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:مقدمة 
ھو الدراسة العلمیة لمختلف أشكال التنظیم الاجتماعي من مؤسسات وتنظیمات علم الاجتماع المنظمات 

واتحادات , في ضوء تعزیز وحدتھ وتماسكھ, ووفقا للقیم الأخلاقیة والمعاییر الاجتماعیة , والتي من شأنھا 
أن تحدد أشكال التفاعل بین مكونات التنظیم, وفي علاقتھ بالمجتمع. 

للأداء المؤسسي , لأنماط القیادة , لوسائل الاتصال , آلیات اتخاذ القرار , یھتم بالتحلیل الاجتماعي 
مشكلات التنظیم , أداء العاملین , والتحلیل الاجتماعي لأنماط السلوك التنظیمي.

أھم مصادر الدراسات التنظیمیة ھي:
الاجتماعیة في موقف البیانات الموجودة في تقاریر بحوث ھاوثورن والتي ركزت على تحلیل الأحداث )1

العمل وتحلیل التفاعل والعلاقات من خلال قضاء ساعات طویلة في التنظیم وإقامة علاقات صداقة مع 
العاملین بحیث یسھل على الباحثین فھم العملیات والتفاعلات التي تحدث داخل التنظیم والتي تشكل 

جماعات غیر رسمیة.
مفاھیم العامة في التنظیم ومنھا صیاغات فیبر ومیشیلز. ویسعى الاتجاه البنائي القائم على النظریات وال)2

ھذا الاتجاه على اختبار محتوى تلك النظریات في ضوء دراسة تنظیمات واقعیة، ویتسم ذلك المصدر 
بعدم اھتمامھ بالعلاقات الشخصیة في موقف العمل.

ویة للعاملین في التنظیمات، مسوح التنظیم التي تسعى إلى إجراء بحوث تھدف إلى قیاس الروح المعن)3
وتحلیل ظاھرة القیادة وربطھا بالإنتاجیة. تعتمد البحوث على الاستبیانات لجمع البیانات والتعرف على 

اتجاھات أعضاء التنظیم وربطھا بمتغیرات أخرى كالخصائص الدیموغرافیة، الغیاب، الإضراب.
مناقشة الجماعیة للجماعة بھدف التعرف على دینامیات الجماعة ویعتمد المفھوم الأساسي فیھا على ال)4

علاقة الجماعة بسلوك الأعضاء واتجاھاتھم، دراسة ظاھرة القیادة والسلطة في الجماعة، التعرف على 
مناخ الجماعة وقیمھا ومعاییرھا وأھدافھا ومدى توافقھا مع أھداف التنظیم.

الوحدة الأساسیة في الدراسة من حیث كیفیة أعمال علماء نظریة اتخاذ القرارات والتي یشكل فیھا الفرد)5
اتخاذه لقراراتھ وأھدافھ وما العملیات التي تحكم صنع القرار في التنظیم للتغلب على القیود التي تفرض 
علیھ ، بالإضافة إلى محاولة التعرف على العوامل التي تحكم سلوك الفرد حینما یتخذ قراراتھ. ویمثل 

یق التكامل بین الاتجاھات الفكریة التي تركز على العوامل الاجتماعیة ھذا الاتجاه القدر على تحق
والنفسیة في التنظیم وبین اتجاه الإدارة العلمیة الذي یھتم بترشید السلوك لتحقیق أعلى درجة في 

الإنتاج.
یة.الكلاسیكالنظریة المطلب الأول:

.والتنظیم العلمي للعملتایلور الفرع الأول:  
جھودخلال من الصناعیة،ؤسساتوالمخبرات الورشات من أفكارھا جل الكلاسیكیةالمدرسة تستمد

تمّ وموظفیھمعمالھم مع تجارب المدیرینخلال فمن، 1911سنةمنابتداءً )rTaylo(تایلورفریدریك
السابقةالإدارةلأنماطامتداداً إلاّ الأفكاروتلكالتجربةھذه تكن ملوالتسییر، والإدارةأفكارأولىوضع

سمیثآدمأعمالخلال من القدیمةالمجتمعات بنظم الوثیقالارتباطذاتالتقلیدیةالإدارة بنظم المتأثرة
)Adam Smith( 1776، دوركایم إمیلوأعمال)Emile Durkheim( 8931 ، كارلوأعمال

لاحظ من خلال التحاقھ بمعمل الحدید والصلب في الولایات المتحدة الأمریكیة فتایلور  ، 11867ماركس

1
.18مرجع سابق، صناصر قاسیمي،
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سنوات الإسراف في المواد الأولیة وضیاع الوقت وضعف الإنتاجیة، غیاب عشر بعد تجربة دامت 
:1القیام بـوعدم ربط الأجر بالجھد الشخصي المبذول، الأمر الذي أدىّ بھ إلى الانتاج معدلات وضوابط 

 ّ؛ة مازم لإنجاز مھمّ دراسة الحركة والوقت اللا  
 ّ؛ركیز على إنتاجیة العامل وكیفیة الرفع منھاالت  
 الفصل بین التخطیط والتنفیذ، حیث یعتبر التخطیط من مھام المدیر "ونعني بھ التفكیر" والتنفیذ

  ؛من مھام العامل بناء الخطة المقترحة
في السبل التي تسمح بالتعاون بین الإدارة والعاملین من خلال رفع الإنتاجیة التي یكون البحث

  ؛ال في نفس الوقتك والعمّ لاّ لھا الأثر الإیجابي على المُ 
 إمكانیة زیادة كفاءة العامل عن طریق التدریب والتخطیط، حیث یعتبر)Taylor(2 أنھّ كل ما :

ما یقوم بھا العامل بشكل سریع وكلمّا تكون المھمّة بسیطة كلمّا یتمّ التعّلم بشكل تكون المھمة مكررة، كلّ 
سریع. 

وضع مجموعة من الاقتراحات تؤكد على ما )Taylor(رھاسطّ وفي سبیل الوصول إلى الأھداف التي 
  :يأتی
الحركات الزائدة والتقلیص من الإسراف في المواد تحلیل العمل إلى عناصره الأساسیة واستبعاد

  ؛الأولیة
؛توفیر العمال في أماكن العمل التي تتلاءم مع تخصصاتھم ومیولاتھم الشخصیة   
؛ استخدام معاییر دقیقة لأداء العمال وتنفیذ مبدأ الرقابة الوظیفیة   
المتبعةتدریب العمال وتأھیلھم بما ینسجم والأسالیب الإنتاجیة والتنظیمیة.

خلال دراستھ من للعمل العلميبالتنظیمیرتبطتایلور عند التنظیمیةالفعالیةمفھومأنّ  نستخلص ھناومن
المبادئ مجموعة من على یقومالذيھوالعلميالتنظیمھذاالورشات،مستوى على الإنتاجیة لمشاكل

:المبادئ الأربعة الآتیةمنھا  نذكر مبادئعدة في والمحصورة
بطرقالإنتاجیةمعدللتحدیدالتخمین على والقائمةالعمل في التقلیدیةالطرقاستبدالضرورة-1

 ؛العملخطوات لكل العلمیةالدراسة على تعتمد علمیة
 ؛الأعماللأداءالمناسبةالطرق على وتدریبھمالعاملیناختیارمسؤولیةالإدارة لتتحمّ أنضرورة-2
 ؛التنظیمیةالأھدافلتحقیقوالعاملینالإدارةتعاونضرورة-3
التخطیطبعملیةالإدارةتقومبحیثوالعاملینالإدارةبینالعمل عن المسؤولیةتوزیعضرورة-4

.بالتنفیذالعمالیقومبینماوالإشراف
.والتنظیم الإداريھنري فایول الفرع الثاني:

ات فقام بتقسیم نظمفي دراستھ من خلال محاولة تحدید المبادئ المتعلقة بقیادة الم)Fayol(فایول انطلق 
:3عھا في مجموعتین أساسیتینإلى ستة وظائف وزّ المؤسسةوظائف 

الموارد:  ئمجموعة الوظائف التي تنش-1
؛الوظائف التقنیة: الإنتاج والصناعة  
؛الوظائف التجاریة: الشراء والبیع  
 .الوظائف المالیة: الاستخدام الأمثل للموارد المالیة والبحث عن رؤوس الأموال للاستثمار

1
.36مرجع سابق، ص"، الفعالیة التنظیمیة "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادةعبد الوھاب سویسي،

2
Lesnard.(C), Organisation et gestion d’entreprise, édition Dunod, Paris, 1994, p 232.

3
Probst. (J.B). Gibert, Mercier. (J.Y), Organisation & Management "Guider le développement de

l'entreprise, édition organisation, 1997, P 43.
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مجموعة الوظائف التي تحافظ على وسائل الورشة: -2
؛المحاسبة: التكالیف والسجلات والإحصاء   
؛الأمن: حمایة الممتلكات والأفراد  
 :توجیھالرقابة والتنسیق والتنظیم والتخطیط والالإدارة.

ثم انتقل إلى تحدید ماھیة الرشادة الإداریة التي بتحقیقھا نقف على مفھوم الفعالیة التنظیمیة، إذ اعتبر أن 
المرتبطة تیة وصاغ المبادئ الآ ،الإدارة نشاط عالمي وقابل للمرونة والتعدیل حسب النشاط والحاجة

:بالنشاط الإداري
  ؛تقسیم العمل-1
  ؛تساوي السلطة والمسؤولیة-2
     ؛الانضباط-3
    ؛وحدة القیادة-4
    ؛وحدة الأسرة-5
   ؛المصلحة العامة فوق المصلحة الخاصة (خطوط سلطة واضحة )-6
                    ؛مكافأة الإنجاز-7
   ؛المركزیة-8
   ؛التسلسل الھرمي-9

             ؛ولكل واحد مكان) ،النظام (مكان لكل واحد-10
   ؛العدالة-11
   ؛استقرار العمالة-12
    ؛المبادأة-13
spritالجماعة (روح-14 de groupeE(.
اتھوكفاءالإدارة يف الأداءفاعلیةزیادةإلىیھدفون ،يومونورایلى،فایول، تجعل المبادئھذهإنّ 

عملیات يف التحسینأجل من المستمرالعملإطار يف كغیرھاالجھودھذهوتندرجالعامل،أداءوتحسین
.نسیقوالتّ  قابةوالرّ التعلیماتوإصداروالتخطیطالتنبؤ

الإدارة،أداءوتحسینبالفعالیة تمتھالإدارةمبادئ على المرتكزةالجھود من كغیرھاالنظریةھذهإنّ 
الاھتمام عن كثیراً وتبتعدالتنظیمیة،النصوصإلىالمستند سميالرّ الإطار يف التنظیميبالتعاون تمتھو

.راعوالصّ  كالمنافسة الرسميالتنظیم عن الناتجةالاجتماعیةالعلاقاتبإفرازات
.والعمل بالسلسلةھنري فوردالفرع الثالث: 

إنّ أشھر التطبیقات العملیة للنموذج الآلي ھي تلك المعمول بھا في مصانع ورشات "فورد" لصناعة 
اجحة والمشھورة لمؤسسات متعددة الجنسیات، مترامیة وتركیب السیارات، وغیرھا من المصانع النّ 

فقد اشتھر "فورد" من خلال منطقھ في تقسیم العمل المتسلسل أو العمل الأطراف على مستوى المعمورة، 
وھو ما نجده عند الألمان ) Le Travail à la Chaîne(بـ  یعرف عند الفرانكفونیینوالذي في السلسلة 

(كما یعرفھ "فرید مان)Fliessarbeit("العمل المتواصل" بمعنى "Friedmann(ّنوع من ":بأنھ
في دراسة ف ،"متحرك بالنسبة للآخرأحدھماطرق الإنتاج التي یكون فیھا المنفذ للعملیات ووسائل العمل 

 ،م1974التي أجریت في أفریـل سـنة ولوزارة العمل الفرنسیة الخاصة بظروف العمل والید العاملة، 
نعتبر كل عامل في السلسلة كل "ف العمل في السلسلة كما یلي: ت خمس ملایین شخص، عُرّ والتي شمل

عامل یقوم خلال فترة زمنیة محددة بعمل مُكرر على منتوج یتحرك أمامھ أو یصلھ من طرف جاره دون 
بمراعاة وذلك وبتطبیق مبدأ المیقاتیة لـ"تایلور" "، أن یكون بینھما انقطاع أو تخزین مؤقت للمنتوج
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حیث الزمن یعد العمل في السلسلة الحل العلمي والعملي الأمثل للاقتصاد في الجھد و الوقت، الحركة و
"في ھذا الشأنیقول "فورد"  ."علینا بجلب العمل للعامل بدل أن نجلب العامل للعمل:

:1ھيأساسیةمبادئثلاث علىقائم  والإنتاجیةالإنتاجلتنظیمالفورديموذجنّ وعلیھ فإن ال
التكرار في یتمثلالذي للعمل الأفقيالتقسیم في تایلوربھ جاء ومافورد تابع: المتسللالعمل-1

وذلكالعمال عن فشیئاشیئایستغنيأصبحوبذلكلات،الآ صنعب فوردھنريوقامللحركاتالمنتھيغیر
 ثابت العاملأنّ مفادھا  ةیخاص على یعتمد بالسلسلة فالعمل إذنوسریعة، ةبھمتشا بحركاتتقومالآلةلأنّ 

ً یصبحوبذلكالتغیرات من مرحلة عبر ویمرالآلة في ینتقلالذيھوالمنتجولكن وتساعدهكاملاً منتجا
.وتحسینھالإنتاجزیادة في العملیةھذه

طریق عن ،أكبرإنتاجتحقیقإلىیھدفالمبدأھذا:النوعیة متوسطة إنتاجوسائلاستعمال-2
.الإنتاجوحداتتكالیفتخفیضالىیؤدي كما الإنتاجیة،تحسین

الأجور بمضاعفة وذلكالأجورمستوى على مستجداتبإحداثفوردقام:الیوميالأجر-3
...یقول "فورد"، م1914جانفي  10د أعلن "فورد" في خطابھ الشھیر بتاریخ ، فقالوقتذلك في الممنوحة

دولارات  )50( خمسة وھو بذلك یعلن عن رفع الأجر الأدنى لعمالھ إلى، ..."دولارات للیوم الواحد5
دولارات  )30ثلاثة (ى " لا یتعدّ Detroitللیوم الواحد، في حین أن متوسط الأجر الیومي بـ" دیتروا 

ً للیوم الواحد؛  وأن  ن،في ھذا الشأن یقول "فورد": "...على العمال أن ینتجوا أعلى مستوى ممكودائما
."..یتقاضوا أعلى أجـر ممكن.

