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�	
�	  

��H  ا�H�
� ا��
� إدارة ا0�
، و!q3/ BJ �(�رف /��� ج�ی�، ��;�ع LS 8�ی� ا0ه+
��دارة ا����ا�

O�9 �: ا�دة@�زی B� ^
3/ j�ی�� �و� �+��&���J! L ا�J����1S و���/�� ���r ا+�وا��اe: ، �#�دة �B درج� ا

��/�ت وإ/�دة ?���ج
� /q3 ا��U�3��+� ���f4 ب�رج� آ4
�ة ب���)ث
� ا���ي �&�أن ا�O��r ا�+�_ای� ���r ا

��3
U)� ،وی �
��ج��U���+L وا�&�
�3��j3# ا��&��$ �: ا��#�ر ا�eO?�دي اU)� دة�ت وإ/�/��?�وی�q3/ ، j3# ا

�#��
�دةا��&��$ �: ا��
�ة ب?�� ��1+�ة ��tر شU$ ج�ی� �B ا`�+���ج
� ا��U���+L وا�&�
�دة ، ر ا�eO?�دي اe

�
U
���4
�N ا��ی�
�ات ا`� :� $��&��
� ا���ج^ ا����ا�
�L ا�[ي ی1�BU+�� ، �/ ب���eار �B اS�� q3/ درة�eو

��+� /q3 @�ض 8+�ر �$4��1 +��4> ب^ا��  . ی?&j ا

���1��ات ش��ت و��M/+�ل ا����ا�
�L ا���U و، /�م ب(U$ ا�داري ا��LS �U ه�<v �#�را ا0@
�ة ا 

$U)ص ب�، @�أدى �+ q� ا�+>�1�ت ��Jص و. ا0/+�ل �+>�1�ت وا�&� /3+
� @�4ة و �&�LS ��اآ� إ

�Jج���
x ا�+�ی�یB ب
B ا����ا�
�L ا��q3/ �)! �U اJ5 بU&� ���ارا�e ب&�ا �
�

+� زی�دة LS ی�+H$ ا���ا�e 

�1�<+� . آU$ ا�+��+: و ا�+1�ه+
B و ا�&+vء !�� وج�� �B ا

�LU و y�J� �1�<+�3
�� ی�j ذ�Z ا/ L�
� ا�دارة ����م �4�

y ی�� /����� /q3 ا��L ا����ا��J� 

3
$ و ا�+>��1 ر���� ��Jی� �B اب��ءا ا�+>��1 أه�افJ� ���N
 و �e��� !��ط ���Jی� ا�Q�رج
� و ا��ا@3
� ب

9
��8 ث� �B و ب
��N� LS ا�+�ج�دة ا����ی�ات و ا���ص وآ[ا، ;&��� �#Q�
� ا�
����4 ا����ا�+� ��J�ج و ا

r]ة ه�
3
� و �USی� ���رات إ�q ا0@
3J� ��!0 �3%�+�
�� ��;: ا��L اS f#Q�  . ا�K ��0ی�3 ا

4#
y ��%�3 أ����
[ و ا���� ا�دارة /+3
� LS ا0@
�ة ا�+�4e �3%$ ا�0��
� ا�+�%�3 هL ا����ا�
�L ا

�
�

� ���Jل أن ی�j إذ ا����ا��
3
� �?�S�ت و أ!(#� إ�q ا�+>��1 إ���ا�&S ���+3� B� لv@ �
+�� 

a�4ا��3
� ا�دارة �)@[ و. تا�+�از!� و ا�ج�اءات و ا&��3+>��1 ا q3/ �����/ �+�� $&�ی� �را���
 ا@�

�
�

[ أث��ء دا<+� ب?�رة ا����ا�����
[ ب&� و ا����
� ا��e�ب� @vل �B ا�
  . ا����ا�
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  : ا����ر ا�ول

  مفهوم الإدارة الإستراتيجية


� ا�دارة ��;�ع ی&��

�ی� ا�+�;�/�ت �B ا����ا�J� ذ�Z و ا�+&��9 ا�داري ا��LS �U ا


= ا�+�&��3 ب����ارات Oه�+��^?Qارد ب��+�4
�N ا�&ev�ت ب��ء و ا�
� ا�+�ى /q3 ا��ا@3
� و ا�Q�رج
� ب�&4� ا

:� _
3
$ و درا�� /q3 ا���آJ� ت����+�1
B �: ا��&��$ ��ا@$ بxJ و، ا��0اق و اS��+� ا�`�ی�ت یy�J ب+� ا

  : و���#�ق LS ه[ا ا�+�Jر إ�q. ا0ج$ �Kی�3 ا0ه�اف و

�  �
���� ����م ا�دارة و!��ی�ت ا

�  �
�
 ����م ا�دارة ا����ا�

� �
�
 ��ا%$ �#�ر ا�دارة ا����ا�

� �
�
  ���1ی�ت ا�دارة ا����ا�
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  مفهوم الإدارة الإستراتيجية -1
تنسيق الموارد البشرية وغير البشرية من أجل تحقيق أهداف تعرف الإدارة بأنها  : مفهوم الإدارة - 1-1

  . 1والإدارة هي الجهاز الذي يمكن من خلاله دفع مؤسسات إلى العمل وأداء مهامها، المنظمة

�ت ا������ و ا�دارة -1 - 1-1���  :  


�� �v@ Bل �
� !+#� ��اآ+
� LS ا�+&��S �� ا���9ل إ����ا��را��ت ی&5U ا��#�ر LS !��ی�ت ا

$+&�
d1 أUS�را ���دة وإ!+� هL ، وا����رب ا�داری� ا�+LS ��3�Q ��اe: ا����ی�ت ا�داری� �وا�+4�دئ وا

xJ43���3را�� و �
+3/ �3?J� ،};د وا�J� ر�Kإ LS �
����
m !��ی�ت ا�?� j&?أ!^  ی �
8 ، O ^!أ Oإ

L&ر ��ج�Kو;: إ B� ، ب��!&�� �&��را ج�Kن إ�Uی B�����ر  ،ر�8 أ!^  LQری���
j ا����
x ا% B� O

���ی�ت�
��، اS �

x ا���ا@$ ب
B اUS0�ر ا�0��% B� Oر . و�#��و�: أ@[ ه[r ا��0ر ب�O/�4�ر ی+BU ��4: ا

���ریB أ���
B ه+�� B� �
�������ر ا���LS :LS !��ی�ت ا+���+L وا����ر ا+�  2. ا

  : ا�����ر ا����"/1

 L+������ر ا+�
�ی�ى أ!?�ر ا/�S �+�!ة أ�/ B� rن ب�ور�Uی� L1

� ا�داري !��م ر<����، أن ا

�#
J+�4
�N ا�
� !���� �`�3� �&_وB/ O ا�������ر ی�ى ا� q����ر ب�ورr إ+�
� ، وی���ع ه[ا ا����وأن آ��ءة ا

�^ �v@�� Bت �
ج�ت و��Q، و/+3
�ت �(`
$، �&�+� /q3 ا���رة /q3 ا��LS �UJ ا�+�U!�ت ا�0��
� ا��ا@3

���م ا�+���ح����ر ا� ��S �@~ا ،�
4
�N ا��ا@3
� وا�Q�رج�
� آ
�!� /�Fی� ی���/$ �: ا����وی>آ� ، ا�[ي ی�ى ا

 ���eإ q3/ رة������ر�^ /q3 ا���UJ ب��+�U!�ت ا�0��
� ا��ا@3
� /q3 ا �S�;إ �+�&� �
����/q3 أن آ��ءة ا


� ا��ا@3
� واN
4���ج�J �: ا�+>ث�ات ا��Q�رج
�ا�&ev�ت ا ، B� �
1U&�و/q3 ا���رة /q3 ا��&B� �3 ا��`[ی� ا

 Bث�ی(�+�
� وا������1
�یB� B @���ت ا+�
� �B ذوي ا�&�ev و ا�(�+�@vل �� ی�� رB� r�9 �9ى �3+&��3�ت ا


$، ب^`)��  . وا�[ي ی�� أ@[ه� ب&
B اO/�4�ر �v@ Bل �&�ی$ ا�+�@vت أو /+3
�ت ا

2/"#
  : ا�����ر ا��


� آ
�ن اج�+�/L ه�دفی�ى أ9 �������ر ا���LS أن ا+�
y أه�اف ، J�ب ا�J�� L/ب� rؤ�ی�� إ!(


� ��Jدة+
��� ،B

y ، وی���ع ه[ا ا��أي إ�q ا���ه�J� q�
� ی��ف إ����ی>آ� ا�O��r ا0ول ���� /q3 أن ا

�
+
�����+� ی�ى ا. ا0ه�اف ا�+�Jدة �^ ب(L!v�/ $U و��;�/L وب+� یy�J ا�+?�J3 ا
����r ا�H�L! أن ب

�
/�;�+�
d1 ب���Fورة ا0ه�اف ا� ���
�J� q�
� إ����
� ا��L ، ا0ه�اف ا��L یq&1 ا?Q)�ب$ ا0ه�اف ا

                                                           
1

�؛ط: /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر `�� �3/ LS إدارة ج�ی�ة �
�
3�(� وا���زی:، 1ا�دارة ا����ا��1
�ة +�، ا0ردن، دار ا

2004 ،�J�9 :29 .  
2 L�ی����
� ؛ط: �e �+J��� ا������+� وا+�
�، 2!��ی� ا�K��  . �J�9 :73، 2006، ا0ردن، ا�+�4�U ا
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�
�������ذ LS ا��[وي ا }��?+�
� /q3 ، ����ر /q3 ;�ء ا�?�ا/�ت وا�
x �)@[ أه�اف ه[r ا����ت ا0و%

�
���3� �
+���  . ا0ه�اف ا

  :ا������ 	�اح' ت%�ر  ����ت - 1-1-2

 Bری���� B� �
Qری�أرب: ��ا%$ � q�1
+�� إ�� BU+ی �
����3
� ��4: ا��#�ر LS !��ی�ت ا+/ $
�1��و 

 �eول ر���
�+� وی4
B ا�  . �Z3 ا�+�ا%$) 01(ا�[ي �+d ا�ش�رة إ

  ت%�ر  ���� ا������: )01(ا�*
ول ر(� 

 �
��_�  ا�+�%�3 ا0و�q  ا����ة ا

1900-1930  

 �
!�H�  ا�+�%�3 ا

1930-1960  

 �H��H�  ا�+�%�3 ا

1960-1975  

  ا�+�%�3 ا��اب&� 

���ر    - - -1975+�  ا

 �������ر ا�   y3`� م��! �
����
� !��م �`y3   ا����
� !��م ����ح   ا����
� !��م ����ح   ا����  ا

 �
S������ر ا�   �
!v�&3� q&1ی �
����
y   ا�Jی��� ب� �
����ا

 �
ا0ه�اف اOج�+�/

 B
3��&3�  

 y
�Jی��� ب� �
����ا

 �
!v�&�  ا

 y
�Jی��� ب� �
����ا

 �
ا0ه�اف اOج�+�/

 B
3��&3�  

 �
��ا���Sا;�ت وا

 �
  ا�0��

 ��� B/ رة�4/ �
����ا


y ا��U�ی� �Jب� ����  

 B/ رة�4/ �
����ا

آ
�ن اج�+�/L ی��� 

 �
  ب��&ev�ت ا�!1�!

اOه�+�م ب���� ا�&�ا�$ 

 �

� وب)ه+�e�+�ا

 L+
����
� ا+?��  ا

���ذ �اOه�+�م ب�

 �
��
1��{ ا�?+�  وا


� ؛ط: �e �+J��� ا���ی��L : ا�+?�ر������+� وا+�
�، 2!��ی� ا�K��  . �J�9 :75، 2006، ا0ردن، ا�+�4�U ا
  


� LS  وهL :أه� ا������ت ا�دار�� 	1 	���ر ت�ر�0" ا���ح/� ا�و�. -2-1- 1-1U
�vU�!��ی�ت ا�+�ر�� ا


+� یL3 ا�دارةS �3H+�+�  :وا

  :1 ���� ا�دارة ا�5/��� ���در�4 ت�/� -2-1-1- 1-1


U� �3�!� ��+� LS ��ری� /�3 ا�دارة� Zی�ری�S $�Jی ، :�?+�إذ ی&��4 أول �B أ@F: ا�&+$ LS ا

�

� ���ی4+3/ �
�����3را�� وا�xJ4 وب+ ، B� $+&����س  %
x ��رج  LS ا� q�/� ����س إ�1� q�/��$ إ


� /�K Bیy ا�+�ا��3U
!�U
+����� ا��ث� وب&� أن ���/� �B ا�&+$ أ�m آ��ب� /q3/ $?% . B ش��دة ب�

 ��� �
+3&�
�3 . 1911ا����رب ا��e L�م ب�� �+�r �4�دئ ا�دارة ا� �%O ��STaylor �
، ��!L �&�ل ا�!��ج

و/�م وج�د !��م ث�بd و�&�وف ��`[ی� ا~Oت /q3 @#�ط ، ا�+LS ���Q�1 ا�!��جو/�م �v<+� ا0دوات 

  :و��3)آ� ��J9 B ه[r ا��SOا;�ت e�م ب&�ة ���رب ����، ا�!��ج

                                                           
1
  L�ی����  . �J�9 :78: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا
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- �� 
3
eTaylor  B�م �
�3 : ت*��8 ر#7 ا�6�' ا��5��3&� �
و��J9 B� y�J�3 ا��SOاض ب��!L �&�ل ا�!��ج

�: ب)@[ ا��Fء اB� �F@0 إدارة?+����4� �: ، ا� �Hل أآ�+/ B

4
B و�&���+���ء  /B ا�&+�ل 8
� ا`��v�

���� Oل ب��ا0/+ ، $+&�
m)U أ!�� �F�d�/ /�ة ��ات ب����Qام !?m وde ا� �
وب&� ذ�e Z�م ب�
�س ا�!��ج

�M/+�ل ا��L ی����ن ب�� B
4���+�3
B ا��&�و/�م اO/�+�د ، وب[�Z أآ� /q3 ;�ورة اه�+�م ا�دارة ب�@�4�ر ا

�
  . /O�&� q3ت ا�!��ج ا�+�&�رف /3
�� وا��O L ���م /q3 أ�3+/ 5

�ج -� ��8 �	
0�
�3 : ت*��8 	>ء	� ا�دوات ا��:� �%OTaylor  ل�+&�أیF� أن ا0دوات ا�+4e B� ���Q�1$ ا

�: أدوات ی��43� ا�&+�ل أ!���1?+�
� وا�Q���ت ا�+LS ��3�Q ا!�&+�ی�1&+�3!�� �+LS ، m3�Q رS: ا��U$ ا

��
��e Zر أن ی�4�1ل �Z3 ا0دوات �����j �: . ا0/+�ل ��اء أآ�!d ا�Q���ت ا��L ی�S&�!�� ث�
�3 أم @�]�و

�
4
&� ا�+�اد ا��L ی�&��$ �&�� ا�&+�ل �+� أدى إ�q %�وث �`
� ه�<$ LS %�� ا�!��جK . Z�و�e ا��B� =3Q ذ


� ��Jی� ا0��N1� ا�دارة $+J�� ورة أن�;���
�م ب��ریj ا�&+�ل /q3 ا��&+���  . دوات ا�+LS ���Q�1 ا�!��ج وا

3
B �: ا~Oت وإد@�ل /���9 ا�!��ج ی�� ب#�ق /(�ا<
� : ت*��8 ت@?�� ا<=ت -��&�
�3 أن �&��$ ا� �%O

 ��Sو $+&�
� !��م ��%� ��3&��$ �: ا~Oت و��ریj ا�&+�ل /q3 ا+?� jی��1ج �0@� �+ $��/ B� m3�Q�

Z�]�  . و�e أدى ذ�Z إ�q زی�دة ا�!��ج ب(�J3� $Uظ، 


�"و/q3 ;�ء ه[r ا����رب e�م �
�3 ب�(� آ��ب^ +3&�;+B ا�+4�دئ ا�0��
� ا��اجq3/ j ، �4�دئ ا�دارة ا

��� ��Sو $+&�  : وهL. ا�+�ریB ا

� 
���Jی� �&�ل ا�!��ج B
+Q��3
�ی� LS ا�&+$ وا���<+� /q3 ا���� ب#�ق /3+
� ;�ورة ا���4ال ا�#�ق ا

$+&��U$ @#�ات ا �
+3&� . �&�+� /q3 ا��را�� ا

����4 0داء ا0/+�ل �+�3
B و��ریq3/ ��4 ا�#�ق ا��&�
�  ا@�
�ر ا��N1� ا�دارة $+J�� ورة أن�; . 

� �
+
����
y ا0ه�اف ا�J�� B
3��&� . ;�ورة �&�ون ا�دارة و ا


� /B ا�&+$ ب
B ا�دارة  ���N1+�
f ;�ورة ��زی: ا#Q��
x ���م ا�دارة ب&+3
� اJب B
3��&�وا


[، وا�ش�اف�����+� ی��م ا�&+�ل ب�
 . ب
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  : 1 ���� ه��ي #���ل-2-1-2- 1-1

�1!�S LS ت�آ�)�وB� �3&� �e @�4�^ أن ه��ك �4�دئ إداری� ی�j ، آ�ن ه��ي S�ی�ل ��ی�ا LS أ%� ا

$FSج أ�إ!� q3/ ل�?J3�4#�3
LS y آ��S ا�+��Oت و/q3 آ$ ورأى أن ه[r ا�+4�دئ . ��ا/���� �e�ب�3 

  : وه[r ا�+4�دئ هL، و%�د S�ی�ل أرب&� /(� ��4أ ا/��4 أن �4#
��� أ���� ��+� �_ی�دة ا�!��ج، ا�+��1ی�ت

� 1/$+&� /q3 أ��س ا��Q?= ��4أ ��1
� ا

� 2/�
� ��4أ ا�31#� و ا�+1>و

���م و ا4F!O�ط/3 �� ��4أ ا


�دة/4 ��� ��4أ و%�ة ا

 ا���ج
^��4أ و%�ة /5 �

� 6/���&���J3?+3 ا �
?Q)� ��4أ @�Fع ا�+?�J3 ا

 ��4أ ا�+U�S)ة/7 �

 ��4أ ا�+�آ_ی�/8 �

� 9/�#31� ��4أ ��رج ا

� 10/j
���� ��4أ ا

 ��4أ ا�+1�واة/11 �

� 12/B
3��&� ��4أ ا����ار ا

 ا���دی�  ��4أ ا�+4�درة/13 �

� 14/yی���   ��4أ ا��&�ون و روح ا

1-1 -2-1-3- ��Cو(�ا��Dا� ��2ا����:  

d�
�3 �: درا��ت ا�0�L! ��آ5 وی�4 ا�[ي آ�ن ی&+$ أ���ذا LS ا����&�ت  �_ا�� Zدری�S رب���

�
!�+�
� ���م ا�+��+&�ت، ا0�� q3/ ف�&��
� ب��&� �
و�v@ Bل درا���^ ، %
x آ�ن وی�4 ب?��^ /��+� اج�+�/


�1e x ��ا%$ �#�ره� إ�q، ��9$ إ�q !��ی� /��� %�ل �#�ر ا�+��+&�ت% :  

  

                                                           
1
  L�ی����  . �J�9 :80: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا

2
  L�ی����  . �J�9 :81/82: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا
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��ا�:/%� �/���B� :4 أ�9ل ��3
�ی� �H$ ا��راث� : ا�� �#31�
x أن ش�/
� ا% ،r����j1، وا�  . ا


�دی� : ا�:/%� ا�6�رز	�ت��e ت�ص ی�+�&�ن ب?��Q31#� 0ش�8
� أ!�� ����ر ب+��د ا@���ء ا���<�، ��Uن ا .  

�� � �
�:ا�:/%� ا��!�!�e 5أ� q3/ �
�[r ا�+�%�3 ا��L �+�ه� و�+��ز ا�دارة LS ه. %
x ا��U� �#31ن �4

$+&�
� ب���U�ءة وا�!��ز وا��LS �e اKا�eو�
4�
� آ�ن ا�!��ج . ب+�%�3 اKا�eو�

� ا�داري ب����3US+� آ�ن ا

�
��/ .  


5 �9رة �gدارة LS ب�3و�
� ا��Sا;
� و��H� �#+! LKا�eو�
4��+f ا�و�e %�د وی�4 @?�<= ، ا/��4 وب
� ا

 q3/ �
Kا�eو�
4����ی� ا��Lا�����J ا�  : ا

  =?Q��1
� ا�&+$ وا�� 

  L��>�� ا��131$ ا

  �#31� و;�ح @#�ط ا

  L��>��
B ا��131$ ا
&�� إ�4�ع !��م ا���ارة LS ا

 jری��� ا/�4�ر ا�دارة ���� ��J�ج ��3)ه
$ وا

  $+&�1
� ا� وج�د �eا/� و�&3
+�ت ��Jدة 


� ا�1�vت  �� اOه�+�م ب����ث
y و�

  �

� ev/ LS�ت ا�&+$ دا@3
� و@�رج+��� ا

  B
3��&3� �� اOه�+�م ب�S: أج�ر و�&�یF�ت /�د

 $U)دئ إداری� ��?$ ب�4� q�
�1 ا�1�بy ذآ�ه� أ!�� ��آ_ /q3 أه+
� ا���9ل إ>�����ی�ت ا�یB� �%v ا

$+&�
� و/ev�ت ا����
y ا��U�ی� ا�!��ج
� و��J?� اه�+������ ب��+�U!، ا�J�� �
�hآ�
���3� �
وی+BU . �ت ا��ا@3

وآ�ن ا�&+�ل ی����ون ، %
x آ�!d ا0و��ی� �![اك �_ی�دة ا�!��ج. ��1
� ب����وف ا��9 L���t d4%ره�

j��3ری�3
L!��� Bو، ��3&� LS��H�  . وآ�!d ا0ج�ر وا��JاS_ ا�eO?�دی� ��J$ ا0ه+
� ا0آ�4، ا�+��1ى ا�+�دي وا

� ��  أه� ا������ت #" ا���ح/�-2-2- 1-1F1ا� :  


� إ�q آ
�!�ت اج�+�/
� /�Fی�U
!�U

+�ت LS ه[r ا�+�B� �3% آ�!�� آ
�!�ت ����3����ة ��d ا�J� .

��3�Q+���5 و/3+�ء اOج�+�ع وا�&�3م ا��31آ
� ا�
x د@$ /q3 ا�fQ /3+�ء ا% . r]�� L1
>����ان ا&�إن ا


�� ا�S0اد وإ!+� آ
�!�ت  	
رس� ا�5>(�ت ا� :� ��ا�+�%�3 ه� S d4Hة ی���ت جO� ت�+
����ا��O L ��ى LS ا

  . إ!1�!
� ���Uن �B ���م وب(�
                                                           

1
  L�ی����  . �J�9 :83/86: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا



12 

 

  :ت*�رب ه�ث�رن #" ا���ح/� ا�و�.-2-2-1- 1-1

 LS Zی��U�
d ���رب ه�ث�رن ب�[ا ا��O 0!�� أج�یLS d �?�!: ه�ث�رن LS ش�آ� و���ن إ+�

��ي LS ا��Oی�ت ا�+��Jة ا0
�
�وOی� إUی�� ، B
��ت 1927-1924وذ�Z ا����ة ��ب
. وا��L ا��+�ت إ�q ا�vHث

�3
� Zدری�S رب����
� ا��L ، و�e آ�!Z3� d ا��را��ت ا���ادا &
4#�
x رآ_ت ا��4ای� /q3 ا�&�ا�$ ا�+�دی� وا%


#� ب+U�ن ا�&+$ وأث�ه� /q3 ا�!��ج و�Z3� B ا����رب، وا0ج�ر، ��&y3 ب��ج��دJ+�  :وا���وف ا


� �B إ;�ءة و���ی� : ���ب� ا�;�ءة&
4#�1
�t Bوف ا�&+$ اJ� اض ب)ن��SOا q3/ ءا��e�م �Sیy ا�xJ4 وب

�
و���یj /�ة ���1ی�ت ، و�� ��1
� ج+�/�ت ا�&+$ إ�q ج+�/�ت ;f4 وج+�/�ت ���ی4
�، ی>ث� /q3 ا�!��ج

  . وe� ذات �&�LS q ���1ی�ت ا�!��جو!�
�� ا����ب� آ�!d /�م وج�د �S، ج
�ة، /�دی�، �B ا�;�ءة 8
� ج
�ة

$+&�
� ��Sات : ���ب� ج�و�� ا

e x�م ا���یy ا�LHJ4 ا���<� /q3 ���ب� ب��زی: أوe�ت ا�&+$ �v@ Bل �`%


�� ا�&+�ل LS ا�&+$ 4e$ أ@[ ، ا��ا%� ا��L ی)@[ه� ا�&+�ل /�ة ��اتFی� L��
x ا@�LS d�3 آ$ ��ة ا����ة اJب


� آ�ف LS ا�!��ج
� ی��1 وج�د /�ev ب
B ا�(&�ر ب���&j وO%� ا�4���S ،�H%ة را%�
ن /�م وج�د �`

�
  . وا�!��ج


� LS ، وe �e�م ا���یy ا�LHJ4 ب�
�س ا�!��ج
� 4e$ وب&� ا��JاS_:���ب� ا0ج�ر�
�% �eو�S ا��%vی ��و

�
  . ���1ی�ت ا�!��ج

1-1 -2-2-2-�� �F7 ه�ث�رن #" ا���ح/� ا��K	 رب�  : ت*

 LS �F!ی� ا�ن ����ه[r ا�+�B� �3% ا��را�� إ��S qیy ا�xJ4 أ%� ا�0��[ة �B ج��&� ه�رS�رد وه� إ


x ��أس  �Sیy ا�xJ4 ب?��^ ا��(�ری�% ، B� ات��� 5+@ L�
� %�اHJ4�. 1932- 1927وا��+�ت ا����د ا

q3/و ^
S ون�Uی� �ل و��+&�
�م ب&�ة ���رب رآ_ت /q3 ا��&�ف /q3 �� ی�ی�r ا����� اv@ ��  j!ا���ا

�
��ی� �H$ . ا�!1�!&+����یy ا�v@ B� xJ4ل ا�+��بvت و�v%�� ا��31ك ا��+�/L أه+
� ا��JاS_ ا B
4� �eو

4#
� /q3 ا�!��ج
� ب(U$ ی1�وي إن �� ی_د /q3 أه+
� ا��JاS_ ا�+�دی�، !+f ا�ش�اف�وأه+
� . وا�&ev�ت ا

�
   .ا��&�ف /q3 أث� ا��+�/�ت 8
� ر�+
� /q3 ا�!��ج

�
����
B وا�داری
B ، وب�@�?�ر ��S شd3U ه[r ا����رب �)ث
�ا آ4
�ا /q3 !��ی� اH%�4�و���d أ!��ر ا

�

� واO���ه�ت و!+f ا�&ev�ت ا�!��ج����ا%L ا�!1�!
� ا��L أ49{ . إ�q أث� ا�وأ49{ ه��ك �)آ
� /q3 ا


B أن ی&#�ه� �_ی�ا �B اOه�+�مS�)+��� ج���ة ی��ج��S  j. �#�3ب� �B ا�+�ی�یB واhآ �
���3� ����و�q /�� ا

L>��3� $U)ب ����43#�� :� m
U��3
B ا��&�ب$ أ49{ اOه�+�م وا;J� ب�Fورة إ/�دة �?+
� ا��t�q3/ ، m> ا

�
���?� ا0ه� LS أي �&�3
B ب�/�4�ره� ا��&�  . ب(U$ ی����j �: ر48�ت و�eرات ا
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5�و ��  -2-2-3- 1-1�8�ر �رد وا� ��� ا� ��:L1 :  

 f�S �+�&ی O L!و�ن �&�

� /q3 أ!^ آ������� إ�q ا��4�ر!�رد LS ا��)آ
� /q3 ;�ورة ا $F��ی&�د ا

 B� Z�
: ا�&��ب�ت و8
� ذeی� ب������
LS 5 إ�9ار ا0وا�� وq3/ O ا>�3� �%��++�
� ا+���/q3 ا�31#� ا

�
431��3+�ی� �&�+� ، ا��JاS_ ا ��
�J�
�دی� ��S أآ� ب�!�رد /q3 أن ا�31#� اe �4لe LS B
/q3 ر�48 ا�+�ؤو�


_ ا�+�ؤو�
B، وا��&�ون �&^�J�ت وO�?�Oا �
3+/ $
�1� q3/ ص�Jوأن ی ، q3/ �
و�B ه�� ج�ء ا��)آ

�
+���
+�ت ا����
+L و;�ورة أن ��رك ا�دارة أن ا�&��$ ، أه+
� ا����آ+� رآ_ ب�!�رد /�US q3ة ا���ازن ا

��+� إO إذا+3� L#&أن ی ^�U+ی O ������ء �� ی���^  ��  . ا/��� أ!^ ی�q�3 %�اS_ /�د

  :2 ���� دوج>س 	�آ��*�ر-2-2-4- 1-1

���Svا;�ت ا�1�<�ة %�ل ا�!1�ن ا�&��$ أ%�ه� ا��Sا;�ت �43
� ر�_   B
%�د دوجvس �� آ�ی��ر !+#


�� ب �
�� ب ، )x(إ�
+� یL3 أه� �� ج�ءت ب^ !��ی� . )y(وا��Sا;�ت إی��ب
� ر�_ إS و)x( :  

1-  $+&� ا�!1�ن آ�1ل ب#4&^ وO یjJ ا


� "ی�j ا���Qام !�ع �B ا�(�ة أو ا�J_م  -2+��� . �: ا�+�ؤو�
B �!��ز ا�&+$"ب+&�q ا�31#� ا

3- ^1�! q3/ rد�ا/�+ B� O3^ ب�+/ LS ^أن ی�اج $Fوی� �
� . ا�!1�ن ی���ب �B ا�+1>و

4-  q3/أ y
�J� q���اS: ، ا�+U��j ا�eO?�دی�ا�!1�ن ی��U ب#�ی�� ا�e?�دی� رش
�ة ویq&1 إ�S  L����و ب�


� ا�[ي ی�Jك ا�!1�ن%�� . ا

����ی� ا)y (��+ب� أه�ت إج�ا;��Sا q3/ ���1�  :  


y ا0ه�اف -1�Jو ی�3_��ن ب� L�ا]� . یjJ ا�&���3ن �+�ر�� ا��e�ب� وا�f4F ا

2- �
��N1+���ى ا�&+�ل ا���رة وا��J� �48+$ ا �Sا��� . 

 . إب�ا/
� @�ev وO ���?� ه[r ا���رات /q3 ا�+�ی�یBی�+�: �&�� ا�&+�ل ب��رات  -3

1-1 -2-3-�F��Fت #" ا���ح/� ا��  : 3أه� ا�����

�B� y3# أن  : ه��8ت س����ن-2-3-1- 1-1� L��
� LS ا�دارة واU
�vU�ی&��4 ��ی+�ن �B !��د ا�+�ر�� ا


� f+! LS ا�Q�ذ ا���ارات!v�&�
y أ/q3 ���1ى �B ا�J� q�
+�ت ���ف إ������S ی�ى أن ا��JیB/ x ، ا

                                                           
1
 L�ی����  . �J�9 :87: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا

2
  rv/ج: أ�+�  . �J�9 :87/88، !�5 ا

3
  rv/ج: أ�+�  . �J�9 :89/91، !�5 ا
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L&eوا �

� أ�� 8!v�&�
+� آ+� ی�ى أن ا�+4�دئ  ا�داری� B� �3Q� O ا��، وy�J�� O إO ب(U$ ج_<L، اS Ee��


: ا���<�ة �J� B�و�� ا0@[ ب��Fی �+� ���
  . ب


+L :آ�تP وآ��ن -2-3-2- 1-1������5 ا�ج�+�/L ا�وا�[یB أآ�و /q3 ، ی&��4 آ�ر�_ وآ��ن �B /3+�ء ا


� آ���م ����ح���3� �������ر، ;�ورة ا+�
� �B ه[ا ا���3� ���3���ا /�ة أ�4�ب و��ج4�ت 
و���J= ، وب

�
����
#� /ev�ت اJ+�4
�N ا�
� وا����ارr، �: ا�������B� �4 أج$ ا+�
m �: ا���وف اU��  . وا


LS B �&�� : ج�ان وودورد -2-3-3- 1-1H%�4�أآ� آ$ �B ج�ان و ودورد و�(�ر�_ ب
�و و8
�ه� �B ا

�
��ج��U��
+� ،L���1Sك ا��4ی#�!q3/ L أه+
� /�ا�$ �H$ ا����
� ا+?��
� آ&�ا�$ /f+! q3 ا���� و%�� ا

���% $U� ،^
S ا�دارة f+!و �
+���
� ودرج� ا������ /f+! q3 ا�4�  . 0ن ��[r ا�&�ا�$ أث�ه� ا

  :1 أه� ا������ت #" ا���ح/� ا��ا2-4-�58- 1-1

 q3/ �

+�ت ا�داری� إذ �� ا��)آ���3����ة �
� LS ا/�! �S�;�3 إ%�+����ی�ت ا�داری� LS ه[r ا��d3H ا


�� ب�/�4�ره���� إ�
U$ ;�ورة ا��4
&� اK ی��J� LS ا�
�{ دورا آ4�?+�
^ ا���ى واS j&3� �
��
� �%�1� �

L+
����
�. ا+
����
x  یj&3 ا�+�ی�ون وأJ9�ب ا�+m3�Q دورا آ4
�ا �J� LSی� ��ه
� ا0ه�اف ا% ، LSو

�
��ج
� ا���Q� Lم �?����J ا�[ا���U��
�، ا@�
�ر !�/
� ا����
d1 ب���Fورة �?��{ ا� L��ی��?� وO ، وا

�
+���
� و�B آ��S ، ا��)ث
� LS ه[ا ا�O��q3/ r أJ9�ب ا�31#� ا��
1�ب$ یj&3 آ$ أJ9�ب ا��)ث
� وا���ة ا

�
������ج
� ا�+�1&+�3، ا�+��1ی�ت ا�داری� دورا ��+� LS ���ی� !+f ا��U��
U$ ، وا���+� ی&�L أن �?+
� ا

��
�
+L ی+LS $H !��ی� ا��0 ��1ی� ی�� ا���9$ إ����وی&��4 ج
+5 ��رش ، ب
B آ��S ه[r ا�K0اف ا�+>ث�ة ا

James Marrch  ی+�ن�و ه�ب�ي � Herbert Simon  ��S و ج��ي Jeffrey Pfeffer  r]�� B
3H++�أه� ا

 BU+ی q�% L��
1��{ وا0و��ی�ت ا�Q��9 ب)J9�ب ا��)ث
� ا�?+����ی�ت LS �)آ
�ه� /q3 ;�ورة ���� ا�ا

+
����
� ا+?��4
&� اK ����ج�د�+�  . L ا

  

  

  

  

  

                                                           
1
 L�ی����  . �J�9 :92: ا�+�ج: �y4 ذآ�e �+J� ،r��� ا
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  : ا�دارة ا�س��ات�*��- 1-2

1-2 - 1-Q��5ات�*�� ت��
� ا���ارات ذات ا0ث� �Kی$ : ا�دارة ا�س

[ و����
� و�+?� B+F�� L��3
� ا+&�هL ا

$Uآ :+��+���+� �B وج�� !�� ا�&+vء وا�+1�ه+
B وا+�
+� اe دة�زی q�  . 1ا0ج$ ا��L ���ف إ

�
3+&���+� �:  و�&�ف /q3 أ!�� هL ا+���+� �v@ Bل إدارة و��ج
^ ا+�ا�داری� ا��L ����1ف إ!��ز ر���� ا

���N
�q ب. ب&� �
�
��+� و����e� أو ����K� وا@���<���وإدارة ا����ا�+�و�B ث� ، �Q�ذ ا���ارات ا�+�&��3 ب�4�ء ا

�
� اN
4�
�ات ا`�+�  . �2ا@3
� وا�Q�رج
��J� L�Sص /q3 ا���Qام ا�+�ارد ا�+��%� أFS$ ا���Qام وyS ا


� /q3 أ!�� �
1
���ت وا�f#Q ا�0��
� ا�، هf+! L ا0ه�اف وا�`�ی�تو و�&�ف ا����ا��ز�� vآ+� أ!�� ا


y ه[r ا0ه�اف�J��
� هL ا���J� Lد، �
  . 3ا��;: ا�[ي ی�j أن ��Uن /3
^ ا�(�آ� و/q3 ه[ا S�����ا�


� ا0/+�ل ا����ری� LS ا�+��م �
1
����� إ���ا�S����
_ة ا+�
f ا����ا�
�L ه� ، ا0ول ب�#Q�3����ف ا0و%� �S

��
1
�� وا����ق /3S��� q3/ j3`��
� ا��L ��4&�� أی� ش�آ� ، �1�/�ة ا�(�آ�ت LS ا�
و�B ث� �Sن ا����ا�

 �1S��+���� �B ��اج�� ا�(�آ�ت ا0@�ى اU+ی �آ� ب+�)�
�ت ه[r ا!�Uرات وإ��e $ی�&�� ���#�ي /J� q3�و�

�
3/�S �Hب)��3ب أآ ���4 .  

  	�اح' ت%�ر ا�دارة ا�س��ات�*��  -2 - 1-2

LS ت�+��+�
� LS ا�

_ ب
B أرب&� ��ا%$ ��#�ر ا�دارة ا����ا�
+��  5: ی+BU ا

  : ا��(��8/ ا���از �ت *1

Bی�)&�ا��)آ
� /q3 و�3t LS� ی�� ، إن ب�وز !��م ا�+�از!�ت أو !�� إدارة ا��e�ب� ی�ج: إ�q ب�ای� ا���ن ا

�+��+���ا%L ا�+&��ة LS ا�و/�دة �� ی�� و;: ��از!� ���ی� ، ��3
$ ا�J!OاS�ت أو ;4#�� وآ[�Z إدارة ا

��3�Q+�
{ ا�!�JاS�ت /Z3� B ا�+�از!�ت، �1eM�م اJ?�و $
3J� ��و���م ه[r ا�+�از!�ت /q3 أ��س ، �: �J�و

^1�! �
  . ا�+�;L ی&

  

  

                                                           
1

�ا�دارة : �J+� أ%+� /�ض  &����
�؛ا��ار ا+3&�
� ا�90ل و ا5�0 ا�
��ری�، ا����ا�U2001، ا�� ،�J�9 :6 .  

2

� /�4دي  �
�، زی� ��
3�(� وا���زی:، ا�دارة ا����ا�� �S�&+�  . �J�9 :35، 2006، ا0ردن، دار آ��ز ا


�: روب�ت إم ج�!d، ج
+L� 5 آ�اج �
�J�9 :10، دت، دار ا���روق، ، آ�ج�ن ب
�ج، ا�دارة ا����ا� . 
3
  

�J�9 :10، ذآ�y4� rا�+�ج: ، روب�ت إم ج�!d، ج
+L� 5 آ�اج . 
4
  


�؛ ا��ار: ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری55�

� ���ه
� و!+�ذج �4#�

� ا�دارة ا����ا�&����، 2003، �?�، ا
�J�9 :28/30 .  
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  ا���C S�%0�' ا�ج' *2

��ت  ansoffی�ج: إ���Qام ه[ا ا�+���م إ�q �>رخ ا����ا��
�ت 
1+Q�وی�آ_ ه[ا ا�+���م ، ��[ ب�ای� ا


�ات�&���+� وإدارة ا�وا��SOاض ا�0��L ا�[ي ی��م /3
^ ه[ا ا�+���م ه� أن إ���ه�ت ا�+�;e�� q3/ ، L: ا

v4��1� وث�J�  . ��ف �LS �+�1 ا

 �

f ب?�� أ���#Q��3
� ا+/ B+F��وZ���ج
� و�� ش�ب� ذ��U��
m وا��U��4
&�ت وا+��4> ب���
B ، ا��Q�1�

L;�+��+� أو ، ب
�!�ت و���ب� ا�
m �: اU�3��1
vت ��
� ا���ى ا�&���3 واS�� LS ]N�
%  f
#Q��و��+H$ ��+� ا

:e��+��1، ا���3= ا�
�ا آ+� ه� ا�J�ل ب�?e ورة�F�
f ب�#Q����� وO ی&��4 !#�ق ا�_�B ا�[ي ی���و�^ ا� �4


B أو @+�1 أو /(�ة ���ات��/ q�
�K fی$ ، ا�+&��3�ت ا�+�از!�ت أو ا��e�ب� ��S ی+�� إ#Q��وی�B+F ا

�
+
����4
&�ت وا0رب�ح ا�+��e&� ا0ه�اف ا+�3
$ ا����ة و��Jث ا����ة /���� O ���ب$ اJب� q+1ی �ا0ج$ � ،

3
�ت وا�[ي �e ی�B+F زی�دة %�� +&�
� LS ا
`���:ه�� �Sن ا?�ی�j ، ا���ى ا�&���3 أو زی�دة %�� K��e ا

���ض ب^ �زا�� �Z3 ا����ة�  . ا

  ا��S�%0 ا�س��ات�*" *3

��ت  
�1�
^ LS ا�
�، ����م أ@� ��9$ إ�

�ات ا���J� Lث LS ا���رات وا�+��م ا����ا�`��، وی��� ب�


�اOوS�آ �
8 L;�+�
�ات ا
E ا�([وذ أو ا��Qوج /B ذ��1S Zف ی�Jث ب&، ��Sاض ا�0��L ه�� ه� أن �1

�#
J+�
� LS ا���رات أو ا���وف ا`�3� ��
�! Z�
�اوی�J�ج ا��0 ���م أو ، ا�+�;L وذ�
، ���ه�ت  ا����ا�


� LS ا�+��م و
`��
� ا���Jك إ�q أ��اق ج�ی�ةاO وی�B+F ا�
آ+� أن �&_ز آ��ءة /+3
�ت ، ���ه�ت ا����ا�

�&� $H+� أن BU+ی� ی�#��
�ت ا����ا��
�ا��J4ث وا!�Uرات أو ا�����  . یvت LS ا

��13ق    L�

f ا����ا�#Q��
f ا����ا�
�L وا�[ي �e یq+1 آ[�Z ا#Q��ی�آ_ /q3 ب
�N ا��1ق ا��L ، وا

�()ة+�4
�N ا��1ق، ��اج^ ا� y
+&��4> و�BU آ[�q3/ Z ا���� ا����S Lن ا��)آ
� O ی�� q3/ f�S ا���@��9 ، وب�

 B
1S��+�
� ، وا�&+vءا��J����3وف ا �?%�S ة��! q3/ ل�?J�
LS f�S 5 ا� Z�وی�+H$ ا�`�ض �B وراء ذ

L�

�ات ذات ا�+`_ى ا����ا�`��
� ا���رة /e�� q3: ا+�� �Fأی BU�  . و


�K fی$ ا0ج$ ه� أ!^ ی��م   #Q��
f ا����ا�
�L �: ا�+�از!�ت وا#Q��
�� اS ی(��ك L��و�B ا�Q?�<= ا

j��`�
LS f ج_ء ا#Q�3���+� ��ف ���م ب&+$ @#� ، ی�Uن !��م ���ي /�دة ��، ��^ /q3 !��م دوري +��Sن ا


� /q3 أن ی�� �
1��ی� واإ���ا��3
� ا
`)���3&�م ا���دم ا�+�از!�ت ���Qا��� آ)��س �&+$ ا�f#Q ا .  
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  ا�دارة ا�س��ات�*��*4

      q3/ م ی��م���� B/ رة�4/ �

� ��Sاض اا�دارة ا����ا��S�آ �
8 f
#Q��أ���L �>داr أن دورة ا

�()ة+�4
�N ا��L ��اج��� ا�
� ا��1ی: ا�[ي ی�Jث LS ا`�� ا�+��جhتو�LU ی�Jث ا���اؤم �: ، ��3&��$ �: �&�ل ا


� وا����ی�ات ا��1ی&� وآ[�Z ا���صا��

� ��J�ج إ�q أن �&� و��Q[ @�رج ، ���ا��
�Sن ا���رات ا����ا�

f
#Q��3
^آ+  ، دورة ا/ �
4
q3/ �N ��ه�أي آ)%� ا��Hابd و�B ث� ی�+H$ ا��ور ، � أ!�� O ��4$ ب���Fورة ا

$&��
m ورد اU��
� ب)ن ��Uن ا�، ا����ا�
�LS L ا!�Uج� إ��� Z�
� �>ث�ةب�B� O ذ�

� ، ���ا�
`�3�أو ��Jث� 

�#
J+�4
�N ا�
�ج�ت ا�+Z3��1ا، أن �
���ت ا����UJ، وی&�L ذ�LS ،Z ا�% ، BU+ی �
��ج��U��ا��#�رات ا

�ev@ ة�U�4� �
�

�� �v@ Bل وج�د إ���ا�S �UJ��
�� ب$ ورب+� اS �
��، ا�ـ�)ث�&Sو .  

  : 1ا�دارة ا�س��ات�*��  TUة-3 - 1-2


f ب��N� ��3 ب�����ی�ات وا�+��جhت وا�`+�ض وا��&�ادا  J� :� �3/���+���+�ت و%�آ��� ا+�
�ة ا% :eإن وا

 ��&� $��&���&e��� v4��1و� �&e��� ا�;�% ، �+H�1ب)��3ب ج�ی� و��ج^ ��4ع ی �
U����[ا وجj ا��Fورة ا

�#@ $e(ص ب����8��م اO �+���
�، ج�ا!j ا�

� ب��^ ا�دارة ا����ا����
� ا���ی� ب&3+^ وا���
x ، أy3K ا%

���()! q���#�ق LS ه[ا ا�+j3# إ� .  

  �
�

� (STRATEGY)اش��d آ3+� ا����ا�!�!�
�
�دة أو B�(strategos) BS ا�3U+� ا���BS L ا&� Lوه

��ال ���f4��� L�S �J ب��+��م ا�&�U1ی� /q3 ����م ، (the art of generalaship)ا�و/q3 ه[ا ا

�
�

� e j1%���س ، ا����ا��
/�3 )ب�!(� (new word dictionary webster ‘s)وdS�/ �e ا����ا�

3
�ت ا�&�U1ی�+&�
f ا#Q� ���
  و��ج


�دیB و�� ی&� ا���Qا��� e��9ا   +�
� %�q أ!�� ش+d3 ا�&�ی� �B ا�&�3م وا�
و�e �&�دت ا���Qا��ت ا����ا�

���
1�
�م إ�q آ��S ا�&�3م اOج�+�/
� آ&�3 ا�، اOج�+�ع، ا�eO?�د، /q3 ا�J�Oت ا�&�U1ی� ب$ !���e r أ��� ا

  ) )إ�� . . . . ا�دارة

��#�ر  q�
���ت ا0/+�ل ا�4[ور ا0و� ^
3/ y3Kأ LS d!�آ �
�
 business)ا�دارة ا����ا�

policies) تO�J�ا�[ي ب�ا LS ��ر�� ه�ر�Sد �M/+�ل �v@ Bل ��ری��43K 5� ه[ا ا�+�;�ع ب)��3ب ا

 ��3�Q+�1
���ت ا���� ا�+(vUت ا�+�?�3 ب��&+� �

� ، ا���1ی�
�، ا�!��ج
�(ا��را���+�  )ا�+�ارد ا�4(�ی� وا

                                                           
1

� ���ه
� : زآ�ی� �#�ك ا��وري �
3�(�، 1و/+3
�ت و%�Oت درا�
� ؛4K&� ا�دارة ا����ا�� �
+3&�
�زوري ا�، ا0ردن، دار ا

  ). ب���?�ف. (24: ص. 2005
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��ت 
�1�و!��ا 0ه+
� ه[ا ا���S $�J أ49{ ی�رس LS �&�� آ3
�ت ا�دارة LS ا��ول ا�+����� LS !��ی� ا

�

� و@?�9� ا��ول ا�&�ب������ت ب�أ ��ریLS ^1 ا��ول ا
&41�وه[ا ب��ف �_وی� ا�#�43 ب��+&��S ، وLS !��ی� ا

��+�ت ا0/+�ل و�� هL ا�+���%�ت أو ا+� �
�
�J������ LS ;�ء %�ل ا�+(�آ$ ا�&+� �
��3Jل ا��SOا;

 �
4
�N ا�Q�رج�
�( ا��#�رات ا�+�1�ر/� LS ا��
1�
�، اOج�+�/
�، ا�eO?�دی�، ا���
� ، ا��UJ�
� وا!�!���ا

  . )و8
�ه� 

�
�

� ، و�e أ49{ یq3/ y3# ا��J$ ا�+[آ�ر ب��دارة ا����ا��
و��Jل اOه�+�م ب+�دة ا�دارة ا����ا�

 q3/ _
���3آ$Uآ �+��+�4
�N ، ���1ى ا�3
� �43K إدارة ا0/+�ل ����م ا&���+� د/� ا����&�ت وآ3
�ت ا�دارة 

��Sوأه�ا ����9
��8 ر�� LSو �ارا���e ذ�Q�ا x
% B� ل�ت ا0/+�+��� q3/ ���ا�
و�e أدى . وأ!�ا/�� و�)ث

��+� آU$ إ�q ا���4ا+3� �
N
4�
B ب�)ث
� ا�&�ا�$ اH%�4�ل �?3#{ �
��� ا0/+�ل ب+?#3{ اه�+�م ا��واد وا

�
�

�، ا�دارة ا����ا����+�ت �B ب�3غ أه�ا�S� ب��/3
� وآ��ءة /�+�
B اU+� q3/ ^�ر�eو ^�
��+)�  . !��ا 

��ت ��ه� آ$
&41�3
$  (scholes miles &snow. hamermesh)وLS /�� اJ� ام�Qل ا��v@ B�

 �S��?� �9��/(swot)  (. strengths weaknesses. Opportunities. thret’s)  �9��/ $
3J� أي

�
4
�N ا��ا@3�4
�N ا�Q�رج
�، ا���ة وا�LS m&F ا�3
$ ، وا���ص وا����ی�ات LS اJ� ذج�م !+�Qأ�� Z�وآ[

��ال ا���Uی���J�(BSG) ، Z ا0/+�ل  آ+?���S ج+�/� ب��#B ا��O(�ری� ا�+&�و�S ب���   ��و �?���S ا

(GE) ،_�
�إ;��S إ�q !+�ذج ��آ�

[ ا����ا���� LS   ، ي �ب��اب#� �
�
LS ب�3رة �#�ی� ا�دارة ا����ا�

�
�

[ ا�f#Q ا����ا���
� و�+?� LS �ه�
4
�N ا�Q�رج
� وا��ا@3
� و�)ث��&�ا�$ ا y
  . ا��ث

Bی�)&���ج
� أم، وش�� ا�&�� ا0@
� �B ا���ن ا��U��
� ��اء LS اN
4�
�ات ا`�+�
� اU
��� زی�دة ��/� ودی

 �S��H�1
��� أو ا�eO?�د أو ا��(�ی: أو ا����1S ) أذواق ا�_ب�<B ور48���� LS) ا+�%��<y و��ج��ت ( وا

 B
1S��+�
� ) ا�
�gدارة ا����ا� $/���
$ /q3 ا��ور ا����+� ه� ا�&�
�ة ا��L أ%�ث���  t�ه�ة اHU�وا��Sازات ا

9
��8 وب��ء ا�`�ی�ت وا0ه�اف /�4 q3/ ���ر�e لv@ B�  ySو y
e��3
$ اJ��
�ن ، )swot(اU�و@y3 ا

��+� أو /q3 ���1ى و%�ات +�
� /q3 ���1ى ا�
4#
y ا��&�ل ����gا���
�ر ا����ا�
�L ب`
� ا�@g� $��U�+�ا

�
�
t��  1. ا0/+�ل أو /q3 ا�+��1ی�ت ا


�ة % LS �ی�

� �+�رس دورا %�
�� ا���ل ب)ن ا�دارة ا����ا��U+م ی��� �ء ��; LSو vH+�� ت�+��+�ا

�
3
3J�ر و�?��
� ا��Hو� �
!v�/ �
3+/ ��!�Uب ، �N
4�
�� �: ��Jی�ت اU�1+�ة و��� �
3+/ Lدة وه��و��

�
  . ا�Q�رج
� وا��ا@3

                                                           
1
  . y4�9�J� :24 ذآ�r، ا�+�ج: ، زآ�ی� �#�ك ا��وري 
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�ل ������ت ا�س��ات�*�� ا�دارة أه���-4 - 1-2�Vا� : 


� ا�دارة �&��

5 ;�ورة ا����ا����+�ت أداr رS: إ�q �>دى 0!�� ذ�S�� Z� و+� إذ وذ�Z و�v4��1 %�;�ا ا

�� ���
4#� $U)ب �
��+�ت آ$ /3
^ ��+: �� وه[ا ج+�
� ا�دارة أ��3ب ��Q�1م ا��L ا�
  . ا����ا�

 }
J9 إن E&ت ب�+��+���{ �e ا� ��
�! �S�?�
� ا0ج$ LS ا?���gدارة ج�دة �+�ر�� دون ا �
�
 ا����ا�

BU���+�ت إq�4� O إن ی+O BU ا�#�ی$ ا0ج$ LS و� L��4�q. ج�دة �+�ر�� �+�ر��� ا�S ا�دارة أ��3ب 

�
�
��+� ی1�/� ا����ا�+�
q3/ y ا�J� �/�+�� B� �>ا���   1: أه+�� �B ا

��+� �Kیy @�ر�J� �Kی� -1+3�
� ;+�&e�� B� ��Jد Sل ج`�ا�ا�/+ LS $4��1+� . ا

��+� �eرة زی�دة LS ی1�ه� -2+����1S ��اج�� /q3 ا+�3
� ا�(�ی�ة اJ+���� ا� �
� . وا��و

3- }���+� ی++�
� ا!�Uك إ�vة ا��_
� �
1S�� . ��1+�ة �

4- BU+ی �+��+� . &S�O ا���Qا�� ا�+�ارد ا���Qام �B ا

5- �Sص ی��S رآ��)� :
3
� LS ا�داری� ا�+��1ی�ت ج++&� ��Jث ا��L ا�+��و�� ��3
$ إ�q ی>دى ا�[ي ا��0 ا

��
�م /��
� ا
`����+� ��ی�ي ��ى ا�داری� وا�++�ر��ت ا���U ���!5 ی��S ذ�Z أن إ�q ب��;��S ب�+� . ا

6- q+�
� /q3 ا���رة یU���
�1ا ا0%�اث 9�: إ�q ی4�درون وی�&��3 ا�+�راء ��ى ا�vQق ا����ا�
�L ا� و

B
�3�� ��� .  

