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>����
	�L��,	 "������	 ��� ����	�.F��9�	 "�*���� :��  ��� ��������
 >��� =�
 "�(�	>����# 
�! ����>��7# ����	������	 "�%�����	 �%�

 ��������	 8>��� �������	 ������	 A����"��C�� ��%14�=%�4 A%��;�
 �����	 
;	����9����	 "������	 > ��� ���;����	��	��	���%�*�'	 �!�

3�(�	�."�������	 ������	 A��� ��9">��� ������	 E���� =�
 ��;� �& 
 >�
�� 
99�	��	������	����.� �� >��;� "0;�� 
0; �� ������	 >�����

 �&��%�� ���	 A�����	 I�6 �� ����;��� ������	 �� �� � ���	 "������	
 �����	��9����	"E�� �;2 A���� ��� 8�4"=��� ������	 =%�4 3%��!�

 �� >-�*9�	� ����	�"������	 3��� �
��	��	�>���� 
0; �� �7������
 E���	���1��	 8=�
 .�9���	�����)�	 ��������	 �
��������	 �����	 8
���	�
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-
 �.���/� ()*+$��� ���%��� 0:
6%�� �������	 ������	 "091�� ����	��	 ����7	 	�� �%�	�� +�%1�

 "���� ��	������	�=��,	 "09%1��	 �%� ������ �&�& 	��� %��	��	�
��������	� �*��;��	 8���E�# ����7'	 I�6=�4 "'��%!� ��&� ��%�)9 

����=�4 �� �4 A�&� "091��	 56&� 
��!���.�� ����	�.
�� ��' ��7���1�	�=�4 �� 
9F�!(# �%9*�	��	��	 ��%�����	

 �9����	� 8"�&1 P�!�����# "��'��	���!���	 ��%��	 A%(��� �%�
 �1
 :����	����. ���(�/'	 ����	 � ! ��"�# =�4 "�%��$��	 ��%&�
 "������	���	��	�����9�	 8���	 "'��!� �&��!�(����  "��%7 =%�4 

"091��	 5�! �� A�*;��	���	 �&& 	���	��	�8�� ��' ��9��	��	���
�	�;��	�)0) Q����>��	�4 �%7� >%������ :
%���	 ��%���� ��%����	 8

"'�(�'	� 8"�������	� .
"�&1 ��9�;	�# �� �7�� ���9� ���1� �1
 :����	 ����	 +�%��4 

>���
 �
	�/�;�	� =�
���# 
�� � ��9 �	���	 �� >�7.�%�# )��%�7
���� ("��7��� ��/ �6�	���)9 
�% � ���	��	�8�%�������9 ����%C� 

��� "�������	 
���� =�
 
���	�	��	�
�% � ���� �������	� 
�%�
�	 
�&�*�# .����C� A���9� F��!U����	 5�%(��
 �� �(�
 
9� .�%/�

 567 "������!��	 "'��!��	 �� �7��?��4=�9*�	 ��&*� 5������	��	 
���1��	 ����	 �� 5������.

�96��� ��� �	��#P�!�,	 
(��� �� "��	���	�=�4 ��	�� �!C	� 
�������	 ������	 ��&*�� 8�� �?�����>���9�# ����	 =%�4 ��%&*��	 	6%7
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L�	���� L��9�9��9����	 8'4�#' I�6 	6%7 �� ��	�� ��&� ��
 ����
5� �'	 L�	���	 567 
�/ 8
� �*� �%�����	 �%�������	 8)>%�����	��	�
������	 (=�
 �������	 ������	 �� .�9���	 F(�	�&  �7 5�!	�� ����	�
���+��
4 >��7# ����	 ��&*��������	 .

	��(�� �9� �� I�6 �9�� 8�&���� >�!�� 
9� �' �%(�;�	 �%&�
 �&�-����*��;��	 . "����	 �/� 567 ��&������	 =�
 .�9����� %� ����	�

�������	 ������	 �(��
 �!�9=�4 �4"�;�# "	��V������  "�# =%�4 
P	�!4 �9*�	 �� ���V���	��	 I%�� �%� 	����� ��9 �6�	 �%�!���	 8

F�� �	 =�
 .�9���	 �� "�)���������	 >���7#� "������	 �� %� ����	�8
567 "��C����!���	 �!� "'�����
 F�� � �&��)���)�7 ("����� ���	
�
�� �	 
���	 .

�/�"��)# "'��!��	 567���� �	 �4�(����� ����7'	������	 ����
�2 ��$� ���� �	��?=����. � ����	�8�%� �������	 ������	 ��� �������� 
�7'4��&*��	 	6&� L��9� .

P!��	 �� ��& �	 "�(	�� �)�	���	�� ��%
 "�%9�� I�%�7 ��9�
1961 ��
 U���.��7� �1966 �) ���	�����
1970 �."�&�#� 
%9

 "'��!��	 567>��7# �(���	������	 
0%; �%� �������	 ������	 ��
 ����	=�4 3��!��&�	�7# ��P	�!4 "�%�����	 I��� �� ���V� %��	��	�
I�69��	���	 "�9� "��7���� ��9 �7��& � > � �%� �%�����	 F�����	

 "������	��
��(�	 F���#� ��6V��	 �� 	��	 �),	 ��9,	 ��&*��	 5���� ��
 P�! �� 3����	>��7# �(���	������	 ������	 �� 8'�"��7�%�� =���
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������	 ��	��	����	�/�����	� >���!� ���� �4 �������	�4 ��%�� ���)�
 =�
L��# 
���	 �������	��	 ���%&��	 =%�
 I�6 ��)�� >�*�9� ���9��	

I����	� 8567 ".9� P�!��!���	 =�
����C W-	�%�� ���� 
���	 �����
 ��� "�������	�+��
4 F�	� �� ����
	 �#�#
�	���	��(;1�	 8"��9 ���

 >�����	��	�
��!��� �4 :����� Q������	��	 
9�7 :C� �&�0; ��
	 
�&�� =�
 �
��� ���� =%�
 ����
'	 �� '�� "�� 	��	� ��&���� �����

 �� ���;��	� L�!�	5�	�# ���,	 .
567 �	�� ��/ �/���!���	 "���&�4 �
� P�! 5���9)
���%� (=%�4 

����C ���/�	��	��7 >���-� A-��� L�;� ������	� ���;��	 �%�,	� 
3�����	����/��	� ��C����=�4 ����C 3%���� =%�
 .�9���	 �%
	���	
��)����	 
���	 ����� �� 8�����	� ��$���	���8���C�'	� 85�!��������	 8

>� ���	 5�!�� 8��*����	 X����� 8�%�.9���	� 8
%�����	���	��	 
�����	���	���	� �*����	 �	����'	��������	� ����	���
�� �	.

��& �� �	����	����6���	 "������	 ����� 
 	 ���	��	���%&�
 �&�� �	���	 �� >
�� � ���# =�
)� ��9�� L0?�� (�)���� "���7 (

"'��!� �� +'$7 I��1 P�!�� �4 ��&  "& 	� ���	 "091��� 
��!
 
0; �� �������	 ������	��9���	 =�
 ����%C I	��%1	�	��	��%����	

�	��#� �	���	 :�( "����
 �� ������	 8����%C� 	���	 3%���� "�%�
 F�� ��	�������	 "������	 =�
��	��	�"�
�C���	 ���*��;��	 .�&��

>!��� �� ��& �	 56&� A����������	 �������� =�
 ��/ �6�	L�# �%&�7# 
> ���	 P!��	��6V��	� �� 	��	 ������	 F�����	� .
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�� 
�� 5�
 �� ������	 	67 3���� �1��	 �/� �%����# �%9���#� 8
� I�6 
)��� ������	 F������ 8+	�)�	� =�
 
���	� 3��*�	 +���� �*����	

����C >�9������ �&��
�� �	 "�%�����	 
%;	� �%&�
�*�� %��	��	�8
������'	� �
��� '	 L*��	 ���� .=%�
 ��%& �	 .%�9�� ��� ����%C 
�	�;��	�� &���	 ������	 ����� ���#F��� 
���	.

"�/0��� ��9�������	���=%�
 ".%9� P�! 
� ��	 	67 �� �7�
 "	��!��	����-��	 "�
�� �	 Y-�(; =�
 A����	� 
���	 >
��  ������

 ��?������	 ����
��������	 ���� �������4 �%������	��	�=%�
 �%&��
 "�/0��	������	���&  ��� 3�����	 �&�'��!� ���	���	 
%�
 �  3�;�

 .*!� �-0��	���	 �	 =�
 3��!� A�&� ������ 
91� 
��A	�7# �� ������	
��!�� @��14� "��?��	���	 ����!�� E�;#.

E#� �/�)������ ("������	 :��  �#��������	 
�%! ���� ������
 ��	�	
���	�
����� �������	 ������	 �	� �7� ����	 "	�	�%��	 6�%;�'
��	��	���� �������	 ������	 ��� �������� �	�%��	 6�%;�	 ��*�9 ����� F�

>�� ��)$��	 
�	���	�.
�� 
9 ��(	�)���	�� ���� (�	���� ����9)��%����	 Q��%��(8�%�

 =�
 >�� .�9���	����C �%�&����!� �%� +. 9 �*����	 U����	 >����
 "�������	 ��	��� ����1�	.

��9�#��&���	��	 �����	 ��*�9 �9�� ��1��	 P��! ����� ���9 :� 

"��������	�4 =�
 
���	� ������&��	�4 ' �/ "�%������� �)��%! ��9�
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� � �� �7��&� #��� �� ���	��	��	��	 :C� A�&�L�# ��%�� �����
 ��	��	 ��
 �&��
'4���1��	 ����	 ��	�� ��.