الإنتاجیة،تعظیمعن  یبحثھأنّ  نجد إرسائھا على فورد عمل التيالسابقة  لاثةالثّ المبادئ خلال من
فوردبأنّ القولیمكنھناومن ،الاستھلاكبمعدلالإنتاجوربطالإنتاجیةتكالیفتخفیض علىباعتماده 

ً ھذا كل وتمّ  ،الإنتاجیةرفع مع الإنتاجتنظیم في الكبیرمھلتحكّ العالميالإنتاجيالنظام في أثاراً ترك طبعا
العمللتنظیمأھمیةأكثردراستھوأصبحتفورد،شھرة شاعت الھذووالطلب،العرضقانون حسب
.الفعالیةوزیادة

.البیروقراطيالفرع الرابع: ماكس فیبر والنموذج 
الرسمیة لدى الباحثین في علم الاجتماع معنى محدد یقصدون بھ تنظیم ھذه لمفھوم الأجھزة الإداریة 

استعمال مصطلح یتفق الباحثون في العلوم الإنسانیة على أنّ و ،الأجھزة وھو مفھوم البیروقراطیة
لاقتصادي ام في مؤلفات 1745ة عام بمعناه الحالي، ورد لأول مرّ )Bureaucratie(""البیروقراطیة

Vincent("ورنينسان دي غ"فا الفرنسي de Gournay(دعھ یعمل، "الذي تنسب لھ أیضا عبارة و
ث عنھا باسم ، وھو أول من نظر إلى المكاتب العامة باعتبارھا الأداة العاملة في الحكومة وتحدّ "دعھ یمر

یتكون مصطلح البیروقراطیة من كلمتین: الأولى و ،"بیروقراطي" أي فئة العاملین في المكاتب الإداریة
)Bureau(والثانیة  ،مكتب أو دیوانوتعني)Cratie( وھي كلمة مشتقة من الأصل الإغریقي)krati(

، أو بعبارة أخرى ممارسة السلطة عن طریق المكاتب.2القوة أو سلطة المكتب امعناھالتي
Max("ماكس فیبر"یعتبر  Weber()1864 من علماء الاجتماع الألمانوھو -م) 1920–م-

الممارسة أفضل من أوضحَ مفھوم البیروقراطیة في التنظیمات الرسمیة، فھو یقول في ھذا الشأن، أنّ 
لطویا سُ ركزاً مَ ة للسلطة الشرعیة تكمن في الإدارات البیروقراطیة، حیث یكون رئیس التنظیم شاغلاً الحقّ 

نتخابات، أو عن طریق معین من قبل سلطة أعلى منھ لإشغال ھذا المنصـب حصل علیھ عن طریق الا
یطرة على كافة أوعن طریق الكفاءة المتخصـصة التي یتمتع بھا، حیث یقـوم بالقیادة والتوجیھ والسّ 

1
Henri (A) et Autres, Les nouvelles approches de sociologie des organisations, édition seuile, Paris,

1996 ,p124.
2

.198، ص1976، 02بعة طالالمكتبة الأنجلوسكسونیة، القاھرة،  ،أصول الإدارة العامةعبد الكریم درویش، لیلى تكلا، 
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، أي أنّ البیروقراطیة ھي إحدى أشكال التنظیم الاجتماعي أقل منھ درجةھي المراكز المھنیة التي 
:1تیةالقائم على أساس التدرج التصاعدي، وھي في نظره تأخذ البیروقراطیة الأشكال الرئیسیة الآالرسمي 

ة، تختلف عن ذَّ : أرجع السلطة فیھا إلى الفرد الذي یتمیز بسمات شخصیة فَ الكارزماتیةالسلطة-1
صفات شخصیة الإنسان العادي، فھو یملك قوة خلاقة مبدعة، مثل: القائد العسكري، أو الزعیم السیاسي، 

یعمل كون مسؤولاً عن المجتمع وأھدافھ وطموحاتھ، بل یھذا الشكل للبیروقراطیة، لا ...الخ؛ بي النّ وأ
تمیزشخصیة صفة أیةبھلیعني)شاریما(اللاتینياللفّظاستخدم فیبروقدشخصیة، ق غایاتیحقعلى ت
الآخرین،  عن وھذا بامتیازهمألوفغیرأوعاديغیرتجعلھ شخصاوالتيالعادیینالأفراد عن القائد
یعرضممّازوالھ مع تزولوھيوالقیادة،السیطرة حق تعطي للقائد المتمیزةالفذةالخاصیةوھذه

فورد،  مثل المنظماتتاریخ في لامعة بأسماء السلطةالنوع منالاستخلاف، ویرتبط ھذا  لمشكلة المنظمة
  .جتز وبیلمیشلانرونو،تویوتا،

في  العلیاالمناصب لشغل الرؤساء في المتبعةالتقالید على السلطةھذه ترتكز التقلیدیة:السلطة -2
.العائلیةالمؤسسات في السلطة من الشكلھذانصادف ما ، وكثیراالمؤسسة

القائدحددهالذيالسیر بخط الجدیدالقائدالتزامھوالتقلیديالنموذجوالسیطرة في لطةالسُّ أساسإنّ 
بھا،والإقناعتصرفاتھ عن فاعالدّ مجالالالتزام، وفيبھذامرھونالھتأیید التابعینالبطولي، ویصبح

  .بالضبط السابقالقائدیؤدیھكان ما یؤديإنماالتقلیدي بأنھالقائدیرتكز
القائدمبادئ عن بالخروجالتقلیديالقائدھاماتّ المشاكل أھمھا من العدیدإلىیؤديالتقلیديموذجإنّ النّ 

البطوليالتقلیدي للقائد مناھضةجماعاتتتكونوضعھ، وعندئذالذيالنھج عن والانحرافالبطولي
 من نوعذلك ىعل ویترتبومبادئھ،البطوليالقائد بفلسفة الكاملالالتزام كذبا أو صدقا لنفسھا تدعي

.نفسھالتنظیم بقاء تھدد قد التيالصراعات
لطة، یؤمن الأفراد بسلطة القانون، وھذه وع من السّ في ھذا النّ القانونیة (المنطقیة): سلطةال-3

السلطة تخص المجتمعات الحدیثة، التي تتمیز بالنظام الحكومي وتقوم على أساس التنظیم العقلي للإدارة 
سییر حیث تكون طاقة السلطة وقابلیتھا موجھة لخدمة جمیع أفراد المجتمع بالطریقة التي یحددھا والتّ 

المجتمع نفسھ.
مثل الفصل بتوفر مجموعة ھذه الخصائص وموذج البیروقراطي الذي یصفھ ماكس فیبر،النّ إنّ 

خصص التّ كذاوالأملاك الخاصة، وة ؤسسسمي وبین أملاك الملوك الرّ التصرفات الشخصیة والسّ بین
یمكن تحقیق الفعالیة التنظیمیة ، 2وتحدید السلطات، وھذا ضمن قواعد ونظم قانونیة یسیر علیھا التنظیم

الخضوع مع والوضوحوالاستمراریةوالاستقراروالسرعة قةالدّ وذلك من خلال المؤسسةعلى مستوى 
.القانونیةیطرةیتمتعون بالسّ الذینللرؤساءالكامل

:یرى ماكس فیبر أن التنظیم البیروقراطي المثالي یقوم على الأسس التالیة*
:توزیع العمال داخل التنظیم البیروقراطي على أساس وظیفي دقیق یستند إلى)1
.مبدأ التخصص وتوزیع العمل على أساسھ•
.إلیھم من أعمالتنمیة خبرة الأفراد العاملین في الإدارة وإبرازھا فیما یعھد بھ •
:تنظیم علاقات شاغلي الوظائف على أساس التدرج المستند على السلطة الإداریة وھذا یدعم بالآتي)2
.تقسیم المنظمة إلى مستویات تشبھ الھرم•
.تبعیة المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى وصولاً إلى أعلى الھرم•

1
.219ص ، 1998السعودیة،العامة،معھد الإدارةزروق،حسنخالدترجمة ،التنظیمنظریةخرون،آوجاكسونجون

2
.29مرجع سابق، صناصر قاسیمي،
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.الأعمال إلا من خلال قنوات ھذا التدرجعدم جواز الاتصال الإداري أو ممارسة •
وجود مجموعة قواعد وتعلیمات إداریة تنظم العمل بحیث تكون مستندة إلى تقسیم السلطة وتدریجھا )3

:وھذا یعتمد على
.تطبیق ھذه القواعد والتعلیمات بمنتھى الموضوعیة بغض النظر عن أي اعتبار آخر•
على ھذه القواعد لضمان وحدة التنفیذ في الإدارة مما یؤدي إلى الاعتماد الكامل في اتخاذ القرارات•

.التنسیق التلقائي
التركیز على ھذه القواعد وتدریب الموظفین علیھا حتى یؤدي ذلك إلى الاستمرار في عملیات •

.الإدارة بغض النظر عن أي تغییر في الأشخاص
ن بأي اعتبارات شخصیة في معاملاتھم إیجاد مجموعة من الموظفین الموضوعیین غیر المتأثری)4

:داخل المنظمة أو عملائھا وھذا یستلزم
.التعامل مع عملاء الإدارة على أساس القواعد العامة للعمل بغض النظر عن المراكز الاجتماعیة•
• ً .التعامل مع أفراد الإدارة على أسس غیر شخصیة إطلاقا
أساس اعتبار الخدمة فیھا مھنة العمر لمن یلتحق بھا وھذا إیجاد نظام للخدمة في الإدارة یقوم على )5

:یتحقق عن طریق
.إیجاد نظام موضوعي في الاختیار والتعیین•
.إیجاد نظام مستقر وثابت للأجور•
.وضع نظام واضح لمرتبات التقاعد ومكافآت نھایة الخدمة•

ء التام للوظیفة ولمصلحة العمل لذلك فقد حدد أھم ملامح الموظف في التنظیم البیروقراطي بالولا
والمنظمة، حیث یعتبرھا مھنتھ التي یخصص لھا كل وقتھ وجھده، ویستمد منھا مركزه وأھمیتھ 

.واحترامھ، كما تعتبر كل مستقبلھ وتطوره الوظیفي
ھا ظھرت مجموعة من الدراسات الانتقادیة لنظریة البیروقراطیة تنظر لظاھرة التنظیم على أنّ ھذا وقد 

ومنھ لا  ،ما مجموعة من العلاقات بین الأفراد "ظھور مصطلح الجماعة"لیست فقط مجموعة أفراد وإنّ 
إدخال مجموعة من التعدیلات ھذه المجموعة لذلك ارتأت یمكن تحقیق الفعالیة بالمنطق السابق الذكر

:1لتكییف البیروقراطیة مع عناصر العملیة التنظیمیة
.R(روبرت مرتون ز فركّ  Merton( ّلوك البیروقراطي على العنصر البشري كمتغیر في تحدید الس

  : أتيومنھ زیادة الفعالیة التنظیمیة حیث لاحظ ما ی
؛استقرار السلوك الفردي یؤدي إلى جمود التنظیم  
؛التمسك بالأنظمة والقواعد یؤدي إلى تغلب الوسیلة على الغایة 
؛لاختلاف المكان والزمان والبیئةلا یمكن تعمیم السلوكات  
 ّالإدارة العلیا ھي المسؤولة على تحدید من التعاون مع الأفراد، باعتبار أنّ لتحقیق الرقابة لابد

   ؛یجعل من الأفراد مسؤولین عن نتائج المحققة، الأمر الذي الواجبات والمسؤولیات
وینطلق موضوع الرقابة داخل  ،التنظیم وأعضائھز على أعمال وسلوك ركّ قد ف )Gouldner( ولدنرجا أمّ 

وضع القواعد والتعلیمات التي تحدد الجھاز البیروقراطي كعامل من عوامل الفعالیة: حیث یعتبر أنّ 
والمیل إلى تنمیط  ،مجرى العمل ینجر عنھا تقلیص في ھامش العلاقات الشخصیة بین أعضاء التنظیم

ھا تؤدي إلى لتقلیل من حدة الصراع بین أعضاء الجماعة لكنّ الأعمال التي یقومون بھا تؤدي إلى ا

1
.42مرجع سابق، ص"،الفعالیة التنظیمیة "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادةعبد الوھاب سویسي،
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ویتجلى ذلك في شكل انخفاض  ،سلوكیات غیر مرغوبة تتمثل في قیام الأفراد بالحد الأدنى المطلوب منھم
ا یؤدي إلى: إنتاجیة الأفراد والابتعاد عن الأھداف العامة المسطرة ممّ 

؛نظیم من قبل الإدارة العلیازیادة حدة الرقابة والإشراف على أعضاء الت  
 انخفاض الروح المعنویة ودرجة الولاء التنظیمي وتحقیق المنفعة الشخصیة على حساب المنفعة

  ؛العامة
والنتیجة ظھور الصراعات وعدم توازن  تنظیمي والتي بدورھا تؤثر على مستوى الفعالیة المنتظرة.

الذي شكل الوتین والجمود بفینظر لظاھرة البیروقراطیة من زاویة التعقید والرّ )Crozier(كروزییھ ا أمّ 
انطلاقا من انخفاض درجة ولاء الفرد وعدم إدراك الأھداف المسطرة وھذا یؤثر على الفعالیة التنظیمیة، 

:ا یؤدي إلىوانعزال الأفراد (الشعور بالأنانیة) ممّ 
؛سیادة المنافسة القاتلة  
؛في ید فئة قلیلة في أعلى المستویات (المركزیة الشدیدة)تركیز السلطة  
 ّالة بین قمة وقاعدة التنظیم تؤثر على طبیعة ونوعیة المعلومات عدم وجود شبكة اتصال فع

  ؛المستعملة في اتخاذ القرارات
 ّوائح والقواعد عدم تحمل الفرد المسؤولیة بسبب عدم مشاركتھ في صیاغة القرار انطلاقا من الل

  ؛یؤدي إلى انخفاض الإنتاجیةالأمر الذيالمنظمة للعمل
 زیادة حدة الرقابة والالتزام بالقواعد والإجراءات، تؤدي بدورھا إلى الجمود وخنق الطاقات

الإبداعیة لدى الأفراد. 
.الروتین بالحلقة الجھنمیة)Crozier(كروزییھ لذلك یعرف 

.لإلتون مایو ةجتماعیالاالعلاقاتتیار المطلب الثانّي:  
لقد اھتم التیار الكلاسیكي بالفعالیة التنظیمیة من خلال الاھتمام بالوظائف الإداریة والفنیة ووضع مجموعة 

تبین أنّ إلاّ أنّھ قائمة على أساس الرشد والعقلانیة وتدرج السلطة وغیرھا، اللعملیة التنظیمیة امن المبادئ 
وانتقلت  ،البشري والجانب الإنساني وعلاقتھ بتحقیق الفعالیة التنظیمیةأھملت العنصر قد ھذه الدراسات 

جتماعي النظرة إلى التركیز على العامل ودور الرضا كمحدد للفعالیة التنظیمیة، بمعنى آخر أثر الجانب الا
اعتماد وحدات قیاس جدیدة.أي الانتقال إلىفي تحقیق مستویات أداء عالیة الإنساني

Western("الكتریك"وسترنم بـ1924بذور نشأة نموذج العلاقات الإنسانیة إلى سنة تعود
Electric ( ، مؤسسة تقع قرب مدینة "شیكاغووھي")Chicago(بط بمدینة ضّ الالأمریكیة، وب

ول في ھذه المؤسسة إلى المھندسین التابعین إلى معھدؤ، فقد عھد المدیر المس)Hawthorne(""ھاوثرن
(اساشوسیت للتكنولوجیا"م "Massachussetts Institute of Technology( مھمة القیام بتجارب

لص ھذه التجارب المیدانیة ختعلاقتھا بظروف إنجاز العمل، لفي مؤسستھ لدراسة عوامل رفع الإنتاج و
الإنتاج الیومي في تغییر الظروف المادیة الملموسة والتي لھا علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بمستوى 

    .ةؤسسللم
ن بفصل المعمل إلى قسمین، أحدھما یبقى على ما ھو علیھ واعتباره العنصر الشاھد في وقام الباحث

ا الجزء الثاني فیمثل العینة المختارة والتي ستطبق علیھا أمّ  ،التجربة وعلى أساسھ تقاس النتائج المحصلة
العمل ومقارنة النتائج المحصلة بین القسمین ومحاولة مختلف التغیرات في الظروف المادیة المحیطة ب

نة المختارة إلى تغیرات خاصة مثل شدة وقلة مستوى الإضاءة في الورشة، تغییر تفسیرھا؛ تعرضت العیّ 
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مواقیت العمل والاستراحة، كما شملت التغیرات رفع وخفض مقدار المنح والمكافآت المرتبطة بالعمل 
:1ةتین إلى النتائج الآوتوصل الباحث، وفي نھایة الأمر الجماعي

