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 مقدمة عامة :

إن استتتار ال ادا تتتلم ادالتتتت  لادايتتتذل ادا حتتت  ادتتتتل  تتتا    ع تتتؤ ستتت    التتت  ا  تتت     اتتت  ا  س تتت                      

ف تل    ادصن ععة لالخل عة بر ال  أشك ده   اا     ع ظ لف بيئة  ت ا ب دلين  كعة لاد  عة لحلة اداغعيت  

  تلي   ف تتع عل ات  اد  ت   مأ ت اد  ن ادذاحل لاداش ين ل ل  ا  س    س    الت  ادتلل  برت  ف ات  ال  ا ت  

عن  نهج دلاا طي  ع دا ة الأعر   لاد ذق , لذدك  ن خل  اباك ل ل نذيع آدع   اداا     ع  كذن   هته ادلا ة 

 اد ال ادكذني ( –اد ال ادللل   –بالف تر ن ا سار الية لاد   ء س  حل ة ادص اع بإبا ده ادثلثة ) اد ال ا حل  

نظ  دلأهرعتة ا تاصت دية دلر س ت   بكت  أنذاعهت  لدللهت  ست  عرلعتة ادانرعتة ا تاصت دية ف تل أ تت   لبت د               

 تتن ادوتت للل ةيتت دة ف علا اتت  ل تتتدع  ب فتتة ادصتتاذب   اداتت   ذا ههتت  د يتت دة دللهتت  ستت  عرلعتتة ادانرعتتة ا تاصتت دية , 

غي   ن سب لادث نعتة  ت   ط بت دانظعا ليركن لتع أس  ب فش  ا  س    س   جرذعاين الأللى     ط ب دارذي  اد

لالإدالة ادغي   ن س ة لادات  عاحت  أن ا تلي  آل ا  دتك آل ا ت دكين دتيم دتلااا ا هت لا  لا ات لف الإداليتة لادانظعرعتة 

 تتتن فشتتت  ا  س تتت   ستتت   % 92ادلة تتتة , إلتتتى   نتتتب ن تتتت الخ تتت ة لاداج بتتتة ادلة تتتة دنعرتتت   لإدال اتتت  , فرتتت  ن تتت اؤ 

ا ا تتتتلة الأ  يكعتتتتة لا تتتتع إلتتتتى هتتتتته ال ذانتتتتب  , دتتتتتا فتتتتإن هتتتتته ال ذانتتتتب  عاا تتتت  الأستتتت  ب ا هرتتتتة للاء فشتتتت   ادذ يتتت   

  % 89   ط باذا   داخلعتة إذا  ت  ن ت اؤ  ا  س    اغلب فش  ف,  ا  س    سذاء س  بلاية عرله  أل بال ذدك

 لا ع دهته اداذا   . ن ح    ادفش  

يت   ط برتل   ل  كل ادشذاهل س  عص ن  الح ل  على أن ادف ق بين   س ة ن جحة ل  س ة غي  ن جحتة                

يارثتتت  ستتت   تتتل  ل تتذد  ر لستتتة  نظعرعتتتة فا دتتتة ع تتتر  باف عتتت   نتتتلل ا  ب تتلل  تتت  آل تتذف  ا تتتذالد لالإ ك نعتتت   ا  ديتتتة 

  يا ف ب د عرة ا وت فة   كذين ادث لة آل      ي دل إلىاايج بي ل ركن  ن    عق اداآةل بين   ال  ا لخل  لاد

يتت اهن ادكثيت  ست  عت دا الإدالة علتى أهرعتتة لألدذيتة ا ستتثر ل ست  ادانظتعا ب عا تت له  تن اداذا ت  ادغيت   لرذستتة,  دتتا  

 دلنج ح س  بيئة  اريز ب دان ف عة اد احفة لادا   الد كع ن ا  س    .

لة ستتت  عتتت دا الإدالة لادانظتتتعا  تتتن عذ تتتة لا  جتتت ه ن تتتذ اداكتتتال  ا تاصتتت دية لستتت  إطتتت ل ا ايعتتت   ا  تتتاج              

ادك    لادا ذ   ن اتاصت دي   ادصتن عة إلتى اتاصت دي   ا الذ تة ل يتذل  كنذدذ عت  الإعتلم لا  صت   ل ا ل تة 

ال ذانتتتتتب اد تتتتتلذكعة ( لستتتتتتعي ة )      ذسة تتتتتتتتتتتتتا الذ تتتتت   لا جتتتتت ه ادارلعتتتتتة الإداليتتتتتة ن تتتتتذ ع تتتتتعي  اداذا تتتتت  ادغيتتتتت   لر

ادفل تتفة ادت تتذي عة علتتى ادفل تتفة الإنا  عتتة ستت   جتت   ا هارتت م بتت د بذن , أ تت  ع بلهتت  عشتتك  تعتتذد  ايلتتب  تتن 

ا  س    أن عاعل ادنظ  س  أس دعب ا ر لسة ادانظعرعة اد   رة  ن  نيلق  ثرين الأبات د ادغيت    ديتة ب عا  لهت  

   ادان فس   دلر س ة ل ذفي  ا ن خ ا ل ا دافجي  ادي ت   الإبلاععة ادك  نة .اداذا   ا حلدة دا  ين ا ذت

        أولا : إشكالية البحث

 يلعره  دا ذية نش طه  ست  ظت  ادظت لف اد ع عتة ا ا تلة  انيلت   ن ا هار م ا تزايل ب   س ة لاد    على        

 داء ا  س    لدعا لعلى تذء أهرعة ادانظعا الإدالل س  اد فع  ن أ

 اسار اليتا  يركنن  ط ح الإشك دعة ادا دعة : 
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 ومفففففاقع واي ففففف   ففففف  م   فففففة كيفففففن للتفففففا لاري فففففير الىاأد أ  لففففف ؟  ع ففففف  أىا  ا    فففففا                                

"DAHRA  VIP بعلالة م رغانر   "   

 ادا دعة :ل نللج   ع هته الإشك دعة  جرذعة  ن ادت  ؤ   ادف ععة 

 ؟ ةس  ا  س  هذ لاتع ادانظعا الإدالل     -

 اث  ادانظعا الإدالل دلر س ة     ادللاسة على   اذ  لب عتا  ؟    -

 اث  ادانظعا الإدالل دلر س ة     ادللاسة ع  أداء عرلا ا  ادلاخلعة ؟    -

 ؟اث  ادانظعا الإدالل دلر س ة     ادللاسة على لت  عرلئا     -

 ؟ اث  ادانظعا الإدالل دلر س ة     ادللاسة على تلل ا  على اداالا لادنرذ     -

     ف ضيا  البحث:: ؟انيا 

 انيلت   ن ادت  ؤ   ا ي لحة يركن ط ح ادف تع   ادا دعة :          

 . اا ادارلعة ادانظعرعة س  ا  س ة بشك   ناج  لعلت   -

  . ايج بي على   اذ  أدائا ي ث  ادانظعا الإدالل دلر س ة بشك   -

 ا عضعع :: أقلية   ؟الثا      

  ظه  أهرعة اد     ن خل  ادن  ط ادا دعة :                         

 الأهرعة اد  دغة دلر س    س  ادانرعة ا تاص دية  •

 ذا هتتتتتة  الأ تتتتت نأ تتتتت  ع اد تتتتتللا  الإبلاععتتتتتة  اداتتتتت   رلكهتتتتت  ا  س تتتتتة  رثتتتتت  ا حاعتتتتت طي ا ستتتتتت ا ج  لهتتتتت     •

ادظتت لف اد ع عتتة ادغيتت    تتا  ة , ليلاتتب ا نتت خ ادانظعتتت  اد تت  ل دللا أس ستتع  ستت  ادكشتت  عتتن هتتته ادي تتت   

 ادك  نة لادا  يلاب ادانظعا الإدالل دللا أس سع  س  خل ه  

    لدة خلق  نظعا يار  على   فيز ادانص  اد ش ل لد جؤ دا  عق   اذ  ع    ن ادفا دعة ادانظعرعة  •

 يا أنرذذج  ا س  ل علاني بين اث  ادانظعا الإدالل على أداء ا  س ة   ل •

 ادارهعل دللاس    ح ة أكث  عر   ل  صص  س  ا     الإدالل لادانظعت  دلر س     •

         الدأا ة :أقداف  :  أاب ا      

 :إلى    عق الأهلاف ادا دعة  ادللاسة عى هتا ن

    كاب حذ   ذتذع ادانظعا الإدالل ل   لدة  ي ع عؤ على ا  س     رع  •

 إب اة دلل لظعفة ادانظعا الإدالل على أداء ا  س    •

  بر اغ نا "ال ه ة فيب"اداا ف على لاتع لط عاة ادانظعا  اد   ل س    س ة  •

 س  ا  س    على ت للة  يذي  أداء   س   اا عن ط يق   ح     دئ الإدالة لادانظعا  ح  ا نظرين •
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 : خام ا : أ باب اخرياأ ا عضعع    

    ع أس  ب اخاع ل ا ذتذع إلى  جرذعة  ن ادللافع نلخصه  س  :                 

 أل س   ة س  طذل ادنرذ ادالد ادك ي  لا تزايل دلر س    س    ال  ادلل  سذاء ب نع  ا ل ة  •

    لدة ع لعط ادوذء على  ج   الإدالة  لادانظعا س  ا  س    •

  ر ش   ا ذتذع  ع ط عاة ادا صت حع  ياا    ن  رعا   صت اتاص د لع ي    س ة  •

ياتت ف ا حتتعط عغيتت ا  ك يتت ة   كتتل تتت للة اعارتت د ا  س تت   أيتتن  تت  ب نتتع علتتى   نعتت   علرعتتة حليثتتة ب فعتتة  •

  حعط  ذا هة ا

  الدأا ة : اى ا: ميهج 

ادناتتتتت     إلتتتتتىاد  تتتتت  لذدتتتتتك دلذ تتتتتذ   إعتتتتتلادي تتتتتين ا تتتتتنهج ا ا تتتتتع الخيتتتتتذا  اداتتتتت  ياارتتتتتل عل اتتتتت  اد  حتتتتت  ستتتتت                 

 ذتتذع  آلنؤ يركن اعا  ل ا نهج على انؤ ادي ي تة ادات  يت اهت  اد  حت  دللاستة ظت ه ة  ت   ا ذتذععة ل  لالأهلاف

ا   تتذة  تتن اد  تت  يتتاا ا عارتت د علتتى  الأهتتلافل  تتليا حلتتذ  دهتت  لبغعتتة    عتتق  أستت  با  اتين باتتلف ادااتت ف علتتى 

 ا ن هج ادا دعة :

  الرحاي   : و  أ ا يهج العصفي 

ادتل يتع  دن   رع اد ع ن   لا الذ    عن ادظ ه ة   ت  ادللاستة لل ت  ادنات    ادات   تا اداذ ت  إد ات                 

 ل  لعله  ل ف ي ه  

 : ب ا يهج الا رقصائي

 ساغل  اد ع ن   ا علانعة عن ط يق  صترعا استار لة  اوترن  جرذعتة  تن الأستئلة ا اال تة برذتتذع                 

 اد    ل   لدة اد  هنة على ادف تع   ا ي لحة 

  اب ا : خطة البحث 

  نج ة هتا اد     ا اعار د خية اشارلع على ثلث فصذ                      

  الفصل الأول :

 بتتتتتتتإب اةستتتتتتتناي ق  تتتتتتتن خلدتتتتتتتؤ إلتتتتتتتى ادانظتتتتتتتعا الإدالل لدهتتتتتتتتا ادغتتتتتتت   ستتتتتتتنتن ل   فتتتتتتت هعا ع  تتتتتتتة حتتتتتتتذ  الإدالة            

ثتتا نااتت   دلانظتتعا الإدالل  تتن  فهتتذم  ،لادانظعتتت   الإدالل ل تت ليت  يتتذل ادفكتت   ،عرلع  اتت  ، أهرعتاتت ،خص  صتته  

ادانظتتعا الإدالل ادفاتت   كرتت  ستتناي ق إلتتى   التت  ادارلعتت   ادانظعرعتتة  ، لأهلافتتؤ أهرعاتتؤ ، أنذاعتتؤ ،خص  صتتؤ 

 . ن هعك   نظعت  لعلت    نظعرعة لعغي   نظعت  

  الفصل الثاني :



 المقدمـــــــــــــــــــــــــــــــة العامــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
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 فهتتذم الأداء لأنذاعتتؤ ل يتتذله  بتتتك  لذدتتك لالأداء ادانظعتتت  ستتنتن ل  فعتتؤ الأداء لتعتت ء الأداء ا  سستت                  

لباتتتتف ا فتتتت هعا ا    يتتتتة بتتتت لأداء ثتتتتا نايتتتت ق دتتتتلأداء ادانظعتتتتت  ,   هعاتتتتؤ ,   شتتتت ا ؤ , لعلتاتتتتؤ ب داذا تتتت   اداتتتت لي  

 . الأداء ا  سس   لادانظعت     ال  نر ذج   ععا إلى لناي ق  ادانظعرعة ,

 الفصل الثالث :

لهتذ ع ت لة    تاغ نابذ يتة  Dahra Vip ن ا  بعتة ادتلل  سعك ء هتتا ادفصت  دلللاستة ا علانعتة بر س تة              

دذتتتذف علتتى اثتت  ادانظتتعا الإدالل علتتى أداء دل  نتتب ادنظتت ل ا انتت ل  ستت  ادفصتتلين اد تت ب ين ل   لدتتة ا إستت  طعتتن 

 .ا  س ة 

   الخاتلة:

ف اتتت  أهتتتا ادناتتت    اداتتت   ذ تتتلن  إد اتتت   تتتن ختتتل  اد  تتت  كرتتت  ستاوتتترن  جرذعتتتة  تتتن اداذ تتتع    ستتتنلخت             

 ا  ت حة لباف ال ذانب ادا  ب عع  فاذحة دل    لادللاسة 
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 الفصل مقدمة

لقددددي الددددم بلهتلددددبي  ومهزددددون البددددد  قضايب ددددي ضدددد  بللددددواثبر  قتددددو و ب  ب   ق لددددد   ددددو لدددد  ضدددد    ددددو  ب ه دددددو              

قبجهزوعبدد  قاتددو ن  سددتى م عدددو ض ددو   قإدداع الددج ق الإددلوي ب، وجددو  ب يتددواب    قسلدديق  مزبهدد  قب دد    دد  

 بفهو .فهو بلأ ب  بلتي سحقج بهو ب ؤست   مي ،اطوع ب  ب   ب ىوصا  

لديب فدي  ز د  لأ  ضؤستد   كواد  متدوأ  إدابف ضدقدو    ق ضانتد    ا ببلدي     ز تد  بلىزد   ب يتورفجتي       

  د  سدلب  سحقبدج ب هزد  ب داق دد ا ب لدي  دهي سحي دي جزبدا عتوصدامو  و دور ق بلداا   ب هدو  , ر سدؤ   عزلهدو جبديب

  عليهو .

لكواد  بلىزلبد  بلتدي ،لهو دددقلهيب يىهب  بلهتلبي    ع ااو ب، ول  سا اجور ب ؤستو  بغض بلتلا ع  إلبى  عز     

تهددددهي  جزددددا ب هددددون قبلأيقددددط  ب دددداب  بلقبددددون بهددددو  دددد  قلاددددوو  ق   تددددون قسحي ددددي بلتددددلطو  قبل دددديابو  ق ض هلدددد  

ضكوا  بل يب      ب ؤستو   فتجور قادوء     ضؤست  تىهزي عدو  ب  ب  سحه  قلابد   و ، بلىي و  بلهدوعلب 

للزدددوب     قلهددديب كدددور  بلأضثددد  ددد  بلقبدددون  و هدددون ب توإددد  بهدددو قسوجبددد  ضىلدددي ب، هدددو  احدددو ب سدددهغي   ب  ب  فىولبددد  

 . ب  ب   ض   اب  ب توو  ب طاقا     بلد ا ب مهزون بهيه بلولابد  قبلىز  عدو سا بتهو 
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    . الإداري المبحث الأول :الإدارة و التطور 

سحهدد  قلابددد  ب  ب   ضكوادد  بل دديب    دد  ب ؤستددو    فتجددور قادددوء     ضؤستدد  يىهزددي عدددو فىولبدد  ب  ب    دد         

قلهدددديب كددددور ب مهزددددون بهدددديه  ،بلقبددددون  و هددددون ب توإدددد  بهددددو  قسوجبدددد  ضىلددددي ب، هددددو  احددددو ب سددددهغي  بلأضثدددد  للزددددوب   

 . ب  ب    بلولابد  قبلىز  عدو سا بتهو ض  باب  ب توو  ب طاقا     بلد ا 

  الإدارةالمطلب الأول : ماهية 

بلبددددون  دددد  جزبددددا  قجدددد  بل قددددو   بلددددي  تغلغدددد  ب  ب   زدهددددون  ب اوإدددد لقددددي تىددددي   ب دددددومبي بلتدددد  اوقلدددد             

 .سوبء عدو ضتهوى بلدا   ق ب ؤست   ب يتويم

  : الإدارةمفهوم  -1

   قاياا ض  ميه بلهىو ن  ضو  د  : للإ ب  لقي تىي   تىو ن  بللواثبر قبلمخه بر         

 دد    ضددو، ضدد  لهددي .خيي ب، سقددي آقضدد  بلغبدد  ايقبلتددي تى ددي    serviceبليسب بدد  بلكلزدد   الددو ب  ب  كلزدد    صدد يىددو        

  1.   ق جىل   يق    او     "  ب  بلش يء" بلأص  بللغ  بلىااب  فهي ضقهق  ض  

 2"قلابد  ضىافب  قعز   هي باجوزه ض   ل  ب ي نبر لهتدبي بلأعزو  قب هون "فبىافهو  P. Drucke   ضو    

 ددددي بلهتادددي ضدددد   ر بلأفددداب   ؤ قادددد   تفتدددد   ،" دددتر تىدددداف  ولتدددل   ضددددو ب ساندددي    Frederik Taylorق دددي عافهددددو       

 3ق  اص إانق  ضز ت "

بليمتبدددد  ب هكوضلدددد  بلأمدددديبف ق  بلأيقددددط ضتلوضدددد  ضدددد  "  نهددددوقتىدددداف باطي ددددو ضدددد  الانتددددي بلقبددددو   قبلددددتلي عدددددو       

بلق دب   بلأجلدبر د  ب تلز    ميبفب،خط    ق بلتي سهدوع  ضا بلليئ  ب،خو جب  ق ضهغب بتهو قسه ب  ضىهو لهحقبج 

 4"ق بلطون 

 ،قبعدد   ايتددويمعزدد   ب  ب   بلقددو   ر  ز تتددو  بلتددو ق  لدداقب  بلد ددا  بلقددي ي قب، ددي   قباطي ددو ضدد  بلهىددو ن        

  مددديبفهوزدددو  تدددز  سحقبدددج  ب ؤستدددو  ق ب قدددو يا قتتدددبب مو  ايقدددوءسز ددد  ضددد   بلأيقدددط  قدددون عددددو ضجزوعددد  ضددد  

 ضا ضابعو  ب ؤلإاب  بليبالب  ق ب،خو جب  عدو  يئ  بلأعزو  . ،  دوء  عولب  

 طبيعة الإدارة :   -2

 لقي باهل  علزوء ب  ب   فبزو  ب هي    ب،  ي عدو إلبى  ب  ب   فوس ي ك  قباي ض هي قجه  الا           

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 12) عزور  ب  صتىوء لل قا قبلهوزيا ( ص  بلأقلوب ىوصا  بلطلى   ب  ب    سم اح  ض طدى علبور  -1

2- D . S . Pugh and D . J . Hickson ,Writers on organization , 4𝑡ℎ  edition ,(United Kingdom : PUNGUIN Books , 1989 ), p99. 

3- D . S . Pugh and D . J . Hickson ,Ibid.p.92 

 .25(   ص.2005  ب لو  ء قب سجومو  ب، ي ث     ب ب   ب ؤست  ) ب ق     ب  بل ه   بلىااب   ات  ب ابمبي  لو   -4
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 ضب  بس  : الوبستتو ب 

علددي ق بلددي  يىدداف عدددو بادد  ضجزوعدد  اقددووج ق  ددوبابر بلتددي  دددهي  ب  ب   ددور  بلأق   دداى بلدانددج  كعلممم : الإدارة - 

 1  ض  اي  ب ىاف  بلىلزب  ب تلز  اليهوبلهوص  

  قب ا ق دا ضىدبر بق باد  "بل قدو   "ضىاف  ضو  جب فىل     لا  نهوبلدانج بلثويم يىافهو عدو   ضو كفن : الإدارة -ب

 2     سبوع قباي"بلي   جزا  بر بلتلان  ق ب زو س  

 : الإدارة أهدافو  أهمية   -  3

ق  ب  ب  قب جهزدوع  اوسجدور عدد  بلهقدين ب  ه دو     رالبد    د  جزبدا ضبدو    ب، بددو  قنداى   مزبد لدلإ ب                

فددددور بمزبدددد    دددد  ضجددددو  ب قدددداقعو  ق ب ؤستددددو  بلمخهلددددد    ضددددو 3  ق  غبدددد  ضدددديب    قاازددددوبادددد    سوجددددي  ق  ضه لددددد  

 4 اجو  ض هو ق ب هزثل    : ب  بلأميبفضتهزي  ض   ب  ب  

 ب ؤست  ق بلم هزا  ميبفسحقبج  ✓

 ىز بل اجابءب قسلتب   ب سابفب سه يبن بلدىو  للزوب   ق سجتب  ✓

 قب هو ب  بللقان            قسحطبي بل دوءب   ب اهوجسطونا عتوصا  ✓

 سحقبج بلىيبل  ق ب، وبفز للأفاب                                          ✓

  فهددي عددبر ب ؤستدد  ب،خو جبدد  ق بليبالبدد  بلتددي سزدديمو   و ادديب سجزبددا ب ىلوضددو  ق سحلبلهددو ق  ولهددول  بله لددؤ  ✓

 ق بله و  ب لإا بكم   و  يبي

تددددهونبر بلدددديباد  ق ب،خددددو ا  ق  دددد  ب،خهددددون ق ضوبجهدددد  ب توفتدددد  عدددددو ب بلىزدددد  عدددددو سحتددددبر ضكوادددد  ب ؤستدددد   ✓

فولىزدد  ب، زددوع  ق   بلأفدداب ب ؤستددو  بلتددي فيهددو جزوعدد  ضدد    اددوبياهمددي لكدد    ضددا ب  ب   ار ز تتددو بلقددو  

 جبي  ق  ون   و    عدو  بو   بلىز   تجور ا ب  سحقبج بلهىوقر ل  سهحقج  قر 

  الإداريةالمطلب الثاني : العمليات 

فبزو  ب هو ب سلو  ه  بل قوإو  بلتي  قون بهو  ب  ب   ض  بج  سحقبج ميف ضىبر   ق ساسل  ميه بلىتوصا             

 ق بقو  حب  يىهزي ك  قباي ض هو عدو بلأاا ق  ز   ا امو      بى  قلاوو 

  وظيفة التخطيط : .1

 قمو جوما عز  ب ي ا ق بلقوعي  بلتي تتتتي عليهو بلولاوو  ب  ب ن  بلأااى   ليب             

  هطلب بلأضا ض  ا ب   ب ؤست  ب مهزون ب، ي  بىزلب  بله طب  .
 

 ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم  

 .92( ص.2009مو   علي ب ولو إقطوش    سوسو     بلقبو   قب  ب     بلطلى  بلأقلو )بلأ  ر    ب  بل تي  لل قا قبلهوزيا   -1

   14(.ص2006زو سو  ب  ب ن  ) ب س تي ن  : بليب  ب، وضىب     بسوسبو  ب ب   ضتلزو  ب عزو  : بلولاوو  قب  علي بلغدو    اتدم  -2

3- Marcel Laflamme , le management : approche systématique , théorie et cas , 3éme  édition ,(Québec :Gaetin Morin 

éditeur associés Ltée , 1981) , p . 19.  

4-  
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 مفهوم وظيفة التخطيط : - 

بلتي تى ي سحي ي غو و  ب ؤست  ق  ميبفهو ق اهووجهو ب تهقللب  ب اب  سحقبقهو  بلأيقط قتىاف عدو  نهو        

   1 نهو ب سهىيب   وبجه  ب تهقل  ق ضو  هو ا  ر  حي  فب  ض  تغب ب    ازو  ز   تىاندهو عدو

ضد  ادي  بسدهقابء ب و د ي ق   بسد   بلهتدبيفوله طب  مو  ل  بلهد ب  ب تلي بلي  يتلج عزلب   ا ر                 

 ول  ىبلقاب ب  ب طلوا  لهحقبج بلهيف  ولوسوو  بلد  عيب ب، و ا ق بله لؤ  و تهقل    

    التخطيط : أهمية -ب

 2لله طب  فوبوي عي ي  اياامو فزو  د :     

 يتوعي عدو بلهد ب  ب تلي ق  قل  ض  بل قو  بلىقوبئم  ✓

  بلأميبف سحقبجيىز  عدو س تبج ق سوجب  ب، هو  احو  ✓

 يتوعي عدو ضوبجه  اول  عين بلهتاي  وله لؤ بلىلمي ق تهبئ  بلليبو   ✓

 يته  عزلب  بلا و   ق  تز  ب سهقاب  ق الج عي و  اتت   بر بلأفاب  ق ب  ب   (1

  : وظيفة التنظيم .2

 بلهتلبي مو سجتبي للخط     بلوب ا ق سوف اهطاع لهيه بلولابد   تاث  سد ب   اقو           

 :  التوجيه  .3

باه وصدوتهو  صدلل لزبضدو  سحي ديق  ب  ب ند بىي ق ا ب،خط  ق سدوفا بلهتلدبي ق بىدي تقدبي بلواديب                 

 سوجب  ب، هو  لهحقبج بلأميبف .

 مفهوم وظيفة التوجيه :  -أ

ق ب س دددو  ق سوجيهددد  مددو بلولابدددد  بلتددي تهدددهي  هوجبددد  بلىت ددا بللقدددا  ضددد  اددي  عزلبددد  بلقبدددو   ق بلهحدبددي            

 . 3بقك  ب جوبم لهحقبج ب ميبف

  أنشطة وظيفة التوجيه : -ب

ضدو  اتد  بسده يبضهو قفدج بللداقف بلتدي تىيقدهو  ا بللهوجب    قب   ز   بلهح ي بهو    سدلوأ ب اوقسدبر            

 ب ؤست  قه  :

قهدد  "بلقددي   بلتددي يتددهت ا بهددو ب ددي ا ضاوقسددب  ق سددوجيههي  طانقدد   ه ودد   لدد  اتددب إددوعتهي ق  القيممادة :  •

 4باا بضهي قق ئهي ق الج بلهىوقر  ب هي    سلب  سحقبج ميف ضىبر "

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

   بلدددديب  ب، وضىبدددد    ب سدددد تي ن ضدددديا  ضىوصددددا لىزلبددددو  بله طددددب  قبلهتلددددبي قبلقبددددو   قبلا و دددد      ب  ب   سددددىبي ضحزددددي ب  ددددا    بلهتلددددبي  -1
 07  ص  2006

 72  ص  2001   قبلهوزيا  عزور    ب  بلد ا للطلوع  قبل قا  بلأقلوالانو  قضلو ئ   بلطلى   ب  ب  ضهي  ات  زقنل     -2

 26 ص 2008  عزور  ب   تي     بلأقلوضهو ب  الان  قسطلبقب    بلطلى   بلأعزو  ا ب    سوسبو سوضم ضحزي مقون اانز    -3

 97  ص  2007  عزور  ب  بلثقوف   بلأقلو  بلطلى   ب  ب ن اوبف اتىور   بلقبو    -4
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ب س دددو : فهدددو عزلبددد  سلو لبددد  سهتدددز  سلدددو   بلدهدددي  دددبر إا ددد  ب س دددو  ق بلهدددت ب   ددد  بلتدددلوأ لهحقبدددج  •

 .1 ميبف ب ؤست 

 ددوفز يىهبدد   زثو دد  بلأ ب  ب،خو جبدد  فو، ب  ب  يىهبدد  بلهحدبددي ضدد   مددي بلىتوصددا  دد   و التحفيمم: : افعيممةدال •

 ضدددو  ق ضو  ددد  ق ضىتونددد  )ب عاددد بف ق بلهقدددي ا( الدددوق س هلددد  مددديب ب، دددوبفز  2بلتدددي سهدددت ا عددددو سدددلوأ بلددددا 

 . 3 بئب   ايب بليبفىب  فهي بلىوبض  بلتدتب  بلتي سؤ ا    بلتلوأ بسهجو   

  بلأاوسدديمعدددو فىد  سدلوأ ضىدبر ) ب يتدورسحد    ق: عوبضدد   بالبد  سديفا  ضجزدوعهبر الدوقس دت  بلديقبفا        

بلقدددددددددوى ق بلغابودددددددددز ق بلاددددددددديقب  ق بلتدددددددددذ ( قعوبضددددددددد   ق  اددددددددديب   ددددددددد   يئددددددددد  بلددددددددددا  سجددددددددديب بلتدددددددددلوأ  ق تتدددددددددهي ج  

 )ب، وبفز_بلغاض_ ب  ل  _بلطزور(.

 وظيفة الرقابة : .4

  فللددي ضد  قجددو  الدون يىزدد  عدددو بلهحقبدج ضدد   ر بلأعزددو   ب  ب ندد قهد  عت ددا  ويود ي ضدد  عتوصددا بلىزلبد             

 تتب     بسجوه بلأميبف ب  قو  .

  مفهوم وظيفة الرقابة: - 

قهددددددد  عزلبددددددد  ضقو اددددددد  بلتهدددددددوون بلدىلبددددددد   تمددددددديبف ب،خطددددددد   ق بلتهدددددددوون ب هو ىددددددد   ق ت دددددددخبص ق سحلبددددددد  بتدددددددلب        

 بلهىي ي  بليزض   اجابءب احابفو  ق 

 أهداف و أهمية الرقابة : -ب

 سحقبج بلأميبف بلهولب  : الوتتذو قلابد  بلا و               

 سز بر بلولاوو  بلأااى ض  سحقبج  ميبفهو  -

 بلو   ق ب، هي ق بلتدقو  بر قجي  . ا وع بلىلبو عدو اق   ب  ب  ضتوعي   -

 بلو وف عدو ب ق ي  ق بلىقلو  بلتي تىا ض  -

 بلهتابي ض   ر ب، قوع ق ب زب و ب قا  للىوضلبر ضحا ض  . -

 سقببي ب ي ان  للهتاي ض  ادوءتهي    كوف  ب تهونو  ق ات  سلواهي. -

 و التنظيمي  الإداري المطلب الثالث : تطور الفكري 

 زن ب، زوعو  بللقان  ضتي يقتتهو سوبء ضو سده  عد  قعد   ن لدي تقدىا  د  ق سدتتتوق   د   ب  ب  يقو   ار              

 .ب  ب ن ق ب يب س  ب  ب ن ب زو سو   جيق  ميب ب طلب 

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

  عزدددور    ب  اوضدددي لل قدددا قبلهوزيدددا بلأقلدددوققلادددوو  ب تلزددد    بلطلىددد   ب  ب نددد ب، ي ثددد    بلتلاندددو  قبلىزلبدددو   ب  ب  اتدددبر اددداني   ضلدددو ئ  -1

 271  ص 2006 

 13  ص  ب  ب ن عو   ب، و     ب، وبفز   عزور   ب تلز  بلىااب  للىلون  -2

 13  ص 2002  عزور :  ب  قض هل  ب، وضي لل قا قبلهوزيا   بلأقلو  بلطلى   ب  ب ن  قبلأيقط  صلح  بلىهببي   سطو  بلد ا  -3
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 : الإداريةور الممارسات ذج -1

سدوعيمو عددو بل قدوء ق  ا ب   ف ان  ق ضو    سي  عددو قجدو  ف دا    و  ب يتواب لقي ساا  لتو ب، تو ب                

 ر مدديب بلد ددا لددي  حزدد  ادددم ضتددزبو  ب لددو ئ ق بلأسددم ق ب دددومبي ب ىاقفدد   دد  ق هتددو ب، و ددا فقددي  ا بلهطددو  . 

 صدددددو  عدددددي ب ضددددد  ب لدددددو ئ ق ب ددددددومبي  ا جدددددويبز   فدددد وقلددددد  ق ب، ددددد  .بعهزددددي عددددددو ب، ددددديس ق بله زدددددبر ق عددددددو بلم 

 .  اىلي ق ف   ي ستاا  ض  اب  بلي بس  ق بلهحلب  ب  ب   ر  ا للقيضوء    للإ ب  ب، ي ث  

 :  الإداريةالمدارس   -2

 ب  ب ندد  د  سطدو ه ضدد  ادي  تتددلب  بلتدوء عدددو ب ديب س  ب  ب    ز تتدو  ر اهتلدا ب ابادد  بلتدي ضددا بهدو بلد ددا          

 :الوبلمخهلد  ق سز   س  بدهو 

 : الكلاسيكيةالمدرسة  1-2

بلتددي  عقلد  بلثدو   بل ددتوعب  ق سزبضتد  ق لاهددو  بلتلدون بلا سددزول  ق  ب  ب ند تقدز  عددو عددي  ضد  بلتلانددو            

بلىلزبددددددد    الاندددددددو  ب لدددددددو ئ ق بلتلانددددددد   ب  ب  تقدددددددز  مددددددديه ب ي سددددددد  عددددددددو ب سجومدددددددو  بلد انددددددد  بلهولبددددددد : الانددددددد  

 بللب ق ابإب  

 العلمية : الإدارةنظرية 2-1-1

يىددددي بلاجدددد  ب  ه ددددو   ق    تددددوعليهددددو   إلددددج  ق ددددي سددددزب   ولتلاندددد  ب و  دددد  ق -ن-بلىلزبدددد   دددد  ق ب  ب  لاهددددا          

ب  ز ق بلددددزقجبر فابادددد  قلبلبددددور جولب  دددد  ق مادددد   جوادددد  ضدددد    دددداز  ق مددددو ق ددددي  وضدددد  عدددددو ب اس دددد   فانددددي ن  سددددو لو 

 1بلهولب :

 ااتوي بلىز  لللح  بلىلمي ق ب ىاف  ق ب يال  ق بلهجاا   ي  ض  بله زبر. البحث العملي : -

كلزدو زب  بلهقتدبي ق بله  دص كلزدو زب   ب هدو   ق  لد  ب اطدوء ق لد  بلهكلدد   تقسيم العمل و التخصيص : -

 قب سدى  بل دوء  .

 بوي قه  ضاب ل  بلدا  عتي   بو   سهىلو  ب، اا  بلز  دراسة الحركة و الزمن : -

 بقك   سوس ي ض   ج  ت  با ق سحدبي بلىوضلبر . الاعتماد على الحوافز المالية : -

 ب مهزون  زاب ل  ق ضهوبى   ت بء ب تدي   قبسهحي  ليل  اابو  بلهتدبي  -

 تىوقر ب  ب   ق بلىوضلبر عدو  سم علزب  لهحقبج  ميبف بلىز   -

  و   ب اهبو  بلىلمي بلتلبي للأفاب  ق ضتهلزضو  بلىز  ب -

 ب مهزون  هحقبج  عدو ادوء  ااهوجب   ضز ت  له دبض سكلد  بلىز   ق ب، ي ض  ب سابف  -

 سي نب بلىزو  ق ضتوعيتهي عدو بلأ بء  وله طب  ب توسب لأعزولهي  -

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 95 94  ص  2007" ب  ب   ب ىوصا    بله طب    بلهتلبي   بلا و   " عزور    ب  زمابر لل قا قبلهوزيا   عزا قصبدم عقبد    .1



الإداري .................................. التنظيم ............................الفصل الأول ......................................  

 

11 
 

 : نظرية المبادئ الإدارية 2-1-2

ق سزثد  مدديب ب سجدوه الددا  ض زدد  للتلاند  بلىلزبدد   حبدد   ادز مدديب ب سجدوه عدددو ب ؤستدد  كوادي  قباددي  فهددي          

ساى  ا    سوجي إانقد  ضثددو للدهح ي  د  سدلوأ بلىدوضلبر ق غتزدو سوجدي ضلدو ئ ق  وبعدي عزد   ز د  ب عهزدو  عليهدو 

ق  دي سزبددي عد  سددو لو    هنمم ي فما"ول يس بلدايود ي "للدهح ي  د  سددلواهي ق س تدب مديه بلتلاندد  بقدك   ويودد ي للزهتد

 : 1   بسجومبر موضبر سزثي   

 بعهزي سو لو  عدو بلي بس  ق بلهجاا  بلىلزب   يتزو بعهزي عدو اب س  ازي ا ضزو س . •

 از سو لو  عددو ستلدبي عزد  فئد  بلىزدو  ق عددو ا ب   بلو لإد   ق ب  دتا   يتزدو  ادز فدو و  عددو ب  ب ندبر ق عددو  •

 ب ؤست  .  ب  ا

ق  ددي بعه دد  فددو و  اثبدد ب  توعبدد  ب  ب   ق ب ادد ر  دد  اهو دد  ب قددهو  ب  ب   بلىلبددو ق بل ددتوعب    بىدد  عقددا ضلددي  

 لي سقوء  زتهوبمو  .

