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  ال�ف	ة  الع��ان

 / فه�س ال�����ات

 / ولا��ة ال�ـئقا

 / شـ�الة الأ�قائ

 -  مقــــ�مة 

  09  ال��س�ة وعلاق�ها �ال�	��الف�ل الأول: 

�  /  ت�ه�

  09  الاق��اد&ةع��م�ات ح�ل ال��س�ة ال�"	! الأول: 

  09  ما)'ة ال�&س$ة الاق�"اد ة ال��ل� الأول:

  12  �&س$ة الاق�"اد ةأن�اع ال ال��ل� ال+اني:

  14  و0ائف ال�&س$ة الاق�"اد ةال��ل� ال+ال.: 

  21  م�ارد ال��س�ة الاق��اد&ة و0/ق ت��-لهاال�"	! ال+اني: 

 21  م�ارد ال�&س$ة الاق�"اد ةال��ل� الأول: 

  23  ال����ل في ال�&س$ة الاق�"اد ةال��ل� ال+اني: 

  30   هم4ا3� م&س$ات ال����ل و ال��ل� ال+ال.: 

 33  الاق��اد&ةم	�� ال��س�ة ال�"	! ال+ال!: 

  33  ما)'ة م�'6 ال�&س$ة الاق�"اد ةال��ل� الأول: 

  36  ال��'6 ال�اخلي لل�&س$ة الاق�"اد ةال��ل� ال+اني: 

  39 ��'6 ال4ارجي لل�&س$ة الاق�"اد ةالال��ل� ال+ال.: 

  47  أس2لة الف�ل الأول

  52  /ات��9ةت�8ر ف6/ الإدارة الاس�الف�ل ال+اني: 

�  /  ت�ه�

 52  ر>ائ: ت�8ر ال�ف6�/ الاس�/ات�9يال�"	! الأول: 

 52  ال���ر ال�ار�4ي للف�� الاس��ات'�يال��ل� الأول: 

 57  م�ارس الف�� الاس��ات'�يال��ل� ال+اني: 

 59  ص'اغة الاس��ات'�'ة ون�اذجالاس��ات'�ي  الف�� ال��ل� ال+ال.:

 63  /ات�9ي وت	�&ات الادارة الاس�/ات��9ةالق/ار الاس�ال�"	! ال+اني: 

 63  الاس��ات'�ي Bال�&س$ة الق�ار صAعأساس'ات ح�ل ال��ل� الأول: 

 68  ال��� ات ال�ي ت�اجه الادارة الاس��ات'�'ةال��ل� ال+اني: 

 70  ومA�لقات الاس��ات'�'ةال��'E الاس��ات'�ي ال��ل� ال+ال.: 

 72  �ال��س�ة ال�<��8 الاس�/ات�9يال�"	! ال+ال!: 

 72  ما)'ة ال�4�'6 الاس��ات'�يال��ل� الأول: 

 76  الاس��ات'�يمG�رات وم��لFات ال�4�'6 ال��ل� ال+اني: 

 80  وأن�اع ال4�6م�احل ال�4�'6 الاس��ات'�ي ال��ل� ال+ال.: 

  84  ال+انيأس2لة الف�ل 
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 88  ال��جه الاس�/ات�9ي: الف�ل ال+ال!

� /  ت�ه�

 88  /سالة وال/ؤ-ة الاس�/ات��9ة وم9ال نBاA ال��س�ةال�"	! الأول: ال

 88  الاس��ات'�'ةما)'ة الإدارة ال��ل� الأول: 

 93  &س$ة وأه�افهارسالة ورؤ�ة ال�ال��ل� ال+اني: 

 97  ال��ل� ال+ال.: ال��Kئة الاس��ات'�'ة وم$���ات الإدارة الاس��ات'�'ة

 101  اتأن�اع الإس�/ات��9ال�"	! ال+اني: 

 101  إس��ات'�'ات ال��Aّ�ل� الأول: ال�

 109  ال��4ل�ة والإس��ات'�'ات الاس�ق�ارOس��ات'�'ات و  الان��اشإس��ات'�'ات ال��ل� ال+اني: 

 111  ال��ل� ال+ال.: اس��ات'�'ة ال��'6 الأزرق 

 119  م�اخل ت	ل�ل الG�2ة والع�امل ال��ث/ة في م�غ�/اتهاال�"	! ال+ال!: 

 120  ال��لSل ال�لي للRSGةم�خل ال��ل� الأول: 

 121  م�خل ال��لSل وال�قT'S الإس��ات'�ي للRSGة   ال��ل� ال+اني: 

 124  الع�امل ال�&ث�ة في ت��ی� ال��غS�ات الRSG'ةال��ل� ال+ال.: 

 127  ل+ال!أس2لة الف�ل ا

  132  ال�J�>B الاس�/ات�9ي الف�ل ال/ا�ع:

�  /  ت�ه�

  132  س�/ات�9ين�ـاذج ال�J�>B الا ال�"	! الأول:

  132  ما)'ة ال�Y'4Z الاس��ات'�ي ال��ل� الأول:

  BCG، Mac Kinsey, ADL(  137ن�اذج ال��لSل الاس��ات'�ي ( ال��ل� ال+اني:

  SWOT(  145(ال+Aائي ن��ذج ال��لSل  ال��ل� ال+ال.:

  149  ال�	ل�ل الاس�/ات�9ي للG�2ة ال<ارج�ة ال�"	! ال+اني:

  RSG  149ة ال4ارج'ة العامة "ال�ل'ة"ت�لSل ال ال��ل� الأول:

  152  )ةبRSة ال"Aاع(ت�لSل الRSGة ال4ارج'ة ال4اصة  ال��ل� ال+اني:

  159  )الRSGة ال�Aاف$'ة ت�لSل(ت�لSل الRSGة ال4ارج'ة ال4اصة  ال��ل� ال+ال.:

  164  ت	ل�ل الG�2ة ال�اخل�ة ال�"	! ال+ال!:

  164  لل��uAةت�لSل ال��'6 ال�اخلي  ةأه�' ال��ل� الأول:

 �  166  لل��uAة أBعاد ت�لSل ال��'6 ال�اخلي :ال+انيال��ل

 �  173  خ��ات ت�لSل ال��'6 ال�اخلي :ال+ال.ال��ل

  175  /ا�عأس2لة الف�ل ال

:Nل ال<ام�اد&ة الف�س�ة الاق��  181  ال<�ارات الاس�/ات��9ة في ال�

�  /  ت�ه�

 181  ال<�ار الإس�/ات�9ي ال�"	! الأول:

 � 181  ما)'ة ال4'ار الإس��ات'�يالأول: ال��ل

 184  الع�امل ال�&ث�ة في ال4'ار الإس��ات'�ي ال��ل� ال+اني:
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 188  الإس��ات'�'ة ال��احة لل�&س$ةأن�اع ال4'ارات  ال��ل� ال+ال.:

 195  اس�/ات��9ات وح�ات الاع�ال ون��ذج الق�O ال<�N ال�"	! ال+اني:

 195  ح�ات الأع�الال��ل� الأول: ما)'ة إس��ات'�'ة و 

 197  العلاقة بvS ال�KSة ال�Aاف$'ة ووح�ات الأع�ال ال��ل� ال+اني:

 199  ت��ی� ال4'ارات الإس��ات'�'ة ل�ح�ات الأع�ال ال��ل� ال+ال.:

 207  اس�/ات��9ات وح�ات الاع�ال ون��ذج الق�O ال<�N :ال�"	! ال+ال!

 207  ةالاس��ات'�'ة ال�$��x'ة في ال�&س$ ال��ل� الأول:

 213  الاس��ات'�'ة في و0'فة ال��ارد الZF��ة ال��ل� ال+اني:

 220  الإن�اج والع�ل'ات اتإس��ات'�' ال��ل� ال+ال.:

 227  ل<امNأس2لة الف�ل ا

  234  ت�ف�R الاس�/ات��9ة وال/قا�ة على ت�G8قها الف�ل ال�ادس:

�  /  ت�ه�

  234  مفاU�V أساس�ة ح�ل ص�اغة وت�ف�R الاس�/ات��9ة ال�"	! الأول:

  234  ما)'ة ص'اغة الاس��ات'�'ة ال��ل� الأول:

 239  تAفyS الاس��ات'�'ةال��ل� ال+اني: 

 241  وأسFاب فZله ون�احه م�احل ال�AفyS الاس��ات'�يال��ل� ال+ال.: 

 245  ال�"	! ال+اني: أسال�W ت�ف�R الاس�/ات��9ة

� تAفyS الاس��ات'�'ة :ال��ل� الأولS245  ما)'ة أسال 

 250  ال��ل� ال+اني: م�اجعة أه�اف ورسالة الاس��ات'�'ة

 254  ال��ل� ال+ال.: ما)'ة ال�قاBة الاس��ات'�'ة

 257  أساس�ات ال/قا�ة على الاس�/ات��9ة ال�"	! ال+ال!:

 257  ال��ل� الأول: مFاد|، م�احل، م$�لKمات ال�قاBة الاس��ات'�'ة

 260  أن�اع ال�قاBة الاس��ات'�'ة ل��ل� ال+اني:ا

 263  ال�قاBة الاس��ات'�'ةالعلاقة بvS م$���ات الاس��ات'�'ة وع�ل'ات  ال��ل� ال+ال.:

 268  �ادسأس2لة الف�ل ال

 271  ن�اذج إم�	انات ال�ادة

 279  قائ�ة مق�/حة لل"	�ث

 282  ثZG ال�/اجع
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  فه/س ال9�اول

Uول  ال/ق�  ال�ف	ة  ع��ان ال9

 60 م�KSات ال�4�'6 الاس��ات'�ي والإدارة الاس��ات'�'ة  01

 61 أر~ان ال��Aذج ال4�ي  02

 62 (Adaptive Model)ال��Aذج ال��'في أر~ان   03

� أر~ان   04�S$ذج ال�ف��A)الImterpretive Model(  62 

 75 ال�$&ول'ة عv ال�4�'6 الإس��ات'�ي  05

 76  س��ات'�ي وال�4�'6 الاس��ات'�يال�قارنة بvS ال�ف�S� الا  06

07   vه�رةأم+لة عZات ال�~�Zع� الB 95  رسالة 

 100  في ال�&س$ة م$���ات الإدارة الاس��ات'�'ة  08

 106  أن�اع ال��Aع  09

 112  الف�ق بvS ال��'6 الأزرق وال��'6 الأح��  10

 122  ت�لSل الRSGة ال4ارج'ة  11

 143  م�احل ن�ج الق�اع وال�&ش�ات  12

13   � ADL  143ال�ض�'ات ال�Aاف$'ة وأهT خ"ائ"ها ح$

 146  أهT عAاص� نقا� الق�ة وال�عف  14

 147  أهT عAاص� الف�ص وال�ه�ی�ات  15

 SWOT 148م"ف�فة   16

17  ��Aل ف�ص الS153  ت�ل 

 174  ن��ذج اف��اضي لل��اجعة الإدار�ة ال�اخل'ة  18

19  Yال�ي ال�&س$ات خ"ائ �Aل أو ت��G185  ا3�ال�4 ت�ق 

 196  بvS اس��ات'�'ة الأع�ال واس��ات'�'ة ال��uAةالف�ق   20

 207  مKا ا وع�Sب تS�Zل ال�4��ات  21

 208  ص�رة ل�4�6 ال�$��� لل�ح�ة  22

 U. Élémentaire  209 أساس'ة)'�ل م4�6 ال�$��� ل�ح�ة   23

 209  لZ�~اتبvS ا��S$A في ال ال��Aذج'ةالاس��ات'�'ة ال�$��x'ة   24

 244  م"ف�فة ال�4�'6 ال��قفي  25

 248  ت�لSل الف�ص و ال�ه�ی�ات  26

 249  ت�لSل نقا� الق�ة وال�عف  27

 252  ن��ذج ل�قT'S ق�ة ال�Aاف�  28

 252  مقارنة ال�Gائل الاس��ات'�'ة Bاس�ع�ال أسل�ب العAاص� ذات الأوزان ال��ج�ة  29

  

  

  



 

 

  فهرس المحتويات 

 

 

5 

  فه/س الأشeال

Uل  ال/قeBة  ع��ان ال	ف�ال  
  10  ال�&س$ة الاق�"اد ةمفه�م   01

 11 ال�&س$ة ~uAام مف��ح  02

 39 ال�&س$ة ~uAام وال��'6  03

 56  ت��ر الف�� الاس��ات'�ي  04

 73  مKا ا وف�ائ� ال�4�'6  05

 75  ف�ائ� ال�4�'6 الاس��ات'�ي  06

 89  ع�ل'ات الإدارة الاس��ات'�'ة  07

 90  العلاقة بvS الاس��ات'�'ات والأه�اف  08

 92  ت��ر الإدارة الإس��ات'�'ةم�احل   09

 107  أش�ال اس��ات'�'ة ال���Aع ال�اخلي  10

 112  م$احة ال�Aاف$ة  11

 115  م"ف�فة الق�ارات  12

 115  ك'�'ة غS� م"ف��'ة لع�ض الق�ارات  13

 117  ن��ذج الات�اهات ال$�  14

 134  ال��لSل الإس��ات'�ي دأBعا  15

16  ��A138  م"ف�فة ح"ة ال$�ق / مع�ل ال 

17   �KA~ 142  م"ف�فة ماك 

 148  وت�جSهاتها ADLم"ف�فة   18

 156  ن��ذج الق�  ال�4$ة لل�Aاف� في بRSة ال"Aاعة  19

 159  الع�امل ال�اك�ة لل�Aاح ح$� م�احل دورة ح'اة ال��Aج  20

 172  الأنZ�ة ال���نة ل$ل$لة الx'�ة  21

 183  ي)'�ل صAع ال4'ار الإس��ات'�  22

 187  �ة على ال4'ار الإس��ات'�يالع�امل ال�&ث  23

24  KS~�3��� ال� vع ��Aع� أوجه الB  189 

 190  ن��ة ال���Aع  25

 190  خ'ارات ال���Aع  26

 195  ت$ل$ل م$���ات الإس��ات'�'ة  27

 197  ن��ذج الق�  ال�Aاف$'ة ال�4$ة ل�Gرت�  28

 210  الدفاعيـة تالاستراتيجيا  29

 211  ـوقالمهاجـم فـي الس ةإستراتيجيـ  30

 236  العلاقة بvS ص'اغة الاس��ات'�'ة وتAفySها  31

 237  ال��احل الأساس'ة لع�ل'ة الإدارة الاس��ات'�'ة  32

 237  الأBعاد الاساس'ة لل�AفyS الاس��ات'�ي  33
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 238  ال�اج� م�اعاتها ل���SG الاس��ات'�'ةال���لFات   34

35  SفA6 ال��ة الاس��ات'�'ة وال4�ال4 vSةالعلاقة ب y  240 

� ن��ذج   36KASماكMckinsey  242 

 245  ف��ة الأداء في ال�&س$ة  37

 246  ل��لSل الف��ة Yن��ذج   38

 247  ل��لSل الف��ة Zن��ذج   39

 253  ت�لSل ال�عادل ~�سSلة ل�ق��� ن�ع اس��ات'�'ة الان��اش ال�اخلي ال�اج� م�اعاتها  40
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  المقدمة 

  تعريف المادة -أولا

 تع�ف الإس��ات���ة �&ل% $أنها: خ�ة م�ح�ة، شاملة، وم��املة، وال�ي ت��� م�ا�ا ال���ة الإس��ات���ة

ب�,��ات ال0/@ة. إنها م-88ة لل�أك/� على أن أه�اف ال8��وع ال�ئ��5ة ت�,ق. م3 خلال ال��0/. ال-,�ح لل*�ة. 