�%������	 �����	 
� � �� "������	 I�� "��7��� :���� ��	����
 �� ��'@���4 �=�
 ���� <&�L��# �%&� "�7�%� ���	 ���*�	 I�� �����
التاليةإلىالنظريات  :المراحل

1.��9��09�	 ��!���	.
2.��9����	 ��!���	.
3.�)��!�	 ��!���	.

1�������
	 ���
	 �����:
567 ������!���	 ��1900_1927 "�
� �/���9��09��� ��� 	���

 �� >���/��9�# ��	��	 �� ����)� �%��	 ��%�)9�	 "09%1��	 �� �?�����
 �&���/	� ���� � ��� �&�& 	�'4�%��9*�	 "��7����	 �� �����	 "�&1 �&�#

 ���	��	 "�
�C���	 ������ �
��.
�� �!0��567 �%��� ��	���	� P!��	 �� 
�����	 �# �7 ��!���	

����# �� �&���7���� �&�/	�� =�
 L��� �&� ����.�	 "	��*�	 =�
 �%9*�	
��	��	 :� "��	.� ��;��� ����. "	��� �� ��9��09 "����� "�&� ���
 X����9�,	 =�! "���	 ��9��09�	 ��!���	 ��� I�6�� ��9����	 �%;	�# 
1960 .�&�� "�&� ���	 ����.�	 ���*�� :��������9�# ������	 ��	��	 �����
 �!0��4"������� "������ "�&1 ��!���	 I��	�4��� �!�!%( �%�?

 ��� �&�� #�� ���	 ���*�	 �� I�6� ���	��	 "091��	 �� ��)9�	 �&��
 F���
 �%�,	 ���%(�/'	 ����	 ��	�� X��� ��!�(� ���9 
91� ���� :�� ��	
 I�6%� � ��� �&� P�! ���	��	 "091��� ���6  
��! :C� F��� �6�	
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"091��	 ���*� "���! ���	 "������	 �� �����	 ���	��	 �%���
 3�%�� 
=�
 ��7 .�9���	 ��9����
�*�	� �+�*9�	 3��!�� �� ����	 ����. 
���	 �9���

 =��# "��9 ��!���	 567 �#"	��14 �?���� �������	 ������	 ��&*�� ��	��	
 ��
��74 ����	������	 ��
�>-��
4 ����)�	 "� �# P�! �96� ����7	 �#

�	��	 �9*�	� ���	��	 ��*�	 ��� 	����
	 ��	��	 =�
 ���-���	 �	���	 E�� �
' 
��9 
����	 ����%1�	� ����%(�	 ���/��	 �� ��' �������� 
���	 F!�

 ���
 .��& � ��9 �/� )����� (�%��	 �%�����	 ��	��	 ����� �� �&� ���
 I�6 �&��� �&��
"���� ���	 ��	��	 �� @���	
��
�	 ����%�� 
0%; ��

&� �%�����	 �%�!0��	 
0%; �� �&��
 
�(!�	 ��� 3-��! =�
 +��� ��
��� ��	�."

.�9�� ��9�)����� (��	��	 
���	 �� ������	 �� &���	 �	�;��	 =�

 ��/ ��� �!C	���	���� ����� ���	
� ����C =�7 5��&  .9�� ��%���

 ��,	 ��!�� Y(;��	� 
���	�� �4� �
,�� ������ >���)� �����
�.
��4 Q��%�� :%C� ����C =�
 ".9� ��� ���	��	 Q�����	 �����

 �7�	�� ��� ��	��	 I�69� �������	 
���	 �� �&��
 ����
'	 �9�� �����

)
���� (���;2�.

()*+$��� ���%��� 0 1*,*23,�� 145�#� ��'":
"��9��9�,	 �%��7,	 �� ���9 ��/ =�
 �7�96 3�� ���	 Q�����	�

�"��9 ��!���	 567 
�/ ��	���������� ���	��� �� �	��� '=�
 �����
L�# ��7� ����
�� � ���1�	=�4 �#��9�# ���9 ��� �&� ��9 ��!���	 567

 �%�)9�	 ��!���	 567 �	�� ��/ �/� 
���� ���9 ��	��	 
�! �
�� ����� ��
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��&*�� ������	�������	 '4�%7 �&�%�
 6;$� �� �#74�&��%� F%�	� ��
�������	 �� ��� "�������	� "�������	 X�� �������	 ������	 �&1 P�!

 ��%C�� ��9 ��!���	 567 �� �������	 ������� ��-����	� ���9�&�	 F�	� �	
 �&�� ��7�*� �	�;�%�	� �� ����	 ����. �7 ������	 �# F��%�,	 �%����	

����� ������	 �-�� 
� � "	+	� �	 ������ �.��9�F���,	 ��;�%���	
 ��� �	� ����	 =�
 ����� ��!���	 567 �� �������.

2������
	 ���
	 �����:
�&��9����	 �9*�	 ��(�� � ����9��09�	 �9*�	 ���C/ � ���� ��

������	 F�� �	 
%!� �9��%��	 �%9*�	 =�� �/� ���	��	 "������	 ��
��09�	 �9*�	 . 
 ���	 "091��	 �
 �9�� �4 �%�� �%&� ��-0��	 
��!�	

 ��!���	 567 �	�� �� �����	 @���=�4 
�%�!�	 ���%��� ��	���	� P!��	
 
%���	 "�-�� �� �������	 "�/0��	 �(�; ������	 F�� �	 =�
 .�9���	�

 �� ��!���	 567 ��&  "����	�1927_1950 �� ��& �	 567 �7�  ��9� 
>� ��/)���)�7 (F�� � ���� �9�� 
� ��	 	67 �� �%)# �%7 ��7 ���&�

 �� 
)����	 �9����	 �9*�	�������	 "�/0��	 ��9�# �� >��/ ��� ���%����
�������	 ��!���	 567 "�(�� ���=�4 �����%��� �%������	 ����	 @�*��	
 ����.��& ���4 �&�� ��	��	 �&� "��/ ���	 F�� ��	 �� �&�9��1�� � ���

���� ��� I�6 ��+	� 4 F��� F�� ��	�
 .�9���	=�%�����	 
�	���	 ���
 �# ��7�*��	 567 �(0;� U����	 �������	 �%�!���	 >�#� ��9 ����� L��

 �7 
� ��9��09�	����4 �
�1��	 �� �
�� � �� ��9�� ����L���!,	� 
������ +����'	 �� ��'�F����# +'$7 :� 
�����	�	���	 	64 �7 ��9 �&�

 ����. �7�� ����	 
�	�
 I��7 ��� ��!���	 567 "��� ���E�;# =�
 
���
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������	� �
�� �	 ��9������ 
)� �� ����	 ����. .I�69�"�# �%�!���	 567
=�4 F�6&�� ����� �� "�7�� ���	 ����	��	 ����� ��&�F����# 
%�����	
 :��	���	 .

145�#� ��'"1*��4 �� ���%��� 0()*+$���:
"��7��� "�����567 ��7� ������# �� ��!���	 )����� ��	
���
���	 �� !����� "	�����(�� 	.��� 	���������	 ������".%9� �/�

 "�%������� �/0��	 "	6 ���C��	� "�������	 Y�;1�� 
���	 �
��  =�

 "091��	 Y�;1�� 
!� ������	 �� &���	 �	�;��	�F����� ���
 �(�;

 8 "	�	�%��	 6�%;�	� ���;��	� U����	 "������ 3���� ����عـلى  وللتعـرف
يلي ك" :الأسلوب$

#[����	  !"�#
	 $���%:
=�
 WC	� �)# >� ��9� "������,	 A(��� �� F���,	 	67 �&�

 =�
 ����� ��9� �������	 ������	L��# �	�%�,	 �%� �%
�� � �� �

� ��	 �&� I��� �������	 ��%� I�6 
0; ��� �&C�� �� �����	� 

�*���
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�� ����9��� "���)��� �&�� �� (M.I.T) ���%� �� �&���	 	67 �7�� �6�	
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يلي ;ا المتمثل -:التنظيمي
1."	�	���	 6�;�	 ����
.
2.���!��	 �-���	.
3.�
�� �	.
4.Y(;��	.
5."	�	���	 6�*��.
6.�.	���	����!��	� >��
.
7.������	.
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=��� &
+$�� 1��+::9
ثلاثةإما على تعتمد التعاو? النظام -:منهاياتأساسنظرية
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 �7 ������	 ���
 ��(;1�#�)9# �
�(��� A�&=�4 A	�7,	 8������	 ���
	 I�69� ����
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%���	 "�%-�� �� ��� ���	 ����-��	 ��
�*�	 8
"������	 ���0���	� ��� "����
 �� P!� �/����	��	 P�!��1# =�4 �4
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�(�'	 3�� �� ����( �� .
2[�����A	�7,	.
3["0
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� ��7�*�� ����  "�7� �	 3�; =�
 �
��� �&��9 "�������	
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�&��
 ������	� �&��C� �������	 I����	 "	��V�� �� ��
.
()*+$��� ���%��� 0 (4�
,��� �D�#� 145��:9

@	.%��	� ��%��	 ���C/ =�
 .�9���	 ����C �� ��!���	 567 ")!�
���	 �9*�	 �� ��!���	 567 "
� P�! ��������	 F�	� �	 �� ��V��	� ����

 �������	=�4 3%�	���	 ��%
� "�C�����	� "�C/������ ����7'	 ����C
 ���������7,	� �&���� ��6��	"	�	��	 ������	 �� �����	� �	.��'	 �� 
9�
���	��	 .F�	�  ��	�� =�
 ��!���	 567 ��&  ".9� I�69� A0�;'	