 ّخفض شدة الإضاءة من شأنھ أن أنّ غیررفع مستوى الإضاءة یؤدي إلى رفع مستوى الأداء إن
یؤدي إلى خفض الإنتاج؛ 

رفع المقدار المالي للمنح والمكافآت الخاصة بالعمل الجماعي تؤدي إلى تحسین الأداء ورفع نّ إ
إلغاء ھذه المكافآت من شأنھ أن یؤدي إلى نفس النتیجة؛ أنّ  ریغ الإنتاج،

ھذه النتائج المتناقضة وغیر المفھومة آنذاك  دفع بالباحثین إلى البحث عن تفسیر منطقي لھذه الظواھر إنّ 
الباحث )ltonEMayo(إلتون مایوالصناعي أستاذ علم النفس الأمر الذي أدى إلى استدعاءالمدروسة، 

Graduate(بمعھد التجارة School Of Business(ھارفرد التابع لجامعة)Harvard(إلتون  دخـل، ف
بسلسلة منھجیة من التجارب، وقام بدوره م،1928وبصحبتھ مجموعة من مساعدیھ إلى المؤسسة سنة 

لتحفیزات المادیة اأنّ  ،ھاتوصل "إلتون" إلى نتائج أھمّ ، فشملت التحفیزات والمكافآت المادیة والمعنویة
ثر إیجابیا على رفع مستوى الأداء وتحسین الإنتاج إلى حد مُعین، عند بلوغھ تستقر ولا تتغیر مھما كان ؤت

 ً "المشاكل الإنسانیة م، حیث أكد في كتابھ1946تبلورت أفكار "إلتون مایو" سنة  ،الإغراء المادي مرتفعا
رغم من أھمیة ھذه الالحاجیات الاجتماعیة للعامل، أھم من الحاجیات الاقتصادیة، بللمدینة الصناعیة" بأنّ 
زادتالموظفین،بینالروح الاجتماعیةزادت ما، فھو یقول في ھذا المنوال: "... كلّ الحاجیات الاقتصادیة

.إنتاجیتھم"
وبینت ؤسساتال في الملقد قدمت ھذه الأبحاث صورة واضحة لطبیعة الحیاة الاجتماعیة بین العم

قبل بحوث "إلتون تواجد الزُمَر الاجتماعیة وجماعات العمل وعلاقات الصداقة كل ھذا كان موجوداً 
وح المعنویة فھذه البحوث كشفت ھا كانت تعتبر ظواھر لا صلة لھا بالإنتاجیة والرّ أنّ غیرمایو" وغیره، 

عن مدى تأثیر القیم الجماعیة في سلوك الأعضاء، وحینما نأخذ بعین الاعتبار ھذه الحقیقة، نستطیع على 
سلوك العمال واستجابتھم المختلفة للقواعد والأوامر التسییر الإداري، طالما توجد معاییر فھم ضوئھا 

ومن الشواھد الواقعیة على ھذا  ،المسیرة للموارد البشریةجماعیة یمكن أن تتعارض مع منطق الإدارة 
 ً معینا من الإنتاج ما تحدد كل جماعة قدراً التعارض ظاھرة (تقید الإنتاج و كبحھ في أحیان أخرى) فغالبا

ى أي فرد منھا ھذا القدر یعُرض لجزاءات سلبیة من طرفھا؛ كما أنّ الیومي لأعضائھا، بحیث إذا تخطّ 
لال كبحھا للإنتاج تبحث لھا عن وسیلة ضغط تتمثل في صورة لسلطة غیر رسمیة في الجماعة من خ

تبحث عن تلبیة مطالبھا الاجتماعیة في موقع لأجل التفاوض من ھي ة من جھة، ومن جھة أخرى نظمالم
موقع القوة، وھذه الزاویة ھي التي ركزت الدراسات التنظیمیة للعنصر البشري على مستوى الفرد 

ة، تلك الدراسات أظھرت أھمیة دراسة السلوك البشري الفردي والجماعي في التنظیم، وأكدت والجماع
نتائج دراستھا على الدور الحاسم الذي تلعبھ الجوانب النفسیة والاجتماعیة في تشكیل ھذا السلوك وتكییفھ 

مع أھداف التنظیم.
ال ودراسات تطبیقیة قامت لدراسة ھذه النتائج وغیرھا فتحت الطریق واسعا أمام عدة أعمإنّ 

، من قیادة وسلطة ودور الحوافز غیر المادیة في المؤسسةفي والفاعلیة مختلف المجالات المرتبطة بالعمل 
الإنتاجیة، وكذلك آلیات التنظیم غیر الرسمي.

أحمد، مكتبة مصر، القاھرة، د. ت. ن،  ص126. إسماعیل محمد، بدران الدین عماد الإنسانیة، ترجمة: والمشاكل مایو، التصنیع التون
1
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.المطلب الثالث: التیار النفسي
أبراھام ماسلو من خلال سلمّھ المرتبط بالحاجات، سنقوم من خلال ھذا المطلب بتوضیح ما جاء بھ كل من 

ونظریتھ وفي الأخیر تقدیم ما جاء بھ دوغلاس ماغریغور مسماة بذات العاملین، ذا ھرزبرغ ونظریتھ الكو
.)س، ع(التي سمّاھا بـ 

الفرع الأول: أبراھام ماسلو وسلّم الحاجات.
بذل جھد أكبر للإقبال ا كان موقعھم نحوالعاملین أیّ مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع ":التحفیز ھو

ً على تنفیذ مھامھم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كمّ  وعلیھ فإنّ الفاعلیة التنظیمیة ترتبط  ،"1ا ونوعا
.ارتباطاً وثیقاً بعملیة التحفیز

زت على كفایة المتغیر الاقتصادي في تفسیر سلوك الأفراد وركّ عدم)Howthorne(فلھذا بینت دراسات 
.A(جاءت نظریة ، ثمّ أھمیة الجماعة في تفسیر الفعالیة التنظیمیة Maslow( ُعداً في التحفیز لتعطي ب

آخر في تحقیق الفعالیة التنظیمیة من خلال مجموعة الحاجات التي یسعى الفرد إلى إشباعھا بطریقة 
    ؛متسلسلة

 خمسة إلىالأفراداحتیاجاتفیھا مقسّ التيالأفراداحتیاجاتنظریاتأشھرھي من ماسلو نظریةإنّ 
الاعترافإلىالحاجة؛ الانتماءإلىالحاجة؛ الأمانإلىالحاجة ؛یولوجیةیزالفالاحتیاجات:ھيمستویات
.الذاتتحقیقإلىالحاجةوأخیرا ؛والتقدیر

إلىیتطلعھفإنّ إشباعھأتمفإذاالمستویات،ھذه من معینىمستو إشباع في یستمرالفردأنّ  ماسلو یري
ھذایعود لا الحاجات، من مستوىأيإشباع عند ھأنّ  ماسلو اعتقدوھكذا، المستویاتھذه من ىأعلىمستو

دائما،محفزینالأفراد ظللیالأعلىالمستوى في التيالحاجاتإشباعسیتطلببل  للفردمحفزاالمستوى
 حتى لذلك"، الذاتإدراك"الأخیرللمستوىیصلوا حتى الآخر، تلو المستوىرغباتھمإشباعیتم لم طالما
 ةثمّ ومنالفرد،یحتاجھالذيالمستوىیحددواأن لاأوّ علیھمیجبموظفیھم،تحفیز من المدراءیتمكن

.للحاجات ماسلو ھرمیوضح تيالآ كلوالشّ ، مستوى لآخر الوصول حتى والارتقاءإشباعھ،

مستوى الحاجات 
تحقیق الذات 

حاجات التقدیر 

حاجات اجتماعیة 

حاجات الأمان 

حاجات فیزیولوجیة 

مستوى الإشباع 

: ھرم ماسلو للحاجات.(04)الشكل رقم 

1
.05ص ، 2000دمشق،الإداریة،للعلومالعربیةالمنظمة ،الحوافزالجودة،عادل
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:1ةتیإلى النتائج الآ)Maslow(على ھذا التقسیم توصلوبناءً 
الحاجة المشبعة لیست محفزة لسلوك الفرد بالرغم من اعترافھ بعدم إمكانیة تحقیق إشباع نّ إ-1

  ؛كامل للحاجات
ات على إشباع ھذه الحاجات وانعكاسھا بشكل إیجابي على الفعالیة التنظیمیة المؤسستعمل -2

 ي: أتمن خلال ما ی
الظروف المادیة المناسبة للقیام : من خلال تقدیم الأجر المناسب وتوفیر یولوجیةیزالحاجات الف

  ؛بالعمل
من خلال ضمان الفرد لوظیفتھ "تحقیق الاستقرار الوظیفي" وحمایة الفرد من تعسف الأمان :

  ؛ولین وتوفیر التأمین والمعاشات والأمن الصناعيؤالمس
من مساعدة العامل في إشباع ھذه  للمؤسسة: من خلال الروابط الأسریة ویمكن الانتماء

   ؛الحاجات عن طریق إنشاء النوادي وتنظیم الرحلات
؛: عن طریق الترقیة والكفاءات الاستثنائیة والأوسمةالتقدیر والاحترام  
ما یصل الفرد إلى تحقیقھا.   : تعتبر من أصعب الحاجات إشباعا وفھما ونادراً تحقیق الذات

ً استطاع أن یقدم إطاراً )Maslow(ا سبق نقول أنّ وممّ  ة في ؤسسلتصنیف الحاجات ساعد الم اعامّ علمیا
:2قد تعرضت لمجموعة من الانتقاداتإلاّ أنّ ھذه المساھمة تحفیز أفرادھا، 

؛لا یوجد دائما خمس مستویات للحاجات   
؛لا یتفق بالضرورة تدرج الحاجات السلم المقترح  
الحاجات غیر مستقر كما یفترضھ النموذج فھي أكثر حركیة مما یتصور.ھیكل

لكن بالرغم من ذلك یمكن أن نستنتج الدور الذي یلعبھ إشباع حاجات الأفراد في زیادة الفعالیة التنظیمیة 
من خلال:

؛ة بالاستخدام الأمثل لمواردھانظمالإدراك الجید للحاجات الإنسانیة یسمح للم  
بحیث المؤسسةى جزء من الحاجات لا یسمح بتحقیق الأھداف المسطرة من قبل التركیز عل"

تعاني من قصر نظر في الحاجات".المؤسسةتصبح 
Kurtالفرع الثاني: نظریة التغیر التنظیمي : كورت لوین / كورت لفین  LEWIN:

أفضل مستقبلي وضعإلىالراھنالوضع من تحولعملیةبأنھا-تعریفھا سبق كما - التغییرعملیةإن
.فیھاالعملبیئةوتحسینالمؤسسةفاعلیةزیادةإلىیرمي
التغییرعملیةإنجازإلىبالنھایةتؤديمحددةومراحلمناھجوفقالتغییرعملیة تتم أنیتطلبوھذا

العطیات،(التغییرلمراحلمختلفینیتم استعراض نموذجینسوفالمراحلھذهولتوضیح.تامبنجاح
2006:107.(
Kurt)نموذجھوالنماذجھذهوأول Lewin)لھذاوفقاًالتغییرمراحلخلالھ من استعرضالذيالشھیر

.النموذج
عیوبإظھارخلال من للتغییروالاستعدادالإعداد مرحلة وھي:)الجلیدإذابة(التھیؤ مرحلة

 من والانتقالللتغییر بالحاجة الناسلدىشعورًاینتج ثم ومنفیھا،والتشكیكالقدیمةوالطرقالعادات
الأفراد مع العلاقاتتحسینالعلیاالإدارة من یتطلبوھذا.ذلك من أفضل حالة إلىالراھنةالحالة

المرحلة،ھذهنجاح على تساعد عواملوھناك.القدیموسلوكھماتجاھاتھمتغییرتستطیع حتى والعاملین

1
.49، صسابق مرجع"، الفعالیة التنظیمیة "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة،عبد الوھاب سویسي

2
.111، ص1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك في المنظماتراویة الحسن، 
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فرصوتوافرالمشاكل، من والتثبتالأداء،وانخفاضالتنظیم،محیط في التغییر على المترتبةالآثار مثل:
.لأداء لحل بدیلة
التغییربإحداثالتغییرخبراءیقومحیثالتنفیذ مرحلة بعد المرحلةھذه تأتي :التغییر مرحلة

العنصرالتنظیمي،الھیكلالمھام،البشري،العنصر(المطلوبالتنظیممكوناتخلال من المطلوب
المرحلةنجاح على الأولىبالدرجةیعتمدالخطوةھذهنجاحأن ملاحظة من ولابد ،)  التكنولوجي

وأخذ بسرعة، المرحلةبھذهالدخولعدمضرورةإلىلیفنویشیر. لذلك المناسبةالحوافزوتوفیرالسابقة،
 قبل من للتغییرمقاومةحدوث لتجنب وذلكالمناسبة؛التغییراستراتیجیاتواستخدامالمطلوب،الوقت

.العاملین
التجمیدإعادة(الاستقرار مرحلة: حیثالتنظیميالتغییرمراحلآخرھيالاستقرار مرحلة وتعد)

حدوث بعد علیھالحصولیتمالذيالمرغوبالوضعإلىالوصول بعد الاستقرارإلىالمرحلةھذهتھدف
والمحافظةالحاليالوضع على للاستمرارالمناسبةالظروفوخلقوالاتجاھات،السلوك في التغییر
التغییر،لخبراءالمرتدةالمعلوماتتقدیمإلى بالإضافة المادیة،والمكافآتالحوافزباستخداموذلكعلیھ،
.التغییر نتائج تقییم على یساعدالذيالأمر

استخلص كما )Lewin (التاليالوجھ على أوردھاتغییرعملیةلأيخطوات سبع:
.الإدارةأوالمؤسسةمنھا تعاني التيالمشكلةتحدید.1
.تنظیميتطویرخبیرأواختصاصياستشارة.2
.لھاالتشخیصوإجراءالخبیربواسطةالمعلومات جمع.3
.التشخیص بنتائج الإدارةأوالمؤسسةتعریف.4
.لتطبیقھا عمل ووضعوالخبیرالمعنیینبواسطةمشتركتشخیصإجراء.5
.علیھاتفق كما التغییرإحداث.6
.تقویم نتائج التغییر.7

:وویستليوواطسونلبیتآخرنموذجوھناك
Kurt)نموذجبتعدیلالثلاثةالعلماءقام Lewin)التغییرمراحلأصبحتحیثعلیھ،إضافاتوإدخال

:التاليالوجھ على رأیھم حسب
.إثبات الحاجة للتغییر.1
.التغییرلإحداثتعاقدیة علاقة في الدخول.2
.البدائلودراسةالتشخیصطریق عن التغییرإدخال على العمل.3
.تثبیت التغییر.4
(إنھاء العلاقة التعاقدیة.5 )2006:109العطیات، .

