
- 0  - 

 

 
 
 

 قضايا إدارية معاصرة 
 

 

 
 

 

 

 

 دكتورال

 محمود كمال عربي 
 قسم إدارة الأعمالالمدرس ب

 جامعة جنوب الوادي –كلية التجارة 

 

 ةدكتورال

 هايدي محمد نجيب
 قسم إدارة الأعمالالمدرس ب

 جامعة جنوب الوادي –كلية التجارة 
 

 دادـــــ ــــإع 



- 1  - 

 

 
 الإدارة أقوال في  

إذا حضرررالأ اق فلا وف  لأي قش ويرررك  وررر غاب  اذا ق فلا اق فلا وف  لأي قش        •
 تو غه.                                  

 "جيمس فوركاد"

 اقهداف التي تضعه  تسمح لا بأي توجه التغ  ا وي حي تا لو لحا.  •

 "براين تريسي" 

 

 ش ئً ب    دراً م   و ب الخ ئف ن من العواقب.الن     و ب من تحلى ب لي  عة ليفعك  •

 "جواهر لال نهرو" 

 لكك ا س ي بومتهب وف تعش حي ة الآ اين وتفقد تم زك.  •

 "ديفيد ريسمان"

مهمر  ار ي مر  تيررررررررررررررعا برهب احاا على اي تلرد  منرك النر جح ن الفر ئزينب حتى  لو انرلا   •
لنفس اف لرة برأي تعكيرا الردوعرة  مترأ ااًب ونراة منرا توحي برأ را تتحي  وي اقمورب  النقرة بر 

 الذهنية التي تمينا من الفولأ  الن   . 

 "آرثر أتش" 

 من لا يهت  بأداء اقعم ل  الوغ اة بإتق ي لا يؤتمن على أداء المهم لأ العريمة. •

 "لورانس دي بيل"
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 الحيمة هي أي تعاف م    ب عليا التغ ضي عنه.   •

 "وليام جيمس" 

 

 لا بأس أي تيعا ب لامتن ي للحظب  لكن لا تعتمد عليه.  •

 "ويليام فيرز" 

 

  عتمد  مو العقك الغياش  ادراكه على قاارالأ الإ س ي  فسه.  •

 "جورج إليوت" 

 التقدم هو ح صك جمع الا تو رالأ الوغ اة التي  حالأه  الإ س ي.  •

 "بروس كاتون" 

لخلاة تأتي من الإ ف ق لأ  اقحي م ق ا   أتي الحي  الو ئب على اقمور من الخلاةب ف نم  ا •
 الو ئغة.  

 "أوسكار وايلد" 
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 مقدمــــة :

 الإدارة تعل رررررررررا يتكرررررررررار دائمرررررررررً   وررررررررري مواقررررررررر  مختلفرررررررررةب  هرررررررررو  عنررررررررري أشررررررررري ء ان ررررررررراة ب
وررررررررر لإدارة  عنرررررررررد الرررررررررغعة هررررررررري مرررررررررن أي  يرررررررررغك من صرررررررررب إداريرررررررررة    ي د رررررررررةب  الرررررررررغعة يررررررررراش 

 .أ ه  تلا القواعد   الإجااءالأ المنرمة للعمك  التي يتع مك الن س علي أس سه 

 وررررررررررري ح يقرررررررررررة اقمرررررررررررا ب أي الإدارة أهررررررررررر   أعمررررررررررر  وهررررررررررري عمليرررررررررررة إ سررررررررررر  ية مسرررررررررررتماة  
اش ,  ب لاسرررررررررررررتع  ة  تعمرررررررررررررك علررررررررررررري تحق ررررررررررررر  أهرررررررررررررداف محرررررررررررررددة ب سرررررررررررررتخدام  ال هرررررررررررررد  الغيررررررررررررر

 ب لموارد  الم د ة  المت حة .

 لررررررررررررذا  رررررررررررر تي هررررررررررررذا المقررررررررررررار لإ رررررررررررره يااررررررررررررز علرررررررررررري القضرررررررررررر    الإداريررررررررررررة الماتغكررررررررررررة 
ب ب لمنرمرررررررررر لأ  ايايررررررررررة تكل رررررررررر  اقسرررررررررر ل ب الإداريررررررررررة الحدينررررررررررة للتع مررررررررررك مررررررررررع تلررررررررررا القضرررررررررر   

لمواكغررررررررررررررة أحررررررررررررررد  اقسرررررررررررررر ل ب الإداريررررررررررررررة المكغقررررررررررررررة ورررررررررررررري المنرمرررررررررررررر لأ  اورررررررررررررر دة الدارسرررررررررررررر ن 
ن بعلررررررررر  الإدارة بيرررررررررك مررررررررر  هرررررررررو جديرررررررررد و لعررررررررر ل   يرررررررررهد تغ ررررررررراالأ  تكرررررررررورالأ سرررررررررايعة  المهتمررررررررر 

 متفحقررررررررررررة وررررررررررررري ا ورررررررررررررة القك عررررررررررررر لأ الحيوميرررررررررررررة  قك عررررررررررررر لأ اقعمررررررررررررر ل   رررررررررررررفل العقررررررررررررردين 
الم ضرررررررررر  ن ةهررررررررررالأ م موعررررررررررة مررررررررررن المفرررررررررر  ي  اق ايررررررررررة  الترررررررررري أحررررررررررد لا تغ  رررررررررراالأ جوهايررررررررررة 

 ئج ج رررررررررردة ورررررررررري إدارة المنرمرررررررررر لأب  الترررررررررري  ميررررررررررن أي تحقرررررررررر  المنرمرررررررررر لأ عررررررررررن  ايقهرررررررررر   ترررررررررر
ورررررررررري عمليرررررررررر لأ التكررررررررررويا  التحسرررررررررر ن المسررررررررررتما الترررررررررري تسررررررررررعى إل هرررررررررر  ورررررررررري ةررررررررررك الرررررررررررا ف 
الح ليرررررررررة الممنلرررررررررة وررررررررري لأيررررررررر دة شررررررررردة المن وسرررررررررة  اتسررررررررر    كررررررررر لا اقسررررررررروالا  الاهتمررررررررر م المتزايرررررررررد 
فتكل رررررررر   ررررررررر  ال ررررررررودة المختلفررررررررة  ذلررررررررا مررررررررن  ررررررررفل أ مرررررررر   ال يرررررررر دة الحدينررررررررة  الترررررررري تسرررررررر عد 

اقهررررررررداف الماجرررررررروة مررررررررن تلنرررررررري هررررررررذ  المفرررررررر  ي   علررررررررى تسرررررررر  ا العمررررررررك للوصررررررررول إلررررررررى تحق رررررررر 
الإداريرررررررررة  ذلرررررررررا لتقرررررررررد    دمرررررررررة متم رررررررررزة  تحقررررررررر  رضررررررررر  العمرررررررررفء  تسررررررررر عد المنرمرررررررررة علرررررررررى 
تكرررررررروين عفقرررررررر لأ  ويلررررررررة اقجررررررررك مررررررررع العمررررررررفء  تقرررررررروم العديررررررررد مررررررررن الحيومرررررررر لأ ورررررررري الوقررررررررلا 
الحررررررررر لي فتقرررررررررد    ررررررررردم ته  بيررررررررريك إلكتا  ررررررررري ممررررررررر  يررررررررردعو لدراسرررررررررة ايايرررررررررة الوصرررررررررول للاضررررررررر  

العمررررررررررفء المسررررررررررتف دين مررررررررررن هررررررررررذ  الخرررررررررردم لأ الإلكتا  يررررررررررة   للتعرررررررررراف علررررررررررى هررررررررررذ   العلمرررررررررر ء
التم ررررررررررز الإدارش ورررررررررري الفوررررررررررك  المفرررررررررر  ي  الإداريررررررررررة الحدينررررررررررة  ررررررررررأتي هررررررررررذا الكترررررررررر   ليعررررررررررا  

إدارة الافتكرررررررررررررر ر  الافرررررررررررررردا  ورررررررررررررري  اق لب  المنرمرررررررررررررر لأ الاوتااضررررررررررررررية ورررررررررررررري الفوررررررررررررررك النرررررررررررررر  ي
عب إدارة الميررررررررررررا ع لأ ورررررررررررري الفوررررررررررررك الن لررررررررررررفب إدارة ال ررررررررررررودة اليرررررررررررر ملة ورررررررررررري الفوررررررررررررك الاابرررررررررررر
مفرررررررررر  ي   أسرررررررررر ل ب ال يرررررررررر دة  الفوررررررررررك الخرررررررررر مسب سفسررررررررررك التوريررررررررررد ورررررررررري الفوررررررررررك السرررررررررر دسب

 .   بعد ذلا يتعا  لمفهومه أ م   ال ي دة المختلفة الس بعوي الفوك 
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 وررررررررري الختررررررررر م أشررررررررريا و عرررررررررز  جرررررررررك اي  وقنرررررررررري وررررررررري إعرررررررررداد  ت ميرررررررررع المررررررررر دة العلميررررررررررة    
 ك   لوً  لوجهه الكاي .لهذا الكت    أي يتقلك هذا العم

 

 والله الموفق والمستعان

 د/ هايدي محمد نجيب

 د/ محمود كمال العربي  
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 الفصل الأول

 الفصل الأول 

  التميز الإداري
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 مقدمة : 

فدألأ المؤسس لأ الاهتم م بمفهوم إدارة التم ز فهدف التكيف مع ف ئته  الخ رجية  ب لت لي قدرته  على 
 المن وسة التي تواجهه  وي الل ئةب ح ف أصغح من المه  لكك مؤسسة  سعى لفستماار أي  الومود  

تسعى لامتفك عن صا  مقوم لأ إدارية قوية ت عله  ق درة على مواكغة التكور  التقدم المستما وي 
 ف ئته ب  من    التم ز المستما و لسعي لتكل   التم ز الإدارش وي أش مؤسسة هو مكلب أس سي وي

ةك التغ االأ الل ئية  التن وسية التي  يهده  الع ل  ال وم  الذش  حت  على هذ  المؤسس لأ تلني ولسفة  
إدارية تس عده  على النهو   تخكي الوعوب لأ  احدا  تفولا  تكويا وي اقداء للوصول إلى  

 تكنولوجي .القدرة على الغق ء  المن وسة وي ف ئة تتحول و ه  اقس ل ب  الاستااتي ي لأ  تكور ال

 مفهوم التميز الإداري 

أصغح للتم ز الإدارش موضو  الاهتم م  النق ش الواسع من قلك مختل  الغ حن ن  ذلا لم  له د ر 
كل ا وي تحق   الن     التفولا لمنرم لأ اقعم ل من  فل الاعتم د على العديد من النم ذج التي  

 تس عد على وه  جوا ب القوور التنريمي  مع ل ته. 

 ب لاجو  إلى اقدفي لأ  الدراس لأ الس بقة للتم ز الإدارش   د أي عددا من الكت    الغ حن ن قد تكالا 
 إلى مفهوم التم ز الإدارش  سنذاا منه  فيم  يلي: 

 تعريف التميز الإداري:

 تي ا الدراس لأ اللغوية أي هذا   Excellenceلغة: التم ز مفهوم قد    سمى وي اللغة الإ  ل زية  
 الذش تعني تاجمته إلى اللغة الإ  ل زية    Aristeiaفهوم ا ي  ستخدمه الإقاي  قد م  بموكلح  الم

Best, Braver, Mightter  .أش أوضك اقحوال ش  عة  أكنا هولا 

 يعاف ق موس  بستا التم ز بأ ه عمك شيء بييك حسن  بدرجة ع لية من الاحتااف  التفولا  الى 
 ي ا إلى الاوعة ب العفب المع لي.ج  ب ذلا وإ ه موكلح التم ز  

اصكفح : ب لاجو  إلى اقدفي لأ  الدراس لأ الس بقة للتم ز الإدارش   د أي عددا ال اا من الكت    
  الغ حن ن قكع رضوا إلى تعايف التم ز من أهمه  م  يلي:
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ه  س ا  التم ز مفهوم قد    عني عمك شيء بييك حسن  بدرجة ع لية من الاحتااف  التفولا ام  أ 
إلى الاوعة  العف  المع ليب  يعاف على أ ه قدرة المؤسسة على التحديد  التغ  ا على المدى الغع د 
مع تحق    ت ئج ماضية وي م  لالأ النمو  الابحب  هو الكايقة الإجم لية للعمك التي تؤدش إلى  

لأي دة إمي  ية أي         الاض  المتوالأي لكك من المتع مل ن مع المنرمة الموةف ن الم تمع  ب لت لي
  ويك المدى وي العمك.

 التم ز لا  عني الن    وقط  لكن  يمك الن     التفولا  التفاد من أجك الغق ء  النمو و لنمو  التم ز 
  جه ي لعملة  احدة.

التم ز الإدارش هو تحق   م زة تن وسية مستدامة بمعنى أي تكوي اقوضك من المن وس ن وي  احد من  
 لالأ اقداء الإستااتي ي عن  اي   ي دة اقعم ل  حو تحس ن ال ودة  الحوول على ماد د أكنا م 

 أعلى  مخاج لأ أسا  بقدر أقك من التك ليف الض ئعة. 

 بم  لا يد  م  لا لليا و لتم ز الإدارش هو حف ظ المنرمة على أوضل ته   ا تفوه  وي مي  ه   
   أ  إض وة  ي  ل ميع أصح   المولحة. مي  ته  ح ضاا  مستقلف بم  يؤدش إلى  ل

 خصائص التميز الإداري:

 تتمتع المنرم لأ التي تحق  تم زا بم موعة من الخو ئص المهمة  هي:

اقعم ل الوعغة: إذا أي قلول اقعم ل الوعغة  عد من أه  مو در التم ز الإدارش ح ف  .1
  اة  اصف  العملي لأ  بدأ  واا النمو  التعل  السايع للمنرم لأ  يوي بقلوله  لسلوك المخ

 العمك من الوفا.
ال ي دة تعمك اقد ة  له  د ر ب رلأ وي تحف ز التم ز  التي يع   .2 القد ة: إذ اي  تووا ال ي دة 

 عليه. 
تحمك المو عب: و لمو عب توضح مستوي لأ قدرة المنرمةب اذ اي ارتك   اق ك ء  تحمك   .3

 قدرالأ المنرمة  تم زه . المنرمة للألأم لأ  مواجهته   سه  وي صقك 
الخلاالأ الغع دة عن العمك: أي المنرم لأ المتم زة يتووا لديه   لاالأ   رج  ك لا العمك   .4

  ب لتحديد  دمة الم تمع التي تقدم العديد من الفاا لاكتس   التم ز وي اقداء.
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تكوي  فاامج التدريب: إي النر م المعي رش الس ئد وي المنرم لأ ق يكة التم ز وي اقداء   .5
 أهمية أقك ب لنسغة لم  يت  تعلمه مغ شاة من الفاا التدريلية التي تعزلأ من تم ز المنرم لأ.

 ب لإض وة إلى الخو ئص الت لية:  .6
أوضك  .7 ا تي ر  من  فل  فه   الخ ا  التنلؤ  دقة  ر م  تعزيز  فه   المعزلأة:  يقود  الدقة 

التنلؤ وي التأ  ا على تم ز  اقس ل ب لتأد ة المه م   ل  من خ دا لي يؤاد على أهمية دقة  
 المنرمة.

التعل  المستما: من  و ئص المنرم لأ المتم زة أ ه  تتلنى التعل  المستما  تنمن التحس ن   .8
 التكويا المستماين للمنت  لأ  العملي لأ ح ف أي المنرم لأ المتعلمة تنقك فذ ر التعل  من  

 لأ من تم زه  التنريمي.ف ئته  الخ رجية  تزرعه  وي ف ئته  الدا لية  هذا م   عز 
إلأالة  .9 من  فل  الع لي  اقداء  فنر م  المتم زة  المنرم لأ  تتس   الإ   لأ:  ع لية  منرم لأ 

المستوي لأ الزائدة وي الهييك التنريمي  دمج الوة ئ   تقليوه   ا   د من خ تنريمي  س عد  
 على المي راة  توسيع الاتو ل وي المنرمة. 

جك التحول من المنرم لأ التقل د ة إلى المنرم لأ إع دة هندسة العملي لأ:  ذلا من أ .10
المتم زة علا إع دة تومي  ا وة الني   لأ التي تقوم فه  المنرمة من أجك تغ  ا أس ل ب 

 اقداء الح لية إلى أ اى أكنا تم زا. 

 ثانيا: الدوافع ومتطلبات التميز الإداري:

الإدارش ح ف تستكيع المنرم لأ تحق    عدة ملارالأ تدوع بمنرم لأ اقعم ل إلى تلني مد ك التم ز   
الموارد  من  متك ملة  متن قمة  إدارية  لمتكلغ لأ  اقس سية  اللنية  لديه   تووالأ  إذا  التنريمي  التم ز 

 الغياية  الم د ة  المعنوية المن سغة.

 الدوافع:

جمع العديد من الغ حن ن أي هن ك عدة ملارالأ تدوع بمنرم لأ اقعم ل إلى تلني مد ك التم ز   
 الإدارش  لعك من أه  هذ  الد اوع م  يلي:

معدل التغ ا السايع: ياى الكن ا من الكت    الغ حن ن أي الن فلا الوح د الذش تتع مك معه  .1
الغايب أي   د أي أه  القض       المنرم لأ وي عوا   الحديف هو التغ  ا لذا وليس من
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الحدينة  التي تيغك المنرم لأ وي الوقلا الااهن هي قضية التغ  ا المتس ر  الذش  كغع ف ئة  
واا   مع  تنمو  تتكور  تتف عك  مفتوح   المنرمة  ر م   اعتغ ر  ةك  وي  العمك    صة 

م الاستقاار   تحد  لأ ف ئته  التي تنيط فه   هذا من أجك ضم ي الغق ء وي ف ئة توص  بعد 
  صة عندم  تتحاك تلا المتغ االأ بييك عيوائي  وعب معه  التنلؤ فه  مستقلف ومع هذ   
تحد  لأ  مواجهة  المنرمة  على  يتحت   حوله   من  المحيكة  الح صلة  الرا ف  اق ض   
التغ  ا من  فل تلني التم ز التنريمي الذش  سمح له  ب لاستماار  المح ورة على موقعه  

 ي  تكويا  وي الح ضا  المستقلك.التن وس
المن وسة فف حد د: بوفة ع مة  مين القول بأي الفكا الإدارش الحديف يؤاد  ليعة المن وسة   .2

التي  مين أي تواجهه  المنرم لأ الحدينة  التي  مين  صفه  أ ه  من وسة فف حد د التي 
يتسي الك بع العلمي ج ءلأ اأحد مفا ذالأ العولمة التي قضلا الحواجز  جعللا من السولا  

 أجلالأ منرم لأ اقعم ل على الد ول وي ماحلة المن وسة الف ئقة  وي ةك هذ  الضغو  
المتن مية التي تفاضه  شدة المن وسة بم  تعد صن عة التم ز  ي را بقدر م  هي اضكاار  حت   

 ه     ك على المنرمة أي تولي أهمية ب لغة له  وي سل ك تحق   التفولا المستد   على من وس 
 رض  اك الم موع لأ الخ رجية  على رأسه  الزب ئن العم ل المس هم ن.

الحف ظ على المي  ة: السعي  حو م   ضمن للمنرمة مي  ته  السو ية ح ف أي التم ز وي  .3
الوة ئ   العملي لأ الدا لية  مين المنرمة من لأي دة أرب حه   توسيع حوته  السو ية ف ن  

 المن وس ن. 
ل ودة: وي ةك سعي المنرم لأ  حو تحق   التم ز التنريمي تحول التوجه ق ل لا فديك عن ا .4

منرمي  حو تلني مد ك ال ودة وي المنرمة  ضمن مس عي تحق   ال ودة الي ملة لا فد 
الغياية   الموارد  التنريمي  )الهييك  فيه  المتمنلة  التم ز  أبع د  على  الاهتم م  تاا ز  له  من 

التنري النق وة  المنرم لأ  الاستااتي ية  تدوع  التي  المدا فلأ  أحد  مية  ال ي دة(  اعتغ ره  
 للوصول إلى التم ز التنريمي.

تكنولوجي  المعلوم لأ: إي التكور السايع وي  س ئك  تكنولوجي  المعلوم لأ بأشي له  المختلفة   .5
وي  ب لساعة  تت   سهلة  عملية  المعلوم لأ  اللي   لأب  الخلاالأ  عملية  قك  تغ دل  جعللا 

ةب  تحس ن ال ودة وي أ يكة المنرم لأ من  فل مت بعة المه م  اجااء العملي لأ المع ل 
 التوحيحية للأ ك ء قلك  قوعه  بم   ضمن وي اق  ا تحق   التم ز الإدارش.
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 المتطلبات: 

 تتمنك متكلغ لأ التم ز الإدارش فيم  يلي: 

مقوم لأ التنف ذ السلي  للخكط  اللاامج ال ي دة الفع لة الق درة على  ضع أسس  مع ي اب  توو ا   .1
 لتؤاد فذلا واصة المنرمة وي تحق   التم ز التنريمي. 

فن ء استااتي ي متك مك  علا عن التوجه لأ الائيسية للمنرمةب   راته  المستقللية  يض  )الاؤيةب   .2
 الاس لةب اقهداف الإستااتي ية  الي لأ  ضع هذ  الخكط(.

ءالأ التي تحي   تنر  عمك المنرمةب  تاشد الق ئم ن بمسؤ لي لأ  منرومة من السي س لأ  الإجاا .3
الاتو لالأ   و ه   تنس    ما ة  تنريمية  القاارالأ.  جود  ي كك  اتخ ذ  قواعد  أسس  إلى  اقداء 
بسفسة  تييع و ه  الفماازيةب  تفوية السلكةب  المي راة وي اتخ ذ القاارالأ  تكوي متن سغة  

عديكب  التكيف مع المتغ االأ الدا لية  الخ رجيةب م   منح مس حة  مع متكلغ لأ اقداء  ق فلة للت
 أوضك  يه ئ واص  أكلا للإفدا .

ت ميعه    .4 مو دره ب   س ئك  المكلوبة  تحديد  المعلومة  رصد  متك مك  ضمن  معلوم لأ   ر م 
 قواعد مع ل ته   تدا له   تحدينه ب  حفره   استاج عه  وضف عن قواعد  الي لأ توةيفه  لدع  

 اتخ ذ القاار.
 اعتم د  ر م حديف لتخكيط  استقك  ب  تكوين الموارد الغياية  تنم ته   توجيه أدائه . .5
 ر م إدارة اقداء يتضمن قواعد  الي لأ تحديد اقعم ل  الوة ئ  المكلو  تنف ذه  وي المنرمةب   .6

 لمقارة.ب لإض وة إلى تق ي   تقوي  الإ   لأالأب ب ل ي س إلى اقهداف  مع ي ا اقداء ا
 ضع  ر م متك مك لابط  ت ئج تق ي  اقداء فوة ئ  إدارة الموارد الغياية اق اى منك تومي    .7

الوة ئ   التا يةب  النقك  ق اه  مع تق ي  أداء اقوااد فهدف محدد هو تحس ن اقداءب  تحق    
 اقهداف الع مة للمنرمة. 

 :ثالثا: معيقات التميز الإداري 

لتم ز الإدارش تتعزلأ من  فل العمك ال م عيب  ات    الموةف ن للسلواي لأ إي فن ء إستااتي ية ا
التكوعية الإض فية  سع ه  إلى مواجهة ع غ لأ   معوق لأ التم زب ح ف تكمن مق  مة التغ  ا لدى  

 منرم لأ اقعم ل ام  يلي:  
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  عدم الاغغة وي تغ  ا الوضع الح لي بسلب التك ليف التي  فاضه  منك هذا التغ  ا.  •
 غ لأ الهييك الل ا قاا ي لمدة  ويلةب  تاسيخ النق وة الل ا قاا يةب  م   و حب ذلا من   •

 رغغة أصح   السلكة وي المح ورة عل ه   على امتي لأاته .
الاغغة وي المح ورة على  الا  أس ل ب اقداء المعا وةب ح ف إي متكلغ لأ التم ز تستلزم   •

  فق لأ إض فية على المنرمة.

 م  تقدمب  ستكيع حوا  تحديد أه  معيق لأ التم ز الإدارش فيم  يلي:  ب لإض وة إلى

عدم ا تي ر  تع  ن الموةف ن ذ ش الكف ءة الع ليةب وتع  ن الموةف ن  يوي وي بعة اقحي ي   •
 تغع  لتوجه ته  السي سية مم   ق  ع ئق  أم م واا التم ز.

اقداء   • عن جعك  الل ا قاا ية  المنرم لأ  هذ  افتع د  وي  و لموةفوي  أ لوي ته ب  من  أ لوية 
المنرم لأ  سعوي للحوول على مهنة   فتة  دائمة  غلب عل ه  الك بع الا ت ني التقل دش  

 مم   قلك واا ما  ة  ا سي   العمك  ينعيس سلغ  على التم ز وي اقداء.
أسس شخوية    قدم  ي كك اقجور  الا اتب  عدم الات    إلى تعديله ب وضف عن اتك ئه  على •

  تم  زية بع دة عن الموضوعيةب مم  تسه  وي تسا  المتم زين  حو المؤسس لأ الخ صة. 
التاا ز على اقهداف قو اة اقجك المتمنلة وي تحق   الس ولة الكل اة مع ا عدام الاؤية  •

 الإستااتي ية الداعمة لنق وة التم ز. 
تسهك عملية الحوول على المعلومة بييك عدم الاستف دة من  ر  المعلوم لأ ب لكايقة التي   •

 سايع  مستما ف ن اققس م  الوحدالأ. 

 أبعاد التميز الإداري 

بعد وحص م  قدمته الدراس لأ  المم رس لأ المتعلقة بأبع د التم زب ت  تحديد أبع د التم ز الإدارش على  
 النحو الت لي: 

 أولا: التميز من خلال المرؤوسين: 

التم ز التنريميب   قود ب لماؤ س ن اك واد ينتمي إلى المنرمة  يقوم   عتلا الماؤ س ن مفت     
بمم رسة اق يكة دا له ب  ب لت لي يتأ ا بقاارته ب وهو مودر النا ة  عغ رة عن تاا غة من الخو ئص  
الممنلة وي )القدرالأب المه رالأب الكف ءالأب الخلاة(ب  ب لت لي  عتلا أقلى اصك مستدام من أصوله   
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رد  قتضي على المنرمة الاستنم ر فيه من  فل الاستغفل اقمنك لتلا الخو ئصب ح ف   أه  مو 
يتوق       أ  ويك المنرم لأ وي ف ئة اقعم ل التن وسية بييك أكلا من ذش قلك على روع  سغة  
العم لة   المح ورة على هذ   المنرمة أي تحاا على  يتوجب على  لذا  الع دي نب  الماؤ س ن  عدد 

درجة  المتم زة   الماؤ س ن  التم ز من  فل  السولاب  يمنك  وي  تم زه   أس س  غ ته   ق ه  محور 
اتو ف أوااد المنرمة ب لحم س المتم ز وي تأد ة مه مه  ب متفكه  قدرالأ عقلية  امي  ي لأ إفداعية  
متم زة تس عده  على تخكي الع غ لأ التي تواجهه  د ي تذماب  ب لييك الذش  عزلأ من إمي  ية  

    أهداف المنرمة.تحق 

 ثانيا: التميز الإداري من خلال القيادة: 

 علا التم ز من  فل ال ي دة عن قدرة الق ئد المتم زة على استغفل الفاا التنريميةب  توو ا الفاا  
المضكابةب  العملي لأ  مواجهة  على  المنرمة  تس عد  بوورة  المتحد ة  اقعم ل  التكوياية  قلول 

 ف أي لل ي دة العلي  تأ  ا مغ شا على التم ز من  فل تم زه  ب لح وزيةب المه رة   اقلأم لأ المتعددةب ح
 ال ي د ة  عفق لأ العمك الفع لة  القدرة على التفك ا المت دد الذش يلتعد عن التقل دب  اذلا اهتم مه  

استااتي ية الغ      فتي يع المن وسة ف ن اقوااد للتوصك إلى أوك ر جديدة ام  أي ال ي دة العلي  إدا تلنلا 
المفتو   دع  الاتو لالأ المغ شاة ف نه   ب ن اقوااد وإي ذلا يتيح تغ دل المعلوم لأ المتعلقة بفع لي لأ  

 المنرمة  القدرة على من قيته   افتك ر حلول جديدة لمي كله .

 ثالثا: التميز من خلال الاستراتيجية  

ال تم ز  درجة  الإستااتي ية  ب لتم ز من  فل  لتحق   رؤيته    قود  المنرمة  تتخذه   التي  خكوالأ 
 رس لته   تف عله  اخكة موحدة ش ملة  متك ملة تابط مزا   المنرمة بقدرته  الإستااتي ية على مواجهة  
التحد  لأ الل ئيةب ام  أي تم ز المنرمة يتكلب تحديد التوجه لأ الإستااتي ية   ضعه  موضع التنف ذب  

رابعا: التميز  تعود على المنرمة عند تحق   اقهداف الإستااتي ية.   تحديد المن وع التي  مين أي  
 من خلال الهيكل التنظيمي 
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 منك الهييك التنريمي صورة لهييك المنرمة أ  بييك يوضح ب لاس  ا وة الوة ئ  الائيسية  الوحدالأ 
و ية النك لا  فغعضه  الغعةب   كو  السلكة  المسؤ لية التي تابط ف ن أجزاء المنرمة  اقبع د اق

الإشاافب أش أي الهييك التنريمي  علا عن النر م الاسمي للقواعد  المه م  العفق لأ السلكوية التي 
تتحي  بأس ل ب تع  ي الماؤ س نب  اياية استخدامه  للموارد من أجك تحق   اقهداف التنريميةب  

 فل توو ا قدر من سب و لهييك التنريمي الماي  عمك على تسه ك الت     ف ن الماؤ س ن من  
 من الاستقفلية له ب بعيس الهييك التنريمي ال  مدب الذش  حد من استقفل ته .  

 خامسا: التميز من خلال الثقافة التنظيمية  

إي التم ز من  فل النق وة التنريمية يتضمن: تم ز  ي   معتقدالأ اقوااد ذ ش النفوذ وي المنرمةب 
)الا فت  ب عن صا  على  الاستقفلب  مواجهة    تيتمك  القلليب  الني    اقص لةب  النقةب  التع  يب 

المييفلأ(ب ح ف تؤ ا النق وة التنريمية على مستوى أداء  ا   لأ ال م ع لأ  الماؤ س نب اقما  
الذش  حدد       تم ز المنرمة ايك بييك ال اب و لمنرمة التي تمتلا  ق وة ضعيفة أ  سللية سوف  

الغع دب بغة النرا عن  وعية  ج ذفية الني   الذش تقوم به  ب لمق فك وإي    تواجه الفيك وي اقمد 
النق وة التنريمية المتم زة تتضمن  ي   معتقدالأب  مغ دئ ميتااة ف ن أعض ء التنري   ت عك من  
عملية الاتو ل أسهكب  ينتج عنه  مستوى أوضك من التع  ي  الالتزام  تغسيط لعملية اتخ ذ القاارب  

 ع ب لماؤ س ن  حو تحق   التم ز الإدارش. مم  يدو
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 لمنظمات الافتراضية ا
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  Introductionالمقدمة  
ل  تعد الاسررر ل ب  اقشررري ل التنريمية القد مة التقل د ة وي إدارة المنرم لأ ق درة على اسرررتنم ر        

واا الماحلة ال ديدةب التي تسرررررررتند إلى التكنولوجي   تلنى عل ه ب ح ف تسرررررررتخدم المنرم لأ الح لية  
اه  بيناة  بسرررررراعة  التكنولوجي   أد اته ب الق ئمة على تعدد مورررررر در الحوررررررول على المعلوم لأب  توو

ه ئلة  التي تقوم على  جود صرررن    للمعاوة الذين يتن وسررروي بيررريك ه ئك لتحق   التم ز وي مم رسررة  
 أعم له   تنف ذ مهم مه ب  حتى تومي   ي كله  التنريمية.

التي تت   لأ وي  ير  ه   عمله  اك بالمنظمة الافتراضـية    تي ة لهذا التكور ةها م   سرمى        
المي  ية  الزم  يةب  تعتلا المنرم لأ الإوتااضررررررية  اياية إدارته   التع مك معه  من القضرررررر       الحد د 

الإدارية المهمةب  التي ينغغي دراسررررته ب  معاوته ب  معاوة اياية التع مك معه ب لذا ج ء هذا الفوررررك  
وع لأ الماتغكة  ل ل ن المقوررررود ب لمنرم لأ الإوتااضرررريةب  م  أهداوه   م  أ واعه   ق اه  من الموضرررر

 ب لمنرم لأ الاوتااضية. 
 : Virtual Organizationمفهوم المنظمة الإفتراضية  

 ( IT Solution) سررتخدم مورركلح  اوتااضرري لتوررنيف  و  من حلول تكنولوجي  المعلوم لأ        
الذش    ز وعليً  لعدد ق ا محد د من أعضررررررررر ء الميرررررررررا   التواصرررررررررك مع بعضررررررررره  الغعة  تنف ذ  
عملي ته   أعم له  ب سرررررررتخدام فنية تحتية بيررررررريك ميرررررررتاكب  وي هذ  اللنية التحتية يت  تنميط  تولأيع  
 تق سررررر  تكليق لأ اللاام ي لأ  ت ه زالأ الح سرررررو   اللي   لأ  موررررر در شرررررغية الاتوررررر لالأب ام  يت   

 ميط المعدالأ المحلية لكك عضو من أعض ء الميا   الى أقوى م   مين.تن
اوس ور         ام   ي ا  وهي  الاوتااضية  المنرمة  من   (kosiur)أم   الميو ة  الوحدة  عغ رة عن 

ع مل ن مولأع ن جغاافيً  يتق سموي العمك  يتولوي فوس ئك إلكتا  ية فدلًا من الاتو ل المغ شا  جهً   
 لوجه.
إلى أي المنرمة الاوتااضية هي التي تقوم ب قعم ل من  فل     (Boar) ييلا فا  رد فور      

استخدام شغية الإ تا لا؛ ح ف إي الع مل ن يتولوي ب لوس ئك الإلكتا  ية بم    عك المنرمة فد ي  
لتتي رك   أي المنرم لأ الاوتااضية منرم لأ مستقلة ق  و يً  ت تمع مع ً   (Matos)حد دب  ياى م توس  

السو ية  الاجتم عية.   الفاا  اكتس    منك  مع نة  أهداف  تحق    فهدف  أم  الموارد  المه رالأ 
و اى أ ه : ت ميع منرم لأ أ  جم ع لأ مولأعة جغاافي    ةياي ب  متنوعة   (desanctis)د س  ستس  

ا أي  إلى   )   ( إلكتا  ية.  يي ا  اتو لالأ   من  فل  م ذج  معً    تاتغط  بح ف  لمنرمة   ق في  
الاوتااضية هي عغ رة عن  حدة فف حد د من ح ف المي ي  التنري   القدرالأب تعمك على أس س  

 شغيي لتق س  المعلوم لأ بم   مين من تحق   م زة تن وسية. 
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 من  فل استعاا  هذ  التعايف لأ للمنرم لأ الاوتااضيةب وإ ه يفحظ بأي له  عدة عن صا           
 منرم لأب  تيمك هذ  العن صا م  يلي: تم زه  عن ق اه  من ال

 أ ه  فف حد د مي  ية؛ أش أ ه  تنتيا على  ك لا جغااوي  اسع.  -1
 أ ه  فف حد د تنريمية  ادارية.  -2
  حدة فف حد د وي القدرالأ.  -3
 أ ه  شغية تق س   تي رك المعلوم لأ.   -4
 أ ه  ذالأ م زة تن وسية. -5
  .  Customer Orientedتوجه تنريمي يااز على الزبوي  -6
 أ ه  شغية  ليسلا مي تب.  -7
حد د         على  محدد  يتمك  م دش  إ  ر  وي  وعفً  موجودة  ق ا  الاوتااضية  و لمنرمة   عليهب 

تنريميةب إ م  شغية عفق لأ متدا لة  متي بيةب است  بة لكليعة الكلغ لأ المتغ اة وي السولا.  هي  
المعلوم لأ  الم فتكنولوجي   ماتغكة  مستقلةب  لياا لأ  مؤقته  ب لمه رالأ شغية  تتي رك  لكي  عاوةب 

 التك ليفب لكي تتمين من الوصول الى أسوالا بعضه  الغعة.  هي منرمة تستخدم اليغي لأ لكي 
تابط اقشخ ا  الممتلك لأ  اقوك رب من أجك تول د  تأم ن  تولأيع المنت  لأ  الخدم لأ من د ي أي  

 (.131: 2006تكوي محد دة بمواقع تقل د ة أ  م د ة ) العليب 
 

 أسباب ومبررات وجود المنظمات الافتراضية
Virtual Organization Reasons 

تلار  جود         التي  اقسغ    وإي هن ك م موعة من  الوجود؛  إلى  شأ ه  شأي أش عمك  خاج 
 المنرم لأ الاوتااضيةب تتلخص وي:

القدرالأ ال وهاية  Flexibilityالح جة المتزايدة للما  ة   -1 ؛ ح ف لا  مين الحوول على 
 ن.  لن    المنرم لأ الاوتااضية إلا من  فل التع  ي مع الياا ء الخ رج  

 المتأتية من ح لة تق س  الموارد مع الياا ء.  Efficiencyالح جة للكف ءة  -2
 الح جة الى التأقل  مع ف ئ لأ تتس  ب لمف جآلأ  الساعة وي التغ  ا. -3

 
  (Potocan, 2002; Cueni, 1999 ) الصفات المميزة للمنظمات الرقمية الإفتراضة
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المنرمة الاقمية الاوتااضية   للوي معه   : جميع الياا ء وي  Excellenceالتفولا  التم ز -1
إمي   لأ  قدرالأ منرم ته  ال وهاية التن وسيةب  هذا  عني أي اك شايا ينغغي أي  يوي  

 عند  بعة المزا   المم زة التي  ضيفه  للمنرمة. 
الخ صة  Utilizationالا تف    الإو دة   -2 الموارد  من  الا تف    تؤمن  الاوتااضية  المنرمة   :

 عم ل بكايقة ربحية أوضك.بياا ء اق
الفاا  -3 من Opportunismاقتن ا  اوضك  بكايقة  الفاا  المنرم لأ  هذ   تغتن   : ح ف 

 المنرم لأ المنفادة.
الحد د   -4 الحد د  Lack of Borderتلديد  تيت لا  الى  الاوتااضية  المنرمة  تت ه   :

Geographical Dispersion  . اجتي لأه  
: اوي  م ذج اقعم ل   Participant Equality: بسررررلب مسرررر  اة الميرررر را ن  Trustالنقة   -5

وي المنرم لأ الاوتااضررررررية تعتمد اك منه  على اق اىب  على أسرررررر س من النقةب م   عني  
 أي على المنرم لأ المي راة وي تكويا مستوى النقة  التاا ز على ال ي  الميتااة.

منرم لأ الاوتااضية أي تتكيف بييك أسا  قش  : تستكيع الAdoptabilityالتكيف للتغ  ا    -6
عملية تغ  اب وي إ  ر الل ئة التي تتع  ش معه ب من  فل تيخيص متكلغ لأ التغ  ا على  

 الع مل ن  تأم ن التعلي   التدريب المستماب  تنف ذ اللاامج التدريلية المكلوبة للع مل ن. 
التكنولوجي   -7 بييك    تعتمد    Rely on Technolog الاعتم د على  الاوتااضية  المنرم لأ 

 كل ا على تكنولوجي  المعلوم لأ    ر  اليغي لأ المعلوم تية. 
 عليهب وإي أعض ء والا العمك وي المنرمة الاوتااضية ليس من الضا رش أي يلتقوا جغاافيً  وي  

 موقع  احد.   
 

