
ًالصلاحيةًطبيعةً-ًأولاً

ً

ًالأولًًالمبحث

ً

ًالصلاحيةًًواستعمالًطبيعة

ً

ًًالقراراتًًاتخاذًًعلىًًالرسمي،ًمنصبهًمنًالمستمدةًقدرتهًأوًالمديرًًحقًًأنهاًعلىًعادةًالصلاحيةًتعرف

اًًالصلاحيةًتسمىًًوقد.ًمرؤوسيهًفيًالمؤثرة ًللتوكيدstitutional Powerً)ًعمل(ًالمؤسسيةًًالقوة)ًبـًأيضا

ًالقوىًتعنيًلًفإنهاًذلكًًمنًالرغمًًوعلىًالقرةًأنواعًبقيةًعنًولتمييزهاًالرسمية،ًبالمنظمةًعلاقتهاًعلى

ًًمعنىًذاتًتصبحًذلكًويعكسًالتنفيذ،ًوسائلًلهاًتتوافرًًأنًبدًًلًدورها،ًتؤديًلكيًالصلاحية،ًولكنًالمطلقة،

ًً.الأوامرًًإصدارًًفيًالحقًتتضمنًورقًقصاصةًمجردًأوًأجوف،

ً

ًًإلىًتشيرًفهي.ًالممارستهاًرسميًًمنصبًإلىًًتحتاجًلًالأولىًًلأنًالصلاحية،ًعن(Powerً)ًالقوةًوتختلف

ًًفهناك.ًالقوةًمنًجزءًإل(ًالمؤسسية)ًًلعاملًيخضعًول.ًالنتائجًإلىًوالوصولًالأفعال،ًتحقيقًعلىًالقدرة

ً.بالقوةًيتمتعونًممنًالمدراء،ًغيرًًًآخرون،

ً

Determants of Acceptance of Athority:ً

ً

اً ًالصلاحيةًًقبولًمحدداتً-ًثانيا

ً

ًًماًأهمهاًمنًواحترامهاً،ًالمنظمةًفي(ًالمديرً)ًالرئيسًالصلاحياتًالمرؤوسًإذعانًًوراءًعديدةًأسبابًهناك

ً:يأتي

ً

ًًيصدرًًلمنًمحددة،ًأدوارًوجودًتتضمنًالتيًالمجتمع،(Cultureً)ًبثقافةًالمتمثلةًالمجتمعيةًالقوىً-1ً

ًمنًًالعلاقةًمنًالنمطًهذاًعلىًيعتادونًالمنظمةًفأعضاءًلهاًيذعنًًولمنًالأوامر،

ًًأنًبلًطبيعية،ًاجتماعيةًظاهرةًهذهًوتعتبرًًًأخرى،ًأفرادًأوامرًًيطيعونًالقرارًالًمنًًالجتماعيةًالتنشئةًخلال

اًًًيحاولًمنًإيجابيًبشكلًينظرونًلًالمنظمةًأعضاء ًً.رئيسهًأوامرًًعصيانًدائما

ً

ًًيمارسهاًالتيًالصلاحياتًتقبلًإلىًالمدراءًومنهمًالمنظمةًالقرانًوالعقوباتًالمكافاتًمنظومةًتشجعً-ًب

ًالمنافعًعلىًوالحصولًالترفيعًالىًللترقيةًالترشيحًقبلًًاصرًًاليًالإنسانًًالمديرًأوًالفردًمنًيتوقعًإذًالمدير،

ًً.معهمًتعاونهماًعدمًأوًالرؤوساء،ًلصلاحياتًتحديهماًبسببًإليهماًتوجهًالتيًالعقوباتًمقابلًهذا.ًالأخرى

ً



ًًمنًذلكًأنًباعتبار.ًللصلاحيادًأفرادهاًقبولًإلىًالمنظمة(ًرسالة)ًبفرضًوالإيمانًالمنظميًالولءًيؤديً-ًج

ً.الوظيفةًمهماتًأداء

ً

ًًخاصةًهذاً.ًالمنظمةًأفرادًقبلًمنًصلاحياتهًقبولًفيًالفنيةًوالمهاراتًبالخبراتًالمديرًًتمتعًأهميةًتبرزً-ًد

ً.المؤهلاتًهذهًمثلًًعلىًأعمالهاًتعتمدًالتيًالمنظماتًفي

ً

ًًالأفرادًًإعجابًعلىًالحصولًالمنظمةًأفرادًفيًالمؤثرةًالقيادةًبصفاتًيتحلونًالذينًالمدراءًيستطيعً-ًهـ

ً.المدراءًلصلاحياتًقبولهمًوبالتاليًوتقديرهم،

ً

ًًتحملهًوبالتاليًرئيسهم،ًصلاحياتًبقبولًوذلكًالمسؤولياتًبعضًتحملًلتفاديًالمرؤوسينًبعضًيسعىً-ًو

ًً.ًعنهاًتنشأًقدًالتيًالسلبيةًالنتائجًولتلكًالمسؤوليةًهو

ً

ًًمنًليسًأنهًغيرً.ًالرؤوساءًبصلاحياتًًالمرؤوسينًالقبولًمبرراتًعدةًمعينًموقفًأوًحالةًفيًتجتمعًوقد

ًًقبولًلضمانًفقطًمنهاًواحدًمبررًًيكفيًقدًإذًالقبول،ًلذلكًكمبررًًسويةًًالأسبابًهذهًكلًقيامًالضروري

