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 : Résuméه

Le but de cette étude est d’identifier la nature de la gestion stratégique, en plus de la 

performance, et de ce point que nous voulons répondre à la question problématique de 

la question fondamentale suivante : 

Quel est le rôle de la gestion stratégique dans l’amélioration de la performance 

économique de l’institution ? 

Ou ils ont été traités pour définir les concepts à la fois la gestion stratégique et la 

performance, ainsi que la connaissance de l’ampleur de la contribution de la gestion 

stratégique dans l’amélioratoin de la performance économique de l’institution en mettant 

l’accent sur les indicateurs de performance et de ce que nous avons déjà tombé sur le 

coté théorique raffinerie de sucre « RAM SUCRE »de Mostaganem. 

 

Mots-clés : stratégie, gestion stratégique, Performance, Performance de carte équilibrée. 



 :إىداء

 .عز وجل على منو و عونو لإتمام ىذا البحث  اللهأحمد  

 وىبني كل ما يملك حتى أحقق لو آمالو، إلى من كان يدفعني قدما نحو الأمام لنيل    إلى الذي

الإنسانية بكل قوة، إلى الذي سير على تعليمي بتضحيات جسام    أمتلكالمبتغى، إلى الإنسان الذي  
 مترجمة في تقديسو للعلم، إلى مدرستي الأولى في الحياة،

 أبي الغالي على قـلبي أطال الله في عمره؛  

 إلى التي وىبت فـلذة كبدىا كل العطاء و الحنان، إلى التي صبرت على كل شيء، التي رعتني  

 تلوى خطوةندي في الشدائد، و كانت دعواىا لي بالتوفيق، تتبعتني خطوة  حق الرعّاية و كانت س  

 في وجيي نبع الحنان أمي أعز ملاك على  ابتسامتياكلما تذكرت    ارتحتفي عملي، إلى من    

 .عني خير الجزاء في الدارين  اللهالعين جزاىا  القـلب و   

أدُخل على قـلبيما شيئا من السعادة إلى    خوتيإ   إلييما أىدي ىذا العمل المتواضع لكي ّ

 معي عبء الحياة ؛كما أىدي ثمرة جيدي لأستاذي الكريم الدكتور تقـاسمو    خواتي الذينو أ 
 الذي كلما تظلمت الطريق    بن يوني  تفـالي:

 رع فيا الأمل لأسير قدما و كلماأمامي لجأت إليو فـأنار ىا لي و كلما دب اليأس في نفسي ز 

 الثمين وفره لي بالرغم من    وقتوسألت عن معرفة زودني بيا و كلما طلبت كمية من و   

 مسؤولياتو المتعددة؛ إلى كل أساتذة قسم العلوم الإقتصادية و علوم التسيير؛

 ن فيو في أنفسنا قبل أن تكو   دواتناو إلى كل من يؤمن بأن بذور نجاح التغيير ىي في   

 ، وأشكر موظفي مؤسسة تكرير السكر وخاصة مدير الموارد البشرية  .....أشياء أخرى  

 من سورة الرعد11الآية   .لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسيم  اللهتعالى " : إن    اللهقـال   ...

 إلى كل ىؤلاء أىدي ىذا العمل

 الطالبة: عاصف حسنة



 :شكر و عرفـان

 :سلمو  عليو    اللهصلى    اللهقـال رسول  

  "اللهمن لم يشكر الناس لم يشكر  "  

 عليو و سلم  اللهصلى    اللهصدق رسول  

وحده لا شريك لو    اللهو نشيد أن لا إلو إلا    امتنانوالحمد الله على إحسانو و الشكر لو على توفيقو و    
عليو و    اللهتعظيما لشأنو و نشيد أن سيدنا و نبينا محمد عبده و رسولو الداعي إلى رضوانو صلى  

  .على آلو و أصحابو و أتباعو و سلم

 سبحانو و تعالى على توفيقو لنا لإتمام ىذا البحث المتواضع أتقدم بجزيل الشكر    اللهبعد شكر  

 في  الاستمرارأعانوني وشجعوني على  إلى الوالدين العزيزين الذين  

 و إكمال الدراسة الجامعية و البحث؛ كما أتوجو بالشكر الجزيل إلى من مسيرة العلم و النجاح، 

 "الذي لن تكفي حروفتفـالي بن"  بإشرافو على مذكرة بحثي الأستاذ  شرفني   

 لا تقدر بثمن؛ و التي  ىذه المذكرة لإيفـائو حقو بصبره الكبير علي، ولتوجيياتو العلمية التي 

 ىذا العمل؛ إلى كل أساتذة قسم العلوم الإقتصادية    استكمالساىمت بشكل كبير في إتمام و   

 علوم التسيير؛ كما أتوجو بخالص شكري و تقديري إلى كل من ساعدني من قريب أو منو 

  .إتمام ىذا العملبعيد على إنجاز و  1

 رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي و على والدي و أن أعمل صالحاً ترضاه   "

 و أدخلني برحمتك في عبادك الصالحين
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 قدمة:الم

 لحزززززززتغي رزززززززت لبيية   لزززززززاشت  د المزززززززل ي  لدثيزززززززل ي وزززززززلل      ت لزززززززل    ززززززز  ت زززززززل   زززززززي   دزززززززت    ي ززززززز     تميززززززز      ززززززز  

متلززززززززززت   ثا رززززززززززت لل     لل   زززززززززز  ي ي  لث زززززززززز     ضززززززززززت ظدثيززززززززززل   ززززززززززي وزززززززززز  رالمززززززززززل   مززززززززززته تلبيززززززززززة رت ززززززززززلما    يتلزززززززززز 

 ل ززززززززززل    زززززززززز  ت     سززززززززززمت     لززززززززززت      ززززززززززت    ززززززززززد   ت     ملثززززززززززل  ي   ت لززززززززززل   اززززززززززل ل    زززززززززز    زززززززززز     ممززززززززززت 

ي  لمثزززززززز   ززززززززي         زززززززز ة تيءيل  تلززززززززلليت   لدتمزززززززز  رلاززززززززت   ي دت يززززززززل مززززززززت م لدزززززززز    لبيززززززززة   يت   زززززززز  سززززززززم  

ت يي زززززززتجدةت  زززززززتس    زززززززى سدززززززز      لزززززززل  زززززززت      ززززززز     ت لزززززززل   زززززززم ن يتت ززززززز  لثديل زززززززل  دمد        للززززززز       

 صززززززززز            ززززززززز ة تيءيل    مززززززززز الأ   لحزززززززززتغي ي  لزززززززززلث  ي    لزززززززززت    مزززززززززته   زززززززززم   مل  زززززززززت مزززززززززى ت ل زززززززززل 

 ززززززززل  ت ت يتممت يتت ززززززززت   ل ت لززززززززيل  يت     تدززززززززن   ثززززززززل    رمززززززززت   زززززززززمى  ةززززززززت    ءززززززززت   ززززززززي ت ثيزززززززز   سززززززززل  ةت ضزززززززززمى 

مززززززززى س زززززززززت   رززززززززل مزززززززززى  ي  للا زززززززززت خت سيزززززززززل   لبيززززززززة    ي  ازززززززززا  ي    ل ززززززززل      سززززززززز       ززززززززت     المززززززززل  ل   ل ززززززززت   

 ملاحظل             ة تيءيل ت لد   ي ط يد  ت  ى         لثديل ل  ي  ل  س      م ا م  ت :

  لثديل ززززززززل تلدتمزززززززز          زززززززز ة تيءيل ت ززززززززل  رت ث ززززززززت ت    زززززززز  تتلزززززززز  رت لدثيززززززززل ي ززززززززل    للززززززززا    را مززززززززت       -

 مت   اتك    ات لل رت ا ترل   تابيديل مث : ت لت    لدت رلات    ما   ل      ....

        ززززززز ة تيءيل   زززززززل صززززززز ت   ت  دثززززززززا     ت زززززززا    ززززززز   لح ززززززز ه   زززززززز    دد مزززززززت  ي   يت زززززززت  مزززززززى    المززززززززل  

 دد مت  مى    المل   ل خديل. لخت سيل ي  ل خديل   لس         لثديل ل      تا       سد    

        زززززززز ة تيءيل تزززززززز ثا   زززززززز    ززززززززلق    ديززززززززل  را مززززززززت  ززززززززا             لثديل ززززززززل الأ        لزززززززز ثية    م زززززززز   ثززززززززا    

   لق   ث ية.

 مززززززت      لبيزززززززة     لزززززززاشدل ي   ت لزززززززت    اززززززل ل    ززززززز    ززززززز     ي  ززززززز    تاززززززا    ززززززز      لزززززززل   ل زززززززت  ل 

 ززززززي   تلززززززيية   ملززززززى مززززززى  تللزززززز    ءزززززز    زززززز    لززززززية ى     زززززز  رت ززززززلما    ززززززى   ززززززت ي  ي ززززززم ن ت لززززززي       ززززززت  

خلا ةزززززززززت ت لزززززززززي       م  لزززززززززتت    ي   ظزززززززززا تغززززززززز  مزززززززززت  زززززززززل   زززززززززل   زززززززززي   لزززززززززلث    يمزززززززززى ثززززززززز    زززززززززلبلاه   ازززززززززا  

ي    ل ززززززززززل      زززززززززز  ت  سةةززززززززززت  يسززززززززززم  مززززززززززت  ملززززززززززى    ت ثثزززززززززز      لززززززززززل مززززززززززى خززززززززززلاه ت ززززززززززل   سززززززززززل       لززززززززززل 

يزززززززززززززززل  زززززززززززززززي   تلزززززززززززززززيية يختصزززززززززززززززل م  زززززززززززززززت         ززززززززززززززز ة تيءيل   ززززززززززززززز   تل يززززززززززززززز          زززززززززززززززت ي    ددم   زززززززززززززززل ل  

  يزززززززززززة  ززززززززززززي ت لزززززززززززي        ل   زززززززززززز    ززززززززززز  ملززززززززززززل ق  يلززززززززززززتس   ازززززززززززم     ل زززززززززززت  ل  ززززززززززز ة تيءيل  زززززززززززي     لززززززززززززل 

   وزززززززززززتج  ي مازززززززززززلل    ززززززززززز  تمت  زززززززززززةت     لزززززززززززل   ل زززززززززززت  ل  ي تلخ ززززززززززز   ت لزززززززززززي       رت ل زززززززززززت    ززززززززززز    

يت ثيززززززز   سزززززززل  ةت  لحت يزززززززل   لزززززززلث ديل  ي  حت ظزززززززل  د  زززززززت تغززززززز  ست ززززززز     زززززززلما   ل ملزززززززى  دم  لزززززززل    ثزززززززت  ي 

     لت     ت لل  ةت.
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 حث: الإشكالية الب -1

  ملى طا   ومت يل   لت يل:     متخلاه مى 

 ما هو دور الإدارة الإستراثيجية في ثحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ؟

 

     ت    غ سمدل   تلتؤ     لت يل:  ومت يلسمت ي لإسترل     

 س  رلل ي           ة تيءيل  ي م  لل م     ل   ل  ل لى     ؟  -1

 م         رممت  ل ست    لإ        ة تيءيل؟    للس  تث     -2

 مت هي    ت  ظدثة       ي     لت    ل ت  ل ؟ -3

سزززززززززززززززز    ظززززززززززززززززاي    حيلززززززززززززززززل رم  لززززززززززززززززل  م زززززززززززززززز    ل   ززززززززززززززززل ظلززززززززززززززززلل ي   ززززززززززززززززل ل مةت   ززززززززززززززززد           -4

    ة تيءيل؟

 

 :فزضيات البحث-2

          ة تيءيل.ت         مي  مات ط رثل   ت ل      لل  ي تل ي   -1

  زززززز ة تيءيت    ل ثزززززززل  ززززززي     لزززززززل م زززززز      ززززززز     خليززززززت   ت سززززززل  ززززززاي  الأ      زززززززل رززززززي   مديزززززززل  -2

 تل يثةت.   ة تيءيت  رت اة     ددم      س    خليت ري   مديل 

 ززززززززلق   لززززززززية ى     لززززززززت    ل ززززززززت  ل  ل   جا ززززززززل  هززززززززي    زززززززز  تءددةززززززززت ضززززززززد     ظززززززززا    زززززززز ة تيءيل  -3

 ى م هج          ة تيءيل  ل لي  ملل ق      ت.تت  

  ي ززززززززي    ظزززززززززاي  م زززززززز      ززززززززز    ززززززززل رزززززززززي    ظززززززززاي    حيلززززززززل رت   لزززززززززلمد     زززززززززل  ت سززززززززل  ززززززززاي  الأ    -4

   حيلل 

  رم ظمت    مته  ي     ظللل ي   ل ل     د            ة تيءيل رماة    دم .

 

 أهمية البحث:   -3

م ضززززززززز          يدلبزززززززززةملاززززززززز    تالأ           زززززززززت  د صززززززززز ه تغززززززززز  ت زززززززززا      لزززززززززت    ززززززززز  ت لزززززززززي  يتلززززززززز  ا 

 ل   جا ززززززل ي ءةدةزززززززت ملزززززززيةيست    ل زززززززت  ل  زززززز ة تيءيل مزززززززى رزززززززي      ضززززززيت    ززززززز  تالثزززززززا ت   ززززززت     لزززززززت  

 زززززززي وززززززز    لبيزززززززة    لحت يزززززززل      زززززززلما   لتيضزززززززمت        زززززززتمزززززززى رزززززززي    زززززززت ي    ادت زززززززل  ل لزززززززي   رت ل ت سزززززززت

  ل ت لزززززيل  ي  زززززت     ززززز  سزززززم   ززززز    سميزززززل     ززززز  تاتلززززز    ززززز    زززززلي     ززززز  تدد ززززز   زززززيمت  زززززي   حزززززيط ظلززززز  ت 

          ة تيءيل  ي ت لي           لل   ل ت  ل.
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 أهداف البحث: -4

 ؤ زززززززل مززززززى خززززززلاه ما سدززززززل   ل   ززززززت  ي    ززززززز     ززززززم    لززززززت  ت يزززززز     ضززززززز       زززززز     ززززززللدد ت       زززززز  

  سل    ي      ملى تءليلست كتلآظ :

  لدا ززززززززززز  رت ازززززززززززتسي    ت زززززززززززيل  مززززززززززز  مزززززززززززى   اةززززززززززز مي          ززززززززززز ة تيءيل ي         زززززززززززل   بمززززززززززز    -

   ات ط رللاسمت.

     ززززززلا   زززززز    لمززززززت    زززززز          زززززز ة تيءيل    ززززززل م  ززززززت  ززززززي ت لززززززي  م  لززززززل    لمززززززت ت ززززززي  مززززززلق  -

      ت.

     لل      لا مى خلاه تثيي       ت مثت  ل رم ت لي   ةت.       لدا       -

 ت لي       م  لل      لا.ت ي  تل ي           ة تيءيل ي ي ست  ي  -

  يممت  زززززززل         ززززززز ة تيءيل  زززززززي م  لزززززززل       لدزززززززا    ززززززز    د  مززززززز  ي  لبيزززززززة   تززززززز ثا   ززززززز  تل يززززززز -

  لا.

 هذا الموضوع  اختيار دوافع ومبررات -5

 تغ :    ض  سم    خليت ظد    ي  ت 

 رل  ص ظليية ت  ة تيجي   ليغي. ي  ت تط   ي ه   شخص    ي    ض    -

   لل     ي.ت ثتط  ثتط           م  لل ظداش   لءا ل ختصل مت   لل   م تي ل  -

م ضززززززززززز   الأي  سميزززززززززززل  ت يزززززززززززل  زززززززززززي     ززززززززززز   لحزززززززززززتغي خ  صزززززززززززت مزززززززززززت رزززززززززززاي   سميزززززززززززل         ززززززززززز ة تيءيل  -

 يوة    ات      ية   مت  للد      ل سيل .

 المنهج المتبع :-6

  زززززز    زززززز هج    صززززززا     لمززززززت  لإسترززززززل   زززززز  توززززززمت يل     زززززز   ي دل  ززززززل مززززززى  ززززززحل   ااضززززززيت    لايحززززززل  تزززززز  

ي ةزززززززز    تصززززززززا    ضزززززززز     مززززززززت تزززززززز    لمززززززززت    زززززززز    زززززززز هج   ثززززززززة ملاجمززززززززل  لززززززززا   لحثززززززززتج   رت ل ززززززززت ت  ل دي ززززززززي 

مزززززززز هج     ززززززززل  لحت ززززززززل  يمززززززززت   ززززززززص  ل ت زززززززز    لل يثزززززززز  مززززززززى  سزززززززز  ت ززززززززثتط   ل   ززززززززل   زززززززز  حت ززززززززل     لززززززززت  

  للا ا   للا.وا ل      لا   خليت  ل   جا ل ي  م  ت  مى خلاه    ل ت  ل

 حدود البحث:-7 

  حززززززززلي    ل   ززززززززل  ززززززززي  لحززززززززلي     م يززززززززل    ةاززززززززا ل    مت يززززززززل ي   ضزززززززز  يل  ي    زززززززز  كزززززززز  ي حززززززززل  م  ززززززززت تلمثزززززززز

  يمت   ي:

  تسززززززا    ل ت زززززز     ظززززززا  مززززززى سززززززمت   ل   ززززززل خززززززلاه   ا زززززز    ل   زززززز    يه مزززززززى ثدددددد  : الزمنيددددددةالحدددددددود

 .2112ي مت  ل ت     يل م   ثل كت  خلاه   اص   ل        ثتم  مى   ل ل 2218   ل

  : ززززززلا "ت    م  لززززززل تلا ززززززا   لززززززلاتثل ززززززا سززززززمت   ل   ززززززل   زززززز   مززززززته يتطززززززالحدددددددود ال: ددددددز ة     " 

 .     ل مللبت   

  :ززززززل ملززززززلبت    "     ززززززلا"سززززززمت   ل   ززززززل  ززززززي م  لززززززل تلا ززززززا   لززززززلا  تسززززززا  تزززززز  الحدددددددود المكا يددددددة     

 رم لثل م  ا   .

  :ثل زززززززززززا    زززززززززززته    ضززززززززززز  ي  دا زززززززززززل تالأ كزززززززززززت   زززززززززززلإ       ززززززززززز ة تيءيل  ي   زززززززززززي الحددددددددددددود الموضدددددددددددوعية 

 ت لي           لل   ل ت  ل. 
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 صعوبات البحث:-8

 تللخص  س     د  ت       ي سة  ت   ءت        ي      ملى ح است  ي:

  حيزززززززز  مزززززززى    ززززززززد  ت ءززززززززت  سززززززززم  رتلخ زززززززز     ززززززز      لززززززززل  لختصززززززززل   للززززززززتر ت  م ضززززززز   ر ث ززززززززت  -

       مى     لت       ظدلمل       تليية    ة تيجي  دثيت  رل   ل ميل  يل.

صززززززززززززززد  ل  لح زززززززززززززز ه   زززززززززززززز    دد مززززززززززززززت  ي   يت ززززززززززززززت    لددثززززززززززززززل رم ضزززززززززززززز   سززززززززززززززم      زززززززززززززز      مدظزززززززززززززز   -

خ  زززززززززت   ززززززززز   زززززززززا ل   ززززززززز ة تيءيل  لختصزززززززززل   زززززززززت    تثزززززززززل  ريت تت زززززززززت  لختصزززززززززل    ل زززززززززت  ل    لزززززززززت  

 ل اظ  ي تثل مةت.يت  يسل   ة تك     مى   

 أدوات البحث ومصادر البيا ات: -9

   ي   ي   ت     لت يل:   ل ل  م ه يل   ل   ل ت    ل ثي 

  طلا      م لد    ا ست   للةيل       ةت  لا ل رت  ض        كت    ا يل  ي  س ةيل. -

       ةت  لا ل رت  ض  . ي   تما         ت   ي  ثت      لمت  -

 زززززززززززز    ل   زززززززززززززل يم  دةززززززززززززت   زززززززززززز  وززززززززززززز مت   لختصززززززززززززل رت   لززززززززززززل م (  زززززززززززز  ريت يزززززززززززززل  ثززززززززززززترلا  ي   ثززززززززززززتج    -

    ة  .

 خطة البحث:-12 -

ت  الزززززةت   ززززز  مزززززت تثزززززل  تزززززل  تثلزززززي  سزززززم      ززززز  تغززززز  مثلمزززززل ثلاثزززززل   ززززز ه يختتمزززززل حيززززز  كزززززت    حلززززز ق 

 كت لتغي:

   لل يث  حي   ي:  دي   ل ت      ظا  ي     ل ت   

حيززززززززز  ت تي لزززززززززت  يززززززززز  ثزززززززززلا  م تحززززززززز       زززززززززز      ظزززززززززا   زززززززززلإ       ززززززززز ة تيءيل  د ززززززززز     طزززززززززت الفصددددددددد   و : 

ط يدزززززززززززل        مزززززززززززت     ززززززززززز    ثزززززززززززتم  كزززززززززززت  حززززززززززز ه   م ميزززززززززززت  حززززززززززز ه         ززززززززززز ة تيءيل يه كزززززززززززت   د ززززززززززز    

    ة تيءيل. مديت        :  ي        ثت    مت  ح ه يل   ة تيء

حيززززززز  ت تي  زززززززت  يززززززز  ثزززززززلا  م تحززززززز    تطزززززززت     ظزززززززا   زززززززي     زززززززي     لزززززززل   ل زززززززت  ل د ززززززز     :الثدددددددا  الفصددددددد  

ملززززززززززززتسمل         زززززززززززز ة تيءيل  ززززززززززززي سزززززززززززز       يتثيززززززززززززي         مززززززززززززت     زززززززززززز    ثززززززززززززتم   ل ززززززززززززمى     ززززززززززز   يه 

م وززززززززا    يزززززززززت         ا ززززززززز  كززززززززت  حزززززززز ه  ي خيززززززززة  ززززززززي  يم  ززززززززز    ثت زززززززز  ت لززززززززي           لززززززززل   ل ززززززززت  ل

 .    لل   ل ت  ل

 ل ززززززززمى  Ramsucre    ززززززززل حت ززززززززل م  لززززززززل تلا ززززززززا    لززززززززلا   ةزززززززز   لزززززززز  تل يثزززززززز   ل ززززززززمىالفصدددددددد  الثالددددددددث:

    ززززززز  تل  سزززززززت   مزززززززت  يما حززززززز Ramsucreتثزززززززل       لزززززززل  د ززززززز     ثزززززززلا  م تحززززززز  يهزززززززي:     ززززززز   يه كزززززززت 

  ززززززثتط  م ززززززت ر ي ي     زززززز    ثت زززززز  ي خيززززززةت ل ززززززل  سززززززل   ي  ززززززت ل     لززززززل ي ظززززززت   مدةززززززت. تم  كززززززت  حزززززز ه   ثزززززز

  ل ت      ظا      م  لل 
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       جمهُد:    

م الذي ًحدد الحٔجّات الخاؾة ب الإضتراثُجُة الإدارةجُحبر  آلحُال  لِ الأالهزٍ أجّة اموػاو   ىػهة مو

لا بد للمؤضطات الاكحؿادًة لٌ ثبني  آلخارجُة  أجّة ثحدًات ُذَ  الإضتراثُجُة الإدارةاموحٓحرات الداخلُة  مو

ُةالبِئة  ٍٔة َليها  الطزَ ا َملُة لّمة ٓحُ آه الحُٓحر الذي  إهالحُٓحر باَحبارُ ثحلم ثفاَ  اموؤضطة لِ بِئتها ،

ماٌح  في بِئة  رٔة آلذي  اَلإ لٔاثُةفزقحْ الث كؿٕٔ   أُمُة الإضتراثُجُة للإدارة  أَهىاوفجار اموُزفة  اموُل

ا  لُةباَحبارُ ثٓىُفّا لِ البِئة الخارجُة هما جُبر  إلياوُاتٌَ ثٔيُف  اموطؤٓ في  الإضتراثُجُة الإدارةاموؤضطة 

كٔد الخالي ٌَ  رٔ في أحد للزرات ال آلذي واه ًهلم َلُْ لطمى الطُاضة  الإدارةلزحلة لٌ لزاح  الحه

ة وٓاه الّدف لٌ ُذا امولزر ُٔ ثحلُم الحيال  ٓ الحًطُم بحه  الإدارٍ ،لىٌ  للإدارةالمجالات الٔيُفُة المخحلفة ، 

ُة لن جُد الطُاضة  ر الشلٌ ٓ الحٓحرات البِئة الطزَ ةلِ لزٓ يا  لٔحدُا وافُة لححلُم وجاح الإدارٍ اموؤضطة  ُٓ

 اموهني الأداءالحٔجْ وحٔ الإدارة الإضتراثُجُة ُٔ  أٓؾبحالإدارة الإضتراثُجُة ، إلىلجأت لًُن اموؤضطات 

ثٓحلُم فاَلُة الصخُح لبلاء  ُٔا  وٓم ا  آضحلزارُ ٍٔ  ٓ كؿحر  الأداءاموؤضطات  َلى  الأج َلى امودٕ الشلني ن

لّٓذا ضًحهزق في ُذا الفؿ   أَ ، هٓي إلىحد ض  :رلاذ لباحث 

 

  المبدث الأول: عمومُاث خول الإدازة الإطتراجُجُت. 

   :طبُعت الإدازة الإطتراجُجُتالمبدث الثاني. 

  تعملُاث الإدازة الإطتراجُجُ :المبدث الثالث. 
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         المبدث الأول: عمومُاث خول الإدازة الإطتراجُجُت

ففففففففففففا بيففففففففففففٔه لباد هففففففففففففا الزبِطففففففففففففُة ٓ أضففففففففففففالُ ها المخحلفففففففففففففة ٓ  ثخحلففففففففففففف الإدارة الإضففففففففففففتراثُجُة هفىففففففففففففز إداري َففففففففففففٌ ْحرُ

ففففففففففففففا بمففففففففففففففشٍ  لففففففففففففففٌ الحجففففففففففففففار  الُلمُففففففففففففففة اموُداوُففففففففففففففة، ٓ الفىففففففففففففففز الأوففففففففففففففادًمي امو ه ففففففففففففففي  ٍٔزُ اتهففففففففففففففا كففففففففففففففد جففففففففففففففزٕ ثه وًزٍ

ٍٔز ٔ  بفىفففففففففز أوفففففففففادًمي وفففففففففا ِ لفففففففففٌ الخاجفففففففففة إلفففففففففى ثهففففففففف آكفففففففففِ َملفففففففففي لُفففففففففداى  لفففففففففدَ لُٓفففففففففدة  أداء  اموحخؿفففففففففـ، فوفففففففففي 

ااموؤضطفففففففات َلفففففففى اموفففففففدٕ البُُفففففففد لكفففففففماه  ٍٔفففففففة جطفففففففحفُد لفففففففٌ الإلياوُفففففففات اموحاحفففففففة اضفففففففحمزارُ أء حُ ، ٓ خلفففففففم أجففففففف

رٔة فُالة جُحمد الحخهُو الإضتراثُ ي وأضلٔ  َلمي بارٍ لححلُم أُداف اموؤضطة  بؿ

  الإطتراجُجُت الإدازة:نشأة وجطوز الأول المطلب 

  الإطتراجُجُت الإدازةأولا: نشأة 

لُفففففةففففففي اللٓفففففة لػفففففحلة لفففففٌ ولمفففففة  الإضفففففتراثُجُةولمفففففة  إه جُٓنفففففي َلفففففى ٓجفففففْ الححدًفففففد  اللابفففففد    (stategos) إْزٍ

فففففففمَيفففففففد  ٓالإضفففففففتراثُجُة زٍ آه الفُففففففف   اْلإ ٌُنفففففففي الحخهفففففففُو  (Stratego)واوفففففففد جُنفففففففي وففففففف  لفففففففا ًفُلفففففففْ اللابفففففففد ،

أردالُدٓ  لإبادة  .خلاٌ الاضحخدا  الفُاٌ ٓ اموؤرز للم

فففففففة  إه لٔة لفففففففٌ الفزىطفففففففُة َفففففففٌ  بالإضفففففففتراثُجُةّفففففففا التفففففففي ىُزف  (Stratege)اليلمفففففففة الاويلحً  لفففففففٌ  اللاثًُُفففففففة،لفففففففأخ

آه الفُففففففف   أي(Aga)ٓ  الجفففففففِؼ أي (Stratos)ولمحففففففحه  دٔ ، الُفففففففدٓ لفففففففٌ  لإبفففففففادةٌُنفففففففي الحخهففففففُو (Stratego)ًلفففففف

  ٔ لّٓففففففففففذا الطفففففففففف   ًزجففففففففففِ اضففففففففففحُماٌ لفّفففففففففف أرد ،  إلففففففففففى، الإضففففففففففتراثُجُةخففففففففففلاٌ الاضففففففففففحخدا  الفُففففففففففاٌ ٓ اموففففففففففؤرز للمفففففففففف

فففففففماللفففففففدلاء  زٍ   ففففففففٌ اللابفففففففد  للفففففففد لفففففففٔحٌ فففففففففي  أٓحه ففففففففي المجفففففففاٌ الُطفففففففىزي ٓ جُنففففففففي   ففففففففٌ الخفففففففز   ٓ الؿفففففففِيُ اْلإ

دَٔ  لأوففففففففففْ Leade)اليلمففففففففففة الُزدُففففففففففة  اللابففففففففففد    لففففففففففٔحًٌلففففففففففا  الإضففففففففففتراثُجُةولمففففففففففة  دٔ جيفففففففففف ًحلففففففففففدلّن  أٓوففففففففففاه ًلفففففففففف

آضر في الىثحر  م اموُزهة ٓ ُذا  لٓياوا في نزٍ  .ُارن ٓ الخزٓ  اللدًمة لٌ امولياوة 

ٓ َُٓففففففففد اموفىففففففففز الؿففففففففُني   ٔ   أٓكففففففففد  لٌ ابففففففففزس ضففففففففاثز أ لفّفففففففف ٌ الففففففففذًٌ اضففففففففحخدل  إدارةفففففففففي  الإضففففففففتراثُجُةاموفىففففففففزٍ

إٓومففففففففففا إخكففففففففففاٍ  أه أغففففففففففار إلالخففففففففففزٓ  خففففففففففلاٌ اللففففففففففزه الخففففففففففالظ كبفففففففففف  اموففففففففففُلاد، ة البراَففففففففففة ، اموُزهففففففففففة لِطففففففففففد لرٓ

 ٓ لِٓطففففففففففاودر لففففففففففاى   أ ة البراَففففففففففة همففففففففففا اضففففففففففحخد  اموفىففففففففففز الزٓ  إضففففففففففتراثُجُةولمففففففففففة   االُففففففففففدٓ بففففففففففدٓه كحففففففففففاٌ ُففففففففففٔ لرٓ

ؤاوُففففففة  الججففففففرالات  اموؤلففففففف فففففففي  إلففففففى فففففففٌ اللحففففففاٌ في هحابففففففة  جُلُمففففففات  أي  (Strategos)لػففففففحلة لففففففٌ اليلمففففففة الُ

 1ي.ى  اموُلاداللزه الثا

مففففففففففففاٌ إدارةالُالففففففففففففة جففففففففففففاء كبفففففففففففف   الإدارةفففففففففففففي حلفففففففففففف   بئضففففففففففففتراثُجُةالاُحمففففففففففففا   هإ ،لاه البداًففففففففففففة الفُلُففففففففففففة لّففففففففففففا  اَلأ

ةثحدًففففففففففدا لفففففففففففٌ  بفففففففففففدأت إٓدارتهففففففففففا مففففففففففاٌليًمفففففففففففات  أه إلا، البحرٓكزانُففففففففففة الُطفففففففففففىزٍ ٔ   اَلأ لفففففففففففن ثففففففففففٌٔ ُفففففففففففذا اموفّففففففففففف

آللففففففففادة  الأخحففففففففرفففففففففي الز ففففففففِ  إلااُحمالفففففففا   ٌ ٌ ،بِيمففففففففا اضففففففففحخدا  اموفىففففففففزٍ ٔ  لففففففففٌ اللففففففففزه الُػفففففففزٍ ٔه لفّفففففففف الُطففففففففىزٍ

ففففففففففاتهن  الإضففففففففففتراثُجُة ة الىبففففففففففرٕ َلففففففففففى لففففففففففدٕ ثففففففففففارٍ  الخففففففففففزٓ  ،للففففففففففد بففففففففففزس  إٓدارتهففففففففففنفففففففففففي وًزٍ للمُففففففففففارن الُطففففففففففىزٍ

وٓفففففففففة الأخحفففففففففرة ٍٔز اضفففففففففتراثُجُاتها ففففففففففي   ،همفففففففففا 1975َٓلفففففففففى ٓجفففففففففْ الخؿفففففففففٔؽ  ُفففففففففد ضفففففففففية ، اُحمفففففففففا  اموًػفففففففففأة بحهففففففففف

                                                             
َٓلي حطٔه الهاة ،   1 اث ، مداخل، لأمثلت وقظاًا معاصسة. )داز صفاء للنشس والخوشَع، عمان( طبعت فاق  حمد اللِس ي  الإدازة الإطتراجُجُت نظسٍ

 40م، ص2014ه 1435الأولى 



الإطتراجُجُت للإدازة النظسي  الإطاز                                                                                                 : الأول  الفصل       

 

 
7 

َٓفففففففففد  اضفففففففففحل ٓ ُفففففففففد اه ثشاًفففففففففد جُلُففففففففففد البِئفففففففففة  ا جػفففففففففحر ثلفففففففففً الدراضفففففففففات اموُداوُة، مففففففففففاٌ إدارة،اوفففففففففدفُد زارُ  اَلأ

  .لا ضُما في الػزوات الىبحرة وحٔ الحخهُو  ُُد امودٕ

 ثانُا:جطوز الإدازة الإطتراجُجُت

رٔ  الأٓلففففففففىالبففففففففذرة  هإ مففففففففاٌَلُففففففففْ ضُاضففففففففة  أنلففففففففموففففففففاه فففففففففي حلفففففففف   الإضففففففففتراثُجُة الإدارةلحهفففففففف  Business)  اَلأ

Policies  للأَمففففففاٌ ُارفففففففاردالففففففذي بففففففدأ فففففففي لدرضففففففة  ٍٔ ظ نلبتهففففففا ُففففففذا امؤقفففففف الخفففففففالات  بأضففففففلٔ لففففففٌ خففففففلاٌ ثففففففدرَ

ٍٔلُة ، الإوحاجُفففففففففففةالدراضفففففففففففُة موُالجفففففففففففة اموػفففففففففففىلات اموحؿفففففففففففلة بالطُاضفففففففففففات المخحلففففففففففففة   ة ،الخطففففففففففف أرد ال ػفففففففففففزٍ اموففففففففففف

 آموالُة  

ففففففففففففي الفففففففففففدٌٓ اموحلدلفففففففففففة ففففففففففففي  هاًفففففففففففة  الإدارةًفففففففففففدرص ففففففففففففي لًُفففففففففففن اليلُفففففففففففات  أؾفففففففففففبحُفففففففففففذا الخلففففففففففف   لأُمُفففففففففففةوًٓفففففففففففزا   

طففففففف ٍفففففففد الطفففففففحِيُات ٓففففففففي  هاًفففففففة الطفففففففبًُُُات بفففففففدأ ثدرَ لاضفففففففُما الفففففففدٌٓ الُزدُفففففففة ، هفففففففدف ثشٓ ْ ففففففففي الفففففففدٌٓ اليالُفففففففة 

مففففففففففففاٌالهلبففففففففففففة بمُزفففففففففففففة  حففففففففففففٌٔ اموػففففففففففففاو  الخلُلُففففففففففففة مويًمففففففففففففات  الخلففففففففففففٌٔ الافتراقففففففففففففُة  أٓلٓففففففففففففا امولترحففففففففففففات  اَلأ

رٔات  ةموُالجتهففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففا ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففي قفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففٔء الحهففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف خارجُفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففة ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففي البِئفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففة ال اموحؿفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففارَ

ا  ْٓحرُ لُٔة  ؤُة،ٓحي كٓاو آلفيُة،  1 الطُاضُة،ٓالاكحؿادًة،ٓالاجحماَُة،

رٔ  للففففففففدا نلفففففففففم دٓفففففففففدأ  الإضففففففففتراثُجُة الإدارةبمفففففففففادة  دٓفففففففففدأ الاُحمففففففففا ، الإضففففففففتراثُجُة بفففففففففالإدارةَلففففففففى الخلففففففففف  اموففففففففذو ، 

وٓلُففففففففففات  دَفففففففففاللترهحففففففففف  َلففففففففففى لطففففففففففحٕٔ امويًمفففففففففة هيفففففففففف  ،لمففففففففففا  الإضففففففففففتراثُجُة الإدارةبمففففففففففادة  الاُحمفففففففففا  الجالُففففففففففات 

أء  الإدارة مففففففففاٌ إدارة،ضفففففففف ٔ  البِئففففففففة  إلففففففففىالُالففففففففة ، الإدارة  أٓ اَلأ أَّففففففففادراضففففففففة لفّفففففففف ففففففففا أٓو َلففففففففى امويًمففففففففات  ثٓأرحرُ

ماٌ آثخال كزاراتها ٓ ؾُاْة رضالتها ٓ  اَلأ لُٔة لٌ حُث ؾُاْة   2. أُدافّآ امويًمات الخي

ه  أضفففففففففّنٓففففففففففي َلفففففففففد الطفففففففففبًُُُات لفففففففففٌ اللفففففففففزه اموا ففففففففف ي  لفففففففففٌ خفففففففففلاٌ اضفففففففففحخدا  ثحلُففففففففف  َياؾفففففففففز هحفففففففففا   خفففففففففزٓ

فٔة  فٔات اموحُللففففففففة بخيفُففففففففذ  (SWOT)لؿففففففففف ففففففففا لففففففففٌ اموؿففففففففف رٔة  الإضففففففففتراثُجُةْٓحرُ  الإضففففففففتراثُجُة الإدارة،فففففففففي بلفففففففف

ألففففففففففففف  البِئفففففففففففففة الخا رُٔفففففففففففففم لُ  الإضفففففففففففففتراثُجُة الخهفففففففففففففوثؿفففففففففففففمُن ففففففففففففففي  ثٓأرحراتهفففففففففففففارجُفففففففففففففة ٓ الداخلُفففففففففففففة بترابهّففففففففففففا ال

 3ثٓيفُذُا.

 الإطتراجُجُت: مساخل جطوز الإدازة  ثالثا

رٔ الحفففففففارٍ ي  س  أهٓ ًٔضفففففففر الحهففففففف رٔ حُفففففففث اُحمالّفففففففا باموطفففففففحلب  ٓ بفففففففزٓ  الإدارة أُمُفففففففةثفىحفففففففر امويًمفففففففات كفففففففد ثهففففففف

 Mackinsey Coرلارفففففففة لفففففففٌ البفففففففاحثحه  ػفففففففزهة لفففففففاهجٕ   أجفففففففزاَففففففففي قفففففففٔء وحفففففففاب  البحفففففففث الفففففففذي   الإضفففففففتراثُجُة

رٔ في ُذا ال لدراضة رٔ ، غزهة 120حه  لزاح  هي : أر ُة إلى الإضتراثُجُة الإدارةًمىٌ ثلطُن ثه

حُفففففففففث ًيفففففففففٔه اُحمفففففففففا  امويًمفففففففففة المةةةةةةةةةالل : أطةةةةةةةةةاض ٌعخمةةةةةةةةةد ع ةةةةةةةةةى:هةةةةةةةةةل مسخلةةةةةةةةةت الخ طةةةةةةةةةُ  الةةةةةةةةةري  الأولةةةةةةةةةىالمسخلةةةةةةةةت 

ثٓيففففففففٔه  إَففففففففدادلزهفففففففشا َلففففففففى  ٍٔة  أسوفففففففة الطففففففففي لحففففففففددة بدكففففففففة ٓ الحيالُف  الإًففففففففزاداتاموالُفففففففة   الأُففففففففدافثٓيفُففففففففذ امو

                                                             
هٔ الهاة ، لزجِ ضابم ؽ  1 َٓلي حط  .41فاق  حمد اللِس ي 

َٓلي حطٔه الهاة ، وفظ لزجِ، ؽ  2   .42فاق  حمد اللِس ي 
َٓلي حطٔه الهاة ، وفظ لزجج، ؽ   3  .43فاق  حمد اللِس ي 
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ٍٓيففففففٔه الترهحفففففف   الأجفففففف جٓطففففففمى امويًمففففففة جاُففففففدة لححلُلّففففففا فففففففي  الٔيُفُففففففة  الأىػففففففهةلٔجّففففففا َلففففففى  أًكففففففااللؿففففففحر 

ثفففففففن ثؿفففففففمُمّا ْحفففففففر  أٓالُلُفففففففا بامويًمفففففففة  ُفففففففل الاضفففففففتراثُجُات لى هفففففففا ْحفففففففر لحفففففففددة  لفففففففلإدارة،كفففففففد ًيفففففففٔه  للمًيفففففففة

دٔ خاؾة في امويًمات الياغئة حدًثا  إلىلا ثًّز  أ ها  ؾٓحرة الدجن  أٓحح  الٔج

ٓففففففففففي ُفففففففففذَ لةةةةةةةةري ٌظةةةةةةةةةدند ع ةةةةةةةةةى الخنبةةةةةةةةإ  لظةةةةةةةةةنواث عدًةةةةةةةةةدة قادمةةةةةةةةت المسخلةةةةةةةةت الثانُةةةةةةةةةت :هةةةةةةةةل مسخلةةةةةةةةةت الخ طةةةةةةةةةُ  ا

ألفففففففففف   أُمُففففففففففةاموزحلففففففففففة ثففففففففففشداد  َٓ ففففففففففادراضففففففففففة البِئففففففففففة الخارجُففففففففففة   إلففففففففففىالففففففففففذي ًففففففففففؤدٕ  الألففففففففففزَلففففففففففى امويًمففففففففففة ،  ثأرحرُ

ثٓحطففففففففحه  الألثفففففففف اضففففففففحخدا   أرد  كٔففففففففات  ألففففففففااثخففففففففال اللففففففففزارات اموحُللففففففففة بففففففففاموزاهش الحيافطففففففففُة للميًمففففففففة للمفففففففف اموُ

رٔ  أٓامولبلفففففففة وًففففففا  اموياففففففف ت  بالأحففففففداذالتففففففي كففففففد ثحففففففدذ ثحمثفففففف  ففففففففي الحُففففففارف بففففففحه الاُحمففففففا   ْٓالبفففففففا  الأجفففففف لففففففثلا 

فٔحر البُاوففففففففات  إلففففففففى بالإقففففففففافة اللؿففففففففحر ٓ اموحٔضفففففففو  الأجفففففففف لففففففففٌ  الأداءلفففففففا ًيففففففففٔه الترهحفففففففف  َلفففففففى   الأسلففففففففةلػفففففففاو  ثفففففففف

آححمالات     للخهة الطابلة .جُدًثئه َملُة الحخهُو لجزد َملُة  أهللحخهُو 

لٓففففففففة فّففففففففن حلُلففففففففة المسخلةةةةةةةةت الثالثةةةةةةةةت :وجمثةةةةةةةةل مسخلةةةةةةةةت الخ طةةةةةةةةُ  الموحةةةةةةةة  خازحُةةةةةةةةا  ثٓحمحفففففففف  ُففففففففذَ اموزحلففففففففة بمحا

حمفففففففففففففاد  ٍٓيفففففففففففففٔه اَلا أُزَ  ٓٓاكُُحفففففففففففففْ ٓيففففففففففففف اضفففففففففففففحجابة  الأهثفففففففففففففر الأضفففففففففففففالُ ففففففففففففففي الحًبفففففففففففففؤ َلفففففففففففففى  الأضاسففففففففففففف يالطفففففففففففففٔق 

ثٓمثفففففففف  ُففففففففذَ اموزحلففففففففة بداًففففففففة الحفىحففففففففر الاضففففففففتراثُ ي الخلُلفففففففف   لاتهففففففففا ،  ثٓح فففففففففاه  أٓخحففففففففراللمطففففففففتهلىحه ٓ الطففففففففٔق 

دٔ ا دٔ الحخهُهَففففففد  ٓجفففففف ُففففففة للٔحففففففدات الحيًُمُففففففة المخحلفففففففة بامويًمففففففة ٌُحبففففففر ولهففففففة لحيالفففففف  الففففففدكُم فففففففي الجّفففففف

 الكُف الزبِطُة في ُذَ اموزحلة .

حُففففففففث ًٔجففففففففد الاوففففففففدلاو بففففففففحه الحخهففففففففُو الاضففففففففتراثُ ي ٓ  الإطةةةةةةةةتراجُجُت دازةالإ المسخلةةةةةةةةت السالعةةةةةةةةت :جمثةةةةةةةةل مسخلةةةةةةةةت 

رٔة لباغفففففففففزة بفففففففففاللزارات الخػفففففففففُٓلُة ٓ  الإدارة ٍٓيفففففففففٔه الحخهفففففففففُو الاضفففففففففتراثُ ي لفففففففففزثبو بؿففففففففف آحفففففففففدة  ففففففففففي َملُفففففففففة 

       هي : أضاضُةلٌ خلاٌ رلارة َياؾز ُذا امودخ  اموحيال  للحخهُو ٓ ثيفُذ ًحن 

لففففففففة الخفكيةةةةةةةةر يطةةةةةةةةتراجُ ل : عمومُةةةةةةةةت -1 ه بهزٍ أ هُففففففففف ًفىففففففففزٓ ٌ كففففففففد جُلمفففففففف حُففففففففث ًيففففففففٔه جمُففففففففِ اموففففففففدًزٍ

ٍٓيفففففففففففففففففٔه الجمُفففففففففففففففففِ   إضفففففففففففففففففتراثُجُة  الإدارةالُلُفففففففففففففففففا الٔضفففففففففففففففففهى ٓ الخػفففففففففففففففففُٓلُة  لػفففففففففففففففففارهحه ففففففففففففففففففي  الإدارة، 

 . الإضتراثُجُة

الُلُفففففففا الحفففففففدكُم ٓ  الإدارةُٓفففففففذا ًحهلففففففف  لفففففففٌ  الخةةةةةةة  : المةةةةةةةسن عملُةةةةةةةت الخ طةةةةةةةُ  المكخةةةةةةة  و العمُةةةةةةة  و  -2

لٔفففففففففففات اموحُللفففففففففففة   الُملُفففففففففففة الحخال هُهُفففففففففففة ٓ دراًفففففففففففة بِئفففففففففففة امويًمفففففففففففة داخلُفففففففففففا ٓ حث ُفففففففففففد ففففففففففففي وففففففففففف  اموُل

 . خارجُا

لُٔة : المظةةةةةةا  ةةةةةةدنظةةةةةةام السةةةةةةُ  المظاعدة/ -3 الُلُففففففا وحففففففٔ  ُففففففل  الإدارةَُٓحبففففففر بيففففففاء ُففففففذا اليًففففففا  لففففففٌ لطففففففح

رٔ اللكففففففففففففففاًا ٓ  ففففففففففففففم ٓ اموٓففففففففففففففالزة ٓ  الأُمُففففففففففففففةلات  الألفففففففففففففف ح لفزٍ الخاؾففففففففففففففة  الخزجة/الخطاضففففففففففففففة  لثفففففففففففففف  رٓ

ٍٔات ٓ فففففففففففزق الُمفففففففففف  ..الفففففففففف   لٔففففففففففات فففففففففففي وفففففففففف  اموطففففففففففح ففففففففففة ثبففففففففففادٌ اموُل حٔ ٓ حزٍ  الإدارة إلهالاثؿففففففففففاٌ اموفحفففففففففف

أَّفففففففالّمفففففففة ليففففففف  امويًمفففففففات بفففففففاخحلاف  ةُالإضفففففففتراثُج ٓ لا ثلحؿفففففففز َلفففففففى امويًمفففففففات التفففففففي  أحجالّفففففففآ  أو

َُٔففففففففففة ٓ لىففففففففففٌ ثيففففففففففٔه يففففففففففاُزة امو ثحُففففففففففداُابفففففففففف  الففففففففففزدح فحطفففففففففف   إلففففففففففىتهففففففففففدف  يًمففففففففففات الخدلُففففففففففة ٓ الحه

 1 . الإضتراثُجُةٓٓاضخة في امويًمات الىبحرة الدجن التي ثحُد ٓحدتها 

                                                             
 17م. ص7991إسكندرية مكتبة الإشعاع للطباعة والنشروالتوزيعأساسيات إدارة الإستراتيجية ) عبد السلام أبو لحف     1
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  الإطتراجُجُت الإدازة:مفهوم الثانيالمطلب 

ٔ   إدرانًحهلففففففففففففف    الأضاضفففففففففففففُةالحُفففففففففففففزف لهابففففففففففففففة لفففففففففففففٌ اموففففففففففففففاُُن  ابحفففففففففففففداء الإضفففففففففففففتراثُجُة الإدارةلفّففففففففففففف

ٔ  ( ٓالإضفففففففففففففففففففتراثُجُة الإدارة حمثلفففففففففففففففففففة   ل رٓاء للفففففففففففففففففففً ففففففففففففففففففففي حدارفففففففففففففففففففة لفّففففففففففففففففففف  الإدارةٍٓىمفففففففففففففففففففٌ الطففففففففففففففففففف   

 .ثٓداخلّا ،بلد  ثلً اموفاُُنللاروة  الإضتراثُجُة

  Management الإدازة -1

 فُفففففففففففففففففففد لبلّٓ ٓفيُة ماحُةلُلفففففففففففففففففففٔٓ دُةلفففففففففففففففففففآ لُةلفففففففففففففففففففآ بػرُة اردلفففففففففففففففففففٔ حٓىُف ٓفه َل  ه  الإدارة

 ثكفففففففففففففِ للن ضففففففففففففف ُ  ٓف . دةلحفففففففففففففد فحرة ٌخفففففففففففففلا ،لُىُفففففففففففففةدُيا بِئفففففففففففففة ف  ،ةلحفففففففففففففدد افُفففففففففففففدأ أٓ دلحفففففففففففففد

 جفففففففففففففف الأ ُلةنففففففففففففففٔ نففففففففففففففوالخ أي ،ِْابلففففففففففففففٔ َل  المطاَدة ضففففففففففففففتراثُجُاتالإ  ثؿففففففففففففففمنٓ افُففففففففففففففدالأ الإدارة

،  يمفففففففففففففةالمي ئفيففففففففففففآ أداء ف  ًففففففففففففٌالمدُر ٓكرارات ىاتثحففففففففففففز دًلففففففففففففٔ اللي الُا  َثجففففففففففففاالا دثحففففففففففففد الح 

 الُٓم  للأداء ةلزغفففففففففففففففد ٌَم دلةوفففففففففففففففأ طُاطات بحؿفففففففففففففففمُن الُلُا المطحُٓات كُا  الأمر ًحهلففففففففففففففف  همفففففففففففففففا

 ٓإدارة ٍٓفففففففففففمالحط: ٓه  ٓيابفّفففففففففففا أٓامويًمفففففففففففة  أداء لاتلجفففففففففففا بيففففففففففف  ،ٕ الادي تًفففففففففففاالمطحٓ ف  للفففففففففففحهللُا

ٍٔزٓ ٓالبحٓذ البػرُة المٓارد ٓإدارة المالُة لإدارةآ  الإيحاو ٓ الُملُات  لففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففآه  الحهفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف

 . امويًمة بٔيابف جطمى

أرد ثحلُفففففففم وحفففففففاب  لحفففففففددة باضفففففففحخدا   إلفففففففى: "َملُفففففففة لطفففففففحمزة تهفففففففدف  بأ هفففففففا الإدارةهٓفففففففذلً جُفففففففزف  اموففففففف

َُٔة كابمفففففففففففة  بفففففففففففأَلى، اموحاحفففففففففففة ف لٔقففففففففففف لٓلفففففففففففً ففففففففففففي يففففففففففف  يفففففففففففزٓ  أٓدرجفففففففففففة لفففففففففففٌ الىففففففففففففاءة ٓ الفُالُفففففففففففة "

 المخحملة .

