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 مقدمــــة :

الإدارة تعبيرررررررررا ماًرررررررررار دالفرررررررررني أشررررررررر    ا ررررررررر    ا  ررررررررر   أ ررررررررر   ع ررررررررر    ررررررررر ن    يررررررررراة   
 شرررررررررإد   ن ررررررررر  ادارضررررررررر   أ  ند ررررررررر   أا ررررررررر ع  مرررررررررا   شرررررررررنلإدارة    ررررررررر  ا ررررررررر ع   ررررررررر   ررررررررر    

 . نهن ت ك ا ق ا    أالإجاا ات ا ف ظف    عفد أا ا  ماعن د ا  نس      سنسهن

   الإدارة   ررررررررررر  أ  فرررررررررررت شهررررررررررر   ف  ررررررررررر  ان رررررررررررنن     رررررررررررافاة   أشررررررررررر  ،  قررررررررررر  ا  رررررررررررا  
تعفرررررررررررررد   ررررررررررررر  ت قيرررررررررررررت   ررررررررررررر ا    ررررررررررررر دة  نسرررررررررررررا  ا   ا  هررررررررررررر   ا  شرررررررررررررا    أ ن سررررررررررررراعنن   

  ن ف ارد  ا فند    ا فان،  .

أ رررررررررررراا  ررررررررررررنت   رررررررررررراا ا فقررررررررررررار لإنرررررررررررر  ما رررررررررررر    رررررررررررر  ا ق ررررررررررررن ن الإدارضرررررررررررر  ا فات  رررررررررررر  
  عن ررررررررررد  رررررررررر  ت ررررررررررك ا ق ررررررررررن ن ن ف ظفررررررررررنت أ  ا رررررررررر  ت بيررررررررررت ا سررررررررررن ي  الإدارضرررررررررر  ا   م رررررررررر    ا

 ف اك رررررررررررررر   ،رررررررررررررر   ا سررررررررررررررن ي  الإدارضرررررررررررررر  ا ف  قرررررررررررررر  شرررررررررررررر  ا ف ظفررررررررررررررنت أ شررررررررررررررندة ا  ارسرررررررررررررري  
أا فهافررررررررري   ع ررررررررر  الإدارة  ارررررررررد  رررررررررن  ررررررررر  ج مررررررررر  شن عرررررررررن    شررررررررره  تإيررررررررراات أت ررررررررر رات سررررررررراضع  
أ الا،قرررررررررررر  شررررررررررررر   نشررررررررررررر  ا ق ن رررررررررررررنت ا  ا   ررررررررررررر  أ  ن رررررررررررررنت ا  فرررررررررررررن  أ رررررررررررررلا  ا عقررررررررررررر م  

  ا ثاضرررررررررر  أا ارررررررررر   ،رررررررررر ث  تإييرررررررررراات ج  اضرررررررررر  ا فنضرررررررررريي  ةهررررررررررات   ف  رررررررررر   رررررررررر  ا ف ررررررررررن  
شرررررررررر  ادارة ا ف ظفررررررررررنت  أا ارررررررررر   فارررررررررر     ت قررررررررررت ا ف ظفررررررررررنت  رررررررررر   اضقهررررررررررن ناررررررررررنل  جيرررررررررر ة 
شرررررررررر   ف  ررررررررررنت ا ا رررررررررر ضا أا ا  رررررررررري  ا ف ررررررررررافا ا ارررررررررر  ت ررررررررررع  ا يهررررررررررن شرررررررررر  ةررررررررررد ا ظرررررررررراأ  
ا  ن  ررررررررر  ا فف  ررررررررر  شررررررررر  طضرررررررررندة  ررررررررر ة ا ف نش ررررررررر  أات رررررررررن  ن رررررررررن  ا سررررررررر ا  أا  افرررررررررن  ا فا امررررررررر  

ا  رررررررر دة ا ف ا  رررررررر  أ  ررررررررك  رررررررر   ررررررررلا   نفررررررررن  ا   ررررررررندة ا   م رررررررر  أا ارررررررر  ت ررررررررن    با بيررررررررت نظرررررررر 
  رررررررر  ت ررررررررييا ا عفررررررررد     رررررررر   ا رررررررر  ت قيررررررررت ا  رررررررر ا  ا فاجرررررررر ة  رررررررر  تب رررررررر   ررررررررا  ا ف ررررررررن    
الإدارضررررررررر  أ  رررررررررك  اقررررررررر       ررررررررر   افيررررررررر ة أت قرررررررررت رضرررررررررن ا عفرررررررررلا  أت رررررررررن   ا ف ظفررررررررر    ررررررررر  

ا  ا  ررررررررنت شرررررررر  ا   رررررررر  تًرررررررر ض   لا ررررررررنت   ض رررررررر  ا جررررررررد  رررررررر  ا عفررررررررلا  أتقرررررررر   ا ع مرررررررر   رررررررر  
ا  رررررررررن   باقررررررررر     ررررررررر  نتهن  شررررررررراد ا ًااأنررررررررر   فرررررررررن مررررررررر      راسررررررررر    ا ررررررررر  ا   ررررررررر     اضرررررررررن 
ا ع فررررررررررن  ا عفررررررررررلا  ا ف ررررررررررا ي م   رررررررررر   ررررررررررا  ا  رررررررررر  نت الإ ًااأن رررررررررر  أ   اعررررررررررا    رررررررررر   ررررررررررا  

ا افيرررررررررر  الإدار  شرررررررررر  ا   ررررررررررد  ا ف ررررررررررن    الإدارضرررررررررر  ا   م رررررررررر   رررررررررر ت   رررررررررراا ا ًاررررررررررن    عررررررررررا  
ادارة ا باًررررررررررررررنر أا برررررررررررررر ا  شرررررررررررررر   ضرررررررررررررر   شرررررررررررررر  ا   ررررررررررررررد ا  ررررررررررررررنن ا أ   أا ف ظفررررررررررررررنت ا شااا

ا   ررررررررررررد ا  ن ررررررررررررف  ادارة ا  رررررررررررر دة ا شررررررررررررن    شرررررررررررر  ا   ررررررررررررد ا اا رررررررررررر   ادارة ا فشرررررررررررراأ نت شرررررررررررر  
  ررررررررررن    أ سررررررررررن ي  ا   ررررررررررندة  ا   ررررررررررد ا  ررررررررررن ل  سلاسررررررررررد ا ا رضرررررررررر  شرررررررررر  ا   ررررررررررد ا  ررررررررررندس 

 .ث   ع    ك ماعا   ف ه     نفن  ا   ندة ا ف ا    ا  ن  ش  ا   د 
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  ا  ارررررررررن    ررررررررراا ف  ررررررررر  أجرررررررررد ا  أشق رررررررررر  شررررررررر  ا ررررررررر اد أت ف ررررررررر  ا فرررررررررندة ا ع ف رررررررررر  أشررررررررر   
  هاا ا ًان  أ   ماقبد  اا ا عفد  ن  ني   جه  ا ًاض .

 

 والله الموفق والمستعان

 د/ هايدي محمد نجيب

 د/ محمود كمال  
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 التميز الإداري :  الفصل الأول 

 مقدمة : 

ب  ت ا فؤس نت ا  افن   ف ه   ادارة ا افي  به   ا اً ف    بيئاهن ا  نرج   أ ن ان     رتهن     
ا  ف د أا ف نش   ا ا  ت اجههن ش  ا بيئ   ،يف    ح    ا فه   ًد  ؤس   ن ع   لاسافاار     

      اك   ا ا  ر أا اق   ا ف افا ش  ت ع    الاك   ن ا أ ق  نت ادارض    ض  ت ع هن  ندرة  
بيئاهن  أ   ث  ا افي  ا ف افا شن  ع   ا بيت ا افي  الإدار  ش      ؤس            سنس  ش  
ةد ا اإياات ا بيئ   أا ا نش    ا ا   شه  ن ا عن   ا ي   أا ا    ا       ا  ا فؤس نت تب   ش      

  نت أ ، ا  ت    أت  ضا ش  ا دا         ا    ادارض  ت ن   ن     ا  ه   أت    ا  ع
 ا ق رة     ا  قن  أا ف نش   ش  بيئ  تا    شيهن ا سن ي  أا سااات   نت أت  ر ا اً    ج ن.

 مفهوم التميز الإداري 

   ح   افي  الإدار    ض   ا  افن  أا  قنش ا  اس      بد   ا   ا  ن، ي  أ  ك  فن    دأر 
ت ا   نح أا ا     ف ظفنت ا  فن      لا  ا  افند     ا ع م     ا  فن ج ا ا   كبيا ش  ت قي

 ت ن       شه  ج ان  ا ق  ر ا ا ظ ف  أ عن  ا . 

أ ن اج   ا   ا دب نت أا  راسنت ا  ن ق    افي  الإدار  ن        دا    ا ًان  أا  ن، ي     ت ا  
  فن م  : ا     ه   ا افي  الإدار  أس ا ا   هن ف

 تعريف التميز الإداري:

أتشيا ا  راسنت ا  إ ض      اا   Excellence إ : ا افي    ه          ف  ش  ا  إ  الإن  ي ض   
أا ا  تع   تاجفا  ا   ا  إ  الإن  ي ض     Aristeiaا ف ه    ن    ا     الإغاضت    فن  ف   ح  

Best, Braver, Mightter  .    ش د ا ، ا    ن   أ ك ا     

أضعا   ن  س أ  اا ا افي    ن   فد      شاد ،   أ  رج   ن       ا ،ااا  أا ا    أ    
 جنن    ك شإن      ح ا افي   شيا ا   ا اشع    ا علا  ا فعن  .
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 بياا    ا ًان   ا  لا،ن:  ن اج   ا   ا دب نت أا  راسنت ا  ن ق    افي  الإدار  ن        دا  
 أا  ن، ي      رض ا ا   تعاضف ا افي       فهن  ن م  :

ا افي    ه         ع    فد      شاد ،   أ  رج   ن       ا ،ااا  أا ا     فن  ن    يا  
ا   ا اشع  أا علا أا فعن    أضعا       ن    رة ا فؤس       ا ا  م  أا اإييا     ا ف ى ا  عي  

نانل   اض   ش    ن ت ا  ف  أا ا ح  أ   ا  اضق  الإجفن      عفد ا ا  تؤد  ا         ت قيت 
ا اضن ا فا اط   ًد    ا فاعن  ي     ا ف ظف  ا ف ة ي  ا ف اف  أ ن ان   طضندة ا انن      ن نح  

   ضد ا ف ى ش  ا عفد.

جد ا  قن  أا  ف  شن  ف  أا افي  أا افي     ع   ا   نح شقط أ ً   شفد ا   نح أا ا    أا ا اد     
 أجهن   عف   أا، ة.

ا افي  الإدار     ت قيت  ي ة ت نش      ا ا    فع      تً   ا ش د    ا ف نش ي  ش  أا،      
 ك ا   ن ت ا دا  الإسااات        اضت   ندة ا  فن  ن   ت  ي  ا   دة أا           ادأد 

    ا اًن  ف ا  نلع .      أ  اجنت  سا   ق ر   د 

أ فن   م     ن    شك شن افي  الإدار     ، نظ ا ف ظف       ش  ياهن أا الاشهن ش   اننهن  
 أ انناهن ،نضاا أ  اقبلا  فن مؤد  ا     ت  أ اضنش        ف      ن  ا ف    .

 خصائص التميز الإداري:

 ا فهف  أ  :تافا  ا ف ظفنت ا ا  ت قت تفي ا  ف ف       ا   نلص 

ا  فن  ا  ع  : ا ا     ب   ا  فن  ا  ع    ع           ندر ا افي  الإدار  ،يف  .1
شاص ا  ف  أا اع   ا  اض    ف ظفنت  ا    قب  هن     ك ا ف ن اة أ  لاح ا عف  نت أ     

 ا عفد    ا   ا.
ا   ندة تعفد  ق أة أ هن دأر  نرط ش    .2 ا ق أة: ا  ا   ت  ي  ا افي  أا اش     ت شا ا   ندة 

 .     
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ت فد ا ف ن  : شن ف ن   ت ضح   ا ضنت   رة ا ف ظف   ا  ا  ارتًن  ا   ن  أت فد   .3
 ا ف ظف   لأط نت أ  اجهاهن   ه  ش   قد   رات ا ف ظف  أتفي  ن. 

ا  باات ا  عي ة    ا عفد:    ا ف ظفنت ا فافي ة ما شا   مهن  باات  نرج ن ن  ا عفد   .4
      ا ف اف  ا ا  تق   ا ع م     ا  اص  كا ن  ا افي  ش  ا دا . أ ن ا  م  

باا   ا ا رض : ا  ا  ظن  ا فع نر  ا  نل  ش  ا ف ظفنت  نش   ا افي  ش  ا دا  تً     .5
   ف     د  ن       فن ما  تع ف    ن اة    ا  اص ا ا رضب   ا ا  تع ط    تفي  ا ف ظفنت.

  ان   :  نلإضنش  ا   ا   نلص ا .6
ا ا نر  ش د  .7 بهن     لا   ا  نص  ا ا بؤ  نظن   د    تع ض   بهن  أضق    ا فع طة:  ا     

ا سن ي   ا د   ا فهن  أ  ت   نخ دا    مؤ         ف   د   ا ا بؤ ش  ا ا ثيا     تفي   
 ا ف ظف .

ا  ي   ا اع   ا ف افا:      نلص ا ف ظفنت ا فافي ة  نهن تاب   ا اع   ا ف افا أت ف  ا  .8
أا ا  ضا ا ف افاض    ف ا نت أا عف  نت ،يف    ا ف ظفنت ا فاع ف  ت قد باأر ا اع       

 بيئاهن ا  نرج   أت ر هن ش  بيئاهن ا  ا     أ اا  ن  ع ط    تفي  ن ا ا ظ ف .
اطا    .9 ا عن       لا   ا دا   ب ظن   ا فافي ة  ا ف ظفنت  تا    الإن نط:    ظفنت  ن    

 ال ة ش  ا ه اد ا ا ظ ف  أد   ا  ةنل  أتق   هن أ   ند   نخ ت ظ ف    ن    ا ف ا ضنت ا 
     ا فشنر   أت س   ا ت ن  ش  ا ف ظف . 

ا ندة    س  ا عف  نت: أ  ك     جد ا ا       ا ف ظفنت ا اق ي    ا   ا ف ظفنت  .10
تإييا  سن ي  ا فافي ة  با ا ندة ت ف    نش  ا  شن نت ا ا  تق   بهن ا ف ظف      جد  

 ا دا  ا  ن    ا     اى  ك ا تفي ا. 

 ثانيا: الدوافع ومتطلبات التميز الإداري:

  ة  بارات ت ش   ف ظفنت ا  فن  ا   تب      د ا افي  الإدار  ،يف ت ا    ا ف ظفنت ت قيت   
ا ف ارد  أ ا نغف      ادارض   اًن     ا سنس    فا   نت  ا ب     ت شات   مهن  ا ا  ا ا ظ ف   ا افي  

 ا  شاض  أا فند   أا فع  ض  ا ف نس  .

 الدوافع:
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ك   ة  بارات ت ش   ف ظفنت ا  فن  ا   تب      د ا افي   جف  ا ع م     ا  ن، ي       ن 
 الإدار  أ عد         ا  ا  أاش   ن م  :

 ع   ا اإيا ا  اض : ماى ا ً يا    ا ًان  أا  ن، ي     ا  نب  ا  ،ي  ا ا  تاعن د  ع   .1
ا ف ظفنت ش    انن ا   مف    ا اإييا  اا ش  ل    ا إاض     ن          ا ق ن ن  
ا   م   أا ا  تشإد ا ف ظفنت ش  ا     ا اا           ا اإييا ا فا نر  ا ا       بيئ   
شاص   أتا ن د     أتا  ر  ت ف   نظن ن   ا ،ن  ا ف ظف   ا ا نر  ةد  ش   أ ن    ا عفد 
أت   نت بيئاهن ا ا  ت شط بهن أ اا     جد ضفن  ا  قن  ش  بيئ  ت     ع   ا ساقاار  

 ك ا فاإياات  شاد  ش ال    ع   عهن ا ا بؤ بهن   اقبلا شف   ا    ن       ن تا اك ت
ت   نت  ا ف ظف    اجه   ما ا       ،  هن  أا  ن        ا ف      أا أضن   ا ظاأ  
ا اإييا     لا  تب   ا افي  ا ا ظ ف  ا ا    فح  هن  ن سافاار أا ف نشظ         عهن 

 ا ا نش   أت  ضا  ش  ا  نضا أا ف اقبد.
ا ف نش   بلا ، أد:       ن    فا  ا ق       ا  ًا الإدار  ا   مف مؤ    ب ع  ا ف نش     .2

ا ا   فا     ت اجههن ا ف ظفنت ا   م   أا ا   فا  أ  هن  نهن   نش   بلا ، أد ا ا  
جن ت   ،    ا  ات ا ع  ف  ا ا      ا   اج  أجع      ا      اا   ا  ن   ا ع ف  

نت ا  فن      ا      ش   ا،   ا ف نش   ا  نلق  أش  ةد  ا  ا  إ   أ جبات   ظف
ا فا ن    ا ا  ت اضهن   ة ا ف نش    فن تع    ن   ا افي    نرا  ق ر  ن    اض اار   ا   
    ا ف ظف     ت      ف    ن إ   هن ش  سبيد ت قيت ا ا    ا ف ا          نش يهن أنيد 

 رج   أ    ر سه  ا   نل  ا عفن  ا ف ن في .رضن  د ا ف ف  نت ا  ن
ا   نظ     ا فانن : ا  ع  ن    ن   ف    ف ظف   انناهن ا       ،يف    ا افي  ش   .3

ا  ةنل  أا عف  نت ا  ا      فا  ا ف ظف     طضندة  ر ن،هن أت س   ، اهن ا       بي   
 ا ف نش ي . 

ت قيت ا افي  ا ا ظ ف  ت    ا ا ج   ن    ب مد    ا   دة: ش  ةد سع  ا ف ظفنت ن     .4
  ظف  ن   تب      د ا   دة ش  ا ف ظف  أضف    ن   ت قيت ا   دة ا شن      ب  
ا  شاض    ا ف ارد  ا ا ظ ف   )ا ه اد  ف    ا فاف     ا افي   ا  افن        عند  تا ي    هن    

ا  أا ا نر ن  ،   أا   ندة(  ا ا ظ ف    ا  قنش   ا ف ظفنت  ا سااات      ت ش   ا ا   ف ا لات 
        ا   ا افي  ا ا ظ ف .
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تً    ج ن ا فع   نت: ا  ا ا  ر ا  اض  ش  أسنلد أتً    ج ن ا فع   نت    ان هن ا ف ا      .5
ش   تا   ن  ا    سه    أا  باات  ف     أا ب نننت   ا فع   نت  أت ند   نقد  جع    ف    

ظفنت     لا   ان ع  ا فهن  أ جاا  ا عف  نت ا فعن     أت  ي  ا   دة ش   نش   ا ف 
 ا ا        لأ  ن   بد أ   هن  فن   ف  ش  ا  يا ت قيت ا افي  الإدار .

 المتطلبات: 

 تاف د  ا   نت ا افي  الإدار  ف فن م  : 

أا باا   ا   ندة ا  عن   ا قندرة     أض   سل أ عنميا  أت شيا  ق  نت ا ا  يا ا          ط   .1
  اؤ   با ك شا   ا ف ظف  ش  ت قيت ا افي  ا ا ظ ف . 

ب ن  اسااات     اًن د  عبا    ا ا جهنت ا ال       ف ظف   أنظاتهن ا ف اقب    أض   )ا اؤض     .2
 ا اسن    ا   ا  الإسااات     أا  نت أض   ا  ا   ط(.

ظف   أتا   ا قنلفي   ف ؤأ  نت    ظ       ا   نسنت أالإجاا ات ا ا  ت ا  أت ظ   فد ا ف  .3
ا ت ن ت   شيهن  ت  ن   ت ظ ف    ان   أج د   نكد  ا قاارات.  ات ن   أ سل  ا     ا    ا دا  
  لاس  أتش   شيهن ا لا ا  ض   أت  ض  ا       أا فشنر   ش  ات ن  ا قاارات أتً    ا نس    

  ا     أا  نرج     ن  ف ح   ن،       ا   نت ا دا  أ نب     اع مد  أا اً ف    ا فاإياات ا
  ش د أضهيئ شا ن  كبا  لإب ا .

ت ف عهن   .4 أأسنلد  أت  م    ندر ن   ا ف       ا فع      ر    نظن   ع   نت  اًن د   ف  
أ  ا    عن  اهن أت اأ هن أت  م هن  أ، ظهن أاسااجن هن ش لا      ا   أا  نت ت ة  هن      

 ات ن  ا قاار.
 مف  ا   ط أاساق ن   أتً ض  ا ف ارد ا  شاض  أت فياهن أت ج    دالهن.ا افند نظن  ،   .5
نظن  ادارة ا دا  ما ف    ا   أا  نت ت  م  ا  فن  أا  ةنل  ا ف     ت  يا ن ش  ا ف ظف     .6

  نلإضنش  ا   تقي   أتق ض  الإن نطات   ن   نس ا   ا   ا  أ عنميا ا دا  ا فقارة.
نانل  تقي   ا دا  ب ةنل  ادارة ا ف ارد ا  شاض  ا  اى   د ت ف      أض  نظن   اًن د  ا ط .7

ا  ةنل  أا اا     أا  قد أغيا ن    تقي    دا  ا شااد به      د    ت  ي  ا دا   أت قيت  
 ا   ا  ا عن     ف ظف . 

 :ثالثا: معيقات التميز الإداري 
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ا عفد ا  فن    أات ن  ا ف ة ي         نت ا  ب ن  اسااات     ا افي  الإدار  تاع ط     لا   
ا ا  ع   الإضنف   أسعيه  ا     اجه     نت أ  ع  نت ا افي   ،يف تًف   قنأ   ا اإييا   ى  

   ظفنت ا  فن   فن م  :  

     ا اغ   ش  تإييا ا  ض  ا  ن     ب  ا اًن  ف ا ا    اضهن   د  اا ا اإييا.  •
 ة   ض    أتاس خ ا  قنش  ا بياأ اا     أ ن   ن،    ك     ث نت ا ه اد ا بياأ اا    ف  •

 رغ      ن  ا      ش  ا ف نشظ    يهن أ    ا ا نطاتهن.
ا اغ   ش  ا ف نشظ       ا  أ سن ي  ا دا  ا فعاأش   ،يف ا   ا   نت ا افي  ت ا      •

 ن قنت اضنف       ا ف ظف .

      ع قنت ا افي  الإدار  ف فن م  :  نلإضنش  ا    ن تق    ن ا    ، ا أت  م  

    ا ا نر أتعيي  ا ف ة ي   أ  ا ً ن ة ا عن     شاعيي  ا ف ة ي   ا   ش   ع  ا ، ن    •
 ت عن  ا جهنته  ا   نس    فن  ق   نلقن   ن  شاص ا افي .

ش   ا   • شن ف ة     ا دا   أ  ض      أ  ضنتهن   ا بياأ اا       جعد  ا ف ظفنت  اباعند 
ا ف ظفنت   ع               ه   ثنبا  أدالف   إ     يهن ا  ن   ا اأتي   ا اق ي    

  فن  ق د شاص  اأن  أان  ن  ا عفد أض عال س  ن     ا افي  ش  ا دا .
      نكد ا ج ر أا اأات  أ    ا ت ن  ا   تع م هن  ش لا    اتًنلهن      سل         •

    فن ت ه  ش  ت ا  ا فافي ض  ن   ا فؤس نت ا  ن  . أتفيي ض   عي ة    ا ف ض ع  
ا اا ي      ا   ا    ياة ا جد ا فاف    ش  ت قيت ا  ي    ا ًبياة    انع ا  ا اؤض   •

 الإسااات     ا  ا ف    قنش  ا افي . 
    ا سا ندة    نظ  ا فع   نت  ن  اضق  ا ا  ت هد  ف    ا          ا فع      شاد  •

   افا بي  ا   ن  أا  ، ات. ساض  أ 

 أبعاد التميز الإداري 

 ع  ش ص  ن    ا  ا  راسنت أا ففنرسنت ا فاع ق     عند ا افي   ت  ت  م    عند ا افي  الإدار       
 ا     ا ان  : 

 أولا: التميز من خلال المرؤوسين: 
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 عابا ا فاؤأسي    انح ا افي  ا ا ظ ف   أنق    ن فاؤأسي   د شاد م اف  ا   ا ف ظف  أضق     
 ففنرس  ا نش   دا  هن  أ ن ان   ما ثا  قاارتهن  شه     ر ا  اأة أع نرة    تا ي      ا   نلص  

 ا ا         هن  ا فف    ش  )ا ق رات  ا فهنرات  ا ً ن ات  ا  باة(  أ ن ان    عابا  غ   ا د  
أ      رد  قا       ا ف ظف  ا سا فنر ف       لا  ا ساإلا  ا   د  ا ك ا   نلص  ،يف  
ما    ن نح  أ ششد ا ف ظفنت ش  بيئ  ا  فن  ا ا نش     شاد  كبا        بد     رش  ن     

ا ف نشظ      ا ف ظف     ت اص      ما ج       ا عندمي    اا  ا فاؤأسي   ا عفن      د     ا  
درج    ا فاؤأسي   ا افي      لا   أضف د  ا       ش   ث نتهن  أ سنس  تفي  ن  ا فافي ة  نهن    ر 
ات ن   شااد ا ف ظف   ن  فنس ا فافي  ش  ت د    هن ه   ن الاكه    رات  ق    أ  انن نت اب اع    

 ا   ع ط    ا انن     افي ة ت ن         ت    ا ع  نت ا ا  ت اجهه  دأ  تا ا  أ ن شاد ا
 ت قيت    ا  ا ف ظف .

 ثانيا: التميز الإداري من خلال القيادة: 

 عبا ا افي      لا  ا   ندة      رة ا قنل  ا فافي ة     اساإلا  ا  اص ا ا ظ ف    أت شيا ا  اص  
ا ف  ا  ا عف  نت  ا ف ظف        اجه   ت ن    ا فا        رة  ا  فن   أ ب       ا ا  ضاض  

أا ط نت ا فاع دة  ،يف        ندة ا ع  ن ت ثيا   ن ا     ا افي      لا  تفي  ن  ن  نش ض   ا فهنرة  
 ا   ند   أ لا نت ا عفد ا  عن   أا ق رة     ا ا ًيا ا فا  د ا ا  مباع     ا اق ي   أ ا ك ا افن هن 

ا   ندة ا ع  ن ادا تب   اسااات     ا  ن   باش    ا ف نش   بي  ا شااد   ا  د ا    شًنر ج م ة  فن     
ا ف ا ح أد   ا ت ن ت ا ف ن اة بي هن أ ي  ا شااد شإ    ك ما ح ت ند  ا فع   نت ا فاع ق    عن  نت  

 ا ف ظف  أا ق رة       ن شاهن أاباًنر ،    ج م ة  فشنك هن.

 ثالثا: التميز من خلال الاستراتيجية  

الإ ا ف ظف   ا قيت رؤضاهن   ق    ن افي      لا   تا ا ن  ا ا   ا    ات  تفي   درج   سااات     
أرسن اهن أت ن  هن        ، ة  ن    أ اًن    تا ط   ا ن ا ف ظف   ق رتهن الإسااات           اجه   
ا ا   نت ا بيئ     فن    تفي  ا ف ظف  ما    ت  م  ا ا جهنت الإسااات     أأضعهن   ض  ا ا  يا   
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رابعا: التميز    ا ف نش  ا ا   فا     تع د     ا ف ظف      ت قيت ا   ا  الإسااات    .  أت  م
 من خلال الهيكل التنظيمي 

 ف د ا ه اد ا ا ظ ف    رة  ه اد ا ف ظف   أ  شاد م ضح  ن اس   نش  ا  ةنل  ا ال     أا  ، ات 
ا  ا ف ظف  أا  عند ا ش    ا   ن   ب ع هن ا  ع   أ     ا      أا ف ؤأ    ا ا  تا ط بي   ج  

الإ اا         ا ه اد ا ا ظ ف   عبا    ا  ظن  ا اسف    ق ا   أا فهن  أا علا نت ا     ض  ا ا  
تا ا    سن ي  تعنأ  ا فاؤأسي   أ  ا   اسا  ا ه    ف ارد     جد ت قيت ا   ا  ا ا ظ ف     

ا نأ  بي  ا فاؤأسي      لا  ت شيا   ر   نس  شن ه اد ا ا ظ ف  ا فا   عفد     ت هيد ا 
    ا ساقلا     ه    عال ا ه اد ا ا ظ ف  ا  ن    ا ا         اساقلا ياه .  

 خامسا: التميز من خلال الثقافة التنظيمية  

ا  ا افي      لا  ا  قنش  ا ا ظ ف   ما ف : تفي      أ عاق ات ا شااد  أ  ا      ش  ا ف ظف   
أ  اجه  أتشا ا ساقلا    ا قب     ا  شن   ا  ن     ا  ق    ا اعنأ    )ا ن انح   فد       ن ا 

ا فشالات(  ،يف تؤثا ا  قنش  ا ا ظ ف         ا ى  دا  أان نط ا  فن نت أا فاؤأسي   ا  ا  
    ا ا     د ن نح أتفي  ا ف ظف   اد  شاد  بيا  شن ف ظف  ا ا  تفا ك ثقنش  ضع     أ س ب   س

ت اج  ا  شد ش  ا    ا  عي    إ  ا  ظا    ن ع   أجن ب   ا  شن  ا ا  تق      أ ن فقنبد شإ   
ا  قنش  ا ا ظ ف   ا فافي ة تا ف      أ عاق ات  أ  ندئ  شاا   بي     ن  ا ا ظ   أت عد     

  ات ن  ا قاار    ف    ا ت ن   سهد  أض ا    هن   ا ى  ش د    ا اعنأ  أا  ا ا  أت   ط  عف  
  فن م ش   ن فاؤأسي  ن   ت قيت ا افي  الإدار . 
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 لفصل الثاني:ا

 لمنظمات الافتراضية ا
Virtual Organizations 
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 المنظمات الافتراضية :  الفصل الثاني 
  Introductionالمقدمة  

   تع  ا سرررن ي  أا  ررران  ا ا ظ ف   ا ق  ف  ا اق ي    ش  ادارة ا ف ظفنت  ندرة     اسرررا فنر        
شاص ا فا،   ا   م ة  ا ا  ت رررررررا   ا   ا اً    ج ن أتب     يهن  ،يف ت رررررررا    ا ف ظفنت ا  ن     

ا ن  ا اة أ  ررررررا    ا اً    ج ن أ دأاتهن  ا قنلف      تع د   ررررررندر ا   رررررر       ا فع   نت  أت ش
 نل   أا ا  تق       أج د  ررر  ن    فعاش  ا ام  ما نش ررر    شررراد  نلد  ا قيت ا افي  ش   فنرسرر   

   فن هن أت  يا  هفن هن  أ،ا  ت ف     نك هن ا ا ظ ف  .
ا ا  تا نأط ش  نشرن هن أ ف هن  د بالمنظمة الافتراضـية  أنا     هاا ا ا  ر ةها  ن   رف         
ا فانن   أا   نن    أتعابا ا ف ظفنت الإشاااضرررررر   أ  ا   ادارتهن أا اعن د  عهن    ا ق ررررررن ن    ا   أد 

الإدارض  ا فهف   أا ا  م  إ  دراسرررراهن  أ عاشاهن  أ عاش    ا   ا اعن د  عهن   اا جن   اا ا   ررررد  
  نت ا فات      يبي  ا فق رررر د  ن ف ظفنت الإشاااضرررر    أ ن    اشهن أ ن  ن ا هن أغيا ن    ا ف ضرررر

  ن ف ظفنت ا شاااض  . 
 : Virtual Organizationمفهوم المنظمة الإفتراضية  

 ( IT Solution)  ررا      رر  ح  اشاااضرر   ا رر  ف ن      ،    تً    ج ن ا فع   نت        
ا ا    ي  شع  ني  ع د غيا    أد       رررررررررن  ا فشررررررررراأ  ا ا ا رررررررررد     ع ررررررررره  ا  ع  أت  يا  
 ف  نته  أ  فن ه   نسرررررررا  ا  ب    ت ا    شررررررراد  شرررررررااك  أش   ا  ا ب    ا ا ا   ما  ت ف ط أت طض   
أتقنسررررر  ت ب قنت ا باا   نت أت هي ات ا  نسررررر   أا ب نننت أ  رررررندر  ررررر ا  ا ت رررررن ت   فن ما   

 ف ط ا فع ات ا ف      ًد           ن  ا فشاأ  ا         ن  فا .ت 
شه   فن  شيا   سي ر         ا شاااض    ا ف ظف   ا فا ن       (kosiur)  ن  ا  ، ة  ع نرة    

 ن  ي    ط ي  جإااف ني ماقنسف   ا عفد أضا     ب سنلد ا ًااأن   ب  ي    ا ت ن  ا ف ن ا أجهني  
   ج .
ا      ا ف ظف  ا شاااض      ا ا  تق    ن  فن      لا      (Boar)شبا باننرد ب رأض      

اسا  ا    ا  الإناان ؛ ،يف ا  ا عن  ي  ما      ن  سنلد الإ ًااأن    فن   عد ا ف ظف  ب أ   
    ا ف ظفنت ا شاااض     ظفنت   اق    نن ن ني ت اف   عني  ااشنرك   (Matos)، أد  أضاى  نت س  

أا جافنع  .   ا        ا  اص  اكا ن   ت قيت    ا   عي     د  به    أا فهنرات    ن ا ف ارد 
شياى  نهن: ت ف     ظفنت  أ جفن نت   ط   جإااف ن أأة ا ن  أ ا       (desanctis)د  نن ال  

ا ف ظف    ا       )ن  (  أضشيا  ا ًااأن  .  ات ن ت   نفن ج  تات ط  عني      لا   ثقنف ن   يف 
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 شاااض      ع نرة    أ، ة بلا ، أد    ،يف ا فان  أا ا ظ   أا ق رات  تعفد      سنس  ا
   ا   اقنس  ا فع   نت  فن  فا     ت قيت  ي ة ت نش   . 

أ    لا  اساعاا   ا  ا اعاض نت   ف ظفنت ا شاااض    شإن  ملا،ظ      هن   ة   ن ا           
 أتشفد  ا  ا ع ن ا  ن م  : تفي  ن    غيا ن    ا ف ظفنت  

  نهن بلا ، أد  انن  ؛     نهن ت اشا     ن ن  جإااش  أاس .  -1
  نهن بلا ، أد ت ظ ف   أ دارض .  -2
 أ، ة بلا ، أد ش  ا ق رات.  -3
  نهن   ا  تقنس  أتشنرك ا فع   نت.   -4
  نهن  ات  ي ة ت نش   . -5
 .   Customer Orientedت ج  ت ظ ف  ما       ا       -6
  ا  أ      انت .  نهن   -7
، أد         ا نر  ند     د  شافد      ش   شعلاي  غيا   ج دة  ا شاااض    شن ف ظف   أ      

ت ظ ف    انفن   ا   لا نت  ا ا    أ اشن ا   اسا ن     ب ع  ا    نت ا فاإياة ش  ا    . أ    
أا فعاش    ً ا فع   نت  باً    ج ن  تاشنرك  ن فهنرات   ا   ؤ ا   شا نت   اق     ات       

أا اًن  ف   ً  تافا     ا      ا    س ا   ع هن ا  ع . أ     ظف  ت ا    ا ش انت  ً  
تا ط ا   نص أا ففا ًنت أا شًنر      جد ت  ي  أت  ي  أت طض  ا ف ا نت أا    نت    دأ      

 (.131: 2006تً      أدة  ف ا   تق ي     أ  ند   ) ا ع    
 

 ومبررات وجود المنظمات الافتراضيةأسباب 
Virtual Organization Reasons 

تبار أج د         ا ا   ا س ن   شإ    نك   ف        ا  ج د؛  ا      نهن         فد   اج 
 ا ف ظفنت ا شاااض    تا  ص ش :

ا ق رات ا    اض   Flexibilityا  نج  ا فا ام ة   فاأن    -1 ؛ ،يف    فا  ا          
  .     نح ا ف ظفنت ا شاااض   ا      لا  ا اعنأ     ا شا ن  ا  نرجيي

 ا فا ت      ،ن   تقنس  ا ف ارد    ا شا ن .  Efficiencyا  نج    ً ن ة  -2
 ا  نج  ا   ا ا        بيئنت تا    ن ف نجآت أا  ا   ش  ا اإييا. -3

 
  (Potocan, 2002; Cueni, 1999 ) الصفات المميزة للمنظمات الرقمية الإفتراضة
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ظف  ا ا ف   ا شاااض      ب    عه   : جف   ا شا ن  ش  ا ف Excellenceا ا    أا افي  -1
ا انننت أ  رات   ظفنته  ا    اض  ا ا نش     أ اا  ع       د  اضك م  إ      ا    

       ع  ا ف ا ن ا ففي ة ا ا      هن   ف ظف . 
أالإشندة   -2 ا  ن    Utilizationا نا ن   ا ف ارد  ا نا ن      تؤ    ا شاااض    ا ف ظف    :

   اضق  ر      ش د.  شا ن  ا  فن 
ا  اص  -3 اش د    Opportunismا ا نص  ا  اص   اضق   ا ف ظفنت  تإا    ا   : ،يف 

 ا ف ظفنت ا ف  ادة.
ا   أد   -4 ا   أد  Lack of Borderتب م   تشاي   ا    ا شاااض    ا ف ظف   تا     :

Geographical Dispersion  .أاجا نط ن 
:     نفن ج ا  فن    Participant Equality:   ررررب    ررررنأاة ا فشررررنر ي   Trustا  ق    -5

ش  ا ف ظفنت ا شاااضرررررر   تعاف   د   هن     ا  اى  أ     سررررررنس    ا  ق    ن  ع    
        ا ف ظفنت ا فشنر   ش  ت  ضا   ا ى ا  ق  أا اا ي      ا     ا فشاا  .

ف ظفنت ا شاااض      تاً ف  شاد  سا      : ت ا    ا Adoptabilityا اً ف   اإييا    -6
 ف    تإييا  ش  ا نر ا بيئ  ا ا  تاعن ش  عهن      لا  تش  ص  ا   نت ا اإييا      

 ا عن  ي  أت  ي  ا اع    أا ا رض  ا ف افا  أت  يا ا باا   ا ا رضب   ا ف        عن  ي . 
ا اً    ج ن  -7 ا شاااض    شاد    تعاف     Rely on Technolog ا  افند      ا ف ظفنت 

 كبيا     تً    ج ن ا فع   نت  أنظ  ا ش انت ا فع   نت  . 
أ      شإ     ن  شا  ا عفد ش  ا ف ظف  ا شاااض     ل    ا  اأر     م اق ا جإااف ني ش   

      أا، .   
 

 :  Virtual Organization Typesأنواع المنظمات الافتراضية   
 ا افيي  بي  ن  ي     ا ف ظفنت ا شاااض  :    ر 

   ن   عد  (Seemingly Existing)    ع     رررررر  ح اشاااضرررررر   ن   نل       ن  ظها   -1
ا عفلا   عاقرر أ   نه   عف         ظفرر  أا،رر ة  ش  ،ي   شرررررررررررررريا أا   ا  ررن  ا       ررا   

ن ت  ر   ا    أ ندة  (A network of Organizations)ا ف ظف  تشرفد  ر ا    ظفنت  
 اا ا        ا ف ظفنت ا قنل      ا           ا ف ظفنت  ن ف ظفنت ا ف رراقاة ا  الف   أ    

 .Amazon( أ )Dell Companyا شررررررررررر انت ا ا  تعفد ش  ا نر ن  د    )اسرررررررررررا  ا   
Com)         أ  نطأ          ا ًااأن  اشاااضررررر      لا    فا     تشررررراا       ا  
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ا ا رنرضر  ا ا   نر  ت ارنر رن ) لا ل  أ ار   أ   ر  أسرررررررررررررر رنرت( أغيا      ن      ا علا ر 
 ا ف ا نت. 

