄ ةƔلŕŸفŗ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƉƄƈśśل ŚƜƔŧŸś ¿ŕŦŧŏ.  

ŕŬŬŎƈال ƉŌ ƌل ƉƔŗśƏ   Ɖ»Ƅل ŧ»احƏ ƓŠŕśƊŏ ųŦ ŧƏŠƏŗ ةƔŪƄũƈ ةƆƄƔƍ ƑƆŷ ŧƈśŸś ŕƎśƔاŧŗ Ɠž Ś

    ƋŨ»ƍ ŖŕŸƔś»Ŭƛ ة»ƔƈƔŴƊśة الƆƄƔƎال ũƔƏųś ƒũƏũŲال Ɖƈ ¿ŸŠƔ ŞŕśƊƙا ųƏųŦ ŘŧŕƔŪƏ ũƏųśلŕŗ

ŚƛƏحśة . الųƔŬŗ ةƆƄƔƍ Ɖƈ ةƆƄƔƎال ¿Əحśś ƌƊƈƏ ) ةŲفŦƊƈ ةƔƈŬũƏ ةƔلŕŷ ةƔŪƄũƈ ةŠũŧ (  Ƒ»لŏ

 ŘŧƂŸƈ ةƆƄƔƍ)ŷ ةƔŪƄũƈƜة الŠũŧةƔلŕŷ ةƔƈŬũƏ ةƔلŕ (   ة»ƔلŕŸž ũŝƄō»ŗ Žاŧ»ƍƗا ƀƂحś ƉŌ ƉƄƈƔ .

ŨƄلƏƈƊ ƉŐž ƃ الŬŬŎƈة Ɠž ŶŬƏśƏ ŵƏƊś Ɖƈ ƌŸŗśƔ ŕƈƏ اųŮƊƗة� Ɗ ƌŠśƔح«ũś»Ŭŏ ƏاƔŠƔśة     

 ūفƊ Ɠž ŖƆųśƔ ƒŨالƏ ةƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏال ƉƔŗ ŧƔاŪśƈالƏ ¿ŧŕŗśƈال ¿ŷŕفśة الƎŠاƏƈل ƒŧƏƈŸال ¿ƈŕƄśال

                                                 
 .٤١٠مرجع سبق ذآره، ص: إبراهيم المنيف )١(
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 �ŧƔƂŸś ũŝƄŌ ƀƔŬƊś ¿œŕŬƏ ŚƁƏا(ال Ŷśƈśś صصةŦśƈ ƇŕŬƁŌ ŧƏŠƏ ƑƆŷ ƇƏƂƔ ƓƈƔŴƊś ¿ƄŮ Ƒلŏ ƌŠƏśل

 ŖŬح ¿ƄƔƎال ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƌƊƈƏ ة�ƔلƜƂśŬƛŕŗChandler ةƔفƔƄال ƋŨƎŗ ¿ƂśƊś.  

          

  Chandlerتطور شكل الهيكلة حسب ):  ÐÒ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ŮŜحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ ¿Ƅ  

ŕŲƔŌ ůƆŦśŬاƏ)١(  »Ů Ɠž ŶƔƏƊśال ŚŕƔŠƔśاũśŬا ƉŌ ŞƏŪ ¿Ƅ)  Śŕ»ŠśƊƈ / ƀاƏ»ŬŌ (  Ŷ»ŗśƔ

 ¿ƄŮ Ɠž ةƔƆƄƔƍ ŚƜƔŧŸśŗŉŕŮƊŏ ƇŕŬƁƗŕŗ ةƆƄƔƍ .   ة»ƆƄƔƎالƏ ƓŠƔśاũś»Ŭƙا ƃƏƆŬال ƉƔŗ ةƁƜŸال ŪƔƈƏ

ƓƆƔ ŕƈƄ:  

  

  

 Ɛŧة لƔŠƔśاũśŬƙا ƇƏƎفƈ ƑƆŷ ŪƔƄũśلŕŗƏCHANDLER  ų»Ƃž ũƏحصƈ ŽƔũŸś ƌƊŌ ŧŠƊ �

¿ƏŕƊśś ƉŌ ةƔŠƔśاũśŬƚل ƉƄƈƔ ƉƄل �ƏƈƊال ¿Əح ƐũŦŌ ŶƔŲاƏƈ    ة»ƔŷŕųƁƏ ůũ»الفƏ ةƔلŕƈال ŘƏƂلŕƄ

 ƀاƏŬƗا ...ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ.  

  

  MILES & SNOW:مساهمة . ب

                                                 
: bamberge. J. stratégie et structure, économie et société N° 8/1988 p9.    )١( 
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 ƉاƏƊŷ Śحś ةŬاũŧ Ɠž"ةƔƆƈŸالƏ ¿ƄƔƎالƏ ةŬŬŎƈة الƔŠƔśاũśŬŏ "  ŧ»Ɣŧحś Ƒلŏ Ɖŕŝحŗال ƜصƏś

Ɠž ¿ŝƈśś ة�ŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ƑƆŷ ŕƍũŝŌƏ ŚŕƔŠƔśاũśŬƙا Ɖƈ ŵاƏƊŌ ةŸŗũŌ:  

  

Î .ة  :جية الدفاعيةالإستراتيƔŸƆŬ ةƆƔƄŮś ŞŕśƊŏ ¿ƜŦ Ɖƈ Śŕŗŝال ƀƔƂحś ƑƆŷ ةƔŠƔśاũśŬƙا ƋŨƍ ¿ƈŸś

ŧŧحƈ ƓƁƏŬ ŵŕųƂة لƎŠƏƈ ةƂƔŲ . ũŕŸŬƗا Ɠž ةƔŬžŕƊś ŘŪƔƈ ƀƔƂحś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ƌلƜŦ Ɖƈ ¿ƈŸś

ƔŠƔśاũśŬƙا ƋŨƍ ƑŮŕƈśśƏ ة�ƔŷƏƊالƏة     Ũŕ»Ŧśا Ɠ»ž ة»ƔŪƄũƈƏ Ɠلŕŷ ƓƂžŌ ¿ƈŕƄśŗ ŪƔƈśś ةƆƄƔƍ Ŷƈ

ŚاũاũƂة الƔƈƔŴƊśال ŚاŧحƏ ƉƔŗ ةŸŬاƏ ¿ŕصśة اƄŗŮƏ.  

  

Ï .الإستراتيجية الاستكشافية:    ƇƔŧ»Ƃś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ¿ƈŸś ŜƔحŗ ةƂŗŕŬة الƔŠƔśاũśŬƙا ūƄŷ Ɠƍ

ŘŧƔŧŠ ةƔƂƔƏŬś ůũž Ɖŷ ŜحŗالƏ ŘŧƔŧŠ ŚŕŠśƊƈ . ƀƔƂحśلƏ ŽœŕŴƏال ƇƍŌ Ɖƈ ŵاŧŗƙفة اƔŴƏ ũŗśŸśƏ

ŗال ŘŉŕفƄƆل ŖŕųƂśŬة اƔŬŕƔŬ ةŬŬŎƈال ƃƆƈś ƃلŨ    Ž»ƆśŦƈ Žŕ»ŮƄśŬاƏ ů»حž ƑƆŷ ŘũŧŕƂة الƔũŮ

   ƀ»Ɣŗųśŗ Ū»Ɣƈśś  ةƔلŕŷ ةƊƏũƈ ŚاŨ ةƆƄƔƍ ƑƆŷ ةƔŸŲƏال ƋŨƍ Ɠž ةŬŬŎƈال ŧƈśŸśƏ حةŕśƈال ůũالف

  Śŕ»ƍŕŠśƛا ŶƔƈŠ Ɠž ũƏųś ũŝƄŌ ¿ŕصśا ŖƔلŕŬŌ ŧŕƈśŷاƏ ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةƔŪƄũƈƜة  ( ال»ƔƂžŌ

  ).ƔŧƏƈŷة ƔŗƊŕŠƏة 

  

Ð .الإستراتيجية التحليلية:  ƀžƏ ƉƔśƔŠśاũśŬƙا ŕƔاŪƈ ƉƔŗ şƈŧة الŬŬŎƈال ¿Əŕحś ةƔŠƔśاũśŬƙا ƋŨƍ

الƎŠ Ɖƈ ƉƔśƂŗŕŬة الŧƔŧƎś Ɖƈ ¿ƔƆƂśاŚ الœƔŗة� ƎŠ ƉƈƏة ƐũŦŌ اŽƆśŦƈ ¿ƜżśŬ الف«ůũ الŕśƈح«ة   

ŕƎƔž .   ة»Ŭاũŧŗ Ƈŕ»ƔƂال ŧŸŗ Ƈśś ƉŌ ŧŗƛ �ŘŧƔŧŠ ةŸƆŬ ŞŕśƊŐƄ ŘƏųŦ ƒŌ ŨŕŦśا ƑƆŷ ƇاŧƁƗا ƉŌ ƑƊŸƈŗ

ƆƄƔƎلŕž ƃلŨل �ƐƏŧŠƆلŚƁƏال ūفƊ Ɠž ةƊƏũƈالƏ ũاũƂśŬƛا ƉƔŗ ŞƏاŪś ƉŌ ¿Əŕحś ة .  Ɖ»ƈ ƀƂحśƔ اŨƍ

  �Řŉŕ»فƄال ƀƔƂحśل ƃلŨƏ ةƔƄƔƊŕƄƔƈال Ə ةƔųƈƊال Ɖƈ ةƔلŕŷ ةŠũŧŗ ŪƔƈśś ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ŧƏŠƏ ¿ƜŦ

Ə Ɠž ƌƊŌ ƛŏاŶƁ اũ»ŗśŸś ũƈƗ الƔƆƈŸ«ة   . ƏƏحŧاƔƈƔŴƊś Śة Šũŧŗ ŪƔƈśśة ƊƏũƈة ŕŷلƔة śحƀƂ الفŕŸلƔة

  .صŗŸة ƆƄƈƏفة

  

Ñ .ة   :الاستجابة ةإستراتيجيƔŠƔśاũśŬŏ ŕŲƔŌ ŕƎƔƆŷ ƀƆųƔƏ " ¿Ÿالف ŧũ "  ة»ŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŧƈśŸśƏ

ƋŨƍ ƓžƏ الƔŸŲƏة ƏśاƌŠ الŬŬŎƈة ƆƄŮƈة الفƓž .  ųŗ»Ų Ɠž ¿Ů حŕلة ƀƔŗųś ¿Ůž اƏƊƗاŵ الƂŗŕŬة
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ŠƔśاũśŬƙا ũŕƔśŦƛا Ŷƈ ةƆƄƔƎالƓ اũśŬƙا ƉƔŗ ةƈœŕƂة الƁƜŸال ƑƆŷ ƑƂŗś ŕƎƊŐž ƌƔƆŷƏ  ة�»ƆƄƔƎالƏ ةƔŠƔś

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƑƆŷ ũŝŎś Ɠśال Ə ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ŪƔƈś Ɠśال ŚاũƔżśƈالƏ ŚاũƔżśال Ɖƈ ƇŻũلŕŗ.  

ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة� الœƔŗال �ŽاŧƍƗة اƔŠƔśاũśŬŏ ƉƔŗ ةƁƜŸال Ɠلŕśال ¿ƏŧŠال ŢŲƏƔƏ   .  

  

  التنظيميو الأهداف و البيئة و الهيكل  ةالعƚقة بين الإستراتيجي: ) ÏÕ(الجدول رقم

  

  خصائŭ الهيكل التنظيمي البيئة الأهداف الإستراتيجية

  ŧƔŠ ƇƔŬƂś لƈŸƆ¿� الƔƈŬũة� ƏالƔųƈƊة� الƔŪƄũƈة  ŘũƂśŬƈ  اũƂśŬƛاƔŷŕžŧ  ũة

  ƔŪƄũƈة ŧśŸƈلة� ƊƏũƈة ųŕŮƊ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ اŘũƔżśƈ  ũŕƄśŗƛ  اũƂśŬاƊƏũƈƏ ũة   śحƔƆƔƆة

  ũالƔƈŬũة� ƔŪƄũƈ ƛة الũƂا ƔƏŲŷƉة� Šũŧة ŦƊƈفŲة ƔƄƔƈŕƊƔŧ  ƈة  ƊƏũƈة  اƔžŕŮƄśŬة

ũŧصƈال :ů �ƋũƄŨ ƀŗŬ ŶŠũƈ �ƇلŕŬ ŧƔŸŬ ŧƔŎƈ٨٥Žصśلŕŗ �.  

  

Ð .قة بين الإستراتيجيƚوالهيكلة ةطبيعة الع:  

اƉƈ ŕƁƜųƊ اƇŕƔƁ ƉŌ ũŕŗśŷ الŬŬŎƈة ŸƔŗų ŚƊŕƄ ŕƈƎƈة ś űũżŗ Əƍ ŕƎųŕŮƊحŷƏƈŠƈ ƀƔƂة 

لƏحŧƔ الƔ ƒŨحŸƔŗųƏ ŵƏƊ ŧŧة الƆƄƔƎ«ة  Ɖƈ اŧƍƗاŌ ŽصŢŗ اŧŕƂśŷƛ الƉōŗ ŧœŕŬ الƏƍ ŽŧƎ الũƔżśƈ ا

  Ɖŕ»ŝحŕŗال ƌƔƆŷ ŧƄŌ ŕƈ اŨƍƏ ةŬŬŎƈƆة لƈœƜƈ١ال)KOONTZ & O'DNNELL(    ¿»ƄƔƎال Ɖō»ŗ

 ųųŦالƏ ŜاŧحƗا ƋŨƍ Ɖƈ ƀśŮś ةŬŬŎƈة الųŮƊŌ ƉƗƏ �ųųŦالƏ ŽاŧƍƗا ūƄŸƔ ƉŌ ŖŠƔ ƓƈƔŴƊśال

 ƌƔƆŷ ũŗŸƔ ŉƓŮال ūفƊDRUCKER.P  ƆƔ»ŬƏ ƛŏ Əƍ ŕƈ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŌ   Žاŧ»ƍŌ ƀ»ƔƂحśة ل

  .ƔƆƈŷ ƀƆųƊś  ƌƊƈ Əة الśصƉƈ ƇƔƈ اŧƍƗاƏ ŽاũśŬƙاƔŠƔśة. الŬŬŎƈة

  

الƔœŪŠ«ة ŨƍŽ   ƏŌا žŕŲƙŕŗ ƓŲśƂƔة ŏلś ƑحŧƔŧ اŧƍƗاŽ الƈŕŸة لŬŬŎƈƆة śحŧ»Ɣŧ اŧ»ƍƗا  

ŨƔفƊśال ŚŕƔحƜص ¿ƈŕƄ ŕƍŧƈŗ ŢƈŬś ةƔفƔƄŗ ة�ƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ¿Ƅة لƔŷƏƊال .  Ƒ»Ɔŷ ŪƔƄũśة الƔƆƈŷ ƉƄل

ƁƜŷƏ ŽاŧƍƗا    Žŧ»Ǝة ال»ƔŕفƄ Ƈŧ»ŷ ŘũƄž ¿Əح ŕŬŕŬŌ ŚũƏحƈś ŚاŧŕƂśƊا Řŧŷ ŚƎŠاƏ ةƆƄƔƎلŕŗ ƌś

  ƀ»ŗųƊƔ ŕƈ اŨƍƏ ŽاŧƍƗا ŖƊŕŠ Ƒلŏ ¿œŕŬƏال ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦƗا ŖŠƔ ŕƈƊŏƏ ةƁƜŸƆل ũŬفƈ ¿ƈŕŸƄ

ƔŠƔśاũśŬƙا ŽƔũŸś ƑƆŷة "  ةƆƈŕŮ ŽاŧƍŌ ƀƔƂحśل ŕƎلŕƈŸśŬا ƉƄƈƈال ¿œŕŬƏة الŷƏƈŠƈ ŕƎƊŌ ƑƆŷ")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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 ¿ƜŦ ƉƈƏ  ¿Ə»ة  حƆƄƔƎال ƇŌ ةƔŠƔśاũśŬƙا ŧŧحƈال ¿ƈŕŸال ¿Əح ũƏحƈśś ةƔلŕƄŮŏ ŚŪũŗ šũųا الŨƍ

Ɖŕحũų ũƎŴ ŵƏŲƏƈا الŨƍ:)١(   

� ŗحŜƔ الŬŬŎƈ«ة  ŗŌƏ ƑŮŕƈśƔCHANDLERحŜŕ  :طرş الإستراتيجية كعامل محدد للهيكلة 

 ƇŕŬƁƗŕŗ ةƆƄƔƍ ŧƔŧحś Ɖƈ ŕƎƔƆŷ ŧŗƛ ŶƔƏƊś ةƔŠƔśاũśŬŏ ƑƊŗśś Ɠśال ) ŚŕŠśƊƈال ŖŬح ( ŕƍũŕŗśŷŕŗ

 .اƈœƜƈ ũŝƄƗة لƊśفƋŨƍ ŨƔ اũśŬƙاƔŠƔśة

ƋŨƍ Ɠž الƔŸŲƏة Ɖ»ƄƈƔ ƛ اũŕ»ŗśŷ اũś»ŬƙاƔŠƔśة     :طرş الهيكلة كعامل محدد لƘستراتيجية 

    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ũŝŎ»ś ƉŌ ƉƄƈƔ ŕƍũƏŧŗ ŘũƔŦƗا ƋŨƍ ة�ƆƄƔƍ ũŕųŏ Ɠž ŕƍŧاŧŷŏ ƇśƔ ŕƈƊŏƏ �ƑųŸƈƄ

ƔŠƔśاũśŬƙا ŚŕاصفƏƈ ƑƆŷ ŕƎصœŕصŦة ŧž حة�ũśƂƈال ƇƔƈصś Ƒلŏ ƒŧŎś ƉŌ ƉƄƈƔ ةƔŪƄũƈة الŠũ

ŕƎƔž ƃũŕŮƔ ƛƏ ŶƁاƏال Ɖŷ ŘŧƔŸŗ ةƔŠƔśاũśŬŏ ŕƎƂƔŗųśŗ ƇƏƂƔ Ɖƈ. 

  

   Ƒ»Ɔŷ ة»ƆƄƔƎال ŧاŧŷŏ ƇśƔ ŜƔحŗ ةƔŠƔśاũśŬƙاƏ ةƆƄƔƎال ƉƔŗ ¿ŷŕفśال Əƍ ƌƔƆŷ ŧƄōśال ŖŠƔ ŕƈ ƉƄل

ƔŠƔśاũśŬƙا ūŕŬŌة  ŧƔلƏś ƑƆŷ ŘũŧŕƁ ةƆƄƔƎال ƋŨƍ ƉƏƄś ƐũŦŌ ةƔفƔƄŗƏ ةƈœŕƂة الƁŧ ũŝƄŌ ŚŕƔŠƔśاũśŬŏ

  .    Ɠž الŢƈŬƔ ¿ŗƂśŬƈ لŬŬŎƈƆة ŧƍŌ ŶŲƏŗاƏ ƑŮŕƈśś ŽاŚŕƊŕƄƈƙ الŕśƈحة لŬŬŎƈƆة

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 OPCIT P42)١(  
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  : خƚصة الفصل الśالث

ŗحƔƆƈŷ Ɖŏ .  Ŝ»Ɣة الśحƔƆ¿ الحƔƂƔƂة لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ũŧ Ɖƈ ƀƆųƊśاŬة الƄŕƔƎ¿ الƔƈƔŴƊś«ة 

ũƈƜالƏ ةƔŪƄũƈال Ə ةƔųƈƊال Ə ةƔƈŬũال Ə ŧƔƂŸśال ¿ƄŮƔ Ə ة�ƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƇƄحś Ɠśال ŧŕŸŗƗة اƔŪƄ

ƌƔƆŷ Əƍ ƒŨال ¿ƄŮال ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎƆل ŢƊƈś .  ƃŕ»Ɗƍ ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ ũƔżśال Ƈœاŧ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƉŌ ŕƈƄ

   ƏŌ ة�ųƆ»ŬƆل ŕƎś»Ŭũŕƈƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔũŮŗال ũصŕƊŸال ƉƔŗ ¿ŷŕفśال ƇƄحŗ �ƃلŨة لƔũƏũŲال ŖŕŗŬƗا

ŗ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال Ɖƈ ةŲƏũفƈال ųƏżŲالũƈśŬƈ ¿ƄŮ .    Ɖ»ƈ ة»ŷƏƈŠƈ ũŕ»ŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōƊ ƃلŨل

     ŕ»ƔŠƏلƏƊƄśالƏ ة»œƔŗالƏ Řŕ»Ɣالح ŘũƏŧƏ ƇŠلحŕ»Ƅ �ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ ůŦś Śاŧŧحƈال

ƋŨƍ الŕƊŸصŧƏƔƁ ¿ƄŮś ũ لƆفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƜŦ Ɖƈ¿ الƑƆŷ ŘũŧƂ الƏ ŽƔƄśاŗŕŠśŬƛة . ƏاũśŬƙاƔŠƔśة

Ŝŧحś Ɠśال ŚاũƔżśƆل . ƑƆŷ ŧƔƄōśال Ŷƈ   �Řũƈś»Ŭƈ ة»ƔƆƈŷ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŉŕƊŗ Ə ƇƔƈصś ةƔƆƈŷ ƉŌ

   ŕ»ƎƆفżƊ ƛ ƉŌ Ŗ»ŠƔ ة»ƂƔƂحƄ Śŕŗŝال Ə ũاũƂśŬƛا Ƒلŏ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ¿ƏƔƈ ũŕŗśŷƛا ƉƔŸŗ ŨŦōś .

ƇƔƈصśة الƔƏاŪ Ɖƈ ةƔلŕŸالف ūŕƔƁ ƉƄƈƔ ƃلŨŗƏ.  



  
  
  

  الفصل الرابع
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  :تمهيد
         Ə Śŕ»ƈƏƆŸƈال Ŷ»ƔƈŠś ƀƆųƊƈ Ɖƈ ũƈƗة اƔاŧŗ Ɠž ŘŧŕƔƂحة الƏل ŘũƄž ŚũƎŴũŻ  ŕ»ƎśƆŗ

لŢƈŬś لŕŗ ƌلŽƆśŦƈ ƑƆŷ ŽƏƁƏ اųŮƊƗة  ŶƔũŬ ¿ƄŮŗ ŕƎƈƔŧƂśƏ لƏŎŬƈƆ¿ اƉŷ ¿ƏƗ الŬŬŎƈة�

ŕƎƔž ƇƄحśالƏ ŕƎśŗƁاũƈ űũżŗ ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال.     Ə ة»ƈƏƆŸƈال Řũاŧŏ ƌ»śžũŷ ƒŨ»ال ũƏųśلŕŗ Ə

ŗ Ƈŕƈśƍƛة   ا»ŷƏƈŠƈ Řŧŕ»ƔƂحة الƏل Śžũŷ ة�ƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸال ũƏحƈ Ƌũŕŗśŷŕŗ ƒũŮŗال ũصƊŸلŕ

ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ŽœŕŴƏالƏ ƇƔƈصśة الƔŠƎƊƈ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŚƛƏحś .    ¿œŕ»ŬƏال Ɖ»ƈ Śحŗ»صŌƏ

ŚŕŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ةƂƂحƈال şœŕśƊال ūŕƔƁ ¿ŕŠƈ Ɠž ƛŕƈŸśŬا ũŝƄƗة . اƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ¿ƄŮśƏ

 ŘũŗŸƈال ũƏالص ƃƆś ƐŧحŏšŕŠƊال Ɖŷ .¿ا الفصŨƍ ¿ƜŦ Ɖƈ ƌśŠلŕŸƈŗ ƇƏƂƊ ŽƏŬ ŕƈ اŨƍƏ.  

  
ΙV-Î ماهية وتطور لوحة القيادة:  
  

Ιv-Î-Î-  تهاŋتعريف لوحة القيادة وظروف نش:  

        Řŧŷ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƏƎفƈ ŨŦŌƔ ũŕŸśŽ ŕƎƊƈ ũƄŨƊ:  

١ - "    ¿»»Ŧاŧ ŚŕƔلƏŎ»»Ŭƈة ال»»Ŭũŕƈƈ ¿ƔƎ»»Ŭśة ل»»ƎŠƏƈ Śŕ»»ƈƏƆŸƈƆل Ƈ»»œاŧ ƇƔ»»ŴƊś  

 .)١("الŬŬŎƈة 

٢ - " ŚاũŮŎƈ ةŷƏƈŠƈƆƔƆƁ ŕƈ ŕŷƏƊ ة)ŘũŮŷƏ ةŬƈŦ ƉƔŗ(  ŢƈŬś ةƂƔũųŗ ةŻŕصƈل ƉƔũƔŬƈƆ

ŧƏƂƔ Ɠśة الƈŴƊƗا ũƏųś ةƔŸŲƏ ةžũŸƈŗƊ   ƀŕ»žƕا Ƒ»Ɔŷ ũŝŎś Ɠśال ŚŕƍŕŠśƛا ŧƔŧحśƏ ŕƎ

 ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ŽœŕŴƏة الŸƔŗųŗ ųŗśũś Ɠś٢("ال(. 

٣ - " śƄاƏ ةƆƈŕŮ ŘũŴƊ ƇƔŧƂśŗ ŢƈŬś ةƔŬŕŬŌ ŚŕƈƏƆŸƈƏ ŚاũŮŎƈ ةŷƏƈŠƈ ŚŕųƏżŲال ŽŕŮ

�ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś űũżŗ ũƔƔŬśة الƔƆƈŸة لƔƎƔŠƏś ŚاũاũƁ ŨŕŦśاƏ    Ţƈ»ŬƔ ŕ»ƈƄ

 .)٣(" ŉŕųŷŐŗ ŕŲƔŌ لżة ƄũśŮƈة لŉŕŲŷŌ ŽƆśŦƈ الŬŬŎƈة 

٤ - "¿ŠŌ Ɖƈ ƉƔũƔŬƈƆة لƔũƏũŲالƏ ةƔŬŕŬƗا ŚŕƈƏƆŸƈƆل ƇƁũƈ ŖƔƄũś Ɠƍ:-   ųŕ»ŮƊ ƌ»ƔŠƏś

 .)٤(" ŧƔŠ لœŕŬƏ¿ الƈŸ¿ الŕśƈحة لƏƇƎاŕƈŸśŬƛ¿ ال–الŶƈŠś الƒũŮŗ الƏśƈاś ŧŠحųƆŬ Śة 

٥ - "  ƓƆƔŕƈ ƉƈŲśƔ ƒŨالƏ ũƔƔŬśة الŗƁاũƈ ŜƆŝƈ ƉƈŲ ةŗŕŠśŬƛة اƔƆƈŷ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŝƈś:  

                                                           
  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(  
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  :مكانة لوحة القيادة في عملية المراقبة ): ÐÓ(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Ŵالمرج:Bouin.X, les nouveaux visage du contrôle de gestion, éd, dunod , paris 2000 , p 82  
  

 ŘŧŕƔƁ ةƆƔŬƏ ¿ƄŮś ŕƈƄ) ŕƔŬال Ɠž Əƍ ŕƈƄũ Ř(   ةƆƈŸś»Ŭƈال ¿œŕŬƏالƏ ةƄũحƆل ũƔŮƔ Ũŏ

ŘũŴśƊƈال ŉاŧƗا ŚŕƔƏśŬƈ ƀƔƂحśل.  

  )١(" ƆƔŬƏة ūŕƔƁ اŧƗاŉ الƔũƏũŲة ŨŕŦśƛ الũƂاƏŷŌ ¿Ƅ Ɖƈ ũاƉ الŬŬŎƈة  " -٦

ƓƆƔ ŕƈ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ةƂŗŕŬال ŽƔũŕŸśال ¿ƜŦ ƉƈƏ:  

-  śةŬŬŎƈة الƔŸŲƏ ¿Əصة حƜŦ ¿ƄŮ Ɠž ŚŕƈƏƆŸƈ ةƂƔŝƏ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƄŮ.  

- Ɗ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƌŠśśحũاũƂال ŨŕŦśاƏ ũƔƔŬśة الŗƁاũƈ Ə. 

ŢƈŬś لƏحة الŘŧŕƔƂ لƓž ¿ƏŎŬƈƆ الŬŬŎƈة śŗحƔƆ¿ الŶƁƏśƏ ŚŕƔŸŲƏ الũƏųśاƏ ŚاŗŕŠśŬƛة  -

ƓƆŸالف ŚƁƏال Ɠž . 

- ŬƊلŕŗ ةŬƊŕŠśƈ ¿ŕصśة اƆƔŬƏ ŘŧŕƔƂحة الƏل ũŗśŸś   ŕ»ƎƊƈ ¿Ƅ»Ůśś Ɠśال ŽاũųƗا ŽƆśŦƈة لŗ

 . الŬŬŎƈة

-  Ɠśال ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا Ɖƈ ŕƁƜųƊا ūƏŎũƈالƏ ūƔœũال ƉƔŗ ةŗųŕŦƈ ŘاŧŌ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŝƈś

ŕƎƂƔƂحśل ƉŕƔŸŬƔ. 

-  Řŧŧحƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɠž ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɖƈ ةƔŕżال Ūũŗś)   ũ»ƔŗŸśال ŚاũŮŎƈال ¿ƄŮś ƉƔŌ

 ŽاŧƍƗا ƋŨƎل ƓƈƁũال.( 

                                                           
)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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- Ɖƈ ƇŻũلŕŗ ة�ŬŬŎƈال ųŕŮƊŗ ųŗśũƈال ŚŕƈƏƆŸƈƆل ũƔŗƄال ƇŠالح   ƉƏ»Ƅś ƛ ƉŌ ŖŠƔ ƌƊŌ ƛŏ

�ŚŕƈƏƆŸƈلŕŗ ةƈحŧŪƈ ŘŧŕƔƂحة الƏل  ƀƆŸśś ŚاũŮŎƈ ŧŕƈśŷا ¿ƜŦ Ɖƈ حةŲاƏ ƉƏƄś ŕƈƊŏƏ

 .ŕŗلحصƆƔة

-  ũƎŴś  �Ƈŕ»ƁũŌ Ƒ»Ɔŷ ƒƏśحś ةƊũŕƂƈ ¿ƏاŧŠƏ ةƔƊŕƔŗ ¿ŕƄŮŌƏ ƇƏŬũ ¿ƄŮ Ɠž ŘŧŕƔƂحة الƏل 

Ə ŚŕžاũحƊƛا ŧƔŧحśŗ ŢƈŬś ŽŮƄالŷ¿ƄŕŮƈال Ɖ   ة»ŠلŕŸƈة لƔũƏũŲال ŚاƏųŦال ŨŕŦśا Ə

 .الƔŸŲƏة

  :ƏاƉƈ ŕƁƜųƊ الŽƔũŕŸś الƈŧƂƈة لƏƆحة الƉƄƈƔ ŘŧŕƔƂ الŶŠũś ŕƎśōŮƊ ƉŌ ¿ƏƂ لŖŕŗŬƘ الŕśلƔة

ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ الŬŬŎƈة ŷƏƈŠƈ Ɖƈ ¿ƄŮśƔ ƇŕŴƊ«ة Ɖ»ƈ الŕƊŸص«ũ الƏ Řŧŧ»Ÿśƈ الśƈفƆŷŕ«ة      * 

 ŕƍŧƏŠƏ Ɖƈ ةƔŕżالƏ ة�ųŗاũśƈالƏا ŨŕŦśا   Ž»ƆśŦƈ ƉƔ»ŗ ƉŪاƏśال ƀƔƂحśŗ ŢƈŬś Ɠśال ŚاũاũƂل

 ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحśƏ ŚƜŦŧƈلال �ŕ»Ǝŗ ةųŗśũƈالƏ ŕƎة لƊƏƄƈال ŽاũųƗا ŽƆśŦƈ   ƃلŨ»ل

ũžƏśƔ ƉŌ ŖŠƔ لŷƏƈŠƈ ŕƎة ũŮŎƈاŕŸž Śلة ƉƈŲś لŕƎ الŘŧŕƔƂ الƈƔƆ»Ŭة ƏالحƄũ«ة الŸƔũ»Ŭة    

ŚاũŝŎƈال ŽƆśŦƈة لŗŕŠśŬƛاƏ.  

 *ś ũƔƔŬśة الƔƆƈŷ ƉŌ ũŕŗśŷŕŗ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƌŠاƏś Ɠśال ƀœاƏŸال ůƔŦŮś ƏحƊ ƌŠś

�ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةƔƆƈŷ ũŕŬƈ ųŗŲة لƔũƏũŲال ŚاŉاũŠƙا ŨŕŦśاƏ   ¿Ƅ»Ůś ŘŧŕƔƂحة الƏل ƉŐž

ة śƏحŧ»Ɣŧ الƆƎƈ«ة الƔžŕƄ«ة لũŠƙŕ»ŗ Ƈŕ»ƔƂƆاŉاũƔƄ      ŚحƇŕŴƊ الŚŕƈƏƆŸƈ الųŗŲŗ ŢƈŬƔ ƒŨ ال

  .الśصحƔحƔة الŠŕƊحة

 * ŘũƏص ŘŧŕƔƂحة الƏل ūƄŸśة�ŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎƆل ŘũصśŦƈ    ¿»Ƅ Ɠ»ž ŧŠاƏśś ŜƔحŗ

 ¿Ƅ ŕƎŗ ƇƏƂƔ Ɠśال ŚŕƔƆƈŸال ŽƆśŦƈة لƔũƏũŲال ŚŕƈƏƆŸƈال ƑƆŷ ƒƏśحśƏ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال

�ƌصصŦś ŖŬح ¿ƏŎŬƈ  Ɠž ŕƔƆŸال ŚŕƔƏśŬƈال Ƒلŏ şœŕśƊال ƇƔŧƂś ƌƊƈƏŮ  ة»ƈŕƍ ŚاũŮŎƈ ¿Ƅ

 ŘŧŕƔƂلŕŗ ƌل ŢƈŬśPilotage ƂƔ ŕƎلƜŦ Ɖƈ ƓśالƏŽ ŷ ¿ŕƈŷƗا ųųŦƈ ¿ŕżŮŌ ƇŧƂś ةƔŸŲƏ ƑƆ

 ũųŬƈالŷةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆ.  

 *ƔũŨŠ ¿Əحś ةƔƆƈŷ ŖƆƁ Ɠž ŚŕŬŬŎƈال ŧŠƏśال �ة ŚƁƏال Ɠž Ũŏح   Ɠ»ž Ś»ŬƔة لŬžŕƊƈال Ɠلŕ

žفƓ الحŗƂة الصƔŷŕƊة ŧŌاŉ الųŗśũ»Ɣ Śŕ»ŬŬŎƈ    الŕŠƈ¿ الصŕŠƈ Ɠž ŕƈƊŏƏ ƓŷŕƊ¿ الƈƏƆŸƈة�

لحƇŠ الƏ ũƔŗƄالŞŕƈŧŏ ƑƆŷ ŘũŧƂ الũƏųś الŧƂƈŗ  Ɠ»ƊƂśاŕŠƈ Ɠž ŕƍũ¿ اśŬƛفƉƈ Řŧŕ اśƁصŚŕƔŧŕ ا

šŕŠƊال ƉƈŲś ةƔųƈƊ ŚŕŠśƊƈل ũƔŗƄال ƇŠلحŕŗ ŞŕśƊƙا ŢƈŬƔ ¿ƄŮŗ ةƔŠŕśƊƙلة اƕا Ɠž . Ɠž ƉƄل

 ƇŧŕƂś Ƒلŏ ŚŧŌ ŚƁƏال ūفƊ ƓžƏ ةƈƏƆŸƈة الƔƈƍŌ ŚũƎŴ ƉƔũŮŸال ƉũƂال Ɖƈ ŘũƔŦƗة اƔũŮŸال
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 Ɠśة الŬžŕƊƈال ūŬŌƔƂƏة�ŷŕƊالص ũصŷ ŕƎƔƆŷ Ƈ ŜƔحŗ   ŧŕ»ƈśŷƛا Ƒلŏ ŘŧƔŧŠة الŗƂالح ƋŨƍ ŚŧŌ

    ũ»ƔŻ ¿Ə»صƗا ¿Ɯżś»ŬاƏ ةœŗŸś ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ŘũŧƁ Ɠž ¿ŝƈśś ũŦŊ ŵƏƊ Ɖƈ ŚاŉŕفƄ ƑƆŷ

śƏ ũŕƈŝśŬƛا Ɖƈ ةƔƈƍŌ ũŝƄŌ ŚحŗصŌ ƓśالƏ ةŬƏƈƆƈالƔŬةƔŧŕƈال ¿ƏصƗا ũƔ.  