 النظرية البي وقراطية : 3-1-2

ب تلددا بلاويودد ي لهدديه بلتلاندد  ا  بمددهي  ي بسدد  ب ؤستددو  ق ب  ب ب  ب، كوضبدد  ق   Max Weberيىهبدد                   

بلتددددي كوادددد  سه دددد  بىددددين بل دددددوء  ق سوبجددددي بلىي ددددي ضدددد  ب قدددد ي  بلهتلبزبدددد  ق ب  ب ندددد  فددددو ا ر ازو جددددو ضثولبددددو 

 : 2للهتلبي  إلج علب  بسي بلتزو ج بللب ق ابإم ق سهلخص ا وو   فبزو  د 

 ز  قسوزيى  عل  ب اباز بلولابدب  اتب   ج  بله  ص.سقتبي قب ح للى •

 ستلبي ماضم للولاوو   •

 بس و  بلقاب ب  ض  إاف بلأاث    ادوء     ب ؤست  . •

 اسلوي الون   بج  هكور ض   وبعي ق اجابءب  ق تىلبزو  سهزبي  ولقزولب  ق بلىزوضب   •

 بلاسزب     بلىز  بىبيب ع  بلىي و  بل خ ب  . •

  ض    ل .بلتان  ضو  •

 قجو  الون ايض  اوص  ولأفاب  .ف   ب  ب   ع  ب ل ب  لتزور   بء  فت  . •

 المدرسة السلوكية :  2-2

جوء  ب ي س  بلتلواب  اا  فى  عدو ب ي س  بل يسب ب     ستوقلهدو بلىت دا ب يتدويم ق عدين ب مهزدون  د           

فاب  ق ب، زوعدو   د  ب ؤستد   وسده يبن ب دتعل بلىلمدي ض  جه  فومهز  ميه ب ي س   ي بس  ق سحلب  سلوأ بلأ 

  وفا بض  ر بلىت ا ب يتويم ل  ست ب  الب  عدو ب اهوجب  ق بلأ بء .

1- D.S.Pugh and D . J. Hickson  op. Cit  p85 

  ضااددددز قب ددددي سددددب فيم ليستقددددو ب  سددددىبي  ددددوس عددددوضا عدددددو ضحزددددي علددددي بلومددددوب   بلد ددددا ب ىوصددددا  دددد  بلهتلددددبي قب  ب     بلطلىدددد  بلثوابدددد    بلقددددوما   -2

 . 12ص  11  ص  1998قبلهطونا ب  ب   
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 مدخل إلى العلاقات الإنسانية :2-2-1

 ولكوسدددددب سقاددددد ر لإدددددكل  بلىي دددددو  ب يتدددددواب   يب ددددد  سطدددددو   قيقدددددوء ب ي سددددد  بلتدددددلواب   ددددد  ب  ب   ق هددددد          

بلي بسدددو  بلتدددي  جابمدددو  ضدددا زضيوددد   ددد  جوضىددد  بلدددي  يىهبددد  بلأب بلاق ددد  لهدددو . قسهجددد  G.Elton Mayo ب سدددا بل 

مو فدددو   ق سوصددددلوب الدددو عت ددددا اددددم  ددددؤ ا عدددددو ااهوجبددد  بلىوضدددد  ق  ولهدددول  بلا ابددددي عددددو ب، وباددددب ب جهزوعبدددد  ق 

 ب يتويم ازدوسبل  سوسب  لهحتبر ب اهوجب  .

 مدخل العلوم السلوكية :   2-2-2

ب يتدددواب  ابددد   ادددز  عددددو إددداع بللحددد  بلىلمدددي  يالددد  ق  قصددد  ق ق هددد  بضهددديب   ي سددد  بلىي دددو             

سدتددب  بلتددلوأ ب يتددويم ق بله لددؤ  دد   بادد  ب ؤستددو  بعهقددو ب ض هددو  ر متددوأ عوبضدد  ق  سددلوب عي ددي  سدديفا 

بلددددا  الدددو بلىزددد   و  دددوف  الدددو اتدددب ب دددو  ق ايقدددوء بلىي دددو  ب جهزوعبددد   ق ضددد   مدددي الاندددو  مددديه ب ي سددد  

 بفىب  ق الانو  ب، وجو  ب يتواب  .الان  بلي

 نظريات الدافعية: -أ

 ادز بل هددوب ق ب د دداقر عدددو سحلبدد  سدلوأ بلىوضدد  ضدد  اددي  فهددي بلديقبفا بلتددي سحاادد  ق ضدد   ددي ضحوقلدد           

 الإلوي ميه بليقبفا لاها     ميب ب إو  بلىي ي ض  بلتلانو   مزهو :

 : (Y-Xنظرية ) •

جو  هدد  بلليب دد  ب، قبقبدد  للزي سدد  ق ب، دديق  بلهددول   قددين نيس ضددواجا جددللكوسددب  ق   X . Yار الانتددي                   

 . Yق بلتلان       Xضقو ا   بر بلتلان 

 :  Xو نظرية  Yمقارنة بين نظرية  ( :  1-1رقم )جدول 

x المجال نظرية   y نظرية   

افت اضمممممممممات 

 النظرية

 ار ب يتور اتو  ق    حب بلىز  . -

  هجتب ب تؤقلب  ق  هزلص ض هو .  -

 دتدددددددد  بلىددددددددولي ب لإددددددددابف ب لولإددددددددا بلددددددددي   -

 يىدب  ض  ب توءل .

 هزهددددا بلدددددا  بلىددددو     ق ب هوسدددد   طزددددور  -

  لب  .

 كدددددور بلىوضددددد  ضددددديفوعو الدددددو بلىزددددد  اتبجددددد   -

 ب، وبفز ب و    ق ب  ه و   .

  دت  بلىولي بله  ص    بلولابد  . -

 ب يتور  حب بلىز  . -

 الو ب تؤقلب  . يتذو بلىولي -

 زددو س بلىوضدد  بلهوجبدد  بلدديبتم ق بلا و دد   -

 بليبسب  ض   ج  بلوصو  الو بلأميبف .

 بلهزها  طزواو  عولب . -

 ب، وبفز ب ىتون  سيفى  للىلي. -

بلىزددو  عدددو كوفدد  ب تددهونو   زبلددور الدددو  -

 ا ب  عطوب بلداص  . ب  يبي    بلىز 

  اغب بلىوض     ب  ابء بلولابدم   -
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د"ردور الم  

 جب  بلىزو  عدو بلىز  ع  إانج ب اب ل   -

 ق بلتهي ي .

  تدا   ولقاب ب   قر بلاجوي الو  اي . -

   ثدج ا   تدتدد  ق مهدبز  عدددو سدب  بلىزدد   -

. 

 يتذو لهحقبج  ميبف   ك  بلوسوو . -

    قل  كلز  اقي سوج  الب  . -

 تلدددددددددا ازطدددددددددو ا ب ندددددددددو ي ددددددددد ا ب قدددددددددو ا  ق  -

 بلقاب ب   ولتقوق  .

اوعو بلىوضد  اوعدو ضد  ب سدهقيلب  يىطم  -

 ق ي  ىهي عدو سحز  ب تؤقلب .

 يقىا بلىوض   و اهزوء للىز  . -

يتددددددددوعي بلىزدددددددد  عدددددددددو بلهطددددددددو  ق ي دددددددد ا  -

 بلىز  ب، زوع  .

 ثدددج  دددد  بلىزددددو  ق  دجددددح بلم ددددو  لل زبددددا  -

  اتتوب ب،خب   

تنظممممممممممممممممممممممممممممممممممميم 

 المؤسسة

 ستلبي  ها  ق  اث   سزب  . -

 ق ا اجابءب  عز  ضد ل  . -

 بي      سزب .ستل -

 سدونض بليضاازن . -

 بلأقلو  بلطلى   ب  ب    ب  يبي  بزاقبق  سي نلب  لهت ب هزبي    قبلأ بءبلطولب  و عهزو  عدو : سهبل  علوس   بلقبو   ب  هكو ن   اعيب ب  ي  : ض  

 98  ص  2004قبو  لل قا قبلهوزيا      عزور    ب

                                                          المدف  )نظريمة تات العماملين (:نظريمة العواممل الوقاةيمة و عواممل  •

س تدب مديه بلتلاند  الدو فاندي ان  مبد ز  داج بلدي  إدو  الاند  ادو   ق  بلىزد  ق لااقفد   د  ابدو  بلأفدداب  

 دد  ضتددهوى  بلىددوضلبر عافدد   تلاندد  بليبفىبدد  ق سقددون عدددو  سددوس قجددو  ضجزددوعهبر ضدد  بلىوبضدد  ب ددؤ ا 

 1بلأ بء كولهول  :

ق ه  سزث  ضتهوى  عدو ض  باهبوجو  بلدا   ؤ   قجو مو الو اول  بلا و ق سحتبر     : العوامل الدافعة - 

 بلأ بء ق سهىلج ميه بلىوبض   ولولابد  ق عتوصامو ق ضحهونوتهو ق ا وو هو .

ق ه  بلىوبض  بلتي  ؤ   قجو مو الو سحدبي بلىوض  ق ازبل  اول  عين بلا و   سهىلدج    : العوامل الوقاةية  -ب

 ضو ا ق ضكور بلىز ....(. ،بلأضور  ،بللاقف ب و    للىز   ،ب زب و ق ب توفا  ، زحب  بلولابد  )بلاقبسب 

  نظرية الحاجات الإنسانية : -ب 

 ب يتدواب ه  س تدب الدو بلىدولي ا دابمبي ضوسدلو ق بلدي   سدب ب، وجدو   ق    y  وض  عدو بفا ب و  الان           

 عدو لإك  مان عاف  وسي مان ضوسلو لل وجو  .

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 269. 268بازي    علي بلاازور بلقزبزا    علي بلاازور    بازي مبجور   ضاجا سو ج  ص ص  .1

 هرم ماسلو للحاجات . : ( 1 - 1الشكل رقم )
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Source M Jean Michel Plane .Op.Cit P .8 

 المدرسة الحد"ثة: 3-2

لاهددا  بسجومددو  جي ددي  سزثلدد   دد  ضحوقلدد  ا جددو  اددوي ضدد  بلهكوضدد   ددبر ب ي سدد  بل يسددب ب  ق ب ي سدد            

 بلتلان  ب و دب  ق ب  ب    ولأميبف.  بلتلواب  ق سوف  اهطاع الو الان  بلتلي 

 نظرية النظم :2-3-1

 بلتلان  سل   عدو  ر ب ؤست  الون ضدهور عدو  يئ  ضهغب    وسهزاب  س تا  ميه      

ق مددو ااهددوج  مدديف لهددت ب ب  ق عزلبدد  سلددو   فهتاددي ض هددو ضددو سحهوجدد  ضدد  اضكوابددو  )بقددان   ضو  دد   فتبدد  ...(لهحقددج

سددلا  ق سقددي ي ادديضو  سا دد ي كوفدد  بلأإددابف ب هوبجددي   دد  مدديه بلليئدد  ق متددوأ عتوصددا  سوسددب    ددي ضدد  ضابعوتهددو 

 عتي اجابء   بس  سحلبلب  لأ  ضؤست  ق  ز   سو بل ميه بلىتوصا ق سدوعلهو    بلقك  ب وبل  :

 :  عتوصا بلتلون ب دهور : ( 2 – 1)  بلقك 

                                                             

  

 33  ص  2005ب  ي  : ضؤنيسىبي بلتولي   الان  ب تلز    بلهبك  قبلهتلبي   بلطلى  بلثواب    ب   ر    ب  قبو  لل قا قبلهوزيا   

 النظرية الموقفية : 2-3-2
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 دي  تيد  مديه بلتلاند  عددو  فكدو  الاند  بلدتلي يتزيهو بللىض بلتلاند  ب و دبد  ق هد  الاند  اي ثد  يتدلبو ق         

   1 عهزو مو عدو ضدهون بلتلون ب دهور  فهي سقون عدو  سوس عين بلثلو     بلم و   بلهولب  :

 عين  لو  بل خ ب  ب يتواب    •

 لو  سلوابو  ب يتور ق ب، زوع  عين    •

 بض  بلطلبىب  بلم بط   و ؤست  عين  لو  بلىو  •

بلأالزدددد  بلداعبدددد  ق مدددديب  و ددددح  ر لكدددد  ضو دددد   ق اولدددد  لااقفهددددو ب،خوصدددد  ق سددددزوتهو  عددددين  لددددو  سدوعدددد  •

 بليبسب  .

 الإدارة بالأهداف : 3-3-2

بلأمدديبف للزؤستدد  قبلدي   اددي فبدد   مزبد  ق ددا    Peter Druckerسابجدا  يب دد  مدديه بلتلاند  الددو بلتواددب              

 دددد  ستدبدددديمو بلدددداويم قب دددداوقس. قبلدددددا  ضىددددو .قمدددديب بلددددتز  ضدددد  ب  ب   علددددو   عدددد  ضجزوعدددد  ضدددد  بلىزلبددددو  يقددددا أ 

قسهتز  سحي ي بلأميبف ب طلوب سحققهو سحي يب قب  و قضجو   ب تؤقلب  بلاويتب  لك  فا   د  بلهتلدبي عددو 

ي سدددب  بلىزلبددد  ب  ب نددد  قضدددو  زبيمدددو  نهدددو سدددهل  قض جددد ز  ضددددا  دددوء بلتهدددوون ب هو ىددد  قبسدددهىزولهو ازىدددو ب  لهتلدددب

 ب، م بلىون بللتب  اب   نهو بيىكوس للغاض ض  ب  ب   ادتهو قضلو ئ.

 المبحث الثاني: مدخل إلى التنظيم الإداري .

ي متددوأ ضؤستددو   ز هلدد   اوبعهددو  قادد   ب يتددور فيهددو جدد  ق هدد . قكلزددو    ددا  مدديه ب ؤستددو  بقددك  جبدد        

كلزددو بتتددز  ابوتهددو ب جهزوعبدد  قبلتبوسددب  ق  ه ددو      دددوء  عولبدد  قسدد هطاع الددو قلابددد  ا ب ندد  موضدد  سحي ددي 

 مبك  بلىي    بر بلاوسوء قب اوقسبر قسلبر ضتول  ب س و  قه  قلابد  بلهتلبي.

 المطلب الأول : ماهية التنظيم 

 مفهومه:      -1

 الو بللغ  بليسب ب  قبلتي تى    بلأ ب  بلتي  وبسطتهو باجوز ب عزو    Organization اجح  ص  كلز  بلهتلبي       

 قمتوأ تىاندو  ضهىي   قإلق  بلهتلبي اياا ض هو :                

بلي   اى  تا  " اضديب  ب ؤستد  لكد  ضدو يتدوعي مدو عددو ست  د  ضهوضهدو ضد  ب دوب  بلأقلبد    Henry Fayolتىان           

 .2س ب و  قبلأفاب  قا وض  عي و   بر بلأفاب  بىتهي بللىض قض  بلألإبوء بىتهو بللىض   تو " ق  

       ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد    

 159عزاق قصبدم عقبد    ضاجا سو ج   ص  .1

2. Henry Foyol ,op. cit ,p51. 

 عزلب  سجزبا بلأيقط  بلتاق ن  لهحقبج  ميبف ب ؤست  " وا     O’donnellق   koontz قيىافهو   
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 1"قاستو  ك  ضجزوع  ض  ضجزوعو  بل قو  الو ضي ا  زل  بلتلط  ب توسل  لهحقبج   بء ميب بل قو  

 بلأيقدددط مددديه  قاسدددتو ب تلزددد  .   مددديبفبقدددك   حقدددج  بلأيقدددط ا بدددزجس"فبددد ى بنهدددو   Rebet Appleby ضدددو 

 2لوايب  ضتوسل  قضتل بلتلط  قبلهدونض قبله تبج 

قب دددوب       قباطي دددو ضزدددو سدددلج  ز ددد  تىانددد  قلابدددد  بلهتلدددبي عددددو  نهدددو عزلبددد  ضتع بددد  سجزدددا بل قدددوإو               

 قض و،ح بلىوضلبر   ميبفب  سحقبج بغ ب هو  زو و ح إلبى  بلىي و  فب تسلوب ضتطقم 

 : التنظيم أهمية - 2

 : 3 مززهوللهتلبي فوبوي اثب   قبلتي       

 بلدا    .  بلىوضلبر ض  اي  سجزبا قس تبج ب، هو  بلأفاب   بر ضجزوع  قب يج ونسحقبج بلهىوقر  -

اوسدددوو   قعي وسددد   ب  ب   سحقبدددج بلىي دددو   دددبر ب دددولادبر  ددد  ب ؤستددد  يتدددوعي كددد  فدددا  عددددو ضىافددد  ضو ىددد   -

 قضاوقسب  قزضيو     بلىز .

 قسوزيىهو . ب عزو قسقتبي  بلأميبفبلقتوء عدو بز قبجب  بلهتو ب    بلىز  ض  اي   -

 ب قلو   قبلأ بءيى ي سحي ي بلتلوأ  بلأ قب سحقبج بلا و   بليبسب  . فهحي ي  -

 . بلأفاب سوفب   يئ  عز  قضتوخ ستلمي ضيوي يتوعي عدو ستزب  ضهو ب  ق ي ب   -

 قبلا و  . ب لإابفقب ي بء قتتهب  عزلب   ب  ب  قبجلو   تتب  -

   وظيفة التنظيم : أهداف -3

 : 4ض هو  ميبفسحقبج  الو ب  ب   يتذو بلهتلبي          

 .ق ميبفهوقب هون بلتي  جب بلقبون بهو لهحقبج  سول  ب ؤست   بلأيقط سحي ي  -

 ب ؤست  .  ميبفلهتدبي ب،خط  قبلب بضن ب و وعب  لهحقبج  ب إو ق ا  -

 لإل   ضهتوسق  ض  ب س و    ب هي. ق ايقوءس تبج جهو  بلىزو   -

 اهوون ضهو ى . الولهحونلهو  بلأضث  بلأسلوببلتهوون قبسه يبن  ، ب وب   ،بلأميبف سوبزر  بر  ا جو  -

 المطلب الثاني :التنظيم الفعال .

ب ؤستو  بلتوج   قب ؤست  ب هىث      هزث  اجواهو  دو ضديى قفدا  ب دوب   ب ضكوابدو  آق ادي تهو  قدي             

 ضو سهزث   و ضيى ضيوز  بلهتلبي ب  ب   ققجو  ب زو سو  ب  ب ن  فيهو .

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
1. harolo koont zet cyvil oodmmll ,op, cil,p195 

  144ات  ااني ب لو ئ ب  ب   ب، ي ث  .ضاجا سو ج ص .2

  127-126( ص2000علي الله  اكو  عدو علوس ضيا  الو علي ب  ب   ) عزور ا ب   بل قا  .3

 .147بازي علي بلاازور بلقزبزا  ضاجا سو ج ص .4

 

 التنظيم:مبادئ  -1
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 1 :عليهو بلهتلبي بلدىو  ه  يتب  بلتي بلأسوسب ب لو ئ  

  بر بلتلط  احج قب تؤقلب  كوبجب . كو توقب قاي  بلهيف بلىون  -

 .بلأقبضاباي لهجتب بز قبجب  ق ض   ويم  بلأضا:سلقى  بلأضاقاي   -

 قاي  بلهوجب  :ضتؤقلب  ك  ع   ااوضن ضىبر ض  بل قوإو . -

سلتدددل  ضتدددهزا  ضددد  ب تدددهونو  بلىلبدددو بلدددو ب تدددهونو   الدددوسدددي ج بلتدددلط :بلا سيب ب هدددي ج للولادددوو  بلوصدددو   -

 بليابو.

 يقوإو  قسجزبىهو    اإو  ب كوضل  قبله تبج. الوسقتبي بلىز :سقتبي بلىز   -

 قليم بلأفاب  ات   لقم قيتهزا. قبلأيقط بلولابد  : توء بلهتلبي او  بلولاوو   -

 ازوه قبسهزاب ه. الو تغب ب   بئب  سحي  قتىي ل   و  ؤ   لأ   توض ب  بلهتلبي :ب سهجو    -

 عليهي   دوء  قفوعلب . ب لإابفبلي  سز   للاويم  بلأفاب :سحي ي عي  ضيوي ض   ب لإابف  -

 ضهز   يقر ضتؤق .   بلقوضل  :في  ي ض  عين امزو   بلهغطب  -

 . بلآاان قبل يابو  بلمخول  ل  قعي ه  ضا  بلو ور:ضىاف  ك  شخص لوبجلوس  -

 ب اسوض  . بلأميبفبله تبج س تبج جهو  بلأفاب  قب، زوعو  بلتي ض هو ب ؤست  لهحقبج  -

ب اازنددددد  قبليضاازنددددد   ب لإدددددابفقاطدددددوع  بلأضدددددا دددددبر بلتدددددلط  قب تدددددؤقلب  قادددددي   ب كوفدددددت بلهوبزر:ب يوزددددد   دددددبر  -

 ؤ ا  فيهو.ب ؤست  قبللاقف بللبئب  ب  ق ميبف

 فعال:الغي   الإداري مؤشرات التنظيم  -2

 2 :  د     ب ؤست  ضو ب  ب   ض   بر بللوبما بلتي تقب  بلو عين فىولب  بلهتلبي 

 اوفزنتهي سي   ضىتونو  بلىوضلبر ق -

 بس و   ا ب  غب  سلبز   بلقاب ب   ء  -

 ايق  ب اهكوأ قبلايبي قب فهقو  لله تبج -

 للزتهجيب  ا يبع جبب ب ؤست  عدو احو هتت   -

 ب  ب ن سزب ي بلتدقو  قب  اقفو  قب،خوص     بلم و    -

 خصاةص التنظيم الفعال : -3

بىي ضو تىافتو ضؤلإداب  بلهتلدبي بلغبد  فىدو  سلهدا لتدو ب، وجد   ىافد  ا دووص بلهتلدبي بلدىدو  قمديه            

 3ؤست  قا ا ض هو: ب،خ ووص سهغب   هغب  زضور ضكور قلااقف ب 

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 97-96 اح  ض طدى علبور.ضاجا سو ج ص ،226-224بلغدو  ب، تدم ضاجا سو ج ص.صعلي  .1

  150 149اتب ااني ضلو ئ ب  ب   ب، ي ث  .ضاجا سو ج ص 76 74ض طدى ضحزي ب وا ا .ضاجا سو ج ص .2

 165 163بازي علي بلاازور بلقزبزا  .ضاجا سو ج ص .3

 خصاةص التنظيم الفعال : -4
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ضؤلإددداب  بلهتلدددبي بلغبددد  فىدددو  سلهدددا لتدددو ب، وجددد   ىافددد  ا دددووص بلهتلدددبي بلدىدددو  قمددديه بىدددي ضدددو تىافتدددو            

 1 :زضور ضكور قلااقف ب ؤست  قا ا ض هو هغب   غب هب،خ ووص س

 ب   بلهكولب  بلأميبفمو بلي   حاص عدو سحقبج  بلهتلبي ب، بي -

 قب  هكو  قبلىز  ادانج ضهكوض  ب  يبيبلهتوفم ب  جوبم قب، اص عدو  بلأفاب  الو الج ضتوخ عز   يفا  -

 بلهتلبزب جى  بلتوع قبلىز  ضحو  كوف  بلتبوسو  قبلقاب ب   -

  ب  ب ن  بر ض هل  بلوايب   بلأعزو ب ؤست  قات  سوزيا   عزو بله تبج ض  كوف   -

 ق سي ب،خط  بلأايب هو ا  ضابعو  بللاقف بليبالب  قب،خو جب  للزؤست  ق ل   -

 ا بياض  ب   اث   ب  يبيبلا ابي عدو  -

 التنظيم  أنواعالمطلب الثالث:

 مي.لهتلبي بلاسمي قبلهتلبي غب  بلاسمتوأ اوعور ض  بلهتلبي مزو ب               

  :التنظيم الرسمي  -1

بلىي ددو  قب تددهونو  قسقتددبي بلأعزددو   سددزبو قبلددي  مهددهي  ولهبكد  بلهتلبمددي قسحي ددي  بلم ددي  مدو بلهتلددبي             

ضجزوعددد  ضددد    اجدددوزقسوزيدددا ب اه وصدددو  قيىهبددد  بلهتلدددبي بلاسدددمي بلطانقددد  ب ثددددو  ددد  ستلدددبي ب، هدددو  ب يتدددواب  

 بلأميبف ب، زوعب  لكوا  سز  بله طب  قبله زبي .

 التنظيم غي  الرسمي : -2

 متوأ عي  تىو ف ل .   

 2"ب ؤست   إاف مبكل  ل  بله اف بلىدو  غب  ب هل ي ض  با  "rener C : Mيىاف         

ب، زوعدد  بلتددي   وجددي سددلب كدد  بل قددوإو  بل خ ددب  بلثتووبدد  ب ه ددل   فدداب   عدددو بادد  "  C.Bernardيىافدد          

 3لهجزبىهو "

تدلب بهدا لبلتدي سازو ج ضد  بلىي دو  بل خ دب  قب جهزوعبد  عدو با  "ح  ض طدى علبور  اقيىاف  بلياهو        

 4"ب  بلاسزب  للىوضلبر    ب ؤست  غ بلأيقط 

 طانق  عدون  سلقووب    يقتقضت   ز   بلقو  بر بلهتلبي غب  بلاسمي مو  ل  بلتز  ض  بلهتلبي بلي       

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

1. Merime crener .op.cit .p 101  

2. Harold koontz et cyril o'dommell.op .citp197  

  105قنح  ض طدى علبور .ضاجا ص .3

 192.ص2008بلهتلبمي ب  ب   ب   ر . ب  بسوض  لل قا قبلاييا عوضاعوض.بلتلوأ  .4

 غب  ضق و    ز  بلهتلبي بلاسمي .
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 خصاةص التنظيم الغي  الرسمي :  -3

  4: هزها بلهتلبي غب  بلاسمي  جزل  ض  بلتزو  ض هو   

 بلاسميض  ستلبي غب   سمي .ازو با   ي سلج    بىض ب، و   بلهتلبي  اث  اجي    ب ؤست   -

  هطو  بلغب   سمي بقك  عدو  ضهت اب بتلوأ بلىزو  ق بزهي قبمهزوضوتهي. -

بلددي   ادديف بلهتلددبي بلاسددمي عدددوقبلىي ددو  بلتددي سدداا   بدد هي  بلأفدداب   سددوسمي عدددو  ددبر بلهتلددبي غبدد  بلاسدد -

 .بلأشخوصاو  بلولاوو  قليم   يق  

 بلأفاب  بر  س قتو ن  بلتي غب  ضتهقا قاهغب    د  ضتهزا   عهزو  عدو بلىي و  ب اهب -

 ددهي   بسددد  بلهتلدددبي غبدد  بلاسدددزب  إانقددد  بلهحلبددد  ب جهزددوع  بلدددي   هتدددز    بسدد  عي ددد  ب قدددوعا بلددديقبفا  -

 قب  و،ح ب قا ا  

 قباي    سهوزي ب قب  بلقبو   اتب ب و  .  قووي  اسزببلسهقبي ب، زوعو  غب     -

 أنواع التنظيم غي  الرسمي: -4

 1:قفقو   ي  ميب بلهتلبي قنز   باجوز ميه ب  و       ي  قه  هحي     

سكدددور  الدددو  سؤ  (...............بلتبوسددد ي بلدددا     بلىقبدددي    طدددو عوإدبدددو )ب هتددد ب ور   :  عوبضددد  سكدددبل خ دددب  بل دددل  - 

 عدو  ين ب توقب . عتوو  ب س و     ي  قسهي ستلبي غب   سمي 

ضد  او جهدو سدب عي دو   آقسدوبء كدواوب ضد  بلديبا  ب ؤستد    شدخوصبل ل  بلولابدب  :ب سلو  ب ولا  ضا   -ب

 بلىز  

ب دو   حدي ور بلتدوس  آق هو دب، آق دولىلي    هزهىدوب كدتنهي هزهىور  تدو  ادوص .  بلأشخوصبىض  ضااز بلتقو : -ج

 زو  غب   سزب  .بضقكلبر ستل قيتهقطلونهي

ن سبلتددو بلهتلددبي  ضددو جماعممة الصممداقةن عدد  بلىوبضدد  جدديب شخ ددب  سبلهتلددبي غبدد  بلاسددمي بلتددوقنطلددج عدددو        

 ع  بل ل  بلولابد  قضااز بلتقو  فبطلج عدو بسي جزوع  ب  ل  .

 :علاقة التنظيم الرسمي بالتنظيم الغي  الرسمي  - 5

 كددور لهددو   ددا ضلزددوس عدددو بلهتلددبي ق ددي  كددور مدديب   رإلبىدد  بلىي ددو   دد  ب، زوعددو  بلغبدد   سددزب   ز دد   ار         

 . 2:ب جوبم ض  اي  ب  بلهت

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

  130علي الله عز   اكو  .عدو علوس .ضاجا سو ج ص .1

  96.97علي بلتين ب و  ح  .ضاجا سو ج ص .2

 دد  ب ؤستدد   للإفدداب قتتددهب  س بدد   بلأفدداب سقوندد  بلىي ددو  بل خ ددب   ددبر بلىددوضلبر قالددج  قر بلدانددج  ددبر  •

 قبله تبج  بر نهي 
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 . ااهوج سحتبر  الو  و   جزوعب  عدو بلدا  بلىوض  سيفى   ا جو  •

 الب و  .ضزو يتوعي    زنو   ب سلوإهي  ولىز  قابهي قباهزوئهي ز   ي ج  قب    ض  بل ابي  بر بلىبلهقلب •

 بلم زوع  .  عتوء ز   ض  ايلهو الج بسجومو  قضدومبي جي ي   بر  •

 1: ض  اي   بلاسميها ض  اي  عا له   توع  قضهون بلهتلبي لبلتلبي فب بلهت ب   ضو             

 بلتللب  ب لإوعو     •

 بلاسزب  . ب  ب  ضقوقض  ب  تغب  سثلهوه  •

 بلهتلبي غب  بلاسمي ، زو تهي .  عتوءبلتي  ي ضو سهو  بلأاطوءبلتتا  عدو بىض  •

 .بلأفاب اوجو    لإلوي زو س بلقو   غب  بلاسزبر ادو مي عدو بلهتلبي بلاسمي  •

عدددو ستلددبي ب غولطدد  قيقددك  اطددو    ب سددابف  قلهدديب فددور عددين ب عادد بف  ددولهتلبي غبدد  بلاسددمي يىهبدد  ضدد             

 قب، يق  بلهول   و ح بلداع ب ؤست  

 مي غي  الرسميالرسبين التنظيم ( : الفرق 2 -1جدول رقم ) 

 

 بلهتلبي غب  بلاسمي               بلهتلبي بلاسمي                       

 ل دوء  عولب   بلأميبفمهيف لهحقبج  -

 بلولاوو   ست    الومهيف بلدا   -

 فج للتتلت  بلهاضمق سهي ب س و    -

 بلاسزب  قب هون بلأميبف  هن ض   -

 بادددددد  ب ؤستدددددد  قعي ددددددوتهي  بلأفدددددداب   ددددددهن ضدددددد  سجزددددددا  -

  لىتهي بللىض 

 ضجزوع   اوج  ك  فا  بق الإلوي الومهيف  -

ي دددددددددددو  ب جهزوعبددددددددددد  ىبل الدددددددددددوسزبدددددددددددي بلىي دددددددددددو  بلددددددددددددا   -

  خ ب قب  سلوإو  بل

قبلتدددو  بلددي   قددا  بلهددت ب ب سددهي ب س ددو   ضدد  اددي   -

 سلىو  بيبر بلىي و  ب جهزوعب 

 152ب  ي  : بازي    علي بلااز  لإزبزا    قآااقر   ضاجا سو ج   ص.

 

 

 ممددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

  37.ص2002ضوس   بللوز  .بلهتلبي  ب قب ب  بلىز  .بلطلى  ب قلو ب   بر . ب قبو  لل قا قبلهوزيا  .1

 .التنظيميةالعمليات  : المبحث الثالث

 .بلأااى  ب  ب ن عدو بلىزلبو   ات  قست ب  بضهيب ق ب   قضا ب ط جي ضا فل    تنهو بزب بلهتلتىهب  بلىزلبو         
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 التنظيمي. الهيكل:الأول المطلب 

 بالد  قبلددي  ضد   قادد   ب  ب  بلددي  تىزد   ب إدو   سزثد زبدد بمبوكد  ستل   تدو زلدد   ا ب   ب ؤستدو  ا بدور  ار   

 قبايب.   بواوتقك   ضجا  قايب  ضتىزل    قبلأ تون ب  ب ب سلقى 

 التنظيمي: الهيكل ةماهي -1

 ستو  قاياا ض هو.ؤ    ابو  ب   مزب بللتوء بلهتلبمي  و ل  ض   ق ك  بلهتلبمي بق    عي  تىو ف لله        

 . 1"ب ؤست   ميبفك  بلوسوو  ب وجه  لللوغ "   تا     ructerDter Pe تىان  

ضهددددون ضزبددددي  لتددددزور  الددددوضجزوعدددد  بلوسددددوو  ب ولاددددد  لهقتددددبي بلىزدددد  "  تادددد        Henry Minzbrgقيىافدددد  .

 2"بله تبج بلتاق    بر سل  ب هون

ادديب  بلهتلددبي ق قب دد  ب س ددو  لددون  و ددح ب هددون قبلىي ددو   ددبر ق ا "قيىافدد  صددو،ح ضهددي  ضحتدد  بلىددوضا

  3" ب هو 

ادددددديب   قب هددددددون قبلو  قبلأ قب  قبلأ تددددددون   بب  ب  بلددددددي   حددددددي   ب إددددددو قنز دددددد  تىدددددداف بلهبكدددددد  بلهتلبمددددددي بادددددد          

  بلأميبفقاوعهو  زو يتومي    سحقبج  قب  ب ب  بلأفاب  با  ب ؤست  قبلىي و   بر ض هل   تلبزب بله

 :الهيكل التنظيمي  أهمية -2

 4:  و كوا  بمزبه  للزؤست  قسز   الب     مزب  ل 

 ل  لهحقبج بميبف ب ؤست  .بقس •

 سوعي    ستدبي ب،خط   تجور ض  اي  سحي ي ب يقط  قب وب   بليزض   •

 سقلبص ب، يفو   بر بلو   ج  ضز ت   •

 يتزل  هجي ي بلولاوو   بر ب إابف بلو ب يى   ج  ضز ت   •

 . بلقاب ب  ز   بس و   مواإو  بلولاوو  بلتي سزل  بلقو  قبلتي     هحي ي يتزل  •

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

1. Peter Pruekek, Antony Jay & all ; on mangement ; Usa Interntional agent y .1976. P 11 

2. Henry Mintzbey ,Structure et dynamique, des ouganisation, traduit par Romelaer, Paris ;les editions d’oganisation est les editions 

agence d’ARCIN ; 1982 ,p .18 

 329ضااا سو ج ص صو،ح ضهي  ضحت  بلىوضا   .3

 47.48ص . 2006ب، وضي ل قا قبلهوزيا  بلأ  رى  بلثولث  لبلىز  بلط قاجابءب اتبر ضحزو  ااني س زبي ب تلز  بلهبك  بلهتلبمي  .4

 

  الهيكل التنظيمي : أبعاد -3
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بلثي ددد  للهبكددد  بلهتلبمدددي ق هددد  ب اازنددد   بلاسدددزب   بلهىقبدددي جدددوما بلهبكددد  بلهتلبمدددي ق سحلدددى  بلأبىدددو تىهبددد         

 بلهبك  بلهتلبمي للزؤست   اعيب تىهزي عليهو      سوسب  كتبىو  قلو  ضىلي بللواثبر 

ؤستدد  فددور بلهىقبددي: سهدددوق  ب ؤستددو  فبزددو  ب هددو  دد    جددو  بلهىقبددي ق الدداب لوجددو  باهيفددو  البدد    بادد  ب  - 

  1:  بلأسوسب قازبي    بلهىقبي بلىتوصا ضتتل  بلهىقبي موض  لدهي ب ؤست  .

    ب ؤست  . بلأ تون آق بر بلوايب   بلأفقمبلهلوعي  آق:   ج  ب اهيف  بلأفقمبلهزو ز  -1- 

 الددوتلبزبدد  ضدد   عدددو عزددج بلهبكدد  بلهتلبمددي ق مددو  قددوس بىددي  ب تددهونو  بله الددو دد     بلهزددو ز بلىزددو  : يقددو  -2- 

 ضتهوى    يى

 بلهزو ز ب، غاب   : ق مو ضيى  باتقو  ب كوسب ق قايب  ق فاي ب ؤست  عدو   ى  جغابفب  . -3- 

  سدوعدد  عتوصددا بلهىقبددي : لدديم ضدد  بلتدداق   قجددو  مدديه بلىتوصددا ضىددو ق  ددتدم بلي جدد   بادد  ب ؤستدد  لأر  -4- 

 ك  ضؤست  تىب  ع  اول  اوص  بهو 

ق بلقوبعددددي ق بلهىلبزددددو  ق  بلأالزدددد ق  بلقددددوبابرضدددديى بعهزددددو  ب ؤستدددد  عدددددو  الددددو: يقددددب  مدددديب بللىددددي  الرسمممممية -ب

  2بلىز     توء   سوجب  ق  ل  سلوأ بلدا  ق س افوس   ب جابءب 

 بلأيقدط : )ح دي ب ؤستد    ستويدا  بلهولبد بلىوبضد  بلدو باداى اتدب ق سهدوق    ج  بلاسزب  ض  ضؤست              

  ضتهوى ب  ب   (  بلأعزو  بلليئ  د اوي 

 ددد  ب تدددهونو  بلىلبدددو للهبكددد  بلهتلبمدددي للزؤستددد   قر  بلقددداب ب   جددد  ساادددز سدددلط  بس دددو   الدددوتقدددب   المركزيمممة : -ج

بلىلبدو  ب  ب ند ضو بلي ضاازن  فهي سوزيا بلتلطو  ق اج بس دو  بلقداب ب   د  ب تدهونو   3ضقو ا  ب تهونو  بليابو 

  4ق بليابو

 طرق و أسس بناء الهيكل التنظيمي: -4

ار  تددوء بلهبكدد  بلهتلبمددي عزلبدد  ضىقددي  ق صددىل    ددو سهتددزت  مدديه بلىزلبدد  ضدد   بىددو  ق ضهغبدد ب  عي ددي  ق               

 : 5متوأ عي  إاع له زبي بلهبك  بلهتلبمي قض  باث مو بسهىزو  

 ب ؤستو  ب، ي ي   ق  هي سحلب  بلأميبف بلاويتب  للزؤست  الو  تتهىز    طريقة تحليل الأهداف:  -أ

 179  176  ضاجا سو ج   ص  ص اتبر ضحزو  ااني   س زبي ب تلز   .1

 176اتبر ااني   ضلو ئ ب  ب   ب، ي ث    ضاجا سو ج   ص   .2

 77  ص  2004ي ن    بليب  ب، وضى    بازي ضوما   بلهتلبي   بليلب  بلىلمي له زبي بلهبوك  قب زو سو  بلهتلبزب    ب س ت .3

 66ضؤني سىبي بلتولي   ضاجا سو ج   ص  .4

 169   168بازي    علي بلاازور بلقزبزا  قبااقر   ضاجا سو ج   ص  .5



الإداري .................................. التنظيم ............................الفصل الأول ......................................  