ٔ  بفففففففففْ جماَففففففففففة لفففففففففٌ  إىطففففففففففاى ىػفففففففففام  الإدارة إله ًحمحففففففففف ٓه بلففففففففففدرات ٓ خؿففففففففففابـ  الأفففففففففففزادُفففففففففادف ثلفففففففففف

ثٓفففففففن الاثفففففففففاق َلففففففففى  إلففففففففىلُُيفففففففة ، هففففففففدف الحٔؾفففففففف   حآ  أُمُتهففففففففاوحففففففففاب  المخففففففففددة  رٍ بففففففففات  لإغففففففففباٍ قففففففففزٓ رْ

م الاضحخدا   لٔة ٌَ نزٍ أرد اموحاحة  الألث لُل  1للم

 :الإطتراجُجُت -2

لٓحفففففففففدد للإضفففففففففتراثُجُة  فففففففففف غففففففففال   فففففففففي حلففففففففف  َلففففففففن الإدارة لفففففففففن ًحففففففففففم الىثحففففففففر لفففففففففٌ البففففففففاحثحه َلفففففففففى جُزٍ

آلفففففففففففبُل  خفففففففففففز  ًهللّفففففففففففا َلفففففففففففى الأُفففففففففففداف ففففففففففففالبُل ٌُنفففففففففففي  هفففففففففففا الٓاًفففففففففففات لات الهبُُفففففففففففة الأضاضفففففففففففُة  

ثٓحدًفففففففففد اموفففففففففدة الشليُفففففففففة اللابلففففففففففة الم ٓٓقفففففففففِ البفففففففففداب  المخحلففففففففففة رفففففففففن اخحُففففففففففار البفففففففففدً  اموياضففففففففف   خفففففففففددة 

فات التي ثبحه لُنى الإضتراثُجُة ل ها:  للحيفُذ، لذلً جُددت الحُزٍ

  ًٕفففففففففزPorter  ،أه الإضفففففففففتراثُجُة: "ثزهُبففففففففففة لفففففففففٌ الأُففففففففففداف التفففففففففي جُمفففففففففف  اموؤضطفففففففففة َلففففففففففى الٔؾفففففففففٌٔ إليهففففففففففا

َٔففففففة لففففففٌ اموفففففففاُُن هٓففففففذلً الٔضففففففاب  التففففففي ثٔؾففففففليا  لٓلففففففد حففففففددُا فففففففي لجم إلففففففى ثحلُففففففم ُففففففذَ الأُففففففداف، 

 2هما ًلي:

                                                             
1
رٔ ث ُدي،    زاو الفلظفت فل ئدازة الأعمال، حامعت خسطوم، قظ  علوم دهحٔأثس الإدازة الإطتراجُجُت ع ى كفاءة وفعالُت الأداء، زطالت محمد حيف  محمد و

  20م، ص 2010لأعمال مسطت علوم الإنظانُت،  ئدازة
سَِٔ، 2 آلح لٔات، نبُة الُزدُة، َماه الأرده، دار ألجد للًػز  دٔت أحمد الحخهُو الإضتراثُ ي ليًن اموُل  .10  ؽ2005ج
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  أٓهففففففففففففد أه الترهحففففففففففف  َلفففففففففففى الفُالُفففففففففففة الخػففففففففففففُٓلُة الإضفففففففففففتراثُجُة لِطفففففففففففد الفاَلُفففففففففففة الخػفففففففففففُٓلُة 

سٍٓفففففففادة الإوحاجُفففففففة خهفففففففأ ضفففففففٔف ًفففففففؤدي إلفففففففى َفففففففد  الحمُحففففففف  بفففففففحه الفاَلُفففففففة  لحخففففففففُل الحيفففففففالُف 

إٓلفففففففففففى َفففففففففففد  ثمُحففففففففففف  ثٓجاُففففففففففف   الخػفففففففففففُٓلُة ٓالإضفففففففففففتراثُجُة،  ٔ  الخلُلففففففففففف  للإضفففففففففففتراثُجُة  اموفّففففففففففف

 الٔقِ الإضتراثُ ي الًطبي.

  َلى  ٔ دة، ٓحدد رلاذ نٔق للحمُح  هي: الإضتراثُجُة ثل  ابحيار أىػهة فزٍ

 ثلدًن ليح  لي كُمة أَلى للمطتهلً. -

 خلم كُمة ىط ُة بامويح  بحيلفة أك  لٌ امويافطحه.-

لححه الطابلححه. -  هلا الهزٍ

 م رلاذ أضظ هي: الإضتراثُجُة  ثحدد الٔقِ الإضتراثُ ي للمؤضطة ٌَ نزٍ

 ثحدًد حاجات اموطتهلىحه.  -

  جػىُلة امويحجات.  ثحدًد  -

 هُفُة الٔؾٌٔ للمطتهلىحه.  -

 : أٓهد أوْ ًًبغي اموفاقلة لثلاذ أضبا ٔ  َلى اموفاقلة بحه البداب ،   الإضتراثُجُة ثل

رٔة ٓضمُة اموؤضطة. -  َد  الإقزار بؿ

وفففففففففة وخُجفففففففففة ثهلففففففففف   ُفففففففففل الإضفففففففففتراثُجُات إَفففففففففادة َفففففففففد   - اموؤضطفففففففففة لحياضففففففففف   ثأُُففففففففف اموزٓ

 الإضتراثُجُة الجدًدة.

دٔ لحلدًن وافة الخدلات للمطتهلىحه. - آلجّ أرد   ثزهح  امو

 :ٌلِٓظ اموشاًا لٌ خلا  حماًة اموشاًا الحيافطُة: أهد َلى حماًة الٔقِ الإضتراثُ ي 

ثٔجُففففففْ وافففففففة الأىػففففففهة لحخفففففففُل اليلفففففففة  دَففففففن وفففففف  ىػففففففام الإضففففففتراثُجُة الُالففففففة بمُنففففففى -

 إلا واود الإضتراثُجُة خفل اليلفة.

دَٓن  ُكّا البُل حتى ًمىٌ لحاردة الحللُد. -  الحًطُم بحه الأىػهة 

دٔ. - لٔات بما ًؤدي إلى الحًُُن الجّ  ثبادٌ اموُل

 :ٌُٓذا ًحطر لٌ خلا  الإضتراثُجُة هي إَادة الىػف 

 ثجي  أضبا  الفػ . -

 الطزناى  وخُجة اليمٔ ْحر المخهو. ثجي  لؿُدة اليمٔ -

ٔ  الُللاى  وخُجة الحخهُو. -  اليمٔ اموزْ

رٓ اللُادة. -  د

 َٓففففففففففزف غففففففففففاودلزChandler ْٓاًاتهففففففففففا َلففففففففففى اموففففففففففدٕ  الإضففففففففففتراثُجُة بأ هففففففففففا ثحدًففففففففففد امويًمففففففففففة لأُففففففففففدافّا 

آلٓاًات. أرد لححدًد ُذَ الأُداف  ثٓخؿُـ امو  البُُد،

 ٍٓفففففزٕ أىطفففففٔف Ansoff  ِكُٔفففففة لففففف رٔ امويًمفففففة َفففففٌ نبُُفففففة الُلاكفففففة اموح بفففففأه الإضفففففتراثُجُة هفففففي ثؿففففف

مفففففاٌ التفففففي ًًبغفففففي اللُفففففا   هفففففا َلفففففى اموفففففدٕ البُُفففففد  َُٔفففففة اَلأ ٔ ها ثحفففففدد و آلتفففففي ففففففي قففففف البِئفففففة الخارجُفففففة 

رٓا ها ثحلُم ْاًاتها ثٓحدًد امودٕ الذي   .أُٓدافّاجطعى امويًمة لٌ 



الإطتراجُجُت للإدازة النظسي  الإطاز                                                                                                 : الأول  الفصل       

 

 
11 

  لٔففففففففففاص آلخهففففففففففو التففففففففففي ثكففففففففففُّا إلففففففففففى الإضففففففففففتراثُجُة َلففففففففففى  Thomasأٓغففففففففففار ث أ هففففففففففا ثلففففففففففً الفُالُففففففففففات 

ثٓحدًفففففففد ْاًاتهفففففففا َلفففففففى اموفففففففدٕ البُُفففففففد بمفففففففا ًىفففففففف   رٓضفففففففالتها،   ثحلُفففففففم الفففففففحلا  امويًمفففففففة  بفففففففحه امويًمفففففففة 

هٓفاءة. لة فاَلة  آلبِئة المخُهة  ها بهزٍ  1دٓحه الزضالة 

 ليت بففففففففففزو  ٓضففففففففففعىMintzberg   لا ثكففففففففففمُيْ أراء ٔ  الإضففففففففففتراثُجُة، لحففففففففففا لٓففففففففففة ؾففففففففففُاْة لفّفففففففففف إلففففففففففى لحا

َٔفففففة هبحفففففرة لفففففٌ  حلجم فففففف  (5P)لٔو ٌُفففففزف بيمففففف البفففففاحثحه، لُحٔؾففففف  ففففففي ال هاًفففففة إلفففففى لفففففا غفففففزٓ لحُزٍ

ٔ  الإضتراثُجُة.  لفّ

(Plon) P  .كٔف لُحه أٓ حالة لُُية  الخهة: هي دالة لزغدة للحُال  لِ ل

(Poly) P  رٓة: اللؿد ل ها لّٔن.امويا  خداٍ امويافطحه ٓالالحفاف ح

(Patteun) P .لُّٓي  للٔؾٌٔ إلى اموزهش ُٓٔ ضلٔن لُحمد  لٔو:   اليم

(Position)P كٔفففففففِ: البحفففففففث َٔفففففففا لفففففففٌ  امو الاضفففففففحلزار َفففففففٌ امؤقفففففففِ اموياضففففففف  للاروحفففففففا بامويافطفففففففة ًحكفففففففمٌ و

 في البِئة.

(Perspective) P. إٓدران الأغُاء في اموطحلب رٔ  رٔ أٓ الحهلِ: ثؿ  الحؿ

آللفففففففٔي بفففففففحه الحفىحفففففففر  الارثبفففففففامتٓهفففففففدف إلفففففففى إه ُفففففففذَ الُياؾفففففففز الخمفففففففظ لزثبهفففففففة فُمفففففففا بُ هفففففففا،  رُٔفففففففم  ال

 آلفُ  في الإضتراثُجُة. 

 الإطتراجُجُت الإدازةأولا: حعسٍ  

  ٔ رٔ اضففففففففحخدا  لفّفففففففف دٔ  الإضففففففففتراثُجُة الإدارةللففففففففد ثهفففففففف آبفففففففف   الأخحففففففففرةفففففففففي الُلفففففففف لففففففففٌ اللففففففففزه اموا فففففففف ي ٓ أ

فففففففففات التففففففففي ثٔضفففففففففر لُياَ،اموحخؿؿففففففففٔه لففففففففٌ ٓجّفففففففففات وًففففففففز لخحلففففففففففة  جُٓفففففففففددت الحُزٍ اللففففففففزه الخففففففففالي ،

فففففففففات التففففففففي  الأضاضففففففففُةثبففففففففحه الُياؾففففففففز  رَٓ اىُىففففففففظ َلففففففففى الحُزٍ ُٓففففففففذا بففففففففد ٔ  َليهففففففففا ،  ٓ اموّمففففففففة التففففففففي ًلفففففففف

  الإضتراثُجُة للإدارة لؤلفاتهنرٓدت في 

ةةةةةةةةةةةة   التفففففففففففففي  الأفُففففففففففففاٌهففففففففففففي :ضلطففففففففففففة لففففففففففففٌ اللففففففففففففزارات ٓ  الإضففففففففففففتراثُجُة الإدارة (Clueek1980)ٌُففففففففففففزف :الأول الخعسٍ

دٔ  ٍٔز  إلففففففففففففففففىثلفففففففففففففففف َٓزفّفففففففففففففففففا  أُفففففففففففففففففدافالاضفففففففففففففففففتراثُجُات الفُالففففففففففففففففة لححلُففففففففففففففففم  أٓ الإضففففففففففففففففتراثُجُةثهففففففففففففففففف اموؤضطففففففففففففففففة ،

(higgins1983) ففففففففففةالُملُففففففففففة  بأ هففففففففففا ٓ ثٔجُففففففففففْ  إدارةالتففففففففففي جطففففففففففتهدف اوجففففففففففاس رضففففففففففالة اموؤضطففففففففففة لففففففففففٌ خففففففففففلاٌ  الإدارٍ

 .َلاكة اموؤضطة لِ بِئتها 

ةةةةةةةةةةةة   اد الفىفففففففففففففز (Ansoff)ألفففففففففففففا:الثةةةةةةةةةةةةةانيالخعسٍ  الإدارة الىحفففففففففففففا  ففففففففففففففي لجفففففففففففففاٌ أغفففففففففففففّز الإداري الفففففففففففففذي ٌُفففففففففففففد أحففففففففففففد رٓ

مفففففففففاٌ َلفففففففففى  الإضفففففففففتراثُجُة رٔ امو أ هفففففففففافبُفففففففففزف الإدارة الإضفففففففففتراثُجُة ففففففففففي لجفففففففففاٌ امويًمفففففففففات اَلأ ٌ َففففففففف يًمفففففففففة : ثؿففففففففف

دٓفففففففحه بِئتهفففففففا الُلا كُٔفففففففة بُ هفففففففا  ٍٔ الُملُففففففففات التفففففففي كفففففففة اموح رٔ وففففففف ًجففففففف  اللُفففففففا  بفففففففْ َلففففففففى حُففففففففث ًٔضفففففففر ُفففففففذا الحؿففففففف

ٓ  إلُْثذُ   أهالذي ًج   ٕد،  ٓ اموامودٕ البُُد  1 .ثحللّا أهالٓاًات التي ًج  امويًمة 

                                                             
رٓي   1 ا لهلً الد ري الُلمُة للًػز ، الطبعت العسبُت، عمان ،الأزدن، داز "مفاىُ  وعملُاث وخالاث الدزاطُت"الإدازة الإطتراجُجُت سهزٍ الباسٓ

سَِٔ  .26-25 ، ؽ2005، آلح
رٔة، لؿزالإدازة الإطتراجُجُت بسُاض الأداء المخواشن، )َبد الخمُد َبد الفحاح اموٓز  ،   1  35 ، ؽ2006  ، ولُة الحجارة جالُة ليؿ
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ةةةةةةةة  الثالةةةةةةةةث:  الففففففففذي جطففففففففحخدلْ اموؤضطففففففففة فففففففففي وفففففففف  لففففففففٌ الحؿففففففففمُن  إداري "هي وًففففففففا  الإضففففففففتراثُجُة: الإدارةالخعسٍ

آلزكابة َلى الزضالة ٓ الز ٍة ٓ     الإضتراثُجُة الأُدافٓ الحيفُذ، 

ةةةةةةةة  السالةةةةةةةةع :  ثٓلُففففففففُن اللففففففففزارات لات  الإضففففففففتراثُجُة الإدارةالخعسٍ هففففففففي الُملُففففففففة التففففففففي ثحكففففففففمٌ ثؿففففففففمُن ٓ ثيفُففففففففذ 

ٍٔ   الأرز آموطاُمحه المجحمِ هي  .   إلىالتي تهدف  الأج ن ادة كُمة امويًمة لٌ ٓجّة وًز الُملاء   سٍ

ففففففد لفففففف هن الإضففففففتراثُجُة فففففففالإدارة َٓلففففففى جففففففذ  اموشٍ  ثففففففشداد فزؾففففففتهاامويًمففففففة حتففففففى  إلففففففى ثحففففففزؽ َلففففففى رقففففففاء الُمففففففلاء 

سٔ َلففففففففى امويافطففففففففحه همفففففففففا ثففففففففشداد فزؾففففففففتها فففففففففي ثحلُففففففففم  ففففففففففي  الإضففففففففتراثُجُة الإدارة،همففففففففا جطففففففففحخد   الأردفففففففففاحفففففففففي الففففففففف

لُٔففففففففففففففة ٓ   Nonprofitثحلُففففففففففففففم ردففففففففففففففح  إلففففففففففففففىامويًمففففففففففففففات التففففففففففففففي لا تهففففففففففففففدف  الخدلُففففففففففففففة ٓفففففففففففففففيامويًمففففففففففففففات الخي

Organizations  ادة  2 لُّا ٓ اموطحفُدًٌ لٌ خدلاتها . رقاء اموحُاللحهلشٍ

ةةةةةةةةة  الخةةةةةةةةةامع: ٔ   الإضفففففففففتراثُجُة الإدارةالخعسٍ الُلُفففففففففا لففففففففففٌ خلالّفففففففففا بححدًفففففففففد الحٔجّففففففففففات  الإدارةهففففففففففي َملُفففففففففة ثلففففففففف

ٍٔلفففففففففففففة  لٓلفففففففففففففً الأجففففففففففففف ن اموياضففففففففففففف  ٓ الحلُفففففففففففففُن اموطفففففففففففففحمز  ثيفُفففففففففففففذلفففففففففففففٌ خفففففففففففففلاٌ الحؿفففففففففففففمُن الفففففففففففففدكُم ففففففففففففففي  الأداء، 

َُٔة للإضتراثُجُة  3. امؤق

ةةةةةةةةةةةةةة  الظةةةةةةةةةةةةةةادض : هففففففففففففففي :" الُملُففففففففففففففة التففففففففففففففي ًففففففففففففففحن لففففففففففففففٌ خلالّففففففففففففففا ثحدًففففففففففففففد الححففففففففففففففدًات  الإضففففففففففففففتراثُجُة الإدارةالخعسٍ

ٍٓمىفففففففٌ اليًففففففففز  أجفففففففْ اموؤضطففففففففة ،  الُملُفففففففة التففففففففي ًفففففففحن لففففففففٌ  أ هففففففففالففففففففٌ ُفففففففذا امويهففففففففم َلفففففففى  إليهفففففففاالحيافطفففففففُة التففففففففي ث

لٓمارضففففففففففففتها لححلُففففففففففففم ْاًففففففففففففات  أُففففففففففففدافخلالّففففففففففففا الحيالفففففففففففف  ٓ التففففففففففففرابو بففففففففففففحه رضففففففففففففالة ٓ  ٓ الطُاضففففففففففففات اموؤضطففففففففففففة 

 ٓ ثيفففففففففففففففٔه اضفففففففففففففففتراثُجُات اموؤضطفففففففففففففففة اضفففففففففففففففتراثُجُات َالفففففففففففففففة جطفففففففففففففففحخدلّا واففففففففففففففففة  أهلفففففففففففففففٌ امومىفففففففففففففففٌ اموؤضطفففففففففففففففة ،

كٔفّا الحيافس ي  أٓاموؤضطات   .   4اضتراثُجُات خاؾة ثزثبو بهبُُة اموؤضطة ٓ ل

 الإطتراجُجُت بالإدازةالمسجبطت  الخعازفا: ثانُ

ٔ   إلفففففففففففىاليفففففففففففايز  إه ٔ   الإضفففففففففففتراثُجُة الإدارةلفّففففففففففف دٓ  ُفففففففففففل اموففففففففففففاُُن ٓ اموؿفففففففففففهلخات قفففففففففففمٌ لفّففففففففففف رٓ ًلاحفففففففففففٌ 

دُٓفففففففففاه حتفففففففففى ٌطفففففففففّ  فّمّفففففففففا ٓ  إلفففففففففىثٓححفففففففففاو ُفففففففففذَ اموففففففففففاُُن  الإضفففففففففتراثُجُة الإدارة دٓالحفففففففففالي  اضفففففففففخُُا هاثٔقفففففففففُح  ،

، ٓضففففففففٔف ًزهففففففففش الباحففففففففث َلففففففففى  ُففففففففل اموفففففففففاُُن الػففففففففاةُة الاضففففففففحخدا  َيففففففففد  الإضففففففففتراثُجُة الإدارةٌطففففففففّ  فّففففففففن 

   َلى اليحٔ الحالي : هٓي امومارضحهٓ  الأوادًمُحه

 :Visionالسؤٍت  -

آه وففففففففاه لففففففففٌ  الإلياوُففففففففاتامويًمففففففففة ٓنمٔحاتهففففففففا التففففففففي لا ًمىففففففففٌ ثحلُلّففففففففا فففففففففي يفففففففف   أحففففففففلا هففففففففي  الخالُففففففففة 

ٍٔ  الأج في  إليهاامومىٌ الٔؾٌٔ   اله

 

 

                                                             
ت داز الجامعُت الإدازة الإطتراجُجُت الأصول والأطع علمُت محمد أحمد َٔف   2   06م( ص2001)الإطكندزٍ

 20َبد الطلا  أبٔ كحف، لزجِ الطابم، ؽ  3
،وللمزيد  701م ، ص3002حموق النشر والتوزيع الإلكتروني، جامعة الماهرة،إدارة الموارد البشرية )الرؤية الإستراتيجية( ، عادل محمد زايد،  4

                                                                                   mascara.yolasite.com/resources-http://grhمن المعطيات المولع التالي: 
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 Missionزطالت المنظمت :

رٔ امويًمفففففففففة ٓ  دٔفففففففففة ثمثففففففففف  دضفففففففففح رُٓلفففففففففة لىح ٓ هفففففففففي  جٓٓهفففففففففى اموزغفففففففففد الزبِسففففففففف ي لياففففففففففة اللفففففففففزارات  دٔ  الجّففففففففف

ٍٔلة   ىط ُا.َادة فترة سليُة ن

  & Threats  Opportunities التهدًداث:و  الفسص

أثُة في البِئة الخارجُة للميًمة ٓ التي ثؤرز   اًجابُا َليهاهي الحٓحرات امو

ثٓلفففففففاص  ثٓفففففففؤرز َليهفففففففا ضفففففففلبا،  هفففففففي الحٓحفففففففرات التفففففففي ثحفففففففدذ ففففففففي البِئفففففففة الخارجُفففففففة ففففففففي ْحفففففففر ؾفففففففالر امويًمفففففففة 

ةٔ ٓ الكُف للميًمة   .الفزؽ ٓ التهدًدات بالًطبة ليلام الل

  Strengths & Weaknesses:الظع نساط السوة و 

ةٔ هففففففففي اموشاًففففففففا ٓ  بامولاروففففففففة بمففففففففا ًحمحففففففففِ بففففففففْ امويافطففففففففٔه التففففففففي ثحمحففففففففِ  هففففففففا امويًمففففففففة  الإلياوُففففففففاتولففففففففام اللفففففففف

رٔ  ثٓحمثففففففففف  ولففففففففففام الكفففففففففُف فففففففففففي كؿففففففففف ٓ اموػففففففففففىلات التفففففففففي جُففففففففففٔق امويًمفففففففففة َففففففففففٌ امويافطففففففففففة  الإلياوففففففففففات،

 ثلل  لٌ رقاء اموحُاللحه لُّا . أ هابفاَلُة هما 

  External Environmentالخازحُت:البِئت 

ٓ اللففففففففٕٔ الاجحماَُففففففففة ٓ الطُاضففففففففُة ٓ الاكحؿففففففففادًة ٓ الثلافُففففففففة ٓ  الأفففففففففزادؤضطففففففففات ٓ ثحيففففففففٔه البِئففففففففة امو

لٔٔجُة التي ثؤرز َلى امويًمة في ححه   1امويًمة لِظ لّا ثأرحر َليها أهالحىي

  Interal Environmentالداخلُت:البِئت 

ٍٔففففففففففففة التففففففففففففي   ففففففففففففةامويًمففففففففففففة  ثمحفففففففففففف  ٓحففففففففففففداتثٓحيففففففففففففٔه لففففففففففففٌ الخؿففففففففففففابـ اموادًففففففففففففة ٓ اموُي أردُففففففففففففا  الإدارٍ ٓ ل

ة ٓ اموادًفففففففة ٓ التفففففففي ثمحفففففففف  الخكفففففففارة الطفففففففابدة فيهفففففففا ٓ اللففففففففُن ٓ الُفففففففادات التفففففففي ثحىفففففففن امومارضففففففففات  ال ػفففففففزٍ

 ٓ ة   الإىطاوُةالفيُة ٓ الإدارٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  .9-8، ص  مسحع الظاب محمد أحمد َٔف، 1    1
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 (  I -1 )الشكل زق                                                   

 

 

 
 : Long-Term Objectives الأحلطوٍلت  الأىداف

ففففففد َفففففٌ َفففففا  ٓ التففففففي ثٔقفففففِ بالاضترغفففففاد بزضففففففالة  هفففففي اليحفففففاب  التففففففي جطفففففعى امويًمفففففة لححلُلّففففففا ففففففي فتفففففرة ثشٍ

  امويًمة .

  Annual Objectives الظنوٍت: الأىداف

ففففففد َفففففٌ َففففففا  ٓ ثٔقففففففِ بالاضترغففففففاد   بالأُففففففدافهفففففي اليحففففففاب  التففففففي جطففففففعى امويًمفففففة لححلُلّففففففا فففففففي فتففففففرة لا ثشٍ

ٍٔلة    1ٓ جُم  َلى ثحلُلّا  الأج ن

  Strategists:الإطتراجُجُون 

ٓ ر ضفففففاء   Strategic  Business Units الإضفففففتراثُجُةالُلُفففففا ٓ ر ضففففاء الٔحفففففدات  الإدارةُففففن نبلفففففة 

 1. الإضتراثُجُةٓ الذًٌ لّن حم اثخال اللزارات الزبِطُة  الأىػهة

  Plan الخطت:

، لحففففففددةالتففففففي جطففففففعى امويًمففففففة لححلُلّففففففا فففففففي الفتففففففرة لطففففففحلبلُة  الأُففففففدافالحخهففففففُو  ٌُنففففففي ثحدًففففففد  إه

ففففففففة، ٓ الحخهففففففففُو ًمثفففففففف  احففففففففد اموّففففففففا    الأُففففففففداف ُففففففففذَ لححلُففففففففم امويًمففففففففة َملففففففففْلٓففففففففا ًجفففففففف  َلففففففففى   الإدارٍ

َٓطفففففاَد فففففففي  ٍٔاتهن  ٌ َلفففففى لخحلففففففف لطففففففح ربِطففففففُة  أضففففففئلةَلففففففى رلارفففففة  الإجابفففففةالتفففففي ًؤدمهففففففا جمُفففففِ اموففففففدًزٍ

 هٓي:

 ثلف امويًمة  ه ؟ أًٌ-1

                                                             
 .10، صطاب مسحع محمد أحمد َٔف، 1     1

  11، صطاب مسحع محمد أحمد َٔف، 1   

لسؤٍتا  

 السطالت

لأىدافا  

طتراجُجُاث المنظمت إ  

 الإطتراجُجُاث الوظُفُت

سمُت الأىداف والإطتراجُجُاث          ى  
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د  أًٌ -2  ثئه امويًمة في اموطحلب  ؟ هأثزٍ

د  إلىهُف ًمىٌ للميًمة الٔؾٌٔ  -4  ثئه ؟ أهحُث ثزٍ

فففففففففز  ػفففففففففاه  إلفففففففففى: فِطفففففففففعى  الظةةةةةةةةةإال الثةةةةةةةةةاني لفففففففففاأ:ًحهلففففففففف  ثلُفففففففففُن الٔقفففففففففِ الخفففففففففالي ، الأول الظةةةةةةةةةإال  الحلزٍ

الففففففففففلاس   الإجففففففففففزاءات: ٌطففففففففففحٔج  ثٔقفففففففففُح  ظةةةةةةةةةةإال الثالةةةةةةةةةثالاموهلففففففففففٔ  ثحلُلّفففففففففا لطففففففففففحلبلا ٓ  الأُفففففففففداف

ثيفففففففٔه  الأضفففففففئلةَلفففففففى ُفففففففذَ  الإجابفففففففةٓ َيفففففففدلا ثىحمففففففف   الإجفففففففزاءاتاموالُفففففففة لّفففففففذَ   رفففففففاراثخالُفففففففا ٓ ثحلُففففففف  

فففففففي الحُالفففففف  لففففففِ اموطففففففحلب   أضاضففففففاَلففففففى الٔجففففففْ الطففففففلُن ،ٓ الحخهففففففُو ٌُحبففففففر  إَففففففدادُاالخهففففففة كففففففد ثففففففن 

لٓفففففففِظ لللفففففففزارات التفففففففي  لات اموطفففففففحلبلُة للفففففففزارات الخالُفففففففة  لطفففففففحلبلا ،ٓ  ضفففففففخحخذٓ ٌُنفففففففى بححدًفففففففد اموفففففففدل

رٓدت ففففففففي  أٍلٔؾففففففففف  الأدبُفففففففاتُيفففففففان الُدًفففففففد لفففففففٌ اموطففففففففمُات التفففففففي  الخهفففففففو المخحلففففففففة وففففففففالخهو  أوففففففف

ٍٔلفففففففففففة آلخهفففففففففففو اليلُفففففففففففة ٓ الخهفففففففففففو  الأجففففففففففف رة ٓ اموحٔضفففففففففففهة ٓ اللؿفففففففففففح اله ٓ الخهفففففففففففو  الإضفففففففففففتراثُجُة، 

 2الحىحُىُة .

 Goalsغاًاث المنظمت : 

أؾففففففف   بأ هفففففففاجُفففففففزف ْاًفففففففات امويًمفففففففة  جُبحفففففففر َمفففففففا ثيفففففففٔي اموًػفففففففاة ثحلُلفففففففْ  ػفففففففي  َفففففففا  خفففففففلاٌ جّفففففففد لح

ٍٔلففففففة  دٔة اموبُُففففففات ٓ الخدلففففففة  الأجفففففف َٓبففففففر فتففففففرة سليُففففففة ن ، لففففففثلا : ثحطففففففحه رقففففففا الُمُفففففف  لففففففٌ خففففففلاٌ جفففففف

دٔة  أرد ، ثحطفففففحه الجففففف لُفففففدٌ لزثففففففِ لفففففٌ  َلفففففى المخافًفففففة، امولدلفففففة ، ثحطفففففحه لُفففففدلات اضفففففحٓلاٌ اموففففف

 الُابد َلى حلٔق امولان

 Purpose  غسض المنظمت :

ري أه ىُىففففففظ الجملففففففة  الٓففففففزف ُففففففٔ   فففففف يء الففففففذي لففففففٌ اجلففففففْ ٓجففففففدت اموًػففففففاة ليفففففف  لٓففففففٌ الكففففففزٓ ثفُلففففففْ، 

حٔ الدالففففففةلففففففٌ  دٓٔقفففففف ة  لٓففففففٌ  َلففففففى الٓففففففزف  طففففففزَ هُفُففففففة كُففففففا  اموًػففففففأة بئغففففففباٍ حاجففففففات اموطففففففتهلىحه، 

أٓضاضففففففففُا،  ففففففففا  ُٔزٍ لُٔففففففففة َيففففففففد ؾففففففففُاْحْ، أه ًيففففففففٔه ج م الٓففففففففزف الجُففففففففد: أه ًحؿففففففففف بالُم أُففففففففن غففففففففزٓ

ة.أه ًئه لؤ  فُٓالا، أه ًحؿف باضحمزارٍ  1رزا 

 Policiesالظُاطاث :

َٔفففففففة لفففففففٌ الُبفففففففارات اموفففففففٔجشة التفففففففي ثٔقفففففففِ بلؿفففففففد لج أكفففففففف  إرغفففففففادم اموفففففففدًز ًفففففففٌ َيفففففففد جُفففففففاللّن لفففففففِ امو

 اموحىزرة

 Strategic-action plans: الإطتراجُجُتالبرامج 

لٓح اوُة ٓ سلٌ  خهة ثيفُذًةهي                   لٓحدد لّا لطئٌٔ                                                                                   جُم  َلى ثحلُم ُدف اضتراثُ ي لُحه 

ة                  أرد اموادًة ٓ ال ػزٍ َٔة لٌ امو  ٓ لجم

 Customerالعمُل : 

كٔففففففففف وجففففففففاح امويًمففففففففة  ٍٓح  أٓالُمُففففففف  ُففففففففٔ اموطففففففففحفُد لففففففففٌ الطففففففففلِ ٓ الخففففففففدلات التفففففففي ثلففففففففدلّا امويًمففففففففة ، 

حاجفففففففففات الُمفففففففففلاء لفففففففففٌ خفففففففففلاٌ الطفففففففففلِ ٓ الخفففففففففدلات التفففففففففي  إغفففففففففباٍفػفففففففففلّا َلفففففففففى الدرجفففففففففة التفففففففففي ًفففففففففحن  هفففففففففا 

                                                             
   24 23مسحع الظاب ، ص محمد حيف     2
ة اموىح  الجالعي الخدًث ، ئطتراجُجُاث الإدازة العلُا ئعداد الخنفُر المساحعت ،و ُ  محمد اموزس ي   1  64-45  ؽ2006الإضىيدرٍ
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َٓلففففففى امويًمففففففة لحففففففددة َففففففٌ الطففففففؤاٌ الحففففففالي :موففففففٌ ولففففففد  خففففففدلاثيا  إجابففففففةثحففففففدد فففففففي رضففففففالتها  هأ ثلففففففدلّا ،

 2ضلُيا؟. أٓ

 Strategic Managerالمدًس الإطتراجُ ل: 

ٌٍٔ وففففففففف  لفففففففففٌ مهفففففففففحن بزضفففففففففن رضفففففففففالة امويًمفففففففففة  إضفففففففففتراثُجُا الفففففففففدًز ٌُفففففففففد  ثٓيففففففففف ثٓحدًفففففففففد ْاًاتهفففففففففا ٓؾفففففففففُاْة 

ْٓالبا ًمث  أحد كُادات الإدارة الُلُا. إض َٓطعى لحهبُلّا َلى امودٕ البُُد،   3 تراثُجُة 

 

 الإطتراجُجُت الإدازةثالثا : الخددًاث التي واحهذ  

كٔففففففففففِ  أجففففففففففْ  إهُيففففففففففان الُدًففففففففففد لففففففففففٌ الححففففففففففدًات اموح خاؾففففففففففة فففففففففففي لهلففففففففففِ اللففففففففففزه  الإضففففففففففتراثُجُة الإدارةث

 اللاد  لٌ بحه ُذَ الححدًات لا ًلي:

ةةةةةةةةادة معةةةةةةةةدلاث الخ ُيةةةةةةةةر: -1 لُففففففففدٌ الحٓحففففففففرات الاكحؿففففففففادًة ة الاجحماَُففففففففة ٓ الطُاضففففففففُة  إهًلاحففففففففٌ  شٍ

لٔٔجُففففففففففة  أت الللُلففففففففففة امواقففففففففففُة ،ٓ الحُٓحففففففففففر ُففففففففففٔ الففففففففففذي  أخففففففففففدٓ الحىي فففففففففففي الخطففففففففففارٍ خففففففففففلاٌ الطففففففففففي

لٓفففففففففففٌ ثفففففففففففنو ًخلفففففففففففم الففففففففففففزؽ  ٓقفففففففففففِ الاضفففففففففففتراثُجُات ٓ الحُالففففففففففف  لفففففففففففِ  أؾفففففففففففبحفلفففففففففففد  التهدًفففففففففففدات ،

ٍٔفففففففففففففففا ففففففففففففففففي امويًمفففففففففففففففات اموُاؾفففففففففففففففزة بامولاروفففففففففففففففة  ألفففففففففففففففزاالفففففففففففففففزؽ ٓ التهدًفففففففففففففففدات   بأُمُفففففففففففففففةُالفففففففففففففففا ٓ حُ

 1اضحلزارا ٓ رباثا  أهثر الاضتراثُجُات في امويًمات التي واود جُم  في بِئة

مففففففففاٌليًمففففففففات دخففففففففٌٔ  إه و ٌ  اَلأ الُدًففففففففد لففففففففٌ وحففففففففاب  لحمففففففففلا ب ًففففففففأج اللففففففففزه الخففففففففادي ٓ الُػففففففففزٍ

لُٓفففففففففففففففة ،  الأىػففففففففففففففهةالابحيففففففففففففففارات ٓ  فففففففففففففففة  ٓ الحفففففففففففففففاَلات الد فُٔتي  ٓ اليًزٍ فا هُففففففففففففففار الاثحففففففففففففففاد الطفففففففففففففف

آخفففففففففففففزالاغفففففففففففففتراهُة ففففففففففففففي  ٌ ،ٓ اثحفففففففففففففاد  أ الػفففففففففففففزكُة ٓ الٓزدُفففففففففففففة ٓ ُُميفففففففففففففة  أمواوُفففففففففففففااللفففففففففففففزه الُػفففففففففففففزٍ

لٔفففففففففففففات ٓ الاثؿفففففففففففففالات ،  الإىطفففففففففففففاهاموحُللفففففففففففففة با لفففففففففففففة ٓ الُابفففففففففففففاؤُه َلفففففففففففففى الحليُفففففففففففففة  رٔة اموُل رٓففففففففففففف  ،

أه ٓ ثٓ رٔارُففففففففففففة فففففففففففففي اليبففففففففففففات ٓ الخُفففففففففففف كٓكففففففففففففاًا الاضحًطففففففففففففا  ،  الإىطففففففففففففاهحففففففففففففدًات الّيدضففففففففففففة ال  ،

آحففففففففد ضُاضففففففففُا ٓ  لُٓففففففففة ٓضففففففففُهزة نففففففففزف  ثٓحزغففففففففات الد لُُيففففففففة  أنففففففففزافوٓحففففففففاب  حففففففففز  الخلففففففففُ  ، 

موففففففة الفىففففففز  َٓ آوفحففففففاح  الإداري اكحؿففففففادًا ،  لالفففففف ٓ الاكحؿففففففادي ،  رٔ ، وفففففف  ُففففففذَ  اَلإ هففففففي  لففففففا الألفففففف

ماٌ امويًماتفي  الإضتراثُجُٔه  ألا ر اموارلة لححدًات الحُٓح ألثلة إلا  . اَلأ

  :المنافظتشدة -2

آخفففففففزًحمففففففف  َلفففففففد الخطفففففففًُُُات ففففففففي  اللفففففففاد  ُفففففففذا اللفففففففزه ليافطفففففففة غفففففففدًدة ، فمفففففففا باليفففففففا بفففففففاللزه  أ

ففففففففففادة   أهثففففففففففرٓ  أهثففففففففففرلاغففففففففففً ضِػففففففففففّد ليافطففففففففففة  لُٓففففففففففةٓ اغففففففففففد وخُجففففففففففة سٍ موففففففففففة  اموُففففففففففاللات الد ٓ الُ

َيفففففففففففد ؾفففففففففففُاْة اضفففففففففففتراثُجُاتهن اموياضفففففففففففبة  الإضفففففففففففتراثُجُٔه ًزاعفففففففففففى  أهالاكحؿفففففففففففادًة ، لفففففففففففذا ًجففففففففففف  

أق أقالُاموُففففففة حتففففففى ًمىفففففف هن اليجففففففاح فففففففي الحُالفففففف  لففففففِ  بالأضفففففف لففففففٌ ٓ الخؿففففففٌٔ َلففففففى حؿففففففة  الأضفففففف

                                                             
 11ؽ،  مسحع الظاب ، محمد أحمد َٔف  2
 .28مسحع الظاب  صَبد الخمُد َبد الفحاح   3
 32مسحع الظاب ، ص محمد أحمد َٔف،   1
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لٓفففففففففٌ  ٍٔم  الإبفففففففففداٍخفففففففففلاٌ َملُفففففففففات  الألفففففففففٌللفففففففففً  ًحفففففففففأجىالطفففففففففٔق  ففففففففففي امويحجفففففففففات ٓ َملُفففففففففات الخطففففففففف

ا ْٓحرُ ... .2 

 وجطبُسا:فكسا  الإدازةعولمت -3

ٓ ففففففففف   ثفففففففففن الحيالففففففففف  الاكحؿفففففففففادي 1992ففففففففففي َفففففففففا   رٓ ٓ سادت الححالففففففففففات الاكحؿفففففففففادًة الُاموُفففففففففة  الأ

كٔفففففففِ ففففففففي اللفففففففزه اللفففففففاد  ثف ففففففف ى  ٍٔات امويافطفففففففة الُاموُفففففففة  لٓفففففففٌ اموح سٍٓفففففففادة لطفففففففح ُفففففففذَ الححالففففففففات 

رة  أجّففففففففففة ُففففففففففذَ  الإضففففففففففتراثُ يبخيمُففففففففففة الفىففففففففففز  الاُحمففففففففففا لٓلففففففففففً ًففففففففففدَٔ إلففففففففففى قففففففففففزٓ  الاثجاُففففففففففاتمو

لُٓة في لجالات الحهبُم   ٓالإداري .  الاكحؿاديالد

 :الخكنولوحُتالخ يراث  -4

لٔٔجُفففففففففففة للخؿفففففففففففٌٔ َلفففففففففففى لحففففففففففف ة  جُحمفففففففففففد الُدًفففففففففففد لفففففففففففٌ امويًمفففففففففففات َلفففففففففففى  ُفففففففففففل الأضفففففففففففالُ  الحىي

ٍٔلا  لٓىففففففٌ ُففففففذا لا ٌطففففففحمز  نفففففف أكففففففف سليُففففففا أٓ لياوُففففففا  ثيافطففففففُة جطففففففّن فففففففي ضففففففُهزتها َلففففففى أحففففففد امو

ثٓجففففففففففد ثلففففففففففف اه لففففففففففا ًحففففففففففدذ الحُٓحففففففففففر،  ً امويًمففففففففففات وفطففففففففففّا لهالبففففففففففة بالبحففففففففففث َففففففففففٌ لحففففففففففف ة فطففففففففففزَ

لٔٔجُة جدًدة ٓ ُىذا..  .ثيافطُة ثىي

 ح ير طبُعت قوى العمل :-5

أٓؾفففففففففبحد ثمثففففففففف  ثحفففففففففدًا حلُلُفففففففففا لفففففففففلإدارة  لا غفففففففففً أه نبُُفففففففففة كفففففففففٕٔ الُمففففففففف   رُٓفففففففففا  كفففففففففد جٓحفففففففففر د

لُٓفففففففففففففة ٓ الأسليفففففففففففففة اموطفففففففففففففحلبلُة، فّيفففففففففففففان  مفففففففففففففاٌ الد الإضفففففففففففففتراثُجُة ًفففففففففففففشداد أرفففففففففففففزَ ٓقفففففففففففففٔحا ففففففففففففففي اَلأ

لٓفففففففففففففٌ  كُٔفففففففففففففات الُمالفففففففففففففة ٓ  لالّفففففففففففففا،  ثٓ  الاضفففففففففففففحُدادالخؿفففففففففففففابـ الدًمٓزافُفففففففففففففة للفففففففففففففٕٔ الُمففففففففففففف ، 

جٓٓحففففففر اموففففففدٕ الُمففففففزي، ُففففففذَ  ، ثمثفففففف  ُففففففذَ الاجحماَُففففففةٓ إلففففففى الحٓحففففففرات الثلافُففففففة  إقففففففافةللُمفففففف ، 

 .  الإضتراثُجُة الإداراتالألثلة للححدًات الياثجة ٌَ كٕٔ الُم  ألا  

 عجص الموازد المخاخت و ندزتها :-6

أء واوففففففففد لادًففففففففة أٓ فيُففففففففة أٓ  دٔففففففففة ضفففففففف أرد اموهل أكففففففففِ أه وجففففففففد وففففففففدرة فففففففففي  ُففففففففل اموفففففففف أؾففففففففبح لففففففففٌ ال

ة  أرد  ػففففففففففزٍ ىُففففففففففة، فففففففففففامو لاًففففففففففات اموححففففففففففدة الألزٍ ، حتففففففففففى فففففففففففي ال ٍٓحطففففففففففر للففففففففففً فففففففففففي  ُففففففففففل الففففففففففدٌٓ  ،

أد الٓذابُفففففففة ثمثففففففف  ثحفففففففدًات لفففففففٌ  آلهاكفففففففة ٓاجفففففففش  ُفففففففل اموففففففف ري اموابُفففففففة،  أجّتهفففففففا حتفففففففى  الكفففففففزٓ ل

 .  ًخطنى إَداد إضتراثُجُة للدخٌٔ في اللزه اللاد 

 : المجخمعلججاو الفكس  الصناعلالخدول من الفكس  -7

ةٔ  ٍٓمىففففففففففففٌ أه جطففففففففففففاَد اموُزفففففففففففففة فففففففففففففي ثحلُففففففففففففم لحفففففففففففف ة إضففففففففففففتراثُجُاأؾففففففففففففبحد اموُزفففففففففففففة أهثففففففففففففر كفففففففففففف  ،

آلفىفففففز  ُمففففففا ضففففف   الحفففففففٔق   إضفففففتراثُجُة بففففف  ًففففففزٕ الفففففبُل أوففففففْ َلفففففى اموففففففدٕ البُُفففففد ففففففئه اموُزفففففففة 

ُمفففففففففففا اللفففففففففففذاه ٌطفففففففففففاَداه َلفففففففففففى لُزففففففففففففة امويحجفففففففففففات ٓ  يفففففففففففاري ، فاموُزففففففففففففة ٓ الفىفففففففففففز لابحالحيافسففففففففففف ي

آلُمفففففففففففلاء  ٓ  الُملُففففففففففات  ألفففففففففف   آلمخفففففففففففانز، َٓ أكففففففففففِ الففففففففففففزؽ  دٓالحففففففففففالي ثحدًفففففففففففد ل كفففففففففففٕٔ المجحمفففففففففففِ 

دٔ امويًمففففففففففات  ٍٓمىففففففففففٌ أه ثلفففففففففف ففففففففففة،  وحففففففففففٔ اليجففففففففففاح   باضففففففففففحمزارٍٓلففففففففففزر الففففففففففبُل أه اموُزفففففففففففة الإدارٍ

أكفففففففففففففف الخزجففففففففففففففة  ػفففففففففففففزم أه ثزاعففففففففففففففى  ؤ  الاثجاُفففففففففففففاتالإضفففففففففففففتراثُ ي فففففففففففففففي امو المجحمُُففففففففففففففة ٓ اليكفففففففففففففف
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لٓفففففففففِظ فلفففففففففو  الاجحمفففففففففاعي إٓدران الجمفففففففففاُحر  عٓفففففففففي   الاكحؿفففففففففادًة ثجاُفففففففففاتالاالطفففففففففابد، ٓ جطفففففففففاًز  

 1. آلؿياَُة المخددة

 يقخصادًت  :  الأوطاععدم اطخسساز الظو  و -8

آضفففففففففففخا فففففففففففي الفتفففففففففففرات  فىفففففففففففن الُمفففففففففففلاء ٓ امويحجفففففففففففات ٓ  الأخحفففففففففففرةًمثفففففففففف  َفففففففففففد  اضفففففففففففحلزار الطفففففففففففٔق ثحفففففففففففدًا 

آحففففففد ، حتففففففى  كٓففففففد  ثمىيففففففد امويًمفففففففة  إلاامويًمففففففات ٓ الابحيففففففارات لففففففٌ ْحففففففر امومىففففففٌ الطففففففُهزة َلُفففففففْ فففففففي 

ٕ  أ ُفففففففففففادا ألالّفففففففففففا، يّفففففففففففزت  الأ ُفففففففففففادلفففففففففففٌ الطفففففففففففُهزة َلفففففففففففى  ُفففففففففففل  ىفففففففففففذا .... أخفففففففففففز ، هفففففففففففذلً جدًفففففففففففدة ُٓ

آضفففففففُة  فالأٓقفففففففاٍ كٔفففففففِ ضفففففففُادتها ففففففففي اللفففففففزه اللفففففففاد  ثحمففففففف  لُّفففففففا جٓحفففففففرات  الاكحؿفففففففادًة الطفففففففابدة ٓ اموح

آوىمففففففففاع  الأرففففففففز أقلففففففففٌ اوحُففففففففاع  كٔففففففففِ  ْففففففففالى إقففففففففافةُففففففففذا  لحُففففففففددة،لٓيحجففففففففات  أضفففففففف هٓطففففففففاد لح او  رٓ

لٓيًمات لحُددة.  لؿياَات 

ادة دوز حماعاث الظ  -9  الخسوٍ  ""حماعاث  شٍ

رٓ جماَفففففففات   أٓلفففففففاها ٓخاؾفففففففة فُمفففففففا ًحُلفففففففم بالبِئفففففففة ٓ  فففففففخة ٓضفففففففلالة جُٓفففففففددت نلباتهففففففف الكفففففففٓوساد د

سٍٓففففففففففادة  دٔة ٓخدلففففففففففة الُمففففففففففلاء  سٍٓففففففففففادة كففففففففففُن اموطففففففففففاُمحه ٓ الاُحمففففففففففا  بففففففففففالج فففففففففففزؽ الُمالفففففففففففة  الُمففففففففففاٌ 

رٓ الاجحمففففففاعي ٓ الالتفففففف ا  بالطففففففلٔن  للميًمففففففات فففففففي المجحمففففففِ لمفففففففا  الأخلاقفففففففيسٍٓففففففادة امويففففففاداة بححلُففففففم الفففففففد

رة  الاضفففففففففتراثُجُحهًٔجففففففففف  َلفففففففففى  فففففففففا َيفففففففففد ؾفففففففففُاْة الاضفففففففففتراثُجُات  لزاَفففففففففاةقفففففففففزٓ ْٓحرُ ُفففففففففذَ الكفففففففففٓٔم 

أجّة ثحدًات اللزه اللاد  .  اضحُدادا مو

 : الإطتراجُجُت الإدازةحعسد بِئت -10

ُة فففففففففي لجفففففففاٌ بِئففففففففة  مففففففففاٌثحفففففففدذ جٓحففففففففرات ضففففففففزَ دٓيففففففففاء الاضفففففففتراثُجُات همففففففففا دٓ لػففففففففاُد فففففففففي اليلففففففففام  اَلأ

ٔ  ٓ الٓد . آلؿياَات كلُلة في لجحمِ الُ دٔ   الطابلة ، فالبِئة ال طُهة وادرة الٔج

أجّفففففففففة ُفففففففففذَ الححفففففففففدًات ًؿفففففففففبح َلفففففففففى  حتفففففففففى ًمى هفففففففففا الُدًفففففففففد لفففففففففٌ اليلفففففففففام  لزاَفففففففففاةامويًمفففففففففات  إدارةمو

 ُاتها بىفاءة ، لٌ بحه ُذَ اليلام وجد :اضتراثُج إدارة

   ُٔات بدًلة للحٓحرات اموطحلبلُة المخحملة  إَدادًج  ضِيارٍ

  ف الحهبُم اموحٓحرة كٔفُة ثياض  يزٓ  ًمىٌ ثجّح  اضتراثُجُات ل

  أجّة أجّة امويافطحه  الأٓقاًٍج  ؾُاْة اضتراثُجُات لٌ اج  ل  اموحُللة بم

  دٓ بالؿ إلىالاححفاى أجّة وافة ا ُد الخد  .الاححمالاترٔة اموزوة مو

  لٓففففففففففا ًمىففففففففففٌ للميًمففففففففففة رٔة اهبففففففففففر َلففففففففففى الُمففففففففففلاء  ثمارضففففففففففْ لحلففففففففففدًن خدلففففففففففة  أهًجففففففففف  الترهحفففففففففف  بؿفففففففففف

  أفك 

 ُأرد التففففففففي جطففففففففاود ثهبُففففففففم الاضففففففففتراث ةٔ ،ثذجففففففففُن لزاَففففففففاة اموفففففففف ألفففففففف  اللفففففففف جُات لففففففففٌ اجفففففففف  ثففففففففدَُن َ

أل  الكُف . َ 

   ثٓحلُففففففففف  َياؾفففففففففز البِئفففففففففة المخحلففففففففففة ًجففففففففف الاُحمفففففففففا  بفففففففففالحفىحر الاضفففففففففتراثُ ي الفففففففففذي ٌُنفففففففففى بفحفففففففففـ 

ف الحهبُففففففففم ،  أفلفففففففة لفففففففِ يفففففففزٓ دٓكفففففففة إجفففففففزاء الحًبفففففففؤات اموطفففففففحلبلُة ، ٓؾففففففففُاْة الاضفففففففتراثُجُات اموح
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ة ٓ  إٓدران أرد ال ػفففففففففففزٍ رٍٔفففففففففففة فففففففففففي حُفففففففففففاة امويًمففففففففففة ٓ الاضففففففففففحفادة لفففففففففففٌ اموفففففففففف اليلففففففففففام الخزجففففففففففة ٓ المخ

ٍٔة   اليادرة .اموادًة ٓ اموُي

  الإضففففففتراثُجُةًجفففففف  الترهحفففففف  َلففففففى اموففففففدَمات Strategic Imperatives  الإبففففففداٍآلتففففففي لففففففٌ بُ هففففففا  ٓ

ٍٔز  ة الحيمُة ٓ الحه وة ، ٓ اضحمزارٍ لٓزٓ ة الاضحجابة ،  دٔة ، ٓضزَ  2الج

 

  الإطتراجُجُت الإدازة وأىداف أىمُتالمطلب الثالث: 

أٓىػففففففففففهتها َلففففففففففى ُففففففففففدف لففففففففففٌ الدراضففففففففففات الإضففففففففففتراثُجُة  ثحلففففففففففم امويًمففففففففففة التففففففففففي تهففففففففففحن بففففففففففئدارة َملُاتهففففففففففا 

أبفففففففد، ل هفففففففا لفففففففا ًفففففففزثالُدًفففففففد لفففففففٌ اموشاًفففففففا ٓالأُفففففففداف  حٔ الز ٍفففففففة اموطفففففففحلبلُة ألفففففففا  آلف أ بو بٔقففففففف آقفففففففُ

 ُٓذا لححلُم ثفاَ  امويًمة لِ بِئتها. الإضتراثُجُة

 

 الإطتراجُجُت الإدازة أىمُت:  أولا

لٓلفففففففً  الإضفففففففتراثُجُة الإدارة جُفففففففد رة ،  اموؤضطفففففففات حاقفففففففزا ٓ لطففففففففحلبلا  أداءرففففففففِ  إلفففففففىثفففففففؤدي  لأ هفففففففاقفففففففزٓ

لٓلففففففً  ُٓففففففذا لففففففا ثجمففففففِ َلُففففففْ ليًمففففففات  إل،  مففففففاٌثففففففن ثهبُلّففففففا  ػففففففي  جُففففففد  الُاموُففففففة التففففففي جطففففففحخد   اَلأ

 1ًلي : ، ٓفي لا الإضتراثُجُة الإدارة أضالُ 

ٌ  ثجُ  ا -1 رٓ في البِئة الداخلُة ٓ الخارجُة  هثر أمودًزٍ َُٓٓا موا ًد  اضحجابة 

ٍٔز  الأداءالحمح  في  إلىثؤدي  -2 ٍٔ  . الأج الىلي للمؤضطة في  الأداءثحطحه  أٓاموالي ٓ ثه  اله

ٓ  جطاَد -3 هٓذلً اموػىلات في ثحدًد  كُٔةثلدًز الفزؽ اموطحلبلُة   .اموح

ٓ الحُلفففففففففُن الفففففففففحُلن ٓ اموطففففففففاَدة  أىػففففففففهةبدرجفففففففففة هبحففففففففرة َلفففففففففى  الإضففففففففتراثُجُة الإدارةجُحمففففففففد َملُفففففففففة  -4

رٓاقفوفففففففففففي لِطفففففففففففد لجفففففففففففزد ىػفففففففففففام ثبفففففففففففادٌ  آموطفففففففففففاودة الُلُفففففففففففا  الإدارةلٓفففففففففففذهزات َلفففففففففففى لطفففففففففففحٕٔ  أ

ثٓبادٌ  أر    أُمُة أهثر الإضتراثُجُة الإدارةفي َملُة   راءفالخ

للمؤضطفففففففففة همفففففففففا  أٓضاسففففففففف يفىفففففففففزي غفففففففففال   إنفففففففففارففففففففففي ؾفففففففففيِ  الإضفففففففففتراثُجُة الإدارةٌطفففففففففاُن لفففففففففدخ   -5

 ٓ الخهو ٓ الاضتراثُجُات ٓ البرال  . الأُدافٌطاُن في ؾُاْة ٓ ثلُُن و  لٌ 

لٓففففففففٌ رففففففففن الطفففففففففعي  أىػففففففففهةجطففففففففمح باهخػففففففففاف اموحٓحففففففففرات البُ ُففففففففة اموففففففففؤرزة ففففففففففي  -6 فٓاَلُتهففففففففا  اموؤضطففففففففة 

لبِئفففففففففففة الداخلُفففففففففففة ٓ الطفففففففففففُهزة َلفففففففففففى جفففففففففففشء ل هفففففففففففا خاؾفففففففففففة ثلفففففففففففً التفففففففففففي ثحُلفففففففففففم با أٓللحىُففففففففففف لُّفففففففففففا 

 الحيافطُة لّا 

دٔ  ثًٓطُم ثٔحُد  -7  ة.آحدٓ ْاًات  أُدافوحٔ  الإدارات أٓجمُِ الجّ

 

                                                             
   65ؽ مسحع الظاب ، َبد الخمُد َبد الفحاح،    2
لٔا َلي ضلُهحه،  1 ٌ ولُة الاكحؿاد، الإدازة الإطتراجُجُت ودوزىا فل زفع أداء منظماث الأعمالض ماٌ، جالُة جػزٍ ، رضالة لاجطححر في إدارة اَلأ

رٍٔا،   22، ؽ2008ض
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 الإطتراجُجُت الإدازة أىدافثانُا : 

سٍٓففففففففادة كُمففففففففة امويًمففففففففة لففففففففٌ ٓجّففففففففة  إلففففففففى الإضففففففففتراثُجُة دارةالإ تهففففففففدف    سٔ َلففففففففى امويافطففففففففحه  ثحلُففففففففم الففففففففف

 الأُففففففففدافثحلُففففففففم  إلففففففففىجطففففففففعى  فئ هففففففففآفففففففففي ضفففففففف ُ  لالففففففففً  هيفففففففف ،وًففففففففز الُمففففففففلاء ٓ اموطففففففففاُمحه ٓ المجحمففففففففِ 

 1  : ثُة

أَفففففففففففد ٓ  الإجفففففففففففزاءاتففففففففففففي الُّيففففففففففف  الحيًُمفففففففففففي ٓ الحُفففففففففففدًلات  بفففففففففففئجزاءتهُئفففففففففففة امويًمفففففففففففة داخلُفففففففففففا  -1 ٓ الل

فففففففد لفففففففٌ كفففففففدرتها َلفففففففى الحُالففففففف  لفففففففِ البِئفففففففة الخارجُفففففففة  الأوًمفففففففة ٓ اللفففففففٕٔ الُاللفففففففة بالػفففففففي  الفففففففذي ًشٍ

 بىفاءة ٓ فُالُة.