ن  أ  فا    ررن رر    -2   (Potentially Existing)أ رر   ع   اشاااضرررررررررررررر  ا،افررن      ا    ررنلفرري
 م ن  ا  : تً     نك  ررررررر انت دم ن  ا   تق     افع   عفد ا ف ظف  اشاااضررررررر    أت رررررررف   ن 

يد  ف نت اهن ،     ب    أ  شررا    ن  أضا   ا اعنضرر  بي   ا   شررااك  ن ش  ،ن    ن   ف
 . ا ش انت  ا  ب ع   ؤ ا   ش   غ   ا ، ن   أتً   ا   ندة  شاا  

 ( ا  ا  بي   ام  ا    ي      لا    ة   عند أ  : 1أض ضح ا   أ  ر   )
 المنظمة الديناميكية  المنظمة المستقرة وجه المقارنة 

  ؤ   دال   ا اعنأ      
 غن     أاض   ا فعن    ا   أد

 نع   كلا اسا فنر ا  اص ا فان،  
 غيا  فا     فا     سن ي  ا ا ن   ا فاًن    

 غيا أاض     أاض      ا ن     رض   
 (: الفرق بين المنظمة المستقرة والمنظمة الديناميكية 1جدول رقم )

 
 Virtual organization attributeخصائص المنظمات الافتراضية   

تفانط ا ف ظفنت ا شاااض    في ات    فن تا اشا   ف ظفنت ا اق ي     أتاف د     ت ك        
 ا في ات ف فن م  :

  Boundary Crossing نباة     أد  •
 Complementary Core Competencies Pooling ofج ارات    رض   اف    •

resource 
    Sharing of Knowledgeتقنس  ا فعاش   •
  Geographical Depressionت نثا جإااش    •
  Changing Participantsتإيا ا فشنر ي  •
 Participant Equality ف نأاة بي  ا فشنر ي  ا •
 Electronic Communicationات ن ت ا ًااأن   •
  Customer Orientationا ا ج   ن عفيد •
  Interdependenceا  افند   ا فا ا    •
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  Empowermentت  ض  ا  لا، نت أا ف ؤأ  نت أا ف ن  ت  •
 

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

   رن  عفرد ا ي   ش    ظفرنت اشاااضرررررررررررررر ر   أأ،ر ات   فرن   أدأالا  أشا   أ ،ا   ر شااد           
  ا     ا     نا ن د     لا  ا فؤتفاات ا  ي م ض  أا باض  الإ ًااأن   أ  اضق  غيا   ن ررررررررررراة     

نعفرد     لا  ا نااانر   أ     لا  ا  ر  رنت ا اعرنأن ر  ا ف رن رررررررررررررراة أنفرنرس   فرن  رن   ً   رد ن  
  ا ن ة  أشعن   ؟ 

ا ً ن ة         ت اشات ت قت   ف ظف  ا شاااض    ا ا  ا  ؤا    نك س ع    ا د  أ لإجن       اا 
 أا  عن     أ  ؛  فن بي هن غاا ؛ تا ف : 

: ،يف تعال  ا  ا ف ارد ا  أر ا سنس   اً    ج ن ش   Resourcesالموارد من المواد .1
أ  ن تباط ا  نج  ا   ت  ي  ا اً    ج ن  اقنبد ا   ا   تفاي  ا ف ظفنت ا شاااض     

ا سااات     ا ف  دة. أ      ت اشا   ن،نت أاسع      ا  ض   ا قيت ا اعنأ   أتا ف   
  ا  ا ف ارد: 

  ت أض   د    ررررررررررررن  ا ف ف  نت Technology Capabilityا ق رات ا اً    ج     •
  سرررررررررا   ا   ررررررررر   أغ   ا فع       ن  ةنل  ا ا    انج نهن   يف تقنس     لا

Interactivity. 
  د   أتق ض  ا اعنأ      Technology & Collaborationا اً    ج ن أا اعنأ    •

  لا  ا ق رات ا اً    ج  .
أا سرررررررررررررراعفررن  ا ف يرر    اً    ج ررن  Flexibility أا فاأنرر      Reliabilityا  افررند رر   •

Usefulness     بد ا  رررن  ا ف ف  نت     لا    أتع       ا   ررر   ا  رررهد 
ا  سنلد ا  لا    ا ف        ا عن د ا  نس  ش  ا ا نر ا ب    ا ا ا   ا ف نس     
أا فاأن   ق ر  بهن       ا  راأر       را       رن  ا ف ف  نت ا اً    ج ن  فن  

 ما ت أ عنميا   أثقنشاه  أ فنرساه .
ن   ج    •  (CMC)أ Face to Face (FTF) ا سررا  ا  ا ف نسرر   لات ررن ت أجهي

Communication Media Computer       أا ت ررررررن ت  با أسررررررنلد ا  لا
  لا  ا  نس     يف ت قت ا ا بيت ا   د.
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  ارد   اى ضرررررراأرض  تا ررررررف  ت ظ   ا ف اطننت  ًد ا ف ارد ا ف      أا  رررررراأرض    •
 .))ا فاا  ا ف      أ دأات  أا هنت  ا       أغيا 

 : وتشمل:Organizational Environmentتنظيمية البئية ال .2
ا فانشآت أا   اش   أا ا  تق        سرررررررررررررنس ا  انل  أا  ررررررررررررر   نت  ها  ا ف ف  نت  •

 ا شاااض  . 
   نس ا دا   ت  ضا  عنميا  اش     دا  ا  فن نت ا شاااض    أتا ف :   •

Peer Ratings,  Team Outcomes, and Critical Virtual Behaviors 
ا ار رضر  أا اع ،   ت أضر  ا  ا  ا شاااضرررررررررررررر ر   رن ار رضر   اع ض  ا فعرنميا أا ففرنرسررررررررررررررنت   •

 أا   ا  أ ا دأار. 
 ج   ر    ا فعاش  ا فاع ف   سا  ا هن  ،قني.   تع ض  ا  نKnowledgeا فعاش    •
ت شيا ا فع   ررررنت  أت طضعهررررن       Information Systemsنظررررن  ا فع   ررررنت  •   

 . In Real Timeا شااد  لا  ا     ا    ق  
 وتتضمن:  Group Designتصميم المجموعة   .3
:    تً   أاض    أ ع       يف ت فح  لاساقلا     Task Structure  اد ا فهف   •

 أتق د    ا  افند       ا  ع . 
 : ات ن ت   ا ،    ا ى ا اسن    ع   أ اار. Group Criteria عنميا ا  فن     •
ت س ل   ا   أاض    أتشنرك ا   ا   ًد ا   ن     Goal Clarity أض ح ا ه   •

 ش  ا ف ف    ا شاااض  . 
:  عاش     ا   ف  ا  نسف     ا  ق  ش  ا علا نت Trust Development ق  ت ف   ا  •

 ا شاااض   أا ا اشنت 
 ا   نظ     ا  ق           ؤ ا ؛ أ نفن        ت ق  ا  ق    ا  دأرة ، نة ا  فن     •

  ، ويشمل: Group Synergyتناغم وانسجام الجماعة .4
ا  اا    • أا دا     فن    Conflict Manageادارة  ا اض   :   يف   قت   ك 

 ا شاااض       لا  ادارة ا ا ثياات ا   ب       ا علا نت بي  ا شااد. 
ا  فن        Leadershipا   ندة • ا ًنف      ن   ا ا أض   ن ساقلا         لا  

ا شاااض   أ   ل ا     تع ض  ا عف  نت   يف تؤدى   اضق  اك ا رسف     اع ض  
 ا ت ن ت ا ف ق دة  ،يف     ا دراك ب  نت أاسافاار ا  ن  ن  ا  اضت.    



- 20  - 

 

ت  ضا   : Communicationا ت ن ت  • أض    ا       تً    اارة  ي           
  عنميا أاض    باأت    ت ا ت ن ت  ا    ا  اا . 

: ا ا أضر   ق  ات رسررررررررررررررف ر  أثرنبار    اإرا ر  ا ااجعر )جر أ ر   Feedbackا اإرا ر  ا ااجعر    •
 .ا جافن نت(
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 الفصل الثالث: 

 إدارة الابتكار 

 والابداع
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 إدارة الابتكار والابداع :  الثالث الفصل  

 المقدمة 

 عابا ا ب ا   اضقن   ا ،ن  ًد    تا اشا ف    ا   نت  أ  هنرات   أ   انج ا ب ا  ا   اس    ، نة 

أ   نباة أج  . أ     ا  ا ن  ا  ا ع ا ا   مف أ  ن ما ف      ةاأ  أ سفنت جعد ا       

 ظفنت أ ا ف ماض  أ رجن  ا  فن  أ  د ان ن  ام فن  ن .  لاب ا  ا اا ،اف ن ا ن  ا  أ  أ ا ف 

أ ،ا  ن د ا     ه   د يت  لاب ا  أ   عن     ط بي   أ بي  ا ف ن    ا  ا     ا ا  ضا اأ  

 ا ا  مف اأ ا اإييا شق  ت  ت  م  نق اي  اسنسياي   شافد   يه  ا ب ا  أ  فن :

  اح شًاة ج م ة    تً    ج دة     بد . •

 ا لا  أة    ج م ة  شئ   ج د . اس •

أ      اا ا سنس شن ا  ن  ان ن   ند ن   ع  ا ا  ي نت      اي    عي     يف ت ض       د 

ا  ، ات ا ا  ت ا هن    ع  اب ا ن انفن  ع  ت  ضاا.  فن ان  ا ا  ن  ان ن  باإيا  اضق   فد  عي   

نفن ا  ن      ا   ا   شًاة ج م ة ته   ا   ا  ند  ا اند   يهن شلا  ع  اب ا ن انفن  ع  ت  م ن. ا

  اد اأ نفط ج م   ف ا  اأ          ا   عاأشن     بد اأ ا  ظا ا   ا   ر ا  ن     عي   ج م ة 

 أ ف فن م   نا نأ   ع  ا  قن  ،   ا ب ا  أ ا باًنر: 

 ت   نت ا ي   أ ،اف   الإب ا   . •

  ا   نت ا ا ًيا الإب ا    . •

   نت ا ش ص ا فب    .  •

 سفنت ا  ًاة ا ب اع   .  •

  اا،د ا ا ًيا ا باًنر   .  •
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  ع  نت ا ا ًيا ا باًنر   . •

 ا ف نخ ا ا ظ ف  ا فلال   لاب ا  . •

 ا ف ا ضنت ا ف ا     لاب ا  . •

 : تحديات اليوم و حتمية الابداع:  أولا •

ةن اة الإ،اًنر         ع    ا  ج د ش   ن   ا ي    ً   ناشات  اننهن  :    قوة المنافسة  -  1

 ةن اة ا ا  ص ف فن  

  فا     تفانط    ا  أ  نظااي  ق ة ا ف نش   ا عن ف   ا  نل ة .  

 :  التحديات الناتجة -

 ا شق ت   ة ا ف نش   أا ا  ص تا    اسا لا   شًنراي ج م ة غيا  عاندة أغيا     ش   إسافاار أ   

 ا  أ  تفي  ن أ انناهن ش  ا افي  .

 :  أنتشار ظاهرة الأتفاقات الدولية -2

ات ن    ا  نت أد      ا شيهن   دى  اعا  ا ف ا نت ا ف      ف نش     م ة     بد ا ف ا نت    

 ا  نرج    

 :  التحديات الناتجة -

أرجن  ا  فن  ا  ن، ي     ا افي   ضاأرة ا      ا   ا ا ًيا الإب ا   ا  لا      بد ا ف ماض     

 . 

 :  الحركية وعدم الثبات -3

  دت ا   ، أ  ةن اة ا اقند  الإدارى أضق   بهن تقند   ا  ا عفد أا سن ي  أا شًنر.  

 :  التحديات الناتجة -
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ضاأرة اسا لا  نظ  أ سن ي  أ شًنر ج م ة     د ا عن  ي   ن ف ن  ا دارى  ً  ن  د        

 ا ف        ا  انل 

 :  ظهور حاجات ورغبات جديدة  - 4

 .بيئ  ا عفد ش    ا ا ي   ت    ا ع م     ا  نجنت أا اغ نت ا   م ة    

 :  التحديــــــــات -

    اح  شًنر  ف ا نت ج م ة تش    ا  ا  نجنت أا اغ نت   ما        ا ف ئ  ي  ا ا ًيا ا ب ا    

. 

 :  التسابق على المستقبل  - 5

  ة ا ف نش   ا  نل ة دشع  ا ف ظفنت ا   ا ا نبت     ا   ر ا ف اقب     ا قبت    اا ا  بت     

 الإن ااد . 

 :   التحديـــــــات -

    ت بيا   بد ، أث   ن ضنش  ا              ا ف ظفنت اساشعنر ا     ا ف اقب   أا عفد   

 ت ة ف  اا ا      فن  ع د   كبا   ر    ا ف نش      ا ف ظف   

 :  ضرورة قبول التحدى والصراع -

ا ف ماض  أرجن  ا  فن  ش   ن   ا ي       ع    ن ه  ،اض   ب    أ رش   اا ا ا  ى أا  اا     

     بد ا ف نش ي  .  

   : التحديـــــــات -

 .  قب   أا ف اجه    ا   نت أا  اا نت  أ ا  اد    دالاة ا ف نش   أضا   ا  ا       ا  شد ا ن ا

 :  مما سبق يتضح لنا ❖
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    ا ن ن  ا فب      ح ضاأرة ،اف   ش   ن   ا ي   .       

 :  متطلبات التفكير الابداعي:  ثانيا  

 :  الابداع يجب أن يشتمل على  - 1

   ج دة     بد .  اح شًاة ج م ة    تً   .1

 اسا لا  أة    ج م ة  شئ   ج د .  .2

   ا ب ا          ا   شًاة ج م ة ته   ا   ا  ند  اد ج م   ف ا   أ ا  ند    :  بمعنى        

 نفط ج م           تً    عاأش   

     بد  أ ا  ظا ا   ا   ر ا عند   )      ظ ر   ا ( .       

 :  المتطلبات الاساسية للتفكير الابداعى  - 2

     لا   ا ا ًيا .   - 

    ا فاأن  ش  ا ا ًيا .   -  

    ا  ن   ش  ا ا ًيا .  - ج

 . ا ا ن   -د 

 .  ا   ن  ا  لا  - ه

 ا  اشع   ا  ا     . - أ

 اساش ن  ا فشنكد .  - ط

 :   طلاقة التفكير   - 3

  ق   بهن ا ق رة     انانج اكبا   د    ا شًنر ا ا  ت    ف ن    ع    ش  أ      د .   -

 :  المرونه فى التفكير  - 4
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تإييا ا  اأض  ا ا     ا ا  م ظا     لا هن ا   ا   ن  أا ف ا       ق   بهن ا ق رة       -            

 ا فاع دة 

 :  الأصالة فى التفكير  - 5

أتا      -             ت اع نت  عي ة  أا ا غد ش    ا شًنر  انانج  شًنر ج م ة ) ج دة  بهن   ق   

  ن   اث  أ    ا شي   (  

 :  الخيال الخلاق  - 6 

 هن ا ق رة     ا ا يد أا الا  ا علا نت .  ق   ب  -            

اثاا   عاشا     –ت ف     ارك ا عقد    – تع د ا  افن نت    –    اضت ) ا قاارات ا فاع دة                

 ) 

 :   الداخلية الداخلية والحماس للابداع  - 7 

        تا شا ا  اشع   ا  ا        اد أا  فنس  أا   ن      ا ا ًيا ا إيا نف   .  - 

 :  استشفاف المشكلات   - 8 

  ق   بهن ا ، نس ا ف اا   فشالات أا ساشعنر بهن  بد ، أثهن .   - 

 :  الذكاء  - 9 

  نر ني  فن  ن    م ج   لا    اد   بي هفن .   ا ب ا    ما      ن اي  - 

الإب ا  ما      راي    ا ا ن    فح     ن    أا ا ط بي  ا ، ا  ) ا ا  تب أ  نهن    -            

  ا نثاة ( أا دراك ا    ح   ف ا   . 

 :  مما سبق يتضح لنا ❖

 .  فا  اكا ن  ا فهنرات ا  نبت   ا ن        ا   الإب ا  ا  ًاى 
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     ا ا     ن  با أا  اار أا ف نباة . 

 ك  أاثقني      راتك أ  فد جن  اي     ت ف    هنراتك ا ب اع    

 : ثالثا : صفات الشخص المبدع

 ا فق رة ا ا     .   .1

 ات ن  ا   ن  .  .2

 نفط  في  أرا    ا ًيا .   .3

 ا  ع      ن ب   ا ا ًيا .   .4

 ا اغ   ش  ا افي  .   .5

 لاب ا  . ا اغ   أا  اشع     .6

 ا، نس   بت   فشالات أا  نجنت .  .7

 ا ف نباة أا      .8

 :   المقدرة الذهنية  - 1

   ا ق رة ا ا     ) ش اض  أ اا    (     ا، ا   لا نت ،   ا ا ط بي  ا  ن  تب أ  :    الذكاء 

  . انهن  ا نثاة  ا عندى    لان ن  

 :   خصائص الذكاء

   رة اكبا     ا  ه  .  -1

   رة اكبا     ر ط ا   ن  ا فا نثاة . - 2

   رة اكبا     ا دراك ا    ح .   -3

   رة اكبا     ا ا  ض  . -4
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   رة اكبا     ا سااجن  . -4

 :   نمط مميز وراق للتفكير  - 2

 :   هو عبارة عن -      

 اس     عي  ش  ا ا ًيا م دى  لادراك ا         ًاة غيا ا فن  ش    .1

 م  د ش  غ ار ا ف ف   أا ن   ا  ًا .  .2

   اه   تإييا ا  ض  ا قنل  ا   ا  ض  ا ش د . .3

 :  اتساع الخيال  - 3

 :   ق  نت ا   ن  ا  اس        

  اا ات  اع دة .                                      .1

                            ا دراك ا        فعنن  . .2

 تاتي  س      فع   نت                              .3

 ا ا ط ا      بي  ا شًنر ا ف انرة   - .4

 تع  ف       لاشًنر  - .5

 اسا لا   ع     ج م ة  .6

 :   البعد عن قالبية التفكير  - 4

  فانط  ن فاأن  أض ظا   فشالات      ة طأا ن . .1

 ا ا ًيا  ا ار    ا قي د أا   أد    إ ت ت ًياة      اضت  أ    د أا، .   .2

 :  الدافع والرغبة للابداع  - 5
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    ا   ا ش ص     ق رة        في ة أ  ن  أاس  أ ً    ل      داش  أرغ          -            

 ا ب ا    ب  :  

 ش   ان   أ ) أة    ( غيا   ياة  نب ا   أت  ي ة ا اات  .  م ض  .1

 ا بيئ  ا ف     غيا     ة  ن ب ا  .   .2

 : أج د ا  نج  أا  اش  أا اغ       ا ب ا  ا ا  ن  أاسنس     ش ص ا فب  .  لذلك

 :  الرغبة فى التميز عن الاخرين   - 6

 اساقلا  ش  ا ااى أ    ا ا ع   .   .1

 الإ  ار     ت نأط ا  ع  نت .  ب   ا ا  ى أ  .2

 ا  ق  ش  ا   ل أا ا فل  شًنرة .   .3

     ع  ا    ن   ع  ا    ا  اأ  .   .4

ا اغ   ش  ا افي      أسف  اسنس     ا ًيا ا ب ا   ،يف م ظا  لا  ر نظاة  في ة ت ع    .5

  اإييا ا  ض  ا  ن   ا   ا ،   أا ف اه   

 :    احساس مسبق للمشكلات والحاجات  - 7

ا عفد  أ   مافي  ا ش ص ا فب    ن ، نس ا سا   ن فشالات أتا         رغ   ش  اكاشن  ا       -

   .    ا  ن  ا  نجنت اسا     ا  اض 

 :  المثابرة والجلد   - 8

  اضت ا ب ا    ل  فه اي  ن  رأد .   .1

 ا      ا   نانل    ت   ع   شق  أا اار   - 2      

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

ا اى  ع ش       -             ا فانن   ا  ي   تقا ا      غيا  عاأش      بد    ج م ة  شًاة 

  ن،  ا  ًاة .  

 :   التطوير  - 2

    اضنش  ) اسا  ا  ج م  (  أ ) أة    ج م ة (   ة    ا ش  ا ف ج د ا فعاندة    ف    -            

 :   تحقيق الصالح العام   - 3

        تً   ا  نب   ش       ن أ ق   ن ش  ت قيت ا  ن ح ا عن  .  -            

 :   خفض التكاليف  - 4

  ل          تؤدى ش    ف هن ا       ا اًن  ف أت قيت  نل        أ  ندى  -            

 ضاأرضني     ا جد ا ق يا بد  فا    

    تً  ف ش  ب اماهن   يااي أ ً هن سا قت  نل اي  نللاي ش  ا ف اقبد .                

 : مراحل عملية التفكير الابتكارى :  خامسا 

 :     مرحلة الاعداد والتشبع -1

   نت ا فاع ق  بهن أ  ك ش   ا  ا فا،   ت  د ا فشا   أت  ص    جف   ج انبهن  أت ف  ا فع   

    اضت  ت أض  ا فلا،ظنت  أ  قن  ا سئ    أ دارة ا      أا ف ن شنت  أجف  ا ش ا   أت  ي هن..  

ا رت ن    شًنر   ا  نبا   أ  ا شًنر  ا ا ار     ا فا،     رت       ش   ا     ا فب    أ فن  في  

 .  الآ اض   ش  ،ا   اب اع      ق    ي  

  : همرحلة الحضان -2
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 ا،   تاتي  ما ار شيهن ا عقد      يا    ا ش ال  أا شًنر ا ا         هن  ن فشا    أ      

        -تا ف    فني  ق  ني 

  .أا ا ن ني  ًد ا فع   نت أا  باات ا فاا    ا فلالف  ا ا  تاع ت  ن فشا     - ع رضني أ   ع رضني    

كفن تافي   ا  ا فا،    ن  ه  ا ش م  ا ا  مبا   ا فاع   ش  سبيد ،د ا فشا  . أتاج    ف    ا  

ا فا،   ا    نهن تع   ا عقد شا     ا  ص    ا ش ال  أا شًنر ا     ا ا   فا     تع    أ  

 .ر فن تع د ا ج ا  ا هن   شيهن

 : رحلة التحقق من الفكره  -3

أش   ا  ا فا،     ابا ا  ًاة ا فب       تعابا  ا،   ا عفد ا   يت أا  نس    عقد ش   ف    الإب ا    

 أضعي  ا  ظا شيهن  فعاش       

 د    شًاة  ااف   أ  ي ة  أ تا     يئني    ا اهام  أا  قد. أ ع نرة   اى     ا،   ا ا اض    

 .   ًاة ا   م ة

 : مرحلة خروج الفكره - 4  

 ا   ظ  ا ا  ت    شيهن ا  ًاة ا   م ة ا ا  تؤد  ب أر ن ا   ،د ا فشا   .      

 : معوقات الابداع:  سادسا

 أت ق   ا فع  نت ا   ثلاث  ان ا   ع  نت       أ ع  نت ت ظ ف   أ ع  نت بيئ                 

 :المعوقات الشخصيه    -1 

 أ     ف    ا فع  نت ا   تؤثا ش        ا  اد أت ع        ن  ا باًنر أا ب ا    د         

       اجه  ا فشالات .  -      

 .     ا  ق   ن   ل -      
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 ا        ا  شد .  -      

 ات ن   ندات ا ا ًيا ا  ف    .   -      

 :  المعوقات التنظيميه -2      

 أ     ف    ا فع  نت ا ا  تاع ت  ن ف ظف  أاس     ف هن أ  ا   ت قيت ا  اشهن     

 اسائ نر ا ا ًيا     ا   ند  ا ع  ن  .  -     

 نقص ا   ندات ا فؤ    . -     

 س   ا ف نخ ا ا ظ ف   . -     

     تش    ا ف ظف   لاشًنر ا   م   .  -     

 ثب ت ا ه اد ا بياأ اا   . -     

     أض ح ا  ا  ا ف ظف  .  -     

 المعوقات البيئيه :  -3

 أ    ع  نت ننت      ا بيئ  ا ف      ن  اد أتؤثا ش  ت  م  ا  اش  أت ج   س         

 ي  .ا عندات أا اقن  -    

 ا ا   ر ا  ا ندى .  -    

       ن   ا ف ارد .  -    

 :المناخ التنظيمي الملائم للابداع:  سابعا

 ا ا ن  ا دارة ا ع  ن أ ت مي  ن   فب  ي  أ  ن ف   ا ب ا  ش    اجه  ت   نت ا ف اقبد .1

 أج د ا   نليي   ه يي   ف نن ة ا فباًاض  ش  ت  يا اشًنر    .2

 ا ب ا  ،يف مااك    اد ا ا ا    ن بي    رات  أ  هنرات  أ بي   ا   نت أة  ا    ا ا رض      .3
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  اأن  ا   الح أ ا ق اني  أ ا جاا ات  .4

     تفا   ا      ش  م  ا دارة ا ع  ن  .5

أج د أسنلد ات ن ت       ا   جي  أ    ات   ا ،     ا دارة ا ع  ن أ ا جه ة ا ع ف    .6

 ا فا     

 ا نت  ع  ت ه    ا ا ن شق  تً   ان لا ن   ًاة ج م ة اأ اسا  ا  ج م    اجه  ا  ا  .7

      اد ا شًنر ا   م ة أ ا  اأج    ا فن    أ ا اق يد     ن  ا  نبهن  .8

  ا ك       نك اسن ي   فا  ات ن هن   اعن د    ا فباًاض :              

 أة  اه  ت شيا اكبا   ر  فا     ا فع   نت     -             

 ا  نله  ا     ا ًنش   دا  ا فن ه   -             

     ا  ق  ا   ع  ت ا   ا شًنر  -             

 ا ف نن ة أ ا انمي   -             

 ت شيا ا ف اج ا  نص أ ا عن   ا فا  ص ا ف ب   ه  -             

        ه  أ  ع ر    ن  ، ة  -             

 ت ن    عه  ش  ا ف ض  نت أ   ل ا قشاضنت أ ا عف     أ   ل ا ا ن يد -             

 ثامنا : المستويات المختلفة للإبداع:  

 المستويات المختلفة للابداع  : 

 أج  ا  ظا ا اع  ف   )  أ ا ا رضب   ( .  : أ   

 أج  ا  ظا ا فا،    .  :ثنن ني  

 أج  ا  ظا ا دا  :ثن  ني  
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 :   وجهة النظر التعليمية  -1     

 ا ف ا ى ا فبا ى )   ا ى ا   د ا فب   ( .  - 

 ا ف ا ى ا فا سط )   ا ى ا شن  ا فب   ( .  -  

 ا ف ا ى ا فاق   )   ا ى ا ف  ا  ا فب   ( .   - ج

 هنرات ا ب ا  أض   ا ب    شاالح ا   د ا فب      تع      ف       ا شااد اكا ن   ❖

 ث   االح ا شن  ا فب   ث    

    ا  ا فب      ا إا  ا سنس     ا اع    أ  ل شق ا  ا  ق  .        

 - مستوى الابداع من الوجهة المرحلية   : 

  ا،   ا ب ا  ا  ًاى .   -  

  ا،   ا ب ا  ا     .   - ج

 ا ب ا  ا      =ثقنش  ا ف ا ف    +ا ب ا  ا  ًاى 

ا عفد   ش    ن ت  ا      ا ب ا   ث   نت   ع    ك  شًاى  تفي   ا   ، أ   مه    ا  ًاى  ا ب ا  

 ا ف ا        اضت ت بيت ا افي  ا  ًاى       ن ت ا عفد . 

  : سمات الابداع الفنى 

 ا ق رة ا  ًاض  ا  لا   .  .1

  الإ فن  ا ان        أد نلت ا عفد . .2

 ا    ا  يد   ب ع  ا عفد .  .3

 ا ت ن  بي  ا ق رات أا ف     أ ي   ب ع  ا عفد .   .4

 ا اغ   ا كي ة ش  ت  ضا ا عفد  ك ا    ت  يا   .5
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 :  مستويات الابداع من وجهة نظر الأداء

 : الابداع الفردى ) الخاص ( – 1

 ق      ا ب ا  ا اى   ت  نانج رأح شاد   أ  رات  ن         ت      س  شاد                

 أا،  .  

 :  الابداع الجماعى - 2

 تق      ا ب ا  ا اى   ت  نانج رأح جفنع   أ  رات تًن         شااد ا  فن   .               

ا فع نرض "  ف      ه  ،      ف  "ا فقنرن   ا ا  ،ر   تشا،د  ا    تؤد   ا ا   ا ف     ا ففنرسنت     

ا ف افا، أا اإييا ا   نب    فن تع  ا، ى ا سااات   نت الإدارض،  ا ك ا شعن  ،  ا ا  تفا،  ا  فن   

    ت قيت    ات ن ع ،   إ  ا  ظا     ب ع  ا عفد  أ  ن    أ  اضق  ادارت . 

أا، اي     ثف  ا دأات الإدارض  ش   ن   ا ي      Benchmarking عابا    نس ا فقنرن  ا فع نرض   

ا ا ت  اسا  ا    شاد    ح  أ عال   ك ش     ا   ع نرة      نرة ش  ا     أا ف ارد  ا   

   اسا    ا فقنرن  ا فاجع     ن   ش  ت  ي   ؤ اات ا دا  أت  م    ن ا ا ق ة أتع ض  ن أنقن   

 .افي     ا ف نش ي  الآ اض ا  ع  أ عن  اهن   يف ت 

 ثانيا: تعريف المقارنه المرجعيه: 

ة          ا  ف    شا  ةهات  لا   ا ا   ا   م    ا ف ن     ا فاجع    ،   ا فقنرن    عابا   ه   

ا فنض   أا ات      يا    ا شا نت ا ف     أا  أ    .أضفا  تعاضف   ه    س                ن ن  

 ع     ن : ا فاج       ا فقنرن  
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 ف     قنرن    ظف   ن  ن        ف ظفنت ا  اى  ات ا دا  ا فافي   به   ا  ند   ا د  •

أ       ن ش  ا   ف    ا س ن  أرا  ت    ا شا نت ا  اى ش    ج م ة أ شًنر ، م  .

 ا دا  أالإساا ند  ففنرساهن ش  ت  ي   دا  ا شا   ا فعي  . 

 رنه المرجعيه: ثالثا: أهداف المقا        

:ما ح ت بيت ا فقنرن  ا فاجع   شاص ا اع   ا ف افا أ نقد إتاحه فرص التعلم المستمر  -1

 ا  باات بي  ا ف ظفنت ا  ا  أ  ن ان        تإييا ش  ا  قنش  ا ا ظ ف  . 

النفقات -2 تً   ترشيد  ا ا   ا    نت  ا نانج  أ  تًن  ف  ت ا    ما   اا     لا    :

 ظفنت ا دارض   ا   ا   ف    ا ف ظفنت ا ا  تق   با دمه  ل  ات ع  ،يف ت    ا ف

 ا  شن   أ ا      باً      د.

: ا فقنرن  ا فاجع   تا ح ا  ا   إتاحه الفرصه للمنظمه للتوجه نحو النماذج الافضل -3

  ف ظف  دا   ن أ  نرج ن   اعا     ا  فن ج ا ش د ش  ا دا  أ ا   د   فن   قت 

   ا ف ا عي     ا    نت.ش  ا  هن   رضن

: ت ن   ا فقنرن  ا فاجع       تحسين القدرات الابداعيه  و التجديديه لفريق العمل -4

ت  ي  ا ق رات ا ب اع   أ ا ا  م      اضت ا عفد ا ف ؤ     ت  ي  ا دا   ،يف 

تا   شاص ا باًنر ا ن ه   اشفد جف   ا ف ظفنت ا فشنر    عه  ش   ف    ا فقنرن  

  فاجع  . ا

: تؤد  ا فقنرن  ا فاجع    توفير فرص التعاون بين المنظمات او او الوحدات المحليه -5

ف فن    ا   ت شيا شاص ا اعنأ  بي  ا ف ظفنت  أ ا  ، ات ا ف      أ تش    ا ف نش  

 بي هن     ت  ي  ا دا  أ اد ن     نت ا     ضف  اسااات  نت ا عفد. 
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: أ تاف د ش  ا جن       ا سئ   ا ت  :  تمكين الاداره العليا من الاجابه على التسأولات المختلفه  

  م  ن   ا  ؟  م  ناض     نً  ؟   ف ن د ا   ،يف ناض ؟   ف ن ق  ،يف ناض ؟

: تعفد ا فقنرن  ا فاجع       تإييا ثقنش  ميه موجهه لحل المشاكلتبنى ثقافه تنظي  -6

ا ف ظف     يف ت  ح   جه    د ا فشنكد أ ا دا   أ ا اا ي      ت قيت    ا  

 ا ففنرس  ا ش د ش  تق    ا    نت. 

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

ت ج  ا فؤس نت ن   ت بيت ا فقنرن  ا فع نرض    ل ا ه       ا ا بيت شقط بد  اا ا ا ج  جن  

ا ا  ر   ش   تاف د  ا ا   أ  ا ف ا     ا فؤس نت  بهن  تفا  ا ا   ا بيئ   ش   ا ًبياة  ا ا   ت  نا    

   اا ا ا ج   ا اً    ج  ا  اض  أ     ا ف نش  . أ  فا  ت  م  ا  قن  ا ال     ا ا  تعابا داشعن ن 

 كفن م  : 

  ف    ا ا   ط ا سااات    أ ت  م  ا   ا  ا سااات      - 

 ت  يد ا فشالات أ   ن   ات ن  ا قاار  -  

 ا ا  ي  ا ف افا  -ت 

 ت قيت رضن ا عفلا  أ رضن ا ف ة ي   -  

 ت  ضا اجا ت ا عفد  - ج

 ا فلا،ق           ة    ا جد ا      ش   سا  أ     ف نشل ا ش د - ح

 المقارنه المرجعيه: خامسا: أنواع 

التنافسيه -1 المرجعيه  تق        سنس  Competitive Benchmarking :المقارنه 

ا فقنرن  ا ف ن اة    ا ش د    ا ف نش ي   ا قيت   ا ضنت  ش د ش  ا دا . أتعابا    
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ا شا نت  أا فع   نت     ا ب نننت  ا           نظاا   ع     ا فقنرن     ع   ن ا  

  تً    ا  ا شا نت  هاف   ف ن  ة شاضت ا فعنماة ا  ف  ج  .  فن تًف     ا ف نش    ،يف 

ا  ع    ش  ا،ا نج ا ف ظف  ا    باات أ هنرات  في ة  فن م ض   ف    تً    ا      

     ا ب نننت. 

تا ف   ا  ا عف    ا فقنرن      Internal Benchmarking :المقارنه المرجعيه الداخليه -2

ا نش  أ   ن  أشاأ  بي    ا    )بي    ا   أ، ات  ن  هن  ا ف ظف   دا د    أا  فن  

ا  فن (  أت  م  ا  ، ات اأ ا   ن  اأ ا  فن   ات ا دا  ا فافي   أتعف فهن      ن    

ا            نظاا   ه     ا  اضق  سه     أتعابا  ا   ا ف ظف .  ش   ا  اأ   ا   ن   أ 

    ا فقنرن  نظاا  ع   أج د ت  ظ     ا فع   نت. ا فع   نت أا ب نننت ا ف       عف 

تا ف   قنرن   دا  ا فؤس    External Benchmarking: المقارنه المرجعيه الخارجيه -3

      اأ  ن ف    أا ا  تعفد ن ل   ن  ا فؤس    أ ش    ن     -     ؤس نت   اى رال ة  

      ن ت اق  ا   ا ففنرسنت ا  ي ة آ ا. أت    ا ف ظف  ا    اا ا        ا فعنماة ا  ف  ج 

ا شًنر      أنقد  ا  اص   اع    ا  ف  ج    هن  ا فعنماة  أت شا  الإنانج  .  أ، اتهن  دا د 

ا ف ظفنت ا اال ة ش  ن ل ا ف ن . أ اا ا        ا فعنماة ا  ف  ج    فا        ا ا ً يا  

فع   نت  أ   ا    ا  انل   أ فد     ا     أا ف ارد   ا ك      نب     قنرن  ا ب نننت أا 

 ا ا   نت ا    ف .  

أتشفد  عاش  أت  يد   International Benchmarking :المقارنه المرجعيه الدوليه -4

 نش   ا ف ظفنت  ات ا دا  ا فافي        ا ى ا عن     ن       م ج  ش  ن ل ا ب      
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ا  افي . أ   طادت ا ع  ف  أا اق   ا ف ظفنت ا ا  تفنرس ن ل ا   ن     أ ا   دا  ن غي 

 ا ا ي  ش  تق  نت ا فع   نت    ا  اص  عفد ا فعنماة ا  ف  ج         ا ى دأ  ا عن  . 

أتشفد  عاش  أت  يد  نش     National Benchmarking :المقارنه المرجعيه المحليه -5

 ف ا ى ا ف    ا ا ف ظفنت  ات ا دا  ا فافي      

ت ا       اجد  فد     Strategic Benchmarking :المرجعيه الاستراتيجيهالمقارنه   -6

ت  ي نت  ن     لأدا      لا  دراس  ا سااات   نت   ض   ا    ا ا   ا   ا ف ظفنت 

ا  اى    ا   نح ش  ت قيت ا دا  ا عن  . أ اا ما ف  ا  ا ش  ا  ا نر ا ق رة ا ا نش      

ج م أ   نت  ا اعن د     ت  ضا   ا نت  أت  ي    رات  ا نش    ش   ا ا اط   تإييا   ة  

أ ان   ضلا  أت  ا  ا ف        ا اإياات  ت  يا  ا  نرج  . أر فن   ع   ا بيئ   ش   ا فاإياات 

  ا قيت ا   ال  ا فاغ   . 

 ما    اا  Operations/Process  Benchmarking :المقارنه المرجعيه للعمليلت -7

  فنث  .  هن    دا   ق      ا ام  ا شا ن     ا ت ن  ما  ،يف  ض  ا  ي   ا نش       ا  فط

 أتا   .الإسااات     ا فقنرن     ا دا  ت  ي  ش    سا  نانل  ا عف  نت ت قيت  قنرن   أتا ح

 نشن      ا  ظا   ا  ا  ا، ة  ا  ب ع     ات  الإدارض   أ ا عف  نت  ا  ةنل  بي   ا فقنرن 

  ؤس   انانج   أ  اى      .    ا  ، ظ ا   لات بي   قنرن    ن  ا ف ظف  

  ا     اا ا          Functional Benchmarking :المقارنه المرجعيه الوظيفيه  -8

ا فعنماة  فقنرن   ع  ا نش   ش  ا ف ظف     ا ف ظفنت ا  اى ا فافي ة ش  ا دا  س ا  

 ي    ن  ا       ا عف  نت         كنن   ا  ا ف ظفنت   نش    أ غيا   نش  . شن اا 

ا ا  ضت  ا ا طض   ا ا رض   ا اف ضد.. ا خ. ف فا    لا  قنرن     - أةنل  ا ف ظف  ا ف ا     
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ش    ظفنت   اى   ا       د  قنرن   سن ي   أ، ات  فنث    ا ا  ضت   دا    دا      

لأ    .  فن  فا   قنرن   ا ا  ضت ش    ظف    ا     ف اد ا إاال         ظف    اى   ا    

     ا ا طض  ش    ظف   ن        ا ا طض    ش د   ظف   افي ة. 