RENISISالفرع الثالث: نموذج التغیر التنظیمي و القیادة عند رنسیس لیكرت  Likert:
لیكرت ، تعتمد الفعالیة التنظیمیة بشكل كبیر على القیادة الناجحة التي یوفرھا المدیرون. وفقا لرینسیس

من خلال إشراك عملیة مشاركة الموظفین في ھیكلة العمل وبیئة العمل ، یمكن للمدیر قیادة الأفراد نحو 
.تحقیق الأھداف التنظیمیة

ل بناء نظام اتصالات فعال ومن خلال إتاحة من خلال إشراك الموظفین في عملیة صنع القرار ، من خلا
الفرص لتمكین الموظفین من تلبیة احتیاجاتھم الشخصیة والجماعیة ، یمكن للقائد الفعال أن یخلق بیئة 

.داعمة للموظفین لإدراك شعورھم بالقیمة الشخصیة
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ة ، الاستشاریة الاستغلالیة ، الخیرة الموثوق-وفقا لیكرت ، ھناك أربعة أنماط رئیسیة للقیادة 
:والمشاركة أو الدیمقراطیة

أسلوب القیادة الاستكشافیة ھو موجھ إلى الإنتاج بشكل كبیر. ھذه الأنواع من زعیم لا تنطوي على )1
المرؤوسین في أي عملیة صنع القرار. یستخدم الخوف أو التھدید أو المكافآت أو العقوبات لإجبار 

.المرؤوسین على الامتثال
أسلوب القیادة المخول الصالح لدیھ موقف متعالي للغایة. العلاقة بین الزعیم والموظف بالنسبة لھ )2

ھي بمثابة علاقة رئیسیة. ھذا النوع من القائد یثق في أن موظفیھ لدیھم ثقة كافیة في البحث عن 
ر ویستخدم أفكارھم واستخدامھا. إنھ خیر بما فیھ الكفایة للسماح لبعض التفویض في صنع القرا

.المكافآت أو العقوبات لاستخراج الأداء من مرؤوسیھ
عرض أسلوب القیادة الاستشاري من قبل ھؤلاء المدیرین الذین یبدون الكثیر من الثقة في )3

.مرؤوسیھم بأنھم یتشاورون معھم قبل اتخاذ أي قرار یتعلق بوظیفة المنظمة
دة الذین یعملون بأسلوب دیمقراطي یؤمنون أسلوب القیادة التشاركیة أو الدیمقراطیة: إن القا)4

بالاتصال المفتوح داخل المجموعة ویسھلون إشراك العمال في عملیة صنع القرار. یركزون على 
.أھداف المجموعة ویؤدونھا لتحقیق الأھداف التنظیمیة المشتركة

عم والثقة المتبادلین بین یخلق ھؤلاء القادة التشاركیون الدیمقراطیون بیئة یسود فیھا روح الفریق مع الد
أعضاء الفریق. ھذا النوع من القیادة ھو الأكثر فعالیة لأنھ ینجح في تحفیز المرؤوسین نحو تحقیق 

.مستویات عالیة من الأداء
یعتبر النھج السلوكي أن القیادة سلوكیة أو ظرفیة أو مرتبطة بالتفاعل بین القائد والمجموعة. وفقاً لھذا 

."ف القیادة على أنھا ما یفعلھ القادة بدلاً من "القادةالنھج ، یجب تعری
.عاملین: ھرزبرغ ونظریة الرابعالفرع ال

أبحاثھ في بدایة الستینات على مجموعة من المحاسبین والمھندسین عن ماذا یدفع )Herzberg(أجرى 
ذلك من خلال طلبھ من العینة موضوع الدراسة تحدید المواقف التي شعروا فیھا وتمّ  ،الفرد إلى "الأداء"

بالرضا والدافعیة في العمل والموقف التي شعروا فیھا عدم الرضا وعدم الدافعیة في العمل. 
ضح لھ وجود مجموعتین منفصلتین ومختلفتین من المشاعر في ومن خلال تحلیلھ لمجموعة الإجابات اتّ 

بمعنى آخر العوامل التي تسبب الرضا تختلف عن العوامل  ،عر الرضا و مشاعر عدم الرضا)العمل (مشا
المسببة لشعور عدم الرضا. 

"الرضا" لا ینظر إلیھ كبعد واحد یقع بین الرضا وعدم الرضا، في دراستھ إلى أنّ  )Herzberg(ل توصّ 
.1عدم الرضاما یوجد مجموعتین مختلفتین كمسببات للرضا أووإنّ 
ھي تلك العوامل التي یتحقق الرضا إذا توفرت وفي حالة غیاب ھذه العوامل المتعلقة بالرضا:-1

العوامل فلن یتحقق الرضا لدى الفرد. 
: وھي العوامل التي إذا توفرت فإنھ عدم الرضا سوف یختفي العوامل المتعلقة بعدم الرضا-2

الفرد سیكون في حالة عدم الرضا. ویزول وفي حالة غیاب ھذه العوامل فإنّ 
ا تقدم یحتاج الفرد العامل إلى مجموعة العوامل التي تزیل عدم الرضا والتي یمكن تسمیتھا بالعوامل ممّ 

:2تتمثل في ھيتي عندھا لا یوجد رضا وعدم رضا والوقائیة والّ 
؛المرتب والممیزات العینیة  

1
.304، ص 1996د. د. ن، القاھرة،  ،مبادئ التنظیم و إدارة الأعمالأحمد فھمي جلال، 

2
.306نفس المرجع السابق، ص ،أحمد فھمي جلال
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؛ضمان العمل  
؛ظروف العمل  
؛ةنظمسیاسات الم  
؛طبیعة الإشراف والتوجیھ   
 المؤسسةالعلاقات الاجتماعیة داخل.

ا مجموعة العوامل التي تحقق أمّ  ،تعتبر مجموعة ھذه العوامل بالعوامل الخارجیة وترتبط بمحیط العمل
افعة والتي ترتبط بمكونات العمل ذاتھ وتتمثل في: الرضا فیطلق علیھا بالعوامل الدّ 

 ؛العملالقدرة على إنجاز 
؛وضوح مسؤولیة الفرد عن العمل الذي یقوم بھ  
؛حصول الفرد على تقدیر الآخرین لھ واحترامھم   
 ّ؛مو في العملفرص التقدم والن    
ة حسب نظمأداء عمل ذو قیمة للم)Herzberg(. 

تتم بتحدید الإجابة بدقة حول مجموعتین )Herzberg(حسب المؤسسةوتنظیم العمل داخل الفعالیة إنّ 
:1من الحاجات ھما

 ؛لتفادي عدم الرضا: یجب التركیز على شروط العمل والتحفیز "متغیرات خارجیة"-1
.ة التركیز على العمل وإعادة صیاغتھؤسسللحصول على الرضا: یجب على الم-2

إثراء الوظائف والتي تنعكس بشكل توسیع واستراتیجیةمنھ تتحقق الفعالیة التنظیمیة من خلال تبني 
ة وأھداف العاملین بھا.ؤسسإیجابي على أھداف الم

 ً ً ممّ وانطلاقا ھ من الصعب تنمیة أنّ إلاّ ، سھلة ویمكن تحقیقھاھي ا سبق فإن توافر عوامل عدم الرضا نسبیا
ینظر للفاعلیة التنظیمیة وزیادة )Herzberg(لذلك فإنّ  ،وتطویر عوامل الرضا لأنھا ترتبط بالعمل ذاتھ

ما وإنّ  ،م العمل إلى وحداتھ الأساسیة "تبسیط  العمل"یمستوى الأداء لیس من زاویة التخصص وتقس
والتي تعني إضفاء العمل عملاً ، L'enrichissement(2(ة إثراء أو إغناء الوظائف نظمیتطلب من الم

ما أیضا على مستوى المسؤولیة لیس فقط على مستوى التنفیذ وإنّ ل ، مع ھامش استقلالیة وتحمّ أكثر تعقیداً 
التحضیر والمراقبة. 
حفیز یرتبط بالعمل المرغوب فیھ والمؤدي إلى تفجیر الطاقات الإبداعیة لدى الفرد التّ وإلى جانب ذلك فإنّ 

إعادة صیاغة ھا عن طریقئوعلیھ یجب تغییر الوظائف وزیادة أعبا ،والذي یحمل تحدي حقیقي للإنسان
"العمل :أنّ )Herzberg(یقول في ھذا المجال و، الوصف الوظیفي وزیادة حجم الأعباء والمسؤولیات

الھادف ھو المؤدي إلى زیادة الأداء" ھذا یعني أن إثراء الوظائف یساعد الأفراد على مناقشة التحسینات 
الممكنة على مستوى تنظیم العمل. 

.Y)(X,الفلسفة الإداریة لدوغلاس ماغریغور.: نظریة الخامسالفرع 
X)أو )س،ع(بنظریةیعرف ما نجد الفعالیة التنظیمیةتناولتالتيالنظریاتبین من ,Y) لدوجلاس

منھ الفعالیة وللدافعیةمحددمفھوم على قائمة معینةإداریة فلسفة منھما كل تعكس ھي حیث، ماغریغور
 : ةتیالآالنقاط فيX نظریة مبادئتلخیصیمكنداخل التنظیم، و

یتوقف بما سلوكھموتفسیرأعمالھم على قابةوالرّ وحفزھمطاقتھمتوجیھالبشرإدارة تتطلب
 ؛المؤسسةوحاجات

1
Charron. (j.l), Organisation et gestion de l’entreprise, édition, dunod, Paris, 2001, p300.

2
Catherine (L), opcit, p 23.
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لما نظراً یعملوا لن الأفرادفإنّ الإدارة قبل من  -والرقابةوالتوجیھالحفز-النشطالتدخلھذابدون 
   ؛المؤسسةلأھدافالمعارضةحتىّ وربما، تراخي من یسودھم
العاملین على التأثیریمكن لا حیث-الاقتصاديالرجل - منطق على تقومالنظریةفإنوعلیھ

 ؛والعقابالإثابةأنظمةإدارةخلال من إلاّ العمل، على وحفزھم
ً  تتمثل ماإنّ الإدارةوظیفةأنّ اھامؤدّ أساسیة فلسفة على تقومھافإنّ )Y(نظریة أمّا ضرورة في أساسا

نإف أخر بمعنى ولنفسھ،بنفسھحاجاتھإشباع على العاملالفرد تساعد التيالمناسبةالعملظروفتوفیر
التيالملائمةالظروف تلك تقدمأنتستطیعولكنھامبتكرا،إنسانا ما فرد من تجعل أنتستطیع لا الإدارة
:یةتالآالنقاط في النظریةهذھمبادئوتتلخص كذلك، یصبحأن على تساعد
الأھدافلتحقیقوتوجیھھاالإنتاج عناصر جمیعتنظیم في الإدارةمسؤولیة تنحصر

 ؛لمؤسسةل الاقتصادیة
منطقیةنتیجةھاولكنّ البشرطبیعة من معارضتھاأوالمؤسسةأھدافتحقیق في راخيالتّ یعتبر لا

    ؛ذاتھاالمؤسسة داخلالسابقةلخبراتھم
من یتجزأ لا جزءاً المؤسسةأھدافلتحقیقوالاستعدادالمسؤولیة تحمل على والقدرةالدافعیة تعتبر 

 على تدفعھموأنوجودھاإلىالأفرادتنبھأنالإدارة على یجبھفإنّ  اليوبالتّ البشریة،الخصائصطبیعة
.بأنفسھمتنمیتھا

تقومحین في ،الفرد على المفروضةالرقابةفكرة على تقوم(X)نظریةبأنّ  لنا تقدم مماضح یتّ 
حیث  ،كبالغینومعاملتھمكأطفالالبشر معاملة بینالفرقھووھذا ،اتیةالذّ الرقابةفكرة على  (Y)نظریة

 ىبن وقدالبشریة،الطبیعةوفلسفةالدافعیةبینالعلاقةفھمأھمیة على  "غریغورما دوجلاس "زركّ 
الأسلوبواختیارمعھم،العاملین عن الافتراضاتوضعإلىیمیلونالمدیرین معظم أنّ  على نظریتھ

إلىلعاملیناماغریغور وجلاسدقسّم  فقد الافتراضاتھذه على وبناءً خلالھا، من لدفعھمالمناسب
متشدداأوردیئاأوجیداكانإذاالمضمون  على یحكم لا حتى ،(x,y)الرمزین علیھمأطلقمجموعتین

نعرضھاوالتيالرئیسیةالملامحمنھما لكل وحددمختلفین،موقفینیمثلانلأنھما ماإنّ ومتساھلا،أو
: كالآتي

.)X(نظریة-1
؛العملیحبولابطبیعتھكسولالإنسان 
؛العمل في المسؤولیةیریدولا خامل 
یجدَ أندائماالفردیفضل ً  ؛یعملماذالھویشرحویوجھھیقودهشخصا
یعمل ماإنّ الإنسانأنأيالعمل، على الإنسان لدفع الأساسیةالوسائل من بالعقابالتھدیدأوالعقاب

 ً ً حبّ ولیسالعقاب من خوفا  ؛العمل في ا
 ّدونھام شيء على الفردیؤتمن لا حیثیعمل لكي الإنسان على والدقیقةالشدیدةالرقابة من لابد

 ؛الرقابة
 ّالعملحوافزأھمھيالأخرىالمادیةوالمزایاالأجرأن.
 تملك التيالإدارة في التقلیدیةالنظریةعلیھا قامت التيوالجزرةالعصا لفلسفة امتدادھيالفلسفةھذهإنّ 

 عن تخرج لا جمیعھاوھيالخ، ...ومكافآتوتدریبوأجورتوظیف من العملیات مختلف في التحكم
یحولالأداء في راخيالتّ أنّ حین في لعملھ،أدائھ مقابل علیھاللحصولالعاملیسعىالتيالجزرةكونھا

.الأفراد على للضغط الإدارةتستخدمھا عصا إلىالعملیاتھذه
العلومأثبتتأنإلىالتقلیدیةالإدارة في الشائعةھي كانت الإنسانلسلوكالظالمةالنظرةھذهإنّ 

.والجماعاتالفردسلوكحولالكثیرةلتجاربھاكنتیجةطلانھابُ الاجتماعیة
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).Y(نظریة-2
 تصف والتي)X(نظریة في وردتالتيوالبشريالسلوك في الاقتراحات تلك أولاالنظریةھذه تخالف
الإنتاج في الإنساني للجانب تنكرتالتيالنظریة تلك طبیعتھ من لیستظالمةبصفاتالبشريالمورد

.الإنسانيالسلوكأساس تشكل والتيالعمل نحو العاملیندوافعوتناست
أخرىافتراضاتتقدیمتحاولفإنھاال،العمّ وحاجاتالعملبدوافعإیمانھا جانب إلىالنظریةھذهإنّ 

:وھيالإنسانيالسلوكمظاھر بعض تفسر
العمل بعد والراحة عبكاللّ طبیعي شيء ھوالعمل في العاملیبذلھالذيوالعقليالجسميالجھدإن، 

 ؛مراقبتھایمكنظروف على معتمداً 
 ّأجل من الجھدلبذلالعاملین تدفع التيالوحیدةالوسیلةلیسابالعقابوالتھدیدالخارجیةالرقابةإن

أجل من الشخصيوالتوجیھالذاتیةالرقابةبممارسةیقومسوفالعاملأنّ إذالتنظیمیة،الأھدافتحقیق
 ؛بھالتزمالتيالأھدافانجاز
 ّ؛قبولھا فقط ولیسالمسؤولیة عن یبحثكیفیعرف)عادیةالظروفال في( البشريالعنصرإن 
منھاالاستفادة تمت قد البشري للعنصر الكامنةالطاقاتفإنّ الحدیثةالصناعیةالحیاةظروف في

 ؛جزئي بشكل
لا المكافأة على الحصول في ملاً أالإنسانیعمل  ً سبیل على للفردمكافأةأھم، فالعقاب من خوفا

.بھیقومالذيعملھ في یحققھما قد ذینلّ والالذاتتحقیق حاجة وإشباعالشخصيالرضاھيالمثال
خلالومنبالأھدافالدافعیةخلال من الإداریةالقیادة على ترتكز التي)Y(اقتراحات النظریة ھيھذه

، ھذا المؤسسةأھدافتحقیقإلىوتؤديتساھمدامت ام الشخصيالرضالتحقیقللمرؤوسینالسماح
تحلیلھمخلال من العاملیندفع في (x,y)نظریة مبادئ من یستفیدواأنوالموظفینویمكن للمدیرین

 تنطبق الذینوالآخرین، )x (النظریةأفكارعلیھم تنطبق ذینالّ العاملینوتحدیدالعاملینھؤلاءلشخصیة
.)Y(النظریةأفكارعلیھم

الحدیثة.ظریات المطلب الرابع: النّ 
سیمون واتخّاذ القرار.الفرع الأول:

المشكلة الأساسیة أنّ )1978(ل على جائزة نوبل في الاقتصاد عام الذي تحصّ )Simon(سیمونیعتبر
خاذ القرارات التنظیمیة بین كیفیة تنظیم نظام اتّ في المرتبطة بالتنظیم، لا تتمثل في عملیة الإنتاج وإنمّا 

الفعالیة التنظیمیة بكمیة الارتباطات التي یمكن تتعلق حیث ، مستویات تنظیمیةعدة مراكز وبین عدة 
إلى جانب ذلك دقة القرارات المعلن عنھا وطبیعة المعلومة المنتقلة،  ،نسجھا بین مختلف مراكز القرار

وأھمیة الحوافز التي تواجھ بھا الاختلاف في السلوكیات. 