فففففففادة حؿففففففففة امويًمفففففففة فففففففففي اثخفففففففال كففففففففزارات ُالفففففففة  -2 ففففففففادة رقففففففففاء  ٓ الطفففففففٔق ٓ لففففففففؤرزة جُمففففففف  َلففففففففى سٍ سٍ

أء  لأ ففففففففففففخا اموحُففففففففففففاللحه لُّففففففففففففا ٓ جًُففففففففففففُن اموياضفففففففففففف   دُٔففففففففففففا ضفففففففففففف أاموؿففففففففففففلخة لففففففففففففٌ ٓج لففففففففففففٌ  وففففففففففففاو

 كهاٍ ليْ. أٓواه المجحمِ ولْ  أ اموطاُمحه 

ٍٔفففففففففاتثحدًفففففففففد  -3 لٓ ٍٔلفففففففففة  الأُفففففففففدافًفففففففففحن ٓقفففففففففِ الًطففففففففف ُة بحُفففففففففث  الأُمُفففففففففةٓ  الأ  الأُفففففففففدافٓ  الأجففففففففف ن

ٍٔة ٓ أرد بالاضترغاد  هذَ  إجزاءالطُاضات ٓ  الطي ٍٔاتَملُات ثخؿُـ امو لٓ  . الأ

عٔي للخىففففففففففن َلفففففففففى  إًجفففففففففاد -4 ففففففففففادة كُمففففففففففة  فففففففففففالإدارة، الإدارةاءة هفففففففففففاموُُففففففففففار امؤقفففففففففف التففففففففففي ثفػففففففففف  فففففففففففي سٍ

ٍٔز داخ  امويًمة . إدارةامويًمة هي   فاغلة لّما واه حجن لا ثدَُْ لٌ اوجاسات ٓ ثه

فففففففففادة فاَلُفففففففففة  -5 ٓ ٓ هففففففففففاءة َملُفففففففففات سٍ الحًطفففففففففُم ٓ الزكابفففففففففة ٓ اهخػفففففففففاف ٓ ثصفففففففففخُح اثخفففففففففال اللفففففففففزارات 

آضخة ثحمث  في  دٔ لُاًحر   .الإضتراثُجُة الأُدافالاوحزافات لٔج

ٓ الترهحففففففففف  َلفففففففففى الطفففففففففٔق ٓ البِئفففففففففة الخارجُفففففففففة باَحبفففففففففار  -6 لٓفففففففففة التهدًفففففففففدات أه الاضفففففففففحٓلاٌ الففففففففففزؽ  للا

 .امويًماتليجاح  الأضاس ئُ اموُُار 

ةٔ -7 آلكفففففففففُف ٓ الففففففففففزؽ ٓ التهدًفففففففففدات بحُفففففففففث ًمىفففففففففٌ للمفففففففففدًز  ثجمُفففففففففِ البُاوفففففففففات َفففففففففٌ ولفففففففففام اللففففففففف

ثيفففففففففٔه كفففففففففزارات  إهبشلفففففففففا  اللُفففففففففادة بفففففففففدلا لفففففففففٌ  الأخفففففففففذ اهخػفففففففففاف اموػفففففففففاو  لبىفففففففففزا ٓ بالحفففففففففالي ًمىيفففففففففْ

 امويافطحه . اضتراثُجُاتامودًز هي رد فُ  للزارات ٓ 

دٔ وًففففففففففا   -8 أت ٓ  الإضففففففففففتراثُجُة الإدارةٓجفففففففففف  الُففففففففففاللٔه لُُيففففففففففة ٌػففففففففففُز  إجففففففففففزاءاتًحيففففففففففٔه لففففففففففٌ خهفففففففففف

 امويهج الُلمي في الحُال  لِ اموػىلات . ُةبأُم

فففففففد لفففففففٌ التففففففف ا  الُفففففففاللحه لححلُفففففففم  -9 جشفففففففجُِ اغفففففففتران الُملفففففففحه لفففففففٌ خفففففففلاٌ الُمففففففف  الجمفففففففاعي لمفففففففا ًشٍ

أ ففففففففففي  أالخهفففففففففو التفففففففففي اغفففففففففترو ٓٓافلففففففففف فففففففففد لفففففففففٌ  لياكػفففففففففتها  ٍٓشٍ لٓتهن للحٓحفففففففففر  ٍٓللففففففففف  لفففففففففٌ للفففففففففا َليهفففففففففا 

أفش داخ  امويًمة. الأداءثلُُن  لأضظفّمّن   ٓ ليح الخ

 َملُة الاثؿاٌ داخ  امويًمة حُث ًٔجد اموُُار الذي ًٔضر الزضالة الٓالكة . جطُّ  -10

لٓيفففففففففِ الحُفففففففففارف ٓ الا  -11 دٔ لُفففففففففاًحر ٓ  الإداراتححيفففففففففان بفففففففففحه جطفففففففففُّ  َملُفففففففففة الحًطفففففففففُم   أُفففففففففدافلٔجففففففففف

 .اموحُارقةآضخة جطحخد  للفؿ  بحه ٓجّات اليًز 

ثٓخؿُؿّا بحه البداب  المخحلف -12 أرد  سَِٔ امو آضر لح دٔ لُُار   ة .ٓج

 جطاَد َلى اثخال اللزارات ٓ ثٔحُد اثجاُاتها . -13

                                                             
 08 07مسحع الظاب ، صمحمد أحمد َٔف،   1
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  : الإطتراجُجُت الإدازةثالثا : فوا د 

أبفففففففففد التفففففففففي ًمىفففففففففٌ   الإدارةثحللّفففففففففا امويًمفففففففففة َيفففففففففد اضفففففففففحخدالّا  إهٓضفففففففففٔف ىطفففففففففحُزف ُيفففففففففا  ُفففففففففل الف

أبُة، َلمُة  ُُدة ٌَ ال بأضالُ  الإضتراثُجُة آلُػ  1 :ًلي لٓ ها لاحللُد 

حٔ الز ٍفففففففففففة  -1 آثخفففففففففففال اللفففففففففففزاراتٓقففففففففففف  الإضففففففففففففتراثُجُة: ثحهلففففففففففف  ؾفففففففففففُاْة  الإضفففففففففففتراثُجُة اموطفففففففففففحلبلُة 

كٔفففففففِ  فففففففات  الإحففففففففداذكفففففففدرا هبحففففففففرا لففففففففٌ دكففففففففة ث رٔ اموطففففففففحلبلُة ٓ الحًبففففففففؤ بمجزٍ ٓ الاضففففففففحُداد لّففففففففا ،  الألفففففففف

جطففففففففمح للميًمففففففففة  الإضففففففففتراثُجُة الإدارة أه إيلمففففففففا ًمىففففففففٌ لففففففففٌ ثهبُلّففففففففا ٓ بالحففففففففالي ومففففففففٔ امويًمففففففففة ، 

المخحلفففففففة  الأىػففففففهةفففففففي  آلحففففففأرحربالاضففففففحُداد اموطففففففبم للمطففففففحلب   بففففففدلا لففففففٌ الاضففففففحجابة لففففففْ فلففففففو  

 دٓالحالي في لمارضة الطُهزة َلى الخاؽ .

خُففففففا: واوففففففد الفابفففففففدة  -2 ثيحؿففففففز فففففففي لطفففففففاَدة امويًمففففففة فففففففي َمففففففف   الإضفففففففتراثُجُة لففففففلإدارة الأضاضففففففُةثارٍ

الخُفففففففار الاضفففففففتراثُ ي ٓ  إًجفففففففادٍلفففففففة الُللاوُفففففففة ففففففففي اضفففففففتراثُجُات جُفففففففدة لفففففففٌ خفففففففلاٌ اضفففففففحخدا  الهز 

ن لففففففففففففٌ  الدراضففففففففففففات  أه إلا الإضففففففففففففتراثُجُة الإدارةفففففففففففففي  أضاضففففففففففففُةللففففففففففففً لاساٌ ٌػففففففففففففي  لحفففففففففففف ة  إهبففففففففففففالزْ

لٓفففففففففففففففِظ اللفففففففففففففففزار  أهالخدًثفففففففففففففففة ثؤهفففففففففففففففد  رُٔفففففففففففففففم  أٓالُملُفففففففففففففففة   لفففففففففففففففلإدارة الأُفففففففففففففففن، هفففففففففففففففي اموطفففففففففففففففاُمة الح

   . الإضتراثُجُة

لفففففففففففة التفففففففففففي ثمفففففففففففارص  هفففففففففففا  فالأضفففففففففففلٔ  اضفففففففففففحديابُة فالّفففففففففففدف  أُمُفففففففففففةثححففففففففففف   الإضفففففففففففتراثُجُة الإدارةٓ الهزٍ

أنيحه  للُملُة ُٔ ثحلُم الفّن ٓ الالت ا  لٌ كب  جمُِ الأضاس ي آمو  .  الُاللحه  امودراء 

أبفففففففففد  أُففففففففففنكٓفففففففففد ًيففففففففففٔه الفففففففففحفّن لففففففففففٌ بفففففففففحه  َٔففففففففففا  الإضفففففففففتراثُجُة، لففففففففففلإدارةالف  الالتفففففففففف ا ،ٓ  بفففففففففالإخلاؽلحب

آمؤيفففففف  موفففففالا،الُالففففف  لفففففالا ثفُففففف   أٓٓحُيمفففففا ًفّفففففن وففففف  لفففففٌ اموفففففدًز  ضِػفففففُز وففففف  لففففف هن اوفففففْ  امويًمفففففة 

 أُدافّا.الت الا بمطاَدتها في ثحلُم  أهثرجشء لٌ ُذَ امويًمة ٓضُئه 

ُة الحُٓحفففففففففر : ىطفففففففففحهُِ امويًمفففففففففات لفففففففففٌ خفففففففففلاٌ  أفكففففففففف فّٓفففففففففن  اضفففففففففخُُا  -3 للمحٓحفففففففففرات البُ ُفففففففففة ضفففففففففزَ

ف الاكحؿففففففففففففففادًة ٓ  آلحففففففففففففففأرحر الأفكفففففففففففففف  الاضففففففففففففففخُُا  الإضففففففففففففففتراثُجُة الإدارةاَحمادُففففففففففففففا  فففففففففففففففي الًففففففففففففففزٓ

لٓففففففٌ ثفففففففن  الاجحماَُففففففة ٓ لحٓحففففففرات بِئتهففففففا ففففففففي اموففففففدٕ البُُففففففد كُاضفففففففا فففففففي ٓقففففففُّا فففففففي اموفففففففدٕ اللؿففففففحر ، 

ةٔ  ثٓللُففففففففف  ارففففففففففز المخفففففففففانز البُ ُففففففففففة بمفففففففففا ًخففففففففففد  ولفففففففففام اللفففففففففف جطفففففففففحهُِ اضففففففففففحٓلاٌ الففففففففففزؽ اموحاحففففففففففة 

 دٓذجن ولام الكُف داخلُا .

امويًمففففففففات التففففففففي  أهبخففففففففد الدراضففففففففات اموُداوُففففففففة أرثحلُففففففففم اليحففففففففاب  الاكحؿففففففففادًة ٓ اموالُففففففففة الجُففففففففدة :  -4

، لففففففففففٌ ثلفففففففففً التفففففففففي جطفففففففففحخد  ُفففففففففذا الاخحؿففففففففففاؽهفففففففففي اهتفففففففففر وجاحفففففففففا  الإضفففففففففتراثُجُة الإدارةجطفففففففففحخد  

 بفففففففففئدارةفّيففففففففان َلاكففففففففة اًجابُففففففففة بففففففففحه اليحففففففففاب  الاكحؿففففففففادًة ٓ اموالُففففففففة للميًمففففففففة ٓ لففففففففدٕ اُحمالّففففففففا 

ٍٔلة امودٕ .اضتراثُجُا  تها ن

ف  الإضفففففففففففففتراثُجُة الإدارةثلفففففففففففففٕٔ  :الحيافسففففففففففففف يثفففففففففففففدَُن اموزهفففففففففففففش  -5 لزهفففففففففففففش امويًمفففففففففففففة ففففففففففففففي يففففففففففففف  الًفففففففففففففزٓ

لٔٔجُفففففففففة ثٓفففففففففدَُن لزهفففففففففش الؿفففففففففياَات الػفففففففففدًدة، الحيافطفففففففففُة  أجفففففففففْ جٓحفففففففففرات ثىي  لحلاحلفففففففففة،التفففففففففي ث

ففففففففة  َٔففففففففة وًففففففففزا لاجطففففففففاٍ ضففففففففُهزتها الفىزٍ أردُفففففففا اموحي همفففففففا جطففففففففاَد امويًمففففففففة َلففففففففى الاضففففففففحفادة لففففففففٌ ل

رٔ َلى   الطٔق  أل

                                                             
جٓماٌ محمد اموزس ي،   1 ظ  ة، الإدازة الإطتراجُجُت مفاىُ  ونماذج جطبُسُت، رابد َبد الزحماه إدرَ  33 ، ؽ2003 2002دار الجالُُة الإضىيدرٍ



الإطتراجُجُت للإدازة النظسي  الإطاز                                                                                                 : الأول  الفصل       

 

 
22 

أرد :  للإلياوفففففففففففاتالحخؿففففففففففُـ الفُفففففففففففاٌ  -6 دٔ  الإضفففففففففففتراثُجُة الإدارةجطففففففففففاَد  ٓ اموففففففففففف َلفففففففففففى ثٔجُفففففففففففْ جّففففففففففف

أردُففففففا ٓ   إلياواتهففففففاامويًمففففففة  ػففففففي  جُففففففد فففففففي اموففففففدٕ البُُففففففد ، همففففففا جطففففففاُن فففففففي حطففففففٌ اضففففففحخدا  ل

أحي الكُف .  آلحٓل  َلى و ةٔ  دٓما ًكمٌ اضحٓلاٌ ولام الل لة فُالة      بهزٍ
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 طبُعت الإدازة الإطتراجُجُت :الثانيالمبدث 

لٓلففففففففً   إٓلياوُاتهففففففففا  أردُففففففففا  إه الإدارة الإضففففففففتراثُجُة جُمفففففففف  َلففففففففى رضففففففففن اموطففففففففار اموطففففففففحلبلي للمؤضطففففففففة فففففففففي يفففففففف  ل

فففففففففم الححلُففففففففف  الاضفففففففففتراثُ ي  ْٓاًفففففففففات لؿفففففففففُاْة الإضفففففففففتراثُجُة َفففففففففٌ نزٍ ٓٓقفففففففففِ أُفففففففففداف  بؿفففففففففُاْة رضفففففففففالة جُفففففففففدة 

لٓففففففففففٌ رففففففففففن ثحدًففففففففففد لطففففففففففحٕٔ  آلتهدًففففففففففدات فففففففففففي يفففففففففف  بِئففففففففففة لُلففففففففففدة  آلفففففففففففزؽ  آلكففففففففففُف  ةٔ  لححدًفففففففففد ولففففففففففام اللفففففففففف

لٓزاجُحفففففففْ لفففففففٌ اجففففففف  الحأهفففففففد لفففففففٌ ثحلُفففففففم  أٓخحفففففففرا ثلُفففففففُن  الخُفففففففارات الإضفففففففتراثُجُة لاثخفففففففال اللفففففففزارات اموياضفففففففبة ة 

 الأُداف .  

 الإطتراجُجُت الإدازة: خصا ص الأول المطلب  

َٔفففففففففة لففففففففٌ الخؿفففففففففابـ ًحهلفففففففف  لفففففففففٌ اللففففففففابمحه َليهفففففففففا  الإضففففففففتراثُجُة لففففففففلإدارة أ َلفففففففففى دراًففففففففة واللفففففففففة  أهلجم ؤفففففففف ًي

 1: الأج لححلُم الفُالُة مومارضتها ٓ اموحمثلة في 

ثٓيمففففففففففي  لأ هففففففففففاهففففففففففي َملُففففففففففة ليهجُففففففففففة ُالففففففففففة ٓححمُففففففففففة  الإضففففففففففتراثُجُة الإدارة -1 آلفُالُففففففففففة  ثحلففففففففففم الىفففففففففففاءة 

 الُمز الافترا  ي للمؤضطة 

أجّفففففففة لحهلبفففففففات لٓفففففففٌ رفففففففن لا بفففففففد ل هفففففففا مو ٓالأسلفففففففاتثحمفففففففي اموؤضطفففففففة لفففففففٌ اموػفففففففاو   الإضفففففففتراثُجُة الإدارة -2

أكِ   .اموُاؾزال

آلتفففففففرابو الفففففففداخلي  الإضفففففففتراثُجُة الإدارةفٓالُفففففففة  ثحفففففففأرز -3 وًٓفففففففا  الحخهفففففففُو الاضفففففففتراثُ ي لفففففففدٕ الحيالففففففف  

ؤات َملُة   . الإضتراثُجُة الإدارةموي

ةٔ فُما بُ ها. الإضتراثُجُة الإدارةجمِ لّا   -4  لترابهة بل

ٔ   ػففففففي الإضففففففتراثُجُة ًجففففففزي ثحلُففففففم جمُففففففِ اموّففففففا  الإدارة  -5 أحففففففدة َفففففففٌ ليًفففففف ، بمُنففففففى َففففففد  اىُففففففشاٌ ال

 ٕ  .الأخز

6-  ٌٍٔ ٌ ثيالُف  الإضتراثُجُة ثٓيفُذثي ثٓحهل  لٌ اموطحرً  .لخحلفةُٔ َملُة ثىثُف الُم  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
ٔ  الخطُحر ثخؿـ جطُحر دوز الإدازة الإطتراجُجُت فل جدظين أداء المإطظت يقخصادًت"، بٌ َباص حلُمة "  1 الإضتراثُ ي رضالة امواضتر في َل

 .15م ص  2017 2016، حامعت محمد خُظس،  لظكسة، للميًمات
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 :جُتطتراجُالإ  الإدازةمظخوٍاث  :الثانيالمطلب 

ٍٔاتًمىفففففففففففٌ اليًفففففففففففز إلفففففففففففى الإدارة الإضفففففففففففتراثُجُة لفففففففففففٌ خفففففففففففلاٌ َفففففففففففدة  ،ففففففففففففي قفففففففففففٔء نبُُفففففففففففة ٓحجفففففففففففن ليًمفففففففففففة  لطفففففففففففح

جُٓفففففففففدد الؿفففففففففياَات  ٍٔ الإوحفففففففففا ي  رٔ ليًمفففففففففات هبحففففففففرة ثحمحففففففففف  بفففففففففالحي دٔ الأخحفففففففففرة يّففففففففف ماٌ،حُففففففففث غفففففففففّدت الُلففففففففف اَلأ

لٓففففففٌ أجفففففف  جطففففففُّ  َملُففففففة إدارة  ففففففا لففففففذلً  ْٓحرُ لٓيًمففففففات أخففففففزٕ َملاكففففففة لثفففففف  الػففففففزوات لحُففففففددة الجًطففففففُات 

هٓفففففففففي ٓحفففففففففدات أَمفففففففففاٌ إضفففففففففتر  إلفففففففففىُفففففففففذَ امويًمفففففففففات اموُلفففففففففدة فلفففففففففد ثفففففففففن ثلطفففففففففُمّا  جفففففففففشء لفففففففففٌ ليًمفففففففففة  أياثُجُة 

رٔة لطففففففحللة  مففففففاٌ التففففففي ًجففففففزي الحُالفففففف  لُّففففففا بؿفففففف ففففففااَلأ إٓدارات خاؾففففففة  هففففففا  إوحاجُففففففةلزاهففففففش  باَحبارُ أرد  لّففففففا لفففففف

لٓى ها لحياللة لِ الٔحدات الأخزٕ في إنار الخهة الإضتراثُجُة الػاللة للميًمة .  ،1 

ٍٔات للإضففففففففتراثُجُة ليفففففففف  ل هففففففففا ليا هففففففففا ٓضففففففففمات آلمخحؿففففففففحه ثٔجففففففففد رلارففففففففة لطففففففففح رٓ المخهففففففففو ليفففففففف  ل هففففففففا ،  ها ٓ الففففففففد

مففففففففاٌ ،ٓالإضففففففففتراثُجُة  ٍٔات فففففففففي : إضففففففففتراثُجُة امويًمففففففففة، إضففففففففتراثُجُة ٓحففففففففدات اَلأ جٓػففففففففم  ُففففففففذَ اموطففففففففح بٔقففففففففُّا 

 1الٔيُفُة.

لا:  ئطتراجُجُت المنظمت:أ

رٔ الُالففففففففة للميًمففففففففة فففففففففي البِئففففففففة دٓالؿفففففففف ، ثمثفففففففف  الإضففففففففتراثُجُة الزبِطففففففففُة َلففففففففى اموطففففففففحٕٔ امويًمففففففففة  ػففففففففي  َففففففففا ، 

رُٓفففففففففا ففففففففففي ثليُفففففففففة  اُحمالّفففففففففا إلفففففففففى إقفففففففففافة ٍٔلُة بجاوففففففففف  د ثٓحدًفففففففففد حؿفففففففففتها الخطففففففففف بفففففففففاموزهش الحيافسففففففففف ي للميًمفففففففففة 

ةٔ  ففففففففف الفجفففففففف جُٓزٍ دٓمُنففففففففى أدق فوففففففففي تهففففففففحن بححلُفففففففف   لٓففففففففة الحًطففففففففُم فُمففففففففا بُ هففففففففا،  لٓحا ُففففففففة  الإضففففففففتراثُجُات الفزَ

ثٓخؿُؿفففففففّا  أرد  دُٓفففففففاه لفففففففيهج اموففففففف فففففففة التفففففففي جطفففففففعى امويًمفففففففة لححلُلّفففففففا،  ُٔزٍ ثٓحدًفففففففد الٓاًفففففففات الج الإضفففففففتراثُجُة 

ماٌ داخ  امويًمة .بح  ه ٓحدات اَلأ

فففففا َففففففا   أ هفففففاهمفففففا  ٍٔففففف  لحًّفففففز وحابجّا،همفففففا ثحمحفففففف  بفففففأه أرزُ كٓففففففد ن ٍٔلففففففة الأجففففف  ٌطفففففحٓزق ثيفُفففففذُا  إضفففففتراثُجُة ن

ٍٓترهفففففففش  َلفففففففى امويًمفففففففة الإضفففففففتراثُجُة َلفففففففى لطفففففففحٕٔ امويًمفففففففة هفففففففي الإضفففففففتراثُجُة التفففففففي ثزهفففففففش َلفففففففى امويًمفففففففة ولّفففففففا، 

ه َلفففففففى امويًمففففففففة أه جػفففففففارن فيهففففففففا ، حَمفففففففاٌ  الأىػفففففففهة  التففففففففي ًحُفففففففالأضفففففففاص لّففففففففا ففففففففي ثحدًفففففففد لجففففففففالات الأ  الاُحمفففففففا 

ْٓحفففففففر لزثبهففففففففة    آحفففففففدة، أٓ ثزهفففففففش َلفففففففى َففففففففدة أىػفففففففهة لزثبهفففففففة  ُففففففف  ًترهفففففففش َلفففففففى ىػفففففففام أٓ ؾففففففففياَة أٓ ؾفففففففياَة 

لُة الىبففففففففففرٕ فففففففففففي ٓقففففففففففُّا ثلففففففففففِ َلففففففففففى الإدارة الُلُففففففففففا،  الفففففففففف أْذًففففففففففة ،ضففففففففففُارات،للا ظ، الىترٓوُففففففففففات ... آموطففففففففففؤٓ  ، 

ٍٔ  ا ا الشلني ن  مودٕ.إٓنارُ

لٔى الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة َملُففففففففففة ثخهففففففففففُو وفففففففففف  الأىػففففففففففهة اموحؿففففففففففلة بؿففففففففففُاْة رضففففففففففالة  ٓفففففففففففي ُففففففففففذا اموطففففففففففحٕٔ ثحفففففففففف

ثٓحدًففففففففففد الأُففففففففففداف  أرد اللاسلففففففففففة ٓؾففففففففففُاْة الخهففففففففففة الإضففففففففففتراثُجُة فففففففففففي  الإضففففففففففتراثُجُةامويًمففففففففففة  لّففففففففففا ٓحػففففففففففد اموفففففففففف

دٓأخففففففففذ أًكففففففففا ُففففففففذا  ُفففففففف لُٓففففففففة  مففففففففاٌ الد دِٓئففففففففة اَلأ لففففففففة قففففففففٔء ثحلُفففففففف  البِئففففففففة الداخلُففففففففة للميًمففففففففة  حبففففففففار نزٍ حه اَلا

َٓملُففففففففات ُففففففففذَ  آلحيالفففففففف  فففففففففي أىػففففففففهة  ثٓحلُففففففففم الحياضففففففففم  مففففففففاٌ الإضففففففففتراثُجُة  أرد بففففففففحه ٓحففففففففدات اَلأ سَٔففففففففِ اموفففففففف ث

 ثمث  الإضتراثُجُة الزبِطُة َلى لطحٕٔ امويًمة هي . أ ها أيالٔحدات 

                                                             
ل ،   1 رٔ إضماَُ  الُزٍ  .29ؽ  2011ٍ   1432ؾيُاء  الإدازة الإطتراجُجُت،ليؿ
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 ئطتراجُجُت وخداث الأعمال:رالثا: 

ثٓ لٔى الإدارة الإضفففففففففتراثُجُة ُيفففففففففا َملُفففففففففة ؾفففففففففُاْة  يفُفففففففففذ الخهفففففففففة الإضفففففففففتراثُجُة الخاؾفففففففففة بيففففففففف  ٓحفففففففففدة حُفففففففففث ثحففففففففف

ثٓحدًففففففففففففد  آلبِئففففففففففففة الخارجُففففففففففففة المخلُففففففففففففة  أَمففففففففففففاٌ اوهلاكففففففففففففا لففففففففففففٌ ثحلُفففففففففففف  لحٓحففففففففففففرات البِئففففففففففففة الداخلُففففففففففففة للٔحففففففففففففدة 

رٔة َالففففففففففة ففففففففففئه الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة  دٓؿففففففففف إلياوُفففففففففات الٔحفففففففففدة ٓالأُففففففففففداف الإضفففففففففتراثُجُة اموهلففففففففففٔ  ثحلُلّفففففففففا، 

رٔة لباغفففففففز  لٔة بؿففففففف ثٓيًفففففففُن واففففففففة الأىػفففففففهة الخاؾفففففففة بالخهفففففففة ففففففففي ُفففففففذا اموطفففففففحٕٔ ثيفففففففٔه لطفففففففئ ة َفففففففٌ ثخهفففففففُو 

 اللزارات اللاسلة للحيفُذ. اثخالالإضتراثُجُة للٔحدة 

ففففففزاف التففففففي جطففففففُهز  الػففففففزوات الأؾففففففٓز التفففففففي  َففففففدةًًّففففففز ُففففففذا اموطففففففحٕٔ فففففففي الػففففففزوات لحُففففففددة الأىػففففففهة أٓ اْلأ

ففففففاثؿفففففف  وفففففف  ل هففففففا حجففففففن ًمىففففففٌ  لّٓففففففا لففففففٌ اَحبارُ ففففففا  لُففففففْ ٓحففففففدة إضففففففتراثُجُة كابمففففففة بففففففذاتها  الخؿففففففابـ لففففففا ًمحُ 

ا لٌ الٔحدات الإضتراثُجُة الأخزٕ بامويًمة.  1ٌَ ْحرُ

كٓهففففففففاٍ  مففففففففاٌ المخففففففففددة  ثٓحلُففففففففم لياوففففففففة لُُيففففففففة فففففففففي أحففففففففد لجففففففففالات اَلأ همففففففففا ثبففففففففحه ضففففففففب  امويًمففففففففة فففففففففي الحيففففففففافظ 

ُٓيفففففففففا وجفففففففففد أه أُفففففففففن الإضفففففففففتراثُجُات ففففففففففي ُفففففففففذا الؿفففففففففدد لفففففففففا ًحُلفففففففففم  لُفففففففففحه أٓ ضفففففففففٔق لُفففففففففحه أٓ ليحجفففففففففات لُُيفففففففففة 

ثٓؿفففففففففمُن وًفففففففففن  بخيمُفففففففففة الطفففففففففٔق ٓ ٍٔز  آلحهففففففففف آلبحفففففففففٔذ  آلحمّففففففففف   آلتفففففففففرٍٓ   إضفففففففففتراثُجُات خهفففففففففو امويحجفففففففففات 

أجّّفففففففففا امويًمفففففففففة همفففففففففا ثحُالففففففففف   آلمخفففففففففانز المخحمففففففففف  أه ث ثٓحلُففففففففف  الأٓقفففففففففاٍ البًُُفففففففففة لححدًفففففففففد الففففففففففزؽ  الُمففففففففف  

رٔة  ثٓخففففففففففففُح لّفففففففففففا المجفففففففففففاٌ لبلفففففففففففف الإدارة الُلُفففففففففففا لفففففففففففِ ُفففففففففففذَ الٔحففففففففففففدات همفففففففففففا لفففففففففففٔ أ هففففففففففففا لؤضطفففففففففففات غفففففففففففبْ لطفففففففففففحللة 

رٔ َلفففففففففى لطفففففففففحٕٔ الإدارة الإضفففففففففتراثُجُا ت الخاؾفففففففففة  هفففففففففا قفففففففففمٌ الإنفففففففففار الُفففففففففا  للإضفففففففففتراثُجُة الىبفففففففففرٕ التفففففففففي ثحهففففففففف

 الُلُا.

بؿففففففففففة َالفففففففففة الإضفففففففففتراثُجُة َلفففففففففى لطفففففففففحٕٔ اللهفففففففففاٍ هفففففففففي الإضفففففففففتراثُجُة التفففففففففي ثزهفففففففففش َلفففففففففى اللهفففففففففاٍ لُفففففففففحه لفففففففففٌ 

كٔففففففف الحيافسفففففف ي للميحجففففففات فففففففي ُففففففذا اللهففففففاٍ أٓ تهففففففحن بححطففففففحه ا تٓهففففففحن بححطففففففحه امو مففففففاٌ،  كٔففففففف كهاَففففففات اَلأ مو

دٓ ىطفففففففف ُا للاروففففففففة  لٓجففففففففاٌ َملّففففففففا لحفففففففد الحيافسففففففف ي فففففففففي جفففففففشء لففففففففٌ الطففففففففٔق، ضفففففففٔق لٓي الففففففففدخٌٔ الىبحففففففففرة لفففففففثلا، 

ثٓهبفففففففففم َلفففففففففى ٓحفففففففففدة أَمفففففففففاٌ لففففففففففزدة   كطفففففففففن لففففففففففزد  ، أٓ ٓحفففففففففدة أَمفففففففففاٌ إضفففففففففتراثُجُة  بئضفففففففففتراثُجُة امويًمفففففففففة، 

َٔة لٌ الأكطا   .   ًكن لجم

 الإطتراجُجُت الوظُفُت:ثالثا: 

هفففففففففففففففي ثلفففففففففففففففً الإضفففففففففففففففتراثُجُات التفففففففففففففففي جطفففففففففففففففعى لححطفففففففففففففففحه فُالُفففففففففففففففات الٔيفففففففففففففففابف الأضاضفففففففففففففففُة للميًمفففففففففففففففة   إوحفففففففففففففففاو، 

ٍٔم ثٓححلفففففففم فُالُفففففففات ٓيفففففففابف امويًمفففففففة لفففففففٌ خفففففففلاٌ ٓقفففففففِ اضفففففففتراثُجُات ليففففففف  ٓيُففففففففة لححلُفففففففم  الففففففف .......جطففففففف   

آلححدًث/الحجدًفففففففففففد  دٔة  آلجففففففففففف للُفففففففففففلاء، َلفففففففففففى اموطفففففففففففحٕٔ وفففففففففففف  ٓيُففففففففففففة لفففففففففففٌ الٔيففففففففففففابف  ٓالاضففففففففففففحجابةالىففففففففففففاءة 

ففففففففففئه إضففففففففففتراثُجُة وففففففففف  ٓيُففففففففففة هففففففففففي الإضفففففففففتراثُجُة التففففففففففي تهفففففففففحن بخلفففففففففم لشاًففففففففففا ثيافطفففففففففُة للٔيففففففففففابف،  حؿفففففففففاردٓاخ

لٌٓ الإضتراثُجُة اليلُة. ماٌ   ثٔقِ ُذَ الإضتراثُجُة بالاضترغاد لٌ إضتراثُجُة ٓحدات اَلأ

                                                             
، ؽ  1 ل ، لزجِ ضبم لهزَ رٔ إضماَُ  الُزٍ  .30ليؿ
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ٍٔفففففففففف  فففففففففففي  آلحم ٍٔم  آلخطفففففففففف ٍٓحُلففففففففففم ُففففففففففذا اموطففففففففففحٕٔ بالٔيففففففففففابف الزبِطففففففففففُة فففففففففففي امويًمففففففففففة لثفففففففففف  ٓيففففففففففابف الإوحففففففففففاو 

َٓػفففففففففففففترن ر ضفففففففففففففاء  مفففففففففففففاٌ المخاضفففففففففففففبة ٓالاكحؿفففففففففففففاد بيلُفففففففففففففة الحجفففففففففففففارة  أٓكطفففففففففففففا  إدارة اَلأ امويًمفففففففففففففات الؿفففففففففففففياَُة، 

ثٓحمحفففففففففف  الإضففففففففففتراثُجُات  رٔ لّففففففففففذَ الإضففففففففففتراثُجُات  الأىػففففففففففهة الزبِطففففففففففُة لففففففففففِ اموطففففففففففحٕٔ الحففففففففففالي فففففففففففي ٓقففففففففففِ الحؿفففففففففف

ثٓيفُفففففففذي كؿفففففففحر الأجففففففف  لا ٌ فففففففا ثٓحمحففففففف  الإضفففففففتراثُجُات ففففففففي ُفففففففذا اموطفففففففحٕٔ بأ هفففففففا لات نفففففففا ِ جػفففففففُٓلي  طفففففففحمز ثأرحرُ

لٓففففففففٌ ألثلففففففففة للففففففففً:اللزارات الإضففففففففتراثُجُة  ٍٔلففففففففة،  آمويففففففففانم الجٓزافُففففففففة التففففففففي ضففففففففِحن  لاخحُففففففففارلفتففففففففرة ن رٔدًٌ  اموفففففففف

سَٔففففففففففففففِ  ثٓ ٌ ٓ الحُففففففففففففففحه ٓ الححفحفففففففففففففف  ٓ الزكابففففففففففففففة  ففففففففففففففلاه ، الخطففففففففففففففُحر ٓ الحخففففففففففففففشٍ الترهحفففففففففففففف  َليهففففففففففففففا، نففففففففففففففزق البُففففففففففففففِ ٓاَلإ

 1.الاضتهلان

أٍ الثلارفففففففففة لفففففففففٌ الاضفففففففففتراثُج كٔفففففففففد وفطفففففففففْ همفففففففففا أه ُفففففففففذَ الإضفففففففففتراثُجُات آمويًمفففففففففات جطفففففففففحخد  الأوففففففففف ُات ففففففففففي ال

مفففففففففففاٌ التفففففففففففي  ثٓفففففففففففدَن  ُكفففففففففففّا  ُكفففففففففففا، ألفففففففففففا الإضفففففففففففتراثُجُات الٔيُفُفففففففففففة فئ هفففففففففففا ثفففففففففففدَن اضفففففففففففتراثُجُات اَلأ ثىمففففففففففف  

رُٓا ثدَن الاضتراثُجُات َلى لطحٕٔ امويًمة.  بد

ابف، ففففففففففئه إضففففففففففتراثُجُة وففففففففف  ٓيُففففففففففة هففففففففففي الإضفففففففففتراثُجُة التففففففففففي تهفففففففففحن بخلفففففففففم لشاًففففففففففا ثيافطفففففففففُة للٔيفففففففففف دٓاخحؿفففففففففار

ٍٔات   الإضتراثُجُة.  الػي   ج  ًبحه جطلط    اموطح

 مظخوٍاث الإدازة الإطتراجُجُت فل المنظماث مخعددة الأنشطت    (:I- 02)الشكل زق 
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 المطلب الثالث: أطالُب ومصاًا الإدازة الإطتراجُجُت

 أطالُب الإدازة الإطتراجُجُت.أولا: 

ٍ ففففففففي ثٔقفففففففُح أضفففففففالُ  الإدارة  فئوفففففففْ ًجففففففف  الإغفففففففارة إلفففففففى أه اللمفففففففة الإضفففففففتراثُجُة ففففففففي  الإضفففففففتراثُجُة،كبففففففف  الػفففففففزٓ

   :1لٌاموؤضطة    ثحئه 

ُة الُلُفففففففففا ففففففففففي اموؤضطفففففففففة،ٓ ًمثففففففففف  فُفففففففففْ جمُفففففففففِ لفففففففففدًزي الإدارة الُلُفففففففففا،  لجلفففففففففظ الإدارة: ٓ ُفففففففففٔ الطفففففففففلهة الػفففففففففزَ

كففففففففاء الخفففففففارجُحه، ٓ َففففففففادة لففففففففا ًهلففففففففم َلففففففففى  لٓفففففففٌ ٌُهفففففففف  اللففففففففاؤه الخففففففففم ففففففففي اوكففففففففمالّن للمجلففففففففظ ٓ  ُففففففففل اَلأ

 : امودًز الإضتراثُ ي، ٓ لمجلظ الإدارة لٌ ٓجّة وًز الإضتراثجُة رلاذ لّا  ربِطُة هي:ربِظ المجلظ

ٔ  المجلظ بحؿمُن رضالة امويًمة ٓ ثحدًد البداب  الإضتراثُجُة. -  البدء ٓ الححدًد، حُث ًل

ٍٔن ٓ الحففففففففأرحر - أفففففففففمٓ كفففففففف اكتراحففففففففاتًلففففففففُن المجلففففففففظ  ، حُففففففففثالحلفففففففف َليهففففففففا أٓ  زارات ٓ ثؿففففففففزفات الإدارة، ٓ ً

 ًزفكّا، ٓ ًلد  اليصر ٓ الإرغاد ٓ البداب .

رٔات الخاؾففففففففلة داخفففففففف  امويًمففففففففة ٓ خارجّففففففففا لففففففففٌ خففففففففلاٌ لجاوففففففففْ، ٓ بالحففففففففالي  - الإنففففففففلٍا َلففففففففى لخحلففففففففف الحهفففففففف

رٔ ًمىٌ أه جٓفلْ. اوخباًَثحر   الإدارة إلى أي ثه

ٌ الحيفُففففففففففففذًحه فففففففففففففي كمففففففففففففة  امويًمففففففففففففة،أي أ هففففففففففففن الإدارة الُلُففففففففففففا: ثحففففففففففففألف الإدارة الُلُففففففففففففا فففففففففففففي امويًمففففففففففففة لففففففففففففٌ اموففففففففففففدًزٍ

آحد.  ًحُاللٔه لِ َدة أىػهة في  ه 

لمفففففففففا ضفففففففففبم،وجد أه اموفففففففففدراء ففففففففففي الإدارة الُلُفففففففففا ٓ لجلفففففففففظ الإدارة ٌػفففففففففيلٔه كُفففففففففادة الإدارة الإضفففففففففتراثُجُة، ٓ ًًفففففففففح  

َفففففففٌ َملُفففففففة الحفاَففففففف  ٓ الحيالففففففف  بفففففففحه لجلفففففففظ الإدارة الُلُفففففففا ففففففففي اموؤضطفففففففة أر ُفففففففة أضفففففففالُ  لفففففففٌ أضفففففففالُ  الإدارة 

 2ا ًلي :الإضتراثُجُة،هم

رٓ فُففففففففاٌ ففففففففففي  ٍٔة: فففففففففي ُففففففففذا الأضفففففففففلٔ  ًمحيففففففففِ لجلففففففففظ الإدارة لطفففففففف   أٓ  خفففففففففز َففففففففٌ لمارضففففففففة أي د الإدارة الفٔقفففففففف

رَٓ اموهلففففففففففٔ  فففففففففففي الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة،بِيما ث همففففففففففً الإدارة الُلُففففففففففا فففففففففففي إدارة  رَٓ الزكففففففففففا  ، أٓ لُفففففففففف  د إحيففففففففففا  د

ه اموؤضطة بأضلٔ  ثللُدي، ٓ بذلً ًيُد   بالإدارة الإضتراثُجُة. الخلُل  الاُحما غؤٓ

الإدارة الحيفُذًفففففففففففة: ًحؿفففففففففففف ُفففففففففففذا الأضفففففففففففلٔ  الإداري بممارضفففففففففففة الإدارة الإضفففففففففففتراثُجُة لفففففففففففٌ كبففففففففففف  اموفففففففففففدًز الُفففففففففففا  

أففففففففففم لجلفففففففففظ الإدارة َلفففففففففى وففففففففف  لفففففففففا ًؿفففففففففلْ لفففففففففٌ اموفففففففففدًز الُفففففففففا   ليففففففففففزدا أٓ بمطفففففففففاَدة  ُفففففففففل لطفففففففففاَدًْ،بِيما ً

لُات للمففففففففففففدًز ال لففففففففففففة التففففففففففففي دٓه جُففففففففففففدً ،ثاروا وافففففففففففففة الؿففففففففففففلاحُات ٓ اموطففففففففففففؤٓ ُففففففففففففا  لُٔجّّففففففففففففا إضففففففففففففتراثُجُا بالهزٍ

 ثياضبْ.

ُُة: فففففففففففي ُففففففففففذا الأضففففففففففلٔ  ٌطففففففففففُهز لجلففففففففففظ الإدارة َلففففففففففى اموؤضطففففففففففة ضففففففففففُهزة ثالففففففففففة دٓه أه ًيففففففففففٔه  الإدارة الخػفففففففففزَ

فففففففففات الحخهفففففففففُو ٓ الإدارة الإضفففففففففتراثُجُة فيهفففففففففا، ٓ ُفففففففففذا َيفففففففففدلا ثيفففففففففٔه  كفففففففففاء الإدارة الُلُفففففففففا ضفففففففففُهزة َلفففففففففى لجزٍ لَأ

لبُة الطاحلة لٌ أَكاء لجلظ  الإدارة ثمث  هبار اموطاُمحه. اْلأ

                                                             
آب  للًػز، َماه،  – العولمت و المنافظت -، الإدازة الإطتراجُجُت واين وشار الزوا    1  .98، ؽ 2004دار 
سَِٔ ، َماه ، در لجدلا  الخ طُ  الإطتراجُ ل والإدازة الإطتراججُتأحمد اللهالحه ،    2 آلح  .97 ؽ، 1996ٓي للًػز 
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الإدارة باموػففففففففففففارهة : ٓ جُففففففففففففد أهثففففففففففففر أضففففففففففففالُ  الإدارة الإضففففففففففففتراثُجُة فاَلُففففففففففففة، بحُففففففففففففث ٌطففففففففففففاُن لجلففففففففففففظ الإدارة ٓ 

رَٓ المخفففففففدد ففففففففي َملُفففففففة الإدارة الإضفففففففتراثُجُة ، ٓ ففففففففي ُفففففففذَ الخالفففففففة ٌُمففففففف  المجلفففففففظ ٓ اموفففففففدًز  اموفففففففدًز الُفففففففا  وففففففف  بفففففففد

آحفففففففد ففففففففي ؾفففففففُاْة رضفففففففالة فففففففم َمففففففف   ٓٓقفففففففِ أُفففففففدافّا الإضفففففففتراثُجُة ٓ خههّفففففففا ٓ ضُاضفففففففاتها  الُفففففففا  هفزٍ امويًمفففففففة 

 ، ٓ ًهبم ُذا الأضلٔ  في الػزوات الُاموُة الياجخة .

 مصاًا الإدازة الإطتراجُجُتثانُا: 

ثمىفففففففٌ الإدارة الإضفففففففتراثُجُة اموؤضطفففففففة لفففففففٌ أه ثيفففففففٔه لبفففففففادرة أهثفففففففر ل هفففففففا لطفففففففحجُبة ففففففففي ضفففففففحر ىػفففففففانّا ، ٓ بالحفففففففالي 

ا ، حُفففففففث ثىمفففففففٌ اموحففففففف ة الأضاضفففففففُة لفففففففلإدارة الإضفففففففتراثُجُة ففففففففي لطفففففففاَدة اموؤضطفففففففات جطفففففففُهز ىطففففففف ُا َلفففففففى لؿفففففففحرُ

َُٔة ٓ ليهلُففففففففففة ٓ وًالففففففففففا َيففففففففففد  َلففففففففففى ٓقففففففففففِ إضففففففففففتراثُجُات أفكفففففففففف  لففففففففففٌ خففففففففففلاٌ اثخففففففففففال لففففففففففداخ  أهثففففففففففر لٔقفففففففففف

 1الاخحُار الإضتراثُ ي.

أر ٓ اموػفففففففففارهة هفففففففففي لفحفففففففففاح الإدارة الإضفففففففففتراثُجُة الياجخفففففففففة، ٓ لفففففففففٌ خفففففففففلاٌ امو ػفففففففففارهة ففففففففففي إه الاثؿفففففففففالات ٓ الخففففففففف

ه ٓ الُاللٔه للت لحه بمطاودة اموؤضطة.  َملُة ٓقِ الإضتراثُجُة ًؿبح امودًزٓ

رٓاء ُففففففففففذَ الُملُففففففففففة ُففففففففففٔ  لففففففففففة أداء الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة لات أُمُففففففففففة بالٓففففففففففة، لأه الّففففففففففدف الزبِسفففففففففف ي لففففففففففٌ  إه نزٍ

فففففففة،  ٌ ٓ الُفففففففاللحه ٓ التففففففف الّن بالُملُفففففففة الإدارٍ ٓ ًمثففففففف  الفّفففففففن ثحلُفففففففم ٓ فّفففففففن والففففففف  لفففففففٌ جاوففففففف  وففففففف  لفففففففٌ اموفففففففدًزٍ

 أُن ليفُة للإدارة الإضتراثُجُة.

ه ٓ الُففففففففاللٔه أهثففففففففر ابحيففففففففارا ٓ إبففففففففداَا َيففففففففدلا ًفّمففففففففٔه ٓ ٌطففففففففاودٓه  ٓ ًليهففففففففا الالتفففففففف ا  ٓ َففففففففادة لففففففففا ًؿففففففففبح اموففففففففدًزٓ

 رضالة امويًمة ٓ أُدافّا ٓ إضتراثُجُاتها.