النموذجية الإ -9 ا فعنماة:  Creative Benchmarkingبداعية  المعايرة    ق   ن    ه   

 ادارضني أج،  ا نظنر ا     ف   ا فقنرن  بي    ن ا ا ق ة أا  ع  ش  ا ف ظف     اباًنراي 

ت  ي ني  ف ه   ا فعنماة. ا      كنن   ا ف نش ي  ش  ا    .  ً  ا فعنماة الإب اع   ش د  

ا فقنرن    ل       ا ى  تا     الإب اع    ًُ     ف ظف      ش د  ا فعنماة  ا  ا دا  

ا ف ظفنت ا ف نش    أ نفن ت   ت    أجه  نظا ا   نل   أضا  ت  م   د    ة       ات  

ث  ت  م  ا شاا          أت    اكبا ش   د    ة. أ    تؤثا  شاد  ا ا   ا ع ا د  م     

ا ع ا د  ش   د  ن د     ا   ا فا      تعفد ضف    ن   فد   ا ف ظف   س ا   كنن  

ت نأط ا    ة شيهن.. أ  د  ا ف ظف  ن           نرج   أ  ك     جد ا فقنرن  أا عفد    

 جد ا ا  ضا   د ا   ن   أ    نرجهن     ا  ا فقنرن  تق   شا ني  كبا أ أس     دا 

 .ا  ن   أا ف اقب    ف ا نت ا شا   أ ف  نتهن

 سادسا: خطوات تطبيق المقارنه المرجعيه:  

 ا فقنرن   عهن. ت  م  شًاة ا فشاأ  ا ال     أ   ث  ا ا نر ا شا   ا ف ن    ا ا  سيا   فد

 ا   هن  ا نت ننج    أا  ا  ف فن بي هن  أ  نك   ة ن خ       ات  ف    ا فعنماة ا  ف  ج   ت

ا   ع  ا    ات تق   ا      ات   م ة.  ً       ها  ا  ا   خ أ سه هن    ت ك ا    ات 

د ف غ   دأرة  )  Deming Cycleا فب         سنس  ا ف افاة  -Plan-Do-Check  ا  ي نت 

Act :  أ    فن م  ) 
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 ق   شاضت ا فعنماة ا  ف  ج    :  والتطوير: وضع حدود الأهداف  Planningالتخطيط   -1

 با  م  ا،ا نجنت ا ف اه ك أ  :

 ا ،ا نجنت ا ا     ما  ت بياهن  ع  )  د ا   دة  ا اً   ( •

 ا ،ا نجنت ا ا  ما  ت بياهن  شاد جي      بد ا ف نش ي   •

 ا ،ا نجنت ا ا  ما  ت بياهن  أضفا  ا    ا  ت  ي هن.  •

،ا نجنت ا فا  دة   ف اه ًي      اجد اجاا  ا اإيياات أض ن      ن ش  ت  م  ا  •

 أا ا  ي نت ا ف     . 

 ب ن ا       ك  ق   شاضت ا فعنماة با ف       ا فقنرن :       

د   ب ع  ا فع   نت ا فااد جفعهن •   ا ا  يا ا ف  ،

   ات ن     ات  اعاضف ا فع   نت أا في ات ا ا   فا  تق  فهن   شا نت ا  اى  أضفا  •

 .   ما    ك     لا   فد ا فعنماة ا  ف  ج   دا   ن

ا ا نأ     ا شا نت ا ف انرة            ا ت ن  نت ا اسف   ا ا  ن انجهن لإجاا   •

 بد ا ب    عف    ا فعنماة ا  ف  ج        ت  م    ا  راس . ا ا نر  اد ت ند  ا فع   نت 

نرن     ت ك ا نش   ا ا  تًف  شيهن  ن ناغ   عفد ا فقنرن      أض   ا  تً   ا فق

ا انن   ،      لإضنش   ي ة ت نش      ا  ف    ف ظف . أض   ا  ت انر  ا  أشقن   ع  

 ا فعنميا ا ال     

 : Researchالبحث والاستقصاء   -2

 ا إا     ا   ف   : 

 أض  ا فعنميا أا فقنم ل ا ا  سا ا    ش   ف    ا فعنماة  •
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 ا ف ظفنت( ا ا  سيا   فد ا فقنرن   عهنت  م  ا ف ظف  )اأ  •

ا فعنماة  • شاضت  ا  اى   انج  ا ف ظفنت  ا ب نننت     جف   ب نننت  ن    بد  جف  

ا  ف  ج   ا   جف  ب نننت  سنس       ف  نت ا ف ظف  أ  ا نتهن. أ اا س ا    ف ن    

 ت رض    أ        ف    ا فقنرن   بد ب   ن    ا ف ظفنت ا ف نش  . 

 : Data collectionع البيانات جم  -3

ثنن ض    • اأ  أتشفد :  Background/ Secondary Research فد        ا   

جف   ب نننت      ندر ثنن ض    د ا ناان  اأ نشاات ا ا  ت  ر ن ا شا  . أا ه   

 ا            رة    ا ف ظف  ا ا  ناغ   عفد ا فقنرن   عهن. 

ا أ     • ا   ف  ا ب نننت   ن اة     ف     Primary   Research فد  جف   ما    :

 ا فعنماة ا  ف  ج   

 : Analysisالتحليل   -4

 ت   ص أتاجف  ا ب نننت  •

 تاجف  ا  انل  ا     ندئ  سنس    •

 ت  يد ا ب نننت  •

  ا  ا ب نننت  •

ال     )أ   دراس  ا  ب  اأ ا ف  ر ا   Root cause analysisت  يد جاأر ا س ن    •

ت أ   ا ن اا    ت  ض  سب   اأ  اطا    أ     ا عف  نت.  ش   ا ف ن ق   اأ       لان اا  

 اس ن      ا ف ن ق (. 

  ا  ا  انل   •
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 ت  ضا ا  انل  ا ال     ا      ا  تشإي     •

 ت  يد ا    ة بي   ف  نت ا ف ظف  أ ي   ف  نت ا ف ظف  ا شاضك ش  ا فقنرن   •

 ت ا ف اقب    ت     م   فا     ت    ا    ا •

 ت  م  ا  نج    اإييا  •

 : Implementationالتنفيذ  -5

 ا ه       ا  ا فا،      اجاا  ا اإيياات     ا عف  نت  ا  ي  ا دا  أ اا ما ف  : 

  نس الإن نطات ا ا  ،ققاهن ا ف ظفنت ا  اى  ات ا ا ب قنت ا فاق     فعاش    ف ت قق    •

  . ا  ا  انل 

 ا فؤس   أ قنرنا     ا دا  ا ش د  نس  دا   •

 أض  ا   ا   اق  ص اأ اغلا  أت نأط ا    ة ش  ا دا   •

 ت  ضا     شعن    ا  يا ا ا  ي نت  •

 ت   ص ا ف ارد ا لاط     •

 ت  يا ا        أض  ا أ  ضنت  عي  ا  ا نر   •

 وتشمل الرقابة على: - Monitoringالرقابة  -6

 ا عف  نت ا   م ة تؤدى  شاد جي  ا ا كي          •

 جف  ا ب نننت    ا عف  نت ا   م ة •

 .ت  يد ا  انل  أ قنرناهن    نانل  ا فؤس   •

 تقي   تق   ا عف  نت  أ فد ا اإيياات ا لاط   •

 اباًنر أتًي ف ا عف  نت ا ا  تفا  ا شا      ا ا      شن نت  •
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 Improvement progress اا    أأض  ا اقنرضا    تق   ا ا  ي نت  •

 ت  م  ا،افن ت  فد  قنرن   اجع   ش  ا ف اقبد  •

 Adapting. التطبيق 7

 ً   ا فعنماة ا  ف  ج    س     ا  ي  ا عف  نت  شنن  ما     فد ن ل ا اإيياات ش  ا نر الإدارة 

 ا ا  ت انجهن  نش  ا ا  ي نت. أ    سن ي  الإدارة ا ال      عفد ا اإييا  ن م  : 

 انل   ف    ا فعنماة ا  ف  ج   اسا لاص ن •

 Cross functionalتً ض  شاضت  فد  شفد   ة ي       ا   ا عف  نت   •

Employees   

 تعف   ا  انل  أتاجفاهن ا    ع  ا ف ندئ اأ ا ق ا   ا سنس    •

ت  ضد ا ف ندئ ا   اسااات   نت  أا سااات   نت ا     ط ت  يا    بد ت  ضا   •

ن اإييا     ا فه  ا ت ن    ف  ا   نص ا ام   ه   ا سااات   نت ا  ن     

  لا    ن  ا  اأ    ا ف افد ا  م  ا  ا ش   ف    اجاا  ا اإيياات 

 :Improvingالتحسين  -10

ا ا  ت ا   ا  ن       • ا  انل   ا       فقنرن   ا ال        ا ا نر  ت  يا الإسااات      ا  

   ا ا ا  ي  ا ف افا. ا ن الإسااات     ا ا  يا   ا  اى شه   نقد ا فعنماة ا  ف  ج   

    ا  فن  ا فا       شفد  نش  ا ف ة ي  أجف   ا عف  نت ا ا     ت   هن ا فعنماة. 

ا ا  ضد  ا        • ا فؤس    ا  يا  ش   أا ف ة ي   الإدارة  ا ا ا      نش    ا ضنت     

 أت  ضا   نسافاار.   اا    ا ا بيت -ا ف  ط. 
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الأدوات والأساليب التي تشكل جزءا  أساسيا من عملية المعايرة النموذجية الناجحة )العناصر سابعا:  

 الحرجه لنجاح المقارنه المعياريه(: 

الذهني   -1 ا شن      -  Brainstormingالعصف  ا   دة  ادارة  ش   أ    س      ا    

أ     ا        فشالات   أ/ أ  ا ف اف    ا س ن      ، لإنانج  شًنر  ا ف ف      ف ن  ة 

 ف     ات   ا      دة. أا ف      اح      شًنر ت  ا  ن  ن   أ   ث  ت ف   ا شًنر  

  عن ث  ما  ت    هن أ اضهن   ف ن ش .

أ    ف    ا ا  ي     -(Nominal Group Techniqueمجموعة الاسمية )أسلوب ال -2

ا شًنر    يف  ق    د     ش  ا ف ف     ن فشنر   دأ  ا  فنح   ع  ا شااد  ن    اة  

     ا عف   . أ      ا  ا  ا ا  ت ف     ن ا ًان   ا ا    .  

ا د     أ   ت ظ     د  بيا    ا   -  Clusteringالتعنقد )التجميع(   -3 شًنر ش    د 

 ا  ئنت.

أضاس   ع  ج      –  Cause and Effect Analysisتحليل السبب والأثر )النتيجة(   -4

    شًا   ا  م  ا س ن  ا ف اف     فشا   أت   ف  ا  ا س ن . أض ا      اعبيا  

ا      ا فشا   ا ا  ةهات  ع   ف    ا فعنماة ا  ف  ج  . أضا  أض  ا س ن  أا ع ا د ا 

   ا ففا     ت ن       ،د ا فشا   أا      ا   ا  ض  ا ف     ش  ا  نننت ا ف      

 M4  (Man, Method, Machine, Material.)أ   ا ف   ا ر ع   

مبي   اا ا ا  يد ا ق ى ا ا  ت ن      –   Forced Field Analysisتحليل القوى الميداني   -5

 ا ف ظف  ا  ن    أ ي   ن تاض  ا  تً       . اأ تعيت اغلا   أ تق  ص ا    ة بي  أض  
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رس  ب نن   ف د ا فشالات أا س ن  ا ف اف     ظف     –  Pareto Analysisتحليل باريتو   -6

 ،   تًاار ، أثهن. 

: مبي  ا ف  ر ا ال      ق  ر ش  ا دا     عفد     Root cause analysisتحليل   -7

 ت  ض  .    

للعمليات   -8 التدفق    –  Process Mappingخرائط  مخطط  :   ا       Flowchartاو 

        ات سيا ا عف     شاد  ال  أت ض ح ا ف نر  ع   د    ة  ،يف ا    ك 

   ن        شن  ة أشه  ا عف     شاد  ك ا      اد نص  قاأ .
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 الجودة الشاملة إدارة  :  الفصل الرابع

 مقدمة 

م اج   ن ف ن ا فعن ا ا ي    اد  ؤس نت  أ  ظفنت  ا ع م     ا ا   نت   ا  ا ا   نت ةهات  

  ب  ث رة تً    ج ن ا فع   نت أ    لا هن    ح ا عن    اض    ، أد بي  أ، اتهن ا  إياة.  اا  

،يف  أا    نت     ا      ت اج    ن    ا ا   ا  إ    ا    ا عن ف       نلإضنش   ا   دة   قنم ل 

سب ني  نف ني   ا  أ   .  د  اا  ن   أا ت ن نت  ا  ا ند    أا اًالات  ا اً    ج    أا اق    أا ف نش   

  ف ئ  ي  ش   نش  ا ق ن نت     ا ف ا ى ا عن ف       ًاأا  عفت ش  ا  نج  ا      د ج م   

 ا ا     ت      ادارة ا   دة ا شن   . ف اجه   د  ا  ا ا   نت. أ     ن ةها ا  ًا ا   م  

 المفاهيم الأساسية للجودة: 

 المقصود بمفهوم الجودة: –أولا 

 ا   دة    تع    ن م  : 

 ت  ي    ا ى ا دا ؟ •

     ن    ا فعي ؟  •

     ا اًن  ف؟  •

 تق       نت ج م ة؟   •

     ، أ   شالات؟  •

 ت   ط ا جاا ات؟ •

     ا  نج  ا   ا ا ا ش؟  •

  انأى ا عفلا ؟      •
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 أا  ني ت ج   شاات ا اعاض نت أا ف ن        دة  شاد  ن      بد ا فهافي   ن   دة ا شن   :

 ا   دة    ا فلا     لإسا  ا         )ج را (  •

 ا   دة    ا ا اشت    ا فا   نت       )كاأسب ( •

 ا   دة    ج دة ا ا ف   أا ا ج  ا   ا،ا نجنت ا عفيد      )د ف  (  •

ا عفيد   • ت    ن،ا نجنت  ا ا   أا ه  س    ا ا  ض     ا  قنلت  ا   دة      ف    

 )ف   ب  ( 

ا   دة      ف    ا   نت أا   نلص     ع   أ ا      ا ا  تؤد  ا   رغ نت  •

    دة أ عاأش  ضف ني.

 مفهوم الجودة عند المنتج والمستهلك أو العميل:  -ثانيا

أ      تً    ندرة     لا هن     ا  شن   ن،ا نجنت ا عفلا   ا   دة    انانج ا ف ظف     ع   

 أا ا      يهن.... 

  فع   ا اغ   ش  ا      ا   درج     ا افي  

 مفهوم الجودة عند المنتج:  •

  - أج دة ا ف ن ق    - فا  ا افيي  بي  ثلاث    ن        دة    أجه  نظا ا ف ا  أ   ج دة ا ا ف   

 أج دة ا دا . 

 ج دة ا ا ف  : ( 1)

    ا ف ا  نت ا ف ف س  أغيا ا ف ف س  ا ا  ت ج  ش  ا   ع   أ ا     .

 ( ج دة ا ف ن ق : 2)

      ى   ن ق  ا ف ا    ف ا  نت ا ف ض       قني. 
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 ( ج دة ا دا : 3)

 أضق   بهن   رة ا   ع   أ ا          ا   ن  ب ة  اهن ا فا  ع    هن. 

 ك:مفهوم الجودة عند المستهل  •

 أا فق  د   ن   ى ان  ن  ا ف اه ك    ا   دة      ة ج ان  ا فهن: 

   ا ى ا دا (. -ا      -ا فا ننت ا فند   )ا شاد -

 ا اً   (. -       ن  ع  ا ب   -ا    نت ا فق    )أ   ا ا     -

أا   ن     -أا فان    -ا ن  ن  ا   ا   ج  )   ى رضن ا عفيد     اضق  تق    ا   ع   أ ا        -

 ا ا  تق   ف  (. 

 أبعاد الجودة للسلعة: –ثالثا  

:   رة ا ف ا      ت ب   ا،ا نجنت ا عفيد     لا ا   نلص ا سنس    Performanceا دا    •

   

 : ا   نلص ا  نن ض    ف ا  أا ا  ت    ا   نلص ا سنس   Featuresا  فنت  •

  لا  شااة ط        دة.: ا،افن ت ا ع د  أ ا  شد Reliabilityالإ افند    •

 : درج  ت نبت ا ا ف      ا ف ا  نت ا ف ا    ن  عد   ف ا .Conformanceا ف ن ق   •

 : )ا فانن (  فع       شااة ا سا  ا    ف ا . Durability  ة ا ا فد  •

 : أضق   بهن   ى ت اشا أسا   ا    نت أا   نن . serviceability ا انن   ا      •

 ا اأ (. -ا      -)  أ ا فظها(: أ    عبا    ) ا شاد Aestheticا  فن   •

ا ف ر     • ما            Perceived Qualityا   دة  أ اا  ا عفيد     دة  ت  ر  :  فع   

 ا فع   نت ا فا شاة   .
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ا  ا    ا اى  فا      لا هن  ا عند  أأ     نك  ا اً     أ    ا ف ا       ج دة 

 ا ن نط        أ  ى ا  افن   ن عفيد. 

 رابعا  أبعاد الجودة للخدمة:

 ( محددات جودة الخدمة: 1)

ا ف  د ا فند : أ   ا  ا ا فات ط  ن ا هيلات ا فند   ا ا  ت شا ن ا ف ظف  ش  سبيد        •

  فلالهن   ن سااا،نت أا  ااجنت.

ا فات ط   • ا       ا ف  د  تق     ا ف ظف       أ  رة   ة    أاساع اد  رغ    أ     ن سا ن  : 

 ا ف نس     عفلا  ش  ا     ا ف نس .

 ا ف  د ا فات ط  ن  ق : أ     رة ا ف ظف      ان نط ا      ا ا  أ  ت بهن  شاد د يت أثنب . •

شاد      لا  ا،ا نجنت  ا ف  د ا فات ط  ن ع ن  : أتع د ا   ا ا ن   أتا ي  ا           سنس   •

 ا عفلا . 

ا ف  د ا فات ط با كي  ا  ق  ا فا ند  : أتع د ا    عاش  أ،   ا   نش      بد ا ف ة ي  أ  راته    •

     طر  ا  ق  بي ه  أ ي   ا ق  ا     . 

 ( ابعاد جودة الخدمة:2)

 ا  ع  ا جاال : أضات ط  ن  ظ  أا جاا ات ا ف  دة  اق    ا     . •

أ ن  • ا       ا عفيد     بد  ق     أا اعن د     ا ا ن د  أضات ط   ا   ا ش   :  ا  ع  

   ا    ن     س    نت أ  ا  . 

 تكاليف الجودة: -خامسا  

  فا  تق    ا اًن  ف ا فات     ن   دة ا  :
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 تًن  ف ا   ن   أ    ا   ن : أ   ا اً    ا فات     ن    ات ا ا  تا           ب ا       •

 ف       نماهن    ا   ن  أا عي   أتشفد تًن  ف ت رض  أتع    ا عن  ي  أت  ضا نظ  ا   دة 

 أت  م  ا،ا نجنت ا عفيد أت ض     طضندة   ا ى ا   دة.

تًن  ف ا اقي   أ ش  ا   ن : أ   ا اً    ا ا  ت ا     ع  اتفن  ا عف  نت أتا ف  تً      •

كاشن  ا   ن  أا عي   أ ااجع  ا   دة أ  نن  ا جه ة  ش ص ا   ع   أ ا      ا فق    أ 

 أا فع ات أ ا  ا اً    تقد   فن طاد   ا ى ا   دة أتالا       ا   دة ا شن   . 

تًن  ف ا  شد ا  ا   : تشفد تًن  ف ا  لاح أ  نلا الإنانج   د تً    ا ف اد ا  نلع  ش    •

 ك  بد أ    ا   ع   أ ا      ا   ا عفيد أ ا  الإنانج ا فعي  أتً    ا ندة ا عفد ا  ن ئ أ  

 ا اً    ا  ني تقد   فن طاد   ا ى ا   دة. 

تًن  ف ا  شد ا  نرج : ت  د  ع  أ    ا   ع   أ ا      ا   ا عفيد  أ   تًاش  ب اس     •

ا عفلا  أضاات    يهن     ،   ا ف ظفنت ش  ا     أ   تشفد تً    ت   ح ا عي    

  ف ا  فن  أتًن  ف ا اقنض  أت ا   ا شع ر ا   ب    عفيد  ف   ان  ن   أا   ن  أتًن

 ا ف نش  ش  ا ف اقبد أ   ني  ا  ا اً    تقد   فن طاد   ا ى ا   دة.

ش  ا  هن   ن   ا  ا ا  ي      دة مؤد  ا       جف   ان   ا اً      ا تًن  ف ا   ن    

 . أ ا ف      ا ا  ت ض  ب ضندة   ا  ا   دة

 لماذا الجودة الشاملة:   –سادسا  

  ن ن ن اج   ن م  : 

 ا ع  ف .  •

 ث رة ا اً    ج ن. •



- 53  - 

 

 ا ف نش  . •

 نظن  ا ا نرة ا  أ   . •

 أج د ةن اة ا ً ند ا ا نر  ) طضندة ا عا     ا    (. •

 ا ا نبت ف فن بي  ا ف ظفنت لإرضن  ا عفلا . •

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة:

ادارة   تعاضف  ا ف ظف       نش    فا   بهن  تق    ا ا   ا نش    ت ج    نش   ا شن      نهن"  ا   دة 

ا ف ا ضنت الإدارض  ا   ت قيت ت  عنت أرغ نت ا عفلا   أت قيت ا اضن  ا ًن د   عن  ي   أت  ي   

ا  ض  ا ا نش     ف ظف   إنانج   ا   ات ج دة  ن    ش  ةد ت اشت تن     ا ف اف  أا بيئ   أ  ك 

 لا  ثقنش  ت ظ ف   ج م ة أ اا ة جي ة  فا   نت ا عفلا  أ  ندة شعن     ا     ن ا  ي  ا ف افا      

 أ    لا  شا   فد  شنر   أ  ا     عف    ا ا  ي ". 

 أضا ح    ا اعاضف ا  نبت  ن  ما       ا  قن  ا سنس   ا ان   : 

 ( ا اا ي      رغ نت أت  عنت ا عفلا . 1)

    تالا       اا ا ف ه   ا   م .( ثقنش  ت ظ ف 2)

 ( ا ا  ي  ا ف افا. 3)

 (  شنر   جف   ا عن  ي  ش  جف     ا ضنت الإدارض  ش    ئ     ا   دة 4)

 ( ا قنم ة ا  عن   أشا  ا عفد ا ف ا     ع ف   ا ا  ي  ا ف افا.5)

 الملامح الأساسية لمدخل إدارة الجودة الشاملة:

ا فلا ا   ا ت ن       ا  قن   فا   ش   ا شن     فا    نغاهن  ا   دة  ادارة  ا سنس    ف  د   ح 

 ا ان   : 
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    د  ن د  فع    ن   شفد  نش  ا ق ن نت أا ف ا ضنت ا دارض  أا  ةنل  ش  ا ف ظف .  •

    د مه   ا   ا ا  ي  ا ف افا ش   نش  ا نش    ن ف ظف .  •

 ظف .    د  عاف      ت   ط أت ظ    أت  يد  د نشن   ن ف  •

    د  عاف      ت ه  أ شنر   أ  ا ن   د شاد ش  ا ف ظف   ن   دة.  •

ا  فن   • ان نط  ش   ا ف ظف   اج ا   أتشن ك  د  أتاا ط   أت ن     تعنأ       د  عاف      

  ا قيت ا   ا . 

    د ما       الإدارة تب   ش         ا     أ  ل   اد اكاشنش . •

أس     ش  ا شااد لإك نبه  ش     ا عفد ا    ح        د مه   ا   ا، ا  تإييا شًا    •

  أ   اة. 

    د  ق       شا  ا عفد   ا  ي  ا ف افا     دة أ  ل ا عفد ا  اد  ا فاق  . •

    د  عاف      ا ا ن   ا اات  .  •

 المبادئ والمتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة:

  ف    ا ف ندئ ا ا  تق        سنسهن ادارة ا   دة ا شن        م ج  ات ن  تن  بي  ا ًان       

أ ا ك   م ج  ات ن      ا ع ن ا ا ا  تف د  ا   نت   ا بيت  أ اا ا  الا      ا   ش  ا ع د 

 أ ش  ت  يد  أ اد نج ب  د     ع هن أ  ل ا  الا  ش  ا ف ا ى ا ً    ها  ا ع ن ا.... أ ً   

     ا ف ندئ أا فا   نت ا سنس    ا بيت ادارة ا   دة ا شن   .ا ب  د ا ان    تف د 

 التوجه بالعميل: ( 1)

ا عفيد س ا   ن   فيد   ا اا ي      رضن   ا شن        ا   دة  ادارة  ادا  أ  ه دات  ا     ر 

دا    )جف   ا عن  ي   ن ف ظف (  أ  فيد  نرج  )   تق      ا   ع   أ ا     (. أضا     اا  
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ا ا ا ف ظف   نش  ا ا ابيا ا ا  تفا هن    تقي     ا ى رضن  ا عفيد  أ ا  ي  ا دا  ن       ت

 شااد(      –   ن   –ا عفيد ا  ا     ب     ا  ظا ا   ا  ، ات ا ا ظ ف   دا د ا ف ظف  )ادارات  

  نهفن   رد أ فيد ش  ن ل ا    . 

 
أ   ا شاد ما ح       شاد ش  ا ف ظف   أ    أ، ة ت ظ ف   تؤد   هف      عابا ) فيد(    

 ف ه   ا   دة ا شن     ب     أ ن ف د    شاد ش  ا ف ظف   ق     دا   هف   إيا   عابا )  رد( أ  قن

      قت  د   رد رضن  ا عفيد   أ ا ك  ب     أج د  لا نت  ي   بي  ا ف ردم  أا عفلا  .

 ( ا ا  ي  ا ف افا ش   نش  ا نش   أا عف  نت :2)

  رد دا    لإدارة 
  اى  فيد دا     

  رد دا    لإدارة  لإدارة ) ( 
  اى  فيد دا     

 لإدارة ) (

 

 

  رد دا    لإدارة 
  اى  فيد دا     

   اى لإدارة 
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ا  ت قيت رضن  ا عفيد       افا   م اه     ا ك  ب     اسافاار جه د ا ا  ي  ش   نش   

عف  نت ا ا  تؤد  ش  ا  هن   ا   ت قيت ا اضن  ا ًن د   عفيد   أت قيت   رات ت نش     ا نش   أا 

        ف ظف  . 

 (   شنر   ا عن  ي  )ا   دة   ئ      د شاد ش  ا ف ظف  (:3)

    ا اعن د    جف   ا عن  ي      انه  شاضت أا،  ،ا  ن  ت درج   ن       ا ا  يت    فن  

 Qualityدأر شعن  ش  ا  ه د ا فباأ     ا  ي  أ  ك     اضت ، قنت ا   دة          ا    ه   

Circles    فن   ن       تش  ص ا فشالات أا اعا       س نبهن أا عفد     ، هن   أ اا ب أر 

 مؤد  ا   ت ف   ا فهنرات ا ب اع       ا عن  ي   

( ا   اا ا فب   م ج  ا  افن  ا      ( تب     ه       ا   ن  ) ا عفد ا    ح     أ   اة4)

  نأ   ا   ن      ا   ن  أ    أ   هن ب      ات ن   اضق  ا   ص ا ا  تعاف      اكاشن   

ا   ن   ع  أ   هن ،يف  ا     نك ا ا ا   شعنر "  شعد ا شئ ا    ح   اضق            أ  

 " Do the Right Things Right first time اة 

 ( ا  افند     شا  ا عفد ش  ان نط   فن  ا ا  ي  :5)

،يف ما ف   د شاضت   ف      ا       ا   ن    ا     نش  ا نش   ا ف        عف      د  

ا ا  ي    أ اا ا ف  د  اف  ا شااد    ا فشنر   ا ف ن اة ش  ا عف  نت ا ي       شا    ا  ي   

 بيئ  ا عفد .

  انل  أا عف  نت  عن :(ا اا ي      ا  6)

ا ا       د ا عفيد     ا   ع   أ ا      ا ا  ت ب  ا،ا نجنت  أت  عنت  شنن  س    ا        رد 

شعد ا ن     ا اعن د     ا  ا ف ظف   أ ا شا     هن    ا ك أش  ةد   ه   ا   دة ا شن     ب  
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   ن ش  ت  يا ا عف  نت أ ن ان   ت          ا  ا  ا  انل  ش  ا  ا نر  فؤ اات          نك   

 ا        فد  ا    هن . 

 ( ا   ندة ا دارض  ا  عن        أت مي  بانن   ادارة ا   دة ا شن    :7)

       ا ع ا د ا ا  ت ف  ا ا بيت ا  نجح  دارة ا   دة ا شن       ت شا ا   ندة ا دارض  ا  عن   

  دة ا شن    أضاأرة ا ا  ي  أا ا  ضا ا ف افا   ،يف  عابا  اار  ا ا  ت    أتؤض  ش     ادارة ا 

ت بيت    د ا   دة ا شن     اارا اسااات   ن ما  ات ن      جنن  ا   ندة ا دارض        ا   ا دارة  

 ا ع  ن  ن ف ظف  . 

 ( ا دارة ا  عن     ف ارد ا  شاض  ش  ا ف ظف  : 8)

   يا ضفن  ،  ق   سافاار ن نح ت بيت    د ادارة ا   دة    ك ا  ا ف رد ا  شا  ا  عن   

ا شن      ا  ا ا ا    ا ج  ا   ا     د   ن   أا افن    أضا    ك     لا  ا  ا نر أا اعي   

  أ إد ا  ةنل    أت    ا دا    أ اا   ا ا رض  أاس    ا ا  ي  ا ف افا   أ  ن  شا  ا عفد  ات    

   أا اعنأ  ش  ا اعا      ا فشالات أتق    ا       هن  ا قيت ا ا  ي  ا ف افا  ا دارة   ا فشنر 

 ( ا اع    أا ا رض  ا ف افا : 9)

ا  نقد ا ف ن    أا ف ندئ ا سنس    دارة ا   دة ا شن    أادارتهن   تا       ما  ت  يد  نش  ا عن  ي   

ضنت ا دارض    أا   نن    ا   ا باا        لا  أض    ط   ا رض  أا اع         نش  ا ف ا  

 س   ت ا        ا   ا   ا ا   أشقن    ع   ا فهنرات أا فعنر  أا      نت ا لاط    ًد   هن.

 ( تهيئ    نخ ا عفد أثقنش  ا ف ظف  :10)
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ا عن  ي   ن ف ظف        ا     تهيئ  أا  اد  ا ب ا   ش   ا ع  ن أ  ا  تها  ا دارة  با ك     أضق   

ا ف ا ضنت ا دارض  ن   ن   ه  أ ب     ن    أ فنرسنت ادارة ا   دة ا شن    أا  ا ن  بهن        ك 

 إييا.      ن  ا  سه  ش  ا          تعنأنه  أا ا ا ه  أضق د     قنأ اه    ا

أ   نن،     ا  شن  ن نح ت بيت ادارة ا   دة ا شن    ر    ن اهيئ  ا شن      قنش  ا ف ظف     

جف   ج انبهن أا ا  م ظا ا يهن     انهن   ف       ا فعاق ات ا ااس   ،   ا ً ا   ا ا  ما  بهن  

ة ا عن  ي    أ  ا    اا     ت ظ   ا عفد   أا س    ا ا  ما  أشقن     فنرس  ا        أ س     انش 

 داله    أا          ت يا ا ف ظف      أض  ا   ط أ ن     ا ن ا        أتا ي   ا عن  ي   

أ  ف م ظا ا يه     ،يف ا  ا ن  أا  ن    أ، ه      ا ف نداة أا باًنر   أا          ت ج   

   ا   اجاا ات ا عفد . 

 ( ت س ل نظن   ع   نت شعن  : 11)

سا ندا ا   ا        ندئ ادارة ا   دة ا شن       ا ا ج   ن عفيد   ا     سبيد ا     ك ا      ا

 اضت ت شيا ا فع   نت أت  ي هن أت ند هن دا د ا ف ظف   شاد   فح  فاا    ا عف  نت        افاة 

أ  شا شيا  ا   دة    شعن    اش    ا ضنت  ت  ح  داة  ،ا   ا فع   نت  أت  يا  ا   نظن      ت س ل 

 ع   نت  دارة ا   دة ا شن    س  ه  ا   ،   بيا ش  ا اا ي      ت ب   ا،ا نجنت ا عفلا  أا عفد  

     رضنله     فن   ه  ش  اسافاار  ف  نت ا ا  ي  أا ا  يت بي  ا نش   ا ف ا    . 

 (   نس ا دا   لانانج   أا   دة  12)

أج د نظن   ندر     ا   نس ا   يت ا فب       ا سن ي   ا  ا،   ا   نت ت بيت ا   دة ا شن     

ا ، نل   ا فلالف   ا  م  ا ن ااشنت ا   ب   ش  ادا  أت  يا ا عف  نت أا نش     أض      ك ت رض   
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جف   ا عن  ي   ن ف ظف      اسا  ا  ا ا  يلات ا ، نل   ا       ا ا  ت ن     ،   اداله   

   عفد . 

 ا   دة ا شن    : ادأات ادارة 

  نك ا ع م     ا دأات ا ا   فا  اسا  ا هن ش  ادارة ا   دة ا شن      ،يف ت ن    ا  ا دأات  

ا ف ندئ  ا ا  تعابا ا،    ا ف افا  ا ا  ي   ا   دة   فن ت ا    ش   ف  نت  ش  ،د  شالات 

ف          تن  أ ا ر  ا سنس    دارة ا   دة ا شن      أ   ا فه      ا    د شاد ش  ا ف ظ

     اسا  ا   ا  ا سن ي .

 أس   نعا  ف فن م       ا دأات ا ف ا     ش  ادارة ا   دة ا شن     

 Brainstormingا ع   ا ا   )اثنرة ا شًنر(:  (1)

ا ه  : ته    ا  ا داة ا     نأ   ا           كبا   د    ا شًنر الإب اع    ش  ةد بيئ   

 ة  أتشفد  د ا شااد ا فشنر ي  ش  شاضت ا عفد.  ش ع  أ ؤض  

 ا ق ا   اأ ا ف ندئ ا ا  ت ا   ا يهن  ا  ا  اضق : 

 ا ا  م  ا  اضح أا   يت   ف ض   اسنس ا  قنش.  •

 اتن،  ا  ا    ًد شاد لإب ا  ر   .  •

 ب   ا  قنش   ،  ا شااد أاساًفن   ش  ات ن   قا  ا  ن    أ  ا  .  •

     فح ا لا ني  ن اع يت  أ اناقند ا  اض .  •

 تش    ا شااد     بد "ا ف  ت"             كبا   د  فا     ا شااد. •

ا  د  ت  يد  نش  ا شًنر أا  انل  ا ا  ت  ا ا  د ا يهن أاسا لاص     ا شًنر ا ا  ت  ا   •

 ا يهن  أض       ا     نك اجفن       ا ا شًنر. 
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 cause and effect diagramsأشكال السبب والأثر:  (2)

تق    ا       هن شه   ا ه  : ته   ا   ا ف ن  ة ش  ت  يد ا فشالات أت  يد اس نبهن   ه    

   ت   يهن س           (  fish boneت ن   ش    ا  نش  ا ع ا د ا ف ب     فشا    أ  يااُ  ن )

 ا  فا .

 ا    ات ا ا      ات ن هن  ا  يد ا  ب  أا ثا )ا  ا   (:

ا    ة ا أ  :    ت  م  ا ثا ) أ ا فشا  ( أت أض هن ش  ا ف ا يد ا  نص با ك  فن  ظها  •

 ش  ا شاد.

ا  نن  :     ان   ا ع ن ا ا ال      لأس ن  أ   تافشد ش   ر ع    ن ا أ  •    : ا    ة 

 ا سن ي  أا عفن   أا ف اد أالآ ت. 

 ا    ة ا  ن   :    ا ا  د ا   ا س ن  ا  اع    ًد    ا    ا ع ن ا ا ر ع . •

ا    ة ا اا ع :    ت  م  ا س ن  ا ك ا ا،افن ي  أ ا رجح أ  ك  ع  ا ا  يد ا   يت  ًنش   •

  ا      ا ف افد  نهن  دت ا   ةه ر ا س ن  ا ال     أا  اع   أاسا عند ا س ن  ا ا      

 "ا ثا"  أ ا فشا  . 

ا اق    أ ا ا قت        ا س ن  ا فاج  : أ  ك     اضت ا فلا،ظ   أ ا فان ع    فشا     •

 ا سنس    أ جف  ا فع   نت ا ا  ت ي  ش  ا ا قت    ا  ب .



- 61  - 

 

 
 Pareto Chartsخرائط باريتو:  (3)

ك ا ا ف    أ شنل ة  اا ي  ا ف ارد أا  ه د   يهن. أ     نرضا   ا ه   ت  م   أ  ضنت ا ف ن ت ا 

   ا فشالات أ ، ننني    ت   يهن    %80   ا ع ا د  أ ا س ن  مؤد  ا      %20 عاف          

   ا ع ا د ا ق ي   ا  نكف  مؤد  ا   ت شيا  بيا ش     %20( أن      ت  م  ا   %20- 80) ن  ة

 ا  ه . 

 نرضا      اضت ت ف   ا ب نننت ا  ن    إ، ى ا فشالات  ث  تاتي  ا ب نننت    أضا  اسا  ا   االط

ت نط  ني ،   ا   ف   ث  ت  ضا ا ب نننت ش  ا ان  ب نن   )غن  ني   ف ة ب نن  (  ث  ت  يد ا  اض    

  أ   ث   عاش  ا ع ا د ا قي    ا ا  ت ب   كبا   ر    ا فشا   أ  نأ   %20- 80  قني  قن  ة  

  اإ     يهن. ا

 Benchmarkingالقياس المقارن )المقارنة المرجعية(:  (4)
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ا ه  :  فا  ا ف ظف      قنرن  ا دا  ا ف قت     دا  ا ف ظفنت ا اال ة أا فاق    ش  ن ل ا ف ن   

) أ ر فن ش    ن  ا ا  شن  ( أ ن ان   ا ف ن  ة ش  ش  أض   عنميا دا      لأدا  ب ن ي      اا  

 اجع  ا  ف  ج . ا سنس ا ف

أته   ا فقنرن  ا فاجع   ا  ني ا   ت  م  ن ا،  ا ق  ر  ن فقنرن   ن  اض    عفد     اساًفن  

 ا  قص  فن ما نس     ا،ا نجنت ا     أا ف نش ي . 

 أا  اضق  ا ا  تا  بهن ا فقنرن  ا فاجع       فن م  : 

 أ : ت  م    ن ا ا   نح ا  نكف  )ا  اج ( أ     ف    ا   ا   أ ا ف ن ت ا ق ي   ا ا    •

  ا ى    -ا  عا  -تعابا  ات ا ف    كبا ش  ت قيت رسن   ا ف ظف   ا ا     تاف د ش : ا اً    

ع     أش    ن  ا ا  -      ن  ع  ا ب    - ا ق رة     تق      ا نت ج م ة  -  ا ي  ا ا     -ا   دة

ارت ن هن   أ  ى  ا عف     ا   ن   ا عفد    ف    ا ات ن        ا  اض     ى  ا  ن ع    ا ى 

  فشالات ا ف اف .  

ثنن ني: اجاا  ا فقنرن   ا  م  ا  ض  ا ا نش     ف ظف     ا ف ظفنت ا  اى ا فاق         سنس  •

 ا ع ا د ا  نبت ت  م  ن. 

