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١ �ورة ا��
ط�آ��                                                                                                                                               

�رة ا�و���
�رة ا�و��ا���
  ١١.. .. �د�ل ��ظر
	 ا���ظ��ت �د�ل ��ظر
	 ا���ظ��ت .. ..   ا��
  

              ���ذا �درس �ظر
	 ا���ظ��ت ؟

  

  ؟؟؟؟....���ذا ���ذا .. .. ا���ظ��ت �ن �#�&ص ا�$#را���ظ��ت �ن �#�&ص ا�$#ر
�� ا+���ن ا��$�#ر �$ظم ��ره )� ا���ظ��ت •�
 ..  


ن ا��در�	 وا�-��و
	 وا�,��$ •. �/
��
  	 ؟�م �ن ��	 

  ؟....) �#�8، ����27، وزارة، .6د
	، �ر�ز، ,�$
	، : �ل 
�ب وظ
1�2(�م �ن ��	 )� ا��ؤ��	  •

ا��ر
ض �8 ا�����27، وا��واطن �8 ا�.6د
	، و�:8 ا�:وزارة، و�:8 �#:��; ا�.ر
:د، وا�.�:وك، (-م �ل ا���س ��$��ل �8 ا���ظ��ت  •
(... 

	26��  �ظ/ر ا���ظ��ت )� أ��7ل �
- 
  ... Pepsi Cola  ،Toyotaا��را��،  �-ل           	ا��ؤ���ت ا<=�#�د

- 	
  ...وزارة ا��6$
م ا�$���، ا�.6د
	، ا��
�)ظ	، �د
ر
	 ا��رور، ا�,��رك �-ل            ا��ؤ���ت ا�
�و�

- 	
  ...��ظ��ت 
�وق ا+���ن، ��ظ�	 اBط.�ء .@ 
دود،  �-ل      ا���ظ��ت ?
ر ا�
�و�

- 	
#6
	  �-ل                  ا���ظ��ت ا�دو�� 	
  ا���ظ��ت ا�دو�
	 �6$�ل، ا���ظ�	 ا�$���

  �ن �/��/� أ�/� 
  ..ا�.6د
	، ا�����27، ا�,��$	، ا�
�و�	، ا��در�	، ا�,�$
�ت(��دم ا��د��ت ���2$	 ا���س وا��,��8 .١

�,�ت ا��,��8 .٢ 	
6
ب، إ���ج ا��.ز، إ���ج ا��
�رات(�#�8 ا����,�ت ��6.
  ....)إ���ج ا�
  .ص ا�$�ل �H)راد�و)ر )ر .٣
 .�د)8 اB,ور �H)راد .٤

  


ظ أ�	 �@
ظ أ�	 @� .. ..	

���� ا�
و�

��ن )#ل ا���ظ��ت �ن  >	

���� ا�
و�

��ن )#ل ا���ظ��ت �ن  >..  

  

  



٢ �ورة ا��
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ن إدارة ا���ظ��ت ور)8 ���وى أدا&/�.. ..   أذنأذن�
  .�ظر
	 ا���ظ��ت ����د ��6 �

  �� ھ� �ظر
	 ا���ظ��ت؟�� ھ� �ظر
	 ا���ظ��ت؟
  .�ظ��ت�ظر
	 ا���ظ��ت ھ� �,�و�	 �ن ا��ظر
�ت ا��� �.
ث )� ھ
�6	 و��ظ
م ا��


ن �.
ر +دا&/:� �:ن  �ر)ت �ظر
	 ا���ظ��ت �طورا ھ�&@�

:ثوأدى ھذا ا��طور )� ا�وا=8 إ�� �طور إدارة ا���ظ��ت وإ�� �

:ث
 

   � ...�طو
ر
  .�2/وم اBدارة .١
  .أدوات اBدارة .٢
  .طرق اBدارة .٣
  .���ذج اBدارة .٤

  ؟؟  �ظر
	 ا���ظ��ت أم �ظر
	 ا���ظ
م�ظر
	 ا���ظ��ت أم �ظر
	 ا���ظ
م
  �/� ھذه ا��$���  .��M6	 ا�$ر.
	و M6��. organization	 ا<�,6
ز
	 �.	 ���6ظ�	.���

  )�ظر
	 ا���ظ��ت(وھ� ��ص ا���ظ�	 .. ا�و
دة
	
  )�ظر
	 ا���ظ
م(وھ� ��ص ا���ظ
م ..  ا�6�$

��
  .د .�$�� �ظر
	 ���6ظ�	��ن ا��7&8 ھو أ��$��ل ا��ظر
	 .���2ر،و)� ا�وا=8 ھ� �.�رة �ن �دد �.
ر �ن ا��ظر
�ت ��� ��رى <

 	
  ھل ھ� �ظر
	 أم �ظر
�ت ؟: .����.	 ��6ظر
  .).���2رد أي �ظر
	 ا���ظ��ت(وھ��ك �ن 
��6م �ن ا��ظر
	  ).��,�8، أي �ظر
�ت ا���ظ��ت(ھ��ك �ن 
��6م �ن ا��ظر
�ت 

  

ھ:�  :.�$�:�) .:���2رد(ا��ظر
:	 ��ن ا�7:�&8 ھ:و ا�:�$��ل  ھ� �.�رة �ن �دد �.
ر �ن ا��ظر
�ت ��� ��رى <
�� )� ا�وا=8


	 إ�� أ�رى�
  .�ظر
	 ���6ظ�	، �ر)ت �طورا �ن �ر
6	 ��ر
  

    

  .$ض ا��#ط6
�ت.$ض ا��#ط6
�ت
��6ف �ن ا��#ط6;..  ا��2/وم وا��#ط6;
  .ا��2/وم 

	
  .رؤ
	 ���ن �ن )/م و�$ر
ف و��2
ر ظ�ھرة �$
�	 و�
د
د 
دودھ� وطر
�	 درا��/� : ا��ظر

	 �Pدارة •�
  .ا��ظر
	 ا��@�


ف ا��$��@ت� •���� 	
  .ظر

  .�ظر
�ت ا��رار •

2
ز •
  .�ظر
�ت ا��

 .�ظر
�ت ا��
�دة •
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  ا��$�ر
ف ��$ددةا��$�ر
ف ��$ددة.. ..   �$ر
ف ا���ظ�	�$ر
ف ا���ظ�	

ق ھدف �� �
  .ھ� �.�رة �ن ھ
�6	 ��.8 ��ط�� �$
�� �ن أ,ل �


ق ا�ر.;، �ؤ��	 ���Q، وأ�رى ��وق، وأ�رى ��دم �د�	  .. �-�ل�
   ...�ن أ,ل �


ق ھدف �$
نھ� �,�و�	 �ن ���#ر ���

�	 �ن أ,ل �$� 	
2
�.  �/�
. ��
  .��2ل )


�/� ��و)
ر ا��6$
م ا�$��� �8��,�6= ا�,��$	  ..�-�ل  . ��
  .�,�و�	 �ن �6
�ت ����2ل )

  ���#ر ا���ظ�	
  ...ا���R7ة ا�#���
	، ا��6
	، ا�$�&6	، ا�وزارة، ا�.6د
	، ا��ر�ز ا��,�ري، : أ�-6	 �ن ا���ظ�	 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ..  .$ض ا�B&6	 ا��/�	 .����.	 ���و��ت ا���ظ�	

  ھل ا�
,م �ن ا�$��#ر ا���و�	 ���6ظ�	 ؟ ....
,م ا���ظ�	 
,م ا���ظ�	 

رة و< ا��.
رة �ن ا��ؤ���تM#ل ا��$رف ��6 ا�/�
  .ا���ظ�	 ھ� ��ظ�	 �/�� ��ن 
,�/� ا<����د =د
م، ��ن ا�
وم < 

  

  �ظ�	 ؟ھل ا�/دف �ن ا�$��#ر ا���و�	 ��6 ....ھدف ا���ظ�	 ھدف ا���ظ�	 
  �� ا���#ود .��/دف ؟ھل ا���#ود ھو ا�/دف ؟ )� ا�/دف إ��7<ت �-
رة .. ��د ا��$ر
ف ��و�� 
ذ�ر ا�/دف


	 ؟�م ���6ظ�	 �ن ھدف ؟ھل ھو ھدف وا
د ؟ھل ھ� أھداف �-
رة ؟�Mھل ھ� ا�  
  
  

   �ن .
ن أھداف ا���ظ�	
- 	

ن ا+���,�
�  ..  


ن ,ودة ا����Q أو ا��د�	 -�
�  ..  

2
ض و= -�  ..ت ا+���ج أو و=ت ��د
م ا��د�	�


ن ظروف ا�$�ل -�
�.  
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  ھل ا�
دود �ن ا�$��#ر ا���و�	 ���6ظ�	 ؟ ....
دود ا���ظ�	 
دود ا���ظ�	 

رت �2/وم 
دود ا���ظ�	? 	-
  .أ
ن ���/� 
دود ا���ظ�	 ؟و��&ل ا<�#�ل ا�
د

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

••  	
�رة ا�-���
�رة ا�-��
	ا���
  ٢٢.. .. �د�ل ��ظر
	 ا���ظ��ت �د�ل ��ظر
	 ا���ظ��ت .. ..   ا��
  
 ��
��ا��طور ا���ر
  ���6ظ��ت���6ظ��ت  ا��طور ا���ر

6
	 ا�.
ت -م  
:ذھب .درا,�:1 �
�:6م ا���:�Q �6ز.:�&ن 7Jean Panzaniرع   � �( �/,��
�:�ن  .)� #���	 ا�$,�&ن ا�ط�ز,	 .��
د)��ن 

ت �,�&�1 �
ل ط6ب ��زا
د.#R( ،	�7/ر .�ر�
�� و=�� ط:و
@ ):�  ��Jean Panzaniن  .����,1 ذوق ����ز و��
زات ,1�6$ �


�

�:�ط
8 إ��:�ج إ< .$:ض ا��
6و?را�:�ت ):� ا�
:وم��16 إ< أ�1 �م  > 1�B 6.� ا�ط6ب إ< .7ق ا��2س
 �Jean Panzani:�ن  .�ط8 أن 
��R

,�8 إ
رادا�1 �و=ت 
$6م أ�1 � . 	:�

ذ
:	 .�دH� م
و
و�:Parthenay  1و��� زاد ا�ط6ب .��.	 �ر�2$:	 ,:دا =:رر 7:راء �#:�8 =:د

�:�ن ا��#:�8 
M:7ل ط:ول ا�
:وم، .:دون ا��ط:�ع، وھ:ذا �:� ���:1 �:ن ".Francine"�@�:	 إ�� �#:�8 +��:�ج ا�$,:�&ن وا��:�ر ����,:1 

ث �ر �ن ا+���ج ا�
ر)� إ�:� ا+��:�ج ا�#:���� Jean Panzaniطن 
و�
� و./ذا ا���ل  ٣٠ا�و#ول إ�� إ���ج 
 .إ�� �ر
6	 ,د
دة 

6
ف �
.ذة �دى ا���M�6� دة
�6
ن ا�:ذ
ن #:�ر .��U:��/م رؤ
:	 �:� وراء ا�M:@ف أي 
�-ل �رض ا����Q )� ورق ا��
6و)�ن طر
�	 ,د/�

�� ����Q ,د
د ا��1. رؤ
	 ا����Q �1�2 < ا�M@ف )�ط�
 �Panzani:دت �ؤ��:	  ١٩٥٢):� �:�	  .Panzani... و��ن ھذا ا��و�د ا�


�ت، �:د  .
د
:	��7ط/� إ�� إ���ج ا�#6#	 ا��� .$�.ر ���,� ���@ �6$,:�&ن، و���:ت ��:�Q ھ:ذه ا�#6#:	 آ�:ذاك ):� �6:ب 
د�
):� ا��:�
Panzani  وب.

�ن �6:� �:وق ا�$,:�&ن .2ر��:� .��U:�ج )ا���; واBرز ��#	(ا���7ط إ�� �,�ل ا�/
�6:ص  .ط:ن ٩٠٠٠٠، )#�ر �


و
:	 .����:.	 ��ط:�ع ا�$,:�&ن) ا�د=
ق(�ن ا��.$
	 ��6ورد
ن وھذا �� ���1 �ن ا�د�ول )� =ط�ع ا���
د 
 	:
و./:ذه  .ا�ذي 
$�.ر ��دة أو�
2
	 #�ر  ا
��Panzaniث ا�,:ودة:

�:� �:ن 

:ث ا�
,:م وا���26:	 وأ

�م ):� �ور
:ده �:ن �

7:�ري  . ���:
 Panzani):� ا�و=:ت ا�

.7راء أ�7:ط	   Panzani)���ت  ٢٠٠٢)� ��	  .�و
ده ر.8 إ���ج )ر��� �ن ا���; ��� 
$ط
1 =وة �.
رة و����	 )ر
دة )� ھذا ا��,�ل
را&:د ا��:وق ا<�:.��
	 ا�:ذي أ#:.;  Ebro Pulevaا��
�:ت .:ـ  ٢٠٠٥-م ):� �:�	  Lustucru	  اBرز وا����,�ت ا�ط�ز,	 �ن 7ر�

و.:���ظر إ�:� ا���:و ا���زا
:د �6ط6:ب  ٢٠٠٨و):� �:�	  .

�ل ا��ر�.	 اBو�� ����
� )� �,�ل اBرز وا��ر�.	 ا�-��
	 )� �,�ل ا�$,:�&ن
ز�
:	 "ا�:ذي 
�6:ك 7:ر�	   Fericoدة و�:ن أ,:ل ذ�:ك =:�م .7:راء د�:ول ھ:ذه ا��:وق ا�,د
:   �6�Panzani ا����,�ت ا�
:@ل، =:رر 


@ل "Zakia Hallal  8 ):� ا�:
، ��و�:ط ���:	 ���,:�ت 
:@ل �:ل د=
�:	ا��7/ورة )� �,�ل ا����,�ت ا�
:@ل ):� )ر��:� وا��:� �.

ت .#R(:  

  .ھ� اBو�� )� �,�ل ا�$,�&ن ا�,�)	 .وا�ط	 ���,��/� ا��7/ورة -

7
&� �B/� ���و�/� .�ط�
� �8 �ؤ���ت أ�رىھ� اBو�� )� �,�ل ا�#6# - �/�� Q��� > �/ر?م �ن أ���. 	.  

  .ھ� اBو�� )� �,�ل ا�$,�&ن ا�ط�ز,	 -

  .ھ� اBو�� )� �,�ل اBرز -

  .ھ� اBو�� )� �,�<ت أ�رى �-
رة -

  .. ..   �ن �طور ا��ؤ���ت�ن �طور ا��ؤ���ت

ث�طورت ا��ؤ���ت �.ر ا���ر
Z �ن 
  

١. 	
  . ا���6
  . ا�
,م .٢
  .ا��7ل ا����و�� .٣
٤. Bدارةا .  



٥ �ورة ا��
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  .طرق ا�$�ل .٥

ر )� ا�)راد وا�,����ت .٦-Rا��. 

  

  ا��ؤ���ت ا�2رد
	 أو<ظ/رت 
-  ،	��


ط	 ����,�رة، وا�
دادة، وا��. 	

رة، وأ���ل 
ر)M# 	

  ...���ت �.�رة �ن ���M@ت )@

- 	
  .و)� �-
ر �ن ا�
�<ت ��ن أ)راد ا�$�&6	 
�7ر�ون )� ا�$�ل و)� ا��رارات )���ت ا��ؤ���ت ��&6


��	، و#���	 ا�2��ر، وا�
دادة -
  ....$ض ا����M@ت ا�زرا�
	 ���ت ��&6
	، و.$ض ا�
رف ���

�#�&ص ھذه ا��ؤ���ت ا�2رد
	 وا�$�&6
	 آ�ذاك  

�ن .١
Bرة ,دا )� .$ض ا
M# ��

رة وM# ت���.  