ًً.رئيسهًصلاحياتًالمرؤوس

ً

اً ًً:الرسميةًالصلاحيةًممارسةًعلىًالقيودً-ًثالثا

ً

 CH)ًبارنردًًجسترًًيؤكدًوكما.ًالرؤساءًًبهاًيتمتعًالتيًالإداريةًالصلاحيةًالمنظمةًأعضاءًيختارًًقد

Barnardً)ًًالصلاحيةًقبولًأنًًمنًالرغمًًعلىًًالرئيسًصلاحيةًالمرؤوسًفيهاًيرفضًكثيرةًمجالتًًهناكًفإن

ًًيحتملًالتيًالصلاحياتًبعضًهناكًأنًبارنردًيرىًو(Refertiveً)ًفاعلةًالصلاحيةًجعلًًفيًًاساسيًركنًهو

ًًمنًأخرىًمجموعةًوتوجدًًلها،ًالمرؤوسًإذعانًًتحققًلًًسوفًوبالتاليًالرؤوس،ًمنًقبلًًمنًتقبلًلًأنهاًجدااً

ًقدًالتيًالصلاحيات

ً

ًفيًتقعًالصلاحياتًمنًثالثةًمجموعةًوهناك.ًالقبولًمنطقةًحدودًًعلىًفهيًًالمرؤوس،ًقبلًمنًترفضًأوًتقبل

ًًمهماًبموجبهاًالصادرةًالأوامرًًويطبعًالصلاحيةًيقبلًفالمرؤوس(Zone of Indifferenceً(ً)السواءًمنطقة

ً.كانت

ً

ًًبعكسًوذلكًالأوامره،ًويذعنًكانتًمهماًًرئيسهًًصلاحياتًكلًيقبلًلًًالمرؤوسًأنًًإلىًبارتردًًتحليلًويشيرً

ًًأنًيعنيًوهذا.ًالمنظمةًأفرادًقبلًمنًللصلاحيةًالدائمًالقبولًتوافرًًمنًالتقليديةًالمدرسةًًإليهًذهبتًما

ًًلصالحًممارستهاًوعليهمًبالصلاحيةًيتمتعونًفالمدراء.ًالمنظمةًفي(Absoluteً)ًمطلقةًليستًهيًالصلاحية

ًًلممارستها،ًاللازمةًالقوةًبدونًأصبحًالمديرًًانًالصلاحيةًالرفضًالمرؤوسًلدىًقوةًوجودًيعنيًول.ًالمنظمة

.ًًًإطاعتهاًتصعبًالتيًالأوامرًًتفاديًمعًالسليمة،ًالقراراتًًضمنًتكونًأنًيجبًتلكًالممارسةًًأنًتعنيًبل

اً ًً.يستطاعًبماًفأمرًتطاعًأنًأردتًًإذاًالعربيًالمثلًقالًوقديما



ً

):Resistence to Authorityً(ًا ًالصلاحيةًمقاومةًأشكالً-ًرابعا

ً

ًتقومًأخرىً،ًحالتًًوفيً.ًالرسميةًللأوامرًًالمرؤوسينً(Munityً(ً)عصيان)ًالمنظمةًتشهدًًنادرة،ًحالتًًفي

ًًإدارةًمنًتظلمًشكلًًعلىًوصياغتهاًالأوامرًًرفضًبلورةًوفيًالأفرادًبتمثيلًالأفرادًإليهاًينتميًالتيًالنقابة

ًً.الصلاحيةًرفضًمنًعلنيةًأشكالاًًهذهًوتعتبرً.ًالمنظمة

ً

ًًعن.ًًلهاًرفضهمًويبطنونًللصلاحيةًإذعانهمًيظهرونًفالمرؤوسينًالعلنية،ًالصيغةًتأخذًلًأخرىًحالةًوهناك

ًهوًللصلاحيةًالتحديًهذاًومثل.ًًبموجبهاًًالصادرةًالأوامرًًتتطلبهًالذيًالمرغوبًبالسلوكًالإتيانًعدمًطريق

ً.المنظمةًلإدارةًأهميةًالأكثرً

ً

ًًأنًًذلكًفيًًوالعذرًًمرغوبة،ًغيرًًنتائجًإلىًتؤديًقدًًبالكاملًللقواعدًالمرؤوسًإطاعةًفإنًثانية،ًجهةًمن

اًًالرؤوساءً،ًأوامرًًمقاومةًفيًالمرؤوسينًقابلياتًوتتفاوتًبهاً،ًالأعمىًاللتزامًًيمارسًكانًالمرؤوس ًًتبعا

ًًالعسكريةًالمنظمةًفيًاليةًأكثرًًالأوامرًًطاعةًتصبحًفمثلااًًالمنظمة،ًنوعًبحسبًًأوًالجتماعية،ًللقرينة

اً(ًالجيش) ً.وهكذاًالطوعية،ًالمنظمةًمنًًللأوامرًًطاعةًأكثرًالأخيرةًوأفرادًًبالمنشأة،ًقياسا

ً

ً(ً:Chain of Command)ًالأمرةًسلسلةًً-ًاول

ً

ًً:تعريفهاً-1ً

ً

ًممثلةًالمنظمةًقمةًمنًًوالمرؤوس،ًالرئيسًبينًعلاقةًهيًًأشكالها،ًبأبسطًًالأوامرًًإصدارًًأو)ًالأمرةًسلسلة

ًأنًويمكن.ًالإدارةًمستوياتًببقيةًترتبطًًالتيًالخطوطًمنًسلسلةًوجودًًتصورًًيمكنًالرئيسًأوًالعامًبالمديرً

ًًالمرؤوسين،ًباتجاهًالخطوطًهذهًتنسابًحيثً،(التنظيميًالهيكلًخارطةًً)ًإطارًًفيًًالخطوطًهذهًمثلًترسم