���/ ��9	 ��(!���	 ��-�*�	 ��9� P�! "������	 ���.�%/ �%�!���	 567 �
"�
# ���7# �������	 I����	 ��	���"	+	� 4� "	�	���	 6�;�	 "����
�

 =�
 
���	 �)�� �4 "091��� ��
�C���	 
��!�	���	��	 :�+��
4 ���7# 
����	� @	�(�	 "091�� �(�;.
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�(����	 ������,	����� ���	�%��	 �%&�� ��	�� =�
 
;���	 	6&�
����,	� +�%���	� ��������	 "������	 �&� =�
 �
��� ��� ������	 �9!� ���	

 I��%��	 �� A�9��	� 3�	���	 
�	�
� �	����'	� ����	 
�	�
� �������	
 �� ��)����	 ���;	��	 "������	 
0; �� �������	����# ���%���	� .�	�!�	

(�'	� .�9���	� �����	 I�69� "����-���	 � "�������	 ���� ���/��	� 
�
 "������	 ���! ��&�� > 	�� ���	 "091��	 ��	�� =�
 �%��	��	 ��$%��

 �������=�4 �7�	����	 ��
� �&!� � ��
.
()*+$��� ���%��� 0 (4�
,��� �D�#� ��'":9

' �%��� <-����	 �������	 +����	 �� � �!0� ��7� 56%7 "�%C	���
 ��!���	��4 ��%�����	� �%�
��� '	� ����(�/'	 �-���	 "������� � ��� 8

�# 
��!��	� ��	���	� ���;��� � ����#3��!��A	�7# ���%!�� ������ .
=%�
 �&���%/� �%-���	 :� �&�0
�*�� ������	 ��	�� ��7 ��& �	 
�1��

 3��!�� �	����'	A	�7,	 �������	 8��!���	 567 ��&  <���� ��9F���# 
�&�	�.� ������	 
0!�C	��4 �%-���	 �%� ��%9� �/ F��
 �� �� � ���

��	���	 Y��9 8�#"������	� �������	 +����	 �� 
�;� � ������	��	 
)�
����# ����*�	 ������	� .�	�!�	����#� ��������	 "�/0��	� .�*!��	.

(�E�#� �D�#� 145��:/
A/	���	 �&� ����!� =�
 ��!���	 567 .9���*��;��	 >% 	�� �%��	

 A�&� ������	�� �4 ���! 
9� �������	 
��!�	�#:%� A/�� 6%;,	 �%�
 ���� ����)��	 �
 �����'	� ���/	��	 #��� ����
'	��9��	 
0; �� I�6 ����

 :/	��	 ��	��>������� "���V� ���!��	 ��-���	 A����	 :� "'�%! �����
 �&�� ������	 �C� �/ ���	 A/	���	 �� �9���	 ��
 "'�!� �9���	=�4 6�;�	



26 

�����C "	�	�/�#�%&�� ��9� ���	 A/	���	 �� �(�; ����! "	�	�/
������ ��?� ����) ��? �-���	 A���.

المرحلـة هذه سعت بكـلإلىوقد التنظيميـة المواقـف إبعادهـادراسـة
:أهمهاومتغNاتها

1["������	 ���! �� "��)�	� �	����'	 ��
���	��	.
2[��� 
������	 ��)���	+	. # ������	���	��	.
3["/� �� ��������	 "'�!�	 �� A0�;'	�;,.

<��%�� A�9 WC�� ��*/���	 ������	 "����!� ��� �!0� �7 ��9�
��	��	 ��$� 
91� �*��;��	 A/	���	=�4 �	 =�
 ���!�� �&!� ��7�	���.

()*+$��� ���%��� 0 (�E�#� �D�#� ��'":9
�� ������	 ������	 ���! �*/���	 
;���	 �9#P	�!4 �������	 ��V��	

 �������	 :/	����������	� ������	 � �! �
 �	������ ����P	�!� �.	��
 ������	 �� � "������ ��� ����� �9�!>-���� ���&  "�%����� ��%��

	 >;��� �� ��������&  E�;# .
F�� �	 � �!�������	 ������	 O��� ��=�4 ������ ���(� ���V��	

 	�
��=�4 ����CP	�!4 �%�9 ��������	 F�	� �	 �� ���V��4"	�%�V��	
 	�
�� ��-���	=�4 P	�!4 A�9��	� ��/���	 3��!� A�&� ��-	� ������� "	���V�

 �-���� F�����	���C4 =�4 	 3��!� �	����'��,	� �%� +	�%� �*���%�	
 "���1��	�#A-����	�#�	���	 �#P��! �� ���; ��������	 "�/0��	 ��
I����	 �.	���	 
0�;	� .�4���-�
�%�	 �%� �%���� 
;�%��	 	67 >��/
�����,	 �������	 I����	� 
9��&�	 �� ���V��	 
0; �� �������	 �������

 �-���	 "������� ������ ��;�	� ���;	��	.
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>���/� F��G�
� H
-
 ���()*+$��� ���%��� 0 
':9
	67 3���� ��$�F���,	 ���	��	�=�4 ���!� �� �/��	 A	�%7,	 

����� �� P!��	 I�69� �&!�C���+	�,	 A���9��	 "����!� ��9�	 
��!��	�
���C��� =�4 <&��	 �	�;��	��	��	 �)9,	 ���	����� ����	�4 ��� ������	

��	�4 � ����9��	 ����	 �	�;���� ����V1��	 "������	 .��)!���	 E����4	6&�
F���,	 �������	 ������	 ��&  �� � �� ���9 ���.
1��+: Z()*+$��� ���%��� 0 
G��'"�:9

L������	��	 ������	 ��F����# :%��� P�! ���1�� �	�%��	 �%&��
 �� ����� ���;,	��	� �%��/� ���(� ����(�	 �%�,	 L%9�� �6%�	

 +����'	� +'��	 3�; =�
 �����	 �� >� .���� ��� � ��� ������	 �� �7��& 
 ���!�	 
	�� ����� A�����	 ��9 ������� 8"	�	�%��	 6�%;�	 ��� I�69�

�9��1��	 ��( �� ���(9 ��
��  ���(� .�46%;,	 ��%&*���	��	�
>��1 �� ��������	 �4"������� �������	 ������	 ��&  �� �7������	��	.

عناصر ب$ التكامل بتحقيق القيام النظرية هذه اليابانيـةالإدارةوتحاول
فيالأمريكيةوالإدارة النظرية لهذه وفقا العناصر هذه -:وتتمثل
1[���!�	 
�� 
�V1��	.
2[
���	 �� ������	.
3[����F,	 �!���	.
4[���$���	�& ���	�=�
��.
5[����-���	 
�!��	��J� �������	.
6[��/���	� ������	 ���.
7[Y(;��	 �� 
	��
'	.
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>���/� I$� 	
��J���� ()*+$��� �,����1990:9
��!���	 567 �� ������	 ��&  ".9�� 8"'��%!��� �	���	 ��� ���	

 ������	 3��!� =�
 ������	 ��& �	����	��	 +�%���	 
0%; �%� �%! ���	
�����	 �������	 8
�(��	 ����!��=�4 3��!� A	�%7,	 ���&%�� �%���
 
/	 A���9�� 8�(�;� �������	 �������	 �& 	�� ����!� �) ����4��%��# 

�����	 3���� ��� 
�(�'	"!�(# ������	 ���*�'	 � ��� ���(/ 8�% ����
 �� ��V�������# 
عفه. 	��	���	'�)�'" �914� تحديات تواجـهناك الميـة

في تتمثل -:المنظ"ت
1["�������	 ���).
2[�(;(;�	.
3[��	�4 ��� �	.
4[����&�	���	��	.
5["� �	 ��/�*�	.
6[��
��� '	 "�������	.

3����� "���!��	 567 =�
 
�)�9�=�4 E�%�� "� �	 ��/�*�	 ��&*�
 �������	 ������	 �� �&��7���.

�4 �	 ��� ��	 ���!� ���� "� �	 ��/�*�	 ��(�/'	 ��&*� ��C ������
 ���9�	 .��$� 	67�=�4 W�(� �������� "������	 ��� "�������	 ��! ����.
+����	_��&*��	 	67 "!�_E�/�� 
C�,	� "�%�����	 �� I�6 F���� P�!

 ��&*� 3����� �������	 "�*(	���	 ������ �	.��'	��	�4 �� ����1�	 ��� �	
 "������� +����'	 
 	,	+	� "� ����	 ��
�� ���!�� .
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�#�4
)��� "������	 ��� @	�( �&��
 F���� A�� "� �	 ��/�*�	
 ���������	 �� ����� 
9 Y(! ����. =�
 �����	3	��,	 ��,	 �6%�	

 ��%� @	�%(�	 ��%! A�*;�� ����� "�� ��	���	 ����� ����C F����
 ����. 
0; �� "������	5�/ �����	 =�
 ������	 3���� �� ����	�4 ��� �	

 �� 	���F����# =%�
 �%�����	 5��%/ E�%�� ��������	 
9��&�	� 
���	
���!��	 �-���	 �� "	��V��	 >& 	��.

1E3K>���? ()*+$��� ���%��� 0 14�
@�� >��L�:9
A�%&� ���;� ����1 	��&  �������	 ������	 ����� =%�4 ���%�.