�	 ,دا .٢�6
	 و
  .���ت �و=/� �

@ ,دا أو ��$د�� .٣&�
�ة اB)راد وا��,��8 

رھ� )� -R� ن��.  
  .��ت < �
��ج إ�� أ�وال �-
رة� .٤
٥. 	

ر)
� و��6
د
� أي .و��&ل وطرق  ��6
د �/
  .��ن ا+���ج )

ط� ,دا .٦�. �/
  .��ن ا���ظ
م )
٧. 	6
&�
�ت ��. �/
  .��ن ا+���ج )
 .���ت �دار �ن طرف ����/� .٨

  -م �طور 
,م .$�/� )#�رت �ؤ���ت ��و�ط	 �

�6
  :�ن .
ن �#�&ص ا��ؤ���ت ا���و�ط	 آ�ذاك �� 
  Mل �ددا أ�.ر �ن اB)راد  �7 .١
6
	 وأو�8 )� .$ض ا�
�<ت  .٢
  ),/و
	 �-@(�و=/� �

@ أو ��$د�� .٣&�
�ة اB)راد وا��,��8 

رھ� )� -R�  

رة .٤M#ج إ�� أ�وال أ�-ر �ن ا��ؤ���ت ا���
�  
٥. 	

ر)
� و��6
د
� أي .و��&ل وطرق  ��6
د �/
  ا+���ج )
  ا���ظ
م )
/� أ=ل .��ط	 .٦

�ت .٧��. �/

رة ا+���ج )M#أ�.ر �ن ا��ؤ���ت ا�  
 .�دار �ن طرف ����/� .٨

إ�:� إد�:�ل ا�<ت ):� ا��ؤ��:�ت  ا�-ورة ا�#:���
	��د أدت  �8 ا�-ورة ا�#���
	 و�8 �.ر 
,م ا��وق، ظ/رت �ؤ���ت �.
رة �

ر ,ذري )�
M� 	.�-�. وھذا ��ن :  

  .)/م ا�$�ل )� ا��ؤ���ت •

2
	 ا�$�ل )� ا��ؤ���ت •
�.  

2
	 ��ظ
م ا�$�ل )�  •
  .ا��ؤ���ت�

2
	 إدارة ا��ؤ���ت •
�. 


�6 ا��.
رة�ن .
ن �#�&ص ا��ؤ���ت  ��:  
    .�M7ل �ددا �.
ر �ن اB)راد .١
  .),/و
	 وط�
	 و
�� دو�
	 )� .$ض ا�
�<ت (�و=/� وا�$	  .٢

�ة اB)راد وا��,��8 �.
را .٣

رھ� )� -R�.  

رة ,دا )� .$ض ا�
�<ت .٤.� ��

��ج إ�� أ�وال �.
رة �.  
٥. /

� أي .���و�و,
� ا�$#ر وطرق  ��طورةا+���ج )���# �.  

را ,دا .٦.� ��

�ت �.
رة و��. �/
  .ا+���ج )
  .ا���ظ
م )
/� �$�د .٧
  .�دار �ن طرف �د
ر �
�رف .٨

  ..�8 ز
�دة ا�ط6ب و�طور 
,م ا��وق، �6�7ت �ؤ���ت �.
رة ,دا   �


�6 ا��.
رة ,دا�ن .
ن �#�&ص ا��ؤ���ت  ��:  
  .اد�M7ل �ددا �.
ر ,دا �ن اB)ر .١

	(�و=/� وا�$	  .٢����(.  

�ة اB)راد وا��,��8 �.
را ,دا .٣

رھ� )� -R�.  

��ج إ�� أ�وال �.
رة ,دا .٤�.  

دث ا�طرق .٥R.ا����وى و 	$
  .ا+���ج )
/� ��طورا ,دا أي .���و�و,
� ر)

�ت �.
رة ,دا .٦��. �/
  ا+���ج )
  .ا���ظ
م )
/� �$�د ,دا .٧
 .�دار �ن طرف �د
ر �
�رف .٨
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  :�ت إ�� �دد �.
ر �ن ا�$وا�ل، أھ�/�
$ود �طور ا��ؤ��
• �
  �طور ا����و�و,

  �طور ا��,��$�ت •


ر أن أھم ���ل ھو ا��.�در، •? 


ب روح ا��.�درة وا+.داع ��#  	#��
ن و��/م -
  :و��د أ�7د .دوره ا��-
ر �ن ا�.�

o Jean Baptiste Say (1767-1832  
o J Schumpeter  

  �ن �طور إدارة ا��ؤ���ت 

� واھ�����ت ھذه ا��ؤ���ت�ن ا�.د
/� أ�1 �8 �ط��)� ا�.دا
	 ���:ت ا���6
:	 وا+دارة �,��$�:
ن  ور ا��ؤ���ت ��طورت ���7ل و=


. 	:
�6���. �:2��

ر =�در �6:� إدار�/:� )? �/.
�# ;.#
��:� )� �2س ا�
د#�
ب ا��ؤ��	 ھو �ن 
د
رھ�إ< أن .ز
�دة 
,م ا��ؤ��	 
1
  Berne & Means ��2#ل .
ن ا���6
	 وا+دارةھذا �� 
$رف .، 
�وم ا��د
ر .Uدار�/� �#��

  ",دول �6�ص �Bواع ا��ؤ���ت .Mض ا��ظر �ن ا��7ل ا����و�� �/�

  

  �و�وع �ظر
	 ا���ظ��ت�و�وع �ظر
	 ا���ظ��ت  
  �STRUCTUREدرس �ظر
	 ا���ظ��ت ھ
�6	 ا���ظ��ت   ، �و�وع �ظر
	 ا���ظ��ت ھ� ا���ظ��ت


ف ظ/رت ا���ظ��ت؟ �
ف ظ/رت ا���ظ��ت؟ �  

  �طورت ؟ �طورت ؟ �
ف �
ف 

  ......أ
ن و#ل �طورھ� ا�
وم ؟ أ
ن و#ل �طورھ� ا�
وم ؟   ���ذا �طورت؟ �� ھ� أھم ا��ظر
�ت ا���$�6	 ./� ؟ ���ذا �طورت؟ �� ھ� أھم ا��ظر
�ت ا���$�6	 ./� ؟ 

	
  ����	 �ظر
	 ا���ظ��ت �ن ا�$6وم ا+دار
	����	 �ظر
	 ا���ظ��ت �ن ا�$6وم ا+دار

/�م .����ظ�	 أ#
�ب ��##�ت واھ�����ت �-
رة و���و�	  ..  

  .���6ء ا<,���ع                     .ا<=�#�د
ون
  .ا�.�
-ون )� ا+دارة                     .���6ء ا��2س

  ........���6ء ا�.
و�و,
�         .���6ء ا���ر
Z              .ا����ر�ون �Pدارة
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6
ل
6
ل#ور ا���ظ��ت ا����$�6	 )� ا��
  ....  #ور ا���ظ��ت ا����$�6	 )� ا��

	 ���6ظ�::	)�ور,::�ن(MMOORRGGAANN=::دم /
6�::ص ا��::دا�ل ا���#::	 .����ظ�::	  ھ�::�ك �::ن 
2/::م  #::ورا �7::.�


�ظر �/� ��6 أ�/� أداة ��6
طرة، و�ن 
�ظر �/� ��6 أ�/� �
�ن 
� ا���ظ�	 ��6 أ�/� آ�	، و�ن ...  

ن-

ل وا��$��ل �8 ا��ؤ�2
ن وا�.���
  .,دول )� ا�2#
	 ا����
	 ھذه ا�#ور ��/ل )/م ا��

 

    

 �#در ا�,دول ا�����

YY  FFrreeddeerriicc  LLIIVVIIAANN  IInnttrroodduuccttiioonn  àà  ll’’aannaallyyssee  ddeess  oorrggaanniissaattiioonnss  
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••  �
�رة ا�-��-	�رة ا�-��-	ا��
�ا��  ....   	
  ١١....ا��ظر
�ت ا���6
د
	 ا��ظر
�ت ا���6
د
  


ط�، �م 
/�م ا���س .��ظ
�/�.$د ��. �/

رة وا�$�ل )M# و�ت �د�� ���ت ا��ؤ���ت
� 	
  ا�-ورة ا�#���

	 إ�� #���
	 � ا��,��$�ت
   ..ن )@

o ار�82 �دد ا��ؤ���ت.  
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o ل ا�<ت )� ا��ؤ���ت �ر)8 ا+���ج��  ..دأ إد
o ر �ن ا��ؤ���
  .ت�.ر 
,م ا��-
o ار�82 �دد ا�$��ل )� ا��ؤ���ت.  

  R#.; ا�$�ل)
  .	و
#$ب ا��
�م )
 و�$�داا�-
ر

  ؟؟        ا����ؤ<ت

  
�6� 	#��
ن .���ؤ���ت )� �/�
	 ا��رن ا����8 �7ر��ن ھذا ا<ھ���م 
�#ب -
  .. .دأ اھ���م ا�.�


ق ا�$�ل(��ظ
م ا�$�ل  �����(.  

	 ا�ط6ب ا��.
ر(���ج ور)8 ���وى ا+ �.6��(.  

   �ن ا��/��ون �-
ر
ن و��ن ��/م�

ث )� �,�ل ر)8 ���وى ا+���ج �ن �.
 .  
  

8 �
ت ���
	 ا��ظر
�ت ا���6
د
	) �ط86 ا��رن ا�$7ر
ن( ا��ر
6	 اBو��أ.رز �� ظ/ر �ن )�ر )� �,  	
ا��ظر
�ت (�
ت ھذه ا����
	
  .. �,د �@ �ن) ا���6
د
� 
�
  .	ا��ظر
	 ا��@�
� 	
  .�ظر
�ت ا�$@=�ت ا+����

o �� ق ھدف
�

ق ھدف ��� أن اB)راد 

�و�ون ��
 .��ط6ق ا��ظر
�ت ا���6
د
	 �ن ا��2رة أن ا���ظ�	 ��$� إ�� �

o راد(Hو� 	2ز ���6ظ�
 .ا�/دف ھو ا��
o  	م ا���ظ�

	 أن ھ��ك طر
�	 �-�6 وا
دة ���ظ��#6; ��ل ‘ ONE BEST WAY’��� ��ط6ق ا��ظر
�ت ا���6
د
	 �ن ا�2ر

 .ا��ؤ���ت و)� �ل ا���Bن واBو=�ت


	 ���6ظ��ت�
  ا��ظر
	 ا��@�
 	
�
  ظروف ظ/ور ا��ظر
	 ا��@�


	 ���6ظ��ت �8 �ط86 ا��رن ا�$7ر
ن�
و��ن �$ظم  ��ن =ط�ع ا�#���	 
,ذب ا�$دد ا��.
ر �ن ا�$��لو  ظ/رت ا��ظر
	 ا��@�
�� 	7
�$��ل �8 ا��ت و�$��ل �8 (د�� و�
س �/م ���وى �6$
�� و�
س �/م -��)	 #���
	 ھؤ<ء ا�$��ل �ن ا�ر
ف و.���وى �$

  ).��ظ
م �$
ن
  
  
  

	
�
  إ�/���ت ا��ظر
	 ا��@�
	
  .. أ�.ر وأ.رز ا��ؤ��
ن �/ذه ا��ظر
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ن ��ظ
م ا��� .���ل .�
ط �درج إ�� أن  أ#.; �/�د�� أب ا+دارة ا�
د
-	 ؟؟؟�
�� 	�

��رح طر� 	6
د ��6 �,ر.�1 ا���#	 وا�طو

  .اھ�م ��#	 .�+���ج وور�7ت ا+���ج .ا�$�ل


ف 
��ن ���
ق �ل ھذه ا��,/ودات ؟�
ف 
��ن ���
ق �ل ھذه ا��,/ودات ؟�  


ن ا+���ج ؟�

ن ا+���ج ؟�
ف 
��ن ��

ف 
��ن �� 

� 

ث �ن �.

ن ��ظ
م ا�$�ل�ن �
�� 	
2. 



١٠ �ورة ا��
ط�آ��                                                                                                                                               

  .. ..   �ظر�1 إ�� ا���ظ�	�ظر�1 إ�� ا���ظ�	
�  	

6/�(آ�M7� ل
  .)ا���ظ�	 �.�رة �ن آ�	 
,ب ��/
�  	

$��د أن ا�$6م و
ده 

ل ���7ل ا��ؤ���ت(����6(. 

  د��ن 
$��د أن ا�)را ....  �ظر�1 إ�� اB)راد�ظر�1 إ�� اB)راد


.ون ا�$�ل وإ��� 
$�6ون �ن أ,ل ا�$
ش .١ >.  
٢. 	


.ون �
�ل ا���ؤو� >.  

,ب �و,
//م و�را=.�/م .٣.  

$/م أو ���./م(
,ب ���)�R/م  .٤,7�(.  

  ....  )� �ظر
	 ا���ظ��ت)� �ظر
	 ا���ظ��ت  TTAAYYLLOORRإ�/���ت إ�/���ت 
ھ:� ا�طر
�:	  Scientific Organization of Labourا���ظ:
م ا�$�6:� �6$�:ل   ��ظر
	 ا���ظ��ت   �TAYLORن أھم �� =د�1

 �/�@�
��� )� ور�7ت ا�$�ل ور)8 ا+���,
	 Taylorا��� 
ر
د �ن � ��

:�م و ، Taylorismو�$:رف .����
6ور
:	  ��ظ
م ا�$�ل ��ظ
  .. .ـ

١. /.

�ر ا�$��ل و�در��
,ب أن 
�ون ا�$��ل ����.� �6$�ل  ..م
�ن ا.  


م ا�$�ل .٢��� 

o  �
 ..��ود
  .ا�2#ل .
ن ا��#��
ن وا���2ذ
ن �
  .ا�$�ل �ن طرف �7ر)
نر=�.	  �

o  �
 .. أ)�

رة �M# ا�$�ل إ�� �/�م 	6ور. (.�,ز&
 )�ب ��,�ء .1 ��


�ر
	 ا�$�ل     �$�  ص ا�$��ل#�� .  
�  ل أي ���ل
 .إ
@ل أي ���ل �

  


م ا�$�ل ��ود
� وأ)�
� أدى إ�� �@=�ت ��ل .�و�
ن �ن ا��6ط	���  ..  
• 	
  .ا��6ط	 ا���6

• 	
2
  .ا��6ط	 ا�وظ

  
  .�ر�2$� ���6 زادت ا����)Rة) �دد ا��ط8(�ل �� ��ن ا��ردود ..  ط$	ا�$�ل .��� .٣

  
2
	  ا�$�ل .. ر=�.	 ا�$�ل .٤
� 	

�م ا�$�ل �
ت ر=�.	 �7ر)
ن ��R�6د �ن #. 

�ص ��ظ
م ا�$�ل 
��ن ا��Taylor �/(�7ا�ط6ق ��2
ر � 	
$
ھذا ا��2ر ��ن ��&دا )� �#ره �ظرا  .�ن ا<����د أن ھ��ك =وا�
ن ط.