 Authoriative)ًسلطويةًعلاقةًتعنيًالأمرةًسلسلة)ًفإنًًوهكذاًأدنى،ًالمستوىًكانًكلماًعددهاًويتزايد

Relationshipً)ًوتتسم

ً

ً:هيًخصائصًبثلاث

ً

ًهذه،ًالسلطويةًالسلسلةًففي(.Communicationً)ًوالتصال(Responsibilityً)ًوالمسؤوليةًالصلاحية،

الرئيسًبالمرؤوسينًهيًًًواتصالت(Officialً)ًرسميةًًسلسلةًإذنًفهي.ًللأوامرًكمصدرًًالمديرًًدورًًيبرزً

ًاتصالتًلممارسهًالصلاحيهًاوًالسلطهًً

ا،ًالمسالكًالمرؤوسينًعلىًًتفرضًالتىًللمسؤوليةًخطًًهيًالأمرةًسلسلةًأنًكما ًًأوًتختفىًالمساحةًفإنًًمرضيا

ًًأدائهمًبشأنًًالرئيسًتجاه(Accountabilityً)ًالأداءًبمراجعةًالمديرًًيقومًأخرى،ًحالتًوفىًمحددة،ًتكون

(Performanceً)ا،ًالدوريًالأداءًكانًفإذا.ًالمنظمةًفى ً.المرؤوسينًمعًالنتائجًومناقشةًالتقييمًلغرضًرسميا



ً

ًهناكًإنصافًلًأنًيعنيًوهذاًالصلاحية،(ًتكافئًأنًبدًًلًالمسؤوليةًفإنًالتقليدية،ًالمدرسةًمقولتًوبموجب

ًًالدراساتًأنًًغيرًًنتائجهاًتحملًوبالتاليًًلإنجازهاًالصلاحيةًيمتلكًلًًأفعالًعنًمسؤولاًًالمرؤوسًجعلًفي

ًًأوًالمرؤوسًبعملًالمحيطةًالقيودًتدركًلًقدًًالأعلىًالإدارةًأنًإلىًًتشيرًًالمنظماتًعملًلكيفيةًالميدانية

ًضمنًالمطلوبة،ًالصلاحيةًتخويلهًتهملًقدًًأنهاًكماًاللازمة،ًالصلاحيةًلدبًًكانتًلوًحتىًًحركته،ًبمرونة

ًًتصورتهاًالتيًللدرجةًمفصلةًالصلاحياتًتكونًلًقدًًإدارة،ًالمنظماتًأفضلًففي.ًاليوميًعملهاًمجريات

اً،ًالفرد،ًمنًيتوقعًإذًالتقليديةًالمدرسة ًصلاحياتهًكانتًولوًحتىًيستطيعًماًبأفضلًالمهماتًًإنجازًًعمليا

ًً.واضحةًغيرًًأوًمحدودة

ً

اً.ًكاملااًًالأمرةًبسلسلةًًاللتزامًيكونًماًًنادرااً:ًالأمرةًبسلسلةًاللتزامًصعوباتً-ًب ًًفيًالمديرًًيعرفًًماًوغالبا

ًًتحضرهاًالتيًبالجتماعاتًالعلاقاتًهذهًتنحصرًًولًالرؤساءًمنًثلاثةًأوًإثنينًقبلًمنًويقيمًالمنظمة،

ًًالسلسلةًًعلى(Leapfroggingً(ً)الضفدعيًالقفزً)ًبـًمجازااًًيسمىًماًكذلكًتشملًبلًمتنوعة،ًإداريةًمستويات

ً.المذكورة

ً

.ًًالإتصالتًإجراءًفيًالسرعةًمتطلباتًأولا،ًفهناكًالأمرةًسلسلةًمرونةًفيًًتسهمًعديدةًأسبابًهناك

ًًالمستوياتًتلكًكانتًولوًحتىًالوقت،ًيستنزفًالسلسلةً،ًبحسبًمتعددة،ًإداريةًمستوياتًخلالًمنًفالإتصال

ًًأرادًلوًفإنه(29ً)ًالشكلًيشيرًًوكماًالأسبقية،ًعليهاًتسبغًأوًالأهميةًكلًًللإتصالًالمطروحةًالمسألةًتولي

ًًبًً-ًج)ًخلالًًمنًإتصالهًيجريًأنًعليهًفإنًًالسلسلة،ًإطارًفيًً،(زًً)ًالقردًمعًالإتصالًالمنظمةًفي(ًد)ًالفرد

ً(ً.وً-ًهـً-1ًً-

ً

ًًالدنياًالمستوياتًفيًللمرؤوسينًالرئيسًتفهمًيعيقًقدًالأمرةًبسلسلةًالصارمًالإلتزامًفإنًًأخرى،ًجهةًمن

ًًالمذكورة،ًالإلتزامًًدرجةًإزدادتًًوكلماًالميدانًبحرارةًيحسًًيجعلهًًلًمماًمباشرةًلهًالتاليًللمستوىًاللاحقة

ًًإلًيتصلًلًكهذهًحالةًًفيًلأنهًذلكًلهًنظرتهًوقصرت.ًاليوميًالعملًًمجرياتًعنًًالأعلىًالرئيسًابتعدًكلما

ًالواقعًوفيً.ًالمباشرينًبالمرؤوسين

ً

اًًًالرئيسًفإنًالعملي، ًالميدانيةًوالزياراتًًالمشاهداتًخلالًمنًًبالسلسلة،ًالإلتزامًًهذاًوطأةًمنًيخففًماًغالبا