رٓاء الإدا ففففففادة بيففففففاءا َلففففففى لففففففا ثلففففففد  ًمىففففففٌ اللففففففٌٔ أه امويفُففففففة الأضاضففففففُة التففففففي ثححلففففففم لففففففٌ  رة الإضففففففتراثُجُة هففففففي سٍ

رٔ لففففففدمهن بفففففففاَلُتهن لففففففٌ خففففففلاٌ جشففففففجُُّن  ٍٔففففففة الػففففففُ إحطففففففاص الُففففففاللحه بالطففففففلهة بحُففففففث ٌُمفففففف  للففففففً َلففففففى ثل

 ٓ ليافأتهن َلى اموػارهة في اثخال اللزار ٓ إبزاس كدرتهن َلى اموبادرة ٓ الخُاٌ.

ففففففففة ثهبففففففففم الإدارة الإضففففففففتراثُ جُة للياَتهففففففففا بففففففففأه الحخهففففففففُو لا ٓ حالُففففففففا وجففففففففد أه الىثحففففففففر لففففففففٌ اموؤضطففففففففات اللالزهشٍ

آلُاللحه،بحُففففففففث أؾففففففففبحد فىففففففففزة الحخهففففففففُو  وفففففففف  لففففففففٌبففففففففد أه ٌػففففففففم  أًكففففففففا  ٍٔات الأكفففففففف ،  ٌ فففففففففي اموطففففففففح اموففففففففدًزٍ

ففففففة ن لففففففٌ  اللالزهشٍ لا أهثففففففر لففففففٌ فىففففففزة الحخهففففففُو اموزهففففففشي. ٓ بففففففالزْ ٌ الحيفُففففففذًحه ثللففففففى كبفففففف َلففففففى لطففففففحٕٔ اموففففففدًزٍ

لُة الزبِطففففففففُة لؿفففففففاح  اموؤضطفففففففة ٓ ربِطففففففففّا، إلا أوفففففففْ لا بفففففففد لففففففففٌ  أه اثخفففففففال اللفففففففزارات الإضففففففففتراثُجُة ُفففففففٔ اموطفففففففؤٓ

ٌ ٓ الُفففففففففاللحه فففففففففففي ٓقفففففففففِ إضففففففففففتراثُجُة ٓ ثيفُففففففففففذُا ٓ ثلُُمّفففففففففا فاموػففففففففففارهة هفففففففففي لفحففففففففففاح   الإلففففففففففشا لػفففففففففارهة اموففففففففففدًزٍ

دٔة.  بخيفُذ الحُٓحرات اموهل

 

 

                                                             
ة ،  الُارف،وادًة  1  23ؽ 2005الإدارة الإضتراثُجُة ، الدار الجالُُة ، الإضىيدرٍ
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 عملُاث الإدازة الإطتراجُجُتالمبدث الثالث:

َٔففففففففففة لففففففففففٌ  ففففففففففة التففففففففففي ثبففففففففففدأ ثحكففففففففففمٌ َملُففففففففففة الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة لجم ُٔزٍ لففففففففففٌ الححلُفففففففففف  البُ ففففففففففي الأىػففففففففففهة الج

ٓ  آضفففففففففففترجاٍثًٓحوفففففففففففي بحلُفففففففففففُن الأداء  لٔففففففففففففات التفففففففففففي ثفُفففففففففففد ففففففففففففي أحيففففففففففففا  الزكابفففففففففففة  آلفاَلُففففففففففففة إَفففففففففففادة الاثفففففففففففشاه اموُل

ٔ   ُزف ٓضللأىػهة الحيًُمُة ،  لٔو الإدارة الإضتراثُجُة هما ًلي: لزاح   ٔف ول   وٓم

 يقخصادًتمساخل جطبُ  الإدازة الإطتراجُجُت فل المإطظاث المطلب الأول: 

َٔففففففففففد  َٓملُففففففففففات الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة إلا للففففففففففد ثي  راء الىحففففففففففا  فففففففففففي لجففففففففففاٌ الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة حففففففففففٌٔ لزاحفففففففففف  

لبُففففففففففففة ًزاُففففففففففففا لا ثخففففففففففففزو َففففففففففففٌ رففففففففففففلاذ لزاحفففففففففففف    ؾففففففففففففُاْة الإضففففففففففففتراثُجُة، ثيفُففففففففففففذ الإضففففففففففففتراثُجُة، الزكابففففففففففففة  أه اْلأ

دٔ اخففففففحلاف فففففففي الحفؿففففففُلات إقففففففافة الإضففففففتراثُجُة   لفففففف دٔ خهففففففٔم فاؾففففففلة بففففففحه وفففففف  لزحلفففففففة ِ ٓجفففففف إلففففففى َففففففد  ٓجفففففف

آلػي  ركن ًٔضر ُذَ اموزاح  :  أٓخزٕ . 

 

 المساخل الأطاطُت لعملُت الإدازة الإطتراجُجُت : ( I-03) الشكل                                                

 

 

 

 

 

ه.الحف ٓ خزٓ ة  دار حهبُم ال ىحر الإضتراثُ ي ٓ الإدارة   ليهجاموؿدر:جماٌ الدًٌ محمد لزس ي   38ؽ 2002الإضىيدرٍ

 البِئتجدلُل  أولا:

ثحلُفففففففففف  البِئففففففففففة لزاجُففففففففففة وفففففففففف  لففففففففففٌ البِئففففففففففة الخارجُففففففففففة  ٓففففففففففزف الحُففففففففففزف َلففففففففففى أُففففففففففن الفففففففففففزؽ ًلؿففففففففففد  ُملُففففففففففة 

أجففففففف ةٔ ففففففففي آلتهدًفففففففدات التفففففففي ث ْ امويًمفففففففة ٓ البِئفففففففة الداخلُفففففففة  ٓفففففففزف الحُفففففففزف َلفففففففى أُفففففففن ولفففففففام الكفففففففُف ٓ اللففففففف

ٍٓج  أه ثئه ُذَ الُملُة لطحمزة لي  ثخد  َملُة الحؿمُن   .الإضتراثُجُةامويًمة، 

البُ ففففففففي أًكفففففففا لؿفففففففهلر الفحفففففففـ البُ ففففففففي أٓ اموزاجُفففففففة الخارجُفففففففة أٓ الحلُفففففففُن الخففففففففار ي أٓ ٍٓهلفففففففم َلفففففففى الححلُففففففف  

لٔفففففففففففات حفففففففففففٌٔ الا ثٓلُفففففففففففُن اموُل َُٓزف الححلُففففففففففف  البُ فففففففففففي بأوفففففففففففْ لزاكبفففففففففففة   ُفففففففففففةثجاُفففففففففففات البُ الححلُففففففففففف  الؿفففففففففففياعي،

دٓمُنفففففففففى أٓضففففففففِ ًلؿفففففففففد بففففففففْ ثٓلففففففففدلّا لفففففففففلإدارة الُلُففففففففا،  آلخارجُففففففففة للميًمفففففففففة  ثٓلُفففففففففُن  الداخلُففففففففة  ثٓحلُفففففففف   جمفففففففففِ 

لٔفففففففففففات حففففففففففففٌٔ الاثجاُففففففففففففات البُ ُفففففففففففة الخارجُففففففففففففة ،اكحؿففففففففففففادًة الطُاضُة،ليافطفففففففففففٔه لات َلاكففففففففففففة لححدًففففففففففففد اموُل

 جدلُل البِئت

 

     

 

 

 

     

 

 

 

 

 

الإطتراجُجُت   صُاغت

                                  

الإطتراجُجُت جنفُر لخسُُ  والسقابتا   
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أٓ التهدًففففففدات التففففففي ًمىففففففٌ ثجي هففففففا أٓ الحخفُففففففف ل هففففففا لففففففٌ كبفففففف  الفففففففزؽ التففففففي ًمىففففففٌ اضففففففحٓلالّا ٓالاضففففففحفادة ل هففففففا 

أرد، .... ثٓلُُمّففففففففففا  ُُيفففففففففف  الحيًُمففففففففففي، لفففففففففف آلحُففففففففففزف َلففففففففففى الُياؾففففففففففز البِئففففففففففة الداخلُففففففففففة  لححدًففففففففففد  ... امويًمففففففففففة، 

آلكفففففففُف فففففففي  ةٔ  إٓؾفففففففلاح ٓيففففففَياؾففففففز اللفففففف ةٔ  ٍٔز َياؾفففففففز اللفففففف آللكففففففاًا اموزثبهففففففة  هفففففففا  هففففففدف ثهفففففف ابف امويًمفففففففة 

أو  الكُف   1 لُ  البِئة الداخلُة ٓ الخارجُة.فالححلُ  البُ ي ًحكمٌ ثحج

ٔ  الإدارة الإضفففففففتراثُجُة بالححلُففففففف  الإضففففففففتراثُ ي لللفففففففٕٔ البِئففففففففة  كبففففففف  بفففففففدا امويًمففففففففة بؿفففففففُاْة الإضفففففففتراثُجُة، ثلفففففففف

آت جطففففففففففففففحخدلّا الإدارة الإضففففففففففففففتراثُجُة للشففففففففففففففخـ  َٔففففففففففففففة أد لففففففففففففففدٕ الحُٓحفففففففففففففففر المخُهففففففففففففففة بامويًمففففففففففففففة، فّففففففففففففففٔ لجم

جٓشفففففففخُـ الطفففففففمات أٓ اموحففففففف ات ثٓحدًفففففففد الففففففففزؽ ٓ التهدًفففففففدات،  الحيافطفففففففُة ففففففففي  الخاؾففففففف  ففففففففي البِئفففففففة الخارجُفففففففة 

امويًمففففففة لفففففففٌ أجفففففف  الطفففففففُهزة َلفففففففى بِئتهففففففا الداخلُفففففففة،  ػفففففففي  ٌطففففففاَد الإدارة ففففففففي ثحدًفففففففد الُلاكففففففة الإًجابُفففففففة بفففففففحه 

دٔة الححلُ   ثٓحدًد الإضتراثُجُة اموهل ثٓحدًد أُداف امويًمة   .2الإضتراثُ ي للبِئة 

 :جدلُل الإطتراجُ ل للبِئت الخازحُت   -1

َٔففففففففة الُيا جٓػففففففففي  الُلاكففففففففات الًطفففففففف ُة البِئفففففففة الخارجُففففففففة هففففففففي لجم اموزهبففففففففة ؾففففففففز التففففففففي ثحُالفففففففف  لُّففففففففا امويًمففففففففة، 

أفز         لُّففففففففا . ألفففففففف  اموففففففففؤرزة َلففففففففى َمفففففففف  امويًمففففففففة، فححلُفففففففف  ُففففففففذَ البِئففففففففة ًحفففففففف َٔففففففففة الُ إ هففففففففا الإنففففففففار الىلففففففففي لمجم

دُٓاوات لّا أُمُتها  لٔات   3تآلتهدًداللحًبؤ باموطحلب ، أي لُزفة الفزؽ لُل

 جدلُل مكوناث البِئت الخازحُت  1-1

كٔفففففففففِ الؿفففففففففياَة أٓ  رٔ َلفففففففففى ل إه الّفففففففففدف لفففففففففٌ بيفففففففففاء إضفففففففففتراثُجُة للميافطفففففففففة ففففففففففي لؤضطفففففففففة لفففففففففا ُفففففففففٔ إلا الُثففففففففف

َفففففففٌ وفطفففففففّا قفففففففد ثلفففففففً اللفففففففٕٔ الحيافطفففففففُة أٓ جطفففففففحهُِ  فِاالًػفففففففام الفففففففذي جطفففففففحهُِ فُفففففففْ اموؤضطفففففففة أه ثفففففففد

رٔثز أٓ  ثٓففففففدعى ُففففففذَ اللففففففٕٔ بففففففاللٕٔ الحيافطففففففُة مواًيفففففف  بفففففف لففففففٌ خلالّففففففا أه ثففففففؤرز َلففففففى ثلففففففً اللففففففٕٔ لؿففففففالخّا، 

أل  الخمظ  لٔو الُ رٔثز، وم  لب

َٔفففففففة اموؤضطفففففففات ُفففففففذا الأخحفففففففر الفففففففذي َبفففففففر بأ هفففففففا جػفففففففي  إضفففففففتراثُجُات الحيفففففففافظ ففففففففي المخفففففففُو الحي افسففففففف ي لمجم

ةٔ ًحفففففففدد ناكفففففففة اموؤضطفففففففات ففففففففي اللهفففففففاٍ التفففففففي  أففففففففم ُفففففففذَ اللففففففف جُمففففففف  ففففففففي وففففففففظ الؿفففففففياَة حُفففففففث أه رلففففففف  ث

 ٌ  4، لحٔضو الحيالُف،الاضخثمار.الاضخثمارَلى لُدٌ َاد  دٓذلً ًمىٌ الخؿٔ

رٔثز.     أل  الخمطة لب ألي ًٔضر الُ  آلػي  امو

 

 

 

                                                             
رٔ محمد  1 ل ، لزجِ الطابم، ؽ  ليؿ  .72إضماَُ  الُزٍ
رٓي، لزجِ الطابم ؽ  2 ا لهلً الد  .83سهزٍ
جٓماٌ الدًٌ محمد اموزس ي لزجِ ضبم لهزَ   3 ظ    رابد َبد الزحماه إدرَ
 .24بٌ َباص حلُمة، لزجِ الطابم، ؽ  4
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 نموذج السوة الداخلُت لماًكل بوزجس: (I-04)الشكل زق                                           

 

أفم ُذَ اللٕٔ ًحدد ناكة اموؤضطات  دٓذلً ًمىٌ الخؿٌٔ في وفظ الؿياَة حُث أه رل  ث في اللهاٍ 

رٔثز . أل  الخمظ لب ألي ًٔضر الُ آلػي  امو  َلى لُدٌ َابد الاضخثمار، لحٔضو ثيالُف الاضخثمار، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت، مسدمت كجصء نُل شهادة الماطترفل حظُير المنظماث، الإطتراجُجُاث العامت للخنافع ودوزىا فل جدسُ  أداء المخميز للمإطظاموؿدر: هلاع لخطٌ 

 .12وم الدظُير، حامعت محمد خُظس ، لظكسة صعل

 

 المنافظت بين المنخجين الحالُين )شدة المنافظت بين المإطظاث( :1-1-1

كٔفففففففف حفففففففدة امويافطفففففففة بفففففففحه امويحجفففففففحه الخفففففففالُحه َلفففففففى َفففففففدة  ، أُمّفففففففا َفففففففدد ُفففففففؤلاء امويحجفففففففحه اَحبفففففففاراتثح

و، وؿففففففففففِ  الحيلفففففففففففة الثابحففففففففففة إلففففففففففى  أبففففففففففم للخففففففففففزٓ دٔ َ قففففففففففة، ٓجفففففففففف آلخففففففففففدلات اموُزٓ لففففففففففدٕ ثمحفففففففففف  امويففففففففففح  

واوففففففد الؿففففففياَة ثيمففففففٔ  ػففففففدة فّيففففففان إجمففففففالي اللُمففففففة اموكففففففافة للًػففففففام، درجففففففة ومففففففٔ الؿففففففياَة، فففففففئلا 

دٓؿفففففففففة َالففففففففة ولمففففففففا ساد  آلُىففففففففظ  ففففففففخُح،  فففففففففزؽ ردحُففففففففة جُففففففففدة لحاحففففففففة ليفففففففف  غففففففففزهة فففففففففي الؿففففففففياَة 

ٌ ولمفففففففففففا ارثفُفففففففففففد درجفففففففففففة هَفففففففففففدد امويافطفففففففففففحه اموبا ثاففففففففففففة امويافطفففففففففففة، خاؾفففففففففففة إلا لفففففففففففا وفففففففففففاه ُيفففففففففففان غفففففففففففزٍ

 .1هن في الأُداف ٓ الإضتراثُجُات بُ  اخحلاف

 قوة مظاومت المظتهلك )قوة الخفاوطُت للصبا ن( : 1-1-2

                                                             
 25بٌ َباص حلُمة، لزجِ ضابم ؽ  1

 

 

                                                   تهدًد المخنافظين المحخملين                                          

 

السوة الخفاوطُت للموزدًن                                     السوة الخفاوطُت للصبا ن                                                                                                        

 

 

 تهدًد المنخجاث و الخدماث البدًلت                                                                                     

 

 الداخلين المحخملين              

 شدة المنافظت بين               

 المإطظاث                        
 الصبا ن                        

 المنخجاث البدًلت                 

 الموزدًن                      
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لٓة للمطففففففففتهلً  اموػففففففففتري  إلا ثمىففففففففٌ  ةٔ لطففففففففا ثحلُففففففففم ثيالفففففففف  خلففففففففف   أي أه اموػففففففففتري لففففففففٌ ثحُففففففففاين كفففففففف

ةٔ َيففففففدلا ثيفففففٔه الؿففففففياَة اموػفففففتري ًفففففححىن فففففففي  ثٓلفففففف  ُفففففذَ اللففففف لفففففدخلات الطفففففلُة التففففففي ًيفففففٔي غفففففزاءُا  

أد بدًلة ألزا ليلفا .  ْحر خاقُة للميافطة أٓ أه الححٌٔ إلى ل

 :البدًلتتهدًد المنخجاث  1-1-3

لٓى هففففففا جػفففففففبِ وفففففففظ الخاجفففففففات  فامويحجففففففات البدًلفففففففة هففففففي التفففففففي ثبففففففدٓ لخحلففففففففة َففففففٌ لفففففففا ثلدلففففففْ اموؤضطفففففففة 

كُٔة للمؤضطفففففففففففة، ففففففففففففأه ساد التهدًفففففففففففد أدٕ  فففففففففففادة دٓالحفففففففففففالي جػفففففففففففي  تهدًفففففففففففدا َلفففففففففففى الخؿفففففففففففة الطففففففففففف للفففففففففففً لشٍ

دٔة، فاليجفففففففففففففففاح  الاضفففففففففففففففخثمار رٓففففففففففففففففِ الجففففففففففففففف لٓفففففففففففففففة لحخففففففففففففففففُل الأضفففففففففففففففُار  ٍٔز همحا آلحهففففففففففففففف ففففففففففففففففي البحفففففففففففففففٔذ 

رٔ  دٔ بففففففففداب  للطففففففففلُة بففففففففيفظالإضففففففففتراثُ ي ٌُحمففففففففد بؿفففففففف دٔ أٓ َففففففففد  ٓجفففففففف َُٔففففففففة أٓ  ة جشبُففففففففة َلففففففففى ٓجفففففففف الي

دٓأك  ثيلفة . َُٔة   بأفك  و

 قوة مظاومت للموزدًن والبائعين )قوة الخفاوطُت للموزدًن( : 1-1-4

رٔدًٌ ٓ البففففففففففففاةُٔه  ثٓىمففففففففففففٌ الُلاكففففففففففففة فففففففففففففي أه ٌُحبفففففففففففر اموفففففففففففف َفففففففففففاللاه لزثبهففففففففففففاه لففففففففففففِ  ُكففففففففففففّما الفففففففففففبُل، 

ففففففففففففففة الإ  مفففففففففففففا لخػففففففففففففففابْ ثلُُففففففففففففففد الخزٍ ألؼ ُففففففففففففففذَ ثأرحرُ ضففففففففففففففتراثُجُة للمؤضطفففففففففففففة ٓفففففففففففففففي الحففففففففففففففأرحر َلففففففففففففففى ُفففففففففففففف

ألفففففف  ثففففففؤرز  َٔففففففة لففففففٌ الُ يففففففان لجم هٓففففففي همففففففا اموؤضطففففففات، ُٓ لٓة للمػففففففتري فففففففي الطففففففٔق  ةٔ لطففففففا َلففففففى كفففففف

 ًلي :

  د لٌ ثفحد اموؿادر رٔدٓه في الطٔق  ػي  ًشٍ  .الُزفًزهش امو

  ٔد  . خزارثفاٍ الحيالُف الححٌٔ لٌ ل

 . رٔد فٔزَ امو ةٔ الؿيف الذي ً  ك

 رٔد . ثفحد آمو  الُلاكة  ػي  هبحر بحه الشدابٌ 

  ألؼ آلّ رٔد في حاٌ لن ًحمىٌ لٌ الخؿٌٔ َلى الأضُار  لٔةاححمالُة ثيال  امو  2.امولب

 :المحخملينتهدًد المنافظين  1-1-5

امويافطففففففٔه المخحملفففففففٔه ُففففففن اموؤضطفففففففات التفففففففي لا ثيففففففافظ حالُفففففففا فففففففي الؿفففففففياَة، لىفففففففٌ لففففففدمها كفففففففدرة إلا لفففففففا 

بففففففففد فففففففففي للفففففففففً، إه  دخففففففففٌٔ امويافطفففففففففحه المخحملففففففففحه ًمثفففففففف  تهدًفففففففففدا لزدحُففففففففة اموؤضطفففففففففات الخالُففففففففة َلفففففففففى رْ

َلفففففففى  اَحبفففففففار أوفففففففْ ولمفففففففا ساد َفففففففدد اموؤضطفففففففات التفففففففي ثًػفففففففو ففففففففي الؿفففففففياَة لُُيفففففففة أؾفففففففبح الألفففففففز أؾفففففففُ 

اموؤضطفففففففففففات اللابمفففففففففففة حماًفففففففففففة حؿفففففففففففتها لفففففففففففٌ الطفففففففففففٔق، لفففففففففففٌ واحُفففففففففففة أخفففففففففففزٕ اوخففففففففففففل خهفففففففففففز دخفففففففففففٌٔ 

ثٓحلُففففففففم َابففففففففدات أهبففففففففر، إه خهففففففففز ليافطففففففففحه جففففففففدد ألىففففففففٌ للففففففففً اموؤضطففففففففات الخالُففففففففة رفففففففففِ أ ا  ضففففففففُارُ

أبم الدخٌٔ . دخٌٔ ليافطحه لححملحه ُٔ آرثفاٍ َ دٔة   دالة لؿُ

رٔثز ضبُة   هٓي : 07لٓلد حدد ب أجْ امويافطحه المخحملحه َيد دخٌٔ الطٔق  أبم ث َ   

 :  ثحمحِ اموؤضطات الىبرٕ في  ُل الؿياَات بممح ات حُث أه  اقخصادًاث حج  الظو

ٓ ثيلفة إوح أحدة ثيخفل ولما ساد الإوحاو،  َلى للً ًج  َلى امويافظ الجدًد أه او اللهة ال

أحدة . باًُةًيفم الىثحر لٌ امواٌ للدخٌٔ بىمُة أٓ َلُْ أه ًلب  بحيالُف   لللهُة ال
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  ففففففففففففة  :المنةةةةةةةةةةةةخججميةةةةةةةةةةةةز َٓمففففففففففففلاء ًجفففففففففففف  أه ثيففففففففففففٔه للمؤضطففففففففففففات الياجخففففففففففففة أضففففففففففففماء ثجارٍ فففففففففففففة  لُزٓ

أجّففففففففة اضففففففففن  لا،  :لثفففففففف لخلؿففففففففحه، ألففففففففا امويففففففففافظ الجدًففففففففد فُجفففففففف  أه ًبففففففففدٌ الىثحففففففففر مو ؤففففففففاو و

كة لٌ   .َملا هااختراق اللاَدة الُزٍ

  أرد اموالُفففففففة َيففففففففد بداًففففففففة أي َمفففففففف  ولمففففففففا سادت  :المةةةةةةةةالمخطلبةةةةةةةاث زأض ولمففففففففا سادت الخاجففففففففة للمفففففففف

لحُهففففففففففففا بمخففففففففففففانز، لثفففففففففففف   الاضففففففففففففخثمارالُلبففففففففففففات لففففففففففففدخٌٔ الطففففففففففففٔق ٓخاؾففففففففففففة َيففففففففففففدلا ًيففففففففففففٔه 

ٍٔز أٓ  الاضخثمار لاهللأبحاذ الحه  .اَلإ

   ُلٓفففففففة دخفففففففٌٔ الطفففففففٔق إلا واوفففففففد الحيفففففففالُف التفففففففي ًيفلّفففففففا  :الإنخةةةةةةةاججكةةةةةةةال ثفففففففشداد َلبفففففففات المخا

رٔد إلى  باًُةالُملاء  ٍٔ  لٌ ل  . خزَيد الحح

  أه أي شففففففففففخـ ٌػففففففففففزٍ فففففففففففي إىػففففففففففاء لحهففففففففففة كيففففففففففاة ثلفففففففففففاس جدًففففففففففدة  :الخوشَةةةةةةةةةةعقنةةةةةةةةةةواث  اختةةةةةةةةةةرا

لاوففففففففاتولاحفففففففففٌ لفففففففففثلا ٌ أجففففففففف  جفففففففففذ  اموػففففففففاُدًٌ ضففففففففٔف ٌُمففففففففف  لفففففففف اموىثففففففففففة لات ثيفففففففففالُف  اَلإ

أت الجدًففففففدة لخشففففففجُِ اموػففففففاُدًٌ َلففففففى نلفففففف  الخؿففففففٌٔ َلففففففى ثلففففففً  الباًُففففففة التففففففي ثباهففففففا الليفففففف

 .اللياة

 لٓلفففففففففً لُفففففففففدة  :مظةةةةةةةةةبساسا مةةةةةةةةةت مصاًةةةةةةةةةا المإطظةةةةةةةةةاث ال لّفففففففففا َفففففففففدة لشاًفففففففففا فُمفففففففففا ًحُلفففففففففم بحيفففففففففالُف 

أد  لٔة الخؿففففففففٌٔ َلففففففففى لفففففففف لٔٔجُففففففففا الخبففففففففرة الفيُففففففففة للميففففففففح ، ضففففففففّ أضففففففففبا  ل هففففففففا، الففففففففحلان الحىي

أكِ  اخحُارالخا ،   .الإضتراثُجُةالأفك  للم

  ًمىففففففففٌ أه ثكففففففففِ حففففففففدا أٓ ثميففففففففِ لففففففففٌ الففففففففدخٌٔ فففففففففي لجففففففففالات لُُيففففففففة َففففففففٌ  :الحكومةةةةةةةةتطُاطةةةةةةةةت

ففففففم اموهابلففففففة بففففففالتراخُـ  أنزٍ ففففففم فففففففزف الىثحففففففر لففففففٌ ثٓللففففففُـ دخففففففٌٔ لفففففف د الخففففففا ، أٓ َففففففٌ نزٍ

. أوحه الأخزٕ  1الل

 البِئت الخازحُت العامت )الكلُت( غير المباشسة : 1-2

ألففففففففف  البِئفففففففففة اليلُفففففففففة لات ثففففففففأرحر ْحفففففففففر لباغفففففففففز َلفففففففففى امويًمففففففففة َلمفففففففففا أه  إدارة امويًمفففففففففة لا جطفففففففففحهُِ جُحبففففففففر َ

إٓومفففففففففا ًمىفففففففففٌ الحىُفففففففففف لُّفففففففففا لاكحيفففففففففاؽ  ةٔ البِئفففففففففة اليلُفففففففففة أٓ الحفففففففففأرز ل هفففففففففا  ألففففففففف  أٓ كففففففففف الطفففففففففُهزة َلفففففففففى الُ

لإثمففففففا  ُففففففذا الٓففففففزف ًجفففففف  َلففففففى اموففففففدراء الفففففففزؽ البُ ُففففففة  أجّّففففففا،  آلتهدًففففففدات التففففففي ث ثٓللُفففففف  لففففففٌ لخففففففانز 

ثٓحلُلّففففففففففا، فيجففففففففففاح  ألفففففففففف  البِئففففففففففة اليلُففففففففففة  امويًمففففففففففة ٌُحمففففففففففد بدرجففففففففففة أٓلففففففففففى َلففففففففففى الإضففففففففففتراثُجُحه ثحدًففففففففففد َ

ؤة لّذَ البِئة .كدرتها في إًجاد  دٓحه اموحٓحرات البُ ُة اموي  الحلا   اموياض  في أىػهتها 

ألفففففففف  الاكحؿففففففففادًة  :يقخصةةةةةةةةادًتعوامةةةةةةةةل البِئةةةةةةةةت  1-2-1 ألفففففففف  البِئففففففففة اليلُففففففففة الّالففففففففة جُحبففففففففر الُ إحففففففففدٕ َ

ألفففففف  فففففففي ثٓحمثفففففف  ُففففففذَ الُ مففففففاٌ،  اموحفففففف اه  الفابففففففدة،اليمففففففٔ الاكحؿففففففادي، لُففففففدٌ  ٓ اموففففففؤرزة َلففففففى ليًمففففففات اَلأ

 .آليلدًةالحجاري، لُدلات الحطخن، ضُاضات اموالُة 

ألففففففففففففف  الاجحماَُفففففففففففففة، اللفففففففففففففُن، عوامةةةةةةةةةةةةل البِئةةةةةةةةةةةةةت يحخماعُةةةةةةةةةةةةةت والثسافُةةةةةةةةةةةةةت: -1-2-2  اثجاُفففففففففففففاتثحكفففففففففففففمٌ الُ

آلحُٓحر  زاق الاجحماَُة،  كُٔات المجحمِ للأَماٌ، اَلأ  .الاجحماعيالمجحمِ ث

                                                             
 .27بٌ َباص حلُمة، لزجِ ضابم ؽ  1



الإطتراجُجُت للإدازة النظسي  الإطاز                                                                                                 : الأول  الفصل       

 

 
34 

لٔٔجُففففففففففففة، الإدارة عوامةةةةةةةةةةةةل البِئةةةةةةةةةةةةت الخكنولوحُةةةةةةةةةةةةت :  1-2-3 ألفففففففففففف  البِئففففففففففففة الحىي فالححلُفففففففففففف  الإضففففففففففففتراثُ ي لُ

د امويًمففففففففة باللففففففففدرة َلففففففففى الحىُففففففففف لففففففففِ اموحٓحففففففففرات  ٔ ي، ًففففففففشٓ لٔفففففففف الُلُففففففففا بز ٍففففففففا لطففففففففحلبلُة َففففففففٌ الحًبففففففففؤ الحىي

لٔٔجُة، ٓخلم فزؽ   جدًدة لاكحياؾّا أٓ فزؽ تهدًدات بِئة جدًدة .الحىي

ألففففففففففففف  الدًمٓزافُفففففففففففففة  ػفففففففففففففي العوامةةةةةةةةةةةةةل الدًم سافُةةةةةةةةةةةةةت :  1-2-4 لفففففففففففففاثُي  أه ثفففففففففففففؤرز َلففففففففففففففى دزا جطفففففففففففففحهُِ الُ

فففففففففادة  فففففففففادة الطفففففففففياه التفففففففففي ثفففففففففؤدي إلفففففففففى سٍ جٓػفففففففففم  ُفففففففففذَ الحٓحفففففففففرات سٍ آلتهدًفففففففففدات البِئفففففففففة للميًمفففففففففة،  الففففففففففزؽ 

ثفففففففففففففففففزف الإدارة الُلُففففففففففففففففا اخحُففففففففففففففففار      أٓ الخففففففففففففففففدلات التففففففففففففففففي ثلففففففففففففففففدلّا امويًمففففففففففففففففة، الهلفففففففففففففففف  َلففففففففففففففففى امويحجففففففففففففففففات 

 ُجُة ًحلاء  لِ البِئة الدًمٓزافُة .إضتراث

ؤُفففففففففة عوامةةةةةةةةةل البِئةةةةةةةةةت الظُاطةةةةةةةةةُت والسانونُةةةةةةةةةت : 1-2-5 آللاو ألففففففففف  البِئفففففففففة الطُاضفففففففففُة  هفففففففففذلً ثفففففففففأرحرا إه َ

لٓفففففففففٌ بفففففففففحه  آلتهدًفففففففففدات ففففففففففي البِئفففففففففة  فففففففففا ففففففففففي لطفففففففففحٕٔ الففففففففففزؽ  ُٔزٍ َفففففففففد  اموّمفففففففففة هفففففففففي لٔجّفففففففففة  الاثجاُفففففففففاتج

ؤُفففففففففةالاوحًفففففففففا  دٔ اللاو َٓفففففففففد  ، الفففففففففذي بفففففففففزس  ُفففففففففد إلٓفففففففففاء  ُفففففففففل اللُففففففففف ُفففففففففذا جُففففففففف  الُدًفففففففففد لفففففففففٌ  الاوحًفففففففففا ، 

إٓه ارثفففففففففففاٍ غففففففففففدة امويافطففففففففففة كففففففففففد خللففففففففففد تهدًففففففففففدات َدًففففففففففدة، الؿففففففففففياَات فففففففففففي حالففففففففففة ليافطففففففففففة غففففففففففدًدة   ،

أوحه   .  الاححيارهل

رٓا بففففففففففارسا عوامةةةةةةةةةةل البِئةةةةةةةةةةت الدولُةةةةةةةةةةت والعالمُةةةةةةةةةةت :  1-2-6 آلُاموُففففففففففة د لُٓففففففففففة  ثلُفففففففففف  الحٓحففففففففففرات فففففففففففي البِئففففففففففة الد

مففففففاٌ  طفففففف    ثٓيهففففففٔي ثحفففففففد كففففففدرتها فففففففي إثاحففففففة الفففففففزؽ ٓخلففففففم التهدًففففففدات لُففففففالٓففففففؤرزا َلففففففى ليًمففففففات اَلأ  ،

لُٓة  أل  الد  1بحه الػزوات، الحىحلات الاكحؿادًة، الححالفات الطُاضُة ....ال  الاخحلافاتالُ

 ثخطفففففففففففففن البِئفففففففففففففة الدًيالُىُفففففففففففففة بفففففففففففففالحُٓحر اموطفففففففففففففحمزالبِئةةةةةةةةةةةةةت النشةةةةةةةةةةةةةُطت الدًنامُكُةةةةةةةةةةةةةت أو المعسةةةةةةةةةةةةةدة :  1-3-2

ُة فففففففففففي بِئففففففففففة الؿففففففففففياَة  أٓه الإضففففففففففتراثُجُات الخالُففففففففففة اموحبُففففففففففة كففففففففففد لا ثؿففففففففففلر للحٓحففففففففففرات الطففففففففففزَ آلحُلُففففففففففد، 

ُٔاتٓقففففففففففففِ  آلتففففففففففففي ثحهلفففففففففففف  لففففففففففففٌ الإدارة الُلُففففففففففففا آثفففففففففففففم  ضففففففففففففِيارٍ لحُففففففففففففددة موففففففففففففا ًيففففففففففففٔه َلُففففففففففففْ اموطففففففففففففحلب ، 

آلدًيالُىُففففففففففة ًًبغففففففففففي أه ثحكففففففففففمٌأٓه البِئففففففففففة  الإضففففففففففتراثُجُٔه َلففففففففففى ٓقففففففففففِ "بففففففففففداب  للمطففففففففففحلب "  اموُلففففففففففدة 

كُٔفففففففففات ثٓ رٔة  البفففففففففداب  اموطفففففففففحلبلُة للإضفففففففففتراثُجُحه  هٓفففففففففذلً ٓقفففففففففِ ؾففففففففف الشدفففففففففابٌ، امويافطفففففففففحه، اموطفففففففففتهلىحه، 

 ولُة موا ًححم  أه ًحؿ  في البِئة الحيافظ .

رٔثز لللٕٔ الخمطة في ثحلُ  الؿياَة لا لٔو ب   ًلي : لٓدًيا وم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
رٓي، لزجِ ضابم، ؽ  1 ا لهلً الد  78.94.1سهزٍ
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   porterنموذج  :(I-05 الشكل زق : )                                                       

    new entrantsالدظاب  بين المنافظين                             

    خواز الدخول                                 الداخلين الجدد                 نمو الصناعت, الخكلفت الثابخت 

 جمُيز المنخج                                                                  اقخصادًاث الخص  ,  الع مت المسجلت   , الأخسى السُ  و 

 حعسُد المعلوماث                                                 لاخخ ف المنخج, كل  الخبدًل يخخُاحاث  الخواشي, الخمسكص و 

 الميزة الخنافظُت  ,الخوشَع, عوا   الحُسج                                 السأطمالُت و أطالُب الع مت ,المنافظينجنوع 

ت                                                                                                               المطلست , الوصول ئلى المدخ ث الظسوزٍ

 طُاطت الحكومت , م  مت جصمُ  الإنخاج بأقل                                                                                                                      

 جكلفت , الخجازة المخوقعت .                                                                                                                                

 

 

 

 

ن                                                                                                                                                 مددداث قوة المجهصٍ

ن                                                                                                                                                   جميز الدخول , كل  الخبدًل للمجهصٍ

ن    جمسكص     ,الصناعتو الشسكت فل             substitutesالمنخجاث البدًلت                          مجدداث قوة المشترً

نجمسكص  ن                        ,المشترً  مسابلت الشسكت                                                                                 المجهصٍ

نعدد  نكل  جبدًل                                                                                        أىمُت حج   ,المشترً  ع قت  ,المجهصٍ

      الكل          مددداث تهدًد المنخجاث البدًلت             كل  الخبدًل, معلوماث المشتري 

اث   بالمشترً

 ع قت الأطعاز بأداء المنخجاث         الكلُت فل الصناعت , وحود                      السابلُت للخكامل الخلسي ,   

ن     منخجاث بدًلت   المنخجاث البدًلت , طُاطت الأطعاز      كل  , الخبدًل , أىمُت الشاجسٍ

اث الكلُت, الأشس             للظلع البدًلت                                        تهدًد الخكامل العمودي و   أطعاز المشترً

ن                                                                         ع قخ  بتهدًد الخكا  مل الأفسي  ع ى الأداء النوعل, أزباح المشترً

 فل الشسكت و الصناعت                                                                                                                                        

رٓي , المصدز :  ا لهلً الد ٍٓز للًػز , الإدارة الإضتراثُجُة , لفاُُن ٓ َملُات ٓ حالات دراضُة , سهزٍ آ   104,ؽ ,  2002د

 

 

Industry compétition 

 تنافس الصناعة  

Rivarly      excisting   

 التسابك بين المتنافسين   
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أت الحالُة للبِئة الخارجُة  م الخه  1:ٍٓئه الححلُ  ٌَ نزٍ

ٌ ففففففففففي  :المعلومةةةةةةةةةاثحمةةةةةةةةةع  - أ فففففففففم اموياكػفففففففففات بفففففففففحه اموفففففففففدًزٍ ز التفففففففففي  الاجحماَفففففففففاتَفففففففففٌ نزٍ الزضفففففففففمُة، الحلفففففففففارٍ

 ٌ  ًلدلّا امودًزٍ

فففففففم  :الصةةةةةةةناعتالمظةةةةةةةخسبلُت فةةةةةةةل الخنبةةةةةةةإ بةةةةةةةالظسوف  - ب  الفففففففذُني،الُؿفففففففف  للاثجاُفففففففات،الاضفففففففحلزاء َفففففففٌ نزٍ

 .لإحؿابُةاليمالو 

ألفففففففف   ا ربفففففففاتح يةةةةةةةرمةةةةةةةدى  :البُئُةةةةةةةتجدلُةةةةةةةل الفةةةةةةةسص و التهدًةةةةةةةداث  - ث ٍٔ الُ ثٓيففففففف ألففففففف  البُ ُفففففففة، جُفففففففدد  الُ

لٔاتثيلفة الخؿٌٔ َلى  البُ ُة،  .اموُل

 للبِئت الداخلُت   الإطتراجُ لثانُا : جدلُل 

تٔها ٓقُفّا  ٔ  امويًمة  هذا الححلُ  لٌ أج  ثحدًد ولام ك كُٔة لطحلبلاثل  آموح

 جدلُل مكوناث البِئت الداخلُت :  2-1

بححلُففففففففف  البِئفففففففففة الداخلُفففففففففة إللفففففففففاء وًفففففففففزة ثفؿفففففففففُلُة َلفففففففففى داخففففففففف  الحيًفففففففففُن اموؤضسففففففففف ي لححدًفففففففففد  ًلؿفففففففففد

آلكفففففففففففففُف   ةٔ  ٍٔات الأداء  ولفففففففففففففام اللفففففففففففف ألففففففففففففف  لطففففففففففففح ثٓلففففففففففففُن واففففففففففففففة الُ تٓهفففففففففففففحن اموؤضطففففففففففففات بححلُففففففففففففف  

لٓلففففففً  ٓفففففففزف ربِسفففففف ي ًحمثففففففف  فففففففي بُففففففاه ولفففففففام ال آلكفففففففُف التففففففي ًخطففففففن الداخلُففففففة،  ةٔ   هفففففففا وفففففف  َالففففففف  لفففففف

ألففففففف  الخارجُففففففة، لمفففففففا ٌطففففففاَد َلفففففففى اثخفففففففال  ألففففففف  الداخلُففففففة، لفففففففِ الاضففففففحُاوة بًحفففففففاب  ثحلُفففففف  الُ لففففففٌ الُ

جٓػم  البِئة الداخلُة َلى  آخحُار البداب  اموياضبة لّا،  :كزراتها الإضتراثُجُة، 

  الهُكةةةةةةةةةل الخنظُ ةةةةةةةةةيStracture:  ٌآلفففففففففذي  الطفففففففففلهة، الاثؿفففففففففالات،ٍٓكفففففففففم ٓضلطفففففففففلة اللُفففففففففادة 

هة   .الحيًُمُةًحن ٓؾفْ في الخزٍ

 المةةةةةةةوازدResources:  أٌ،)جٓػففففففففم  أؾفففففففٌٔ اموؤضطففففففففة اموادًفففففففة لبففففففففاى   لمحليفففففففات ، أرففففففففاذ ،  ألفففففففف

هٓفاءة اليادر ال ػزي . كٓدرات  جٓػم   اموّارات  ة   آل ػزٍ

  الثسافةةةةةةةت الخنظُمُةةةةةةةتCulture :    آللفففففففُن اموػفففففففترهة فُمفففففففا  اموُحلفففففففدات،جٓػفففففففم كُٔفففففففات  الح

آموُحلفففففففففففففففدات هٓفففففففففففففففي أًكففففففففففففففا َبففففففففففففففارة َفففففففففففففففٌ :  اموؤضطففففففففففففففة،بففففففففففففففحه أَكففففففففففففففاء  آموطففففففففففففففلمات  "اللففففففففففففففُن 

َٓػترن فيها و  الُاللحه  ها . آموُاًحر التي اموؤضطة   ٓالاثجاُات 

  جدلُةةةةةةةةةةلSWOT   هففففففففففدف إلففففففففففى ٓ ُٓففففففففففٔ لففففففففففٌ الأضففففففففففالُ  الػففففففففففاةُة فففففففففففي ثحلُفففففففففف  بِئففففففففففة الحخهففففففففففُو  :

وٓلفففففففففام الكفففففففففُف اموزثبهفففففففففة  ةٔ  هٓفففففففففذلً ثحدًفففففففففد ولفففففففففام اللففففففففف بالبِئفففففففففة الداخلُفففففففففة للمؤضطفففففففففة ، 

هٓفففففففي ثففففففففزثبو  أجّّففففففففا ففففففففي اموطفففففففحلب   آلتهدًفففففففدات التفففففففي كفففففففد ث الففففففففزؽ اموحاحفففففففة ألفففففففا  اموؤضطففففففففة 

ةٔ داخففففففففففف   اموؤضطففففففففففففة ٌطففففففففففففاَد فففففففففففففي بالبِئفففففففففففة الداخلُففففففففففففة للمؤضطففففففففففففة ، إه ثحدًفففففففففففد ولففففففففففففام اللفففففففففففف

لُٓفففففففات التفففففففي ثحللّفففففففا ، ألفففففففا  الاضفففففففحٓلاٌ الألثففففففف  لّفففففففذَ  حمفففففففاد َليهفففففففا ففففففففي ثحدًفففففففد الأ اليلفففففففام ٓاَلا

رة الُمففففففففف  الجفففففففففاد لفففففففففٌ أجففففففففف   ثحدًفففففففففد ولفففففففففام الكفففففففففُف فئوفففففففففْ ٌطفففففففففاَد ففففففففففي الحي ُفففففففففْ إلفففففففففى قفففففففففزٓ

ةٔ ، ألففففففففا ثحدًففففففففد الفففففففففزؽ اموحاحففففففففة ألففففففففا   ٍٔلّففففففففا إلففففففففى ولفففففففام كفففففففف ثٓح الحٓلففففففف  َلففففففففى ُففففففففذَ اليلففففففففام 

طفففففففففاَد ففففففففففي الحخهفففففففففُو لاضفففففففففحٓلاٌ ُفففففففففذَ الففففففففففزؽ ٓ الاضفففففففففحفادة ل هفففففففففا بِيمفففففففففا فئوفففففففففْ ٌاموؤضطفففففففففة 

أجّتهففففففا  ففففففا ٓالاضففففففحُداد مو أجّّففففففا فففففففي ثلافففففففي خهزُ آلمخففففففانز التففففففي ث ٌطففففففاَد ثحدًففففففد التهدًففففففدات 
                                                             

د ضُُد  1 آب  للًػز،الهبُة الأٓلى،لؤٍ  .106-102    ،  ؽ 2005الطالن ،أضاضُات الإدارة الإضتراثُجُة،دار 
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ُٓففففففذا ٌطففففففاَد فففففففي الحللُفففففف  حتففففففى لا ثؿففففففبح اموؤضطففففففة ْحففففففر  آلحُالفففففف  لُّففففففا ،  أجّتهففففففا  جففففففاُشة مو

زهة  طففففففف   ُفففففففذَ المخفففففففانز ٓ التهدًفففففففدات إلا لفففففففٌ  رفففففففار الطفففففففلبُة التفففففففي ًمىفففففففٌ أه ثلخفففففففم بالػففففففف

أجّتها .الترثِبات ٓ الإجزاءات  اثخاللا ًحن  اللاسلة مو
1 

ألي  آلتي ًٔضخّا الػي  امو

 Swotمصفوفت                      ( I-01 الجدٌٓ ركن                                               

 العوامل الداخلُت                      

 

 العوامل الخازحُت

  

 Sنساط السوة 

 

 

 W نساط الظع 

                       O S.O                       W.Oسص الف

                      T S.T                      W.Tالتهدًداث 
ٔ  الخطُحر ثخؿـ دوز الإدازة الإطتراجُجُت فل جدظين أداء المإطظت يقخصادًت"، بٌ َباص حلُمة ": لمصدز ا رضالة امواضتر في َل

 23,صم 2017 2016، حامعت محمد خُظس،  لظكسة، جطُحر الإضتراثُ ي للميًمات

 

 اموياضبة  الإضتراثجُةإه ُذا الححلُ  ٌطمح للمؤضطة  بمُزفة الٔقُُة التي هي فيها ٓ ثحخذ 

 لخالتها : 

كٔف حزو , فًُبغي الللُ  لٌ : (   w . t) .الحالت الأولى 1 تهدًد خار ي ٓ قُف داخلي ٌُني ل

ثٓجي  التهدًدات  أو  الكُف  َٔة لٌ الاضتراثجُات لث  إضلام ج , لما ٌطحلش  اثخال لجم

 ليح  , أٓ الاودلاو لِ لؤضطة أخزٕ .

دٔ : (   w . o) .الحالت الثانُت 2    قُف داخلي ٓ فزؽ خارجُة , ولهة الكُف الداخلي كد جُ

ٔ ي الذي ًئه الحُآه لِ لؤضطة أخزٕ في ُذا الجاو   لٔ ح  لّذا الكُف , َلى الُال  الحىي

أو  الكُف للاضحفادة لٌ الفزؽ .  فًُبغي الحٓل  َلى ج

ةٔ داخلُة ٓ تهدًدات :  (s. t) الثالثت.لحالت  3 ادة ك ةٔ الداخلُة خارجُة لا ًًبغي سٍ اضحخدا  الل

 لحللُ  التهدًد.

ةٔ داخلُة ٓ فزؽ خارجُة :  ((s . o.الحالت السالعت 4 ٌُني ٓقِ لثالي للمؤضطة فُحن اضحٓلاٌ ك

ةٔ  1.الل

                                                             
 .22-21بٌ َباص حلُمة،لزجِ ضابم، ؽ  1
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ْالبفففففففا لفففففففا ًهلفففففففم َلفففففففى َملُفففففففة امو فففففففر قاعةةةةةةةدة المةةةةةةةوازد كأطةةةةةةةاض للخدلُةةةةةةةل الخنظُ ةةةةةةةي : مةةةةةةةدخل  2-2

أرد امويًمففففففففة  ٍٔز اموفففففففف الففففففففداخلي بالححلُفففففففف  الحيًُمففففففففي ٓ ُففففففففٔ الففففففففذي مهففففففففحن أضاضففففففففا بخشففففففففخُـ ٓ ثهفففففففف

دٔات  أرد وففففففففففف  امؤجففففففففففف ّفففففففففففارات .... ٓ الإلياوفففففففففففات ، ٓ الُملُفففففففففففات الحيًُمُفففففففففففة ، ٓ اموبحُفففففففففففث ثمثففففففففففف  اموففففففففففف

آضففففففففمّا هطففففففففمُة الأٌ ٓ اموبففففففففاى  ٓ ْحففففففففر للمٔضففففففففة هميففففففففاه  ٓ الألففففففففكٓففففففففد ثيففففففففٔه للمٔضففففففففة  ػففففففففزهة , 

رٔد  فٔز للميًمففففففة لحفففففف ة ثيافطففففففُة ٓ ٌُحبففففففر اموفففففف ةٔ ًفففففف رٔد َيؿففففففز كفففففف الحجففففففاري فففففففي الطففففففٔق , ٓ ٌُحبففففففر اموفففففف

: اللُمفففففففففففة اليفففففففففففالرة, الحللُفففففففففففد , اللفففففففففففدرة َلفففففففففففى لّمفففففففففففا ففففففففففففي امويًمفففففففففففة إلا الحلفففففففففففً الخؿفففففففففففابـ الحالُفففففففففففة 

 2الحيًُن .

   خطواث جدلُل موازد المنظمت :  : (I-06) الشكل

1  

 

 

2 

 

3 

 

 

4 

د طلُ  الظاعد ,  آب  للًػز الهبُة الأٓلى, الأ ,أطاطُاث الإدازة الإطتراججُت  المصدز : مإٍ   118ؽ 2005رده دار 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                              
 . 23لزجِ ضابم،ؽ  1
د لزجِ ضابم،ؽ  2  .155-133لؤٍ

ةٔ  أرد امويًمة في قٔء ولام الل ؾدًد الدكُم ٓ ثؿًُف ل

ٓ ثحدًد الفزؽ لححلُم  امويافطة,آلكُف بامولاروة الػزهة 

أرد                                                                الاضحٓلاٌ الأفك  للم

        
ا  ػي   ثحدًد كدرات الػزهة , الأغُاء التي جطحهُِ اوجاسُ

 جُد أٓ بفُالُة اهبر لٌ امويافطحه                                                   

أرد ٓ اللدرات للزدح اموطحلبلي              ثلُُن إلياوُة ثحلُم امو

_ لدٕ إلياوُة ثحلُلّا موح ة ثيافطُة لطحدالة .                          

أبد.                                                    _  لدٕ للابمة الُ

اختيار الإستراتجية التي تحمك الاستملال الأفضل لموارد الشركة و لدرتها 

 في ضوء الفرص الموجودة في البيئة الخارجية .                            