 :  Virtual Organization Typesأنواع المنظمات الافتراضية   
 التم  ز ف ن  وع ن من المنرم لأ الاوتااضية:   در 

ب م    عك  (Seemingly Existing)قد  عني مورررررركلح اوتااضرررررري أ ه ق ئ  على م   رها   -1
العمفء  عتقررد ي أ ه   عملوي مع منرمررة  احرردةب وي ح ن  يرررررررررررررر ا  اقع الحرر ل الى أي هررذ   

  توصر  هذ  ب  ع دة م(A network of Organizations)المنرمة تيرمك شرغية منرم لأ  
هذا النو  من المنرم لأ الق ئ  على اقمنلة على  المنرم لأ ب لمنرم لأ المسررتقاة الدائمةب  من  

 .Dell Company(   )Amazonاليرررررررررررغي لأ التي تعمك وي إ  ره  اك من )اسرررررررررررتخدام  
Com)  ب  أم لأ ي هو موقع الكتا  ي اوتااضررررري من  فله  مين أي تيرررررتاش أش منتج من أش
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الت ر ريرة التي أ رلا تختر رهر  )مفبسب  اتربب  عكورب  سررررررررررررررير رلأ(  ق ا  من   و  من العفمرة
 المنت  لأ. 

  (Potentially Existing) قررد  عني اوتااضرررررررررررررري احتمرر ل أي  يوي قرر ئمررً  أ  ممين  يرر مرره   -2
دين مييية: تكوي هن ك شرررررررغي لأ دين مييية تقوم م تمعة بعمك المنرمة اوتااضرررررررية   تسرررررررمى ب ل

 ك بمف تحته  حول  لليه أ  ميرريلة م ب  ييوي التع ضررد ف ن هذ  ميررتاك م  وي ح ل  ي م عم
 . اليغي لأ ذا  ليعة مؤقتة  وي أقلب اقحي يب  تكوي ال ي دة ميتااة

 ( الفالا ف ن هذين النوع ن من  فل عدة أبع د  هي: 1 يوضح ال د ل رق  )
 المنظمة الديناميكية  المنظمة المستقرة وجه المقارنة 

 مؤقلا دائ   التع  ي أمد 
 ق مضة   اضحة المع ل   الحد د

  ع   كف استنم ر الفاا المت حة 
 ق ا ممينة  ممينة  أس ل ب الاق بة المتك ملة 

 ق ا  اضحوي   اضحوي  شاا ء محوريوي 
 (: الفرق بين المنظمة المستقرة والمنظمة الديناميكية 1جدول رقم )

 
 Virtual organization attributeخصائص المنظمات الافتراضية   

تمت لأ المنرم لأ الاوتااضية بم زالأب قلم  تتواوا للمنرم لأ التقل د ةب  تتمنك أه  تلا        
 الم زالأ فيم  يلي:

  Boundary Crossingع فاة للحد د  •
 Complementary Core Competencies Pooling ofجدارالأ محورية ميملة  •

resource 
    Sharing of Knowledgeتق س  المعاوة  •
  Geographical Depressionتن  ا جغااوي   •
  Changing Participantsتغ ا المي را ن •
 Participant Equalityلمس  اة ف ن المي را ن ا •
 Electronic Communicationاتو لالأ إلكتا  ية •
  Customer Orientationالتوجه ب لعم ك •
  Interdependenceالاعتم د ة المتدا لة •
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  Empowermentتفوية الوفحي لأ  المسؤ لي لأ  المس ءلالأ  •
 

 العوامل السبعة لنجاح المنظمات الافتراضية 
The Seventh Critical Factors of Virtual Organization 

النر   عمرك ال وم وي منرمر لأ اوتااضرررررررررررررريرةب   حردالأ أعمر لب  د ائاب  والا أ  حتى ارأوااد من        
مواقع مختلفةب  تف عك من  فل المؤتماالأ الف ديوية  اللايد الإلكتا  يب  بكايقة ق ا مغ شررررررررررراة من  

 عمرك     فل الا تاا رلا أ  من  فل الخردمر لأ التعر   يرة المغر شرررررررررررررراة   مر رس أعمر لنر ب لكن هرك  حن
 بيف ءة   وع لية؟ 

الكف ءة         للمنرمة الاوتااضية  تواوالأ تحق   اذا  السؤال هن ك سغعة عوامك   للإج بة عن هذا 
  الفع ليةب  هي؛ ام  ف نه  قااف؛ تتضمن: 

: ح ف تعيس هذ  الموارد الد ر اقس س للتكنولوجي  وي  Resourcesالموارد من المواد .1
 هن  تلالأ الح جة الى تحس ن التكنولوجي  لتق فك الاهداف  تمي ن المنرم لأ الاوتااضيةب  

الاستااتي ية المحددة.  أمنلة تواوا مس ح لأ  اسعة على الويب لتحق   التع  يب  تتضمن  
 هذ  الموارد: 

ب تز يد اك أعضرررررررررررر ء الم موع لأ Technology Capabilityالقدرالأ التكنولوجية   •
ل سررررررررراعة الوصرررررررررول  قنى المعلومة  ب لوة ئ  التي  حت جو ه  بح ف تق س من  ف

Interactivity. 
ب دع   تقوية التع  ي من  Technology & Collaborationالتكنولوجي   التع  ي   •

  فل القدرالأ التكنولوجية.
 الاسررررررررررررررتعمرر ل المف ررد للتكنولوجيرر   Flexibility  الما  ررة     Reliabilityالاعتمرر د ررة  •

Usefulness  قلك اعضررر ء الم موع لأ من  فل ب  تعني  أي الوصرررول السرررهك من
الوس ئك الاعفمية المخووة هو الع مك الح س  وي ا تي ر اللنية التحتية المن سغةب  
 الما  ة  قورد فه  أي من الضرا رش أي  سرتخدم أعضر ء الم موع لأ التكنولوجي  بم   

 يتف   مع ي اه    ق وته   مم رسته .
 Face to Face (FTF)  (CMC) الاسررتخدام المن سررب لفتورر لالأ  جهً  لوجه   •

Communication Media Computer   الاتورررررر لالأ علا  سرررررر ئك الاعفم من 
  فل الح سو  بح ف تحق  التكل   اقمنك.
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موارد أ اى ضررررررا رية تتضررررررمن تنري  الموالأ  لأ لكك الموارد المكلوبة  الضررررررا رية   •
 .))الميتب المنزليب  أد الأب  اله ت  الخلوشب  ق ا 

 : وتشمل:Organizational Environmentتنظيمية البئية ال .2
المي وآلأ  الحواوزب  التي تقوم على أسررررررررررررر س النت ئج  السرررررررررررررلوا لأ لهذ  الم موع لأ  •

 الاوتااضية. 
  ي س اقداءب تكويا مع ي ا لتي يع أداء ال م ع لأ الاوتااضيةب  تتضمن:   •

Peer Ratings,  Team Outcomes, and Critical Virtual Behaviors 
التردريرب  التعل، ب تز يرد الفالا الاوتااضرررررررررررررريرة بر لتردريرب لتعزيز المعر ي ا  الممر رسرررررررررررررر لأ   •

  اقهداف   اقد ار. 
 جة قرشفة المعاوة المتعلمة لاستخدامه  لاحقً . ب تعزيز الح Knowledgeالمعاوة   •
توو ا المعلومرررر لأب  تولأيعهرررر  على   Information Systems ررررر م المعلومرررر لأ  • ب 

 . In Real Timeاقوااد  فل الوقلا الح يقي 
 وتتضمن:  Group Designتصميم المجموعة   .3
: أي تكوي  اضحةب  معلنةب بح ف تسمح لفستقفلية  Task Structure ييك المهمة  •

  تقلك من الاعتم د ة على الغعة. 
 : اتو لالأ مفتوحة محتوى الاس لة معلن  ميار. Group Criteriaمع ي ا ال م عة   •
تأسيس قواعد  اضحة,  تي رك اقهداف لكك الاعض ء    Goal Clarity  ضو  الهدف •

 وي الم موعة الاوتااضية. 
: معاوة أي ال يمة الح سمة هي النقة وي العفق لأ Trust Developmentنقة تنمية ال •

 الاوتااضية  التواو لأ 
 الحف ظ على النقة هي ليسلا مؤقتة؛  ا م    ب أي تغقى النقة  وال د رة حي ة ال م عة   •

  ، ويشمل: Group Synergyتناغم وانسجام الجماعة .4
الواا    • لل م عة  Conflict Manageإدارة  الاضى  اقداء  ذلا  بح ف  حق    :

 الاوتااضية من  فل إدارة التأ  االأ السللية على العفق لأ ف ن اقوااد. 
ال م عة      Leadershipال ي دة • لاعض ء  الك فية  ب لاستقفلية  التز يد  من  فل 

الاوتااضية  بنفس الوقلا تعزيز العملي لأ بح ف تؤدى بكايقة اكنا رسمية للتعوية 
 الاتو لالأ المفقودةب ح ف   ب الادراك فنغ لأ  استماار اي  س  م الفاي .  عن
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تكويا  Communicationالاتو لالأ  • الوقلاب  ي ب  تكوي ميارة   لة  أي  :   ب 
 مع ي ا  اضحة للا تواولالأ الاتو لالأ لت نب الواا . 

جرد لرة  : التز يرد بقنوالأ رسررررررررررررررميرة   ر فترة للتغرذ رة الااجعرة)Feedbackالتغرذ رة الااجعرة   •
 .الاجتم ع لأ(
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 المقدمة 

 عتلا الافدا   ايق  مفتوح  لكك من تتواوا فيه متكلغ ته   مه راتهب    حت ج الافدا  الي اسلو  حي ة 

الاقتن   اي العوا الحديف   م  يتضمنه من ةا ف   سم لأ جعك الل وء      من فاة  جلد.     ب 

 لففدا  اماا حتمي  ام م الد ل   المنرم لأ   المدياين   رج ل الاعم ل   اك ا س ي اينم  ا ي. 

  حتي  وك الي مفهوم دق   لففدا    منع  للخلط ف نه   ف ن المف  ي  الا اش من التكويا ا   

  ا وقد ت  تحديد  قكت ن اس س ت ن  يتمك عل ه  الافدا    هم  :التحديف ا  التغ  

  ا  وكاة جديدة ل  تكن موجودة من قلك . •

 استخفلا  ةيفة جديدة ليئ موجود .  •

  علي هذا الاس س و ذا ق م ا س ي ب د  ل بعة التحس ن لأ علي مي نة مع نة بح ف تزيد من عدد 

عد تكوياا. ام  ا ه اذا ق م ا س ي فتغ ا  ايقة عمك مع نة الوحدالأ التي تنت ه  لا  عد افداع  ا م   

اعت د عل ه  وف  عد افداع  ا م   عد تحدين . ا م  الاب     ب اي  يوي وكاة جديدة تهدف الي ا   د  

 شيك ا   مط جديد لمنتج ا   دمة ل   ين معا و  من قلك ا  النرا الي الامور الح لية بع وي جديدة 

 ل بعة النق   حول الافدا    الافتك ر:   فيم  يلي  تن   

 تحد  لأ ال وم   حتمية الإفدا   . •

 متكلغ لأ التفك ا الإفداعي  . •

 صف لأ اليخص الملد   .  •

 سم لأ الفكاة الافداعية .  •

 مااحك التفك ا الافتك رش  .  •

 معوق لأ التفك ا الافتك رش  . •
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 المن خ التنريمي المفئ  لففدا  . •

   .المستوي لأ المختلفة لففدا  •

 : تحديات اليوم و حتمية الابداع:  أولا •

ة هاة الإحتك ر أصغحلا منعدمة الوجود وى ع ل  ال وم لكن أ تيالأ مي  ه   :    قوة المنافسة  -  1

 ة هاة التخوص فيم   

  مين أي تمت لأ به الد ل  رااً لقوة المن وسة الع لمية الس ئدة .  

 :  التحديات الناتجة -

 قوة المن وسة  التخوص تتكلب استخفلا أوك راً جديدة ق ا معت دة  ق ا مألووة بإستماار   الاوقدلأ  

 الد ل تم زه   مي  ته  وى التم ز .

 :  أنتشار ظاهرة الأتفاقات الدولية -2

لتعا  المنت  لأ المحلية لمن وسة شديدة من قلك المنت  لأ    اتف  ية ال  لأ  د ول موا و ه   أدى  

 الخ رجية  

 :  التحديات الناتجة -

ضا رة الل وء الى التفك ا الإفداعى الخفلا من قلك المدياين  رج ل اقعم ل الغ حن ن عن التم ز    

 . 

 :  الحركية وعدم الثبات -3

  الا العمك  اقس ل ب  اقوك ر. أدلأ الى حد   ة هاة التق دم الإدارى  يقود فه  تق دم  

 :  التحديات الناتجة -
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ضا رة استخفلا  ر   أس ل ب  أوك ر جديدة من اك الع مل ن ب لم  ل الادارى لكى  حوك على    

 النت ئج المأموله  

 :  ظهور حاجات ورغبات جديدة  - 4

 .ف ئة العمك وى عوا ال وم تولد العديد من الح ج لأ  الاغغ لأ ال ديدة    

 :  التحديــــــــات -

  يتكلب على المسئول ن التفك ا اقفداعى لكا  أوك ر لمنت  لأ جديدة تيغع هذ  الح ج لأ  الاغغ لأ   

. 

 :  التسابق على المستقبل  - 5

قوة المن وسة الس ئدة دوعلا المنرم لأ الى التس ف  على اقمور المستقللية لتحقل  عنواا السل      

 الإ فااد . 

 :   ـــــاتالتحديــ -

  ب على المنرم لأ استيع ر الكلب المستقللى  العمك على تلل ته قلك حد  ه ب لاض وة الى     

 توةيف هذا الكلب بم   عود بأكلا قدر من المن وع على المنرمة  

 :  ضرورة قبول التحدى والصراع -

ع ل  ال وم ل   عد أم مه  حاية قلول أ  روة هذا التحدى  الواا     المدياين  رج ل الاعم ل وى  

 من قلك المن وس ن .  

   : التحديـــــــات -

 . ام  القلول  المواجهة للتحد  لأ  الوااع لأ أ  الكاد من دائاة المن وسة  ييوي النتي ة هى الفيك 

 :  مما سبق يتضح لنا ❖
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 أي الا س ي الملد  أصغح ضا رة حتمية وى ع ل  ال وم .       

 :  متطلبات التفكير الابداعي:  ثانيا  

 :  الابداع يجب أن يشتمل على  - 1

 تكن موجودة من قلك .    ا  وكاة جديدة ل  .1

 استخفلا  ةيفة جديدة ليئ موجود .  .2

: أي الافدا    ب أي  يوي وكاة جديدة تهدف الى إ   د شيك جديد لمنتج أ  إ   د    بمعنى        

  مط جديد لخدمة ل  تكوي معا وة  

 من قلك أ  النرا الى اقمور الع د ة ) من منرور أ ا ( .       

 :  سية للتفكير الابداعىالمتطلبات الاسا  - 2

     فقة التفك ا .   -أ

    الما  ه وى التفك ا .   -  

    الاص لة وى التفك ا .  - ج

 . الذا ء  -د 

 .  الخي ل الا فلا - ه

 الداوعية الدا لية . -  

 استيف ف المي كك .  - لأ

 :   طلاقة التفكير   - 3

 بقود فه  القدرة على ا ت ج اكلا عدد من الاوك ر التى تفى بمك لب معنية وى  قلا محدد .   -

 :  المرونه فى التفكير  - 4
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ينرا من  فله  الى الاشي ء  المواق      قود فه  القدرة على تغ  ا الزا ية الذهنية التى  -            

 المتعددة 

 :  الأصالة فى التفكير  - 5

بع دة  تتس     -             تداعي لأ  الاوك ر  التوقك وى   أوك ر جديدة ) جودة  إ ت ج  فه    قود 

 ب لحدا ة  عدم الي و  (  

 :  الخيال الخلاق  - 6 

 لا العفق لأ .  قود فه  القدرة على التخ ك  ا تف -            

إ ااء معاوته    –تنمية مدارك العقك    – تعدد الاهتم م لأ    –عن  اي  ) القاارالأ المتعددة                

 ) 

 :   الداخلية الداخلية والحماس للابداع  - 7 

   ب أي تتووا الداوعية الدا لية للفاد  الحم سة  الا غ ل على التفك ا الغ ا  مكى .  - 

 :  كلات استشفاف المش  - 8 

 بقود فه  الاحس س المغيا للمييفلأ  الاستيع ر فه  قلك حد  ه  .   - 

 :  الذكاء  - 9 

 الافدا  لا يتكلب ذا ءاً   رقً  ام  أ ه لا يوجد عفقة  اد ة ف نهم  .   - 

الإفدا  يتكلب قدراً من الذا ء  سمح له ب لف   الابط ف ن الاحدا  ) التى تلد  أ ه     -            

 تن  اة (  الادراك الوحيح للمواق  . م

 :  مما سبق يتضح لنا ❖

 .  مين إكتس   المه رالأ الس ف  ذااه  للوصول الى الإفدا  الفكاى 
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   ب التحلى ب لولا  الاصاار  المن فاة . 

 كن  ا قً  من قدراتا  اعمك ج هداً على تنمية مه راتا الافداعية  

 : صفات الشخص المبدع ثالثا :

 المقدرة الذهنية .   .1

 اتس   الخي ل .  .2

  مط مم ز  رالا للتفك ا .   .3

 الغعد عن ق للية التفك ا .   .4

 الاغغة وى التم ز .   .5

 الاغغة  الداوعية لففدا  .  .6

 إحس س مسل  للمييفلأ  الح ج لأ .  .7

 المن فاة  ال لد  .8

 :   المقدرة الذهنية  - 1

هو القدرة الذهنية ) وكاية  ميتسغة ( على احدا  عفق لأ حسن الابط ف ن اشي ء تلد   :    الذكاء 

  . متن  اة  ا ه   الع دى   لف س ي 

 :   خصائص الذكاء

 قدرة اكلا على الفه  .  -1

 قدرة اكلا على ربط الاشي ء المتن  اة . - 2

 قدرة اكلا على الادراك الوحيح .   -3

 قدرة اكلا على التخزين . -4
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 رة اكلا على الاستاج   .قد  -4

 :   نمط مميز وراق للتفكير  - 2

 :   هو عبارة عن -      

 اسلو  مع ن وى التفك ا يودى لفدراك السلي  للفكاة ق ا الم لووة   .1

 يد ك وى قوار المضموي  اص لة الفكا .  .2

  ستهدف تغ  ا الوضع الق ئ  الى الوضع الاوضك . .3

 :  اتساع الخيال  - 3

 :  مقوم لأ الخي ل الواسع       

 قااءالأ متعددة .                                      .1

 الادراك السلي  للمع  ى .                            .2

 تات ب سلي  للمعلوم لأ                              .3

 الابط السلي  ف ن الاوك ر المخت رة   - .4

 تعويف ذهنى لفوك ر  - .5

 معلومة جديدة  استخفلا .6

 :   البعد عن قالبية التفكير  - 4

  مت لأ ب لما  ة  ينرا للمييفلأ من عدة لأ ا   . .1

 التفك ا متحار من الق ود  الحد د لا  غل  تفك اة على  اي  أ  مد ك  احد.   .2

 :  الدافع والرغبة للابداع  - 5
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قد  يوي اليخص له مقدرة ذهنية مم زة   ي ل  اسع  لكن ليس لد ه داوع  رغغة على    -            

 الافدا  بسلب :  

 يوضع وى مي ي أ  )  ةيفة ( ق ا من اة ب فداعه  تحف زة الذاتى .  .1

 الل ئة المحيكة ق ا محفزة ب لافدا  .   .2

  م  اس سى  لليخص الملد . :  جود الح جة  الداوع  الاغغة على الافدا  اما ه لذلك

 :  الرغبة فى التميز عن الاخرين   - 6

 استقفل وى الااى  عدم التغعية .   .1

 قلول التحدى  الإصدار على ت   لأ الوعوب لأ .  .2

 النقة وى النفس  التحمس لاوك رة .   .3

 لا  سعى الى م   سعى الية الا ا ي .   .4

التم ز صفة  سمة اس سية للتفك ا الافداعى ح ف ينرا لفمور  راة مم زة تسعى    الاغغة وى .5

 لتغ  ا الوضع الح لى الى الاحسن  المستهدف 

 :    احساس مسبق للمشكلات والحاجات  - 7

العمك      يتم ز اليخص الملد  ب لاحس س الاسا  ب لمييفلأ  تتولد لد ة رغغة وى اكتي ف الحلول  -

   .لأ اسا  من الا اينعلى اشغ   الح ج 

 :  المثابرة والجلد   - 8

  اي  الافدا  ليس ممهداً ب لور د .   .1

 الوصول الى  ت ئج  أتى بعد ميقة  اصاار   - 2      

 :   رابعا : سمات الفكرة الابداعية
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 :   الحداثة أو الجدية  - 1

به    -             الذى  عيش  المي  ى  الح ز  على  تقتوا  لا  قلك  من  معا وة  ق ا  جديدة  وكاة 

 ص حب الفكاة .  

 :   التطوير  - 2

 إض وة ) استخدام جديد ( أ  )  ةيفة جديدة ( لوةيفة اليى الموجود المعت دة لل ميع    -            

 :   تحقيق الصالح العام   - 3

 كوي إ   فية وى مولده   مقوده  وى تحق   الو لح الع م .   ب أي ت -            

 :   خفض التكاليف  - 4

  ب أي تؤدى وى م مله  الى  فة التك ليف  تحق   ع ئد قومى أ  م دى ليس   -            

 ضا ريً  على الاجك القو ا فك  مين   

 ئفً وى المستقلك .  أي تكلغف وى فدايته  ان ااً  لكنه  ستحق  ع ئداً ه                

 : مراحل عملية التفكير الابتكارى :  خامسا 

 :     مرحلة الاعداد والتشبع -1

وي هذ  الماحلة تحدد المييلة  تفحص من جميع جوا له ب  ت مع المعلوم لأ المتعلقة فه   ذلا    

عن  اي   تد ين المفحر لأب  الق ء اقسئلةب  ادارة الحلول  المن قي لأب  جمع اليواهد  تس  له ..  

الا أ   الن فتة  اقوك ر  من  التحار  على  قدرته  الماحلة  هذ     وي  الملد   بأوك ر   مم   م ز  رتغ   

 .  الآ اينب وي حااة إفداعية  ليقة أص لة

  : مرحلة الحضانه -2
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ماحلة تات ب يتحار و ه  العقك من ان ا من اليوائب  اقوك ر التي لا صلة له  ب لمييلةب  هي    

        -تتضمن هضمً  عقلي ً 

  .مة التي تتعل  ب لمييلة  امتو صً  لكك المعلوم لأ  الخلاالأ الميتسغة المفئ  -شعوريً   لا شعوريً     

كم  تتم ز هذ  الماحلة ب ل هد اليديد الذش يلذله المتعل  وي سل ك حك المييلة.  تاجع أهمية هذ  

الماحلة إلى أ ه  تعكي العقك واصة للتخلص من اليوائب  اقوك ر الخكأ التي  مين أي تعولا أ   

 .ربم  تعكك اقجزاء اله مة و ه 

 : ه رحلة التحقق من الفكر  -3

 وي هذ  الماحلة  ختلا الفكاة الملدعة    تعتلا ماحلة العمك الدق    الح س  للعقك وي عملية الإفدا    

  يع د النرا و ه  لمعاوة      

هك هي وكاة ميتملة  مف دة أ  تتكلب ش ئً  من التهذيب  الوقك.  بعغ رة أ اى هي ماحلة الت ايب   

 .للفكاة ال ديدة

 : مرحلة خروج الفكره - 4  

 اللحره التي تولد و ه  الفكاة ال ديدة التي تؤدش فد ره  إلى حك المييلة .      

 : معوقات الابداع:  سادسا

 معوق لأ الى  ف ة ا وا  معوق لأ شخويه  معوق لأ تنريميه  معوق لأ ف ئيه   تنقس  ال             

 :المعوقات الشخصيه    -1 

  هى م موعة المعوق لأ الى تؤ ا وى شخوية الفاد  تغعد  عن م  ل الافتك ر  الافدا  منك         

 عدم مواجهة المييفلأ .  -      

 عدم النقه ب لنفس . -      
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 الخوف من الفيك .  -      

 اتغ   ع دالأ التفك ا النمكيه .   -      

 :  المعوقات التنظيميه -2      

  هى م موعة المعوق لأ التى تتعل  ب لمنرمه  اسلو  عمله   اياية تحق   اهداوه      

 استئن ر التفك ا على ال ي د  العلي   .  -     

  قص ال ي دالأ المؤهله . -     

 سوء المن خ التنريمى  . -     

 عدم تي يع المنرمه لفوك ر ال ديد  .  -     

  لولأ الهييك الل ا قاا ى . -     

 عدم  ضو  اهداف المنرمه .  -     

 المعوقات البيئيه :  -3

 تحديد اهداوه  توجيه سلواه   هى معوق لأ   ت ه عن الل ئه المحيكه ب لفاد  تؤ ا وى    

 الع دالأ  التق ل د . -    

 التدهور الاقتو دى .  -    

 عدم اف  ة الموارد .  -    

 :المناخ التنظيمي الملائم للابداع:  سابعا

 اقتن   الادارة العلي    تأي ده  للملدع ن   ب همية الافدا  وي مواجهة تحد  لأ المستقلك .1

 مهن  ن لمس  دة الملتكاين وي تنف ذ اوك ره   جود الا و ئ  ن  .2

 التدريب علي الافدا  ح ف يتاك للفاد التفاقة م  ف ن قدراته   مه راته   ف ن متكلغ لأ  ةيفته  .3
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 ما  ة اللوائح   القوا  ن   الاجااءالأ  .4

 عدم تمااز السلكة وي يد الادارة العلي   .5

الادارة العلي    الاجهزة العلمية  جود  س ئك اتو لالأ علي مستوش ج د   قنوالأ مفتوحة مع   .6

 المتخووة 

 مواجهة الوااع لأ بعد تفه  محتواه بوقد تكوي ا كفق  لفكاة جديدة ا  استخدام جديد  .7

 عدم قتك الاوك ر ال ديدة   الخا ج عن الم لوف   التقل ك من ش ي اصح فه   .8

 : لذلا   ب هن ك اس ل ب  مين اتغ عه  للتع مك مع الملتكاين             

 توو ا اكلا قدر ممين من المعلوم لأ عن  ةيفته   -             

 اعك ئه  الوقلا الك وي لاداء اعم له   -             

 عدم النقد الا بعد ت ابة الاوك ر  -             

 المس  دة   الت ي د  -             

 توو ا المزاج الخ ا   الع ل  المتخوص المحلب له  -             

 عدم عزله    شعوره  ب لوحدة  -             

 تخ  ب معه  وي الموضوع لأ   ليس القياي لأ   العمومية   ليس التف ص ك -             

 ثامنا : المستويات المختلفة للإبداع:  

 المستويات المختلفة للابداع  : 

  جة النرا التعليمية ) أ  التدريلية ( .  :أ لا  

 الماحلية .   جة النرا :   يً   

  جة النرا اقداء :  ليً   
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 :   وجهة النظر التعليمية  -1     

 المستوى الملتدى ) مستوى الكفك الملد  ( .  -أ

 المستوى المتوسط ) مستوى الي   الملد  ( .  -  

 المستوى المتقدم ) مستوى المخضام الملد  ( .   - ج

مه رالأ الافدا   ي ب اللدء بياائح الكفك الملد     تعلي  م موعة من الاوااد إكتس    ❖

    شاائح الي   الملد       

 مخضام الملد  قي الغا  الاس سي هو التعلي   ليس وقداي النقة .        

 - مستوى الابداع من الوجهة المرحلية   : 

 ماحلة الافدا  الفكاى .   -  

 ماحلة الافدا  الفنى .   - ج

 الافدا  الفنى  = ق وة المنتكمة   +الافدا  الفكاى 

العمك   وى م  لالأ  الفنى  الافدا   ذلا  بعد  وكاى      تى  تم ز  الى حد    يهدف  الفكاى  الافدا  

 المختلفة عن  اي  تكل   التم ز الفكاى على م  لالأ العمك . 

  : سمات الابداع الفنى 

 القدرة الفكاية الخفقة .  .1

  الإلم م الت م بفنوي  دق ئ  العمك . .2

 الحب الاص ك لكليعة العمك .  .3

 الاتس لا ف ن القدرالأ  المو غة  ب ن  ليعة العمك .   .4

 الاغغة الاك دة وى تكويا العمك أكنا من تنف ذ   .5
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 :  مستويات الابداع من وجهة نظر الأداء

 : الابداع الفردى ) الخاص ( – 1

 قود به الافدا  الذى  أتى  ت ج ر   واد ة  قدرالأ   صة شخوية تنسب بأس  واد                

  احد .  

 :  الابداع الجماعى - 2

 تقود به الافدا  الذى  أتى  ت ج ر   جم عية  قدرالأ تك ملية من أوااد ال م عه .               

للغحف  منه ي،ة  عملية  المعي رية"  "المق ر ة  التكو،ر   تيي،ك  الى  تؤدش  التي  المنلى  المم رس لأ  عن 

المستما،  التغ  ا الا   فيب ام  تعد إحدى الاستااتي ي لأ الإداري،ة اقكنا وع لي،ة التي تمي،ن اقعم ل  

 من تحق   قفزالأ  وعي،ة بغة النرا عن  ليعة العمك أ م  له أ   ايقة إدارته. 

 احداً من أ من اقد الأ الإدارية وي ع ل  ال وم    Benchmarking عتلا م ي س المق ر ة المعي رية  

إذا ت  استخدامه بييك صحيحب  بعيس ذلا وسوف  يوي عغ رة عن  س رة وي الوقلا  المواردب إذ  

أي استخدم المق ر ة الماجعية  س ه  وي تحس ن مؤشاالأ اقداء  تحديد عن صا القوة  تعزيزه    ق    

 .ن وس ن الآ اينالضع   مع ل ته  بح ف تتم ز مع الم

 ثانيا: تعريف المقارنه المرجعيه: 

ة          عيا  الخمسة  ةهالأ  فل  التى  الحدينة  المف  ي   أحد  الماجعية  المق ر ة  مفهوم   عتلا 

الم ضية  ا ذلأ به ان ا من الياا لأ المحلية  الد لية . يمين تعايف مفهوم أسلو             ع م   

 الماجعية بأ ه:        المق ر ة 
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عملية مق ر ة منرمة م  ب لنسغة للمنرم لأ اق اى ذالأ اقداء المتم ز ,فهدف إ   د مدا ك  •

  هو أ ض  ون الغحف عن اقسغ    راء تفولا الياا لأ اق اى وى   جديدة  أوك ر حدينة.

 اقداء  الإستاش د بمم رسته  وى تحس ن أداء اليااة المع نة. 

 المرجعيه: ثالثا: أهداف المقارنه         

:يتيح تكل   المق ر ه الماجعيه واا التعل  المستما    قك إتاحه فرص التعلم المستمر  -1

 الخلاالأ ف ن المنرم لأ الا اش   ب لت لي  حد  تغ  ا وي النق وه التنريميه. 

النفقات -2 تكوي ترشيد  التى  الخدم لأ  أ   الا ت ج  تك ليف  تخاية  هذا من  فل  يت    :

لأ الاداريه  الى الغحف عن المنرم لأ التى تقوم فتأديهنفس ماتفعه ح ف تل أ المنرم 

 الني   أ  الخدمه فتكلفه أقك.

: المق ر ه الماجعيه تتيح الفاصه إتاحه الفرصه للمنظمه للتوجه نحو النماذج الافضل -3

للمنرمه دا لي      رجي  للتعاف عن النم ذج الاوضك وى الاداء   ال ود  بم   حق  

 منتفع ن من الخدم لأ.وى النه  ه رض ء ال

: تس عد المق ر ه الماجعيه على تحسين القدرات الابداعيه  و التجديديه لفريق العمل -4

تحس ن القدرالأ الافداعيه   الت ديد ه لفاي  العمك المسؤل عن تحس ن الاداءب ح ف 

تتسع واا الافتك ر ام مه  لتيمك جميع المنرم لأ المي راه معه  وي عمليه المق ر ه 

 عيه. الماج

: تؤدش المق ر ه الماجعيه  توفير فرص التعاون بين المنظمات او او الوحدات المحليه -5

الى توو ا واا التع  ي ف ن المنرم لأ أ  الوحدالأ المحليه    تي يع المن وسه فيم   

 ف نه  على تحس ن الاداء   إد  ل ألي لأ السولا ضمن استاات ي لأ العمك. 
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:   تتمنك وى الاج به على اقسئله الاتيه:  ه على التسأولات المختلفهتمكين الاداره العليا من الاجاب  

 أين  حن الاي؟ أين  ايد أي  كوي؟ ايف  وك الى ح ف  ايد؟ ايف  غقي ح ف  ايد؟

: تعمك المق ر ه الماجعيه على تغ  ا  ق وة تبنى ثقافه تنظيميه موجهه لحل المشاكل -6

داءب   التاا ز علي تحق   أهداف المنرمهب بح ف توغح موجهه لحك المي كك   الا

 المم رسه الاوضك وي تقد   الخدم لأ. 

 رابعا:  دوافع التوجه نحو اتباع المقارنه المرجعيه فى المؤسسات المختلفه: 

توجه المؤسس لأ  حو تكل   المق ر ه المعي ريه ليس الهدف منه التكل   وقط فك هذا التوجه ج ء 

الل ئه وى  الكل اة  التحولالأ  التكور     تي ه  وى  تتمنك  التي  المختلفه    المؤسس لأ  فه   تما  التى 

التكنولوجي السايع   شد  المن وسه.    مين تحديد النق   الائيسيه التى تعتلا داوع   حو هذا التوجه  

 كم  يلي: 

 عمليه التخكيط الاستااتي ي   تحديد الاهداف الاستااتي يه  -أ

 تحل ك المييفلأ   صن عه اتخ ذ القاار  -  

 ن المستما التحس   -لأ 

 تحق   رض  العمفء   رض  الموةف ن  -  

 تكويا إجاألأ العمك  - ج

 المفحقه  كو  بخكوة من الاجك الوصول وى أسا   قلا للمن وس الاوضك -  

 خامسا: أنواع المقارنه المرجعيه: 

التنافسيه -1 المرجعيه  أس س  Competitive Benchmarking :المقارنه  على  تقوم 

المق ر ة المغ شاة مع اقوضك من المن وس ن لتحق   مستوي لأ أوضك وي اقداء.  تعتلا من 
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الياا لأ  من  اللي   لأ  المعلوم لأ  على  الحوول  لوعوبة  المق ر ة  راا  أ وا   أصعب 

المن وسةب ح ف لا تكوي هذ  الياا لأ مهتمة بمس عدة واي  المع ياة النموذجية. ام  تكمن  

وبة وي احتي ج المنرمة إلى  لاالأ  مه رالأ مم زة مم  يزيد عملية تكلفة الحوول الوع

 على اللي   لأ. 

تتضمن هذ  العملية المق ر ة     Internal Benchmarking :المقارنه المرجعيه الداخليه -2

)ف ن مختل   حدالأ  أقس م  وا    المنرمة  فسه   دا ك  اق يكة  اقعم ل  ف ن مختل  

ديد الوحدالأ ا  اققس م ا  اقعم ل ذالأ اقداء المتم زب  تعميمه  على ب قي  اقعم ل(ب  تح

على   الحوول  لسهولة  الكايقة سهلةب  راا  هذ   المنرمة.  تعتلا  وي  الفا    أ   اققس م 

 المعلوم لأ  اللي   لأ المكلوبة لعملية المق ر ة  راا لعدم  جود تحفظ على المعلوم لأ. 

تتضمن مق ر ة أداء المؤسسة  External Benchmarking: هالمقارنه المرجعيه الخارجي -3

محلية ا  ع لميةب  التي تعمك  فس م  ل المؤسسة أ  وي م  ل    - مع مؤسس لأ أ اى رائدة  

آ ا.  تل أ المنرمة إلى هذا النو  من المع ياة النموذجية عندم  تفتقد إلى المم رس لأ ال  دة 

المع ياة  الإ ت جية.  تووا  من    دا ك  حداته   اقوك ر  للتعل    قك  الفاا  له   النموذجية 

المنرم لأ الاائدة وي  فس الم  ل.  هذا النو  من المع ياة النموذجية  مين أي  أ ذ الكن ا  

من الوقلا  الموارد للتأكد من ق فلية مق ر ة اللي   لأ  المعلوم لأب  مودا ية النت ئجب  عمك  

 التوصي لأ السليمة.  

 تيمك معاوة  تحل ك   International Benchmarking :المرجعيه الدوليهالمقارنه   -4

أ يكة المنرم لأ ذالأ اقداء المتم ز على مستوى الع ل ب ق ه قد لا يوجد وي  فس الللد من 
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المنرم لأ التي تم رس  فس الون عةب أ  إي أداءه  ق ا متم ز.  قد لأادلأ العولمة  التقدم 

 من الفاا لعمك المع ياة النموذجية على مستوى د ل الع ل .   الاه ب وي تقني لأ المعلوم لأ 

 تيمك معاوة  تحل ك أ يكة   National Benchmarking :المقارنه المرجعيه المحليه -5

 مستوى المحلى الالمنرم لأ ذالأ اقداء المتم ز على 

تستخدم من اجك عمك     Strategic Benchmarking :المقارنه المرجعيه الاستراتيجيه -6

 لأ ش ملة للأداء من  فل دراسة الاستااتي ي لأ  ويلة اقمد التي مينلا المنرم لأ تحس ن

اق اى من الن    وي تحق   اقداء الع لي.  هذا يتضمن اق ذ وي الاعتغ ر القدرة التن وسيةب  

مع   التع مك  قدرالأ  اق يكة  تحس ن  وي  التوالأي  تغ  ا  جديدةب  منت  لأ   دم لأ  تكويا 

الل  وي  المكلوبةب  تأ ذ  قت   ويف المتغ االأ  التغ االأ  تنف ذ  الخ رجية.  ربم   وعب  ئة 

 لتحق   الفوائد الماقوبة. 