 .نظرة سیمون للتنظیم
:1للتنظیم في شمولیتھ وعلى أساس الأھداف المسطرة ھذا یعني)imonS(سیمونینظر 

صال والمعلومات وعلاقات بین ھ مجموعة ھیاكل للاتّ دراسة التنظیم: تعني النظر إلیھ على أنّ -1
ً لون فریقشكّ یُ الذین الأفراد  أي التفاعل بین أھداف  ،، والسلوك الجماعي ھو المحصلة لسلوكیات الأفرادا

      ؛وأھداف الأفراد وتطلعاتھمالمؤسسة
الإنسان بداخلھا ھیئة موجھة بشكل كبیر على أساس المھام المسندة إلیھا، فإنّ المؤسسةباعتبار -2

 ؛ سلوكیاتھ رشیدة لكنھا محدودة بقید البیئة الخارجیةیعتبر على أنّ 

1
.63ص، مرجع سابق، "الفعالیة التنظیمیة "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادةعبد الوھاب سویسي، 
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إطار التنظیم ینطلق من العقلانیة الموضوعیة والتي تحدد في )imonS(نسیق حسب التّ إنّ -3
حیث یعرفھ المؤسسةویتحدد بموجبھ سلوك الأفراد والعلاقات التي تسود فیما بینھم في ،الرسمي

د بموجب محتویات ومتطلبات العمل وما یفرضھ ھ یتحدّ ا "التنسیق الذاتي" فإنّ أمّ  ،"بالتنسیق الإجرائي"
   ؛تحقیق النتائج الملائمة

طلب دراسة الكیفیة التي تتخذ بھا القرارات ومعرفة یتالمؤسسةدراسة السلوك التنظیمي في -4
    ؛المؤسسةالمؤثرات المحیطة بتلك العملیة داخل 

إلى مفھوم أساسي یتمثل في مفھوم العقلانیة المحدودة ھذه الأخیرة )imonS(سیمون توصل -5
   ة: تیترتبط بالعوامل الآ

المتاحة: لا یمكن للمسیر معرفة كل المعلومات المرتبطة بأبعاد المشكلة بطریقة عقلانیة المعلومة-أ
  ؛وذلك بسبب عدم توفرھا أو تكلفتھا المرتفعة

   ؛نظام القیم وأھدافھ وسلوكیات المقرر تؤثر على القرارات التي یتخذھادوافع المقرر: إنّ -ب
الذي جاوب الخاص بالمستھلك والمعارف والتّ طاقات واستعدادات المسیر: تتمثل في الكفاءة -ج

   ؛یؤثر بشكل ما على فھمھ للوضعیة المطروحة
".في إطار عقلانیة محدودة متطورة وغیر مكررة"القرارات لا تتخذ إلاّ لذلك فإنّ 

:1يأتمراحل تكوین نظریتھ الخاصة بالتنظیم فیما ی)Simonسیمون (د وبصفة عامة حدّ 
؛املة التي تستوعب ھذه المواقف الإداریةمجموعة من المفاھیم الشّ تحدید  
؛إمكانیة القیاس العلمي لھذه المفاھیم  
؛وصف عملیة اتخاذ القرار  
؛تحدید مجموعة المتغیرات المرتبطة بیئة متخذ القرار وتحدید قدراتھ وحدود عقلانیتھ  
؛د العقلانیةاعتماد معاییر تقییم النظام من خلال تعریف وحصر حدو  
توضیح الأھمیة النسبیة لمعاییر تقییم الأداء.
الخاص بالقرار.سیموننموذج

:تیةمن خلال الخطوات الآ)Simonسیمون (یمكن إبراز نموذج
ننطلق في تحدید المشكلة من خلال الحقائق العلمیة المعروضة على متخذ القرار ھذا الأخیر یستعمل ما 

   ي:أتوالذي یعني ما ی، )IMC(یعرف بالنموذج 
1-Intelligence: I: الجانب المعرفي یساعد على تحدید المشكلة ومجموع العوامل التي تؤخذ بعین

الاعتبار؛
2-Modélisation: M:ة لتحدید وتقییم كل البدائل المطروحة نظماعتماد نماذج للتفكیر من قبل الم

لحل المشكلة؛
3-Choix: C ًعلى تحدید المعاییر ومعاملاتھا وتحدید : مجموعة النشاطات التي تسمح بالاختیار بناء

البناء الھرمي للحلول المقترحة واختیار واحد منھا.
:2یةتإلى النتّائج الآ)Simonسیمون ( على ما سبق توصل وبناءً 
القرارات؛خاذ عملیة اختیار، والاختیار یعني اتّ المؤسسةوراء كل نشاط تقوم بھ
 ّعملیة الاختیار بین البدائل المطروحة من مسؤولیة الإدارة العلیا؛إن

1
.345، ص1999، آفاق الإبداع للنشر والإعلام، الطبعة الثانیة، السعودیة، تطور الفكر الإداري المعاصرإبراھیم المنیف، 

2
.350المرجع السابق، صنفس إبراھیم المنیف، 
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 إلى مستویین؛ مستوى متخذي القرارات في المستویات العلیا ومستوى المنفذین المؤسسةیقسم تنظیم
الذین یتولون الأداء الفعلي للقرارات؛

 ّفشل القرارات مرتبط أكثر بعملیة التنفیذ منھ عملیة الاختیار؛إن
 ّعملیة اتخاذ القرار ھي بمثابة حل وسط بین مستوى الرضا وحدود الرشد المطلوب، والذي من إن

خلالھ یتحدد مستوى الفعالیة التنظیمیة؛
 ّالفعالیة التنظیمیة ھي نتیجة لاختیار منطقي وعقلاني.یمكن اعتبار أن

.بیترالإدارة بالأھداف لدروكرع الثاني:الفر
في "الإدارة بالأھداف"، وھول ظھر في الآونة الأخیرة أسلوب إداري شاع استعمالھ بشكل كبیر والمتمثّ 

ً یقوم على فلسفة جدیدة في منھج الإدارة الحدیثة ویضفي علیھا طابع تسمح بزیادة التّي یتمیز بالفعالیة ا
تقییم الأداء وقیاس النتائج المتحصل علیھا وتضافر جھود مختلف أعضاء االإنتاج وتسھیل عملیة 

.P(یعتبر حیث  ،المؤسسة Drucker( ّفي  اً الالتزام، ولیست أوامرووجیھ الأھداف وسیلة للاسترشاد والت
كما یعتبر أفضل معیار للتنظیم لیس في وضوح تصمیم  ،ھئحد ذاتھا تمكن المدیر من التحكم ومراقبة أدا

جاح بل یعني في المتوسط یكون دائما النّ بھ ما أداء أفراده في النھایة، والأداء لا یعني وإنّ ھیكلھ التنظیمي،
ما البحث عن "تشكیلة من ھذا یعني أیضا عدم القابلیة بمقیاس نمطي ثابت للفعالیة التنظیمیة وإنّ  ،النجاح
بحیث كثرة  ،تنظیم نفسھا حول ما تحتاجھ من معلوماتالمؤسسة"، ھذا یتطلب من 1یس المعبرةالمقای

 ً على الفعالیة التنظیمیة من خلال بطء انتقال المعلومات وفقدان دقتھا. المستویات الإداریة تؤثر سلبا
.الإدارة بالأھداف كأسلوب لتحقیق الفعالیة التنظیمیة-1

وعبر مختلف المؤسسةھي عبارة عن أسلوب بموجبھ یشترك كل من الرئیس والمرؤوس داخل 
إلى تحقیقھا وتحدید مستوى المسؤولیة لكل المؤسسةالمستویات التنظیمیة في صیاغة الأھداف التي تسعى 

لكل العمال فاق حول أدوات قیاس الإنجاز الفعلي موظف في شكل نتائج منتظر تحقیقھا إلى جانب ذلك الاتّ 
بل الكفیلة لمعالجة الخلل بالاتفاق بین الرئیس ثم المقارنة مع التنفیذ لتحدید درجة الانحراف والسُّ 

، ومن ھذا والمرؤوس، لنصل في النھایة لتقییم الأداء بشكل متكامل وتحدید السلبیات لتفادیھا مستقبلاً 
:2تیةالتعریف یمكن الوقوف على النقاط الآ

 ؛فلا جدوى من وجودھاوحدة تنظیمیة في أي مؤسسة ھدف وإلاّ أن یكون لكل 
 تعتمد الإدارة بالأھداف أسلوب المشاركة لتحقیق التفاعل التنظیمي الإیجابي بین مختلف

 ؛المؤسسةالأطراف داخل 
ة: تیتتشكل منھجیة الإدارة بالأھداف من العناصر الآ 

خلال حیز زمني محدد وھي تتمثل في الھدف : ھي عبارة عن النتائج المنتظر إنجازھا الأھداف-أ
  ؛وأھداف مختلف الوحدات التنظیمیة بداخلھا لمؤسسةالعام ل

 ؛: ھي مجموعة الأنشطة التي تسمح بتحقیق الأھدافالخطط-ب
ً بَ : ھو ما یجب على الفرد أن یعملھ طِ الأداء-ج للخطة والاتفاق الذي تم مع رئیسھ وبما یساعده قا

 ؛على الوصول إلى ھدفھ
: وضع مجموعة معاییر تسمح بتقییم الإنجازات الفعلیة في نھایة المدة الزمنیة اییر الأداءمع-د

 ؛المحددة
 ؛: تتمثل في الظروف المحیطة بإنجاز الأھداف المسطرة (شروط مادیة وتنظیمیة)مناخ العمل-ه

1
.500، ص 1995ر الدولیة للنشر والتوزیع، القاھرة، اصلیب بطرس، الد:، ترجمةالإدارة للمستقبلدروكر بیتر،

2
.61، ص1994، دار زھران، عمّان، منظمات الأعمالوظائف عمر وصفي عقیلي، وآخرون، 
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از : تتمثل في المراجعة الدوریة المشتركة بین الرئیس والمرؤوس لمستوى الإنجنقاط التفتیش-و
 ؛مرحلة من المراحل تنفیذ الخطة لتصحیح الانحرافاتلّ في كُ 

ھائیة والتي یتم فیھا تحدید مدى النجاح في تحقیق الأھداف : ھي العملیة النّ تقییم الإنجاز-ز
.المسطرة

ویستمد من تلك الأھداف المسطرة، إلاّ المؤسسةمنطق أي تعدیل یحدث داخل فإنّ ركیز على النتائج،وبالتّ 
على سبیل المثال: أي مراجعة تنظیمیة كزیادة أو حذف وحدة تنظیمیة، یتم من زاویة الأھداف وعلاقتھ 

بھا. 
ً وبصفة عامة یمكن القول أنّ    من:  الإدارة بالأھداف كفلسفة إداریة تسمح بتحقیق الفعالیة التنظیمیة انطلاقا

عاون؛مقراطي یرتكز على المشاركة والتّ اعتبار الإدارة كمنھج دی
.الالتزام بأسلوب إداري أساسھ التخطیط ووضوح الھدف

والتي ھي مؤشرات المؤسسةا الفوائد المحققة من خلال تجسید الإدارة بالأھداف على مستوى وأمّ 
:1للفعالیة التنظیمیة تظھر من خلال

 ؛وتنمیة الروح التخطیطیة لدیھمالمؤسسةتحقیق التكامل بین أھداف الأفراد وأھداف 
؛سھولة عملیة الإشراف والتوجیھ نتیجة الشعور بالمسؤولیة 
 ً ً معرفة الصعوبات التي تواجھ تصمیم إنجاز الأعمال حالیا  ؛ومستقبلیا
ا یكون لھ الأثر الإیجابي فعالیة الاتصالات بین مختلف المستویات الإداریة ممّ تساعد على زیادة

 ؛التنظیمیةعلى الفعالیة 
 ّ؛وح المعنویة لدیھضا والرّ تساعد على زیادة الانتماء لدى العامل من خلال مستوى الر 
 ّ؛قابة في الأعمال وإضفاء مرونة یتطلبھا العملتقلیص درجة الروتین والر 
 ّاجعة في وضع نظام للترقیات ورسم سیاسات التدریب لذوي تسمح بالوقوف على الأسالیب الن

 ؛المنخفضةالكفاءات 
ما  لكن من الأمور السلبیة التي تحد من فعالیة الإدارة بالأھداف وتحقیق مزایاھا

:2يأتی
1- ً  ؛عدادھالإ طویلاً صعوبة وضع أھداف محددة بحیث تتطلب وقتا
تحدید الأھداف قد یقید العمل، وقد تتغیر الظروف والأھداف لا تتغیر (الاختلاف في سرعة -2

 ؛وتیرة التغیر)
 ؛بالمعاییر الكمیة وإھمال المعاییر النوعیة التي تشكل بعد أساسي في الفعالیة التنظیمیةالتقیید -3
ة (بسبب المصالح والمیول الشخصیة).نظمعدم انسجام أھداف الأفراد مع أھداف الم-4

لولیام أوشي.الیابانیة)Z(نظریة الفرع الثالث:
م أوشي في كتاب الافتاً، طرحھا العالم الیاباني ولیھي إحدى النظریات الإداریة الحدیثة التي حققت نجاحاً 

العالم من خلال مقارنتھ ھذا وھي نموذج إداري یاباني یجمع مفاھیم وأنماط مختلفة وضعھا  ،)Z نظریة(
یفسر ھذا النموذج الأسباب الكامنة وراء نجاح ، حیثوالأمریكیة بكافة الأبعادات الیابانیةؤسسللم
ات ؤسسوسنعرف أھم أبعاد ھذا النموذج من خلال تحلیل خصائص وممیزات الم، ات الیابانیةؤسسالم

الیابانیة وذلك لربط النظریة بالجوانب العملیة. 