 

23 
 

  مدددديبف ق يقددددوإو  فاعبدددد   ي سددددي بسددددهئتوء قادددديب  ستلبزبدددد   ويتددددب  قفقددددو لطلبىدددد  بل قددددو  ق سقتددددي كدددد  قاددددي 

بلهقتددبي اتدد   ددهي  فاعبدد  الددو قاديب  ا ب ندد  بصددغا قم دديب سهوبصدد  عزلبدد  ويتدب  الددو قادديب  فاعبدد  ق كدد  قاددي  

 ق بلقك  بلهول   و ح  ل  :    بلهوص  الو بصغا قاي  ا ب ن  ض  اب  ب،ح ي )ب تهوى بلهتدبي (

 الأهداف(:طريقة تحليل 3 -1الشكل)

 

 .148(ص2005)عزور  ب  بل قاق بلهوزياب  ي :ضحزي لإوعا ع دو  بصو  بلهتلبي ق ب سولبب بلطلى  بلثولث  

 :طريقة تجمي  الأنشطة-ب 

سهزثددددد  اقطددددد  بلليب ددددد   ددددد   وعدددددي  ب ؤستددددد     بلىزلبدددددو  بلتقدددددغبلب  ق ب هدددددون بلهتدبي ددددد   ددددد    يدددددى ضتدددددهو              

لهو  حبدد   ددهي سحلبدد  بلأيقددط  ق ضهددون بلىزدد   دد  ب تددهونو  بلدديابو  ي سجزددا مدديه بلأابدد    دد  قادديب  ا ب ندد  صددغب   

ددددو ضتدددهوى  ددد  ب ؤستددد   ق بلقدددك  بلهدددول  هددد  بلأ تدددون  بلتدددي سجزدددا  ددد  قاددديب  ا ب نددد  باب  م ددديب اتددد  س ددد  الدددو  ع

  و ح ميه بلطانق :

 :الأنشطةطريقة تجمي  : ( 4-1الشكل )

 

 142ب  ي :ضحزي لإوعا ع دو  ضابا سو ج ص
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ق سددلوب  تددوء بلهبكدد  بلهتلبمددي عدددو  سددوس سحلبدد  بلأمدديبف  ح ددي اوصددب  ب اقادد  ق بلقددزولب   فتدد  ضدد  إانقدد  

 دولتلا  بلهد دبلب  بلي بق  قبتدلب صدىوا  ا دا جزبدا بلىزلبدو  بلتقدغبلب  بلتدي سجزبا بلأيقط  ق بلتدي سزهدوز 

  قون بهو ب، هوز ب  ب  .

ق بىدددي سجزوددد  جزبدددا بلأيقدددط    دددلل لتدددو  عددديب  البددد   ضددد  بلأعزدددو  بلغبددد  ضا ب طددد    هطلدددب اعدددو   سجزبىهدددو  ددد      

 :1ضجزوعو  آق قايب  ضهجويت  قفقو لىي  ضىو ب  قض   مزهو

ميب بلتوي ض  بلهتلدبي مدو بلأاثد  لإدبوعو ق  لدو   د  ب، بدو  بلىزلبد  ق  اس دز     على أساس وظيفي: التجمي  •

عدو سجزبا بلأعزو  بستتو ب للولاوو  ق بلأغابض بلتي سؤ مهو ب ؤست    حب  س هص ك  قاي  ستلبزبد   د  

 : بلقك   و ح ميب بلتوي ض  بلهتلبي   بء قلابد  ضىبت  

 . التنظيم على أساس وظيفي( : تجمي  5-1شكل )

 

 162ب  ي   : اتبر ااني   ضلو ئ ب  ب   ب، بث    ضاجا سو ج   ص 

ضهىدي   ق  ب اهدوجاتبجد  ازدو ق سطدو  ب ؤستد  مدو  بدون اطدو  الخدممة: آو المنمت   أسماسالتجمي  علمى  •

ب،خيضددد  ق   قب تدددهن   سدددوسعددددو  بلأيقدددط سقدددي ي اددديضو  ضهتوعددد   ق  ددد  مددديه ب، ولددد  تىهزدددي ب ؤستددد   ددد  سجزبدددا 

 بلهول   و ح ميب بلتوي: بلقك 

 المنت . أساس:تجمي  التنظيم على ( 6-1)شكل

 

 .305ص   ضابا سو ج  ا ابمبي  لو ب  ي :ات  

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 711   703سو ج   ص سزب   انو ص   علي بلغدو  اتدم   ضاجا  .1
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ميب بلتدوي عتديضو  كدور ضحدو  بمهزوضهدو بلزادوو  ق  الوسل و ب ؤست  باةن :ز العملاء و ال أساسالتجمي  على  •

كدد   طددوي ضدد  بلىزدديء لدد  باهبوجوسدد  ق ضهطللوسدد    رب سدهجو   ، وجبددوتهي ق  غلددوتهي ق ضبددولهي عدو بفادد بض 

قبلقدددك  ب ددددوبل  يضوسبددد  ق ب ؤستددددو  بل لبددد   ب،ح دددي ب،خوصددد   ددد  ق  تتوسدددب مددديب بلتددددوي ضدددا ب ؤستدددو  ب،خ

 :  و ح ميب بلتوي 

 

 العملاء و الزباةن. أساس:تجمي  التنظيم على  (7- 1) الشكل

 

 
 31ب  ي  : كوض   ااا   ضاجا سو ج   ص 

 

يىهزدددي مددديب بلهجزبدددا ضددد   لددد  ب ؤستددد  بلتدددي لهدددو ضوب دددا عزددد  ق ضوزعددد  عددددو جغرافمممي: أسممماسالتجميممم  علمممى  •

ب،خوصدد   زتطقدد  ضىبتدد   دد  قاددي   بلأيقددط ق  بلأعزددو ضتدوإج جغابفبدد  ضهىددي   ق  ددهي  دد   ددوء  لدد  سجزبدا 

 :ازو مو ضو ح     بلقك  ستلبزب  قباي  

 الجغرافي: أساستجمي  التنظيم على ( :8-1الشكل )

 
 69لإىلور بلىويم   لإوق  اوا  جوب    ضاجا سو ج  ص ب  ي  : ضزمو  

 

ق  بلأيقدددددط مددددديب بلتدددددوي  ددددد  ب ؤستدددددو  بل دددددتوعب   ق  دددددهي سجزبدددددا  يقدددددباالعمليمممممات:  أسممممماسالتجميممممم  علمممممى  •

فبكددددور لكدددد  ضاالدددد  ضدددد  مدددديه ب ابالواددددي  اوصدددد  بهددددو   قتقددددك  بلولاددددوو  اتددددب تتلتدددد  ضابادددد  بلىزدددد  

 :قبلقك   و ح  ل  ض اجو  ك  عزلب  ضياي  بلىزلب  بلهولب  
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 تجمي  التنظيم على اساس العمليات:  ( :9-1الشكل )

 
 . 31المصدر: كامل بربر ,مرج  سابق,ص

 بلأيقددط ق  بلأعزددو ق  ددهي  زوجلدد  سجزبددا  ب  ب ندد بلهجزبىددو     ددينيىهبدد    الوقمم : أسمماسالتجميمم  علممى  •

 آقبق سقدددي ي ايضددد   ددد  فاددد   زضتبددد  ضىبتددد  )فاددد   بل دددلور   إاهدددوجق   و .ابددد   قدددون كددد  ق   ددد    سدددوسعددددو 

 ددز ب  بلطلددب عدددو ادديضوتهو ق بلتددي ساغددب  دد  ايضدد   بلتدديبللبدد (ق  تتوسددب مدديب بلتددوي ضددا ب ؤستددو    قب تددوء 

 :قبلقك  ب وبل   و ح  ل بلبون   ق و عزيئهو إبل  

 الوق : أساس:تجمي  التنظيم على  (10-1) شكل

 
 

 .228(ص2002سلبزور بلىزبور  بلتلوأ بلهتلبمي    ضتلزو  ب عزو  بلطلى  ب قلو )عزور  ب  قبو  للطلوع  ق بل قا ب  ي :ضحزو  

مددددو ادددددو   ب سدددده يبن ق  دددددهي بلهجزبددددا عدددددو باثددددد  ضدددد  بسدددددوس لهكددددون  مبكددددد  التجميمممم  المركممممب او المخمممممتلط:  •

  ب ميبف ليإابف ب اسلط    يتهطبا بلوفوء  ولايبضو  ب ؤست   بالبو ق او جبو ق سحقبج كوف  

 بلمخهل سجزبا بلهتلبي :(11 -1)الشكل

 
 221ب  ي :بقب  بلىيع ضاجا سو ج ص 
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 محددات الهيكل التنظيمي:-5

 دددد  باهبددددو  قس ددددزبي بلهبكدددد  بلهتلبمددددي ب توسددددب اتبجدددد   بلهددددت ب متددددوأ ضجزوعدددد  ضدددد  بلىوبضدددد  بلتددددي ضدددد  لإددددونهو        

 ب ؤست  ق اياا ضو  د :  ميبفباهيف لااقف ق 

 :الإست اتيجية

ب الإدي ق  هد  ب سدا بسبجب    ر وعهلدو   و س دزبي بلهبكد  بقدك  ب ؤستد   د ق مديبف ب سا بسجب سؤ ا إلبى            

 للإسا بسجب فليم  1قسبل  لهحقبج  ميبفهو  Peter Drucker فولهبك  بلهتلبمي ازو  ابه  ب وج  بلىون للزؤست 

قسحهدددو   ددد  اددددم بلو ددد  عددددو سوجيهدددو   فوعبددد  ق  وضبددد  قبلتدددي سجىددد  ضددد    قلوندددو لدددي س ددد  ضل بددد  عددددو   رضى ددد  

 .   وضم    عز  ب ؤست      يئ  سهزبي بىين ب سهقاب   آق جيب   فوع    ق  بلهبك  

   حجم المؤسسة:

أ بسدو دددو عوضدددو عددددو بر وب  متددد ح دددي ب ؤستددد  عددددو بلهبكددد  بلهتلبمدددي   سدددت ب بلىلزدددوء  ددد    جددد   لقدددي باهلددد           

بليب سددبر بلددي     قبود ( ضدد  Max Weberيىددي ) قيىدديللح دي بلددي   قدوس بىددي  بلىزددو  سدو ب  عدددو مبكدد  ب ؤستد  

بلتلدون بللب ق ابإدم سدز  ضدد  سدزو  ب ؤستدو  البد   ب،ح دي  ق ددي   ر دد    بسده    اديستدوقلوب مديب ب و دوي  فقدي 

بسددددده يبن مبكددددد  ستلبمدددددي ضبكدددددوابكم  يتزدددددو  الدددددوب ؤستدددددو   ب  ب،ح دددددي بل لبددددد  سزبددددد    رجددددد  بلي بسدددددو    لإدددددو  

 ب بىدو ب،ح دي عددو س دزبي بلهبكد  بلهتلبمدي ضد  ادي   سدت ب ق  لهدا  2بسه يبن مبكل  عتون  الوبل غب   سزب  

 ) بلاسزب    ب اازن  ق  ج  بلهىقبي ( . بلثي 

  التكنولوجية:

ق  قافدداب  آ  ق  اجددابءب ضهطللددو  بلىزدد  ضدد   قسحددي  بله تولوجبددو إلبىدد  بلىزدد  ق اوعبدد  بلولاددوو  ق ضهددون          

بله تولدوا  بلتدووي  بلأسدلوبمتدوأ عي د   دبر س دزبي بلهبكد  بلهتلبمدي ق إلبىد    رليل  اقدو   3عي و  بلىز 

 ق ميب  ؤ ا عدو باهبو  بلهبك  بلهتلبمي ب توسب .

 البيئة:

"كوفد  بل بواددو  ق ب هغبدد ب  بلم بطد   و ؤستدد  بلتدي   س تددا يتددلبو   نهددويىداف بلددياهو  إدو ع إدد  بلليئدد  عددو        

بلتدددبوع بللبيدددي  لىدددب  ق ب ضهزدددو  دددد    ر ز ددد  بلقدددو  متدددو ق ضدددد  4"  دددو   ضلولإدددا   هدددو  بئعددددو  سدددت اسدددبطاتهو ق  الدددو

 .5غب ب  ق  غوإو  بلليئ  ب،خو جب ب لهسحي ي از  بلهتلبي ق  ولهول   جب باهبو  بلهبك  بلي  يتهجب

 

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 77ضؤني سىبي بلتولي   ضاجا سو ج   ص . .1

 92-90عد  علي بلهو   ضتلي   ضاجا سو ج   ص.ص.  .2

 .209ضحزو  سلبزور بلىزبور   ضاجا سو ج   ص. .3

 258إو ع إ    ضاجا سو ج   ص. .4

5. Quim Robert & Kim Cameron ; ¨Organizational life cycles and Criteria of effectveness ¨ ; In management Science ; 

v.29Jannuary ,1983 ;p.40. 
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 دورة حياة المؤسسة : 

   ايضد    إو  ب سا بسبجبو  بلتي  ز   سطلبقهو لتزور فا    قوء  قب ؤست    متوأ عي    بر  ق   ابو           

    ب  سزبيمو ع  بىض .بزلا ووص ستليب فلك  ضاال  ض  ابو  ب ؤست   بلأسوبع

 الثقافة:

بلطدداع  يىهبدد  مدديب بلىت ددا ضهددي  دد  ب، واددب بلهتلبمي فهددو قسددبل  فىولدد   دد  فهددي ق سحلبدد  ض هلدد  بلهقتبددو  ق         

بلقددددبي قب ىهقدددديب  ق  ضجزوعدددد  " avisDق بلثقوفدددد  بلهتلبزبدددد  ازددددو يىافهددددو    1 ب تددددهىزل  ضدددد  إدددداف ب ؤستدددد 

 د  ب ؤستد    دهن ضد  ايلهدو ضىدو ب  سدؤ ا بقدك  البد  عددو سدلوابو   للإفداب بلهو ىو  ب قا ا  ق بلتي تىي اديلب  

بلهبكد  ق بلثقوفد  بلهتلبزبد    دبر ىي د بل ضد  ادي   لهدا بلهت ب قميب . 2"ق بلم زوعو   با  ميه ب ؤست  بلأفاب 

 . ) بلهىقبي   بلاسزب    ب اازن  (  بلثي  ابىو هبلهتلبمي ض  اي  

 : "رينالخيار الاست اتيجي للمد

ي بء ب  ب   بلىلبو  ق ب ضهزو    سقانا اوي بلهبك  بلهتلبمي بلمخهدو  ضد  ادي  ضزو سد  سدلطوتههي ق دوتهي    لىب ض 

 فهي بلي     هو قر بلهبك  بلهتلبمي بلي  يىزز صيابتهي قادو مي قض و، هي .

 نظم المعلومات :

ضد  ب ىلوضدو  ضزدو  ز د  ضد  ب لإدابف عددو عدي  بابد  ضد   تتومي الي ب ىلوضو     سوفب  سبو  ضهتوي قضهيفج        

 ب اوقسبر آ  سطلبج اطوع ض  ب لإابف ضتتا قاولهول  س دبض عي  ب تهونو  ب  ب ن 

 أشكال الهياكل التنظيمية :  -6

ضىولي بله  ص بلولابدم قضتهونوس  قبىي سجزبا بلولاوو      وء بسم ضىبت  سابمدو ب ؤستد    بىي بستور     

توسل   اجوز بميبفهو قضت   ز   للزؤست  تق ب  مبك  ستلبمي  توسب إلبىد  عزلهدو  قنلبدي باهبوجوتهدو قلقدي ض

سطدددددددو   بلهبوكددددددد  بقدددددددك  البددددددد   ددددددد  ب ؤستدددددددو  ب، ي ثددددددد  قاولهدددددددول   ز ددددددد  س ددددددد بدهو بلدددددددو ضجدددددددوعهببر بلهقلبي ددددددد  بق 

 بل يسب ب  قبلهبوك  ب، ي ث  .

 الهياكل التنظيمية القد"مة : – 6-1

 ب  بر بلم هدوى ب، قبقدم ضىاقف  ضتي زض  بىبي   قضوزل  تته ين ات  ق هتدو ب، و دا ستلبزب  ه  مبوك             

قنهكددور مدديب بلتددوي ضدد  بلتزددو ج قببىددو  بلهبكدد  ضدد  ضاازندد  ق سددزب  قتىقبددي هدد  بلتددي تغبدد   ضددا  قددوء ادددم ب تددمي 

 3بلهولب  : 

 بلهبك  بلهتلبمي بلهتدبي  :  6-1-1

بلهبكلدددد  ب،خطبدددد  ) بلابسددددب  ( بق بلتددددلطون  كوادددد  ضل ددددي عدددددو بلتددددلط  ب اازندددد  قسهحدددداأ فبدددد  ج علبدددد  ب تددددو قنطلددد     

بلتدددلط   بسددددبو ضددد  بعدددددو ستلددددبي بلدددو  وعيسدددد  بقدددك  ضلولإددددا قضه دددد  قن دددلح  دددد  ب ؤستدددو  بلتددددغب   قب هوسددددط  

 قبلقك  بلهول   و ح ميب بلهبك  : 

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
1. Davan A.et al ; Manuel de gesion ; volumel ; Paris : ed.Ellipses/AuF ;2004 ;P.111. 

2. Michel Petit ; Audrey Klesta ; management d’équipe :concepts et pratique ;Paris :Dunod ;200 ;P.178 

 215-211ضحزو  سلبزور بلىزبور   ضاجا سو ج   ص. ص  .3

 102-100 نح  ض طدى علبور   ضاجا سو ج   ص.ص 
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 بلهبك  بلهتلبمي بلهتدبي  ( : 12- 1بلقك    ي )

 

 الطالب  إعدادالمصدر:  من 

  الهيكل التنظيمي الوظيفي : 6-1-2

ابتزدددددو ق ددددددا  سدددددم بلهتلددددددبي بلىلمددددددي للىزددددد  ق لدددددد  بغددددداض ب سددددددهدو   ضدددددد   1903عددددددون  F.Taylorبسددددده لط         

 جدددب  ر س تدددا الدددو  ب اه وصدددبر  ددد  ب تدددهوى بلهتدبدددي   ق دددي ادددو ى  وسدددتليبل   دددولهتلبي بلهتدبدددي    فولأعزدددو  

ب ؤستو  ق تىي  يقوإهو ق صىوا   بون  ويم ب ؤستد   و لإدابف بله  ص ق سقتبي بلىز  بتلب اب  ح ي 

 .قبلقك  بلهول   و ح ميب بلتلون    زث  ضزنجو ض  بلهبوك  بلهتدبي   ق بلولابدب    فهو عدو جزبا بلأيقط 

 : الهيكل التنظيمي الوظيفي.( 13 -1)الشكل 

 

 ب  ي  :  ض  اعيب  بلطولب

 : الهيكلة الخطية الاستشارية6-1-3

مدديب بلتددوي  جزددا  ددبر ضزب ددو بلهبكلدد  بلهتدبي دد  فبزددو  هىلددج  ولتددلط  ب واددي  ق ضزب ددو بلهبكلدد  بلولابدبدد                

فبزددو  هىلددج  و سددهدو   ضدد  بله  ددص  حبدد   كددور للدداويم سددلط  ستدبي دد  ضددا ب سددهىوا  بىددي  ضدد  ب،خبدد بء 

لقدددك  قبق قيىهبددد  ضددد   فتددد   ادددوبي بلهتلدددبي قبلأاثددد  باتقدددو   ددد  ب ؤستدددو   ب تتقدددو ن   ددد  ضجدددو   ضهىدددي  

 :بلهول   و ح بلهبكل  ب،خطب  ب ستقو ن 
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 الهيكلة الخطية الاستشارية ( : 14 – 1الشكل رقم )

 

 ب  ي  : ض  اعيب  بلطولب 

 الهياكل التنظيمية الحد"ثة : -6-2

الدددددو  الزدددد  ضدهواددددد  ق  اثدددد  ضاقاددددد  اتبجدددد  ب توفتددددد  بلقددددوضل   فدددددإر حدددددو  ب ؤستددددو  سضددددا لاهدددددو  بلىو دددد  ق           

ب ؤستددو  إددو   مبوكدد  ستلبزبدد  لهددو بلقددي   عدددو ب سددهجو   بلتددايى   هطللددو  بلتددوع ق سوجهددو  ب تددتهل بر ق 

 بسه يبن س تولوجبو ضهطو   ق  هكور ميب بلتوي ض  بلألإكو  بلهولب  :

 : تعدد الأبعاد(المصفوفة التنظيمية )الهيكلة م -6-2-1

لقدددددي سدددددي ب هكدددددو ه  وبجهددددد  باهبوجدددددو  ب ؤستدددددو  بل لبددددد   ق سحقبدددددج  ابددددد  بسدددددهدو   ضز تددددد  ضددددد  بلدتبدددددبر ق              

ب ه   ددبر فهتدددوأ بلتدددلط  بلهتدبي ددد  بلتدددي سزددو س ضددد  بلأعددددو الدددو بلأسدددد  ق بلتددلط  بلدتبددد  بلتدددي سزدددو س بقدددك  

ق   ههدددي عزددد  بلداندددج  واتهدددوء  1يقدددو كور  ددد  بلتدددلط  ق ب تدددؤقلب  فقدددم ر قيىزددد   عتدددوء بلداندددج كوادددي  قبادددي    

سددكور ق  ددد  ب  ب ب   ب  بله   دددو  بلمخهلدددد  ق ضؤستدددو  ق اجدددي مدديب بلتدددوي  ددد  لإددداكو  ب   ب هزدد  ب وكلددد  البددد  

 . بللح  

 : 2ب، و   بلتي سهطلب بسه يبن ب  دوف  بلهتلبزب  ق ه   Lawrence & Davisق  ي  بر        

 و   غو  او جب  سااز عدو ب،خب   بلدتب  ق بلتوسن ضىو .قج •

 ب،ح   غدو سوفب  ب قي   بلىولب   ىو،   ب ىلوضو . •

 .عتي قجو   غو  عز  اثب   سهطلب بسهغي  إو و  بلآ     بلىوضلبر لأ ص   اي ضز   •

 قبلقك  بلهول   و ح ب  دوف  بلهتلبزب  

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
1. Henry Mintzberg ;La management : voyage au centre des organisation ;3émeédition ;France : les édition 

d’organisation ;1994 ;p.134 

 219-218ضحزو  سلزور بلىزبور   ضاجا سو ج   ص.ص. .2
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 .: المصفوفة التنظيمية (15-1رقم ) الشكل

 
 253ب  ي  : ضحزي  وسي بلقانوتم   ضاجا سو ج   ص .

 الهيكلة باللجان(:(هيكل الفريق  6-2-2

 ددي  ب مهزددون بهدديب بلتددوي ضددا  يب دد  بلتددلىبتو  ضدد  بلقددار ب و دد ي عقددب ب سدددوي  سددىو  بلددتد  ق يىهزددي مدديب            

 دهي  ضجزوعدو  ب دولادبر بلدي  فدداع بلىزد  بلولابدبد  هد     داع بلىز  بلولابدبد  ق بليبوزد   يىافبلتوي عدو ضو 

ق  لدد  بغدداض ادد  ب قددوك  ب قددا ا  بلتددي تىددويم ض هددو سلدد     اززثدد  لهددو بلمخهلددد  بلولابدبدد  بلأ تددونمددو ضدد  ءباهقو

  ضددو بليبوزدد  فهددي ضجزوعدد  بلىددوضلبر بلمخ  دد  لهددو  1قباتقددوف    فاصدد  تتددونقب  ضحهزلدد  للزؤستدد   بلأ تددون

 ك  بلهول   و ح  ل : بلقق  سهزث     عيج ب قوك  ب ه ا   بلتوسج  ع  ضزو س  بل قو  قبلأ بء ضهون  بوز 

 ( : مبك  بلدانج16-1بلقك    ي )

 

 343ب  ي  : صو،ح ضهي  ضحت  بلىوضا  قبااقر   ضاجا سو ج  ص.

 .239إو ع إ    ضاجا سو ج  ص. .1

 الهيكل التنظيمي الشبكي: 6-2-3
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عدددو  سددوس مدديب بلهتلددبي  وجددي ستلددبي ضااددز  صددغب  يىهزددي عدددو ا وضدد  لإددل   ضدد  بلىي ددو  ضددا  ضؤستدد             

قف اسددددد   عددددددو سدددددول  قلادددددوو   ويتدددددب  كوله ددددد با  بلتتدددددونج بلهوزيدددددا ..ب،ددددد    اددددداى ضتدددددهقل  عتددددد  ق ضهىو دددددي  ضىددددد  

بر سزهلد  ب  دتا ققادي  فلدي  ضد  سقدون ب ؤستد  بلأقلدو  ديق  ب  تدج بلأسوسب  بعهزو   سلوب بله تبج   اب  

 :قبلقك  بلهول   و ح ميه بلهبكل  1  ااى بلم وسل  قبله تبج فهي تقا   ميه ب،خيضو  ض  ضؤست  

 ( : بلهبك  بلهتلبمي بلقلكم17-1بلقك    ي )

 

   بس و  يىهزيعدو لإلكو  ب، وسلو  ب لب  ققسوو  ق توب  ب س و  از

Source : Shane & M.A. Von Glinow ;Op.Cit ;p.580. 

 الهيكل اللامحدود ) الافت اض ي(: 6-2-4

هدد  ضؤستدددو  بفا ب ددب   ق ضؤستدددو   دددي ادديق      نهدددو ضؤستددو  ضوجدددو    ددد  بلدتددوء ب ل ا قيدددم ضىهزدددي            

  غدددو س تولوجبددو ب ىلوضددو  ق ب اا ادد   دد  عزلبوتهددو ق مددو ضددزنن ضدد  فانددج بلىزدد  ق بلهبكدد  بلقددلكم ضددا فددو ع بتددب

( ضدي ا عدون سدو ج ، اد ب  ال ا  د  بلأضان بد   Jack Welch هىلدج   دده  ب ؤ هد  ق   اد  مديب ب دهدون الدو ب  ب   )  

 :2ه  ق ب از لإاق  بسه يبض 

  ضن ب  ب ب  ق الج فانج عز  ق ضيّ  عتوء بلدانج  جزبا ب تهلزضو  . -

 بسه يبن س تولوجبو ضهطو   . -

  فاب   ق  ادوء  .ااجوز بلىز  ض   ل  اب بء ق  -

 بلي اق ابإب  بلىولب  ق عين فاض  بو   ت  لإك  كور عدو بلىزو  ق ب،خب بء . -

 قبلقك  بلهول   و ح ميه بلهبكل  :

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
 212-210بقب  بلىيع  ضاجا سو ج   ص.ص. .1

 321اتبر ب ابمبي  لو    ضاجا سو ج  ض. .2

 

 محدودلا ( :  الهيكل ال18-1الشكل رقم )
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 346بلغولبي   ضاجا سو ج   ص.ضحت  ضت و   ب  ي  : صو،ح ضهي  ضحت  بلىوضا    إوما

 المطلب الثاني:العلاقات التنظيمية 

  ي ض  سحي ي عي و  بلوايب  ضا بىتهو بللىض ق ستلبي بلىي و   بر بلأفاب  ق  ل   هحي ي ب، وبادب           

 بلهولب  :بلتلط  ق ب تؤقلب   اطوع ب لإابف ق بله تبج .

 السلطة و المفاهيم المرتبطة بها : - 1

  1"ق الزبن ب اوقسبر  تتدبيمو ب، ج بلقواويم للزي ا    اصيب  بلأقبضا ق بلهىلبزو  ق بلقاب ب "ه   السلطة   

 2"اان بلآ  و  سوجب  ق ضاب ل   عزو  " عدو  نهو: مو قر كوااي بلأسهو ق يىافهو   

مدديف ضحددي  عدد  إانددج اصدديب  ب، ددج  دد  سكلبدد  بلغبدد   إادديب  س ددافو   زضدد  لهحقبددج "ازددو  ز دد  تىاندهددو  تنهددو  

 .3"بلقاب ب  ق اعطوء بلأقبضا ب لزض  لهي

ي اتبجدد  إلبىبدد  هددهدد  تىهددي ب دداوقس ق بلايبضدد   تتدبددي بلوبجلددو  ب وكلدد  البدد  ضدد  جهدد   عدددو ق  ولهددول  ف المسممؤولية 

  ب صددد   جهدددي ازدددو تى دددي تىهدددي ب ددداوقس قبلايبضددد   تتدبدددي بلوبجلدددو  ب وكلددد  بلبددد    طانقددد  سدددلبز  ق  لدددي ق للتدددلط 

  4  إلقو لهوجيهو   ويت  بلي   هولو ضتوءله

ق مديب يى دي   5ق ه  "ب قي   عدو بله اف ق ه  ضهىلق   ولتدو    ضو بلتدلط  فهدي ب، دج  د  بلأ بء  ق بلىزد  "  القوة:

 ر بلتدددلط    س ددددم قاددديمو ، ىددد  ب اوقسدددبر  تدددديقر جزبدددا ضتدددؤقلبوتهي  ددد  بلقدددو   ددد  بلهدددت ب  عددددو بلأشدددخوص ق 

 ب توعهي ق ه  عزلب  تىهزي عدو  ي ب  بل خص ق ضؤميس  ق عوبض  شخ ب  ضهىي   

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

  144عليالله عز   اكو    عد  علوس   ضاجا سو ج ص. .1

  133ضحزي لإواا ع دو  ضاجا سو ج   ص .  .2

  233بقب  بلىيع  ضاجا سو ج  ص. .3

  169ب  ب   ب، ي ث    ضاجا سو ج   ص. اتبر ااني   ضلو ئ .4

  66 سزب   انقوس   علي بلغدو  اتدم   ضاجا سو ج   ص.  .5

 ( العلاقة بين السلطة و القوة19-1الشكل  رقم )
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  129ب  ي   :ضؤني سىبي بلتولي   ضاجا سو ج  ص. 

بلتهدددوون ب هدددون بلتدددي سدددي سكلدددبدهي بهدددو بلدددو ق هددد  تقدددب  بلدددو عزلبددد  ضطوللددد  ب اوقسدددبر  هقدددي ي   :المسممماءلة )المحاسمممبة(

فددولدا  ضتددؤق  عدد    بء ضهددون   1ضتددهونو  بلأعدددو قفقددو للتددلط  بلتددي ضتحدد  لهددو ق  دد  ادديق  ضتددؤقلبوتهي بلاسددزب 

 .ضتح  ل  بلتلط  بلكوفب  لهتدبيمو 

 م أنواع السلطة في المؤسسة :  2

ق بلىي ددددو  بلهتلبزبدددد   ز دددد  سزببددددي اددددوعبر ضدددد   باطي ددددو ضدددد  بلهتلددددبي حسممممب علاقابهمممما بالهيكممممل التنظيمممممي :  -أ

 . 2بلتلط 

ض  بلتلط  بلتي س لا ض  ض ي   سمي ق يتدهزيمو صدوابهو ضد  ادي  بلولابدد   ق ب ت دب   السلطة الرسمية : -1

 بلتي عبر فيهو سلىو للأالز  ق بلقوبابر بلهتلبزب  . 

قهدددد  بلتددددلط  بلتوبىدددد  ضدددد  ض دددددي  غبدددد   سددددمي   فهددددي اوسجدددد  عدددد  بلىي ددددو  بلو  ددددد  ق  السمممملطة الغيمممم  رسمممممية : -2

 لبي . تب اهكوكو  بلدا    ق ب، زوعب   بر  عتوء بله

  3ق اتب ميب ب ؤلإا اجي اوعور ض  بلتلط  حسب أصولها و منبعها :م -ب

 .  بلتقايىب ب  ق ه  بلتي   تتبهو ب تؤق  ع  إانج بلقواور ق ب جابء السلطة الأصلية: -1

ق ه  بلتلط  بلتي س تتب جابء ستوز  بلاويم عد  جدزء ضد  بلتدلط  بلأصدلب  الدو ضتدوعي    السلطة الثانوية :  -2

 لبزو سهو ابو   عت  .

 ار إلبى  عز  بل خص سحي  اوي بلتلط  ب زتوا  ل   ق  توء عدو  ل  حسب طبيعة عمل المسؤول : -ج

 ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

 .181ض.إو ع إ    ضاجا سو ج    .1

 . 421   418 ازي ضوما   بلهتلبي   ضاجا سو ج   ص   ص  .2

 . 269كوض  ضحزي ب غابم   ضاجا سو ج   ص  .3

 :  1 ز   بلهزببي  بر بلأاوبي بلهولب     ب، يق  بلهول 
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 : مزا"ا و عيوب أنواع السلطات( 3-1)جدول 

 العيوب المزا"ا 

 

 سلط  ستدبي   

 د سو بل قب ح ق سب  للتلطو . 

 ت  با ب ي ا عدو بله اف. 

 . رد تهز   ق  ب اه وصب

د تىهزي عدو عي   لب  ض  ب ولادبر بلاويتبر ق 

 سامقهي .

 د ت  ا عدو ضقوقض  بلتلط  بلأعدو . 

 

سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددلط  

 بستقو ن  

دددددددد تتدددددددزل  قدددددددو ا  ب اه و ددددددد ي  ددددددد  ضجدددددددو  

 س     . 

 د س د  بلىبء عدو ب ي بء بلهتدبي بر . 

    عدو بلىز  . د سي ب بله   و  بلقو

 تتوعي عدو ب  هكو  ق ا  ب قوك  . 

ددددد تىبددددج بلىزلبدددد  بلهتلبزبدددد   دددد  اولدددد  بلولاددددوو  

 بلغب  قب    . 

 د صابي  بر بلهتدبي بر ق ب ستقو نبر . 

 

 

 سلط  قلابدب  

 تتزل  هطلبج ب ىاف  ب ه     . 

دددددددددد تىددددددددددم ب دددددددددي ا بلهتدبدددددددددي  ضددددددددد  بلقددددددددداب ب  

 ب ه     . 

 د ستبل بلداص  لاا  ب ؤست  . 

 د سجى  بلىي و  بلهتلبزب   اث  تىقبيب . 

 د صىوا  س تبج ايق  بلتلط  لك  باه وص 

 د سحهوج ضي ان   ق  ضهو ب  عولب  .

  96ب  ي  :  ازي ضوما بلهتلبي   ضاجا سو ج ص 

  م تفويض السلطة : 3

بلىزلبددو  بلأسوسددب   دد  بلهتلددبي ب  ب     فددإ ب كوادد  بلتددلط  ضدهددور  يىهبدد  سدددونض بلتددلط  ضدد   مددي                      

قلابددد  ب ددي ا فددإر سدونتددهو مددو ضدهددور عزلبدد  بلهتلددبي ق يى ددي بهددو " عزلبدد  ضددتل ب دداوقس سددلط  سز تدد  ضدد  ستدبددي 

 .  2 يقط  ضحي  

 م مفهوم نطاق الإشراف : 1ثانيا : 

بلدي   ز د  لداويم      ق ضدي ا قبادي  ر يقداف علديهي ق  وادي عزلهدي اطوع ب لإدابف الدو عدي  بلاوقسدبر  يقب        

 .  3  دوء 

  ؤ ا اطوع ب لإابف    سقي ا لإك  بلهبك  بلهتلبمي        ق  ولهحي ي  م علاقة الإشراف بالهيكل التنظيمي: 2

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 .  170اتبر ااني   ضلو ئ ب  ب   ب، ي ث    ضاجا سو ج   ص  .1

 . 128    ضاجا سو ج   ص إإو ع  .2

 .153علي الله عز   اكو    عد  علوس   ضاجا سو ج   ص  .3
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   سقانا عي  ب تهونو    فكلزو سوسا اطدوع ب لإدابف زب  عدي  ب تدهونو  بلهتلبزبد  ق  ولهدول  زب  إدو  بلتدلمي ق 

 .  1 تاي بلهتلبي لإ ي إوني

ار ايقدددددوء بلولادددددوو  ق بلأ تدددددون ق سحي دددددي سدددددل  سددددددونض بلتدددددلط  ق اطدددددوع ب لإدددددابف ب يودددددي  لهدددددا  التنسممممميق : -3

ي ب لددي  بلأق  ق بلأسوسدد ي ق بلقددوض  للهتلددبي ق لقدي الددى بله تددبج  ومهزددون ض هلدد  ب، وجد  الددو بله تددبج بلددي  يىد

عددو  اد  ب، هدي    قبلىزد  لتدزور سدوعد    ORDWAY TEADبللواثبر ق ب د ان     ب  ب   ق بلهتلدبي ق  دي عافد   

 ددددي  ضدددد  ت صدددد    سددددلم ضدددد  بلقددددوى ق بلولاددددوو  ب،خوصدددد   ددددولأجزبء بلمخهلددددد  للزؤستدددد  ضدددد   جدددد  سحقبددددج غا ددددهو 

 . 2بلهىوقر "

 ق ليل  فور بله تبج يى ي بلهوابي ق بلهكوض     :     

 ضقيب  ب، هو  بلتي سلي  ض  اواب  بل ي ق بلتوي . •

 سو ب  ميه ب، هو  . •

 سوجب  ق سحي ي ب سجوه بلي  تتل   .  •

 المطلب الثالث : التغيي  التنظيمي

لددديب فدددإر       قلابدددد  بلهتلدددبي ب  ب   ضوبالددد  بلهغبددد ب   تىددديلم ب ؤستدددو  بلبدددون  ددد  لاددد  ضحدددب  ضتدددطاب ق           

 جب  ض  اي  عزلب  بلهغب  بلهتلبمي .   ب، وصل     بلليئ  بليبالب  ق ب،خو

  م مفهوم التغي  التنظيمي : 1

يىداف عدددو "  اد  تغبدد  ضوجدد  ق ضق دو  ق مددو ف ققبي يتددذو لهحقبدج بله بدد  بللبيددي بلديباد  ق ب،خددو ا  ضزددو           

 3زب   اث   ي   عدو ا  ب ق ي  " تز  ب اهقو  الو اول  ستلب

 ق باطي و ض  ميب بلهىان   ز    ر يته هن ضو  د  : 

 ولهغب  بلهتلبمي مو باهقو  ض  ق ىب  اولب  الو ق ىب   ات  ض هو .  د •

 مهيف الو اعو   اصير ضو مو  ووي ض  عبوب ق ضىو،   ب اهي    .  •

 عزلب  بلهغبب  ق  غلو  ق باهبوجو  ق سطلىو  بلقوى بلمخهلد . جب  ر  وفج  بر  •

لقدددي سددددي بلهدانددددج  ددددبر بلهغبدددد  بلهتلبمددددي بلددددي  مدددو لاددددوما  إلبىبدددد  ضتددددهزا   دددد  ابددددو  ب ؤستددددو  سحددددي   ق ر  •

س طب  ضتلج   ضو بلهغب  بلهتلبمي فهو تغب  ضوج  قمو ف يتذو لهحقبدج بله بد  بللبيدي بلديباد              ق 

  و  تز  بلهحو  الو اول  ستلبزب   اث   ي   عدو ا  ب قوك  . ب،خو ا  

 لقي سي بلهدانج  بر بلهغب  بلهتلبمي بلي  مو لاوما  إلبىب  ضتهزا     ابو  ب ؤستو  سحي   ق ر

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
 . 72 ازي ضوما   بلهتلبي   ضاجا سو ج   ص  .1

 .   189زبزا    ضاجا سو ج   ص قازور بل ازي    علي بلا  .2

 . 21ص    2007   عزور    ب  اتوز ب ىاف  لل قا ق بلهوزيا    التغيي  و التطور  إدارةزني ضتب  علو     .3
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س طدددب  ضتدددلج   ضدددو بلهغبددد  بلهتلبمدددي فهدددو تغبددد  ضوجددد  قمدددو ف يتدددذو لهحقبدددج بله بددد  بللبيدددي بلددديباد              ق 

 ب،خو ا   و  تز  بلهحو  الو اول  ستلبزب   اث   ي   عدو ا  ب قوك  . 