�ت-5 - 1-2��� :ا�س��ات�*�� ا�دارة 	:


� ا�دارة�

� ا�+��1ی�ت ��U�� Bن ا����ا����� 2  : ا

 ا�م ا��Uآ� �/�Xس:� ا�س��ات�*�� ا�دارة-أ

   LS ��1ى ه[ا+�
� ا�دارة ���م ا�

f ب&+3
� ا����ا�#Q� $�3 ا0!(#� آ?�+� ا�+>��1 ر���� ب?
��8 ا


� ا0ه�اف و��Jی��
9
��8 و ا�vز�� ا�+�ارد %(� و ��� ا����ا� �#Q�3
$ ;�ء LS ا����ا��
� اJ� �N
4� ا

�

� ا0/+�ل ب
�N و، �3+>��1 ا��ا@3� و%�ات ب
B ا�+�ارد ��زی: اO/�4�ر ب��� ی>@[ ا�+��1ى ه[ا LS و. ا��و


� ا0/+�ل�

y و ا����ا��J� y�����3
�ت و أ!(#� LS ا��U��$ و ا+/ r]ات ه�%�� . ا

�ل وح
ات 	:��ى #" ا�س��ات�*�� ا�دارة-ب�Vات�*�� ا���  : ا�س


� ا�دارة ���م ا�+��1ى ه[ا LS و   �

[ و ب?
��8 ا����ا���� �#Q�
� ا�
 أ/+�ل و%�ة بU$ ا�Q��9 ا����ا�

�ev#!ا B� $
3J� ات�
`�� �N
4�4
�N و ��3%�ة ا��ا@3
� ا�
� ��Jی� و، ا�Q�رج
� ا!�Uة إ��%�� ا0ه�اف و ا

�
�

��� ا�+#�3ب ا����ا��J� .و LS ��1ى ه[ا+�
j ا�� �#Q�
� ا�

� اq3/ �3N�0 ا����ا����� :ا

�� Lت ه�ا�9�+�1
� ا
>������ت ا+3� ؟ ا��%�ة B� $4e إ!��ج�� ا�+#�3ب ا���Q�ت و 

                                                           
1 y3#� Bب �+J� Bب $?
S ،ا�دارة �
�
1
B ا����ا�J��1
� ا���رة S�����3(�آ�ت ا �
�+&�ی �ً�Sا0داء و L�
 وإدارة ا����ا�


� ا��4ی#�!
�، ا�+�U3 ا�+��Jة ا�، ا�(���3؛��ج�1
� إدارة أ/+�ل ا���دة�  . �J�9 :11، 2010���&� ا��و
  . 52: فحةص�y4 ذآ�r، ا�+�ج:  حبتور بن صالح العزيز عبد 2
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B� ن ه��U3��1+�1
�ن ا�&+vء و ا
>��
B ا�+(��ون أو ا
/��?�����ت ا+�  ؟ ا��%�ة 

m
���1S ��اج�� ��3%�ة ی+BU آ+�4
LS �N ا�3
� اJ+� ؟ ا

m
��3%�ة ی+BU آ y
�J� $FSث$ أ���13 �+�� �1�<+�3
� ا�دارة ج��د ��/� ا�0��
� �4�د<�� و ا&� ا!��ز LS ا


� ا0ه�اف�
3
� ا����ا�U��� وآmء  ب#�ی�� ا�&S ؟ 


� ا�دارة إن�
�� ا�+��1ى ه[ا LS ا����ا��N1� ش�ة ب?�رة�4� B/ f
#Q� و �
�� ا�Q��9 ا0!(#� آ$ �

�#Q�
� ب��

[ ا�vز�� ا���ارات ا�Q�ذ و ��3%�ة ا����ا����3� .  

  : 1ا�دارة ا�س��ات�*�� V/. ا��:��ى ا��]��"-ج

   �
/�S �+�!أ B� دة�ن /�U�� �
�
�g!��ج وا�S0اد وا���1یy وا�(>ون  : إن و%�ات ا0/+�ل ا����ا� �
�
tو


� و8
�ه���+�
�ت وا;�J، ا�
��+� إ���ا�+3��B+S L ا��Fوري إذن أن ��Uن ���
� وب��
t����[r ا0!�+� ا ،

y�1�3ی� �
�
�g!��ج، ب+&�q أن ��ج� @#� إ���ا� �
�
��SMاد و@#� إ���ا� �
�
و����q آ$ ، و@#� إ���ا�

 LS ل�@��
� ب�ون ا�
tآ$ و ]
��1
���ت وا��4ا�a وا�ج�اءات ا�Q��9 ب��
� ا
�� �
3+/ �
�
@#� إ���ا�

��
�9
$ ا0ش�اف ا�+4�ش� /q3 ا0!(#� ا���m>�t����[r ا �
 .  

�ت-6 - 1-2�/�V ات�*�� ا�دارة�� : ا�س


� ا�دارة �+��

� ��ا%$ بvHث ا�+��1ی�ت �B ���1ى أي LS ا����ا������ L����   : 2آ�

3
�� یy3# و: ا�����K 	�ح/� -/ �F�3 أی%�� f
#Q�� �B ��+�/� �(+$ ا�+�%�3 ه[r و. ا����ا�
�L ا

 : H+�� LS$ ا0!(#�

  ا�+>��1 ر���� ��Jی� �

  ا0ج$ �Kی�3 ا�`�ی�ت و ا0ه�اف ��Jی� �

4
�N درا�� ��
� ا����ة ��Jی� و. ا��ا@3
� و ا�Q�رج
� ا�
 . ا����ا�


[ إ�q ا�+�%�3 ه[r ���ف :ا��%�D[ 	�ح/� -��
�ت ��

�ة ا0ه�اف و;: ��B+F و، ا����ا�?e $ا0ج ،

1
���ت ور���
= و ا?Q� ارد�+�
j3#�� �N آ+�. ا�!��ق ب�ا<$ ب
B ��زی&�� و ا�4(�ی� و ا�+�دی� ا�� 

�1�<+�
U$ �&�ی$ �B ذ�Z ی��e ^43# ب+� ا��ا@$ �B ا��
+L ا����
�ت و ا�31#�ت ��زی: إ/�دة و ا� . ا�+1>و


�ت آ$ �FQ: : ا������ 	�ح/� -�
3
� ا����ا�+&� �

�� �S�&+�
�ات �: �����4� ��ى `�� �J� LSث ا��L ا

�N
4����<a ���ر!� ذ�Z ی�j3# و. ا�Q�رج
� و ا��ا@3
� ا�3
� ا&�� ا��L ا�J!OاS�ت اآ�(�ف و ا�+��e&� ب�0ه�اف ا

�e ن�U� LS �3%�� �
4#
y أو �?+� �
�
  . ا����ا�

  

                                                           
1

� /�4دي  �  . �J�9 :49، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زی� �

2
  . 16: فحةص، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، عوض أحمد محمد  
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���  . �Lآ� 	�رآ^ أ 
 س�D:�: دراس� ح

 �
�

�ت دا@$ ���� ا�دارة ا����ا��

[ ا����ا���و�LU !��� . ا�(�آ�تLS ا�+��م ا0ول ب&+3
� و;: و�


� وا��ور ا�[ي �&43�
4
&� ا����ا�K };أو $U)ب^  Z3� q3/ ة��! L�3! أن ��
3/،��3�Q+�دا@$ ا�(�آ�ت ا


� ا��e L��d ش�آ� ��رآ5 أن �4��1 ب�
  . �4�/���ا����ا�

�:�Dس 
  . �L1آ� 	�رآ^ أ 

�����ت �B ا
&1��ن ا����: /(�، وآ�!d ه[r أ�5 آ$ �B ��یU$ ��رآ5 و����س �4��1 ش�آ��+� LS ا

�#�� ش+�ل إ!���3ا� LS ت��1ج�+�وLS . ا�(�آ� ��LS �??Q ب
: ��+�/� آ4
�ة و����/� �B اe0+(� وا


+� ب&� ا��رد ��رآ5، وه�  -/�� �
+�ن ��رآ5S }49ي أ]�إبB ��یU$ ��رآ5 ا�[ي أ�5 ه[r ا�(�آ� ا


�  أdJ49 ش�آ� ��رآ5 أ!� �4�LS �1 أوا@� ا�&(�ی��ت وب�ای��Kش�آ� و Bی�)&���ت �B ا���ن ا
ا�vHث

f�S ��9 ب��Q���1ج�ت ا��J� L+$ ا�&��v ا����ری� ا+�وLS /�� . ��&�دة ا���وع ��LS �??Q ب
: اe0+(� وا

���1�  و;&d ا�(�آ� – 1964و%�q /�م  1916ا�[ي ���q ر<��� ا�(�آ� �B /�م  -ا��3رد ��رآ5�

&� L��3
� ا�دارة��+�/� �B ا�+4�دئ ا�0��
� ا+/ LS ��
3/ �+� .L3ی �+
S دئ�4+�  :و��+H$ ه[r ا

� �+>v+�
+�ت ا��ا<&� وا�0&�ر ا+?��
� وا��&� . ���ی� ��+�/� �����ة �B ا�F4�<: ذات ا���دة ا

�  q3/ Bردی�+�
: ا�)� L��
j ا�!��ج
� وأآ�Hه� آ��ءة و!�� ��ا�4e ا���دة ا�ا���Qام أ%�ث ا�0�


�� أ%�ث F����
��ج��U��
� وا+3&� . اOآ�(�S�ت ا

� Bردی�+�4#
y أ/q3 �&�ی
� ا��LS �UJ ا���دة وذ�Z ب���&�ون �: ا� . 

�  �

y را%� ا�&+vء و�43�J�� Z���/� وذ�+�ا����: LS /�د ا�+��ج� ا��L �&�ض أFS$ ا�F4�<: ا

 . ا%�
�ج����


�ة �: آ$ �B ا�&+vء وا�+�رداO%���ظ  �Kة و�
3
Bب&ev�ت إ!1�!
� ج��&� . یB وا

 L��
� ا�

� ��&y3 ب���رة ا���_<�، �Z3 ا����ا��
و�e أdJ49 ه[r ا�+4�دئ ا�0�س ا�[ي ���م /3
^ أی� إ���ا�

�
و��Q3= . ج&B� d3 ش�آ� ��رآ5 أ!� �4��1 أآ�H ا�(�آ�ت !��%� LS ��ری� ���رة  ا���_<� LS ب�ی#�!

L3ی �+
S �
�
��Z3� �9 ا����ا�/:  

��_ام  -1O1^ا�! de��
� LS ا�و�e آ�!d ش�آ� ��رآ5 أ!� . ب���ی� �����ت ر@
?� ا�B+H وذات ج�دة /�


� واه�+d ش�آ� ��رآ5 أ!� ��&���1 ���ف LS ا�0�س إ�q ا��+: ب
B ا�1&� ا�+��4ل وا���دة ا�

                                                           
1
 d!آ�اج، روب�ت إم ج� L� 5+

�، آ�ج�ن ب
�ج، ، دار ا���روق، دت: ج�
  .�J�9:7/10 .ا�دارة ا����ا�
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�&���� j��U� ر�� L������ت ا+�
y ش�آ� . ���1 ب�!��ج آ+
�ت آ4
�ة �B ا�J� q�و�e أدى ذ�Z إ

����ر

+� ی�&y3 ب+����ت �&S Z�1
#�ة ش4^ آ��q3/ �3 أ��اق ا���_<� وذ� �1� . آ5 أ!� �

2-  LS �
S���
� و�&� ���4ل آ�ن /q3 ش�آ� ��رآ5 أ!� �4��1 أن ���� ب��و����ی� �����ت ذات ج�دة /�

�S�ج آ�ا%$ ا�!��� LS Z�����ت وذ�
� . ا��
����ن LS ����/� ا0رe�م ا� LS آ��)�وذ�Z وd��% �e ا

���&�4
&�ت %���� أي ���� LS ا� �+
e q3/أ ^
�
�J��وd3+/ �e ا�(�آ� /q3 ا���`��ء /B �?�در . 

 �S�;��س ب�
��ا�!��ق 8
� ا��Fوری�، و/ �e�d! ���ج� ش�آ� ��رآ5 أ!� ���3e B� �1 %��ات ا

�
!�+�>Oوت ا�U� B�1956 /�م  وLS ا����ة. إ�q أن ه[r ا�+��ج� �� �BU ��4$ ا��1اد /�K Bیy ا

 �3/ q�%1957و  q�أ/3�d ا�(�آ� ا��Jب /q3 ا0/+�ل ا�داری� وا��U�ب
� وذ�LS Z @#�ة ���ف إ

4
&� ه[r ا0/+�لK B� $
�1� . q3/ ء�F��3
�ن e#&� ورق LS آ$  26و�e أ���ت ه[r ا�B/ �3+J ا�

�� ب+��ار �+&�
B� E %�� ا�Q��أآ�ت ش�آ� ��رآ5 و. /��$ 000. 10/�م، ا��0 ا�[ي ��/� /q3 ا

��_ام ب�&_ی_ Oب��ف ا Z������13� ا�داری� وذ L��آ+�4أ أ� =
+J��أ!� ��q3/ �1 ;�ورة ا��J= وا


B ا~@�یB وأن . ا��U�ءة و/+3
�ت ا��#�ی��t�+�و�e آ�ن /q3 ا�+�ریLS B ا�(�آ� أن ی���/�3ا �: ا

ا�[ي ���q ر<��� (دی�یZ رای�� وLS /�� . ی�#3&�ا دا<+� إ�q إی��د أFS$ ا�41$ �دارة ا0/+�ل


= ) 1984ا�(�آ� ��[ /�م J+������ت �v@ Bل /+3
� ا�
� LS اS���
� و�&_ی_ �
��� ا/�� ��

 BKا�� B/ m)U��E&4 ا�+�اe: ا�!��ج
� وذ�Z ب��ف ا y
e���d ا��J= ا+F� L��
y اe���وا

Q�
[ ا��� q3/ ی�����
� و/�م ا��U�ءة، ا��0 ا�[ي ��/� LS ا?���
� LS اS���
y ا�J�3 ب�
�U�#f ا

����ت�4
�!�ت . ا���+: ا�+&��3�ت وا Z�
� ا����Uو!
� وذ����3&+���� ا�آ+� e�م رای�� آ[�Z ب���O&�!� ب�

 B� ت�&
4+�
y ا��U��$ ب
B ا�!��ج وا���زی: �B ج�!j وا�J��4
&�ت و/+3
�ت ا���د و+�ا�+�&��3 بJ�� ا

�@� j!�ج . 

3- O دة����^ ی(+$ آ[�Z ج�دة ا���Q�ت ا�+����إن اOه�+�م ب�U� ،f�S ت����+�و�B .  ی��?� /q3 ا


B أ!�� 

B ا��4ی#�!�K3+�ا� �1����J�  ش�آ� ��رآ5 أ!� �� L��
+� ا�&�
�زات وا�/��ءات ا��Oا

��� أن ی�ج&�ا أي �����ت �J+$ ا�&��v ا����ری� �3(�آ� إ�q أي �B ���ج� ا�(�آ� وی��1دوا U+ی

 . أ@�ى أ��ا��� ��ة


� d3+/ ��S ا�(�آ�  -4��&�
�� اe��
= و�&�ی
� ا���دة ا@�����48 ا�(�آ� LS ا��+: ب
B ا�1&� ا ��
��وآ

3
�ت ا�!��ج
� ا�Q��9 ب��(�آ�ت ا�+�ردة ا��L ��&��$ �&�� ب�رج� ���ق +&�/q3 ا���@$ ا�+4�ش� LS ا

3
� أی� ش�آ� ��_<� ب�ی#�!
� أ@�ى، وذ�Z ب��ف ا��LS �UJ ج+
: ��ا%$ +/ B� ج ب�ای��ا�!�

:
4�
: وا!���ء ب&+3
� ا�?��وd&�+� �e ش�آ� ��رآ5 أ!� ���1 ب&ev�ت �Kی�3 ا�+�ى �: ا�(�آ�ت . ا

�+�ة  �1���ك ب&E ا�(�آ�ت ا���ev/ q3/ d3t L ب(�آ� ��رآ5 أ!� ��S ،��&� $��&�� L��ا�+�ردة ا

����ت ش�آ� ��رآ5 أ� d!�ت آO�J�75%!� ��H+� �1$ �� ی_ی� /q3 أرب&
B /���، وLS ب&E ا 
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Bردی�+�����ت . �B %�� ���رة ه>Oء ا+�3
� �#�ی� ا+/ LS �1�وd3@�� �e ش�آ� ��رآ5 أ!� �


� و��ا�4e ا���دة وو��<$ ا�!��ج LS ه[r ا�(�آ�ت ا�+�ردة+?�� . و/+3
�ت ا

3
B دورا ��+� / -5��&�
+� ی�&y3 ب�S آ��)�1
��� ا��L ا�4&��� ا��&Z3� d4 ا �eو �
�
4#
y ا����ا�� ��

 B� Z�3
B، وی�F{ ذ��&��{ ا�9 LS ه� ��1 ب+�ا��e L��d ب�;&��، ��S ا��_�d ش�آ� ��رآ5 أ!� �

 �J?م ب�ه�+Oا j!�ج q��B1 ا����/�، إ ����� و�9/ B
3��&3�@vل ا�+&�ش�ت ا��L ������ ا�(�آ� 

3
B و��ری��4 ا��0 ا�[ي ی��e B� :Sرا��� ا�!��ج
�، آ+��&�3
B ا��3&�� ���S ا�(�آ� و��<$ ا��ا%� 

4
� و%��ة �31
� و%��ة �3`�اء و%+���تK ة��وج�د % LS Z�وLS ���ب$ . دا@$ ا�+��ج� وی�+H$ ذ

���3
B اOج���د LS أداء ا0/+�ل ا��L ی��3Uن ب�� وا��Oء ��&�و/q3 ا���!j . ه[ا، ����� ا�(�آ� �B ا

3
m ا�دارة ا�Q��9 ب��وع U� ا0@�، ی�� x
% B
3��&�ه[r ا�(�آ� ب���J ا0د!B� q ا�+��م و��ا�4e ا

�
��N1� ق�#! LS Z� . إن آ$ /��$ ی�Uن �B/ O�N1 ���1ى ا0داء و/+3
� ا��#�ی� وذ

��ت، e��d ش�آ� ��رآ5 أ!� ���1 ب���
: !#�ق أ!(#���
!�+H���ت وا
&41�وآ�!d أه� . وv@ LSل ��Sة ا

����ت +�
+� ی�&y3 ب����دة !�ا%L ه[ا ا����: ���ل اS �
4K �&� B� آ��)�ا�`[ا<
� وذ�Z !��ا �+� ��+�: ب^ ا

 B� �/��
�ة و��Hی� أ!�اع آ��� q�4
�ة، ا��0 ا�[ي د/q ا�(�آ� إU�إ�q ج�!�e jرا��� ا���1ی�
� وا�داری� ا

����ت ا�`[ا<
� ا�#�زج�، آ+� أب�ت ا�(�آ� اه�+��� آ4
�ا ب���ج4�ت ا���ه_ة و8
�ه� �B ا+���0ر ا���e L ا

���&�
U� y��j آ4
�ة، و/q3 ا���!j ا~@�،  e���S dوع ��� LS ج+
: أ!J�ء ا�J� . ت��
&41���?m ا� L�S

 LS �ج�ه��+��B ه[ا ا���ن، e��d ا�(�آ� ب�!(�ء ��313 ���ج� ��_<� ��� LS آ��ا آ+� أ!(dN ا�(�آ� أول �Sع 

ا�(�آ� �+Z3 و��ی� ثvث� /(� ����ا LS ا�&�ی� �B ، 9�رت 1979و�: !��ی� /�م . e�رة أوروب� LS ب�ری5

��ا�و�e أ!()ت ش�آ� ��رآ5 أ!� ���1 أول �Sو/�� LS ا��Oی�ت . ا��34ان ا0وروب
� ��S $H!1� وب3�
U� وأی�

وذ�Z ب&� ش�ا<�� �(�آ� ب�وآ5 ب�زرز وهL ��313 ���ج� ��_<� /�ی�� آ�!d  1988ا�+��Jة LS /�م 

�����Mاق ��LS �??Q ب
: �vب5 ا =?Q� ج���+�
�، آ+� آ�ن ه��ك ج_ء �B ه[r ا��&�ج�ل ذات ا���دة ا

�/�#+��� اUS0�ر وا�+4�دئ . ا����ری� ا�QF+� وا�وهU[ا !�� أن ��ری� ش�آ� ��رآ5 أ!� ���1 ی�;{ 

  . ا�0��
� ا�vز�� ��#�ی� أی� ش�آ�
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" �Fا����ر ا� :  

  ص��`� ا�س��ات�*��

 �
�

y إن 9
��8 ا����ا��J����+� أ!^ �
��ده� +��&B/ �4 إیF�ح و�+�
� ا�#�یy ا�[ي �&��� ا


� ا��ا@3
� ، 8�ی����N
4�
�ات ا`�+�3
$ ا�&�ا�$ و اJ��و�B ث� L�S ���� ر������ و��Jد 8�ی���� و��ج^ ج��ده� 

m&F�ج�!j  ه[ا إ�q، وا�Q�رج
� ب+� یLS ��1 إ!��ج ا���ص و��Jی�  ا�+Q��K و ا��&�ف /���9 ا���ة وا

��U++�
�ت ا��4ی�3 ا�
���j ب&� ا����اء ا���Oا�+�  . ا@�
�ر ا��4ی$ ا���Oا�
�L ا

B� $ی� آ�J� �
�
9
��8 ا����ا� �
3+/ B+F��و : 

  ا�+>��1؛ ر���� ��Jی� �

 ا0ج$؛ �Kی�3 ا�`�ی�ت و ا0ه�اف ��Jی� �

� $
3J� �N
4� . ا��ا@3
� و ا�Q�رج
� ا
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2- �`�  ا�س��ات�*��ص�

 : ص��`� رس��� ا������ - 2-1

 يجب إذ شاملة للمؤسسة رؤيا صياغة في الإستراتيجية الإدارة عملية في الأولى الجوهرية الخطوة تكمن

  . الأخرى المؤسسات عن يميزها بها خاص فكر و فلسفة مؤسسة لكل يكون أن

��+� : ا��س���	���م  -1- 2-1+���، هL ا�`�ض �B وج�د ا������+� وا+�، وأ!(#���، �(�ح �+�ذا ��ج� ا


[ ا0!(#�����+� و�+�ذا، وأ��3ب �+�  1. وا�`�ض و�+B ���م أ!(#� و@���ت ا

31
� ���r شLء ��، ا��ؤی� ه�e Lة إدراك �?�ی�ی�: ت�5�Q ا��ؤ�� -1-1- 2-1�و�B زاوی� ، أو هL ا���U ا

L+��+�
� ، ا�+F+�ن ا���+��Sن ا��ؤی� �&�Z3� L ا�?�رة ا�[ه+� . 2وا���Uی� /B ا�+4��1$ ا


y ج�ا!j !��ح �J� �J! ة()�+�34��1
� هL /4�رة /B ا��#3: ا�+L34��1 ا�[ي ی�Jد ��ج^ ور�48 ا+�وا��ؤی� ا

v4��1� �8ب���  _
و�?�غ ا��ؤی� أو ا��#3: ا�+L34��1 ب(U$ /�م و��;{ �� ی+BU أن �?4{ /3
^ . و�+


�^ �v4��1آ+� ی�L`4 أن ���م �9رة ، ا�(�آ��J� BU+ی �+�
� وج�دة &e3. وا  

^!�U� أن LS ��
�% j8�� �� q�
�ل ، و�?m ا��ؤی� �#3&�ت ا�(�آ� و إ@ m
t���ا��ؤى ��+� 0!�� �?++� 


y �8ض، أ�Sاد ا�(�آ��J�� ����e�K Zی�J�و ،q38ی� أ�أو 8 j4� . Z3� LS �
��&S �Hؤى ا0آ����+H$ ب&E ا

���v@ B� آ��)�
�دة LS ب&E ا0!(#� ا��L ��بf آ$ أ�Sاده� �&� LS  ا��q&1� L ا��
_ أو ا+����J! L&13 ا


m آ$ K�e���� وأذه�!�� . �8ض /�مt�� q3/ اد�S0ا :�)� L��
� �eی� ا�ی�j أن ی�Uن ��3ؤى ج�ذب
� ا!�&�


y ه[r ا�`�ی��J����3ؤی� ا���ی�،  BU+ی ، LS �+��+�
[ه� ب��U��$ أن �F: ا����� و�

�دة /q3 إذا �� �4����آ_ ا

�/��?���J�. ���1ى ا�?� �/��?�
� ا���ا/� LS ا
`� B� آ��)� LS.4 ب&E ا�J�Oت BU+� �e ا��ؤی� ا

 : المؤسسة رسالة وضع أهمية-2- 2-1

 لمؤسسة واضحة رسالة وضع أهمية على تركز المؤسسة في الإستراتيجية الإدارة لعمل الأولويات أهم من إن

 : 5الآتية المزايا إلى الأعمال مؤسسة ل واضحة رسالة وضع أهمية ترجع و. الأعمال

                                                           
1

�: أ%+� ��ه�  �
�3+�ری
LS B ا�دارة ا����ا� L3+&�
$ ا���
�، 4ط، ا&����3�(�، ا��ار ا���ری�، U2007، ا�� ،�J�9 :24 .  

2

�ا�+�ج: ا�+�U��LS $ إدارة ، ش�Le !�جL ج�اد  �
  . �J�9 :29، 2010، ا0ردن، دار %��� �3(� وا���زی:، ا����ا�

3
  q��� �+J� $
4! :5S����
�ت ا�

[ إ���ا���
� ��UیB و��
��ری�، دار ا����&� ا�، ا�دارة ا����ا�Uی�ة، ا����2003�J�9 ، :

58 .  
4
�q. دی�
�-ب�5. أ. روب�ت   ،qا�_Q�1
�ا�دارة ا����ا�: ��ج+� /�4 ا��UJ اS����
_ة ا+�
� ب��ء ا�
 ،�)�3� ����، �?�، دار ا

2008 ،�J�9 :46 .      
5

���: /vوي !?
�ة  �
� ا�

� آ&��$ ا����ا�
`�3� LS �1 درا���<+��� ا�% 5 �>��1
3
، ��ج�1
�، �3+1�ن، ��ب

2010/2011�J�9 ، :10 .  
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 المؤسسة تسعى التي الشاملة الأهداف لتحقيق سعيها في المؤسسة داخل الجهود توحيد على تعمل �

 . لبلوغها

 . الموارد تخصيص لأساليب مقبولة و موحدة معايير الرسالة تعطي �

 . لها واضحة فلسفة لوجود نظرا المؤسسة مع الداخلية و الخارجية الأطراف تعامل تسهل �

 . لها واضح مرشدا لوجود القرارات اتخاذ عملية تسهل �

 المؤسسة تضع حيث الجغرافي الانتشار و الخدمات و المنتجات في النمو و التوسع اتجاهات تحدد �

 . التوسع لاتجاهات واضحة حدودا

 . لإبرازها المؤسسة تسعى التي القوة نواحي على تركز إعلانية وسائل تصميم على تساعد �

 معلنة و محددة بطريقة معينة أهداف تحقيق على إصرارها و العليا الإدارة بجدية العاملين تشعر �

 . رسمية بطريقة

 :المؤسسة رسالة عناصر-3- 2-1

 أ!^ إO. ا�+>��1 ر���� ��U!�ت �B ذاك أو ا�+�Uن ه[ا /q3 ��آ
_ه� LS ا0/+�ل �>�1�ت ا@�vف ر�8

  1: آ�~�L هL ا�+>��1 ر���� ��U!�ت ب)ن ن ا�4�LH% أj38 ب
B إج+�ع ی�ج�

�ل -*	 '�V �:سXا�� : 

�(f أن ���ي ا�[ي ا�+��ل ��Jی� ی�� أن ی���ض� ^
S �1�<+� . ا�y%v ب���#�ر �1+{ ووا;�J ��!� ب#�ی�� ا

 : ا��Xس:� �V>ء -

��3@$ ا�0��L ا�+?�ر ی+�3Hن ا�+>�v+/ �1ء إن ��
S ،و L����، ا�&+vء ه>Oء ا�+>��J� �1د أن ی���ض ب�

5
����ر +�
� و ب$ ا~!L ب�� @���ت و �����ت ���ی� /�e q3ر��� �#�ر ا/�4�رات وyS ا�&�د ه[ا زی�دة ا%�+�

L43� ت�ج�
 . ا�&+vء ه>Oء ا%�

�ت -*��ت و ا���	
 : ا�0

4
&� /q3 ��آ_ ا�+>��1 ر���� إنK ت����+�1
� ا���Q�ت و ا
>�� %�ج� �L43 و ا��0اق LS ���م ا��L ا

 . ا�&+vء

  :ا��Xس:� أس�اق -

 B5 أیS��� �1�<+����1S ه[�U� rن ا��0اق أي LS و ؟ ا+�
y ا���Jی� إن ؟ اe��
� و ا�� أي وyS ا��0اق ��[r ا

B� ش�ات<+�3
�� ا���آ
_ /q3 ا���رة ا�+>��1 ی&#L ا��0اق ��[r ا��`�اLS اO!�(�ر آ[�Z و، ا�+&�ی
� و ا/ 

  . أFS$ ب(U$ @����� و

  
                                                           

1 L4��`��?�ر ا� B1J� ه��K ،5إدری LJ49 �+J� $>ا�دارة : وا$��U�� L������ر �� �
�
3�(� ، 1ط، ا����ا��دار وا<$ 
  . 9�J� :191، 2007، ا0ردن، وا���زی:
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- � : ا������6ج�

�4&� �
��ج��U���L ب����!j ی�+H$ /�م إK�ر /B ا�� ��;{ أن ا�+>�q3/ �1 ی�j و، ا�+>�LS �1 ا�+&�LS أو ا

��ج
� ا/�+�د أ�5��U����� ا���O�دة و ا� . 

�ء أه
اف -�Dا�����8 و ا���� و ا� : 

�+� و ا��4�ء أن ر�8�
� و ا�e?�دی� �&�ا�$ !�
�� أ!^ إO، ا�+>�1�ت �+&�� أ���
�ن ه�S�ن ا��
 ��Jص �

E&ت ب�1�<+���/� LS ب��<�� ��Sة أو !+�ه� �&�ل ��Jی� /q3 ا?���ك. ا�S B
 �F: ا��L اU�%O�ر ��: �eا!

�+� %�ودا���/� LS ا�+>��1 ب��ء ��Sة ی�Jد vH� �e ا�Q�م ا�+�دة !��ذ أن آ+�. ا�+>�1�ت ?� . ا

�ر -Cس:� ��5' ا�خ>(" ا�Xا�� : 

L�
� ا�+4�دئ ��+�/� ی&ev@0و ا �
���4�� ا��31ك أ!+�ط و ا�+� �?�S�ت ی�UJ آ�K�ر ا�+>�F� �1&�� ا��L ا

3
B ��3ك و��&����ح �����ت ��� ی��S ا�[ي اLev@0 ا�K�ر ا�+>��J� �1د و. ب�� ا���/� LS ا?� �&+$ ا��L ا

  . ب��

�ت�� ا��Xس:� إدراك -� �6	� : 

���ح ا�� ا�^ ا�+�Jدات أ%� إن� �1�<+�1
B ب��+��ر!� �e��� !��ط إدراك ه� اS��+� �eرت ا�[ي ا��1ق LS ب�

$+&�
^ اS ،ء ث����j و ا���ة !��ط إ��`vل �&�
� /q3 �&+$ ا��L ا����ا��
�ت ب�� �1S��+� ا��L ا�+��Oت LS ا


�� ی���قS �1نS��+�3
�� ا/ B
J� . ا�m&F !��ط إv9ح 

 : ا��Xس:�� ا���Uة و ا�:��5 -


� ب����ا!j اه�+���� و ا����ب��� ��ى و ا�+>��1 %�ل ا��+��ر ا!#4�/�ت �+H$ وev@0و ا �
N
4� ا

�
 . ا�&+$ LS واOج�+�/

 : ا��Xس:� #" ا��UD�� ا���ارد -

$H+رد ی�+�
_ة ا�4(�ي ا� �
1S��� j�د أن ی���3
�ه� ی+O BU و، ا�+>��1 ب�� ��� ���Z، ب��1]� أن ی���ض 


�� و ا�+>��1 ر���� ی�� /$ ��آ_#&� ���% B� �
 . ا0ه+

 : ا���ردون -

$H+ردون ی�+�
� ا�+�اد �B ا�+�@vت /q3 ا�J?�ل �?�ر ا���41 ا0و��3+>�1�ت ب� �
/��?� ا�31: و، ا

��41 ا���ه_ة� ر������ �J� LSد أن ا�+>�q3/ �1 و، ا���Q�ت ��#�ع ا�&���3 ا���ى و، ا����ری� �3+>�1�ت ب�

r���Oم ا�&�
L1 ا���ج^ ی+H$ ا�[ي ا>����� ا LS $��&�� ا�Q?�<= ر������ �J� LSد أن ب+&�q ا�+�ردیB �: ا

�

+B ��ا�Sه� /q3 �?� ��ف ا��L ا�0��S $��&�� ��&� B� Bردی�+�  . ا

2-1 -4-����hi ا��سKخ :  

 LS �S��� أن j�ی =>�?@ B� �/�+�� دت�% B/ j
�� L�S �Jج�ة !�
��U� LUن ه[r ا0@ ������ا

B/ �9رة L#&� LU� �9�Q�4
&� ا���ى ، آ
B� ،m: �1�ؤOت اK ی��J� q��+�ذا ���اج� ا�+>��1 ب�;��S إ
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 �&Sا��
[ " �U� �eن ��J_ات أو /vوات ����e���� j9 " ا��� LS B
��+� �1�/� ا�داری+3�
_ة ++�و�+�ت ا

�
�� ب(U$ ج����  : 1ه[r ا�Q?�<= ![آ�ه� LS �� یL3و . ا

1.  LS ة�?�Q� ن�U� ؛  100أن�Hأآ q3/ �+3آ 

��+� ؛ .2+��3&+$ ا L���0ان ا�
+� أن ��Jد ب�;�ح ا

�+� ه[ا ا�!��ج ؛ .3 a����+� ��ذا �+� أن ��Jد ا

 أن ��Jد ب�;{ آ
m ی�� إش4�ع %�ج� ا�&+vء ؛ .4

 أن ��Jد ب�;�ح �� ه� ا�&�ض ا�0��B� L وج�د ���+� ؛ .5

��+�أن � .6+�4
&� ا���ى ا��اLS �&S اK };� . 

�� /B ا��ؤی�: ا���ق 1�8 ا��س��� وا��ؤ��-5- 2-1������+� و������ m3�Q� ، LS ا+���ؤی� هK L+�%�ت ا�S

O L��
� ا�+4��1$ وا��J�
��� t LS$ ا�+�ارد ا�J� BU+ش�ا ، ی�� $H+� O Lوه �+��+�
�ت ا�
��Jدا ����ا�


� ا���ج��ت ��+&���، ا����J� Lی��!��ا ����3
^ ا/ q��� ، وا��ؤی� هL أ��س ا�&�م ا�[ي �4����
B أن ا% LS

�
��J�
��� t LS$ ا�+�ارد ا�J� ���U+ی ���/ �Sأه�ا B+F�� . ن�U� #+{ 0ن� �أ!� �رؤی�� LS د�J� �+��+��S

�e ���Q#�/�ت �B� ��3�Q ا�&+vء وا��0اق ������ LS ���&���+� ا��ا<�ة LS ا+��� أن  LS، ا����
�J� Bد ا%

�3J�
y ج_ء ��Jد �B ه[ا ا�J� q���+� �q&1 إ+�
+� ب&E �&�ی��. 2اS�3ؤی�و�  : ت 

�	�1 ا��س�j5D� 'i ا��Uآ�ت-6- 2-1k	ات�*�� و��  أ	F/� �/�ؤى ا�س

2-1 -6- 1 - l#�6وس��	س:� X	Microsoft
3  

1��ات /�ی�ة� ،dSو���U
، وLS آ$ ��_ل �q3/ j�U آ$آ+4
��� "وهL ، آ�!d ه��ك رؤی� وا%�ة ���د �


� �H$. "ی�Q�1م �eرا آ4
�ا �B ا��4ا�a آ)داة إث�اء?Q)�8
� ا ���
4+U� :إO أن ��tر ا�!��!d وأج�_ة ا

�Hی�J�
� ا��
��� ا��
% B� $?��4
��� ا�+J+�ل وآ�وت ا���3�ز ا��L أdJ49 ج_ءا O ی+U�دS: ب+
�Uو��dS ، ا


: !#�ق رؤی��� LS1999 /�م ����/�K Bیy ، إث�اء ا0شQ�ص LS أي وq"de �?$ إ�q ����م ا�ث�اء %�. 

وی��ل ب
$ ج
�5 �>�5 " /�د ه�<$ �B ا��4ا�a ا��L ی�� ا���Qا��� LS أي �U�ن و/q3 أي ج��ز

dSو���U

^ LS أي : �S ی��48ن �� $Uم ب�
�3� ���
4+U�
^ ج+
: ا0شQ�ص أج�_ة اS م�Q�1ی ���&� :3#�! BJ!

�� .وde و�B أي �U�ن��
% LS �
ب�����t B� �8ر /�د . . . و��ف ی�$ ا�J��j ا�(L?Q یj&3 دورا أ���

�
+e��                                                                                                        . ا��L ��?$ ب(�U4 ا�!��!d وا��L �(�رآ^ LS ه[ا ا��ور، آ4
� �B ا0ج�_ة ا

                                                           
1
  . �J�9 :99، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر  

2
    . �J�9 :46، ا�+�ج: �y4 ذآ�J� ،r+� أ%+� /�ض  

3

� : أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن  �
3
� ؛طا�دارة ا����ا�+&�4��ن !�ش�ون، 1ا�+��ه
� وا�J�Oت ا� �4�U� ،ن��4� ،

2006 .�J�9 :9 .  
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S�y> ، �&�دي ا�1+�ت، أن ��Uن !�ve ج�ی� /��+L ا�+��1ى : رس��� ا�0%�ط ا�*��� ا�:�5د�� -2 -6- 2-1

^>v+&ی� ب��&�
^، ا�t�� ی��ر/ q3/ �9�%1 .  

2-1 -6- 3 - '�2	Xس:� إ 
Intel  

 j��% ن�
��إن رؤی��� هL ا���9ل إ�q ب3�&�و�vی
B ا�+�3+�ت و�vی
B ، ��?$ ب��!��!LS d ج+
: أ!J�ء ا

�
آ+� أن ��+� ر���� إ!�$ ا�0��
� هL أن ��Uن �L1�<� B ، ا��وOرات ا��yS��� L ب�F$ ا����رة ا����Uو!

d!��!د ا��?�eا ،:
+�3���� أ49{ اO�?�ل ، وب[ل آ$ ا����د ��&$ ش�U4 ا�!��!d أآS �H�<�ة  d!��!��ب

3
LS B ���ل ا�J��j، ا~ن��&�
$ ا�J��4�ت . أه� �� ی(`$ ا`)� �?�
: إ�U�!�ت ���� LS �/�1! Z�!BJ ب[

r��(ب ���&�
� وا�!��!q3/ d ���1ى ا?Q)�  . ا

��ول -4 -6- 2-1D/� n�/0آ� ا��L ����� /B اU��O(�ف ا�mUء  : رس�N1� ��43ول� a
3Q��&��4 ش�آ� ا

�
&
4#��3+�ارد ا ، �&���+�����ت وا���Q�ت ذات ا���دة ا+�
�3 وا�&� �B اU)� 3و���م ب���ی� .  

4س/:� 	%�n �� �V ج�ن س�/��  - 5 -6- 2-1
Long Johon Silver   

�
Uة ا��0ی�J�+��� ، !q&1! BJ 0ن !?4{ أFS$ ��313 �#�/� وج4�ت ��ی&� LS ا��Oی�ت اS�
F� �S�! ��إ!

�
J9 �&>را �eا]� ، ����M+�ك وا0آvت ا��J4ی� وا��ج�ج ب#�ی�� ��ی&� وودودة LS آ$ زی�رة وأ�&�را �&��

��  . ی����ن ب�� �%0 �#�/+

2-1 -6- 6 -  o��6ز س����L5آ� أدو�� �8�:��ل 	
Bristol Myers squibb  

�������، إن ��+� ش�آ� أدوی� ب�ی��1ل ��ی�ز ��Uیj ور��
1J�و �

�ة ا�!1�!J��� ا�Kإ Lه ، $FSأ �
Sب��

�
?Q)�
� و اJ?�����ت ا��/�ی� ا� ، LS �/���� �
+�و!LS j8�! BJ أن �?4{ ش�آ��� أFS$ ش�آ� /�

�
?Q)�
� واJ?�  . ���ل �����ت ا0دوی� وا��/�ی� ا

  

  

  

                                                           
1
 q��� �+J� $
4! ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :54، ا

2
  . �J�9 :9، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 

3
 q��� �+J� $
4! ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :54، ا

4
  . �J�9 :9، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ���یvU!�أی^ جL ، �رث� أی�����1ن 

5
   ،rv/ج: أ�+�  . �J�9 :9!�5 ا
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�ل ت�ض��" - 7 -6- 2-1F	 :ri�  Deer & Company  1ا��ؤ�� ا�س��ات�*�� ��Uآ� د�� و�Lآ

 B/ ا<� �_ی��/ y
�J� :�14 رOن دو�

� را<�ة، ب3+��(�آ� /� �U�، /q3 ��ى /�ة /��د، أ49{ ج�ن دی� ��

���&���3آvء LS ا�&�ی� �B أج_اء ا �
�{ %y ا���Qام �&�ات ا�(�آ� ا�_را/� x
% ، $+J� آ��)�Oن ه[r ا

�Sری� �&�و��� ��v/ .��
�
� ا���9ل إ�

��� وآ�J� LS j8�� L��، و��� أو;dJ ا�(�آ� ه�ی��� وا�+U�!� ا


� ا���3�! �� L� �e�� B: ش�آ� دی�و��ف !����رؤی� ا�(�آ� ، /q3 ش�U4 ا��یLS };�Deer j ا����ات ا

�
�
  . ا����ا�

��� !+d ش�آ� ج�ن دی� :ه��� ا��Uآ�Deer   John ی�3 ا0ج$ �: أه��K رآ��وازده�ت /�4 �(

���&�
�م أdJ49 ج�ن دی�، ا�+_ار/
LS B ا�3
�ت   Deer   Johnوا+/ B� ی��&�
� ���ي ا+�ش�آ� /�

�
3
+U���3(�آ� ، وه[r ا0/+�ل ��(&�4 ���ا@�3 �&� إ�q %� آ4
�. ا���Qام ا�+&�ات وأ/+�ل ا���Q�ت ا �S��و

��>v+&� �3��U�+��+�ی� ا��  . �Sص !+� ج
�ة و8
�ه� �B ا�+_ای� ا

 ����U$ ا�K0اف ذا:؟	� ه" وج� �

+� أ39e �
Sب�� ��ب+� LS ذ�Z ، ت ا�+?LS �J3 ا�(�آ���3_م ش�آ�

�
3J+�
B وا�+��+&�ت ا�t�+�3
B �&�� و���LU ا���0 وا��&�+���_ام ، ا�&+vء واOه[ا ا �
/�� LS ���ور�48 �

L>�4+�  : إ�q&1�Deer q ش�آ� دی�، ا


�دی� و�#�ی�ه� و���ب&��� LS آ$ /+$ ���ري ���
� ا�+�اe: ا+�� . 


�دي ا��ا<�  ���
: ��e&�� ا���r��(ب ���&� . LS ا��1ق ا�+&�ات ا�_را/
� /q3 ���1ى ا

� r��(ب ���&��� ا����ری� LS ا��v/ ی����� . @�S y3ص /+$ ج�ی�ة 

��6� أن  ��[ ذ�4؟�� Qی� : آ��#��1
B واJ��
�م ب���ب��4: ا�`�ی�ت وا0ه�اف ا����ری� ا0آ�H ش+�O وا

�+�1+�  : ��ف �?$ ا0/+�ل ا����ری� إ�q، ا

�  y
�J�L+�1
� �eی� LS ا��0اق ا�+�S���1، أداء /q3 ���1ى /�S��� �!�U� q3/ ل�?J� . ب�

� �+
���+��1ى ا���دة وا �41�� . �e�� L#Q&�ت ا�&+vء ب�

 . زی�دة ا0رب�ح /��3U� B رأس ا�+�ل LS ا��ورة ا����ری� ��أس ا�+�ل �

�+�1+�
B اJ��
� ا0رب�ح وا+�
� ا���ی�ة و���1 ��ف ���1
� ج+
: أ/+�ل ا�(�آ� ا، وب���+��� ا�����ری� �B أ�9

��
S .Lوه:  

                                                           
1
  . �J�9 :36، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن  
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_ة �+�+��� ا����ری� ا���ی�ة ا��v/ . 

� L/�+���� �B ا���O��� وا�&+$ اQری�و� ��
�اث� . 

� �����+� . ���را��� ا

3
B �&�� و8
�ه�  ���&�+�
�� و/+v<�� وا�tآ� و���)�ا�&�ev ا�Q��9 ا�+�1+�ة ��[ و�K deی$ ب
B ا

���B ا�(�آ�ء �&�  . وا�K0اف ا����ری
LS B ج+
: أ!J�ء ا


 ا�ه
اف ا�س��ات�*��  - 2-2�
   ت�

��+� ر���� ��Jی� �B اO!���ء ب&�+�
� ا�Q#�ة �)�q ا����1
� ا0ه�اف و;: وهq ا
>����+� ا+3� �B وا�`�ض 


y ا���Jی� ه� و;&��e���+� ا j�إذا /+3^ ی �� d48ر �+��+�
LS y ا�J� ���� . ر��

�� إ�q  :ا��
ف 	���م -1- 2-2����
LS y ا0ج$ ا�#�ی$ وا�[ي ی��ج� �&�q ا�J� q���+� إ+�وه� أ�$ �q&1 ا

y
�J�3�
�� e�ب�3 S ت ���8ب��8^، ���1ی�
9 LS ح�;���3
�س وا�14��K وا� 1. وا�[ي ی�j أن ی�Uن e�ب$ 

��+� أن ����J�و+����<a ا��L ��د ا��3
�سوهL ���1 ب����Jی� وا��;�ح ، هL ا� �

� وا���ب3+U� ا�`�ی� أ�� . 2وا

S ي��� �+/ �
4&� L��1�<+�
� �Kی�3 ا0ج$ ا�
�^ ب(U$ /�م و�v@ Bل ج�� ���ا9$ و/��S �4ة ز��J�3 .  