1
.80نفس المرجع السابق، صعمر وصفي عقیلي، 

2
.220، ص1995، جامعة دمشق، دمشق، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميمحمد عدنان النجار، 
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استحدثت من البیئة الاجتماعیة الخاصة بالمجتمع فكرة الإدارة الیابانیة وما تجدر الإشارة إلیھ ھو أنّ 
في حین وإطاعة أوامرهم على مبدأ الاحترام لرب الأسرةالأسرة الیابانیة التي تقومن  وبخاصة، الیاباني

انعكس بدوره على العمل الإداري داخل ، الأمر الذي خاذ القراریكون مسؤولاً عنھم ومشاركاً إیاھم في اتّ 
المؤسسات على اعتبار أن المدیرین والأفراد بمثابة الأسرة الواحدة مما كان لھ أحسن الأثر على إنتاجیة 

.م بشكل لیس لھ مثیلنظمتھخلاصھم لمالأفراد وإ
William(لاحظ عالم الإدارة الیاباني قد و Ouchi( ّأن ً الإنتاجیة في المؤسسة الیابانیة حققت أرقاما

.1)%400(بالمؤسسات الأمریكیة حیث وصلت إلى نسبة مقارنةً قیاسیةً 
ً وإنّ  ،ھذه الزیادة لا ترتبط بالسیاسات الاستثماریة والمالیة للمؤسسةأنّ )Ouchi(وتبین لـ  ما ترجع أساسا

فالإنتاجیة كصورة للفعالیة التنظیمیة مسألة تتعلق بالتنظیم  ،لكیفیة إدارة العنصر البشري والاھتمام بھ
الفردیة بطریقة تحقق ھا من خلال تنسیق الجھود یمكن حلّ عده الثقافي أو التنظیم الإداري والاجتماعي وبُ 
وتظھر ، حقق التعاون والتآلف على المدى البعیدتوانطلاقا من تصمیم نظام حوافز للعمال ی ،تأرز إیجابي

من خلال: الیابانیة المؤسسةصور تلاحم الأفراد داخل 
 ّما  : كعامل یؤدي إلى التضحیة وزیادة الإنتاجیة لتأكده من الحصول على التعویض الملائم علىقةالث

 ؛یبذلھ من جھد
والتي تمكن المشرف من التمییز بین الخصائص الشخصیة لكل العمال بطریقة تمكنھ من المھارة :

ھذه المھارة من الممارسة والخبرة وتكتسب  ،بناء فریق عمل قادر على تحقیق الحد الأقصى من الفعالیة
والاحتكاك مع الأفراد. 

ل إلى أن النموذجین النموذج التنظیمي الیاباني والأمریكي وتوصّ بالمقارنة بین جوھر )Ouchi(قام 
ً متعاكسین تمَ  یوضح ذلك: يتوالجدول الآ ،من خلال الخصائص الثقافیة التي تحكم كلا النموذجیناما
  ي.موذج الأمریكالیاباني والنّ التنظیمي ): المقارنة بین النموذج 01(الجدول رقم

النموذج الأمریكيالنموذج الیابانيالخصائص

قصیر الأجلمدى الحیاةالتوظیف

سریعةبطیئةالتقویم و الترقیة

التخصصعدم التخصصالمسار المھني

علنیة و صریحةضمنیةالرقابة

بصفة فردیةبصفة جماعیةاتخاذ القرار

فردیةجماعیةالمسؤولیة

  جزئي  شاملالاھتمام بالفرد

الفعالیة التنظیمیة "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب عبد الوھاب سویسي، :صدرالم
.75مرجع سابق، ص، "لوحة القیادة

ات الأمریكیة تتمیز بھیكلة بیروقراطیة تنقصھا المرونة ؤسسأن نستنتج من ھذا الجدول أن الم نامكنیُ 
المجتمعات الغربیة سیطرت علیھا الآلة في الحیاة الكافیة لتحقیق الفعالیة التنظیمیة، كل ھذا بسبب أن 

ھ ورھا فإنّ ت تحقیق الفعالیة التنظیمیة بمختلف صُ ؤسسالكن حتى تستطیع الم، والعمل معا والنزعة الفردیة
یجب البحث عن التوازن بین الجوانب الاجتماعیة والنفسیة من جھة، وتوخي الموضوعیة والدقة في 

1
.15صمرجع سابق،إبراھیم المنیف، 
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ات تشكل نقطة الانطلاق ؤسسلذلك فالخلفیة التاریخیة التي تنشأ في إطارھا الم ،العلاقة بینھا من جھة ثانیة
ات الیابانیة. ؤسسھذا ھو العامل المساعد لفھم ودراسة نموذج  التنظیم الخاص بالم، في حینلفھمھا

تیة، ) الإطار الوسطي بین النموذج الأمریكي والنموذج الیاباني ویتمیز بالخصائص الآZیشكل النموذج (
:1ل في مجموعھا ممیزات النموذجین السابقینثِّ مَ والتي تُ 

   ؛الوظیفة طویلة الأجل-1
  ؛اتخاذ القرار بشكل جماعي-2
  ؛المسؤولیة فردیة-3
  ؛التقویم والرقابة بطیئة-4
 ؛الرقابة ضمنیة مع وجود أنظمة واضحة-5
  ؛تدرج وظیفي وسطي (متخصص وعام)-6
   ؛الاھتمام الكلي بالموظف وعائلتھ-7

ما عبر خطوات تسمح بالتكیف دفعة واحدة وإنّ الأمر تم ی) یجب أن لا Zموذج (وللتحول إلى تطبیق النّ 
:2بشكل أفضل ویتم ذلك من خلال

  ؛لأسلوب التنظیم الیابانيالمؤسسةتفھم إدارة -1
  ؛لمؤسسةتحلیل وتوضیح الفلسفة التنظیمیة الحالیة ل-2
  ؛الفلسفة الجدیدة مع الفلسفة القدیمةمقارنة-3
ة ؤسسعاون والنظرة الكلیة للمإعادة تنظیم وتصمیم العمل بالتركیز على مبدأ المشاركة والتّ -4

  ؛كعوامل تسمح بتحقیق الفعالیة
توفیر نظام وظیفي مناسب یحقق: -5
؛الاستقرار الوظیفي  
 ّ؛المعنویةركیز على الحوافز الترقیة والمشاركة في الأرباح والت  
  ؛ةؤسستشجیع سبل مشاركة الأفراد في تصورات الأعمال التي تقوم بھا الم-6
بالمناخ العائلي.  المؤسسةمولیة بكیفیة تجعل من مناخ العمل داخل تنمیة العلاقات الشُّ -7

. 534إبراھیم المنیف، مرجع سابق، ص
1

2
.48-47ص -، مرجع سابق، صعمر وصفي عقیلي، وآخرون
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) الأمریكيAالنوع (

.المدىر یف قصی) التوظ1

) صنع القرار فردي.2

) المسؤولیة الفردیة.3

) التقسیم السریع والترقیة السریعة.4

) آلیات واضحة للرقابة.5

مسار وظیفي متخصص.)6

) اھتمام جزئي بالفرد7

الیاباني:)Jالنوع (

مدى الحیاة ف ی) التوظ1

 .جماعي) صنع القرار 2

.الجماعیة) المسؤولیة 3

.البطیئةوالترقیة البطيء) التقسیم 4

.( رقابة ذاتیة)للرقابةضمنیة) آلیات 5

مسار وظیفي غیر متخصص.)6

) اھتمام كلي بالفرد7

) الامریكي المعدلZالنوع (



�± ŗ̄�ÁƔŝţŕǼƅ§�Áƈ�̄ ŷ̄�Àśƍ¥�̄ Ƃž��ª ŕƊƔŸŬśƅ§�Ȉœ§Ã£Ã�ª ŕƊƔƊŕƈŝƅ§�Ɠž�©ŕǽţƅ§�ÁƔ̄ŕǽƈ�Ȇ ƆśŦƈ�Ɠž�řǽƊŕǼŕǽƅ§�ª ŕƈ̧ Ɗƈƅ§�ƌśƂƂţ�ȑ °ƅ§� ŕŠƊƆƅ�§±¸ Ɗ�řȃ±Šśƅ§�řŬ§

�Àŕŷ�Ɠž��Àǽ̧ Ɗśƅ§Ã�©±§̄ƙ§�Ɠž�řǽƊŕǼŕǽƅ§1981�ƓŮÃ£�̈ ŕśȞ�± Ű̄“řȄ±¸ Ɗz“ŕ̄Ǽƈ�ȈƂƊ�ƛÃŕţƈ�řǽƊŕǼŕǽƅ§Ã�řǽȞȄ±ƈƗ§�©±§̄ƙ§�ÁƔŗ�ŶƈŠ�řǽƊŕǼŕǽƅ§�©±§̄ƙ§�ȏ

ƅ§�ª ŕǽƆƁƗ§Ã�¡ŕŬƊƅ§�ƓƊŝśŬś�Ɠśƅ§�řǽƊŕǼŕǽƅ§�řœƔŗƅ§�Áƈ�ŕŷÃƔŮ�±ŝƄƗ§Ã�ŕŬƊŕŠś�ȈƁƗ§�řǽȞȄ±ƈƗ§�řœƔŗƅ§�Ŷƈ�ȈƈŕŸśśƅ�řǽȞȄ±ƈƗ§�ª §±§̄ƚƅȈƈŸƅ§�Áƈ�řǽž±Ÿ.

�² ƔŬ�ŕƈƈ�ŕƎƔƅ¥�¡ŕƈśƊƛ§Ã�řŬŬ¤ƈƅ§�Ɠž�̄ §±žƗ§�Ȑ ƅ̄�řǽƄƆƈƅ§�³ ŕŬţ¥�±ȄÃ· ś�Ãƍ�řȄ±¸ Ɗƅ§�Ƌ°ƍ�¡§±Ã�Áƈ�̄ Ű Ƃƅ§řƈ̧ Ɗƈƅ§�¼§̄ƍƗ�ÀƎŰ ƜŦ¥�̄ Ȅ.

řȄ±¸ Ɗ�̄ ƈśŸśzřǽƅŕśƅ§�±Ãŕţƈƅ§�ƑƆŷ:

1(řţŲ §Ã�řǽƈŬ±�³ ǽƔŕƂƈ�ȘžÃ��ŕǽÃƊŬ�ÁƔś±ƈ�Ã£�©±ƈ�ÁƔſ̧ Ãƈƅ§�ÀǽƔƂś�řǽƆƈŷ�Àśś�Á£.

2(řǽƈŬ±ƅ§�±ƔŻ�ª ŕƁƜŸƅ§�ƑƆŷ�ƌƊƈ�±ŝƄ£�¡§̄Ɨ§�ƑƆŷ�² ƔȞ±śƅ§.

3(©̄ƂŸƈƅ§�ŕǽŠÃƅÃƊƄśƅ§Ã�©±Ɣżśƈƅ§�¼Ã±¸ ƅ§�Ŷƈ�Ɠƈǽ̧ Ɗśƅ§�ȈȞŮƅ§�̈ ŬŕƊśƔ�Á£.

4(řǽƈŬ±ƅ§�Áƈ�ȈƁ£�řŠ± ŗ̄�Ȇ Ű śś�Á£Ã�řȄ±§̄ƙ§�ª ŕǽÃśŬƈƅ§�Áƈ�ȈƔƆƂśƅ§.

5(ȈȄÃ· ƅ§�Ȑ ƈ̄ƅ§�ƑƆŷ�Ɠƈǽ̧ Ɗśƅ§�¡ƛÃƅ§�ÁŕƈŲ ƅ�ƓŷŕƈŠƅ§�ȈƈŸƅ§�̈ ÃƆŬ£�ȈƔŸſś.

6(¡Ɠ· Ǽ�ȈȞŮǼž�ª ŕǽƁ±śƅ§�ŕƈ£��řƆȄÃ· �©̄ƈƅ�Ȇ Ɣ̧ Ãśƅ§�ÀśƔ�Á£.

7(ȑ ±̄ž�ȈȞŮǼ�ÁÃȞǽž�řǽƅÃ¤Ŭƈƅ§�Ȉƈţś�ŕƈ£��řǽŷŕƈŠ�řƂȄ±· Ǽ�ª §±§±Ƃƅ§�°ŕŦś§.

8(ÀƎśƔƍŕž±Ã�ÁƔſ̧ ÃƈƅŕǼ�ȈƈŕŮƅ§�Àŕƈśƍƛ§.

9(¨ Ȅ± ś̄ƅ§�Ã�Ɠſǽ̧ Ãƅ§�±ȄÃ̄ śƅ§�ƑƆŷ�² ƔȞ±śƅ§��řƅ̄śŸƈ�řŠ± ŗ̄�µ Ű Ŧśƈ�ȈƈŸƅ§�¿ŕŠƈ.(

10(řœƔ· Ǽ�ª ŕǽƁ±śƅ§�Ã�¡§̄Ɨ§�ÀǽƔƂś.

11(řǽƈŬ±Ã�řţȄ±Ű �³ ǽƔŕƂƈ�ȘžÃ�ÁƄƅ�Ã�řǽƈŬ±�±ƔŻÃ�řǽƊƈŲ �řǼŕƁ±.

12(ƌśƆœŕŷ�ƌǽž�ŕƈǼ�ȈƈŕŸƅŕǼ�ȈƈŕŮ�Àŕƈśƍ§.



�Ƒřƃ¦�² Â°®ƃ¦�¿Ƌ¢�ÀƆŗȂ°· ƈ�œƌƆ®ƀřz :

1(µ ÃŰ Ŧƅ§�ƌŠÃ�ƑƆŷ�řȞ±Ůƅ§Ã�¡ŕŬ¤±ƅ§�řǽƊ�ÁŬţÃ��ÁƔƆƈŕŸƅ§�ÁƔŗ��řƂŝƅ§.

2(řſǽ̧ ÃƆƅ�řƆȄÃ· ƅ§�řŬ±ŕƈƈƅ§Ã�řȃ±Šśƅ§Ã�©±ŗŦƅ§�̄ ŸǼ�ȘƂţśś�Ã��©±ŕƎƈƅ§�Ã�½°ţƅ§.

3(řƈǽƈţƅ§�ª ŕƁ§̄Ű ƅ§�ª ŕƁƜŷ�̄ Ɣ· Ãś�Ƒƅ¥�řžŕŲ ƙŕǼ�řǽƊŕƊƗ§�̄ÃŠÃ�À̄ŷ�ȑ£��©̄Ãƈƅ§Ã�řſƅƗ§.

ŗȂ°· ƈ�́ őœŮ Ťz:

1(řƆœŕŸƅ§�Ƌ°ƍ�̄ §±ž£�¿ŕƈŸƅ§Ã�řƆœŕŸȞ�±ŗśŸś�řŬŬ¤ƈƅ§��řǽƆœŕŸƅ§.

2(ÁƔſ̧ Ãƈƅ§�¡ƛÃ�Áƈ�̄ Ȅ² Ɣ�Ã�±§±ƂśŬƛ§�ÁƈŲ ǽ�řſǽ̧ Ãƅ§�ÁŕƈŲ ��ȈŠƗ§�ȈȄÃ· �À§̄ŦśŬƛ§.

3(ŶƈśŠƈƅ§�Àŕƈ£�řǽŷŕƈŠ�řǽƅÃ¤Ŭƈ�řŬŬ¤ƈƅ§� ŕŠƊ�±ŗśŸǽ�« Ɣţ��±§±Ƃƅ§�ŶƊŰ �řǽŷŕƈŠ.

4(Ƃţś�ŕƈ�§°¥�̄±ſƅ§�Á£�ȘƆ· Ɗƈ�Áƈ��̄±ſƅŕǼ�Àŕƈśƍƛ§�řǽƅÃƈŮº±ſśƔŬ�ƌƊŐž��řſƆśŦƈƅ§�ƌśŕŠŕţ�ª Ƃ للعمل وستزداد إنتاجته و سیجد الوقت للإبداع

.والابتكار

5(�ÁÃƄś�Á£�ƑŸŬśÃ� ŕȃ±Ɨ§�ȘƔƂţś�ƑƆŷ�ŶƈśŠƈƅ§�řƂŝ�̈ ŕŬśƄ§�ȈƔŲ ſś��řǽŷŕƈśŠƛ§�řǽƅÃ¤Ŭƈƅ§ŶƈśŠƈƅ§�¼§̄ƍ£�Áƈ�§̄Š�řǼȄ±Ɓ�ŕƎž§̄ƍ£.

6(Ƃƅ§�ŶƊŰ Ã�Àŗ́ Ɗƅ§�©±§̄¥�Ɠž�ȘȄ±ſƅ§�Ã±Ã�řǽŷŕƈŠƅ§�řȞ±ŕŮƈƅ§رار.   