 يااز هذا  Operations/Process  Benchmarking :المقارنه المرجعيه للعمليلت -7

 مم  لة. مه م بأداء  قوموي  الذين الياا ء مع الاتف لا يت  ح ف  الح ويةب اق يكة على النمط

  تت   .الإستااتي ية المق ر ة من اقداء تحس ن وي  أسا   ت ئج العملي لأ تحق   مق ر ة   تتيح

  ي   عن  النرا بواف الواحدةب الكليعية  ذالأ  الإدارية أ  العملي لأ  الوة ئ  ف ن  المق ر ة

 مؤسسة إ ت جية  أ اى  دمية.    الا حفظ الس فلأ ف ن مق ر ة من ل المنرمةب

 ستخدم هذا النو  من   Functional Benchmarking :الوظيفيه المقارنه المرجعيه   -8

المع ياة لمق ر ة بعة اق يكة وي المنرمة مع المنرم لأ اق اى المتم زة وي اقداء سواء 

أك  لا هذ  المنرم لأ من وسة أ  ق ا من وسة. و لتاا ز هن   يوي على العملي لأ أش على 

عب التوريدب التمويك.. الخ. فيمين منف مق ر ة  التسوي ب التولأي   -  ة ئ  المنرمة المختلفة  
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أس ل ب  مق ر ة  منك  مختلفةب  أ اى  منرم لأ  وي  مم  لة  بأداء  حدالأ  التسوي   قس   أداء 

التسوي  وي منرمة منت ة للمواد الغذائيةب مع منرمة أ اى منت ة للألغسة. ام   مين مق ر ة  

 ة متم زة. قس  التولأيع وي منرمة م  مع قس  التولأيع بأوضك منرم 

النموذجية الإ -9 المع ياة:  Creative Benchmarkingبداعية  المعايرة   لقد ا ي مفهوم 

ه اق ر ر إلى أهمية المق ر ة ف ن عن صا القوة  الضع  وي المنرمة مع افتك راً   إداريً   ج،

المع ياة. إذ أي تحس نً  لمفهوم   ك  لا  أوضك المن وس ن وي السولا. لكن المع ياة الإفداعية

مستوى  على  ليس  المق ر ة  تتكلب  الإفداعية  أوضك  المع ياة  مع  للمنرمة  الكُلي  اقداء 

المنرم لأ المن وسةب  ا م  تنكل  من  جهة  را الزب ئنب  يت  تحديد اك  كوة من  كوالأ  

تحديد  اكلا وي اك  كوة.  من     تؤ ا بييك  التي  العوامك  للزبويب  تحديد أش  اليااء 

العوامكبالمن هذ   وي اك ع مك من  المتفوقة  م  ل عمك   رمة  تعمك ضمن  أك  لا  سواء 

ت   لأ الف وة و ه ..  منك  المنرمة  فسه أم من   رجهب  ذلا من أجك المق ر ة  العمك على

أجك التكويا   هذ  المق ر ة تقدم واصً  أكلا  أ سع من دا ك الون عة  من   رجه ب من

 .اليااة  عملي ته الح لي  المستقللي لمنت  لأ 

 سادسا: خطوات تطبيق المقارنه المرجعيه:  

 المق ر ة معه . تحديد وكاة الميا   الائيسية  من    ا تي ر اليااة المن لية التي س ت  عمك

 هن ك عدة  سخ من  كوالأ عملية المع ياة النموذجية تستخدمه  شاا لأ   جحةب  الفالا فيم  ف نه   

إي بعة الخكوالأ تقس  إلى  كوالأ عديدة. لكن من أشها هذ  النسخ  أسهله  هي تلا الخكوالأ 

د منغ   د رة  أس س  على  )  Deming Cycleالملنية  المستماة  -Plan-Do-Checkللتحس ن لأ 

Actم  يلي: (ب  هي ا 
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 قوم واي  المع ياة النموذجية  :  : وضع حدود الأهداف والتطويرPlanningالتخطيط   -1

 فتحديد احتي ج لأ المستهلا  هي:

 الاحتي ج لأ التي ل  يت  تلل ته  بعد )منك ال ودةب التكلفة( •

 الاحتي ج لأ التي يت  تلل ته  بييك ج د من قلك المن وس ن  •

 ن اي   اش تحس نه . الاحتي ج لأ التي يت  تلل ته ب  يمي •

 يس عد أ ض  وي تحديد الاحتي ج لأ المت ددة للمستهلك نب من اجك إجااء التغ  االأ  •

  التحس ن لأ المكلوبة. 

 فن ءا على ذلا  قوم واي  المع ياة فتومي   كة المق ر ة:       

ك لكليعة المعلوم لأ المااد جمعه  •   التحض ا المفو،

 زالأ التي  مين تقد مه  للياا لأ اق اىب  يمين  اتخ ذ  كوالأ لتعايف المعلوم لأ  الم •

 .أي يت  ذلا من  فل عمك المع ياة النموذجية دا لي 

التف    مع الياا لأ المخت رة للحوول على الاتف  ي لأ الاسمية التي  حت جه  لإجااء  •

قلك اللدء بعملية المع ياة النموذجيةب   ب تحديد   الدراسة. ا تي ر شيك تغ دل المعلوم لأ 

م   اقب بعمك المق ر ة لهب  ي ب اي تكوي المق ر ة مع تلا اق يكة التي تكمن و ه  

إمي  ية ح ي ية لإض وة م زة تن وسية مستد مة للمنرمة.  ي ب اي تخت ر هذ   وق  لغعة 

 المع ي ا الائيسية 

 : Researchالبحث والاستقصاء   -2

 الغا  من الغحف هو: 

 ستستخدم وي عملية المع ياة  ضع المع ي ا  المق ييس التي  •
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 تحديد المنرمة )ا  المنرم لأ( التي س ت  عمك المق ر ة معه  •

المع ياة  • واي   اق اى  حت ج  المنرم لأ  عن  اللي   لأ  جمع  قلك  ع مة  في   لأ  جمع 

النموذجية الى جمع في   لأ أس سية عن عملي لأ المنرمة  منت  ته .  هذا سييوي بمن بة  

 لمق ر ة قلك فدءه  مع المنرم لأ المن وسة. تدريب  أ لي على عملية ا

 : Data collectionجمع البيانات   -3

ا     وية   • بحو   لاية   تيمك :  Background/ Secondary Researchعمك 

جميع في   لأ من مو در    وية منك الا تا لا ا   ياالأ التي تودره  اليااة.  الهدف 

 بعمك المق ر ة معه . الحوول على صورة عن المنرمة التي  اقب 

اق لي   • الغحف  عملية  Primary   Researchعمك  من  مغ شاة  اللي   لأ  جمع  يت    :

 المع ياة النموذجية 

 : Analysisالتحليل   -4

 تلخيص  تاجمة اللي   لأ  •

 تاجمة النت ئج إلى مغ دئ أس سية  •

 تحل ك اللي   لأ  •

 عا  اللي   لأ  •

ة السلب ا  المودر الائيسي  ) هو دراس  Root cause analysisتحل ك جذ ر اقسغ     •

تز ل  الا حاافب  توويب سلب  ا   الأالة  العملي لأ.  عند  وي  المك بقة  ا  عدم  لف حااف 

 اسغ   عدم المك بقة(. 

 عا  النت ئج  •
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 تكويا النت ئج الائيسية الى أهداف تيغ لية  •

 تحل ك الف وة ف ن عملي لأ المنرمة  ب ن عملي لأ المنرمة اليايا وي المق ر ة  •

  مين أي تحد  الف والأ المستقللية  توقع أين •

 تحديد الح جة للتغ  ا  •

 : Implementationالتنفيذ  -5

 الهدف من هذ  الماحلة هو إجااء التغ  االأ على العملي لأ لتحس ن اقداء  هذا يتضمن : 

 ي س الإ   لأالأ التي حققته  المنرم لأ الا اى ذالأ التكليق لأ المتقدمة لمعاوة ايف تحققلا   •

  .النت ئجهذ  

  ي س أداء المؤسسة  مق ر ته مع اقداء اقوضك •

  ضع اقهداف لتقليص ا  إقفلا  ت   لأ الف وة وي اقداء  •

 تكويا  كة وع لة لتنف ذ التحس ن لأ  •

 تخويص الموارد الفلأمة   •

 تنف ذ الخكة مع  ضع اق لوي لأ بع ن الاعتغ ر   •

 وتشمل الرقابة على: - Monitoringالرقابة  -6

 التأك د على أي العملي لأ ال ديدة تؤدى بييك ج د  •

 جمع اللي   لأ عن العملي لأ ال ديدة •

 .تحل ك النت ئج  مق ر ته  مع  ت ئج المؤسسة •

 تق ي  تقدم العملي لأب  عمك التغ  االأ الفلأمة •

 إفتك ر  تك يف العملي لأ التي تمين اليااة من التحسن لني   لأ  •
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 Improvement progressالتق ريا عن تقدم التحس ن لأ  ماا غة   ضع •

 تحديد احتم لالأ عمك مق ر ة ماجعية وي المستقلك  •

 Adapting. التطبيق 7

لكوي المع ياة النموذجية أسلو  لتحس ن العملي لأب و  ه يتكلب عمك  فس التغ  االأ وي إ  ر الإدارة 

 الإدارة الائيسية لعمك التغ  ا م  يلي: التي تحت جه  ا وة التحس ن لأ.  من أس ل ب 

 استخفا  ت ئج عملية المع ياة النموذجية  •

 Cross functionalتكوين واي  عمك  يمك موةف ن من مختل  العملي لأ   •

Employees   

 تعمي  النت ئج  تاجمته  الى بعة المغ دئ ا  القواعد اقس سية  •

لى  كط تنف ذ ة قلك تكويا  تحويك المغ دئ الى استااتي ي لأب  الاستااتي ي لأ ا •

الاستااتي ي لأ الخ صة ب لتغ  اب من المه  الاتو ل ب مع اقشخ ا الذين له   

 عفقة ب قماب ا  من المحتمك اي ينخا وا وي عملية إجااء التغ  االأ 

 :Improvingالتحسين  -10

التي تحتوش ا ض  على   • النت ئج  لمق ر ة  الحلول  الائيسية هو ا تي ر  تنف ذ الإستااتي ية  اي 

عنوا التحس ن المستما. ام  الإستااتي ية التنف ذ ة اق اى وهي   قك المع ياة النموذجية 

 من اقعم ل المتخووة لييمك ا وة الموةف ن  جميع العملي لأ التي قد تلزمه  المع ياة. 

ع • التحويك  الحوول  لتنف ذ  المؤسسة  وي  الإدارة  الموةف ن  مستوي لأ  ا وة  من  التزام  لى 

  تكويا  ب ستماار.  ماا غة التكل   -المخكط. 
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الأدوات والأساليب التي تشكل جزءا  أساسيا من عملية المعايرة النموذجية الناجحة )العناصر سابعا:  

 الحرجه لنجاح المقارنه المعياريه(: 

الذهني   -1 الي ملة   -  Brainstormingالعصف  ال ودة  إدارة  وي  أسلو   ستخدم   هو 

للمييفلأب  هي   الحلول  المحتملة  /أ   اقسغ    حول  أوك ر  لإ ت ج  الم موعة  لمس عدة 

عملية ذالأ قواعد محددة.  المكلو   ا  أ ة أوك ر تخكا ب لغ لب  من    ت ميع اقوك ر  

 مع     يت  تونيفه   عاضه  للمن قية.

 هي عملية التول د    -(Nominal Group Techniqueمجموعة الاسمية )أسلوب ال -2

اقوك رب بح ف  قوم اك عضو وي الم موعة ب لمي راة د ي السم   لغعة اقوااد ب لسيكاة  

 على العملية.  هي من الكالا التي تسمى أ ض  الكت بة الذهنية.  

اقك من    -  Clusteringالتعنقد )التجميع(   -3  هو تنري  عدد ال ا من اقوك ر وي عدد 

 الفئ لأ.

 ياس  بعد جلسة   –  Cause and Effect Analysisتحليل السبب والأثر )النتيجة(   -4

عو  وكاش لتحديد اقسغ   المحتملة للمييلة  تونيف هذ  اقسغ  .  يستخدم للتعل ا  

   ضع اقسغ    العوامك التي  عن المييلة التي ةهالأ بعد عملية المع ياة النموذجية.  يت 

من الممين أي تس عد على حك المييلة  الوصول إلى الوضع المكلو  وي الخ   لأ المونفة  

 M4  (Man, Method, Machine, Material.) هي المي  اقربعة  

يل ن هذا التحل ك القوى التي تس عد    –   Forced Field Analysisتحليل القوى الميداني   -5

   تقليص الف وة ف ن  ضع المنرمة الح ليب  ب ن م  تايد اي تكوي عليه. ا  تع   إقفلا أ
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رس  في  ي  منك المييفلأ  اقسغ   المحتملة منرمة    –  Pareto Analysisتحليل باريتو   -6

 حسب تكاار حد  ه . 

: يل ن المودر الائيسي للقوور وي الاداءب للعمك على Root cause analysisتحليل   -7

 توويغه.    

ل -8 التدفق    –  Process Mappingلعمليات  خرائط  مخطط  :  ستخدم    Flowchartاو 

لوص   كوالأ س ا العملية بييك مائي  توضيح المس ر بعد اك  كوةب ح ف اي ذلا 

  س عد على مي هدة  وه  العملية بييك أكنا من م اد  ص مقا ء.

 

 الر
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 مقدمة 

يواجه ع لمن  المع صا ال وم بيك مؤسس ته  منرم ته العديد من التحد  لأب هذ  التحد  لأ ةهالأ  

بسلب  ورة تكنولوجي  المعلوم لأ  من  فله  أصغح الع ل  قاية لا حد د ف ن  حداته  الوغ اة. هذا  

ال ودة   مق ييس  ح ف  من  السلع  الخدم لأ  تواجه صن عة  التي  الضغو   الى  الع لميةب ب لإض وة 

ا فيً    سلغً   ا ي  هذا  اك  الد لية.  الاقتو د ة  الاتف ق لأ  التكنولوجيب  التكتفلأ   المن وسة  التقدم 

للمسئول ن وي ا وة القك ع لأ على المستوى الع لمي أي  فكا ا بعم  وي الح جة الى مد ك جديد  

 إدارة ال ودة الي ملة.لمواجهة اك هذ  التحد  لأ.  من هن  ةها الفكا ال ديد الذش أ ل  عليه 

 المفاهيم الأساسية للجودة: 

 المقصود بمفهوم الجودة: –أولا 

 ال ودة قد تعني م  يلي: 

 تحس ن مستوى اقداء؟ •

  فة  سغة المع ب؟  •

  فة التك ليف؟  •

 تقد    دم لأ جديدة؟   •

 منع حد   مييفلأ؟  •

 تغسيط الاجااءالأ؟ •

  فة الح جة الى التفتيش؟  •

  فة شي  ى العمفء؟  •

  ا ضً  توجد عياالأ التعايف لأ  المف  ي  لل ودة بييك ع م من قلك المهتم ن ب ل ودة الي ملة:
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 ال ودة هي المفءمة للإستخدام        )جوراي(  •

 ال ودة هي التواو  مع المتكلغ لأ       )كا سلي( •

 ال ودة هي جودة التومي   التوجه الى احتي ج لأ العم ك      )د منج(  •

م موع • هي  العم ك  ال ودة  ب حتي ج لأ  تفي  التي  التسوي ية  الهندسية  الحق ئ   ة 

 )في نلوم( 

ال ودة هي م موعة الوف لأ  الخو ئص للسلعة أ  الخدمة التي تؤدش الى رغغ لأ  •

 محددة  معا وة ضمنً .

 مفهوم الجودة عند المنتج والمستهلك أو العميل:  -ثانيا

رة من  فله  على الوو ء ب حتي ج لأ العمفء  ال ودة هي ا ت ج المنرمة لسلعة أ   دمة تكوي ق د 

  التفولا عل ه .... 

 بمعنى الاغغة وي الوصول الى درجة من التم ز 

 مفهوم الجودة عند المنتج:  •

  -  جودة المك بقة   - مين التم  ز ف ن  ف ة مف  ي  لل ودة من  جهة  را المنتج  هي جودة التومي  

  جودة اقداء. 

 ( جودة التومي : 1)

 المواصف لأ الملموسة  ق ا الملموسة التي توجد وي السلعة أ  الخدمة.هي 

 ( جودة المك بقة: 2)

 أش مدى مك بقة المنتج للمواصف لأ الموضوعة مسغقً . 

 ( جودة اقداء: 3)
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  يقود فه  قدرة السلعة أ  الخدمة على ال ي م فوةيفته  المتوقعة منه . 

 مفهوم الجودة عند المستهلك: •

 دى ا كغ   المستهلا عن ال ودة من عدة جوا ب اهمه :  المقوود هن  م

 مستوى اقداء(. -النو   -الميو  لأ الم د ة )الييك -

 التكلفة(. -  دمة م  بعد الليع -الخدم لأ المقدمة ) قلا التسلي  -

 الزم ي    - المي ي   -الا كغ   السييولوجي ) مدى رض  العم ك عن  ايقة تقد   السلعة أ  الخدمة   -

 م فيه(. التي تقد 

 أبعاد الجودة للسلعة: –ثالثا  

: قدرة المنتج على تللية احتي ج لأ العم ك من  ف الخو ئص الاس سية  Performanceاقداء   •

 له

 : الخو ئص الن  وية للمنتج  التي تدع  الخو ئص الاس سية Featuresالسم لأ  •

 حددة.: إحتم لالأ العكك أ  الفيك  فل وتاة لأمنية مReliabilityالإعتم د ة  •

 : درجة تك ف  التومي  مع المواصف لأ المنت ة ب لفعك للمنتج.Conformanceالمك بقة  •

 : )المت  ة( بمعنى  ول وتاة الاستخدام للمنتج. Durabilityقوة التحمك  •

 :  يقود فه  مدى تواوا  ساعة الخدم لأ  الوي  ة. serviceability إمي  ية الخدمة •

 الذ لا(. -اللوي  -المرها(:  هو  علا عن ) الييك ) أ  Aestheticال م ل  •

المدراة   • ا   Perceived Qualityال ودة  على  يتوق   لل ودة  هذا  العم ك  توور  بمعنى   :

 المعلوم لأ المتوواة له.
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التكلفة   قلا  المنتج  هي  على جودة  الحي   ا اى  مين من  فله   ابع د  هن ك 

 الا   لأ للخدمة  مدى الاهتم م ب لعم ك. 

 رابعا  أبعاد الجودة للخدمة:

 ( محددات جودة الخدمة: 1)

ب لتسه فلأ الم د ة التي توواه  المنرمة وي سل ك  دمة   • المحدد الم دش:  هو اقما الماتغط 

 عمفئه ب ا لاستااح لأ  ال ااج لأ.

الخدمة   • تقد    على  المنرمة  موةفي  رغغة  استعداد  قدرة  ب لاست  بة:  هي  الماتغط  المحدد 

 سغة للعمفء وي الوقلا المن سب.المن 

 المحدد الماتغط ب لنقة:  هي قدرة المنرمة على ا   لأ الخدمة التي  عدلأ فه  بييك دق      فلا. •

المحدد الماتغط ب لعن  ة:  تعود الى الاع  ة  تاا ز الخدمة على أس س وادش من  فل احتي ج لأ   •

 العمفء. 

عود الى معاوة  حسن الضي وة من قلك الموةف ن  قدراته   المحدد الماتغط فتأك د النقة المتغ دلة:  ت •

 على لأر  النقة ف نه   ب ن متلقي الخدمة. 

 ( ابعاد جودة الخدمة:2)

 الغعد الاجاائي:  ياتغط ب لنر   الاجااءالأ المحددة لتقد   الخدمة. •

الخدمة   • مقدمي  قلك  من  العم ك  مع  التف عك  التع مك  بكالا  اليخوي:  ياتغط   م  الغعد 

  ستخدمو ه من سلواي لأ  مواق . 

 تكاليف الجودة: -خامسا  

  مين تقسي  التك ليف الماتغكة ب ل ودة الى:
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تك ليف الوق  ة  منع اق ك ء:  هي التكلفة الماتغكة ب لخكوالأ التي تتغع عند عند فدا ة أش  •

ويا  ر  ال ودة عملية لوق يته  من اق ك ء  الع و   تيمك تك ليف تدريب  تعلي  الع مل ن  تك

  تحديد احتي ج لأ العم ك  تزيد مع لأي دة مستوى ال ودة.

تك ليف التق ي   اي  الا ك ء:  هي التكلفة التي تستخدم بعد اتم م العملي لأ  تتضمن تكلفة   •

وحص السلعة أ  الخدمة المقدمة  اكتي ف اق ك ء  الع و   مااجعة ال ودة  صي  ة اقجهزة  

 تقك الم  لأاد مستوى ال ودة  تتفشى عند ال ودة الي ملة.   المعدالأ  هذ  التكلفة

تك ليف الفيك الدا لي: تيمك تك ليف اقصف    س ئا الإ ت ج منك تكلفة المواد الض ئعة وي   •

الإ ت ج المع ب  تكلفة إع دة العمك الخ  ئ  ذلا قلك  صول السلعة أ  الخدمة الى العم ك  هذ  

 ستوى ال ودة. التكلفة ا ضً  تقك الم  لأاد م

تك ليف الفيك الخ رجي: تحدد بعد  صول السلعة أ  الخدمة الى العم كب  هي تكتي  فواسكة   •

العمفء  يتاتب عل ه   فة حوة المنرم لأ وي السولا  هي تيمك تكلفة توحيح الع و   

 اق ك ء  تك ليف الضم ي  تك ليف التق ضي  تخاية اليعور السللي للعم ك لمنع إ خف    

 ع وي المستقلك  أ ضً  هذ  التكلفة تقك الم  لأاد مستوى ال ودة.المن و

وي النه  ة   د اي التحس ن لل ودة يؤدش الى  فة جميع ا و  التكلفة عدا تك ليف الوق  ة  

 أ  المنع هي التي تزيد فزي دة مستى ال ودة.

 لماذا الجودة الشاملة:   –سادسا  

 ق ن   واجه م  يلي: 

 العولمة.  •

 نولوجي . ورة التك •



- 54  - 

 

 المن وسة. •

  ر م الت  رة الد لية. •

  جود ة هاة الكس د الت  رش ) لأي دة العا  عن الكلب(. •

 التس ف  فيم  ف ن المنرم لأ لإرض ء العمفء. •

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة:

ا وة   على  المنرمة  فه   تقوم  التي  اق يكة  ا وة  توجيه  بأ ه "  الي ملة  ال ودة  إدارة  تعايف   مين 

المستوي لأ الإدارية إلى تحق   توقع لأ  رغغ لأ العمفءب  تحق   الاض ء الك مك للع مل نب  تحس ن  

الوضع التن وسي للمنرمة بإ ت ج منتج ذالأ جودة ع لية وي ةك تواو  ت م مع الم تمع  الل ئةب  ذلا 

ة ب لتحس ن المستما  من  فل  ق وة تنريمية جديدة  قااءة ج دة لمتكلغ لأ العمفء   ي دة وع لة ملتزم

  من  فل والا عمك مي راة  ملتزمة بعملية التحس ن". 

  يتضح من التعايف الس ف  أ ه يااز على النق   اقس سية الت لية: 

 ( التاا ز على رغغ لأ  توقع لأ العمفء. 1)

 (  ق وة تنريمية تتفءم مع هذا المفهوم ال ديد.2)

 ( التحس ن المستما. 3)

 ع مل ن وي جميع مستوي لأ الإدارية وي مسئولية ال ودة ( مي راة جميع ال4)

 ( الق يدة الفع لة  والا العمك الملتزمة بعلمية التحس ن المستما.5)

 الملامح الأساسية لمدخل إدارة الجودة الشاملة:

النق    وي  الي ملة  مين صي قته   ال ودة  إدارة  لمد ك  اقس سية  المفمح  اي  الاتف لا على   مين 

 الت لية: 
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 د ك ش مك بمعنى أ ه  يمك ا وة القك ع لأ  المستوي لأ الادارية  الوة ئ  وي المنرمة. م •

 مد ك يهدف الى التحس ن المستما وي ا وة اق يكة ب لمنرمة.  •

 مد ك  عتمد على تخكيط  تنري ب  تحل ك اك  ي   ب لمنرمة.  •

 مد ك  عتمد على تفه   مي راة  اقتن   اك واد وي المنرمة ب ل ودة.  •

اقعم ل   مد ك • إ   لأ  وي  المنرمة  اجزاء  اك  تع  يب  تف ه ب  تاابطب  تي با  على   عتمد 

 لتحق   اقهداف. 

 مد ك يتكلب من الإدارة تلني ولسفة منع الخكأ  ليس م اد اكتي وه. •

مد ك يهدف إلى احدا  تغ  ا وكاش  سلواي وي اقوااد لإكس فه  ولسفة العمك الوحيح من   •

 أ ل ماة. 

 والا العمك للتحس ن المستما لل ودة  ليس العمك الفادش المتقكع. مد ك  قوم على •

 مد ك  عتمد على الاق بة الذاتية.  •

 المبادئ والمتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة:

لا يوجد اتف لا ت م ف ن الكت   على م موعة المغ دئ التي تقوم على أس سه  إدارة ال ودة الي ملةب  

اتف لا على العن صا التي تمنك متكلغ لأ للتكل  ب  هذا الا تفف قد  يوي وي العدد  اذلا لا يوجد  

أ  وي تفو ك أ  ادم ج فنود مع بعضه   ليس الا تفف وي المحتوى الكلي لهذ  العن صا....  لكن  

 اللنود الت لية تمنك أه  المغ دئ  المتكلغ لأ اقس سية لتكل   إدارة ال ودة الي ملة.

 بالعميل: التوجه ( 1)

العم ك سواء ا ي عم ك   التاا ز على رض ء  الي ملة هو  ال ودة  إدارة  اداء  م هودالأ  إي محور 

دا لي )جميع الع مل ن ب لمنرمة( أ  عم ك   رجي )من تقدم له السلعة أ  الخدمة(.  يتكلب هذا  
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ن اقداء  حو  أي تتخذ المنرمة ا وة التداف ا التي تمينه  من تق ي  مستوى رض ء العم كب  لتحس 

أوااد( على  –أقس م  –العم ك الدا لي لافد من النرا إلى الوحدالأ التنريمية دا ك المنرمة )إدارالأ  

 أ هم  مورد  عم ك وي  فس الوقلا. 

 
 من الييك يتضح أي أش واد وي المنرمة أ  أش  حدة تنريمية تؤدش مهمة له  عتلا )عم ك( ب  

 ب لمنك أش واد وي المنرمة  قوم بأداء مهمة لغ ا   عتلا )مورد(   غق  لمفهوم ال ودة الي ملة لافد  

  جود عفق لأ   غة ف ن الموردين  العمفء . أي  حق  اك مورد رض ء العم ك ب  اذلا لافد من

 ( التحس ن المستما وي ا وة الا يكة  العملي لأ :2)

لإدارة مورد دا لي  
أ اى عم ك دا لي  

مورد دا لي لإدارة  لإدارة ) ( 
أ اى عم ك دا لي  

 لإدارة )أ(

 

 

مورد دا لي لإدارة 
أ اى عم ك دا لي  

 لإدارة أ اى 
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اي تحق   رض ء العم ك هدف مستما لا ينتهي ب لذلا لافد من استماار جهود التحس ن وي ا وة  

الأ تن وسية  الا يكة  العملي لأ التي تؤدش وي النه  ة الي تحق   الاض ء الك مك للعم ك ب  تحق   قدر 

 أعلي للمنرمة . 

 (  مي راة الع مل ن )ال ودة مسئولية اك واد وي المنرمة (:3)

  ب التع مك مع جميع الع مل ن علي ا ه  واي   احد حتي  خل  درجة ع لية من التنس   ب ام   

 Quality  ب أي  يوي له  د ر وع ل وي ال هود الملذ لة للتحس ن  ذلا عن  اي  حلق لأ ال ودة  

Circles    مم   س ه  علي تيخيص المييفلأ  التعاف علي أسغ فه   العمك علي حله  ب  هذا فد ر

 يؤدش الي تنمية المه رالأ الافداعية لدش الع مل ن  

( تلني مفهوم منع الا ك ء ) العمك الوحيح من أ ل ماة ( اي هذا الملدأ يوجه الاهتم م الي  4)

  فدلا من اتغ    ايقه الفحص التي تعتمد علي اكتي ف  مح  لة الوق  ة من الا ك ء  منع  قوعه

الا ك ء بعد  قوعه  ح ف  يوي هن ك التزام بيع ر " أوعك اليئ الوحيح بكايقة صحيحة من أ ل 

 " Do the Right Things Right first timeماة 

 ( الاعتم د علي والا العمك وي ا   لأ أعم ل التحس ن :5)

ح ف يتضمن اك واي  م موعة مختلفة من الاعض ء  حتلوي ا وة الا يكة المكلوبة للعملية محك  

التحس ن ب  هذا المد ك  يمن الاوااد من المي راة المغ شاة وي العملي لأ ال ومية لليااة لتحس ن  

 ف ئة العمك .

 نت ئج  العملي لأ مع  :(التاا ز علي ال 6)

اذا ل   حوك العم ك علي السلعة أ  الخدمة التي تللي احتي ج ته  توقع ته و  ه سوف  يوي لد ة رد 

وعك ام  عدم التع مك مع هذ  المنرمة أ  الييوش منه  ب لذلا  وي ةك مفهوم ال ودة الي ملة لافد 
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أ م  وي تنف ذ العملي لأ  ب لت لي تخضع  من أ ذ هذ  النت ئج وي الاعتغ ر امؤشاالأ علي أي هن ك  ك

 الي  كة عمك لتوحيحه  . 

 ( ال ي دة الادارية الفع لة لدع   تأي د فا  مج ادارة ال ودة الي ملة :7)

من أه  العوامك التي تضمن التكل   الن جح لادارة ال ودة الي ملة هو تووا ال ي دة الادارية الفع لة 

 ودة الي ملة  ضا رة التحس ن  التكويا المستما ب ح ف  عتلا قاار  التي تدع   تؤيد ولسفة ادارة ال

تكل   مد ك ال ودة الي ملة قاارا استااتي ي  يت  اتخ ذ  من ج  ب ال ي دة الادارية علي مستوش الادارة  

 العلي  ب لمنرمة . 

 ( الادارة الفع لة للموارد الغياية وي المنرمة : 8)

و   ا ضم ي ح يقي لاستماار      تكل   مد ك ادارة ال ودة  لاشا اي المورد الغياش الفع ل ه

الي ملة ب الاما الذش  ستوجب اي  يوي محك عن  ة  اهتم م ب  يت  ذلا من  فل الا تي ر  التع ن  

ب  شغك الوة ئ  ب  ت ي  الاداء ب  باامج التدريب  اسلو  التحف ز المستما ب  بن ء والا العمك ذاتية  

 ة  التع  ي وي التعاف علي المييفلأ  تقد   الحلول له  لتحق   التحس ن المستما  الادارة ب المي را

 ( التعلي   التدريب المستما : 9)

اي  قك المف  ي   المغ دئ الاس سية لادارة ال ودة الي ملة  ادارته  ب تتكلب أي يت  تأه ك ا وة الع مل ن  

ي لأ الادارية ب  اي ا  لا محتوش اللاامج  من  فل  ضع  كط للتدريب  التعلي  علي ا وة المستو 

 سوف تختل  من مستوش الي ا ا ب  وق  لنوعية المه رالأ  المع رف  السلواي لأ الفلأمة لكك منه .

 ( ته ئة من خ العمك   ق وة المنرمة :10)
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ب لمنرمة علي مختل    الع مل ن  ته ئة  اعداد  اللدا ة وي  العلي   منذ  تهت  الادارة  فذلا أي   يقود 

المستوي لأ الادارية  فسي  لفه   قلول مف  ي   مم رس لأ ادارة ال ودة الي ملة  الاقتن   فه  ب لاي ذلا 

 من شأ ه اي سه  وي الحوول علي تع   ه   التزامه   يقلك من مق  مته  للتغ  ا. 

 من   حية أ اش و ي      تكل   ادارة ال ودة الي ملة رهن ب لته ئة الي ملة لنق وة المنرمة من 

جميع جوا له   التي ينرا ال ه  علي ا ه  م موعه من المعتقدالأ الااسخة حول الكياية التي يت  فه   

مل ن ب  اياية ماا غة  تنري  العمك ب  اقسلو  الذش يت   وق  له مم رسة السلكة ب  أسلو  مي وأة الع 

أدائه  ب  الي أش مدش تس ا المنرمة علي  ضع الخكط  م هو مداه  الزمني ب  تاا غة الع مل ن  

 ايف ينرا ال ه  من ح ف الامتن ل  الك عة ب حنه  علي المغ داة  الافتك ر ب  الي أش مدش توجد  

 قواعد اجااءالأ العمك . 

 ( تأسيس  ر م معلوم لأ وع ل : 11)

الي اي أه  مغ دئ ادارة ال ودة الي ملة هو التوجه ب لعم ك ب اذي لا سل ك الي ذلا الا عن    استن دا

 اي  توو ا المعلوم لأ  تحل له   تغ دله  دا ك المنرمة بييك  سمح بماا غة العملي لأ بوفة مستماة 

وتوو ا  تأسيس   ب  ال ودة  مستوي لأ  لاوع  وع لة  أداة  توغح  حتي  المعلوم لأ  هذ    ر م  ب  تفس ا 

معلوم لأ لادارة ال ودة الي ملة سيسه  الي حد ال ا وي التاا ز علي تللية احتي ج لأ العمفء  العمك  

 علي رض ئه  ب ام   سه  وي استماار عملي لأ التحس ن  التنس   ف ن الا يكة المختلفة . 

 (  ي س الاداء لف ت جية  ال ودة  12)

ر م ق در علي ال ي س الدق   الملني علي الاس ل ب  اي احد متكلغ لأ تكل   ال ودة الي ملة  جود  

الاحو ئية المفئمة لتحديد الا حااو لأ السللية وي اداء  تنف ذ العملي لأ  الا يكة ب  يلزم ذلا تدريب  
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جميع الع مل ن ب لمنرمة علي استخدام التحل فلأ الاحو ئية الغسيكة التي تس عده  حسن ادائه   

 للعمك . 

 الي ملة :  اد الأ ادارة ال ودة

هن ك العديد من الاد الأ التي  مين استخدامه  وي ادارة ال ودة الي ملة ب ح ف تس عد هذ  الاد الأ  

المغ دئ  التي تعتلا احدش  المستما  التحس ن  ال ودةب ام  تستحدم وي عملي لأ  وي حك مييفلأ 

عل  ت م  متدر    الاس سية لادارة ال ودة الي ملة ب  من المه  أي  يوي اك واد وي المنرمة علي

 علي استخدام هذ  الاس ل ب.

  سوف  عا  فيم  يلي قه  اقد الأ المستخدمة وي إدارة ال ودة الي ملة  

 Brainstormingالعو  الذهني)إ  رة اقوك ر(:  (1)

الهدف: تهدف هذ  اقداة الى مح  لة الحوول على أكلا عدد من الاوك ر الإفداعيةب وي ةك ف ئة  

 مك اك اقوااد المي را ن وي واي  العمك. مي عة  مؤيدةب  تي

 القواعد ا  المغ دئ التي تستند ال ه  هذ  الكايقة: 

 التحديد الواضح  الدق   للموضو  اس س النق ش.  •

 إت حة الفاصة لكك واد لإفداء رأ ه.  •

 فدأ النق ش بأحد اقوااد  استكم له وي ات    عقا  الس عة أ  عيسه.  •

 لا  سمح إ فقً  ب لتعل   أ  ا تق د الا اين.  •

 تي يع اقوااد من قلك "المنس " للحوول على أكلا عدد ممين من اقوااد. •

توصك  تس  ك ا وة اقوك ر  النت ئج التي ت  التوصك إل ه   استخفا أه  اقوك ر التي ت  ال  •

 ال ه ب  ي ب أي  يوي هن ك إجم   على هذ اقوك ر. 
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 cause and effect diagramsأشكال السبب والأثر:  (2)

تقد   الحلول له  وهي  الهدف: تهدف الى المس عدة وي تحل ك المييفلأ  تحل ك اسغ فه  لسهولة 

ل ه  سلسلة شواة  (  كل  عfish boneتس ه  وي أ ذ ا وة العوامك المسلغة للمييلةب  ان ااُ م  )

 السمية.

 الخكوالأ التي   ب اتغ عه  لتحل ك السلب  اق ا )النتي ة(:

الخكوة اق لى: هي تحديد اق ا )أ  المييلة(  تد ينه  وي المستك ك الخ ا فذلا ام   رها  •

 وي الييك.

الن  ية: هي ات بة العن صا الائيسية للأسغ    هي تتميك وي أربعة عن صا  هي :  • الخكوة 

 اقس ل ب  العم لة  المواد  الآلالأ. 

 الخكوة الن لنة: هي التوصك الى اقسغ   الفاعية لكك عنوا من العن صا اقربعة. •

عد التحل ك الدق   لك وة الخكوة الاابعة: هي تحديد اقسغ   اقكنا احتم لًا أ  اقرجح  ذلا ب •

اقسغ   الائيسية  الفاعية  استغع د اقسغ   التي قد لا  يوي من المحتمك أ ه  أدلأ إلى ةهور 

 "اق ا" أ  المييلة. 

التقوي أ  التحق  من صحة اقسغ   الماجحة:  ذلا عن  اي  المفحرة أ  المت بعة للمييلة   •

 تحق  من السلب.اقس سية أ  جمع المعلوم لأ التي تف د وي ال
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 Pareto Chartsخرائط باريتو:  (3)

الهدف تحديد أ لوي لأ الم  لالأ اقكنا اهمية أ  و ئدة لتاا ز الموارد  ال هود عل ه .  مدأ ب ريتو  

من المييفلأ  أحي  ً   كل  عل ه     %80من العوامك أ  اقسغ   يؤدش إلى    %20 عتمد على أي  

من العوامك القل لة الح كمة يؤدش إلى توو ا ال ا وي    %20(    د أي تحديد ال  %20- 80)ق عدة

 ال هد. 

 يت  استخدام  اائط ب ريتو عن  اي  ت ميع اللي   لأ الخ صة بإحدى المييفلأب    تات ب اللي   لأ  

تن لأليً  حسب ال يمةب    توويا اللي   لأ وي اشي ل في  ية )ق لغً  أعمدة في  ية(ب    تحل ك الخايكة  

ب  من    معاوة العوامك الق لية التي تسلب أكلا قدر من المييلة  مح  لة %20- 80 غقً  لق عدة  

 التغلب عل ه . 

 Benchmarkingالقياس المقارن )المقارنة المرجعية(:  (4)
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الهدف:  مين المنرمة من مق ر ة اقداء المحق  مع أداء المنرم لأ الاائدة  المتقدمة وي  فس الم  ل  

ه(  ب لت لي المس عدة وي وي  ضع مع ي ا دا لية للأداء فن ءً على هذا  )أ  ربم  وي م  ل ا ا مي ب

 الاس س الماجعي النموذجي. 

للعمك على استكم ل    تهدف المق ر ة الماجعية ا ضً  الى تحديد  واحي القوور ب لمق ر ة ب لا اين

 النقص بم  يتن سب مع احتي ج لأ السولا  المن وس ن. 

  الكايقة التي تت  فه  المق ر ة الماجعية هي ام  يلي: 

أ لا: تحديد عن صا الن    الح كمة )الحاجة(  هي م موعة اقهداف أ  الم  لالأ القل لة التي   •

مستوى    -السعا  -تتمنك وي: التكلفة   تعتلا ذالأ اهمية أكلا وي تحق   رس لة المنرمةب التي قد 

 وي م  ل التعلي     - دمة م  بعد الليع  - القدرة على تقد   منت  لأ جديدة  -مواع د التسلي  -ال ودة

ارتغ  ه    العملية  مدى  اقبح    أهمية  العمكب  بسولا  الاتغ    مدى  الخايجب  مستوى  ال  معي 

 بمييفلأ الم تمع.  

ضع التن وسي للمنرمة مع المنرم لأ الا اى المتقدمة على أس س    يً : اجااء المق ر ة لتحديد الو  •

 العوامك الس ف  تحديده . 

  لنً  تغ  ا الاستااتي ي لأ الح لية بم  يتواو  مع مع ي ا اقداء ال ديدة الن ت ة  المستخلوة من   •

 عملية المق ر ة بم   حق   ضع تن وسي أوضك  تحس ن مستما.