ًً.المباشرينًالرؤساءًوجودًًعدمًحالةًًفيًالمباشرًًبالإتصالًوكذلكًوآخر،ًوقتًبين

ً

ًًيكونًفقد.ًالإشرافًفيًاللاإنصافًمعالجةًأساسًعلىًيبررًًقدًالمدراءًقبلًًمنًالأمرةًسلسلةًًًتجاوزًًأنًكما

اًًمعاملتهًفيًًعادلاًًالمديرً ًًتجاهًقياسيةًأوًإعتباطيةًإداريةًقراراتًيتخذًقدًولكنهًالغالب،ًفيًتصرفاتهًفيًوسليما

ًًالرئيسًإلىًوالصعودًالمباشر،(ًالمرجع)ًالرئيسًًبتخطيًًإلًللتظلمًالمرؤوسًأمامًطريقًلًوهنا.ًالمرؤوسين

ًًتسمحًالتي(Open - doorً(ً)المفتوحًالبابًسياسةًتنتهجًالمعاصرةًالإداراتًًمنًًالكثيرًًأنًبلًالأعلى،

ً.العلياًالإدارةًأنظارًعلىًالمنصفة،ًغيرًًوالمعاملةًالمشكلاتًًبطرحًللأفراد

ً

اًًتتأثرًًكما.ًمنهًالأعلىًًالمنصبًإلىًمنصبهًتجاوزًًيتمًالذيًالمديرًًموقفًج ًيتولدًوقد.ًقيادتهًفاعليةًسلبيا

ًًهوًيعتدًفلماذا.ًالمرؤوسيهًالمباشرًًالرئيسًبقيادةًيعتدًلًًالأعلىًالرئيسًزالًًماًأنهًالمرؤوسينًلدىًالإنطباع

ًً.الواحدًالمرؤوسًعلىًًالإشرافًمنًخطينًنشوءًجانبًًإلىًهذاً؟ًبها



ً

ًًالأمرةً،ًسلسلةًتجاوزًبشأنًأعلاهًالمثارةًوالمبرراتًالإستثناءاتًمنًالرغمًعلىًالأمرةًسلسلةًًتجاوزًًمخاطرًً-

ًأضعافًإلىًيؤديًالممارسةًهذهًفيًالتوسعًفإنًً،(المرجعًتخطيًأو

ً

ً.الوضعًهذاًمثلًإليهاًيؤديًالتيًالسلبياتًكلًمع

ً

ًًالنظرةًفيًمبرراتهاًلهاًالطارئةًفالمواقفًتكتنفه،ًالتيًًالظروفًبحسبًالمذكورًًالتجاوزًجديةًإلىًوينظرً

ًًالأمرة؟ًسلسلةًخلالًًمنًالمنشأةًفيًحريقًنشوءًعنًًالأخبارًتمرًأنًمثلااًًيمكنًفهلًالتجاوزًًتجاهًالمتساهلة

ًعلىًًالتجاوزًًإلىًًالنظرةًتعتمدًأخرى،ًحالتًوفي

ً

ًًإتخاذًيتضمنًامًًمناقشةًمجردًهوًهل)ًالإتصالًوطبيعةًالمبحوث،ًالموضوعًأهميةًمثلًالعواملًمنًمجموعة

ًًإجراءاتًمنًأتخذًًوماًالتجاوز،ًمبرراتًًمنًبالمعلوماتًالوسيطًالإداريًالمتسوىًإحاطةًًودرجة(ًالقرارات

ًًلًويشكلًًالمباشر،(ًالمرجع)ًالإداريًالمستوىًعلىًالتجاوزًممارسةًفيًوالترويًالحكمةًمنًبدًول.ًلهًنتيجة

اًًيؤثرً ًًلغرضًالمناقشاتًبينًفوارقًفهناك.ًالإيجابياتًبعضًتحقيقًإلىًيؤديًبلًالتنظيمي،ًالهيكلًفيًسلبا

ًً.وتوجيهاتًإجراءاتًتعقبهاًالتيًتلكًوبينًالإعلام،

ً

ًًأنًًالمنظمةًفيًواحدًلفردًيمكنًلًأنه(ًالأمرةًوحدة)ًمفهومًيعني(Unity of Commandً)ًالأمرةًوحدةً-ًد

اًًيكون ًإبتعاداتًهناكًالعملي،ًالواقعًوفيًمعين،ًوقتًًأيًفيًواحدً،ًرئيسًًمنًلأكثرًًالمباشرًًللإشرافًخاضعا

اًًالمرؤوسًيكونًفقدًالمفهوم،ًهذاًتطبيقًعنًعديدة ًًمستوىًنفسًفيًالرؤساءًًمنًأكثرًًأوًبإثنينًمرتبطا

ًالفنيًالإشرافًالآخرًيمارسًحينًفيًالإداري،ًالإشرافًالرؤساءًأحدًيمارسًأخرى،ًحالتًوفي.ًالمنصب

اًًالتنظيميةًالعلاقاتًوتكون.ًالعملًعلى ًًإثنينًلإشرافًيخضعًوكأنهًنفسهًالمرؤوسًيجدًًبحيثًغامضة،ًأحيانا

ًً.الرؤساءًمن

ً

ًوبالتاليًتعددهمً،ًحالةًًفيًالرؤساءًبينًالإختلافًًنشوءًاحتمالًًهو(ًالأمرًًوحدة)ًمبدأًوراءًالأساسيًوالسند

ًًعملًًفيًكثيرةًإرتباكاتًإلىًًالإشرافًفيًًالإزدواجًيؤديًإذ.ًللمرؤوسًتصدرًًالتيًالتعليماتًتضارب