�� ���4 ������	�&�+�*9� ��.� =�%��� �	���%�'	� +����	 =�
 �&����� ��
��	�4 ����1�	 ��� �	=�4 ��&��	 3��!� ��A	�7# �%� �������	 ������	

 ��� �/0��	 ��!��� P�! �C��	 ��&*� 
0;��	�4 ������	� ����1�	 ��� �	
 "�%7� �	 �%)0) 
����� �6�	 �*����	 �C��	� +'��	 
0; �� �������	

 ��9����	 
�1� 3����� ��*����	� +0���	���	�4 
0%; �� ����1�	 ��� �	
 �	�;��	"����9��	 ��$� �� ����9�� ������ ���1� �� ��	����	 ��-���	=�4 

���!� I�6 =�
 F����� �������	 ������	+	�,	 	67� �C��	 3�!� 
91�
 +'��	 
�(! >��
 F���� �C��	5� � ������	���	��	 ��,	 � ���	 F���

 ����.� "������	 ����. ���
�����	 �%� �%C� 
9%1 =%�
 L9��� ���
 �	�;��	� ������	� ���)��'	 ����. I�6 ����� ��9����	F����# ����  
�


 "	��/ �������	���	 �������	.
����
	 :����� I�6���	�4 �������	 ������	 
-��� �� ����� ��� �	

C��	� +'��	 3��!� 3��� �
 �%���)��� ��%��  ������� ����) 
	����	� �
����!�	 ��������	 8������	 �(��
 �� �(�
 ����� ��������	 ����)�	 ���V��
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��%&*� 
�! ������	 ������	 �1� 
0; �� I�6� �������	��	�4 ���% �	
 6�;�	� "091��	 
! �� "�������	 
9 �� �������	 �9��1� =�
 .�9���	�

91� "	�	���	 ��$� 
=�4 �%�7� ����-%���	� +�%���'	� +'��	 �� ����.
 ������	 :��������	��	 ���	���%�'	� +����	 �� �&���/ =�
 ����!��	

 �� ��	 �) ��� ��7�.'	� ����	� 8�%-���	 �%� �%�����	 
��/ ���� 	67�
 F��V�	 �� W�(� ���	 ��
�1�	 
0; �� ����	 �&���� 
91� �&�� ��� ���	

�/
������	 �� ������	 �&��
 ����� �.
)*+$��� M*N���(���%����:/

8 ���	��	 "������	 �� ��!(�	 �7	���	 �� �������	 ������	 �����
P��!��	� ������	� ���V��	 �&�� ����
 "����� "!� >�
 P��!�	 �)9 ���.

>��� �������	 ���V��	 A���� ""������ A	�7# �� "0���� P	�!4 
����# �!# ���&��� �������	 
���	 �(��
 �� �(�
 �# �� �# 8 ��	��	

 ��7 :�%��	�4 F����#� ������� @�C�# �	�;��	 �# ������	 @�C�# ��-0�
�7��? �
 G���� ������� 3�!� ���  ��1� > �#� . "

A��� ��9��	�4 ���V��	"�# ���!� 
�;�4 ����
 >��� =%�
 ���%��
� P�!� ������	 3%��!� �� �9��� P�!� 8���!�	 �&�C� �
 �*��;� ��9


C�# 
91� �&�	�7# "8������	� ���V��	 ��� ���;2 ���� �%7 "�%���

 �%���� �	��,	 "� �! ��!�� 3��� �
 ��������	 �����*�	 ����. =�4 =���
 ��%���	 �%� F���%�#� A���� �	�;���� ��������	 A	�7,	 :� �����	�

 ��9����	"



31 

�6� =%�
 P�%!� �6%�	 ��V��� ������ � ���� ��� ��	 �7 ��V���� I
��%�! �� ������ ���! �7� 8 ��� ��'	� A�9��	 =�
 �����	� 8 "�������	

 ����� P�! 8 "������	 I�69� �	��,	 �%�V��	 P	�%!� "������	 ����!�
���%!��	 O�%���	 �%� P�!� ���	 "	��V��� �-���	 �.	���	 �� �� ����!�

منها  الأهداف من مجموعة تحقيق إلى عادة يسعى التنظيمي Nفالتغي:-
1[+	�,	 E����� +����'	 
2[������	 �� ����
 � �� 3��!� 

3[�*����	 �	����	 "'��� 
���� 

4[
���	 ��9� �� ��� ��	 

5[������	� ���1��	 ��	���	 ����� 

6[���!��	 �-���	 :� �.	�� �� �4 

7["��*��	 ��1�� 

8[,	 �	�;��	"091��	 
!� �����	 F��� 

9["������	 �� I����	 ����# ������ P��!� 
هي و رئيسية أشار أربعة Nوللتغي:

1[� ����9��	 
� ��	 ��C��� "�������	 ����� 
2[������	 ����	 �# �������	 �	��,	 ��/� "�7� �	 ���V� 

3[�*����� 
� ��	 8A-����	� ��&��	 ���V� 

4[	 8 ��������	 
9��&�	��9�&�	 
� �� 
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Nللتغي رئيسية أشار أربعة الشكل -:ويوضح

()*+$��� M*N��� 	
*O*H���2�:
هي اتجاهات أو محاور ثلاثة تضمن التنظيمي Nالتغي استراتيجيات :أن

FG�% :H!��#
	 I2J	:
�����!� ��	�� ���	��	 ������	 ���	�� ������ ��	��	 �� 5� �'	 	67

�&� �%��V��	 
�;�4 �	���	 ����,	� "'� ��	 �
 ����9 "������ +��
4 A
�	�%�,	 �%� F���� 8 ������	 F�� �	 �# �������	 F�� �	 �� +	�� �&��
 �
�C�� �	�/ 6�;�	 =�4 
(���	 A�&� �&�1/���� "�������	 567 ��	��

 F�����	 ���V��	 "���2 
�!.
F2�K2L :� M ,��
	 A	��#�	 I2J	 N4O I2JG	 	P3 Q��!:
#[F�����	 ���V��	 6�*�� ����C =�
 �����	 ��	�J� �����	 ��	��	 ��� 4.
F[
�(!�� ���  �� ���1��	 ��	���	 :�.�� ���
4 �# �	��,	 
	����	

��V��	 
�;�4 �� ���?	� �	��# =�
.
"[�������	 
9�&�� ���(��	 ���
4.
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F2/
2L :��"2�R�	 09��1��	 ��� �# �%� �&� �������	 �	��,	� ��	��	 ��� �
���!�� ��	��	 ���/ 
0; �� ��� 	67� ��������	 "������	
 �%�����	 �%� &���	 �	�;��	 �) ��	���	 @�C�� ��91��	
 ��9%1��	 �%��!�� G��� �������	 I�69� 8 
-	���	 :C��

56�*�� �) 
C�,	 
����	 ����;	 � �&��	���.
�H P�� 	3,@#�()*+$��� M*N��� Q"�:9

���%���	� ��������	 "091��	 �� �����	 �������	 ���V��	 > 	��
منها  المشكلات هذه لظهور تدعو أسباب :هناك

#[���	6�	 W��(��	 
F[��91� �� � ��
� �&*�	 +�� 

"[�������	 "	��(�� ����� �� A0�;'	 

P[���V��	 �� �������	 E�� A�;�	 .
U[� �! ��� X/����	 �������	 �	��,	 "� �!� >�	�7# � ������	 "

	6%7 <%��� �%�!�� ��*�9 �� ��91��	 567 ������� �&���?��
"��?��	� "� ���!'	 �� X/����	 .

�[
%���	 ��%&�� "����$���	� "��!0(�	 :�.�� �� ����(�	
���	��	 "������	 
;	� 

حـدة مـن التخفيـف إلى استخدامها يؤدي أن `كن أدوات هـذهوهناك
يلي ما الأدوات هذه ومن :المشكلات
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التالي الطرق ب$ في" فتتراوح الأساليب تنفيذ أدوات :ةأما
)1(���!�	 ��	�� 
)2(]����	 

)3(��C�!��	 

)4(���	��	 �������	 

)5(������	 �0�,	�-�
)6(<�����	 L�����	 

)7(�	��,	 F�� 

)8(�����!�	 F���� 

)9(�����.*���	 ��C�!��	 
Q�=*AR� ()*+$��� S�4 ��:9

، الحي للكائن والخارجية الداخلية الأنشطة بأنه السلوك ويصنفيعرف
مجموعت$ إلى السلوك لعل"ء وفقاً :السلوك
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���!��	.
�6%�	 �������	 I����	 �7 
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	� :�	���	� +��%1,	 5�% � �	��,	 �
�1� �7����
	 �9��� 8��9����	 
����
 8����%� �# ���� �	 ��4 �
�1� �7� 8�تتضـمن 	��!��� �& الاتجاهـات لأن

وهي رئيسية أجزاء 
��*��8(:ثلاثة 8 ������9 ��9	��4� .( 
I��%��� ��%��-��	 "	��%!��	 �� "�7� �'	 ����
	 �9�� ��������

! �*����	� �������	 �%
�� � 
�!� �7� ���	��	 ������� ��*�	 ���� P�
 �1��� 
91� �)$� A��� �(�;�	 >�-�� �� ��9�,	 � "�7� �'	� ����	 ��

�*����	 >9��� =�
 �;^� �#.�	�%�,	 ����� ���	 "	������	 �&� ����	 ��#
 �&����C��� �&� ���.���� �&����.
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	6%7 �%���� �&� A�&� ��	���	� P!��	 ��	��	 �� F���� ����  ��9���
 >� �9!��	� >��
 ������	 ����!�� 8 I����	.�� �� 
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حاولـت التـي النظريـات مـن العديـد ظهـر التنظيمي السلوك ولأهمية

النظريات هذه من و ، وتوجيه وضبطه وفهمه :تفسNه
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القوة في التالية الأمور ملاحظة `كن :وهنا
1[X�*� �# L���� �# ����C��� L�� �9�� � �� ����	 �# .
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���	 �� ����. =�
 I�6 L9��� .

