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  مقʗمة

الʺʤʻʺات والʙول، ʘʽʴǼ إمʙʱت تعʛʰʱ الإدارة واحʙة مʧ أهʦ الʺهارات اللازمة لʴʱقȘʽ نʳاح الأفʛاد،       

جʚور الʺʺارسات الإدارȄة إلى الʴʹارات القǽʙʺة، وقʙ لازمʗ الإنʶان في سॽɻه نʨʴ تأمʧʽ إحॽʱاجاته 

الأمॽʻة والʺॽʷॽɻة، حʘʽ أن العʺلॽة الإدارȄة لʗʶॽ ولʙʽة القʛن العʧȄʛʷ، بل هي عʺلॽة تʺارس في نʺاذج 

ʨرها ؗعلʦ له قʨاعʙ وأصʨل ونȄʛʤات ومفاǽ ʦॽʂعʛʰʱ حʙيʲا عʙيʙة مʧ قʰل الʴʹارات القǽʙʺة، إلا أن ʣه

مقارنة Ǽعلʨم أخʛʽʲؗ Ȑʛة، حʘʽ بʙأ تʨʢر الفʛؔ الإدارȑ ؗعلǼ ʦʺعʻاه مع نهاǽة القʛن الʱاسع عʛʷ وʙȃاǽة 

ʧȄʛʷن العʛالق.  

ومʻه فالʯʽʰة الإقʸʱادǽة الʺعاصʛة، Ǽʺا تʷهʙه مʧ تغʛʽات مʶʱارعة وتǽʙʴات مʜʱايʙة، تفʛض على    

الʺʕسʶات إعʱʺاد أسالʖʽ إدارȄة فعالة تʹʺʧ لها الʅॽؔʱ، والإسʛʺʱارȄة، والʜʽʺʱ والإبʙاع والإبʱؔار، ومʻه 

  .تʴقȘʽ الأهʙاف ȞǼفاءة وفعالॽة

وجاءت هʚه الʺʴاضʛات بهʙف تʜوʡ ʙȄلॼة ؗلॽة العلʨم الإقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الȞʷǼ ʛʽʽʶʱل     

ʸʱم إقʨة علॽانʲة الʻʶة الॼلʡعام، و ʦॽʂخلاله مفا ʧم ʖالʢال ʖʶʱȞǽ جعʛʺǼ ل خاصȞʷǼ ةǽاد

ॽɿॽة تॽʰʢقها في مʤʻʺات الأعʺال الʙʴيʲة   .ومʹامʧʽ العʺلॽة ومʱʵلف الإتʳاهات الإدارȄة الʙʴيʲة، وؗ

حاولʗ هʚه الʺʴاضʛات تغॽʢة الʛʰنامج الʨزارȑ الʺقʛر لʢلॼة الʻʶة الʲانॽة علʨم إقʸʱادǽة، مʧ خلال   

ʴاضʛة تʻʱاول الʺʴاور الأساسॽة لʺʙخل لإدارة الأعʺال، حʘʽ تʦ الʛʢʱق في الʛʢʱق لإثʻى عʛʷة م

ʜت على الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة  الʺʴاضʛة الأولى لʺʙخل مفاॽʂʺي حʨل إدارة الأعʺال، أما الʲانॽة رؗ

 ʦض لأهʛعʱخلال ال ʧة مॽانʶرسة العلاقات الإنʙة مʲالʲة الʛاضʴʺال ʗاولʻت ʧʽلفة، في حʱʵʺاتها الȄʛʤʻب

ॽة، أس ʨؗلʶة العلاقات الȄʛʤعة نǼاʛة الʛاضʴʺال ʗاولʻت ʥلʚؗ ،ȑالإدار ʛؔالف ʛȄʨʢسهاماتها في تȂاتها وॽاس

ثʦ الʺʴاضʛة الʵامʶة Ǽالʛʢʱق لأبʛز الʺʙارس الإدارȄة الʙʴيʲة، أما الʺʴاضʛة الʶادسة جاءت لʱغॽʢة 

تʻاولʗ إتʳاهات حʙيʲة في  أساسॽات عامة حʨل الȄʛʤʻة الʺʨقॽɿة، ثʦ نʱʻقل  للʺʴاضʛة الʶاǼعة الʱي

الإدارة مʲʺʱلة في إدارة  الʱغʛʽʽ وȂدارة الʨʳدة، أǽʹا في الʺʴاضʛة الʲامʻة تʦ تʻاول إتʳاهات حʙيʲة في 

ʚلʥ الʺʴاضʛة الʱاسعة والʱي تʦ الʛʢʱق فʽها إلى إتʳاهات حʙيʲة في  الإدارة: أخلاॽʀات الأعʺال،  وؗ

ʺة والʺʕʶولॽة الإ ʨؗʴل في الʲʺʱة في الادارة تʲيʙاهات حʳإت ʗاولʻا تʹǽة أʛة العاشʛاضʴʺال ʦة، ثॽɺاʺʱج

الإدارة مʲʺʱلة في إدارة الʺعʛفة، ثʦ الʺʴاضʛة الʴادȑ عʛʷ والʱي تʦ الʛʢʱق فʽها إلى إتʳاهات الʙʴيʲة 
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للإدارة مʲʺʱلة في إدارة الإبʙاع والإبʱؔار، وأخʛʽا الʺʴاضʛة الʲاني عʛʷ  والʱي تʺʨʴرت حʨل الأساسॽات 

  .امة لإدارة الأعʺال الʙولॽةالع
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  حول إدارة الأعمال  مفاهيمالمحور الأول: 

مع الʱقʙم الهائل والʨʢʱرات الʱي حʸلʗ في جʺॽع الʺʳالات الॽʶاسॽة والإقʸʱادǽة والإجʱʺاॽɺة     

ومʕʶولॽاتها في ؗل الʺʳالات، وأصʗʴॼ وسʽلة لها أهʺʱʽها للأفʛاد  والʨʻؔʱلʨجॽة، تعاʦʣ دور الإدارة 

 Șʽقʴات في تʺʤʻʺل الʷاح أو فʳال الإدارة عامل نʜولا ت ʗالي ؗانʱالȃاء، وʨس ʙات على حʺʤʻʺوال

 ʧȞʺǽا لاʚفاءة، وهȞǼ ةॽجʨلʨʻؔʱة والȄʛʷॼة والǽاردها الʺادʨʺامها لʙʵʱخلال إس ʧافها مʙن إلا أهʨȞǽ أن

   ارة تʧʶʴ إدارة هʚه الʺʤʻʺات.بʨجʨد إد

ʘʽʴǼ لʦ يʦʱ وضع تعʅȄʛ واضح ومʙʴد للإدارة، وذلʥ لإخʱلاف تعʙدت الʱعارʅȄ تعريف الإدارة:   -1

   الʺʙارس الإدارȄة والفȄʛؔة الʱي يʨʺʻʱن إلʽها، وذلʥ ؗʺايلي:

والʨʱزȄع وتʦॽʺʸ وॽʣفة يʨʺǼ ʦʱجʰها رسʦ الॽʶاسات والȘʽʶʻʱ بʧʽ أنʢʷة الإنʱاج تعʛف على أنها " 

 .ʛ1قاǼة الʻهائॽة على ؗافة أعʺال الʻʱفʚʽ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʺʛʷوع، والॽʁام Ǽأعʺال ال

وتعʛف ʚؗلʥ على أنها " فʧ الʨʸʴل على أقʸى الʱʻائج Ǽأقل جهʙ حʱى ʧȞʺǽ تʴقȘʽ أقʸى رواج 

  ". 2وسعادة لؔل مʧ صاحʖ العʺل والعاملʧʽ مع تقʦǽʙ أفʹل خʙمة مʺʻȞة للʺʱʳʺع

  .ى أنها " الʕʰʻʱ والȌॽʢʵʱ و والʦॽʤʻʱ و إصʙار الأوامʛ و الȘʽʶʻʱ والʛقاǼة معا ʛفها هȑʛʻ فايʨل علوع

سʱغʻاء عʻها أو تعȄʨʹها، إذ مʧ هي حॽʺʱة لا بʙ مʻها ولا ʧȞʺǽ الإإذن فالإدارة أهॻʸة الإدارة:  - 2

 ʧȞʺȄة، ؗʺا وȄʛʷǼ ة أوॽمال ʛاصʻعǼ ةǽمات الʺادʜلʱʶʺال ʠȄʨتع ʧȞʺʺة الȄʛʷॼال ʛاصʻالع ʠعǼ ʠȄʨتع

 Ȑʙل إحʲʺة تʛʽه الأخʚالإدارة، إذن فه ʠȄʨال تعʨالأح ʧحال م ȑأǼ ʧȞʺǽ لا ʧؔة لॽماتʨارد معلʨʺǼ

  3، و سʦʱʽ ذʛؗها ؗʺايلي:العʻاصʛ الʺهʺة لؔل مʧ الفʛد، الʺʤʻʺة والʺʱʳʺع

 -   Șʽقʴع لʹʺان تʺʱʳʺال ʙʽلة بʽل الإدارة وسʲʺاجات إتॽʱادهحʛخلال أف ʧادرة ، مʻارد الʨʺال ʛʽʵʶت

 لإشॼاع تلʥ الʴاجات؛

تʵاذ إزدǽاد عʙدها فʛض علʽها إǽلاء أهʺॽة للإدارة، لأنها الʨحʙʽة القادرة على Ȃكʛʰ حʦʳ الʺʤʻʺات و  - 

 الʸائʖ وتʴقȘʽ الʱؔامل والȘʽʶʻʱ بʧʽ الʺʨȞنات الʺʱʵلفة للʺʤʻʺة وتʴقȘʽ أهʙافها؛القʛار 

                                                           
  .07، ص: 2017، الطبعة الأولى، دار الكتاب الجامعي للنشر والتوزيع، عمان، مدخل إلى الإدارةنعيم الطاهر،   1
  .12، ص: 2007، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان،   2
  .31-30، ص ص: 2009، العبيكان للنشر، السعودية، مبادئ إدارة الأعمالأحمد بن عبد الرحمن الشميمري و آخرون،    3
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-   ʛȄʨʢʱلة لʽالإدارة وس ʛʰʱاد تعʛما الأف ʦالʺلائʺة له ʜافʨʴال ʦǽʙوتق ʦهʰȄرʙعلى ت ʛهʶخلال ال ʧم

ʝȞعʻات؛ يʺʤʻʺاح الʳة في نʛʽʰؗ رجةʙب ʦهʶǽ انيʶأن العامل الإن ʥذل ،ʦعلى أدائه  

ة الفʸل بʧʽ الʺلॽؔة والإدارة، أدت إلى دفع ملاك معʦʤ الʺʤʻʺات إلى  - ʛؗاد إدارتها إلى إحʻادسʛأف  

  مʧʽʸʸʵʱ في الإدارة؛

 ت الʴاجة إلى وجʨد إدارة تأخʚ على عاتقها مهʺةʱي فʛضʱها الأسʨاق العالʺॽة، ولʛʣʙوف الʺʻافʶة ال- 

  بʱؔار للʛفع مʧ تʻافॽʶة الʺʤʻʺة.الʙʳʱيʙ والإ

  1 تʱʷʺل أʛʡاف الإدارة، على مايلي:أʙʟاف الإدارة:  - 3

الأعلى في جʺॽع الʺʤʻʺات وهي أنʺاȋ مʧ الʶلʨك، ǽʺارسها الʺʙيʛ الʛئʝॽ العʸلॻات الإدارȂة:  - 1- 3

Ǽغʠ الʛʤʻ عʧ نʨعʱʽها وحʳʺها، وʷȄʺل ذلʥ عʺلॽات الȌॽʢʵʱ، الʦॽʤʻʱ، الʨʱجॽه والʛقاǼة، الإشʛاف، 

  الʻʱفʚʽ وتقʦॽʽ الأداء، وغالॼا ما ʢǽلȘ على هʚه العʺلॽات إسʦ عʺʨمॽات الإدارة؛

لفة في الʺʤʻʺات وهي أنʺاȋ مʸʸʵʱة مʧ الʶلʨك تʺارس ʨʸǼرة مʱʵالʡʦائف الإدارȂة:  - 2- 3

الʺʱʵلفة، حʖʶ نʨعʱʽها وحʳʺها، وتʷʺل الʺʤʻʺات الʻʸاॽɺة ȞʷǼل خاص: الإنʱاج، الȘȄʨʶʱ والȄʨʺʱل، 

الʺȄʛʱʷات وشʕون الأفʛاد، وفي هʚه الʣʨائف أو Ǽعʹها قʙ تʺارس في الʺʤʻʺات الʙʵمॽة الʨȞʴمॽة في 

ʲ ʛʽا ما تʶʺى أنʺاȋ الʶلʨك هʚه صʨرة تقʦǽʙ خʙمات وعلاقات عامة، وتʨفʛʽ الʺʨارد الʺالॽة، وؗ

  ʨʸʵǼصॽات الإدارة،

وʛʤʻȄ هʚا الॼعʙ إلى العʺلॽة الإدارȄة على أنها سلʶلة مʧ تʲلʻل الȜʵʸلات وȀتʳاذ القʙارات:  - 3- 3

القʛارات  إتʵاذ  مʨاقف إتʵاذ القʛارات الʱي يॼʱع فʽها الإدارȑ الʨʢʵات الʺعʛوفة في تʴلʽل الʺȞʷلات و

Ȟʷلة، تʙʴيʙ بʙائل الʴل، تقʦॽʽ الʙʰائل، إخॽʱار الʙʰيل الʺʻاسʖ مʧ وجهة نʛʤ وهي عʺʨما: تʴلʽل الʺ

مʚʵʱ القʛار، مʱاǼعة تʻفʚʽ الʙʰيل، تقʦȄʨ نʱائج الʻʱفʚʽ، مʛاجعة الʱʻائج، وهʚȞا يʛؔʱر مʛة أخȐʛ مʱاǼعة 

 .ʙيʙيل جʙء إلى بʨʳأو الل ʚʽفʻʱال  

  2: ؗʺايلي تʨافʛ سʱة مʨȞنات أساسॽة فʽها وهيحʱى تॼʸح الإدارة ناجʴة لابʙ مʧ مʦȜنات الإدارة:  - 4

                                                           
  .14- 13، ص ص: 2010الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن،  ، الطبعةإستراتيجيات التطوير الإداريثروة مشهور،   1
  .20-19، ص ص: 2015، الطبعة الأولى، دار معتز للنشر والتوزيع، عمان، المفاهيم الإدارية الحديثةمحمد القدومي وآخرون،   2
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  ؛: الإدارة هي عʺلॽة وتعʻي عʺلॽة هʻا الȄʛʢقة الʤʻامॽة لأداء الʷʻاProcessȋالعʺلॽة  - 

 يʨʱفǽ ʧʺॽɾ ʛقʨم Ǽالإدارة القʙرة على الȌॽʢʵʱ الmanagerial Functions  :ʙʽʳالʣʨائف الإدارȄة - 

للعʺل، والʦॽʤʻʱ الʶلʦॽ، وتʨجॽه الأفʛاد في العʺل الʨʱجॽه الȑʚ يʕدȑ إلى تقʙم ونʺʨ الʺʤʻʺة أو العʺل، 

  ؛والʛقاǼة الʙʽʳة على الʺʤʻʺة أو العʺل حʱى الʨصʨل إلى الʳʻاح الʺʢلʨب

 لؔل مʤʻʺة أهʙاف مʙʴدة تʨضع في بʙاǽة إنʷاء  :organizational Goalsالأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة - 

ʤʻʺعʺل الǼ مʨقǽ ʧة أو العʺل وعلى مʺʙʽاف جʙه الأهʚف هʛعǽ قها، لأن الإدارة أنॽʁʴعى إلى تʶȄا و

  ؛نʳاح الʺʤʻʺة يʨʱقف على تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʢلȃʨة فʽها

ʜʽ على :Optimal Resource Utilization   سʙʵʱام الأمʲل لʺʨارد الʺʤʻʺةالإ - ʛؗʱن الʨȞǽ اʻوه 

وفعالॽة لʺʨارد الʺʤʻʺة Ǽغʛض تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨضʨعة ؗʺا ǽعʛʰʱ العʛʸʻ سʙʵʱام الأمʲل ȞǼفاءة الإ

ʥالأساس في ذل ʨه ȑʛʷॼ؛ال  

سʙʵʱام الʺʨارد بʙون إلابʙ أن يʨʱفʛ في مǽ ʧقʨم Ǽالإدارة أن يǼ ʜʽʺʱالقʙرة على  :Efficiency الؔفاءة -

سʱغلال هʚه الʺʨارد في تʴقȘʽ الأهʙاف Ȃفʽها، سʨاء ؗانʗ هʚه الʺʨارد مالॽة أو ȄʛʷǼة أو الآلات، و  هʙر

  ؛الʺʢلȃʨة

مǽ ʧقʨم Ǽالإدارة القʙرة على الʨصʨل إلى الأهʙاف الʱي ؗانʗ  في يʨʱفEffectiveness : ʛ الفاعلॽة - 

  .تॽʁʴقها في الʺʤʻʺةيʛاد 

تʴقȘ الإدارة أهʙاف الʺʤʻʺة مʧ خلال مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف الʱي تعʛف ʨȞǼنها  وʡائف الإدارة: - 5

تعʺل مʧ أجل الʨصʨل Ǽالʺʤʻʺة إلى الʺȐʨʱʶ الʺʻاسʖ  مʨʺʳعة مʧ العʺلॽات الʺʛتʢॼة الʺʱعاॼʀة الʱي

  مايلي: لها، وتʲʺʱل الʣʨائف الأساسॽة للإدارة في

5 -1 - Ȋॻʠʳʯاقي  :الǼ هॽى علʻʰي ȑʚأنه الأساس ال ʘʽفة الأولى للإدارة حॽʣʨال Ȍॽʢʵʱال ʛʰʱعǽ

 Ȑʛة الأخȄائف الإدارʣʨال )،ʦॽʤʻه تॽجʨة تǼأساسا على  )ورقا ʙʺʱاخلة وتعʙʱائف مʣو ʛʰʱي تعʱائج والʱن

Ȅو .Ȍॽʢʵʱلعʺلعال Șʰʶم ʛʽبʙأنه تǼ على Ȍॽʢʵʱف الʛ  ʖʶة على أنʙʻʱʶʺال Ȍʢʵضع الʨلي، بʰقʱʶم

الʴالॽة، والʱي ʧȞʺǽ أن تʨؔن  الأسالʖʽ، لʴʱقȘʽ هʙف معʧʽ خلال فʛʱة زمॽʻة مʙʴدة، في ضʨء الʛʤوف

  ؛ʨرة مʺʻȞةمॼʁʱʶلا Ǽأفʹل ص



4 
 

5 -2 - ʤॻʢʹʯال : ȑʚة الȄة الإدارॽاني في العʺلʲال ʛʸʻة والعॽانʲة الȄفة الإدارॽʣʨال ʦॽʤʻʱفة الॽʣو ʛʰʱتع

Ǽ ،الʜع ولا يʨضʨʺا الʚي هʤح ʙفق ،Ȍॽʢʵʱفة الॽʣإيلي و ʦॽʤʻʱال ȑʛؔاب ومفʱؗ لʰق ʧم ʙام زائʺʱه

Ǽأهʺॽة وحȄʨʽة الʙور الȑʚ تʕدǽه وॽʣفة الʦॽʤʻʱ عʱقادهʦ جʺॽعا في الʺʙارس الإدارȄة الʺʱʵلفة لإ والإدارة

عʛف الʦॽʤʻʱ على أنه تʙʴيʙ وتأسʝॽ علاقات الʶلʢة مع إʳǽاد لʱʽها. وȄفي تʴقȘʽ نʳاح الʺʤʻʺة وفاع

 تȞॽʂ Șʽʶʻلي رأسي وأفقي بʧʽ الʺʻاصʖ الʱي أسʙʻت إلʽها الʨاجॼات الʺʸʸʵʱة اللازمة لʴʱقȘʽ أهʙاف

  ؛ 1الʺʛʷوع

وॽʣفة الʨʱجॽه في الʺʛتॼة الʲالʲة مʧ وʣائف الإدارة Ǽعʙ وॽʣفʱي الȌॽʢʵʱ  تأتي الʦʯجॻه: - 3- 5

والʦॽʤʻʱ، وȄعʛʰʱ الʨʱجॽه الॽʣʨفة الʻʱفǽʚʽة الʱي تॽʀ ʧʺʹʱادة الأفʛاد والإشʛاف علʽهʦ وȂرشادهʦ حʨل ॽɿॽؗة 

ʻʺاف الʙأه Șʽقʴأجل ت ʧم ʦهʻʽعاون بʱة الॽʺʻوت ʦدهʨجه ʧʽب Șʽʶʻʱال Șʽقʴالأعʺال وت ʚʽفʻة، تʺʤ

 ،ʜʽفʴʱادة، الॽʁة مهارات أهʺها: الʙون عʛيʙʺارسها الʺǽ يʱه الॽجʨʱة الॽعʺل ʧʺʹʱالات؛وتʸالإت  

الʛقاǼة الإدارȄة هي الॽʣʨفة الʛاǼعة مʧ وʣائف الإدارة وهي تʹʺʧ تʻفʚʽ الȌʢʵ والʛʰامج  :الʙقاǺة - 4- 5

أعʺال الʺʛؤوسʧʽ وتʰȄʨʸها  ʛف على أنها ॽʀاسعʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة الإدارȄة. وتوضعها لʱ تʦالʱي 

  .Ǽ2غʛض الʱأكʙ مʧ أن أهʙاف الʺʛʷوع والȌʢʵ الʱي وضعʗ لॽʁʴʱقها قʙ أنʜʳت

"  على أنها  ʧȞʺǽ Public Administration تعʅȄʛ الإدارة العامةالأعʸال: الإدارة العامة وȀدارة  - 6

 ȑدʕا يʺǼ ولةʙاسة العامة للॽʶال ʚʽفʻالح العامإتʸمة الʙف ووفقا.  "لى خ ʅȄʛعʱا الʚن الإدارة العامة إله

 ʗل Ȅʜة أو مʴلॽة أوؗ ʛؗة عامة مʯʽل ؗل هʺʷها  تʽات إلॽلف الʺهام والعʺلʱʵة مॽمʨȞʴات الʡاʷʻفي  أو ال

الʴاجات العامة  لى تلॽʰةإالهادفة  ، الʱعلॽʺॽة، الʲقاॽɾة، الॽʶاسॽةجʱʺاॽɺةمʱʵلف الʨʳانʖ الاقʸʱادǽة الإ

 Business  لىإǼالإنʳلȄʜʽة  فʛʱʽجʦ  إدارة الأعʺال مʢʸلحأما   خʱلاف صʨرها.إعلى 

Administration  اʚه ʦجʛʱي ʧاب مʱؔال ʧاك مʻلح  وهʢʸʺلى ؗلʺةإال  Management   ف وʛتع

   إلى تʴقȘʽ الȃʛح، قʸʱادȑ الهادف ʷʻاʡات والʺʛʷوعات ذات الʢاǼع الإالعلى أنها  إدارة 

لى تʴقȘʽ الȃʛح في مʤʻʺات خاصة تعʨد إإدارة الأعʺال هي مʨʺʳعة الأنʢʷة الإدارȄة الʱي تهʙف  ومʻه

  ملʱʽؔها للأفʛاد ولʝॽ للʙولة.

  ، ॽɾʺايلي:خʱلاف بʧʽ هʚيʧ الʨʻعʧʽ مʧ الإدارةتʨضॽح ॽɾʺا يلي أوجه الʷʱاǼه والإسʦʱʽ و 
                                                           

  .103، ص:2000ان، ، مؤسسة الرؤى العصرية، عمالإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلوماتعمر همشري،   1
  .326، ص:1998، الطبعة الأولى،  دار مكتبة حامد للنشر والتوزيع، عمان، أساسيات الإدارةحسين حريم وآخرون،   2
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والʟʸʵʱ، وحʙة الॽʁادة، نʢاق  مʻها تؔاد تʨؔن واحʙة، مʲل مʙʰأ تقʦॽʶ العʺل ؗلالʺॼادȏ في  - 

  الʶلʢة Ǽالʺʕʶولॽة، وغʛʽ ذلʥ مʧ الʺॼادȏ؛ إقʛʱان  شʛاف، مʙʰأالإ

لى تʴقȘʽ أهʙافها Ǽأقل تؔلفة وȃأقʛʸ وقʗ مʺʧȞ وȃأفʹل إدارة العامة ؗالإدارة الʵاصة تʛمي الإ  -

  ؛نʱاج إ

ؗʺا أن الʺفاʦॽʂ  )الȌॽʢʵʱ، الʦॽʤʻʱ، الʨʱجॽه، الʛقاǼة(دارتʧʽ مʱʺاثلة علʽها ؗلا الإالʣʨائف الʱي تقʨم  -

  دارتʧʽ مʱʺاثلة تقॼȄʛا؛والعʺلॽات والفلʶفة والʛʢق الʱي تʙʵʱʶم في ؗلا الإ

سʱفادت إدارة الأعʺال مʧ خʛʰات الإدارة العامة خʨʸصا إدارǼ ʧʽʱȄالأخȐʛ، حʘʽ لقʙ تأثʛت ؗلا الإ -

 ʘيʙʴال ȑالإدار ʛؔر الفʨهʣ في ʙʽاضح والأكʨة ؗʺا ؗان الفʹل الॽʻة غॽʺاكʛات تʛʰة، وهي خॽمʨȞʴال

  ؛1لى إدارة الأعʺال الʱي ؗانʗ الॼʶاقة والʛائʙة في الȘʽʰʢʱ العلʺي للإدارةإ

قʸʱادǽة الهادفة جانʖ وॽʣفʱها الإ إلىجʱʺاॽɺة ʱها الإʺال أصʗʴॼ تʙرك أهʺॽة وॽʣفن إدارات الأعإ - 

جʱʺاॽɺة ʶǽاعʙها على تʴقȘʽ الفعالॽة لʱأكʙ لها أن ॽʀامها Ǽالॽʣʨفة الإتʴقȘʽ الȃʛح، وذلǼ ʥعʙ ا إلى

ʱاجها، ومʧ ثʦ تʴʱقȘ نȂلى تأيʙʽ ودعʦ الʺʱʳʺع لها، وقʨʰله أنʱʢʷها و إؗʺا يʕدȑ  الʺʢلȃʨة،الإدارȄة 

قʸʱادǽة ʨʸǼرة أفʹل الأمʛ الȑʚ غʛʽ نʛʤتها لॼʸॽح هʙفها تʴقȘʽ الȃʛح العادل Ǽالإضافة وॽʣفʱها الإ

 .2جʱʺاॽɺةهʱʺامها Ǽالʺʕʶولॽة الإإ لى زȄادة إ

  

 

 

  

  

  

                                                           
  .36، ص: 2008، الطبعة الأولى، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيمبشير العلاق،    1
، 2018، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، - منظور معاصر - تحليل أسس الإدارة العامةتي، نعمة عباس الخفاجي، صلاح الدين حسين الهي  2

  .46ص:
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  أسʭلة الʦʲʸر الأول 

  

  ما الʺقʨʸد Ǽإدارة الأعʺال؟ -1

  ما الفʛق بʧʽ إدارة الأعʺال والإدارة العامة؟ -2

  الʻاجʴة؟ ما هي خʸائʟ إدارة الأعʺال -3

  ؟كʅॽ تʶاهʦ إدارة الأعʺال في تʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة -4

  ما هي الأهʙاف الأساسॽة لإدارة الأعʺال؟ -5

  كʅॽ تʱʵلف أهʙاف إدارة الأعʺال مʧ مʤʻʺة لأخȐʛ؟ -6

 كʅॽ تʶاهʦ إدارة الأعʺال في تʴقȘʽ الॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة؟ -7

  إدارة الأعʺال؟ما هي أبʛز الǽʙʴʱات الʺعاصʛة الʱي تʨاجه  -8

  كʅॽ أثʛت الʨʻؔʱلʨجॽا الʛقʺॽة على مʺارسات الإدارة؟ -9

  ʅॽؗ تʙعʦ إدارة الأعʺال الإبʱؔار داخل الʺʕسʶات؟ - 10

 سات إدارة الأعʺال؟كʅॽ ساهʺʗ العʨلʺة في تʛȄʨʢ مʺار  - 11
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  الʦʲʸر الʰاني: الʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة للإدارة 

آراء العلʺاء والʺفʧȄʛؔ فؔان لʱعʙد تʳارب و  ʨʺʳʺǼعة مʧ الʺʙارسȑ خلال تʨʢره مʛ الفʛؔ الإدار      

 ʜؔتʛي تʱة الإدارة الȄʛʤصل إلى نʨʱوال ʘيʙʴال ȑالإدار ʛؔالف ʝأس ʛȄʨʢفي ت ʛʽʰؗ إسهامات ودور

هʚه  ل مʧ أبʛز، لعأساسا على تȘʽʰʢ الʺعʛفة العلʺॽة على العʺل مʧ خلال مهارات إدارȄة مʜʽʺʱة

لاسॽȞॽة الʱي ʣهʛت في الʨʻʶات الأولى مʧ القʛن العʧȄʛʷ، وتʺʲل أفؔارها الإʡار الʺʙرسة الؔالʺʙارس 

الأول الʺʦʤʻ للإدارة إسʙʵʱمʗ أفؔارها مʧ أجل دراسة الإقʸʱاد والإدارة مʧ خلال الإعʱʺاد على نʺاذج 

  .لإدارȑ نȄʛʤة، وȃالʱالي فهي مʧ أقʙم الʺʙارس في نʷأتها الʱارॽʵȄة فهي أول مʶاهʺة في بʻاء الفʛؔ ا

الʺʙخل الؔلاسȞॽي Ǽأول  إرتȌॼ مفهʨم ):1930- 1900نʵأة الʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة الʯقلǻʗʻة ( - 1

الʺʕلفʧʽ الʚيʧ وضعʨا في بʙاǽة القʛن أسʝ الإدارة، الʷيء الȑʚ يʨʱافȘ في الʨاقع مع الʺʢʱلॼات الʙʳيʙة 

ʧȄʛʷن العʛاعي. وفي القʻʸع الʺʱʳʺها الʙي ولʱال  ʗلȞة أسʺاء شʙت عʛهʣ ʧللإدارة وم ʙيʙʳم الʨالʺفه

دارȑ و ʱʷǽʺل على ثلاث مʙارس الʺʙرسة رافʙ في الفʛؔ الإ أبʛزهʦ: تايلʨر، فايʨل ووʛʰȄ، أسʨʶا أول

  ʛوقʛاॽʡة.ʽالʰ لʺʙرسةاالعلʺॽة، الʺʙرسة الॽɿॽʣʨة و 

ʧامʲن الʛالق ʛفي أواخ ȑالإدار ʛؔالف ʧالأول م ʙافʛل الʲʺي تʱة و الॽȞॽرسة الؔلاسʙʺت الʛهʣ  

الȄʛʤʻة،  أساس الʱفʛʽؔ الȑʚ قامʗ على لȌʺʻ عʛʷ، وسʺǼ ʗʽالؔلاسॽȞॽة لʝॽ لقʙمها وتʵلفها، وȂنʺا 

ʜت في مʳʺلها على العʺل معʛʰʱة أن الفʛد آلة ولʝॽ مʧ الʺʱغʛʽات الʱي ثʛها في الʶلʨك ألها  حʘʽ رؗ

 ȑʚمع العʺل ال ʦأقلʱوال ʅॽؔʱي، وعلى الʺॽʤʻʱاولهالʜايʙا ما حʚا على  ، وهʨلقʢǽ العلʺاء أن ʧم ʠعॼالǼ

  .) نʺʨذج الآلة( هʚه الȄʛʤʻة 

الॽʱار  نʲʰاقالʖʰʶ الʛئʶॽي لإ تعʙ الʨʲرة الʻʸاॽɺة في القʛن الʱاسع عʛʷ و الʛʤوف الʶائʙة آنʚاك -

الʻʸاعي ʦؗ هائل  الؔلاسȞॽي حʘʽ بʛز شȞل جʙيʙ مʧ العʺل و هʨ العʺل في الʺʸانع إذ جلʖ القʢاع

 ȑادǽالأ ʧمع العʺلم ʅॽؔʱة للʯʽمه ʛʽغ ʗي ؗانʱة الॽɺراʜي  العاملة الʶॽئʛال ȑʙʴʱاجي، فؔان الʱالإن

ʧʽʱʽأساس ʧʽʱʢل في نقʲʺʱي ʛيʙʺاجهه الʨي ȑʚال:  

 ا فيʛʶȄلة وʨسه ʛʲة وجعل العʺل أكॽاجʱادة الإنȄة زॽɿॽالأداء؛ ك 

   العʺال للإ ʜʽفʴة تॽɿॽل كʽغʷفي ت ʦدهʨجه ʧم Ȑʨʸفادة القʱالآلات.س  
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ها رواد هʚه ؤ ʺل و ʛʡق تʛʽʽʶ مʱʵلفة، بʙأ أثʻامʧ هʻا بʙأ ʣهʨر الʺʙارس الʱي نʺʚجʛʡ ʗق عو 

ʜʽ على أفʹل Ȅʛʡقة للعʺل، و إنʳاز ʛؗʱال ȘȄʛʡ ʧات عʺʤʻʺالǼ ادة الأداءȄرسة على زʙʺائف  الʣو

ʤعات نʨʺʳة إلى ثلاث مॽȞॽرسة الؔلاسʙʺرواد ال ʦʶقʻائج، و يʱʻأفʹل ال Șقʴي تʱة الإدارة الإدارة و الȄʛ

  .1العلʺॽة، نȄʛʤة الʺॼادȏ الإدارȄة و الȄʛʤʻة الʛʽʰوقʛاॽʡة

لإفʛʱاضات ابʗʽʻ الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة على مʨʺʳعة مʧ  وȀفʙʯاضات الʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة:  مॺادئ - 2

  2 والʺॼادȏ، ؗʺايلي:

للإنʶان هʨ نʺʨذج الʺʙرسة  تʛʤʻ هʚه الȄʛʤʻات نʛʤة مʙʴودة للإنʶان، فالʨʺʻذج الȑʚ تʹعه هʚه  - 

ʛʽأثʱال ʧȞʺǽ ه ؗʺاǼ ʦȞʴʱال ʧȞʺǽ ،احي على ؗافة  الآلةʨوافع الإ نʙال ȘȄʛʡ ʧه ع ʨؗادة سلȄʜؗ ،ةǽادʸʱق

  الأجʛ والʺʜاǽا الʺادǽة الأخȐʛ مʧ علاوات ومʻافع؛

 -  ʜ ʛؗʱة، وعلى إ يॽاجʱادة الإنȄʜي لʶॽد رئʙʴʺؗ سʺيʛي الʺॽʤʻʱل الȞॽة على الهȄʛʤʻه الʚام هʺʱه

Ǽ ʜʽالق الʛʤوف ʛؗʱة دون الǽامل الʺادʨة والإوالعॽʶفʻامل الʨه على العʶر نفʙ؛ʧʽة للعاملॽɺاʺʱج  

قʺة الʦॽʤʻʱ الإدارȑ  تʙؗʕ هʚه الȄʛʤʻات على الʺفاʦॽʂ الʶلȄʨʢة ؗأساس للإدارة وعلى حȘ مʧ هʦ في - 

ʧʽق بʛدون أن تف ،ȑالعʺل الإدار ʛʽʶؗأساس ل ʛار الأوامʙإصǼ ʙʺني للʨقان Șʴؗ ةʢلʶادة الॽʁال ʧʽȃو ʛي

تʨʱاجʙ لȐʙ الʺʙيʛ إلى جانʖ الʶلʢة حʱى ʨȞǽن قادرا على تʴقȘʽ  كقʙرة على الʱأثʛʽ والإقʻاع لابʙ مʧ أن

  الʺʢلȃʨة؛ الأهʙاف

 -  ʙʺʱات تعȄʛʤʻه الʚعلى  هȑʚل، والʲالأم ʦॽʤʻʱأ أساسي للʙʰʺؗ ميʛة الهȄʜ ʛؗʺال Ȍʺعلى ؗافة  ن

 Șʽقʴقه إذا أرادت تॼʢات أن تʺॽʤʻʱة؛الॽاجʱالإن ʧة مʻȞʺى درجة مʸأق  

 -  ،ʦॽʤʻʱصالح ال ʛʽفي غ ʨة هॽʺسʛات الʨʻخارج الق ʦॽʤʻال وتʸة على أن ؗل إتȄʛʤʻه الʚه ʜ ʛؗت

  وʕȄدȑ إلى الإضʛار Ǽالإنʱاجॽة.

                                                           
، الدار الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرينجمال الدين محمد المرسي،   1

  .22، ص:2003الجامعية، بيروت، 
  .51-50، ص ص: 2006، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، الأردن، مبادئ الإدارة: النظريات والعمليات والوظائفمحمد قاسم القريوتي،   2
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تʹʦ الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة العʙيʙ مʧ الȄʛʤʻات الʱي تʛʱʷك في  دارة الؒلاسॻȜॻة:نȂʙʢات الإ - 3 

تʲʺʱل الȄʛʤʻات الأساسॽة مع إخʱلافها في الʺʻهॽʳة الʺॼʱعة ومȐʨʱʶ الʴʱلʽل، و  الإفʛʱاضات الأساسॽة 

  : ايليॽɾʺللʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة، 

ة الإدارة العلʺॽة على مʳهʨدات الॼاحʧʽʲ الأوائل : (الʯايلʦرȂة) نȂʙʢة الإدارة العلॻʸة - 1- 3 ʛؗح Șلʢت

عʱʺاد على مʛʳد علʺي بʙلا مʧ الإ أساس على في العʺل الإدارȑ الʚيʧ حاولʨا معالʳة الʺʷاكل الإدارȄة 

 ʙوق .ʅॽوأقل تؔال Ȑʨʱʶأعلى مǼ اتʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴت ʧȞʺǽ ىʱأ، حʢʵة والȃʛʳʱإ الʗʺʱه الإدارة  هʚه

حʘʽ  بʴʱقȘʽ الؔفاءة الإنʱاجॽة Ǽʺا يʻʱاسʖ مع الʨʢʱر الآلي والȑʚ حʙث في أعقاب الʨʲرة الʻʸاॽɺة، 

ة الإدارة العلʺॽة على ʛؗت حʜ  الؔفاǽة الإنʱاجॽة  حʱى تʧȞʺʱ مʧ رفعالإدارة  لʺفهʨم تقʦǽʙ مʙخل جʙيʙ  رؗ

الأسلʨب  مʴاولة إسʙʵʱام أداء العʺل، مع  و لʠॽɿʵʱ الʳهʙ الʺʚʰول فيزȄادة الإنʱاج  يللعامل وȃالʱال

  .1لȄʜادة الإنʱاجॽة ؗʺʙخل العلʺي

ة الإدارة قʙ  نوȃالʛغʦ مʧ أ  ʛؗإح Ȍॼإسʺها  رت  ʛفǼʙȄرʨتايل ʥȄر ॽعل Șلʡأ ȑʚعي " هوالʛʷللإدارة  الأب ال

رائʙ الإدارة العلʺॽة وʢȄلǽ Frederick Taylor )1856 - 1915 ( Șعʛʰʱ فʛدرʥȄ تايلʨر، " العلʺॽة

، بʨلاǽة 1856الأب الʛوحي لها، ولʙ فʙȄʛرʥȄ ونʶلʨ تايلʨر في مʙيʻة جʛʽمان عام  أǽʹا الॼعʠ علॽه

بʙراسة الʴقʨق إلا أنه عʙل عʻها لʙراسة الهʙʻسة ʨؗن أن الʴقʨق بʶʻلفانॽا ǼأمȞȄʛا، وʙȃأ مʨʷاره العلʺي 

دراسة نȄʛʤة لا تʻاسॼه، Ǽالإضافة أنها تʱعʛʸǼ ʖه، وقʙ عʺل فʙȄʛرʥȄ تايلʨر ؗʺهʙʻس صʻاعي في 

ʖلʸل للʽفʙʽع مʻʸم Steel Midvale  ا عامॽɿلادلॽɾ الإدارة 1884في ȏادॼاب مʱؗ هॼʱؗ ʛأشه ʧوم ،

ʱاب إدارة1919 العلʺॽة والȑʚ نʛʷ عام   .2الʨرشة ، وؗ

 -  ʦʱإه ʙر فقʨاضات تايلʛʱة لإفॼʶʻالǼ أما ȘȄʛʡ ʧع ʧȞʺم ʙى حʸاج أقʱإنǼ اء عʺلهʻر في أثʨتايل

ʧȞǽ ʦها ، فلʽف علʛʷǽ يʱعات العʺل الʨʺʳع لإ مʻʸʺام العʺل في الʤʻتاحا لʛام مʤʻا الʚأن هǼ قادهʱع

الإنʱاج الʶاǼقة الʱي تقʙر  بل مʻʰي على سʳلات لا ǽقʨم على تقʙيʛ سلʦॽ لʢاقة العامل الإنʱاجॽة،

العʺال  عʨʷائॽا معʙل الإنʱاج الʺʢلʨب وهʨ مʙʰأ عʛفه العʺال وحاولʨا دوما الʴفاȍ علॽه بʙرجة مʺا جعل

                                                           
  .47-46، ص ص: 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون،   1
  .25-24، ص ص: 2003، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، مبادئ الإدارة الحديثة إبراهيم علي عبد الله وآخرون،  2
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، حʘʽ تʨصل للعʙيʙ مʧ بʙاǽة تʳارب تايلʨر 1898أصʴاب الʺॼادرة بʙʴʱيॽʺؗ ʙة الإنʱاج. تعʙ سʻة 

    1الʺॼادȏ، ؗʺايلي:

 الʙʰʱق  إسʛʢة لأداء الأعʺا الǽʙʽقلʱق  ل الʛʢالǼ  لʽلʴʱوال ʘʴॼة القائʺة على الॽʺل العلʙب  ʧم

 والʛʰʵة للॽʁام بʚلʥ؛ العʨʷائॽة الʛʢق  على عʱʺادالإ

  ئة العʺلʜʳت ȑفي العʺل: أ Șʽقʙال ʟʸʵʱإلىال  ʛʽء صغʜأداء ؗل ج ʟॽʸʵة، وتʛʽاء صغʜأج

  وȂنʱاجʱʽه؛  الȄʨʢل يʙȄʜ مʧ مهارة العامل الʺȐʙ الʛؔʱار على ن، لأمʛȞǽره على الʙوا واحʙل لعام

 الإ ʦॽلʶار الॽʱالأللعʺال  خ Șوف ʦهʰȄرʙر على وتʨتايل ʙب العلʺي: أكʨة سلॽʺقاء العʺال  أهʱإن ʧيʚال  

      العʺال الʙʳد وحʱى  ثǼ ʦعʙ الʱعʧʽʽ يʦʱ تʙرʖȄ  الأعʺال الʙʳيʙةمهارات وقʙرات أداء ǽʺلʨؔن      

  الأعʺال الʙʳيʙة؛أجل تȘʽʰʢ قʨاعʙ العʺل الʱي وضعها Ǽعʙ تʦॽʺʸ  مʧالقʙامى 

  عاوʱال Șʽقʴالإ ن ت ʧʽاز الأعʺالدارة بʳة والعʺال لإنʺॽلʶة والʴॽʴʸقة الȄʛʢالǼ؛ 

وʨʱȄلى العʺال دارة مʕʶولॽة الȌॽʢʵʱ والʦॽʤʻʱ الإتʨʱلى الʻʱفʘʽʴǼ ،ʚʽ  مالȌॽʢʵʱ عʧ مها ممها فʸل 

  ؛ الʻʱفʚʽ ممها

 اʤن ʦॽʺʸا متʤر نʨتايل ʦʺعة: صʢالقǼ ʛمالأج  ʛع للعʺالأجॽʳʷة تǼاʲʺǼ  ʨقǽ ʙيʙعلى أساس  مج

Ȍȃر ʛالأداء، فالعامل إذا وصل إل الأجǼ الإى ʧم ʧʽمع ʙاج حʱادة  في  نȄؗل ز ʙʴا الʚه ʧقابلها  عǽ

ان الهʙف  أجʛه، زȄادة في الʳهʙ لʺʹاعفة مʧ  لʚʰل الʺʙȄʜ دفع العاملʧʽ  هʚا الʤʻام هʨ مʧ  وؗ

   الإنʱاج.

الʺʤʻʺة Ȟؗل إلا أن إهʱʺاماته و مॼادȏ تايلʨر ؗانʗ مʨضʨعة للȘʽʰʢʱ على مȐʨʱʶ  نȃالʛغʦ مʧ أو - 

ʜة على مȐʨʱʶ الإدارة الʻʱفǽʚʽة  أʴǼاثه ʛؗم ʗرشة أو (كانʨال Ȑʨʱʶعلى م(ʛʽغʸع الʻʸʺال ʙفق ، ʗؗان

ʜة على ॽɿॽؗة زȄادة الإنʱاج وتॽʺʻة كل إهʱʺاماته  ʛؗالعʺال  ورفع ؗفاءةم  ȑʚʽفʻʱال Ȑʨʱʶʺى  مʺا في الʢأع

دراسة لإدارة الʨرشة  هيدراسة الإدارة  ن فقȌ على مȐʨʱʶ الʨرشة وأ تʸلحأن هʚه الʺॼادȏ  نॼʢاع الإ

وʣائف الʺʷʻأة. ولॽʺʳع الإدارȄة  جʺॽع  الʺȄʨʱʶاتفي  ʧȞʺǽ إسʙʵʱامها   مॼادȏللʘʴॼ عʧ دعا مʺا 

                                                           
، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الأولى جذع مشترك، كلية العلوم الإقتصادية محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمالكلاخي لطيفة،    1

  .21- 20، ص ص: 2022-2021تيارت، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة إبن خلدون 
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ة الإدارة وȃالʱالي تعʛضʗ أفؔار تاي ʛؗها حʱمʙي قʱالإسهامات ال ʧم ʦغʛالǼ ،قاداتʱالإن ʧم ʙيʙر للعʨل

 1العلʺॽة، وتʲʺʱل هʚه الإنʱقادات، ॽɾʺايلي:

  على ʜ عʛʰʱه آلة مʧ آلات إ العʛʸʻ الȑʛʷॼ الȑʚ ل ام الʺʤʻʺة للأسلʨب العلʺي، وأهʺسʙʵʱإرؗ

  الإنʱاج؛

 رةʛؔʱة مॽʻʽات روتʨʢخ Șات العʺل وفʨʢخ Ȍॽʺʻعلى ت ʜ بʱؔار والإرة تॼعʘ الʺلل، وتقʱل الʺॼاد رؗ

 والʨʺʢح؛

 ة الإȄʛʤʻال ʗالإأهʺل ʖانʨʳالǼ لةʸʱʺارات الॼʱعॽɺاʺʱها ةجʽف ʧʽة للعاملॽانʶ؛ والإن 

  ʜʽ ʛؗʱال  ȑالʺاد ʜافʴ؛على الȑʨʻالʺع ʜافʴو إهʺال ال 

 .رʨوالأج ʜافʨʴام للʤفي وضع ن Șفʨي ʦل 

Ȅʛʤة الʺॼادȏ أو الȄʛʤʻة الॽɿॽʣʨة وتʻʰʱى هʚه الʺʙرسة بʻ وتʶʺى أحॽاناالإدارȂة:  العʸلॻة نȂʙʢة - 2- 3

إدارȑ وʛȞȄس ؗل وقʱه وجهʙه لها، وأن تʨؔن مʺارسة تلʥ الʺهام  ؗليʨʱلاها تʙʴيʙ الʺهام الʱي يॼʻغي أن 

تॽʺʶة هʚه الʺʙرسة (العʺلॽة الإدارȄة)، إذ تʨʴʺʱر تلʥ  جاءت على ضʨء مॼادȏ وأصʨل وقʨاعʙ، ومʧ هʻا

ʦॽʤʻʱوال Ȍॽʢʵʱل الʨائف حʣʨات أو الॽة  العʺلǼقاʛه والॽجʨʱلعوالʢʹǽ يʱلى  وهي الʺهام الʨʱي ʧبها م

العʺل الإدارʙʺؗ ȑيʛ سʨاء ؗان مهʙʻسا زراॽɺا أو ॼʽʰʡا أو رجل قانʨن أو رجل ديǽ ،ʧعʛʰʱ هȑʛʻ فايʨل 

Henri Fayol  )1841 -1925 (   ʘʽح ،ȑي والإدارʶنʛالف ʛؔؗاالʺف ȑʚال ʗقʨنفي ال  ʥȄرʙȄʛر  فʨتايل

 يʻادॼʺǼ ȑادȏ الإدارة في فʛنʶا، هȑʛʻ فايʨل  نالأمॽȞȄʛة ؗا الʺʙʴʱة يʻادǼ ȑالإدارة العلʺॽة في الʨلاǽات 

ʙقʱعȄاب وʱؗ ʧم ʛʽʲؔي  الإدارة  أن  الʶنʛاعة الفʻʸلرجل الʨة الأب فايȄʛʤʻقي لॽʁʴة الإدارة الʲيʙʴال ،

ولʧؔ لʦ  1916العʺʨمॽة والʻʸاॽɺة، الȑʚ صʙر عام  والإدارة ʱؗاǼه الʺʷهʨرولقʣ ʙهʛت أفؔاره في 

في ضʛورة  ، وʨؔʱȄن هʚا الʱؔاب مʧ جʜأيʧ، الأول يʘʴॼ 1949يʛʱجʦ إلى اللغة الإنʳلȄʜة إلا عام 

 ʘʴॼا يʺʻʽالإدارة ب ʝȄرʙة تॽانȞمȂء وʜʳالإ ال ʛاصʻاني في عʲادئها دارةالॼوم،  ʗؗان ʙا وقʙيʙا جʛأفؔاره أم

ومʻه قʙم فايʨل مʨʺʳعة مʧ  .2في عالʦ الفʛؔ الإدارȑ في حʻʽها ولا زال صʙاها في الȘʽʰʢʱ لهʚا الʨʽم

  الأعʺال، سʦʱʽ ذʛؗها ؗʺايلي:

 مॼادȏ الإدارة؛ - 

                                                           
  .201-200، ص ص: 2012، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، نظريات الإدارة الحديثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة،    1
.                                                            42،ص:2011، الطبعة الأولى، دار عالم الكتاب الحديث، الأردن، الإدارة : مبادئ وأساسياتنبيل ذنون الصائغ،   2
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 عʻاصʛ الإدارة؛ - 

 وʣائف الإدارة؛ - 

  الʸفات الإدارȄة. - 

ȑ لʳʻاح أ ضʛورȄة الʺॼادȏ الʱي تعʛʰʱم فايʨل مʨʺʳعة مʧ قʙ :مॺادئ الإدارة عʹʗ فايʦل - 1- 2- 3

ʛʽه في أنها  إدارة غʛʤن  ʜʽʺʱت ʅॽؔʱونة والʛʺالǼ  وف العʺل في ؗل معʛʣ ،ةʶسʕا الأساس  مʚعلى ه

إلى ضʛورة إسʱعʺالها وتʛȄʨʢها حʽ  ʖʶها نʳॽʱة مʷاهʙاته وخʛʰاته، ودعىمʙʰأ تʨصل إل 14وضع فايʨل 

  1الʛʤوف، وتʲʺʱل هʚه الʺॼادॽɾ ،ȏʺايلي: 

 كʶʱابإ في الإنʱاج ʖʰʶǼ إتقان العʺل والȄʜادة  يʨʱقف علॽه   الʝʶʳʯ: مʗʮأ تقʤॻʴ العʸل و - 

فʛاد والʳʺاعات، وفʸل الʣʨائف والʶلʢات وتʨزȄع و حʧʶ الإسʱفادة مʧ جهʨد الأالؔفاءة و الʛʰʵة 

 الʺʕʶولॽات حʖʶ القʙرات ومȄʨʱʶات الʚؗاء؛

ʲʺǼاǼة العʺʨد الفقȑʛ لأȑ تʦॽʤʻ إدارȑ وأن حȘ إصʙار  الʶلʢة  تعʛʰʱ  والʓʴʸولॻة: الʴلʠة  مʗʮأ  - 

  ʛة، الأوامॽولʕʶʺال ʧلها عʸف ʧȞʺǽ ة لاʢلʶة، و الʢلʶال ʧة مʙʺʱʶاعة مʢض الʛرة على فʙوالق

 عامل مʕʶول عʧ عʺله فإن مʶألة الʨʲاب والعقاب مʛتʢॼة بॽɺʨʻة العʺل؛ لǼالʛغʦ مʧ أن ؗ

و إحʛʱام ما ǽʹعه القادة مʧ قʨانʧʽ وȂجʛاءات أساسॽة للعʺل، فʛʽ الʢاعة ʨ ت ه ǽقǼ ʙʸ مʗʮأ الʹʢام: - 

وȐʛȄ فايʨل أن تʴقȘʽ الʤʻام يʛتȌॼ بʨجʨد ॽʀادة على درجة عالॽة مʧ الؔفاءة على جʺॽع 

 الʺȄʨʱʶات؛

هʚا هʨ الʛʴص على إعʢاء الʱعلॽʺات إلى ؗل الهʙف مʗ ʧة الʴلʠة الآمʙة أو الॻɿادة: مʗʮأ وح -

عامل مʧ رئʝॽ واحʙ حʱى لا تʙʴث إضʛʢاǼات في العʺل، لأن وجʨد سلʢة مʜدوجة يʕدȑ إلى 

تʛدد العامل وتʨʵفه مʧ غʹʖ الʛئʝॽ الʲاني، وȃالʱالي فإن تعʙد الʺʕʶولʧʽ يʕدȑ إلى تʹارب 

 الآراء؛

مʙيʛ ها أو إدارة واحʙة يʙيʛ  واحʙة، في وحʙة تॽʺॽʤʻة الʺʷʱابهة الأعʺال تॽʺʳع وهʨ ه:الʦʯجॻ وحʗة - 

 ؛لإدارȑ واحʙ وذلʥ مʧ غاǽات الʦॽʤʻʱ ا

الʺقام الأول  فيالإهʱʺام  ǽعʢي  نǽعʻي أ وهʚاخʦʷع الʶʸلʲة الॻʶʳʵة للʶʸلʲة العامة:  - 

ن هʻاك العاملʧʽ الॽʸʵʷة، وȂذا ؗا مʨʺʳعات  قʰل مʸلʴة الأفʛاد أو الʺʤʻʺة  ومʸلʴةلأهʙاف 

                                                           
  .60-59، ص ص: 2013، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ علم الإدارةماجد عبد المهدي المساعدة وآخرون،   1
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 ʧʽةتعارض بʴلʸة  مʺʤʻʺة  الॽʸʵʷاد الʛة الأفʴلʸعلى الإدارة  فإن وم Șافʨاد تʳǽاول إʴأن ت

  بʻʽهʺا؛

 عادلة لॽʺʳع العاملʧʽ وفي جʺॽع الʺȄʨʱʶات وتʻʱاسʖ مع الʺȞافآت ʖʳǽ أن تʨؔن  مȜافأة الأفʙاد: - 

مʧ  حافʜا لهʦ ومʕهلاته ومȄʨʱʶات الʺʷॽɻة الʶائʙة حʱى يʴʱقȘ الʛضا للعاملʧʽ وȞʷȄل ذلʥ  قʙراته

 نʱاجʱʽهʦ مʧ حʘʽ الʦؔ والʨʻع؛إمʹاعفة   أجل

Ȃʚة: -  ʙؕʸة  الȄʜ ʛؗʺال ʧʽازن بʨاد تʳǽاول إʴة تʴاجʻة، فالإدارة الʢلʶال ʜ ʛؗت Ȑʙبها م ʙʸقǽ

Ȅʜة، ʛؗواللام  ʛيʙʺال Ȏفʱʴǽ ورة أنʛل ضʨفاي Ȑʛارإذ يʛالقǼ  ʧʽؤوسʛʺة على الʢلʶض الʨفȄهائي وʻال

ȑʚر الʙالقǼ ؛ʦاتهॼوواج ʦمع مهامه ʖاسʻʱي 

أȑ تʙرج الʶلʢة وفȘ تʶلʶل هʛمي مʧ أعلى إلى أسفل، ʨȞǽ ʘʽʴǼن حʦʳ الʶلʢة  تʗرج الʴلʠة: - 

 نʵفʠ الʺȐʨʱʶ الإدارȑ؛إكلʺا  أقل

 - ʔʻتʙʯى :الʻعʺǼ شيء كل وضع  ʧل والأدوات الآلاتم  فالʛʱتʖʽ الʺʻاسʖ، مȞانه في شʟʵ وؗ

 تʛتʖʽ مادȑ يʱعلǼ Șالأجهʜة والʺʨاد والآلات في مʨاقع معʛوفة ʶǽهل الʨصʨل إلʽها، وتʛتʖʽ نʨعان:

 لʜملائه في العʺل؛ معʛوف ǽعʻى بʨجʨد ؗل مʣʨف في مȞان إجʱʺاعي 

 الʛؤساء قʰل مʧ واحʙة معاملة العاملʧʽ جʺॽع ǽعامل أن ضʛورة تعʻي وهي :الʸعاملة في الʴʸاواة - 

 والʺʛʷفʧʽ وضʺان عʙم الʜʽʴʱ؛

 خاصة عʺله في مʺʻȞة فʛʱة أʨʡل العامل ǽقʹي أن الʺʙʰأ بهʚا" فايʨل" وȄقʙʸ :الॻʡʦفيالإستقرار  - 

 ʧʽة للعاملॼʶʻالǼ  ȑة؛ ذوॽة العالॽاجʱالإن 

 تʶʺح الʱي الإقʛʱاحات  وتقʳǽ ʦǽʙابيالإ الʱفʛʽؔ على مʛؤوسʽهʦ الʺʙراء ʳʷǽع أن Ǽʺعʻى الॺʸادأة: - 

ʛȄʨʢʱب ʦها معهʱʷاقʻ؛العʺل إضافة إلى م  

 بʧʽ والʱعاون  الفعالة تʸالاتوالإ الʳʺاعي العʺل أهʺॽة على ʙʷǽد وهʻا :الفȖȂʙ بʙوح العʸل  - 

ʝॽئʛال  ʧʽؤوسʛʺلأن الو ال ʦهʶأنف ʧʽؤوسʛʺال ʧʽȃةوʺʤʻʺوال ʦॽʤʻʱة للʨل قʲʺǽ عاونʱ؛ 

3 -2 -2 -  ʙائف والعʹاصʡʦة والȂفات الإدارʶال : ʘʽل  كان  حʨأنها  فاي أول مʧ ناقʞ الإدارة وؗ

،ʦॽʤʻʱال ،Ȍॽʢʵʱلة في: الʲʺʱʺال ʛيʙʺائف الʣد وʙة وحॽا  عʺلʹǽة، ؗʺا أوضح أǼقاʛوال Șʽʶʻʱه، الॽجʨʱال

    1في الʺʙراء، ؗʺايلي: الʸʵائʟ والʸفات الʱي يॼʻغي تʨافʛها 

                                                           
  .61، ص: 2004، دار الرضا للنشر والتوزيع، دمشق، نظريات الإدارة والأعمالرعد حسن الصرن،   1



14 
 

 ؛خʸائʟ جॽʺʶة أȑ القʨة والʴʸة   - 

  خʸائʟ عقلॽة تʛتǼ Ȍॼالقʙرة على الʱقʙيʛ والʦȞʴ الʸʵʷي؛   - 

  -    ʟائʸة؛ خॽولʕʶʺل الʺʴلاء وتʨؔار والʱة والابȄʨʽʴالǼ فʸʱى أن يʻعʺǼ ةॽʁخل  

  خʸائʟ تȄʨȃʛة أȑ الالʺام Ǽالأمʨر الʱي لا تʛتȌॼ مॼاشʛة Ǽعʺل الʺʙيʛ؛    -    

  خʸائʟ فॽʻة لها علاقة Ǽعʺل الʺʙيʛ؛   -    

  خʸائʟ تʱعلǼ Șالʛʰʵة والȃʛʳʱة.   -    

  Ȑ1 أǽʹا هȑʛʻ فايʨل أن أنʢʷة الʺʤʻʺة ʧȞʺǽ تقॽʶʺها إلى سʗ أنʢʷة أساسॽة، هي ؗʺايلي: ورأ

 : تʱعلǼ Șإنʱاج وتॽʻʸع الʶلع الʺʱʵلفة؛الأنʢʷة الفॽʻة - 

 والʺॼادلة؛ والʛʷاء الأنʢʷة الʳʱارȄة: وهي أنʢʷة الॽʰع  - 

ة رأس الʺالالأنʢʷة الȄʨʺʱلॽة: وتʱعلǼ Șأسالʖʽ الʨʸʴل على  -  ʛؗة حॼʀاʛال ومʨ؛الأم  

  أنʢʷة الʴʺاǽة مʧ الʺʵاʛʡ: تʱعلʴǼ Șʺاǽة الأشʵاص والʺʺʱلؔات في الʺʤʻʺة؛ - 

 الأنʢʷة الʺʴاسॽʰة: تʧʺʹʱ تʨثȘʽ مʳʺل العʺلॽات الʺʴاسॽʰة والʺالॽة؛ - 

  ارȄة مʧ تȌॽʢʵ، تʦॽʤʻ، تȘʽʶʻ ورقاǼة.الأنʢʷة الإدارȄة: وتʧʺʹʱ عʙد مʧ الأنʢʷة الإد - 

مǼ  ʧالʛغʦ ما أحʙثʱه أفؔار هʚه الȄʛʤʻة الإنʯقادات الʦʸجهة لʹȂʙʢة الʯقʸॻʴات الإدارȂة:  - 3- 2- 3

  2تأثǼ ʛʽعʙʽ الʺȐʙ على الإدارة، إلا أنها تعʛضʗ إلى مʨʺʳعة مʧ الإنʱقادات تʲʺʱل، ॽɾʺايلي: 

ʜʽ على  -  ʛؗʱللعامل، وال ȑʨʻاني والʺعʶالإن ʖانʳة إهʺال الॽʺعل ȏادॼه مʺȞʴت ȑʚال ȑالʺاد ʦॽʤʻʱال

 رشʙʽة؛

 الإهʱʺام ǼالʺȄʨʱʶات العلॽا وȂهʺال الʺȄʨʱʶات الʙنॽا؛ - 

Ȅʜة ǽʹعف الʛوح الʺعȄʨʻة والقʙرة على الإبʱؔار والإبʙاع؛ -  ʛؗʺاد على الʺʱإن الإع 

                                                           
  . 63، ص: مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،    1
  .29، ص: مرجع سابقكلاخي لطيفة،   2
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ة في زادت درجة الʺهارة والʛʶع ة الʱقʦॽʶ والʟʸʵʱ، ؗلʺاأشارت الȄʛʤʻة أنه ؗلʺا زادت درج - 

ت الإنʱاجॽة، فȄʜادة الʱقʦॽʶ والʟʸʵʱ عʧ الʙʴ الʺعقʨل تʕدȑ إلى العʺل وȂنʵفʹʗ الʱؔلفة وزاد

  تقʦॽʶ العʺل إلى أجʜاء صغʛʽة وهʚا سʙʴॽث الʺلل وȂنʵفاض في مȐʨʱʶ الأداء والإنʱاجॽة.