أرد         امو  

 اللدرات         

اموح ة اموحيافطة      

    

 الإضتراثُجُة 

ةٔ  ثحدًد فج

أرد التي  امو

 ثححاو إلى 

 إضحُاقة 
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 .: الموازد كأطاض لسبدُت المنظمت  (I-07 )الشكل

 ن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

د طلُ  الظاعد ,  آب  للًػز الهبُة الأٓلى, الأرده ,أطاطُاث الإدازة الإطتراججُت  المصدز : مإٍ  120ؽ 2005دار 

 

 

لٔٔجُا الُملُة                         1 _ثىي  

اموؿيِ                                     _حجن 2  

_ للدرة الخؿٌٔ َلى لدخلات رخُؿة 3  

_ الُلالات                                                    5  

لٔٔجُا الُملُة                                   6 _ ثىي  

ٍٔلُة       7                    _الخدلات الخط

                                 

_ لح ة الحىملة  4

 الأك         

_ لح ة الحمُح              8  

_ اموح ة الحيافطُة    9  

_ لُدٌ الزدح 20

د َلى  الذي ًشٍ

 اموطحٕٔ الحيافس ي 

_ بزاءات الاختراٍ                                     10  

                                      _ الُلالات           11

_ اللدرة َلى الحللُد                              12  

_ حؿة الطٔق                                        14  

_ حجن الػزهة                                      16  

أرد اموالُة                                         17 _ امو  

دٔة الدخٌٔ إلى الطٔق       ؾُ

 الاححيار                     

 الاححيار

لٓة ٓ 18 _ اللدرة َلى اموطا

 الحفآف                 

_ جالبُة 19

 الؿياَة                
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 ا : مسخلت صُاغت الإطتراجُجُتثانُ

إه الإدارة الإضفففففففففففتراثُجُة ثحيفففففففففففٔه لفففففففففففٌ حشلفففففففففففة لحياللفففففففففففة ٓ لترابهفففففففففففة لفففففففففففٌ الأىػفففففففففففهة ٓ الُملُفففففففففففات التفففففففففففي ثحفففففففففففدفم 

آضفففففففخة ٓ دكُلففففففففة موؤضطففففففففات  مفففففففاٌاوهلاكفففففففا لففففففففٌ لزحلفففففففة ؾففففففففُاْة ر ٍففففففففا َالفففففففة ٓ رضففففففففالة  همففففففففا جُمفففففففف  الإدارة  ,اَلأ

أسه ٓ  الالإضتراثُجُة َلى الحفاَ  لِ البِئة الداخلُة ٓ   البُ ي . الحىُفخارجُة ٓ َلى ثحلُم الح

 _ مفهوم السؤٍت الإطتراجُجُت  :1

ففففففد أه ثيففففففٔه َلُففففففْ امويًمففففففة لطففففففحلبلا ٓ  اتهففففففا التففففففي لا ًمىففففففٌ ثحلُلّففففففا امويًمففففففة ٓ نمٔح أحففففففلا  إ هففففففا*هففففففي لففففففالا ثزٍ

 في ي 

ٍٔففففففف  , ٓ جُفففففففزف الز ٍفففففففة الإضففففففففتراثُجُة الخالُفففففففة ٓ إه وفففففففاه لفففففففٌ امومىففففففففٌ الٔؾفففففففٌٔ إليهفففففففا  الإلياوُفففففففات ففففففففي الأجفففففففف  اله

فففففف  فففففففي الٔؾففففففٌٔ إليهففففففا ٓ اموزهففففففش الطففففففٔقي الففففففذي بأ هفففففا  امو طففففففار  اموطففففففحلبلي للميًمففففففة الففففففذي ًحففففففدد الٔجّففففففة التفففففي ثزْ

آضفففففففخة ٓ لمحففففففف ة  ٍفففففففة  دٔ رٓ َُٔفففففففة اللفففففففدرات ٓ الإلياوفففففففات التفففففففي ثخهفففففففو  لحيمُتهفففففففا ٓ ٌُحبفففففففر ٓجففففففف ثيفففففففٔي ثحلُلفففففففْ ٓ و

ٍٓة في بياء ٓ ثحلُم الإضتراثُجُة الفُالُة بم  ثابة حجش الشا

 :السطالتجددًد  -2

آؾهلاحا .   موُزفة لاُُة لابد لٌ الحهزق لّا لٓة 

 مفهوم السطالت :  - أ

اموزضففففففف  إلفففففففى ففففففففزد أٓ جماَفففففففة هحفففففففا  لػفففففففحم  َلفففففففى كلُففففففف  لفففففففٌ اموطفففففففاب  ثيفففففففٔه ففففففففي  خهفففففففا الهٓفففففففي ل ةةةةةةةت: 

آحد.  ٍٔ  امؤق

لٓفففففففٌ رففففففن فوفففففففي الأداة لححدًفففففففد الزضفففففففالة إلفففففففى الٓاًففففففة  ٌػفففففففحر اؾففففففهلاحا :اصةةةةةةط خا دٔ اموؤضطفففففففة،  لفففففففٌ ٓجفففففف

هٓففففففي الأضففففففاص فففففففي بيففففففاء الٓاًففففففات  ففففففا لففففففٌ اموؤضطففففففات امويففففففايزة ،  لٓففففففدٕ ثفزدُففففففا َففففففٌ ْحرُ ٍٔففففففة اموؤضطففففففة  ُ

آللاَففففففففففففففدة التفففففففففففففي ثيهلففففففففففففففم ل هفففففففففففففا الأُففففففففففففففداف  آلٔؾففففففففففففففٌٔ إليهفففففففففففففا،  التفففففففففففففي جطفففففففففففففعى اموؤضطففففففففففففففات لححلُلّفففففففففففففا 

 .الإضتراثُجُات ٓ آلطُاضات 

 عناصس السطالت )مكوناتها-ب   

َُٓحلفففففففففففففد لًُفففففففففففففن  دٓرجفففففففففففففة الححدًفففففففففففففد،  آلػفففففففففففففي   آلمخحفففففففففففففٕٔ  ثخحلفففففففففففففف الزضفففففففففففففاب  لفففففففففففففٌ حُفففففففففففففث الهفففففففففففففٌٔ 

ؤفففففففففففففففات  أٓه ثحمحففففففففففففففف  بخطفففففففففففففففُة َياؾفففففففففففففففز أٓ اموي امومارضفففففففففففففففحه الأوفففففففففففففففادًمُحه أه الزضفففففففففففففففالة الفُالفففففففففففففففة لا بفففففففففففففففد 

 1 :الأضاضُة الحالُة

 

 

 

 

                                                             
 .17-16بٌ َباص حلُمة، لزجِ ضابم،ؽ   1
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 العناصس الس ِظُت لسطالت المإطظت. (:I-02الجدول زق )                                              

 

 العنصس                           

                        

 الدظاؤلاث                                                 

 الُملاء .  1

 

 لٌ ُن َملاء اموؤضطة ؟ 

 الطلِ ٓ الخدلات .  2

 

 لا ُما الطلِ أٓ الخدلات الزبِطُة في اموؤضطة ؟ 

أق.  3   الأض

 

 أًٌ ثخيافظ اموؤضطة ؟ 

لٔٔجُا.  4   الحىي

 

لٔٔجُا في اموؤضطة حدًثة ؟   ُ  الحىي

  الزدحُةو  بالبلاء الاُحما .  5

 

 ُ  اموؤضطة للت لة باليمٔ ٓ اموزهش اموالي الجُد ؟ 

  الفلطفة.  6

 

ٍٔات  لٓ لا هي اموُحلدات الأضاضُة ٓ اللُن ٓ الحهلُات ٓ الأ

 الأخلاكُة للمؤضطة ؟   

ٔ   الذات .  7  لفّ

 

لا هي اللدرات الحيافطُة في اموؤضطة أٓ لا هي اموح ة اموحيافطة 

 الزبِطُة ؟

رٔ الُالة .  8  الاُحما  بالؿ

 

ُ  اموؤضطات جطحجُ  للاُحمالات الاجحماَُة ٓ البِئة ٓ 

 اُحمالات المجحمِ ؟  

 الاُحما  بالُاللحه .  9

 

 ُ  ًيًز للُاللحه وأؾٌٔ لات كُمة في اموؤضطة ؟ 

ٔ  رضالة دوز الإدازة الإطتراجُجُت فل جدظين أداء المإطظت يقخصادًت"، بٌ َباص حلُمة ":  اموؿدر:                امواضتر في َل

 .75,صم 2017 2016، حامعت محمد خُظس،  لظكسة، الخطُحر ثخؿـ جطُحر الإضتراثُ ي للميًمات

 :السطالتئعداد -ث

كٔٔف َلففففففففى الألثلففففففففة  لا ًيففففففففٔه للففففففففً إلا بففففففففال ففففففففداد رضففففففففالة اموؤضطففففففففة  كٔففففففففد الففففففففلاس  لَإ فٔحر ال لابففففففففد لففففففففٌ ثفففففففف

 :َليهآالإجابة  ثُة 

 نشاط المإطظت ؟ماذا ؟ أو بصُ ت أخسى ما ىو   -

فففففففففففد اموؤضطفففففففففففة إغفففففففففففباَّا، ففففففففففففلا ًحفففففففففففدد   مفففففففففففاٌ َلفففففففففففى أضفففففففففففاص بمُزففففففففففففة الخاجفففففففففففات التفففففففففففي ا ثزٍ ٓحفففففففففففدة اَلأ

أج  إغباَّا.  امويحجات موا ًئه، امولدلة أٓ َلى أضاص الخاجات ال
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كٔٔف َلففففففى المجحمففففففِ اموطففففففتهدف مةةةةةةن ؟ أو لعبةةةةةةازة أخةةةةةةسى لمةةةةةةن ًوحةةةةةة  ىةةةةةةرا النشةةةةةةاط ؟ - ٍٓيففففففٔه للففففففً بففففففال

ًًبغففففففففففي أه ًحففففففففففدد بدكففففففففففة اللهففففففففففاٍ الطففففففففففٔقي الففففففففففذي ثٔجففففففففففْ إلُففففففففففْ ليحجففففففففففات  فأضففففففففففلٔ  إَففففففففففداد الزضففففففففففالة

 اموؤضطة.

ثًحهجفففففففففففْ إل ًفففففففففففحن للفففففففففففً بححدًفففففففففففد الأضفففففففففففلٔ  الفففففففففففذي كُةةةةةةةةةةة  ؟ أو كُةةةةةةةةةةة  ًةةةةةةةةةةةخ  جأدًةةةةةةةةةةةت ىةةةةةةةةةةةرا النشةةةةةةةةةةةاط ؟ -

اموؤضطفففففففففففففة لححلُفففففففففففففم أُفففففففففففففدافّا اموطففففففففففففففُهزة ، أٓ لُزففففففففففففففة الهفففففففففففففزق المخحلفففففففففففففففة لإًؿفففففففففففففاٌ ليحجاتهفففففففففففففا إلففففففففففففففى 

رُٔا .  جمّ

كٔٔف َلففففففى الٓففففففزف ٍٓيففففففٔه ال ةةةةةةسض مةةةةةةن وحةةةةةةود المإطظةةةةةةت ؟ أو بصةةةةةةُاغت أخةةةةةةسى مةةةةةةا  لمةةةةةةاذا ؟ - للففففففً بففففففال

دٔ اموؤضطفففففففة، ففففففففف  أضفففففففلٔ  إَفففففففداد  دٔ الأضاسففففففف ي لفففففففٌ ٓجففففففف الزضفففففففالة لا بفففففففد لفففففففٌ الإغفففففففارة إلفففففففى ضففففففف   ٓجفففففففف

ألي : اخحؿارٍٓمىٌ  1امويًمة، أت إَداد رضالة اموؤضطة في الػي  امو  خه

 خطواث ئعداد السطالت (: I-08الشكل زق )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ٔ  الخطُحر ثخؿـ جطُحر دوز الإدازة الإطتراجُجُت فل جدظين أداء المإطظت يقخصادًت"، بٌ َباص حلُمة ":  المصدز رضالة امواضتر في َل

 19,ص م 2017 2016، حامعت محمد خُظس،  لظكسة، الإضتراثُ ي للميًمات

 

 

                                                             
 .72لاُز أحمد، لزجِ ضابم، ؽ  1

 ماذا ؟                     

ما ىو نشاط المإطظت         

خطواث ئعداد 

 السطالت        

 لمن ؟            

ًوح  ىرا النشاط 

  

لماذا ؟ ما ال سض 

 من وحود المإطظت 

 كُ  ؟              

 ًخ  جأدًت ىرا النشاط 
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 :وطع الأىداف الإطتراجُجُت       -3

آلز ٍففففففففة الإضففففففففتراثُجُة إلففففففففى  ٍٔفففففففف  الزضففففففففالة  آلٓاًفففففففات  ُٓففففففففة ثح َٔففففففففة لففففففففٌ الأُففففففففداف  ٔ  اموؤضطففففففففة بٔقففففففففِ لجم ثلففففففف

فٓففففففففم للففففففففً فففففففففئه الٓاًففففففففات ٓالأُفففففففداف ثمثفففففففف   دٔففففففففة لففففففففلأداء،  ٍٔات لزْ لففففففففٌ اموؤضطففففففففة بححلُففففففففم وحففففففففاب   التفففففففف ا لطفففففففح

 ددة أٓ الٔؾٌٔ إلى لطحٕٔ لُحه لٌ الاوجاسات .لح

 مفهوم ال اًاث والأىداف: -3-1

آلتففففففي ثففففففزثبو  ففففففا  بححدًففففففد الٓففففففزفَزفففففففد الٓاًففففففات َلففففففى أ هففففففا اليحففففففاب  ال هابُففففففة للمؤضطففففففة  ففففففا َففففففٌ ْحرُ الففففففذي ًمحُ 

ؤضطففففففففات امومارلففففففففة، فوففففففففي أُففففففففداف َالففففففففة ٓغففففففففاللة جُىففففففففظ لففففففففا ثزلفففففففف  اموؤضطففففففففة إلففففففففى ثحلُلففففففففْ فففففففففي اموففففففففدٕ لففففففففٌ امو

لٓففففففٌ واحُففففففة أخففففففزٕ ٌ رٔة لجففففففزدة لثفففففف  جًُففففففُن الففففففزدح، اليمففففففٔ، الحٔضففففففِ،  ٍٓففففففحن ٓؾفففففففّا بؿفففففف ففففففف البُُففففففد  ػففففففحر جُزٍ

ثٓخطففففففن الأُففففففداف الأُففففففداف إلفففففف آكففففففِ َلمففففففي،  رٓضففففففالتها إلففففففى  ى اليحففففففاب  اموهلففففففٔ  ثحلُلّففففففا لترجمففففففة لّففففففا  اموؤضطففففففة 

إٓلياوُة اللُا  1صبالححدًد الدكُم 

 

 الخُازاث )البدا ل( الإطتراجُجُت:-1

آلكفففففففُف لفففففففٌ اوهلاكفففففففا لفففففففٌ اللُفففففففا  بححلُففففففف  البِئفففففففة الداخلُفففففففة  ةٔ  آلخارجُفففففففة للمؤضطفففففففة، لححدًفففففففد ولفففففففام اللففففففف

ٓ ُففففففففففففد اللُففففففففففففا  بٔقففففففففففففِ البففففففففففففداب    ، أجّّففففففففففففا لففففففففففففٌ جّففففففففففففة أخففففففففففففزٕ آلتهدًففففففففففففدات التففففففففففففي ث آلفففففففففففففزؽ اموحاحففففففففففففة  جّففففففففففففة، 

ٍٔات المخحلفففففففففة ففففففففففي اموؤضطففففففففة، ثبفففففففففدأ َملُففففففففة اموفاقفففففففففلة بففففففففحه لخحلفففففففففف البففففففففداب  لُفففففففففحن  الإضففففففففتراثُجُة َلففففففففى اموطفففففففففح

فٓم لا   اخحُار  2لِ إلياوات اموؤضطة . ًحلاء أفكلّا 

 :الإطتراجُ لمفهوم البدًل -4-1

آلتهدًففففففففففففدات لففففففففففففٌ واحُففففففففففففة،  ألفففففففففففف  خارجُففففففففففففة لحمثلففففففففففففة بففففففففففففالفزؽ  البففففففففففففدً  الإضففففففففففففتراثُ ي ُففففففففففففٔ وخُجففففففففففففة لحفاَفففففففففففف  َ

ٔ  جطففففففعى  فٓلففففففا لّففففففذا اموفّفففففف  ، آلكففففففُف لففففففٌ واحُففففففة أخففففففزٕ ةٔ  ألفففففف  الداخلُففففففة لحمثلففففففة بيلففففففام اللفففففف َٔففففففة الُ لٓجم

إٓلياوفففففففات اموؤضطفففففففة الداخلُفففففففة الإدارة الُلُفففففففا إلفففففففى خلفففففففم حالفففففففة امو آلخارجُفففففففة أءلفففففففة بفففففففحه البفففففففداب  الإضفففففففتراثُجُة 

فٔز لّفففففففففففا اللفففففففففففدرة َلفففففففففففى اخحُفففففففففففار البفففففففففففدً  الإضفففففففففففتراثُ ي الأفكففففففففففف  لفففففففففففٌ بفففففففففففحه البفففففففففففداب  اموحاحفففففففففففة، الخُفففففففففففار  بمفففففففففففا ًففففففففففف

ٍٔ الخدلفففففففففة أٓ امويفففففففففح   وٓففففففففف  ثلدلفففففففففْالفففففففففذي الإضفففففففففتراثُ ي لفففففففففزثبو بفففففففففئدارة اموؤضطفففففففففة، ٓنبُُفففففففففة اموطفففففففففحفُدًٌ ل هفففففففففا، 

ثٓحكمٌ َملُة  أسوات،   الإضتراثُ ي اموزاح  الحالُة: الاخحُارهٓذلً امو

  ٍٔن أفم، الحهابم، اللبٌٔ، امويفُة، اموح ة الحيافطُة . :البداب ثل  لٌ خلاٌ َدة لُاًحر  الح

  اموؤضطفففففففففففة  :الإضفففففففففففتراثُ يالاخحُفففففففففففار  ٔ كٓفففففففففففد ثخحففففففففففففار  باخحُففففففففففففارحُفففففففففففث ثلففففففففففف البفففففففففففدً  الإضفففففففففففتراثُ ي الأفكففففففففففف  

آ أُٓدافّا الإضتراثُجُة.اموؤضطة بدً    حد أٓ أهثر ثكمٌ بْ ثحلُم رضالتها 

                                                             
 . 21-20،ؽمسحع طاب بٌ َباص حلُمة،  1
 .5ؽ مسحع طاب ،هلاع لخطٌ،  2
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 مسخلت جنفُر الإطتراجُجُت  :ثالثا

آلتففففففففففي ثلففففففففففي لزحلففففففففففة  جُحبففففففففففر لزحلففففففففففة الحيفُففففففففففذ الإضففففففففففتراثُ ي اموزحلففففففففففة الثالثففففففففففة لففففففففففٌ لزاحفففففففففف  الإدارة الإضففففففففففتراثُجُة، 

ُاثفففففففففْ بححدًففففففففففد ؾفففففففففُاْة الإضفففففففففتراثُجُة امويتهُففففففففففة  ُملُفففففففففة الاخحُفففففففففار الإضففففففففففتراثُ ي، حُفففففففففث تهفففففففففحن لزحلففففففففففة الحيفُفففففففففذ 

آلححزوات الفُلُة التي ًحن لٌ خلالّا ٓقِ الإضتراثُجُة أت الُملُة   المخحارة لٔقِ الحيفُذ. الخه

 الإطتراجُجُت: جنفُرمفهوم  -1

جُٓحبففففففر لففففففٌ أُففففففن لزاحففففففف   ثيفُففففففذ الإضففففففتراثُجُة ًهلففففففم َليهففففففا ْالبففففففا باموزحلفففففففة الحيفُذًففففففة أٓ الخػففففففُٓلُة 

دٓففففففففففففففففِ الُفففففففففففففففاللحه بمفففففففففففففففا ففففففففففففففففيهن لفففففففففففففففٌ اموفففففففففففففففدراء لٔقفففففففففففففففِ  فففففففففففففففً  هٓفففففففففففففففي جُنفففففففففففففففي ثحزٍ الإدارة الإضفففففففففففففففتراثُجُة، 

آلحيفُفففففففففففففففذ  آلت الفففففففففففففففابانّا فزدًفففففففففففففففا كفففففففففففففففٍٓحهلففففففففففففففف  اوالإضفففففففففففففففتراثُجُات لٔقفففففففففففففففِ الحيفُفففففففففففففففذ،  جماَُفففففففففففففففا، 

فٔز لّفففففففارات  كٔفففففففف َلفففففففى اللفففففففدرة اموفففففففدًز َلفففففففى ثحفحففففففف  الُفففففففاللحه، ٓ ٌطفففففففحدعي ثففففففف الإضفففففففتراثُ ي اليفففففففاجر ًح

 فزدًة جُدة ليجاحْ .

 

 ضتراثُجُة ٓ ثيفُذ الإضتراثُجُة: امولاروة بحه ؾُاْة الإ ( I-03)الجدٌٓ ركن               

 جطبُ  الإطتراجُجُت                                   صُاغت الإطتراجُجُت                             

 

 َلى الفُالُة  الإضتراثُجُة ؾُاْة ثزهش

 

 ًزهش الإضتراثُجُة َلى الىفاءة .

الحًبفففففففؤ ٓ الإضفففففففتراثُجُة ًحمثففففففف  ففففففففي أه أضفففففففاص ؾفففففففُاْة 

كِٔ   الح

أه أضفففففففففففففففففففففاص ثهبُفففففففففففففففففففففم الإضفففففففففففففففففففففتراثُجُة ًبنفففففففففففففففففففففي َلفففففففففففففففففففففى 

 الُملُات 

 اموطحلبلي  

 

 . الخػُٓلُة

كٔفففففففففففففِ ٓ  ثحهلففففففففففففف  ؾفففففففففففففُاْة الإضفففففففففففففتراثُجُة لّفففففففففففففارات ٓ ث

 ثخمحه ٓ ثحلُ  جُدة 

 

دافُُففففففففففففففففة ًحهلفففففففففففففففف  ثهبُففففففففففففففففم الإضففففففففففففففففتراثُجُة لّففففففففففففففففارات 

 كُٓادة فُالُة 

ثحهلففففففففف  ؾففففففففففُاْة الإضففففففففففتراثُجُة الحًطففففففففففُم ٓ الحيالفففففففففف  

 فُما بحه َدد كلُ  لٌ الأفزاد .

 

الففففففففففف  ًحهلفففففففففف  ثهبُفففففففففففم الإضففففففففففتراثُجُة الحًطفففففففففففُم ٓ الحي

  بحه جمُِ الُاللحه في امويهلة

آت ؾفففففففففُاْة الإضفففففففففتراثُجُة ثيفففففففففاد ثيفففففففففٔه  لففففففففففاُُن ٓ أد

 .الؿٓحرةآحدة في الػزوات الىبحرة ٓ 

 

الإضفففففففففففتراثُجُة ًخحلفففففففففففف ولُفففففففففففة لفففففففففففِ اخفففففففففففحلاف  ثهبُفففففففففففم

 الُابففففففففدةالأحجففففففففا  ، ٓ أومففففففففام الػففففففففزوات   لففففففففٌ حُففففففففث 

 أٓ الزدحُة ... ال   
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 ثالثا : مسخلت السقابت الإطتراجُجُت  : 

أجّففففففة ٓ  ةٔ الأخحففففففرة لففففففٌ لزاحفففففف  ؾففففففُاْة الإضففففففتراثُجُة بحُففففففث ثٔقففففففِ ُففففففذَ الأخحففففففرة مو جُحبففففففر ُففففففذَ اموزحلففففففة الخهفففففف

ألففففففففففففففف   داخلُفففففففففففففففة  ٓ خارجُفففففففففففففففة باضفففففففففففففففحمزار ، فحخكفففففففففففففففِ وففففففففففففففف   دٔ َ جُفففففففففففففففدً  اموطفففففففففففففففحلب  ، ٓ الفففففففففففففففذي ًحمحففففففففففففففف  بٔجففففففففففففففف

لبِئفففففففففة الإضففففففففتراثجُات لُملُفففففففففة الحلُففففففففُن ٓ ُفففففففففذا كؿففففففففدا لُزففففففففففة لففففففففدٕ ثياضففففففففف ها لففففففففِ الحٓحفففففففففرات التففففففففي ثحفففففففففدذ فففففففففي ا

 الداخلُة ٓ الخارجُة ، بالإقافة إلى ُذا فئه ُيان رلاذ  أىػهة ربِطُة لحلُُن الإضتراثُجُة ٓ هي : 

أل  الداخلُة ٓ الخارجُة.   _ لزاجُة الُ

 _ كُاص الأداء بمزاجُة اليحاب  ٓ الحأهُد لٌ أه الأداء الحيًُمي ٓ الفزدي ٌطحر في الاثجاَ الصخُح . 

ري لأه وجفففففففففففففاح أداء _ اثخفففففففففففففال الإجفففففففففففففزاءات ا لحصفففففففففففففخُحُة ، جػفففففففففففففحر الإغفففففففففففففارة إلفففففففففففففى أه اموزاجُفففففففففففففة ٓ الحلُفففففففففففففُن قفففففففففففففزٓ

.  ٔ كٔف َلى أداء أىػهة الُ  الأىػهة  الٓد ًح

 نموذج الإدازة الإطتراجُجُتالمطلب الثاني: 

آحففففففففد للبففففففففٌٔ لا ًٔجفففففففد  لٔو  آمومارضففففففففحه لفففففففلإدارةومفففففففف أوفففففففف   الإضففففففففتراثُجُة ًحفففففففففم َلُففففففففْ جمُفففففففِ الىحففففففففا   إلا أه ج

أو   الاثفاق حة ٌَ َملُة الإدارة الإضتراثُجُة أهثر لٌ ج  .الاخحلافبحه اليمالو اموهزٓ

لٔو الفففففففذي بأخفففففففذ بالخطفففففففباه  خفففففففز رٔات الُاموُفففففففة الخدًثفففففففة ففففففففي ُفففففففذا   لٓفففففففٌ ُيفففففففا اضفففففففحُزف الباحفففففففث اليمففففففف الحهففففففف

لٔو لفففففففٌ آلتفففففففي لا ًخلفففففففٔ ل هفففففففا أي ومففففففف ؤفففففففات الأضاضفففففففُة لُملُفففففففة الإضفففففففتراثُجُة  آلفففففففذي ًحكفففففففمٌ أًكفففففففا اموي  المجفففففففاٌ، 

ؤات أٓ اموّا  الأضاضُة لُملُة الإدارة الإضتراثُجُة هي: ُٓذَ اموي  ومالو الإدارة الإضتراثُجُة 

  .ثحدًد الزضالة 

  الأُداف الإضتراثُجُةثحدًد. 

 .ثحلُ  البِئة الخارجُة للميًمة 

 .ثحلُ  البِئة الداخلُة للميًمة 

 الإضتراثُجُة. اخحُار 

 .ثيفُذ الإضتراثُجُة 

 ُة.ركابة الإضتراثُج 

لٔة الحٔقففففففففُح  لٓلففففففففً لطففففففففّ ؤففففففففات أٓ لّففففففففا  الإدارة الإضففففففففتراثُجُة لهففففففففزت لخطلطففففففففلة  ن لففففففففٌ أه لي دٓففففففففالزْ

سٓ 1إلا أه ُفففففففففذَ اموّفففففففففا  لحداخلفففففففففة ثفففففففففؤرز ففففففففففي  ُكفففففففففّا الفففففففففبُل لٓحجفففففففففا دٔة ففففففففففي ،  َياؾفففففففففز الكفففففففففُف امؤجففففففففف

لٔو ُيان هٓي: اليم  لحددات ًج  فّمّا 

                                                             
لٔا َلي ضلُهحه،   1  .26-25ؽ مسحع طاب ض
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ثٓففففففففحن إَففففففففادة دراضففففففففة  - أ لُٔففففففففة: حُففففففففث ثبففففففففدأ ؾففففففففُاْة الإضففففففففتراثُجُة لففففففففٌ الُففففففففا  إلففففففففى الخففففففففاؽ  الُم

إلفففففففففى ثحلُففففففففف   لاوحلفففففففففاٌلٓفففففففففٌ رفففففففففن اموؤضطفففففففففة هيًفففففففففا  لحيالففففففففف  ٌُمففففففففف  ففففففففففي ضفففففففففُاق بِئفففففففففة لحفففففففففددة 

ُة.  الأىػهة الحيفُذًة للأوًمة الفزَ

أت الححلُلُفففففففففففة الححلُلُفففففففففففة:  -   لٔو ثحلُلفففففففففففي أهثفففففففففففر ليفففففففففففْ ٓؾفففففففففففف  فّفففففففففففٔ ًمثففففففففففف  الخهففففففففففف ٌُحبفففففففففففر ومففففففففففف

ة لإوجففففففففاس آمويه رٍ لُفففففففة لففففففففلإدارة الإضفففففففتراثُجُة بففففففففدٓه أي ثٔؾفففففففُف ثفؿففففففففُلي للإجفففففففزاءات الكففففففففزٓ

اموّفففففففا  ٓالأىػفففففففهة اموحُللفففففففة بيففففففف  لزحلفففففففة ربِطفففففففُة لفففففففٌ لزاحففففففف  َملُفففففففة الحخهفففففففُو الإضفففففففتراثُ ي 

  ُُد امودٕ.

َُٔة: - ت َُٔة لأوفففففففْ ًزثىفففففففش َلفففففففى ثحلُففففففف  َياؾفففففففز  امؤقففففففف لٔو بامؤقففففففف أي ًمىفففففففٌ ٓؾفففففففف ُفففففففذا اليمففففففف

أكِ دٓه إقافة. لٓحٓحرات البِئة هما هي  2في ال

 

 المطلب الثالث: م اطس الإدازة الإطتراجُجُت

 للإدارة الإضتراثُجُة َدة لخانز وذهز ل ها :

ٌ ففففففففففي َملُفففففففففة الإدارة الإضففففففففتراثُجُة كفففففففففد ًفففففففففؤرز ضفففففففففلبا الوقةةةةةةةةةذ:  اطةةةةةةةةخ زاف .1 كٔفففففففففد الفففففففففذي ًيفلففففففففْ اموفففففففففدًزٍ ال

لُاتهن  لٓفففففففففة لّفففففففففالّن بمفففففففففا ٌطفففففففففمح َلفففففففففى لطفففففففففؤٓ أ َلفففففففففى هُفُفففففففففة جد دٓالحفففففففففالي ًجففففففففف  أه ًحفففففففففدرد الٔيُفُفففففففففة 

ري فلو في الأىػهة الإضتراثُجُة. بئوفاق كٔد الكزٓ  ال

إل لفففففففففففن ًلفففففففففففن اموػفففففففففففارؤه ففففففففففففي ؾفففففففففففُاْة الإضفففففففففففتراثُجُة بحٔجُفففففففففففْ َملُفففففففففففات  طةةةةةةةةةةةع  يلتةةةةةةةةةةةزام بالخنفُةةةةةةةةةةةر: .2

لُة اللفففففففزارات الإضفففففففتراثُجُة التفففففففي ثفففففففن الٔؾفففففففٌٔ إليهفففففففا ففففففففأ هنالحيفُففففففذ لحا ُتهفففففففا  أ لفففففففٌ لطفففففففؤٓ ، كفففففففد ًحؿفففففففل

 ٌ دٔ الأداء التفففففففي فلفففففففد ًهللّفففففففا  الإضفففففففتراثُجُحهفئوفففففففْ ًجففففففف  ثفففففففدرٍ  اموفففففففدًزٍ َٓففففففف  لحخففففففففذَٓلفففففففى الخفففففففد لفففففففٌ 

 اللزارات أٓ لطاَدمهن.

ٌ َلففففففففى  الإخبةةةةةةةةاط النةةةةةةةةاجج عةةةةةةةةن عةةةةةةةةدم جدسُةةةةةةةة  الأداء والنخةةةةةةةةا ج المسغوبةةةةةةةةت: .3 حُففففففففث ًجفففففففف  ثففففففففدرٍ  اموففففففففدًزٍ

كٔففففف اموػففففففارهحه فففففففي َملُففففففات إَففففففداد  اَز الُفففففأص التففففففي كففففففد ثخطففففففز  إلففففففى وففففففٔصِ حففففففالات الإحبففففففام أٓ اموػففففففث

الأضفففففففففففالُ  امولابمفففففففففففة  آضفففففففففففحخدا َفففففففففففد  ثحلفففففففففففم اليحفففففففففففاب ،  الإضفففففففففففتراثُجُة أٓ امويففففففففففففذًٌ لّفففففففففففا ففففففففففففي حفففففففففففالات

أجففففففففْ اللففففففففابمحه َلففففففففى الإدارة الإضففففففففتراثُجُة فئ هففففففففا ثمثفففففففف  أحففففففففد  ن المخففففففففانز التففففففففي ث للحُالفففففففف  لُّففففففففا، فففففففففزْ

أٓ هفففففففففا جطفففففففففاَد َلفففففففففى ثحلُفففففففففم الزفاُُفففففففففلحفففففففففدد ا ففففففففففي الأجفففففففففف  ات الأداء اموزثففففففففففِ،  آضفففففففففحمزارُ ة للمؤضطفففففففففة 

. ٍٔ  1اله

 

 

 

                                                             
 .41مسحع طاب  صبٌ َباص حلُمة،   2
جٓماٌ الدًٌ محمد اموزس ي،  1 ظ   35، صمسحع طاب رابد َبد الزحماه إدرَ
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 خ صت الفصل:

إٓه ٓالاضففففففففففففحمزار الاضففففففففففففحلزارُففففففففففففٔ إه ُفففففففففففدف وفففففففففففف  لؤضطففففففففففففة لففففففففففففٌ اموؤضطففففففففففففات الاكحؿفففففففففففادًة  آليمففففففففففففٔ،  ، البلففففففففففففاء 

دٔ إدارة فاَلففففففففة جطففففففففحهُِ أه ثحلففففففففم ُففففففففذا اموهالفففففففف ، حُففففففففث  بففففففففأه  اثطففففففففرالأُففففففففداف الطففففففففابلة لا ثححلففففففففم إلا بٔجفففففففف

ٔ  الإدارة الإضفففففففتراثُجُة واوففففففففد لات أداء أفكففففففف  لفففففففٌ تأخفففففففذ اموؤضطفففففففات التفففففففي ثلفففففففً اموؤضطفففففففات التفففففففي لففففففففن  بمفّففففففف

. ٔ  ثأخذ  هذا اموفّ

ن، إلففففففى أه اموؤضطففففففاتالبففففففاحثٔه لُٓىففففففذا ثٔؾففففففلد الدراضففففففات ا لتففففففي أجزاُفففففففا  ْٓحففففففرُ لفففففففد  ي التففففففف ثفففففف  أىطففففففٔف، ُارٓ

ثٓففففففففشداد أُمُففففففففة الإدارة الإضففففففففتراثُجُة َيففففففففدلا  ثمففففففففارص الإدارة الإضففففففففتراثُجُة ثحفففففففففٔق َلففففففففى ثلففففففففً التففففففففي لا ثمارضففففففففّا، 

أُٓففففففدافّا فففففففي  جُمفففففف  اموؤضطففففففات فففففففي بِئففففففة ثٓبففففففرس أُمُتهففففففا لففففففٌ خففففففلاٌ كففففففدرتها َلففففففى رضففففففن ْاًففففففات اموؤضطففففففة  لحٓحرة،

ٓٓضو بُ ي ًخطن ب امودٕ سلني َٓد  الحأهد.للابن  ة   الطزَ
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 تمهيد:

 قبدددددددددد  مدددددددددد  ومتزا ددددددددددد كبيدددددددددد  ب هتمدددددددددد   االإ طددددددددددي  الظدددددددددد  ا  فدددددددددد  الاقتصدددددددددد د   االإاطظدددددددددد  دزاطدددددددددد  حـيدددددددددد  لقددددددددددد

 بلددددددد  االإاطظددددددد  دزاطددددددد  ؤهميددددددد  تلددددددد ؿ  طددددددد    سجدددددددم تم زطددددددده   التددددددد  والأنشدددددددؼ  ال ؿددددددد ث  خ صددددددد  البددددددد ح ي  

 تقدددددددددد   التقلدددددددددد   بشددددددددددد   تظدددددددددد  محدددددددددديؽ ؿدددددددددد  وفدددددددددد   الدددددددددد ػ    الاقتصدددددددددد د فدددددددددد  تللبهدددددددددد  التدددددددددد  الأط طددددددددددي  الأدواز

 مددددددد  لدددددددد ه  االإتددددددد  س  الؤنتددددددد   ك امددددددد  مختلددددددد  اطدددددددتو   فددددددد  واالإتم ددددددد  الددددددددوز  نشددددددد ػه  بمم زطددددددد  االإاطظددددددد 

 مددددددددددد  االإاطظددددددددددد  ولتدددددددددددتم   واالإل  يددددددددددد   االإ د ددددددددددد  الؤنظددددددددددد   ح جددددددددددد   لتلبيددددددددددد  م تجددددددددددد   كلددددددددددد  الحصددددددددددد    ؤجددددددددددد 

 ؤدائهددددددددد   تقيدددددددددي  بلددددددددد  بح جددددددددد   ةنهددددددددد  االإلق لددددددددد  ب ل طددددددددد ث  حققتهددددددددد  هددددددددد  ؤهددددددددددا ه   بلددددددددد ن كلددددددددد  ه قددددددددددز  ملس ددددددددد 

 .وؿ ثفه  م  وؿيف  ك  ؤداء تقيي  بل  بح ج  حتم   ةنه  ال ؿ ث  م  مجم ك  االإاطظ  وب كتب ز

 بدددددددد  االإلمددددددد    االإقيددددددد ض  هدددددددد  تظددددددديي ه  حظددددددد  كلددددددد  تددددددددد  التددددددد  االإاشدددددددسا  ؤهدددددددد  مددددددد  االإاطظددددددد  ؤداء يلتبددددددد  بذ 

 مددددددد  كددددددد   كلددددددد  تدددددددا س ؤبلددددددد د ولددددددد  ك  صدددددددس كدددددددد  مددددددد  مكددددددد     هددددددد  الشدددددددسك   وؿددددددد ث  مددددددد  مجددددددد    كدددددددد  كلددددددد 

 الأداء   تمددددددد  و   ظدددددددلف   مددددددد  الل اثددددددد  ومددددددد  نج حددددددد  فددددددد  م طددددددد ه  الل امددددددد  مددددددد  ولددددددد  ومحيؼهددددددد  االإاطظددددددد 

 مفهدددددددد   مدددددددد  ال ـددددددددس   شددددددددكل  فدددددددد  الأداء بتقددددددددد   طدددددددد ق   حيدددددددد  مج  تدددددددد   اخددددددددت   كلدددددددد  قي طدددددددد  تدددددددد  بذا ب 

 مددددددددددسوزا والاجتم كيددددددددد   الاقتصدددددددددد د   وؤبلددددددددد د  وتصدددددددددد يف ت  ؤن اكددددددددد  ؤهددددددددد  وكددددددددددرا لددددددددد  م حدددددددددد  التددددددددد  والتلددددددددد زي 

 .وتؼ يس  تحظي   ب يفي 

 بهددددد  تمدددددس التددددد  االإساحددددد  بلددددد  اللمليددددد  هدددددر  كليهددددد  تقددددد   التددددد  الأطدددددع حيددددد  مددددد  تقييمددددد  كمليددددد  بلددددد  ن تقددددد  تددددد  

 .نج حه  متؼلب   واه 

 : ك لأتي مب ح       بل  الفص  هرا تقظي  ازتإ    ه   م  و   

 

  وثقييم الأداء. أداء ماهية: الأول  المبحث 

 مضثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثاهية حدان  حصثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثث  اثي ية  ثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثث  ثحضثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثث   أداء الم صضثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثة   :الثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثا   المبحثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثث

 .الاقحصادًة

 م شرات قياش أداء الم صضة الاقحصادًة  :الثالث المبحث. 
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 ء.ثقييم الأدا الأداء و المبحث الأول:

للماطظددددددددددد   الاقتصددددددددددد د     مددددددددددد  خ لددددددددددد   دددددددددددت   مفه مددددددددددد  ج هسيددددددددددد  وه مددددددددددد  ب ل ظدددددددددددب  اقتصددددددددددد د يلتبددددددددددد  الأداء 

تحد دددددددددددد دزجددددددددددد  وت ـدددددددددددي  الاقتصددددددددددد د  وكلددددددددددد  الدددددددددددسه  مددددددددددد  ك ددددددددددد   الدزاطددددددددددد   والأبحددددددددددد   التددددددددددد  ت  ولددددددددددد  الأداء 

التددددددد  لددددددد   دددددددت  الت صددددددد  مفهددددددد   محددددددددد لددددددد داء  وذلددددددد  نـدددددددسا ل خدددددددت   االإلددددددد  ي  واالإقددددددد  يع وتقييمددددددد   ب  ؤنددددددد  

 تلتمد ف  دزاطت  وقي ط .

 الم صضة المطلب الأول:ماهية الأداء

 حـددددددد  مفهددددددد   الأداء بإهميددددددد  كبددددددد و فددددددد  تظددددددديي  االإاطظددددددد    لدددددددرا نددددددد   و   دددددددصا  الاهتمددددددد   االإتزا دددددددد مددددددد  ػدددددددس  

البددددددددد ح ي  واالإف دددددددددسي  واالإم زطدددددددددي  فددددددددد  مجددددددددد   الؤداز  والتظددددددددديي   وهدددددددددرا مددددددددد  م ؼلددددددددد  ؤ  الأداء  م ددددددددد  الددددددددددا م 

ل جددددددد د ؤ ددددددد  ماطظددددددد  مددددددد  كدمددددددد   كمددددددد  يلتبددددددد  الل مددددددد  الأك ددددددد  بطددددددده م  فددددددد  تحقيددددددد  هدددددددد ه  الدددددددسثيع الأط سددددددد   

 ؤ  وه  البق ء والاطتمسازي .

 مفهىم الأداء أولا:

يلدددددددددددد الأداء مفه مددددددددددد  ج هسيددددددددددد  ب ل ظدددددددددددب  للم ـمددددددددددد   ولددددددددددد  اللد دددددددددددد مددددددددددد  االإفددددددددددد هي  االإتلددددددددددددد  االإلددددددددددد ني وقدددددددددددد 

فيدددددددد   الف سيدددددددد   مدددددددد ه  مدددددددد   ددددددددسو ؤ  الأداء هدددددددد  اختلدددددددد  البدددددددد ح    فدددددددد  ػددددددددس  مفه مدددددددد  حظدددددددد  اخددددددددت   ال ل

االإخسجددددددددد   ؤو الأهددددددددددا  التددددددددد  يظدددددددددي  ال ـددددددددد   بلددددددددد  تحقيقهددددددددد  لدددددددددرا  هددددددددد  مفهددددددددد   يل دددددددددع  كددددددددد  مددددددددد  الأهددددددددددا  

 تؼسق  بلي  م  اللد د م  االإداخ .   تيؤه  م  وزد م  التلس ف   ال  ووال ط ث  ال شم  لتحقي 

اللفـددددددددددددد  الؤنجليز ددددددددددددد   اشدددددددددددددتق وم هددددددددددددد   Performareؤصددددددددددددد  الأداء مددددددددددددد  اللفـددددددددددددد  ال تي يددددددددددددد     الأداء لغثثثثثثثثثثثثثة: -1

Performance . 1والت  تل   بنج ش اللم  وتإد ت 

التددددددددد   دا هدددددددددالأداء   مددددددددد ه  مددددددددد  كس ددددددددد  كلددددددددد  ؤنددددددددد :  االإخسجددددددددد   ؤو الأ : تلددددددددددد  تلددددددددد زي  الأداء اصثثثثثثثثثط  ا -2

 يظي  ال ـ   لتحقيقه .

 لدزجدددددددد  كملدددددددد   دددددددداد ؤو جهددددددددد االإبددددددددرو   هدددددددد  طددددددددل    ال ه ثيدددددددد  لل شدددددددد غكددددددددرل  يلددددددددس  الأداء بإندددددددد : ال تيجدددددددد  

 2م  بل ن الأهدا  االإخؼؼ  ؤ  دزج  الؤنج ش ب ف ء  و  كلي 

لددددددرا  هدددددد  مفهدددددد   يل ددددددع كدددددد  مدددددد  الأهدددددددا  وال طدددددد ث  ال شمدددددد  لتحقيقهدددددد   ؤ  ؤندددددد  مفهدددددد    ددددددسبؽ بددددددي  ؤوجدددددد  

 3تظي  هر  الأنشؼ  بل  تحقيقه  داخ  االإ ـم .الأهدا  الت  ال ش غ وبي  

                                                           
1  
  3 (  ص2005)الق هس  ال  شس االإال  نفظ     حص  اثي ية دليل المدًر العرب  للحفك    والحغي   ا لإص  اثيج   حدانؤحمد طيد مصؼف      2

)الق هس  داز الف س اللسبي وداز ال هظ   ، اث اهات  الحدًثة والحيي ز    الأداء صي يا وبطاقة القياش المحىاز  ت  ي  محمد كبد االإحظ   3  

 3 ( ص2006اللسبي 
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الت ـيميددددددددد  التددددددددد  طددددددددد    دددددددددت  تقييمهددددددددد   ب  اختيددددددددد ز االإقيددددددددد ض االإ  طددددددددد  لتقيدددددددددي  الأداء يلتمدددددددددد كلددددددددد  ال حدددددددددد 

مسحلدددددددددددد  الصددددددددددددي ه   تحد ددددددددددددده  فدددددددددددد والأهدددددددددددددا  التدددددددددددد   جدددددددددددد  بنج شهدددددددددددد   وي حددددددددددددف ؤ  الأهدددددددددددددا  التدددددددددددد  طددددددددددددب  

االإ ـمددددددددد  ػ الإددددددددد  تح لددددددددد  الؤطدددددددددت اتيجي   بلددددددددد  ت فيدددددددددر  داءلأ قيددددددددد ض ل ا ؤ  تظدددددددددتخد  فددددددددد  الؤطدددددددددت اتيجي    جددددددددد 

 1 لل .

البحدددددددد  كدددددددد  تلـددددددددي  الل قدددددددد  بددددددددي  ال تدددددددد ث  واالإدددددددد ازد  و دددددددد  ؤهدددددددددا  محدددددددددد  تل ددددددددع   ويلددددددددس  الأداء بإندددددددد :

 ت جه   االإاطظ .

كلددددددددد  اطدددددددددتو   بمك ني  هددددددددد  و ددددددددد  ؤطدددددددددع الأداء يلبددددددددد  كددددددددد  نشددددددددد غ شدددددددددم ل  مظدددددددددتمس يل دددددددددع قددددددددددز  االإاطظددددددددد  

   ءا كل  ؤهدا ه  ػ يل  الأج .ومل  ي  محدد  تظله  ب

التظددددددددددي    )الؤطددددددددددت اتيجي     م دددددددددد  تلسيدددددددددد  ؤداء االإاطظدددددددددد  فدددددددددد  قدددددددددددز  اللدددددددددد ملي   يهدددددددددد  بمختلدددددددددد  مظددددددددددت ي  ه  

الأم دددددددد   الاطددددددددتو  الت تي يدددددددد    اللمليدددددددد ( كلدددددددد  تحقيدددددددد  الأهدددددددددا  االإظددددددددؼس  لكدددددددد  مدددددددد ه   وذلدددددددد  مدددددددد  خدددددددد   

 الإختل  االإ ازد االإت ح  

 التلسي  الش م :

وقددددددددددددز ه  كلددددددددددد   واطدددددددددددتمسازيته  الاقتصددددددددددد د   م دددددددددد  الأداء نشددددددددددد غ شدددددددددددم ل  مظدددددددددددتمس يل دددددددددددع نجددددددددددد   االإاطظددددددددددد  

و ددددددد  ملدددددد  ي  محددددددددد  تظدددددددله  االإاطظدددددد   و قددددددد  الإتؼلبددددددد   الت يدددددد  مدددددددم ك  صددددددس البييددددددد  الداخليددددددد  وال  زجيدددددد  

 2نش ػه  كل  ط ء ؤهدا  ػ يل  االإدو .

 ثانيا:أهيية الأداء    الم صضة الاقحصادًة

نـدددددددددسا لأهدا دددددددد  االإتلدددددددددد  التدددددددد  يلمددددددددد  كلدددددددد  تحقيقهدددددددد  والتدددددددد  ن جصهددددددددد   ق الأداء ؤهميدددددددد  كبيدددددددد     ظدددددددد  م طدددددددد

 3 يم   ل :

  ش مل  تقييمي  جل  امساء طح  لإجسز  واكل  ص   الحص  كل   داز  ا ظ كد 

  بإق  ت  لي   .وثد الل ا  كؤلتحقي   مت ح  الإاازد لأم   للم ا  اطتخدالا ل ع 

   ه .دللم  كل  تف ا ل ب لت و ماطظ الإا ف لظل  غ انق  تحد د ظ كد كل  

 لظي ط   والأكم اء اجصؤ   بلت ظي  ا ومظت لتحق  م  ا  . 

   بذا ؤحظددددددددد   بدازتددددددددد  وت ميتددددددددد   م ددددددددد  ؤ   حقددددددددد  االإك طددددددددد    اطدددددددددت م زكددددددددد  كبددددددددد ز  ب  اللددددددددد ملي  هددددددددد

 ػ يل  الأج  للماطظ  م  خ   شي د  الؤنت جي .

                                                           
 431 (   ص 2003يجي  مف هي  ونم ذ  تؼبيقي )الؤط  دزي   داز الج ملي    ب  كبد السحم  بدزيع وجم   الد   محمد االإسس   الؤداز  الؤطت ات  1
  مركس  مقدم  كجصء م  متؼلب   ني  شه د  االإ طت  ف  كل    الاقحصادًةدون حدان  حص  اثي ية    ثحض   أداء الم صضة ب  كب ض حليم      2

 49 -48 ( ص2017-2016التظيي   ج مل  محمد خيظس ب ظ س    جصاثس   
 .51-50  ص مرحع  صبق ذكرهب  كب ض حليم    3
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  تشددددددددك  م هدددددددد  ؤ  ت ـددددددددي    دددددددد الإ زد ال شددددددددس  هدددددددد  القدددددددد   الدا لدددددددد    م دددددددد  الل مدددددددد  ؤهدددددددد  الل  صددددددددس التدددددددد 

 لحقيقي .ا

   كدددددددد  بنجدددددددد ش وجهددددددددد يلدددددددد د بلدددددددد  الجهددددددددد ال شددددددددس  فدددددددد  االإقدددددددد   الأو  حتدددددددد  ولدددددددد  تل وندددددددد  بمك نيدددددددد   م د دددددددد

 الؤنت جي . لملي الالأخسو ف  

 . الأ ساد ه  الر    حددو  الظي ط   والأهدا  ويص ل   ال ؼؽ والب ام 

   الر    ت ل   تصمي  الت ـي  ويق م   بت شيم الأدواز والظلؼ   واالإظاولي  .الأ ساد ه 

  اطددددددددتخدامه تسشدددددددديد الأ ددددددددساد هدددددددد  الددددددددر    تحملدددددددد   مظدددددددداولي  تدددددددددبي  الؤمك نيدددددددد   ال شمدددددددد  وت جيههدددددددد  و 

 بم  يل د كل  االإاطظ  بف ثد  االإظتهد  .

    التددددددددد  تيجدددددددددص التجهيدددددددددزا  كمددددددددد   واالإهدددددددددبددددددددد لأداء الفللددددددددد  ل  يددددددددد  مددددددددد  الأ الأ دددددددددساد هددددددددد  الدددددددددر    ق مددددددددد   

 القي   به .

   ف  ال ق  الح طس الل م  الأط س   ل ظ  االإيز  الت   ظي  والحف ؾ كليه .الفسد  يلتب   

 ػ قددددددددددددددد  ذه يددددددددددددددد  وقدددددددددددددددز  الف دددددددددددددددس   ومصددددددددددددددددز للملل مددددددددددددددد    دزجدددددددددددددد  الأولددددددددددددددد  لاالإدددددددددددددد زد ال شدددددددددددددددس  هددددددددددددددد  ب

   والاقت اح   والابتك زا   وك صس   ك  وق دز كل  االإش زك  الؤ ج بي  ب لف س والسؤ . 

 

 ثالثا:مضحىيات الأداء 

مددددددد  خ لهددددددد  التلدددددددس  كلددددددد  مظدددددددت و  الاقتصددددددد د  ت جدددددددد مجم كددددددد  مددددددد  االإظدددددددت ي   لددددددد داء  م ددددددد  االإاطظددددددد  

كددددددددد  ؤشدددددددددسن   خدددددددددت   االإلددددددددد  ي  واالإقددددددددد  يع التددددددددد   ت   هددددددددد  بددددددددد ح   هدددددددددرا يلددددددددد د  الاخدددددددددت  ؤدائهددددددددد   وللددددددددد  هدددددددددرا 

 1االإج    وتتم   هر  االإظت ي   ف : 

  بدددددددي  التفددددددد ا فددددددد  الأداء طدددددددم  الصددددددد  ك  كلددددددد  االإددددددددو البليدددددددد واللقددددددد د االإسبحددددددد    :الاصثثثثثثثح  ا  الأداء 

 للماطظ .واشده ز ال طم االإ ل  ال اضح م  قب  الأ ساد وو س  الظي ل   الالتزا  كرا

 :كددددددد    يددددددد  الحصددددددد   كلددددددد  كدددددددد  كقددددددد د كمددددددد  كبيددددددد    امدددددددت   بػددددددد زا  ذا  كفددددددد ء    الأداء البثثثثثثثانز 

 متميز.امت   مسكص ووطم م ل  

 :بدددددددددي  مددددددددددو صددددددددد ب  الأداء  واتظددددددددد   السئيددددددددد  االإظدددددددددتقبلي  بلددددددددد  ج نددددددددد  التمتدددددددددم  الأداء الجيثثثثثثثثثد حثثثثثثثثثدا 

 ب ل طم االإ ل  الجيد.