وتع� الإس��ات���ة ب&ات ال�قM أداة رقاب�ة على م�8ل الأع8ال ال8*�� لها في ال8FG8ة، و�ال�الي فإن أC ان,�اف 

G/ملاقاته في ح Oج�  ه وق0ل ات5اعه.عGها س/Tث� ذل% ال*لل ال,اصل ال�8

�Vلة الأجل وUع�اد      W س5ة م3 خلال وضع أه�افT8و�ال�الي فالإدارة الاس��ات���ة هي وس/لة ل�,ق/. غ�ض ال

ب�امج ال�-�ف وت*-�^ ال8�ارد وت�ت/O الأول�Vات، وتع0/� ع3 م�[ ال�Gاس. في ق�ارات وت-�فات الT8س5ات 

م�الات ال�Gافf في الأس�اق. $الإضافة إلى الاس��ا$ة للف�ص ع�0 ماه/�ها، وم3 خلالها ی�b تع�aV $�8ادی3 أو 

وال�ه�ی�ات ال�ي ت�اجهها ال8FG8ات في ال0/@ة ال*ارج�ة وج�انO الق�ة والhعف ل�,ق/. م/�ة تGاف�5ة، وم3 ثb فهي 

ت,ل/ل ب/@�ها  lmع� �kام الT8س5ة $ع8ل�ة  أداة لل�ف�قة ب/3 ال8هام الإدارVة ال8*�لفة في iل �ل ال�58�Vات الإدارVة.

ال�اخل�ة وال*ارج�ة، $8ا ��علها ت,�د نقاn ق�تها وضعفها، إضافة إلى م,اول�ها ل��ض�ح الف�ص وال�ه�ی�ات 

ال8,��ة بها، فhلا ع�k 3ام الT8س5ة ب�,�ی� م5ارها الإس��ات��ي ال&38h� C لها ت,ق/. أه�افها وغا�اتها ال�ي 

*�ارات تف�ض عل/ها ال�oام $الاخ��ار 8�mا ب/Gها $8ا یGاسO ت5عى إل/ها، �-lح أمام الT8س5ة م�8�عة م3 ال

إمqان�اتها. وفي ال�اقع ع8ل�ة اخ��ار إح�[ الإس��ات���ات ت,�اج إلى م�8�عة م3 أدوات ال�,ل/ل الإس��ات��ي ال�ي 

  م3 شأنها م5اع�ة مC�/5 الT8س5ات في اخ��ار ت�ل�فة م3 الإس��ات���ات ال8�ض�عة $��Vقة أدق.

     �Gس5ة احفT8اجهة في ال��ن  ال8*�لفة لا ال�غ/�ات مq� ل�ة إلاhاف�5ة $اك�5ابها لأفGع3 ت .V�W يG0إح�[ ت 

 وال�8ور مl5قا أه�افها ت,�د أن م3 لاب� یGاس0ها ال*�ارات أC إلى الT8س5ة ت-ل أن ال�املة. وق0ل الإس��ات���ات

 وال*ارج�ة، ال�اخل�ة ال0/@ة وت,ل/ل الهامة الأه�اف ب�,�ی� ب�ءا ال8*�ارة الإس��ات���ة ال8*�لفة لإع�اد ال�8احل ع�0

bف/& م�حلة ثGال� b�/اخ��ار الإس��ات���ة وأخ/�ا ال�ق bعة م3 أدوات ال�,ل/ل  .وم3 ث�$الإضافة إلى وج�د م�8

  . الإس��ات��ي ال58اع�ة في ع8ل�ة اخ��ار الإس��ات���ة ال8لائ8ة وال8فاضلة ب/3 م�8�عة م3 ال�0ائل للT8س5ة

، والات5اع ال�اضح لG�اWات م*�لف الأع�ان الاق�-ادی/3 دأملM ال�,�لات ال�ي شه�تها نV�Fات الإدارة والاق�-ا

على الT8ســـــــــ5ـــــــــة الاق�-ـــــــــاد�ة تع0@ة �ل Wاقاتها ال8اد�ة والl�ـــــــــ�Vة ل����a مع ه&ه ال�,�لات م3 خلال اتlاعها 

اســـــــــ��ات���ة مGاســـــــــlة و ال�ي ت5ـــــــــ��G ال/ها $5ـــــــــع/ها الى ت,ق/. الاه�اف ال�ي وج�ت م3 اجلها في iل م,��ها 

 C&اف5ــي الGائ�ه عل/ها  ، و م3 ال��Gســ5ــة و یلقي بT8ده م3 ال�غ/� ال58ــ��8 اذ ان ه&ا الاخ/� ی�فاعل مع ال��5ــ

�ل. iه�ا ال,اجة الى صــــــــــــــ�اغة الاســــــــــــــ��ات���ة و ال&C لا ی�b الا م3 خلال ت,ل/ل ال8,�� ال*ارجي و G8ه&ا ال

�ع �mه اشــqال الG8افGث�ة و ت�T8ه ال�m ]ت�ع� C&ح صــ�اغة الاســ��ات���ة ال�اخلي $ال�رجة الاولى و الl5ــة ، و ت-ــ

w8$ا$ة خ�ار لا ب� مGه و اداة لhـــــ8ان الاســـــ��8ار في ال5ـــــ�ق و الاســـــ�ق�ار في الع8ل�ات ، ل�q8/3 الT8ســـــ5ـــــة م3 
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ف�ض وج�دها على ال-ــــع/� ال8,لي و ال�اخلي ، ل&ا اصــــlح م3 ال8هb ت,ل/ل م,�� الT8ســــ5ــــة الاق�-ــــاد�ة م3 

  اجل ص�اغة اس��ات���اتها .

  داف المادةأه -ثانيا

ته�ف ال8ادة ال8�جهه أساسا ل�لlة الG5ة الwالwة ل�5انf شlxة عل�م ال�5//�، ت*-^ إدارة أع8ال، إلى     

  ت,ق/. ال8قاص� ال�ئ��5ة ال�ال�ة:

�ر الف�� الاس��ات��ي والادارة  -�  الاس��ات���ة.ال�ع�aV ب�

  الT8س5ة.ب/@ة  تq8/3 ال�الO م3 فهb الأسال/O وال8Gاذج ال�58*�مة في ت,ل/ل -

  ال�الO ل�ور الادارة الاس��ات���ة في ت,ق/. أه�اف الT8س5ات إدراك -

  ت�و�V ال�الO $أساس�ات الف�� الاس��ات��ي وم�احل بGاء وص�اغة اس��ات���ة الT8س5ة. -

  خطة المطبوعة -ثالثا

0�عة إلى�  الف-�ل الآت�ة: وف. ال�0نامج ال�زارC لل8ادة واح��اما ل�ل م,��Vاته فق� تb تقb�5 ال8

  المؤسسة وعلاقتها بالمحيط. الفصل الأول: -

  الادارة الاستراتيجية.فكر تطور  الفصل الثاني: -

 .التوجه الاستراتيجي: لثالفصل الثا -

  التشخيص الاستراتيجي.: رابعالفصل ال -

  .الاقتصادية الخيارات الاستراتيجية في المؤسسة: خامسالفصل ال -

  .لى تطبيقهاتنفيذ الاستراتيجية والرقابة ع: سادسالفصل ال -
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  ت�ه��

ت��ل ال�'س�ة الاق��اد&ة م%انة هامة في الاق��اد إذ تع��� ال���ك الأساسي و ال�ئ��ي له مه�ا �ان ن�ع   
فهي =�<ا=ة ش�;ان ال��اة ن�1ا ل�ا ت�ف�ه م8 حاجات و ما   العال4،ال12ام الاق��اد/ ال��.ع في م,�لف دول 

لI ن��?ة تفاعلها مع م��Aها الF/ ت�AEه بها وذ  تقBمه م8 م2افع ��نها م�Bر ابBاع و ت�Aر لا/ م?��ع
فهي تسعى من خلال نشاطها إلى القيام بمهام ، علاقة تفاعل و تLامل و خاصة في ع��نا ال�الي

في  الفعال والأساسي ال�'ش� =اع�.اره وم8 ث4 تN�OL ت��فاتها وفقا ل���Aها ال,ارجي،ووظائف متعددة 
  T أهBافها.على ت�قOفي قBرتها  Eال�اليخ�اراتها و 

وال�غ�Oات ال�ي تU�Vها م�12ات الأع�ال ال�Oم في م,�لف ال�?الات خاصة ال��2Lل�ج�ة ون�1ا لل��Aرات   
ال�,�لفة =أ=عادها  ال��ZOةواش�Bاد ال�2اف�ة م�ل�ا وعال��ا أص.ح لXاما على ال�'س�ة ال�N�L والاس�?ا=ة لل�غ�Oات 

  واس���ارها وت�قTO مXOة ت2اف��ة.لل��اف1ة على م%ان�ها في ال��ق وض�ان =قاءها 
     ال�%�$ الأول: ع��م�ات ح�ل ال��س�ة الاق
�اد�ة

تUغل ال�'س�ة الاق��اد&ة م%انة مع���ة في الBراسات الاق��اد&ة =اع�.ارها ال��XOة الأساس�ة في الU2ا_ 
  الاق��اد/. 

  ال�(ل' الأول: ما&�ة ال��س�ة الاق
�اد�ة

د&ة ب�عBد وجهات ن�1 الاق��ادی8O وهFا راجع إلى ت�Aرها م8 ف��ة تعBدت تعار;N ال�'س�ة الاق��ا
 aإلى أخ�، bائ�ة خBائف وت���ع =عcم8 ال� BیBا لها الع��.  

  وأه2 خ�ائ�ها تع.-, ال��س�ة الاق
�اد�ة -أولا

لU2ا_ ع�فها ت�وشي: " ال�'س�ة الاق��اد&ة هي ال�حBة ال�ي ت?�ع فOها وتT�2 الع2اص� ال.�U;ة وال�اد&ة ل     
وع�فi ال�'س�ة الاق��اد&ة على أنها: " ال�حBة الاق��اد&ة ال�ي ت�ارس الU2ا_ الإن�اجي  1.الاق��اد/"

  2.والU2اkات ال��علقة =ه م8 ت,X;8 وش�اء و�Eع م8 أجل ت�قTO الأهBاف ال�ي وجBت ال�'س�ة م8 أجلها"

: " يلا نفm ع�ف ال12ام عB2 ب�Oتا حBی<ة هي تع�;N ال�'س�ة �12ام حOال�ي اع���ت م8 أه4 ال�عار;N و   
، وع�فه روزنا/ على أنه: " م?��عة ع2اص� في تفاعل دی2ام�%ي وال���2ة 3م?��عة م8 الع2اص� ال��فاعلة"

وال12ام قB &%�ن مغلقا أو مف��حا، فال12ام ال�غلT ه� الF/ ی�فاعل مع ال���q ولا ی�أث� أو ی'ث�  4.على هBف"
�r ه، أما ال12ام ال�ف��ح�r ،ة وم��.ةXOعلى أنه: " م?��عة م8 الع2اص� ال,اصة م� Xای8 و�ان� B2ع�ف ع

"aع2اص�ه ی'د/ إلى ردود فعل ال���;ة في �ل الع2اص� الأخ� aBفي إح �OOأن أ/ تغ mO�=،  ا تع�ف��
أنها: " ن1ام اج��اعي تق2ي م8 خلال ت�اجB م��,Bم8O في ال�'س�ة خلال ف��ة الع�ل وت�اجBه4  على ال�'س�ة

"8OL8 م��هلO2kا��� q5.=ال�قابل في ال���  Fة م��قلة ن�عا ما، ت'خ�uاد&ة و اج��ا�ا م�12ة اق�v&وهي أ
فOها الق�ارات ح�ل ت��wO ال�سائل ال.�U;ة، ال�ال�ة، ال�اد&ة، و الإعلام�ة =�yة خل��x Tة ح�w الأهBاف في 

 =الاس�قلالا ��ان واقعي خاص ت���ع له وأم�الم?��عة أف�اد  وتع�ف ال�'س�ة على أنها:" .6إkار زماني
   .7ال�'س�ة"م8 ع2اص� م,�لفة، ی�4 تع2OOها في س�Oل ت�قTO غا&ة  وت��Lن والFات�ة 
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  : مفه�م ال��س�ة الاق
�اد�ة)01(ال89ل رق2 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
ة ف بهــا ال�'س�ة الاق��اد&ـت��&�%8 أن م8 ال�عار;N ال�ا=قة &�%8 اس�,لاص ال,�ائb ال�ي      

 8كالآتي:
 ال�'س�ة ش,��ة قان�ن�ة م��قلة م8 حmO ام�لاكها ل�ق�ق وصلاح�ات أو م8 حmO واج.اتها وم�'ول�Oها. -

 القBرة على الإن�اج أو أداء ال��cفة ال�ي وجBت م8 أجلها.  -

ادرة =قاء ما &%فل لها م8 ت��;ل �اف و�cوف س�اس�ة م�ات�ة وع�الة �ا�rة وقإأن ت�Lن ال�'س�ة قادرة على  -
 على تN�OL نف�ها مع ال�1وف ال��غ�Oة.

 ال��BیB ال�اضح للأهBاف وال��اسة وال��امج وأسالwO الع�ل. -

ض�ان ال��ارد ال�ال�ة لLي ت���� ع�ل�اتها و;%�ن ذلI إما عT;�k 8 الاع��ادات و�ما عT;�k 8 الإی�ادات  -
 =عvها ح�w ال�1وف.الLل�ة، أو عT;�k 8 الق�وض أو ال?�ع ب8O هFه الع2اص� �لها أو 

 ت@ه�ــ<ات

2ABم C.9� س�ة ت@�ع� م.ت' إدار-ا ال�

  ال�Fمــات   ال�لــع

 GــــائــــــH>الـــ  

  ال�Iـــع 

  الإن
ـاج 

 ال��ارد رؤوس الأم�ال  ئل ال�ال�ةال�سا

دار الغ�ب لل�U2 وال��ز;ع وه�ان، الA.عة  م�خل في الاق
�اد العام "ال@<ء الأول"، ،ش�ام ب�شامةال���ر: 
  .292 :، ص2000ال<ان�ة، 



 

 

                                                   وعلاق
ها �ال���� الأول: المؤسسةالفصل  

 

 

11 

فال�'س�ة لا ت�Lن م2عXلة فإذا  ،لا بB أن ت�Lن ال�'س�ة م�ات�ة لل�ZOة ال�ي وجBت فOها وت��?wO لهFه ال�ZOة -
كان�c iوف ب�ZOة م�ات�ة فإنها ت���Aع أداء مه��ها في أح�8 ال�1وف، أما إذا �انi معاك�ة فإنها &�%8 أن 

 تع�قل ع�ل�اتها ال��ج�ة وتف�B أهBافها.

ال�'س�ة وحBة اق��اد&ة أساس�ة في ال�?��ع الاق��اد/، r.الإضافة إلى م�اه��ها في الإن�اج ون�� الBخل  -
 ال�2kي فهي م�Bر رزق ال�O>L م8 الأف�اد.

-  iاءلvة زوال ال�'س�ة إذا ضعف م��ر وج�دها أو ت�Lورة ف�vلاح ال�'س�ة =الAل اص�U& أن w?&
  كفاءتها. 

�ح ): ال��س�ة02ال89ل رق2(
  ABUام مف

  
  .16، ص:2016/2017، جامعة =�%�ة، ال?Xائ�، م�اض.ات في تV�F9 ال��س�ةص�لح س�اح،  ال���ر:

  أه�اف ال��س�ة الاق
�اد�ة -ثان�ا

  ت��<ل أهBاف ال�'س�ة في ال2قا_ الآت�ة:    
  9 :ا&?ازها في مایلي&�%8  :الأه�اف الاق
�اد�ة -1

إلى الف�ق ب8O الإی�ادات ال2ات?ة ع8 ب�ع ال�لع وال,Bمات وتLلفة إن�اج  &�OU مفه�م ال�Eح :ت�ق�] ال.Hح -1-1
 Nال�Lاع �افة ال�Aاق� Bل عل�ه =ع��8 ال�%�& /Fح ه� الفائ� الEمات، أ/ أن ال�B,ه ال�لع والFه T;وت��

  ��اد&ة. وال�vائw م8 العائB ال2اج4 ع8 ب�ع ال�لع، و;�<ل ال�Eح الهBف الF/ ت�عى إل�ه م'س�ات الأع�ال الاق

لLي ت���Aع ال�'س�ة ب�ع وت��;N إن�اجها ال�اد/ وال�ع�2/ وت�قTO أرEاح  :ت�ق�] م
(ل%ات ال�@
�ع -1-2
 IلFE�2ا، وkی�عامل معه س�اء �ان م�ل�ا أو و /Fل.ات ال�?��ع الAي م�Aا أ/ &غEل�Aأن &%�ن إن�اجها م Bلاب

  Aان مه�ا �ان��k iعة ال�'س�ة. &�%8 اع�.ار أن هBفي ال�Eح وت�قTO م�Aل.ات ال�?��ع ی�ت.