�دئ  -1-1- 2-2D	اف
  :ص��`� ا�ه


�ان ا����ا�
�L إ�q ;�ورة اO/�+�د ��+�/� �B ا�+4�دئ وا5�0 /�� ی>آ� ا�&�ی� � LS B
H%�4��B ا

LS $H+�� L��94
��8 ا0ه�اف وا :  


[ : ا��;�ح .1��� ��
3/ $�1
� B
3��&3� �J;ن وا�U� ؛أن 

 ؛أن �?m ب��e و��Jی� وج�ی�  .2

 ؛ا���4ل  .3

4.  �
/�;�+� ؛ا


�س ا0ه�اف  .5e �
!�U؛إ� 

6. �3
� Jا&� ؛?�ل /q3 د/� و�)ی
� �B ا�دارة ا

7.  x
% B� ی�� أ�� أه�اف B� أو B

[ ؛أن ��?m ب��+(�رآ� آ$ ا�+�ؤو���9
��8 و� 

 أن ی�� %1�ب ا���3U و/�<� /�� و;&�� ؛ .8

                                                           
1

� /�4دي  �  . �J�9 :37، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زی� �

2
  rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :24، أ%+� ��ه� ا

3
 q��� �+J� $
4! ، y4� :ج�+�  . �J�9 :57، ذآ�rا

4
  . �J�9 :109، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر 
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y ا0ه�اف ؛ .9�J� LS B�_� أن ی�ا/� /��$ ا

10. a�4ا�� . أن ��Qم ه[r ا0ه�اف �
���ت وا

2-2 -2-��ر ا����*" ��ض7 ا�ه
اف وت%���هCا� :  

�+��+�
�ر�4�K� اب)ه�ا�S� f4��� ، ر���� ا�
B/ B ب&�F+� ، ج��4#
&L ب
vS B ی+S BU?$ اOث����3ابf ا

�� وا���ف����
��8 ا0ه�اف و�#�ی�ه�، ا?� L�����[ا  Oب� �B و;: إK�ر � ، �+��+�LS إK�ر ر���� ا

����13Sو ، L3ی �د ��ا/�+ LS1:  

 ا�B/ xJ4 ا0ه�اف ؛ �

���ي إ�q ا�&+L3 ؛ �� ��Jی$ ا0ه�اف �B ا�K�ر ا

3
$ ا�&ev�ت ب
B ا0ه�اف ؛ �J� 

�  �
3
$ ��ى e�ب3J�؛ y
�J�3� ا0ه�اف 


y ا0ه�اف ؛ ��J� 

� �

���  . ا�+�اج&� وا��e�ب� وا

  :2أ	v� �/Fه
اف ا�س��ات�*�� -3- 2-2

  :�LBank Oneآ� 4�8 وان -3-1- 2-2

L�

�" : ا���ف ا����ا�S�?+�
+� ی�&LS j8�! BJ! ، y3 أن إ%�ى أFS$ ثvث ش�آ�ت LS ا0/+�ل اS

 �
��+�  ". ا�+�+� ا�����Q! L�بJ?= ا��1ق LS آ$ ا��0اق ا

   Dominos Pizza دو	���ز �8�Pا-3-2- 2-2

L�

� ب
�_ا ��@�� وش�
�": ا���ف ا����ا�S���
+� O ی_ی� /BJ! ، B !��ف S30  ب1&� �&��ل ��43K B� ��
eد

    ". ورب{ �&��ل

  �LFord Motor Companyآ� س��رات #�رد -3-3- 2-2

L�

� ا���دة!BJ !��ف �ر;�ء " : ا���ف ا����ا��
�رات وش�%��ت /�� �
Sء ب��v+&�و�#�ی� �����ت ، ا

�� وإ!(�ء ، ج�ی�ة و��3
$ ا��de ا�+#�3ب ��_وی� ا��1ق ب1
�رات ج�ی�ة��
1
B آ��ءة آ$ �?�!&�� و/+3J�و


B واJ�O�دات وا��آvء وا�+�ردی�S ،Bیy /+$ ش��$�t�� B� ن�Uی� ."  
                                                           

1
  . �J�9 :110، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر  

2
  . �J�9 :12، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 
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2-2 -3-4- ^/Cس:� أX	Atlas Corporation  

���L ذوي ا�J�� ا�+���LS f ا��1ق" : ���ف ا����ا�
�Lا� B� jذه L���، !LS j8�! BJ أن !�Uن �

�F�Q�� ��3U� وذوي ، B/ ی_ی� �� :���ی� 125,000وأن !?� jه]�
� �B اeأو ، B� LK�
�: ��UیB ا%�

 q�
� 5. 1ا�[هj ی?$ إeن أو�
3� ."  

2-2 -3-5-  4���General Electric	Xس:� ج���ال إ�6
1  

  : ا�ه
ف ا�س��ات�*��

�  ���&�1
� LS اS��� �1�<� $FSن أ�U! ؛أن 

� ������ LS �
!�H�  ؛أن !�Uن ا�(�آ� ا0و�q أو ا

� �
+�  ؛أن ��&$ آ$ أ!(#� ا�(�آ� /�

� �
+��/ �
  .أن !�1&$ ا�!��!d و!?4{ ش�آ� ���رة إ���Uو!


ز -3-6- 2-2��McDonald’s   2	Xس:� 	�آ
و 
   

L�
  ". و�: آ$ /+
$. . وLS آ$ �#&�. . آ$ ی�م. . % 100أن !�;v+/ Lء!� ب��41 ": ا���ف ا����ا�

2-2 -4- ����  :3أ	v� �/Fه
اف ا��

  Motorola	Xس:� 	�ت�رو=  -4-1- 2-2

1-  �41�
� /�ا<� ا��+�ی$ ا�[ا�L ب+� ؛���ی�% 15�

�3(�آ� -2 �
��+�
/ f���� y�q3/ �> ا�90ل ا�J� ، B
  ؛%15و%13ی��اوح �� ب

3-  y
�J� B
  ؛% 18و / f����16%�q3/ �> ا��H+�رات أ!?�4 ا�+1�ه+
B ب+��ار ی��اوح ب


� �eی� -4��+/ �

_ا!� y
�J� . 

2-2 -4-2- ri�  �LMc Cormick &Comanyآ� 	�ك آ�و	�4 و �Lآ

� q�
y !�41 /�<� �?$ إ�J� 10 %�
U3+�  ؛/q3 %��ق ا

�  q�4
&�ت 9�ف ی?$ إ� �+! y
�J�16 %�ی��  ؛�

                                                           
1
  ،rv/ج: أ�+�  . �J�9 :48!�5 ا

2
  . �J�9 :48، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ���یvU!�أی^ جL ، �رث� أی�����1ن 

3
  ،rv/ج: أ�+�  . �J�9 :48!�5 ا
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�  f���� q3/ ظ��J�  ؛���ی� %15ی?$ إ�q ، رب{ �+&�ل !+� ا���0ا

  ؛�B !�41 رأس ا�+�ل ا�L3U% 40ا��J�ظ /q3 !�41 دیB آO L3 ��&�ى  �

�  B� ی��ب �� :S25د % q�  ؛�B ا��@$ ا�?�LS آ&�ا<� /q3 ا���0% 35إ

� y�J+�
�؛ ب+� ی�/� ا�&�<� ا�L3U ا��J��� ا����ری� ا�  ؛ا@�
�ر ا��4ا<$ ا��L �&_ز و�U+$ أ/+�

� �
S�آ �
���� أن ���S /�ا<� ��U+ی O أو �S�� O L�����j �: ، ا��B� =3Q ا0/+�ل ا����ری� ا�� Oأو

��4#+�
� ا�&+$ ا�
  . إ���ا�

  : ��w�D ا��Xس:� ا���/�' ا�س��ات�*"- 2-3

3
$ ا���Oا�
�O L ب� �B ذآ� �/�w�D  	���م ا���/�' ا=س��ات�*"-1- 2-3J��4e$ ا��#�ق إ�q �&�یm ا

3
$ ا���Oا�
�L، �?#3{ ج�ی� ب��[آ�J��
=، و���f4 ار�4�K� وث
�� ب&+3
� اQ)��  . أO وه� �?#3{ ا


�ت ب(U$ ی�;{  :ت�5�Q ا��h�0U:أو=#&+�3
$ اJ�ج+: و LS $H+�� ة�#@ L�

= ا����ا�Q)��ی&� ا

�� �

= ا����ا�
�L أه+
� آ4
�ة ، ی`[ي وی�/� @
�ر �&
B، و;&Q)��LS ا���ار ه[ا �� یj1U ا

L�

� ، ��S ی��د إ�q آ(m وه
�3U ا�+(�آ$ ا��L ��اج��� ا�+>��1، ا����ا��
  . 1وا��O�3% j3#�� L إ���ا�

3
$ دون أن ی�Uن ه� !�1^J��
= ا����ا�
�q3/ L اQ)��
= B/ vFS آ�!^ ی4�q3/ q ، وی&�+� اQ)���S


=��S ی���ض ���ی، و�?��S�ت وج�اول، �B� $�v أرe�م وب
�!�تQ)�3�
5 إO أداة � $
3J���S �
1���، � ا

�4���+�1
� /q3 ا�Q�ذ ا���ارات ا+�  2. �1�/� ا

�� ���w�D/� :   �1�<+3 ا���/�' ا=س��ات�*":ث �
4
�N ا��ا@3�3
�ت ا��L �>دي إ�q درا�� ا+&�ه� ��+�/� ا

4
�N ا�Q�رج
� و�&��S ا���ص ، و�&��S !��ط ا���ة وا�B� m&F ج���ث� ، وا����ی�ات �B ج�� أ@�ىودرا�� ا

�4���+�
� ا�
����4، ا���Qاج ا��4ا<$ ا����ا�+�
� ا�
  . وب&� ذ�Z ا@�
�ر ا����ا�

2-3 -2- �w�Dرج�� ا�� �/�Xس:� ا�0

4
�N إن�
f ا��L ا�Q�رج
� اJ� �1�<+�
m و ب�U�� ��� q�% BU+�� B� ار�+��Oء و ا��4�
�ات �B �&� ا`�+� ا

�+�+��gدارة ا �
�
4
�N ه[r أن %
x. ا����ا�����9ه� ��(�بZ و ا;#�اب� و �&�
�ا �_داد ا/ $U)ی: ب�� 

j41ات ب�
`��
�ة ا�+>�1�ت /q3 ی��ض �� ه[ا و، ا�+��ج�N ا��#�رات و ا`9 d!�ة أم آ�
4
�N اOه�+�م آ4� ب�

�� . 3ر������ ��Jی� /

                                                           
1
4��ء %��� �>��1 ا�!��ز ب�U1ة: داریB ب�ذی�ي  ��+>�e LS �1#�ع ا �
�

� ، �1�ه+� �/�اد إ���ا�
1� =?Q� �
��ج�1

  . �J�9 :82، 2004/2005، ب����، �>�1�ت
2
  . �J�9 :82، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، داریB ب�ذی�ي  

3

�ة /vوي  ?! ،�  . �J�9 ، :13ذآ�y4� r +�ج:ا
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  : ا��w�D 	���م  - أ

��� d!�آ mری�&��43
�N ا0و�q ا� �
)� q�
f �� آ$ أ!�� إJ�1 ی�<+���� ج_اءا ی�Uن O و @�رج�� ی�:و ب�� .LS 

B
���ر أن %+��+���م ا�&�م ا �N
4��3+>��1 ا��ا@3
� ا0ب&�د و ا�+�U!�ت ب(+�ل ا!#4�/� ی&#L ا ،�S�;إ q� إ


f ا��L ا�Q�رج
� ا0ب&�د و ا�+�U!�تJ� �ا و. ب�]Uن ه�S �N
4� ا�+�U!�ت و ا0ب&�د و ا�&�ا�$ ��+�/� �+H$ ا

L��
� و ا�داری� ا�++�ر��ت LS �>ث� ا+
����
� ا�
  . وا����ا�

4#
&� ��S ا�دارة �j3#�� B و� r]ه �N
4�4
&� و، ���/v��� و اK �ev&���� ا

x بJب :
9
� أFS$ إی��د �#�1 

$��&��
� و ب���+�ار ����دة �eرات �3+>��1 ی&#L و، %�آL و ���ازن ب(U$ و �&�� ا!�Uل إ��?J� /q3 ا

$FSأ a>���� 1. ا���� ه[ا ج�اء �B ا�+��8ب� ا

  : ا�0�رج�� ا��w�D 	���م  - ب

4
�N �&�ف�
^ ���Jك ا�[ي ا�&�م ا�K�ر ب)!�� �3+>��1 ا�Q�رج
� اS �1�<+� @#f �!��ز �&^ ��&��$ و، ا

aوب�ا� $+&�
y و ا�J�� ��Sء �(+$ و. أه�اv+&�1
B و، ا%�
�ج���� �U��S ا���اد �?�در و، اS��+� ج+�/�ت و، ا

�
 2. ا�f`F أو، ا��)ث

4
�N أن ی&�q ه[ا و��3+>��1 ا�Q�رج
� ا Lر ه�?� :
��� ا�J?�ل ی�� %
x ا�+>�v@�� �1ت ج+� q3/ 

4
�N إ�q و، أ!(#��� �++�ر�� Oز�� �3�1_��ت �B و8
�ه� ا�4(�ی� ا�+�ارد و ا�+�اد و ا�+�ل� ی�� ا�Q�رج
� ا

����ت ���ی�+�  . @���ت و �B� :3 ا

�ت-2-1- 2-3 �6	 �w�Dرج�� ا��  :�/�Xس:� ا�0

4
�N أن آ�ن إن �
�ت �Kرت ��S، �&��ة و ش���3 ا0/+�ل �+>�1�ت ا�Q�رج
� ا���� ��3�Q� ��;�&� 

��#

�ت ه[r أه� ب
B� B !�� و. �&�� ا��&��$ و و�14���+�
B ���1ی
B وج�د إ�q أش�رت ا��Z3� L ا
 أ���

r]�� �N
4���� ا0ول ی�H+$ ا� �N
4�3
� ب�U�4
�N ا�H�L! و، ا�
� ب�/��?� . ا

2-3 -2-1-1-�w�Dا�6/�� ا� :  

4
�U�� �Nن�3
� اU��3+>��1 ا B� �/�+�� B� ى���
� و اOج�+�/
� و ا�eO?�دی� ا��
1���ج
� و ا��U�� ا��L ا

��/� /q3 �>ث�?�8
�ه� /q3 و ا�+>��1 ب�� �&+$ ا��L ا B� ت�/��?�4
�N ه[r دا@$ �&+$ ا��L ا�   3. ا

4
LS �N ��ج� ا���ى ه[r و�3
� اU�
+� و. /3
�� ا�+>�1�ت �)ث
� �B أآ�H ا�+>�1�ت /q3 �>ث� اS L3ا��&�اض ی 

4
LS �N �&+$ ا��L ا���ى 0ه��3
� اU�  4 :ا

 

                                                           
1
�?�ر K�ه� � L4��`�  . 253 ص، ذآ�y4� r +�ج:ا�، إدریJ� LJ49 5+� وا<$، ا

2
 q�#?� د�+J� أب� �Uج:، ب�+�
� LS اU���
� ا�دارة و ا����ا�
�L ا�

� ا��ار، ا����ا�&������ری�، اU2004، ا�� ،

9�J� :203 .  
3
 �+J� �+%ض أ�/ ،�  . 97 ص، ذآ�y4� r +�ج:ا

4
 �+J� �+%ض أ�/ ،�  . 98 ص، ذآ�y4� r +�ج:ا
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�د�� ا���ىK�  : ا=(

y3&�� ى���
� ��Q[ ا��L ب����ارات ��&y3 آ+�، ا�+��+: LS ا�+�ل ب�Jآ� ا�eO?�دی� ا���� r]آ� ه�J� ��)ث� و. ا

�+L و ا�+L3J ا�+��1ی
q3/ B ا�eO?�دی� ب����ى ا�+>�1�ت�&� ی���� ی+H$ ا�L��UJ ا�!��ق ��3
$ vH+S، ا

�3+>�1�ت L���(�آ�ت �9�S ا���<�ة �&� ا!�Q�ض و، ا�#�ق رm9 آ(�آ�ت ا����UJ �: ��&��$ ا 

3
�ت ��+�ی$ ا�+��وOت+/ :����4
LS �N �&+$ ا��L ا�eO?�دی� ا���ى ب&E ه[r و. ا�3
� اU� : ا

 ؛ا���<�ة �&�ل �

� $
+� ؛�g!��ق ا

� $
+� ؛�vد@�ر ا

 ؛ا���QF �&�ل �

� j3�� ر�؛ا�0& 

� f���� $@�� ؛ا���دي ا

1
���ت ��
� و ا�eO?�دی� ا��+� . ا

���V ا���ى��  : ا=ج

y3&�� ى���
� اOج�+�/
� ا��
� و ا�&�دات و ب������
� ا�Q?�<= و، ا!�U1�
� ا�Q?�<= و ا!�U+� ا�FJ�ری� و ا

4
LS �N ا�1�<�ة�3
� اJ+�
� و ا+��&�
� و. ا`����9�S E&4 یy3Q أي إی��ب
� ی�Uن �e اOج�+�/
� ا���ى LS ا 

 :یL3 �� اOج�+�/
� ا���ى ه[r ب
B� B و. �43
� ی�Uن �e ا�&5U أو ا�+>�1�ت


� /�د �� ؛ا�+�ا

 ؛ا�_واج �&�ل �

3
� و ا��H��S ���1ى �&�� ؛ا

�1�ء /�د �� ؛ا�&��vت ا

 ؛ا�U1�ن ��زی: �

 .ا�(�اء /�دات �

  : ا�:��س�� ا���ى


� ا���ى��
1�1
���ت و ا���ا!
B و ا���ارات ��Jآ�� ا��L ا���ى �Z3 هL ا�
� ا��UJ� �&�!�ت ا����UJ آ+�{، ا

�/��?���q�% BU+�� B� �1S ;�ی4
� إ/��ءات أو �� +�
� ا+��&��3+>�1�ت ���ی�ا ی&��4 �+� ا �
4� ا��L ا0ج

$+&� LS 5�! �/��?��3+>�1�ت �9�S ا��LS 5�! de و، ا �
�K��
� ا���ى ب&E ه[r و. ا��
1� : ا

� j>ا�F� ؛ا����م و ا

 ؛ا��+�آ
� ا�/��ءات �

� B
4
�N %+�ی� �eا!� ؛ا
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� �
 ؛اQ�!O�ب�ت �)ث

1
��L ا����Oار ��
� ا���ارات و ا��
1� . ا

  : ا������6ج�� ا���ى

y3&�� �
��ج��U��
� ب�����<$ ا���
�ات �&��4 و. ��Qج�ت إ�q ا�+�@vت ��Jی$ LS ا�+���Q�1 ا`����ج
� ا��U�� ا

4
LS �N ا�0��
� ا���ى أ%��3
� اU����. اS E&ت ب�1�<+�����دم !�
�� �4�ش� ����ی� ��&�ض ا �
��ج��U�� ا��L ا

����Q�1� �!ر��+����1Sن ی��Q�1^ ب+� ب�+� LS ار���ع و �������� ج�دة LS ا!�Q�ض /�^ ی��� �� ه[ا و ا

����3U� ،LS B
��ج
� �B ���1ى /q3 �&�+� ا��L ا�+>�1�ت أن %��U����ی�� ی�Uن ا �9�S L��� ������ ث+�ر 

Lج����U����ج
� ا���ى ب
B� B و. ا��U�� : یL3 �� ا

� �
��ج��U�����1Sن ی���Q�1� ا��L ا+� ؛ا

��ج
� /q3 ا�J?�ل �Kق ���U�� ؛ا

��ج
� ا���Qام LS ا��ا<�ة ا�+>�1�ت ���U�� ؛ا

� �
��ج��U�� ؛ا�!��ج LS ا��Jی�H ا


� �&�ل �
`����جL ا��U����/� LS ا?� ؛ا

� �
��ج��U�� .ا���1یLS y ا��Jی�H ا

2-3 -2-1-2-�w�Dا� ��V��Kا�:  

  B+F�� �N
4�
� ا/��?�8
�ه� /q3 و ا�+>�q3/ �1 �>ث� ا��L ا���ى ا B� ت�1�<+�����ت ���a ا��L ا� 


$ ی&��4ه� �����ت أو ��(�ب��+&�3
�� یy3# أن ی+BU و، ا�E&4 ب&�F� B/ ب�ا<$ ا/ �N
4�1
� اS���� �+H$ 0!�� ا

�N
4�
�� �&+$ ا��L اS �1�<+���5S و ا�� ��
S :� �ه�
8 B� ت�1�<+�4
LS �N ا�+�ج�دة ا���ى �>ث� و. ا� ا

�
/��?�
��� /q3 و ا��1ق LS ا�+>�q3/ �?% �1 إی��ب� و �43� اJو رب �و !+�ه �آ_ه�� L1S���� �eر��� و ا

q3/ ء ج[بv+&��� /q3 ا�+J��e q3/ ��Sر��� /q3 و ا�+&�
�ة ا��4
�U�� �Nن و. ا�
� ا/��?� : ا~�
� ا���ى �B ا

� B
1S��+�
B ا
��J� ؛ا

� B
1S��+�3
B ا+�J+� ؛ا

 ؛ا�&+vء �

� Bردی�+� ؛ا

 ؛ا�&���3 ا���ى �

� :31� . ا��4ی�3 ا
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2-3 -2-1-2-1 - ��V��Kا� �w�Dذج   :ت�/�' ا��� PORTER   

�
�
9
��8 ا����ا� LS q+�/ �
��/� �+H$ أه+?�
� LS اJب����5S أو ��Jدات �eى ا��3
$ �eى اJ� إن ،

�/��?�
#� وا�+>ث�ة LS اJ+�4
�N ا���5S ی�j3# ���ب&� ��1+�ة �+� ی�Jث LS ا��3
$ �eى اJ�ی� ، و�J��

1
B و@?�<?��S��+�1
B ج�د، اS������ت ا��4ی�3، ا%�+�ل د@�ل �+�و �� ه�e Lة ، و�&��S @?�<= ا

Bردی�+���/� Oب� �B اO/�+�د /q3 ��@$ ب���، ا�+(��یB وا?�1
� LS اS����3
$ ا���ى اJ��  . 1و

1
� ∗وی>آ� ب���S������+�ت ی�L`4 أن ��آ_ اه�+���� وأ!(#��� /q3 ا���ى ا+���LS 5S و، ب)ن ا��درج� ش�ة ا

�/��?���q3/ �1S ا���ى ا�+�;LS �J ا�(U$ ر�e . ا+�  : )01(و���me درج� ا

 �eر $U)���4ر��: 01ا �1+Q�  1+ا���ى ا

  

  

  

  

  

  

  


رKرف ا�دارة : ا���&�
�؛!�دی� ا�

�، 2ط ا����ا�&������ری�، ا��ار اU2003، ا�� ،�J�9 :171 . 

 �eر $U)���/� وا��&�ف ) B�)01 ا?3�
U$ ا�&�م ��ی�F{ أن ه��ك ��� /���9 ی�j درا���� ��e�3ف /q3 ا

�+��+3� L1S������q3/ . �9 ا�+�me ا&�  :2وLS �� یL3 ش�ح ��[r ا

                                                           
1
  . �J�9 :102، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري  


�1ر ج��&� ب
(�ب   1947 ،23و�� LS ��ی� )  : Michael Eugene Porter ب��!�3
_ی�( ��یU$ ی�ج
B ب�ر�� ∗Sب�و
��S[یLS B ���ل ه� أ%� ا���دة. �g/+�لوی3
�م ��ر!LS 5 ��ر�� ه�ر�Sد ���yK إ���ا��
� ا+�1
� ا��ول واS��أ/+�ل . ا�(�آ�ت و�

B� ی��&�
ً� ا��4Uىا�(�آ�ت  ،ا���UJ�ت ��یU$ ب�ر�� �&��ف ب�� LS ا+��/ �
  .وا��وا<� ا0آ�دی+
2

� ؛ط: !�دی� ا�&�رف �

�، 2ا�دارة ا����ا�&������ری�، ا��ار اU2003، ا�� ،�J�9 :171 .  

�1�<+� ا

B>�ب_� ا

}��?+� أJ9�ب ا

���1Sن+� ا

 ا�31: ا��4ی�3

 ا�+�ردون
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�J3?�ل /q3 ا�+�ارده� ج+
: ا�+>�1�ت ا��L  : ا����#:�ن-1 ���

+� بS 5S�����م ا�+>��1 ب�را���� ، ��

���1Sن ا�+�J+�3ن+�
�ن و�B ه� ا��J����1Sن ا+��+&�B� �S ه� ا . 

2- �:#���/� و�1�وت ا���ة  : ح
ة ا���?�
B آ3+� زاد /�د �>�1�ت ا
��J�1
B اS��+����1S ب
B ا+��_داد %�ة ا

��� �
41��
E ا، ا�Q� تOو�J� ت�H1&�وآ� ،�

�ت /�ا<�
 . و ا�4�ع ا���ا�

3 - 1i�8P/� وض�����
B ا�[یB ی�&���3ن �: ا�+>��1 :ا���ة ا�U3��1+�      ،ا�_ب�<B ی+�3Hن ش�ی�J أو ش�ا<{ ا

��&� $��&�3� . أو ا�[یB �)�$ ا�+>�LS �1 آ��41 

�وض�� �/��رد�1 -4��، ��@��v� q3/ /�د  �B ا�+�ردیBب+� أن ا�+>��1 !��م ����ح �!�S� �LS �+�& : ا���ة ا�


� وو��<$ ا�!��ج ا0@�ى�
m ا�+�اد ا0و��U� د�J� L����� هL ا �
��[ا �Sن ا���ة ا����و; . 

5 - �/�
Dت ا0@�ى :ا�:/7 ا��/��?�����ت و@���ت ا� LS $H+�� ، ت����� B/ $أن �&��4 آ�4ی BU+ی L��وا

�1�<+� . ا

6 - y��Kب ا����{ LS ب
�N ا�&+$ �H$ ا���UJ�ت ��B+F ��+�/�:  أص��?+�، %��L3 ا���0، أJ9�ب ا

B
;��+�9��/� إ�L أ@�ي. . . ا�`�ف ا����ری�، ا B� ت�/�+��  إ�� و �m3�Q أه+
� ه[r ا

 للمؤسسة الداخلية البيئة-3- 2-3

O BU+أن ی }��
�ت ��

�ت �: ������4 آ�!d إذا إO ا�+>��1 ا���ا�!�Uا�� �
�Z و، �3+>��1 ا��ا@3]� L`4� ی


� ی�� أن
�� Z3� ت�
!�Uب#�ی�� ا�� �
&eو وا ��
eد q�% :F� �1�<+�
���� ا�

���� %�ود LS ا���ا�!�Uإ� 

�
�
�J� . ا

 : �/�Xس:� ا�
اخ/�� ا��w�D 	���م-3-1- 2-3

�N
4�
�ات و ا�+�U!�ت و ا�&�ا�$ ب+�+�/� ��+H$ ا��ا@3
� ا`�+�
� و ا�+�دی� اS�&+�
� و ا+
����4
�N أن ا� ا

�
�3+>��1 ا��ا@3 $H+� CERTO �3 ذات?�4
LN ا�+��1ى ی�ى و، ا��ا@3
� ا�+>��1 ب�Jود ا��ث
�� ا� ا

L+
����
y و ��Jد ب(U$ ا�+��f4 ا��ا@L3 اeت د��
4#��
� و ا�داری� ب�+
�����Z. ا0/+�ل �+>��1 ا]� �Sن 

4
�N ا@�vف� ا���ه�ی� �e��� !�ا%L و ا�+>�1�ت ه[�e rرات LS ب�@�vف ی���1 ا0/+�ل �+>�1�ت ا��ا@3
� ا

4
LS �N ا����ی�ات �: ا��&��$ أو ا���ص v`��Oل أ���
� ��Jدا �?4{ أن ا�++B� BU ا��L و ;&��� أو� ا

�3+>��1 ا�Q�رج� .1  

                                                           
1
�?�ر �K B1J�ه� � L4��`�  . 283 ص، ذآ�y4� r +�ج:ا�، إدریJ� LJ49 5+� وا<$، ا
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4
�N ا��ا@3
�و�
#�ة إدارة ا�+>��1 :ا� dJ� ش�ة�4� :�� L�����9 ا&�و��B+F !��ط ، ���Uن �B ��+�/� ا

�1�<+3� L+
����4��ء ا�
��، ا���ة و!��ط ا�LS m&F اS <�ة�1�
� ا+
����  1. وLS ا�+�ارد ا�+��%�، وLS ا��H��S ا

�ت -3-2- 2-3 �6	 �w�Dاخ/�� ا�
 : �/�Xس:� ا�

�e ك أن ی�4و��
B ب
B ا@�vف هH%�4�4
�U� �N!�ت بQ?�ص ا� ا�+�U!�ت ه[r إج+�ل ی+BU ا!^ إO، ا��ا@3
� ا

1
� ��U!�ت بvHث

U$ : هL و ر<��
+L ا����
� ا��H��S و، ا+
���� ا��Fوري �B و. ا�+>��1 ��ارد و، ا

�S�;ن إ�U� �@� ذو �

�دة ه� و ا�+>��1 !��ح LS ب��`� أه+��
� ا�

+� یL3 /�ض ، �3+>��1 ا����ا�Sو

�
4
�N ا��ا@3���U+3!�ت ا: 2 

  : ا������" ا���6'-1


U$ ی&��4 و��
+L ا����
U$ ب+�جj و، ا�0��
� ا�+�U!�ت �B ا��
+L ا����
�ت و ا0دوار ��زی: ی�� ا� ا�+1>و


�ت و%v?�
� ا�+��1ی�ت �m3�Q ب
B ا�+&��3�ت ا!1
�ب و اO�?�ل شU4�ت ���Jد و، ا+
����، ا�داری� و ا

1
� ا�دارات ��(U$ وهU[ا
>��
� و ا/���
�� ش�v8 ب�/�4�رr ا���د ���1ى إ�q وO�9 اt�� ��
&� B+; ه[ا 

$U
��
+L ا����
�آ$ أشU�ل LS ا�J�9$ ا��#�ر إن. ا��
� ا+
����43
� ج�ء ا�� :أ��یB ��#43�ت 


�ات : ا0ول -`��4
LS �N ا�J��39 ا�
x ا�Q�رج
� ا% B� وري�F�
� ه
�آ$ ب��ء ا+
��� �Hو!� أآ�� LS 

4
N�ت�
� ا`� . ����1ة ا


�ات إج�اء ;�ورة: ا�H�L! و -`� �

U$ ش���3 أو ج_<��
+L ب�����
�Uن ا� �Hرة أآ�e q3/ ]
��� 


�ت�
 . ا���ی�ة ا���Oا�

2-�#��Fا� �������  : ا�


� ا��H��S إن+
����
+L ا�K�ر �+H$ ا�� �&� :� m3�Q���3� LS ا�+>�r�+�&� �1 ا�[ي ا��31آL و اLev@0 و ا


� ث��S�ت �3+>�1�ت أن ا�+&�3م �B و. ا0/+�ل إدارة أدب LS و، ا�K0اف+
��� ��3�Q� و BU+ی =
Q3� �
 أه+

�S��H� 3 : ب�~�L ا


� إ�q وج�ده� ی>دي+�3
B ا�Q��9 ا���ی� و ب��[ا�
� ا�(&�ر ���&�  ؛ب�

j&3� دورا �+�� LS y3@ ام روح_��Oء و اO��3
B ب
B ا��&��{ /q3 ی1+�، ا�?+�
� ا?Q)� ؛ا


LS y �1�ه��J� ار����O�1 دا@$ ا�<+� ؛ ��U��$ و ����!5 اج�+�/L آ���م ا

$+&� q3/ Bی�U� �
�(�ط ��ج&� �1�<+�3
B ��3ك ��Jد و، ا��&�
$ ا�  ؛��� ��ش� و آ�

                                                           
1

B، ه�!L %��� ا�F+�ر  ��#��
�: أ%+� ا�
  :/q3 ا�+�e: 2014 /19/01: ، ��ری� ا�vKع ا�دارة ا����ا�

orgwww. hollanduniversity.      
2
  . 283: فحةص، ذكره سبق مرجعال، إدريس صبحي محمد وائل، الغالبي منصور محسن طاهر  

3
�{ ا�&_ی_ /�4  �9 B��4ر ب% ،�  . 9�J� :201، ذآ�y4� r +�ج:ا
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$+&� q3/ دة�دل زی�4��1
y و ا�&+$ �Sق �#�ی� و ب����ارات ا�+(�رآ� @vل �B ه[ا و اF/0�ء ب
B ا��� ب
B ا

 . ا�S0اد و ا��+�/�ت و ا�+��3�Q ا�دارات

  : ا���ارد-3

$H+� �1 ��ارد�<+�3+��� 8
� و ا�+3+��� ب(�
�� ا+����9 ا/ �
�
�1�� وe�/�ة ��+� إ���ا�� ��

�را��� /3@ 

��� و ا�+�ارد ه[r �: ا��&��$ أ1%�d �� إذا أدا<�� وv`ا�� $U)ء بmآ y
�J�� ا�+>��e BU+� �1رات و �
_ات 

B� ق����1
q3/ B اS��+��L و ا����`�ض ا�دارة ���� �dJ ��;: أن ا�+�ارد ه[�J� r�ج ب� ��+

��� و ��
+H� 

�+&��S ب���+�ار BKة ��ا���
�� ا�m&F و اS ،و L����
�رات 9�: /q3 ا���رة ب�@ �
�

�J إ���ا�J9 . 

  : ا�س��ات�*�� ا����دة-4


�� ����د أ���
� ب+
_ة ��+
_ ا��Jی�H ا0/+�ل ب
LS �N ة)ا��U و ا���/�3 ا�+>�1�ت إنS B/ �ه�
8 B� 


�دة وج�د هL و ا�+>�1�تe �
�

�دة !�?�r �� و، S�/�3 إ���ا���3
� ا�دارة ه� ب�&� ��53 ب�<
�3H+�� 5 ا

33
B و �1�!�ة إدارات �4�L أن ا0/+�ل �>�1�ت �J�ول آ[�Z و، �Sی�^ و ا�&�م ا�+�ی� و ا�دارةJ� q3/ درج� 

B� ءة��U�
B ا??Q�� LS ���
� ا�+(�آ$ �&����
� و ا����  . ا


�دة إن��
� ا�

{ ���م ��J+$ و وا�&� @
�رات �+�Z3 ا��L ا����ا�;�� �� إی?���� و و8�ی���� ا�+>��1 ر��

q�4#
��v�  �y و ا��e�ب� و ا�ش�اف /+3
�ت ���ب: و، ج�� �B ا�K0اف آ��S إ �
�
 �LS m3�Q ا����ا�

���ح ��J3 ;�وری� أdJ49 أ@�ى ج�� �B ا�+�ا%$�  . ا�+>�1�ت 

0
ام س/:/� ا�����ت�/�' ا��w�D ا�
اخ/��  -3-3- 2-3�8�س:  


+� ا�[ي ��e^ ب��� /�م   ��1
� 1985ی&� !+�ذج ��13 اS����
_ة ا+�
� ا�)�
j ا��JیLS ، �H آ��ب^ ا�أ%� ا�0�

�+��+3� �
3
$ ا�&�ا�$ ا��ا@3J�� �
�
3
$ �LS1 ، �313 ا�دارة ا����ا�J� �4�&وی BU+ی  L��
+� أ%� ا����<$ ا��ا

�+��+3� �
4
&� و��ى وج�د ����8 أو �)ث
� إی��بL �(��ك ب
B ا0!(#� ا��ا@3K =JS LS �ا���Qا�� . ��Sوو

 ��/�+�� LS $H+� �#)!0ا B� �/�+�� ��!آ� x
% B� q3/ ��
���� إ���[ا ا�+���م �Sن آ$ ���+� ی�j ا

�+
�3� �313� ،+�1
�وأن اSv�@O�ت ب
B اS����
_ة ا+3� �
1

+� ی+H$ �?�را ر<��1
LS B ���ار ه[r اS��2 .  

  

  

  

  

                                                           
1
   .�J�9: 137، ذكره سبق مرجعال، زآ�ی� �Z3# ا��وري  

2
  . �J�9 :213، ذكره سبق مرجعال، ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری5  
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 �eر $U)�3
$ ب����Qام ) 02(واJ��
+� ی�;{ ا��  :��313 ا

  س/:/� ا�����) 02(ا�6U' ر(� 

  

  

  

  

  

  


رKوري : ا����
� ���ه
� و/+3
�ت و%�Oت درا�
� ؛ ط، زآ�ی� �Z3# ا�
3�(� دار ، 1ا�دارة ا����ا�� �
+3&�
�زوري ا�ا

   .�J�9:137 ،2005، ا0ردن، وا���زی:

 �1
>��
B ه+�و�1e ب��� ا0!(#� ا�
1

B ر<�/�+�� q���+� إ+3� �&1��1
� وا0!(#� : ا
>��ا0!(#� ا


�م ب��1یy ا�31&� ، ا�+1�/�ة ا��ا/+���
� ا�+�اد ا�Q�م �g!��ج واS�� �+�� �
1
>���q ا0!(#� ا��� x
%

4
:و��زی���)دی� ، &�� و���ی� @���ت �� ب&� ا �
1
>��أ�� ا0!(#� ا�+1�/�ة L�S ا��L �1�ه� و��/� ا0!(#� ا

  . 1أدواره�

1- �%U ا�و���ا� �:�i�6 � : ا��	توه" =�  : 2	1 خ�:� 	*

L3@ا�����ج ، هL أ!(#� ���� ب�v��Oم : ا���اد ا+3�ه[r و�(+$ ، ا����Q/وا��Q_یB و��زی: ا�+�@vت 

��و�� ا�+�اد� ،Bی_Q����$ و�� ش�ب^ ذ�Z، وا��e�ب� /q3 ا�  . وا

3
�ت+&����ج !��<L أو @���: ا� q����Jی$ �m3�Q ا�+�@vت إ ،�
+?��وا��&�N4 ، و��B+F أ!(#� ا

m
3`��
�!�، وا?�  . و8
�ه�. . . ا

Lرج�Q����ج إ�q ا�_ب�<B، ی(�+$ /q3 ج+:: ا���اد ا+�!(#� ا�+��4#� ب�$ وآ��S ا0، و@_ن و��زی: ا

  . ا�F4�B� �/ أ��آB إ!��ج�� إ�q ��اآ_ إ���vآ��

                                                           
1
  . �J�9 :136، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري  

2
  Lج��Q�
� اF@ س�ت ؛ط، !&+� /4�
3+&�
� ا�+�ا@$ وا�+��ه
� وا�
3�(� وا���زی:، 2ا�دارة ا����ا�� �S��H�، ا0ردن، دار ا

2010 ،�J�9 :178 .  

 y8ا�� z	� ه

��
� 

�F�
� ا

%U
 �

 ا

���UDإدارة ا���ارد ا� 

 ا����D ا�س�س�� ��Xس:�

�ت���Uا�� 

 ا��%�ر ا������6ج"

�ت 	
[ �ا��:� ا�0
و 

5�تDا���  

ا�	
ادات 

 ا�0�رج��
ا�	
ادات  ا��5/��ت

 ا�
اخ/��

 y8ا�� z	� ه

)ا�س�س�� (ا� U%� ا�و���   
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4
&�ت+��(�+$ آ��S أ!(#� ا���1یy ا��1� L�q3/ �/ !�$ ا�B� �&31 أ��آB إ!��ج�� إ�q ا�_ب�<B : ا���1یy وا

4
&�ت، ا���وی�3H+�� ،a ب��/vن+�  . �Kق ا���زی: و�
��� ا�0&�ر، �eة ا

���Q����ج أو ا�L#`����Q ج+
: : ا+�
+� اe q3/ �S�J� ز أو_&� L��
�!� وا�v9ح ، ا0!(#� ا?�آ�


�ر`�
� أو ب
: e#: اS��و ،jری���  . إ��. . ا

2-��Vا

ة ا�V�  : 	�6 � 	1 أر�58 	*�=ت ر�i:�� ه": ا� U%� ا��:


� ا�+�@vت : ا�+(��ی�تSب�� ���� L��
، ��اد @�م"و�(+$ ا0!(#� ا�Q��9 ا�وe#: ، أج�_ت و�Oت، ���اد أو

8
�ر  "�+>v+�
�ت وا0وe�ت ا+U��(�اء �� ی�J�ج�!^ �B ، و;+�ن ����S� ب� �
1
>��وأ!�� ��Qم ج+
: ا0!(#� ا

�
4
�N ا�Q�رج�  . 1ا

Lج����U��
+� �+�Z3: ا��#�ر ا����ج
� " ج+
: أ!(#� ا��U� " ج���+���ج
� �e ���� �4�ش�ة ب���U���vH ( وه[r ا

 xJ4����ج ا+�
� ا+?��3
� ) وا��#�ی� 
`)��3
�ت ا+&�3
� ( أو �: ا`
)��
� ا+3&�أو �: ��ارد ) �vH �#�ی� ا

 �9�@ ) �
���ت ا�+�اد ا0و
1J� vH�(2 .  

L�S ���� ب�+
: ا0!(#� ا��B+F�� L ، ه[ا ���ل ذو أه+
� @��9 �: ج+
: ا0!(#�: إدارة ا�+�ارد ا�4(�ی�

��+�وا���ریj وا�، ا�Q��Oام+�  . �3#�ی� و�U�S)ة ا�+�ارد ا�4(�ی� دا@$ ا


� ا�0��
� وا���Q�ت ا�+1�/�ة�4��� : ا�N1+�
� ا+
������+� �B آ��S ا�+��1ی�ت ا+3� �

� ا�0���4�و���Uن ا


� ا�(>ون، /B ا�1J�ب�ت!�!�����/L، ا?�  . 4ا�&ev�ت ا�&��� واB�0 ا

3
$ ربf ی+BU وJ��4
LN ا�3
$ ا��ا@L3 اJ��4
LN ب��3
$ !+�ذج @vل �B ذ�Z و ا�Q�رجL اJ����<L  اH�ا

SWOT  ر ه� و�رب: ا@�?M�1
� ��U!�ت 
>�� ، ا�m&F !��ط، ا���ص، ا����ی�ات و، ا���ة !��ط : هL و ا

3
$ وJ� �4�&یSWOT  ���أداة ه L�
3
$ ا����ا�J��
�ر�B أدوات ا�@� j���+�
� ا�
�[ا ، ا��4ی$ ا����ا�

 ^
���#�ق إ���%O .  

  

  

  

  

                                                           
1
  . �J�9 :138، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري  

2
  �+&!Lج��Q�
� اF@ س�4/ ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :179، ا

3
  rv/ج: أ�+�  . �J�9 :179، !�5 ا

4
  . �J�9 :139، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري 
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2-4 -
�

اi' ا�س��ات�*��  ت�D1ا�:  

4
��N� ا�+>��1 درا�� �ب&� �
 آ[ا و ب
��N� LS ا�+��اج�ة ا����ی�ات و ا���ص ��Jی� و، ا��ا@3
� و ا�Q�رج


� ا��4ا<$ �B ��+�/� ا��eاح و ب�ی��د ���م، ��ی�� ا�m&F و ا���ة !��ط�
 ی���j �� ا@�
�ر و ا����ا�

���

���� و;&!�Uوإ� .  

2-4 -1-�:#���/� �	�  : ا�س��ات�*�� ا�5

2-4 -1-1-Q���6�1
� إذا ا��#�/d أن !E�Q : إس��ات�*�� ا����دة #" ا�S��
_ة �� y�J� �1 أن�<+�#�1
: ا�

�
������3 ���F�Q ب����Qام ا�#�ق اU� y
�J� ���U+ی x
Jب m
��U� B�:  


�؛�J�و�� ���ی� ����ج أ���L ب&
�ا /B أي !���ت  ��
� آ+�S�;إ 

��3 ���F�Q ؛ �U� ت ذات�
��+/ q�
� إ��/ ��3U� ت ذات�
 �&�ی$ ا0!(#� و/+3


� ر@
?� �&� دون �1�س ب����دة ؛ �� ا���Qام ب&E ا�+�اد أو

� Z3��1+�
x ی�Uن أ�eب إ�q اJ�1 ب�<� :e�� $ی�&� . 

2-4 -1-2-P����#�1
:  :إس��ات�*�� ا�� �
1S�����1� ��آ_ا �� m3�Q� أن �+��
_ا �v@ Bل @y3 درج� �+�

�3+>��1 أن  BU+ی _
+�����1Sن �v@ Bل ه[ا ا+����ج���� �Z3� B/ m3�Q ا��L ی����� ا+� _
+��
� �B ا��/


� !�ع �B ا���H ب
B ا�+Z3��1 ���ض ا�1&� ا�[ي ��ی�r و+���B� :S /�د ا��%�ات ����� أو ا�+4�/� و�

�&���v� ا����ری� �1�<+� . وا

��ع ه[ا إ�q ا�+>��1 �3�) : �*�� ا���آ�Pإس��ات-1-3- 2-4� أو وا%� ���q3/ a ��ارده� ��آ
_ @vل �B ا

�Hق أو) أآ�� B
&�) :�+�� ^
S ة_

�� ا�31: أو اB� Z3� �#)!0 ا�+>��1 ��ارد �jJ ی�� آ+� !41
� ب+&F� ا

8
� أو ا�+���د�� أو �Jب�+� . ا


� ه[r �_ای� أه� �B و�
4
�ة ا����ب� و ا��4Qة /q3 ا0/+�ل �>��1 %?�ل ه� ا����ا�U�
�� ا�! =?Q��. ا

��ی: /�م ه� /3
�� /q3 ی&�ب �� �BU و����� ��&�ض ا��L ا�+Q��K زی�دة إ�q ی>دي ا�[ي ا �1�<+������ و ا� ا

B/ وف���
� اN
4� . ا�+��ج�N ا

  : إس��ات�*�� ا���� ا���
ود-2- 2-4

 5����+� بv+/ ���Q<�� ب+�
� ا��L ب+��F�ه� ��1+� ا�
�+� ا�+�Jود �Z3 ا����ا��
� ا�
ی�?� ب����ا�


� ی�$ آ$ شLء �

�� LS ا�+�;t L�S L$ ه[r ا����ا�S �����@ L����ا�#�ی�� ا�% q3/ ::زی�����S[ ا� ،

                                                           
1
  . �J�9 :228/242، ذكره سبق مرجعال، /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر  
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�+�، ا��#�ع ا�+���1ف، ا0داء�
� وه[r ا����ا��
�، �&�ل ا
1
�ن  �ن��� !�/ دون أي �`
�B ر<


�ت�
  :ا����ا�

2-4 -2-1-r�/V ه� �	 ./V 7ء ا��ض�  :إس��ات�*�� إ8�

q;�� ق�� LS ��>ب)ن أدا ���&� L����+�ت ا+�
� ا�����ار ����Q�1� ا�
و���5S وهL ، وهL إ���ا�

�
S�U���+�، ب���رج� ا+��+� ا��1ی: و�?`� %�� ا���اء ه[r و �%، وی�� ا@�
�ره� �&�م ا��LS �48 ا

�

`��
� /Q� q3��J� �Kودة �&�م ا�
���@$ ا��و�� ، ا����ا� �
��+� �B ا����: �J�ش+�ب��;��S إ�q @�ف ا

�: ��tر ه[ا ا�%�U�ر� B� ب� vS �1ق���+� ���&d آ&+vق ی�U�J ا+�آ+� ����j ه[r ، بJ�� أن ا

� ]���+�ت ا��L �&+$ آ+��ج� ��_<� LS ا��1ق و�+�
� ا�
��ع �B ا����ا����ات /�ی�ة أو �&+$ ����Q !�5 ا

�^ ب���ح�

q3/ B ا@�vف أجU3��1+�
�. اN
4�
�ات ا`�����g��ب�  �+��+�
�ب�� /�م �eرة ا/  B� BU�و/�م ، و 

�
�
��+� إ�q أ/+�ل رو�+�3�+� وا���Le و إ!&�ام روح ا�ب�U�ر و��Jل أ/+�ل ا� B
+��&3�  . إ��%� �Sص 

  : إس��ات�*�� ا���� ا�D%"ء -2-2- 2-4

�&
4#��y3# أ!�� �1�/� و�J�q3/ �S ��ازن /���9 ا�!��ج LS ا� B� ء ���مL#4��+� ا�
� ا�
، إ���ا�

�+� ا�U1�L! ا�+�Jود H+S$ ه[ا ا�+&�ل O ی1�y3@ q3/ �/ /�د �
� ی�آ_ون /q3 �&�ل ا�
وأ!?�ر ه[r ا����ا�

����ت ذات ا�J�� و+3� B
U3��1+�  . ا0!�اع ا�+�&�دةآ�ف �B ا

  : إس��ات�*�� ا���� ا���س��5 -3- 2-4

��+� وا��L /�دة �� ��Uن !+� +�و!&�L ب�� وج�دة زی�دة �LS �t�J3 ب&E أه�اف ا0داء ا��F� L&�� ا

4
&�ت+���+� LS ا��1ق وذ�Z ب+&�ل أ/B� q3 ا�_ی�دة ا�&�دی� ا��L آ�!d ��اyS ا0ه�اف LS ، ا+�أو %?� ا

L;�+�
�، ا����
�ت ا�
�+� ا��1ی: �v@ Bل إ�4�ع ا���Oا����+� ی+BU أن �y�J ا+�  : وا

� _

� ا���آ�
  ؛إ���ا�

��ی:  ���
� ا�
 ؛إ���ا�

�  �
�
 .ا�+(��ك اH��O+�ر  إ���ا�

�ت إس��ات�*� - 1 -3- 2-4Pآ���   : ا�

 ^
S =?Q�� د�J� ل��� LS �+��+�
�ت إ�q ا���آ
_ إ�U�!�ت ا�
��a !�/� وا%�ا �B و�(
� ه[r ا����ا��S

����ت+���1ق �&
B، أو ��LS =?Q @��� !�ع �&
B� B ا�&+vء، ا �������
� ، أو ���م ��
و���S إ���ا�

Oا ������� L����+�ت ا+3� _

mا���آ��U��
E ا�Qب� y3&ی� �+
S Z�وإ���ن ا�!��ج ، ����دة ب+_ای� ا��Q?= وذ
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�����/� و ا��O��ب� ?�ا���رة /q3 ا����ی� وا��#�ی� وا�ب�اع و. وإش4�ع %�ج�ت ا�&+vء، و���ب&� �#�رات ا

��?
?Q� ل��� LS ر�Uب�Oوآ[ا، وا �
��&�1
� اS����
�  وLS �� یL3 أه� ا0ب&�د. اآ�1�ب ا�+_ای� ا�
إ���ا�

_
  : ا���آ

 : ا���آ
_ /q3 ا�&+vء �

�  OاB

��J�  . /�+�د إ�q ا�&+vء ا

  . ر /+3
� ا�(�اءزی�دة %�� ا�(�اء أو زی�دة ��Uا  �

�  ����Jی L����S: ا+���a ب_ی�دة ا+3� L1S����1
B ا��;: اJ� .  

����ت   �+� . )ا0!�اع ، ا��4ا<$، ا0%��م(ا�1�ع @f ا

� B
1S��+� : ج[ب /+vء ا

  . ی�دة ا����د ا���وی�
�ز �


� و;: ا�0&�ر ��
 . اO/�+�د /q3 إ���ا�

� a��+3� B
��Q�1� �
 : ج[ب /+vء ج�د 8

� B/ نv/ت ج�ی�ة ا��ا��Qا�� .  

  . ���ی� ب�ا�a ��وی�
� و/�وض أ�&�ر @��9 �

�  a��+���yK ج�ی�ة (زی�دة �9�S إ��%� ا�( . 

����ت �+� : ا���آ
_ /q3 ا

�  a��+3� �9�Q�
v��� اH� B/ ت����+�  �4�یB وا@�vف ا


� �#�ی�  �+��a��+3� . ا���Qا��ت ج�ی�ة 

� a��+�1
B ا���Q�ت ا�+���� �B اJ� . 

�  q3/ _
��ج
�ا���آ��U�� : ا

1
B ا��U�ءة �J�� . �#�ی� ا~Oت وا�+&�ات ا���ی�ة 

����ت �+�1
B ج�دة اJ� . 