 :و ددددددد  االإلدددددددد   الظددددددد ثد  مدددددددم تددددددد اش  نقددددددد غ القددددددد   والظدددددددل   لددددددد داء كددددددد    يددددددد  تميدددددددز  الأداء الجيثثثثثثثد

 مظتقس.ف  االإ تج   ؤو ال دم   وق كد  اللم ء  مم امت   وطم م ل  هي  

 :ؤداء دو  االإلددددددددد   وتولدددددددد  نقدددددددد غ الظددددددددل  كلدددددددد  نقدددددددد غ القدددددددد   فدددددددد   طددددددددي وز  م دددددددد   الأداء المعحثثثثثثثثدل

ل شمددددددد  للبقددددددد ء الأمددددددد ا  ااالإ تجددددددد   ؤو ال ددددددددم   وق كدددددددد  اللمددددددد ء  مدددددددم الصدددددددل ب  فددددددد  حصددددددد   كلددددددد  

 وال م .

                                                           
1
 .50ص 2013- 2012ج مل  بظ س   كمس تيمجود     دوز بطت اتيجي  الت  يم ف  تحظي  ؤداء االإاطظ  الص  كي   م جظتي  كل   اقتص د     
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 : والددددددددر   م ددددددد  الأداء دو  االإلددددددددد  ب  يددددددد   مددددددددم وطددددددد   نقدددددددد غ الظدددددددل  فدددددددد  جميددددددددم  الأداء الضثثثثثثثعي

االإاهلدددددد   مددددددم م اجهدددددد   الؤػدددددد زا االإحدددددد وز تقسيبدددددد    ظدددددد  كدددددد  وجدددددد د صددددددل ب   خؼيدددددد   فدددددد  اطددددددتقؼ   

        مش ك  خؼي   ف  الج ان  االإ لي .

 الأداءمضحىيات (: II-11)الشكل نقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 50ص  2013-2012  ج مل  بظ س  دون إص  اثي ية الح ىيع    ثحض   أداء الم صضة الص اعية: كمس تمجود    المصدن

 

 

 

 

 

 

 

 

 مضحىيات الأداء

الأداء 

 الضعي 

 المعحدلالأداء 

الجيد الأداء 

 حدا

 الجيدالأداء 
 البانز الأداء 

الأداء 

 الاصح  ا  
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 ماهية ثقييم الأداء المطلب الثا  :

الأداء ؤحددددددددد االإق مدددددددد   السثيظددددددددي  لللمليدددددددد  السق بيدددددددد   بذ تددددددددت  مق زندددددددد  الأداء الفللدددددددد  لكدددددددد  نشدددددددد غ مدددددددد   يددددددددي تق

ؤنشدددددددؼ  االإ شددددددددإ  بماشددددددددسا  محدددددددددد  لتحد دددددددد الانحسا دددددددد   كدددددددد  الأهدددددددددا  الظددددددد ب  تحد ددددددددده   وتحد ددددددددد الدددددددد  

ك هددددددد   وذلددددددد  ل ح ددددددد  كددددددد   كفددددددد ء  التشدددددددوي  فددددددد   االإظدددددددي ل حيددددددد  تبددددددددؤ هدددددددر  اللمليددددددد  مددددددد  تحد دددددددد     مساكدددددددص 

فدددددددد  حدددددددددود االإدددددددد ازد االإت حددددددد    دددددددد  وطددددددددم خؼدددددددد  ؤو بسندددددددد م  شم دددددددد  محدددددددددد  تحقيقيهدددددددد االإاطظددددددد  الأهدددددددددا  االإسجدددددددد  

االإلددددددددد     سمدددددددددي بلددددددددد  كيفيددددددددد  تحقيددددددددد  الأهددددددددددا   ددددددددد  بجدددددددددساء كمليددددددددد   مت بلددددددددد  وبدددددددددرل   تظددددددددد   للمليددددددددد  تقيدددددددددي  

 .للم الأداء تحد د ال ف ء  الت   جس  به  ا

 أولا: مفهىم ثقييم الأداء

 التدددددددد  التلدددددددد زي  هددددددددر  بلددددددددع تبي دددددددد  مدددددددد  وهددددددددرا لآخددددددددس  ب حدددددددد  مدددددددد  واختلفدددددددد  الأداء تقيددددددددي  تلدددددددد زي  تلدددددددددد 

 الأداء لتقيي  تؼسق 

 االإشدددددددددددسوق تحقيددددددددددد  مددددددددددددو ملس ددددددددددد  خ لددددددددددد  مددددددددددد   م ددددددددددد  مقيددددددددددد ض ب جددددددددددد د   ؤنددددددددددد  كلددددددددددد  الأداء لتقيدددددددددددي    ـدددددددددددس. 

 وتحد دددددددد ملس دددددد  ؤجددددددد  مدددددد  االإخؼؼددددددد   ب لأهدددددددا  الأهدددددددا  تلددددددد  ومق زندددددد  ؤجلهددددددد   مدددددد  ؤقدددددددي  التدددددد  ل هدددددددا 

 وؤطددددددددددد لي  الانحسا ددددددددددد   تلددددددددددد  ؤطدددددددددددب   تحد دددددددددددد مدددددددددددم  لددددددددددد   تحقيقددددددددددد  تددددددددددد  مددددددددددد  كددددددددددد  الانحسا ددددددددددد     مقدددددددددددداز

 1 .مل لجته 

 الأهدددددددا  لتحقيقدددددد  اطددددددتخدا  ؤ ظدددددد  االإت حدددددد  االإدددددد ازد اطددددددتخدا  كف  دددددد  مدددددد  التإكددددددد  بإندددددد  تلسيفدددددد  تدددددد  كمدددددد 

 2م ه  االإسج   الأهدا   حق  بم  ب الإاطظ  الأنشؼ  مظ زا  بت جي  وذل   االإخؼؼ  

 ت صدددددددل  مددددددد  طددددددد ء فددددددد  الاقتصدددددد د   ال حدددددددد  نشددددددد غ تقيدددددددي   فددددددد   تم دددددد  بإنددددددد  الأداء تقيدددددددي  بلددددددد    ـدددددددس كددددددرل 

 3ملي    ت  نه    ف  نت ث  م  بلي 

 مدددددددد  التإكدددددددد بهدددددددد  وذلددددددد    الاقتصددددددد د   االإاطظددددددد  داخددددددد  الأنشدددددددؼ  جميدددددددم يشدددددددم  الأداء تقيدددددددي  ؤ  حيددددددد 

 ؤداء كفددددددددد ء  كلددددددددد  الح ددددددددد  وكدددددددددرا  جهددددددددد  مددددددددد  لهددددددددد  مخؼدددددددددؽ هددددددددد  مددددددددد  نحددددددددد  تظدددددددددي   لددددددددد  االإحققددددددددد  ال تددددددددد ث  ؤ 

 ؤخدددددددسو  جهددددددد  مددددددد  لأجلهددددددد  ؤقيمددددددد  التددددددد  الأهددددددددا  تحقيددددددد  وفددددددد  الاقتصددددددد د   االإددددددد ازد اطدددددددتو   فددددددد  الإاطظددددددد ا 

 مخؼددددددؽ هدددددد  كمدددددد  الأنشددددددؼ  بلددددددع مظدددددد زا  انحددددددسا  ح لدددددد  فدددددد  التصددددددحيحي  القددددددسازا  اتخدددددد ذ قصددددددد وهددددددرا

 .له 

  و  طددددددديم  مساقبددددددد  قيددددددد ض الأداء كلددددددد  ؤنددددددد :  االإساقبددددددد  االإظدددددددتمس   نجددددددد شا   بدددددددسام  االإاطظددددددد  وت  يقهددددددد  يلدددددددس 

 وت  يق  ج ان  طي  التقد  نح  تحقي  ه     م ط ك  مظبق 
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 ثانيا: أهيية وأهداف ثقييم الأداء

 أهيية ثقييم الأداء: - 1

لدددددددددددس  كلددددددددددد  مظدددددددددددت و ؤداء اللددددددددددد ملي   فددددددددددد  التتسجدددددددددددم ؤهميددددددددددد  تقيدددددددددددي  الأداء بلددددددددددد  ؤنددددددددددد  يظددددددددددد كد بداز  االإ ـمددددددددددد  

 1ويم   ت  يص ؤهمي  تقيي  الأداء  يم   ل :

 . تحد د م اػ  الق   والظل  ف  الأداء الل ملي  مم  يظه  م  تحد د ؤط لي  ك جه 

  الح لي . تحد د مظت و ؤداء الل ملي  ومدو ت ا قه  مم وؿ ثفه 

  بمظت و الأداءتحد د نـ   الح ا ص واالإك  أ  االإستبؼ  مب شس   

 لر    م   تسقيته  بل  م  ص  ؤكل تحد د الأ ساد االإتميز   ا 

 .  يظ كد ف   ه  اللملي   الت  تق   به   ه   اكد م  تلس   االإاطظ  وي ضح م    تلس 

   يظ كد ف  تحد د االإش    الت  تـهس نتيج  التحيز الش ص    والاكتم د كل  الل ػف 

  ك ن  االإاطظ  تحق  احتي ج   للصب   ؤ   .يظ كد ف  تحد د م  بذا 

 أهداف ثقييم الأداء: -42

 2م  ؤهمه  م  ل : الأهدا تظه  كملي  تقيي  الأداء بتحقي  جمل  م  

   تددددددددد  ي  االإلل مددددددددد   الصدددددددددحيح  كددددددددد  االإددددددددد ؿفي  وتشدددددددددجيم االإ   ظددددددددد  بيددددددددد ه  لتحظدددددددددي  وشيددددددددد د  كفددددددددد ء

 الأداء.

  يظددددددد كد تقيدددددددي  الأداء كلددددددد  ملس ددددددد  نقددددددد غ الظدددددددل  لددددددددو اللمددددددد   وبػ كهددددددد  )ت دددددددبهه ( كليهددددددد  وهدددددددرا

تحظدددددددي  وتؼددددددد يس ؤنفظددددددده    وؤ ظددددددد  يظددددددد ه  فددددددد  اكتشددددددد   ؤ دددددددساد ذو  ال فددددددد ئا  مددددددد  ؤجددددددد  مظددددددد كد 

تلددددددد  االإ اهددددددد  وهدددددددرا مددددددد  ؤجددددددد  خدمددددددد   اللمددددددد  كلددددددد  تؼددددددد يس زا  الل ليددددددد  وال ددددددد دز  واالإتميدددددددز  و واالإهددددددد 

 لماطظ .االإص لح الل م  ل

  ال قددددددد   كلددددددد  مددددددددو كفددددددد ء  اطدددددددتخدا  االإددددددد ازد االإت حددددددد  بؼدددددددسا كق نيددددددد   وهدددددددرا مددددددد  ؤجددددددد  تخفددددددديع

التكددددددددد لي  والحصددددددددد   كلددددددددد  ك ثدددددددددد ؤكبددددددددد  وكدددددددددرا تقدددددددددد   ال ددددددددددم   واالإ تجددددددددد   بشدددددددددك  جيدددددددددد )جددددددددد د  

.تحد دددددددددد وت جيددددددددد  كددددددددد   دددددددددسد لل ؿيفددددددددد  التددددددددد   صددددددددد ح لهددددددددد  ؤ  ت صدددددددددي  ال ؿددددددددد ث  )  ون كيددددددددد  ك ليددددددددد  (

   االإك   االإ  ط  (مم مساك   ال ب ا  والقدزا  الش صي  للفسد.وطم الش ص االإ  ط  ف

 . االإظ هم  ف  ز م السو  االإل  ي  لدو الل ملي  وذل  م  خ   بشب ق ح ج  ه  وزهب  ه 

                                                           
 86  ص2003داز الصف ء لل شس والت شيم  كم    ػبل ث ظيم مىاند البشرية،  كل  محمد زب كي     1
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   االإظددددددد هم  فددددددد  تحد دددددددد وت طدددددددين ؤداء اللمددددددد   ومددددددد   تبدددددددم ذلددددددد  مددددددد  نتددددددد ث   كم دددددددت  االإك  دددددددأ  وت ميددددددد

ذلددددددددد  طدددددددددسوزي  ؤو احتمددددددددد   التخلددددددددد  كددددددددد  بلظددددددددده  )اللمددددددددد   (  اللددددددددد ملي  ) تؼددددددددد يس مهددددددددد زا ه (بذا كددددددددد  

 بذا لص  الأمس ذل .

   كمدددددد  يظدددددد ه  تقيددددددي  ؤداء االإاطظدددددد  فدددددد  وطددددددم ال ؼددددددؽ االإظددددددتقبلي   لأندددددد   قددددددد  لهدددددد  صدددددد ز  واضددددددح

كددددددد  ؤداء اللددددددد ملي  ولهدددددددرا ال طدددددددم الحددددددد ل  للماطظددددددد  بشدددددددك  كددددددد    حيددددددد  ؤ  هدددددددرا التقيدددددددي  يظددددددد كد 

 ي (.السئط ء )االإظاول

 مل الم ثر     الأداءثالثا: عىا

 ؤنهددددددد  بحيددددددد  نشددددددد ػه   فددددددد  تدددددددتح   التددددددد  واالإدددددددا سا  الحددددددددود بم  بددددددد  االإاطظددددددد  ؤداء فددددددد  االإدددددددا س  الل امددددددد  تلدددددددد

 التظددددددددددديي  كلمددددددددددد ء ؤ  بلددددددددددد  وتدددددددددددداخله  ك   هددددددددددد  وكلددددددددددد  ب الإ ـمددددددددددد   ال  صددددددددددد  االإلؼيددددددددددد   مددددددددددد  اللد دددددددددددد فددددددددددد  تدددددددددددا س

 خ زجي : وؤخسو  داخلي  ك ام  بل  قظم ه 

 ك  صدددددددددددس تف كددددددددددد  كددددددددددد  ال  تجددددددددددد  االإتويددددددددددد ا  مختلددددددددددد  فددددددددددد  الل امددددددددددد  هدددددددددددر  تتم ددددددددددد : الداخليثثثثثثثثثثثة العىامثثثثثثثثثثثل- 1 

 آ  زهددددددددد  بصيددددددددد د  تظدددددددددمن تويددددددددد ا   يهددددددددد  ويحدددددددددد   يهددددددددد   دددددددددتح   ؤ  للمظدددددددددي   م ددددددددد  والتددددددددد  الداخليددددددددد  االإاطظددددددددد 

 :   الل ام  هر  ؤبسش  وم الظلبي   آ  زه  م  التقلي :   ؤو الا ج بي 

 كلددددددددد  وتظددددددددد   االإاطظددددددددد  فددددددددد  التق ددددددددد  ب لج نددددددددد  تدددددددددستبؽ التددددددددد   القددددددددد و  مختلددددددددد  وهددددددددد  : الحق يثثثثثثثثثة العىامثثثثثثثثثل- أ

 1 : ل  م  ال ص ص

 مل لجددددددددددددددد  فددددددددددددددد  االإظدددددددددددددددتخدم  ؤو الفلليددددددددددددددد  ال ؿددددددددددددددد ث  فددددددددددددددد  االإظدددددددددددددددتخدم  طددددددددددددددد اء الت   ل جيددددددددددددددد  نددددددددددددددد ق 

 .االإلل م  

  اللم   كدد مم ب الإق زن  الآ   كل  الاكتم د نظب . 

  والآ  . التجهيزا  االإخ ش   ال  زش    حي  م  االإاطظ  تصمي 

  ل  التولي  م  طب  ومد  وشكل  االإ ت   ن كي. 

   ػ لبيه  وزهب   االإاطظ  م تج   بي  الت ا. 

  االإاطظ  ف  والؤنت   التخصي  ػ قت  بي  الت  ط  . 

  الؤنت   كملي  ف  االإظتخدم  االإ اد ن كي  . 

   الأطل ز مظت ي . 

 للماطظ  الجوساف  االإ قم. 

 2الح ظيي : الهيكل -ب
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    والأ دددددددساد ال حددددددددا  بدددددددي  اللمددددددد  وتقظدددددددي  التخصدددددددص دزجددددددد   حددددددددد الدددددددر  السطددددددد   الؤػددددددد ز وهددددددد  وكددددددددد   

 هددددددددددد  ومدددددددددد  شدددددددددد ص كدددددددددد   تبددددددددددم والإدددددددددد    الؤدازيددددددددددد  االإظددددددددددت ي   كدددددددددددد وكددددددددددرا   ال ؿيفيدددددددددد  االإجم كدددددددددد  وكدددددددددددد 

 بدددددددددي  الت ظدددددددددي   دددددددددت  وكيددددددددد  مددددددددد ه   كددددددددد  ومظددددددددداولي   طدددددددددلؼ   هددددددددد  ومددددددددد  لددددددددد    تبلددددددددد    الدددددددددر  الأشددددددددد  ص 

 . ؤقظ مه  ؤو وحدا ه 

 

 :البشرية المىاند-ج

 الصدددددددد هددددددرا وفدددددد  االإاطظدددددد   فدددددد  ال شددددددس   االإدددددد زد اطددددددتخدا  كلدددددد  تددددددا س التدددددد  واالإتويدددددد ا  القدددددد و  مختلدددددد  هدددددد  

 ب جددددددد بي ك مددددددد  بلددددددد  االإهددددددد  واالإددددددد زد الل مددددددد  هدددددددرا تح يددددددد  ؤػددددددد ز فددددددد  تددددددددخ  التددددددد  اللمليددددددد   بلدددددددع ذكدددددددس  م ددددددد 

 1ظ :االإاط ؤداء  خص   يم 

 ؤهددددددددا ه  بلدددددد ن مددددددد  تددددددتم   قدددددددد اللمدددددد   الإختلددددددد  الجيددددددد التحفيدددددددز ػسيدددددد  كددددددد    الإاطظدددددد  :الححف ثثثثثثز 

 قدددددددد التددددددد  الحددددددد ا ص بتددددددد  س ب  التحفيدددددددز كمليددددددد  تدددددددت  ؤ   م ددددددد  و  الجيدددددددد  الأداء تحقيددددددد   مددددددد  ومددددددد 

 ح لدددددد  كدددددد  ملس دددددد  فدددددد    مدددددد  التحفيددددددز كمليدددددد  فدددددد  الجدددددد هس   االإظددددددي   دددددددوز  مل  يدددددد   ؤو م د دددددد  تكدددددد   

 االإحفددددددددص يظددددددددتؼيم مدددددددد  ؤقصدددددددد   كلدددددددد  الحصدددددددد    ؤو لتحقيدددددددد  ملهدددددددد   تت  طدددددددد  التدددددددد  الحدددددددد ا ص وتحد ددددددددد

 .للماطظ  تقد م 

 مظت ي       ف  االإه زا  ت ـي   م  : المهانات  : 

  محدددددددددددد  بجدددددددددساءا  حظددددددددد  االإت ددددددددددسز  ب ل شددددددددد ػ   القيددددددددد   ؤو بنجددددددددد ش مدددددددددد  وتم ددددددددد  :الحقليثثثثثثثثثد مهثثثثثثثثثان 

 .مظبق 

  بلدددددددد  شددددددددبيه  ؤخددددددددسو  وطددددددددلي   بم اجهدددددددد  ملؼدددددددد    وطددددددددلي  مدددددددد  انؼ قدددددددد  تظددددددددمن  :حصثثثثثثثثقا  مهثثثثثثثثان 

 .  الأول  ال طلي  ملي  حد

  بلددددددددد  يلددددددددد د ؤ  مجبددددددددد   ددددددددد لفسد. جد دددددددددد مشدددددددددك  م اجهددددددددد  مددددددددد  االإهددددددددد ز  هدددددددددر  وتم ددددددددد  :حبثثثثثثثثثدا  مهثثثثثثثثثان 

 الحل    ب ج د ف  ويظتول  االإلسف  زصيد 

  لتحظدددددددددي  بهددددددددد  القيددددددددد    م ددددددددد  التددددددددد  ال شدددددددددس   الل صدددددددددس فددددددددد  الاطدددددددددت م زا  مددددددددد  نددددددددد ق يلدددددددددد :الحكثثثثثثثثثىي 

 :  كب  الأداء تحظي  ف  دوز  ويـهس. للماطظ  ال ل  الأداء

 اللم  ف  تق يته  وتحظي  ونشسه  الأ ساد مل ز  مظت و  ز م . 

 االإه   وت ظي  الت ـي  بتحظي  التك ي  يظمن. 

 الاتج ه   ك  ف  االإلل م   وتحس  الاتص   كملي  ظه ي. 

                                                           
 -خيع محمد ج مل   الاقتص د    واللل   الحق ا  كلي  م جظتي   زط ل    وثقييم قياش: الاقحصادًة للي صضة المال  الأداء"ك د  كش     1

 . 24  -23  ص2002 بظ س  
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  يهددددددد   الدددددددتح   االإاطظددددددد  تظدددددددتؼيم   التددددددد  والقيددددددد د االإتويددددددد ا  مجم كددددددد  فددددددد  تتم ددددددد  :الخانحيثثثثثثثة العىامثثثثثثثل-2

  اطددددددددتو له   االإاطظدددددددد  تحدددددددد و   التدددددددد  للفددددددددسص مصدددددددددز هدددددددد  الددددددددر  ال دددددددد ز   االإحدددددددديؽ بلدددددددد  ت ت دددددددد  بددددددددرل   هدددددددد 

 2:ف  تتم   والت  حد ه   م  للتخفيع التإقل  االإاطظ  كل  تفسض الت  للمخ ػس ومصدز

  يددددددددددددد  تت اجدددددددددددددد الدددددددددددددر  الاقتصددددددددددددد د  ك ل ـددددددددددددد   الل امددددددددددددد  مجم كددددددددددددد  فددددددددددددد  تتم ددددددددددددد الاقحصثثثثثثثثثثثثثادًة: العىامثثثثثثثثثثثثثل -أ

 ......ال دددددددددد ز   الؼلدددددددددد  ازتفدددددددددد ق الأطددددددددددل ز  وتددددددددددده ز  الاقتصدددددددددد د   ك لأشمدددددددددد   الاقتصدددددددددد د  الـددددددددددس   االإاطظدددددددددد  

 .  للماطظ  ب ج بي  ك  صس  تين قد الاقتص د   لـس  

  االإظدددددددددددددددتهل ي  طددددددددددددددل   بتويدددددددددددددد ا  االإستبؼددددددددددددددد  ال  زجيدددددددددددددد  الل  صددددددددددددددس فددددددددددددددد   تتم دددددددددددددد : اححياعيثثثثثثثثثثثثثثة العىامثثثثثثثثثثثثثثل-ب

 ؤنهدددددد  االإاطظدددددد   كلدددددد  الل  صددددددس تلدددددد  تم زطدددددد  الددددددر  وب لتددددددإ ي  االإجتمددددددم مجم كدددددد   مختلدددددد  بددددددي  ب لل قدددددد  

 اللمددددددددددددس   يدددددددددددد    الد موسا يدددددددددددد  ال مدددددددددددد  نددددددددددددركس الل امدددددددددددد  هددددددددددددر  ومدددددددددددد  ال شددددددددددددس   ب لل مدددددددددددد  الصددددددددددددل  شددددددددددددد د 

 . الاجتم كي  الأقظ  

 لتح يددددددد  جد دددددددد  ػدددددددسا  كة جددددددد د الت   ل جيددددددد  تحدددددددد ه  التددددددد  التويددددددد ا  فددددددد  تتم ددددددد   :ثك ىلىحيثثثثثثثة العىامثثثثثثثل -ت

. الصددددددد  ك  وقدددددد  ؤو الؤنتدددددد   تكدددددد لي  تخفدددددديع شددددددإنه  مددددددد  جد ددددددد  آ   اختدددددد اق وخدددددددم    طددددددلم بلدددددد  االإدددددد ازد

 1الأخسو م  :  ال  زجي  الل ام  بلع بط     م   كم 

 الظي طددددددددددي  القددددددددددسازا  ج ندددددددددد  تشددددددددددم  الظي طددددددددددي  بدددددددددد الإتوي ا  االإاطظدددددددددد  ك قدددددددددد  ب  الضياصثثثثثثثثثثية: العىامثثثثثثثثثثل -

 .....الانق ب   االإاطظ    بلع نش غ كل  لحـس  االتإمي     ك لحس 

  القددددددددد اني  ب للددددددددد ملي  االإاطظددددددددد  ك قددددددددد  بت ـدددددددددي  ال  صددددددددد  القددددددددد اني  م هددددددددد والخشثثثثثثثثثريعية: البيئيثثثثثثثثثة عىامثثثثثثثثثل  -

 كدددددد  ب لددددددد  ق ال  صدددددد  القدددددد اني  التلدددددد    مدددددد  كليهدددددد  واالإح  ـدددددد  حم  تهدددددد  كلدددددد  تلمدددددد  التدددددد  ب لبييدددددد  االإستبؼدددددد 

 .االإظتهل ي  حق ا 

 وثصنيفاثه الأداء عاً   م المبحث الثالث:

 معاً   الأداء أولا:   

كلدددددددد  كدددددددد  مدددددددد  تكدددددددد   ه د دددددددد   ت جدددددددد   ب  ملدددددددد  ي  لأداء تحدددددددددد ال تدددددددد ث  االإ تـددددددددس  مدددددددد  كمدددددددد  االإ ؿدددددددد   ولكددددددددي

 قدددددددددددد   ب للمدددددددددددد  ؤ  يلددددددددددددس  ويتقبدددددددددددد  تلدددددددددددد  االإلدددددددددددد  ي   ولقيدددددددددددد ض الأداء  ويقصددددددددددددد بملدددددددددددد  ي  الأداء الشددددددددددددسوغ ؤو 

 2مل  ي  الأداء بل  ؤن اق وذل  حظ :االإقب    هرا ويم   تقظي  االإ اصف   ل ص ثص الأداء 

حددددددددددددد  كمدددددددددددد  واحددددددددددددد  وهدددددددددددد  كبدددددددددددد ز  كدددددددددددد  تقددددددددددددد س كدددددددددددددد وحدددددددددددددا  الددددددددددددصم  لإنجدددددددددددد ش و الثثثثثثثثثثثثسم : . ؤ

 جهد ملي . ب طتخدا 

                                                           
 .25نفع االإسجم  ص  كش   ك د   2
 203  ص2000 لب     حص   اب  داز الف    للإنت   قسػب  ال ليج   الؤبداق:  الؼبل  الأول  داز ال شس االإاطس   اللم   اللدل ني  ؤكس  محمد  1
  152مدح  محمد ؤب  ال صس  الأداء الؤداز  االإتميز  االإجم ك  اللسبي  للتدزي  وال شس مصس الؼبل  الأول  ص   2
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وهددددددد  كبددددددد ز  كددددددد  تحد دددددددد كميددددددد  ملي ددددددد  مددددددد  وحددددددددا  اللمددددددد  التددددددد  ت دددددددت  فددددددد  وقددددددد   الكييثثثثثثثة: .  

 .ملي 

بمظددددددت و ملددددددي  مدددددد  حيدددددد   وهدددددد  كبدددددد ز  كدددددد  وحدددددددا  اللمدددددد  التدددددد   م دددددد  بنت جهدددددد  الجثثثثثثىد : .  

 الؤتق   والتميز ف  ال ق  ملي .

 ملي .وه  كدد وحدا  اللم  الت   م   بنت جه  بتكلف  ملي   ف  وق   الحكلفة: .  

ويقددددددددددد ض الانحدددددددددددسا  فددددددددددد  الأداء مددددددددددد  خددددددددددد   ملس ددددددددددد  وتحد دددددددددددد الفجددددددددددد   بدددددددددددي  الأداء الفللددددددددددد  

    لهرا الأداء  واالإلي ز االإحدد

 

 

 ثانيا: ثصنيفات معاً   الأداء

 االإلدددددد  ي   هددددددر  ؤهدددددد  ومدددددد  ملدددددد  ي   كددددددد  بلدددددد  تصدددددد يفه   م دددددد  بدددددددوزه  والتدددددد  لدددددد داء  تصدددددد يف   كددددددد  ت جددددددد

 .ال ؿيفي واالإلي ز الشم لي  ملي ز الأداء  مصدز ملي ز

 :المصدن معيان-1

 1كم   ل : خ ز   وؤداء داخل  ؤداء بل  االإاطظ  ؤداء تقظي   م   االإلي ز  لهرا و ق  

 مختلدددددددددددددد  ؤ  للماطظدددددددددددددد   الفسكيدددددددددددددد  الأنـمدددددددددددددد  ؤداءا  مختلدددددددددددددد  تف كدددددددددددددد  مدددددددددددددد  وي ددددددددددددددت : الثثثثثثثثثثثثثداخ   الأداء -أ 

 االإ ليددددددددددد  ب لإمك نيددددددددددد   ال ددددددددددد ص االإددددددددددد ل  والأداء التق ددددددددددد  والأداء ال شدددددددددددس   الأداء فددددددددددد  االإتم لددددددددددد  الجصثيددددددددددد  الأداءا 

 .االإظتلمل 

 كدددددددددددد    ددددددددددددت   هدددددددددددد  ب الإاطظدددددددددددد   االإحيؼدددددددددددد  البييدددددددددددد  تويدددددددددددد ا  كدددددددددددد  ال دددددددددددد ت  الأداء وهدددددددددددد  : الخثثثثثثثثثثثثان   الأداء - ب

 كلددددددد  االإاطظددددددد   كليهددددددد  تحصددددددد  جيدددددددد  نتددددددد ث  فددددددد  الأداء هدددددددرا  ـهدددددددس قدددددددد حيددددددد  للماطظددددددد   ال ددددددد ز   االإحددددددديؽ

 .الاقتص د   الأوط ق ف  التحظ  بظ   االإاطظ  مبيل   حج   صيد قد االإ    ط ي 

 :الشيىلية معيان-2

 كلدددددددد  بمدددددددد  بليدددددددد    ـددددددددس قددددددددد ه دددددددد  الأداء ؤ  ؤ  الشددددددددم لي  و الجصثيدددددددد  بمليدددددددد ز   مقت دددددددد  التصدددددددد ي  هددددددددرا يلتبدددددددد  

 ؤ  جصجدددددددددي ؤطدددددددد ض كلددددددددد  بليدددددددد    ـددددددددس ؤو واحدددددددددد  وحددددددددد  اكتب زهددددددددد  و للماطظدددددددد  كلدددددددد   كددددددددد   ؤداء ؤندددددددد  ؤطدددددددد ض

 2. بي ه   يم  االإستبؼ  الفسكي  الأنـم  م  مجم ك  ؤنه  كل  االإ ـم  بل  ال ـس

                                                           
 وكل   والتج زي  الاقتص د   اللل   كلي  م جظتي   زط ل    الاقحصادًة للي صضة الأداء ثحض      بالعيليات حدان  دون   الد    شس  م م   1

 52ص 2012الجصاثس  طؼي   كب ض   سح   ج مل  التظيي  
 92مرحع الضابق، ص مصه د   االإلي  كبد  2
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 كلدددددددد  للماطظدددددددد  الفسكيدددددددد  الأنـمدددددددد  و ال ؿدددددددد ث  كدددددددد  طدددددددد هم  التدددددددد  الؤنجدددددددد شا  فدددددددد   تم دددددددد   :الك ثثثثثثثث  الأداء-أ

 م اجهددددددددددد  فددددددددددد  بددددددددددد لق   ؤو ب لظدددددددددددل  االإاطظددددددددددد  كلددددددددددد  الح ددددددددددد   م ددددددددددد  ال لددددددددددد  الأداء خددددددددددد  ومددددددددددد    تحقيقهددددددددددد 

 .ال  زجي  ببييته  االإ ج د  والتهد دا  الفسص

 و  االإاطظدددددددد  داخدددددددد   سعدددددددد  نـدددددددد   كدددددددد   و وؿيفدددددددد  كدددددددد  تحققدددددددد  الددددددددر  الأداء بدددددددد  ويقصددددددددد  :الجس ثثثثثثثث  الأداء-ب

 بلدددددد  ال صدددددد    قبدددددد  الجصثيدددددد    الاخت  دددددد طددددددبؽ مدددددد  الأكمدددددد   م ـمدددددد   م دددددد  االإفهدددددد   هددددددرا ب دددددد ء كلدددددد  القدددددددز 

 تف كدددددددد  نتيجدددددددد  ب  الحقيقدددددددد  فدددددددد  هدددددددد  مدددددددد  ال لدددددددد  الأداء ؤ  حيدددددددد  م هدددددددد   ال ددددددددسو  يظددددددددتحي  ؤو  صددددددددل  ؤشمدددددددد 

 الفسكيدددددددددد  الأهدددددددددددا  بتحقيدددددددددد  ب   ددددددددددت    اللدددددددددد   الهددددددددددد  بلدددددددددد  وال صدددددددددد    االإ ـمدددددددددد  داخدددددددددد  الجصثيدددددددددد  الأداءا 

 .كك  االإ ـم  نج   كل  ذل  انل ع بحداه  اختل  وبذا

   الىظيف : المعيان-3

 التددددددددد  وال شددددددددد ػ   ال ؿددددددددد ث   حددددددددددد الدددددددددر  هددددددددد  الأخيددددددددد  هدددددددددرا لأ  بددددددددد لت ـي   وبشدددددددددد  االإليددددددددد ز هدددددددددرا  دددددددددستبؽ

 .االإاطظ  تم زطه 

 فددددددددد  حصدددددددددسه   م ددددددددد  التددددددددد  االإاطظددددددددد  بلددددددددد  االإظددددددددد د  ال ؿددددددددد ث  حظددددددددد  الح لددددددددد  هدددددددددر  فددددددددد  الأداء   قظددددددددد  بذ 

 1ال مع الت لي : ال ؿ ث 

 المالية: الىظيفة أداء -1

 االإددددددد ل   ددددددد لأداء االإم  ددددددد   التكددددددد لي  بإقددددددد  االإ ليددددددد  ؤهددددددددا ه  بلددددددد ن كلددددددد  االإاطظددددددد  قددددددددز  فددددددد  الأداء هدددددددرا  تم ددددددد 

 وتحقيددددددددد  كليهددددددددد   مددددددددد  لتظدددددددددد د ال شمددددددددد  الظدددددددددي ل  وتددددددددد  ي  االإددددددددد ل  التددددددددد اش   تحقيددددددددد  كلددددددددد  قددددددددددز ه  فددددددددد   تجظدددددددددد

 .م خفظ  وتك لي  جيد مسد ود   ملد 

 :حنحاج وظيفة أداء-2

 مق زندددددددددددد  للإنت جيدددددددددددد  مستفلدددددددددددد  ملددددددددددددد   تحقيدددددددددددد  مدددددددددددد  تددددددددددددتم   ك دددددددددددددم  للماطظدددددددددددد  الؤنتدددددددددددد    الأداء  تحقدددددددددددد 

 م خفظددددددددد  وبتكددددددددد لي  ك ليددددددددد  بجددددددددد د  م تجددددددددد   وبنتددددددددد   بليددددددددد   ت ت ددددددددد  الدددددددددر  للقؼددددددددد ق ب ل ظدددددددددب  ؤو بم ي  هددددددددد 

 .م   ظيه  مصاحم  له  تظمن

 : الأفراد وظيفة أداء -3

 : م ه  نركس االإاشسا  م  مجم ك  خ   م  الأ ساد وؿيف  ؤداء  تجل  

 -الأ ساد ك ثد  . 

 -الجيد الأداء كل  ذل  د  كدده  ق  كلم   الت  التإد  ي  والؤجساءا  الح اد  كدد ... 

                                                           
 .19صط ب   مسجم كش    ك د   1
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 -  داخددددددددددد  الح صدددددددددددل  الؤطدددددددددددساب   بلددددددددددددد تفظدددددددددددي ه   م ددددددددددد  التددددددددددد  وال ق بددددددددددد   اللمددددددددددد  ؤزبددددددددددد   ك قددددددددددد 

 .االإاطظ 

 الحيىي : وظيفة أداء -4

 كلددددددددد  والحصددددددددد    االإددددددددد زد    كددددددددد  الاطدددددددددتق لي  مددددددددد  ك ليددددددددد  دزجددددددددد  تحقيددددددددد  كلددددددددد  القددددددددددز  فددددددددد  ؤدائهددددددددد   تم ددددددددد 

 تظدددددددددددد د آجددددددددددد   كلددددددددددد  والحصددددددددددد    مسطدددددددددددي  د دددددددددددم وبشدددددددددددسوغ االإحددددددددددددد  الآجددددددددددد   وفددددددددددد  ك ليددددددددددد  بجددددددددددد د  االإددددددددددد اد

 .ي ص التخ لأم ك  جيد اطتو   وتحقي  لللم ء  االإم  ح  الآج   تف ا  االإ زد  

 الخضىيق: وظيفة أداء -5

 ملس تدددددد   م دددددد  الأداء هددددددرا. االإم  دددددد  التكدددددد لي  بإقدددددد  ؤهدددددددا ه  بلدددددد ن كلدددددد  التظدددددد ي  وؿيفدددددد  قدددددددز  فدددددد   تم دددددد 

 كددددددددد  ومدددددددددسد ود ددددددددد  الظدددددددددمل   اللمددددددددد ء  بزطددددددددد ء الظددددددددد ا  حصددددددددد  م ددددددددد  االإاشدددددددددسا  مددددددددد  مجم كددددددددد  خددددددددد   مددددددددد 

 .اللم مي  الل ق   ووؿيف  والتؼ يس البح  وؿيف  الآخس البلع ويظي  م ت  

 

 : والحطىير البحث وظيفة أداء-6

 :الت لي  االإاشسا  بدزاط  وؿيف  هر  ؤداء دزاط   م  

  والتجد د ل خت اق والابتك ز االإ ث  الج. 

  .  ب الإ   ظي  مق زن  التجد د وتي. 

  االإاطظ  بل  الابتك زا  تح ي  وطسك  نظب. 

 جد د  م تج   بزط   كل  االإاطظ  وقدز  الت  يم  . 

  التؼ ز  وم اكب  التحد   دزج. 

 العيىمية: الع قات أداء وظيفة -7

 .الدول  وؤخي ا االإ زد   اللم ء  االإ ؿفي   االإظ همي   الاكتب ز بلي   إخر ال ؿيف  هر  ف 

 الأزبددددددددد   فددددددددد  واطددددددددتقساز ل طددددددددده  مستفدددددددددم ك ثددددددددد كلددددددددد  تحصدددددددددل ا ك دددددددددم  الأداء  تحقددددددددد  للمظددددددددد همي   ب ل ظددددددددب  

 االإدددددددد زد    ؤمدددددددد  مستفلدددددددد   ومل  يدددددددد   م ثدددددددد  كمدددددددد  جدددددددد  خلدددددددد  ؤو تدددددددد  ي  هدددددددد  الأداء االإدددددددد ؿفي   ؤمدددددددد . االإ شكدددددددد 

 نـدددددددددس وجهددددددددد  مددددددددد  الأداء حدددددددددي  فددددددددد  التل مددددددددد  فددددددددد  والاطدددددددددتمساز التظدددددددددد د آجددددددددد   االإاطظددددددددد  ا   احتددددددددد هددددددددد  الأداء

 والجددددددددد د  االإ  طدددددددددب  الآجددددددددد   فددددددددد  وم ت جددددددددد   ػ يلددددددددد  كلددددددددديه  مددددددددد  تظدددددددددد د مددددددددددد كلددددددددد  الحصددددددددد    هددددددددد  اللمددددددددد ء

 .الل لي 

 هددددددددرا وفدددددددد   ....طي طددددددددي  تق يدددددددد   اجتم كيدددددددد   اقتصدددددددد د    بلدددددددد  الأهدددددددددا   قظدددددددد  الددددددددر  الؼبيلدددددددد  مليدددددددد ز ؤمدددددددد 

 الت   لدددددددددددددد    ؤو الاقتصدددددددددددددد د  الأداء كلدددددددددددددد  ب  كتمدددددددددددددد د صددددددددددددد ز ه  تحظدددددددددددددد  ؤ  للماطظدددددددددددددد   م دددددددددددددد    الصددددددددددددددد
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 الأداء ؤ  حيددددددددددد  ال ددددددددددد ز   فددددددددددد  االإاطظددددددددددد  صددددددددددد ز  كلددددددددددد   قيددددددددددد  وش  لددددددددددد  الاجتمددددددددددد ع  الأداء ؤ  بددددددددددد   حظددددددددددد  

 بلدددددددددد  ال صدددددددددد    كيفيدددددددددد  تلددددددددددس  التدددددددددد  هدددددددددد  ال  جحدددددددددد  واالإاطظدددددددددد  الاجتمدددددددددد ع   الأداء مددددددددددم مددددددددددت ش  الاقتصدددددددددد د 

 .مل  ال  كي  م  مظت و  ؤكب  تحقي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مضاهية حدان  حص  اثي ية    ثحض   أداء الم صضة الاقحصادًة المبحث الثا  :

اللد ددددددددددد مدددددددددد  البحدددددددددد   بدزاطدددددددددد  الل قدددددددددد  بددددددددددي  الؤداز  الؤطددددددددددت اتيجي  ومظددددددددددت ي   الأداء االإاطظدددددددددد    اهتمدددددددددد 

كلددددددددد  مددددددددددو تحقيدددددددددد   تب ددددددددد  الؤداز  الؤطدددددددددت اتيجي  كؼسيقدددددددددد  تف يددددددددد  وتصدددددددددس  مددددددددد  قبدددددددددد  الؤداز  اللليددددددددد ؤ  ؤ دددددددددس 

وطدددددددد ح و  مدددددددد  خدددددددد   هددددددددرا االإبحدددددددد  التؼددددددددسا بلدددددددد  تحظددددددددي  الأداء ومختلدددددددد  الدزاطدددددددد    ؤهدددددددددا  االإاطظدددددددد  

 والل ق  بي  الؤداز  الؤطت اتيجي  والأداء.

 المطلب الأول:ثحض   الأداء    الم صضة الاقحصادًة         

 اللمليددددددددددددد    وبنت جيددددددددددددد  االإخسجددددددددددددد   لتحظدددددددددددددي  االإت حددددددددددددد  االإددددددددددددد ازد جميدددددددددددددم اطدددددددددددددتخدا  هددددددددددددد  الأداء تحظدددددددددددددي  ب 

  االإبددددددددد دت ومددددددددد  االإ لددددددددد  ب لؼسيقددددددددد  االإددددددددد   زؤض ت ؿددددددددد  التددددددددد  الصدددددددددحيح  الت   ل جيددددددددد  بدددددددددي  التك مددددددددد  وتحقيددددددددد 

 1داء.الأ لتحظي   الأط طي 

  الصب    وت قل   احتي ج   بتحقي  ال ع. 

  الل ملي  جميم مش زك  وتشجيم والل اث  الح اجص بشال. 

 واللملي   ال ـ  كل  الت كيز.  

 الأداء ومت بل  االإظتمس القي ض. 

 الأداء ثحض   ثانيا: دوافع
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 دوا ددددددددددم ؤبسشهدددددددددد  مددددددددد  ونددددددددددركس ؤدائهدددددددددد   تحظدددددددددي  بلدددددددددد  ب الإاطظدددددددددد   تددددددددداد  التدددددددددد  الل امدددددددددد  مددددددددد  اللد ددددددددددد   جدددددددددد

 . الاجتم كي  واالإظاولي  االإظتمس التحظي 

 التويدددددددد  ملددددددددد   هدددددددد  االإظددددددددتمس ب لتحظددددددددي  تددددددددد م التدددددددد  الل امدددددددد  ؤهدددددددد  مدددددددد  :المضثثثثثثثثحير الححضثثثثثثثث   دوافثثثثثثثثع.أ 1

 .   واالإ   ظ  االإك ن  كل  الحف ؾ االإ   ظ   الظسيل  

  وقدددددددددسازا  نشددددددددد غ كلددددددددد  تدددددددددا س التددددددددد  ال  زجيددددددددد   القددددددددد و  مجم كددددددددد  تم ددددددددد  وهددددددددد  :الضثثثثثثثثثريعة الحغ ثثثثثثثثث  معثثثثثثثثثدلات-

  نقؼددددددد  ك نهدددددد  حيددددددد   مدددددد   للماطظددددددد  وال ه  دددددد  البدا ددددددد  نقؼدددددد  هددددددد  ال  زجيدددددد  والبييددددددد  بهدددددد   وتتدددددددإ س االإاطظدددددد 

 و  الأمددددددد ا   زئوض ال ددددددد    االإددددددد اد م ددددددد  الت ـيميددددددد  االإددددددد ازد كلددددددد  ل حصددددددد    الأط سددددددد   االإصددددددددز  هددددددد  البدا ددددددد  

 الإ تجدددددددددد   الأط سدددددددددد   االإظددددددددددتهل  هدددددددددد  الأكمدددددددددد   بييدددددددددد   ددددددددددة  ال ه  دددددددددد   نقؼدددددددددد  ك نهدددددددددد  حيدددددددددد  مدددددددددد  ؤمدددددددددد  اللم لدددددددددد  

 وكدددددددددد  البيئيددددددددد  االإتويددددددددد ا  كددددددددددد ل  ددددددددد   نتيجددددددددد  التإكدددددددددد بلدددددددددد  البييددددددددد  تميدددددددددز   كلمددددددددد  االإاطظددددددددد   وخددددددددددم  

 خددددددد   مددددددد  وذلددددددد  البيئددددددد  الومددددددد ض الإ اجهددددددد  ؤدائهددددددد   تحظدددددددي  كلددددددد  االإاطظددددددد   تلمددددددد  ك دددددددده   اطدددددددتقسازه  

 .   الابتك ز

  لهدددددد  ويم دددددد   االإجدددددد   نفددددددع فدددددد  الل ملدددددد  االإاطظدددددد   بقيدددددد  بددددددي  للماطظدددددد  الت   سدددددد   االإ قددددددم تل ددددددع :المكانثثثثثثة

   والتدددددددد  للمظددددددددتهل   القيمدددددددد  تخلدددددددد  التدددددددد  الؤطددددددددت اتيجي   بتؼبيدددددددد  تقدددددددد   ك دددددددددم  ت   ظددددددددي  ميددددددددز  تحقدددددددد  ؤ 

 داثمددددددد  ت   ظدددددددي  ميدددددددز  تملددددددد  ؤ   م ددددددد  االإاطظددددددد   دددددددة  تؼبيقهددددددد   االإدددددددستقبي  ؤو الحددددددد ليي  للم   ظدددددددي   م ددددددد 

 االإيددددددز  تحقيدددددد  بلدددددد  تدددددداد   سيددددددد  بؼسيقدددددد  االإ د دددددد   والأصدددددد    ال شددددددسي  االإهدددددد زا  بددددددي  الدددددددقي  االإددددددص  خدددددد   مدددددد 

 .االإ ش د  الت   ظي 

 فددددددد  السيددددددد د   كظددددددد  م هددددددد  كددددددد  ومح ولددددددد  االإاطظددددددد   بدددددددي  االإ جددددددد د الصدددددددساق ح لددددددد  كددددددد  تلبددددددد  وهددددددد  :الم افضثثثثثثثة

 كلدددددد  لددددددرل  الأداء  مدددددد  مستفلدددددد  مظددددددت ي   تحقيدددددد  مدددددد  تم  هدددددد  اطددددددت اتيجي   كددددددد  ب كتمدددددد د وذلدددددد  الظدددددد ا 

 .1ال  زجي  البيي  متوي ا  وتتبم  طت اتيجي  ه  االإظتمس ب لتحد   القي   االإاطظ 

 كليهدددددددددددد  االإاطظدددددددددددد  االإظددددددددددددي ل مدددددددددددد  بددددددددددددي  الف اثددددددددددددد التدددددددددددد  تحصددددددددددددل   :للي صضثثثثثثثثثثثثة الاححياعيثثثثثثثثثثثثة المضثثثثثثثثثثثث ولية -2

   :ؤداءه  م  وتحظ  اجتم كي 

 .  االإجتمم ف  طملته  كل  والحف ؾ االإاطظ  ص ز  تحظي   -

  ظدددددددددددم  مددددددددددد  للبييددددددددددد   صدددددددددددد ق  م تجددددددددددد   بتقدددددددددددد   داثمددددددددددد   بجم ليددددددددددد  بصدددددددددددف  الصبددددددددددد    متؼلبددددددددددد   ملس ددددددددددد  -

 ..ت   ظي  ميز  كل  الحص   

 .  االإظتدام  الت مي  وخؼ ا  لظي ط   االإاطظ  بتتبم وهرا اللم    تحفيز - 

 والكدددددد از  االإشدددددد ك  بلددددددع فدددددد  التظدددددد   مدددددد  بددددددد  والاجتم كيدددددد   البيئيدددددد  والتكدددددد لي   االإخدددددد ػس فدددددد  الددددددتح   -

 .  البيئي 
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 ال ؼددددددد ا خددددددد ز  ك امددددددد  كدددددددد  مدددددددم االإاطظددددددد  بتل مددددددد  وهدددددددرا االإصددددددد ح   ذا  الأػدددددددسا  الإتؼلبددددددد   الاطدددددددتج ب  -

 .  االإص ح  ذا  الأػسا  جميم وبي  بي ه  الجيد  الل ق  طي  بظم   يظمن مم  الاقتص د  

 ال دددددددد وا  اطددددددددت زا  بددددددددو   الح ليدددددددد  ل ح جدددددددد   تظدددددددتجي  التدددددددد  الت ميددددددد  تلدددددددد   هدددددددد  االإظدددددددتدام   الت ميدددددددد  ؤمددددددد 

: هددددددددد  ؤهددددددددددا  ب   ددددددددد   دددددددددستبؽ االإظدددددددددتدام  الت ميددددددددد   مفهددددددددد   الق دمددددددددد   ل جيددددددددد   الت ميددددددددد  كلددددددددد  تظددددددددد كد التدددددددد 

 .   البيي  كل  والحف ؾ الاجتم كي   االإظ وا  الاقتص د    الفل لي 

 الأبلددددددددد د هدددددددددر  تددددددددددم  بدددددددددةداز  ول ددددددددد  ب لبييددددددددد    قدددددددددؽ تحددددددددددد   االإظدددددددددتدام  للت ميددددددددد  طي طددددددددد    طدددددددددم لدددددددددرل 

 2.   داث  بشك  البلع بلظه  مم ال    

 

 

 

 

 المطلب الثا  :مرا ل ومبادئ ثحض   أداء الم صضة الاقحصادًة        

 أولا: مرا ل ثحض   أداء الم صضة

فددددد  ال قددددد  الحددددد ل  لأنددددد  مددددد  ؤحدددددد يلتبددددد  مفهددددد   تحدددددي  الأداء قدددددد م  ولددددديع جد ددددددا   هددددد  وجدددددد اهتم مددددد  كبيددددد ا 

ويم دددددددددد  ت  دددددددددديص  « Kaizen » اطظدددددددددد   البي نيدددددددددد  واالإلسو دددددددددد  بمصددددددددددؼ حك امدددددددددد  ال جدددددددددد   الأط طددددددددددي  للم

  االإحفددددددددص بشددددددددك  فدددددددد  ؤ  التحظدددددددد   ددددددددت  ب اطددددددددؼ  الل صددددددددس ال شددددددددس  واالإهدددددددد زا  الل ليدددددددد  الاتجدددددددد   لظددددددددف  هددددددددرا 

وليظدددددددددددد  ملقددددددددددددد   ويظددددددددددددت د التحظددددددددددددي  االإظددددددددددددتمس كفلظددددددددددددف  بلدددددددددددد  جيددددددددددددد ب طددددددددددددتخدا  الت   ل جيدددددددددددد  م ظددددددددددددؼ  

للتفظدددددددددي   الاطدددددددددتج ب زوق الدددددددددداث  نحددددددددد  الأ ظددددددددد  وبلدددددددددد التحظدددددددددي   ت ؤمددددددددد  يظدددددددددي  التددددددددد اش  مدددددددددم متؼلبددددددددد   ال ددددددددد

 1لك ن  ال  ب  ال حيد ف  الحي    وتتم   مساح  كملي  التحظي   يم   ل :

 .  قدددددددددساز والالتدددددددددزا  بتكددددددددد ي  لج ددددددددد  قي د ددددددددد  وتليدددددددددي  مظدددددددددي   كددددددددد  اللمليددددددددد  مددددددددد  خددددددددد   وطدددددددددم اتخددددددددد ذ

 بطت اتيجي  له ..