 :statistical process controlالرقابة الإحصائية للعمليات:  (5)

الهدف: المس عدة على تقل ك الا حااو لأ  منع الع و ب  ذلا عن  اي  ماا غة مع ي ا المواصف لأب  

  اجااء عملي لأ ال ي سب  اتخ ذ الاجااءالأ التوحيحية.  
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للذاي   اائط الاق بة الإحو ئية: عغ رة عن رس  في  ي يوضح حدش الاق بة )الحد العلى  الحد اقد ى( ا

يت  تحديهم  بكالا  مع دلالأ احو ئية  غقً  لنو  الخايكة )الوف لأ ا  المتغ االأ( التي يت  الاق بة 

عل ه ب  عند استخدام هذ  الخاائط يت  سحب ع ن لأ من الوحدالأ المنت ة ا ن ء العملي لأ الا ت جية  

دش الاق بةب  لا يوجد  مط  يت   ي س الوفة المااد )الاق بة عل ه (  عندم  تقع  ت ئج ال ي س ف ن ح

مع ن  مين مفحرته تكوي العملية دا ك حد د الاق بة ام  إذا ا ي هن ك أ م    ي س ق ا ع د ة  

 فيستلزم ذلا الغحف عن اقسغ    عمك  كط  ق ئية ام  ب لييك. 
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 الخامسالفصل 

 الفصل الخامس:

  إدارة المشروعات
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 المشروعاتمقدمة في إدارة 

 تعريف المشروع 

 عاف الميا   على ا ه م موعة من اق يكة التي يت  تكليقه  لتحق  أهداف وي وتاة لأمنية محد دة 

  محد دة. ح ف: 

 يتو  الميا   بأي له أهداف محددة  بدا ة محددة   ه  ة محددة. •

 الميا   يت  ا   لأ  لماة  احدة •

 قد  عتمد على والا عمك مؤقلا  •

 هي تسه فلأ ا  اصول   فته تنفذ فه  عملي لأ  منت  لأ.  مخاج لأ الميا   •

 الميو  لأ اقس سية للميا  :

 
الم  ل:  هو  ك لا عمك الميا   بمعنى م  هي المخاج لأ اقس سية للميا   أ  النت ئج   •

 النه ئية له. 

 الزمن:  هو الوقلا المقدر من اجك تحديد فدا ة عمك الميا    الا ته ء منه.  •
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التكلفة:  هي الم زا ية المخووة للميا   من ح ف ا  التمويك  الاحتي ج لأ من اقوااد  •

  المعدالأ  التسه فلأ  المعلوم لأ المكلوبة.

 إدارة الميا  :

فدايته ما راً   بأ ه   ةيفة الإدارة التي تسعى إلى  ي دة ميا   م  من   مين تعاف إدارة الميا   

ب  ادارة الميا   تعني ا ضً  التحي  وي هذ  الميو  لأ النف   عمك فتكليقه  صفً إلى الا ته ء منه

 التوالأي المكلو  ف نهم  ح ف أي اك عنوا قد يؤ ا وي العنوا اق ا على سل ك المن ل:

إذا ت  تخاية مدة الميا   )الوقلا( قد  حت ج هذا لزي دة الم زا ية )التكلفة( قي ذلا قد يتكلب  •

 توةيف موارد أكلا.

 لأي دة مخاج لأ الميا   )المنت  لأ أ  النت ئج( قد يتكلب لأي دة الوقلا أ  لأي دة التكلفة. •

رق بة( هي عملية التحي  وي الميو  لأ   - ي دة-تنري   -لذلا  يوي د ر الإدارة بي وة  ة ئفه  )تخكيط 

 .النف   عمك التوالأي المكلو  ف نهم  للوصول إلى أوضك النت ئج التي تحق  أهداف الميا  

الخفصة: إدارة الميا   تعني م موعة المع رف  المه رالأ  اقد الأ الادارية التي يت  تكليقه  على  

الميا   لتحق    ت ئج محددة ت  ب حتي ج لأ اصح   المولحة من الميا    ذلا وي ا  ر النك لا 

  الوقلا  التكلفة  ال ودة المكلوبة.

 ه  تسعى الى تحق   اهداف قو اة المدىب  اي ادارة  تختل  ادارة الميا   عن ادارة اللا  مج وي ا

 اللا  مج ا سع  اشمك من إدارة الميا   ح ف ا ه  قد تحتوش على اكنا من ميا    احد. 

ام  المنه ية  الاس ل ب التي تييك إدارة الميا ع لأ وهي ع مة  ش ملةب  هي تنكل  على المي ريع  

  المي ريعب بواف النرا عن ح مه    وعه ب  بي وة ا واعه ب بواف النرا عن ح مه .  معر

 تتكلب درجة مع نة من التنس   لكي تس ا بييك   جح.
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 مهنة ادارة المشروع: 

هي م موعة الا يكة التي  قوم فه  واد أ  منرمة  التي تلدأ من ماحلة الدراسة  التخكيط ما راً   

رة الى ضم ي تحق   الميا   قهداوه  بمااحك التومي   التنف ذ  التيغ ك  الوي  ة.....  تسعى الإدا

  ا   لأ  وي الزمن المحدد  وي حد د الم زا ية المحددة.

 المقوود فتفاد الميا  

رق  اشتااك الميا   وي العديد من العملي لأ الميتااة إلا أي اك ميا   يتو  ب لتفاد  عدم  جود  

 فة من المخ  اة.ميا   مم  ك له تم مً ب  اذلا تنكوش الميا ع لأ على درج لأ مختل

 د رة حي ة الميا  :

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا مرحلة البدايات للمشروع )الدراسة( 

 أهداف ماحلة الدراسة للميا  :
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 تحديد م  هو الح   المقدر للميا  . •

 تحديد م  هو م  ل عمك الميا   •

 إعداد دراس لأ ال د ى الاقتو د ة.  •

 كم  يت  تحديد م موعة من الاجااءالأ  ذاا منه : 

 تحديد واي  عمك ملدئي للميا   •

 تحديد مستوى العفق لأ ف ن اوااد الميا   •

  ضع الخكة الملدئية للميا    •

 تحديد م  هي الم زا ية التمه د ة للميا  . •

 تحديد م  هي الوة ئ  الاس سية للميا    •

 إدارة ماحلة الدراسة للميا  :

 نه :  وي هذ  الماحلة يت  م موعة من العملي لأ الادارية  ذاا م

 تع  ن مديا الميا   منذ فدا ة هذ  الماحلة. •

 تع  ن واي  ادارة الميا    •

  ضع فا  مج لأمني لإدارة جميع مااحك الميا   المتغ ية  •

  ضع الاستااتي ية الادارية لغ ية مااحك الميا  .  •

  ضع الهييك التنريمي  الإ  ر الق  و ي لمت بعة مااحك الميا  . •

 الاقتو د ة للميا  :دراسة ال د ى 

ذا  الميا   من  فله   التي  يوي  الفنية  التسوي ية  الادارية  الم لية  اليا    التي تحدد  الدراسة 

 جد ى اقتو د ة محددة.  من المواصف لأ ال  دة لدراسة ال د ى الاقتو د ة هي:
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 ش ملة لل وا ب الإدارية  الفنية  التسوي ية  الم لية.  •

 لوم لأ مو قة. تعتمد على في   لأ  مع •

 تااعي  و ئص المي ي  الزم ي.  •

 تحدد شا   جد ى الميا  . •

 تولح اخكة لتنف ذ الميا  . •

 دراسة الجدوى التمهيدية:

 هي دراسة أولية للمشروع المقترح تهدف الى تحديد الآتي:

معاوة وم  إذا ا  لا واصة الاستنم ر وي هذا الميا   مي عة  ب لت لي الاستماار وي تحويك   •

 ة الى  اقع.الفكا 

معاوة فيم  إذا ا  لا وكاة الميا   لا تتع ر  مع القوا  ن الائيسية وي الم تمع  لا مع متكلغ لأ   •

 حم  ة الل ئة. 

 معاوة امي  ية تووا الموارد المكلوبة الفلأمة لتنف ذ الميا  . •

 معاوة تووا المي ي المن سب لتنف ذ الميا   •

تع • التس ؤلالأ  الإ   فية عن هذ   الى   النت ئج  الميا    تحويك وكاة  الاستماارية وي  امي  ية  ني 

 ميا   ح يقي. 

 دراسة الجدوى الاقتصادية التفصيلية: 

 تنقس  دراسة ال د ى فد را الى عدة دراس لأ تتمنك وي 

 دراسة ال د ى التسوي ية  •

 دراسة ال د ى الفنية.  •
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 دراسة ال د ى الم لية  مؤشاالأ الابحية للميا  . •

 الجدوى التسويقية:أولا دراسة 

 تتمنك أهمية دراسة ال د ى التسوي ية فيم  يلي: 

 من دراسة السولا  ستنتج الكلب على المنتج.  •

  من الكلب يت  تحديد الك ف الا ت جية للميا  . •

 من الك قة الا ت جية تخت ر التكنولوجي    س ئك الا ت ج  ح   الميا    جميع ال وا ب الفنية   •

 له.

ة الا ت ج المليع لأب التي تعتمد عل ه  التحل فلأ الم لية  الاقتو د ة للميا  ب      مين تحديد  ك •

  منه   ستنتج ربحية  ع ئد الميا   الم لي فن ءً على النت ئج اعف ب يتخذ قاار الميا  .

 اللي   لأ المكلو  ت ميعه  لإعداد  الدراس لأ التسوي ية للميا  .

 اللي   لأ الن  وية: 

ال  هزة الت  رية  قاف    اللي   لأ  الوا لالأ  عن  الو درة  الحيومية  النياالأ  النياالأ  وي  المتوواة 

الت  رة  الياا لأ المتخووة  بنوك المعلوم لأ  التي يت  ت ميعه  من قلك سواء ا  لا منيورة أ   

ق ا منيورةب  يكل  عل ه  اللي   لأ الميتلية إ كفقً  من او ه  في   لأ مد  ة ا  مس لة ب لس فلأ.  

نك بعة هذ  اللي   لأ وي الحوول على احو ءالأ عدد السي يب  بي   لأ التولأيع ال غااوي   تتم

للسي يب  تحديد الفئ لأ العمايةب  معدلالأ النمو  من اللي   لأ الاقتو د ة المكلوبة في   لأ الد ك  

 القوميب متوسط د ك الفادب معدلالأ الاستهفك  الاد  رب سي س لأ الاست ااد  التودياب  بي   لأ 

- الاسوم ال ماايةب  اذلا في   لأ عن التك ليف  الاسع رب  بي   لأ عن العمفء ) القك   المستهدف
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قوة   -الع دالأ الاستهفكية(ب  اذلا في   لأ عن المن وس ن من ح ف )عدد المن وس ن   -الفئ لأ العماية

 عن صا التم ز عنده .....الخ(  -المن وسة

 البيانات الاولية: 

الم دا ية عن السولا  التي تؤ ذ من مو دره  اق لية عن  اي  المفحرة  الاستقو ءب  هي اللي   لأ  

  تتمنك اللي   لأ الا لية فيم  يلي: 

 المفحرة  -1

 مفحرة م   حد  وي السولا وي الوقلا الح لي  تس  له أ لا بأ ل.  •

 عدد المتاددين على مت جا مع نة  فل وتاة مع نة.  •

 الكمي لأ الميتااة  القوة الياائية لمنتج مع ن. •

 الاستقو ءالأ: -2

 الميتاي لأ(-الإق مة -المهنة -الد ك-استقو ء الحق ئ  ) السن  •

 استقو ء الآراء ) جهة النرا عن المنتج  العفمة الت  رية  أسغ   التفض ك( •

 اليااء من منتج مع ن أ  مت ا مع ن أ  عفمة ت  رية مع نة.  استقو ء الد اوع) اسغ    •

  س ئك جمع اللي   لأ الخ صة ب لاستقو ءالأ:

 المق ففلأ اليخوية  •

 اللايد الع دش  •

 التليفوي  •

 اللايد الالكتا  ي  •

 تحل ك اللي   لأ الخ صة ب لاستقو ءالأ: 
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 .درجة المن وسة(-اسلو  التولأيع-في   لأ   صة فتوصيف السولا)  و  السولا  •

العوامك المؤ اة وي  -ح   العمفء الماتقل ن-في   لأ   صة بح   الكلب) ح   الكلب المتوقع •

 الكلب(. 

 ثانيا دراسة الجدوى الفنية 

تحديد ا وة الاحتي ج لأ الميا   ال ديد  الفلأمة لإ ي ئه  تيغ له من ار   مغ  ي  آلالأ  معدالأ  

  عم لة.  تتمنك دراسة ال د ى الفنية فيم  يلي: 

 ا تي ر موقع الميا   : -1

 قود فتحديد الموقع المي ي الذش سوف يت  ا تي ر  لإق مة الميا   بهب  قد  يوي هن ك م موعة من  

المواقع اللديلة  يت  المف ضلة ف نه  على أس س م موعة من العوامك منه  مدى القا  من العمفء  

تووا اللنية الاس سية من اتو لالأ  أ  مدى القا  من المواد الخ م  الاحتي ج لأ الا اى أ  حسب  

 اهاب ء  مي    اذلا هن ك عن صا أ اى تؤ ذ وي الاعتغ ر منه  تكلفة اقر   امي  ية التوسع  

 أعم ل التكويا أ  إذا ا  لا هن ك تسه فلأ  امتي لأالأ مع نة تتيحه  الد لة وي من    مع نة )من     

 من    أ اى....الخ.من    حاة( فييوي له  م زة ب لمق ر ة ب –صن عية  

 تقديا الاراضي  المغ  ي:  -2

بمعنى تحديد مس حة اقر   مس حة المغ  ي  تحديد تكلفة اقر   المغ  ي  تكلفة الت ه زالأ للموقع 

 إذا ا  لا المنرمة سوف تمتلكه أ  تحديد اجااءالأ الا   ر وي ح لة الاستئ  ر  تكلفة الاستئ  ر. 

 الت ه زالأ  المعدالأ:  -3

ت  الآلالأ   تيمك  الا ت جب  تحديد  وعية  تحديد  كو   المستخدمة  اذلا  التكنولوجي   حديد  وعية 

 الورلا...الخ(-آلالأ التوويا -الكمل وتا – المعدالأ  الت ه زالأ الميتلية  التي تيمك )اق    
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 عن صا المف ضلة الاقتو د ة ف ن اللدائك المت حة من المعدالأ  الت ه زالأ. 

 للآلة.العما الا ت جي  •

  من شااء الآلة.  •

 تك ليف التاا ب  التيغ ك. •

 تك ليف الوي  ة.  •

  يمة الآلة بعد ا ته ء العما الإ ت جي.  •

 احتي ج لأ الميا   من المد فلأ:  -4

  تتضمن المد فلأ اك م  يد ك من عن صا الإ ت ج  يلزم إ ت ج السلعة أ  الخدمة  تتمنك وي:

 تكلفته   اذلا مو در الحوول - الكمي لأ المكلوبة- المواصف لأ   -المواد الخ م)تحديد  وع ته   •

 عل ه (. 

 تحديد  وعية الاحتي ج لأ من الاجزاء المونعة.  •

  قكع غي ر...الخ( -المواد المس عدة )مواد صي  ة •

 تقديا  س ئك النقك الدا لي  الخ رجي:  -5

 رالأب الااوع لأب الح وفلأ.  التي تيمك  س ئك النقك الدا لي  الخ رجيب الاحزمة المتحااةب السي 

 تقديا الاحتي ج لأ من القوى الع ملة.   -6

 ييمك ذلا تحديد  وعية العم لة م هاة  ق ا م هاةب دائمة أ  مؤقتة  ذلا من ح ف العدد  التكلفة 

الفعلية حتى  مين تحديد ح   العم لة     الا الحوول عل ه   يتكلب ذلا تحديد س ع لأ العمك 

 المكلوبة.

 ه ئية لدراسة ال د ى الفنية: النت ئج الن
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 تحديد الك قة الا ت جية   سب التيغ ك. •

 تحديد موقع الميا    •

 تحديد  وعية الآلالأ  الت ه زالأ   س ئك النقك.  •

 تحديد مااحك العملي لأ الا ت جية.  •

  ضع التومي  الدا لي للميا  .  •

 تحديد ح     وعية العم لة الفلأمة.  •

 الميا  .تحديد ال د ل الزمني لتنف ذ  •

 دراسة ال د ى الم لية: –  لنً   

 تيتمك الدراسة الم لية للميا   ال ديد على: 

 تقديا ح   الاستنم ر الفلأم للميا  . •

 تحديد مو در تمويك الميا    •

 مع ي ا تقوي  ال د ى الاقتو د ة للميا    •

 بعة مع ي ا ال د ى الم لية:

 حس   معدل الع ئد على الاستنم ر  •

 داد.حس   وتاة الاستا  •

 حس   ص وي ال يمة الح لية. •

 معدل الع ئد على الاستنم ر:  -أ لا

 ق عدة القاار : معدل  الع ئد اقعلى )مق ر ة( 
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الق ود  وي  اقرب    الخس ئا  على  ت ئج  ق ه  عتمد  المح سلي  الع ئد  بمعدل  المعي ر  هذا   سمى 

 ئد السنوش )متوسط الابح السنوش( المح سلية.  ب لت لي وهو عغ رة عن النسغة المئوية ف ن متوسط الع

الى متوسط التك ليف الاستنم رية  بعد  و  الضايغة". أ  المسغة ف ن متوسط الع ئد السنوش التك ليف  

 الاستنم رية اق لية )د ي اق ذ فنرا الاعتغ ر الضايغة( 

 ئدة الس ئدة وي المه  وي هذا المعي ر هو فيم  يتعل  بضا رة مق ر ة النتي ة المتحولة مع سعا الف

السولا.  عتلا الميا   مقلول اقتو د ً  عندم  تكوي النتي ة اكلا من سعا الف ئدة الس ئدة وي السولا  

 العيس صحيح. المعدل المتوسط للع ئد هو تعل ا عن الكف  ة الحد ة لاأس الم ل. الكف  ة الحد ة  

ع ئ من  المستنماة  النقد ة  الوحدة  تحققه  م   مقدار  الم ل:  تت   لاأس  اقس س  هذا  ص ويب  على  د 

النقد ة   الوحدة  ع ئد علة  اكلا  الذش  حق   الميا    ا تي ر  يت   الميا ع لأب ح ف  ف ن  المف ضلة 

 المستنماة. 

 وتاة استاداد رأس الم ل: -   ي ً 

 ق عدة القاار: المدة اققوا 

 ( 1من ل)

مع ن   لميا    اق لية  الاستنم رية  التك ليف  ا  لا  الإ ت جي    48000إذا  سنوالأب   5جنيهب عما  

 م مو  التدوق لأ النقد ة  فل السنوالأ الخمس: 

 التدوق لأ  التكلفة  السنة 

 رررر  4800 0

1  6000 

2  9000 
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3  10000 

4  15000 

5  20000 

 60000 48000 الم مو 

 السنوية= ررررررررررررررررر الوسط الحس في للتدوق لأ النقد ة 

1200 − 60000

5
 

 سنوالأ 4وتاة الاستاداد= رررررر = 

 

   لنً  ص وي ال يمة الح لية:

للتدوق لأ  الح لية  ال يمة  الت لية: ص وي  المع دلة  تتحق   أي  للنقود ح ف   ب  الزمنية  ب ل يمة  يهت  

 ص وي ال يمة الح لية للتدوق لأ الدا لة  >الخ رجية 

 ( 2من ل )

 اذا توولا لد ا المعلوم لأ الت لية عن اللديل ن )أب  (:

 اللديك) ( اللديك)أ( المعلوم لأ

الح لية    - للتدوق لأ ال يمة 

 النقد ة الدا لية 

للتدوق لأ   - الح لية  ال يمة 

 النقد ة الخ رجة 

1500 

 

1000 

2700 

 

2000 

 م مو  التدوق لأ

 عما الميا   

4800
0 

1200
0 
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  أي العما الإ ت جي متس  ش لكف اللديل ن ب  أ ه لا توجد  يمة تخاد ة لكك منهم  

 700 500 ص وي ال يمة الح لية 

هو اقوضكب ق ه تحق  ص وي  يمة  استن دا الى معي ر ص وي ال يمة الح لية  عتلا الميا   ) (  

 ح لية أكلا من الميا   )أ(.

 ماحلة التخكيط للميا  : 

  ي م المخكك ن فوضع  كة تنف ذ الميا  . •

  ت ه ز الموارد المكلوبة للميا  . •

 تقسي  الميا   إلى مهم لأ)مي ريع جزئية(.  •

 تحديد ال د ل الزمني للمه م ضمن الميا   )جد لة الميا  (. •

 تحديد المخ  ا المحتملة للميا  . •

  ضع سن ريوه لأ العمك  تغ  ا قواعد الخكة وي الميا   اي تكلب الاما ذلا. •

 ماحلة تنف ذ الميا  .

 وي هذ  الماحلة يت  تاجمة  تحويك الخكط التي     ضعه  وي الماحلة الس بقة الى عمك مغ شا  

 للتكلفة  الزمن  ال ودة.  تنف ذ الميا   ضمن الحد د المسموحة 

  ذلا من  فل م  يلي: 

 تنف ذ الخكة الاس سية للميا  . •

 العمك  السعي لتنف ذ الخكط ال زئية الميملة للميا  . •

 السيكاة  التحي  ب لتغ االأ التي قد تحد  وي مخكط الميا    ا   د  الا اف لة فتح يقه . •

 مرحلة الانتهاء والتسليم والصيانة للمشروع:
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 الإجااءالأ التي  مين ال ي م فه  وي هذ  الماحلة بم  يلي: تتلخص 

 التأكد من اتم م الميا    و  مستندالأ العقد )تحق   فنود اااسة المواصف لأ  اليا  (. •

 تدريب اوادر العمك على صي  ة  تيغ ك الميا  .  •

الليع  التي تتمنك ب لوي  ة الم   ية اذا ا   • لا ضمن  تأم ن عملية م   سمى بخدم لأ م  بعد 

 شا   اااسة اليا   المتف  عليه بعقد الميا  . 

 البنية الوظيفية لإدارة المشروع: 

 
 راعي المشروع: -أولا

التنف ذش عن الإشااف على الميا    تفوية السلكة  • راعي الميا   هو المديا أ  المسئول 

 لمديا الميا  .
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 راعي الميا  :  •

 يووا م زا ية الميا   بوفة ع مة  -

 السلكة الك فية لتوجيه ا وة اقوااد المي را ن وي الميا  .لد ه  -

 لد ه السلكه الك فية أ  التأ  ا للحوول على التع  ي من قلك أصح   المولحة الائيس  ن.  -

 ادوار راعي المشروع: •

 اعتم د الخكة  ال د ل الزمني  الم زا ية. -

  سي سته . التأكد من تواو  الميا   مع استااتي ية المؤسسة  -

 التأكد من أي الميا    حسن استغفل الموارد. -

 الحف ظ على تاا ز الميا   على أهداوه   ت ئ ة. -

 التحق  من ا   لأالأ الميا   مق ر ة ب لخكة.  -

 ماا غة وع لية مديا الميا  . -

 تاأس ل نة التس  ا. -

 اعتم د المتسلم لأ النه ئية. -

 .إلأالة الع غ لأ أم م      الميا  -

 اعتم د التغ  االأ اله مة وي  ك لا الميا  ب ال د ل الزمنيب الم زا ية أ  ال ودة.  -

 الاتو ل بيأي الميا   دا ك المؤسسة  مع أصح   المولحة من   رج المؤسسة. -

 لجنة التسيير:  -ثانيا

 م موعة من اغ ر المدراء مسؤ لة عن المييفلأ التي تؤ ا وي الميا    له : •

 المواوقة على الم زا ية. سلكة  -
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 اتخ ذ القاارالأ بيأي التغ  االأ وي اقهداف  النك لا.  -

 تمن ك أعلى سلكة لفة المن لأع لأ  حك المييفلأ. -

 اد ار ل نة التس  ا:  •

 التأكد من تواو  الميا   مع استااتي ية المؤسسة  سي سته .  -

 التأكد من أي الميا    حسن استغفل الموارد. -

 مع ل ة المخ  ا  المييفلأ الق ئمة على المستوى الاستااتي ي.  المس عدة وي-

 اعتم د أ  روة التغ  االأ وي الميا    التي  يوي له  أ ا على ال د ل الزمني  الم زا ية. -

 تق ي  ا   لأالأ الميا    روع تق ريا عن الميا   للإدارة العلي   السلك لأ العلي . -

 ييفلأ التي تواجه الميا  .توو ا النويحة  الإرش د بيأي الم -

 استخدام النفوذ  السلكة لمس عدة الميا   على تحق   النت ئج الماجوة. -

 مااجعة  اعتم د المتسلم لأ النه ئية للميا  .  -

 مدير المشروع:  -ثالثا  

مدراء الميا   ه  المسؤ لوي بييك ع م عن تحق   متكلغ لأ الميا   وي إ  ر الوقلاب  التكلفة   •

 متف  عليه  اذلا محددالأ ال ودة المل نة وي  كة الميا  . النك لا ال

  خضع مديا الميا   لإشااف راعي الميا  .  •

  ص  د ر مديا الميا  : •

 الإشااف على واي  عمك الميا    تقد   التوجيه الفني له. -

 إعداد تق ريا ح لة اسلوعية لااعي الميا  .  -

 الاستي رية. ياأس اجتم ع لأ الل نة -
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 ياأس الاجتم ع لأ الاسلوعية لفاي  العمك. -

 ياأس ل  ي المخ  ا  ماا غة التغ  ا )إي  جد وي الميا  (. -

 حضا اجتم ع لأ ل نة التس  ا  يقوم بإعداد مواد داعمة مع راعي الميا   )منك جدا ل اقعم لب   -

 العا   التقد مية(.

 المي ريع: إدارة المخ  اب إدارة التغ  اب إدارة ال ودةب إدارة المستندالأ.تنف ذ عملي لأ إدارة  -

 التأكد من تحديف  كة الميا    ال د ل الزمني  الم زا يةب  اي   ادارة الا حااف عن المخكط. -

 رئيس الفريق: –رابعا  

رئيس الفاي  هو شخص مسؤ ل عن إدارة جزء  احد من الميا   أ  ميا   واعي.  •

 هذا المنوب وي الميا ع لأ الكل اة وقط. يوجد 

الموارد   • إدارة  ذلا  وي  بم   الميا ع لأ  إدارة  بمه رالأ  العمك  والا  رؤس ء  يتم ز 

 الغيايةب ب لإض وة الى المه رالأ الفنية. 

  ص  د ر رئيس الفاي :  •

 الإشااف على واي  الميا    تقد   التوجيه الفني لفالا العمك الفاعية ب لميا  . -

 وة متسلم لأ والا العمك الفاعية.مااجعة ا  -

 عقد اجتم ع لأ د رية لفالا العمك الفاعية. -

 تقد   تق ريا د رية لمديا الميا  . -

 حضور اجتم ع لأ رؤس ء والا العمك  الاجتم ع لأ الخ صة فغعة مييفلأ الميا  . -

 إدارة  مع ل ة المخ  ا  المييفلأ الق ئمة  التغ  االأ على مستوى واي  العمك. -
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لتأكد من أي واي  العمك  قوم ب ستخدام عملي لأ إدارة الميا   التي  حدده  ميتب إدارة الميا    ا  -

 وي  كط الميا  .

 عضو فريق العمل:  -خامسا  

 هو شخص  يل  ب لعمك ضمن واي   ييوي مسئولا عن بعة أ يكة الميا  .  •

 قد  خضع عضو واي  العمك لمديا الميا   بييك مغ شا أ  ق ا مغ شا.  •

 د  يل  ب لعمك فد ام الي أ  جزئي وي الميا  . ق •

 المفاضلة بين المشروعات:

فالألأ عملية المف ضلة ف ن الميا ع لأ الاستنم رية او ه  تمنك الوس لة التي  مين من  فله  ا تي ر  

 الفاصة أ  اللديك المن سب الذش  ضمن تحق   اقهداف المحددة. 

 أهمية المفاضلة بين المشروعات: -أولا

عملية المف ضلة ف ن الميا ع لأ  مين أي تكوي بمن بة  س لة تس عد وي تحق   الاستخدام اقمنك    إي

للموارد المت حة من جهةب ام  تس عد على توجيه تلا الموارد إلى استخدام د ي آ ا من جهة أ اى.  

 تعود أهمية المف ضلة إلى ع مل ن هم : 

تفوي الهدر وي تلا الموارد  استخدامه  بييك عقف ي   درة الموارد الاقتو د ة:  ذلا من أجك   •

  سلي . 

التقدم التكنولوجي: التكورالأ التكنولوجية السايعة التي شمللا ا وة جوا ب الاستنم ر  الإ ت ج   •

  أعكلا واا   ي رالأ عديدةب وم  على المستنما أ  المنتج إلا أي  خت ر اللديك اقوضك.

 المشروعات:مراحل المفاضلة بين  -ثانيا  

 الهدف منه  تسلسك  تت بع العملي لأ ح ف تعتمد اك ماحلة على  ت ئج المااحك الس بقة. 
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 مرحلة البحث والإعداد  -1

 تتضمن صي قة اقوك ر اق لية عن الميا ع لأ  أهداوه   الإمي  ي لأ المت حة فهدف المف ضلة ف نه   

وي اقوك ر التي تملا فلورته  حول الميا ع لأ  ا تي ر اللديك اقوضك.  ييتا  وي هذ  الماحلة أي تك

ق فلة التنف ذ من ح ف الملدأ مع استغع د الميا ع لأ أ  اقوك ر الغ ا ق فلة للتنف ذ من اللدا ة )وي  

 الدراسة اق لية(.

 مرحلة إعداد المشروعات:  -2

ال اقسس  إلى ماحلة  ضع  الميا ع لأ.  صولا  أ   الميا    لك وة جوا ب  دراسة  عملية   تتضمن 

 العلمية لماحلة التنف ذ ح ف تت  دراسة المس ئك  الاحتي ج لأ الفنية للميا ع لأ المقتاحة. اتحديد  

الح   المن سب  الموقع المن سب  التخكيط الدا لي للميا    تح يج اقس ل ب التكنولوجية المفئمة  

دراسة ال وا ب الم لية للميا    تحديد الكلب المتوقع  العوامك المؤ اة فيه.  ام  تتضمن هذ  الماحلة  

 المقتا   تحديد رأس الم ل الفلأم  التك ليف  الإياادالأ المتوقعة.

 مرحلة المفاضلة بين المشروعات:  -3

  يت  من  فله  ا تي ر اللديك اقوضك الذش  حق  اقهداف المحددة. 

 أنواع المفاضلة بين المشروعات: –ثالثا  

 د ة اأس س  عتمد عليه وي الوصول إلى قاار سلي . لافد أي تكوي  من اجك أي تكوي المف ضلة اقتو

عملية ش ملة  د يقة.   رااً لتعدد اقهداف لكك من الميا ع لأ المقتاحة من جهة  عدد التفو فلأ  

التي يتضمنه  اك ميا    التي لافد من أ ذه  فنرا الاعتغ ر من جهة ا اى لافد من تعدد أس ل ب 

ع لأ.  هذا هو م  سل  الاش رة اليه وي اي دراس لأ ال د ى تيتمك على الدراسة  المف ضلة ف ن الميا  

 التسوي ية  الدراسة الفنية  الدراسة الم لية. 
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 عملية تقييم المشروعات: 

الموضو   هذا  الحدينةب  قد حري  الاقتو د ة  الموضوع لأ  من  الميا ع لأ  تق ي    عتلا موضو  

لاهت المتقدمة  الللداي  وي  ال ا  الاقتو د ة ب هتم م  للموارد  اقمنك  الاستخدام  تحق    بأهمية  م مه  

المت حة  الن درة. أم  ب لنسغة للد ل الن مية وقد اهتملا أ ضً  فهذا الموضو  اهتم مً  أكنا لم  له عفقة 

للموارد  اقمنك  الاستخدام  التولأيع  تحق    جهة  وي  من  الاقتو د ة  التنمية  عملية  فتحق      يقة 

 المت حة. 

 مفهوم عملية تقييم المشروعات: -أولا

عغ رة عن عملية  ضع المع ي ا الفلأمة التي  مين من  فله  التوصك الى ا تي ر اللديك أ  الميا    

 المن سب من ف ن عدة فدائك مقتاحةب الذش  ضمن تحق   اقهداف المحددة  استن داً الى أسس علمية. 

 تتمنك المف ضلة ف ن الميا ع لأ بم  يلي: 

  ضلة ف ن توسيع الميا ع لأ الق ئمة أ  إق مة ميا ع لأ جديدة.المف •

 المف ضلة ف ن ا ت ج أ وا  مع نة من السلع.  •

 المف ضلة ف ن أس ل ب الإ ت ج  صولا لا تي ر اقسلو  المن سب. •

 المف ضلة ف ن الميا ع لأ استن داً إلى اقهداف المحددة لكك ميا  . •

 للميا   المقتا . المف ضلة ف ن المواقع اللديلة  •

 المف ضلة ف ن اقح  م المختلفة للميا   المقتا .  •

 المف ضلة ف ن اللدائك التكنولوجية.  •

 أهمية تقييم المشروعات: -ثانيا

 إي أهمية تق ي  الميا ع لأ  مين أي تعود إلى ع مل ن أس س  ن هم : 
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لم  لالأ  الع مك اق ل:  درة الموارد اققتو د ة   صة رأس الم ل  تي ة لتعدد ا •

  اق يكة التي  مين أي  ستخدم و ه . 

الع مك الن  ي: التقدم العلمي  التكنولوجي  الذش  وا العديد من اللدائك سواء وي  •

م  ل  س ئك الا ت ج أ  فدائك الا ت ج أ   الا الا ت جب إض وة إلى ساعة تن قك  

 المعلوم لأ من  ف  ورة الاتو لالأ  المعلوم لأ.

 تقييم المشروعات:  أهداف عملية -ثالثا  

تحق   الاستخدام اقمنك للموارد المت حةب  من أجك تحق   ذلا لافد  أي تتضمن عملية   •

 تق ي  الميا ع لأ العفقة التاابكية ف ن الميا   المقتا   الميا ع لأ الق ئمة.

 تس عد وي التخايف من درجة المخ  ا للأموال المستنماة. •

المااد   • الم ل  توجيه  اقهداف  تس عد وي  تحق    الذش  ضمن  الم  ل  ذلا  إلى  استنم ر  

 المحددة. 

 تس عد على تاش د القاارلأ الاستنم رية.  •

 أسس ومبادئ عملية تقييم المشروعات:  -رابعا  

تقوم عملية تق ي  الميا ع لأ على إ   د  و  من التواو  ف ن المع ي ا التي تضمنه  تلا  •

 العملية  ب ن اهداف الميا ع لأ المقتاحة. 

تقوم عملية تق ي  الميا ع لأ على تحق   مستوى مع ن من التواو  ف ن هدف أش ميا    •

 أهداف  كة التنمية القومية من جهة  ب ن الهدف المحدد للميا    ب ن الإمي  ي لأ الم د ة 

  الغياية  الفنية المت حة. 
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المتك ملة  المتاا  • الميا ع لأ  اهداف  ف ن  تواو   ا س  م  هن ك  اي  يوي  بكة  الأالة  لافد 

 التع ر  ف ن اهداوه . 

تووا المستلزم لأ الفلأمة لضم ي      عملية تق ي  الميا ع لأ   صة م يتعل  منه  فتووا   •

 المعلوم لأ  اللي   لأ الد يقة  الي ملة.

اي عملية تق ي  الميا ع لأ هي جزء من التخكيطب ام  تمنك ماحلة لاحقة لماحلة دراس لأ  •

 لماحلة التنف ذ.ال د ى  ماحلة س بقة 

تق ي  الميا ع لأ لافد  اي تفضي الى تلني قاار استنم رش إم  فتنف ذ الميا    • اي عملية 

 المقتا  أ  التخلي عنه.  

اي عملية تق ي  الميا ع لأ تقو اس سً  على المف ضلة ف ن عدة ميا ع لأ أ  فدائك  صولًا   •

 الى اللديك المن سب.

 ات:مراحل عملية تقييم المشروع –خامسا  

 ماحلة إعداد  صي قة الفكاة اق لية عن الميا   أ  الميا ع لأ المقتاحة.  •

 ماحلة تق ي  الميا ع لأ  تتضمن الخكوالأ الت لية:  •

  ضع اقسس  المغ دئ اقس سية لعملية التق ي . -

 دراس لأ ال د ى الاقتو د ة اق لية.  -

 دراس لأ ال د ى الاقتو د ة التفو لية.  -

 تق ي  دراس لأ ال د ى. -

 ي ر المع ي ا المن سغة لعملية التق ي . ا ت -

 ماحلة تنف ذ الميا ع لأ. •
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 ماحلة مت بعة تنف ذ الميا ع لأ. •

 اي عملية المف ضلة ف ن الميا ع لأ لافد أي تستند على مع ي ا علمية د يقة  ذلا من أجك م  يلي: 

 ت   لأ المخ  ا. •

 إ   د مستوى من اقم ي للأموال المستنماة:  •

 إي المع ي ا المستخدمة ل ي س هدف مع ن قد لا تتن سب ل ي س هدف آ ا.   -

الميا ع لأ  - لتق ي   من سغة  تكوي ق ا  قد  الع مة  الميا ع لأ  لتق ي   تستخدم  التي  المع ي ا 

 الخ صة.

الخ صة  هن ك مع ي ا   - ب لميا ع لأ  تتعل   الت  رية  الابحية  ل ي س  هن ك مع ي ا تستخدم 

 لقومية تتعل  ب لميا ع لأ الع مة.تستخدم ل ي س الابحية ا

 هن ك مع ي ا تستخدم وي ةك ةا ف التأكد  أ اى وي ةك ةا ف عدم التأكد. -

 تخطيط وجدولة العمليات )المشروعات(

 بإستخدام طريقة بيرت 

 Program Evaluation Review Technique (Pert)تستخدم  ايقة تق ي   مااجعة اللاامج  

قش م موعة عملي لأ أ  أ يكة    Critical path method(CPM) اذلا  ايقة المس ر الحاج  

ينغغي تنف ذه  لتحق   هدف محدد وي الوقلا المحدد مسغقً   يكل  على هذ  العملي لأ )ميا   أ   

 فا  مج(. 

 لقد ت  استخدام  ايقة ف الأ وي تخكيط  جد لة العملي لأ الا ت جية الخ صة بإ ت ج صواريخ فولاريس  

من تحلا مي   المحيط من  فل قواص لأ متحااة فواسكة  لأارة الدو   اللأماييية    التي يت  إ فقه 

 . 1958وي ع م 
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 ماهية طريقة بيرت:  -أولا

أداة تستخدم من اجك تنس   العملي لأ أ  اق يكة التي ينغغي إتم مه  حتى  مين تحق     •

 الهدف وي الوقلا المحدد مسغقً . 

لأ  توجه اهتم م ته  الاجااءالأ التي  مين فواسكته    ايقة تس عد المدياين وي إتخ ذ القاارا •

تغ  ا الوقلا الفلأم لتنف ذ بعة العملي لأ  اع دة تولأيع الموارد لضم ي تنف ذ العملي لأ وي 

 الوقلا المحدد مسغقً .

  يمين استخدام  ايقة ف الأ  الس ر الحاج وي م  لالأ ان اة منه  م  يلي: 

 الميا ع لأ الخ صة بأعم ل المق  لالأ. •

 لميا ع لأ الخ صة فتقد   منت  لأ جديدة.ا •

 الميا ع لأ الخ صة ب لغحو   التكويا. •

 الميا ع لأ الخ صة ب لوي  ة. •

ام   مين اي تستخدم هذ  اقس ل ب وي النواحي الع مة  التي تختص ب لني   اق س  ي وي الحي ة   

 ال ومية. 