ب�اسAة ال�,q�A ال?BO والBقTO وال��ز;ع والاس�ع�ال ال�شBO لع�امل الإن�اج ت�تفع إن�اج�ة  :عقلBة الإن
اج -1-3
  ال�'س�ة وت�فادa ال�ق�ع في ال�Uاكل الاق��اد&ة وال�ال�ة لها م8 جهة ولل�?��ع م8
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i خاصة و;���ل ال�Lلفة إذا �انi ع��م�ة لأن إعادة ت��;لها جهة أخ�a فهي تLلف =عBم تل��ة ر�.اته إذا �ان
  ی�4 م�k 8ف الBولة. 

عB2 ت�BیB الأهBاف ال���;��ة لل�'س�ة علOها أن ت�عى في نف�  :ض�ان ح�ة ال��س�ة في ال��ق  -1-4
  ال�قi إلى ز;ادة ن��Oها م8 ال��ق وال��سع �rه. 

� والاس
�.ار-ة -1-5�Bرق4 ال���عات �ل�ا ش?ع رق4 ال�'س�ة على &�<ل ال��2 في رق4 الأ :ال BایXل�ا ی�Lع�ال ف
ال��سع في الU2ا_ ال�الي، وت�اول ال�'س�ة ال���XO على ال��2 الBاخلي وال���<ل في تقB&4 م�2?ات جBیBة، 

  وت�س�ع ح?4 نUاkها، أما ال��2 الBاخلي فال�'س�ة لا ت���Aع ال���r 4%ه.

ل�ة مBافعة وم�ونة خارج�ة م?��عة حmO ت�عى الأولى إلى ت�قTO ت2ق�4 إلى م�ونة داخ :ال�.ونة -1-6
فال��ونة ت�ت.q  10ال<ان�ة م8 خلال ج�لة م8 ال�سائل م2ها ال��ز;ع والاس�<�ار في ال��ارد غ�O ال���ع�لة.

  =ان,فاض ال�,ا�k، فLل�ا �انi ال�'س�ة م�نة �انi قBراتها أك�� على ال�N�L مع ال��غ�Oات الأك<� ت�2عا. 

  :&�%8 ا&?ازها في ال2قا_ ال�ال�ة :الأه�اف الاج
�ا�cة -2

- .8OO8 الاج��اعOالعامل aة ورفع م���BیB8 ف�ص ع�ل جOتأم 
 إقامة أن�ا_ اس�هلاك�ة ح?��ة. -
 الBع�ة إلى ت4�12 وت�اسI الع�ال، وت�ف�O تأم2Oات م�افT الع�ل. -
�ل�ج�ة -3Be
ال.�m وال��A;� ال��2Lل�جي م8 خلال ال,Aة م�انBة الBولة في م?ال  فيت��<ل  :الأه�اف ال

ال���2;ة العامة للBولة ال�ي ت�4 =ال�TO�2 ب8O العBیB م8 ال?هات اب�Bاء م8 هZOات، م'س�ات ال.�m العل�ي، 
  ال?امعات، ال�'س�ات الاق��اد&ة. 

 ال�(ل' الgاني: أن�اع ال��س�ة الاق
�اد�ة

م��<لة في م�Vار قان�ني وم�Vار ال�?4  �2فها في عBة معای�OتأخF ال�'س�ة أش%الا م,�لفة وعBیBة &�%8 ت�   
.�Oه ال�عایFض�8 ه aالأخ� �O�2ل�جي وس�2اول ج�ع =ع� ال�عایLاد/ ث4 ال��ار الاق��Vوال�  

  القان�نيأن�اع ال��س�ات ح�' ال��hار  -أولا

  :11لهFا ال��Vار فإنه &�%8 تق��4 ال�'س�ات إلى k.قا  
,vع للقان�ن ال,اص وهي تلI ال�'س�ات ال�ي تع�د مل�OLها للف�د أو لل�?��عة أ/ ت :ال��س�ات الFاصة -1

ش��ات الأم�ال والأش,اص وهي تع��B  –وهي ال�'س�ة ال�ي تع�د مل�OLها لف�د أو م?��عة أف�اد  م8 الأف�اد.
  على رأس ال�ال ال,اص. 

وهي  ،ها وهي ت�Lن مل�OLها للBولةأ/ ال�ا=عة للBولة خاضعة ل��U;عات :–الع��م�ة  –ال��س�ات العامة  -2
ال�'س�ات ال�ي تع�د مل�OLها للBولة، فلا &�T لل��'ول8O ع2ها ال���ف فOها ��ا &Uاؤون، ولا &�T ب�عها أو 
إغلاقها إلا إذا وافقi الBولة على ذلI، وتهBف هFه ال�'س�ات م8 خلال نUاkها إلى ت�قTO ال��ل�ة العامة 

  لل�?��ع.  
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3- 
Fس�ات ال��وهي ال�'س�ات ال�ي تع�د مل�OLها =�فة م���Uة ب8O القAاع العام والقAاع ل(ة: ال�
  ال,اص. 

  وت2ق�4 إلى ما یلي: :أن�اع ال��س�ات ح�' م�hار ال�ل�eة -ثان�ا

 : وت'ول مل�OLها إلى ش,b واحB أو م?��عة م8 الأش,اص.ال��س�ات الFاصة -1

�Oها للBولة =اس4 ال�?��ع وفT إج�اءات ت�Bد ق�ان8O وهي ال�'س�ات ال�ي تع�د ملL ال��س�ات العامة: -2
 ت��OOها. 


ل(ة -3Fس�ات ال��: وهي ال�ي تع�د مل�OLها =�فة م���Uة إلى القAاع8O ال�ا=ق8O مع العل4 أن ت4�12 ال�
 هFا ال�2ع م8 ال�'س�ات &,vع لعBة ض�ا=q ت�Bدها ال��U;عات وأح%ام خاصة.

  الاق
�ادC أن�اع ال��س�ات ح�' ال��hار -ثان�ا
  &ع��B ت�N�2 ال�'س�ات على ما یلي:    
ت��XO هFه ال�'س�ات =اح��اجها ل�ؤوس أم�ال ���Oة، ��ا ت�Aلw ت�ف�O مهارات  ال��س�ات ال�Bا�cة: -1

  و�فاءات عال�ة ل�UغOلها، وت2ق�4 بBورها ح�w ال�ق��4 ال�ائB في القAاع ال�2اعي إلى: 

  �,لة أو الاس�O2اعات ال<ق�نات...م'س�ات ال�Eرو��BOم'س�ات اله wل�وال BیBالخ.اج�ة: ��'س�ات ال�  
 .ل وال��2ج م'س�ات ال?ل�د...إلخX2اعات ال���;ل�ة أو ال,��فة: ��'س�ات الغ�م'س�ات ال 

وهي ال�'س�ات ال�ي ته�4 بX;ادة إن�اج�ة الأرض أو اس��لاحها و تق�م ب�قB&4 ثلاثة ال��س�ات الفلاح�ة:  -2
  اج: ) أن�اع م8 الإن�03(

  .اني�Oالإن�اج ال�  
 .ال2.اتي  
  .ال��%ي 

وهي ال�ي ته�4 =الU2ا_ ال�?ار/، ا/ تق�م =ع�ل�ة ش�اء و�Eع ال��اد دون إخvاعها  ال��س�ات ال
@ار-ة: -3
  و;��<ل دورها الأساسي في إعادة ب�ع ال��اد وال.vائع ال�ي قام�U= iائها. الخ،لأ&ة ت��;لات...

'س�ات ال�ي تق�م =الU2اkات ال�ال�ة �ال��2د =أن�اعها م'س�ات ال�ام8O وهي ال� ال��س�ات ال�ال�ة: -4
  م'س�ات ال�vان الاج��اعي. 

وهي ال�'س�ات ال�ي تق�م =الU2اkات ال,Bم�ة، ��'س�ات ال2قل ال��;B وال��اصلات، م�س�ات ال�Fمات:  -5
  .الخال�'س�ات ال?�ا�uة...

  

  

  أن�اع ال��س�ات ح�' م�hار ال�@2 -ثالgا
B ح?4 ال�'س�ات م8 الع2اص� ال�ي غال.ا ما ت�2ف على أساسها ال�'س�ة وذلI =��اعاة العBیB م8 &ع   

 الاع�.ارات هي ح?4 الأرض أو ال��ل ال�اد/، رأس ال�ال وعBد الع�ال وت�2ف إلى: 
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�س(ة -1
عامل  500ص2فi على أساس عBد الع�ال، وهي عادة ما ت4v أقل م8  :ال��س�ات ال�غ�.ة وال�
�Oال م.اش� مع الع�ال. وت��ی8 له4 اتFف أص�اب رأس مالها ال�k 8ا على  مv&ة أ�Oغ�وتع�ف ال�'س�ة ال

أنها ذلI ال��Uوع الB,��& /Fم عBدا قلOلا م8 العامل8O و;Bار م8 ق�ل ال�ال8OL و;,Bم ال��ق ال��ل�ة،  أو هي 
قTO ال���Eة وال��2 عT;�k 8 ال�'س�ة ال�ي ت,لT ع�لا بBرجة م,ا�kة عال�ة أو عBم تأكB عالي لغ�ض ت�

��ا تع�ف م�12ة الأم4 ال���Bة  12ال�ع�ف على الف�ص ال��احة وت?��ع ال��ارد ال�vور;ة لإنUاء ال�'س�ة.
ال�'س�ات ال�غ�Oة =أنها تلI ال�'س�ات ال�ي یBی�ها مالI واحB، و;�Lفل  UNIDOلل���2ة ال�2ا�uة ی�نBOو 

الإس��ات�?�ة)، وق��Oة الأجل (ال���L%�ة)، ��ا ی��اوح عBد العامل8O  =%امل ال��'ول�ة =أ=عادها �k;لة الأجل (
 8Oها مابO13عاملا. 50 -10ف   

وح�w ب�نامج الأم4 ال���Bة لل���2ة وال�?ارة "الأون�Lاد" ف�ع�;N ال�'س�ة ال�غ�Oة &��B2 إلى ح?4 الع�الة،      
فأقل، أما الإت�اد الأوروEي �r�ف عامل  100 -20حmO ع�فi =أنها تلI ال�'س�ة ال�ي &ع�ل بها م8 

��ا تع�ف ال�'س�ات ال�غ�Oة   14عامل. 50ال�'س�ة ال�غ�Oة =أنها صغ�Oة إذا �ان عBد العامل8O بها أقل م8 
 8Oغل ما بUة =أنها م'س�ة تAة وال���س�Oغ�ال�'س�ات ال �;�Aهي ل�Oى القان�ن ال��جv49إلى  10=�ق� 

مل�Oن دی2ار جXائ�/، أو م?��ع ح�Oل�ها ال��2;ة لا ی�?اوز  400 ش,�ا، ورق4 أع�الها ال��2/ لا ی�?اوز
       15مل�Oن دی2ار جXائ�/. 200

لها دور مع��� في الاق��اد ال�2kي ��ا ت��از =%�� ال�%انة ال���xة، و�Fا ارتفاع تLلفة  :ال��س�ات ال�Ie.ة -2
  عاملا. 500إنUائها وهي ت��,Bم ما &ف�ق 

  ل(ا�ع القان�ني (ال89ل القان�ني)ا' أن�اع ال��س�ات ح� -را�عا

  16یلي:&ع��B ت�N�2 ال�'س�ات وفقا لهFا ال��Vار على ما    

  ال�2ع م8 ال�'س�ات مXا&ا:  ولهFاهي ال�'س�ات ال�ي &��لLها ش,b واحB أو عائلة. ال��س�ات الف.د�ة:  -1

  ال�ه�لة في الإنUاء وال�4�12.  -
  .ال�Uاكل ف�را حل �لعلى  وEال�اليع8 ن�ائج أع�ال ال�'س�ة  �Oوالأخصاحw ال�'س�ة ه� ال��'ول الأول  -
تع�ف ال��Uة =أنها ال�'س�ة ال�ي تع�د مل�OLها إلى ش,�8O أو أك<� یل�Xم �ل م2ه4 ب�قB&4 الU.9ات:  -2

  ال��Uات إلى ن�ع8O:  وت2ق�4أو خ�ائ�  ما قB یU2أ ع8 هFه ال�'س�ة م8 أرEاح واق��امح�ة ال�ال أو الفعل 

  ذات ال��'ول�ة ال��Bودة.  وال��Uاتال.��Aة  وال��ص�ةت الأش,اص: ���Uات ال�vام8 ش��ا - 
  ال��اه�ة.  وش��اتش��ات ال��ال م<ل: ش��ة ال��ص�ة =ال�ه4  - 

  وoائف ال��س�ة الاق
�اد�ةال�(ل' الgال$: 

مع2Oا وم2ف�لا م?��عة م�?ان�ة وم�Lاملة ت'د/ دورا  :ال��cفة في ال�'س�ة الاق��اد&ة تع�ف على أنها    
 ،8;X,ها الاس�غلالي ش�اء، تkاUل م�حلة ما م8 ن�U& اع�.ارهEما ع8 =اقي الأدوار في ال�'س�ة و Bإلى ح

  وت��<ل وcائف ال�'س�ة في ال2قا_ الآت�ة: إن�اج... إلخ.
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  و�oفة الإن
اج -أولا
�احة وت�جOههـــا لإ&?اد أش�اء نافعة تع�ف هFه ال��cفة =أنها الU2ا_ ال�412 وال��جه ع�Bا لاس�,Bام ال��ارد ال�   

  : 17عBة مهام وال��<لة  تU?ع حاجات الإن�ان ال�عاص�. ول��cفة الإن�ـاج فـي ال�'س�ـة

 ال��ام =أع�ال ال��انة. -

 .م�اx.ة ج�دة الإن�اج -

 .ت,q�A الإن�اج -

 .م�ا=عة ب�امج الع�ل -

  .ال��ام =الأ=�اث وال��ام�4 وال��اصفات على ال��2?ات -
�ل م8: إدارة الإن�اج، الإن�اج، الع�ل�ة الإن�اج�ة،  وت,��rbا یلي =ع� ال�عار;N ال��علقة ب��cفة الإن�اج و     

  ال���2ج، الإن�اج�ة. 
ذلI  و;�A2/ ن41 الإن�اج ال�,�لفة،  وتUغOلهي م?��عة ال�cائف الإدار;ة ال��علقة ب����4  إدارة الإن
اج: -1

ال�Aل�Eة =ال��Lات  وال,Bماتالع�ل�ات ال���,Bمة في خلT ال�لع  ورقا=ة �ج�هوت، وت4�12 ت,q�A،على ع�ل�ات 
  تLلفة م�%2ة.  وEأقلنف� ال��قiO ال��Bد،  وفيال�Aل�Eة  وال��اصفات

أو ز;ادتها بFلI ت,�b الع�ل�ة لإن�اج�ة =ال�لع ال�اد&ة  وال,Bماته� ع�ل�ة خلT ال�2افع ل�لع  الإن
اج: -2
  . 18غ�O ال�اد&ة وال,Bمات

 وتUغOلهب�2ائه  وت�2هي: هي ع�ل�ة م�Lاملة قB ت�Bأ =ف�Lة إنUاء ال��2ع أو أس� الع�ل�ة الإن
اج�ة -3
الع�ل�ة خاصة =غBارة ال��ارد اللازمة لإن�اج ال�لع أو ال,Bمة  وهFهب��A;� أسالwO و�kق الع�ل �rه،  والاس���ار