  التنظيمي :م أسباب و دواف  التغيي   2

متوأ عي  عوبض  سيفا الو بلهغبب  بلهتلبمي ض هو ضو سكور   هتوص فاص سدواح  ق ب سدهدو   ض هدو  ق سو دا            

 .  1ضقكل   ق  ضا ضو ق ميه بلداص ق ب ق ي   ي سكور  بالب   ق او جب  ق ستو ح  مي ميه بلأسلوب

 الأسباب الخارجية :  -أ

 زنو   اي  ب توفت  •

 بلهطو  بله تولوا  بلتايا .  •

 بلهغب ب  بلتبوسب  ق ب  ه و    ق بلقواواب  ق ب جهزوعب .  •

 ب سحو ب  ق بلتقو و  بلىزولب  .  •

 بلتغوإو  بلتي سزو سهو جزىب  ب تتهل بر . •

 تغب ب   سىو  ب وب  ب،خون ق بلأزضو  ب،خو جب  بلطو و  . •

 القوى الداخلية :   -ب

 ق  سولتهو ق  غاب هو .تغب   ميبف ب ؤست   •

 تغبب  بلآ   ق ب تهجو  ق اطو  ب اهوج.  •

 تغب  بلأسولبب ق ب جابءب  ب هلى     بلىز  .  •

 زنو   ضىي  بليق بر بلولابدم .  •

 ايق   زضو   بالب  إو و  ق سييم بلأ اور .  •

  : م أهداف عملية التغيي  التنظيمي 3

 هغبب  بلهتلبمي فبزو  د  :  ز   سلخبص  مي   ميبف عزلب  بل         

 زنو   ضتهوى بلأ بء  ىو،   اقو  بلتى  ق بلثغاب  ق ستابي اقو  بلقو .  •

 زنو   ضقي   ب ؤست  عدو بلهىوض  ق بله ب  ضا بلليئ  بلم بط  بهو. •

 بلىز  عدو ا جو  بلهوبفج ق بلهطو ج  بر بلأميبف بلهتلبزب  ق سحقبج بلا و بلولابدم.  •

  توء جو ض  بلثق  ق ب ادهور  بر بلدا  ق بلم زوعو     ب ؤست .  •

 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
 .254   252 .صص 2003بلدىول     للتور   ض هل  للتور اولإاقر    ب  ب  د ضحزو  ب تو     .1

2. Yves Frederic Livian, Organisation ;thcaries et pratique, 2 éme edition , Paris : Dunod 

2001 ;p.306   
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 ب ي ان  ض  اسلوي  سلوب ب  ب    ولأميبف  ي  ض   سولبب ب  ب   بلهقلبي  .سز بر  •

 ضتوعي  ب ؤست     بلهح ي    عزلبو  ب س و  ق  سولبب بلقبو   ق بل ابعو . •

 ا  ق ت خبص ضق ي  بلىزو  ق سحدزمي  ايب  بلهغب .  •

 م مجالات التغيي  التنظيمي: 4

 : 1سهزث   مي بلم و   بلتي  ز   للزؤست  اايب  تغب  عدو ضتهوبمو   ضو  د          

  ز   اجابء تىي ي  ق تغبب ب  عدو اسا بسبجب  ب ؤست .    م الأهداف الإست اتيجية : أ

 بلهغبب  ض  اي  تىي   بلوايب  بلهتلبزب   ق  حي م الهيكل التنظيمي: ب 

بدد  الدي ب ىلوضددو  ق  هجتدي  لدد  ضد  اددي  سلتدب  ق سطددونا اجدابءب  بلىزدد  ق سطدونا ق تغب م نظمم المعلومممات :ج 

  الز  ب هوبى  ق سقببي بلأ بء ق الي بلهحدبي ق غب مو ض  بلأالز  بليبالب  .

 ددي  ددؤ   بلهغببدد   دد  بللدداقف بللبئبدد  تغبدد ب  دد  مبكدد  ب ددوب   بللقددان  ق إلبىتهددو ق  دد   ددبزهي ق  م الممموارد الرشممرية : د 

 وتهي ق سلوابوتهي لههوبفج ضا بلأ قب  ب، ي ي  . بسجوم

 ق تقز  بلهغب ب     ب ىيب  ق بلأسولبب ب تهىزل     ب اهوج. م التقنية : ه

 ق يقز   ل  اعو   بلتلا    از  بس و  بلقاب ب  ق  ازو  ب س و . م العمليات الإدارية :و 

 إدارة عملية التغيي  التنظيمي و مقاومة التغي  التنظيمي : -5

 س هىاف عدو ابدب  ا ب   ميه بلىزلب   ولهطاع الو ضابالهو ق  سلوب ضقوقض  بلهغب  بلهتلبمي .    

  زا بلهغب  بلهتلبمي بىي  اطوب   ز   ا امو فبزو  د : مراحل التغي  التنظيمي :  -أ

بلهحتدددب  للهغببددد   ولتوعبددد   تسدددلو   ق الدددج بلقدددىو   ددد  ب، وجددد  ب ل دددد   ق  ق يى دددي تفكيمممو عواممممل الجممممود : •

 ا جو   بو    ون  ليل  .

: ق يقددا    دد  مدديب  ر سكددور بلهغبدد ب   وندد  ق  بعددخ  ق  ددو    عدددو ب سددهزاب   غددي  القيممام بممالتغي ات المطلوبممة •

 ب قوقض  بلم هزل  . 

 بوا  بلهغب ب  ق ب، دوظ عدو ب كوسب ق ب زب و بلتوسج  عت  .    ميه ب اال   هي ازو   ق ص تثري  التغي ات : •

 مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم
 341  ضحزي  وسي بلقانوتم   ضاجا سو ج   ص. 380-379ض طدى ضحزو  ب وا ا   ضاجا سو ج   ص.ص. .1

 

 

 

  سلوب ضقوقض  بلهغب  :   -ب
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متدوأ عددي   سددلوب ضؤ  د   قوقضدد  بلهغبدد  بلهتلبمدي ض هددو ضددو مدو اومدد   عدد  بلددا    قض هددو ضددو مدو اومدد   عدد  ب، زوعدد  ق 

  1ب ؤست  ق سهزث  ضىلي ميه بلأسلوب    ضو  د  :

 ب  سبور للزتلوف ق ب،خوف ض  بلم هو .  •

 عين فهي  سلوب ق ضب  ب  بلهغب  .  •

 ب،خوف ض  فقيبر بىض ب  و،ح ب  تتل  .  •

 بلهغب     ضحهوى بلولابد  ق ب ىهقيب  ق بلقبي بلتووي  ق ضحوقل  ايقوء جزوعو  جي ي  . •

 بلهغب     لااقف بلىز  ق فا ب  بليقبن.  •

 عين بلقىو   و، وج  الو بلهغب  ق ب سلو  بلهغبب   تغوإو  عز  ق  علوء الب   .  •

 اقص ب وب   ب هوا  ق بلتاع  بلقي ي     بلهغبب . •

 التعامل م  مقاومة التغي  :   -ج

 الددددو ب  ب  ضدددا سزب دددي لإدددي  ب قوقضدددد   ددد  ب ؤستددد  فددددور باهزدددو   اجدددور بلهغببدددد  س دددلل ضحددديق   جدددديب   لددديب تتدددذو 

قهدد  ) ب س ددو    بلهددي نب   الإددابأ بلىزددو    ا ب   بلتددي س ددد  ضدد  ادديتهو  ب جددابءب بلهىوضدد  ضىهددو  وس ددو  بىددض 

  بلتغو    بلهدوقض قبلقلو    ب اابه ( .

  

 

 

 

 

 

 

 

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 342ضحزي  وسي بلقانوتم   ضاجا سو ج   ص. -1

 

 خلاصة الفصل : 
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سهو    ي   ب ؤست     سحقبج بميبفهو عدو ادوءتهو  و بلهولاب  ب فت   ضكوابوتهو قضوب  مو بلدتب                

 قبللقان  قب و      قسهحي  ادوءتهو قفوعلبتهو     ل     ووص بلهتلبي ب  ب   بلي  تىز  فب  .

 حب  يقك  بلهىقبي قبلاسزب   بلهتلبزب  ض  اي    بس  بلهبوك  بلهتلبزب    قستطلج بلىزلب               

فولهبك   قبلتزطب  قب اازن  قبليضاازن  ب بىو  بلتي سح ي فىولب  س زبز  قسزتح  بلقك  بلي  مو علب   

ب،خو جب  ق بلهتلبمي  بوي بلهغب  كلزو كوا  متوأ  سلوب  اق ن  ليل  الاب للتغو  ب داق   ض  بلليئ  

 .بليبالب  بقك  ضتهزا

تههي بلىزلب  بلهتلبزب   هحي ي بلىي و  ب  ب ن  ق ستلبي بلىي و   بر بلأفاب  لو ا ستلبي ا ب    ازو          

ولىزلب  بلهتلبزب  عزلب  ضتهزا   ف حقج ب ؤست  سجي ي ق ازو ضتهزافىو   حدز بلأفاب  عدو ب  يبي بلي  

 ب  ب، وصل     بلليئ  بليبالب  ق ب،خو جب  ض  اي  عزلب  بلهغب  بلهتلبمي ب تهزا ضا سهطلب ضوبال  بلهغب

 بلأاي بىبر ب عهلو  عوض  بسهقاب  ق  لو .   
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 مقدمة الفصل :

 آو دورا رائدا في الاقتصاد المعاصر سواء كان ذلك في الدول الصناعية المتقدمة  أنواعهاتلعب المؤسسات بكل 

وتطوير  الأعمالالريادة في  التكنولوجي و للإبداعفي الدول النامية ،  كما تعتبر هذه المؤسسات مصدرا مهما 

 حرية المنافسة  وإطلاق الأسواقما توفرت لها بيئة ملائمة للنمو في ظل العولمة والانفتاح بين  إذاالحياة ، 

على دراسة  أدائها، لذلك فان المؤسسة تعتمد في تحسن  تعقيداالعمليات  أكثر  إحدى الأداءيعد تحسين و      

......الخ ، والداخلية كالمواد  الأسواقنافسة ، المعوامل خارجية ك إلىمل التي يمكن تصنيفها العديد من العوا

المؤسسات  بأداءكل الدول بما فيها الجزائر ، تهتم  أصبحت الأهميةنظرا لهذه و المختلفة التي تملكها المؤسسة 

 لتزيد من ديناميكية اقتصادها وتطويره 

المؤسس ي والتنظيمي الذي يعتبر موضوع  الأداءتعرف على سنحاول في هذا الفصل ال الأساسوعلى هذا       

 مختلف نماذج قياسه  . وأيضا التطرق إلى مثير للجدل ، 
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 المؤسس ي الأداء: لمبحث الأول ا

إلى البحث عن الأداء المرتفع  الاهتمامو يرجع هذا  مفهوما هاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام ، الأداءعد ي          

 . باعتباره مقياس للنجاح الذي يتمحور حول وجود المؤسسة من عدمه 

 المطلب الأول: ماهية الأداء 

توقيف مفهومه و لكن لا يوجد  إلىليس حديثا بل توجد عدة دراسات و أبحاث كانت تهدف  الأداءإن مصطلح       

 . اتفاق عام حول تعريفه

 :الأداء  مفهو لمحة تاريخية لم .1

به و  اهتمدم سميث آ( حيث نجد أن     A.Smithدم سميث )   آنجد  منذ القدم ، الأداءلقد تم تناول موضوع         

لة مما آفي هذا التقييم حول العامل إلى  رأى أن تحقيق الفعالية مرتبط بمدى تقييم الوظائف و لكن الإفراط

( فقد نظر إليه من خلال المعيارية و النمطية إلا أن   M. weberسلبا على الأداء , أما ماكس فيبر )       أنعكس

و نظرا لظهور  ءر كاف لرفع الأداي( رأى أن التخصص و تقسيم العمل وحده غ  F.Faylorطايلر )     فريدريك

ة و ـــو الإنساني ةــــاعيــــالاجتمل ـــوامـــ( على الع  E.Mayoو) ــايــــز ألتومــــــرك ة بحيثــــات الإنسانيــــــة العلاقــــــار مدرســــــــأفك

 ل ) ــات غير رسمية , في حين يرى هنري فايـــــاد تنظيمــــة كإيجـــين الأداء و رفع الإنتاجيــــادية لتحســــظروف العمل الم

H.Fayol ر إدارة رشيدة تقوم على أسس علمية تساعد المؤسسة في التحكم في الفعال لن يكون إلا بتوفي الأداء( أن

رة إلى ــــــتسيير شؤونها خاصة البشرية منها , و مع ظهور مفاهيم جديدة كتوسيع العمل و إثراء العمل تغيرت النظ

الرضا و الإشباع  افأة و أصبح العاملون قادرون على النظر إلىـــالأداء من أداء سيتم مكافأته إلى الأداء هو المك

 .1 لحاجتهم ليس فقط من خلال العمل و إنما من خلال الأداء العالي فيه

 :  مفهوم الأداء .2

التي تعني إعطاء الشكل       performareو هو ما يقابل الكلمة اللاتينية يعرف الأداء بأنه إنجاز عمل ما ،        

و تعني"         to performe      طت له معنى واضحا و محدداالكلي لش يء ما ، و لكن اللغة الإنجليزية هي التي أع

التي تعني  performanceثم اشتقت منه كلمة   2يذ مهمة" إنجاز ، تأدية أو إتمام ش يء ما : عمل ، نشاط ، تنف

 . 3" التي تبلغ بها المؤسسة لأهدافها انجاز العمل أو الكيفية 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

سناء عبد الكريم الخناق" مظاهر الأداء الإستراتيجي و الميزة التنفسية ، من المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات الحكومية  .1

 . 35،ص 2005مارس  9, 8امعة ورقلة،المنعقد بج

2. sylive saint onge,victor Haines et autre gestion des performances au travail :bilan des connaissances,(Paris ;Deboeck 

Larcier,2007 ) p60 

3. khemakhem,la dynamique contrate de gestion,2 eddition,(paris :Bordas,1976),p-310 
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ق التوفيق بين ـــــــاج الإجمالي للمؤسسة ينتج عن طريــــــــه أن " الإنتـــــــو زملائ  J.chevalierرى ـــمن هذا ي انطلاقا      

ل و ــــــرة عن عنصر العمــــاشــــــأما الأداء فينحدر و ينتج مب خـــــــالل،المعرفة....ـــــال،العمـــــن العوامل كرأس المـــــالعديد م

 .  1 ن كل عامل سيعطى كل أداء يتناسب مع قدرته و مع طبيعة عملهابالتالي ف

و الكثير من الباحثين ركزوا على الأداء مورد البشري و أهملوا أداء بقية الموارد بحيث يرون أنه"قيام الفرد 

 . 2" بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله 

على و بما أن بلوغ المؤسسة لأهدافها إلا بتفاعل كل مواردها فإن أداء الموارد البشرية لا يمكن أن يعبر وحده  

 .  الأداء الكلي للمؤسسة

  و يعرفه خالد محمد بن حمدان و وائل محمد صبحي إدريس بأنه النتائج المرغوبة التي تسعى المؤسسة لتحقيقها

3. 

بالنتائج و الأهداف التي ترغب المؤسسة  باهتمامهو رغم أن هدف هذه التعاريف تنظر إلى الأداء الكلي للمؤسسة  

في تحقيقها،إلا أن هذه النتائج يمكن ألا تتحقق كليا لذا هناك من يرى بأن الأداء"فعل يعبر عن مجموعة من 

  .  4"   المراحل و العمليات و ليس النتيجة التي تظهر في وقت من الزمن

 :  5في البعدين التاليين  مفهوم الأداء Philippeو يلخص                        

 . : قيمة التكلفة ثنائيةكل و فقط ما يساهم في تحسين ال الأداء هو •

كل و فقط ما يساهم في تحقيق و بلوغ الأهداف الإستراتيجية ذات المدى المتوسط و البعيد أما من  الأداء هو •

و تحقيق الروح  الاستقرارمنظور مدرسة النظم فإن الأداء يشير إلى "القدرة على التكيف مع البيئة و 

 .  6 المواد المتاحة " استغلالالمعنوية العالية للعاملين و حسن 

 الاعتبارهذا التعريف نظرة شاملة للأداء تماشيا مع مبادئ مدرسة النظم، حيث يأخذ بعين  أعطىو قد       

 . عوامل البيئة الخارجية و الداخلية للمؤسسة التي تؤثر عليه

 .  7 لاستعمالهإذن يعطى مفهوم الأداء قضية إدراك تبعا 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. J chevalier et aure,gestion des ressources humaines,(canad :el eback universite Quebec,1993),p333 

 , 96( ص2001م)بسكرة جامعة قيضر1عبد المليك مزهودة"الأداء بين الكفاءة و الفعالية:مفهوم و تقييم(مجلة العلوم الإنشائية،العدد .2

اليازوري للنشر و خالد محمد بن حمدان،وائل محمد صبحي إدريس،الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي،منهج معاصر)عمان:دار  .3

 . 383(ص 2007التوزيع،

بلعور سليمان،مصطفى عبد اللطيف،"إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز"من المؤتمر العلمي الدولي للأداء المتميز للمنظمات  .4

 , 471،ص2005مارس 08،09الحكومية،المنعقد بجامعة ورقلة،

5. lavion philippe,methodes et pratiques de la performance,(Pars :ed ,tons d’organisation,1988) 

 . 290(ص1984علي محمد عبد الوهاب ، العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج،)القاهرة،مكتبة عين شمس، .6

7. H Boislandelle,Dictionnaire de gestion,(Paris :econimie,1998),p.p3186319 . 
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 .  المسطرة من طرف المؤسسة قد يعني نتيجة العمل أي درجة إنجاز و تحقيق الأهداف •

 .  قد يعني النجاح أي أنه دالة لتمثيل النجاح •

 . و قد يعني العمل الذي يقود للنجاح •

 :  الأداءومن خلال هذه التعاريف تظهر لنا بعض خصائص مفهوم الأداء و هي أن 

 . الذيل يستخدمونه باختلافذو مفهوم واسع يختلف مدلوله  .1

 .  مكوناته عبر الزمنيناميكي تتطور مفهوم د .2

 :  1  مفهوم شمولي يشمل ثلاث أبعاد هي .3

 .  فراد في إطار الوحدات التنظيميةأداء الأ  •

 .  في إطار السياسات العامة للمؤسسةأداء الوحدات التنظيمية  •

 .  إطار بيئتها الداخلية و الخارجيةالمؤسسة في  ءأدا •

 .  منها ما يكون متناقصضها البعض،و يتححد بمجموعة عوامل منها ما يكمل بع .4

أهدافها المسطرة  جسيدو تأسيسا لما سبق يمكن تعريف الأداء على انه منظومة متكاملة لنتائج أعمال المؤسسة ت

 .  في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الأحسن لمواردها المتاحة بالاستغلالفي نتائج فعلية 

 المطلب الثاني:أنواع الأداء

 : 2  هناك عدة أنواع للأداء تم تصنيفها حسب المعايير التالية        

 :  وفق هذا المعيار يمكن تصنيف الأداء إلى  :  معيار الشمولية (1

المتمثل في كيفية بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة ،و الذي يتحقق بإنجاز جميع   :  الأداء الكلي  (أ

 .  الوظائف و الأنظمة الفرعية للمؤسسة

على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة،الذي ينقسم بدوره  المحقق  الأداءو هو  :  الجزئيالأداء  (ب

 . إلى عدة أنواع حسب المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة

 :  و يصنف الأداء وفق هذا المعيار إلى  :  معيار الطبيعة (2

تسعى المؤسسة لبلوغها،و المتجسدة في  اقتصادية أهدافيقترن بوجود  :الاقتصادي الأداء  (أ

 .  مع تخفيض مستوى استخدام مواردها الفوائض التي تحققها جراء تعظيم نتيجتها

و خارجي  يداخل اعيـــــاجتم التزامذي يرافقه ــال اديـــــالاقتصو مرتبط بالأداء ـــو ه :الاجتماعي  الأداء (ب

تتجه ممارسة المؤسسة لنشاطها،و هذا الأداء له أهمية كبيرة في التأثير على صورة المؤسسة في 

 .  المحيط الذي تنشط فيه

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

د العزيز جميل مخيمر،عبد المحسن جودةنو ناجي محمد فوزي خشبة،عبد القادر محمد عبد القادر،و سعيد عبد الحميد مطاوع،قياس عب .1

،الطبعة الأولى،)القاهرة:المنظمة العربية 1999الأداء المؤسس ي للأجهزة الحكومية:وقائع لقاء الخبراء حول الأجهزة الحكومية بالقاهرة في ديسمبر 

 9(ص2000الإدارية، للتنمية

 .89،90راجع،عبد المالك مزهودة مرجع سابق،ص .2
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حال،سواء تعلق  أحسنو هو يمثل قدرة التجهيزات التقنية على القيام بمهمتها على  : الأداء التقني                 ت(

ذا تسعى ـــــل خـــــــال....ج ـــــــاللازمة،جودة المنتالأمر بدقة المعلومات،توفيرها في الوقت المناسب،كمية الموارد

ن ـــــج تكويـــــوجي،تكييف برامـــولـــــور التكنـــــواكبة للتطـــــــة مـــتجهيزات حديث دامـــــلاستخا ــــــات دائمــــــالمؤسس

 بقسم الصيانة. الاهتماموث العلمية و السهر على ــــع البحـــــراد،تشجيــــــالأف

و يعبر عن محاولات المؤسسة للتأثير على النظام السياس ي الذي تتواجد فيه وفقا :  الأداء السياس ي (ت

 . تياز لصالحها بدعم تحقيق أهدافهاام لاستصدارشريعات المفروضة عليها تللقوانين و ال

 : و الذي يصنف الأداء إلى نوعين هما  : معيار طبيعة المؤسسة (3

ذات جودة  منتجاتالناتج عن المؤسسة الصناعية التي تهدف إلى تقديم  الأداءو هو  : الأداء الصناعي (أ

 . بالكمية المطلوبة و في الوقت المناسب

الناتج عن المؤسسة الخدماتية التي تهدف إلى توفير خدمات تلبي متطلبات  الأداءو هو  : الأداء الخدمي (ب

 . الزبائن

 :  و الذي نصنفه إلى  : معيار الأجل (4

 . الذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات الأداءو هو   : الأجلالأداء طويل  (أ

 . الذي يغطي الفترة المحصورة بين سنة و خمس سنوات الأداءو هو   :  المتوسط الأجل الأداء (ب

 . الذي يشمل فترة لا تتعدى سنة الأداءو هو   :  القصير الأجل الأداء (ت

 : وفقه إلى الأداءو يمكن تقسيم  : معيار المصدر  (5

الفرص التي توفرها البيئة الخارجية للمؤسسة،و الذي  استغلالالناتج من  الأداءو هو  : الأداء الظاهري  (أ

، أزمات تعاني منها مؤسسات استثمارهايتم  اختراعبراءة ة،أسواق جديد كانفتاحليس لها دور في خلقه،

هذه الفرص و  اكتشافعلى المؤسسة التمتع بالقدرة على  أنتنافسية،ظهور قوانين حكومية مدعمة.....إلا 

 . استغلالها

ين و ــادة الإداريـــا القــــــــود التي يبذلهــــــــل الجهــــــا،بفعــــــــة بمجموعهـــــــــؤسســـل في أداء المــــــــــــيتمث ذاتي :ــــــال الأداء (ب

 :  ؤسسة،و هو ما ينتج من وظائفها مشكلا الأداءات التاليةالمرؤوسين في العمل و استغلال موارد الم

ة و ــــــــاليــــوارد المـــــــــــة المـــــــــي تعبئـــة فــــــــــــاءة المؤسســــــــــــــة و كفـــــــــف فعاليــــــــــــــــذي يصنــــــــــــــال الأداءو ـــــــــــــــــــــــه : اليــــــــــــــــالم الأداء •

 توظيفها،و تعتبر نسب التحليل المالي ،و مؤشرات التوازنات المالية من أبرز مؤشراته.

و هو الأداء الذي يصنف فعالية و كفاءة الوظيفة التجارية أو التسويقية في تحقيق  : التجاري  الأداء •

ن معدل شراء منتجات و ـــــائـــــــدد الزبـــــع ،ر دوديةـــــــالمال ــــــم الأعمــــــن و يعتبر رقـــــائـــــــأهداف المبيعات و رضا الزب

 .  ز مؤشرات الأداء التجاري للمؤسسةخدمات المؤسسة من أبر 

(في العملية الاستثمارتجهيزات الإنتاج ) استغلالو  استخداميتمثل في قدرة المؤسسة على  : الأداء الإنتاجي •

 .  الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشراته استخدامالإنتاجية و كذلك صيانتها ،و تعتبر كمية الإنتاج و نسبة 

) قيادات   يتمثل في أداء العاملين بالمؤسسة مهما كان موقعهم و مستواهم الوظيفي : الأداء البشري  •

الأداء،حيث يحدد لدرجة رئيسية مستويات عليا،إدارة وسطى،مشرفين،منفذين(و هو من أهم مصادر 

 الأداء السابقة،فلا يمكن أن نتصور أي أداء بدون أفراد.
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 المطلب الثالث: المفاهيم المرتبطة بالأداء

الفعالية و  ا بهــــا ارتباطـــن أهمهـــمع بعض المفاهيم التي تعتبر قريبة منه،ولعل م يختلطإن مفهوم الأداء غالبا     

 . الكفاءة،و سنحاول معرفة هذه المفاهيم و علاقتها بالأداء

  : الفعالية (1

اين لتعدد باين مفاهيم الفعالية ليس بتباين وجهات النظر و أراء الكتاب و الباحثين و إنما يرجع التبت           

المنافسين و غيرهم،حيث تملك كل المفهوم،مثل:المستهلكين،المجهزين،الموزعين،الحكومة،الجهات التي تهتم بهذ

جهة معايير مختلفة للحكم على الفعالية،فهناك من يركز على الأهداف كمؤشر لقياس الفعالية بناءا على 

 . الموارد المتاحة على مستوى البيئة الخارجية

   1"الأهداف التي تحققها المؤسسة مقارنة لما تنتظره منها الأجزاء المؤثرة فيها"  Yves Frederic Livianى  فير            

عن طريق تحقيق أقص ى إنتاج ممكن من  الاحتياجاتو يسد  الأهدافأما محمد علي جعلوك يرى" بلوغ           

 .  2  "استخدامالموارد المتاحة أحسن  استخدامخلال 

 .  3  "مدى تحقيق البرامج لأهدافها المحددة مسبقا "Bergeronو بالتالي فهي حسب          

أما بالمفهوم المعاصر فإن الفعالية التنظيمية أصبحت ترتبط أكثر في إطار تحقيقها للأهداف المسطرة مع          

نموها و مكونات البيئة غير المستقرة مما جعل المؤسسة في وضعية البحث الدائم عن التوازن الديناميكي لتضمن 

 .  بقائها

 : المتعلقة بالفعالية و هي  4و هذا ما تؤكده التعاريف التالية       

ة و ـــــــــــالبيئيلات ــــــــــع المشكــــــف مـــــة و التكيــــــــــــايـــــــــاج بكفـــــــــــوة الإنتـــــــــز قــــــــراكــريك مـــــــــة على تحـــــــة المؤسســــــــــابليــق •

 .  الداخلية

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Yves Frederic Livian,op cit P.22. 

الطبعة  هل يولدون ام يصنعون ؟,محمد علي جعلوك ،موسوعة العلوم الإدارية،دليل رجال المال و الأعمال،القادة  .2

 . 101( ص1999الأولى،)بيروت،دار الراتب الجامعة 
3. Pierre G Bergeron,la gestion moderne :théories et cas (québec :Gaétau Morin 1983)p 90 

أكرم محسن الياسري،فاضل عباس العامري،"القوة التنظيمية و إدارة المعرفة و تأثيرهما في فعالية المنظمة"المجلة العربية للإدارة  .4

 122-121(ص2007)القاهرة جامعة الدول العربية،يونيو  1المجلد السابع و العشرون، العدد 

 .  بين المتغيرات البيئية و الهيكلة الانسجامدالة التطابق الجيد و  •

"   إذا كانت هناك إرادة لدى مسيريها الاستمرارفيرى بأنها:"مقدرة المؤسسة على البقاء و   Jeanne meunierأما        
1  . 
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الكلي للمنظمة بما يحتويه من أنشطة فنية و  "محصلة تفاعل مكونات الأداء : و يعتبرها سعد صادق البحيري        

 :                                          و من الناحية الكمية تعرف على أنها  2" إدارية و ما يؤثر فيه من متغيرات داخلية و خارجية

و الأهداف الموضوعة ،أي النسبة بين النتائج المتحققة  3"  "النسبة بين المخرجات الفعلية و المخرجات المتوقعة

 :  مسبقا و هذا ما يمكن التعبير عنه بالعلاقة التالية

 النتائج المحققة

الأهداف المسطرة
=

 المخرجات الفعلية

المخرجات المتوقعة 
=  الفعالية

                              

د ، فقد تشير إلى قدرة المؤسسة الفعالية يمكن تناولها و فهمها من خلال عدة أبعا أنمن هذا نجد  انطلاقاو         

كما قد تعرف بمدى تحقيقها  المر دوديةعلى البقاء و التكيف مع التغيرات البيئية بالإضافة إلى تحقيق النمو و 

طويلة الأجل)الإستراتيجية(متوسطة  بالأهدافللأهداف التي قامت من أجلها المؤسسة ،و بالتالي فهي تتعلق 

 .  4  الأجل )العملية()التكتيكية(و قصيرة   الأجل

  :  الكفاءة (2

الأفضل للموارد المتاحة لها و يمكن  الاستغلالتعرف الكفاءة على أنها :"استعداد و طاقة المؤسسة في          

و هي "   5اقتصادية  التعبير عنها بالإنتاجية و كذلك ترتبط بتقييم تحكم المؤسسة في العمليات من ناحية تقنية 

 .  6 " اتج أو الفائدةنلعلاقة الكلفة با

 .  7"   "عملية عقلية تسمح للإنسان بتنظيم و ترتيب حركاته قصد تحقيق هدف ما 

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Jeanne meunive,Geneuve causse et Mancel capet ,Diagnostic : organisation et planification d’entreprise 2 

edition(paris :economic,1986)p44 

 201( ص2004سعد صادق بحيري،إدارة توازن الأداء)الإسكندرية،الدار الجامعية،  .2

،عادل عبد المالك كوريل،)    ( و أساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة  إسماعيل إبراهيم القزاز،رامي حكمت الحديثي .3

 182(ص2009الشاملة،الطبعة الأولى)الأردن،دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة،

 341(ص1998ناصر دادي عدون ،إقتصاد المؤسسة)الجزائر:دار المحمدية، .4

5. Cohen E Dictionnaire de gestion,(paris :la decouverte,2000)p132 

 . 341( ص1995جميل جرسمان، موازنة الأداء )مصر،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، .6

فاطمة الزهراء بوكرمة اغلال،"التصورات مختلفة لمفهوم الكفاءة"حوليات جامعة قالمة للعلوم الإجتماعية و  .7

 . 98ص(1945،2007ماي  08)قالمة،مديرية النشر لجامعة قالمة 1الإنسانية،العدد

 .  1الأهداف  "  إعادة توزيع المصادر النادرة لتعظيم تحقيق 

)الموارد            أقل كمية أو أقل تكلفة نضير استخدامكما تعني"الحصول على أكبر كمية من المخرجات)الناتج(     

 .  2"    و الوسائل(
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العملية الإنتاجية و حجم الإنتاج الذي يمكن خر تعبر عن :"العلاقة بين حجم الموارد المستخدمة في آو بمعنى     

 و هذا ما تعبر عنه العلاقة التالية :,   3 أن تحققه هذه العملية"

 المخرجات

 المدخلات
=

 النتائج المحققة

الموارد المستخدمة 
=  الكفاءة

الأداء الجيد للعناصر المنتجة،الذي يتم في الوقت الملائم  : ترتكز الكفاءة في وجودها على ثلاث ركائز هي     

 .  4   بالتكلفة المناسبة

 :  5   للكفاءة عدة أبعاد هي 

تتعلق بالمفاضلة بين فنون أو أساليب الإنتاج المختلفة من قبل القائمين   الكفاءة الإنتاجية أو الفنية : •

 .  على الإدارة

على  الاقتصاديةاتفاق كيفية توزيع الموارد يقصد بها  : المواردالكفاءة التخصصية أو كفاءة تخصيص  •

على نحو يعظم من منفعتهم  كاملا مع رغبات المستهلكين أو تفضيلاتهم اتفاقا الاستخداممختلف وجوه 

 .  الكلية

للموارد في الأجل القصير و هي تتضمن مفهومي الكفاءة  الأمثل الاستخداميقصد بها  ستاتيكية :الكفاءة الا  •

 .  الفنية و التخصصية

 .  نساني سواء في الداخل أو الخارجتتعلق بطبيعة التنظيم الإ : الكفاءة السينية •

تتعلق بمدى فعالية حجم الطاقة الإنتاجية للمشروع و هي تعرف بمزايا الإنتاج الكبير أو  : كفاءة الحجم •

 . وفرات الحجم

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    
جمال بدور،"تأثير إعادة هيكلة النظام الحاسبي على كفاءة أداء و إنتاجية القطاع الصحي في الأردن"،الأساليب الحديثة في قياس  .1

 2005الأداء الحكومي بحوث و أوراق و عمل الدورات التي عقدتها المنظمة في موضوع"قياس الأداء الحكومي"من خلال الأعوام 

 .305(ص2008لمنظمة العربية لتنمية الإدارية،)القاهرة،ا2006،2007،

2. Michel Garvais contrôle de gestion(paris,economica,1994)p14 

 . 240(ص 2009صفاء للنشر و التوزيع طارف الحاج،فليج الحسن،الإقتصاد الإداري،الطبعة الأولى)عمان،دار  .3

 7مؤسسة شباب الجامعة(ص-ة،الوقت ،الأداء)الإسكندريةأحمد محمد المصري،الكفاءة الإنتاجية للمنشاة الصناعية التكلف .4

              35-34(ص.ص.2001أحمد يوسف الشحنات , الخصخصة والشحنات الاقتصادية , )مصر :  دار النيل للطباعة والتوزيع , .5

  :الأداء العلاقة بين الكفاءة و الفعالية و  (3

،فهناك من يرى بأن الفعالية تعبر عن"مقدرة المؤسسة في جعل وثيق بين الكفاءة و الفعالية ارتباطهناك         

 .1  إجمالي التكاليف عند الحد الأدنى"
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إلى حد كبير كما  تكون فعالة و في نفس الوقت غير كفأة أنلكن هذا لا يعني أنهما مترادفان فالمؤسسات يمكن        

الفعالية   2أن فاعتبريمكن أن تتمتع بقدر كبير من الكفاءة في حين تكون غير فعالة، قد فرق بيتر راكر بينهما 

 .  تعني"عمل الأشياء الصحيحة"أما الكفاءة فهي "عمل الأشياء بشكل جيد"

عقول أن نتصور مؤسسة تحقق الفعالية أوسع من الكفاءة لأنه من غير الم اعتبارمن جهة أخرى يمكن       

على  اء إذا كانت تقوم بتبذير مواردها)دون كفاءة( و بناءاـــدى و تحافظ على البقـــداف طويلة و متوسطة المـــأه

 ذلك "إذا نظرنا إلى الفعالية على أنها درجة نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية

الكفاءة اعتبار و في غالب الأحيان يمكن  3امة في تحقيق هذه الفعالية" فإن الكفاءة تعتبر أحد العناصر اله     

 . متغير من متغيرات دالة الفعالية

 :  و يمكن توضيح الفرق بين الكفاءة و الفعالية في الجدول التالي     

 (: مقارنة بين الفعالية و الكفاءة1-2جدول رقم)

 

 

 

 

 

رسالة  ،الاقتصاديةنور الدين شنوفي،تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية    المصدر:

 . 170،ص2005دكتوراه)غير منشورة(جامعة الجزائر،

بالوسائل المستعملة لتحقيقها،كما أن دراسة نقطة  بالاهتمامبما أنه لا يمكن بلوغ الأهداف المسطرة إلا 

الموارد( و بما أن  استخدام(يتطلب بالضرورة تحليل طريق الوصول إليها)كيفية الأهدافالوصول)تحقيق 

الكفاءة لا تعادل الفعالية و لكنها احد عناصرها،  أنام في المخرجات،و لذلك فالجدول يبين المدخلات مكون ه

 . ،كما يبين أن الكفاءة ليست شرطا  كافيا للفعالية و لكنها متطلب ضروري لهاكما يبين أن الكفاءة 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. George P ,Tew et stephen G.Hanklin,les principes de management ,8 edition(paris,economica 1985)p10. 