ًًناحيةًمن.ًعملهًعنًرضاهًمستوىًإضعافًجانبًإلىًًالتنظمي،ًالصراعًلنتائجًتعرضهًوإلىًالمرؤوس،

ًًواحدًرئيسًًمنًلأكثرًًللخضوعًالمرؤوسًعلىًالكاملةًالصلاحيةًالمرؤوسًأمامًالفرصةًإتاحةًفإنًًأخرى،

ًيملكًلًًمنهمًكلاًلأنًبينهما،ًالمشكلاتًإثارةًعلىًقدرتهًيعني

ً

اً ً(Span of Control)ًالشرافًأوًالرقابةًنطاقً-ًثانيا

ً

ًًالشرافًًنطاقًالإدارةًفيًالعربيةًبالأدبياتًيسمىًكماًًأوًالرقابةًنطاق)ًمسألةًالصلاحيةًبممارسةًترتبط

ً(.Echelon or Levels)ًالمتعاقبةًالإداريةًالمستوياتًوعدد

ً



ًيتولىًالذينًًالمباشرينًالمرؤوسينًعدد(ًالرقابةًنطاق)ًبـًيقصدًالإداريةًالمستوياتًوعددًالرقابةًنطاقً-1ً

اًًالعددًذلكًكانًفإذاًًواحد،ًمديرًًمسؤولياتهم ًًويرتبطًوهكذا،ًواحد،ًيساويًالرقابةًنطاقًكانًواحدااً،ًمرؤوسا

اًًالرقابةًنطاقًحجم ًًالهيكلًإتجهًالنطاقًاتسعًفكلما.ًالمنظمةًفيًالمتعاقبةًالإداريةًالمستوياتًبعددًًعكسيا

ًًكانًإذاًأنه(3ًً-9ً)ًالشكلًويوضح.ًصحيحًوالعكسًمستوياته،ًعددًقلتًأيً،(Flat)ًالتفلطحًنحوًالتنظيمي

اً اًًأنًًحينًفيًًأفرادً،(8ً)ًلإدارةًإداريةًمستويات(4ً)ًمنًبدًلًفإنه(2ً)ًمساويا (3ًً)ًيتطلب(4ً)ًحجمهًًنطاقا

ًًً.إداريةًمستويات

ً

ًالتيًالوسيطةًالمستوياتًبعضًإزالةًًخلالًًمنًالعموديًالإتصالًتسهيلً:ًًإلىًًالمستوياتًعدد.ًًتقليصًويؤدي

ًًالستقلال،ًمنًًالأكبرًًالدرجةًًعنًالناشئًلدىًالدافعيةًمستوىًرفعًإلىًيؤدىًقدًالنطاقًتوديعًأنًكما.ًتعيقهًقد

(Self - Actualizationًً)ًالذاتًتحقيقًمنًوتمكينهمًالأفراد،ًهذاًالأداءًكفاءةًمستوىًفيرفعًذلكًكلًوينعكس

اًًالرضىًوزيادةًالقلق،ًوتقليل ًالمستوياتًًعددًيزدادًحيثًالطول،ًًومتوسط(Tallً)ًالطويلًبالتنظيمًقياسا

ً

ًًبراءًالأسبابًأهمًبينًمن(Optimum Size Spanًًللنطاقًالأمثلًًالحجمًفىًالمؤثرةًالمتغيراتً-ًبً.ًالإدارية

ًًمنًالمؤثرة،ًالعواملًالنًمعًمجالًوهناكًالإدارية،ًالمواقفًفيًًالإختلافاتًالرقابةًنطاقًحجمً،ًفيًالتفاوت

ً:يأتيًماًأهمها

ً

ًًفيًًيؤثرًًالمهماتًفيًفالتشابه.ًالنطاقًحجمًًًفيًأثرهاًلطبيعةًأنًإذًًالعملًطبيعةً-1ًًبسببًالنطاقًتقليلًفي

ًًوكلما.ًالمشكلاتًبتلكًالإدارةًإهتمامًًفيًًدورهاًالعملًأهميةًأنًكماً.ًإدارتهاًتواجهًالتيًالمشكلاتًطبيعة

ا،ًالمنظمةًأعمالًإتسعتًإذاًالحالًوكذا.ًالنطاقًضاقًالعملًصعوبةًإزدادت ًًوالأكثرًًالأصعبًًمنًلأنهًجغرافيا

اًًالمنتشرةًالأعمالًًتدارًأنًللوقتًإستنزافا ًً.جغرافيا

ً

ًًيتفاوتًإذ.ًالعتبارًبعينًالمديرًًشخصيةًًتؤخذًأنًللنطاقًالأمثلًًالحجمًتحليلًعندًًبدًل:ًًالمديرًًشخصيةً-2ً

ًلهمًتسمحًذهنيةًأوًفكريةًبقابلياتًيتمتعونًالمدراءًفبعض.ًوالبدنيةًوالعاطفيةًالفكريةًالخصائصًفيًالمدراء

اًًالمطلوبةًالقراراتًإلىًوالتوصلًوالمستجداتًبالمواقفًوالسريعةًالذكيةًبالإحاطة ًًفيًًمنهمًأدنىًبآخرينًًقياسا

ًًحينًفيًالعاطفية،ًالناحيةًًمنًإستقرارااًًأكثرًًهمًًالمدراءًبعضًأنًكماًالفعلً،ًردودًفيًوابطأًالقابلياتًهذه

ًلمتطلباتًالإستجابةًمنًتمكنهمًعاليةًبدنيةًقدراتًالمدراءًوالبعضًالمواقفًمجرياتًًعنًًالآخرونًًينحرف