ن ما اشت     عنميا ا دا  ا   م ة ا  نت   أا ف ا         ثن  ني تإييا ا سااات   نت ا  ن     ف •

  ف    ا فقنرن   فن   قت أض  ت نش    ش د أت  ي    افا.

 :statistical process controlالرقابة الإحصائية للعمليات:  (5)

ا ه  : ا ف ن  ة     تق يد ا ن ااشنت أ    ا عي    أ  ك     اضت  اا     عنميا ا ف ا  نت   

 اجاا   ف  نت ا   نس  أات ن  ا جاا ات ا ا      .  أ 
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 االط ا ا ن   الإ، نل  : ع نرة    رس  ب نن  م ضح ،   ا ا ن   )ا    ا ع   أا    ا دن ( ا  اا   

ما  ت  مهفن   ا  أ عند ت ا، نل     قني      ا  اض   )ا   نت اأ ا فاإياات( ا ا  ما  ا ا ن   

 ا  ا  االط ما  س    ي نت    ا  ، ات ا ف ا   اث ن  ا عف  نت ا نانج      يهن  أ    اسا  ا   

أضا    نس ا     ا فااد )ا ا ن     يهن( أ    ن تق  نانل  ا   نس بي  ،   ا ا ن    أ  م ج  نفط 

 عي   فا   لا،ظا  تً   ا عف    دا د ، أد ا ا ن   ا ن ا ا  ن    نك  نفن    نس غيا  ند    

     ك ا   ف    ا س ن  أ فد   ط أ نل    فن  ن شاد. ف  ا   
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 الخامسالفصل 

 الفصل الخامس:

  إدارة المشروعات
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 إدارة المشروعات : الفصل الخامس 

 مقدمة في إدارة المشروعات

 تعريف المشروع 

شااة ط        أدة  عا  ا فشاأ      ان    ف       ا نش   ا ا  ما  ت ب قهن  ا قت    ا  ش   

 أ   أدة. ،يف: 

 ما   ا فشاأ            ا     دة أ  ا      دة أنهن      دة. •

 ا فشاأ  ما  ان نط   فاة أا، ة •

     عاف      شا   فد  ؤ    •

   اجنت ا فشاأ     ت هيلات اأ ا    ثنبا  ت  ا بهن  ف  نت أ  ا نت.  •

 ا فا ننت ا سنس     فشاأ :

 
ن ن   فد ا فشاأ   فع    ن    ا ف اجنت ا سنس     فشاأ   أ ا  انل   ا ف ن : أ     •

 ا  هنل     . 
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 ا    : أ   ا     ا فق ر    اجد ت  م  ب ا    فد ا فشاأ  أا ناهن     .  •

ا اً   : أ   ا في ان   ا ف       فشاأ     ،يف    ا اف ضد أا ،ا نجنت    ا شااد  •

  نت ا ف     .أا فع ات أا ا هيلات أا فع   

 ادارة ا فشاأ :

ب اما   اأراي    فا  تعا  ادارة ا فشاأ    نهن أة    الإدارة ا ا  ت ع  ا     ندة  شاأ   ن    

با ب ق  أ لاي ا   ا ناهن       أادارة ا فشاأ  تع   ا  ني ا ا ا  ش   ا  ا فا ننت ا  لا  أ فد 

 ا ش  ا ع  ا ا  ا     سبيد ا ف ن :ا ا اط  ا ف     بي هفن ،يف     د    ا    مؤث

ا ا ت  ت ا     ة ا فشاأ  )ا    (      انج  اا   ضندة ا في ان   )ا اً   (      ك    ما     •

 ت ة ف   ارد  كبا.

 طضندة   اجنت ا فشاأ  )ا ف ا نت  أ ا  انل (    ما    طضندة ا      أ طضندة ا اً   . •

ر ن  (     ف    ا ا ا  ش  ا فا ننت   -  ندة-ت ظ    -ل هن )ت   ط  ا ك  ا   دأر الإدارة  انش  أةن

 ا  لا  أ فد ا ا اط  ا ف     بي هفن        ا    ش د ا  انل  ا ا  ت قت    ا  ا فشاأ .

ا  لا  : ادارة ا فشاأ  تع     ف    ا فعنر  أا فهنرات أا دأات ا دارض  ا ا  ما  ت ب قهن      

     دة ت   ن،ا نجنت ا  ن  ا ف        ا فشاأ  أ  ك ش  ا نر ا   ن  ا فشاأ   ا قيت نانل 

 أا     أا اً    أا   دة ا ف     .

أت ا   ادارة ا فشاأ     ادارة ا بانن   ش  انهن ت ع  ا   ت قيت ا  ا    ياة ا ف ى  أا  ادارة 

    شاأ  أا، . ا بانن   اأس  أا فد    ادارة ا فشاأ  ،يف انهن    ت ا       اك ا  
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ا ن ا ف ه    أا سن ي  ا ا  تشاد ادارة ا فشاأ نت شه   ن   أ ن     أ   ت  بت     ا فشنرض   

 انش  ان ا هن    ا  ا  ظا    ، فهن. أ عظ  ا فشنرض     ا  ا  ظا    ، فهن أن  هن   

 تا    درج   عي      ا ا  يت  ً  ت يا  شاد ننجح.

 مهنة ادارة المشروع: 

 ف    ا نش   ا ا   ق   بهن شاد  أ   ظف  أا ا  تب       ا،   ا  راس  أا ا   ط  اأراي       

 فاا،د ا ا ف   أا ا  يا أا اشإيد أا   نن ..... أت ع  الإدارة ا   ضفن  ت قيت ا فشاأ     اش   

 أان نط  ش  ا     ا ف  د أش  ، أد ا في ان   ا ف  دة.

 ا فق  د با اد ا فشاأ 

 اااك ا فشاأ  ش  ا ع م     ا عف  نت ا فشاا   ا      د  شاأ  ما    ن ا اد أ    أج د  رغ  ا

  شاأ   فنثد    تفن ني  أ ا ك ت     ا فشاأ نت     درجنت   ا       ا ف ن اة.

 دأرة ، نة ا فشاأ :
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 أولا مرحلة البدايات للمشروع )الدراسة( 

   فشاأ :   ا   ا،   ا  راس  

 ت  م   ن    ا     ا فق ر   فشاأ . •

 ت  م   ن      ن   فد ا فشاأ  •

 ا  اد دراسنت ا   أى ا  ا ند  .  •

 كفن ما  ت  م    ف       ا جاا ات نا ا   هن: 

 ت  م  شاضت  فد  ب ل    فشاأ  •

 ت  م    ا ى ا علا نت بي  اشااد ا فشاأ  •

 أض  ا     ا فب ل     فشاأ   •

 ا في ان   ا افهي      فشاأ .ت  م   ن     •

 ت  م   ن    ا  ةنل  ا سنس     فشاأ   •

 ادارة  ا،   ا  راس    فشاأ :

 أش   ا  ا فا،   ما    ف       ا عف  نت ا دارض  نا ا   هن: 

 تعيي    ما ا فشاأ    ا ب ا    ا  ا فا،  . •

 تعيي  شاضت ادارة ا فشاأ   •

  فشاأ  ا فا     أض  بانن   ط    لإدارة جف    اا،د ا •

 أض  ا سااات     ا دارض         اا،د ا فشاأ .  •

 أض  ا ه اد ا ا ظ ف  أالإ نر ا قنن ن   فان ع   اا،د ا فشاأ . •
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 دراس  ا   أى ا  ا ند     فشاأ :

ا فشاأ      لا هن  ا  ا ا   ا    أا فن     ا      أا ا  ض    أا دارض   ا شاأ   ا ا  ت  د  ا  راس  

 ج أى ا ا ند      دة. أ   ا ف ا  نت ا  ي ة   راس  ا   أى ا  ا ند     :

  ن        ان  الإدارض  أا      أا ا  ض    أا فن   .  •

 تعاف      ب نننت أ ع   نت   ثق .  •

 تاا     نلص ا فان  أا   ن .  •

 ت  د  اأ  ج أى ا فشاأ . •

 ت  ح       ا  يا ا فشاأ . •

 :دراسة الجدوى التمهيدية

 هي دراسة أولية للمشروع المقترح تهدف الى تحديد الآتي:

 عاش  شفن ا ا  نن  شا   ا سا فنر ش   اا ا فشاأ   ش ع  أ ن ان   ا سافاار ش  ت  ضد   •

 ا  ًاة ا   أا  .

 عاش  ف فن ا ا  نن  شًاة ا فشاأ    تاعنر     ا ق اني  ا ال     ش  ا ف اف  أ      ا   نت   •

  . ،فن   ا بيئ 

  عاش  ا انن   ت شا ا ف ارد ا ف      ا لاط    ا  يا ا فشاأ . •

  عاش  ت شا ا فان  ا ف نس   ا  يا ا فشاأ  •

ا     • ا فشاأ   ت  ضد شًاة  ا سافاارض  ش   ا انن    تع    ا ا نؤ ت  الإ  نب       ا   أا  انل  

  شاأ  ،  ق . 

 دراسة الجدوى الاقتصادية التفصيلية: 
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 ا   أى ب أرا ا     ة دراسنت تاف د ش  ت ق   دراس  

 دراس  ا   أى ا ا  ض     •

 دراس  ا   أى ا     .  •

 دراس  ا   أى ا فن    أ ؤ اات ا ا       فشاأ . •

 أولا دراسة الجدوى التسويقية:

 تاف د   ف   دراس  ا   أى ا ا  ض    ف فن م  : 

    دراس  ا       ا ا  ا         ا ف ا .  •

 ما  ت  م  ا  ن  ا نانج     فشاأ .أ   ا      •

أ   ا  ن   ا نانج   ت انر ا اً    ج ن أأسنلد ا نانج أ،   ا فشاأ  أجف   ا   ان  ا        •

.   

ث   فا  ت  م      ا نانج ا فب عنت  ا ا  تعاف    يهن ا ا  يلات ا فن    أا  ا ند     فشاأ     •

    ب ن ي     ا  انل  ا لا   ما ا  اار ا فشاأ .أ  هن   ا ا  ر     أ نل  ا فشاأ  ا فن

 ا ب نننت ا ف     ت ف عهن لإ  اد  ا  راسنت ا ا  ض      فشاأ .

 ا ب نننت ا  نن ض : 

أغا    ا ا نرض   ا   ن ت  ا  ندرة     أا  شاات  ا  ا      ا  شاات  ش   ا فا شاة  ا  ن  ة  ا ب نننت 

ت أا ا  ما  ت ف عهن     بد س ا   نن    ش رة  أ  ا ا نرة أا شا نت ا فا     أ   ك ا فع   ن

غيا   ش رة  أض  ت   يهن ا ب نننت ا فااب   ان لا ني      نهن ب نننت   أن  اأ        ن   لات.  

أتاف د  ع   ا  ا ب نننت ش  ا          ا، ن ات   د ا  ان   أ  نننت ا ا طض  ا  إااش   

  ت ا  ف  أ   ا ب نننت ا  ا ند   ا ف      ب نننت ا   د     ان   أت  م  ا  ئنت ا عفاض   أ ع
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ا ق      ا سط د د ا  اد   ع  ت ا ساهلاك أا د نر  س نسنت ا سايااد أا ا  ما  أ  نننت 

- ا اس   ا  فا     أ ا ك ب نننت    ا اًن  ف أا سعنر  أ  نننت    ا عفلا  ) ا ق ن  ا ف اه  

  ة   -ا ساهلاك  (  أ ا ك ب نننت    ا ف نش ي     ،يف )  د ا ف نش ي    ا عندات   -ا  ئنت ا عفاض 

   ن ا ا افي       .....ا خ(  -ا ف نش  

 البيانات الاولية: 

   ا ب نننت ا في ان      ا     أا ا  تؤ ا      ندر ن ا أ        اضت ا فلا،ظ  أا ساق ن    

 أتاف د ا ب نننت ا أ    ف فن م  : 

 ،ظ  ا فلا -1

  لا،ظ   ن      ش  ا     ش  ا     ا  ن   أت  ي    أ    أ .  •

   د ا فااددم       انجا  عي    لا  شااة  عي  .  •

 ا ق ة ا شاال    ف ا   عي . ا ًف نت ا فشاااة  •

 ا ساق ن ات: -2

 ا فشااضنت(-الإ ن   -ا فه   -ا   د-اساق ن  ا  قنلت ) ا     •

 ا ف ا  أا علا   ا ا نرض  أ س ن  ا ا  يد(اساق ن  الآرا  )أجه  ا  ظا     •

 اساق ن  ا  أاش ) اس ن  ا شاا       ا   عي   أ  ا ا  عي   أ  لا   ت نرض   عي  .  •

 أسنلد جف  ا ب نننت ا  ن    ن ساق ن ات:

 ا فقنبلات ا ش      •

 ا باض  ا عند   •

 ا ا       •
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 ا باض  ا  ًااأن   •

 ت  يد ا ب نننت ا  ن    ن ساق ن ات: 

 درج  ا ف نش  (.-اس    ا ا طض - نننت  ن   با   ف ا    ) ن   ا     ب •

ا ع ا د ا فؤثاة ش   -،   ا عفلا  ا فاتقبي -ب نننت  ن        ا    ) ،   ا     ا فا    •

 ا    (. 

 ثانيا دراسة الجدوى الفنية 

ت  م   نش  ا ،ا نجنت ا فشاأ  ا   م  أا لاط   لإنشنل  أتشإي      ار  أ  نن  أآ ت أ ع ات  

 أ فن  . أتاف د دراس  ا   أى ا      ف فن م  : 

 ا ا نر      ا فشاأ  : -1

 ق   با  م  ا ف    ا فان  ا ا  س   ما  ا ا نر  لإ ن   ا فشاأ      أ    ا     نك   ف        

ا ب م   أضا  ا ف نض   بي ه       سنس   ف       ا ع ا د   هن   ى ا قا     ا عفلا     ا ف ا  

 أ   ى ا قا     ا ف اد ا  ن  أا ،ا نجنت ا  اى  أ ،   ت شا ا ب    ا سنس      ات ن ت  

أ ها ن  أ  ن  أ ا ك   نك   ن ا   اى تؤ ا ش  ا  ا نر   هن تً    ا ر  أا انن   ا ا س   

  فن  ا ا  ضا  أ ا ا  نن    نك ت هيلات أا ا نطات  عي   تا  هن ا  أ   ش    ن ت  عي   )  ن ت  أ 

   ن ت ،اة( ف ا    هن  ي ة  ن فقنرن   ف ن ت   اى....ا خ. –  نع    

 تق ما ا راض  أا ف نن :  -2

ا ا هي ات   ف       فع   ت  م    ن،  ا ر  أ  ن،  ا ف نن  أت  م  تً    ا ر  أا ف نن  أتً   

 ا ا  نن  ا ف ظف  س   تفا ً   أ ت  م  اجاا ات ا   نر ش  ،ن   ا سائ نر أتً    ا سائ نر. 

 ا ا هي ات أا فع ات:  -3
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الآ ت   ن ع    أت  م   ا نانج   ت  م        أ ا ك  ا ف ا      ا اً    ج ن  ن ع    ت  م   أتشفد 

 ا  ر ...ا خ(-آ ت ا ا  ضا -ا ًفبي تا –)ا ثن  أا فع ات أا ا هي ات ا فااب   أا ا  تشفد 

   ن ا ا ف نض   ا  ا ند   بي  ا ب الد ا فان،     ا فع ات أا ا هي ات. 

 ا عفا ا نانج   لآ  . •

 ثف   اا  الآ  .  •

 تًن  ف ا اا ي  أا اشإيد. •

 تًن  ف ا   نن .  •

   ف  الآ    ع  اناهن  ا عفا الإنانج .  •

 ا فشاأ     ا ف  لات: ا،ا نجنت  -4

 أتا ف  ا ف  لات  د  ن م  د      ن ا الإنانج أض    انانج ا   ع   أ ا      أتاف د ش :

أتً  اهن أ ا ك   ندر ا      -أا ًف نت ا ف     -أا ف ا  نت   -ا ف اد ا  ن )ت  م  ن  ياهن  •

   يهن(. 

 ت  م  ن ع   ا ،ا نجنت    ا ج ا  ا ف  ع .  •

 أ    غ نر...ا خ( -)  اد   نن  ا ف اد ا ف ن  ة •

 تق ما أسنلد ا  قد ا  ا    أا  نرج :  -5

 أا ا  تشفد أسنلد ا  قد ا  ا    أا  نرج   ا ،    ا فا ا    ا   نرات  ا ااشعنت  ا  نشلات. 

 تق ما ا ،ا نجنت    ا ق ى ا عن   .   -6
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ا  أ  ك    ،يف ا ع د أا اً    أضشفد   ك ت  م  ن ع   ا عفن    ن اة أغيا  ن اة  دالف   أ  ؤ 

ا  ع    ،ا   فا  ت  م  ،   ا عفن     أ ا  ا        يهن أضا      ك ت  م  سن نت ا عفد 

 ا ف     .

 ا  انل  ا  هنل     راس  ا   أى ا     : 

 ت  م  ا  ن   ا نانج   أن   ا اشإيد. •

 ت  م       ا فشاأ   •

  قد. ت  م  ن ع   الآ ت أا ا هي ات أأسنلد ا  •

 ت  م   اا،د ا عف  نت ا نانج  .  •

 أض  ا ا ف   ا  ا      فشاأ .  •

 ت  م  ،   أن ع   ا عفن   ا لاط  .  •

 ت  م  ا   أ  ا       ا  يا ا فشاأ . •

 دراس  ا   أى ا فن   : –ثن  ني  

 تشافد ا  راس  ا فن      فشاأ  ا   م     : 

 تق ما ،   ا سا فنر ا لاط    فشاأ . •

   ندر تف ضد ا فشاأ  ت  م   •

  عنميا تق ض  ا   أى ا  ا ند     فشاأ   •

  ع   عنميا ا   أى ا فن   :

 ، ن   ع   ا عنل      ا سا فنر  •

 ، ن  شااة ا سااداد. •
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 ، ن   نش  ا   ف  ا  ن   . •

  ع   ا عنل      ا سا فنر:  - أ 

  ن  ة ا قاار :  ع    ا عنل  ا     ) قنرن ( 

ا فع ن ا قي د   ف   اا  ش   أا   نلا  ا ر نح  نانل   ا ف نسب   ن   عاف       ا عنل   ر  فع   

ا ف نسب  . أ ن ان   شه  ع نرة    ا      ا فئ ض  بي   ا سط ا عنل  ا      ) ا سط ا ا ح ا     ( 

ف  ا    ا سط ا اًن  ف ا سا فنرض  أ ع      ا  اض  ".  أ ا ف    بي   ا سط ا عنل  ا      ا اًن   

 ا سا فنرض  ا أ    )دأ  ا  ا ب ظا ا  ا نر ا  اض  ( 

ا فه  ش   اا ا فع نر    ف فن ماع ت   اأرة  قنرن  ا  ا    ا فا        سعا ا  نل ة ا  نل ة ش  

ا    .  عابا ا فشاأ   قب   ا ا ند ني     ن تً   ا  ا    اكبا    سعا ا  نل ة ا  نل ة ش  ا      

 فع   ا فا سط   عنل     تعبيا    ا ً ن   ا       ا س ا فن . ا ً ن   ا       أا عال    ح. ا

تا    ا سنس  أ     اا  ا ف ا فاة     نل   نش    ا  ق     ا  ، ة  ت قق   ا فن :  ق ار  ن   ا س 

ا  ق      ا  ، ة  اكبا  نل       ا ا    قت  ا فشاأ   ا ا نر  ما   ا فشاأ نت  ،يف  بي   ا ف نض   

 . ا ف ا فاة

 شااة اسااداد ر س ا فن : -ثنن ني 

  ن  ة ا قاار: ا ف ة ا   ا 

 ( 1  ن )

ا أ     فشاأ   عي    ا سا فنرض   ا اًن  ف  الإنانج     48000ا ا  نن   س  ات    5ج      فا  

   ف   ا ا شقنت ا  ق     لا  ا    ات ا  فل: 

 ا ا شقنت  ا اً     ا     
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 رررر  4800 0

1  6000 

2  9000 

3  10000 

4  15000 

5  20000 

 60000 48000 ا ف ف  

 ا  سط ا   نب    ا شقنت ا  ق    ا    ض = ررررررررررررررررر 

1200 − 60000

5
 

 س  ات 4شااة ا سااداد= رررررر = 

 

 ثن  ني  نش  ا   ف  ا  ن   :

ا  ن      ا شقنت  ا   ف   ا ان   :  نش   ا فعند    تا قت  ا          ق د ،يف         مها   ن   ف  

  نش  ا   ف  ا  ن      ا شقنت ا  ا     >ا  نرج   

 ( 2  ن  )

 ا ا ت ش     ك ا فع   نت ا ان       ا ب م ي  )    (:

 ا ب مد) ( ا ب مد) ( ا فع   نت

   ف   ا ا شقنت

  فا ا فشاأ  

4800
0 

1200
0 
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ا  ن       -   ا شقنت ا   ف  

 ا  ق    ا  ا     

ا  ن      ا شقنت   - ا   ف  

 ا  ق    ا  نرج  

1500 

 

1000 

2700 

 

2000 

 أ   ا عفا الإنانج   ا نأ   ًلا ا ب م ي    أ ن    ت ج    ف  ت اد    ًد   هفن 

 700 500  نش  ا   ف  ا  ن    

   ا ش د   ن  ت قت  نش    ف   اسا ندا ا    ع نر  نش  ا   ف  ا  ن     عابا ا فشاأ  ) (  

 ،ن     كبا    ا فشاأ  ) (.

  ا،   ا ا   ط   فشاأ : 

   ن  ا ف   ي  ب ض      ت  يا ا فشاأ . •

 أت هي  ا ف ارد ا ف        فشاأ . •

 تق    ا فشاأ  ا    هفنت) شنرض  ج ل  (.  •

 ت  م  ا   أ  ا        فهن  ضف  ا فشاأ  )ج أ   ا فشاأ (. •

 ت  م  ا ف ن ا ا ف اف     فشاأ . •

 أض  س نرض  نت ا عفد أتإييا   ا   ا     ش  ا فشاأ  ا  ت    ا  ا   ك. •

  ا،   ت  يا ا فشاأ .

أش   ا  ا فا،   ما  تاجف  أت  ضد ا   ط ا ا  ث  أضعهن ش  ا فا،   ا  ن ق  ا    فد   ن ا  

   أا   دة. أت  يا ا فشاأ  ضف  ا   أد ا ف ف ،    اً    أا   

 أ  ك     لا   ن م  : 
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 ت  يا ا     ا سنس     فشاأ . •

 ا عفد أا  ع   ا  يا ا   ط ا   ل   ا فاف     فشاأ . •

 ا    اة أا ا ا   ن اإياات ا ا     ت    ش     ط ا فشاأ  أا  ند  ا    ي   با   قهن. •

 مرحلة الانتهاء والتسليم والصيانة للمشروع:

    فا  ا   ن  بهن ش   ا  ا فا،    فن م  : تا  ص الإجاا ات ا ا

 ا ا ك     اتفن  ا فشاأ  أشت   ا  ات ا عق  )ت قيت ب  د  ااس  ا ف ا  نت أا شاأ (. •

 ت رض    ادر ا عفد       نن  أتشإيد ا فشاأ .  •

ا ب   أا ا  تاف د  ن   نن  ا ف نن   ا ا •  نن  ضف     ت  ي   ف     ن   ف      نت  ن  ع  

  اأ   ااس  ا شاأ  ا فا ت       عق  ا فشاأ . 

 البنية الوظيفية لإدارة المشروع: 
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 راعي المشروع: -أولا

ا ا  يا     الإ اا      ا فشاأ  أت  ض  ا       • را   ا فشاأ     ا ف ما  أ ا ف ئ   

  ف ما ا فشاأ .

 را   ا فشاأ :  •

 م شا  ي ان   ا فشاأ        ن    -

      ا      ا ًنف    ا ج    نش  ا شااد ا فشنر ي  ش  ا فشاأ . -

      ا      ا ًنف    أ ا ا ثيا            ا اعنأ      بد    ن  ا ف     ا ال  يي .  -

 ادوار راعي المشروع: •

 ا افند ا     أا   أ  ا      أا في ان  . -
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 س نساهن. ا ا ك     ت اشت ا فشاأ     اسااات     ا فؤس   أ  -

 ا ا ك        ا فشاأ       اساإلا  ا ف ارد. -

 ا   نظ     تا ي  ا فشاأ         اش  أنانل  . -

 ا ا قت    ان نطات ا فشاأ   قنرن   ن    .  -

  اا    شعن      ما ا فشاأ . -

 تا س      ا ا ييا. -

 ا افند ا فا  فنت ا  هنل  . -

 اطا   ا ع  نت   ن  ن نح ا فشاأ .-

 ا افند ا اإيياات ا هن   ش  ن ن  ا فشاأ   ا   أ  ا       ا في ان    أ ا   دة.  -

 ا ت ن   ش   ا فشاأ  دا د ا فؤس   أ      ن  ا ف         نرج ا فؤس  . -

 لجنة التسيير:  -ثانيا

   ف         نر ا ف را    ؤأ      ا فشالات ا ا  تؤثا ش  ا فشاأ  أ ه : •

 ا ف اشق      ا في ان  . س     -

 ات ن  ا قاارات  ش   ا اإيياات ش  ا   ا  أا   ن .  -

 تف يد      س        ا ف نط نت أ،د ا فشالات. -

 ادأار      ا ا ييا:  •

 ا ا ك     ت اشت ا فشاأ     اسااات     ا فؤس   أس نساهن.  -

 ا ا ك        ا فشاأ       اساإلا  ا ف ارد. -

  عن    ا ف ن ا أا فشالات ا قنلف      ا ف ا ى ا سااات   .  ا ف ن  ة ش -
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 ا افند  أ رش  ا اإيياات ش  ا فشاأ  أا ا   ا    هن  ثا     ا   أ  ا      أا في ان  . -

 تقي   ان نطات ا فشاأ  أرش  تقنرضا    ا فشاأ   لإدارة ا ع  ن أا    نت ا ع  ن. -

 شالات ا ا  ت اج  ا فشاأ .ت شيا ا       أالإر ند  ش   ا ف -

 اسا  ا  ا      أا       ف ن  ة ا فشاأ      ت قيت ا  انل  ا فاج ة. -

  ااجع  أا افند ا فا  فنت ا  هنل     فشاأ .  -

 مدير المشروع:  -ثالثا  

  را  ا فشاأ     ا ف ؤأ     شاد  ن     ت قيت  ا   نت ا فشاأ  ش  ا نر ا      أا اً      •

 فا ت      أ ا ك    دات ا   دة ا فبي   ش      ا فشاأ .أا   ن  ا 

        ما ا فشاأ  لإ اا  را   ا فشاأ .  •

 أ   دأر   ما ا فشاأ : •

 الإ اا      شاضت  فد ا فشاأ  أتق    ا ا ج   ا       . -

 ا  اد تقنرضا ،ن   اسب ع    اا   ا فشاأ .  -

 ما س اجافن نت ا      ا ساشنرض . -

  جافن نت ا سب ع     اضت ا عفد.ما س ا -

 ما س   ن  ا ف ن ا أ اا    ا اإييا )ا  أج  ش  ا فشاأ (. -

   ا اجافن نت      ا ا ييا أضق    إ  اد   اد دا ف     را   ا فشاأ  )  د ج اأ  ا  فن     -

 ا عاأ  ا اق  ف  (.

 ا اإييا  ادارة ا   دة  ادارة ا ف ا  ات.ت  يا  ف  نت ادارة ا فشنرض : ادارة ا ف ن ا  ادارة  -

 ا ا ك     ت  مف     ا فشاأ  أا   أ  ا      أا في ان    أ ش  أ دارة ا ن اا     ا ف  ط. -
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 رئيس الفريق: –رابعا  

رل ل ا  اضت      ص   ؤأ     ادارة ج   أا،     ا فشاأ   أ  شاأ  شا  .  •

 ا فشاأ نت ا ًبياة شقط.أض ج   اا ا ف    ش  

ا ف ارد   • ادارة  ش    ك  ا فشاأ نت  فن  ادارة  ا عفد  فهنرات  شا   رؤسن   مافي  

 ا  شاض    نلإضنش  ا   ا فهنرات ا     . 

 أ   دأر رل ل ا  اضت:  •

 الإ اا      شاضت ا فشاأ  أتق    ا ا ج   ا       ا  ا عفد ا  اع    ن فشاأ . -

 ا عفد ا  اع  .  ااجع   نش   ا  فنت شا   -

  ق  اجافن نت دأرض    ا  ا عفد ا  اع  . -

 تق    تقنرضا دأرض   ف ما ا فشاأ . -

 ،  ر اجافن نت رؤسن  شا  ا عفد أا جافن نت ا  ن   ب ع   شالات ا فشاأ . -

 ادارة أ عن    ا ف ن ا أا فشالات ا قنلف  أا اإيياات       ا ى شاضت ا عفد. -

ضت ا عفد  ق    نسا  ا   ف  نت ادارة ا فشاأ  ا ا     د ن  اا  ادارة ا فشاأ   ا ا ك        شا   -

 ش    ط ا فشاأ .

 عضو فريق العمل:  -خامسا  

      ص  ا    ن عفد ضف  شاضت أضا     ئ       ع   نش   ا فشاأ .  •

             شاضت ا عفد  ف ما ا فشاأ   شاد   ن ا  أ غيا   ن ا.  •

 ب أا       أ ج ل  ش  ا فشاأ .     ا    ن عفد  •

 المفاضلة بين المشروعات:
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باطت  ف    ا ف نض   بي  ا فشاأ نت ا سا فنرض    نهن تف د ا  سي   ا ا   فا      لا هن ا ا نر  

 ا  ا    أ ا ب مد ا ف نس  ا ا    ف  ت قيت ا   ا  ا ف  دة. 

 أهمية المفاضلة بين المشروعات: -أولا

  بي  ا فشاأ نت  فا     تً    ف ن   أسي   ت ن   ش  ت قيت ا سا  ا  ا   د  ا   ف    ا ف نض 

  ف ارد ا فان،     جه    فن ت ن       ت ج   ت ك ا ف ارد ا   اسا  ا  دأ  آ ا    جه    اى.  

 تع د   ف   ا ف نض   ا    ن  ي   فن: 

ت ك ا ف ارد أاسا  ا هن  شاد  قلان   ن رة ا ف ارد ا  ا ند  : أ  ك     جد تلاش  ا ه ر ش    •

 أس   . 

ا اق   ا اً    ج : ا ا  رات ا اً    ج   ا  اضع  ا ا   ف    نش  ج ان  ا سا فنر أالإنانج   •

 أ     شاص أ  نرات   م ة  شفن     ا ف ا فا  أ ا ف ا  ا       انر ا ب مد ا ش د.

 مراحل المفاضلة بين المشروعات: -ثانيا  

 هن ت   د أتان   ا عف  نت ،يف تعاف   د  ا،       نانل  ا فاا،د ا  ن ق . ا ه     

 مرحلة البحث والإعداد  -1

أتا ف    نغ  ا شًنر ا أ       ا فشاأ نت أ   اشهن أالإ انن نت ا فان،  به   ا ف نض   بي هن  

ب  رتهن ،   ا فشاأ نت   أا ا نر ا ب مد ا ش د. أضشاا  ش   ا  ا فا،      تً   ا شًنر ا ا  تف  

 نب   ا ا  يا    ،يف ا فب      اسا عند ا فشاأ نت  أ ا شًنر ا إيا  نب     ا  يا    ا ب ا   )ش   

 ا  راس  ا أ   (.

 مرحلة إعداد المشروعات:  -2
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ا عف      ا سل  ا    ا،   أض   ا فشاأ نت. أ     ا فشاأ   أ  دراس   ًنش  ج ان   أتا ف  

   ا ا  يا ،يف تا  دراس  ا ف نلد أا ،ا نجنت ا        فشاأ نت ا فقاا، .  ا  م   أا ع ف    فا،

ا     ا ف نس  أا ف    ا ف نس  أا ا   ط ا  ا      فشاأ  أت     ا سن ي  ا اً    ج   ا فلالف   

     فشاأ  أت  م  ا     ا فا    أا ع ا د ا فؤثاة ف  . أ فن تا ف   ا  ا فا،   دراس  ا   ان  ا فن 

 ا فقااح أت  م  ر س ا فن  ا لاط  أا اًن  ف أالإماادات ا فا  ع .

 مرحلة المفاضلة بين المشروعات:  -3

 أضا      لا هن ا ا نر ا ب مد ا ش د ا ا    قت ا   ا  ا ف  دة. 

 أنواع المفاضلة بين المشروعات: –ثالثا  

   ش  ا      ا    اار س   .  ب     تً       اجد    تً   ا ف نض   ا ا ند     سنس  عاف    

 ف     ن    أد  ق . أنظااي  اع د ا   ا   ًد    ا فشاأ نت ا فقاا،     جه  أ  د ا ا  يلات  

ا ا  ما ف هن  د  شاأ  أا ا   ب       ا ن ب ظا ا  ا نر    جه  ا اى  ب     تع د  سن ي  

ا  نرة ا    ش  ا  دراسنت ا   أى تشافد     ا  راس     ا ف نض   بي  ا فشاأ نت. أ اا     ن سبت

 ا ا  ض    أا  راس  ا      أا  راس  ا فن   . 

 عملية تقييم المشروعات: 

ا ف ض    أ   ،ظ   اا  ا   م     ا  ا ند    ا ف ض  نت  ا فشاأ نت     تقي     عابا   ض   

ا فاق      افن هن    ف     ا ب  ا   ش   ا  ا ند    ن افن   بيا  ا   د   ف ارد  ا سا  ا   ت قيت 

ا فان،  أا  ندرة.   ن  ن         أ  ا  ن    شق  ا اف     ني بهاا ا ف ض   ا افن ني  ك ا  فن     لا   

ا   د   ف ارد  أا ا طض   ا سا  ا   ت قيت  أش   جه   ا  ا ند       ا ا ف    با قيت  ف     أث ق  

 ا فان، . 
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 ة تقييم المشروعات:مفهوم عملي -أولا

ع نرة     ف    أض  ا فعنميا ا لاط   ا ا   فا      لا هن ا ا  د ا   ا ا نر ا ب مد  أ ا فشاأ   

 ا ف نس     بي    ة ب الد  قاا،   ا ا    ف  ت قيت ا   ا  ا ف  دة أاسا نداي ا    سل   ف  . 

 تاف د ا ف نض   بي  ا فشاأ نت  فن م  : 

   ا فشاأ نت ا قنلف   أ ا ن    شاأ نت ج م ة.ا ف نض   بي  ت س   •

 ا ف نض   بي  انانج  ن ا   عي      ا    .  •

 ا ف نض   بي   سن ي  الإنانج أ      ا نر ا س    ا ف نس . •

 ا ف نض   بي  ا فشاأ نت اسا نداي ا   ا   ا  ا ف  دة  ًد  شاأ . •

 ا فقااح. ا ف نض   بي  ا ف ا   ا ب م     فشاأ   •

 ا ف نض   بي  ا ، ن  ا ف ا      فشاأ  ا فقااح.  •

 ا ف نض   بي  ا ب الد ا اً    ج  .  •

 أهمية تقييم المشروعات: -ثانيا

 ا    ف   تقي   ا فشاأ نت  فا     تع د ا    ن  ي   سنسيي   فن: 

ا عن د ا أ : ن رة ا ف ارد ا  ا ند    ن   ر س ا فن  نا     اع د ا ف ن ت   •

 أا نش   ا ا   فا       ا    شيهن. 

ا عن د ا  نن : ا اق   ا ع ف  أا اً    ج  أا ا  أشا ا ع م     ا ب الد س ا  ش   •

  ن  أسنلد ا نانج  أ ب الد ا نانج  أ  ا  ا نانج  اضنش  ا   سا   ت ن د  

 ا فع   نت     لا ث رة ا ت ن ت أا فع   نت.

 لمشروعات:أهداف عملية تقييم ا  -ثالثا  
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ت قيت ا سا  ا  ا   د   ف ارد ا فان،   أ    جد ت قيت   ك  ب  أ   تا ف   ف      •

 تقي   ا فشاأ نت ا علا   ا ااا     بي  ا فشاأ  ا فقااح أا فشاأ نت ا قنلف .

 ت ن   ش  ا ا ا ف    درج  ا ف ن ا  لأ  ا  ا ف ا فاة. •

ا     • اسا فنر   ا فااد  ا فن   ت ج    ا   ا   ت ن   ش   ت قيت  ا ا    ف   ا ف ن     ك 

 ا ف  دة. 

 ت ن       تا ي  ا قاارت ا سا فنرض .  •

 أسس ومبادئ عملية تقييم المشروعات:  -رابعا  

تق    ف    تقي   ا فشاأ نت     ا  ند ن      ا ا اشت بي  ا فعنميا ا ا  ت ف هن ت ك  •

 ا عف    أ ي  ا  ا  ا فشاأ نت ا فقاا، . 

ي   ا فشاأ نت     ت قيت   ا ى  عي     ا ا اشت بي          شاأ  تق    ف    تق  •

أ   ا      ا ا ف   ا ق        جه  أ ي  ا ه   ا ف  د   فشاأ  أ ي  الإ انن نت ا فند   

 أا  شاض  أا      ا فان، . 

أ طا      • أا فااا     ا فاًن     ا فشاأ نت  ا  ا   بي   أان  ن   ت اشت  ا   ا     نك   ب  

 اعنر  بي  ا  اشهن. ا 

ت شا ا ف ا   نت ا لاط     فن  ن نح  ف    تقي   ا فشاأ نت  ن    نماع ت   هن با شا   •

 ا فع   نت أا ب نننت ا    ق  أا شن   .

ا   ف    تقي   ا فشاأ نت    ج      ا ا   ط   فن تف د  ا،    ،ق   فا،   دراسنت  •

 ا ا  يا.ا   أى أ ا،   سن ق   فا،   
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تقي   ا فشاأ نت  ب  أا  ت    ا   تب    اار اسا فنر  ا ن با  يا ا فشاأ   • ا   ف    

 ا فقااح  أ ا ا       .  

ا   ف    تقي   ا فشاأ نت تق  اسنسني     ا ف نض   بي    ة  شاأ نت  أ ب الد أ   ي   •

 ا   ا ب مد ا ف نس .

 المشروعات:مراحل عملية تقييم  –خامسا  

  ا،   ا  اد أ  نغ  ا  ًاة ا أ       ا فشاأ   أ ا فشاأ نت ا فقاا، .  •

  ا،   تقي   ا فشاأ نت أتا ف  ا    ات ا ان   :  •

 أض  ا سل أا ف ندئ ا سنس    عف    ا اقي  . -

 دراسنت ا   أى ا  ا ند   ا أ   .  -

 دراسنت ا   أى ا  ا ند   ا ا  ي   .  -

 أى.تقي   دراسنت ا     -

 ا ا نر ا فعنميا ا ف نس    عف    ا اقي  .  -

  ا،   ت  يا ا فشاأ نت. •

  ا،    ان ع  ت  يا ا فشاأ نت. •

 ا   ف    ا ف نض   بي  ا فشاأ نت  ب     ت ا        عنميا   ف   د  ق  أ  ك     جد  ن م  : 

 ت نأط ا ف ن ا. •

 ا  ند   ا ى    ا  ن   لأ  ا  ا ف ا فاة:  •

 ا  ا فعنميا ا ف ا        نس      عي       تا نس     نس     آ ا.   -
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ا فشاأ نت  - تً   غيا   نس    اقي    ا عن       ا فشاأ نت  ت ا     اقي    ا ا   ا فعنميا 

 ا  ن  .