 23، 22(ص2004 2003أحمد ماهر،الإدارة:المبادىء و المهارات)مصر:الدار الجامعية، .2

3. Ahmed Mamadoucl,critères de la performance dans les entreprises individuelles dans les PVD,thèse de 

doctorat,université d’alger,1993,p137 

 أما العلاقة بين الكفاءة و الفعالية فيمكن توضيحها في المصفوفة التالية

 مصفوفة العلاقة بين الفعالية و الكفاءة ( : 2- 2رقم ) جدول                                         

 فعالية

 كفاءة 

 فعالية عالية                                                    فعالية منخفضة                                      

  تهتم تعالج تحلل معايير القياس

 مثل:العمل المدخلات

 الخالمعومات،الموارد،المعدات...

كيفية 

 الوصول 

 الكفاءة بالوسيلة الموارد

 المخرجات تمثل:

 الخالأرباح،العائد،رقم الأعمال..

نقطة 

 الوصول 

 الفعالية بالهدف النتائج
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 وضع غير ممكن الوضع السالب غير كفء

 

 كفء

 بالمستوى المطلوب. الأهدافلا تتحقق 

 سوء استخدام الموارد

 تحقيق الأهداف

هدر و استخدام العديد من الموارد 

 المكلفة

 الوضع النموذجي وضع الفشل

 الأهدافلا تتحقق  •

 الاستغلال الأنسب و الأمثل للموارد •

 المرغوبة الأهدافتتحقق 

 استخدام الموارد انسب الاستخدام

 .23على:أحمد ماهر،لغدارة:المبادئ و المهارات،مرجع سابق ص بالاعتمادمن أعداد الطالب  المصدر:        

 الاتجاهالموارد في  استخدامو يتضح من خلال هذه المصفوفة للمؤسسة الناجحة هي التي تقوم بتوجيه      

المنشودة للمؤسسة و المجتمع و عليه فإن الأداء في أي مؤسسة يرتبط  الأهدافالصحيح الذي يضمن تحقيق 

رشيد للموارد دون  استخدامبكل من الفعالية و الكفاءة،فلا يمكن تحقيق الأداء المرغوب فيه دون وجود كفاءة)

اءة و ـــــلا من الكفـــــك أنول ـــــــن القــــــــتبذير و بأدنى تكلفة ممكنة( و فعالية تمكن من بلوغ الأهداف، و منه يمك

 :  داء كما هو موضح في الشكل التاليالفعالية يشكلان قطبي معادلة الأ 

 الأداء(: بعدي  1ـ  2الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  من إعداد الطالب المصدر:

 إذن يمكن التعبير عن الأداء بالمعادلة التالية:

 الأداء=الكفاءة + الفعالية.

 

 

 :   2  و يرتبط الأداء بالفعالية في المجالات التالية      

 .  الشروط الفيزيائية و علاقات العمل : شروط العمل •

بين مختلف المصالح و يرتبط بتوزيع الوظائف الأساسية داخل المؤسسة و تقسيم المهام  : تنظيم العمل •

 . و الأقسام

 الأداء

 الأهداف الموارد

 خلق الثروات

 )الفعالية (

 استهلاك الثروات

 )الكفاءة (
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يعبر عن الترابط العملي و و الوظيفي بين الأفراد للقيام و الذي   : ،التنسيق،التشاور الاتصال •

 .  بنشاطاتهم و تبادل المعلومات

   .  و الذي ينسجم مع متطلبات الوظائف،و المهام التي يقوم بها الفرد :  التكوين المندمج •

 .  كيفية تنظيم وقت العمل الفردي و الجماعي بين مختلف الوظائف و المهام و تعني  :  تسيير الوقت •

و الذي يمثل كل السبل و التقنيات التي تسمح بتحويل و ترجمة الأهداف  : التطبيق الإستراتيجي •

 .  الإستراتيجية للمؤسسة في شكل عملية حقيقية تسمح بتحقيقها

بين الأداء و الكفاءة فيظهر من زاوية النتائج السريعة لفترة محددة)إنتاجيةمردودية( و  الارتباطأما         •

تكوين طاقة مستقلة من خلال تحسين ظروف العمل و إدماج التكوين كعامل محفز،هذه النقطة 

"الفعالية  على أنه: الأداءالأخيرة تظهر أيضا العلاقة بين الكفاءة و الفعالية،و هذا ما يؤدي إلى تعريف 

   2  "الاجتماعية-الاقتصادية

 

 التنظيمي الأداء:  المطلب الرابع

و ولذا موقدرتها على البقاء والن أهدافهانظمة في تحقيق التنظيمي المؤشر الذي يقيس لنا نجاح الم الأداءيعتبر        

اختلاف في الرؤى  أمام أصبحناالفكري والفلسفي له وبالتالي  الأساسفقد اختلف الباحثون والمفكرون في تحديد 

 والاتجاه نحو تحديد مفهوم نمطي له 

 التنظيمي  الأداءماهية  -1

منها "  ك العديد من التعاريف نذكراالتنظيمي بل كانت هن للأداءلم يتفق الباحثون حول وضع مفهوم محدد         

الموجودة بها والذي  والأقسام الإدارات والعاملين في المؤسسة في كافة الأفرادعلى انه ناتج جهد وسلوك جميع 

 عبر بأعمالهاالخاصة  والأهدافيحدد مدي قدرة المؤسسة على تحقيق المخرجات 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

لوحة القيادة،أطروحة دكتورة دولة في علوم  باستعمالد الوهاب سويس ي،الفعالية التنظيمية:تحديد المحتوى و المقياس عب .1

    34،ص2004التسيير،جامعة الجزائر،

 نفس المرجع .2

  1"التفوق في ادائها
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من خلال دراسة العوامل البيئية والتكنولوجيا والمنافسة وتحديد الفرص  يأتيانه " إلىحمود واللوزي  وأشار       

 واعليمنفعة  أفضلمن تحقيق ضوالتهديدات ورسم الاستراتجيات والاستراتجيات البديلة واختيار البديل الذي ي

 2 الأداءمستوى من 

ا بشكل يجعلها قادرة على واستثماراتهعلى انه انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها  Wrightكما يعرفه      

  3  أهدافهاتحقيق 

 الأداءيؤثر على  أنخلل فيها لابد  وأيتقوم بها المنظمة  التيمحصلة لكافة العمليات "على انه   Daftويعرفه     

 "4المنظمة مرآةالذي يعتبر 

مقدراتها الداخلية التي تمنحها القدرة على  إدارةنظمة يتحقق من خلال قدرتها على مالفعال لل فالأداء   

بها من اجل الابتكار والتجديد بالشكل الذي يضمن حاجات مع متغيرات البيئة المحيطة   والتأقلمالتكييف 

 الزبائن المتغير ة ويحقق اكبر عائد للمنظمة لغرض تحقيق أهدافها وأهداف المنتفعين منها .

 مؤشرات الأداء التنظيمي :  -2

 5هناك العديد من الباحثين حددوا مفهوم الأداء التنظيمي في ثلاث  أبعاد :    

   : الأداء المالي  -أ            

 هو المفهوم الضيق لأداء الأعمال والذي يركز على استخدام المؤشرات المالية كنمو المبيعات والربحية      

 :    الأداء المالي + الأداء التشغيلي –ب          

أساسا العقلانية في التوجة نحو أفضل  وهو المفهوم  الأوسع للأداء اذ يمثل جانب الكفاءة التي تعتمد    

استخدام للموارد المتاحة وفي المجالات التي تعطي اكبر المردودات فضلا عن مؤشرات الأداء المالي وضمن 

ية كالحصة السوقية وتقديم منتوجات الأداء التنظيمي الواسع فانه من المنطقي التعامل مع مؤشرات تشغيل

 جديدة وجودة الإنتاج 

  : ةالفعالية التنظيمي -ج   

وهي المفهوم الأوسع للأداء التنظيمي إذ يشير على انه المعيار الذي يعكس درجة نجاح المنظمة في تحقيق      

 أهدافها والتي تسعى لتحقيقها وقدرتها على التكييف مع البيئة الخارجية 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

قتصاد، عادل هاي البغدادي ،علاقة وتاثير الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيمي ،دراسة تطبيقية في عينة من الشركات العامة  ، الإدارة والا -1

 159،ص.  2007العدد الخامس والستون ، 

 45، ص 2008لوزي موس ى ، مبادئ إدارة الأعمال ،اثراء للنشر والتوزيع الأردن ، حمود خضيرة ، ال -2

3- Wright , P , Strategic Managmement – Concepts and cases , 3rd , U .S .A ; Prentic – hill , 1996 , P 67 

4- Daft ; Richard , L, Organization Theory and design ,7th ; south western collge publishing , U .S.A , 2001 ,P 79 

اسماعيل حيوري، اثر تكنولوجيا المعلومات في الاداء التنظيمي ، دراسة ميدانية في شركةالعامة للصناعات الكهربائية ،مجلة كلية بغداد  -5

 144،ص.  2009، 22للعلوم الاقتصادية ، العدد 

 : 1أن القياس الأمثل للفاعلية يجب أن يتم من خلال المداخل التالية  ويرى الخطيب ومعايعة   
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و متوسطة أسواء كان هدفا رئيسيا آو ثانويا أو عدة أهداف فرعية آو أهداف مرحلية قصيرة   الأهداف : •

 آو طويلة الآجل , 

والبشرية كلما زادت : أي كلما استطاعت المنظمة من تلبية احتياجاتها المادية  الموارد المادية والبشرية •

 فاعليتها وتمكنت من تحقيق أهدافها بسهولة .

 مثل النسب المئوية والنمو وحجم المبيعات . المؤشرات الكمية : •

مثل استخدام القيمة المضافة إلا ذلك قد يعتبر غير كاف لقياس الفعالية لأنه  المؤشرات الاقتصادية : •

 ير مبررة اقتصاديا .يمكن رفع القيمة المضافة من خلال عدة طرق  غ

 أهمية الأداء التنظيمي :    - 3

 للأداء التنظيمي الفعال أهمية كبيرة فهو يساعد الباحثين وإدارة المنظمة في جملة من النواحي : 

محددات البيئة من خلال وضع  إلىتحديد المدى الذي تستطيع المنظمة فيه التكييف والاستجابة  •

 الأهداف 

 وتوظيف الموارد لتحقيق الأهداف  تبناء الاستراتجيا •

 الوصول إلى النتائج المحددة مسبقا  •

 تحديد مستوى التنسيق بين مكونات المنظمة وتصميمها التنظيمي في تنفيذ الأهداف  •

  ةعلاقة الأداء بالعوامل التنظيمي  -2

 هناك ارتباط بين الأداء وعدد من المتغيرات ونذكرها فيما يلي:

  الداعمة والأداء :القيادة   -أ       

تشمل القيادة الداعمة مجموعة من السلوكيات التي يظهر من خلالها المدير  الاهتمام باحتياجات ومشاعر        

العاملين ويبدو أن القيادة الداعمة تساهم في تحقيق الأداء العالي في بعض المواقف وخاصة عندما تؤدي إلى 

بان   Westك فان دعم القيادة له تأثير على فاعلية المنظمة وقد أشار علاقات عمل أكثر تعاونية علاوة على ذل

المختصين في الرعاية الصحية كانوا أكثر إبداعا عندما تحصلوا من مديريهم على مستوى عال من الدعم 

عندما منحهم مديريهم  بان فريقا من العلماء قدموا أفضل النتائج الابتكارية Andrewsكما اظهر  ، 2الاجتماعي 

 الحرية في العمل والعديد من الفرص للتأثير في القرارات الهامة

ـــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــ ـــــ ــــــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ـــــــــ ــــــــــ ــــــــــ  ـ

( ، عمان ، جدار للكتاب 1ات واستراتيجيات ونماذج حذيثة )طنظري –الخطيب ، احمد ومعايعة ، عادل سالم ، الادارة الحديثة  .1

 47، ض. 2009العالمي ، 

2. Daft , R.L , Understanding the Thory and Design of Organization ,International student edition ,Thomson South –

Western ,USA,2007,p.45 

 القيادة التشاركية والأداء التنظيمي :   -ب
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يمكن تعريف القيادة التشاركية بشكل واسع على أنها تمثل أشكال المشاركة في اتخاذ القرارات مع العاملين            

وتفويض السلطة للعاملين كأفراد و مجموعات ووجدت بعض الدراسات بان القيادة التشاركية تؤدي إلى مستوى 

اركة في اتخاذ القرارات يحسن نوعية القرار النهائي، استخدام المش أن إلى،وتشير البحوث عال من أداء العاملين 

العاملين عندما يستخدم في مواقف  أداءيعتبر التفويض شكلا فريدا من القيادة التشاركية التي تحسن  إذ

 1المنظمة  بأهدافمناسبة ، ويكون التفويض ناجحا عندما يتمتع العاملون بالكفاءة والالتزام 

 : الراجعةالتغذية  -ج

إلى أن التغذية الراجعة تساهم في تسهيل انجاز  المهام وان فاعلية    Mullerتشير الدراسات  كدراسة مولر        

 التغذية الراجعة تعتمد على ثلاث إبعاد وهي مصدر التغذية الرجعية ومتلقيها والرسالة التي تحملها 

تعمل على إشباع احتياجاتهم من معرفة النتائج  وقد وجدت أن التغذية الراجعة تساهم في تحفيز العاملين لأنها

 2علية لنشاطات العمل وقد يؤدي ذلك إلى تحسين مستوى الأداء وتحقيق الإنتاجية العالية الف

 التحفيز والأداء :   -د

وتعتبر  3تعرف الحوافز بأنها الوسائل المادية  والمعنوية المتاحة لإشباع الحاجات والرغبات المادية والمعنوية     

مواقف المديرين واحدة من الجوانب التي تحفز العاملين للانغماس بمهامهم اليومية وتعزز التحفيز الداخلي وأي 

 ضعف في التحفيز الداخلي يؤدي إلى تقليل الانغماس في العمل وبالتالي تقليل مستوى الأداء

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Muller ,V.D,Job Design and Employees Well-Being and Performance ,Scientific Publishing House ,Germany 

,2008 ,125 

، ص.  2009( ، عمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ،4النظريات والعمليات والوظائف )ط -القريوتي ، محمد قاسم ، مبادئ الادارة   .2
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من  أنشأتالاهتمام في الوقت الحاضر بمدى فعالية و كفاءة المؤسسات في تأدية وظائفها التي  ازداد           

و تكفل لها  لأهداف ا إلىأجلها الأمر الذي اقتض ى التركيز على إدارة مواردها بصورة تضمن لها الوصول 

 الاستمرارية و التطور .

 إدارتهيمكن  يمكن قياسه لا لا ئ معروف و مسلم به على حسب القول "كل مايالقياس ش إلىالحاجة ف           

انه ومع بداية  إلاالمؤسس ي منذ القدم . الأداءولهذا كان الاهتمام بعملية تقيين وقياس   1او تحسينه "

الثابتة. فيمكن  به. بسبب البيئة غير أنواعهاالمؤسسات على مختلف التسعينات زاد اهتمام و عناية الدول و 

للمؤسسة أن تنموا و تكبر كما يمكن لها أن تفنى و تفلس في نفس الوقت .وذلك كله اعتمادا على تطور 

 التكنولوجيا .وتغير الطلب .تنوع الزبائن .شخصية العمال .التنظيم الداخلي ودور الشركاء.

 ة تقييم الأداء: ماهيالمطلب الأول 

يعد تقييم الأداء التنظيمي من النشاطات العلمية الحديثة في التأثير في تحسين أداء المنظمات ، فهو               

يمثل الإجراءات و الأساليب الكفيلة بضمان النوعية بالكشف عن حركة المنظمة و فاعليتها و إصدار حكم 

 بقصد تصحيح المسار أو تعديله .          

 مفهوم تقييم الأداء: -1

على انه:"طريقة منظمة لتقييم المدخلات و المخرجات  الأداءعرف الدكتور عبد الرحيم محمد تقييم              

  2في المؤسسات الصناعية و غير الصناعية " الإنتاجيةو  العمليات 

 3المحددة لها " للأهدافعلى انه :"مدى تحقيق المنظمة  annaH.Dو عرفه             

قحف على أنه :"دراسة و تحليل جوانب القوة و الضعف التي  أبوو عرفه الدكتور عبد السلام              

 4سواء على مستوى الفرد أو المنظمة أو أي جزء من أجزائها " الأنشطةتكتنف انجاز 

يمكن  من خلاله معرفة تحقيق  مقياس أيجادو يعرفه الدكتور كاضم جاسم العيساوي على أنه :"            

ة و ـــــل معرفــــــــالمخططة .من أج بالأهداف دافــــــــــــــــــالأهارنة تلك ــــــــم  من أجلها .ومقــــــالتي أقي لأهدافروع ـــــــالمش

 تحديد 

 

1- Jean Brilman .les meilleures de management: au cœur de la performance.(Paris: edition d’organisation.1998)p.25 

  499الحكومي .مرجع سابق .ص الأداءالحديثة في قياس  الأساليب."  الأهميةو التطور التاريخي و  النشأة: الأداءعبد الرحيم محمد .قياس  -2

الحديثة في قياس  الأساليبعلى وحدات الحكم المحلي ". تطبيقيةالحكومي و طرق استنباطها: دراسة  الأداءمحمد الطعامنة .معايير قياس      - 3

  401الحكومي .مرجع سابق.ص الأداء

 205(ص2001دار المعرفة الجامعية . الإسكندريةالجزء الثاني) والإدارةالتنظيم  أساليبعبد السلام ابو قحف .  -4

 1".معالجتهاتلك الانحرافات وأساليب  مقدار الانحرافات عن ما تم تحقيقه فعلا مع تحديد أسباب
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ائج المحققة و ـــاط المشروع بهدف قياس النتــــــــالتي تستخدم للتعرف على نش أداة:" بأنه أيضاو يعرف             

المرسومة بغية الوقوف على الانحرافات و تشخيص مسبباتها مع اتخاذ الخطوات الكفيلة  بالأهدافمقارنتها 

هو مستهدف في بناية فترت  هو متحقق فعلا و ما تكون المقارنة بين ما نحرافات و غالبا مالتجاوز تلك الا 

 2زمنية معينة هي سنة في الغالب"

 هما : أساسينالمؤسس ي  يعكس جانبين  الأداءأن مفهوم تقييم  إلىو تشير هذه التعاريف 

 .الأداءيعرف بتقييم فعالية  وهو ما الأهدافقياس مدى تحقق  •

 وهذا ما  الأهدافالتي اتبعت لتحقيق  أساليبكفاءة استخدام المواد المتاحة و مدى ملاءمة  قياس •

 الأداءيعرف  بتقييم كفاءة 

نشاطها في مختلف  إدارةعلى انه قياس مدى قدرة و كفاءة المؤسسة  على  الأداءومنه يمكن تعريف تقييم 

مخرجات بالنوعية  إلى.ومدى مهارتها في تحويل المدخلات .التقنية التسويقية...الخ الإنتاجية. الإداريةجوانبه 

 و الكمية و الجودة المطلوبة . ومدى  قدرتها على تطوير كفاءتها و تحسين  درجة نجاحها.

 :الأداءو مزايا تقييم  أهداف -3

 :3دورا هاما في ما يلي الأداءيلعب قياس                        

 تتبع التقدم المحرر في تحقيق أهداف المؤسسة.و الإنتاجيةبتوضيح سير العمليات  •

 النشاط أوجهتحقيق التنسيق بين مختلف  •

 الخارجية أوبالمعايير الداخلية  الأداءمقارنة  •

 العليا الإدارة إشرافتوجيه  •

لها و التقليل من  الأمثلالكفاءة في استغلال الموارد .مما يحفز على الاستخدام ى تسليط الضوء على مد •

 الإيراداتو الضياع و ترشيد النفقات و تنمية  الهدر

 لوضع الحلول لها  أسبابهاالمحددة مسبقا .وتفسير  الأهدافاكتشاف الانحرافات في ضوء  •

 من الرضا لدى المستفيدين  أفضلتحقيق مستوى  •

  250(ص2008للنشر و التوزيع و الطباعة  .دار المسيرة الأردن.)الأولى.الطبعة  الإداري كاضم جاسم العيساوي .الاقتصاد   -1
في الوحدات الاقتصادية المختلفة  الأداءمعيار لتقويم  388باستخدام النسب المالية : الأداءمجيد محمود الكرجي قاسم محمد الحسيني . تقويم  - 2

 31(ص2007.دار المناهج النشر و التوزيع .الأردن.)الأولى.الطبعة 

 أداء, يوحنا عبد ال ادن ., سليمان اللوزي , دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم كفاءة 177ز واخرون , مرجع سابق , ص اسماعيل ابراهيم القزا-3

 200( ص 2000: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ,  الأردن) الأولىالمنظمات , الطبعة 

 

 

 الثوابخلق التنافس بين الوحدات التنظيمية من خلال تعزيز المساءلة و  •
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 ترقيتهم إمكانياتوجه ممكن بمعرفة مهاراتهم و  أكملعلى  أعمالهم لأداءتوجيه العاملين  •

 فعالية  أكثرسياسات  إتباعالمساعدة على رؤية المستقبل ووضع الخطط و مواجهة التحيات و  •

 و تشجيع الابتكار الإبداعو تنمية  الأداءتجديد الفرص المتاحة لتحسين  •

 و التحسين للإصلاححاجة أين تكمن ال إظهار •

 : الأداءصعوبات تقييم  -4

 :  1 أهمها العديد من الصعوبات قد تحول دون نجاحها الأداءتواجه عملية تقييم          

صعوبة تحديد نموذج نظري متكامل واضح و على درجة من الدقة و الموضوعية بسبب اختلاف  البيئات  •

 أهدافهاالتنظيمية و طبيعة 

التي قد تتعرض لها المؤسسة  الإفلاسالحالية في كشف حالات التعثر و  الأداءعدم فعالية مقاييس  •

الاستحقاق و القيم التاريخية و  أساسعلى المعلومات المحاسبية العدة على  أساسية.لاعتمادها  بصفة 

 الطرق المحاسبية التي قد تصبح قديمة و غير ذات قيمة في حالة التضخم 

كل منها على حدة  أداءتفاعل العوامل و الظواهر المتجانسة .مما ينجر عنه صعوبة الفصل بينها لتقييم  •

 الأهدافتداخل و تعارض  إلى بالإضافة

. فغالبا ما يكون التركيز  بالأداءو ارتباطا  أهمية الأكثرو الجوانب و المتغيرات  الأولوياتصعوبة تحديد  •

  من التركيز على قياس القضايا الهامة التي تؤثر على مستقبل المؤسسةعلى قياس العناصر السهلة بدلا

 سيطرة المقاييس الكمية في عملية القياس نظرا لسهولتها  •

و  الأجلقصيرة  الأهدافغالبا ما يتم تحديد المقاييس طبقا لسلوك المديرين و تحيزهم الشخص ي اتجاه  •

  الإستراتيجية الأهدافالمحدودة على حساب 

 النظرة الشاملة للمخرجات و النتائج غياب  •

 الأداءالنقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس  •

 الأداءالمطلب الثاني: نماذج تقييم  •

انه لا يوجد تنظيم أمثل يناسب جميع المؤسسات و الظروف بل أن لكل نوع من التنظيم بناءا على الاعتقاد :

نتائج فعالة وفقا لمعطيات )طبيعة نشاط .و نوعية البيئة.. و مستوى الكفاءات التي تتوفر عليها....(.فانه لا 

اخل لدراسة فقط . ولهذا ظهرت مجموعة من المد دواحمعيار  أساسالمؤسس ي على  الأداءيمكن تقييم 

الموضوع .تتباين بتوجهاتها و تركيزها ودرجة تعقيدها و مدى ملاءمتها لأنواع المؤسسات الربحية  منها و 

 مجموعتين : إلىالخدمية. و يمكن تصنيف هذه المداخل 

 المؤسس ي :  الأداءالنماذج التقليدية لتقييم  -1

 تالية:ركزت هذه المداخل على قدرة المؤسسة في قيامها بالعمليات ال

 
    98هودة. مرجع سابق ص ز عبد المليك  م 2013. 212موس ى  اللوزي مرجع سابق .ص  -1

 .الإنتاجيةالحصول على مختلف المداخلات: الموارد الضرورية للعملية  •

 القيام بعملية المعالجة : التفاعل بين مختلف المداخلات  •
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 المسطرة الأهدافتحقيق المخرجات : والتي تتمثل في  •

 و يمكن توضيح هذه المكونات للنماذج التقليدية  من خلال الشكل التالي: 

 : النماذج التقليدية لقياس الأداء لمؤسس ي        (2 – 2الشكل رقم)

 

 مدخل الموارد:1.1

 إدامةيركز هذا المدخل على عنصر المدخلات و الحصول مدى قدرة المؤسسة على عليها و قدرتها على 

 ية على استغلال نه  ":  القدرة المطلقة أو النسبالعمليات اليومية . ويمكن النظر للأداء من هذه الزاوية بأ

 1"الإنتاجيةمن مختلف مستلزمات العملية  إليهالبيئة  التي تعمل فيها المؤسسة و الحصول على ما تحتاج 

المؤسسة الحصول على ما تحتاج  إمكانيةيعتمد  هذا المدخل على مجموعة من المؤشرات تصب كلها في مدى 

 : أهمهامن موارد لمختلف نشاطاتها و من  إليه

 القوة التفاوضية للمؤسسة  •

 مرونة المؤسسة و التي تتمثل في مدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة الخارجية  •

 أيالكفاءات البشرية التي تتوفر عليها المؤسسة في فهم و رصد و تحليل خصائص بيئة العمل ) قدرات •

 القدرة على حل المشاكل التي تواجه المؤسسة(

 الأرباحتحقيق  إلىهذا المدخل يتماش ى و بشكل خاص مع المؤسسات التي لا تهدف  أنو نلاحظ                

التركيز على  ممن خلال المخرجات . وعليه يت هاأدائصعب علينا قياس فيات و التي يكالجامعات و المستش

يعاب على هذا المدخل هو  كفاءة بشرية. لكن ما أوقدرتها في الحصول على احتياجاتها الضرورية كالتمويل  

 استخدام و تفاعل هذه الموارد  لكيفية إهماله

 

  
 171على عبد الهادي مسلم , مرجع سابق , ص  -1

 مدخل العمليات الداخلية:  1-2
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 أوجهة بالكفاءة و الصحة الداخلية للمؤسسة و التي تتمثل بعد وفقا لهذا المدخل  الأداءيقاس                   

 1منها:

 قناعة و رضا العاملين •

 ارتفاع دافعية العمال و درجة الولاء للمؤسسة  •

 المؤسسة أعضاءشيوع روح الفريق و العمل الجماعي بين  •

 مناخ تنظيمي ملائم وجود •

 عالية إنتاجيةلتحقيق  الأقسام أنشطةتعاون  •

 تسلسل و انسياب العمليات الداخلية دون عوائق تذكر •

 التي تتشكل منها المؤسسة الأطرافبناء شبكة اتصال تعمل في جميع الاتجاهات بين مختلف  •

وبالتالي فان هذا المدخل يركز على عملية التفاعل بين مختلف مدخلات )التقنية . الاجتماعية.                     

يكون على الموارد البشرية باعتبارها الموجه و  اس يــــالأسيزه ـــترك أن إلاا المؤسسة . ــــــــالنفسية(التي تحصل عليه

 من قصور في هذا المدخل فهو تركيزه على المؤسسة  ما يمكن تسجيله أماالمعالجة .  آوالمحدد لعملية التفاعل 

البيئة الخارجية . ومنه فان قياس المناخ التنظيمي يبقى  تأثيرباعتبارها نظام مغلق و تجاهله دور و               

 بالعديد من العوامل التنظيمية و الشخصية. تتأثرمسالة تحكيم 

 :الأهدافمدخل _ 1-3

انه يرتكز على التعرف على  إذالمؤسسة . أداءبجانب المخرجات لتقييم  أساسايهتم هذا المدخل                   

التنظيمية المعلنة للمؤسسة ثم يقيس مدى قدرتها على تحقيق مستوى مرض ي منها. وهو يقوم على  الأهداف

 مبادئ هي:

 الأهدافشرعية  •

 الأهدافوضوح  •

 الأهدافتحقق  إمكانية •

 فالأهداقياس  إمكانية •

الرسمية   فالأهداف. الأداءالتشغيلية كمؤشرات لقياس  الأهدافلذا نجد انه غالبا ما يعتمد على                

 الربحية .النمو . الحصة شيوعا نجد :   أكثرهاغالبا ما يتم التعبير عنها في شكل كمي قابل  للقياس . و من 

 124,فاضل عباس العمري , مرجع سابق , ص  اكرم محسن الياسري  -1

 1السوقية

 2أهمها:واجهها هذا المدخل و لعل و هناك مشكلات موضعية ي
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 تعارضها الأحيانالتنظيمية وفي بعض  الأهدافتعدد  •

وجود بعض الهداف التي يصعب قياسها بشكل كمي .خاصة بالنسبة للمؤسسات التي لا تهدف على  •

 مادية محددة أهدافتحقيق 

 مشتركة للمؤسسة أهدافعلى  الإجماعصعوبة  •

 و ترتيبها الأهداف  أولويةصعوبة تحديد  •

 الطويل( أوالمتوسط  أو)التركيز على المدى القصير  للأهدافالبعد الزمني  •

 المؤسس ي : الأداءالنماذج الحديثة لتقييم  -2

العمليات  أو الأهداف أمنتيجة للقصور الذي ميز المداخل التقليدية و تركيزها على النظرة الجزئية                

  إطارالموارد . اتجهت الدراسات الحديثة من خلال المداخل التي اعتمدتها على دمج العديد من المؤشرات في  أو

 المؤسس ي: الأداءيسمح بتحقيق تآزر ايجابي بين متغيرات  الأداءمتكامل لقياس 

 مدخل النظم: 1.2

مخرجات عن طريق عمليات تحويلية . فان هذا  إلىمدخلات تتحول  إلىالمؤسسة نظام مفتوح يحتاج  أنبما 

 3قدرتها على : أساسيكون على  أنالمؤسسة يجب  أداءالمدخل يرى بان تقييم 

 المدخلات  إلىالحصول  •

 مخرجات  إلىتحويلها  •

 توزيع هذه المخرجات  •

 جانب مقدرتها على حفظ التوازن و الاستقرار إلى •

 4:أهمهاالطويل ومن  ىفهذا المدخل يؤكد على المعايير التي ستعمل على زيادة فرص البقاء على المد  

 علاقات طيبة مع البيئة المحيطة . تكفل الحصول على المدخلات و تصريف المخرجات إقامةالقدرة على  •

 القدرة على المحافظة على الموارد الاجتماعية و الشر  •

 

  205(ص2006صالح بن نوار .فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية )قسنطينة :مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة  -1

  173علي عبد الهادي مسلم . مرجع سابق.ص -2

  44مؤيد سعيد السالم . مرجع سابق  ص -3

 171علي عبد الهادي مسلم .مرجع سابق ص 203مرجع سابق .صصالح بن نوار .  -4

 المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية  •

 كفاءة العمليات التحويلية •

 وضوح خطوط الاتصال •

 درجة مقبولة من الصراعات  التي يمكن السيطرة عليها •
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 مستوى مقبول من الرضا الوظيفي  •

 الأهدافالغايات على خلاف مدخل  أهميةللوسائل بقدر  أهميةوبالتالي فان هذا المدخل يعطي       

       المصالح: أصحابمدخل   2-2

مادامت المؤسسة نظام  بأنه. وهو يرى  الإستراتيجيةعرف هذا المدخل باسم مدخل العناصر ي                

المؤسسة لها  ح فيمصال أصحاببمحيطها  الخارجي .و بالتالي تجد مجموعة من  تتأثرمفتوح . فهي تؤثر و 

 فيها تتشابك مع  أهداف

المصالح  أصحاب أهدافخلال قياس  هذه المؤسسة من أداء. ومن هنا جاءت فكرة انه يمكن قياس  أهدافها

مرتبطة به. ولكن يفترض على  أطرافو الحقوق. و هذا وفق مقاييس و معايير تلائم كل مجال بما يمثله من 

في  الأداء.بحيث تكون نتائج قياس  الأهدافلتنسيق و التلاؤم بين تلك من ا الأدنىالمؤسسة تحقيق الحد 

 الكلي لها الأداءمختلف المجالات متناغمة بالشكل الذي يدعم 

 إرضاءيتشابه هذا المدخل مع مدخل النظم في ما يخص التفاعل البيئي و لكنه يختلف عنه في تركيزه على 

حسب التحليل  الأجزاءالتي تؤثر استراتيجيا على استمرار المؤسسة . وهذه  الأساسيةالبيئية  الأجزاء

ات ــــــ)العمال( . الجهات التشريعية .جمعيالإفرادالاستراتيجي الحديث هي :المستهلكون . الموردون .المساهمون . 

المصالح و الحقوق و  أصحابمجاميع  أهم.و الجدول التالي يبين 1ن البيئةــــــون عـــــــاية المستهلك .المدافعـــــــــحم

 و مصالحهم. أهدافهمالتي تؤثر على  الأداءمقاييس 

 التعامل مع المؤسسة أطراف:( 3-2)جدول رقم

 

  393.394خالد محمد بني حمدان .وائل محمد صبحي ادريس . مرجع سابق.ص.ص -1

 مدخل القيم المتنافسة:  -3- 2

في الحسبان المؤشرات المختلفة و المتنوعة و التي  يأخذ.وهو   Quin & Rohrbaughقدم هذا المدخل      

هما: توجهات المديرين و نوع الهيكل  أساسيينقدمتها المداخل السابقة . و يعتمد هذا المدخل على بعدين 

 عين التمييز بين نو  إلىعلى عدة مؤسسات  أجرياهاتوصل الباحثان كوين ورورباف بعد دراسة  فقدالتنظيمي. 
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 1من توجهات المديرين يتمثلان في:

المؤسسة برضا العاملين و رفاهيتهم و العمل على زيادة  إدارةو الذي يعني اهتمام  التوجه الداخلي: •

 كفاءتهم و مهارتهم في العمل

المؤسسة بدعم تعاملاتها مع البيئة الخارجية والعمل على تنمية  إدارةيعني اهتمام  التوجه الخارجي: •

 التعامل الخارجي. أطرافعلاقات قوية بين 

 2و هي : الإدارة أنماطكما ميز نوعين من الهياكل التنظيمية التي تعكس مختلف  

و نظم  بإجراءاتوالالتزام  أسفل إلى أعلىالرقابة من  بإحكام الإدارةويعكس اهتمام  الهيكل الجامد: •

 العمل.

 أخرى  إلىبعمليات التكيف  و التغير من فترة  الإدارةيعكس اهتمام  الهيكل المرن: •

 3وهي: الإدارةنماذج يعكس كل منها  توجه و تركيز مختلف  أربعةو بناءا على هذين البعدين تم تحديد        

مع استخدام الهيكل المرن .وعليه فان  للإدارةوهو يعكس التوجه الداخلي : الإنسانيةنموذج العلاقات  -1

 في ضوء التماسك )كوسائل( والمهارات )كغاية(. الأداءهذا النموذج يعرف 

هنا بالمرونة  الأداءمع استخدام الهيكل المرن و يعرف  للإدارةيعكس التوجه الخارجي نموذج نظم مفتوحة: -2

 )كوسيلة( و المقدرة على الحصول على المواد )كغاية(

مع استخدام هيكل جامد  للإدارةيعكس هذا النموذج التوجه الخارجي النموذج العقلاني للهدف:  -3

.الربحية و الكفاءة  والإنتاجيةهنا في وضع الخطط و الاستراتيجيات )كوسائل(  الأداءويتجسد 

 العالية)كغايات(

مع استخدام الهيكل الجامد وهو يؤكد على  للإدارةيعكس التوجه الداخلي : الداخلينموذج العلاقات  -4

و السيطرة و المعلومات الكافية و النظم الجيدة للاتصال (كوسائل( و ثبات النظام واستقراره  الإفراد

 )كغايات(.