� a��+3� . �#�ی� ا���Qا��ت و���S: ج�ی�ة 

2-4 -3- 2 - 7����  : إس��ات�*�� ا�

����ت+�
B� �3 اU)� ی���� q���+� إ+�
x �&�+� ا% _

� ا���آ�

� ه5U/ L إ���ا��
وذ�Z ، ه[r ا����ا�

 j41ب�K�Q+��aF ، وا�B/ �&4 ا%�U�ر، ���ع ا�����ت إ�q ��%�3 ا+�أو ا�ش4�ع و��اج�� و�9ل ب&E ا

�+��+��+� ا� L���ی:، وزی�دة ا�+&�ل ا�ج+���  : وه��ك !�/�ن �B ا���ا��
�ت ا



47 

 

  : إس��ات�*�� ا�����7 ا�����آP أو ا���K' ا����اS8-أ

����ت ج�ی�ة � �S�;إ q�
� إ�

�&� f4��� x� LS ج�!j أو و�&�+� ه[r ا����ا�% �+��+����f4 ب)/+�ل ا


B أو ا�!��جU3��1+���ج
� ا�+&�+�ة أو ا��U��  . أآH� �H$ ار�4��K� ب�

   : إس��ات�*�� ا�����7 ا��0�/S أو `�� ا�����آP -ب

��ی: /���� �U� Oن ا0/+�ل��
� وی�y�J ه[ا ا��J�
� ، ا���ی�ة ���4#� ب)/+�ل ا�
��ی:  و�&��4 إ���ا���ا

��ی: 8
� ��+�آ_ ��
� ا�
��ی: ا�+O f3�Q �>دي )ا�+f3�Q (ا�+�+�آ_ أB� $FS إ���ا���
� ا�
بJ�� أن إ���ا�


� آ+� یL3 ، إ�q زی�دة ا0رب�ح�
  : و�?�m ه[r إ���ا�


� : إس��ات�*�� ا�����7 ا�
اخ/" -1������ع �4�M�ب ا���+� �&�+� ه[ا ا+� : إن ا

�  �
��J�����ت ا+�  . LS ا��0اق ا���ی�ة��1یy ا

� �
��J�����ت ا���ی�ة  LS ا��0اق ا+�  . ��1یy ا

����ت ا���ی�ة LS ا��0اق ا���ی�ة �+� . ��1یy ا


� �S!^ ی�� ش�اء ���+�ت ج�ی�ة أو اO!���ج : إس��ات�*�� ا�����7 ا�0�رج" -2�
وب+�جj ه[r ا����ا�

��&� ،Lرج�Q���ی: ا��
� ا�
 : ه+� وه��ك شvUن ����ا�

�ج/ 1	
��+� وا%�ة وه[r : إس��ات�*�� ا= � Bی�U�ا���4ال ا���0 و x
Jب �Hأو أآ B
�+��� B+;

��+�ت ��+�ث�3 وب(U$ ودي� B
�� ��� /�دة ب�J���� ��4رات %
x �>دي إ�q ، ا r]ج ه���!Oا �
��
و�

 �+��+��+� ودرج� ا����ار أرب�ح ا���+� LS ا��1ق و زی�دة �&�ل ا+�
+� أ��� اe دة�زی $
و��3

j>ا�F�  . ا

2 / 4/���ب(إس��ات�*�� ا�:�
� وا%��اءه� : )ا=آ�
و��+LS $H ش�اء ���+� أو و%�ة أ/+�ل إ���ا�

$��U���+�ت ، ب�� B
��+� ا�+(��ی� أو آ+�()ة ��ب&� ��� وه[r ا���ه�ة ��Jث ب+�وذ�Z آ�%�ة ج�ی�ة ب�


� /q3 ���ی� �����ت ج�ی�ة و�1��  ه[r إ��، ����و�� LS ا�J�� وب#�ی�� ودی� أو 8
� ودی��
�ا�

4#
y ثvث� أشU�ل، وا��@�ل LS أ��اق ج�ی�ة���� ا/ ]@(� Lوه :  

��ع و��� /�ev یJ?$  : ا����ع ا�#�" -1�1
#�ة /q3 !(�ط أ/+�ل ب��5 ا����� ���م ا�(�آ� ب�/

���Q�1+���ج
� ا��U���، �4�ش�ة ب� �3+U� أ!(#� ج�ی�ة $+)
� �+��+��(�ط ب+&�q �#�ی� !(�ط ا

�+��+� . ا

2- �4#
y ا�&+L3 ی&�L  :ا���5دي6�	' ا���وه� �?#3{ ی(+$ ا��U��$ ا�0��L وا��U��$ ا�LS L�3Q ا

1
#�ة /q3 !(�ط أ/+�ل ا�(�آ� ���_ة أو ��ز/����ع �B ا��U��$ أیF� ، ا�ویq3/ y3# ه[ا ا

�3131�
�و . �U��$ ا�

y إ�q ���ف ا�&+�دي ا��U��$ إ���ا��J� �+����ة LS ا��U���K $یB/ y اe 
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�� ��زی:
&� Z�
e B#�ع LS أآ�H رe�ب� /q3 ب��ف ا�J?�ل وذ&� ،Z� �B ا�رب�ح �_ی�دة وآ[

 :1یL3 �� و�(+$، آ�4أ آ��ءة @vل

*'	�6� ا�0/�" ا�

����ت �3+�ارد ��ردة �>�1�ت ب(�اء ا�+>�e �1��d %�ل LS ی��+� . �&�� ��&��$ ا��L وا

*'	�6� ا�	�	" ا�


B إ��e qبأ أ@�ى �>�1�ت ب(�اء ا�+>�e �1��d %�ل LS ی��U3��1+�
B أو ا��Q�1+� ا

����ت+3� L��4
: �>�1�ت �H$، ��&��$ ا�4
: و�>�1�ت ب���+�3 ا� . ب����_<� ا

* '	�6� ا�#�" ا�


y إ�q �ف���J� �+�����1S �>�1�ت ش�اء �KیB/ y ا� LS 5�! ط�)�� ا/�+�د وی��، ا��1ق أو ا

r]ه �
�

B إ%�ى LS ا����ا����J� :ا

  . ا��1ق �B و%?��� وإرب�%�� ���و�4
&� %�+�� زی�دة ا�+>��1 أرادت إذا �


�ة ا�+>��1 آ�!d إذا �`9 ��J�
+e ��B#�ع LS و�&+$ ا �
 �>�1�ت بF�<: أو �>�3/ �1

�1S�� . ا�J�� آ4
�ة �

 

3- ���1
#�ة وه� @
�ر : 7 ا��0�/S�ا������ت ، ا� B/ ���+� ��3�Q� أ!(#� ج�ی�ة LS ل�@��أو ا

�(�آ�  f3�Q+���ی: ا��
� ا�
��+� و�B اq3/ �3H�0 ذ�Z إ���ا�+�ا��Hanson  $H+� Lو@���ت ا

�J��
� وب�ی#�!
� �Q��Oاج اUة ا��0ی�J�+���/� LS ا��Oی�ت ا�+���/�ت ، %�
B� �4 ا0!(#� ا?�ا


+�وی�U�����ت ا�، ا� �
4K ت���� . ��زی: ا�`�ز و8
�ه�، ���4

��ك -3-3- 2-4Uر ا����F�  : إس��ات�*�� ا=س


y �8ض ��Jد �J�� ��e<� رآ��ب+( �Hن أو أآ��+��
� ���م ��
LS ، $+&� �e vH+S إK�ر ه[r ا����ا�

9��/� ا���4ول ب?�رة �(��آ� LS إe��� f@  أ!�ب
j ب��ول ی�بf ب
B �?�در ا���ری�  LS �3��&�ا�(�آ�ت ا

#�1
: ش�آ� وا%�ة ، وأ��آB ا���Uی�� O L��3
� ا�+#�3ب� وا+&�وی&�د ا�LS j41 ا�+(�رآ� إ�q ار���ع ���3U ا

��3+J� .  

��+�ت ب?�رة �(��آ� ر�48 +�
�م و�e �&+$ اe B� Oب� ��
�+� وا��#�ی� /3���3 /+3
�ت اU� :زی�� LS ����

��3U����+� وا%�ة ب�J+$ ه[r ا� ، E&م ب��� �e Z�3
�ت ا��L �1+{ آ[+&���+�ت ب�Oش��اك LS ب&E ا+�ا

��� /q3 %�ة� �+����+�ت وا��LS �S��� L آ$ �+���[r ا �/���+�آ[�Z ی+BU ا���Qام ه[r ، ب����Qام ا��4Qات ا

                                                           
1
  y3#� Bب �+J� Bب $?
S ،ذكره سبق مرجعال ،�J�9 :19 .  
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���ح���� ا j�Uأن ی BU+ت ب?�رة �(��آ� ی�+��+���43ه�� /q3 أن اO!���ج ب
B ا �
�
و�B أآ�H ، ا����ا�


� اH��O+�ر ا�+(��ك �Z3 ا���Q�1� Lم �`�ض ا��@�ل LS ا��0اق أ!�اع ا�Q��Oا�
��ت ا�Q��9 ب����ا�

 �&4S �
����دة ب&+3
� ا��?�ی�ا��و� �+��
�م �e ، ر�+H��O�م ب�
��
� وهL ا������ �x43 أن �3�) إ�q ا�Q#�ة ا

4
�، ا�+(��ك���S[ ا���زی: LS ا��ول ا0ج� $?� Lآ ،LS y�1ی��
��3U� E ا�Q�ول و��
�ب ، ه[r ا&��BU ا

��+�ت ا0@�ى+�
� ����+� ا0رب�ح �: ا�
��[r ا����ا� �
��+� ، ا�0��+�وا@�vف ا��ؤى ا�داری� ب
B ا

�
4�3
� وا0جJ+�  . ا

�تا�س��ات�*�-4- 2-4 ��L�  :ا= �6

�
�
��+� �v@ Bل ه[r ا����ا�+�
LS E !#�ق ا0/+�ل ا�Q��9 ب��ب ���م ا�Q��� ، :eا��
E وا�Q��أن درج� ا

��3�Q+�
� اU!O+�ش
� ا�

_ ب
B أ!�ا ع ا����ا�+� L��وا/�+�د /q3 ه[� LS ، r��Oت ا0/+�ل هL ا


� ی�
3
� وا�!��ج
� و�B أه�  �ج:ا����ا�
`)��1
� وا���وف ا�eO?�دی� و;&m ا��U�ءة اS����إ�q ا�F`�ط ا

L3ی �ش ��+U!Oت ا�
�
  : ا����ا�

�ف -4-1- 2-4��  : إس��ات�*�� ا��Q��0 وا=�


E اH��O+�ر�Q� yی�K B/ ت�
3+&�1
B ا��U�ءة LS أداء اJ� q3/ �+��+�
� �&+$ ا�
، وب+�جj ه[r ا����ا�

3
�ت+&�4
&�ت، و���3U ا+�
� ، �: ب[ل آ$ ا����د �J+3�q3/ ��S ���1ى ا0رب�ح وا�
و���Jي ه[r ا����ا�

B
�3%�� q3/ :U!O�3 ا%�� q�
mا0و��U��
m ا�J�� وا�Q� $أج B� ش�ار ، +����Oوا �/��
y ا�J� �
!�H�وا

��+� LS و;&�� ا���ی�+�4
d اH�و .  

  : إس��ات�*�� ا��*�د-4-2- 2-4

�+��+�
� إ�`�ء ج_ء �B أ/+�ل ا�
#�1
: أن ، هL إ���ا�� O x
Jة ج�ا ب�
`9 �
e�1����� ��Uن %?��� ا/

^
S 5S��� ،y�Jی O ء_��  . ا0رب�ح ا�+��e&� أو أن ه[ا ا

2-4 -4-3-��  : ���إس��ات�*�� ا�

�+��+�
� ر<
LS L1 أ/+�ل ا

�م ب�`��
� ا�
�&�م ، ب�!������ �B ���ل /+$ إ�q ���ل �@�، وهL إ���ا� Z�وذ


y ا�&�ا<� ا�+#�3ب��J� q3/ �+��+�و%�� اH��O+�ر LS ، ووج�د �Sص ج[اب� � LS��Oت أ@�ى، �eرة ا

 B� �4أآ �+��+�  .ا�+��8با
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   : إس��ات�*�� ا���TUة ا�س��ة -4-4- 2-4

������� إ�q زب�ن وا%�� :
��+� ب4+�
x ���م ا% ،$+&�
m ا��U� E
�Q� $أج B� ،�3��&�!��ا ، و%�� ا���ى ا

�� y�1ی� q3/ �+��+��&�م �eرة ا������ ،S r]� �+��+���+� أ@�ى��� ا+��� آ�!�� أ�
�ة �% LS ��1�! .  

2-4 -4-5-���K�  : إس��ات�*�� ا�

�

�ر ا0@Q�
� ا�

� إ!��ء ا0/+�ل وإ/vن ا�vSس/���� ی�Uن ا�4، وهL إ���ا�%��  . �ی$ ا

  : أدوات ا���/�' ا�س��ات�*"- 2-5

وذلك من أجل القيام بالتحليل ، الاستراتيجي التحليل مجال في استخدامها يمكن التي الأساليب من العديد هناك

  : الأساليب هذه أشهر من و) أساليب (بعدد من الأدواتفإن الإدارة تستعين 

 ؛دورة حياة المنتوج  �

 ؛)�?���S ��+�/� ب��#B ا��O(�ری�( المحفظة تحليل أسلوب  �


�ال إ���UیZ   (نموذج مصفوفة  �� ؛GE / Mckinsey)!+�ذج ج

�  �S��?�SWOT؛ 

�    �S��?� ل�&+���ب $
3J��  .ADLا

 1: ا����ج 	��ة دورة -1 - 2-5

��� �	
 �� م�	���، م�ا�� ���ة ���م ا������ � ا'-	,�ر �*( خ%ل م� ا'خ	%ف ه"ا و�	� ، ا���

، م���� آ� 01 ا�%زم�ة دورة �� ا���اج� ه"> ت��� �;:، ا��
�91 و�8ة ا��7ل ر6( ت�4ر، م�دود�	;� 

��، ا�
��، ا'ن4%ق :01 ت	�,� م		��� م�ا�� 8@� ��? �دة ا��ورة ه"> وت	�ج( ا��
	�ج ه"ا
 ا�	�ه�ر، ا�

 . )ا�Dوال(

 

 

 

 

 

                                                           
1
  Bأ%+� بBی���� �B : ا
/ q3/ �
�

� درا�� �4#/��?�1
� LS ا�+>�1�ت اS����
_ة ا+�
y ا�J�� �
�

� آ����ا�/��?���و�� ا+�ا

�+� ب���_ا<��&�
� ا/��?�  . �J�9 :82/83 2013/ 2012، �3+1�ن، دآ��راLS r ا�&�3م ا��e?�دی�، ا�+>�1�ت ا
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�@F�0 وا�ا���ض  ا�� H�	ا�� ه"> م����ا:  

  دورة 	��ة ا����ج) 04(ا���� ر�� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1
� LS ا�+>�1�ت ا:بB ا��یB أ%+� : ا����رS����
_ة ا+�
y ا�J�� �
�

� آ����ا�/��?���و�� ا+�
�ا/��?� 
�� �B ا�+>�1�ت
/ q3/ �
�
�+� ب���_ا<� درا�� �4#�&�
� ا/��?�، أ�Kو%� دآ��راLS r ا�&�3م ا��e?�دی�، ا

  . �J�9 :28 2013/ 2012، �3+1�ن
  

�� :)وا������ ا�$#"، ا������(:ا�� � ا���	

J;�- K�"ج 7ن آ�	
�� �( ا��M� ��� )��9ق 01 ��4ح و�ه"> ت�� �;:، ا ������9;� ا;-Oت ،��P	ت 

�9-Q��م� ا �ر�H خ%�Rاد م��Sا :P��وا );�R	�م �;:، وا�T�9 ت-Q��ا :P��� �� ���Pت تج� 

�V�D�ا �;@��جت ه"> إ8�ع 01 ����6ر م�ى وتT;;(، وا��9	P�ا �Vا���ات;*;� وا�	-Sة ا�M	
 م*ل �	���4 ا��

 ه"> وت	�;D، وZ;�ه، ا����8ة وZ;� ا����8ة وا��
�91 ا��9ق ��� تT;;( إ�? �Sض�1، ا��Q-�9 م
	�ج

 . ا���ت��� ا'-	,�ر ا�	;جت �9�] م�ت��� ت@�;H وج�د �� نج�� ��9رة ا��� �9-Q	��P ا������

�� :ا+ن()ق :ا&و�% ا���	


�4_، ا��9ق 01 -	��4^ ا�"ي ا��
	�ج نF�O �6اره ا��Q-�9 ات�ذ ���� �`F"ي ن�ن�� ���ف ا a;4� 

�;Zو �T	9ت 01 م��� ن	�V وج�د مb، واSن	ج ا���;�- [�9� �Tث Hر�R��ا �	� اSن	ج �*( وان��ض ا�,

bت وج�د م  . ا���ت��� ا'�	;جت ة ���اج^ م�ارد �� ا��P: �� م*��ة ا��Q-�9 �*�� م، م�ت��� ا-	��ام

 

5�ت �Dا�� 

 0ا���ح/� 

 ا��D|ا�����K و
���%� وا�

:  1ا���ح/� 

 ا= %>ق

 :  2ا���ح/� 

 ا����

 : 3ا���ح/� 

nkا�� 

 :  ���3ح/� ا

 ا���اج7

 ر(�
�ل�Vا� 

 y8ا�� 

 1	Pا� 
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�� :وا��(�ر ا��� :ا�,�ن�� ا���	

�V 01 ت�9P ��ج�د ا������ ه"> وت	9(	
 ن9�0 ت
م0 وج�د مb، ا�,�	� ا�	@�;H ت4e;� �9�] ا���دود�� و ا�


	�ج ج�د م
91;� و��ج�د، ا��7ل ر6( ارت�ع ن	;*� �%�	;جت���9 -Q��ول اPإ��از ا7خ;�ة ه"> ت 

ت وتf;�T ا�	
91;� مDا�ه`Fو�� ن�	�ا H���	�ج وا�	
�� . ا�	@�;H ت��;� اج� م� �

�� :ا�.- :ا�,��,� ا���	


9�� ا-	�Tارا ا7آ,� ا������ وه0� ت��ف، أ-�ره وا-	�Tار ���م� ��4ل وت	�;D، ا�9��T ����ا�� �

�9-Q��ا ��V ا���;�ت 01 ا-	�Tارا خ%�	
 مb ا�,�	� ا�	@�;H ت4e;� �9�] ا�@�;� ا�	@�;H 01 وان��ض وا�

� وج�د�� H;�ر�H ز�دة �� نج�� ا��	e;�ة ا�	@Rر م�8Sص ا�9 ��
	�ج ا��-Q��ا �*;	
 �	F�b آ


	�ج ا��9ق��� ،�@F	ه"> وت ������ا �� م���� :ل م�اح ث%ث م� ��وره
 �	Dا�� ت	�;D وا�	0 ا��	Dا�� ا�

�V�� م���� ث(، ا��Q-�9 ز�
�� م���� ث(، ا��9	�T ا�
 ت��أ أن �*] وا�	0، ا��	�اجb ا��;1 �9-Q��ا 

:P��ت �� �T;�4ات ت�;;eج ج���ة وت�	
��� ^V4�S ة . ج�د ز��V وآ9]، ج���ة �;

�� :ا���ا34 أو ا���ه�ر: ا��اب/� ا���	

 �	�اجb ا�	0 ا������ وه0� أو، ا��9ق 01 �^ ����ة ��ا�V وج�د ن	;*� آ�;� �F@� ة ا��j-Q م
	�ج 1;

0�	
ج� تP�;^ ا�م� إ ��6 �V�D�ا �;@��� �;:، وا��9	��
� ا��7ل ر6( ���
 و�@�ن، ا�6�9;� ا�fRP وت

?�� �9-Q��ا :P��م;( �� اRج ج���ة ت�	
  . أخ�ى ��
	�جت إ�%�^ أو ���

�ر�� -2 - 2-5U�               :  BCG 1	 �#��K	�V��* �8س%1 ا=س

���v(�رات ا�داری� ب�#�ی� و�14
f !+�ذج ��/� ، ��� e��d ��+�/� ب��#B ا��O(�ری� �1�<� Lوه

 B
+�� Bب&�ی ySرات و�
Q�4
&� اK B/ ء �?�ر�إ/# q3/ ) �
e�1�آ+� ی+BU . )!+� ا��1ق –ا�J?� ا

 �S��?+�BCG   L���یأن ��Q�1م ���Jی� ا0و��ی�ت ا a��+�، %�ة ا�&+$��j إ/#�ؤه� /�� ا%�1�ب ����J ا


+� �Kیe y3@ ن�+F��+� ، �3 ا0ج$و��#�ي /q3 آ$ �B ا� L������ت ا+�ی�j أن ی�Uن �3(�آ� ����J ا

�
HU���� ا�����ت ا��L ��ر ا+3� E�Q�+��+� ا����ي وا�
�ج ا�%v� Z�����ت و ذ+�ا���Uة %
x ، 1ا�+���: ا

 �S��?� B�  �
��+� ا0/+�ل ی�j أن ��Uن ��ی�� ����J أ/+�ل ���از!� BCG ا�0��+�
�� هL أن اS م���


� أآ+� �H� ��Q�1م �3+1�!�ة LS ا0/+�ل ا0@�ى ا���J� L�ج إ�q ا�+�ارد �
� ��ارد ���ب&E ا0/+�ل ب��

�Jأج$ أن �?4{ ��ب Bر و��#��
� �B أج$ ا��+�  . 2ا

                                                           
1
  �+J� وي���� ،�

� @�رج e#�ع : %�ل ا�+q��3 ا��و�L ا��اب:، �8ای� زه/��?��3+>�1�ت ا �
1S����
�ت ا�
���1S وا���Oا�+�ا

�
1
� و�B أه� ، ا�+�Jوe�ت LS ا��ول ا�&�بS����
�س اe�1 و�<+�
�ت /q3 ���1ى ا�
��ا@�3 %�ل درا�� 0ه� ا���Oا�
  . �J� . ،�J�9 :4دا���

2
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،y4� :ج�+�  . �J�9 :87/88، ذآ�r ا
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 :1	��. ا��D0ة   - أ


�ة ا�+��اآ+� �g!��ج LS ا�+>��1ی��م Q�
m آ3+� ا!q3/ ، dF�Q ا��Sاض أ!^ آ+3� �F�d�/ ا��U��ا

y�1ی���3+>��1 وه[ا ��، ا��%�وی� 0!(#� ا�!��ج وا L1S����  . یB� B1J ا��;: ا

���� ب�Jا�L ، أ!^ آ3+� ��اآ� ا�!��ج ب��BCG m&Fو�e أثd�4 درا��ت ا ل +���3%�ة ا �
3U��E�Q ا����3U ا�

و��Uن ر9
�ه� �B و�B ج�� أ@�ى /���� ��Jد ا�+>�)! �1��K� ا�eO?�دي ب��e ، ه[ا �B ج��  20-30

 �
���
mا��4Qة وا�+&��S ا��U��
� ا�&���3 ا�+>ه�3 ی�F�m/ %�� ا�!��ج و��E�Q ا�وی��� ��qJ ا��4Qة ، وا

  :�v@ Bل /�ة ���ه� أه+�

-  de�� أث� ا��&�K B/ �3ی�U� yار ا�&+$ ی>دي  إ�q آj1 ا

- ��J�
m ا��%�وی� ���ر!� ب��_ی، ا�e?�دی�ت ا��U��
E ا�Q� x
% B� Z� . �دة LS %�� ا�!��ج
�وذ


��� و�#�را -U� �Hأآ �
��ج��U� q� . ا�3��ء إ

���  : و���ر ا�ش�رة إ�q أن ا��4Qة LS ا�+>�B� �+�1� �1 /�ة �?�در �

- $+&�ب$ �+�� ��(+$ ، O ی��?� �)ث
� ا��4Qة /q3 ا!�Q�ض ���3U ا�&+$ ا�+4�ش� j1JS : آ��ءة /�?� ا

8
� ا�+4�ش�ة وا�+?�وS�ت  ���+&�  . ا�داری� وا���1ی�
�ا

3
�ت ا�!��ج -+/ �
1
�K Bق ا0داء وإ/�دة �?+J�و $+&�، و��tر /+3
�ت إ!��ج
� ج�ی�ة، �Q?= ا

a��+�3
f ا�+�ارد وإ/�دة �?+
� ا@ LS ات�
`����ت وا
1J��  ، وإد@�ل ا

- a��+�
f ا+�� : �3&��
x ی>دي إ��U� qار ا�&+$ �+� ی>دي إ�q زی�دة ا% .  

  


5 : ا��:��D ا�:�ق ح�K  - ب�� �
&;��1
� اS�����3+>��1 ا LS $ر!� آ�أآ�4 �: �� B
1S��+�  وی+H$، ا

q3/ ر�J+�
� ب��&�ev وی��س، اL�S0 ا����  :ا

  

  

  
  
  

  

  

                                                           
1

�ة  % L+م، ب�اه�H3آ ���ث Bب : �
�
4#
q3/ y "!+�ذج ج+�/� ب��#B ا��O(�ری� ودورLS r ا@�
�ر ا���ارات ا����ا���ب�

�
����ت �>��1 آ�!�ور �Mج�_ة ا����Uو!� .�J�9 :3 .:e�+�  : /q3 ا
f14/topic-forum. net/montada-http: //islamfin. go   

  

41
�  ا��1ق %?����(�ط و%�ة �4
&�ت    =    ا��3+>��1 ا����ا�
�L ا 

�(�ط و%�ة �4
&�ت      �1
B 0آ�4 ا����ا�
�L اS��+� ا



L�
�3+>��1 إ�ً��ا� ، $H+ي ی]� ا�+�Jر /q3 وا

  

  

  

  

Boston Consulting Group (BCG)  

  

  


� ب�
�س ا0داء ا�+��ازن ؛ط�
3�(� وا���زی:، 1ا�دارة ا����ا��، ا��4�U ا�&?�ی� 

 �
�
� إ�q أرب&� ��ب&�ت �+H$ أ!�اع �B و%�ات ا0/+�ل ا����ا�

3�(� وا���زی:، �، �?�، ا��4�U ا�&?�ی� 

  ا��*�م 

  

 

 �
e�1�)ا�J?� ا

�/
��?

� ا
ط

�)
! L

S 
�+

��ا
ل 

�&
� 

 :���� 

 E�Q�� 

 :���� 

0�
�� م�;�ت إج�R�ا )�
- h (      
( 
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إ�ً��ا�
�L !(�ط �B ���ل  آ$ ج�ذب
� ی�
5 ا�[ي : 

�ev&�
� ب����� :ا

�L ب
�S��?� B ب��#B ا��O(�ری����     : ا�(U$ ا

�ر�� U� Boston Consulting Group (BCG)ت�/�' 	 �#��K	�V��* �8س%1 ا=س

  

  

  

  

  

 

Lب�`+�
� /�4 ا���{ ا+J�
� ب�
�س ا0داء ا�+��ازن ؛ط: /�4 ا�
ا�دارة ا����ا�

�?� ، 2006 ،�J�9 :209 .  

B/� ب����ج+ �S��?� ری��)��Oا ���1 �
�
� إ�q أرب&� ��ب&�ت �+H$ أ!�اع �B و%�ات ا0/+�ل ا����ا�

��Z3 ا�+�ب&�ت ا0رب&� m9و L3ی �+
S1: و  

                                        

Lب�`+�
� /�4 ا���{ ا+J�
� ب�
�س ا0داء ا�+��ازن ؛ط: /�4 ا�
، 1ا�دارة ا����ا�
212 .  

   

�ت	<V م����ا=س

 ا�D��ة ا��/�ب 

  

ا�6>ب  

 

 �+��+3� L1S����
� ( ا�+�آ_ اe�1�ا�J?� ا  


�� م�;�ت إج��0=   ا��9قR�ا )�
- h+1 (   -    0�إج�
0�
�� م�;�ت إج�R�ا )�
- h (

 

: ا�:�ق  �� 	5
ل -ج

ب��&�ev وی��س، ا�&+�دي

�L ب
�S��?� B ب��#B ا��O(�ری����ا�(U$ ا

�ر�� : ) 06 (ا�6U' ر(�U�ت�/�' 	 �#��K	�V��* �8س%1 ا=س

  


رKا�� : Lب�`+�
� /�4 ا���{ ا+J�/�4 ا

�?���S ج+�/� ب���Bإن 

����ت+���Z3 ا�+�ب&�ت ا0رب&�. أو ا m9و L3ی �+
Sو

  

                                                           
1
  Lب�`+�
� /�4 ا���{ ا+J�/�4 ا

2006 ،�J�9 :209/212

�ت	<V 

 

 ا�6>ب  

 E�Q�� 

ا��9ق ن�� م��ل
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��"(ا��*�م  :ا���78 ا�ولV ��  ل
 )ح�K س�(�� 	�ت�/ �5	5

�(�ط �B ج��  و�&�ل !+� ��_ای� ، وی(
� ه[ا ا�+�ب: إ�q أ!(#� ذات ��آ_ ����e L1Sي �B ج���LS ا

1
��، أ@�ىS��
�ه� �B ، �+� ی&�L آ�4 %?� ا�+>�LS �1 ا��1ق ���ر!� ب+`�
�دة ��ب$ �e ی�Uن ��� ��آ_ ا

 . ا�+>�1�ت


� �B ا���4ل  ��+�: : @?�<?^�����ت ب�رج� /�+�  ا

  ا�+>��1 وأرب�ح زی�دة �4
&�ت         

��+�ت ا��q�J� L ب���ج�د LS ه[ا         +�
�4 ا�+�ب: ب+U�!� و���1 اK �&+� . 

  :ا�س��ات�*�� ا����س "# �����/� �D	F' ه?{ ا���وف

 q3/ �S�J� LU� �+��+��S :�����+� وا�
� ا�
��+� H� LS$ ه[r ا���وف /q3 إ�4�ع إ���ا�+�ی�j أن �&+$ ا

�+�3�  . ا��ی�دة �&+$ /q3 �_ی� �B اH��O+�رات 

� "ا���78 Fم  :ا������ت ا=س	<V) ل
5	"��V �� / �k�0�	 ��)س� �Kح( 

     ��K�)! ل��5 ��! LS $+&� L���3+>��1 ���ر!� ب`
�ه� �B ا�+>�1�ت ا L1S����، ی�+
_ بm&F ا�+�آ_ ا

�+���(�ط ب�O!�&�ش وا�
^ اS �1ي ی�]� . LS ا��de ا

^?>�?@: B
1S��+�  ، ا!�Q�ض �4
&�ت ا�+>��1 ���ر!� ب�

            ��� q3/ ءv+&�����ت ا�+>��1إ4e�ل ا� q3/ ����4eإ B� $FSب?�رة أ B
1S��+�  . ��ت ا

          �1�<+�  . /�م ا����ار �+&� و�U�!� ا

  :ا�س��ات�*�� ا����س "# �����/� �D	F' ه?{ ا���وف

� BU+یOا me�� L#Q� q3/ �/�1ی �ب+ _

� ا���آ�
��+� إ�4�ع إ���ا�+3��Q!ض  ?% LS���  ��و�J�و

�(�ط ب���1ق��+� LS ا��+� وا����:، ا���O�دة �B �&�ل ا�
�ت ا�
��� إ�4�ع أي �B إ���ا�U+ی �آ+ ، ��S ا�
وأ@


� اU!O+�ش�
��� إ�U�!���� إO إ�4�ع إ���ا� }
�� O .  
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|��Fة ا��/�ب :ا���78 ا���Dا�)j�0�	 ��  ل
 )ح�K س�(�� 	�ت�/ �5	5

3�(�ط ی�+
_ ب��Q!O�ض ، ی(
� ه[ا ا�+�ب: إ�q ��آ_ ����e L1Sي �B� �1�<+3 ج��     � �+��و�&�ل ا

 . وا���ه�ر �B ج�� أ@�ى

���ي وا��+�ارr آ�4 : @?�<?^�  ، %�� ا���yS ا

         aF������ت ��Uن LS ��%�3 ا+�  . ا

  :ا�س��ات�*�� ا����س "# �����/� �D	F' ه?{ ا���وف

��+� H� LS$ ه[r ا���وف /q3 ;�ورة ا�B/ xJ4 ا��H+�رات � LS��Oت �&�+� +�
� ا��L ��4&�� ا�
ا����ا�

��ی: ا�+��f4 و8
� ا�+��f4، أو أ@�ى �1�/�ة، ��&�دة ج�ی�ة��
� ا�
أو ا�B/ xJ4 ، �+� ی�j3# إ�4�ع إ���ا�

�+� وا����: ا0@�ى�
�ت ا�
��� �B ب
B إ���ا� �4���+�
� ا�
 . ا����ا�

5
ل  �� 	�j�0(ا�6>ب ا��:�5رة  :ا���78 ا��ا78	/ �k�0�	 ��)س� �Kح( 

     ��
S ر�+H��Oا B� qة ��ج�>�S Oه�ر و�� ���% LS ن�U� :ب�+���+L إ�q ه[ا ا� L��و/�دة �� ، ا0!(#� ا

����
 . ��Uن LS !��ی� دورة %

4+3
&�ت : @?�<?^� �
  ، ا!�Q�ض آ4

��e= ا0رب�ح           � ،  

          ��&S��� �3e ت و����+�  ���دم ا

  :ا�س��ات�*�� ا����س "# �����/� �D	F' ه?{ ا���وف

��+� H� LS$ ه[r ا���وف+���� ا�+�&�دة �� /�دة، إن ا�Uأش B� ش ب)ي�+U!Oا �
�
��S ، �3�) إ�q إ�4�ع إ���ا�

������ LS آ� أ@�ى را<�ة�)�، ب���^q !(�ط أ@� ��رآ� ه[ا ا�+��ل و�J�� �eل إ�، �3�) ا�(�آ� إ�q اv1��Oم 

��� �B ا��O+�ار LS ا��1ق $FSا�90ل أ :

� وب�?��
� ا�
  . و�e ��� ا�(�آ� أن إ���ا�

�+�ذج ه[ا ی�+
_ : �ی��ب
�تا�
� ا���ا!LS j إب�ازه� ی+BU ا�ی��ب
�ت �B ب+�+�/� ا���� :1ا

- }
�� �9���
y ��ی: وب(U$ اe�1 �دارة ود�<+�����ت ��ا�J� :eی� LS ا+� . ب�� ��&��$ ا��L  ا

                                                           
1
  ��� ���e*�;ات;*;� دور: ت�	إ- b��

�;� درا-� ا��Q-�9 أداء ت9P;� 01 ا�	R�ا ��� �9-Qج(آ�ن�ور م�� �������� (

  . 37: صفحة، الجزائر، ماجستير في العلوم الاقتصادية
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- �/�1� r]ه �S��?+�
� ا@�
�ر /q3 ا�+>��1 إدارة ا�
����4 ا����ا�+� ی�Uن ا��L ا�J�Oت �+�اج�� ا

��a ب��+�41
� %?��� ���ب$ ;�ء /q3 وذ�Z، ا��1ق LS ا�� . ا��1ق !+� و�&�ل ا��1ق LS ا

- �+1�4
�ا�8ج
� ا���S��?+3 ا L��1
� /q3 ��1$ ا+�3
$ اJ� �
&;��
�را�^  و��Jی� ا@ �
�
 ا����ا�

  . ا��4Uى

431
�ت��+?���S أ@�ى ج�� �B : ا�S ي�J� j!ر ج�ا�?e ���ه �1أه+�: 


��� و%
� آ+>ش� ا��1ق LS ا�+>��1 %?� ا���Qام -Jب����ب{، ���یL4 �>ش� ب+H�ب� ه� �S ي]� ی��J^ ا

�(�ط���a ب�� ی+� ا��L ا�+�ا%$ ب�@�vف یm3�Q ا+�
��^ دورة LS ا% . 

�+� �&�ل ا���Qام -���رج� آ+>ش� ا �
��/� ج�ذب?�8
� ا LS�ب$، آ j3#ی� v
3J� �4أآ  B� د��� 

$
3J� درج� �+! �/��?�
� ا���ا!j درا�� vH+S، ا!�!���
�ات وآ[ا، وا��(�ی&
� ا`�� �J� LSث ا��L ا


B ذوقU3��1+���/� ج�ذب
� درج� /q3 ی>ث� �e، ا?��+� �&�ل �B اآ�4 ب?�رة ا� . ب�� ا

- m
�?� �1�<+�
� ��ق %?� أو، ��E�Q أو /��L !+� ذات و%�ات إ�q ا0/+�ل 0!(#� ا��/      


m و���ه�3�، ���F�Q أو�?��
� !��ة ب+H�ب� ه� ا�+���f ا0داء ذات ا��%�ات �
� ا@�_ا
��� ���1ى 

 . أدا<��

�ر�� -3 - 2-5U�   2 ) 2BCG(: 2	 �#��K	�V��* �8س%1 ا=س

B� دات���!Oة ا�
�+�ذج ه[ا إ�q ا�+�ج�� ا0@� �LS :3# !+�ذج�� ب�#�ی� ب��#� B�e �/�+��d، ا

��ت
!�+H���/� ا��L ، ا?�
x ا!^ ی�q3/ j ا�+>��1 أن ��+�j1% :e !�ع ا% �/��?�
m ا�
x أ/�دت �?%

��
���+L إ� ،���/��9 5�! LS ت�1�<+����1 وا��L. أي /3
�� أن ���رن !��1� ب�� q� أو FS�ءات رب&�أ إ


#�تJ� ة�+�&� LS Z� :ه+� �&
�ریq3/ B ذ


_ة -+�1
� اS����
�� �B ا&; q��� �eی� إ
4� q3/ ر�J+� . اL�S0 ا


�ت -!�Uا�� �%��+�
_ ا
+�3� L1S������ /�ی�ة إ��J� qودة �B ا
4� q3/ ر�J+�  . ا�&+�دي ا

  

  

  

  

  

                                                           
1
 �;�  291/292: ص��P، 2000، م�R، ا�*م�;� ا��ار، ت4�T;;� و�'ت م�ه;(، اS-	�ات;*;� اSدارة، ا�9;� م��P إ-�

2
 ��� ���e*�;ذآ�>: ت _�- bج���38: صفحة، ا .  



 1��ر�� 	 �#��K	�V��* �8سU�  2ا=س

  

�#:ـــــــــــــــــــــ"�� ا���ـــــــــــــــــــــــــــــــ�ق ا�

�1�<+�
� درا�� ا/��?��� ا�% �1�<� 
�J�9 :39 .  

�#4��+�
� ا�+��4#� أو ب��1&� ا/��� وهL ب�

m
��U�� . ا�+>�1�ت ب
B ����رب� ج� ا

 x
% BU+3+>��1 ی�1
#� ، أن � q3/ 

3
�ت �B ا���O�دة /q3 ا�+>�1�ت FSأ 


�ة ا�+>�1�ت`?� . وا�+���#� ا

LS $آ B� �
/����Z، وا�J�� ا]� :+�� 

General Electric (GE)   

General Electric  ون�&���: ا������e L� ا�(�آ� ب�

 ���
1�ا��L و;&��� �>��1  اO���ه
�وه�e Lی�S��?� B� �4 ا
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	 �#��K	�V��* �8س�1 : ا�6U' ر(�: )07(ا�6U' ر(�

�#:ـــــــــــــــــــــ"��ا���ـــــــــــــــــــــــــــــــ�ق ا�

Bی�`�+

� دور : ��
��ی: إ���ا���1
LS B اJ� �1 أداء�<+�ا
aدی� ) ب�/�ی�ی�?�eO�3م ا&��J�9، ا��_ا<�، ��ج�1
� LS ا

 :1  

3
� �_ول ا��F�ء ه[اFS0ا �
1S����ا�+��4#� ��اء ا

L��
�� ی��� O اS أث� _

+��
m و��Uن، وا;{ ب(U$ ا��U��ا

�
&;��
� !��1� هL ا&;��
� اU
�vU�  BCGل  ا

 . ا����ب� اث� �B ب����O�دة


f ه[اJ+�
�ت ��1د ا�

_ ا���ا�
+��
x ا% $+&� 

���ج +�
f ه[ا وی�� ش3U^، وt�<�^، اJ+�ا�+>�1�ت أآ�H ا

: LS r]ه �
&;��LS /�ل ب(U$ ا�+>�1�ت ���UJ ا

_

+��1
#�ة ا�
m وا��U��  . ب�

�#��K	 ل��5�8�س '�/��General Electric (GE)  ج��ال إ��6���4 ا�

 �S��?� �Fأی q+1��
>�F�General Electricو�&� �?���S ، ا�ش�رات ا


�ا�&� �Hرات أآ�)��v� ، ���
1�وه�e Lی�S��?� B� �4 ا

                                        

  . 39: صفحة، ا���جb -�_ ذآ�>

 

ا�6U' ر(�

BCG


رKا�� : �+/ Bی�`�+
�
ب�/�ی�یa ب�ج( آ�!�ور

  

}Fی� $U)�: �B ه[ا ا

�%U زق أTا��: LS ه[ا

��/�ت %�Oت?�ا��L ا

�%U ا��*� أ: r]ه �
&;��ا


m أ��س��U��ب����O�دة ا

* �%U اة أP*	: LS ه[ا

�
/��� �eة %
B� x ا

* �%U أ �KK0�	: 

B

�L ب�

_ إ���ا�
+��ا

2-5 - 4-�#��K	 ل��5�8�س '�/��ا�

 �S��?� �Fأی q+1�


�ا Mckinseyش�آ� �&� �Hرات أآ�)��v�

                                                           
1
  ��� ���e*�;ذآ�>: ت _�- bج���ا
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Shell ��43ول� ،�S��?� ام�Qا�� �� �eو General Electric ا<�ة����+�ت ا0/+�ل ا� B� ی��&�، �4e B$ ا

�S��?� ���1� General Electric �+ه B

 : q3/1 ب&�یB أ���

��/�-أ?�
�: ج�ذب
� ا����
�، !+� ا��1ق :وا���J�� Lد �v@ Bل ا�+&�ی
� اe�1�، ا��. . . ث4�ت ا�0&�ر، ا�J?� ا

��q3/ �1 ا�+?���S إ��e qي� Lوه/f����/m
&; . 

� -ب�1
�((�ط �eة اS����
� ا&;��
�وا���J�� Lد �v@ Bل  :)ا����
�: ا�+&�ی
� اe�1�
� ، ا�&�<�، ا�J?� ا&;��ا

�
��ج��U�����1   أیF� إ��e qي، ا��. . . !��ط ا���ة وا�m&F، ا� Lوه/f����/m
&; .  

  (GE / Mckinsey) ��ذج ج���ال إ�6���4   : )08( ا�6U' ر(�

  
��0: ا����رe�ر ا�R
ه� م�9P م` ،j0 إدر�P�ص ��Pم �Vدارة ا:واS0 ا*�
S-	�ات;*;� م
�Mر م

�F وا�	�ز�b، م	@م��� �V2007، ا7ردن، دار وا ،�P371: ص� .  

  


�را��� �1�/� ���+� ا0/+�ل /General Electric (GE)  =JS q3إ���UیZإن �?���S ج��ال @

�

� وyS ا/�4�رات ��;�/�

+� یQ= ا��زن  ، ا����ا�S دارةg� �
?Q)�ر�8 أن ه��ك ب&E اU%0�م ا

�/��?��3+&�ی
� ا�+&�+�ة ��اء �e LSة ا0/+�ل أو ج�ذب
� ا L41��  . ا

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :92، ا

 �8�`�	 ��%�	

�ر�F� ا���� /�>س

 �8�`�	 ��%�	
�ر�F�و ا���/�>س  

 

 "i����ر ا �F� اس

 

 �8�`�	 ��%�	
�ر�F�ا���� /�>س  

 

 "i����ر ا �F� اس

 

�د Kج�د /ح 

 "i����ر ا �F��د  اسKج�د /ح  

 

�د Kج�د /ح  

 

 L��/                      f����                            E�Q�� 

E
�Q

��
  

  
  

  
  

f
��

��
  

  
   

  
 L

��/
 

 "
V

��K
 ا�

ع
�%

��
� ا

ذ�8
�ج

)
ت 

�*
���

وا�
ق 

�:
ا�

(
 

i i s 

s 

s H

H

H

i 

�ل �Vة ا��)– ":#���ا���(7 ا�  

I=Invest/Grow �+�  /ا���H+�ر                 �                                                           ا

S=Selective Invertment                                                     L>���!Oر ا�+Hا���  

H=Harvest/Divest                                      ا����د                          /ا�J?�د             
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 yب�1��+�ذج ا��+�ذج ب��
_ وب[�Z ی&��4 أآ�H دLS �e ا��، ی4
B أ!^ أآ�H ش+�BCG  Oإن ���ر!� ه[ا ا
3
$ و�+J

����ت وا��%�ات �B !+�ذج +�
� و8
� ، BCGا+U�وی�ج: ذ�Z إ�q ا���Qا�^ ا�&�ی� �B ا�+>ش�ات وا�&�ا�$ ا

�
+U��+�ذج
LS B ا�&�ی� �B ا���ا!j، ا� . 1وLS آ$ ا0%�ال �Sن أوج^ ا��(�ب^ ��ج�دة ب
B ا

9� م�آ7ي م�م.�� �  : 2: م
  

�;)ط آن إذاi ) :(ا&و�% ا��F
 01 ا7مم إ�? وت	�Tم ت9	�� أن ا��Q-�9 ��? 1;*]، ا�����ت ه"> 01 ا�

 ز�دة�6 إن�� 01 ت	�-b وان وا-	,�رات��  . أ��

�;)ط آن إذا ( s)  : ا�,�ن�� ا��F
�9 ��? 1ن ا�����ت ه"> 01 ا�-Q��خ" أن اOت  P� 01"ر ت
�_ أن، �"ره

 . ' ا��
-�� ه0 ا'-	�Tار وا-	�ات;*;ت �-	��ار ا���H6 ت�ا6] أن، ا'-	,�ر ه"ا

�;)ط آن إذا (H ): ا�,��,� ا��F
ط، ت	�H6 أن ا��Q-�9 ��? 1;*]، ا�����ت ه"> 01 ا�F
�1 H;و��? ض� 

�9-Q��أن ا f��	ت ^
  . أم@� آ�� م

)GE General Electric  (: �_ای� !+�ذج/1
3

       

�+�ذج    GEی&� !+�ذج �
x أ!^ أش+$ ��^ BCG �#�ی�ا % ، B� �/�+�� ر�4�/Oا B

x أ@[r ب&% B�


�ات`�+���/� ��Jد ، ا?��+� v@ B�f�Sل /�ة /���9 آ+� �S y4��ذب
� ا�
5 ب+&�ل ا�آ+� ، وأن أش�!�  و 

f�S �
e�1�
5 ب��J?� ا���L1S ی�Jد ب&�ة ��`
�ات و�� . أن ا�+�آ_ ا


�ب !+�ذج/2/ :)  GE General Electric(    

 . ی+BU أن ��Uن �&��ة و�+�3 -

- �����/� ��4و ��;�/
� �إن ا����ی�ات ا?����ذب
� ا �

x ا�+���ی+% B� ، ���U�
� أ%U�م ذا�
�  و�
�J�LS ا

 . ����وت ��S Bد ~@�

- �
������/�ت ا?�����ت أو ا0/+�ل ا���ی�ة LS ا+3� �
1S����#�1
: أن �?�ر ب��e ا0و;�ع ا� O . 

- m
� . اq3/ �#)!0 ا�+?���S 9&�ب� �?

                                                           
1
  L4��`��?�ر ا� B1J� ه��K ،5إدری LJ49 �+J� $>ذآ�>: : وا _�- bج���ا ،�J�9 :374 . 
2
  �
U��� �

�ة وا�+���#�: ا%+`?�3
$ ا����ا�
�LS L ا�+>�1�ت اJ� أدوات �

�� ��
� ، �J�و
1� =?Q� �
��ج�1

�#���+�
�ة وا`?�  . 2008/2009، ��14، ا�+>�1�ت ا
3
  . �J�9 :302/303، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری5  
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0
ام  -5 - 2-5�8�س "i��Fا� '�/��  (SWOT)ا�

 $
3J� ف�/SWOT   ^!(ةب�
`�+�4
�N ا�3���ح LS ا��&��$ �: ا� �
#
#Q� وف ، أداة�t =Jی�� �

وه� ��

�4���� �
����4 أو 8� d!�اء آ�� �
4
�N ا�Q�رج
� وا��ا@3�41
� و!��ط ا�، ا��m&F وذ�v@ B� Zل !��ط ا���ة ا

�
34��1+��L41 وا���ص وا����ی�ات ا�Q�رج
� ا�3
$ . اJ� B� ف����SSWOT  B
ه� ��Jی� ��ى ا�&�ev ب

�+��+3� �
��J�
� ا�

�ات ا��L ���ي LS ب
�N أ/+����، ا����ا�`�+�آ+� أ!^ ی�
� ب
�ن ، و!��ط �e��� و;&��� ب�

�U� LU���+� ا���Qا��� +�
� ا��L ی�q3/ j ا�
1
�!�ع ا����ا�S��
_ة �� j11 . $
3J� ر�Kإ B/ xی�J�إن ا

SWOT $
3J��  : 2ی��U� j3#!�ت ه[ا ا

��34غ أه�ا�S� أو ����e� هL ا�+�F�� me$ أو ا�+��8ب LS ب
�N: ا���ص �+��+��H$  زی�دة ، ا��L �1�/� ا

���ج ، د@�ل أ��اق ج�ی�ة، %�� ا�U1�ن و%�� ا��1ق� f@ �S�;�1قإ�  . و��/� !+� ا


ات�
����+� : ا�+�8
� ��LS $F ب
�N ا ��e�� �8ب أو��  �
وH+�� �e$ �?�در ا����ی�ات H+� ، LS$ ا���ه� 8

1
B ج�د ��13قS�����1S، ا!�Q�ض �&�Oت !+� ا�j3#، د@�ل �+�
�ة ��M&�ر أو %�ی� ا�+�       ا��(�ی&�ت ا

a��+�  . أو �?+
� ا

�ط ا���ة�  : B
1S��+���+� LS ��اج�� ا+�      ���ل ا���ة ه� ��رد أو ���رة أو أي �
_ة أ@�ى �U3�+� �e� ا

�����Qم ب��� L��1
� LS ، أو إش4�ع ا%�
�ج�ت ور48�ت ا��0اق اS��
_ة �� y
�J� B� �+��+�
BU+� x ا%


�، ا��1ق��+�
�، و� $H+�� �e��Oت ا���ة LS ا�+�ارد ا�
�دة، ا�?�رة ا�[ه��
� اe�1�     ا�&ev�ت ب��+�ردیB، ا

  . أو ا�&+vء

Q5kط ا��
� أو e?�ر LS ا�+�ارد أو ا�+��رات أو ا���رات وا�[ي یB� �J ا0داء :  �e ه� m&F�هL ���ل ا

�+��+3��1
vت وا���رات ا�داری� . ا��&�ل ����ج
� وا��U��
� وا��+�و�B أ�� �3H��Oت ا�m&F ا�+�ارد ا

��+� وا���1ی�
� وا�?�رة+�����ت ا+� �
�  . ا�[ه

 $
3J�SWOT ة أداة ه��
�� $
3J�� :;����+� ا�&�م ا+3� q3/ س��9 أ��� وا���ص وا�m&F ا���ة /

3
$ إج�اء إ!^. وا����ی�اتJ� LS�t ة����3&�ا�$ أ���
� ب �
  ا�+>�q3/ �1 �>ث� ا��L وا�Q�رج
� ا��ا@3

                                                           
1
�K L4�ه�، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ،ت�
3+&�
� ا�+��ه
� ا�
3�(� ، 1ط، ا�دارة ا����ا��دار وا<$ 

  . �J�9 :59، ا0ردن، وا���زی:
2
  . �J�9 :219/220، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری5  
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1
B ا�+�41�U ا�+&��S وا���Qام ا�eO?�دی�J�� ]
��
f و�#Q���L ا���ول وی�;{   ا�����/� ��+�/� ا�� B� 

1
� ا0وج^
>��
y ب��xJ4 اe����� وا/ ]
��� $@�� LS SWOT $
3J��  . 1 ا

  
  ا���/�' ا�
اخ/" و ا���/�' ا�0�رج" : )02(ا�*
ول ر(� 

  
m&F�  !��ط ا���ة  !��ط ا

 ا���Oا�
�L ا���ج^ و;�ح /�م
me�+���L1S ا�� ا�+��ه�ر ا

�v+&3ء ��+�3 ��1
vت 
 ا�داری� وا��4Qة ا�+�ه�4 !�=

m ا!��ز �&�ل&; LS ]
��� f#Q� ا

3
� ا�+(�آ$ �B ا�+&�!�ة+&� ا��ا@3
� ا

�ات ��Jی$ /q3 ا���رة /�م`�+� ا


� LS ا��Fوری��
  ا����ا�


_ة ا��U�ءة++� ا

� ا�+?�در��+� ا�+��%� ا
1
� ���راتS�� ج
�ة �

�S�&� ة�
 ب��+(��یB ج

�دةe ة�
��13ق ج 

�
/���
� ا��&�����ت ا+3� 
�
!�U%� إ��ت �ج�اء ����
1J� q3/ 

����ت+�  ا
 ا���ص ا����ی�ات

1
B د@�ل ا%�+�لS�� ج�د �
����ت �4
&�ت زی�دة+� ا��4ی�3 ا

 ا��1ق LS ب#Lء !+�
��و<� �&�ی� �
���ت� 

1
� ا�F`�ط زی�دةS���� ا
�v+&3ء ا�+1�و�� �eة !+� Bردی�+� وا

�

B و%�ج�ت أذواق �`U3��1+�  ا

 ا��1ق LS ج�ی�ة أ��اق إ�q ا��@�ل
�S�;إ q���f@ a إ+� ا
����ت ���ع+� ا�&�ev ذات ا

�
!�Uإ� $��U�� ا�&+�دي ا
 ا��1ق LS أ��ع !+�

$+&�
B ش�آ�ء �: ا
�

�ان LS ا���ا�� �/��?�  ا

  
�4�L : ا�+?�ر/ ��
#��� درا�� ا�eO?�دی� ا�+>�LS �1 ا�+Q��K إدارة و�U�!� دور : �% �1�<� d�+�O^  ا��و�(��SCIS 


�ة&� ،=?Q� �
  . �J�9 :77/78، 2010/2012، �3+1�ن، ا�(�آ�ت و%�آ+d ا�S0اد إدارة ��ج�1
  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 L��4/ ��
#��� درا�� ا�eO?�دی� ا�+>�LS �1 ا�+Q��K إدارة و�U�!� دور: �% �1�<� d�+�O^  ا��و�(��SCIS ة�
&� ،

=?Q� �
  . �J�9 :77، 2010/2012، �3+1�ن، ا�(�آ�ت و%�آ+d ا�S0اد إدارة ��ج�1
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  SWOT ��ذج ت�/�' ) 03(ا�6U' ر(� 

  


رKه� : ا�����
� إب�اه
� ا&! : L+��&�
� ا�+���م ا0ه+
� ا���Jی�ت ؛ ج�ارا ��U3�ب ا�
�� ، ا�دارة ا����ا��/
�)�3� xی�J�  . �J�9 :112، 2009، ا0ردن، ا�j�U ا

  
�+�ذج !v%� أن �  :v@ B�1ل ه[ا ا

��+� ���ا�S أ����� �Sص ���%� ب��;��S إ�q ا��vآ�� ) 1(ی(
� ا�+�ب: : إس��ات�*�� ا��*�	��+�إ�q أن ا


� !��ط �e���، !��ط �eة آ4
�ة�&� q���+� إ+�
x ا�0�س و ا���ه� ی�j أن �q&1 ا% B+S ، B� دة����Oو ا

�J3?، ا���ص ا���ی�ة �

�ت ه����
�+� أو إ���ا��
�  ذات ��ج^ !�J ا�
��+� ��4: إ���ا�+��ل �+� ی�&$ ا

  . /q3 أLS :e�� $FS ا��1ق

��� �&�!B� L !��ط ) 2(ی�;{ ا�+�ب: ر�e  : إس��ات�*�� ا�5>ج��U� �4�����+� ���ا�S أ����� �Sص �+�أن ا

�%��+��&�� �B ا��`vل �Z3 ا���ص ا+� �e m&; ، ����&+� �
�

�م ب��Q�ذ إ���ا�����+� ا+�و/3
^ ی�B� L`4 ا

 B� �+��+�
^ ا!�&� �� }
J?�و�
��اء آ�!LS d ا0!(#� ا�داری� أم ا0!(#� ا�!��ج
� ، !��ط ;&m دا@3

��� �B ا��H+�ر ا���ص ا�+��%� أ�����U+� �
��+�  . وا���1ی�
� وا�S0اد ا

                                                           
1
ه�  M�0: ن�;( إ��اه;( ا��ت ؛ ج�ارا ��@	ب ا����P	�م ا7ه�;� ا��
�F، اSدارة اS-	�ات;*;� ا����� :��P�] ا	@�ا )�، ا7ردن، �

2009 ،�P112/113: ص� .  