ƓƆƔ ŕƈ ƀƔƂحśŗ ةŬƏƈƆƈال ũƔŻ ¿ƏصƗا ŢƈŬśƏ١:  

 .ƈŧŦƏة اƏŬƗاƀ الƔƈƊś ¿ŕŸž ¿ƄŮŗ ŘŧƔŧŠة ŧ ŚŕƁƜŷاƈœة ƉœŕŗŪ Ŷƈ الŬŬŎƈة -

 .ŖƔŠśŬś ŘũƄśŗƈ ŚŕƈŧŦƏ ŚŕŠśƊƈ ƇƔŧƂś لŚŕŗƆųśƈ الŚŕŷŕųƂ الƔƁƏŬة  -

- Ə ŶƔũŬ űũŷ Ɠلŕŷ ŘŧƏŠ ƐƏśŬƈŗ ةƔصŦŮ ŚŕƈŧŦƏ ŚŕŠśƊƈلة لƏƂŸƈ ũŕŸŬōŗ. 

- ŸŲƏل ŉاũŠƗة اƔƄũحƏ ŚاŉŕفƄ ةœŗŸśƌ  ųل ũƈś»Ŭƈال ƉƔŬحśة الƈŧŦ Ɠžŕ   ة»ƔŷƏƊال Śŕ»Ɓ

 ŚŕƔƆƈŸال ųƔŮƊś ŘŧŕŷŏƏ. 

 ƉŌ ƉƄƈƔ ةŬŬŎƈƆة لŗŬƊلŕŗ ةƈƏƆŸƈال ũصŷ Ƒلŏ ةŷŕƊالص ũصŷ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛة اƔƆƈŷ ƉŌ ŕƈƄ

 ŕƍũƔƏųś Ƈś Ɠśة الƔũƔƔŬśال ŚŕŬũŕƈƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƔŬŕŬŌ ŚاũƏųś ŜƜŝ ¿ƄŮ Ɠž ƇŠũśƔ

ŚŕŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ٢.   

 :ƑƆŷ ŪƄũƔ ƒũƔƔŬś ũƏŴƊƈ Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛ اŏ ŞŕśƊƙلƑƆŷ ŪƄũƔ ƒũƔƔŬś ũƏŴƊƈ Ƒ الƉƏŗŪ ا )١(

Ɣحŗة�ŬŬŎƈة الœƔŗ Ɠž ةƔƏاŪال ũŠح ƉƏŗŪال ¿ƄŮƔ Ŝ  ƏƊƏŧŗƌ   ƛƏ ¿ŕ»ƈŷŌ ƇƁũل ŧƏŠƏ ƛ

 .ŧƏŠƏ ƛ ƌƊƈƏ لŗŕƂƈ¿ لŕƊŷ ŽƆśŦƈصũ اŧƏŠƏ�  ŞŕśƊƙ لƈƔƂة žŕŲƈة

)٢(  ¿ŕƈŸśŬƛاƏ ƓŲŕƈال ƏحƊ ƌŠƏƈ ŉاŧƘل ũƏصś Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا  ¿»ŝƈƗة   ا»ƔŠŕśƊƙا Śŕ»ƁŕųƆل

حƏ الŏ    ŉŕ»ŮƊŏ Ƒ»Ɔŷ ŕƎśũŧ»ƁƏ ¿ŗƂśŬƈلś ƑصũƏ لŧƘاƔũŮŗ (Ɗ ƌŠƏƈ ŉة ŕƈƏلƔة ƔƊƂśƏة (

     Ž»ƆśŦƈل ¿»ŲžƗا ¿Ɯżś»Ŭƛا ¿Ɯ»Ŧ Ɖƈ ƉœŕŗŪال ŚŕŠŕح ŶŗŮś ŚŕƈŧŦƏ ŶƆŬ ũƔžƏśƏ

 .اƗصƏ¿ الƔŧŕƈة ũƔŻƏ الƔŧŕƈة

)٣(    ųŕ»ŮƊلŕŗ ƓƆƔż»Ůś ũƏصś Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƌŗ ƇƏƂś ƒŨال ųŕŮƊƆل ƓفƔŴƏ ũƏصś Ɖƈ ¿ŕƂśƊƛا

ŚŕƔƆƈŸلŕŗƏ:  ƑƆŷ ةƔŷŕƊة الصŗƂالح Ɠž ةŬŬŎƈال ƇƏƂś ŜƔحŗ ةƔفƔŴƏ ةƆƄƔƍ ūŕŬŌƊ  Ū»Ɣƈ

ŚاũاũƂال ŨŕŦśا ŕƎل ¿ƏŦƈة الƔŠƔśاũśŬƙة اƈƂال ŕƎƔž�  ŧŸŗ ŚاŨ فةƆśŦƈ ةƔƈƔŴƊś ŚŕƔƏśŬƈƏ

ůصŦśال Ōŧŗƈ ƑƆŷ ةƈœŕƁƏ ƓƆƈŷ.  

                                                           
 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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ƏƂś ةƈƏƆŸƈال ũصŷ Ɠž ةŬŬŎƈلŕž ūƄŸال ƑƆŷƏ »ŬŕŬŌ ƇƔŴƊśƏ ةƆƄƔƍ ƑƆŷ Ƈ ƌ  ةų»ŮƊƗا

  :Ɖ الƔƆƈŷƏŕƎ . Əƈ ŚŕŷƏƈŠƈ ŜƜŝ ƉƔŗ ŪƔƈƊŚŕƔƆƈŸة śحƂƔƂ الƈœŕƂة

Ō -  ŚŕƔŗƆųال ũƔƔŬśƏ ŞŕśƊƙŕƄ ةŬŬŎƈƆة لƔŬŕŬƗا ŽœŕŴƏلŕŗ ةųŗśũƈال ŚŕƔƆƈŸة الŷƏƈŠƈ.  

Ŗ  -  Ə ŉاũŮلŕƄ Ƈŷŧلŕŗ ةųŗśũƈال ŚŕƔƆƈŸة الŷƏƈŠƈ ةƔلŕƈة الŗƁاũƈالƏ ƉƔŪŦśال.  

Ş-      Řŧŕ»ƔƁƏ ŉاŧƗا ūŕ»ƔƁƏ ةƔŠƔśاũś»ŬƙŕƄ ة»ŬŬŎƈال ũƔƔŬśŗ ةųŗśũƈال ŚŕƔƆƈŸة الŷƏƈŠƈ

  .الŬŬŎƈة

ƇƍƗŕž ƌƔƆŷƏ   Ɖœŕ»ŗŪال ŚŕŠŕح ŵŕŗŮŏ Ɠž ŕƈƊŏƏ ŶƆŬال ƀƔƂحś Ɠž ūƔة لŬŬŎƈƆة لŗŬƊلŕŗ

ƌśƈŧŦل ŕƎśŠلŕŸƈ ŚƈśƏ ƉƏŗŪال Ɖƈ ŕƎŸƈŠ Ƈś ŚŕƈƏƆŸƈ ƛŏ Ɠƍ ŕƈ ةŸƆŬال ƉŌ ƀƆųƊƈ Ɖƈ.  

  

ŉŕƊŗƏة  اŬũŕƈƈ ةƔƆƈŷ ŽƔƔƄśƏ ŚŕŬŬŎƈال ¿ƄŕƔƍ ŽƔƔƄś ŘũƏũŲ ŚũƎŴ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ

ƈ ŚŕƈƏƆŸƈة الŗƁاũƈƏ ŚاũاũƂال ŨŕŦśاƏ ةųƆŬال  Ž»ƆśŦƈ ¿ƜżśŬاƏ ŘŧƔŧŠال ũƔƔŬśال ŚŕƔųŸƈ Ŷ

 ŖƔلŕŬŌ ¿ŕƈŸśŬاƏ ŉŕƊŗل ŘŧƏŠƏƈال ŚŕŬũŕƈƈالƏ ŚاŉŕفƄالś   Ɠ»ž ة»ƈƏƆŸƈال Ɖƈ ŘŧŕفśŬƛŕŗ ŢƈŬ

ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɠž ةƆŝƈśƈالƏ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗة اƈŧŦ.  

  
ΙV-Î-Ï  مكانة ودور لوحة القيادة:  

       Ə ŧƄōśال ƇŧŸŗ ƇŬśś ةœƔŗ ¿Ŵ Ɠž ةŬŬŎƈال ŘŧŕƔƂح«ة    لƏة ل»ƊŕƄƈƏ ũƏŧ ũƎŴƔ ة�ƔƄũالح

  ŽƏƁƏلŕ»ŗ ŢƈŬś ةƔƈƔŴƊśال ŕƎśŕƔƏśŬƈƏ ŕƎفœŕŴƏ ŽƆśŦƈŗ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةƆƔŬƏƄ ŘŧŕƔƂال

ة الŕƍŨŦśƔ Ɠś الƜ»Ŧ Ɖ»ƈ ũƔ»Ŭƈ¿    حƔحś Ɛŧƈ ƑƆŷƔحƀƂ اŧƍƗاŸƔŗųƏ Žة اũŠƙاŉاŚ الśص

ŕƎśŕŗŗŬƈ ةƈŠũśƏ ŚŕžاũحƊƜل ƌƆƔƆحś .ƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƌƊƈƏ    Ɠ»ž ūƄŸƊ»ś ة»Ɣƈ

  ŕ»ƎŗŸƆś Ɠśال ũاƏŧƗا ũƎŴśƏ ةŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗاƏ ƇŠŬƊś ŘŧŕƔƁ حةƏل ŘũƏص

  :ƏالƊŕƄƈة الś ƓśحƓž ŕƎŗ ƑŴ الųŕŮƊ الŕśلƔة 

  
  :لوحة القيادة كوسيلة تجميŴ -أ

      Ō ƏŌ ŽŨح ƓƊŸś ƛ ŶƔƈŠśة الƔƆƈŷ ƉŏƍƏ ةŬŬŎƈلŕŗ ƀƆŸśś ŚŕƈƏƆŸƈل ¿ŕƈ  ¿»ŝƈś  ح«ةƏل

Ɗŗ ŘŧŕƔƂة    ال»ƔƈƁũ Śŕ»ƈƏƆŸƈ ¿Ƅ»Ů Ɠž ةŬŬŎƈال Ɠž ƒŧŕŷ ũƔŻ Əƍ ŕƈ ŕƊل ŢŲƏƔ ¿ƈŕƄśƈ ŉŕ

ƇƎة الفƆƎŬƏ حةŲاƏ.    ة»ƔƊŕƄƈŏƏ ة»ƈœƜƈال ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ũƔŬƈال ŕƎƆƈŸśŬƔ ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ

ŘŧاحƏ ŘũŴƊ ¿ƜŦ Ɖƈ ŘŉاũƂال.  
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 :لوحة القيادة كوسيلة تسيير -ب

        ¿ƄŕŮƈال ƑƆŷ ŽƏƁƏال ƑƆŷ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŧŷŕŬś   ƀ»ƔƂحś Ə»حƊ ŚŕŬŬŎƈال ƌŠاƏś Ɠśال

�ŕƎžاŧƍŌ ŖƆųśś ةƆƔŬƏال ƋŨƍ:  

• ŕƎƈƔƈصśة لƔŠƎƊƈ ŧƏŠƏ. 

•  ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬƔ ŽاŧƍŌ ƌة لŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ¿ƏŎŬƈ ¿Ƅ ¿ŗƁ Ɖƈ ŕƍŧŕƈśŷا)   ¿»Ƅل ƑƊŸƈŗ

 ƌŗ صةŕŦ ŘŧŕƔƁ حةƏل ŧƈśŸƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ةŬŬŎƈال ƇŕŴƊ Ɖƈ Ɠŷũž ƇŕŴƊ.( 

لƏŎŬƈلƉƔ الƏśƈاŚŕƔƏśŬƈ ŽƆśŦƈ ƑƆŷ ƉƔŧŠ الƇƆŬ الƔƆŗŕƂة لũƂƆاƏ ŘŉالفŽƆśŦƈ ¿ŗƁ Ɖƈ ƇƎ ا •

ƓƈũƎال. 

• ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال ŚŕƍŕŠśا ¿Ƅ ƏحƊ ةƔƄƔƈŕƊƔŧ ŖƆųśś ũƔƔŬś ةƆƔŬƏƄ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŉŕƊŗ.  

  :لوحة القيادة كŋداة مراقبة -ـج

  ƐƏś»Ŭƈ ¿ƔŧŸśŗ ŢƈŬś ŕƎƊƏƄ Ɖƈ ŕƁƜųƊة اŗƁاũƈال ƇŕŴƊ Ɠž ةƆŲفƈال ŘاŧƗا ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƄŮś

�ŧƔũŠśة   ال»ŬŬŎƈƆل Śŕ»ƈƏƆŸƈال ƇŕŴƊ ŕƍũžƏƔ ةƂƔƁŧ ŚŕƈƏƆŸƈل ƀžŧś ¿ƜŦ Ɖƈ ƀƂحśƔ ƒŨالƏ. 

 ŘũŕŮƙا ũŧŠś ŕƈ ƃلŨƄƌƔلŏ   ƌ»ƔŠƏś ŕƈƊŏƏ ŖŕƂŸال ƓƊŸś ƛ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƜŦ Ɖƈ ةŗƁاũƈال ƉŌ

ŧŕŮũŏƏ الŬŬŎƈة Ɗحś ƏحƀƔƂ اŧƍƗاŽ الŗ ŘũųŬƈفŕŸلƔة ŨƏ ŘũƔŗƄلƈƁ ¿Ŧŧ»ś ¿ƜŦ Ɖƈ ƃ«ة   

 ųŗŲ Ɠž ƓƈƔŴƊśال ƇũƎةالŬŬŎƈال ¿ƈŷ ũŕŬƈ.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تشخيŭ -د

      śŝŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةƔƆƈŷ ƌŠاƏś Ɠśة الƔŸƔŗųال ũƔŻ ũƍاƏŴال ƏحƊ ƋŕŗśƊƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ũƔ .

ƇŕƔƁ ƌƊƈƏ الƑƆŷ ƉƔžũŮƈ الŬŬŎƈة لžũŸƈة ŖŕŗŬŌ اƊƛحũاśƏ ŚŕžصũƏ الŚŕƔƆƈŸ الśص«حƔحƔة  

ŢƈŬś لƏحة الŕŗ ŘŧŕƔƂلųŕƂƊ Ɖƈ ŽŮƄ الƑƆŷ ŕƍũƔŝōś ƐŧƈƏ   Ɠ»ž ŽŸŲ الŨƄ şœŕśƊلƃ �الƊƄƈƈة

  ƃ»لŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ŚŕƔلƏŎŬƈƆل ƀƔƁŧ ũƔŻ ŧƔŧحś ƏŌ ƓفƔŴƏال ¿ŦاŧśلŕƄ ةŬŬŎƈƆل ƓƈƔŴƊśال ŖƊŕŠال

ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƑƆŷ ūƄŸƊś ةƔƈƔŴƊś ŖƏƔŷ Ɖƈ.  

   )Î( :حوارلوحة القيادة كوسيلة  .هـ

       �ŘŧŕƔƂحة الƏل ũƏƎŴŗ ة اƆƔŬƏ ũƏŧŗ ŕƎƈŕƔƁ Ɖƈ ŚƊƄƈś    Ž»ƆśŦƈ ƉƔ»ŗ ةƔ»ŬŕŬƗا ũاƏلح

 الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة لƜŦ Ɖƈ ŚŕŬŬŎƈƆ¿ اŽƆśŦƈ ŵŕƈśŠ الƏ ŚŕƎŠالŚŕœƔƎ الŸŗŕśة لŬŬŎƈƆة�

 ŜƔحŗƌśحƆصƈŗ صةŕŦال ŘŧŕƔƂحة الƏل ũƔŬƈ ¿Ƅ ƇŧƂƔƏ �    Ŗŕŗ»ŬŌ šũ»ŮƔƏ şœŕśƊال ƑƆŷ ƀƆŸƔ

                                                           
)١( Leroy.m , le tableau de bord , éd organisation ; paris , p 33 
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�ƋاƏśŬƈ ƑƆŷ ŘŨŦśƈة الƔحƔصحśال ŚاŉاũŠƙاƏ ŚŕžاũحƊƛح اƛلة اŕح Ɠž ŖƆųƔƏ   Ƒ»لŏ Şŕ»Ɣś

ƔžŕŲŏ ¿œŕŬƏة ƜŦ ƉƈƏ¿ الحƏاŽƆśŦƈ ƉƔŗ ũ اŪŠƗاŉ الƊƏƄƈة لŬŬŎƈƆة Ŧŧśś¿ اŧƙاŘũ الƈŕŸة 

لŽƆśŦƈ ƉƔŗ ƀƔŬƊśƆ الŚŕƔƆƈŸ الśصحƔحƔة لś Ɖƈ ƉƄƈśśحƔƆŝƈŌ ƀƔƂة ƆƈŕŮة ƏلƔƆŝƈŌ ūƔة ƔœŪŠة 

ŧƍŌ űũŕŸśś ƉŌ ƉƄƈƔاŽƆśŦƈ Ž الƈصŕلŕŗ ŢلƉƈ ƇŻũ الƈ ¿Ƅ ƐƏśŬƈ ƑƆŷ–   Řũ»ŴƊصƆحة 

ƔœŪŠة�الŗŠƏƈة  ة الƔŗƆŬ ƉƏƄś ƉŌ ƉƄƈƔ ةƔƆƄة الŠƔśƊال ƉŌ ƛŏ–    ũ»ŗśŸś Řŧŕ»ƔƂحة الƏƆž ƌƔƆŷƏ

şœŕśƊال ¿ƔƆحś Ɠž ةƔŬŕŬƗة اƈŕŷŧالƏ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƆŲفƈال ũاƏة الحƆƔŬƏ.  

Ə-  مƚلوحة القيادة  كوسيلة إع:  

           »ŬŬŎƈال Ƒ»Ɔŷ ƉƔžũ»Ůƈال ƇƜ»ŷƙ Śƛŕالح űŸŗ Ɠž ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŕƈŸśŬا ƉƄƈƔ ة

لŶ»ƈ ƉƄ الح«ŚŕƔƏśŬƈŗ    ƉŌ ũŨ اŧƗاŉ الƈحƂƂة ƈ ¿Ƅ ƐƏśŬƈ ƑƆŷصƆحة ŵƏƈŠƈƏ الŬŬŎƈة�

 ŜƏŧح Ɠž ƓŗƆŬال ūŕƄŸƊƛا ũƏŧا الŨƎل ƉƏƄƔŕŷ اũصŚ      Žاŧ»ƍƗا Ƒ»Ɔŷ ũŝŎ»ś ة»ƔƈƔŴƊś

  .الŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈ¿ الŬŬŎƈة

  :الإطاراŘلوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاŇاŘ  -د
       Əŧ ŖŸƆś ƉŌ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŢƈŬś  Žاŧ»ƍƗا ƏحƊ ƉƔũƔŬƈƆل ŘũƈśŬƈة الœŗŸśالƏ ƉƔŬحśال ũ

�ŘũųŬƈال  ƓƊƍŨال ŽŪŸالƏbrainstorming   ح«ة�Əũųƈال ¿Ƅŕ»ŮƈƆل ¿ƏƆالح ¿ŲžŌ ŧŕŠƔƙ 

  ¿ŕ»صśƛا ƑƆŷ ŘũŧƂالƏ ũاũƂال ŨŕŦśا ƑƆŷ ŘũŧƂال ŜƔح Ɖƈ ŘũƔŬƈال Śاũŕųƙا ŽũŕŸƈ ŉاũŝŏƏ

ƇƍŪƔحفś ƑƆŷ ŘũŧƂالƏ ƉƔلƏŎŬƈال Ŷƈ.  

  :يلة قياسلوحة القيادة كوس-ي

        ƒŧŕƈ ¿ƄŮ Ɠž şœŕśƊال ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇŧƂś)  ŚŕƔƈƄ ( Ɠلŕƈ ƏŌ)   ¿ŕ»ƈŷŌ ƇƁũ (  ةŗ»ŬƊلŕŗ

ŽاũحƊƛا ŞاũŦśŬاƏ ةƊũŕƂƈال ŕƎŬŕŬŌ ƑƆŷ ƇśƔ ةƔŸŠũƈ ةƈƔƁ ¿ƄŮś ƓśالƏ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƘل.  

  :لوحة القيادة تساعد في عملية اتخاذ القرار -ز

 ŨŕŦśƛ ةƆƔŬƏ ŚŬƔل ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɖŏ�ũاũƂال �ũاũƂال ŨŕŦśة اƔƆƈŷ Ɠž اũƏŧ ŖŸƆś ŕƈƊŏƏ 

   ¿»ƍ ŘŨ»Ŧśƈال ŚاũاũƂال ƑƆŷ ƇƄالح ƌƊƈƏ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةŗŕƁũال ƀŕųƊل ŕƎœŕƈśƊا ƇƄحŗ

    Şũŕ»Ŧ Ɖ»ƈ Řŧŕ»ƔƂحة الƏل ƑƆŷ ŽũŮƈال ƉƏƄƔ ƉŌ ŨŗحƔ ƀƆųƊƈا الŨƍ ƉƈƏ  ƛ ƇŌ لةŕŸž Ɠƍ

ƛƏ ةƔŷƏŲƏƈ ũŝƄŌ لةƏƈŸƈال ŚŕƈƏƆŸƈال ƉƏƄś Ƒśة حŬŬŎƈال ũاũƂال ƒŨŦśƈ ŚŕƍŕŠśŕŗ ũŝōśś 

   ƉŐ»ž ة»ŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ Ɖƈ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƑƆŷ ŽũŮƈال ƉƏƄƔ ŕƈ لةŕح Ɠž ŕƈŌ� ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ

Ƒلŏ ŶŠاũ ƃلŨƏ ةƂƔƂالح ƑƆŷ ŧƔŸŗ ƉƏƄƔ ƌŗŸƆś ƒŨال ũƏŧال:  
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  .Ɠž ŕ الƄƔƎ¿ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆةƈالśحŪƔ لƈصƆحة  -

-  ƈ ŶƁاƏ ƇƔŧƂśƏ ŚŕƈƏƆŸƈال ŽƔũحśżةŬŬŎƈƆل ųلŕ.  

- ŗ ƇŧŷةŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ŹƏƆ.  

Ə  Ɠ»ƊƎƈال ũƔƈŲالƏ ةƔلƏŎŬƈال šƏũŗ ŶśƈśƔ ƉŌ ŖŠƔ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƑƆŷ ŽũŮƈال ƉŐž ƌƊƈ

  .ƏاƊŕƈƗة الƔƈƆŸة ƇƔŧƂśƏ الƈصƆحة الƈŕŸة ŗƁ¿ الƈصƆحة الŕŦصة

Ə    ũ»ƔŻ ŧ»Ÿŗلŕŗ ŕƎųŕŗśũƛ اũŴƊ ةŬŬŎƈƆة لƔƈƔŴƊśة الƔلŕŸالف ƑƆŷ ūƄŸƊś ůœŕصŦال ƋŨƍ ¿Ƅ

ƈƆƈةالŬŬŎƈƆل ƒŧŕƈال ũƔŻƏ ūƏ.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تنبŌ– ر

ŧŷŕŬś لƏحة الŕŗ ŘŧŕƔƂلŕŗ ŎŗƊśلحŕلة الƔƆŗƂśŬƈة ŨƏلŉŕƊŗ ƃا ƑƆŷ اũƂśŬاŉ الũŧƏ ƓŲŕƈاŬة        

الحũŲŕ لƏƆلƓž ŞƏ الƉŐž ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ ¿ŗƂśŬƈ لƏحة الųƂž ƇŧƂś ƛ ŘŧŕƔƂ الƔŸ»ŲƏة الحŕلƔ«ة   

ƜŗƂśŬƈ ŕƎŻƏƆŗ اũŧ Ɖƈ ŕƁƜųƊاŬ«ة ƜƈƏحŴ«ة اŕƈƊŏƏ    Śŕ»ƍŕŠś الƔŸŲƏة الũƈاƏ  ŧالƔŲŕƈة�

�ŘŧŕƔƂحة الƏل ŚŕƊƏƄƈ    Ţƈ»Ŭś Řŧŕ»ƔƂحة الƏل ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƃلŨل ŽاŧƍƗŕŗ ŕƎƔƆŷ ũŗŸƊ Ɠśال

 ¿Ŵ Ɠž ũƔŬƈƆة لŗŬƊلŕŗ ¿ŗƂśŬƈال Ɖƈ ŧƄōśة الŗŬƊ ŘŧŕƔŪŗŗœƔةƔƄƔƈŕƊƔŧ ة    ŧ»Ƅōśال Ƈŧ»Ÿŗ ŪƔƈśś–

 ¿ŗƂśŬƈ ƑƆŷ ¿ƏالحصŗƃƏƄŮال Ɖƈ ¿ƔƆƂ-.  

  :لوحة القيادة كوسيلة تحفيز للمسŌولين -ع

           ƉƔũƔ»ŬƈƆة ل»Ɣŷاŧŗƙا Śاũŧ»Ƃال ūƄŸś Ɠśال ŘŊũƈال ũƏŧ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŖŸƆś ƉŌ ƉƄƈƔ

ŚŕƔƏśŬƈƏ اŧƗاŉ الś Ƈś ƓśحƏ ŕƎƂƔƂالśحŚŕƔŧ الŘũƈśŬƈ الƏƔ ƓśاƔŠƎƊƈ ũŕųŏ Ɠž ŕƎƊƏƎŠة ƆƈŕŮة 

  .Řũśž Ɖƈ ƀƆųƊś الśفűƏŕ حŧƍŌ ¿ƏاƏƈų Žحة ƏƏاƔŸƁة
  

ΙV-Î-Ð  لوحة القيادة ŝالبعد التنظيمي في دم:  

        ũŗśŸƔ ũاũƁ  ƉŌ Ŗ»ŠƔ Ɠśة الƔŠƔśاũśŬƛا ŚاũاũƂال Ɖƈ ةŬŬŎƈƆل ƇœƜƈال ƇƔŴƊśال ũŕƔśŦا

ųŕŮƊة الŸƔŗųƏ ةŗŬŕƊƈال űƔƏفśة الŸƔŗųƏ ƇŠالح Ŷƈ ƇŠŬƊś.  ƛƏƔ   ƇƔ»ŴƊś ƀŗ»Ŭƈ ¿ƄŮŗ ŧŠƏ

�ũŦƕا Ɖƈ ¿ŲžŌ ŴƊśة الƔلŕŸلفŕŗ Ƈŕƈśƍƛا Əƍ ūŕŬƗŕž   ƀ»ƆŦ Ɠ»ž ũƎŴś ƓśالƏ ةƆƈŕŮة الƔƈƔ

  Řũų»Ŭƈة الƈŕŸال ŽاŧƍƗا Ŷƈ ŕƎƊŷ ũŗŸƈال ũƔŻƏ ŕƎƊŷ ũŗŸƈال ŧاũžƗا Śŕƈŕƈśƍا ƉƔŗ ƀžاƏśال

  .ŗƁ Ɖƈ¿ الŬŬŎƈة

ũƈ ¿ƄŮحƆة ƏŌلƔة لƄŗŮ ŉŕƊŗة لƏƆحŚŕ الųƔũŦ ŧƏŠƏž ƌƔƆŷƏƔ   ƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ŘŧŕƔƂة ƔƈƔŴƊśة 

Ţلŕصƈال ŽƆśŦƈ.  
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  : رقم    :الصفحة 

Î- القيادة Řخرائط لوحا:  

ƊƄƈƈ ¿ŕƄŮŌة لũŦاųœ لƏحŚŕ الŘŧŕƔƂ اƏƊŌ Ɖƈ ŕƁƜųƊاŵ الƄŕƔƎ«¿  ) ٣(ƉƄƈƔ ŜƜŝ ƉƔŗ ŪƔƔƈś ال

Ɠž ةƆŝƈśƈالƏ ةƔƈƔŴƊśال:  

  
ōŮƊś حŷƏƈŠƈ ¿Əة الŽœŕŴƏ اƔŬŕŬƗة الŕƎŗ ƇƏƂś Ɠś الŬŬŎƈة Ɖ»ƄƈƔƏ  : الهيكلة بالوظائف-أ

Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŕƎƆƔŝƈś:  
  لوحة القيادة للهيكلة بالوظائف): ÐÔ(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  

Ś  -  الهيكلة بالأقسام :ŸƆŬ ةƆœŕŷ şśƊś ƏŌ ¿ƈŕŸśś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈال ŕƎŗ ŪƔƈśśƔ   Ɖ»ƈ ف«ةƆśŦƈ ة

 ŜƔح Ɖƈ ŽƆśŦś ةƔƁƏŬ ŚŕŷŕųƁ ƏŌ ŞŕśƊƙا ŕƔŠƏلƏƊƄś ŜƔحŕƔƄƏƆŬŚ  �ŕ»ƎƊœŕŗŪ   Ɖ»ƄƈƔƏ

Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŕƎƆƔŝƈś:  

  لوحة القيادة للهيكلة بالأقسام): ÐÕ(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  

  لوحة القيادة لƘدارة العامة

  لوحة القيادة التسويقية  لوحة القيادة المالية

  لورشةلوحة القيادة الخاصة با

ŞŕśƊƙŕŗ صةŕŦال ŘŧŕƔƂحة الƏل  

 لوƷة القيادة اŬاǏة بالإنتاج

  لوƷة القيادة اŬاǏة باȋفراد  لوƷة القيادة اŬاǏة باȋفراد

  لوƷة القيادة لȎدارة العامة

  ٢لوƷة القيادة للقسم   ١لوƷة القيادة للقسم  ٣لوƷة القيادة للقسم 

لوƷة القيادة اŬاǏة بالإنتاج

  لوƷة القيادة اŬاǏة باȋفراد

Ǐة بالإنتاجلوƷة القيادة اŬا
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Ŝ-ة� : الهيكلة المختلطةƈŦ»Ųال ŚŕŬŬŎƈال Ɠž ¿ƄŕƔƎال ƋŨƍ ŧŠاƏśś     Ɖ»ƈ ¿Ƅ»Ůśś Ŝ»Ɣحŗ

  »ƈŸś ةƔƆƔż»Ůś ƇŕŬƁŌƏ ةƔفƔŴƏ ŚŕƔũƔŧƈ¿       ƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ŖƏ»Ɔųƈال ƇŕŠ»ŬƊƛا ƀ»ƔƂحśل

 Ɠلŕśال ¿ƄŮال Ɠž ŕƎƆƔŝƈś ƉƄƈƔƏة�ŬŬŎƈال:  

  لوحة القيادة للهيكلة المختلطة): ÐÖ(الشكل رقم

  

  

  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ŝحŕŗال ƇƔƈصś Ɖƈ  
  ŕ»ƈƊŏƏ ŘŧŕƔƂحة الƏƆŗ ƀƆŸśś ƛ ةƔلŕŸة الفƆƄŮƈ ƉŌ ųœاũŦال ƋŨƍ ¿Əح ƌśŴحƜƈ ƉƄƈƔ ŕƈ

ŗ�ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎلŕ  ũƎŴś ŧƁ Ɠśال ŚاƏŠالف ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍƏƄ  ųŗśũ»ś ŚŕŷاũالصƏ ƇŕŠŬƊƛا ƇŧŸ

ũŕŗśŷŕŗ ةƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎلŕŗŕƍ ŘŧŕƔƂحة الƏلƏ ƀŗŕŬ ƓŠƔśاũśŬا ũŕƔŦ  Ɖƈ ƉƄƈƔ ةƆƔŬƏ ƛŏ Ɠƍ ŕƈ

  .الŠũŧ ƑƆŷ ŽƏƁƏة śحƀƔƂ اŧƍƗاƌƊƈƏ Ž الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƜŦŕƎ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ ŕƈƄل

  

Ï-  لوحة القيادة Əعل Ɖرśوأ ůأنواع التفوي:  

        ƒƏƔح ųũŮ űƔƏفśال ũŗśŸƔŕƈة لƔلŕŸفƆل   ŧŕ»ƈśŷا ƉƄƈƔ ƛ ƉƔŸƈ ƐƏśŬƈ ةŬŬŎƈال źƆŗś

ŚاũاũƂال ŨŕŦśا Ɠž ةƔŪƄũƈال .ŷƏ  ¿»Ƅل ŢƈŬś ةƔلƏŎŬƈ ŪƄاũƈ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƇƔŬƂś ƉƄƈƔ ƌƔƆ

»ŗ ŪƔƈśƔ ŢŲاƏ ŪƔح Ɠž ةƔũƔƔŬśة الƔƆƈŸة الŬũŕƈƈŗ ũŕųŏ:  

  لوƷة القيادة لȎدارة العامة

  لوƷة القيادة الوظيفية المالية

  AلوƷة القيادة للقسم   BلوƷة القيادة للقسم 

  دلوƷة القيادة الوظيفية للأفرا

  لوƷة القيادة لȎنتاج

  لوƷة القيادة للتسويق

ǺويǸة القيادة للتƷلو  

 لوƷة القيادة لȎنتاج

 لوƷة القيادة للتسويق

ǺويǸة القيادة للتƷلو 
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 .Ɣŧŕƈ(  Ɖŷ ¿ƏŎŬƈ ƇƎśŧŕƔƁpilotageة ƔũŮŗƏة ŕƈƏلƔة(ŷƏƈŠƈ ŧƏŠƏƏ ¿œŕŬة Ɖƈ ال -

 .ŷƏƈŠƈة ŧƍŌاƏ ŽاŲحة ƈƏحƏŗƂƈƏ Řŧŧلة -

- şœŕśƊال űũŷ ŕƎŗ ƇśƔ Ɠśة الƂƔũųال.   

Ɣ ŕƈ ŕŗلŕŻƏ ةŸŗũŌ Ƒلŏ ةƔلƏŎŬƈال ŪƄاũƈ ƇƔŬƂś Ƈś)٤ (Ɠƍ ƇŕŬƁŌ:  

• ¿ŕƈŷƗا ƇƁũ ŪƄاũƈ :ةŠśƊƈال ŚŕƔƈƄالƏ ŶƔŗال ũŸŬ ŧƔŧحś Ƒلŏ ŧśƈƔ űƔƏفśال.  