ا  ن   أ  نك  عنميا   - تاع ت  ن فشاأ نت  ا ا نرض   ا ا        نك  عنميا ت ا       نس 

  ق     تاع ت  ن فشاأ نت ا عن  .ت ا       نس ا ا     ا

   نك  عنميا ت ا    ش  ةد ةاأ  ا ا ك  أ  اى ش  ةد ةاأ      ا ا ك . -

 تخطيط وجدولة العمليات )المشروعات(

 بإستخدام طريقة بيرت 

 Program Evaluation Review Technique (Pert)ت ا     اضق  تقي   أ ااجع  ا باا    

     ف     ف  نت  أ  نش      Critical path method(CPM)أ ا ك  اضق  ا ف نر ا  اج  

م  إ  ت  يا ن  ا قيت        د ش  ا     ا ف  د    قني أض  ت      ا  ا عف  نت ) شاأ   أ  

 بانن  (. 

أ ق  ت  اسا  ا   اضق  بيات ش  ت   ط أج أ   ا عف  نت ا نانج   ا  ن    إنانج   ارضخ ب  رضل  

   ت     ن  ا ف  ط     لا  غ ا نت  ا ا   ب اس   أطارة ا  شن  ا لأ اضا    ا ا  ما  ا لا هن  

 . 1958ش   ن  

 ماهية طريقة بيرت:  -أولا

 داة ت ا       اجد ت  يت ا عف  نت  أ ا نش   ا ا  م  إ  اتفن هن ،ا   فا  ت قيت   •

 ا ه   ش  ا     ا ف  د    قني. 
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أت ج  ا افن نته  ا جاا ات ا ا   فا  ب اس اهن    اضق  ت ن   ا ف ماض  ش  ات ن  ا قاارات  •

تإييا ا     ا لاط   ا  يا  ع  ا عف  نت أ  ندة ت طض  ا ف ارد   فن  ت  يا ا عف  نت ش  

 ا     ا ف  د    قني.

 أضفا  اسا  ا   اضق  بيات أا  نر ا  اج ش    ن ت   ياة   هن  ن م  : 

 ا فشاأ نت ا  ن      فن  ا فقنأ ت. •

 فشاأ نت ا  ن   باق      ا نت ج م ة.ا  •

 ا فشاأ نت ا  ن    ن      أا ا  ضا. •

 ا فشاأ نت ا  ن    ن   نن . •

 فن  فا  ا  ت ا     ا  ا سن ي  ش  ا   ا،  ا عن   أا ا  ت اص  ن  شن  ا ن نن  ش  ا   نة   

 ا ي    . 

 ا شاأ  ا  اج  ت اشا ن ش  ا فشاأ نت ا ا  ما  ت  ي هن   اضق  بيات:  

     شاأ  ماً        ة انش    أ  ف  نت. •

 ا  ا نش   اأا عف  نت  فا     ما  ب ؤ ن  أ اناهنلهن  شاد   اقد "     هن ب ا   أنهن  "   •

 أ ً  ش  تان    عاأ .

   ،ا  ت اه     ا فشاأ .  ا  ا نش    هن تاتي  أتان    عي         ما •

 كد نشن   أ  ف     فا  ، ن  ا     ا لاط  لإتفن  .  •

 المفاهيم والمصطلحات الأساسية في طريقة بيرت: -ثانيا  

ا    :    ب ا    أ نهن   نشن   أ  ف     أ  شاأ      ن    ظ  ا ب ا    أ ا  هن    ا ك   •

  مبا  أ    أ   ارد     ا    . 
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  ا  بيات )  ا  ا  فن ( ب الاة.  ف د ا            •

 أض  ا  ر ن :

 

      

 

• ( ا      أس     ا، ا   دأ   ،    ن   ن اة  م       ، ا لا،ت:     م    2ا       )

 (.1( أ  م   ا    )2( م   ا    )3( أا    )1ا    )

(   بت  1أس    ا     )ا     ا  نبت:    ،     بت ،    ن   ن اة دأ  ا، ا    •

 (.3( أ    بت ا     )2ا     )

ا عف   :    نشن  اأ  ا،   شع        اا،د ت  يا ا فشاأ  أتف د    ا      ن ا  •

  ا  بيات   ا    أ   أجه  أ  ارد...  ًد  ف    اأ نشن   أ  ا،   تف د   ه  ش   

   ا  بيات أض  د ا  ه .

 شبكة بيرت )شبكة الأعمال(:

  ت ض    مبي  ا اان   ا ف  ق    عف  نت ا ا  تا ط بي    ا   ا ، ا  ،يف تاً    ا     رس

 ا ش ا       ف       ا  أالا )ا ، ا ( أ  ف       ا سه ) ا عف  نت  أ ا نش  ( ،يف: 

  .........ا خ.1 2 3تع    لأ، ا   ر ن   •

 تع    لأنش   ر  طاي     جر .....ا خ.  •

  ف    )سه  بي  ، ثي  )دالاتي (.تق   د   •

1 3 2 
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   فا     تب    ف     ن    ما قت ا     ا ا     قهن أ  نعابا ا     ت قت  ن    ت  ا  •

 جف   ا عف  نت ا فؤد   ا   .

 (: )رس    ا  بيات(3  ن  )

 ا  أ  ا ان   م ضح ا نش   ا  ن    إ  اد   اطن  تق ماض :

ا     ا ف     لإتفن    ا  شن  أ    ا ، ا   ا  شن  

 ا فشاأ 

  

   

 ج

 د 

 ه

1 -2 

2 -4 

2 -3 

3 -4 

4 -5 

 تق ما ،   ا فب عنت 

 ت عيا ا فب عنت 

 ت  م  ج اأ  ا نانج 

 ت  م  تًن  ف ا نانج 

 ا  اد ا ف اطن  ا اق ماض  

 م     14

   ن  3

   ن  7

   ن  4

   ن  10

 ك ف  فا  ت  ضا  ا  ا نش   ش   اد   ا : 

  ي       ا  شن .ماس  سه   •

 تاس  دالاة ت       ا     )ب ا    أ نهن   نشن (.  •

  اا  ا ا   ا  ا      ا  شن   س د ا  ه  أا          ا  ه . •
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ا ااتي .  •    ، ا  ال   دا د  ا      ر      اا  

 
 ملا،ظ     ا شاد ا ان  : 

 ا  شن    أا  شن  ج.(    نهن   ا  شن   أ ب ا   2( ب ا   ا  شن  أا     )1ا     ) •

  ب     ت  يا ا  شن    أا  شن  د  بد ب ا   ا  شن   ر. •

  ،ظ     د نشن   ف د سه  أا،  شقط. •

 ،ظ  ن    ما قت    ،   ا  با  يا جف   ا نش   ا  ن ق     )  ن :   ما قت ا       •

 ( ا  با  يا ا نش     جر د(. 4)

  لا،ظ   ن  : ا ا  ن     ك ا   أ  ا ان  :   ف تاس  ا ش ا  

ا  شن    ا  شن  

 ا  نبت 

 ا     ا فع   

  

   

 - 

 - 

مب      ،   ا ب ا          ق   نش  :  

(1) 

14 

5 
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 ج

 د 

  ر

    

   

 د ج

    ، مب       انش  :         ق  

 ( 1ا ب ا   )

 ج مب      ،   ا  هن    ًد        

 د مب      ،   ا  هن      شن    

  ر مب      ،   ا  هن    ًد    د ج

 

6 

7 

8 

 

ما ح ان   ً   فا  ت  يا  اأ  ا   أ  أ اأ  تان   ا نش   ت  انشن  نشن  أ ف  )أ( )  ل  

   ط    أ   ارد( ،ا   ا   ا  شن    أا  شن    سن قي     شن  جر ،يف ا  شن  جر مب      ا      

    سن قي     ( أ   نهن   ا  شن ي     أ )ا   ف (   مب   ا   نناهن  ا  شن     ا ك    ح ا  ن ط2)

    شن  جر.

 تق ماات ا     ش   اضق  بيات:

 ا     ا فا نلد: ) (:       ا أ   )شااة ط    (  فا     م  ا شيهن ا  شن   أ ا عف   .

 ا     ا ك ا ا،افن ي ) (:     ش د أ    فا     م  ا ف   ا  شن   أ ا عف   .

 لإن نط ا  شن   أ ا عف   . ا     ا فاشنل  )ج(:         أ    فا  

، ن     قني   أضا   ا  شن   ا عف     أ  )ا فا   (  ا  يا  ا ف      ا      )س(:     ا فا     ا     

   فعند   ا ان   :
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ا+ 4+جس =  
6     

ا ا نم      قن ل   رج      ا ا ك  ا فاع ق  باق ماات ا     أضا        تق ما  ا     ا فا نلد 

شً فن طادت ا ف نش  بي  تق ما  ا     ا فا نلد أا     ا فاشنل  طاد ا ا نم  أطضندة    أا     ا فاشنل  

 ا ا نم  تع   طضندة درج      ا ا ك  أض    ا ا نم   ن فعند   ا ان   : 

 

 ( )، ن  ا     ا فا    أا ا نم  أرس  ا ش ا :4  ن  )

 اشاا        ك ا ب نننت ا ان        ص  ،  ا فشاأ نت 

 ا     ا فا نلد ا ، ا   ا  شن  

 ) ( 

 ا ك ا ا،افن ي 

 ) ( 

 ا فاشنل  

 )ج(

  1   2 2 5 14 

   1   3 3 13 21 

 17 14 5 4   2 جر

 8 5 2 4   3 د 

 7 4 1 5   4  ر

 30 15 6 5   3 أ 
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ا فا نلد ( )+4 ا ك ا ا،افن ي  ( )+ا فاشنل  (جر)، ن  ا     ا فا    س=   - أ 
6  

 6   =6[ ÷ 14( +  4x5+ )2]ا  شن  ) ( = 

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

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

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

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

 6   =16[ ÷  30(+ x  15 4+ )  6ا  شن  ) أ(= ]  

 
 

 

 

 

 

 

 ا     ا ف اا أا فا  ا أا  نل   لأ، ا . ، ن  

 الوقت المبكر )م( : -أولا

   ا  أ    فا     ما قت ف   ا     أ  ك    ا جف   ا عف  نت  أ ا نش   ا فؤد   ا   .

13 

 ج
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ا     ا ف اا       =   ف    قندما س )ا     ا فا   (   ف   ا نش   ا  اد    :   اضق  ، ن  

  عي ( أ  ا  ن    نك  ك ا      نر مؤ ا ا ف ف   ا كبا )       نر(:ا   ا     )ش    نر 

   ا ع      ا     ا ف اا      ا ب ا   ش       ا    نأ  )  ا(  ن       ق      •

  نش  . 

      ا     ا ف اا    ب ا   ا ش ا   •

  اا  ا     ا ف اا دا د       أض ض  ش   دالاة ا    . •

 المتأخر )خ( :  الوقت -ثانيا  

      ا أ    فا     ما قت ف   ا     دأ     ما ثا ا     ا ف  د  لأناهن     ا فشاأ 

   ا فشاأ  ا ن      سنس ا     ا ف اا   ا ،    أ   أض    ا     ا فا  ا  لإناهن  •

     سنس  اار الإدارة  ن ناهن     ا فشاأ  ش  أ    عي  .... ،يف ما        ا ناهن   

    ا فشاأ   ن ا   ) (:

  =   

  اضق  ، ن    

ا لا،ت  ا     ا فا  ا )خ( =   ف   اح ا     ا فا    )س(   شن   عي     ا     ا فا  ا        

        لا،ظ  ا ت : 

 نب   ا   ن     نهن   ا ش ا  أن يا  ال ا   ا ب ا  .  •

ا ف  د  لاناهن      • ا      ا ن  ا فا  ا   ا ،    ع    أض نأ   ا       ب      ا   

 ا فشاأ   أ ا     ا ف اا   ا ،  .

 ا ف اا.م ضح   ف  ا     ا فا  ا ش              ار ا      •

 
2 

 خ

ا     ا ف  د     بد  
 ا دارة 

 

ا     ا ف اا   ا  
   ، 
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 ا   ن    نك اك ا      ف    خ ) ك ا      نر راج ( ن  ا ا ا   ا  د )  د أ    ا  ا(.  •

  اد  ان   ا     ا ف اا أا فا  ا     ا ش ا  

 ا     ا  نل : 

    ا  ا  بي  ا     ا فا  ا أا     ا ف اا      . 

 ا     ا  نل  = خ رر    ًد ،  .  •

  ا     ج   أ سن    أ   ا.أا     ا  نل   فا      •
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 إدارة سلاسل التوريد : الفصل السادس 

 مقدمة 

 ع ش ا ف اف  ش   ا  ا عن   )ا ا     ح  اض   إياة( ةن اتي   غياتن  سل   يا    ا ع        

أا ا ن  نت أا اًالات ا   نس   أا  ا ند   أا   نع    أةن اة ث رة تً    ج ن  أ فن: ةن اة ا اًن د  

ا فع   نت أا ت ن ت  أ  ا  نن  ا ا ن  نت أا اًالات بي  ا  أ     ف      ا   نرات ا إنباة  شإ   

  ان هن أ سن يبهن ت  رت أت      شاد  بيا  أا ا ت ا   ا شا نت  شاشا   ا شا نت ا عفلا    

اع دة ا     نت      لا  ا اًن د ا شق  أا ا س  ف فن بي هن  أ  ك     اضت  اا  ا شا نت   

بي    ا ا رض   س      ا عفد  ف ه    ا جد   أ  ا ا ن  نت   ض    ا ن  نج   أ  ا ًبياة    إياة   أ 

ا اًن د  ا شا نت ا ف اق       ع هن ا  ع   أسه   ث رة تً    ج ن ا فع   نت أا ت ن ت  ف     

بي    نننت ا شا   ا فا نثاة ش   ا   ن ن  ا عن    أا اًن د بي  ا شا نت ا ف اق   ا ا  تعفد ضف   

 س     ت رض  أا، ة.

ا عفلا   ا علا       آن ن   اد  ا فا  رتي   ا ظن اتي   نا     تإيات  ا ا   الإدارض   ا سل  أ   

ا  يت  اشايد س     ا ا رض   أاناقد ج       أا ف ردم   ا ا  تإيات  نت ن  ا ف ض     ا اعنأ  أا 

ا ب نننت أا فع   نت )ا ا   ن   عابا         نت ا شا  ( ا   ا ا ند  ا  ًااأن     ا عفلا   

أا ف ردم   أاناق     ؤأ    ر ن   ا ف  أ    ى سلاسد ا    ا  نر   ا     ردمه . أا ا    ه    

  Extended ERPن  ت   ط   ارد ا فشاأ  ا ففا ة    ا   نظERPنظن  ت   ط   ارد ا فشاأ   

ا ا   شفد ا ف ردم  أا عفلا . أ اط   ه   ا   دة ا شن    ا ا   شفد جف      ن  س     ا ا رض   

أا ا   ق   ا عفلا  ا   دا  يي   نرجيي .  فن طادت ، ة ا ف نش   ش      بي  س     ت رض  أس      

ا  ا ف نش      ا ف ماض  سا   ات ن  ا قاارات   ا     أ   اجه   ت رض    اى  أت ا      اجه   
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ا فشالات ا ف اف    أا ا نص ا  اص ا فان،   ش  ةد ا ا  يت ا ف افا       ن  س     ا ا رض   

 أتشنرك ا ب نننت أت ند هن ا ًااأن ن. 

 مفهوم سلسلة التوريد وإدارة سلسلة التوريد   -1

  نهن "  ا       نننت     Supply Chain (SC)ا ا رض    س      Swaminathan (1998) عا   

ا  فن  ا ف اق    أ     ا ف اق      ؤأ    شاد جفن       نش   ت  ي  ا ،ا نجنت  أا ا      

 أا ا طض   ا فاع ق   عنل    أ  ك ا    ا ف ا نت ا فااا   ".

ت   د     Stevenson (2002)أضعاشهن   أ نش اهن(    أأةنل هن   )ت هيلاتهن   ا ف ظفنت   "  نهن 

 ا فشاا    إنانج أت     س ع   أ       أتب    ف ردم  رل  يي    ف اد ا أ    أت اه   ن عفيد ا  هنل ". 

 شاد   ا ا   نهن "   ا     ا شا نت  أ أ، ات ا  فن    Lambert et al.  (2005)أضعاشهن  

 فيد ا  هنل ". ا ف اق    تفا     ا ف رد ا با ال  ا   ا ع

سلاسد ا ا رض       نهن  ف    ت شت     institute of management accountingأ    اش   

ا       ا ف اه ًي  أ  ك     لا  س         نش    ا    ا ف ردم   ا ان       أا ف ا نت  ا ف اد 

 أا ا  ض  أا ا طض        ار نقن  ت     أت  ض  أت طض    ا    .

س        وأما   Leendersف عاشهن     Supply Chain Management (SCM)ا ا رض   ادارة 

  نهن "  ه  نظ  لإدارة ا ا شت ا ً     فع   نت أا ف اد أا    نت       رد ا ف اد ا  ن    (2002)

  اأراي  ن ف نن  أ ا ف ا د نت ،ا  ا عفيد ا  هنل ". 

أت     Hugos (2003)أضعاشهن   أا ف  أ   الإنانج  ت  يت   " بي     نهن  أا  قد  ا ا هيلات  ص 

 ا فشنر ي  ش  س     ا ا رض   ا قيت ا ف ض  ا ش د    ا ً ن ة أا سا ن         ا ف  أ ".
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  نهن: "ادارة ا نش   ا ا  ت  د     ا ف اد أا    نت     Heizer and Render (2004) أضعاشهن  

 ض " .أت   ه  ا     ا نت أس    أتن    ث  ت ط ه      لا  نظن  ا ا ط 

(   نهن:     ف       ا ف ه  نت SCMأ   ا اعاض نت ا  ن ق    فا  تعاضف ادارة س     ا ا رض  )

ا ف ا      فان    ا ف ردم   ا ف  عي   ا ف نط   أا فانجا    عن       يف   ا  انانج أت طض  

        ا  ظن   ا   نل   ن ًف نت ا        ا   ا ف ا   ا        أش  ا     ا    ح    يف تً

 ا ً    ا     ن  فا     ا ف نشظ      ت قيت  ا   نت   ا ى ا      . 

 المصطلحات ذات الصلة بسلسلة التوريد والمصطلحات المنافسة لسلسلة التوريد -2

   :تشمل أهم المصطلحات المرتبطة بسلسلة التوريد

ا ف اد   ا  ا       materials managementادارة  الإ  ادات    Inbound Logistics (IL) أ 

  Outbound Logistics (OL)   أ الإ  ادات ا  نرج   Physical Distributionأا ا طض  ا فند   

 .Business Logistics (BL)أ   ادات ا  فن  

(  أ لا   أتع  ادارة ا ف اد "  ئ       ت شت أان  ن  ا ف اد دا د ا شا   )أ   ع نرة      اد  ن 

( . أضشيا  13   ص 2005 اا،د ت   عهن  أ،ا  ت  ح   ا نت تن   ا     " )درأضش أآ اأ    

ا ا طض  ا فند  "ا   ،ا   ا ف ا نت ا  هنل    أ  ك         الإنانج ا        ا ف اه ًي   أ  

شاص  (. أ لا  ا   عي نت أا  فنني نت   در   ا شا نت  4  ص 2000ا  س ن " ) نض   أ ا  ي    

)ا ا طض  ا فند (   (OL))ادارة ا ف اد( أ الإ  ادات ا  نرج      (IL)ا ا شيا    د   الإ  ادات ا  ا     

(   يا قت با ك Coyle et al., 1996, p. 6)  (BL)    ع  ت     ف  ا  ادات ا  فن   

 ا اًن د ا  ا     ا شت ا ف اد أا ف ا نت.

 ريد:تشمل أهم المصطلحات المنافسة لسلسلة التو 
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ا ا   ا ًان  ش      ح س     ا ا رض      ا اغ     اساقاار       ا ف ندئ أا سل ا ا   ق    

ب  ي          Demand chain  يهن  اا ا ف   ح  شف ه     اسا        ح س     ا       

   ا عفيد ا  هنل   أتاج     ن    Demand chain management،يف تب   ادارة س     ا       

 رد ا ف اد ا  ن   أت ا    تً    ج ن ا  ض   فعاش  س  ك ا     ا  ع     ف اه ك  أت ب   رغ نت     ف

ا ا رض  ) ا  ن  ش  س      ا ا رض    فن     ا اا ي        ن ة   ,Selen & Solimanب      

2002.) 

 ف   ح ا  يا    أضع   اValue Chainأضُشنر  ، ننن ا   س     ا ا رض       نهن س     ا   ف   

(. أأشقن  Stevenson, 2002, p. 504  ، ا   ف  ت ن        أا    نت    تق  هن ش  ا       )

   ا ا          ح س     ا   ف   أ       Porter (1985)شإ ،    Collier (2003, p 121) ر  

أا ا  ضت    (OL)أا عف  نت أالإ  ادات ا  نرج     (IL)ا نش   ا  :  نش   رل     )الإ  ادات ا  ا     

أا فب عنت أا    نت(  أ نش   دا ف   أ ثنن ض  )ا ب    ا ا ا     ف ظف  أ دارة ا ف ارد ا  شاض  أت  ضا  

 نت(. ا اً    ج ن أت  ي  ا ف ا   

أ اح  ع  ا  ن، ي    ، س     ا ا رض  ت ف    ن ئ   شاد أاضح  ،يف   ،  د   ظف   هن  ك ا  

    ا  ح . Supply Network (SN)      رد أا،        ا  ت رض  

 أهداف إدارة سلسلة التوريد -3

أتعظ         ادارة س     ا ا رض  ته   ا   تق يد  أ ت ا   ا اًن  ف ا ً    أت  ي  ا   دة ا ً     

 ا عفيد أطضندة ا ا    . 

 م ج    نك   ة    ا  رل     لإدارة س     ا ا رض :

 ا          ا ف ا  ا  ي  ش  ا فان  ا ف نس  أش  ا     ا ف نس  أ   د ا اًن  ف. -1
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 جعد ا ف  أ    د  ن  فا    فن   ا  أتق     ش د        عفيد. -2

 ت ا   أ   دأرة الإنانج.   -3

ت ا       ا ا ك  أا ف ن ا ش  س     ا ا رض     ا ك  ا     نك  ع راي ا  نب ني ،     ا ضنت   -4

 ا ف  أ   ا عف  نت  أ  ا ضنت      ا عفيد ا  هنل . 

 ا اا ي  ش  ادارة س     ا ا رض   ا              ا  ظن .  -5

نت ا عفيد ا ا  تق    لا   ادارة س     ا ا رض  ت ا       ت ا    ا عف  نت ا ا  تاعن د        -6

ا فع   نت         س      ادارة  اارات  تفاِ      ا  ع،ن    ا ا رض   ادارة س      أ  ،  ا  ظن   

ا ا رض   ن ًن د    تف ك ا ف اد ا أ    ا   ا ف ا نت ا ا   ع   ا   ت طض  ا ف ا نت ا  ن  ة  

ش د ،    ن    ا،ا نجنت  فلالك ا   ا عفيد  أ     د  ا،     نك ،نج   ت ن  ا  ا نر ا 

 أ  ف  فا ك  قنب    ا   نته       دن    ا ى تً     فا  . 

 عناصر إدارة سلسلة التوريد  -4

تاف د   ن ا ادارة س     ا ا رض  ش   ف     ن ا رل     أضا عهن  ع  ا ع ن ا ا  اع     

 أ   :  ا فاف    هن أا ا  ت  د   ا   ا عفد ش  س     ا ا رض   ن ا  يد

تعابا ا        ا     ا سااات    ش  ادارة س     ا ا رض     ا ه   :   )العميل(    ا   رر  -1

ا سنس     ت قيت     ا عفيد    ا ف ا  أا      . أا   ي  ا كبا    ا ا   ط  ا    

    ن     ت  ضا ا ف   ش  ا ف ض     ا ن   أت ج   س     ا ا رض  ،ا  ت     ن ً ن ة    

        ف    عفلا  .أت قيت   د تً    أ     ج دة أ 

 أ  نك  ع  ا ع ن ا ا ا  ي       : 

    ت  م   ن    ا ف ا نت أا    نت ا ا     بهن ا عفلا  .ا عفلا  :  - 
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 .     ا ا بؤ  اف   أأ       ا عفيدا ا بؤ :    -  

    ف    ا ا نر ا ف ردم  ا لاط ي   ش    أ  ا  يد ا ف ا نت أا    نت  )المورد( :  ا ف  ر -2

  ت ا ف ا  أتق    ا         نلإضنش  ا   ت  م  ا  عا ا ف نس  أ ف  نت ا ش   ا لاط    

أا ف ش  نت   ف ردم  أ  ت ا ف   شنت ا لاط     ا ن   أت  ي  ا علا نت     ؤ   ا ف ردم     

أ ا ك أض  ا عف  نت ا ف فع  لإدارة ا ف  أ     ا ف ا نت أا    نت ا ا  سيا  ت قيهن     

تشف      اسالا  ا ش  نت أا ا ك    هن أنق هن ا   ت هيلات الإنانج . أتشفد    ا ف ردم   فن

  ع  ا ع ن ا ا  اع     د :

ا ف  أ  :     قنب   ا،ا نجنت ا        الإدارة ا  عن    اًن  ف ا ،ا نظ  ن ف  أ   - 

. 

نة ا ا      ا اقي   :    تقي   ا ف ردم  ا ف اف ي  أ   ث  ت قيت ر ن   ا   دة   مه  أ اا  -  

 ش  ا ف عند   أا فاأن     نلإضنش  ا   ا ف نشظ      ا علا نت    ا ف ردم  .

أضاع ت  اا ا فا       ة ا ا       ،يف ما  ج أ   ا نش   ا  اأرض   لإنانج  :     ا   رر  -3

 أا  ا نر أا اعبئ  أالإ  اد   ا     . أتعابا  ا  ا    ة  ك ا ا ج ا    نش  أثقد ش  س     

ا ا رض  ،يف ما    نس   ا ضنت ج دة ا ف اجنت أ  نس انانج   ا ف ارد  ا  شاض  . أت   ثلاث   

   ن ا شاع    : 

:  أضع     ك د   ا عفلا  أا،ا نجنته       ا ق رة ا ا   ع   أا     ا لاط  ا ا ف     - 

        ا   ا     . 

 أج أ   ا عفد.أف   ما  ا اا ي       اا    ا   دة ا اشإيد :   -  

    ت  م    ا   ا ا هيلات .ا ف    :  -ت 
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   نظ  الإ  اد  أضق       ش د    Logisticsأض  ت      اا ا فا       ح  :     ا ا      -4

ا عفلا   ا    نت     اسالا   با  يت  ا فاع ق   ا عف  نت  ادارة  ت اك أت  ض    ف اد     لا  

نقد أتاتي   س     ا ف نط     ا     أت  ضا   ا    فن   ا  هنل    ا ف ا نت  أ  ك  ا  يد 

ا عفلا    أأض  نظن  شعن  لإ  اد ا   اتيا أاسالا  ا فقب ضنت    ا عفلا  .  نلإضنش  ا   

 ن سبت   نك  فل   ن ن  سنس     عن    نظ  الإ  اد أ   ت اك ا ف ا   ت اك ا فع   نت   

ف ا    أ نرج ن بي  ا ف ظفنت ا ف ا    ا     أا        ا اً      ا اًن د دا   ن بي  ا  ظ  ا 

 أا فشاا   ش  س     ا ا رض  .

 كفن    نظ  الإ  اد تا      ة   ن ا ،ا  تً   شعن   أ   :

ا سا ن   ا  اضع   لأأا ا    أ   ت ق  ا  ا أ لا  ا ش   أ،ا  ت     ا  نت رة أا        -

     ا ف ا قنت ا فن    . 

 ت هي  ا  شع     ،يف ا اإ  ف أا علا   ا ا نرض  أا         ا غ    أأضعهن ش   ن ت .  -

 ا اً ضرر  . -

        أج د  أا ا  ات ع  . –اكافن  أد   ا أا ا  -

أضاع ت   ك  نسالا  ا فادأدات    ا ف ا نت ا فعي     أ ا  ال ة    ،نج  ا عفلا   :  ا فادأدات  -5

 عفلا  ف فن ماع ت  ن ف ا نت ا ف  ف  ا يه  أا عفد     ، هن  . أت ق  ا شانأى    ا 

 أنواع العلاقات في سلسلة التوريد -5

 فا   ْ  ت ش  ثلاث   ن ا  رل        ا علا نت بي     ض   أ  ك ا       ن  س     ا ا رض   

ا فات     ن   قنت   ا علا نت  ا اعنأن    Transactionalأ  :  أا علا نت    Collaborative    أ 

. Strategic Alliance (SA)   أ لا نت ا ا ن   ا سااات       Partnership لا نت ا فشنر    
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أتعاف  شًاة س     ا ا رض   سنسني     تع ض  ا علا نت ا اعنأن    أ  ن   ا ا ن  نت    ل شقط بي   

    اح   ج   لأن ا   ا ف ردم  أا عفلا  ا ف ن اض   بد أ ي  جف    أ  عظ     ن  ا        أف فن م

 ا  لاث     ا علا نت آن   ا ا ا.

 ( العلاقة التقليدية أو المرتبطة بالصفات6/1

ش  ةد ا علا   ا فات     ن   قنت    م ت أ  مها   ،  ا  اا  )ا فشاا   أ ا  نل (  ن  ا  

الآ ا  أضا   تا ي   د   هفن ش  ا           ش د سعا  ن           إ  ا  ظا    تً     

 ب    ا ف ا   أ ندة  ن تظها ش  ةد  ا  ا علا    شنكد ش  ج دة ا ف ا   أا ا      أ      ن  ع  ا

  أ اا ا شاد    ا علا نت غيا أارد بي     ن  س     ا ا رض  ا  ا، ة  أ    ن   ع  ا   ن   

  فنرس ن      ع  ا ف ردم   أ ا عفلا  ا  نن ضي . 

 ( العلاقات التعاونية 6/2

أ ي  جف      تفا  ج  ر ا اعنأ  أا ا  يت ش   اا ا        ا علا نت بي  ا ف ردم  أا فشااضي  بد

  س     ا ا رض        رض   راس      ا  ق  ا فا ند   أ دراك   نش  ا اعنأ   أ   ت ك ا ف نش :     ن

ت ا       ا ا ك  أا ف ن اة  أت  ي  ج دة ا ف ا   أت ا   ا اًن  ف ا ً     أطضندة ر     جف    

   نت أا ت ن ت ا   ن   أسا   ا سا ن       نت ا عفيد ا  هنل   أضا  اسا  ا  تً    ج ن ا فع

بي  ا ف ظفنت  ا قيت   ك ا اعنأ  أا ا  يت  ا ا  ما    ت ند  أتشنرك ا فع   نت )أ شاد  نص  

 ب نننت نقن  ب   ا ا  ل   ا ا  ت ا    ش  ا  اد ا ا بؤ ا اعنأن (. 

ا ً ؤة   ف اه ك   )غيا  ندش    ا ح(  لاسا ن    ا عن    يئنت  دأ   ش   عظ    Efficientأت ج  

Consumer Response (ECR)   تعفد     طضندة   ن،  ا اعنأ  أتق يد ا ع الت بي     ن   

س     ا ا رض       لا  أض   عنميا  أ  د   ار ند   غيا        دا  ا عف  نت بي     ن  س      
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ش  (   أ  ECRا ا رض   أت ف  ت ك ا هيئنت ش  ا  أ  ا أر     بهيئ  ا سا ن   ا ً ؤة   ف اه ك )

 The Voluntaryا    نت ا فا  ة ا  اضا   بهيئ  ا فعنميا غيا ا ف       ا نرة بي  ا   ن نت   

Interindustry Commerce Standards (VICS) Association . 

  نهن   ندرة  ق   بهن  د    ت نر ا ا  ل    (ECR)ا سا ن   ا ً ؤة   ف اه ك  VICSأتعا   يئ  

أ  ردمه   اق يد ا ع الت ا ف ج دة بي ه   أ  ك  ن اا ي      ا عف  نت أا سن ي  أا اق  نت   اعظ    

 .  دا  س     ا ا رض  

 ( علاقات التحالف الاستراتيجي 6/3

   أ  ك ا ن   تً ض   ( ش    ن  ا  فن    ن  "سع   ا اي SA فا  تعاضف ا ا ن   ا سااات    )

 لا نت تًن     ت ند   . به   تعظ   الإشندة      ارد  شاا   ش  بيئ  دم ن  ا   ت نش     سا عن   

(. أ   ات ن  رسف    ص  241  ص 2002 اإياات بيئ   تاف د ش  شاص  أ ت   نت" )        

تق          عي     فن    ا  ن  ش  ا  اااك ش ُ  ا     د  أ    ت س    عنر  أت  ضا ت رض  

ت ب قنت  أ  ا نت ت نرض  ج م ة  أ  ك     لا  ا  اااك ش  ،ق   ا ف ً    به   ت قيت  ي ة  

(. Cante et al., 2004ت نش     ًد  اضك      لا  طضندة الإنانج   أت  ي  ا   دة أا باًنر )

ة  أ/ أ  ف اجه    ا  ا    أ ندة  ن تا ن    ا    عي       ا     اى  كا ن  نقن    ة ج م  

  نش    كبا   هفن  أ/ أ  باًنر   ا  ج م  ما     عنر  ا شا اي   أ ما    تًن  ف       

 أت  ضا  ن ظ   ا خ.

( ا سااات     ا ا ن    ا غا    ش    ن    ا ا ن  نت  ت ك  بي  SAأ          ا ا         ا     ( 

Corn Products International     أ ا  GTC Nutrition     ا  اضاياي   أ  ك به   ا اا ي

    ا فا ننت ا فافي ة    ن نت ا غا    أا غا   ا  ب    أا ع   ا  ي ان   ،يف سا ن  ا شا    
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ا أ     ً   ا     ا ًباى ش  ا شا   ا  نن    أسا       عني لإنانج   ا نت ا شا   ا  نن   ش  

ا  ا شا    بي فن ت افا  ا  ن    عفلالهن ش    اضان   أنانرض   ا  ا    نن   ش  ت  ضت   ا نت   هن 

( ش  ت  ضت GTCا شفن    أا        أني طض   ا. أض ف   اا ا ا ن   بي  نقن    ة ا شا   ا  نن   )

 ,Business News ا ننت ا غا   ا  ب        باة الإنانج أا ف ارد ا عن ف     شا   ا أ   )

2004, June .) 

 اختيار المورد المناسبمراحل  -6

تاع د  اا،د ا ا نر ا ف رد ا ف نس  أت ا        ش ة   اى أ    ندة   اى أف فن م   ب ن   

      ا  ا فاا،د: 

   ا   ف      ندر ا ا رض  ا ف ا    ،يف ما  ا  اد  نلف    سفن  ا ف ردم    المسح العام: .1

ا ف ش ة أن نأ     ن  د      كبا   د    ا  ن يي  أا ف اف ي  ا ام  تا شا  ي    ا،ا نجنت 

 فا    ه  أ ن   ا ف ردم  ا فعاأشي    ى ا ف شنة ) ن   ش    ن  ا ف ن    ا عن   ا ا   

  فا      لا هن ا اعا         اد  بياة    ا ف ردم (.

والبيانات:  .2 المعلومات  ا فع   نت    جمع  ا ا رض       ف   ا   ف      ندر  شن إا     

  ه  أت    ه    يف ما  ت ا     د ا ف ردم  ا ام  ت  ا  اد  نلف    سفنله  ش    أا ب نننت 

 ا فا،   ا  ن ق  ا      اد   د    ا ع د ا ا  ت  ا              اضت ا ف ح ا عن .

أ ا  ا فع   نت ن  د   يهن      ة   ندر   ن ا ف ندر ا  ا     أا   لات ش  ا ف ش ة     

 ا ف ردم  أ   ا   يد ا ا نر  أا   ن   أ   ا ف  قي  ا ا نرضي ....ا ًان  جنت أنشاات 
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أضعابا    ا فاا،د ا فهف  ا ا  ما  شيهن ا ت ن  ا ف ن ا    ا ف ردم  ا ام  تا شا    التفاوض: .3

  مه  ا،ا نجنت ا ف ش ة  اقي فه   أ ا ف نض   بي ه    ا نر  ش  ه     ،يف ا           

 ف ا  نت ا ا  تاض  ن ا ف ش ة أض ا     ؤ   ا ف ردم  تق  فهن.  ش د ا سعنر أ ش د ا 

،يف   ما  ا اعن      ا ف رد ش  ا ب ا        ف نت  بياة أ نفن  ع   ا ف رد شا     التجربة: .4

 ا رض   ف      أدة  ااى ا ف ش ة   ى      أأشنل  أ  رات  ش  ت ب   ا،ا نجنت ن    ا ف اد ب  ل 

 هن. ا شاأ  ا فا ت   ي

أضا  ا ت ن  بي  ا ف رد أا ف ش ة ا فشااض      ت      ق  ا شاا   ًف نت  بياة  أ  ف نت   التعاقد: .5

  ا ت   يهن أت ض   اأ  ش   اا ا عق  أ    ا  اشي  ا  ا ا  بهن.

    ت  يا ا عق      بد ا ف رد. التنفيذ: .6

 العوامل المؤثرة في عملية اختيار مصادر الشراء  -7

    ا ع ا د ا ا  تؤثا ش   ف    ا  ا نر  ف ندر ا ا رض  أضفا    ا ا ان   :  نك   ف    

 طبيعة السلعة: .1

ا      ات ا  ب ع  أا ف ا  نت   ،يف      ب ع  ا   ع  ا ثا ا كبا ش  ت  م     ر ا شاا  ف ع  

ا  ن   غيا ا  ف    ت انج ا     ردم  أ  ا ي     دم   فؤ لات أ  ن ات    دة  ا أض  ا ف ش ة 

بها  ا      أ ع   ا  ا     ا  ف     فا  انانجهن         ا   أ   رد أت رض  ن   ف ش ة أ  فن  

ا ام   فا ه  انانجهن أت أض  ا ف ش ة  ن،    كنن  ا   ع   ات  ب ع   ن     فن  د   د ا ف ردم   

 ا  نج  بهن  أ  فن  نن  ا   ع   ات  ب ع   ن     فن ت  ع ن ا اعن د     ك ا      رد. 

 عدد مرات الشراء: .2
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أتات ط ا   ،   بيا ج اي  ن ًف   ا فشاااة ش   د  اة     اات ا شاا   شن ف اد  اًارة ا شاا   شاد  

 انج ا     ردم   ك ن  أ ندرض      ت رض  ن.   ن ا ف اد ا ا  تشااى      دال      بد ا ف ش ة ت

ا   ف      اجاا ات  تً    ا إن    ش    ا  ف    ن        ف ش ة  تً     ي    ط      اق ع   شااات 

 ا ف ردم     أدة نظااي   ع    فياهن أ  فاهن ا فند   أت ثيا ن ا ف  أد     ا ف ش ة.

 أوقات الشراء: .3

 ا يهن      ظ رض  ا أ     ا ف سف   أا  نن     ا     ا فانح لإدارة ا شاا   أض ظا

ا      ندة تا شا   ف ع  ا     ما   ااؤ ن   سف ني  أ  هاضني  أ ش   ني  أ س  ضني....أ ا   الموسمية:

  ى   ردم  أ  ا ي  م شاأنهن ش  ن ل ا ف س  ا ف     أ   ا  ع     ما   ااؤ ن ش  أ    نرج  

     س  ا   ع   أ  ا  ن   ااؤ ن ضف  ا ف س  أاسا  ا هن    ني ش  ن ل ا ف س  ش         نك  

 نرج ا ف س  ش   ا إن   ما     د  بيا    ا ف ردم  ا ام    ا  ع   ت شيا ن  أ  ا تف  ا  نج   هن  

 ااؤ ن    ا ف ردم  ا ام   ن  ا با  ض هن   فن م ضح   ن   ى  ع    ا             ر ت رض   

   د  ا  ا    .