 ا���/�' ا�
اخ/"  ��ط ا���ة ا�
اخ/��  ��ط ا�Q5k ا�
اخ/��

  

'�/��  ا�0�رج" ا�

)      V)2>ج�� إس��ات*��   

  Q5kا(7 ا��	 ./V o/@�ا�
ا�
اخ/�� 	1 خ>ل اس�@>ل 

��ح� خ�رج��)ت5
�'(ا���ص ا��  

  )1(إس��ات�*�� ه*�	��

0
ام  ��ط ا���ة �اس
ا�
اخ/�� =س�@>ل ا���ص 

 ��ح� خ�رج��ا��ض7 (ا��
 
��" ا�*�Fا��(  

�ح� � ا���ص ا���w�D ا��

)4(ا �6���L إس��ات�*��   

 "L���ت��' 	�ا1C ا�
اخ/�� �

) إ�@�ء(ا��0��C ا�0�رج��   

)3(د#���V إس��ات�*��   

0
ام  ��ط ا���ة �اس

ات �
��ا�
اخ/�� ��*�o ا�

 1	 
ا�0�رج�� أو ا��
� أث�ره

 ��w�Dا ت ا�
�
��ا�

 ا�0�رج�� 
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��V�#
��+� �: أ@[ ا����ی�ات ب&
B اO/�4�ر : إس��ات�*�� ا�+�4
B !��ط �eة ا� L��وه�� �B ا�+���ض /q3 ، وا

��+� أن ��Q�1م+���ی: وا�[ه�ب ، !��ط ���e� �B أج$ ��3
$ ا����ی�ات ا��وا��S B/ xJ4ص ج�ی�ة �v@ Bل ا

  . إ�� q��Oت أ@�ى

��L�
^ �B ���ی�ات @�رج
� و�B : إس��ات�*�� ا= �6!�&� �� j41ب �

� ا!U+�ش�
��+� إ�q إ�4�ع إ���ا�+����^ ا

�
4
$ ا�+H�ل، !��ط ;&m دا@3� q3/ : ن أ��� Lج�إ!� f@ ج �: %[ف���!Oا��0اق أو ا B� وج�Q�و ا

  . ش�آ�ت أ@�ى

2-5 - 6-  �#��K	 ل��5�8�س '�/��  ADL 1ا�

rم ب�#�ی��e ي]��+�ذج !�41 إ�q ا�(Q= ا�  ا7داة ه"> ت	9(و   Arther. D. Littleوه�، �+L ه[ا ا� �Oن

J1جت � yT1	Oث� ' ا��Q-�9 -��ك أن �;:، ا��
	�ج �;ة م�ا�� إ�? ���Q-�9 ا�	
091 ا���� أض;	�'� 

�T��	��ط اF
� �9-Q��ا �� K�"آ bض��� 091
1@��، ا�	 Jن ذ�K أدى آ��،  ���6���Q-�9 ا�	
91;� ا��ض�;� آ

� ا�	@�;H 01 ا�	P@( ��? ا��Q-�9 �6رة ز�دة إ�?e� �M
ط أو ا��
	�ج �;ة �� ا�F
 . ا�

D;�	�1  وت��Rت�,�، أ���ة وأر��� أ-�4 خ��9 ��ج�دم �;T17ا �
ط  ن�� درج� مF�9 ن-Q��ی+�، ا 

Lب&�ة ��ا%$ وه a��+��(�ط �H� ^3H$ ا��+�، ��%�3 ا����ی�:ا��aF، ث� ا�وأ@
�ا ب+�%�3 ا���ه�ر أو ، وا

 ا����د�� أما���اج: �
1
��، ا�	
91;� ا��Q-�9 وض�;� 1	�,� مS��، و ه�e 5U&� Lة ا�+>��1 ���ر!� ب+

B� ���ن أ��U��و �+��
�، ا�&�<�، /�ا�$ �H$ اe�1�����ت، ا�J?� ا+�
� ا/�! ،  Lج����U�����1S و ا��#�ر ا+�ا


�، ���6، مT����، ض�;��، همF;�:ت
91;� م9	��ت ����9 أخ"ه ��@� وا�	0. �3+>��1 و8
�ه��;� و��@�. م

  : ا���ا�0 ا�F@� خ%ل م� ا��ض�;ت م�	�H أخ"

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  �
U��� �
  . �J�9 :81، ا���جb -�_ ذآ�>، أ%+

  



ADL  

  

�#���+�
�ة وا`?�3
$ ا����ا�
�LS L ا�+>�1�ت اJ� أدوات �

�� ��
� ، �J�و
1� =?Q� �
��ج�1

�
0 �� م��:  

 ا7-�اق و��� ا7-�اق ج�;b 01 �@�ن

 وه
 م	�ن;� ج� ا��Q-�9 أخ4ر أن آ�

 وخص� ا�6�9;� ز�دة ا�fRP ا���( م�

j1
 ��? ا�	�آ;D ض�ورة �	�ج] آ�، ا�	
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ADL	��K#�   : )09(ا���� ر�� 

 :�#���+�
�ة وا`?�3
$ ا����ا�
�LS L ا�+>�1�ت اJ� أدوات �

�� ���J�و
�#���+�
�ة وا ،2008/2009، ��14 ،�J�9 :81 .  

 آ� ت	9( م*'ت أر�b إ�? م��9T ا���1��R أن �	�;��
م

  

 م���@�ن ه
 ا�
�� أن آ�، ج;�ة ت
�T� �;91رات خ%�

��� . 

 :)ا+=���ري

آ�، �^ ا�	
�Q ��@� ا��9ق وت�4ر ا17�� ت@�ن

D;آ�	�ت ��? ا`F
 . وا�����P ا������ ا�

 

م� �@� مT���� Z;� أو ض�;�� �	
91;� ا��*ل ه"ا 

رن� ض�;�T91;� م
��ا�	
j1 م;�ان 01 ا��	�اج��� �

 .  

 


�أ : ا����رU��� �
+% :
`?�
�ة وا�+���#�ا�+>�1�ت ا

  

�	�;� ا�F@� خ%ل وم�

  :ا�($�/@ ا��� م?�ل

 b	�	�9 ت-Q��م� ا

 ��ا�� 01 ه0 ا�	0;����

ا+=���ري(ا+ن�;�A@ ا��� م?�ل

�;91
ت@�ن ا��Q-�9 ت

ا�	�آ;D ض�ورة �	�ج]

 :ا��;�ی� إ�Bدة م?�ل

b	�	�9 ت-Q��01 ا 

K0 ت�	�ن��ا ت��ف ا ض�;�

دة ا�@�ءات�D� ��
. ا�
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�@ م?�لE�ب أو ا��#Gا+ن 

1�0 ج;�ة ��ادر ���Q-�9 ت�ج� ' z1ن^ ا��*ل ه"ا و�9] ' b	�	91;� ت
	� 4ع أن آ�T�ا ��F�  ت�اج�

�T^ و��	ذ�;رن� ا�	@��� ارت�ع خ�4 ت�اج^ ا��Q-�9 آ�ن إ�? �Sض�1، جTم �Vا����0، ا��	���6 �	� �	�ج] و�

ب أو ا�	��0P9�9ق م� ا'ن�ا . 

�1ل �F@�  ا��Q-�9 تJ�@P آ�� ���6 ا�	
91;� ا��ض�;� آنJ آ�� أن^ ADL م�1��R وت�ض   ���ا�	;ج

 ا���ت��4�*V	
� ،آ� ا'�	;جت ضye ا�	�ل زاد آ�� ا�	�ه�ر ن�P ا�	
91;� ا��ض�;� ات*�J وآ��Fوم 

�
�D��ا ،K�"� ?T�� ?�� ���;9��ارات أخ" ا�T�ات;*;� ا�	-Sا �T��	��ة ��ورة ار ا��
	�ج �;F��ا �;�� T�- 

bر ��;� ا7خ" م، ا�	�R;�، ا�
��، ا'ن�مج �6ارات آت�ذ ���Q-�9 ا�	
91;� ا��;�a أو ا��y;P ��ام� ا'�	�

  . ا�|. . . ا7ص�ل و�;b ا��ل رأس 1	 ، ا��ل أ-�اق دخ�ل
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ز راس�د��  :ح��� �Lآ� 	�آ
و 


�، LS إK�ر ا�� ���ري LS1999 /�م +��&�، آ�!d ��آ�و!���ز أFS$ ب�<: ��_<� K0&+� ا��1ی&� LS ا��1ق ا

 L/�+إج q�ب3
�ن دوOر، آ+� �� ��{ %��ق ا��
�ز ب��e53  �41ي و�4
&�ت �#�/� /q3 !#�ق وا�:، �?$ إ

 q�5,000�+� ی��ب �B " �#&�  250,000ا��L �?$ إ�q �� ی_ی� /B "إج+��#� L��+/� �B  80�?$ إ 

 q�3
� ب+���f ی?$ إU�
�، �_ای� �4
&�ت ������ ا�(�آ� ا;�+�1��ات ا�&(� ا���، وLS ا�&��Z �(`$ %�ل ا��

8  q��20��ی�، وو�Sت أ��+�� /�<�ا ���ی� ی?$ إ ��
S Bی�+H�1+3�.   

&Kأ �

�ت و�&� ��ا�9�ت !�/�
$ ة��`)��
� ا�+&�ات وب�ا�a ا���1یy وا���ریj و!�� ا�+� ��آ�و!���ز و��

��، و��� آ�!d رؤی� ��آ�و!���ز �&�
� ��%�ة /q3 ���1ى ا��
e �
/��9 �
��Jی� ا�+�اe: و!�� ا���4ی�، �&�ی

���Q3�ت ا��1ی&� " ��+LS $H أن �?4{  �&#� $FSأ "LS ������� �+�/ا �eو" �
3FS0ا " q3/ ء�وام إر;��ا


_ة+�+�
+� ا������S وا�
� وا���Q�ت وا/���1
B اJ� yی�K B/ ،Bا~@�ی B
1S��+�  . ا�&+vء أآB� �H ا

��ی� ��+
_ة �v+&3ء وا��J�ظ / �
S���1+� و+��+� ا�
� هL ا��)آ� �B ا�
آ+� آ�!d أو��ی�ت ا�(�آ� ا����ا�

 LS B
3��&�
� وا�mUء و�#�ی� ا����a ا+�
� ا/�! q3/ B
آ$ ���1ی�ت ا�+>��1، و�(�رآ� أFS$ ا�++�ر��ت ب

 �+&Kأ �+>�e LS ا�ب�اع �
�� وإ/�دة ا��H+�ر ����م ا0آvت ا��1ی&�، ب��/�&�آ$ ا��%�ات LS ج+
: أ!J�ء ا


� ا�+LS ���Q�1 أداء ا0/+�ل����3
�ت وا+&��1
vت وا���1یy وا��  1:ا�(�آ� وا

  :إس��ات�*�� ا����

�  LS $`3`����ي  1,750ا��0اق ا��L ��� @����� ب�;��S ا� $U)ب �آ$ @+5 (�#&+ �&#� }�S ب+&�ل


�ز ����)��/�ت��Oق ا��% E&4�
Z3�+� x ا�(�آ� ب&�F� أو �e ی(��ي اJ�41 ، ب! q��: ا���9ل إ

 q��90��S[ �?$ إ  �
Uة ا��0ی�J�+�)�
5 . @�رج ا��Oی�ت ا� q3/ (�آ��و/vوة /q3 ذ�Z ا/�+�ت ا

e���
4�4
�، : و�U�!� ��ق را<�ة LS ا��ول ا0ج� . أآ�H �+� %��^ أي ���LS �@� 5S ا��ول ا0ج

�  �F�Q��&_ی_ آ�Hة زی�رات ا�&+vء �#+3��K B/ ،�/یy إ;��S ب��د e�K �+>&�م ج[اب� وأ�&�ر �

��KM�ل j&� Bآ�ت وأ���9 ووج4�@ . 

� &��+�ردي ا�(�آ� ا �

� ا�0���4�
q3/ �1 إدارة ا��U(�ف �Sص ا��`vل ا>��3
B و�eرا��� ا��

����ت+� . ا�+#�/� ��&�دة ا��%�ات، و��Jی� ا�+�اe: ا��[اب� وإ!(�ء ا��%�ات و��1یy ا

 

                                                           
1
  . �J�9 :16/17، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 
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�ز��  :إس��ات�*�� 	�y ح��ق ا=	


�ز ��ى �3+`���یB ا��واد ���Oق ا��% }�
�، /�م ���&���ی�� ا��4Qة ، ذوي ا��U�ءة وا��+� ا �Sا��� Bی]�ا

�+�آ�و!���زا����ری�  Bی_

B و��+#)! B
U��LU ی?�J4ا �� jری����� ی�� ��{ (. وا��U��$ وا% y


43� Bی�+H�1� أی� ش�آ� أو q�
�ز إ��Oا
 Bی���`� �
 . )B أو 8

��i�U وإ �V�  :إس��ات�*�� 	�ا(7 ا��%


x أو;dJإ@�
�ر و;: ا�+#�/� LS ��اL;�� :e ا�&+vء �% ،$+&3� �Jت !+� ��ب�!�Uإ� �و ب� ، 

4#
&L أن ی��  70أبJ�ث ا�(�آ� أن ��B+S Z ا]���e Bارات ���ول ا��ج4�ت LS ��آ�و!���ز، ��� S�)ة و

�_ی�دة ا�&+vء �4���� :eر ��ا�

� ؛و�B ث� زودت ا�(�آ� . ا@�Uة ا��0ی�J�+�LS أ!J�ء ا��Oی�ت ا

�1(�
�ت وا����&�ت و+��>�1�ت ا���1ق ��ا�&e� LS ا��Fا%L وا�+�ن ب+��S[ ��ب&� �3+#�رات وا


5 ��اج� �LS L>�4 . ا��4Uى�(� q3/ �
�

�، ��S ا/�+�ت ا����ا�Uة ا��0ی�J�+�أ�� @�رج ا��Oی�ت ا


�1، ث� �S{ و%�ات ���?�3 @�رج ��آ_ ا�+�ن>�� . ��اآ_ ا�+�ن ا

� v@ B��3، و�U���E�Q ا� L��
e ���� �
4��ء، ب����Qام �?+�
m ا��U�و :e�+�
m إ!(�ء ا��U� $
ل ��3

j&)��
� /�ی�F ا+� . د/� ش�اء ا�+&�ات وا�+�اد وا�+3�1_��ت، /�K Bیy �?�در وج��ت ��ری� /�

�  Bآ�رات وأ��
13�
� @��� ا!���ر S��ج، و�Q�ا��)آ� �B أن ا�+#�/� ج[اب� و��;
� �B ا��ا@$ و�B ا

��U+� Z�
�� ا�K0�ل إذا آ�ن ذS ��3ی . 

�ج�  : إس��ات�*�� خS ا� 

 ��Jودة /�ض e�K �+>&�م  -

-  ����+����9 ا&�1
B �[اق اJ� ) !�وی��1� )@��9 ��+�/�ت ا

����ت إ��NS q ج�ی�ة �B اK0&+� ا��1ی&�  -+�
: /�وض ا���)$H� : �+&K0ا وا_�
4�ا��ج�ج وا


� وا�1�!�وی�(�ت ��&�دة ا�+[اق و8
�ه�U
1U+�
�ة ) ا�+����9 ا�`[ا<
� ا&�وو;: ا�+_ی� �B ا

L>ا]`�
B ب?���J و!����� ا+��+�
B اU3��1+3� . 

�$ ر;�  -� �� L��
�ة وش�
� وأیF� إی��ف ب
: اK0&+� وا90��ف اHف ج�ی�ة و���
� أ9S�� �/��


�. ا�&+vء������ج�J ا� . وا��&B� �3 ا0@#�ء ا�1�ب��، و اO!���ل ب�1/� إ�q ا���Uة ا

@Uا����? أو ا���(7ت '� :  

-  �+&K0دة ا��ب y3&ی� �+
S ر���9 �
4#
y ���ی
5 و�&�ی� $
، و!���S ا�+#&� وا�+&�ات وإج�اء �(`

 . ا�+#&� وا�+&�ات وإج�اءات �(`
$ ا�+#&� وا����ب� ودودة و��[ب� �v+&3ء
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- 9 a��!�4��LU یj/��1 !�41 أآB� �4 ا��0اق، وی�B+F ا Z3أج B� :�
: ����م 9��� Z3أج B� :�

 L��
$ ا���ی�ة، ا`)��
�ت ا�J��j ا�+����� و�Kق ا�ا�Q�ص ب��(�آ�، ��آ
j ا0ج�_ة ا�+����� و��

�9�Q�
$ ا+&� . �1+{ ب���
_ ا90��ف، ب��ء /43K q3�ت ا

��ت وت:����� و�5�8*�  ت�و�n ا���


�، /�K Bیy ا�/v!�ت  -+��/ �+
������S وا�
� ا���دة وا����Q وا��H� �9رة �ز آ�!������ی� ��آ�و!�

4
&�ت آ$ . و��ویa ا�F4�LS :> ا�+��ج�� �>�/ B� دة�J� �41! $H+� ت ب)��ال�
3+&�وی�� �+�ی$ ه[r ا

]�� . �#&� أو �

- ��Oب�[ا ا L/و y3Q���ى ا�K0�ل وا���Qام ا�4�د<� ��ك     آ�Hة ا���Qام ا��O رو!��� ��آ�و!���ز 

��/� ا�?�3 ب
B أ9��ف ا���<+� و��آ�و!���ز) LS أ�+�ء ب&E ا90��ف( . 


j ب�� -%��� . إ�t�ر اOه�+�م ب��K0�ل وا

o�ر
�  : ا���ارد ا��UD�� وا�

- ��&�
�� و�U�S)ة اt��
_، LS آ$ ا�+�اe: و�&3
� ���رات ا
3
B، دون �+��3&�3
B /�ض ���4�ت ��_ی� 

B
3��&�
� �Sص /+$، وإ��%� ��/�ت ��!� �3#�43 اS��و yی���
_یB وا0داء ب�وح ا+�+� . ا


$ K��e �#&� ذي �+�ر��ت /+$ ج
�ة، و�Kی�� ��[ب�، و��ری��4 ��3&��$ ب#�ی�� ���4 ا�&+vء،  -`)�


B ا��ا/�یB ب�1/��t�+�
� اe�� . 

- v+&�
+� ی�&y3 ب�ر;�ء اS �4���� jأ!�+� ��ری �
S�� $?% B+�ء و�(`
$ ���رة اK0&+� ا��1ی&� 

Bی�ی�+� . /y% q3 ا��
�ز ا�+#�/� و�+�ی�ي ا�+#�/� و�1�/�ي ا

  ��Cوا���ا ��V���  ا��:Xو��� ا=ج

-  :+��+�3
� وا�+(�و/�ت ا�+�ج�� ����Q اJ+�
�ی� اQ�
�م ب�ور اج�+�/�e Lي و��/
� ا0ه�اف ا��ا

�
3&��
_ LS ا+��
�، و�(�
: ا`� . وا�+1�/�ة y3@ LS روح اOه�+�م ب�

دو��  LS O_!12  168آ�ن ه��ك �� ی��ب �LS1995  B !��ی� /�م ( ر/�ی� !_ل رو!��� ��آ�و!���ز  -

���M ذوي �%���  B� �4ی�e ت�
�)�1� LS ج��v/ ة، وی���3ن�
ا0ب��ء ا�[یB ی&�!�ن �B أ��اض @#

�_ل� )ه[ا ا

3
�ت -e0ا ��U3+� L��
�ز ا��Oو%��ق ا �
/�#����ع �e LSة ا�&+$ وا0/+�ل ا�ی��ب
� ا��ه��ك . (�(�
: ا

 B/ ی_ی� �� ���39
q3/ B %��ق ا��
�ز ��آ�و!���ز و �34�J�
B�70 B ا����+��J3?�ل /B�  q3 ا

3
�تe0ات وا�
1� )%��ق ا��
�ز �B ا
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-  ^

� �?�در ا���جS��و B
�{ ا��را�
� و���ی� ا���ا<_ �3+�ر�+�
� اS�� yی�K B/ �
3&��
� ا/��

�
!��+� . ا

- ��&
4
�N و�(��4#
y ا�++�ر��ت 8
� ا�F�رة ب�� . 

����ت ��آ�و!���ز �v+&3ء -� B/ �

� �&��3�ت 8[ا<S�� .  
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|��Fا����ر ا� :  

  ت���? ا�س��ات�*�� 

�
�
3
�ت ا�دارة ا����ا�+/ B� �3 ��+� ج�ا%�� $H+ی �
�

[ ا����ا���
� ، إن ��
وی�4و أن و;: ا����ا�


[ ا��&�ل  و ا�mUء ی+H$ ا�+�%�3 ا0آ�H %�اج� وأه+
� و9&�ب� �&�
� ی+BU أن ی�اج��� ا�+�راء����  . ��;: ا

  : ا�+�Jر إ�qو���#�ق LS ه[ا 

� �
�

[ ا����ا��� ����م �

� �
�

[ ا����ا���� �
3+/ �
 أه+


[ و�3�1_���^ ����� ��Jدات ا

� ]
����
� ذات ا�?�3 ب�+��+�
�ات ا`�+� ا

� �
�

[ ا����ا���� LS ي_�  !+�ذج ��آ
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  ت���? ا�س��ات�*��-3

  : 	���م ت���? ا�س��ات�*�� - 3-1

 ]
��� �
3+/ �&��
�
3
�ت ا�دارة ا����ا�+/ B� ة�

� ا�+�� �3%� 4e$ ا0@�
ه�اف %� أوإن أ. ا����ا�

J;ت واOOل �3+��� ذات د�&Sأ q�
� ا��L �� ا@�
�ره� إ�

[ ه� ��Jی$ ا����ا�����و�`�ض ��Jی� أه+
� . �ا

O ]
�����+���م ا y
eی� د�J� B� ب�L�

[ ا����ا�����
[ ب)!^ ، ا����
�ت إذ ی&�ف ا��&���(�K�ت وا���+�/� �B ا


_ا!
�ت وا�ج�اءات+�
[ی� وا����
[ �v@ Bل ا��4ا�a ا����
� ��;: ا�
  . 1ا��L �+�رس ��;: ا����ا�

 L�
[ ا��&�ل ی&����
� ا�+?��8 وا�+�Q�رة ا�
��+$ اS0&�ل وا0!(#� ا��Fوری� ا�+��4#� ب�;: ا����ا�

1
���ت ا� LS إK�ر ��#43�ت�
$ وا`)������4 وب��ء @#f ا+�
� ا+
����
U$ وا��H��S ا����$ ه[v rا�ز�� 

���<a ا�+�S���1ا����ا�
�L إ�q أرض �
y ا�J�و :eا��  . 2ا

 L��
� ب)!^ /4�رة /B� �313� B ا0!(#� ا�+��اب#� �: ب&�F� ا�E&4 وا�

[ ا����ا���آ+� ی&�ف �

�

+L، و�(+$ ه[r ا0!(#�، 
� ا��L ی�� ا@�
�ره����U� B+FیB ��#43�ت ا����ا�����1
���ت ، ا���آ
j ا�وا

�
+
����
�دة، وا�S0اد، و!��م ا�+&��3�ت، ا��و!��م ، و!��م ا?�O�Oت، و!��م ا�+U�hSت وا��&�یE، وا


f و!��م ا����ی� وا��e�ب�#Q��  . 3ا

  : أه��� �V/�� ت���? ا�س��ات�*��-1 - 3-1

 ]
��� �
3+/ $�J���!�U���+�ت ا0/+�ل � LS ة�

� أه+
� آ4�
  : 4ا����ا�

� �S���1� a>��! q�
�رات ا�+&�+�ة إ�q أرض ا��اe: وإQ�
�ت ا�+?��8 وا�
��$ ا����ا�� ، q�4� O LU�

�^ وی(U$ ه�را �3+�ارد q�&� O �
��
��8 ���د �?�3
�ت ا+/ .  

�  LS ه��1� �S���1� دة�J� a>��! q�
� إ��
[ ا����
� ی>دي اe�1���+� �v@ Bل زی�دة ا�J?� ا+�!��ح ا

  . وا0رب�ح


� ا���9ل  ��
3
B وا�دارة ب�0ه�اف ا��اردة ب��f#Q وآ��&���J� qد ���_ام ا&� ]
����3
�ت ا+/ L#&�

���  . إ

� �+��+3� �

[ /q3 ب��ء ا����ب� ا�[ا�����
x أن �U�g�!�ت ا�+��%� LS ���ل ���رات ، �1�/� /+3
�ت ا%


[ ا�+&�+�ةا�دارة ����
�ت ا�� B+; ��&;ء و�; LS O�&S Ov`أن ��1`$ ا�� BU+4(�ی� ی�  . وا�+�ارد ا

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5 �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :135، ا

2
  . �J�9 :293، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري  

3
  rv/ج: أ�+�  . �J�9 :293، !�5 ا

4
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :136/137، ا
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��+�ت ا0@�ى �+���+� ا0/+�ل ���r ا+� �
1S����
[ /q3 �#�ی� ا���رات ا����/� /+3
�ت ا�1� ، BU+وی

�4>ات ��
+� ا����ات وا�@��e�ت ا��L ی+BU أن ��د LS اU% ب#�ق a��8��� أن �&��
?�  . أث��ء /+3
� ا

3-1 - 2- �`�  ا�س��ات�*�� و ت���? ا���ق 1�8 ص�

����
� O یB+Fا�
9
��8 ا����ا� LS ح ���
4#� LS ح����4#
y أآ�H ، ب���Fورة ا���4� �� ی�Uن ا�`S

�
3&S �#)!ت وأ�
3+/ q3/ ي��Jت، 9&�ب� إذ ی�eر��+�
�� �B واe: ا����اء ا�J��� ا���eف /q3 ه[r ا�U+وی 

�
����   : ا

  ا���ق 1�8 ص��`� ا�س��ات�*�� و ت���?ه�)03(ا�*
ول ر(� 

 �
�

[ ا����ا����  �
�
9
��8 ا����ا� 

3
�ت   �+&�ی��� ب�دارة ا�&�ا�$ ا�+>ث�ة أث��ء ا
 وا�!��ج؛

4#
q3/ y ا��U�ءة ��� ؛ ی��U_ ا
�   q3/ L�
� ی4�
إن أ��س �4#
y ا����ا�

3
� ؛
`)��3
�ت ا+&� ا
�   �
&Sرات دا��� �
�

[ ا����ا���� j3#ی�

�� ؛ �&S دة�
eو 
1
y و ����
� ا�
4#
y ا����ا�� j3#ی�  $��U��ا


+� ب
B /�د آ4
� �B ا�S0ادS . 


� ���� ب4
�ن   ��
و;: �m3�Q  و9
��8 ا����ا�
4#
y ؛��  ا�&�ا�$ ا�+>ث�ة 4e$ ا


� ؛  ���&��
�q3/ �8 ا?� ���U_ ا
�4> إ  ���
��8 ی�+LS $H ا?�ا���e:  ون أ��س ا

 ا�+L34��1 ؛
�   :e�� رات��� �
�
9
��8 ا����ا� j3#��و  $
3J�


B ؛+Q�و 
�   y
1���
� ا�
9
��8 ا����ا� j3#��و  B
ا��U��$ ب

3
$ �B ا�S0ادe د�/ . 

  

رKا�� : Lب�`+�
� /�4 ا���{ ا+J�
� ب�
�س ا0داء : /�4 ا�
3�(� وا���زی:، 1ا�+��ازن ؛طا�دارة ا����ا��، ا��4�U ا�&?�ی� 

�?� ،2006 ،�J�9 :238 .  
  
�F+�ن  L�Uی O r�%و �
��
� ا+?�����%�� إO أن ���د ا� �
�

� ����ا���
� ا+?��و/q3  ا��B� �8 أه+
� ا

]
����3
� ا+/ LS �
����ح دون وج�د آ��ءة /���، ا� �
�

� إ���ا�+?� q���+� إ+����4 ن و���S BU ���9$ ا


� إ�q إ�J�ق ا��($ ب���

[ ا��ديء ����gا�����
� ، ی>دي ا�
1
� �e ی>دي إ�S q($ إ���ا��
[ ا����وآ+� أن ا

 �
�
����4 ب$ �e ی>دي إ�q إ!��ذ إ���ا�� �
�

f�S 5 إ�q !��ح إ���ا��
� ��ف ی>دي ��
[ ا��������S �4ن ا�

 L��������4 آ+� ه� ��;{ ب(U$ ا� �
81:  

  

                                                           
1
 B
#
3� L3/ ���� : ���&�
� ا/��?���+�ت ا+�
� وأث�ه� LS رS: أداء ���+�ت ا0/+�ل درا�� �
�ا!
� /q3 ا�
ا�دارة ا����ا�

  . �J�9 :84، 2006/2007، ج��&� �(�یB، إدارة أ/+�ل��ج�1
� ، LS ا�1�%$ ا��1ري
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  ا�5>(� 1�8 ص��`� ا�س��ات�*�� وا�����?: )10(ا�6U' ر(� 

  

  

  

  

  

  

  


رKا�� :  L3/ ����B
#
3� : q3/ �

� وأث�ه� LS رS: أداء ���+�ت ا0/+�ل درا�� �
�ا!�
ا�دارة ا����ا�


� ا�&��� LS ا�1�%$ ا��1ري/��?���+�ت ا+�، 2006/2007، ج��&� �(�یB، إدارة أ/+�ل��ج�1
� ، ا

�J�9 :84 .  

yب�1�3
� ر�e : ی�B� }F ا�(U$ اQ�
B�)2 ( f ا#Q��
� �e ی&�ض /B ا��
[ ا����3
� أن اQ�
m و�B ا&F�) 3(ا

8
� ا��&�ل ]
����
� O ی&�ض /B ا��
f ا#Q��
� �B ��ی�ي . أن اHU�و�B ه�� ی+BU إدراك �j4 اه�+�م ا

]
����3
� ا+&���+�ت ب��ج
^ آ$ ج��ه� ا!�4�ه�� +�  . ا

3-2 - rت�	P/�
دات ا�����? و	:�	  

 �

[ ی3�1_م ا�ج�ب� /B ا��1�ؤOت ا~�����  :1إن إدراك و�J� ��Sدات و�3�1_��ت ا

1- �
3U
��
�ت ا�
� ، ه$ ���ا�S ج+
: ا~�
و���ابf �: ب&�F� ا�E&4 ا~@� ب(U$ ی����j �: ا����ا�

 ا�+�;�/� ؟


� ا�+��3�Q ب(U$ ی -2�
t�����j �: ه$ �� %$ ج+
: ا��&�ر;�ت ا���<+� ب
B ا�+��Oت وا0!(#� ا�

 �
�

[ ا����ا��� ؟��#43�ت �


: ا�K0اف ذات ا�&�ev ب�� ؟ -3+�� �4���
� ب#�ی�� �3
+� و��
 ه$ �� ��9
$ أو إبvغ ا����ا�

                                                           
1
  . �J�9 :295، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري 

�ح*  

 

)1(  

 إ	6� �� إ ��ذ ا�س��ات�*�� `�� 

�Dس��	 

)2(  

'U# 

 

)3(  

'U# 

 

)4(  

 ت���K ا�س��ات�*��

 oس��	  oس��	 ��` 


�
 ج

Q
�5

ض
 

�

�


�ا�
��

ا�
 ]


��
� 
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�دة �:  -4��
� ؟أو ه$ ی�vءم !+f ا�دارة أو ا�
����gا� �
��+� و�)ی+�
�دة اe $4e B� ام_��ه$ ه��ك ا


� ؟�

[ ا����ا��� ��#43�ت �

����4 وا�+#�3ب� ؟ه$ ی�� -5+� �S !��م �e�3�ب� ی��S ا�+&��3�ت ا�+���ة ا


: ا�+(vUت أو ا�&�4�ت وا�?&�ب�ت ا�Q��9 ب��+��Oت وا0!(#�  -6+�����ت �&+�ه$ �� ��Jی� ا


� ا�+��3�Q؟�
t�� ا

7- ]
���� �>v+����م ا�
� ا��31ك وا�!��ز ب(v� $U<� ؟ أو �� ه� ا/�� q3/ دي�+�
_ ا�J�� ه$ ی1�/� ا


_ ا�S0اد ب(U$ ج
� ؟�J�و �
�
 ا����ا�

�3N�0ا r]ه q3/ �
3

[ ی&�+� ب(U$ آ4
� /q3 و;: إج�ب�ت ��?����
[ آ+� ، إن !��ح /+3
� ا�����&��4 ��%�3 ا

�
�
3
� و��آ
�4و. أه� ��ا%$ ا�دارة ا����ا�
3J� ی� و�US رات��� j3#�� �8�
?�3
�ت ا+/ d!�ن ، إذا آ�S

 ]
����3
�ت ا+/L�
�L ود�e و�49 �+��ب&� ا�!��ز ب���_ام /��% $&Sز و��رات إ!��� j3#�� ، ]
����وی&�+� ا

��ج{ �
� ا�
����gا� B� �/�+�� q3/�
  : L�1و�� ��Jی�ه� ب��(U$ ا~ ا�+��م ا�0��


� ا����ا�
�L؛ 
`��3
$ وإدارة ���1ى اJ� 


+L ؛ ����
U$ ا��3
$ وإدارة اJ� 

 +�3
$ وإدارة ث���S اJ�؛�+�� 


[ ؛ ���� إ@�
�ر ��@$ ا

�3+�راء   �
�

[ ا����ا���
� ���رت �
��  

  : �(U$ ا�ج�ب� /B ا��1�ؤOت ��
�وه[r ا0ب&�د : أ58�د ت���? ا�س��ات�*��-1- 3-2

 	1 س���م �58/�� ا�����? ؟-1-1- 3-2

L�

f ا����ا�#Q��3
� ی����ن /�دة ب&+3
� ا&��+� ی��م ، إن ��راء ا�دارة ا
ا~@�ون آ$ �e�� B&^ ب&+3
� ب

]
����3
B �&�� آ$ LS ���ل ا@�?�9^، ا��&�
[ی� �4e B$ ��راء ا1e0�م وا����  . إذ ی��ي و;: ا��4ا�a ا

� ا�?ي �*r/�V o ؟-1-2- 3-2	 

�(�K�ت ا�+#�3ب� �!��ز آ$ �
[ی� ا���J� Lد  ا�Q#�ات وا����
[ ب�;: ا��4ا�a ا����ی��م ا�+�راء ا�+�Q?�ن ب�

 �#@�/�;�+�
[، �B ا�f#Q ا����
� LS ا�
ث� ��� ، وی�Uن ا���ف �B ه[r ا��4ا�a و;: ا�f#Q ا����ا�


[ي��� a��!ب� $U� �
��+�
$ ا���3U ا?���
� ا��L ��;{ ب���+�وب+��د أن ی�� اO!���ء ، /+3
� و;: ا�+�از!�ت ا

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5 �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :138، ا
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�(�K�ت ا��ج�� ا�
B��J و;: ا�+�از!�ت ی�� �#�ی� ا�ج�اءات ا��L ��ج^ اJ?�و�&�ف ا�ج�اءات ب)!�� ، 

��3�Q+�
�� إ!��ز ا�+��م وا��t�m> ا� m

$ آ?���  . !��م �B ا�Q#�ات ا�+�v%�� ا��L ��;{ ب�


�' ا�س��ات�*" ؟آ�Q س���? -1-3- 3-2Dا� 

����4 وأن ا��e f#Q ه
)ت �B أج$ +�
+�� ب��?�رة ا����+� �e ج�ى �+�
�Nإن ا�دارة �3_م ب���)آ� �B أن ا�� 


y ا0ه�اف، ا��U�!�ت ا�4(�ی� وا�+�دی��J� r����ب �J
J9 ��
�(�K�ت �e وج�d ��ج�وLS أد!�r ، وأن ا

�(�دة+�
��ى إی��ز �� ی�B� ^3+/ j إج�اءات ��9�3ل إ�q ا�`�ی�ت ا� L3ی �ل �v@ B� :  

1. �
����  : ا

 �
�
���j ���اyS �: ا��4ا<$ ا����ا�� L+
��
�إذ أن ، Oب� �B و;: ب��ء ��

+L ی�4: ا����ا�����
U$ ا��، ا

 �+��+3� L+
����4��ء ا�
� ا
`� q�
�ت ا���ی�ة �>دي إ�

� ا0بJ�ث وا��را��ت إ�q أن ا����ا�)� �� �4�و8�

��&� �e�1�وا ��Sا�� �H3^ أآ��� L��  . ب��?�رة ا

  : إدارة ا�+�ارد ا�4(�ی� .2

 B� ب�O� �3ب�#+�
�ات LS %�� و!�/
� ، دارة ا��4ی$ ا����ا�
�Lإی��د و�#�ی� ا��U�!�ت ا�4(�ی� ا
`��إذ ا

]
�������9 9�%�4 ا��4Qة وا�+��رة ا�+#�3ب ��Jد ، ا���ى ا�4(�ی� ;�ورة ���43#� /+3
� ا&��Sج�[اب ا

1
���ت �
�رأ���L �!��ز ا�f#Q وا�@Oب ا]��
��� ا� y

�3 ب�4#�U�  . ا���ی�ة وOب� �B و;: ا�+&�ی
� ا


�� ا���ج^  .3tدةو�
��  :وا


�م ����� �B ا
U+�� B

[ی����
�ت �3+�راء ا%v?�
[ی� ی��Q� j3#ی$ �eرا آ�ف �B ا����إن إ!��ز ا��4ا�a ا

�
3/�Sءة و��Uب ����ب+� ،B
3��&�
_ ا�J�� mt�� L��
_ ا�J��
j ا�آ+� أن ��/
� ، آ+� ی�j3# ا��0 �
�ا �B أ��

��+� وج&�3� ث���S دا+�
� LS ا+
����
� ی&��4 أ��ا 8�ی� LS ا0ه+
�ا��H��S ا�
����gا� �+/ .  

  : ا�دارة ب�0ه�اف .4

 $H+�$Uآ �+��+�4#
��� LS ا� BU+ی L���F+�ن ا�&+$ ، ا�دارة ب�0ه�اف أ%� ا�+�ا@$ ا q3/ ا0ه�اف y
�J�

��ج{ ، ا�+��8ب��
[ ا������+� وو�`�ض ;+�ن ا+� و;: ا0ه�اف ا���دی� ا��1� L�O�/ب� �B و;: أه�اف ا

��+� و��اج&� ا0داء ب(U$ دوري �+#�ب�� ا0ه�اف+�
y أه�اف ا�J� LS .  
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3-3 -  ?������8 �/Kات ا������� ذات ا���@�  ا��

]
����
�ات وث
�� ا�?�3 ب�`�� q3/ �
�

[ ا��&�ل ����gا�����  : ی&�+� ا

  : ت�/�' وإدارة 	:��ى ا��@��� ا�س��ات�*"-1- 3-3


[ S&�ل ���`�ض � LU���+� ا0/+�ل +�
� ا�vزم إد@��^ LS ا
`��
� ی�j3# ا��0 ��;
{ ��ى ا�
����gا�

]
����3
� ا+/ LS }��
B أن ، �% LS $+&�
�ات �K LSق ا
`��
�ت ��j3# أe$ �� ی+B� BU ا�
إن ب&E ا����ا�

Oت ا�
�
3
�تإ���ا�+&�
� LS ا
��a رب+� j3#�� O أي �`���+� ، ����ار وا�+��ب&� ب��5 ا+�أ�� إ/�دة ��ج
^ ا


�ات آ��q3/ �3 آ��S ا�+��1ی�ت
`� j3#�� ���`S .�

`���+��1ی�ت ا };�� L3ی �+
S1و :  


f ا�+&�+�ة و  :إس��ات�*�� ا=س���ار#Q��         ،و/�دة �!�S� j3#�� O ���رات ج�ی�ة، �+H$ إ/�دة /+3
� ا


m ���م ���3�Q و8
� ��(�ب�F� ب�� �أو�1�
[ و!��%�� /q3 أ!(#� ا��J= و، �: ا������آ_ /+3
�ت ا


�ت ا��4Qة ا�1�ب�� ب(U$ ج
�و ا���O�دة ، وا��e�ب��J�� B� .  


j ا��L ب�ا�#��� ی�� ج[ب : ا��@��� ا�س��ات�*" ا��وت��"�
m /�دي �3#�ق وا�0�
U�و =JS j3#��

  . ا�&+vء

���ج أ !�LS  5 إK�روی�B+F /�ض �����ت ج�ی�ة ���Mاق ا���ی�ة  : ت@��ات إس��ات�*�� 	�
ودة+�9�m ا

1
B ، و@#�ط ا�!��جJ�ت و��������ت أو �#�ی� �� �S�;��1ى إ� q3/ ات�

��S ی�j3# ا��0 إج�اء �`

����ت ��ج�دة� .  

��+�: ت@���ات إس��ات�*�� 	���+�1
� LS ا

�ات ��+� ور<`� q3/ ي��J� r]ع ، وه�! B� رات�
Q��S


� ا�!���ج أو ا�J��Oاذ أو إ;��S @#�ط �

�ات إ���ا�
��/� آ�3� �`?�����ت ج�ی�ة LS !�5 ا+�إ!��ج 


�ت آ+� . ��+��

[ ه[r ا����ا�����
� ج�ی�ة ��Uن أآ�e �Hرة +
����+� ا0/+�ل أن �#�ر ه
�آ$ �� q3/ ��وه

����_اع ا�+�J+$ ب
B ا��H��S ا�
� ا���ی�ة أ�v@ B� dل أن ;�ورة %$ ا+
����
� ا���ی+� و���دات ا��H��S ا+
�


�ات`��  . ه[r ا

�دة ت�ج�r ا������V��3:إ�Q� ت�/��9 q����$ إ�� ��!�U� �+��+3�
�ات /q3 ��ج
^ ج[ري 
`��، ���Jي ه[r ا


� و9��/��� ا���ی�ة��J�9��/��� ا B
4
&� ا���ابf بK q3/ ��
S �

`���L . وی&�+� ا���
[ وب���� �
�Sن /3

 $U)ب �S��H�
�آ$ وا��
� ا�+3�1_��ت أو إ/�دة اS�� ر�Kإ LS اء�� y>��J�
� ی�j أن �j/��1 ه[r ا�
ا����ا�

m3�Qج[ي و� .  

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :138/140، ا
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  : 6' ا������"�ت�/�' وإدارة ا��-2- 3-3

rر�Kإ LS �
�

+L ا��/�ء ا�[ي ���� ا����ا�����
U$ ا��
[ه�، ی+H$ ا��وه� ی+H$ ��+�/� ، و�B ث� �

 �+��+�
�ت دا@$ ا%v?�
�ت وا���Q�ر ، ا��L ���1 ب��!L4 ا�4H�ت وا�+�و!�ا�&ev�ت وا�+��1ی�ت وا�+1>و


U$ ا�[ي ����+� ا+�
[ه� ی�vءما��� q3/ درا�e ن�Uوی �
�

�را��� ا����ا�@ :� ، B
وب(U$ /�م �Sن ا�&�ev ب


� �+H$ ����ح �

+L وا����ا�����
U$ ا��
[ا����  . 1!��ح /+3
� ا

3-3 -3-��������#� ا��Fت�/�' وإدارة ا� :  


� و ا�+&�ی
� و ا��31آ
�ت و ا��?�S�ت و ا�ش�رات         و ��
� ب)!�� ��+�/� �B ا+
�����&�ف ا��H��S ا

�+��+�
^ اS ي ���اج�]�
B و ی�اه� و ی3+�1� ا�&+vء و ا�+��+: ا�t�+�
j ا�&+$ ا��L �?�ر /B ا�3
^ و. أ��/

 5
�
� و ��3آ
�ت ���+���          و e  و �S��H�3ن ب��ی(&�ون و ی�& de��
B �: ا�t�+��S!^ ی�j أن ی?4{ ا

�+��+�
�م ج أوشL " و�e أآ� . �2� /��دا /3
^ 4e$ أن ی?�J4ا أ/F�ء LS ا���+� �(4^ ا�(Q= " و+�/q3 أن ا

�� ی�+
_ /B ا~@�إذ أ!^ آ+� ��ی�� �&���ات و ��اme و أه�اف و /�دات � vآ $&�� .S� ر�#�� �+��ن أي �

�+��+�3
�� ث���S ا/ y3#! �� و ه[ا B�_�
_ة �: ا++�
��� ا?Q3ش .  