�ء<��
  .��7)�ت )� �
�د
ن ا�2
ز
�ء وا��

  ..  ا���/Q ا��,ر
.� 	��ن ��/,
  .ا��@
ظ	 )١
  .ا��ر�
ب )٢
6
ل )٣
  .ا��
 .ا���.�ط ا��وا�
ن وا��وا�د )٤
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  ..  ���Taylor&ص إ�/���ت 

  
�ذ .
&	 ا���ظ�	 .$
ن ا<��.�رR
 >.  
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ب �8�#  ��#FORD رات�
  .+���ج ا��

  .ا��@ف 	�1 أول �ن #�8 ا��
�رة وھذا )
أ ھ��ك �ن 
$��د �
  .��Michiganن ���@ .�
ط�، -م �/�د�� -م 
#ل ��6 7/�دة ا�د��وراه �ن ,��$	   �
  .�8 .$ض ا��طو
رTaylorط.ق ا���ظ
م ا�$��6 �6$�ل ا�ذي ,�ء .1  �

  ..  )� �ظر
	 ا���ظ��ت Fordإ�/���ت 
�( 	#��  :��-ل ھذا ا��طو
ر 

  .ا�����	 .١

�ت��@�
	 ا�6�$ .٢.  

�ر
	 ا���و��ت .٣$�.  
�طوط ا���Bج .٤. 

 �/�� Q��(..  
o ر
  .ا+���ج .��
,م ا��.
o ض و=ت ا+���ج
2��.  
o ف ا+���ج
2
ض ������.  
o ر)8 روا�ب ا�$��ل.  

  

ن طرق ا+���ج  �Fordم 
�و=ف ��ل �

ث 7رع )�  ��د �
 �,
�� ��6 ا����وى ا<��را�
)� #���	  ١٩١٥.ل ��ھم أ

  .�� ��ن 
�7ر
/� �ن ?
ره وھذه �.�رة �ن ا�د��ج ��ودي ��6ؤ��	.$ض =ط8 ا��
�رة ا�

  ..  ���Ford&ص إ�/���ت 

�Ford �6ن ���&ص إ�/���ت   �� ..  

� Q�����. س
 .)ا�Bود ��ل ا��
�رات(�ون وا
د  - �وع وا
د �ن ا��
�رات(��ن 
/�م .6�$
	 ا+���ج و�


رى ا�.$ض أ�1 �م 
/�م .����و
ق � . 

 ).�ر
6	 ا=�#�د  ا+���ج )��ن �ل ا<ھ���م 
�#ب ��6 ا�ور�7ت < ��ر,/�)� ا�وا=8 ���ت ( �
�ذ ,زءا �ن �وق 7ر�	   General  Motorsوھذا �� ��ن 7ر�	 R� ا�$/د �ن أن 	-

دFord.  

د=
�	 أي �� ��ن 
��,1 )�  ٩٣إ��  �٧٢٨ن :  �-�ل ا�/
�ل ��6
�رة
��ر 
��,1 )� أ=ل �ن ����
ن ١٢أ�-ر �ن  	���. 

 �(١٩٢٥  �( 	6��� 	�� �( 1,��

وم وا
د �� ��ن  �( Qأ��
١٩١٤ 
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ن ھو أ.و ا+دارة ا�
د
  ..����.	 �26ر��
  .�/�دس و �د
ر .�رع و��,; ��ؤ��	 �.
رة �
  .)administration(» إدارة«ن 
$�م طرق إدار�1 ا��� �,; ./� وا��� ���ھ� أراد أ �
  .��ن 
ر
د إ��7ء �6م إدارة 
#6; ��ل ا��ؤ���ت و)� �ل ا���Bن و�ل اBز��	 �

ث أ�.8 ا���/Q ا��,ر
.�، �Taylorظر�1 ���ت ����6
	 �-ل  �
. 
 .�7ت ا+���ج��6 ور Fayolاھ���م  �م 
�#بو. ا�.8 ا���/Q ا��,ر
.� ھو ا��ر �

  :  ��ن 
�2ر ��6 ���وى ا��ؤ��	 ��ل )�ھ�م ��#	 .ـ
2
	 ��ظ
م ا��ؤ���ت .١
�.  
2
	 ا����
ق ./� .٢
�.  
 .���ن ��6 أ��س �@
ظ��1 و�,ر.�1 �ن أن 
�دم ���ھ�	 �$�.رة )� �ظر
	 ا���ظ��ت .٣

  .. )� �ظر
	 ا���ظ��ت FAYOLإ�/���ت 
  :ل )�إ�� �ظر
	 ا���ظ��ت، 
��-  Fayolأھم �� =د�1  

١. 	

#ر  أ�7ط	 ا��ؤ��	 وا��� #�رت �$رف �
ت ���
	 وظ�&ف ا��ؤ��	 .$د أن أد�6ت ا��وارد ا�.7ر. 


ر ���
	 ا���د
ر إ�� ��ط
ط . و�ددھ����	 وظ�&ف 
#ر وظ�&ف ا+دارة .٢
M� 8� وم
ھ��ك �ن 
���/� (ھ� �2س ا�وظ�&ف إ�� ا�
 . )وظ�&ف ٤إ�� 

 .. .$	 �7رة ا��7/ورة، و��/�وھ� ا��.�دئ اBر إ�داد �.�دئ �Pدارة .٣

  و
دة ا��
�دة -

�ط ا��6ط	 -  

 ا�$دل -

  ا<��.�ط  -

 .ا��.�درة -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

�رة ا�را.$	   ••�
�رة ا�را.$	 ا���
  ٢٢....  ا��ظر
�ت ا���6
د
	ا��ظر
�ت ا���6
د
	  ....  ا��
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1920 -Max WEBER1864)ر.
  .)���س )
  .���م ا,���ع أ����� �
� ���
  .�درس ا<=�#�د ا��

ث و�
س ���رس �-ل   ��.Taylor و Ford  وFayol  ر�ون ��6/م )� ا��ؤ���ت��
  .ا�ذ
ن ���وا �6/م 

��رح أي ��ظ
م و��ن 
ر,; �ن ا�وا=8 � >.  

ث )� �,�<ت �6م ا<,���ع �.
  .��ن 

  Max WEBERإ�/���ت 
  ..	 �ن أھم إ�/����1 أ�

 )رق .
ن ا�
�م وا��6ط	  .١

o  م�
ا�
�م 

�ل �2/وم (� ,/	 آ�ر��6 )رض ��2
ذ أوا�رھ� �6...) 7�ص أو ھ
&	 (=درة ,/	 �$
�	  ): power( ا�
 ).ا��وة

o   	ا��6ط)authority:( ت طو���/

�ل  ا��6ط	(=درة ,/	 �$
�	 ��6 ,$ل ,/	 أ�رى �ط
8 اBوا�ر و��.8 ا��و,� >
 .)�2/وم ا��وة

  �� ا�ذي 
,$ل ا��6ط	 ����	 ؟:  �ؤال ..       ���وة ھ� ا��� ��ّ�ن ا�
�م)

   #ل إ�� أن ا�7ر�
	 ھ� ا��� ��ّ�ن ا��6ط	�وWeber ..��ن ھذا ا��ؤال ا�ذي M7ل 

  ا�7ر�
	 ؟ �ن أ
ن ���R :�ؤال 


دد  .٢	-@-  	
 .ا�7ر�
	 ا����و�
	 .. ا�7ر�
	 ا���6
د
	 ..ا�7ر�
	 ا���ر
ز�
	   .. أ�واع �76ر�

o 	

	ا�7ر�
	 ����دة �ن ا��#�&ص وا�#�2ت ا�7 ا���ر
ز�� ھ� ا��� �$ط� �6�6ط	 7ر�
�/� : ا�7ر�
	 ا���ر
ز�#�. 

o 	
6
د : ا�7ر�
	 ا���6
د����. 	

�ب ا�-��)	 ا���&دة، وا�Bراف، وا<����دات  ����ب ا�7ر�... 

o 	::

/�  .ا�#:2	 ا����و�
::	 ھ:� ��.::8 ا�7::ر�
	 ھ�:�و ا�7::ر�
	 �:��R �::ن ا��::��ون : ا�7:ر�
	 ا����و��::�
Max Weber  �::�
أ
	
 .)��س ا��و�
ن ا���.�
ن �B/� ��وم ��6 �@=�ت و=وا�د ��@�
	 ( ا�7ر�
	 ا�$�@�

  ا��6ط	 ا����و�
	 ..ا��6ط	 ا���6
د
	 ..ا��6ط	 ا���ر
ز�
	..  أ�واع �ن ا��6ط	 -@-	 ا���.ط  .٣
o  	
ھ:ذه ا��:6ط	  و�ذھب .ذھ�ب #�
./�و �ر�.ط	 .��7�ص  :) ا�����دة إ�� 7ر�
	 ��ر
ز�
	(ا��6ط	 ا���ر
ز�


ر ����رة< 
��ن أن ��وم ا���ظ��ت ��6 �6ط	 ?و ?
ر ����رة.  
Max Weber  	

ر)ض ا��6ط	 ا���ر
ز�.  

o  	

د
:	(ا��6ط	 ا���6
د���� 	
ھ:ذه و  ا�����
:د ��ط:ور و?
:ر -�.�:	و < ��:وم �6:� ��ط:ق ��6:� : )ا�����دة إ�� 7:ر�
  .ا��6ط	 < �#6; ���6ظ��ت

Max Weber  	

ر)ض ا��6ط	 ا���6
د.  

o  	
ھ:ذه و ��:��د إ�:� ا��:��ونو ��:وم �6:� ��ط:ق ��6:� : )=��و�
:	ا�����دة إ�� 7:ر�
	 ) (ا�6�$
	(ا��6ط	 ا����و�
  .ا��6ط	 ا��� �#6; ���6ظ��ت

Max Weber   	
2�ل ا��6ط	 ا����و�
)	
  .)ا�6�$


رى Weber  رف$
�ل ���6ظ��ت ھو ا�ذي 
�وم ��6 ا��6ط	 ا����و�
	 ا���ط�
	 وھو �� (Bم ا
أن ا���ظ
	

رو=راط.��..  


�ب  �ن أھم ا��.�دئ ا��� ��وم 	
6
/� ا�.
رو=راط�Weber.  

وظف ا�2رد ��6 أ��س ��د )١.  
  ....)7/�دة، �.رة(
�م ا��وظ
ف ��6 أ��س ا��/�رات  )٢

�ت �
دد )٣
  .��ل )رد )� ا���ظ�	 �,�ل #@
٤( �/
  .ا��6ط	 )� ا�$�ل ��ص )�ط ا��/�م ا���$�=د �6
�8 اB)راد إ�� ا�ر=�.	 )� ��6/م )٥�
.  
2
	 ا )٦
  .�$�ل وا��$��ل �8 
�<ت ا�$�ل�و,د إ,راءات ���و.	 �.
ن �
٧( 	
 .ا���ؤول ا��.�7ر ھو �ن 
�رر ا��ر=

  .���Max WEBER&ص ا��ظر
	 ا�.
رو=راط
	 ��د  

.دو 
�ب ا��ظر
	 أن  �ل ا���ظ��ت ��1.�7 و��,���	 )١.  
  .إھ��ل ا��-
ر �ن 
�,�ت اB)راد )٢
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٣(  	

ن ا�2رد وا�,���	(إ?�2ل ا�$@=�ت ا+����.(.  
  .ا���ظ�	 و.
&�/�إ?�2ل ا�$@=�ت .
ن  )٤


	 ���6ظ��ت�
  ���&ص ا��ظر
�ت ا��@�
 	
�
  :���6ظ�	) .�<�,�ھ
ن ا�$��6 وا+داري(�ن أھم ���&ص ا��ظر
�ت ا��@�

  .�,�ھل ا<���ن ����Uن )� ا���ظ�	 )١
�ذ .$
ن ا<��.�ر �6$@=�ت ا+����
	 دا�ل ا��ؤ��	 )٢Bدم ا�.  
�ذ .$
ن ا<��.�ر ����2ل اB)راد �8 ا )٣Bدم ا�	ؤ����.  
  .)أ�.�ب(ھذه ا��ظر
�ت < �2/م �طور ا��ؤ��	  )٤
٥( �/�&
  .ھذه ا��ظر
�ت ��,�ھل �@=	 ا��ؤ��	 ..
 .�$��د أن ھ��ك طر
�� وا
دا أ�-ل ���ظ
م ا���ظ��ت أي #��; ��ل ا���ظ��ت )٦

  
 

	
  ..  �ظر
�ت ا�$@=�ت ا+����
  .دار
	 وا��6$
	�$�.ر ھذه ا��ظر
�ت �رد )$ل ��,�ھل ا+���ن �ن طرف ا��ظر
�ت ا+ �
  .١٩٢٩اBز�	 ا�$���
	 : ,�ءت )� ظروف #$.	  �
  .ر�زت ��6 أھ�
	 ا�$�#ر ا�.7ري )� ا+���,
	و �

  
  
  
  
  

	
  ..  �ن أ7/ر �ن ��ھم )� �ظر
	 ا�$@=�ت ا+����

  
  


ن )�ط

ن ا����-
  �/�م .درا�	 ا�.�
� Elton Mayo  	
  .أھ�
	 ا�$@=�ت ا+����
	 )� ا+���,
� Kurt LEWIN ر

	 ا�,����ت�.  
� Chris ARGYRIS  ت ا��$6م�
 .�ظر

1949)-Elton MAYO  (1880  
  .���م �2س و���م ا,���ع ا��را�� اB#ل �
  .١٩٢٦ا.�داء �ن  Harvard-م .,��$	  Philadelphiaدرّس .,��$	    �
� 	
  .��ن 
/�م .���&ل ا�$�ل وا+���,
  .��Harvardھم )� )�; =�م �6م ا��2س ا<,����� .,��$	  �
  .Taylorإ�� �ظر
	 ا���ظ��ت ا�,��ب ا+����� ا�ذي ���ت ���2د إ�
1 أ���ل  أ��ف �
�  	
 .ا���د
	 < �/�م إ< .طرق وظروف ا�$�ل ���Taylorت =.16 �ظر

 .WESTERN ELECTRIC   8�#� �(Hawthorne.�,ر.	    Elton MAYOا�7/ر  �

  )� �ظر
	 ا���ظ��ت 	�ن أھم �� ��ھم .


��ج إ�� ظروف ��ل �@&�	 - )Rة ا���د
	 وإ�� ,��ب ا���� -ا+���ن  )١.  
٢( �/

ث �ن �,�و�	 
7$ر )
/� .�<��راف وا���د
ر 
���� إ�.
  .+���ن 



١٥ �ورة ا��
ط�آ��                                                                                                                                               

٣( 	

رة ��6 ا+���,.� 	
.�,
  .��6,�و�	 آ-�ر إ
  .ا<�#�ل وا��.�دل وا<��راف .��,/د �ن ا��
2زات ����Pن )� ��16 )٤


ن إ���,
	 ا��ؤ��	�.
ن أن �6$@=�ت ا+����
	   �Mayoن �@ل ��ل  ��
 .دورا �.
را )� �

1947-Kurt LEWIN 1890  
� ��
  .���م �2س و)
�6وف �ن أ#ل أ����� ھ�,ر إ�� أ�ر
  .اھ�م .��,����ت )� ا��ؤ��	 �
�   	
����Bا 	
  .و.��2
ز
�ء ا��ظر
	  R�Gestalt-ر .�ظرة ا��7و�

  ..�ن أھم �� أ��)	 ��ظر
	 ا��ظم

&	��ل �ن ا�2رد وا�,���	 �@=�ت .�� �..  