• ŽƔلŕƄśال ŪƄاũƈ : ŚŕƄƜƎśŬƛا ŧƔŧحś Ƒلŏ ŧśƈƔ űƔƏفśةالųƔŬƏال.  

• Ţŗũال ŪƄاũƈ :şœŕśƊالƏ ŉŕŗŷƗا ŧƔŧحś Ƒلŏ ŧśƈƔ űƔƏفśال.  

•  ŪƄاũƈƔŧƏŧ ũƈةال )śŬƛا ũŕƈŝ( : ŧśƈƔ  ūƏŎũ ŧ»œاŪ şœŕśƊالƏ ŉŕŗŷƗا ŧƔŧحś Ƒلŏ űƔƏفśال

  .اƏƈƗا¿ الƆƈŸśŬƈة

Ð- الحدود التنظيمية للوحة القيادة:  

ƋŨƍ الص«ŕŸž ŘũƏلũŕŗśŷŕŗ    ŕ»ƎśƔ لƏحة الŘŧŕƔƂ صśŦƈ ŘũƏصŘũ لƄƔƎƆ¿ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆة�

  :)١(ƑƆŷ ŽƁƏśś الحŧƏŧ الŕśلƔة

لƏحة الƆƔŬƏ Ɠƍ ŘŧŕƔƂة ƉƈŲś اŽŕŮśƄ الƔŸ»ŲƏة  اƉƈ ŕƁƜųƊ اƉŌ ũŕŗśŷ :  تحديد الأهداف •

�ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ¿ƜŦ Ɖƈ   Ƒ»ƊŸƈ ƛ ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɖƈ ¿ŸŠƔ ŽاŧƍƗا ŖŕƔŻ ƉŐž ƌƔƆŷƏ

�ŕƎل ƏŌ ƀžاƏśś ƛ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƉŌ ŕƈ لةŕح Ɠž ƃلŨƄ  Ÿة ال»ŬŕƔŬال Ŷƈ şƈŧƊś ƛŕ  ة»ƈ

ŗƆŬ ¿ƄŮŗ ŚاũاũƂال ƌƔŠƏś ƑƆŷ ¿ƈŸś ŘŧŕƔƂحة الƏل ƉŐž ةŬŬŎƈƆلƏ Ɠś   ƀœŕ»ŷ Ƒ»لŏ ¿Əحś

 .ƑƆŷ ũŝŎƔ ƓƈƔŴƊś الƏ ƀƔŬƊśاŽƆśŦƈ Ɖƈ ƇŕŠŬƊƛ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة

• ŘشراŌة     : دقة الم»ƈŕŸة ال»ŬŕƔŬال Ŷ»ƈ ŕƎƂŗŕųśƏ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا Ɖƈ ŧƄōśلة الŕح Ɠž

ƑƆŷ ŖŠƔ الŬŬŎƈة ŧŕŠƔŏ الũŮŎƈاŚ الƂƔƁŧ«ة   لŬŬŎƈƆة ƏŗƁƏلũųŌ ¿ŗƁ Ɖƈ ŕƎاŽ الŬŬŎƈة�

لƓž ƉƄ حŕلة ƋŨƍ ƉƏƄś ŕƈ الũŮŎƈاŌ Ɠž  ũƔŻ ŚحƉŬ ال�ųƏũŮ الŘŧŕƔƁ ƉƈŲś Ɠś الŬŬŎƈة

ųƏŗŲƈة Ɓŧŗة ƑƆŷ ŕŗƆŬ ūƄŸƊś ŕƎƊŐž الƔƆƈŸة الƔƈƔŴƊśة ƇƔŧƂś ƀƆųƊƈ Ɖƈ ص«œųŕŦ ũƏ«ة   

 .لƔŸŲƏƆة ƉŐž ƌƔƆŷƏ الũƂاũاŚ الƉƏƄś ŘŨŦśƈ لŕƎ اŚŕŬŕƄŸƊƛ الƔŗƆŬة ŕŸž ƑƆŷلƔة الŬŬŎƈة

śحŧƔŧ اŧƍƗاƏ ŽاŨŕŦś الũƂاũاŚ الŢƈ»Ŭś Ɠś   اƉƈ ŕƁƜųƊ :إمكانية القيام بالتźذية العكسية •

�ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƀŕųƊ Ɠž ¿Ŧŧś Ɠśال ¿ŕƈŷƗا ŽƆśŦƈŗ ƇŕƔƂلŕŗ    Ɖ»ƈ ŕ»ƎśŸŗŕśƈ ƉƄƈƔ ƓśالƏ

ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƜŦ .   ة»Ÿŗŕśƈŗ Ţƈ»Ŭś ŘũŕśŦƈال ŚاũŮŎƈال ƉƏƄś ƉŌ ƒũƏũŲال Ɖƈž ƌƔƆŷƏ
                                                           

)١( Fernandez.A , opcit , p 314 , 315 
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ŕƎƆƔŧŸśƏ ŕƎųŗŲƏ ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂة الƔلŕŸž ƇƔƔƂśل ¿ŕƈŷƗا ŽƆśŦƈ �ŘũƏũŲلة الŕح Ɠž  ƓžƏ

ƓŗƆŬال ũŝƗا ŕƎل ƉƏƄƔ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƉŐž ūƄŸلة الŕح. 

ƈŸśŬś ƉŌ ƉƄƈƔ¿ لƏحة الŧōƄ ŘŧŕƔƂاŘ لƏ ŖŷƜśƆالƄŮŗ ũŝŎś ŘũƏŕƊƈ¿  : الانحرافاŘ التنظيمية •

¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨƏ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةŠũŧ ƑƆŷ ƓŗƆŬ:  

-  ƑƆŷ ƇƏƂś ŚاũŮŎƈ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛŕŗ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŉŕƊŗ    şœŕ»śƊ Ƈŧ»Ƃś ص«ةŕŦ ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś

 ¿ƄƄ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ةœųŕŦ. 

-  ƇŕƔƂالŗال Ōŧŗƈ ƑƆŷ ŧƈśŸś ةŬŬŎƈ Ɠž ŘŧŕƔƂحة الƏل ƑƆŷ ةƔŗŕŠƔƙا şœŕśƊال ųƂž ũŮƊŨح  Ɠ»ž ũ

 ŕƎśœƔŗ Ŷƈ ŕƎƆƈŕŸś"Ǝة لƔŗŕŠƔŏ ŘũƏص ƇƔŧƂś ŕƎƊƈ لةƏŕحƈŕ ." 

- ƇƔƈŸśالƏ ƀœŕƂالح ƌƔƏŮś ةƔŕżل ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŕƈŸśŬة اƔƊŕƄƈŏ   Śاũاũ»Ɓ ¿ƄŮ Ɠž ūƄŸƊƔ ŕƈƏ

  .ƈƔƆŬ ũƔŻة œƔŗ ŧŕŠƔŏ ŶŠŮśة ƔƈƔŴƊśة ŕƍŪƔƈś الصũاŗ ŚŕŷصŕƍũƏ الƆśŦƈفة

ΙV-Ï  المفاهيم المرتبطة بلوحة القيادة:  

           Ƈŕ»Ǝƈال ¿»ƔƆحśŗ ųŗśũ»ś ƓśالƏ ةŗŕƁũال ƇƏƎفƈل ¿ƔŧŗƄ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŖƏƆŬŌ ũƔƏųś Ɖŏ

 ŞƏŪالƏ) ŧũلة /الفƕا ( ũŝƄŌ ƇƏƎفƈ ƑلŏاŬśŵŕ  ¿ŗ ةƔŠŕśƊƙة اųŮƊƗا ¿ƔƆحś ƑƆŷ ųƂž ŧƈśŸƔ ƛ

ŧŸśƔاŏ ŕƍلŽƆśŦƈ Ƒ الŽœŕŴƏ اƏ ƐũŦƗلųƂž ūƔ الƑƆŷ ŪƔƄũś الŕ»ƄśلŷƏƈŠƈ ŕ»ƈƊŏƏ ŽƔ«ة    

ŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ƇƏƂƔة Ɖƈ الƈف«ƇƔƍŕ الųŗśũƈ«ة ŕ»ƎƊƔŗ ŕ»ƈƔž      الũƔƔŕŸƈ الųŗśũƈة ƈƔƂŗة الŸƆŬة�

Ɠž ¿ŝƈśś الƈفƋŨƍ ƇƔƍŕ  لŬŬŎƈƆة�ƏالśƈفƆŷŕة ƇƔŧƂśŗ ŢƈŬƔ ¿ƄŮŗ صƉŷ ŘũƏ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة 

 ŘŧŕƔƂالƏ ŽاŧƍƗاƏ ŕƎحũŮ ƀŗŬ ƓśالƏ ةƔلŕŸالف Ə�ŚاũŮŎƈال  ũصƊŷ ŕƎśŮƁŕƊƈ ƇśƔ ŽƏŬ ƓśالƏ

ũصƊŸŗ.  

ΙV-Ï-Î-  الأهداف:  

śحƏŗ ŧŧاųŬة الƏŌ ƉƔƈƍŕŬƈ اŧƙاŘũ الƑŸŬś  ŕƔƆŸ الŏ ŚŕŬŬŎƈلś ƑحŧƍŌ ƀƔƂاƊƔŸƈ Žة�       

ŦƗاƏ ůũالف ƇƔƔƂśƏ ŧصũ Ɖƈ ŕƁƜųƊا  ƇƔ»ƔƂś ŕŲƔŌƏ ةŬŬŎƈƆة لƔŠũŕŦة الœƔŗال ŪƔƈś Ɠśال ũŕų

ƊƂ ƌŠśśƏ ŵŕųƂال ūفƊ Ɠž ¿ƈŸś Ɠśال ŚŕŬŬŎƈلŕŗ ةƊũŕƂƈ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ Ɠž ŽŸŲالƏ ŘƏƂال ųŕ

ƐũŦƗ Řũśž Ɖƈ ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɠž ŕƎśƔلŕŸž ūŕƔƁ Ƒلŏ ةŬŬŎƈال .  Řŧŕ»ŷŏ Řŧŕŷ ŕƎƆƆŦśƔ ƓśالƏ

ŚŕŬŕƔŬ   Ƈś»śƏ الƄƔƎ �¿ƈŸ¿ الƏ ƇŴƊƏ ƓƈƔŴƊśالƓž ũŴƊ اŵŕŲƏƗ الƔƈƔŴƊśة الƄŮƄ ŘŧœŕŬ¿ ال

  .ƋŨƍ الũƈاŸŠة ŗفŕŸž ŘŧŕƔŪ űũلƔة اŧƗاŉ الƓƈƔŴƊś لŬŬŎƈƆة

  :تعريف الأهداف التنظيمية وأهميتها -أ
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*  ƌƊŌ ƑƆŷ ƓƈƔŴƊśال ŽŧƎال ŽũŸƔ " :  ة»ƔŕŻ ũŗśŸƔƏ ŕƎƔلŏ ¿ƏصƏال Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƑŸŬś لةŕح

ƂƔƂحśل ŧƏƎŠة الŬŬŎƈال ƌŠƏś ةƔœŕƎƊ ةŠƔśƊ ƏŌ ƌ ")١(.  

ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕŲƔŌ ŽاŧƍƗا ŽũŸś ŕƈƄ ":   Ɖ»ƈ ŕ»ƎƔلŏ ¿ƏصƏƆة لŬŬŎƈال ¿ƈŸś Ɠśة الƔŕƎƊة الųƂƊ

 ŕƎƊŌ ƀƆųƊƈ ةƔƆƈŷ ŉŕƂŗال ŽŧƎل ŕƂƔƂحś ŘũƈśŬƈ ")٢(.  

 ŕƎƊŌ ƑƆŷ ŕŲƔŌ ŽũŸśƏ "ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏ ŧƏƎŠفة الŷŕŲƈ ŖƆųśƔ ƒŧاũŏ ¿Ÿة لفŠƔśƊ:  

  )Ð(" دة الإرا+ التنبŌ = الهدف                         

    ŧ»ƔƁ Ś»حś ŕ»ƎƔلŏ ¿ƏصƏال ƉƄƈƔ ŚŕƔŕƎƊ Ɠƍ ŽاŧƍƗا ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƌƔƆŷƏ ŕ»ƔƊŕƄƈƙاŚ 

ƋŨƍ ƉƏƄ اƉƄƈƔ ŘũƔŦƗ اŽƆśŦƔƏ ŗ ŕƍũŕŗśŷ الƉŷ ŽŧƎ الŗŻũة�. ƏالŽƏũŴ الŕśƈحة ƏالŸƁƏśƈة

ƛ ƇŌ ¿ŗƂśŬƈال Ɠž ŧŠƏś ƌƔلŏ ¿ƏصƏة الƂƔũų ƏŌ ŧŧحƈ ƓƊƈŪ ŚƔƁƏś ƌل ŧŧحƔ ƛ ƓلŕƔŦ Žŧƍ.  

ƈƔ ƌƔƆŷƏƓƆƔ ŕƈƄ ŽاŧƍƗة اƔƈƍŌ ƑƆŠśś ƉŌ ƉƄ:  

 .ũŗśŸś الƌŠƏƈ اųŮƊƗ ¿ƏƗة ŽƆśŦƈ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة الƆƄŮƈة لŬŬŎƈƆة -

 .žũŸƈ Ɖƈ ƉƄƈƔة ƄفŘŉŕ الŬŬŎƈة ũƔƔŕŸƈ Ɖƈ ŕƍũŕŗśŷŕŗ الفŕŸلƔة -

- ¿ŗƂśŬƈال Ɠž ةŬŬŎƈة الƔŸŲƏƏ ةƔƈƍŌ Ɖŷ ŘũƏص ƓųŸś.  

- �ŚŕƔŠƔśاũśŬƛا ŉŕƊŗ Ɠž ةƔŬŕŬŌ ŘƏųŦ ¿ƄŮś ŦƗا ƋŨƍ ŢƈŬƔ ƒŨال ƀƔũųة الŗŕŝƈŗ ũŗśŸś ŘũƔ

ŽاŧƍƗا ƋŨƍ Ƒلŏ ¿ƏصƏلŕŗ. 

-      ƉƔ»ŗ ƀƔ»ŬƊśة ال»Šũŧ Ŷ»žũƔ ¿ƈŕŷƏ ةŬŬŎƈلŕŗ ƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƗا ƉƔŗ ŚŕŲƁŕƊśال Ɖƈ ¿ƆƂś

ŕƎŗ ƉƏƈƏƂƔ Ɠśال ¿ŕƈŷƗا.  

  : )Ñ(خصائŭ الأهداف  -ب

  :ŪƔƈśś اŧƍƗاŕŗ ŽلŦصůœŕ الŕśلƔة

• ƓƈƄ ŽŧƎال ƉƏƄƔ ƉŌ :ƈال ƉœŕŗŪ ŧŧŷ Ɠž ŘŧŕƔŪ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ ةŬŬŎ. 

•  ƉŌƓŷƏƊ ŽŧƎال ƉƏƄƔ:   �Řŧŧ»حƈ ة»ƔƊƈŪ Řŧƈ ¿ƜŦ ƉœŕŗŪال ŵŕŗŮŏ ةŠũŧ Ɠž ŘŧŕƔŪ   ƋŨ»ƍ

 ŚاŧحƏŗ ŽŧƎال ƀƔƂحś ةŠũŧ ūŕƔƁ ƑƆŷ ŘũŧƂلŕŗ ŢƈŬś ةƔصŕŦة(الƔƊƈŪ   ة»ƔƈƄ ƏŌ ةƔŧƂƊ ƏŌ

" ƇŠح(". 

                                                           
  .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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• ųƔŬŗ ŽŧƎال ƉƏƄƔ ƉŌ : لŕ»ŗ ƃلŨƏ ųƂž ŧاحƏ ũŕƔŸƈ ƑƆŷ ƌŬŕƔƁ Ɠž ŧƈśŸƔ ŕƈ لةŕح Ɠž ũŴƊ

�ũƔƔŕŸƈال ŧŧŸśة  لƔلŕśال ųŕƂƊال Ƒلŏ ŘũƄالف ƋŨƍ ŶŠũśƏ :  

-     ƐƏś»Ŭƈ Ƒ»Ɔŷ ف«ةƆśŦƈ ůœŕصŦ ũƎŴś ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ةƔƆƈŷ Ŷŗśś Ɠśال ŚاŧŕƂśƊƛا Ɖŏ

ŚŕƔلƏŎŬƈال ƏŌ ¿œŕŬƏال. 

- ŘŧŕƔƂحة الƏƆل ŘŉاũƂة الƔƆƈŷ ¿ƎŬƔ ųƂž ŧاحƏ ũŕƔŸƈ ƑƆŷ ŧŕƈśŷƛا. 

-  ŕƎƔž ƇƄحśƔ ƛ ةƔƆƈŸال ũصŕƊŷ űŸŗ ƉŌ ƇƄحŗ     Žاŧ»ƍƗا Ɖ»ŷ ƉƔلƏŎ»Ŭƈال Ɠ»ƆƄ ¿ƄŮŗ

ŘũųŬƈال.  

• ƀƔƁŧ ŽŧƎال ƉƏƄƔ ƉŌ : ŢƔŲƏśŗ ƃلŨƏ ƇƍŌ Əƍ ŕƈ Ƒلŏ ůŦŮ ¿Ƅ ¿ƈŷ ƌƔŠƏś ŖƆųśƔ اŨƍ

Ɠƈũƍ ¿ƄŮŗ ŚŕƔƏلƏƗا ŖƔśũśƏ ةƈƎƈ ¿Ƅ ŽاŧƍŌ. 

• ƓŸƁاƏ ŽŧƎال ƉƏƄƔ ƉŌ :    Śاŉŕ»فƄة ال»ƔƏاŪ Ɖ»ƈ şŲƊة الŠũŧƏ ةœƔŗال ¿ƔƆحś ŖƆųśƔ اŨƍ

ƈال ŧاũžƗة اŷƏƈŠƈƏ ŪžاƏالحƏ�ƉƔƊƔŸ  ŖŸص ƉƏƄƔ ƉŌ ŖŠƔ ŽŧƎلŕž)  ƒŧحśال Ɖƈ ŵƏƊ (

ƉŕƄƈƙا ƀŕųƊ Ɠž ¿ŦŧƔ ŚƁƏال ūفƊ ƓžƏ. 

• Ɖũƈ ŽŧƎال ƉƏƄƔ ƉŌ :ƃلŨ ŘōžŕƄƈƏ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ŪƏŕŠś ةƔƊŕƄƈŏ. 

ŗحƓž ŜƔ حŕلة ŖŕƔŻ الƏŎŬƈلƔة Ɖŷ الƉƔƔŸś ųŗśũƔ ƉŌ:    ƉŐ»ž Žŧ»Ǝ الŕŗ ŽŧƎلƏŎŬƈلƔة •

 .حś ŴƏŴحƔŸŲ ƉƏƄś ƋŧƔŬŠśƏ ƌƂƔƂفة

• Ɣ Ɖŏ�űƏŕفśلŕŗ ŽŧƎال ŧاŧŷŏ Ƈś    Žŧ»Ǝلŕŗ ة»ųŗśũƈال ŽاũųƗا ¿Ƅ ŪحفƔƏ ŶŠŮƔ ŕƈ اŨƍƏ

¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨƏ ŘũƔŗƄ ةŠũŧŗ ƌƂƔƂحśل ¿ƈŸال ƑƆŷ:  

- ƋŧƔŧحś ¿ŗƁ ŽŧƎال Ɠž ũƔƄفśال Ɠž ƃاũśŮƛا.  

- ƌƊƈ ةƔƈƍƗاƏ Řŧœŕالف ƇƎž.  

- ƋŪŕŠƊŐŗ صةŕŦة الƔƆƈŸال Ɠž ųاũŦƊƛا.  

- ƌƂƔƂحś Ɖƈ ƉƄƈś Ɠśال ¿œŕŬƏال ũžƏś.  

• žŧالŽاŧƍƘل ¿ŧŕŗśƈال Ŷ : ƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƗا ŽاŧƍŌƏ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś ةƔƆƈŷ ¿ƜŦ Ɖƈ

�ŕƎŗ �ŽاŧƍƘل ¿ŧŕŗśƈال Ŷžŧال ƀƂحśƔ  ƋũƏŧŗ ƒŧŎƔ ةŬŬŎƈال ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś ƉŌ ƃلŨ ƓƊŸƔƏ

ŢƔصح ūƄŸالƏ ةŬŬŎƈلŕŗ ƀŕحśلƛا Ƈś ŕƎƆŠŌ Ɖƈ Ɠśال ŧاũžƗا ŽاŧƍŌ ƀƔƂحś Ƒلŏ. 
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• żś ƇśƔ ŜƔحŗ ŽاŧƍƗا¿ اŧŗśŬا    Ɠ»ž ŘŧƏ»ŠƏƈ Ɯ»صŌ ƉƄś Ƈل ƐũŦŌ Žاŧƍōŗ ŽاŧƍƗا ũƔƔ

ƈŪŌ«ة  : الŬŬŎƈة ŨƏلƓž Řŧŕŷ ƃ الũƔŻ ŽƏũŴ الƔŧŕŸة الƏś Ɠśاƈŷ ƌ»Š«¿ الŬŬŎƈ«ة    

 ƉƔƊاƏƂال Ɠž ũƔżś� ةƔŧŕصśƁا…ťلŏ."  

Ŝ-تصنيف الأهداف:  

  :ƉƄƈƔ الƏƊŌ ƉƔŗ ŪƔƔƈśاƉƈ ŘũƔŝƄ ŵ اŧƍƗاŧŕƈśŷŕŗ Ž الŚŕƈƔŬƂś الŕśلƔة

Î-أساس المستوى الإ Əداري نجد عل:  

Ə-   Řũ»ŴƊالƉŷ ũŗŸś Ɠś الŖŗŬ الحŧƏ»ŠƏ Ɖƈ ƓƂƔƂ الŬŬŎƈ«ة    :اŧƍƗاŽ اũśŬƛاƔŠƔśة •

ŗحś ŜƔصŚŕŸƆųś Ž الŬŬŎƈة ƏƈųƏحŕŬũŗ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ ŕƈ ŘŧŕŷƏ ŕƎلة الŬŬŎƈة  - ŬƆžفƔة

   ¿»ƈŕŸśś Ɠ»śال ƀاƏŬƗاƏ ةƔŸƆŬال ŕƎśƜƔƄŮśƏ ةŬŬŎƈال ųŕŮƊ ¿ŕŠƈ ŧƔŧحś ŕƎƔž ƇśƔ ŜƔحŗ

ŕƎŸƈ. 

• Ůśال ŽاŧƍƗةاƔƆƔż:  Ə ŚŕƔŕƎƊال ŧŧحś Ɠƍ Ɠśال    ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ŕ»ƎƂƔƂحś Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ƑŸŬś

ś ƇśƔƏحƆŗŕƁ şœŕśƊ ŧƔŧة لŕŻ ūŕƔƂƆلƓ»ž ƉƏ»Ƅś ŕƈ ŕŗ    الŬũŕƈƈة الƔƈƏƔة ŕƎśŕųŕŮƊƏ الƊśفƔŨƔة�

�ũƔصƂال ¿ŠƗة اŬŬŎƈƆة لƔƆŸة الفųŮƊƗŕŗ ųŗśũś ƉŨŏ ƓƎž.  

  

Ï- أساس وظيفي نجد Əعل:  

• ŧũاƏƈال ŽاŧƍŌ:  ¿Əلحصŕŗ ųŗśũś Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƌŠŕśحś ŕƈ ƑƆŷƜŦŧƈŚ   ةƔũ»ŮŗƏ ةƔŧŕƈ

ŘũŕƎƈال ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪ ƏŌ ŘŧƏŠال ƐƏśŬƈ ƉƔŬحś ƏŌ ŶŬƏśال űũżŗ ةƔلŕƈƏ. 

• ƀƏŬال ŽاŧƍŌ:  ŖŻũś ƒŨال ƓŬžŕƊśال ŪƄũƈال ƏŌ ةŬŬŎƈلŕŗ ůŕŦال ƀƏŬال ƇŠحŗ ųŗśũśƏ

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ةƊƔŸƈ ةƂųƊƈ Ɠž ةƊƔŸƈ ةŸƆŬ Ɖƈ ŚŕŸƔŗƈال ŘŧŕƔŪ ƏŌ ƌƂƔƂحś Ɠž. 

• ŌƉƔƆƈŕŸال ŧاũžƗة اƔƈƊś Žاŧƍ:      ƉƔƏ»Ƅśال ¿Ɯ»Ŧ Ɖ»ƈ ل«ةŕƈŸال ŘũŕƎƈ Ɖƈ Ŷžũلŕŗ ųŗśũśƏ

śƏصƇƔƈ الũŗاşƈ الƔƊƔƏƄśة ƔŕƊŸŗة ŘũƔŗƄ لśحƏ  ƀƔƂالƆƄŬũة ŽƆśŦƈ Ɠž الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈƔŴƊśة�

ŽاŧƍƗا ƋŨƍ. 

• ũŕƄśŗƛا ŽاŧƍŌ:  ة�»ŬŬŎƈال Ɠž ةƔƊالفƏ ةƔƈƔŴƊśال ŖƊاƏŠال űŸŗ ةƔƈƊśƏ ũƔƏųśŗ ųŗśũśƏ 

ŧƂśžƒũŕƄśŗا Žŧƍ ũŗśŸƔ ŧƔŧŠ ƀƏŬ Ƒلŏ ¿ƏŦŧال ƏŌ ŘŧƔŧŠ ةŸƆŬ ƇƔ. 
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ƔƈƄŗ ųŗśũśƏة الŚŕŠũŦƈ الŖŻũś Ɠś الŬŬŎƈة Ɠ»ž الƏص«ŏ ¿ƏلŧƍŌ :    ŕ»ƎƔاŽ اƔŠŕśƊƙة •

ŧŦśŬŕŗاƇ حƉƈ ƉƔŸƈ ƇŠ اŧŦśŬƛاŚŕƈ الƔųƔŬƏة الŕśƈحة Ũ Ɠž ŧƈśŸƊƏلũŮŎƈ ƃاƆƄśƄ Śف«ة  

�ŘŧحƏال ŞŕśƊŏ  ¿ŕƈŸال ŧŧŷ� ةŠśƊƈال ŚاŧحƏال ŧŧŷƏ…ŏťل.  

  

Ð -  أساس زمني نجد Əعل:  

الƈŸ«¿ الƋŨƍ ƀƆŸśś)   ƓƈƏ»Ɣ اŧƍƗاŕŗ ŽلƈŸ¿ الƓƊƔśƏũ لŬŬŎƈƆة : الأهداف قصيرة الأجل •

 ƒƏƊŬالƏ ƒũƎŮالƏ (Śاũاŧƙا ŽƆśŦƈ Ɠž ƒŧŎś Ɠśة الŬŬŎƈة الųŮƊƗ. 

 Əالŕƍŧƈ ƐŧŸśƔ Ɠś الƓƊƈŪ الƉƔśƊŬ �حƈŸśŬś ŜƔ¿ لƔŎũة الŗƂśŬƈ¿�: الأهداف طويلة الأجل •

Ɖ»ƈƏ   اŧƍƗاƆƔƏų Žة اŠƗ¿ لƔƆƈŷ ƌƔŠƏśة ŶŲƏ اŧƍƗاƁ ŽصŘũƔ اƇśƔƏ �¿»ŠƗ صŻŕƔة 

¿ŠƗة اƆƔƏų ŽاŧƍƗا Ɠž ũŴƊال ŧŕŸƔ ƉŌ ƉƄƈƔ ¿ŠƗا ŘũƔصƁ ŽاŧƍƗا ŨƔفƊś ¿ƜŦ. 

ŕŻ ŕƎƊŌ ƛŏلśś ŕƈ ŕŗصŕŗ ŽلŚŕŗŝ الŕŗƏ   ƓŗŬƊلƋŨƍ Ɖƈ ƇŻũ الśصƔƊفŚŕ لŧƍƘاŽ الƔƈƔŴƊśة� 

Ə ųŗŲ Řŧŕŷŏ ŖƆųśś ŕƈصŻŕƔة ŗحƇƄ الũƔżś الƔƊƈŪ Řũśž ¿ƜŦ Řŧŕŷ ŕƎƊŌ ƛŏ  ŪƔƈƔ ƒŨة ƊƔŸƈة�

 ŖŬحƏ ةƔƆŦاŧة الƔƈƔŴƊśال ŵŕŲƏƗا ƏŌ ةƔŠũŕŦة الœƔŗالHall )١(   ƒŧŎ»ś ¿ƈاƏŷ ŜƜŝ ŧŠƏś

Ɠž ¿ŝƈśś ةƔƈƔŴƊśال ŽاŧƍƗا Ɠž ŚاũƔƔżś Ŝاŧحŏ Ƒلŏ:  

 ŬžŕƊƈة ƈƏŕŬƈƏة ũųŌ ¿ŗƁ ƉƈاŽ" الųƏżŲ الŕƎŬũŕƈś Ɠś الœƔŗة الƔŠũŕŦة ƑƆŷ الŬŬŎƈة  - ١

 ŽاũحƊا Ƒلŏ ƒŧŎƔ ŕƈƈ ةƔŠũŕŦال ¿ƈŕŸśالƗا ŽاŧƍةالŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈ.  

ة ة ŗƁ Ɖƈ¿ الœƔŗة الƔŠũŕŦة ŝƈ¿ الũƏ»ųśاŚ الƏƊƄśلŕƈƈũŬ  »ƔŠƏالũƔŻ ųƏżŲ الŘũŮŕŗƈ ال - ٢

ƏƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ةƔŬŕƔŬالƏ ةƔŷŕƈśŠƛا ŽƏũŴال Ɠž ũƔżśال.  

 ƈ �ƉƔũƔ»Ŭƈ ƉƔƈƍŕŬ(الųƏżŲ الŧاƔƆŦة ƏالŚŕŷŕƈŠ ¿ŗƁ Ɖƈ ūũŕƈś Ɠś الųżŲ الŧاƔƆŦة  - ٣

 ¿ŕƈŷ( ةƔصŦŮال ŚŕحƏƈųالƏ ŽاŧƍƗاƏ Ţلŕصƈال Ɠž űũŕŸśة الŠƔśƊ.  

  :أسلوب وضŴ الأهداف -د

  :ŧŠƏƔ اƔƄ Ɠž ƉƔŬŕŬŌ ƉƔƍŕŠśفƔة ŧƍŌ ŶŲƏاŽ الŬŬŎƈة

ƉŌ ƑƆŷ ŧƈśŸƔ الƏŌ ūƔœũ اŧƙاƓ»ƍ Řũ الƆƄƈف«ة śŗحŧ»Ɣŧ اŧ»ƍƗاŽ      :الأسلوب التقليدي - ١

Ɗś ƛŏ ƉƔŬƏŎũƈال ƑƆŷ ŕƈƏ ƉƔŬƏŎũƈƆل  �Ƈ»Ǝل ŚŸ»ŲƏ Ɠśال ŽاŧƍƗا ƋŨƍ ŨƔف   Ţƈ»ŬƔ ƛƏ

                                                           
  .١٣٦حامد أحمد رمضان، مرجع سبق ذآره، ص  )١(
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 ŽاŧƍƗا ŶŲƏ Ɠž ةƔƆŸة الفƄũŕŮƈلŕŗ ŧŷŕŬƈƆل " ŽاŧƍƗا ƇƔƈصś Ɠž ةƔŪƄũƈلŕŗ ŕƎƊŷ ũŗŸƊ

 ."Ɖƈ ƒŌ اŏ ƑƆŷƗلƑ اŬƗف¿ 

ŬƆž ƇƏ»Ƃś«فة اŧƙاManagement by objectives  :    Řũ: أسلوب الإدارة بالأهداف  - ٢

  Žاŧ»ƍƗا Ŷ»ŲƏ Ɠž ةƄũŕŮƈال ƑƆŷ ŽاŧƍƗŕŗ  "ة  ا»ƔŪƄũƈƜل "   ūƔœũ»ال ƃاũś»Ůا ƒŌ

  ƀ»Ɔųƈ űƔƏفś ŚŬƔل ŕƎƊƄة لƔƆƄŮ ŚŬƔلƏ ةƔƆŸž ةƄũŕŮƈ ŽاŧƍƗة اŻŕƔص Ɠž ūƏŎũƈالƏ

�ŽاŧƍƗا ŶŲƏ Ɠž ūƏŎũƈƆل ¿ƈŕƄƏ      Žاŧ»ƍƗا Ƒ»Ɔŷ ة»ƔœŕƎƊة ال»ƂžاƏƈال ũŕŗśŷŕŗ ƃلŨƏ

�ūƔœũال ƇŕƎƈ Ɖƈ ¿Ŵś ةŷƏŲƏƈال   ƉƔ»ŬƏŎũƈة الœŗŸśŗ ŢƈŬś ŕƎśاŨ ŧح Ɠž ةƄũŕŮƈال ƉƄل

śƏũŗƄŌ ūŕƈحŗ ŽاŧƍƗا ƋŨƍ ŪŕŠƊŏ ƑƆŷ ƇƍŪƔحف.  

Řũاŧƚة لŗŬƊلŕŗ ¿ŝƈś ŽاŧƍƗا ŚحŗصŌ ƌƔƆŷƏ:  

• ŧاũžƗا ƇƆŸś Ɖƈ ŧƔŪśƏ ƇƎƔلŏ ةƆƄƏƈال ¿ŕƈŷƗا ŪŕŠƊŏ ƑƆŷ ¿ŕƈŸال Ŷžŧة لƆƔŬƏ.  

• ŚŕŠũŦƈالƏ ŚƜŦŧƈال ƉƔŗƏ ةƔũاŧƙة اųŮƊƗا ƉƔŗ ŞŕƈŧƊƛاƏ ųŗاũśال ŜاŧحŐŗ ŢƈŬś.  

• Ūلŏ ũŝƄŌ ŧاũžƗا Ɖƈ ¿ŸŠśŽاŧƍƗا ƀƔƂحśŗ ŕƈا.  

• ƜŦال ũƔƄفśالƏ ƇƔƆŬال ųƔųŦśال ¿ƜŦ Ɖƈ Řũاŧƙة اƔلŕŸž ƉƔŬحśŗ ŢƈŬśƀ   Ɠلŕ»Ÿال ƀƔŬƊśالƏ

  .ŽƆśŦƈ ƉƔŗ الƈصŕلŨƄƏ Ţلƃ الŗŕƁũة ŧŌ ƑƆŷاŽƆśŦƈ ŉ اųŮƊƗة

ΙV-Ï-Ï-  القيادة :pilotage   

œاƏśاح ŖƊŕŠ Ƒلŏ Ũŏ ¿ƈŕŮ ƇƏƎفƈ ũŗśŸśƏ ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ŧƔŧŸال ŘŧŕƔƂال ŖƆųśś ƇƏƎفƈل ƌ

  :الũƈاŗƁة ƉƔŸŗ ŨŦōƔ ƌƊŐž اũŕŗśŷƛ الŕƊŸصũ الŕśلƔة

  .śحŧƔŧ اŧƍƗاŏ ŕƎśœŪŠśƏ ŽلŧƍŌ ƑاƔŷũž Žة -

- ŷ ¿ŷŕفśالƏ ةƔƄũلحŕŗ ŢƈŬś Ɠśال ŚاũƔżśƈال ŧƔŧحśƑƆ ƈال ƐƏśŬƈةŬŬŎ.  