2.>��6��� :>�	��&�� >�	��/ �� Y���	 X��� �# ��*�	 
��!� ��7�
 �;2 
� � =�4 
� � �� .
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`كن وهنا ، التنظيم داخل الصراع ظهور عليها يترتب المعوقات هذه إن
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زيادة على تساعد التي اللغة
بيئات داخل الصراع حدة

الأع"ل
الصراع حل أو تخفيض على تساعد التي اللغة

العمل بيئات داخل
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8 @	�(�	 @	��# X�الشـكل � في موضح هو ك" والآخرين الفرد ب$ كالصراع

:التالي
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1(X��*��	 :����� ����!� �#F���# >*�*;� =�
 
���	� @	�(�	 .
2(<&�%�	 �	�;��	 �� '�� �������	 "�/0��	 �� ��	��	 F���# �	�;��	

��	�/�����	 .
3(���;	��	 "������	 ���V�� 
���� ����!� .
4(:� 1� =�
 
��� ��-	� 3�� 
�91� 3��*�	 
�
 ��� .
5(����� "'�(�	 ����# �	�;��	"�7� ���� �*��;� .
6(��1��� ���(� =�
,	 L�-��	 
;�� .
7(�����	 <&��	 =�
 ����� ������� <�	�� ���(� .

@	�(�	 ��	�4 ���&� ������ "	��%&��	 �7# �� "�������	 
9 =�

 �������	 ��
 �&����� F � ���	�	���	� 8 ������مسـتقبل 	� لضـ"ن وذلـك

يلي ما وتحقيق الإدارية، للمنظمة وناجح :مستقر
1[�%��	��	 "�%�����	 �� ��)9� 8 >��	�4� +����	 ���V��	 =�
 
�(!��

 ���	��	 ������	 F�	�  �� ���� F�����	 	67� 8������	� ������ =���
�� 8 G���� �4 �# ����� ��9 +	�� ���V��	 	67 �# �� �?���� ���9 =�4 ��$

���	��	 ������	 
;	� @	�(�	 �� ���)9 @	��# .
2["��0�;'	 �&*�� ����� �� ��
�����"������	� �	��,	 ����)� ��/ �� .
3["	��%&� ���%�� =%�
 ��	��	 �� � 	6&� 8 
���	 3��� ��	�4 ������

�	���	 �%� �?���� L�� �� 
�
 3��*9 �C�� �&C�� 
�����4	6%7
F���,	 	��	 ��� "�
	�(�	 X�� �&�� �#� �� ' �� �	�%��	 �%�

 �;\ ��! .



66 

()*+$��� ���%���� 	
*53��� ^���H:
�������	 ����	 �� 
����'	� 8 "������	 ��&� �� ���9�	 
�!��	 �����
 �6�	 ��,	 �)��!�	 "���� ��	 �� �����,	 �7	���	 �� P��!�	 ����	 =�4

 ������ "����
 >� ��� "!�(# �����	–A��;� �� ���9�	 :����� � ���
 ������	 �� ����9 � �� =�
 ���!�	 F�	�  .���%��	 ��7�%� "��9 ����

 6�%;��� ���%��	 ��%����� �%�� �7 
-0/ �	��# ���# �� �� �� �����	
 =%�4 "�%7� �'	 
9 �� �&��1�� "���;�	 3��� @���	 E�# ��� "	�	���	

.��� ��
���	 567 3��� :���� ���-���	 �	��,	 �� ��9# ��
 ��� �����	 :�
 �� �� ���	 ���� �	 "� ���!'	 ���� �9� �����	 "������	� "�-�&�	 ��$1�

 �	���	 =�
 .
5�%��.� 
%���� �&�	�7# 3��!� ���	�4 ����� �# L�-� =�
 F�����
 �	�%�# �%&� ��%���	 �� 5�
��� 8 ���	� "��!0(� "����� "����$���

"!� ���;2 ������ G����� �������	 +����	 �� ��!� �7 ��9 I�6� >�	�14
 �%��	 ��&��	 �# "�(�(�;'	 X�� +'$7 +��
4 =�4 ���C��� ���	���	�
 �� ����!� "�/�� �&��� �	��,	 �, G	���� �	��,	 X�� �&� L�-��	 A�9�
 �%�# "��!0%(�	 
9 =�
 ����&��� +��$��	 ������ �H� A-����	 ������ 
567 �� +.  �# �����	 :�.�� F���� �6�	 ��,	 �	��,	 +'$7 �/�� 3��
 "	��%��	� "	��&��	 �� ���9 ���� ������� ���;2 �	��# =�4 "��!0(�	
 �&�� ��� ��	��	 �� �)��!�	 �� &���	 3���� +��$��	 =�
 �# �# "	+�*9�	�

��&��	 :�C	���	 �!# "��!0(�	 X��*�� "��!0(�	 X��*� �%� �%��	
 �%������	 +�%���	 ���%�� �� ���7# �� �&� ��� ���  ���(� �&�� P!��	

 >)��!��.
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/QK��:W� ^������ &�'��:
"�*���� "����� ��	���	� P!���� X��*��	 @�C�� ��)!���	 
����
 A�%
 ��� >��&*�� ��)!���	 E$� �� A0�;0� � ��� "
���� X��*��	 "


4 ����
 �
 ����
 >��� A%����� �%�.0�	 �����	 W��� ����$���	 +��
 �����%C �%���
 �7� ������	 ���;� >�	��&� ���)��	 �� >��9�� X�V� 
��7�%���	� ��;�	 >�� ����� ��9 �6�	 A����	 ����� �	�/ ����� X�V�

 
���	 "������� ����*�	".
>%��� X��*��� �;2 A���� ��� "X%�� ��	��	 L�-�%�	 
%��

 >��(�(�;	 +�%�� :%� >��4 @� ��	 ��� �7������� >���$�� X�� =�4
�C�*��	 "�(�(�;'	 I�� =�
 ����$��."

�7 X��*��	 A��� ��9� ">� W��� ��� G���� ��	��	 L�-��	 �&�� �#
 ��%&� �� 
;�� ���	 "�(�(�;'	 X�� ������� >���$�� �!, ������	

�&�V1� ���	 >�*���"��
 F����# �� F���# �7� G�%���*� ��	��	 .%�9���	
 ��)9 =�4 ��$� ��� L�-��	 �� �� "�����	 :�� � ��	��	 .�9���	 Q�����
 
%���� �������� ����9 ��	��� Y!� ��� ���,	 �� "��	� 
���	 �VC
 ���%�	 �%� �%���V�	 ����	 �7� "	+	� �	 ����4� "/��	 �
�C4� 
���	

 �H� =����	 	6&�� �*��;��	 ���	��	��	 ���%��	 �
 G'.��� ��C�� ' X��* 
>%��4 X�*��	 I	�14 ��C��� 8 X�*��	 ��	�H� ��� ��	�4 
�
 �7 ���4�

X�*��	 F��  �� >� ���	� ���/��	 :� >����� X�� ��.
5���� �� ��C�� X��*������-��) ����$�� >%��4 X�*��	 Y;1�	�

 W�(� �����	'�-�� '	 ��1��� ��
 >��4 �&C�� �� ���# �6%�	 Y�(�;
 L�-��	 =��� I�6 :�� 8 >�� X��G'�-�� �%
� >%C�� �6�	 
���	 �


 > -��� .
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�7 ���	��	 "���1��	� 
� ��	 �� X��*��	� �� ��� ���	 ������	 I��
 �9��%� �%9� ��%��$���	 =�4 >���!0( �� G	+.  L�-��	 +��
4 �&�0;

�&� A�9��	 
��
,	 .� �4 �� L�$���	 �&����	 ��� ���� �#
�-���	 �

�&�� �� � ���	 ���	��	 "�������	 �� �# =�
 �	���	 6�;��� ������	 ����


�������	 �� �# =�
 �	���	 6�;��� ������	 ����
"�&�� �� � ���	 ���	��	
 ������ ��!0(��� ��������� >�� W��� �6�	 E���	� "	�	���	 :C� ����


��	 �� "	�	���	 :C� ����
 L9�� ���4 
/,	 "�������	 =�4 �����	 "�����
 ��9�� �7 X��*��	 �� X�V��� "��!0(�	 X��*� ������ �����	 ������
 �	�%��	 �, �&��4 ���9���	 
��
,	 .� �4� �&��� 	�� �����	 �� ����$���	

 ������	 �� ��� �, �&�� 3!� ' ���! 3�;� X��*��	–L�-��	 +��)����–
� �����	 
��
,	 �� 
�
 �� .

���&*� ��� ��;� �� I��7�
��!�	� X��*��	 ��% � �%� �?����
��&��� A0�;	 .X��%*��	 A���%�� ��%� ������ X��V�	 	67 W�C����

 � ������	A�����	 8 
��!�	 ��&*� 
�!
��!��� �7"5��%!� �%� ��%�/
��	 ��?�1 �!# "�(�(�;	 ���9 ������� >�*��� �9!� ������	 �����	 A-��

�&�
 '�-�� ��9�� >���? ���! ��."
>����%� �%
 ��	��	 L�-�%�	 �%�;� �%��� ' X��*��	 �# '4 
���� �# ��	��	 L�-��	 "��!0( ��C �� �H� 	6&�� G���9 >�����$�� �#

>��
���� �!�����	 "��!0(�	 +�V�4 �# F!�� ��%���	 �&�%�4 X�� ����
 X���>���
#.