 �
+
����
B إ�q أن ا��H��S اH%�4���+� وآ+� ی�ى هL وی(� ا�&�ی� �B ا+����9 ا��U)� L$ ث���S ا&���+�/� ا

SCHEIN 4! ت�

d1 ���د �&��3�ت أو �&#� �S��H��S��+���� LS ا/ xJ B� ت�ة ���1ی�/ q3/ �+


�ت، ا�+&���ات;���
� �3+��� و �(�ه�ة LS واe: ا�+>��1، ا&eت وا��
4#� L4ب$ ه �%v� ه� �ن وآ+�U��

����3�Q� �9 أه+��/ B� �
+
����   5:ا��H��S ا

�
+
����
� ا��
q3/ $+&� x ��ج
^ ��3ك  :اJب $+&�
� U� LS�ن أو ب
�N ا��وهL ا��31آ�ت ا��5U&� L أو �+H$ ا

��3�Q+�
� ا+
����3
B+; B ا���وف ا��&�4
$ ا�+H�ل. ا� q3/ �
��3
B : و�B ه[r ا��&�اOه�+�م ، ا�+1�واة ب
B ا

de��  . إ��. . . . و ا%��ام ا�&+vء، و/�م �4eل ا��ش�ة، اOه�+�م ب��!��ج، ب�دارة ا

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5  �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :141، ا

2

� ا��ا/+� ��J�3ل و ا���دة ا�(���3: ب(
� ��K�وي +
����  2: ص، ا0ردن  2002ب�Z اOردن ، ورش� /+$. ا��H��S ا

3  �
�
�ب�!LS L ا�دارة: أوشL. ج. و��+�ذج ا�: ص، 1985ا��ی�ض : �&�� ا�دارة ا�&���، �J+���ج+� z ، B1%!��ی� ، ا
  . )ب���?�ف(247

4 ) EDGAR H. SCHEIN ; organizational culture and leadership ; sanfrancisco: jossey bossinc , 1991,p: 
14.  
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�
+
����
�: ا�+&���ات ا+
����4
�N ا�
�ة اOج�+�/
� LS اJ�4
&� ا�&+$ و اK آ� %�ل��)+�
� و، وهL اUS0�ر ا�
آ

4
$ ا�+H�ل� q3/ ات���&+���+� و �B ه[r ا+�9�: ا���ارات : إ!��ز ا�+��م LS ا �
3+/ LS رآ��)+�و ، أه+
� ا

L/�+��  . ا�+1�ه+� LS ا�&+$ ا


� ا0/�اف+
����
�J : اJ9 ��!(ده� ب���/O �
����و ;�وری� و    وهL ا�+&�ی
� ا��L ی�3_م ب�� ا�&���3ن LS ا

4
$ ا�+H�ل� q3/ ا0/�اف r]ه Bو� $+&�
� ب
�N ا����
B ا� : ��
�ة 

� ب&�م �&����@�ة LS !�5 ا��_ام ا

�
����4
� ب��&+$، ا�
+�تLS ب&E ، أو /�م ا�1+�ح �+B ی�_وج ب)ج����
+�ت 8
� ���Uب� LS ، ا����و ه[r ا


� إ�4�/������  . ا�&�دة و ی�q3/ j أ/F�ء ا

�
+
������L1 ا�[ي ی�� ب
B ا�+�mt و ا : ا���e&�ت ا���+� و هL �� ی��e&^ ا�+�B� mt و ��+LS $H ا��&��e ا+�

�
����
� �B ا�+�mt، ا����                             ، ا�+�ؤو�
Bو �(+$ أیF� ��e&�ت ا��ؤ��ء �B ، و�� ی��e&^ ا


�ا�_�vء و����LS ا����ی� و اO%��ام  ا�+�ؤو�
B� B ا��ؤ��ء و ا�+�+�3Hو، �B ا�_�vء ا~@�یLS B ا

  . ا�+�4�دل

��+�: ا����ز+�9
$ ث���S ا��� �e�#�� �
�� ب��ج
^ ر���� ��t�J3 و 8
�� /�US q3ة �&O�3�  . و ��Q�1م 

��
� أداة إداری� ��+� إن ا��H��S ا+
���
� �v@ Bل ا�

[ ا����ا���� q3/ ث�<� ��&Sود B
3��&��)ث
� /q3 ��3ك ا

�
+
�������ح، �g!��ز أو ا����ق /q3 ا0ه�اف ا� �
���9 ا�0��&�
� إ%�ى ا+
�����[ا �&� ا��H��S ا    $)S أو

�
�

�را��� ا����ا�@ ]
��� LS ل�ت ا0/+�+��
�ت  %
x أن إه+�ل. ��
ا��H��e �S ی>دي إ�S q($  إ���ا�

��
&� ، ����� ا!���ج ش�آ�
B بj41 ا��`�ی� واv�@Oف LS ث����S+� دون أ@[ ه[ا ا��0 ب�% $)S $?Jی �3+H�

  . اO/�4�ر

�ر 	
ا-4- 3-3��  : ' ا�����?خخ

�+��+�
� ��)ث� ب(U$ آ4
� ب��+�@$ ا�+&�+� �4e B$ إدارة ا�

[ ا����ا���� �

[ إن /+3������[ا ا ، �

�� �&4S

 �

�� q3/ �+>�e ]
���3� �+>v� v@�� �+��+�
� /�دة �� ��Q�ر إدارة ا�

[ ا����ا�����ا����د و%(� ا�+�ارد 

�S��H�4
&� اKو �+�&+�
U$ ا��
� ا�+#�3ب وا
`��
[ . ���1ى ا���� �
و�(
� ا��را��ت أن ه��ك @+�1 ��ا@$ أ���


�  و�
  : Lآh�  هL ا����ا�


� : ��@$ إ/#�ء ا0وا���
3
$ و9
��8 ا����ا�J��3
�ت ا+/ q3/ ة�
، LS ه[ا ا�+�@$ ی4[ل ا�+�راء ج��د آ4

B
&� yی�S ه� أو ب�ش�اف�%�� �
�

B ، ورب+� ی#�رون إ���ا���&�
� یB� j3# ا�
وب&� �#�ی� ا����ا�
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[ه� وyS إج�اءات ��Jدة��� ،B� ی��&�ا�شU�Oت ��+LS $H آ�ن ه[ا ا�+�@$  وLS إK�ر ه[ا ا�+�@$ ��ج� ا

]
����
�ة أث��ء اHت آO�Uر إش��t L����
[ وب�����
� واU���3
�ت ا+/ B
  . 1ی�?$ ب

L+
����
� ا
`��
�: ��@$ ا�
��+� ی��[ون ا����ا�+�
� ج&$ أ/F�ء ا�
وی�ى ، ی�آ_ ه[ا ا�+�@$ /q3 آ

و�&�+� ، إ�q ا���Jك �9ب ا0ه�اف ا���ی�ة ا�+�راء �v@ Bل ه[ا ا�+�@$ أن ��+��� هj دS: ا�(�آ�

L+
����
U$ ا��
� ا
`� $H� �+��+����3آ
_ /q3 أ��4
�ت ا �+�+�3
B، ا0دوات ا��31آ
� �!��ز ا��&�وه[ا . وا

3
� �B ��@$ إ/#�ء ا0وا��/�S �Hأآ $@�+��^ ، ا�+&��O 9&�ب� !��ا �Hت أآ�
�
إذ ب��&^ أن ی��[ إ���ا�

�
  . 2ا0دوات ا��31آ

L!و�&��
�ت وإی��د  : ا�+�@$ ا�
9
��8 إ���ا� f
#Q��3
� ��S Bیy ا&�LS إK�ر ه[ا ا�+�@$ �j3# ا�دارة ا

]
���3�
�ت ا�vز�� �
� ، ا~�
1�
�ت /+$ ا�+�+�/�ویj&3 ا�+�راء LS إK�ر ه[ا ا�+�@$ دورا ��� ��S لv@ B� ،

��e(� اUS0�ر LS إK�ره�� �
�

[ و/�دة �� ��ج� ��ى ، وآ����+�ت ���ن دا<+� LS ���ل و;: ا�f#Q و�+�ا


�ت�
3
�ت و/�ض وج��ت !�� . ا����ا�+&�وLS إK�ر ه[ا ا�+�@$ ی�� ا�J?�ل /q3 �&��3�ت �4�ش�ة �B ا

�8�
?�3
�ت ا+/ B
1J� LS ه��ة �1�
Hآ ،���&S ]
����3
�ت ا+/ $&�� �9���ب��;��S إ�q ، آ+� أ!�� �&#q ا

9
$ أآ������_ام ب�Oا B
3
B ا�1�ب�@�+�  . B� �H3 ا

LS��H���+� وLS ه[ا  : ا�+�@$ ا+�
� �B ا!���3+�@$ ا��&�و!L إذ ��@$ ا�+��1ی�ت ا :
إن ه[ا ا�+�@$ ه� ���

 B
3��&3� Z���+� وا�1+�ح ب&� ذ+3�ا�+�@$ یJ�ول ا�+�ی� إی?�ل و/�ض �?�را�^ %�ل ا�+�+� ب)آ+�3� 

 �+�+�
� �Sن ا�+�ی� ی>دي دور ا�+�رب ����� ب�?+
� !(�K�ت /+��3 ��/� ه[r ا�
و%��+� �?�غ ا����ا�

�
3+&�9
$ ا�����: ا���ار ا���دي %�ل ا?� �Fأی �&�و�( ���&�
ا���ج
��ت ا��
�

[ ا����ا����� �4 .  

:�����+� وا�
��8  :��@$ ا?���� ا��L ��ى أن /+3
�ت ا��+�راء ا�[یB ی&�+�ون ه[ا ا�+�@$ ی�4��ن وج�� ا�S

��
[ ی�+�ش
�ن �: ب&�F+�وا�� ، :
�)� BU��Z ��ى ا�دارة أن واج�4� O ی��LS �1 ا���آ
_ /q3 أداء ا�+��م و]�

�

� ب#���e ا�ب�ا/�

[ روح ا����ا�����#�ی� و��Jي و� B
3��&�
�ت LS إK�ر ، ا�
و/�دة �� �#�ر إ���ا�

��� LS ا�+��1ی�ت ا Bی]��+���)�L ه[ا ا�+�@$ ���Jآ� LS ا��4ای� �B ا q3/0ا q�
B 9&�دا إS�)+�0د!q وا

 �
�

:ا����ا�+��3
� ب$ ی+BU أن ، وآ)!�� %�9$ ج+: أUS�ر ورؤى ا&�وO ی&�L ه[ا /�م �(�رآ� ا�دارة ا

L1
>�����<L ی�Uن ��� ا��ور ا�
� وا��UJ ا
���3
�ت ا+/ LS .5  

                                                           
1
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5 �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :154، ا

2
  Z3#� �وريزآ�ی��  . �J�9 :303، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ا

3
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5 �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :155، ا

4
  . �J�9 :304، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، زآ�ی� �Z3# ا��وري 

5
�L4، وا<$ �LJ49 �+J إدری5 �`��?�ر ا� B1J� ه��K ،rذآ� y4� :ج�+�  . �J�9 :156، ا
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3-3 -5-?����  : ت���� 	��رة ا�

�� ه[r ا�+�%�3 ی�Uن ��ى ا�+�راء/  vFS r]
��
� ا����ا�
�L ا�+#�3ب �
`���9رة وا;�J %�ل ���1ى ا

]
������+� ا��L �?$ أو �&
y ا+���+� وث����S� و��S ا�&�ا�$ دا@$ ا+�3
$ ه
U$ اJ� ر��t B/ .  

Lوه Bری�+���ج{ ی�j3# ج+B� �3 ا�+��رات ا��L ی��S�� L`4ه� LS ا�
[ ا����  : 1إن ا

- �
3/����
y ا0ه�اف؛ !&B/ �4 : ا�+��رات ا�J�� Bت ا~@�ی�
 إدارة ا��31آ
�ت ا�[ا�
� و��3آ

- �
??Q��34
�ت ���و�� ا�+��م وا�+�از!�  : ا�+��رات اeرات و�e B/ ارد�+�
= ا?Q� رات��4 ���&�

�3/�S وا��0ال وأي ��ارد أ@�ى ب#�ی�� de�� . وا

- �4eا�+�
{ أي : ���رات اJ?���(�آ$ ���� أث��ء /+3
�ت ���Jي /q3 ا�Q��Oام ا�mUء �3+&��3�ت 

]
���� . ا

- �
������� ا�شU�Oت : ���رة ا�&+�8
� ر�+L ج�ی� أآ�e �Hرة  �
��ا��L �1�/� ا�+�راء /q3 إی��د �

���� L��  . ا


ة �����? ا�س��ات�*��- 3-4 �  : ا� ��� ا�دار�� ا��:

وا��#�/�ت ب�Oش��اك �: 8
�ه� �B إن ا��4ا�a وا�+�از!�ت وا�ج�اءات ی�� إ/�اده� �4e B$ ��ی�و ا1e0�م 

�
�

[ ا����ا�����  : 2ا��L ی+BU إی��زه� آ+� یL3، ا�+�ی�یB وه[r ب+�+�3� �B� �& ا0!�+� ا�داری� ا�+1�!�ة 

3-4 -1- n	ا�Dا� :  

��
&+�
� ا�
�#�ي /3
�� ا����ا�� L��ا�!�4��a ه� ب
�ن و ، ی�+H$ ا�`�ض �B ا�!�4��LS a ��ج
^ ا��?�S�ت ا

Oا �#@ y
�J��
� ��Jدة ، ��&+�لب�0!(#� أو ا�Q#�ات ا�+#�3ب� �
وا���ف �B ا�!�4��a ه� ج&$ ا����ا�


� ا��q3/ �1 ش�اء أ%� ���S[ ا���_<� ا�+�ج�دة ب�B� O إ!(�ء ���S[ ��زی: ، ا�Q#�ات�
�#�ي إ���ا�� �e vH+S

�1���gوه[ا ی�j3# ، ج�ی�ة @��9 ب� a��!�4��3 آ�Q� aنو;: ب�ا�v/ ، ص�@ a��!أو ب� j��3ری� a��!وب�

�+��+3� L4��J+����م ا���[ ه[r ا��4ا�a ��4أ /+3
� ا�+�از!�!وب&�، ���a ا���وع وا1e0�م ا���ی�ة ;+B ا� � .  

   : ا���از �ت-2- 3-4


� ا�+�از!�تب&� +?� �

[ه� ��4أ /+3��
� ا�+#�3ب ��

� ا��4ا�a ا�vز�� ����gا�+�� B� ء���!Oا ، f
#Q� إن


� ا��y4�  L ا@�
�ره��

^ آ)@� و�
���Q�1� �3� ا�(�آ� �B� y�J�3 ج�وى ا����ا����� إ�، ا�+�از!� ی+BU ا

                                                           
1
   ،rv/ج: أ�+�  . �J�9 :158!�5 ا

2
  . �J�9 :367/368، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری5  
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 a�4ا��3
� �+��� ب&� ��ج+� ا+/ �

� �S!^ رب+� ��Uن 8��H+�
� ا�
����gا� �41��و�ـ�)آ
� أه+
� ذ�q�% ^!�S Z ب�

�
3
?�� m
��U� q�
[ه� إ����  . ا�vز�� 

  : ا�ج�اءات-3- 3-4

O �ر����+� �+��+�9
$ ا��L ی�q3/ j ج+
: ا0!(#� ا�+LS ��3�Q ا������U+�ل ب�ا�a ا�ج�اءات �+H$ ا

�+��+�
� ا�
�g، إ���ا� L3&����+�ار و��Jی�H� 5U&� q�% أي �ج�اءات ی�j ��اج&��� بوب&� ا�Q��Oام ا


� و�� �
��ج
� و%�LS q ا����ا���U��
�ات LS ا`�aب�ا� B� ��&4ا�ج�اءات . ی� r]ه m?�� أن j�ی �آ+


[ ا��4ا�a ا�+��8ب����� y>�/ q�
� ب���B� �8 �&�ده� %��J�� O qل إ�&��وأ@
�ا ی�j أن ، ب��14��K و/�م ا

��+� /q3 ا���Qام ه[r ا�ج�اءات+�3
B و8
�ه� ب���&�  . ی�� ��ریj ا

�ل ت�ض�" ح�ل ا�ج�اءات  -3-1- 3-4F	1:  

   Granite Rockا�:
اد ا����U� �k�0آ� ج�ا ��0K/� lرس��س�� 

��Q?3ر d
وهL ش�آ� ی_ی� /+�ه� /�N� B /�م و�&+$ Granite Rock  LS و;: أJ9�ب ش�آ� ج�ا!

 �

��ر!�
$ ب�Oی� آ�S �1نKوا LS d3��0و ا �!���Q�
B ه+� –���ل ��ری� ا����ل وا0%��ر وا
1

B ر<Sه� :

v+&3� $��U�
y ا��;�ء ا�J�3(�آ��
_ة +�� �&+� y
�J�وز ، ء و��أو � yب�ت �#�ل ���ی� @����� LS �9�@


�ة �)�وهL ���ج� ا�+�&�دة ا1e0�م ذات ا�+��1ى ، Z3�Nordstrom ا���Q�ت ا��L ���1 ب�� !�ز د���وم ا

:���+�
_ LS إر;�ء /+v<��، ا+��
B، وا�+(��رة ب�S���
y ه[یB ا�J� ج��د ^
�آ� �eر أJ9�ب ا�(، و���ج

��
S ���4+�
� ا>�/��
j ا�
�� ا�[یB ی��ق /�ده� ، ا��B/ L3Q آ$ ا�0��t�� _
�J�� 725ا��L ی+BU ا���Qا��� 

��t�� .Z��E�Q ، ب�B� O ذ+�3
�� ا��1اد ا/ y3#ج�ی�ة ی ���
��)ت ا�(�آ� إ�q و;: �(Short-

pay) ]
��
B وا�&+vء �&� أن ا�(�آ� ج�دة ب���&$ ب()ن ��t�+3� };���  :ا��_ا����� /B ا�(�آ�

�� 0ي �B� j4 ا4�0�ب������ B/ ض�� ���?�، إذا &�    S�� vS: ث+�^؛ و�f�S BU اآ(f ا�1#� ا�Q�ص ب�

��4�، ث� أ/� !B� �Q1 ا�����رة �: ش
Z ب��+�34 ا�[ي ��ف ��S&^، وأآ��Q� ��%v� j?�ة /B ا�+(�3U، أو ا

^�  . ب&� @?� �� LS j8�� O ��اد ث+

O Z���a ، یF#� ا�&+vء إ�q اO�?�ل ب��(�آ� و���ی� ش�Uاه� وب[+���� إ/�دة ا� :e��+�آ+� أ!^ �� یB� BU ا

O أم ^����J �3#� ���ی�ی� ����ی� �� إذا آ�!�ا ��ف ی�S&�ن ث+� B� O ی�;�ن /� q3/ ء��و�� ، �3(�آ� ؛ب

^�/ $��U�  . ه� ا�+�34 ا�[ي ��ف ی�S&�!^ ب��ء /q3 ���1ى ر;�ه� ا

                                                           
   .�J�9 :410/411، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن1
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 �eو���3� d�3� $U)ب ���
1�
+� �4e B$ ا�&+vء، !�dJ ه[r اe ی� ����ة]`� �S�� d!�آ �أ!� q�، ب��;��S إ

��>�S �/�1ب �ت و�?�ی�4vU)� أی� }
J?� q3/ آ��)��x% :� ، E�Q ��ی�ي ا� :Sار أي د�U� دي����

�

�م ا�(�آ� ب_ی�دة %?��� LS ا��1ق، ���3ا�e q�/LS6 % q3 ا�1&� ب�S :�  d`3ض زی�دة، و�e أدى ذ�Z إ

1
LS B ا��1قS��+����1S ;� آ4�ر ا+�4
&�� ب�� L��1�d ه�ا�� ا0رب�ح ا�Q��9 ب��، ا�31: اJ� ��S Z�، آ[

�L ا�&�م�+�
� ا�Q��9 ب�0داء ، وب��;��S إ�q ذ�Z، وا!�&� أداؤه� ا�����!�S� S�زت ب��<_ة ����Uم ب���ریa ا


[ه� ��[r ، . 1992م �&�  National Quality Awardوا���دة��
�1� و��(� B� �4ات ���ی��أي ب&� @+5 �

���
1�;+B وا%�ة �B أFS$ ��<� ش�آ� /��LS �3 أ��یU� v@ل /�م   Fortuneآ+� 9����� ���S �3ر�(B، ا

و ی���t�� q�3 ا�(�آ� ��ری4� ، ) q3/ d3?% )19 ا�+�آ_ 1998وLS /�م ، )23( %
q3/ d3?% x ا�+�آ_

�+�ة  v9���43ا �ی��� f���+�" أJ9�ب ا��t�m>"وی�4أ ���1ى ا0ج�ر LS ا�&+$ �B ���1ى ، ��/� LS ا


� ��ه� "دوOر LS ا�1�/� ث� ی���$ إ�q ���1ى ) 16( ب)ج��
tو j%�9 "B
1J�3� �9��
x ی�34 " (و�%

 L���0/�  26ا0ج� ا�1�  . �وO ��4: ا�(�آ� أي �
��� دوری� ���1ی{ ا�&+�ل أو S?�3) دوOر LS ا

3-4 -4- 'k#س�^ أTتت���:�1 وا��%��� ا����رس��  :1وتTص�/�� و ا=��Pام 8


� وا��U�ءة��&��
+� ب)�e q?eر �+B� BU ا��
[ أ!(#� ��13 ا��� ��J+��Sن آ$ و%�ة LS ، إذا آ�ن �B ا

�1�<+���/� ، ا?�
� 0داء أFS$ ا�+>دیLS B ا����
�س أدا<�� �J� �#)!0دة LS ���ب$ ا�+&�ی
� اe q�  ��J�ج إ

r��(ب ���&�
[ ، أو LS ا��� �
3+/ B� _أ�ی� O ج_ءا ���
��_ام ا���ي ب��B/ xJ4 أFS$ ا�++�ر��ت و�4Oوی&� ا

�
�

[ه� ب���+�ار، ا����ا���� B
1J� ا0!(#� ا0، ث� Z3� �9�@و�
�
����gا� �
ا��y�J� L ا0رب{ ، ���

���<L و�
m اJ� q3/ $e0?�3 ا0داء ا��U��4
�ة ؛%
x �>ث� ا���دة ا�+q3H أو اU�  . !���^ ا


��� أو ����رن ، أه�اف ��
�ة ��%�ات ا�+>��1(Best Practices) و���S أFS$ ا�++�ر��ت �J� q3/ $+&��


�س ا0داءو8��4� �� ��B+F ، أدا<�� /q3 أ�����e �
3+/ ، $FS0 y
4#��
� /q3 ا�ب�اع وا���ا�e �Sرة /�

������ ا�K0اف ا�Q�رج�� L��  . ا�++�ر��ت ا

�ل ت�ض�"  ح�ل أ#k' ا����رس�ت -4-1- 3-4F	2:  

�رس�ت �vداء : آ���� ت���[ أ#k' ا����رس�ت�	 'k#ة أPi�  إ *�ز ��Uآ� 	1 ا��Uآ�ت #�Piة 8*

 �3��U�+�
� ش�ج�ر( ش�آ� ا��U1 ا������، ی�+H$ /+$ ه[r ا�(�آ� �J� LSی$ ب��� ا��U1 إ��U� q @�م):أ�� 

4���، وی&� ا�&��$ ا�0��LS L !��ح ه[r ا�(�آ��4e$ أن ی��Jل ، ه� آ+
� ا��U1 ا��L ی+BU ا���9vQ� �B ا

                                                           
1
  . �J�9 :411، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 

2
  . �J�9 :412، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن  
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 �U1��+� یBK �&� �34  550 وب+� أن �&� BK ا��U1 ی�34 )ا�&1$ ا��0د (إ�q دب5 ا
دب5 ا��U1 دوOر ب

1
B إ!��ج ا��U1 ا�Q�م، دوOر 75J�� . ��S آ�ن ه��ك %��e _Sي 

LS�;آ� ب�#�ی� إ�)�، �اع !��م S?$ ی&+$ ب��J��j ا~�Lوا�J?�ل /q3 ب�اءة ا@�، و�B ث� e�م ������ ا

B� LS ا��U1 ا�[ي آ�ن ی�� r��S  80ی+BU ا�(�آ� �B ا��&�دة أآe ، B� �H�q3/ �> !��م أ��ان أ����J�� Lك

�U1�  . أث��ء /+3
� ا�!��ج، ا�&�دة LS دب5 ا

��ج
� ب��J��j ا~�L 0داء ��U� آ� ب�#�ی��)�3
L3 ی��
� LS آ$ �?�: �B  1,500آ[�e Z��d اJ� ر�ا@�4

�Mداء Z3� LS ا�+?�!:، �?�!&�� ا0رب&� q?e0ا �J�آ+� e�م �+�3H ا�(�آ� أیF� ، ب��ف ا���9$ إ�q ا

a��!/� ز، ب�#�ی� ب��3(�آ�ی1�4��� ا�+�رد �
�ری� وا���Qام �+�ر��ت ، ار/L ا&� 5
/q3 و;: ���ی

���  . ا��U1 زرا/
� ��#�رة LS إ!��ج ب

�����+���ج
� ا��U��BU� �e ا�(�آ� �B أن ، و�>�B إدارة ا�(�آ� إی+�!� ب��`� ب)ن اOب�U�ر ا�+�1+� وا���Qام ا

���&�  . ب)��r �?4{ أآ�H ش�آ�ت �&���� ب��� ا��U1 آ��ءة LS ا

3-4 -5-�/	�Uإدارة ا�*�دة ا� : �����:�1 وا��%��� ا��:��  1ا=��Pام 8

���
1J�و �ه]
��
�س ا0داء �B/ xJ43 أFS$ ا�++�ر��ت ودرا���� و�e �9ب r���Oأدى ا ، y3@ q�إ

�3��)�3
�ت ا�&+$ ا����ري وإدارة ا���دة ا+/ f
#Q� دة�إ/ �

، و/L إداري أآ�4 ب)ه+�j و 8
�ه� �B أ��

�Mداء �+�1+�1
B اJ���>آ� ، $&+و�&� إدارة ا���دة ا�(����13S �3 آ���3 �دارة ��+�/� �B �+�ر��ت ا�، ا

3
�ت+&�1
B وا��#�ی� ا�+LS �+�1 ج+
: ��ا%$ اJ��
y ا���e ب�q3/ ، �41 ا�J�100و  }�LS أداء ا0!(#� و�


q3/ B ج+
: ا�+��1ی�ت�t�+3� �#31�
�س ا0داء، /q3 ا���یyو�?+
� ا�&+$ ا���<� ، اeت ، و�&eء ب���S��وا

��(+$ . ا�&+vء ب(U$ ��م ��+� �3��)�
LS B ج+
: ا1e0�مجوإدارة ا���دة ا�t�+�، ا�+�ارد ا�4(�ی� : ��د ا


� و!�� ا�+&��3�ت��+����� وا�+J���4 وا�1�vت ا��آ+� ��3_م إدارة ا���دة ا�(���3 ، وا��J4ث وا��#�ی� وا

�Mداء �U$ ��+� /+$ و�U$ !(�ط �B أ!(#� ��313 ب�!(�ء ث���S ج �+�1+�1
B اJ���دة ش��e �3�q3/ �+> ا

�+
��  . و!(� �Z3 ا��H��S، ا

�L و�&��4�J�3
�ت �B1J ا���دة LS ا��de ا+/ ، ]
��� LS L+��&�ج_ءا �>ث�ا و&S�q3/ O ا�+��1ى ا


�ب وا���دة&��B� L ا�Q�
: ا�?��
�ت ا��L ����1ف ا�
����ت و���ی� @��� /+vء ��+
_ة  ا����ا�+3� ��>���ا

  . وا�J?�ل /q3 ر;� ��م �4e B$ ا�&+vء

                                                           
1
  . �J�9 :413، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 
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3-4 -5-1-  �/	�Uل ت�ض�" ح�ل إدارة ا�*�دة ا��F	1:  

���  :ت�جr 	�ت�رو= �/*�دة وا���:�1 ا��:

  �3��)�ا��L �&� ش�آ� ����روB� O آ�4ى ا�(�آ�ت ا���<�ة وا��ا<�ة LS د/� �+�ر��ت إدارة ا���دة ا

�+�1+�1
B اJ��1
B ا���دة LS /�م ، �>دي إ�q اJ�� a��!ب� ]
��و�� ا@�
�ره� ، 1987وe �e��d ����روO ب�

  . 1998آ)%� ا���<_یB ا�4�رزیB ب��<_ة ����Uم ب���ری�ج �3��دة LS /�م 

B
J�  . وهL ���م ب�#�ی� ج��ده� ا��L أدت إ��S qزه� ب�[r ا���<_ة، و��[ ذ�Z ا


�وLS ش�آ� �����

[ ا����ا�����1
B ا�+�1+� �#43� أ���
� LS ��ج^ ا�(�آ� J��و�e آ�!d ، روO ی&� ا

e�م ب�ب�U�ر ����م /�v�ت �
�+� ا�LS ��1987 . d1 /�م ، ����روO ج_اء �B ا�J�د �(��ك �B ا�(�آ�ت

�3��دة ،d1�
H+� x$ ج�دة /�v�ت �
�+� ا%  B� $eآ$ 3,4!�41 أو �&�ل أ LS (#@ أو j
/ �
3
�ن /+3� ،

�
F��+�1��ات ا�%�ى /(� ا�3
�ت %���v/ d�ت �
�+� ا�d1 ب���<a ، و/q3 ��ار ا+/ Oت ����رو]�!

Lه(� ه�� :  

��ی�  3. 12!��ج
� ب+���f زی�دة ا� � 

  B� �H�4 0آ
&+�
��3U� E ا���دة ا�Q�84 . 

  B� =3Q��
�ب أث��ء ا�!��ج 7. 99ا&� �B ا

  :
�?��
m ا��U� B� رOر دو�
3� B� �Hأآ �
S�� 

�3��دة ا��L ب[���� ا�(�آ� d1�3
^ إ�� ، و�e أدى !��ح ج��د /�v�ت �
�+� ا/ y3Kأ �ی� ��#� q�إ


� أ���
� /�ی�F و�+��ة �B ا��4Qاء ا�+�رب
LS B )ا�J_ام ا��0د(���1ى @�4ة �
� ��Uس ا�(�آ� ب�و%�

�3
�م ب&+3
�ت إ!��ج وأداء أ/+�ل ، _ای�����روO !��1� ب(U$ ��أ!J�ء �
�ب �+���&�
� �B ا��
@ ، L��/ LSو

1
O�&� Bت ا���دة و��3
$ ز�B دورة ا0/+�ل، 2000و 1999J��
d �4�درات ا�(�آ� �� ، LS دا��� ���اه�+

����ت ا���ی�ة و�%�K� LS ا��0اق+�
: ودورات اب�U�ر ا�?��ج+
:  و ا�d&1 ه[r ا��4ا�LS a، آ$ /+3
� ا

  . إ�&�د /+vء ا�(�آ� ;+B أه�ا�S� وe��d ب��a ����م ، أ!J�ء ا�(�آ�

�+�1+�1
B اJ��
q3/ B �&_ی_ ا���دة وا�t�+�
x ���م ، و�&� ج��&� ����رو/ O��v أ���
� LS ��ریj ا%

��4
��3��دة وأ�� d1���وات ، /(� دورات ��ری4
� LS ���ه
� /�v�ت �
�+� ا�ب��;��S إ�q ورش ا�&+$ وا

                                                           
1
  . �J�9 :419، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن  
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Bی�ی�+��4U�ر ا ، �

� و��ری4�
ب��;��S إ�q ا�+(�و/�ت ا�Q��9 وا��4ا�a ا�+�Q??� �!(�ء ���رات �4#

  . و�3�9�

�3��)��`�س ث���S ا���دة ا Oرو���� �����Qا�� L��
j ا0@�ى ا�ا�+1�ب��ت �4#
y أ��3ب : و�B ا�0�

�� ��t�ر !��ح، /q3 ��ار ا�&�م�&�1
B ا�++�ر��ت ا��ا@3
� ب��(�آ�، �Sق ا�&+$ LS ج+
: أ!J�ء اJ� LS ،

 $+&�
� ا�+�ل وإ�&�د ا�&+vء و�(�رآ� أFS$ ا�++�ر��ت �: ��+�/�ت اS�� LSو $FSت أ����� �/��9 LSو

1��ات، LS ا�(�آ���v+&3�ه[r ا�+1�ب��ت ا��L �&�ف بج[بd إ%�ى ، LS إ%�ى ا $��)�
y ا��;�ء ا�J� �� ء

 B� ت���ت وإ��v@��4,000ا . $��/ m�ی+�3Hن ، �Oف /��$ B�107 ب
�S Bیy /+$ ی�B+F أرب&
B أ

�+�L�t ا�(�آ� L����ی�، ا�&�د ا�ج+��
� ا�+LS L>�4 اUJ��
L3 /�د ا�+�1�ب�
B إ�q ، و�e أدى ا�� q��Sیy  24إ

 :
��/+$ �B ج+�&�����، أ!J�ء ا �8�U
 O12ب�U�را��� �+�ة ی� /�ض ���ی+L ا�[یd+� B د/���� ج+
&� إ�q ش

��
eد ، B� �!�U� �
UJ� ����3
� 15أ��م &�
[ي ا�&�م �3(�آ�، /�Fا �L3H+� B ا�دارة ا������� ا�+�ی� ا
، �B ب

 }�� �� �eو 12و �

�ت ا�[ه4�
�ا+���� ا� yی�S12 �
F��
�ت ا�
�ا+�  . �@� ا

3-4 -6- Dأو ت�آ� ��Vا
�تl�DF ا���� ا��  

 y
4#� BU+ی O / �

�ت ا�(�آ� ب(U$ ج�

[ إ���ا���3
�ت دون ��ا�S /�د ��+&� �/�����B� j !�� ا

$+&�4
$ ا�+H�لا� q3&S ؛ : $H� �4ىU�
�ان ا#�#�1
: ش�آ�ت ا� O :  أن �ه�
��ث ویd1 وأ��یU�ن Oی�_ و8

Bی�S�1+3� �
+��/ ���@ �
S�� LS }+#� ،L!و��U�ی&�+� /q3 ا�J��j ا~�L و!��م ، دون ا���Qام !��م %�_ إ


�!� ا�#�<�ات?�
y و��ی: ��3&��$ �: ا��0&� وب�!���e aي وS&�ل eأن . د BU+ة وی�U�4+���Uن ��� ا��/� ا

�Hی�J�1
F� B�ه���� أو، اS��+3� BU+ی O ت�!�U3(�آ� إ��1
� إذا و�Sت S��
_ة �+�1. ��3
�ه� أ���� �eی�   

3-4 -7- �8���58 ا�داء وأدوات ا�SDk وا��(�  تl�DF  �� ا��5/�	�ت و	

�3&+$ ب)��3ب S&�ل �

�� ��ج�� أ���e��4
�!�ت ، �&� ا�+&��3�ت ا���+: ا ��! q�و��J�ج آ$ �>��1 إ

 �

?�� ورS: ���ری� ب��+&��3�ت ، �3&+$و�Q_ی��� و���ب&� �>ش�ات ا0داء ا�0��Q)�ت وvU)+�و��Jی� ا

B/ �

� ا�0���

� و/
� وإدراآ�، ا����ا��
��[ ا����ا�+�آ+� ���S ا����ری� ، و��+{ ا�+&��3�ت 


� إ%1��� ب��4&� ا�!1�L!، واOج�+�/�ت و/
� ب���#�رات وا�+(vUت ا���ی�ة?Q)�
m ا?�O�Oت اF� �+آ ،

��� LS �
1� L��
{وی&� آ$ ذ�Z ���ی
5 ج
�ة �Mداء ا�L3U و�>ش�ات ج
�ة /q3 ا��0ر اJ?�وی�j ، اه� ا

 yK��
[ ، ا�J!Oاف /B ا�4e �#Q$ ا�Q�ذ ا�ج�اءات ا��?�ی4
�/q3 ا�+�ی�ی�J� Bی� �����1
B اJ��     ��اء 

�
�
  . أو ا��&�ی$ ا����ا�

                                                           
1
  . �J�9 :420، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 
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��V ��س��ات�*�� -8- 3-4	 P#ت وح�ا�#�6	 ��  ���Kت  

 j�اءی�� �% q3/ اد�S0�1 وا�<+�
� LS ا/�����ی�� ، /q3 آ$ �B ا��%�ات ا �Sام اأ ن ی��ا_��


y أه�اف ا0داء�J�و �
�

[ ا����ا�����3
�ي، %
�ي �� $U)ام ، وب_��Oآ� �#�ی: ����م ا�)�یJ�ول ��ی�و ا

�1�<+�
_ ا�S0اد و����J ا�+U�LS ،hS ج+
: أ!J�ء ا�J� لv@ B� �
�

[ ا�Q#� ا����ا�����ت /O�&� q3ت 

�
��م ب)آB� �H ���د ا���Jث �: آ$ /��$ /B أه+
� ا�++�ر��ت وی�q3/ j ��ی� أن ی��، ا0داء ا


� ا���ی�ة�
�{ ا�+>��1 آLS $U ا�+4��1$وأه�اف ، ا����ا��9 q���� /B ، ا0داء ا��L ���ف إ�وب&E ا

�3`�ی�، ��ى %+�س ا��Jیx وا��Jار �

�3 وذآJ�
� ا��Jا�S ، _S!^ ی�j أن ��Uن ا�دارة وا�&� ا+?� LS ��!


� ا&
�)��
� وا���Qا���ا��+�
� و8
� ا��+� ،$+&3� ��&Sوی� B
، وآ3+� زاد ا��&�ب ا�+�ی� �+� ی�J_ ا�+�ؤو�


� آ)داة &
�)��
�وزاد ا/�+�دq3/ r ا��JاS_ ا�
� ب�&��

[ ا����ا������L ودا<� ، �H� ]
��
B ب��t�+�زاد ا��_ام ا

�
�
� ب�&��
�Q3#� ا����ا� ، ]
��
B ب��t�+��3(�آ� آU$زاد ا��_ام ا �
�
�L ودا<� �Q3#� ا����ا��H�1 .  

�ل ت�ض�"-8-1- 3-4F	 : �Dح��ت #" ا��Uآ�ت ص#�#" ه?ا " أ#k' ا����رس�ت "أس���o ا�����P وا��6

  :2ا��*�ل

 j
�
� LS ا���9$ إ�q آ$ أ!�اع ا�++�ر��ت وا�0�H+�
_ی� ��+
_ ب&E ا�(�آ�ت ب�Oب�U�ر ا�J��ا


� وا�+U�hSت ا���ی�ة وا�+�U�4ة��&Sب��ة و ���
+�
� و��

[ ا����ا���� �/�� $+/ �N
�3+1�/�ة y3@ LS ب ، �+
Sو

�+�J ��ی&� /B ب&E �� �&��� ا�(�آ�ت أ!^ أFS$ ا�++�ر��ت LS ه[ا ا�+��ل L3ی:  


�رات ا�&�ی�ة ه��: ت�#�� V>وات و	Pا�� ج?ا�8*Q�وq3/ ، LS ر/�ی�  �K0�ل e�� LS: ا�&+$، �(�+$ ب&E ا

ySا�+�
^ �+��U3� ا�(�آ� ، ا��ی�;
� اS��م و�+�ا�� ySا�� LS زات�ء ا�ج�F��
��ت   : �H$( و�S LSص ��)�ا

���&�ت +�
�) وا�+_ارع وا?Q)�
B ا�(��وLS ار�
�د �#�/� ��/+� و���ی� وج4�ت ، و@���ت ا��Jا�� وا


� وا�1+�ح ب�ر��اء ا�+vب5 ا�&�دی� !��� �

B وا�ج�ز8[ا<�t�+3�ات ���S/� ا0ج� وأ!�+� و@���ت ��� 

 �
S��و q;�+�ا�+(�رآ� LS ا0رب�ح وإج�زات ا��;: وإج�زات ���S/� ا0ج� ��/�ی� أ�Sاد ا��0ة ا

 $+&��+� ( ا?�O�Oت و;`f أ��4ع ا vH� م�0رب&� أی $+&��+�ة @+�1 أی�م �+�ة ، ��/�ت 10ا $+&�ب�B� O ا


m و�) ��/�ت  8?�
E /�د ��/�ت ا�&+$ LS ا�Q�ءو���{ ا��را�� �Mب+�
� اS� ، داءM�وا�&vوات ا���ری� 

Le���
B وا
&��
_ و@���ت إ/�دة ا+�+�  . و�� إ�q ذ�Z. . ا

*�
� �B : ا��Tآ
 	1 أن أ6#�ر ا���]��1 و	���ح�ت�� ��� ت������ وت�
��هHU�أش�رت ا��J4ث إ�q أ ن ��Jآ�ت ا

3
� إ�Q�ذ ا���ارات إ�q ا�+��1ی�ت ا+/ :S��
B ب&E ا�31#�ت ا�(�آ�ت �t�+�
�L و��{ اt��
U$ ا��
� LS ا!��

                                                           
1
  . �J�9 :425، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 

2
  . �J�9 :429، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن 
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�ت%v?�
B ور;�<��، وا�t�+�
_ ا�J� دة�زی q�و�e آ�ن ، ب��;��S إ�q زی�دة ���1ی�ت إ!��ج
���، �e أدت إ

�
��&��  . �Q��Oام ا���ق ذا�
� ا�دارة !�5 ا��)ث
� وا

�م*��
ا ت�#�� 	��خ �V' �:�د{ ا�خ>ص وا=هD1 ج�/	��دل 1�8 ا�5D� : و1�8 ا�دارة وا���]��1، وا=ح��ام ا��

�(�آ�ت ا��L ی&�ف أ�Sاده� ب&��F ا�E&4 ج
�ا�S ،ی������ ا��_�
�� روح اS :
هL ا���/�ة ا�1�<�ة ب(U$ ، و�(

��خ ا�&+$ آU$، ��_ای�� q3/ وح����Z3 ا Lب��ا�ی �
  . !��ا ��3)ث

*/	�8�، ذات (��� � 1��5Uون T8 �� جPء 	 1	Xس:�ت�#�� (��دة 	/��� وج5' ا�5 �Dا�آ "V������5. ا=ج

��� أه�اف !4
�3 :ا��L'و L��
�� /q3 ا�&+$ ب�(�ط وج�، %
�J� x_ ا��t�m> ا�t�� ،ل�H+�4
$ ا� q3/و : LS

3
�US Bة �1�/�ة ا�+�;q3/ q ، ش�آ� �
���و!
Z و �
�یZ و�&�� ش�آ�ت ا0دوی� ا0@�ى��&���1د ��ى ا

�
&
4#�
���� ا% q�  . ا�(��ء وإ/�د��� إ

�رآ� ا��5/�	�ت*U	 : ت�S�?��1ق و�
$ و�tوف ا`)��
� و�&�ی
� ا�
�L وا����ا��+�ا�Q��9 ب�0داء ا


B ب)!�� �J$ ث���t�+�
B إذ إن ذ�Z ی(&� ا�t�+�1
B �: اS��+�  . وأ!^ O ی�ج� أ��ار /+$ ی�� إ@��ؤه� /���، ا


B �)ث
� إی��بL ب��� /q3 : �5'ت�#�� 	�ا#[ ج?ا�8 #" ا�*�t�+�4�q ا�(�آ� ا�[ي ی&$ ب^ ا+�/�دة �� ی�Uن 

���
��ی���� وإ!��ج&� .  

* ��)���د V/. أس/�ب ا���V=16 ذ�4ا	أ �3
B : 	1 داخ' ا��Uآ� آ/���&�
x ی1�/� ه[ا ا�ج�اء /q3 ربf ا%

B
3��&�  . ب)J9�ب ا�&+$ وربf أJ9�ب ا�&��$ ب�

8����و � #"* "/��
�� وا��1��5( آ���� ت5�	' ا��Uآ� 	7 إدارة ا�#�اد  ا����ت وا�#�#" ) أ ��� ا�����P وا��6

�تا�#��Fت وا��5
دة ا�*�:���ت 	w�D:  ���د�/ m3�Q� L���4� �� ی(&� ا�+�ی�ون وا�+���tن LS ا��ول ا�8

�3(�آ� 5
>��
+�� و�+�ر��ت ا�&+$ ب�� /Z3� B ا�+�ج�دة LS ا�+�آ_ اeو �ه�
�ب��%4�ط بj41 ا��9ار  ،و���

��/q3 إ�4�ع �+�ر��ت ث�ب�� �دارة ا�S0اد �&�
� ا�[ي ی&� ا�H�بd واLS ،O ج+
: أ!J�ء ا%����_ام و�BU ا�+��ل ا

�

: ب)ن ا�+>��1 ���ر ا0، ب^ أ��ا أ���+�3� �J;ا���� ا�����3
�ت ه� ��9
$ اQ��Sاد �B ج+
: ا0ج��س وا

�
S��H�
_ /q3 أ�، ا
+���B ی�� ا��1��q3/ ^&� } ا�vKقوأن ا �S��H���ع أو ا90$ أو ا��5 أو ا��  . �س ا

  :  ��ذج 	�آ�Pي #" ت���? ا�س��ات�*��- 3-5

�_ي    

� ا�41&�  ا��O(�ری� d��e ��+�/� ��آ+
�������9 ا�داری� وا&�!+�ذج� /�ف ب��+�� ی��� ب4
�ن ا

$U)�
� وی�;{ ا�
���ح �4#
y ا����ا��
�  ا��Fوری� �

[ ا����ا���� �
��&S y
�J��
_ي ��L إK�ر ��آ���ا

  . ا�+�Q�رة



89 

 

�ر 	�آ��Pي ) 11(ا�6U' ر(� Cات�*�� إ��5#���� ت���? ا�س ]�����  

  


رK��4ر : ا��% Bب }�
�؛ط: /�4 ا�&_ی_ 9�`�� �3/ LS إدارة ج�ی�ة �
�
3�(� وا���زی:، 1ا�دارة ا����ا��1
�ة +�، دار ا

  . �J�9 :327، 2004 ، ا0ردن

 �
+
�������9 ا�داری� وا&�
+� یL3ی�B� }F ه[ا ا�(U$ أن اS $H+��  ي_�

�� !+�ذج ��آ�  :1ا��L ی(
� إ


y ا����ق /q3  :ا�س��ات�*���J� �?ب� �+��+�و�(
� إ�q ��+�ع ا�++�ر��ت ا�+�U���3 ا��L �+�ر��� ا


1S���B ءv+&�1
B �9ر��� أ��م اJ�ارد، و�+�
= ا?Q�� . �: �eرة ��+
_ة 


�  : ا���6'+
����
�وی+� $H�B� �/�+ ا�&ev�ت ا+
����وا0/+�ل وا�+��م ، ا��L ����ه� ا��Qی#� ا

 $��U��
y ا�J�ت و�??Q��
�ت وا�31#�ت ا��ا�� /B� q3 ا�+1>ول أ��م �B؟ و��1
� ا0!(#� وب
�ن ا�وا�+1>و

���

+� بS y
1��� . وا

��+�  : ا� ��� +�
� إ�+�م ا�&+$ دا@$ ا�
4
B آ� L��
$ وا����S�ت ا`)��3
�ت ا+/ q3/ ل��Oب)ول أو ، Z�وذ

��� !�� ا�+&��3�ت
3
�ت و�B ب+&�
� و!��، �+m3�Q ا0!(#� وا�3
�ت و!�� ا�+�از!�ت ا��أ�+�+&�، ا�!��ج وا

$+&�
� ا

�س ا0داء و��e ��!دة و��� . و!�� رe�ب� ا

                                                           
1
  . �J�9 :327/328، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، /�4 ا�&_ی_ 9��{ بB %��4ر  

 ا���6'

 ا�س��ات�*��

 ا����رات

 ا� ���

  �S ا�دارة

 ا���]��1

��آ� Uا�� ���ا� 
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��+�ا�ی�ی���ج
� ا���Uی� �دارة دارة ا�وی+S�  :  f+! $H ا�دارة +�
�، ا+
����
���13S ، x� اJب �
e B
4�

ویyJ�1 أن ی��Jل إ�q ��3ك ، و�� �41J^ ��+� وی�J�ج إ�q أ/_ ا�+�ارد ��دة وب(�ا وو�e�، و�&���ات ا�دارة

 . و�?�ف

��+�   : ا����w ا�دار��+�
� LS ، و ی�?� ب�� ا�+���tن دا@$ اU���وه�� ی?B� }4 ا��Fوري اOه�+�م وا

 ����
?Qش LS 5
� $��U�� $U)اد ب�S0ء اO<هf�S ، y�Jی �ب+ �
Sی+`�ا��ب$ LS آ$ �� ی�&y3 بQ?�<?�� ا

�
�

[ ا��&�ل ب�����ا����� . ا

��آ� Uا�� ���ا� : $H+�و �
��
�� ا�S0اد و  اS ی(��ك L����+� با��#3&�ت ا�0��
� وا�#+�%�ت ا+�� O �4�و8�

���3ج^ ، !��ه� �9یLS �J ا0ه�اف �Fی�&�3
� LS وإ!+� �&�B/ �4 اUS0�ر ا&�ا�+L34��1 ا�[ي ��j8 ا�دارة ا

�+��+�  . و�B ث� ی�j �(�رآ��� �B ج�!j ا�S0اد، !(�r دا@$ ا


�ت وا��U�ءات ا���درة /�J� q3ی$ ا : ا����رات!�Uرات وا������+&��3�ت وا�+&�رف إ�q واL3+/ :eو�+H$ ا ،

 =>�?Q���+�توا+�8
�ه� �B ا B/ �+��+�
_ ا+� L��  . ا
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  : ا����ر ا��ا78

  ت���� ا�س��ات�*�� 

$H+� �


� ا�دارة /+3
�ت �B ا0@
�ة ا�Q#�ة ا����ا��
� ا��e�ب� و ���
 ��4و أ!�� �: و ا����ا�

Z�3
� أن إ�q ی(
� ا�J�ل واe: أن إO، آ[+&� �B ب)ي ا��4ء q�% $4e ��4أ و ب���O+�اری� ��?m ا��e�ب
� ا


� ا�دارة /+3
� ��ا%$�
�?�J ا�vزم ا�F+�ن أ!�� ب�/�4�ره� ا����ا� �
1�
��� ا�+�اد ا0ه�اف ب����r ا�J� .  

�

3
L3 ه� JS= ا0داء ��J� دي�$ ا!����ش f#Q�
$ �Kق، أه�اف، `)�� ،وا�+�دی� ا�4(�ی� ا�+�ارد وا���Qام ا


� آ��ءة �B ا��y�J ب��ف��&Sام و�Qارد ا���+�  . ا�+��%� ا

��� �B ���ف ����� !(�ط �&��4 ا��e�ب�وv@ ا�دارة q� ا���e&�ت �: ��1�� ا0!(#� و ا�f#Q ج&$ إ

�

�س ��1+�ة /+3
�ت /B /4�رة L�S ا�+�S���1 و ا�+&�ی��
�3 ا�ج�اءات ا�Q�ذ و ا0داء �U��F+�ن ا a>���� ا

���م �Sن ا!�JاS�ت وج�د %��� LS و ا�+��8ب�� ا�ج�اءات ی&#L و ا�J!OاS�ت ه[r أ�4�ب ی>ش� ا��e�بL ا


{ ا�vز��J?�3�  : !�#�ق إ�q �� یL3وLS ه[ا ا�+�Jر . 

� �
�

� ا����ا�
 ؛����م ا��e�ب� و��


� ���Oت �
�� �
�
 ؛ا����ا�


� @#�ات  �
�� �
�
 ؛ا����ا�


� أدوات �
�� �
�
 ؛ا����ا�


� !��ح /�ا�$ �
�� �
�
 ؛ا����ا�


� 9&�ب�ت �
�� �
�
  .ا����ا�
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  ت���� ا�س��ات�*�� -4

4-1 -�8�
�  :ا�س��ات�*�� وت���� 	���م ا��(+
����
� هL !�ع @�ص �B أ!�اع ا��e�ب� ا�
ا��e�ب� ا����ا�

 �+
31�3
�ت ���ي وyS ا5�0 ا+&���3)آ� �B أن ه[r ا �
�
3
�ت ا�دارة ا����ا�+/ �

��آ_ /q3 ��ا�4e و��

3
�ت+/ �
�
3
� �B أن ا��0ر �1
� ب(U$ ج
� ه[ا ی&�L أن ا��e�ب� ا����ا�&�. ��1+�ة ��)آ� ب+�ج�4� ا�دارة ا

3
� �!��ز أه&�
� ه� �1�/�ة ا�دارة ا�
���وا�`�ض �B ا��e�ب� ا����ا�v@ B� �
��+� ا�0��+�ب+�  و. �اف ا

��+� و��Jی� ا�O��r ا����ا�
�L اأن /+3
�ت ا�دارة ا����+�3
$ ب
�N اJ�4أ ب�� �
�
9
��8 و�B ث� �

]
��������4 وو;&�� ��;: ا+�
� ا�

� �&#L �`[ی� راج&� ��3)آ� �B أن آ��S ، ا����ا��
�Sن ا��e�ب� ا����ا�

���ح�
y ا�J� ض�`�����4 و آ��ءة وS�/�3 و�&+$ آ+� ی���ض � �
�
3
�ت ا�دارة ا����ا�+&�  . 1ا�+�ا%$ 

  :للإستراتيجية رقابي نظام وجود أهمية-1- 4-1

 على المؤسسة قدرة كذلك و، الأداء في الضعف و الخلل مواطن لمعرفة ضرورية الرقابية الأنشطة وجود إن

 :2كالآتي أهميتها إجمال يمكن و. بكفاءة أهدافها انجاز

 مضطربة و معقدة أصبحت قد البيئة أن و خاصة البيئية التغيرات مع التكيف على المؤسسة تساعد �

 الرقابية العملية  تأتي لذلك معينة مشاكل بدون أهدافها تحقيق دائما تستطيع لا الأعمال مؤسسة ولكون

 الحالات و المستجدات مع التكيف و التفاصيل و التغيرات استباق على الأعمال مؤسسة لتساعد

 . الطارئة

 لم فإن بسيطة و صغيرة تبدأ ما عادة الكبيرة فالأخطاء، تزايدها و الأخطاء تراكم تقليل في تساهم �

 . للمؤسسة حرجة مواقف إلى تؤدي و تتراكم قد حينها في تعالج

 حجم لكبر مرافقة ظاهرة الأخير هذا أن حيث، التنظيمي التعقيد مواكبة على المؤسسة قدرة من تزيد �

 قدرة زيادة في يساهم الفعال الرقابي النظام فإن لذلك، فيها التكنولوجيا استخدام ازدياد و المؤسسات

 . معه التعامل من الإدارة يمكن و التعقيد هذا تبسيط على المؤسسة

 جعل على بقدرته ترتبط النظام هذا فعالية أن حيث، التكاليف خفض في الرقابي النظام يساهم �

 التلف نسب و للأداء دقيقة معايير ووضع الإنتاج عمليات ضبط خلال من الأدنى بحدودها التكاليف

 البيئة في الأعمال مؤسسات لعمل ضرورية الجوانب هذه مجمل إن. النوعيات على والمحافظة

 . الحالية التنافسية

  

 
                                                           

1
   L4��`��?�ر ا� B1J� ه��K ،LJ49 �+J� $>ذآ�، وا y4� :ج�+�  . r ،�J�9 :468ا

2
  . 46ص��P ، ا�+�ج: �y4 ذآ�v/ ،rوي !?
�ة  
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 : 1الإستراتيجية الرقابة عملية مراحل- 4-2

كل  فيها تعمل التي البيئة لطبيعة وفقا وذلك أخرى إلى مؤسسة من الإستراتيجية الرقابة أساليب تختلف

  : التالية المراحل تتضمن أن يمكن الرقابة عملية فإن لذلك مؤسسة

  : الإستراتيجية عليها بنيت التي الأسس مراجعة �

 التغيرات على التركيز يتم الداخلية العوامل مراجعة عند و، الخارجية و الداخلية بالعوامل يتعلق فيما ذلك و

 للوقوف التطوير و البحوث نشاط و، المالية الإدارة و المحاسبة و التسويق و، المؤسسة إدارة في حدثت التي

 السوق في المؤسسة وضع على للتعرف نسعى الخارجية العوامل دراسة عند و. القوة و الضعف نقاط على

  :عالية بموضوعية عليها الإجابة يلزم أسئلة عدة طرح خلال من ذلك انجاز يمكن و التنافسي

 ؟ المؤسسة إستراتيجية على المنافسين إستراتيجيات تؤثر أو أثرت كيف  -

 ؟ بالمنافسين الخاصة الضعف و القوة نقاط تغيرت هل  -

 ؟ النجاح إلى المنافسين استراتيجيات دفعت التي الأسباب هي ما  -

 ؟ المنافسين مع التعاون للمؤسسة يمكن كيف  -

  : التنظيمي الأداء قياس �

 بالبقاء الأهداف هذه تتلخص و. الأمد الطويلة أهدافها تحقيق على قابليتها و المؤسسة قدرة مدى الأداء يجسد

 الإجراء اتخاذ في سرعة يتطلب السنوية الأهداف بعض تحقيق في الأنشطة فشل إن. التكيف و النمو و

 غير اقتصادية دورات وقوع أو، السياسات في السلبيات بعض هناك أن يتضح قد و، المناسب التصحيحي

 . للمؤسسة التوريد و الإمداد عمليات في قصور أو، متوقعة

  : التصحيحية الإجراءات و القرارات اتخاذ �

 فيما للإستراتيجية الرئيسية الخطوط مراجعة عند جوهرية اختلافات وجدت إذا التصحيحية القرارات اتخاذ يتم

 جوانبها أحد أو ذاتها الإستراتيجية في الانحرافات إلى إضافة، الخارجية أو لداخلية ا البيئة بجوانب يتعلق

  . الخطوات هذه يوضح أدناه الشكل و الإستراتيجي بالاختيار الخاصة

  

  

  

  

                                                           
1���1�
� ؛ ط: �>ی� �&
� ا�
3�(�، 1أ���
�ت ا�دارة ا����ا��  . �J�9 :247/248، 2005، ا0ردن، دار وا<$ 
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�ر ا�5�م �0%�ات ا��(��8 ا�س��ات�*�� #" ا������ :)12(ا�6U' ر(� Cا�  

  


رKا��: ���1�
� ؛ ط: �>ی� �&
� ا�
3�(�، 1أ���
�ت ا�دارة ا����ا�� : �J�9، 2005، ا0ردن، دار وا<$ 

249 .  