-   ¿»ƈŸś Ɠśة الœƔŗال ũŕųŏ Ɠž ŽũصśالƏ ةƄũالح űũżŗ ŕƎƔƆŷ ƀƔƆŸśالƏ ŚŕžاũحƊƛا ūŕƔƁ

  .ŕƎƔž الŬŬŎƈة

  )Î(: ف مفهوم القيادةتعري  -  أ

Ɣحƈ ŧŧفƇƏƎ الŵƏƈŠƈ ¿ƈŕŮ ¿ƄŮŗ ŘŧŕƔƂ الŚŕƔƆƈŸ الśصحƔحƔة الŖŠƔ Ɠś الŗ»ŬŕƊƈŗ ŕ»Ǝŗ ƇŕƔƂة   

    ũŴƊƏ ƀŧŌ ¿ƄŮŗƏا لŧƂŸś الŚŕƔƆƈŸ الƔŧŕƈة الũƈ ŖŠƔ ƓśاŕƎśŗƁ  حŝŧŕة ƊƔŸƈة�

                                                           
Berrah.L , Opcit , p41 )١(   
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Ɖƈ ¿ƂśƊƔ ¿ŕŠƈƏ Ƒ الŧŸŗ اũś»Ŭƛاŏ ƓŠƔśل«   �)Ɖƈ الŸƆŬة Ƅفŏ ŘũƄلŸƆŬ Ƒة ƈŕśة الصŷŕŗƈ ŶƊة(

�ƓƆƈŸال ¿ŕŠƈال  Ɠƈũƍ ¿ƄŮ Ɠž ŚŕƔƏśŬƈال ŧŧŸśƈ ƇŪƔƊŕƄƔƈ ŘŧŕƔƂال ¿ƄŮś)  ũƔŕ»ŬƔ ƐƏśŬƈ ¿Ƅ

ŚŕžاũحƊƛا ŢƔصحśƏ ŚŕŬŕƄŸƊƛا ŧƔŧحśŗ ƓƎśƊƔƏ ƌƔƆƔ ƒŨال(.  

Ə     ة»ƔƈƔŴƊśة ال»ųƔũŦƆة ل»ƔƈũƎال ŚŕƔƏś»Ŭƈلŕŗ ŚŕƔƏśŬƈال ƋŨƍ ųƆŦ Ƈŧŷ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś

  .حƏ ƀžōŗ Ūŕśƈś ƓƎž¿ƔƆاƔƊŕƄƈŏƏ ŢŲة الś لŬŬŎƈƆة�

 Ɖŷ ŕƈƎƊƈ ¿Ƅ ŽاũحƊاƏ ŕƎƊƈاŪśƏ ŚŕŠśƊƈالƏ ŧũاƏƈلŕŗ ƀƆŸśś ¿ŕŸžŌ ¿ƜŦ Ɖƈ ŘŧŕƔƂال ŽصƏśƏ

ƓƊƈŪ ƀžŌ ũŕųŏ Ɠž Řŧŧحƈال ŚŕƔƏśŬƈال.  

  

Ŗ- أساليب القيادة:  

          ¿»Ŧاŧ ũاũ»Ƃال ŨŕŦśا ŚŕƔلƏŎŬƈ ¿ƈحś ƉƈŲś Ɠśال ŘŧŕƔƂال ŖƔلŕŬŌ Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŧŠƏś

Ś الś ƓśحƔƆƈŷ ƇƄة اŨŕŦś الũ»ƂاƋŨ»ƍ ƉƔ»ŗ Ɖ»ƈƏ ũ     الŬŬŎƈة ŉŕƊŗا ŷƏƈŠƈ ƑƆŷة اũŠƙاŉا

ŧŠƊ ŖƔلŕŬƗا:  

ƋŨƍ Ɠž الحŕلة śƔحƈ¿ اŧ ũŕųƙاŦ¿ الŬŬŎƈة ƈŗفƔƆƈŷ Ƌŧũة اŨŕŦś الũƂاũ : القيادة المستقلة •

ƌśŧŕƔƁ حةƏل şœŕśƊ ¿ƔƆحś ŧŸŗ ƌƂƔŗųśƏ � Ɖŷ ¿ƂśŬƈ ةƔلƏŎŬƈ ¿ŕŠƈ ŧƏŠƏ ƓƊŸś ةƔلƜƂśŬƛاƏ

ŬŬŎƈال ƓƁŕŗا.ة ŘŧŕƔƂلŕž ūƄŸال ƑƆŷŕƔƆŸة الƔƈũƎال ŚŕƔƏśŬƈƆة لŗŬƊلŕŗ ƉƏƄś ةƆƂśŬƈل�  ŕŗلŕŻƏ

ƌƔŧŷŕŬƈƏ  ūƔœũال ƏŌ ũŕųƙا ƉƔŗ ƒũƏŕŮśال ¿ƄŮال ŨŦōś ŕƈ. 

ƋŨƍ Ɠž الحŕلة ŨŦśƔ الŧ ¿ƏŎŬƈاŦ¿ الŬŬŎƈة الũƂاŧŸŗ ũ الŕ»ƈŏ ũƏŕŮś  : القيادة التشاورية •

ũŦŌ ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ ũƔƔŬś Ɖŷ ƉƔلƏŎŬƈ ƓƈũƎال ƐƏśŬƈال ūفƊ Ɠž ŉƜƈŪ Ŷƈ  Ŷ»ƈ ƏŌ Ɛ

ƑƆŷŌ ŚŕƔƏśŬƈ Ɠž ƉƔلƏŎŬƈال. 

• Əالقيادة بواسطة المستوى الهرمي الأعل:    ¿»ŗƁ Ɖ»ƈ ŘŧŕƔƂحة الƏل şœŕśƊ ¿ƔƆحś ةƔƆƈŷ ŧŸŗ

ƇƜŷŐŗ ƇƏƂƔ الƏŎŬƈ¿ اŕŗ ƑƆŷƗلšũśƂƔƏ şœŕśƊ  الƏ ƑƆŷ ŽũŮƈحƔƈƔŴƊś Řŧة ŧاŦ¿ الŬŬŎƈة�

ƑƆŷƗا ¿ƏŎŬƈال Ƒلŏ ũاũƂال ŕƎƔž ŧƏŸƔ ŘŧŕƔƁ ةƔƆƈŷ ŉŕŲśƁƛا ŧƊŷ�    ةƔŸ»ŲƏال ƋŨ»ƍ ŖŬح

Ō ¿ƄŮŗ ¿ƏŎŬƈال ũƏŧ ¿ŝƈśƔŬŕŬ ũƔŨحśƏ ƌƔŗƊś Ɠž Ɠalerter  ŚŕƔƏśŬƈة الƔžاũŮƙا  ŕ»ƔƆŸال

ŘŧŕƔƂة الƔƆƈŸŗ اƏƈƏƂƔ ƓƄل.  

Ə ŕƈ ŘŧŕƔƂال ŖƔلŕŬōŗ ųŗśũś ةŬŬŎƈال Ɠž ŽũŮƈ ƒŌ ةƔلƏŎŬƈ ¿ŕŠƈ ƉŌ ƌƔلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś

�ŜƜŝال ال ŚاũŮŎƈال ƉƔŗ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿Ŧاŧ ŪƔƔƈśال Ŷƈ    Ɠ»śة ال»ƔƈƔŴƊśال Řŧ»حƏلŕŗ ųŗśũś Ɠś
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Śƛŕ»Šƈ ƉŐ»ž ƌƊƈƏ الƏ ŕƎƔƆŷ ŽũŮƔ     Řŧŕ»ƔƂالũŮŎƈاŚ الƆƈŕŮة الƄŗ ųŗśũś Ɠś¿ الŬŬŎƈة�

Řŧŧحƈ ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏŗ صةŕŦالƏ ةƔƆحƈال ŚاũŮŎƈلŕŗ ųŗśũś ةƆƂśŬƈال.  

     ųŗśũ»ś ŕ»ƎƊŐž Ƒ»ƆŷƗا Ɠ»ƈũƎال ƐƏśŬƈة الųŬاƏŗ ŘŧŕƔƂالƏ ةƔũƏŕŮśال ŘŧŕƔƂال ŚƛŕŠƈ ŕƈƊƔŗ

ŮŎƈŗśś ƓśالƏ ŘŧŕƔƁ ŚŕحƏل Řŧŷ Ɠž ŧŠاƏśś ةƔلƏƈŮ ةŷŪƊ ŚاŨ ŚاũŖƆų   ŕ»ƈƔž  ƓƂƔŬƊś ¿ƈŷ

ŖƏŻũƈة الƔلŕŸالف ƐƏśŬƈ ¿Əح šƏŲƏ ũŝƄŌ ةƔŎũ ƓųŸśل ŕƎƊƔŗ.  

  

Ş-القيادة Řمستويا:  

ŉŕƊŗ ŘŧŕƔƂال ŖƔśũś ƉƄƈƔ ا    Ƒ»لŏ Ɠ»ƄśƄś Ƒ»لŏ ƓƆƈŷ Ɖƈ ةƔũƔƔŬśة الƔƆƈŸال Ɛŧƈ ƑƆŷ

ŧŠƊ ƌƔƆŷƏ ƓŠƔśاũśŬا:  

ƔƆƈŷ-  ũũƄśśة ŕŗلƏŌ ųŗŲ الũŠƙ ¿ƔŧŸśاŕŻ ƌƊŷ ƏŌ ŉلũŗŸƊƏ ŕŗ   :ة العمليةمستوى القياد •

žƏũŸƈ ¿ƁƗا ƑƆŷ ƏŌ ةƈŕŷ صفةŗة – ŕƂŗŬƈ ŧŸƈ ũŕƔŸƈة لŗŬƊلŕŗ.  ƐƏśŬƈا الŨƍ ųŗśũƔ ŕƈƄ

ũƔصƂال Ɛŧƈلŕŗ ŘŧŕƔƂال Ɖƈ. 

 ŕƈلƔة ƔũŮŗƏة ƔƊƂśƏة Ŷƈ الŽƔƔƄś ƑƆŷ ¿ƈŮƔƏ) ¿»ƈŕŸ الƏƈاŧũ  : مستوى القيادة التكتيكية •

 ƓƊƈŪال (�ŕƎśƊƔŕŸƈ Ƈś Ɠśلة الŕالح ƐŌũƈ ƑƆŷ ŧŠاƏśƈال  ŽاŧƍƗا ƉŐž ƃلŨƄƔ  ũ»ŗŸ  ŕ»ƎƊŷ

   Ƒ»ƊŸƈŗ Řŧŕ»ƔƂال ƐƏśŬƈا الŨƍ Ɠž ũƔŮƊƏ ŕƎƔž ũŴƊال Řŧŕŷƙ ¿ŕŠŊ ƏŌ فةƆƄś ƏŌ ƓƈƄ ¿ƄŮŗ

 ŧŕŮũƙا "conduite ." 

Ɔƈ«ة  Ɠž ŕƍũƏŧ ¿ŝ الŗŕƁũة śƏصحŢƔ اƊƛحũاŚŕž الƈحƔƏƈśś :مستوى القيادة الاستراتيجية •

�ŘũųŬƈة الƔŠƔśاũśŬƛا ŽاŧƍƗا ūŕŬŌ ƑƆŷ      ة»ƆƄƔƍ Řŧŕ»ŷŏ Ɠ»ŬŕŬŌ ¿Ƅ»Ůŗ ŧŧحƊ ŕƈƄ

�ŕƎśƔلŕŸž Ƈŧŷ لةŕح Ɠž ةŬŬŎƈال   Žاŧ»ƍƗا Ɠž ũŴƊال ŧƔŸś ŚاũاũƁ ŨŦśś ƉŌ ƉƄƈƔ ƃلŨƄ

  .Ŧś ƓžƏصůƔ الƏƈاƐƏśŬƈ ųŗśũƔƏ ŧũ الŘŧŕƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة ŕŠƕŕŗ¿ الƆƔƏųة

  

  :processusقيادة العملياŘ أو السيروراŘ -د

       �ŚŕƔƆƈŸال ƇƏƎفƈل ƀũųśال ¿ŗƁ   Ū»ƄũƔ ƉŕƄ ƓŲŕƈال Ɠž ƇƔŴƊśال ƉŌ Ƒلŏ ũƔŮƊ ƉŌ ŖŠƔ

ŚاŉاũŠƙا ƑƆŷ procédures  ŕƍũŕŗśŷŕŗƏ  ŚاũŮŎƈƊ   Ŷ»ƈ Ƈŕ»Ǝƈال ƀŗŕųś Ɛŧƈ ŕƎƔƆŷ ūƔƂ

  .الŚŕŗƆųśƈ الƈفŲƏũة
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 Ɠž ةƆŝƈśƈالƏ ةœƔŗال ƀœŕƂح Ŷƈ ŽƔƄśال ƑƆŷ ¿ƈŸƔ Ɠلŕالح ũصŸال Ɠž ƇƔŴƊśال ƉƄل ŞŕśƊŏ

ƇŠالح ūƔلƏ ŵŕŗŮƙا .  Ƒ»Ɔŷ ŧالح ƑƆŷ ¿ƈŸś Ɠśال ŚاũƏũƔŬال ƏŌ ŚŕƔƆƈŸال ƑƆŷ ŪƄũƔ ŜƔحŗ

    Ŷ»ƈ ¿»ƈŕŸśال Žاũ»ųŌ ŽƆśŦƈ ƋũŴśƊś ŕƈƏ ŚŕŠŕحƆل ƉŪاƏśƈال ƀƔƂحśال Ŷƈ űũŕŸśƔ ŕƈ ¿Ƅ

  .–ŧŏاƑƆŷ ŪƄũƔ ƒũ الƈƔƂة  ųƈƊ -الŬŬŎƈة 

 ¿ŷŕفś ¿ƜŦ Ɖƈ ةƈƔƂال ŉŕŮƊŏ ƑƆŷ ŪƄũś ŚŕƔƆƈŸال ƉŌ ƓƊŸƔ اŨƍ  ة»ƔƏƊŸƈالƏ ةƔŧŕƈال ŚŕƊƏƄƈال

  .لŬŬŎƈƆة لŗŕŠśŬƜة Śŕƈŕƈśƍƛ اũųƗاŽ الفƆŷŕة

ŕƎƊŌ ƑƆŷ ةƔƆƈŸال ŽũŸśƏ" : ةƆŬƆŬ Ɠž ةŬũŕƈƈالśاũśžŕƎ الƂƔƂحƔ ة "  Śŕ»ƁƜŸة الŠŨƈƊة لƎŠƏƈ

ƉƔŧũƏƈالƏ ƉœŕŗŪال ƉƔŗ�  ŕƎŸžŧśالƄũالح ŚاũƔżśƈƔ ƀƔũة لفƉƔƈœŕƂال ŗ ةŬŬŎƈال ŪŕśŠśƏ ة�ƔƆƈŸلŕ

¿ƄŮ Ɠž ¿Əحśل  ŞƏũŦ ŚاũƔżśƈ Ƒلŏ ¿ƏŦŧال ŚاũƔżśƈ ƇŴśƊƈ ƀžŧś)١(   ƌŠŕśƊś»Ŭا ƉƄƈƔ ŕƈƏ

 Ɠž ¿ŝƈśƔ:  

 .ŏلƈƔƁ ƀƆŦ Ƒة ƏśƈاƊŪة لƄ¿ اũųƗاŽ الفƆŷŕةũƔżśƈ ƌŠśś ŞƏũŦاŚ ال -

-   ūƏ»ƈƆƈال ũ»ƔŻ Ŷŗŕųال ŕŲƔŌƏ ūƏƈƆƈال ƒŧŕƈال Ŷŗŕųال ŚŕƔƆƈŸال ŨŦōś ƉŌ ƉƄƈƔ�   Ŝ»Ɣحŗ

ŚŕƈƏƆŸƈال ŚŕƂžŧś Ɖƈ ŕŬŕŬŌ ¿ƄŮśƔ. 

- ¿Ŧŧƈ ƇŧƂƔ �¿ƈŸƆل ƓƆƂŷ ƏŌ ƓƊƍŨ ¿Ɣŝƈś ŚŕƔƆƈŸال Ə  ŧƔŬŠśŏŕŠŕƔśاحŚ ƉœŕŗŪال ŚŕƈŕƈśƍاƏ. 

- Ə ŚŕƔƆƈŸƆل ũŴƊال ƉƄƈƔ ŕŲƔŌƉƔŗƊŕŠ Ɖƈ :)١(  

  .ŕŗ ųŗśũƔ ƓƊƏƄŬ ŖƊŕŠلƆƄƔƎة الƔŴƏفƔة لųŮƊƘة •

• ŚŕƔƆƈŸال ƑƊŸƈŗ ةųŮƊƗا ŨƔفƊśŗ ųŗśũƔ ƓƄƏƆŬ Ƌũŕŗśŷا ƉƄƈƔƏ ƓƄƔƈŕƊƔŧ ŖƊŕŠ.    اŨ»ƍ Ɠ»ž

 ŪƔƈƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ũŕųƙاŚŕƔƆƈŸال Ɖƈ ƇŕŬƁŌ ŜƜŝ ƉƔŗ: 

  

ƋŨ»ƍ الųŮƊŌ    Śŕ»ƔƆƈŸةŗحƉƏƄś ŜƔ اŧƍƗاžƏũŸƈ Žة ŨƄƏلŬƆŬś ƃ¿  :العملياŘ الهيكلية - ١

ŕƎśŧŕƔƁ Ɠž ƇƄحśال ƉƄƈƔƏ ƓلŊ ¿ƄŮŗ Ƈśś ŕƈ ŕŗلŕŻ. 

لŬƆŬś ƉƄ¿ اųŮƊƗة ƈ ũƔŻحŗ  ŧŧحƉƏƄś ŜƔ اŧƍƗاžƏũŸƈ Žة�: العملياŘ نصف مهيكلة - ٢

 ŨƔفƊśة الŴلح ƛŏ ¿ƈŕƄ ¿ƄŮŗ) صŏ Ɯŝƈ لةŊ šƜ(�     ƒŨ»ال Ə»ƍ Śŕ»ƔƆƈŸال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ

 .ŖƆųśƔ الƏ ŘŧŕƔƂالƈŗ ųŗśũś ƓśفƇƏƎ الśحƏ ƇƄالƔŕƁƏة

                                                           
 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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ŗحƉƈ ¿Ƅ ƉƏƄś ŜƔ اŧƍƗاŬƆŬśƏ Ž¿ اųŮƊƗة žƏũŸƈ ũ»ƔŻ«ة    :العملياŹ Řير المهيكلة - ٣

¿ƈŕƄ ¿ƄŮŗ ) ƇƔƈصśال ŚŕƔƆƈŷ ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ(.  

 ¿Ŧŧƈ ةƔƈƍŌ ŪũŗƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ƀŗŬ ŕƈ ƑƆŷ اŉŕƊŗƏ  Ɠŗŕ»ŠƔƙا ũƔŝōśلŕŗ ŢƈŬƔ ¿ƈŕŸƄ ŚŕƔƆƈŸال

  :ƑƆŷ الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة ƜŦ Ɖƈ¿ الųŕƂƊ الŕśلƔة

  .ŪƔƄũś اųŮƊƗة ƀƆŦ ŚŕƔŕŻ ƑƆŷ الƈƔƂة -

- ƌƔž ƇƄحśال Ɖƈ ¿ƎŬƔ ةƔŷũž ةƈŴƊŌ Ƒلŏ ŧƂŸƈال ƇŕŴƊال ƇƔŬƂś.  

-    Ƒ»Ɔŷ ũƔŝō»śال ƉƏŧŗƏ ةœƔŗال ŚاũƏųś ƋŕŠś ¿Ÿž ŧũ ƉŕƈŲل ŚŕƔƆƈŸال ŚاũƔżśƈ ƑƆŷ ¿ƈŸال

ŠƈŚŕƔƆƈŸال ŵƏƈ.  

- ƉœŕŗŪال Ŷƈ ŚŕƁƜŸƆلة لŕŸž Řũاŧŏ ƉŕƈŲ.  

-   Ɠ»ž ŚŕųŕŮƊال ŵƏƈŠƈ ŶŲƏŗ Ţلŕصƈال ƉƔŗ ŧƏŧالح Ɠž ŕƎƔƆŷ ŉŕŲƂالƏ ¿ƄŕŮƈال Ɖƈ ŧالح

¿ƈŕŮ ƀžŧś ũŕųŏ.  

-  ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśة الƔƆƈŸال ŖƆƁ Ɠž ƉƏŗŪال ¿ŸŠƔ ƇŕƈƗا Ɖƈ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƈŪƔƊŕƄƔƈال ŖŨŠ

ƌŷŕŗŮŏ ƏحƊ ŚŕƂžŧś Ŝاŧحŏ.  

- ƔƆƂśالƈ ةƆƄƔƍ ŧŕƈśŷاƏ ƇƔŴƊśƆة لƔƈũƎال ŚŕƔƏśŬƈال Ɖƈ ůŬحةų.  

- Ɠŷاŧŗƙا ũƔŗŸśالƏ ةƔلƜƂśŬƜل ŚƛŕŠƈ ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎال Ɖƈ ¿ŸŠ.  

  .Řŧŕŷƙ ũŕųŏ ŉŕŮƊŏ الŬŧƊƎة الƔƈƔŴƊśة ŧŗاŦ¿ الŬŬŎƈة لŕŸž ƑƆŷ ŽƏƁƏƆلƔة ƔƈƔŴƊśة ŧاƈœة -

  

ΙV-Ï-Ð  لوحة القيادة ŘشراŌم:  

        ŧƈśŸś Ɠśال ŚاũŮŎƈال Ɖŏ  ¿Ə»ح ŘũƄž ƇƔŧƂś ƑƆŷ ƓŬŕŬŌ ¿ƄŮŗ ŪƄũś ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɠž

�ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƐƏśŬƈ   Ŷ»ƈ ƀƔƁŧ ¿ƄŮŗ ŕƍŧƔŧحśƏ ŕƍاƏśحƈ ¿Əح ũƔƄفśال ŖƆųśƔ ƒŨال ũƈƗا

ƉŌ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا "�ūŕƔƁ ةƆƔŬƏ ƛŏ Əƍ ŕƈƏ ŭŕƂƊƆة لƆŗŕƁ ةƔŲƁ ũŮŎƈال    Ɠ»śة ال»ƂƔƂالح ƉŌ ƛŏ

  .)١("ŏ ƑŸŬƔلŧƔƂŸś ũŝƄŌ Ɠƍ ŕƎƔا 

  

                                                           
Mendoza .C , et autres , tableau de bord et balanced scorecards , groupe le vue fiduciaire, paris, 2002, p 62 )١(   
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  :ف المŌشر وكيفية بناƉŇتعري -أ

       ƌƊŌ ƑƆŷ ũŮŎƈال ŽũŸƔ ": ةƊƔŸƈ ةƔŸŲƏ ũƔŧƂś Ɠž ƇƍŕŬś ŚŕƈƏƆŸƈل ŶƔƈŠś ƏŌ ةƈƏƆŸƈ

ũاũƂال Ŗحŕص ¿ŗƁ Ɖƈ")ة . )١ƊƔŸƈ ةƔŸŲƏل ¿Ɣŝƈś ũŝƄƗا ŘũƏالص ƌƊŌ ƑƆŷ ƌفƔũŸś ƉƄƈƔ ƃلŨƄ

  »ž Ƌŧ»ƈśŸś ةƔƈƔŴƊś ةŷƏƈŠƈل ŘŧاحƏ ũƔŗŸś ةƆƔŬƏ ŕŲƔŌ ũŗśŸƔƏ ة�ŬŬŎƈال ŕƎŮƔŸś  ŕ»ƎƆƔƆحś Ɠ

ƏŌ ةƔلŕŸالف ūƔƂƔ ƓƈƄ ƓųŸƈ ƌƊŌ ƑƆŷ ũŮŎƈال ŕŲƔŌ ŽũŸƔƏ ŕƎŗ ƇƏƂś Ɠśال ŚŕƔƆƈŸƆل / ŘŉŕفƄالƏ

 ¿ƏŗƂƈ ŧŧحƈ Žŧƍ ƏŌ ةųŦ ƏŌ ũŕƔŸƈة لŗŬƊلŕŗ ƉƔŸƈ ƇŕŴƊŗ صةŕŦال ŚŕƔƆƈŸال Ɖƈ ŉŪŠ ƏŌ ¿Ƅل

  .ũŕųŏ Ɠž اũśŬاƔŠƔśة الŬŬŎƈة

ŸƔ Ũŏ لةƛŧال ŜƔح Ɖƈ ƇƁũ Ɖƈ ũŝƄŌ Əƍ ũŮŎƈال ƉŐž ƌƔƆŷƏƂŸś ¿ƁŌƏ ũŝƄŌ ũƔƔŬś ةƆƔŬƏ ũŗś »Ɣ ŧ

 ƌƊŌ ƑƆŷ ŕŲƔŌ ŽũŸƔƏ ŚŕƈƏƆŸƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈل ŶƔƈŠś ¿ƄŮ Ɠž " :  ة»ŴحƜƈƆل ¿ŗŕƁ ũصƊŷ

  .٢(" ƈŮƔ¿ الŚŕƈƏƂƈ الŕśلƔة 

• ŽاŧƍƗا ŶŲƏ.  

• ŕƎŗ ƇŕƔƂال Ƈś Ɠśة الųŮƊƗا ũŝŌ ūŕƔƁ.  

• şœŕśƊال ƋŕŠśة اŴحƜƈ.  

  .ƔŎũ ƇƔŧƂśة ƔƆŗƂśŬƈة •

•  ŚŕƔųŸƈال Ŷƈ şœŕśƊة الƊũŕƂƈةƔŠũŕŦال.  

•  ūŕŬŌ ƑƆŷ ةƈœŕƂال ŚŕƁƜŸال ŧاŧŷŏ " ŖŗŬ/ũŝŌ "ةƂƂحƈال şœŕśƊالƏ ¿ŕƈŷƗا ŚŕųųŦƈ ƉƔŗ.  

ƏŷƇƏƂƔ ¿Ÿž ŧũ Ƒلŏ ƒŧŎƔƏ ةƔŸŲƏال ūŕƔƁ Ɠž ¿ŝƈśƔ ũŮŎƈال ũƏŧ ƉŐž ƌƔƆ    Ŗحŕ»ص ƌ»ŗ

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƑƆŷ اŉŕƊŗ ũاũƂال.  ƏũاũƁ ¿ƄŮ Ɠž ƉƏƄƔ.     Ũ»Ŧśś ƉŌ Ɖ»ƄƈƔ ŕ»ƈƄ Ũ»ŦśƔ

ŕƈŠ ¿ƄŮŗ ŚاũاũƂال�ƀƔũالف ŵƏƈŠƈل ƃũśŮƈ ƑƊŸƈ ŢƊƈś ƉŌ ŚاũŮŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ ƃلŨل Ɠŷ 

 ƃũśŮƈال ƑƊŸƈا الŨƍ ƇœŕƁũƏŕŮśƆة لƈŕŷŧ ƉƏƄś Ɖōŗ ŢƈŬś ةƄũśŮƈ ةƔŸŠũƈ ƑƆŷ.  

   ūŕŬŌ ƑƆŷ ŚاũŮŎƈال ŉŕƊŗ ƇśƔƏ :  

  

                                                           
)١(    Fernande.A, opcit,  232. 

)٢  Supizet.J. le management de la performance durable, éd organisation, paris, 2002, p85  
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ŷƏƈŠƈ Ɖŷ Řũŕŗŷ ƓƍƏة الŚŕƔųŸƈ الŕŸƈلŠة ƏالƓś  :الŚŕƈƏƆŸƈ الųŗśũƈة Ɛŧƈŗ الŬŬŎƈة •

الŚŕ»ƔųŸƈ الŧاƔƆŦ«ة ƏالŚŕ»ƔųŸƈ الƔŠũŕŦ«ة      ƏśƓžص¿ ŏلƉƄƈƔ ¿ŝƈśśƏ ŕƎƔ لƈŸśŬƈƆ¿ ال

¿ƈŕŸśال ŽاũųŌ ũƔŻƏ ¿ƈŕŸśال Žاũųōŗ ةųŗśũƈال. 

• ƁŉŕƊŗال ŧŷاƏ :  Ɠ»śال ŚŕƈƏƆŸƈال ƑƆŷ ŽƏƁƏال Ɠž ƇƎƈ ¿ƈŕŸƄ ƓŦƔũŕśال ŖƊŕŠال ƑƆŷ ŪƄũś

Ɣ»Ųŕة  صƔœŕة ƏالŞŨŕƈƊ الƔũحŕŗ ųŗśũśƙلŚŕƔƆƈŸ الŕƎŗ ƇƏƂś Ɠś الŬŬŎƈة� ŨƄلƃ اŕŬƗلŖƔ ا

  ƉƏ»Ƅś ŚŕƈƏƆŸƈال ƉŌ ƇƄحŗ ŕƎل ƑƊŸƈ ŉŕųŷŏ Ɠž ŧŷŕŬśƏ ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ƔƆحś Ɠž ŧŷŕŬś Ɠśال

 .űŸŗ Ɠž الحƔŷƏƊ Śƛŕة ƔƈƄ ŕƎƊƈ ũŝƄŌة

   ŕ»ƎžũŸƔ Ɠ»śال ŚاũƏųśالƏ ƑŮŕƈśśƏ ƉƔƆƈŸśŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ŧŧحś ŉŕƊŗال ŧŷاƏƁ ƉŌ Ƒلŏ ũƔŮƊƏ

Ÿśة الŸƔŗųŗ ƓŷƏالƏ ƉƔƏƄśال ƐƏśŬƈ ŜƔح Ɖƈ ةŷŕƈŠال ƏŌ ƀƔũالالف ŧƔƂŨاƏƔ ƒŠ ƀƔƂحś ةƔƆƈŷ ƌ

ŽاŧƍƗا.  

  

  :معايير اختيار المŌشراŘ  -  ب

• �ŘŧŕƔƂحة الƏل ŧاŧŷŏ Ɠž ةƔŬŕŬƗا ŚŕŗƏŸالص Ɖƈ ŚاũŮŎƈال ũŕƔśŦة اƔƆƈŷ ŧŸś  ŜƔحŗ ŖŠƔ

 Ƈś Ɠśال ŽاŧƍƗا ƑƆŷ اŉŕƊŗ ةƆƈŕƄśƈ ŘũƏة صŬŬŎƈال ŢƊƈ ŕƍũŕƔśŦا Ƈś Ɠśال ŚاũŮŎƈال ƑƆŷ

ŕƍũŕƔśŦا .ũŕƔśŦا ƉŬحƏ ا ƉƄƈƔ ũŮŎƈال   ŕ»Ǝŗ Ś»ƈŕƁ Ɠśال ŚŕƔƆƈŸال ũŝŌ ūŕƔƁ Ɖƈ ةŬŬŎƈل

 :ƔƆƈŷ ƉŐž ƌƔƆŷƏة اƉƔŸŗ ŨŦōś ƉŌ ŖŠƔ ũŕƔśŦƛ اũŕŗśŷƛ الŚŕƔųŸƈ الŕśلƔة

ūƄŸƔ ƉŌ ŖŠƔ الũŮŎƈ الƇś ƒŨ اƋũŕƔśŦ الƏ ƑƊŸƈ اƔƈƍƗة لŘũƍŕŴƆ الŚ»ƈś Ɠ»ś    : الدقة -

ŕƎśŴحƜƈ. 

ƈفƈƏƎة ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ   ¿»ŗƁ Ɖ»ƈ الũŮŎƈاŚ الŘŧƈśŸƈ  :الوضوş و العƚقة مŴ النشـاط  -

�ƉƔƆƈŸśŬƈال    Ɖ»ƈ ŖŸ»صś ŘŧƂŸƈ ŧŠ ةƔŲŕƔũ لةŧŕŸƈ ŧŕƈśŷا ūƔلƏ ةųŕŬŗال űũśفƔ اŨƍ

ƂƔŗųś ةƔƆƈŷƌ �ƃƆƎśŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ال ƋŨƍ ƓžƏح ƉƔƆƄŮƈ ŕƊل ŪũŗƔ ƉŌ ƉƄƈƔ لةŕ:  

Ō -  ƌƈƎž Ƈŧŷ ƇƄحŗ ũŮŎƈال űžũ.  

Ŗ  -     Ƒ»Ɔŷ Řũŧ»Ƃال Ƈŧŷ ƌƊƈƏ ũŮŎƈة الƈŠũś ƑƆŷ ŘũŧƂال Ƈŧŷ Ɠž ¿ƈŸśŬƈال ƌŠاƏƔ ũųŦ

śةاƔŸŲƏال ƉƔŬحśŗ ůŕŦال ũاũƂال ŨŕŦ. 

 ŧاحƏ ũŮŎƈ ¿ŕƈŸśŬا űƏŷ ةųƔŬŗ ŚاũŮŎƈ ةŷƏƈŠƈ ¿ŕƈŸśŬا Ƒلŏ ŉƏŠƆال ¿ŲفƔ ƌƔƆŷƏ

ŧƔƂŸś ũŝƄŌ.  
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ŕ»ŗلفƉ»ƄƈƔ ƛ ŧũ لŕ»Ǝ     ةالŕŦصũŧƙاƔƄة ŚśŗŝŌ الũŧاƉŌ ŚŕŬ الŚŕƔƆƈŸ ا: العدد المحدود •

 ŧŧŷ ƑƆŷ ƐƏŬ ŪƔƄũśالƏ ŚاũŕŮƙا Ɖƈ ŧƏŧحƈ "Ō ƑƆŷ ةƈŕŷ صفةŗ ƑصƏƔ  Ɛŧ»ŸśƔ ƛ Ɖ

 ŘũŮŸال ŚاũŮŎƈ١(" ال(    Ɖ»Ƅƈƈال ũŧ»Ƃلŕŗ ŚŕƈƏƆŸƈال ƇŠح ŽƔƔƄś Ɖƈ ũƔŬƈƆل ŢƈŬƔ اŨƍƏ

ŧƔŠ ¿ƄŮŗ ƌśũاŧŏƏ ƌŗŕŸƔśŬا. 

Ƈ اũŮŎƈ ¿ŕƈŸśŬاƉƄƈƔ Ś الŗ ŕƎŗ ŖŷƜśحŹ :Ɣ ƛś   ŉŕ»ųŷŏ Ɖ»ƄƈƔ ŜƔير قابلة بالتƚعب •

 .صũƔŻ ŘũƏ حƔƂƔƂة ƇƔŦŲśƄ الƏŌ şœŕśƊ الŕƎśƔƈƍŌ Ɖƈ ¿ƔƆƂś حŖŬ الحŠŕة

لƏŨ ũŮŎƈ الƔƆŗŕƂة لśŗ ŎŗƊśƆحũƔŨ الũũƂƈ حũƏƎŴ ¿Ə الƄŕ»Ůƈ¿  اŢƈŬƔ : قدرة علƏ التنبŌال •

�ŕƎŝƏŧح ¿ŗƁ    ة»ƔŠƜŸة ال»ƔƆƈŸلŕŗ ƇŕƔƂال Ɖƈ ũũƂƈال ƉƄƈƔ ƌƊŐž Śŗŕŝال ũŮŎƈال ūƄŸال ƑƆŷ

 .ƏلūƔ الƔœŕƁƏة لƆƄŮƈƆة

Ə ŧŠƏś ƛ ƊŏƏ  ŕ»ƈصفŬ ŚŕحƔũة Ō ŧŕŠƔŐŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔžحƉŬ الũ»ŮŎƈا�Ś : القابلية للتطور •

 ŧƈśŸś Ɠśال ŚاũŮŎƈال ƉŌ Ƒلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠśƓž ũƔżśś ƉŌ ƉƄƈƔ ŘŧŕƔƂحة الƏل   ƉƈŪ»ال ũŗŷ

�¿ŕƈŸśŬƛا ŜƔح Ɖƈ ةƊũƈ ŘاŧŌ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƉŌ ƀƆųƊƈ Ɖƈ   Ƈ»ś Ɠśال ŚاũŮŎƈال ƉŐž ƌƊƈƏ

  .ƏŗƁلŕƍũƔƔżś ƉƄƈƔ ŕƎ حƔŷƏƊ ŖŬة الƄŕŮƈ¿ الƏũųƈحة

  )٢(: ŏلŨ ŖƊŕŠ ƑلŪƔƈśƔ ƃ الŕŗ ũŮŎƈلŚŕƈƏƆŸƈ الŕśلƔة

- ŕƎŗ ųŗśũƔ Ɠśال ŽاŧƍƗا ƉŌ ŽŧƎال.  