  لإن�اج�ة جXء م8 و�cفة الإن�اج.الع�ل�ة ا وتع���. 19ال��ق  =�Aحها إلىال�ي تق�م ال�'س�ة 
�ج: -4
Bحاجة ما،  ال� B�= مة تق�مBل م?ه�د،  وال�يه� �ل سلعة أو خFها م8 خلال بOل عل��ی�4 ال�

  . 20أومالع�ل  و�نفاق
هي الاس�,Bام الLفء لل��ارد الع�ل (رأس ال�ال، الأرض، ال�عBات الAاقة، ال�عل�مات...)  الإن
اج�ة: -5

Iماتلإن�اج ال�لع  وذلB,اردث4 فإن:  وم8. 21وال�  الإن
اج�ة= الBاتج/ ال�
: و�cفة الإن�اج هي أن الإن�اج، &%�8 الف�ق ب2Oه�ا في و�دارةلL<�ة ال,لq ب8O و�cفة الإن�اج  ون�1ا      

م,�لفة، ب�2Oا إدارة الإن�اج هي  وخBماتسلع  م��2جات م8ال��cفة ال��'ولة ع8 ت��;ل ع2اص� الإن�اج إلى 
م,�لف تلI  و�دارةل��'ولة ع8 س�O هFه ال��cفة. فهي " ب�ئاسة مBی� الإن�اج ت��لى ع�ل�ات ت,q�A الإدارة ا
إدارة الإن�اج هي ال���ك ال�ئ��ي  وEال�الي". وال,Bماتاللازمة لإن�اج ال�لع  وال��اد والآلات وال�عBاتالأجهXة 

  جXء م2ها.  وهيل��cفة الإن�اج، 
  22 :إ&?از أهBاف و�cفة الإن�اج ��rا یلي&�%8 أه�اف و�oفة الإن
اج:  -6

  =��اصفات م�Bدة ت��ز على رضا ال���هلI.  وال,Bماتإن�اج ال�لع   - 
 ال���اف�ة.  والAاقة=ال��Lات ال�Aل�Eة، في الأوقات ال��Bدة، وض�8 ال��ارد ال��احة،  وال,Bماتإن�اج ال�لع  -



 

 

                                                   وعلاق
ها �ال���� الأول: المؤسسةالفصل  

 

 

16 

 ��12ة. ت�قTO تLال�N إن�اج م2اس.ة، =�ا &8�v ت�قTO وف�ات لل
ت�ف�O �افة ال�vانات لإن�اج ما ه� مAل�ب إن�اجه =ال��اصفات ال��Bدة لل?�دة =��جw ن1ام ال��اصفات  -

 ی�AابT مع ال�عای�O العال��ة لل�لع.  و�Eا، وال�قای��
�1 ت��ل إدارة الإن�اج م%انة م��XOة في اله�%ل ال���12ي لل�'س�ة، =ال2ال�8انة ال
���ABة ل��oفة الإن
اج:  -7

 ،aالإدارات الأخ� wتق�م =ه إلى جان /Fال /Xإلى دورها ال���TO�2ال�Eع إن�اج  و�Aمعها. فإدارة الإن�اج لا ت��
اس�,Bمi  و�ل�اال�ال�ة، إدارة ال�,ازن.  والإدارةال��Lة ال�Aل�Eة إلا =�قBار ما ی�فT عل�ه مع إدارة ال���عات، 

 . 23أقل وL�Eال�BNرتها على إن�اج أك�� إدارة الإن�اج ت�2Lل�ج�ا م�قBمة، �ل�ا زادت ق

�-G -ثان�ا�
    و�oفة ال
على ت�ف�O م,�لف ع2اص� ال�,Xون ال���ل علOها م8 خارج ال�'س�ة  " الع�لاتع�ف و�cفة ال���;8 =أنه   

ك�ا &�%8 الق�ل أن هFه ال��cفة ت�ف�ع إلى  =%��ات وتLال�N ون��uات م2اس.ة k.قا ل��امج وخqA ال�'س�ة.
8Oف��c8"  و;X,اء وال��U24ه�ا ال.  

 وأعقBال���;8 یلعw دورا ���Oا في ال�'س�ة الاق��اد&ة ف,�Aة تأم8O ال��اد ل�Uار;عها تع��� م8 أه4    
  25 :راجع إلى وذلIال,�Aات ال�ي ت�اجه إدارات ال�Uار;ع وال�'س�ات 

  . وم,�لفةم�فاوتة  �NوتLال وE%��اتال�اجة ال�اسة إلى ال��اد ال�,�لفة ض�8 ف��ات زم�2ة م,�لفة  -
 ت�ل�4 ال��2?ات ال2هائ�ة.  وت�قiOح�اس�ة ال��اد =ال�2.ة لإدارة الإن�اج حmO ت�Bد بBورها تLلفة  -
1-  :G-��
م8 أه4 وcائف ال���;8، فقU� Bفi الBراسات ال�Bی<ة                 وال�,X;8&ع��� ال�Uاء وoائف إدارة ال

الفعالة  وال��اه�ةبهBف رفع الLفاءة الLل�ة لل�'س�ة  وال�,ازن ارة ال���U;ات ع8 الBور الF/ &�%8 أن تق�م =ه إد
  في ت�قTO الأرEاح. 

�ل ما ت��اجه ال�'س�ة خلال الBورة الإن�اج�ة انAلاقا م8 ل�1ة                   اق�2اءهي "  و�oفة ال9.اء: -1-1
ح��اجات م8 ال��اد  و ال�عBات اللازمة بBء ال�'س�ة نUاkها و تهBف و�cفة ال�Uاء إلى ض�ان ت�ف�O الا

لع�ل�ات الإن�اج و هFا ی�Aلw أن ت�.ح ع�ل�ة ال�Uاء نUاkا إدار;ا &�Uل ال�,q�A و ال.�m ال��علT =الاخ��ار 
في ال�قi ال�2اسw، الاه��ام و ال�أكB  الاس�لامالأم<ل ل���لXمات الإن�اج م8 م�ادر ال���;8، م�ا=عة ض�ان 

الإج�اءات ال�ي و Xمات و أه��Oها، ��ا ی��جw أن &��B نUا_ هFه ال��cفة إلى ال�Aق  م8 ج�دة هFه ال���ل
ت�%2ها م8 وضع ال��اسات الآم2ة لع�ل�ة ال�Uاء و أ&vا ت4�12 تBفT ال�عل�مات ل�قB&4 ص�رة واق�Vة ع8 �فاءة 

  26ال�ال�ة:إدارة هFه ال��cفة، و &�%8 تل,�b مهام ال�Uاء في ال2قا_ 

  =ع�ل�ة ال��2'.  وال��ام) الخ...الأسعار�ادر ال���;8 (الAلw، الع�ض، ال�ع�ف على م -
  على ال��اد.  وال��2Lل�جيت�.ع ال��Aرات في ال�?ال العل�ي  -
-  Nال�L8دراسة إم%ان�ة ت,��� ال�Oال��2?ات  وت��Iة.  وذلBO?اء ال��اد ال�U=  
  إعادة الAلw الاق��اد&ة.  ونقا_تقBی� ���ات ال���;8  -
  الAل��ة.  وم�ا=عة�لام ال.vاعة اس -
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  إعBاد الAل��ات.  -
تLلفة  وEأقلال����8O  وال�%انال�Aل�Eة في ال�قi  وال?�دةت�ف�O اح��اجات ال�'س�ة م8 ال��اد =ال��Lات  -

  م8 خلال الع�ل على ال��فTO ب8O ات?اه8O م�عاك�8O.  وهFام�%2ة، 
1-2- G->F
الاح�فا� =اح��اجات ال�'س�ة =%��ات م2اس.ة ل�8O و هي ال��cفة ال��'ولة ع8  :27و�oفة ال

اس�,Bامها، و تهBف و�cفة ال�,X;8 إلى ت�ف�O اح��اجات ال�'س�ة م8 م�اد  و م��لXمات الإن�اج =أسل�ب 
 TOال?�دة ال�2اس.ة في الاح��اجات، ال��اه�ة في ت�ق �Oالع�ل�ة الإن�اج�ة مع ض�ان ت�ف �O8 ح�8 س�v&

و�cفة ال�Uاء و الإن�اج و ال���;T ل��قTO الهBف م8 خلال ال��انات و ال�عل�مات علاقة جBOة  ب8O أنAUة 
الLا�rة لل�TO�2 ب8O ال��امج و ال,qA ال�,�لفة لهFه ال�cائف و إم%ان�ة ن41 ال�,X;8 ال��احة إلى جانw وضع 

ل�عBات، �FلI نAاق دقTO الاس�لام و ال�ف� و ص�ف ال��اد =U%ل &�B م8 ال�لف  و ال�vاع و ال2قb في ا
 TOراسات اللازمة ل��قBلاح��اجات ال�'س�ة و إج�اء ال wال�2اس Bون ع8 ال�X,م ان,فاض ال�Bالع�ل على ع
ذلI، ف�ج�د ال�,Xون ی��ح الف�ص للاس�غلال الأم<ل لAاقة ال��Uوع ��ا &�اعB على إم%ان�ة ال�Uاء =%��ات 

  8 ت�قTO ما یلي: ك��Oة و ال���ع =ال,�4 على ال��Lة ��ا &��ح ال�,X;8 م
  رقا=ة ���ة ال��اد ال���ل�ة. -
  م2ح تأش�Oة ال�Bاد لل��اد ال���ل�ة.  -
  =ال��اد داخل ال�,Xون.  وال�Lفلال�2اولة  -
  تXو;B ال��الح ال�ي تAلw ال��اد =ال��Lات ال�ي تAل�ها في ال��اعBO ال��Bدة.  -
رأس ال�ال ال���<�� في  وم�اx.ةال�قi ال�2اسw اخ��ار م�ل�ة ال���U;ات =����;ات ال�,Xون لل���;8 في  -

 ح��ة دوران الأص2اف. وم�اx.ةكل ص2ف، 
2-  :G-��
  28 :&�%8 ا&?ازها في مایليالع�امل ال��ث.ة في ت2�AB و�oفة ال

في الأس�اق ال�ي &غلw علOها kا=ع ال�2اف�ة الLاملة ت1ه� ال�اجة إلى ت�Iu:  4�12عة الأس�اق ال�Bاف�ة -2-1
 و�cوفها���;�A= 8;قة ت�ف�O ال�لاح�ات اللازمة ال�ي ت�%8 م8 ال�عامل مع هFا ال�2ع م8 الأس�اق و�cفة ال

ت2عBم، فال�اجة ت�.ح غ�O مل�ة لإ&?اد ت4�12  ال�2اف�ة أوالاق��اد&ة ال��غ�Oة، أما في الأس�اق ال�ي تقل فOها 
  إدار/ خاص بU2ا_ ال���;8. 

ال�أس�ال�ة إلى أف�اد  وال�?هXOاتل�لع ذات ال��اصفات الف�2ة ال���XOة ت��اج ال�O>L م8 ا �Iuعة ال��اد: -2-2
  الأفvل لها.  واخ��ارلل�عامل مع هFه ال��اد  وم�,��ة ومBرEةم'هلة 

2-3- :G-��
=��w ارتفاع تLلفة  وت��12هات�Oل أغلw ال�'س�ات إلى ز;ادة الاه��ام ب��cفة ال���;8  تeلفة ال
   الأخ�a.ل�'س�ات ال��اد مقارنة مع تLال�N ا
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�-] -ثالgا�
  و�oفة ال
تلعw و�cفة ال���;T دورا هاما في ن?اح أ/ م�Uوع، فهي تع�ف على أنها تلI الع�ل�ات ال�,��ة ال�ي ت�4   

 ،8;X,اء، ال��ع، ال2قل، ال��Uال�لعي، ال q�A,فة في ال��cه ال�Fل ه�Uمات ال�ي تB,ال�لع وال T;أث2اء ت��
  29م,ا�k ت��;T و��Eث ال���;T.ت��;ل ال��ق، إدارة 

�-] �ال�B%ة لل��س�ة: -1�
                وال�?��عحلقة وصل ب8O إدارة ال��Uوع "  :ی�12 لل���;T على أنه 30أه��ة ال
ل,Bمة  والهادفةالU2اkات ال�,�لفة  و�FلIال�ي تق�م بها ال�'س�ة،  والات�الاتالU�V& /Fه، �rفvل الBراسات 

لل�'س�ة م8 جهة أخ�a تXو;B ال�'س�ات الإن�اج�ة =ال�عل�مات  وال2?احال�Eح  قTOوت�ال�?��ع م8 جهة 
ت�O2 الT;�A أمام  وم�12ةإلى س�اسات م<لى م,AAة  وت�ج��ها ال��ق وال�?��عال,اصة =�اجات  والBراسات

   ."تفUل ال�'س�ة في إش.اع هFه ال�اجات وEفUلهاس�اساتها الإن�اج�ة ال�ي ب2?احها ت2?ح ال�'س�ة 

 وEال�الي وال��2مه4 في ت�سع ال��ق  وال�?��عاس���ار;ة ال�'س�ة ن��?ة الات�ال الBائ4 ب8O الإدارة ال���;��ة  -
  ال���r 4%ه. 

  الأس�اق ال�ي ت,Bمها.  ت�r ��Vه=ال�?��ع الF/  و�داراته&ع�ل ال���;T على ال�qE ب8O ال�'س�ة  -
  ���ة =أقل مقBار م8 ال�Lال�N. یهBف ال���;T إلى إضافة أك�� قBر م�%8 م8 ال -
&�%8 ال�'س�ة م8 الاس�غلال الأم<ل عT;�k 8 ال��ز;ع ال?BO لل��ارد ال��احة ��ا &�قT ال��ازن الاق��اد/  -

 ،Iال�ع�ف على اح��اجات ال���هل T;�k 8ی�عBال�الي  وتق wلAوال���ق�ليإم%ان�ات ال IلFEن حالات  و�Lت
  على الAاقة الإن�اج�ة ال�<لى.  مع�Bلة م�ا &�اف� وال�Lادال�واج 

ت��O وفT ق�اعB ع�ل�ة ت8�v له ال2?اح  و;?علها، و�داراتهاال���;T &?عل ال�'س�ة ق�;ة في ج��ع أجXائها  -
  لأن ال���;�U& Tل ج��ع أن�اء ال�'س�ة.  وال��2
  �ال�ةال��oفة ال -را�عا

ى في م?��عها إلى ال.�m ع8 الأم�ال في ال�هام والع�ل�ات ال�ي ت�ع " م?��عة :في تع�;فها ال.��q هي  
��ا تع��� الU2ا_ ال�الي والإدار/ الF/ ی��لى  ،م�ادرها ال��%2ة =ال�2.ة لل�'س�ة وفي إkار م��Aها ال�الي

س�O ال�Bفقات ال,ارج�ة والBاخل�ة م8 و�لى ال�'س�ة و;�8�v اس�قلالها ال?BO، ��ا ت��لى ال.�m ع8 رؤوس 
  31تع��� ال��cفة ال�ال�ة ع2��ا أساس�ا ل��قTO أهBاف أ/ م'س�ة وت��<ل في: ك�ا ". الأم�ال وت��OOها

 تBب�O الاح��اجات ال�ال�ة وش�و_ ت�2اسw و�م%ان�ات و�cوف ال�'س�ة. -
 ض.q ح��ة تBفT الأم�ال م8 ال�'س�ة و�لOها =U%ل &8�v �فاءة اس�,Bامها. -
 ت�قTO أعلى ر��Eة م�%2ة للاس�<�ار. -
 ل ال�ال�ة ال���قعة وت�BیB الاس��ات�?�ات ال�2اس.ة.ال��2' =ال�Uاك -
  دراسة الأنAUة ال,اصة بBراسة ال�'س�ات الاس�<�ار;ة. -
نUاkاتها ت,�لف أهBاف ال��cفة ال�ال�ة =اخ�لاف رسالة ال��12ة وأهBافها و��kعة أه�اف ال��oفة ال�ال�ة:  -1