ر�
	 ا�,����ت  �)group dynamics(.  
�6
�دة �� 	
 .�ظر

  
 

  .. LEWINأ���
ب ا��
�دة �ـ 
  :أ���
ب ��6
�دة -@-	 .
ن أن ھ��ك 
ول ا��$6م �8 اBط�2ل 	�ن �,ر.�
�  	
/
  .ا���&د ا�$�ل .�Bوا�ر 	
و, :ا��
�دة ا��و,
�  	
  .ا���&د 
��رح و
�7رك :ا��
�دة ا�د
��راط
  .أد�� اھ���م .��$�ل و< �@=	 �1 .��,���	 ��ر
.� 	ا���&د � ):ا�@ =
�دة(» �لا�رك 
$«ا��
�دة  �


ز .���&Q أ)�ل �ن ?
رھ� ���� 	
  .ا��
�دة ا�د
��راط

Chris ARGYRIS (1923)   

ث 
و,د �ر�� .���1 إ�� ا�
وم   Yale.$د أن ��ن .,��$	 Harvardأ���ذ .,��$	  �
.  

  .أ�ر
�� �ن أ#ل 
و���� �
 .م و�1 �ظر
�ت )� ھذا ا��,�ل
/�م .���6$ �

  )� �ظر
	 ا���ظ��ت 	أھم ���ھ���
  .ا���ظ�	 ا����6$	 �
 .�ظر
�ت ا��$6م �

 و���ط
8 ا<���2دة ��� ا���.�1 �ن �/�راتھ� ا���ظ�	 ا��� ��$6م �ن �.ر�/� و�,ر.�/� ..ا���ظ�	 ا����6$	 

  

�#د )$@ أن ا��ؤ��	 ھ� ا��� ��$6م وإ��� أ)رادھ� >.  

.�
ط	 و
�6	 �زدو,	 ا��$6م 
�ون )�..  $6م�ظر
�ت ا�� 	�6
.  
  

  
  

	
  ���&ص �ظر
�ت ا�$@=�ت ا+����

	 ���&Q �,ر.	  )١#Howthorne  رة
  .ا�7/
�ذ .$
ن ا<��.�ر �.
&	 ا���ظ�	 )٢Bدا �دم ا� ��.Lewin  
 .)@ ��ون �ظر
	 ���	 ���6ظ��ت Lewinا<���2ء .�����و
�ت ا��62
	 )� ا�درا��ت �� �دا  )٣
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�رة ا�����	ا�ا�  ••�
�	�����رة ا��
�  ....   	
  ..))ا��و=2
	ا��و=2
	((�ظر
�ت ا�ظر)
	 �ظر
�ت ا�ظر)
  

	

	 ھ� .. �$ر
ف ا�ظر)��
  ��س ا�
   ..ا�
���ا��7ء 

   	�

,	 �B.�ب �$�� ���

��ن أ< 
�ون.ھو ذ�ك ا��7ء ا�ذي 

#ل  > ���
ا��وت 
��:�، ا�.
:8 .�:$ر أ=:ل �:ن ا���26:	 .ا��7ء ا�

ؤدي إ�� ا����رة.(                                                 

   ..ا�ظر)� ا��7ء  

ا�7:�ء ا�ظر):�  ،
:ر�.ط 
#:و�1 .ظ:روف �$
�:	 �Q )� ا��وق =د 
.�ع و=:د < 
.:�عا���.ھو ذ�ك ا��7ء ا�ذي =د 

#ل و=د < 

#ل

��ن أ< 
�ون.  

  
  

  
 

 

o � ر
-R�.	26����6ف ��ؤ����ن .�2س (2س ا�B.�ب =د �
#ل ظواھر �� ��,
  .)ا����,�ت ن�دد ا�$��ل ���,�ن 
o  ل �2س ا�ظواھر#
 ).�ؤ���ت .�Rداد ���26	 �ن ا�$��ل ���Q �2س ا�
,م �ن ا+���ج(و.�R.�ب ���26	 =د �

 

  �� ھ� أ)�ل ھ
�6	 ���6ظ�	 ؟
� �/�6�
 ���The ONE BESTت ا��ظر
�ت ا���6
د
	 ��ط6ق �ن ا��2رة أن ھ��ك طر
�	 ووا
دة �-�6 ���ظ
م ا��ؤ���ت وھ

WAY. 


�ت �#ور آ�ر ���=�� �����.$د أن ��د ھ ��
 .ذا ا��#ور ��ذ .دا
	 ا��رن ا�$7ر
ن، ,�ء )� ا���

 Lorschو  �2�Lawrenceده أن ھ
�6	 ا���ظ��ت أ�ر ��.� 
��Q �ن ���2ل ا���ظ�	 ..
&�/��ن ,�ء ./ذا ا��#ور ا�,د
د ھ��  �
( �١٩٦٧. 

� 	
 . Contingency theoryأدى ھذا ا��#ور إ�� ظ/ور �ظر
	 ا�ظر)

  
  
  
  
  
  
  

 	
  ).).ا��و=2
	ا��و=2
	((أ7/ر ا����ء )� �ظر
	 ا�ظر)
	 أ7/ر ا����ء )� �ظر
	 ا�ظر)
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  ..	أھم ��
,	 �/ذا ا��2/وم أ�
١. 	
#��
	 ��ل ا�
�<ت و�ل اBز��	 وا���Bن �-ل �� ���ت �$��د ا��ظر
	 ا���6
د 	6�
  .< �و,د ھ
٢. 	&
  .ھ��ك ���2ل �8 ا�.
٣. �/�&
 .��6 ا���ظ�	 أن ��R=6م �8 .

- $

ش )� .
&	أ#.; 
�ظر ���6ظ�	 ��6 أ�/� ��&ن .  

-  	
 contingencyھذه ا�ظروف ���� �وا�ل ا�ظر)
	 و..  �ر�.ط ھ
�6	 ا���ظ�	 .��ظروف ا��� �وا,//� :�ظر
	 ا�ظر)

factors  
  

  

	
6�  �وا�ل ا�ظر)
	 ا�دا
o 	ر ا���ظ���  

2
	 ھ
�6	 ا���ظ��ت �ن ,��.
ن 

�ث ا�$د
دة أن �6و=ت دورا )� �.Bت ا�
.:  


	 - أ�
  ظ/ر )
/� ا���ظ�	 دور )� ا�/
�6	ا��� � ��6ر
6	 ا���ر

��6ف ...) ��ظ
م .�
ط، و��&ل .�
ط	 و
�� .دا&
	 )� .$ض ا�
�<ت (���ت ھ
�6	 ا���ظ��ت )� .دا
	 ا��رن ا�$7ر
ن �-@  ��
  .��� ھو �و,ود ا�ن


�2ظ ھ
�6	 ا���ظ�	 دا&�� .��ط�.8 اB#�6 �/� وا�ذي 
ر,8 إ�� )�رة ظ/ورھ� ��.  


��6/��$�ر ا���ظ�	 دور )� ھ - ب  
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  ..و
��Q �ن ذ�ك 
  .أ���7ر ا�رو�
ن �
�7
ل ا�$�ل ��.  
  .أ���7ر ا�,راءت �
 .�.ر ا�
,م وا��$�
د )� ا���ظ
م �

  .. و�8 ��دم ا���ظ�	 )� ا�$�ر 

��7ر ا�رو�
ن �.  
�7
ل ا�$�ل(��-ر ا+,راءات  ��(.  
  .��ل ا��.�درات �

زداد ا��$�
د �..............  

o 	م ا���ظ�,
 

�ث أن �
,م ا��.Bت ا�
.�/�
  .ؤ��	 �@=	 ./
�6/� و��ظ

o  	ط
�. �/�6�

رة ا�
,م ��ون ھM# 	(ا��ؤ�� 	ط
 ....)��ظ
م .�
ط، ���
م .�
ط �6$�ل، �وارد .�

o 	
 .���6 زاد ا�
,م ���6 زادت ا����و
�ت ا���6

o ص#� .���6 زادت ا����و
�ت ا���6
	 ���6 زاد ���وى ا��

  
  
  

o �
 ا����و�و,

ن .��$-

�6	 ا���ظ��تو ��ل ا����و�و,�اھ�م ا��-
ر �ن ا�.�/. �
 Joan  �ن أ.رز ا���Bء )� �,�ل درا�	 �@=	 ا����و�و,

1971-Woodward 1916.  
�ص �@=	 ھ
�6	 ا���ظ�	 .6�$
	 ا+���ج� �/

�6 أھم ا����&Q ا��� �و#6ت إ� ��
(  	�
  :وھ� �.


رةM#ت ا��

��	 ا+���ج .��و
دة أو .���� �( ..  
  .ا���ظ
م �رن )١
  .<�#�ل �/ل وأ�-ره ?
ر ر���ا )٢
٣( 	
�
 .ا�-ر ا��ر�
ز 
�ون ��6 ا�وظ
2	 ا���و
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��	 ا+���ج .����
�ت ا��.
رة �( ..  
  .ا���ظ
م أ�-ر #را�	 )١
  .أ�.ر ا<ھ���م 
�ون ��6 وظ
2	 ا+���ج .�.ب ا��ر�
ز ��6 ا�
,م )٢
 .ا���ظ
م أ�-ر ر��� )٣


�ت �.
رة ,دا()� 
��	 ا+���ج ا�����ر ��( ..  
١( 
  م أ�-ر �رو�	 �ن ا�6�7
ن ا���.�
نا���ظ

ن ا���.��
ن) �دد ا��د
ر
ن إ�� �دد ا�$��ل(��.	 ا��Rط
ر  )٢���
 .أ�.ر �ن ا�

o 	
,
 ا��Bرا�

ر )� ا�/
�6	 وا���ظ
مو=د Chandlerأھم .�
ث )� ھذا ا��,�ل
M� ون�
 	
,

ر )� ا<��را�
M� ظ أن �8 �ل
>.  


�	 �:ن ا����,:�ت )�:�ن ��ظ
�/:� ��:د ظ/ورھ:�، ���:ت ا .. أن 	.
�ت درا���:� 	6
��ؤ��:�ت �/:�م .��U:�ج ��:�Q وا
:د أو �7:�

�� ا)�
�(��ر�زا �أ#:.
ت  �8 ز
�دة ا��ؤ���ت وز
�دة ا�$رض و.������ ار��2ع ا����)�:	 �
:ول ا�#:راع �6:� ��:�وى ا��:وق -م )


:ث ا��:وع 

:ث اB#:��ف ) ��:وع(ا��ؤ���ت �ر
د ����	 �ن ا��وق )��طرت إ�� ز
:�دة ا����,:�ت �:ن 

:ز(و�:ن 
، و#:�رت )ا���
	:
ا�$�:ودي .6�:7
1 ) ا<�:د��ج(-:م ا��./:ت إ�:� �ط:ر ا��.$
:	 ��6:ورد
ن أو �6ز.:�&ن )را
:ت ��:وم .�+د�:�ج  ، ھ
�6	 ا��ؤ���ت أ�-ر أ)�


:ث ا��7:ر 
 �:/�
�ر�:ز �6:� ):� ا�و=:ت ا�
:��� وBن ا��ؤ��:�ت #:�رت  ا���ظ:
م 
�:ب اB=�:�ما�$6وي وا���62 وھذا أ-:ر �6:� ��ظ
6#
	 �/� )#�ر ��ظ
�/� أ�-ر �ر�
زاBا 	ا��/�.  


	 أ-را �.�7ر ��6 ��ظ
م وھ
�6	 ا���ظ��تأ Chandlerا���6ص  �,
 .ن �@��را�

o 	&
 ���ل ��ر,� ..ا�.
�  	&

&	، �:دم (��ت درا��ت �-
رة 
ول �@=	 ا���ظ�	 .��.
&	 و��ن )
/� ا��ر�
ز أ�-ر ��6 ط.
$	 ا�..6� 	
�,���:/�، ط.
$	 ا�$دوا�

  .)در,	 �$�
دھ�
 .)ا���دوا أ�/� أھم ,��ب �6.
&	(واھ�م ا�.�
-ون .,وا�ب �-
رة �ن ا�.
&	 إ< ا�/م ر�زوا ��#	 ��6 ا��وق  �

 .وا��� ��$6ق .����رار ا�.
&	) G Staker (1966و T Burnsا�درا�	 ا��� ا�7/رت أ�-ر )� ھذا ا��,�ل ھ� �6ك ا��� =د�/�  �

2
	 ھ
�6	 ا���ظ��ت و��ظ
�/�,�ء )� ھذا ا�#دد أن د �

�م �� 	&
 .ر,	 ا���رار ا�.

  
  

  
�/�&

/:� أن ھ�:�ك �@=:	  Lorsh 1967و    Lawrenceو=�م �ل �ن  ..�
ن أ��م ا���ظ��ت ا�$�و
	 ا��� ��R=6م �8 .( ��
.درا�	 ).


ن أ#.
� ��داو�
ن

ز وا+د��جا: .
ن در,	 �دم ا<���رار وھ
�6	 و��ظ
م ا��ؤ��	 وا��$��< �#ط6
���.  


ز ا���ظ�	 
��..  

ز  

ل ا�و
دات )� ���6ف ا����و
�ت �ن أ,ل ا��,�وب �8 ا�.
&:	) ا<��@ف(���وى ا���M7� 	
2

:زداد ا���
:ز ،  )� ا��6وك و)� �

	&
  .�8 ز
�دة �دم ا���رار ا�.
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  .. ا+د��ج

د ا�,/ود ا��� ��وم ./� ا��ؤ��	

ز =وي . ��6
	 �و
  .���6 زادت ا�
�,	 إ�� ا+د��ج���6 ��ن ا���

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

�رة ا���د�	   ••�
�رة ا���د�	 ا���

	  ....ا���

	ا�/
��ل ا���ظ�
  ....ا�/
��ل ا���ظ
  

	6�
  Structure ..�$ر
ف ا�/
  ..  )� ا���ظ��ت �
��ج إ��


م ا��/�م و��ظ
م ا�$�ل )١���.   

ق ا�$�ل )٢���.  
  .)�@=�ت ا��6ط	(�
د
د �@=�ت ا�$�ل  )٣


$رف  Mintzberg ا� 	�6 أ�/� �,�و�� 	6�
و��&ل ا����$�6	 �ن أ,ل ���
م ا�$�ل إ�:� �/:�م ��2#:6	 و�:ن أ,:ل ا����:
ق ا�/
�/�
..  

  .. أ�واع ا�/
��ل
6
	 :���ر.��ن )� إ�داد ا�/
��ل

	 و��7�
�@�.  

• 	
�
  ا����ر.	 ا��@�

	 إ�� أ���ل �ل �ن �
  Fayol و ا���#ص )� ا�$�ل –���
م ا�$�ل .. )�  Taylor ،،�$ود ا����ر.	 ا��@�

  �(  ..	#��  .�.دأ و
دة ا��
�دة 
  
  

  
  

�2
 ا�/
�ل ا��#2و)� ا�/
�ل 
�ب اB=��م ا�/
�ل ا�وظ


�ب ا�وظ�&ف ة ذا ا�/
�ل �م إ�دادھ
) ، 	
ا���و
ق، ا+���ج، ا��وارد ا�.7ر

	.��
 .)ا����
	 وا��

ھذا ھ
�ل 
�ب اB=��م، أي أن ا���ظ�	 
 .����	 إ�� أ=��م -م ��ت ھ
�6	 اB=��م

�� ھذا ا�/
�ل ا
��#2و)� و
��� أ
 .ھ
�ل 
�ب ا��7روع
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 ا����ر.	 
�ب ا���7
@ت  •
  1.��� �(The structuring of organizations ١٩٨٢)�   Mintzbergا����ر.	 
�ب ا���7
@ت ,�ء ./�  
	

ص وإ-راء ��ظر
	 ا�ظر)�

6ل ا���ظ�	 
�ب =دم )� ھذا ا����ب ���ر.	 6��7	 ���6ظ�	 ھ� �6  

  ./���و��� .١
  .ا�$@=	 .
ن ��و���/� .٢
٣. 	6�
 .وزن �ل ��/� )� ا�/
 

  ��و��ت ا���ظ�	

دد ��و��ت ا���ظ�	 .ـ  	���  ��و��ت 

  �ر�ز ا�6�$
�ت )١
٢( 	
,
  ا���	 ا<��را�
  ا��ط ا����6 )٣
٤(  	
  .)technostructure(ا�/
&	 ا����و�و,
٥( ���
  ا�د�م ا�6و,
  

 .. �ر�ز ا�6�$
�ت
�م ا�$��#ر ا��� ���Q .��2/� ا����,�ت �
  .أو ا��د��ت أو ����د ��6 إ���,/� 
  .ھذا ا��ر�ز ھو �ب ا���ظ�	 �
 .�ن ا�$
ش و ا�.��ء) أي ا���ظ�	(ھو ا�ذي 
�ّ�ن �ل ا���و��ت  �

	
,
  ..  ا���	 ا<��را�
�  �
  .)�د
رون، ����7رون(��م ا+دارة ا�6$

ق ر����/�(��ّ�ن ا���ظ�	 �ن ا��
�م .�/��/�  ��
�(.  
�  	�  .�8 وا�.
&	) �6	ا���$�(��-ل ا��وة ا���2و
� �/

ث �ن �د�	 ا��وى ا���
��	 )� ا���ظ�	 أو ا��� �/� �6ط	 �6.�. 