�7 X��*��	 �H� ���� �� =�
 +���� �%� >� ��� �&�� ��	�4 ��&*�
 ����� >�*��� �� =��# �*��� =�4 >��(�(�;	 X��� Y�(�;'	 ��'� >�
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+�%�� :%� =%��,	 �%*����	 
?�1 
�/ �� X�*��	 Y�(�;'	 
�����
 =�
,	 >��-� ���# ��-�/ ��'��	 F!�( ����$��.

^������ 1��+::
����� X���	 ���� P�! 8 ���	�1�	 ������	 �7�  
��*�	 X��*��	

 ���� +��
4 >�# =�
 X��*��	 =�46�;�	 �� �����	 "�������	 =�4 "	�	���	
 �����	 =�
 �������	 ��V� .� � ' X��*��	 �# 5���� 	67� 8 �������	 
9�&�	

 �%�7 X��%*��	 ��&*� F�!� �����	 �������	 
9�&�� G����� 8 >� �H%� 8
8 �*���%�	 E��%���	 �&����� ���	 "	����� G���� X��*��	 ���� Y;1�	
 ��9� ' �;2 Y;1 =�4 X��*� �# ���� �# A�1� �, .� � ' I�6��
 ���  ��9� A�1��	 E�� ��9� � # F���� 	67� 8 "	�	���	 6�;�	 =�
 G	���/

����$���	 
�!� =�
 "	��/� "	��&� �� ����$���	 I��� 
9 �
 .
	64 ����%�� ��? �������	 ��� ��*� X��*��	 ����� �# �� �?�����

�76;�	 ����� �&�� =��# �7 �� ��9�H� ���	 "	�	���	 ��6;�� 	���9 
=%�4 �%��� >�# '4 8 "	�	���	 6�;�	 "������ �/0
 "	6 �&�� � ���
 ��%��$���� �%���� "�%� 	�� ��&�� A�1��	 ���!� 
0; �� ������	 .

9�� P�! 8 ��-	� �*(� �# �;2 =�4 "/� �� ������	 56&� G���� X��*��	 ��
 ��&��	 56&� �����	 =�
 G	���/ L�$���	 ����� A�1��	 �4 .

�� "	��/� "	��&� �� �&��� ��	��� �� =�
 �������	 �� � ������
 ��������	 "�������� 8 ����/� 8 ������ ���/�� 8 ���;� �� ������	 "����


�8 �� ����	 ���,	 �� >�# =�
 X��*��	 @�C�� <���� ��	��	 �9*�	 �
�	�4 �� "��!0(�	 
9 I���� �����	 ��9������	 
;	� "������	� ���,	 �8

�����	 
91�	 �� ��9 8 "�������� G���� .� ���� �����	 �������	 =�
�.
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8 ��	��	 ��� �7 ������������� 8 �&�	�7# 3��!�� ��.0�	 �	�,	 �7
 ����
 �7� 8 �	���	� �� ��	� �	����'�� ���� ����
 >�# ������	 ���7# ��.�

 ������ .@���� �&�	�7#� "������	 ����� A0�;�� ������	 ���7# A��;��
 @�%��	 �# 3�%C� 
%���	 �-	��� �&��$� ���	 "���;�	 � !� �&����1�

�����	 "�/���	 �&� �((;��	 ���1��	� �.������	 �� ��	��	 3��� ��9��
 ������	� ���;��	 "����� 6�*��� 5��*�� �����	 �����	 :����� ' 64 8 G	��!�
 56%7 X��� �&�� �# F � 
6 8 >����� :��  ��1���� ���/��	� �������	�

 �&��
 ����1� ��6�	 ����$���	 =�4 "��!0(�	 .
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+.  �7 X��*���� "������	� A	�7,	 ���!� ��� P�! 8 ������	 ��
 =%�
,	 L�-���� 8 "	+	� �	 567 F!�(� ���	 �����	 X��*� ��;�	�
 �������	 �	��,	 =�4 ����� "��!0( X�*� �# "�/�,	 X�� �� :�����
 8 >��1� A
�C� �# :����� I�6�� 8 ����9� ���V( 
9� ���� �# �� G'��

��/� >�	��&� �����>�	.

%)� �%���� ����, G���� ��!�� ��	��	 3��� �# =�
 "����,	 
���

 �������	 "�������	� 8 ��1��	� 8 ��(;1�	� 8 "/��	 .��%!� "/��	 ����
 ��(;1�	 3���� 8 ����� ����. ���� �� �-���	 �&��!� �# �9�� ���	 
��
,	

&�� �)$� �# �9�� ��6�	 �������	 ��
 �	��!� ��1��	� 8 �%������ ����!� �
>%��
 +�%��� 8"�
�C�� �� >�
���� �# �9�� �� ��!� >������� 3����
 �# �-���� �9�� �� E�� =�
 A����	 �9�� �96�	 �*��� ����,	 +�C =�
�
X��*��	 L��# =�
 ����� 
��
# �� 5��V� >9��� �# �9�� ��� 8 >� ���� .

^������ F��GW :
إدارية–للتفويض والإنجـاز–كعملية الـوظيفي الأداء على إيجابيه آثار

التالية الأهداف بتحقيق الآثار هذه :وتتمثل
1����2��	 h�2[i A2���
 9�:�	 j�&��
 ���2�
	 �k��
	 e27:l:

�!�����	 "�����	� "��!0(�	 �� +. � =�
,	 L�-��	 X��*� �4
� �� 
9 ��/	�� =�
 5�
��� +�*9,	 ����$���	 =�4 >� �%� ������	 �� ���

 "�%�����	 :%��  �(� �� L�-��	 �9�� 
91� >�/	��� "����
� ��1�#
 �%� ��&�6%� :����� �& � "/� �� >� ��	��� �� I�6 =�4 AC#8��������	
 A	�%1�	� �%�����	� �������� �������	� ������� �����,	 "������	 ��	��

���� "������	 ���� ���;��	� 3�����	� >� ���	������	 A	�7# 6�*��� ����
��	��	.
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2�"2�#cG	� `	�cm
 �k��
	 ��2Tl :
�%���9���	� ��
	���	 �	��,	 "	��/� "	��&� ����� X��*��	 ����
 �&��. ��%� �&�H� Y�;1,	 X�� =�4 >���� "�� 	�� �����	 X��*� ����

 X��*��� ��9�� ������	 3���	 �� :��� �7 ��
 
C�# ���(�–���9 �%�
 ���	�4–�7������ �&������ "	����	 567 A�1�9	 =�
 �����	 .

3�n�
2�#
	 H��=:
������	 A���9��	 A�*;� �� "	�	���	 6�;�	 �� X��*��	 ����
 �7���
 "	+	�% �	 �%� ��)9�	 
���� .� ��	 �� @	���	 =�
 �
���� �������	�

9�&����	 �	���	 ���/ X*; �� �������� ��������	 I0&�%�'	 �� 
�����	� �
�� ,	� �	��,	 I�69� "'\	 �� 

4���
�o��	 
4*#
 C3-	�:l� b��p��	 ��46T :
�%�����	 �%��� 6�%;�	 �� ����$���	 �9��1� �7 X��*��	 �4"

�7 �� ����$�� 
�!�� �7�	�
4 I�6 ����� ������	 ��1� ���	����' ��.0�	
4 ���C��� >� �����	 =�
 ������ �%) �%�� L��!�	� �C���� �7���1 =�

 ������� +����'	� +'��	.
���$���	 �
��� ��&*��	 	6&� X��*������%
 �&�	��&� ����� =�


 "	���/ �	�
4 >��
 F���� ��� ������	 ��$1� �	��,	 ��$1� ���;�	 3���
������	 +����	 ���	����	 =�
 ���!�� ����$���	 
�!�� �������� ���	�4�.

5/�"	-(	 C�56#
	 e2q:% bc ��K2�K(	 ;2W�@
	 �!��T :
����$%���	 
�!� =�
 ����$���	 ���/ �� ��)�	 ���� X��*��	 �4
 �	�%�,	 =��� � �! �
 ����� =����	 	6&� �7� �������	 "�� ���� �����	�
 8 �&� �&���/� �&�	���� ���;\	 A	��
	 3��� �
 "�� 	���� �&
��14 =�4
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��,	 +	�,	 ����. �� 
)��� ���� �4 ���(� �	���	 +'$7 =�
 L9��� �6�	
 >%��� � �%�� >��
 �-�� �� 
��� �C
 �7 ��*�	 �#� ������� +����'	�
 ����� 8 >��	��� =�
,	 >��-�� ������	� �	��!'	 
9 ����� >�H� ��������

 I�6 
)�� +����'�� .	.�
'	� +'��	� 3��*�	 ��� I�6� ������	.
^������ 

,_W:

منها أنواع عدة فهو التفويض تقسي"ت :تعددت
1�
���	 rl H!��#
	 :

=%�
,	 L�-��	 
�/ �� >���� "���� ����$���	 X�� +��
4 �#
 �&� ������ .

2�9�:�	 rl H!��#
	 :
X��*��	 �� >� 
���� �7 �� L9
 X��*��	 �� 
91�	 	67 ��9�� 

P�! 
*�,	 =�4 ������	 +�C
# 
�/ �� ����  "��!0( +��
4 ���
 =���� �9� =�
,	 L�-��	 =�4 Y�;�	 @����	 �� �7 ��9 ��	��	 L�� � �#

 ������	 "��!0(�	 
9 ������ >� 3!�� ����9 ���(� �&� �����	.
3�sK2a	 H!��#
	 :

F�!%(# +�%�$��	 E��%�� =�
 X��*��	 �� @���	 	67 L�����
� Y�(�;'	 �(�;��	 ��.9���	 �&����� I�6 �� �� .