  فن  ن    ى ادارة ا فشااضنت أ    ش د     ف    ا ف ردم  أ   تً  ا  نج     الوقت المتاح:

ت  د      اأ       ردم    ياض   أ  فن     نس      ع    فن اسا ن   ادارة ا فشااضنت   

ادارة   اض ا   ك  ضيت     ف      ردم    ا   فن  ا      أ ً   ا  نج   نس    ف اد  كنن  

ا فشااضنت    تشاا     ا ف رد ا ا  تا شا      ا فندة ا ف      جن  ة  أ    ا   سعا ن  ات عني  

  ، ننني.

 الكمية المتوقع شراؤها: .4
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ا  ا ًبيا ش  ا ا نر    ر ا ا رض   شن ًف نت ا ق ي    أ ا            ت     ى أ    ن د     ث

ا ف ردم  ا ً نر ش  ا     ا اغ   ت رض  ن  أ ،ا  ا اعن د بهن   ن ا ًف نت ا ًبياة ا فإاض  شه  تإا   

 ؤ        د  بيا    ا ف ردم    اعن د بهن  أ ن ان   تً  ا  ا    بيا   ن  ا ف ش ة  لا ا نر بي 

 ا ف ردم .

 تعدد وتنوع مصادر الشراء المنتجة للسلعة:  .5

أ اا  عاف   شاد  بيا ج اي     ا فندة ا ف       ف ع  ا ف اد أا     ما  انانجهن     بد   د  بيا  

   ا ف ا ي  أ ع هن الآ ا   اًا ،ت انانجهن أت رض  ن   د   يد ج اي    ا ف ا ي   س ا   ن   

ااا   أ ،ت ا ا نط ش  ا       أ  نهن   اد  ات   ا  نت  ن       ا       ك نا    باا ة ا 

 انانجهن أت رض  ن ا    د   يد    ا ف ردم . 

 التدفقات في سلسلة التوريد الداخلية والخارجية -8

 سلسلة التوريد الداخلية: -أ

بي  ا شا   أ ا نلهن    تا    س     ا ا رض  ا  ا      شا    ن    ت شقنت ا ف اد  أا فع   نت  أا   ا 

 ا ف ن اض   ن عفد. 

 سلسلة التوريد الخارجية )الموسعة( : - ب

ا ا شقنت ت ق   فن     ً  ا  ا     ا  نج    ا   رد  ا ف ردم  أط نل  ا   نل   عي  ا  ا نر 

     ه  ت ثيا      دا  س     ا ا رض  ا ً    . 

 

 

 



- 112  - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كفن     لا،ظ  ق  ت  ت   ف ا ا شقنت ش  س     ا ا رض  ا   ثلاث   نفن  : 

أ   ت شقنت تف د ،ا   ا ف اد ا أ    أا    نت    ا ف ردم   نت ن  ا عفلا    تدفقات المواد : -1

 اأرا  ن ف  عي   أ اا   ن   ش  ت ا   ا     ا لاط  ش  ت شيا ا ف اد ا لاط    لإنانج   

دأرا م ع   ا اًن  ف   أا ا   ش   ا  نب ن  مؤثا  ا ف  أ   فن  ت ا     ا ضنت  ش    هفن 

 با ا  هن . 

التصميم -2 معلومات  ا ف ردم   :    تدفق  ا    ا عفلا   ا فع   نت  نت ن ي      ت شت  أ   

ش   أا عفلا   ا ف ردم   ا اااك  د     أ  ك     لا   ا ف ردم    عفلا    أ ن عال    

ا ف ا  أ ا ننت   أ اا   ن     م شا      ت ف    ا ا رض   فن  تقي    دا     ن  س      ش  

  رد 
ا  بت
ة 

 ا  نن  

  رد 
ا   
   
ا أ 

 ا ف   

 نل  
 ا  ف  
whole

 نل  
ا ف 
 ر  

ا      
 ا  هنل 

 تدفقات المواد

تدفقات 
الأموال

تدفقات 
المعلومات
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 ع   نت    أاج نت  د           ن  س     ا ا رض   فن مؤثا ا  نب ن ش  ج دة ا ف ا   

 . 

النقدية -3 المدفوعات  تف د :    تدفق  ا ف ردم    ا    ا عفلا   ت شقنت  نت ن   ا       أ   

 ،ا   ا ف ش  نت ا  ق    ثف ن   ف اد ا أ    . 

 المبادئ السبعة لإدارة سلسلة التوريد    -9

تا اك   م     ا شا نت    رة   ض   ا  ي  ادارة س     ا ا رض    مهن     لا  ت قيت   

ا ا اط  بي     نت ا عفلا  أ اا ا  نج    ف  ا ا       ا  ا  ه د تعال س ع    ندئ لإدارة س     

الإماادات   أت قت  اا     ش د   اً      أاسا  ا  ا ا رض   تعفد    رة   افع  أضفا     ت ض      

 ش د  لأ     نلإضنش  ا   رضن  ا عفيد   أ ن ا بيت ا  نجح سا ب   ا  ا ف ندئ    رة  ق ع   

 رضن  ا عفلا  أت قيت نف    ا        رة  كبا. 

 أ  ، ا ف ندئ ا   ع  لإدارة س     ا  رض  تاف د ش : 

لى أساس الخدمة الخاصة بمجموعات متميزة واستخدم سلسلة التوريد المبدأ الأول: قسم العملاء ع

 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.  

،   ا   ن    أا ف ا   أ ا ق نة ا ا نرض  ث  ت  ا ات ن ني   ف  ،     ا اق    ا عند   ق   ا عفلا 

ا  ف        م نس   أتق     أا،   ا   ن    أ با  دا د  أا ا      أضعفد  ا س نت   اًن  ف  اه  

ا عفلا  ،   ا،ا نجنته  ا ف      م ش  ا شا   ا   ت  ضا    ظ     ا    نت   فف   ق ن نت 
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  ا     شعف  نت ا ف ح أا فقنبلات ا ش     أا   ف ا   ن    نن  دالفني ا دأات ا اق ي     ا  م   

    اق     أ ً  ش  ا     ا  ن   ا ف ا    ا فا  رأ  ما      ا    سن ي  ت  ي     ا فعنميا ا سنس 

(    نس   ن   ا عفلا  أا ا بؤ بهن ش ا ا      Cluster Analysis اق      د ا ا  يد ا  فن   )

  ًد    .

ا               ت اط    نس  بي  ا      أا ا     أا   نظ      شإ ،  عظ  ا شا نت سا انج  

  فد  أ  ضنت با ظ   ا باا   ا فع ة  اعظ   ا ق رات ا قنلف  أتعظ   ت ثيا ا عفيد. 

 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. 

 ق  ات ات ا شا نت     ني أا، اي ت ن  ت ف     ا  الإ  اد ش  ت ظ      أنهن أ  نطنهن أ نش    

ا  قد  ف اجه    ا ى أا،    ن         ع  شإ ،   ا  الإ  اد  فف   ف اجه   ا   نت ا       

 .ا فا   نت  ق ن  أا،     ا عفلا ا فا س    ًد ا عفلا   أ ن       لآ اض  لإ  ن    ع  

أ  ، ا ش ا  تا    ت    ني  لإ  ادات  ك ا   ة     اضت  دأات د   ا قاار ا ا   فا     تق    

   ن ا طض  ا ف  ن  أات ن نت  ك ا ، نس   لإدارة ا  قد.

مع   المبدأ الثالث: استمع إلى إشارات السوق ونسق تخطيط الطلب تبعا  لذلك في سلسلة التوريد

 .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.  



- 115  - 

 

ت ند  با   ط  ش د   فب عنت أا عف  نت ا ا  تا    ، أد ا شا   الإدارة ا  ي ة        ا ا رض   

 اشفد  د ، ق  ش  س     ا ا رض  )     رد  ا ف ردم  ا    فلا  ا عفلا ( ش  ت  ضا ت بؤات 

 جفنع   أ ع    ك ا   نظ     ا ق رات ا ف               د ا عف  نت.

 ع من التحول في سلسلة التوريد. المبدأ الرابع: نو ِّع المنتج الأقرب للعميل وأسر 

Principle 4: Differentiate Product Closer to The Customer and Speed 

Conversion Across The Supply Chain.  

       مافا  ا ف ا   فاأن   نف    لاسا ن        ا عفيد  ،يف م ا  ا ف ا    اضق  تً    ندرة  

تع مد  ف  ا ا ف    أ  تع مد  ا عفيد  أض      ت فح       ما نس          ا ا      فن   نت 

 س     ا ا رض  با ك أتافا   ن فاأن  ا لاط    ا ك ت   قني  ف     جف     ن ا ا      .

 المبدأ الخامس: قم بإدارة موارد التوريد بصورة إستراتيجية لتقليل تكلفة امتلاك المواد والخدمات. 

Principle 5: Manage Sources of Supply Strategically to Reduce The 

Total Cost of Owning Materials and Services.  

ا ، ا فعاش  ا فب        ا  قنلت    ا سنس ا أ   ا  م   ،    اضق                ن       

شإ ،  ا ف اد أا    نت ا ا  تشااضهن ا شا    أاضعي     عه  ش  ا     أتا ي   ا   ن   ش   ق  ه   

ا ف ا ي   عاش     ف ماعن          ردمه      اضت   ن  نت   ياة ت نش        ا      ش   

 ق د   ض   ا جد أ لا نت اسااات        ا ف ردم      ا   ف      ندر  نرج      ا اًن د 

 ا ا س .

   ت ا   تًن  ف ا  قد  ا ، الإدارة ا  ي ة        ا ا رض  تا    ا باًنرض  أا فاأن   ا باًنرض  تع

 ن ا ن  ا   ا      أا ف نأض      رس   ا  قد   عفيد ا ًبيا. بي فن ا ف ندئ ا   ع  لإدارة س      
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ا ا رض   فا     ت قت ا انن نتهن  ن    شقط ا ا اسا     س ضني شإ ،  اا ا فب        ف  ا  افن   

  ا    فا     تف     ندرات اضنف  . ا ف اا   ، ا ا شياات ا ا   فا       ققهن    ا ب

المبدأ السادس: طور إستراتيجية تكنولوجية على طول شبكة التوريد تدعم المستويات المتعددة 

 لاتخاذ القرار وتعطي صورة واضحة لتدفق المنتجات والخدمات والمعلومات.

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. 

 

   نج     مب   نظن  تً    ج ن  ع   نت      تًن لاي   ق رات   لاث   ن ا   سنس  :    ا ف ما

    ت نأ  ا   قنت ا ي     أا ا نرة الإ ًااأن        ا ف ى ا ق يا شإ ، ا  ظن          ا    ندراي  

 با س     ا ا رض   أ اا   ن       ت اشت ا عا  أا      ن ا ن  ا فع   نت    ا    نت أا   أ    

 ا ي    . 

    ا ف ى ا فا سط شإ ، ا  ظن           هد ا ا   ط أات ن  ا قاار أض    ت   ط ا     أا ش   

      ا   ص ا ف ارد  ا ن ة.أج أ   الإنانج ا ال 

لإضنش    ف      ا ف ى ا   ضد شإ ، ا  ظن          فاِ،     ا ا  يد ا سااات    با شيا  دأات  

  د نفن ج ا ش انت ا فاًن    ا ا  تا   ب نننت  لاسا  ا  ش  ا ا   ط   ف ا ضنت ا ع  ن  ف ن  ة  

  ردم  أ  الد ا    نت.ا ف ماض      تقي   ا ف نن  أ ااك  ا ا طض  أا ف

المبدأ السابع: اتبع قياسات أداء فترة أو نطاق القناة لقياس الأداء للنجاح التكاملي في الوصول  

 إلى المستخدم الأخير بكفاءة وفاعلية. 
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Principle 7: Adopt Channel-Spanning Performance Measures to 

Gauge Collective Success in Reaching The End-User Effectively and 

Efficiently. 

 لإجن       ا  ؤا    ف   يا ا عفد ؟ شإ ، ا شا نت ت ظا ا   ا  ا د أت ا      د    ا   نسنت  

 ات ا ت ن  ا  ة     أ ً    ماأ سلاسد ا ا رض  ا  نج ي     اأ  نظاة  أس  أض ا        نسنت  

  دٍ    ا      أا فقنم ل ا فن   .ت  بت      د ، ق     س     ا ا رض  أتشافد     

انه         ا       ن         ظن   شاد  ن د  ا  ظن  ا ا    د ش  ا     ا ف نس  أضا      : أ ي  

كن لاي أ  عااي أ ا اج اي   اضق        دأ     ضار  ا  ظن  ا ًن د   م  د س     ا ا رض  شقط  

ا ف ظ ر ا    ح أ  ا   ا دا      م ظا  ا ك  بد  ا فاق       كفن         ا      نس ا دا  

   ظ ر ا عفيد. 

ا ،   ما  س     ا ا رض  ا  نج ي     دأ  ر  ياه  ا           ا       ن اعا      ا اًن  ف ثنن ن:ي  

ا  ع    أالإماادات ا  ن   بها  ا نش         ، ن   ن  ن   ا ا  ن  ، ن ني رل   ني  أ ا هيد 

ت تقاضا  شاا   أ  ن نت ا اقاضا  ا    نس  دا  ر ط ا ق نة شإ ، ا ع م     ا شا نت ت  ر   ن ن

ت ن       جعد ا شا ن   عف    ن      ا  أا، ة بب ن  شه   فيت  ًد  ا   أتبي    ف تق    

ا ا اشقنت  با   ا    ا شا ن          ا  ت ن    ا اقاضا  أ  ن    ا فاًن      أ    ه    هنراته  

 ا ا رض .

ندئ ا   ع  لإدارة س     ا ا رض  س   ت ض   دٍ     ماى ا  ن،ف   ، ا شا نت ا ا  تاب    ا  ا ف 

رضن  ا عفلا  أا ا     باق ض  ادارة س     ا ا رض  أت قيت تًن د ا نش   ش  س     ا ا رض   أس    

ا عفلا   جا   ت ن        أ  ت   ا ن سعاض   ا اً     أتق يد  ا فان،   هن  ا ف ارد  اسا  ا   ت    
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لإماادات  أش  ن ل ا     شإ ،  ا  ا شا نت س   تابي    ف   شه   أا ،ا نظ به  أ   ث  ت داد ا

أ  اجه  ا ،ا نجنت ا ف ا      عفيد شباشايد ا ف ا نت أا    نت بها  ا  اضق  تً   أ   ا عفلا  

أ اا ا     مااج  ا    ر نح. طضندة رضن  ا عفلا  أا ا     ش  أ   أا،  شإ ،   ندئ ادارة س      

  ع   فا     ت     ا  ا   ا  ا     إ    نس              ا في ة ا ا نش   .ا ا رض  ا  

 العلاقة بين إدارة سلسلة التوريد وإدارة الجودة الشاملة   -10

 عابا"ت  ي  ا علا      ا ف ردم " ب    افلاي أ اًن لاي     ب  "ا اا ي      ا عفيد أا ن لا     "  

شن ف ظف  ت انج ا      لات  ند       نرجهن .أ هفن با ك     ش  ش     ادارة ا   دة ا شن   .

جه د  ا ب   رغ نت أت  عنت ا عفلا     تافا   ن    ت ف     ا ف ردم  ا ف  لات ا فلالف   ا قيت  

  ك .ا       د)ش  ا   دة ا ًف    أ ا ا  ي  (ش  ت ب   ا،ا نجنت ا ف ظف     ا ف  لات مؤد   

ت قيت رضن ا عفلا . أ ااا شإ    رة ا ف ظف      ت ب   رغ نت أت  عنت  ا   اضعن    رتهن      

ا عفلا        ف ى   رتهن     ضفن  تعنأ  ا ف ردم   عهن ش  ت ب   ا،ا نجنتهن أرغ نتهن. أ   

شيهن         تا قت  ا ف ردم     فن  شيهن   ن ح  تا قت  ا   علا    ا اعنأ   ضفن   اا   فا  

 اق ي    ش  ا ا نر ا ف ردم       سنس  أ   ا سعنر تف د  لا نت آن   أغيا  ا ف ظف .ا  ا  اضق  ا

  اي     ت ع  ا ف ظف  ش  ت بيت ادارة ا   دة ا شن   .

تؤ     ن ح   ا     اسااات       ض    م          لا    ا ف ردم   ا علا       ت  ي   ا  

ا ف رد  اسا ن    ت قيت  ا ف ظف      لا هن  ا ا  ا  اشي  تافا   ت انج   ن ا   ف  م   اق     ن 

ت  د    .أ  ت    ا ف ظف  ت ك ا علا نت ا   ي ة    جف   ا ف ردم .شا  م  شئ  ا ف ردم  ا ام   

  ا  ت  ي  ا علا    عه  ما  ش  ض     ف   ا ف  لات ا ا   ق    ن   ف ظف   أ  ى ت ثيا ن ش   
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ه  .أتا    أة    ا فشااضنت ش  ا ف ظف  ا ا نر  ت ب   رغ نت أت  عنت ا عفلا  أت قيت ا اضن   م

 ا ف ردم  ا  نرجي  أت  ي  ا علا    عه ....

أ   قا ا  ب  "ت  ي  ا علا      ا ف ردم       لا   ا ف ظف   ن ف ردم  ا  نرجي   بد  فا  ت ب ق   

ا ا        دا د ا ف ظف  ش    ا   ا نش   أا عفلات  لا  سلاسد ا   دة أض        ا علا    

 أت ند  ا فع   نت أا  باات    ا عف     أ ا  شن  ا  نبت  ا ب   ،نجنت أرغ نت ا  شن  ا لا،ت 

 والعلاقة مع الموردين JIT نظام تماما  في الموعد  -11

نظن    أا افند  ت  ت  ضا  أاساإا    JIT ق   ا فنض .  ا قا   ا  ف ي نت     ا  ن ن  ش   أا ا  ش  

أت     20 ا  قي  .  ا   ن نت  ش   أض ا      ا إا   ا       ا ني   اى        10 ن ني    د 

  ن ف  ا    أضش   ش    ن    فن    ا    ش  ا إا .

  ا     ا ف  د  (     اا ا  ظن    ج   ا  ي   أ انانج ا ًف نت ا ف      ش 2001)  Oaklandماى  

دأ       ر.أ ن  ما اشت    رة جي ة    ادارة ا   دة ا شن       ا ع م     ا شًنر أا سن ي  

نظن    أ    ش    يهفن   أضفا     jit اشنبهن  ا شن      ا   دة  ادارة  غ ن   ش   جي ة     عفد    رة 

 ت ض ح  ع    ن ي  نظن  تفن ني ش  ا ف    ش  ا ان  :

 المتعلقة بالموردين: أولا  الخصائص 

        ا ف ردم  أغن  ني ش    ا    اض      ا فشاا . .1

تًاار ا اعن د ا ا نر      ات ا ف ردم  أت ا    ا عاأ  ا ا نش    ش  ،ن   ا ف اد  أ ا ج ا   .2

 ا   م ة.

   ا  تش    ا ف ردم      اسا  ا  نظن  تفن ني ش  ا ف   . .3

    ا ت   يهن.   ا  ا  رض   نساعفن  ،نأضنت نف   .4
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 تق يا شااة ا ناظنر ش  ا ا     أا ا     ش  ا ف    ا   يت. .5

 ثانيا  الخصائص المتعلقة بالجودة:

 .ا فشاا   ق   ا ف ن  ة   ف رد  ا قيت ا   دة ا شن    -1

(      ا فشاا   QC  نك ات ن  أ لا   أ ي ة بي  ا عن  ي  ش  ا    اة     ا   دة ) -2

 أا ف رد. 

 ا ف رد     ت بيت ادارة ا   دة ا شن   .   ا  ،ف  -3

      ط ت       اد غيا  ن   . -4

 ثالثا  الخصائص المتعلقة بالكميات المنتجة أو المشتراة: 

  ع     اجنت   اقا ش  ا ف   .  -1

 ت      اًار ش  ا ي   ا  ا،   ًف نت  إياة     بد ا ف رد ا   ا ف   . -2

  ق د   ض   ا جد أا ا ب       دشعنت. -3

 ا ًف نت ا ف         تاإيا     اة ا     اى أ ً  ا شاأ  ثنبا    عق  ا ً  . -4

   تقبد ا  ضندة  أ ا  ق ن  ش  ا ا       ًف   ا ف     .  -5

تا   ا فشااضنت ش  ةد نظن  تفن ني ش  ا ف     ن افند ن      لا   ا شااك    ض   ا            

ي  ش    انت تق       ا  ق  ش  ت شيا ا   دة أا         ا ف ردم .أضق د  اا ا   ت ن   ا ف ا  

ا   يت )ش  ا   ن  أا فان (       أا    نت ف فن بي ه  . أ د   ظف  ش  س     ا ا رض  تق   باش     

   ردمهن     ت بيت أا  ا ب ظن  تفن ني ش  ا ف   .
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د شااة ا ناظنر أطضندة ا  ق  ب     ا   ا   نت ا  ظن  ت ا    اساقاار ا ف رد  اض ني    ا فشاا   ق ي

ا ساعفن    م   ني   ا ب    ع    أغن  ني  فاات   م ة  أت      ف نت  إياة   ا ف   .  ش   ا ا     

   فشاا . أض ا  ا ا      اف نت نف    ش  ،نأضنت نف   . 

يد ا ف  أ     انج ا  ظن  ا     ا ضنت  ن       ا ت ن  أا ا  يت أا اعنأ  أضؤد  ت ب ق  ا   تق 

أا     ا  نل  أ    اد      ان  ا   ال    فن مؤد  ا   تق يد     ا ف  أ  أا  قد  نلإضنش   

 ا   تش    ا باًنر. 

 محفظة العلاقات بين المنظمة والموردين   -12

ت ن د    (Bensaou 1999 )   ااح   تعاف       أا ف ردم   ا ف ظف   بي   تا ط     ظ    علا نت 

  ن  ي   فن :

أضف  هن ا ف  ر ا ا س    Buyer's Specific Investment  فنرات ا ف  دة   فشااى  ا سا -1

 أتشفد :

a.         نن  أ دأات أ ع ات  أ   ا نت . اسا فنرات   ف س       : 

b.    غيا   ف س با    اسا فنرات  ا ا   أا  ه د  ا      ا شااد  أ   :   د 

ت ند                               ا ف رد  أ  أرش   دا     اع    

ا لاط                                 أا فعاش   أا ا رض    ا فع   نت   

  ا  ضا  اد ا علا   بي هفن .                            

ا  نبا   ا سا ف  -Supplier's Specific Investment 2 أضف  هن ا ف  ر ا شق  أتشفد : نرات 

   ف رد
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)تنجا  :         اسا فنرات   ف س  -  ا ا طض   ا ف     أ          د 

 ا  ف  (.                             

 

غيا   ف س  -   نظ   :    اسا فنرات  ارسن   ه  سي   ا  ضا     د 

ب نننت                               ا فع   نت  اا ا        ا   

ا ب نننت  DSS ا فشااى                               ت ند     باأت     

 .  EDIا ًااأن ني                             

 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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 أف    ق    لا ا شاضاي          دة أ ات ع  ا   ف    اضك اسااات    : -1

،       ق ة                           ا ا ا نت  تعابا  ف ن       علا   أ   

 ا علا  .                        

ا ف رد  ا ي     ى  :         تقي  ا ف رد  -2 ا علا     عابا  ش   تفنثد       

ا ا        فيد                           ا فشااى  ،ي    ا     ش    ا فشااى 

 ا   آ ا   اض  .                         

3-    : ت  ضق     ت  ضا       ن    ن ت ند    عفد     أف    ق    د  اضك 

ا  ض                                ش   اا  أضافا   د  اضك  ا  اى    ا  ا  

تً                              آ ا    د  ا    اضك  أا ا     ا       د    

 أ  نرة  فا   .                          

4-    : ا فشااى  ا فشااى  ا ي     ى  تقي   ا علا     عابا  ش   تفنثد       

ا                          ا ا        فيد  ا ف رد  ،ي    ا     ش    ا ف رد  

 آ ا   اض  .                       

  ا     ا  ن   أ        ا ف ا  ا فق  أضا  ت  م  ن   ا علا   ا ف نس   أشقني  

 .  ةاأ  ا ف رد أ 

  مقاييس الأداء لسلسلة التوريد -13

ت ج  ا ع م     ا فاإياات أا فؤ اات    نس  دا  س     ا ا رض   أا ا  تعال   ا د   ا       نس  

ا       ا   دة   ا اغ نت   ا  ن   أا ف ردم    ا عفيد   أرضن  ا ف  أ    أتشفد  ا ا رض   س       دا  

 ا ف نس .
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  Inventory Measuresمقاييس المخزون أولا :

تب    عظ   قنم ل ا ف  أ   ن  اد ا  ع      ، ات  أ ا ، ن   أ ا أطا   أ شاد  ن  شإ   قنم ل  

 ا ف  أ          ب لا   ا  أ  :

 معدل القيمة الإجمالية للمخزون: (1

أتف د   ف   د ا ف اد ا ا  ت ا ظ بهن ا ف ظف  ش  ا ف  أ  أتف د  ن ً    أ  ك   شفد  اا ا ف  نس 

ا ف  أ       اد  أ    أ       ع  أتن   ا    . أتها   ن فع       ا  ا   ف  تف د  كنش   ن ا  

ا ا نر   ا ظ ب   ي     ا ف اد  ا سا فنر ش  ا ف  أ   لا  شااات ط    .أ   اشااض ن     ،  

 ) (أ) ( أ     ف  ا  ، ة ا  ا، ة    ا     ا أ   ا ن   بي فن   ف  ا  نن    ن    شإ :

الإجفن      ف   = ع     ا  ، ات) (  [ا   ف   ا  ، ة) (  x  د  ا  ، ات) (  [+]  ف     ف     x  د 

 . ]ا  ، ة) (

،يف تشيا  ا  ا   ف  ا   ا ف ن غ ا فن    ا ف ف ة ش  ا ف  أ  أت د ن    ا ف  أ  ا     ف    

أت نر ا ا  ل     بي فن تات    ا  ا        ى ت نر ا  ف  % 25ا ف ج دات ش  ا ف ظفنت ا   نع   ا    

 . %75 ا د ا   

أت ا    الإدارة    ت  د ف فن ا ا  ن  ا ف  أ   ن  ني          لا  ا فقنرننت ا انرض     أ ا فقنرن   

    ا   ن    ات ا علا     أ     لا  ا ،ان  الإدارض .

 عدد الأسابيع)المدة(التي يغطي فيها المخزن الطلب: (2

    لا  اسا  ا  ا فعند   ا ان   : أضفا  ا           اا ا ع د  

 ع   ا ا ف  ا جفن      ف  أ    د ا سنب  = 
تً    ا فب عنت ا س ع   

 

 دوران المخزون ويحدد بالمعادلة التالية: (3
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 دأرا  ا ف  أ = تً    ا فب عنت ا    ض / ع   ا   ف  الإجفن      ف  أ  

 مثال: 

ا عن   ن    نهن    ا ف  أ    مهن ش   ا ف ظفنت     ع    تً       2أج ت ا، ى  دم نر أ      ي   

  ي   دم نر  أا   أ  ا ان   مبي  ت ن يد ا ف  أ   أ     ف      ع   دأرا   10ا فب عنت  نن   

اسب  ني ش  ا      شً    د 52 اات ش  ا      أ   ا ف ظف  تعفد  6ا ف  أ  ش  ا   ن       

 سنب   ا ا   إ يهن ا ف  أ ؟أ ن     ع   دأرا  ا ف  أ   ها  ا ف ظف ؟ أ ن ا     ا شا       ا

 نعفد:

 ج أ  مبي   ا ننت ا ف  أ   ها  ا ف ظف  

 ا   ف  ا ً       ف  ا  ، ة)دأ ر( ا ف ا ى  ر   ا فندة ا      

أ    
د  

  ا
 
1 1400 50 70000 

2 1000 32 32000 

 24000 د 60 400 3

 24000 د 10 2400 4

 12000 د 15 800 5

ع  
  

 ا ف
   

 اد 
ا ف

 

6 320 700 224000 

7 160 900 144000 
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8 280 750 210000 

9 240 800 192000 

10 400 1000 400000 

    
 

  ا 
تن 

 اد 
ا ف

 

11 60 2000 120000 

12 40 3500 140000 

13 50 2800 140000 

14 20 5000 100000 

15 40 4200 168000 

 2000000 ا ف ف   

 

  = ا سب ع    ا فب عنت  ا     تً     ش   ا عفد  ا    ض ÷  د  سنب    ا فب عنت  تً    

 دأ راي 192.308= 52÷ 10000000=

  ع   ا   ف  الإجفن      ف  أ ÷تً    ا فب عنت ا سب ع      د  سنب   ا عا = 

  سب  ني 10.4= 192.308÷2000000= 

 تً    ا فب عنت ا    ض ÷ ع   ا   ف  الإجفن      ف  أ   ع   دأرا  ا ف  أ =  

  اات  ن     5= 2000000÷ 10000000= 
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ب       ا ف  أ   دأرا   رش   ع    تعفد      الإدارة     ما ج       ا    ن   ا  انل   تشيا  ا  

ن   كا ك شإ      الإدارة    تعفد     ت ا        ا فع   ا  ن     د     ع   ا   20%

   أ  ا ف اد تن   ا     أ  ك     لا  الإساا  ش  ا  ن  أ رسن  ا    نت.كفن     ف  نت س      

ا ا رض   فا  ت  ي هن  ا ا      أ  ا ف اد ا أ    أ    ا ف  ع  ش ضندة  ع   دأرا  ا ف  أ   

ا   ن     ا    عد  ت ا 6   د  ما     ن با    اات  ا ف  أ   فن  ت  يد  16%    ضاأرة     

 ا   نس     اعا      آثنر ت ا   ا ف  أ . 

 مقاييس العمليات  ثانيا :

أ   ن   ا عفلا    ا علا نت     أ    ا ا رض   تاع ت         ثلاث   قنم ل   عف  نت    نك 

 لا       ماأ س     ا ا رض      ا    اة     ا دا      ا    نت أا علا نت    ا ف ردم .أضعفد

   نس ا اً    أا     أا   دة .أض ضح ا   أ  ا ان           فقنم ل ا عف     ها  ا عف  نت :
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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  -14 الـــــــــــتـــــــــــوريـــــــــ ــة  ــلـــــــــ ســــــــــــــــــــلســــــــــــــــــ ــات  ــجـــــــــــيـــــــــ ــتـــــــــــراتـــــــــــيـــــــــ  اســــــــــــــــــ

كفن  عا  ادارة سرررررر  رررررر   ا ا رض : "أ     ت ا اًن د بي  ا نشرررررر   ا ا  تا    ا   رررررر        

ا ف اد   أت  ض هرن ا     ا رنت أسرررررررررررررر  ر   ث    ا جرنت نهرنل ر   أت رررررررررررررر  فهرن ا   ا عفيرد". أ را  
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ا نشر   تا رف  أة    ا شراا   نلإضرنش  ا   ا ع م     ا نشر   ا  اى  ات ا  ف    ن علا    

ردم  أا ف ط ي . أ ن   ررررررررررر     ف ادات ا ا    ا   ررررررررررراالهن شإ      ا ف ظف     ت انر     ا ف  

اسرااات     سر  ر   ا ا رض  ا ف نسر    هن أ نسرا عند اسرااات     ا اًن د ا ا سر  ا ا  تقار  ف جبهن  

 ا ف ظف  ت     ا فندة ب  ي     االهن شإ  اسااات   نت س     ا ا رض  تاف د ش :

 تعدد الموردين: إستراتيجية   -1

ا ق  ف  أا اق ي   . ،يف  ق   ا ف ردم   اأضه  اسا ن  ي     ة ا ف ظف   أ      ا سااات   نت 

 ا رض   ندة  عي    هن أشت  اأ هن    ،يف ا ف ا  نت أا ًف   أغيا   ك. أ ندةي ما  ا ا نر ا ف رد 

ا دن  سعااي.  أ    تق      عا      بد ا ف ظف       سنس ا  عا ا  د.    ا ا نر ا ف رد  أ ا 

ا ف ظف   ن ف نأض     ا ف ردم  ا فاق  ي  أدشعه    ا نشل. أت ا     سن ي    م ة   ف نأض  ش   

 اا ا ف ن . أ   ا فه      ا نا ن  ا       ا  الإسااات       ته   أ  تها   علا   ا شااك    ض    

 ن    ضاأر     ا   نن  أا  باة  نلإضنش  ا      يا   ا       ا ف ردم . أتها       ق   ا ف رد  

 ش  ج ان  ا ً     ا   دة  أا ا      فن س ق   با رض  . 

 إستراتيجية الموردين القلة:  -2

  تا    ا  الإسااات         ا ع ا د  ات ا    ا ق يا ش  ت ثيا ن   ن سعنر ا ف       بد  

 يد   ث   به     ا ف ردم . أ     ا ن  ا  ا سااات     ن      ا ن    لا     ض   ا         د  

 م  : 

ا فشااض  أرغ نت   -1 ا ف ظف   ا علا     ض   ا        شه     ا   نا     ا ف ردم    تفاي  

 ا عفيد ا  هنل   هن. أتق     ن    ا ش د   ف ظف  ا فشااض .
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 بيت  ع  ا  ظ    د نظن      ت  ت ا اغ     ى ا ف ردم   فشنر   ا ف ظف  ا فشااض  ش  ت -2

 ( أتق    ا باًنرات أا  باات ا اً    ج  . J.I.Tتفن ني ش  ا ف    )

ا  ا ع  ا ا فه  ش   ا  ا سااات      " ا  ق  أا  ا ا  ". أ    ت ثيت  اى" ا  ق  أا  ا ا "   -3

ك  بي  ا  اشي       لا  ا ت ن ت ا اسف   أغيا ا اسف       م ض    ك أضق   ا شاا

بي هفن. ا          ن ا  ا  ا ساات           ح ا  اشي   سياض    ع هفن  أتباط  

 ا ف ن اة ا            ، أ  تإياات ا     .

 استراتيجة شبكات التحالف: -3

ش  ةد  ا  الإسااات     تق   ا ف ظف  ا فشااض  باق    د    ن     ف ردم      لا  ا قاأ   أ 

ا ف ن ف  ش  ا ف ً  . أ      ك    ح ا ف رد ج اي    ت ن     شا نت. أ  علا     ض   ا    ا ا   

ا      أ  ا ى   اقا   ا ا ن    ا ف رد  شإن   عفد  شاضك ف ق   ا  باة     ج دة   ف هن     

الإنانج. أ      ن  ا ا ن    فا      ا    ه    ردم   ف ا ى  دن  ش  ا      . شه نك   ق   

 ثنن    أ ثن       ا ف ردم  ا ام   شا    ج  ي    ا ا ن  .

 استراتيجة الشركات الافتراضية:   -4

   فا هن ت اضك  تا   ا شا نت ا شاااض   با     ن ت رد   اق    ا    نت أشقني      . أ    ان

   رة ت فح  هن    ت  شاأ نت ج م ة ت ب     organizational boundaries، أد ن ا ف ظف  

ا    نت ا فاإياة ش  ا       د  ا  ا شا نت ا ا  تعفد  ف رد تق   باق       نت  ا       د  

ت شيا  فن   ت ف     ا نت  تق       نت اسااات     ت       ا ج  أ  ا    أ ج    عي   ت ظ    

  أغيا   ك. أ   تً   ا علا        د  ا  ا شا نت  ا   ف أا  ا نرات ا        ت طض  ا ف ا نت 

  ياة ا     أ   ض   ا     أ   تا ف   ااك  ،        أ ت ن  نت   أ  ق د ت رض        شقط.  
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أا في ة ا سنس    ها  الإسااات     ت شيا  باات ادارض   ا      أاسا فنرات ر سفن             

 د   ك ا ً ن ة ش  ا  فن  الإدارض .أا فاأن   أا  ا  . أض ا      

أ ن ان   شإ  ا ا نر ا سااات    ا ف نس     ا رض   عاف        ى ت شا   ك ا        ا ف ردم  ا ام   

تا  به  الإسااات      أ      رات أ  انن نت ا ف ظف   اتهن  أ     ب ع   ف  نت ا ا رض  أ  فياهن  

 ت   نت   ا     ا رض    اد    ج ا    ا   .    ف ظف . أ   تعاف  ا ف ظف  اسااا

   خطوات خلق سلسلة توريد فع الة  -15

  فن م  :     ت س     ت رض  شع،ن   ما     اا،د رل    أ   

 ت  ضا    ا  اسااات     أتًا ا   أ ا  ساً   ا فا   ا   ا عف  نت. -1

 : تًن د أت  يت ا نش   ش  ا ق   ا  ا       ا       أ اا ما     -2

ا اإ       ا   اج  ا ف ب   ب اس   ا ا ًيا ا  ة    ا ا  تق د ا     نأ            ف        -

 ج ل      ا  ظن   ك ا    ا  ظن   اد. 

 نقد ا ب نننت أت  يت ا نش  .  -

 ت  يت ا نش      ا ف ردم  أا عفلا  أ اا ما ف     ن    ن ن ا ا رض  أا    .  -3

 با س     ا ا رض  أ اا ما    نظن   ا  ضد ا ب نننت  با س     ت  يت ا ا   ط أا ا  يا   -4

ا ا رض  أا  فنح        ا   ا ب نننت   ام    ا    نهن ش  ا عف  نت أا ا  س   تً    

   ي ة.

ا  ا  ن  ا نر الإ انننت ا فان،   اشايد  ااكنت اسااات      ا شااكنت الإسااات     ت     -5

  ظفنت ا  فن  ا ا  تف ك   ا نت  أ    نت  اًن    أا ا        ن اث ن   أ  ك ا   

س   ت  د     ش ال  اسااات      لآ اض  ا ف اشقي  ا   ا ن فن   ا ك  فا     تا قت  
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  ا ن  أ ش ال  اسااات      ا، ى ا  ا  ت        ن م اشت ا ف رد    ماف ك ا ف  أ      

ا عفد     تًن  ف  ا عفيد   ا ك ت ا    ا اإييا     جد     جد  ا ف  أ        ا الاك 

   اشق  ا عفيد     ت  يت   ضد ا ف ى. 
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 الفصل السابع: 

 القيادة 
 Leadership 
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 القيادة :  الفصل السابع
  ق   :

تعابا ا   ندة        ا  ةنل  الإدارض  ا ا   فنرسهن ا ف ما أ  ك    ا      ع     ما  أضعهن  
ت اقد ا   ،ي  ا ا  يا أتا نأ هن ا عق   أا م   أالآ ت  ا    ن ،   ا   ا  ا فقارة أا فاا،د 

ا ف ما ش    ك   ف       ا شااد م جهه  أضا     أض ر ه  أض   ت   فن ه   ا ف  دة. أضق د 
أض شت بي    ه داته  أض ا يا دأاشعه  أ ف ،ه  أض          ا اعنأ  أا ا نشل أضق ،  نانل   
  فن ه  ف انشئ ا ف اه م  أضا   ا فق اض  ا     ا    لاج    نله   انهن   ل  ن فهف  ا   ياة  

ن أ هنرات   ،ا    ا        ق د جفن ا   أأ ان  ا ف ما جه ا  تا        انهن  ا ه          
 ا ف ش د  ن ً ن ة أا  عن    ا لاط   .

أ فن سبت  فا  ا ق       ا   ندة    ج  ا ا عف    الإدارض  أ  بهن ا  ن   أ نهن   انح  
ا عف      ب أر  سنس   شفد  د ج ان   تق    نن        نهن  أ     ف    انناهن أدأر ن  الإدارة 

 الإدارض .