8Lرة عامة =�ا  ول��افها =Bأه b�,32یلي: &�%8 تل  
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 ث�وة ال�ال8OL، تع4�1 ال���ة ال�ال�ة لاس��ارات ال�ال8OL.  تع4�1 -
 ت�قTO أعلى ر��Eة م�%2ة للاس�<�ارات.  -
ت�2اسw مع إم%ان�ات ال��12ة  و�UEو_، ال.عBOو ال�aB الق��O  لل��12ة علىتأم8O الاح��اجات ال�ال�ة  -

 . و�cوفها
-  q�A,وت4�12ت q.الأم�ال م8  وض TفBال��12ة. و�لىح��ة ت  
 ال�2اس.ة لها.  وال�ل�لالاس��ات�?�ات  ووضعال��2' =ال�U%لات ال�ال�ة ال���قعة  -
 ال�,��N م8 حBة ال�,ا�k في م?ال اس�,Bام أم�ال ال��12ة.  -
م8 اجل ت�قTO الأهBاف ال�ال�ة ال�ا=قة ال��F، ته�4 الإدارة ال�ال�ة الإدارة ال�ال�ة:  ومهامم��ول�ات  -2

  الآت�ة:  وال�هام=ال��'ول�ات 

وضع ال,�A_ الاس�<�ار;ة =Uأن ت�BیB أفvل ال�Uار;ع الاس�<�ار;ة ال�ي ت�قT أعلى معBل م8 العائBات  -
 الAاقة الان�اج�ة، اس��Bال وسائل الان�اج، م�Uوع جBیB...).  (ز;ادةالاس�<�ار;ة لل��12ة 

الU2اkات الأخ�a م8  ار;ة وخqAالاس�<�تقBی� اح��اجات ال��12ة م8 الأم�ال في ض�ء ال,qA ال���ق�ل�ة  -
 .وغ�Oها وم�اد=�U;ة  وم�ارد وت��;Tإن�اج 

 الع��م�ة.  وال�XOان�ةال2قB&ة  وال�Bفقاتوضع ال��ازنات ال�,�لفة م<ل ال��ازنات ال�قBی�;ة  -
ت�BیB م�ادر الأم�ال س�اء م�ادر داخل�ة (ز;ادة رأس ال�ال) أو م�ادر خارج�ة (إصBار ال�B2ات  -

أفvل ال�Uو_ =�ا ی2اسw  ووفTق�ار ن�ع ال���;ل ال�لائ4،  وت�BیB، وال.عBOعلى ال�aB الق��O  )،والق�وض
 . و�cوفهاإم%ان�ات ال��12ة 

 وال�ق�ففي الأداء ال�الي لل��12ة،  والvعفال��ام =�,�لف أن�اع ال��لOل ال�الي لل�ع�ف على م�ا8k الق�ة  -
 ل�ة. سلامة أوضاعها ال�ا ومaBعلى م��Xها ال�الي 

 ال�ل�ل ال�2اس.ة لها.  واق��احال��2' =ال�U%لات ال�ال�ة ال���قعة  -
لل��12ة تل�Xم =ه ج��ع ال�حBات ال����12ة فOها أث2اء �xامها بU2اkاتها ل�,�لفة،  وم�اس�يوضع ن1ام مالي  -

Bا ال12ام.  وال�أكFه TO�Aامات ب�Xم8 الال� 
والإی�ادات، ق�ل  وال���وفات والع�ل�ات والق�اراتال��اسات وضع ن1ام رقا=ة مال�ة فعال ی�8�v م�اجعة  -

 الع�ل.  و�cوفح�.�ا ت�Aل.ه ض�ورات  ودور;ة وع�ض�ةدائ�ة،  وE��رة، وEعBهال�2فFO  وأث2اء
 ل��%2Oها م8 م�ارسة نUاkاتها.  واللازمةتأم8O قBرة ال��12ة على تأم8O ال��Oلة الLا�rة  -
-  Nال�L4م�اجعة ال�&Bها ال��ص وتقv��,ة�ات ل��Aها.  وال��Oعل 
-  T;ارك مع إدارة ال���Uهات�Oمات.  وغB,ال��2?ات/ ال �Oفي ت�ع 
 ال��2' =����;ات الأرEاح ال���قعة في cل ال��غ�Oات ال�,�لفة.  -
 إدارة أص�ل ال��12ة، أ/ م�اردها ال�ي ت�%2ها م8 مXاولة نUاkاتها.  -
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ا &8�v ت�ف�O الأم�ال الLا�rة ل�UغOل ال��12ة م8 ناح�ة ودفع ال�Xاماتها إدارة الأم�ال، أ/ الأص�ل ال2قB&ة =� -
 .aم8 ال2اح�ة الأخ� �Oللغ 

وت��12ها  وم�'ول�اتها&,�لف م�قع الادارة ال�ال�ة في اله�%ل ال���12ي لل��12ة، ت2�AB الإدارة ال�ال�ة:  -3
ال�ال�ة لل��12ة  والفل�فة�;ل اللازمة لها، ال�� وأن�اع وح?�هانUاkاتها  و��kعةالBاخلي، =اخ�لاف أهBافها 

، وم8 ال����ات ال����cة لل�Bی� ال��'ول ع8 ال�ال�ة "ال�Bی� ال�الي"، "مBی� الU'ون ال�ال�ة"، " نائw وغ�Oها
 ال�Bی� العام للU'ون ال�ال�ة"، "نائw رئ�� للU'ون ال�ال�ة".

  و�oفة ال��ارد ال%9.-ة -خام�ا
أنها ع�ل�ة الاه��ام =%ل ما ی�علT =ال��ارد ال.�U;ة ال�ي ت��اجها أ/ م'س�ة  وتع�ف هFه ال��cفة على   

 TOهها ل��قOها وت�جOامهــا وال�فـــا� علB,ه ال�ـ�ارد والإشـ�اف على اس�Fل اق�2اء ه�U& اFافها، وهBأه TOل��ق
ل�ي تع�ل لل��12ة و�Eع2ى ا وال�'ق�ة;ق�B بلف� ال��ارد ال.�U;ة الع�الة الBائ�ة و  33أهBاف ال�'س�ة وت�A;�ها.

 . 34ال�حBات ال����12ة في �ل ال����;ات ال����12ة ورؤساءآخ� أن لف� الع�الة &�OU إلى ال��ادات ال����12ة 
��r%8 الق�ل أن ال��12ة لBیها  وال�هارةعB2ما ت��ل ال��12ة على ال��ارد ال.�U;ة ت��اف� لBیها ال�ع�فة و 

  35: وه�اى ال��12ة على س��8O م,Xون م8 ال��ارد ال.�U;ة و;?w عل
-  wل م2اس%U= 4ما ی�4 ت��2ة مهاراتهB2ادات عBن اس�ع�Lراته4 =%فاءة  و�افيوج�د أف�اد &��لB8 م8 ض�ان ق%�&

  ل��قTO الأهBاف. 
ب��قTO أهBافه4 الU,��ة،  &��ح له4الأف�اد &�.ح ه'لاء في وضع  واس�عBاد ومع�فةم8 خلال مهارات  -

 وفعال�ةت�قTO أهBاف ال��12ة م�ا ی'ث� على أداء الف�د  =فعال�ة فيالFات. م�ا &�اه4  قTOوت�وال�ضا ال��cفي 
 ال��12ة. 

لل��ارد ال.�U;ة ثلاث أدوار مه�ة ل��قTO أهBاف ال��12ة وال�ص�ل إلى غا&اتها                  دور ال��ارد ال%9.-ة: -1
   36: وهي �الآتي

إن و�cفة ال��ارد ال.�U;ة هي ض�ان ال��افT مع اس
.ات�@ي:  دور ال��ارد ال%9.-ة v-.9U ع�ل -1-1
 للآداء =�ا وتق4�O وتع8OOال��ارد ال.�U;ة م8 اخ��ار  وم�ارساتاس��ات�?�ة ال��12ة، =�mO ی�4 تعBیل أنAUة 

 Tة  واس��ات�?�ةی�ف��Uة  ووضعهاال��Uتق�م الإدارة العل�ا ب�ضع اس��ات�?�ة ال mOأ وال�يال�2اف�ي، ح w?& ن
  ت��افT اس��ات�?�ة ال��ارد ال.�U;ة.

ض�ورة  ولل��12ةی�Aلw ص�اغة الاس��ات�?�ة الUاملة دور ال��ارد ال%9.-ة في ص�اغة الاس
.ات�@�ة:  -1-2
 BیBلت�Oوه�ا الف�ص  وت�ل a8 م8 الق�O8 ن�عOاتال��ائ�ة بBیBعفالق�ة  ونقا_ال,ارج�ة م8 ناح�ة  وال�هvوال 

 ،aام8 ناح�ة أخ�Fوه Bعل�ه  &ع TلA& ا��r ،ة دورا مل��سا;�U.ه ال��ارد ال�r wال�?الات ال�ي &�%8 أن تلع Bأح
 وال�هBیBاتم,�لف الف�ص  وت�لOل&�%8 م8 خلاله ت�BیB  ال�ZOي وFEلIال�,�AAن الاس��ات�?�Oن إس4: ال��ح 

  ال,ارج�ة ذات ال�أث�O ال���ر/ على ن?اح ال��12ة. 
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 اس��ات�?�اتحmO تBخل ال��ارد ال.�U;ة ض�8 ت2فFO معx� 41 الاس
.ات�@�ة: دور ال��ارد ال%9.-ة في تBف -1-3
خqA للأج�ر                      ووضعال�ل�Lة م8 خلال ت�%8O ال��cف8O في ال�cائف ال�2اس.ة  و�عادةت,��� ال�?4، 

  تBر;w ال��cف8O.  و�عادةال�عا&ة ال���ة  وت,���

رة ال��اد ال.�U;ة أه��ة ���Oة في ح�اة ال��12ات والع�ل على =قاءها                         تلعw إدا أه��ة ال��ارد ال%9.-ة: -2
  واس���ارها.

نف� ال�قi  وفيته�4 ال��ارد ال.�U;ة =الع�ل =أن ت?عل العامل8O في ال��12ة قادر;8 على ت�قTO أهBافها،   -
 الاخ��ارد إلى الأداء ال���XO م8 خلال ح�8 =الأف�ا وال�ص�لالع�ل على ت�قTO أهBافه4 ال,اصة ال��Uوعة 

  أدائه4.  و�دارةوت�فXOه4  قBراته4 وت�A;� وت��2ة
إن ال�هارات الأساس�ة لل��ارد ال.�U;ة لازمة لل2?اح في ال�ZOة ال�عاص�ة وال�ي &?w أن ت�Lن لI&B القBرة على  -

  مل مع ال2اس.      ال�ف�A= �OL;قة إبBا�uة وال�,q�A الفعال وال�عا وعلىبها  الات�ال
  ال�%�$ الgاني: م�ارد ال��س�ة الاق
�اد�ة وu.ق ت��-لها

تع��� ال��ارد الاق��اد&ة هي م?��عة الع2اص� ال2افعة للإن�ان ال��ج�دة في م��Aه وال�ي لها القBرة على    
إلى اس�,�اجها  إش.اع حاجاته =��رة م.اش�ة أو غ�O م.اش�ة وهFه ال��ارد ت��اج إلى ع�ل الإن�ان لLي &Uار

وت��;لها إلى الU%ل ال�Aل�ب للان�فاع بها، ه2ا ت��ز أه��ة تق��4 الع�ل خلال م�احل الإن�اج ال��عBدة وما ی�2ج 
ع8 هFا ال�ق��4 م8 أه��ة في تأهOل وتBر;w الBO العاملة م�ا ی�Aلw ال�4�12 ب8O ال��ارد الاق��اد&ة لاس�غلال 

  ال��ارد =أفvل ال��ل وأقل �لفة.

  : م�ارد ال��س�ة الاق
�اد�ة�(ل' الأولال

ال��Bر ه� ث�وة �ام2ة ل4 &ع�ف الإن�ان أه��Oها =عB، ولا ����ة ت�A;�ها واس�غلالها ل�ا �rه نفعه، بل ر�Eا     
أما ال��ارد فه� م�Bر مع�وف ل<�وة اك�Uف الإن�ان أه��Oها وت<قف  لا &%�ن الإن�ان على عل4 ب�ج�دها أصلا.

سالwO ف�2ة ت�%2ه م8 اس�غلالها ل2ف�ه، وEال�الي �انi هFه الع2اص� تBخل ت.اعا في عBاد ما ذه2ه ع8 ت�A;� أ
ن���ه =ال��ارد ال�V��Aة ورغ4 �ل هFا ال4L م8 ال��ارد ال�V��Aة ال�ي تع�ف الإن�ان علOها على م� الع��ر إلى 

  �ان =عB. الآن لا یXال ه2اك ال�O>L م8 الع2اص� ال��Aعة ال�ي ل4 ی�ع�ف علOها الإن
  الأس%اب ال
ي ت�ع� إلى دراسة ال��ارد الاق
�اد�ة -أولا

  37 ه2اك العBیB م8 الأس.اب ال�ي تBع� إلى دراسة ال��ارد الاق��اد&ة لعل م8 أه�ها:    
ت�اجه �افة ال�?��عات مU%لة اق��اد&ة ت��<ل في نBرة ال��اح لBیها م8  ن�رة ال��ارد وتع�د ال�اجات: -1

�قi الF/ ت�عBد حاجات س%انها وت�XایB =�فة م����ة وت�Bو خ�Aرة هFه ال�U%لة عB2ما نع�ف أن ال��ارد، في ال
هFه ال��ارد ح�ى في حالة ز;ادتها ت��2 =�عBل &قل �<�Oا ع8 معBل ز;ادة ال�%ان وحاجاته4 وهFه ال���قة مع�وفة 

2اه أنه في ال�قi الF/ ت�,�r Fه الX;ادة مF2 القBم، فقB ن.ه إلOها (مال��) مF2 الق�ن ال<ام8 ع�U حmO قBر ما مع
  في ال�%ان، فإن الX;ادة في ال��ارد ت�,F ش%ل م��ل�ل. 
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ت�ت.q ع�ل�ة ال���2ة في ال�اقع =�?4 ال��اح م8 ال��ارد و�k;قة اس�,Bامها، حmO أن  ال
��Bة الاق
�اد�ة: -2
��2ة وت,�لف الBول ال��قBمة ع8 ال��,لفة ز;ادة ال��اح في هFه ال��ارد وح�8 اس�,Bامه &ع?ل بلا شI =ع�ل�ة ال�

م8 حmO ح?4 ال��ارد ال��احة في �ل م2ها، وذلI في حB ذاته &ف�ض على الBول ال��,لفة ض�ورة ال�ع�ف على 
وال�Uوع في وضعها في دائ�ة الاس�غلال =�A;قة �فZة ح�ى ت��%8 م8 وضع وت2فFO ب�ام?ها  ح��هام�اردها و 

  Bها على الأخF =أس.اب ال�قBم وت��ع بها قBما ن�� T;�k ال�خاء. ال���2;ة ال��Aحة ال�ي ت�اع

ی��XO أ/ م?��ع إن�اني =أنه م?��ع ح��ي ول�� ساك2ا، وحmO أن  :ح�ا�ة ال��ارد وال��افAة عل�ها -3
ال��ارد الاق��اد&ة في أ/ م?��ع ��ا ع�ف2ا سلفا، هي أصلا نادرة وم�Bودة، فvلا ع8 أنها ل��i ح%�ا على 

حB بل هي ملI لLافة الأج�ال ال��عاx.ة لFلI یلXم اس�,Bام ال��اح م2ها =�A;قة لا ت'د/ إلى ت�BیBها بل جOل وا
 وت8�v ح�ای�ها وز;ادتها �ل�ا أم%8 ذلI ح�ى &���� عAاؤها م8 جOل إلى جOل.

�Aة ت�<ل ال��وب عامة س�اء �انi دوافعها ال���ل على الأرض م.اش�ة أو م8 أجل ال�� :أثار ال�.وب -4
r.ال�2.ة لل��ارد ال.�U;ة هFا  على ال��ارد ع�Zا على ال��ارد الاق��اد&ة ال��احة ال.�U;ة م2ها وغ�O ال.�U;ة.