4��Y2+�	 DE� �Y2+�	 H!��#
	 :
+.  �# "�����	� "��!0(�	 +��
4 �1����	 X��*��	 =�
 F�����
 �%���;� �# P��) A�� 
;�� ���� ��1��� ���(� ����$���	 =�4 �&��
 �%1����	 ��? X��*��	 ���! �� �9�� ��1��� >��� �7 ��� =�
,	 L�-��	
 "�����	� "��!0(�	 �� X��*� ��� �# �9�� >�H� >����� ��� �� G0��/ 	67�
 ��%1���� >%� �����	� >-��
� P��) A�� 
;�� 3��� �
 Y;1 =�4

 X��*��	 ����
.
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5��B�
	 DE� �B�
	 H!��#
	:
�%���#� ������/ �
	��� G���� 5�	�
4 ��� ����! G����� X��*��	 ��9�

����� 
91�� ����9� :%C;� ' �%���! ���� ��? ��9� >�9�� 8 >��
 A
�������	� "	����	� A	�
,	 =�
 G����� ��9� 
� ��������	 �
	���	� ������.

6�t��R�	 DE� t��R�	 H!��#
	 :
�%��	�� ����C >-	� 4 
�/ F���� ����
 G����1� X��*��	 ��9�

 L�$���� =�
,	 L�-��	 �� 	���)X�*��	 (�� ������ X�# =�
 >�����
 L�$���	 ��9� ����
 ���1� ��? X��*��	 ��9�� :/	��	 )>� X�*��	 (

=�
,	 L�-��	 �� 	��� ���	�� 6;# ��� >������� +���	 �� G	�!.
7�
�2�
	 DE �&Ua	� 
�2�
	 �&Ua	 H!��#
	:

�%
 G'�.%� �%���� 
%��9�	 X��*��	 �, 8 G��-.  X��*��	 =���
 �� "�(�(�;'	 @��1� ��? ��# �7� L�-��	 F��.

8�u2v	� A2@
	 H!��#
	 :
�%� �%
�� � =%�
,	 L�-�%�	 +��
4 �� 
)��� ����	 X��*��	
 �%���� "���%� =%�4 U�%�!� ���	 "�� 	��	� ��&��	 "	6 "�(�(�;'	
 X��*� 
� 
��9 �# 3��� X��*� I�6 =�
 F���� �# ��� �9�� L�$����

�# "'� ��	 X�� �� ��!� ��
 L�-�%�	 +�%�
4 �&� Y�;�	 X��*��	 �
����� ��&� 6�*�� 
 # �� "���� L�$���� =�
,	.

9�C&	�
	� ZWo�	 H!��#
	:
P�! ����� ����. ���*�� �-��� A���� G��/$� G����!# X��*��	 ��9�

 >� ��!��	 "/��	 +�&���� X��*��	 �&��� .>����� =���� �-	��	 X��*��	 ��#
�	�/ ���( ��! =�4 >-�&�H� =�
,	 L�-��	 ��.



75 

10 � ���	 � w��+
	 H!��#
	:
=%�
,	 L�-�%�	 �&� ��� ���� ���	 ���!�	 I�� �7 �����	 X��*��	
 X��%*��	 �%��� �%���� �� Y;1� >��(�(�;	 �� ��!� +.  X��*��
 �%� ��%�� >��%(�(�;	 �� ���9 +. � =�
,	 L�-��	 X��*� F9���	

��9��1� I�6� ������ Y�;1,	 .
^������ 1*4)K �5���:

��9� �9� X��*��	 ����
 �& ��!� ���	 
!	���	 �� �
�� � I��7
 �����*�	� �� ��	 �� ����9 � �� =�
 X��*��	 يلي ما تتضمن المراحل :هذه

FG�% :���]�
	 
��*#
	:

%��!���9 ������	 �� &���	 ����
	 =�4 �! ���	 X��*��	 ����
 U��!�

6�	 �*����	 ���!�� ��*����	 "�*(	���	� �*����	 A(��	 +	� H� ���� �
=�4 �7.� �4 U��!� ���	 A-����	� "�(�(�;'	� "����$���	� "�� 	��	

 ��/ �# ��� �� �)9# ��� ������	 .�%� �*���%�	 
��!���� �����	 F�����
 WC�� �# �����	–���/� ���(�–>� ���� ��� ��/����	 <-����	� A	�7,	

 �%���9�4 I�%�7 
%7� �����	 >� ���� ��� ���� �# ����4 �# :����� 
7�
 ��%�� �# �����	 =�
 "	���*��'	� ��-�,	 567 d���;2 Y�;1# F�����
 =%�! �*���%�	 
%��!���� >���/ 
0; �� �!C	� ���(� �&��
 ��� ���

 �! �� X��*� ����
 =�
 �	�/�	 :�����.
F2�K2L :!��T N�x 2� �!�y b��p�4�
 hq:

>��(�(�;	� >���!0( 
9 X��*� :����� ' �����	 �# ��7 �!0�
يفوضـها  أن للمـدير `كـن والتـي عليهـا المتعـارف الجوانب بعض هناك ولكن

منها العمل:للمرؤوس$ في تتكرر ;هام المتعلقة .القرارات
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1.�%
 5�%���� G���/� G�((;� G�((;�� �����	 
� � ���	 ��&��	
�9� 
���	 �
 ���
 ���( ��.

2.���7$�� ��
��� ����$���	 �&�� ��9� ���	 "'� ��	.
3.�&� �����	 �� �����	 F?�� ' ���	 
���	 F�	�  X��.
4."	��%&� ���%�� �%� ���%��	 F%?�� ���	 "'� ��	 X��

 �&�� ����$���	 .
F2/
2L :;2����
	 H!��T w�7= :

يجـب الصـلاحيات بعض بتفويض الأمـورللقيام يراعـي أن المـدير عـلى
:التالية
1.�*����	 
��!��	 "����
 
0; �� ����1 ����� 
���	 �����.
2.
����� �������	 "	�	���	� 
���	 �� 
�(�*��	 ��	��.
3.�7���!�� �*����	 +	�,	 ������ ���! W�C��.
4.
��� ���/� ���� 3���� =�
 
���	� ����*�	 ���/��	 
-��� ���!� .
"F2@c	 :����4@c A2����
 b�3o��	� ;	e2���
	 ��< u2�Y�	 "2�#^	

 H!��#
	:
A�%� ��6%�	 Y�;%1,	 ����;	 �� �
	�� �# �����	 ��
 F����
 "	��&�� ����
 "	+�*9 ��6 	���9� �# �&�� +.  �# ��!0( �&��4 X�*�

8 X��*��	 ����$��� ������ �ير ��7$& أن المدير على ذلك من بالرغم اعيولكن
المناسب$ الأشخاص اختيار في التالية :الأمور

1."	�	����'	� "07$��	� "	����	.
2."��!0(�	 X��*� =�4 Y;1�	 � �! E��.
3.>��4 X�*��	 Y;1�� �!� �� X��*��	 >��
 ����� �� E��.
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F2��2^ :H!��#
	 ���4@c A2��
	 :
بعملية القيام عند التالية الأمور مراعاة يجب :التفويضوهنا

1.��6%�	� Y�;1,	 �� "�����,	 ���!�� ��/����	 <-����	 ���!�
 �&�����$��� �&��4 X��*��	 ����.

2.X��*��	 �� ������	 "������ E���	 ���!�.
3.L�$���	 �# Y;1�� X�*��	 
���	 ���7# ����.
4.
�(�'	 ���� ��� �&�� 1�� 
�(�'	 ������ ����7'	.
F2�-2� :�@c2#�	 :

يلي ما مراعاة من بد لا ، ناجحة التفويض متابعة عملية تكون :وحتى
1.�.0�	 "/��	 �� �����	 =�4 ���/��� ��.0�	 "�������	 
�(� ����C .
2.I�6 ��,	 F��� 	64 +	� �	 6�;�	 �� �
���	.
3.<-����� ���7# +��
4.
4."	�	���	 6�;�	 �� 
0���'	 =�
 ����$���	 :� 1�.
5.���C ����$���	 :� ����	 "�& � �� A0�;'	 �����	 
��/ �.
6.�� ��; :/� 	64 �C�*��	 "��!0(�	 F!� 
�/ �����	 ����C.
7.�! �� ���(� �C�*��	 
��
,	 ������� ��6�	 �&��4 X�*��	 ����9�.