أنهʺا تʱفقان مʧ حʘʽ الأساس  ʱʻʱʶǽج الʱقʦॽʶ الإدارȑ  و الإدارة العلʺॽةكلʱا الʧʽʱȄʛʤʻ  تقʦǽʙ مʧ خلال 

 ȑʛؔالف ȏادॼʺوال ʖانʳة على الॽʺة الإدارة العلȄʛʤت نʜ ، لʻؔهʺا تʱʵلفان مʧ حʘʽ نʢاق الȘʽʰʢʱ، إذ رؗ

ʜت نȄʛʤة الʱقʦॽʶ الإدارȑ على الʺȐʨʱʶ الإدارȑ للʦॽʤʻʱ)الʺȄʨʱʶات الʺॼاشʛة(الفʻي للعʺل   ، بʻʽʺا رؗ

هʱʺام أبʛز رواد ؗل نȄʛʤة "فʙȄʛرʥȄ إ ॼʡعا هʚا ؗʺʸʴلة حاصل لʺʳال  ، الʺȄʨʱʶات الʨسʢى والعلॽا

 ʦهʺا تʳائʱن ʧوم ʠعॼعʹهʺا الǼ ان تؔʺلانʱȄʛʤʻا الʱل أن ؗلʨالق ʧȞʺǽ اʚهȃل" وʨفاي ȑʛʻر" و "هʨتايل

  تغॽʢة الهʛم الॽʤʻʱʺي Ȟؗل.

 ماكʝ الألʺاني  جʱʺاعالإ لعالʦ الȄʛʤʻة هʚهتʖʶʻ : )1920-1864( الʹȂʙʢة الʙʻʮوقʙاॻʟة - 3- 3

ʛʰȄو Max Weber  ، ،ʦʳʴة الʛʽʰؗ اتʺʤʻʺراسة الʙب ʦʱإه ʙوقʗي ؗانʱف  والʸʱت ʙعǼاج مʨهالؔفاءة وت 

 ʧم ʙيʙلاتالعȞʷʺال ʙة. وقॽʺॽʤʻʱح إ الʛʱذجا  قʨʺي  نʡاʛوقʛʽʰذج الʨʺʻال ʨʽعل Șلʡأ ،ʦॽʤʻʱا للॽالʲم

عȂ ʛʰʱ . و القʛارات تʵاذإǽعʙʺʱ على الʛشʙ في  ه ، لʨؔنتʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺةكفاءة ودقة في  عʛʰʱه الأكȂʛʲ و 

ʛʰȄرة  وʙفة والʺقʛاةالʺعǼاʴʺال ʧلا مʙب ʦॽʤʻʱة أساسا للॽȃʨʶʴʺوال.   ʘʽم حʨي مفهʻʰاجة إلى تʴت الʛهʣ

وقʙم هʚا في نهاǽة القʛن الʱاسع عʛʷ عʙʻما تعاʦʣ دور الʺʤʻʺات الʨȞʴمॽة في الʺʱʳʺع، الʛʽʰوقʛاॽʡة 

الʨȞʴمॽة الʛʽʰؔة الʱي ؗانʗ  دراسة الإدارات  هʱʺامه على إ نʖʸ إʛʰȄ الȑʚ و ماكʝ  تʳاه الʺفʛؔ الإ

تأثʛʽه على وصف الʳهاز الإدارȑ لʱلʥ الʺʤʻʺات وحʙد ॽɿॽؗة  دراسʱهتعاني مʧ تʙني الؔفاءة، فʺʧ خلال 

عʙد مʧ العʨامل الʱي مʜʽت الʙول  الʛʽʰوقʛاॽʡةالأداء والʶلʨك الॽʤʻʱʺي، ؗʺا ساهʦ في بʛوز الȄʛʤʻة 

ʶǽʺح بʙفع الأجʨر والʛواتʖ نقʙا للعاملʧʽ،  مʱلاكها لʤʻام نقȑʙ مʨʢʱرإالʺʱقʙمة في ذلʥ الʨقʗ مʻها 

ʗل على دخل ثابʨʸʴال ʧول مʙال ʧȞʺǽ ي صارمʰȄʛام ضʤد نʨوج .  

 ʝم "ماكʙه و قʱȄʛʤن "ʛʰȄةॽʡاʛوقʛʽʰة الʛʽهʷة ، فؔلʺة الॽʡاʛوقʛʽب  ʦȞي حʻي  تعʱوال  ʖʱȞة  مʢأو سل

وهي مʱʷقة مʧ الؔلʺة  Ǽʺعʻى سلʢة أو حCracy  ʦȞ  و Ǽʺعʻى الʺʧȞʺǽBureau  ʖʱȞ تʜʳئʱها  إلى  
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،  وحʖʶ ماكʝ وʛʰȄ الʛʽʰوقʛاॽʡة نʺȌ معʧʽ مʧ الʶلʨك ǽعʙʺʱ على القʨاعKratia  ʙالإغॽʁȄʛة 

  .1، بهʙف تʨفʛʽ الʙʴ الأعلى مʧ الؔفاءةوالإجʛاءات الʺʙʴدة سلفا

تʲʺʱل أهʦ الʺॼادȏ الʱي قامʗ علʽها الȄʛʤʻة الʛʽʰوقʛاॽʡة،  مॺادئ الʗʸرسة الʙʻʮوقʙاॻʟة: - 1- 3- 3

   ॽɾ2ʺايلي: 

يʟʸʵʱ ؗل مʖʱȞ بʨʻع مʧ العʺل مʺا ʧȞʺǽ العاملʧʽ مʧ تʛȄʨʢ درجة عالॽة  تقʤॻʴ واضح للعʸل:  -

تأدǽة أعʺالهʦ وتعʙʺʱ الʛʽʰوقʛاॽʡة على عʺلॽة الʜʽʽʺʱ بʙقة بʧʽ الʣʨائف الʺʱʵلفة الʱي  مʧ الʺهارة في

ȑأجل تفاد ʧم بها مʨم الإ تقʨتق ʥلʚ الʛʽʰوقʛاॽʡة زدواجॽة، وهʚا الʟʸʵʱ يʻʺي الʛʰʵة بʧʽ الأفʛاد، وؗ

  على تʦॽɺʙ ؗفاءة الʺʣʨفʧʽ مʧ خلال إتॼاع أسالʖʽ الॽɺʨʱة والʙʱرʖȄ الʺʻاسॼة؛

ل مʨقع ʖʳǽ  و الʺʕʶولॽةأن الʶلʢة  Ȝॻʀلة واضʲة للʴلʠة: - ʖʳǽ أن تʙʴد بʨضʨح لॽʺʳع الʺʨاقع وؗ

أن ǽعʛف إلى أȑ جهة ǽقʙم تقارʛȄه، أن لؔل وॽʣفة مʖʱȞ مʟʸʵ علॽه مʨʺʳعة مʧ الʴقʨق 

ʺʕʶولॽات وʦʱȄ تʦॽʤʻ الʣʨائف على شȞل هʛمي، حʨȞǽ ʘʽن لؔل مʖʱȞ درجة مʙʴودة مʧ وال

للʴقʨق والʨاجॼات الʶارȄة ॽɾه، وغالॼا ما يʦʱ الʱعʛʽʰ  الʺʕʶولॽات، وأن أȑ شʷǽ ʟʵغل مॼʱȞا ʵǽʹع

 ʛاله ʦॽʤʻʱا الʚه ʧةعॽʺॽʤʻت Ȍائʛحات وخʨخلال ل ʧ؛مي م  

ʖʳǽ أن تʨؔن هʻاك قʨاعʙ مȃʨʱȞة بʨضʨح لʨʱجॽه الʶلʨك والقʛارات  قʦاعʗ وȀجʙاءات عʸل رسॻʸة: -

  لॽʺʳع الʣʨائف؛

سʻʲʱاءات شॽʸʵة ولا إإن القʨاعʙ والإجʛاءات تȘʰʢ على جʺॽع دون  اللاشॻʶʳة في الʯعامل: - 

معاملة تفʹʽلॽة لأȑ مʧ العاملʧʽ، فالعلاقة بʧʽ الʛئʝॽ الʺʛؤوسʧʽ علاقة مʨضॽɺʨة غʛʽ شॽʸʵة، 

Șʰʢǽ ʘʽولا  ح ،ʜʽʽʺاد دون تʛات على الأفʺॽة وتعلʺʤأن ʧه مॽل علʺʱʷǽ ل ماȞǼ امʤʻني للʨالقان ʙعॼال

ʚلʥ الʺʺارسات الإǽعʛʱف هʚا الǼ ʦॽʤʻʱعلاقات الألفة والʙʸا نفعالॽة أو العاॽɿʡة غʛʽ مʛغʨب فʽها قة وؗ

  في الʦॽʤʻʱ الʛʽʰوقʛاʡي؛

  .في ضʨء قابلʱʽهʦ الفॽʻة وأدائهʦ وتʛقʱʽهʦخॽʱار العاملʧʽ إʖʳǽ  الʗʯرج الॻʡʦفي حʔʴ الʗʱارة: -

 - ʧʽؔالʺال ʧل عʸاف فإن الإدارة تفʙللأه Șʽقʴة: لʹʺان أداء أفʹل وتॽؔالʺل ʧل الإدارة عʸف .  

                                                           
  .33، ص: 2008، الطبعة الأولى، دار يافة  العلمية للنشر والتوزيع، عمان، المفاهيم الإدارية الحديثةياسر أحمد عريبات ،   1
  .   59، ص: 2015مسيرة، عمان، ، دار الإدارة المنظمات: منظور كليماجد عبد المهدي مساعده،  2
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3 -3 -2 -  :ʙʮȂو ʛماك ʗʹة عʠلʴاع الʦاع، ؗʺايلي: أنʨة إلى ثلاثة أنʢلʶال ʦॽʶتق ʦ1ت   

وتʙʺʱʶ هʚه الʶلʢة شʛعʱʽها مʧ خʸائʟ وسʺات القائʙ الȑʚ  الʴلʠة الؒارزمॻʯة (الʸلهʸة): - 

 ʙح القائʻʺرات تʙه القʚوه ،(ʛʽأثʱرة على الʙة والقʛʰʵؗاء، الʚال ) ةॽائʻʲʱرات إسʙق ʥلʱʺǽ Șح ʦالʺله

القائʙ والʛʢॽʶة وتʨجॽه الآخʧȄʛ نʨʴ تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة للʺʤʻʺة، وتʜول هʚه الʶلʢة بʜوال 

 ʙʽ؛الفʛد وتʻقʟ الʱأي

تʙʻʱʶ هʚه الʶلʢة شʛعʱʽها مʧ خلال الʦॽʁ والعادات والʱقالʙʽ، وأن قʨة الʱأثʛʽ  الʴلʠة الʯقلǻʗʻة: - 

 على الأخʙʺʱʶǽ ʧȄʛها القائʙ مʧ خلال الȘʴ الʺʖʶʱȞ وولاء الإتॼاع؛ 

وʙʺʱʶȄ القائʙ نفʨذه ʦȞʴǼ القانʨن أو الʤʻام، وȄعʙ ذلʥ مʧ أكʛʲ الʶلʢات  الʴلʠة القانʦنॻة: - 

القائʙ سلʱʢه مʧ خلال الʱعʨʺǼ ʧʽʽجʖ الأنʤʺة إنʳʶاما مع الʺʱʳʺعات الʙʴيʲة، حʘʽ يʨʱلى 

  والقʨانʧʽ الʶائʙة.

لʙقة، تʜʽʺʱ الȄʛʤʻة الʛʽʰوقʛاॽʡة Ǽالʛʶعة واالإنʯقادات الʦʸجهة للʹȂʙʢة الʙʻʮوقʙاॻʟة: - 3- 3- 3

ؤساء، تʠॽɿʵ الʱؔلفة الإنʶانॽة والإقʸʱادǽة للعʺل، تʠॽɿʵ الإحʱؔاك و للʛ  الؔاملوالʨضʨح، والʨʹʵع 

 Șة وفॽʡاʛوقʛʽʰال ʗʴॼأص ʘʽالإدارة، ح ʟʸʵت ʛȄʨʢل فاعل في تȞʷǼ ʗʺأسه ʘʽاد، حʛالأف ʧʽب

ملات والʨʺʳد في الʱعامل، الʺفهʨم الʷائع الʨʽم مʛادفة للʴالة الʶلॽʰة والʛوتʧʽ والʱأخʛʽ في إنʳاز الʺعا

  2إلا أنها واجهʗ العʙيʙ مʧ الإنʱقادات والʺʲʺʱلة، ॽɾʺايلي:

يʲʺʱل هʙف فʛʰʽ في القʹاء على الʱعʶف في الʶلʢة مʧ خلال الʺʺارسة للॽʣʨفة الإدارȄة لʻؔه  - 

 أهʺل الʦॽʤʻʱ الʛسʺي وتأثʛʽه على سلʢة الʺʕسʶة؛

قʱل مʧ خلال نʺʨذجه روح الʺॼادرة والإبʙاع لȐʙ عʛʰʱ الإنʶان آلة تʻفʚ الأوامʛ وʨȞȄن بʚلʥ إ  - 

 مǼ ʧعʙ مʲالا للʺʺاʡلة والʱعʶف في سʧ القʨانʧʽ وتॽʰʢقها؛  العامل، فأصॼح نʺʨذجه

 .إهʺال أثʛ الʛʤوف والعʨامل الʵارجॽة في نʳاح وفعالॽة الʦॽʤʻʱ الʛʽʰوقʛاʡي - 

                                                           
  .71، ص:2014، دار الإثراء للنشر والتوزيع، عمان، مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،    1 

  .79، ص:مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،   2
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ॽɺة الʱي جʱʺاقʸʱادǽة والإالʨʢʱرات الإعلى الʛغʦ مʧ  الإنʯقادات الʦʸجهة للʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة: - 4

عʙة إنʱقادات الفʛؔ الإدارȑ في مʱʵلف الʺʱʳʺعات،  تʳاه الؔلاسȞॽي فينʗʳʱ عʧ تȘʽʰʢ فلʶفة الإ

  1جهʗ إلى نȄʛʤات هʚه الʺʙارس، سʦʱʽ ذʛؗها ؗʺايلي: و و 

Ȟʷǽل  الʺادȑ وهʨ ما الʳانॼʱ  ʖار العامل آلة بʨʽلʨجॽة ʧȞʺǽ الʦȞʴʱ والʱلاعʖ بها عȘȄʛʡ ʧ إع - 

 نʱقاصا مʧ حȘ الإنʶان ॽʁؗʺة علॽا في العʙيʙ مʧ مʱʳʺعات العالʦ؛إ

ʜʽ على الʨʻاحي الفॽʻة في العʺل و لʝॽ على  إعॼʱار -  ʛؗʱو ال ،ʦॽʤʻʱة للॽة الأساسʙحʨفة الॽʣʨال

الإنʶان الأمʛ الȑʚ قʙ يʙȄʜ مʧ تعقʙ الʺʷاكل لأن الفʛد هʨ الȑʚ يʦȞʴʱ في الآلة و يʻهǼ ʠالʣʨائف 

 و لʝॽ العʝȞ؛

ʨȞॽلʨجॽة لʶلʨك الإنʶان، جʱʺاॽɺة و الʶغفال الʨʳانʖ الإȂ الʛسʺॽة وحʙها و  الإجʛاءات على  الإعʱʺاد - 

ʧʽاجهات بʨʺادمات و الʸʱال Șان إلى خلॽالأح ʖفي أغل ȑدʕات ، الإدارة و العʺال مʺا يʺॽعلʱة الʛʲؗ

ة والʜمʧ، ؗلها تʳعل العʺل غʛʽ مʛن مʺا  ʳǽعل العʺل و  قʨاعʙو اللʨائح و  ʛؗʴالعʺل  دراسة ال

  غʛʽ مʛن مʺا يʕدȑ إلى جʺʨده؛

إلغاء ؗل  عॼʱار الʺʤʻʺة نʤام مغلȘ أȑ أنها وحʙة مʱʶقلة عʧ الʯʽʰة الʺʢॽʴة بها تʦ وȃالʱالي يʦʱ إ  - 

 ʧʽث بʙʴǽ ʙات تفاعل قʛʽغʱʺة الॽارجʵة والॽاخلʙال. 

  

  

  

  

  

  

  

   
                                                           

  .12، ص:2006دار الغريب الإسلامي، الجزائر، ، الطبعة الأولى، نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرينعماد بوحوش،   1
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  أسʭلة حʦل الʦʲʸر الʰاني

  ما الʺقʨʸد Ǽالʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة في الإدارة؟ -1

  الʱي ساعʙت على ʣهʨر الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة؟ جʱʺاॽɺةقʸʱادǽة والإما الʛʤوف الإ -2

3- ॽȞॽرسة الؔلاسʙʺها الʽعل ʗي قامʱالعامة ال ȏادॼʺال ʦة؟ما هي أه  

  ما الفʛضॽات الأساسॽة الʱي قامʗ علʽها نȄʛʤة تايلʨر؟ -4 

  ما الʺقʨʸد بʱقʦॽʶ العʺل حʖʶ تايلʨر؟  -5 

  ؟كʅॽ ساهʺʗ الإدارة العلʺॽة في تʧʽʶʴ الؔفاءة الإنʱاجॽة-6

  ما هي الʣʨائف الإدارȄة الʶʺʵة الʱي حʙدها فايʨل؟ -7

  ؟للإدارة الʱي قʙمها فايʨل 14ما الʺॼادȏ الـ -8

  ما الȑʚ دفع ماكʝ فʛʰʽ إلى تʛȄʨʢ نʺʨذج الʛʽʰوقʛاॽʡة؟ -9

  ما الʸʵائʟ الʗʶ للʨʺʻذج الʛʽʰوقʛاʡي حʖʶ فʛʰʽ؟ - 10

  ؟الʺʕسʶةʧʽ الʶلʢة والقانʨن داخل كʅॽ يȐʛ فʛʰʽ العلاقة ب - 11

12 - ॽʡاʛوقʛʽʰذج الʨʺن Șالؔفاءة وف ʜȄʜفي تع ʟʸʵʱة؟ما دور ال  
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  الʦʲʸر الʰالʖ: مʗرسة العلاقات الإنʴانॻة 

ة الإ تعʛضʗ الȄʛʤʻة الʱقلǽʙʽة     ʛؗصا حʨʸة وخॽȞॽالإالؔلاس ʧجة عارمة مʨʺة لॽʺقادات، دارة العلʱن

والأʴǼاث الʺʱعلقة ǼالأǼعاد الإنʶانॽة وॽʰʡعة العلاقات داخل الʺʤʻʺة، وتعʙ الʙراسات لʚلʥ بʙأت 

ॽة أو ؗʺا تʶʺى Ǽالʺʙرسة الإنʶانॽة   ʨؗلʶات الȄʛʤʻال(Behavioral Theories)  ا إȄʛؔاها فʳاتʜʽʺʱم 

اب في الفʛؔ الॽʤʻʱʺي وʣهʛت في الʲلاثʻʽات مʧ القʛن العʛؗ ʧȄʛʷد فعل للȄʛʤʻات الؔلاسॽȞॽة والʱي ǽع

 ʘʽة، حॽʶفʻة والॽɺاʺʱامل الإجʨها إهʺالها للعʽةعلॽانʶرسة العلاقات الإنʙت مʜ هʱʺاماتها على إ  رؗ

الʸغʛʽة أو الʦॽʤʻʱ غʛʽ الʛسʺي الʨʳانʖ الإنʶانॽة، سʨاء ؗانʗ الʻفॽʶة للفʛد، أو ما يʱعلǼ Șالʳʺاعات 

Ǽةإॽاجʱة الإنॽة في العʺلॽالأساس ʖانʨʳل الʲʺارها تॼʱع.  

إهʗʺʱ مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة Ǽالعʛʸʻ الȑʛʷॼ لʺا له مʧ نʵأة مʗرسة العلاقات الإنʴانॻة:  - 1

ʛارʱȄها وجاءت Ǽعʙ الʺʙرسة مل الأساسॽة لॼقاء الʺʤʻʺة وȂسʱʺفي الʺʤʻʺة، حʘʽ إعʛʰʱته ؗأحʙ العʨاأهʺॽة 

ʜت إهʱʺامها  اللازمة.الؔلاسॽȞॽة الʱي أهʺلʗ العʛʸʻ الإنʶاني في الإدارة وعʙم إعʢائه الأهʺॽة  كʺا رؗ

على الʦॽʤʻʱ غʛʽ الʛسʺي وتأثʛʽه على الʦॽʤʻʱ الʛسʺي، Ǽالإضافة  إلى إهʱʺامها Ǽالʺʱغʛʽات الʱي تʕثʛ في 

سلʨك العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة، ؗالॽʁادة والإتʸالات وȃهʚا تʨؔن هʚه الʺʙرسة أولʗ أقʸى إهʱʺاماتها وأفؔارها 

  هʱʺام Ǽالعʺل فقǼ.Ȍالفʛد العامل Ǽالʺʤʻʺة بʙلا مʧ الإ

  ʧيʚال ʧʽʲاحॼال ʧم ʦهʛʽج، وغʛب ʛʱʽʶʻم ʨجʨوه ،ʧȄت أوʛȃل روʲواد الأوائل مʛال ʧم ʛʽʲؔأن ال ʦورغ

وضع أسʶها ومॼادئها يʛجع إلى أسهʺʨا Ǽإضافات إعʙʺʱت علʽها هʚه الʺʙرسة، إلا أن الفʹل الأول في 

ʨن مايʨʱ1إل.  

ة  أهʦ ومʧ العلاقات الإنʴانॻة: مʗرسة ʡهʦر أسॺاب  - 2 ʛؗر حʨهʣ ابॼة، مايلي: أسॽانʶالعلاقات الإن
2  

  دلالة على فʷل أصʴاب هحʙوث ذلǼ ʥأنوتʦ تفʛʽʶ  لعʺالॽة،ا اتتʴادتʜايʙ القʨة الʱي تʱʺʱع بها الإ  - 

                                                           
  .94، ص: 2011، الطبعة الأولى، دار صفاء للطباعة  والنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود،   1
  .57ص: ، دار تسنيم للنشر والتوزيع، الأردن، أساسيات الإدارة الحديثةموسى قاسم القريوتي، علي خضر مبارك،   2
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  ؛الإنʶانॽة في مʸانعهʦالعلاقات  في تʛȄʨʢ الʺʸانع

ة  ʙȄʜʺǼ مʧ ساهʦ والʲقاॽɾة للعامل، وذلʥ الʺادǽة  تʧʶʴ الأوضاع   -   القʛار داخل إتʵاذفي  الʺʷارؗ

  الʺʤʻʺة الʱي ǽعʺل بها هʚا لعامل؛

 ؛جʱʺاॽɺة لأصʴاب العʺل تʳاه الʺʱʳʺعالإ Ǽالʺʕʶولॽة تʨʢر ما ʶǽʺى   - 

  ،الʦॽʤʻʱ الإدارȑ  سʖʰزȄادة  وȃالʱالي ʖʰʶǼ زȄادة حʦʳ العʺل الʺʤʻʺات داخل الʺȞʷلات زȄادة - 

  ذات الʸʸʵʱات الʺهॽʻة بʧʽ الفʯات مȞʷلات فʤهʛت الʸʸʵʱات الॽʀʙقة وذلʥ ساعʙ على ʣهʨر

  الʺʱʵلفة.

جʨرج إلʨʱن  تʺʲلʗ أبʛز الʺʶاهʺات في تʳارب الʱي قام بها مʗرسة العلاقات الإنʴانॻة: إسهامات  - 3

) ʨة 1949-1880مايʻا سॽالʛʱأسǼ ʙالي ولʛʱاعي أسʺʱإج ʝنف ʦعال ʨات 1880) وهǽلاʨوأتى إلى ال ،

 ʘʽة حॽȞȄʛة الأمʙʴʱʺا في عام الॽلفانʶǼ امعةʳǼ Șʴʱامعة هارفارد عام 1922إلʳǼ ȘʴʱلȂقي  1926، وȃو

وقʙ قاد فȄʛقا مʧ الॼاحʧʽʲ أجȐʛ معهʦ مʨʺʳعة مʧ الʨʴॼث أهʺها الأʴǼاث الʱي  1947يها حʱى عام 

 ʠعǼ ʛʽفة تأثʛمع ʨها هʻف مʙي ؗان الهʱرن والʨراسات هاوثʙت بʛهʱي إشʱرن والʨاها في هاوثʛأج

الأجʨر على الإنʱاجॽة  الʺادǽة مʲل: الإضاءة والʛاحة  وʛʣوف  وساعات العʺل ونʤام دفع الʺʱغʛʽات

  1العامة للعʺال. ومʧ أهʦ تʳارب هاوثʨرن والʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها، ॽɾʺايلي: 

 تȃʛʳة سʦ إǼ اأولى هʚه الʙراسات وأكʛʲها تأثʛʽ  تعʛف ):1927 - 1924دراسات الإضاءة (  - 

وهي تʳارب لʙارسة أثʛ الʱغʛʽʽ في الإضاءة  1927و  1927 بʧʽ عامي، الʱي أجʗȄʛ الإضاءة

ة إلى الʱأكʙ مʺا إذا ؗانʗ هʻاك علاقة بʧʽ الإنʱاجॽة وʯʽȃات العʺل على  . على الإنʱاجॽة ʛؗʷال ʗسع

تغʛʽʽات  لعʙة خلال الʙراسة الأولى ، واجهʗ مʨʺʳعة مʧ العʺالمȐʨʱʶ الإضاءة في الʺʻʸع،  سʽʰل

سʳʱاǼة أدائهʦ لأدق الʱعǽʙلات في الإضاءة ما وجʙه الॼاحʨʲن الأصلʨʽن إ  ʙ لʨحȎفي الإضاءة. وق

هʨ أن أȑ تغʛʽʽ في مʱغʛʽ، مʲل مȄʨʱʶات الإضاءة، أدȐ إلى تʧʽʶʴ الإنʱاجॽة. ؗان هʚا صʴॽʴا 

 الʯʽʶة. حʱى عʙʻما ؗان الʱغʛʽʽ سالॼا، مʲل العʨدة إلى الإضاءة

نʢلقʗ هʚه إخॼʱار لȌʵ الॽʺʳʱع: تȃʛʳة حʛʳة الإ : 1927خॺʯار دراسات الॻʸʱʯع داخل غʙفة الإ - 

 ʦوف العʺل، ثʛʣ لʨة حॽʺالإدارة العل ȏادॼم ʧارب مʳʱة إالॽائʶʻالعʺالة ال ʧم ʧʽʱعʨʺʳام مʙʵʱس

                                                           
1 Russel Green, Human Motivation A Social Psym Approach, Usa, Brooks  Cole, 1995,P P: 10-20. 
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كʺʨضʨع للȃʛʳʱة وتʦ تغʛʽʽ درجة شʙة الʹʨء Ǽالॼʶʻة لإحȐʙ الʺʨʺʳعات بʻʽʺا ʣل الʹʨء Ǽالॼʶʻة 

ʦا لʱة ثابॽانʲعة الʨʺʳʺغ للʱي ʦالي تʱالȃو ،ʛʽإ ʧؔة أو حاكʺة ولॽاسॽʀ عةʨʺʳʺؗ عةʨʺʳʺه الʚام هʙʵʱس

القائʺʧʽ على الʳʱارب هʨ الʱʻائج الʺʸʴلة، حʘʽ زادت إنʱاجॽة الʺʨʺʳعة الأولى   ما أثʛ دهʷة

بʙأ فȘȄʛ الॼاحʴǼ ʧʽʲʺلة شاملة الȄʜادة. وʻȃاء على هʚه الʱʻائج غʛʽ الʺʨʱقعة   سʛʺʱت هʚهȂو 

   1:سʛʺʱار الإنʱاجॽة، وتʦ على إثʛها تʙʴيʙ الأسॼاب الʱالॽةإلʙʴʱيʙ سʖʰ  العاملʧʽسʱقʸاء لإ

 في  إن ʦعʺلهǼ نʨعʱʺʱʶǽ ʦوا أنهʙة وجॽʰȄʛʳʱعة الʨʺʳʺفةأعʹاء الʛار؛الإ غॼʱخ 

  ʧيʚة للॽɾاʛة إأن العلاقات الإشȄʛʴǼ العʺل ʧعة مʨʺʳʺفي ال ʧʽالعامل ʗʻȞة مȃʛʳʱا في الʨ ʛؗʱش

 وʙȃون خʛق؛

 ة؛ǽʙʳن في دراسة هامة ومʨ   أدرك أفʛاد الʳʺاعة الॽʰȄʛʳʱة أنهʷǽ ʦارؗ

 ةʙاعة واحʺʳؗ قاءʙعة أصʨʺʳʺاد الʛح أفॼأص.  

  كʷʱاف تأثʛʣ ʛʽوف العʺل على إنʱاجॽة الʺʣʨف. فʶلȌ فȘȄʛإمʧ هʚه الʙراسات هʨ ومʻه ʧȞʺǽ القʨل 

 ʨن مايʨʱة ألॽابʳǽء على الآثار الإʨʹال ʝفʻعلʺاء ال ʧعات  وزملائه مʨʺʳʺال ʗʴॼاعي. أصʺʳللعʺل ال

رتȌॼ الʛضا الॽʣʨفي بʨʢʱر إالʷʱغʽلي الʵاص بها. وȃالʱالي  الʱي تʺʗ ملاحʱʤها مʳʱانʶة ولها مʢʻقها

  جʱʺاعي للعʺل بʙلا مʧ الʺʤʻʺة في حʙ ذاتها.مȐʨʱʶ الإنʱاج، أولا ǼالȞʷل الʙʳيʙ للʦॽʤʻʱ الإ

4 -  :ʦن مايʦʯات ألʸاهʴائج مʯن ʦل أهʲʺʱي تتʱاهʺات الʶʺقهالȄʛوف ʨاث مايʴǼها أʽإل ʗصلʨ، ɾاʺॽ 

  2يلي: 

جʱʺاعي ʙʴǽد أدوارا ومعايʛʽ نʤام إدارȑ وهʚا الʤʻام الإ ʨؗنهاجʱʺاعي Ǽالإضافة إلى إالʺʕسʶة نʤام  - 

  لʶلʨك الفʛد قʙ تʱʵلف عʧ أدوار ومعايʛʽ الʦॽʤʻʱ الʛسʺي للʺʕسʶة؛

لها أǽʹا دور في إثارة دوافع  الʺعȄʨʻة Ǽفعل حʨافʜ مادǽة فقȌ، فالʨʴافʜ لا تʦʱ إثارة دوافع الأفʛاد - 

 الأفʛاد؛

 -  ʙيʙʴارزا في تǼ ة دوراʶسʕʺة في الॽʺسʛال ʛʽاعة غʺʳال ʖ؛إتلعʦاد وأدائهʛاهات الأفʳت  

ة Ȍʺʻؗ للॽʁادة الإدارȄة؛ -  ʜʽ على إتॼاع الأسلʨب الǽʙʺقʛاʡي والʺʷارؗ ʛؗʱال ʖʳǽ  

ة العلاقات الإنʶانॽة ȞʷǼل عام بʧʽ رضا الفʛد العامل وȂنʱاجʱʽه، -  ʛؗح ʗʢȃر  

                                                           
  .60، ص: 1997، مطابع الولاء، مصر، مقدمة في مبادئ الإدارةخيري علي الجزيري،   1
  .60، ص: نفس المرجع السابق  2
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ʜت على نʤام فعال للʨʱاصل بʧʽ مȄʨʱʶات الʺʕسʶة الʺʱʵلفة لॼʱادل -    الʺعلʨمات؛ كʺا رؗ

  جʱʺاॽɺة Ǽقʙر حاجاتهʦ إلى مهارات فॽʻة؛إʱʴǽاج مʙيʛو الʺʕسʶات إلى مهارات  - 

 -  ʧȞʺǽفتʴʽȄʛʡ ʧة عʶسʕʺفي ال ʧʽالعامل ʜ ةॽʶفʻال ʦحاجاته Șʽقʴت Ș .ةॽɺاʺʱوالإج  

ة العلاقات الإنʴانॻة: - 5 ʙؕʲجهة لʦʸقادات الʯالإن ʦأه ʧالإ م ʗي وجهʱقادات الʱة العلاقات ن ʛؗʴل

  1الإنʶانॽة، ؗʺايلي: 

و الʳانʖ  الʛسʺي  على حʶاب الʦॽʤʻʱ نʨʴ الإهʱʺام Ǽالʳانʖ الإنʶاني مʛʢʱفا  إتʳهʗ إتʳاها أنها  - 

 ؛للʺʤʻʺة العʺلي

 -  ʗة أغفلʯʽʰال ʛʽة تأثॽارجʵةعلى  الʺʤʻʺك الʨتسلʚأخ ʦث ʧة  ، ومʺʤʻʺلة لا  الʜعʻقلة ومʱʶة مʙحʨؗ

 ʧء مʜʳؔامل؛كʱاعي مʺʱام إجʤن 

  ؛ الȘʽʶʻʱأتقلʗ مȞʷلة الȌॽʢʵʱ و  - 

إبʛاز أهʺॽة الʴاجات الإنʶانॽة والعلاقات في  تʺادȐحʘʽ أنه مايʨ مʧ  تʦ إنʱقاد ألʨʱن كʺا  - 

الإدارة بʧʽ  العلاقةدارة الأبȄʨة في وصف الإʺȌ نللʙرجة الʱي تʨحي ʛʹǼورة تʻʰي الإجʱʺاॽɺة 

ʧʽ؛والعامل 

 -  ʛʤʻفي ال ʗالغǼ كʺاʦاك تفاهʻاد،  إلى أن هʛالأف ʧʽب ʛʽʰؗاكʻوأن ه ʦعهʺʳة ت ʛؗʱʷة مʙة واحʴلʸم 

 ʙحʨوت ʦافهʙأه ʛʽت على تأثʜ  نʱاجॽةعلى زȄادة الإ الʨʴافʜ الʺعȄʨʻةوتʳعلهʦ يʙا واحʙة، ؗʺا أنها رؗ

 وأهʺلʗ نʨعا ما الʨʴافʜ الʺادǽة.

  

   

                                                           
  .111، ص: 2010، عالم الكتاب الحديث، الأردن، إدارة الأعمال ومبادئها أساسياتنعيم إبراهيم الظاهر،   1
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 ʖالʰر الʦʲʸلة الʭأس  

  

  ما الʺقʨʸد ʙʺǼرسة العلاقات الإنʶانॽة في الإدارة؟ -1

  الʛʤوف الʱارॽʵȄة والاجʱʺاॽɺة الʱي ساهʺʗ في ʣهʨر مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة؟ ما -2

3- ʅॽة إلى العامل؟ كʛʤʻال ʘʽح ʧة مॽȞॽرسة الؔلاسʙʺال ʧة عॽانʶرسة العلاقات الإنʙلف مʱʵت  

  ما أهʦ الʺॼادȏ الʱي تقʨم علʽها هʚه الʺʙرسة؟ -4

  ة؟جʱʺاع في تʽȞʷل أفؔار هʚه الʺʙرسما هʨ دور علʦ الʻفʝ وعلʦ الإ -5
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ॻة  ʦؕلʴة العلاقات الȂʙʢع: نǺاʙر الʦʲʸال 

    ʘʽة حॽانʶة العلاقات الإنȄʛʤت في نʛهʣ يʱب الʨʽة للعʳॽʱة نॽ ʨؗلʶة العلاقات الȄʛʤت نʛهʣ

ॽة  ʨؗلʶال ʖانʨʳام ؗل الʙʵʱإسǼ حʺʶǽ ȑʚل الȞʷالǼ هاʛȄʨʢت ʧʽʲاحॼال ʧم ʙيʙحاول الع ʦǽʙقʱاد لʛللأف

ʜʽ على الʨʳانʖ الإ ʛؗʱخلال دراسة ال ʧاجح في الأعʺال، مʻدقة للأداء ال ʛʲات أكʛʽʶة تفॽابʳǽ

ʰلʶاد في والʛة للأفॽ ʨؗلʶاقات الʢام ؗل الʙʵʱإس ʧم ʧȞʺʱاد والإدارة، والʛك الأفʨسل ʧة لؔل مॽ

.ʦأعʺاله  

ॻة ( نʵأة - 1 ʦؕلʴة الȂʙʢʹرسة الʗة ):1970- 1960مॽ ʨؗلʶرسة الʙʺت الʛهʣ ʙولق 

Behavioral School   وحاتʛʡلف أʱʵقة تॽʁʴوفي ال ،ʧȄʛʷن العʛالق ʧات مʻʽʶʺʵفي أوائل ال

 ȏادॼم ʠعǼ لʺʴأنها ت ʧم ʦغʛارس، على الʙʺال ʧها مʛʽة مع غॽ ʨؗلʶرسة الʙʺرسة الʙʺال 

الؔلاسॽȞॽة مʲل تأكʙʽ الؔفاǽة، وȃعʠ مॼادȏ مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة مʲل تأكʙʽ أهʺॽة العلاقات 

ॽة الإنʶانॽة في مȌॽʴ العʺ ʨؗلʶرسة الʙʺال ʟائʸخ ʦأه ʧʺه فॽللعʺل. وعل ʦاخ ملائʻاء مʻȃل، و

   1:مايلي

ʦ هي مʙرسة علʺॽة تॽʁॽʰʢة تقʨم على وضع فʛضॽات عʧ الʶلʨك الॽʤʻʱʺي وأثʛه على الإنʱاجॽة، ث - 

 ؛ثʦ تȘʰʢ الʱʻائج في مȌॽʴ العʺل تفʟʴ هʚه الفʛضॽات Ǽأسلʨب علʺي

ॽة مʧ مʳال العʺل  -  ʨؗلʶاث الʴǼالأ Șʽʰʢف إلى تʙة تهॽʺॽʀ ʛʽة على معايॽʻʰة مȄارॽɻرسة مʙهي م

ॽة مʙʴدة. فهي لا تʱؔفي بʨصف الʶلʨك الॽʤʻʱʺي، بل إǼغʛض إحʙاث تغʛʽʽ في  ʨؗاهات سلʳت

 ؛مȞʷلات العʺل ورفع ؗفاءة الʺʤʻʺةتʴاول الॽɾ ʘʴॼʺا يʕثॽɾ ʛه مʧ أجل حل 

 - ॽʻʰة مॽانʶرسة إنʙفاؤل وعلى هي مʱدإ ة على الʙʴان تʶوحاجات الإن ʜافʨار أن حॼʱع ʨؗسل ʦث ʧه وم

 ؛تʙؗʕ أهʺॽة هʚه الʴاجات

 على الإبʱؔار والإبʙاع والإنʱاج والʺʶاهʺة وقʙراته كʺا تʜʽʺʱ بʛʤʻة مʱفائلة عʧ الإنʶان  - 

 ؛في تʴقȘʽ أهʙاف الإنʶان وحاجاته الفعالة

 -  ʧʽازن بʨʱال Șʽقʴف إلى تʙته ʧʽاف العاملʙة؛ أهʺʤʻʺاف الʙو أه 

ॽة Ǽالʳʺاعات  -  ʨؗلʶم الʨرسة العلʙى مʻادكʺا تعʛة  و الأفॽȞॽامʻم ديʙʵʱʶاعات وتʺʳه الʚوتفاعل ه

 ؛لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة الʳʺاعة
                                                           

  .267، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، ص: الفكر التنظيميعلي السلمي،   1
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 - ʗʶॽها لʽة إلॼʶʻالǼ ة ة ؗأداة للعʺل الإدارȑ والʺʷارؗ ॽة الʺʷارؗ ʨؗلʶرسة الʙʺم الʙʵʱʶت 

ةسʷʱارȄة ؗʺا جاء في إ  مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة تʺʻح العامل فقȌ الإحʶاس Ǽالʺʷارؗ

ة فعلॽة في جʺॽع  وȂنʺا  مʛاحل إتʵاذ القʛارات؛هي مʷارؗ

ॽة إ  -  ʨؗلʶرسة الʙʺال ʗʺʱفهʱراسة الʙة حبʯʽʰة والʺʤʻʺد والʛالف ʧʽع اعل بʨضʨʺاولها لʻة في تʸ

 الʙافॽɻة مʧ مʨʤʻر شامل.

ॻة:  - 2 ʦؕلʴرسة الʗʸات الȂʙʢن ʤقأهǽاʚح هʛʱ اع الإʨل أنȞǼ ʧʽالعامل ʜʽفʴاه تʳة تǽالʺاد ʜافʨʴال

لȋʛʷǼ ʧؔ إʳǽاد نʨع مʧ الʨʱازن بʧʽ الʨʳانʖ الʛسʺॽة للقʛار الإدارȑ والʨʳانʖ الإنʶانॽة، ومʧ  والʺعȄʨʻة،

أشهʛ الʛواد الʚيʧ ؗان لهʦ الفʹل في تʛȄʨʢ هʚا الإتʳاه أبʛاهام ماسلʨ، فʙȄʛرʥȄ هʛزʛȃغ، دوغلاس 

  ماكʛȞȄʛ، ومʧ أبʛز هʚه الȄʛʤʻات، مايلي: 

2 -1 - ) ʥʻة ذات العاملȂʙʢنtow- factor theory(:  تʜ إذا ؗانʗ مʙارس الفʛؔ الؔلاسȞॽي قʙ رؗ

على دراسة الأثʛ لعʨامل الأجʛ والعʺل وʛʣوفه  وأعʹاء فȘȄʛ العʺل والفʛص والॽʁادة والʨʴافʜ لإنʳاز 

 ʥǽʙȄʛف ʖللؔات ʖʶʻوت ،ʧʽة ذات العاملȄʛʤها نʻات مȄʛʤة نʙة عॽ ʨؗلʶرسة الʙت مʛهʣ ʙالأعʺال، فق

 ʛȃزʛʽه)Frederick Herzberg(  ،ضاʛم الʙضا وعʛال ʧʽب ʜʽم ʙه لقǼاʱؗ خلال ʧه مʱȄʛʤت نʛهʣو

مهʙʻس ومʴاسǽ ʖعʺلʨن  200شʺلʗ دراسة  حʘʽ أجȐʛ هʛزʛȃغ  1966العʺل وॽʰʡعة الإنʶان سʻة 

 :ʦالهʕخلال س ʧا مȞȄʛا في أمॽلفانʶʻع بʻʸفي م  

 مʱى شعʛت Ǽأعلى مȐʨʱʶ مʧ الʛضا في عʺلʥ؟ - 

 - ʧم Ȑʨʱʶأعلى مǼ تʛى شعʱ؟الإ مʥاء في عʺلॽʱس  

لʴʱفʜʽ  لʧȞǽ ʦ الʨحʙʽ إنأن العʺل ذاته هʨ الʺʙʸر الأساسي  إعॼʱاروȄقʨم جʨهʛ نȄʛʤة هʛزʛȃغ على 

ʧʽامل، هʺا .العاملʨالع ʧم ʧʽʽأساس ʧʽعʨاك نʻة أن هȄʛʤʻض الʛʱوتف:  

، وȄعʻي بها عʨامل الʺʴافʤة على  )الʨقائॽةالॽʴʸة (الʨʻع الأول أʡلȘ علॽه صاحʖ الȄʛʤʻة العʨامل  -

ʧʽة العاملȄʨʻمع ʛها الأجʱلʲأم ʧة والإ ومॽʸʵʷقاته والعلاقات الʴه في وملȃʨوع وأسلʛʷʺاسة الॽاف وسʛش

  .والأمʧ الॽʣʨفي العʺل وʛʣوفالإدارة 
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 - Șلʢॽɾ انيʲع الʨʻة  أما الʜفʴʺامل الʨغ العʛȃزʛه هॽضا(علʛامل الʨافعة أو عʙفي ا )ال ʦاهʶم فهي تʙقʱل

عʛʱاف Ǽالأهʺॽة، والʷعʨر Ǽالإنʳاز وȂمȞانॽة الʧ ʨʺʻ أمʲلʱها ॽʰʡعة العʺل ذاته، والإنʨʴ تʴقȘʽ الʚات وم

  .1وفʛص الॽʀʛʱة والʱقʙم والʷعʨر Ǽالʺʕʶولॽة ومʨاجهة الǽʙʴʱات

  2ومʧ أهʦ الإنʱقادات الʺʨجهة لهʚه الȄʛʤʻة، مايلي: - 

 ʛصغ  ʗة شʺلʻʽأن الع ʘʽة، حʻʽالع ʦʳائج  200حʱʻال ʦॽʺʸʱؗاف ل ʛʽد غʙا العʚوه Ȍف فقʣʨم

ʧʽʰاسʴʺوال ʧʽسʙʻة الʺهʯف ʗراسة شʺلʙكʺا أن ال  ʗوالعʺال؛و أهʺل ʧʽفʣʨʺاقي الǼ 

  ضاإʛم الʙضا أو عʛال ʦله ʗʰʰي سʱاث الʙالأح ʛؗب ذʨه على أسلʱفي دراس ʙʺʱالʺهʺة إ عǽ اǼاʳ

 ʦاكلهʷاب مॼن إلى إرجاع أسʨلʽʺǽ ا أن العʺالʙيهي جʙʰال ʧة، ومʻʽاد العʛه لأفʱاء مقابلʻا أثॼوسل

في العʺل وفʷلهʦ على عاتȘ الإدارة والʺʕʶولʧʽ بʻʽʺا يʛجعʨن سʖʰ نʳاحهʦ وتʧʽʶʴ أدائهʦ إلى 

 ʦازهʳي؛إنʸʵʷال ʦهادهʱو إج 

 فʱاس للॽʁق الʛʡ مʙʵʱʶǽ ʦضالʛالǼ رʨعʷال ʧʽقة بʛ ام والإʱبل ال ،ʙيʙʷاء الॽʱإ س ʛيʙقʱعلى ال ʙʺʱع

.ʘʴॼضع الʨد مʛي للفʸʵʷال  

 1960قʙم ماك غȄʛغʨر سʻة :  Douglas Mcgregorلʗوغلاس ماك غȂʙغʦر Yو  XنȂʙʢة  - 2- 2

عʧ الॽʰʢعة الإنʶانॽة، وذلʥ وفقا للȄʛʢقة الʱي  )في شȞل نʧʽʱȄʛʤ (مʨʺʳعʧʽʱ مʻʱاقʹʧʽʱ مʧ الفʛوض 

اضات فʛʱ إعلى  x الإدارʨȄن والʺʙيʛون للأفʛاد العاملʧʽ في مʤʻʺاتهʦ، حʘʽ قامʗ نȄʛʤة يʙرك بها القادة

تʳاهات إفʨʱʱافȘ مع  y تʳاهات الؔلاسॽȞॽة الʱي جاء بها تايلʨر، أما الȄʛʤʻةسلॽʰة مʷʱائʺة تʨʱافȘ مع الإ

ॽةمʙرسة العلاقا ʨؗلʶة الॽرسʙʺة و الॽانʶت الإن . ʥوذل) ʦول رقʙʳه الʴضʨايلي: 01ما يʺؗ ،(  

   

                                                           
  .142، ص:2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، تنظيم وإدارة العلاقات العامةبشير العلاق،   1
،                      2009، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، الأردن، دراسة السلوك الإنساني للفردي والجماعي في منظمات الأعماللقريوتي، محمد قاسم ا  2

  .61ص: 
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) ʤول رقʗʱة ): 01الȄʛʤʻاضات الʛʱإفX وY رʨغȄʛوغلاس ماك غʙل  

الॻɿادة الإدارȂة ʦؕسʻلة لʥʻʴʲʯ أداء العاملʥʻ في الʓʸسʴات عادل شهʙان الغȃʛاوȑ،  الʗʶʸر:

  .59، ص:2020، دار الفʛؔ الʳامعي، الإسʙʻȞرȄة، الإقʶʯادǻة

 ʣالʺة في حʙ ذاتها حʨل تقʦॽʽ سلʨك الأفʛاد وقʙ أثX  ʗʱʰمʧ خلال الʙʳول الʶابȘ يʧʽʰʱ أن الȄʛʤʻة 

وهي  Ș مʧ الفʛد نفʶهحʘʽ تʨؔن الʛʢॽʶة خارجॽة ولا تʢʻلا مʛونة Ǽأنها تʶلॽʢة وتʷاؤمॽة، لʝॽ فʽه

الʱي تʙʰو دʨʺǽقʛاॽʡة تفاؤلॽة فʽها مʛونة  Yمقارنة بȄʛʤʻة  مʨʱʶحاة مʧ فʛوض الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة، 

 ʧحاة مʨʱʶالي فهي مʱالȃها، وʛؔʻاد ولا تʛالأف ʛاعʷʺǼ ʙاتي وتأخʚه الॽجʨʱة على الʛʽʰؗ رجةʙب ʙʺʱتع

  فʛوض نȄʛʤة العلاقات الإنʶانॽة.