  العwء في فقBان عامل ل?Xء م8 الق�a ال.�U;ة م��<لا في ق�لى ال��وب    أو في cه�ر ق�ة عاملة غ�O م�2?ة. 
  ال��ارد الاق
�اد�ةمعای�. تف.قة  -ثان�ا

   38مع41 ال�Lا=ات ال�قلBO&ة ات?اها مه��ه تق��4 ال��ارد اس�2ادا إلى ثلاثة معای�O وهي: ت��2ى    
�ز-ع ال@غ.افي: -1
وعلى أساسه &%�ن ال��رد إما م��ف�ا في ج��ع الأماك8 �الأك�?8O في اله�اء، أو  م�hار ال

دن ال�ي في ج�ف الأرض   أو في أماك8 م�عBدة �الأراضي ال�ال�ة للXراعة، أو في الأماك8 ال��Bودة �ال�عا
  .Bا في م%ان واحXم���� 

وت.عا له &%�ن ال��رد إما م�?Bدا �الأش?ار والغا=ات وال<�رة ال��Oان�ة أو ف�2ا م<ل  م�hار الق�رة على ال
@.د: -2
 ز;i ال���ول والف�4.

إن هFه ال�عای�O ال<لاثة له &%�ن ال��رد إما �V��kا أو =�U;ا أو م�2عا، وفي ال�اقع ف وفقاالأصل: م�hار  -3
   .ل��i مانعة =ال�.ادل =�ع2ى أن الأخF ب.عvها لا ی�عارض مع الأخF =غ�Oه

  ال��ارد الاق
�اد�ة أن�اع -ثالgا

  ن�جXها في مایلي:    
كانi ال��ارد ال�V��Aة تع2ي عB2 مع41 الاق��ادی8O القBامى ولFلI ر�Xوا على أنها  :ال��ارد ال(�h�Iة -1

لI، غ�O أن الف�L الاق��اد/ ال�عاص� ی�12 إلى ال��ارد ال�V��Aة ن�1ة أك<� ع��م�ة وش��لا، أصل�ة لا ته�
ف�ع�ف =أنها أ&ة أش�اء ماد&ة لها ��xة اق��اد&ة ل�� للإن�ان دخل م.اش� في إ&?ادها، ف�لا ال�,Xون ال��Aعي 

قq ال�ائ�ة وال��قع ال?غ�افي أ/ م8 ال�عادن ومaB ت�اف� ال��ایB والغا=ات، و�FلI ال�2اخ وال�vار;� وال��ا
كلها أش�اء لها تأث�O على ال<�وة الق�م�ة. أما =ال�2.ة ل�قBرة ال��ارد ال�V��Aة على ال�?Bد فB?2 أن =عvها &ع��� 
م�ارد م�?Bدة حmO &�%8 أن ت���� في العAاء =�U_ أن &���� الإن�ان في ال�فا� علOها وعBم إجهادها، 

8 ال�فا� على خ�ائ�ها وعBم إجهادها، فإنها ت1ل م����ة في العAاء أما إذا أسيء فال��Eة الXرا�uة إذا أم%
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اس�غلالها فقB ی��تw على ذلI ان,فاض إن�اج�Oها وضعف معBلات عAائها، حmO أن الأرض، الغا=ات، 
   ال�2اج4، ال��قع، ال�2اخ تلعw دورا أساس�ا في ت�BیB الU2ا_ الاق��اد/ لل�?��ع.

ت��<ل هFه ال��ارد في ح?4 ون��uة الق�a ال.�U;ة ال��احة، عاملة وغ�O عاملة وفي دراس�2ا  :-ةال��ارد ال9%.  -2
لل��ارد ال.�U;ة أو ما &ع�ف ب�أس ال�ال ال.�U/ لا ی�2�� اه��ام2ا في دراسة مUاكل ال�%ان وأعBاده4 ومعBل 

الع2�� ال.�U/، و��rا ی�علT ب�u�2ة تXایBه4 فقq، بل نه�4 إلى جانw ذلI بBراسة الع�امل ال�ي ت'ث� في ن��uة 
  الع2�� ال.�U/ &�%8 أن ن�XO أساسا ب8O ال�u�2ة ال�%��.ة وغ�O ال�%��.ة.

ك�ا ت�8�v ال��ارد ال.�U;ة ع2�� الع�ل وع2�� ال�4�12، حmO أن الع�ل ه� نUا_ اق��اد/ &ق�م =ه الإن�ان 
  39 ;,�لف ع8 الإن�اج الفعلي.أما ال�4�12 &ع�ل =��رة تلقائ�ة بل &?w ت��12ها وت�جOهها و 

وهFه ال��ارد هي ناتج ع8 تفاعل الإن�ان مع ال��Aعة، وتع�ف أساسا ب�أس  :ال��ارد ال��Bعة (رأس ال�ال) -3
 Bة ال���,�جة م8 الأرض =ع�V��Aة م<ل ال��ارد الBیB4 رأس ال�ال ال�اد/ م%�نات عv;ال�ال ال�اد/، و

وج��ع ال�?هXOات الأساس�ة م8 م.اني وخلافه وال�ي  40لات إن�اج�ة.معال?�ها ص2ا�uا وت��;لها إلى معBات وآ
ت��T الU2ا_ ال�2اعي، �FلI فال��2?ات الXرا�uة ال�ي تBخل ���اد أول�ة في =ع� ال�2اعات هي ش%ل م8 

أما م8 حmO القBرة على ال�?Bد فإن ل.ع� ال��ارد ال��2عة &�%8 أن &����  أش%ال رأس ال�ال ال�اد/.
 :و;�8�v رأس ال�ال ثلاثة أن�اع الأول ال�فا� علOها م<ل رأس ال�ال الاج��اعي وال�عال4 الأث�;ة. الإن�ان في

رأس ال�ال العامل و;�Uل ال�,Xون م8 ال�لع وأما  :رأس ال�ال ال<ابi و;�Uل الآلات وال�عBات أما ال<اني
mارات،  :ال<الAق، ال?��ر، ال��انئ، ال��Aل ال�U;ارس، ال?امعات، رأس ال�ال الاج��اعي وBال�.اني، ال�

  ال�����Uات، ال��2ة ال����ة.

�-ل في ال��س�ة الاق
�اد�ةال�(ل' الgاني�
  : ال

یلعw ال���;ل دورا هاما وج�ه�;ا في وق�2ا ال�الي، حmO &ع��� م8 أدق الع�ل�ات ال�ي تق�م بها الإدارة     
ت��;ل لا تLلفها ال�O>L، الأم� الF/ &��ح لها ال�ال�ة في ال�'س�ة، لFلI ن?B أن �ل م'س�ة ت.�m ع8 م�ادر 

  .=أداء نUاkها على أك�ل وجه، ولهFا فإن ال��Aر الهائل في ت��;ل ال�'س�ة إلى ت�A;� ال���;ل
�-ل -أولا�
  مفه�م ال

cه� ال���;ل وت�Aر =U%ل مل���، و�ان ض�ور;¥ا لل�غلw على ال��B&ات ال�,�لفة ال�ي ت�اجهها الأع�ال    
ر;ة، مّ�ا یBفع =ال���<��;8 ورجال الأع�ال إلى ال.�m على م�ادر م�عBدة وم��2عة، وم8 ه2ا &�%8 الاس�<�ا

 Iال��ارد ال�����ة تل= B�ها لأغ�اض ال���2ة، و;ق���ال��ارد ال�����ة ت, �Oال���;ل على أنّه: "ت�ف N;تع�
أم�ال جBیBة واس�,Bامها ل�2اء الAاقات ال�لع وال,Bمات اللاّزمة لإنUاء ال��Uوعات الاس�<�ار;ة، وت�L;8 رؤوس 

��ا &ق�B =ال���;ل =�ع2اه الاق��اد/: "م?��ع ال�Aق  41الإن�اج�ة ق�B إنUاء ال�لع وال,Bمات الاس�هلاك�ة".
وال�سائل ال�ال�ة وج��ع الق�ارات ال�ي ت�,Fها الإدارة ال�ال�ة م8 أجل اس�,Bام الأم�ال اس�,Bاما اق��اد&ا =�ا في 

مات ال�ال�ة، فه� &ع��� ع�w ال��اة الاق��اد&ة &�Bّها =ال�Bفقات ال2قB&ة وال�ال�ة، فLلّ�ا �ان ذلI الاس�,Bا
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و��ا &ع�ف ال���;ل: "=أنّه ت�ف�O الأم�ال م8 أجل   42ال���;ل �ا�rا �انi ن�.ة ن?اح ال��Uوع الاق��اد/ أك��".
   43ن�اج والاس�هلاك".إنفاقها على الاس�<�ارات، وت�L;8 رأس ال�ال ال<ابi بهBف ز;ادة الإ

�-ل -ثان�ا�
  أن�اع ال
  ال���;ل &?عل ال�Bخ�;8 ی�cف�ن أم�اله4 عB2 ال��عامل8O الF/ ه4 =�اجة إل�ه و;�4 هFا =�A;ق�8O �الآتي:    
�-ل ال�%اش. -1�
ی��Lن عB2 وج�د رغ��8O م�vادت8O أ/ ت�ف� ذو/ الف�ائ� ال�ي تعB الBخل لFو/ الع?X  :ال

.اته4 =�قابل، وأسالwO ال���;ل ال�.اش� وعBدها م8 عBد ال���B2ات ال,اصة =ال���;ل الفائ� ال�الي ل�ل��ة ر�
وم2ه  م8 الأم�ال أ/ عBد ال��4 ال�2ق�لة ال�ي &�%8 تBاولها في ال��Oلة ب8O ال��عامل8O م8 القAاع غ�O ال�L2ي.

&ع2ي أن ال�ع�وض على الآخ�;8 یلTO فال���;ل ال�.اش� &ق�B =ه العلاقة ال�.اش�ة ب8O ال�ق�ض وال�ق��ض، هFا 
به4، وEال�الي فإن �ل ادخار &��<�� ه� ت��;ل ذاتي أ/ ت,��b الأس�ة جXء م8 دخله4 ل��L;8 رأس مالها 

  .ال�افي

�-ل غ�. ال�%اش. -2�
ال���;ل م8 م�ارد ادخار;ة وت�Lن م8  و;%�ن عB2 ت�افT ال��.ات وت?�r Bه ن�عان، :ال
 ��44;ل م8 م�ارد نقB&ة وت�Lن م8 فعل وس�q نقB/ "ال�I2".ال�، و فعل ال�س�q ال�الي

�-ل في ال��س�ة الاق
�اد�ة -ثالgا�
  م�ادر ال

  ت�Uل م�ادر ال���;ل على ن�ع8O ت��<ل في:   

�-ل الxات�ة -1�
لفائ� ال���ف� =ه م�k 8ف ال�'س�ة =عB ت�ز;ع الأرEاح، ��ا "  :تع�ف على أنها :م�ادر ال
ك�ا  45."ى ال���;ل ال���<�� فعلا في ال�'س�ة وعل�ه فإنه &�<ل الادخار ال�افي لل�'س�ة&�<ل ال?Xء القادر عل

ال���;ل الF/ تU%له ال�'س�ة انAلاقا م8 الU2ا_ الF/ تق�م =ه اع��ادا على وسائلها "  :تع�ف على أنها
  وت2ق�4 إلى ما یلي:     46."ال,اصة

�-لة الأجل: -1-1u ات�ةxل ال-��
 هFه ال��ادر إلى:وت2ق�4  م�ادر ال

تBخل في ت�L;8 رأس مال ال��Uة وت��ح لل��اه�8O ال�T في ال���;i في  الأسه2 العاد�ة: -1-1-1
و;AلT  ال?��Vات العامة لل��اه�8O وت��ح في نف� ال�قi ال�Uار�ة ال���او;ة ��rا ت.قى م8 أرEاح ال�'س�ة.

، حmO ی��قف عBد الأسه4 ال��Bرة على ح?4 على هFا ال�2ع م8 ال���;ل =ال���;ل عT;�k 8 حق�ق ال�ل�Lة
م8 ال���ة الاس��ة وأقل م8  و;�Bر ال�ه4 =�ع� أعلى الأم�ال ال�Aل�Eة م8 هFا ال��Bر وسع� إصBار ال�ه4،

ال���ة ال���xة و;��ى =�ع� الإصBار والف�ق ب8O هFا الأخ�O وال�ع� الاس�ي لل�ه4 &��ى =علاوة الإصBار 
  في ال2قا_ ال�ال�ة: أه�هات��2ع وت�عBد مXا&ا ال���;ل =الأسه4 العاد&ة وال�ي س�ف ن��ز  .وال�ي تBفع م.اش�ة لل��Uة

فقq  و�ن�االعاد&ة م�Bر ت��;لي دائ4 لل�'س�ة، حmO لا ت�T ل�املها اس��جاع ���xها م8 م�Bرها  الأسه4 -
 .مل�OLها عT;�k 8 ب�ع ال�ه4

ال�فع م8  إلىالعاد&ة، هFا ما ی'د/  الأسه4ا مB;X م8 ت,��� ن�.ة ال�فع ال�الي لل�'س�ة ن��?ة لإصBاره -
 .قBرتها الاف��اض�ة

  47.ال<اب�ة الأص�لالعاد&ة م8 ب8O ان�w م�ادر ال���;ل ل��ازة  الأسه4ارتفاع تLلفة  -
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  یلي:  م8 الع�Oب ال�ي ت2?� ع8 ال���;ل =الأسه4 العاد&ة ن��F ماو     
 ��?ة ارتفاع العائB ال�Aل�ب م�k 8ف ح�ل�ها؛ارتفاع تLلفة ال���;ل =الأسه4 العاد&ة ن -
 ؛الإدارةات�اع ح?4 الأم�ال م8 الأسه4 العاد&ة وتXایB ال��اه�8O، =�ا &�T له4 م8 ال�Uار�ة في م?ل�  -
��� ال�عاء ال�v;�ي لل�'س�ة،  إلىلل�v;.ة ق�ل ال��ز;ع ی'د/  الأسه4ال��زعة على ح�لة  الأرEاحخ�vع  -

 �وض.وهFا ع%� ال�B2ات والق
وهي ت��ح ل�املOها ام��از ال���ل على الأرEاح ق�ل حاملي الأسه4 العاد&ة ولها  ال��
ازة: الأسه2 -1-1-2

  48الأول�;ة في الأرEاح ال��زعة ولها ح��ل على ���xها في حالة الU,��ة.
ا ل��.ة ال��لة وه2اك ن�ع م8 الأسه4 ال���ازة ال�ي &�%8 لل��Uة ال��Bرة ت��;لها إلى أوراق مال�ة أخ�a وفق

وت�i ش�و_ م2��ص علOها في القان�ن ال12امي لل��Uة، وعادة ما &%�ن ت��;ل الأسه4 ال���ازة إلى أسه4 
عاد&ة، والغ�ض م8 إضافة هFا ال�T ض�8 ش�و_ الإصBار ه� تU?�ع ال���<��;8 على الاك��اب في هFه 

  49في ال2قا_ ال�ال�ة: أه�هاس�ف ن��ز  ازة وال�يال���ت��2ع وت�عBد مXا&ا ال���;ل =الأسه4 و  الأوراق ال�ال�ة.
 لا ی'ث� على ال���Aة في ال��12ة وذلI لانعBام حقها في ال���;i؛ الأسه4هFه  إصBار -
 لا ت��اج ال�'س�ة إلى ره8 أص�لها عB2 إصBار الأسه4 ال���ازة، ولا ی�Aلw إصBارها ل�vان؛ -
 لا ت��ل م�عB اس��قاق م�Bد. -

  یلي: ما �ي ت2?� ع8 ال���;ل =الأسه4 ال���ازة ن��F م2هام8 الع�Oب الو    
 ل4 ت�Bد؛ أرEاحاحققi  إذام�Bودة س�2;ة  أرEاحال�Xام ال�'س�ة بBفع  -
 ال�B2ات؛ إصBارك�� م8 تLلفة أال���ازة  الأسه4 إصBارتع��� تLلفة  -
  لا &?�ز خ�4 الأرEاح ال��زعة على ح�لة هFه الأسه4 م8 ض�;.ة الBخل. -
حmO أن ال�'س�ة تهBف إلى ت�قTO ال�Eح والاح�فا� =?Xء م2ها وت�ز;عها على  الأرHاح ال��
@<ة: -1-1-3

.8Oال��اه� 

تع�� ع8 الأم�ال ال�?�عة م�k 8ف ال�'س�ة في جXء م8 أر�Eاها ال��ققة وغ�O  الاح
�اuات: -1-1-4
 B50دها القان�ن.ال��زعة وت�8�v اح��اkي قان�ني ج��ع ال���ات، وهي اح��اkات إج.ار;ة &�

اخ�لف ال�O>L في أن الاه�لاك م�Bر أو ع�ئ مvاف على عاتT ال�'س�ة واتفT ال?��ع على  الاه
لاكات: -
  51.أن الاه�لاك م�رد أو م�Bر داخلي

هي جXء م8 الأم�ال لل�'س�ة ت�ضع في ح�اب &?�B اح��ا=ا ل,�ائ� م���لة أو ت��ل  ال��ونات: -1-1-5
  م'ونة الأu.اء وال,�ائ� وم'ونة تBني 4�x ع2اص� الأص�ل.أu.اء م�%2ة، وهي ن�عان: 

�-ل ذات�ة ق��.ة الأجل: - 1-1�
  وت�Uل ما یلي: م�ادر ال

هي u.ارة ع8 تلI ال�,��ات مقابل ال2قb ال����ل في ع2اص�  ال���Fات ق��.ة الأجل: -1-2-1
 الأص�ل ال��Bاولة.
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�-ل عu G.-] ال��ا�ات: -1-2-2�
مBف�عة حققها م8 الع�لاء في مقابل  تع�� ع8 م.الغ أو دفعات ال
  52ال���ل على سلعة ما في ال���ق�ل.