يحتفظ  بمكانة وسط بين هذه  أنتعارض في القيم التنظيمية . فعلى المدير  النماذجوتعكس هذه              

 في الاهتمام بنموذج واحد فقط. فزيادة درجة المرونة في  الإفراطرضة و عدم النماذج المتعا

 

 
 .209.صالح بن نوار .مرجع سابق ص178-177مرجع سابق.ص.ص علي عبد الهادي مسلم -1

 210الهادي مسلم. .نفس المرجع .صالح بن نوار .مرجع سابق .ص علي عبد -2

 179علي عبدالهادي مسلم ..مرجع سابق.ص   -3

صرامة وتصلب داخلي. وبالمثل  إلىتنقلب  الرقابة بأحكامزيادة الاهتمام  أنفوض ى كما  إلىالهيكل قد تنقلب 

 أناللامبالاة و الاستهزاء في التعامل معهم .كما  إلىفان زيادة التوجه الداخلي  والاهتمام بالعاملين قد تنقلب 

سلوك عدواني ورغبة في الصراع مع  إلىينقلب  زيادة الاهتمام بالبيئة من اجل الحصول على الموارد قد

 1الخارجية. الأطراف

  الأربعةو الشكل الموالي يوضح النماذج 
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دل القيم التنافسيةدخ:   النماذج الأربعة لم   (3- 2)الشكل رقم  

 
 

 

 لوحة القياس: 2-4

الشركات . ظهرت في  أداءانطلاقا من لوحة القيادة السيارة و الطائرة تم استنباط لوحة القياس                  

. وقد قام  الإنتاجيةلمستوى العمليات  أداءو التي تحتوي مؤشرات   الأداءتقييم  أساليب كأحدفرنسا 

 أداء أساليبحيث كان من مهام عملهم البحث عن طرق لتحسين و تطوير  الإنتاج مهندسوبتصميمها بداية 

للمؤسسة . وذلك  الإداريةفي جميع المستويات  المبدأالعليا بتطبيق نفس  الإدارة.ثم قامت  الإنتاجيةالعملية 

و  تمكنها من تحقيق الرقابة على العمليات التشغيلية الإداريةؤشرات المالية و بتحديد مجموعة من الم

تترجم لوحة القياس العامة  أصبحتالتصحيحية لها . وبهذا  الإجراءاتالمحددة . واتخاذ  بالأهدافمقارنتها 

 سلسلة  إلى

 

 210صالح بن نوار .مرجع سابق.ص -1

 1.أداءهالذي تقيس  الإداري متشابكة من لوحات القياس يتم تصميمها حسب المشروع 

 : الأمريكية الإداريةنموذج لجنة معايير المحاسبة  2-5

التي  الأداءالمؤسسات باختيار مؤشرات  أوصت.و الأداءقامت هذه اللجنة بوضع نموذج شامل لتقييم 

 التي تتبعها . وذلك طبقا لشكل التالي: الإستراتيجيةتتناسب مع ظروفها و احتياجاتها و 
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 (:نموذج لجنة معايير لمحاسبة الإدارية الأمريكية4-2الشكل رقم )

 

 

 . 52المصدر :  بسيوني محمد البرادعي،  مرجع سابق،  ص.  

 

بالجدارة الوظيفية دليل متكامل  الأداءالعاملين : تطبيق ثقافة جديدة لتقييم  أداءنمية مهارات المديرين في تقييم تبسيوني محمد البرادعي ,   -1

    49-48,ص ص  2008للطباعة والنشر والتوزيع , أتراك, القاهرة :  الأولىللمقيمين , الطبعة 

  :القياس المقارن   2-6

يعتبر أسلوب القياس المقارن واحدا من أهم الأساليب الحديثة التي يمكن استخدامها لوضع                    

للمؤسسة تساعد  مقاييس واقعية للأداء. بالإضافة إلى اكتساب أفكار جديدة و مجالات للتطبيق يمكن نقلها

  1على تعديل و تكميل و تحسين الأداء 
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وقد كانت اليابان أول من طبق مفهوم القياس المقارن عندما بدأت الشركات اليابانية في زيارة العديد               

من المؤسسات الغربية في بداية الخمسينات . و استطاعوا استيعاب ما نقلوه عن الغرب . من خلال 

 ى المعرفة مع مراعاة اختيار الأنسب لظروفهم . الحصول عل

. وضعته شركة زيروكس في مجال تصوير المستندات .  1979و قد بدا مصطلح القياس المقارن عام                

  2حيث وضعت نظام القياس المقارن التنافس ي .

أداء المؤسسة بأداء  سمقارنة و قيا:" عملية قياس منظمة و مستمرة من    chevronوهو حسب                   

المؤسسات الزائدة في أي مكان في العالم بهدف الحصول على معلومات تساعد المؤسسة في اتخاذ ما تراه 

  3مناسبا من إجراءات لتحسين و تطوير أدائها ". 

  4ويمكن تحديد عدة أنواع من القياس المقارن هي :                    

قطاعات معينة داخل المؤسسة بمجموعات أو  أوويتم فيه مقارنة مجموعات الداخلي: القياس المقارن  /1

قطاعات أخرى داخل نفس المؤسسة . وتساعد هذه الطريقة على اكتساب المعرفة و التعلم الجماعي  

 لوحدات المؤسسة تحت الدراسة و زيادة المنافسة فيما بينها لتحسين الأداء 

و فيه يتم المقارنة بين مؤسستين أو أكثر  بالنسبة لمنتج معين أو عملية محددة : القياس المقارن الخارجي /2

 داخل صناعة )خدمة( معية 

ات و الذين ـــــــوى المؤسســـــــــــارزة على مستـــــــــادات البــــــة القيـــــــارنــــحيث يتم مق القياس المقارن الوظيفي: /3

وات الأداء و ــــة للقضاء على فجـــرق الممكنـــافة الطـــتراح كـــــع اقـــــون وظائف مماثلة و تحديد الأفضل . مــــيشغل

  العمليات   تحسين

 نموذج مدخل بطاقة الأداء المتوازن:  2-7

 Harvardفي مجلة 1992(عام Kaplan  & Nortonقدم كل من روبرت كابلان و دفير نورتون)             

Business Review  

 

 

 
1- Jean Brilman .Op Cit . p . 234  

  53بسيوفي محمد البرداعي . مرجع سابق .  -2

 234(ص 2002: مداخل جديدة لعالم جديد )مصر : دار الفكر العربي  الأداءتوفيق محمد عبد المحسن . تقييم  -3

 207-208الحكومي . مرجع سابق ص.ص  الأداءالحديثة في قياس  الأساليبالحكومي ".  الأداءناعم . :قياس  أبوعبد الحميد مصطفى  -4

 

 

المتوازن  الأداءبطاقة   The Balaced Scorecards (BSC) MeasuresThe Drive Performanceتحت عنوان 

و تستهدف هذه البطاقة  لتزويد المدراء بالأدوات المناسبة لقياس الأداء و الرؤية المستقبلية لمؤسساته . 1.

وصف بعض الجوانب التنظيمية التي يجب قياسها بشكل يحقق التوازن في ما بينها دون التركيز على جانب 
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و تمتلك هذه البطاقة نظرة مستقبلية 2واحد فقط . و هي تمثل نظاما إداريا إلى جانب كونها نظام قياسيا. 

 ات التشغيلية و التي من خلالها تخطط من و إلى المستقبل .للأمام تعتمد على المعلومات التاريخية و الخير 

   3يلي:  و بهذا فهي تسمح بتحقيق ما 

 الأداءنوع من التغذية العكسية بين العمليات الداخلية و النتائج الخارجية بما يضمن تحسين  •

 الاستراتيجي . 

 التوازن بين المفاهيم و المقاييس التقليدية و الحديثة .  •

 التوازن بين معايير القياس الطويلة و القصير الأجل  •

 التوازن بين الأداء المحقق و معايير القياس  •

 التوازن بين المنظورات الداخلية و الخارجية  •

 الربط بين الأصول الملموسة و غير الملموسة لخلق قيم المؤسسة  •

الحديثة ذات النظرة الشمولية لقياس نشاطات و وهذا يعني بطاقة الأداء المتوازنة واحدة من الوسائل            

 مستوى أداء المؤسسة . و هي تهدف إلى تطوير مقاييس تستند في فلسفتها إلى أربع منظورات أساسية . هي 

ة و ـــه غير الماليــــاس الأوجـــوازن يرتكز على قيـــــاس الأداء المتــــفعلى الرغم من أن مدخل قيمنظور مالي:  -1

س و ـــذه المقاييــــج هــــه يقوم بدمــــــان إلال . ـــــة بالمؤسسة في المستقبــــــات الأداء الخاصــــبر  محركالتي تعت

احتفاظها لأنها تعتبر ضروريتها للمستثمر الحالي و المرتقب . كما انه هناك فوائد عديدة للعاملين 

 4ترتبط بالأداء المالي .

اع رغباته و ــا العميل و إشبـــــة الدور الذي يلعبه رضــــذا البعد إلى مدى أهميـــــ: يشير ه منظور العميل  -2

كل عميل له توقعات تختلف  أنحاجاته في تحديدي مستوى الأداء العام للمؤسسة . و على الرغم من 

 عن الأخر  إلا أن هناك توقعات  معروفة و عامة لمعظم  العملاء تتضمن سرعة الاتصال 

 

  93الحكومي .مرجع سابق . ص.ص.  الأداءالحديثة في قياس  الأساليبالمتوازن"  الأداء أسلوب الأساسيةمبروك.:" مدخل المعاببر  عادل  -1

 409محمد الطعامنة . مرجع سابق . ص  -2

حكومي . مرجع  سابق ص ال الأداءالحديثة لقياس  الأساليبالمتوازن : الحاور و الميراث ".  الأداءراجع :عبد الرحيم محمد ."مدخل قياس  -3

519. 

       94عادل مبروك  . مرجع سابق ص                
 409محمد الطعامنة . مرجع سابق .             

 530عبد الرحيم محمد . مرجع سابق ص  -4

 

الحصول على خدمة . و هذا ما يتطلب من المؤسسة أن يكون لديها نظام  بالمؤسسة و البث في شكاوي و

 1المعلومات .للجودة و 

: يشير هذا المدخل إلى ضرورة قياس مدى جودة العمليات التنظيمية منظور العمليات الداخلية -3

الداخلية و مدى مساهمتها في إشباع رغبات المستفيدين و من ثم المساهمة في تحقيق مهمة المؤسسة . 

تيجية و التي تؤثر  على وهناك نوعين من العمليات في المؤسسة هي : العمليات ذات الطبيعة الإسترا

 2ادائها في الأجل الطويل . و العمليات المساعدة و هي سهلة القياس مقارنة بالنوع الأول .
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: لكل منظور من المنظورات السابقة يتحدد للمدراء فجوة بين مواد المؤسسة  منظور التعليم و النمو -4

دى  و الطريقة الوحيدة لسد هذه المتوفرة وبين تلك اللازمة لتحقيق الأهداف و النجاح بعيد الم

 .  ملائمةالفجوى هو الاستثمار  في العنصر البشري و الأنظمة و الهيكل التنظيمي الأكثر 

و يهدف هذا المنظور على تشجيع المؤسسة بصفة مستمرة للبحث عن الجديد نتيجة المنافسة 

الية و البحث عن الطاقات الشديدة التي تتطلب منها القيام للتحسينات المستمرة لقدراتها الح

 3الجديدة تمكنها من الاستمرار ر  في الأداء 

 ويوضح الجدول التالي نموذج بطاقة الأداء المتوازن:                               

 المتوازن  الأداء(: مخطط توضيحي لبطاقة 4-2جدول رقم )                                   

 
 

 411مرجع سابق.ص محمد الطعامنة .  -1

 410المرجع السابق . ص -2
 401خالد محمد بني حمدان . مرجع سابق .  -3
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 50المصدر : بسيوني محمد البرادعي , مرجع سابق , ص 

و نلاحظ أن عملية التعلم و النمو و التحسين المستمر سوف تؤدي إلى زيادة فعالية العمليات الإدارية              

تساعد المؤسسة بدورها على الاستجابة الفورية لمطالب العملاء الأمر الذي يؤدي الداخلية و التي سوف 

بالتالي إلى تحسين الأداء المالي . وهذا ما يعرف بالعلاقة النسبية بين محاور بطاقة الأداء المتوازن . والذي 

 يوضحه الشكل التالي :

 ة الأداء المتوازن (: العلاقات النسبية بين محاور بطاق5 -2الشكل رقم)         

 

وهيب حداد. "قياس الأداء بطاقات الأداء المتوازن و معايير الأداء الأساسية ". الأساليب الحديثة في المصدر: 

 131قياس الأداء الحكومي . مرجع سابق . ص .

 .دراستنا هذه لقياس أداء المؤسسة و انطلاقا من المزايا التي يحققها هذا النموذج سيتم اعتماده في     

 

 

 

 التنظيمي  الأداء: معايير تقييم الثالث المطلب 

كمعايير  الإفراد أداءاستخدام معايير ترتبط بسلوك و  أهميةركزت مجموعة من الدراسات على              

التنظيمي   الأداءالتنظيمي. ويرى العديد من الباحثين انه يمكن تصنيف مقاييس  الأداءلتقييم  أساسية

( و الإضافيات الدور ـــتزام التنظيمي. سلوكيـــــي. الالـــــيلي )الرضا الوظيف اــــم إلىة ــــوارد البشريــــالم أداءــــبة ــــــالمرتبط

 سيتم توضيحها كما يلي :

 الرضا الوظيفي:  -1
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التنظيمي من خلال مقاييس تتصل  الأداءتقييم  أهميةيؤكد العديد من المديرين في المؤسسة على                  

الرضا الوظيفي يعد مؤشرا مهما لتقييم الفعالية التنظيمية . ويمكن تعريف  أنبالعنصر البشري ويرون 

مجموعة المشاعر الوحدانية التي يشعر بها الفرد نحو العمل الذي يزاوله حاليا و هذه  بأنهالرضا الوظيفي 

 1ايجابية : أوالمشاعر قد تكون سلبية 

  2خمسة عوامل رئيسية هي: إلىو يمكن تقسيم العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي                

 الفردية كالتعلم و الشخصية و العمر و القدرات  العوامل ❖

 العوامل الاجتماعية كعلاقات مع زملاء العمل و الجماعات غير الرسمية ❖

 و طبيعة العمل و نمط القيادة  الإجراءاتو  التنظيمي كليكالهالعوامل التنظيمية  ❖

 العوامل البيئية كالظروف الاقتصادية و السياسية و الاجتماعية ❖

ال الموارد البشرية و ـــــين في مجـــــام الباحثــــع التي نالت اهتمـــــالمواضي أكثري من ـــــبر الرضا الوظيفـــيعت                  

السلوك التنظيمي قديما و حديثا و ذلك  الاهتمام يبدوا منطقيا في ظل ارتباط الرضا الرضا الوظيفي بالكثير 

من المخرجات التنظيمية التي تؤثر بشكل مباشر على العاملين و المؤسسة و بالتالي على قدرة المؤسسة على 

 البقاء و الازدهار 

  الالتزام التنظيمي: -2

يعد موضوع الالتزام التنظيمي موضوعا مهما يثير اهتمام كثير من المنظمات بسبب ارتباطه الوثيق                 

ليعكس ذلك على  أدائهمو  إنتاجيتهمعلى  التأثيرمن ذلك  أهمبسلوكيات العاملين و حضورهم و غيابهم و 

 يبقى عضوا فاعلا فيها أنبها و رغبته في مدى ارتباطه المؤسسة و على علاقتها  بالمحيط الخارجي  أداء

نوعية العلاقة بين الفرد و المؤسسة و يرسخ الشعور الايجابي لدى الموظف تجاه مؤسسته و  إلىيشير           

 يعكس 

 

 
التنظيمي .دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية الفيسطينية )غير  الأداءالجودة الشاملة على  إدارةزيادة .اثر تطبيق مفهوم  أبوزكي  -1

 .889.ص ص 2011(سنة 4)25مجلد   للأبحاثمنشورة (.مجلة جامعة النجاح 

 الأردنية  مالالأعتايه . خليل  الحياري. منار ابراهيم القطاونة .العلاقة بين المناخ التنظيمي و الرضا الوظيفي في بعض منظمات   أبوبدر  كريم   -2

 168ص  2012بنار  الأول المجلد العشرين العدد  الإداريةللدراسات الاقتصادية و  الإسلامية)غير منشورة( مجلة الجامعة 

   

 

 1كما انه يتصف بالخصائص التالية :      

الالتزام التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من الظواهر التنظيمية تتابع من خلال سلوك  إن ✓

 العاملين في التنظيم و تصرفاتهم و التي تجسد مدى ولائهم الإفراد

 أخرى  إداريةو التنظيمية و ظواهر  الإنسانيةالالتزام التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل  إن ✓

 داخل التنظيم
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التخلي  أنيجسد حالة قناعة تامة للفرد . كما   لأنهيستغرق الالتزام التنظيمي في تحقيقه وقتا طويلا  ✓

 إستراتيجية لتأثيراتعوامل سطحية طارئة. بل قد يكون نتيجة  لتأثيرعنه لا يكون نتيجة 

كان الالتزام التنظيمي يشتمل على مشاعر العاملين و اعتقاداتهم حيال العمل  بالمنمة  فقد حدد  وإذا

 الباحثون  نمطين شائعين للالتزام التنظيمي و هما:

ة و ــــاتهم التنظيميــــا و علاقــــم بعضــــع بعضهــــم مــــين في علاقتهــعن الرضا العامل الذي يعبرالالتزام المؤثر : ➢

 الأداءهو مطلوب منهم من العمل و  يلاؤها ماإالشعور العالي تجاه المؤسسة و 

العاملين لحقيقة الامتيازات و المنافع التي سيحصلون عليها جزاء  إدراكويعبر عن الالتزام المتواصل : ➢

 استمرارية للمؤسسة مقارنة بفقدانهم لمثل تلك الامتيازات و المنافع في حال تركهم للمؤسسة 

خيرات و عقول بشرية قادرة على  إلىالنجاح يحتاج  إلىالتحول من الفشل  أن مهارات التفكير الابتكاري: -3

عوائد و منافع كثيرة للمؤسسة  إيجادلما يتميز به من مهارات عقلية خاصة قادرة على  بداعالإ الابتكار و 

و تقييم منتجات و خدمات متكررة تفي بالاحتياجات  للإنتاجيةو ذلك من خلال التحسين المستمر 

 المتغيرة للعملاء 

 أونشاط عقلي مركب و هادف توجهه رغبة قوية في البحث عن حلول  بأنهويعرف التفكير الابتكاري                 

لم تكن معروفة من قبل و يتميز بالشمولية و لتعقيد و يتكون من مجموعة من  أصليةنواتج  إلىالتوصل 

 2المهارات و هي:

و  ةالاستعمالات بسرع أو الأفكار أوالمترادفات  أو: وهي القدرة على توليد عدد كبير من البدائل الطلاقة ❖

 أو أشكالطلاقة  أوسهولة عند لاستجابة لمثير معين. و للطلاقة صور متعددة .فقد تكون طلاقة لفظية .

خاصة عند دي بونو . فقد اعتبرها في كتاب تعليم  أهميةطلاقة معاني )فكرية(. وللطلاقة اللفظية 

 أهمقة و القدرة على التعبير المرادف تعتبر الطلا أن إلى أشارالتفكير .حيث   أدوات أهمالتفكير احد 

 ساب الطلاب هذه المهارةتالذهني دور في اك أوالتفكير . و لجلسات العصف الفكري  أدوات

 
للجامعة حلب )غير  مناخ في الالتزام التنظيمي .دراسة ميدانية على العاملين في المعاهد الثقافية التابعة تأثيرمحمد مصطفى الخرشوم .  -1

 .173/17ص 2011العدد الثالث -27منشورة ( مجلة جامعة دمشق و العلوم الاقتصادية و القانونية  المجلد 

على التعبير الكتابي لدى طالبات الصف  أثرهو  الإبداعيالعصف الذهني في تنمية مهارات التفكير  أسلوباستخدام – الأحمديمريم عايد  -2

   30-29ية للبنات جامعة تبوك ص.ص كلية الترب -الثالث المتوسط )غير منشورة(

 

 

 إلىالقديمة .وهذا بدوره يقود  بالأفكار:يهتم التفكير الابتكاري بكسر الجمود الذهني الذي يحيط  المرونة ❖

يغير ما يقوم حتى يغيروا  الله لا أن الأثر أشارتغير الاتجاهات و  الميول . حيث يتم تعديل السلوك . كما 

تتشكل في  أنبيئة صالحة تسمح للمعلومات  بأنهو العقل البشري كما وصفه دي برونو . بأنفسهمما 

 مختلفة. أنماط
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كما يشير كيث هوفر  الأصالة. و جوهر  الإبداعيالمهارات ارتباطا بالتفكير  أكثر:تعتبر هذه المهارة الأصالة ❖

. و تعرف في  مألوفةغير  أفكار تاجإنفي كتاب دليل طرائق التدريس في المرحلة الثانوية . في القدرة على 

. وتنتج  مثل هذه الاستجابات نتيجة قدرة العقل  مألوفةاستجابة غير موقعة  و غير  بأنهاموقف ما . 

.و قد تندرج مهارة  الإدراكيعلى صنع روابط بعيدة  و غير مباشرة بين المعارف الموجودة في النظام 

ناتج من  الآخرينمخالفة  أوو هذا التفرد  للأصالةتفرد كمعيار ال إلىنظرنا  إذا الأصالةالاستقلال تحت 

و رؤية المواقف من زوايا مختلفة . وعليه فان الحساسية للمشكلات يمكن  الإدراكعلى  الأعظمالقدرة 

 أيضا الأصالةتحت  إدراجها

موقف معين. وهذه  أومتنوعة حول مشكلة محددة  أفكار أوحلول  إضافة: وهي القدرة على الإفاضة ❖

 أنحلول . ويظهر  إلىيتوصلوا  أنحتى بعد  أذهانهمالمشكلة في  إبقاءالمهارة تنمي بتدريب الطلاب على 

 . الإفاضةهوفر ينتج عنها  إليها أشارلخاصية المثابرة التي 
 : الإضافيسلوكيات الدور  -3

لرسمي المحدد للفرد وهي تساعد على سلوكيات تؤدي اختياريا علاوة على الدور ا أنهاو يمكن تعريفها على  -4

هي سلوكيات غير محددة من قبل المؤسسة . وهي سلوكيات  آخرتحقيق الفعالية التنظيمية بمعنى 

 1داخل المؤسسة. الأداءو تقديم الاقتراحات البناءة لتطوير  الآخريناختيارية يقوم بها الفرد لمساعدة  

 

 

 .890مرجع سابق .ص-زكي بوزيادة -1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل :                          

 

لقــد تــم التطــرق مــن خــلال هــذا الفصــل إلــى مبحثــين حيــث تناولنــا فــي المبحــث الأول أداء المؤسســة       

بإعطاء لمحة تاريخية عن مفهوم الأداء كما حاولنا تحديد تعريف له ، و تصنيفه حسب عـدة معـايير 

كمفــــاهيم مرتبطــــة بــــالأداء و تعرفنــــا علــــى العلاقــــة بينهــــا ) الفعاليــــة تناولنــــا الفعاليــــة و الكفــــاءة  كمــــا 

،الكفــــاءة و الأداء(،كمــــا تطرقنــــا إلــــى الأداء التنظيمــــي بتحديــــد تعريــــف لــــه و ذكــــر مؤشــــراته و بعـــــض 

اء التنظيمـــي ،أمـــا فـــي المبحـــث الثــاني ســـلطنا الضـــوء علـــى تقيـــيم امــل التنظيميـــة التـــي تـــؤثر فــي الادالعو 
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مـــه ،أهدافـــه و مزايـــا تقيـــيم الأداء و الصـــعوبات التـــي تواجـــه هـــذه العمليـــة ،كمـــا الأداء بتحديـــد مفهو 

 ذكرنا أهم نماذج قياس الأداء سواء التقليدية أو الحديثة منها  

 



            بمستغانم  VIPدراسة حالة لمؤسسة الظهرة   ............ .................................... التطبيقيالفصل 

   

  

73 
 

 مقدمة الفصل :                                             

 

 سسأهم ردد مددحسث دددسد اعدداسم  ممدد س سمددا سستلإدتريسمددفسعرع ددلسنددف رل   سسلأهدد ستلأولسبعدداستعرعناددلفست   دد س               

ومكفنرددد سادددلسسأهم ردد ومخر دددمسنمدددفسهسو فعدد سوع ددد سستلأدتءوتعنفلدددفسادددلست   دد ست  دددف  سع دد سومخر دددمسعم  فددد سسأنمتعدد 

 سثددفاست موددوس  م ددمهس  ارتعدد ستلم اتن دد ست  دد سس  مؤعسدد ست رل  م دد ست خ مصدد  تلمؤعسددففساددلست عددف  سوت , ت ددنس سوس

سفسع دد سثق قدد سمددفسع دداسساددلسمؤعسدد مسعتسددملس لددفسنف رمندداسمددحست  نادد ففست  دد سواددعلفهفساددلسمسدد   سن  لددفسوت مودد

"DAHRA  VIP . س"سسسنملاع سمسرغفن

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س
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س

س

 المنهجي  الإطار :  الأول المبحث 

ت ق ددفبسذ ددلدست ارتعدد سدواسعمكددحس لمددفسءددفءساددلست ,فندد ست ل ددنيس    دددس سولاسإعددقف تعربدداست ارتعدد ستلم اتن دد سسس            

تعدددرخ  سسإلددد من جددلس  دددفسبسدددملسنر اعدداسودل ددد  ستلمع ممدددففست  دد سعدددد ست ل ددملسع   دددفسذ دددافست مصددملسسإطدددفرنلددفءس

ست   دسمحسعام فس.سإشكف  ففع سالست رمناسمحسصل ست  نا ففستلممامسسإل نرف جسم اتن  سدقمدس

 : حدود الدراسة  الأول المطلب 

سدر ادسهلدست ارتع سنفلم,فلافست رف   س:سس               

س.ستلإدترةتور نفست ارتع سع  سعمفلسسجال البشري :الم

س"سسسنملاع سمسرغفن  DAHRA  VIPشنن س"د سدط  لسهلدست ارتع سالسسالمجال المكاني :

س(2017مفيسس–د سدمزيعستعرب فاسالست  تاةسمحس)تفني سسالمجال الزمني :

 ستثددداهمفسعرم ددد سادددلست رل ددد ستلإدتريددد ت عم  ددد سسأبعدددفدتور دددنفست ارتعددد سع ددد سدلدددفولسبعددداعحسمدددحسسالمجاااال المعياااع ي :

ستلمؤعس س.سأدتءع  سستلإدتريسدمثياست رل   ستلمؤعس  س سودنن سهلدست ارتع سع  سستلأدتءعرم  سالسسوتلأخنستلإدتريس

 المطلب الثاني : مجتمع وعينة الدراسة .

 .س1عل فولسالسهلتستلمط  ست رعنفسع  سع ل ست ارتع س               سسس

 بالمؤسسة : التعريف -1

سأيهلسمؤعس ستور فدع سعممم  سداترسمحسو  ست او  س سويقدعسمقنهدفسن  اعد سج,دفهسنملاعد سمسدرغفن س        

ه ك د ستلمؤعسد ستلاور دفدع ست عممم د سسإعدفدة سبعداسس1998السءدفن  سسدمعيس فء فلست   نةسود سسإل  س  س

ستفست شددددخوست متثدددداسستفستلمسددددؤو   سوهددددلسسدمعيسدددد    ددددفساددددلست  اتعدددد ستسددددم  سسوأعطدددد سسس Oravio(ستلأب)

تنردداتءسمددحسسآعدد  مؤعسدد سستفسسإلدد ثدد ستنرق ددوسس1996تلملدداودةسوهددلتسبعدداستعدداع ست قددفنماست ردددفريس سددل س

سس2000ءمتاس

  سمالها : رأس -2

نيسوهددلتساددلسعددل سم  ددماسدعلددفرسء ت ددس75ءرمددف لسودداردسمددفلستسرأساسمؤعسدد ست   ددنةسف دد سمددحسمسدركدد                     

س سمعرماةسع  ست قطفعست عفبس ر ق ل.س2007م  ماسدعلفرسء ت نيسعل سس452سغفل ث ستنرق سس2000

سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

س تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن "س VIPوثف لسمؤعس ست   نةس .1
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 .ست رلم  

س45255000000خوسرو سمف  فست لفللسع  ستل سف مفسعسأمف

 سفروعها : -3

م  ك دد سع دد سمسددرم سولاع دد سمسددرغفن سوشدد مسوهددلسع دد سسإنرفء دد وثدداتفسسأربعدد دضدد سمؤعسدد ست   ددنسف دد س         سسسس 

 ت رمتللس:س

 سووثدداةسعددياسمددنتاسو  دد سسوثدداةسعدد ايس خ ددنس سوثدداةسنددحسع دداستلمف ددتسرمضددفاسع دد سمسددرم سولاعدد سمسددرغفن سسسسسسسسسسس

سرتشاسع  سمسرم ست ش مس س

ثد سس2007وندل تسادلسعدل سستلمؤعسد سإلد ثد ساد سوثداةسم  كدمسس2005درمععسوس تستنراتءسمحسءفن  سسناأفث سسسسسسسسسسس

ستلمفلس.سرأسف د فسترد فعسرتلمؤعس سومحسنسإل ئاسست ,ياسص سوثاةسن

 السدن   ست اءفهست   فضسوس تس ر ق لست رلم  ستلاور فدع سع  سمسرم ست غنبستلأعفع  ودرم  سم م  فسسسسسسسس

 1حسب العحدات القدرة الإنتاجية للمؤسسة( :3-1جدول رقم )

ست قارةستلانرفء  ست مثاة

 Bande ( 2 bandes par an)/90000سوثاةسع ايس خضن

 Bande ( 2 bandes par an)/90000سوثاةسنحسع استلمف تسرمضفا

 Bande ( 2 bandes par an)/90000سوثاةسعياسمنتا

 Bande ( 2 bandes par an)/90000سوثاةسن  سرتشا

 Bande ( 2 bandes par an)/150000سوثاةسنياست ,يا

ستلم ارس:سوثف لسمؤعس ست   نةسف  س تان  ست اءفهست   فضس

 خصائصها :  -4

دددد سد دددففنس خددد لسفتددداةسزمل ددد سمع لددد سنتستلإنردددفهودددفنم  سع ددد سسإطدددفر سستفسن دددفبستور دددفديستعمددد سادددلسسدددهدددلسمؤع ✓

 مدممع سمحست عمتم ستلمفدع سوت بشني سوتلمف   س.

 تلاور فديسس لإنرفههلسوثاةستور فدع ست   سدردمعسف  فستلممتردست بشني سوتلمفدع ست  زم س ✓

 ت   سوءاسمحستء  فسستلأهاتفمحستء سد ق لسستلإنرفجلدمفرسسف  فست نشف س ✓

 للمؤسسة الهيكل التنظيمي  -5

ست اورسسوأهم  سدمفرع   رع ياسعحسج,م فسوط  ع س شفط فست   سستلأعفع  عاسدل   ستلمؤعس ست ننيزةسبسسسسسسسسسسسسس

سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

 مسرغفن "س تان  ست اءفهست   فضس" VIPوثف لسمؤعس ست   نةس .1

س
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ست ليسد ع  سنمؤعس سو ف رفللسواعست خططست رل  م  سالسشك سع   سودمزيعسمخر مستلم فبسنمخر م          

ت ك   ددففستلم  مدد س رمادد لست ع وددففست مس   دد سوتس سدد ستلمسددؤو   سنددياسمخر ددمسم ددف  ستلمؤعسدد سبسدد  سعم  دد س

سسعمض ست   ك ست رل  م سلمؤعس سدن   ست اوتءحسنف ح,فهسسأع   ستلممض تلمنتو  سوت رق   سوت شك س

 ( :  مخطط الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة1-3)الشكل رقم 

سسسسسسسسسسسس

سسسسسمؤعس ست   نةسف  س تان  ست اءفهست   فضستلم ارس:سوثف لس

سسسسسسسسسس
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 المؤسسة:  أقساممهام و  /6

ست رف   س:ستلأوسفب  مؤعس سعاةسم فبسدقمبسذ فسوسهلتسمحسخ لسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

 المديرية العامة: -أ

دقدددددمبسهدددددلدستلماعنيددددد سنف ق دددددفبسنف ارتعدددددففسوسمعف ,ددددد ستلم  دددددففست خفصددددد سنفلمؤعسددددد س.سنمدددددفسدقدددددمبسنر ضدددددياسسسسسسسسسسسسسسسسسس

سوسدل  لسث م  سستلإدتريسء سففستلم, سس

 مصلحة مراقبة التسيير:  -ب

سنإ شددددفءسأعضددددفع دددد ست سددددياست لسددددحس  عمدددد ساددددلسءم ددددعستلم ددددف  .سنمددددفسدقددددمبسسنفلإشددددنتفدقددددمبسهددددلدستلم دددد ل سسسسسسسسسسسسسسس

سنفوتاتحسدمص ففس طنقست تس ياسسمحستء سزيفدةستلمندودع سسسأعضفتلمخططففسوست باتمجسوسميزتن ففستلمؤعس س.سوسدقمبس

 مصلحة المراجعة )التدقيق( :  - ج

سدقمبسهلدستلم  ل سنف ر قلسمحسدط  لستع  مففستلماعنست عفبسسسسسسسسسسسسس

 المديرية التقنية:  -د

سستلإءدددنتءتف.سنمددفسدقددمفسنف سدد نسع دد سدل  ددلسستلإنرددفهنفلمشددفرن سمددعستلماعنيدد ست ردفريدد سخطددد سسنإ شددفءدقددمبسسهددلدسسسسسسسسسسس

ست رقل  س

 المديرية التجارية :  -ذ

س......ت خ(ستلأععفر ست سمقسس)ست ط  س.سهلدستلماعني سم تزم سنارتعسسسسسسسسسسس

سمهستلمؤعس سوسدقنينست س فع ست ردفري س  مؤعس سرنرع ياستلملففلسلملسأعضفنمفسدقمبسسسسسسسسسسسسسسسس

 المديرية المالية و المحاسبة : -ه

تلمخطدطستلمدفللس  مؤعسد سسنر ضدياتعم سهلدستلماعني سع  ست رعنيمسنف س فع ستلمف   س  مؤعس س.سنمفسدقمبسسسسسسسسسسسسس

سوسد    سثسفنففستلميزتن  سوسثسفنففستلاعرغ ل

 الإدارة العامة مديرية   -و

دقمبسهلدستلماعني سنف رط عسع  سع فع ستلمؤعس سالسمدفلستلممتردست بشني سنمدفسدقدمبسنمادعسسمخطدطست ركدميحسوسسسسسسس

ست س نسع  سثمفع سسع عستلمؤعس س.س

 

 لمطلب الثالث : أهم المؤشرات على مستعى إدارة المعاد البشرية ا



            بمستغانم  VIPدراسة حالة لمؤسسة الظهرة   ............ .................................... التطبيقيالفصل 

   

  

78 
 

عمفسن ملسالسهلتست  نعسوتعتلفدتسع  ست مثف لستلمل  سع   فسمحسم د ل ستلمدمتردست بشدني سع د سد   د سمخر دمسسسس  

سوهلتسنف رعنفسع  سدنن   سعمف  فس.ستلأخياةت   فنففستلمرع ق سذ لدس

 . 1العاملةالتعزيع المهني للقعى  -أ

  قاسد سد مي سدمزيعست قميست عفم  سثس ست مثاتفس:س

 ( : تعزيع لعدد العمال في كل وحدة2- 3الجدول رقم )

 العدد العحدات

 27 المقر

 19 بن عبد المالك رمضان

 19 عين مران

 14 سيدي لخضر

 16 بني راشد

 15 ملاكع

 23 بير الجير 

 131 المجمعع

سس تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن " VIPت   نةسوثف لسمؤعس سالمصدر : 

 

 ( : تعزيع أفراد المؤسسة حسب العظيفة .3 -3الجدول رقم )

ست رل  لعحست عمفلست  فرعياستلإطفرتفست مثاتف

س08س02س17ستلمقن

س17س01س01سنحسع استلمف تسرمضفا

س14س03س02سعياسمنتا

س10س03س01سع ايس خضن

س11س03س02سن  سرتشا

س13س01س01سم كم

س16س04س03سنياست ,يا

س83س17س27ستلم,ممع

سس تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن " VIPوثف لسمؤعس ست   نةسالمصدر : 

أعدد دستاسث د ستلأعدداسمددحست عمددفلسهددلسادلسمقددنستلمؤعسدد سود   ددفستنبدداسوج,دد سسياسن ثد سمددحسخدد لست ,دداو سسسسس

سهمسستلإطفرتفعادسسأادنن   ست عمفلسسع  سسع ث سسومفسفندسس23محسنفث  ست لرفهسوهلسوثاةسنياست ,ياسبس

سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
  تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن "س VIPوثف لسمؤعس ست   نةس .1

س
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س83مسدرم ست مثداتفسويقدارسعداده سبسس ه سعمفلسدل  لعحسعقممدماسنف عمد سع دسلوتغ  ست عمفسإطفرس27

سفندسس17ت عمفلست  فرعياسف قارسعاده سبسسأمففندسس

 تصنيف العمال :  -ب

سد سد مي ست ,اولسثس سوس   ست عمفلستلم ل ياس:س قا

 المهنيين على مستعى العحدات ( : تصنيف العمال4-3الجدول) 

عددددددددددددددددددددددددددددماسمرعددددددددددددددددددددددددددددادسست لنتسست مثاتف

ست مسف مس

ت عمددددددددددددددددفلسع دددددددددددددددد سست سف قيا

سمسرم ست مثاة

 00 01 00 03ستلمقن

 09 01 00 00سنحسع استلمف تسرمضفا

 09 01 00 00سعياسمنتا

 09 01 00 00سع ايس خضن

 10 01 00 00سن  سرتشا

 11 01 00 00سم كم

 10 01 00 00سنياست ,يا

 58 07 00 03ستلم,ممع

سس تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن " VIPوثف لسمؤعس ست   نةسالمصدر : 

لااسسأفدنتدسس07فدندسع د   ست سدف قياسبسس58ن ث سمحست ,اولسآاستغ ست عمفلسه سع د سمسدرم ست مثداتفسبسسسسسسسسسسسسسس

سهلدستلأعمفلسد رفهسإل سعمفلسمخر ياسالسدن   ست اءفهست   فضسعم   سعكماسع  سمسرم ست مثاتفسس