كان أبʛاهام ماسلʨ : م ماسلʦ ( هʙم الإحॻʯاجات لʸاسلʦ)نȂʙʢة الʗافॻɹة الإنʴانॻة لأبʙاها - 3- 2

Abraham Maslow  )1908 - 1970 لاتȞʷم  ʦʤأن  مع Ȏلاح ʙضى، وقʛʺعالج الǽ يʶنف ʦعال (

مʛضاه تॼʱع عادة مʧ عʙم قʙرتهʦ على إشॼاع حاجاتهʦ الॽʸʵʷة، ومʧ ثʦ فقʙ بʚل جهʨدا في دراسة 

 XنȂʙʢة 
  إفʙʯاضات ؕلاسॻȜॻة إتʱاه الأفʙاد في العʸل

  YنȂʙʢة 
 إفʙʯاضات حʗيʰة إتʱاه الأفʙاد في العʸل

معʦʤ الأفʛاد لا ʨʰʴǽن العʺل وʨʰʻʳʱȄنه ؗلʺا 
ʥذل ʦهʻȞأم  

  العʺل هʨ نʷاॽʰʡ ȋعي مʲل اللعʖ والʛاحة

معʦʤ الأفʛاد لا بʙ مʧ إجॼارهʦ وتهʙيʙهǼ ʦالعقاب 
  Ǽالعʺل  حʱى ǽقʨمʨا

 ʛʲن أكʨنʨȞǽ ادʛإالأفʤʻʱاف الʙالأهǼ اماʜʱة إذا لॽʺॽ
  ʥما تʦ مȞافأتهʦ على ذل

ʖʳǽ الʛقاǼة، الإشʛاف والʨʱجॽه الʙʷيʙ للأفʛاد 
  عʙʻما ǽعʺلʨن 

 ʦة وهॽاتʚة الǼقاʛه والॽجʨʱاد قادرون على الʛالأف
  ملʜʱمʨن Ǽالأهʙاف

  
و ʽʺǽلʨن لʖʻʳʱ  يʨجهʨا معʦʤ الأفʛاد ǽفʹلʨن أن 

 ʦو ه ʠفʵʻح مʨʺʡ Ȑʨʱʶم ʦيهʙة ولॽولʕʶʺال
.ʧالأم Șʽقʴʱب Ȍن فقʨʺʱيه  

معʧʽ لǽʙه القʙرة على الʽʵʱل الفʛد في مʱʳʺع 
  بʱؔار.والإ
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 ʦسل ) ʨم ماسلʛبه ʥذل ʙعǼ ʛهʱرج إشʙʱم مʛل هȞها في شʰʽتʛة وسعي إلى تॽانʶاجات الإنʴل الʽلʴوت

  1اسلʨ) وتʙʻʱʶ هʚه الȄʛʤʻة إلى إفʛʱاضʧʽ رئʧʽʽʶॽ وهʺا: م

الʺॼʷعة لا أثʛ لها في دفع سلʨك الفʛد، في حʧʽ نʙʳ أن  الʴاجاتلأن مʗʮأ الʙʲمان مʥ الإشॺاع:  - 

 الʴاجات الغʛʽ الʺॼʷعة هي الʱي تʕثʛ في سلʨك الفʛد وتʙفعه للʘʴॼ عʧ سʰل لإشॼاعها؛

أن الʴاجات في مȐʨʱʶ أعلى لا تفعل إلا Ǽعʙ أن تʨؔن أȑ مʗʮأ الʗʯرج في إشॺاع الʲاجات:  -

،ʗعॼأش ʙه قʻالأدنى م Ȑʨʱʶʺاجات الإ حاجات الʴعامل في ال ȑأ ʛؔفǽ ها ما فلاʛʽة أو غॽɺاʺʱج

  .لʦ تʧؔ الʴاجات الفʨʽʶلʨجॽة أو حاجات الأمان قʙ أشॼعʙʴǼ ʗود معقʨلة

ʺʸʱاعʙ ؗʺا وصفه ماسلʨ، وذلʥ ما يʨضʴه وتʻʸف هʚه الʴاجات والʙوافع وفقا لأولȄʨاتها في الʤʻام ال

) ʦل رقȞʷايلي: 01الʺؗ ،(   

) ʤل رقȜʵم  ):01الʛرج  هʙتʨاهام ماسلʛاجات لأبʴال  

  

  

  

  

  

    

  

  

  .273ص: ،مʙجع سابȖرعʙ حʧʶ الʛʸن، : الʗʶʸر

                                                           
، 2011 ، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،   1

  . 61ص:

 الʴاجات الفʨȄʜʽلʨجॽة

 حاجات الأمان 

 الإجʱʺاॽɺة الʴاجات 

  تقʙيʛ الʚات 

ʛيʙقʱلل 

 تʴقȘʽ الʚات 
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فعʙʻما يʦʱ تلॽʰة  مʧ خلال الȞʷل الʶابȘ حʙد ماسلʨ خʺʶة أنʨاع مʧ الإحॽʱاجات وحʙد لها تʛتॼʽا فعالا،

دنى نॽʰʶا يʘʴॼ الإنʶان عʧ الʺȐʨʱʶ الأعلى مʧ الإحॽʱاجات، وتʲʺʱل هʚه الإحॽʱاجات الإحॽʱاجات الأ

  ॽɾ1ʺايلي:

  مʲل الأكل و الإسʛʺʱار وهي الʴاجات الʨʽʰلʨجॽة الʹʛورȄة للॼقاء  الفʦȂʚʻلʦجॻة:الʲاجات  - 

  ؛إلخوأȑ مʢʱلॼات جǽʙʶة أخȐʛ ؗʺʺارسة الȄʛاضة والعلاج ...والʛʷب 

وتʲʺʱل في شعʨر الفʛد Ǽالʴاجة إلى الʴʺاǽة مʧ الʱهʙيʙات الʱي ʧȞʺǽ أن يʱعʛض  حاجات الأمان: - 

ʴالǼ ني أوʙʰاء الʚالإيǼ إما Șعلʱي تʱلها، وال ʧعة مॽʰʢالǼ وب أوʛ  Șائʛاضانات...  حॽɾ وزلازل و

  الʻفॽʶة Ǽالʛاحة  الʱهʙيʙات مʛتʢॼة ʛʤǼوف العʺل إذ لا بʙ للفʛد العامل أن ʷǽعʛ تلʥ  أو تʨؔن 

  دخله وتأمʧʽ مʱʶقʰله؛ و إنʤʱام في العʺل،  إسʱقʛارهǼʹʺان 

 وهي الʴاجة إلى إقامة علاقات مع الآخʧȄʛ والʱفاعل معهʦ وأن ʨȞǽن له  جʸʯاॻɸة:الʲاجات الإ - 

ة معها؛ إنʱʺاء ʛؗʱʷʺه الʴالʸم ʧافع عʙة تʻʽاعة معʺʳل 

 -  ʙيʗقʯامحاجات الʙʯع  :و الإحʺʱʳʺفي ال ʧȄʛالآخ ʧم ʛيʙقʱالǼ رʨعʷد إلى الʛإلى حاجة الف ʛʽʷوت

ȑʚأن  ال ʝفʻل علʺاء الʨقǽ دʙʸا الʚه، وفي هॽɾ ʞॽɻǽإ ʧأ مʙʰاجة يʴه الʚاع هॼامشʛʱد  إحʛالف

 وتقʙيʛه؛ Ǽإحʛʱامهأساس هʚا ǽقʨم الآخʧȄʛ لʻفʶه وعلى 

وتʶʺى Ǽالʴاجة ذات الʻهاǽة الʺفʨʱحة، وتعʛʰ عʧ رॼɼة الفʛد في الʨصʨل  حاجات تʲقȖʻ الʘات: - 

القʺʦ الॼʳال  ا، ؗʺʲال على ذلʥ الأʢǼال الȄʛاضʨʽن مʶʱلقʨ قʙراتهأقʸى ما ʧȞʺǽ أن تʶʺح Ǽه  إلى

على مʶاعʙة العاملʧʽ لإشॼاع  الʺʙراء  قʙمʗ هʚه الȄʛʤʻة فʛؔة مفادها ضʛورة حʘ  الʷاهقة.

 حاجاتهʦ الʺهʺة حʱى ʨȞǽن ذلʥ دافعا لهʦ مʧ أجل تʧʽʶʴ الأداء وزȄادة الإنʱاجॽة.

ॻة: - 3 ʦؕلʴرسة الʗʸجهة للʦʸقادات الʯالإن  ʦرسةرغʙʺا إسهامات ال ʦر علʨʢة في تॽ ʨؗلʶإلا  دارةلإال

ʜʽ   الǼ  ȑʛʷॼالعʛʸʻ الʜائʙ   أن إهʱʺامها ʛؗعلى  هاوت  ʖانʨʳة والإ الॽʶفʻة الॽɺاʺʱاد جʛجعلها  للأف

  للإنʱقادات، مʻها مايلي: عʛضة

 - ʖانʨج ʗة الإهامة  أغفلॽةدارة في عʺلʙة أو ا الʺعقॽاخلʙة العʺل الʯʽاء في بʨةسॽارجʵات لʺʤʻʺلل  

                                                           
  . 148-146، ص ص: 2008، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الأعمال: منهج حديث معاصرطارق طه،    1
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 ȞǼفاءةمʙخلا شاملا ومʱؔاملا لإدارة الʺʤʻʺات  اتʨʸانʖ والʱي تʢʱلʖرتॼاȋ بʧʽ ىʚه والʱفاعل والإ   

  ؛وفعالॽة

 الʛسʺي وأهʙافه؛على حʶاب الʦॽʤʻʱ ن ؗا الʺʤʻʺة  في الʛسʺॽة  الǼ ʛʽʰؔالॽʤʻʱʺاتالإهʱʺام  - 

 - Ȟʷفي  للا ت ʛهʣ ؔاملة، بلʱة مȄة إدارȄʛʤلفةنʱʵات مȄʛʤاها نʨʱʴاقʹة في  ،مʻʱة ومȃارʹʱم ʠعǼ

 مʺا دفع ǼالʺʙيʧȄʛ إلى رفʹها؛    الʴالات

 .1معقʙة وصॼɻة الȘʽʰʢʱ العʺلي لʺفاʦॽʂ  سʙʵʱامها إ - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .43-42، ص ص: مرجع سابقكلاخي لطيفة،    1
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  أسʭلة حʦل الʦʲʸل الʙاǺع

  

ॽة في الإدارة؟ -1 ʨؗلʶرسة العلاقات الʙʺǼ دʨʸما الʺق  

  كʅॽ تʨʢرت هʚه الʺʙرسة عʧ مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة؟ -2

  ما العʨامل الفȄʛؔة والعلʺॽة الʱي ساعʙت على بʛوز هʚه الʺʙرسة؟ -3

ي والʺʨʤʻر الؔلاسȞॽي في فهʦ العامل؟ -4 ʨؗلʶر الʨʤʻʺال ʧʽق بʛما الف  

ॽة -5 ʨؗلʶرسة الʙʺل الʽȞʷي في تʺॽʤʻʱال ʝفʻال ʦ؟ما دور عل  
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  الʳامʛ: الʗʸارس الʗʲيʰة للإدارة  الʦʲʸر

      ȑم العلʺي والإدارʙقʱال Ȑأد  ȑʚر  الʨهʣ ة، إلىॽانʲة الॽʺب العالʛʴال ʙعǼ ةॽȃʛول الغʙل في الʸح

ʨؗنها هʚه الأخʛʽة في  شȞلʗ في مʳʺلها مʙارس علʺॽة جʙيʙة، ʘʽʴǼ تʛʱʷك نȄʛʤات جʙيʙة في الإدارة،

الإدارȄة الʙʴيʲة في  الʺʙارس الؔلاسॽȞॽة، حʘʽ تʲʺʱل الإتʳاهاتتʛʢح مʨʤʻر للإدارة ʱʵǽلف عʧ مʨʤʻر 

الʳهʨد العʺلॽة الهادفة لإʳǽاد نʨع مʧ الʱؔامل بʧʽ أفؔار و إفʛʱاضات الʺʙرسة الʱقلǽʙʽة الʱي تʛتʜؔ على 

ʜʽ على  ʛؗʱفي ال ʗالغǼ يʱة الॽانʶرسة العلاقات الإنʙا مʺʻʽة بॽأساس العʺل ʙعǽ ȑʚي الʺॽʤʻʱاء الʻʰال

 ʗʺʱهȂة، وॽɺاʺʱة والإجॽʶفʻه رفع حاجات العامل الʻه و مǼ ةʢॽʴʺوف الʛʤد وجʺاعات العʺل والʛالفǼ

الʱي أخʚت الإدارة  بʨʱجهات معاصʛة  إنʱاجॽة العامل وتقلʟॽ تؔلفة العʺل، ثʦ جاءت الȄʛʤʻات الʙʴيʲة

نʤʺة فॽɺʛة، تʱفاعل مع الʯʽʰة Ǽالʛʤʻة الʨʺʷلॽة Ǽإعॼʱار العʺلॽة الإدارȄة نʤام مفʨʱح يʨؔʱن مʧ عʙة أ

  ʙة فʽها Ǽالإضافة إلى تǽʙʴات الʯʽʰة الʵارجॽة.الʵارجॽة الʺʨʱاج

تʳاه ǽعʜز رؤȄة شاملة للʨاقع ʤʻؗام والȑʚ يʨؔʱن مʧ هʚه الإ ):1965مʗرسة الʹʤʢ الإدارȂة ( - 1

ا، تʛتȌॼ بॼعʹها الॼعʠ عȘȄʛʡ ʧ نʤʺة فॽɺʛة الʱي ʧȞʺǽ تॽʺʳعها معشȞل أ مʨʺʳعة مʧ العʻاصʛ في

تʲʺʱل  على الʯʽʰة الʱي تȌʷʻ فʽها تʕثʛ وتʱأثʛ بها. تعॽؗ ʛʰʱان مفʨʱحاالʙʱفقات. فالʺʤʻʺات  العلاقات أو

مؤسس هذه   Von Bertalanffyالʙʱفقات في شȞل معلʨمات، عʻاصʛ مادǽة، مالॽة، ǽعʛʰʱ الʨʽʰلʨجي 

والؔائʻات الॽʴة وتعاʷǽها في الʺȌॽʴ،  أن لمنظمات الأعمال صفات وخصائص تتشابه ة بإعتبار الحرك

أبʛز مʧ خلال أعʺاله أن فهʦ تʨʢر الʺʤʻʺة  ʱؗاب الȄʛʤʻة العامة للʘʽʴǼ ،ʦʤʻ 1947 والȑʚ نʛʷ في

مʧ خلال تأقلʺها مع الʯʽʰة، وأن الإدراك Ǽأن الʺʤʻʺة الʱي لا تʱأقلʦ مع بʱʯʽها تفʷل، وأن الفهʦ أن ؗل 

وȂدارتها ॽɾʛʣة أȑ  أجʜاء الʺʤʻʺة معॽʻة Ǽالʱأقلʦ مع الʯʽʰة، Ǽالإضافة أن إدراك Ȟॽʂلة الʺʤʻʺة وتॽʤʻʺها

  حʖʶ الʯʽʰة وتقلॼاتها وهʚا ما يʻاقʠ الȄʛʤʻات الʱقلǽʙʽة.

سʛʰʺʱʰ  19الʺʨلʨد في ) Ludweg Bertalanffy Von) 1937وȄعʛʰʱ لʨدॽɾغ فʨن بʛʽتالانفي  - 

1901 ʶʺʻم ا في الʨة للعلॽة الألʺانॽʺǽفي الأكاد ʨʹا ؗʺا أنه عॽجʨلʨʽʰاء والॽالأح ʦفي عل ʦعال

لʨȃʨʽلʙيʻا، وأكادॽʺǽة نʨȄʨʽرك للعلʨم، تʸʴل على دʨʱؗراه في ؗل مʧ الأحॽاء وعلʦ الʻفʝ في عام 

جامعة فʻʽʽا، وجامعة لʙʻن، وجامعة ألʛʰتا، وجامعة جʨʻب ؗالॽفʨرنॽا  أسʱاذا زائʛا فيم. ؗان 1926
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 .Ȑʛامعات الأخʳال ʧم ʛʽʲؔرك، والʨȄʨʽة نǽقل في عام إوجامعة ولاʱح  1949نॼا وأصʙʻؗ م إلى

  .1في ʙʻؗا 1972يʨنʨʽ 12تʨفي فʨن بʛʽتالانفي في  مʨاʻʡا ǽʙʻؗا،

1 -1 -  :ʤʢʹة الȂʙʢات نॻأساس ʦʱتالانفي  إهʛʽة  بȄʛʤʻه الʚه ʝسʕاره مॼʱإعǼ هʱȄʛʤن ʧʽمʹام  ʧع

لى تʴقȘʽ هʙف معʧʽ، إجʱʺاعي ؗلي ʶǽعى إل أن الʺʤʻʺة ॼɺارة عʧ نʤام Ǽالقʨ أن الʺʤʻʺة Ǽالقʨل 

ل جʜء ॼɺارة عʧ نʤام فʛعي مʲل نʤام الأفʛاد، نʤام  نʤام الإنʱاج، وهʚا الʤʻام يʨؔʱن مʧ أجʜاء وؗ

 أجل  مʧ  وتعʺل هʚه الأنʤʺة معʙʺʱة على Ǽعʹها ȞʷǼل مʱؔاملالȘȄʨʶʱ، نʤام الʺالॽة.....إلخ، 

 ʧʽʱʯʽفي ب ʛأثʱȄو ʞॽɻǽ ةʺʤʻʺام الʤقه، ونॽʁʴة إلى تʺʤʻʺام الʤعى نʶǽ ȑʚف الؔلي الʙاله Șʽقʴت

 : هʺا

 ؛ʦ داخل الʺʤʻʺةǽʱة والإنʱاجॽة والإنʶانॽة الʱي تالʱي تʷʺل جʺॽع الأنʢʷة الʺاد  :الʭʻʮة الʗاخلॻة - 

 - ॻارجʳة الʭʻʮة:ال   ȑالح ذوʸʺاب الʴبها أص ʙʸقȄدون خارج  وʨجʨلاء مʕة، وهʺʤʻʺال ȋاʷʻالعلاقة ب

  .نʤام الʺʤʻʺة ضʺʧ الʺʱʳʺع

 هʨ مʨʺʳعة مʧ العʻاصʛ والأجʜاء الʺʛʱاʢǼة والʺʻʱاسقة والʺʱفاعلة الʱي تعʺلوȄعʛف الʤʻام على أنه " 

  ". 2 مʱعاونة وʨȞȄن هʙفها بلʨغ مʨʺʳعات مʧ الأهʙاف الʺʙʴدة

 مʦʤʻ معا ȞʷǼل ǽعʺلʨن  د الʚيʧالأفʛاو تʷʺل الأجʜاء مʨʺʳعة مʧ وȄعʛف الʤʻام أǽʹا على أنه " 

  ". Șʽ3 الأهʙافالʨʱجه نʨʴ تʴق ʛʽأȑ أنها أسلʨب تفؔ ، مʙʴدة ǽةنها ىمʛʺʱʶ للʨصʨل إلبʱفاعل 

 لʴʱقȘʽ أهʙافجʱʺاॽɺا مفʨʱحا مʸʺʺا إالʺʤʻʺة نʤاما  ʦمʙرسة الʤʻ إعʛʰʱت لقʙمʦȜنات الʹʢام:  - 2- 1

  4، ؗʺايلي:هʚا مʧ عʙة عʻاصʛ أساسॽةو يʨؔʱن معʻʽة، 

  ، الʺʨارد الȄʛʷॼة، ومʧ بʻʽها الʺʨاد الʵامالʯʽʰة الʵارجॽة  مʙخلاتها مʧ وتأخʚ الʺʤʻʺة  الʗʸخلات: - 

  : الʺʙخلاتهي أرȃعة أنʨاع رئॽʶॽة الʺʙخلات إلى  و تʻقʦʶ .إلخʨمات، الʨʻؔʱلʨجॽا ..لالॽʰانات و الʺع

  ؛ʙʰالॽة و مʙخلات الʱغǽʚة العॽʶȞةسʱالʺʙخلات الإالʺʙخلات العʨʷائॽة، الʱʱاॽɻǼة، 

                                                           
عين تموشنت بلحاج بوشعيب، ، مطبوعة بيداغوجية مقدمة لطلبة السنة الأولى  ل م د، جامعة محاضرات مدخل في إدارة الأعمالنوالة مريم،   1

  .60-59، ص ص: 2021/2022
  .94، ص: 2001، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الإدارة التربوية والسلوكهاني الطويل،   2
  .65، ص:2008، دار الجنادرية للنشر والتوزيع، مفاهيم الإدارة الحديثةياسر عربيات،    3
  .70، ص: 2003، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، المنظمات: منظور كلي إدارةحسين حريم،    4
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،  الإدارȄة والفॽʻة هي مʨʺʳع الʷʻاʡات (العʺلॽات): أو الʸعالʱةالعʸلॻات (الأنʠʵة) الȂʦʲʯلॻة   - 

( مʛʵجات  تȄʨʴلها إلى و  )،الʺʤʻʺةاللازمة للإسʱفادة مʧ مʙخلات الʤʻام (والʨʻؔʱلʨجॽة  والفȄʛؔة 

  تقǽʙʺها إلى الʺʱʳʺع؛سلع وخʙمات)، مʧ أجل 

 مʺʲلا في إنʱاج مادʧ  ȑالʺʤʻʺة إلى الʯʽʰة الʵارجॽة م ʛʵǽج مʧجʺॽع ما  وتʷʺل الʙʳʸجات: - 

 ،الʺʱʶهلʧʽؔ ، الأرȃاح، رضاالإجʱʺاعي أشȞال الʱعʧ  ʠȄʨأو غʛʽه م مقابل ثʺʧ نقȑʙوخʙمات  علس

 للʯʽʰة؛الʺʤʻʺة  لʧʽ، وغʛʽها تʨفʛهاالعام ورضا

 ها للʶلعوتقॽʽʺ تهانॼʢاعاȂو  (الʺʱʶهلʨؔن وغʛʽهʦ)الʵارجॽة  الʯʽʰة وهي رد فعل  الʯغǻʘة العॻʴȜة: - 

ʨمات لالʺع م، وتʙʵʱʶسلॽʰا ʳابॽا أوإʦ ǽوالʱقॽʽ إن ؗان هʚا الإنॼʢاعالʺʤʻʺة،  تʨفʛهاالʱي  والʙʵمات

 تعʙيل الʺʙخلات أو عʺلॽات الȄʨʴʱل؛ في

 أساسا في تʙʴيʙ  تلعʖ دوراوالʱي  تʱفاعل معها الʤʻام، الʯʽʰة الʵارجॽة الʱي  بها والʺقʨʸد الʭʻʮة: - 

 الʺʤʻʺة. تʙʵʱʶمها الʱي الʺʙخلاتالʯʽʰة في تʨفʛʽ  هʚهالॽʤʻʱʺي، ؗʺا تʕثʛ  الʶلʨك

1 -3 -   :ʤʢʹة الȂʙʢايلي:إسهامات نʺॽɾ ،ʦʤʻة الȄʛʤإسهامات ن ʙيʙʴت ʧȞʺǽ 1 

إدارة الʺʤʻʺة، فالॼاحʖʳǽ ʘ أن يʛʤʻ سʺʗʴ للॼاحʧʽʲ في علʦ الادارة بʨضع نʛʤة ؗلॽة وشاملة في  - 

مفʨʱح الأمʛ الȑʚ سʻȞʺॽه مʧ رؤȄة عʻاصʛ الʺȞʷلة الʺʱʵلفة مʧ قʨʽد سॽاسॽة  إلى الإدارة ʤʻؗام

ʺʙ الʺʤʻʺة كل هʚه العʻاصʛ مع الʯʽʰة الʵارجॽة الʱي ت جʱʺاॽɺة وفॽʻة وȄʛʷȃة، ومȐʙ تفاعلȂو 

ذن هي مʴاولة هادفة لʧȄʨؔʱ نȄʛʤة شاملة، تʛʤʻ سʛʺʱارʱȄها، فȄʛʤʻة الʦʤʻ إǼالʺʙخلات الʹʛورȄة لإ

 ؛جʱʺاعي العام يʱفاعل معه وʱȄأثǼ ʛه ȞʷǼل مʛʺʱʶالإدارʤʻؗ ȑام فʛعي مʧ الʤʻام الإإلى الʤʻام 

تʳعل الفʛؔ الإدارȑ حʶاسا وواॽɺا لأهʺॽة العʻاصʛ الʺʱʵلفة الʺʨȞنة للعʺلॽة الإدارȄة مʧ وʣائف  - 

 إقʸʱادǽة؛و دارȄة ،تʨʻؔلʨجॽا وعʻاصʛ فॽʻة إ

 - ʻʺال ʛʽس ʦعلى فه ʧʽȄالإدار ʙاعʶت ʜ ʛؗة وتʺʤالإإه Ȑʨعلى الق ʦامهʺʱ ةॽɺاʺʱةجǽادʸʱو الإق 

الʱي تǼ Ȍॽʴالʺʤʻʺة وتʕثʛ على تفاعلها، وتȄʜل عʧ الإدارة الفهʦ الʱقلȑʙʽ  والʨʻؔʱلʨجॽة والʴʹارȄة

 ʛʤʻؗان ي ȑʚإالǼ في ؗل إلى الإدارة Șʽʰʢʱة الॼة واجʱثاب ȏادॼارها مॼʱسع عʨة، وتʯʽل ب مʨقف وؗ

ه إلى أن ؗل شيء نʰʶي يʱأثǼ ʛالʯʽʰة والʛʤوف  ؛مʙارؗ

                                                           
، 03، جامعة الجزائر LMD، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الأولى ليسانس جذع مشترك محاضرات في مدخل إدارة الأعمالطلحي كوثر،    1

  .97، ص: 2020/2021
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 - ʧȄʛؔالʺف ʗة جعلʳأجʱال مʜات ولاتʻʽعॼʶة الǽاʙȃات وʻʽʱʶال ʛأت في أواخʙة بȄرة إدارʨأدت إلى ث ʙلق 

 ȏادॼʺǼ Șعلʱا يʺॽɾ ،اءʨس ʙة على حॽ ʨؗلʶة والǽʙʽقلʱة الȄلʺات الإدارʶʺال ʧم ʛʽʲؗ في ʛʤʻون الʙʽعǽ

وجʨد نȄʛʤات  لىإ الʴاجة الʦॽʤʻʱ الإدارȑ واسالʖʽ الॽʁادة الإدارȄة والʙوافع والʨʴافʜ. ومʧ هʻا ʣهʛت

  .مʧ نȄʛʤة الʦʤʻ، مʻها على سʽʰل الʺʲال الȄʛʤʻة الॽɾʛʤة أو الʺʨقॽɿةإسʙʺʱت قʨتها كʛʽʲة 

1 -4 -  :ʤʢʹة الȂʙʢʹجهة لʦʸقادات الʯه الإنʚجهة لهʨʺقادات الʱز الإنʛأب ʗلʲʺة، مايلي:تȄʛʤʻ1ال  

وجه للʺʙرسة هʨ أنها مʛʳدة ولʗʶॽ عʺلॽة فالʺʙيʛ لا ॽʢʱʶǽع مʻاقʷة الʺȞʷلات الʨʽمॽة  أبʛز إنʱقاد - 

ولا يʨاجه الʨاقع مʧ خلال الʱفǼ ʛʽؔالʺʙخلات وعʺلॽات الȄʨʴʱل والʺʛʵجات فهʚا  ولا ʻʸǽع القʛارات

 ʖاسʻب لا يʨة الأسلॽةعʺلॽاة العʺلॽʴارات في الʛع القʻ؛ص 

تعلȘ مʙرسة الʦʤʻ أهʺॽة ʛʽʰؗة على تʛاȌǼ وتؔامل وتفاعل أجʜاء الʺʤʻʺة ʘʽʴǼ يʕدȑ أȑ خلل أو  - 

 ؛نقʟ في أحʙ تلʥ الأجʜاء أو العʻاصʛ إلى الʱأثʛʽ في الʤʻام Ȟؗل

 -  ʙعǽ  روح ʙإلى فق ȑدʕي ʙام قʤʻال Șʽʰʢاق في تʛعاون الإغʱة، والإ الʺʤʻʺاء للʺʱنʙق ȑʚو ال  ʕيȑد 

 .الإنʱاجॽة أحॽانا عففي الʻهاǽة إلى ض

يʛجع الفʹل في ʣهʨر هʚا الʺʙخل إلى العلʺاء الʢȄʛʰانʧʽʽ في الʨʻʶات الأولى الʗʸرسة الॻʸؒة:  - 2

الʛʴب والʱي على  شʕون ففي هʚه الأثʻاء واجهʗ بʢȄʛانॽا مȞʷلات عʙيʙة في  مʧ الʛʴب العالʺॽة الʲانॽة،

الȄʛاضॽات والॽʰʢعة والعلʨم الأخȐʛ لʴل هʚه  وهʦ مʧ علʺاءالعʺلॽات،  أثʛها تʦ تʧȄʨؔ فȘȄʛ لʨʴॼث

، حʘʽ واجهʗ الأخʛʽة الʺʷاكل، وȃإنʱهاء الʛʴب بʙأ تȘʽʰʢ هʚه الأسالʖʽ الؔʺॽة في مʳال الʻʸاعة

ان مʧ الʸعǼ ʖالʻقل والإتʸالات والʨʻؔʱلʨجॽا  العʙيʙ مʧ الʺȞʷلات الʺʱعلقة حلʨل لها Ǽالأدوات  إʳǽادوؗ

  .هʚه الʨسائل الؔʺॽة و أخʚت Ȅʛʡقها للȘʽʰʢʱ والإنʷʱار الʱقلǽʙʽة، ومʧ هʻا بʙأ ʣهʨر

الȄʛاضॽات" أو "ʨʴǼث العʺلॽات" أو  نهج " أǽʹا  ʶǽʺى هʚا الʻهج   أساسॻات الʗʸرسة الॻʸؒة: - 1- 2

سʙʵʱام فʛق مʱʵلʢة مʧ العلʺاء مʧ عʙة إ"علʦ الإدارة"، الʶʺة الأساسॽة لفʛؔ الإدارة الؔʺॽة هي 

للقʛارات الإدارȄة، الʱقॽʻات  الʺʙرسة الأدوات العلʺॽة لʨʱفʛʽ قاعʙة ؗʺॽةسʙʵʱمʗ هʚه إتʸʸʵات، 

  )CPM( الॽʢʵة وȄʛʡقة الʺʶار الʛʴج تʵاذ القʛارات الإدارȄة تʷʺل الʛʰمʳةإالʺʙʵʱʶمة عادة في 

  نʤʱار وتʴلʽل نقʢة الʱعادل.ونȄʛʤة قائʺة الإ الألعابنȄʛʤة )، و PERT( وتقॽʻة مʛاجعة تقʦॽʽ الʛʰامج

                                                           
  . 98-97، ص ص: نفس المرجع السابق   1
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، حʘʽ أن ʙʵʱʶǽم الʻهج الؔʺي صॽغة رȄاضॽة لإʳǽاد حلʨل للʺȞʷلات الʱي لʦ يʦʱ حلها مʧ قʰل - 

حʘʽ  عʱقاد الʛاسخ للʻهج الؔʺي هʨ أنه إذا ؗانʗ الإدارة عʺلॽة مॽʁʢʻة، ʧȞʺॽɾ الʱعʛʽʰ عʻها مʧالإ

يʦʱ  سلʨبالأ الʛمʨز والعلاقات الȄʛاضॽة، الʻهج الأساسي هʨ بʻاء نʺʨذج ؗʺي لأنه مʧ خلال هʚا 

 ʧذج عʨʺʻاء الʻب ʛʰعǽ .ارةʱʵʺاف الʙالأه ʘʽح ʧة ومॽلة في علاقاتها الأساسȞʷʺال ʧع ʛʽʰعʱال

الأقل هʨ الʦȞʴʱ في  فعالॽة الʤʻام قʙʽ الʙراسة ʙؗالة لʺʨʺʳعة مʧ الʺʱغʛʽات الʱي ʨȞǽن أحʙها على

 الʺʨضʨع. 

ة الإدارة العلʺॽة،  -  ʛؗوره في حʚهج الؔʺي للإدارة له جʻاالʛʤر دع نʨقي  ىلأن تايلʢʻʺل الʶلʶʱإلى ال

ʗقʕʺل الʴجة، والʚʺʻو ال Șقائʴي الʸلة، وتقȞʷʺاغة الॽʸاروالإ لॼʱه و  ،خʳنه ʅॽʻʸت ʧȞʺȄ

مʙʱاد ॽʰʡعي للإدارة العلʺॽة هʨʴǼ ʨث إالعلʺي على أنه شȞل مʛȞॼ مʧ الʻهج الؔʺي للإدارة. 

إلى أن تʦ تʙʴيʘ الʻهج لʷॽʺل تʛȄʨʢ الʻʺاذج الȄʛاضॽة لʽʲʺʱل نʤام قʙʽ الʙراسة، حʘʽ  العʺلॽات.

قʸʱاد والإحʸاء والإ تʛȄʨʢ الʻʺاذج يʢʱلʖ مهارات الʸʸʵʱات الʺالॽة مʲل الهʙʻسة والȄʛاضॽات

 ʧم ʧȄʛيʙʺة الॽاضȄʛاغة الॽʸال ʗʻȞم .ʅॽؔالʱة الॼاسʴة ومॽ ʨؗلʶم الʨة والعلॽائȄʜʽم الفʨافإوالعلʷʱك 

 علاقات مهʺة ʻȞʺǽهʦ الʛʢॽʶة علʽها.

تʨʢر مهʦ آخʛ إلى جانʖ الʨʺʻ في عʙد الʱقॽʻات الؔʺॽة ؗان إدخال أجهʜة الؔʺʨʽʰتʛ حʘʽ أن  - 

ʜʽا تʨʴل الʻهج الؔʺي للإدارة Ǽعʙʽا، تقॼȄʛ 1970مʧ عام ا عالॽة الʛʶعة، بʙء الʛقʺॽة ʛؗʱال ʧعلى  ع

 ʦʤن ʗʻʺʹاذج. ؗʺا تʺʻاء الʻȃار وʛات القॽʻقʱود لʙʴر الʨʤʻقة إلى مॽʹات الॽالعʺل ʘʴǼ اتॽʻتق

ʜʽ الأخʛʽ للʻهج الؔʺي ʲʺǼاǼة ʛؗʱات، ؗان الॽدارة العʺلȂة وॼسʨʴʺمات الʨالʺعل  ʛʲإدارة أك ʨʴك نʛʴت

 إتʶاعا.

العʺل داخل الʺʷʻأة  أن ت، وكان شʛʱʶ بʛنارد أول مʧ أكʙ أن الإدارة ما هي إلا نʤام للʺعلʨما - 

تʵاذ القʛارات، وحل الʺȞʷلات ʧȞʺǽ تʺʽʲلها ʨʸǼرة ؗʺॽة على شȞل رمʨز ومعادلات رȄاضॽة، Ȃو 

 تʵاذ القʛارات بهʚه الȄʛʢقة أنها أكʛʲ دقة، وغʛʽ مʜʽʴʱة وȃعʙʽة عʧ الʧʽʺʵʱ والʻفʨذإوʛȄوا في عʺلॽة 

تʵاذ إلʛʱؔونॽة أمʧȞ وضع نʺاذج رȄاضॽة أثʗʱʰ صʱʴها في ومع ʣهʨر الʴاسॼات الإالʸʵʷي. 

الʻʺاذج الʷهʛʽة الʺʙʵʱʶمة في مʤʻʺات الأعʺال مʲل  هʻاك العʙيʙ مʧ الʨقʗ الʴاضʛالقʛارات، وفي 

نʤʱار، ونʺʨذج صفʨف الإ )CPMالʺʶار الʛʴج ( الألعاب،) ونȄʛʤة PERT( نʺʨذج بʛʽت

ʧʽʽعʱذج الʨʺون ،ʝؔلʰʺॽقل وسʻوال.   
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 - ʣ ʙا الإوقʚه ʛة هॽفي عʺل ȑʛؔاه الفʳةإتʳॽʱة نॽانʲة الॽʺب العالʛʴال ʙعǼ اراتʛاذ القʵاث  تʴǼالأ

سʙʵʱمʗ علʦ الȄʛاضॽات والإحʸاء لʴل الʺʷاكل إالعȄʛȞʶة الʱي أجʗȄʛ في تلʥ الفʛʱة والʱي 

وزȄادة دقة مʷاكل الʻقل،  العȄʛȞʶة الʱي قللʗ مʧ الؔفاءة القʱالॽة للقʨات العȄʛȞʶة للʴلفاء ومʧ أهʺها

Ȅʨʸʱة الإالȄʨʳلعات الʢال ʧل زمʽوتقل ،ʖ ʖʻʳʱقها لॽʶʻلعات وتʢال ʦॽʤʻة، وتॽمʨʳة والهǽادॽʱع

  .حʨادث الʸʱادم وغʛʽها مʧ الʺʷاكل

ȑʛ، أراد الإدارʨȄن تȘʽʰʢ هʚا تʵاذ القʛارات في الʺʳال العȞʶإهʚا الأسلʨب في  ʧ إʳǽابॽاتوم - 

نʱقاد الȑʚ وجه إلى هʚه الʺʙرسة فهʨ عʙم ؗفاءتها في أما الإ .قʸʱادتʳاه في مʙʽان الأعʺال والإالإ

 حل الʺȞʷلات الإنʶانॽة وأمʨر أخȐʛ مʲل الʙافॽɻة وॽʀاس الʛوح الʺعȄʨʻة وهي أمʨر ذات أهʺॽة ʛʽʰؗة 

  .1الʺʤʻʺة لإدارة

ʛهʚا الʨʱجه الإدارȑ الʙʴيʘ عالʦ الإدارة "بʛʡ  ʛʱʽح نȂʙʢة الإدارة Ǻالأهʗاف: - 3 عʛض  " والȑʚدارؗ

ʝادر عام  أفؔاره وأسʸه الǼاʱؗ اف فيʙالأهǼ م،  1954الإدارة ʜؔتʛة و تʙه الإدارة على قاعʚة هʛؔف

واضʴة لʺʱʵلف أنʢʷة الʺʤʻʺة ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ تʙʴيʙ الʱʻائج الʺʢلȃʨة لؔل نʷاȋ  مʨʱʴاها وجʨد تʨجهات

ʦʱت ʥعة وعلى أساس ذلǼاʱʺوال ʦॽʽقʱة الॽاف، عʺلʙالأهǼ ب الإدارةʨإذن فأسل  ʥذل ʨه  ȑب الإدارʨالأسل 

 ،Șʽقʴʱة قابلة للॽاف عʺلʙة في وضع أهȄات الإدارȄʨʱʶʺؤوس على ؗافة الʛʺوال ʝॽئʛه الॽɾ كʛʱʷǽ ȑʚال

ة في نʷاȋ الʺʤʻʺةإذ كأهʙاف للʺʤʻʺة    .تʺʲل مʸʴلة الأهʙاف الʺʱʵلفة للفʯات الʺʷارؗ

 الʱي لها علاقة Ǽالʺʤʻʺة،  ؗل الأʛʡافهʚه الفʯات الʱي تʷʺل الإدارة Ǻالأهʗاف:  نȂʙʢة أساسॻات - 1- 3

 ʙجʨʽفʧʽؔاف الʺالʙفي ؗافة  أه ʧʽاف العاملʙة، أهʺʤʻʺعلى إدارة ال ʧʽʺاف القائʙأه ،ʧȄʛʺʲʱʶʺوال

الʺȄʨʱʶات الإدارȄة، أهʙاف الʺʱعاملʧʽ مع الʺʤʻʺة مʧ الʯʽʰة الʵارجॽة ؗالȃʜائʧ والʺʨرديʧ والʳهات 

 للأʛʡافالعلॽا هي اخॽʱار الأهʙاف الأكʛʲ واقॽɻة والأكʛʲ قʨʰلا الʨȞʴمॽة... وتॼقى مʕʶولॽة الإدارة 

  ॽɾ ،2ʺايلي: ، وʧȞʺȄ ذʛؗ أهʦ الأفؔار الʱي تʺʲل نʤام الإدارة ǼالأهʙافالʶاǼقة

 لا بʙ أن تʨؔن هʻاك معʛفة مʙʴدة ومʙʳʱدة Ǽالʨʶق الʺʱʶهʙف؛ - 

 - ʱʴʺة والॽالʴة الʺʤʻʺارد الʨانات ومȞاء على إمʻاف بʙالأه ʙيʙʴت ʦʱدة فييʨجʨʺص الʛلة، والفʺ  

                                                           
1  Aktouf, O, The False Expectations Of Michael Porter’s Strategic Management Framework. 
Gestao & Planejamento, 1(11) , 2008, P:18. 
 

  .77، ص: 1999، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، الإدارة بالأهداف طريق المدير المتفوقعلي السلمي،    2
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  الʨʶق، إضافة إلى الʱهʙيʙات والعʨائȘ سʨاء ؗانʗ داخل أو خارج الʺʤʻʺة؛  

 - ʙق ورصʨʶال ʙة تعʺل على رصʶسʕʺمات داخل الʨمعل ʦʤاف إلى نʙالأهǼ ام الإدارةʤن ʙʻʱʶǽ  

  ومʴاولة الʅॽؔʱ معها؛ الʱغʛʽاتأداء الʺʤʻʺات الʺʻافʶة ʸǼفة مʛʺʱʶة للʱعʛف على 

  يʱؔامل نʤام الإدارة Ǽالأهʙاف أǽʹا مع العʙيʙ مʧ الʦʤʻ الʙاخلॽة ʤʻؗام الʺʨازنات الॽʢॽʢʵʱة،  - 

  نʤام تʦॽʁ أداء العاملʧʽ، أداء الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة وأداء الʺʤʻʺة Ȟؗل.      

العʙيʙ مʧ الʨʢʵات، تȘʽʰʢ أسلʨب الإدارة Ǽالأهʙاف  يʢʱلʖنȂʙʢة الإدارة Ǻالأهʗاف: مʠʯلॺات  - 2- 3

ʺʱايلي:تʺॽɾ لʲ1  

  وضع أهʙاف للʺʤʻʺة؛ - 

 الॽʁام بʨضع هʙف لؔل مʖʸʻ إدارʶǽ ȑاعʙ في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة؛ - 

ة جʺॽع  -    الهʛم الॽʤʻʱʺي إلى أدناه في وضع أهʙاف الʺʤʻʺة والʶعي مʧأعلى مʧ  الأفʛادمʷارؗ

  أجل الʨصʨل إلʽها؛

  وضع خȌʢ عʺل تفʽʸلॽة مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف؛ - 

  وضع معايʛʽ لʛقاǼة وتʦॽʤʻ الأداء والʶلʨك؛ - 

هǼ ʦالʢʵة والʦॽʤʻʱ؛  - ʨؗوسل ʧʽأداء العامل Ȍȃر  

  تʸال؛الʨʴافʜ ونʤام الʙʱرʖȄ ونʤام الإ تʛʣ ʧʽʶʴوف العʺل خاصة ما تعلȘ بʤʻام  -

وضع بʛامج إن وجʙت Ǽعʙ عʺلॽة الʱقʦॽʽ للأداء والʶلʨك عȘȄʛʡ ʧ  الإنʛʴافاتالعʺل على تॽʴʸح   -

  .سʧʽ على مȐʨʱʶ الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱةولقاءات دورȄة بʧʽ الʛؤساء والʺʛؤو 

للʛؤساء  الॽʢॽʢʵʱة القʙراتʶǽʺح نهج الإدارة Ǽالأهʙاف بॽʺʻʱة  تقʤॻʻ نȂʙʢة الإدارة Ǻالأهʗاف: - 3- 3

والʺʱʴʺلة، إضافة إلى أنه أسلʨب ʶǽاعʙ على تقȄʨة رواȌǼ  والʺʛؤوسʧʽ والʱعʛف على الʺȞʷلات الفعلॽة

ʧم ʨج Șخل ʧة مʺʤʻʺداخل ال ʧʽالعامل ʧʽعاون بʱال  ʙاعʶǽ ا أنهʹǽأ ʙائʨالف ʧʽب ʧوم ،ʦهʻʽا بʺॽɾ ʦفاهʱال

                                                           
  .58، ص: 2005، الطبعة الأولى، دار الحامد لنشر والتوزيع، عمان، الأساليب والفكر في الإدارةتطور صبحي جبر العتيبي،    1
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، مʧ خلال الʛʽʰوقʛاॽʡةالʺॼʢقة للȄʛʤʻة  على الʵʱلʟ مʧ الʛʱهل الإدارȑ الȑʚ عانʗ مʻه الʺʤʻʺات

أهʙاف لها وȃالʱالي فهي لا  الʺʱاǼعة الʱي يʻادȑ بها أسلʨب الإدارة Ǽالأهʙاف، وحʚف الʣʨائف الʱي لا

  تʶاهʦ في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة.

 - ʜ  تʛتǼ Ȍॼالأهʙاف في حʙ ذاتها، فالʨصʨل إلى أهʙاف مʱفȘ على الʨʳانʖ الʱيهʚا الأسلʨب  رؗ

  ʡلاعها لʝॽ فقȌ إمʢلʖ صعʖ الʺʻال، ؗʺا أن هʚه الأهʙاف سʨف يʦʱ  الأʛʡافعلʽها مʧ جʺॽع 

ʧʽȄاه  للإدارʙعʱة، وانʺا يʺʤʻʺفي ال ʧʽفوالعاملʛʡإلى أ  ،ʧʽʶافʻʺل إلى الʸأن ت ʧȞʺȄة وʺʤʻʺخارج ال

 ʧم ʛا أمʚاز الفعلي وهʳعلى الإن ʝॽة ولॽلʰقʱʶات مʙن على تعهʨʰاسʴॽس ʧʽإضافة إلى أن العامل

  .1الʸعʖ تॽʁʴقه في ʣل ʛʣوف عʙم الʱأكʙ والʱغʛʽ الʙائʦ الʜʽʺǽ ȑʚ الʺʱʶقʰل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .60 -59، ص ص: نفس المرجع السابق  1
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 ʛامʳر الʦʲʸل الʦلة حʭأس  

  ما الʺقʨʸد Ǽالʺʙارس الʙʴيʲة في الإدارة؟ -1

  ما العʨامل الʱي أدت إلى ʣهʨر الʺʙارس الʙʴيʲة؟ -2

ॽة) الʱي دفعʗ نʨʴ تʛȄʨʢ نȄʛʤات  -3 ʨؗلʶة والॽȞॽة (الؔلاسǽʙʽقلʱارس الʙʺر في الʨʸما أوجه الق

  حʙيʲة؟

  ما الʺقʨʸد ʙʺǼرسة الʦʤʻ في الإدارة؟ -4

  ما مʨȞنات الʤʻام حʖʶ الȄʛʤʻة؟-5

6- Șام الʺغلʤʻح والʨʱام الʺفʤʻال ʧʽق بʛ؟ما الف  

7- ॽɿقʨʺرسة الʙʺها الʻم Șلʢʻي تʱة الॽة الأساسॽضʛة؟ما هي الف  

  ما الʺقʨʸد Ǽالʺʙرسة الؔʺॽة في الإدارة؟ -8

  ما دور الʻʺاذج الȄʛاضॽة والإحʸائॽة في هʚه الʺʙرسة؟-9

10 - ʖʽأدوات وأسال ʦاتما أهॽث العʺلʨʴǼ ،ةॽʢʵة الʳمʛʰل الʲة (مॽʺؔرسة الʙʺ؟ال(  

  ماهي أساسॽات الإدارة Ǽالأهʙاف؟ - 11

  

  

 

 

 



42 
 

  

  الʦʲʸر الʴادس: الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة 

سʺي ǼالȄʛʤʻة الʺʨقॽɿة في أواخʛ  أو ما  لʺʙخل الʱفʛʽؔ الʺʢʻقي  الأفؔار الأساسॽة   تʰلʨرت      

العلʺॽة الʱي أبʙاها الॼاحʲان  مʧ الʙراسات والʨʴॼث مʨʺʳعة أقʙمʗعʙʻما الʻʽʱʶات مʧ القʛن الʺاضي، 

Lowrance &Lorsch ا. 1967م عاʚا هʻمʨا إلى يʛʺʱʶة مȄقات الإدارॽʰʢʱاها في الʙال صʜولا ي  

ʜ ʛؗي  ʨممفه ʛʽؔفʱقي "الʢʻʺاإ" في الʙʵʱأو  م س ʛيʙʺح للॽʱة، تॽونة عالʛʺǼ ةȄالإدار ʖʽوالأسال ȏادॼʺال

مʚʵʱ القʛار فʛصة تʻʰي الʴل الأفʹل الȑʚ يʻاسʖ الʺȞʷلة أو القʛار الʺʢلʨب إتʵاذه تॼعا للʛʤف أو 

للإدارة الʺʨقف الǼ ʛʺǽ ȑʚه.و تʨʴʺʱر فلʶفة هʚا الʺʙخل Ǽعʙم وجʨد Ȅʛʡقة واحʙة تʨؔن هي الأفʹل 

في حل مȞʷلة لʺʤʻʺة ما، قʙ لا ʸǽلح لʴل ذات فالأسلʨب الإدارȑ الȑʚ يʳʻح  وتʸلح لؔل الأوقات،

 الʺȞʷلة في مʤʻʺة أخȐʛ، ؗʺا أنه لا ʲʺǽل الʴل الأمʲل عʙʻما تʙʰʱل الʛʤوف.

  1 :، ؗʺايليتقʨم الȄʛʤʻة الʺʨقॽɿة على مʨʺʳعة الأسʝ الʱالॽةأساسॻات الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة:  - 1

ʱʵǽلف عʧ نʺȌ العʺل في القʛن الȑʚ سॼقه، وهʚا يʢʱلʖ الʱأقلʦ مع  21نʺȌ العʺل في القʛن  أن - 

 الʺعॽʢات الʙʳيʙة في الʶلʨك الॽʤʻʱʺي؛

الʨاقع أثǼ ʗʰأنه لا يʨجʙ شيء إسʺه " الȄʛʢقة الʺʲلى للعʺل" إنʺا يʨجʙ شيء إسʺه " الȄʛʢقة  - 

 الʺʻاسॼة لؔل بʯʽة عʺل" ؛

 -  ʨلʶارب على الʳʱال ʗʱʰة أثॽ ʨؗمʺارسات سل ʖلʢʱلفة تʱʵʺأن الأوضاع الǼ اني في العʺلʶك الإن

 مʧ بʯʽة العʺل إذا أراد تʴقȘʽ الفعالॽة في الأداء؛ناǼعة 

أن الʺʙيʛ الʺاهʛ يʘʴॼ دائʺا عʧ الʺهارات والؔفاءات الʱي يʱʺʱع بها ؗل عامل ʻȞʺǽ ʘʽʴǼه في  - 

 الʻهاǽة مʧ تॽʣʨفها لʧʽʶʴʱ مȐʨʱʶ الأداء؛

ʛ هʨ الʨȞǽ ȑʚن قادرا على تʙʴيʙ العʻاصʛ الʺʕثʛة في العʺل Ǽإرادته بʚلʨȞǽ ʥن في الʺʙيʛ الʺاه - 

  الأسلʨب الʺلائʦ لʱʯʽʰه وʛʣوف العʺل. إمȞانه أن ʱʵǽار 

أو تʻفʚʽ وʣائف الإدارة ومهامها وأدوارها الʺʱʵلفة تʢʱلʖ مʧ الʺʙراء الأخǼ ʚعʧʽ الʺʺارسات الإدارȄة  - 

ʺارس ॽɾه هʚه الʣʨائف أو الأدوار وȃʺا تȄʨʴه مʧ مॼادȏ و الإعॼʱار واقॽɻات الʺʨقف الȑʚ ت

                                                           
  .51، ص: 2006، دار أسامة، عمان، التنظيم الإداري: مبادئه وأساسياتهزيد منير العبوي،   1
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تȘʽʰʢ مॼادȏ ونȄʛʤات الإدارة أسالʖʽ تʦȞʴ تॽʰʢقها ومʺارسʱها، والȄʛʤʻة الॽɾʛʤة تʴʺل معʻى أن 

  ʖʰʶأ الʙʰʺǼ ةȄʛʤʻل الʺʷها، ؗʺا تʽف Șʰʢي تʱوف الʛʤعة الॽʰʡ ارॼʱالإع ʧʽعǼ ʚالأخ ʖلʢʱي

أسॼاب تʕدȑ إلʽها، فعʙʻما تʨاجه الʺʙيʛ مȞʷلة معʻʽة على تʙʴيʣ ʙاهʛة والʳॽʱʻة Ǽʺعʻى أن لؔل 

Ș نʱائج الʟॽʵʷʱ الʱي تʨصل الʱي أدت إلʽها أولا ثʱʵǽ ʦار الʴل الʺʻاسʖ وفوتʟॽʵʷ الأسॼاب 

 إلʽها.