- ũŮŎƈƆل ƓƊƈŪال ƐŧƈالƏ ƀŕžƕا.  

  .الƏŌ ũƔżśƈ الũƔżśƈاŚ الƄũśŮƈة -

- ŕƍũŧŕصƈƏ ŖŕŬحƆة لƔũƏũŲال ŚŕƈƏƆŸƈال.  

- ƌƂƔƂحś ũŴśƊƈال ũƏųśال ƐƏśŬƈ.  

- ŕƎƊƔŬحś ةƔفƔƄƏ ŚŕƈƏƆŸƈال ¿ƜżśŬا ŖƏƆŬŌ.  

- ƔƊŸƈال ũاũƂال ŪƄũƈƏ فةƔŴƏالŕƈال ŚŕƔƆƈŸالƏ ةųŮƊƗا ƒŌ Ɖ  Ū»ƄũƈƏ فةƔŴƏال ƋŨƎŗ ةųŗśũ

ũاũƂال.  

  

                                                           
 Mendoza .C , Opcit , p 63 )١(   

Berrah ,L , opcit p 61 )٢(   
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Ŝ-ŘشراŌأنواع الم :  

        ƇƏƂś ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ŵاƏƊŌ Řŧŷ ŧŠƏśƑƆŷ ŕŬŕŬŌ    Śاũ»ƔżśƈƏ Žاŧ»ƍƗا ƉƔŗ ¿فصƈśال

�ŕƎŗ صةŕŦ ŘŧŕƔƁ حةƏل ŉŕƊŗŗ ŢƈŬś ةŬŬŎƈ ¿Ƅ ŚŕƔصƏصŦ Ŷƈ ŽƔƄśśƏ ¿ƈŸال  ŪƔƔƈśال ƉƄƈƔƏ

 ŚاũŮŎƈة الŸƔŗų ŖŬح ƉƔŗةƔلŕśال ŵاƏƊƗا:  

  

  :اŘ النتائŝمŌشر - ١

Ƅ ¿ŕƄŮŌ Řŧŷ ŨŦōś ƓśالƏ ŵŕŗŮƙة اŠũŧ ūƔƂśةƈƔƂ �ŘũŴśƊƈ ŌƏ ةƂƂحƈ ةƈƔƁ. Ə   ūƔ»Ƃś

�ųŕŮƊال ƐƏśŬƈ ¿ƄŮ Ɠž ŽŧƎال ƀƔƂحś Ƈŧŷ ƏŌ ƀƔƂحś ةŠũŧ Ō ŽƔلŕƄśƏŌƏ ŭƈŕƍ   ŕ»ƈƏ ƀƂحƈ

�ƃلŨ Ƒلŏ ŚاũŮŎƈة الƆŝƈŌ ƉƈƏ:  

  .ƔƈƄة الŚŕŠśƊƈ الŷŕŗƈة -

  .الحصة الƔƁƏŬة -

-  ŧŧŷŚŕŗƆųال ŕƎƔƆŷ ¿حصśƈال.  

- ƉƔŠلŕŸƈال ƉœŕŗŪال ŧŧŷ.  

  .ŧŧŷ الŶųƂ الŏ ŖƏƔŷ ŕƎŗƏŮś Ɠśلŧŧŷ Ƒ الŶųƂ الŠśƊƈة -

 ƑƆŷ ŽƏƁƏال ƉƄƈƔ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗاƏ ŚاũŮŎƈال ŕƍŨŦōś Ɠśة الƈƔƂال ƉƔŗ ةƊũŕƂƈلŕŗ ƌƔƆŷƏ

  .الفŕŸلƔة الƔƈƔŴƊśة لŬŬŎƈƆة

  

Ï - الوسائل ŘشراŌم:  

 ŽƏƁƏال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔŠŕśƊƙŕŗ ƇśƎś Ɠśال ŚاũŮŎƈة الŷƏƈŠƈ Ɠƍ    ة»ƂƂحƈال şœŕ»śƊال Ƒ»Ɔŷ

):  ƋŨƍ)ratios الũŮŎƈاƓž ũƎŴś Ś الŕżلŖŬƊ ¿ƄŮ Ɠž Ŗ  اƉƈ ŕƁƜųƊ الœŕŬƏ¿ الƈŧŦśŬƈة�

 ¿œŕŬƏ /ةŷŕŗƈ ƏŌ ةŠśƊƈ ŚاŧحƏ ةŗŬƊال ¿ŝƈśƏ:  

"  ƉƔśƔŸƆ»Ŭ ƏŌ ƉƔśƔŧŕƈ ƉƔśƔƈƄ ƉƜŝƈƔ ƉƔŧŧŷ ƉƔŗ ةƁƜŸال ¿ƜŦ Ɖƈ ƌƔƆŷ ¿حصśś ƓƊƜƂŷ ŧŧŷ

 ƉƔśƔلŕƈ ƏŌ ")١(  ƋŨƍ ةƆŝƈŌ ƉƈƏŚاũŮŎƈال:  

-  ŘũŮŕŗƈال ¿ƈŸال ŚŕŷŕŬ /ةŠśƊƈ ŚاŧحƏ.  

  .ƏحŧاŠśƊƈ Śة/ حƇŠ الƏƈاŧ اƏƗلƔة الƄƆƎśŬƈة  -

                                                           
)١( Diziere.A , Bonnebouche , les ratios élabore et utiliser son tableau de bord ,éd foucher ,paris , p 10 
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 ƏŌ ةŠśƊƈ ŚاŧحƏ ¿ƄŮ Ɠž Śƛŕالح űŸŗ Ɠž ةƁƜŸال Ūاũŗŏ ƉƄƈƔƏ) ƈŗ ةŷŕ / Ɖƈ ŘŧحƏ

  .ŧŧŷ الŧŧŷ /ƉƔƆŝƈƈ الŧƏƂŸ الصƔŗŬ ƑƆŷ : Řũŧŕ¿ الƏ ¿ŕŝƈ .الœŕŬƏ¿ الƆƈŸśŬƈة

ŚاũŮŎƈال űŸŗ ŧŠƏśƏ    Ɖŕƈ»Ų Ƒ»Ɔŷ ŘũŧƂالƏ حةŕśƈال ¿œŕŬƏال ¿ŕƈŸśŬا ƐƏśŬƈ Ŷŗŕśś Ɠśال

¿ŕŝƈ حةŕśƈال ¿œŕŬƏƆل ƇœƜƈ ¿ŕƈŸśŬا :  

 ŘلاƓاستعمال ا Řالمتاحة/ عدد ساعا ŘلاƓا Řعدد ساعا.  

  

Ð - الإنجاز ŘشراŌم:  

       Ə ƉƔŸƈ ¿ƈŷ ƀƔũلف ŘŧƏƎŸƈة الƔƆƈŸال ŽاŧƍƗا ŪŕŠƊŏ ƐƏśŬƈ ūŕƔƁ ƑƆŷ ¿ƈŸśƏ ¿ŕŝƈال

ƃلŨ ƑƆŷ:  

-  ¿ŕƈŸة الŗŬƊƔŧƔفśŬƈالƉ ŞاƏžŌ ¿ƄŮ Ɠž ¿ƈŸة الƔŠƎƊƈ ¿Əح ƉƔƏƄś Ɖƈ.  

  .ŧŧŷ حŚŕƂƆ الŘŧƏŠ الƆżśŬƈة ŧŧŷƏ اũśƁاحŚŕ الśحƉƔŬ الƈŧƂƈة -

  

Ñ - البيئة ŘشراŌم:  

       �ƌƆƈŷ ةœƔŗ ¿Əح ŚŕƈƏƆŸƈ ƑƆŷ ƌلƏحصŗ ¿ƏŎŬƈƆل ŢƈŬś    ƌ»لŕƈŷŌ ƌ»ƔŠƏś Ɖƈ ƌƊƄƈśƏ

�ŢƔصح ¿ƄŮŗ ¿Əح ŉƏŲال ŚاũŮŎƈال ƋŨƍ ŢƊƈś ŕƈƄ ة�ƆƈƄƈال ŚŕųŕŮƊال    ƉƏ»Ƅś ƉŌ Ɖ»ƄƈƔƏ

ƋŨƍ    Śƛŧ»Ÿƈ ũƏ»ųśƏ الũŮŎƈاƈœŕƁ Śة Əŷ ūŕŬŌ ƑƆŷاƔŠũŕŦ ¿ƈة ũŕŸŬōƄ الƏƈاŧ اƏƗلƔة�

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ Řŧœŕالف.  

ūŕŬŌ ƑƆŷ ŕƍŉŕƊŗ ƇśƔ لةƏŗƂƈال ŚاũŮŎƈال ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ Ə:     Ƈŕ»ŴƊ ŕ»ƍũžƏƔ Śŕ»ƔųŸƈ

œŕŬƏ ũ¿ اŖŕųƂśŬ الƏ  Śŕ»ƈƏƆŸƈالűŸŗ اƉƈ ŖƆųśƔ ũŦƕ الŬŬŎƈة ŚŕƈƏƆŸƈ� ƔžƏś الŬŬŎƈة

ƒũƏŧ ¿ƄŮŗ ŉاũƕا ũŗŬ ŚŕƔƆƈŷƏ ŚŕƊŕƔŗśŬƛا ¿ƜŦ Ɖƈ.  ƉŌ ŖŠƔ ƃلŨƄƊ  Śاũ»ŮŎƈال Ɛŧŕفś

�ŘũƔŗƄ ŧƏƎŠ ŖƆųśś ūŕƔƂة الƔƆƈŷ Ɖƈ ¿ŸŠƔ ŕƍŧŕƈśŷا Ɠśال    Ɠ»ƍ ل«ةƏŗƂƈال ŚاũŮŎƈلŕž ƃلŨل

¿ŕƈŸśŬƛة اƆƎŬ ƉƏƄś Ɠśال�  ŕƎلƜŦ ƉƈƏƊƇƎالف Ɠž ةƔŠاƏŧŪƛاƏ űƏƈżال Ɛŧŕفś.   

  

ΙV-Ð-  القيادة Řأنواع لوحا:  

        ŚاũاũƂال ŨŕŦśŕŗ ŢƈŬś ةƔŬŕŬŌ Řũاŧŏ ةƆƔŬƏ Ƒلŏ ūŕƔƁ ةƆƔŬƏ Ɖƈ ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŕƂśƊا Ɖŏ

ŽƆśŦƈ اũųƗاŢƊƈśƏ Ž الžŕƄ ũƔŬƈة الŚŕƈƏƆŸƈ الƔũƏũŲة ƔƄŗفƔة śŗ ŢƈŬśصحųŗ»ŲƏ ŢƔ  ل
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�ŘŨŦśƈال ŚاũاũƂال ŕŸŗƗا ƑƆŷ ŉŕƊŗ ũƏųśƆة لƆŗŕƁ ةƆƔŬƏ ŕƎƊƈ ¿ŸŠŕƎƊƈ ¿ƄŮśś ŚحŗصŌ Ɠśال ŧ. 

   ũƏ»ųś Ɖ»ŷ ũŗŸś ƓśالƏ ŘŧŕƔƂال ŚŕحƏل Ɖƈ ŵاƏƊŌ Řŧŷ ƑƆŷ ŜƔŧالح ƉƄƈƈال Ɖƈ ŢŗصŌ ƃلŨل

  .لũƏŧƆ الŌ ƒŨصŗحś Śحŧŏ ƇŕŴƊ Ɠž ƌƆśاŘũ الŬŬŎƈة

  

ΙV-Ð-Î- سيكيةƚالمالية : " لوحة القيادة الك"  

       Ɣلŕśة الƔŲũالف ƑƆŷ ŘŧŕƔƂحة الƏƆة لƔƄƔŬƜƄال ŘũƄالف ƇƏƂś    ũاũ»Ƃال Ũ»Ŧśƈŗ ص«ةŕŦالƏ ة

 ŜƔحŗ ")١(:  

-  ŞŕƈŧŏƏ ƇƎž ƑƆŷ ŘũŧƂال ƃƆƈƔƄŚŕƈƏƆŸƈال ¿.  

- ŚاũاũƂال ŵاƏƊŌ ¿Ƅ ŨŕŦśا ƑƆŷ ŘũŧƂال ƃƆƈƔ.  

- ƓƊƜƂŸال ũƔƄفśال ƑƆŷ ŘũŧƂال ƃƆƈƔ.  

  

 ƇƏƎفƈ Ɠž ŕƎصƔŦƆś ƉƄƈƔ ũصŕƊŸال ƋŨƍ ¿ƄƏ " ƒŧŕصśƁƛا ¿Šũال"    ¿ŕ»ŗ ¿ż»ŮƔ ŕƈƏ

Əƍ ŕƔƄƔŬƜƄ ũاũƂال ŨŦśƈ:  

• Ō ũŕŗśŷا Ɖ  ŽƔلŕƄśال űƔفŦś ةƔƆƈŷ Ɠƍ   ة»œƔŗ ¿»Ŵ Ɠž ƓŠƔśاũśŬا ¿Ɣŧŗ ƉŬحŌ  Ū»Ɣƈśś

�ũƈśŬƈال ũƏųśالƏ ũاũƂśŬƛŕŗ  ƉƄƈƔ ŕƔŗŬƊ ŘũƔŗƄ ŕƎśŕƔح ŘũƏŧ ƉƏƄś Ɠśال ŶƆŬلة الŕح ƓžƏ

ŽƔلŕƄśال űƔفŦś ƒŌ ũƔŗƄال ƇŠالح ŚŕƔŧŕصśƁا ŕƔاŪƈŗ ŽũŸƔ ŕƈ ƀƔƂحś.  

•  ūŕŬŌ ƑƆŷ ūŕƔƂال ƇśƔ ةƔŸŠũƈة�ƔųƈƊ  ¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨƏة�ƊũŕƂƈƆل ŖŬƊ ƓƊŗś   Ɖ»ƄƈƔ ƌƊƈƏ

 ŘŪŕŠƚل ƇŕŴƊ ŧŕƈśŷاŕŗ ůŕŦƓŗŕŠƔŏ ƏŌ ƓŗƆŬ ¿ƄŮŗ ¿ƈŕŸل. 

  :ماهية لوحة القيادة المالية •

حƉƔŗś ŜƔ اųŕ»ŗśũƛ  )١(ƜŦصة ƔƈƁũة لŚŕųŕŮƊ الŬŬŎƈة : " ũŗśŸś لƏحة الŘŧŕƔƂ الŕƈلƔة       

 Ɠž ƇƎśƈƍŕŬƈ ƐŧƈƏ Ţلŕصƈال ŽƆśŦƈ ƉƔŗƔŧƏŧũƈة  ةالƆƈŕŮال". ƄŮśƏ  ة»Ɣلŕƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿

�ŕƎŗŕŗŬŌ ةŬاũŧƏ ŚاũƔżśال ŽŕŮśƄاƏ ةƔũƔƔŬśة الƔƆƈŸال ¿Ƅ ةŗƁاũƈة لƈŕŸال Řũاŧƙا ŧƔ Ɠž šƜŬ  

śŏũƂŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ƇƔƆŬال ũŕŬƈال Ƒلŏ ةŬŬŎƈال ŧƔŸś ŕƎƊōŮ Ɖƈ Ɠśال ŚاŉاũŠƙا ŽƆśŦƈ ŨŕŦũا Śا

 ũŕƈŝśŬƛŕŗ صةŕŦ ƏةƔلŕƈة الƔŬŕƔŬالƏ ةƔũŕŠśة الƔŬŕƔŬال .  

                                                           
)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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ƔƏ   űũ»żŗ ƉƔũƔ»ŬƈƆة لƔũƏũŲة الƔلŕƈال ŚŕƔųŸƈال ƇƔŧƂś Ɠž ةƔلŕƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ũƏŧ ¿ŝƈś

�Řũاŧƙا ¿ŗƁ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś Ɛŧƈ ũƔŧƂś Ƒلŏ ŽŧƎśƏ:  

• �ŶƁƏśالƏ ةƂƔƂالح ƉƔŗ ةƊũŕƂƈال ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔũƔƔŬśة الƔلŕŸالف ūŕƔƁ   Śŕ»žاũحƊƛا ŞاũŦśŬاƏ

 .ũŗŏƏاŪ الŕŗ ũƏųśلŗŬƊة لفũśاƂŗŕŬ Śة

  :ƇƔŧƂś الŚŕƈƏƆŸƈ الƔũƏũŲة ƗصحŖŕ الũƂاƏ ũالƂƆŸśƈة ŗƂśŬƈŗ¿ الŬŬŎƈة •

�¿ƔƏƈśال ŖƔلŕŬŌ �ŚاũŕƈŝśŬƛة� اƊƔŪŦة الŸŗŕśƈ    ũƏ»ųśƏ Śŕ»ƊƏŪŦƈال ƉاũƏŧ Śاũśž ƉƔŬحś

ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ŭƈاƏƎال.  

ũŕŗśŷا ƉƄƈƔ ƌƔƆŷƏŕƍ  ¿Ƅل ũƔƔŬśة الƔƆƈŸŗ صةŕŦال ũƔũŕƂśال ŧاŧŷŏ ũŕųŏ Ɠž ¿Ŧŧś ةƂƔŝƏ

ƈ ƏŌ حةƆصƈةŷƏƊśƈة الƔلŕƈال ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔũƔŧ   Ƒ»Ɔŷ ƇƏ»Ƃś   ة»ƊũŕƂƈ

�ũŦŊƏ ũƎŮ ƉƔŗ ةƔŗŬŕحƈال şœŕśƊال  ŚاũŮŎƈال ƋŨƍ ƇƔŧƂś ŶŲŦƔƏƊƆل  Ɠ»ž ŧœŕŬال ƓŗŬŕحƈال ƇŕŴ

ŢƈŬśƏ الũŮŎƈاŚ الŕƈلƔة ƎŠ Ɖƈة ƐũŦŌ اŕƂśƊ¿ الƏŧ    ƉƔ»ŗ Ɠ»ųƈƊ ¿ƄŮŗ ŚŕƈƏƆŸƈلة ƊƔŸƈة�

ƏśŬƈال Ƒلŏ ƌƊƈƏ Ţلŕصƈال ŽƆśŦƈ�ūƊŕŠś ũŝƄŌƏ ŵũŬŌ ¿ƄŮŗ ƓƈƔŴƊśال ƇũƎال Ɠž ƑƆŷƗا ŚŕƔ 

  .ŨƍƏا ƔƆƈŷ ¿ƎŬƔ ŕƈة الƊũŕƂƈة ŽƆśŦƈ ƉƔŗ الفƏ ŵƏũاųŮƊƗة

  

  :محتوياŘ لوحة القيادة المالية -٢

ŷƏƈŠƈ ƑƆŷة ũŮŎƈاŕŗ ƀƆŸśś ŚلƊƔŪŦة ƏالƆƄƔƎة الŕƈلƔ«ة  : ś١حƒƏś لƏحة الŘŧŕƔƂ الŕƈلƔة       

ƈƗا ūƏŎũة لƔلŕƈة الƔŧƏŧũƈالƏ�¿اƏ  ةŗƁاũƈ ƉƄƈƔ ŕƎلƜŦ Ɖƈ ƓśالƏ:-  ¿ƈŕŮال Ɠلŕƈال ƉŪاƏśال

  .ųƏũŮƏ اƏ ¿ƜżśŬƛالƔŧƏŧũƈة الƔƆƄة�

  

Ō-التوازن المالي الشامل :Əƈال ƉƔŗ ƇŕŠŬƊا ŖƆųśƔũة    ا»ŬŬŎƈال ŘŪƏ»حŗ Ɠ»ƍ Ɠśة الƔلŕƈال ŧ

�ŕƎلŕƈŸśŬة اƂƔũųƏ ƉƔśƆحũƈ ƑƆŷ ŉاũŠŏ ¿ƜŦ Ɖƈ ةƔƆƈŸال ƇśśƏ:  

   .ƆƄƔƍ Ɖƈة الƏƈاƏ ŧũاũŧŚƛŕƈŸśŬƛاŬة ƊƈفصƆة لƄ¿  :أولا

   žحů الƁƜŸة ƉƔŗ الƏƈاƏ ŧũاŧŦśŬاś: �ŕƎśŕƈانيا

  :الŕśلƓž ŕƎƈƔŧƂś ƉƄƈƔƏ¿ƏŧŠ  Ɠ ال

                                                           
١  Malo,j.l, opcit, p75. 
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  الميزانية المالية للمŌسسة): ÏÖ(الجدول رقم

  Ï+ن  Î+ ن  الفترة ن  

  أموال خاصة

  ديون طويلة الأجل 

  ديون قصيرة الأجل 

      

        الموارد 

  أصول śابتة 

  تداولة أصول م

      

 Řالاستخداما        

Ŝحŕŗال ƇƔŧƂś Ɖƈ  

  

   ūŕ»ŬŌ Ƒ»Ɔŷ ŘŧŕƔƁ حةƏل ƇƔƈصśŗ ŕƊل ŢƈŬƔ ŚŕƈاŧŦśŬƙا Ə ŧũاƏƈلŕŗ ůŕŦال ƇƔŧƂśا الŨƍƏ

  :الŖŬƊ الŕśلƔة

  مśال للوحة قيادة مالية): ÐÍ(الجدول رقم

  

 Î+ن ن  كيفية القياس  النسب

  اƜƂśŬƛلƔة الŕƈلƔة

  

  Ɣųżśة الƇƔƂ الśŗŕŝة

  

  لصƔžŕةالƊƔŪŦة ا

  

  ƔŧƏŧũƈة ƏƈŌا¿ ŕŦصة

  

  ũƏŧاūƏŎũ Ɖ اƏƈƗا¿

  ƏƈŌا¿ ŧاƈœة/ ƏƈŌا¿ ŕŦصة 

  

  الƇƔƂ الśŗŕŝة الصƔžŕة/ ƏƈŌا¿ śŗŕŝة 

  

  الƁ ƉƏƔŧصŘũƔ اŠƗ¿)/ الŕśƈحŚŕ +الƇƔƂ الƈحƂƂة( 

  

  ūƏŎũ اƏƈƗا¿ الŕŦصة/ الŠƔśƊة 

  

 ¿ŕƈŷƗا ƇƁũ /صةŕŦا¿ الƏƈƗا ūƏŎũ  

    

ũŧصƈال :Ŝحŕŗال ŧاŧŷŏ Ɖƈ  
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ƍ ƉƈƏ ƑƆŷ ƉƏƄƔ ƉŌ ŖŠƔ ũƔŬƈلŕž ƀƆųƊƈا الŨŵƜųŏ� ũũƂƔ ƉŌ ŶƔųśŬƔ Ƒśح«ة  . حƏلƏ

śŗ ŢƈŬś ŘŧŕƔƂحال    Ɠ»ž ŚاũƏ»ųśال Ž»ƆśŦƈ ƉƔŗś ŚŕƈƏƆŸƈ Ƒلŏ ةƔلŕƈال ŚŕƔųŸƈال ŽƆśŦƈ ¿ƔƏ

ŵƏƈŠƈ الƈصŕلŢ الƆƄŮƈة لŬŬŎƈƆة ŕŸžƏلƓž ŕƎśƔ اūƏŎũ ¿ŕƈŸśŬ اƏƈƗا¿ لŨلƄŮś ƃ¿ لƏح«ة  

  .ƈ ƓžƎŕƈƌالƆƈ ŘŧŕƔƂحƇŕƍ ƀ لūƔœũ الŬŬŎƈة 

  : حدود لوحة القيادة المالية - ١

Ɗ Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ ŘŧŕƔƂحة الƏل ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ũƎŴśƂ Ɠž ¿ŝƈśś ŽŸŲال ųŕ:)١(  

•    Ɠ»ž ¿»ŝƈśƔ ةŬŬŎƈال ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ųƂž ŧاحƏ Žũų ůŦś ŘاŧŌ ةƔلŕƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŝƈś

ƇŧŦś ƓƎž ũŦŊ ƑƊŸƈŗƏƎ  ¿»ƈ احŚŕŠŕƔś اŧƙاŘũ الƈŕŸة Ɖƈ الśƏ ŚŕƈƏƆŸƈ اŧƙاŘũ الƈŕŸة�

ƏلŚŬƔ الŏ ¿ŬũƈلƋŨƍ  ŕƎƔ اŠśƊƈ ũŗśŸś ŘũƔŦƗة ل�ŚŕƈƏƆŸƈƆ حŚŕŠŕƔś الƈصŕلŢ ا�ƐũŦƗا

ŚŕƈƏƆŸƈال. 

• �ƉƔũƔŬƈال ųƂž ůŦś ةƔلŕƈال şœŕśƊال ƉŌ ŘũƄž űžũ Ɖƈ ŕƁƜųƊا  ¿ŗ »Ǝś   Žاũ»ųŌ ¿»Ƅ Ƈ

Ũƍا ƉŌ ƓƊŸƔ لƏحة الŘŧŕƔƂ لŚŕƈƏƆŸƈƆ الŕƈلƔة śصŨ ŢŗاŘŧœŕž Ś لƄ¿ الŚŕƔƏś»Ŭƈ   الŬŬŎƈة�

ŽƆśŦƈ ƌƔž ƇƍŕŬś اũųƗاŽ الƉƏƄś Ɠś "  الƉŌ ũŕŗśŷŕ" Ţŗũ الşœŕśƊ الƈحƂƂة ŗƏ الƔƈƔŴƊśة�

ƉŐž ƌƊƈƏ لƏحة الų»Ƃž Ƈŧ»Ŧś ƛ Řŧŕ»ƔƂ اŧƙاũƈ     ŘũاŪƄ الŨƍ ŧŧŸś�Ţŗũا ƓƊŸƔ  الŬŬŎƈة�

  .الƈŕŸة Ƅ ŕƈƊŏƏ¿ الƈصŕلŢ الƔŪƄũƈƜة

ƂśŬƈ ŚŕųŕŮƊ ŧƏŠƏŗ ƛŏ ƌل ƑƊŸƈ ƛ Ţŗũال ŪƄũƈ ƇƏƎفƈ ƉŐž ũƈƗة اƂƔƂح Ɠž ƉƄل ŕƔŗŬƊ ةƆ

�ŶŬƏŌ ŽاũŮŌ ƀŕųƊ ƃƆƈśƏ űŸŗال ŕƎŲŸŗ Ɖŷ     ŚŕƔƏś»Ŭƈŗ ųŗśũ»Ɣ ŕƍŧ»ŠاƏś ƉŌ ƑƊŸƔ اŨƍ

�ƑƆŷŌ ةƔلƏŎŬƈ �ŕƎƂƔŗųś ƉƄƈƔ Ƒśة حŬŬŎƈƆة لƔلŕƈال ŽاŧƍƗا ƉŐž ŖƊŕŠا الŨƍ ƉƈƏ   Ŗ»Ɔųśś

ƉƔŸŗ ŨŦōś اŦ ũŕŗśŷƛصƏصƐƏśŬƈ ƑƆŷ " ¿Ƅ ŚŕƔ الƈصŕلŏ ŕƎśƈŠũś " ŢلũŮŎƈ Ƒاƈ ŚحƔƆة 

 ƔŷƏƊ«ة الũŮŎƈ: )  �şś»ƊƈاŚ الŕƈلƔة ŏلũƔżśƈ ƑاƔƆƈŷ ŘŧŕƔƁ Śة śśƏ ¿Ƅ»Ů ƓžحƏ¿ ال ƈصƆحة�

 ŞŕśƊƙا Śاũśž…(�    ة»Ɣلŕƈ Śŕ»ƔųŸƈ ūƔ»لƏ حةƆصƈلŕŗ صةŕŦ ŚاũŮŎƈ Ƒلŏ ¿Əحśś ƌƊƈƏ. 

 ŕƈƔž ةƈŠŬƊƈ ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ ةƔƈũƎال ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈل ŘŧŕƔƂال ŚاƏŧŌ ƉŌ ũŕŗśŷا Ɖƈ ŕƁƜųƊاƏ

ŕƎƊƔŗ� ƉƔŗ ƀƔŬƊśال ƉŌ ƓƊŸƔ ƛ اŨƍ Ũŏ ة�ŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ ةƈœŕƂال ¿ŕƈŷƗا ŽƆśŦƈ  ůŕŦ ¿ƄŮŗƏ

śŦƛا ƉƔŗ ƀƔŬƊśالƔ  Śŕ»ƈƏƆŸƈال ŧ»ƔحƏś ŖƆųśƔ ةƔŧũالف ŽاŧƍƗاƏ ةƔŠƔśاũśŬƛا Śاũŕ.   Ƒ»ƆŸž

 ūƄŸالžśƈال ŚاũŮŎƈƆل Ƈŕśال ¿ŝŕƈśلŕŸŗ   ف«ة�ƆśŦƈ ة»ƔƈƔŴƊś ŚŕƔƏś»Ŭƈ Ɠž ƉƔلƏŎŬƈ ¿ŗƁ Ɖƈ ة 

                                                           
 Mendoza.C , et autres , opcit , p 29 )١(   
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ƈƆل ƏŮح ŕƎƊŌ ƑƆŷ ƇŠũśśŬŎŚŕƔلƏ فś ةŠũŧ Ɠž űƏƈŻ ƏŌ Śاũاũ»Ƃال űƔƏ.    Ɖ»ƄƈƔ ƌ»ƊƈƏ

�ƇƔŴƊśال Ɠž ¿ƆŦ Ɖŷ ŜƔŧالح  ŚاũŮŎƈة الŸƔŗų ŧƔŧحś ةŗƏŸص Ɖƈ ŕƁƜųƊا  ŕƎŸ»ŲƏ ƇśƔ Ɠśال

¿ƏŎŬƈ ¿Ƅل.  

•  ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƐƏśŬƈ Ɖŷ ¿ƏŎŬƈال ƇƆŸś ةƔلŕƈال ŚاũŮŎƈال ƉŌ ƉƏƄ Ŝلŕŝال ŧŕƂśƊƛا ¿ŝƈśƔ

Ɠžŕ»Ƅ ¿Ƅ»Ůŗ لƔƆƈŸ«ة     لũŧŠś ŕƈ ƉƄ اŏ ŘũŕŮƙلƉŌ ƌƔ الżƆة الŕƈلƔة لƏحŕƍŧ لƈœƜƈ ŚŬƔة

ũŦōśƈ ¿ƄŮŗ ŚŕƈƏƆŸƈال ŢƊƈś ŕƎƊƏƄل ƃلŨƏ �ŘŧŕƔƂال. ƊŐž ƃلŨƄŕƎ   ة»ƔƏاŪ Ɖƈ ŘŧŕƔƂال ƇŠũśś

  Ɖ»ƄƈƔ ũƔŦƗا ƓžƏ �ŚŕƈƏƆŸƈال Ɖƈ ŕƔƆŸة الƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال ŚŕŠŕƔśحŕŗ ƀƆŸśś ةƔŧŕحŌ

ŘŧŕƔƁ ةƆƔŬƏ ŕƎƊƈ ũŝƄŌ ةŸŗŕśƈ ةƆƔŬƏ Ɠƍ ةƔلŕƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ƉŌ ¿ƏƂال. 

• Ƃƈال Ɖŏ  Śاŧ»حƏ Ɠž ŧƏŠƏƈال šƏŲƏا الŨƍ ¿ŝƈŗ ŪƔƈśś ƛ ةƔŗŬŕحƈال ŖŬƊة الųŬاƏŗ ةƊũŕ

� Əاŧŕƈśŷ الūƊŕ»Šśƈ ūŕ»ƔƂƈƄ ŧƏƂƊ لūŕ»ƔƂ    )الح�ƇŠ الƉŪƏ الƏų¿� (الūŕƔƂ الفƔœŕƔŪƔة 

ƛŏ اƉƈ ƌƊ الƈƔƁ ƉŌ ƌƔƆŷ ŽũŕŸśƈة الśƏ   ŧƏ»ƂƊحŚŕƔƆƈŷ ƇƔƁ ŧƔŧ اśƁصƔŧŕة ŬƊŕŠśƈ ũƔŻة�

¿ƔƏųال ¿ŠƗا Ɠž صةŕŦŗƏ ũƔżśś.  

  

ІV-Ð-Ï  لوحة القيادة الاستراتيجية:  

         ¿Ə»لحصŕŗ ŚŕŬŬŎƈƆل ŢƈŬś ةƆƈŕŮ ةƔŠƎƊƈ ƀŕƔŬ Ɠž ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿Ŧŧś

ŘŧƈśŸƈة الƔŠƔśاũśŬƛا Ŷƈ ŕƎƈƔŴƊś ŖƔلŕŬŌ ŽƔƔƄśƏ ŘŧƔŧŠ ةƔŬžŕƊś ŕƔاŪƈ ƑƆŷ.  

Î- تعريف لوحة القيادة الاستراتيجية ومحتواها:  

       ƔƂحة الƏل ūƄŸś ةƔŠƔśاũśŬƛا Řŧŕ"ũƂƈة الƊŪاƏƈالƏ ةƔŠƔśاũśŬƛاũ  ة»ŬŬŎƈال ¿ŗƁ Ɖƈ Ř

   Ž»ƆśŦƈة ل»ƔƂƔƂالح ŘŧŕƔƂلŕŗ ŢƈŬƔ ƓƄل ƌśŬƜŬƏ ƌśųŕŬŗ Ŷƈ ةƔŕفƄال ƌƔž ŕƈŗ ¿فصƈ ¿ƄŮ Ɠž

ŚŕœƔƎ١("ال(  �Śŕ»ƈƏƆŸƈال ƌƊƈ ũŝƄŌ ŚاũŮŎƈال ƇƏƎفƈ ƑƆŷ ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƏƂś ŕƈƄ 

Ÿƈ ŕƎة لƈƏƆŸƈ ¿ŝƈƔ ũŮŎƈالƏ�ŕƎƆƈŸśŬƈل ůŕŦ ƑƊ      Řŧŕ»ƔƂح«ة الƏل ƉŌ ¿Ə»Ƃال Ɖ»ƄƈƔ ƌƊƈƏ

 ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ةŷƏƈŠƈ Ɖƈ ¿ƄŮśƔ ƇŕŴƊ ŕƎƊŌ ƑƆŷ ƐũŦŌ ŘũƏصŗ ŕƎفƔũŸś ƉƄƈƔ ةƔŠƔśاũśŬƛا

Řŧŧحƈ ةƔŕżة لƈŴƊƈƏ ةƔƊŗƈ: ũųŗ صةŕŦ ŽاŧƍŌ ƀƔƂحśƀ ƊƔŸƈة .   Ƒ»Ɔŷ ũ»ƔŗŸśال ƉƄƈƔ ƃلŨƄƏ

�ŕƎلŕŸśŮلة اŕح Ɠž ŘũŕŮŏ ƌƊŌ ƑƆŷ ũŮŎƈال ƔƊŸƓ ś ƃلŨ  Řũų»Ŭƈال ŽاŧƍƗا ƉƔŗ ŽاũحƊا ¿ƔŠŬ

ŕƎŬŕƔƁ Ƈś Ɠśال ƀœŕƂالحƏ.  