 �
�
t��
�ت ا�
4#
y ا���Oا�� ���% LS ��� L��3
� ا
`)��3
�أ�� LS �� ی�&y3 ب��� ا��e�ب� ا
`)���S!�� �?+� ، وا


�ی��J� m��1��M!(#� ی1�ی� ا�f#Q وا0ه�اف ا L��
�
[ ا�����+B� f ا��e�ب� ب)داء ، ��3)آ� �B أن ا�وی��� ه[ا ا

�
����  . ا�S0اد وا�+�+�/�ت و���ر!�^ ب�0دوار ا�+��B� �&e آ$ ���� f#@ LS ا

 :ا�س��ات�*�� ت���� 	*�=ت- 4-3

BU+ت إب�از یO��� �

�� �
�
�L ا�(LS $U ا����ا���� :1ا


� %�ل ا�1>ال ی#�ح وه�� : ا�داء -1- 4-3��&S �
�
��a ا��L ا����ا�� B/ fب�����<a ب
B ا� وا0ه�اف ا


�س ���3 �&��4 وا��L ا�+1#�ة��
� !��/� %�ل وأیF� ا�
، ا0داء /q3 ا�J?�ل �q3/ ��3U ���م ا��L ا����ا�


� ه[LS �S�&� r /+��� ا�+&�+�ة ا�#�ی�� أ����&�����/� أو ا� . ا�+�U� ��%vن �� 8��4� L�S ا

                                                           
1
4م;� أ���  T�دارة، اSات;*;� ا�	-Sم*�'وي دار، ا �F
�� bز��	�9، 2002، ا7ردن، وا�J� 176 : .  

	�اج�5 ا�0%�ط ا���i:�� :ا�0%�ة ا�و�. 
��س��ات�*�� 	1 خ>ل ر(��8 ا��5ا	' ا�
اخ/�� 
 �
 وا�Q�رج

�ت#<� ه' ه��ك اخ

 �� �Fر � :ا�0%�ة ا���س ا�داء 	1 خ>ل 	��)
 ا�داء ا��5/" �8� سD[ وضr5 	1 أه
اف 

�ت ج�ه���#<� ه' ه��ك اخ

 ا=س���ار #" أ U%� ا�س��ات�*��

 �
F��

Fا�
ة 

�%
0�

ا
:

و 
ت 

را
�ا

��
ذ ا

�0
ات

��
��

�K
�ا�

ت 
ءا

�ا
�ج

 ا

= 

= 

 �5  

 �5  
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�L ا0داء. أ�J�
+� ا�+>��1 أداء ���1ی�ت هL ��: اS y3&ب ی� : �>�&�
� وا�J?�، اH��O+�ر /q3 اe�1�  ا


�؟Jب��  :�KیB/ y وذ�Z وا

��+� أداء ���ر!�  -+� ���3�Q؛ ��Sات @vل ا

��+� أداء ���ر!�  -+���41 ا�1
B؛ إ�q ب�S��+� ا

��+� أداء ���ر!�  -+���/� ب+&�Oت ا?� . ا


� ا�+>��1 ر���� هL �� :ا����ا�
�L ا��O&�اد. ب��J�
� و@##�� وأه�ا�S� ا�
1
���ت ا����ا�� وا

���Q�1+��1
$ ا�� ]
��� r]؟ ه�#Q� ا

4-3 -2- �8�
� LS ا���UJ ���1ى أي : ا�س��ات�*�� ا��(�

� ب��&�ا�$ ���f4 وه�، ا����ا�+
���� ا


�ت#&+�  . ا�+&��3�ت ب���م ا�+�&��3 وا

4-3 -3- ��i<	 ات�*�� ا�:��ورة��41
� f�S هv� L<+� آ3+� إن : )  ���� 	>��i (ا�س! LS ه[ا ��+�، لا

3�� �Sذاe �1 ب)ن�<+�1
� ا� LS �
�
��� ا�+>��1 أن أو، �&+�>v� ��S�&� ��41 ب�ون إ���ا� $U

+L ه��� O 

ySرا �: ی��ا�
@��� �
�
��� وج��ت ا@�vف بj41 ا��UJ ی?&j إذ، ا����ا��
d1!�� 0 ا�
� آ��+�اج&� ��+� ا

vH� ،�� @��9 و/+3
�ت @
�رات LS ���@$ أن �3+�اج&� ی+BU  وه$ اُ�+�اج:؛ وآ��ءة %
�دی� �(U$ ی#�ح وه

3
� ب��دارة&��� أو ا�3�
� ا�

^ ���دO ی�Uن �e @3$ أي إذ، ا����ا�S ،إذا وه[ا �� d!�ا�دارة آ �
3&� ��ا��S ا

q3/ أن j3#� ع ه[ا��� أز��ت ه��ك وج� إذا ��43#� f�S أو، ����%�� ا��L اO!���دات و��4$، ا�+�اج&� �B ا

�
�
 . 1ا�+>��1 دا@$ و@#
�ة %�

4-3 -4- ��i<	 رات�
?�ت إ�q ب���ج�ع وذ� ( : Z	��i< ت%�D��� (ا�س��ات�*�� ا��0Q)�� ا�+��ا�Sة ا

��3&�+�
� ب��دة ا�

^ ���اج^ ���ل ��Q�ر ا�+>��1 ب)ن آ����ل، ا����ا�S B
1S��� Bی�#
 أن ی�j آ+�. �1

1
�ورة ا��L ب)ن !�$4� ب+&�q، ا@�vل أي ���� �� وإن %�q ��اج: !��أ أي، ;&m !��ط �Q��� �e m)U[ ا

�+�� BU� �eد �
�
  :2وذ�Z ب ��اج&� إ�q ���ا9$ ب(�J� $U�ج L�S ا����ا�


� ا��4ا<$ �B أي ��Jی� ��

� ی(U$ أن ا�++B� BU ا����ا��
 �B ���1ى �U$ اj1!0 ا����ا�


� ���1ی�ت�
  ا�+>��1؛ LS ا����ا�

� $

�ر ه[ا �&3�@Oا B� x

� ا�+�ى /q3 ا�+(�آ$ �&���� /�e q3ر�^ %&4�
x وا���یj اJب ySی��ا 

�
����9 �: ب�&�&�
� ا�

LS B ا����ا��N
4� وا��ا@3
�؛ ا�Q�رج
� ا


� درا�� �!�Uام إ��Qأي ا�� B� ت�
�
3
� ا���Oا�
`)����&_ی_ �����U� �4ن �e ا��L ا �
3+/ ]
�� أي �

B� $>�4ا�
� ا�
 . ا����ا�

                                                           
1
  Henri Mitonneau, Audit des processus, 2ème édition, AFNOR, France, 2006, P. 26.  

2
4م;� أ��� T�ا ،rذآ� y4� :ج�+�  . 185: ص، ا
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3
�ت ه[LS r ا��q3/ �UJ ب����رة وذ�Z: ا��5/��ت -5- 4-3+&�
� ا�
 و����1، رe�ب��� ����� ب+&�q أي، ا����ا�

q�3
�ت إ+/ �
 :1و@�رج
� دا@3

��� ا�Q�رج
� أ��. أ+S: 

-  �� �&
4K ى���
� اN
4�
� �>ث� ا��L ا��% q3/ �1�<+� وب
��N�؟ ا

-  B� ب ه��J9أ }��?+� ا�+>��1؟ /q3 ی>ث�ون وآ
m ا

��� ا��ا@3
� أ��. ب+S: 


� ا�دارة أ��3ب ��  -�
 ا�+>��1؟ LS ا�1�<� ا����ا�

 ��Oآ_ی�؟ أم ��آ_ی� ا���ارات ا�Q�ذ /+3
� ه$  - 

-  �� Lه a�4ا��
[ی� ا����
[ �#�ر أن ی�j ا��L ا���� �
�
 ا�+���%�؟ ا����ا�


� وی�&y3  :ا��5ا	'-6- 4-3� ���اyS آ�!d إذا ا�+Q??� ا�+�ارد �(U$ ی#�ح وه��، ا�+�;�/� ا����<$ ب�&�

�
�
 :2ب�� ا�+&+�ل وا����ا�

- �� Lه �&
4K ء��4�
+L ا�����L؟ ا��LS de ا�+>�LS �1 ا�1�<� ا�J� ا

4��ء ه$ -�
+L ا�����L ا�J�1
���ت وا�f#Q ا0ه�اف �: ���اyS ا�
[ی�؟ وا��4ا�a وا���� ا

 مb ت	�8? ا��Q-�9 و�HV ه$ -�  ا��م�؟ واS-	�ات;*;� أه�ا1

 :وه0 أ--;� خ�4ات أر�b إ�? اS-	�ات;*;� تT;;( م�ا�� ت
9T(: ا�س��ات�*�� ت���� خ%�ات- 4-4

� ���Pت  ؛6;-^ �*] م

� bوض �;� ؛ا7داء م�

� );;T؛ا7داء ت 

 .ا�	P;PR;� اSج�اءات ات�ذ �


: ا�0%�ة ا�و�.-1- 4-4�
� ت�	 o*� rس��) 

ج	Pدارة تSا �V وا����;ت ا7ن�4F ت�K ت���P إ�? ا�	
�;"�� اSدارة وآ"�K، ا���;	
 ا����0 ا�	
�;" 01 ا��	�TTP وا�

ت ��-	�ات;*;ت- ا��اج] وا�9;�	�� م	��;;Tو أ، وت�ج !�	Pت � وا����;ت ا7ن�4F ه"> أن م� ت	Oآ� أن أ�

�V	
س إ�? ت��b أن ��@� ا��	�TTP وا�;T�ا �T��4� �;م�ض�� ����Tوم �T-
 �@�ن أن �*] ه
 وا�	�آ;D، وم	

ط أو ���;� آ� 01 أه�;� ا7آ,� ا��
ص� ��?Fف ن�- )	� ^��س إخ;T�� (Kص� ت�
 ا�
9�� �� ا���a9�� ا��

                                                           
1
 �U�vح بv9 :ا<�ی�_��
� LS ا�+>��1 ا��e?�دی� ا�

� ا����ا�
���4#
y ا0داء ا�+��ازن آ)داة � �
��ج�1
� LS /�3م ، e�ب3

�

1��
�، ا�

Q� ،m?= ا�دارة ا����ا�#� ،2011/2012 ،�J�9 :91 .  
2
 �U�vح بv9 :rذآ� y4� :ج�+�  . 91: ص��P، ا
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س z1ن �"�K، (م,% ���F@%ت ا7--0 ا���Rر أو، اSن�ق أو ا�	@��� م� ا�@��;T�أن �*] ا )	� ?�� b;ج� 

�4Fت أو ا7نم�ا ا����;�� ا��Pج� أو �eو� �M
ت �� ا����R�0 ا	�ا ��	P� ض أن��	� ��1 . 

� ��ا�0%�ة -2- 4-4Fا�:���� وض7 ا��5

^��
e LS j8�� �� د ا�دارة�J� أن j�ی �اغ و أ!+�S B� �
1
� ، O ��;: ا�+&�ی
>��وأن ��Q�ر ا0!(#� ا

���� ��&�د اO، ا�J�آ+�/ �9��3�1 @�3
� ا+&�
d1 ب�� Lوهy
�J���� اU++�
�ر ��Jدا ، %�+�Oت ا&+�وآ3+� آ�ن ا

:� ^>�; LS س�
��3
� ا+/ d3�� �J;ووا �

���� آ+e j&?ا0!(#� ی E&أن ب ��%v� ،و E&ب L3ی �+
S

�
4��د ا��e };�� L��Q� �+>?�ة �3+&�ی�  :2ا

�ت ا��5>ء .1	
31
� ":خ������ت _وde ا+���41 ا�+�Nی� �&�<� ا��L ب
B %�وث �(�3U  –ا�_�ا���9$ ا

 ". وأداء ا���Q�ت

�ج .2�
+� ب
B ا~O"  :ا� S م�Q��: –ت �131$ ا�+�اد ا?���41 _�&�ل دوران ا�+Q_ون ن ا�+�اد !��<
� ا�ا

�3�3
�ت �
�4 –ا�+�Nی� &+� "/�د ا��%�ات ا


�ب  –�&�ل دوران ا�&+$ " :�ارد ا��UD����ا .3`�
� وا@(���&�Oت ا0ج�ر وا���Q�ت  –�&�ل ا


� �eرا��� –وا�+_ای� +��� و��+&� "��ریj ا

4. "��
y اOی�ادات  –�&�ل ا�&�<� /q3 اH��O+�ر وا�&�<� /q3 ا�90ل ": ا�داء ا���J� تO�&�– 

O�&ت  ت��&
4+�  "ه��� ا��ب{ –!+� ا

o/%�5�	' ا��5���� وض7 	�ح/� وت�� 	7 ا���k�س�� ا������ ا�س� :3ا�

- 
�
�hi ت�Kا�داء خ 

� ا�&+$ ی�� :ا�*�����J� �UJ3ی�ه� ی�j و�9�ت @?�<= ب&�ة ا q3/ ��1ى� 

��UJ3 �&�ی
� ثvث و��ج�، ا��&L3 ا0داء q3/ ا0داء ج�دة Lوه: �+
e أو �
���a آ+� ا���Qام وأ��3ب، ا����3U، ا

 ؛)ا�+�ارد �&�
�( ا�+�ارد

 - 
�

� ا0داء LS ��ا�Sه� ا��اجj ا�?Q��J� =>ی� ب&�: خ�ص�� �6' 	�5�ر ت��� ��Jی� /q3 ا�&+$ ی��، ا

 ا0داء؛ ��[ا ا�+#�3ب� ا�+��1ی�ت

- S8ر ni����� وا�+�N1ل اSv�@O�ت أ�4�ب ���Jی�: 8���:Xو���ت ا��/ ����� /B ا���د �J���4 وأیF�، و�&�

a>��! ^����<a ربf ی�j، أ/+�����<�J� aی� ب+&�q، ا�+�N1ل ا���د ب)داء ا�+���J ا���� ا���د أداء أ��� ا��L ا/ ،

                                                           
1
 . 419/427، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، إدر�j ا����� ��� ث�J، ا���-0 م��P ا���� ج�ل  
2
  ���1�  . 251، ا�+�ج: �y4 ذآ��J�9 :r �>ی� �&
� ا

 . 419/427، ا�+�ج: �y4 ذآ�r، إدر�j ا����� ��� ث�J، ا���-0 م��P ا���� ج�ل 3 
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�j ا���د أداء ��Jی� �&[ر إذا أ��. 8
�r أ@#�ء /B ا���د �J���4 و/�مS fرب a>����
� ا� وه��، ج+�/
� ب+1>و

���<a ا���آ
_ ی���
� /q3 ا� ا�+#�3ب؛ ا�&+$ أداء LS ا�+�+�/� أ/F�ء ب
B ا��&�ون ودرج� ا�ج+�


� �&�ی
� ��آ
_ ی�j: ا�س��ات�*�� ا����ط 	�اج�5 -
�� �
�
��ا%q3/ L ا����ا��
� ا�
 ی>دي ا��L ا����ا�


y ���د آ4
�ة @#�رة إ�q ا!�Jاف ب�� %�وث�J� �+��+� 0ه�ا�S�؛ ا


�� ی�Uن ا��L ا�J�Oت ب&E ��ج�: ا��C '�5ق 	�اج�5 -S �

���
� �B أه� ا�&+$ �Kق /q3 ا
�� a>����
x، ا% 

�


� �B !��/� وأ��3U� $FS أe$ ا�&+$ �Kق ��
���<a؛ ���   ا


�ر آ$ : ا�:��ح ح
ود -&� ^��^ �1+�ح @#) %�ود  L��  ب��؛ ا�+1+�ح ا�J!OاS�ت ��Jد وا

�ت �6' 	5���� وض7 -���
5 :ا� U%� وآ' ا��:� f�S ت�ج�Q+3� �
>���� LS ا�+���Q�1 ا�+&�ی
� أن آ+�. ا

�

�� �
�

��� ی+BU ا����ا��?� q�
B إ/�! B

 :أ���

-�
�3&4
� ا�+#��3 ا0رe�م ��Q�1م: آ+
� �&�ی� q3/ ءL)�4
&�ت، ا0رب�ح، ا�!��ج %�� :�H$ ا�+��س ا+�، ا

m
��U�� . ا

-�

� أو !�/
� �&�ی�
��Q�1� j1م :آ��3&4
� ا� q3/ ءL)� �!��ج ا !�41، ا�+�دودات !H�: �41$ ا�+��س ا

j
&+� . ا�&+vء وOء درج�، ا

Bو� �%v+�
� �&�ی
� و;: ی?&j أ!^ ا/�! $U)د ب�J� }+1ی �ا���Q���س ب�

j ه��ك �BU، آ+�� أ��

�

�س ��d3 %�ی�H إ%?�<e ا��0ر �
8 ���+3+�
� ا�+&�ی
� وا���Qام ا/��� ی�j ش�وط ه��ك أن آ+�، ا


�ر LS ��ا�Sه�&+�
� ا�� :وهL ا

�
&eا������4 ا�+&�ی
� ��Uن: ا� ،x
Jب O ن�U� �3�� y
�J��، ا���� �B �_ی� ب[ل /q3 ا�S0اد یO xJ ب(U$ ا

Oن و�U� �4&9 ���4� ��
S �9ل وی�&[ر��
�� ا� ا�S0اد؛ �&��ی�ت /q3 ی�&5U �� وه[ا إ

�(�ط اOر�4�ط�4
&��� LS ��4�ی�� أ!(#� ا�+>�LS �1 ی�ج� :ب�K ���
�#�L و�B، و!�/+� اv�@Oف ه[ا ی>ث� أن ا

q3/ �

�ر !�/&+�
�ر، �4#
�^ ا��اجj ا&+��S ي]��(�ط ی��O f4 ا�
+�؛ /�ی� �&
�ر ه� ب��� ا

�e��
�ر ی�Jد أن ی�j: ا&+� @��NK؛ و����
� ���ه
� /�ة ی)@[ q�% O ب��e ا

3
�: ا�+�و!�+&S :;و �

�ر ی�`
� ب$ ا���وف �`
�ت ��+� ب�� �3_�� ا�دارة أن �&�O L ا�+&�ی&+� آ3+� ا

 ا���وف؛ �`
�ت

3
� وی?&j ی&�� ا�+&�ی
� آ�Hة :ا�+&�ی
� /�د+/ �

���3
� ی��� ا�+&�ی
� ب&E ا���Qام إه+�ل أن آ+�، ا+/ 

�

���
y !��ح LS @3$ إ�q وی>دي �&��ه� ا�J� ا0ه�اف .  
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���Fا�0%�ة ا-3- 4-4F� :س ا�داء��) 1  


� إ�q /�ة %��<y ���4#� ب+�ى ا/�4�ر ا�J!Oاف ب
B ا0داء /�;�+�
�س ا0داء LS ;�ء ا�+&�ی
� اe ��وی�1

LJ
J?��
� Q�O�ذ ا�ج�اء اS�ري ��4را آ�
&+�
�ر ا�+�;�ع و��q ، ا��&L3 وا0داء ا&+�وإ�q أي ��ى ی�1+� ا

^�  . ی�� ا���4ا

m
U�
�س آ+� ی�j اOه�+�م ب�e�ب� ا��U وا��3
� ا+/ ��
S ��� أن j�ی L��
�س ا0داء ��Jی� ا�+�%�3 اe j3#وی� ،

3
$ ا~J� a>��! ر�4�/Oا LS ]@0ا j!�ج q�
� ه[ا إ?Q)�
� راء ا+U��y�J! LU ا���ازن ب
B ا�+��ی
5 ا�
�
U�، وا

�
�������ط ا���e(� ا� ���U+د ی�?�  :وLS ه[ا ا

 : ت��
 ز	1 ا����س  - أ


� وا��e�ب� إذ �U� �eن ا��e�ب� ��ب�� 
���3
�ت ا+/ B� �&4� m3�Qس ی�
��
� (إن ��Jی� ز�B ا>�eأو ��اآ�4 )و    

]
����3
�ت ا+/ q3/ ��%O أو:  

� ��8���8 ا�:)����LU ی+BU اج�H�ت ا�J!OاS�ت وا�+&�e�ت : # �&�:4+�
� ��Jی� ، �B ا!�Uإ� j!�ج q�ه[ا إ

�
3+&�
4e LJ$ إ�+�م اJ?��  . اOج�اء ا

� ?����/� �D�8 ا���اآ�
� " !�1+� أو O !�1+� " : ا��(����3
� 4e$ ب�ء ا�Q#�ة ا+&���a أو ا+�j3#�S ا/�+�د ا

�
3+&���a أو ا+3� .  

��e�ب� ا��q3/ �+�&� L أ/+�ل ا�1�ب�� ا : ا��(��8 ا�>ح�� � " �
3+&�4#
y ا�+��ی
5 ا�+�Jدة ب&� إ�+�م ا�

rإ/�اد y4� �+���3)آ� �B �#�ب���  .  

 ر(��8 ا��6 و ا�Q�6   - ب


�3U)� m ش�<&� /�� إج�اء /+3
�ت ا��e�ب�U�
�س ، �+H$ ا��e�ب� /q3 ا��U واe q3/ راء�+�إذ 8��4� �� ی>آ� ا

�

x أن ا0داء ا�L+U ، ا�+&�ی% " ����+�4
&�ت //�د ا��%�ات ا�+4�/� //�د ا��%�ات ا+�
+� اe L���$ ) إج+�

�
�3
�س ب+�;�/� �
41! ، L/���
�س ا���+� !�� أن ا

�L "بU���a" (ا+��L ، آ��1�� ا��&��$ �: ا�_�ا�&+� ا

a��+�
�دی�، ا�/Oدة ، ا���
v ��� و8��4� �� ی&�+� /q3 �راء، أآ�H 9&�ب�) اF�� و B
+UJ+�  . ا

  

  

                                                           
1
  ���1�  . �J�9 :251/252، ا�+�ج: �y4 ذآ�r: �>ی� �&
� ا
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  : ا����ص وا���اج�5 ا�س��ات�*�� -ج

�
/���1
+���� ا�� B� �Hأو و%�ة أو أآ �+��+��+&��S أداء ا �3
و�e یj3# ه[�Q�1� ، rم ه[r ا���Jص آ��

3
�، ا���Jص وا�+�اج&�ت ��53 ا�دارة&��� ه[r ا���Jص ی�� ا��O&�!� ، أو �#�43� ا�دارة ا�% LS+�/� و�ب+


� وا%�ة أو أآB� �H ا�+��Oت ا~
��� Z�
� وذ�
���ن �J�3= وا�+�اج&� ا����ا� $U)� ری� أو�ا��(�
� :   

- �

� اOج�+�/��N1+���+� LS إK�ر ا+�
� ا��&S ،ءv+&��j ا�#+���+� ، ا��O��ب� +3� �
�ا�?�رة ا�[ه

�� ا��+��ر/ . 

-  E&4�
� ب�F&4� ا�
t��
+� ب
B ا�دارات وا1e0�م (/�ev ا�+��Oت اS اع�?����Oت ا��&�ون وا

 )�� 3و�?�131�Oت ��yS اO/ا�+��ا@�3 

- �+��+�
y ���م وأه�اف ا�J� LS �
�
t�� . �1�ه+� ا�+��Oت ا

- B
1S��+���+� ���ر!� �: ا+� . !��ط ا���ة وا�LS m&F ا

LS�3 و%�� �

���
�� ب
�!�ت /q3 ا�J?�ل إ�q ا��0 ی�J�ج اe5 دU&� a>����3
� ا&��
� ب?�رة ا�
�% ،

1
��ن أدا��ن و��ج�

y ا���Qا��+� ی�HU ر<�J��
� ا�+v%�� :وه+� ا�`�ض ه[ا ?Q)� 1:ا��e�ب
� وا����ری� ا

� ��%v+�
� ا?Q)�    :ا

j3#�� r]م أو ��اج� ا0داة ه�
e 1>ول+���e�3ف، ��4�/�ة ��Sات /q3 و�� ا�&+$ ��اe: إ�q ب_ی�رات ا q3/ 

�
3
�ت �+/ ]
����
{ /q3 ا�&+$ ��اLS :e ی�ور ا�[ي ا��Jار وی1�/�، اJ?� ت�ه���Oو�#�ی� ا j
�، ا�0�

:Sوح ور����ی� ا&+�1
� ب���<a ی&�د �e ا�#�ی�� ه[r ا���Qام LS ا�+`�Oة أن إO، اU/ j41ط ب�`F� ا��اe&� ا

q3/ اد�S0، ا�آ+ �دي أ!�<� q� ا�+q3/ ��%v اO/�+�د �Sن آ[�Z، ا��LS 5�! de ا�+1>ول وde إه�ار إ

�
?Q)����ة ��Sان إ�q ی>دي آ3
� ا/�+�دا ا�
� ا��+)��M/+�ل ا ��
9
$ اOه�+�م !�����
�� ب�e�� ا�+��Oت أ��، ا

L��
�� ��4ز اS ��%v+�
� ا?Q)��� ا�&S L�S: �4eل ��ا�+&�
� ا�+&��vت، ا���د ا��
� ا�&+vء؛ �: ا

  : ا��e�ب
� ا����ری� �

��+�ت LS ا��e�ب
� ا����ری� أه+
� ��4ز+�
�� ��&�� ا��L ا��4Uى اS ��! تO�?�Oم ا0!(#� و��&�د، ا��+� وا

L��3
�� ا�ش�اف �
�� ا/ ،��
�3 �&��4 وا��L ا����ری� أه+
� �)�L وه���
5 ب
B ل �v�?� ا>��، وا�+�ؤو�
B ا

Z�
[ی� ا�+��1ی�ت و�m3�Q ا�دارة ب
B وآ[����، ا���اول و��ی&� ودوری� ���Uب� ��Uن ا��L ا����ری� وأFS$، ا


_ آ+�+�� �e��
� �Q�1� LSم ا��L ا����ری� أ��3H و�B. وا�(+�ل ب�
 :هL ا0داء ��


_ا!
� ���ی� -+�
�؛ ا��+&� ا

 ا�&+$؛ �1J�ب ا�(��ي ا����ی� -

                                                           
1
�_ م�جb، إدر�j ا����� ��� ث�J، ا���-0 م��P ا���� ج�ل  - ،419/  
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1��ي ا����ی� -�  . ا�&+$ ��ك �J�Oت ا

� B
�t�+�
�س أداء اe :  


�س إن أ!(#� e B
�t�+�
� ثvث �+�ت أو ���q3/ _U ی�L`4 أن /q3  أداء ا+
����
� ا��@?�<= ���f4 ب�

$+&�5 �����4 و�ث�ره� ا�+�?�3 ب�0/+�ل وه[r ا�1+�ت ، وب)داء ا
  1:هLوt LS$ وج�د ���ی

 �	
��خ ا�&�م وهL ا��L �>دي إ�q : ا�0+���ی� وإ%?�<
�ت ا&+� ا��LS $H+�� L ���1ی�ت ا��;� وا��وح ا

3
B و��Uار ا0/+�ل��&�  . إر���ع إ�U�!�ت ا�%���ظ  ب�


B، و��vت ا0@#�ء ا�4(�ی�، ا�+�1`�ق LS ش`$ ا��t�m> ا�(��8ةا��de  : ا�*�دة
&��و���1ی�ت ، وأداء ا


m ا�F+�ن . إ��. . ا�+��رة��U�و $
`)��31
� وإ/�دة ا��
+� ی�?$ ب)وe�ت اS ^�>��!و $+&�ویB1J ذ�B� Z أداء ا

  . ا���m3ی�ت و��1

�ج���
B أو ا����Qام ا��ا%� : ا� 
&��
m ا��U� ،�%ا��
m ا�+��رب ا��U�، و�ظ ب����%Oی�� ا L��إ�� . . ا0/�اد ا


m ا��%�ة��U� q3/ ش��4� $U)5 بU&�43#
�ت، وأوe�ت ا�!��ج، و��  . وا��S�ء ب�

  2ات0�ذ ا���ار : ا�0%�ة ا��ا�58 -4- 4-4

LS ة�
�Mداء ��+H$ ا�Q#�ة ا0@ j���+�
� LS ا�Q�ذ ا���ار ا�

� وا��e�ب� ا����ا�
���و�J� $4eی� ، /+3
� ا

 LJ
J?�����j ی�q3/ j ا�دارة أن ��Jد أوO أ�4�ب ا�J!OاS�ت ث� ��;{ ا�ج�اء ا+����jا���ار ا+�، ا

L������J ا�  : وذ�q3/ Z ا

�ب ا= ��ا#�ت-أDأس :  

 �
���� ���� ا@�Sv�ت ب
B ا�+&�ی/(#@ jU�ار �� �?Qأن ش q�، وا0داء ا��&L3 ی�Uن �B ا��1$ ا���9$ إ

B
1S��+�أو �`
�ات ، وإن �� یBU ه��ك @#) �� �Sن ا�J!Oاف �e ی�Uن !�
�� ��Jآ�ت 8
� ���4e B� �&e$ ا

�
�������ط ا��� ��ا/�ة ا
  : أ@�ى وب[�4�S Z$ ا�Q�ذ ا���ار /3

 ه$ �j4 ا�J!Oاف دا@L3 أم @�رجL ؟ -

- 1� j4 /(�ا<L أم آ�ن �B ا�++e�� BU&^؟ه$ ا


� �>�e� أم ��1+�ا ؟ -
`�� ه$ ا

                                                           
1

� : ��ج+� /v أ%+� إv9ح، آ�ی5 أش��ن  ��+�
� ا0داء ا����ا�
�L ؛��آ_ ا��4Qات ا
��Z
، 2001، ا���ه�ة، �gدارة ب+

�J�9 :30 .  
2
  ���1�  . �J�9 :253/254، ا�+�ج: �y4 ذآ�r: �>ی� �&
� ا
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� O �_ال �����4 ؟ -��J�
�ت ا�
 ه$ ا���Oا�

-  q3/ درة�e �+��+�
� ا�+#�3ب� ؟ه$ ا
`�3� ا��O��ب� 

  : ا�ج�اء ا�����K"-ب

  B� B
��+� إ�q أ%� !�/+�
�ت ا��y�J� O L ا�+&�ی
� ا�+��8ب� ���د ا�
  :����ب� وا��?�ف ه+�اOإن ا���Oا�


�ت: ا�ول�

�ت، ی�+LS $H ��اج&� ا����ا��
����gا� ��
�K vی�&� j3#�� �e �&اج�+�
�ا ، �H$ ه[r ا
أو �`


�ت�
��Z3 ا����ا� v��آ .  

" �F: ا���41� �

� ا�+&�ی
`� LS $H+وی� ، BU++�����gا��
�ت ا���ی�ة –B+S ا �41�����<a  –@��9 ب��أن ��Uن ا

��>�F/أو أ �+��+�  . ا�+��8ب� ���ق �eرات وإ�U�!�ت ا

 ا�س��ات�*�� ت���� أدوات- 4-5


� LS ی�1&+$
�� �
�
3
� و��1
$ !��ح LS �1�/� وأدوات و��<$ /�ة ا����ا�+/ �

������ ا0دوات وه[r، ا� 


� ا�+m3U ا���یy ی�1&+3^ ��
���3
B آ��S ب+(�رآ� ی�1&+$ �� و����، ب���&���+� LS ا+� ه[r أه� و![آ�. ا

 :یL3 �� ا�+�1&+�3 ا0دوات

 ا�+�ج&
�؛ ا�+��ر!� 

 �e�#ازن؛ ا0داء ب��+� ا

 m?&� ا�[ه�L؛ ا

 ا�ی_و؛ 

 .QQOCPQ ا�K �3N�0ی�� 

�+
Sش�ح و $U�  :%�ة /q3 أداة 

  :ا���ج��5 ا����ر �-1- 4-5

 �&� B� ا0دوات �+�+�
� LS ا
�� �
�

+� وأ!�ا/�� ������� !�#�ق %
x ا����ا�S L3ی: 


�" :!��ب) �&�ف :ا���ج��5 ا����ر � 	���م. أ��3&�3 ���� وأ��3ب ��� B� Bا~@�ی ،B� لv@ ��%v+� ا

�+�ذج�
_ة ا0داء +�+���+� دا@$ ����e �S ا��L ا+���+�ت أو ا+� ���Oت LS @�4ات اآ�d41 ا��L ا0@�ى ا

��
&� $+&3� ،L��  "1ش�/L ب)��3ب �&�� ���ر!� إج�اء ی+BU وا

  

                                                           
1
 The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2010 from the World Wide 

Web: www. benchmarking. gov. Ukhttp 
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� و!���
� ��1+�ة /+3
�ت" :آ[�Z و�&�ف
�������ت +�3
�ت ا���Q�ت، ا+&�1
B �: ���ر!� واS��+� ا0آ�H ا


_ا+� )$FS0ت و�:، )ا�1�<+�1
#�ة أو را<�ة!�� ب) ا�+&�و�S ا� q3/ �1ق� ا�+�ج&
� ا�+��ر!� و��1&+$ 1"ا

LS ا�دارة �
�
�3
�دة آ)داة ا����ا�� �

1��1
B/ B ا�+&��3�ت ج+: LS �1�/� !��أ آ+�، واS��+� وآ[�Z، ا

$+&�1� �

��� �+��
+L وا��&�3 ا����  . 2ا

  :3إ�q ا�+�ج&
� ا�+��ر!� ����1 :ا���ج��5 ا����ر � أ �اع-ب

��+�ت دا@$ LS ��� ا��L هL ا��ا@3
� ا�+�ج&
� ا�+��ر!�: ا�
اخ/�� ا���ج��5 ا����ر �- +�4
�ة اU���� وا��L ا 

 !�LS 5 أ@�ى إدارة أو @�أ ��ی� ب)داء إدارة أو ��ی� أداء ���ر!� ی+BU، وه��. إداری� وو%�ات �Sوع ة /�

�+��+�5 �����ت أو /+3
�ت ب
B ا�+��ر!� ��� أن أیF� ی+BU آ+�. ا�����+�؛ +� ا

��+�ت ب
B ��� ا��L�S L، ا�Q�رج
� ا�+�ج&
� ا�+��ر!� أ��: ا�0�رج�� ا���ج��5 ا����ر �- +�، ا�E&4 ب&�F� ا


%x ��� �!ر��� �+��� �� �+���(�ط LS �&�� ��+�ث�3 8
� أو ��+�ث�3 أ@�ى ب+� /q3 ا�+��ر!� ���?� و�e. ا

��+� @���ت أو أ!(#� أ%�+�، ا��و�� @�رج ���+�ت إ�q ا�+��ر!� �+�� و�e. أ@�ى ���+� LS @��� أو ب�(�ط ا

����/ O �Sت ���ا�+��+�
_ة ا+�+� ا�+��ر!� أشU�ل �B، ا��و�� ه[r دا@$ ا�&+$ ���Oت �B ���ل LS ا0داء ا

�
 :!�� ا�Q�رج

1
� ا�+�ج&
� ا�+��ر!�-S����
_ �: ا�+4�ش�ة ا�+��ر!� أ��س /q3 و���م: ا+�+�1
B� B اS��+�
y ا�J�� ���1ی�ت 

$FSأ LS ا0داء ،Z�]� q+1� �Fر!�( أی��+�����ت ���ر!� ���ل �Q�1� LSم %
x، )ا0داء LS ا�+�ج&
� ا+�، ا

��ج
� ، ا���Q�ت��U��
�، ا���دة، ا�S0اد، ا&1���&5U ا��O Lت�+��ا وب�
�، ا� q3/ 4ا0داء . 


� ا�+�ج&
� ا�+��ر!�-�
t��3&+3
� ا�+�ج&
� ا�+��ر!�( أیF� و�q+1:ا�( B+F��ر!� و��� ��
tو ��
&� 

)y�1ی��3
� أو ) ا�4(�ی� ا�+�ارد، ا+/ ��
&� )jری�� B
3��&�
j، ا�
v ). ا��Q_یB أ��H+ب ���LS ت�+��+� ا

��+�ت �: ا�+��ر!� ��� و�e. ا0@�ى� $+&� LS 5�! ل��+� ���ر!� ی�� ذ�H� Z�ل. . . أ@�ى ���Oت أو ا

�1(�
�ت إ%�ى LS ا�+�;q ا���4�ل+���دق ا%� LS ا�_ب�<B ا���4�ل �: ا��
_ة ا+�+� . 5ا


� ا�+�ج&
� +��ر!��ا-�
���� ا�+�ج&
� ا�+��ر!� و��Q�1م :ا����ا�/ xJ4� ت�+��+�1
B/ $4� B اJ� ع�+�� 

���
�ت درا�� @vل �B، أ/+��
��+�ت !��ح إ�q أدت ا��L ا�&��� وا�+�ا@$ ا0ج$ ا�#�ی�3 ا���Oا�+� ا

����ت ا���Q�ت �H$ ا�+�+� ا���ا!q3/ j �(�+$ أن ی+BU و. Oت�+��ا ه[LS r ا0@�ى+����1S وا+�
�، ا
 و�`

                                                           
1
 Le Benchmarking(Analyse comparative) Concept et mise en place web: http: //www. 3ie. org.  

2David autissier et al, l’Atlas du management les meilleurs pratiques et tendances pour actualiser 
vos compétences, Eyrolles, Paris, 2009, P. 222.  
3
 The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2001 from the World Wide 

Web: www. benchmarking. gov. Ukhttp 
4
��1ن �%ء  [�ت، م��P ج-( ا��	ح ���، `;-رن� أ-T��ج�;� ا���ء دار، 1 ط، ا  37: ص، 2009، ��ن، ص�

5
  http: //perso. wamadoo/fr 
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��ع ه[ا وی��1. ج�ی�ة @���ت و���ی� ا�&+$ ت و���O أ!(#��
[ ب?&�ب� ا�+��ر!� �B ا���� ا��de وب#�ل ا

�(�دة ا0ه�اف ��e�`�1� ،q�% y�J^ ا�[ي+� 1. ا

4-5 -2-Q��5ت �)�   :ا����ازن ا�داء %8

���
+� أه+�� إب�از وی+BU ا0داة ��[r أ/#
d ا��L ا��&�ریm �&�دت S L3ی: 

Q��5ت �)� ��+�/� ی��م !��م ":ب)!�� :B� Norton R. Kaplan & D آ$ /��S� :ا����ازن ا�داء %8

�U��+�� B� ر�US0دئ ا�4+��3(�آ�ت ش+��L �1�ر و@�ر�K. وا :4��� ���اب#� ��+�/� LS ا��ؤی� ��ج+� 

5

� وو;:، ا0/+�ل إ!��ز LS ا�+��ی
5 ه[r �1�ه�، ا0داء �+��ی�

� وا�?�ل ا0/+�ل إ���ا��
 ا����ا�

1
LS y وا�+1�/�ة، ب�0/+�ل���
+L ا���دي  ا0داء ب
B ا������+� أه�اف إ�q وO�9 وا+�  "2ا

Q��53 ت: Lأول":ه $+/ L���! ول�% �

� !��م �?+
���
� ب��ج+� ی��� ا0داء �
��+� إ���ا�+� أه�اف إ�q ا

1
B و�4�درات ��S���1 و�&�ی
� و���ی
�J� 5دةJ�3� �+�1+� ����Q�1� ا��L ا�+��ی
5 ج+
: ��%� أ!�� آ+�، ا

�+��+�  3 ."ا

�)<V �)� ا�س��ات�*�� 8����� ا����ازن ا�داء %8

�&� �e�#ازن ا0داء ب��+�
� LS ا�+&�+�ة ا0دوات �B ا
��� آ�4ى LS ا�+�1&+�3 ا0دوات أه� �B و�&��4 ب$، ا


� ا�+>�1�ت+��&����ح بj41 وه[ا، ا�
� ���ل LS @��9 %���^ ا�[ي ا
��� ا�+��ازن ا0داء ب#��e ا���Qام إن. ا

LS �

�� �
�
��� ا�+�U!� ا�+J�ور ��J� Bر آ$ LS و;&�� �� ا��L ا0ه�اف �B ا!#ev� ی�Uن، ا����ا� ،

L����
� �Sن وب�
�� �
�

� /e q3�<+� ی�Uن ا����ا�

��� LS ا�+>��1 آ��ءة ��ى ���J� r]�� و��Jی� ا0ه�اف 


{ ا�+���%� وا��3Jل �J?$ أن ی+BU ا��L ا�J!OاS�تJ?�� r]ت ه�Sا�J!O. ا�أن آ+ �

�� �
�
 ا����ا�


� ی�Uن، ا�+��ازن ا0داء ب#�q3/ �e ب�O/�+�د
���<a ب������ ا�Q+�1 ا�+J�ور ��J� Bر آ$ LS ا�+���J ا 

�^ �Q##� آ�ن �� �: و���ر!��� $4e ب�ء ]
����
� وی�Uن، ا
��� آ$ LS ا�+�;�/� ا�+&�ی
� أه� /U��� q3_ ا


� LS ا�+��ازن ا0داء ب#��e ا���Qام إن. ��Jر
�� �
�
 ب+H�ب� �&� ر<
�1 ج�ا!j ثvث /q3 ی�آ_، ا����ا�

 ا���ا!j وه[r ا�#4�J� �e�ور /q3 ��ز/� �&�ی
� شLS $U و��Uن، ا�دارة و;&��� ا��L ا�&��� ا0ه�اف

L4ه:   

* yوت�ج�� ت�ض� ��ات�*�� رؤ�� ب���ؤی� ��&�U� ��3ن ا�+�;�/� ا0ه�اف أن �B ا��)آ� ی�� :وإس

�
�

��� ی+BU ا0ه�اف ه[r أن �B ا��)آ� ی�� آ+�، وا����ا��J� LS ان�
+�
� ی�� آ+�، ا
�� �
 ا�+��ج+� ا�+&�ی

$U� r]ا0ه�اف ه y
�J��
: ش���U� �3ن ا0ه�اف وأن، د�e بU$ ا�+�;�ع ا���ف �&5U !��أ �B وا+�� j!ج�ا 
                                                           

1
  �U�vح بv9 : ا0داء y
4#� �

� LS ا�+>��1 ا��e?�دی� ا��_ا<�ی�e�ب3�

� ا����ا�
�����ج�1
� LS /�3م ، ا�+��ازن آ)داة 

�

1��
�، ا�

Q� ،m?= ا�دارة ا����ا�#� ،2011/2012 ،�J�9 :81 .  
2
  ��Pن0 م  http/www. yamany. info/Artiles. html م�b6 ا���ض، ا��	�ازن ا7داء �4�6، ا�;�

3
 ��� �;�P�ا ��ح �س ا���ص� ا���خ�، ا��	�ازن ا7داء 6;س، ا��0��e ا��	;T� ات;*0 ا7داء�	-Sا b6م� :http/www. 

elmaghrby. com/usearche/3. doc  
ه�4` �9Pر م�R
��0 مe�ا ،�Vوا ��P0 مP�ص jإدر� ،rذآ� y4� :ج�+�  . : 506ص، ا
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�1�<+�
�ة �Kی�3 ب
B ��ز/� ا0ه�اف ��Uن وآ[�Z، ���1ی���� و�U$ ا?eوه[ا. ا0ج$ و q�% B+F� y
�J� 


^؛ ا���9ل إ�q ا�+��ازن ا0داء ب#�q&1� �e ا�[ي ا���ازن ش�ط� إ


� ی�� :وا����س�ت ا�س��ات�*�� ا�ه
اف ورS8 ت�ص�'*
 ب�0ه�اف ا�+>�LS �1 ا�S0اد ج+
: إ/vم درج� ��

�1
>��
[ه� ی�j ا��L، ا��� q�% }��� �
�

� ی�� وب����Jی�، ا����ا�
 ا�دارة ب
B ا��ا@3
� ا?�O�Oت !��م ��

B
3��&�3
B وب
B وا��&�
+� اS ���
9
$ �B ا��)آ� ی�� آ+�، ب�� fا0ه�اف ورب m3�Q+ت ب���
�� ��Jی� أي ا

�
����4 ا�+&�ی+��1
$ ا�� ]
��� �


� ا0ه�اف و���
3
q3/ B ی�1$ �� ه[ا، ا����ا���&� ا��ور وا��
&�ب ��S ا

��ط+�
�� ا��L، ���و��ت %�وث �B ی�3$ �� وه[ا، إ���
y وب��J� ySا���3
B ا�Q��9 ا0ه�اف ب
B ا��3&� 

�3+>��1؛ ا�&��� وا0ه�اف 

*S�%0��درات وت�ت�o ا�ه
اف ووض7 ا�Dات�*�� ا����
� /q3 ا���!j ه[ا ی��م :ا�س
 ا�+�ی�یB آ��ءة ��ى ��

LS f
#Q��
� ا��
� وLS ا�
 أن �B ا��)آ� ی�� آ+�، �#43��e ا�Q+�1 ا�+J�ور /q3 ا�+&�ی
� �m3�Q ��زی: آ

�
�

� ا0ه�اف �: ���اyS ا�+���%� ا�+4�درات ا����ا��

��� LS و�1�/�، ا����ا��J� .�+ی�� آ �

 ا��&+�ل ��

  ، ا�+�ارد


�J� mی� أج$ �B وه[ا��U�����<a ���ر!� ی�� %
x، ا�
� ی�� آ+�، ا�+Q??� ا�+�ارد LS $t ا�+���J ا
�� 

y�J��441
� ا���/�ة �J9 ��ى إ�q ا���9ل �B ا�
y إ�q ا���9ل �� �e أ!^ �B ا��)آ� أي )وا0ث� ا�j41( ا�J� 

�L ا���ف�+� . ا0@
� LS ا


+�� ی�� ا��L، ا��4Uى ا���ا!j ه[r إن
 ��Jد ث�!�ی� ج�ا!j /�ة /��� ����ع، ا�+��ازن ا0داء ب#��e ب����Qام ��

�eآ$ ب� j!�ج ��
� ^+


� ا���Jی� ب`�ض وه[ا، �����3+&�ی
� ا L��3
� LS �1�/� ا+/ �

��� ا�?&B� j 0!^، ا

�

�+�آ_ ا���ري ا���Jی� ���1جj ا��L ا�#�ر<� ا�J�Oت LS @��9، وا%� �ن LS ا�+&�ی
� آ$ �� $3Q��Z. ا]� 

، ���از!� ب#�ی�� ا�J� �1+Q�وره� /q3 ا�+&�ی
� ��زی: LS �1�/� 0!�� ا�+��ازن ا0داء ب#��e ا���Qام ی��

^�
� ی+BU و�
�� �
�

� ا����ا�
 آ�ن �� �: ی��اyS أ!^ �B وا��)آ� ��Jر آ$ LS ا�+�;�/� ا�+&�ی
� ب��

�##Q� ^� $4e �
3+/ ]
���� . ا

Bو� ��
� LS ا�+��ازن ا0داء �#4��e ا���م ا��ور إب�از ی+BU ه
�� �
�
 ا����� ا�+&�ی
� ��Jد أ!�� %
x، ا����ا�

�

���
�ر �U$ ب��Jی� وذ��J� Zر آ$ &� �+
��3
� ی�1$ �� وه[ا، وا�+4�درات ا�+��e&� أي ا�+�S���1 ا+/ �

��� ا

Z����<a ب+��ر!� وذ�3
� ا&��
� �: ) ا�+���J  (ا�� ��Jی� ی+BU وب[�Z، ا�J��39 ا����ات و��Jی� ا�+�S���1 ا


� ا�ج�اءاتJ
J?������4 ا+�
� وآ��ءة وde أLS $e ا��/ ،�9�@ LS وف���
� ا��)آ� ب&�م ��+
_ ا��L ا�&�� وا

y
 . ا��de و;

j3#ی� �

�� �
�

B آ� ا����ا�&� B� ت���3&+�
_ ا��L ا+�� �e��
� ب�eا�?+� ا0داء ب#�r�S�� �e �� وه[ا، وا


� �KیB/ y ا�+��ازنS�� ت���3&� B� رج�Q� ا��4ء 4e$ 0!^، ا���ارات ا�Q�ذ أج$ �B ا��ا@$ إ�q وإی?���� ا

LS :;و �e�#ازن ا0داء ب��+�
�م ی�j ا��
= ب&+3
� اQ)� $��ش �N
43� �
 ی&� �� وه[ا، وا�Q�رج
� ا��ا@3
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�3+&��3�ت ا�0��L ا�+?�ر L��3
� LS �1�/� ا+/ �
+?� �e�#ازن ا0داء ب��+� ا�Q��9 ا�+&�ی
� و��Jی�، ا

$Uر ب�J� .Z�3
� LS �1�/� وآ[+/ �

���
� ا�ج�اءات ب��Q�ذ وذ�Z اJ
J?�� أو ا�S0اد إ�q وإی?���� ا


[ی� ا�+��1ی�ت������ أداة �&� ا�+��ازن ا0داء ب#��e أن ا���ل ی+BU و��^. ا�&S LS �
3+/ �

�� �
�
 وأن ا����ا�

y
4#��
� ا��
� ا��3Jل !��/� @vل �B وذ�Z، إی��ب
� !��<a ی&#L ا0داة ��[r اJ
J?��
x ا�+���%� ا% BU+ی 


� وا��de ا����3U ب
B ��+: أن��&��  . وا

4-5 -3-QK5ا�?ه�" ا�:  


� ی�4: أ��3ب وه� ���� �+>�e B� ر�US0ا �

� ��Sة LS و�>ی�ة  �(�&� ب
LS $t �N ا�ب�ا/� إن. ��Jدة ز�


� ه[B� r ا���ف����
: �(�&� ب
LS$t �N  ا�ب�ا/
� اUS0�ر �BU+� B /�د أآq3/ �4 ا�J?�ل ه�، ا+�� 

1
�S Bیy أ/F�ءJ���3+(�رآ� ا�+�/�یB واF/0�ء، ا LS ����� ودرا�� �&��% B� تO�% $3Q� LS ا

�
�
 1. ا����ا�


� ��ا%$ �B ا0@
�ة ا�+�LS �3% @��9 ب?�� ا�[ه�L ا�&?�K mی�� و��1&+$
�� �
�
 ��%�3 وهL، ا����ا�


� ا�ج�اءات ا�Q�ذJ
J?��
x ا% �/�1� r]ی�� ه�#� ب()ن ا��eOا%�ت �B /�د أآq3/ �4 ا�J?�ل /q3 ا

$U)+�
� ب&�ه� وی��، ا�J�9$ ا�?� �

 ه[r �_ای� �B. ا0!�: ه� ی&��4 ب�ی$ أو بJ$ وا��Qوج ا��3Jل ه[r و��


�� وی(�رك وا��eOا%�ت ا��3Jل �B /�د أآL#&� �4 !��أ ا�#�ی��S $ت آ���1ی+� ی&�ب �� �BU. ا�داری� ا

��
3/ Z�
� ا���ارات Q�O�ذ ا�+�Jد ا��de ��ا/O L ا!��أ آ[J
J?�� ب&E أن %
LS B ا��j3#�� de !��0، ا


� ا�+�ج&
� ا�+&�ی
� �B ��+�/� هL. وا!L ��ی: %$ ��j3# أي اO!���ر �O yJ�1 ا�+(�آ$+��&� ا

�/�;�+�  . ا

  : ISO (International Standardization Organization)ا��Pو-4- 4-5

���م���+� و�����ت /+3
�ت �+m3�Q ا�(���3 ا���دة +�
� ا�!��ج
� ���e#�/� وآ$ ا��Q� . وا


� LS ا�ی_و �Kی�� و��1&+$
���
� ج�دة ��ى /q3 ا�v@ �UJل �B وذ�Z ا�

LS y ا����ا��J� ��Sأه�ا 

�UJ�3
�ت ج�دة /q3 وا+&�
y ا�+Q??� وا�+�ارد وا�f#Q ا�J�� �B ��+�/� و;: ی�� %
x، ا0ه�اف 

�

� ج�دة ��ى /q3 ا��UJ ی�� ب+��F�ه� ا��L ا�+&�ی�

+� ا����ا��+� . اُ


� :ا�ی_و ب�� ی��� ا��L ا���ا!j و�(+$�

[ آ��� �
3+/ ��
�+�دة �9�ت إ�4�ع، �& ��
 و�&���� إدارة !��، �&

 . Oت�+��ا �B ذ�Z و8
� ا�+&��3�ت


� أج$ �B ا�+�;�/� ا�+&�ی
� /q3 ا�LS �UJ ا�ی_و ا��&+�ل ی�� آ+�
�� �
�
 �v<+��� و��ى، ا����ا�

�
�
����gا� LS �% ذا��� .vH+S $+&�1ی� 9000 ا�ی_و ی�J��
� ا�&�ی�F ا�Q#�ط �
U� ا�+�ا�9�ت ا@�
�ر 

L�����j ا� �+��+�
j، ا�
[ ا�vز�� وا�0����3�
� أج$ �B 14000 ا�ی_و وی�1&+$. 