 اأ :   ه   ا   ندة  
نشن  ا  نب   ق        ص  قاار رسف  تا شا    سفنت أ  نلص   ند    ا   ندة     

 شا        ف       ا عن  ي   ا قيت    ا  أاض   ب سي   ا ا ثيا أا سا ن    أ اسا  ا   
ا       ن ق ر ا ف نس  أ    ا  اأرة. أضفا  تعاضف ا   ندة    ن   نهن " ش  ا ا ثيا     ا اجن   

ا   ندة ا  عن            ا ا ن د بي  ا قنل  أ اؤأس   ش  ا ف ا   ا ا ظ ف      ". أضفا  ا ق      
 ا ف ا     .  

أتق   ا   ندة     دش  أتش    ا شااد ن   ان نط    ا   عي   أا   ندة  فن  عاشهن أام   
ة  تع   ا ا ثيا     الآ اض  ش  ت  يا  اارات    نص آ اض  أض ا  أام  بي  ن  ي     ا   ند 

  فن :
ا   ندة   ا قنل  أ ا ك  ا ا  ت اف    تهن           تعاف      الإ  ن  أ    ا ا   ا   ندة 
ا قنلف      ا ا  ضف أا اه م  أت اف    تهن    ا      ا فف  ،    ال ل أضعا  ج  ك ا   ندة 

ا ا ثيا    نهن "   ف       ا    ك أا ا ظ فنت أا ا اشنت     ا  ا ال ل  أ ا ف ما  ق   بهن  
    ا شااد     جد تعنأنه  ش  ت قيت ا   ا  ا ف      " .  ا ك  فا  تعاضف ا   ندة   نهن " 
  رة ا  اد ش  ا ا ثيا       ص  أ   ف    أت جيهه  أ ر ند       جد     تعنأنه  أ،      
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ا   ندة        ا عفد       درج  ا ً ن   ش  سبيد ت قيت ا   ا  ا ف ض    أضفا  ا ق      
تعفد ش    ن  ت ف   ا ق رة     ت ه   شنكد ا فاؤأسي  أ،         ا اعنأ  ش  ا   ن   ن فهن   
ا ف     ا يه  أت ج    ن نته  أاسا  ا هن ا        درج   فا      ا ً ن   الإنانج  . أتع د  

 ا ع ن ا الإنانج  .   ف   ا   ندة ا   ا ع  ا ا  شا  ا ا    ا   اد ا فانن  ا أ   بي    ا    
شف  ا اعاض نت ا ا   ي   ش  ا   ندة: " نهن   رة ا  اد ش  ا ا ثيا       ص  أ   ف     
   ا   نص أت جيهه  أ ر ند       جد     تعنأنه  أ،         ا عفد       درج     

 ا ً ن   ش  سبيد ت قيت ا   ا  ا ف ض   .

ظ  ا اا ي      س  ك ا قنل  )ا ا ثيا(      اؤأس    أ    لا  ا اعاض نت ا  ن ق   فا   لا،
    جد دشعه    عفد أ ن نط ا   ا  ا ف      أت ت    ن   ف   ا ا ثيا الإ  نب      لا  ت ج    

 ا قنل   فاؤأس   لإن نط ا  فن  ا ف       ن شاد ا    ح . 

 ثانيا: أهمية القيادة الإدارية

 - ن  ا ان    :تظها   ف   ا   ندة     لا  ا  ق

 ت ا    ا   ندة الإدارض  ت  ضد ا   ا  ا ف      ا   نانل  .  .1
 ت ج  ا   ندة الإدارض  ا ع ن ا الإنانج     عن    ن   ت قيت ا   ا .  .2
 ب أ  ا   ندة   ق  ا ا   ط أا ا ظ   أا ا ن   ت ثيا ن ش  ت قيت    ا  ا ف ظف .  .3
ا اعن د     اإياات ا بيئ  ا  نرج   أا ا  تؤثا  شاد ب أ  ا   ندة   ع      ا ف ظف    .4

   ن ا  أ غيا   ن ا ش  ت قيت ا ف ظف     اشهن ا فاس   .
 ا  ت اشنت ا قنل  الإدار  أس        ا ا  ت    ا شااد أت شعه  ا   ت قيت    ا  ا فشاأ .  .5

قنل  مؤثا      ت ن    أضفا  ا ق      ت ثيا ا عن د ا   ند    يا ش  ات ن ي   اعنك ي  شن 
أضا ثا به  أ  ك مؤد  ا   تع مد س  ك ا قنل  أا فاؤأسي  أت اشنته  أ   ا فعاأ     ا عفد 
ا   ند  ا ا ت  تًاار    ة  اات شإن  مااك  ثاا )ان  ن ن(  بياا ش  س  ك ا فاؤأسي  أ نداته  )  

ا   ط أا   نسنت ا ا  تا عهن    ا ق أة ( ،يف     فد ا قنل  ) ضف ن  أ  لان  (  عفد     ت  يا
 ادارة ا فؤس   ا اسف   أ ا ك    ح   ن   قا      ا فاؤأسي  ش  س   ه  أت اشنته . 

أ فن    ك ف      ا   ندة        اد  لا         بي     ي  أ نفن  فا  ت ثيا ن ا    
ا  نجح   ا قنل   ا شا   )ا فؤس  ( أضا    ا ف ج دة ش    ن   عفد جندا ش   ا  ظ  ا جافنع   
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ت  ي   ق رت      الإ فن  أا ا  يا ش   ، ا  ا شااد ا ام   عفد  عه  أضا      ك     س   ني 
  عي ني  ن  ا ن  أالإدراك ا اات  أا ف ض ع   . 

    ق رة ا ش ص     ت  ص ا   ر أا  ظا ا يهن    طاأض  ا ش ص الآ ا ش ا     الاعتناق :-1
 اؤأس       ا عفد أت  ي      ب      ا    ندرا     أض  ن      ض     مافا  ا قنل     ت ج  

  ك ا فاؤأس ف  ل  إ، نس  أضشعا  شع ر  ت ن  ا فؤس   أ   اشهن أت ن  ط لال  أرؤسنل  ت ن  
 ا     ا ا  تؤثا     انانج   ا ف ة  أ  ن ت .

تقي فن     ن  شه نك ا ً ياأ         ق رة ا ش ص     تقي   ن    بي  الآ اض   الإدراك الذاتي:  -2
ا ام    ف        ن  ه  شًاة ت ا      ا  ًاة ا ا    ف هن الآ اأ . شق   عاق   ع  ا اؤسن  
  نه   ند    أر، ف   ش   عن لاته   فاؤ سيه  أ  ض  ي   ش  ت  ي ه    فشنكد ا ا  ت جهه    

 مافي أا  ن ع    أ ا ا،ف   أ ا ف ض ع  .  ا      اؤأسيه     ماأا      ؤ   ا اؤسن   ا ي أ  أ 

    ق رة ا ش ص     ت  يد ا  ض  ا اا   ت  يلا  قلان ن دأ  ت  د ا عن   .   الموضوعية:-3
شن قنل  ا  نجح    ا ا    ا    ت  م  ا ق ى ا ا  دشع   فاؤأس         ً ا س  ك  عي . ا    رت  

تفا      ت ه   ش د     ك ا فاؤأسي  أ ن ان          ت في  ا عن    أت  يد ا   ر  ف ض ع  
 ت جيهه  أار ند   . 

 ثالثا: أنواع وأساليب وأشكال القيادة: 

   ،   ع  ا ًان   ن ا  ا   ندة أت  ت    هن ش  ثلا    ف  نت:

 المجموعة الأولى: القيادة حسب سلوك القائد:

ا قنل   نساإلا  ا      ا فف  ،        فد أشيهن  ق    القيادة الأوتوقراطية )المتسلقة( :   -1
 ت ن       ا   ن     فن  أشقني لإرادت  أ   ال  أ ندة  ن   ا     س    ا اه م  أا ا  ضف 
أسبد  ا   ا   ا ا     د  أ    الآ اض   أ  شًنر    مها   آرا   أ       . ماض    ا  يا  ن 

 . ت   قهن

 ال ا   ندة ا أت  اا    شه  تع      ا قنل    فح  ت ن    نت ن  قيادة عدم التدخل :   -2
أا ا دد شه   أا ا ن ح  ا قنل   ن   ب    ا ا  يا . أضا    أا ا نر  سن ي   ا   ا   ا قاارات 
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م ع  دأراي ثنن ضني ش  ا ا ج   أالإر ند أا ا ثيا      اؤأس   أدأر   ا    ا   ش  ا  ن  
    ت    ط ن  ا ف ندرة ش  ت ج    ت ن  .   ع   نت  فاؤأس   ب  ي 

شه  ت        سن ي  الإ  ن  أا ساشهند  ن  قنلت أا ا نر  ،نس ل    القيادة الديمقراطية: -3
ا شااد أ شن ا   أجع ه   شعاأ   ااا اه  أ  فياه . شن قنل  ا   فقاا     ا نل  آرا   ت ن    

   نت أالإر ندات ا لاط   أض ع  دأراي شعن ي ش   أضعبا  شًنر   ا  افن  ا لاط  أضق    ه  ا فع
ت ف   ا باًنر أت قيت ا اعنأ  أ  لا    رات ا فاؤأسي  أ ن نته  ا ًن    . أ ضن   نت   

 ن  ني آ ا     ندة ،   ا    ك أ   :
مافي  ا قنل  ا   اانت ر    فا   ا      ا ف  ق  أضق    إن نط   فن    القيادة الديكتاتورية :   -4

   لا  ا اه م  أالإج نر أاساعفن   ب   ا     أ   دالفني مه د  ن   ا  أا عقن    فاؤأسي    
 ف   ك ا فاؤأسي  س   ني  عي ني لإرضن    ك ا قنل  .

 المجموعة الثانية: القيادة حسب الهيكل التنظيمي: 

   ا قندة أ   ا ام   اا ب   س  اه     ا ف    ا ا  ت     أت  ا  هؤ القادة الرسميين :   -1
الإجاا ات  أت  م   ا قاارات  أات ن   ا أا ا  ه   أ   ار  ا فاؤأسي   أ ر ند  با ج    ا   ن  

 أا   نسنت ا ا  تؤثا     س  ك ا فاؤأسي  ش  ا عفد .

بي    ا  ق   تا ثت  اى  ،ا   أت ه   شنك ه   أت جيهه   ،    ت ن    ا    ا قنل   مه    اا 
ت ن     ت ت     رة ت قنل   بد    نا    ا  شن نت ش    ن ت   اؤأس   ا      ا  ا  ق    قنل  أ 

 ت ف   ا اعنأ  أ تن،  شا   ا ت ن  ش  ا ت ن ي  بي هفن.

 أ ا قندة ا  ب عيي  أ   ا شااد ا ام   عف    دا د جفن نت دأ        القادة غير الرسميين: -2
ن   ا  إياة م         ا    ه       رسف  ب رجنت   ا    أ هاا نلا،ظ    س  ك ا  ف

 ةن اتي   فن: 

 عابا ا قندة ا إيا رسفيي     ر ا   نص     ا  ن  رغ نت ا  فن   أت قيت   •
    اشهن.

ا  فن     • أ  فن   س  ك  ا ا ثيا      رسفيي   ندرأ       ا إيا  ا قندة   عابا 
 أ شااد ن.
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ا قنل  ن    ف   أ  ة   ،   ا ف    ا ا      المجموعة الثالثة: القيادة حسب الموقف والشخصية:
   يا  ا اات   . أضظها  اا ا        ا   ندة  ندة ش  ا ش ص ا ا    ا        لا   ق رت   

 ا ش     جف   ت ن  مؤ       شًنر  أآرال  أ       اش  .

 القيادة الإدارية والاستراتيجية للمنظمة : 

 نج      ان ااد ن ب ج د   ندة ا   ن  في  ا ف ظف  ا  نج      غيا ن    ا ف ظفنت غيا ا 
ادارض    ؤة دم ن  ا      ا ف را   أ ا قندة الإدارضي       رد رل    أنندر  ًد  شاأ  . أا   ندة  
الإدارض  أا سااات     تاف د ش  الإدارة ا ع  ن ا ا  تاً      رل ل    ل الإدارة أ   ن     ل 

ن  تشفد    ني الإدارة ا ا  تعاف         ر ا ق ة  أ الإدارة أا ف را  أا عن  ي  أش   ع  ا ، 
 ا      ا ا ظ ف   ا ا  تف  هن . أضفا  ت   ف ا ق ة ش  ا ا ظ   ا    ر ع    ندر:

أتباط    ادراك الآ اض      اسااات    ا ف ظف   ف ً   ا ق رة     ت قيت  القوة المكافئة :   -1
 فا  ا        يهن تً    شا  ا ا اشت    رغ نت أ   ا  نانل  ا  نب    ه  أ   ا فانشئ  ا ا   

  ننع  ا سااات     .

أت ا   ا   ادراك ا شااد     ننع ا ا سااات         ندرأ   ن  عد     ت قيت  القوة القهرية :   -2
 نانل  س ب    هؤ   ا ام    ما اش    ن  اضق  ا ا  ماغ  بهن ا قندة .

ا ا ثيا ا ا  تشات    ا فيد  أ ا اغ     ى ا  اد  ً   ا    بيهني    أ     رة  القوة الشرعية : -3
  ن د ا ق ة أا قنل  ا ا    ا   ا    اا ا        ا ق ة سيا     اا ي      ا   ا   أا رت ن   

 ا عن     ن قنل  . 

ن ة  ن   أ    ك ا اساقلا ي    ا ن ا  ا  اى    ا قنل  ا سااات     فا ك     القوة الخبيرة : -4
 أ  عاش   أ  باة أت ا    ف ق  ف فن ما د  اد ا ف نلد ا ا    ع  ا   ا ا ثيا شيهن أتً    

   د ا افن  الآ اض  .

ا     ا أ  أا  نن    ا       نظاض  ا ا    أا ا  ي     ت    ا فانش ة أا   ا    ا      ن اة  
ا ف اف        فنرس    ا ا ظ ف  . ا  ا  ع  نت  ا ام        ك  ا عن  ي   ا ف را   أ  ا          

ش        أا فشنر ي   ا ف ظف   ت   ه   ك ا     ندة  ش    ن ت   عاباأ   ن  ه   باا  
اسااات  ياهن    ا، ى ا فشنكد ا ا  ت اج  ا ف ظف    ا ك ن      ا   ندة الإدارض    ف ظف  تفيد  
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ا سااات      ك ا      الإدارة  ا اا ي       ف     ا  ن    ا    ا    اض   ا ا ن يد  ا اا ي      
 ن   ط ا  ة ا   ا ا    ا  ت  يا ن ش  ا ف ظف   ا    انح ضفن  ن نح الإدارة ا سااات     ماف د 
ش   ق رة أ  ن ة  نل  ا ف ظف . شً يا    ا شا نت ا ًبياة    ح ن ن،هن  قاا      نص  ندتهن  

ت ش   ا أ   ا   د  ا قندة  ه   ش   ي ا   ،يف     ؤ    اسااات     ف ظفنته   ن نح   قيت   ظ  
 ا  فن  . 

أ  ل  ن  اأرة     ا    ؤ   ا قندرة  أأ   نت اسا  نل   أ ً ه   ن ا كي  ا ا ً ا ا باا   ا ًنف    
   نغ  أت  يا ادارة اسااات      ن ف نباة أالإ اار ا ًنش    اعبيا    ا      ن ً فنت أا شعن   لا  

    أششد الإدارة ا ع  ن ش  أض  أت  يا اسااات   نت ننج   ا      ا  ا ف ظفنت تفا ك  ق د    ا 
    اد  بياة    ا ف را  أ  د   يد    ا قندة الإدارضي . 

 رابعا: أسلوب القيادة الإدارية:

 ماً    س    ا   ندة الإدارض     ثلا   اإياات  ااا      : 

 د . اضق  ت  ي  ا شااد أ  ن    ا عف .1
  س    ات ن  ا قاارات الإدارض . .2
   ن ت ا اا ي  ش  بيئ  ا عفد . .3

ن        نك ادارات ت ا        س    ا ا  ي  الإ  نب      لا  ا اا ي         الاسلوب الأول:
ا ف ئ     أا افيي       سنس ا ً ن ة أا      ش  ا عفد أت ف    شن ا ا نافن  أا       ف ظف  
أت بيت  سل  ند     فانش ة ا فند   أا اق ما ا فع    ش  ،ي  تعاف  ادارات   اى  س    ا ا  ي   

  ب    د ا ا  ضح  ن اه م  أشا   نظف   قن  ادار   نر   أت بيت  نظف    ن اة ش  ا ا ن    ا 
 أا    اة .

شه  ا فؤثا ش  ت  م   س    ا   ندة الإدارض      اضق  ات ن  ا قاارات    درج     الاسلوب الثاني :
شن قاارات    تً       ت  ض   لا، نت ات ن  ا قاار أدرج   شنر   ا عن  ي   عف        ا قاار   

    شاد أا،  )ت      ن ا   ندة  ن أت  اا   (   أ    تا ا     بد الإدارة ا ع  ن ، ااي )ت    
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  ن ا   ندة  ن بياأ اا   (   أ    تا ا ا قاارات     اضت ا فشنر   أ   ا س    ا ا   في  الإدارة 
 ا  ن نن       أج  ا    ص .

ت  ن ف ظ ر ا ا      ف   ا ف ما  أ ا قنل    ن   ش د  اضق    عد ا شااد  ماع   الاسلوب الثالث :
م   أ  ا عفد    رة  اض   أ ا  ا سن ي  ش  ا   ندة الإدارض  ت ا    ن الا  ا قندة أالإدارات  
أا ف ا   ا ا  تا    ش   ع  ا ، ن   سن ي  ادارض    ا     فنرسهن  أ   انر ن ا ف ما  أ ا قنل   

 ار  .الإد 

 خامسا: أنماط القيادة: 

   نفط ا ف ما ا ا  مها   ن عفد  ك ا    ا افن    ن  نس شن عفد     أ  ض     المدير الديكتاتور : -1
 أ      بي  ا أ  ضنت ا  اى أضعاق  ا ف ما ا   اانت ر       ا   نت ا عفد تاعنر     ا،ا نجنت 
ا شااد أ ن ان   شإن     ط أض ظ  أض ج  أضاا   ا عفد  شاد   ا      ا ا نر      ك  ق د    

 .  ا  الإن نن ا  ا 

  اا  ا ف ما ا   اانت ر  اشااا   سنس      ب ع  ا  نس ) إ  الافتراضات الأساسية :   ❖
 ا  ظا  درك  ا  ا شاااضنت       م ر هن( أ ا  ا شاااضنت    : 

 ا عفد ش  ،   ات  غيا  اغ    فعظ  ا  نس.  -1

  عظ  ا  نس غيا  ف ،ي  أ  ت ج    مه  رغ    ا فد ا ف ئ    .  -2

 فا   عظ  ا  نس  ق رة   ي       ا باًنر ش  ،د ا فشالات ا ا ظ ف  . ما -3

    ا ا  ي  شقط ما  ش  ا   ن  ا   ي   ج   )  كد   شا     ا ( . -4

  ب     ا ا ن   ا ف ن اة      عظ  ا  نس أض   اج نر       ت قيت    ا  ا ف ظف .  -5

،يف ماى ا ً ن ة ش  ا عفد ت قت رضن ا  نس ا  ا ف ما ا   اانت ر  م ما  اضقا   طريقة الإدارة:   ❖
 أ ن ان    عاق   ن : 

  ئ       ني    ت  يا ا عفد     لا  الآ اض  شه   ن،  ا      أ    الآ اض    -1
 ا  ن  . 

 ن   ق   با   ط ا عفد  شاد   ا  أ ا ك ا نظف  أا ق اني  أا   الح أ  ك  نه    ن    -2
    أجه  نظا  . 
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  ا  أ     سنس ا         ا عف د ا  قا  أا  ن   ،اف  . ت ظ   ا عفد  شاد    -3

 ش   ف    ا ا ج    نن   ا   ا  أا عقن   شاد   ا  أض ش  ا  نس   عفد دشعني. -4

     عنميا ر نب     اف     نس ا دا  أت   ح ا ن ااشنت  أ ي   أ  أ قن  ا ف  ئ  -5
   ن .  ا    باة أضعاف      ا  ضنرات ا ف نجئ   كاشن  ا  

 عاق  ا ف ما ا   اانت ر       نك تعنر  بي     ا  ا ف ظف  أ   ا  ا شااد  النظرة للأهداف:  ❖
ش  ،ن  ت قيت    ا  ا شااد شإ    ك  ا       ، ن     ا  ا ف ظف  ش ظات  دالفني ا    

ا فب عنت     ، ا ف قت  ا ا ح  ا قنب       نس   د  ا ف اأشنت   -ا   ا   ش   تق يد    -ا  شاة 
 ا اًن  ف... ا خ .

  ن ا   ا  ا فاع ق   ن شااد شه      ف   هن ا ا    تؤد ا   ت  ي  الإنانج  شاد   ن ا  
 أ نبد     نس . 

أضعاق  ا ف ما ا   اانت ر  ن     ح   ص   ض  ا   ا  أ   ا ا   عا        ا ان عي   
 شلا  شا ه  ش  أضعهن أ  مؤ     يااي  ن فش رة . 

 ا  نظات        تااج  ش  س     الإدار  أ ن ان   شإن ن نا         ن   ت : النظرة للزمن :  ❖

 ا   ا   ن            أدة ب    أا        د  ن  ن   أا    ق .

 ا باا   ا          دة ت  م اي د  قني . -1

 م ظا ا   ا باا   ا        ق س    نهن ت  د بب ا   أنهن    ًد ا  فن .  -2

  ع   تع  فنت   ا اة    ض  أ      ا   مف ا   ضد  ن   عابا    ع        . -3

    د ا اقنرضا ا ف ا اة أا ا  ت ضح ا ف       ا  .  -4

  ه   ا          ا ف ما ا   اانت ر انهن ا  ت ا ف        ت ن   اارات   ا   مفهوم السلطة:  ❖
 ت اشنت الآ اض  أض ا ا       ك:

 ا      ،ت    أ     ،قني  لآ اض .     -1

 ا  ا      ت    أ   ش ض            .  -2
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ا      ت ا  ت اشنت الآ اض  أا سنس شيهن ا  ا ا  با  يا  ن         الآ اض    -3
 شن        ى ا ف ما ا   اانت ر   ف ه   )سي  أ بي (  أ  ع ن ن ا  ن   ا عف ن .

ا ف ما ا   اانت ر      لا     ص    ا أ  ص       ا علا نت ا    ف       نوع العلاقات :   ❖
ا أا ا أتعابا اسااات     ا ف ما ا   اانت ر  ش د ا فاؤأسي      ع ه   أ     د ا علا نت  
غيا ا اسف   أ ا ك ا ش     أضعاق       اا ا        ا علا نت     قت ا ااا ط بي  ا فاؤأسي   

أا       ا ف ئ      ض ن   ا    بي     أضؤد   ت أر  ا ف ن شنت  ا جافن نت     عد  أ لا  
ا   ن  أضا ا       ن     ر ا   مف أ   أجهنت ا  ظا        تً       لا    أ ا ك  

 شه   عاق      ،           ا      ا فا ن       ص أا، . 

❖   : التحفيز  ا فند    طريقة  ا فانشآت  ا ف ة   ا  ن   ا ف  د   ا  ي   ا س      أ   عاق     
ا اا  نت ش    ن        أ  مؤ     سن ي  ا ا  ي  ا  اى  فن  ن  مؤ       ا   ا  ا فند   

    ا  نش  ا   ب  ا  عن       ا شااد    ا   ن     فن          ق   ا بهن . 

ا  ا     ش  نظا ا ف ما      اعف  أ ن ان   شف  ا  اأر   عن    ا ش ص معالجة الأخطاء:   ❖
 ا    باة  لآ اض  أضاى  ا ك    ا ا ا ش ا ف نجئ  ش د  ن ا  ا فان ع .ا ف  ئ   

باا   ا عفد ا ا  ي    أا   نسنت أالإجاا ات ا    ق    هن ته   ا   ت ا   ا      الابتكار :  ❖
ا  ًا      ا ف  ام  ش  ل    ا فا      ه       ًاأا أضقاا، ا  أ  ا ت  ت  يد  قاا،نت     

   غن  ني  ن   ا    يهن   ا   أ  نهن    ت    .  س د ا ف ما شإن

ا  ا ف ما ا   اانت ر    ،  ا  نس  فن    ،  ن     نلإنانج  ن   تقييم الناس : اختيارهم وتدريبهم :  ❖
ما  ى ن    أضا  ى ا  نس  فن   قق  أض ن    اؤأس    ن ا أد  ن   م  ش  ادارة ا عفد  ا قيت  

  رض  ش    ن ت ا علا نت الإن نن   أا    ك ا ا ظ ف  .ك ن ة      دأ  ا  ظا ا   ا ا

ا    انح شه  ا ف ما ا   اانت ر    ت     داشع  ا اات  ن   اث نت ن     الصفات الشخصية:   ❖
    لا  ا دا  ا ا    قق . ا  ا، نس  اا   اف      ن      ش   ات     اف  ت جيهنت      

 ن   . 

المجامل :   -2 ا ا   المدير  شن  نس       ه  ا أ  ض       مها   ن  نس  ك ا    ا افن    ن عفد 
 ا أ      بي  ا أ  ضنت ا  اى . 

 الافتراضات الأساسية:  ❖
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   ا  نجنت الإن نن    اع دة أض ا   ا شااد ش  ،نجنته  أدأاشعه   فن ت ا   ا  نجنت  -1
تا رج  ن ان  الإن نن    ا  نجنت  أ    ا      ا  ا،   ن الا   ا  نجنت    اد   :   

 ا   ي   ج    ا  ن   ا نافن   ا فا   ا دب   ت قيت ا اات . 

    ا  نس   ب عاه   يب   أأة    ا ف ما   ن  ة  اؤأس   ش  ،د  شنك ه  .  -2

   ا ف ما ا ف ن د    ر ن         ن  ا خ ا كبا أأة  ا    ن  ة الآ اض  أ     -3
 ا ا ا   ا عن    ا جافن    بيا. 

ا ف ما ا ف ن د م ما      اضق     رضن ا  نس   قت ا ً ن ة أضعاق      لا  دارة: طريقة الإ ❖
 ت  رات   ن م   : 

 عاق      د   ص   ئ      ت  يا ا عفد ،يف    ا ف ما ا ف ن د  ق د ا فاؤأسي    -1
 أ  م شعه  . 

     اضقا      اضق   فن  نت. -2

 .ت   ط ا عفد أ ً  ب أ   ،ان  ،يف    ا  نس  يب    -3

ا ا   عفد      سنس        ر  ن     -4 ا ا  ي    أا ف  ر  ما ن ح     ا أس   
 اجافن  . 

 عاف      ا ا ظ   غيا ا اسف    عا   ن م أر ش  ا ا ظ   ا اسف  أ  ما  د   ا   ح   -5
  ا    أ  ع    ً      ب    ن قنت  ،   شه  ماى    الإدارة    ش  ا اعن د    

 ا  نس .

:  النظرة للأهدا ❖ ا ا ،قق ن  ف  ا   ا ف ظف   ت قيت ا   ا   ا ف ن د  ن     فا   ا ف ما   عاق  
   ا  ا شااد  أ  را   اا ا  فط ماددأ  دالفني          ا عفد تا    ا  افن   أ ي  ف      

 ا شااد .

        عابا ا ف ما ا ف ن د    ا            ا علا نت بي  ا   نص  أ     االنظرة للزمن :   ❖
ا      ب ن   لا نت  ي    ك ا  فن   ا    ش  تاتي   اضق  ا عفد  أ ن  م ما ا عفد   ن  ش   
نند   أ  ؤس   اجافنع    أض ظا ا ف ما ا ف ن د            ن         أض   اسا  ا   

 ش   لا نت   ا   ج م ة .
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فاع ت با  يا  فد  عي      ه  ا           نهن   ك ا قب      ا فا أسي  ا مفهوم السلطة :   ❖
 أ ع     ك    ا         س    ا ف ف    أ     س    ا ال ل . 

أا ف ما ا ف ن د  عابا    رضن ا ف ف            ا      ا ا  مافا  بهن  أش  غ ن   
 رضن ا ف ف    شه    مافا      س    . 

ا ف ما ا ف ن د مها   ن علا نت ا إيا        ك ا    ا علا نت ا ف     أ    نوع العلاقات :   ❖
 ش   ا علا نت بي  ا شااد أ   ا  ب ع     تظها ا ش     ش  ادارت  نا    تإاماهن  ن ،ندمف 

 أ ن  افن   ن  نس أ نك تشعا ش  اجافن نت      ا أس   أ  ن  ش  ج     نل   . 

 ف ما ا ف ن د    أة  ا  ا سنس      اسعند ا  نس  ً   عف  ا  أضؤ    عاق  اطريقة التحفيز :   ❖
    ا ف  د ا       ش  ا ا  ي      ،  ا ف ا د ا فلالف  ش       ا    ا ً ف  ا  ي   ش   

 ا ا  ي . 

ا ف ما ا ف ن د   م    ا   ا      ا ف  ئ أ   اض ا ا     ك ف ا   معالجة الأخطاء:   ❖
      ا ا ا ش ا ف نجئ  نهن  اضق   ان ع  ت نمت ا  نس أ ً    عاف       اضق   ا     أ  

      لا نت  غيا ا اسف   ش   عاش   ن   ا . 

ا ف ما ا ف ن د    عاا  أ    اه ئ  ن  ااا،نت ا   م ة أا ا  ت ت      س د أ ً    الابتكار :   ❖
   ش        تإييا س  ب   شنكد .

 اختيارهم وتدريبهم :   تقييم الناس : ❖

ا   لا   ا ف ما ا ف ن د  ن  نس   ع     ا      ا شااد   اضق  تعن  ه     ا  نس  شه  
  انر        سنس   ى ان  ن ه     ا ف ف   . أا ف ما ا ف ن د   اع  دالفني     ر باا    

الإن نن   أضعابا ن         ت رضب    أ   نضاات   نل    أ ماسد  اؤأس   ا   باا   تها   ن علا نت  
    باا     اى . 

آرا  الآ اض     ا ا  ت  د س  ك ا ف ما ا ف ن د شه    ج     ا  نرج   الصفات الشخصية : ❖
 أض ا ا   ن    ص  ي   ك ا    اشا نر    ن  ،قت انانجني . 

3-  : البيروقراطي  ا ع ف     المدير  ا ف ه    ا شنل    بياأ اا        ا ف ه    شً ف    ا    هن 
بياأ اا     فع ن ن ا   ب   ات     ن  ف د أا اأتي  ش  ا عفد أا دا  ا   ئ أتا ي  ا  لا، نت  
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ش   م      نص غيا   نسبي   فن تع   ا  شد ش  ت  م  ا  لا، نت أا ف ئ   نت ش  ا ف ظف  
 ن ف ه   ا ع ف     ش   اد أاضح أا اها     ا ف ئ      أ نق هن  أ ا ا  ص   هن    ن ا بياأ اا    

    ا ا  نع    ش   ا  ا  راس  .

 الخصائص والافتراضات للبيروقراطية:  ❖
ت  م  ا  ا ن نت ا  ة ا   ش  ا ف ظف  ا بياأ اا       رة رسف   ش  ضف  ا نر  -1

 ا ق ا   ا فعاف ة أ   ني ضف  ا ا  ص أتق    ا عفد.

س       د أثنب    اقا  ًد ت طض  ا  فن  أا نش       ا شااد   اضق  رسف   أ    -2
 أة   . 

ت  ضد ا  لا، نت    ن  ا ف ظف    فن  سيا ا  فن  أا نش   أشت   ا   أ   ني  -3
 ت  م  ن ن  الإ اا   ًد   ئ   ادار .

ا   د بي  ا  فن  ا اسف      ن  ا ف ظف  أ ي  ا  فن  ا ش     أس ندة ا علا نت  -4
 أ   نلهن ا  أر ا سنس .ا اسف    عي اي    ا ا ي  أا عن    

تعيي  ا شااد ا عن  ي  ش  ا ف ظف  أشقني   ق رة أا ً ن ة أا  باة ا      ش  ا  شن نت ا ا    -5
 مؤدأنهن  فن ما اشت أ ب ع  ا  فن  ا ف  دة ش    ا   أ نظف  ا عفد .

ا اق    الإدار        ا ضنت ت ظ ف     -6 ا ا رج ا ها       تق    ا ف ظف       سنس 
  دة  شاد د يت أ،نس .   

تعاف  الإدارة ا بياأ اا    ش    ه هن ا اسف  ش  ا اعن د    ا شااد ا عن  ي      ا  ثنلت   -7
 أا ف ا  ات ،يف ما  ، ظ  ا  ا  ثنلت   اضق    هد ا اج   ا يهن. 

 تا   ا ق ا   ا ف ظف  ا بياأ اا     ن شف   أا عف     أا   نت ا   ب .  -8

ا بيا  -9 ا ف ظف   ا اقن   تافي   ا  ة     شااد ن     لا   ا     با قيت  طضندة   -أ اا    
 ا عفد     ا  ند اجاا ات ثنبا   ن اا    أا اق   ا فه   أرش    ن ته  ا     . -ا اأات  

   ا  فط ا ا  مها   ن عفد   يااي أش  ن ل ا     مها   ن  نس   يااي أا ا    المدير قائد الفريق : .4
    ا      ق  ا ف ما   ن    ت قيت  ش د ا  انل  أ  ل   اد نانل      شااد  ؤ  ي   ن عفد  

          درج     ا  ا ا  أ  ك     لا  ن      اشه  ش     ا  ا ف ظف  .

 الافتراضات الأساسية:  ❖
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  ب ع         د ا  ع  ا ا  نن  ا ظاأ   لالف .ا عفد  -1

 ا ا ن   ا اات      فا  ا ساإ ن    هن ش  ت قيت    ا  ا ف ظف . -2

 ا  ن   ا باًنرض    د ا فشالات ا ا ظ ف   أالإدارض    ط   ت طضعني   اشااي بي  ا  نس. -3

اات  نلإضنش  ا   ا ا  ي  ما      ا ف ا ى ا جافن   أ  ا ى ا فانن  أ  ا ى ت قيت ا  -4
 ا ف ا ى ا   ي   ج  أ  ا ى ا  ن  . 

  فا      ق   ا  نس با ج    ن  ه   ات ني أضا ن ا  باًاض  ا ا ت  ت  ي     شاد س   . -5

 طريقة الإدارة: ❖
  ئ     ت قيت ا  انل       ئ     ا  ف   أ  ل        ني  ش  نح ا ف ة   ع   ن نح   -1

 ا ف ظف  أا عال.

  ط   ئ     ا  ف   شن ًد  شنرك  شاد ،  ق  أشعن   شن  ا ا    ن ننت        ئ     ا ا   -2
  شنر   ،     .

 ا  ه  ا عن    ن ف ئ     أا  ا ا    عد ا ا ن    ات   .  -3

 الإدارة ش  نظا ا ف ما  نل  ا  اضت     ف     ها ا ف ه د ا  فن   ش   ن   أا، . -4

     ا  ا ف ظف      اؤأس   أرؤسنل    يف تً    ا ف ما ا  عن   ق   ب ضالنظرة للأهداف : ❖
  نك    ا   ًد    ا ف ن   الإدارض   ا ق     ا ف ن   الإدارض  ا  اى ر س ني أ ف د ني .  
ا  ت  م  ا ف ئ        ت قيت نانل   عي    ن       ًد      ادار     ا  سي   ا  ،ي ة       

  ا ا  ن   ت   قهن .   ا  ا  اد ش     ا  ا ف ظف  أت شيا ا 

 مفهوم المدير قائد الفريق عن النتائج :  •
 ا  انل    ت ج  دا د ا ف ظف  أ ً  ت ت      نرجهن .  -1

 ا  انل   فا  ت   قهن  نساإلا  ا  اص أ  ل   د ا فشنكد . -2

 ا  انل  تا    ا ف ندرة أا باًنر . -3

ا  انل  تا       ما   ا ف ماأ  جه د       ا ف ادات ا ق ي   ا ا  ت قت ا     ا كبا      -4
 ا  انل  . 
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ا  ج د أ   فا  ا،لا    النظرة للزمن :   ❖ ا  اضت  ن     شه   غ       ش   ا ف ما  نل   مها  
 أض   اسا فنر  . 

   ن      ف  . أ نل    اف ة    ا     أا ف        ن،  ا      أ    ف  مفهوم السلطة:   ❖
ا  اضت   ماى تعنرضني بي  ا ا ظ   ا اسف  أغيا ا اسف  . أ     ما ت    ا غ ب    ن اغ      

  ن    اا  ر مهن . 

 لا نت    جف   ا  ان  أ  هن  قب      لا نت شاضت   لا نت ث نل     لا نت نوع العلاقات :   ❖
 شاد   .

  أرأح ا  اضت ا  ت أا ا ثيا     لا  ا  ه  ا فا ند  أا ،ااا    عاف      ا  ا ا طريقة التحفيز :   ❖
ا اات  أا فا ند   نسااات      سنس     ا  ي    عاق     ا   اش  ا فند   تالا   شعن ياهن ا ا تع د  

 ا ش ص   يهن أ ا ك  عاق     ا ف      ك ا      اد   ا أ  ن   انهن       رسن   .

ا ا ن       ا ف ما  نل  ا  اضت ر ن    ات   أ   ا     نا    س   ا  ه       ه  معالجة الأخطاء :   ❖
 أ ب      عاش  سب   . 

 ش   ا ف ما ا قنل  ا باًنر     لا  ت شيا   ن ني  ن  ني  ا  ي   شًنراي ج م ة أضؤ    الابتكار :  ❖
          ماق   شإن  ماقند  .

اشه        ا  ا ف ظف  أ     سنس  ن  فا           سنس   ى   رة ر ط     تقييم الناس :  ❖
   قق   ش  ا ف اقبد . 

  ماقي   ن اقن ي  أا ق اني  أا ف ندئ ا ا ثب  شش هن أضقبد   ندئ ج م ة  الصفات الشخصية :   ❖
   يلاي  ن   ق     ن        ك  ع ن      ا،ااا  الآ اض  .

 سادسا: المدير الفعال

 ما ا  عن  . أ جاأا دراساه   يا    ا ا       ا ففي ات ا ا  مافي  بهن  ا ا  ا ًان  أا  ن،     ن ف
أا فهنرات ا ا            ط ن. شف     ا ف ما ا  عن  ؟ ا ف ما      ك ا اجد ا ا   فنرس أةنل   
الإدارة . أ ً  ا  ا    ق       اا ا      ك    ا   ن  بها  ا  ةنل  ما    نظاة أا ع   أت ًيااي  

 انني  ا  داي أت ب قني   ف ندئ أا  ظاضنت. 

نعا  ف فن م       ا ففي ات أا فهنرات ا ا  تفي  ا ف ما ا  عن   فن ما ت   يهن   د  بيا     
 ا  ن، ي . 
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م ظا ا ف ما ا  عن  ا   ا ف ظف  ا ا   عفد شيهن  ف ه   ا  ظ   أضاعا      ا علا   ا ع  ض    -1
. أضا ه  ا   ا  ا ً      ف ظف   أ   ا  ادارت  أارت ن هن     ا  ا شن    ا ا  تا ط بي   ج الهن

الإدارات أا   ن  ا  اى  أ   ا  ا عن  ي   ع  ا   جنن     اش      أا ا ثيا ا فا ند  بي   
  ا  ا   ا  جف عن. 

ا ا ند   أاجافنع   أتً    ج   …ا خ .   -ما ه  ا ف ما ا  عن  ا بيئ  ا ف      ف ظفا      -2
ضاعا      ت ثيا  ا  ا ع ا د ا بيئ       ا ف ظف    أت ن د ا ف ظف   عهن أت ثيا ن   يهن .  أ 

بي   ا علا    ا ف اف    أ  ب     شه   ا ي   ج     ما       ن     ا ف ظفنت أا جه ة  ا  
 ا  اشي  ،ا  ما  ا      ا    ك   ا  ا  ا ا  تع د     ا  اشي   ن  نل ة. 