                                                           
Savall. H , Zardet . V , opcit , p 67 )١(   
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ƉŌ şśƊśŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ƀŗŬ ŕƈƈƏ لƏحة الŘŧŕƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة Ɣ»ŬŕŬŌ ūŬŌ ŜƜŝ ƑƆŷ ƇƏƂśة  

Ɠž ¿ŝƈśś:  

  

• ŕƈŧŏŞ ŌƍŘŧŕƔƂحة الƏل ¿Ŧاŧŗ ƓŠƔśاũśŬا ŧŸŗ ŚاŨ Žاŧ:  ūƔœũال ƉƄƈś Ɖƈ   ƌ»śŧحƏ Řŧŕ»ƔƁ

Ũƍ ƇśƔƏا ƜŦ Ɖƈ¿ الśحƊ  ¿ƔƆحƏ اŧƍƗاŽ الŧ.. ƇŬƁ ƏŌ (�ŘũųŬƈاƈ  ŘũœصƆحة�(الƔƈƔŴƊśة 

  ƀ»ƔƂحśŗ ŢƈŬś Ɠśة الƔũƏũŲال ŚاũاũƂال ŨŕŦśاƏ ƌśŕƔلƏŎŬƈ ¿ŕŠƈ ¿ƈŷ ةƂƔũųل ũƈśŬƈال

 .ƈśفص¿ Ŷƈ ¿ŲžŌ اŧƍƗاŽ اũśŬƛاƔŠƔśة

 حƉŌ Ŝ»Ɣ الƔƆƈŷ:   şœŕ»śƊة ƈśفص¿ الũŮŎƈاŚ الųŗśũƈة ŕŗلşœŕśƊ اƔƊƕة ƏالşœŕśƊ الƔƆŗƂśŬƈة •

ŕƎƂƂحś Ɠśال ŚاŧاũƔƙاƏ ةŬŬŎƈال ŕƎƆƈحśś Ɠśال ŽƔلŕƄśال Ɖƈ ¿ƄŮśś ةƔƊƕا.   şœŕ»śƊال ŕƈƊƔŗ

ƔŗŬ ƑƆŷ¿ الũŝŌ ¿ŕŝƈ الƓž ƉƔƏƄś  الƔƆŗƂśŬƈة ƏŌ الƛ ŚŕųŕŮƊ Ɠž ƛŏ ũƎŴś ƛ ŘũŴśƊƈحƂة�

ŕŲƔŌ ŢƈŬś ŕƈƄ الũŮŎƈاŚ الųŗśũƈة ŕŗلƓ . ¿ŗƂśŬƈ اƔŠŕśƊƙة śƏحƉƔŬ الƔŷƏƊةƆŷالŬŬŎƈة 

ŕžƕا ƏŌةƂحƛ Řũśلف ŕƎŗ ŎŗƊśالƏ Řũśالف ūفƊ Ɠž ةƔƊƕا şœŕśƊƆل ũƔŬفś ŉŕųŷŐŗ ƀ.  ¿ƄŮś ŕƈƄ

ũŝƄŌ ŚاŧƏƎŠƈ ¿Ũŗ ƑƆŷ ƉƔلƏŎŬƈال Ŝة لحƆƔŬƏ. 

• ƓلŕƈƏ ƓŷƏƊƏ ƓƈƄ Ŷŗŕų ŚاŨ ŚاũŮŎƈ ũŕƔśŦاƏ şƈŧ ƑƆŷ ¿ƈŸś:   Řũŕ»Ůƙا ũŧŠś ŕƈ Ɖŏ

śلŕŗ ŪƔƈśś ةŬŬŎƈلŕŗ صةŕŦة الƔفƔŴƏال ŘŧŕƔƂال ŚŕحƏل ŽƆśŦƈ ƉŌ ƌƔلŏ�¿فصƈśال ƇŧŷƏ ƉƔŕŗ 

   ƀ»Ɣũž ŉŕ»ŲŷŌ ƉƔŗ ũƏŕŮśالƏ ƀƔŬƊśالƏ ¿ŕصśƛا ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŚŕŗƏŸص ƀƆŦƔ ŕƈ اŨƍƏ

ŘŧŕƔƂال Ɖŷ ¿ƏŎŬƈال Řũاŧƙا.  Ɠž ůƂƊƏ ¿ŕƈŷƗا Ɠž ƉƈاŪśال ŖŕƔŻ ةŴحƜƈ ƉƄƈƔ ƌƊƈƏ

 .الŘŧŕƔƁ ƒŧŷŕŬƈ ŽƆśŦƈ ƉƔŗ ũŪŋś الŬŬŎƈة

  

Ə Ə ةƔƈƄال ŚاũŮŎƈال ƉƔŗ ŭƔŕŸśال Ɖƈ ŽŧƎال ƉŐž ƌƔƆŷ  Řŧŕ»ƔƁ حةƏل Ɠž ةƔلŕƈالƏ ةƔŷƏƊال

  :ƏاحƓž ƑƆŠśƔ Řŧ الųŕƂƊ الŕśلƔة

•       Řŧŕ»ƔƂح«ة الƏل Ƈŕ»ŴƊ ة»ƔلŕŸž Ɖ»ƈ Ŷžũال űũżŗ ŘŧŕƔƂال ŚŕحƏل ŽƆśŦƈل ¿ŲžŌ ƀƔŬƊś

 .اũśŬƛاƔŠƔśة لŬŬŎƈƆة

•   Śŕ»ƈƏƆŸƈƆل ůŕŦال ũŝƗا ¿ŕƈŸśŬŕŗ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕƔƏśŬƈال ŽƆśŦƈ Ɠž ŘŧŕƔƂفة الƔŴƏ ةƔƈƊś

 ƑƆŷ ةƔلŕƈالŕƔƄƏƆŬŚ ƈŽاũųƗا ŽƆśŦ. 
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•       ƋŨ»ƍ ūŕ»ƔƁ ŖƔلŕ»ŬŌ Ɠ»ž ةųŕ»Ŭŗŗ ŚاũŮŎƈال Ɖƈ Ƈŕƍ ŧŧŸŗ ųŗśũƈال ŧƔƂŸśال űƔƏŸś

ŚاũŮŎƈال.  

  

Ï- لوحة القيادة الاستراتيجية Ňمنهجية بنا:  

  :حŖŬ الƏųŦاŚ الŕśلƔة ƔŠƎƊƈ šŕŲƔŏ ƉƄƈƔة ŉŕƊŗ لƏحة الŘŧŕƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة�

  

 Ɠž ŘŧŕƔƂال ƑƆŷ ŽũŮƈƆة لƔŠƔśاũśŬƛا ŽاŧƍƗا ŢƔŲƏś   ة�»ƆŠŎƈ şœŕ»śƊƏ ةƔƊŊ şœŕśƊ ¿ƄŮ 

 �Śاŧاũ»Ɣƙا Ɠž ŘŧŕƔŪ ƏŌ ŉŕŗŷƗا Ɠž ŧŕصśƁا ¿ƄŮ Ɠž ةƔƊƕا şœŕśƊال ŽاŧƍŌ ũƎŴśƏ   ŕ»ƈƊƔŗ

 ŉŕŗŷƗا Ɠž ŧŕصśƁƜل ŚاũŕƈŝśŬا ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴśž ةƆŠŎƈال şœŕśƊال ŽاŧƍŌ)   Ɠ»ž ŧŕصśƁƛا

 ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŷ ةƁŕųال ( ũƔƏųśالƏ ةƔƈƊśال Ɠž ũŕƈŝśŬƛا ƏŌ) ŚŕŠśƊƈ  ¿Ɣŗ»Ŭ ƑƆŷ ŘŧƔŧŠ

 ¿ŕŝƈال(. 

  �ŚاũŮŎƈ ¿ƄŮ Ɠž ŽاŧƍƗا ƋŨƍ ةƈŠũś  �ƓŷƏ»Ɗ ƏŌ ƒŧƂƊ ƏŌ ƓƈƄ ¿ƄŮŗ ŕƎŬŕƔƁ ŧƔŧحśƏ 

    űũ»żŗ Žاŧ»ƍƗا ű»Ÿŗ ŢƔŲƏśة لƈŕŸال Řũاŧƙا ¿Ŧŧś ŘũƏũŲ ةƆحũƈال ƋŨƍ ŖƆųśśƏ

ŘŧƈśŸƈة الƔŠƔśاũśŬƛا ŧƔŬŠś ةƔƊŕƄƈŏ. 

 Ÿال ũƔƔŬśالƏ ƓƆŦاŧال ¿ƔżŮśلŕŗ ųŗśũś ŚاũŮŎƈ Ɖŷ ŜحŗالŬفś ƉŌ ƉƄƈƔ ƓśالƏ ƓƆƈũ   ŘƏ»Ƃŗ

žŕŲŏ ƉƄƈƔƏة ŏلƋŨƍ Ƒ الũŮŎƈاũ»ŮŎƈ ŚاƏ»Ŵŗ ųŗśũ»ś Śاƈŷ     ũƍ¿ الƏحŘŧ الƔƈƔŴƊśة�

 ƓśالƏ ةƔŠũŕŦة الœƔŗال ƏŌ ƐũŦŌ ةƔƈƔŴƊś ŚاŧحƏ Ɖƈ ةƔśōśƈ ةƔلƏŎŬƈال ƀųŕƊƈ Ɖŷ ةƔŠũŕŦ

�Ƈŕƈśƍƛح¿ اƈ ŘŧحƏال ƑƆŷ ũƔŝōś ŕƎل ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž:     ŧاũ»žƗحة اƆ»صƈ ¿»ƈŷ ةƔŷƏƊ

ŕŗ ũƔŗƄ ¿ƄŮŗ ųŗśũśلƈصŕلŢ اƐũŦƗ اƉƈ ŕƁƜųƊ الŚŕƈƏƆŸƈ الś Ɠśحص¿  Ə ŕƎƔƆŷالƂƆŸśƈة 

 ƃلŨ Ƒلŏ ŕƈƏ ƉƔƏƄśال ŚŕŠŕƔśاحƏ ŖƔƔżśلŕŗ… 

 ŚاũŮŎƈال ¿ƔƆحś ŚƔƁƏś ũŕƔśŦة : اƔƆƈŷ ƉƏƄś ƉŌ ŘũƏũŲلŕŗ ūƔل ƌƊŌ ƌƔلŏ ŘũŕŮƙا ũŧŠś ŕƈ

ũśاƏśال ūفƊŗ ƉƏƄś ŚاũŮŎƈة الŸŗŕśƈ.  Ɠž ŧƔفƈال ũŕƔŸƈالƏ  �Řŧŕ»ƔƂة ال»ƔƆƈŷ ũśاƏś ũŕƔśŦا 

ƔƔŠƔśاũśŬƛا ƀƔŗųś Řũśž ةƔŕƎƊ ¿ŗƁ ¿ƔŧŸśالƏ ųŗŲة الƔƊŕƄƈŏ Ɠž ¿ŝƈśة�   Ś»ƔƁƏś ƉŐž ƌƔƆŷƏ

�ƓŝƜŝالƏ  ŵƏŗŬƗا ƉƔŗ šƏاũśƔ ŘŧŕƔƂة   ال»ƔƊƕا şœŕśƊƆة لŗŬƊلŕŗ ũƎŮال Əƍ ¿ŕƈŸśŬا ũŝƄƗاƏ

 .ƏالŝƜŝة ũƎŮŌ لűŸŗ الşœŕśƊ الƆŠŎƈة
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ƋŨƍ ŧŕƈśŷا ƉŌ صةƜŦالƏ  �Řŧ»ƈŕŠ ŘŧŕƔƁ حةƏل Ƒلŏ ¿ƏصƏال ƓƊŸƔ ƛ ةŸŗũƗاح¿ اũƈال  Ũŏ

 Ɖƈ ƒũƏũŲ ƃلŨ ƉŕƄ ŕƈƆƄ ƐƏśحƈƆل ųƔŬŗśƏ ¿ŕƈƄŏƏ ŢƔصحśƏ ¿ƔŧŸś ƒũƏũŲال Ɖƈ ũƎŴƔ

ũƏƎŴ ¿ƜŦ:  

•  ŕƍŧƔŧحś Ƈś ŘŧƔŧŠ ةƔŠƔśاũśŬا ŽاŧƍŌ.  

  .صŗƏŸة ƈŷ ƀƔŸś ŘŧƔŧŠ ¿ƔżŮś¿ الŬŬŎƈة  •

•  ŕƎƆƔƆحśƏ ŕƎŬŕƔƂل ¿ƔƏų ŚƁƏ ŖƆųśś ŚاũŮŎƈ. 

  

 Řũاŧƙا Ƒ»»Ɔŷ ŧŷŕ»»ŬƔ Ƈŕ»»ŴƊƄ ةƔŠƔśاũś»»Ŭƛا Řŧŕ»»ƔƂح««ة الƏل ũŕ»»ŗśŷا Ɖ»»ƄƈƔ ƌ»»ƊƈƏ           

.système d’aide au management .  

  

  :البعد التنظيمي للوحة القيادة الاستراتيجية -٣

   Ƒ»Ɔŷ ŕ»ƍũŝŌƏ ةƔŠƔśاũśŬƜل ƓƆŸالف ƀƔŗųśة الŸŗŕśƈŗ ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ŢƈŬś

           ũŗśŸśƏ لƏح«ة الŘŧŕ»ƔƂ اũś»ŬƛاƔŠƔśة ƆƔ»ŬƏة œŕ»ŬƏ Ɖ»ƈ¿ اŧƙاŘũ        اŧƗاŉ الƇŕŸ لŬŬŎƈƆة�

)management  (ة�ƔƄƔŬƜƄال ŘŧŕƔƂحة الƏل Ɖŷ ŕƍŉŕƊŗ Ɠž ŽƆśŦś ŜƔحŗ    ƛ Řũ»ƔŦƗا ƋŨ»ƍ

ŉŕųŷŐŗ ŢƈŬś صƉŷ ŘŧƔŠ ŘũƏ الƔŸŲƏة الƔŬžŕƊśة لŬŬŎƈƆة ƈƍŕŬƈ ƛƏة Ə ¿ƄحƔƈƔŴƊś Řŧ«ة  

ŏ ũƔŮƊƏلƉŌ Ƒ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƄƔŬƜƄة ƈ  ƑƆŷ ŪƄśũśحś Ɠž�ŘŧŧحƀƔƂ اŧƍƗاŽ اũśŬƛاƔŠƔśة ال

  :ƔŧƔƆƂś ŘũŴƊة ƇƔŴƊś Ɠž الŬŬŎƈة ƑƆŷ ŧƈśŸś اūŬƗ الŕśلƔة

• �šŕŗũƗا Ɖƈ ƉƄƈƈ ƐƏśŬƈ ƑƆŷŌ ƀƔƂحś Ɠž ةŬŬŎƈال ŧƏŠƏ Ɖƈ ةƔŕżال ¿ŝƈśś Řũ»ƔŦƗا ƋŨƍ 

ŠƔśƊ Ɠƍ Ə  ƀ»ƆŸśƔة لŽƆśŦƈ šŕŗũŌ ŶƈŠ الƏحŧاŚ الƔƈƔŴƊśة الŕƎƊƈ ¿ƄŮśś Ɠś الŬŬŎƈ«ة� 

 ƒŧũالف ŉاŧƗŕŗ ƓƆƄال ŢŗũلالƉƔũƔŬƈال ¿Ƅ. 

ƋŨƍ الƔƆƈŸة ƈŕŷ ¿ƄŮś¿  .اŌŧŗƈ ŧŕƈśŷ الƔŪƄũƈƜة Ə ¿ƔƄŮś ¿ƜŦ ƉƈحŧاƔƈƔŴƊś Śة ƆƂśŬƈة •

ŉاŧƗا ƐƏśŬƈ ŘŧŕƔŪ ƌƊƈƏ ŪƔحفś. 

لƑƆŷ ƉƄ الƉŐž ūƄŸ الŘũŴƊ اũśŬƛاƔŠƔśة Ɠž اŧŦśŬاƇ لƏحة الŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ƇƏƂś ŘŧŕƔƂ«ة  

ŷ ŽƆśŦś ƇƔƍŕفƈال ƉƈةƔلŕśال ũصŕƊŸال Ɠž ¿ŝƈśśƏ ŕƎśƂŗŕŬ Ɖ:  

Ō -  ةƔƁƏŬالحصة ال ŘŧŕƔŪ Ɠƍ ةŬŬŎƈ ŧƏŠƏ Ɖƈ ةƔŕżال Ɖŏ �  ū»فƊ Ɠž ƓŮƈƔ šŕŗũƗا ŘŧŕƔŪƏ

ŬŌ ¿ŧŸƈŗ ƋŕŠśƛاũ�ŵ      ŕ»Ǝŗ Ŷ»śƈśś Ɠ»śة ال»ŗũŠśال ũŝŌƏ ƇŠالح ũŝŌ Ɖƈ ƌśŧŕفśŬƛ ƃلŨƏ
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ƀƏŬال Ŷƈ ¿ƈŕŸśال Ɠž ةŬŬŎƈا  .ال Ɠ»ž Ţŗũال ƇƔŴŸś Ɖŷ Ŝحŗال ƉŐž ūƄŸال ƑƆŷ  ¿»ŠƗ

 .الƂصŘŧŕƔŪ Ɠž ƇƍŕŬƔ ũƔ حŘŧ الŬžŕƊƈة ŚŕƔƏśŬƈ ůƔƆƂś ƌƊƈƏ اšŕŗũƗ الƔƆŗƂśŬƈة

Ŗ  -  �ŧœŕŬال ƇƔŴƊśة الƔŷƏƊة لŠƔśƊƄ ةƔƁƏŬالحصة ال ũƏųś ũƎŴƔ  ŉŕŲũŏ ƑƆŷ ŘũŧƂال ƑƊŸƈŗ

ƉƔŬžŕƊƈال Ɖƈ ¿ŲžŌ ƉœŕŗŪال ŚŕŠŕح.  

Ş-   »ŮŗƏ ة»ƔلŕƈالƏ ةƔŠŕśƊƙا ŚŕƂžŧśال Ɖƈ ũŗƄŌ ¿ƄŮŗ ŉاŧƗا ŚŕƔƏśŬƈ ũƎŴś  ¿»اصƏśƈ ¿Ƅ

ŶƔũŬƏ.  

ŧ -  Ƈاũśحƛ ةŠƔśƊ ƏƍƏ ¿ƈŕŮ ƇƏƎفƈ Ţŗũال ũŗśŸƔƄ ŽاũųƗا ¿)acteurs (ũƔƔŕŸƈƆل         

  .ƏالƏŌ (ŕƎƊŷ ¿ƏŎŬƈ Əƍ Ɠś الƇƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة (

  ¿Ɯżś»ŬاƏ ةƄũśŮƈال Ţلŕصƈال ƇƎŸƈ ƇŬŕƂśś ŉŕƄũŮƄ ƉœŕŗŪالƏ ƉƔŧũƏƈة الŬŬŎƈال ũŗśŸś »ƍ

ƈ ũƎŴƔƏ ƇƎŸƈŠś Ɠśال ŘƏƂال ¿ƈاƏŷ    Ɖ»ƈ ūƔ»ل ƇƔ»ŴƊśال Ɖƈ ŵƏƊا الŨƍ Ɠž ةƔŪƄũƈƜال ƇƏƎف

    Ţŗũ»ال Ɠ»ž Žũ»ų ¿Ƅ ةƈƍŕŬƈ ŧŧحś ƌŬŕŬŌ ƑƆŷƏ ƇũśحƔ ũŕƔŸƈƄ ŕƈƊŏƏ ةƔŧŕصśƁƛا ƌśƔƏاŪ

ƓƆƄال. 

 ¿ƈŸśŬśƏ ŕƈŗ ŢƈŬś ƓśالƏ ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƔƈصś Ɠž ةŬŬŎƈƆل ŘŧƔŧŠال ŘũŴƊال ƋŨƍ

 ƓƆƔ:  

•  Ɠž ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƍŕŬś  Ɖ»ƈ ¿ƄŮśś ƓśالƏ ةŬŬŎƈƆة لƔŠƔśاũśŬƛا ƇƔƂال ũƔƔŬś

 ųŗاƏŲالƏ ũƔƔŕŸƈال ŵƏƈŠƈ)normes (  �Ƈœŕ»Ƃال ƇƔ»ŴƊśال ¿ŗƁ Ɖƈ Ƈũśحś ƓśالƏ   ƃ»لŨƏ

�ƉœŕŗŪال Śŕƈŕƈśƍا ŉŕŲũƙ ةƔŬžŕƊś ŘŪƔƈ ةŬŬŎƈƆل ŢƊƈśƏ.  

  :ƔƆƈŷ ũƈśƏة śحŧƔŧ الƇƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة ŕŗلũƈاح¿ الŕśلƔة

 Ō-  ا ŧƔŧحś ƑلƏƗة اƆحũƈال ŖƆųśś�ƉœŕŗŪال ŚŕŗŻũƏ Śŕƈŕƈśƍ  ¿ŕ»ŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž:   ű»Ÿŗ

žũŸƈة ƏƊŌاŵ الŶƆŬ  الśحƏś Ɠž ƇƄاťƔũ الƏƊŌ :�ƇƔƆŬśاŵ الƉƏƄś ƉœŕŗŪ حŬŕŬة لƇƔƂƆ الŕśلƔة

�ŧũƏƈال ƉŪŕŦƈ Ɠž ŘŧƏŠƏƈة الƔŗƆųال ŧاŧŷŏ Řũśž Ɠž ةƁŧŗ ũŕŸŬƗة اžũŸƈ. 

 Ŗ -  ƈة الŷƏƈŠƈة لƔŠƔśاũśŬƛا ƇƔƂال ŧƔŧحś ةƔƊŕŝة الƆحũƈال ŖƆųśś    Ŗ»ŠƔ Ɠ»śالƏ ة»ŬŬŎ

ƉœŕŗŪال ŚŕŗŻũ ŵŕŗŮŏ űũżل ŕƎƈاũśاح. 

 Ş-    Ɠ»ž ةŬŬŎƈال ¿ŦاŧŗƏ ¿ŕŠƈ ¿Ƅ Ɠž Ƈũśحś ŖŠƔ Ɠśال ƇƔƂال ŧƔŧحś ةŝلŕŝة الƆحũƈال ŖƆųśś

 ƓƆƔżŮś Ŷŗŕų ŚاŨ ةƔƈƔŴƊś ŘŧحƏ ¿Ƅ )�ŶƊصƈال  ƉŪŦƈال…( .  Ō Ƒ»لŏ Řũŕ»Ůƙا ũŧŠśƏƉ 
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śال Ŷŗŕųال ūƔل Əƍ ةƔلƏƗة اƔŠƔśاũśŬƛا ƇƔƂال Ɖƈ ةƔŕżال�ƒũƔƔŬśال ŕƈƊŏƏ ƓحƔصح  ƓƊŸƔ اŨƍ

ƔلŕŸž ũƔƔŬś Ɖƈ ةŬŬŎƈال ¿Ŧاŧ Žũų ¿Ƅ ƉƔƄƈśƌś ةƔŠƔśاũśŬƛا.  

• �ƇƔŴƊśƆل ƓŷƏƊال ũƔƔŬśال Ɠž ةƔŠƔśاũśŬƛا ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƍŕŬś  ŞŨƏƈƊال ũŕƔśŦا ŢƈŬƔ ŜƔحŗ

 الśŗ ƓƈƔŴƊśحƁŕų ŧƔŧة الŬŬŎƈة Ɠž اŗŕŠśŬƛة لŚŕŗŻũ الƔƄŗ ƉœŕŗŪفƔة Ɖƈ ¿ŲžŌ الŬžŕƊƈة�

ƄƏحة�Əƈų ةƔŠƔśاũśŬƛا ƇƔƂال ŚƊŕƄ ŕƈƆ ةƔƈƍŌ ũŝƄŌ ةƔƈƔŴƊśال ŚŕحƜصƙا ŚƊŕƄ ŕƈƆƄ.  

  

ΙV-Ð-Ð- المتوازنة(لوحة القيادة المستقبلية(Tableau de bord prospectif   

ŕƂƈ Ɠžkaplan.R  ƏNorton.d   Ɠ»ž¿ لŖ»śŕƄƆ   Ũƍ ũƎŴ١٩٩٢ا الƈصƊŬ Ɠž ŢƆųة 

ũŮƊا ŖŕśƄ حŵƏ»ŲƏƈ ¿Ə لƏح«ة    ƊŬ ƓžƏ١٩٩٦ة   ƆŠƈHarvard businesss revieuة 

ŬƆž ƌƔž ƉŕƈŧƂƔفة ŘŧƔŧŠ حƏ¿ الƉƔŪƏŕŠśƈ ŘŧŕƔƂ اŕƈŸśŬ¿ الũŮŎƈاŚ الŕƈلƔ«ة   الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة�

ųƂž.     ة»ƔŷƏƊلŕŗ ųŗśũ»ś ة»Ɓŧ ũŝƄŌ ŚاũŮŎƈ ƑƆŷ ŪƄũś ةƔŠƔśاũśŬا ũƏŕحƈ Şاũŧŏ Ƈś ŜƔح

Ũ Ɠل«ƃ الŗƁ Ɖƈ ŘũŧƂ   Ŗ»ƊŕŠ¿ الśƏ ƉƏŗŪحƉƔŬ الŚŕƔƆƈŸ الŧاƔƆŦ«ة Ə� ƈ  »ƊŸƊƏاƏ ¿ŠƕالƈƔƂة

ƓƈƔŴƊśال.  

Ɖ»ƈ حŽƆśŦś ŕƈƄ     ƋŨ»ƍ ƉŌ Ŝ»Ɣ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة Ɖŷ لƏحة الŘŧŕƔƂ اũśŬƛاƔŠƔśة�

ƔƊŕƄƈŏ ƑƊŸƈŗة śصƇƔƈ لƏحة Řŧŕ»ƔƁ   اƉƔŸŗ ŨŦōś ŘũƔŦƗ اũŕŗśŷƛ الŚŕƊƏƄƈ Ŷƈ ŽƔƄś الŬŬŎƈة�

�ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا Ŷƈ ƌśاũƔżśƈƏ ƇœŕƂال ųŕŮƊال ūŕŬŌ ƑƆŷ ŘŧŕƔƂحة الƏل ŕƈƊƔŗ   ƉŐ»ž ةƔƆŗƂśŬƈال

 ũƏŕحƈ ةŸŗũŌ Ɠž ŕƎŸƔƈŠś Ƈś ŚاũŮŎƈال Ɖƈ ةƔŷƏƊ ةƈœŕƁ šũśƂśةƔŬŕŬŌ ŕƂحƛ ŕƎƆƔƆحś ƇśƔ.  

  

Î - محاور لوحة القيادة المستقبلية:)Î(  

              ƓƆŗƂś»Ŭƈال ŵƏũ»Ůƈال ƇŠũ»śƔ ¿»ƈŕƄśƈ ¿»ƈŷ ũŕ»ųŏ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ŢƊƈś

 ŚاũŮŎƈ Ɖƈ ūƊŕŠśƈ ¿Ƅ ¿ƄŮ Ɠž ةŬŬŎƈة الƔŠƔśاũśŬاƏ�ŉاŧƗا    ŪƏŕ»ŠśƔ ƃ»لŨ Ƒلŏ ةžŕŲŏ

ƆƔ»ŬƏة اśص«ŗ � ƉƏ»ƄƔ    ¿ŕحƔƆƈŷ ŜƔة الŏ ūŕƔƂلƑ اƋũŕŗśŷ حũŠ الŪاƔƏة لŚŕƔƆƈŸƆ الƔũƔƔŬśة

ŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ŧƈśŸƔƏة Ɖƈ الũŮŎƈاŪũ»ŗś Ś لũ»ŠƘاŕŦ    ŉصة ŕŗلƏ ƇŕƎƈاũśŬاƔŠƔśة الŬŬŎƈة�

 ũŲŕالح ŉاŧƗا ŚاŧŧحƈƏŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬś Ɠśال şœŕśƊال ųŗũŗ ƃلŨƏ ƓƆŗƂśŬƈال   ¿»ƈاƏŸال Ŷƈ

ŕƎل Řŧŧحƈال.  

                                                           
Kaplan.R , Norton .D , le tableau de bord prospectif , éd organisation , paris 1998 p 37,38,39,40 )١(   
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 ŚاŉŕفƄالƏ ŽũŕŸƈالƏ ŚŕƁŕųال ¿Ƅ ŧŮح ƑƆŷ ƃلŨ ¿ƜŦ Ɖƈ ƉƔũƔŬƈال ¿ƈŸƔƏل ŽƆśŦƈ

ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƏحƊ ŽاũųƗا.  

ƓƆƔ ŕƈƔž ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ũƏŕحƈ ¿ŝƈśśƏ:  

  

Ō -  المحور المالي: ƔƂśƆل ƃلŨƏ ةƔلŕƈال ŚاũŮŎƈال ƑƆŷ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ŪƄśũś ¿ŕŸالف ƇƔ

śŗ ŢƈŬśƏحŨŏ ŕ»ƈ ŧ»Ɣŧا Ś»ƊŕƄ     لũŕŝƖ اśƁƛصƔŧŕة ŨاŚ الŶŗŕų الƓƈƄ لŚŕųŕŮƊƆ الƂŗŕŬة�

ŗƏصفة ƈŕŷة ũ»ŗŸƊ   اƀƔŗųśƏ Śŕƈŕƈśƍƛ اũśŬƛاƔŠƔśة ś Ɠž ƇƍŕŬƔحƉƔŬ الŠƔśƊة الŕƈلƔة�

ŠƔśƊŗ ŕƎŬŕƔƁ ƇśƔƏة اŕŗ ¿ƜżśŬƛلŗŬƊة لūƏŎũ اƏ»ƈƗا¿   .Ɖŷ اŧƍƗاŽ الŕƈلƔة ŕŗلƔŧƏŧũƈة

Ƈś Ɠśال �ŕƎلŕƈŸśŬة اžŕŲƈة الƈƔƂة الųŬاƏŗ ƀŧŌ ¿ƄŮŗƏ.     ŕ»ƎƊŷ ũ»ŗŸƊ ƉŌ Ɖ»ƄƈƔ ƃلŨƄ

¿ŕƈŷƗا ƇƁũل ŶƔũŬال ũƏųśلŕŗ. 

Ŗ  -  ة   :محور الزبائنƔƁƏ»Ŭال ŚŕŷŕųƂال ŧƔŧحś Ɖƈ ƉƔũƔŬƈال ƉƄƈśƔ ƉœŕŗŪال ũƏحƈ ¿Ųفŗ

ƋŧƔŧحś Ƈś ƓƁƏŬ ŵŕųƁ ¿Ƅŗ صةŕŦال ŉاŧƗا ŚاũŮŎƈ ƃلŨ Ƒلŏ ةžŕŲƙŕŗ ŘŧƏصƂƈال.  

  

لƈحŷƏƈŠƈ ƑƆŷ ũƏة Ɖƈ الũŮŎƈاŚ الƔŷƏƊة ƏالƆƈŕŮة لŠƔśƊƆ«ة الƔƏ   Ɠ»śحŨƍ ƒƏśا ا 

ŕƎƔƆŷ ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ  Ə   ƋŨ»ƍ ũ»ŗśŸś اũśŬƛاƔŠƔśة الƈحƏ Řŧŧالŗ ŕ»ƎƂƔŗųś Ƈś»Ɣ Ɠśص«ũاƈة�   

�ƉœŕŗŪال ŉƛƏƏ ŵŕŗŮƙŕŗ ةųŗśũƈال şœŕśƊƆل ŢƔśŕفƈ ŚاũŮŎƈال �ƉœŕŗŪة الŸƁũ ŶƔŬƏś  ةƔŧƏŧũƈال

Ũƍ ƉƈŲśƔ ƉŌ ŖŠƔ ŕƈƄا  .Ɖƈ الŵŕųƂ الś Ƈś ƒŨحƋŧƔŧحũŮ ŖŬاŢœ الƏ ƉœŕŗŪالحصة الƔƁƏŬة 

�ƇƍũŕƔśŦا Ƈś ƉƔŨال ƉœŕŗŪƆة لƈŧƂƈال ŚŕƈŧŦة الƁŧ Ɛŧƈ ūŕƔƂصة لŕŦ ŚاũŮŎƈ ũƏحƈال  ƉƄƈƔƏ

�ƇƎƔŧũƏƈل ƉœŕŗŪال ŉƛƏ Śاŧŧحƈŗ ŚاũŮŎƈال ƋŨƍ Ɖŷ ũƔŗŸśال  űŸŗ ¿ŲفƔ ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž

 …اŕŠƈ Ɠž ũŕƄśŗƛ¿ الƏ ŶƆ»ŬالŚŕƈŧ»Ŧ   الƉœŕŗŪ احũśاŕŠŊ Ƈ¿ الƏ ƇƔƆŬśالűŸŗ اŠũŧ ũŦƕة 

   Ɠ»śالƏ ƀƏ»Ŭلŕŗ صةŕŦة الƔŠƔśاũśŬƛا ŉŕƊŗ Ɖƈ ƉƄƈś ƉœŕŗŪال ŚاũŮŎƈ ƉŌ ¿ƏƂال ƉƄƈƔ ƌƊƈƏ

¿ŗƂśŬƈال Ɠž ¿ŝƈƗا Ɠلŕƈال ŉاŧƗا ƀƔƂحś Ɖƈ ƉƄƈś.  

  

Ŝ- الداخلية Řمحور العمليا:    Śŕ»ƔƆƈŸال ŧƔŧحś űũżŗ ũƏحƈا الŨƍ ƑƆŷ ةŬŬŎƈال ƒũƔŬƈ ŪƄũƔ

Ɔة لƔŬŕŬƗا�ƀƏفśلŕŗ ŕƎل ŢƈŬś ƓśالƏ ةŬŬŎƈ »ŗ ŕƎل ŢƈŬś ŕƎƊƏƄل:  
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• Ŭال ŚŕŷŕųƂال Ɠž ŉƛƏ ũŝƄŌ ƇƎƆŸŠƏ ƉœŕŗŪال ŖŨŠ Ɖƈ ŕƎƊƄƈś ŚŕƈŧŦ ŢƊƈƏ  Ƈ»ś Ɠśة الƔƁ

ŕƎƔž ¿ƈŸال ũŕƔśŦا.  

• ƉƔƈƍŕŬƈال ¿ŗƁ Ɖƈ ũŴśƊƈ Ɠلŕƈ ŧƏŧũƈ ƉŕƈŲ. 