   الت جيددددددددددد  والتخؼددددددددددديؽ مددددددددددد  خددددددددددد  : تقيدددددددددددي  الجددددددددددد د  تلسيددددددددددد  الأهددددددددددددا   وطدددددددددددم هيكلددددددددددد  التحظدددددددددددي

 واالإ ازد ال شم  ووطم خؼؽ الت فير.

  بددددددددددد  وتحد دددددددددددد الؤداز  التحظدددددددددددي  والدددددددددددر  يشدددددددددددم : اختيددددددددددد ز االإشددددددددددد زكي  وتكددددددددددد ي ه   وطدددددددددددم وطددددددددددد ث  السق

 ل ق غ ذا  الأول ي  ف  التحظي .

 . التؼبي  م  خ   ت جي  مجه دا  ك  الأ ساد نح  تحظي  اللملي   وتك ي ه 
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    االإت بلددددددد  والتحظدددددددي  مدددددددد  خددددددد   مت بلددددددد  ؤنشدددددددؼ  ونتددددددد ث   دددددددسا اللمددددددد  مددددددد  ػدددددددس  لج ددددددد  القيددددددد د

ولبلددددددددد ن التحظدددددددددي  االإظدددددددددتمس تقيدددددددددي  اللمليددددددددد   كدددددددددرا تؼددددددددد يس وت يددددددددد  كمليددددددددد   التحظدددددددددي  االإظدددددددددتمس  

بفل ليدددددددددددد   بددددددددددددد مدددددددددددد  تؼبيدددددددددددد  االإاطظدددددددددددد  ل نشددددددددددددؼ  الت ليدددددددددددد : الأنشددددددددددددؼ  التصددددددددددددحيحي  وال ق ثيدددددددددددد   

 التدقي   التك ي   التحفيز  بزط ء الصب ث  ب طتمساز.

 

 الاقحصادًةثانيا: مبادئ ثحض   أداء الم صضة 

 2م  مب دت الأط طي  لتحظي  الأداء نجد م   ل :         

   بتحقي  احتي ج   وت قل   الصب   )الداخل /ال  ز  (.ال ع 

 . بشال  الح اجص والل اث  وتشجيم مش زك  جميم الل ملي 

 .  الت كيز كل  ال ـ  واللملي 

 . القي ض االإظتمس ومت بل 

 

 مضاهية حدان  حص  اثي ية    ثحض   حدان  حص  اثي ية المطلب الثالث:

والتدددددددددإ ي  بددددددددي  االإاطظددددددددد  وبييتهدددددددد  فددددددددد   والاطددددددددتج ب يجي  بلددددددددد  االإ اثمدددددددد  والت يددددددددد  يشددددددددي  مفهددددددددد   الؤداز  الؤطددددددددت ات

مددددددد  تسكدددددددص اللمليددددددد   الؤطدددددددت اتيجي  كلددددددد  ردددددددح  االإاطظددددددد  والأداء مددددددد  ؤجددددددد  بنجددددددد ش ملددددددد  ي  التشدددددددوي  االإ  تددددددد   

ه  كددددددد  م هددددددد  تسكدددددددص كلددددددد  ردددددددح  ؤداء الأ دددددددساد اللددددددد ملي  مددددددد  ؤجددددددد  تحقيددددددد   دددددددة  كمليددددددد   بداز  ال  صددددددد  بدددددددإدائ

ؤ لدددددددد   متب دلدددددددد  الل قدددددددد   حيدددددددد  تظددددددددي  االإاطظدددددددد   مدددددددد   وتظددددددددبؽملدددددددد  ي  اللمدددددددد  االإ  تدددددددد  تساقدددددددد  وتقدددددددديع 

الظدددددددددددد قي  واالإيددددددددددددز  الت   ظددددددددددددي  مدددددددددددد  وطددددددددددددم خؼدددددددددددد  ؤجددددددددددد  تحقيدددددددددددد  مدددددددددددد   هددددددددددددد  بليدددددددددددد  مدددددددددددد  ؤزبدددددددددددد    الحصددددددددددد  

فدددددددددد  ال قدددددددددد  ذاتدددددددددد  ل حدددددددددددا  الأكمدددددددددد   الؤدازيدددددددددد  والأقظدددددددددد    بطددددددددددت اتيجي  شدددددددددد مل  للماطظدددددددددد  وتتددددددددددين االإجدددددددددد  

ومجددددددددد ميم اللمددددددددد  والأ دددددددددساد داخددددددددد  االإاطظددددددددد  مددددددددد  م ثمددددددددد  بطدددددددددت اتيجي  ه  ونشددددددددد ػه  يشدددددددددك  نظدددددددددي  متددددددددد ابؽ 

 .ومت  ط  مم الؤطت اتيجي  الكلي 

كمدددددددد  تلددددددددد الؤداز  الؤطددددددددت اتيجي  طددددددددسوز  ولدددددددديع تس دددددددد  وذلدددددددد  لأنهدددددددد  تدددددددداد  بلدددددددد  ز ددددددددم ؤداء االإاطظدددددددد   ح طددددددددسا 

ظددددددددددتقب  وذلدددددددددد  بذا ندددددددددد  تؼبيقهدددددددددد  بشددددددددددك  جيددددددددددد وهددددددددددرا مدددددددددد  تجمددددددددددم كليدددددددددد  كدددددددددد  االإاطظدددددددددد   الل الإيدددددددددد  التدددددددددد  وم

تظدددددددددددددتخد  ؤطدددددددددددددل   الؤداز  الؤطدددددددددددددت اتيجي  وبظددددددددددددد كد تب ددددددددددددد  ؤطدددددددددددددل   الؤداز  الؤطدددددددددددددت اتيجي  للماطظددددددددددددد  كلددددددددددددد  

 1مجم ك  م  الف اثد ؤهمه  : تحقي 

 االإظتقب .تحد د خ زػ  ػسي  للماطظ  تحدد م قله  طم  جوسا ي  الأكم   ف   
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 . يظ ه  ف  شي د  قدز  االإاطظ  كل  م اجه  االإ  قش  الشد د  االإحلي  م ه  والدولي 

   مظتمس . ت   ظي  م ن االإاطظ  بمك ني  امت   ميز 

   ل  . اطتخدام االإ ازد  اطتخدا  م   االإاطظ  م  

   بلدددددد  تقليدددددد  االإق زندددددد   دددددد  س  ددددددسص مشدددددد زك  جميددددددم االإظددددددت ي   الؤدازيدددددد  فدددددد  اللمليدددددد  الأمددددددس الددددددر   دددددداد

والتددددددد  قدددددددد تحدددددددد  ك دددددددد القيددددددد   بددددددد لتويي  ب لإطددددددد    بلددددددد  ؤ  ذلددددددد   ددددددد  س تجددددددد نع الف دددددددس واالإم زطددددددد   

 .الؤدازي  لدو مد س  االإاطظ 

  ددددددددددد  القددددددددددددز  كلددددددددددد  التف يددددددددددد  الؤطدددددددددددت اتيج  ال ددددددددددد ا لددددددددددددو االإددددددددددددزاء ويجللهددددددددددد   بددددددددددد دزو  بلددددددددددد  صددددددددددد م   

 الأحدا  وليظ  متلقي  له .

 

 

 

 

 

 الثالث:م شرات قياش أداء الم صضة الاقحصادًةالمبحث 

ق بليتهددددددددد  واالإلددددددددد  ي  وكلددددددددد  مددددددددددو  كلددددددددد  دقددددددددد  وم ثمددددددددد  االإاشدددددددددسا  للماطظددددددددد  مت قددددددددد ب  نجددددددددد   مهمددددددددد  الأداء 

بهدددددد  فدددددد  تقيددددددي   الاطددددددتل ن مدددددد  االإاشددددددسا  التدددددد   م دددددد   كد ددددددد القيدددددد ض لتدددددداد  الوددددددسض االإؼلدددددد    ه دددددد   كلدددددد 

حيددددددددددددددد  تظدددددددددددددددتمد ه تددددددددددددددد  االإاشدددددددددددددددسا  االإظدددددددددددددددتخدم  فددددددددددددددد  مت بلددددددددددددددد  وتقيدددددددددددددددي  الأداء تف صدددددددددددددددي  الأهددددددددددددددددا  الأداء 

ماشددددددددس يلبدددددددد  كدددددددد  ج ندددددددد  ملددددددددي  مدددددددد  الأداء  ب  الؤطددددددددت اتيجي  كلدددددددد  مظددددددددت ي  ه  االإختلفدددددددد   و بدددددددد لسه  مدددددددد  كدددددددد  

 ؤ  هر  االإاشسا   م   الاطتد   به  كل  مظت و ؤداء االإاطظ .

  صضة الحقليدًةالمطلب الأول:م شرات قياش الأداء الم

لقدددددددددد ك نددددددددد  الأدوا  التقليد ددددددددد  )االإاشدددددددددسا  االإ ليددددددددد (  تست دددددددددص كلددددددددد  مساقبتهددددددددد  ومت بلتهددددددددد  فددددددددد  تقيدددددددددي  الأداء كلددددددددد  

 لدددددددددد  بددددددددددي   هدثدددددددددد  التكدددددددددد لي  مدددددددددد  جهدددددددددد  وكددددددددددرا اطددددددددددتخدام   االإدددددددددددخ   مدددددددددد  زؤض االإدددددددددد   ب جدددددددددد د الت ليفدددددددددد  االإ

والت   ل جيدددددد  ...الددددددى مدددددد  جهدددددد  ؤخددددددسو  وذلدددددد  بويدددددد  تلـددددددي  الأزبدددددد   وتحقيدددددد  الأهدددددددا  بصددددددف  ك مدددددد  وهددددددد  

  الاقتصدددددد د  الأخيدددددد   تتدددددد ج  فدددددد  صدددددد ز  ؤزقدددددد   تلبدددددد  كدددددد  مدددددددو بلدددددد ن الهددددددد  االإظددددددؼس  مدددددد  ػددددددس  االإاطظدددددد  

 1  كدد م  ماشسا  والت   م   تقظيمه  بل  خمظ  مجم ك   زثيظي  ه :ملتمد  ف  ذل  كل

 وتشدددددددددددم  ماشدددددددددددسا  تحقيددددددددددد  ال ؼدددددددددددؽ الؤنت جيددددددددددد   تؼددددددددددد ز الؤنتددددددددددد    اطدددددددددددتو   م شثثثثثثثثثثثرات حنحثثثثثثثثثثثاج :

 الؼ ق  الؤنت جي  والقيم  االإظ   .
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 االإاشدددددددددسا  تتللددددددددد   بطددددددددد    بلددددددددد   الاطدددددددددت م ز: وتشدددددددددم  ماشدددددددددسا  السبحيددددددددد   ك ثدددددددددد م شثثثثثثثثثرات الماليثثثثثثثثثة

  ونظددددددددددب  الأصدددددددددد    ب ل طددددددددددم االإدددددددددد ل  م هدددددددددد  ال ظددددددددددب  الج زيدددددددددد  )بددددددددددي  الأصدددددددددد   وال صدددددددددد  (وملد  دوزا 

 الد    بل  ص ف  االإل ي ....الى.

 :ماشسا  تؼ ز االإبيل   والص دزا ...الى. تشم  م شرات البيع 

 لدددددددددد  :م ددددددددد  دزجددددددددد  التصدددددددددد يم  مظدددددددددت و الت   ل جيددددددددد  ودزجدددددددددد  الاكتمددددددددد د كم شثثثثثثثثثرات أخثثثثثثثثثري م حلفثثثثثثثثثثة

   و يم   ل  شس  بلع االإاشسا  االإرك ز  ؤك  .ف  ت  ي  مظتلصم   الؤنت  ...الى ال  ز 

 م شرات حنحاج أولا:

تظدددددددددددتهد  هددددددددددددر  االإاشددددددددددددسا  كدددددددددددد  م لدددددددددددد  ك قدددددددددددد  ب لإنتددددددددددد   وب ل صدددددددددددد ص مدددددددددددددو ال جدددددددددددد   االإحقدددددددددددد  ل  ؼددددددددددددؽ 

الؤنت جيددددددد  ومظدددددددت و التؼددددددد ز الح صددددددد  فددددددد  الؤنتددددددد   كبددددددد  الظددددددد  ا  االإختلفددددددد   بلددددددد  ج نددددددد  مظدددددددت و اطدددددددتو   

الؤنت جيددددددد  الق ثمددددددد   ددددددد  القيمددددددد  االإظددددددد    االإحققددددددد  مددددددد  ػدددددددس  االإاطظددددددد  الاقتصددددددد د   وؤهددددددد  هدددددددر  الؼ قددددددد   

 2ا  ه :االإاشس 

)قيمدددددددددددددددددد  الؤنتدددددددددددددددددد   االإتحقدددددددددددددددددد  ب لأطددددددددددددددددددل ز/قيم  الؤنتدددددددددددددددددد    نظددددددددددددددددددب  تحقيدددددددددددددددددد  ال ؼدددددددددددددددددد  الؤنت جيدددددددددددددددددد   --1       

 100االإخؼؽ(*

هددددددددر   ازتفلدددددددد ويظددددددددتخد  هددددددددرا االإاشددددددددس للد لدددددددد  كلدددددددد  دزجدددددددد  تحقيدددددددد  الأهدددددددددا  االإخؼؼدددددددد  للإنتدددددددد     كلمدددددددد  

 ال ظب  كلم  د  كل  ازتف ق مظت و تحق  ال ؼؽ الؤنت جي  للماطظ  والل ع رحين.

/قيمددددددددددددد  الؤنتددددددددددددد   االإتحقددددددددددددد  لظددددددددددددد   قيمددددددددددددد  الؤنتددددددددددددد   االإتحقددددددددددددد  للظددددددددددددد   الح لي )نظدددددددددددددب  تؼددددددددددددد ز الؤنتددددددددددددد     -2

 100الظ بق (*

الظدددددددد بق    ويظددددددددتخد  االإاشددددددددس للد لدددددددد  كلدددددددد  دزجدددددددد  تؼدددددددد ز الؤنتدددددددد   فدددددددد  الظدددددددد   االإلي دددددددد  ب الإق زندددددددد  مددددددددم الظدددددددد  

 وكلم  ازتفل  هر  ال ظب  كلم  د  ذل  كل  حدو  تؼ ز وشي د  ف  قيم  الؤنت  .

 ثانيا: م شرات حنحاحية:

   هدددددددددرا االإاشددددددددددس 1ويل ددددددددد  ب لإنت جيددددددددد  كلددددددددد  ؤنهدددددددددد  كميددددددددد  الؤنتددددددددد   ب ل ظددددددددددب  لكددددددددد  ك صدددددددددس مددددددددد  ك  صددددددددددس الؤنتددددددددد  

  لأنددددددددد  تم ددددددددد  الل قددددددددد  بدددددددددي  الاقتصددددددددد د  االإددددددددد ازد  اطدددددددددتو  يل دددددددددع مددددددددددو كفددددددددد ء  االإاطظددددددددد  الصددددددددد  كي  فددددددددد  

 الؤنت   وبي  كمي  االإظتخدم  ف  اللملي  الؤنت جي .

وم ددددددد  خددددددد   التلسيددددددد   نجدددددددد ؤ  مفهددددددد   الؤنت جيدددددددد   ـهدددددددس ماشدددددددسي  لقي طددددددده   الأو  كلددددددد  بذ  تللددددددد  ب ظددددددددب  

  .االإخسج   بل  ك  ك  صس االإدخ   وال  ني جصجي  م   نظب  االإخسج   بل  ؤحد ك  صس االإدخ  
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والتدددددددددددد   ددددددددددددت  بم جبهدددددددددددد  قيدددددددددددد ض الل قدددددددددددد  بددددددددددددي  ك  دددددددددددد  ك  صددددددددددددس الؤنتدددددددددددد   ومظددددددددددددتلصم ت   حنحاحيثثثثثثثثثثثثة الكليثثثثثثثثثثثثة: -1

االإظدددددددتخدم  فددددددد  اللمليددددددد   الؤنت جيددددددد   والؤنتددددددد   االإتحقددددددد  مددددددد  اللمليددددددد   الؤنت جيددددددد  التددددددد  تقددددددد   بهددددددد  مشدددددددسوق 

 الأكم    وب لت ل  الؤنت جي  الكلي   م   قي طه  م  خ   الصيو  الت لي :

 ت جي  الكلي    قيم  الؤنت   ال ل /قيم  ك ام  الؤنت   ومظتلصم ت الؤن

وتلبددددددددددد  كددددددددددد  الل قددددددددددد  بدددددددددددي  الؤنتددددددددددد   )االإخسجددددددددددد   ( وؤحدددددددددددد ك  صدددددددددددس الؤنتددددددددددد   وتلدددددددددددد حنحاحيثثثثثثثثثثثة الجس يثثثثثثثثثثثة:  -2

 مقي ط  يلب  ك  قدز  ؤحد ك  صس الؤنت   كل  تك ي  الؤنت   ال ه جي ؤو ال طيؽ.

 الجصثي    االإخسج  )كمي  ؤو قيم (/ ؤحد مدخ   الؤنت  )كمي  ؤو قيم ( الؤنت جي 

 ثالثا: الم شرات المالية

تقييمدددددددددد  م طدددددددددد كي   الاقتصدددددددددد د  ب  الهددددددددددد  السثيسدددددددددد   مدددددددددد  االإاشددددددددددسا  االإ ليدددددددددد   هدددددددددد  تقيددددددددددي  ؤداء االإاطظدددددددددد  

لج انددددددد  كد دددددددد  م ددددددد : قددددددد   ق بليتهددددددد  كلددددددد  تحقيددددددد  الأزبددددددد   والل اثدددددددد مددددددد  اطدددددددت م زا ه  وكدددددددرل  ق بليتهددددددد  كلددددددد  

 2مل  ي  ه : 4بل  م اجه  التزام  ه  بشك   ل     هر  االإاشسا  متلدد  ومتشلب  وتص   كم م  

  نـددددددددددسا  زتب ػدددددددددد  االإب شددددددددددس الاقتصدددددددددد د  :يلتبدددددددددد  مدددددددددد  ؤبددددددددددسش ماشددددددددددسا  الأداء للماطظدددددددددد   معثثثثثثثثثثاً   الربحيثثثثثثثثثثة -1

  كليدددددددد  فدددددددد  للماطظدددددددد  الاقتصدددددددد د   االإتلددددددددس  بمدددددددددو نجدددددددد   ؤو  شدددددددد  االإاطظدددددددد  فدددددددد  تحقيدددددددد  الهددددددددد  السثيسدددددددد  

 ال ـس  الاقتص د    وه  تحقي  ؤقص   زبن مم  .

 بددددددي  ل دددددد  مدددددددو قدددددددز  االإشددددددسوق كلدددددد  تحقيدددددد  طددددددي ل  م ليدددددد   وهددددددر  ال ظدددددد  تختلدددددد  مدددددد  معيثثثثثثان الضثثثثثثيىلة: -2

بلددددددد  ػبيلددددددد  نشددددددد غ االإاطظددددددد  وكدددددددرل  الإساحددددددد  تؼددددددد ز مشدددددددسوك   االإاطظددددددد    ك يددددددد اآخدددددددس وتسجدددددددم نشددددددد غ بلددددددد  

ك ددددددددد بدا دددددددد  ت فيددددددددر مشددددددددسوق كمدددددددد ا  دددددددد   طددددددددليف شددددددددسك   االإقدددددددد    ؤ  تكدددددددد   طددددددددي لته  كلدددددددد  طدددددددد ي  االإ دددددددد   

 تتظم  هر  الظي ل  التقد  ف  الت فير هرا االإشسوق والشسوق ف  بيم وحدات .

  لأنهددددددددد  تحددددددددددد قددددددددددز  االإشدددددددددسوق كلددددددددد  الحصددددددددد   الاقتددددددددد اضليددددددددد ز  هدددددددددت  ب ظددددددددد  هدددددددددرا االإ معيثثثثثثثثثان نأش المثثثثثثثثثال: -3

كلدددددد  ؤمدددددد ا  بطدددددد  ي  طدددددد اء مدددددد  مصدددددد دز الاقتدددددد اض ؤو مدددددد  مصدددددد دز االإل يدددددد   كمدددددد  ؤنهدددددد  تحدددددددد قدددددددز  االإشددددددسوق 

 1وه  الهد  السثيس   للإداز  االإ لي .  سو  االإ  كل  تلـي  

الاقتصددددددددد د   فددددددددد  تشدددددددددوي  وبداز  االإاطظددددددددد  بصدددددددددف  :  بدددددددددي  ل ددددددددد  ك مددددددددد  كفددددددددد ء  االإاطظدددددددد  معيثثثثثثثثان الخشثثثثثثثثثغيل -4

   مي .

 نابعا: م شرات البيع
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 2   اللد د م  االإاشسا  الت  تل ع مظت و التؼ ز االإبيل   وم  ؤهمه : ه 

نظددددددددب  تحقيددددددددد  خؼددددددددد  االإبيلدددددددد     قيمددددددددد  االإبيلددددددددد   االإتحققدددددددد  ب لأطدددددددددل ز )االإخؼؼ /قيمددددددددد  االإبيلددددددددد    -

 100االإخؼؼ (*

تظدددددددتخد  هدددددددر  ال ظدددددددب  للد لددددددد  كلددددددد  مظدددددددت و ت فيدددددددر االإبيلددددددد    حيددددددد  كلمددددددد  ازتفلددددددد  ه تددددددد  ال ظدددددددب  كلمددددددد  

 ك ظ  قدز  االإاطظ  كل  تظ ي  الؤنت   وت فير ال ؼ  االإسط م  

 100 *نظب  تؼ ز االإبيل    )قيم  االإبيل   للظ   الح لي /قيم  االإبيل   للظ   الظ بق ( -

 بيل   خ   ط   ملي  ب الإق زن  مم الظت  الظ بق .وتل ع هر  ال ظب  مدو تؼ ز االإ

 

 

 

 : م شرات قياش الأداء الحدًثة)محاون بطاقة الأداء المحىاز (المطلب الثا  

ب  التصددددددددددددد ز الدددددددددددددر  اتظدددددددددددددم  بددددددددددددد  مقددددددددددددد  يع الأداء التقليد دددددددددددددد  ب ـس هددددددددددددد  االإ ليددددددددددددد  البحتددددددددددددد  وكدددددددددددددرا اتظدددددددددددددد مه  

نحددددددد  اطدددددددتخدا  االإقددددددد  يع هيددددددد  االإ ليددددددد  لتتك مددددددد  مدددددددم  تجددددددد  بظدددددددسوز  الا الاهتمددددددد  تصا دددددددد  بلددددددد ب  ختزاليددددددد   ؤدو 

 . االإق  يع التقليد  

 أولا : جعري  بطاقة الأداء المحىاز  

 1990ك    بدا  ب طتخدا  ؤطل   التقيي  االإت اش  ل داء ف  قي ض ؤداء االإاطظ   بل   الاهتم  تسجم بدا   

 ؤ  تساع  دزاط  ؤكد  ب اطؼ  االإ ت  الاطتش ز  الل ل     NOLAN  NORTONك دم  قسز  ماطظ  

KPMG   الج ظي    ولقد ت  ذل  ف  ط ء البلد  متلدد الإد  ط   ك مل  ح   تقيي  ؤداء ماطظ

بة ج د ماشس ؤداء ش م  يلؼي الؤطت اتيج  لتل  االإاطظ  ف  مج    مختلف  وبدو  متلدد   مم  يظمن 

 .1وك مل  ح   نش غ االإاطظ  طسيل  للمظي    نـس 

وتلس  بؼ ق  التقيي  االإت اش  كل  ؤنه  مجم ك  م  االإق  يع االإ لي  وهي  االإ لي  الت  تقد  الإدزاء الؤدازا  

 .2  واضح  وش مل  كل  ؤداء م ـم  الللي  ص ز 

                                                           
 270مدح  القسيش   ص 2
 .128  ص2005  االإ ـم  اللسبي  للت مي  الؤدازي   مصس المحىاز  البعد حص  اثيج  لحقييم الأداء محمد محدود   ط     1
  2009واث  محمد صبح  بدزيع  ػ هس محظ  م ص ز الو لب   ؤط طي   الأداء وبؼ ق  التقيي  االإت اش  ػبل  الأول  دزا واث  لل شس   كم    2
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 ثانيا: المحاون الأصاصية لبطاقة الأداء المحىاز  

بددددددي  كدددددد  م هدددددد     الظلظددددددلتتظددددددم  بؼ قدددددد  الأداء االإتدددددد اش  محدددددد وز ؤزبلدددددد  ؤط طددددددي  تلمدددددد  مدددددد  خدددددد   الل قدددددد  

لتحقيدددددددددد  بطددددددددددت اتيجي  االإاطظدددددددددد  فدددددددددد  طدددددددددد ء الأهدددددددددددا  االإحدددددددددددد  لهدددددددددد   ويم دددددددددد  كددددددددددسض الؤػدددددددددد ز اللدددددددددد   لهددددددددددر  

 االإح وز الأط طي  االإك ن  لبؼ ق  الأداء ف  الشك  الت ل :
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 .140 صمرحع صابق  الو لب واث  محمد صبح  بدزيع  ػ هس االإ ص ز   المصدن:

 المحىن المال : -1

االإحدددددددد ز االإحصددددددددل  ال ه ثيدددددددد  لك  دددددددد  االإتويدددددددد ا   وحتدددددددد   م دددددددد  تحقيدددددددد  ال جدددددددد   االإدددددددد ل  للماطظدددددددد   جدددددددد   يلتبدددددددد  

كلهدددددد  ؤ  تحدددددددد بدقدددددد  مدددددد  هدددددد  االإؼلدددددد   ؤ  تلملدددددد  لتحقيدددددد  هددددددرا الهددددددد  وكيدددددد   م دددددد  ؤ  تحقدددددد  ؤهدددددددا ه   

هدددددددر  الأهددددددددا   وكلددددددد  الدددددددسه  ال قؼددددددد  اله مددددددد  هددددددد  كيددددددد   م ددددددد  للماطظددددددد  ؤ  تقددددددديع ال جددددددد   فددددددد  تحقيددددددد  

قيددددددد ض الأوجددددددد  هيددددددد  االإ ليددددددد  والتددددددد  تلتبددددددد  محسكددددددد   الأداء ال  صددددددد   مددددددد  ؤ  بؼ قددددددد  الأداء االإتددددددد اش  تسكدددددددص كلددددددد 

بهددددددددددد  لأنهددددددددددد  تلتبددددددددددد  طدددددددددددسوزي   والاحتفددددددددددد ؾب الإاطظددددددددددد  فددددددددددد  االإظدددددددددددتقب  ب  ؤنهددددددددددد  تقددددددددددد   بددددددددددددم  هدددددددددددر  االإقددددددددددد  يع 

 واالإستق . للمظت مس الح ل 

 محىن العي ء: -2

تلتبددددددد  خدمددددددد  اللميددددددد  كمليددددددد  ملقدددددددد  نتيجددددددد  لت ددددددد ق ح ج تددددددد   لتؼددددددد يس هدددددددر  ال دمددددددد   جددددددد  تحد دددددددد مددددددد  هددددددد  

خدمدددددددد  اللميدددددددد  كلدددددددد  تحقيدددددددد  ت قل تدددددددد   وهددددددددد  هددددددددر   بطددددددددت اتيجي  وتست ددددددددصالأشددددددددي ء التدددددددد  تسيددددددددده  اللميدددددددد   

الؤطدددددددت اتيجي  هددددددد  تحقيددددددد  ؤهددددددددا  االإاطظددددددد  ب فددددددد ء  و ل ليددددددد   مددددددد  خددددددد   تحقيددددددد  زطددددددد  اللميددددددد  ومددددددد   ددددددد  

 1الت  تظتخد  ف  هرا االإج   تفصح ك : االإق  يع  االإاشسا    

 .ماشسا  ك  كدد وحج  اللم ء الجدد 

  ب للم ء وو ئه  للماطظ . الاحتف ؾح   دزج   ماشسا 

 . مدو التحظ  ف  شسيح  الظ ا ال  ص  ب الإاطظ 

 محىن الخشغيل الداخ  : -3

ب الإاطظدددددددددددد   لتحد ددددددددددددد االإساحدددددددددددد   التشددددددددددددوي  سكدددددددددددص االإحدددددددددددد ز كلدددددددددددد  الل  صددددددددددددس و الأنشددددددددددددؼ  الداخليددددددددددد  للمليدددددددددددد   

الداخليددددددد  التدددددددد   حدددددددد   يهدددددددد  نددددددد ق مدددددددد  الصددددددددل ب   واالإشددددددد ك  ؤ  دددددددد ء الؤنتددددددد    ومح ولدددددددد  التولددددددد  كليهدددددددد  بس ددددددددم 

 و الؤنت  . التشوي مه زا  وكف ءا  كملي   
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 محىن الحعليم وال يى -4

كلدددددددددد  كيفيدددددددددد  تللدددددددددد  االإاطظدددددددددد  خلدددددددددد  قيمدددددددددد  ؤك دددددددددد   ل ليدددددددددد  لللميدددددددددد  م  خدددددددددد   تقددددددددددد   كددددددددددص هددددددددددرا االإحدددددددددد ز  س 

 م تج   وخدم   جد د   نتيج  تحظي  كف ء  و ل لي  اللملي   الداخلي  للماطظ .

 ثالثا: أهيية بطاقة الأداء المحىاز  

داء تلتبددددددددددددددددد  بؼ قددددددددددددددددد  الأداء االإتددددددددددددددددد اش  بحددددددددددددددددددو الأدوا  الؤطدددددددددددددددددت اتيجي  الحد  ددددددددددددددددد  واالإهمددددددددددددددددد  فددددددددددددددددد  االإقيددددددددددددددددد ض الأ 

 2للماطظ  ويم   التؼسا لأهميته   يم   ل :

  تلمددددددد  البؼ قددددددد  بم  بددددددد  اليجدددددددس الأطددددددد ض لل جددددددد   الحددددددد ل  واالإظدددددددتقبل  للماطظددددددد   ك دددددددع االإقددددددد  يع

م هددددددد  فددددددد  تحظدددددددي  الأداء  الاطدددددددتف د االإ ليددددددد  التددددددد  تفيدددددددد بمددددددد  حدددددددد  فددددددد  االإ  ددددددد   و  تشدددددددي  بلددددددد  كيفيددددددد  

 مظتقب .

 القسيب . نش ػ  ه ليد  االإدو مم لبتم   م  زبؽ بطت اتيجي  االإاطظ  ا 

   ؤ  تميدددددددددز بهددددددددد  االإاطظددددددددد     بغددددددددد تم ددددددددد  مددددددددد  تشددددددددد يص وتحد دددددددددد بصددددددددد ز  كمليددددددددد  االإجددددددددد    جد دددددددددد

 لتحقي  ؤهدا  االإظتهل  واالإاطظ .

   الل ظددددددددي ت ضددددددددح السئيدددددددد  الؤطددددددددت اتيجي   تحظدددددددد  الأداء  تظددددددددم تظلظدددددددد  ل هدددددددددا  وتدددددددد  س التور دددددددد 

   بمل  ي  الأداء. االإك  أ للإطت اتيجي  وتسبؽ 

 المبحث الثالث: ع قة بطاقة الأداء المحىاز  بحقييم حص  اثي ية

 سكدددددددددص كلددددددددد   ددددددددد   ج انددددددددد  زثيظدددددددددي  تلدددددددددد  الإتددددددددد اش  فددددددددد  التقيدددددددددي  الؤطدددددددددت اتيجي  ب  اطدددددددددتخدا  بؼ قددددددددد  الأداء ا

بم  بدددددددددد  الأهدددددددددددا  الل مدددددددددد  التدددددددددد  وطددددددددددلته  الؤداز   وتكدددددددددد   فدددددددددد  شددددددددددك  ملدددددددددد  ي  م شكدددددددددد  كلدددددددددد  البؼ قدددددددددد  وهددددددددددر  

 1الج ان  ه :

 دددددددددددت  التإكدددددددددددد مددددددددددد  ؤ  الأهددددددددددددا  االإ طددددددددددد ك  تكددددددددددد   متللقددددددددددد  ثىضثثثثثثثثثثثير وثرحيثثثثثثثثثثثة الرؤيثثثثثثثثثثثة حصثثثثثثثثثثث  اثي ية:  -1

هدددددددر  الأهددددددددا   م ددددددد  تحقيقهددددددد  فددددددد  االإيددددددددا   كم كمددددددد   دددددددت   كم   دددددددت  التإكدددددددد مددددددد  ؤ ب لسئيددددددد  والؤطدددددددت اتيجي  

االإت جمددددددد  لكددددددد  هدددددددر  الأهددددددددا  والتحقيددددددد  مددددددد  ؤنهددددددد  تل دددددددع الهدددددددد  االإ طددددددد ق بكددددددد  دقددددددد   وؤ  تقيدددددددي  ملددددددد  ي  

شددددددد مل   لجميددددددم ج اندددددد  االإاطظددددددد  ولكدددددد  مظدددددددت ي  ه   وكددددددرل  تكدددددد   الأهددددددددا  م شكدددددد  بدددددددي  الأهدددددددا  تكدددددد   

االإتدددددددد اش  حقيدددددددد  شددددددددسغ التدددددددد اش  الددددددددر  تظددددددددي  بؼ قدددددددد  الأداء ػ يلدددددددد  وقصددددددددي   الأجدددددددد   وهددددددددرا حتدددددددد  تظددددددددم  ت

 بل  ال ص   بلي .

فددددددددد   تقيدددددددددي  دزجددددددددد  بكددددددددد   جميدددددددددم الأ دددددددددساد  دددددددددت   والقياصثثثثثثثثثات:ثىصثثثثثثثثثيل ونبثثثثثثثثث  الأهثثثثثثثثثداف حصثثثثثثثثث  اثي ية  - 2

  وبتحد ددددددددددد  ددددددددددت  تقيددددددددددي  ت فيددددددددددره  حتدددددددددد  تدددددددددد  ح الؤطددددددددددت اتيجي االإاطظدددددددددد  ب لأهدددددددددددا  السثيظدددددددددد   التدددددددددد   جدددددددددد  

الداخليدددددددددد  بددددددددددي  الؤداز  واللدددددددددد ملي  وبددددددددددي  اللدددددددددد ملي   يمدددددددددد  بيدددددددددد ه   كمدددددددددد   ددددددددددت  التإكددددددددددد مدددددددددد   الاتصدددددددددد   نـدددددددددد   
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بمختلددددددددددد  القي طددددددددددد   ؤ  تحد ددددددددددددد االإلددددددددددد  ي  االإ  طدددددددددددب  لتظددددددددددددهي  ت فيدددددددددددر وتقيددددددددددددي  ت صدددددددددددي  وزبدددددددددددؽ الأهدددددددددددددا  

ؤلدددددددديه   وهددددددددرا مدددددددد   االإتم دددددددد الدددددددددوز  واطددددددددتيل  الأهدددددددددا  الؤطددددددددت اتيجي   هددددددددرا مدددددددد  يظدددددددده  كلدددددددد  اللدددددددد ملي   هدددددددد  

 صدددددددددد  لللدددددددددد ملي  والأهددددددددددددا  دو  مق ومدددددددددد    وب لتدددددددددد ل  تحقيدددددددددد  الت ا دددددددددد  بددددددددددي  الأهدددددددددددا  ال  قلدددددددددد  مدددددددددد  حدددددددددد

 لماطظ .الل م  ل

 قددددددد   هددددددددرا الج ندددددددد  كلددددددد  تقيددددددددي  مدددددددددو :الح طثثثثثثثي  ووضثثثثثثثثع الأهثثثثثثثثداف وثرث ثثثثثثثب المبثثثثثثثثادنات حصثثثثثثثث  اثي ية - 3

بؼ قدددددد   ت شيددددددم مختلدددددد  االإلدددددد  ي  كلدددددد  محدددددد وز ال مظدددددد  للكفدددددد ء  االإددددددد سي  فدددددد  التخؼدددددديؽ الجيددددددد وفدددددد  كيفيدددددد  

كمدددددددد   ددددددددت  التإكددددددددد مدددددددد  ؤ  االإبدددددددد دزا  الؤطددددددددت اتيجي  االإقت حدددددددد  تت ا دددددددد  مددددددددم الأهدددددددددا  الؤطددددددددت اتيجي   وتظدددددددد كد 

حيددددددد   دددددددت  مق زنددددددد  فددددددد  تحقيقهددددددد   كمددددددد   دددددددت  تقيدددددددي  اطدددددددتلم   االإددددددد ازد  وهدددددددرا مددددددد  ؤجددددددد  تحد دددددددد التكددددددد لي   

 كم   ددددددددد   تقيدددددددددي  التحقددددددددد  مددددددددد  ال صددددددددد   بلددددددددد  مددددددددددو ردددددددددح  االإددددددددد ازد االإخصصددددددددد ؿددددددددد   االإحققددددددددد  فددددددددد ال تددددددددد ث  

قدددددددددد تددددددددد  ال صددددددددد   بلددددددددد  تحقيددددددددد  الهدددددددددد  االإددددددددد ل  فددددددددد  الق كدددددددددد  الظدددددددددب ي  )الظددددددددد   والأ دددددددددس( ؤ  تإكدددددددددد مددددددددد  ؤنددددددددد  

 الأخي ..

 

 

 

 

 

 

 خ صة :

بم  بددددددد  الجددددددد هس الأط سددددددد    يلتبددددددد  مددددددد  خددددددد   مددددددد  تؼسق ددددددد  لددددددد  فددددددد  هدددددددرا الفصددددددد  نظدددددددتخلص ؤ  ؤداء االإاطظددددددد  

لهدددددد   هدددددد  يلبدددددد  كدددددد  الصدددددد ز  التدددددد   م دددددد  ؤ  تسطددددددمه  فدددددد  البييدددددد  ؤكم لهدددددد   وذلدددددد  مدددددد  خدددددد   التفدددددد ا والتميددددددز 

ووؿ ثفهدددددددد     الإاطظدددددددد  ذا  الأداء هدددددددد  التدددددددد  تلمدددددددد  وهدددددددد  تسجمدددددددد  لأهدددددددددا ه  وه    هدددددددد  الددددددددر  يل ددددددددع ؤ سادهدددددددد  

تظددددددددي   وزثيظددددددددي الأداء م طدددددددد ك  مهمدددددددد   كلدددددددد  االإدددددددددو القصددددددددي  واالإدددددددددو الؼ يدددددددد   وكلدددددددد  يلتبدددددددد   تحظددددددددبي  كلدددددددد  

ي  وذلدددددددد  مدددددددد  تمساز  وهددددددددرا مدددددددد  ؤجمددددددددم كليدددددددد  االإف ددددددددس والاطدددددددداالإاطظدددددددد  بلدددددددد  تحقيقدددددددد  ؤ  وهدددددددد  البقدددددددد ء وال مدددددددد  

فددددددددد  ماشدددددددددسا  بؼ قددددددددد  ا  االإتم لددددددددد  بلددددددددد  ؤهددددددددد  االإاشدددددددددس خددددددددد   تحقيددددددددد  ماشدددددددددسا  ؤداء ك ليددددددددد   حيددددددددد  تؼسق ددددددددد  

  وب  تحظددددددددي  بصدددددددد حه  مح ولدددددددد و فدددددددد  االإاطظدددددددد   االإ جدددددددد د  انحسا دددددددد    التلددددددددس  كلدددددددد  دالأداء االإتدددددددد اش   بهدددددددد

االإاطظددددددددد  الؼسيقددددددددد   تب يددددددددد الأداء هددددددددد  حلددددددددد  كددددددددد  ماطظددددددددد  ويبقددددددددد  تجظددددددددديد  كلددددددددد  ؤزض ال اقدددددددددم مم ددددددددد  بذ 

 ؤمسي  مهمي  هم : تقد   الأ ظ  م اجه  الأط ء.الصحيح  ف  التف ي  الت  تظمن له  بتحقي  
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ػدددددددددد ز ال ـددددددددددس  لكدددددددددد  مدددددددددد  متويدددددددددد   الؤداز  ب  كدددددددددد  مدددددددددد  تؼسق دددددددددد  بليدددددددددد  فدددددددددد  الفصددددددددددلي  الظدددددددددد بقي  بلبدددددددددد  كدددددددددد  الؤ 

  وتإ ي هددددددد  ييج ددددددد  كيددددددد  هددددددد  واقدددددددم الؤداز  الؤطدددددددت اتخيددددددد    لالؤطدددددددت اتيجي  والأداء ومددددددددو تدددددددإ ي  الأولددددددد  كلددددددد  الأ 

كلددددددد  ؤداء االإاطظددددددد  الاقتصددددددد د   فددددددد  الؤػددددددد ز االإيدددددددداني  هدددددددرا مددددددد  طددددددد لم  كددددددد  الؤج بددددددد  كليددددددد  الفصددددددد  االإددددددد ال  

      .اقتص د  م  خ   دزاط  حل  ماطظ  
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 جمهيد:

 أ  ءين سدددددددددددح لمفدددددددددد  للإ ار ردددددددددددله  دددددددددد        دددددددددد   دددددددددددي    ا  دددددددددد     ئلددددددددددد بعددددددددددي الجاندددددددددد   ددددددددددد       دددددددددد    ن ددددددددددج  

 ا مدددددددددد ؤ ئ   ك لمإرسددددددددده ،ا حددددددددد  اه رردددددددددنح  ؤ  ددددددددد   ددددددددد     ي  رددددددددده  لملي  لددددددددده لمإرسددددددددده ر دددددددددي   عج ددددددددده   

 أ  ء سددددددددد      ددددددددا ج    لمإرسدددددددد   ر  دددددددد    ا  ء     دددددددد   دددددددد  احسددددددددين  الإردددددددد   ال له        ددددددددلمإرسدددددددده   ئطدددددددد    

ر ددددددددددددد   دددددددددددددي    ا  ء لم ددددددددددددد   ن   ح   ددددددددددددده ادددددددددددددي للإ  ددددددددددددد     ي  رددددددددددددده  دددددددددددددةع        ددددددددددددد     ح ل لددددددددددددده لمإ دددددددددددددج   

ث ثدددددددده  ة  دددددددد  ام  دددددددد   ئلدددددددد  لمع   دددددددد    لم ححددددددددة   ل دددددددد   ددددددددص  لمإرسدددددددده ر  دددددددد    اددددددددلإ ا سددددددددللإ  دددددددد     فحددددددددة 

  لم  ال :    

 

 

  .المبحث الأول: جقدًم المؤضطت ومزاحل جطورها 

 .المبحث الثاني: جحدًد أهداف ورضالت المؤضطت ونظام عملها 

  المبحث الثالث: إضقاط الجانب النظزي على مؤضطت 
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 المبحث الأول:جقدًم المؤضطت محل الدراضت 

 الخاريخيت عن المؤضطتالمطلب الأول:نبذة 

تع بددددددد   دددددددج ه اتجادددددددج   سدددددددتج  مسددددددد ك  لإ  دددددددج   دددددددص  دددددددج    لمإرسددددددده    طنلددددددده   سدددددددتج  حدددددددي    ن ددددددد   اددددددد      

اأخدددددددددد  تسددددددددددمله  لمإرسدددددددددده   عم  لدددددددددده ،ا حدددددددددد  اه  RAMSUCREاضددددددددددةر  سددددددددددص تسددددددددددلي      دددددددددد      ددددددددددج ه 

 جدددددد  اددددددج    ددددددص  ددددددج ه ه   أردددددد لإ ر  ددددددج ه اتجاددددددج   سددددددتج  مسدددددد ك  لإ امتددددددص اح ا  دددددد  ئلدددددد  أ    دددددد ن  خددددددج  م

رددددددددنه    ددددددددي ء  ددددددددص ادددددددد  ا  الددددددددي   99    دددددددده   ع  دددددددده  ا ددددددددج    ددددددددص    دددددددد  الإ      سدددددددد   لمدددددددد      ج بعدددددددده لمددددددددي  

ر أ  ددددددددم    ددددددددي   سدددددددد ك  لإ   تجاددددددددج   سددددددددتج   دددددددد  ا  5   سدددددددد ة     دددددددد        دددددددد   ن ار  دددددددد    سدددددددد   لمدددددددد    

  ددددددددددددددددددد  ا   /DI/355/69 DI اددددددددددددددددددد   ج   ا ددددددددددددددددددد     ادددددددددددددددددددلإ  Kab/49  لمجرددددددددددددددددددد     ددددددددددددددددددد       ادددددددددددددددددددلإ  16/05/1970

23/05/1969. 

 ج   سدددددددددددددددددددددد لإ      ددددددددددددددددددددددير  اددددددددددددددددددددددجأ   دددددددددددددددددددددد ؤ ا ددددددددددددددددددددددي    100ردددددددددددددددددددددد لإ  مة دددددددددددددددددددددد   14600 ددددددددددددددددددددددج ه ه   أردددددددددددددددددددددد لإ 

 ج ا ددددددددددر     ددددددددددي   ددددددددددج   ياندددددددددده  ن ددددددددددج ن  لدددددددددد    لجادددددددددد    ددددددددددج  ر  ددددددددددين   ددددددددددج ن   سدددددددددد ك  لإ 16400.000.00

 ت ددددددددددددددددددددددددددددد  ر  رددددددددددددددددددددددددددددد  م   ددددددددددددددددددددددددددددد  ئ     ددددددددددددددددددددددددددددد     دددددددددددددددددددددددددددددج ه   فج سدددددددددددددددددددددددددددددله  11 ت دددددددددددددددددددددددددددددكة  سددددددددددددددددددددددددددددد  ه ادددددددددددددددددددددددددددددي    

Fives.Cail.BAH.COCR.F.C.S  ددددددددددددددج ه الإال  لدددددددددددددده  Rengeinne  لدددددددددددددد  ادددددددددددددد ن   ددددددددددددددر   ددددددددددددددج أردددددددددددددد   رددددددددددددددنه 

1970. 

    دددددددددديه  ددددددددددص ئ  دددددددددد      دددددددددد  اتجاددددددددددج   سددددددددددتج أ مددددددددددج  18/04/1974  ل  دددددددددد   م  لدددددددددده الإ   جلدددددددددده   دددددددددد    دددددددددد  ا  

  لم م ة    :   ر   ك لمس      ص   خ  ج "لإ   ج   ستج  لم جه 

 mellasse   ا    ستج  -

 ا  .50رتج  ة       ن  -

    نسددددددددددل   ددددددددددر الإ      لمج نادددددددددده   لم ددددددددددج  BADRا ع  ددددددددددة  لمإرسدددددددددده  ددددددددددر   ةندددددددددد     ن  ددددددددددج     نملدددددددددده   جافلدددددددددده 

  لمج ن   خمي    ل  ه(.

 اةعددددددد    خح طدددددددله  دددددددص طجاددددددد     دددددددج  ه  دددددددر   خددددددد        ادددددددي  إرسددددددده   لمددددددد     2001   دددددددي ء  دددددددص ردددددددنه 

   دددددددج ه   سدددددددتج ا مدددددددج  ددددددد   ا ددددددد    CEVITAL ا  لهر ددددددديأ أ ؤ  مدددددددة  دددددددج  ه  دددددددر    دددددددجا     ن  دددددددج  

  ا    احةح    ج ه ا ي     ج ه ا ي  خي  ت      جا   يلا  ص أن ان ج  ل  .

     . 245ا ضمص    ج ه 
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 مزاحل جطور المؤضطت :الثانيالمطلب 

    دددددددددي ء ه دددددددد   ONACO ي ادددددددده ا ددددددددج ا  دددددددد  ا ددددددددي  خددددددددي      ددددددددديا  ن   دددددددد ط        ددددددددر  لمدددددددد      ك   لدددددددده   دددددددد 

  1974 ص رنه 

  لمإرسه رل ره     ت ر  ا     أطةح   ج .    مي    جأرم ل ر     ظة   ن    1978   رنه 

ئلدددددددد  ا  ندددددددد   دددددددد    يدددددددد    لمإرسدددددددده  ددددددددص طةلعدددددددده   دددددددد ط  ر  حلدددددددد  اخ دددددددد   لمإرسدددددددده  ددددددددص  2001  ندددددددد  رددددددددنه 

 لمدددددد    ا  لدددددده    سددددددتج   خددددددد  (ر   م لدددددد         ددددددرر  أطددددددةح ا ددددددي    ددددددد   دددددد    لمدددددد     ددددددص طددددددجه  جددددددد ؤ   ددددددج ء

  م ؤ      ل   لمإرسه ر   الإ   ج   ر.ا 

ر  بعدددددددددي ه ددددددددد  ITCأ ددددددددد   لمددددددددد  اخددددددددد   لم عددددددددد    ن     ددددددددد  ا ع  دددددددددة  ددددددددد    سددددددددد     دددددددددر  دددددددددج ه  خ ددددددددد      ددددددددد    

ر أ ددددددد   لم ع  دددددددة    ددددددد ل    ددددددد   CIVITALثدددددددلإ  دددددددج ه   BLONY إرسددددددده  دددددددج         ددددددد   ر  ل لددددددده  إرسددددددده 

 ي  ددددددده  خ طحددددددده    دددددددج ه   ددددددد   ن ر ادددددددي    ددددددد  ئلددددددد   لمإرسددددددده ا  بعدددددددي ادددددددج    IPORT OUEST دددددددج ه 

  لم    ه  لمح له.         حي    ي  ره    

 

 الخنظيميالهيكل المطلب ثالث: 

 ددددددص خددددددد ؤ    ل دددددددة   دددددددي أن  لددددددد   أ     دددددددج ه  ياجاددددددده    ددددددده تسدددددددلي   ان دددددددللإ  ج  ددددددده ا   ددددددده   ع  ددددددده     ددددددد  

 ا سلإ ئل  ث ث  ياجا  :

I. :ا فج  ئل   مدًزيت الخجارة      : 

 تسددددددد ج  ددددددد     دددددددي  ج  ،     ددددددد   دددددددي     ا فدددددددج  ئلددددددد   حددددددد  ه     ددددددد      حددددددد  ه    مددددددد اصدائرررررررزة الخجرررررررارة:  .1

  ل  اة  م ل          .

  :خ طه  تس ا  أ   لر  لمن  ج  ا ضمص  ح  ه   ةلرمصلحت الخجارة   

 :خ     ج   أ  له   خ           ام اص  مصلحت الخموين . 

ب ددددددددد ة  ةيددددددددد   لددددددددد  ا دددددددددص   دددددددددي خل   اضدددددددددلإ   م  ددددددددده  دددددددددص   فدددددددددج  تع مدددددددددي مصرررررررررلحت النظا رررررررررت والأمرررررررررن:  .2

   دددددددددي  ددددددددددص   لم ن  اددددددددده خ طددددددددده  أن   عم لددددددددده الإ   جلددددددددده لا ا  اددددددددد    ددددددددد     لدددددددددة    لددددددددده  نددددددددد ك  سددددددددد  ؤ 

 ا ص  ت  مة  ل     يخ     لمج اةه.

II.  :مدًزيت الموارد البشزيت 

  ج  اج     ج م ع : ج       ا فج  ئل مصلحت حطيير الموارد البشزيت: 
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 ا م ددددددددددددددة طدددددددددددددد  ل     دددددددددددددد     نحدددددددددددددي ر  ردددددددددددددد     لم   ددددددددددددددلر الإ   اددددددددددددددهر  الإجدددددددددددددد    ر :مكخرررررررررررررب المطررررررررررررررخخدمي  -1

 ر      اله      ي ر   س     الإ   له   لم   أ . ،    ؤ      ل   لم مه 

 

III. والماليت: والتي جخفزع إلى:  لمحاضبتمدًزيت ا 

 ه   لم  لددددددده اددددددد لإ  ل ددددددد   م لددددددد    لمح رددددددد  ان سدددددددلإ ئلددددددد :  لمح ردددددددةالمحاضررررررربت والماليرررررررت:  مصرررررررلحت

   ح ل لددددددددددده خددددددددددد     لمح ردددددددددددةه ر  ت ددددددددددد  ه   ع  ددددددددددده حدددددددددددفه    ددددددددددده  اضدددددددددددلإ  ت ددددددددددد   لمح ردددددددددددة

    حني  .