ʜʽها  مʚʻʸات الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة: - 2 ʛؗʱات بȄʛʤʻال ʧها مʛʽغ ʧع ʜʽʺʱة تॽɾʛʤة أو الॽɿقʨʺة الȄʛʤʻال

على الʺʨاقف وʛʣوف العʺل لأنها تʕثʛʽʲؗ ʛا على القʛار الȑʚ يʚʵʱه القائʙ، أȑ أن هʻاك مʱغʛʽات 

 1، وتʲʺʱل ॽɾʺايلي:يʨʱقف علʽها القʛار الȑʚ يʚʵʱه أȑ مʕʶول

فإذا ؗانʛʣ ʗوف العʺل جʙʽة نʳॽʱة  عاملʥʻ معه:الʯʸغʙʻ الأول: يʯعلǺ Ȗالعلاقة بʥʻ القائʗ وال - 

 لʧʶʴ العلاقة بʧʽ الʛئʝॽ والʺʛؤوس، فإن العاملʲʱʺǽ ʧʽلʨن لقائʙهʦ وقʛاراتهʦ وॽʢȄعʨن أوامʛه؛

تʙʴيʙ مهام ؗل عامل و فإذا تʺʧȞ القائʙ مʧ  :الʯʸغʙʻ الʰاني: مȎʗ وضʦح مهام العʸل والʦاجॺات - 

 ʙاعʨالق ʖʶاته حॼأداء واجǼ اعهʻن إقʨȞǽ و ʙʽʳاخ العʺل الʻʺǼ ʛأثʱي ʛʽا الأخʚلة، فإن هʨʰالʺق

 مॽʢعا لقائʙه؛

 -  ʙʻغʯʸال:ʚ ʙؕʸة في الʦدرجة الق ʦه :ʖالʰة  الॽʸʵʷǼ عʱʺʱي ʙفإذا ؗان القائ ʧʽؤوسʛʺة في الʛثʕوم

ǽ ʧافأة مȞة في مʛʽʰؗ ةʢوله سل ʛʲأك ʦعلهʳȄو ʧʽك العاملʨفي سل ʛثʕا يʚفه ʛʽة الغॼʀعʺل، ومعا

  جǽʙة.

  مʧ أهʦ مʛʵجات هʚه الȄʛʤʻة، مايلي: تقʤॻʻ الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة: - 3

لʦ تأتي لʨʱحʙʽ الʺʙارس وȂنʺا جاءت لॽɿॽؔة تʅॽʽؔ الʺʙارس أو تʨصʽل الأفؔار للʱعامل مع الʺʨاقف  - 

 الʶائʙة؛

 تʱعامل مع الإدارات Ȟؗل Ǽالʅॽؔʱ ولا تʱعامل معهǼ ʦالʙʴʱيʙ؛ - 

( الʺȞʷلة) وفهʦ مʱغʛʽاته وȂخॽʱار الʴل الʺʻاسʖ دعʗ إلى ضʛورة ॽʀام الʺʙيʛ بʴʱلʽل الʺʨقف  - 

 للأفʛاد والʳʺاعة والʺʤʻʺة؛

 لا تʨجȄʛʡ ʙقة مʲلى للإدارة تȘʰʢ في جʺॽع الʺʤʻʺات، أو أسلʨب أفʹل مʧ أسلʨب آخʛ، ولا  - 

 

 

                                                           
  .29، ص: 2006الإسلامي، لبنان، ، دار الغرب نظرية الإدارة الحديثةبوحوش عمار،   1
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 ʙجʨان وزمان يȞوف في ؗل مʛʤاقف و الʨʺاعه في ؗافة الॼإت ʧȞʺǽ ةȄل في الʺʺارسة الإدارʲشيء أم
1. 

  2تʺʲلʗ أهʦ الإنʱقادات الʺʨجهة لهʚه الȄʛʤʻة، ॽɾʺايلي:الʦʸقॻɽة:  الإنʯقادات الʦʸجهة للʹȂʙʢة - 4

ʜʽ على إسʱقلالॽة ؗل عʛʸʻ في عʺلॽة الʦॽʤʻʱ والأداء قʙ يʱʻج عʻه صعȃʨة الॽʁام Ǽعʺلॽة  -  ʛؗʱال ʙعǽ

 الإنʙماج في حالة بʛوز أȑ خلل Ǽالʺʕسʶة ʛʲؗ ʖʰʶǼة تؔالʅॽ تॽʴʸح الʨضع؛

الʱغʛʽʽات الʺʢلȃʨة وأثʛها على العʺل في الॽɾʛʤة تʳاهلʗ قʹاǽا جʨهȄʛة تʲʺʱل في نʱائج  الȄʛʤʻة - 

 الʺʤʻʺة؛

 -  ʙجʨت ʘʽة في عʺلها حʶسʕʺاح الʳʻان لॽɾؗا ʛʽة غॽʯʽʰات الʛʽغʱʺاكل والॽة الهॽقلالʱعلى إس ʜʽ ʛؗʱال

 على مʛʽʸ الʺʤʻʺة وȂسʛʺʱارها؛فعالا  عʻاصʛ قʨة خارجॽة تʕثʛ تأثʛʽا 

 -  ʨم وجʙاقف؛عʨʺع الॽʺفي ج ʙحʨل مȞʷǼ امهʙʵʱإس ʧȞʺǽ ȑارॽɻم ȑادॽʀ Ȍʺد ن 

 إعʱʺاد نʳاح القادة أو فʷلهʦ على ॽʰʡعة الʺʨاقف. - 

  

  

  

  

  

 

 

  

  

                                                           
  .72، ص: مرجع سابقحسن حريم،   1
  .30، ص: مرجع سابقعمار بوحوش،   2



45 
 

  

 ʦʲʸل الʦلة حʭادسأسʴر ال  

  

  

  ما الʺقʨʸد ǼالȄʛʤʻة الʺʨقॽɿة في علʦ الإدارة؟ -1

  ؟ادهامʱى ʣهʛت هʚه الȄʛʤʻة؟ ومʧ هʦ أبʛز رو  -2

  ؟الॽʺॽʤʻʱة والॽʯʽʰة الʱي ساهʺʗ في ʣهʨر هʚه الȄʛʤʻة ما العʨامل-3

  الʺʨقف الإدارȑ؟  لعʨامل الʱي تȞʷما هي العʻاصʛ أو ال -4
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  الʦʱدة حʗيʰة في الإدارة: إدارة الʯغʙʻʻ وȀدارة الʦʲʸر الʴاǺع: إتʱاهات  

      ʛʽʽغʱال ʛʰʱعǽ اʳهʻم ʛʰʱعȄاخلة، ؗʺا وʙʱʺة الʢʷالأن ʧؔاملا مʱة  مॽعاد الأساسǼوالأ ʖانʨʳال ʙأح

، والʱي ʖʳǽ على الإدارة العلॽا فهʺها وتʽʻʰها وذلʥ لʹʺان أداء الʺʕسʶات للॽʺʻʱة والʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي في

إلى إدارة الʨʳدة الʱي تعʙ مʧ الأسالʖʽ الʙʴيʲة والʺهʺة الʱي بʙأ تॽʰʢقها ʖʰʶǼ إضافة فعال وناجح، 

 ʘʽات حǽʙʴʱات والʛʽغʱأالʱح الإهॼعلىص Ȍفق ʛʸʱقǽ لع ʺام بها لاʶدة الʨمات جʙʵدة الʨنʺا جȂو ،

وجʨدة ؗافة الأنʢʷة والعʺلॽات داخل الʺʕسʶة هʙفا في زȄادة القʙرة الʻʱافॽʶة على الʺȐʨʱʶ الʺʴلي 

  والʙولي.

ʞॽɻǽ العالʦ الʨʽم في عʛʸ الʱقʙم العلʺي والʱقʻي، وʸȄاحʖ هʚا   لإدارة الʯغʙʻʻ:الإʟار الʸفاʸॻʀي  - 1

ʱة، أوفي الॽجʨلʨʻؔʱات الॽʻقʱة أو الॽʺॽʤʻʱاكلها الॽʂ اء فيʨس ʛʽʽغʱات الॽات لعʺلʺʤʻʺحاجة ال ʙايʜʱʺم الʙق

خʸائʟ مʨاردها الȄʛʷॼة، لʚا وجʙت الʺʤʻʺات نفʶها أمام حاجة ملʴة تʲʺʱل في وجʨب مʨاكॼة هʚه 

  الʨʢʱرات والʘʴॼ عʧ الʙʳʱيʙ الʙائʦ لʺʶايʛة تʨʢرات الʺʱʳʺع الʺʱʵلفة.

1 -1 -  :ʙʻʻغʯم الʦزها ؗʺايل مفهʛأب ʛؗذ ʦʱʽس ،ʅȄعارʱال ʧم ʙيʙوردت الع ʙي:لق  

  تʳاهات وȞॽʂللى تغʛʽʽ الʺعʱقʙات، الʦॽʁ، الإإسʛʱاتॽʳॽة تعلॽʺॽة معقʙة تهʙف إǽعʛف الʱغʛʽʽ على أنه " 

الʺʱʵلفة في ʛʽات ʨاجهة الʱقॽʻة الʙʴيʲة والʱغʽالʺʤʻʺة أن تʅॽؔ نفʶها، لʺ ǼإمȞانالʺʤʻʺات حʱى ॼʸǽح 

  ".1 قʸʱادǽةوالإ جʱʺاॽɺةالʺʳالات الʻؔʱلʨجॽة، الإ

لʧʽʶʴʱ أداء الʺʤʻʺة في Ȅʛʡقة حله للʺʷاكل وتʙʳيʙها   " خʢة  Ȅʨʡلة  الʺǽ Ȑʙعʛف أǽʹا على أنه

وتغʛʽʽها لʺʺارساتها الإدارȄة، وتعʙʺʱ هʚه الʢʵة على  مʳهʨد تعاوني بʧʽ الإدارʧʽȄ، وعلى الأخʚ في 

ʯʽʰان الॼʶʴة، الʺʤʻʺها الʽي تعʺل فʱم  ة الʨالعلʺي للعل Șʽʰʢʱف خارجي وعلى الʛʡ ʧخل مʙʱوعلى ال

ॽة ʨؗلʶ2ال."  

                                                           
  .32-31، ص ص:2013، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وآخرون،   1
  .29، ص:2015صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الأولى، دار إدارة التغييرربحي مصطفى عليان،   2
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 الʳهʨد الهادفة إلى زȄادة فاعلॽة الʺʤʻʺة عȘȄʛʡ ʧ تʴقȘʽ الʱؔامل بʧʽوȄعʛف ʚؗلʥ على أنه " 

الʺʢʢʵة للʱغʛʽʽ حॽʱاجات والʺʢʱلॼات والأهʙاف الॽʸʵʷة للأفʛاد مع أهʙاف الʺʤʻʺة بʨضع الʛʰامج الإ

  ." 1الʷامل لؔل الʺʤʻʺة وعʻاصʛها

1 -2 -  :ʙʻʻغʯم إدارة الʦمفه ʗقʨات في الʺʤʻʺها الʽعل ʜ ʛؗي تʱالʺهام ال ʦأه ʧم ʛʽʽغʱإدارة ال ʗʴॼأص

  الʴالي، لʚلʥ فقʙ وردت العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ، سʦʱʽ ذʛؗها، ؗʺايلي: 

أو إلغاء أو إضافة مȌʢʵ لها في Ǽعʠ أهʙاف تعʛف إدارة الʱغʛʽʽ على أنها " عʺلॽة تʙʰيل أو تعʙيل 

 فʛاد والʳʺاعات فʽها، أو في الإمȞانॽات والʺʨارد الʺʱاحة لها،ات الʺʕسʶات، أو ʦॽʀ وȂتʳاهات الأوسॽاس

أو في الأسالʖʽ وʛʡق العʺل ووسائله وʖʽʳʱʶȄ لها الʺʙيʛون ǼأشȞال وʛʡق مʱʵلفة لغʛض زȄادة فاعلॽة 

   ". 2ا أداء الʺʕسʶات وتʴقȘʽ ؗفاءته

الʳهʙ الʺȌʢʵ و الʺʦʤʻ للʨصʨل إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨʷʻدة للʱغʛʽʽ مʧ أǽʹا Ǽأنها " إدارة وȄعʛف 

  ".3خلال الʅॽʣʨʱ العلʺي الʶلʦॽ للʺʨارد والإمȞانات الʺʱاحة للʺʤʻʺة 

لابʙ مʧ وجʨد سʖʰ جʨهȑʛ يʛʰر عʺلॽة الʱغʛʽʽ، وʨʱȄجʖ على  أسॺاب الʯغʙʻʻ ودوافعه: – 3- 1

الʺʤʻʺة تقʙيʛ حʦʳ الʱغʛʽʽ الʺʢلʨب والʺʨارد اللازمة، والفʛʱة الʜمॽʻة الʺʻاسॼة لȌॽʢʵʱ الʱغʛʽʽ وتॽʰʢقه 

  4الʨاقع، ومʧ أبʛز الʙوافع لعʺلॽة الʱغʛʽʽ، مايلي: على أرض 

يʨʱلʙ عʙم الʛضا عʧ الإحʶاس Ǽالفʛق بʧʽ ما هʨ ؗائʧ  الʵعʦر Ǻعʗم الʙضا عʥ الʦضع الʲالي: - 

وʧʽȃ ما  ʖʳǽ أن ʨȞǽن، فقʙ تʷعʛ إدارة الʺʤʻʺة أو العاملǼ ʧʽعʙم الʛضا عʧ الॽʶاسات أو 

الإسʛʱاتॽʳॽات أو العʺلॽات أو الأداء في Ǽعʠ جʨانʖ الʦॽʤʻʱ مʺا Ȟʷǽل حافʜا للʱغʛʽʽ في الʻفʨس، 

ن يʛتǼ Ȍॼالإرادة والॼɼʛة في الʱغʛʽʽ ومʧ هʻا تأتي الॼɼʛة عʧ إذ لا ǽعʛʰʱ حافʜا أساسॽا بل ʖʳǽ أ

 ȘȄʛʡ نʛʷ ثقافة الʱغʛʽʽ وأنه حʱʺي لا بʙ مʻه؛

                                                           
  الأردن،، دار حامد للنشر والتوزيع ،، الطبعة الأولىالتحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين :إدارة التغييرخضر مصباح الطيطي،   1

  .31 – 30، ص ص 2011
    25، المجلد 02، مجلة دراسات الجامعة الأردنية، العدد إدارة التغييرإتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو اللوزي موسى،   2
  .338، ص:1997، 
  .41، ص:مرجع سابقربحي مصطفى عليان،   3
  .60 -58، ص ص: نفس المرجع السابق  4
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ǽأتي هʚا الʹغȌ مʧ العʨامل الʵارجॽة أو مʧ الأʛʡاف الʺʱʵلفة بها، وتʱʵلف  الʷغȉʦ الʳارجॻة: - 

الʵارجي مʧ حʨلها، درجة الʹغȋʨ الʱي تʝʴ بها الʺʤʻʺات تॼعا لॽʰʢعة عʺلها وॽʰʡعة الʯʽʰة 

 ومʧ خلال ثʨرة الإتʸالات والʺعلʨماتॽة الʱي فʛضʗ نفʶها على جʺॽع الʺʤʻʺات دون إسʻʲʱاء؛

 - :ʙʻʻغʯال ʤفي  زخ Ȑʛات أخॽوعʺل Ȑʛالات أخʳفي م ʛʽʽغʱافعة للʙة الʨالق ʨه ʛʽʽغʱال ʦخʜد بʨʸالʺق

ʻʺال الʲʺل الʽʰعلى س ،ʛʽʽغʱنامج الʛأت بʙʱي إبʱال ʥتل ʛʽة غʺʤʻʺال ʗنʛʱم الأنʙʵʱʶي تʱة الʺʤ

 Ȑʛام الأخʶفي الأق ʧʽل العاملʰق ʧا مʡʨاجه ضغʨوأن ت ʙلاب ȘȄʨʶʱة الʛة في دائʛلأول م

 ʛʽʽغʱثقافة ال ʛʷة في العʺل على نॽɻاقʨال Ȑʙم ʧʽʰؔامل يʱام مʤة نʺʤʻʺار أن الॼʱإعǼ ،امهʙʵʱلإس

ʨامل الʯʽʰة  الʙاخلॽة فقȌ بل إذ لا ǽقʛʸʱ زخʦ الʱغʛʽʽ على علȐʙ جʺॽع العاملʧʽ في الʺʤʻʺة، 

تعʙاها لعʨامل الʯʽʰة الʵارجॽة الʱي يʨʱجʖ علʽها أن تʻʱاسʖ مع ما هʨ علॽه في الʺʤʻʺات الʺʻافʶة 

 والʺʤʻʺات الأخȐʛ؛

-  :ʙʻʻغʯالإدارة لل ʛʸʲف تʛʷʱي ȑʚال ʨي هʻالʺع ʛيʙʺفال ،ʛʽʽل تغʽ تعʛʰʱ الإدارة في الʺʤʻʺة وؗ

بʛامʳه وʛʷȄف على تʻفʚʽها وʳʷȄع العاملʧʽ على الʱغʛʽʽ عʙʻ  جʨانʖ الʱغʛʽʽ وȌʢʵȄ له، وʙʴȄد

.ʦاللقاء به  

  1أنا Ǽالॼʶʻة للأسॼاب والʺʛʰرات لعʺلॽة الʱغʛʽʽ، تʲʺʱل ॽɾʺايلي:

أهʙاف الʺʤʻʺة مʺا ʙʱʶǽعي إدخال تغʛʽʽات تॽʺॽʤʻة على أنʱʢʷهʺا، وȞॽʂلها تغʛʽʽ أو تعʙيل  - 

 يʱʺاشى مع الʱغʛʽʽ أو الʱعʙيل الʴاصل؛الॽʤʻʱʺي، وحʦʳ القȐʨ العاملة فʽها Ǽʺا 

الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي إذ أن إدخال الʨʻؔʱلʨجॽا إلى الʺʤʻʺة يʢʱلʖ إدخال تغʛʽʽات تॽʺॽʤʻة في  - 

 الʺʳالʧʽ الʺادȑ والȑʛʷॼ؛

تغʛʽʽ الȞʷل العام للʺʤʻʺة فقʙ يʢʱلʖ الأمʛ أحॽانا إنʙماج الʺʤʻʺة مع مʤʻʺة أخȐʛ، أو أن نفʱح  - 

ʻة مॽʢغʱوعا لʛة لها فॽɾاʛجغ Șʡة؛اॼاسʻʺات الʛʽʽغʱعي إدخال الʙʱʶǽ دة، مʺاʙعʱم 

إنʵفاض الʛوح الʺعȄʨʻة لȐʙ العاملʧʽ في الʺʤʻʺة وȌȃء العʺل وȂرتفاع تؔلفʱه وتʙني الإنʱاجॽة، مʺا  - 

 ʙʱʶǽعي إدخال تغʛʽʽات تॽʺॽʤʻة مʧ أجل القʹاء على الʺʤاهʛ الʶلॽʰة؛

إذ ǽعʙ هʕلاء مʨʴر إهʱʺام الʺʤʻʺة وأساس خʙماتها، ʺʱʶفʙʽيʧ ورॼɼاتهʦ و تʨقعاتهʦ تغʛʽ حاجات ال - 

 وأن أȑ تغʛʽ في حاجاتهʦ أو الʙʵمات ʖʳǽ أن ʸǽاحॼه الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي الʺʻاسʖ؛
                                                           

، الطبعة الأولى، دار الحامد، -21رؤية معاصرة لمدير القرن  - إدارة التغيير والتحديات المعاصرة للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،   1
  .100- 98، ص ص: 2006
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ه، الʺʻافʶة بʧʽ الʺʤʻʺات مʺا ʙʱʶǽعي تغʛʽʽ واضح في الॽʶاسات و أسالʖʽ العʺل وȂجʛاءاتزȄادة  - 

ʡعة وॽʰʡو ʧيʙʽفʱʶʺمة إلى الʙمات الʺقʙʵعة الॽʰ مةʙʵʱʶʺا الॽجʨلʨʻؔʱها، والʺʳالعاملة وح Ȑʨالق

 وغʛʽها؛

الʜʻعة للʙʳʱيʙ والإبʱؔار سʨاء على مȐʨʱʶ الأفؔار أو الʺʳʱʻات أو الʙʵمات وغʛʽها، مʺا ʛʽʷǽ إلى  - 

  ضʛورة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي.

1 -4 - ʝائʶاف خʗوأه ʙʻʻغʯإدارة ال : ʧم ʙي لابʱوال ʟائʸʵال ʧم ʙيʙالعǼ ʛʽʽغʱف إدارة الʸʱت

معʛفʱها والإلʺام بها، ؗʺا لها أهʙاف تʶعى لॽʁʴʱقها وتʛȄʨʢها ومʻه وصʨل الʺʕسʶة لأهʙافها في ʣل 

  الʛʤوف الʺʢॽʴة بها.

1 -4 -1 - ʝائʶخ  :ʙʻʻغʯل إدارة الʲʺʱتʟائʸايلي: خʺॽɾ ،يʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱ1إدارة ال  

ة مʤʻʺة تʳʱه هادفة: -  ʛؗح ʛʽʽغʱث  إن الʙʴة لا ت ʛؗح ʨالي فهʱالȃدة، وʙʴاف مʙة وأهʨجʛة مǽإلى غا

أو عʨʷائॽا بʙون أȑ تʨجॽه. ومʧ هʻا فإن إدارة الʱغʛʽʽ تʳʱه نʨʴ تʴقȘʽ هʙف، وتʳʱه نʨʴ إرتʳالॽا 

 تʴقȘʽ غاǽة مʙʴدة ومعلʨمة ومقʨʰلة ومʱفȘ علʽها مʧ قȐʨ الʱغʛʽʽ؛

ة ȄʛʴǼة مʻاسॼ الفاعلॻة: -  ʛؗʴرة على الʙلاك القʱإم ȑات أʙحʨة والʺʤʻʺالفعل في ال Ȑʨه قॽجʨة، وت

الإدارȄة الʺʱʶهʙف تغʛʽʽها، وȃالʱالي فإن إدارة الʱغʛʽʽ تʺلʥ القʙرة على الʱأثʛʽ على الآخʧȄʛ، وهʚا 

 ما ʳǽعل إدارة الʱغʛʽʽ فعالة؛

Ǽʺعʻى أنها تʶعى إلى إصلاح ما هʨ قائʦ مʧ عʨʽب، ومعالʳة ما هʨ مʨجʨد مʧ  الإصلاح: - 

 لʺʤʻʺة؛إخʱلالات في ا

ع العʺلي الȑʚ تʷॽɻه الʺʤʻʺة، وأن يʦʱ في إʡار قإدارة الʱغǼ ʛʽʽالʨاʖʳǽ أن تʛتȌॼ  الʦاقॻɹة: - 

 إمȞانॽاتها ومʨاردها وʛʣوفها الʱي تʺʛ بها؛

ذلʥ أن إدارة الʱغʖʳǽ ʛʽʽ أن تʅॽؔʱ وتʨʱافȘ مع الأحʙاث  القʗرة على الʃॻؒʯ الȂʙʴع مع الأحʗاث: - 

ʶاهها ومʳفي إت ʦȞʴʱاول الʴوت ʦʱته ʛʽʽغʱعل إدارة الʳǽ ا ماʚرة على ارها، وهʙالقǼ اȄʨاما قʺʱإه

الʅॽؔʱ الȄʛʶع مع الأحʙاث، بل وقʙ تقʨد وتʻʸع الأحʙاث بʚاتها للإǼقاء على فاعلॽة وحȄʨʽة 

 الʺʤʻʺة؛
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لإدارة الʱغʛʽʽ، فالʱغʛʽʽ يʱعʧʽ أن ǽعʺل وهي خاصॽة عʺلॽة  القʗرة على الॻʸʹʯة والʙȂʦʠʯ والإبʯؒار: - 

 ʦقائ ʨة أفʹل مʺا هȄʛȄʨʢرات تʙاد قʳǽلا على إȂالإرتقاء و ʨʴعʺل نǽ ʛʽʽغʱا، فالॽم حالʙʵʱʶأو م

 فقʙ مʹʺʨنه؛

مʧ الʹʛورȑ أن ʨȞǽن هʻاك إنʳʶام وتʨافȘ بʧʽ رॼɼات وȂحॽʱاجات وتʢلعات القȐʨ  الʦʯافॻɿة: - 

لʱغʛʽʽ الʺقʛر الॽʁام بها، وأن ʨȞǽن قʙر مʻاسʖ مʧ الʨʱافȘ مع الʺʱʵلفة لعʺلॽة الʱغʛʽʽ وعʺلॽة ا

.ʛʽʽغʱدارة الȂو ʛʽʽغʱالات الʳم  

1 -4 -2 -  :ʙʻʻغʯاف إدارة الʗها ؗʺايلي:أهʛؗذ ʦʱʽس ،ʛʽʽغʱاف إدارة الʙأه ʧعة مʨʺʳم ʙجʨ1ت   

  تقل ॽɾهعȘȄʛʡ ʧ بʻاء Ȟॽʂل تॽʤʻʺي مʛن  ʳǽاد أوضاع تॽʺॽʤʻة أكʛʲ ؗفاءة وفعالॽة في الʺʤʻʺةإ - 

  وتلغى ॽɾه الʛʽʰوقʛاॽʡة؛الʺȄʨʱʶات الإدارȄة العلॽا، 

  أو الإجʛائॽة؛حل Ǽعʠ الʺȞʷلات الॽʺॽʤʻʱة  - 

  الʺʤʻʺة؛ تʛȄʨʢ مȐʨʱʶ الʙʵمات الʱي تقʙمها - 

  ؛تʨفʛʽ الʺعلʨمات وتʶهʽل الأداء وتʧȄʨؔ رؤȄة واضʴة، وتȘʽʰʢ مʢʱلॼاتها - 

-   ʖȄرʙة و تॽاتʚة الǼقاʛعلى مʺاسة ال ʧʽقة العاملʲادة الȄام زʛʱوالإح  ʧʽب ʦفاهʱادوالʛة أفʺʤʻʺ؛ال  

  .ʳǽاد نʤام حʨافʳʷǽ ʜع على الʱعاون بʧʽ العاملʧʽأو إزȄادة الʨعي بʙيʻامॽȞॽة الʳʺاعة  - 

    ॽɾʺا يلي: أبʛزها، سʦʱʽ ذʛؗتʨجʙ العʙيʙ مʧ نʺاذج إدارة الʱغʛʽʽ  الʯغʙʻʻ: إدارة نʸاذج - 5- 1

1 -5 -1 - ʥȂʦت لʙʻؕ ذجʦʸن: ʛʽʽغʱاث الʙذج لإحʨʺن ʧȄʨت لʛʽؗ رʨʡ:ةॽالʱاحل الʛثلاث م ʧʺʹʱ2، ي  

تʳاهات والعادات والʺʺارسات الʴالॽة لغاء الإوȂسॼʱعاد إتʧʺʹʱ هʚه الʺʛحلة  ذاǺة الʱلʗʻ:إمʙحلة  - 

فʛؔة جʙيʙة مع الʱأكʙʽ على عʙم جʙوȐ الأسالʖʽ  أو  بʨجʨد مȞʷلة الإعʛʱاف عʛʡ ʧق 

  :والʺʺارسات الʴالॽة واʳǽاد شعʨر لȐʙ العاملǼ ʧʽعʙم الʛضا عʻها ومʧ بʧʽ الأسالʖʽ الʺॼʱعة

  ȑع أʻزات مʜكمعʨلʶال ȋه؛ لأنʺاʛʽʽاد تغʛʺال 

                                                           
                                              ،                               2019، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، التطوير التنظيمي وآليات إدارة التغيير بالمؤسسةيوسفي علاء الدين،   1

  .95ص: 
  .41-40، ص ص: 2021، 01، العدد 7، مجلة الراصد العلمي، المجلد نظام إدارة التغيير التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد الله جوزة،   2
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 قادʱإن  ȑدʕي تʱالعʺل ال ʖʽفات وأسالʛʸʱاكلإالʷ؛لى م  

  الأمان إشعارǼ ʧʽاهإالعاملʳات  تʛʽغʱث. الʙʴت ʙي قʱال  

 - :ʙʻʻغʯحلة الʙخل و  مʙʱحلة الʛوهي مȂ ʧاب ؗل مʶʱادكʛة  الأفʙيʙج ȋة أنʺاʺʤʻʺوجʺاعات العʺل وال

مʧ الʛʸʱف والʶلʨك فهي مʛحلة الʱعلʦ وتȘʽʰʢ الʱغʛʽʽ مʧ خلال تʜوʙȄ العاملǼ ʧʽالʺعلʨمات 

 ؛Ǽالأمل والقلȘهʙه الʺʛحلة شعʨر  ʸǽاحʖ  والʺعارف والأفؔار والأسالʖʽ الʙʳيʙة

 -  :ʗʻʸʱʯحلة إعادة الʙم ʛʽʽغʱال ʗʽʰʲحلة تʛارهي مʛقʱخلال  و الإس ʧهار إمʣصة لإʛتاحة الف

  سʙʵʱام الʦॽɺʙʱ والʱعʜȄʜ الإʳǽابي والʙʱرȂ.ʖȄتʳاهات الʙʳيʙة و الʶلʨك والإ

 ا  لعʺلॽةإʡار  لʧȄʨ  قʛʱحهإʲʺǽل نʺʨذج الʱغʛʽʽ الȑʚ وزملائه:  Evancevichنʦʸذج  - 2- 5- 1

وزملائه مʧ الॼاحʧʽʲ والʱؔاب نʺاذج أكEvancevich  ʛʲ قʙم   على هʚا الʨʺʻذج اعʱʺادȂ الʱغʛʽʽ، و 

 ʙلا، وقॽʸإ تفʛʰʱع  Evancevich ة  أنʢǼاʛʱʺات الʨʢʵال ʧد مʙع ʧن مʨؔʱة تʺʤʻة مॽعʺل ʛʽʽغʱإدارة ال

  1، وذلʥ ؗʺايلي: بʶʱلʶل مʢʻقي

 - ʙʻʻغʯال Ȏʦل :قʲʺة أو  وهي تॽخارج Ȑʨه القʚن هʨؔت ʙوق ʛʽʽغʱة إلى الʺʤʻʺفع إدارة الʙي تʱال Ȑʨالق

  ؛داخلॽة

رة الʺʤʻʺة أن تعʛف حاجʱها للʱغʛʽʽ مʧ خلال الʱقارʛȄ اتॽʢʱʶع إد :عʙʯاف Ǻالʲاجة للʯغʙʻʻالإ -

والإحʸاءات والʺعلʨمات الʱي تʸلها مʧ الʺʸادر الʺʱʵلفة، فʺʧ خلال الॽʰانات الʺالॽة 

معʙلات الأداء وهȋʨʰ الʺॽʰعات، وتʙني معȄʨʻات العاملʧʽ،  ونʵفاض الأرȃاح، Ȃو ، والʺʜʽانॽات

ʲافة   ؛قȐʨ الʱغʛʽʽ وغʛʽها تॽʢʱʶع الإدارة أن تعʛف قʨة وؗ

تʵاذ الاجʛاءات اللاحقة، ومʧ لإ فʺʧ خلال الʟॽʵʷʱ يʦʱ تʙʴيʙ الʺȞʷلة، :تʝॻʳʵ الȜʵʸلة - 

  : الʱالॽةأهʙاف الʟॽʵʷʱ الإجاǼة عʧ الأسʯلة 

 لةȞʷʺة للॼاحʸʺاض الʛالأع ʧها عʜʽʽʺت ʖʳȄلة؟ وȞʷʺ؛ما هي ال 

 لة؟Ȟʷʺل الʴعʺله ل ʖʳǽ ماذا 

   اسها؟ماॽʀ ʧȞʺǽ ʅॽ  هي الʱʻائج الʺʨʱقعة مʧ الإجʛاء؟ وؗ

                                                           
، - دراسة حالة: مجمع الشفاء الطبي –الصحة الفلسطينية  واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارةعوني فتحي خليل عبيد،    1

     .34-32، ص ص: 2009مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، 



52 
 

 ʶʺال ʧʽاللقاءات ب ʨه ʟॽʵʷʱمة للʙʵʱʶʺال ʖʽالأسال ʧوم ʕ هاʽح فʛʢي تʱال ʧʽوالعامل ʧʽول

ʥلʚؗ ،لفةʱʵʺال ʛʤʻخلال  وجهات ال ʧإمʶاء مʛلاع إ حجʢʱاهاتإسʳت ،ʧʽعانة الإ العاملʱس

  ؛بʨسȌॽ الʱغʛʽʽ للʺʶاعʙة في هʚه الʺʛحلة والʺʛاحل اللاحقة

سʛʱاتॽʳॽات إتقʨم الإدارة أو وسȌॽ الʱغʛʽʽ بʱقʛȄʛ أȑ مʧ سʙʯاتॻʱॻات الʯغȀ :ʙʻʻتʙȂʦʠ بʗائل و  -

 ʛʲالأك ʛʽʽغʱه إالʚه ʧة، ومʨجʛʺائج الʱʻال Șقʴالا أن تʺʱي، الإحʺॽʤʻʱل الȞॽاله ʛʽʽات تغॽʳॽاتʛʱس

 ؛تغʛʽʽ الأفʛاد، تغʛʽʽ الʱقॽʻات

سʛʱاتॽʳॽة الʱغʛʽʽ على تʟॽʵʷ الʺȞʷلة، إخॽʱار إيʨʱقف  تعʃȂʙ مʗʲدات / الʙʢوف الʸقʗʻة: -

الॽʁادة والʦॽʤʻʱ  خولʻؔه يʱأثʚؗ ʛلʥ بॼعʠ الʺʱغʛʽات والʛʤوف الʶائʙة في الʺʤʻʺة ومʻها مʻا

دارة العلॽا للʱغʛʽʽ الʺقʛʱح ǽعʛʰʱ أمʛا ضʛورȄا لʳʻاح الʱغʛʽʽ، فʙعʦ الإʤʺة، ة الʺʻالʛسʺي، وثقاف

ʖʳǽ اʹǽة؛ أʺʤʻʺة في الʙائʶقافة الʲال ʥلʚ  يʨʱافȘ الʦॽʤʻʱ الʛسʺي مع الʱغʛʽʽ الʺقʛʱح، وؗ

-  :ʙʻʻغʯاب مقاومة الॼفة أسʛها معʽعل ʖʳȄعي، وॽʰʡ ʛأم ʛʽʽغʱرك أن مقاومة الʙعلى الإدارة أن ت

 ؛والعʺل على الʱغلʖ علʽها وتȄʨʢعها الʺقاومة،

تʧʺʹʱ هʚه الʺʛحلة عʧȄʛʸʻ: هʺا الʨʱقʗʽ والʢʻاق، أما الʨʱقॽɾ ʗʽعʻي تʹفʘʻ الʯغʙʻʻ ومʯاǺعʯه: 

يʦʱ إحʙاث الʱغʛʽʽ، وȄعʙʺʱ ذلʥ على عʨامل ʛʽʲؗة مʻها دورة حॽاة الʺʤʻʺة، والأعʺال  ىمʱ معʛفة

 ʛʽʽغʱال ʚʽفʻهل تʶال ʧة، ومॽمʨʽات الॽعارض العʺلǽ ألا ʖʳǽ ʛʽʽتغ ȑفأ ،ʛʽʽغʱال ʗقॼي سʱة الॽالأول

ʨد ʛؗة الʛʱقف ن ،في فʨʱȄو ،ʦʱأن ي ʖʳǽ ȑʚال ʛʽʽغʱار الʙفة مقʛإلى مع ʛʽʷॽɾ اقʢʻاق وأما الʢ

سʛʱاتॽʳॽة الʱغʛʽʽ، فقʙ يʦʱ تʻفʚʽ الʱغʛʽʽ في جʺॽع أنʴاء الʺʤʻʺة وʛʶǼ ʦʱȄعة، أو إالʱغʛʽʽ على 

ʛلآخ Ȑʨʱʶم ʧاحل ومʛه على مʚʽفʻت ʧȞʺǽ  ʛʽفʨف إلى تʙعة، فهي تهǼاʱʺالǼ Șعلʱا يʺॽɾ أما

 أفʶه يȐʨʷʻ الʱغʛʽʽ لأن الʱغʛʽʽ نمعلʨمات عʧ الʱغǽʚة الʛاجعة، والʺعلʨمات تغȐʚ إلى مʛحلة ق

 ʠعǼ ʖʰʶأن ت ʧȞʺǽ ةʙيʙاكلحالة جʷʺال. 

قʛʱح نʺʨذجا مʨȞنا مʧ سʱة صʻاديȘ تʦȞʴʱ بʳʻاح في إحweisbord :( ʘʽ(  نʦʸذج - 3- 5- 1

ʦʶقʻإذ ي ،ʛʽʽغʱة إدارة الॽعʺل  ʜ ʛؗها مʽقع علǽ ʧهي م ʛʽʽغʱادة إدارة الॽʀ ذج على أساس أنʨʺʻه الʚه

  1ؗالʱالي: ومʨʴر الʺقʙرة على إحʙاث تʨازن بʧʽ خʺʶة صʻاديȘ مʢॽʴة بها وهي مʨزعة 

 العʺل الȑʚ سʻقʨم Ǽه؟ا وǼ ʟʱʵȄالإجاǼة عʧ م :صʹʗوق الأغʙاض -

- ʔʻ ʙؕʯوق الʗʹالعʺل؟ :ص ʦॽʶتق ʦʱʽس ʅॽؗ ʧة عǼالاجاǼ ȘعلʱȄو  
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- ʚائʦʱوق الʗʹة؟ :صȃʨلʢʺلؔل الʺهام ال ʜائʨج ʙجʨهل ت ʧة عǼالإجاǼ ʟʱʵȄو  

  وȄهǼ ʦʱالإجاǼة عʧ هل تʨجʙ لʙيʻا آلॽات تȘʽʶʻ ؗاॽɾة؟ :صʹʗوق الآلॻات الʴʸاعʗة -

  وʱȄعلǼ ȘالإجاǼة عʅॽؗ ʧ سʱقʨم ʴǼل الʛʸاعات بʧʽ الأفʛاد بʨسائل تقॽʻة؟ صʹʗوق العلاقات: -

 حʙاث تʨازن في إدارة هʚهتʶاؤلا هاما عʧ الʟʵʷ الʺʻاسʖ لإ وهʨ الǽ ȑʚʹع :صʹʗوق الॻɿادة

.Șاديʻʸال  

1 -6 - :ʙʻʻغʯمقاومة الʧث عʙʴʱد الʛʳʺǼ ا ماॼات غالʶسʕʺاد أو الʛالأف ʧʽب ʙيʙʳʱأو ال ʛʽʽغʱال ʙʳǽ 

ʙه الʺقاومة قʚوه ،ʥلʚه أمام مقاومة لʶد نفʛم الإ الفʙعǼ هاʻع ʛʰعǽ ة أوȄʨن قʨؔت ʛا أمʚاع، وهʻʱق

ॽʰʡعي ॼɾالʛغʦ مʧ أن الʱغʛʽʽ لا ʧȞʺǽ تʳاهلها، إلا أنه مقاومة الʱغʛʽʽ رد فعل عادȑ ؗʺا أن لها 

  الأحॽان. ʳǽابي في Ǽعʠإدور 

1 -6 -1 -  :ʙʻʻغʯمقاومة ال ʃȂʙف على أنها "تعʛإ  تعʻʱم الإمʙأو ع ʛʽʽغʱال ʧاد عʛال له اع الأفʲʱم

ʨن إلى ال ʛؗة والॼاسʻʺرجة الʙالǼ ة إن أدركॽʻعل ʛʽʽغʱن مقاومة الʨؔت ʙوق ،ʦضع القائʨة على الʤافʴʺ

 الʱغʛʽʽ ضار ʸʺǼالح الʦॽʤʻʱ، أو ؗان له مʧ عʻاصʛ القʨة ما ʳǽعله يʛفʠ الʱغʛʽʽ علʻا، الفʛد أن

فعلا،  سʱقالةسʱقالة أو الإاب أو الʱلȄʨح ʢǼلʖ الʻقل أو Ǽالإو الॼʱاʕʡ أو Ǽالإضʛ أحʳʱاج فॼʽادر Ǽالإ

فقȌ  مʸالʴه الʵاصة الʺقاومة سȄʛة مʛʱʱʶة أو ضʺॽʻة، إذا أدرك الʺʣʨف أن الʱغʛʽʽ يهʙد وقʙ تʨؔن 

نʱʺاء للʺʤʻʺة، إنعʙام عʙم الإ ʖʰʶǽ مʷاكل للآخʧȄʛ، وقʙ تʤهʛ الʺقاومة ǼأشȞال مʱʵلفة مʲلأن و 

  ".1العʺل  الʙافॽɻة للعʺل، زȄادة الॽɽاب ʖʰʶǼ الʺʛض، زȄادة الأخʢاء في

تʛجع أسॼاب مقاومة الʱغʛʽʽ إلى العʙيʙ مʧ العʻاصʛ، سʦʱʽ مة الʯغʙʻʻ: أسॺاب مقاو  - 2- 6- 1

  2عʛضها ؗʺايلي:

 - :ʙȂʦʠʯد الʦجه ʥم Ȗابʴل الʵقة في  الفǼارب ساʳلها في تʷلف ʛȄʨʢت ȑأ ʧات مʺʤʻʺاف الʵت

 ؛فʷل الʺʤʻʺات الأخȐʛ في تʳارȃها سʱفادتها أو لعʙم تعلʺها مʧإالʛȄʨʢʱ، أو لعʙم 

وتؔلفة الʛȄʨʢʱ عائʛʽʰؗ Ș لقʨʰل الفʛؔة، على الأقل لʨ أن العائʙ  مʜʽانॽةتʺʲل  عالॻة للʙȂʦʠʯ: تؒلفة - 

مʧ هʚا الʛȄʨʢʱ غʛʽ مʨʶʴب، هʻا يʛʽʲ الʺʨؔȞʷن الʛʽʲؔ مʧ الʺʷاكل حʨل جʙوȐ عʺلॽات 

       ؛ذلʥ سॼʰا لʺقاومة الʛȄʨʢʱ الʺʨʷʻد الʛȄʨʢʱ. وʲʺȄل

                                                           
، الجزء الثاني، 29، العدد 01جامعة الجزائر ، حوليات إستراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهالعايب سليم، نوال زواوي،   1

  .175، ص: 2011
  .291، ص: مرجع سابقحسين حريم،   2
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جʙʽ، وذلॽʂ ʖʰʶǼ ʥاكل  راهʧأنها تʱʺʱع بʨضع  و مʙيʛهاقʙ تȐʛ الʺʤʻʺة  أفʷل: الʙاهʥالʦضع  - 

، ومʨارد قȄʨة، وॽʀادة حॽȞʺة، وقʙ تȐʛ أن تغʛʽʽ وتʛȄʨʢ راسʵةتॽʺॽʤʻة جʙʽة، وʯʽʰȃة مʱʶقʛة، وادارة 

 ، مʺا يʕدȑ إلى عʙم تفʹʽل الʱغʛʽʽ بل ومقاومʱه.الʛاهʧوقʨة الʨضع  إسʱقʛارʻȞʺǽه أن يهʙد 

 - ʙʻʻغʯا: الॻɽॻʡد وʙد الفʗيه  ʘʽح ʧم ʛȄʨʢʱال ʙعǼ ف وضعهʷʱȞǽ د أنʛاول الفʴǽهʜافʨه، وحॼرات 

والʙʵمات الʱي ʸʴǽل علʽها، ومʨʱʶاه الॽʣʨفي، وسلʱʢه في العʺل، فإن تهʙدت هʚه  والʺʜاǽا

 Ǽعʹها ؗان ذلʥ سॼʰا ؗاॽɾا لʺقاومة الʱغʛʽʽ؛ الأمʨر أو

وॽɿॽʣة Ǽالʻقل، أو تغʛʽʽ الʜملاء  غلى تغʛʽʽاتقʙ يʕدȑ الʱغʛʽʽ  الʯغʙʻʻ يهʗد علاقات الفʙد: - 

والʺʛؤوسʧʽ، وهʻا تʱهʙد علاقات الفʛد الʺʱʶقʛة Ǽعلاقات جʙيʙة لا يʙرȑ وضعها،   والʛؤساء

الʙʳد الʚيǽ ʧعʺل معهʦ الفʛد تʢʱلʖ علاقات جʙيʙة ʷǽعʛ و الأفʛاد فالأشȞال والأماكʧ والʣʨائف 

 ؛ʷǽعǼ ʛغʺʨض حʨل إمȞانॽة نʳاحها، مʺا ʳǽعله ǽقاوم الʱغǼ ʛʽʽالقلȘ حʨل تʻȄʨؔها، ؗʺا

جل الʴفاȍ على أالأمان في الʨضع القائʦ يʻاضل الʛʽʲؔون مʧ  الʙاهʥ:عʥ الʦضع  الأفʙاد راضʦن  - 

الʨضع القائʦ حʱى لʨ ؗان الʨضع القائʲʺǽ ʦل لهʦ أسʨأ أوقات حॽاتهʦ وȄقاومʨن الʱغʛʽʽ حʱى لʨ ؗان 

 يʧʺʹʱ شعʨرا Ǽالأمان. ن الʨضع القائʦلأفʹل وذلʥ الʱغʛʽʽ للأ

إن الʨʳدة Ǽʺفهʨمها الʙʴيʘ تȞʷل إʡارا عاما يʦʤʻ أعʺال  أساسॻات حʦل الʦʱدة وȀدارتها: - 2

Ȅة ؗاملة، وʶسʕʺلف الأالʱʵض بها على مʨهʻعى إلى الʶ Șʽقʴه تʻة، ومॽʻة والفǽة والʺادȄة الإدارʙصع

      رضا العʺلاء وضʺان ولائه مʺا ǽعʜز مʧ قʙرتها في الʨʶق وʧʺʹȄ إسʛʺʱارها. 

  لقʙ وردت العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ، سʦʱʽ ذʛؗ أبʛزها ؗʺايلي:  تعʃȂʙ الʦʱدة: - 1- 2  

ʠॽ الʛدȑء، نʁ جʙʽا، والʙʽʳة في اللغة على أنها " جاد الʷيء، جʨدة وجʨدة أȑ صار تعʛف الʨʳد

ومʲلها الʙȄʨʳʱ وأجاد فلان في عʺله وأجʨد وجاد عʺله، وقʙ جاد جʨدة وأجاد: أتى Ǽالʙʽʳ مʧ القʨل والفعل 

لʥ: أȑ تغʛʽت الأجʨد   وشاعʛ مʨʳاد أȑ مʛʽʲؗ ʙʽʳǽ ʙʽʳا، و إسʙʳʱت الʷيء: أعʙدته جʙʽا، وتʨʳدتها

 ". 1مʻها 

 ʘʴॼغ على أنها " الʻʽʺǽفها دʛوع ʛʺʱʶʺالʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱاء والعʺل على الʢالأخ ʧ2ع."  

                                                           
  .234، ص:2008، بيروت، 2، الطبعة الثانية، دار صادر، المجلد لسان العربجمال الدين محمد بن مكرم إبن منظور،   1
  .09، ص: 2005التوزيع والطباعة، الجزائر، ، دار هومة للنشر وإدارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات،   2
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للʨʳدة مʧ أهʺॽة  سʱعʺال ودقʱه لʺʢʱلॼات العʺʽل وذلʥ لʺامʨاءمة الʺʱʻج للإ" ها أما جʨران فعʛفها على أن

الʺʱʶلʜمات الʹʛورȄة للعʺل، Ǽʺا ʴǽقȘ الأمان للعاملʧʽ عʙʻ تهيء الʱي  الʶهʨلة نʱفاع وفي الʦॽʺʸʱ والإ

ʦهʱاولʜج  مʱʻʺدة الʨʳǼ اصةʵاصفات الʨʺن دور في وضع الʨȃʜإضافة إلى أن لل ،Șʽل دقȞʷǼ ʦلأعʺاله

  ".1الʺʱʻج  ودرجة ملاءمʱه للاسʱعʺال الȑʚ وضع مʧ أجله وما ʢǽʺح أن ʨȞǽن علॽه

تعʛʰʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة مʧ أكʛʲ الʺفاʦॽʂ الفȄʛؔة والأنʤʺة  تعʃȂʙ إدارة الʦʱدة الʵاملة: - 2- 2

  الȄʛʽʽʶʱة الʱي لاقʗ إهʱʺام الॼاحʧʽʲ الʺهȞʷǼ ʧʽʺʱل خاص بʛȄʨʢʱ الأداء وتʧʽʶʴ الʨʳدة، 

 ʘʽايلي:   حʺॽɾ أهʺها ʛؗذ ʦʱʽس ،ʅȄعارʱال ʧم ʙيʙوردت الع  

 ʦفها وتȄʛدة  تعʨʳال ʙل معهʰراليقʙأنها " الفǼ يȞȄʛن الأم ȑام إدارʤ يʳॽاتʛʱإس Șʽقʴعلى ت ʙاعʶǽ ؔاملʱم

ʛʡقا ؗʺॽة  وʙʵʱʶȄم حالة مʧ الʛضا لȐʙ العʺʽل، وʧʺʹʱȄ هʚا الʤʻام الʺʙيʧȄʛ وأصʴاب الأعʺال،

  ." 2لإحʙاث تʛȄʨʢ مʛʺʱʶ في عʺلॽات الʺʤʻʺة

اسات والأسالʖʽ والॽʶالأفʛاد نʤام يʦʱ مʧ خلال تفاعلات الʺʙخلات وهي وتعʛف أǽʹا على أنها " 

ʨʸǼرة فاعلة في العʺلॽة  Ǽالإشʛʱاك   والأجهʜة لʴʱقȘʽ مȐʨʱʶ عال مʧ الʨʳدة، إذ ǽقʨم العاملʨن 

ʧيʙʽفʱʶʺجات لإرضاء الʛʵʺدة الʨʳل ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱعلى ال ʜʽ ʛؗʱة، والॽʺॽعلʱ3 ال"  

تعʛʰʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة إʡار تعاوني ǽعʙʺʱ على  أهॻʸة وأهʗاف إدارة الʦʱدة الʵاملة: - 3- 2

ة لؔل مʧ الإدارة والعاملʧʽ، لʺا لها مʧ أهʺॽة وأهʙاف واضʴة لʧʽʶʴʱ الʨʳدة وزȄادة  ʛؗʱʷʺرات الʙالق

    الإنʱاجة وتʴقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶة مʙʱʶامة.

وتؔʺʧ هʚه الأهʺॽة  لإدارة الʨʳدة أهʺॽة في  عʺل الʺʕسʶات،أهॻʸة إدارة الʦʱدة الʵاملة:  - 1- 3- 2

  ॽɾ 4ʺايلي:

 ؛زȄادة الإنʱاجॽة وتʠॽɿʵ الʱؔلفة  - 

 ؛تʴقȘʽ رضا العʺʽل، وتقʦǽʙ أحʧʶ وأفʹل الʺʳʱʻات للعʺʽل - 

                                                           
1 Ross Joel, Total Quality Management, Text, Cases & Reading, St. Lucie Perss Publishing, Florida, 1995, P:5. 

، مصر،  37العدد  كلية التربية،، مجلة إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجامعي والعالي رؤية مقترحةالهلالي الشربيني الهلالي،    2
  .7 – 6 :، ص ص 1998

  عينة من عمداء وطلبة جامعة عمان لآراء ستطلاعيةدراسة إ :نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة أبو نبعة عبد العزيز ومسعد فوزية،    3
  .14: ، ص1999، مجلة كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، بغداد، الأهلية

  . 69، ص:2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، أساسيات إدارة الجودة الشاملةت أبو نصر، مدح  4
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الʺʨʺʳعة وزȄادة الʲقة بʧʽ  تʧʽʶʴ عʺلॽة الاتʸال بʧʽ مʱʵلف الʺȄʨʱʶات، وتॽʺʻة شعʨر بʨحʙة - 

 الأفʛاد؛

 - ʛʽʽتغ ʳة تʺʤʻʺاد العاملة في الʛات الأفॽ ʨؗ؛اههافي سل 

 - ʧʽȞʺت ʛʺʱʶل مȞʷǼ للأداء ʦॽʽاجعة وتقʛة مॽعʺلǼ امॽʁال ʧم ʧʽ؛العامل 

 ؛شامل لʱغǼ ʛʽʽعʙʽ عʧ الʤʻام الʱقلȑʙʽ الʺȘʰʢ في شȞل إجʛاءات وقʛارات مʻهج - 

 - ʧʽʶʴعʺلائها. ت ʛʤة في نʺʤʻʺة للॼʽʢعة الʺʶفي ال 

الʺʕسʶات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة ʸǼفة عامة، تهʙف  أهʗاف إدارة الʦʱدة الʵاملة: - 2- 3- 2

  إلى مايلي: 

تʺاما،  مʧ مهام إدارة الʨʳدة الʷاملة تفادȑ الʶلॽʰات  رفع مȐʨʱʶ الأداء العام للʺʤʻʺات، لأن  - 

حʱʺال وقʨع الʢʵأ عʙʻ تʻفʚʽ الأعʺال، وॼʻȄغي الॽʁام Ǽالأعʺال ʘʽʴǼ لا تʨؔن هʻاك أǽة نॼʶة لإ

 ʧة مʴॽʴرة صʨʸǼةʛ؛أول م 

 -  ʜ ʛؗʺال ʜȄʜفي تع ʥذل ʦاهʶǽ ة، مʺاʳʱʻʺلع الʶمة والʙمات الʺقʙʵة الॽɺʨن ʧʽʶʴتʶافʻʱيال  

 ،للʺʤʻʺات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة

ʺॽةمʧ خلال الإ تʵاذ القʛارات، إتʶاهʦ إدارة الʨʳدة الʷاملة في رفع ؗفاءة عʺلॽة  -   هʱʺام بॽɺʨʻة وؗ

ة والʷʱاور في عʺلॽة  القʛار، فʹلاالʺعلʨمات ذات العلاقة ʨʺǼضʨع  عʧ إǽʺان الإدارة Ǽالʺʷارؗ

  ؛خاصة وأن الʨʳدة هي مʕʶولॽة الॽʺʳعإتʵاذ القʛار، 

 نʱʺاء الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺة الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة، لॽʶادة ثقافة الʱعاون Ȃولاء و  زȄادة - 

 عʱʺاد الإدارة على أسالʖʽ مʨʻʱعة مʧ وسائلإ الʳʺاعي بʛوح الفȘȄʛ الʨاحʙ، إضافة إلى  والعʺل

ʜʽفʴʱ؛ال  

 سʳʱاǼة للʱغʛʽات الॽʯʽʰة والʅॽʽؔʱفي الإ تʜداد قʙرتها   الʺʤʻʺات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة - 

 والʨʺʻ سʲʱʺار الفʛص وتʖʻʳ الʺʵاʛʡ، مʺا ʶǽاعʙها على الॼقاءإعلى معها، وتʜداد قʙرتها 

 ؛معها سʛʺʱاروالإ

 - Șʽقʴة تʻȞʺأعلى درجة مǼ على إرضاءه ʜʽ ʛؗʱن والʨȃʜات الॼلʢʱ1م.  