  .. ا��ط ا����6

	 و�ر�ز ا�6�$
�ت �,

ر.ط .
ن ا���	 ا<��را�.  

	 إ�� ا���2ذ
ن �,
  .ا��ط ا�ذي �ن �@�1 �#ل �و,
/�ت ا���	 ا<��را�

	
  .. ا�/
&	 ا����و�و,
66
ن وا��.راء ا�ذ
ن 
�و �
6
ل ا�$�ل��م ا��
  .�ون .����طط و�

�.$ون �6�ط ا����6 � >.  
 .�/م ا�#�ل ?
ر ر��� �

���
  ..  ا�د�م ا�6و,

ل �M7ن أ,ل ا��� 	ا��� ��دم ا�د�م ���6ظ� 	
6�  .�ل ا�/
&�ت ا�دا

  ..ا��7ل )� ا�2#
	 ا����.6	ا��7ل )� ا�2#
	 ا����.6	
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  ..  آ�
�ت ا����
ق

��::ن أن 
::�م ا����::
ق .��طر
�::	 ا���6
د
::	، أي �::ن طر
::ق ا�/
&::	 و .$::د ���::
م ا�$�::ل .::
ن ا���و�::�ت، 
::��R ا����::
ق .::
ن ھ::ذه ا���و�::�ت


ر

ن أو �:ن �:@ل إ�:داد �$:�:

#:ر ..ا��7ر)	، و
��ن أن 
:�م �:ن �:@ل ا��$:�ون ا���.:�دل .:
ن ا��$�   Mintzberg	:���آ�
:�ت  

��ن أن 
�وا,د أ�-ر �ن آ�
	 )� �2س ا�و=ت ����6
ق.  

  ا��$د
ل ا���.�دلا��$د
ل ا���.�دل
  ....)���ل 
��ق �8 ���ل(دل أن ا����
ق 
�م .
ن ,/�ت �ن �2س ا����وى �ن �@ل ا�#�ل ?
ر ر��� 
$�� ا��$د
ل ا���.�

  ا+7راف ا��.�7را+7راف ا��.�7ر

$ط
/� طرف  	#��  .)��2ذ
ن(Bطراف أ�رى ) �د
ر(
�م ا+7راف ا��.�7ر �ن �@ل أوا�ر 


ر إ,راءات ا�$�ل

د �$�

ر إ,راءات ا�$�ل�و

د �$�
  �و

س

ر و���
  .�6$�ل �6زم ا���&�
ن ��6 ��2
ذ ھذا ا�$�ل ��وم ا�/
&	 ا����و�و,
	 .�Uداد �$�


ر ���&Q ا�$�ل

د �$�

ر ���&Q ا�$�ل�و

د �$�
  �و

م اBداء ����6ف ا���Bل 

ر ��
�$�� 	
  ....)�,�ري، #����(
�م ا����
ق �ن �@ل إ�داد ا�/
&	 ا����و�و,


د ا��Rھ
ل 

د ا��Rھ
ل �و
  ))ا��/�راتا��/�رات((�و

ن �ؤھ@ت اB)راد�

�م ا����
ق �ن �@ل ���ن ا��در
ب =#د �.  

  

  
  

	6�
  ..  �R=6م ا�/
١. 	&
  .ا�/
�6	 ��R=6م �8 ا�.
٢. �/�&
  .ا��R=6م و�
6	 �����7 ا���ظ�	 �8 .
٣. �/�&
  .أ)�ل ھ
�6	 ھ� ا��Bب �ظرا ��وارد ا���ظ�	 و�ظرو)/� و.
#��
	 ��ل ا�
�<ت وا���ظ��ت .٤ 	6�
  .< �و,د ھ

� �ن ھذه ا��2رة  ��Mintzbergد أدى ��ل   .٥&�/� �6� .إ�� ا��
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� Mintzberg   ن
 .�ن رواد �ظر
	 ا�ظر)
	 ا��$�#ر

  ..�Mintzbergـ ا����	  ا���7
@ت
إ�� �
د
:د ���:	 ھ
��:ل ����:	 ���6ظ�:	 
�:ب �:
طرة أ
:د  Mintzberg.�<����د ��6 آ�
�ت ا����
ق و���#ر ا�ظر)
	، �و#ل  

  ..ا���و��ت ���6ظ�	


ز .��
�6  ا�/
�6	 ا�.�
ط	ا�/
�6	 ا�.�
ط	���:  

  .ا����
ق �ن �@ل ا+7راف ا��.�7ر -

- 	
,

طرة ا���	 ا<��را��.  

- 	
  .ا��
�دة ��و�� ��ر
ز�

- 	&

و�	 و=درة ��6 ا��R=6م �8 ا�.�.  

	

ز .��
�6  ا�/
�6	 ا�.
رو=راط
	 ا��
	ا�/
�6	 ا�.
رو=راط
	 ا�����:  


�ر
	 ا+,راءات -$�.  

- 	
  .<�ر�ز
	 أ)�
	  و��ود

- 	

طرة ا�/
&	 ا����و�و,�.  

  .ا�#�ل ر��� -


ز .��
�6  ا�.
رو=راط
	 ا��
�ر)	ا�.
رو=راط
	 ا��
�ر)	���:  

-  	
  .ا��Rھ
ل�$
�ر


&	 ����رة -..  


طرة �ر�ز ا�6�$
�ت -�.  

- 	
  .<�ر�ز
	 ��ود
	 وأ)�


ز .��
�6  ا�/
�6	 )� �7ل أ=��ما�/
�6	 )� �7ل أ=��م���:   

�ر
	 ا����,�ت -$�.  


طرة ا��ط ا����6 -�.  

- 	
  .�ر�ز
	 ��ود

	

aaddhhooccrraattyy�6    اBدھو=راط
	اBدھو=راط ��. 	#��
ز ��� :  
  .ا��$د
ل ا���.�دل -

- ���

طرة ا�د�م ا�6و,�.  


	<�ر�ز
	 أ) -�. 

  
  

�رة ا���.$	   ••�
�رة ا���.$	 ا���
  ١١....  ا��ظر
�ت ا<=�#�د
	ا��ظر
�ت ا<=�#�د
	  ....ا��
  

	
  .ا��ظر
�ت ا��رار
	  وا��6و�
	 وا+دار

رة )� .��ء �ظر
	 ا���ظ��ت.� 	���� 	

�6 ،��6ظر
�ت ا<=�#�د ��

��-ل ) 	
  .. أھم ا��ظر
�ت ا<=�#�د

  .�ظر
	 ا��رار -

- 	
  .ا��ظر
	 ا��6و�

- 	
  .ا��ظر
	 ا+دار

  	
  .وا��6و�
	 وا+دار
	ا��ظر
�ت ا��رار
  HERBERT SIMON1916-2001 .)ا��ظر
	 ا��رار
	(�ظر
	 ا��رارة  �


	 ا�,د
:دةو=دم �ظر
	 ا�ر7د ا���
د ،=�#�دي و���م ا,���ع أ�ر
��أ HERBERT SIMONا�$��م �

طم �.:�دئ ا��ظر
:	 ا��@�: 


�&ز ��6 ,�&زة �ن أوا&ل �ن اھ�م .��ذ��ء ا�#���� TURING-1975 وNOBEL-1978.  

 Bن ا���ظ�::�ت < 
��::ن أن ��وا,::د و< أن ���::و إ< .::���رار ،�ظر
::	 ا���ظ�::�ت ھ::� �ظر
::	 ��6::رار Herbert Simon.����::.	 �::ـ  
  :)��ط6ق �ن. �/�م �ظر
	 ا��رار .���6وك ا+����� ،���رار ھو أھم �7ء )� إدارة ا���ظ��ت)


�ر •��@� 	
�ذ ا��رارات  ..ا��ظر
	 ا<=�#�د�
  .ا�ر7
دة ا<���ن 


ث �ن ��2$� .. ا��ظر
	 ا�����2
	 �6�6وك •.
 .	ا<���ن 


ود ���$1 �ن ا�ر7د ا����ل 	وھ� أن ا+���ن 
وا, �#ل ھذه ا��ظر
	 إ�� ���&Q ,د
دة �=. 


ف ا��$��@ت -���� 	
  .�ظر

- 	

�وق ا���6 	
  .�ظر

 .و���	�ظر
	 ا� -
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	 ا�,د
دة =د و�$ت ���6ل �6�$
	 ا���ذ ا��رار�
  :���ت ا��ظر
	 ا<=�#�د
	 ا��@�

د
د ا��6�7	 -�.  


#ر ا�
6ول ا�����	 -.  


م ا�
6ول ا�����	 -
��.  


�ر ا�
ل و���
ذ ا�
ل -��  .ا

 .ر=�.	 ا�
ل -
 


�ت 	ھذا ���وذج <���ذ ا��رار ��  :�,�و�	 �ن ا�2ر
  .����Pن �ل ا��$6و��ت ا�����	 
ول ا��6�7	 .١
  .����Pن �ل ا��$6و��ت ا�����	 
ول ا��
6ول ا���و)رة  ا��6�7	 .٢
  .ا���و)رة  ا��6�7	 ����Pن �ل ا��$6و��ت ا�����	 
ول ���&Q ا��
6ول .٣
٤. 	6�7���. 	#��
رات ا�Mن ا��درة ��6 ا��$��ل �8 �ل ا������P�. 

 


�� وإن �و)رت < 
��ط
8 �$��,�/� �6/�( )� ا�وا=8، < ��و)ر ھذه ا��$6و��ت �دى ا�2رد( �:�6دا ر7:دا �ط
ا��:رار  )/و �:
س ر7:
2
	 �ط�6	

��ن أن 
�ون ر7
دا .� >.  


دا�ر7د �
س �ط��6 )/و �� Bounded Rationality  

��ن ا�و#ول إ�� ا�
ل ا�B-ل >             ��
,ب ا<���2ء .��
ل ا��ر.  

  

  ..�را
ل -@ث��وذج <���ذ ا��رار )�  Simon  ا=�رحا=�رح
  .وھ� �ر
6	 ا�.
ث �ن ا��$6و��ت )� ا�.
&	..  �ر
6	 ا<���.�ر

د
د ا�
6ول ا�����	..  �ر
6	 ا��#�
م� 	6
  .وھ� �ر


�ر�ر��
�ر ا�
ل ا��Bب �6�7�6	..   
6	 ا<��  .وھ� �ر
6	 ا


��� ھذا ا���وذج ��وذج 
��� ھذا ا���وذج ��وذج IIMMCC  
- Intelligence  

- Modelization  

- Choise   .. 

د •
  .و�ن ھ�� �2/م أن �ظر
	 ا��رار < �$�رف .��
ل ا�B-ل و< .��
ل ا�B-ل ا�و


	 	إد��ل ا�ر7د ا���
د و�� •�  .ا�
6ول ا��ر

�7 �8 �� ��

1 ھذه ا�.
&	ا��ؤ��	 �.�رة �ن ��& •���


�ول أن  ،1�&
  .ن 
�R=6م �8 .

 Cyert & March ا��ظر
	 ا��6و�
	 ���6ظ�	 �
  ..ل اB)راد ھم �ن �د
/م أھداف .����.	 �/�� �
س ��6ؤ��	 ھدفو  )� ا�.
ث و)� ا��7ر �7Simonر�� 

  ...����.	 �/�� ا���ظ�	 
  .Meansو   ���Berle رأى  ا�,����ت ا�����ز�	�,�و�	 �ن  �
�  ��

رة 
�ب ا�ظروف ,����ت ��
��ف���/� أM�� و�6ط�ت 	26�� .�/ذه ا��
���2ت أھداف �


رةM# رة أو
�:ؤ-ر ا�,���:	 و ���ط
8 أي �ن ھذه ا�,����ت أن ��
طر 
�:ب ا�ظ:روف،  اB)راد )� ا���ظ��ت 
6�7ون ,����ت �.

ر � ، ا���
طرة ��6 ھدف ا���ظ�	 )� �-
ر �ن ا�
�<ت-Rطرة �ؤ=�:ا��
��:وم ا�,���:�ت 
�:ب �:
طر�/� .���2:�وض  ، 	ؤ=ت �-ل ا��

2
	 ا<���2دة �ن ا��
�	 ا����)	 ا��� ��7&/� ا���ظ�	

ول �.  
  ..  ز
�دة  �@وات  ا��د
ر
ن )�د
رون( ..   ز
�دة روا�ب )���ل(


رى Cyert وMarch 	رة �ن �ظ�م أن ا��ؤ���.�:  
١. �&
  .	��2وح ��6 .
٢. ��@��.  
 .ا���.ق 	<����د إ�� ��6$
�R=6م .� .٣


	(ا�ذا�رة ا���ظ��
	 أو  ذا�رة ا���ظ�	أو   ا��ؤ��	 �/� ذا�رة.. )�#.;)�#.;�
  .Organizational memoryو����  )ا���ظ
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• 	
 Berle & Means .. ا��ظر
	 ا+دار

:ث ا�
,:م

	 �طورا �.
را )���ت ��.ر �ن �

�ت �ر)ت ا��ؤ���ت ا�Bر�

:،  )� ا�$7رM� ث ا��7:رت ا�7:ر��ت:

 	:
ر 7:�ل ا���6

  ..��B/م
  :��Q �ن ھذا

  .ار��2ع �دد ا����ھ�
ن -

  .��وع ا����ھ�
ن -

  .��7ت ,Mرا)� ����6ھ�
ن -


ظ>  BERLE  وMEANS  ��/.��� �(  )أن )١٩٣٢ ..  

  


��ن ��6@ك أن 
د
روا ��6
�/م - > .  

  .ا��د
ر
ن ھم �ن 
د
ر ا�7ر��ت -
  
  


��Q �ن ھذا أن..  
��26	 و=د ��$�رض...) ���ل، �@ك، �د
ر
ن(#.
ت �.�رة �ن ,����ت ا��ؤ��	 أ -� ;��#�..  

 .�6ط	 ا��رار أ#.
ت )� أ
دي ا��د
ر
ن -

  ؟؟؟؟؟؟.. .. ا��ؤال ا��ؤال 

طر �6
/� ؟  --١١�

�م )� ا���ظ�	، �

طر �6
/� ؟�ن �

�م )� ا���ظ�	، �
  �ن 


طر �6
/� ؟  --٢٢�

طر �6
/� ؟�#��; �ن �
  �#��; �ن 

  ا+,�.	ا+,�.	