�-ل الxاتي -1-2-3�
ت�عBد ، ال���;ل =الاع��اد على ال���;ل الFاتي له مXا&ا وع�Oب إن: م<ا�ا وع��ب ال
  �Xا&ا في ال2قا_ ال�ال�ة:ال

 .لا ی�جB رقا=ة للBائ8O2 عل�ه إذا&�اف� على الاس�قلال�ة ال�ال�ة  -
الاس�Bانة  إلىتعاقB&ة م<ل الف�ائB وت�BیB الBی�ن عB2 الل?�ء  أu.اء&?w2 ال���;ل الFاتي ال�'س�ة ت��ل  -

 .ك��Bر ت��;ل
لإعBاد م,qA ال���;ل، وذلI لان ال�سAاء  الأساس�ة&ع��� ال���;ل الFاتي ال��XOة  إذ&ف�ح ال�?ال للاس�Bانة  -

B م���a ت��;ل ذاتي &8�v قBرة ال�'س�ة على ال�Bاد، و;�قT ال�ال8OO لا &���2ن اع��ادات مال�ة إلا ع2
  .الفعال�ة الاق��اد&ة للU2ا_

ومه�ة لل�'س�ات ال�غ�Oة وم��سAة ال�?4 ال�ي قB &�عw علOها ال���ل على  أساس�ة&ع��� وسOلة  -
 ال���;ل م8 م�ادر خارج�ة.

ن��F  وال�يانه لا &,ل� م8 الع�Oب،  إلالاق��اد&ة، ال���;ل الFاتي لل�'س�ة ا &قBمها ال�يرغ4 ال�Xا&ا العBیBة     
  53م2ها ما یلي:

 .ال��زعة الأرEاحفقBان اه��ام ال��اه�8O =ال�'س�ة ن��?ة ل��اجع  إلىقB ی'د/  -
غ�O �اف ل���;ل �ل الاح��اجات ال���;ل�ة لل�'س�ة، =ال�الي  الأح�ان&%�ن ال���;ل الFاتي في =ع�  -

B�لي عل�ه قLل  فالاع��اد ال%U= ن�Lع�ل�ة ال��2 ال���ق�لي ت TOيت�قA=م ال��%8 م8 الاس�فادة ءBوم8 ث4 ع ،
 .م8 الف�ص الاس�<�ار;ة ال��احة وال���Eة =��w هFا ال�2ع م8 ال���;ل

-  qن�Oفة.  أنم%لف" &�%8  �ت��;ل "غ�Vی�2ج ع2ه اس�<�ارات ذات م�دود&ة ض 
�اد الغ�O �افي لل��ادر الBاخل�ة قB تل?أ ال�'س�ة إلى ن�1ا للاع� م�ادر ت��-ل غ�. ذات�ة "خارج�ة": -2

  ال��ادر ال,ارج�ة ون��F م2ها:

�-لة الأجل: -2-1u ل-��
  ت��<ل ��rا یلي: م�ادر ال

u.ارة ع8 صI تق�ضه ال�'س�ة ال��Bرة ل�Bی�ن�Oها =��لغ &عادل ال���ة ال��ض�ة  ال��Bات: -2-1-1
ال��Uة ال��Bرة لل�B2ات م�اعاة عBة اع�.ارات ق�ل إصBار ال�B2ات  و;?w على وتعBها =ال�Bاد في نها&ة ال�Bة.

 54وهي: 

 ال�أكB م8 قBرة ال��Uة على أداء الف�ائB وأق�ا_ ال�Bاد م8 م�اردها الFات�ة. -

-  �A,ال BایXة ن��?ة ت�rل على ق�وض إضا��ی�ن�ة تقل ف�ص ال�Bن�.ة ال� BایXل رأس ال�ال، ف�ع ت%�©
 قBرة ال��Uة في ت�BیB الف�ائB وأق�ا_ الBی8.ال�الي م�ا ی'ث� على 

- Oالان��اء إلى ال��ق ال�الي، فالق aBب��رصة الأوراق ال�ال�ة أ/ م BOالقB  ة��Uلل Tي ال�Aال��رصة &ع=
 =إصBار ال�B2ات و�kحها للاك��اب.
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 ت2ق�4 ال�B2ات إلى ما یلي:
رة لها، ��ا تعAي حT ت�BیB فائBة س�2;ة هي سB2ات ت�8O حT دی8 على ال�'س�ة ال��B: ال��Bات العاد�ة -

  غ�O م�Bد م�.قا. أووت�BیB في تار;خ م�Bد 

اب في أسه2 -
ف��ة معAاة في ن�w وسع�  أث2اءتعB2�� Bات تقلBO&ة ت��ح =الاك��اب : س�Bات ����ة الاك

�ة الاك��اب في سB2ات =���ة الاك��اب في أسه4 أو سB2ات =�� إمام<�i م�.قا ل��4 م2ق�لة لل�'س�ة، وت�Lن 
  .أخ�a سB2ات 

=أسه4، وهي ذات درجة خ�A م�تفعة ع8  إج.اراتع��� �أوراق مال�ة ت�Bد : ال��Bات ال
ي ت��د �أسه2 -
  خاصة. أم�الال�B2ات القابلة لل���;ل وEال�الي &%�ن معBل فائBتها م�تفع، وهي =�<ا=ة ش.ه 

�2ن معBل ال���ل عل�ه عB2ما &�8O م�عB ال�Bاد معBل العائB الF/ ی��قع الBائ :ه� تeلفة ال��Bاتو      
م8 ق�ل ال�ق��ض8O، و�ذا ت4 الاق��اض =إصBار ال�B2ات، فان تLلفة الBی8 &�%8 ح�ابها  أم�اله4مقابل اس�,Bام 
  :الآت�ةح�w العلاقة 

Ke =( i+d / n) / (p+m) /2 

 mOأنح:  
Ke                                      ات؛B2لفة ال�Lت :nBال��2ات ح�ى تار;خ الاس��قاق؛ د: ع  

i  العلاقة= wف�عة وت��Bة ال��2;ة ال�Bال�ال�ة : الفائ              :  

i = r(1-t) 

P     ؛B2ة لل��xال���ة ال�� :                           t ة على.;�vل الBاح: معEال�'س�ات؛ أر  
d                                    4؛�ة ال,��x :  m؛B2ال���ة الاس��ة لل� :  
r.8Oل�ب م8 ق�ل ال�ق�ضAال� Bالعائ :  

  ) &�%8 ح�اب العائB على ال�B2 =العلاقة ال�ال�ة:�xان ال�B2 ی.اع =علاوة مقBارها ( إذا أما
Ke =( i-x/n) / (p+m) / 2 

  ت�عBد ال�Xا&ا و;�%8 تل,��ها ��rا یلي:
 ؛&��لI ح�لة ال�B2ات ال�T ال���;i لا، فةال���;ل تLل أن�اعتع��� ال�B2ات م8 ب8O اقل  -
 .ال�B2ات ت,�4 م8 ال�عاء ال�v;�ي لأص�ابال�ي تBفعها ال�'س�ة  الأق�ا_ -

  یلي: ت�ل,b ع�Oب ال���;ل =ال�B2ات ��rاو 
-  �kم8 ال�,ا B;Xال��2?ة ال��ققة، م�ا ی iر لها مه�ا �انB�لفة ثاب�ة على �اهل ال?هة ال�Lات تB2ل ال�%Uت

 ال�ال�ة؛
 للإفلاس.تع�;� ال�'س�ة  إلىی'د/ الفUل في ت�BیB م���قات ال�B2ات في ال�قi ال��Bد  -
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�-لة الأجل: -2-1-2u ار;ع  الق.وضUوهي ال�ع�� ع2ها =ق�وض الاس�<�ار وهي ت�جه عادة إلى ت��;ل م
دة ی�4 سBاد وعافهي u.ارة ع8 اتفاق تعاقB/ ب8O ال��Uة وال�I2، وهي ق�وض تB;X مBتها على خ�� س�2ات.  

هFه الق�وض =�فة م�1�2ة على مBار عBد م8 ال��2ات، و;AلT على أق�ا_ ال�Bاد في هFه ال�الة مBف�عات 
الإهلاك وEالإضافة إلى ذلI فعادة ما &%�ن الق�ض م��vن =أصل مع8O أو =أ/ ن�ع م8 أن�اع ال�vانات 

وض، و�ن �انi ش��ات ال�أم8O تقBم ق�وضا الأخ�a، وت�<ل ال��2ك وش��ات ال�أم8O ال��Bر ال�ئ��ي لهFه الق� 
  ل�Bة ت�Aل ع8 ال�ي تقBمها ال��2ك.

 الأجلع8 ال�B2ات فLلاه�ا م�Bر خارجي لل���;ل �k;ل  الأجللا ت,�لف مXا&ا وع�Oب الق�وض �k;لة     
 �Oأن=ال�2.ة لل�'س�ة، غ  XOات ت��B2عائها في حالة ان,فاض  =إم%ان�ةال�B�2ا أسعاراس�Oة، بBالفائ XOت�� 

وس�q ب8O ال�ق��ض وال�ق�ض، وت.عا لFلI  أ/الق�وض =ال��عة وال��ونة =اع�.ارها ن�اج ل�فاوضات م.اش�ة دون 
 =ال�ه�لة وال.�اkة ال���2ة =�ا &�%8 ال�'س�ة م8 ال���ل على اح��اجاتها =��عة. اج�ائ�هات��ف 

=�mO تق�م ال�U2أة ال���أج�ة =اس�,Bام ت�OU ع�ل�ة الاس�Z?ار إلى إنفاق ب8O مU2أت8O  لاس
�@ار:ا -2-1-3
.aأة الأخ�U2الأص�ل ال��ل��ة لل� B55أح  

  ع8 غ�Oه م8 م�ادر ال���;ل =عBة مXا&ا م2ها: الإ&?ار/ ی��XO ال���;ل 
 % 80الF/ لا ی��قT إلا في حBود     الإ&?ار/ &��لXم دفع ال���;ل =الLامل، ع%� الائ��ان  الأصلش�اء  -

 .م��x 8ة الاس�<�ار
 .ال��w على ال�%�Uف أوال���ل على ت�هOلات ائ��ان�ة  إم%ان�ة&عAى ال�'س�ة  -
 .ت,�4 م8 ال�عاء ال�v;�ي أu.اءتع���  الإ&?ار&�قT وف�ات ض�;��ة، لان أق�ا_  -

  �Oب ال�ي ن��F م2ها:ع&,ل� م8 ال لا أنه إلام8 مXا&ا  الإ&?ار/ ی��XO =ه ال���;ل  رغ4 ما   
تعBیلات  إدخال ال���أج�ة&�%8 لل�'س�ة  لل�'س�ة ال�'ج�ة، وEال�الي لا ���أج�ةال الأص�لتع�د مل�Lة  -

 .للأصلوت��2Oات علOها ��ا انه لا &�%2ها الاس�فادة م8 ال���ة ال��.��ة 
 .  الأخ�a ج�O/ تLلفة الق�وض أعادة ما تف�ق ال�Lلفة الLل�ة لل���;ل ال� -
   وت�Uل ما یلي: م�ادر ت��-ل ق��.ة الأجل: -2-2

2-2-1- :Cار@
ه� ن�ع م8 ال���;ل ق��O الأجل ت��ل عل�ه ال�'س�ة م8 ال��ردی8، حmO  الائ
�ان ال
تل?أ إل�ه الأولى في حالة عBم �فا&ة رأس مال عامل ل�قابلة ال�اجات ال?ار;ة وعBم مقBرتها على ال���ل على 

  الق�وض ال����rة وما شابهها م8 الق�وض ذات ال�Lلفة ال�2,فvة.
ت�Lن مAل�Eة م2ها دفع  أنالائ��ان ال���2ح لل�'س�ات ن��?ة ش�ائها =vاعة دون  :"لى انه&ع�ف ع

��xة م��U;اتها نقBا، و;%�ن م���ح لها بBفع ��xة م��U;اتها خلال مBة زم�2ة ق��Oة، وم8 هFا &,�ج م8 مفه�م 
  56."ب�ع أوائ��ان غ�O م�ت.q =ع�ل�ات ش�اء  أ/الائ��ان ال�?ار/ 

  ال�?ار/ ه�ا: ال��اب ال?ار/ ال�ف��ح؛ الأوراق ال�?ار;ة. الائ��ان8OE ل�2ح وه2اك أسل�    
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2-2-2-  Cحال��اب ال@ار�
واس�ع�الا، "وه� ح�اب &ف�ح لفائBة  أه��ةالائ��ان  أن�اع أك<�م8  &عB :ال�ف
�ة. م8 ت�Lن هFه ال��ا=ات مف��لة ع8 ح�ا=اته4 الU,� أنال�?ار لاس�ع�اله في ح�اته4 ال�ه�2ة، و;2.غي 

ال�I2 &��ح ل�اح.ه =ال��w ح�ى ول� �ان بBون  أن أ/&%�ن مBی2ا ت.عا لل�Bفقات ال�ال�ة  أن خ�ائ�ه
"BO57.رص   

ت��ع�ل ل�vان سBاد  أوراق. وهي خال�B2ات؛ ...ال�ال���Lالة؛  أش%العBة  تأخF ال
@ار-ة: الأوراق -2-2-3
ال��BیB في م�اعBO  إم%ان�ةمUاكل في عBم  إلىس�ات تع�ض ال�'  أنها��xة ال.vاعة ال���Uاة. ل8L &عاب علOها 

  الاس��قاق.
ت��قف ��xة تLلفة ال���;ل =اس�,Bام الائ��ان ال�?ار/ على ال�Uو_ الائ��ان�ة ال�ي &vعها ال��رد ل�2ح 

  وعل�ه ت��w =العلاقة ال�ال�ة: هFه ال��هOلات الائ��ان�ة.
 Cق�B2 ال�Fمع�ل ال =Cار@
 ال2�F ف
.ة- الائ
�ان/ ف
.ة  360× تeلفة الائ
�ان ال

و;��تw =عB الائ��ان ال�?ار/ م8 حmO اع��اد ال�'س�ة عل�ه ���Bر ت��;ل  الائ
�ان ال��.في: -2-2-4
ت��<ل في ق�وض ق��O الأجل والق�وض ال����rة أن�اع �الق�وض ال���vنة والق�وض الغ�O م��vنة. 