                                                           
  .70-69، ص ص: نفس المرجع السابق  1
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ʙʴǽد الʺعهʙ الأمȞȄʛي للʨʳدة عʙد مʧ  مʠʯلॺات ومʙاحل تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة: - 4- 2

العʻاصʛ الأساسॽة الʱي تʺʲل في مʨʺʳعها مʢʱلॼات وأبʛز مʛاحل تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة 

  عها وأحʳامها.لॽʺʳع أنʨاع الʺʕسʶات Ǽإخʱلاف أنʨا 

عॼʱاره أسلȃʨا إمʻهج إدارة الʨʳدة الʷاملة ǽ Ǽعʙ  مʠʯلॺات تȖʻʮʠ نʢام إدارة الʦʱدة الʵاملة:  - 1- 4- 2

  1، وذلʥ ؗʺايلي: تهʯʽة الʛʢق الʺʻاسॼة لإنʳاحهʙʱʶǽعي الॽʁام Ǽعʙيʙ الʷʻاʡات نʨʴ  حʙيʲاإدارȄا 

قʻʱاعها وǽȂʺانها ʛʹǼورة إوالȑʚ يॼʻع مʧ  عʤ وتأيʗʻ الإدارة العلॻا لȖʻʮʠʯ إدارة الʦʱدة الʵاملة:د - 

الʱي سʨف  الʱغʛʽات سʱعʙاد الʱام لʙعʦ الʧʽʶʴʱ والʛȄʨʢʱ الʷامل للʺʕسʶة، وȃالʱالي ʨȞǽن لʙيها الإ

 ؛تʙʴث

العاملʧʽ في الʺʕسʶة وȂقʻاعهǼ ʦقʨʰل مʻهج  الأفʛادوهʨ إعʙاد  تهʭʻة مʹاخ العʸل وثقافة الʓʸسʴة: - 

 ȘȄʛʡ ʧاملة عʷدة الʨʳاه؛ إدارة الǽاʜه ومʙائʨاز فʛإب  

 - ʯل:الʻʸعلى الع ʚʻ ʙؕ  اليʱالȃاملة وʷدة الʨʳفة إدارة الʶدات في فلʨهʳʺؗل ال ʜؔتʛم ʨل هʽʺفالع

حॽʱاجاتهʦ الʴاضʛة Ȃعلى الإدارة أن تعʺل ما بʨسعها لʨʱفʛʽ قاعʙة بॽانات غॽʻة عʧ العʺلاء و 

 ؛والʺʱʶقʰلॽة

 وʲʺʱȄل ذلʥ في وجʨد نʤام قادر على الॽʁاس الʙقȘʽ للأداء الʺʱعلǼ Șالإنʱاجॽة  ॻɾاس الأداء: - 

 ؛وȃالʨʳدة

إذ يʙعʨ دʻʽʺǽغ إلى إقامة نʤام يʛتʜؔ على فʛؔة العʺل الʳʺاعي  الإدارة الفعالة للʦʸارد الȂʙʵॺة: - 

 ؛لعʺل ودورها في تʴقȘʽ رضا العʺʽلوالʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ ورȌȃ الʺȞافآت Ǽأداء فʛق ا

ʖȄ العʛʸʻ الȑʛʷॼ والʛʴص على أن وهʚا ǽعʻي العʺل على تॽʺʻة وتʙر  لʤॻ والʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ:الʯع

 ʥن ذلʨȞǽاʛʺʱʶدة  مʨʳاج الʱرة على إنʙار؛لʹʺان القʛʺʱإسǼ 

العʛʸʻ الʺʨʴرȑ الȑʚ يȘʶʻ ؗافة  والʱي تعʛʰʱ الॻɿادة القادرة على تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة: - 

 ؛ʙعʦ الؔافي لإنʳاح هʚا الʺʶعىال العʻاصʛ الأخȐʛ وȄقʙم لها

الʺعلʨمات وضʺان وصʨلها لʺʱʵلف  إذ أن تʙفȘ إرساء نʢام معلʦمات لإدارة الʦʱدة الʵاملة:

 ʛʲفعل أكǽ ةʶسʕʺالǼ ȋاʷʻات الȄʨʱʶاملة داخلهامʷدة الʨʳ؛دور إدارة ال  

 
                                                           

  38 - 32:، ص ص1996، مطبعة الجامعة، مصر، المنهج العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملةفريد عبد الفتاح زين الدين،    1
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 وʚȃل الʳهʨدوتʲʴها على الʱعاون والʱي تʙعʨ جʺॽع فعالॽات الʺʕسʶة  تʻȜʵل فʙق عʸل للʦʱدة: - 

 اللازمة نʨʴ تʴقȘʽ مʶعى الʨʳدة.

اجح لȘʽʰʢʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة لʴʱقȘʽ بʛنامج نمʙاحل تȖʻʮʠ نʢام إدارة الʦʱدة الʵاملة:  - 2- 4- 2

  1لابʙ أن تʺʨʺʳʺǼ ʛعة مʧ الʺʛاحل الʱالॽة، ؗʺايلي:

إدارة الʨʳدة  خلال هʚه الʺʛحلة إعʙاد وتهʯʽة أوضاع الʺʕسʶة لȘʽʰʢʱ مفهʨم مʙحلة الإعʗاد: -

  الʷاملة، الȑʚ يʢʱلʖ أساسا الॽʁام Ǽʺا يلي:

  ʙعǼل إʺʳم Șʽقʴها تʻا مॽɻاملة سʷدة الʨʳب إدارة الʨأسل Șʽʰʢة تॽʺأهǼ اॽاع الإدارة العلʻʱق

 ʙائʨاالفǽاʜʺوال  ʧة مʛʤʱʻʺاء الʛم  جʨعى، فإنها تقʶʺا الʚح لهॽʴʸال Șʽʰʢʱارالʛاذ القʵإتǼ 

 الʨاضح لॽʰʢʱقه؛

  دةʨʳلل ʝلʳل مʽȞʷأسهتʛي ȑʚم  الʨقǽ ʘʽعال ح Ȑʨʱʶم ʧم ʧʽولʕʶم ʦʹȄة وʶسʕʺال ʛيʙم

ʛʽʽغʱعلى مقاومة ال ʖغلʱدة والʨʳوع الʛʷإدارة مǼ؛ 

  دةʨʳال ʝلʳم ʖȄرʙراءتʙʺدة ا والʨʳب إدارة الʨعلى أسل ʧʽʽʶॽئʛال ʦʱعادة ما ي ȑʚاملة الʷل

 ؛مʷʱʶارʧȄ خارجʧʽʽ  بʨاسʢة

 ةʶسʕʺاف الʙأه ʙيʙʴاملة؛ تʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢخلال ت ʧم 

 املةʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢʱعلقة بʱʺة الʶسʕʺاسة الॽس ʦ؛رس 

  ʨʴها نʻʽا بʺॽɾ عاونʱʱة لʶسʕʺة في الॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱʶʺلف الʱʵم ʧق العʺل مʛل فʽȞʷت

ة ʛؗʱʷʺاف الʙالأه Șʽقʴ؛ت 

 Ȍॼإرساء وض ʳهʻم Șʽʰʢل تʨح ʧʽرضا العامل Ȑʙاس مॽʁقة لॽʀد ʛʽدة معايʨʳة إدارة الॽ

 وتʢلعات العʺلاء حʨل مʳʱʻات الʺʕسʶة.آراء الʷاملة، إضافة إلى ॽʀاس 

- Ȋॻʠʳʯحلة الʙحلة خلال : مʛʺه الʚه  ʦʱل  يȞॽʂ ʙيʙʴت ʦʱة، ؗʺا يॽلʽʸفʱال Șʽʰʢʱة الʢاد خʙإع

 لʻʱفʚʽ هʚا الȘʽʰʢʱ وتʧʺʹʱ هʚه الʺʛحلة ما يلي:اللازمة  الʙعʦ والʺʨارد

  ةʯʽʰل الʽلʴاتتʙيʙهʱا الʚ الʺʱʴʺلة، ثʦ تʴلʽل الʯʽʰة  الʵارجॽة لʺعʛفة الفʛص الʺʱاحة وؗ

  ؛والʹعف الʙاخلॽة لʺعʛفة عʻاصʛ القʨة

                                                           
  

، ص2003القاهرة، مركز  الخبرات المهنية للإدارة (بميك)، ، تطبيق إدارة الجودة الشاملة عبد الرحمن توفيق،ترجمة  جوزيف جابلونسكي 1 
. 156- 149: ص   
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 وعʛʷʺا الʚه Șʽʰʢʱعلقة بʱʺة الʶسʕʺة ورسالة الȄاغة رؤॽ؛ص 

  افʙل للأهʸالʺف ʙيʙʴʱال Ȍȃʛي تʱة الॽʳॽاتʛʱة ورسالة الإسȄرؤ ʧʽة،  ما بʶسʕʺارد  الʨʺا الʚ وؗ

 ؛والإمȞانات الʹʛورȄة لʴʱقȘʽ هʚه الأهʙاف

  ارॽʱالعʺل على إخ ʦʱا ما يॼغال ȑʚدة والʨʳلل Șʶʻارهمॽʱا  إخॽة العلȄات الإدارȄʨʱʶʺال ʧم

 ؛ل بʧʽ جʺॽع الʺȄʨʱʶات في الʺʕسʶةوȄعʺل ؗهʺʜة وص

 ʧʽʽخارج ʧȄارʷʱʶف مʛʡ ʧم ʦʱعادة ما ي ȑʚدة والʨʳال Șʶʻم ʖȄرʙ؛العʺل على ت 

 دʨʳال ʝلʳف مʛʡ ʧاملة مʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢدة تʨʶاد مʙإع ʧʽʽʻمع ؗل الʺع ȘʽʶʻʱالǼ ة

Șʽʰʢʱا الʚ؛به 

 .ارد اللازمة لهاʨʺال ʟॽʸʵها وتʽافقة علʨʺد الʙʸǼ Șʽʰʢʱة الʢة خʷاقʻم 

-  :ʤॻʻقʯحلة الʙل مʺʷت ʦॽʽقʱة لȄورʛʹمات الʨالʺعل ʛʽفʨحلة تʛʺه الʚاحلهʛلف مʱʵاد  مʙالإع

ʙعǼ اʺॽɾ Șʽʰʢʱحلة الʛم ʚʽفʻʱل Ȍॽʢʵʱة:، والॽالʱات الʨʢʵحلة الʛʺه الʚل هʺʷوت 

 ʤॻʻقʯاتي:  الʘوعي ال ʦॽʽف إلى تقʙيه ȑʚدراكوالȂدة  وʨʳإدارة ال Șʽʰʢة تॽʺل أهʨح ʧʽالعامل

 ؛الʷاملة

  ʤॻʻلاء:  آراءتقʸة العʢاسʨب ʦʱي ȑʚل آراءوالʨح شامل حʶاء مʛإج  Șعلʱʺلاء العʺلاء الʕه

  ؛ʳʱʻʺǼات الʺʕسʶة حالॽا ومʱʶقʰلॽا

  :دةʦʱال ʃॻتؒال ʤॻʻعة تقȃام الأرʶالأق ʦॽʽقʱا الʚه ʦʹȄو :ʅॽؔالʱه الʚة، لهǽقاʨال ʅॽتؔال

 فʷل الʵارجي.الʙاخلي، تؔالʅॽ ال تؔالʅॽ الʱقʦॽʽ، تؔالʅॽ الفʷل

 - :ʘʻفʹʯحلة الʙالفعلي  م Șʽʰʢʱأ الʙʰحلة يʛʺه الʚأن خلال ه ʖʳǽ يʱقا والǼها ساʙيʙʴت ʦي تʱال Ȍʢʵلل

ʜ على الʺهام الأساسي الʱالॽة: ʛؗت 

 مʨقǽ فʨس ʧم ʧʽʽعاد تع ȑʚة والʶسʕʺفي ال ʖȄرʙʱهام الʺǼةॽات خارجʯʽه ʧته مʨدع ʦʱة ما ي 

 ʧعة مʨʺʳوره مʙرب بʙʽة، لʸʸʵʱادمʛالأف  ʦهʽعل Șلʢǽن إʨلʨʱي ʦنهʨؗ "ʧʽهلʶʺال" ʦس

ʖȄرʙʱل  الʨدة حʨʳالʙعǼ اʺॽɾ؛   

  لʺʷǽ ȑʚوال ʧʽؤوسʛʺوال ʧȄʛيʙʺال ʖȄرʙاملة الإدراك تʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢة تॽʺأهǼ عيʨوال، 

تʸال وحل اء الفʛق وديʻامॽȞॽة الʳʺاعة والإالʱي تʱعلȘ بʻʰ والʺهاراتكʶʱاب الʺعʛفة Ȃو 

 ؛الʺʷاكل

 ȘȄʛوح الفʛلي بʴʱعاون والʱال ʖانʨدة وجʨʳا الǽل قʹاʨق العʺل حʛف ʖȄرʙ؛ت 
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 ʙيʙʴʱدة بʨʳال ʝلʳم مʨقǽ  .ةʶسʕʺات في الॽة والعʺلʢʷللأن ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱق الʛʡ 

إذا ؗلل تȘʽʰʢ مʻهج إدارة الʨʳدة الʷاملة بʳʻاح، فإن إدارة الʺʕسʶة مʙحلة تॺادل ونʙʵ الʙʮʳات:  - 

 ʧم ʧȄʛاء الآخ ʛؗʷع الॽʺالإضافة إلى جǼ ،Șʽʰʢʱا الʚا في هʨʺساه ʧيʚال ʧȄʛيʙʺة الʨلى دعʨʱت

ʧرديʨوعʺلاء وم ʧʽوعامل ʧʽؔمعها لإ مال ʧامʹʱلل ʦتهʨودع Șʽʰʢʱا الʚائج هʱعلى ن ʦلاعهʡ

ʨʴأجل الʺʹي ن ʧم ʛʲؔاتف أكʱار والʛʺʱا الإ الإسʚم في هʙقʱة والʶسʕʺن في وسع الʨȞǽ اه، ؗʺاʳت

 الʛʰʵات في هʚا الʺʳال. دعʨة الʺʕسʶات الأخȐʛ للʱعاون وتॼادل
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  حʦل الʦʲʸر الʴاǺع أسʭلة

  

  ما الʺقʨʸد Ǽإدارة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي؟ -1

  ما الفʛق بʧʽ الʱغʛʽʽ الʺȌʢʵ والʱغʛʽʽ العʨʷائي؟ -2

3- ʛʽʽغʱاث الʙات لإحʶسʕʺفع الʙي تʱة الॽʶॽئʛاب الॼ؟ما الأس  

  ما أبʛز أسॼاب مقاومة العاملʧʽ للʱغʛʽʽ؟ -4

  ؟كʧȞʺǽ ʅॽ تʳاوز مقاومة الʱغʛʽʽ داخل الʺʕسʶة -5

  ما تعʅȄʛ إدارة الʨʳدة الʷاملة؟ -6

  ما الفʛق بʧʽ الʨʳدة الʱقلǽʙʽة والʨʳدة الʷاملة؟ -7

  ؟ما هي الʺॼادȏ الأساسॽة لإدارة الʨʳدة الʷاملة -8

  ؟ما الأدوات الإحʸائॽة الʺʙʵʱʶمة في إدارة الʨʳدة -9
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 أخلاॻɾات الأعʸال حʗيʰة في الإدارة: : إتʱاهات الʰامʥ الʦʲʸر

ʺة Ǽرتॼاʡها Ȃهʱʺام في الʨقʗ الʴاضʛ بʛʰامج أخلاॽʀات الأعʺال و تʜايʙ الإ    ʨؗʴة للʺॽلʶالʺʺارسات ال

عʺال الʺعاصʛة حʘʽ أصʗʴॼ تʙʸʱر مȞانة Ǽارزة وȃالغة الأهʺॽة، ʻافع الʺʛʱتॼة عʻها في مʤʻʺات الأوالʺ

ʜ الإ ʛؗالؔفاءة هي م ʗأن ؗان ʙعॼɾʙʽحʨام الʺʱف الأساسي هʙاله ʨح هȃʛوال ،ʶʺوال ʕ ةʙʽحʨة الॽول

هʙاف والॽʶاسات ȄʛʢǼقة تʛʰز هʱʺام، وتعاد صॽاغة الأتʤʴى Ǽالإ  للأعʺال، أصʗʴॼ الأخلاॽʀات

ʶʺال ʕات الأعʺال ʛؗʷة لॽʀة الأخلاॽول.  

ǽعʙ الʛʴص على الإلʜʱام Ǽأخلاॽʀات العʺل مʢلʖ أخلاقي  مʗخل مفاʸॻʀي لأخلاॻɾات الأعʸال:  - 1

وديʻي وȂدارȑ، إذ تعʙ الأخلاق مॽɻارا حॽʁॽʁا لإرتقاء الإنʶان والʺʤʻʺات والʺʱʳʺعات، ؗʺا تعʙ أداة وقائॽة 

  وعلاجॽة ضʙ ؗل أشȞال الفʶاد وصʨره.

1 -1 -  ʃȂʙال: تعʸات الأعॻɾأخلا  ʅȄعارʱال ʧم ʙيʙوردت الع ʙأبلق ʛؗذ ʦʱʽزها، ؗʺايلي:سʛ  

تʙʸر عʻها الأفعال مʧ خʛʽ أو شʛ مʧ غʛʽ حاجة   حال للʻفʝ راسʵةعلى أنها " الأخلاق  ʛفتع - 

  ." 1إلى فʛؔ وروȄة

مʨʺʳعة الʦॽʁ والأعʛاف والʱقالʙʽ الʱي يʱعارف علʽها أفʛاد  " على أنهاالأخلاॽʀات  وتعʛف أǽʹا  - 

 ʛʽخ ʨل ما هʨع ما حʺʱʳمȘفي ا وح ʦرهʨأم ʦॽʤʻʱل لʙ2 تʺعلمجوع ." 

مʨʺʳعة مʧ  تعʛف على أنها "وهي مʛادفا للأخلاق الʺهॽʻة لʺهʻة ما  أما أخلاॽʀات الأعʺال  - 

الʺॼادȏ والʺعايʛʽ الʱي تعʙ مʛجعا للʶلʨك الʺʢلʨب لأفʛاد الʺهʻة الʨاحʙة، والʱي ǽعʙʺʱ علʽها 

 ." 3 في تقʦॽʽ أدائهʦ إʳǽاǼا أو سلॼا تʺعلمجا

هي علʦ الʨاجॼات الʺعȄʨʻة الʱي تفʛض على أعʹاء كʚلʥ تعʛف أخلاॽʀات الأعʺال ʚؗلǼ ʥأنها "  - 

حʨل مʛʷوع مʛʱʷك، قائʺة على الهʛمॽة،  تʙورجʱʺاॽɺة إمʕسʶة أو تʦॽʤʻ ما، Ǽʺعʻى جʺاعة 

ȏادॼم ʙيʙʴʱلفة بȞة مʢة الإ خاضعة إلى سلॼاجʨةالعʺل الॽʰأديʱاءات الʜʳائلة الʡ ʗʴام تʛʱ4 ح ." 

                                                           
  .2 :مجمع اللغة العربية، ص، دار الدعوة، المعجم الوسيط، و آخرون إبراهيم مصطفى  1
  .5:، ص2014، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، (نظرة إسلامية)أخلاقيات المهنة والسلوك الوظيفي غادير سالم العيدروس، أ   2
  .12، ص:2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ، أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،    3
طبوعات الجامعية، ، ديوان المالبشرية وأخلاقيات المهنة الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير المواردسعيد مقدم،   4

  .295، ص: 2010الجزائر، 
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ǽعʙ الإلʜʱام Ǽأخلاॽʀات الأعʺال ضʛورة إدارȄة ومهʺة لʧʽʶʴʱ أهॻʸة أخلاॻɾات الأعʸال:  - 2- 1

أداء أعʺال الʺʕسʶات، لأنها تʕدȑ إلى تقʦǽʙ خʙمات سȄʛعة وʨʳȃدة عالॽة وأداء مʺʜʽ، ودرجة 

  1مهॽʻة عالॽة، وتʲʺʱل ॽɾʺايلي:

 تʲʺʱل ॽɾʺايلي:Ǽالॼʶʻة للإدارة والʺʤʻʺة:  - 

  ادلة؛ॼʱʺقة الʲقائʺة على ال ʧʡاʨʺالإدارة وال ʧʽر بʨʶج Șخل 

 ة؛ʺʤʻʺه إدارة الǼ فʸʱأن ت ʧȞʺǽ ȑʚي الʢلʶʱع الǼاʢإزالة ال 

  ؛ʧʽؤوسʛʺة مع الʺʤʻʺة الॽʀاʙʸم ʜȄʜتع 

 ة؛ॽفعالǼ ج أعʺالهاʱʻʱة لȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻاد وتʙفي إع ʦاهʶت 

 ع اॽʺفعة في جʻʺح والȃʛالǼ اتʺʤʻʺال ʙȄوʜالات؛لمجت 

 ةʙاعʶʺار؛ الʛع القʻة صॽعʺل ʧʽʶʴفي ت 

 ʧʽʶʴخلال الإأ ت ʧاحها مʳات ونʺʤʻʺاهة؛داء الʜʻقة والʲوالأخلاق ؗال ʦॽʁالǼ امʜʱل 

 ʜȄʜة. تعॽولʙة والॽʺॽة والإقلॽلʴʺة الʯʽʰال ʙʽة على صعʺʤʻʺسʺعة ال 

  :Ǽالॼʶʻة للعامل - 

 Ȍॼولة؛ ضʙالح الʸن على مʨʻʺتʕʺه الǼ لىʴʱغي أن يॼʻي ȑʚي الʸʵʷي والʻك الʺهʨلʶال   

 ʛاهʤʺال ʠعǼ ȑفادʱة لॽʰلʶة والॽابʳǽاءات الإʜʳام الʤʻب ʛʽؗʚʱة والॽʻات الʺهॼاجʨال ʦفه

ॽة ʨؗلʶرة؛ الʨʤʴʺال  

 ؛ʧʽفʣʨʺق الʨات وحقȄʛة على حʤافʴʺة والॽʀام الأخلاȞالأح ʧʽازن بʨʱضʺان ال 

  ʦॽʤʻه واتॽفة علʛʷʺهة الʳملاء والʜاه العʺلاء، الʳي تʻات الʺهॼتʺع؛لمجواج 

 ȍفاʴة  الʙاعʶʺعاون والʱروح ال ʜȄʜة وتعʙاحʨة الʻزملاء الʺه ʧʽة بʙʽʳعلى العلاقة ال

   الʺॼʱادلة؛

 ادةȄه. زʱʺʤʻأداء م ʛȄʨʢوت ʧʽʶʴت ʦث ʧي ومʻة الʺهॽاجʱإن 

لأخلاॽʀات الأعʺال مʨʺʳعة مॼادȏ تقʨم علʽها،  العامة لأخلاॻɾات الأعʸال وقʦاعʗها: الॺʸادئ - 2

إضافة إلى القʨاعʙ الʱي تʲʺʱل في جʺॽع الأساسॽات الʱي ʖʳǽ أن ʛʽʶǽ علʽها العامل في عʺله حʱى 

  ʨȞǽن ملʜʱما Ǽالʺعايʛʽ الأخلاॽʀة العامة.
                                                           

، رسالة ماجستير في جتماعية في المستشفيات الحكومية الفلسطينيةالإ المسؤوليةدور أخلاقيات المهنة في تعزيز اسامة محمد خليل الزيناتي،   1
  .21:، ص 2014جامعة الأقصى، ، للدراسات العلياالإدارة والسياسة  تخصص القيادة والإدارة، أكاديمية
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تʦȞʴ أخلاॽʀات الأعʺال مʨʺʳعة مʧ الʺॼادȏ، سʦʱʽ ذʛؗ الॺʸادئ العامة لأخلاॻɾات الأعʸال:  - 1- 2

  1أبʛزها ؗʺايلي: 

صʴȄʛا لا ، Ǽʺعʻى أن الفʛد ʖʳǽ أن ʨȞǽن والʛʸاحة والʜʻاهةوهي تعʛʰ عʧ الʙʸق الأمانة:  - 

 ؛ل Ǽالغʞ ولا ǽʺارس الʚؔب والʙʵاعيʱعام

Ǽه ʘʽʴǼ لا ǽعʺل  Ǽʺعʻى أن ʨȞǽن الفʛد صاحʖ مॼادȏ وأمʧʽ وشʳاع وȄعʺل Ǽʺا ǽقʻʱعسʯقامة: الإ - 

 ؛ʙʰʺǼأ الغاǽة تʛʰر الʨسʽلة

 Ǽالʜʻاهة يʴʱلʨن عॽʀ ʙʻامهǼ ʦعʺلهʦ أن Ǽالعʙل و  الأفʛاد وتعʻي أن يʸʱف  والʵفاॻɼة: الʹʚاهة  - 

والعفة والʙʸق في أدائهʦ لʨاجॼاتهʦ، وأن يʛʳʱدوا مʧ الʺʸالح الॽʸʵʷة، ؗʺا يॼʻغي علʽهʦ أن لا 

  ؛دهʦ أو تʳعلهǽ ʦقعʨن تʗʴ تأثʛʽ الغǽʛʽʹعʨا أنفʶهʦ في مʨاقف تʕثʛ على حॽا

 - ʲة:الǻادॻ  ماتʙʵال ʦǽʙف، وتقʣʨʺعلى ال Ȍة فقॽɺʨضʨʺال ʖانʨʳه الॽف على أساس ماتʺلʛʸʱال

عʱقʙات سॽاسॽة أو ديॽʻة أو للʺʨاʧʽʻʡ على حʙ الʨʶاء، وȂسʙاد الʴॽʸʻة لهʦ دون تʺʜʽʽ وفقا لʺ

 ؛عॽɾʛة

وتقȄʨʱʶʺ ʦॽʽات الʺʨضॽɺʨة في جʺع ال أهʦ  مʛاعاة ʖʳǽ على الʺʙققʧʽ الʙاخلʧʽʽ  لʦʸضॻɸʦة:ا  - 

 ʧʽققʙʺعلى ال ʖʳȄه، وʸʴد فʙʸǼ نʨنʨȞǽ ȑʚأو العʺل ال ȋاʷʻالǼ علقةʱʺمات الʨغ الʺعلॽلʰوت

 ʧʽʽاخلʙاعاة  الʛم  ʥلʚ ألا يʱأثʛوا في تʻȄʨؔهʦ معʛفة الʱقʦॽʽ الʺʨʱازن لؔل الʛʤوف ذات الʸلة، وؗ

 ʦلأرائه ʷال ʦهʴالʸʺǼ ʦامهȞة أو أو أحॽʸʵ؛ʧȄʛآراء الآخǼ 

يʦʱ  الإلʜʱام ʸف Ǽه أصʴاب الʺهʧ الʺʱʵلفة وأن ǽعʛʰʱ روح الʹʺʛʽ الȑʚ يॼʻغي أن يʱ الʗʶق: - 

 Ǽالʺʨضॽɺʨة دون مغالاة أو مʴاǼاة.

 2 وتʲʺʱل أهʦ القʨاعʙ الʨاجʖ الإلʜʱام بها، ॽɾʺايلي: قʦاعʗ أخلاॻɾات الأعʸال:   - 2- 2

  ʴʺل العامل الʺʕʶولॽات الʱالॽة: وʱȄ الʸقʗرة: - 

 ʻارة الʺهʙʳال ʧم ʦملائ Ȑʨʱʶة على مʤافʴʺلʺعارفال ʛʺʱʶʺال ʛȄʨʢʱالǼ ʥة وذلॽومهاراته؛ ه 

 ةॽʀة أخلاॽʀاʙʸن ذات مʨؔأن ت ʖʳǽ يʱال ʧʽانʨقا للقॼʡ ةॽʻات الʺهॼاجʨات   أداء الʺॽعلʱوال

  والʺعايʛʽ الفॽʻة الʺلائʺة.

                                                           
  .53، ص:2018، 02، العدد 07، مجلة التنظيم والعمل، المجلد أخلاقيات الأعمال ودورها في الإرتقاء بالموارد البشريةمحمد الأمين مشرور،   1
يل شهادة الدكتوراه، العلوم الإقتصادية، جامعة ،  أطروحة مقدمة لنحكومة المؤسسات من خلال أخلاقيات المهنة  المحاسبةنوال صباحي،   2

  .42-41، ص ص : 2016الجزائر، 
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 Ǽ ات ؗاملةॽصʨوت ʛȄاد تقارʙإع ʙاء عʛل إجʴالإت ʧȞʺǽ يʱمات الʨللʺعل ʦل ملائʽادʺʱها. عʽعل 

  :ولॽات الʱالॽةوʴʱȄʺل العاملʨن الʺʕʶ  الȂʙʴة: - 

 ها خارج الإʽن علʨلʸʴǽ ماتʨة معلǽأ ʧاح عʸالإف ʧاع عʻʱورات مʛضʧة مʴلʸʺال  

 ؛قانʨنॽة بهʚا الإفʸاح إلʜʱاماتخلال العʺل، إلا في حالة وجʨد 

  حȄʛʸʱها في حالة الʽن علʨلʸʴǽ يʱمات الʨة الʺعلȄʛʶǼ Șعلʱا يʺǼ ʧيʙاعʶʺإعلام ال 

 ؛بʚلʥ، ومʱاǼعة أنʱʢʷهʦ للʱأكʙ مʧ الʺʴافʤة الȄʛʶة

 الإ ʧاع عʻʱل على إمʨʸʴلل ʥخلال العʺل وذل ʧم ،ʦاح لهʱي تʱة الȄʛʶمات الʨام الʺعلʙʵʱس

 مʜʽة غʛʽ أخلاॽʀة أو غʛʽ قانʨنॽة.

 وʴʱȄʺل العاملʨن الʺʕʶولॽات الʱالॽة:الإسʯقامة:  -

  اقفʨم ʖʻʳع تॽʺʳائح لʸʻال ʦǽʙة وتقʛاهʤة أو الॽالح الفعلʸʺافتعارض الʛʡالأ ȑأ 

 ؛تعارض مʱʴʺل

 الإ ʧاع عʻʱم ȋاॼالإرت  ʧم ʙʴǽ أن ʧȞʺǽ لȞش ȑأǼʦاراتهʛفي ق ʦاتهॼواج ʚʽفʻار  على تʡإ

 ؛أخلاقي

 ةʜʽة أو مǽʙه ʠرف ʦفاتهʛʸفي ت ʛʽأثʱشأنها ال ʧاملة مʳ؛أو م  

والأخلاॽʀة  مʻʱاع عʧ الʱأثʛʽ الʽʶئ الʺॼاشʛ وغʛʽ الʺॼاشʛ على تʴقȘʽ الأهʙاف القانʨنॽةالإ

  ؛للʺʕسʶة

 مات الʺلائʺةʨل الʺعلʽصʨ؛ت 

 ة.الإʻر الʺهʙق ʧم ʟقʻشأنه أن ي ʧم ȋاʷن ȑل في أʨخʙال ʧاع عʻʱم  

  Ǽالʺʕʶولॽات الʱالॽة:  الإلʜʱام  على العامل الʦʸضॻɸʦة:  -

 ة؛ॽɺʨضʨالة ومʙعǼ ماتʨل الʺعلʽصʨت 

 لة، أنها اʨرجة معقʙقع بʨʱال ʧȞʺǽ يʱمات الʺلائʺة الʨع الʺعلॽʺج ʧاح الؔامل عʸلإف ʛثʕت

 على فهʦ مʙʵʱʶم الʺعلʨمات للʱقارʛȄ والʱعلॽقات أو الʨʱصॽات الʺعʛوضة.

في أȌʶǼ  داب وسلʨك العʺل، لا يʱهاون أʨȞن العامل صادقا أمʻʽا ملʜʱما Ǽوهي أن ǽ الʸʴعة: -

الʺʵالفات، يلʜʱم Ǽالʙقة والʛʴص وʚȃل الʳهʙ الؔافي، يʕدȑ عʺله ʛʰʸǼ ومهارة، حʧʶ الʱعامل مع 

ؗ ،ʧȄʛة للعاملالآخॼʽʡ إلى سʺعة ȑدʕا يʚ؛ل ه 
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يʱعʧʽ على العامل أن ǽʺارس نʷاʡه دون مʵالفة القʨانʧʽ والʱعلॽʺات  الأنʠʵة الغʙʻ قانʦنॻة: - 

ة في أنʢʷة تʵالف القʨانʧʽ لʛسʺॽة، والإالʸادرة عʧ الʳهات الʨȞʴمॽة وا مʻʱاع عʧ الʺʷارؗ

 ؛ॽʺات مع العʺʽل، أو مع زمʽل مهʻيوالʱعل

إلى ʧȞʺǽ للعامل أن ǽʺارس الإعلان الإخॼارȑ، الʧȞʺǽ ȑʚ الʳʺهʨر مʧ الʱعʛف  الʗعاǻة والإعلان: - 

 الʙʵمات الʺقʙمة.نʨع 

سʦʱʽ الʛʢʱق لأهʦ العʨامل الʱي تʕثʛ في أخلاॽʀات الأعʺال  العʦامل الʓʸثʙة في أخلاॻɾات الأعʸال: - 3

  1في الʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة، ؗʺايلي:

بʯʽة داخل  الأفʛاد هاما في الʱأثʛʽ على سلʨك القادة دورا  يلعʖ الʺʙيʛون و الإدارȂة: الॻɿادة  - 

Ȅالإالعʺل، و ʙيʙʴة تॽولʕʶن على القادة مʨȞالعʺل ȘȄʛاهات لأعʹاء فʳالات، في  تʴال ʦʤمع 

 Ȏحʨل ʘʽح ʛيʙم ʦيهʙن لʨȞǽ ماʙʻهاب إلى العʺل عʚون الʚʰʴǽلا ʧʽفʣʨʺاجة  صارم أن الʴǼ ʗفأن

إلى الʨقʨف إلى جانʖ فȄʛقʥ دائʺا، حʘʽ تʨجههʦ وتʶاعʙهʦ في مهامهʦ الʨʽمॽة ومʶاعʙتهʦ على 

 ؛رات جʙيʙة  وفع مȐʨʱʶ معʛفʱهʦكʶʱاب مهاإ

ʻʯʺʡان Ǽالॼʶʻة لهʦ والإ ʻʯʺʡان في بʯʽة العʺل،لإإن الʺʣʨفʨن ʴǼاجة إلى الʷعʨر Ǽا ثقافة العʸل: - 

 ،تȘʰʢ نفʶها على الॽʺʳع أن تʨؔن القʨانʧʽ والأنʤʺة ، ʳǽ ʖʳǽ ʘʽʴǼابॽة وسعادةإهʨ الॼقاء في 

الʷفاॽɾة  ، حʘʽ أنأخلاॽʀات الʺهʻةالعʺل وȂتॼاع أصʴاب  إحʛʱام وʖʳȄ تॽʳʷع الʺʣʨفʨن على 

 ʹا، حʘʽوصل إلॽه أعʹاء فȄʛقʥ والعʝȞ أʖʳǽǽ أن نʱعʛف ما  ،ضʛورȄا أمʛامȄʨʱʶاتها ॽʺʳǼع 

ؗالʨقʨف ʳǼانʖ  ،أهʦ العʨامل الʱي تʕثʛ على سلʨك الʺʣʨفهʨ واحʙ مॽ ʧفي الʣʨالأمʧ  أن

 ؛الأوقات الʯʽʶة فȄʛقʥ في وقʗ الأزمات ولا تʵʱلى عʻهʦ في

على ذلʖʳǽ  ʥ على الʺʣʨف عʙʻ قʨʰله Ǽعʺل ما أن يʴʱʺل ؗل ما يʛʱتʖ مʓʴولॻات العʸل: - 

 ؛العʺل، وتعʛʰʱ الʺʕʶولॽة ما هي إلا جʜء مفهʨم أخلاॽʀات في نʱائج مʧ العʺل 

ففي اللʤʴة ، ʖʳǽ على الʺʙيʧȄʛ أن يʨʱاصلʨا ȞʷǼل فعال مع أعʹاء الفȘȄʛ الʦʯاصل الفعال: - 

Ǽ ʦهʽف ʧʽفʣʨʺال ʛعʷǽ يʱة فيإالॼɼʛن الʨفʣʨʺال ʙفقॽاصل، سʨʱام الʙالعʺل؛ نع 

حॽاة أسȄʛة غʛʽ  الʚيǽ ʧعانʨن مʧ مʷاكل مॼʶقة أوالأفʛاد لʨحȎ أن  لॻʲاة العائلॻة والॻʶʳʵة:ا - 

هʦ داخ ʨؗن سلʨȞǽ ،ةʛقʱʶمʱعقلاني. ف ʛʽة العʺل غʯʽأن ل ب ʙʳʦهʱت علاقʛتʨت ʧيʚن الʨفʣʨʺال 

                                                           
  .25-22، ص ص: نفس المرجع السابق  1
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العʺل مʺا يʕدȑ ذلʥ إلى فʙʶ ثقافة العʺل  أسʛتهʽʺǽ ʦلʨن إلى الʳلʨس حʱى وقʗ مʱأخʛ في Ǽأفʛاد

 Ȑʙأكʺلها. ولǼ  ادʛالأف ʧم ʛة عادالأسʛʽل ةالفقʜʻʺها إلى الʚوأخ ʖʱȞʺال ʧاء مॽقة أشʛس ،

تʕدȑ إلى الإجهاد والʶلʨك الغʛʽ العقلاني. ؗʺا ʖʳǽ   الʺʨʱاجʙة في الॽʴاة الॽʸʵʷةفالʛʸاعات 

 والʺهॽʻة؛ أن تفʸل بʧʽ حॽاتʥ الॽʸʵʷة

والإجهاد في بʯʽة  يʕدȑ عʙم الʶʺاح للʺʣʨفǼ ʧʽالʱفاعل مع زملائهʦ إلى الإحॼاȋ علاقات العʸل: - 

 ʥلʚل .ȘȄʛقاش مع أعʹاء الفʻال ʖʻʳالعʺل، وتʧم ʛالأم ʖلʢʱات الإ يʺʤʻʺاء الʻʰالǼ امʺʱه

ه الأخلاقي و أنالأخلاقي في الʶلʦॽ خاصة  ʨؗسل ʙʺʱʶǽ دʛا  الفʛأثʱة مهʺة مॽأساس ʛاصʻلاثة عʲب

 .وهي الʟʵʷ بʚاته والʺʤʻʺة الʱي ǽعʺل فʽها والʯʽʰة الʵارجॽة
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ʥامʰر الʦʲʸلة الʭأس  

  

  والأخلاق الʺهॽʻة في بʯʽة الأعʺال؟ما الفʛق بʧʽ الأخلاق الॽʸʵʷة  -1

  ما أهʺॽة أخلاॽʀات الأعʺال في الʺʕسʶات الʙʴيʲة؟ -2

ات؟ -3 ʛؗʷة للॽɺاʺʱة الاجॽولʕʶʺات الأعʺال والॽʀأخلا ʧʽما العلاقة ب  

ا-4 ʛؗʷك الأخلاقي في الʨلʶاجع الʛإلى ت ȑدʕي تʱاب الॼت؟ما الأس  

  ؟ة في بʯʽة العʺلبʛز الʺʺارسات غʛʽ الأخلاॽʀة الʺʛʷʱʻ ماهي  أ -5

  ؟الʺʕسʶات فيما أهʺॽة مʲʽاق الأخلاॽʀات  -6

7- ॽʁوت ʖاقʛة أن تʶسʕʺلل ʧȞʺǽ ʅॽكʦ امʜʱات إلॽʀالأخلاǼ هاʽفʣʨ؟م  
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ʸة والʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة إتʱاهات حʗيʰة في الإدارة: الʦʲʸر الʯاسع: ʦؕʲال  

     ʗʤي حʱة الȄات الإدارॼلʢʱʺال ʧة مʺ ʨؗʴال ʗʴॼات على أصʶسʕʺل الʰق ʧم ʛʽʰؗ امʺʱإهǼ

 Șʽʰʢخلال ت ʧم ʜʽʺʱدة والʨʳال Șʽقʴأدائها وت ʧʽʶʴʱة لʙيʙا عǽاʜم ʧلʺا لها م ʥاعها، وذلʨلاف أنʱإخ

ة والʜʻاهة وغʛʽها.   مʨʺʳعة مʧ الʺॼادȏ ؗالʷفاॽɾة والʺʶاءلة والʺʷارؗ

ʸة: - 1 ʦؕʲة للॻالأساس ʤॻʀفاʸر  الʨهʣ ʙعǼ ات ʛؗʷة الʺ ʨؗم حʨأ مفهʷن ʧه مʻʺʹʱالة وما ت ʨؗة الȄʛʤن

ة والʺʶاهʺʧʽ وأصʴاب الʺʸالح ʸǼفة عامة، هʚا مʺا أدȐ إلى  ʛؗʷإدارة ال ʧʽالح بʸʺتعارض في ال

.ʦॽʂه الʺفاʚام بهʺʱادة الإهȄز  

ʸة :   - 1- 1 ʦؕʲال ʃȂʙايلي:تعʺॽɾ زهاʛأب ʛؗذ ʦʱʽة، سʺ ʨؗʴلل ʅȄعارʱال ʧم ʙيʙوردت الع ʙلق   

صʢلاح ǽعʻي عʺلॽة الʦȞʴʱ والʛʢॽʶة مʧ خلال قʨاعʙ وأسʝ الʹȌॼ إتعʛف  لغȄʨا على أنها "    

 ʛʽʷوت ،ʙشʛال Șʽقʴض تʛغǼ ا إلى أنهاʹǽة،  أʛʢॽʶخل والʙʱال ʧم ʙȄʜʺأو ال ʦȞʴʱال ʧقة مʱʷا ؗلʺة مʺؗ

 ". 1 للʷفاॽɾة والʺʨضॽɺʨة والʺʕʶولॽة تॽɺʙʺا نʤام ومʛاॼʀة ʨʸǼرة مʱؔاملة وعلॽʻة  تعʻي أǽʹا أنها 

ʹǽف أʛا أنها " وتع ʨلا ممفهʙي أثارت جʱال ʦॽʂالʺفا ʧة مʺ ʨؗʴها الʱʺجʛخلال ت ʧاء مʨا، سʴإلى  واض

مʻها ( الʦȞʴ،  تʛجʺة الʺفهʨم إلى مॽʺʶات عॽȃʛة مʱʵلفة  فقʙ تʦ ،أو تعȄʛفها على نʨʴ دقȘʽ العॽȃʛة، 

إلى حʙاثة الʺفهʨم، وȂنʢلاقا مʧ  وقʙ يʛجع تعʙد الʺॽʺʶاتالʴاكʺॽة، الʨʴؗʺة، الʴاكʺة، الإدارة الʛشʙʽة)، 

ʺة يʧʺʹʱ عʙدا مʧ الʨʳانʖ، ؗʺايلي: ʨؗʴم الʨجهات فإن مفهʨʱه الʚه 

 ؛الȞʴʺة: ما تقॽʹʱه مʧ الإرشاد والʨʱجॽه - 

 - :ʦȞʴال  ʦȞʴي تʱد الʨʽوالق ȌǼاʨʹخلال وضع ال ʧم ʥة على الأوضاع وذلʛʢॽʶال ʧه مॽʹʱقǽ ما

 ؛الʶلʨك

الʨʸʴل علʽها  إلى مʛجॽɻات ثقاॽɾة وأخلاॽʀة، ʳǼانʖ خʛʰات تʦحʱؔام: ما ǽقॽʹʱه مʧ الʛجʨع الإ - 

 ساǼقة؛مʧ خلال تʳارب 

 

                                                           
  .13، ص:2007، إتحاد المصارف العربية، حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارةعدنان بن حيدر،   1
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 -  ʙʻالة، خاصة عʙالع ʧه مॼلʢʱما ي :ʦاكʴʱةإنالʢلʶاف الʛʴ 1." 

ʜ على العلاقات ॽɾʺا بʧʽاكʺا تعʛف ʚؗلǼ ʥأنها "  ʛؗدها وتʨات وج ʛؗʷه الॽɾ تʺارس ȑʚار الʡلإ 

ॽɿॽة  الʺʣʨفʧʽ وأعʹاء مʳلʝ الإدارة، والʺʶاهʺʧʽ وأصʴاب الʺʸالح وواضعي الॽʤʻʱʺات الʨȞʴمॽة وؗ

ة ʛؗʷات الॽاف على عʺلʛاف في الإشʛʡه الأʚؗل ه ʧʽفاعل بʱ2ال " .  

ʸة: - 2- 1 ʦؕʲة الॻʸة   أهʺ ʨؗʴها ؗʺايلي:للʛؗذ ʧȞʺȄات، وʶسʕʺدة في الʙعʱة ومʛʽʰؗ ةॽʺ3أه  

ʺة الʺʕسʶة  -  ʨؗʴال ʙاعʶت ʙاعʨاءات والقʛللإج ʧʽالعامل Șʽʰʢت ʧم ʙأكʱ؛ على الʦدة لهʙʴʺال 

 -  ʛʸʻة عʺؗʨʴال ʛʰʱاتع ॽاتا أساسʶسʕʺة للॽاجʱة والإنॽالؔفاءة الʺال ʧʽʶʴ؛في ت 

 -  ʙة تعʺ ʨؗʴاما  الʤخلاله ن ʧم ʦʱةيॼʀاʛة مॽلʽغʷʱات الॽوالعʺل ʧʽأداء العامل ʦॽʽل  وتقȞʷǼ اتʶسʕʺلل

 فعال وجʙʽ؛ 

 ؛تʠॽɿʵ الʺʵاʛʡ الʺʱعلقة Ǽالفʶاد الإدارȑ والʺالي الʱي تʨاجهها الʺʕسʶات وȂداراتها - 

لʱلʥ  قʸʱادǽة والإدارȄةما يʛʱتʖ علॽه مʧ دفع للॽʺʻʱة الإرفع مȄʨʱʶات الأداء للʺʕسʶات و  - 

 ؛الʺʕسʶات

 ؛سʲʱʺارأس الʺال الʺʴلي على الإسʲʱʺارات وتॽʳʷع ر جʚب الإ - 

 - ʷح والʨضʨقة والʙة في الॽɾارات؛فاʛالق ʧات مʶسʕʺره الʙʸؗل ما ت 

الʺʕسʶة  حʺاǽة مʸالح ؗافة الأʛʡاف في إلىلʜʱام Ǽالأنʤʺة والقʨانǼ ʧʽالإضافة تʹʺʧ الإ - 

 ؛ومʨجʨداتها

 - ʶʺد الʺهام والʙʴت ʕال ʧʽازنة بʨʺال ʧʺʹات وتॽولʶʺ ʕة والإȄات الإدارॽةولॽʳॽاتʛʱ؛س 

 ؛والعاملʧʽ بهاʧʽ إدارات الʺʕسʶة تʶهʦ في نʛʷ الʲقة والʺʙʸاॽʀة ب - 

 قʸʱادȑ لʛȄʨʢʱ الʺʕسʶات Ȟؗل، مʧ خلال العʺلجʱʺاعي والإتعʛʰʱ الʨʴؗʺة الʴل الإ - 

ʺة. زدهار للʺʕسʶات مʧ خلال تȘʽȘʽʰʢ الʨʺʻ الʴǽ ȑʚقȘ الʛفاॽʂة والإوالʳهʙ الʺʦʤʻ لʴʱق   ʨؗʴال  

  

                                                           
، 2024، 01،  العدد 11، المجلة  المصرية  لعلوم المعلومات ، المجلد ومبادئهحوكمة الجامعات: مفهومها وأههدافها شيماء خالد شعبان محمد،   1

    .317ص :
  .12:ص ،2012، دار الفكر الجامعي، مصر، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ حوكمة الشركات في قانون الشركاتأحمد علي خضر،    2
  .318، ص: مرجع سابقشيماء خالد شعبان،   3
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ات: أهʗاف   - 3- 1 ʙؕʵة الʸ ʦؕة، حʙيʙا عǽاʜم ʦǽʙات إلى تق ʛؗʷة الʺؗʨف حʙ1 ؗʺايلي:ته  

ات: - 1- 3- 1 ʙؕʵة للॺʴʹالǺ :ايليʺॽɾ لʲʺʱوت 

 ؛تʦॽɺʙ عʛʸʻ الʷفاॽɾة والʙقة في القʨائʦ الʺالॽة ما يʛʱتʖ علॽه زȄادة ثقة الʺʧȄʛʺʲʱʶ بها - 

ة وتʦॽɺʙ تʻافʱʽʶها في أسʨاق الʺال العالʺॽة -  ʛؗʷة الʺॽʀ ʦॽɺʙ؛ت 

 -  ʦعʙة ما يॽʰاسʴة ومॽاكل مالʷع في مʨقʨال ʖʻʳإت ȋاʷار نʛقʱة؛س ʛؗʷال 

 -  ʜافʨʴال ʛʽفʨخلال ت ʧقها مॽʁʴل تʰة وس ʛؗʷاف الʙأه ʙيʙʴخلاله ت ʧم ʧȞʺǽ يʺॽʤʻار تʡوضع إ

ॼاسʻʺالإدارة.ة ال ʝلʳلأعʹاء م 

   :ʥʻʸاهʴʸايلي:الʺॽɾ افهاʙل أهʲʺʱوت  

سʲʱʺاراتهʦ مع لإ مʻاسʖ ة الأسهʦ على تʴقȘʽ عائʙ ضʺان قʙر ملائʦ مʧ الʲقة للʺʧȄʛʺʲʱʶ وحʺل - 

 حقʨقهʦ؛الʴفاȍ على 

خॽʱار أعʹاء مʳلʝ الإدارة الʺʻاسʧʽʰ، تʛʱاوح ملॽؔة الأسهʦ بʧʽ نʨعʧʽ مʧ إوهʦ لهʦ الȘʴ في  - 

 ؛الهȞॽلة

Ȅʜة: حʘʽ تʛʱاوح الʺلॽؔة في أيȑʙ عʙد قلʽل مʧ الأفʛاد حʘʽ يʕثʛ هʕلاء ʙʷǼة على  -  ʛؗʺلة الȞॽاله

ة؛ Ȅʛʡقة ʛؗʷعʺل ال 

ʙد ʛʽʰؗ مʧ أصʴاب الأسهǽ ʦʺلʥ ؗل مʻهʦ الهȞॽلة الʺʱʱʷة: في ʣل هʚه الهȞॽلة ʨȞǽن هʻاك ع - 

ة. ʛؗʷال ʦأسه ʧم ʛʽد صغʙع 

 :الإدارة ʛلʱم  ʝلʳالح، ومʸʺاب الʴل أصʲم Ȑʛاف الأخʛʡا الأʹǽوأ ʧʽʺاهʶʺن الʨلʲʺǽ ʧم ʦوه

Ǽ مʨقǽ ة إالإدارة ʛؗʷة لأعʺال الॽمʨʽة الإدارة الʢه سلॽل إل ʨؗي ʧيʚوال ʧʽيʚʽفʻʱال ʧȄʛيʙʺار الॽʱخ

ॽɿॽة Ǽالإضافة إلى  ة وؗ ʛؗʷاسات العامة للॽʶال ʦسʛالإدارة ب ʝلʳم مʨقǽ اʺؗ ʦة على أدائهǼقاʛال

:ʧالإدارة م ʝلʳن مʨؔʱي ،ʧʽʺاهʶʺق الʨة على حقʤافʴʺال 

 -  ʝلʳم ʝॽئʛن لʨȞǽ :الإدارة ʝلʳم ʝॽة للأعʹاء  الإدارةرئॼاسʻوف مʛʣ Șفي خل ȑرʨʴدور م

 ؛فعالॽة أعʺال الʺʳلʝ وضʺان

ة أǽ ȑعʺلʨن بهالأعʹاء الʚيʨȞǽ ʧنأعʹاء تʻفʚʽيʧʽ: وهʦ ا -  ʛؗʷداخل ال ʧن مʨ؛ 

                                                           
  .92-90، ص ص: 2004، ، دار الجامعة الجديدة، مصرحوكمة البنوك في ظل التطورات المالية العالمية، أنيسة سدرة   1
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ة ولʙيهʦ مʸالح -  ʛؗʷخارج ال ʧم ʦه ʧيʚوال ʧʽقلʱʶʺالأعʹاء ال ʧارة عॼɺ ʦه :ʧʽيʚʽفʻت ʛʽأعʹاء غ 

  بʙاخلها. 

 ةǻʘʻفʹʯالإدارة ال:  ʝلʳالأداء إلى مǼ اصةʵال ʛȄقارʱال ʦǽʙة وتق ʛؗʷة للॽالإدارة الفعل ʧولة عʕʶʺوهي ال

ة وزȄادة ʱʺॽʀها Ǽالإضافة إلى مʕʶولʱʽها  ʛؗʷاح الȃأر ʧولة عʕʶʺة هي ال ʛؗʷإدارة ال ʛʰʱالإدارة، وتع

 .في الʺعلʨمات الʱي تʛʷʻها للʺʶاهʺʧʽ تʳاه الإفʸاح والʷفاॽɾة

 :الحʶʸاب الʲع أصʨʺʳم ʦه ،ʧرديʨʺال ،ʧʽʻائʙل الʲة م ʛؗʷالح داخل الʸم ʦاف لهʛʡالأ ʧة م

ʖʳȄلفة في   العʺال، وʱʵعارضة ومʱن مʨؔت ʙالح قʸم ʦيهʙن لʨȞǽ افʛʡلاء الأʕة أن هʤملاح

ة على الʙʶاد، في حʧʽ يهʦʱ العʺال Ǽعʠ الأحॽان فالʙائʨʻن يهʨʺʱن  ʛؗʷرة الʙقʺǼ  رةʙقʺǼ ʧʽفʣʨʺوال

ة على الإ ʛؗʷارالʛʺʱس.  

   وتʲʺʱل ॽɾʺايلي: Ǻالʹॺʴة للʸʯʱʸع: - 2- 3- 1

  ؛حʙوث الأزمات الʺالॽة  - 

تقȄʨة ثقة الʳʺهʨر في نʳاح عʺلॽة الʨʵصʸة مع ضʺان تʴقȘʽ الʙولة لأفʹل عائʙ على  - 

 إسʲʱʺاراتها؛

  ؛قʸʱادǽةمعʙلات الʨʺʻ وتʴقȘʽ الॽʺʻʱة الإ زȄادة - 

  ؛حل مȞʷلة الʢॼالة زȄادة فʛص العʺل والʷʱغʽل في الʺʱʳʺع والʺʶاهʺة في - 

  ؛تॽʺʻة أسʨاق الʺال وجعلها مʱʶقʛة -

  بʱؔار.الॽʳʷʱع على زȄادة الإنʱاجॽة والإ - 

ʸة ومॺادئها:  - 4- 1 ʦؕʲال ʝائʶها، إضافة إلى خʛʽغ ʧها عʜʽʺت ʟائʸʵال ʧعة مʨʺʳة مʺؗʨʴلل

اتالʱي هي ॼɺارة مॼادȏ هامة  ʛؗخاصة على ش Șʰʢي تʱوالʺʺارسات ال ʝالأس ʧعة مʨʺʳم ʧع 

  الʺʶاهʺة، وتʧʺʹʱ الʴقʨق والʨاجॼات لؔافة الʺʱعاملʧʽ مع الʺʕسʶة.