IV.  :ا فج  ئل :مدًزيت الاضخغلال  

 لدددددددددد  ادددددددددد لإ  لدددددددددده  ع اندددددددددده    دددددددددد   اضددددددددددلإ  ددددددددددي    اسددددددددددلإ  ج اةدددددددددده    دددددددددد    : قطررررررررررم المخررررررررررا ز .1

 لمسددددددددد مج     علنددددددددده لمخ  ددددددددد    لنددددددددد    دددددددددص   سدددددددددتج ا مدددددددددج  مددددددددد  ا ددددددددد    لمخبددددددددد  ن   لم  بعددددددددده

 . ج  ة اتجاج   ستج  حفه خ طه  ج اةه  اح لة   ستج

  لمسددددددددد   ه هددددددددد    اضدددددددددلإ اسدددددددددمين  حددددددددد  ه  لمل   لدددددددد    حددددددددد  ه   ت جاددددددددد ءقطررررررررم الصررررررررريا ت: .2

 ددددددددددددص  ددددددددددددم ن  م لدددددددددددده الإ  دددددددددددد ج  حددددددددددددل  ه      يدددددددددددد     طددددددددددددن  ه الددددددددددددر   كلدددددددددددد     ضددددددددددددج  اه 

 ددددددددددالا ر  فدددددددددد     دددددددددده تعلددددددددددة أ    دددددددددده ا ددددددددددي  لم نيرددددددددددين  دددددددددد    خي دددددددددده   سددددددددددج عه   دددددددددد   دددددددددد    

 .   سلإ  ن ك  س   ين  ل    م  ه  لمل   ل  

هدددددد   لمنل دددددده    دددددد     حدددددد  ه    حددددددنلر حدددددد  ه     ل دددددده : اضددددددلإ  دددددد   اخيدددددد   قطررررررم  نخررررررا  .3

  أاضددددددد  مددددددد ؤ ا ندددددددين    نيردددددددين   لا ر   خ  ددددددد   م لددددددد   الإ  ددددددد ج  هددددددد      ددددددده  دددددددص  ل ددددددد

 اضلإ  خنن  ن  ج   ستج

 

(: الهيكل الخنظيمي لمؤضطت جكزيز الطكز "رام ضكز"   مطخغانمIII-11الشكل رقم)
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 المبحث الثاني:جحدًد أهداف ورضالت المؤضطت ونظام عمل المؤضطت 

 المطلب الأول: أهداف المؤضطت

 ئل  اح ل   ي  أ ي ه  ن  :تسع     ج ه 

   ردددددددددت م    تسدددددددددلي   انملددددددددده   ددددددددد ط   ئ  ددددددددد ج   سدددددددددتج  ادددددددددة   ن ددددددددد ط     حدددددددددن  ه اخدددددددددج     ددددددددد    دددددددددد 

   اه  ن  ط   ار    .

 .م ن  لر      اص    متص  ص اح ل   لمخلل    لم عي    لم  اخ  الإ   ج  

   لم خددددددددد    دددددددددص اةدددددددددة       ددددددددده  لمددددددددد      دددددددددي  ي  ا دددددددددي ه  لمسدددددددددلج   ئطددددددددد    دددددددددم ن  لدددددددددر  ضددددددددد       ددددددددد 

 اخ    تس ا .

 .ان للإ  ال اج  ل اة   حل  ه  حل  اجافر  ج    اه الإ   ج 

 المطلب الثاني: مضمو  رضالت المؤضطت

 امتص ا خل   ر  ه  ياج  إرسه ا جاج اتجاج   ستج      ف ج       له:

 يددددددد اص    لمعدددددددج  ين  ددددددد  بعدددددددي  دددددددي  ردددددددن     دددددددص      جدددددددير أطدددددددةح   إرسدددددددتن    لددددددد    دددددددص  دددددددين  لم م

    ؤ    ط  ر   ي     ي   ط    ج      إ ي .

  جددددددد     ن   انددددددد      ياددددددده  ددددددد  أ   نددددددد  هددددددد   دددددددإ    جع  نددددددد   ددددددد   مددددددد   سددددددد مجر  ددددددديان     ن  ددددددده ادددددددأن

ن   ددددددي    حددددددد  أ لنندددددد   دددددد  أن   ددددددد ن   ن دددددد     دددددد   ان ددددددر  لددددددده  دددددد   دددددد  ه      نمددددددد ر   دددددد     ددددددع

ي  مددددددد ؤ اتسدددددددم ن     يادددددددهر  طدددددددج   ن  ددددددد   اتسدددددددلإ    مددددددد   ددددددد    ل لعدددددددهر  ه ددددددد   دددددددص خددددددد ؤ ا نلددددددد

.        

 

 المطلب الثالث: نظام العمل في المؤضطت

 مدددددددددددد ؤ    مدددددددددددد ن   إا دددددددددددد نر    دددددددددددد     عمددددددددددددة  دددددددددددد     ددددددددددددج ه  دددددددددددد     ددددددددددددن لإ  254ا ظدددددددددددد   لمإرسدددددددددددده 

ردددددددد      8اددددددددة  دددددددد ج  عمددددددددة  ردددددددد   دددددددد     ددددددددان   عمدددددددد ؤ   سددددددددمين ئلدددددددد  أ بعدددددددده أ دددددددد  ج24ردددددددد /24 دددددددد 

 ا    له  ا  ن         عمة  تن    ا    ل :

     له   ،. ئل  جا   عمة  ص ر  ه ر  ره طة      

   ع  ج   ل . جا   عمة  ص ث  له   ، ئل   

 .   جا   عمة  ص   ع  ج   ل  ئل    س  ره طة  

   ؤ أادددددد   ارددددددة     ن أ دددددد    فدددددد ج   ج بددددددر  ل دددددد ن  دددددد     دددددده    دددددده   تدددددد   ا دددددد ن   عمددددددة طدددددد

 ا ا  ئه  ا  ج   لم    ا  له.
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 المبحث الثالث: إضقاط الجانب النظزي على الجانب الخطبيقي

 احيادددددددددي  دددددددددي  ة الإرددددددددد   ال له   ح لدددددددددة الإرددددددددد   الر    مإرسددددددددده  حدددددددددة   ي  رددددددددده ردددددددددن     ددددددددد   ددددددددد    لمةحددددددددد  

    رنتن   ه         لمةح .  لمإرسه      لم   ه  أخي   ا لللإ أ  ء 

 المطلب الأول:جحليل إضتراجيجي للمؤضطت

 

I.  :جحليل البيئت الخارجيت 

   دددددددد  اددددددددإثج  لدددددددد   لمإرسدددددددده  حددددددددة   ي  ردددددددده  ،ا حدددددددد  اهئن أ ددددددددلإ   ع   ددددددددة : الاقخصررررررررادًتالمخغيررررررررراث  .1

 ا م ة   :

  :ةددددددد   أن ردددددددعج  لمددددددد    ص  لددددددده اددددددد حتلإ  لددددددده   ة  طددددددده الخغييرررررررر فررررررري أضرررررررعار المرررررررواد الأوليرررررررت    

 .  لا خف ض       اخي   اإثج  ل  رعج  لم    ا  له ر  ء   لا اف   أ   ان    كي  

  :ئن  ددددددددي  ادددددددد   ج  لمدددددددد    ا  لدددددددده  دددددددد  اردددددددد    عرررررررردم جرررررررروا ز المررررررررواد اللاسمررررررررت ل نخررررررررا  محليررررررررا

 رددددددد ي       دددددددص   خددددددد  جر  ددددددد    ددددددد    لمإرسددددددده ئلددددددد  لمح لددددددده  ددددددد  ل لإ    نددددددد    لمل ددددددد   ادددددددي ر  

اددددددددددإ   ئلدددددددددد    افدددددددددد   ا  فدددددددددده    مدددددددددد اص     دددددددددد  اددددددددددإثج  ددددددددددي      لدددددددددد       فدددددددددده     لدددددددددده   منددددددددددد ج 

  سعج .

  : ئن    كيدددددددد   دددددددد  أرددددددددع     ف  ددددددددي  اددددددددإثج اددددددددأثي   الخغيررررررررراث فرررررررري أضررررررررعار الفائرررررررردة علررررررررى القررررررررزو

 ددددددددد   ، خفددددددددد ض  ل ة  ددددددددج   لددددددددد   لمإرسددددددددده  حددددددددة   ي  رددددددددده   لا افددددددددد    ل ددددددددد    دددددددد ة     ددددددددد  

  دددددددد ة  جطدددددددده   سدددددددد  اسددددددددلإ  لم  لدددددددده  ددددددددان  لمإرسدددددددده لا ا  ددددددددأ   يدددددددد   ئلدددددددد     ددددددددج ض ا دددددددددج 

    .      ع ب  ئا  ب  

ا  يددددددد      لددددددد   ر   ددددددد  ا ددددددد    ددددددد   ددددددد     حدددددددي   دددددددان  لمإرسددددددده ام  ددددددد  المخغيرررررررراث الخكنولوجيرررررررت:  .2

  رددددددد مج     حيادددددددي      يددددددد    خ طدددددددده  لمسددددددد خي ه  ددددددد    عم لددددددده الإ   جلددددددددهر   ددددددد    ا ددددددد    خ طدددددددده 

   جا  ه  ل  ج     لمن        ج لإ  ص   اف   ا   لف  . 

II. :جحليل البيئت الصناعيت للمؤضطت 

 لمل دددددددد  الةلدددددددد   مدددددددد هج  دددددددد  اج   دددددددد      ندددددددد     لدددددددد   لمإرسدددددددده  اددددددددي     ندددددددد  خدددددددد ؤ  دددددددد   

 حدددددددددددددة   ي  ردددددددددددددهر  ه ددددددددددددد   دددددددددددددص خددددددددددددد ؤ    لدددددددددددددج  ئلددددددددددددد   لمن  سدددددددددددددين  ددددددددددددد    حدددددددددددددن  هر ت يادددددددددددددي 

 . ت ياي    لمن       ةيا ه لمن  سين جي ر ا     نا  ص    ف   له 

 تع بدددددددددددد   لمن  سدددددددددددده  ددددددددددددص أ ددددددددددددلإ   ع   ددددددددددددة  لمددددددددددددإثج   لدددددددددددد    دددددددددددد    :المنا طررررررررررررو  فرررررررررررري الصررررررررررررناعت

 لمن  سدددددددددده    ددددددددددد   ر  لمإرسددددددددددهر  تعددددددددددديف  لمإرسدددددددددده  حدددددددددددة   ي  ردددددددددده  ددددددددددد   لمحددددددددددلر تسددددددددددد    

  ع بدددددددددد  أ يدددددددددد  ادددددددددد     ميدددددددددد   Cevital   ة دددددددددد ء  اادددددددددد  ر   لمندددددددددد      ج يسدددددددددد     دددددددددد   دددددددددد   ددددددددددج ه 

 ن   ادددددده  دددددد   ن       دددددد      ع  لدددددده  احدددددد  ؤ  لمإرسدددددده  دددددد   دددددد     سدددددد      ددددددر  ملدددددده الإ  دددددد ج 

 .ا ن    ف        لمخن نئل  أ ب  اي   متص 
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 :الدددددددة  سددددددد  ط لمددددددد  أن   ددددددديخ ؤ ئلددددددد    حدددددددن  ه لا تع  اددددددده أاددددددده  ج تهدًرررررررد المنا طررررررري  الجررررررردد 

ي   مإرسدددددددددده  ددددددددددص طددددددددددجه  إرسدددددددددد    ددددددددددص اسددددددددددلإ   تسدددددددددد ا ر  ا دددددددددده  ندددددددددد ك ت يادددددددددد  لمسدددددددددد  ؤ 

 جياي          ا ن ه      اجة   ل اة.

 تع مدددددددددي  لمإرسددددددددده  حدددددددددة   ي  رددددددددده  ددددددددد   حددددددددد      لددددددددد   لمددددددددد    قررررررررروة المررررررررروردًن الخفاو ررررررررريت :

أج  دددددددددد    نددددددددددي ر م ددددددددددلإ م ل ت دددددددددد  الإ   جلدددددددددده  لدددددددددد   دددددددددد   اص  ع ا  لدددددددددده    لدددددددددد    مخ  دددددددددد   

 له  جافعه.  ب   اةر ا ا (  ا    ل   ان اي    لم   اص    ف   

  :ن الخفاو ررررررريت ان  سددددددد    ه ددددددد  بسدددددددت     ددددددد ة  اددددددد  ص  لمإرسددددددده    دددددددة ت ياددددددديقررررررروة المشرررررررترً

ادددددد ع لإ  سددددددع ن ئلدددددد     حدددددد ؤ  لدددددد   لمن  دددددد    أرددددددع    نخفضدددددده  جدددددد       لدددددده     ةدددددد   دددددد  

ا ددددددددر  خ لدددددددد   لإ  لدددددددد   ن  دددددددد    لمندددددددد    ا ع دددددددد  أ يدددددددد  جدددددددد     ددددددددص  ن  دددددددد      ددددددددج ه  حددددددددة 

   ي  ره.

 لا ا جدددددددددي ت يادددددددددي   ةيددددددددد   لددددددددد   لمإرسددددددددده  ددددددددد   ددددددددد     ن  لددددددددده : تهدًرررررررررداث المنخجررررررررراث البدًلرررررررررت

  ل  أن   ستج  ع ب   ص   س ر ار رله       ص   حع   رتةي    .

امتدددددددددص  ددددددددد    ت ددددددددد ه ئن    ددددددددديه  دددددددددص    ح لدددددددددة الإرددددددددد   الر    ةي ددددددددده   خ  جلددددددددده   مإرسددددددددده 

  فددددددددددددج   لم   دددددددددددده      ياددددددددددددي    لم  ج ددددددددددددهر   لدددددددددددد  اردددددددددددد   امتددددددددددددص ا خددددددددددددل  أ ددددددددددددلإ   دددددددددددد  ج 

  لم  ال :  RAMSUCRE  لمإرسه لر     ح لة الإر   ا

 الفزص: 

 .   ي    ل  ام اة  فس   -

  ي  ا   ج  لم         ه      ج  ح ل . -

    كي     أرع   ا  له. -

  Cevital ن  سه  ياي   ص طجه  إرسه  -

 

III. :جحليل البيئت الداخليت 

رددددددددنح  ؤ  ددددددددص خ  دددددددده    لددددددددج  ئلدددددددد  أ ددددددددلإ    ظدددددددد     ددددددددي   لمإرسدددددددده   لإ دددددددد  ه ئلدددددددد   ردددددددد خ   أ ددددددددلإ   دددددددد   

          ضع   ل  ر  رنخ      ح لة    ظ         له:

 جحليل الوظيفت  نخاجيت: .1

ط لمددددددددددد  أن  لمإرسددددددددددده اخددددددددددد    ددددددددددد  ئ  ددددددددددد ج   سدددددددددددتج  دددددددددددان  لمددددددددددد    ا  لددددددددددده ا م دددددددددددة   سدددددددددددتج ا مدددددددددددجر ط لمددددددددددد  أن 

لا عدددددددي    لمددددددد    ا  لددددددده  ح لددددددد   دددددددص  خ  ددددددد    ؤ   عددددددد  لإ   دددددددج   الإرددددددد    لمإرسدددددده  حدددددددة   ي  رددددددده ا  دددددددأ ئلددددددد  

  ا م ة أ لإ  ح       ح ؤ   ل       ني ر ا ا ر ر  ة   ع جر   ب   اة.

ا حج  ط      ج ءر  ل  ا     لمإرسه  ي  ره    ل ج ت    ص ل       خن ن ئ        م اصر       ه ،  

 ص  لن لإ ا  ةر  تع مي    خ ل    ل   مله  لم    ا  لهر  احي     ج ء تعمة  ل   لم    ه     ين  لم   اص 

  ي   ع اي  ه :   ه    ل  
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 رعج  لم    ا  له. -

 طجا ه   ي ر. -

 للإ. جة   تس  -

 

 دددددددص    سدددددددلإ الإ  ددددددد جر انددددددد ج  سددددددد    ل ةلددددددد  ر  ةم دددددددج   طددددددد ؤ   ل ةلددددددده   لمسددددددد  ؤ ئن  لمإرسدددددددهر   سددددددد  

  ددددددي   لمخددددددنن   دددددد    سددددددمح  خددددددج ج  لمدددددد    ا  لدددددده  ددددددص  خددددددننر  مدددددد   علدددددد   دددددد   دددددد ة احدددددد ؤ  دددددد   ا ددددددج ئلدددددد  

 لمإرسددددددده ئ ددددددد  ه ئلددددددد  ه ددددددد  تع مدددددددي أ دددددددج    لإ  ددددددد ج   عددددددد   ين  ه ددددددد   سددددددد     ددددددد ة   لم  طدددددددف    لمل  ادددددددهر 

       ا  ه ط     ل  جملر  ج  ة   عم له الإ   جله.

 ددددددص  ددددددد      ظلفلدددددددهر   لم   ددددددده  لمة  ددددددج ر    ل اددددددد   مددددددد  ردددددددة  امتدددددددص أن    مسددددددد   ين     نددددددد   ددددددص خددددددد ؤ  

  س خ     ال :

  لا  ئ   ج  ف ء   ه    عم ل       ياي  لمس مج    . -

   ل .ط اه ئ   جله     ج    تن    ي   س ك ه  ح     -

  ف ء         جا  ه  ل   لمخن ن. -

   عي    لم    ا  له  ح ل . -

 . ر ي     لم     ص   خ  ج  م  ا  ا   نه   اف            ل  -

 جحليل الوظيفت الدطويقيت: .2

  مسدددددد     لةلعدددددد    عم لدددددده الإ   جلددددددهر  ددددددان اددددددة ئ  دددددد ج ان  دددددد     تسدددددد ا ر  ادددددد    ردددددد ح  ؤ  ددددددص خدددددد ؤ     دددددد 

      ددددددددددددددر اح لدددددددددددددة    ظلفددددددددددددده   تسددددددددددددد ا لهر     ردددددددددددددده  لمدددددددددددددناج   تسددددددددددددد ا    لمت ددددددددددددد ة  ددددددددددددددص:  لمنددددددددددددد جر   سدددددددددددددعجر 

 .      اج

  :طص ا  ل .270 حة   ي  ره  ا   ج  ن ج    ي     ا     ا     لمإرسه المنخج 

 احي   ص طجه   ي  ه.: الطعز 

  لم دددددددد  ينر  مدددددددد  اددددددددي : تع مددددددددي  لمإرسدددددددده  دددددددد  ا   ع دددددددد  لمخ  دددددددد   ن   ت دددددددد  ئ دددددددد   لدددددددد      ل دددددددد  الخوسيرررررررر 

 .ا  أ ئل      ين  ع مياص  ص خ  ج  لمإرسهر  م  تكل  اة  لاا      ن  ج ا جاة 

 :حددددددة   ي  ردددددده اندددددد مج رل ردددددده  احدددددد ؤ  دددددد    دددددد ؤ  ددددددل  جددددددي    دددددد     ددددددلم أن  لمإرسدددددده الترررررررويج  

 ددددددددأ    دددددددد   ئ دددددددد      دددددددد      فددددددددن ر الإه  دددددددده أ     ج  ددددددددير  تع مددددددددي   ددددددددر  دددددددد   عتسدددددددده  ددددددددي  ال   دددددددد  

  ل   م ؤ  لمإرسه  لمخ حين       عجا    لمن          حلر  م  لإ.

خدددددددددد ؤ اح لددددددددددة  ظلفددددددددددده  امتددددددددددص ا خددددددددددل  أ ددددددددددلإ   ددددددددددد  ج   ي  ردددددددددده    دددددددددد  ا طدددددددددد ن  ئ ل ددددددددددد   ددددددددددص

   تس ا    :

   جا  ه     كلله. ف ء             ر  ص  ل    عي ر  -

  ي  ان    لمن    . -
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 دددددددددل ه جدددددددددي   ل     ن ددددددددد ط   الإ ددددددددد   اه  لددددددددد   سددددددددد        فدددددددددن ر  ،احددددددددد ؤرل رددددددددده  -

 الإه  ه     ج  ي(.

   اف   الإ   جله. -

 جقييم أداء المؤضطتالمطلب الثاني: 

تعدددددددددي  دددددددددج ه اتجادددددددددج   سدددددددددتج     ددددددددد    دددددددددة  ددددددددد       دددددددددجا    لددددددددد  ا ددددددددد      لدددددددددللإ أ ج   ددددددددد   دددددددددص أجدددددددددة  عج ددددددددده 

 تع اضددددددددد لإ  دددددددددص   دددددددددن    دددددددددص خددددددددد ؤ    دددددددددي ا      حفيددددددددد   لددددددددد    عمدددددددددة    ددددددددد   تسددددددددد خي  سددددددددد    أ    دددددددددلإ  

  بعددددددين ،  ةددددددد   ادددددددة   خحدددددد     لم ع  ددددددده    عددددددد   ين   مدددددد   ددددددد     ددددددد  طجا دددددده    ن دددددددلر صع دددددد  أرددددددد ة  اأخددددددد

 (  ان  اة خ طله       له    ن له تس لة  س   س      عمة.02      ي ؤ  

   عمة. ن ك     خ طله   لإ 

   AB=13     اجا   ص جلي                         

  B= 19                                                  جلي

       E=25     م                                              

 بعددددددي   ادددددد لإ    عةيدددددد   ددددددص  دددددد       ددددددياج     مددددددر   ن دددددد       ن ددددددلر ا دددددد ن  ددددددص طددددددجه   ددددددج  ن  حلدددددد  أن 

(  ا ددددددده  عبددددددد   دددددددص 0 2   دددددددي ؤ  لم دددددددجه    ددددددد    اأخددددددد    مددددددد      طددددددده بعدددددددين ،  ةددددددد  ر   مددددددد   ددددددد     ددددددد   ددددددد  

 (10      ن     نس     اه ا لإ  س      ر اجج      ي    ع   ين  لم ج         ي ؤ  الإ 

 له:احح ن   ل     للإ       2018  2017 صخي اين سن ين    ص خ ؤ    رتن   جالإ ا م ؤ

 CA2017 =663 019 618ر27

  CA2018 = 532 173 920ر00

 2018   2017  ص خ ؤ       ن   ج    لم أن  الإ أ م ؤ   كي  خ ؤ رن ين 
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 (:III-11 ) الجدول رقم

 21116مارص  1شبكت الزواجب المطبقت على إعداد                                            

 

 

 01 02 03 04 05 

5 17103141 17295120 17486199   

6  17562155 17786130 17978110   

7 18201185 18416190 18616152   

8 18756190 19012163 19236137   

9 19492108 19779180 20035152   

10 20055184 20279160 20503137 20727112  

11 20759110 20950187 21142168 21334146  

12 21500111 21691188 21915165 22171138  

13 22203134 22523100 22810169 23130132  

14 23615162 23877116 24138172 24400124 24661178 

15 24990114 25283164 25577114 25902160 26230197 

16 26559135 26884180 27210128 27538164 27867101 

17 28375156 28410142 28756124 29110176 29921153 

18 30287166 30659164 31037141 31142102 31519179 

19 324178 67 32876186 33283170 33693144 34108199 

20 34530135 34957152 35387159 35826140 36268110 
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 (:III-12 الجدول رقم )

 المز دودًتمنحت 

 جدول القيم والنقط

 

 ج                                  أ .                                             1                المعاًير 

 25 19 13 0   لإ   عمة 

 13 09 06 0    له   عمة 

 12 09 06 0         لمل    

 08 06 04 0 اي      تلل  

 08 06 04 0   ع ا   الإ س  له

 لمح   ه  ل  

    ر  ة 

0 04 07 09 

 25 19 13 0    ض   

 100 75 50 0  لم م   

 

 

 جحدًد النطب:

  1نقطت =  51إلى 1من% 

  2نقطت =  61ى إل 51من% 

  4نقطت =  71إلى  61من% 

  6نقطت =  81إلى  71من% 

  11نقطت =  91إلى  81من% 

 

 

 

 



 -مستغانمRAM SUCRE دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر                  الثالث:   الفصل 

 

 
85 

 

 الطلب الثالث: البدائل  ضتراجيجيت المخاحت ألأمام مؤضطت

رددددددددددددنح  ؤ  ددددددددددددص خدددددددددددد ؤ  دددددددددددد    لمةحدددددددددددد     لددددددددددددج  ئلدددددددددددد   ددددددددددددناج  ددددددددددددص   ةددددددددددددي  ة الإردددددددددددد   ال له  ددددددددددددي   لمإرسدددددددددددده 

   لإ   له ئل   ن ا       ن  سله   ح     .

I. الخيراث  ضتراجيجيت لمؤضطت RAMSUCRE: 

  دددددد   دددددد   لمإرسددددددده  حددددددة   ي  رددددددهر  ردددددددنح  ؤ   عياددددددي  ددددددص   ةدددددددي  ة الإردددددد   ال له    دددددد     مسدددددددن   ج    ندددددد ك

  لم  ال     لج  ئل  أ م  :

: انددددددددددد مج  لمإرسددددددددددده  حدددددددددددة   ي  رددددددددددده  رددددددددددد   ال ل     نمددددددددددد ر   سددددددددددد  ه    ضرررررررررررتراجيجياث العامرررررررررررت .1

 : ان ه   اججر ئل  ،خ ح  

 

 .  ج ةه        ؤ     ه أ ب       س   

 .  ج ةه    تعنان  لمج ن    ن  س    ص خ ؤ   ر  ح         س   

  ددددددد  اجدددددددة  ،رددددددد مج  اه ع ددددددد     مددددددد ؤ  دددددددي  اددددددد ن  ن  سدددددددل    ع بددددددد  أاددددددد    ا    ددددددد   ددددددد   فددددددد   لم ادددددددر 

   ل اة.

  ضتراجيجياث الخنا طيت: .2

 تسع   لمإرسه          حي  ئل       ج رل ره    مي   اخفل       فه.

 ئلدددددددددد  احسددددددددددين  ن   ت دددددددددد   الإردددددددددد   ال لهتسددددددددددع   لمإرسدددددددددده  ددددددددددص خدددددددددد ؤ  دددددددددد   مييرررررررررر : الخ إضررررررررررتراجيجيت

ي  ددددددددد   دددددددددص  ن  سدددددددددل  ر     ددددددددد ة   ج يسددددددددد     ددددددددد   الإرددددددددد   ال له  ددددددددد     مليددددددددد   دددددددددص خددددددددد ؤ    ددددددددد      م

 ن  سدددددددددد     ن  دددددددددد    اح ل دددددددددده     طددددددددد ؤ ئلدددددددددد  جددددددددد    ا دددددددددج   دددددددددد   ا  جددددددددده  لمإرسدددددددددده طدددددددددع ا    دددددددددد

     ف     له.

 تسدددددددددع   لمإرسددددددددده ئلددددددددد  اخفدددددددددل  ا  لف ددددددددد  ئلددددددددد  أ    ددددددددد    متدددددددددص : جخفررررررررريف الخكرررررررررالي  إضرررررررررتراجيجيت

  ه    ص خ ؤ:

 لمس مج  ص  لم      جخل    م    .  ةح    ي  لإ    -

ط ا  دددددددددد   لاردددددددددد ك ؤ ح   دددددددددده    نةددددددددددإ   دددددددددديال     ددددددددددللإ   ل دددددددددد   لدددددددددد   ن   ت دددددددددد   ه دددددددددد   -

   حياددددددددددددددي  لمسدددددددددددددد مج  ددددددددددددددالا    دددددددددددددديه ا  ددددددددددددددل     ادددددددددددددد  ر   فددددددددددددددأ الإ   جلدددددددددددددده  حدددددددددددددد    

 .   خفل   ص      فه  ا    ل       لة  ص     ي    لمعلنه 

  ضتراجيجياث الوظيفيت: .3

   ن        فج   ل  أ لإ    ظ     امتص ا خل  الإر   ال ل     :
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 لدددددددد   ددددددددي    : ادددددددد لإ   عم لدددددددده الإ   جلدددددددده  سدددددددد   لمج  ددددددددةر  مدددددددد  أن الإ  دددددددد ج ضررررررررتراجيجياث  نخاجيررررررررت 

   سنه.

  :ا ددددددددددددد    لمإرسددددددددددددده      يادددددددددددددي  لمسددددددددددددد مج  لات ددددددددددددد    ددددددددددددديه ال اج ددددددددددددد   ضرررررررررررررتراجيجياث الخكنولوجيرررررررررررررت

 الإ   جله. احسين 

 :دددددددددددددص خ   ددددددددددددد     لدددددددددددددج  ئلددددددددددددد  أ دددددددددددددلإ  رددددددددددددد   ال ل    لمدددددددددددددناج  ردددددددددددددنح  ؤ  ضرررررررررررررتراجيجياث الدطرررررررررررررويقيت 

   تس ا  .

   نسدددددددددةه   حدددددددددمللإ  لمنددددددددد ج احددددددددد  ؤ  لمإرسددددددددده   رددددددددد مج   تعيا ددددددددده   ددددددددد  اددددددددد متص المنرررررررررخج:  -

 . ص  لمن  سه  ي  أع   ات ف   ن      ي   لإ اح  ؤ ئ   ج  ن ج جياي

اة ددددددددددس تسددددددددددعي    سددددددددددتج   جددددددددددر ئلدددددددددد    ي  دددددددددده   ندددددددددد  احدددددددددد  ؤ   ي  دددددددددده  لمإرسدددددددددده الدطررررررررررعير:  -

  ل   ص أجة اح ل  أ ل   اح  متص.اخفل       

 سه      ر  ن   ت   ئ    نفس   أ    لا  م    ل     رل ء.: ا     لمإرالخوسي  -

ت مددددددددددة  لمإرسدددددددددده    دددددددددد   دددددددددد    سل ردددددددددد        ا لدددددددددده     عجادددددددددد   من   ت دددددددددد  الدطرررررررررروي :  -

 . الإ       ي    ر   نا  ص  ص خ ؤ   ي  اه  ،اح ؤ ل  لا ا    بعم ل   

II.  المشاًا الخنا طيت 

 ا ددددددددده  نددددددددد ك   م  ددددددددده  دددددددددص   خحددددددددد       ددددددددد  ام ددددددددد   ن   لاردددددددددتن   ئلددددددددد  أ  ء  لم خححدددددددددين  دددددددددي   لمإرسددددددددده 

  ا م ة   :

   سمعه   للةه. -

 ئ     جلي  -

        لم  له      له. -

    عياة  لمس مج   عم ل   الإ   جله. -

  لمس  ة له.  ؤاه -

 أ ي ه الإر   ال له. -

   ا   جلي   ر  لم   ين. -
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   خ طه:

   دددددد   دددددد   دددددد     فحددددددة امندددددد   اردددددد         دددددد    ن ددددددج   لدددددد      اددددددر   عملدددددد   ددددددص خدددددد ؤ   ي  ردددددده    لةل لدددددده 

 ا   حيادددددددددددي  ددددددددددد   ،ا حددددددددددد  اها  ت ددددددددددد     عدددددددددددجه  لددددددددددد      الإ     الإرددددددددددد   ال له  ددددددددددد  احسدددددددددددين أ  ء  لمإرسددددددددددده 

 طدددددددد ن    ا   دددددددد  إرسدددددددده اتجاددددددددج   سددددددددتج "    رددددددددتج"  مسدددددددد ك  لإ  لدددددددد  اددددددددلإ  ج دددددددد     ددددددددجض  اح لددددددددة   ن دددددددد  ج

 ددددددد  اةدددددددين  نددددددد   جددددددد   ئ ل ددددددد  بعدددددددي    رددددددده  اح لدددددددة الإرددددددد تل  لهر  أ ددددددده بعدددددددي  ع   ددددددده   ةل  ددددددد      ددددددد  اححددددددد ن    ل

  ين الإ     الإر   ال له  أ  ء     إرسه اتجاج   ستج  مس ك  لإ. هج اه    رل  اه ط
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   ت طننننننننن دمنننننننننقدمنننننننننامدمنننننننننضدءنننننننننعماضردونننننننننسدسننننننننن  د    ننننننننن د   ننننننننن د ننننننننن  دم   ننننننننن د   اض ننننننننن د    نننننننننضس  د  ض ننننننننن  د

  نننننننن د    نننننننن مكد  مد    ننننننننض  د ب ااننننننننضدد    بننننننننض بض   نننننننن شد  نننننننن  دلنننننننننبيد  نننننننن د    نننننننن د  ا   نننننننن د تط    نننننننن  د

   ننننننن مدركد ننننننني   ودا ننننننن ت ت ن  د    دسضمننننننننضدونننننننسدت لنننننننمكدر   د    لننننننن د ء  ننننننننض   د دمبنننننننضدللنننننننب د  نننننننضدمننننننننقد

منننننننقد   ننننننن لد   ضلمننننننن د ت   نننننننيدمنننننننقد   نننننننضلا د بنننننننضد  ننننننن  د  نننننننضد  ننننننن  امدلاضء  نننننننضد    ت ننننننن دمنننننننقدمنننننننامدد  ننننننن  ض و

ثنننننننننننن دت ننننننننننننع  د ما   ننننننننننننض د   د نننننننننننن  ود ض  نننننننننننن د مننننننننننننقدتاب نننننننننننن دت ننننننننننننضلد   نننننننننننن ود ت   ننننننننننننيدمننننننننننننقدت ننننننننننننضلد   نننننننننننن  د

 ب كنننننننننض   دما   ننننننننن  د سننننننننن  دللنننننننننب د  نننننننننضدبضقي نننننننننض د  ننننننننن د نننننننننب   ضد  بض  نننننننننضد   نننننننننض ودونننننننننسدلم ننننننننن  ضد  لننننننننن ء  د

  ت لمكدر  ئ ضدبض  ب   د  بضكدب ضئ ضدد    ب     .د

 كننننننننضكد   ننننننننع دمننننننننقدسنننننننن رد  ع   نننننننن دسنننننننن دولنننننننن   د   نننننننن  د  نننننننن دا   ودا نننننننن ت ت ن  د  لننننننننض عود  نننننننن دملنننننننن   د

  مد ننننننن  د  غ ننننننن دملننننننن  ضت دمنننننننطد   ننننننننض دتننننننن شد   اءننننننن د   ننننننن دت بط نننننننضدب  لنننننننمكدر   د   ننننننن د  لننننننن  دم  لننننننن دت

 ءننننننننننعد تطنننننننننن دمننننننننننقدما  ننننننننننضدتط  نننننننننن دسنننننننننن رد    لنننننننننن د  نننننننننن   دا   ودا نننننننننن ت ت ن   دد ء  ننننننننننض       لنننننننننن د

     ننننننن ض د    تلمننننننن دونننننننسدبع  ننننننن د   نننننننلدمنننننننقدمنننننننامد    ننننننن مدؤكننننننن دمنب  ننننننن دمنننننننقد  ا نننننننض  د   ننننننن دت  نننننننعدر دتا ننننننن د

  ع   ننننننننن  د    ننننننننن د  ننننننننن در ض ننننننننن ضد ب نننننننننقدركدت نننننننننعمد ء ت لمنننننننننض د      ننننننننن ض د   ننننننننن د    نننننننننعدر  نننننننننضدسضمننننننننن دسننننننننن رد

  م  عو.

  أولا: النتائج

غت نننننننننض دءننننننننن     دؤ ننننننننن ت ت ن  دملننننننننن      د  ننننننننن دركدا   ودا ننننننننن ت ت ن  دما  مننننننننن دم كضم ننننننننن ددبض   نننننننننض   .1

 و  سدر  يد   ع  يد  قخ ض   د   ضلم د  ب  ل د ء  ض   .

ممنننننننننسود   اض لننننننننن  ددؤمكضت ننننننننن ت  نننننننننسدا   ودا ننننننننن ت ت ن  د    دم بنننننننننضدونننننننننسدمنننننننننا د    لننننننننن د ء  نننننننننض   د .2

 لمننننننننع  دوننننننننسدم نننننننن د   نننننننن د ض  نننننننن دمننننننننقد   كضمننننننننيد     لنننننننن  دبننننننننمكد  دؤكنننننننن دبضلإ ننننننننض  م  ننننننننعود ملنننننننن ب ود

 د    يئ د   ا  ب  د مقد  نض   دبمكد لمع  دا  ت ت ن  د  ب  ل .

 ا نننننننننضمد  كننننننننن كدد ء  نننننننننض   ونننننننننسدم ضم ننننننننن د ت  ننننننننن  در   د    لننننننننن دد ننننننننني   ودا ننننننننن ت ت ن  د    د  منننننننننت  .3

مننننننقدب  نننننن دم  ض  نننننن دمننننننقد ت بنننننن د   لم   نننننن د      نننننن دؤكنننننن د ضتننننننسدت   ننننننيد  اننننننض د   ا   نننننن د     ض نننننن د

  مضد   بقدس رد  نضغ د  ت ب دمقد اض  دء ود    .

امد  ننننننننب ضد    نننننننن دمننننننننقدمنننننننند ء  ننننننننض   ت  ننننننننسدا   ودا نننننننن ت ت ن  د    د  مننننننننت دملنننننننن   يد    لنننننننن د .4

ملننننننننن      د ت ع نننننننننعسضد   نننننننننض  د رسنننننننننع  د    لننننننننن د ءنننننننننع   ضد  ننننننننن د     منننننننننتد       نننننننننيدا ننننننننن ت ت  سد

  ت   ب ض.دتا   سض  اطد        دا  ت ت ن  د ت  ي ضد  ضغ دمط دؤ  ت ت ن  د مقدث د

ت ننننننننن مدا   ودا ننننننننن ت ت ن  دب   ننننننننن  د    د    نننننننننسد  ب  لننننننننن د ء  نننننننننض   دمنننننننننقدمنننننننننامدت ع نننننننننعد   د .5

م نننننننن دء بنننننننن دم ننننننننع ود  ب  لنننننننن  د م ضم نننننننن د  لنننننننن  د    بنننننننن د   ننننننننض  د   نننننننن د  ننننننننضدرثنننننننن دكننننننننيدت ننننننننضمدوننننننننسد

 م ضش دوسدب ض د تب د    ل .

لننننننننمكدر   د    لنننننننن د   ننننننننمكدمننننننننقد  ع   نننننننن دركدتط  نننننننن دا   ودا نننننننن ت ت ن  د نننننننن درثنننننننن دؤ نضب ننننننننضد  نننننننن دت  .6

   مد   د   لدمقدمامدمضدت   دمقدتط  د  ض دوسدس رد    ل .
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بب ننننننننننضس  دا   ودت ننننننننننمكدركدساننننننننننضيد اءنننننننننن د  ت ننننننننننضلدء  نننننننننن دبننننننننننمكدم   نننننننننن دمننننننننننع   دم  لنننننننننن د  مد نننننننننن  د .7

 ا  ت ت ن  د     عد مز  ضدتط    ضد  ميد    ل .

ا   ودا ننننننننننننن ت ت ن  دونننننننننننننسد  ع م  ننننننننننننن دما بننننننننننننن دولنننننننننننننض عد  ننننننننننننن دتط  ننننننننننننن د مبض  ننننننننننننن دد   يئننننننننننننن ت نننننننننننننمكدركد .8

     ل .    ل د  مد   د   لد   ع عدت ضلد    ود      دوسدر   د

ت  نننننننننننن ىد  ع   نننننننننننن دؤكنننننننننننن دركدتط  نننننننننننن دا   ودا نننننننننننن ت ت ن  د نننننننننننن   دؤكنننننننننننن دت لننننننننننننمكدر   د    لنننننننننننن د  مد .9

     د ت مكدركد    د   ضمد  ب  ل د  ل دبض   ض ود     ض   .

   لم نننننننننن د   نننننننننن دتبنننننننننن دو ننننننننننضد    لنننننننننن د  مد نننننننننن  دمننننننننننقدم  لمننننننننننيدتطنننننننننن  د    نننننننننن دا نننننننننن ت ت  سد ننننننننننسدم لم نننننننننن د .11

   بل  .    ط  د  ضكسد

 ت   د      د  ا م د  ب   دت ب  دا  ت ت ن ض دوسدم  ل د  مد   . .11

    نننننننيدد ت    نننننننض ؤكدت نننننننضمد   ءضبننننننن دا ننننننن ت ت ن  دونننننننسد    لننننننن د  نننننننضمد سننننننن  دمنننننننضدر  دؤكننننننن دت ع نننننننعد .12

 ض. ء   

ونننننننسدسننننننن رد  ع   ننننننن دد  ننننننن  عمى    نننننننض يسدالم نننننننض   د   ننننننن دد  م  نننننننض   رلم ننننننن د      نننننننيدالم نننننننض  د .13

 ؤث ض دصي د ب طد    ض د     .

ساننننننننننضيد اءنننننننننن دلا   نننننننننن دبننننننننننمكدكننننننننننيدمننننننننننقدم ننننننننننعدا   ودا نننننننننن ت ت ن  دمننننننننننطدم ننننننننننعدمننننننننننقدرم ننننننننننض د    دمننننننننننقد .14

   ب  نننننننمكدونننننننسد    نننننننعد  نننننننضكس دم نننننننعد  زبننننننن ك دم نننننننعد   ب  نننننننض د  ع م  ننننننن ددما ننننننن  دبطضءننننننن د    د   ننننننن   ك 

  ب عد      د   اب .

 ثانيا: التوصيات

 باض د   د   دت ض  د  ع    دت د     يدؤك د   ع عدمقد      ض درسب ض:

     نننننننننننننن دم   نننننننننننننن د  نننننننننننننننضكيد    نننننننننننننن  بض دمننننننننننننننطد    مننننننننننننننت  د  ع م  نننننننننننننن د  قخض   نننننننننننننن د  نننننننننننننن د ب ننننننننننننننطد .1

بحجب ننننننننننضد شننننننننننك  ضد ت   ننننننننننضدركدت   نننننننننن د  نننننننننن ودتط  نننننننننن دا   ودا نننننننننن ت ت ن  د    لننننننننننض د ء  ننننننننننض   د

    ضد  ط   د    د  ع د      ض د قخض  دبض  نط د    ب  ض .

ت  د     ننننننننع ا د  نننننننن دمطط ننننننننضد ؤ نننننننن ت ت ن ض  ضدركدت نننننننن مدبنننننننن     د    منننننننند ء  ننننننننض     نننننننن د    لنننننننن د .2

     نننننننن د ننننننننقدؤ نننننننن ت ت ن ض د  ض نننننننن د ر حننننننننتد  ء نننننننن د    ننننننننع ود  نننننننن د     مننننننننتد ننننننننقدلمض ننننننننض د م ط  ننننننننض د

  ننننننننننن د     منننننننننننتدا ننننننننننن ت ت  سد ركد كننننننننننن كد  نننننننننننضد   ننننننننننن ددمن نننننننننننضد   نننننننننننع و   ط نننننننننننسدد ء  نننننننننننض       لننننننننننن د

 مل      د  ضي .

 لننننننن    ض د   ننننننن د ك ننننننن دو نننننننضد   نننننننضم  ك د   نننننننطد ننننننن   ودتننننننن  متدتننننننن شدمنننننننقد      ننننننن دبنننننننمكد      نننننننض د   .3

م ننننننننضمد  ضنننننننني دمننننننننقد   بنننننننننيد تك  نننننننن د   ننننننننضم مكد    ننننننننضمدب  بنننننننننضمد ننننننننبقدت   نننننننن  د     نننننننن در  نننننننننتد

 .ءع دمقد  ض ودوسدول متد   بي

  ننننننننن دم  لننننننننن د  مد ننننننننن  دركدت نننننننننطدؤ ننننننننن ت ت ن  د رسنننننننننع  د ع نننننننننعود و بنننننننننيد  ننننننننن د  نننننننننض ودونننننننننسدم نننننننننت  د .4

 رسع   ضد تنضلم ض. م ض   د       د    دولضس دوسدت    د



                                الخاثمة:                                                                                              

النتائج والتوصيات                  
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  مد ننننننننن  دلم ننننننننن دت    نننننننننسدمنننننننننطد    كنننننننننيد   ا   نننننننننن د   د   ءضبننننننننن دا ننننننننن ت ت ن  دونننننننننسد    لننننننننن ددت   ننننننننني .5

  ت   د   سضدوسدتصي  د ت    ض درثاض د ب عد   ا   .

 

 آفاق البحث:

 ونننننننسد ممنننننننتد ننننننن كدسننننننن  د    ننننننن د   نننننننضسدؤكننننننن دمز نننننننعدمنننننننقداثننننننن   دمنننننننقدمنننننننامد بننننننن د   دا   ودا ننننننن ت ت ن  دونننننننسد

بب  مننننننننننت  درمنننننننننن  د  مننننننننننتودمن ننننننننننضد   اض لنننننننننن  د غمتسننننننننننضد وننننننننننسد قجز    نننننننننن دد ء  ننننننننننض   مكدر   د    لننننننننننض دت لنننننننننن

م ننننننضمدسنننننن رد  ع   نننننن دغبنننننننعدمننننننقداشننننننض ودؤكنننننن دتننننننن   سد    نننننن  دوننننننسدسنننننن رد    نننننننض   د   ننننننعد    ننننننىد   ضلم نننننن د ننننننن د

ع   نننننن  دتنننننننعد    ننننننض كد  كننننننضوسد   ط نننننن  دمننننننقدء ننننننيد    لنننننن د سنننننن  دبننننننع  رد  نننننن د     مننننننض د  ط  بنننننن د  نننننن رد  

 قي ننننننن مد  ننننننن دم نننننننهد     منننننننض د ب ضتنننننننض د   بننننننن دمنننننننقد ثنننننننض  دسننننننن رد    لننننننن ددبض  نننننننضكسد ننننننن د ننننننن  د  ننننننن ب قدمنننننننق

 ملبسد      دس رد    ل دبحج د    د     مض د   اض ل .

 

 د د
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 قائمة المراجع:

 

 أولا: قائمة الكتب  
 

أحمد اللطامين ، الخخطيط الإطتراجيجي والإدازة الإطتراججيت ، دز مجدلاوي لليشس والخىشيع ، عمان  .1

1996 

اللاَسة ، العسبي للخفكير  والخغيير ا لإطتراجيجيأحمد طيد مصطفى، الإدازة الإطتراجيجيت دليل المدًس  .2

 م2005الىاشس المؤلف هفظه ، 

 

 ، جىفيم محمد عبد المحظً، اججاَاث  الحدًثت والخمييز في الأداء طيجما وبطاكت اللياض المخىاشن  .3

 م2006سبي وداز النهظت العسبيتاللاَسة داز الفكس الع

الإدازة الإطتراجيجيت مفاَيم وهماذج جطبيليت، داز  ثابذ عبد السحمان إدزيع وحمال محمد المسس ي، .4

 م2003 2002معيت الإطكىدزيت، الجا

حىدث أحمد الخخطيط الإطتراجيجي لىظم المعلىماث، طبعت العسبيت، عمان الأزدن، داز أمجد لليشس  .5

 والخىشيع،

عت العسبيت، شكسيا مطلك الدوزي الإدازة الإطتراجيجيت "مفاَيم وعملياث وحالاث الدزاطيت"، الطب .6

 م، 2005عمان ،الأزدن، داز الباشوزي العلميت لليشس والخىشيع، 

 

عادل شاًد، "الخىظيم المخميز الطسيم إلى مىظمت المظخلبل"، ميشىزاث المىظمت العسبيت للخىميت  .7

 2003الإدازيت، اللاَسة،

حلىق اليشس والخىشيع الإلكترووي،  الإطتراجيجيت(،عادل محمد شاًد، إدازة المىازد البشسيت )السؤيت  .8

http://grh-م ،وللمصيد مً المعطياث المىكع الخالي: 2003حامعت اللاَسة،

mascara.yolasite.com/resources                                                                           

عبد الحميد عبد الفخاح المغسبي، الإدازة الإطتراجيجيت بلياض الأداء المخىاشن، )كليت الخجازة حامعت  .9

 2006مىصىزة، مصس( ، 

عبد الظلام أبى كحف أطاطياث إدازة الإطتراجيجيت )إطكىدزيت مكخبت الإشعاع للطباعت  .10

 م.1997واليشسوالخىشيع
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 2003البشسيت،  داز الصفاء لليشس والخىشيع، عمان، طبعتعلي محمد زباعيت، جىظيم مىازد  .11

فاطل حمد الليس ي وعلي حظىن الطائي، الإدازة الإطتراجيجيت هظسياث ، مداخل، لأمثلت وكظاًا  .12

 م، 2014ٌ 1435معاصسة. )داز صفاء لليشس والخىشيع، عمان( طبعت الأولى 

 250.، ص2008لمظيرة لليشس والخىشيع ،كاظم حاطم العيظاوي، "الاكخصاد الإدازي"، عمان،،  داز ا .13
  2004داز وائل لليشس، عمان،  –العىلمت و المىافظت  -كاظم هصاز السكابي، الإدازة الإطتراجيجيت  .14

 م(2001محمد أحمد عىض الإدازة الإطتراجيجيت الأصىل والأطع علميت )الإطكىدزيت داز الجامعيت  .15

الأولى داز اليشس:الإبداع الخليجي، كسطبت للإهخاج  محمد أكسم العدلىوي، "العمل المؤطس ي "،الطبعت .16

 ، 2000الفني، داز ابً حصم، لبىان، 

لخىميت الإدازيت، محمد محدود ًىطف، البعد الإطتراجيجي لخلييم الأداء المخىاشن، المىظمت العسبيت ل .17

 2005مصس 

 مدحذ اللسيش ي،الاكخصاد الصىاعي،طبعت الثاهيت داز وائل لليشس، عمان، الأزدن .18

مدحذ محمد أبى الىصس، الأداء الإدازي المخميز، المجمىعت العسبيت للخدزيب واليشس،مصس الطبعت  .19

 الأولى

 2011ٌ   1432صىعاء  مىصىز إطماعيل العسيلي، الإدازة الإطتراجيجيت، .20

  2009حىدة  الأداء المؤطس ي" المىظمت العسبيت للخىميت الإدازيت، كياض وجلييم الأداء كمدخل لخحليم .21

 م   2005د طعيد الظالم ،أطاطياث الإدازة الإطتراجيجيت،داز وائل لليشس،الطبعت الأولى،مؤي .22

 2005هادًت العازف، الإدازة الإطتراجيجيت ، الداز الجامعيت ، الإطكىدزيت ،  .23

 2008هبيل إبساَيم محمىد الطائي، جحليل المخغيراث الاكخصادًت، الطبعت الأولى داز البداًت عمان .24

المسس ي، إطتراجيجياث الإدازة العليا إعداد الخىفير المساحعت، الإطكىدزيت المكخب الجامعي هبيل محمد  .25

 2006الحدًث 

وائل محمد صبحي إدزيع، طاَس محظً مىصىز الغالبي، أطاطياث الأداء وبطاكت الخلييم  .26

 ،2009المخىاشن،طبعت الأولى دزا وائل لليشس ، عمان

 

 والأطروحاتقائمة الرسائل  : ثانيا

بلليداز طيد أحمد، الإدازة الإطتراجيجيت، مركسة لىيل شهادة الماطتر ، جخصص حظيير إطتراجيجي  .1

 دولي، حامعت مظخغاهم
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بً عباض حليمت "دوز الإدازة الإطتراجيجيت في جحظين أداء المؤطظت الاكخصادًت"، زطالت الماطتر في  .2

 م 2017 2016خيظس،  بظكسة،  علىم الدظيير جخصص حظيير الإطتراجيجي للمىظماث، حامعت محمد

طىما علي طليطين، الإدازة الإطتراجيجيت ودوزَا في زفع أداء مىظماث الأعمال، زطالت ماحظخير في  .3

  2008كليت الاكخصاد، طىزيا،  إدازة الأعمال، حامعت حشسيً

عادل عش ى"الأداء المالي للمؤطظت الاكخصادًت: كياض وجلييم"، زطالت ماحظخير، كليت الحلىق  .4

 ،2002بظكسة،  -والعلىم الاكخصادًت،  حامعت محمد خيع

عمس جيمجغدًً،  دوز إطتراجيجيت الخىىيع في جحظين أداء المؤطظت الصىاعيت، ماحظخير علىم  .5

 2013- 2012اكخصادًت، حامعت بظكسة 

 محمد حىفي محمد هىز جبيدي، أثس الإدازة الإطتراجيجيت على كفاءة وفعاليت الأداء، زطالت دكخىزاٍ .6

 م2010لأعمال مسطت علىم الإوظاهيت،  الفلظفت في إدازة الأعمال، حامعت خسطىم، كظم علىم إدازة

مىمً شسف الدًً، "دوز الإدازة بالعملياث في جحظين الأداء للمؤطظت الاكخصادًت"، زطالت  .7

ماحظخير، كليت العلىم الاكخصادًت والخجازيت وعلىم الدظيير، حامعت فسحاث عباض، ططيف، 

 2012ائس،الجص 

 ثالثا:  قائمة المجلات

ىدة،  "الأداء بين الكفاءة و الفعاليت"، مجلت العلىم الإوظاهيت، العدد الأول،حامعت بظكسة،  -1 عبد المليك مصَ

 ، 2001الجصائس

 

 