 اليا   الواجب تواواه  وي الميا ع لأ التي يت  تحل له  بكايقة ف الأ:  

 أش ميا   يتكوي من عدة ا يكة أ  عملي لأ. •

هذ  اق يكو ا العملي لأ  مين أي يت  فدؤه  أ  ا ته ئه  بييك مستقك " أش له  فدا ة   ه  ة"   •

  لكن وي تت بع معا ف.

   حتى تنتهي من الميا  . هذ  الا يكة له  تات ب  تت بع مع ن   ب أي يت •

 كك  ي   أ  عملية  مين حس   الزمن الفلأم لإتم مه.  •
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 المفاهيم والمصطلحات الأساسية في طريقة بيرت: -ثانيا  

الحد : هو فدا ة أ   ه  ة  ي   أ  عملية أ  ميا   أش أ ه لحرة اللدا ة أ  النه  ة لذلا   •

 لايلذل  قلا أ  موارد عند الحد . 

 غية ف الأ )شغية اقعم ل( فدائاة.  منك الحد  على ش  •

  يأ ذ أرق م:

 

      

 

• ( الحد   احدا   سيكة  د ي  مغ شاة  م   حد   يلي  حد   هو  الفح :  يلي  2الحد    )

 (.1(  لا يلي الحد )2( يلي الحد )3(  الحد )1الحد )

(  سل   1 سيكة الحد  )الحد  الس ف : هو حد   سل  حد  م  مغ شاة د ي احدا    •

 (.3(  لا  سل  الحد  )2الحد  )

العملية: هي  ي   ا  ماحلة وعلية من مااحك تنف ذ الميا    تمنك عنوا من عن صا  •

شغية ف الأ  ستلزم  قلا  جهد  موارد... لكك عملية ا   ي   أ  ماحلة تمنك بسه  وي  

 شغية ف الأ  يحدد السه .

 الأعمال(:شبكة بيرت )شبكة 

هي رس  توضيحي يل ن التت بع المنكقي للعملي لأ التي تابط ف ن مختل  اقحدا  ح ف تتكوي هذ  

 اليغية من م موعة من الد ائا )الاحدا (  م موعة من اقسه ) العملي لأ أ  اق يكة( ح ف: 

 ب.........إلخ.1ب2ب3تعكي للأحدا  أرق م  •

1 3 2 
   أ
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 تعكي للأ يكة رمولأاً أب بجر .....إلخ.  •

 تقع اك عملية )سه  ف ن حد  ن )دائات ن(. •

لا  مين أي تلدأ عملية م  ل  يتحق  الحد  الذش  سغقه   لا  عتلا الحد  تحق  م  ل  تنفذ  •

 جميع العملي لأ المؤد ة اليه.

 (: )رس  شغية ف الأ(3من ل )

 الد ل الت لي يوضح اق يكة الخ صة بإعداد موالأ ة تقدياية:

الوقلا المكلو  لإتم م   الني    ص   اقحدا   الني   

 الميا  

 أ

   

 ج

 د 

 ه

1 -2 

2 -4 

2 -3 

3 -4 

4 -5 

 تقديا ح   المليع لأ 

 تسع ا المليع لأ 

 تحديد جدا ل الا ت ج 

 تحديد تك ليف الا ت ج 

 إعداد الموالأ ة التقدياية 

 يوم   14

 أ  م 3

 أ  م 7

 أ  م 4

 أ  م 10

 كيف  مين توويا هذ  الا يكة وي شيك شغية: 

 ل دل على الني  .ياس  سه   •

 تاس  دائاة تدل على الحد  )فدا ة أ   ه  ة  ي  (.  •

  يتب الامز الدال على الني   أسفك السه   الوقلا أعلى السه . •
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التات ب.  • حسب  الدائة  دا ك  الحد   رق     يتب 

 
 يفحظ على الييك الت لي: 

  الني   ج. ( هو  ه  ة الني   أ  فدا ة الني     2( فدا ة الني    الحد  )1الحد  ) •

 لافد من تنف ذ الني      الني   د قلك فدا ة الني   هر. •

 لاحظ أي اك  ي    منك سه   احد وقط. •

لاحظ أ ه لا يتحق  أش حد  إلا فتنف ذ جميع اق يكة الس بقة له )من ل: لا يتحق  الحد    •

 ( إلا فتنف ذ اق يكة  بجربد(. 4)

 مفحرة ه مة: إذا ا ي لد ا ال د ل الت لي: ايف تاس  اليغية 

الني     الني   

 الس ف  

 الوقلا المعنى 

 أ

   

 - 

 - 

يلدأ من حد  اللدا ة أ لا  سغقه أ يكه:  

(1) 

14 

5 
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 ج

 د 

 هر

 أب 

   

 دبج

حد    من  يلدأ  ا يكه:  لا  سغقه    

 ( 1اللدا ة )

 ج يلدأ من حد  النه  ة لكك من أب  

 د يلدأ من حد  النه  ة للني     

 هر يلدأ من حد  النه  ة لكك من دبج

 

6 

7 

8 

 

)ليس    يتضح ا ه لكي  مين تنف ذ شا   ال د ل  شا   تت بع اق يكة ت  إ ي ء  ي    همي ) (

له لأمن أ  موارد( حتى  يوي الني   أ  الني     س بق ن للني   جر ح ف الني   جر يلدأ من الحد   

(  هو  ه  ة الني   ن أب   )الوهمي( لا يلدأ إلا ب  ته ء الني     لذلا أصغح الن شط أ,  س بق ن  2)

 للني   جر.

 تقدياالأ الوقلا وي  ايقة ف الأ:

 أقوا  قلا )وتاة لأمنية(  مين أي ينفذ و ه  الني   أ  العملية.الوقلا المتف ئك: )أ(: هو 

 الوقلا اقكنا احتم لًا ) (: هو أوضك  قلا  مين أي ينفذ فيه الني   أ  العملية.

 الوقلا المتي ئ  )ج(: هو أقوى  قلا ممين لإ   لأ الني   أ  العملية. 

العملي لتنف ذ  )المتوقع(  المحسو   الوقلا  هو  )س(:  المتوقع  حس به  غقً   الوقلا  الني    يت   أ   ة 

 للمع دلة الت لية:
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ا+ 4+جس =  
6     

التغ ين هو مق  س لدرجة عدم التأكد المتعلقة فتقدياالأ الوقلا  يتوق  على تقدياش الوقلا المتف ئك 

 الوقلا المتي ئ ب وكلم  لأادلأ المس وة ف ن تقدياش الوقلا المتف ئك  الوقلا المتي ئ  لأاد التغ ين  لأي دة  

  ين تعني لأي دة درجة عدم التأكد  يحسب التغ ين ب لمع دلة الت لية: التغ

 

 ( )حس   الوقلا المتوقع  التغ ين  رس  اليغية:4من ل )

 إوتا  أي لد ا اللي   لأ الت لية بخووا أحد الميا ع لأ 

 الوقلا المتف ئك اقحدا   الني   

 )أ( 

 اقكنا احتم لاً 

 ) ( 

 المتي ئ  

 )ج(

 14 5 2 2ب  1 أ

 21 13 3 3ب  1   

 17 14 5 4ب  2 جر

 8 5 2 4ب  3 د 

 7 4 1 5ب  4 هر

 30 15 6 5ب  3   
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المتف ئك (أ)+4 اقكنا إحتم لاً  ( )+المتي ئ  (جر)حس   الوقلا المتوقع س=   -أ لا
6  

 6   =6[ ÷ 14( +  4x5+ )2الني   )أ( = ]

 6   =16[ ÷ 21( +4x 13+ )3الني   ) ( = ] 

 6  =13[ ÷  17( +  x  14 4+ ) 5الني   )ج( = ]  

 6   =5[ ÷  8( +  x  5 4+ ) 2الني   )د(= ] 

 6  =4[ ÷  7( + x  4 4+ )  1الني   )ه(= ]  

 6   =16[ ÷  30(+ x  15 4+ )  6الني   )  (= ]  

 
 

 

 

 

 

 

 حس   الوقلا المغيا  المتأ ا  الف ئة للأحدا . 

 الوقت المبكر )م( : -أولا

 فيه الحد   ذلا بأ ذ جميع العملي لأ أ  اق يكة المؤد ة اليه.أقا   قلا  مين أي يتحق   

13 

 ج
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الوقلا المغيا للحد  = م مو  مق ديا س )الوقلا المتوقع( ل ميع اق يكة الفاد ة  :   ايقة حس به

 إلى الحد  )وي مس ر مع ن(  اذا ا ي هن ك أكنا من مس ر يؤ ذ الم مو  اقكلا )أ ول مس ر(:

المغيا لحد  اللدا ة وي أش شغية  س  ش )صفا( ق ه لا  سغقه أش مع العل  أي الوقلا   •

 أ يكة. 

  حسب الوقلا المغيا من فدا ة اليغية  •

  يتب الوقلا المغيا دا ك        يوضع وولا دائاة الحد . •

 الوقت المتأخر )خ( :  -ثانيا  

 من الميا   هو أ ا  قلا  مين أي يتحق  فيه الحد  د ي أي يتأ ا الوقلا المحدد للأ ته ء

من الميا   إم  على أس س الوقلا المغيا ق ا حد  أ     يحسب الوقلا المتأ ا للإ ته ء •

على أس س قاار الإدارة ب لا ته ء من الميا   وي  قلا مع ن .... ح ف يامز لوقلا الا ته ء  

 من الميا   ب لامز )لا(:

  لا=  

  ايقة حس به  

الفح   الوقلا المتأ ا )خ( =  يمة  ا  الوقلا المتوقع )س( لني   مع ن من الوقلا المتأ ا للحد   

 له مع مفحرة اقتي: 

  لدأ الحس   من  ه  ة اليغية   س ا عيس إلى اللدا ة.  •

المحدد لف ته ء من  • الوقلا  إم   المتأ ا ق ا حد  معلوم  يس  ش  الوقلا  لافد أي  يوي 

 الميا   أ  الوقلا المغيا ق ا حد .

 المغيا.يوضح  يمة الوقلا المتأ ا وي          ب وار الوقلا  •

م
2 

 خ

الوقلا المحدد من قلك  
 الادارة 

 

الوقلا المغيا لا ا  
 حد  
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 إذ ا ي هن ك اكنا من  يمة ل خ )أكنا من مس ر راجع(  أ ذ الاق  اققك )أقك  قلا متأ ا(.  •

 شيك ات بة الوقلا المغيا  المتأ ا على اليغية 

 الوقلا الف ئة: 

 هي الفالا ف ن الوقلا المتأ ا  الوقلا المغيا للحد . 

 الوقلا الف ئة = خ رر م لكك حد .  •

  يوي موجب أ  س لب أ  صفا. الوقلا الف ئة  مين أي  •
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 مقدمة  -1

 عيش الم تمع وي هذ  الع ل  )الذش أصغح قاية صغ اة( ة هات نب ق ات  أسس ان ا من العلوم ألا  

 الون عيةب  ة هاة  ورة تكنولوجي    هم : ة هاة التك مك  التح لف لأ  التكتفلأ السي سية  الاقتو د ة  

المعلوم لأ  الاتو لالأب  اذا ا  لا التح لف لأ  التكتفلأ ف ن الد ل قد مة قدم الحض رالأ الغ فاةب وإي  

أشي له   أس ل له  تكورلأ  تنوعلا بييك ال اب  امتدلأ إلى الياا لأب وتييللا الياا لأ العمفقة  

اأسي فيم  ف نه ب  ذلا عن  اي  شااء الياا لأ  متعددة ال نسي لأب من  فل التك مك اقوقي  ال

ف ن   التوريد  سلسلة  بمفهوم  العمك  أ   اقجكب  التح لف لأ  ويلة  أ   الا دم جب  أ   للوغ اةب  الكل اة 

الياا لأ المستقلة عن بعضه  الغعةب  سهللا  ورة تكنولوجي  المعلوم لأ  الاتو لالأ عملية التك مك  

أ ح ء الع ل ب  التك مك ف ن الياا لأ المستقلة التي تعمك ضمن    ف ن اي   لأ اليااة المتن  اة وي شتى 

 سلسلة توريد  احدة.

العمفء  مع  العفقة  شيك  آ ف ب  المذاورت ن  الر هات ن  تغ الأ  تي ة  التي  الإدارية  اقسس   من 

 الموردينب التي تغ الأ ب ت    المزيد من التع  ي  التنس   لتيي ك سلسلة التوريدب  ا تقك جزء من  

اللي   لأ  المعلوم لأ )الذش ا ي  عتلا من  ووصي لأ اليااة( إلى التغ دل الالكتا  ي مع العمفء  

 الموردينب  ا تقللا مسؤ لية رق بة المخز ي لدى سفسك السوبا م رالا إلى مورديه .  امتد مفهوم  

ب Extended ERPب إلى  ر م تخكيط موارد الميا   الممتدة  ERP ر م تخكيط موارد الميا    

الذش  يمك الموردين  العمفء.  بالأ مفهوم ال ودة الي ملة الذش  يمك جميع أعض ء سلسلة التوريدب 

 الذش  قس  العمفء إلى دا ل  نو  رج  ن. ام  لأادلأ حدة المن وسة وأصغحلا ف ن سلسلة توريد  سلسلة  

لأب لت نب أ  مواجهة  توريد أ اىب  تستلزم مواجهة هذ  المن وسة من المدياين ساعة اتخ ذ القاارا



- 100  - 

 

المييفلأ المحتملةب  اقتن ا الفاا المت حةب وي ةك التنس   المستما مع أعض ء سلسلة التوريدب 

  تي رك اللي   لأ  تغ دله  إلكتا  ي . 

 مفهوم سلسلة التوريد وإدارة سلسلة التوريد   -2

اي   لأ  بأ ه  "شغية من     Supply Chain (SC)سلسلة التوريد   Swaminathan (1998) عاف  

اقعم ل المستقلة أ  شغه المستقلةب مسؤ لة بييك جم عي عن أ يكة تأم ن الاحتي ج لأب  التونيعب 

  التولأيعب المتعلقة بع ئلة أ  أكنا من المنت  لأ المتاابكة".

من  Stevenson (2002) يعاوه    تسلسك   أ يكته (      ة ئفه ب  )تسه فته ب  المنرم لأ   "بأ ه  

 ي  سلعة أ   دمةب  تلدأ بموردين رئيس  ن للمواد اق لية  تنتهي ب لعم ك النه ئي". الميتااة بإ ت ج  تسل

بييك مختوا بأ ه  " شغية من الياا لأ أ   حدالأ اقعم ل   Lambert et al.  (2005) يعاوه   

 المستقلةب تمتد من المورد الافتدائي إلى العم ك النه ئي". 

سفسك التوريد على أ ه  عملية تدو      institute of management accounting قد عاولا  

الونع   أ يكة  المستهلك ن  ذلا من  فل سلسلة من  إلى  الموردين  الت مة من  المواد  المنت  لأ 

  التخزين  التولأيع على مدار  ق   تونيع  تحزين  تولأيع مختلفة .

التوريد    وأما سلسلة    Leendersفيعاوه      Supply Chain Management (SCM)إدارة 

بأ ه  "منهج  ر  لإدارة التدو  الكلي للمعلوم لأ  المواد  الخدم لأب من مورد المواد الخ م   (2002)

 ما راً ب لمو  ع   المستودع لأ حتى العم ك النه ئي". 

ف ن    Hugos (2003) يعاوه    التسه فلأ  النقك  الإ ت ج  المخز ي  تخويص  تنس     " بأ ه  

 المي را ن وي سلسلة التوريد لتحق   المزيج اقوضك من الكف ءة  الاست  بة للسولا المخد م".
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بأ ه : "إدارة اق يكة التي تحوك على المواد  الخدم لأب    Heizer and Render (2004)  يعاوه   

 ة  ت مةب    تولأعه  من  فل  ر م التولأيع" . تحوله  إلى منت  لأ  سيك 

( بأ ه :هي م موعة من المنه ي لأ SCM من التعايف لأ الس بقةب  مين تعايف إدارة سلسلة التوريد )

المستخدمة لمي ملة الموردينب المونع نب المخ لأيب  المت جاب بفع ليةب بح ف   اش إ ت ج  تولأيع 

قع الوحيحةب  وي الوقلا الوحيحب بح ف تكوي الفة النر م  الغض ئع ب لكمي لأ الوحيحةب إلى الموا

 الكلية ا فة م   مين مع المح ورة على تحق   متكلغ لأ مستوى الخدمة . 

 المصطلحات ذات الصلة بسلسلة التوريد والمصطلحات المنافسة لسلسلة التوريد -3

   :تشمل أهم المصطلحات المرتبطة بسلسلة التوريد

المواد   الدا لة    materials managementإدارة  الإمدادالأ  ب Inbound Logistics (IL)أ  

ب Outbound Logistics (OL)ب أ  الإمدادالأ الخ رجة  Physical Distribution التولأيع الم دش  

 .Business Logistics (BL) امدادالأ اقعم ل 

عغ رة عن مواد   م(ب   فل   تعد إدارة المواد "مسئولة عن تدو   ا سي   المواد دا ك اليااة ) هي  

( .  يي ا  13أب ا 2005مااحك تونيعه ب  حتى توغح منت  لأ ت مة الونع " )در يش  آ ا يب  

التولأيع الم دش "إلى حااة المنت  لأ النه ئيةب  ذلا من  كو  الإ ت ج إلى موقع المستهلك ن أ   

لأب أدرالا الياا لأ واا  (.   فل السغع ن لأ  النم   ن 4ب ا 2000الوسك ء" )م ضيب   الس دب  

)التولأيع الم دش(   (OL))إدارة المواد(   الإمدادالأ الخ رجة     (IL)التوو ا من دمج الإمدادالأ الدا لة  

(ب ل تحق  فذلا Coyle et al., 1996, p. 6)  (BL)مع بعة تحلا مسمى إمدادالأ اقعم ل  

 التك مك الدا لي لتدو  المواد  المنت  لأ.

 نافسة لسلسلة التوريد:تشمل أهم المصطلحات الم
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ا تل  الكت   وي موكلح سلسلة التوريد على الاق  من استقااره  على المغ دئ  اقسس التي  قوم  

فدلًا منهب     Demand chainعل ه  هذا الموكلحب ومنه  من استخدم موكلح سلسلة الكلب   

ئيب  تاجع  لف   من العم ك النه    Demand chain managementح ف تلدأ إدارة سلسلة الكلب   

لمورد المواد الخ مب  تستخدم تكنولوجي  الويب لمعاوة سلوك الكلب الفعلي للمستهلاب  تللية رغغ تهب  

( التوريد  الح ل وي سلسلة  التوريدب ام  هو  اف ءة  التاا ز على   ,Selen & Solimanفدلا من 

2002.) 

ب  يعني الموكلح اق  ا  Value Chain يُي ر أحي    إلى سلسلة التوريد على أ ه  سلسلة ال يمة  

(.   وق   Stevenson, 2002, p. 504أي، ال يمة تض ف للسلع  الخدم لأ مع تقدمه  وي السلسلة )

هو الذش قدم موكلح سلسلة ال يمةب  قس     Porter (1985)وإي،    Collier (2003, p 121)لر  

 التسوي     (OL) الإمدادالأ الخ رجة     العملي لأ   (IL)اق يكة إلى: أ يكة رئيسية )الإمدادالأ الدا لة  

 المليع لأ  الخدم لأ(ب  أ يكة داعمة أ     وية )اللنية التحتية للمنرمة  ادارة الموارد الغياية  تكويا  

 التكنولوجي   تأم ن المستلزم لأ(. 

 صا  بعة الغ حن ن أي، سلسلة التوريد تسمية    ئة بييك  اضحب ح ف أي، اك منرمة له  أكنا  

 هي اقصح . Supply Network (SN)  احدب أش شغية توريد  من مورد 

 أهداف إدارة سلسلة التوريد -4

إدارة سلسلة التوريد تهدف إلى تقل ك أ  تخاية التك ليف الكلية  تحس ن ال ودة الكلية  تعري   دمة  

 العم ك  لأي دة الابحية. 

 يوجد هن ك عدة أهداف رئيسية لإدارة سلسلة التوريد:

 المنتج ال  د وي المي ي المن سب  وي الوقلا المن سب  بأقك التك ليف.الحوول على  -1
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 جعك المخز ي أقك م   مين الم  أمين  تقد   أوضك  دمة للعم ك. -2

 تخاية  قلا د رة الإ ت ج.   -3

تخاية عدم التأكد  المخ  ا وي سلسلة التوريد ب لذلا  يوي هن ك شعوراً إ   فيً  حول مستوي لأ   -4

  مستوي لأ  دمة العم ك النه ئي. المخز يب العملي لأب 

 التاا ز وي إدارة سلسلة التوريد  يوي على أمنلية النر م.  -5

إدارة سلسلة التوريد تستكيع أي تستخدم العملي لأ التي تتع مك مع  لغ لأ العم ك التي تقدم  فل   -6

على  ول   المعلوم لأ  قاارالأ  إدارة  من  تميِن  الفع، لة  التوريد  إدارة سلسلة  سلسلة النر مب  اي، 

التوريد ب لك مك من تملا المواد اق لية إلى المنت  لأ التونيعية إلى تولأيع المنت  لأ ال  هزة  

إلى العم كب  عند اك ماحلة هن ك ح جة لاتخ ذ الا تي ر اقوضك حول م  ية احتي ج لأ عمفئا 

  ايف  مينا مق فلة متكلغ ته  عند أد ى مستوى تكلفة ممينة. 

 توريد عناصر إدارة سلسلة ال -5

تتمنك عن صا إدارة سلسلة التوريد وي  مسة عن صا رئيسية  يتغعه  بعة العن صا الفاعية   

 الميملة له   التي تحدد اياية العمك وي سلسلة التوريد ب لتفو ك  هى : 

تعتلا الخكة هي ال زء الاستااتي ي وي إدارة سلسلة التوريد قي الهدف :   )العميل(    الخكررة -1

اقس سي هو تحق    لب العم ك من المنتج  الخدمة .  النو ب اقكلا من التخكيط  يوي  

منوغ  على تكويا الموفووة الموضوعة لاق بة  توجيه سلسلة التوريد حتى توص  ب لكف ءة ب  

 أعلى  يمة للعمفء . تحق   أقك تكلفة  أعلى جودة   

  هن ك بعة العن صا التفو لية هي : 

 أش تحديد م  هي المنت  لأ  الخدم لأ التي  كلله  العمفء .العمفء :  -أ
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 .  أش التنلؤ بيمية   قلا  لب العم كالتنلؤ :    -  

هو عملية ا تي ر الموردين الفلأم ن ليحن أ  لتوص ك المنت  لأ  الخدم لأ  )المورد( :  المودر -2

خل  المنتج  تقد   الخدمة ب ب لإض وة إلى تحديد السعا المن سب  عملي لأ اليحن الفلأمة ل

 المدووع لأ للموردين   ل  الموفوو لأ الفلأمة للاق بة  تحس ن العفق لأ مع هؤلاء الموردين ب  

 اذلا  ضع العملي لأ الم معة لإدارة المخز ي من المنت  لأ  الخدم لأ التي س ت  تلق ه  من  

تيمله من استفم اليحن لأ  التأكد منه    قله  إلى تسه فلأ الإ ت ج .  تيمك    الموردين بم 

 بعة العن صا الفاعية منك :

المخز ي : أش مق فلة احتي ج لأ الكلب مع الإدارة الفع لة لتك ليف الاحتف ظ ب لمخز ي  -أ

. 

أش تق ي  الموردين المحتمل ن  من    تحق   رق بة ال ودة لديه   مااع ة التسلي     التق ي  : -  

 وي الميع د ب  الما  ة ب ب لإض وة إلى المح ورة على العفق لأ مع الموردين .

 يتعل  هذا الميوي بخكوة التونيع ب ح ف يت  جد لة اق يكة الضا رية للإ ت ج  :     الونررع -3

عداد للتسلي  .  تعتلا هذ  الخكوة أكنا اقجزاء ان وة   قك وي سلسلة  الا تغ ر  التعلئة  الإ 

التوريد ح ف يت   ي س مستوي لأ جودة المخاج لأ   ي س إ ت جية الموارد  الغياية .  تض   ف ة  

 عن صا واعية  : 

:   يعنى ذلا دمج العمفء  احتي ج ته  ب مع القدرة التونيعية  الوقلا الفلأم التومي    -أ

 إلى السولا .  للوصول

  فيه يت  التاا ز على ماا غة ال ودة  جد لة العمك.التيغ ك :   -  

 أش تحديد مواقع التسه فلأ .الموقع :  -لأ 
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أش  ر  الإمداد   يقود به أوضك    Logistics يكل  على هذا الميوي موكلح  :     التسلي   -4

الكل استفم  فتنس    المتعلقة  العملي لأ  إدارة  للمواد من  فل  العمفء تحاك  تخزين  غ لأ من 

إلى  النه ئية  المنت  لأ  لتوص ك  أسكول  قك  ذلا  ب  تات ب  المخ لأي  أعم ل  شغية   تكويا 

العمفء ب   ضع  ر م وع ل لإعداد الفوات ا  استفم المقلوض لأ من العمفء . ب لإض وة إلى 

م لأ ب م  سل  هن ك  مس قض    أس سية لفع لية  ر  الإمداد  هى تحاك المنتج  تحاك المعلو 

الوقلا  الخدمة ب التكلفة ب التك مك دا لي  ف ن النر  المختلفة    رجي  ف ن المنرم لأ المختلفة 

  الميتااة وي سلسلة التوريد .

 كم  أي  ر  الإمداد تتكلب عدة عن صا حتى تكوي وع لة  هى :

رة  الحوول الاست  بة السايعة للأ اما من  قلا تلقى اقما   فل اليحن  حتى تسلي  الف تو   -

 على المستحق لأ الم لية . 

 ت ه ز الدوعة من ح ف التغليف  العفمة الت  رية  الكغع على اققلفة   ضعه  وي ب لالأ .  -

 التكويررد . -

 أش عدم  جود أ اما مات عة . –اكتم ل  دقة اق اما  -

ذلا ب ستفم الماد دالأ من المنت  لأ المع غة  أ  الزائدة عن ح جة العمفءب    يتعل :  الماد دالأ  -5

  تلقى اليي  ى من العمفء فيم  يتعل  ب لمنت  لأ المسلمة إل ه   العمك على حله   . 

 أنواع العلاقات في سلسلة التوريد -6

لسلة التوريدب  مين أيْ تنيأ  ف ة أ وا  رئيسية من العفق لأ ف ن عضوين أ  أكنا من أعض ء س

ب لوفق لأ   الماتغكة  العفق لأ  التع   ية  Transactional هي:  أ     Collaborativeب  العفق لأ 

. Strategic Alliance (SA) ب  عفق لأ التح ل  الاستااتي ي    Partnershipعفق لأ المي راة  
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 لف لأب ليس وقط ف ن   تعتمد وكاة سلسلة التوريد أس سً  على تعزيز العفق لأ التع   يةب  اق مة التح 

الموردين  العمفء المغ شاينب فك  ب ن جميع أ  معر  أعض ء السلسلةب  فيم  يلي شا  موجز للأ وا   

 النف ة من العفق لأ آ فة الذاا.

 ( العلاقة التقليدية أو المرتبطة بالصفات6/1

أ  الغ ئع( ب لكاف وي ةك العفقة الماتغكة ب لوفق لأب لا ين   لا يهت  أحد اق ااف )الميتاش  

الآ اب  ييوي تاا ز اك منهم  وي الحوول على أوضك سعا ب لنسغة لهب بغة النرا عن تكلفة  

المنتجب  ع دة م  ترها وي ةك هذ  العفقة مي كك وي جودة المنتجب  التسلي ب   دمة م  بعد الليع  

ب  اي ا ي بعة اقعض ء  ب  هذا الييك من العفق لأ ق ا  ارد ف ن أعض ء سلسلة التوريد الواحدة

  م رسو ه مع بعة الموردين أ  العمفء الن  وي ن. 

 ( العلاقات التعاونية 6/2

 ب ن جميع    تمتد جسور التع  ي  التنس   وي هذا النو  من العفق لأ ف ن الموردين  الميتاي ن فك

التع  يب  من تلا المن وع:  أعض ء سلسلة التوريدب على أرضية راسخة من النقة المتغ دلة  ادراك من وع  

تخاية عدم التأكد  المخ  اةب  تحس ن جودة المنتجب  تخاية التك ليف الكليةب  لأي دة ربحية جميع  

اقعض ءب  ساعة الاست  بة لكلغ لأ العم ك النه ئيب  يت  استخدام تكنولوجي  المعلوم لأ  الاتو لالأ 

تكلب تغ دل  تي رك المعلوم لأ ) بييك   ا  ف ن المنرم لأ لتحق   ذلا التع  ي  التنس  ب الذش ي 

 في   لأ  ق   فيع الت زئةب التي تستخدم وي إعداد التنلؤ التع   ي(. 

للمستهلا   الكفؤة  لفست  بة  للابح(  ه دوة  )ق ا  ه ئ لأ  الع ل   د ل  معر   وي   Efficient توجد 

Consumer Response (ECR)ف ن أعض ء  ب  تعمك على لأي دة مس حة التع  ي  تقل ك العوائ  

سلسلة التوريدب من  فل  ضع مع ي ا أ  أدلة إرش د ة ق ا ملزمة قداء العملي لأ ف ن أعض ء سلسلة  
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( ب   وي ECRالتوريدب  تسمى تلا اله ئ لأ وي الد ل اق ربيةب فه ئة الاست  بة الكفؤة للمستهلا )

 The Voluntaryف ن الون ع لأ   الولا  لأ المتحدة اقماييية فه ئة المع ي ا ق ا الملزمة للت  رة  

Interindustry Commerce Standards (VICS) Association . 

بأ ه  مغ درة  قوم فه  اك من ت  ر الت زئة   (ECR)الاست  بة الكفؤة للمستهلا  VICS تعاف ه ئة 

ب لتعري    مورديه  لتقل ك العوائ  الموجودة ف نه ب  ذلا ب لتاا ز على العملي لأ  اقس ل ب  التقني لأ 

 . أداء سلسلة التوريد 

 ( علاقات التحالف الاستراتيجي 6/3

( وي م  ل اقعم ل بأ ه "سعي شاات ن أ  أكنا  حو تكوين  SA مين تعايف التح ل  الاستااتي ي )

عفق لأ تك ملية تغ دلية. فهدف تعري  الإو دة من موارد ميتااة وي ف ئة دين مييية تن وسية لاستيع    

(.  هو اتف لا رسمي  خص  241ب ا 2002تتمنك وي واا أ  تحد  لأ" )موكفىب  متغ االأ ف ئية  

تقد    دمة مع نةب ام  هو الح ل وي الاشتااك وي توسيع مع رف  تكويا  مُنتج محدد أ   توريد 

تكليق لأب  منت  لأ ت  رية جديدةب  ذلا من  فل الاشتااك وي حقولا الملكيةب فهدف تحق   م زة  

(. Cante et al., 2004 فل لأي دة الإ ت جية  تحس ن ال ودة  الافتك ر )تن وسية لكك شاياب من  

 ع دة م  تتح ل  شااة مع نة مع شااة أ اى لاكتس    ق   قوة جديدةب  /أ  لمواجهة  كا شااة  

من وسة أكلا منهم ب  /أ  لافتك ر منتج جديد يتكلب مع رف الياات ن أ  يتكلب تك ليف بحو   

  تكويا ب هرةب الخ.

( الاستااتي ي  التح ل   اققذ ة  وي صن عة  التح لف لأ  تلا  أمنلة  ف ن SA من  أ ي   الذش  شااة   ( 

Corn Products International   ب  شااةGTC Nutrition    اقمايي ت نب  ذلا فهدف التاا ز

على الميو  لأ المتم زة لون ع لأ اققذ ةب  اققذ ة الكليةب  العل  الح وا يب ح ف ستن ل اليااة  
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اق لى ملكية الحوة الكلاى وي اليااة الن  يةب  ست ي  مونعً  لإ ت ج منت  لأ اليااة الن  ية وي 

الح لي لعمفئه  وي أمايي    الن  ية وي تسوي  منت  لأ  كه   اليااة  ف نم  تستما  بينداب  أ  ت ريو 

( وي تسوي  GTCة )اليم لية  ال نوبية    ولأيلندا.  ي مع هذا التح ل  ف ن  ق   قوة اليااة الن  ي

 ,Business Newsميو  لأ اققذ ة الكليةب مع  لاة الإ ت ج  الموارد الع لمية لليااة اق لى )

2004, June .) 

 مراحل اختيار المورد المناسب -7

تتعدد مااحك ا تي ر المورد المن سب  تختل  من منيأة ق اى  من م دة ق اى  فيم  يلي في ي  

 المااحك: قه  هذ  

أش الغحف عن مو در التوريد المختلفة ح ف يت  إعداد ق ئمة بأسم ء الموردين   المسح العام: .1

الح ل  ن  المحتمل ن الذين تتووا ل ده  احتي ج لأ المنيأة   ح  ل أي  حوك على أكلا عدد  

ي  ممين منه     صة الموردين المعا و ن لدى المني ة )  صة وي م  ل المن قوة الع مة الت

  مين من  فله  التعاف على أعداد ال اة من الموردين(.

والبيانات:  .2 المعلومات  المعلوم لأ    جمع  ل مع  هو  التوريد  مو در  عن  الغحف  من  و لغا  

 اللي   لأ عنه   تونيفه ببح ف يت  تخاية عدد الموردين الذين ت  إعداد ق ئمة بأسم ئه  وي 

 ذش ت  الحوول عليه    اي  المسح الع م.الماحلة الس بقة إلى أعداد أقك من العدد ال

 هذ  المعلوم لأ  حوك عل ه  من عدة مو در من  المو در الدا لية  الس فلأ وي المنيأة من  

 الكت لوج لأ   ياالأ الموردين  من الدل ك الت  رش  الون عي  من الملحق ن الت  ري ن....



- 109  - 

 

 ل المغ شا مع الموردين الذين تتووا   يعتلا من المااحك المهمة التي يت  و ه  الاتو  التفاوض: .3

لديه  احتي ج لأ المنيأة لتق يمه  أ  المف ضلة ف نه  لا تي ر أوضله  من ح ف الحوول على  

 أوضك اقسع ر  أوضك المواصف لأ التي تايده  المنيأة  يستكيع هؤلاء الموردين تقد مه . 

لأ ال اة  ا م   عكى المورد واصة ح ف لا يت  التع قد مع المورد وي اللدا ة على امي   التجربة: .4

لتوريد امية محد دة لتاى المنيأة مدى صدقه   و ئه  قدراته وي تللية احتي ج تن  من المواد فنفس 

 اليا   المتف  عل ه . 

 يت  الاتف لا ف ن المورد  المنيأة الميتاية على تو يع عقد اليااء لكمي لأ ال اة أ  امي لأ   التعاقد: .5

 متف  عل ه ب توضع شا   وي هذا العقد  على الكاو ن الالتزام فه .

 أش تنف ذ العقد من قلك المورد. التنفيذ: .6

 العوامل المؤثرة في عملية اختيار مصادر الشراء  -8

 لتي تؤ ا وي عملية الا تي ر لمو در التوريد  يمين ذاا الت لي :هن ك م موعة من العوامك ا

 طبيعة السلعة: .1

السلع ذالأ الكليعة  المواصف لأ   ح ف أي لكليعة السلعة اق ا اقكلا وي تحديد مودر اليااءبفغعة 

الخ صة ق ا النمكية تحت ج إلى موردين  منت  ن محددين بمؤهفلأ  اف ءالأ محددة لتز يد المنيأة 

فهذ  السلعب  بعة هذ  السلع النمكية  مين إ ت جه  من أش منتج أ  مورد  توريده  للمنيأةب الم   

الذين  مينه  إ ت جه   تز يد المنيأة ص حغة  ك  لا السلعة ذالأ  ليعة   صة الم  قك عدد الموردين  

 الح جة فه  ب الم  ا  لا السلعة ذالأ  ليعة ع مة الم  توقعن  التع مك مع أكنا من مورد. 

 عدد مرات الشراء: .2
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 تاتغط إلى حد ال ا جداً ب لكمية الميتااة وي اك ماة من ماالأ اليااءب و لمواد متكارة اليااء بييك  

حت ج إلى موردين أكف ء  ق درين على توريده . أم  المواد التي تيتاى على  دائ  من قلك المنيأة ت

الغحف عن   إجااءالأ  تكوي  الغ لب  وفي  للمنيأة  ب لنسغة  اقهمية  قل لة  تكوي  متقكعة  لأمنية  وتاالأ 

 الموردين محد دة  رااً لضع  أهم ته    يمته  الم د ة  تأ  اه  المحد د على المنيأة.

 أوقات الشراء: .3

 إل ه  من منرورين اق ل هو الموسمية  الن  ي هو الوقلا المت   لإدارة اليااء   ينرا

فغعة السلع يت  شااؤه  موسميً  أ  شهايً  أ  ووليً  أ  سنويً .... هذ  السلع ع دة تتووا   الموسمية:

لدى موردين  منت  ن يووا  ه  وي  فس الموس  المكلو   من الوعب أي يت  شااؤه  وي  قلا   رج  

ن موس  السلعةب  اذا ا ي شااؤه  ضمن الموس   استخدامه  أ ضً  وي  فس الموس  ون د أي هن ك  ع

عدد ال ا من الموردين الذين  ستكيعوي توو اه  ب اذا تملا الح جة له    رج الموس  وفي الغ لب يت   

ر توريد  شااؤه  من الموردين الذين ق موا فتخزينه ب مم  يوضح لن  مدى صعوبة الحوول على مود 

 منك هذ  السلع.

الم  ا ي لدى إدارة الميتاي لأ  قلا أوضك للغحف عن الموردين  ل  تكن الح جة    الوقت المتاح:

م سة للسلعة الم  استك علا إدارة الميتاي لأ أي تحوك على عا   من موردين ان اينب  الم   

اض  الم   انا  موردين  عن  للغحف  ض    الوقلا  للمواد  لكن  م سة  الح جة  إدارة  ك  لا  ذلا  كا 

الميتاي لأ قي تيتاش من المورد الذش تتووا لد ه الم دة المكلوبة ج هزةب  قد  يوي سعاه  ماتفعً   

 أحي  ً .

 الكمية المتوقع شراؤها: .4
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 هي ع مك له أ ا  الكل ا وي ا تي ر مودر التوريدب و لكمي لأ القل لة أ  الغسيكة قد لا ت د لدى 

غة توريده  أ  حتى التع مك فه بأم  الكمي لأ الكل اة المغاية وهي تغاش  الموردين الكغ ر وي السولا الاغ 

عدد ال ا من الموردين للتع مك فه ب  ب لت لي تكن الفاصة ال ا أم م المنيأة لف تي ر ف ن هؤلاء  

 الموردين.

 تعدد وتنوع مصادر الشراء المنتجة للسلعة:  .5

غعة المواد  السلع يت  إ ت جه  من قلك عدد ال ا   هذا  عتمد بييك ال ا جداً على الم دة المكلوبةب ف

من المنت  ن  بعضه  الآ ا  حتكا ح  إ ت جه   توريده  عدد قل ك جداً من المنت  نب سواء ا ي  

ذلا  تي ة فااءة ا تاا  أ  ح  امتي لأ وي السولاب أ  أ ه  مواد ذالأ مواصف لأ   صة لا  ستكيع  

 ردين. إ ت جه   توريده  إلا عدد قل ك من المو 

 التدفقات في سلسلة التوريد الداخلية والخارجية -9

 سلسلة التوريد الداخلية: -أ

تتأل  سلسلة التوريد الدا لية ليااة م  من تدوق لأ الموادب  المعلوم لأب  اقموال ف ن اليااة  شاا ئه   

 المغ شاين ب لعمك. 