=��� ^������ 0 
G�`��H T"���� a��@�� :
� ���	�4 �����9 X��*��	 ������ ������ 3��!� =�
 ����/� �! ��� ����

 8 �&�� X�V�	 البشرـية الكفـاءات في فقط ليس عديدة شروط توافر من لابد
الشروط هذه ومن جوانبه بكل نفسه التفويض عملية في :وإ�ا

1�F2�&U' Q��! G H!��#
	 :
��)9�	 �� =�
,	 L�-��	 Y��;� X��*��	 A	�7# �!# ��9� �# F �

+	� �	� +��
,	 �� =%�! >�/� 
9 6;��� >�V1� ���	 ������	 ���	��	 "	
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�%��/��	� A	�%1�	� ���;��	 
)� E�;,	 
��
,	 =�4 _�*��	 :����� .
"��!0%(�	 X�� ���4� "�(�(�;'	 
9 ��C�� ' �# F � X��*����

��'	� �����*�	� �+�*9�	 3��!� =�
 �&C��*� �
��� �/ ���	 "�����	��	��.
2�4�
 H!��T G��
�o� :

���� ' >��(�(�;	� >���!0( �� +. � =�
,	 L�-��	 X��*� �4
 X��%� G�%C��*� �%&� =%�
# ���	 
��
,	 ����$�� �
 L�-��	 ��;�
 +�%�� :� ��/$� �*(� >����� �� F��  X��*�� ���� L�-���� ����$���	

 ����9 >����$��.
3�hq!��T z 2� H!��T A�: :

� �6�	 L�$���� .� � '��%�� �# "��!0%(�	 X�� >��4 "C�
 P%�! �� >�� =��# ����$�� =�4 >��4 "����	 ���	 "�����	 X��*� ���
H�

 ��	��	 E�����	 .
4�H!��#
	 -��� {�O� :

����%��	 5��! ��9 ��� �#� �����	 �������	 :C���� X��*��	 :��� �#
L�-��	 I�69� �7 �.��� �# "��!0(�	 X�� >��4 X�*��	 =�
� =%�
,	

 X��*��	 ����
 ��
�1 =�
 ��*!�� ��������	 F�	� ���.
5�23-	-�#�	 �% �O���	 ;27��
	 
!�@T .j�&�
	 |�:

"��!0%(�	 X%�� �� X��*��	 +��
4 ��� =�
,	 L�-��� �9��
 =�4 �7��1�4� �&&� ��� >���$�� ��/	��� �����	 ����$���	 =�4 "�����	�

�� ������ �&������ ��*�9 �# F?� 	64 ��1��	� ���/��	 "����
 ��� >� 3!
�C�*��	 "�����	 �� 
��� .. =�4 X��*��	 ����
 ��� L�-��� .� � ' �9�

 �&%C��*�� ��/ ���	 "��!0(�	� "�����	 L����� 
;��� �# ����$���	
 �&��4.
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6�;2k2�#^G	 H!��#
	 N4q#! Q%:
(���3�� �	� L�� ��	 �� ����9 � �� =�
 ���	 
91� 
��9��	� >��1�

 �&��� 3�����	 ����
 3��!� =�
 �
���.
7�H!��#
	 ��K�K2W :

يلي ما يلاحظ وهنا نص بدون تفويض يوجد :لا
1.�, ��
���	 ����,	 �# ���	���	 >�.� # 	64 '4 X��*��	 .� � '

X��*� 
9� 8 +��)��'	 �7 X��*��	� ��
���	 �7 X��*��	 ��


�� =�4 ����� '
����	 5��(� 5.� � .

2.�����	 �# ������	 �7��! ��� '4 X��*��	 .� � '.
3.�����	 �# ������	 �7��! ���	 
-����	 �� '4 X��*��	 .� � '.
4.������	 F ��� ����� "��
# ���	 "��!0(�	 X��*� .� � '

�����	 �#.
5."%/� �# �� >�
 : �� �# �# >C��*� W��� �# X�*��� .� �

1� >��	�4 
9� X�*��	 >����� �����;	 
�
 X��*��	 �, +� .
8�H!��#
	 ��6�::

أمرين السلطة تفويض علنية :وتتضمن
1.��%C�� �#� G���*%1 L�%�� G����9� "�����	 X��*� ��9� �#

 X%�� �%� .�% � �9�� 8 G����C L��� 5	��!� �� �!	�(�	
	 Y�(��	 ".� # 	64 G���*1 X��*��	 ��9� �# "'�!�	 ��������

 I�6.
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2.>%�
 �0
�	 ��� �#� 8 ������	 ���� ��� X��*��	 �1� ��� �#
 +�*C� �����C ����
 >�
 �0
��� �!C	�� ����� ������

 X��*��	 ����
 ��
�1� ���9� ���;9 >��
 ��
�1�	 �*(�	 .


=��� ^������ 	
A4%�� :

��	 �%���
 ��%� =�! �7��	�� F � �����C "������ I��7 X��%*
 X��%*��	 �%��� �9� ����� 4� �����C ������ 8 ������ ����� ���(�

 >!� �� ����&�	 "������	 Q4� �+ ت�ه�ا ا��!'�4 )+ ،:

FG�% :F2�2: j�
� F2*O	� F	�!�y n&2]�
	� ;2+'	�
	 �-�y C#! Q% :
	6%&� 8 X��V�	 L��� ��C��	� �/��	 �� ����9 � ��� :���� �#�

F���� 
���	 "����%���	 
%9� 
%��9�	 �*����	 
��!��	 +	� 4 ����C
 I�6 =�4 AC# 8 ����$���	� �����	 ��	��	 ��� �/0��	 WC�� =�! ���	��	
 =%�! "����$���	� ��&���� ��
� ���� =�
 ��9� �# �����	 �� F���� >�#
 F�%(� �%��	 ��%�,	� 8 �&C��*� �9�� ���	 ���,�� ����� =�
 ��9�

� �&C��*� >������� ������	 A	�7# =�
 �&� ��)�� �� � .�%�7 �!0� �9��
 A-�%���	 56%7 A��(� =�
 
���	 �� ����9 ����( > 	�� �/ �����	 �#

 �&����� �&��-�� A0�;	� �&�0�;' � ���.
F2�K2L :�!��	 2} V#4#! f
	 ��/
	:

	�%(��	� �%�)�	 �% �� �� +��$��	 �# �������	 "��*�� ��7� ��/
 ����%&� ��6%�	 +��$��	 X�� I���&� 8 X��*���� 3���� ���� �&���$���
 �7.% �� �# ����$����� ��)�	 �� ����
 � �� �� � ���� � ��� X��*��	
 �&�	��%&� ����� � ��� �������	 ����/��	 
-����	 3���� =�
 �&���/ ��
�

 �%� �����%��	 X�� ��
 ���1 �� �� �# 8 �������	� ���	��	 X��%*��	 �
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�%���� �%���� 8 ����$���	 ���# +��$��	 �# �������	 ���7# 
���� ��C��
 Y�;%1# �&��� ��	��� ' ����$���	 ��� E�;# ��!�� �� +��$��	 X��

 X��*���� �����	 =�
 �����/ �# ������� .
F2/
2L :C[��
l ~��6� N!P
	 b��p�4�
  �26�	 "2�#^G	 ,"��O

;27��
	 :
=�
 ���%�����	 Y�;1,	 ����;	 =�
 �����	 >��� ��9� �# L�-��	

 ������	 �&��� ��	��� �#� 8 �&��4 �&-	�# X��*� ��� A�� ���	 ��&���� ������
 8 @0%�'	� Y�!�	� ����-���	 �� ���9 ��/ =�
 ����$���	 +'$7 ���

 >��
 3*�� �7 ��
 U�;� �� X��*��� �&�	�;��	 �#� .%!��	 ����
 �4 P
�/�1 ����
 ����$���	 �� +�*9,	 �
 "����%( +�%�$��	 X�� > 	��

 �%� G�%��; X��%*��	 
��/ ����$���	 X�� X�� �� 
)��� �&�� ����9
 ���  .�	�! ����# � � ���� � ��� �# 8 I�6 =�
 F����� ���	 "����$���	

 ��!��	 	67 
��/� �	�/�	 =�
 ����$���	 : 1� .
F2@c	" :�45K% ,e2��� 
�^	- b���p��	� e2��p�
	 b�c ;G2��TG	 �

C�56#
	 .
��%� �!��*�� �!C	� 
�(�	 ����# ��	�� W ���	 X��*��	 F����
 L�-�%�	 : %1� ���9 "�������	 567 "���� ���9� 8 ����$���	� +��$��	
 A	�%7,	 3%��!�� ����$���	 �� 5��? =�4 "�����	 X��*�� �����	 =�


�	 X��*���� 8 �7.� �4� ����� ���(� "�������	 3��� ����C F���� 
��*
 
C�# ���(� �&��
 A�/��	� ���,	 �&� =�
 �
��� .
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F2��2^ : �26�	 �	�Y(	 �27K :
=���� �# �����	 :����� ��6�	 �������	 �	��,	 �� F�����	 ����	 �#

���	� "/��	 P�! �� �� �� �&��
 ���	��	 ������	 ������� A	�1�	 >%� 
 ���	����	 �����	 "	��/ ����	 	67 .�� �� ' �#� 8 ���/��	� .�96��� ��� �	�

 8 >��
 A�1� �# �����	 :����� �6�	 ���)��	 ����	 ��!� �� ��	��	 F�# �#
منها الإشراف عملية على تؤثر كثNة متغNات :فهناك

1
��
,	 ����� %.
2�&�	��/� ����$���	 ����� %.
3%>�	��/� L�-��	 ����� .
4�������	 O����	 %.

^������ 1*4)K Q"��H P�� 	3,@#�� 	
E�=#� �:
أبعادها وتتعدد التفويض عملية تواجه التي المعوقات وتقسم.تتفاوت

إلى المعوقات بهذه المتعلقة :العوامل
F9�� :��	��	 L�-���� 3���� 
�	�
 .
F��*�? :��� 
�	�
 ����$����� 3� .
F�?��? :�������� 3���� 
�	�
 .

F9�� :�"	-(	 j�&�
2c ���@#�	 
�	�@
	 :
ذلك ويتمثل ، المعوقات من للتفويض الرئيس مقاومة :تعتبر

1.�� >& 	�� ���� ���� ���! �� =��� ������	 ���;�	 >(��� �6�	 L�-��	
����	 �� ����� �����	 	67� 8 "	�	�/ 6�;�	 �%���
 >% 	�� ���	 "�/

 X��*��	 .
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