ʸة:  - 1- 4- 1 ʦؕʲال ʝائʶايلي: خʺॽɾ لʲʺʱ1وت  

 ؛لؔافة إدارات الʺʕسʶات الʺʱʵلفة عʙالةالʺʶاءلة وال - 

                                                           
  .322-312، ص ص: مرجع سابق، شيماء خالد شعبان محمد  1
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  ؛الʱأكʙʽ على الʱفاعل بʧʽ الأنʤʺة الإدارȄة الʙاخلॽة والʵارجॽة لأعʺال الʺʕسʶات - 

 ؛ع الʺȄʨʱʶات الإداراǽة Ǽالʺʕسʶاتبʧʽ جʺॽ تʴقȘʽ الʨʱازن في العلاقات - 

 ؛لʺʺارسة الأفʹل للʶلʢة لأȑ مʕسʶةالعʺل على الʨصʨل ل - 

 - ʶفة مʛمع ʕȄʨʱʶʺفي ال ʧʽق العاملʨات وحقॽةولʶسʕʺلفة في الʱʵʺة الȄ؛ات الإدار 

 ؛تعʜȄʜ أداء الʺʕسʶات وتعʱʺॽʀ ʦॽʤها الʻʱافॽʶة - 

 - ʱاءات والʹʺانات الʛالإج ʛʽفʨاد تʶالف ʧم ʙʴوالʺاليي ت ȑ؛الإدار 

لʜʱام والʴʺاǽة والإتغʛʽ الʙور الʱقلȑʙʽ للʺʛاجعة والʺʶاءلة وȂحʙاث نقلة في أنʱʢʷها مʧ مʛʳد الʙقة  - 

 ʕʰʻʱة في ال  ؛ʶǼلʨك الأداء الʺʱʶقʰلي للʺʕسʶاتوالؔفاءة إلى الʺʷارؗ

 تॼاع الʶلʨك الأخلاقي في ؗلإنʹॼاȋ الʶǽ ȑʚهʦ في حʛص الʺʕسʶة على تʨ افʛ الإ - 

  ؛االعʺلॽات والقʛارات والأنʢʷة الʱي تʚʵʱه

ة مʧ خلال تقʦǽʙ صʨرةالʷفاॽɾة:  -  حॽʁॽʁة لؔل ما  تʨافʛ الʨضʨح والإفʸاح والʺʙʸاॽʀة والʺʷارؗ

  ؛ʙʴǽث في الʺʕسʶة

 - ʶʺو الʕيʱبها، وال ʧʽاف العاملʛʡع الأॽʺق جʨقʴة لʶسʕʺاهʺة في إدراك الʶʺة: الॽها  لʻʺʹʱائح  تʨالل

 ʧʽانʨةوالقॽʺॽʤʻʱ؛ال  

  الأفʛاد؛ سॽادة القانʨن: تʨ افॽʂ ʛاكل قانʨنॽة عادلة ونȄʜهة ʘʽʴǼ تʹʺʧ حʺاǽة ؗافة حقʨق  - 

  ؛الʳʱاوب مع مʢʱلॼات جʺॽع الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʕسʶات ضʺʧ إʡار زمʻي مʙʴد  - 

  لʙيهʦ دور  العʙل والʨʺʷلॽة: وجʨد نʤام عادل ǽعʙʺʱ على ضʺان أن جʺॽع العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة - 

  ؛في هʚا الʤʻام   

  .سʱغلال الأمʲل للʺʨارد الʺʱاحة Ǽالʺʕسʶةالإ - 

ʸة: - 2- 4- 1 ʦؕʲادئ الॺها ؗʺايلي:  مʛؗذ ʦʱʽس ،ȏادॼعة مʨʺʳة مʺ ʨؗʴ1لل  

القانʨنॽة  تॼاع الʹʨاȌǼ والأسʝإعʺلॽات صʻع القʛارات وتʻفʚʽها Ǽ أنها وهي ॼɺارة على الʵفاॻɼة: - 

الʺعلʨمات والعʺلॽات في  ؗʺا تعʻي حȄʛة تʙاول الʺعلʨمات ʘʽʴǼ تʨؔن الʴاكʺة والʺعلʻة Ǽالʺʕسʶة، 
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وفهʦ جʺॽع العʺلॽات في  مʻʱاول جʺॽع العاملʧʽ بها، وتʨؔن الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة ؗاॽɾة لʺʱاǼعة

ʚلʥ هي مʢلʖ مهʦ وأساس ʶǽهʦ في تʛʽʶॽ عʺلॽة الʺʶاءلة لʨʱفʛ ؗافة الʺعلʨمات  الʺʕسʶات، وؗ

  ؛الʺʕسʶات عʺلॽات والقʛارات الʱي تقʨم بهاالʺʢلʨب معʛفʱها حʨل ال

في  مʧ مȑʚʵʱ القʛارات  الʺʕʶولʧʽ وهي قاعʙة يʨʺǼ ʦʱجʰها مʴاسॼة الʴʸاءلة أو الʲʸاسॺة:  - 

سʙʵʱام إأعʺالهʦ ونʱائج قʛاراتهʦ، ؗʺا أنها تعʙ وسʽلة يʦʱ مʧ خلالها مʱاǼعة  الʺʕسʶات عʧ أداء

ʧʽالعامل ʶʺلل ʕ اءلةʶʺر الإشارة إلى أن الʙʳا تʺؗ .ʦة لهʙʻʶʺات الॽلاحʸات والॽول ʦعʙة تॽɾفاʷو ال 

    Ȑʛهʺا الأخʻا  ، كل مʹǽاءلة كʺا أʶʺز الʜلتعʽهʶخلال ت ʧاجعة  مʛʺةالॼʀاʛʺزوالʜاءلة ، وتعʶʺال 

               ؛تʨفʛʽ حافʜ لʹʺان أداء الأعʺال ȘȄʛʡ عʧ  الʷفاॽɾة 

الʺʕسʶة في   إذ تقʨم على رॼɼة العاملʧʽ في ،مʨʺʳعة مʧ الʺقʨمات الأساسॽةعلى تعʙʺʱ العʗالة:  - 

ʜʽفʴʱات الॽʹʱعلى مق ʙʺʱا تعʺؗ ،ʜʽʽʺل على معاملة عادلة دون تʨʸʴك  و الʨلʶة في الॽɻافʙال

ʧʽاد العاملʛر الأفʨالة في شعʙة العॽʺأه ʧʺؔي، وتʺॽʤʻʱوال ȑالإ الإدارǼ ةʶسʕʺالǼاء إلى جʺʱاعة نʺ

ر Ǽالʲقة ومȞانʱه Ǽالʺʕسʶة ʳǼانʖ الʷعʨ  سʱقʛار، وشعʨر الفʛد Ǽأهʺʱʽهوالʷعʨر Ǽالأمان والإالعʺل، 

 ؛Ǽالإدارة الʱي ǽعʺل بها

ʺة إʡار القانʦن:  -  ʨؗʴال ʖلʢʱات ॽɻȄʛʷحʺاعادلاا ت ʖلʢʱق الأ، ؗʺا تʨقʴة ؗاملة لǽʧʽاد العاملʛف 

ʧʺʹǽ  مʲʱال إلى القانʨن الإ أنحʘʽ  ،وتعʜȄʜ القʨانǼ ʧʽالʺʛاॼʀة يʱعلॽɾ Șʺا  Ǽالʺʕسʶات، وخاصة

ʙʴǽد  حʱؔام إلʽها. ولا بʙ للإʡار القانʨني أنوالʺʨضॽɺʨة، ʡالʺا أن هʻاك قʨاعʙ يʦʱ الإالʜʻاهة 

فʛد مʧ الأفʛاد الʚيʧ يʨʺʱʻن للʺʕسʶة، وأǽʹا لا بʙ مʧ أن ʙʴǽد هʚا القانʨن  ؗلخʸʱاصات إ

ʚلʥ العقȃʨات الʱي تقع على الأفʛاد في حال تʳاوز تلʥ الإ تȘʽʰʢ إجʛاءات  مʛاॼʀة  خʸʱاصات، وؗ

ʺة  ʨؗʴة؛الʶسʕʺالǼ  

ʺة الإوȄق الفاعلॻة: -  ʨؗʴاق الॽة في سॽالفاعلǼ ʙʸادر اʸʺارد والʨʺل للʲام الأمʙʵʱاحة، ؗʺاسʱʺل 

 ʝȞتعʛافʨإلى  ت ʖʽʳʱʶائج تʱن Șوف Ȍʢʵع والȄارʷʺال ʚʽفʻرة على تʙاجاتإالقॽʱح  ʧʽالعامل

إʣهار القʙرة على و  وتʢلعاتهʦ، على أساس إدارة عقلانॽة، وʢʱȄلʖ مʧ الʺʕسʶة لʴʱقȘʽ الفاعلॽة

القʛارات  لإتʵاذلة ʕو سلʢة مʶ تॽʺʳع مʨاردها ومʸادرها ȞǼفاءة ودقة عالॽة، و أǽʹا أن تʨؔن هʻاك

ʧعال م ȐʨʱʶʺǼ ةॽة والʺالǽاحي الʺادʨʻالǼ Șعلʱي تʱة؛ الॽɾفاʷال  
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 -  :ʥʻȜʸʯالǽ هǼ ʙʸقʛافʨةإ تॽʺॽʤʻة تॽʳॽاتʛʱة واسعة داخل ،سȄʛح ʧʽح العاملʻف إلى مʙة تهʶسʕʺال 

وتʙرʖȄ العاملʧʽ،  وذلʥ مʧ خلال تʨسॽع نʢاق تفʠȄʨ الʶلʢة ،تʵاذ القʛارات وحل الʺȞʷلاتإفي 

ʲوح ،ʦهʜʽفʴوت ،ʦاتهʶسʕفي إدارة م ʦهʱ العʺل الʳʺاعي، وتʨفʛʽ الʺʨارد  على أهʺॽةهʦ وزȄادة مʷارؗ

  اللازمة، وʯʽȃة العʺل الʺلائʺة لʴʱقȘʽ الأهʙاف.

ات: لالʸقʦمات الأساسॻة ل - 5- 1 ʙؕʵة الʸ ʦؕʲ ةॽمات أساسʨعة مقȃأر ʧم ʙات لاب ʛؗʷة الʺ ʨؗاح حʳʻل

 1هي:

 خʸʱاصات ؗل ʛʡف مʧ الأʛʡافȂالʺʕʶول عʧ تʙʴيʙ حقʨق الʺʶاهʺʧʽ و  الإʟار القانʦني: - 

ة وʸȃفة خاصة الʺʕسʧʽʶ والॽɻʺʳة العʺʨمॽة للʺʶاهʺʧʽ والʺʶاهʦ الفʛد  ʛؗʷالǼ ةॽʻة الʺعॽالأساس

ʚا عقȃʨات  ومʳلʝ الإدارة ولʳانه نʱهاك هʚه الʴقʨق والʱقʛʽʸ في إالʛئॽʶॽة ومʛاقʖ الʶʴاǼات، وؗ

ʺة الʳهة الإ تلʥالʺʕʶولॽات وتʳاوز  ʨؗʴني للʨار القانʡد الإʙʴǽ أن ʖʳǽ اصات، ؗʺاʸʱخ

Șʽʰʢة تॼʀاʛبها م ȋʨʻʺة الॽمʨȞʴاءات الʛامله  إجȞǼ ةʺ ʨؗʴام الʤك نʛʱأن ي ʖʳǽ ة، ولاʺ ʨؗʴال

ات و  ʛؗʷلل Ȃ افʙأه Șقʴǽ ʧة ولॽاخلʙة الǼقاʛام الʤن ʧع ʚʯʻʽلف حʱʵǽ ʧا لها، لأنه لॽاره شأنا داخلॼʱع

ʺة. ʨؗʴال  

ات،  الإʟار الʓʸسʴي: -  ʛؗʷة لعʺل الʺʤʻʺة الॽقابʛة الॽمʨȞʴات الʶسʕʺال ʧʺʹʱي ȑʚار الʡالإ ʨوه

Ȅʜة والهʯʽات الʛقابॽة والهʯʽات  ʛؗʺك الʨʻʰولة والʙة للॽة الʺالǼقاʛق رأس الʺال والʨʶة العامة لʯʽل الهʲم

ات دون  غʛʽ الʨȞʴمॽة ʛؗʷة للʙانʶʺة واإالॽʻات الʺهॽɻʺʳح ؗالȃʛاف الʙهʱات سॽɻʺʳة والॽʻة الʺعॽʺلعل

ات  الأهلॽة الʺعॽʻة ʛؗل شʲح مȃʛة الهادفة للॽمʨȞʴال ʛʽات غʶسʕʺال ʥلʚ كॽɻʺʳة حʺاǽة الʺʱʶهلʥ، وؗ

ات الʨساʡة في الأوراق والʺʛاجعة والʅॽʻʸʱ الإ ومȞاتʖ الʺʴاسॼة ʛؗل الʺالي وشʽلʴʱاني والʺʱئ

ور تلʥ الʺʕسʶات إذ ǽقع علʽها عʧ د العلʺॽة ؗالʳامعات أهʺॽة ولا ǽقل دور الʺʕسʶات الʺالॽة،

ʖها ءعʱثقاف ʛʷة ونʺؗʨʴال ʦʤن ʛȄʨʢاهة  تʜفاءة وأمانة ونȞǼ أدوارهاǼ اتʶسʕʺه الʚم هʨغي أن تقॼʻȄو

ات ʛؗʷأجل صالح ال ʧة مॽɾي عامةوالإ وشفاʻʡʨاد الʸʱ؛ق 

ة والهȞॽل الॽʤʻʱʺي لها مʨضʴا  الإʟار الʸॻʢʹʯي: -  ʛؗʷام الأساسي للʤʻهʺا: ال ʧȄʛʸʻع ʧʺʹʱي

ʚلʥ أسʺاȂعلॽه أسʺاء و  خʸʱاصات الʺʙيȂ ʧȄʛء و خʸʱاصات رئʝॽ وأعʹاء لʳان مʳلʝ الإدارة وؗ

ʧʽيʚʽفʻʱ؛ال 
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ة وتॽʳʷع جʺॽع العاملʧʽ فʽها الʙʳ والإ نॺʷاȉ:روح الإ  -  ʛؗʷة العامة للʴلʸʺص على الʛʴهاد والʱج

الʺʶاهʺة الفعالة ȞǼامل الإمȞانॽات في تʧʽʶʴ أدائها وتعʦॽʤ قʙراتها الʻʱافॽʶة وذلʥ بʛʷʻ ثقافة على 

ʺة ʨؗʴة. ال ʛؗʷفي ال 

، الʙʴيʲة في ʣل الǽʙʴʱات الʱي تفʛضها بʯʽة الأعʺال :: مفاʤॻʀ نȂʙʢةالʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة  - 2

الأسالʖʽ الإدارȄة الʙʴيʲة الʺعʙʺʱة في  سʙʱامʱها، و مʧ أهʦإقʸʱادǽة جاهʙة لʴʱقȘʽ تʶعى الʺʕسʶات الإ

ʻʰت ʨه ʥة الإذلॽولʕʶʺال ȏادॼم و مʨها لʺفهʽॽɺاʺʱج ʖʻا إلى جॼʻي جʯʽʰاعي والʺʱالإج ʙعॼمج الʙي تʱة، ال

.ȑادʸʱالإق ʙعॼمع ال  

   تʦ تعȄʛفها مʧ العʙيʙ مʧ الهʯʽات، سʦʱʽ ذʛؗ أبʛزها ؗʺايلي:تعʃȂʙ الʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة:  - 1- 2

قʸʱادǽة، مع الʴفاȍ على الʯʽʰة والعʺل مع الʺʤʻʺة Ǽالʺʶاهʺة في الॽʺʻʱة الإ إلʜʱامتعʛف على أنها "  - 

 ." 1العʺال وعائلاتهʦ و الʺʱʳʺع الʺʴلي ȞʷǼل عام بهʙف تʧʽʶʴ جʨدة الॽʴاة لॽʺʳع هʚه الأʛʡاف

وذلʥ عʧ  أنʱʢʷهامʤʻʺة الأعʺال تʳاه الʺʱʳʺع الȑʚ تʺارس فʽها  إلʜʱام "وتعʛف ʚؗلʥ على أنها  - 

تʧʽʶʴ الʙʵمات  ،جʱʺاॽɺة مʲل مʴارȃة الفقʛهʺة ʨʺʳʺǼعة ʛʽʰؗة مʧ الأنʢʷة الإȘȄʛʡ الʺʶا

ʳǽاد فʛص عʺل والʺʶاهʺة في حل مʷاكل الʻقل والʺʨاصلات الإسȞان Ȃالॽʴʸة، مȞافʴة الʱلʨث و 

 ".2 وغʛʽها

ʤʻʺة Ǽإرضاء الʺʱʳʺع و Ǽʺا عقʙ بʧʽ الʺʤʻʺة والʺʱʳʺع تلʜʱم ʨʺǼجॼه الʺ وتعʛف أǽʹا على أنها "

مʧ قʰل الʺʤʻʺة تʳاه الʺʱʳʺع الȑʚ تॽɾ ʞॽɻه مʧ إلʜʱام  ʴǽقȘ مʸلʱʴه و يʛʤʻ إلʽها على أنها 

جʱʺاॽɺة مʲل مʴارȃة الفقʛ و مȞافʴة الʱلʨث و خلȘ فʛص Ǽالʛʽʲؔ مʧ الأنʢʷة الإأدائها  خلال 

ʧم ʛʽʲؔاصلات، و العʺل وحل الʨʺان، الȞة، الإسʴʸاكل: الʷʺمات الʙʵال ʧها مʛʽ3 غ ." 

 

  

                                                           
1 Marie -Françoise Guyonnaud Et Frédérique Willard, Du Management Environnemental Au Développement 
Durable Des Entreprises, Edition ADEME, France, 2004, P: 05. 

ل للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار وائمنظور منهجي متكامل :الإدارة الإستراتجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   2
  524، ص: 2009

،  دار وائل للنشر، الأردن، عمال والمجتمعخلاقيات الأأجتماعية والمسؤولية الإمهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح   3
  .50، ص:2008
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تقʨم الʺʕʶولॽة الإجʱʺاॽɺة للʺʕسʶة على مʨʺʳعة مॼادȏ، مॺادئ الʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة:  - 2- 2

 ʦʱʽها ؗʺايلي:سʛؗ1 ذ  

الʯʽʰة و إعادة إصلاح  على حʺاǽة ةالʺʕسʨ ʶمأن تق يʙعʨ إلىالʸʲاǻة و إعادة الإصلاح الʭʻʮي:  -

و الأنʢʷة الأخȐʛ وȂدماج والʙʵمات  Ǽالʺʳʱʻات والعʺلॽات يʱعلȘوالʛʱوȄج للॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة، ॽɾʺا 

 ؛الʨʽمॽة ذلʥ في العʺلॽات

الأخلاॽʀة الʺʕسʶة على تʛȄʨʢ ونفاذ الʺʨاصفات والʺʺارسات  ʨʺǼجॼه تعʺلالʤॻɿ والأخلاॻɾات:  - 

 ؛الʺʱعلقة Ǽالʱعامل مع أصʴاب الȘʴ والʺʸلʴة

 ʢةالأنʷ و الʷؔف عʧ الʺعلʨماتبʙاء الॼɼʛة الॽʁॽʁʴة في إʨʱʶǽجʖ   الʴʸائلة والʲʸاسॺة: - 

ʢǼأن لإʷاب الʴة لأصॽʻات زمʛʱقة فȄʛاراتʛاذ القʵ؛ت  

 -  ʚȂʚة وتعȂʦات:تقʠلʴافالعʺل عل الʙازنة في الأهʨʺة  ى الॽʳॽاتʛʱة دارة والإالإسॽمʨʽالح الʸم ʧʽب

 ؛الʷأن مʧ أصʴاب الʺʱأثʛة وغʛʽهʦ  ʺعاتوالʺʜ ʱʳوديʧ والʺ العʺلاء و الʺʧȄʛʺʲʱʶ،  الʺʙʵʱʶمʧʽ و

تʻافʶي بʻʽʺا  Ǽʺعʙل عائʙ بʛأس مال ʠȄʨ الʺʶاهʺʧʽʺل الʺʕسʶة على تعتع الأداء الʸالي والʹʯائج: - 

ʨن سॽاسات هʙده العائʙات وأن تؔ ʨل و إسʙʱامةذات الʨقʗ على الʺʺʱلؔات والأصتʴافȎ في 

 ؛لى تعʜȄʜ الʨʺʻ على الʺȐʙ الȄʨʢلالʺʕسʶة هادفة إ

القȐʨ العاملة تʛȄʨʢ  أن تʛتȌॼ أنʢʷة الʺʕسʶة Ǽإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة لॽʀʛʱة و مʦاصفات مʦقع العʸل: - 

اء  ʛؗن شʨلʲʺǽ ʧʽان أن العاملॼʶʴǼ ةॽʻة والʺهॽʸʵʷات الȄʨʱʶʺعلى الʧʽʺॽʀ ا  ل العʺ يفʺǼ

وʯʽȃة عʺل  الأجʨر الʻʱافॽʶة والʺʻافع  و العʺل  عادلة في  ساتمʺار  ʨʱʶǽجʖ إحʛʱام حقʨقهʦ في 

 آمʻة؛

اء العʺل وتعʺل  العلاقات الʯعاونॻة: -  ʛؗالة والأمانة مع شʙالعǼ ةʶسʕʺال ʦʶʱةأن تॽʀʛعلى ت    

اءومʱاǼعة الʺʕʶولॽة الإ ʛؗʷلاء الʕة لهॽɺاʺʱ؛ج 

والʺʱʶهلʧʽؔ وتʖʽʳʱʶ لإحॽʱاجات وحقʨق الȃʜائʶ  ،ʧةستʙʴد الʺʕ  :الʱʯʹʸات ذات الʦʱدة والʗʳمات - 

 ʧȄʛوتعʺل على الآخʱʻʺلل Ȑʨʱʶأعلى م ʦǽʙالإتق ʥا في ذلʺǼ ماتʙʵة الʺॽʀات وʳʙيʙʷام الʜʱض لʛى ب

ʧائȃʜ؛وسلامة ال  

 مفʨʱحة مع  الʺʱʳʺع الȑʚ تʱعامل تعʺل الʺʕسʶة على تعʺȘʽ علاقات  رتॺاȉ الʸʯʱʸعي:الإ  - 

                                                           
  .52، ص: نفس المرجع السابق  1
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 حॽʱاجات هʚا الʺʱʳʺع.Ȃمعه، تǼ ʜʽʺʱالʶʴاسॽة تʳاه ثقافة و       

  1ما يلي:  ،جʱʺاॽɺةلفʨائʙ الʺʛʱتॼة عʧ الʺʕʶولॽة الإا أبʛز مʧ  الإجʸʯاॻɸة:فʦائʗ الʓʴʸولॻة  - 3- 2

  جʱʺاॽɺة يʙȄʜ معʙلات الʱي تʴقȘ مفهʨم الʺʕʶولॽة الإقʸʱادǽة الʙولॽة، الʛؗʷحʖʶ الʱقارʛȄ الإ  - 

 ʧها عʽة فॽʴȃʛيها  18الʙل ʝॽي لʱال ʥتل ʧامج % عʛة  بॽولʕʶʺة في الॽɺاʺʱ؛الإج  

  جʱʺاॽɺة نʺʗؗات الʱي تȘʰʢ فʛؔة الʺʕʶولॽة الإن الʛʷ إف الʙراساتॼʡقا لʺا أشارت إلॽه الʨʴॼث و  - 

  ؛الإتʳاهǼʺعʙل أرȃعة أضعاف عʧ تلʥ الʱي لʦ تॼʱع هʚا 

 -  ʖʶلاعات إحʢʱس ȑأʛيها  73الʙي لʱات ال ʛؗʷأن الǼ نʨʻمʕا يȃقادة الأعʺال في أورو ʧامج % مʛب

 ؛ʶǽاهʦ ذلȞʷǼ ʥل فعال في زȄادة إنʱاجʱʽها و رʱʽʴȃهاجʱʺاॽɺة في الʺʕʶولॽة الإ

  في Ǽعʠ و إشʛاكهجʱʺاॽɺة ʅॽʁʲ الʺʣʨف Ǽʺفهʨم الʺʕʶولॽة الإأن ت الʙراساتأثʗʱʰ الʨʴॼث و  - 

ات و زȄادة الإنʱاجॽة و خفʠ الʱؔالʅॽ الʱي سʰʰهابʛامʳها    ʛؗʷال ʧاء عॼɺالأ ʅॽɿʵفي ت ʦساه ،  

     ʛʽاتʨاب و الفॽɽة الॼʶʻة بॽʴʸ؛  % 30 ال  

 جʱʺاعي و الأداء الʯʽʰيأن هʻاك علاقة اʳǽابॽة و قȄʨة بʧʽ الأداء الإالʙراسات  أكʙت الʨʴॼث و - 

و   الأداء الʺالي للʺʕسʶة، حʘʽ أن تʧʶʴ الأداء الاجʱʺاعي مʲلا يʕدȑ إلى تʧʶʴ الأداء الʯʽʰيو 

  ؛الأداء الʺالي لهʚه الʺʕسʶة

 جʱʺاॽɺة ʶǽاهʦ بʙرجة ʛʽʰؗة في تʧʽʶʴ سʺعʱها؛الʺʕسʶات Ǽالʺʕʶولॽة الإ إلʜʱامإن  - 

 جʱʺاॽɺة ʶǽاهʦ في تʙʽʡʨ علاقاتها مع حʨȞماتها الأمʛ الȑʚالʺʕسʶات Ǽالʺʕʶولॽة الإ إلʜʱامإن  - 

ʱها القانʨنॽة أو الʺȞʷلات الʱي قʙ تʱعʛض لها هʚه الʺʕسʶات أثʻاء مʺارس الʜʻاعاتʶǽاعʙ على حل  - 

 لʷʻاʡها؛

 -  ʠعǼ هॽقا لʺا أشارت إلॼʡراساتʙام ف الʜʱسإن إلʕʺة الإالॽولʕʶʺاء (الʢقافة العʲات بʶ،(ةॽɺاʺʱج 

 في إسʛʺʱارهʶǽʦاعʙ في جʚب العاملʧʽ الʚيʴǽ ʧʺلʨن بʙاخلهॽʀ ʦʺا تʳاه هʚا العʺل و ʶǽاعʙ على 

  العʺل؛     
                                                           

، مجلة البحوث والدراسات التجارية، المجلد كخيار إستراتيجي  لتحقيق إستدامة المؤسساتالمسؤولية الإجتماعية ستيتي الزازية وآخرون،    1
  .231- 230، ص ص: 2021، مارس 01، العدد 05
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 - ॼʢʺات ال ʛؗʷات و الʶسʕʺة الإالॽولʕʶʺال ȏادॼو م ʦॽʂة قة لʺفاॽɺاʺʱل علىجʨʸʴها الʽهل علʶǽ 

القʛار الʱي تʕثʛ على  الʺʕشʛاتسʙʴʱاث Ǽعʠ إئʱʺان الʺʛʸفي مقارنة Ǽغʛʽها، خاصة في ضʨء الإ

 و هǽ ʨعʻى بʛʱتʖʽ 1999سʙʱامة و الȑʚ أʡلȘ عام اوجʨنʜ" للإئʱʺاني للʨʻʰك ؗʺʕشʛ "دالإ

ات ʛؗʷرجة  الʙة وفقا لॽʺاعاتهاالعالʛعاد الإ مǼة خللأॽʯʽʰة و الॽɺاʺʱهاجʡاʷʻها لʱلال مʺارس 

 قʸʱادȑ.الإ

أو للʺʕسʶات في مʨʺʳعة أنʢʷة  تʲʺʱل الʺʕʶولॽة الإجʱʺاॽɺةالʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة: أǺعاد  - 4- 2

أم إخॽʱارا  نʢʷة ؗانʗ هʚه الأسʨاءا  مॼاشʛة  إقʸʱادǽة الʺʕسʶة Ǽفائʙةإلʜʱامات، الʱي قʙ تعʨد على 

قʸʱادȑ، جʱʺاॽɺة هي: الإؗارول أرȃعة أǼعاد للʺʕʶولॽة الإ حʙد وقʙ ة،والأنʤʺ القʨانʧʽ تʻفʚʽا لأحȞام 

.ȑʛʽʵني والʨايلي:    الأخلاقي، القانʺॽɾ ،عادǼه الأʚل هʲʺʱت  

2 -4 -1 - ȏادʶʯالاق ʗعॺال:  ʛʽʷǽ ʙعॼال ȑادʸʱاع الأعʺال إلى الإقʢأن   أن قǼ امʜʱه الإلॽعل 

 ةوجه الإقʸʱادǽةʕولॽة Ȍ الʺʙʶ نʺوȄعʱʺ ،ʺعسʱهلاكॽة للʺʱʳت الإاالʴاجʨȞǽن مʳʱʻا ومʴȃʛا،  وȄلʰي 

ʱال ʛʤʻيال ʛؗها تʽف ʜات علىʺʤʻʺة الإ الॽولʕʶʺح، فالȃʛال ʦॽʤف تعʙها الإهʙعॼة بॽɺاʺʱج ȑادʸʱق

 فإن لʦ تʧȞʺʱ ، الʺʱʶقʰلॽة الʱؔالʅॽ الʧȞʺǽ ȑʚ الʺʕسʶة مʧ تغॽʢة في تʴقȘʽ الȃʛح،  تʲʺʱل أولا 

جʱʺاॽɺة أخȐʛ، إمʧ تلॽʰة أȑ مʕʶولॽة  تʧȞʺʱالأرȃاح فإنها لʧ ة الʱؔالʅॽ مʧ خلال تʴقȘʽ تغʧ ॽʢ م

 Șʽقʴʱي إضافة لʱاف الʛʡاقي الأॼح لȃʛةالʺʤʻʺارات الʛقǼ ʛأثʱ؛ ت  

والقʨانʧʽ الʶائʙة،  وأن تʵʹع الʺʤʻʺة للقʨانʧʽ هʨ الإلʜʱام  تʳاه الʙولة  :الॺعʗ القانʦني- 2- 4- 2

الʺʱعلقة Ǽالإنʱاج والإسʱهلاك، والʹʛائʖ والʛسʨم الʺفʛوضة Ǽالʙولة، وهي ملʜمة للʺʕسʶات ʨؗنها 

فالॼعʙ  ،لʜʱام Ǽالقʨانʧʽ عقȃʨات مʙʴدة ومʨʸʻص علʽهاومȃʨʱȞة، وʛʱȄتʖ على عʙم الإقʨانʧʽ مʙʴدة 

ʲʺǼاǼة  تعʙالʙولة، والʱي  تʹعهاالقʨانʧʽ، والȄʛʷʱعات، والأنʤʺة الʱي لʜʱام الʺʤʻʺة Ǽإالقانʨني ʲʺǽل 

 ةالʺقʙمتها ʱʢها، ومʛʵجاأنʷ ومقʨʰل في، تʱʻهج سلʨك مʕʶول Ǽأن وȂلʜʱام الʺʕسʶات ، تॽʳʷع

 ʝȞعʻر، ولا يʛض ȑها أʻج عʱʻع، و أن لا يʺʱʳʺك على للʨلʶا الʚود علاق هʙةح ʶسʕʺة  مع ال

Ǽعʹها مʧ  أسالʖʽ مʧ جʛاء  Ǽعʹها مǼ ʧعʠ   اتعلى حʺاǽة الʺʕسʶفقȌ، بل ǽعʺل الʺʱʳʺع 

 ʠعǼ خلال ʧم  ʙي قʱالعادلة ال ʛʽة غʶافʻʺال ʖʽل؛ أسالʸʴت  

 ا Ǽإتॼاع ومهامه االʺʤʻʺات عॽʀ ʙʻامها بʣʨائفه إلʜʱاميʲʺʱل في ضʛورة  :الॺعʗ الأخلاقي - 3- 4- 2

 ʝالأسʙاعʨوالق  Șفʱي تʱال ȌǼاʨʹام والॽʁمة الʨʤʻوالعاداتم  ʙʽقالʱات والॽʀام إتفاʛʱحȂة وॽʶॽئʛو ال 

ॽɺʛاق دون  ةالفʴناتهإلʨȞع ومʺʱʳʺالǼ ارʛ؛أض  
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2 -4 -4 -  :ȏʙʻʳال ʗعॺعالǼ ةʺʤʻʺام الॽʀ هǼ ʙʸقǽ ʛʽʵوتقʺل ال ʦǽʙ  ات  الإعاناتʙاعʶʺوال

 الأهلॽةللॽɻʺʳات  الʺʱʳʺع وॽʀامها بʛʰʱع  ة الॽʴاة لȞʶان نǼॽɺʨʺا ʶǽاهʦ في تʧʽʶʴ  للʺʱʳʺع 

ʷʱʶʺة وللॽʴʸة الǽعاʛم الʙي تقʱات  الॽɿ امʱوالأي ʧʽات للʺعاقʙاعʶʺال ʦǽʙفال وتقʡاء والأʛللفق

 ʙعॼا الʚة والأرامل وهॽɺاʨʡ  ةʺʤʻʺم بها الʜʱمة تلʙة خǼاʲʺǼ  اةॽʴال ʖانʨج ʧʽʶʴخلال ت ʧع مʺʱʳʺلل

  )، ؗʺايلي: 02ول رقʦ (وذلʥ ما سʨʽضʴه الʙʳ ونʨعʱʽها والʺʶاهʺة في حل مʷاكله ودعʦ قʹاǽاه.

) ʤول رقʗʱة): 02الॽɺʛة  والفॽʶॽئʛها الʛاصʻة وعॽɺاʺʱة الإجॽولʕʶʺعاد الǼأ  

ʗعॺة  الॽʶॽئʛال ʛاصʻة  العॽɺʛالف ʛاصʻالع  
  

ȏادʶʯالإق  
 مʻع الإحʱؔار وعʙم الإضʛار Ǽالʺʱʶهلʧʽؔ؛ -   الʺʻافʶة العادلة

 -  ʙاعʨام قʛʱإح.ʧʽʶافʻʺالǼ Ȑاق الأذʴم إلʙة وعʶافʻʺال  
إسʱفادة الʺʱʳʺع مʧ الʱقʙم الʨʻؔʱلʨجي والʙʵمات الʱي ʧȞʺǽ  -   الʨʻؔʱلʨجॽا

 أن يʨفʛها؛
 -  Șʴي تلʱار الʛة الأضʳا في معالॽجʨلʨʻؔʱام الʙʵʱإس

  Ǽالʺʱʳʺع والʯʽʰة.
  
  
  
  
  
  

  القانʦني 

قʨانʧʽ حʺاǽة 
ʥهلʱʶʺال  

 عʙم الإتʳار Ǽالʺʨاد الʹارة على إخʱلاف أنʨاعها؛  - 
 وثقاॽɾا؛حʺاǽة الأʡفال صॽʴا  - 
  حʺاǽة الʺʱʶهلʥ مʧ الʺʨاد الʺʜورة والʺȄʜفة. - 

 مʻع تلʨث الʺॽاه والهʨاء والȃʛʱة؛ -   حʺاǽة الʯʽʰة
 الʵʱلʟ مʧ الʺʳʱʻات Ǽعʙ إسʱهلاكها؛ - 
 مʻع الإسʙʵʱام الʱعʶفي للʺʨارد؛ - 
  صॽانة الʺʨارد وتʱʽʺʻها. - 

 ؛مʻع الʜʽʽʺʱ على أساس العʛق أو الʝʻʳ أو الʙيʧ -   الʶلامة والعʙالة
 ؛صاǼات العʺلإ - 
 ؛جʱʺاعيالʱقاعʙ وخȌʢ الʹʺان الإ - 
 - Șافʛʺ؛عʺل ال 
 - ʧʽقʨعʺل الʺع.  

  
  الأخلاقي 

 ك؛سʱهلامʛاعاة الʨʳانʖ الأخلاॽʀة في الإ -   الʺعايʛʽ الأخلاॽʀة
  ؛نʶانمʛاعاة حقʨق الإ - 
 - ʅॽʣʨʱص في الʛالف ʕأ تؔافʙʰاعاة مʛم.  

 ʦॽʁاف والʛʱإ - الإعʙʽقالʱام العادات والʛʱ؛ح 
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  .مȞافʴة الʺʙʵرات والʺʺارسات الأخلاॽʀة -   الإجʱʺاॽɺة
 ȏʙʻʳاة  الॽʴة الॽɺʨة -   نǽʚغʱع الʨ؛ن 

 الʺلاʝǼ؛ - 
 ؛الʙʵمات - 
  الʻقل العام. - 

الʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة وأخلاॻɾات ʡاهʛ مʨʸʻر الغالي، صالح مهȑʙ مʧʶʴ العامȑʛ،  الʗʶʸر:

  .61-55، ص ص: 2010، الॼʢعة الʲالʲة، دار وائل، عʺان، الأعʸال: الأعʸال والʸʯʱʸع

تʺʲل مʳالات تȘʽʰʢ الʺʕʶولॽة الإجʱʺاॽɺة مʱالات الʓʴʸولॻة الإجʸʯاॻɸة لʸʢʹʸات الأعʸال:  - 5- 2

ʺʶاهʺات إلʜامॽة أو ॽɺʨʡة تقʨم ال تلʥ عʺال، وʧȞʺȄ أن تʨؔن الأنʢʷة الʱي تقʨم بها مʤʻʺات الأجʺॽع 

  1لॽة الإجʱʺاॽɺة، ؗʺايلي: وتʲʺʱل أبʛز مʳالات تȘʽʰʢ الʺʕʶو بها تʳاه الʺʱʳʺع والʯʽʰة، 

2 -5 -1 -  ʸʢʹامات مʚʯه: ات الأإلʯʭʻȁع وʸʯʱʸاه الʱال تʸعǽʙع لʺʱʳاجاتكل مॽʱة  ه إحॽɺاʺʱإج

خॽʱار مʳالات مʶاهʺʱها وفقا لأولȄʨة الʴاجة إلʽها في إعʺال على مʤʻʺات الأوثقاॽɾة مʱعʙدة، لهʚا تعʺل 

ʧ الʺادǽة، والȄʛʷॼة، وتʲʺʱل الإلʜʱامات في مʨʺʳعة مالʺʱʳʺع في ضʨء مʨاردها وȂمȞاناتها الʺالॽة، 

ة مع الʨȞʴمة في تقʦǽʙ تلʥ الأنʢʷة الʱي تقʙمها مʤʻʺات الأ عʺال لؔافة أفʛاد الʺʱʳʺع، والʺʷارؗ

ʷʺال ʠعǼ ض القʹاء علىʛغǼ ةʢʷالإالأن ʛʽفʨأجل ت ʧة مॽɺاʺʱلات الإجȞ ʧاعي، ومʺʱار الإجʛقʱس

ل مع الʺʱʳʺع مʻها تقʦǽʙ الʺʶاعʙات الʺالॽة للʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة، أهʦ هʚه الأنʢʷة الʵاصة Ǽالʱفاع

عʺال في تʨفʛʽ فʛص عʺل مʱؔافʯة Ȅʛʽʵة أǽʹا، ؗʺا ʧȞʺǽ لʺʤʻʺات الأوللॽɻʺʳات ال الॽʴʸة، والʲقاॽɾة

لأفʛاد الʺʱʳʺع للʅॽɿʵʱ مʧ مȞʷلة الʢॼالة وقʨʰل تʅॽʣʨ الأفʛاد الʺعʨقʧʽ، وتقʦǽʙ مʨʺʳعة مʧ الʙʵمات 

 ʜاكʛʺإلخ،ل.....ʧʽʻʶʺلة والʨفʢة الǽات الأ رعاʺʤʻاهʺة مʶة فهي أما مʯʽʰالǼ علقةʱʺا الǽعʺال في القʹا

تʱعلȘ مʲلا في دعʦ الʛʰامج الʵاصة ʴǼʺاǽة الʯʽʰة، ومعالʳة تلʨثها الʻاتج سʨاء مʧ أنʢʷة الʺʕسʶة أو 

 Ȑʛادر أخʸم ʧم ، ʰʱتع ʘʽة، حʯʽʰعلى ال ȍفاʴاء للʛʹʵال Șائʙʴل إقامة الʲة مॽʯʽʰة الʢʷالأنǼ امॽʁوال ʛ

  عʺال.تʳاه الʯʽʰي لʺʤʻʺات الأهʚه الʺʶاهʺات ؗأداة لʙʽʶʳʱ الإ

تʙؗʕ الأʴǼاث العلʺॽة أن تʧʽʶʴ بʯʽة العʺل له  عʸال تʱاه الʡʦʸفʦن:مʹʸʢات الأ إلʚʯامات  - 2- 5- 2

سʛʱاتॽʳॽا، إسʲʱʺارا إعʺال ʲʺǽل الإهʱʺام بهʦ في مʤʻʺات الأ حʘʽ ، الʺʣʨفʧʽ كفاءة تأثʛʽات إʳǽابॽة على

                                                           
، موجهة لطلبة السنة الأولى ماستر، إدارة أعمال، جامعة محاضرات في مقياس المسؤولية الإجتماعية لمنظمات الأعمالإيزيتي خديجة،   1

  .34- 33، ص ص : 2023-2022، 03الجزائر 
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اللازمة لʧʽʶʴʱ جʨدة حॽاة الʺʣʨفʧʽ ورضاهʦ الॽʣʨفي، مʲل وضع  فهʚه الاخʛʽة تلʜʱم بʨʱفʛʽ الʙʵمات

جʨر نفقات الأدوȄة الॽʰʢة للʺʣʨفʧʽ وعائلاتهʦ، مʻح أ نʦʤ للʛعاǽة الॽʴʸة والعلاج Ǽالʺॽɿʷʱʶات، ودفع

ʚا تʨفʛʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة اللازمة Ǽالʙاخل والʵارج، لȄʜادة مهارات  تʴقȘ لهʦ مȐʨʱʶ مʷॽɻي مʻاسʖ، وؗ

  الʺʣʨفʧʽ ...إلخ.

عʺال عʻايʱها الʱامة للأنʢʷة تʨجه مʤʻʺات الأ عʸال تʱاه الʯʴʸهلʥʻؒ:إلʚʯامات مʹʸʢات الأ - 3- 5- 2

عʺال دون ʛʽʰؔة لهʚا الʺʳال لؔل مʤʻʺات الأللأهʺॽة التʳاه الʺʱʶهلʧʽؔ، نʛʤا  الʺʱعلقة ʕʶʺǼولʱʽها

سʱهلاك الʺʳʱʻات الʱي تʳʱʻها، إالʺʱʶهلʧʽؔ ودرجة إقʻاعهǼ ʦ سʻʲʱاء، فʨجʨدها مʛتॽʰʢǼ Ȍॼعة الʱعامل معإ

خاصة في ʣل الʨʻʱع الهائل في عʛض الʺʳʱʻات والʺʻافʶة الʙʷيʙة، ؗʺا بʛزت مʢʱلॼات حʺاǽة 

عʺال أخʚها في الإجʱʺاॽɺة الʨاجʖ على مʤʻʺات الأالʺʱʶهلʥ ؗقʹॽة هامة ضʺʧ قʹاǽا الʺʕʶولॽة 

عʺال بʛامج لʦॽɺʙʱ علاقʱها مع ت الأتʵاذ القʛارات، لʚلʥ تʹع مʤʻʺاȂالॼʶʴان عʙʻ وضع الȌʢʵ و 

ʱʽولʕʶل مʺʴوت ،ʧʽؔهلʱʶʺات الأالʺʤʻادر مॼʱة، فॽɺاʺʱها الإج ʝȞقة تعȄʛʢǼ اتهاʳʱʻم ʛȄʨʢʱعʺال ب

هʱʺاما واضʴا ʴʸǼة الʺʱʶهلʥ ولǼ ʝॽالعائʙ الʺالي فقȌ، وفي هʚا الॽʶاق ʧȞʺǽ القʨل أن الʺʕʶولॽة إ 

ʸʱار تʦॽʺʸ مȄʜج تȄʨʶقي لا يʕدȑ إلى إحʙاث خإǼ الإجʱʺاॽɺة في إʡار الʺʺارسات الॽʁȄʨʶʱة هي

  ؛والʺʴافʤة علॽهتأثʛʽات سلॽʰة على الʺʱʶهلʥ مʧ أجل تʴقȘʽ رضاه 

سʲʱʺار مʧ خلال يʴʱʺل الʺʶاهʺʨن مʵاʛʡ الإ اهʥʻʸ:عʸال تʱاه الʴʸمʹʸʢات الأ إلʚʯامات - 4- 5- 2

عʺال تʳاه هʚه الإجʱʺاॽɺة لʺʤʻʺات الأالʺʕʶولॽة مʨʱقعʧʽ عائʙا أكʛʰ، وتؔʺʧ  الʺغامʛة Ǽأمʨالهʦ الʵاصة

،ʧȞʺح مȃى رʸأق Șʽقʴان تʺʹǼ ةʯالف  ʦʳادة حȄʜنها بʨؔلʱʺǽ يʱال ʦة الأسهʺॽʀ ʦॽʤوالعʺل على تع

ʦǽʙفي تق ʧʽʺاهʶʺصة للʛاء الفʢالإضافة إلى إعǼ ،عاتॽʰʺال  ʦات آرائهʺʤʻʺة لॽاسات الʺالॽʶل الʨح

  ؛عʺالالأ

حʛʱام الȄʛʷʱعات إعʺال ǽفʛض على مʤʻʺات الأ تʱاه الʦȜʲمة:إلʚʯامات مʹʸʢات الاعʸال  - 5- 5- 2

 ʙيʙʶي وتʰȄʛʹب الʛهʱم الʙم وعʨسʛة والॽʰȄʛʹامات الʜʱالإل ʙيʙʶمة، وتʨȞʴال ʧادرة مʸال ʧʽانʨوالق

عʺال في هʚا الʺʳال هي ضʛورة أن مʧ إلʜʱامات مʤʻʺات الأ الإجʱʺاعي....وغʛʽها، ؗʺا أقʶاȋ الʹʺان

ʴهات الʳعامل الʱال ʠعॼاد حل لʳǽف إʙة، بهॽمʨȞ اكلʷم مʨد تقʙʸا الʚة، وفي هʯʽʰع والʺʱʳʺال

ʠعॼة لॽمʨȞʴهات الʳي الʱة الॽʯʽʰة والॽɺاʺʱة الإجʢʷالأن ʦʹǽ سʛضع فهʨول بʙاهʺة  لʶاج إلى مʱʴت
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 عʺال في مʻافʶة مع Ǽعʹهاهʙاف العامة، مʺا ǽʹع مʤʻʺات الأعʺال في دعʺها لʴʱقȘʽ الأمʤʻʺات الأ

  .تʴقȘ الʺʸلʴة العامة في الʻهاǽة الॼعǼ ʠʺا
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  أسʭلة الʦʲʸر الʯاسع

ʺة والإدارة؟ -1 ʨؗʴال ʧʽق بʛما الف  

ʺة في الʺʕسʶات العامة والʵاصة؟ -2 ʨؗʴاف الʙما أه  

  ما مʨȞنات نʤام الʨʴؗʺة الʙʽʳة؟ -3

  الة حʖʶ الʺʤʻʺات الʙولॽة؟ما معايʛʽ الʨʴؗʺة الفع -4

5- ʝلʳدور م ʨة ما هʺ ʨؗʴام الʤ؟ الإدارة في ن  

ʺة؟ -6 ʨؗʴال ȏادॼم ʦل أهʲʺʱا تʺॽɾ  

ʺة في تقلʽل الفʶاد الإدارȑ؟ -7 ʨؗʴال ʛثʕت ʅॽك  

ʺة في تعʜȄʜ ثقة الʺʧȄʛʺʲʱʶ؟ -8 ʨؗʴما دور ال  

ʺة؟ -9 ʨؗʴام الʤاه نʳة تǽʚʽفʻʱة الإدارة الॽولʕʶما م   

10 -ʰʢاجه تʨي تʱات الǽʙʴʱات ما الʶسʕʺة في الʺ ʨؗʴال Șʽةॽمʨʺ؟الع  

11 - ʅॽك ʺ ʨؗʴال ʦʤن ʧʽʶʴة في تʻʺقʛال ʦهʶة؟ت  

  ما الʺقʨʸد Ǽʺفهʨم الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة؟ - 12

  ما الفʛق بʧʽ الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة والعʺل الȑʛʽʵ؟- 13

  ؟ما هي الأǼعاد الأرȃعة للʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة - 14

  ما الفʛق بʧʽ الʺʕʶولॽة الإجʱʺاॽɺة والʺʕʶولॽة الॽʯʽʰة؟ - 15
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  إدارة الʸعʙفة  : إتʱاهات حʗيʰة في الإدارة:العاشʙ لʦʲʸرا

     ʙفة أحʛإدارة الʺع ʙراتتعʨʢʱعلى  ال ʦالقائ ʙيʙʳال ʛʸة العॼاكʨعى إلى مʶي تʱة الʛة الʺعاصȄʛؔالف

العʙيʙ مʧ الʺʕسʶات الʱي تʙʳ نفʶها إهʱʺام  بʕرة ، مʺا ʳǽعلها تʺʲل مʧ تغʛʽاتالʺعʛفة وما ʴǽʺله 

Ǽ مةʜرد إملʨʺال ʗʴॼي أصʱمعارف، ال ʧيها مʙغلال ما لʱي  سʳॽاتʛʱة على الإسʤافʴʺافها والʙقي أهʴʱل

  Ǽقائها وȂسʛʺʱارها.

1 -  ȏʙʢʹار الʟفة: الإʙعʸد، للʙʳʱم  ʦǽʙفة حقل قʛالʺع ʙأن تع ʘʽح ،ʧʽʻʶآلاف ال ʚʻام بها مʺʱز الإهʛب

على تʨلʙʽ الʺعʛفة الʙʳيʙة وتȄʨʴلها إلى  الʺʕسʶات القائʺة على الʺعʛفة تʴقȘ مʜʽتها مʧ خلال قʙرتها

  تʨʻؔلʨجॽات ومʳʱʻات جʙيʙة.

  للʺعʛفة مʨʺʳعة تعارʅȄ، سʦʱʽ ذʛؗها ؗʺايلي: تعʃȂʙ الʸعʙفة:  - 1- 1

علʽها عʧ الʨʸʴل  يʦʱوالʺعلʨمات والȃʛʳʱة الʱي  حʽʸلة إسʙʵʱام الॽʰاناتهي تعʛف على أنها "  - 

 ȘȄʛʡʦعلʱال  ʧم ʧȞʺي تʱوالʺʺارسة، وهي الǽاجهه،  ʺلؔهاʨي تʱات الʙʳʱʶʺاوب مع الʳʱال ʧم

 ". 1فة أكʛʲ قʙرة على الʨصʨل إلى حلʨل أفʹل للʺʷاكل الʱي تقع في مʳال الʺعʛ  وتʳعله

 والʺهاراتوالʳʱارب  و الʛʰʵاتمʧ الʺعلʨمات  والʺʛʱاȌǼ  الʺȄʜج الʺʱؔامل وتعʛف ʚؗلʥ على أنها "  - 

تʳاهات ووجهات الʛʤʻ، والʺعʱقʙات والʺفاʦॽʂ والʦॽʁ الʱي ʱʺǽلؔها الفʛد، وتȞʷل بʱʽʻه الʺعॽɾʛة، الإو 

ه حॽال القʹاǽا والʺʨاقف الʺʱʵلفة، وتʶاعʙه في  ʨؗعة سلॽʰʡ دʙʴة وتॼاسʻʺارات الʛاذ القʵ2إت." 