 سلسلة التوريد الخارجية )الموسعة( : - ب

التدوق لأ تغقى ام  هي لكن الفالا هو الح جة ق ذ موردش الموردين  لأب ئن الزب ئن بع ن الاعتغ ر 

 لاي له  تأ  ا على أداء سلسلة التوريد الكلية . 
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 كم  هو مفحظ لقد ت  تونيف التدوق لأ وي سلسلة التوريد إلى  ف ة أ م   : 

 الخدم لأ من الموردين ب ت    العمفء  هي تدوق لأ تمنك حااة المواد اق لية    تدفقات المواد : -1

ما را ب لمونع نب  هذا  س ه  وي تخاية الزمن الفلأم وي توو ا المواد الفلأمة للإ ت جب  

التك ليف  وي  ا   في   يؤ ا  مم   المخز ي  مستوي لأ  تخاية  وي  مهم   د را  يلعب   الذش 

 فتخايضه  . 

التصميم -2 معلومات  ب ت  ه ن  :    تدفق  المعلوم لأ  تدو   الموردين   هي  إلى  العمفء  من 

وي  الموردين  العمفء  من  اك  اشتااك  من  فل  للعمفءب  ذلا  الموردين  من   ب لعيس 

يووا  من   بم   التوريد  أداء أعض ء سلسلة  تق ي   المنتج  ميو  تهب  هذا  س ه  وي  تومي  

مورد 
الكل 
ة 

 الن  ية

مورد 
الكب
قة 
اق ل

 المونع

ب ئع 
 ةال مل

whole

ب ئع 
الم 
 رلا 

الزبوي 
 النه ئي

 تدفقات المواد

تدفقات 
الأموال

تدفقات 
المعلومات
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منتج  معلوم لأ عن  اجغ لأ اك عضو من أعض ء سلسلة التوريد مم  يؤ ا ا   في  وي جودة ال

 . 

النقدية -3 المدفوعات  تمنك :    تدفق  الموردينب  إلى  العمفء  ب ت    عيسي من  تدوق لأ   هي 

 حااة المدووع لأ النقد ة  من  للمواد اق لية . 

 المبادئ السبعة لإدارة سلسلة التوريد    -10

تتحاك عديد من الياا لأ بوورة قوية لتحس ن إدارة سلسلة التوريد لديه  من  فل تحق     

التوالأي ف ن  لغ لأ العمفء  اذا الح جة لنمو الابحيةب هذ  ال هود تعيس سغعة مغ دئ لإدارة سلسلة 

 استخدام التوريدب تعمك بوورة م تمعة  يمين أي تزيد من الإياادالأ ب  تحق  ماا غة أوضك للتكلفة ب  

أوضك للأصول ب لإض وة إلى رض ء العم ك ب  ب لتكل   الن جح ستنللا هذ  المغ دئ بوورة مقنعة  

 رض ء العمفء  تحق    مو للابحية بوورة أكلا. 

  أي، المغ دئ السغعة لإدارة سلسلة الوريد تتمنك وي: 

ستخدم سلسلة التوريد المبدأ الأول: قسم العملاء على أساس الخدمة الخاصة بمجموعات متميزة وا

 لخدمة هؤلاء العملاء بطريقة مربحة. 

Groups and  Principle 1: Segment Customers Based on The Service 

Needs of Distinct Groups and Adapt The Supply Chain to Serve These 

Segments Profitably.  

  القن ة الت  رية    تأ ذ ات  هً   سمى ح    حسب الون عة   المنتج أ التقسي  الع دل  قس  العمفء

اققس مب  تقسي    دا ك  علا  للتك ليف  الابحية  متوسك لأ  لخدمته   يعمك  ال ميع  ين سب   احد 

العمفء حسب احتي ج ته  المكلوبة يدوع اليااة إلى تكويا محفرة من الخدم لأ موممة لقك ع لأ 
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غحف الون عي ا  لا دائمً  اقد الأ التقل د ة لتحديد  مختلفةب وعملي لأ المسح  المق ففلأ اليخوية  ال

المع ي ا اقس سية للتقسي ب  لكن وي الوقلا الح لي المنت وي المتكور ي يتحولوي إلى أس ل ب تحل لية  

( ل ي س مك لب العمفء  التنلؤ فه مش الابحية  Cluster Analysisمتقدمة منك التحل ك ال م عي )

 لكك قس .

من سب ف ن الخدمة  الابحية  الحف ظ عليه وإي، معر  الياا لأ ستحت ج إلى    للحوول على توالأي 

 عمك أ لوي لأ فتنري  اللاامج المعدة لتعري  القدرالأ الق ئمة  تعري  تأ  ا العم ك. 

 المبدأ الثاني: بناء شبكة الإمدادات لمتطلبات الخدمة وربحية قطاعات العملاء.

Principle 2: Customize The Logistics Network to the Service 

Requirements and Profitability of Customer Segments. 

لقد اتخذلأ الياا لأ موقفً   احداً ت    تومي  شغية الإمداد وي تنري  مخز  ه   مخ لأ ه   أ يكة  

الخدمة  النقك لمواجهة مستوى  احدب ب لنسغة للغعة وإي، شغية الإمداد صمملا لمواجهة متكلغ لأ  

 .المتوسكة لكك العمفءب  ب لنسغة للآ اين لإشغ   أصعب المتكلغ لأ لقك    احد من العمفء

 اي، اليغية تتكلب تخكيكً  للإمدادالأ أكنا قوة عن  اي  أد الأ دع  القاار التي  مين أي تقوم  

  ب لتولأيع المنس    ات  ه لأ أكنا حس سية لإدارة النقك.

إشارات السوق ونسق تخطيط الطلب تبعا  لذلك في سلسلة التوريد مع   المبدأ الثالث: استمع إلى

 .التأكيد على التنبؤات المتوافقة والتخصيص المثالي للموارد

Principle 3: Listen to Market Signals and Align Demand Planning 

Accordingly Across The Supply Chain, Ensuring Consistent Forecasts 

and Optimal Resource Allocation.  
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الإدارة ال  دة لسلسلة التوريد تن دش فتخكيط أوضك للمليع لأ  العملي لأ التي تتخكى حد د اليااة 

لتيمك اك حلقة وي سلسلة التوريد )من موردش الموردين إلى عمفء العمفء( وي تكويا تنلؤالأ 

 ك العملي لأ.جم عية  بعد ذلا الحف ظ على القدرالأ المكلوبة على  ول ا

 المبدأ الرابع: نو ِّع المنتج الأقرب للعميل وأسرع من التحول في سلسلة التوريد. 

Principle 4: Differentiate Product Closer to The Customer and Speed 

Conversion Across The Supply Chain.  

تج المنتج بكايقة تكوي ق درة    ب أي يتمتع المنتج بما  ة ا فية لفست  بة لكلب العم كب ح ف ين 

العم كب  ي ب أي تسمح   يتن سب مع  لب  التونيع بم   تعديك عملي لأ  أ   التومي   تعديك  على 

 سلسلة التوريد فذلا  تتمتع ب لما  ة الفلأمة لذلا تح يقً  لمولحة جميع عن صا السلسلة.

 إستراتيجية لتقليل تكلفة امتلاك المواد والخدمات. المبدأ الخامس: قم بإدارة موارد التوريد بصورة 

Principle 5: Manage Sources of Supply Strategically to Reduce The 

Total Cost of Owning Materials and Services.  

إي، المعاوة الملنية على الحق ئ  هي اقس س اق ل لتحديد أحسن  ايقة للحوول على أش  و  من  

لخدم لأ التي تيتايه  اليااةب  اضع ن موقعه  وي السولا  تاا غة الون عة وي عقوله  وإي،  المواد  ا

المنت  ن  عاووي ايف يتع ملوي مع مورديه  عن  اي  من قو لأ قو اة تن وسية, أم الد ول وي  

عقود  ويلة اقجك  عفق لأ إستااتي ية مع الموردين, أم الغحف عن مو در   رجية أم التك مك 

 ي.الاأس

إي، الإدارة ال  دة لسلسلة التوريد تتكلب الافتك رية  الما  ةب الافتك رية تعني تخاية تك ليف النقك  

ب لذه   إلى السولاب  المف  ضة على رسوم النقك للعم ك الكل ا. ف نم  المغ دئ السغعة لإدارة سلسلة  
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هذا الملدأ قد  ضمن الاهتم م    التوريد  مين أي تحق  إمي  ي ته  ا ملة وقط إذا استخدملا سويً  وإي، 

 المغيا قي، التوو االأ التي  مين أي  حققه  من اللدا ة  مين أي تمول مغ درالأ إض فية. 

المبدأ السادس: طور إستراتيجية تكنولوجية على طول شبكة التوريد تدعم المستويات المتعددة 

 لومات.لاتخاذ القرار وتعطي صورة واضحة لتدفق المنتجات والخدمات والمع

Principle 6: Develop a Supply Chain-Wide Technology Strategy That 

Supports Multiple Levels of Decision Making and Gives a Clear View 

of The Flow of Products, Services, and Information. 

 

 أي يلني  ر م تكنولوجي  معلوم لأ  حد  تك مفً للقدرالأ لنف ة أ وا  أس سية:   بح جة  المديا

على المدى القو ا وإي، النر م   ب أي  يوي ق دراً على تن  ل الوفق لأ ال ومية  الت  رة الإلكتا  ية  

د لة  علا سلسلة التوريد,  هذا  س عد على تواو  العا   الكلب ب قتس م المعلوم لأ عن الكلغ لأ  ال 

 ال ومية. 

على المدى المتوسط وإي، النر م   ب أي  سهك التخكيط  اتخ ذ القاار  يدع  تخكيط الكلب  اليحن 

  جد لة الإ ت ج الائيسية لتخويص الموارد بيف ءة.

ن من التحل ك الاستااتي ي فتوو ا أد الأ   لإض وة  يمة على المدى الكويك وإي، النر م   ب أي  ميِ،

ي لأ المتك ملة التي تااب في   لأ لفستخدام وي التخكيط للمستوي لأ العلي  لمس عدة  منك  م ذج اليغ

 المدياين على تق ي  المو  ع  مااكز التولأيع  الموردين  بدائك الخدم لأ.

المبدأ السابع: اتبع قياسات أداء فترة أو نطاق القناة لقياس الأداء للنجاح التكاملي في الوصول  

 بكفاءة وفاعلية. إلى المستخدم الأخير 
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Principle 7: Adopt Channel-Spanning Performance Measures to 

Gauge Collective Success in Reaching The End-User Effectively and 

Efficiently. 

للإج بة على السؤال ايف  س ا العمك ؟ وإي، الياا لأ تنرا إلى الدا ك  تستخدم عدد من ال ي س لأ  

الوةيفيب  لكن مديا  سفسك التوريد الن جح ن  أ ذ ي  راة أ سع  يستخدموي  ي س لأ  ذالأ الات     

 تنكل  على اك حلقة من سلسلة التوريد  تيتمك على اكٍ من الخدمة  المق ييس الم لية.

: إ ه    يسوي الخدمة ب لنسغة للنر م بييك ا مكب النر م الذش  وك وي الوقلا المن سب  ييوي  أ لًا  

مسعااً  متواجداً بكايقة صحيحة د ي أش ضارب النر م الك مك لا يوصك سلسلة التوريد وقط  ك مفً   

المنرور الوحيح  هو   إلى اقداء من  ينرا اذلا  فك  المتقدم  كم    ب أي  يوي م ي س اقداء 

 منرور العم ك. 

لتعاف على التك ليف إي، مدياش سلسلة التوريد الن جح ن  حدد ي ربح ته  الح ي ية من الخدمة ب    ي ً:  

الفعلية  الإياادالأ الخ صة فهذ  اق يكة لخدمة حس   م    صة إذا ا ي حس بً  رئيسيً ب  لتسه ك 

 ي س أداء ربط القن ة وإي، العديد من الياا لأ تكور بك ق لأ تقايا ميتااة  بك ق لأ التقايا هذ  

  لكك شااة  تل ن ايف تقوش  تس عد على جعك الياا ء  عملوي  حو أهداف  احدة فلن ء وه  عم 

شغية   علا  التواوق لأ  أي  خوووا  الياا ء  تس عد  التقايا  المتك ملةب  بك قة  مه راته   أصوله  

 التوريد.

ياى الغ حف أي، الياا لأ التي تتلنى هذ  المغ دئ السغعة لإدارة سلسلة التوريد سوف تزيد اكٍ من  

ريد  تحق   تك مك اق يكة وي سلسلة التوريدب  سوف  رض ء العمفء  الابحية فتقوية إدارة سلسلة التو 

العمفء  جذ   على  تس عد  مزا   سعاية  التكلفة   ل   له   تقل ك  المت حة  الموارد  استخدام  تحسن 
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 الاحتف ظ فه   من    تزداد الإياادالأب  وي  فس الوقلا وإي، هذ  الياا لأ سوف تتل ن أهمية وه   

 ك ولتيي ك المنت  لأ  الخدم لأ فهذ  الكايقة تكسب  لاء العمفء  مواجهة الاحتي ج لأ المختلفة للعم

 هذا الولاء يتاج  إلى أرب  . لأي دة رض ء العمفء  الابحية وي  قلا  احد وإي، مغ دئ إدارة سلسلة  

 التوريد السغعة  مين أي تحول هذ  اقهداف إلى صيغة من سغة للحوول على الم زة التن وسية.

 لسلة التوريد وإدارة الجودة الشاملة  العلاقة بين إدارة س -11

 عتلا"تو  د العفقة مع الموردين"ملدأ ميمفً  متك مفً مع ملدأ"التاا ز على العم ك  الا كفلا منه"  

وي ولسفة إدارة ال ودة الي ملة.و لمنرمة تحت ج إلى مد فلأ م د ة من   رجه  . مهم  فذلا من  

تتمين م  ل  تضمن من الموردين المد فلأ المفئمة لتحق      جهود لتللية رغغ لأ  توقع لأ العمفء لن

ذلا .إي أش  لك)وي ال ودة الكمية أ  التوق لا (وي تللية احتي ج لأ المنرمة من المد فلأ يؤدش  

إلى إضع ف قدرته  على تحق   رض  العمفء.  هيذا وإي قدرة المنرمة على تللية رغغ لأ  توقع لأ  

ى ضم ي تع  ي الموردين معه  وي تللية احتي ج ته   رغغ ته .  لا  العمفء  خضع لمدى قدرته  عل

مولحة   و ه   تتحق   منلم   الموردين  مو لح  و ه   تتحق   بعفقة  إلا  التع  ي  هذا  ضم ي   مين 

المنرمة.إي الكايقة التقل د ة وي ا تي ر الموردين على أس س أ  أ اقسع ر تمنك عفق لأ آ ية  ق ا  

 وي تكل   إدارة ال ودة الي ملة. مت نة لا تسع  المنرمة

مو لح   تؤمن  اقمد  إستااتي ية  ويلة  عفقة  على  ينكوش  الموردين  مع  العفقة  تو  د  إي 

الذش  ب لتوصيف  تحت جه  م   لتقد    الموردين  است  بة  تحق    من  فله   المنرمة  الكاو نبتتمين 

ردين.وتحديد وئة الموردين الذين  تحدد  هي. لا ت ي  المنرمة تلا العفق لأ الو  دة مع جميع المو 

  اش تو  د العفقة معه  يت  وي ضوء أهمية المد فلأ التي  قدموه  للمنرمةب  مدى تأ  اه  وي  
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تللية رغغ لأ  توقع لأ العمفء  تحق   الاض  لديه  . تتولى  ةيفة الميتاي لأ وي المنرمة ا تي ر  

 الموردين الخ رج ن  تو  د العفقة معه ....

توا ملدأ"تو  د العفقة مع الموردين على عفقة المنرمة ب لموردين الخ رج ن بفك  متد تكليقه   لا  ق 

دا ك المنرمة وي مختل  اق يكة  العمفلأ  فل سفسك ال ودة  ينوب على العفقة التنسي ية  

 فح ب تغ دل المعلوم لأ  الخلاالأ مع العملية أ  الني   الس ف  لتللية ح ج لأ  رغغ لأ الني   ال

 والعلاقة مع الموردين JIT نظام تماما  في الموعد  -12

ت  تكويا  اعتم د  ر م   الم ضي.  استغالا   JITلقد  القاي  الخمس ن لأ من  أ ا ا  الي ب ي وي  وي 

النق لة.  تكلب  20 الون ع لأ  وي  الغا   يستخدم   إلى  ليوك  ليحضى 10ع مً   أ اى    أعوامً  

 ب لمودا ية  يييع وي م  ل أعم ل مختلفة وي الغا .

( أي هذا النر م موجه لتأم ن أ  إ ت ج الكمي لأ المكلوبة وي الوقلا المحدد  2001)  Oaklandياى  

يتواو  بوورة ج دة مع إدارة ال ودة الي ملة قي العديد من اقوك ر  اقس ل ب   د ي أش هدر. أ ه

ال هم ب  أي  ر م   وي  الي ملةب  يمين    jitمتي فه   ال ودة  إدارة  غي    وي  ج دة  بوورة  لا  عمك 

 توضيح بعة مض م ن  ر م تم مً  وي الموعد وي الت لي:

 أولا  الخصائص المتعلقة بالموردين: 

 وردين  ق لغً  وي مواقع قايغة من الميتاش.قلة من الم .1

تكاار التع مك الت  رش مع ذالأ الموردينب تستخدم العا   التن وسية وي ح لة المواد أ  اقجزاء  .2

 ال ديدة.

   اش تي يع الموردين على استخدام  ر م تم مً  وي الموعد. .3

   اش الوريد ب ستعم ل ح  ي لأ  مكية متف  عل ه .  .4
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 ر ر وي التسلي ب التسلي  وي الموعد الدق  .تقو ا وتاة الا ت .5

 ثانيا  الخصائص المتعلقة بالجودة:

 .الميتاش  قدم المس عدة للمورد لتحق   ال ودة الي ملة -1

( لدلى الميتاش  QCهن ك اتو ل  عفقة    دة ف ن الع مل ن وي السيكاة على ال ودة ) -2

  المورد. 

 الي ملة.   اش حف المورد على تكل   إدارة ال ودة  -3

 لا   ولأ تسلي  مواد ق ا ص لحة. -4

 ثالثا  الخصائص المتعلقة بالكميات المنتجة أو المشتراة: 

 معدل مخاج لأ مستقا وي المونع.  -1

 تسلي  متكار وي ال وم الواحد لكمي لأ صغ اة من قلك المورد إلى المونع. -2

 عقود  ويلة اقجك  التللية على دوع لأ. -3

 اة إلى أ اى  لكن اليا     فتة للعقد الكلي.الكمي لأ المكلوبة قد تتغ ا من م -4

 لا تقلك الزي دة أ  النقو ي وي التسلي  للكمية المكلوبة.  -5

تتس  الميتاي لأ وي ةك  ر م تم مً  وي الموعد ب عتم ده  على عفقة اليااكة  ويلة اقمد مع قلة  

توو ا ال ودة  السلي  من الموردين. يقود هذا إلى تح ل  المنت  ن وي شغي لأ تقوم على النقة وي  

الدق   )وي الزم ي  المي ي( للسلع  الخدم لأ فيم  ف نه  .  اك منرمة وي سلسلة التوريد تقوم فتي يع  

 مورديه  على تكل    اق ذ فنر م تم مً  وي الموعد.
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النقة فدقة  إي متكلغ لأ النر م تستلزم استقاار المورد قايغً  من الميتاش لقل ك وتاة الا تر ر  لأي دة  

الاستعم ل   معدل  لتللية  يوميً ب  عديدة  لماالأ  صغ اةب  ق لغً   امي لأ  الموعد.  تسلي   وي  التسلي  

 للميتاش.  ي اش التسلي  بيمي لأ  مكية وي ح  ي لأ  مكية. 

 حت ج النر م إلى مستوي لأ ع لية من الاتو ل  التنس    التع  يب يؤدش تكليقه إلى تقل ك المخز يب 

ئعب أش شيك من أشي ل الفوائةب ام  يؤدش إلى تقل ك ال  المخز ي  النقك ب لإض وة   الوقلا الض 

 إلى تي يع الافتك ر. 

 محفظة العلاقات بين المنظمة والموردين   -13

تف عك    (Bensaou 1999 ) أقتا    تعتمد على  المنرمة  الموردين  ف ن  تابط  للعفق لأ  محفرة 

 ع مل ن هم  :

 يمنله  المحور الاأسي   Buyer's Specific Investment الاستنم رالأ المحددة للميتاى   -1

  تيمك :

a.        مغ  ي  أد الأ  معدالأ أ  منت  لأ . استنم رالأ ملموسة     : 

b.   ملموسة ق ا  فذللا  استنم رالأ  التي  الوقلا  ال هود  أ   اقوااد  منك   : 

تغ دل                              أ   المورد  أداء   لتعلي   روع 

الفلأمة                               ب  التدريب  المعاوة   المعلوم لأ 

 لتكويا شيك العفقة ف نهم  .                            

الن فتة  الاستنم  -Supplier's Specific Investment 2  يمنله  المحور اقوقي  تيمك :  رالأ 

 للمورد
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ملموسة -أ )ت جا  :         استنم رالأ  التولأيع  موقع  أ   المونع   منك 

 ال ملة(.                             

 

ملموسة -   ق ا  لتكويا  ر   :    استنم رالأ  مهندس ن  إرس ل   منك 

في   لأ                              قواعد  مع  لتتواءم   المعلوم لأ 

اللي   لأ  DSS الميتاى                               تغ دل   أفا تواول 

 .  EDIالكتا  يً                              

 وقد أوجد هذا التفاعل أربعة أنماط من العلاقات يوضحها الشكل التالي :        

استراتيجي   شريك 

Strategic 

Partnership 

 تقيد المورد 

Captive Supplier 

عالية 
 

ى  ر
شت

للم
دة 

حد
الم

ت 
مارا

ستث
الا

 

 

 تقيد المشترى 

Captive Buyer 

 

 تبادل تسويقي 

Market Exchange 

 

منخفضة 
 

 عالية                                                   منخفضة         

 الاستثمارات المحددة للمورد                          

 ( محفظة العلاقات بين المنظمة والموردين   1شكل ) 
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  فيه  قدم اف اليايي ن أصول محددة  ماتفعة ال يمة  شايا استااتي ي : -1

لقوة                           ح ي ية  التزام لأ  بمن بة  تعتلا   للعفقةب هى 

 العفقة.                        

لدى  :         تق د المورد  -2 ااه نة  المورد  العفقةب  عتلا  وي  تم  ك   عدم 

عم ك                           من  التحول  الميتاى  ح ن  ستكيع  وي   الميتاى 

 إلى آ ا بحاية .                         

3-    : تسويقي    ب لتغ دل  قصول   صة  تكويا  شايا  اك  مع   فيه  قدم   عمك 

من                            الوضع  هذا  وي  شايا  اك  اق اىب  يتمين   الكالا 

تكلفة                           بأقك  آ ا  شايا  إلى  السولا  التحول   د ول 

   س رة ممينة .                          

4-    : الميتاى  لدى  تق د  ااه نة  الميتاى  العفقةب  عتلا  وي  تم  ك   عدم 

إلى                        عم ك  من  التحول  المورد  ح ن  ستكيع  وي   الموردب 

 آ ا بحاية .                       

  السولا الح لية    لنو  المنتج المقدم يت  تحديد  و  العفقة المن سغة  وقً   

 .  ةا ف المورد   

  مقاييس الأداء لسلسلة التوريد -14

توجد العديد من المتغ االأ  المؤشاالأ ل ي س أداء سلسلة التوريد,  التي تعيس مدا ك مختلفة ل ي س  

الوقلا   ال ودةب  الاغغ لأب  إشغ    العم كب  الموردينب  المخز يب  رض   التوريد  تيمك  سلسلة  أداء 

 المن سب.
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  Inventory Measuresمقاييس المخزون أولا :

تلدأ معر  مق ييس المخز ي ب ل اد الفعلي للوحدالأ أ  اقح  م أ  اق لأاي ب بييك ع م وإي مق ييس  

 المخز ي قد قدملا فنف   الا  هي:

 معدل القيمة الإجمالية للمخزون: (1

 تمنك  يمة اك المواد التي تحتفظ فه  المنرمة وي المخز يب تمنك ب لكلفة  ذلا لييمك هذا الم ي س 

المخز ي من مواد أ لية  شغه مونعة  ت مة الونع.  تهت  ب لمعدل قي هذ  ال يمة تمنك  ك وة أ وا  

الت  ر  حتفظ فنوع ن من المواد  الاستنم ر وي المخز ي  فل وتاالأ لأمنية. لو اوتاضن  أي أحد 

 )أ( ) (  أي  يمة الوحدة الواحدة من النو  اق ل متد ية ف نم   يمة الن  ية ع لية وإي:

للمخزي=معدل   الإجم لية  الوحدالأ)أ(  [ال يمة  الوحدة)أ(  xعدد  الوحدالأ) (  [+] يمة   يمة    xعدد 

 . ]الوحدة) (

ح ف تي ا هذ  ال يمة إلى المغ لغ الم لية الم مدة وي المخز يب توك  سغة المخز ي إلى م مو   

 ت  ر الت زئة    ف نم  تاتفع هذ  النسغة لدى ت  ر ال ملة% 25الموجودالأ وي المنرم لأ الون عية إلى  

 . %75لتوك إلى 

 تستكيع الإدارة أي تحدد فيم  إذا ا ي المخز ي ع ليً  أم لا من  فل المق ر  لأ الت ريخية أ  المق ر ة  

 مع الون عة ذالأ العفقةب أ  من  فل اقحي م الإدارية.

 عدد الأسابيع)المدة(التي يغطي فيها المخزن الطلب: (2

 ن  فل استخدام المع دلة الت لية:  يمين الحوول على هذا العدد م

معدل الايمة الاجم لية للمخز ي عدد اقس فيع= 
تكلفة المليع لأ اقسوعية 

 

 دوران المخزون ويحدد بالمعادلة التالية: (3
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 د راي المخز ي= تكلفة المليع لأ السنوية/معدل ال يمة الإجم لية للمخز ي 

 مثال: 

الع م ا ي   لديه  وي  ه  ة  المخز ي  المنرم لأ أي معدل  تكلفة    2 جدلأ إحدى  دين ر  أي  مل وي 

مل وي دين رب  ال د ل الت لي يل ن تف ص ك المخز يب  قد علملا أي معدل د راي  10المليع لأ ا  لا  

اسلوعً  وي السنةب وك  عدد 52ماالأ وي السنةب  أي المنرمة تعمك  6المخز ي وي الون عة هو  

قس فيع التي  غك ه  المخز ي؟ م  هو معدل د راي المخز ي لهذ  المنرمة؟  م ذا على اليااة أي  ا

  عمك:

 جد ل يل ن ميو  لأ المخز ي لهذ  المنرمة 

 ال يمة الكلية   يمة الوحدة)د لار( المستوى  رق  الم دة النو   

 لية 
د أ

موا
 
1 1400 50 70000 

2 1000 32 32000 

 24000 د 60 400 3

 24000 د 10 2400 4

 12000 د 15 800 5

عة 
ون

 الم
شغه

واد 
الم

 

6 320 700 224000 

7 160 900 144000 
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8 280 750 210000 

9 240 800 192000 

10 400 1000 400000 

نع  
و

ة ال
ت م

واد 
الم

 

11 60 2000 120000 

12 40 3500 140000 

13 50 2800 140000 

14 20 5000 100000 

15 40 4200 168000 

 2000000 الم مو  

 

  = اقسلوعية  المليع لأ  السنة تكلفة  وي  العمك  أس فيع  السنوية÷عدد  المليع لأ  تكلفة 

 د لاراً 192.308= 52÷ 10000000=

 معدل ال يمة الإجم لية للمخز ي÷تكلفة المليع لأ اقسلوعية  عدد أس فيع العا = 

 أسلوع ً 10.4= 192.308÷2000000= 

 تكلفة المليع لأ السنوية÷معدل ال يمة الإجم لية للمخز ي معدل د راي المخز ي=  

 ماالأ ب لسنة 5= 2000000÷ 10000000= 
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فنسغة   المخز ي  د راي  معدل  روع  على  تعمك  أي  الإدارة  على  يتوجب  أ ه  إلى  النت ئج  هذ   تي ا 

 عةبكذلا وإي على الإدارة أي تعمك على تخاية  بقي المعدل الح لي أقك من معدل الون20%

مخز ي المواد ت مة الونع  ذلا من  فل الإساا  وي إشغ    ارس ل الكلغ لأ.كم  أي عملي لأ سلسلة  

التوريد  مين تحس نه  لتخاية مخز ي المواد اق لية  شغه المونعةبوزي دة معدل د راي المخز ي  

الون عة   معك  إلى  تخا 6ليوك  يتكلب  بم   سلته  ماالأ  المخز ي  تحل ك  %16ية  ضا رة  مع 

 الحس سية للتعاف على آ  ر تخاية المخز ي. 

 مقاييس العمليات  ثانيا :

العمفءب  اشغ    مع  العفق لأ  التوريد  هي  بسلسلة  تتعل   للعملي لأ  مق ييس  هن ك  ف ة 

 فل    مديا  سلسلة التوريد على السيكاة على اقداء من  الكلغ لأب العفق لأ مع الموردين. يعمك

  ي س التكلفة  الوقلا  ال ودة . يوضح ال د ل الت لي أمنلة للمق ييس العملية لهذ  العملي لأ :
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 العلاقات مع الموردين  مواجهة وإشباع الرغبات العلاقات مع العملاء

من   (1 النسبة 

التي  الطلبات 

واعتمدت   أخذت 

 بشكل صحيح  

لإكمال   (2 الوقت 

 الطلبية. 

رضا العميل عن  (3

 ذلك.  

نسبة الطلبيات المشحونة   (1

 بشكل غير كامل. 

التي   (2 الطلبيات  نسبة 

لوقت   فيا  شحنت 

 المناسب.

لإشباع  (3 اللازم  الوقت 

 الطلب  

 نسبة المردودات  (4

 كلفة الإنتاج ورضا العميل  (5

من  (6 المخزون  مستويات 

وتامة   مصنعة  شبه  مواد 

 الصنع.

نسب الطلبيات أو  (1

الواردة  الشحنات 

في   الموردين  من 

 الوقت المحدد 

 فترة الانتظار  (2

في   (3 المعيب  نسبة 

 الشحنة

مستويات   (4

من   المخزون 

المشتراة  المواد 

 والأجزاء.

 

ــد  -15 الـــــــــــتـــــــــــوريـــــــــ ــة  ــلـــــــــ ســــــــــــــــــــلســــــــــــــــــ ــات  ــجـــــــــــيـــــــــ ــتـــــــــــراتـــــــــــيـــــــــ  اســــــــــــــــــ

كم   عاف إدارة سررررررلسررررررلة التوريد: " هي  ل  التك مك ف ن اق يرررررركة التي تتولى الحوررررررول على  

المواد ,  تحويلهر  إلى منت ر لأ  سرررررررررررررريكرةب    منتوجر لأ  هر ئيرةب  تسررررررررررررررليمهر  إلى العم رك".  هرذ  
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اق يركة تتضرمن  ةيفة اليرااء ب لإضر وة إلى العديد من اق يركة اق اى ذالأ اقهمية ب لعفقة  

ردين  المولأع ن.  ب لنسرررررررررررغة للمفادالأ التي   اش شررررررررررراائه  وإي على المنرمة أي تخت ر  مع المو 

إسرتااتي ية سرلسرلة التوريد المن سرغة له   ب سرتغع د إسرتااتي ية التك مك الاأسري التي تقار بموجله   

 المنرمة تونيع الم دة فدلًا من شاائه  وإي استااتي ي لأ سلسلة التوريد تتمنك وي:

 تعدد الموردين: إستراتيجية   -1

القد مة  التقل د ة. ح ف  قدم الموردين عا ضه  است  بةً لدعوة المنرمة   هي من الاستااتي ي لأ 

لتوريد م دة مع نة له   و  شا  ه  من ح ف المواصف لأ  الكمية  ق ا ذلا.  ع دةً يت  ا تي ر المورد 

اقد ى سعااً. أ  قد تقوم    عا  من قلك المنرمة على أس س السعا اققك. أش ا تي ر المورد ذ  ال

المنرمة ب لمف  ضة مع الموردين المتقدم ن  دوعه  للتن وس.  تستخدم أس ل ب عديدة للمف  ضة وي  

هذا الم  ل.  من المه  لفلا الا تغ   إلى أي هذ  الإستااتي ية لا تهدف  لا تهت  بعفقة اليااكة  ويلة  

م  هو ضا رش من الوي  ة  الخلاة ب لإض وة إلى أهل ته  اقمد مع الموردين.  تهت  بأي  قدم المورد  

 وي جوا ب الكلفةب ال ودةب  التسلي  لم  سيقوم فتوريد . 

 إستراتيجية الموردين القلة:  -2

لا تااز هذ  الإستااتي ية على العوامك ذالأ اقمد القو ا وي تأ  اه ب ا قسع ر المنخفضةب فك  

ل ك مو ولا فه  من الموردين.  من مزا   هذ  الاستااتي ة م   على إق مة عفقة  ويلة اقمد مع عدد ق

 يلي: 

الميتاية  رغغ لأ   -1 المنرمة  العفقة  ويلة اقمدب من وه  أهداف  الموردينب  تي ة  تمي ن 

 العم ك النه ئي له .  تقد   م  هو اقوضك للمنرمة الميتاية.
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كل   بعة النر  منك  ر م  قد تخل  الاغغة لدى الموردين لمي راة المنرمة الميتاية وي ت -2

 (  تقد   الافتك رالأ  الخلاالأ التكنولوجية. J.I.Tتم مً  وي الموعد )

إي العنوا المه  وي هذ  الاستااتي ة هي" النقة  الالتزام ".  عند تو    عاى" النقة  الالتزام"   -3

كة ف ن الكاو نب من  فل الاتو لالأ الاسمية  ق ا الاسميةب قد يزيد ذلا  يقوش الياا

ف نهم . إلا أي من مخ  ا هذ  الاستاتي ية أي  وغح الكاو ن أس اين لغعضهم ب  تلالأ  

 المخ  اة الح ي ية عند حد   تغ االأ الكلب .

 استراتيجة شبكات التحالف: -3

وي ةك هذ  الإستااتي ية تقوم المنرمة الميتاية فتقد   دع  م لي للموردين من  فل القا   أ  

المس همة وي الملكية.  عند ذلا  وغح المورد جزاً من تح ل  للياا لأ.  للعفقة  ويلة اقمد التي  

الفنية  مستوى مستقا   التح ل , المورد, وإ ه  عمك ايايا فيقدم الخلاة  من جودة  ضمنه  عضو 

الإ ت ج.  اي أعض ء التح ل   مين أي  يوي له  موردين بمستوى أد ى وي السلسلة. وهن ك  غقة  

    ية أ    لنة من الموردين الذين  ييلوي جزأً من التح ل .

 استراتيجة الشركات الافتراضية:   -4

ة  مينه  تحايا  تتو  الياا لأ الاوتااضية فتنو  م  تورد  لتقد   الخدم لأ  وقً  للكلب.  هي ما 

بوورة تسمح له  بخل  ميا ع لأ جديدة تللي    organizational boundariesحد ده  المنرمية

الكلغ لأ المتغ اة وي السولا منك هذ  الياا لأ التي تعمك امورد تقوم فتقد    دم لأ متنوعة منك  

توو ا عم ل, تومي  منت  لأ, تقد    دم لأ إستااتي ية تونيع منتوج أ  ميوي أ  جزء مع ن, تنري   

,  ق ا ذلا.  قد تكوي العفقة مع منك هذ  الياا لأ  الغحف  الا تغ رالأ السو ية, تولأيع المنت  لأ 

قو اة اقمد أ   ويلة اقمد,  قد تتضمن شااكة ح ي ية, أ  تح لف لأ, أ  عقود توريد بسيكة وقط.  
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 الم زة اقس سية لهذ  الإستااتي ية توو ا  لاالأ إدارية متخووة,  استنم رالأ رأسم لية منخفضة,  

 ك ذلا الكف ءة وي اقعم ل الإدارية. الما  ة,  الساعة.  ينتج عن ا

 ب لت لي وإي ا تي ر الاستااتي ة المن سغة للتوريد  عتمد على مدى تووا ذلا النو  من الموردين الذين  

تتكلله  الإستااتي ية,  على قدرالأ  امي  ي لأ المنرمة ذاته ,  على  ليعة عملي لأ التوريد  أهم ته   

 تي ي لأ مختلفة لتوريد مواد أ أجزاء مختلفة.  للمنرمة.  قد تعتمد المنرمة استاا

   خطوات خلق سلسلة توريد فع الة  -16

 ام  يلي:    ل  سلسلة توريد وع، لة يتكلب مااحك رئيسة  هي 

 تكويا أهداف إستااتي ية  تكتييية  هذ  ستكوي الماشد إلى العملي لأ. -1

 : تك مك  تنس   اق يكة وي القس  الدا لي من السلسلة  هذا يتكلب  -2

التغلب على الحواجز المسلغة فواسكة التفك ا الوةيفي التي تقود إلى مح  لة قمنليه م موعة     -

 جزئية من النر م أكنا من النر م ايك. 

  قك اللي   لأ  تنس   اق يكة.  -

 تنس   اق يكة مع الموردين  العمفء  هذا يتضمن عنو ة قض    التوريد  الكلب.  -3

علا سلسلة التوريد  هذا يتكلب  ر م لتحويك اللي   لأ علا سلسلة تنس   التخكيط  التنف ذ   -4

التوريد  السم   للوصول إلى اللي   لأ للذين  ستخدمو ه  وي العملي لأ  التي سوف تكوي  

 مف دة.

اق ذ ب لاعتغ ر الإمي   لأ المت حة لتيي ك شااك لأ إستااتي يةب اليااك لأ الإستااتي ية تحد   -5

منرم لأ اقعم ل التي تملا منت  لأ أ   دم لأ متك ملة  التي   عندم  ا ن ي أ  أكنا من

سوف تحوك على ووائد إستااتي ية للآ اين المواوق ن إلى الا ضم م لذلا  مين أي تتحق   
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مزا   أ  ووائد إستااتي يةب إحدى الكالا تحد  عندم  يواو  المورد أي يتملا المخز ي من  

العمك من  تك ليف  لذلا تخاية  العم كب  التغ  ا من أجك    أجك  المخز ي  حد   امتفك 

 مواوقة العم ك على تنس    ويك المدى. 
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 مقدمة:
تعتلا ال ي دة من أه  الوة ئ  الإدارية التي  م رسه  المديا  ذلا قي الخكة بعد أي يت   ضعه   
تنتقك إلى ح ز التنف ذ  تتن  له  العقول  اقيدش  الآلالأ لتن زه  حسب اقهداف المقارة  المااحك 

المديا وي ذلا م موعة من اقوااد يوجهه   ياشده   يدربه   ينس   أعم له   المحددة.  يقود 
م  ت ئج    يوو  ف ن م هوداته   يستن ا د اوعه    موحه   يحفزه  على التع  ي  التن وس  يقو،
أعم له  فيي وئ الم تهدين  ياشد المقواين إلى اياية عفج أ ك ئه ب إ ه  ليس ب لمهمة اليس اة  

أي  قود جم عته   ب حتى  ستكيع  المديا جهدا   قت   مه رالأ  من  تتكلب  إ ه   الهدف  ب  حو 
 المنيود ب لكف ءة  الفع لية الفلأمة .