ًً.المرؤوسينًمشكلاتًومعالجةًالوظيفة

ً

ًًعددًإدارةًعلىًقابليتهًمنًًتزيدًأوًالمديرًًتساعدًالتيًالإداريةًالأساليبًمنًعددًهناكًالإداريةًالإساليبً-3ً

ًًأعباءًمنًًالمديرًًيخلصًالمتزايدًالتخويلًلأنًًذلكًصلاحياتهًمنًجزءااًًتخويلهمًبينهاًمنًالمرؤوسينً،ًمنًأكبرً

اًًتستنزفًالتيًالمهماتًعنًويبعدهًاليومي،ًعمله ًً.الرقابةًنطاقًمنًًيزيدًمماًوقته،ًمنًًوافرااًًقسطا

ً

ًًيؤدي(Budgetary Control Systemًً)ًالموازنةًبواسطةًالرقابةًلمنظومةًالمنظمةًإستعمالًذلكًإلىًأضف

ًًالذيًالوقتًمنًيقللًالموازنة،ًضمنًمحددةًأعمالًًأوًمهماتًًإقرارًًلأنًًذلكًالرقابة،ًنطاقًتوسيعًإلى

 كانتًًًلوًفيماًللنظرًًالمديرًًيخصصه

 



  توجيهات وجود يعني مفصلة محددة سياسات وجود فإن المنطق،  وبنفس المذكور، النحو على مقررة غير

 . منهم أكبر  عدد إدارة  على قابليته زيادة  يعني  مما المدير، على عودتهم تقليل وبالتالي للمرؤوسين، واضحة

 

 يعاونه خبيرا   أو  مساعدا   استخدم  إذا  الرقابة زيادة  يستطيع المدير فإن أخرى،  ناحية من

 

 عاري  يعلم

 

 . المرؤوسين من أكبر عند مقال في النظر من تمكينه  وبالتالي وظائفه، ممارسة في

 

  حل على قدراتهم ارتفعت كلما المرؤوسين،  وتدريب قابليات  تحسنت كلما المرؤوسين وتدريب  قابليات -

  الوسطى  الإدارة ففي. رئيسهم على العودة  بدون التصرف وحسن  المستجدات  ومعالجة بأنفسهم، مشكلاتهم

  أدى  التحسين   ذلك  يؤدي حين في العليا،  الإدارة لدى الرقابة نطاق  زيادة إلى والتشريب  القابليات   تحسين يؤدي

  إلى  الإدارية الدراسات   من العديد اشار وقد.  وهكذا الوسطى،  الإدارة  لدى  الرقابة نطاق زيادة  إلى الدنيا  الإدارة

  مهما المدير، رقابة نطاق توسيع في القيادية والقابليات الفنية  والمهارات المكتسبة العملية الخبرات  أهمية

 . فيه يعمل الذي   الإداري المستوى كان

 

 الثالث   المبحث

 

 واللامركزية  الصلاحية تخويل

 

)Delegation of Authority (  الصلاحية  تخويل - اول 

 

  الذي   العمودي المستوى  يعين أن  الأمرة، سلسلة   تحديد وبعد ،(كمنظم المدير على يترتب: التخويل طبيعة  - 1

 إلى الرئيس من القرار  إتخاذ عملية تحول عندما  التفويض أو التخويل ويحصل المتنوعة،  القرارات  عنده تتخذ

  Responsibility) ومسؤولية المرؤوس، إلى المخولة الصلاحية من كل  تحديد التخويل ويتضمن. المرؤوس

  الوظائف  ممارسة حق المدير  يعطي رئيسه، من عليه يحصل الذي التخويل  خلال فمن رئيسه تجاه الأخير

  المستويات في مرؤوس لأدنى الصلاحية تخول كما. مرؤوسيه تجاه  له، المخولة  الصلاحية  حدود  في الإدارية،

  والتسهيلات المباني  واستخدام اليومي،  عمله تفاصيل إعداد بشأن القرارات إتخاذ  من يتمكن لكي الإدارية،

 . للمنظمة ملكيتها تعود  التي والتجهيزات  المواد وسحب

 

 في المهمة المسألة أن  كما  ضوابط وبدون يشاء،  بما  بالعمل تفويضه الأدنى للمستوى الصلاحية منح يعني ول

  بعض وهناك. تقليله أو  زيادته مدى  أي التخويل، درجة  تعيين بل عنه، الإمتناع أو  ممارسته ليس هي التخويل

  منها القليل النزر  إل يخولون ل بالفعل أنهم  غير صلاحياتهم، من جزءا   يخولون أنهم يتصورون  الذين المدراء

. 



 

  رئيسه تجاه  علاقته في ينشأ( المسؤولية هو) مقابلا   التزاما   هناك فإن للمرؤوس،  الصلاحية تخول وعندما

  وهو له، المخولة  الصلاحية  ممارسة حسن المرؤوس على فإن  أخرى،  وبعبارة. الصلاحية  تلك خوله  الذي

 . التخويل من المرجوة  الأهداف  تحقيق في فشله عند ويعاقب ذلك،  في نجاحه  على يكافا  

 

  المدير  أو رئيسه، تجاه المسؤولية من يعفيه ل المرؤوس  إلى صلاحياته  من لجزء المدير تخويل فإن وهكذا

 بين إضافية علاقة يخلق إذن فالتخويل، الإداري، المستوى في منه الأعلى

 

 (. 4-9) الشكل في كما والمرؤوس والمدير،  الأعلى،  المدير

 

 -: يأتي ما  أهمها من العقبات، أو  المعوقات  من عددا   التخويل يواجه: التخويل معوقات - ب

 