م ج  ا ف ما ا  عن  ا افن     عفد أالإن ن  ش  أ   أا،    أ     د  ،  ا ع  اض          -3
بي        ا عفد أ  ن ح ا شااد .   -ا    ق   أ ا   ف     -الآ ا  أ          د ا ا ن    

 ق ر الإ ان  د   ا   ا  أا ف ن ح ش   ن    اًن د     يف ما قت  ن ح ا عفد    -أض نأ   
   ن  ،نجنت ا شااد   أتا قت    ا   ؤ       لا  ا دا  ا  ي    عفد .    لا  ا

م ظا ا ف ما ا  عن    عن  ي         ت ا  نب   أض    ا ظ  به  أضعاق            ن نت    -4
ا  جه   ت فياهن أ ق هن أت جيههن  ا ق رات ،ا   فا   ا فه  اكاشن   ا   أ  رات   أ      

    ي     ا  ظاة ا اق ي       ب ع  ا  شاض  أا ا   نن  ت ا  ش  ا اشنؤ   ا ف نس   . أ ن ان   شه 
أت    ا ظ   ن عن  ي  . أ  م  ن   ا ك أرا  ا  ظاة ا ف اش  ش  ا ا نؤ  أا ا  تعابا ا  نس  

 جف عن  فانطض  .
  ا    ا ف ما ا  عن   س    ا  اضت ش  تعن        اؤأس   . أ     نلص  اا ا س       -5

 م   :   ن
 ا  ظا ا   ا عن  ي   ف ف     اًن     أ    ا  شااد  ا ا ي .  ✓
 أا ا  تًفد  ع هن  ع ني. -ا  ن    أا ف اقب       -ا  افن   ق رات ا عن  ي   ✓
ات ن  ا قاارات    ا   شاد ن ش   د ا ، ا   أ نفن تشاك ا  فن   ش   ع هن  أتع   آرا   ✓

    نلهن  ن ت ا ت    ا افن . 
     ؤأ    ا  ف     أا   ا   اًن      أا ًد   يا ن   غن   أا، ة ا  انل  ✓
تق ض  ا دا  ما       سنس   ض        ا     ن ف   د     ش  ت قيت ا إن   ا فق  دة  ✓

   أت ج   ا  افن   دا  ا  ن   أا ف اقبد  ا ك .
ت   عن  ي    ف ش    م ظا ا ف ما ا  عن  ا   ا ا ظ   غيا ا اسف       ن       ب ع  أ،   -6

ا علا نت غيا ا اسف   بي ه    أضعابا ن       ا  عه  ا   جنن   ن   نل   ه  . أضا ه  ت ثيا  
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ا ا ظ   ا اسف       لا نت  ا أس     أت ثيا  ا  ا علا نت     ا عفد   أض نأ     م ج   
 ت اطنن ب ن  بي  ا  ننبي  ا اسف  أغيا ا اسف  . 

عن  ) ا   ا  ( بي  ا عن  ي   أضعابا   يئن أا ع ن      نا    ا ،اًنك    ماش  ا ف ما ا     -7
ا ف افا ش  ا عفد ا ي   . أ ً  ا  ق   ا هن             ا   ت ج   ا   ا  ا         ا عفد 
أا عن  ي    ع     لا أسي     ا نشل أا ا نبت     دة أت  ي  ا دا  أ     ك  ا   ا ف ما 

     ن      ا   ا  بي  ا شااد آثنر س ب  .  -    ا  اأرة ،نط ن  أ  نس ن  
  م ظا ا ف ما ا  عن  ا   ا       ف ه  هن ا اسف    أ   عابا ن   تن ماه د    ا فاؤأسي      -8

. أ ً   ماى ش  ا      ،قن لإ  ن  ا أا ا    قنب    ب   ا فاؤأسي  أا ا ن ه  بها  ا أا ا  
 ثيا(  ك ا    ا      ا اسف   ش  ا           ن   ا فاؤأسي   .  ا ك ت      ا    )ا ا

أا ا ا ه  . أ  م    ا   اسا  ا  ا  نن  ا   ب           أ   ة ا عقن  ا      ا  اأرة. أ    
 ب        ك  ا ا    ا   اش  الإ  نب   . 

  ا ا  ،   أ  نس   عن   ا ف ما ا  عن     ن  ا فاؤأسي    س    ب ن    مب   با  م  ا       -9
، ف  أ  ا    أا اعا       س ن     أا اعنأ     ا فاؤأسي   علاج  ا  ا س ن  أ  ااك  ش  
ا ا نر ا علاج ا ف نس  أت  يا  أ ان عا      ا ك        ا               أات ن  ا  رس ا لاط  

  ا ند  ، أ       ف فن  ع  .
   شإن    ا     س    الإدارة  ن   ا . أا ا   عاف   أ ً  م ما ا ف ما ا  عن  شاضت ا عن  ي -10

    ا فشنر   الإ  نب   بي  ا ف ما أا فاؤأسي  . أ   ث  شإ   ًد    ا  اشي  دأرا  ن ن مؤد    
با نست أتًن د    ا  أر الآ ا. أض اشا ا  ا ا   ن ا  يا   أت ض    نس ا دا       سل  

 ا ف ما أ اؤأس   .   ض ع   أا ع    ا ت   يهن    جنن  
 فا ك ا ف ما ا  عن   هنرات  ن     ت ف  أت قد أت      ا  ضا ا ف افا. أ   ا فهنرات  -11

ا      ا فاع ق   عف   أ  رت      ات ن  ا قاارات   د  شالات ا عفد. أا فهنرات الإن نن   ا ا   
ا ا ظ  أا فهنرات  أا ا ن د    الآ اض   أا علا نت  ا ت ن ت  ا ا   ت         أالإدارض   ف   

ت اص  نلإ نر ا ً   ا ا  ما ط الإدارة ا ا  ما سهن ا ف ما  نلإدارات ا  اى. أا فهنرات ا  ًاض  
 ا ا  تا  ص ش  ا ق رة ا ا  ي    أا ساع اد   اإيا أا اإييا.

 عفد ا ف ما ا  عن      اساإلا  ا ف ارد ا فان،  ا    أا اشإيد ا  ا ند  ا   د  هن    -12
ا   ع   الإشندة     ن نتهن ا ق  ى . ت ا   ش    ك ا ف ارد ا فن    أا فع   نت أش    د  ا 

  ك ا ع  ا ا  شا  _ أ   ا فاؤأس   ا ام   عف    ت     ندت        ا الا  ت   نته   
 أ هنراته  أدأاشعه  .
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اساإلا     -13 ا          ن     ا  ن       ا    ا  عن   ا ف ما  ا ف    -م ظا   -ارد        
  قن   ف    ا  ا نش      -اساإلا     د . شه   عا    ف م ط       ا نش   ا ف ا     

أ أ  ضاهن أدرج  ا  ا   ا ف      شيهن. أض ا ي  ا ف ما ا  عن      د ا أ نت ا ا   ق يهن ش   
 ف  . شي ظا ا   ا فنض       ن     ر    باات أا ا نر   أضا  هن  ن  نضا     ا فا  
ا فشالات   ما     أ  أض شط   ا ن هن   ا  اص  شيا     ا ف اقبد  ش   ا ف       هن  ا فعاش  

 أضا     ف اجهاهن أ لاجهن. 
مها  ا ف ما ا  عن   ن ق رات الإب اع     عن  ي    أضعا      ا  ا ق رات  فا  تع فهن أت فياهن   -14

ا ا   فا   فاؤأس       لا هن    ا  ا   شي  ف     ن    ا ق رات  أ ق هن       اا   
ش  ،د    -الإب اع     أا  اااك  ا ي       عفد  باا    عي    أ  ن ففنرس   ش   س ا   ن ا رض  
  شالات  . 

أضا     فؤتفاات  -15 أض ا   أض ن ش  أض  د  شه   قا   ا اات    ا  عن   ن ا  ضا  ا ف ما  مها  
أت ف     فهنرات ا   ند  .  أا   أات  أض ا   د  ن  ف   طضندة   فعاش  الإدارض  أت ف   ا فهنرات  

ش   ا      ا          ققهن     لا   ف   أت عال      ف      ن. أض ا        اا   
ا   نلص ا ا  تافي  بهن ا ش     ا  نض     د ا فاأن    - ف ه د  ا ف افا ن   ا ا  ضا    -

الآ  أشه   أا ف ندل   ا اات   أا ساقلا   أا ا ن    ا اً ف    اض  أت فد    نله     أا ق رة     
 أا،ااا  ا   ل أتق ما الآ اض  .

 سابعا: نظريات القيادة 

   ف فن م    ا    ظاضنت ا   ندة : 

 نظرية الصفات الشخصية .   ➢
 نظرية السلوك الإداري .   ➢
 النظرية الظرفية .   ➢
 نظرية القوى القيادية .  ➢

أت  ر الإ نرة      ف   ض   ا   ندة ضف   ا  ا  ظاضنت ا ر ع      غاا  ا ف ن ش  شقط. 
 شًد     ا  ا  ظاضنت ا   ند     ا       نظاضنت   اى شاع  . 

تؤ   نظاض  ا   نت ا ش     أج د   نت ج      أ  ن ا      نظرية صفات الشخصية :  -1
اض  تفي  ا قندة ا  عن ي     غيا      ا   نص الآ اض  أا قندة ا عندمي  . أ ق   أ اجافنع    أ شً

 ن    ا  ا  ظاض   لا  ا  لاثي نت أا ر عي نت أا  ف ي نت     اا ا قا . أ ق  ثب  ششد دراسنت 
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  نت ا   ندة أ ن    ت ج   ف        سفنت أاض   تفي  ا قنل  ا  نجح    ا  ن د . أ   ت ا     
 ا  ا  ظاضنت أض   نلف   ن   نت ا سنس     قنل   أ أض   أ  ض   ها  ا   نت . رغ    ك شإ   
 ع  ا  راسنت ا   م   تشيا ا   أج د  لا نت ا  نب   بي  ا  ن     الإدارض  أ  د    ا   نت  

 ا ش     ا ا  تشفد : 
 ا ا ن  .  .1
 ك ن ة الإ اا .  .2
 ا ف ند ة . .3
 ا  ق   ن   ل .  .4
 ا  اد   . .5
ا ا  نن  نظاض  ا   نت ا ش     تفي  بي  ا قندة      تً ض ه     نظرية السلوك الإدارية: -2

ا قندة الإدارضي  ،    نفن  س   ه  أت اشنته    ا ش    شإ  نظاض  ا    ك الإدارض  تفي  بي  
 أ  فن ه  . أت ق    ا  ا  ظاض  ا  : 

اا     ا   ندة ،ت  ع    تق   ا   ندة ا   انت رض      اشا  أولا  : القيادة الدكتاتورية ) التسلطية( :  
   اد ا ا  مافا   ن      ،يف ت  د ا  فن  أت ط  ا ا هيلات أتع   ا ا جيهنت دأ  ا اشنأر     
ا ش ص ا ا   ق   با  يا ا عفد. أضعاق  ا قنل  ا فا  ط  ن    ب   ا    أ ن مافا        س     

سن ي  ا ا نب   ا ف ا             فا       قار  ش د    غيا   ن ا م  إ   ف      ا ك شإ  ا 
أجن  ة ش  ةد ا   ندة ا   انت رض   ا ك شإ  ا قنل  ا فا  ط    ا  ندر     ع    س ن ن  ا اشنت    
راش ن  ش ة ا  نح  أا ا  أت جيهنت      اهااا  اد الآرا  ا ا  ت ن      أ ا ك شإ  ا قنل  ا   انت ر   

 جاا ات أ ا ج     ن ا   ف   ا  فن  . أت  ر الإ نرة  سي  اد ب ض  ا   نسنت أات ن   غ   ا
ا قنل  ا            ا    )نندراي(  س   ني ا  نب ني ش  تش    ا فاؤأسي  أ  ك ،ي   إ     ا      
  يه  ا ه نت أا فانشآت أض ف  ش   ا  ا  ن    ن قنل  ا       ا  فح أ لأس    ا   ند  ا       

   نأئ :

 فاؤأسي  (  س     أ    ا ا نأ   ع    ب  تا ي       ا    . كا  ا  نس ) ا  ▪
  شعا ا عن      ن ع   أضع  ا فع  ضنت . ▪
     ا اغ     انانج ا عن  ي  ا   نه   عف     اا ي  أ  باض .  ▪
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ضف   ا  ا   ندة   ع  ا قنل  ا   ا  ند ا شاأ  ا ف ض ع   ا ا     ثانيا  : القيادة الديموقراطية :
شااد      دا   ن ماض أ  شع     ن  ه  دأ    ا  أ اكاا  أضا    ك  با ا علا نت ا جافنع    ت ن   ا 

. أتا   ا   ندة ا   ف  اا       ا  ي   أا اعن      ا فاؤأسي  أ  عنر      ف   آراله  أضاأرة اةهنر ن 
أش  ة ه ش   يئ  جفنع  .  أ  ن ش   شنك هن  ا  فن      ش   فنرس   ئ    ت ف  رأح   ن  اض   ن 

ا ف ند ة أا باًنر     ا   ن    أض د ا ا شع ر  ن اضن     ا ان عي  لإ، نسه   ن عفد ا  فن    
أ تقنن   فن   قت   ا  اد   ا عفد  ا  فنس ش   أضاات        ك  د نلف   ا ن    أ نه    ن ف   ش  

 فط    ا   ندة  اكافن  ش  ا عفد ا  فن   أسا   أسه    ا      ا   ا   ا . أض  ا  اا ا  
ا ففنرس   أت ف     راته      اضت  اكاشنشه    ه    ،يف  فا   ا ف اقبد  جيد     ندة  تً ض  

 أ   ا   ما  ن ا ا  ن   فا  ا ق      ا   ندة ا   ف  اا    تؤد  ا   : ا   ف  اا    

 ا  ن  أت ب   ،نجنت ا فاؤأسي  ) ا عن  ي  ( .   -
  أرا  .ان  ن   ع   ا شانأ  أ ع   ا    -
 ا،ااا  ،ق   الإن ن  أ اا ا .   -
 س ندة ا   فقاا    أا  اض  أا ف نأاة      شن ا ا  نس )ا عن  ي (.    -
 ت ف  ا  ق  أا اعنأ  بي  ا قنل  أا فاؤأسي  .   -
 ان شن  ا عن  ي  ت ن    فن ه  ،يف مؤد  ا ف نخ ا   فقاا   درج   ن       ا اضن.   -

 أكثر فاعلية في الأحوال التالية: وتكون القيادة الديمقراطية 

 ا قاارات ا ا  تا ا ن ا   ندة الإدارض  غيا رأتي    ش  ج  ا ن .   -
   فا  ت بيت ا ا ف ط  أ ا فا  ض  ش  ا فع   نت أا ب نننت ا لاط    ت ن  ا قاارات    -

. 
   ت ج  ضاأرة  ت ن  ا قاارات   ا   .   -
 أا ساقلا  .  شعا ا عن       نج    ض    ف ند ة    -
 ا ااك الإدارة ا  ن ن ش  ات ن  ا قاارات .   -
مؤ   ا ف ن  أ  ) ا فاؤأس   (  نه   ندرض      ا فشنر   أا ف ن ف  ش  ات ن     -

 ا قاارات .
 م ت ا فاؤأس    ق رته      ا عفد ا ف اقد دأ  ا  نج   لإ اا  ا  يت   يه .    -
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   ا   ندة ا فشنر   تً    ك ا  ن تً   شعن   ش  ا ، ا  ا ان       Keith Davis  (25)أضعاق   
: 

     أج د ا     ا ًنش  ا ا    فح  فشنر   ا فاؤأس   .   -
     ن تً   ا اًن  ف ا فن    ا فاًب ة ش  ا فشنر     د    ا   ال  ا  نجف    هن.   -
     ن    ط ا فشنر          رات ثقنف   أ  ف    افي ة .   -
     ن  شعا ا ال ل  ن  ن  أا  ف ني    ع   ته م   ا    نا     شنر   الآ اض .   -

 * عيوب القيادة الديمقراطية ) المشاركة ( :

ب انل   ا    شااك ا ف ة ي     -رغ  ش ال  ن أ  ا ن ن ا ً ياة    - فا     ت ت  ا   ندة ا   فقاا     
ك        ك ا  فن     ف  ب  ن        ا قاار   شنر    ش      ا قاار  ع    شاد ضف   اساهلا

ب   ك أتفاضاة  ه .  ا ك شإ  ا قاارات    تا    ن         ن هن      ق  ا جافن نت أا ف ن ش   
أضاأرة ا اعا      أجهنت ا  ظا ا ف ا   . أ     ك ش عد  كبا ا عي         ن  ش  ،ي  تؤد  

آثنر ن   شإ   ا ا ا   كبا  ا    تً    ا فشنر    ش ، ننن   ا ف ة ي    ل  اغ  ن  ن  اأرة.      دا  
  ف    ا قنل  ا فشنرك    ا  د  دا  أا ك ا د انت رض    ب  انه نر  ع  ضنته  ساضعن ش  ،ن  

     ا  ا نت ا    قاا،نته   أ  شنر نته .

   دأر  ا   ند  أضه ا  ا قنل  ضف  ا   ندة ا فا ي   ما   ثالثا  : القيادة المتسيبة ) غير الموجهة (:
أ ش عي   أا        ا   ا   أاضعي   ما باأ     ر     ن  ه   ا فاؤأسي   أضااك  أس  نت     ت  
أ  ر ي   ن  ه    ن  ه      ،   ا دا  . أضاق ص دأر ا قنل  ا فا ي  ش  ا  هن     قا ا      

 ا د     فن ه  . أ   ا  اضح     ت ب   ،نج  ا فاؤأسي     ا ف ارد أا فع   نت ا ا  تهفه  أت   ه   
 ا   ندة ا فا ي   تهفد دأر ا قنل    فن تهفد ا   ندة ا     ض  دأر ا  فن  . 

أ  أ   ك شإ  ا   ندة ا فا ي   ت  ا   ياا    جاا       فنرس  ا   ندة ا  عن         فن   
ت غيا رسف    ا نر    ا فاؤأسي  . شااك    ن  ا ف ف    ب أ    ندة شعن   سيؤد   ظه ر   ندا

 أ ا نشاة أضعا  ا  ، ة ا ا ظ ف   أ   اشهن   اشا  أا ب ب   أا   ن  . 

أ    ا      نانل  ا   ندة ا فا ي   ضع     ا  ا ف ف    أشق ا     نلهن ا ا اط     ن  ه   
 ش   نه  مؤدأ     ن   ن      ا ،افن   ع ر    ن قها أا  شد أ    ا ساقاار .
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   ا ف  ق  اساعفن   اا ا  فط    ا   ندة ش  ا  ن ت ا ا  تا    اساقلا  ا فاؤأسي     أ    ا   
ا        ش   ااك   ا  ن   أا باًنر  فن     ا ب ا   تش  عن  ه       ش   ئ نه   ا ا  د  أ    

 أا  ن عنت .

3-:  ) المواقف  نظرية   ( الظرفية  ا  عن  النظرية  ا   ندة  ا  ظاض              أضؤ      ن   ا  
 فنرس    فن ج س       اع دة تعابا جف عهن ضاأرض          لأ  ا  أت قيت ت نن  ا ف ن  م   

 أان شن ه  ش  ا عفد شن   ندة ا ف  ا      فا  ت  يا ن  فع        ا د   ياة تاع ت بر :



154 

 

 ا قنل  .   .1
 ا فاؤأسي  .    .2
 فؤس   .ا   ان  ا ا ظ ف   ش  ا    .3
 ا   ان  ا فند   أا بيئ  ا ف    .   .4

أا  فن نت ا ف ا    تلالفهن   ندات    نفن ج  ا    أا ش ص ا ا     ح  
   ندة   ف    ش   شاأ    ن        ح  ن  اأرة    ندة   ف    ش   شاأ   
ت نر     ا ك شإ  ا قنل  ا ا     ح لإدارة ا عن  ي  ش  ادارة الإنانج         ح  
ا   ند     ا     ك   شإ  ا  فنت أا سن ي   ا ا  ضت  ض   ادارة  لإدارة   ة   
ا ا  ت  ح    ندة   اقاة      ت       ندة   ظف  ج م ة  أ  اإياة   أض  بت  
ن ل ا ًلا   ن        شا نت ا ا     أا فؤس نت غيا ا ا      أ ا شا نت ش  

ت ا ًبياة أا شا نت  إياة ا      ةد ا ف نش   أا شا نت ا ،اًنرض   أ ا شا ن
 …ا خ 

أ    لا  ا  راسنت أا   ن  ا ً ياة ا ا  تف      ا   ندة ةهات   ف    ع   
 ا ع ا د ا ظاف   ا ا   ثات     شعن ياهن   د.  

  باة ا قنل  ا  ن ق   أ فا .    .1
 ن ع   ا عفد ا ا   شإ   ا قنل .   .2
  ا   نت   فن     ن  ا ف ف   .    .3
 ،     ف    ا ف ن  م .    .4
 ض  بي  ا   ن  . درج  ا اعنأ  ا  اأر    .5
 ا ع ا د ا       ا فه ف       ا فاؤأسي  .    .6
 ت  عنت ا فاؤأسي  ا   نرض  .   .7
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 ا اً ض  ا ش      ف ن  م  .   .8
 ا ف اف  ا ا  تعفد ضف   ا ف ظف .    .9

 ا     ا لاط   ت ن  ا قاار .  .10
أ    جد ت ض ح ا  ظاض  ا ظاف   ش  ا   ندة  شاد  ش د شإن  س شنر  

ا ا   ن  بهن ا سان  ) شي  ا( أا فاع ق  با  م  ف فن ا ا  ن  ا قنل  غيا ا   ا  راس   
ا ففي   أ ا فا ن د ش  تق ضف    فاؤأسي  س ا    ك ا شن     أ نانج   ش    ندت   
   ا قنل  ا ا   في   أ ماش د ش  ا اق ض  ش   ا  راسنت ا  ن ق   ن      ش      

ا  ي م   أا  يئي     أ   ا     بد  اؤ ا قندة غيا ا ففي ض  بي  ا فاؤأسي   
ا اغ       ،     عه         ت قيت  لا نت  ش   اكااا   أضب أ       أسيه  
  ن فاه  ش    ن ش  ا جافن نت أ   ن  ا ا ض  نت أت قيت ا ا ن د أا فشنر    

    ا فاؤأسي  . 

(      شن ا ا قنل  ا افيي ض  أارت ن هن   عن    ا   ندة تعاف     أ ق  ا اق  ) شي  ا
ا ا  نن   لالف   أ غيا  لالف  أا ا    ا ف ف     أ ةاأشهن أف فن      ،ن   

 تات ط  ن ع ا د ا ان    : 

  لا   ا قنل  ا ش      ن فاؤأسي .    .1
 ا       أ ا ق ة ا اسف   ا ا  مهيئهن  ه   ا   .    .2
 عفد ا ا       دال      بد ا فاؤأسي  .درج  رسف   ا    .3

ش ج د  ا  ا ع ا د ا  لاث  ب رجنت  كبا   عد ةا  ا ف ف     ك ا  لا     
أ إ انن  ت بيت  ن ماا    نس ن    نظاا    ا قنل  سي ن  د فن  كبا     ا أس    

  ن    نت ا ف          أض ا    ت  ض  ا عفد أ اا با   شاد  ش د .
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أ   أج  ) شي  ا ( ش  دراسا      شن ا ا قنل  ا افيي ض  تات ط ا  نب ني   دا  
ا ف ف     لال  ج ا  أ غيا  لال   ب ا .  ا اف       ن  ا   ةا   ا ف ف    

ا تب    شن ا  شع   ن  ا   ةا   ا قنل   ف   ح  إ ان   ج ا     ف ف     لال  
ا فا    تع    ا ا   ا       أأج د  أا ف ؤأ  نت  ا فهفنت  نظاا   ض ح  تفيي ض  
ا   ند   أ ت قت    ا ا نأ  ا         ا فاؤأسي  . أ ا ك ا  ن      ن  ا    

ض  أ    ةا  ا ف ف    غيا  لال  ا لا ن شإ  ا قنل         ما    شن ا تفيي  
انهنرت ا   ر نظااي  ع   أض ح ا ف ؤأ  نت أا فهن  أ ي   ا علا نت ا فا تاة بي   
ش    ا ف ف     عا    شيهن ةا   ا ا   ا    ا  ن    ش   ا ف ف   .   ن     ن  
ا فلا      شإ   شن ا     ا افيي   أ ا ا ن د  أ غ  ا  ظا ساات ط ا  نب ن  

     دا  ا ف ف    ا اف   .

) شي  ا ( ب ن      نانل  دراسا   ت ن  ا   ندة ا  ف    أ ا فاعن     أ   أضقااح
 ا فا ن     شن ا ش      ا افيي  ضف  ا  ن ت ا  لا  ا ان    : 

    ن تً    لا نت ا قنل     ا فاؤأسي  جي ة أس  ا    ض  أا عفد غن  ن   .1
ندمي   أ     فن    ا  ن    لا ش  اجافن  ضن ط    رت    ن       ج  د  

   ما  ا    ن      فن   أ  شاشي . 
    ن تً    لا نت ا قنل   ن فاؤأسي  سيئ  أس  ا  ضع    أا عفد رسف    .2

أ   ط  أ  ك     هف  ا قنل  ساقا ا ش   ا  ا  ن       ا ا ج   أالإر ند 
 أ  ل     ا ا ن   ا ا     فا    داؤ ن ا   ع  ت  ي   ا    ا  يئ. 

ع ي   ا   اة     ا    ك ا فاعن   ا فا ن ح          ش  ا  ن ت ا  .3
  شن ا ا ق ت أا ا ه  ا ا   عا بهن ا فاؤأسي   ندة ش   ا  ا  ن ت.

 نظرية القوى القيادية:  -4
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، ا انع ا  ا ت ن  ،     نت ا قنل  ا ف ب    أ س     الإدار  ا  عن  ب ع       
ا ف أ   سن    ع   ا ع فن      ف     اضق    اى    ظا ش   ا   ند  .  شا   

  فن  ا جافن  ت ن   ا  ا  اضق  ا   م ة أ         س ن    رة  ع  ا اؤسن  
 ا قندة ش  ا ا ثيا      شن ا أس  ك  فاؤأسي  ف فن   ف  ب ظاض  ا ق ى ا   ند  . 

أتقااح نظاض  ا ق ى ا   ند      درج  ت ثيا ا قنل  ش   شن ا أس  ك ا فاؤأسي   
     ، طت   ق ى   ند    أ      ت  ر ا فاؤأسي     طت   هن.   ن    تا نأت 

  ى ا قندة ا فؤثاة شق   ف      ن    ياة   د ا فانش ة أا عقن  أا ا نمد أا  اض  
أا ف ً   أا ع     أا  ًاض  أا  ق  أا ق رة أا  باة أا قب   ا جافن   … ا خ. أ عد 

ا ا ش    ن  ن    "شانش أرض  "  اش د ت ض ح     بهاا   & French سان ا  
Reven     ا ا ثيا ا قنل  أ  رات  ش   ش     نثهفن ،يف ا اا،ن  ف    سل  ق ة 

     الآ اض  أ   :

 Reward powerقوة المكافأة            -1

 Coercive Powerقوة العقاب            -2

 Legitimate Powerالقوة الرسمية           -3

 Referent Power        قوة القدوة     -4

 Expertise Powerقوة الخبرة        -5

 قوة المكافأة : ❑
تا  د   رة ا قنل  ش  ا ا ثيا     ت ًيا أس  ك ا فاؤأس ا   ،   عي  نا     
ا فش عنت  تق     ا قنل       أ  رة  أرغ نت   ،نجنت   ا  ن   ش   ا فاؤأس  رغ   
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رت ن  ا ف ج د بي   ن              أا   اش   ا بياهن. شن فاؤأس   ه   ب ع  ا 
شًا أس  ك أ ي  ا ق رة     ا  ن   ن         ،نجنت أرغ نت  شيا نأ   ا ك 
    ن             تإييا. أ       ا ا قنل  الإدار        ف       ا فانشآت  
أا   اش  ا ا  تفا      ، نطة   ة ا فانش ة   د ا اا    أطضندة ا جا أت  ي    رة  

 عفد أا   ن ات أا ،ااا  أا  ا نر   فاؤأسي  . أغن  ن  ن تا   درج  ، نطة ا قنل   ا
ضفن   فد   شه        فا      لا  أا قي د.  ا ع ا د   ا فانش ة  ع د      ق ة 
ا فاؤأس  أ ا ا ثيا ش  تا يا  أتع ض نت  نظاا  شف    ا  ا   ر ش  ا ق اني   

  فا     ا    اة   يهن .  فن    مافا  ا فاؤأس  أا   نسنت أا ق ا   ا عن   ا ا    
   ا  ن  ،نجنت  أرغ نت      بد ط لال  أ    نل  دا د ا عفد  أ  نرج   أ 
 ا    ندرا     تإييا  ف   أا  ا ن  ب ة      اى دا د ا فشاأ  أ نرج    فن  

 نت  مؤثا       ى ا قنل      ا فانش ة أض عد ا فاؤأس ماقبد ب رجنت ا د س 
 رل   . 

أ ن        فا  ن    نا  ر    تً     ى ا قنل  ش  ا فانش ة    ق  غيا  
ا  ن     ا فشنرض   ش   ا ع  ن  أ  ا فااك   ش   ا قندة  ناً       ا ا   ن  ا    قي ة  
ا  إياة.  فن    اسا  ا    ة ا فانش ة  شاد  ؤثا شعن  ما       ا قنل      ع   

ما أا   ت     هن  ا ا   اسا  ا هن  شاد  عق   أ ا اط       ن  ا قي د   قت    
ما قت ا ه   ا عن  أا ف     ا فشاا   أ  ل  ف اد ا ف        أ ارضن    ع   
ا  هنت ا فعي    أ  انش ة  لأ فن  ا  نس ة أا ع  ف  أغيا ا ف      أت  ن  ع   

ن  ا ف ظفنت أا فشنرض  ش   ع  ا  ن ت  ا  م   اأ    ح ا فانشآت ش   نظفاه 
ا ع م       ا ع  ن  ع     رة  الإدارات  ب ع     نص  ا  ا ند    أس نسنتهن 
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الإدارضي      ا افيي  بي  ا  فن  ا ف     أا  عن   أت ك ا ا  تً      ف  أشنس ة 
 أ  ع     رته      ا  ا   ف ض ع       ا  ن ت ا ا  ت ا ج     هن  أ تقي    

  .  اأ     هن  ع ا    ف ا   ا ف ا ي م 

 قوة العقاب: ❑
تشاد   ة ا عقن  ا  ج  ا فقنبد أا  نن  الآ ا      ة ا فانش ة. أ  ا  نن     

  ة ا فانش ة تعبا    ا ع ن  أا   ن   أا با      بد ا ال ل  أا ا نأ  الإ  نب    
أا ن شن  ش  س  ك  فاؤأس  شن    ة ا عقن  ت ا  أتف   أت  د أتعال ا   ان  

ال ل أردأد شعد ا فاؤأس. شع   ن مه د  ،  ا اؤسن   إ  نك ا   ب   ش  س  ك ا  
ا   اش  ا ا  تش   ،نجنت أرغ نت ا فا أس ش  ا اا    أطضندة ا جا أت  ي   
 اأ  ا عفد أتق    ا   ن  أا ،ااا  أا  ا نر  شإنفن   ا     شاد غيا   ن ا  

 ن  قار ،      ت  ش  ا عقن . أضا   اسا  ا    ق ة ا عقن   شاد   ن ا     
ن    ئ ض     رات  ا فاؤأس أ  ق    إناار   أ ت       أ ا،ن ا   ف  ل ا ا دم  
 أ   اد     ا عفد. أ فن    أاضح شن  اسا  ا  ا قنل   ق ت  ش  ا عقن   شن    

 س     ا       ا ا  تف  الإ نرة ا    ضف  ا  ظاض  ا       .

 القوة الرسمية:   ❑
ا قنل   ق ت    اسا  ا   ت  عنت   رل         ا فاؤأس     ت نأ      عاف  
ا فانش ة أا عقن  شقط. شن ش ص ا ا  ا اإد ش   ف   ش  ا ف ظف  شااة   ض   
ا ام    تق ماا أت نأ ن أتقبلا  ا جيهنت أ أا ا ا   نص  اك ا  ا        ح     

أ أا ا رل     ن  م  د     ا     ااك  رسف   شيهن. شن فاؤأس    ماقبد ت جيهنت 
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شي  ش  ش  ت ب قهن  عابا ن    ن   ق س  أ فنرس   ب ع     ا   ندة      ا  ا ش  
   ق        ا فا   ا اسف  ا ا   شإ   ا قنل .

أتشاد   رة ا قنل   ن ا ثيا     ت ًيا أس  ك ا فاؤأس   ب   ا    ا اسف  
ا اسف     فن   ا ال ل  أتظها   ى  ا اسف  .  أتاق ى  ن ا  ط  ا ق ة  ت ف   نهن 

أا ق ة  ا       جف عهن     تعبا  ا ا   أا فلا ل  أا ات   أا فانت   أالإ نرات 
 ا ف ج دة ش  ا فا    أ ا ش ص ا ا   شإد ا فا  . 

أضعاف  ت نأ  ا فاؤأس    س  نت رل    ا  ن ئ       ت  ا اسف        
الآ اض  ا اسف           س  نت   ت  ر    ادراك    أر ا ال ل ا اسف  أادأار  

أا ا ثيا شيهن. شق     ع ن با جيهنت ا ف ؤأ      دراس  ا  ا   أا     ا ا تبي   
ان  ما نأط س  نت  أ هفا   أ    ا ااا،نت  ساع       بد   ص آ ا   مهف   
،     ف     ا ً     ت جيهنت  في   ت نر   أ    أا    .  ا  ا    دراس     ا 

ا ا رضل  أ دأا  ا سنتاة     نهن تشاد اناهنكني   ا   ا اع       ا فقارات أ ا  
أت نأطاي  فا   ا عفندة ا اسف . ا ا    مافا  ا عفي   ن  أر ا اسف  ا  عن    ض  

 آرال    ض  ا ا  يا  أ ا اق   نهن ساقنأ      بد آ اض  بي    ا ً ف  ا  هنل  . 

 قوة القدوة:   ❑
ا ن     ش   ا   نص  ا ام  ماتنح  ع   أ أا ا  أ ئك   ن   ا جيهنت 

 ع ب   به  أضعاباأنه     ه  ا    . أ  ل  د      اثا   ة ا ق أة    تقبد  
 ا   د ا  إيا  ا جيهنت أا     أتع ف    ه  ا ش   ا ً يا.

أضع ى اك ا ا  نس  ي   ا ف ضنت أتق  عنت ا فلا ل أا   عنت أ ص ا شعا  
الآ اض   ن   تق ي     ، ا    أا فافاعي   ن فااك   أغيا ن  ا فشه رض      أ ئك 
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ا جافنع   ا اف ع    ه . أضا  تق ي  الآ اض    سن ي    ا      اضق  ا   مف أن   
ا   نس أت اض   ا شعا أ اضق  ا ا ًيا أ سن ي  ا   ندة الإ اا  أغيا ن       ر.  

أا تق ي    ش   رغبا   ا ا ثيا      اؤأس     ب   ش   ا قنل    شع ر أت ف    رة 
رغ    ع    ا ق أة  ت  ا   ة  أضفا      ا ق أة.  أا رت ن   ع   ق ة   ن افيي  
ا فاؤأسي   عاش  ا ً يا      ن  أ هنرات رل  ه  ا بيا   أا جافنع   أا  م     
   اجد تق ي   أا افي   ع   أ لإ  ند تباضاات         ع   تق ي   أا افيي   ع  

 أرش  ت جيهنت أس  نت .

 برة:قوة الخ ❑
ت ض  ا فعاش  ا فا     أا ق رة ا ا  ي    ا اف ع    قنل  ش  ا ا ثيا        

ت ًيا أس  ك ا فاؤأسي  أجع ه  ماقب    ت جيهنت  أ أا ا     ع   أض ا  ن    
ا ا  نن  تاع ت  ف ض   ا ا ن  . أ    ا   اثا ا  باة أا فعاش  أاض ني  ن       

نظاا  نهن  ف ا   نص  ا  اأرض   ففنرس     ً ياض      ا       ا فؤ لات    ن 
ا  ه د  ا سنس      د  أا إن نت  ا   ا   ت قت  ا ا   فا هن     ا  عن    ا   ندة 
أا اًن  ف أا ط نجنت.  فن  فا   ق ة ا  باة    ت  ا سب  تفا  ا قنل  ا فاتق  

ا ع  ن  إ  ن  الآ اض  أتق ما   ش  ان   ن      فن      ا فاات  ا  ن ن   فاات  
  شنبه  أ ن    شنكد   اطض .

أ  أ   ك شن  ا فعاش  أالإدراك أا     أا  اف        ا   نت ا ف اا   
ش  جف   ، نرات ا عن    شلا         ا   ا ا     ط   يهن ا  ن  أتق ما  
ا فاؤأسي . ،ا  ش  ا ، ا  ا ا     ا   شيهن   ب  ن     ب ه .  أ     ف      

    ك ا سان  جن    اع  … أ اع ا … ا  ان    ه . أ   ا  لا   ، ننن   
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أتفاع    الإدارضي   ا قندة  أةا   ،   نن،     اى    ن       نس     ف     
  ن  لا  ا  في ة  ا  ان     عا    ف مؤد  ا عفد  شاد جي  أشعن .
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 أسئلة
 الفصل الأول:

 اكا   ن تعاش    : 

 .  ه   ا افي  الإدار  

 .ا افي  الإدار    نلص 

 .دأاش  أ ا   نت ا افي  الإدار   

 .  ع قنت ا افي  الإدار  

 .   عند ا افي  الإدار  

 :الفصل الثاني

 : اكا   ن تعاش    

 .ا ف ظفنت ا شاااض   أ  ه  هن

 .  س ن  أ بارات أج د ا ف ظفنت ا شاااض  

 . ا   نت ا ففي ة   ف ظفنت ا شاااض  

 . ا شاااض   ن ا  ا ف ظفنت 

 .   نلص ا ف ظفنت ا شاااض  
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 . ا ع ا د ا   ع     نح ا ف ظفنت ا شاااض  

 : الفصل الثالث

 :  كا   ن تعاش    

 .  ا   نت ا ا ًيا الإب ا  

 .   نت ا ش ص ا فب  

 . سفع  ا  ًاة الإب اع  

 . اا،د  ف    ا ا ًيا الإب ا    أ ا باًنر  

 . ع  نت الإب ا 

 : الرابعالفصل 

 : اكا   ن تعاش    

 .  ه   ا   دة

 .  عند ج دة ا   ع 

 .   عند ج دة ا     

 .  ه   ادارة ا   دة ا شن   

 .  ندئ أ ا   نت ادارة ا   دة ا شن   

 : الفصل الخامس
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 : اكا   ن تعاش    

 .تعاضف ا فشاأ 

 .دأرة ، نة ا فشاأ 

 .دراس  ا   أى ا افهي   

 . دراس  ا   أى ا  ا ند  

 .ت  ض    ى دراس  ا   أ 

 . دراس  ا   أى ا     

 : الفصل السادس

 : اكا   ن تعاش    

 .  ه   س     ا ا رض  أ دارة س     ا ا رض  

 .   ا  ادارة س     ا ا رض  

 .   ن ا ادارة س     ا ا رض  

 . ن ا  ا علا نت ش  س     ا ا رض  

 .  لإدارة س     ا ا رض   عا ف ندئ ا  

 : السابعالفصل 

 : اكا   ن تعاش    
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 .  ه   ا   ندة

 .  ف   ا   ندة الإدارض 

 . ن ا  أ سن ي  أ  ان  ا   ندة 

 . نفن  ا   ندة
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