 مم  سل   مين القول بأي ال ي دة هي جوها العملية الإدارية  قلله  الن بة  أ ه  مفت    
العملية   أس سي  يمك اك جوا ب  فد ر  تقوم  الإدارة  أي أهمية مي  ته   د ره    بع من او ه  

 الإدارية.

 ا لا: مفهوم ال ي دة  
 ي   إ   في  قوم به شخص بقاار رسمي تتووا به سم لأ   و ئص  ي د ة  ال ي دة هي  

 ياف على م موعة من الع مل ن لتحق   أهداف  اضحة فوس لة التأ  ا  الاستح لة أ  استخدام  
السلكة ب لقدر المن سب  عند الضا رة.  يمين تعايف ال ي دة أ ض  بأ ه  " ون التأ  ا على الاج ل  

ال ي دة الفع لة هي محولة التف عك ف ن الق ئد  ماؤ سيه وي المواق  التنريمية    ".  يمين القول بأي
 المختلفة  .  

 تقوم ال ي دة على دوع  تي يع اقوااد  حو إ   لأ أهداف مع نة  ال ي دة ام   عاوه   ايلاب 
ة  تعني التأ  ا على الآ اين وي تنف ذ قاارالأ أشخ ا آ اين  يفالا  ايلا ف ن  وع ن من ال ي د 

 هم  :
ال ي دة   الق ئد  اذلا  التي تستمد قوته  من شخوية  تعتمد على الإقن    هي  التي  ال ي دة 
الق ئمة على التخويف  التهديد  تستمد قوته  من السلكة الممنوحة للائيس  يعاف جليا ال ي دة 

التأ  ا  بأ ه  " م موعة من السلوك  التنريم لأ  التواو لأ من  اف الائيس أ  المديا  قود فه   
على اقوااد من أجك تع   ه  وي تحق   اقهداف المكلوبة " . اذلا  مين تعايف ال ي دة بأ ه  " 
قدرة الفاد وي التأ  ا على شخص أ  م موعة  توج هه   ارش ده  من أجك اسب تع   ه   حفزه   

ال ي دة    على العمك بأعلى درجة الكف  ة وي سل ك تحق   اقهداف الموضوعة  يمين القول بأي
تعمك وي م  ل تنمية القدرة على تفه  مي كك الماؤ س ن  حفزه  على التع  ي وي ال ي م ب لمه م  
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الموالة إل ه   توجيه   ق ته   استخدامه  إلى أقوى درجة ممينة من الكف  ة الإ ت جية.  تعود  
 العن صا الإ ت جية. أهمية ال ي دة إلى العنوا الغياش الذش أ ذ  حتك المي  ة اق لى ف ن مختل   

ومن التعايف لأ التي ق للا وي ال ي دة: "أ ه  قدرة الفاد وي التأ  ا على شخص أ  م موعة  
من اقشخ ا  توج هه   ارش ده  من أجك اسب تع   ه   حفزه  على العمك بأعلى درجة من 

 الكف  ة وي سل ك تحق   اقهداف الموضوعة.

رة التاا ز على سلوك الق ئد )التأ  ا( على ماؤ سيه   من  فل التعايف لأ الس بقة  مين مفح
من أجك دوعه  للعمك  ا   لأ اقهداف المكلوبة  تأتي هن  أهمية التأ  ا الإ   في من  فل توجيه  

 الق ئد لماؤ سيه لإ   لأ اقعم ل المكلوبة ب لييك الوحيح . 

 ثانيا: أهمية القيادة الإدارية

 - ترها أهمية ال ي دة من  فل النق   الت لية :

 تستكيع ال ي دة الإدارية تحويك اقهداف المكلوبة إلى  ت ئج .  .1
 توجه ال ي دة الإدارية العن صا الإ ت جية بفع لية  حو تحق   اقهداف.  .2
 فد ي ال ي دة  فقد التخكيط  التنري   الاق بة تأ  اه  وي تحق   أهداف المنرمة.  .3
ال ي دة  وعب على المنرمة التع مك مع متغ االأ الل ئة الخ رجية  التي تؤ ا بييك فد ي   .4

 مغ شا أ  ق ا مغ شا وي تحق   المنرمة قهداوه  الماسومة.
 إي تواو لأ الق ئد الإدارش  سلواه هي التي تحفز اقوااد  تدوعه  إلى تحق   أهداف الميا  .  .5

ا وي ات  ه ن متع كس ن و لق ئد يؤ ا على أتغ عه   يمين القول أي تأ  ا الع مك ال ي دش  س 
 يتأ ا فه   ذلا يؤدش إلى تعديك سلوك الق ئد  الماؤ س ن  تواو ته   من المعا ف أي العمك 
ال ي دش إذا ت  تكاار  عدة ماالأ وإ ه يتاك أ اا )ا كغ ع ( ال اا وي سلوك الماؤ س ن  ع داته  )  

أ  عف ية(  عمك على تفس ا الخكط  السي س لأ التي تتغعه   القد ة ( ح ف أي عمك الق ئد ) ضمن   
 إدارة المؤسسة الاسمية  بذلا  وغح من لا  قتدش به الماؤ س ن وي سلواه   تواو ته . 

 مم  لا شا فيه أي ال ي دة ليسلا م اد عفقة شخوية ف ن شخو ن  ا م   متد تأ  اه  إلى  
اليااة )المؤس الموجودة وي  بأ ه  عمك ج دا وي  النر  الاجتم عية  الن جح  الق ئد  سة(  يتو  

تحس ن مقدرته على الإلم م  التغو ا وي أحوال اقوااد الذين  عمك معه   يتكلب ذلا منه سلواً  
 مع نً  ا لاعتن لا  الإدراك الذاتي  الموضوعية . 
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حتى  هو مقدرة اليخص على تفحص اقمور  النرا إل ه  من لأا ية اليخص الآ ا و  الاعتناق :-1
يتمين الق ئد من توجيه ماؤ سيه على العمك  تحف زه  لا فد أي  يوي ق درا على  ضع  فسه موضع  
ذلا الماؤ س فيحس بإحس سه  ييعا بيعور  ت    المؤسسة  أهداوه   ت    لأمفئه  رؤس ئه ت    

 ال ي  التي تؤ ا على إ ت جية الموة   اف ءته.

لى تق ي   فسه ف ن الآ اين تق يم  صحيح ب وهن ك الكن ا ي  هي مقدرة اليخص ع  الإدراك الذاتي:  -2
الذين  حملوي عن أ فسه  وكاة تختل  عن الفكاة التي  حمله  الآ ا ي. وقد  عتقد بعة الاؤس ء 
بأ ه  ع دلوي  رحيموي وي مع مفته  لماؤ س ه   موضوع وي وي تحل له  للمي كك التي توجهه ب  

 هؤلاء الاؤس ء متح ز ي  لا يتم ز ا ب لعدل أ  الاحمة أ  الموضوعية. إلا أي ماؤ س ه  قد يا ا بأي 

هي مقدرة اليخص على تحل ك الوضع الااهن تحل ف عقف ي  د ي تد ك الع  فة.   الموضوعية:-3
و لق ئد الن جح هو الذش  ستكيع تحديد القوى التي دوعلا بماؤ سيه قي  سلكوا سلوك مع ن. إي قدرته 

فة  تحل ك اقمور بموضوعية تمينه من تفه  أوضك لسلوك الماؤ س ن  ب لت لي  على ت م د الع   
 توج هه   ارش ده  . 

 ثالثا: أنواع وأساليب وأشكال القيادة: 

 قس،  بعة الكت   أ وا  ال ي دة  ت  تونيفه  وي  ف  م موع لأ:

 المجموعة الأولى: القيادة حسب سلوك القائد:

 و ه   قوم الق ئد ب ستغفل السلكة الممنوحة له ليحمك ة( :  القيادة الأوتوقراطية )المتسلق -1
أتغ عه على ال ي م بأعم ل  وقً  لإرادته  أهوائه  ع دة م   ستخدم أسلو  التهديد  التخويف 
اقهداف  سلك  الذش  حدد  أوك ره   هو  أ   الآ اين  بآراء  يهت   لا  .  هو  يايد  م   لتنف ذ 

 . تح يقه 

ال ي دة اق توقاا ية وهي تعني أي الق ئد  سمح قتغ عه ب تخ ذ عيس  قيادة عدم التدخل :   -2
وهو  ب لسللية  التس مح  التودد  الق ئد  التنف ذ .  يتو   أس ل ب  اقهداف  ا تي ر  القاارالأ 
يلعب د راً    ويً  وي التوجيه  الإرش د  التأ  ا على ماؤ سيه  د ر   يوي مااز وي إعك ء 

 تولي لأم م المغ درة وي توجيه أتغ عه. معلوم لأ لماؤ سيه فدلًا من 
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وهي تنغع من أس ل ب الإقن    الاستيه د ب لحق ئ   اعتغ ر أح سيس    القيادة الديمقراطية: -3
اقوااد  مي عاه   جعله   يعا ي بياامته   أهم ته . و لق ئد الد مقاا ي  ستأ س بآراء أتغ عه  
 يعلا أوك ره  الاهتم م الفلأم  يقدم له  المعلوم لأ  الإرش دالأ الفلأمة  يلعب د راً وع لًا وي  

ر  تحق   التع  ي  ا فلا قدرالأ الماؤ س ن    ق ته  الك منة .  أض ف ا تب  تنمية الافتك 
  وعً  آ ا لل ي دة حسب السلوك  هو :

يتم ز الق ئد الد يت تورش  بمااز السلكة المكلقة  يقوم بإ   لأ أعم له  القيادة الديكتاتورية :   -4
يهدد ب لنوا   العق   للماؤ س ن  من  فل التهديد  الإجغ ر  استعم ل ملدأ الخوف  هو دائمً   

 فيسلا الماؤ س ن سلواً  مع نً  لإرض ء ذلا الق ئد .

 المجموعة الثانية: القيادة حسب الهيكل التنظيمي: 

 ه  الذين  يتسلوي سلكته  من المنوب الذش تولو   تيسا لهؤلاء الق دة القادة الرسميين :   -1
اق ام الماؤ س ن  اصدار  فتوجيه  ارش د  الإجااءالأ ال ي م  القاارالأ  تحديد  له   اتخ ذ  ا 

  السي س لأ التي تؤ ا على سلوك الماؤ س ن وي العمك .

ف ن   النقة  عاى  تتو    حتى  مي كله   أتغ عه  توج هه   تفه   حفز  إلى  الق ئد  هذا  يهدف 
لالأ  ماؤ سيه إلا أي هذ  النقة للق ئد  أتغ عه لا تأتي بوورة تلق ئية فك هي  تي ة الني   لأ وي م  

 تنمية التع  ي  ات حة واصة الاتو ل وي الات  ه ن ف نهم .

أ  الق دة الكليع  ن  ه  اقوااد الذين  عملوي دا ك جم ع لأ د ي أي    القادة غير الرسميين: -2
 يوي له  منوب رسمي فدرج لأ مختلفة  لهذا  فحظ أي سلوك ال م عة الوغ اة ينغع من  

 ة هات ن هم : 

  ن أقدر اقشخ ا على إشغ   رغغ لأ ال م عة  تحق     عتلا الق دة الغ ا رسم •
 أهداوه .

ال م عة   • سلوك  أعم ل  على  التأ  ا  على  ق در ي  رسم  ن  الغ ا  الق دة   عتلا 
  أوااده .

حسب الموق  الذش   د الق ئد  فسه فيه  قوة المجموعة الثالثة: القيادة حسب الموقف والشخصية:
من ال ي دة ع دة وي اليخص الذش  ستكيع من  فل مقدرته  شخو ته الذاتية .  يرها هذا النو   

 اليخوية جمع أتغ   يؤمنوي بأوك ر   آرائه  صحة أهداوه .
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 القيادة الإدارية والاستراتيجية للمنظمة : 

إي م   م ز المنرمة الن جحة عن ق اه  من المنرم لأ ق ا الن جحة هو ا فااده  فوجود  ي دة 
المدراء أ  الق دة الإداري ن ه  مورد رئيسي    در لكك ميا   .  ال ي دة    إدارية افؤة دين مييية قي

الإدارية  الاستااتي ية تتمنك وي الإدارة العلي  التي تتكوي من رئيس م لس الإدارة  أعض ء م لس 
الإدارة  المدراء  الع مل ن  وي بعة اقحي ي تيمك أ ضً  الإدارة التي تعتمد على مودر القوة أ  

 كة التنريمية التي تمنله  .  يمين تونيف القوة وي التنري  إلى أربعة مو در:السل

 تلالأ من إدراك الآ اين بأي استااتي ي المنرمة  ملكوي القدرة على تحق    القوة المكافئة :   -1
 ت ئج إ   فية له   أي المي وئة التي  مين الحوول عل ه  تكوي بيا  التواو  مع رغغ لأ  أهداف 

 ص  عي الاستااتي ية .

 تستند إلى إدراك اقوااد أي ص  عوا الاستااتي ية ه  ق در ي ب لفعك على تحق    القوة القهرية :   -2
  ت ئج سللية لهؤلاء الذين لا يتواووي ب لكايقة التي ياقب فه  الق دة .

 يوي شل هً    هي قدرة التأ  ا التي تيت  من الم ك أ  الاغغة لدى الفاد لكي    القوة الشرعية : -3
بح مك القوة  الق ئد الذش  ستند إلى هذا النو  من القوة س ت ه للتاا ز على الوداقة  الارتغ    

 الع  في ب لق ئد . 

 هي أكنا استقفلًا من اق وا  اق اى قي الق ئد الاستااتي ي  متلا اف ءة   صة   القوة الخبيرة : -4
المس ئك التي  سعى إلى التأ  ا و ه   تكوي    أ  معاوة أ   لاة  ت ابة عميقة فيم  يتوك بيك

 محك اهتم م الآ اين .

النو  اق ل  الن  ي  ستند على  راية التوقع  التحف ز أش توقع المي وأة  ال زاء انتي ة مغ شاة  
الذين   الع مل ن  أ   المدراء  السلكة على  المحتملة عند مم رسة  التنريمي . إي الوعوب لأ  للسلوك 

أ فسه    صنع   عتلا ي  وي  المنرمة  المي را ن  ق دة  من  أكنا  تخووه   م  لالأ  وي   لااء 
استااتي  ته  هي إحدى المي كك التي تواجه المنرمةب لذلا   د أي ال ي دة الإدارية للمنرمة تم ك  
الخ صة   ال وهاية  التف ص ك  على  التاا ز  من  أكنا  الاستااتي ية  الإدارة  عملية  على  التاا ز  إلى 

التي   اش تنف ذه  وي المنرمةب إي مفت   ضم ي      الإدارة الاستااتي ية يتمنك   ب لخكط الوةياية
وي مقدرة  اف ءة ق ئد المنرمة. وكن ا من الياا لأ الكل اة أصغح    حه   قتاي بأشخ ا ق دته   
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م داي   وي  لمنرم ته   استااتي ي  أعر        تحق    وي  اق ل  الفضك  له   الق دة  أي هؤلاء  ح ف 
 . اقعم ل 

 ليس ب لضا رة أي  يوي هؤلاء الق درة ذ   صف لأ استنن ئية  لكنه  ب لتأك د امتلكوا اللااعة الك فية  
لوي قة  تنف ذ إدارة استااتي ية ب لمن فاة  الإصاار الك وي للتعل ا عن ال ي  ب لكلم لأ  اقوع ل  فل 

جحة إلا أي هذ  المنرم لأ تمتلا عقود من الزمن  ويك الإدارة العلي  وي  ضع  تنف ذ استااتي ي لأ   
 أعداد ال اة من المدراء  عدد قل ك من الق دة الإداري ن. 

 رابعا: أسلوب القيادة الإدارية:

 يتكوي أسلو  ال ي دة الإدارية من  ف  متغ االأ متاابكة هي: 

  ايقة تحف ز اقوااد  م  ميع العمك . .1
 أسلو  اتخ ذ القاارالأ الإدارية. .2
 ف ئة العمك .  م  لالأ التاا ز وي .3

  د أي هن ك إدارالأ تستند على أسلو  التحف ز الإ   في من  فل التاا ز على    الاسلوب الأول:
المسئولية  التم  ز على أس س الكف ءة  ال د ة وي العمك  تنمية مي عا الا تم ء  الولاء للمنرمة 

إدارالأ أ اى أسلو  التحف ز   تكل   أسس ع دلة للمي وأة الم د ة  التقديا المعنوش وي ح ن تعتمد  
السللي منك التلويح ب لتهديد  وا  أ رمة عق   إدارش ص رمة  تكل   أ رمة مغ شاة وي الاق بة  

  السيكاة .

وهو المؤ ا وي تحديد أسلو  ال ي دة الإدارية هو  ايقة اتخ ذ القاارالأ أش درجة    الاسلوب الثاني :
الع مل ن بعملية صنع القاارب و لقاارالأ قد تكوي من  تفوية صفحي لأ اتخ ذ القاار  درجة مي راة  

صنع واد  احد )توص  هن  ال ي دة ب ق توقاا ية(ب أ  قد تتخذ من قلك الإدارة العلي  حوااً )توص  
هن  ال ي دة ب لل ا قاا ية(ب أ  قد تتخذ القاارالأ عن  اي  المي راة  هو اقسلو  الذش  م ز الإدارة 

 خووا .الي ب  ية على  جه ال

يتعل  ب لمنرور الذش   د فيه المديا أ  الق ئد بأ ه أوضك  ايقة ل عك اقوااد    الاسلوب الثالث :
ين ز ي العمك بوورة ماضية  هذ  اقس ل ب وي ال ي دة الإدارية تختل  ب  تفف الق دة  الإدارالأ  
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خت ره  المديا أ  الق ئد   المواق  التي تتكلب وي بعة اقحي ي أس ل ب إدارية مختلفة  م رسه  أ   
 الإدارش .

 خامسا: أنماط القيادة: 

هو  مط المديا الذش يهت  ب لعمك أكنا من اهتم مه ب لن س و لعمك له أ لوية    المدير الديكتاتور : -1
أ لى من ف ن اق لوي لأ اق اى  يعتقد المديا الد يت تورش بأي متكلغ لأ العمك تتع ر  مع احتي ج لأ 
اقوااد  ب لت لي وإ ه  خكط  ينر   يوجه  يااقب العمك بييك محي  على اعتغ ر أي ذلا  قلك من 

 .  ا  الإ س  يالوا 

 فتا  المديا الد يت تورش اوتاا  أس سي عن  ليعة الن س )بغة الافتراضات الأساسية :   ❖
 النرا أدرك هذ  الاوتااض لأ أم ل  يدراه (  هذ  الاوتااض لأ هي : 

 العمك وي حد ذاته ق ا ماقو  لمعر  الن س.  -1

 المسئولية. معر  الن س ق ا  موح ن  لا توجد لديه  رغغة لتحمك  -2

 يتمتع معر  الن س بقدرة قل لة على الافتك ر وي حك المييفلأ التنريمية.  -3

 أي التحف ز وقط يت  وي اقشي ء الفس ولوجية )مأككب ميا ب مسين( . -4

 لافد من الاق بة المغ شاة على معر  الن س  ي ب إجغ ره  على تحق   أهداف المنرمة.  -5

يديا  ايقته ح ف ياى الكف ءة وي العمك تحق  رض  الن س   إي المديا الد يت تورش طريقة الإدارة:   ❖
  ب لت لي  عتقد أ ه: 

مسئول شخويً  عن تنف ذ العمك من  فل الآ اين وهو ص حب السلكة  على الآ اين   -1
 الك عة. 

أ ه  قوم فتخكيط العمك بييك محي   اذلا اق رمة  القوا  ن  اللوائح  ذلا ق ه  اس لى  -2
 من  جهة  را  . 

 العمك بييك محي   على أس س السلكة هي العمود الفقاش  الك عة حتمية.  تنري  -3

 وي عملية التوجيه ق  وي النوا   العق   بييك محي   يدوع الن س للعمك دوعً . -4

 ضع مع ي ا رق فية محيمة ل ي س اقداء  توحيح الا حااو لأ أ لًا بأ ل  عق   المخكئ  -5
 ة لاكتي ف اق ك ء.لييوي علاة  يعتمد على الزي رالأ المف جئ



- 141  - 

 

 عتقد المديا الد يت تورش أي هن ك تع ر  ف ن أهداف المنرمة  أهداف اقوااد  النظرة للأهداف:  ❖
وي ح ل تحق   أهداف اقوااد وإي ذلا  يوي على حس   أهداف المنرمة ونراته دائمً  إلى  

المليع لأ  ح    المحق   الابح  منك  لل ي س  الق فلة  المو  -اقهداف  وي  تقل ك    -ا و لأ الوواة 
 التك ليف... الخ .

أم  اقهداف المتعلقة ب قوااد وهي لا  يمة له  إذا ل  تؤد إلى تحس ن الإ ت ج بييك مغ شا  
  ق فك لل ي س . 

 يعتقد المديا الد يت تور أ ه أصلح شخص لوضع اقهداف  هو الذش  عاف مولحة الت بع ن  
 .  وف  يااه  وي  ضعه   لا يؤمن ان ااً ب لميورة

 إي  راته للوقلا تتاج  وي سلواه الإدارش  ب لت لي وإ ن   توقع منه م   أتي: النظرة للزمن :  ❖

 اقهداف ب لنسغة له محد دة فزمن  الزمن محدد ب لس عة  الد يقة.

 اللاامج الزمنية محددة تحديداً د يقً  . -1

 اقعم ل. ينرا إلى اللاامج الزمنية بقدسية ق ه  تحدد فلدا ة   ه  ة لكك  -2

  عكي تعليم لأ مختواة شفوية  لا  حب الحديف الكويك ق ه  عتلا مضيعة للوقلا . -3

  فضك التق ريا المختواة  التي توضح المكلو  بساعة.  -4

مفهوم السلكة عند المديا الد يت تور إ ه  الح  المخول له لاتخ ذ قاارالأ  حي   مفهوم السلطة:  ❖
 تواو لأ الآ اين  يستنتج من ذلا:

 لكة ح  له  ليسلا حقً  للآ اين. أي الس -1

 إي السلكة تفو   قد ووضلا له من أعلى.  -2

السلكة تحي  تواو لأ الآ اين  اقس س و ه  الالتزام فتنف ذ م   كلب من الآ اين   -3
 و لسلكة لدى المديا الد يت تورش بمفهوم )س د  عل د( أ  معن ه  الك عة العمي ء.

ديا الد يت تورش هي عفقة شخص  أما  شخص  كيع  العفق لأ السليمة عند المنوع العلاقات :   ❖
اق اما  تعتلا استااتي ية المديا الد يت تورش ووك الماؤ س ن عن بعضه ب  لا  فضك العفق لأ  
ق ا الاسمية  اذلا اليخوية  يعتقد بأي هذا النو  من العفق لأ لا  حق  التاابط ف ن الماؤ س ن  

المسئولية  السلكةب    ضي    إلى  ف ن   يؤدش  تد ر  المن قي لأ  لا   عك  الاجتم ع لأ  فل 
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اقعض ء  يتواف على أ ه محور الحديف  أي  جه لأ النرا   ب أي تكوي من  فلهب  اذلا  
 وهو  عتقد أي أحسن ل نة هي الل نة الميو ة من شخص  احد. 

❖   : التحفيز  أ   طريقة  الم د ة  المي وآلأ  الموة   إعك ء  للتحف ز  المفضك  اقسلو   أي   عتقد 
التا ي لأ وي من صب أعلى  لا يؤمن بأس ل ب التحف ز اق اى ام  أ ه يؤمن بأي ال زاء الم دش  

 هو الح وز السللي الفع ل لوق  اقوااد عن ال ي م بأعم ل   ب ألا  قوموا فه  . 

إي الخكأ وي  را المديا  كأ متعمد  ب لت لي ومن الضا رش مع  غة اليخص معالجة الأخطاء:   ❖
 علاة للآ اين  ياى اذلا أي التفتيش المف جئ أوضك أ وا  المت بعة.  المخكئ لييوي 

فاامج العمك التفو لية  السي س لأ  الإجااءالأ الد يقة اله  تهدف إلى تخاية ال زء  الابتكار :  ❖
الفكاش عند المنفذين وليس من المتوقع منه  أي  فكا ا  يقتاحواب  اذا ت  توص ك مقتاح لأ من  

 وإ ه ق لغً  م   حي  عل ه  بساعة  بأ ه  لن تنفع . أسفك المديا 

إي المديا الد يت تور   ي،  الن س ام    ي،   فسه ب لإ ت ج أ ه  تقييم الناس : اختيارهم وتدريبهم :  ❖
يتحدى  فسه  يتحدى الن س بم   حققه  يس عد ماؤ سيه ب لتز د ب ل ديد وي إدارة العمك لتحق    

 التدريب وي م  لالأ العفق لأ الإ س  ية  السلوك التنريمي .كف ءة أعلى د ي النرا إلى  

إي مفت   وه  المديا الد يت تورش  أتي من داوعه الذاتي  حو إ غ لأ  فسه  الصفات الشخصية:   ❖
من  فل اقداء الذش  حققه. إي إحس س هذا مستمد من أ ه قوش وي ذاته ليستمد توج ه ته من  

  فسه. 

المجامل :   -2 و لن س عند  له  اق لوية  هو  المدير  ب لعمك  ب لن س أكنا من اهتم مه  يهت   الذش 
 اق لى من ف ن اق لوي لأ اق اى . 

 الافتراضات الأساسية:  ❖
أي الح ج لأ الإ س  ية متعددة  يختل  اقوااد وي ح ج ته   د اوعه  ام  تختل  الح ج لأ  -1

ا تتدرج  الإ س  ية  الح ج لأ  الزمن  أي  ب  تفف  الواحد  الح ج لأ للفاد   :  لت لي 
 الفس ولوجيةب اقم يب الا تم ءب المااز اقدفيب تحق   الذالأ . 

 أي الن س بكليعته    لوي   ةيفة المديا مس عدة ماؤ سيه وي حك مي كله  .  -2

أي المديا الم  مك  وور  فسه على أ ه اقخ اقكلا   ةيفته مس عدة الآ اين  أي   -3
 التزامه الع  في الاجتم عي ال ا. 
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المديا الم  مك يديا على  ايقة أي رض  الن س  حق  الكف ءة  يعتقد من  فل قة الإدارة: طري ❖
 تووراته م  يلي : 

 عتقد أي اك شخص مسئول عن تنف ذ العمك ح ف أي المديا الم  مك  قود الماؤ س ن   -1
  لا يدوعه  . 

 أي  ايقته هي  ايقة ام لي لأ. -2

   لوي.تخكيط العمك  لكن فد ي أحي م ح ف أي الن س   -3

ع  في  -4 محور  هو  أس سه  على  الذش  عمك  التحف زش  ماء سيه  المحور  مع  يتس مح 
 اجتم عي. 

 عتمد على التنري  ق ا الاسمي ليعاف م  يد ر وي التنري  الاسمي  لا يتد ك للتوحيح   -5
بساعة أ  بعن  لكي لا  سلب مض  ق لأ قحدب وهو ياى أي الإدارة هي ون التع مك مع 

 الن س .

ل ❖ :  النظرة  إذا حققن   لأهداف  إلا  المنرمة  تحق   اقهداف  أ ه لا  مين  الم  مك  المديا   عتقد 
أهداف اقواادب  مدراء هذا النمط يادد ي دائمً  أي مولحة العمك تتكلب الاهتم م أ لًا بمولحة  

 اقوااد .

و  ستخدم  لا  عتلا المديا الم  مك أي الوقلا أه  من العفق لأ ف ن اقشخ اب  هالنظرة للزمن :   ❖
الوقلا للن ء عفق لأ   غة أكنا مم   ستخدم وي تات ب  ايقة العمكب  أ ه يديا العمك اأ ه وي  
  دش أ  مؤسسة اجتم عيةب  ينرا المديا الم  مك للزمن على أ ه من ذهب  ي ب استخدامه 

 وي عفق لأ صداقة جديدة .

 ن المتعل  فتنف ذ عمك مع نب   فه  السلكة على أ ه  ذلا القلول من الماء سمفهوم السلطة :   ❖
  معنى ذلا أي السلكة هي سلكة الم موعة  ليسلا سلكة الائيس . 

 المديا الم  مك  عتلا أي رض  الم موعة عليه هو السلكة التي يتمتع فه ب  وي غي    
 رض  الم موعة وهو لا يتمتع بأش سلكة . 

المديا الم  مك يهت  ب لعفق لأ الغ ا مخككة أكنا من العفق لأ المخككة  هو  نوع العلاقات :   ❖
 ي ع العفق لأ ف ن اقوااد  من الكليعي أي ترها اليللية وي إدارته  تي ة تغذيته  ب قح ديف 

  ب لاهتم م ب لن س  أ ا تيعا وي اجتم ع ته مع ماء سيه  اأ ه وي جلسة ع ئلية. 
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لمديا الم  مك أي  ةيفته اقس سية هي إسع د الن س لكي  عملواب  يؤمن  عتقد اطريقة التحفيز :   ❖
بأي المد ك السلواي وي التحف ز هو أحد المدا ك المفئمة ون د   ستخدم الكلمة الك غة وي  

 التحف ز. 

المديا الم  مك لا يوقع ال زاء على المخكئ  اي اضكا إلى ذلا فييوي معالجة الأخطاء:   ❖
لا  حب التفتيش المف جئ ق ه   ايقة مت بعة تض ي  الن س  لكنه  عتمد    بكايقة  ايفةب  هو

 على عفق ته ق ا الاسمية وي معاوة م    اش. 

المديا الم  مك لا  عتا   لا  ستهزئ ب لاقتااح لأ ال ديدة  التي تأتي من أسفك  لكنه  الابتكار :   ❖
  خيى أي أش تغ  ا سيسلب مي كك .

 دريبهم :  تقييم الناس : اختيارهم وت ❖

إي عفقة المديا الم  مك ب لن س   عله  حي  على اقوااد بكايقة تع مله  مع الن سب وهو 
 خت ره  على أس س مدى ا س  مه  مع الم موعة.  المديا الم  مك مستعد دائمً  لحضور فاامج  

عتلاه  أه  من  تدريلية أ  مح ضاالأ مس ئية أ  ياسك ماؤ سيه إلى فاامج تهت  ب لعفق لأ الإ س  ية  ي
 أش فاامج أ اى . 

آراء الآ اين هي التي تحدد سلوك المديا الم  مك وهو موجه من الخ رج   الصفات الشخصية : ❖
  يفتخا بأ ه شخص   ب أكنا من اوتخ ر  بأ ه حق  إ ت جً  . 

3-  : البيروقراطي  وكلمة   المدير  له   العلمي  المفهوم  عن  للل ا قاا ية  الي ئع  المفهوم   ختل  
 قاا ية بمعن ه  السللي ماتغكة ب ل مود  الا ت ن وي العمك  اقداء الغكئ  تاا ز الوفحي لأ  ف ا 

وي أيدش أشخ ا ق ا من سل ن ام  تعني الفيك وي تحديد الوفحي لأ  المسئولي لأ وي المنرمة 
علمي  وي شيك  اضح  التها  من المسئولية أ   قله  أ  التخلص منه ب أم  الل ا قاا ية ب لمفهوم ال

 هو الذش  عنيه وي هذ  الدراسة .

 الخصائص والافتراضات للبيروقراطية:  ❖
تحديد الا تو ص لأ الوةياية وي المنرمة الل ا قاا ية بوورة رسمية وي ضمن إ  ر  -1

 القواعد المعتمدة  أ ضً  ضمن التخوص  تقسي  العمك.
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 فلا مستقا لكك تولأيع اقعم ل  اق يكة على اقوااد بكايقة رسمية  بأسلو  محدد    -2
  ةيفة. 

تخويك الوفحي لأ قعض ء المنرمة لضم ي س ا اقعم ل  اق يكة  و  قواعد  أ ضً   -3
 تحديد  ك لا الإشااف لكك مسئول إدارش.

الفوك ف ن اقعم ل الاسمية قعض ء المنرمة  ب ن اقعم ل اليخوية  سي دة العفق لأ  -4
  اعك ئه  الد ر اقس سي.الاسمية بع داً عن التح ز  الع  فة 

تع  ن اقوااد الع مل ن وي المنرمة  وقً  للقدرة  الكف ءة  الخلاة الفنية وي الني   لأ التي   -5
 يؤد  ه  بم  يتواو    ليعة اقعم ل المحددة وي قواعد  أ رمة العمك .

التقسي  الإدارش على مستوي لأ تنريمية   -6 التدرج الهامي أش  تقسي  المنرمة على أس س 
 ددة بييك دق    ح س . مح

تعتمد الإدارة الل ا قاا ية وي منه ه  الاسمي وي التع مك مع اقوااد الع مل ن على الو  ئ    -7
  المستندالأ ح ف يت  حفظ هذ  الو  ئ  بكايقة  سهك الاجو  إل ه . 

 تتو  القواعد المنرمة الل ا قاا ية ب ليمول  العمومية  النغ لأ النسلي.  -8

الل ا  -9 المنرمة  التق عد تتم ز  من  فل  قوااده   الوةيفي  اقمن  فتحق    لأي دة   - قاا ية 
 العمك على إ   د إجااءالأ   فتة ب لتا ية  التقدم المهني  روع اف ءته  الفنية. -الا اتب 

هو النمط الذش يهت  ب لعمك ان ااً  وي  فس الوقلا يهت  ب لن س ان ااً  الذش   المدير قائد الفريق : .4
 سيكا على عقد المديا هن  هو تحق   أوضك النت ئج  ليس م اد  ت ئج من أوااد مؤمن ن ب لعمك  

 على أقوى درجة من الالتزام  ذلا من  فل  سج أهداوه  وي أهداف المنرمة .

 الافتراضات الأساسية:  ❖

  ليعي منله منك اللعب إذا ا  لا الرا ف مفئمة.العمك  -1

 الاق بة الذاتية لا  مين الاستغن ء عنه  وي تحق   أهداف المنرمة. -2

 الك قة الافتك رية لحك المييفلأ التنريمية  الإدارية مولأعة تولأيعً  منتيااً ف ن الن س. -3

ذالأ ب لإض وة إلى التحف ز يت  على المستوى الاجتم عي  مستوى المي  ة  مستوى تحق   ال -4
 المستوى الفس ولوجي  مستوى اقم ي . 

 ممين أي  قوم الن س فتوجيه أ فسه  ذاتيً   ييو وا ملتكاين إذا ت  تحف زه  بييك سلي . -5
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 طريقة الإدارة: ❖
مسئولية تحق   النت ئج هي مسئولية ال ميع  ليس هو شخويً ب ون    الموة   عني        -1

 المنرمة  العيس.

كيط مسئولية ال ميع و لكك  ي رك بييك ح يقي  وع لب و لالتزام هن    تج من  مسئولية التخ  -2
 مي راة ح ي ية.

 الفه  الع لي ب لمسئولية  الالتزام   عك الاق بة ذاتية .  -3

 الإدارة وي  را المديا ق ئد الفاي  هي عملية صها الم هود ال م عي وي ق لب  احد. -4

ع أهداف المنرمة مع ماؤ سيه  رؤس ئه بح ف تكوي  المديا الفع ل  قوم فوضالنظرة للأهداف : ❖
هن ك أهداف لكك من المن صب الإدارية متفقة مع المن صب الإدارية اق اى رأسيً   عمود ً  .  
إي تحديد المسئولية عن تحق    ت ئج مع نة ب لنسغة لكك منوب إدارش هو الوس لة الوح دة لنسج  

 لتزام  حو تح يقه  .أهداف الفاد وي أهداف المنرمة  توو ا الا

 مفهوم المدير قائد الفريق عن النتائج :  •
 النت ئج لا توجد دا ك المنرمة  لكن تأتي من   رجه  .  -1

 النت ئج  مين تح يقه  ب ستغفل الفاا  ليس بحك المي كك . -2

 النت ئج تتكلب المغ درة  الافتك ر . -3

النت ئج تتكلب أي يااز المديا ي جهوده  على المفادالأ القل لة التي تحق  ال زء اقكلا من   -4
 النت ئج . 

الوجود  لا  مين إحفله  النظرة للزمن :   ❖ ب لوقلا وهو أقلى شيء وي  الفاي   ق ئد  المديا  يهت  
  ي ب استنم ر  . 

ي م    ب عمله.  ق ئد مستمدة من الوقلا  الموق  هو ص حب السلكة  هو  مل مفهوم السلطة:   ❖
الفاي  لا ياى تع رضً  ف ن التنري  الاسمي  ق ا الاسمي .  هو لا يتف  مع اققللية ب لاق  من  

 أ ه  حتام رأيه  . 

عفق لأ من جميع اقشي ل  اله  مقلولةب عفق لأ واي ب عفق لأ  ن ئيةب عفق لأ نوع العلاقات :   ❖
 واد ة .
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م  ر   الفاي  الح   التأ  ا من  فل الفه  المتغ دل  الاحتاام   عتمد على الالتزا طريقة التحفيز :   ❖
الذاتي  المتغ دل ا ستااتي ية أس سية للتحف زب  عتقد أي الحواوز الم د ة تتفشى وع ل ته  إذا تعود  

 اليخص عل ه   اذلا  عتقد أي المسألة أكنا من م اد أ ذ  عك ءب إ ه  مسألة رس لة .

الاق بة عند المديا ق ئد الفاي  رق بة ذاتية  أي الخكأ  تي ة سوء الفه ب   مفهوممعالجة الأخطاء :   ❖
  لافد من معاوة سلغه . 

 ي ع المديا الق ئد الافتك ر من  فل توو ا من  ً  ص لحً  لتول د أوك راً جديدة  يؤمن  الابتكار :  ❖
 بأي من لا يتقدم وإ ه يتق دم .

أهداوه  مع أهداف المنرمة  على أس س م   مين أي  على أس س مدى قدرة ربط تقييم الناس :  ❖
  حققو  وي المستقلك . 

لا يتق د ب لتق ل د  القوا  ن  المغ دئ إذا  للا ويله   يقلك مغ دئ جديدةب الصفات الشخصية :   ❖
 قل فً م   فقد أعو به قي ذلا معن   عدم احتاام الآ اين .

 سادسا: المدير الفعال

 لمديا الفع ل .  أجا ا دراسته  ل توصلوا إلى أه  المم زالأ التي يتم ز فه   اهت  الكت    الغ حنوي ب
 المه رالأ التي   ب أي  حولأه . ومن هو المديا الفع ل ؟ المديا هو ذلا الاجك الذش  م رس  ة ئ   
  الإدارة .  لكن اقما لا  ق  عند هذا الحد ذلا قي ال ي م فهذ  الوة ئ  يتكلب  راة  اقعية  تفك ااً 

 ما ً  مت دداً  تكليقً  للمغ دئ  النراي لأ.

 عا  فيم  يلي قه  المم زالأ  المه رالأ التي تم ز المديا الفع ل ام  يتف  عل ه  عدد ال ا من  
 الغ حن ن. 

ينرا المديا الفع ل إلى المنرمة التي  عمك و ه  بمفهوم النر ب  يتعاف على العفقة العضوية   -1
ئه .  يتفه  اقهداف الكلية للمنرمةب  أهداف إدارته  ارتغ  ه  بأهداف الي ملة التي تابط ف ن أجزا

الإدارالأ  اققس م اق اىب  أهداف الع مل ن معه إلى ج  ب أهداوه هوب  التأ  ا المتغ دل ف ن  
 هذ  اقهداف جميع . 