طر ��6 ا���ظ�	 �ن �
س ����� �/�  --١١�

طر ��6 ا���ظ�	 �ن �
س ����� �/��
  .دون ��6
	.دون ��6
	�6ط	 �6ط	   ....  ا+دارةا+دارة�6ط	 �6ط	   ....


��ن ا���Rد �ن �د�	 ا��#��;< 
��ن ا���Rد �ن �د�	 ا��#��;  --٢٢ >..  
 	:
�

-ون، ��:�ھ�ون، (ھذه ا����ؤ<ت أ-�رت اھ���م �ل اBطراف ا�Bر�:.(... 	:
�
واھ��:�م  ،و
�:� اھ��:�م اBو�:�ط ا�ر�:�
	 ا�Bر

�/�2� 	
�

,	 Bھ�
	 اB)��ر ا�واردة )� ا��  Berleد�ل ) ا�,/�ت ا�6$
� ا�Bر�� ��
  .��ب)ر
ق ا���7رة ا�ر&
س ا�Bر

  8�  :ا=�رح ا�.�
-�ن » ا��6ط	 .دون ��6
	«��$��,	 و

�وق ا��@كإ��  �رك ا��6ط	 )� أ
دي ا��در
ن إ�� 	
��
 ..   

 	#�� ،	6
  :)� ھذا ا��
�ق ,�ءت إ#@
�ت ا��ر
� Securities Act 1933  
� Securities and Exchange Act 1934 B�6 إ#دار ا� 	م و�داو�/�وا��� �$�.ر �ن أ7د ا�و��&ل �6ر=�./�. 

  
  

�رة ا�-���	   ••�
�رة ا�-���	 ا���
  ٢٢....ا��ظر
�ت ا�=�#�د
	 ا��ظر
�ت ا�=�#�د
	   ....ا��
  

  �ظر
�ت ����
ف ا��$��@ت

  ���ذا �و,د ا��ؤ���ت ؟���ذا �و,د ا��ؤ���ت ؟
  ا��وق ھ� �ن 
��ق �,/ود ا�Bوان، وھ� �ن 

دد ا��وازن ،١٩٢٨ا��ؤال )�   D.H Robertsonطرح 

  ���ذا �و,د ا��ؤ���ت إذن ؟���ذا �و,د ا��ؤ���ت إذن ؟

2#ل .
ن 2#ل .
ن )R#.; ھ��ك ��
$رف .��)R#.; ھ��ك ��
$رف .��
  ..وا���6
	وا���6
	  ا+دارةا+دارة
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  ظ/ور ا��ؤ��	             ��2ق ا��وقإ..      ١٩٣٧)� ���ل )�  Coaseأ,�ب 

  إ��2ق ا��وق
  .ا�6,وء إ�� ا��وق 
ؤدي إ�� �
�ل ����
ف

� 	
  ا��$6و�	 �
�ت �,��

ف ا�.
ث �ن ا��$6و��ت -����.  

  ا�$�ود ��26	   �

ف ��2و��ت ا�$�ود -����.  


ف إ.رام ا�$�ود -����. 

  Q��

ف ا��$��`ت����
ف ا��$��`ت.. ���� TTRRAANNSSAACCTTIIOONN  CCOOSSTTSS  .  

 =ط
$	 �8 ا��2ر ا���&د آ�ذاكھ�  �CCOOAASSEEظرة  

  �� ا�$�ل ؟�� ا�$�ل ؟
  .                �ن ����
ف إ��7ء �ؤ��	أ=ل  �� دا�ت ����
ف ا��وق

  .�ن ����
ف إ��7ء �ؤ��	 أ�.ر��د�� �#.; ����
ف ا��وق 

  ..  ا��ؤ��	 .د
ل ��6وق

ف ا��وق(ا��ؤ��	 �و,د و���و �� دا�ت ����
2/� أ=ل �ن ����
ف ا��$��@ت  �����(.  
�2ض ����
ف ا��ؤ��	 �
  .�ن �/�م ا��د
ر أن 

  ا�$�ود ?
ر ا����	
    :أد�Q �@ �ن، ا����6$	 .����
ف ا��$��@ت وطورھ�  �COASEن )�رة   WILLIAMSONا�ط6ق 

  
�2
ر ��Coase   ف ا��$��@ت
�ص ����
 ��
(.  

  �دم ا���Rد .����.	 �6$�ود +  ��ص ا��$6و��تSimon  )�رة ا�ر7د ا���
د �ـ  �

  
  

  .ا�$�ود ?
ر ���	                                                                              
  
  
  

	
  .. ا<��/�ز
و��1 ����
ف ( ا�ر=�.	 �ن ا��روري و,ود 
$رض طرف إ�� �طر ا��/�ز
	 ا�طرف ا��رھذا   .�� أن ا�$�ود ?
ر ���	

�� �ن ظ�ھرة ا<��/�ز
	ا��ؤ��	 ����د ��6 ��6
ص ھذه ا��.)ا�ر=�.	
��طر وا���6
ص أ.  

	

	 ا��6و��  .. ا�2ر

ن ��
  .. أ�ط@ق �ن )ر


	 ا�ر7د ا���
د •�  )ر

ط .���$��6	  و< �ل ���&Q ا��6��$	


��ط
8 ا�2رد �$ر)	 �ل ��  >  

  .ا�
ل ا��ر�� .د< �ن ا�
ل ا�B-ل -

  .ھذا �� 
ز
د �ن أ�ط�ر  ا��$��@ت -

• 	

	 ا<��/�ز�  )ر
�#�  &ص اB)راد ا<��/�ز
	�ن 


رھ� �د�	 ��6#
�/م -
M� �2ء �$6و��ت أو�  ..����U/م إ

 .ھذا �� 
ز
د �ن أ�ط�ر  ا��$��@ت -


	 ا�ر7د ا���
د�
	 ا�ر7د ا���
د)ر�
	 ا���/�ز
	 + + )ر�
	 ا���/�ز
	 )ر�
	 �6و�
	= = )ر�
	 �6و�
	)ر�  ..)ر


,م ا��ؤ��	 
,م ا��ؤ��	   

�.8   و �
دده =درة ا��ؤ��	 ��6 ��6
ص ����
ف ا��$��@ت
,م ا��ؤ��	 Williamson ن
�طو� ..  

  .ا��رار .��#�8 أو .��7راء -١

2�ل ا��وق�.  
 .��a7 �ؤ��	

ا��ؤ��	 .د
ل 
 ا��وق
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 .)ا��� ��6ص ����
ف ا��$��@ت و)ق ا��رار(إ�داد ا�/
�6	 ا�����.	  -٢


د
د ��ط إدارة ا��$��6	و  �
د
د �وع ا��$��6	 ..�ر
��6ن ھ��  ���رار .��#�8 أو .��7راء)�.  

�#و#
	 اB#ول  
  .أ�رى ھ� أ#ول =�.6	 +��دة ا<���7راB#ول ا��� ���$�ل )� ��7ط �$
ن وا��� 
��ن ا��$���/� )� أ�7ط	   -١
٢- 	
  .اB#ول ا��� ���$�ل )� ��7ط �$
ن وا��� < 
��ن ا��$���/� )� أ�7ط	  أ�رى )/� أ#ول ذات �#و#
  .���6 زادت �#و#
	 اB#ول ���6 زادت �.$
	 ا��ؤ��	 �#�
ب ھذه اB#ول -٣
�ط
رة ��د�� 
�$6ق ا�Bر .�$��@ت طو
6	 ا��دى -٤ 	
 .��ون ھذه ا��.$

  ا���رار
  .���6 زاد ��رار ا��$��6	 ���6 ار�82  ا<ر�
�ب وزادت ا����طر -١
٢-  	

�ت ا��6و�� .، أ�د  �#2و)	 ا��$��@ت)ا�ر7د ا���
د وا<��/�ز
	(.�<����د ��6 �#و#
	 اB#ول وا�2ر

  
  
  
  
  

  ..  �#2و)	 ا��$��@ت

  


ف �دار ھذه ا��$��@ت؟�  

رر ا.. ا���ط
ط � ،	
  �$�ود .د=	 
�� ��7ل أ�.ر =در �ن ا<
���<ت، ��#	 وأن ا�ر7:د ا���.:8 ھ:و ا�ر7:د ا��ط6:ق)� 
��	 ا<��/�ز


$��د ا��$��ل ھ�� ��6 ا���ط
طو .  
  .��د ?
�ب ا<��/�ز
	، ��ود ا�-�	، و
���2 ا�طرف .و�د ا�طرف ا�-���.. ا�و�د 

  .�	 �دم �#و#
	 اB#ول 
�ون ا��$��ل 
�ب ا��وق��� 
�ون ا�ر7د ا���
د ��&د، وا<��/�ز
	 �و,ودة، و)� 
� ..ا����)�	 

�#و#
	 اB#ول )��$@=	 ھ�� ھ� �@=	 
و��	 .. ا�
و��	  	��
  .أ�� ��� 
�ون ا�ر7د ا���
د ��&د، وا<��/�ز
	 �و,ودة، و)� 

  �#2و)	 ا�$�ود
  ���ل ا���رار Williamsonأد�ل 

  

 .�#2و)	 ا�$�ود
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   �6
  ..�ن ھذه ا��#2و)	 
ظ/ر �� 
  ).��د �@�
��(�دم �#و#
	 اB#ول )� 
��	 ا��رار .��7راء  -


ف -$�  .ا��رار .��7راء �8 ا����د طرف -��ث )� 
��	 ا���رار ا�


��	 ا���رار ا��وي) ا�$�د ا�-��&�(ا��رار .�����و�	  - �(.  


��	 ا��#و#
	 ا�$��
	 وا���رار ا��وي) ا�/
�6	 ا��و
دة(ا��رار .��8�#  - �(.  


�ر ا�/
�6	 ا�����.	 و)�� -��  .��6رار .��#�8 أم .��7راء ا

  

�رة ا����$	   ••�
�رة ا����$	 ا���
  ٣٣  .. ..   ا��ظر
�ت ا<=�#�د
	ا��ظر
�ت ا<=�#�د
	  ....ا��
  

  �ظر
�ت 
�وق ا���6
	 و �طر
	 ا�و���	

 	

�وق ا���6 	
  �ظر

	 ا�,د
دة ��
  ���=ض ا��در�	 ا��@�

ص ا��وارد -#��� 	
�b� دة < �$�رف إ< .���وق

	 ا�,د�
  ا��در�	 ا��@�


ص ا��::وارد ا��::�درة ؟�
::ف 
.::رر و,:: ..ا��::ؤال أذن  -::#�
::	 أ�::رى ���b� ود ا��ؤ��::�ت  	::
ھ::ذا ا��::ؤال ا�::ذي �ر
::د �ظر
::	 ا���6
1
  .ا+,�.	 �6

� 	

�وق ا���6 	
  �.�ر �ؤ��� �ظر
 إ���7
	 ا���6
	 و
�و=/� =د
�	 .�دم ا+���ن -

 6�Ronald:�  .�<���:�د Armen Alchianو  Harold Demsetz ا��7ل ا�Mر.:� ا�
:د
ث �/:ذه ا+7:���
	 ط:رح �:ن =.:ل -

Coase.	

�وق ا���6 	
 .وھم أھم �ؤ��� �ظر


�ت�
  :�ر
د  ظ/رت ھذه ا��ظر
	 )� ا��.$
  .إظ/�ر أن ا��ؤ��	 ا�رأ����
	 )� ا=�#�د ا��وق أ)�ل �ن ?
رھ� �ن ا���ظ��ت -١

ل إ��7ل و,ود ا��ؤ��	 -٢.  

	 ا�,د
دة �ن ,د
د -٣�
 .إ��دة  �7ر )�ر ا��در�	 ا��@�

	
  ��ط6ق ا��ظر

�وق ا���6
	 �ن ا��2رة ا����
	��ط6ق � 	
  :ظر

7
�ء ا��� 
�.�د�و�/�) و?
ر اB)راد(ا��.�د<ت ا��� ��م .
ن اB)راد  -B�. 	�6$وق ا����
 )/�    ھ� )� ا�وا=8 ���زل ��.�دل �ن ا�
  .اB)راد 
��6ون )� ا�وا=8 
�وق ا��$��ل �وارد إذن    �.�دل �
�وق ا���6
	 إذن

-  	
 .و��U( 1ن ھذه ا��ظر
	 ��ط6ق �ن  
�وق ا���6
	  ا���6
	 �$ط� 
�و=� و �ن ا���6
	 ��ط6ق ھذه ا��ظر

	
�#�&ص 
�وق ا���6 ..  

ر�.ط .7�ص .$
�1 �ن أھم �#�&ص 
�وق ا���6
	 أ�/�=�.6	 ����6زل > 	

��ن �.�دل 
�وق ا���6
	�ذ�ك  
$�� أن 
ق ا���6.  

  .. ���ر��ت -@ث 
�وق ا���6
	 ���ن �ن

��$�ل #�
ب ا�
ق 
�1 .��2 /�$��ل ا<�	.  

2
د #�
ب ا�
ق �ن ���&Q ا��$��ل 
� /ا��Bــ-��ر��
	.  

ور-(
�#رف #�
ب ا�
ق )� 
�1 / ا��ــــ#رف ،1$
.
 ،1�� �6��
	(....  


�و=1 ؟ 	
  ���ذا 
��رس #�
ب 
�وق ا���6
ا�ر=�.:	 �6:� ا�B:$�ر، (  
��ت �6:� ھ:ذه ا�
�:وق)� .$ض ا�
:�<ت ��:�رس ��:���ن .. ���ر�	 ا�
�وق ���/دف �$ظ
م ا���$2	 -

  .���ر�	 ھذه ا�
�وق �
�ت ����	 إ< إذا ا��رف ./� ا��,��8 و��; .���ر��/�-م  ...)
#ص ا+���ج
  

 .���ظر �ظر
	 ا�
�وق �ن ا�دو�	 ���
ن أ#
�ب 
�وق ا���6
	 �ن ���ر�	 
�و=/م -

 .�Kyoto-�ل ا��2=
	  ا+��7ل 
طرح )� 
��	 ا�-�ر ا����.	 -


�وق ا���6
	 وأ�واع ا��ؤ���ت ،،  
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  .. أھم ���&Q ھذا ا��#�
ف

��ن ا��$رف ��6 �وع ا��ؤ��	 -١ 	
6
لأذن  �ن �@ل 
�وق ا���6

�وق ا���6
	 أداة ��6.  
 .ا���6
	 ا���#	 ھ� ا��وع ا��Bل Bن )
/� �ل �#�&ص ا�
�وق و���; �ل ���ر���/� -٢

  ..  ا��وق وو,ود ا���ظ��ت
  د �ؤ���ت و�م ����2 .���وق ؟د �ؤ���ت و�م ����2 .���وق ؟���ذا �و,���ذا �و,

���ؤ���ت ��:��د �6:� ) و.�� أن ا�$�ل ا�,���� أ�-ر )$��
	 Bن ا��ؤ���ت �
ث ��6 ��7
ل ا�2رق، ا�,����ت، أي ا�$�ل ا�,����
	

ن ا���$2�
�.  

  ھل ا��وق < ���; .��$�ل ا�,���� ؟؟؟؟ھل ا��وق < ���; .��$�ل ا�,���� ؟؟؟؟  //�ؤال �ؤال 

	
  ....�ن �
وب ھذه ا��ظر
	�ن �
وب ھذه ا��ظر
6
�وق -١� �
�  .< �$ط� �$ر
�2 وا
٢- >  	
 .)ا�-�ر ا����.	(�$�رف .
دود 
�وق ا���6

  �ظر
	 ا�و���	  
  .  Michael  Jensenو William Mecklingأھم ا��ؤ��
ن 

  ..�و�وع �ظر
	 ا�و���	 

ث �ظر
	 ا�و���	 �
ف �
ل إ���7
	 ا<��/�ز
	 )� ا��ؤ��	 -.�.  