 : العمال على مستعى الإدارة تنظيم  -ج

س:سعفم سالستلإدترةس قاسد سدب مي ست ,اولسثس سوس   سك سسسسسسس

سع  سمسرم ستلمقنستلادترييا(س:سدل   س5-3ءاولسرو س)

ست عادست مس   

س01ستلماعنست عفب

س01سكفد  

س05سرؤعفءسمنن ييا

س01سم فم ست شنن 

س01سر يسسم  ل سمنتو  ست تسياس

س01سدق  سعفم سالسستلاع بستلاللس
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س01سن طنيس

س01سر يسسم  ل ستلملفع  

س01ست ردفري ر يسستلم  ل س

س02سر يسسمكر ستلملفع  

س01سر يسسم  ل ستلأءمرس

س01سر يسسم  ل ست رفمياس

س01سر يسسم  ل تلمسرخاميا

س01سر يسسم  ل ستلمف   

س01سعماستدتريس

س01سر يسسم  ل ستلامح

سس تان  ست اءفهست   فضس"مسرغفن " VIPوثف لسمؤعس ست   نةسالمصدر : 

س

س

 الدراسة  أداة:   الرابع المطلب 

ستعرمانفسالسسدرتعتلفسع ستلاعرب فاسكمدتةسأعفع  س  ارتع سونلتستعرخاملفستلمقفن  ست شخ   سس:سسسسسسسسسسسسسسسسس

 المقابلة الشخصية : – 1                  

ت دددددليسدت عددددد سستلإدتريسبغدددددنضست ل دددددملسع ددددد سمع ممدددددففسثدددددملس شدددددف ستلمؤعسددددد سن ددددد  سعفمددددد س سسوت رل ددددد  سسسسسسسسسسسسسس

تلم رمثدد س سودترفسثددملس شدددف سستلأعددة  مدددحسسمدممعدد مقددفن فسمدددعسر دديسستلمؤعسدد س ساددموسسنددإءنتءتلمؤعسدد سوملددفس

ف مدفسن دن  سووادع    سذ دفس.................ن دنضستلاعدر فدةسستلأفدنتدت  د ستعيشد فسوع ودففسسوتلأوادفعوم فبسك سمؤعس سس

نمدددفسوملدددفسنمقفن ددد سبعددد س عمدددفلسبغدددنضست ل دددملسعددد سمع ممدددففسسف جست   ددددردددمدددحسهدددلدستلمع ممدددففسعلددداسد سددديانفس ل

سنفلمسؤو   سهسإثسفع  عم   سومايسسنإدقفامفم  سرثملستنض فط  سوته

 الاستبيانس– 2

ت لف  ددد سدددد ستلاعرمدددفدسع ددد ستلاعدددرمفرةس)ستلاعدددرب فاس(سسست خفصددد سنف ارتعددد سستلأعفعددد  مدددحستءددد سءمدددعستلمع ممدددففسسسسسسسسسسسسس

ت  ددد ستعربددداستلأدتةستلأنعددداسشددد معفسوتعدددرخاتمفسمدددحست  دددفث  ياسمدددحستءددد سءمدددعسن فندددففسست ارتعددد سكددد سثسددد ستهرمفمددد س

وتخر فصدد س. سوودداسددد سد ددم  ستلاعددرمفرةسمددحسخدد لسمنتءعدد سكدد سمددحسمماددم لست رل دد  ستلإدتريسوستلأدتءستلمؤعسدد  س

سن س ك ستلم  ممياسسسوبع ستلاعرمفرتفست   سأءنيوسالسبع ست ارتعففسوت   مسست سفنق وت علفصنستلمكمس

سر يس  سهلس:سأء تءوواسغطوستلاعرمفرةسث ث سسسسسسسسسس

سس:سالأول الجزء 
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سع ل ست ارتع سم  س:ست عمنس ست ,نسس ستلمسرم ست رع  م س سست خباةسلإفنتدن فنففسشخ   سوسسعض سمع ممففسسسسسسسسسسس

            الجزء الثاني :

سدددمثياعكددماس  ددفسسأاتلمرموددعسستلإدتريسفسخفصدد سنددفلمرغياتفستلمسددرق  ستلمرع قدد سنددف رل   ستع ددفرسسأوعرضددمحسفقددنتفسس         

تلمؤعسدد س سودقدديسسكدد سمن ددفسوتوددعست رل دد  ساددلستلمؤعسددففسم دد ست ارتعدد سمددحسخدد لسسأدتءغيدداسم فشددنسع دد سسآوم فشددنس

ستلملفورست رف   س:

سعرم مسمحسع ع سأعة  س.سالتنظيمي : الهيكل

سعرم مسمحسأربع سأعة  س.سسالتنظيم الغير رسمي :

سعرم مسمحسعشنةسسأعة  س.سسالعلاقات التنظيمية :

  الجزء الثالث :

وفددلسستلأدتءت رل  مدد س سودقدديسسكدد سمن ددفسسنددفلأدتءسدرددمثنسأاتلمؤعسدد ستلمرموددعسسنددمدتءتشددرم سع ددلستلمرغ يدداستلمرع ددلسس         

سماتخ سهلس:سأربع تلمرمتزاست ليسبعرماسع  سستلأدتءنممسهس

سويرضمحسخمس سفقنتفس.سمدخل الربحية :

سعرضمحسعر سفقنتفسمدخل العمليات الداخلية :

سفقنتفس.سأربع عرضمحسسمدخل العملاء :

سويرضمحسعر سفقنتفس.سمدخل التعلم والنمع :

 : عرض نتائج الدراسة وتحليلها المبحث الثاني 

فورستلمكمنددددد س  عدددددرمفرةسلددددعددددل فولسادددددلسهددددلتستلم  ددددددست رعددددنفسع ددددد سإءفندددددففسأفددددنتدست ارتعددددد سعدددد ستلأعدددددة  سوتلمسس          

 ود     فس سو لفءسع   سعير ست طنقسإل ستلمطف  ست رف   س:

 صيةخصائص الشخالمطلب الأول : ال

سنمفسعمض ست ,اولستلممتللس:سفت ارتع سامحسث سسفةفسأفنتدسنمعمفرفص سخت سة مي ست  قنسد سد قاسسسسسسسسس  

 

 

 غيير السن تعزيع أفراد الدراسة حسب مت:      (6 – 3)  جدول 

 عل س50أنعاسمحس عل س50إل سس30محس عل س30تو سمحس ت سح
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6 13 4 

 17,39 56,52 26,09 ت نس  ستلمةمي 

س   س

ستلم ارس:سد نيغستلاعرمفرةس

س

س
 سexcelتلم ارس:سمحستعاتدست طف  سنف عرمفدسع  ستلاعرمفرةسو ننفمجسسسسسسس

 سث ددددسعدددل سس50وس30ع  دددنسد   ددد سمرغيددداست سدددحسأاسأغ   ددد سعمدددفلستلإدترةسم ددد ست ارتعددد سدتددداتوحسأعمدددفره سندددياسس      سس

ف مدفسبشددك سستلإدترةمدحست ددلعحس  د سخبدداةسطمي د ساددلسستلإطدفرتفتغ دد سسأا سوهداتسد  دد سع د سس٪س56.52سإلدد وصد وس سد    س

فقددطسس٪س17عددل سف دد سس50 سنيلمددفسرؤعددفءستلأوسددفبست ددلعحسد يدداسأعمددفره سعددحسس٪س27سعددل س سدد  سس30ست شدد فبستودد سمددح

سأخدددنيسمؤعسدددففسسإلددد وس دددتسلااستغ ددد ست عمدددفلسعلدددامفسعرقدددابسذ ددد ست سدددحسودددد دتدسخبدددا   سبعم دددماسع ددد ستغ يددداسعم  ددد س

سو ف رفللسدمس مسفةففسش فن  سءاعاةس.

 من حيث متغير الجنس  تعزيع أفراد الدراسة -1

س قاسد سد مي ست  قنتفست خفص سندنسسأفنتدست ارتع سامحسفةرفاس سنمفسعمض ست ,اولست رفللس:سسسس

س

س

س

 الجنس(     : تعزيع أفراد الدراسة حسب متغيير 7 – 3جدول ) 

 أنثى ذكر الجنس

26%

57%

17%

دائرة بيانية تعضح سن العينة محل الدراسة( : 2-3) الشكل 

سنة30اقل من 

سنة50الى 30من 

سنة50اكثر من 
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14 9 

 39.13 60.87 النسبة

ستلم ارس:سد نيغستلاعرمفرةس

 

 سexcelعرمفدسع  ستلاعرمفرةسو ننفمجستعاتدست طف  سنفلاستلم ارس:سمحسسسسس

دددالسس٪س39.13 سدد  سسأاسإلاسس٪س60.87 سمددحستلمسددردم ياسهد سمددحست ددلكمرسننسدد  سس ددت غف  سأاولسن ثدد سامدحست ,دد         

سد نضسن س فسف  فس.سأات , ت ني سدخ وسهلدستلمؤعسففسود فولسستلمنأةسأاع  س

 متغير المستعى التعليمي :تعزيع أفراد الدراسة من حيث  -2

د ميدددد ست  قددددنتفست خفصدددد سنفلمسددددرم ست رع  مدددد سلأفددددنتدست ارتعدددد سوفقددددفس رقسدددد مففست رف  دددد س)سثددددفنميس سس دددددسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

سءفمعلس(سوت ,اولست رفللسسعمض سدمزيعسهلدستلمسرميففس:س

س

س. المستعى التعليمي(     : تعزيع أفراد الدراسة حسب متغيير 8 – 3جدول ) 

 تلمسرم ست رع  م 
 ثفنميس ءفمعل

15 8 

 34,78 65,22 ت نس  ستلمةمي 

ستلم ارس:سد نيغستلاعرمفرةس

 

61%

39%

.دائرة بيانية تعضح جنس العيينة محل الدراسة ( : 3-3)الشكل 

ذكر

انثى
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س
 سexcelعرمفدسع  ستلاعرمفرةسو ننفمجستلم ارس:سمحستعاتدست طف  سنفلاسسسسسسسسسس

ادلسثدياستاسس65.22مسرم سءفمعلسننسد  سسستفت غف    ست ع مىسمحستلمسردم ياسسأان ث سمحسخ لست ,اولسس       س

سأاتلم قدفةسع د ستلمؤعسد سعدد سن نتس ط  عد ستلمسدؤو   سسنمن ودمحلسهلدستلمعط ففسس34.78 س  ست رع   ست  فنميسهلس

ط  دد سدر م دد طسوم دد سنكدد سمددفعكددماستلمسددؤولسسأا  دددسعرط دد سنسستلإدتريدد ست ,متندد سرتفساددلسفم ددستلإدترةعمددفلسدرددمفنس

 سخفصد سمدعسع فعد ست تشدغ  ست ,اعداةستلدلسفدنضسعد ستلمؤعسدففسستلأعمفل  سمرفبع سومنتو  ست مس   سثر ىسعتس ىس

سنيجلست ,فمعففس.ختشغ  س

 الدراسة من حيث الاقدمية في المؤسسة :  أفرادتعزيع 

سم  ست ارتع س سد سدقس  سمسرميففست خباةستل ست  ةففست رف   س:  ر    سمرغ ياست خباةسالستلمؤعس           

س:ستلأت نمفسهمسممض سالست ,اولس

سالاقدمية(     : تعزيع أفراد الدراسة حسب متغيير 9 – 3جدول ) 

 21من  أكثر  20 إلى 11من   سنعات 10الى 6من  سنعات 5اقل من  السن

 2 12 8 1 الاقدمية

 8,70 52,17 34,78 4,35 النسبة المئوية

ستلم ارس:سد نيغستلاعرمفرةس

65%

35%

ل دائرة بيانية تعضح المستعى التعليمي للعينة مح( : 4-3)الشكل 

.الدراسة 

جامعي 

ثلنوي
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س

سسexcelعرمفدسع  ستلاعرمفرةسو ننفمجستعاتدست طف  سنفلاستلم ارس:سمحسسسسسسس

س52.17عدددل س سننسدد  سودددارهفسس20س تلددس11سويستلاوام دد سمدددحسستلإدترةتنبددداس سدد  س عمدددفلسسأان ثدد سمدددحست ,دداولسسسسسسسسسسسس

عدددل سوهدددلتسس21مدددحسسوأنعددداعدددلمتفسس5مدددحسسلأوددد و نسددد  سمرقفر ددد سس34.78عدددلمتفسننسددد  سودددارهفسس10سإلددد س6ودف   دددفسمدددحس

س.ستلإدترةع  سع ل ست ارتع س  فسخباةسالسسأامفعالسع  س

 المطلب الثاني : تحليل البيانات المتعلقة بالجعانب التنظمية . 

 سعدل فولسسأعفعد  ادلسثد سسم دفورسست رل  م  تلمرع ق سنف ,متن سستلأعة  نننفدسفقاسد سص فغ سسنمفسع لسوتاسسسسسسس

سم مرس.ع لسد    ست لرف جستلمرع ق سنك سسالسمف

 تحليل بيانات الهيكل التنظيمي :   

ففست   كددد ست رل  مددد ستلمعرمددداس دماددد لسخ مصدددسإلددد تشدددرم سم دددمرست   كددد ست رل  مددد سع ددد سعددد ع سفقدددنتفس  دددافسسسسسس

سنفسع  سما سفعف  ر سون فءد س سوت ,اولست رفللسع ياسإءفنففسأفنتدست ارتع سعحسفقنتفسهلتستلملمرس:وت رع

سلمرع ق سنف   ك ست رل  م س.ستلأعة  ت ارتع سثملسسأفنتدسإءفنفف:سنرف جسسسسس(10س–س3)س ءاولسروسسسسسسسسسسسسسسسسس

 ت نس   ممتفل ت ع فرة

غياس

 ت نس   مرفنا

غياس

 ت نس   ممتفل

م 
  
رل
ست 
ك 
  
ت 

 

عمءدددددداساددددددلسمؤعسددددددرك سه كدددددد سدل  مدددددد سع ددددددادسناودددددد سسسسسسس-1

 13,04 3 8,7 2 78,3 18 ت مسف م

منشدمرسومع دحسن د  سوتضدل سع د ست   ك ست رل  م سسسسسسس-2

 21,74 5 17,4 4 60,9 14 ك ستلمسرخاميا

 تلاد فلست ش ميسس–تعرماواسننس  ستنباسع  سسسسسسس-3
10 43,5 9 39,1 4 17,39 

4%

35%

52%

9%

ةدائرة بيانية تعضح المستعى التعليمي للعينة محل الدراس( : 5-3)الشكل 

سنوات5اقل من 

سنوات10الى 6من 

20الى 11من  

21اكثر من 
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 17,39 4 21,7 5 60,9 14 تلاد فلست كرفب سسسسسسسسسس-

 4,348 1 34,8 8 60,9 14 إ شفءسأوسفبسءاعاةس-هلفكسثفء سإل س:سسسسسسسس-4

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 إ غفءسأوسفبسثف   سسسسسسسسسسس-

عمءدددددددداسدمتفددددددددلسنددددددددياسمرط  ددددددددففسمل دددددددد ك سوم ددددددددفردك سسسسسسس-5

 17,39 4 17,4 4 65,2 15 ووارتدك 

أوسدددددددددددفبسم ق ددددددددددد سنف عمدددددددددددفلسوآخدددددددددددنواسس\ثمددددددددددد سعمدددددددددددفلسسسسسسس-6

 34,78 8 8,7 2 56,5 13 مندفثماسءات

 عل ندستلماعنسنفدخفسست قنترتفسولابستشيات عمفلسسسسسسس-7
14 60,9 1 4,35 8 34,78 

ستلم ارس:سنرف جست ر    ستلإث فئ س   فنففست   دس

س  رعنفسع  سخ مص ففست   ك ست رل  م س  مؤعس :سسسسسسس

د  نسمحست   فنففستن سعمءاسه ك سدل  م سع ادسناو ست مسدف مسوهدمسمنشدمرسومع دحسن د  سوتضدل سع د سكد سسسسسسسسسس

وس ددتسلمعنفدد سكدد سعفمدد سمرط  ددففسعم دد سومموعدد ساددلستلمؤعسدد سم دد ست ارتعدد س سنمددفسسس%س60.9تلمسددرخامياسنممتفقدد س

  س سنيلمدفسع  د ست د ع سمدفستلاد دفلست كردفب سهدمسأثسدحسوعد سأاد  نسنفاسأنعاسمحسن دمستلمسدرخامياسبعرقداواس

سسستلاد فلست ش ميسوس تس ك سلاسعكماسج, سع    س.س%س43.5 سبر س

(سبعرقدداواس%س65.2مددحسث  د ستلمسددردم ياس)سأنعداف مدفسعخددوسدمتفدلسمرط  ددففستلمل د سوتلم ددفرتفسوت قدارتفسفيددا سسسسسسسس

مؤورد سعنر دنواسسإمدفبشدرغ ماسادلسملفصد سسأن د  د سقبشرغ ماسالستلملفص ست   سدلفص سم فر   سالسثياسددن ست  سأن  

ثمدددد سعمددددفلسسنمندددد رع قدددد سد ددددمي   ستلدددد سملفصدددد سدرمتفددددلسمددددعسدخ  ددددف   سودط عددددف   سوهددددلتسمددددفسدمضددددل ست   فنددددففستلم

تند سادلسبعد سسإسسونترتدد تلمداعنسعل دندسادلستدخدفسسسأا(سوهلدفسن ثد س%س56.5ننسد  س)سإ د   د ردفهسسلاسأوسدفبتافف ماسالس

عمدددفلستلم ددد ل سإلددد سأخدددن سنلدددفءسع ددد سمدددفسدقرضددد  سم ددد ل ستلمؤعسددد ستوست خامددد سوادددلسأث دددفاسع ضددد سد ميددد سستلأث دددفا

أخددن سبستشددياست عمددفلسور مددفسعقددابس  دد سد  يددزتفسوتعميضددففسخ مصددفستستسكفنددوست مسددف مسلاسدرمف دد ىسمددعسوددارت   س

س(س.%س34.78)

 تحليل بيانات التنظيم غير الرسمي

فقنتفسس  افس  رعنفسع  سمسرم ست رل   سغياست نعم سوسطنيق سستشرم سم مرست رل   سغياست نعم سع  سعر سسسسس

سست ارتع سعحسفقنتفسهلتسستلملمرسسإفنتدسإءفنففتعفم ستلمؤعسففسمع س.سوت ,اولستلممتللسنياس

 . بالتنظيم الغير رسمي لمتعلقة  الأسئلةالدراسة حعل  أفراد إجابات: نتائج     (11-3)  جدول رقم

 النسبة معافق العبارة

غير 

 النسبة متاكد

غير 

 النسبة معافق

ر 
غي

 ال
يم

ظ
تن
ال

ي
سم

ر
 

   ر سمؤعسرك سندددد:ست عمفلسالستلمقفبستلأولسسسسسسس-1
5 21,7 5 21,7 13 56,52 

 43,48 10 21,7 5 34,8 8   ر سنف عم سفقطسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

 30,43 7 4,35 1 65,2 15   ر سنف عم سوت عمفلسمعفسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس
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دددددن طست عمددددفلسدتخدددد ستلمؤعسدددد سإاددددفف سإلدددد سع وددددففسسسسسسس-2

 47,83 11 8,7 2 43,5 10 ونتن سسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسست عم سع وفف:سسسسسسسسسسسسسسسسسسس

 س س سسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس
7 30,4 3 13 13 56,52 

 30,43 7 4,35 1 65,2 15 صاتو سسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 لابسملسنف ع و ست غياسرعم  سالست عم سسسسسس-3

عمءدددددداسشددددددخوساددددددلسفنيددددددلست عمدددددد سعددددددؤثنسع دددددد سأدت ددددددتسسسسسسس-4

 17,39 4 60,9 14 21,7 5 وتددفهفدتستنعاسمحستلمشنف

س   فنففست   دسسسستلإث فئ تلم ارس:نرف جست ر    س

 وجعد تنظيم غير رسمي: /1

س:رم ست رل   سغياست نعم سالسمؤعس   رعنفسع  سمسسسسسسسسسسسسس

سأاممتفقدددماسع دددد سسمدددحستلمسدددردم ياس%س65.2س سددددبر سمدددحست   فندددففسع  دددنسمدددا ستهرمددددفبستلمؤعسددد سنف عمدددفلسفمدددفسسسسسسسس

عددنواسنددفاسمؤعسددف   س  ددر سس%34.8ستاسمددفس سددبر اددلسثددياسرمددفبسذ دد سنقددارستهرمددفم  سنف عمدد سمؤعسددف   سد ددفولستلاه

وس دددتس كدددماستلمؤعسددد ستسدددع سءفهددداةس رمط ددداست ع ودددففسندددياسعمدددفلستلمؤعسددد ستسستنددد سددددن طست عمدددفلسنف عمددد سفقدددطسس

س%س65.2دتخ ستلمؤعس سإافف سإل سع وففست عم سع وففست  اتو سننس  س

ثضددديوسمسددرمء فسننسددد  سسبسددملسنف ع ودددففست غيدداسرعددم  سفدددل ث ستندد سلاسف مددفسعخددوست ق دددفدةسغيدداست نعددم  سسسسسسسسس

وس تسرتءعس ر ك ستلماعنسالسك ستلاعمفلسوا طستلملفص سنف قمتنياسوتلمنشمرتفسك سادلسعم د سوتعضدفسس%60.9نس  سن

لاسبعنفددماسمع دد ست عمدد ساددلست  نيددلسممددفسبغ دد ست ع وددففست غيدداسس%س60.9رتءددعس غ ددفبست عمدد ساددلسفنيددلستسستاسمف سددبر س

 .رعم  س

 :تحليل بيانات العلاقات التنظيمية 

 قاستثرم سم مرست ع وففست رل  م  سع د ست عاعداسمدحست لقدف س سوت ,داولستلمدمتللسع دياسإءفندففسسأفدنتدست ارتعد سسسسسسسس

سعحسفقنتفسهلتستلملمرس:س

 : نتائج إجابات أفراد الدراسة حعل الأسئلة لمتعلقة بالعلاقات التنظيمية.   (12- 3)جدول رقم 

 النسبة معافق العبارة

غياااااااااااااااااااااااااااااار 

 النسبة  متأكد

غياااااااااااااااااااااااااااااااااااار 

 النسبة  معافق

 س
م 
  
رل
ست 
ف
وف
 
 ع
ت

 

 34,78 8 39,1 9 26,1 6 عادست لعحستشنفسع    سغياسملفع سسسسسس-1

تلمشددنفسع دددادست لردددف جستلمط م ددد سادددلسعم كددد سوأعددد مبسسسسسسس-2

 17,39 4 26,1 6 56,5 13 دل  لهف

 8,696 2 21,7 5 69,6 16 تلماعنسدنن سك ست س طففسالسعاسسسسسس-3

عمءددددددداسدمتفدددددددلسندددددددياسعددددددد طفدك سومسدددددددؤو  فدك سأمدددددددفبسسسسسسس-4

 17,39 4 8,7 2 73,9 17 تلمشنف

 26,09 6 60,9 14 13 3 عر ست رعايسع  سص ث ففسوس  رك سسسسسسس-5
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 عر قىست عمفلستلأوتمنسمحسطنفسر يسسوتثاسسسسسس-6
9 39,1 11 47,8 3 13,04 

 عمكلتسد مي سء ءسمحسع طرك سلمنؤوع ك سسسسسسس-7
15 65,2 4 17,4 4 17,39 

 8,696 2 78,3 18 13 3 علاسغ فبستلمشنفسسدرعط ستلأعمفلسسسسسس-8

 هلفكسثمتف ستسفعان سع  سدق  ست س ط ستلم ما سسسسسسس-9
8 34,8 7 30,4 8 34,78 

 ت لمترسلمر فدلس لآرتءس-سعتس سملفخست عم سالست  نيلسنددسسس-10
16 69,6 1 4,35 6 26,09 

 69,57 16 13 3 17,4 4 ت رلمنسوتلاعت فءسسسسسسسسسس-

 69,57 16 13 3 17,4 4 ت عم سدواسنقفشسسسسسسسسسس-

س   فنففسست   دسستلإث فئ تلم ار:نرف جست ر    س

ف مفسعخوست ع وففست رل  م د سفدل ث سسالسمؤعسففست ارتع :ست ع وففست رل  م    رعنفسع  سط  ع سسسسسسسسسسسسسسس

سأرتئ د ت لدمترسهدمسنقطد ست مصد سن دن  س ر دفدلسسأاعنواسس%س65.9سمتللفسثأنسإلامحست لمترستلمر فدلسسأد ىتن سعمءاسثاس

ه سدل  لع س  ع ست عمدفلسممدفسعدبداسستلأممرسوالسثفلافسو    سءاتسعكماسهلفكسدلمنسوتعت فءسخ مصفسعلامفسدكماس

كددفاسسإستبعدد ست نؤعددفءسعرعدداواسع دد سصدد ث ففسوسددف مست عمددفلسسآاعنءددعسس ددتسسأاع دد ست عمدد سندداواسنقددفشسويمكددحس

ستلاددفدست عفبس  عم سلاسبسياسسبشك سصل لس

 المؤسسة . أداءعلى  الإداري المطلب الثالث : تحليل نتائج اثر التنظيم 

تنط وفسمحسم دفورستعدرمفرةسستلإث ف      ست   فنففس نرتلمؤعس سوملفسسأدتءع  سستلإدتريسلمعنف ستثنست رل   سسسسسسسسسسسس

ماخ سس–ماخ ست عم  ففست اتخ   سس-)سماخ ست ن    سستلأربع السماخ  سستلمؤعس  سفلأدتءتلمرع ق سنت   دستلم ات  س

ستلملمرس:سوت ,اولستلممتللسع ياسإءفنففسسأفنتدست ارتع سعحسفقنتفسهلتسماخ ست رع  سوت لممس(سس–ت عم ءس

س(سسس:سنرف جسإءفنففسأفنتدست ارتع سثملستلأعة  سلمرع ق سنفلأدتءستلمؤعس  س.13-س3ءاولسرو س)

س

  
 
ن 
ست 
خ 

ما
 

 17,39 4 17,4 4 65,2 15   مووستلأم  تلاعت مفرسسسسسسس-1

 17,39 4 21,7 5 60,9 14   ممتردستلمرفث ستلأم  تلاعرخاتبسسسسسسس-2

 17,39 4 17,4 4 65,2 15 زيفدةسدرء ست  عف   سمحستء سد ق لست  افسسسسسس-3

 17,39 4 13 3 69,6 16 د سياست قارةست ر فوا  س  مؤعس سسسسسس-4

 26,09 6 21,7 5 52,2 12 تلمسفعاةسالسخ لست رميزس  مؤعس سسسسسس-5

فس
  ف
عم
ست 
خ 

ما

  
خ 
ات
ت 

 

 8,696 2 8,7 2 82,6 19 هرمفبسنف مووست نعم .ت ل مي سوستلاسسسسسسسس.1

 (.أع  سإل سأع  تش, عستلاد فلست  فعاس)محسسسسسسسس.2
15 65,2 4 17,4 4 17,39 

د ق ددلسدرءدد سعف  ددد سمددحست نوفنددد سوسنف رددفللسدق  ددد سسسسسسسس.3

 8,696 2 17,4 4 73,9 17 تلان نتففف.

 النسبة معافق العبارة

غير 

 النسبة متأكد

غير 

 النسبة معافق
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بسدددمددست ر دددفه سوسسإ سدددفن  ددددمفياسنمدددطسع ودددففسسسسسسسس.4

 8,696 2 21,7 5 69,6 16 تلمرميز.ستلأدتءتلمشفرن سوس

 تس   سدافلستلمع ممففسوسالست مووستلملفع .سسسسسسس.5
13 56,5 6 26,1 4 17,39 

 .تلأوسفبوسستلأفنتدد ق لست رنس لست , اسنياسسسسسسسس.6
14 60,9 5 21,7 4 17,39 

 ء
عم
ست 
خ 

ما
 

 ع سحسءمدةست خام /تلملرجستلمقابس  عم ء.سسسسسسس.1
17 73,9 2 8,7 4 17,39 

 13,04 3 8,7 2 78,3 18 زيفدةست ل  ست سمو  س  مؤعس .سسسسسسس.2

 13,04 3 13 3 73,9 17 تلملفف  سع  ست عم ءست لف  يا.سسسسسسس.3

 8,696 2 4,35 1 87 20 د سياسعمع ستلمؤعس .سسسسسسس.4

مم
ت ل
وس
 س
ع 
ست 
خ 

ما
 

دمكدددياستلمؤعسددد سمددددحستورلدددف ست  دددن سوسددلدددد سسسسسسسس.1

 26,09 6 17,4 4 56,5 13 ت   اعاتف.

 زيفدةستلاعرمفدسع  ست ل سسالستندفزست عم .سسسسسسس.2
18 78,3 1 4,35 4 17,39 

ثفءدددددددددددففست عمدددددددددددفلسوسزيدددددددددددفدةسشدددددددددددعمره سسإشددددددددددد فعسسسسسسس.3

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 دمفياسملفخسعم سملفع .ستلمؤعس السسنمهم    

د ق ددددددددلسمسددددددددرم سء دددددددداسمددددددددحست ناددددددددفسوستلانرمددددددددفءسسسسسسسس.4

 .ناتعتلإسنركفرسوس  مثاةس ا ست عمفلسوسدلم  سروحستلاس
17 73,9 3 13 3 13,04 

وسدقددددددددددداع سسأعددددددددددنعوسسأدقثدددددددددد ستلمشددددددددددفك سبشددددددددددك سسسسسسسس.5

 13,04 3 17,4 4 69,6 16 توتاتثففس ر سياست عم .

زيدددددفدةسودددددارةستلمؤعسددددد سع ددددد ستعدددددرقطفبست عمف ددددد سسسسسسسس.6

 21,74 5 17,4 4 60,9 14 ثر فظسذ فتلمفهنةسوستلاس

ستلم ار:نرف جست ر    ستلإث فئ س   فنففسست   دس

س  رعنفسع  سمسرم ستلأدتءسدتخ ستلمؤعس سم  ست ارتع سن   ستلماتخ ستلأربع س لأدتءس:

 مدخل الربحية :

وهدمستممدنست دليسس%سس39عرض سمحست ,اولسأع دسأاستلمؤعس سلاسد تلستسيئستعدرخاتبسممتردهدفستلمرفثد سننسد  سسسسسسسسسس

عق وسمحست ق م ستلمضفف ست   سواسدنشفسالسبعد ست مسدف مسغيداسأن دفسد دفولسأاسد سدحسودار  فست ر فواد  سمدحسثدياس

ت مفرستلأم  س  مووسإسسع ث سأاسهلفكسهدارتس  مودوسث دسع قىسشغ  فست شفغ سن    ستلاعس%س69.9إل سأخنسننس  س

س.س%س56.5هلتسمفسعدع ستلمؤعس سغياسوفدرةسع  ست رميزسوعطسملففس  فسننس  سلاسدردفوزسس%س17.39ننس  س

س

س

  مدخل العمليات الداخلية : 
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وت ليسعدفعاهفسسس%س73.9تلمؤعس ستاسد قلسدرء سعف   سمحست نوفن سودق  وستلان نتفففسننس  س تعرطفعو          

ادددلسس دددتسهدددمسددددمفنسنمدددطسع ودددففسإ سدددفن  سمرميدددزسووءدددمدسدنسددد لسمق دددملسندددياستلأوسدددفبسوتلإفدددنتدسغيددداستنددد سع قدددىستثددداس

سس%س56.5عمت لسندفع سعم  ف  فست اتخ   سهمسدافلستلمع ممففسث دسلاسعردفوزس

س

 مدخل العملاء :

عدددمع  فس دددا ست عمددد ءسنمخر دددمست طدددنقسف ددد سسع  دددنسمدددحسخددد لست   فندددففسأعددد دسأاستلمؤعسددد سد دددفولس دددحسد سدددحسسسسسسس

د سحسءمدةست خام سعع فسمن فس  م فف  سع  ست عم ءست لف ياستوستعرقطفبسعم ءسءادسمحسخد لسزيدفدةسثضد  فس

سس%س70ت سمو  ستسسكفنوسمع  ست نس سد مقس

 مدخل التعلم والنمع :

 سد ددفولسددلا ددفسوددارستلمسددرطفعسعددمتءسكفنددوسع  ددنسمددحسخدد لست   فنددففست ,دداولسإاستلمؤعسدد س  ددفس  اعدداتفسخفرء ددسسسسسس

  اعاتفستلملففسياسأوستلمدمردعحسأوسث دىس  اعداتفست تشدنيعففست لكمم د سوت  د سدتداتن سادلسبعد ستلأث دفاسمدعستلمشدفك س

ت اتخ  دددد سوعددددع فسمن ددددفس ردلدددد ست موددددمعساددددلستلمخددددفطنست خفرء دددد سف دددد سدقددددمبسن   ددددفسبشددددك سأعددددنعسودقدددداع ستلاوتاتثددددففس

س69.9مدحسخدد لستعدرقطفذ فس  عمف دد ستلمدفهنةسوودار  فسع دد ستلاثر دفظسذ ددفسوهدلتسمددفسدم  د س سدد  س ر سدياسءدمست عمدد سآوس

س60.9غيداستند سع ثد سأاسمسدرم سإشدد فعسثفء دففسعم ئ دفسوشدعمره سنفلانرمددفءس  مؤعسد سمرمعدطسع د ست عمددمبسس%

س.س%

 المبحث الثالث : مطابقة النتائج مع الفرييات

عير سمحسخ لسهلتستلم  دستخر فرست  نا ففست   سواعوسالسناتع ست   ددسنفلاعرمدفدسع د سنردف جسد   د سن فندففس     

ستلاعرمفرةستلمرع ق سنف ارتع ستلم اتن  س،سوس تسلاث ففسهلدست  نا ففستةسن   فسنف نس  س  مؤعس سم  ست ارتع س.

 المطلب الأول : مطابقة النتائج مع الفرييات الفرعية .

سمحسصل  فس.س  رمناعلعم سالسهلتستلمط  سع  سمطفنق سنرف جست ارتع ستلم اتن  سمعست  نا ففسسسس

 مطفنق ست لرف جسمعست  نا  ستلأول س: -1

س قاسدم  وست  نا  ست  نع  ستلأول سف مفسع لس:

 " تتم العملية التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة بشكل منهجي وعلمي "

 الهيكل التنظيمي :  -أ
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مدددحسس%س75.5نخ دددم ست   كددد ست رل  مددد سندددداستاستلمؤعسددد سم ددد ست ارتعددد سدم دددتسه كددد سدل  مددد سبشددد فدةسسسسسسسسسسسسسسس

فقددطسمددحستلمسددردم ياسمط عددياسع  دد سوتعرمدداس%س62.3ف مددفسعخددوسدرءدد ستنتشددفردسفلددداستاس سدد  سسإمددفتلمسددردم ياس

ستلمنن ي سف  سمند ع س.ستلمؤعس سع  ستلاد فلست شخص  ستلم فشنستل سءفن ستلإءنتءتفست كرفن  سإمف

مددددحسس%س59.4وف مددددفسعخددددوسن ددددفءةسوفعف  دددد ست   كدددد ست رل  مدددد سفلددددداسأاسعددددادستلأوسددددفبسغيدددداسملفعدددد سإسسعددددن سسسسسسسسسسس

تلمسردم ياسأاسهلدفكسثفءد سلإ شدفءسأوسدفبسءاعداةسوهدلتسمفعدالسع د ستاستلمؤعسد س دحستسدفعنسهدلتست رطدمرسبعداسنمدفس

سسرأي    ستعاسد  استلمؤعس سثس سست   ستلأوسفببع سسلإ غفءوءمدسثفء سس%س15.9دن س

تفددلسمددعسمرط  ددففستلملفصدد سمسم ددفرتفسووددارتفست عمددفلسدرسأاف ددمسء دداسفلددداسسسوتلأوسددفبد ددم  ست عمدد سسأمددفسسسسسسسسسسسسسس

سمحستلمسردم ياس.سس %س68ت   سبشغ  فس

مددحستلمسددردم ياسأاست عمدد سعقددعسع دد سكفهدد سس%س56ث دددسعددن سعدديئسسوتلأوسددفبدمزيددعست عمدد سنددياست عمددفلسسأاسإلاسسسسسسسسسسسس

سعمفلسوأوسفبسم ادةس.