. اقتو د ة  اجتم عية  تكنولوجية …الخ    -يتفه  المديا الفع ل الل ئة المحيكة بمنرمته     -2
 يتعاف على تأ  ا هذ  العوامك الل ئية على المنرمة ب  تف عك المنرمة معه   تأ  اه  عل ه  .  
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ف ن  العفقة  الم تمع ب  لا فد من وه   ال وم جزء لا يت زأ من  سيج  المنرم لأ  اقجهزة  إي 
 الكاو ن حتى يت  الوصول إلى أكفأ الكالا التي تعود على الكاو ن ب لف ئدة. 

يوجه المديا الفع ل اهتم مه للعمك  الإ س ي وي  قلا  احد ب  لا  فضك أحد العنواين على     -3
ف ن مولحة العمك  مو لح اقوااد .   -الح يقي أ  الوهمي    -الآ اب  عليه أي  حك التن قة  

بقدر الإمي ي دمج اقهداف  المو لح وي ق لب متك مك ب بح ف يتحق  ص لح العمك    - يح  ل  
 شغ   ح ج لأ اقوااد ب  تتحق  أهداف هؤلاء من  فل اقداء ال  د للعمك .من  فل إ

ينرا المديا الفع ل للع مل ن من منكل  إ   فيب  يحسن الرن فه   يعتقد أي عنده    ق لأ    -4
الوجهة  تنم ته   صقله   توج هه   القدرالأ حتى  مين  المه  اكتي ف هذ    قدرالأ ب  أي من 

و  ح د عن النراة التقل د ة للكليعة الغياية  التي ا  لا تساف وي التي ؤم  المن سغة .  ب لت لي وه 
 تسيء الرن ب لع مل ن .  لا ينس لا اذلا  راء النراة المساوة وي التف ؤل  التي تعتلا الن س  

 جميع  ممت لأين .
 ستخدم المديا الفع ل أسلو  الفاي  وي تع مله مع ماؤ سيه .  من  و ئص هذا اقسلو     -5

 يلي :  م 
 النرا إلى الع مل ن ام موعة متك ملةب  ليسوا أوااد متفاق ن.  ✓
  التي تكمك بعضه  بعضً . -الح لية  المستقللية    -الاهتم م بقدرالأ الع مل ن  ✓
اتخ ذ القاارالأ لا  يوي واد   وي اك اقحوالب  ا م  تياك ال م عة وي بعضه ب  تعكي آراء  ✓

 أعض ئه  م  تستح  من اهتم م. 
 ج مسؤ لية ال ميع ب  اقهداف متك ملة ب  الكك  س ا  حو ق  ة  احدة النت ئ  ✓
تقوي  اقداء يت  على أس س موضوعي ب قوامه مس همة اك عضو وي تحق   الغ  ة المقوودة  ✓

 ب  توجيه الاهتم م قداء الح لي  المستقلك اذلا .
  للع مل ن ب فيي ع  ينرا المديا الفع ل إلى التنري  ق ا الاسمي على أ ه شيء  ليعي  ح   -6

العفق لأ ق ا الاسمية ف نه  ب  يعتلا  فسه عضوا معه  إلى ج  ب أ ه ق ئد له  .  يتفه  تأ  ا  
التنري  الاسمي على عفق لأ ماء سيه ب  تأ  ا هذ  العفق لأ على العمك ب  يح  ل أي يوجد  

 توالأ   فن ء ف ن ال   ل ن الاسمي  ق ا الاسمي . 
ع ل ) النزا  ( ف ن الع مل نب  يعتلا  ش ئ   اقعي   حد   تي ة الاحتك ك  لا ياوة المديا الف   -7

المستما وي العمك ال ومي.  لكن النقكة اله مة عند  هي اياية توجيه النزا  إلى مولحة العمك 
 الع مل ن ا عله منف  س لة للتن وس  التس ف  لل ودة  تحس ن اقداء  مع ذلا  يوي المديا 

 عندم   حد  النزا  ف ن اقوااد آ  ر سللية.  -عند الضا رة ح لأم  أ  ق سي   
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لا ينرا المديا الفع ل إلى السلكة بمفهومه  الاسمي ب  لا  عتلاه  صوت  يتهدد به الماؤ س ن     -8
.  لكنه ياى وي السلكة حق  لإعك ء اق اما ب  ق فله قلول الماؤ س ن  اقتن عه  فهذ  اق اما  

أ  ا( أكنا من السلكة الاسمية وي الحوول على   عة الماؤ س ن  . لذلا ت د   ستخدم )الت
 التزامه  .  لا يل أ إلى استخدام ال   ب السللي للسلكةب أ  قوة العق   إلا عند الضا رة.  هو  

 فدلا من ذلا  ينا من الحواوز الإ   فية . 
أ الذش حد    ي س   ع لج المديا الفع ل أ ك ء الماؤ س ن بأسلو  فن ء ب يلدأ فتحديد الخك    -9

ح مه  مدا  ب  التعاف على أسغ به ب  التع  ي مع الماؤ س ن لعفج هذ  اقسغ    اشااكه وي 
ا تي ر العفج المن سب  تنف ذ   مت بعته ب للتأكد من أي الخكأ قد عولج ب  اتخ ذ الدرس الفلأم 

 لتف دش حد   منله فيم  بعد .
نب وإ ه  ستخدم أسلو  الإدارة ب قهداف.  الذش  عتمد   لكي يديا المديا الفع ل واي  الع مل  -10

على المي راة الإ   فية ف ن المديا  الماؤ س ن .  من    وإي لكك من الكاو ن د را ه م  يؤد ه  
ب لتنف ذ ب  توضع  ي س اقداء على أسس   فتن س   تك مك مع الد ر الآ ا.  ينتيا الالتزام 

 المديا  ماؤ سيه . موضوعية  اقعية متف  عل ه  من ج  ب 
 متلا المديا الفع ل مه رالأ ه مة ب تنمي  توقك  تخضع للتكويا المستما.  هي المه رالأ  -11

الفنية المتعلقة بعمله  قدرته على اتخ ذ القاارالأ محك مييفلأ العمك.  المه رالأ الإ س  ية التي  
التنري الاتو لالأ  العفق لأ  التف عك مع الآ اين  المه رالأ  التي  تنوب على  مية  الإدارية 

تختص ب لإ  ر الكلي الذش يابط الإدارة التي ياأسه  المديا ب لإدارالأ اق اى.  المه رالأ الفكاية 
 التي تتلخص وي القدرة التحل لية  الاستعداد للتغ ا  التغ  ا.

 عمك المديا الفع ل على استغفل الموارد المت حة إليه  التيغ ك الاقتو دش اقمنك له  ب  -12
ذش  عني الإو دة من   ق ته  القووى . تستوش وي ذلا الموارد الم لية  المعلوم لأ  وولا اك  ال

ذلا العنوا الغياش _  هو الماؤ سوي الذين  عملوي تحلا  ي دته ب على ا تفف تخوو ته   
  مه راته   د اوعه  .

استغفله   -13 ه م   ب  أ ه عنوا  الوقلا على  إلى  الفع ل  المديا  المو   -ينرا   -ارد  اغ ية 
 غق  قهمية هذ  اق يكة    -استغفلا أمنك . وهو  عاف ايف يولأعه على اق يكة المختلفة  

 أ لويته   درجة الساعة المكلوبة و ه .  يستف د المديا الفع ل من اك اق ق لأ التي  قض ه  وي  
عمله. و نرا إلى الم ضي على أ ه مودر للخلاالأ  الت  ر ب  يابكه  ب لح ضاب ليستنما  
المييفلأ   يتوقع  لاقتن صه ب    الفاا  ينيط  و توقع  المستقلك  وي  منه   المحولة  المعاوة 

  يتأهب لمواجهته   عفجه . 
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يهت  المديا الفع ل ب لقدرالأ الإفداعية للع مل ن ب  يعاف أي هذ  القدرالأ  مين تعلمه   تنم ته    -14
أ  من  فله   لماؤ سيه  التي  مين  الكالا  أ سب  عن  و غحف  ب  القدرالأ   صقله   ي  يتسب 

وي حك    -الإفداعية   للعمك  الاشتااك  ال ومية  ب لمم رسة  أ   مع نة  فاامج  وي  ب لتدريب  سواء 
 مييفته . 

للمؤتماالأ  -15 وهو  قاأ  يحلك  ين قش  ي ا   يذهب  الذاتيب  ب لتكويا  الفع ل  المديا  يهت  
 تنمية للمه رالأ ال ي د ة.   الند الأب  يكالا اك ب   فيه لأي دة للمعاوة الإدارية  تنمية المه رالأ  

وله إذي أهداف شخوية  حققه  من  فل عمله  تنعيس على عمله أ ض .  يستكيع أي  يتسب 
الخو ئص التي تتم ز فه  اليخوية الن ض ة منك الما  ة   -بم هود  المستما  حو التكويا    -

الآ  الذاتية  الاستقفل  المغ دئة  وه   ب  الاق بة  التكيف  أ ك ئه  ب   القدرة على  اين  تحمك 
  احتاام النفس  تقديا الآ اين .

 سابعا: نظريات القيادة 

   فيم  يلي عا  لنراي لأ ال ي دة : 

 نظرية الصفات الشخصية .   ➢
 نظرية السلوك الإداري .   ➢
 النظرية الظرفية .   ➢
 نظرية القوى القيادية .  ➢

 ت در الإش رة أي بحف موضو  ال ي دة ضمن هذ  النراي لأ اقربعة هو ققاا  المن قية وقط. 
 وكك من هذ  النراي لأ ال ي د ة  حتوش على  راي لأ أ اى واعية. 

تؤاد  راية الوف لأ اليخوية  جود صف لأ جسد ة أ  ع  اية    نظرية صفات الشخصية :  -1
اية تم ز الق دة الفع ل ن عن ق اه  من اقشخ ا الآ اين  الق دة الع دي ن .  لقد أ  اجتم عية أ  وك

ش علا هذ  النراية  فل النف  ن لأ  اقربع ن لأ  الخمس ن لأ من هذا القاي.  لقد  للا ويك دراس لأ 
صف لأ ال ي دة  أ ه لا توجد عملية أ ة سم لأ  اضحة تم ز الق ئد الن جح من الف شك .  لن تستكيع  
هذ  النراي لأ  ضع ق ئمة ب لوف لأ اقس سية للق ئد أ   ضع أ لوية لهذ  الوف لأ . رق  ذلا وإي  
بعة الدراس لأ الحدينة تي ا إلى  جود عفق لأ إ   فية ف ن الف علية الإدارية  عدد من الوف لأ  

 اليخوية التي تيمك : 
 الذا ء .  .1
 كف ءة الإشااف.  .2
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 المغ دأة . .3
 النقة ب لنفس .  .4
 الفاد ة . .5
إذا ا  لا  راية الوف لأ اليخوية تم ز ف ن الق دة بحسب تكوينه     نظرية السلوك الإدارية: -2

الق دة الإداري ن حسب أ م   سلواه   تواو ته    اليخوي وإي  راية السلوك الإدارية تم ز ف ن 
  أعم له  .  تنقس  هذ  النراية إلى: 

تقوم ال ي دة الدات تورية على اوتاا  أي ال ي دة ح   عكي    ة الدكتاتورية ) التسلطية( :  أولا  : القياد
للفاد الذش يتمتع ب لسلكة ح ف تحدد اقعم ل  تولأ  التسه فلأ  تعكي التوج ه لأ د ي التي  ر مع  

سلكة  اليخص الذش  قوم فتنف ذ العمك.  يعتقد الق ئد المتسلط أ ه بسلب مااز   م  يتمتع به من  
 مينه أي  قار أوضك من ق ا  م ذا ينغغي عمله ب اذلا وإي اقس ل ب الاق فية المستخدمة عنيفة  
 ج مدة وي ةك ال ي دة الدات تورية اذلا وإي الق ئد المتسلط من الن در أي  عكي أسغ ب  لتواو ته ب 

لذلا وإي الق ئد الدات تورش  راوض  بيدة إ ض   أ اما   توج ه ته ب مستهتاا بيك الآراء التي تخ لفه ب   
س نفاد فوضع السي س لأ  اتخ ذ أقلب الاجااءالأ  بتوجيه مغ شا ل ميع اقعم ل .  ت در الإش رة  
الق ئد السلكوش قد  ستخدم )  دراً( أسلوبً  إ   فيً  وي تي يع الماؤ س ن  ذلا ح ن  غدلا   إلى أي 

السلكوش السمح  للأسلو  ال ي دش السلكوش عل ه  الهغ لأ  المي وآلأ  يسمى وي هذ  الح لة ب لق ئد  
 مس  ئ :

 كا  الن س ) الماؤ س ن ( قسلوبه  عدم الت     معه بسلب تاا ز  على الخوف.  ▪
  يعا الع ملوي ب لع ز  ضع  المعنوي لأ . ▪
 على الاق  من إ ت ج الع مل ن إلا أ ه   عملوي مياه ن  م لاين.  ▪

ال ي دة  سعى الق ئد إلى إ   د اليا   الموضوعية التي    ضمن هذ   ثانيا  : القيادة الديموقراطية :
تس عد اقوااد على أداء م  يايد ي وعله بأ فسه  د ي قسا أ  إكاا   يت  ذلا علا العفق لأ الاجتم عية  

.  تتس  ال ي دة الد موقاا ية    الك غة  التع    مع الماؤ س ن  اشع ره  بأهمية آرائه   ضا رة إةه ره  
تنمو ر     ه ئة جم عية.  وي ةله   وي  مي كله   ب  من قية  ال م عة  مم رسة شئوي  وي  ب لحاية 
المغ دأة  الافتك ر عند اقعض ء ب  يزدها اليعور ب لاض  عند الت بع ن لإحس سه  ب لعمك ال م عي  

و الحم س  ذلا  دع ئمه  يتاتب على  إق مة  بم   حق    أ ه   س هموي وي  الفادش  اتق  ه  العمك  ي 
اكتم ل وي العمك ال م عي  ساعة  سهولة الوصول إلى اقهداف.  ييسا هذا النمط من ال ي دة  
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المم رسة  عن  اي   قدراته   بسهلة  تنمية  اكتي وه   ح ف  مين  المستقلك  ق دة  من  ج ك  تكوين 
 الد موقاا ية تؤدش إلى :  من ال ديا ب لذاا أ ه  مين القول أي ال ي دة الد موقاا ية 

 إشغ    تللية ح ج لأ الماؤ س ن ) الع مل ن ( .   -
 ا خف   معدل اليي  ش  معدل الد راي .   -
 احتاام حقولا الإ س ي  ااامته.   -
 سي دة الد مقاا ية  الحاية  المس  اة على مي عا الن س )الع مل ن(.    -
 تنمي النقة  التع  ي ف ن الق ئد  الماؤ س ن .   -
 دو   الع مل ن ت    أعم له  ح ف يؤدش المن خ الد مقاا ي درجة ع لية من الاض .ا    -

 وتكون القيادة الديمقراطية أكثر فاعلية في الأحوال التالية: 

 القاارالأ التي تتخذه  ال ي دة الإدارية ق ا ر ت نية وي جوهاه  .   -
لا  مين تكل   التنميط أ  الماازية وي المعلوم لأ  اللي   لأ الفلأمة لاتخ ذ القاارالأ    -

. 
 لا توجد ضا رة لاتخ ذ القاارالأ بساعة .   -
  يعا الع ملوي بح جة قوية للمغ دأة  الاستقفل .   -
 إشااك الإدارة الد ي  وي اتخ ذ القاارالأ .   -
ن على المي راة  المس همة وي اتخ ذ يؤمن المس عد ي ) الماؤ سوي ( أ ه  ق دري    -

 القاارالأ .
 ين  الماؤ سوي بقدرته  على العمك المستقك د ي الح جة للإشااف الض   عل ه .    -

أي ال ي دة المي راة تكوي أكنا م  تكوي وع لة وي اقحوال الت لية    Keith Davis  (25) يعتقد  
: 

 سوي .عند  جود الوقلا الك وي الذش  سمح بمي راة الماؤ     -
 عندم  تكوي التك ليف الم لية المتكلدة وي المي راة أقك من الفوائد الن جمة عنه .   -
 عندم   حولأ المي راوي على قدرالأ  ق فية  علمية متم زة .   -
 عندم   يعا الائيس ب قم ي  الكمأ  نة بعدم تهديد مااز   تي ة مي راة الآ اين.   -

 ة ( :* عيوب القيادة الديمقراطية ) المشارك
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فنت ئج عيسية وتاك الموةف ن    -رق  ووائده   مزا  ه  الكن اة    - مين أي تأتي ال ي دة الد مقاا ية  
 ي راوي وي صنع القاار  عني بييك ضمني استهفك للوقلا أكنا مم  لو قملا فغس  ة بونع القاار  

جتم ع لأ  المن قية  فنفسا  تماياة له . اذلا وإي القاارالأ قد تتس  ب لغكيء ل ي مه  على عقد الا
 ضا رة التعاف على  جه لأ النرا المختلفة.  مع ذلا ولعك أكلا الع و  ب هو أ ه وي ح ن تؤدش 
تكوي   وأحي   ب  ب لضا رة.  ماقوب   ليس  الموةف ن  أداء  على  آ  ره   وإي  أكلا  التزام  إلى  المي راة 

ي ر معنوي ته  سايع  وي ح ل م موعة الق ئد المي رك هي اققك أداء  اقكنا دات تورية بسلب ا ه
 عدم الالتف لأ إلى مقتاح ته  أ  مي را ته .

الق ئد ضمن ال ي دة المتس غة يت نب د ر  ال ي دش  يه ا    ثالثا  : القيادة المتسيبة ) غير الموجهة (:
اقهداف  الحلولب  مي ع ن  بأ فسه   اضع ن  أموره   يتدفا ي  الماؤ س ن  قوته  سلك ته  يتاك 

أ فسه  بأ فسه  على حسن اقداء .  يتقلص د ر الق ئد المتس ب وي النه  ة ليقتوا على   مدرب ن  
تللية ح جة الماؤ س ن من الموارد  المعلوم لأ التي تهمه   تلزمه  لتأد ة أعم له  .  من الواضح أي  

 ال ي دة المتس غة تهمك د ر الق ئدب ام  تهمك ال ي دة السلكوية د ر ال م عة. 

 بد ي شا وإي ال ي دة المتس غة تخسا ان اا من جااء عدم مم رسة ال ي دة الفع لة على أعم ل  
الماؤ س ن . وتاك أعض ء الم موعة فد ي  ي دة وع لة س ؤدش لرهور  ي دالأ ق ا رسمية متو رعة  

  متن واة  يعا  الوحدة التنريمية  أهداوه  للتيتلا  الللللة  الضي   . 

ال ي دة المتس غة ضع  أهداف الم موعة  وقداي أعض ئه  اعتزالأه  بأ فسه      قد  يوي من  ت ئج
 وي أ ه  يؤد ي أشي ء ه مة مع الاحتم ل شعوره  ب لقها  الفيك  عدم الاستقاار .

 قد  يوي من المنكقي استعم ل هذا النمط من ال ي دة وي الح لالأ التي تتكلب استقفل الماؤ س ن  
ت  شئو ه   وي  التد ك  الغحو    عدم  مااكز  وي  الح ل  هو  ام   الافدا   الافتك ر  على  له   ي يع  

  ال  مع لأ .

3-:  ) المواقف  نظرية   ( الظرفية  الفع لة هي    النظرية  ال ي دة  بأي  النراية  هذ    يؤمن أصح   
مم رسة لنم ذج سلواية متعددة تعتلا جميعه  ضا رية للوصول للأهداف  تحق   تف  ي المس عدين  

 العمك و ل ي دة الموقاية لا  مين تفس اه  بمعزل عن عوامك ان اة تتعل  فر :  ا دو عه  وي
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 الق ئد .   .1
 الماؤ س ن .    .2
 ال وا ب التنريمية وي المؤسسة .   .3
 ال وا ب الم د ة  الل ئة المحيكة.   .4

 ال م ع لأ المختلفة تفئمه   ي دالأ من  م ذج شتى ب  اليخص الذش  ولح  
ل ي دة م موعة وي ميا   صن عي لا  ولح ب لضا رة ل ي دة م موعة وي ميا    
ت  رش ب اذلا وإي الق ئد الذش  ولح لإدارة الع مل ن وي إدارة الإ ت ج قد لا  ولح  

وإ ذلا ب  إلى  التسوي  أض   إدارة  ال ي د ة  لإدارة موةفي  ي السم لأ  اقس ل ب 
التي تولح ل ي دة مستقاة قد لا ت دش ل ي دة منرمة جديدة أ  متغ اة ب  ينكل   
 فس الكفم ب لنسغة للياا لأ الابحية  المؤسس لأ ق ا الابحية أ  الياا لأ وي 
ةك المن وسة  الياا لأ الاحتك رية أ  الياا لأ الكل اة  الياا لأ صغ اة الح    

 …الخ 

ل الدراس لأ  اقبح   الكن اة التي تملا على ال ي دة ةهالأ أهمية بعة   من  ف
 العوامك الرافية التي أ الأ على وع ل ته  منك.  

  لاة الق ئد الس بقةب  عما .    .1
  وعية العمك الذش  يغله الق ئد.   .2
 متكلغ لأ أعم ل أعض ء الم موعة.    .3
 ح   م موعة المس عدين.    .4
 اقعض ء .  درجة التع  ي الضا رية ف ن    .5
 العوامك النفسية المهيمنة على الماؤ س ن .    .6
 توقع لأ الماؤ س ن الحض رية .   .7
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 التكوين اليخوي للمس عدين .   .8
 الم تمع الذش تعمك ضمنه المنرمة.    .9

 الوقلا الفلأم لاتخ ذ القاار .  .10
 من أجك توضيح النراية الرافية وي ال ي دة بييك أوضك وإ ه سيي ر  

 م فه  اقست ذ ) و دلا(  المتعلقة فتحديد فيم  إذا ا ي الق ئد ق ا إلى الدراسة التي ق
المم ز أ  المتس هك وي تقويمه للماؤ س ن سييوي أكنا و علية  ا ت جية وي  ي دته  
من الق ئد الذش  م ز أ  يتيدد وي التقوي  وفي الدراس لأ الس بقة ا ي قد اي  أي  

ن   الس ئ ن قد  صفوا من قلك ماؤ الق دة ق ا المم زين ف ن الماؤ س ن ال  دي
من   الاق   على  ب  معه   حسنة  عفق لأ  تحق    وي  اكتاا   عدم   س ه   يلد ي 
مس همته  وي من قية الاجتم ع لأ  اعك ء التوضيح لأ  تحق   التف عك  المي راة  

 مع الماؤ س ن . 

( بأي مي عا الق ئد التم  زية  ارتغ  ه  بفع لية ال ي دة تعتمد     لقد اعتقد ) و دلا
إذا ا  لا مفئمة أ  ق ا مفئمة  التي   الم موعة أ  ةا وه   فيم   على ح لة 

 تاتغط ب لعوامك الت لية : 

 عفقة الق ئد اليخوية ب لماؤ س ن.    .1
 السلكة أ  القوة الاسمية التي يه ئه  له  مااز .    .2
 عمك الذش   ب أدائه من قلك الماؤ س ن .درجة رسمية ال   .3

ووجود هذ  العوامك النف ة فدرج لأ أكلا   عك ةاف الم موعة أكنا مفءمة  
 راا قي الق ئد س ن ل دعم  أكلا من ماء سيه ب  بإمي  ه تكل   م  ياا  من سغ   

 ب لسلك لأ المخولة له ب  يستكيع تفوية العمك  مااقلته بييك أوضك .
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دلا ( وي دراسته أي مي عا الق ئد التم  زية تاتغط إ   فيً  بأداء  قد  جد ) و 
أفدا .  الم موعة مفئ  جدا أ  ق ا مفئ   الافيع عندم   يوي ةاف  الم موعة 
مي عا   تلني  الق ئد  بإمي ي  فيوغح  ب  جدا  مفئ   الم موعة  وعندم   يوي ةاف 

الت السلكة  المهم لأ  المسؤ لي لأ   جود  لوضو   المااز تم  زية  راا  تعدم  ي 
ال ي دش أ  تحق  له الت     الكوعي من الماؤ س ن .  اذلا الح ل عندم   يوي  
ةاف الم موعة ق ا مفئ  إ فق  وإي الق ئد   ب أي يتغع مي عا تم  زية  الا  
ا ه رلأ اقمور  رااً لعدم  ضو  المسؤ لي لأ  المه م  ش و  العفق لأ المتوتاة ف ن  

و أم   الم موعة.  وي  أعض ء  معتدلا  الم موعة  و ه  ةاف  التي  يوي  الح لة  ي 
المفءمة ب وإي مي عا عدم التم  ز أ  التس هك أ  قة النرا ستاتغط إ   في   

 مع أداء الم موعة الافيع .

 يقتا  ) و دلا ( فن ء على  ت ئج دراسته أتغ   ال ي دة السمحة أ  المتع  فة أ  
 لح لالأ النف  الت لية : المتس هلة مي عا وي عدم التم  ز ضمن ا

عندم  تكوي عفق لأ الق ئد مع الماؤ س ن ج دة  سلكته قوية  العمك ق مض    .1
ام  هو الح ل منف وي اجتم   ض بط من رتغة ع لية مع جنود ع دي ن أ     ب

 مديا شااة ع م مع عم ل أ  مياو ن. 
عندم  تكوي عفق لأ الق ئد ب لماؤ س ن س ئة  سلكته ضعيفة  العمك رسمي   .2

 مخكطب  ذلا لاي مهمة الق ئد ستقتوا وي هذ  الح لة على التوجيه  الإرش د 
 لا  مينه أداؤه  إلا بعد تحس ن مااز  الس ئ.   ليس علي الاق بة التي

وي الح لالأ العو غة الخكاةب لاي السلوك المتع    المتس مح  خف  من   .3
 مي عا القل   التله  التي  عا فه  الماؤ س ن ع دة وي هذ  الح لالأ.

 نظرية القوى القيادية:  -4
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دارش الفع ل فغعة  حدا ا عدام الاتف لا حول صف لأ الق ئد المحلغة أ  سلواه الإ    
ال ي د ة.  قد س ه  بعة   المييلة  للنرا وي  للغحف عن  ايقة أ اى  العلم ء 
علم ء الاجتم   ت    هذ  الكايقة ال ديدة  بحنه عن أسغ   قدرة بعة الاؤس ء 
 الق دة وي التأ  ا على مي عا  سلوك لماؤ س ن فيم   سمى فنراية القوى ال ي د ة. 

 د ة أي درجة تأ  ا الق ئد وي مي عا  سلوك الماؤ س ن   تقتا   راية القوى ال ي
تتف  لأ بحسب حولأته لقوى  ي د ة أ  بحسب توور الماؤ س ن لحولأته له . أم   
قوى الق دة المؤ اة وقد شمللا أشي ء ان اة منك المي وأة  العق    التح يك  الساية 

الاجتم عي … الخ.  لعك  الملكية  العضلية  الفكاية  النقة  القدرة  الخلاة  القلول  
"وا ش  ريفي"   اليأي م  ق مه اقست ذاي   & Frenchاوضك توضيح قدم فهذا 

Reven     التأ  ا الق ئد  قدراته وي  وي أبح  هم  ح ف اقتاح   مسة أسس لقوة 
 على الآ اين  هي :

 Reward powerقوة المكافأة            -1

 Coercive Powerقوة العقاب            -2

 Legitimate Powerالقوة الرسمية           -3

 Referent Powerقوة القدوة             -4

 Expertise Powerقوة الخبرة        -5

 قوة المكافأة : ❑
تتحدد قدرة الق ئد وي التأ  ا على تفك ا  سلوك الماؤ س إلى حد بع د  تي ة  
الميغع لأ  تقد    على  الق ئد  ح ج ته  رغغ ته  قدرة  إشغ    وي  الماؤ س  رغغة 
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 الحواوز لتلل ته . و لماؤ س  فه   ليعة الارتغ   الموجود ف ن م   كلب منه من  
ن ح ج لأ  رغغ لأب و ت     لذلا وكا  سلوك  ب ن القدرة على إشغ   م  لد ه م

مع م   كلب منه من تغ  ا.  قد  سيكا الق ئد الإدارش على م موعة من المي وآلأ  
 الحواوز التي تمينه من حي لأة قوة المي وأة منك التا ية  لأي دة اقجا  تحس ن صورة  

لق ئد  العمك  النن ءالأ  الاحتاام  الاعتغ ر للماؤ س ن .  ق لغ  م  تتحد درجة حي لأة ا
عمك   ضم ي  منف  لا  مينهب  قد  وهو  العوامك   الق ود.  من  بعدد  المي وأة  لقوة 
الماؤ س أ  التأ  ا وي تاق ته  تعويض ته  راا ليمول هذ  اقمور وي القوا  ن  
 السي س لأ  القواعد الع مة التي لا  مين له السيكاة عل ه  . ام  قد يتمين الماؤ س  

قلك لأمفئه  أصدق ئه دا ك العمك أ    رجه أ  من إشغ   ح ج ته  رغغ ته من  
 يوي ق درا على تغ  ا عمله  الالتح لا فوةيفة أ اى دا ك الميا      رجهب مم   
يؤ ا على قوى الق ئد علي المي وأة  ي عك الماؤ س يتقلك فدرج لأ اقك سلك لأ  

 رئيسه. 

ق ا     ب لكغع لا  مينن  أي  توور أي تكوي قوى الق ئد وي المي وأة مكلقة
الخ صة   المي ريع  وي  أ   العلي   المااكز  وي  الق دة  ان   تكل  عن  إذا  إلا  مق دةب 
الوغ اة. ام  أي استخدام قوة المي وأة بييك مؤ ا وع ل يتكلب من الق ئد أي  عي  
بييك معقول  متوالأيب عندم    استخدامه   يتحق  من  منه   اي  تحد  التي  الق ود 

تااة  ليس لم اد المحسوبية أ  إرض ء لغعة  يتحق  الهدف الع م  المولحة المي
ال ه لأ المع نة أ  مي وأة للأعم ل الف سدة  الع يمة  ق ا الم د ةب  تل   بعة  
المنرم لأ  المي ريع وي بعة الح لالأ لتحديد شا   منح المي وآلأ وي أ رمته   
من   العديد  قدرة  لعدم  العلي   الإدارالأ  أشخ ا  فغعة  الاقتو د ة   سي س ته  
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اري ن على التم  ز ف ن اقعم ل الم د ة  الفع لة  تلا التي تكوي ع يمة  و سدة الإد 
أ  لعدم قدرته  على الحي  بموضوعية على الح لالأ التي تستوجب منحه  أ  تق ي   

 شا   منحه  بعدالة لمختل  المستف دين. 

 قوة العقاب: ❑
أة.  اذا ا  لا  تييك قوة العق   الوجه المق فك  ال   ب الآ ا من قوة المي و  

قوة المي وأة تعلا عن العك ء  السخ ء   اللذل من قلك الائيسب  الت     الإ   فية  
 الا دو   وي سلوك لماؤ سب و ي قوة العق   تحام  تمنع  تغخك  تعيس ال وا ب 
السللية وي سلوك الائيس  رد د وعك الماؤ س. وعندم  يهدد أحد الاؤس ء بإمس ك 

 ج لأ  رغغ لأ الماء س وي التا ية  لأي دة اقجا  تحس ن  الحواوز التي تيغع ح
شا   العمك  تقد   النن ء  الاحتاام  الاعتغ رب وإ م   ستخدم بييك ق ا مغ شا  
قوته وي العق  .  ييوي استخدامه لقوة العق   بييك مغ شا عندم   قار حس   

م لس التأديب  سب مئوية من راتب الماؤ س    قوي بإ ذار  أ  توبيخه أ  إح لته ل
أ   كاد  من العمك.  ام  هو  اضح و ي استخدام الق ئد لقوته وي العق    ي به  

 سلواه السلكوش الذش تملا الإش رة إليه ضمن النراية السلواية.

 القوة الرسمية:   ❑
لقوتي   الق ئد  استخدام  توقع ته  على  رئيسه  مع  الماؤ س  ت      لا  عتمد 

ذش اشتغك وي عمله وي المنرمة وتاة  ويلة المي وأة  العق   وقط. و ليخص ال
الذين   لتوج ه لأ  أ اما اقشخ ا  تقدياا  ت   ب   تقلف  اكنا  الزمن  وغح  من 
 حتلوي مااكز رسمية و ه . و لماؤ س قد يتقلك توج ه لأ  أ اما رئيسه ق ه يواك  
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و ندوع وي تكليقه  معتلاه  أشي ء مقدسة  مم رسة  ليعية  ال ي دة    له ماازا وي 
 محقة لسلكة المااز الاسمي الذش  يغله الق ئد.

 تييك قدرة الق ئد ب لتأ  ا على تفك ا  سلوك الماؤ س بسلب مااز  الاسمي 
ب لامولأ   تنمو  تتقوى  أ ه   ام   الاسميةب  الائيس  قوى  الاسمية.  ترها  القوة 
السلكة  القوة  عن  جميعه   تعلا  التي   الإش رالأ  المي تب  الاتب  المفبس 

 وجودة وي المااز أ  اليخص الذش  يغك المااز. الم

 يعتمد ت     الماؤ س مع سلك لأ رئيسه الن شئة عن قوته الاسمية على  
توور هو إدراكه لد ر الائيس الاسمي  اد ار الآ اين الاسمية للحد من سلك ته  
 التأ  ا و ه . وقد لا  عغ  فتوج ه لأ المسؤ ل عند دراسة الحااة  الزمن إذا تل ن  
ا ه يت   لأ سلك ته  مهمته أ  أي اقتااح ته ستعدل من قلك شخص آ ا لا يهمه  
مضموي   حول  الكلية  عم د  توج ه لأ  تح ر   الحااة  الزمن.  قد  دراسة  أما 
المقارالأ   الا التدريس أ  د ام اقس تذة من أ ه  تييك ا ته كً  لحامة التعلي   

عم د ب لد ر الاسمي الفع ل لوضع  ت   لأاً لمااز العم دة الاسمي. إذا ل  يتمتع ال
 آرائه موضع التنف ذ أ  اعتقد أ ه  ستق  م من قلك آ اين ف ده  الكلمة النه ئية. 

 قوة القدوة:   ❑
الذين    أ لئا  لتوج ه لأ  أ اما  الا وي    وي  اقشخ ا  بعة  يات   

 ع لوي فه   يعتلا  ه  منله  اقعلى.  ليس أدل على ا ا قوة القد ة من تقلك  
 ك الوغ ا لتوج ه لأ  الد ه  تعلمه منه  الييء الكن ا.الكف

 يعزى اكنا الن س ش و  الموض لأ  تقليع لأ المفبس  ال غع لأ  قص اليعا  
ب لمااكز   الميهورين  المتمتع ن  أ لئا  الآ اين   صة  تقل د  حب  إلى   ق اه  
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يف   و  الاجتم عية الافيعة منه .  يت  تقل د الآ اين بأس ل ب مختلفة اكايقة الحد 
اللغ س  تسايحة اليعا   ايقة التفك ا  أس ل ب ال ي دة الإشااف  ق اه  من أمور.  
تقل د   اليعور  وي  رقلته  بسلب  ماؤ سيه  على  التأ  ا  وي  الق ئد  قدرة   تسمى 
بعة   رغغة  القد ة  قوة  تفسا  أي  القد ة.  يمين  بقوة  معه  ب لتم  ز  الارتغ   

مه رالأ رئيسه  الل تية  الاجتم عية  الدينية  الماؤ س ن معاوة الكن ا من  غ     
من اجك تقل د   التم ز معه أ  لإ   د تلاياالأ منك ية لعدم تقل د   التم  ز معه 

  روة توج ه لأ  سلك ته.

 قوة الخبرة: ❑
تزيد المعاوة المتخووة  القدرة التحل لية الافيعة للق ئد وي التأ  ا على    

قللوي توج ه ته  أ اما  بكوعيه  يسا   صة  تفك ا  سلوك الماؤ س ن  جعله  يت
إذا ا  لا تتعل  بموضو  ا تو صه.  قد  يوي ا ا الخلاة  المعاوة  اضحً  ب لنسغة  
لمم رسة   الضا رية  الفنية  المؤهفلأ  عملي   ق ه   اقشخ ا  راا  من  للكن اين 

ال ه بأقك  اقس سية  اقهداف  الغ   لأ  تحق   أي  التي  مينه   الفع لة  ود ال ي دة 
 التك ليف  الالأع ج لأ. ام   مين لقوة الخلاة أي تفسا سلب تمتع الق ئد الماتقي 
العلي  بإع    الآ اين  تقدياه  وي ا ه ق م بأعم ل   من المااتب الد ي  للمااتب 

 مي فهة  ع لج مي كك موالأية.

 بد ي شا و ي المعاوة  الإدراك  الوعي  الحيمة هي من الوف لأ المحتامة 
ض رالأ الع ل ب وف ع ب أي  يسب الذش  حولأ عل ه  إع     تقديا  وي جميع ح

الماؤ س ن. حتى وي اقحوال التي لا  يوي و ه  محلوب  من قلله .   قد  سمع من  
الكف  أحي    أي ذلا اقست ذ ج مد متعنلا…  متع اف… إلا ا ه  فه .  قد 
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الإدا الق دة  أحد  اي سة  ةاف  عن  أشي ء  أ اى  من   حية  ري ن  تمتعه   سمع 
 ب ق فلا الحم دةب إلا ا ه لا  عاف ايف يؤدش العمك بييك ج د  وع ل.
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 أسئلة
 الفصل الأول:

 اكتب م  تعاوه عن: 

 .مفهوم التم ز الإدارش 

 . و ئص التم ز الإدارش 

 .د اوع  متكلغ لأ التم ز الإدارش  

 . معيق لأ التم ز الإدارش 

 . أبع د التم ز الإدارش 

 :الفصل الثاني

 : اكتب م  تعاوه عن

 .المنرم لأ الاوتااضية  مفهومه 

 . أسغ    ملارالأ  جود المنرم لأ الاوتااضية

 . الوف لأ المم زة للمنرم لأ الاوتااضية

 . أ وا  المنرم لأ الاوتااضية

 .  و ئص المنرم لأ الاوتااضية
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 . العوامك السغعة لن    المنرم لأ الاوتااضية

 : الفصل الثالث

 : أكتب م  تعاوه عن

 . متكلغ لأ التفك ا الإفداعي

 . صف لأ اليخص الملد 

 . سمعلا الفكاة الإفداعية

 .مااحك عملية التفك ا الإفداعي أ  الافتك رش 

 .معوق لأ الإفدا 

 : الفصل الرابع

 : اكتب م  تعاوه عن

 .مفهوم ال ودة

 .أبع د جودة السلعة

 . أبع د جودة الخدمة

 .مفهوم إدارة ال ودة الي ملة

 . متكلغ لأ إدارة ال ودة الي ملةمغ دئ 

 : الفصل الخامس



165 

 

 : اكتب م  تعاوه عن

 .تعايف الميا  

 .د رة حي ة الميا  

 .دراسة ال د ى التمه د ة

 . دراسة ال د ى الاقتو د ة

 .تسوي ية ى دراسة ال د  

 . دراسة ال د ى الفنية

 : الفصل السادس

 : اكتب م  تعاوه عن

 .سلسلة التوريد مفهوم سلسلة التوريد  ادارة 

 .أهداف إدارة سلسلة التوريد 

 . عن صا إدارة سلسلة التوريد 

 .أ وا  العفق لأ وي سلسلة التوريد 

 .ة لإدارة سلسلة التوريد غعالمغ دئ الس

 : الفصل السابع

 : اكتب م  تعاوه عن
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 .مفهوم ال ي دة

 .أهمية ال ي دة الإدارية

 .أ وا   أس ل ب  أشي ل ال ي دة 

 .ال ي دةأ م   
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