  ŏ ة»Šũŧ Ƒ»Ɔŷ ũƔŗƄال ũŝƗا ŕƎل ƉƏƄƔ Ɠśال ŚŕƔƆƈŸال ƑƆŷ ŚاũŮŎƈال ƋŨƍ ŪƄũśƏ  ŵŕŗ»Ů

 :ƏلŨƍ ŧƔŬŠśا الƈحƔŗ»Ŭ ƑƆŷ ŖŠƔ ũƏ¿ الŕ»ŝƈ¿  . الśƏ ƉœŕŗŪحƀƔƂ اŧƍƗاŽ الŕƈلƔة لŬŬŎƈƆة

�ŞŕśƊƙا ŕƔŠƏلƏƊƄś Ɠž ƇƄحśال �ŢƆųصƈƆل ƀƔƁŧال ƇƏƎفƈال ŖŬة حƔŠŕśƊƙا ŚŕƔƆƈŸال Ɠž ƀƏفśال 

Ůŗ ŚاũƔżś ¿ŕŦŧŏ ƑƆŷ ŘũŧƂالƄ   Řŧ»ƔŧŠ Śŕ»ŠśƊƈ ƇƔŧ»Ƃś ƑƆŷ ŘũŧƂال �ŕƈ şśƊƈ ƑƆŷ ¿ƎŬ ¿. 

الƈحŠŬƊ ƉŌ ƉƄƈƔ ũƏ¿ اƉƔŗ ƉƔžƜśŦ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƄƔ»ŬƜƄة ƏلƏح«ة الƏ     Řŧŕ»ƔƂحŨƍ ŖŬا

  .الƔƆŗƂśŬƈة

• ŘŧƏŠƏƈال ŚŕƔƆƈŸال ƉƔŬحśƏ ةŗƁاũƈ Ɠž ¿ŝƈśƔ ũƏŧلŕž ƓƄƔŬƜƄال ƇŕŴƊال ŖŬح�  ūƄŸال ƑƆŷ

  ŕ»ƎƔž ƇƄحśال ŕƎƊƈ ŖƆųśƔ ŕƔƆƄ ŘŧƔŧŠ ŚŕƔƆƈŷ ƇŕƈŌ ةŬŬŎƈال ŶŲś ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏƆž

�Ƈŕś ¿ƄŮŗ ƉœŕŗŪة الƔƏاŪ Ɖƈ ƏŌ ةƔلŕƈ ةƔƏاŪ Ɖƈ ŘũųŬƈال ŽاŧƍƗا ƀƂحś ƓƄل. 

•  ŘŧƏŠƏƈال ŚŕƔƆƈŸال ƉƔŬحśƏ ةŗŕƁũال ŖƊŕŠ ƑƆŷ ŉاŧƗا ūŕƔƁ Ɠž ةƔƄƔŬƜƄة الƈŴƊƗا ŪƄũś

ƏالƉƈ Ōŧŗś Ɠś لحŴة اŕŗƂśŬ¿ الƔŗƆųة لƏ   ƉƏ»ŗŪالũƈ ¿ƄŮś ƓśحƆة ƁصƀƆŦ Ɠž ŘũƔ الƈƔƂة�

 ƓƎśƊśƏ ةžƏũŸƈ ةŸƆŬل ŽƏũŸƈŗا ƇƔƆŬś�ƉƏŗŪƆة لŸƆŬل  ũŸŬال Ɖƈ ¿ƁŌ فةƆƄś ةųŬاƏŗ ƃلŨƏ

�¿ŗŕƂƈƄ ƌƔƆŷ ¿حصƔ ƒŨال   Ɖƈ ةŬŬŎƈال ƉƄƈśś Ƒśة حƆƔƏų ةƆحũƈ ŖƆųśƔ ŵاŧŗƙا ƉŌ ƛŏ

 ƀƔƂحś"  ةƈƔƂال"� �Ɠلŕƈال ŉاŧƘل Ƈŕƍ ŧŧحƈ ŵاŧŗƙا ¿ƄŮƔ ƃلŨل  ƑƆŷ ũƎŴś ƛ şœŕśƊال ƉƏƄل

ũƔصƂال Ɛŧƈال. 

الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة ŧƍŌ ƑƆŷاũŮŎƈƏ ŽاŨƍ ƀƆųƊƈ ƉƈƏ  ųŗśũ»ś Śا اś ŽƜśŦƛحƒƏś لƏحة 

�ŵاŧŗƙا ŘũƏŧŗ ƀƆŸśś ¿ƔƏųال Ɛŧƈلŕŗ ¿ƜżśŬƛا ŘũƏŧ ůŦś ũƔصƂال Ɛŧƈلŕŗ ŕŲƔŌ ųŗśũśƏ.  

  

ŧ-  التدريب التنظيمي محور :L’axe . apprentissage organisationnel   

لŬŬŎƈ«ة ƀƆŸśƔ   ŕƎŸ»Ųś ƉŌ الƈحũƏ الũاŽƆśŦƈŗ Ŷŗ الƄŕƔƎ¿ الƔŧŷŕƂة الƑƆŷ ŖŠƔ Ɠś ا       

Ə ŉاŧƗا ƉƔŬحśل �¿ƔƏųال Ɛŧƈال ƑƆŷ ƏƈƊال ¿ƔŸفś    ƉŌ ƌ»Ɣلŏ Řũŕ»Ůƙا ũŧŠś ŕƈƏل  Śŕ»ŬŬŎƈƆ

  Ɖœŕ»ŗŪلŕŗ صةŕŦالƏ ¿ƔƏųال Ɛŧƈال ƑƆŷ ŽاŧƍƗا ƀƔƂحś ƑƆŷ ŕƎśũŧƂŗ ƀƆŸśƔ ŕƈƔž ةƆƔƆƁ ŴƏŴح

Ə ŚŕƔŠƏلƏƊƄś ةųŬاƏŗ ةƔƆŦاŧال ŚŕƔƆƈŸةالƈŧŕƂśƈ.  
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فة  Ɖƈ ¿ŸŠś الśحƔƆƈŷ ƉƔŬ«ة Ɣ»ŬŕŬŌة žŕŲƙŕŗ    ŖƔŠś»Ŭśة ŏلŨ Ƒلŕž ƃلŬžŕƊƈة الŪاح

ƉƔƈƍŕŬƈالƏ ƉœŕŗŪال Śŕƈŕƈśƍƛ.  

  

Ɠƍ ũصŕƊŷ ŜƜŝ Ɖƈ ¿ƄŮśƔ ƓƈƔŴƊśال ŖƔũŧśال ƉŌ Ƒلŏ ũƔŮƊƏ:  )   ƇŴƊ»ال �ŧاũ»žƗا

 ŚاŉاũŠƙاƏ ( ŘƏŠالف ŽŕŮśƄا Ƈś ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏƆة لƂŗŕŬال ŜƜŝال ũƏŕحƈال Ɖƈ ŕƁƜųƊاƏ

žƘة لƔلŕالح ŚŕƁŕųال ƉƔŗ�ŚاŉاũŠƙاƏ ةƈŴƊƗاƏ ŧاũ   ة»ƔƆƈŷ ũƔƏųśل ƉƏƄś ƉŌ ŖŠƔ Ɠśال ƉƔŗƏ

ŉاŧƗا.  Ə     ŧاũ»žƗا Śاŉŕ»فƄ ũƔƏ»ųś Ɠ»ž ũƈŝśŬś ƉŌ ŚŕŬŬŎƈال ƑƆŷ ŖŠƔ ŘƏŠالف ƋŨƍ ŧŬل

�ŚŕŬũŕƈƈالƏ ŚاŉاũŠƙا ųŗŲƏ ŚŕƈƏƆŸƈال ƇŴƊ ƉƔŬحśƏ  ũƏحƈ ¿Əفص¿ حƈśś ŽاŧƍƗا ƋŨƍ

ƓƈƔŴƊśال ŖƔũŧśال.  

  

ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ƄŮś صةƜŦƄƏ      Śاũ»ŮŎƈال Şŕ»ƈŧŐŗ Ţƈ»ŬƔ ŧ»ƔŧŠ ũŕųŏ ةƔƆŗƂśŬƈال

    Ɠلŕ»ƈال ŉاŧƘ»ل Śاŧŧ»حƈ šũśƂśƏ ƀŗŕŬال ŉاŧƘة لƔلŕƈال ŚاũŮŎƈال ŖƊŕŠ Ƒلŏ ةƔŠƔśاũśŬƛا

�ƓƈƔŴƊśال ŖƔũŧśالƏ ةƔƆŦاŧال ŚŕƔƆƈŸالƏ ƉœŕŗŪال Ɠž ¿ŝƈśś ƓƆŗƂśŬƈة     ال»ƈŠũś Ƒ»Ɔŷ Ū»ƄũśƏ

ƂƔƂح ŚاũŮŎƈƏ ŽاŧƍŌ ¿ƄŮ Ɠž ةƔŠƔśاũśŬƜة لƈũŕصƏ حةŲاƏة�Ɣ    Ɠ»ž Ţ»ŲƏƊ ƉŌ ƉƄƈƔƏ

  :الƄŮ¿ الŕśلś Ɠفŷŕ¿ اŧŕŸŗƗ اŶŗũƗ لƏƆحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة
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  مكوناŘ لوحة القيادة المستقبلية ):ÑÍ(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . Wegmann.G les tableaux de bord stratégiques: المصدر 
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Ï - يادة المستقبلية وبعدها التنظيميلوحة الق:  

        ŧŕƈśŷƛ اũŴƊ ŕƔƈƔŴƊś ƜƄŮƈ ŕƎƈƔƈصś ŧŸŗ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل Şاũŧŏ ةƔƆƈŷ šũųś

 ¿Ŧŧƈف¿  "الŬƗا Ƒلŏ ƑƆŷƗا Ɖƈ "¿ƜŦ Ɖƈ ƃلŨƏ: 

  

Ƒالمحور المال 

ŻاليƂالت ŭمال تقليŵƕنمو رقم ا  
 

 محور العملياŘ الداخلية  محور الزŕاőن  رŌية واستراتيŞية

ات فعالية عǸلي
ǝالإبدا 

فعالية العǸليات 
  اūصة السوقية  الوȏء  الإنتاجية

Ƒمحور التدريب التنظيم  

ŘولياŌالتحفيز والمس  Řنظم المعلوما Řطاقا  
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 ŕŗ ƀƆŸśƔŨلƈƏƆŸƈة ƇƎžƏ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة ŷƏƈŠƈ ¿ŗƁ Ɖƈة الŚŕƔƏśŬƈ الƔƈũƎ«ة Ō  :أولا

ŗƛ�ŽاũųƗا ¿Ƅ ŕƎƈŬŕƂśƔ ةƔلƏƈŮ ŘũŴƊ ƀƔƂحś Ɖƈ ŧ      Ɖ»ƈ ¿»Ƅ šũ»śƂƔ ũŕ»ųƙا اŨƍ ƓžƏ

Kaplan et norton  ةƔŠƔśاũśŬا ŶŲƏŏصśŕةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿Əح ¿.  

الƔƆƈŸ«ة  ŕŗ Ũŏ ƉŌلŽƔƔƄśŗ ƀƆŸśś   Ɖ»ƈ ƇŻũ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة Ŷƈ الƏحŧاŚ الƔƆƈŸة� :śانيا

ƉƔŗ ةƁƜŷ ŶŲƏ Ɠž ةųƔŬŗلŕŗ ŚŬƔة لƔƈƔŴƊśال ŚاũŮŎƈالƏ ةƔƆحƈة الƔƆƈŸال ŚŕŬŕƔƁ .  ƌ»ƊŌ ƛŏ

  .ƋŨƍ šŕŠƊ ƉƍũƔ ƓŬŕŬŌ Žŧƍ ũŗśŸƔ الƆƔŬƏة

    

  : Əلũŧŏ ƉŕƈŲاŞ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة ŖŠƔ ŧƔŠ ¿ƄŮŗ الƑƆŷ ŪƔƄũś الŕƊŸصũ الŕśلƔة

  

  )Î(: تحديد الأهداف والإجراŇاŘ الخاصة بالوحداŘ العملية -أ

Ũŏا ƔƎƔŧŗ:    Ƒ»Ɔŷ Ƈś»ś ŽƔƄةƔƆƈŷ Řة لŧ ŚŬƔاƔƆŗƂśŬƈŧ ŕƈœة لƏحƈś Ɖŏفص¿ لƏحة الŘŧŕƔƂ ال

  لƈ ƐƏśŬƈ ƇƔŴƊśƆحƈŠũś ƓƆة الŘũŴƊ اũśŬƛاƔŠƔśة الƆƈŕŮة 

  ŧŠƊ ƉƔŝحŕŗال ¿ŗƁ Ɖƈ حةũśƂƈال ¿ƏƆالح Ɖƈ:  

-  ƀŕžƕا űŸŗŗ صةŕŦال ŽاŧƍƗا ŧƔŧحś űƔƏفśة�اƔƆƈŸال ŚاŧحƏل  ŪƄũś ¿ŕŝƈال ¿ƔŗŬ ƑƆŸž

 ƀŕžƕا ƑƆŷ ةƈŕŸال Řũاŧƙا �Ɖœŕ»ŗŪالƏ ةƔلŕƈال ũƏŕحƈلŕŗ ųŗśũś Ɠśال    ŚŕƔƏś»ŬƈƆل ƃũ»śśƏ

ƓƆƈŸال ŖƔũŧśالƏ ŚŕƔƆƈŸال ƀŕžŊ ŧƔŧحś ةƔƁŕŗة الƔƈũƎال. 

-   Ƒ»ƆŷƗا ƐƏśŬƈƆة لƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ŧŕƈśŷŕŗ ƀƔũة لفƔƆŗƂśŬƈ ŘŧŕƔƁ حةƏل ŧƔŧحś ƉƄƈƔ

 .Ŷƈ الŕŗ ųŗśũś ūƔƔŕƂƈ ƑƆŷ ŪƔƄũśلƐƏśŬƈ الƈحƔŸŠũƈƄ ƓƆة�

  : افŘŉ الإطاراŘ المسيرةربطها بمك-ب

ũƔƔżśƏ.   ũƔ»ŮƔ الžŕƂŝة الśƏ ŘŧœŕŬحفŉŕŲŷŌ ŪƔ الŬŬŎƈة� لƀƔŗųś ƇƔŷŧś اũśŬƛاƔŠƔśة�       

    Śاũŕ»ųƚل ¿»ƁƗا Ƒ»Ɔŷ ŘōžŕƄƈالƏ ƇƔƔƂśƆل ŘاŧōƄ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ¿ŕƈŸśŬا Ƒلŏ Ɖŕŝحŕŗال

ŘũƔŬƈال .�ŉاŧƗا ƇƔƔƂśة لƔŸŠũƈ ةƆƔŬƏ Ƒلŏ ¿Əحśś ƌƊƈƏ ƔƊŕƄƈŏƏ   Ƒ»Ɔŷ ũ»Ůŕŗƈ ¿ƄŮŗ ũƔŝōśة ال

ŘũƔŬƈال Śاũŕųƙا ¿ŕƈŷŌ. �ųŗũا الŨƍ ƀƔƂحś ƉƄƈƔ ƛ ƉƔŝحŕŗال ŖŬحƏ   ح«ةƏل ŢŲƊ ŧŸŗ ƛŏ

  .الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة ŧŗاŦ¿ الŕƍŧŕŠƔŏƏ ƇƔŴƊś لƄŮƆ¿ الŢƈŬƔ ƒŨ لŕŗ ŕƎلƊƔŸƈ Řŧƈ ŧŸŗ ŽƔƄśة

  

                                                           
Mendoza .C et autres , opcit , p 167 )١(   
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Ð - المدخل الإنتقادي للوحة القيادة المستقبلية :)Î(  

       ƈƍŕŬƈ ŚƎŠاƏ ƉƔŝحŕŗال Ɖƈ ¿Ƅ ة Norton  ƏKaplan  ƇƔƈصś Ɠž"   Řŧŕ»ƔƂح«ة الƏل

  :ŦƆƊصƓž ŕƎ الųŕƂƊ الŕśلƔة ŷƏƈŠƈة Ɖƈ اŧŕƂśƊƛاŚ" الƔƆŗƂśŬƈة 

  

Ō  *من حيث المحتوى: ƔũŠś ŘũƏص ¿ƄŮś ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ƇƔƈصś Ɖŏŧ   ũƏ»صś ة»Ɣ

ŕƍŧƏŠƏ ŖŗŬƏ ةŬŬŎƈال.  

  

  .الƔƆŗƂśŬƈة الƀųƊƈ الصƓŷŕƊ لŬŬŎƈƆة ƆƄƔƍ ūƄŸśة لƏحة الŘŧŕƔƂ: من حيث الشكل* ب

  

Ŝ *من حيث النتيجة :    Ə»ƍ ƒũ»Ůŗال ¿ŕ»ƈال ūŌũ ƉŌ ةƔŲũž ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ƓفƊś

  .الƈصũŧ اƓŬŕŬƗ لƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŢŗũƆ الŬŬŎƈة

  

ŗال ¿ŗƁ Ɖƈ ŕƍũƔƏųś Ƈś Ɠśال ŘũŴƊال ƌƊŐž ƌƔƆŷƏŕ  ة»ŲƈŕŻ ŕ»ƈ ŕŷƏƊ ةŬŬŎƈال ¿Əح ƉƔŝح. 

ƈ ŚƊŕƄ ةƁƜųƊƛا ƉŌ ƇƄحŗ ةƈƔƂƆل ƓƄƔŬƜƄ ũƏصś ƑƆŷ ƇƏƂś ƓśالƏ ŕƍũŕƄśŗا Ƈś Ɠśة الƆƔŬƏال Ɖ

ƌśƈŧŦƏ ƉƏŗŪال ŉŕŲũŏ ƌśƔŕƎƊƏ ƓŬŕŬƗا ũصƊŸة الƔŧŕƈة الŸƆŬال ŕƎƔž ¿ƄŮś.  ƀŕƔŬا الŨƍ ƓžƏ

 ƒũŮŗال ũصƊŸلŕŗ ůŕŦال ũƏحƈال ¿ƄŮƔ) ƓƈƔŴƊśال ŖƔũŧśال (  ŵاŧ»ŗƙا ŚŕƔƆƈŷ Ƈŷŧل ũصƊŷ

ƉœŕŗŪال ŉŕŲũŏƏ ŞŕśƊƙاƏ.  

• ƔŌ ƇƏƂś ةŬŬŎƈالƏ ةƔŠƔśاũśŬƜل ƉƄŕŬƏ ƓƄƔŬƜƄ ¿ƔŲفś ƑƆŷ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ŕŲ

Ɖƈ ŕƁƜųƊا �ũŕųŦƗاƏ ůũفƆل ƓŠũŕŦال ¿ƔƆحśة الƊƈƔƍ    ŘƏ»Ƃال ųŕ»ƂƊل ƓƆŦاŧ ¿ƔƆحś ŕƎŸŗśƔ

�ŽŸŲالƏ    Ɠ»ž ŕ»ƔƏƊŕŝ اŧŸŗ ةƔũŮŗال ŧũاƏƈلŕŗ ةųŗśũƈال ¿ƔƆحśال ũصŕƊŷ ¿ƄŮś ŕŲƔŌ ŕƊƍ

ŕŸžلƓž  ŽƁƏśś ŕƎśƔ الƔƆƈŸة الƔƈƔŴƊśة ŧŷŏ ƇƍũƏŧƏ �ƓƊŕŬƊŏ ųŕŮƊ ŕƍũŕŗśŷŕŗاŧ اũśŬƛاƔŠƔśة�

 .Ɛŧƈ ƑƆŷ اƌŠŕƈŧƊ الƓž ŧƔŠ الŚŕƔƆƈŸ الƆśŦƈفة ƐƏśŬƈ ƑƆŷ الŬŬŎƈة

ŚƆƈƍŌ لƏحة الŘŧŕƔƂ الƔƆŗƂśŬƈة الŧŸŗ الƏ ƓŬŕƔŬالƓž ¿ŝƈśƈ الƔŕżة ŧƏ»ŠƏ Ɖ»ƈ الŬŬŎƈ«ة     •

ŧŸ اśƁƛصƏ ƒŧŕالƑƆŷ ŚŪƄũƏ  ¿»ŝƈśƈ الƏ. ŗاƈ ũƔŻƏ ƒƏƊŕŝƏ Ƈśƈ ũƔżśƈ ƌśũŗśŷحƁŧŗ ŧŧة

ŽƆśŦƈ ƉŐž ƌƊƈƏ الũŮŎƈاŚ الƂƆŸśƈة ƓƁŕ»ŗŗ الƈح«Ɠž    ũƏŕ اŧƍƗاŨ ŽاŚ الصżŗة الŕƈلƔة�

                                                           
Wegmann.G , Opcit )١(   
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Ɠلŕƈال ũƏحƈال ŽاŧƍŌ Ŷƈ ¿فصƈśś .   ة»ŬŬŎƈلة الŕ»Ŭũ ƉƔŗ ŪƔƔƈśال ƇśƔ ƛ ƐũŦŌ ŘũŕŗŸŗƏ

Mission    ة»ŬŬŎƈلة الŕ»Ŭũ ŧŧحś ŜƔحŗ ةƔƆŗƂśŬƈال ŘŧŕƔƂحة الƏل ƐƏśŬƈ ƑƆŷ ŽاŧƍƗاƏ

¿ŕŠƈ   ŕ»ƎƔž ¿»ƈŸś Ɠśال ƀاƏŬƗاƏ ŕƎƂƔƂحś Ƒلŏ ƑŸŬś Ɠśال ŶƆŬة الŸƔŗųƏ ŕƎƆƈŷ.   ŕ»ƈƊƔŗ

 ŕƎśŕƔƆƈŷ ¿ƜŦ Ɖƈ ŕƎƔلŏ ¿ƏصƏƆة لŬŬŎƈال ƑŸŬś Ɠśال ŚŕƔŕżال Ɖŷ ũŗŸś ŽاŧƍƗاƔŨƔفƊśةال 

ũƔصƂال ¿Šƕا Ɠž ƉƏƄś ŕƈ ŕŗلŕŻƏ ūŕƔƂƆة لƆŗŕƁ şœŕśƊ ¿ƄŮ Ɠž ũƎŴśƏ .  

ΙV-Ñ- الفعالية التنظيميةتصميم لوحة القيادة الخاصة بمزي ŝ:  

ΙV-Ñ-Î-  داد لوحة القيادة للفعالية التنظيميةŵō يةŞمنه.  
ن قيادة عبيداغوجي لمعلومات ضرورية للمسؤول  تشكل لوحة القيادة شكل ملخص و

المؤسسة �وتشكل 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   المنتظرة� رثاواƕ النتائجوالمنتجات وأي على النشاطات  .الجماعة على التنظيم
  .اختيار مجموعة معايير للتقدير والقياس ترتبط بمصالŢ القائمين بعملية التقييم 

Őعداد لوحة قيادة تسمŢ بتثمـين  وعليه سوف نحاول على تقديم المنهجية التي تسمŢ ب
  .وقياس الفعالية التنظيمية 

  
Î- داد لوحة القيادة للفعالية التنظيميةŵō 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 ŵōداد: )ÑÎ(رقم الƂŬل
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شكل من تصميم الباحث: المصدر 
  
  

  
  

اȋطراǥ الŮ Ŗا عȐقة يŢǆس
 بالفعالية التنǜيǸية

Ňحصاōرد وŞ 
  .معلومات موجودة  -

  الاحتياج من المعلومات -

 التشكيل         
  .تحدید الخریطة التنظيمية  - -

 التفویضضبط قواعد-

  اختيار المؤشرات

  تحديد متغيرات العمل

 التطبيق واƻȏتيار

  التنظيم رئيس مشروع استثمار في

  شرš الأهداف وقواعد العمل  توضŢ الطرق والبرامج
  الإدارة العامة
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إن عملية إعداد لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية تشكل اسـتثمار اسـتراتيجي   
للمؤسسة� إذ تساهم في تحسين مباشر لطاقة رد فعل المؤسسة تجاه المشاكل التي تطرš على 

الملائمـة � التـزامن�   { وى البيئة الداخلية أو الخارجية لها � كذلƃ نوعية الاسـتجابة  المست
�ومنه تتمكن المؤسسة من تطـوير قـدرتها التنظيميـة    } …الانسجام مع الأهداف المسطرة 

وإحداث التزاوŞ و الانسجام بين مختلف الأهداف الخاصة والعامة والذي تمثـل المؤسسـة   
  .حقيق ذلƃ الفضاء الذي يتم فيه ت

  
نتبع الخطوات التالية كما هو موضŢ فـي   �ولتوطين لوحة القيادة� 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 وقرار� وهذا يتم بواسطة شـرš الأهـداف وتحضـير   
  .وتكوين مجموع الإطارات بغرű القدرة على استعمالها 

القدرة علـى   مله) ن في التنظيم ومستشار(كما تشرƃ الإدارة العامة أطراف متخصصة  •
وبناء البرامج التي تسمŢ بŐظهار الطاقات الكامنـة   قتشخيص المشكلات ووصف الطر

ا أفق زمني محـدد  غير المستغلة �ويجب أن تكون الأهداف بعدد محدود� واضحة� وله
  .وقابلة للقياس 

مختلف أعضـاء المؤسسـة    سكذلƃ تعمل الإدارة العامة بمساعدة المشاركين على تحسي •
بأهمية التنظيم كعنصر من عناصر الإنتاŞ وأهميته الاستثمارية وكيفية الاستفادة القصوى 

علـى   منه� ويتحقق ذلƃ من خلال تجسيد العملية التنظيمية ومساعدة أعضاء المؤسسـة 
  .بذلƃ الفعالية التنظيمية  ققوعدم الانحراف لتتح اوإمكانية قياسه افهمه

بالإضافة إلى ذلƃ يجب التأكد على ضرورة عقد القران بين لوحـة القيـادة والخريطـة     •
التنظيمية للمؤسسة� بحيث نشير إلى وجود خطر رفű لوحة القيادة وانحـراف الـدور   

مع الهيكلة القائمة� ومنه فŐن الأخطاء التنظيمية  الذي قامت من أجله إن لم تكن منسجمة
تنعكس على أداء لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية� لذلƃ كلما احترمـت الهيكلـة   
التنظيمية المبادő التنظيمية السابقة الذكر كلما انعكس إيجابا في دور لوحة القيـادة فـي   

باعتبـار الأهـداف   . (Ƙهداف 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  �انعطاف 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 التنظيمية� وذلƃ بالنظر للخلط الذي يمكن أن يظهر بين الأهـداف  

الأخيرة تمثل المحددات الأساسية للنجاš أو الفشل فـي تحقيـق الأهـداف    العمل� هذه 
 .المسطرة� ويجب أن يتحكم المسؤول في تطويرها والتأثير فيها

تتميز مرحلة المؤشرات التي تظهر في لوحة القيادة بمجموعة من الخصائص تتمثل فـي   •
ما يسمŢ بالقيـادة� كمـا   الوضوš والعدد القليل وغير قابلة للتأويل والتزامن والبساطة� ب

د اكميات مصنعة� كميـات مباعـة� تعـد   (يمكن التعبير عن المؤشرات بوحدات مادية 
رقم أعمـال�  (� أو يمكن التعبير بوحدات نقدية )إلť…العمالة� ساعات عمل� عدد زبائن

 ـأو فـي شـكل ن  ) إلـť …تكاليف إنتا�Ş هوام�ŭ أعباء العنصر البشري ب تتعلـق  س
 .)…ية مردودالبالإنتاجية� (

ي عناية كبيرة لنوعية عرű المؤشـرات باسـتعمال الجـداول والرسـوم     ليجب أن نو •
المستخدمة� وتمكن في نفس الوقت من تقديم نظرة سريعة ودقيقة وملخصة حول مستوى 
الفعالية التنظيمية والمرتبطة بدرجة تحقيق الأهداف� كذلƃ الاكتشاف السريع للانحرافات 

كانت موجبة أو سالبة� ومنه يمكن اتخاذ التدابير الضرورية عن الأهداف المسطرة سواء 
لتصحيŢ الوضعية بالاعتماد على المقارنة مع الأهداف المسطرة� وتمكن الإدارة العامـة  

  .من القيادة السليمة للمؤسسة بشكل يمكن من تحقيق هدف الاستراتيجية
  
Ï-الفعالية التŕ داد لوحة القيادة الخاصةŵدارية لإō ŘاداŬرōنظيمية:  

والذي يعتمـد بشـكل كبيـر علـى      )management(إن التصور المعاصر لƚدارة        
� تسمŢ للعملية التنظيمية بأن تكون أكثر حركيـة  )حيز أكبر للحركة (التفويű والمسؤولية 

وتفاعل وتتبنى مفهوم القرب والاستماع� وهذه المفاهيم يمكن تجسيدها من خلال لوحة قيـادة  
  :ف على الفعالية التنظيمية وذلƃ من منطلق أنها تسمŢ بالوقو

  .تجسد النشاط التنظيمي للمؤسسة  •
  .أداة ارتباط هرمية بين مختلف المستويات التنظيمية •
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  .تسمŢ بالاتصال بين مختلف المصالŢ وتساهم في نفس الوقت في النشاطات والعمليات •
  .قيادةتضمن نظرة مشتركة للتنظيم� وفي غيابها يصعب إعداد لوحة ال •
يساهم في التفويű المتوازن للسلطة والتي تسمŢ للمسيرين برد الفعل السـريع واتخـاذ    •

  .ويجعل منها مصدر للتحفيز وزيادة مستوى الفعالية التنظيمية القرارات الضرورية�
تسمŢ المؤشرات للمسؤولين بالحكم على فعالية القرارات المتخذة والتي من خـلال تـتم    •

  ).Pilotage( عملية القيادة 
تشكل المؤشرات في المستقبل قاعدة لتقييم الفعالية التنظيمية وتسمŢ لمجموع فرق العمل  •

  .بالمساهمة في هذا المسار
•   Ţنها تسـمŐانطلاقا من اعتبار المؤشرات المعتمدة في لوحة القيادة تأخذ الطابع الرسمي ف

ينتظره كـل الأطـراف    بتوضيŢ العقود التي تبرم بين المسير والإدارة العامة وتحديد ما
  .والذي ينعكس على الفعالية التنظيمية

  
ІV-Ñ-Ï الفعالية التنظيميةŕ لوحة القيادة Ǝتنظيم 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 التŋزر الإيجابي ثأب
  

Î -  صهاőوخصا Řالمعلوما Śمن حي Ǝالمحتو:  
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 الوظائف� إذ تتحول إلى عائق في إعطاء صورة متناسقة للفعالية التنظيمية على 
أن نفس المؤشرات يمكن أن تستعمل وتستخدم من قبـل  "مستوى المؤسسة� لذلƃ يمكن القول 

هـذا يعنـي   : لحوار أطراف مختلفة داخل المؤسسة� فالمؤشر لا يمنŢ السلطة وإنما يسمŢ با
 معرفة الكل للكيفية التي يتم بها العمل� وكيف يمكن القيام بالعمل بطريقة أفضل وأكثر فعالية�

المعلومات الملائمة يتطلب من الطاقم المسير للمؤسسة أن يكون في الاسـتماع   روكذلƃ توف
مؤشرات ميدانية للمسؤولين حتى يمكن مساعدتهم على إنجاز المهام المنوطة بهم� 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 الخارجية� 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  �وتعني التعبير عن الأحداث التي تظهرها بدون تشويه أو تظليل :الحياديºة   •
 Ţأن تعكس حقيقة النشاط والظروف التي يؤدي  فيها بشكل واض.  