ŗȂ°· ƈ�ȖżÂ�ŗǻȜȂ°Ɔƕ¦�̈°¦®Ɨ¦z:

�±§̄ƙ§�ª ŕŬ±ŕƈƈ�ÁƔŗ�Ȍȃ±Ɔƅ�řƅÃŕţƈ�Ɠž�ƌśȄ±¸ Ɗ�ƓŮÃ£�ÀŕǽƆȄÃ�À̄Ɓ�̄ Ƃž��ÁƔƔƊŕǼŕǽƅ§�Áƈ�ŕƎƈƆŸś�ÁȞƈǽ�Ɠśƅ§�³ Ã± ƅ̄§�Áƈ�±ƔŝƄƅ§�¾ŕƊƍ�ŶƁ§Ãƅ§�Ɠž ة في الو.م.أ

ţ̄§Ã�±ŕ· ¥�Ɠž�ŕƎŸŲ ÃÃ�ÁŕǼŕǽƅ§Ã.

Ƒƅ¥�ªالسبب لهذا ŕƈ̧ Ɗƈƅ§�ƓŮÃ£�ÀŕǽƆȄÃ�ÀŬƁ:

.§ƓȞȄ±ƈƗ§�ȌƈƊƅ(A)النوع)1

.§ƓƊŕǼŕǽƅ§�ȌƈƊƅ(J)النوع)2

¿(Z)النوع)3 Ÿ̄ƈƅ§�ƓȞȄ±ƈƗ§�ȌƈƊƅ§.



ŗȂ°· ƈ�ȖżÂ�ƑȜȂ°Ɔƕ¦�¿ǻ· ƈřƃ¦�́ őœŮ Ť�©ƆŪř¦zŗǻƃœřƃ¦�ȉœƀƈƃ¦�Ƒż:

1(ȈŠƗ§�ȈȄÃ· ƅ§�À§̄ŦśŬƛ§.

2(¹ ŕŠ±ƙ§Ã�řȞ±ŕŮƈƅŕǼ�±§±Ƃƅ§�°ŕŦś§.

3(řǽ̄±ſƅ§�řǽƅÃ¤Ŭƈƅ§.

4(¡Ɠ· Ǽƅ§�ÀǽƔƂśƅ§Ã�řǽƁ±śƅ§.

5(±ƔŻ�řţȄ±ƈ�řǼŕƁ±řǽƈŬ±�řǽƊƈŲ �³ ǽƔŕƂƈ�Ŷƈ�řǽƈŬ±.

6(¿ ś̄Ÿƈ�ȈȞŮǼ�řŰ Ű Ŧśƈ�řǽſǽ̧ Ã�ª §±ŕŬƈ.

7(©±ŬƗ§Ã�řƆœŕŸƅ§�ÀƎƔž�ŕƈǼ�¿ŕƈŸƅŕǼ�Àŕƈśƍƛ§.



II.ȉÂŕŰ Ɔƃ¦�©ſÂƃ¦�ŗȂ°· ƈJITÂƈÂ¢�ƑŬǻœřƃ�ŗǻřÂƒřƃ¦��Toyotisme:

�Ɠž�̄ ƅÃ�ƓƊŕǼŕǽ�ƓŷŕƊŰ �³ Ɗ̄Ǝƈ�ÃƊÃ£�ƓŮǽŕś29�ȑ±ſǽž1912ÁƜǽ§̄ŗ–řŸƈŕŠ�Áƈ�řǽŸƈŕŠƅ§�ƌś̄ŕƎŮ�¿ŕƊ��ÁƔŰ ƅ§Nagoya�řƊŬ�ÁŕǼŕǽƅŕǼ1932 م

�řƊŬ�ŕśÃȄÃś�řȞ±Ů�Ɠž�ŕſ̧ Ãƈ�ŢǼŰ 1943�Á²م، وفي سنة £��1939 ŕŦƈƅ§�¿Ã¤ŬƈȞ�ª §±ŕǽŬƅ§�¹±ž�Ƒƅ¥�À̧ Ɗ§�À.

�Áƈ�ŕśÃȄÃś�řȞ±Ůƅ�³ ǽœ±ƅ§�̈ œŕƊ�̈ Ű Ɗƈ�̄ ƆƂś1975  1978إلى �řǽŕŻ�Ƒƅ¥�ŕśÃȄÃś�řŷÃƈŠƈƅ�§±ŕŮśŬƈ�ƓƂǼÃ1982.�ƓžÃś�řƊŬ�ÃƊÃ£�ƓŮǽŕś1990

ÁŕǼŕǽƅŕǼ�ŕśÃȄÃśŗ.

ƌƈŗ́ Ɗ�µ ŦƔ�ŕƈǽž�̈ śȞ�©̄ŷ�̈ śȞJITأشهرها” Toyota Production System“

مفهوم وأهداف نظامJIT

ƌśƂȄ±· �ÃƊÃ£�ƓŮǽŕś�ƑƊŗś�ª ŕƊƔŬƈŦƅ§�řǽ§̄ŗ�ÁƈJIT�řƊŬ�řƂȄ±· ƅ§�Ƌ°ƍ�ŕśÃȄÃś�řȞ±Ů�ª Ɗŗś1962�ƓƅŕŸƅ§�̈ Ȅ± ś̄ƅ§�Ã�¤ƔƎśƅ§�̄ ŸǼ�ƛ¥�ŕŸȄ±Ŭ�Șŗ· ś�Àƅ�ÁƄƅ

�ÀŕŸƅ�řǽƅÃ±śŗƅ§�řƈ² Ɨ§�°Ɗƈ�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�řǽƅŕŸž�ª ±Ǝ̧ Ã�¡ŕſƄ£�¿ŕƈŷ�ÀƎƆŸŠƅ�¿ŕƈŸƆƅ1973�řǽŗƆś�Áƈ�ÁȞƈśƅ§�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�Áƈ�ÃƊÃ£�ƓŮǽŕś�¼ ƍ̄�ÁŕȞ�̄ ƂƅÃ��

śƅŕǼÃ�̈ ŬŕƊƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�ÁÃȃ² ƅ§�̈ Ɔ·ÀÃƎſƈ�±Ã· �ª ƁÃƅ§�±Ã±ƈ�Ŷƈ�ÁƄƅ��̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�¬ŕśƊƚƅ�ÁƄƅ�ƓŷŕƊŰ ƅ§± Ǝ̄ƅ§�¶ ſŦƅ�ƌƈ§̄ŦśŬ§�ÁȞǽ�Àƅ�Ɠƅŕ

JITŬƆž�ƌƊ£�Ȉŗ�̈ Ŭţž�řƊƔŸƈ�ª ŕǽƊƂśŗ�§̄ ţ̄ƈ�ŕǽŠŕśƊ¥�ŕƈŗ́ Ɗ�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�̄ Ÿǽ�ƛÃ��̄ Ɓŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬ�ƓƊŗśƈƅ§�ŕśÃȄÃś�řȞ±Ů�¬ŕśƊ¥�Àŗ́ Ɗ�ŢǼŰ ǽƅ�řǽƊŕǼŕǽ�řſ

�ª ŕȞ±Ůƅ§�Ȉƈŷ�©±§̄¥�ƓžÀŗ́ Ɗŗ�̄ Ű Ƃǽ��řǽŷŕƊŰ ƅ§JIT (just in time)�ȈƔƆƂśƅ�ƓŠŕśƊƙ§�ŕśÃȄÃś�Àŗ́ Ɗƅ�řǽŬǽœ±ƅ§�©̄ƈŷƗ§�Áƈ�Ãƍ�Ã�̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�ȑ£

  .الفاقد

ƄƅŕǼ��ȌǼŲ ƅŕǼ�ŕƎƔƅ¥�řŠŕţƅ§�±Ǝ̧ ś�ŕƈ̄ Ɗŷ�Ȑ±ŦƗ§�¬ŕśƊƙ§�ª ŕƈ² ƆśŬƈÃ�¡§² ŠƗ§Ã�Ŷ· Ƃƅ§Ã�ÀŕŦƅ§�̄ §Ãƈƅ§�̄ Ȅ±Ãś�ƑƆŷ�ƓŠŕśƊƙ§�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�ÀÃƂǽ��©̄ ţ̄ƈƅ§�řǽƈ

°Ǝŗ�ÃƍÃ��ŕƎƊÃŠŕśţǽ�Ɠśƅ§�řǽƈƄƅŕǼÃ�̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�Áœŕȃ² ƅ§�Ƒƅ¥�ŶƊŰ ƅ§�©² ƍŕŠƅ§�ª ŕŠśƊƈƅ§�ÀǽƆŬśÃ��̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž��̄ ţ̄ƈƅ§�ÁŕȞƈƅ§�Ɠž�ƑƊŸƈƅ§�§

ŕţƅ§�Áŷ�̄œ§² ƅ§�ÁȄ² Ŧśƅ§�Ȇ ƔƅŕƄś�¶ ǽſŦś�¾ƅ°�ÁōŮ�ÁƈÃ��ÀǽƆŬśƅ§�ª ŕǽƈƄƅ�řǽÃŕŬƈ�¬ŕśƊƙ§�ª ŕǽƈȞ�ƌǽž�ÁÃƄś�« ƔţǼ�Ɠƅŕŝƈ�ŶǽƊŰ śÃ�̄ Ȅ±Ãś�Àŗ́ Ɗجة.

��̄±§Ãƈƅ§�Áƈ�ƑƊ̄Ɨ§�̄ ţƅ§�À§̄ŦśŬŕǼ��ŕƎŠŕśţǽ�Ɠśƅ§�řǽƈƄƅŕǼÃ��ƌŠŕśţǽ�ȑ °ƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�ÁÃȃ² ƅ§�ƌǽƅ¥�¬ŕśţǽ�ŕƈ�¬ŕśƊ¥�Ƒƅ¥�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�¼ Ǝ̄Ɣ�ȐÃƂƅ§�Áƈ

Ɓ̄ŕſƅ§�ȈƔƆƂśÃ�¬ŕśƊƙ§Ã�ÁÃ² Ŧƈƅ§�ƑƆŷ�©±· ǽŬƆƅ�Àŗ́ Ɗ�¾ƅ°ŗ�ÃƍÃ��ª §̄Ÿƈƅ§�Ã�ª ŕƊƔƄŕƈƅ§�Áƈ��ª §² ƔƎŠśƅ§Ã�̄ §Ãƈƅ§��řƆƈŕŸƅ§.



�² Ū¢¿œ· ƈ�¥®œǺƆÂJIT

1(ŕƎƔƅ¥�řŠŕţƅ§�ƌǽž�±Ǝ̧ ś�Ɠśƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�ȈƈŸƅ§�ª ŕǼƆ· śƈ�±ƔžÃś.

2(ÁȞƈƈ�ª ƁÃ�±Ű Ɓ£�Ƒƅ¥�±ƔŦōśƅ§�ª ŕƁÃ£�¶ ſŦ.

3(řƈ̧ Ɗƈƅ§�ƑƆŷ�©±ŝ¤ƈƅ§�řǽŠ±ŕŦƅ§Ã�řǽƆŦ§̄ƅ§�¹ ŕŲ ÃƗ§�řŬ§± Ã̄�ÀǽÃƂś

4(ÁƔƆƈŕŸƅ§�Ȑ ƅ̄�¡ƛÃƅ§�řǽƈƊśÃ�řǼŕƁ±ƅ§�ÀŕȞţ¥.

5(Ɠŷ§̄ŗƙ§�±ƔȞſśƅ§�řǽŠƎƊƈ�Àŷ¯.

6(ª ŕǼÃŸŰ ƅ§�řƎŠ§Ãƈ�ƑƆŷ�± ŕ̄ƁÃ�¼§̄ƍƗ§�̄ ţÃƈ�³ ƊŕŠśƈ�ȘȄ±ſȞ�ȈƈŸƅ§.

7(ƌƊƈ�µ ƆŦśƅ§�̈ ŠƔ�¡¨ ŷ�ÁÃ² Ŧƈƅ§�±ŕǼśŷŕǼ�ÁÃ² Ŧƈƅ§�ª ŕǽÃśŬƈ�¶ ſŦ

8(řƈ̄ Ŧƅ§�Ã£�şśƊƈƅ§�Ƒƅ¥�řƈǽƁ�řǽ£�Ȇ ƔŲ ś�ƛ�Ɠśƅ§�ř· ŮƊƗ§�ŶǽƈŠ�¡ŕżƅ¥.

9(ƔŸƅ§�̈ ƊŠśƅ�©±ƈ�¿Ã£�Áƈ�řţǽţŰ �©±ÃŰ Ǽ�ȈƈŸƅ§�¡§̄£�¿ƜŦ�Áƈ�©̄ÃŠƅ§�Áƈ�ƑƆŷ£�ȐÃśŬƈ�ȘƔƂţś�řƈŕśƅ§�©̄ÃŠƅŕž��¾ƅ°ƅ�řǼţŕŰ ƈƅ§�Ȇ ƔƅŕƄśƅ§Ã�şśƊƈƅ§�Ɠž�̈ Ã

JITهي هدف نظام .

10(¿ŕţƅ§�Ɠž�ƌţǽţŰ ś�ÀśƔ�ȈƆŦ�Ã£�̈ Ɣŷ�ȑ£�̄ ŠÃ�§°ǔ§Ã��řǽŠŕśƊ¥�řƆţ±ƈ�ȈȞ�ƑƆŷ�ÁƔƆƈŕŸƅ§�ȈŗƁ�Áƈ�́ ǽśſśƅ§�Ãƍ�©̄ÃŠƅ§�ƑƆŷ�řǼŕƁ±Ɔƅ�ƓŬǽœ±ƅ§�±Ű ƊŸƅ§.

11(ƅ§�ȈƄŕŮƈƅ§�Ȉţ�ƑƆŷ�ÀƎś§±ŕƎƈÃ�ÀƎś§± Ɓ̄�±ȄÃ· śÃ�ÁƔƆƈŕŸƅ§�̈ Ȅ± ś̄�ƛÃ¤Ŭƈ�ÁÃȞǽÃ�ƓƊÃŕŸś�Ȉƈŷ�ȘȄ±ž�ÁȄÃƄś�ÀśƔ�¶ ±żƅ§�§°ƎƅÃ��ÀƎƆƈŷ�¡ŕƊŝ£�ŶƂś�̄ Ɓ�Ɠś

ª ŕǽƆƈŸƆƅ�³ ƆŬƅ§�Șž̄ śƅ§�ƑƆŷ�¡ŕƂǼƙ§�ȈŠ£�Áƈ�ÀƎś· ŮƊ£�ȘƔŬƊśŗ�ȘȄ±ž�ȈȞ�¡ŕŲ ŷ£�ÀÃƂǽÃ�ÀŕƎƈƅ§�Áƈ�řŷÃƈŠƈ�°ƔſƊś�Áŷ.

12(ƅ§�Áƈ�ȈƁƗ§�ª ŕǽƈƄƅ§�À§̄ŦśŬ§�¿ƜŦ�Áƈ�̄±§Ãƈƅ§�Ɠž�± Ǝ̄ƅ§�Ã£�̄ Ɓŕſƅ§�ƑƆŷ�¡ŕŲ ƂƆƅ�ƓŸŬƅ§řǼÃƆ· ƈƅ§�řȄ±ŮǼƅ§�̄±§Ãƈƅ§Ã�̄ §Ãƈƅ§Ã�ª §² ƔƎŠś

13(ŕƍ¤ŕżƅ¥�ÀśƔ�ȈƈŸƆƅ�řǼÃƆ· ƈƅ§�±ƔŻ�ř· ŮƊƗ§�ȈȞ�ÁŐž�§°ƎȃÃ�Ȉ· Ÿśƅ§�ª ƁÃ�ȈȄ² Ɣ�Ã£�¶ ſŦƔ�şśƊƈƅ§�Șž̄ śƅ�±ƈśŬƈƅ§�ÁƔŬţśƆƅ�ƓŸŬƅ§.(

14(¿ƜŦ�Áƈ�şśƊƈƅ§�©̄ÃŠ�ȘƔƂţś�Ɠž�¿ŕƈƄƅ§�řŠ± �̄Ƒƅ¥�ƓŸŬƅ§do it correctly from the first time

15(ƔƆƈŕŸƅ§�±Ɣ̄Ƃśřǽƅŕŷ�©̄ÃŠ�ª §°�ª ŕŠśƊƈ�¬ŕśƊƙ�řǼŬŕƊƈƅ§�ª ŕǽţƜŰ ƅ§�ÀƎţƊƈÃ�¬ŕśƊƙ§�ȋÃ· Ŧ�ƑƆŷ�Á.