  .�$��د ھذه ا��ظر
	  .��در,	 اBو�� ��6 ا��$6و�	 -

  .Meansو  ��Berleظر
	 ا�و���	 إ�� )#ل ا���6
	 �ن ا+دارة 
ر,8 اB#ل ا��ظري  -

- 	

�وق ا���6 	
 .�ظر
	 ا�و���	 ���ل �ظر

  


ب 
�وق ��6
	((���ك ���ك 
�ب �ظر
	 ا�و���	 ھ��ك 
�ب �ظر
	 ا�و���	 ھ��ك �#	
  ���ذا ؟؟؟���ذا ؟؟؟  
�6ف ?
ره �ن أ,ل إدارة ھذه ا�
�وق
�6ف ?
ره �ن أ,ل إدارة ھذه ا�
�وق) ) #�
ب 
�وق ��6


��82 �ن 
�وق ��6
�.. ا�/دف  ��
	.  
  وا��.�ب �-
رة 

  .	+دارة .��2?
ر �ؤھل ��6
�م .� -١

��ط
8 ����8 �� أن 
د
ر -٢ >.  
٣- 	
 .��7ت ا���6

 .إ�� ��6
ف ?
ره 	ھذا �� أدى . �

  �دم ���ظر ا��$6و��ت

��� �و�ل - 	
  .وا���6ف 
��� و�
ل #�
ب ا���6

  .���ظر ا��$6و��ت �دمأي ھ��ك : ا�و�
ل وا��و�ل �
س �/�� �2س ا��$6و��ت  -

 .)/و 
$رض ��6
�1 إ�� ���طر أذن ...)1 ا�6$2
	، �6و�1، =درا�1، =
��1ؤھ@�(ا��و�ل < 
$رف �ل �7ء �ن ا�و�
ل  -
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  ا�و�
ل أ��/�ز

ق �6#
	 ا��و�ل..    ا��ؤال ا��/�ز
	 ا�و�
ل: أول وأ�.ر ھذه ا����طر�
؟ أم ھل �
$�ل ��6   ھل �
$�ل ا�و�
ل ��6 �


	 ؟#�
ق �6#
�1 ا�7�
�  


�ب  -SA Ross1973  ل أ)راد �8 .$ض�$
 )Rن �#��
/م ��ون ��و�� ���26	  وھذا 
ؤدي إ�� �زا��ت��د�� 

-   Wall Street  .. �( 	ا�و��� 	

6م �
���&� �7/ور �#ص ��ظر(١٩٨٧ 
 

6#
	 ا��د
ر  �6#
	 ا��@ك  �  

  ا�����	 ا����)�
	 ��6ؤ��	  ز
�دة ا�ر.;  ا�/دف

  ا��دى ا�.$
د  ��6 ا��دى ا��#
ر  ا���2
ر


ن ��
  .�زاع .
ن ا�طر)
ن  نأذ   أ��@ف .
ن ا��6#

  .إ.رام ��د�
ث ا�و�
ل ��6 �د�	 �6#
	 ا��و�ل 
,ب  •

  .)�ن �@ل �� 
��R )� ا�.�ود �ن ا��2ق(ا�$�د 
�6ص �ن ا��زاع  •

  ..�@=	 ا�و���	 
1 7�ص أو أ7��ص إ�� �د��ت 7�ص آ�ر �
�وم ����/م .$�ل �$
ن�@�  .�@=	 ا�و���	 ھ� ��د 
R,6 �ن 

)ذ ا��رار��  ).�2و
ض <�


ف ا�و���	 ����..  
اB,ور ا��ر�2$	 ��6د
ر، ����
ف ا�ر=�.	، ����
ف ،ھ� ا�����
ف ا��� ��
�6/� ا��ؤ��	 �ن أ,ل 
ث ا�و�
ل ��د�	 �6#
	 ا��@ك

 ،	
  ....ا+,راءات ا����و�

دة ا��� ) 7ر�	 ا�B/م(ا��ؤ��	 ا+دار
	 ، و��ن ���ط
8 �ل ا��ؤ���ت �
�ل ھذه ا�����
ف <
رأ����/�  ..�ن  ���ط
8ھ� ا�و

  .����ب آ�
�ت ا�ر=�.	و ���م ا�����
ف ��6 �دد �.
ر �ن ا��@كو  �.
ر
   ل�(Bھ� ا 	
  ..ا��ؤ��	 ا+دار

  

�رة ا�$�7رة   ••�
�رة ا�$�7رة ا���
  ....  ا��ظر
�ت ا�
د
-	ا��ظر
�ت ا�
د
-	  ....ا��
  

	-

	 ا��ظر
�ت ا�
د���  
	
��
6
د
	)/� �و#ف .��
د
-	 ���ر�	 .���ظر
�ت ا، < 
,ب )/�/� .���ظر
�ت ا����.  


رة-� 	-
  ا��ظر
�ت ا�
د
	
  .ھ� �6ك ا��� �ر�ز ��6 =�.6
	 ا���ظ�	 �R�6=6م وا��طور ��6 ��س ا��ظر
�ت ا���6
د

  أھم وأ7/ر وأول ھذه ا��ظر
�ت 
�رى. .�ظر
	 ا��ظم Bت ا�
  .����2 .درا��/� و< ��طرق ��6ظر

  �ظر
	 ا��ظم
6
ل 
  �,�و�	 �ن اB,زاء= ا�ظ�ھرة : )� ا��

6
ل )� 
  �,�وع اB,زاء= ا��ل: ا��

TT = =AA  ++  BB  ++  CC  
6
ل  ا�$�ل وا���طق وا��
�س  -

��$�ل ا��...  

6
ل )� درا�	 اB,زاء ا���و�	 ��6ل �ن أ,ل )/م ا�ظ�ھرة -

��-ل ا��.  


ط .�� -
  .ھذا ا�ذي أدى إ�� )/م ا��-
ر �ن ا�Bور ا��� �

  .إ�
/� ا+���ن �@ل =رون =#
رة ھذا ا�ذي أدى إ�� ا<���7)�ت ا��-
رة وا�$ظ
�	 ا��� �و#ل -

  ...�8 �طور ا��,��$�ت وز
�دة ا�#����ت و
,م ا���ظ��ت  -

6
6/�  #$.� و?
ر ��فازداد �$�
د -

�/�و ا�ظواھر و#�ر �. ��
  .ازداد �دا�ل ا�$��#ر ا���و�	 )

�2
ر أ�رى و�#ور آ�ر -� 	
2
  .وھذا �� ,�ءت .1 �ظر
	 ا��ظم ظ/رت ا�
�,	 إ�� �

   ��ظم�ؤ�س �ظر
	 ا
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 �::(١٩٤٧ .
 Ludwick Von bertalanffy، GENERAL SYSTEM 	�7::ر ��::�ب ا��ظر
::	 ا�$��::	 �6::�ظم  �::ـ#�

THEORY، �6ظم� 	ا�$�� 	

�ء،  ا��ظر
Bص )� ���م ا���ظر
:	 وھ:و �:ن أ�:س  ھو �ن أد�ل �2/:وم ا��ظ:�م وا���2
:ر ا��ظ�:�و �
  .وأ#6	 �ن ا����� ا��ظم

  ..�رى �ظر
	 ا��ظم أن

ق ھدف �$
ن= ���ظ�م )،  ة �ن �,�و�	 �ن  اB,زاءا��ل �.�ر�
  .�,�و�	 �ن ا�$�#ر ا���6��2	 �8 .$�/� �ن أ,ل �

  ..  )� �ظر
	 ا��ظم)� �ظر
	 ا��ظم


رةو  �ل ,زء �ن ا��ظ�م ھو �ظ�م )� �2س ا�و=ت �M# ن �ظم� 	ا��ظ�م �.�رة �ن �,�و�.  
�  	
2
  .. �7ء �.�رة �ن �ظ�م #.; �لأ./ذه ا��
رة �ظ�م ا��ون �ظ�م�Bد.� �ظ�م ،،,�م ا+���ن �ظ�ماBظ:�م،  ا��ص ا� 	ظ:�م،  ا�دو�:�  	
ا���ظ�:	  ،ا�
�و�:	 �ظ:�م، ا��ط:	 ا�درا�:

  .�ظ�م
  
  
  

  ٥=  ٢+ ٢ا��ل أ�-ر �ن �,�وع اB,زاء   ....)� �ظر
	 ا��ظم )� �ظر
	 ا��ظم 


ق ھدف ا�Bظ�	 ا���و�	 �1 ،��ل �ظ�م ھدف ��ص .1  ....ھدف ا��ظ�مھدف ا��ظ�م�

ق ھدف ا��ظ�م .��
�,�م، ا���ظ�	، ا: �-�ل ..  
�م �
...  

  �2/م ا��ل �
��ج إ��
  .)ا�$��#ر()/م اB,زاء  .١

ن اB,زاء  .٢. ��
  .)ا�$��#ر()/م ا�$@=	 )

&�/�)  ا�$��#ر()/م �@=	 اB,زاء  .٣...  


ر..  أ�واع ا��ظم
  ،، ا��ظم أ�واع �-
رة 
�ب ا��$�
o 	ر�
  .ا��ظم ا�����	 وا��ظم ا���
o وا��ظم ا��$�دة 	ط
  .ا��ظم ا�.�
o  ا��ظم	
  .ا���6M	 وا��ظم ا���2و


ف أو 
�$دم ار�.�ط1 .��.
&	..  ا��ظ�م ا��6Mق$�  .�1 در,	 ���
	 �ن ا<���@�
	و  �ظ�م �1 ار�.�ط 


ؤ-ر )
/� و
�R-ر ./�..  ا��ظ�م ا���2وح ،1�&
  .�ظ�م ��2وح ��6 .

  

  دور �ظر
	 ا��ظم )� �ظر
	 ا���ظ�	
 �6� 	
  :����د ھذه ا��ظر
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  �	 �ن �@ل �R=�6/� �8 ا�.
&	)/م  ��طور ا���ظ •

  .ا+دراك .Rن ا���ظ�	 ا��� < ��R=6م �8 .
&�/� �72ل •

•  	&
  ....)ا+���ج، ا���و
ق، ا+دارة(ا�2/م أن �ل أ,زاء ا���ظ�	 �$�
	 .���R=6م �8 ا�.

  .ا+دراك .Rن ھ
�6	 ا���ظ�	 و��ظ
�/� وإدار�/� ظر)
	 أي 
�ب ا�.
&	 و��6.��/� •

  ....ر
�ت ا���6
د
	ر
�ت ا���6
د
	وھذا �� 
��=ض ا��ظوھذا �� 
��=ض ا��ظ

�رة ا�
�د
	 �7ر  ••�
�رة ا�
�د
	 �7را���

	  ....ا��,

	ا��6ط	 وا<��را�,
  ....  ا��6ط	 وا<��را�
  

  ��د�	��د�	
�:/�&

:ف ��ط:ور ا���ظ�:�ت �:ن �:@ل �8:� �:/6��2 .� ���/(�/:#&�#��:� ا�:ذي 
,:ري دا�:ل  ..  ا��:ؤال ا�نا��:ؤال ا�ن �طر=�� ���6ظ��ت و

  .���6 �ظرة ��6 ا�6��2
ن دا�ل ا���ظ�	..  ا���ظ�	 ؟
  :ا�ط�6وا �ن �,�و�	 أ)��ر  6
ن دا�ل ا���ظ�	اھ�م ���6ء ا<,���ع .����2

  ا���ط��6ت

� .ل ھ� .��ء ا,����� )١$
  .ا���ظ�	 �
�ت 7
&� ط.

�ت �
ددة ����� )٢� �/(.  
  ..������ ھ��ك ���ن �6
ر
	 )� ا���ظ�	 )٣

ر )/��ك دا&�� إ����
	 ا��
رك .
ن ھذه ا��
ود )٤

��	 و,ود ا+,راءات وا��$� �( ��
.  

  ا��6وك

Bوا,/و�/�2/م �6وك ا
  .)راد �ن اBو��ع ا��� 


�,�و.ون �8 ���7ل )١.  

ر�ون )� إط�ر =
ود )٢�
  
  .و
�ب ا�2رص ا��� ���ح �/م )٣
 .و
�ب ا�7ر��ء ا�ذ
ن 
�$��6ون �$/م )٤

  

  
  

  ا���2ل
 	
$�
�د�ل �ل أ)راد ا��ؤ��	 .ل .$�/م، �$
�	) ظروف(ا���2ل ھو �ن 
�د�ل )� و > 	�
$� 	6�7� �(  

  ���ذا ؟؟���ذا ؟؟
١. 

ن�B/م �
  .ا��6�7	 �
دد ا�6��2
ن .٣. �
س �/م �6/م ا��وارد ا��رور
	 .٢ . �وا �6/م �$�

  
	
,
  ا<��را�


�ّ�� ا�6��2ون �6و��ت -�.�	 ��د�� �طول ا���7 	6.  
  ا��
�رة وا�.�ز
ن �٢-�ل               #
��	 آ<ت ا+���ج ١ �-�ل

�

/� ا�6��2ون .�#د ��

/م �,�و�	 ا��6و��ت ا�-�.�	 ا��� ��#� 	
�	
,
  .���� ا��را�

 .�6وك اB)راد ���Q �ن ھذه اBو��ع
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	�
$� Q&��� ق
�

	 �/دف إ�� �,
  :ھذه ا<��را�

	 ھ�د)	 )١,

	  أي     ھ� ا��را�,

	أ��را��@��  

�ت .���رورة �� ُ
��ظر )٢� Q&ا��ظر،  ��ن ا���� 	ف و,/@����6ف )/�/� .�
 Q&ا����.  

�ت �$��د ��6 ا��$��ل ا��وارد ا��� ��ون ):�  )٣,
�:وارد ر�:�
	 أو ?
:ر ر�:�
	، ��د
:	 أو ?
:ر :  ���:�ول ا�6��:2
نھذه ا<��را�

 	
  ...��د

	 إ�� ا����2ل �8 اBو��ع )٤,
 .�/دف ا<��را�

  ا��وا�د
6/�، �
رس ا���ظ��ت ��6 إ��7ء =وا�د
M7� ن���   :��و�
نا��وا�د����م  �

o 	
  .        =وا�د ر��
o 	
  .=وا�د ?
ر ر��

  .�6وك اB)راد و��6/م 	�/دف إ�� �و,
 ..وا�د ا�ر��
	 �ا�

  ا����و.	 

ر واB,راءات وطرق ا�$�ل 
  .ا��$�


ر ا����و.	 ?  
 	26��
ر ���و.	 .Rھداف �? 	