 ولذلك  القرار  إتخاذ في الديمقراطي  الأسلوب المنظمات   بعض تنتهج المنظمية المعوقات - 1

 

  أو فلسفتها فتلك الأدنى  الإدارية المستويات  بإتجاه الصلاحيات تخويل في التوسع إلى جاهدة تسعى فهي

  بالمستويات  الصلاحيات معظم فتحصر  المركزية  النزعة تبرز الأخرى،   المنظمات وفي. الإدارة في تقليدها

  المنشآت تتفاوت كما . تنظيمها في المؤثرة للقوى  تبعا   القطبين،  هذين بين المنشآت  وتقع فالوسطى العليا،

 . الإدارية فلسفتها بحسب منها  كل  تمارسه إذ الكبيرة،  الشركات  وبخاصة التخويل  درجة في ذاتها

 

  والعوامل مدير، كل  شخصية على تعتمد التحويل درجة  فإن معينة، منظمة في معين ثقافي مناخ ضمن وحتى

  المهمات  يؤدون المرؤوسين أن  الدير وجد  ما فإذا والعمل، للهمات  طبيعة  العوامل هذه بين ومن. فيه المؤثرة

  ناحية  ومن. الخلل مواطن  لإكتشاف شؤونهم في التدخل إلى  يضطر قد فإنه جدا ،  متفاوت بشكل ولكن نفسها

  من عالية  بدرجة تتسم التي المهمات بعض اداء  مع يتناسب ل قد  والمباشر الدقيق الإشراف فإن أخرى،

 . المتوقع غير اليومي التفاوت

 

  ضحلة، وتجاربهم محدودة خبراتهم كانت  فإذا. مرؤوسيه وتدريب بقابليات  التخويل  مجال في المدير  يتحدد كما

 . صحيح والعكس التخويل، تضييق  إلى يضطر المدير  فإن والمتكررة، الكثيرة   الأخطاء  إرتكاب إلى يقودهم مما

 

 إنتهاج الصعوبة  من أنه  وشخصياتهم، الإجتماعية تنشئتهم بحكم المدراء  بعض يجد : النفسية المعوقات - 2

 على الدقيقة الرقابة ممارسة في يرغبون المدراء هؤلء ومثل للصلاحيات الواسع التخويل  نحو جاد توجه

  في الصعب  من يكون وقد. كبيرة  درجة  إلى التخويل يضيف  بحيث. كثب عن والإشراف مرؤوسيهم، أعمال

 .المفضل  الأسلوب هو أنه ويرى الوقت، عبر به متمسكا   المدير كان  إذا   النمط هذا تغيير الحالت، بعض

 



  أنه  يشعر فهو. بنفسه القوة ممارسة في المدير رغبة هي التخويل في التوسع بوجه تقف أخرى عقبة وهناك

  وحل الإستفسارات  على للإجابة عليه،  المرؤوس  عودة تكررت إذا المنظمة،  في ويسمو ذاته، يحقق

 . اليومي العمل مجريات  في رأيه وأخذ المشكلات،

 

  بسبب وذلك  للمرؤوسين، صلاحياته  من المزيد خول ما  إذا بالإطمئنان  يشعر ل  قد المدير  فإن أخرى، جهة من

  الموقف، بتفاصيل وثيقة صلة على يبقى لذلك وهو. المنظمة  في مكانته على المرؤوسين أداء  إنعكاسات

  أن  يخشى فهو. منه الأعلى المدير تجاه  عنها مسؤول   نفسه هو يعتبر التي للمهمات المرؤوسين أداء وكيفية

 . التخويل في التوسع  يصعب كهذا، مناخ وفي. المرؤوسين قبل من المطلوب بالشكل المهمات  تؤدى ل

 

  فهم الدافعية،  أو الطموح، إلى المرؤوسين بعض يفتقر قد ( Delegate( )الواو بفتح) المخول  معوقات - 3

  تحمل من منهم آخرون ويخشى. المنظمة في ومكانتهم وجودهم وإثبات الصلاحيات بممارسة مكترثين غير

 الأعلى، إلى بالقرارات فيدفعون التخويل، مسؤولياتهم

 

 : يأتي ما  اهمها من التي الإيجابيات  من  بعدد المناسب، التخويل  أو التخويل، يتمتع: التخويل إيجابيات -

 

 .التخويل في التوسع عدم  على المدير ويشجعون

 

 

 .وقته المخول المدير تخليص  - 1

 

 يؤدى  مما القرارة  المباشرة العلاقة ذى  العمل به ينفذ  الذي بالموقع القرار إتخاذ  ربط - 2

 

  المعمارية خلال  3 من إل   الإدارية القابليات  تطوير يمكن ل  إذ المرؤوسين،  قابليات تنمية في الإسهام - 3

.   منها  والتعلم القرار  إتخاذ عملية مارسة خلال من  إل  قراره المدار  طلبة بين  ل فالمدير. للإدارة  الفعلية

 . للمدراء مدرسة إذن فالتحويل

 

 . القرارات تلك واقعية بسبب الإنتاجية مستوى رفع إلى

 

  من الرغم  على قدراتهم وعن ذاتهم عن  للتعبير وذلك  الصلاحيات، بتحويلهم عموما   المرؤوسين  يرحب - 4

 التخويل تتقبل الغالبية  أن أي . إليها  المشار الستثناءات  بعض وجود

 

 . بإيجابية



 

):Decentralization (  اللامركزية  - ثانيا 

 

  كبيرة تصبح وعندما  المتواصل، نموها بسبب  المنظمات إدارة  صعوبة تزداد - وطبيعتها اللامركزية  نحو - 1