16(řǽŠŕśƊƙ§�ª ŕǽƆƈŸƅ§Ã�şśƊƈƆƅ�±ƈśŬƈƅ§�ÁƔŬţśƅ§.

17(¬ŕśƊƙ§�Áƈ�̈ ÃƆŬƗ§�§°ƍ�ȘƔŗ· ś�̄œ§Ãž�ƓƊŠƅ�ȈȄÃ· ƅ§�Ȑ ƈ̄ƅ§�ƑƆŷ�̄ ƔƄōśƅ§.



®ſœŽƃ¦�ȆƒƄƀř�ŗŪœǻŪ��©œǻƃ¡�°Ů œƈŵ:

�¬ŕśƊƙ§�ª ŕǽƅ¢�Áƈ�̄ Ɓŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬ�ȈƈţǽÃ�̄ §Ãƈƅ§Ã�ª ƁÃƆƅ�± ƍ̄�ƌƊŷ�şśƊƔ�řȞ±Ůƅ§�ƌƊƈ�̄ ƔſśŬś�ƛ�ȋŕŮƊ�ȈȞ�Áƈ�µ ǽƆƂśƅ§�ƓƊŸśÃ�̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž

Ɗŗ�©ōŮƊƈƅ§�ƑƆŷ�̄ÃŸś�Ȑ±Ŧ£�řǽŠŕśƊ¥�ƌŠÃ£�Ɠž�Ƌ±ŕƈŝśŬ§�ÁȞƈǽ�±ƔŗȞ�¿ŕƈ�³ £±�̄ ƔƈŠś�̈ ŗŬǽÃ�řȞ±Ůƅ§� ŕȃ±£�ƑƆŷ�ŶſƊƅŕǼ�̄ÃŸś�ƛ�Ȇ Ȅ±ŕŰ ƈ�řȞ±Ůƅ§ فع

°Ȟ�̄ Ɓŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬ�¼ Ǝ̄śÃ��±ŗƄ£ȘƔŮ±ƅ§�¬ŕśƊƙŕǼ�ŕŲ ǽ£�ƑƈŬśÃ�§̄Š�řǽƅŕŷ�©¡ŕſȞǼ�Àśś�¬ŕśƊƙ§�řǽƆƈŷ�ȈŸŠ�Ƒƅ¥�¾ƅlean production�±ƔŻ�ȑ£

ŕśÃȄÃś�řȞ±Ů�Ƌ̄ ƈśŸś�ȑ °ƅ§�©̄œ§² �řƅŕƈŷ�Ã£�̄œ§² �ÁÃ² ŦƈǼ�Ȉƈśţƈƅ§TPS�ÁÃ² Ŧƈ��§̄Š�ƜǽƆƁ�ÁÃ² Ŧƈƅ§�ȈŸŠś�ŕƎƊƄƅÃ�§±ſŰ �ÁÃ² Ŧƈƅ§�ȈŸŠś�ƛ�Ɠƍ�Ã

Ż�řǽƅŕƈ�řƈǽƁ�Ȉŝƈǽ�ÁÃ² Ŧƈƅŕž��ÁŕƈƗ§ÁȄ² Ŧśƅ§�řſƆƄś�ŕƊſƆȞǽÃ�©±ƈŝśŬƈ�±Ɣ.

�Àŕŷ�¿Ãƍ�ª ±ȃÃ±�±ŮƊ�̄ ŸǼ�ÁƄƅ��řǽȞȄ±ƈƗ§�ª ŕȞ±Ůƅ§�Ȑ ƅ̄�Àŕƈśƍ§�ȑ£�̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�¬ŕśƊƙ§�̈ ÃƆŬ£�ȈŗƂǽ�Àƅ�řǽ§̄ŗƅ§�Ɠž1983�Á§ÃƊŸǼ�ƌǼŕśȞ�À

zero)المخزون صفر” inventory)Ɨ§�ª ŕȞ±Ůƅ§�Ȑ ƅ̄�§±ƔŗȞ�ƛÃŗƁ�ƑƂƆƔ�̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�¬ŕśƊƙ§�ÀÃƎſƈ�°Ŧ£�ȈŗƁ�Áƈ�Àŗ́ Ɗƅ§�§°ƍ�ÁƔŗś�ÀśÃ�řǽȞȄ±ƈ

ƓƊŕǼŕǽƅ§� ŕŠƊƅŕǼ�¾ƅ°�Ɠž�řǽ̄śƂƈ�¾ŕƊƍ�ª ŕȞ±Ůƅ§�Áƈ�̄ Ɣ̄Ÿƅ§.

řǽƅŕśƅ§�ª ŕǽƅƕ§�ƑƆŷ�̄ Ɓŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬ�̄ ƈśŸś:

1(ª ŕƊƔƄŕƈƅ§�ȌǽŗŲ śƅ�À² Ɯƅ§�ª ƁÃƅ§�¶ ǽſŦś�ȑ£��ȌǽŗŲ śƅ§�ª ƁÃ�¶ ſŦ

2(�ÁȄ² Ŧśŗ�ÀÃƂƊŬ�ŕƊƊ£�ƓƊŸǽ�±ƔŗȞ�řǽŗƆ· ƅ§�ÀŠţ��±ƔżŰ ƅ§�řǽŗƆ· ƅ§�ÀŠţƁ̄ŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬƅ�Ȇ ƅŕŦƈ�ÃƍÃ�řŸƊŰ ƈƅ§�̄ §Ãƈƅ§�Áƈ�±ƔŝƄƅ§.

3(ŶƊŰ ƅ§�Àŕś�±ƔŻ�ÁÃ² Ŧƈ��ŶǽƊŰ śƅ§�ª ţś�ÁÃ² Ŧƈƅ§�¶ ſŦ.(

¬ŕśƊƙ§�̈ ţŬ�řŬŕǽŬ(pull production):�ÀśƔ�Ɯž�©̄ ţ̄ƈ�¬ŕśƊ¥�ř· Ŧ�ƑƆŷ�§¡ŕƊŗ�³ ǽƅÃ�¬ŕśƊƚƅ�řǽƅŕśƅ§�řƆţ±ƈƅ§�¬ŕǽśţ§�ƑƆŷ�§¡ŕƊŗ�¬ŕśƊƙ§�ÀśƔ�Á£�ƋŕƊŸƈ

ŗ�¬ŕśƊƙ§�³ ǽ̄Ƅś»ŗ�ŕŲ ǽ£�¼±ŸśÃ��Ȉţ§±ƈƅ§�ÁƔ.Kanban.

4(ŗ́ Ɗ�ª ŕǽŬŕŬ£�Áƈ�ÃƍÃ�řƊŕǽŰ ƅ§Ã�ȈƔżŮśƅ§Ã�©̄ÃŠƅ§�ȈƄŕŮƈ�ȈţÃ�řŬ§± ŗ̄�ÀÃƂś�ÁƔƔƊſƅ§Ã�ÁƔƆżŮƈƅ§�Áƈ�Ȉƈŷ�½±ž�Áŷ�©±ŕǼŷ�ƓƍÃ��©̄ÃŠƅ§�ȌǼŲ �ª ŕƂƆţ م

ŕśÃȄÃś.

5(¿ŕ· ŷƗ§�ȈƔƆƂśÃ�ª §̄Ÿƈƅ§�řǽŠŕśƊ¥�©̄ŕȄ² �Ƒƅ¥�ȑ ¤̄Ɣ�řƊŕǽŰ �Àŗ́ Ɗ�Ɠƍ��řƆƈŕŮƅ§�řǽŠŕśƊƙ§�řƊŕǽŰ ƅ§.

6(ŶǽƊŰ śƅ§�ŕǽƜŦŗ�¼±Ÿǽ�ŕƈǽž�±ŗ́ śƊƛ§Ã�ȈƂƊƅ§�ª ƁÃ�ȈƔƆƂśƅ�̄ ţ§Ã�ÁŕȞƈ�Ɠž�řƎŗŕŮśƈƅ§�ª ŕŠśƊƈƅ§�ŶǽƊŰ śƅ�¼ Ǝ̄ś�řƂȄ±· �Ɠƍ��řŷÃƈŠƈƅ§�ŕǽŠÃƅÃƊƄś.



7(ª ŕƊƔƄŕƈ�©̄ŷ�ȈƔżŮśŗ�ÀÃƂǽ�Á£�̄ ţ§Ã�ȈżŮƈƅ�ÁȞƈǽ�« ƔţǼ��Ȇ œŗ́ Ãƅ§�řŷÃƊśƈ�řƅŕƈŷ.

§�ȈƔƆƂś�Ƒƅ¥�ŕśÃȄÃś�Àŗ́ Ɗ�¼ Ǝ̄Ɣ��À̧ śƊƈƅ§�Ã£�ȑÃśŬƈƅ§�¬ŕśƊƙ§�¾ŕƊƍ�ÁÃƄś�ƛ�« ƔţǼ�ÀÃƔ�ȈȞ�şśƊƈ�ȈȞ�Áƈ�©±ƔżŰ �ª ŕǽƈȞ�¬ŕśƊŐŗ�¾ƅ°Ã�ª §±Ɣżśƈƅ

ŕƈ�ÀÃƔ�Ɠž�ŕƈ�şśƊƈ�Áƈ�©±ƔŗȞ�ª ŕǽƈȞ�¬ŕśƊƙ�řŠŕţ.

.الشراء في الوقت المناسب)8

.المحافظة على بیئة العمل)9

10(�ŕƈƍƜȞž��řƆƈŕŮƅ§�©̄ÃŠƅ§�©±§̄¥�Ã�̄ Ɓŕſƅ§�ȈƔƆƂś�řŬŕǽŬ�ÁƔŗ�À² Ɯś�¾ŕƊƍ��řƆƈŕŮƅ§�©̄ÃŠƅ§�řǼŕƁ±�« Ɣţ�ŕśÃȄÃś�řȞ±Ů�ƌśƂǼ· �ŕƈ�Àƍ£�§°ƍÃ�̄ §±žƗ§�Àŷ Ɣ̄

¬ŕśƊƙ§�Ȉţ§±ƈ�ȈȞ�Ɠž�ƌŬſƊŗ�ŕƎŠśƊƔ�Ɠśƅ§�¡§² ŠƗ§�µ ţſǼ�ƓƊſƅ§�ÀÃƂǽ.

عیوب نظامJIT

�±Ãƈ�Ȑ ƅ̄�« ţ̄�ŕƈ�§°Őž��̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�¬ŕśƊƙ§�Àŗ́ Ɗ�Ɠž�̄ §̄ƈƙ§�řƆŬƆŬ�Ɠž�ª ŕǼ§±· Ų §�Áƈ�« ţ̄ǽ�ŕƈ�Ɠž�ȈŝƈśƔ�ȋÃŗŲ ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Àŗ́ Ɗ�̈ ƔŸǽ�ŕƈ د

řœŠŕſƈ�řǽŗƆ· �±Ŧ¤ś�̄ ƁÃ�ŕƎƆƈƄōǼ�¬ŕśƊƙ§�řǽƆƈŷ�¼ŕƂǽ¥�̄ ţ§Ãƅ§�̄±ÃƈƆƅ�ÁȞƈǽž��̄ ţ̄ƈƅ§�ª ƁÃƅ§�Ɠž�ŶœŕŲ Ǽƅ§�ÀǽƆŬś�Áŷ�² ŠŷÃ�Ȉ· ŷ�ÀŕŦƅ§�̄ §Ãƈƅ§ للسلع

¡ƜƈŸƆƅ�řǽœŕƎƊƅ§�ª ŕŠśƊƈƅ§�ÀǽƆŬś�ª ŕŸƁÃśƅ§�½Ãſś.

�ȑ±ſǽž�Ɠž�« ţ̄�ŕƈ�¾ƅ°�¿ŕŝƈ1997ƈś�ȑ °ƅ§�Ȉƈ§±ſƅ§�±ŕǽŻ�Ŷ· Ɓ�ŶƊŰ ƈ�Ɠž�ȘȄ±ţ�Ȑ £̄�ŕƈ̄ ƊŷÀŕƈŰ �¬ŕśƊ¥�ƑƆŷ�ŕƎś± Ɓ̄�¼ŕŸŲ ¥�Ƒƅ¥�ÁƔŬǽ£�řȞ±Ů�ƌƄƆ

P±ŕǽżƅ§�Ŷ· Ɓ�² §±· �Áƈ�ª §±ŕǽŬƅ§�řŷŕƊŰ �ª °ſƊ�Ã�ŕśÃȄÃś�ª §±ŕǽŬƅP�ÁƔŬǽ¥�̄±Ãƈ�ÁȞƈś�Ƒśţ�ȌƂž�ÁƔƈÃƔ�©̄ƈƅ�¬ŕśƊƙ§�ȋÃ· Ŧ�ª ƂƆŻ£Ã��ÀÃƔƅ§�¾ƅ°�̄ ŸǼ

�±Ů�ÁƗ�½ƜŻƙ§�Ƒƅ¥�ŕśÃȄÃśƅ�ÁÃ±Ŧ¢�ÁÃ̄±Ãƈ�±· Ų §�ŕƈȞ��řƈ² Ɯƅ§�ª ŕƈŕƈŰ ƅ§�ŶǽƊŰ ś�¡ ŗ̄�Áƈ�Ȑ±ŦƗ§�¡§² ŠƗ§�Ƒƅ¥�řŠŕţǼ�ÁƄś�Àƅ�ª ŕǼȞ±ƈƅ§�řȞ

�źƆŗƈǼ�ª §̄§±Ɣ¥�Áƈ�̈ ±Ƃǽ�ŕƈ�©±ŕŬŦ�ŕśÃȄÃś�ȘȄ±ţƅ§�Ȇ ƆȞ��ŶǽƈŠśƅ§�ȌŦ�ƑƆŷ�ª §±ŕǽŬ�ȑ£�¿ŕƈƄśŬƛ15�Ã�±ƛÃ̄ �±ŕǽƆƈ70000�½ƜŻƙ§�̈ ŗŬǼ�©±ŕǽŬ

¡ÃŬ£�ŶŲ Ãƅ§�ÁÃȞǽ�Á£�ÁȞƈǽ�ÁŕȞ�Ã��ÁƔƈÃƔ�©̄ƈƅ.

ŗȂ°· ƈ�Àƒŕ�ƊǺœŬřƃ¦�ƊŞÂ¢ZƆƃ¦�©ſÂƃ¦�ŗȂ°· ƈ�ÂȉÂŕŰJIT:

ƌƈǽƁÃ�ƌśžŕƂŝ�ƑƆŷ�ÀÃƂśÃ�ƓƊŕǼŕǽƅ§�ŶƈśŠƈƅŕǼ�ŕƈƎƊƈ�ȈȞ�ȘƆŸśś�ÁƔśȄ±¸ Ɗƅ§.

.لهما الاعتماد الكامل للتعاون الجماعي

řǽŷŕƈŠƅ§�řǽƅÃ¤Ŭƈƅ§�ƑƆŷ�̄ ŕƈśŷƛ§.

ȈƈŸƅ§�³ ǽ̄Ƃś.

.تحسین الأداء العام للمنظمة
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