دا �ن ا����و.	 )� .$ض ا�
�<ت، ���6ظ�	 =وا�د ر��
  .=د ��ون أ�-ر #$و.	 و��
  .)ر=�.	 ��ل اB)راد(ا��وا�د ا�ر��
	 ھ� =وا�د �6ر=�.	  �
���2	 إ�� =وا�د ا� �+�.	
  .� =وا�د 
رةوھ 
�7&/� ا�6��$
ن أ��2/م،  ر=�.	، ھ��ك =وا�د ?
ر ر��

  ���6ظ�	 �و��ن �ن ا��وا�د
o 	
  .)=وا�د ر=�.	(ا�ر��
o 	
  .)=وا�د
رة(?
ر ا�ر��


ل ا���ظ��ت �M7� 	
2
  .ا��وا�د ا�ر��
	 و?
ر ا�ر��
	 ھ� ا��� ��2ر �

  .ا��وا�د .����.	 ����Pج و�6وك ا�$��ل  ....�-�ل �-�ل 

���ف �@م ا���
6ور
	 ا��� ����2 .���وا�د ا�ر��
	 ا����و.	ھذا ا�� �
  .@م 


�ت ا�6��2
ن )� ا���ظ��ت,
  أ�س ا��را�
6��26
ن  �.ر
رھ� )� ا�
�م وا�-��)	� 	

�ت ا��6و�,
  .�,د ا<��را�

  )ا��
طرة(ا�
�م 
6��26
ن ا�
�2ظ ��6 ا��
طرة � 	

	 ا��6و�,
  .�/�أو ���
) ا�
�م(=د ���/دف ا<��را�

  

  ا��
طرة

ن، < �ر�.ط ا��:
طرة .��7:�ص ��2:
�ب ���ر.	 ا�6��2و 
��ن �$ر
�R. �/2/� =درة طرف ��6 )رض �6وك �$
ن ��6 طرف آ�ر 	 

  ..وإ��� �ر�.ط .ـ
  .	)� ����و�ا��وارد ا��� ھ�  �
  .�����1 )� ا���ظ�	 �


طر �ن �@ل�

��ط
8 ا���2ل أن   
١( 	
  .ا��6ط	 ا�ر��
  .�/�ر�1، و��2ء�1 )٢

ر,	 .����.	 ���6ظ�	 	�ا��@ )٣ ،	���
  .��$6و�	 

��6ف =وة ا��
طرة 
�ب اBطراف ���/� �����	و .
ن أ�-ر �ن طرف) �وز�	()� ا���ظ��ت ��ون دا&�� ا��
طرة �����	 �.  

  أ�-6	 أ�-6	 
  ،�/6M::7
ا��::د
ر  .::
ن،  �6/::م �/::م �::
طرة...ا��وظ::ف .��7::.�ك ا�::ذي =::د 
::ر)ض �26::ك، ا�$��::ل �6::� آ�::	 وا�::ذي و
::ده 
$::رف �
::ف 

	
�:� �6:� �.:�دل ا��:د��ت ا�:@ ر�:�

�6:زم  وا��رؤوس، و.�+��)	 إ�� ا��6ط	 ا�ر��
	، ��:وم ا�$@=:�ت ):� ا���ظ�:�ت ا��$�#:رة أ
ا��رؤوس �-@ .�+�راع .��2
ذ �و,
/�ت أو أوا�ر �$
�:	 أو ��:��دة �و=:ف �$:
ن، و):� ا����.:ل 
��ظ:ر أن 
ر=:�، أو أن 

#:ل �6:� 

�� )���رؤوس ...�@وة 
6
1 )� ,��ب �$
ن، ��� أن �6ر&
س أ� 	�
ھ�� ���ن �ن )رض �6وك �$
ن ��6 ر&
�1 أي أ�1 �1 �
طرة �$
  .ا��
طرة �وز�	 )� ا���ظ�	،،  �
طرة ��6 �رؤو�1 )� ,��ب آ�ر

  ا�-��)	
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١( �/

���ون إ� 	&

�:	، إ�:� -��):	 �$
�:	، إ�:� �6��26
ن )� ا���ظ�	 .$� 	:
ا���:�د �$:
ن، إ�:� ,���:�ت  )/م 
���ون إ�� ��ط�	 ,Mرا)
 	�

�ت ا��� 
طورو�/�...�$,
  .=د ��ون ھذه ا<����ءات ���@ ��2را آ�ر �@��را�


د �6�6وك ا�2ردي وا�,���� )� ا���ظ��ت )٢

ر -��)
	 ��7ر�	 �
�ت ا��
طرة ھ� ا��.رر ا�و
�� ���ن ��$6م �$�
  .ا���ظ��ت أ
٣( � 	26�� : 6-��)	ا���ظ�	 ���
	 ����ط8 )
/� ���و
�ت �

� 	
  .ا�-��)�ت ا�وط�
  .�	ـــ-��)	 ا��ؤ� �
  .���تـــ-��)�ت ,� �
  .رد
	ـــــ�)�ت )ــ-� �

  .ا����ر.	 �ن �@ل ا�6��2
ن �
�ت �ظر
	 �/�م ./
�6	 ا���ظ��ت و���/� �/�م .���
2	 ا��� �M�7ل ./� ھذه ا���ظ��ت -


�ت ا�2 -,
6
نو�رى أن ا���ظ��ت ��
رك .2$ل ا��6و��ت ا��� ���R �ن ا��را���.  

- 	

�ت =د ���و ��
,	 Bھداف �
طرة أو ��
,	 �Bور -��),
  .��� أن ھذه ا<��را�
  
  
  
  

�رة ا�-��
	 �7ر   ••�
�رة ا�-��
	 �7ر ا���
  ١١.. .. ا��7Bل وا��
د
�ت ���6ظ��تا��7Bل وا��
د
�ت ���6ظ��ت....ا��
  

  

  ��د�	��د�	

ل ا���ظ��ت ):� ا��,��$:�ت ا����د�:	M7� 	
2

ر )� �
Mن ا�$وا�ل أدت إ�� ا��� 	ر ):� ا���ظ�:و �,�و�:

M� �:ت ��2:/�ھ:ذا أدى إ�� 


ن

ر ��6 ���و
Mظ/ر ا�� :  

  ��6 ا����وى ا���6 •

  ��6 ا����وى ا�,ز&� •

  ��6 ا����وى ا���6
- 	

ر ��6 ا��7Bل ا���6
د
M�.  

  .ظ/ور ا��7ل ,د
دة �����7 ا�-ر �8 ا�$��م ا�
د
ث -

  ��6 ا����وى ا�,ز&�
  . 	ظ
��ت ,د
دة ��ص ا�2رد و���ن ��6ظ/رت �� -

	-

رات ا�
د
Mدرس ھذا ا���  
١. �( 	
  ا�/
��ل ا���6
د
- 	6�
  .�طور ا�/

  .ا��7Bل ا�
د
-	 ���6ظ��ت ا��ر�.ط	 .�#�&ص ا�$��م ا��$�#ر -

  ��6 ���وى ���ون ا���ظ��ت .٢
  .اB)راد وا�طرق ا�
د
-	 ���ظ
م ا�$�ل -

  ���#ر ا��طورات ا�
د
-	 ���6ظ��ت
  :ا�واع �ن ا�$��#ر-@ث �2/م ا��طورات ا�
د
-	، �R,6 ��و�� إ�� 

  ��و�و,
	 وھ�� ا-��ن��و�و,
	 وھ�� ا-��نا�$��#ر ا��ا�$��#ر ا��
o ر �ن ا��ط���ت
  .ار��2ع ��26	 إ��7ء ��#ب ��ل 	و��   ار��2ع ��26	 ا<��-��ر )� ا��-
o  ت ا+���ج�

د ��6�$�) 	

ز
د �ن ا<�ط�ر و
ؤدي إ�� ز
�دة ���7ل ا�#
��	) ا��
�م �ن .$د، و ا<�ظ�	 ا<���رو�.  

	
  ا�$��#ر ا<=�#�د
	ا�$��#ر ا<=�#�د
o  ��
  .)� ا<���ج ا��.
ر��وع ا����,�ت وا��د��ت 
o 	�(اط@ق ا����,�ت )� ا��وق .�.ب 7دة ا���� 	ر��.  

  ا�$��#ر ا<,����
	 واھ�/�ا�$��#ر ا<,����
	 واھ�/�
o ل�$��. 	#��  .�طور ا��ط6$�ت ا�
o راد(Bن ا

ز )� ���و
�ت ا���و
ن .��.  

  .)� �,�ل ا+���ج ظ/ر ��ط ,د
د )� ا�-���
�ت  
ول ا<���ج )� ا�و=ت
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          إ�:� ��:وذج    FORDأدى إ�:� ا���:�ل �:ن ��:وذج  ��Toyota Production System-TPS:وذج �و
و�:� ���P:�ج   

..Toyota وذج��Toyota رة

$ط� �6$��ل ��ؤو�
�ت �..  

ر =وي ��6 ��ط ا���ظ
م وھ
�6	 ا���ظ�	-R� �/� ب =ط���ت ا���7ط وا��� ��ن�
  ..ھذه ا��طورات أدت إ�� �
���ت ����ر.	 

  )ا��رو�	(�
���ت ا�6
و�	 
  ....)ا�����، ا��وظ
ف، ا�روا�ب،(�ظ/ر )� ا�-ر �ن ,��ب 

	

���ت ا+���,�  
	

ث ا#.
ت ا��ؤ���ت �$��د ا�-ر ��6 ا��$ر)	 وا<���,
	 ا��$ر)
.  


���ت ا�,ودة�  

ر ا�دو�
	 �-ل  ا
زو 

ث ا#.
ت ا��ؤ���ت �/�م ا�-ر .���$�
...  


ر ��6 ا����وى ا���6 //أو< أو< 
Mا��.  

ر �6
Mض ا��$.	�
  � ا�/
�6	 ا��د

2
:ف �:ن ا�/
�6:	 وا��:ط ا��:��6 .١�
:ر وا�:ذي 
��:ن ):� ا��
M22:ت: �-:�ل  ظ/ر ��6 ا����وى ا���6 .$:ض ا���
:ت ا�/
&:�ت  Mاو ا�

ر ا��رارات�

	 �-@ (و�و
ظ �2س ا�Bر )� �,�<ت أ�رى ?
ر ا<���7رة  .ا���#	 .��درا��ت و�.��
  ...)ا�/
&�ت ا��


رة ا�-ر �
و�	=��ت ا�/
��ل ا�� و
دا .٢M# ت  
��#	 )� �,�ل  ا<���ج .٣ 	

ت ���و
�ت ��6M�ُأ.  


ر ��6 ���وى 
دود ا���ظ��ت
Mدود ا���ظ��ت�

ر ��6 ���وى 
M�  

ر �ن ا��طورات، #�رت 
دود ا���ظ��ت ��
ر�	 اي  ?
ر -�.�	-�6� 	,

ظ/ر ھذا ��#	 �ن �@ل ��  


رة .١M# دات

م ا��ؤ��	 ا�� و���.  
٢. 	
�  .ا��&���ت ا<)�را

��رو��(.$د  ا��&���ت ا��� ��$��ل �ن .٣�Bا��$��ل ا( ..�
  .��ون ھذه ا�و
دات ����6	 و
�� )� .$ض ا�
�<ت .$
دة ,Mرا)

  ا�7.�	ا�7.�	
�:��


:ر ر�:�
	 ا? �:�
ھ:ذا ا���ظ:
م ا�7:.�� او ا��ؤ��:	  ھذه ا�و
دات ��:ون ):� ا�#:�ل .$�:/� .:.$ض و��a:7 �@=:�ت =:د ��:ون 

  .ا�7.�	

�
��-�
  .��6 ا����وى ا�2رد و���ن ��16//-��

ر 
Mت، أھ�/� ��6 ���وى ا�2رد و���ن ��16 ,�ء �ا���

ر �ن ا��ظر-�6� 	,
�:  

	
  ا����ر.	 ا<,����
	 ا����

ن .�#:�
م ���#:ب ��:ل 
�,:�وب �

ن وإ�:��د��)

:ث =:�م .:�
-ون .ر
ط:��
 	:

ر,8 ا#ل ھذه ا����ر.	 ا�� .$د ا�
رب ا�$���
:	 ا�-��

  .ي 
�و<ھ��
�واھ� �8 ا���ط6.�ت ا����
	 و��ط6.�ت ا�7�ص ا�ذ

  	
     �HERZBERGظر
و�/ذا ��درا ...) ا�روا�ب، ظروف ا�$�ل(أن ا��ؤ���ت �/�م ��#	 .$وا�ل �دم ا�ر��   HERZBERG.$د ��د
م �ظر
�1، =�ل  �

	
��

�ون ا+���ن راض )� ا���ظ��ت ا� ��.  
2
ز ا<)راد �
 .و
رى أن إ��دة �#�
م ا�$�ل .طر
�	 أ�رى ھ� ا��� ���ن �ن �

 

  

  task enrichment)  إ-راء ���6ف �/�م ا�$�ل(ا��/�م إ-راء 

$ط� ھذا ا+-راء 
ر
	 و��ؤو�
	 أ�.ر �H)راد �.  
2
ز اB)راد �

���د ��6 إر��ء و�.  

  ا��7Bل ا�,د
دة �6$�ل

/دف إ�� �
�ر.	 ا��6ل �ن ا�$�لو  
��-ل )� إ��)	 �/�م ,د
دة �$�ل �$
ن"  �و�
8 ا�$�ل.  

  .ن در,	 أ�-ر �$�
د �26رد,�8 �/�م �"  ا-راء ا�$�ل


�6:	 . .ھ:ذا ا�:��ط < 
�:وم �6:� ���#:ب )رد
:	 �6$�:ل و��:ن �6:� ��:ل ,�:���..  ��-ل ا�,���	 ��ط:� ,د
:دا �6$�:ل " ا�,���	
  ...ا�,ودة، ,ز
رة ا+���ج، إدارة ا��7روع


�	، �ن .
�/� أ�/� ���ن$� Q&��� م �2رز
  ا���Bط ا�
د
-	 ���6ظ
  ����م ا��$�رف �

ن ا� ��
  .»ا���ظ��ت ا��ؤھ6	«و�ن ھ�� ,�ءت ���
	 ....    ��Rھ
ل
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رى 
رى ZZAARRIIFFIIAANN  
  .أن ا���ظ��ت ا��ؤھ6	 ھ� �6ك ا��� �
ّ�ن ���وى �Rھ
ل أ)رادھ� �
� 	-

و,د ��ط ./ذه ا����
	 وإ��� ھ� وا
دة �ن ��
زات ا���ظ��ت ا�
د >.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

�رة ا�-��-	 �7ر   ••�
�رة ا�-��-	 �7ر ا���
  ٢٢.. .. ا�
د
-	 ���6ظ��ت ا�
د
-	 ���6ظ��ت ا��7Bل وا��
د
�ت ا��7Bل وا��
د
�ت   ....ا��
  


ص ا���ظ��ت�6
ل و�7
  طرق �
  :�$رض .$ض ھذه ا�طرق ا�ط@=� �ن ا����وى ا�,ز&� إ�� ا����وى ا���6

6
ل ا�$�ل
�  
o ل ا�$�ل
6
6
ل ا���ظ��ت دون �

��ن � >.  
o ل ا�$�ل
6
6
ل ا���ظ��ت .�

�ط6ق �.  
o  ل ا�$�ل إ��
6

ر,8 � ،�
�
  .��Taylorر

�6
ل ا�$�ل 
  :�#	 إ��
/دف �
  .��ظ
م ���#ب ا�$�ل )١
  .���ر�	 ���#ب ا�$�ل )٢

ف ���#ب ا�$�ل )٣�#�.  

  ""  �ن أ,ل�ن أ,ل

#ر ا�
�,	 إ�� ا��در
ب •.  

  .ا+�#�ف )� �
د
د ا�روا�ب •

6
ل ا�$�ل ��6 �
د
د ���و
�ت �-
رة �6$�ل

���د �  

  .أ#Mر ,زء )� ا�$�ل ا�ذي 
�د�1 ا+���ن/  Taskا��/�	  ..      أو<أو<

�
��-�
  .ھ� �,�و�	 �ن ا��/�م ا��� �/� �2س ا�/دف/  Activity  ا���7ط  ..   -��
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