  ॽɾ ، 3ʺايلي:تʲʺʱل مȄʨʱʶات هʛم الʺعʛفةهʙمॻة الʸعʙفة:  - 2- 1

هي مʨʺʳعة مʧ الʴقائȘ، والॽʁاسات، والإحʸاءات وتʨؔن لʗʶॽ ذات ॽʀʺة ȞʷǼلها الأولي  الॻʮانات: - 

  ؛ لى معلʨماتإما لʦ تعالج وتʨʴʱل  هʚا

                                                           
  .10: ، ص2009، عمان، ثي، عالم الكتاب الحدالطبعة الأولى ،إدارة المعرفةالظاهر،  ميبراهإ مينع  1
  .57:، ص  2012، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادةهمشري عمر،   2
  23-22، ص ص: 2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، في إدارة المعرفةإتجاهات معاصرة محمد عوادات أحمد الزيادات،   3
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الʱي تʺʗ معالʱʳها ʘʽʴǼ أصʗʴॼ ذات معʻى  أنها الॽʰاناتتعʛف الʺعلʨمات على  الʸعلʦمات: - 

  ؛معॽʶǼ ʧʽاق وȃاتʗ مʛتʢॼة

 د شيءأداء لʴʱقȘʽ مهʺة مʙʴدة أو إʳǽا الʺعʛفة هي القʙرة على تʛجʺة الʺعلʨمات إلى :الʸعʙفة - 

  ؛مʙʴد

مʢʸلح عام ʜʱʵǽل ضʺʻه مفهʨم الʺعʛفة أو الʺهارة، لǼ ʧؔأسلʨب فȑʛʢ عفȑʨ عʺȘʽ، عادة  :الʙʮʳة - 

ʖʶʱȞǽ انʶار  الإنʛؔت ȑدʕا ما يॼوغال ،ʧʽث معʙأو ح ʧʽة في عʺل مع هʚا الʛʰʵة مʧ خلال الʺʷارؗ

 وȂكʶابها عʺقا أكʛʰ وعفȄʨة أكʛʰ؛ العʺل أو الʙʴث إلى تعʺȘʽ هʚه الʛʰʵة

وهي الʺʸʴلة الʻاتʳة عʧ الفهʦ والʴʱلʽل الʙʽʳ للॽʰانات الʱي تʛʱجʦ إلى معلʨمات، وهʚه  :القʗرة - 

 كʶʱاب الʛʰʵة.Ȃومʧ ثʸǽ ʦل الأمʛ إلى تʴقȘʽ و  الʺعʛفة الأخʛʽة تʨؔن 

  1أهʺॽة الʺعʛفة في الʻقاȋ الʱالॽة: سʦʱʽ تʙʴيʙأهॻʸة الʸعʙفة:  - 3- 1

ʜʽ على الأقʶام الأكʛʲ إبʱؔارا، وشʳعʗ الإبʱؔار الʺʨʱاصل أتاحʗ الʺعʛفة الʺʳال للʺʕسʶة  -  ʛؗʱلل

 لأفʛادها وجʺاعاتها؛ 

الʺʕسʶات مʧ خلال دفعها لإعʱʺاد أشȞال للȘʽʶʻʱ و الʦॽʺʸʱ والهȞॽلة أسهʺʗ الʺعʛفة في مʛونة  - 

 تʨؔن أكʛʲ مʛونة؛

 لʺعʛفة في تȄʨʴل الʺʕسʶات إلى مʱʳʺعات معॽɾʛة تʙʴث الʱغʛʽʽ الʚʳرȑ في الʺʕسʶة،أسهʺʗ ا - 

 في بʯʽة الأعʺال، وتʨاجه الʱعقʙʽ الʺʜʱايॽɾ ʙه؛حʱى تʅॽؔʱ مع الʱغʛʽʽ الʺʶʱارع 

تॽʳʷع الؔفاءات على الإبʱؔار مʧ خلال  الʺعʛفة أصʗʴॼ الأساس لʵلȘ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة وȂدامʱها - 

 والʙʳʱيʙ؛

 -  ʧȞʺǽ ʧʽʶʴʱامها لʙʵʱعها  أو إسॽخلال ب ʧة مॽلعة نهائʶؗ فة ذاتهاʛالʺع ʧفادة مʱات الإسʶسʕʺلل

 مʱʻج معʧʽ أو لإبʱؔار مʳʱʻات جʙيʙة؛

 تعʙ الʺعʛفة الȄʛʷॼة الॽʺॽʤʻʱة الʺʙʸر الأساسي للॽʁʺة؛ - 

 تعʙ الʺعʛفة الأساس الॽʁʴقي لʨʢʱر الʺʕسʶة ونʹʳها وȂعادة تʽȞʷلها.  - 

  2مʧ أجل الʨʸʴل على الʺعʛفة وȂكʶʱابها، وهʺا نʨعان ॽɾʺايلي:مʶادر الʸعʙفة:  - 4- 1

                                                           
  .20، ص: 2008، دار صفاء، الأردن، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،    1
                                          .           116، ص:2012، الطبعة الثانية، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،   2
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 كʶʱاب الʺعʛفة وتʱʷʺل الʺعʛفةالʹʺॽʻة ضʺʧ الʺʸادر الʙاخلॽة لإ الʺعʛفة الʶʸادر الʗاخلॻة: - 

وفي الغالʨȞǽ ʖن هʚا الʨʻع  و مʛؗʚاتهʦ ، ذاكʛتهʦ وȂفʛʱاضاتهʦ، معʱقʙاتهʦ على خʛʰات الأفʛادالʹʺॽʻة 

  ؛ة مʻافعه الʛʽʲؔة لʸالح الʺʤʻʺةمʧ الʺعʛفة صعʖ الʻقل والʛʷح، وفي الʨقʗ ذاته قʙ تʨؔن لهʚه الʺعʛف

هʻاك عʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʸادر الʵارجॽة الʱي ʧȞʺǽ للʺʤʻʺة الʨʸʴل مʻها على  الʶʸادر الʳارجॻة: - 

ʧفة ومʛالʺع ʧʽادر: بʸʺه الʚة هॽصʨʱة ف ال ومʱاǼعة الʛʰʵاء، سʳʯʱار Ȃ، و الʺʕتʺʛات ي والʺʷارؗ

الʴʸف والʺʳلات والʺʨاد الʺʨʷʻرة على شȞॼة الʺعلʨمات العالʺॽة، ومʷاهʙة الʱلفʨȄʜن، وأفلام 

،ʨيʙʽة الفॼʀاʛاهات الإالإ و مʳة، والإتǽادʸʱق ʧانات مॽʰمات والʨة، وجʺع الʺعلॽجʨلʨʻؔʱة، والॽɺاʺʱج

ʧʽʶافʻʺوال ʧائȃʜال ʱوال ،ʧرديʨʺع والȄارʷʺقامة الȂالفات وʴʱاء الʷنȂو ،Ȑʛات الأخʺʤʻʺعاون مع ال

ة وغʛʽ ذلʥ مʧ الʺʸادر ʛؗʱʷʺال .Ȑʛالأخ  

  إدارة الʸعʙفة: مفاʤॻʀ وتॻʮʠقات  - 2

الʺʕسʶة مʧ خلالها بʨʱلʙʽ الʺعʛفة، تʻȄʜʵها، تʨزȄعها بها  الʺعʛفة العʺلॽة الʱي تقʨمتعʙ إدارة     

الفȑʛؔ، وهʚه الʺعʛفة تʷʺل الʺعʛفة أساسا في رأس الʺال الʺʲʺʱلة  على الʛʰʵاتعʱʺادا إ وتॽʰʢقها، 

  في حل الʺȞʷلات وȂتʵاذ القʛارات الفعالة.ؗʺȄʜج فعال ʙʵʱʶǽم  الʹʺॽʻة والʺعʛفة الʴȄʛʸة، والʱي تعʺل

 وردت العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ، سʦʱʽ الʛʢʱق لأبʛزها ؗʺايلي:تعʃȂʙ إدارة الʸعʙفة:  - 1- 2

مʨʺʳعة الʷʻاʡات والعʺلॽات الʺʤʻʺة الʱي مʧ شأنها مʶاعʙة الʺʤʻʺة في  Ǽأنها "تعʛف إدارة الʺعʛفة 

 ."1سʙʵʱامها ونʛʷها والعʺل على تȄʨʴلها إلى مʳʱʻاتȂخॼʱارها، تॽʻʸفها و Ȃتʨلʙʽ الʺعʛفة و 

ة في ؗل أصʨل معلʨمات الʺʛʷوع وتعʛف ʚؗلʥ على أنها "  مʙخل نʤامي مʱؔامل لإدارة وتفعʽل الʺʷارؗ

لʥ قʨاعʙ الॽʰانات، والʨثائȘ، والॽʶاسات والإجʛاءات Ǽالإضافة إلى تʳارب وخʛʰات ساǼقة ʴǽʺلها Ǽʺا في ذ

  ". 2الأفʛاد العاملʨن 

                                                           
  .54، ص:2011، دار أسامة، عمان، معجم الإدارةإبراهيم بدر شهاب الخالدي،   1
، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع حول إدارة دور إدارة المعرفة في تقليل مخاطر الإئتمانغالب عوض الرفاعي، غالب ياسين سعد،   2

  .06، ص:2004العربي، جامعة الزيتونة، الأردن،  المعرفة في العالم
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والʨʸʴل على الʺعʛفة  ʽʙعلى تʨل الʺʤʻʺة والʷʻاʡات الʱي تʶاعʙ اتॽالعʺلوتعʛف أǽʹا على أنها " 

الʺعلʨمات والʛʰʵات الʱي تʺʱلؔها الʺʤʻʺة  لȄوتʨʴ  سʙʵʱامها ونʛʷهاȂو  ʺهاॽوتʤʻ ارهاॽخʱإ ʽʘمʧ ح

ʣʨوتॽا  فهاʺǼǽمʙʵ عʺلॽإ ةʢʵʱارات والʛاذ القʵتॽȌ اتالإʛʱسॽيʳ .:اليʱائف، ؗالʣʨه الʚه ʦأه ʙيʙʴت ʦʱʽوس  

 ؛ʱهʦيسʱقʢابهʦ ورعاȂجلʰهʦ و  ʽʘهʱʺام Ǽالعʛʸʻ الȑʛʷॼ (أفʛاد الʺعʛفة) مʧ حالإ - 

  ؛سʙʵʱامهاȂوتقاسʺها و  ʙهاʽتʨل ʽʘالʙاعʺة للʺعʛفة مʧ ح ةǼॽʺॽالʲقافة الʤʻʱ هʱʺامالإ - 

 ؛اللازمة لأفʛاد الʺعʛفة ةॽالʨسائل الإبʙاʽʛ ɺتʨف - 

  وأخلاॽʀة؛ ةॽتʨؔن قانʨن ʴǼʽʘ اتهاॽعʺل عॽللʺعʛفة ʳǼʺ ةॽوالأخلاʀ ةǼॽالʨʳانʖ القانʨن هʱʺامالإ - 

  إتʸال لازمة؛ ووسائل اتॽوʛȃمʽʖ ʳاللازمة للʺعʛفة مʧ حʨاس ةॽالʱʴʱ ةॽالʻʰ إعʙاد - 

 .1نʤام خاص للʨʴافʜ أو الإسهام بʚلʥ وضع - 

لإدارة الʺعʛفة أهʺॽة ضʛورȄة، وأصॼح وجʨدها حॽʺʱة ضʛورȄة في مʱʵلف  أهॻʸة إدارة الʸعʙفة: - 2- 2

   2أنʨاع الʺʕسʶات، وذلʥ ؗʺايلي: 

 - ɿʵعلى ت ʙاعʶتॽʠ ؔالʱالॽʅ  وزȄاخل ادةʙداتها الʨجʨمॽل ةʨʱلʽʙ ة؛ʙيʙادات جʛإي 

 عهॽʦوتʽʧ ʳʷمعʛفة وخʛʰات العامل ʺةॽإدراك وفهȄȘ ʀ ʦعʽʧ  ʛʡ ʧحʱفاǼ ȍالعاملمعʙل الإ ادةȄز  - 

ʦافاتهȞ؛ ومʥذل ʛʽʤن 

 ؛أهʙافها ʽȘتʳاه تʴقإأنʢʷة الʺʤʻʺة الʺʱʵلفة في  ʽȘعلى تʶʻ تعʺل - 

 ؛للʺʤʻʺات الʺʙʱʶامة ةॽالʻʱافʜ ʶةʽالفʛصة للʨʸʴل على الʺ ʽʛتʨف - 

 - ʙات الفاعلة لإ تعʺʤʻʺل إلىأداة الʨصʨخلال جعل ال ʧم ȑʛؔار رأس الʺال الفʺʲʱة  سʙلʨʱʺفة الʛالʺع

 ʛاص الآخʵة للأشॼʶʻالǼ هاʻعȄʧ اجʱʴʺالʽʧ إلʽعʺل هاॽة. ةʻȞʺة ومʢॽʶǼ  

يʢʱلʖ تȘʽʰʢ إدارة الʺعʛفة بʯʽة فعالة ومʳʷعة لॽʁʴʱقها، وॽɾʺايلي أبʛز مʠʯلॺات إدارة الʸعʙفة:   - 3- 2

 3الʺʢʱلॼات، ؗʺايلي:

هي ʢǼاقة تعʅȄʛ الʺʤʻʺة للʺʱʳʺع، و هي الʺʨȞنة لॽʸʵʷة الʺʤʻʺة، و لا بʙ  الॻʸॻʢʹʯة: الʰقافة - 

 ʝȞي تعʱؔاملة و الʱرة مʨص ʛفʨو العʺلاء، فهي ت ʧʽالعامل ʛʤة في نʜʽʺʱدة ومʛفʻن مʨؔأن ت ʧم

                                                           
  .66-65، ص ص:  2007، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةإبراهيم خلوف الملكاوي،   1
  .60، ص: 2008، الطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيات،   2
  .551، ص: 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة السلوكالمرسي نبيل،   3
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ʜهاأيʧ ؗانʗ  الʦॽʁ و الʺعʱقʙات حʨل ʛؗم ʨة، ما هʺʤʻʺل.  ،الʰقʱʶʺن في الʨؔʱس ʅॽؗ أن  و ʘʽح

تॽʺॽʤʻة تʙعʦ جهʨد وأنʢʷة العاملʧʽ في الʺʤʻʺة  ʳاح نʤام إدارة الʺعʛفة يʨʱقف على وجʨد ثقافةن

 ʧȞʺǽ يʱالʺعارف ال ʛȄʨʢاء وتʻʰأداء العʺلإل ʧʽʶʴʱامها لʙʵʱس  ʧȄʨؔة تʺʤʻʺال ʧم ʖلʢʱا يʚوه

قʹاء Ǽعʠ   ىلʱعاون بʧʽ الأفʛاد، والॽʳʷʱع علثقافة تعʜز وتʶانʙ بʻاء الʺعʛفة وتقاسʺها واوʳǽȂاد 

 ؛الʨقʗ في الʱعلʦ، ومȞافأة الʶلʨك الإʳǽابي

إذ ǽعʙ مʧ الʺʢʱلॼات الأساسॽة لʳʻاح أȑ عʺل Ǽʺا Ȅʨʱʴǽه مʧ مفʛدات قʙ تقʙʽ  الهॻاكل الॻʸॻʢʹʯة: - 

مȞॽʂ ʧل تॽʤʻʺي يʸʱف  لʚا لابʙ اعات الؔامʻة لȐʙ الʺʣʨفǼ ،ʧʽالعʺل وʡȂلاق الإبʙ  الȄʛʴة

ʧفة مʛاد الʺعʛع أفॽʢʱʶॽونة لʛʺالǼ  والعʺل ʦاعاتهʙلاق إبʡة لإإȄʛʴǼ ʘʽفة، حʛالʺع ʙʽلʨاف وتʷʱك

 ʦȞʴʱفة والʛل على الʺعʨʸʴة الॽɿॽȞǼ ʦȞʴʱدارتها، تȂهابها وʻȄʜʵعادة  وتȂها وʱها ومʹاعفʜȄʜوتع

اللازمة  والعʺلॽات ت والʨسائل الʺʶاعʙةبʙʴʱيʙ وتʙʳيʙ الإجʛاءات والʶʱهॽلا أǽʹا  سʙʵʱامها وʱȄعلȘإ

ʧفاءة م   ؛مǽʙʳة إقʸʱادǽة ॽʀ ʖʶؗʺة  أجل  لإدارة الʺعʛفة ʨʸǼرة فاعلة وؗ

فالقائǽ ʙعʛʰʱ قʙوة للآخʧȄʛ في  ،هʦ في تʻʰي وتȘʽʰʢ إدارة الʺعʛفةالॽʁادة عʛʸʻ م الॻɿادة الॻʸॻʢʹʯة: - 

ʥلʚول .ʛʺʱʶʺال ʦعلʱفإن ال  Ȍʺمع ن ʛʲفقة أكʱة مॽɾʛʤة الȄʛʤʻى الʺʶادة تॽʁالǼ ة خاصةȄʛʤاك نʻه

 ؛الʺعʛفةالॽʁادة الʺʢلʨب لإدارة 

الʴاسॽȃʨة الʱي تʶاعʙ في  والʛʰامجهي جʺॽع ما ʙʵʱʶǽم مʧ أجهʜة الؔʺʨʽʰتʛ  تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمات: - 

سʱعʺال مʧ قʰل في الإوتʻȄʜʵها وتʨرʙȄها، ووضعها تʴقȘʽ ضʺان أمʧ ؗافة الإحʸاءات الʺعلʨماتॽة 

Ǽعʹهʦ مع Ǽعʠ، مʧ أجل  والʨʱاصل  الʺȄʨʱʶات الإدارȄة، والʱي تʺʻȞهʦ مʧ تॼادل الʺعلʨمات 

الʱعامل الʨʽم مع الʦؔ الهائل مʧ  إذ لا ʧȞʺǽ الʨصʨل إلى أعلى مȐʨʱʶ مʧ الؔفاءة الإنʱاجॽة. 

جاع الʺعلʨمات الʱقلǽʙʽة سȂ ʛʱسʙʵʱام ʛʡق حفȎ و إلʺعʛفة الʺʨʱافʛة لȐʙ الʺʤʻʺات Ǽالʺعلʨمات وا

 ʨالي فهʱالȃل إلى وʨصʨة الॽانȞم إمʙʵʱʶʺح للॽʱمات يʨؔامل للʺعلʱوني مʛʱؔام إلʤاج إلى نʱʴǽ

  الʨقʗ الʺʻاسʖ. الʺعلʨمات في

تعʺل ȞʷǼل تʶلʶلي ومʱؔاملة ॽɾʺا بʻʽها، حʘʽ أن  عʺلॽات إدارة الʺعʛفة عʸلॻات إدارة الʸعʙفة:  - 4- 2

  1الأخȐʛ، وʧȞʺȄ تلʟॽʵ أهʦ عʺلॽات إدارة الʺعʛفة، ؗʺايلي:كل وॽʣفة تعʙʺʱ على 

                                                           
-23، ص ص: 2023/2024، موجهة لطلبة سنة أولى ماستر، تخصص إدارة الأعمال،  محاضرات في مادة إدارة المعرفةفاطمة محبوب،    1 

25                                                                         .  
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مʧ الأمʨر الʺهʺة في أȑ بʛنامج لإدارة الʺعʛفة، ǽعʙ تʟॽʵʷ الʺعʛفة تʝॻʳʵ الʸعʙفة:  - 1- 4- 2

ʦʱي ʟॽʵʷʱا الʚء هʨاسات  وعلى ضॽامجوضع سʛات  و بॽائج عʺلʱن ʧلأن م Ȑʛات الأخॽالعʺل

ʧة، ومʛافʨʱʺفة الʛاع الʺعʨفة أنʛمع ʟॽʵʷʱها  الʱةخلال مقارنʨʳالف ʙيʙʴت ʧȞʺǽ بʨلʢم ʨا هʺǼ ، ةॽوعʺل

ʨها هʻف مʙي لأن الهʺʱح ʛأم ʟॽʵʷʱاف  الʷʱلها إك ʧʽاملʴاص الʵالأش ʙيʙʴة، وتʺʤʻʺفة الʛمع

الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه  أهʦالقʨاعʙ. وتعʙ عʺلॽة الʟॽʵʷʱ مʧ  الʺعʛفة في ومʨاقعهʚؗ ʦلʥ تʙʴد مȞان هʚه

  ؛دقة الʟॽʵʷʱ مʤʻʺات الأعʺال لأن الʳʻاح في مʛʷوع إدارة الʺعʛفة يʨʱقف على

معارف جʙيʙة، حʘʽ تعʙ هʚه العʺلॽة تॽʺʳعا  أو إكʶʱاب هي عʺلॽة خلȘ تʦلʗʻ الʸعʙفة:   - 2- 4- 2

،  )Creatingإبʱؔار ( )،Buying، شʛاء ( )Capturing(مʧ أسʛ لعʙة عʺلॽات مʙʱاخلة ومʱؔاملة ॽɾʺا

  ) الʺعʛفة.Acquiring)، إكʶʱاب أو إسʨʴʱاذ (Absorption)، إمʸʱاص (Discovering (  إكʷʱاف 

سʙʵʱام عȘȄʛʡ ʧ عقʨد الإأو الʺॼاشʛ  الʛʷاء  ǽعʻي الʨʸʴل على الʺعʛفة عȘȄʛʡ ʧ  فالʛʷاء 

،ʅॽʣʨʱاص والʸʱو و الإم ʦرة على الفهʙالى الق ʛʽʷǽ عابॽʱل  إسʨʸʴي الʻعǽ ʛة، والأسʛاهʤفة الʛالʺع

ʛʽʷǽ إلى تʨلʙʽ معʛفة جʙيʙة غʛʽ  و الإبʱؔار وعقʨل الʺʙʰعʧʽ،  أذهانالؔامʻة في  على الʺعʛفة الʹʺॽʻة

إلى يʕدȑ حʘʽ أن تʨلʙʽ الʺعʛفة  .كʷʱاف ʛʽʷǽ إلى تʙʴيʙ الʺعʛفة الʺʨʱفʛةوالإ مʷʱȞفة وغʛʽ مʵʶʻʱʶة،

 ʧامها مʙʵʱفة واسʛالʺع ʙʽلʨʱات بʺʤʻʺم الʨما تقʙʻع ȑات أॽȞॽامʻيʙال ʧم ʧʽʱعʨʺʳخلال م ʧسعها مʨت

  ، وهي: )تȄʨʴل الʺعʛفة(خلال عʺلॽة ʢǽلȘ علʽها 

 ؛ تȄʨʴل الʺعʛفة الʹʺॽʻة الى معʛفة ʣاهʛة - 

 -  ȘȄʛʡ ʧاعي عʺʳال Ȑʨʱʶʺالى ال ȑدʛالف Ȑʨʱʶʺال ʧفة مʛل الʺعȄʨʴارك.تʷʱال  

وتʲʺʱل عʺلॽة خʜن الʺعʛفة Ǽعʺلॽات الإحʱفاȍ والإدامة، والʛʱمʜʽ وȂمȞانॽة   خʚن الʸعʙفة: - 3- 4- 2

أن عʺلॽة خʜن الʺعʛفة تʶʺح بʽʲʺʱل الʺعʛفة إذ  الʨصʨل، والȄʛʶة والʛسʺॽة والʴʺاǽة والإسʛʱجاع.

نʱائج الʺʨجʨد ورفعها ونقلها، وتʶʺح ʤǼهʨر إلʽها وتʛمʜʽها ووضعها ǼأشȞال مʱʵلفة ʧȞʺǽ الʨصʨل 

 الʺعʛفي، لؔي تʱاح للآخʧȄʛ ضʺʧ الʺʤʻʺة وخارجها، وتعʺʙ الʺʤʻʺات إلى خʜن الʺعʛفة القǽʙʺة

للʺʤʻʺات سالʖʽ الʴاسॽȃʨة الʙʴيʲة لʻʶʱʽى أو Ǽالʛʢق والأ والʙʳيʙة سʨاء ȄʛʢǼقة الʜʵن الʨرॽʀة القǽʙʺة،

مات والʺعʛفة الʺعلʨ إدارة لا تॽʢʱʶع  أنهاحʖ  ʘʽ،سʛʱجاعها في الʨقʗ الʺʻاسȂسʱفادة مʧ الʺعʛفة و الإ

الʺʤʻʺة لأسॼاب تʱعلǼ Șالʚاكʛة الȄʛʷॼة مʧ جهة، ؗʺا أنه لʝॽ على الʺʤʻʺة  أفʛاد عʱʺاد على ذاكʛة الإ
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حʱفاȍ الإفعʺلॽة خʜن الʺعʛفة تعʻي تلʥ العʺلॽات الʱي تʷʺل  .خʜن ؗل الʺعʛفة بل ذات الॽʁʺة والʺʨثॽʀʨة

وتعʛʰʱ تقانة الʺعلʨمات مهʺة في تʧʽʶʴ ؗفاءة عʺلॽات خʜن  ،والʺȞانسʛʱجاع والʘʴॼ والʨصʨل والإ

  ؛الʺعʛفة خʨʸصا للʺعʛفة الʤاهȄʛة

ة الʸعʙفة) - 4- 4- 2 تʷارك الʺعʛفة مفهʨم أوسع وأشʺل مʧ نقل  عʺلॽة: تʦزȂع الʸعʙفة (مʵارؕ

والʱي تعʻي إʸǽال الʺعʛفة الʺʻاسॼة إلى  ،الʺعʛفة، حʘʽ هʚه الأخʛʽة هي خʨʢة نʨʴ تʷارك الʺعʛفة

الʟʵʷ الʺʻاسʖ في الʨقʗ الʺʻاسʖ وضʺʧ الȞʷل الʺʻاسʖ، أيʧ غالॼا ما تʨؔن الʺعʛفة الʺʻقʨلة هي 

عʙʻ نقل الʺعʛفة الʹʺॽʻة  تʻقل عʛʰ وسائل إلʛʱؔونॽة أو يʙوȄة، أما )مȃʨʱȞة أو مʛمʜة( معʛفة صʴȄʛة

  ؗʺايلي: تʱʻقل في الʺʤʻʺة وفȘ شȞلʧʽ ة، إذ يʙʱاخل عʙʻها مفهʨم الʻقل مع الʺʷارؗ

الفʛدǽة  الإتʸالات  تʻقل ॽɾه الʺعʛفة عʧ قʙʸ داخل الʺʤʻʺة مʧ خلال  الȜʵل الʸقʦʶد:  - 

 ʧʽة بʳمʛʰʺادالʛات أو الأفʛؗʚʺخلال ال ʧم ،ʛȄقارʱات ، الʛʷʻة، الॽتʨʸة الʡʛوالأش ʨيʙʽة، الفȄورʙال

  ʛاد؛الأفالʙʱرʖȄ و تʙوʛȄ الأعʺال بʧʽ  بʛامج

الʺॽاه،  بʛاداتتʻقل ॽɾه الʺعʛفة دون قʙʸ وȞʷȃل غʛʽ رسʺي، ؗاللقاءات عʙʻ  الȜʵل غʙʻ الʸقʦʶد: - 

  .جʱʺاعات ما Ǽعʙ العʺلʗȂ، و نʛʱنالʺعارض والʺǽʙʱʻات الʺفʨʱحة، الأوفي غʛف الʺʴادثة، 

وتʧʺʹʱ هʚه الأخʛʽة عʺلॽات الإسʱعʺال، إعادة الإسʱعʺال، الإسʱفادة  تȖʻʮʠ الʸعʙفة: - 5- 4- 2

والȘʽʰʢʱ ، فالإدارة الʻاجʴة هي الʱي تʙʵʱʶم إدارة الʺعʛفة الʺʨʱافʛة في الʨقʗ الʺʻاسʖ مع إسʲʱʺار 

   فʛصة تʨفʛها لʴʱقȘʽ مʜʽة لها أو لʴل مȞʷلة قائʺة. 

  ʗʽʺة وسॽه العʺلʚة  هǼاʳʱالإسǼ  ي درجةʻة تعʡاʶॼه بॼʶفة، فهي حʛة للʺعʺʤʻʺة الǼاʳʱاع إسʨللأن

 ʧفة عʛل معʸما تʙʻع ʥذل ʧال عʲها، ومʽل الʸي تʱمات الʨالʺعل ʧلفة مʱʵʺإالʧاجات العʺلاء ومॽʱح 

حॽʱاجات سʨف يʛتفع لʙيها مʨʶʻب رضا سʛع مʤʻʺة تʖʽʳʱʶ لهʚه الإأسʳʱاǼة لهʚه الʺعلʨمات، و ثʦ الإ

  العʺلاء.

تʨجʙ نʺاذج عʙيʙة لإدارة الʺعʛفة تʱʵلف هʚه الʻʺاذج تॼعا لॽʰʢعة عʺل ʸاذج إدارة الʸعʙفة: ن - 5- 2

الʺʕسʶة والʺʙخل الȑʚ تʻʰʱاه ʘʽʴǼ تأخʚ هʚه الʻʺاذج العʻاصʛ الأساسॽة لإدارة الʺعʛفة الʺʲʺʱلة في 

  1لي: لʨجॽا، وتʲʺʱل هʚه الʻʺاذج، ॽɾʺايʛاد والʨʻؔʱ الأف الإسʛʱاتॽʳॽة،

                                                           
  .49 -40، ص ص: مرجع سابقفاطمة محبوب،    1
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الʺعʛفة = ( ،الʺعʛفة وفȘ هʚا الʨʺʻذج نʺʨذج لإدارة  )Duffy( إقʛʱح ): Duffyنʦʸذج ( - 1- 5- 2

 وȃإشʛʱاك ؗل مʧ الإسʛʱاتॽʳॽةعلʽها الʺʕسʶة مʧ الʯʽʰة الʵارجॽة. ) والʱي تʸʴل الʺعلʨمات+ الʢاقة

نʱاج إالʺعلʨمات والʢاقة إلى معʛفة وعʺلॽات وॽʂاكل مʧ شأنها  العʺلॽات والʱقॽʻات تʨʴʱل تلʥ الأفʛاد،

  . الʶلع الʱي تʻʸع الॽʁʺة للʺʕسʶة

عʺال الأȂسʻاد وتعʙ إدارة الʺعʛفة عʺلॽة تʧʺʹʱ الʨʸʴل على الʺعʛفة الʹʺॽʻة والʤاهʛة ؗلاهʺا ودعʦ و 

ʶʺروس الʙل على الʨʸʴها، والʽف ȑʛʷॼال ʛʸʻعلى الع ʙʽأكʱوال ʙائʨالع ʙʽلʨخلال وت ʧة مʢॼʻʱ  ارʛؔت

تʦॽʤʻ الʺعʛفة، إكʶʱاب الʺعʛفة،  ؗالآتي: تʨؔن الʺعʛفة وʨʺȃجʖ هʚا الʨʺʻذج فإن العʺلॽات  إسʱعʺال 

  إسʛʱجاع الʺعʛفة ، تʨزȄع الʺعʛفة و إدامة الʺعʛفة؛  

مʧ خلال نʺʨذجه فإن ȟارل وॽȄغ قام بʛȄʨʸʱ وʣائف ): karl wiigنʦʸذج ؕارل وॻȂغ ( - 2- 5- 2

الفʛد داخل الʺʕسʶة على أنها مʨʺʳعة خʨʢات مʤʻʺة ومʶʱلʶلة الأمʛ الʶǽ ȑʚهل بʻاء ونʷاʡات 

يʕدȑ إلى تʨلʙʽ مʺارسات وʛʡق جʙيʙة  مʛات نفʝ العʺلॽات عʙة  تʛؔارسʙʵʱامها، حʘʽ أن Ȃالʺعʛفة و 

ǽ ʘʽʴǼقʨم الفʛد بʻفʝ العʺلॽات لǼ ʧؔأسلʨب مʱʵلف ومʨʢر عʧ ذلʥ الȑʚ ؗان ǽعʙʺʱ علॽه مॼʶقا، 

Ȅو ʧȞʺة. إدراجʙيʙʳفة الʛالʺع ʙʽلʨاء تʢغ ʗʴة تॽه العʺلʚه  ʦʱهȂة وॽʶسʕʺفة الʛالʺع ʧل مȞǼ غॽȄؗارل و

  والʺعʛفة الॽʸʵʷة.

يʨؔʱن نʺʨدج دورة تʨʢر الʺعʛفة الʺʕسॽʶة مʧ خʺʝ مʛاحل  نʦʸذج دورة تʦʠر الʸعʙفة الʓʸسॻʴة: - 

مʛحلة غȃʛلة و تهʚيʖ الʺعʛفة  –مʛحلة إكʶʱاب الʺعʛفة  –: مʛحلة تʛȄʨʢ و إعʙاد الʺعʛفة أساسॽة

 مʛحلة الʛفع الʺعʛفي؛ –مʛحلة تʨزȄع ونʛʷ الʺعʛفة  –

 يʨؔʱن هʚا الʨʺʻذج مʧ الʺʛاحل الʝʺʵ الʱالॽة، ؗʺايلي:  نʦʸذج دورة تʦʠر الʸعʙفة الॻʶʳʵة: - 

ة مʛحلة مʛحلة  - مʛحلة الʺعʛفة الʤʻامॽة - مʛحلة الʺعʛفة الʺʲالॽة -الʺعʛفة الؔامʻة غʛʽ الʺʙرؗ

  ʺعʛفة العامة الʛوتॽʻʽة الʺʕتʺʱة.مʛحلة ال –الʺعʛفة الʨاقॽɻة( العʺلॽة) 

2 -5 -3 - )ʥʻʱȂوʙو ب ʛتʦʮة لॻɼʙعʸال ʤॻɿلة الʴذج سلʦʸنBots  and Bruijin:(  ذجʨʺʻإن ال

 ʧف ؗل مʛʡ ʧح مʛʱالʺقʝتʨب  ʧʽʳȄوʛȃع وʶǽ ةॽɾʛالʺع ʦॽʁلة الʶذج سلʨʺى نʺʶم ʗʴلإدارة  ىت

والॽʶاسة الʺॼʱعة مʧ قʰل  الإسʛʱاتॽʳॽة ومʻʱاسقة تʙʰأ بʙʴʱيʙ  مʛʱاʢǼة  الʺعʛفة وتقॽʽʺها مʧ خلال سلʶلة 

على الʸعʙʽيʧ الʙاخلي والʵارجي، لǼ ʦʱʽعʙ ذلʥ  تʨʢرات ؤʱȄها وما Ȍॽʴǽ بها مʧ ر الʺʕسʶة في ضʨء 
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ة بهʚه  لʙʰʱأ سʱقʸاء يʦʱ مʧ خلاله تʙʴيʙ الʺعʛفة الʺʢلȃʨة، نʨعʱʽها وتʨقي ت اسʙʵʱامها إ بʻاء الʺʷارؗ

  ؛مʧ هʴǼ ʦاجة إلʽها لʙʱخل Ǽعʙ ذلʥ حʜʽ الʻʱفʚʽ الʺعʛفة مʧ قʰل

ʦارد ( - 4- 5- 2 ʨار ): Michel Marquardtنʦʸذج مارؕ وʲʺȄل  2002في عام  دقʙمه ماȞǽل مارؗ

مع Ǽعʹها، وهʙفه الأساسي  و مʛʱاʢǼة  مʶʱلʶلة مʛاحل نʤام شامل لإدارة الʺعʛفة، وهʨ يʨؔʱن مʧ سʱة 

وȃالȞʷل الʖʳǽ ȑʚ  الʺʢلʨب أو  الʺʙʵʱʶم الʺقʨʸ د وفي الʨقʗ اللازم  إلىإʸǽال الʺعʛفة الʺʢلȃʨة 

سʱفادة مʧ الأخʢاء والإة ل الʺʺارسة الʺʛؔʱر سʙʵʱامها وتॽʰʢقها وتʛȄʨʢها مʧ خلاأن تʨؔن علॽه وذلʥ لإ

إكʶʱاب الʱالॽة:  الʺعارف الʙʳيʙة. ما سȘʰ ذʛؗه ʴǽققه الʨʺʻذج مʧ خلال الʨʢʵات إكʶʱاب الʶاǼقة في

ة - إسʛʵʱاج الʺعلʨمات وتʴلʽلʽها - تʧȄʜʵ الʺعʛفة -تʨلʙʽ معʛفة جʙيʙة –الʺعʛفة   - الʛʷʻ والʺʷارؗ

  الȘʽʰʢʱ والʺʸادقة؛

2 -5 -5 - )ȏساʗʹʻذج لʦʸنLindssey( :فةʙعʸلإدارة ال ʛʰʱعǽ)Lindssey (  ʧفة مʛاح إدارة الʺعʳن

 عʱʺاد على الʙمج بʧʽ مʨʤʻر نȄʛʤة دارة الʺعʛفة Ǽالإإمʨʤʻر ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن، وȄقʛʱح نʺʨذج فعالॽة 

ساسهʺا أساسʧʽʽ يʦʱ على أهʚا الʨʺʻذج ʙʴǽد عʧȄʛʸʻ ، الॽʺॽʤʻʱة ومʨʤʻر الȄʛʤʻة الʺʨقॽɿة القʙرات

  ؗʺايلي: ॽʀاس مȐʙ فعالॽة هʚا الʤʻام وهʺا 

 - ʲʱʺي تʱفة: والʛة للʺعॽة الأساسॽʻʰدة الʨج ʧʽالإأل في شق ʖانʳهʺا ال ʧʽʽساس ʖانʳاعي والʺʱج

 الʱقʻي؛

ʜ على مȐʙ تؔامل العʺلॽات الʺʱʵلفة لإدارة الʺعʛفة -  ʛؗي تʱفة: والʛات الʺعॽدة عʺلʨج. 
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  حʦل الʦʲʸر العاشʙ أسʭلة

  

  ؟ما الʺقʨʸد Ǽإدارة الʺعʛفة -1

  ما هي أهʺॽة إدارة الʺعʛفة في بʯʽة الأعʺال الʙʴيʲة؟ -2

  ما الفʛق بʧʽ الʺعʛفة الʹʺॽʻة والʺعʛفة الʴȄʛʸة؟ -3

  ؟ما هي خʸائʟ الʺعʛفة الʱي تʳعل إدارتها معقʙة -4

  كʅॽ تʶاهʦ إدارة الʺعʛفة في تʧʽʶʴ الأداء الॽʤʻʱʺي؟ -5

  سʛʱاتॽʳॽة لȘʽʰʢʱ إدارة الʺعʛفة؟ما هي الفʨائʙ الإ -6

  بʱؔار داخل الʺʕسʶة؟كʅॽ تʙعʦ إدارة الʺعʛفة الإ -7

  ما علاقة إدارة الʺعʛفة بʛȄʨʢʱ الؔفاءات الȄʛʷॼة؟ -8

  ؟تʵاذ القʛارإكʅॽ تʕثʛ إدارة الʺعʛفة على  -9

  ؟كʶʱاب الʺعʛفةإما هي الʛʢق والأسالʖʽ الʺʙʵʱʶمة في  - 10

  ؟ʙʵʱʶم نʦʤ الʺعلʨمات الإدارȄة في دعʦ إدارة الʺعʛفةكʅॽ ت - 11

  Șʰʢ إدارة الʺعʛفة في الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة؟كʅॽ ت - 12

  ما دور إدارة الʺعʛفة في الʺʕسʶات الॽʴʸة؟ - 13

14 -  ʅॽك Șʰʢمي تʨȞʴاع الʢفة في القʛ؟إدارة الʺع  
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  الإبʗاع والإبʯؒار  : إتʱاهات حʗيʰة في الإدارة: إدارة الʲادȏ عʙʵالʦʲʸر 

ات العالʺॽة، أصॼح مʨضʨع الإبʙاع     ʛؗʷات والʶسʕʺال ʧم ʛʽʲؔد الʙي تهʱة الʶافʻʺة الʙح ʙايʜʱب

والإبʱؔار ضʛورة ملʴة خاصة في ʣل هʚه الǽʙʴʱات الʺʻʱامॽة الʱي إنʲʰقʗ مʣ ʧاهʛة العʨلʺة والʱغʛʽات 

ʺا أن الʺʕسʶات الʱي تʙȄʜ مʧ الʜʽʺʱ والقʙرة الʱقॽʻة الʺʶʱارعة والʨʢʱر الʴاصل في ثʨرة الʺعلʨمات ؗ

  الʺʨاجهة هي الʱي تʜʽʺʱ وتʨؔن قادرة في خلȘ الإبʙاع والإبʱؔار.على 

تعʛʰʱ عʺلॽة الإبʙاع والإبʱؔار أمʛ مهʦ في نʤام مʤʻʺات  :الʸفاʤॻʀ الأساسॻة للإبʗاع والإبʯؒار  - 1

ʱʶلاف مʱإخǼ ةʲيʙʴل الأعʺال الʣ ا فيʚامها وهʳاتها وأحȄʨʱʺها غالʙهʷي تʱارعة الʶʱʺة والʲيʙʴات الʛʽ

 ʙʳات الأعʺال، نʺʤʻʺي لʺॽʤʻʱل الȞॽاله ʧʺفة ضॽʣʨة والॽه العʺلʚة هॽʺا لأهʛʤة، ونॽولʙة الأعʺال الʯʽب

أن معʦʤ الʺʕسʶات العالʺॽة والʱي تعʙʺʱ على الʨʻؔʱلʨجॽة الʺʛؔʱʰة مʧ أجل تʛȄʨʢ أدائها وتॽʺʻة 

  الأولى على مȐʙ نʳاعة نʤام الإبʙاع والإبʱؔار لʙيها. حʸʸها الॽʀʨʶة، تعǼ ʙʺʱالʙرجة

1 -1 - ʃȂʙاع:  تعʗأهʺها، ؗʺايلي:الإب ʛؗذ ʦʱʽس ،ʅȄعارʱال ʧعة مʨʺʳاع مʙللإب  

والʱي تعʻي  ǽKereعʨد مʢʸلح الإبʙاع في الأصل إلى الؔلʺة الʨʽنانॽة  الإبʙاع على أنه " ǽعʛف  

  ". 1أبʙع والǽ ȑʚعʻي سʖʰ الʺʳيء في الإنʳلȄʜة و الǽ ȑʚقابله في العॽȃʛة  Createالʨʺʻ، وȂلى الفعل 

هʨ عʺلॽة عقلॽة تʕدȑ إلى إنʱاج أفؔار مفʙʽة جʙيʙة وغʛʽ مألʨفة مʧ قʰل وȄعʛف أǽʹا على أنه "    

مʧ الأفʛاد الʚيǽ ʧعʺلʨن معا، وأن عʺلॽة الإبʱؔار يʷʻأ وʻʰȄى على الأفؔار الفʛد أو مʨʺʳعة صغʛʽة 

 ʨه ȑؔار الإدارʱأن الإب ʗʻʽȃؔار، وʱة الإبॽالأساس في عʺل ʛʰʱي تعʱعة الʙʰʺاجح الʻال Șʽʰʢʱال ʧارة عॼɺ

  ".    2فؔار الʺʙʰعة أو الʵلاقة في الʺʕسʶةللأ

  لقʙ وردت العʙيʙ مʧ الʱعارʅȄ للإبʱؔار، سʦʱʽ ذʛؗ أبʛزها ؗʺايلي: تعʃȂʙ الإبʯؒار:  - 2- 1

                                                           
  .73، ص: 2000رة، ، دار غريب، القاه علم النفس وتربية الموهبةمصري عبد الحميد حمورة،   1

2 Teresa M Amabil, Model Of Creativity And Innovation In Organization: Research Organization 
Behaviors , Vol 10, No 2, 1998,P P: 123-167 .  
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ǽعʛف على أنه " تॽʺʻة وتȘʽʰʢ الأفؔار الʙʳيʙة في الʺʕسʶة، وهʻا ؗلʺة تॽʺʻة شاملة فهي تغʢي ؗل 

  ".1إلى إدراك الفʛؔة الʱي جلʰها إلى الʺʤʻʺة ثʦ تॽʰʢقهاشيء مʧ الفʛؔة الʙʳيʙة 

  ة الʴقائȘ والعلاقات الʙʳيʙ إكʷʱافلام عʧ صʨرة الʺʱʶقʰل مʧ خلال سʱعالإوȄعʛف ʚؗلʥ على أنه " 

ʧلفة عʱʵʺلات الȞʷʺل الʴخلالها ل ʧل مʨصʨال ʧȞʺǽ راسةʙلة للʽوس ʨها، أو هʱʴص ʧم Șقʴʱوال  

 ". 2والأدلة الʱي تʛتȞʷʺǼ Ȍॼلة الʘʴॼسʱقʸاء الʷامل والʙقȘʽ للʨʤاهʛ والʺʱغʛʽات ȘȄʛʡ الإ

  ʧȞʺǽ Șʰخلال ما س ʧأن م ʛʰعǽ الإ ʧʽالعلاقة ب ʧؔارعʱة: الإوالإ بॽالʱالʺعادلة الǼ اعʙؔار= الإبʱاعبʙب   

+ .Șʽʰʢʱؔار، الʱة للإبʙقاع ʨاع هʙه فإن الإبʻا فإن ومʚهȃاعوʙة في  الإبʙيʙʳة الʛؔالفǼ Ȍॼتʛʺء الʜʳال ʨه

  .ʱجبʱؔار هʨ الʜʳء الʺلʺʨس الʺʛتȌॼ بʻʱفʚʽ أو تȄʨʴل مʧ الفʛؔة إلى الʺʻحʧʽ أن الإ

للʺʤʻʺات الإبʱؔارȄة ǽقʨم على تʛȄʨʢها لʯʽʰة الأساسي  الʺʨʴر ǽعʙ  الإبʗاع والإبʯؒار: مʶادر - 2

 ʘʴॼال ȋاʷي نʻʰعلى ت ʙʺʱعǽ ،وعʺلي ȑʛؔهج فʻة في مȄؔارʱاهات الإبʳرة الإتʨة تعʺل على بلॽʺॽʤʻت

والʛȄʨʢʱ  تعʛʰʱ الʘʴॼوالʛȄʨʢʱ، حʘʽ تʛʽʷ العʙيʙ مʧ الأʴǼاث إلى أن القʦʶ الأكʛʰ مʧ الʺʕسʶات 

 ، وسʦʱʽ ذʛؗ أهʦ هʚه الʺʸادر، وذلʥ ؗʺاعॼʱارها مʨȞن مʨʴرȑ إبʱؔار Ǽكأهʦ مʙʸر مʧ مʸادر الإ

  3يلي: 

الʘʴॼ والǽ OCDE  ʛȄʨʢʱعʛف الʱؔاب الȑʚ أصʙرتهالʖʲॺ والʗʶʸؕ ʙȂʦʠʯر للإبʯؒار:   - 1- 2

مʜʵون الʺعʛفة، Ǽʺا في ذلʥ الʺعʛفة العʺل الإبʙاعي الȑʚ يʦʱ على أسʝ نʤامॽة لȄʜادة  الʰȄʛʳʱي Ǽأنه 

تॽʰʢقات جʙيʙة، وعلॽه تقʦʶ مʤʻʺة الʱعاون   سॼʻʱاȋسʙʵʱام ذلʥ الʺʜʵون لإǼȂالإنʶان والʲقافة والʺʱʳʺع و 

مʢʸلح الʘʴॼ والʛȄʨʢʱ إلى ثلاثة أقʶام مʱʺايʜة هي: الʘʴॼ الأساسي، الOCDE   ʘʴॼو الॽʺʻʱة 

  الʱالي:  ʶام الʲلاثة على الʨʴʻالॽʰʢʱقي والʛȄʨʢʱ الʰȄʛʳʱي، وتعʛف الأق

 -  ʖʲॺأساسا لإ الأساسي:ال ʦʱي ȑʛʤي أو نʰȄʛʳاب عʺل تʶʱفة كʛمع  ʛاهʨʤال ʝة على أسʙيʙج

 ؛عॼʱار أȑ تȘʽʰʢ معǼʧʽالʺلاحʤة، دون الʨضع في الإ والʴقائȘ الʙʳيʛة

                                                           
  .39، ص:2001، الدار الجامعية،سلوك المنظماتراوية حسن،   1
، الإبداع والإبتكار ودور البحث والتطوير في المؤسسة الإقتصادية: دراسة حالة مجمع صيدالإدارة فارسي إبراهيم الخليل، كريم بوعيسى،   2

  . 102، ص: 2019مجلة التمكين الإجتماعي، المجلد الأول، العدد الثاني، 
قالمة،  1945ماي  8، سنة ثانية ماستر إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، جامعة دروس في إدارة الإبداع والإبتكارأحلام سوداني،   3

  .53 -43، ص ص: 2017/2018
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 - ʲॺقي:الॻʮʠʯال ʖ لإ ʦʱأصلي ي Șʽقʴت ʨجهة هʨة مʙيʙفة جʛاب معʶʱال أو كʳف أساسا إلى مʙه

 ؛عʺلي مʙʴد

على معʛفة قائʺة مॼʶʱȞة مʧ الʘʴॼ والʛʰʵة العʺلॽة يʻʰى هʨ عʺل نʤامي  الʙȂʦʠʯ الʮȂʙʱʯي: - 

ʖʽ عʺلॽات ونʦʤ وخʙمات جʙيʙة، ونʨʴ  الʺʨجهة إلى ʛؗة أو تʙيʙات وآلات جʳʱʻمات ومʙاج خʱإن

ʦي تʱال ʥتل ʧʽʶʴها فعلا. تʰʽ ʛؗاجها أو تʱإن  

2 -2 -  ،ʥرديʦʸال ،ʥائȁʚةالॻلʻʸؒʯات الʴسʓʸوال ʥʻʴافʹʸالفات مع  :الʴل عادة تȞʷات تʶسʕʺال

بʱؔار إʧȞʺǽ لهʦ تʨفʛʽ فʛص  مع الʺʻافʧʽʶ، هʕلاء و أǽʹا  ،الȃʜائʧ، الʺʨرديʧ، الʺʕسʶات الʽʺؔʱلॽة

 ʗʻʶة إذا ما أحʶسʕʺادلإللॼʱؔار أو لʱوع إبʛʷفي العʺل على م ʦغلالهʱس  ʧمة مʨؔار إجل أالʺعلʱب

ʨلʺة، الʨʢʱر الȄʛʶع العالفʛؔة (هʚه  تʙȄʕ أو عʺلॽات جʙيʙة، Ǽعʠ الʨʱجهات الȐʛʰؔ  مʳʱʻات جʙيʙة

، عقʨد الʘʴॼ والʛȄʨʢʱ، ...الʺʤʻʺات مʨافقاتالʱعاون ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن على شȞل تʴالف، ) للʨʻؔʱلʨجॽا

ة ʛؗʱʷادر مʸن لها مʨؔأن ت ʧȞʺǽ ة ʛؗʱʷʺرأس الʺال) معارف أو(ال ʵال ʦقاسʱا أن تʹǽلها أ ʧȞʺȄو ʛʢ

 ʛʲعاون الأكʱال .ʙيʙج جʱʻم ʛȄʨʢوع تʛʷم ʧع ʦاجʻار الʷʱا إنʨرديها  هʨها ومʻائȃة وزʶسʕʺال ʧʽعاون بʱال

  لها.ومʛاكʜ الʘʴॼ الʳامॽɻة الʺʳاورة 

ومʻها الʱامعات، مʓسʴات الʖʲॺ العʦʸمي، الʱʸلات الʶʶʳʯʸة واللقاءات والʹʗوات العلॻʸة:  - 3- 2

ʚا الʙولॽة وتقام عادة ʨʸǼرة مʤʱʻʺة ؗل سʻة. الॽʻʡʨة  هʚه الʺلॽʁʱات تʲʺʱل في  إحȐʙ مʜاǽا والʳهȄʨة وؗ

  ʗ.فؔار وتॼادلها Ǽأسʛع وقالأ إحʱʺال إثʛاءمȞانॽة الʺʻاقʷة الʺॼاشʛة ، ومʻه إ

  هʻاك مʙʸر مهʦ للإبʱؔار ǽأتي مʧ مʕسʶات الʘʴॼ العʺʨمॽة مʲل الʳامعات، الʺʵابʛ العʺʨمॽة

عʙد معʛʰʱ مʧ الʺʕسʶات يʧʽʰ أن الʘʴॼ الȑʚ تقʨم Ǽه الʺʤʻʺات العʺʨمॽة والȑʚ لʝॽ . والʴاضʻات

 ʛȄʨʢʱب ʦح لهʺʶǽ ةॽʴȃاف رʙؔاراتله أهʱإب .Ȑʛقة أخȄʛʢǼ هاʛȄʨʢت ʦانهȞإمǼ ʧȞǽ ʦل  

 الʙراسات إلى أن  بʛاءة الإخʛʱاع أشارت العʙيʙ مʧ  :بʯؒاربʗاع والإʗʶʸؕر للإ بʙاءة الإخʙʯاع  - 4- 2

الॽاǼانॽة تʻʰʱى وجهة الʛʤʻ هʚه، حʘʽ أن  هي أداة للॽقʤة الʨʻؔʱلʨجॽة إذ أن الʛʽʲؔ مʧ الʺʕسʶات

ʘʽح ʧلة مʺʱʴʺار الʢقع الأخʨʱح بʺʶǽَ ʧʽʶافʻʺات الॽجʨلʨʻؔل تʽلʴة الإ تȄʛانا حॽغلال وأحʱقع  سʨت 

على حلʨل مʱʵلفة  الأساس لأفؔار جʙيʙة، تʙʻʱʶ أن تʨفʛʡʛح الʺʳʱʻات الʙʳيʙة، ؗʺا ʧȞʺǽ أǽʹا 

وعلى بʛاءات الإخʛʱاع  الʺʻافǼ ،ʧʽʶالॼʶʻة لʻفʝ الʺʷاكل، أو إعادة صॽاغة مʷاكل تʦ معالʱʳها في 
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 الإخʛʱاعات  جʙيʙة وحʱى يʨفʛ الʙعʦ لإخʛʱاعات الʺʻافʧʽʶ  بʛاءاتحʨل لأساس هʚا الأساس فإن ا

  بʛاءات الإخʛʱاع.الʱي حʸلʗ على 

ʱؔار بالʺʛʱʵعʴǼ ʧʽافʜ للإالʛʰاءات لʨʳهʛ الʨʢʱر والإنʳاز الȑʛʷॼ، يʜود نʤام  إنعȞاسهي الʛʰاءة 

ʙيʙʳʱوال ʦله Șʴضʺان ال ȘȄʛʡ ʧع، ʧȞʺȄفادة وʱالإس ʧاءة مʛʰال :ʧʽʱقȄʛʢǼ   

 ملاءمة؛ أو فعالॽة أكʛʲ الإنʱاج تقॽʻات خॽʱارإ إمȞانॽة - 

  الʱؔالʅॽ. لʱقلʽل وذلǼ ʥه معʛʱف تʨʻؔلʨجي مȐʨʱʶ  مʧ نʢلاقالإ - 

 الʙʳيʙة فؔارالأ على الʨʸʴل مʸادر تʧȞʺǽ  ʅॽʻʸ :بʯؒاروالإ بʗاعالإ لʶʸادر أخȎʙ  تॻʹʶفات  - 5- 2

        كʺايلي: وذلʥ ،خارجॽة ومʸادر داخلॽة ادرمʸ الى

  :يلي ما وتʷʺل الʗاخلॻة: الʶʸادر أولا:

 ؛العلॽا دارةالإ  - 

 - ȘȄʛف ʛȄʨʢات تʳʱʻʺة الʙيʙʳ؛ال 

 -  ȑʛيʙات مʙحʨةالإ الȄات في دارʶسʕʺ؛ال 

 دارȄة؛الإ الʺȄʨʱʶات مʱʵلف في ملʧʽالعا - 

 ؛والʛȄʨʢʱ الʘʴॼ دائʛة - 

 - ʛȄتقار ȘȄʨʶʱة الॽاجوالإ والʺالʱارد نʨʺة. والȄʛʷॼال  

  مايلي: وتʧʺʹʱ الʳارجॻة: الʶʸادر ثانॻا: 

 - ʧʽؔهلʱʶʺأو ال ʧʽمʙʵʱʶʺلع الʶمات أو للʙʵ؛ال 

 ؛والʺʨزعʧʽ الʜʳʱئة وتʳار الॽʰع رجال - 

 - ʧرديʨʺ؛ و الʧʽʶافʻʺال 

 - ʙمعاه ʘʴॼ؛العلʺي ال 

 ؛الǽʙʳة فؔارالأ Ǽإʳǽاد الʺʸʸʵʱة الʺʕسʶات - 

  الʺʱʵلفة. الإعلام وسائل - 
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  1 تʺʛ عʺلॽة الإبʱؔار ʱʶǼة مʛاحل أساسॽة، وذلʥ ؗʺايلي: مʙاحل عʸلॻة الإبʗاع والإبʯؒار:  - 3

الإبʱؔار وعلॽه فإن الʺʛحلة الأولى في عʺلॽة كل إبʱؔار يʙʰأ Ǽفʛؔة تʦلʗʻ الأفؒار الإبʯؒارȂة:   - 1- 3

الȄʨʶʱقي هي الʘʴॼ عʧ الأفؔار الʙʳيʙة، وتهʙف هʚه الʺʛحلة إلى إʳǽاد أكʛʰ قʙر مʺʧȞ مʧ الأفؔار 

،مʧ  مʸادر الأفؔار %50بʙون قʨʽد أو شʛوȋ ومʧ مʸادر مʱʵلفة وʸȃفة عامة فإن الʨʶق Ȟʷǽل 

الȘȄʨʶʱ وردود أفعال الʺʱʶهلʧʽؔ والʺʻافʧʽʶ، بʻʽʺا  للإبʱؔارات في مʳال الȘȄʨʶʱ مʧ خلال ʨʴǼث

 ʧȄʛʽʶʺدارة الȂو ʘʴॼل الȞʷǽ50%  قʛʡو ʛȄʨʢʱوال ʘʴॼة والॽʺعة العلǼاʱʺخلال ال ʧة للأفؔار مॽʀاॼال

تʨلʙʽ الأفؔار، وهʻاك أكʛʲ مȄʛʡ ʧقة ʧȞʺǽ الإسʱعانة بها لʨʱلʙʽ الأفؔار الإبʱؔارȄة، وذلʥ ؗʺايلي: 

  تʨلʙʽ الأفؔار؛ ʸف الʚهʻي، مʛʰʱʵالع

يʱʻج عʧ الʺʛحلة الʶاǼقة عʙد ʛʽʰؗ مʧ الأفؔار والʱي لʦ تʵʹع غȁʙلة وتॻɽʶة الأفؒار:   - 2- 3

لقʨʽد أو مʙʴدات علʽها ولʚا يʨʱقع أن لا تʨؔن هʚه الافؔار ملائʺة، حʘʽ تʨؔن Ǽعʠ الأفؔار 

لʧؔ إمȞانॽات كʺا أن Ǽعʠ الأفؔار تʙʰو جʚاǼة ومغȄʛة  مʱعارضة مع أهʙاف الʺʕسʶة أصلا، 

 ʛʽخلال معاي ʧها مʱʽفʸه الأفؔار وتʚلة هȃʛغ ʖʳǽ اʚها، لʽل فʨخʙالǼ حʺʶاحة لا تʱʺة الʶسʕʺال

الʺʕسʶة في هʚه  تʙʴدها الʺʕسʶة مع ما يʨʱافȘ مع إمȞانॽاتها الʺʱاحة وأهʙافها وعادة ما تʨاجه

  ؛ما ʶǽʺى ȞʷʺǼلة القʨʰل والʛفʠ للأفؔار الʙʳيʙةالʺʛحلة 

وفي هʚه الʺʛحلة يʦʱ تقʦॽʽ للأفؔار الإبʱؔارȄة والإبʙاॽɺة ʷǼيء مʧ تقʤॻʻ الأفؒار الإبʯؒارȂة:   - 3- 3

ʧȞʺǽ ʘʽʴ في وذلʥ في ضʨء الʺعايʛʽ أو الأسǼ ،ʝ الʱفʽʸل، ʘʽʴǼ يʙʴʱد ما للفʛؔة وما علʽها،

ʥعاد تلॼʱإس ʦʱȄة وʙوفائ Ȑوʙه الأفؔار ذات جʚه ʗعلة ما إذا ؗان ʦȞʴحلة الʛʺة الǽنها  ʛʽالأفؔار غ

ʜʽ فقȌ على الأفؔار الأخȐʛ ذات الʙʳوȐ والفائʙة للʺʕسʶة؛ ʛؗʱلة، والʨʰالʺق  

في هʚه الʺʛحلة يʦʱ إخॼʱار الفʛؔة أو الأفؔار الʱي تʨؔن قʙ تʳاوزت إخॺʯار الإبʯؒار (الفʙؒة):  - 4- 3

علي حǽ ʘʽفʙʽ وضع الفʛؔة مʨضع الȘʽʰʢʱ الفالʺʛاحل الʶاǼقة والʺقʨʸد Ǽعʺلॽة إخॼʱار الفʛؔة، 

قʙ تؔلف الإخॼʱار Ǽʺعʛفة ردود فعل الʨʶق الʺʱʶهʙف مʧ تȘʽʰʢ الفʛؔة وȃالʛغʦ مʧ أن هʚه الʺʛحلة 

الʺʕسʶة مॼالغ ضʵʺة إلا أنها مهʺة و فعالة، فهي تفʙʽ في تقلʽل الʺʵاʛʡ الʺʛتʢॼة بʨضع فʛؔة 

  معʻʽة مʨضع الʻʱفʚʽ وعلى نʢاق واسع؛

                                                           
، أثر الإبتكار و الإبداع التسويقي المنتجات المصرفية على الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنيةفؤاد الشيخ سالم، عطا الله فهد السرحان،   1

  .07، ص:2006مؤتمر الإبداع و التحول الإداري والإقتصادي، جامعة اليرموك، 
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الإبʱؔار Ǽالʺʛور على الʺʛاحل الʶاǼقة ؗʺا هʨ أو Ǽعʙ إجʛاء Ǽعʙ أن نʳح تȖʻʮʠ الأفؒار:  - 5- 3

 ʛʢحلة أخʛʺه الʚه ʛʰʱاق واسع وتعʢؔار على نʱا الإبʚه Șلʢة أن تʶسʕʺر الʛه تقॽلات علǽʙتع

 ʅॽة تؔالʶسʕʺل الʺʴة تॽه العʺلʚأن ه ʘʽار، حʛا القʚل هʲاذ مʵر في إتʚʴخي الʨت ʖʳǽ حلةʛم

لʺʧ؟ ʅॽؗ؟ والʱي تعʻي تʙʴيʙ الʨقʗ الʺʻاسʖ لإʡلاق الإبʱؔار،  عالॽة ȞʷǼل أو Ǽآخʛ، مʱى؟ أيʧ؟

  تʙʴيʙ الʺȞان الȑʚ سʱقʨم Ǽإʡلاق الإبʱؔار؛

3 -6 - :Ȗʻʮʠʯائج الʯن ʤॻʻة  تقॽائج الفعلʱʻال ʦॽʽحلة تقʛʺǼ اʛʽأخ ʛʺؔار تʱة الإبॽة فإن عʺلॽعʺل ȑكأ

إنʛʴافات أم لا، ثʦ مʴاولة معʛفة مع الʱʻائج الʺʨʱقعة ومȐʙ الʢʱابȘ بʻʽهʺا، وȂذا ما ؗان هʻاك 

  الأسॼاب إن وجʙت وتʙʴيʙ الʺʕʶولॽة وȂتʵاذ القʛارات الॽʴॽʴʸʱة الʺʻاسॼة.