•  ŻيƂلية للتŕكيفيـة تمكـن مـن    وتعني استجابة المعلومة للتغيرات التي تحـدث ب  :القا
كـل هـذا يسـمŢ     .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 تـذكر�إذ أن انتقـال     
المعلومة من مستوى تنظيمي إلى مستوى Ŋخر يفقدها الكثير من قيمتها وبالتالي لا تعكس 

  .الفعالية التنظيمية الحقيقية 
كـذلƃ  و �والواضحة بدون غموű وتتعلق من خلال القراءة المباشرة:  سهولة الترŞمة •

 �تفـادي الشـƃ  ب الترجمـة   تسمŢ إمكانية ماك .بها تقديم هذه المعلومةيتم الطريقة التي 
  .وإمكانية الحوار الصريŢ حول الأهداف المسطرة

• žŕبـين    :  الس ŭحداث السبق فـي النقـاŐب Ţكلما تأتي المعلومة بشكل مبكر �كلما تسم
 ـال(تتميـز كـل معلومـات السـياق      متغيرات العملية التنظيمية� كما رف� السـوق�  ظ

  .بخاصية السبق ) …التكنولوجيا
يجب الحصول على المعلومات مهما كانت لكن من منطلق أن تكون تكلفتها أقل :  التƂلفة •

 .الأمثلية للمعلومة كمورد تبدأ من تخفيű تكاليف الحصول عليهافما يمكن� 

  
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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  :ƋيƂلة لوحة قيادة الفعالية التنظيمية -٢
جموعة مؤشرات يـتم اختيارهـا   تتشكل لوحة القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمية من م       

بعناية كبيرة على أساس الأهداف المسطرة وبعدد محصور� وذلƃ راجـع إلـى أن الطاقـة    
الإدراكية لƚنسان  لا تستوعب عدد مرتفع من المعلومات� بحيث حسـب أعمـال الباحـث    

Miller)أن اعتمـاد العديـد مـن      )٢ -+ ٧(لا يتجاوز عدد المؤشرات  )١ ƃومبـرر ذلـ �
التركيز في تحديد المؤشـرات   يجبت سوف يقضي على المعلومة الأساسية� كذلƃ المؤشرا

  .من قبل المستعملين باعتبارها مؤشرات شخصية
ونشير أيضا أنه غالبا ما يساء استعمال مؤشرات الفعالية التنظيمية� فعلى سبيل المثال اعتماد 

كون له أكثر من ذلŊ ƃثـار  مؤشرات الإنتاجية يمكن أن يتجنب أو يتفادى أهداف المؤسسة وت
سلبية� انطلاقا من تركيزها على الكم وإغفال الاستقلالية ومسؤولية الأطراف فـي تحقيـق   

مراقبة الإنتاجية أكثر منها ل� وعليه تتحول لوحة القيادة إلى وسيلة )الجانب النوعي (الأهداف 
  .م المؤسسة حسين الفعالية التنظيمية والوقوف على الإختلالات التي تواجه تنظيت

 ƃينتظر عن لوحة القيادة أن تكون المحر ƃلطاقات الإبداعية وتوجيه السـلوكيات نحـو   لكذل
تفجير الطاقات الكامنة� عوű أن تعمل على مراقبة الأفراد أثناء قيامهم بعمليـة  العمـل�   
 وعليه فŐن 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
المؤسسة� بالإضافة إلى ذلƃ فŐن 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 بŐعادة 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 تمنŢ لهم Ŋفاق 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   يمكن القول أن هذه التنظيمية

  
يتمثل في معلومات داخلية تتعلق بمختلف المصالŢ التي تتشكل منها المؤسسة :  المصدر** 

في شكل معلومات كمية أو مالية أو في شكل معلومات تتعلق بالمناŤ التنظيمي مـن تغيـب   
 �ƃالمعلومات الخارجية ومدى تأثيرها على الأهداف المسطرة ودوران عمل وما إلى ذل ƃكذل

  .من قبل المؤسسة
إلى جانب ذلƃ 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 :  Ƃيفية التقديم** 

١( Řاżنحراƙمن خلال مراقبة :  ا ƃوالتي 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 الŕيانية والعƚماŘ الساطعة والŞداول الإحصاőية )٣
  .المعلومات والتي تعكس صورة للواقع التنظيمي 

  
 **Řيجب استغلال المعلومة بناءا على توقيتها في عملية اتخاذ القرار ويجب تفادي :  التوقي

طبيعة العملية� بمعنى يجب تقديم المعلومة الخاصة بنشاط معين حسب والطلاق بين المعلومة 
التوقيت الملائم� على المدى القصير أو المتوسط أو الطويل لتقدم صورة أكثر دقة على واقع 

تنظيم وسيرورته في المؤسسة� فالمعلومة المرتبطة بالخزينة تقدم في الأجل القصير أفضل ال
  .من تقديمها في الأجل الطويل 
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  :وظاŻő لوحة القيادة لقياس الفعالية التنظيمية-٣
من منطلق أن البحث على الفعالية التنظيمية يعني إيجاد أحسـن المؤشـرات للقيـام    

كمـا يمكـن    .شكل أفضل� 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 

  :منسŞم للفعالية التنظيمية  Ɓلوحة القيادة ŋƂداة ōدار •
تشكل لوحة القيادة وسيلة تضمن لمتخذ القرار إدراƃ الحالة في لحظة معينة� مع الإشارة 

كل مسـؤول عـن   ل هأن تصميم لوحة القيادة لا تضمن بشكل مطلق إدراƃ الأشياء� بحيث أن
اهتماماتـه  اتخاذ القرارات طريقته الخاصة في رؤية الأشياء ودراسة متغيرات البيئة حسب 

  .وكفاءته الشخصية
وعليه فŐنه 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 المنجزة� والجهود التي يتم إنجازهـا مسـتقبلا   

ة� كما تلعب دورا وقائيا فـي حالـة حـدوث إخـتلالات     مع متطلبات المؤسس يتلاءمبشكل 
تنظيمية� وتسمŢ بالقيام بتشخيص متغيرات العملية التنظيمية والذي بدوره يمكن مـن تقـديم   

  .عناصر إيجابية لƘخطاء 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 المطروحة� ومنه يتمكن كل طـرف تقـديم مسـاهم   
  .تحقق في الأخير التŋزر الإيجابي على مستوى المؤسسة يل

لا كـذلƃ   .كما تسهل لوحة القيادة عملية الاتصال وتبادل المعلومات بين مختلف الأطـراف 
ا تخضع عملية عرű المعلومـات لتوجهـات   يمكن اعتبار لوحة القيادة وسيلة نمطية� وإنم

وتأثيرات القائمين على قيادة المؤسسة� وبناءا على ذلƃ تخضع لوحة القيـادة إلـى ضـبط    
  .كثر ملائمة للواقع التنظيمي للمؤسسةاوتعديلات تجعل منها� 

إن لوحة القيادة  :تسمŠ لوحة القيادة الخاصة ŕالفعالية التنظيمية ŕالسžŕ وسرŵة الحرƂة •
صة بالفعالية التنظيمية تقوم على أساس البحث عن مؤشرات تختصر عامل الـزمن  الخا

فاعتماد المؤشـرات   ويسمŢ محتواها يتوقع الظواهر ومنه احتواء المشاكل قبل حدوثها�
 لأنهـا المالية في قياس الفعالية التنظيمية يمكن أن يؤدي إلى تأخر في زمـن الحركـة   
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تعلق بـالموارد  تكحجم الإنتاŞ أو مؤشرات  ةماديالمؤشرات التطلب معالجة أطول من ت
  .البشرية كالتغيب

تقوم لوحة القيادة الخاصة ŕقياس الفعالية التنظيمية ŵلƏ أساس التمييز ºŕين مراºƂز    •
لكن بشرط أن يتم إدماŞ مؤشرات تكون المسؤولية فيها مشـتركة وتظهـر    :المسŌولية

تنظيمية هي كل متكامل وعبـارة عـن   عملية الاتصال الأفقي� 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 المستقبل� كذلƃ 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-Ñ-Ð  * قياس الفعالية التنظيميةŕ عاد لوحة القيادة الخاصةŕأ:  

تها من فرد ƕخـر وعـدم   يانطلاقا من المفهوم المتعدد الأبعاد للفعالية التنظيمية ونسب
الفعالية التنظيميـة   حديدوتعدد المداخل التي اهتمت بدراستها� يمكن ت وجود تعريف جامع لها

ن خلالها تحديد لوحة القيـادة لقيـاس الفعاليـة    ممن أربعة زوايا تمنŢ لنا الأبعاد التي يمكن 
  .التنظيمية 

مºزيŝ الفعاليºة   "الذي تم إقتراحه و المتمثـل فـي   صطلŢ المهذه الأبعاد تشكل لنا 
المتمثلـة  و �"4d"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 الأبعاد� كما يرتبط البعـد الاقتصـادي   

ت ذات الطابع الكمي� بينما يرتبط البعد الاجتماعي والثقافي بـالمتغيرات  المتغيرانظامي وال
  .النوعيذات الطابع 

  
  :ويمكن أن نوضŢ لوحة القيادة الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية من خلال الشكل التالي
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  لوحة القيادة الخاصة ŕمزيŝ الفعالية التنظيمية: ) ÑÏ(الƂŬل رقم

  

  
  

  
  ƂŬŚل من تصميم الŕاح

  
  
  
  
  

  البعد النظامي
التركيز علƏ التفاعل مŴ البيئة

الخارجية ووضŴ 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

ƑŵتماŞƙعد اŕال  
Ƒżقاśعد الŕال 
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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    
بالتطورات� أكثر منه أداة نمطية لقياس الفعالية التنظيمية يمكن أن يعاب عليها العـودة إلـى   

ار المؤشرات مـن  يوبمعنى Ŋخر تبقى عملية اخت"  the one best way" دأ الكلاسيكي المب
الـذي نريـد    شـيء ال  كذلƃ .اختصاص الفرق المسؤولة عن عملية التنظيم بداخل المؤسسة

التأكيد هو أن الفعالية التنظيمية ليست نتيجة عنصر واحد� بل هي نتيجة تفاعل عدة متغيرات 
بعاد الفعالية التنظيمية� بحيث تظهر نتائجها لـيس فقـط فـي    أبر عليها بالتي نعو �فيما بينها

  .الأجل القصير وإنما في الأجل الطويل أيضا 
كذلƃ 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
  

  :الŕعد اƙقتصادي للفعالية التنظيمية-أ
علـى موضـوع    والتركيز) العقلانية( انطلاقا من الفلسفة التي تقوم على مبدأ الرشد 

من زاويته المادية بالاعتماد على تقسيم العمل والتخصص� كلها عوامل ) أي العمل ( التنظيم 
اعتبرت أساسا حاسما في بناء متطلبات الهيكل التنظيمـي للمؤسسـة� كـذلƃ أكـدت هـذه      

أو النظـرة اƕليـة   ( العنصر البشـري   دالنظريات على الطابع المغلق لنظام المؤسسة وحيا
لذلƃ فالفعالية التنظيمية ينظر لها من أبعادها الماديـة علـى أسـاس العلاقـة بـين        .)للفرد

 .أو بمعنى Ŋخر العمل على تعظيم النتـائج أو تدنيـة التكـاليف    المخرجات إلى المدخلات�
عتمد المؤسسة على المحاسبة العامة� والتحليلية� والتـي تشـكل   توللوقوف على هذه النتائج 

  .التنظيمي والتفاعل بين متغيراتهاأرصدتها صور للواقع 
والرشـادة   Taylorالرشادة الإنتاجية لـدى  : الرشادة في عدة صور ظهركما يمكن أن ت

�ومن كون المؤسسـة حيـز لƚنتـاWeber     Şة لدى يوالرشادة الهيكل Fayolالإدارية لدى 
) Şن عوامل الفعالية التنظيمية تتمثل فيما يلي) توليفة لعناصر الإنتاŐف:  

  .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 العوامل� في شكل نتائج أو تكاليف
  

  :الŕعد اŞƙتماƑŵ 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 للتنظـيم� ومنـه   

في شكل طاقـة   –بعدا ماديا وحسب وإنما عبارة عن جهود إنسانية فالعملية التنظيمية ليست 
يقوم بها الفرد بغرű التنسيق بين مختلف مكونات العملية التنظيمية� 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 تسمŢ بتكييف البنية التنظيمية بما ينسجم ومتطلبات الفـرد ويقلـل مـن    
� فالغيابـات  )عبر عليها بالمناŤ التنظيمـي  ن( التفاعل السلبي بين مكونات العملية التنظيمية� 

شرات تسـمŢ بتشـخيص   ومؤ والصراعات تشكل صور لضعف الأداء التنظيمي للمؤسسة�
الوضعية حتى يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية التي تسمŢ بتحسـين مسـتوى   

  .-النتائج تظهر المدى الطويل  أن باعتبار–الفعالية التنظيمية 
بالإضافة إلى ذلƃ فŐن البعد الاجتماعي للفعالية التنظيمية يركز على متغيرات نوعية تـرتبط  

رد� ومنه يجب على المؤسسة إيجاد الوسائل الكفيلة بجمع هذا النوع من بالجانب السلوكي للف
المعلومات وتحليلها وذلƃ عن طريق المقابلات والاستبيانات واعتماد الوسائل الإحصائية التي 

  .تسمŢ بالوقوف على تطور اتجاه الفعالية التنظيمية
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Ŝ- للفعالية التنظيمية Ƒعد النظامŕال:  

يز الدراسات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية في إعطاء تفسير وتصور نتيجة للقصور الذي م
شامل للمتغيرات التي تتحكم في الفعالية التنظيمية �وذلƃ راجع إلى عـدم ثبـات واسـتقرار    

  :التي نعبر عليها بمجموعة من المحددات و يمكن إجمالها كما يلي والظاهرة التنظيمية� 
  .مانيا ومكانياعدم ثبات المواقف السلوكية لƘفراد ز •
  .الطبيعة الديناميكية للمؤسسة في علاقتها مع البيئة الخارجية •
  .التنوع والطبيعة المعقدة للمتغيرات السلوكية والتي تصعب من دراسة وتتبع Ŋثارها •
  .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 

ومنه 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 أصبŢ بالإمكان نمذجة الظواهر التنظيمية باعتماد التخطيط والمراقبة وذلƃ علـى  
أساس وضع أهداف وتحديد الوسائل الكفيلة بتحقيقها� 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 �طبيعة 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 المؤسسة� 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

  
  :الŕعد الśقاƑż للفعالية التنظيمية-د

أصبŢ في الوقت الراهن البعد الثقافي كمتغير أساسي في العملية التنظيمية كعامل من 
عالية التنظيمية والقدرة على التكيف مع البيئة الخارجية� 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 الثقـافي� ولـذلƃ حتـى    اليابانية عن المؤسسات الأمريكية في جانب الفعالية يتمثل في البع
تتحقق الفعالية التنظيمية للمؤسسات الأمريكية في مواجهة المؤسسات اليابانية� هو ليس فـي  

  .ثقافة المجتمع الأمريكي عتطبيق النموذŞ الياباني بحذافيره وإنما تكييفه م
 ومصطلŢ الثقافة التنظيمية يعني مجموعة القيم الكبرى التي تم تطويرها بـداخل المؤسسـة  
ويؤمن بها مختلف أفرادها� 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 معها�والتي 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 تسمŢ بمتابعة إنجاز الأهداف المسطرة •
  .تالسلوكيالقواعد والإجراءات التي تسمŢ بالإشراف والتحكم في مجموعة ا •
 .درجة الانتماء للمؤسسة ككل •

  .طبيعة أنظمة التعويű و مدى وضوحها •
  .قدرة المؤسسة في فű نزاعاتها من خلال الحوار الصريŢ والعلني •
  .شبكة الاتصالات السائدة •

مما يحققه التنظيم أعلى ة التنظيمية وعليه يمكن أن تحقق الثقافة التنظيمية مستوى من الفعالي
  :وهذا من منطلق أنها  �البيروقراطية الصارمة وإجراءاتهالرسمي بقواعده 

  .تمكن الانتماء بالنسبة لƘفراد والذي تؤدي إلى التمييز والتفوق •
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  .تسمŢ بتحقيق التوازن بين مصالŢ الأفراد الشخصية المتنافرة والضيقة •
  .الأفراد القيام بها والتحكم فيها بشكل طوعيالواجب على  تالسلوكياتضبط  •
  .تقلل من احتمالات ترƃ العمل وعدم الاستقرار بحكم ملاءمة المناŤ التنظيمي •
  

درجـة   جانب ذلƃ يمكن أن نعتمد في قياس الفعالية التنظيمية حسب هذا البعد علـى  لىإ
اف التعامـل  درجة الإشـباع بالنسـبة لأطـر   والإشباع التي تتحقق على مستوى المجتمع� 

 التوليفةها السلبية وإيجاد اتوذلƃ من خلال دراسة البيئة وتفادي تأثير �المسؤولية الاجتماعيةو
  . التنظيمية التي تمكن من تحقيق مصالŢ الجماعات المستفيدة من المؤسسة
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Ŵŕصة الفصل الراƚخ:  
ا تمثـل شـكل   تشكل لوحة القيادة أداة جد هامة في مجال إدارة المعلومة� وذلƃ من كونه

مختصر و منهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية و بعدد محدود� 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 النوعية� و منه إمكانية اعتمادها في مجال قيـاس  

كذلƃ توفرها على خاصية أساسية تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال . الفعالية التنظيمية
التعديلات الضرورية عليها حسب الضرورة� و يمكن اعتبارها كأداة شخصية ترتبط بالمسير 

وف عمله و هذا ما ينطبق على تعريف الفعالية التنظيمية باعتبارها أحكـام شخصـية   و ظر
ƃتختلف 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 إنتاŞ المعلومات من مختلف المصادر  
فترة إنتاŞ لوحة القيادة في حد ذاتها� و يعني ذلƃ 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 القيادة� 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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:الخºººاتººمºة  
  

من خلال عرű إشكالية الفعالية التنظيمية من زاوية المحتوى و القياس� 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 التنظيمية� 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 وتناقضاتها� لكي 
ومنه الوصول إلى ممارسة تنظيمية تسمŢ للمؤسسة . يتم فهم أكثر للظاهرة والاهتمام بها

  .ف الأهداف المسطرةبتحقيق مختل
وباعتبار أن جوهر العملية الإدارية على مستوى المؤسسة يتمثل في إمكانية قياس 
مختلف متغيراتها� يتجلى لنا بوضوš 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 مضبوطة�  على

  .و ليست مجرد أقوال و أحكام مسبقة
وعليه و بناء على محاور الإشكالية التي تم مناقشتها� 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  المعوقات البيئية سواء كانت مفروضة في شكل تشريعات و مواقف اقتصادية�

أو مقايضة في شكل اتفاقات و ضغوط تنافسية� أو مكتشفة في شكل ضغوط 
 .غير متوقعة

o  سعي المؤسسة لتحقيق توليفة من الأهداف المتعددة و المتناقضة� بسبب تعدد
والإطار ...) زبائن� مساهمين� مسيرين�( الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة 

 ).قصيرة و متوسطة وطويلة الأجل ( الزمني لƘهداف  

د على الكم الكبير من تشكل الفعالية التنظيمية ظاهرة بأوجه متعددة� و هذا ما يؤك •
كما أنها ظاهرة متعددة المجالات� بمعنى أن الفعالية . المعايير المقترحة لقياسها

 .التنظيمية في مجال لا تعني الفعالية التنظيمية في مجال أخر
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تطرš عملية تحليل الفعالية التنظيمية العديد من الصعوبات على مستوى التصور  •
. من أطراف مختلفة ومهما كانت منطلقاتها متشابهةدر أحƂام 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 šرباƘكما يمكن . ترتبط بالأهداف في شكل تعظيم ل
هذا الطرš 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 تحويلها� أو بمعنى أخر استغلال البيئة الخارجية
قة بين البيئة والمؤسسة وطريقة معالجة هذا التصور يطرš مشكلة طبيعة العلا

مختلف المدخلات� 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 بالتركيز على السلوكيا أو ترتبط بجودة العمليات الداخلية� ƃالداخلية  توذل

. كالقيادة و الاتصال و المشاركة وإدارة الصراعات وطبيعة المناŤ التنظيمي
و يواجه هذا الطرš صعوبات ترتبط بالبعد غير الموضوعي خاصة فيما 

  .التنظيمية تيتعلق بتفسير السلوكيا
لية التنظيمية بأبعادها أفرزت الدراسات العلمية للمظاهر المتعددة لموضوع الفعا  •

Şمجموعة من النماذ : 

البعű منها يركز على البعد المادي وعنصر العمل كمتغير أساسي  
 . لقياس الفعالية التنظيمية

و البعű 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 . والبعű 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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والبعű الأخر يركز على الأبعاد الثقافية والتي تمنŢ للمؤسسة شخصية  
قلة عن باقي المؤسسات الأخرى� و ذلƃ من خلال هوية و مجموعة مست

وتظهر في هذه الحالة . قيم ومبادő تعتنق من قبل الأفراد المنتسبين إليها
الفعالية التنظيمية كمتغير ثقافي� يعكس القيم والمبادő التي تقوم عليها 

 . المؤسسة

جموعة الخصائص التي في غالب الأحيان على أساس م ةتفسر الفعالية التنظيمي  •
يجب أن تتوفر في الهيكل التنظيمي للمؤسسة� 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 . البشري� ومنه بأنظمة القيم السائدة في المؤسسة

مفهوم اجتماعي النشأة و البناء� 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 المؤسسة� و ذلƃ 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 اقتصادية� اجتماعية� نظامية� ث:( مختلفة
الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة من الداخل أو الخارŞ في تقييمها للفعالية 
التنظيمية� نظرا لخضوعها في عملية التقييم لمنطلق فلسفي حول الظاهرة 

والتي يمكن أن تصل إلى حد استعمال وحدات قياس متناقضة� 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 ممكنة� تسمŢ بالممارس

  :في ظل مجموعة من القيود
مجموعة قيود ترتبط بعملية التصميم من زاوية داخلية والتي نعبر عليها بأبعاد  •

الهيكلة� وتتمثل في كيفية ممارسة السلطة وتوزيعها بشكل مركزي أو لامركزي 
 .درجة التعقيدولق بالإجراءات واللوائŢ ودرجة الرسمية والتنميط فيما يتع

مجموعة قيود ترتبط بعملية التصميم من زاوية خارجية و التي نعبر عليها  •
بمحددات فعالية تصميم الهيكلة� 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 أخر� وهذا ما يؤكد على 
  .صحة الفرضية الأولى حول مرونة مفهوم الفعالية التنظيمية

داة تسييرية الوسيلة الأكثر واقعية و ملاءمة لƚحاطة بالظاهرة تشكل لوحة القيادة كأ - ٤
التنظيمية بأبعادها ومنطلقاتها الفلسفية المختلفة� 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 تتيŢ 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 إدراŞ مؤشرات ل
متناقضة فيما بينها� وذلƃ نظر لƘبعاد المختلفة المشكلة لها� 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 المؤسسة� من خلال التفكير في سبل قياس  •

  .مساهمته� وبكونه مورد من موارد المؤسسة يتطلب الاستثمار فيه
 

ورها يجب على مسير المؤسسة أن لا ينظر لƘرقام المحققة على مستوى المؤسسة في ص •
على أنها جمع عددي لمكونات المؤسسة� ) رقم أعمال� أربا�š كميات إنتا����Ş( المختلفة 

� هذه الأخيرة ما senergieنعبر عليه بالتأزر . وإنما في صورة تفاعل بين هذه المكونات
  .هي إلا صورة من صور الفعالية التنظيمية

 
لمتغير التنظيمي� 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 والذي يعني الاستثمار في . � وإنما الاستثمار في التنظيم

تسمŢ  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 التنظيمية� وتوفير المناŤ التنظيمي الملائم من تحفيز ومشاركة وتحمل للمسؤولية ب

 . موضوع العملية التنظيمية
 

وذلƃ من  pilotageيجب على المؤسسات الوطنية الاتجاه نحو الاهتمام بمصطلŢ القيادة  •
خلال 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 قيادة� و منه إمكانية وضع نظام للوحات القيادة على مستوى المؤسسة يمكن 
من المقارنة بين مختلف النتائج مهما كانت متناقضة� واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

ومن خلال هذه الدراسة تم تقديم . المناسبة للانحرافات الملاحظة عن الأهداف المسطرة
المنهجي الذي يسمŢ للمسير أن يختار المؤشرات التي تناسب العمل أو الوظيفة التي الإطار 

 .يقوم بها� أو المسؤوليات التي يتحملها� و التي تتناسب و الأهداف المسطرة على مستواه

  
تمكن هذه الدراسة من فتŢ مجال للباحثين و الممارسين للعملية التنظيمية والاستشاريين في  •

بالتفكير أكثر في قياس الفعالية التنظيمية من خلال القيام بدراسات ميدانية  مجال التنظيم�
تسمŢ بتحديد مفهوم أو نظرة المسير للفعالية التنظيمية و منه تصميم المؤشرات التي يراها 

 .مناسبة

  
تسمŢ أيضا المنهجية المقترحة بمنŢ 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 بغرű المقارنة� لكن ليس بهدف تنميط عملية قياس مستوى المؤسسة أو قطاع ال
  .الفعالية التنظيمية
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ƈ ũƄŗ ƏŗŌصųفƈ ƑحŧƏƈ � الƇƔŴƊś اŧƙاƓž ƒũ الŚŕƈŴƊƈ الŕŸƈص�Řũ الŧاũ الƔŸƈŕŠة�  .١

 .٢٠٠٣اƔũŧƊƄŬƙة� 
Ɓ ƏŗŌحŧŗŷ Ž الƇƜŬ � اśƁصŚŕƔŧŕ اŕƈŷƗ¿� الŖśƄƈ الƓŗũŸ الح�ŜƔŧ اƔũŧƊƄŬƙة�  .٢

١٩٩٣. 
٣.  �ƇƔŴƊśال Ə Řũاŧƙا � ƇƔũƄال ŧŗŷ Ƒفųصƈ ƏŗŌ٢٠٠١. 
٤. Ŭŏ ة�ƔũŧƊƄŬƙا �ŽũŕŸƈال ũاŧ �ƒũاŧƙا ŵŕƈśŠƛا ƇƆŷ � ŧƈحƈ ƒũŕŗƁ ¿Ɣŷŕƈ١٩٨١. 
٥. Řũاŧƙا �ƒƏŬƏƈال ƇŴŕƄ ƉŕƊŬ � ŧƈح ƏŗŌ Ŗحŕص ŕŲũ ƓƆŷ ¿Ŋ : �ŘũصŕŸƈ Śŕحƈل

 �Ɖŕƈŷ �ƀاũƏة الŬŬŎƈ٢٠٠١. 
٦. Řũاŧƙا Ɠž ƓƊŕŗŕƔال ŞŨƏƈƊال �ūƔ ŧƈحƈ ƉŬة حƈŠũś �ƇŕƔلƏ ƓŮƏŌ : ŞŨƏƈƊZ  ŧƎŸƈ �

 .١٩٩٠الƔŧƏŸŬة�  اŧƙاŘũ الƈŕŸة�
ũŧŗ حŌ ŧƈŕحŧŏ � ƉŕŲƈũ ŧƈاŘũ ال�ŚŕƈŴƊƈ اŧ �ƓųũŮ ƋŕŠśاũ الŲƎƊة الƔŗũŸة الƔŗũŸة�  .٧

 �ŘũƍŕƂ١٩٩٤ال. 
٨. ťƔũŕś ƉƏŧŗ �ƓƁƏŬŧال ¿ŕƈƄ ةƈŠũś �ũśŬŮś ŧũŕƊũŗ. 
٩.  �Řũاŧƙا Ƈلŕŷ Ɠž ŘũƏŝ �ƓƊŕŝال Ə ¿ƏƗا ŉŪŠ �ƒŧƔŧالح ŧƈحƈ ةƈŠũś � ƇƏś ŪũśƔŗ١٩٩٨ 

١٠. ŧŕŗƈ � ƓƈƎž ŧƈحŌ ¿ƜŠ �ŘũƍŕƂال �ŉƛƏال Ŷŗŕųƈ �¿ŕƈŷƗا Řũاŧŏ Ə ƇƔŴƊśال ő١٩٩٦. 
١١.  �Ɖŕƈŷ �ŧƈŕة حŗśƄƈ �ƓƆƄ ũƏŴƊƈ �¿ŕƈŷƗا Řũاŧŏ � ƓŠŕƊ ƓƁƏŮ ŧاƏŠ٢٠٠٠.  
١٢. Řũاŧƙا �ĺا ŧŕŠ ةƆƔƈŠ � ƉƜŬũ ŧƈحƈ ƓŬƏƔŠال : �Ɖŕƈŷ �ŘũŬƔƈال ũاŧ �ƀƔŗųśƏ ƇƆŷ

٢٠٠٠. 
١٣. Ə ƓƈƔŴƊśال ¿ƄƔƎة� الƈŴƊƈال ƇƔƈصś � ŧƏƈحƈ ƉƔŬح ƇƔũة  حŗśƄƈ �¿ƈŸال ŚاŉاũŠŏ

 .٢٠٠٠الح�ŧƈŕ اŸŗų �ƉŧũƗة ƔƊŕŝة� 
 .١٩٩٩حũ ƉŬاƔƏة � الƓž ƃƏƆŬ ال�ŚŕƈŴƊƈ الŧاũ الƔŸƈŕŠة� اƔũŧƊƄŬƙة�  .١٤
١٥. ŧƏƈح ƇŴŕƄ ũƔŲŦ�  �Ɖŕƈŷ �ŉŕالصف ũاŧ �ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬ٢٠٠٢ال. 
الحƈ ƒƏŕƊحŧƈ صŕلƔŷŕƈŬŏ � Ţ¿ الŧŏ ŕƔŕŲƁ �ŧƔŬاƔũة ŕŸƈص�Řũ الŧاũ الƔŸƈŕŠة�  .١٦

ƄŬƙة�  اƔũŧƊ١٩٩٩. 
الحƈ ƒƏŕƊحŧƈ الصŕلƈ � ŢحŧƔũž ŧƈ الصحƈŧƂƈ �Ɖة ŧŏ ƓžاŘũ اŪƄũƈ �¿ŕƈŷƗ الƔƈƊśة  .١٧

 .١٩٩٥اŧƙاƔũة� اƔũŧƊƄŬƙة� 
١٨.  �ƀŮƈŧ ةŸƈŕŠ �¿ŕƈŷƗا Řũاŧŏ Ƒلŏ ¿Ŧŧƈال � ƇƔƍاũŗŏ ƓƆŷ ũŲŦ١٩٩٧ال. 
١٩. ŶƔŪƏśال Ə ũŮƊƆة لƔلƏŧال ũاŧ �¿ŗƂśŬƈƆل Řũاŧƙا �ūũųŗ ŖƔƆة صƈŠũś �ũśƔŗ ũƄƏũŧ �

 �ũصƈ١٩٩٥. 
٢٠. Řũاŧƙة� اƈŠũś �ũśƔŗ ũƄƏũŧ :�ŚŕƂƔŗųśال Ə ŚŕƔلƏŎŬƈال Ə ƇŕƎƈال  
٢١.  �ũŮƊƆة لƔلƏŧال ũاŧال Řũاŧƙا Ɠž ةƈƔŴŷ ũŕƄžŌ �ƒŧƔŧالح ŧƈحƈ ةƈŠũś �ƃŕŠ ƉŕƄƊŧ

 �ŚƏũƔŗ١٩٩١.  
٢٢. Řũاŧƙا � ƉŬح ƒŧƎƈ ŽƆƔƏŪ : �Ɖŕƈŷ �ũƄالف ũاŧ �őŧŕŗƈƏ ŚŕƔũŴƊ٢٠٠١. 
٢٣. ¿ŕƈŷƗا Řũاŧŏ �ƓƈƎž ŧƔũž ŘũŕƔŪ : �ƉŧũƗا �ŖŸŮة الŸŗųƈ �őŧŕŗƈالƏ ¿ƏصƗ٢٠٠٠ا. 
ŕŬلŎž Ƈاŧ ال�ƉƏũŦŊƏ � ťƔŮ الƈفƇƔƍŕ اŧƙاƔũة الحŝƔŧة� ŪƄũƈ الŖśƄ ا�ƓƊŧũƗ الŸŗųة  .٢٤

 .١٩٩٥الŬƈŕŦة� 
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 .٢٠٠٠الƏ ¿ƄƔƎ الśصŧ �ƇƔƈاƏ ũاŕŬ : �Ɖŕƈŷ ¿œلƔũŴƊ � ŧƔŸŬ ŧƔŎƈ Ƈة الƈŴƊƈة .٢٥
 .�ŉŕŗƁ ũ١٩٩٨ ال�ŘũƍŕƂ الŧŌ ũƔƏųś � ƓƆŷ ƓƈƆŬاŧƔŧŠś Ə ŉ الŧ �ŚŕƈŴƊƈا .٢٦
٢٧. ťƔũŕś ƉƏŧŗ �ŘũƍŕƂال �ŖƔũŻ ũاŧ �ƓƊŕŬƊƙا ƃƏƆŬال Řũاŧŏ � ƓƆŷ ƓƈƆŬال. 
٢٨. ƆƔ ƏŬƇ  �ŘũƍŕƂال �ƉƔũŮŸال Ə ƒŧŕالح ƉũƂال Ɠž Řũاŧƙا ŧƈحƈ١٩٩٧. 
الŘōŮƊƈ ŽœŕŴƏ � ƓƆŷ ƒƏŕƁũŮ اŧ �¿ŕƈŷƗاũ الŚŕŸƈŕŠ الƈصƔũة� اƔũŧƊƄŬƙة�  .٢٩

١٩٧٩. 
٣٠.  ũƔŲŦ � ƉŬح ŧƈحƈ ¿ƔƆŦ ŵŕƈŮال �Ɖŕƈŷ �ŘũŬƔƈال ũاŧ ة�ƈŴƊƈة الƔũŴƊ �ŧƏƈح ƇŲŕƄ

٢٠٠٠. 
٣١.  �ūƈŮ ƉƔŷ ةŸƈŕŠ �ŖƔũŻ ةŗśƄƈ �ŽاŧƍƗŕŗ Řũاŧƙا � ŧƈحƈ ƓƆŷ ŖŕƍƏال ŧŗŷ١٩٨٤. 
٣٢. ƇƔŴƊśال � ŧƈحƈ ūƔƁ ƒŧƔŗŸحة� : الƏśفƈة الŸƈŕŠال �őŧŕŗƈال Ə ŚŕƔũŴƊال Ə ƇƏƎفƈال

 .١٩٩٧اƔũŧƊƄŬƙة� 
ل�ƓƈƔŴƊś الŬŬŎƈة الƔƊųƏة لƈ ƒƏŮŷ �ŖŕśƄƆصųفƇƆŷ ūŬŌ � Ƒ الƊفū الصƏ ƓŷŕƊ ا .٣٣

 �ũœاŪŠ١٩٩٢ال. 
٣٤.  �Ɖŕƈŷ �ŘũŬƔƈال ũاŧ �ŖƔلŕŬƗا Ə ƇƔŴƊśال ¿ƏصŌ � ũƄŕŮ ŧƈحƈ ũƏصفŷ١٩٩٩. 
٣٥.  �ƉŧũƗا �ŧƈŕح ũاŧ �¿ŕƈŷƗا ŚŕƈŴƊƈة لŝƔŧالح Řũاŧƙا � ƉƔŬح ƓƆŷ ƓƆŷ١٩٩٩. 
٣٦. ŷ �¿œاƏ ũاŧ �¿ŕƈŷƗا ŚŕƈŴƊƈ Ɠž ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬال � ƉŕƈƆŬ ŧƏƈحƈ ƉŕƔƈŸال �Ɖŕƈ

٢٠٠٠. 
٣٧.   �ƉŧũƗا �¿œاƏ ũاŧ ة�ŝƔŧح ƇƔƍŕفƈ Ə ŚŕƔŬŕŬŌ �ƓƈƔŴƊśال ũƔƏųśال � ƑŬƏƈ ƒŪƏƆال

١٩٩٩. 
٣٨.  �Řũاŧƙا Ɠž ŘŧƔŧŠ ųŕƈƊŌ �ƓŬũŗال ƓƆŷ ةƈŠũś �ūƔŬƊũ ŚũƄƔ١٩٦٦ل. 
٣٩. Řũاŧƙا � ŧƈحŌ ũƍŕƈ : ة�ƔũŧƊƄŬƙا �ŜƔŧالح ƓŗũŸال ŖśƄƈال �ŚاũŕƎƈال ŉŕƊŗ ¿Ŧŧƈ

١٩٨٥. 
٤٠. ŧƈحŌ ũƍŕƈا ŚŕƔŧŕصśƁا �ťƔũŕś ƉƏŧŗ ة�ƔũŧƊƄŬƙة� اƔŸƈŕŠال ũاŧال �Řũاŧƙ. 
ŧŗŷ ƓƆŷ ƇƆŬƈ الś � ƒŧŕƎحś Ə ¿ƔƆصƇƔƈ ال�ŚŕƈŴƊƈ الŧاũ الƔŸƈŕŠة� اƔũŧƊƄŬƙة�  .٤١

٢٠٠٢. 
 .٢٠٠٢الƈصƈ ŧƔŸŬ ƒũحŧƈ � الƏ ƇƔŴƊś اŧƙا�Řũ الŧاũ الƔŸƈŕŠة� اƔũŧƊƄŬƙة�  .٤٢
 .١٩٩٣ل�Ɖŕƈŷ �ŶƔŪƏś الƈ ¿ƈŕƄ Ɠŗũżƈحŧƈ � الƃƏƆŬ الŧ �ƓƈƔŴƊśاũ الفũƄ لƏ ũŮƊƆ ا .٤٣
٤٤.  �ƇƜŷƙاƏ ũŮƊƆل ŵاŧŗƙا ƀŕžŊ �ũصŕŸƈال ƒũاŧƙا ũƄالف ũƏųś � ƇƔƍاũŗŏ ŽƔƊƈال

 .١٩٩٩الƔŧƏŸŬة� Ÿŗųة ƔƊŕŝة� 
٤٥.  �ƀŮƈŧ ةŸƈŕŠ �ƓƈƔŴƊśال ƃƏƆŬال Ə ةƔũŮŗال ŧũاƏƈال Řũاŧŏ � ƉŕƊŧŷ ŧƈحƈ ũŕŠƊ١٩٩٥ال 
٤٦. ƆƄŕƔƍ �ŚŕƈŴƊƈال �ƒũŠŕƎال ŧƈح Ɖŗ ŧƔŸŬ ةƈŠũś � ŧũŕŮśƔũ ¿ŕƍ Ə ŕƎśŕƔƆƈŷ �ŕƎ

  .ŧƎŸƈ �ŕƎśŕŠũŦƈ٢٠٠١ اŧƙاŘũ الƈŕŸة� الƔŧƏŸŬة� 
٤٧. ƇƔŴƊśال � ŧƔŬ ƒũاƏƎال : �ŘũƍŕƂال �ūƈŮ ƉƔŷ ةŗśƄƈ ة�ƔƈƔŴƊśال ¿ƄŕƔƎال Ə ŚŕƔũŴƊال

 .١٩٩٧الŸŗųة الŸŗŕŬة� 
٤٨.  �ƀŮƈŧ ةŸƈŕŠ �Řũاŧƙا ŽœŕŴƏ �ŧاƏŷ ūƊƏƔ � ũŬŕƄ ŽŬƏƔ١٩٩٦ 
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