  ويوجه الإدارة،  في جديدة  لساليب  الأخذ إلى  تسعى أن  الستار الله العالية  المال عشرات تضم) علاقة أو  جدا

  شركة المعاصر،  الإدارة  تاريخ في وذلك اللامركزية،  ممارسة مجال في اشتهرت وقد  التنظيم، مجال في خاص

 Decentraliazed) اللامركزية الإدارة بـ تجربتها ضوء في الإدارة، ( General Motors) موتورز جنرال

Management .) ،النمط  هذا سمي  وقد. الآن وحتى 1920  سنة منذ الأسلوب بهذا  أخذت  حيث الأمريكية  

 من

 

 ومفتاح الناجحة،  للإدارة  قابلة حجوم من  أجزاء إلى الكبيرة  المنظمة  تجزئة أو تقسيم،  اللامركزية به ويقصد

  عن المنفصلة  تقسيماتها على الكبيرة  المنظمة تسبغه الذي( Autonomy) الذاتي الإستقلال هو اللامركزية

  للمنظمة الأعلى الرئيس  أو  العام  المدير مهماته في يحاكي  مدير قبل من مدار منها مستقل تقسيم فكل. بعضها

  في حتى لأنه  ذلك للتخويل مرادفة ليست أنها  غير الصلاحية، تحويل تستلزم فاللامركزية ولذلك. الكبيرة 

  عندما  تتحقق فاللامركزية. للصلاحيات واسعا   تخيلا   المدراء  يمارس قد ( المجزاة غير) المركزية المنظمة

 . ذاتيا    بعضها عن المستقلة  التقسيمات  إيجاد خلال من  ككل المنظمة في منظم بشكل التخويل يمارس

 

  هو ثالث المحور تمتد وقد والمنتوجات،  الجغرافية،   المناطق  هما أساسيين محورين في اللامركزية وتتركز

.  لمركزية  تعتبر التنظيمية  الهياكل هذه فمثل المنظمة مركز قبل من  اللازمة الصلاحيات تخويل مع الأنشطة، 

 تخويل مجرد ول( Divisionalization) اقسام إلى  المنظمة  تجزأة مجرد تساوي ل  اللامركزية أن غير

  التي  اللازمة الصلاحيات  تلك التقسيمات وتخويل التجزئية،   تحقيق أي  الإثنين، بين الجمع بل الصلاحيات،

 .   ذاتها  مستقلة تجعلها

 

 خلال فمن. اللامركزية على التخويل  إيجابيات من  العديد  ينطبق اللامركزية مزايا  - ب

 

 

  على لحاسب اللامركزية  خلال من يمكن كما . للمدراء  الإدارية القابليات   التنمية  المناعة  تستطيع اللامركزية،

  الذي  الراقي مراكز اسلوب  تطبيق لقلة  المتاحة  للموارد   استخدامه جراء لتحقيقه اسرا  الذي  الصافي الربح

  إخفاقات مع يمنع ل  معين قسم في المدير  فنجاح دانيا مستقل قسم عن  مسؤول   يعين الذي   فالمدير استطاع، 

  بشكل القسامهم  التفاصيل  المدرع في ال يمكن الإطار،   هذا وفي اعلى الساقية موحد  اداله في الآخرين المدراء

  يميز وإنما اللامركزية إطار في يمارس إذ  الربحية مراكز  أسلوب نجاح إلى المجال. أعلى  صافية ربحا يحقق

 كل  الإدارية الدراسات  من  العديد  اشار  وقد الماء  إن الرسمية بمراكز كل المدراء

 

  المتنوعة، الإنتاج خطوط  ذات المنشأة  على الصعب   من إذن. التنويع  من تسهل اللامركزية  أن ذلك  إلى  أضف

  تكون فقد أخرى، ناحية  من. المركزية الإدارة أساس على تعمل أن  المنتوجات  من العديدة  والتشكيلات

  مركز في الأعلى الإدارة تتخذها التي  تلك من أفضل ذاتيا   المستقلة  الأقسام قبل من تتخذ  التي القرارات



  بحرارته، ويحس الميدان، متغيرات إلى أقرب هو الباشر فالمدير. المهمات من الكثير يخص  فيما المنظمة

 تبال ل بشكل مشكلاته ويعيش

 

  تبعا   وذلك السلبيات  بعض  هناك فإن اللامركزية،  مزايا من  الرغم  على اللامركزية  صعوبات - ج. العليا  الإدارة

  اللامركزية ممارسة ممثلا  . التشغيل في الوفورات تحقيق  على تشجع قد  المركزية أن  إذ والمواقف،  للحالت 

  تكون أن  يمكن كان  التي  المهمات من قسم  كل في للأفراد شعبة  وجود يتطلب  البشرية الموارد   إدارة في

 . ككل للمنظمة مركزية

 

  مشكلات  في المستقلة  القسام بعض تقع قد اللامركزية،  المنظمات بعض في أنه  كما الكثير يكرر المنظمة، في

  ضعف يحول وقد. ذاتها  المستقلة  اقسامها  على الأكبر المنظمة رقابة تصعب وقد خاطئة، قرارات اتخذ. عديدة 

  النشطة   بعض فإن  وأخيرا،. اللامركزية من المطلوب  المستوى تحقيق  دون الأقسام  مستوى على الإدارة

  تحقيق  مجال في الأبسط هي الصناعية  الإنتاج فالفعاليات. بغيرها قياسا   اللامركزية من أعلى بدرجة تسمح

  اللامركزية  الإدارة تنتهج التي  المنظمات في حتى المركزي،  التنظيم نحو تميل التي بالمالية قياسا   اللامركزية،

 . عام  كإتجاه 
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