الإبʙاع والإبʱؔار، وॽɾʺايلي ذʛؗ  تʨجʙ عʙة أسالʖʽ وأدوات لإدارةأدوات إدارة الإبʗاع والإبʯؒار:  - 4

  أهʦ هʚه الأدوات، ؗʺايلي: 

4 -1 -  :ʙʻؒفʯلل ʕʴعات الॺɿب الʦأسل ȑؔارʱالإب ʛʽؔفʱوال ʨنʨب ȑوارد دʙة إيȄʛʤة نȄʛʤʻه الʚه Șوف ،

فإن الʺʨاقف العقلॽة تʶاعʙ صʻاع القʛار على الॽʁام Ǽʺا ʶǽʺى Ǽالʱفʛʽؔ الʺʨʱازȑ، أȑ أن  الॽʺʳع 

أو مʻهج واحʙ وذلʥ حʱى تʨؔن الʢاقة العقلॽة الʺʱʳʺعة قادرة على تʴقȘʽ أعلى ǽفʛؔون ȄʛʢǼقة واحʙة 

ʻȞʺم ʛʽؔرة تفʙاعي قʺʳال ʛʽؔفʱعلى ال ʙاعʶة إذ تȄؔارʱاعات الإبʺʱفي الإج ʙʽعات تفॼʁأن ال ʘʽة. ح

 ʦʶق ʙوق .ʛʽؔفʱقة الȄʛʡ ʝنف ʦهʙʻن عʨȞǽ ىʱعة حॼʁال ʝفʻع لॽʺʳاء الʙعلى إرت ʙʺʱعǽ ȑʚوال ȑازʨʱʺال

  دȑ بʨنʨ ألʨان الॼʁعات الʗʶ إلى الألʨان الʱالॽة: 

  ʺعلʨمات ومعʛفة الʨضع الʴالي، وما Ǽ Ȍॽʴǽه مʧوهي مʕʶولة عʧ جʺॽع ال الॺɿعة الʷॻʮاء: - 

  ؛مʷاكل وملاʶǼات، أȑ الʛʤʻة الʺʨضॽɺʨة للأمʨر  

إتʳاه وهي خاصة Ǽالʺʷاعʛ، أȑ أن الʟʵʷ الȑʚ يʛتʙيها ǽقʨل فقȌ ما ʷǽعǼ ʛه  الʙʸʲاء:لॺɿعة ا - 

  ؛نفعال والʱفʛʽؔ الفȑʛʢ اء الأسॼاب، فهي خاصة Ǽالʙʴس والإما مʧ دون إبʙ إقʛʱاح

، وهي في الغالʖ و الॽʵارات والإحʱʺالاتبʙاॽɺة والʙʰائل الإ تʜود Ǽالأفؔاروهي  :الʙʷʳاءالॺɿعة  - 

 ʧولة عʕʶن مʨؔاحات تʛʱعة  الإقॼʀ لاق الأفؔار إذ أنهاʵال ʛʽؔفʱة والʙيʙʳ؛ال 
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وتʨقع  القʛاراتإلى وفي الʨصʨل في الʦȞʴʱ  الʺʶاعʙةومهʺʱها الأساسॽة هي  الॺɿعة الʚرقاء: - 

 ؛أǼ ȑʺعʻى آخʛ ضȌॼ عʺلॽة الʱفʛʽؔ الʱʻائج

 ، إنها ॼʀعة الʺʺʧȞالأشॽاءʣهار ॽʀʺة Ȃوهʚه تʨؔن مʕʶولة عʧ الʺȘʢʻ والفʨائʙ و  :الʶفʙاءالॺɿعة  - 

 ؛ʳابيǽوالʺȘʢʻ الإ

وهي ॼʀعة الʷʱاؤم والʚʴر، وʦʱȄ الʱفʛʽؔ بها Ǽفʛص معʛفة مʷاكل ونقاȋ الʹعف  الॺɿعة الʦʴداء: - 

ʳتعال ȑʚع الʨضʨʺي.هفي الʰلʶال ʛʽؔفʱعة الॼʀ فهي إذن ،  

 ʥلا واسعا وذلʨʰق ʗʶعات الॼʁب الʨلاقى أسل ʙا لقʛʤن  ʛʽؔفʱقة الȄʛʡ ʛʽغǽ قه، إذ أنهॽʰʢلة تʨهʶل

ʵǽلعها، أن مȞان أȑ مʷارك أن يʛتȑʙ الॼʁعة الʺʻاسॼة و إشارة إلى أنه Ǽمع الإ جʱʺاعات،في الإالʶائʙة 

ʧʽ في اجʱʺاع ما أن يʛتʙوا ॼʀعات ذات لʨن واحʙ في نفʝ الʨقʗ وهʨ ما ǽعʻي  وʧȞʺȄ لؔافة الʺʷارؗ

ʨن في نʷاȋ ذهʻي واحǼ .ʙأن   الॽʺʳع ʷǽارؗ

أسلʨب العʸف الʚهʻي هʨ أسلʨب إبʙاعي جʺاعي يهʙف إلى أسلʦب العʶف الʘهʹي:   - 2- 4

 ʧلات مȞʷʺة وحل الʙيʙأفؔار ج ʙʽلʨبهاخلال جʺع الأت ʦاهʶǽ يʱاد فؔار الʛة  أفȄʛʴǼ عةʨʺʳʺال

وʙȃون قʨʽد. يʧʺʹʱ هʚا الأسلʨب عʙة خʨʢات أساسॽة مʲل تʙʴيʙ الʺʨضʨع، ووضع قʨاعʙ للʳلʶات، 

  وʙȃء جلʶة تʨلʙʽ الأفؔار، وتʦॽʤʻ وتʴلʽل هʚه الأفؔار.

  وورش العʺل، وʷȄʺل أنʢʷة الإسʱفʜازȄة ǽعʙʺʱ العʸف الʚهʻي على تقॽʻات تʴفȄʜʽة مʲل الأسʯلة 

 ʜȄʜب إلى تعʨا الأسلʚف هʙادل الأفؔار. يهॼات تʶي وجلʻهʚف الʸعات العʨʺʳل مʲة مॽتفاعل

ʛʽؔفʱاعي  الʙة مهارات الإبॽʺʻف  وتʸخلال الع ʧم .ʧʽ حل الʺȞʷلات والʱفʛʽؔ الʱعاوني لȐʙ الʺʷارؗ

ʦʱي، يʻهʚت  الʨʸǼ ʛʽؔفʱعلى ال ʧʽ ʙد مʺʧȞ مʧ الأفؔار بʻا ء على ع عال وȂقʛʱاحتॽʳʷع الʺʷارؗ

ʦعة. معارفهʨʻʱʺال  

تعʙʺʱ هʚه الȄʛʢقة على تʙʴيʙ الʙʰائل ومʻاقʱʷها ॽɼابॽا  :(delphi method)سلʦب دلفي أ  - 3- 4

  جʱʺاع  غʛʽ مʨجʨديʧ وجها لʨجه وتʺʛ هʚه الȄʛʢقة Ǽالʨʢʵات الʱالॽة:إفي 

 ؛تʙʴيʙ الʺȞʷلة تʙʴيʙا واضʴا - 

 -  ʙيʙʴء الإعʹاأ ت ʧاع مʺʱ؛جȑأʛال ȑاء وذوʛʰʵال 
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  علॽه لوسلʨك الʺȞʷلة وتأثʛʽ بʙائل الʴ تʦॽʺʸ قائʺة أسʯلة تȑʨʱʴ على تʶاؤلات عʧ بʙائل الʴل - 

 لʛأيهʦ؛ ʡلॼا   ؗل على حʙه الʛʰʵاءالقائʺة إلى وȂرسال 

ʱاǼة ذلʥ في شȞل تقʛȄʛ  خʸʱارها وتॽʺʳعها في مʨʺʳعات مʷʱابهةȂجاǼات و تʴلʽل الإ -  وؗ

ʛʸʱʵ؛م  

 ة لʨʱقعاتهʦ عʧ الʴلʨل والʺȞʷلة مʛة ثانॽة ʡالʧʽʰ رد فعلهǼ ʦالॼʶʻ للʛʰʵاءالʱقʛȄʛ الʺʛʸʱʵ  إرسال - 

  ؛مʛة أخȐʛ وأǽʹا الʨʢʵة الʵامʶة الʛاǼعةتعاد الʨʢʵة  - 

  الʻهائॽة ووضعها في شȞل تقʛȄʛ نهائي عʧ أسلʨب حل الʺȞʷلة. الآراء يʦʱ تॽʺʳع - 

حʖʶ هʚا الأسلʨب لا يʨجʙ نقاش  ): nominal groupأسلʦب الʸʱاعات الʦʶرȂة ( - 4- 4

 ʧʽب ȑʨاد فعلي وشفʛي ودلفي.  أفʻهʚال ʧʽما ب Ȍॽخل ʨب هʨا الأسلʚرق وهʨعلى ال ʦʱاعة بل يʺʳال

  : وفقا للʨʢʵات الʱالॽة

  ؛جʱʺاعȞʷلة تʙʴيʙا واضʴا أمام أعʹاء الإتʙʴيʙ الʺ  -

  ؛ؗل فʛد بʨضع أفؔاره عʧ بʙائل الʴل على ورقة أمامه ǽقʨم - 

 -  ʛالأخ ʨة تلʙها واحʱابʱ   اء؛Ȑ على الʨʰʶرة بʙون أسʺاء الأعʹيʦʱ تॽʺʳع الʴلʨل بʨاسʢة القائʙ وؗ

  ؛تʦʱ الʺʻاقʷة الʳʺاॽɺة والʴʱلʽل حʱى يʦʱ الʨʱصل لعʙة بʙائل - 

  .1 عا إǽاهʦ في تʛتʚʖʽه الʙʰائل واضحǽ ʘʽقʨم ؗل فʛد ǼالʗȄʨʸʱ على هالإقʛʱاع  - 

سالʖʽ الॽɺʨʻة في ة الى بʻاء الʻʽʶارʨȄهات ؗأحʙ الأبʛزت الʴاج  أسلʦب بʹاء الʻʴʹارʦȂهات: - 5- 4

 ʛʽؔفʱي الʳॽاتʛʱات الإسǽʙʴʱال ʖʰʶǼات الأʺʤʻاجهها مʨي تʱة عʺال وخاصة االʯʽʰال ʧها مʻة مॽأتʱʺل

عʱʺاد الʻʽʶارʨȄ سʶॽʺح بʨضع إ إن ، 1967كان في سʻة  سʱعʺال لهʚا الاسلʨبإوأول  ،الʵارجॽة

 سالʖʽ الʕʰʻʱ الأخȐʛ، وقʙ أكʙأسʙʵʱام إǼ عʧ عʙة مʨاقف بʙيلة للʺȞʷلة الʱي لا ʧȞʺǽ معالʱʳها الʨʸʱرات

بʙائل مʱʵلفة لʺا سʨȞॽن  القʛارالʻʽʶارʨȄهات لʨؔنه ʨʸǽر لʺʚʵʱ  سʙʵʱام أسلʨبإعلى أهʺॽة  1988عام 

ʦهʻȞʺǽ اʺȃل وʰقʱʶʺال في الʴه الॽعل  ʦهʛʽؔتف Ȍॽʷʻعʺل على تॽس ʦȄʨقʱا الʚالي، وهʴقف الʨʺال ʦȄʨتق ʧم

  الʚهʻي؛

                                                           
  .57، ص:2002، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر، عمان،الإدارة الرائدة  الصحن الصيرفي، محمد   1
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لʴل وهʻاك ʛʽʲؗ مʧ الʛʢق والȄʛʤʻات  :( Triz Method)أسلʦب الʲل الإبʯؒارȏ للȜʵʸلات   - 6- 4

اتʖ ، وهʨ الإ(TRIZ)سʺها الʷائع تȂ ʜȄʛو  في مʱʵلف الʺʳالات،  الʺȞʷلات سʦ الȑʚ وضعه الʺʛʱʵع وؗ

  ʞʱنʛʽوسي غʛال العلʺي الॽʵالʛʽلʨʷʱ1998 -1926(  أل(،  ،ʧȄʛʷن العʛالق ʧاني مʲف الʸʻفي ال

نʛʷʱت وȂمع الʨقʗ  تʨʢرت  تعʛʱض فȘȄʛ العʺل في الʻʸاعة والعلʨم. وقʙ تʴǼ ʟʱʵل الʺȞʷلات الʱي 

  .ʙʵʱʶǽمها الʺʛؔʱʰون في العالʦ حʱى يʨمʻا هʚامʧ أكʛʲ الʨسائل الʱي أنʴاء العالʦ، وتعʛʰʱ في ؗافة 

  فʺʲلا تعʙʺʱ مقارȃة ما ǽعʛف Ǽالعʸف الʚهʻي على ، عʧ الʛʢق الأخʛʽʲؗ  ȐʛاتʜȄʛ"  تʱʵلف نȄʛʤة "

 تʜȄʛ على الʺȘʢʻ والॽʰانات والʘʴॼ وملاحʤة ǽعʙʺʱمعلʨمات الفʛد في الفȘȄʛ وحʙسه. ولʧؔ في الʺقابل 

ة في الʴلʨل ال ʛؗʱʷʺال ʦاسʨالقʧان ما، مȞا ما، في مʸʵة أن شʛؔم على فʨفة في الʺاضي. وتقʷʱȞʺ 

  .الʺʱʴʺل أن ʨȞǽن قʙ تʨصل إلى حل للȑʙʴʱ الȑʚ يʨاجه الفȘȄʛ حالॽا أو لʷيء مʷاǼه له

4 -7 -  ȖȂʙʠة الʠȂʙب خʦأسل(Road Method):  هॽجʨة في تȄʨʽأداة ح ȘȄʛʢة الʢȄʛخ ʛʰʱتع

ʧȞʺǽ تقʦॽʶ أسلʨب خʢȄʛة الȘȄʛʢ إلى عʙة جʨانʖ مهʺة، وذلʥ تʛȄʨʢ الʺʳʱʻات والأعʺال، إسʛʱاتॽʳॽات 

  كʺايلي:

  تʙʰأ خʢȄʛة الȘȄʛʢ بʙʴʱيʙ الأهʙاف الʺʙʴدة للʺʱʻج أو العʺل الʳʱارȑ، تʗʲيʗ الأهʗاف والʙؤȂة: -

  مʺا ʶǽاعʙ على تʨجॽه الʳهʨد نʨʴ تʴقȘʽ هʚه الأهʙاف؛

 جʺॽع أصʴاب الʺʸلʴة الʙاخلʧʽʽبʧʽ إتʸال  تعʺل خʢȄʛة الȘȄʛʢ ؗأداة  الʦʯاصل والʯفاعل: -

 والʵارجʧʽʽ، مʺا ʶǽهل  فهʦ الʺʛاحل الʛئॽʶॽة والأولȄʨات؛

- :ȏʙʶॺح الʦضʦل والʶفʯا،  الȄʛʸǼ ةʴوواض ʦسهلة الفه ȘȄʛʢة الʢȄʛن خʨؔأن ت ʖʳǽ ة مʷارؗ

 أكʛʰ قʙر مʧ الʺعلʨمات حʨل الفʨائʙ الʱي تعʨد على العʺلاء؛

، تʙʴد خʢȄʛة الȘȄʛʢ الأʛʡ الʜمॽʻة الȄʨʢلة الأمʙمʗ: الʗʲʯيʗ الʚمʹي والأهʗاف الȂʦʠلة الأ -

 الأهʙاف بʨضʨح مʺا ʶǽاعʙ على تʨجॽه الʳهʨد وتʙʴيʙ الأولȄʨات؛

-   :Ȗʻʴʹʯؒامل والʯال ʚʽفʻʱة الॽهل عʺلʶǽ قها، مʺاॽʶʻد وتʨهʳعلى تؔامل ال ȘȄʛʢة الʢȄʛتعʺل خ

  وتʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة.

تارॽʵȄا الʴʱلʽل  ):COOذو الʯؒلفة الʦʸضॻɸʦة ( والʤॻʸʶʯأسلʦب الʲʯلʻل الॻʡʦفي  - 8- 4

الʛʴب  الॽʣʨفي هʨ الأداة الاولى الʺʙعʺة ʢʵǼة عʺل والʱي تʦ تʛȄʨʢها في وسȌ صʻاعي خلال
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 ʙة، فقॽانʲة الॽʺالعالʙʺʱار إعॽɻʺعلى ال NF X50-150  ج أوʨʱʻʺال ʦॽʺʸل وتʽȞʷة تॽɿॽؗ عʹǽ ȑʚال

ʚلʥ هʚه الأداة تعʛʰʱ جʙ فعالة في تʽȞʷل  .العʺلॽة الأحʙاث مʤʻʺات جʙيʙة، فʖʶʴ ( تʦॽʺʸ) وؗ

 ʛʲه الاداة هي الأكʚام بها فان هॽʁال ʦي تʱاتإالʶسʕʺعʺالا في الʱايلي:  .سʺؗ ،ʧʽعʨإلى ن ʦʶقʻوت  

 ذو الʱؔلفة الʺʨضॽɺʨة؛ الॽʣʨفي والʦॽʺʸʱمॼادȏ أسلʨب الʴʱلʽل  - 

  الॽʣʨفي والʦॽʺʸʱ ذو الʱؔلفة الʺʨضॽɺʨة.سʛʽورة أسلʨب الʴʱلʽل  - 

الʱآلف بʧʽ الأشʱات،  الأسلʨب وʶȄʺي الॼعʠ هʚا ): synecticsمʙʮʯʳ تʦلʃॻ الافؒار (   - 9- 4

وهʚا  .ما أو راʢǼة معʻʽة الȌȃʛ بʧʽ العʻاصʛ الʺʱʵلفة الʱي لا تʙʰو بʻʽها صلة  وهي ؗلʺة يʨنانॽة،

 ʘʽح ʧي مʻهʚف الʸب العʨأسلǼ هॽʰب شʨاكالأسلʛʱو إش ʙʽلʨاج الأفؔار  الأعʹاء في تʱة، إنʙيʙʳال

ʧجʺاعة م ʧȄʨؔت ʦʱي ʘʽلاء  7إلى  2 حʕه ʜʽʺʱأن ي ʙاد ولا بʛرة الإ الأفʙة والقॽɻافʙالǼةॽائʴǽ ام والإʺʱه

الأفؔار  ʙء الʳلʶة أولا ثʦ تʢلʖوالʺʲابʛة، وʵȃلاف العʸف الʚهʻي الȑʚ يॽɾ ʦʱه ʛʡح الʺȞʷلة عʙʻ ب

  .والʴلʨل حʨلها، فإن جʨهʛ هʚا الأسلʨب يʲʺʱل في جعل الʷيء الغʖȄʛ مألʨفا وجعل الʺألʨف غॼȄʛا

ʚʵʱأن ت ʖʳǽ يʱلة، والȞʷʺال ȑأ ،ʙيʙʳف على الʛعʱال ʦʱي ʘʽلها   حʽلʴخلال ت ʧفا مʨعا مألǼاʡ

  ʙʴيʙا دॽʀقا.تالʱي تʷʺلها، ومʧ ثʦ تʙʴيʙها  الأجʜاءوالʨقʨف على 

ǽقʨم هʚا الأسلʨب على تʴلʽل ):  Morphological Analysisتʲلʻل الʯغʙʻات الȜʸʸʹة (  -10- 4

الʜʳئॽة،  مʱغʛʽاتهأȑ مȞʷلة إلى أǼعادها الأساسॽة، ثʦ يǼ ʦʱعʙ ذلʥ تʴلʽل ؗل Ǽعʙ مʧ هʚه الأǼعاد إلى 

قة ǼȄعʹها مع ǼعʛʢǼ ʠ دمج أو تʧȄʨؔ هʚه العʻاصʛ الʜʳئॽة ؗل Ǽعʙ حǼ ʧȞʺǽ ʘʽعʙ ذلʥ تʴلʽل 

سʙʵʱام هʚا الأسلʨب في الʨʸʴل على الأفؔار الʵاصة Ǽالأنʨاع الʙʳيʙة لʺʛʴك الʢائʛة، إولقʙ تʦ ، جʙيʙة

  .1فʛؔة مʱʻج مʺʻȞة 273حʘʽ تʦ تʙʴيʙ سʱة أǼعاد عʙʻ تʛȄʨʢ الʺʛʴك والʱي نʱج عʻها 

  

  

  

                                                           
، مطبوعة موجهة لطلبة السنة الثانية ماستر إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، محاضرات في إدارة الإبداع والإبتكارفاطمة الزهراء جموعي،   1

  .62 -57، ص ص: 2023/2024
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ʙʵع ȏادʲر الʦʲʸل الʦلة حʭأس  

  

  والابʱؔار؟ما الفʛق بʧʽ الإبʙاع  -1

  والإبʱؔار؟ ما هʨ الʺقʨʸد Ǽإدارة الإبʙاع -2

  بʱؔار الॽʤʻʱʺي؟ʧʽ الʱفʛʽؔ الإبʙاعي والإما هي العلاقة ب -3

  في الʺʕسʶة؟ ما هي مʛاحل العʺلॽة الإبʙاॽɺة - 4

5- ʅॽف  كʻʸالإ تʛʽʽغʱال Ȑʨʱʶم ʘʽح ʧؔارات مʱ؟ب  

  كʅॽ تʶهʦ إدارة الإبʙاع في رفع رضا الȃʜائʧ؟ -6

  ؟بʱؔار في عʛʸ الʨʴʱل الʛقʺيالإ الإبʙاع و هʨ دورما  -7

  ما أثʛ الʱعلʦॽ والʙʱرʖȄ على الإبʙاع؟ -8

  والإبʙاع؟ بʱؔارʛʽ الʨʻؔʱلʨجॽا في دعʦ عʺلॽات الإما هʨ تأث -9

  سʛʱاتॽʳॽات إدارة الابʱؔار داخل الʺʕسʶات؟إما هي أبʛز  - 10

11 - ʅॽي؟ت  كʶسʕʺاع الʙاسات داعʺة للإبॽاغ سʸ  

12 -  ʅॽكʙتʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱال ʧʺاع ضʙي؟مج إدارة الإب  

  والإبʱؔار؟ ما هʨ دور العʸف الʚهʻي في تʴفʜʽ الإبʙاع  - 13

  الإبʙاعي في تʨلʙʽ الʴلʨل الʙʳيʙة؟ SWOTما هʨ دور تʴلʽل  - 14

  ؟ما هي أدوات تقʦॽʽ الأفؔار الʙʳيʙة - 15

  ؟داخل الʺʕسʶات بʱؔارالإ الإبʙاع و ما هي الأسॼاب الʱي تʕدȑ إلى فʷل - 16
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  عʸال الʗولॻةإدارة الأساسॻات حʦل أعʙʵ:  الʰاني الʦʲʸر

حǽ ʘʽعʙ ، والأكادʧʽʽʺǽالॽʶاسات ومȑʚʵʱ القʛارات  صʻاعلȐʙ أهʺॽة Ǽالغة الأعʺال الʙولॽة  لإدارة      

 ʗʷي ناقʱع الॽاضʨʺال ʦأه ʧا الإمǽة وقʹاॽولʙارة الʳʱا الǽولي، والقʹاʙار الʺʲʱات سȄʛʤʻ اʚاكʺة لهʴال

وتʙاول  سʲʱʺارات الأجॽʰʻة.للإسʲʱʺار، وأسالʖʽ غʜو الأسʨاق الʙولॽة والأشȞال الʙʰيلة الʨʻع مʧ الإ

 ،سʲʱʺاروجʨانʖ هʚا الإنʷاʡات الʺʤʻʺات الȐʛʰؔ الʙولॽة في تلʥ الأسʨاق وتʦॽʤʻ وتʨجॽه أʛʡاف 

  ة.الʯʽʰة الʙولǼॽالإضافة إلى نقل الʨʻؔʱلʨجॽا إلى دول العالʦ الʻامॽة، وʛʡق وأسالʖʽ تʴلʽل وȂدارة 

كل الأعʺال الʵاصة أو العامة والʱي  تعʛف الأعʺال الʙولॽة على أنها "تعʃȂʙ الأعʸال الʗولॻة:  - 1

  ". 1دولʧʽʱ أو أكʛʲ مȐʨʱʶ  على تهǼ ʦʱالʺعاملات الʙولॽة

تلʥ الأعʺال الʱي تʱعلǼ Șأنʢʷة الأعʺال الʱي تعʛʰ الʙʴود القʨمॽة أو الॽʻʡʨة وتعʛف أǽʹا على أنها " 

  ". 2هʚه الʷʻاʡات تʱعلǼ Șالʶلع، الʙʵمات، رؤوس الأمʨال، أفʛاد، تʨʻؔلʨجॽاوأن 

Ǽأنها أعʺال تʱعلǼ Șأكʛʲ مʧ دولة، أȑ  دولॽةʚؗلʥ على أنها " تعʛف تعʃȂʙ إدارة الأعʸال الʗولॻة:  - 2

ة،  تʨجʙ فʽهاعʛʰ الʙʴود،  أعʺالأنها  ʛؗʱʷة مʴلʸدمʨاهاأن  يʛي  Șقʴʱقة  تȄʛʢالǼ  افʙم أهʙʵي تʱال

  ".ʙ3يʛها تأو  فʽها  عʺل ت الʱي الʺʷʻأة

نها تلʥ الʱي تʧʺʹʱ العʺلॽات أو  إدارة الأنʢʷة الʱي تʱعȐʙ الʙʴود القʨمॽة،" Ǽأنها  وتعʛف أǽʹا 

  ". 4الأفʛاد والʺʤʻʺات والأنʢʷة الʱي تʷʻأ وتʻفʚ خارج حʙود الʙولة لʴʱقȘʽ أهʙاف 

  فإما أن تʨؔن  ،شȞلʧʽ رئʧʽʽʶॽفي الʨقʗ الʴالي  الʙولॽة تʚʵʱ الأعʺال  أشȜال الأعʸال الʗولॻة: - 3

  شȞل في تʨؔن  أن و أمافي شȞل تʳارة للʶلع أو الʙʵمات أو عʨامل إنʱاج، الʙولॽة  الأعʺال هʚه

  مॼاشʛة أو غʛʽ مॼاشʛة.إسʲʱʺارات أجॽʰʻة بʨʻعʽها 

                                                           
  .21 :، ص2011، دار الثقافة للنشر والتوزيع،  الأردن ،، الطبعة الأولىإدارة الأعمال الدولية، زاهد محمد ديري  1
  .14، ص: 2007، دار المناهج للنشر والتوزيع،  عمان، إدارة الأعمالمحمود جاسم الصميدي،   2
  .19-18، ص ص: 2013الأردن،  ، دار المناهج للنشر والتوزيع،مدخل إلى الأعمال الدوليةعبد الرحيم فؤاد وآخرون،   3
  .28، ص:2007، الطبعة الأولى، دار رسلان للطباعة  للنشر والتوزيع،  دمشق، إدارة الأعمال الدوليةعلي إبراهيم الخضر،   4
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هي ॼɺارة عʧ إنʱقال الʶلع والʙʵمات مʧ الʙول الأكʛʲ وفʛا لʱلʥ الʱʯارة الʳارجॻة (الʗولॻة):  - 1- 3

ؗل شيء  ارق بʧʽ الʶلعة والʙʵمة هʨ أن الʶلعة الʶلع والʙʵمات إلى الʙول الʱي تʷهʙ عʜʳا فʽها، الف

مادȑ ملʺʨس ʴǽقȘ درجة معʻʽة مʧ الإشॼاع مʲل الʺلاʝǼ والʺʨاد الغʚائॽة، أما الʙʵمة فهي ؗل شيء 

  غʛʽ مادȑ وغʛʽ ملʺʨس  ʴǽقȘ درجة معʻʽة مʧ الإشॼاع مʲل الʱعلʦॽ والʴʸة؛

الʜʽʽʺʱ بʧʽ الإسʲʱʺار الʺॼاشʛ والإسʲʱʺار  في سॽاق الأعʺال الʙولॽة ʖʳǽالإسʸʰʯارات الأجʹॻʮة:  - 2- 3

عʺلॽة، لʚلʖʳǽ ʥ تʨضॽح هʚه غʛʽ الʺॼاشʛ، لʺا لهʺا مʧ أهʺॽة ʛʽʰؗة مʧ الʻاحॽة الȄʛʤʻة وال

 ʧʽي بʶॽئʛال ȘȄʛفʱعامل  ال ،ʥلʚة بʢॼتʛʺع الॽاضʨʺال ʦل فهʽهʶʱاس ولॼʱالإل ȑفادʱات أولا لʴلʢʸʺال

ة وʚȃلʨȞǽ ʥن إسʲʱʺار  الاسʲʱʺار الʺॼاشʛ غʛʽ الʺॼاشʛ هʨ إذا ʛؗʷات الʶجل ʛʹʴǽ ʛʺʲʱʶʺؗان ال

ة  ʛؗʷاسات الॽوضع س ʙʻع ʗȄʨʸʱات أو الʶلʳة في ال مॼاشʛ، أما إذا لʛʹʴǽ ʧȞǽ ʦ أȑ جǼ Șالʺʷارؗ

 ʛʰʱعǽ اʚإلى مايلي:فه ʦʶقʻوت ،ʛاشॼم ʛʽار غʺʲʱإس  

 - :ʙاشॺʸي الʮʹار الأجʸʰʯار الأ الإسʺʲʱل الإسʲʺʱيʷʺال ʥفي تل ʛاشॼʺي الʰʻجॽʁǽ يʱوعات الʛ هاʺ

مال  رأس  ، أو إشʛʱاكه في ʺا ʖʰʶǼ ملʱʽؔه الؔاملة للʺʛʷوعمجʰʻي وȄʺلؔها وʙȄيʛها الʺʛʺʲʱʶ الأ

 الʺʛʷوع بʖʽʸʻ يʛʰر له حȘ الإدارة؛

مʛ الȑʚ لʙولي Ǽالॼʶʻة للʙول الʻامॽة، الأساسॽا للȄʨʺʱل اأجʰʻي الʺॼاشʛ مʙʸرا إذ ǽعʛʰʱ الإسʲʱʺار الأ

إلى إجʚʱاǼه ʛʢǼق عʙيʙة ؗإصʙار القʨانʧʽ والॽʤʻʱʺات الʺʳʷعة للʺʛʺʲʱʶ الأجʰʻي، جعلها الʨʽم تʶعى 

ʦʳبلغ ح ʙة، وقʛاشॼʺة الॽʰʻارات الأجʺʲʱالإس ʧر مʙق ʛʰاب أكʚʱة لإجǽʙة القاعॽʻʰة الʯʽفقات  وتهʙت

 ʛاشॼʺي الʰʻار الأجʺʲʱالإس ȘȄʛʡ ʧة عॽامʻول الʙولي إلى الʙل الȄʨʺʱن دولار  1017590الʨʽفي مل

 ʧʽة ما بʛʱة 2002و  1998الفʻ454.06إلى  2013، ؗʺا وصل س  ʛʲل أكʲʺǽ ما ȑار دولار، أॽمل

مʧ إجʺالي الإسʲʱʺارات الأجॽʰʻة الʺॼاشʛة الʨاردة في العالʦ في تلʥ الʻʶة، وهʨ بʚلǽ ʥفʨق   32.1%

  ؗامل دول العالʦ؛ الإسʲʱʺارات غʛʽ الʺॼاشʛة، سʨاء مʧ حʘʽ الʦʳʴ أو الॼʶʻة مʧ الإجʺالي الʨارد إلى

إضافة إلى ʨؗن الإسʲʱʺار الأجʰʻي الʺॼاشʛ يʨفʛ رؤوس الأمʨال الأجॽʰʻة، وʶȄاهʦ في خفʠ الفʨʳة 

  .ॽ1ة، فإنه يʻʺǼ ʦʶʱافع ʛʽʲؗة أخȐʛ الʛʸف الأجʰʻي الʱي تعاني  مʻها الʙول الʻامالإدخارȄة وفʨʳة 

                                                           
  .685، ص: 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، السياسات الماليةدراز حامد عبد المجيد،   1
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 -  :ʙاشॺʸال ʙʻي غʮʹار الأجʸʰʯأوائل الإس ʚʻة مʛʽʰؗ ةॽʺأه ʛاشॼʺال ʛʽي غʰʻار الأجʺʲʱكان للإس

 القʛن العʧȄʛʷ، حʘʽ قام العʙيʙ مʧ الʺʧȄʛʺʲʱʶ في الʙول الʺʱقʙمة ʛʷǼاء الأسهʦ والʙʻʶات 

ʙʻا وأسʛʱالॽا والأرج لʺʛʷوعات في ؗل مʧ الʨلاǽات الʺʙʴʱة انʗ على ʻالأمॽȞȄʛة وؗ ʧʽʱ والʽʷلي وؗ

ضʛʢاǼات عʙيʙة أخʛʢها ؗان الʶؔاد اق الʺالॽة لإسʧؔ ʨ تعʛض الأبʢȄʛانॽا لقʺة هʚه الʙول، 

 ʧȄʛʷن العʛات القʻʽفي ثلاث ʦॽʤار العالʺي العʺʲʱم الإسʙال إلى عʴعة الॽʰʢǼ Ȑاء أدʛفي ش

مʛ هȋʨʰ تʙفȘ لʨʻʶات Ȅʨʡلة، و تʺʠʵ عʧ هʚا الأ الأسهʦ و الʙʻʶات الʵاصة Ǽالʙول لʻامॽة،

)، لʧؔ حʙث Ǽعʙ ذلʥ 1975 -1960في الفʛʱة ( دولار سȄʨʻاالأمʨال إلى أقل مʧ نʸف بلʨʽن  

إنʱعاش في الأسʨاق الʺالॽة الأوروॽȃة والॽاǼانॽة فʰلغॽʀ ʗʺة الʙʻʶات الʱي أصʙرتها الʙول الʻامॽة 

مॽʀ ʧʺة الʙʻʶات الʺʙʸرة   %15ملʨʽن دولار (  5حʨال  1978ذات الʶʺعة الʙʽʳة في عام 

(ʗقʨال ʥفي ذلȂلغ ، إلا أنها عادت وʰʱات لʻʽانʺʲفي أوائل ال ʗʹفʵات  %3.5نʙʻʶة الʺॽʀ ʧم

، وقʙ بلغॽʀ ʗʺة صافي الإسʲʱʺار الأجʰʻي غʛʽ الʺॼاشʛ في 1984و  1983الʙولॽة في عام 

بلʨʽن دولار، غʛʽ أن تلʥ الॽʁʺة إنʵفʹǼ ʗʺعʙل  135.4حʨالي  2005الʙول الʻامॽة في عام 

   .1زمة العالʺॽةكʛʽʰ جʙا في الʲلاث سʨʻات الأخʛʽة ʖʰʶǼ الأ

  2الʙولॽة، وذلʥ ؗʺايلي:  أخȐʛ مʧ الأعʺال سʦʱʽ ذʛؗ أنʨاع الʗولॻة: صʦر أخȎʙ للأعʸال  - 4

4 -1 - :ʝॻاخʙʯع الʨʻا الʚخلال ه ʧة  م ʛؗʷم الʨة  تقॽʰʻالأج  ʛآخ ʙفي بل Ȑʛة أخ ʛؗʷاح لʺʶالǼ

ة ʡ تقॽʻة معʻʽة   Ǽإسʱعʺال ʛؗʷرتها الʨ ،ةॽʰʻالأجǼ ام إأوʙʵʱس ʦة مقابل إتاوة  إس ʛؗʷال ʥلʱل ʥمل ȑارʳت

ة الʺʴلॽة،  تʙفعها ʛؗʷلة الʲاك أمʻة هʙيʙلاعʨؗ ا ʨؗؔال ʧأ مʙʰت (Coca Cola) ادق  إلىʻة، الفॽʺالعال 

ة تʨؔن قʡ ʙمʛورا Ǽعʺلॽات فॽʻة معقʙة  ʛؗʷرتها الʨ ة؛ॽʰʻالأج  

ة في هʚه الʴالة: Turn-Key)تʴلʤॻ الʸفʯاح ( - 2- 4 ʛؗش ʙعهʱة  تॽʰʻامله أو  أجȞǼ وعʛʷإكʺال مǼ

هʚا ʷǽʺل . الʷʱغʽل حʱى مʛحلة  مʛاحله الأولॽة وتʻفʚ ذلʥ الʺʛʷوع مʧ  الإتفاق، حʖʶ جʜء مʻه على

،ȘȄʛʡ ار أوʢم ʙʽʽʷع، تʻʸفى أو مʷʱʶة،  مȄعات عقارʺʳى أن مʻعʺǼ ،احʱة الʺفʙعاقʱʺة ال ʛؗʷال ʦلʶت

إتفاق، وهʻاك ضʺانات تʷغʽل وعقʨد صॽانة لʧؔ  ذلǼ ʥʺقʱʹى يʦʱ وॼʡعا  ،للʷʱغʽل  جاهʜ الʺʛʷوع

ة الأكʛʰ عادة ʛؗʷام الʜʱل؛ إلʽغʷʱالǼ هيʱʻي  

                                                           
، ص ص: 2014،  مكتبة الوفاء القانونية ، الإسكندرية ، قضايا معاصرة في التنمية  الإقتصاديةعبير شعبان عبده، سحر عبد الرؤوف سليم،   1

197 -198.  
  .44-43، ص ص: 2010، دار المريخ للنشر، السعودية، مدخل إلى إدارة الأعمال الدوليةأحمد عبد الرحمان أحمد،   2
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ةفي هʚه أǽʹا  Management Contracts):عقʦد الإدارة ( - 3- 4 ʛؗم شʜʱة  تلॽʰʻأة أجʷʻإدارة مǼ

ʙفي بل ʛآخ .ʛمقابل أج  ʦॽʺʸن تʨȞǽ ʙأة وقʷʻʺإسمها   الʧة عʺل م ʛؗʷة  الʛيʙʺا ،الʺؗ ʙجʨفي  ت

ة  الॽʁام  ومقابل  ،Ǽالʹʛورة لʝॽ  لʧؔ ذلʥ  ات،ॽوالʺɿʷʱʶ الفʻادق ʛؗʷلقى الʱالإدارة تǼ  ةॽʰʻا الأجǼأتعا

ات  مʧنॼʽʸا  أو ʛؗʷأت الʙال بʳا مʚاح، وهȃة  الأرॽȃʛخله،  العʙت  ʙجʨت ʘʽم  حʙقʱدبي ت ʧة م ʛؗش

ʙʱل ʛانئيʨة،  مॽȞȄʛأم  ʛالآخ ʖانʳال ʧوم  ʙجʨات  ت ʛؗات شॽɿʷʱʶم ʛيʙة تॽʰʻة؛ أجǽدʨسع  

ة مʱعʙدة  خلال هʚا الʨʻع : )Manufacturing Contracts( عقʦد الॻʹʶʯع - 4- 4 ʛؗʷال ʙتعق

ة  ʛؗة  مع شॽʀة إتفاॽʶʻʳة  الॽʻʡول الʺʹ وʙفةعامة أو خاصة في الॽ ،  ʦʱاها يʹʱقʺǼ  امॽʀ ʙأح 

ة الأخȐʛ معʻʽة  سلعة إنتاج  و ॽʻع بʸʱ عʧ الʛʢف الʲاني الʛʢفʧʽ نॽاǼة  ʛؗʷا وضع علامة الʺȃور ، 

الة وتʨؔن عادة إتفاॽʀات  ، فهي إذن إلʽهاوشʻʴها علʽها  ʨؗالǼ اجʱلةإنȄʨʡ  .االأجلॽحال ʙجʨات  إذ ت ʛؗش

ات في دول مʱقʙمة، تʱʻج نامॽة  مʧ دول صʻاॽɺة  ʛؗاب شʶʴار  سلعا لʳʱة وتʹع العلامات الȄ  ة ʛؗʷلل

ات تايʨانॽة Ǽالإنʱاج لʶʴاب أȑ بي أم الأمॽȞȄʛة، ॽʀام ش على الʶلعة، مʲلخʛʽة الأ ʛؗ ʧات م ʛؗام شॽʀ أو

  هʨنغ ʨؗنغ Ǽإنʱاج ملاʝǼ لʶʴاب هارودز الإنʳلȄʜة؛ 

الة - 5- 4 ʦؕد الʦعق )Agency Contracts( : الʳة في مॽولʙال الأعʺال الȞأش ʙأح ʧم ʙا العقʚه

ʙʸʱالʛي  ʨʶʱوالȘȄʧارة عॼɺ ʨالة ه ʨؗال ʙوعق .  ʧʽفʛʡ ʧʽة بॽʀم  إتفاʨقǽ ʛʢال ʙها أحʰجʨʺǼʧʽل (فʽالأص ( 

 ʅॽʣʨʱاني (بʲف الʛʢلالʽ ʨؗالʰع ) لॽ هʶل أو تʽ  ام أوʛع  إبॽات بॽʀف إتفاʛʢات الʳʱʻالأول  سلع وم

ʽل لʛʢف ثالʘ هʨ الʺʱʶهلʥ الʻهائي أو الʻʸاعي.  ʨؗلقى الʱؗل صفقة  ي ʧلة عʨʺعʦʱتʨد ، وهʛʳم  

 Ȍॽل، وسʲʺأو م  Ȏفʱʴǽ ʘʽف الأول حʛʢةالȄارʳʱه الʱعلامǼ  لع، ؗʺاʶة على الॽؔلʺǼ Ȏفʱʴǽلعʶإلى  ال

الة الʙʵما وʨʳȄز أن تʱؔʺل الʺॼادلة.  ʨؗد الʨل عقʺʷاأن تʹǽفة  ؗʺا ،ت أॽʹʺان الʙلʰال ʠعǼ ʧʽانʨأن ق

ʽل في تلʥ الʙول. ة الأجॽʰʻة العاملة وؗ ʛؗʷن للʨȞǽ ي أنʹʱتق  

ات والʙولالʛئॽʶॽة  الأسॼابأسॺاب الʗخʦل لعالʤ الأعʸال الʗولॻة:  - 5 ʛؗʷل الʨإلى دخ ȑدʕي تʱفي ال 

ات للقʢاع العام أو الʵاص.تॽɻॼة  علىة الʙولॽة ǽعʙʺʱ مʳال الأعʺال والʳʱار  ʛؗʷه الʚأنه  ه ʘʽإذا  ح

  نفʨذه زȄادة  ʚلʥ إلىب فإنه ʶǽعى هʨ القʢاع الʵاص الʙولॽة  أو مʙʸر الأعʺال والʳʱارة  صاحʖ كان
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 Șʽقʴما و تʙʻع ʧؔح ولȃʛن  الʨȞǽ  ارةʳʱر الأعʺال والʙʸأو م ʖة  صاحॽولʙاع العامالʢالق ʨه  ʧȞʺॽɾ

  1أن ʶǽعى القʢاع العام إلى جانʖ الȃʛح لأهʙاف ʛʽʲؗة، ؗʺايلي: 

5 -1 -  ʤǻʗةإعانات تقॻانʴإن: ʦǽʙتق  ʨʺʻʱارد الʨʺةالȄ ة أوॽها العلاجʛʽإلى دول  أو غʖʰʶǼ اكلʷتعاني م 

الʱي الأخȐʛ  ن، غʜة، الʨʸمال وغʛʽها مʧ الʙولأفغانʱʶا غʛʽها، مʲلأو حʛوب أو  ॽɻॽʰʡة كʨارث

  ؛شهʙت وعانʗ الʛʽʲؔ مʧ الʨؔارث الॽɻॽʰʢة والʛʴوب

5 -2 -  ʥʻʴʲت  :Ȏʙول الأخʗّةالعلاقة العلاقات مع الॽنانʨʽة الॽ ʛؗʱال   ʗفʛابعॼة لأسʛتʨʱʺالعلاقة الǼ   

 (هʜةॽɻॽʰʡة ولʧؔ عʙʻما حʙثʗ ؗارثة إʳǽة  على جʜر والʛʳف القارȑ في ʛʴǼ الʜʻاع  مʻها ʛʽʲؗة  

Șائʛة وحॽنان ) في أرضʨʽال،  ʗقام ʙفق  ʦǽʙقʱا بॽ ʛؗات  تʙاعʶة مʛʽʲؗ ةॽانʶإن ʛة الأمȃʨؔʻʺارتها الʳل 

ȑʚإلى ال Ȑأد  ʧʽʶʴالعلاقات  ت  ʧʽʱولʙال ʧʽب ȍʨʴل ملȞʷǼ ʘʽح ، ʙتع ʦنان  لʨʽتعارض إنʹʺام  ال 

ॽا ʛؗة   إلى تȄʨʹع ʝفʻي بȃاد الأورʴارالإتʛالإص Șابʶ؛ؗال  

 مʧ الʙول تقʙم الإعانات لʙول أخȐʛ  كʛʽʲ الʯأثʙʻ على القʙار الॻʴاسي للʗول مʯلॻɿة الإعانة: - 3- 5

 تʱʺاشى مع رॼɼات وأهʙاف الʙول مقʙم لʳعلها سॽاسॽة علʽهالʺʶاعʙة بهʙف وضع ضغʴǼ  ȋʨاجة

   ة؛العامة للأمʦ الʺʙʴʱ الॽɻʺʳة مʲل مʳلʝ الأمʧ الʙولي أوالʙولॽة وذلʥ في الʺʴافل  الإعانة

 ʛʴاد الʸʱة في الإقॽور لآلʙة الʛʴة الʶافʻʺق والʨʶي  الʶॽئʛفي  ال  ʙيʙʴالأسعار و ت  ʙيʙʴاتتॽʺؗ 

ات الأكʛʲ ؗفاءة فʛص نʳاح أكʛʰ و الʷيء الǽ  ȑʚعʢيالإنʱاج،  ʛؗʷلل Șʽقʴت ʥلʚح أعلى. لȃر ʧوم 

ات القʢاع الʵاص في مʳال الأعʺال والʳʱارة  ʛؗل شʨاب دخॼة  أسॽولʙفالʙه ʦعʙاب تॼوهي أس  

 Șʽقʴح تȃʛايلي: الʺॽɾ زهاʛأب ʛؗذ ʦʱʽس ،  

ات في الأسʨاق :زȂادة الॻʮʸعات -  ʛؗʷل الʨدخ ʙʻة  عॽʺالعال ʥعاتفإن ذلॽʰم ʧم ʙȄʜات ي ʛؗʷال ʥتل 

 الإجʺالॽة؛الأرȃاح  زȄادة وȃالʱالي

 الإنʱاجॽة بʧʽ  والعʻاصʛ لإسʲʱʺارȄة ʖʰʶǼ تفاوت أسعار الʶلع ا لʦʶʲل على مʗخلات الإنʯاج:ا - 

ات عʧ مʙخلات الإنʱاج (عʻاصʛ فʘʴॼʽ الʺʱʵلفة،  العالʺॽة الأسʨاق ʛؗʷانع والʸʺاب الʴأص 

                                                           
  .25-24، ص ص: 2013، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، مدخل إلى الأعمال الدوليةد، فراس أكرم، عبد الرحيم فؤا  1
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ʥ  ʧȞʺǽأقل، إضافة إلى ذل بʱؔالʅॽالʱي تعʛض هʚه العʻاصʛ العالʺॽة  ) في الأسʨاقالإنʱاج

 ʠȄʨتعʟقʻال ʛاصʻاصل في العʴة الॽاجʱق  الإنʨʶة  وفي الॽلʴʺل في الʨخʙخلال ال ʧم

 الأسʨاق العالʺॽة؛ 

الʺʵاʛʡ الʻاجʺة عʧ الʚʱبǼʚات في  عالʺॽة ʛʽʲؗة ǽعʻي تʨزȄع الʙخʨل في أسʨاق  :الȂʦʹʯع - 

ة في إحȐʙ الʙول ʖʰʶǼ وجʨد  مॽʰعات  إذا انʵفʹʗ معʧʽ،في سʨق  والأرȃاحالʺॽʰعات  ʛؗʷال

ȑادʸʱد إقʨ ة الʙولॽة مॽʰعاتها  تʙȄʜ فقʙ ، ومʻه رؗ ʛؗʷحالة رواج أو  ال ʙهʷت Ȑʛفي دولة أخ

.ȑادʸʱعاش إقʱإن  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   



112 
 

  

  

 ʙʵاني عʰر الʦʲʸل الʦلة حʭأس  

  ما هʨ الʺقʨʸد Ǽإدارة الأعʺال الʙولॽة؟ -1

  والأعʺال الʙولॽة؟ما الفʛق بʧʽ الأعʺال الʺʴلॽة  -2

  ما هي خʸائʟ إدارة الأعʺال الʙولॽة؟ -3

ة مʱعʙدة الॽʶʻʳات؟ -4 ʛؗʷة والॽولʙة ال ʛؗʷال ʧʽق بʛما الف  

  ما هي مʺʜʽات العʺل في بʯʽة أعʺال دولॽة؟ -5

  ؟ما الʺقʨʸد Ǽالعʨلʺة الاقʸʱادǽة وعلاقʱها Ǽالأعʺال الʙولॽة-6

ات  -7 ʛؗʷفع الʙي تʱة الॽʶॽئʛوافع الʙما الʱللॽسع دولʨ؟ا  

  ؟كʅॽ تʶهʦ إدارة الأعʺال الʙولॽة في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة -8

  كʅॽ تʕثʛ العʨامل الॽʶاسॽة والقانʨنॽة على الأعʺال الʙولॽة؟ -9

  ة؟سʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة في الأسʨاق الʺʱقʙمة عʧ الأسʨاق الʻاشʯإكʅॽ تʱʵلف  - 10

  سʛʱاتॽʳॽة دخʨل دولي؟إما هي مʜاǽا وعʨʽب ؗل  - 11

  تʵاذ قʛارات الʨʱسع الʙولي؟إما أهʺॽة تʴلʽل الʺʵاʛʡ في  - 12
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