� ا�دارة !�� ��N
4� أي ا

�


[ ISO أن ی+BU أث� ����� �
�
��+� إ���ا�+�4
q3/ �N ا� ا�+&�ی
� أن ا�#�ی�� ه[q3/ r ی&�ب و��، ا
                                                           

1
م�� ا�*�دة إدارة، ا�9م�ان0 م��ي  F�01 ا �;�4T�ج0 ا  . �P� :236ص، 2006، ��ن، ج��� دار، وا���م0 اSن	
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�/�;�+���+� ��#3&^ �� ���ق �Kف �B ا+�
� vH� LS 14000 ا�ی_و ا��&+�ل /�� أ!^ أي، ا
���4
LN ا�، ا

��+� �Sن+�
� و;:. /�� ��ا/�e O L ا�
4
LN ا��)ث
� ا����ا���(��K� ا� L���� ا�ی_و ا��&+�ل ج�وى /�م وب�

14000.  

4-5 -5-����C �/wا�س: :QQOCPQ   


x ���م % r]ی�� ه�#�
� �B ا
���
f ا��L ا� B� �3N�0��K �/�+ح /q3، اJ� $Uب  j!ج�ا$U)+� أو ا

me�+�3
�� ا�ج�ب� أن %
x، ا/ L#&�9رة ی �J;وا B/ �&
4K $U)+�
^ وا�+�j41، اS ،و��ى ^��% ،Z� وآ[

 LS ی�Uن Brain Storming ا�[ه�L ا�&?�K mی�� �(4^ ا�#�ی�� وه[r، و;&�� ا�++BU وا��4ا<$ ا��3Jل

$Uع ش�اج�+ .�
��+� ��Uن ا�K �3N�0ی��، أن هL ا�[ه�L ا�&?m و�Kی�� ا�#�ی�� ه[r ب
B ا���ق أن 8� 

�gج�ب� ��41� �&�ة ��Uن ا�3N�0 ه[r أن أي، ج
� ب(U$ و��ج�� ��
3/ .BU+ن ش�ح وی�+F� �3N�0��1 ا� ا

�+
S L31ی: 

  ا�+(U$؟ أث� ه� �� ا�+(U$؟ !�ع ه� �� ا�+(U$؟ ه[ا ی�&y3 ب+�ذا :ب+&�q ��ذا؟ �


��^( دورr ه� �� ا�+(U$؟ LS ا�+�j41 ه� �B :ب+&�B� q؟ �t؟)و �� L؟ ه^?>�?@  

  ب&�؟ أي وLS ا�+(U$؟ وU� :e�ن أي LS :ب+&�q أیB؟ �

���J؟ أي LS :ب+&�q�� q؟ � yS؟ أي وf#Q� �� ار �&�ل ه��U� ؟$U)+�  ا

  إج�اء؟ أي �dJ و�
�3؟ ب)ي آ
m؟ �

 ؟ ا�+(U$ وج�د �j4 ه� �� �+�ذا؟ �

^�
f ی�� و����U$ وإج�ب�ت ا��eا%�ت ب#�ح ا�+m3U ا���یy وی��م، �>ال �U$ وزن إ/#�ء أي �>ال آ$ � 

 . ا�[ه�L ا�&?�K mیB/ y ا��eOا%�ت ه[r و�?�
�، �>ال

�L، ا�+(U$ %�ل ش���3 !��ة �&#L !��أ ا�#�ی�� ه[r ی+
_ و����� و�BU. !�ج&� ا�+&#�ة ا��3Jل ��Uن وب�

�F+�ن .��%��! j�ی fع �: ا0ج�ب� رب�;�� �

���
+� /ev�ت وإی��د اS ���
 2. ب

 ا�س��ات�*�� ت����  *�ح �Vا	'- 4-6

y3&ه[ا ی� �?�&�4#
y !��ح أج$ �B ا�vز�� ب��&�ا�$ ا� �

�� �
�
���ح /�ا�$ أي ا����ا��
�  ا�0��
� ا
��� 

�
�
��LS �9 ا�+�#43�ت ه[r و��+H$، ا����ا�&�
� ا���� :3 ا


�ر ��@Oا �
���3+&�ی
� ا L��
� ب+�ج�4� ی�� ا
�� �
�

x ا����ا�% j�ی �Sوط ��ا�)� ا��Fوری� ا

�/����
�ر &+�
� ا�+�;�/� ا�+&�ی
� /�د ی�Uن O وأن، اH5 آU&�
S Z�3
� /q3 �43� ذ+/ �

��� ا

                                                           
1Michel Weill, l’Audit Stratégique qualité et efficacité des organisation, Afnor, France, 2007, P. 50.  
2
 Jean Marc Gallaire, Les outils de la performance industrielle, Eyrolles, Paris, 2008, P. 172 

 3
  . �J�9 :401: ا�+�ج: �y4 ذآ�r، ا��رف ند��  
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�?&�ب� ���
3
$ /�ده� ی�Uن وO، ���آ�H أو �4#e vS $9�� q�
x، ا�+�ج�ة ا0ه�اف إ% meی�� 

4
&�، ا�+>�% �1�� q3/ ا�+&�ی
� ا@�
�رK �/��?�
�ت؛ ا�
 وا����ا�

3
� /B ا�+1>ول ا���ی�J� yی� �+/ �

���
B� B ا���یy ی��Uن %
x، ا

� ���ل LS أ@?�<
��� وLS ا


�U� B� Bن ا���یy  ی�Uن ا�&�دة�e�� اد�Sوأ B� ا�دارة �
3&� ؛ا

�� ا��ور �^، اO�?�ل !��م ��4�3
� !��ح LS ا+/ �

���
x ا% B+Uی rدور LS $�! ت���3&+� ��اء، ا

B� $��0ا q� و�eارات؛ أوا�� شLS $U أ��$ إ�q أ/B� q3 أو، ���ری� شLS $U اq3/0 إ

� y
4#��
� ا���U$ ا B� �3%�� �8�
?�
[ و��%�3 ا���� ؛ ا����ا�
�L ا


� LS و!�ج&� %�ی�H و��<$ /q3 اO/�+�د �
�� �
�
 وب#��e ا�+�ج&
� ا�+��ر!� :أ���3H� و�B ا����ا�

 ا�+��ازن؛ ا0داء

3
� ا�دارة وا��_ام د/� �&� ب���اد وذ�Z ا�+�دي ا��/� LS ا�دارة �Kف �B ا�+��م ا��/� وی�+H$، ا

yی�S �

�����ي وا��/�، ا�vز�� وا�+&��3�ت ب��+�ارد ا&+�
_ LS ا�+�+H$ ا�J��
:؛ ا�)�� وا


x، ا�+&��3�ت !�� �% $H+ی� rدور ���ت ا�دارة ب���اد أ����3&+�
� ب�S�U� �� آ$ /B وا���ی�ة ا


f و@��9، ا�+>��1 و@�رج دا@$ ی�JثJ+�
� ی�+
_ ا�[ي ا�Q�رجL ا
`�� وا�+&�� ا��1ی: ب�

1
B وب��Q?�صS��+���ج
� ا��U��
� ب��?�ق ا�+&��3�ت ��+
_ أن ی�j آ+�، وا��+)� وا�+v<+�؛ وا

 ا���اد ���ل LS @��9، ا�+>�LS �1 ا�+�ج�دة وا��U�ءات ا�دارات �m3�Q ب
B �&�ون وج�د �


�؛ /+3
� /q3 ا�+1�/�ة ب��+&��3�ت
��� ا


� ا��4ا<$ d3)S �� إذا ا/�+�ده� ی+BU ��41� ��;�/� ب�ا<$ وج�د ���J�
LS y ا�J� ا0ه�اف 

 ا�+�;�/�؛

 ا�دارات؛ ب
B �(�آ$ و�eع ����دي ا�+�;�/� ا0ه�اف ���!5 �

� �

���
{ ا��LS de اJ?����3یy ی1+{ ه[ا، ا�+�me �)زم 4e$ ا �
�+�
� وde ب�/#�ء اU��3� LS 

 ا��4ی�3؛ ا��3Jل

� $U
��
+L ا����
+L ه
U$ وج�د ی�L`4 أ!^ %
x، ا��� f
 ��Jی� ��1
$ أج$ �B وه[ا ب1


�ت��L، وا0دوار ا�+1>و��� وا�&��ب؛ ا��_اء أ!�+� ��Jی� ی+BU وب�


� e�ب3
� وج�د �
`�3� B� $4e اد�S0ا LS �+��+�3
� 0ن، ا+/ �

���
� �&�یvت ���e j3# ا�
 إ���ا�

�eی>دي و q�
�ت ��زی: إ/�دة أو أ%
�!� ا�داری� ا��%�ات /�د �&3
y إ� ی�e Lev �� وه[ا ا�+1>و

3
B؛ B� $4e ���و����&� ا


� ��و!� ��

� 0ن، ا����ا�
���
� ی��e j3# ا

� LS و�&�ی$ �`�
�L، ا����ا���� ��و!� وب�

�
�

{؛ ا�Q��9 ا���ارات ا�Q�ذ ی�1$ ا����ا�J?�� ب�
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� f+! دة�
��
[ �B ی�1$، ا��
� ا�ج�اءات �J
J?��3
B ث�� !�
�� ا��&� ا�Q�ذ LS ب��+�ؤو�
B ا


� ا�&+�ل ���و�� �B ی�3= �� وه[ا ا���ارات
`�3� . 


� و�Sیy ا�دارة e��d إذا ا�&�ا�$ ه[r آ$ �
���3
� !��ح إ�q ی>دي �S!^، اO/�4�ر ب&
B ب)@[ه� ا+/ 

�

����L إی��ب
� !��<a وإ/#�ء ا���
y وب��J� ا0ه�اف . 

 ا�س��ات�*�� ت���� ص8�5�ت - 4-7


� ی�اج^
�� �
�
��+� ���1ى /q3 ��اء، 9&�ب�ت /�ة ا����ا�+�4
�N ا�4
�N ���1ى /q3 أو، ا��ا@3
� وا� ا

�
���ط LS ا�?&�ب�ت ه[r أه� و![آ�، ا�Q�رج�
� ا���� :1ا


��� 9&�ب� %
B� x ��اء، و8+�;�� ا�+&�ی
� آ�Hة ��J� أو B� x
% �U�4
� اU���� ا �+� �� ش&�ر ی�

��ى ا��;� ب&�م yی�����[ ا+� ؛)ا�&+�ل( ا


^ ��J�ج�� ا�[ي �v� :;�3<+��� و/�م ا�+&��3�ت د�e /�م �S �+��+�
� S LS($ إ�q ی>دي �+�، ا
��� ا

L����
� �eارات ا�Q�ذ وب�J
J?� �NK�@ �
�4� q3/ ت�
#&� �
 9�د�e؛ 8


� ��ا%$ LS ا���رج /�م �
�� �
�

� ا���ارات Q�O�ذ وا���1ع ا����ا�J
J?�� LS ��ء إ�q ی>دي ا

 ا����ات؛ زی�دة LS ی�j41 �+� ا���ارات ا�Q�ذ

��ي؛ أو ا�+�دي ا��/� ��اء ا�دارة B� $4e ا�U�LS ا��/� وج�د /�م �&+� ا


B وا0شQ�ص ا��U�ءات وج�د /�م �??Q�+�
�ان LS ا� �

����L، ا��� ا0شQ�ص إ�q ا�+��م إ���د وب�

�
8 B
4���+�
� LS @3$ إ�q ی>دي وه[ا ا�
 آU$؛ ا����ا�


�آ$ �&�� ���
� ا+
���� وا�&��ب؛ ا��_اء أ!�+� ��Jی� 9&�ب� إ�q ی>دي ا


� �Sیy ا/�+�د �
���
q3/ j ا�3
�ی� ا�0����
� ا�4+�
� ا�+&�ی
� أ��س /q3 ا��+�8
� ا�+&�ی
� وإه+�ل ة ا 

L��+�4
�؛ ا0ث� ذات ة اU� ا

� m&; م�ت !�O�?�Oدا@$ ا �+��+�، ورج�/�� ا�+&��3�ت و�9ل بfء إ�q ی>دي �+�، و@�رج�� ا

L���� ا���ارات؛ ا�Q�ذ �)@� وب�


[ أو 9
�LS �8 @3$ وج�د ���� �
�
4
� ا�J�� �B ا����ا�U�
J^ ی?&j ا�[ي اJ?� $ب j3#ی� �

`� 

�
�
 ب)@�ى؛ وا���4ا��� أ�9��� �B ا����ا�


� �Sیy ��آ
_ /�م �
���
�ت /q3 ا�
3
� �������1ی ج+
: LS ا����ا�U� ا0/+�ل و%�ات ���1ى و/q3 ا


�L وا�+��1ىt��
�ت ب
B آ4
� ��ا@$ ه��ك 0ن، ا�
 ا�vHث�؛ ا�+��1ی�ت LS ا����ا�


� ���و�� وج�د �
`�3� B� $4e اد�S0ا j41ى ج���3 ب��J+ه[ا ب �

`��
� �B و@���S، ا?+� ا�[ي ا

 ی����ه�؛

                                                           
1
  .�P� :399ص، -�_ م�جb، ا��رف ند�� 
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� �@(��
� ا���ارات ا�Q�ذ LS اJ
J?���L، ا�+�B� ��&� me ی_ی� أن ش)!^ �B ا���       %3^ 9&�ب� وب�


�^ زی�دة أو��U� �@(� ؛ ردة$&�� ا

 ا�+&��3�ت؛ �4�دل ���ل LS وا��t�m> ا�دارات رؤ��ء ب
B �&�ون وج�د /�م �


� ج+�د ��
��3&�ی$ e�ب3
��� و/�م ا����ا� �+� j&?ی B� �+�� }
J?� ت؛�Sا�J!Oا 


�دة !+q3/ f اO/�+�د ���#31
� ا��
� إ�q اO!�+�ء ب&�م ا�S0اد ی(&� �+�، ا�����L ر;�ه� و/�م ا��� وب�


5 هL ا��L ا�+��و��ت ��tر� LS }���+�؛ 9�+� ا


B ا��(�ری
q3/ B ا�دارة ا/�+�د /�م �
9
�ت ��1ب �B و���S�Q @�4ة ذوي @�رج�?@ �+��+�، ا

��?� راج: وه[ا ���� ا����ا�
�L؛ ا


m ار���ع ���U� �

���
� وإ/�دة ا
���
� 0ن، ا
�� �
�
�^ ا����ا� m
��U� $H+�� ���أ� LS ء�`� ب&E إ

�L، ا�+�Q[ة ا���ارات��� ا�+�ارد؛ ا���Qام LS ا���اف وب�

� �

� LS ا�[ا�
���
�ت /q3 ا�(L?Q وا��UJ ا#&+� ا�+(�رآ�؛ /�?� و8
�ب ا

L����
� !��ح �&�e$ أن !��ش) �B ا�?&�ب�ت ه[r أن، ا���ل ی+BU وب�
�� �
�
�L، ا����ا����
y /�م وب��J� 


� 0ن ا0ه�اف
�� �
�
1
� آ�`[ی� �&� ا����ا�U/ �
�
����gا� ��1�! ،^�
{ و�J?� ت�Sا�J!O�3 �&��4 ا%�� 

�3+U� $%ا�+�
� ا�دارة �
 . ا����ا�
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  �L Johnson & Johnsoآ�  ح��� دراس�

�+LS L ج��1ن  و ج��1ن LS /�م �&�   1998:1�#�ی� ا���ج^ ا

��ی�  LS1998 /�م  Johnson & Johnso ش�آ� ج�!�1ن وج��1ن&�����ت ا� �/��?�أآ�4 ش�آ� 

�J?��B� m أآB� �H ، ب�(�� d!�ش�آ� 18وآ ،���&����1 إ�q ثvث� أ1e�م وآ�!d . ی�� إدار��� /q3 ���1ى ا�

L�1 ه

� وا��0اق ا�+�Q??�: /+$ ر<��
?�����ت ا+�����ت اv���Oآ
� وا+���ت �B ، ا
!�+H�وLS أوا@� ا

L;�+�3
�رات دوOر 10آ�ن د@�3� ا�ج+��L ی��ب �B ، ا���ن ا� ، B� �H0آ m/�F� ^!ر  6. 22ب$ إ�
3�

4
&�ت S. 1997دوOر LS /�م +�4
&�ت ا�(�آ� ی�� ��زی&��  L175 أآB� �H وذ�Z بj41 !(�ط ا� d!�وآ ��دو

�� ب���1�وي�&�و�BU ثx3 ا0رب�ح f�S آ�ن ی)�B� L ا�Q�رج ب��+��ر!� ، ب
B ا��Oی�ت ا�+��Jة وب�Le دول ا

yب�1�
� @vل ا�&�� ا�
� ا0@
�ة ا�+�&�دة LS ، ب�?m ا0رب�ح ا�ج+�Uت ا��0ی�ب�آ�1Oا B� 3&�ی�� ��
�! Z�وذ

J!م أ�/ LS ���&��ن وج�!�1ن  1&�ت ج�!
�B إج+��L �4% 26أوروب� �+H$ �� ی��ه_ وآ�!d . 1997�ء ا

  . �B إج+��L ا��ب{ ا�L3U% 28و

 �41���ء ا��Oی�ت ا�+��Jة ب�����م بH���ب ���&��?m ا�`�بB� L ا�3
�% 9آ+� e�م اU�4
&�ت ا+�  . �B إج+��L ا


f ا���دي Johnson & Johnsoج��1ن  أ�� ج�!�1ن وJ+�
+� ، LS إ�Sی�
� وأ�
� و��#�� اe d39و ��S

 q�3
B ب��(�آ� �B  و 4�13%
&���� إ��&� 500. 90إ�q3/83 .500  q ��ار !�5 ا�&�� ازداد /�د ا

mt�� ، m?���+� LS ج�!�1ن وج�!�1ن @�رج ا��Oی�ت ا�+��Jة �B ا�&�آ+� ار��&d !�41 إج+��L ا���ة ا

B
H3H�  . إ�q ا

� �e ن�وآ LSا%�ة و���()ة /q3 ���1ى ا��و�� ا+�
� ج�!�1ن وج�!�1ن  �v@ Bل ش�آ���� ا�&���3 ا��� �

آ+� أن ب&E ا�(�آ�ت آ�!x3H� ، LS $+&� d ج�!�1ن وج�!�1ن أآB� �H ش�آ� /���3، ب&E ا��ول ب����Jی�

��_ام ب��دارة ا���vآ_ی� ی+H$ ��ج�� وا;J� LS ، أآB� �H دو�� وا%�ةOال ا_� O�9 و�Q�وt�m> ا�(�آ� ا

Z3��1+�4
&�ت وا���1یy ووt�m> ا�دارة دا@$ ا��ول ��+
_ ب����vآ_ی� ا��ا�&�. ب�+�LS ، آ+� O �_ال ا


� وا�+�ارد ا�&���3 ب(U$ ��_ای� ب
B آ��S ا�(�آ�ت ��+�
^ �(�رآ� ا��t�m> ا��ا/+� آ��+�اد اS �� ي]�ا��de  ا

�3��&�����ت وJ� LS�و�� ج�ه�ة �B ا�(�آ�، ا�1
y ا0!(#� و��3
$ ا��� ، $@�+�ا!��d3 ج�!�1ن وج�!�1ن 

3
+L ودو�LS L أن وا%�eإ .  

  : ا��Dا	n ا�
و��� �


� ا���ی�ة وإ!��ج��e��&����آL4 ا �&���+�
� ب��(�آ�، بj41 ا����3U ا��
?�ب����Qام إدارة ، ی��م �1e ا0/+�ل ا

 Z3��1+��� وآ�!d ا0/+�ل ا�+�Q??� و@��� ا�&�
�� ا�(�آ�ت ا�&��q3/ �3 ���1ى اS ث ��آ_ی� �(��ك�Jب

                                                           
1
3
� ؛ط: أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن  +&�
� ا�J�Oت ا�
4��ن !�ش�ون، 1ا�دارة ا����ا�� �4�U� ،ن��4� ،2006 .�J�9 :

593/601 .  
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� ا�(�آ�، LS ج�!�1ن وج�!�1ن ���K :4ی�� �+�ث�3e �313� LS ة �(��آ��

= %?� آ4?Q� لv@ B� ،

� $eام ��ارد أ�Qا�� LS $H+�
[ آ+� آ�!d ج�!�1ن وج�!�1ن ��j8 ب�����1
���ا�
�إ��وذ�U�� � ، Z���3 و�

4
$ ا�+H�ل� q3/ ، ��#�� LS y�1�3ی���ب����Qام إ���ا��
� وا%�ة /��� 
&� �
Sج`�ا ، j
�ب�B� O ا���Qام أ��

y�1�3ی�  . ���3�Q و��&�دة 

�و�B+F ه[ا اO!���ل ا���ه�ي إ�q ا�!�4��a ا��و�L ا���ی� +���1�3یy ا�+(��ك دا@$ ا m>�tی� و�J� yK�

�
Sا�`��1
y /�وض ا�!��ج ا�+(��آ� ب��ف ا��F�ء /q3 ازدواج
� ، ا�آ+� �B+F أیF� إ!��ج� ��%�ا و�

��3U��5 ���ات e��d ج�!�1ن وج�!�1ن ب����1یy ا�+(��ك 0آB� �H ، ا+@ ]��(���4ه�ت  75و� �4
��آ

���&�0!�اع ا�(&� ا�+��3�Q ا�+�Jدة و�f@ BU ا�!��ج �� r�?e ب&� ذ�q3/ Z ��آ
4�ت ، ا�K0�ل /q3 ���1ى ا

�
+��&��3(�آ� ب)ن ���م ، LS ا��0اق ا �%��++�
�زات ا��Oا r]ل هv@ B� �ره�ت وا@�4����+�
�س اe }+� �+آ


�یب�`
�ات ������1S ا��و+����اآj ا �& .  

��LS �1S ا0+�
y ا�LS y41 ا�J� $أج B� ^!ش�آ� ج�!�1ن وج�!�1ن أ LS �
3&���اق وأدرآd ا�دارة ا

�
��% �
+��&��� �v@ Bل �4�L ا����US rي ��#�ر و/��+L، ا#��وهU[ا !�� ، ی�j أن ��+�: ا�(�آ� ب��[آ�ء وا

L�3
�، أن أ��3ب ا�(�آ� ا��وJ+�ی�j3# ا�?�Oت أآ�H ، ا�[ي ی�/+^ @�E %�ود ا����رة و��%
� ا��0اق ا

�
3&�3
B و�)آ
�ا ��_ای�ا /q3 دور ا�دارة ا��&�
� ، ب
B ا��N1+�ا�+(��آ� ا��4Uى ب
B ا�+�ریB ب��;��S إ�q ا

���&�  . %�ل ا

  

� ���UDو��� �/��ارد ا�
  : ا�س��ات�*�� ا�

�+� ا�+�#�رة دو�� 0/+�ل ش�آ� ج�!�1ن وج�!�1ن �&�ازدادت  �t $t LSJohnson & Johnsoوف ا

�1�<+�
� �1e إدارة ا�+�ارد ا�4(�ی� LS ا+��/ ، B� $+&3�3&��+� 9�S� ج�ی�ة � �

d�3@ x ا���ى ا�Q�رج%


$ ا��U��$ ا��و�LS L ا�xJ4 وا��#�ی� وا�!��ج وا���1یy ا�[ي أدى ب�ورr أج$ &�� v@ B� Z�3
� وذ/���زی�دة ا

� B� ^اج�� �4(�ی� و��
$ دورr إدارة ا�+�ارد اU)� دة�إ/ q��+Lإ�&�  . �اج�^ ��J� Bی�ت /q3 ���1ى ا

�� d1U/و �

�ات ا0@
�ة ا���K Lأت /q3 إ���ا��
`���+� ا�+�ارد ا�4(�ی� LS ش�آ� ج�!�1ن وج�!�1ن ا

�^ ، ا�&+$ ب��(�آ� $+&�3
� ب��(�آ� ب���
: !#�ق اJ+�
e x�م !�<j ر<
�1e 5 ا�+�ارد ا�4(�ی� ا% x
J؛ ب

vH�
�1 ا>��
5 ا�+�ارد ا�4(�ی� LS آ$ B� �1e أ1e�م ا�&+$ ا>�� j>�! ك��، ث� LS ا�(�آ� LS أوروب�ی�Uن ه


f ا���دي ���رة ��
��وثvث� !�اب J+��#�� ا� LS ون�@ ،�
�
�v����رة أ��یU� ا �41��وی��م !�اب . و!�<4�ن ب�


$ آ$ ش�آ� �B ش�آ�ت ج�!�1ن H+ون ب��)&�
� وا!�+H�ر<
5 ا�+�ارد ا�4(�ی� LS ا��Oی�ت ا�+��Jة ا


�ت �: ��ی�ي ا�+�ارد . وج�!�1ن ا�&��LS �3 ا��Oی�ت ا�+��Jة��N1+���اب LS ا�ا�4(�ی� LS وی�(�رك ه>Oء ا


� ا��L ���م ب�� ا�(�آ� وا�+�ی�ون ��اء LS ا��Oی�ت ا�+��Jة أو @�رج���3
�ت ا��و+&���e(� �#�ی� ، ا+� Z�وذ

���&��3+�ارد ا�4(�ی� �(�آ� ج�!�1ن وج�!�1ن LS ج+
: أ!J�ء ا �
�
ا��L رآ_ت LS . ا�Q#� ا����ا�




�دة ا�(�آ� و���1ی����e 5
3
� وا��#�ی� ب��(�آ� %�ل ���ی&��ا��L �#�رت ، ج�ه�ه� /q3 �4�درات إدارة ا

B
3��&��v@ Bل ��Jی�  وذ�q3/ ،Z ج&$ ا�دارة وث
�� ا�?�3 ب�

L�1 ه

j ا��31آ
� إ�q ��+�/�ت ر<�ا���آ
_  : و����1 ه[r ا�0�


�ات وا�+(vUت�&��و�#�ی� ا�S0اد ، وا�(�اآ� ا�+�4�د�� وا��LS �UJ ا

 LS ���/ �4&+�ج�!�1ن وج�!�1ن و�4�د<�� ا�+&�و�S ا


�دة و ���1ی���� LS ش�آ� �� �Johnson&�ی
� ا

Johnson & Johnso  

  

 �
3+&�
� ا�J�Oت ا�
4��ن ، 1؛طا�دارة ا����ا�� �4�U�

  

  

ا��Uاآ� ا�?ات��  
�د�� D�ا��


�ات �&��ا
وا�+(vUت  

 �1
>��ا
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�دة ا�(�آ� و���1ی����e 5
3
� وا��#�ی� ب��(�آ� %�ل ���ی&��ج�ه�ه� /q3 �4�درات إدارة ا

  . 1996�#�رات آ4
�ا LS /�م 

��ت�������^ ا����دة 8���Uآ� و	:�	 : 

�3
�دة ب��(�آ� � �/�;�+�3
�B�/�ت ا�+��ی
5 ا��&�/q3 ج&$ ا�دارة وث
�� ا�?�3 ب�

$+&�
j ا��31آ
� إ�q ��+�/�ت ر<
�1 هL. ��3آ� ��Jدا ی>ث� /�! q3�a> ا�و����1 ه[r ا�0�

Z3��1+�
�ات وا�+(vUت، واOب�U�ر، ا�&��وا�(�اآ� ا�+�4�د�� وا��LS �UJ ا

 $U)ت ب���1ی+���� LS أ���L ب���13 و���f4 ه[r ا�+��ی
5 وا/ �4&+�ج�!�1ن وج�!�1ن و�4�د<�� ا�+&�و�S ا

�L ی�;{ . /�
�ة ج�!�1ن وج�!�1ن أو روی������
�دة و ���1ی���� LS ش�آ� وا�(U$ ا���&�ی
� ا

�ت�� #" �Lآ�  : )13(ا�6U' ر(���:�5���� ا����دة و 		Johnson & Johnso

3
� : أی^ جL ���یvU!�، �رث� أی�����1ن+&�
� ا�J�Oت ا�
ا�دارة ا����ا�
2006 .�J�9 : 598 .  

 :��iد�D	آ� و�Uا� ��) /��ل وا *�زات��Vا� ni�� :  

��iد�D	آ� و�Uا� ��):  

  ا��&��$ ب)��!� وا������ 

  �&���3 ا~@�یB ب���ی� وا%��ام 

 L+
����ا��#�ی� ا
 B
3��&�
� ا+�و�

 q3/ _
ا���آ
ا�+Z3��1 /ا��1ق 

6�ر �ا��Uاآ� ا�?ات��  ا�8
�د�� D�ا��

 �
e ج�!�1ن و
�4�دؤه�  و ج�!�1ن

����
 و/�

 


�دة ا�(�آ� و���1ی����e 5
3
� وا��#�ی� ب��(�آ� %�ل ���ی&��ج�ه�ه� /q3 �4�درات إدارة ا

�#�رات آ4
�ا LS /�م 

� ��ت�������^ ا����دة 8���Uآ� و	:�	

�3
�دة ب��(�آ� � �/�;�+���/�ت ا�+��ی
5 ا

60 $+&���3آ� ��Jدا ی>ث� /�! q3�a> ا

ا�+q3//Z3��1 ا��1ق 

 $U)ت ب���1ی+�و���f4 ه[r ا�+��ی
5 وا


�ة ج�!�1ن وج�!�1ن أو روی����/

& Johnso  

  

ا�6U' ر(�

  


ر Kرث� أی�����1ن : ا���
4��ن، !�ش�ون� ،2006

: ا��:��ى ا�ول �

� ��iد�D	آ� و�Uا� ��)

ا��&��$ ب)��!� وا������  

�&���3 ا~@�یB ب���ی� وا%��ام  
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  $+&�1
B اJ��
� ا�+4�دئ e y
4#�  

�{ آ$ ا�K0اف  �?� B
  ا�+�از!� ب

�L ا�#�ی$ �_�  ا�دارة /q3 ا�+�ى ا

� ��ل وا *�زات��Vا� ni�� :  

���ي  �
y اe���  ا

  m
��U��3
� ا/�S  

  Z3��1+�  ر;� ا

  �N
4�
� /B ا�0�ن و/B ا�  ا�+1>و

  $@��  !+� ا


j أآB� �4 ا��1ق  ?!  

����ت ا���ی�ة  +�  ��yS ا

  B
3��&�  �#�ی� ا

  a��+�  ج�دة ا

  زی�دة ا�!��ج
� ا���اyS �: ا��(�ی&�ت  

  ��J�  !+� ا


�دة���� %�� ا�0�س ا�[ي �&�+� /3
^ ا��
���د أن ی�Uن ��ی�ا ، �+H$ �4�دؤ!� و/� BU+ی O ^!آ� أ<+�و�B ا

را�m إس "آ3+� (. وی���: إ�q ���1اه�، إذا �� ی>�B ب�[r ا�+4�دئ و�&�ی� �&�� !�جJ� LS ج�!�1ن و ج�!�1ن

 Bر� O "ي]
����  . )ر<
5 ��53 ا�دارة وا�+�ی� ا

� " �Fى ا���  ا��:��/4/ا���آ�V P/. ا�:�ق : ا��:

� 4/��  خ/[ ا����� �/�:

  Z3��1+�  إ�4�ع أ��3ب اOه�+�م ب�


B وا%�
�ج����  U3��1+�  إدراك !#�ق ا

  Z3��1+�4
� /B %�ج�ت ا&��  ا

 �
��J�����ت وا���Q�ت ا+�
� ا+?�� L��ر أ��
�Z3��1+3 آ+& �Sو�&+�
+� ا��  ا���Qام ا

  :ا���آ�P ا�0�رج" �


�� ا���ص  S �+H�1� آ� ج�!�1ن و ج�!�1ن أن�)� BU+ی L��3
$ �eى ا��1ق وا0و;�ع اJ�  

 �� L��ر أ��
�Z3��1+3 آ+& ���S�&� yب�1�
+� ا��
� و ا���Qام ا��J�����ت وا���Q�ت ا+�
� ا+?

^� �
34��1+�����ت وا���Q�ت ا+���#�ی� ا �Fأی .  
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_ة آ�ن ا�(�آ� ا0و�q ب
B !��<�ه� LS ا0داء و ا�++�ر��ت   � B� دة����Oا  

"Z3��1+�8
�ب ا LS ^أي دور !��م ب ���إن �U�ن ا�+Z3��1 ، إن �j4 وج�د!� ا�0��L ه� ا�+Z3��1 و�B ی�Uن 

 LS�����1 ، آ3+� آ�ی�1
�ن آ�S+�ن(" . ش�آ��� ه� �� ی[آ� آ$ �Sد ��� بj41 وج�د!� ه L+��&�
5 ا>��ا

 �
?Q)�����ت اv���Oآ
� وا��/�ی� ا+�  . )ا

� |��Fى ا���6�ر :ا��:� ا=8

� ���`�  : ت�6�1 رؤ�� ح�ل ا��:��D' وص�

  �?�ر ا�+4��1$ وا���ا$9 �&^  

  �+��
�ت �B أج$ ا�
  �#�ی� ا���Oا�

  r]ام ب�_��O�ب Bم ا~@�ی��� إ

� ��ل وت%�ره�Vا� ��  ?�L 1 خ>ل	ات�*�� �� :ت���? ه?{ ا��ؤ�� وا�س

�3+`���ة LS ا0/+�ل   Bا~@�ی :
  ا�&+$ و�(�

  ���v`ی�ة وا�����  ا�B/ xJ4 ا���ص ا

  �
`3���5 و�
�ة &4�  ا�L&1 وراء ا0ه�اف ا

�  ���6�ر وا��5/� ا��:�  تP5�P ا=8

  ��&
  @y3 اUS0�ر ا�ب�ا/
� ا���ی�ة و�(�

�3
�م ب��+��م  �  إی��د و��<$ ج�ی�ة 

  L��J�  ��Jي ا~@�یB و�(�
&�� /�J� q3ي ا��;: ا

  !�$ اUS0�ر واOب�U�رات /�4 ا��Jود  

  اOه�+�م ب�#�ی� ا���دة آ�
+� وآ&+3
� LS %� ذا���  

��ج
� ب(U$ أآ ��U��3
� ا���9$ إ�q و��<$ ج�ی�ة �Q��Oام ا/�S �H  

  �
�
� وا��و?Q)� ا���O�دة وا��&B� �3 ا��4Qات ا


j ج�ی�ة �v&3ج"���ی�� ه� اOب�U�ر وا���رة /q3 ا���Jك ��ی&� وأ�� $+&��� ا�LS y41 ، إن ج�ه� ا�
�Uن �

�?� ا�0��L وا���ه�ي LS ��ری� ج�!�1ن و ج�!�1ن ، �Kح �����ت ج�ی�ة �v&3ج و ا���اوي&�ه[ا ه� ا

  . )!�<j ر<
5 ��53 ا�دارة، آ3+� روب�ت إن وی�13ن(" . �و��34��1

�د�� اا��U: ا��:��ى ا��ا78 �D� آ� ا�?ات�� ا��

�8�ء �Lاآ�ت 	��ا8%� وذات��  �  

  ��3�Q+�
� اSا�`��  ا��&�ون /�4 ا��t�m> وو%�ات ا�&+$ وا��Jود ا

����ت وا���Q�ت /�4 ا��Jود  +���ج
�ت و ا��U��  ���ی� ا
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�ت �: ا�(�آ�ء ا���9$ 0ه�اف ��
�ة ��N1+�
: و��;
{ ا0دوار وا+�3�  

  �&_ی_ ا�&ev�ت �: ا�(�آ�ء  

 v&Sو O�e اآ��)�
y !��ح ا�J�����ح ���_ام ب�O�4أ ا� �)! .  

�� LS ا�(�آ�ت ا0@�ى" ��� O !��� ب+� ی�ور %�_&�#�1
: أن !�Uن ج�د ش�آ� �! O BJ! . LS q�% أو

$+&3� ��3�Q+�
B� x ا، ا1e0�م ا%$+&�
� ب
N�ت ا
`� j41ب $U)�
$ أن ی�1+� ا�&+$ ب�[ا اJ�1+�و!BJ دا<+� ، 

m3�Q� $U)م ب��+��3
�م ب�� ،Z�
y ذ�J��آ3+� دو!��� جL ج
43�ن   (". و�&� ا�(�اآ� ا�[ا�
� ا�+�4�د�� ج_ءا ��+� 

�3(�آ�  =
Q)��
� وا��وا<
� وا��
?�����ت ا+��+�+�/� ا L+��&�
5 ا>�� Pharmaceuticalsا

&Diagnostic( . 

�  �:�i6>ت ا��Uات وا��
��5� ا�


ات وا��6U>ت  ���5� ا����6 #" ا�

  :K�eو ���% �J! q3/و �eب� $+&�3
$ واJ��
� ب#�ی�� e�ب�3 U���  ا


�ات  `�+����ح t LS$ ا���وف ا�+���43 وا�  ا


�م ب��&+$ و��q ی�j اO!���ر ��  إدراك ��q ی+BU ا

���<v@ B� aل �+�ر�� ��J� �#3ودة  � @y3 إج+�ع LS ا��أي وا��)ث
� /q3 ا


{ ا�&��ة أو ا�+(�3U وأث�ه�  ;��  

�  "8� ت���? ا��@��� ا��*

 B
3��&�
: ا+��
� وا���ا9$ �: ه[r ا�J�ج� و!��3� 
`�3�  . إدراك ��ى ا�J�ج� 

3
�ی�  �� �
  ا�O���J! r أUS�ر و�+�ر��ت 8

�{ ج+
: ا�K0اف  �?� y
�J�� Lب��ء وإی��  ا��@�ل LS �9اع ب

  �

`��  إدارة /+3
� ا

  �

`��3
� ا~@�یB و�(�
&�� /q3 و��اآ�4 ا&� 

�� LS أ/+�ل ج�ی�ة"�
�ات وا�+(vUت ود@��&���3+_ی� �B ا $+&�ی�j أن ی�Uن ��ی�� دا<+� �� ، �: �&�ض ا

U�
E ا�+&��3�ت اS ر�8+ LS ���� آ$ ی�می�ش�!� وی�ج�

m ا�[ي ی#$ /3H ، ^3آ Z�و!! BJ�� �F@ LS ذ

��
�دی� ��یe رات�ت، ���3+&��3� $>����� �B ا��&��$ �: ه[ا ا��U ا�U+�" .) 5
>��
��ن ا�
� L� 5+
آ3+� ج

 �??Q�+�����ت ا��وا<
� اv���Oآ
� وا+��+�+�/� ا L+��&�  . )ا
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�  1�/	� ا��%��� ا������" وت���� ا�5

  


 V/. ت���[ ا� *�ز  �V� خ/[ �V �w�8' ت:


_ه� ��9�3ل إ�q أq?e ����د ��ی��  �J�و B
3��&�  ��Jي ا

  �K�Q+�  @y3 ب
�N /+$ و���خ ی(�: /q3 @�ض ا


j وث��S�ت و@�3
�ت ��&�دة  �
+� ا�&+$ �v@ Bل أUS�ر ووج��ت !�� وأ��e _ی_&�  

  $��&�
� ا��  �&_ی_ ا�+�و!� دا@$ �

  ���
4#� a>��! B/ اد�S0�4 ا��Jو� $H�00داء ا �
  ��Jی� �&�ی


� و�U�q3/ ���(S إ!��زا���  �����3
� وإ/�دة ا�  

���3یLS y �ن وا%�   5

�م ب��&+$ آ)%� أ�Sاد �Sیy ا�&+$ وآ�<��  ا

�  'F	1 �/�ص�ل �داء أ�/	� ت%��� ا�5

 � L��+��+� ا��L ا�+�Q?= وا�+�1+� وا�+���/� �&_ی_ ا��#�ی�  ا�+�  ��ة ا�&+$ ا


� ا�4(�ی�  +���
� �Sص �H+�ة ��#�ی� واS��و �
  و;: ���م /+$ ��#�ي /�J� q3ي آ4


_ة ود/+�� آ+?�ر وث�وة أ���
� �B �?�در ج�!�1ن و ج�!�1ن  +�+���Jی� ا�+�اهj ا

 ���  وأ�9

  ��+

B و�&3
34��1+�  ��ریj ا��ؤ��ء ا

 �S�&را��� و��e ق�#! :
3
B ب�����&�  �� و ���را��� �#���4 ا

�� �B ج&$ � �
3
B ی����ن ب��� وإ���م �(��ك وO ی�ج� شLء أآ�H أه+��&����Uن ش�آ��� �B /�د آ4
� �B ا

��س �+
_ا LS ���ل /+��3�3
B أFS$ وأآ�H ا��&�
5 وا�+�1(�ر ا�&�م(. ا>��  . )آ3+� روج� إس S�ی! B�j> ا

�

� LS 8�ی� ا0ه+�����BJ، ی&� ا�+�Uن ا�Q�ص ب�S  B� : و�#�ر و�&_ز�3&+$ �(� �9�@ �N
!�J�ج إ�q ب

$+&3� ��3�Q+��(�K�ت ا�
� ا0/+�ل، ا+����� ا���J! L�ج�� و!�(�ه� �&��
�دة ا��آ3+� راس �L دی� ( . و�+H$ ا

 )!�<j ر<
5 ��53 ا�دارة ا�(>ون ا�داری� 
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  ا�0�ت��

  
���� �USی� � �
�
 ا��ی�دة وی�v@ B� �1ل /+3
��^ و و��<3^ ی�+
_ ب���Jاث� وی+H$ أ��3ب ا�دارة ا����ا�

�+��+�4
� �e��� LS، ب����رة /q3 �#�ی� أداء اU���+�ت آ�ن �^ ا0ث� ا+�� ه[ا ا�3�0ب ا�[ي ��4��r �&�� ا


� ب(U$ ج�ي ی&� ;�ورة ��J3 إذا �� أرادت ��+
_ه� و�B ه�� Sو�
��+�ت �gدارة ا����ا�+�ن �+�ر�� ا

1
� و �#�ی� أدا<��زی�دة S����  . �eرا��� ا

 LS ذآ�!�r أن و سبق كما، تتمثل والتي الإستراتيجية الإدارة بمفهوم الإحاطةدراستنا هاته  خلال من تم لقدو

�/�+�� B� ت�
3+&�3
$ ا�&�ev ذات ا�+�U���3 اJب� �N
4�
� و9
��8 وا�Q�رج
� ا��ا@3
� ا�
����4 إ���ا�� 

���

+�� و�4#
3
$ ;�ء LS و��J� ات اث��
`�+�3
�� ا�+�+� ا/ Z�
y یB+F ب+� وذ�J� ة_
� �
�
 إ���ا�

�1�<+3� �
 . ا!��زا��� و�&�

�
9
��8 و/+3 �
�

^ أش
� آ+�، ا����ا��3
$ ��4أ إJب� me�+�3
� وه� ا���Oا�
�L ا+&� ب�ی��د ا�Q��9 ا

 ا�m&F و���Oت ا�Q�رج
� ا����ی�ات ;$ LS وذ�Z ا��ا@3
� ا���ى و���Oت ا�Q�رج
� ا���ص ب
B ا�+�ا<+�

�
 . ا��ا@3

�Sم و���ا��1 أ��<+�
� ا��4ا<$ �B ��+�/� ا�
��� �>�US �1$ ا����ا�U+ی $+/ ��
��� B� r]ت ه�
�
 ا���Oا�

L��3
$ !��<a �: ی����j ب+� وآ[�Z وأه�ا�S� وأ�8ا;�� ر������ �: ��vءم اJ� ���N
 وا��ا@3
� ا�Q�رج
� ب


�ر ���م أن ا�دارة /q3 وی�Uن�@O�ب B� B

��ت �B /�د ب������ اU++�
�ت ا�
����vا� Lوه �
3+/ �e�ش 

3
$ �B ا�+_ی� إ��J� q�ج و��&�4J��  . ا

j3#ر ه[ا وی��
�@O�1 ���م أن ا�<+�3
$ اJص ا0داء ب��Q��L ب&+�3� ا�J�
�م و�`�ض، ب��+4��1$ وا�+��e: ا�� ا

$
3J��3
$ أ��3ب أش��ه� �B وا0دوات ا����<$ �B ب&�د ��1&
B ا�دارة �Sن ب�J� ���J+� /q3 ی1�/� ا�[ي ا

�

�L ب�0داء ���f4 ذ�Z آ�ن ��اء أ��اق أو �����ت �fQ أو ا0/+�ل ��%�ات إ�� ا0داء ���1ى ���J� أو ا

:e��+�
j ب
B و�B ا�+LS $4��1 %�وث^ ا�3
$ أ��3ب ا�+��%� ا0@�ى ا�0�J� ة���� . ا
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B أ%+� .1��#��
� ا�دارة، ا�
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� : أ%+� ��ه� .2�
�3+�ری
LS B ا�دارة ا����ا� L3+&�
$ ا���3�(�ا�، 4ط ، ا� �
&������ری�، �ار اUا�� ،

2007 . 

3. �
U��� �
3
$ ا����ا�
�L : ا%+J� أدوات �

�� ��
�ة وا�+���#��J�و`?���ج�1
� ، LS ا�+>�1�ت ا

�#���+�
�ة وا`?�
� ا�+>�1�ت ا
1� =?Q� . 
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3
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3
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1
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� و%�Oت ���ه
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����  2002ب�Z اOردن ، � /+$ورش. ا��H��S ا

 . ا0ردن


�؛ا�دارة ا����ا:ج+�ل ا��یJ� B+�، ث�بd /�4 ا��%+�ن إدری5 .9�

� ���ه
� و!+�ذج �4#�
 ا��ار �

�
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�: روب�ت إم ج�!d، ج
+L� 5 آ�اج .10�
 . دت، دار ا���روق، ، آ�ج�ن ب
�ج، ا�دارة ا����ا�

11. Bی��1
� LS ا�+>�1�ت :%+� بB اS����
_ة ا+�
y ا�J�� �
�

� آ����ا�/��?���و�� ا+�
� درا�� ا/��?�ا

�+� ب���_ا<��&�
� ا/��?��� �B ا�+>�1�ت ا
/ q3/ �
�
، �3+1�ن، ا��e?�دی� دآ��راLS r ا�&�3م، �4#

2012 /2013 . 

4��ء %��� �>��1 ا�!��ز ب�U1ة: داریB ب�ذی�ي .12��+>�e LS �1#�ع ا �
�
، �1�ه+� �/�اد إ���ا�


� �>�1�ت
1� =?Q� �
 . 2004/2005، ب����، ��ج�1

�q. دی�
�-ب�5. أ. روب�ت .13 ،qا�_Q�1
�: ��ج+� /�4 ا��UJ اS����
_ة ا+�
� ب��ء ا�
دار ، ا�دارة ا����ا�

�)�3� ����     . 2008، �?�، ا


� ���ه
� و/+3
�ت و%�Oت درا�
� ؛4K&� : زآ�ی� �#�ك ا��وري .14�

�زوري ، 1ا�دارة ا����ا��دار ا

�)�3� �
+3&� . 2005، ا0ردن، ا
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�، �4ديزی� ��
3�(� وا���زی:، ا�دارة ا����ا�� �S�&+� . 2006، ا0ردن، دار آ��ز ا

16. B
#
3� L3/ ���� : q3/ �
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