 التنظيم غير الرسمي :  -ب

تلمؤعسدد سم دد ست ارتعدد سد ردددميسسد ددوسنرددف جست ارتعدد ست رط  ق دد ستلمرع قدد سنم ددمرست رل دد  ست غيدداسرعددم ستاسسسسسسسسسسسسس

ع  سأشكفلسمع ل سمحست رل   سغياست نعم سوتغ  ست ع وففست سف اةسادلسهدلتست رل د  سهدلسع ودففسصداتو سننسد  س

سمحستلمسرخامياسعنواسأاسمؤعسف   سلاسدق  سهلتست رل   ست غياسرعم س.%س60.9إلاسأاسمفس سبر سس%س65.2

ت رل دددد  ست غيدددداست نعدددد  س  ددددف ل فس سث دددددستاستلمؤعسدددد سدددددنف سهددددلدسستعضددددفستلمؤعسدددد سم دددد ست ارتعدددد سلاستسددددرغ سسسسس

ت ع وففست غياست نعم  سرغ سوءمدهفسفع س سنمفستن دفسلاسدرعدفواسمدعست ق دفدةسغيداست نعدم  سادلسثف د سوءمدهدفسف د دفللس

سوءمدهفسسنممن

دسدل دد  سغيدداسرعددم سعددنواسوءددمسسس%س68مسدردمبسننسدد  سس14سأاو دمدعسدكددنترتفسم ددمرست رل دد  ست غيدداسرعددم سد ددياسسسسس

ع  س%س31محستلمسردم ياسننس  سس7درعفم سمع سبشك سعفديسف مفسعؤناسسوأن فنمعفسمفسالستلمؤعس ست   سبعم ماسف  فس

سعابسوءمددسالستلمؤعس س

ست ع وففست رل  م  س:سس-هسسس

ع د سعدادسستلإشدنتفسنإمكدفن  سآامحستلمسردم ياسس%س33.3نيسعنطفو سا لسث دسسأانداسستلإشنتفف مفسعخوسسسسسسسسس

سم فشنسسلاسبعط سهفمشسن ياسمحست لني س.سإشنتفمسط  عر سف سأمفتنباس س

ءفنددد ست سددد ط سسإلددد س  ردددمثياسادددلستلمنؤوعددديا سوومدددد سلسعددداستلمددداعنست دددليسبعرمددداسع ددد سعدددمفدندكددد سادددأمدددفست سددد ط سف ددد سدسسس

هلدددددفكستعدددددايسع دددددد سساأسس%س13مدددددحستلمسدددددردم ياستاسهلدددددفكستثتددددداتبس  سددددد طففسف مدددددفسعدددددن سس%س26.09ت نعدددددم  سويدددددن س

سمحستلمسردم ياسفتا ستن فسد ارسمحسر يسسوتثاس.س%س39.1ستلأوتمنسأمف سسص ث ف   

مسرمتدسملخ  سسأاسإلا  ر مي سالستلمؤعس سسإمكفن  ف مفسعخوست ر مي سعؤناستغ  ستلمسردم ياسع  سوءمدسسسس

سعل س  ق فبسن ع ستعمف  س.س سب فسومع  سهلتست ر مي سمؤووسفعلاسغ فبستلمشنفسع مضسمحسعلمب



            بمستغانم  VIPدراسة حالة لمؤسسة الظهرة   ............ .................................... التطبيقيالفصل 

   

  

92 
 

ع ودددففست عمددد سفيسددددمدهفسسإمددددفمدددحستلمسدددردم ياسع دددد سوءدددمدسثدددمتف ستسددددفعاسع ددد سدق ددد ست سددد ط سس سس%س34.8سوأنددداسسسس

مدددحستلمسدددردم ياسمدددعسوءدددمدس سددد  سو   ددد سمدددحست ردددلمنسوتلاعدددت فءسوت عمددد سنددداواسسس%س69.9سرأيت لدددمترستلمر دددفدلسثسددد س

سنقفشس.

عددددددنواسأاست ع وددددددففسسس%س91.30مسدددددردمبسننسدددددد  سس20سأاودددددففست رل  م دددددد سنددددددداسو دمدددددعسدكددددددنترتفسسم ددددددمرست ع سسسسسس

عدددية سف مدددفسعؤنددداسمسدددردمبسوتثددداسسأن دددفسس%س8.6مسدددردمبسننسددد  سس2ت رل  م ددد ست سدددف اةسادددلستلمؤعسددد سعفدعددد سويدددن س

سسسء اةسسسأن فع  سس%س4.3ننس  س

)سم ددمرسه كدد ست رل دد  س سم ددمرست رل دد  سغيدداست نعددم س سم ددمرسستلإدتريسو دمددعسدكددنترتفست  قددنتفستلمرع قدد سنددف رل   سسس

مسددرم سدل دد  سمؤعسددف   سء دداسسأامددحستلمسددردم ياسعددنواسس%س68.32سأات ع وددففست رل  م دد س(ساددلستلمؤعسدد سنددداس

سدل   سمؤعسف   سعيئس.سأا%15.94ف مفسعن س

 سمن جدددلسوع مددد سو ف ردددفللسفدددفاسود  دددنسهدددلدست لردددف جسمسدددرم سء ددداس  رل ددد  سدتخددد ستلمؤعسددد سم ددد ست ارتعددد سبشدددكسسسسس

سد ققوس.ستلأول ت  نا  س

س.ست  فن  تلمط  ست  ف  س:سمطفنق ست لرف جسمعست  نا  س

سع لس:سفف مست  فن   قاسدم  وست  نا  س

 " يؤثر التنظيم الإداري للمؤسسة محا الدراسة بشكل ايجابي على مستعى أداء المؤسسة "

 الربحية :س-أسسسسسسسسسسسسسس

طسملففسد  فسوس دتسرتءدعس  دارسدرةسع د ست رم يدزسوعدفتلمؤعسد سم د ست ارتعد سغيداسودسأانخ م ست ن    سنداسسسسسسسسسس

مدددحسرأيستلمسدددردم ياسنفلإادددفف سإلددد سإعدددفءةستعدددرخاتبسس%س35سمدددفس سدددبر ست مودددوسوعدددابستعدددت مفردسء ددداتسوهدددمسمدددفسعم ددد 

مدحسسلتسمدفسو دوهدمدحستلمسدردم ياس%س40سمدفس سدبر سستعدرغ لسسوهدمسمدفسعم  د سأفضد تلممتردستلمرفث سوعابستعرغ   فس

اسيد سدددستسدددراركسس دددتسمدددحسخددد لسسآاتلمؤعسددد سد دددفولسسأاسإلات ق مددد ستلمضدددفف ست  ددد سوددداسدنشدددفسادددلسبعددد ست مسدددف مس

س.س%س69.9وار  فست ر فوا  سمحسثياسإل سأخنسننس  س

  العمليات الداخلية :    -ب

ت عم  ففست اتخ   س  مؤعس سم  ست ارتعد سفدفنباسعدف لس  مؤعسد سهدمسعدابسددافلستلمع ممدففسادلسسنخ م           

د قدددلسدرءدددد سسآا تعدددرطفعو(سإلاسأاستلمؤعسدددد س%س45ت مودددوستلملفعددد سسوهدددداتسمدددفسعم  ددد سن ددددمستلمسدددردم ياسدقني دددفس)

سس دتسوستءستلمسدردم ياسمدحسترسس%س73.9و ل تسو  وستلان نتفففسبشك سن ياسوس تسمفدم   س سد  سعف   سمحست نوفن س

مددحسترتءستلمسدددردم ياسس%س70بسددمدودست ر ددفه سوتلمشددفرن سوهددمسمفعم دد سسدددمفنسنمددطسع وددففسإ سددفن  سمرميدددزسرتءددعستلدد 

سمحستلمسردم ياس.س%س60وهمسمفسعم   سمءمدسدنس لسمق ملسنياستلأوسفبسنمفسع
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 العملاء : -ج

د وست ارتع ست رط  ق  ستلمرع ق سنف عم ءسالستلمؤعس سم  ست ارتع سنفاستلمؤعس ستسع سءفهداةس  م فف د سسسسسسسسسس

اسعدددمع  فس دددا سير سدددوس دددتسنق فم دددفسنمدمعددد سمدددحست رددداتنياس س%س70ع ددد سعم ئ دددفسإسسأاسمع ددد ست نسددد سكفندددوسد دددمقس

 ياستوستعددرقطفبسع دد ست عمدد ءست لددفعددع فسمن ددفس  م فف دد ستلمقامدد س    ددماساسءددمدةست خامدد سير سددنسوس ددتست عمدد ءس

س.  فست سمو  س زيفدةسثسعم ءسءادسوهلتسمفسبسفعاهفسثرمفسع  س

 مدخل التعلم والنمع : -د

تلمؤعسد س  دفس  اعداتفسخفرء د سد دفولسددلا دفسودارسسسأاف مفسعخوست رع  سوت لممسد وست ارتعد ست رط  ق د سع د سسسسسسس

  اعدداتفستلملففسددياسأوستلمددمردعحسأوسسودرم دد سهددلدست   اعدداتفساددلسس(س%س55وس ددتسنددنأيسن ددمستلمسددردم ياس)سستلمسددرطفع

 ددلتسوعددع فسمن ددفس ردلدد سث ددىس  اعدداتفست تشددنيعففست لكمم دد سوت  دد سدتدداتن ساددلسبعدد ستلأث ددفاسمددعستلمشددفك ست اتخ  دد س

عم د س سد  سسمدعسدقداع ستوتاتثدففسوهدمسمدفسوأعدنعسأدقثد ستلمشدفك سبشدك سسإلد هدلدستلمخدفطنستسدع ستلمؤعسد سءفهداةس

تلمسدردم ياسنمددفستن دفسد ددفولستعدرقطفبست عمف دد ستلمدفهنةسودقدداع س  دفسكدد سسدنوفست نتثدد س  ثر دفظسذ ددفسسأرتءمدحسس%س70

نرمددفءسثفء ددففست عمدد ءسوشددعمره سنفلاسسإشدد فعو كددحسمددفسبعددفبسع دد ستلمؤعسدد ستاسمسددرم سس%س61دم  دد س سدد  سسوهددمسمددف

س.سمحستلمسردم ياس%س61سننأي  مؤعس سمرمعطسع  ست عممبس

س.سسوت عم ءسوت رع  سوت لممسسوسنف نس  س  عم  ففست اتخ   د ققست  فن  س   سعمكللفست قملسنفاست  نا  سوع

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س
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س

س:سالفصل خلاصة

د ددلستلمؤعسددففساددلست موددوست ددنتهحسأهم دد سنف غدد س ر سددياسأدتئ ددفسخفصدد سد ددتست لفشددط ساددلسنيةدد سشدداعاةست رغيدداتفسسسسسسسس

وتلملففسدددد سكدددد سس ددددتسع ددددنضسع   ددددفست لددددن سع دددد ساددددمفاست  قددددفءسوت لمددددمسوتلاعددددرمنترس،سوث ددددىسدمتندددد ستلمؤعسدددد سهددددلدس

سلمسرمنسلأدتئ فس.ن ياةس ر سياسدل  م  فستلإدتريسمعست رق   ستسأهم  ت رغياتفسأص  وسدمللس

ولممن دددد سهددددلدست ر دددداعففسوممتء   ددددفسعرط دددد سع دددد ستلمؤعسددددففسدل  مددددفسإدتريددددفسمرميددددزتسم  دددد سع دددد سأعددددسسع م دددد سسسسسسسسسسس

ومله, دد سعمخددلسبعددياستلاعر ددفرسكدد ست عمتمدد ستلمددؤثنةسفدد هخسنمددفسعقددابس  دد ست ق مدد ستلمضددفف سوي قددلس  ددفست رميددزسونخدد س

سفست عم  سنف لننستلانركفرسوتلإناتعس،ست رك   سورا

سسسسسسسسسسسسسسسس

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س
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 الخاتمة :                                      

أهببب ا  علببا اتصادببب ا متسبب همتح  قببب  ت  يبب   تأثيرهببب خ صببب  ح م سبب   أهميبب المؤسسبب ت تس يببب    أصببت               

عببب لع  علبببا تلمبببات  المؤسسببب ت لب اببب ا علبببا التلم لببب  مال  ببب  ح  إامببب    اتصادببب او  ماتاام عيببب  ح مهنببب   يبببمالان

بشبل   لاأثيرهب معبيه تال  السبلم ت الجزائ ت  ممخابف تساات تح  اهام ت  خب   م لمؤسسب ت اتصادب او  ا ب ا 

 اي ا اتصاد مكتير ق  الن

لسببم تبب  تابب ة البب ةن اليببه ااببه م تسمبب  نبب ر لبمؤسسبب ت تببم امة اوابب قت قبب  تلمببات  م ت سببير اتصادبب ا  بب ر هبب ا ت 

ون ببت م ت فل بب  المشبب ن  م الدببتا  ت ال بب   تبب ات تسحبب  هبب ا المؤسسبب ت  هبب ا م تكبب    الببا الا بب و ت الستيببرن ال بب  

ت لمي  الح لي  المامثب  ق  التالم  م اتاام م الا تن م  ه ا المؤسس ت ق  ظ  الماليرات اتصاد او  السااااسس  

الاا ةن الت لمي  م الاسالات اتصاد او  اتصبيمي  م ال ملي  م تزاو  عمبي  ت  ت  الاا ةن م اتس ثم ة م ت  سيناج 

 عنه تم اةت    ق  ح ن المن  س  ت بي  م خ ةاي   

يم  إااةت  تاميزا تتن  علا أسس عبمي  م تنهجي  وأخ  بتير م تاااس  ه ا الا  و ت والمبب تم المؤسس ت تن 

اتعات ة ن  التاات  المؤث ن  يه م و ع  طتيتتح  مم   يح  تم اوا مي ت م مم  و    لس  الاميز )اتمال ة م الإم ا   . 

 الالب   . ةك  التمي ( 

 النا ئج : -1

 اهمس  ق  ت  ول  : ل   تاصبن  تم خلال ه ا الت ث الا ع ن اا ئج ومسم تلخيص 

 مااا تأثير اوا قت مير التلاص ت الان يمي  الس ئ ن ق  المؤسس  ت   ال ةاس  م  اا ئج ال ةاس   أظس ت

اااا المؤسسب  مم اخيببه اتةقتب  ) تبب خ  ال   يب  . تب خ  التمبيب ت ال اخبيبب  . تب خ  التمبلاا . تبب خ  

 الاتب  م النما( 

 اوا قت مير ن  تم السيل  الان يع  . الان ي  غير ال سبع  م الان بي   اظس ت اا ئج ال ةاس  مااا ت ثير

 اتااةي لبمؤسس  ت   ال ةاس  م مير اااا المؤسس  مم خبس  اتةقت  

 .  ت  ط تت   عم ل المؤسس  ت   ال ةاس  علاص ت صات  اغببح  علاص ت ع ئبي 

 الان ي  غير ال سع   ت ااي المؤسس  ت   ال ةاس  علا النست  الستيرن تم الل ل 

 .  تاميز تن صب المؤسس  ت   ال ةاس  م ةا  ع لي  تم الااا   مير تؤهلات ل غبيح  م تالمبت تح 

   فس ن  المش  ار ق   تملاتح  تع ت ؤمسس  الا السبلم  الشخديى الا ا اب السبلم  ال سمي 

  هن   ع ال  ااع  ت  ق  تازيع السبلم ت 

 لان يمي   تابر تم اه  المش ن  ال   تاختط  يح  المؤسس  ت   ال ةاس  ار تشلب  الان ي  م السيلب  ا

. 
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   فتمب  المشب  ار قب  المؤسسبب  ت ب  ال ةاسب  علببا ت ييب  ح تب  الم ؤمسبير ما  وبب  ااب ئج م اسببا  كي يبب

 التم  م ومسم ار ا اع ه ا الا كي  الم ق اتل ا  

   ت تسز سبلم  م اتخ ذ  ال  اةات ق  و  الم و 

 لمش  ير عم ع ا اتصس م م ط ت   تازيع التم  ع م ةك  ا 

    اهم ل الي  ت اتض السبلم  ات بتض الا اتض المؤص  عن  غي   المش 

   غي   الحباا ز الم اوب  ال ب   سب ع  المب ؤم  علبا ت تب  الا باتض . ات ار هنب   حباا ز تتناتب  تامثب  قب

 كتيرن ق  المؤسس  . زت ان خبرته م اك س   ث   المش   م لتاةا م ر ل وه اهمي  

   تت ا ن المؤسس  تم ساا الترتيب ال اخل  لبمل تب م الحج ات م ات كم التم 

 الم ترح ت : -2

من اا علا  اا ئج ه ا ال ةاس  ص  تاصبن  الا تاماع  تم الااصي ت م الم ترح ت ال   تم الممسم  ق  ح ل الأخ      

 المس هم  ق  تس ع ن المؤسس ت ق  ت  ي  امةه  الانماي م ه  :  بح 

  تأكيبب  علببا اهميبب  التتبب  الان يعببب  قبب  تت البب  المؤسسبب  تببم خبببلال الا سيببر قبب  سببت  صيبب   تسببب هماه م

 ملااه تاةا تم تااةا المؤسس  والمبب اتس ثم ة  يه 

   ثم ة ق  التند  البش ي م عات ةا تد ةا م اتس ثم ة  يه م ال ي فتن  اتس اتهام م م لمالير الان يع

 لبماةا الان يع  م لشل  اللم ص  اتم اعي  ن تن   سمح م لا  ع  اتوا قت مير الماليرات المؤسس  

   منبببب ا ت بببب هي  اااةتبببب  ح وثبببب  تمسببببم تؤسسبببب  تببببم الات تبببب  تببببع الا بببب و ت ال بببب  تاااسسبببب  م الالبببببب عبيحبببب

 ااا ن ااةن الجاان الش تب  لا  ي  الس  ان م ال ت لي  م الاميز ق  ات 

   ت بب ي تتبب اع التبميبب  السبببيم  قبب  الان ببي  اتااةي ااخبب  المؤسسبب  م لشببل  البب ي وبب ع  ااا حبب  م ذلببب

م    ل سبس  المنلم ت لبتمبي ت تع اتهام م مات تف الت تبير ممااصتس  ق  السيل  الان يع  م ت  و   

 علاص تح  ات  يا م التمااو  م ص  .

 ا  الاظي ي  م صي غ  اتخاد ص ت م   ه ا اته ا ت  و  اته  

   ت  و  الال ت  م الترامط مير اتخاد ص ت الان يمي  لباح ن ام ال س 

   ت  و  تالمبت ت صي   م ت يي  اااا الاح ن ام ال س  الان يع 

  الات تبب  الببب نت تببع الان بببي  الليببر ال سبببع  م ال يببب ان غيببر ال سبببمي   مببم التتبببث ت  متاببه م التمببب  علبببا

 ازالاه 

   شبجيع الا بب ة  م الاتبب مر مببير التمبب ل  م منبب ا اسبباة الث بب  ميببسح  م تخ ببيض اتل ايبب ت الاببات  م ال ببزا 

 إلا هيمن  الش  م اات ام الث   ال   تؤاي 

 السباكي  لبم و تم الا ا اب المس ةات ال ني   تنمي  ال  ةات اتااةت  م 

  الأصستيسير عمبي  اتتد تت اتاةاو  ق  ن    اتتا ه ت م مير اميع المساات ت اتااةت  م 

الان ببي  ت ومسببم اعاتبب ةا تابب ا ةسببام مي ايبب  المببب  عبيحبب  اسبب  السيلبب  الان يعبب  مبب   أرعلببا  الأخيببرم اؤكبب  قبب       

صباةن تمسنب   سبمح م لمم ةسب  ال ت لب   خاببف  أ اب ا  مل تم خلالس  تاسي  الااصع الان يع  لبمؤسسب  قب  
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ح متامث  ق  السيلب   مت  ي  اته ا  المسلم ن م ت لي  ق  ظ  ال ياا ال اخبي  مال    تبر عبيح  م بت ا النش ط ت

مال يبببببباا الخ ةايبببببب  مال بببببب  اتبببببببر عبيحبببببب   تازيتسبببببب  بشببببببل  ت كببببببزي ام ت ت كببببببزي كي يبببببب  تم ةسبببببب  السبببببببلم  السبببببببلم  م 

مم  اات  ت لي  تدبمي  السيلبب  ح متامثب  قب  الحجب  مامةن حيب ن المؤسسب  مالتيكب  مالاسنالاايب  ماتسبتراتياي  

.... 

ات ا د  علا تالي  ت تخاب   ت س  ق  لل  صاة تات ان و خب ه  السيلب  متم خلال ت  ع  ه ا المالير          

الان يعبب  )كمببب  الببب ا  اليبببه تبببم خبببلال ال ةاسببب  ( تؤكببب  علببا اابببه ت تااببب  صببباة املميببب  لان بببي  المؤسسببب  ام لبببل  

تن يعب  تن يعب  ا اب  تببم لبل  اخب  . اذ علببا المؤسسب ت الدبليرن مالمااسبلم  اعبب اا هيلبسب  الان يعب  االملاصبب  

م لشببل  البب ي وبب ع  اوا مي تحبب  مخداصببي تح  تببع ت اعبب ن نبب  التااتبب  الماص يبب  ال اخبيبب  مالخ ةايبب  تببم طتيتتحبب  

 ذات الا ثير الح ل  ام ا حام  علا المؤسس  معلا اااةتح  متن يمس  .

 آفاق البحث :  -3

ات  بسببب ججزابب  مكببت ن  الا دببير وخبببا تبم ار م ثنب  تبب  هبا ات ت  ملبب  للالمب م مبب ه  ااااببب الماكبا  مت             

الماخدد  ملسب ع  الماكبا  الب ي فشبم  ا ب    الأن اومي ال ي ت وخبا تنه اي اس  بش ي ح أم لن ةن الم ااع 

 إلاح ص  و ا ج  الإااةي ت حد  لس  تدلح ن  تسح  لبا  لي  مال ةاس  علا ح ن ح  ل  ت سام تم ت  هي  الان ي  

. مبح ا الد ا ا ترح بتض المااكيع ال    عمات كث    المس ئ  الماتب   م لمؤسس ت  ت ديلا علا غ اة أكثراةاس  

 لت اث تسا تبي  : إلل لي تومسم أر تلار 

  اتصاد او  .ت اتض السبلم  ق  المؤسس ت 

   ق  المؤسس  . م لإستراتياي علاص  السيلب 

  ال سع  .المتاص ت ال   ت ال امر  ت مر الان ي  ال سع  مالان ي  غير 

  الإااةت أث  الان ي  غير ال سع  علا اتخ ذ ال  اةات . 

   ق  ت  ي  ال ك  ماللمماح الاظي ت . الإااةي امة الان ي 

 . سيير الاليير مأث ا علا الأااا  
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 الكتب:  -أ

أحمد بن عبد الرحمان الشميمري ، عبد الرحمن بن احمد هيجان ، بشرى بنت بدير المرس ى  .1

غنان ، مبادئ ادارة الاعامال الأساسيات و الاتجاهات الحديثة ،الطبعة الأولى ،الرياض :مكتبة 

 2004العبيكان 

احمد محمد المصري ،الكفاءة الانتاجية للمنشأة الصناعية : التكلفة، الوقت ، الأداء  .2

 2004،الاسكندرية :مؤسسة شباب الجامعة ،

 1985أحمد ماهر ،الادارة :المبادئ و المهارات ،المكتب العربي الحديث  ،الاسكندرية ،  .3

اكل و الممارسات التنظيمية ،الاسكندرية : أحمد ماهر ،التنظيم الدليل العملي لتصميم الهي .4

 2004الدار الجامعية ،

أحمد يوسف الشحات ،الخصخصة و الكفاءة الاقتصادية ، مصر : دار النيل للطباعة و  .5

 2001التوزيع ،

و اساليب حديثة ادل  عبد المالك كوريل ،اسماعيل ابراهيم القزاز ،رامي حكمة الحديثي ، ع .6

الطبعة الاولى ، الاردن : دار المسيرة للنشر و التوزيع و شاملة ، اخرى في ادارة الجودة ال

  2009الطباعة  ،

أنروي سيزلاقي ، مارك جي والاس ، السلوك التنظيمي و الأداء ، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد  .7

، راجع الترجمة محمد علي عبد الوهاب ، المملكة العربية السعودية : معهد الادارة العامة 

،1991 

شير العلاق ، الادارة الحديثة ، نظريات و مفاهيم ، عمان :دار اليازوري العلمية للنشر و ب .8

  2008التوزيع ،

حسن ابراهيم بلوط ، المبادئ والاتجاهات الحديثة في ادارة المؤسسة ،بيروت : دار النهضة  .9

 2005العربية ، 

دارية و واافف المنظمة ، حسين حريم ، مبادئ الادارة الحديثة : النظريات و العمليات  الا  .10

  2006الطبعة الاولى ، عمان : دار الحامد للنشر و التوزيع ، 

حسين محمود حريم ، تصميم المنظمة : الهيكل التنظيمي و اجراءات العمل ، الطبعة الثالثة ،  .11

  2006للنشر و التوزيع ،الاردن ، دار الحامد 

، أكرم احمد الطويل ، التنظيم الصناعي : المبادئ ، العمليات ،  خالد عبد الرحيم مطر الهيتي .12

  2000المدخل و التجارب ، الطبعة الثانية ، عمان : دار و مكتبة حامد للنشر والتوزيع ،
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ربحي مصطفى عليان ، اسس الادارة المعاصرة ، الطبعة الاولى ، عمان : دار صفاء للنشر و  .13

 2007التوزيع ، 

بد الغفار حنفي ، اساسيات الادارة  و بيئة الأعمال ، الاسكندرية : ، عرسمية قرقايص  .14

  2000مؤسسة السباب الجامعية ،

  2007زيد منير عبوي ، ادراة التغيير و التطويير ، عمان : دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع ، .15

، مهارات نظرية و تطبيقية ، الطبعة الاولى  سامي محمد هشام حريز ، أساسيات ادارة الاعمال .16

 2008، عمان : دار قنديل ،

سعاد نافف البرنوطي ، ادارة الاعمال الصغيرة : أبعاد ريادية ،الطبعة الاولى ، عمان : دار وافل  .17

  2005للنشر و التوزيع .

لقيادة و سعيد محمد المصري ، التنظيم والادارة مدخ معاصر لعملية التخطيط و التنظيم و ا  .18

  2002الرقابة ، الاسكندرية : الدار الجامعية للطبع .

سعيد يس عامر ، علي محمد عبد الوهاب ، الفكر المعاصر في التنظيم و الادارة ، الطبعة  .19

  1998الثانية ، القاهرة : مركز وايد سيرفيس  للاستشارات و التطوير الاداري .

الغالبي ، الادارة و الاعمال ، عمان : دار صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور  .20

 2007وافل للنشر .

صبحي العتيى  ، تطور الفكر و الانشطة الادارية الطبعة الاولى ، عمان : دار و مكتبة حامد  .21

 2002للنشر و  التوزيع .

طارق طه ، التنظيم: النظريات ، الهياكل ، التطبيقات ، الاسكندرية : دار الجامعة الجديدة ،  .22

 ل الجودة ، الحوافز ،  عمان :المنظمة العربية للعلوم الادارية ، دون سنة  النشر عاد

 2008عامر عوض ، السلوك التنظيمي "الاداري" ، الاردن : دار اسامة للنشر و التوزيع ،  .23

عبد السلام ابو قحف ، أساسيات التنظيم و الادارة ، الجزء الثاني ، الطبعة الثالثة ،  .24

  2001المعرفة الجامعية للطباعة ، الاسكندرية : دار

: الواافف و الممارسات الادارية ، عبد الغفار الحنفي ، أساسيات ادارة منظمات الأعمال  .25

  2006الاسكندرية : الدار الجامعية ، 

 2000عبد الله عزة بركات ، علي عباس ، مدخل الى علم الادارة ، عمان : دار النظم للنشر ، .26

الادارة : الادارة بالاهداف طريق المدير المتفوق ، القاهرة : دار الغريب علي سلمي ، عالم  .27

 1999للطباعة و النشر و التوزيع ، 

 2002علي عبد الهادي مسلم ، تحليل و تصميم المنظمات ، الاسكندرية  : دار الجامعية ، .28
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دار زهران عمر وصفي عقيلي ، الادارة المعاصرة : التخطيط ، التنظيم ، الرقابة ، عمان :  .29

 2007للنشر و التوزيع .

كامل محمد المغربي ، السلوك التنظيمي : مفاهيم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظيم  .30

  1995-1994،الطبعة الثانية عمان : دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع، 

مان : دار وافل مؤيد سعيد السالم ، نظرية المنظمة الهيكل و التصميم ، الطبعة الثانية ، ع .31

 2005للنشر و التوزيع  

، الطبعة و تكنولوجيا المعلومات مزهود شعبان العاني ، شوقي ناجي جواد ، العمليات الادارية  .32

  2005الاولى ، الشارقة : اثراء للنشر و التوزيع 

محمود شاكر عصفور ، أصول التنظيم و الاساليب الطبعة الثالثة ، عمان : دار المسيرة للنشر  .33

 2005و التوزيع .

محمد قاسم القريوتي ، نظرية المنظمة و التنظيم ، الطبعة الثالثة ، الأردن : دار وافل للنشر و  .34

  2008التوزيع 

محمود سلمان العميان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، الطبعة الأولى ، عمان : دار  .35

  2002وافل للطباعة النشر .

 2003الفعالة ، لبنان ناشرون .محمود المسار ، الادارة  .36

مصطفى محمود أبو بكر ، التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة : مدخل تطبيقي لاعداد و  .37

  2003تطوير التنظيم الاداري للمنشآت المتخصصة ، الاسكندرية : الدار الجامعية للنشر ،

، عمان : دار الفكر للطباعة و   مهدي حسن زويلف ، الادارة : نظريات و مبادئ ، الطبعة الاولى .38

 2001النشر و التوزيع .

موس ى اللوزي ، التنظيم و اجراءات  العمل ، الطبعة الاولى ، الاردن : دار وافل للنشر و التوزيع  .39

،2002  

 2007نواف كنعان ، القيادة الادارية ، الطبعة الاولى ، عمان : دار الثقافة . .40

في القيادة و الادارة ، الطبعة الاولى  ، الاردن : دار  هايل  عبد المولي طشطوش ، أساسيات .41

 2009الكندي للنشر و التوزيع .

 الرسائل و المذكرات : –ب 

عبد الوهاب سويس ي ، الفعالية التنظيمية : تحديد المحتوى و المقاس باستعمال لوحة القيادة  .1

 2004لجزافر ،، اطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير ، )غير منشورة ( . جامعة ا

نور الدين شنوفي ، تفعيل نظام تقييم الأداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية ،  .2

  2005رسالة دكتوراه . ) غير منشورة ( ، جامعة الجزافر . 
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 الملتقيات : –ج 

مارس 09-08المؤتمر الدولي حول الاداء المتميز للمنظمات الحكومية ، المنعقد بجامعة ورقلة ،  .1

2005  

ماي  14-13ملتقى العولمة و أثرها على البلدان العربية  ، جامعة سكيكدة ، الجزافر ، يومي :  .2

2001 

، " عن التجربة اليابانية في دعم و تنمية المنشآت الصغيرة و  ابراهيم بن صالح القرناس .3

المتوسطة " ، تقرير مختصر حول البرنامج التدريبي الذي نظمه مركز التعاون الياباني لمنطقة 

  25/1/2002-21ه  الموافق 1422 11/ 11 -7الشرق الأوسط ، طوكيو خلال الفترة 

 المجلات :  –د 

عباس العامري ، " القوة التنظيمية و ادارة المعرفة و تأثيريهما  أكرم محسن الياسري ، فاضل .1

، القاهرة : جامعة 01في فاعلية المنظمة " المجلة العربية للادارة ، المجلد السابع و العشرون  ، العدد 

  2007الدول العربية ، يونيوا 

" ، خلاصات كتب المدير  جوان ماجريتا ، " ماهي الادارة ؟ ، كيف تعمل ؟ و لماذا عليك اتقانها ؟ .2

 و رجل ال
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يوجددددددد سددددددك متسسددددددتدم ديكددددددل  نظيمددددددي ي دددددددد بدقددددددة       -1

 13,04 3 8,7 2 78,3 18 الوظائف

الهيكل التنظيمي منشدور ممعلدب بةدوة ما دحة   د        -2

 21,74 5 17,4 4 60,9 14 كل المستخدمين

 الا ةال الشووي  –تعتمدمن بنسبة اكبر           -3
10 43,5 9 39,1 4 17,39 

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 الا ةال الدتابي          -

 4,348 1 34,8 8 60,9 14 إنشاء أقسام جديدة -حاجة إل  :  دناك       -4

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 إلغاء أقسام حالية           -

يوجددددددددد  وافددددددددق بددددددددين مت لبددددددددات منةددددددددبدم ممهددددددددار دم       -5

 17,39 4 17,4 4 65,2 15 مقدرا دم

أقسدددددددددددام ملقلدددددددددددة بالعمدددددددددددال م  دددددددددددرمن  \ثمدددددددددددة  مدددددددددددال       -6

 34,78 8 8,7 2 56,5 13 مر احون جدا

 ينورد المدير با خاذ القرارات ملايستشيرالعمال       -7
14 60,9 1 4,35 8 34,78 
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 43,48 10 21,7 5 34,8 8 تهتم بالعمل فقط                      
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 ددددرلط العمددددال دا ددددل المتسسددددة إ ددددافة إلدددد    قددددات       -2

 47,83 11 8,7 2 43,5 10 قرابة                         العمل   قات:                   

  نسب                                   
7 30,4 3 13 13 56,52 
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 17,39 4 60,9 14 21,7 5 ما جادا   اكثر مب المشرف
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 34,78 8 39,1 9 26,1 6  دد الذيب تشرف  ليهم غير مناسب      -1

 ملددددم مأسدددلو  المشددرف ي ددددد النتدددائج الم لولدددة سدددك       -2

 17,39 4 26,1 6 56,5 13  نويذدا
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 17,39 4 8,7 2 73,9 17 المشرف

 26,09 6 60,9 14 13 3 يتم التعدي     ص حيات مظيوتدم       -5

 يتلقى العمال الأمامر مب طرف رئيس ماحد      -6
9 39,1 11 47,8 3 13,04 

 يمدن   ووأض جزء مب سل تدم لمرؤمسيدم       -7
15 65,2 4 17,4 4 17,39 

 8,696 2 78,3 18 13 3  ند غيا  المشرف   تع ل الأ مال      -8

 دناك حوافز تسا دكم      قبل السل ة الموو ة       -9
8 34,8 7 30,4 8 34,78 

 الحوار لمتبادل للآراء -يتسم مناخ العمل سك الورأق بدد    -10
16 69,6 1 4,35 6 26,09 

 69,57 16 13 3 17,4 4 التذمر مالاستياء          -

 69,57 16 13 3 17,4 4 العمل دمن نقاش          -
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 17,39 4 17,4 4 65,2 15 للوقت الأمللالاستلمار       -1

 17,39 4 21,7 5 60,9 14 للموارد المتاحة الأمللالاستخدام       -2

 17,39 4 17,4 4 65,2 15 زأادة درجة الوعالية مب اجل   قيق الهدف      -3

 17,39 4 13 3 69,6 16   سين القدرة التوام ية للمتسسة      -4
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 8,696 2 8,7 2 82,6 19 بالوقت الرسمي.دتمام الحيوأة م الا        .1

 (.أ    إل  أسولتشجيع الا ةال الةا د )مب        .2
15 65,2 4 17,4 4 17,39 

  قيددق درجددة  اليدددة مددب الرقابدددة م بالتددالك  قليدددل        .3

 8,696 2 17,4 4 73,9 17 الان رافات.
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 8,696 2 21,7 5 69,6 16 المتميز. الأداءالمشاركة م 
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13 56,5 6 26,1 4 17,39 
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17 73,9 2 8,7 4 17,39 

 13,04 3 8,7 2 78,3 18 زأادة الحةة السوقية للمتسسة.       .2
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 مددددين المتسسدددة مددددب اقتنددداب الودددرب م  جنددددب        .1

 26,09 6 17,4 4 56,5 13 التهديدات.

 زأادة الا تماد     النوس سك انجاز العمل.       .2
18 78,3 1 4,35 4 17,39 

حاجدددددددددددات العمدددددددددددال م زأدددددددددددادة شدددددددددددعوردم  إشدددددددددددبا        .3

 17,39 4 21,7 5 60,9 14  وفير مناخ  مل مناسب. المتسسةسك  بأدميتهم

  قيددددددددق مسددددددددتو  جيددددددددد مددددددددب الر ددددددددا م الانتمدددددددداء        .4

 .بدا ال بتكار م للوحدة لد  العمال م  نمية رمح الا 
17 73,9 3 13 3 13,04 

م  قدددددددددددديم  أسددددددددددر م  أدقحددددددددددل المشدددددددددداكل  شددددددددددكل        .5

 13,04 3 17,4 4 69,6 16 اقتراحات لت سين العمل.

اسدددددتق ا  العمالدددددة زأدددددادة قددددددرة المتسسدددددة   ددددد         .6

 21,74 5 17,4 4 60,9 14 حتواظ بهاالمادرة م الا 
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 ملخص بالعربية                                                       

تلعب المؤسسات بكل أنواعها دورا هاما في الهيكلة الاقتصادية و الاجتماعية  الجزائرية إذ تعتبر نواة المنافسة             

في ظل التحولات الحالية و العنصر الأساس ي للاندماج و التنوع الاقتصادي و الاجتماعي رغم العناية و الرعاية التي 

تعاني من مشاكل و صعوبات نموها و تطورها من أهمها المشاكل  حظيت بها هذه المؤسسات من قبل الدولة إلا أنها

المرتبطة بالتنظيم و الإدارة إذ أن ضمان و بقاء و استمرارية هذه المؤسسات مرهون إلى حد كبير بوجود إدارة متميزة و 

 تنظيم فعال يعتمد على :

الفعالة لمختلف النشاطات  هيكل تنظيمي يجسد الواقع التنظيمي في أحسن صورة ممكنة يسمح بالممارسة •

 و يحقق الأهداف المسطرة بفعالية و كفاءة في ظل القيود الداخلية و الخارجية.

 تفاعل إيجابي بين التنظيم الرسمي و التنظيم غير الرسمي . •

تحديد واضح للعلاقات التنظيمية من خلال التنظيم الجيد للسلطة و المسؤولية ،نطاق الإشراف و  •

 التنسيق .

يكون للتنظيم الإداري تأثير إيجابي و فعال على كفاءة و فعالية أداء المؤسسات بما يضمن التعامل مع رياح  و بهذا

 التغيير.

 الكلمات المفتاحية :  التنظيم الإداري ، الأداء  ، تقييم الأداء

English Abstract :                   

        Institutions of all kinds play an important role in the Algerian economic and social 

structure. It is considered the nucleus of competition in the light of the current 

transformations and the basic element of integration and economic and social diversity, 

despite the care and care enjoyed by these institutions by the state, but it suffers from 

problems and difficulties of growth and The most important of which are the problems 

associated with organization and management. The guarantee, survival and sustainability of 

these institutions depends to a large extent on the existence of a distinguished management 

and effective organization based on: 

• Organizational structure that reflects the organizational reality in the best possible way that 

allows the effective practice of various activities and achieve the goals that are effectively and 

efficiently managed under internal and external constraints. 

• Positive interaction between formal organization and informal organization. 

• Clear identification of organizational relationships through good organization of authority 

and responsibility, scope of supervision and coordination. 

Thus, the administrative organization has a positive and effective impact on the efficiency and 

effectiveness of the performance of institutions in order to deal with the winds of change. 