ال�'س�ات الاق��اد&ة، وتل?ا ل�<ل هFه الق�وض ل�اجهة  إلىال�ي ت��2ها ال��2ك ال�?ار;ة عادة  الأجلق��Oة 
  صع�Eاتها ال�ال�ة ال�'ق�ة.

  ما یلي: إلى�وض ال����rة قو;�%8 تق��4 ال
 الإی�ادات تأخ�ق�وض تعAى ل�,��� صع�Eات ال��Oلة ال�'ق�ة ال2اج�ة ع8 ت�ه�لات ال��Bوق:  -2-2-5

ح8O ع�ل�ة ال���Oل ل�الح الEXائ8 وهFا في  إلى�Bی8 تغ�Aة ال�صBO ال إلىع8 ال2فقات ال�Bف�عة، وهي ت�مي 
  ف��ة زم�2ة لا ت�?اوز شه�.

ه� ق�ض &��2ه ال�I2 ل�الح ال�EXن الF/ &�?ل نق�ا في ال,X;2ة ناج4 ال��' على ال�98�ف:  -2-2-6
الف�ق ال�ال العامل، وه� &��ح ب��ك ح�اب ال�EXن مBی2ا في م�لغ مع8O ولف��ة س2ة، وه�  رأسع8 عBم �فا&ة 

  ب2Oه و8OE ت�هOلات ال�B2وق.
2-2-7-  :�H.ن ل��اجهة ال�اجة ق.وض ال�EXارة ع8 ق�ض &�2ح ل.uة ل���;ل ع�ل�ة  إلىEل�Aلة ال��Oال�

  مال�ة في الغائw ت�ققها ش.ه م'�B، ول2Lه م'جل لأس.اب خارج�ة.
على  �ة غ�O م�1�2ةت��XO بU2اkات م�س� إليق�وض تقBم ل���;ل ال�'س�ات  الق.وض ال��س��ة: -2-2-8

  خلال م�س4 ما �ال��اصOل الXرا�uة. الإی�ادات�kل دورة الاس�غلال، حmO تف�ق نفقات 
 iل�ة الق�ض ال�ي ح��x 8ة م;�Zفعها ال�'س�ة ��2.ة مBة ال�ي تBا الائ��ان في الفائFلفة هLت��<ل ت

  عل�ه. وت��w وفT العلاقة ال�ال�ة:
  ال��ة×الق.ض ���ة  ×الفائ�ة تeلفة الفائ�ة= ن�%ة 
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�-ل و : ال�(ل' الgال$�
   همFاu. م�س�ات ال

ال��اد ال���ل  لعلى ال���;ل ال,ارجي م8 عBة م'س�ات ح�w ن�ع ال���; ةت��ل ال�'س�ة الاق��اد&    
 ، وح�w الف��ة ال�ي ت�2/ الاق��اض لأجلها وح�w الBورات ال�ال�ة بها.عل�ه
�-ل -أولا�
  م�س�ات ال

  ت في ال��2ك =%افة أن�اعها وش��ات ال�أم8O وال��رصات.ت��<ل هFه ال�'س�ا   
�ك -1BIمالي &�اه4 في  :ال qم8 خلال دورها ��س� Iاد أ/ دولة، وذل�تع��� ال��2ك ال��ّ�ك الأساسي لاق�

  .ت��;ل ال�Uار;ع ال��2?ة ل��قTO ال�Eح وال��دود&ة لLلا ال�Aف8O وم8 ث4 الاق��اد �%ل

ت2�w ع�ل�اتها ال�ئ���ة على ت?��ع ال2ق�د الفائvة ع8 حاجة ال?�ه�ر أو  مU2أة " :&ع�ف ال�I2 على أنه
 IلFدة، ولB2ة أو اس�<�ارها في أوراق مال�ة م�Oأس� مع Tولة لغ�ض إق�اضها للآخ�;8 وفBآت الأع�ال أو الU2م

ف�ر/ =�%�ك، فإن ال��2ك ال�?ار;ة ت��XO ع8 =��ة ال��ارف =ق��لها لل�دائع في ح�ا=ات جار;ة قابلة لل��w ال
وقB تUار�ه في هFه ال,اص�ة م�ارف أخ�a، ول8L =�ع�Eة م�Bدة وت.عا للأن�1ة ال����rة في الأقAار 

تلI ال�U2آت ال�ال�ة وال�ي تق�م =�فة مع�ادة =ق��ل ودائع تBفع عB2  " :. وتع�ف ال��2ك ال�?ار;ة =أنها"ال�,�لفة
خلي وال,ارجي، ��ا ت.اش� ع�ل�ات ت��2ة الادخار الAلw أو لآجال م�Bدة، وتXاول ع�ل�ات ال���;ل الBا

والاس�<�ار ال�الي في الBاخل وال,ارج وال��اه�ة في إنUاء ال��Uوعات وما ی�Aل.ه م8 ع�ل�ات م���rة 
 /Xال��� I2قا للأوضاع ال�ي &ق�رها ال�.k ا على أنها 58 ."وت?ار;ة ومال�ةv&ن�ع م8 أن�اع" :ك�ا تع�ف أ 

ی���X نUاkها في ق��ل ال�دائع وم2ح الائ��ان. وال�I2 ال�?ار/ بهFا ال�فه�م &ع��� ال�'س�ات ال�ال�ة ال�ي 
وس�Aا ب8O أولIZ الFی8 لBیه4 أم�ال فائvة، و8OE أولIZ الFی8 &��اج�ن ل�لI الأم�ال. وعلى ال�غ4 م8 أن 

ت�XOها ع8 غ�Oها م8 ال��2ك ال�?ار;ة لا تع��� ال�س�q ال�حBO في هFا ال��vار، إلا أنها ت��4 =�فات مع2Oة 
   59ال�سAاء.

ت��<ل ال��ة الأساس�ة لل��2ك ال�?ار;ة في قBرتها على خلT الائ��ان، و�ضاف�ها بFلI إلى ���ة ال2ق�د نق�دا     
  دف��;ة أ/ نق�دا م���rة. وهFه ال,اص�ة لل��2ك ال�?ار;ة إن�ا ت�XO تلI ال��2ك ع8 ال��2ك ال��,��ة. 

ل��2ك ال�?ار;ة (رأس ال�ال ال�Bف�ع واح��ا�kات وم,��ات ال�I2 مع ملاح1ة أنه وت�<ل ال��ارد الFات�ة ل   
ال�,�b ال���?X على ذمة ت�ر;Bه ل��ل�ة ال�vائw مقابل ال�vائw ال����قة ع8 أرEاح العام لا یBخل في 

ة أ/ ال��ارد غ�O ال��ارد الFات�ة لل�I2) ن�.ة صغ�Oة م8 ال�?��ع الLلي ل��اردها، ومع2ى ذلI أن ال��ارد ال,ارج�
الFات�ة لل��2ك ال�?ار;ة ت�<ل ن�.ة ض,�ة م8 ال�?��ع الLلي ل��ارد تلI ال��2ك. هFا وت�<ل ال�دائع عادة ن�.ة 
 ،wلAال iال�دائع ألا وهي ال�دائع ت� Iء الأك�� م8 تلX?ات�ة، وه2اك ن�ع &�<ل الFال �Oض,�ة م8 ال��ارد غ

  .60ه��ة خاصة لaB ال��2ك ال�?ار;ةوهFا م8 شأنه أن &?عل ل��ألة ال��Oلة أ 

  /BOال�قل I2ال� N;فة عامة &�%8 تع��خ�ات  =Bأة مال�ة غ�ضها ال�ئ��ي ت?��ع ال�U2أنّه: "م=
وت��cفها، أو اق��اض الأم�ال =�عBّل فائBة مع8Oّ لإق�اضها هي ورأس�الها واس�<�ارها =�عBّل أعلى م8 معBّل 

  61الاق��اض، ��ا &ق�م ال�I2 =عBّة خBمات ت�علT =ال2ق�د أو ما &�اثلها".



 

 

                                                   وعلاق
ها �ال���� الأول: المؤسسةالفصل  

 

 

31 

  ��r62ا یلي:ت��<ل أه4 أهBاف ال��2ك ال�قلBO&ة و    
تع��x 4�1ة ال�I2 م8 خلال الاه��ام =��عة ال�I2 وم%ان�ه في س�ق ال�ساkة ال�ال�ة والع�ل على ت��2ة  -

 .ال��ارد
 .تع4�1 ال���Eة في الأجل ال�A;ل وذلI م8 خلال الع�ل على ت�قTO معBلات مع2Oة لل���Eة وال��Oلة والأمان -
فvل ال�عامل مع الع�لاء الL.ار وال.ع� الآخ� &فvل ال�عامل مع اه��امها ب�2ع الع�لاء، حmO أن =عvها & -

8Oصغار ال��دع. 
لأنّ ح?4 ال�I2 &قاس عادة =�?4 ال�دائع ال�ي  ت?Fبهااع��ادها عادة على رأس�الها، وعلى ال�دائع ال�ي  -

 .&��ق�Aها
  ��اً.س�Vه ل��L;8 ح�ة ���Oة م8 ال��ق ال���في، لأنّ هFا &ع�Aه س�عة وت�XOاً ت2اف -
�ك الإسلام�ة -2BIفها في : ال�cة ل�?��ع الأم�ال وت��r��الاسلامي =أنه: "م'س�ة مال�ة م I2ال� N;8 تع�%�&

نAاق ال�U;عة الإسلام�ة =�ا &,Bم ب2اء م?��ع م�Lامل وت�قTO عBالة ال��ز;ع ووضع ال�ال في ال��ار 
اء الف�د ال��ل4 وال�?��ع ال��ل4 و�تاحة الإسلامي، أو ه� م�12ة إسلام�ة تع�ل في م?ال الأع�ال بهBف ب2

یهBف ال�I2 الإسلامي إلى   63الف�صة ال��ات�ة له لل2ه�ض على أس� إسلام�ة تل�Xم =قاعBة ال�لال وال��ام".
   64ت�قTO الآتي:

 تTO�A أح%ام ال�U;عة الإسلام�ة في ال�عاملات ال����rة في ال2ق�د وال�لع ال�ي ت�?w2 ال�Eا أخFاً وعAاءاً؛ -
ت��2ة الاق��اد وال�?��ع عT;�k 8 ال,Bمات ال����rة وأع�ال اس�<�ار ال��Uوع الفعلي وتU?�ع الادّخار،  -

 .والع2ا&ة =أح�ال ال���اج8O ب�فBه4 ب<�ار ال�Xاة
 .ت�قTO ال�Eح ال���Uك لل���ف والع�Oل =اس�<�ار أم�ال ال��ل�8O، ودفع ال�Xاة م8 هFا ال�Eح -
لاك�2از، م8 خلال إ&?اد ف�ص وص�غ عBیBة وم��2عة للاس�<�ار ت�2اسw مع الأف�اد تU?�ع الاس�<�ار وعBم ا -

 وال��Uات.
3- Gأم�
&ع�ف ال�أم8O =أنّه: "ت��;ل الآثار ال�ال�ة للأخAار ال�ي ی�ع�ض لها الأف�اد وال�U2آت إلى : ش.Uات ال

أنّه: "وسOلة ل�ع�;� الف�د  ��ا &عّ�ف أ&vا على 65جهات م�,��ة في ت��ل هFه الأخAار ن�O1 دفع مقابل".
ع8 ال,�ارة ال�ي ت�لّ =ه ن��?ة ل�ق�ع ال,�A، وذلI ب�اسAة ت�ز;ع هFه ال,�ارة على م?��عة ���Oة م8 الأف�اد 

."Tى اتفاق سابvق��= Iوذل ،�A,ا الF8 لهO66&%�ن�ن ج��عه4 مع�ض    

    67یهBف ن1ام ال�أم8O إلى ت�قTO الآتي:  
mO &ع�ل ال�أم8O على ت,��� ح?4 ال,�ارة ال�ي ی�ع�ض لها ال�'م8ّ له4، وما ت�ف�O الأمان والاس�ق�ار: ح -

 ی��تw ع8 ذلI م8 ت�ف�O الأمان وال�Aأن2Oة وت�قTO الاس�ق�ار لأف�اد ال�?��ع.
-  F2ال��ارد ال�ال�ة، م8 ح��قة أنّ ف��ة زم�2ة ت�ّ�، م �O8 على ت�فOرة ش��ات ال�أمBال��ارد ال�ال�ة: تأتي ق �Oت�ف

ع أق�ا_ ال�أم8O إلى تار;خ اس��قاق م�لغ ال�أم8O أ/ ال�ع�;vات أو الBفعات ال����قة على ال��Uة، وخلال ت?�
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سB2ات أو ما &�اثلها) ت�Bرها  أسه4 أوتلI الف��ة تق�م ال��Uة =اس�<�ار ح�Oلة الأق�ا_ في ش�اء أوراق مال�ة (
 مU2آت الأع�ال وال�%�مة لغ�ض ت��;ل أن�AUها.

- ?Uت��2ة وت a�2ة وأخ�Oفة تأم�c8: وO�O8 أساسOف��c8 على ال��اة وOال�أم BیBال��E8 وOع الادخار: لل�أم�
ادخار;ة، وت�OU ال��cفة الادخار;ة إلى �xام ش��ة ال�أم8O بBور م�اثل للBور الF/ تق�م =ه ال�'س�ات ال�ال�ة 

لى ذلI، ففي هFا ال�2ع م8 ال�ثائT &1ل الأخ�a �ال��2ك ال�?ار;ة، ولعلّ وث�قة ال�أم8O ل�aB ال��اة خ�O م<ال ع
ال�'م8ّ له یBفع أق�q ال�أم8O ح�ى ال�فاة، =عBها &��ل ال���فBO على م�لغ ال�أم8O ال��Bّد في ال�ث�قة، و�ذا ما 
حBثi ال�فاة في وقi م.%�ا حFZ2O &�.ح ال�أم8O في ح��قة أم�ه تأم8O ضBّ ال�فاة، أمّا إذا حBثi ال�فاة في 

 /F8.ال�ار;خ الO8 ن�ع م8 الاس�<�ار أك<� م8 ��نه ن�عا م8 ال�أمOح ال�أم.�& FZ2Oة ح��Uت�قع�ه ال  
�رصة)  -4Iق ال�الي (ال�&�%8 تع�;N ال��رصة =أنها: "هي ال�%ان الF/ &عق�r Bه ع�ل�ات ب�ع وش�اء : ال�

فi ال�Uو_ والأوضاع ال�ي الأوراق ال�ال�ة، ولا تع��� هFه الع�ل�ات ال�ي تعقB في ال��رصة ص���ة إلاّ إذا اس�� 
��ا تع�ف أ&vا =أنّها: "س�ق م�12ة ت2عقB في م%ان مع8Oّ في أوقات  68ت�Aل�ها قاعBة ال�عامل ال,اصة بها".

دور;ة ب8O ال��عامل8O ب�عا وش�اءا =�,�لف الأوراق ال�ال�ة، و;ع�ل في هFه ال��ق أش,اص م,���ن ه4 
ت�4 الع�ل�ات في هFه ال��ق إلاّ ب�اسAة وسAاء رس�8OO وفي  س�اس�ة ووسAاء الأوراق ال�ال�ة، ولا &?�ز أن

    69 .الU%ل ال��Bّد قان�نا وتهBف هFه الع�ل�ات =ال��غة ال�?ار;ة"

�-ل مFاu. -ثان�ا�
  ال

  70&�%8 تق��4 م,ا�k ال���;ل إلى م,ا�k ماد&ة وف�2ة وأخ�a اق��اد&ة ومال�ة وهي �الآتي:    
�,ا�k ال�ي قB ت�لف =ع� ال�لع ال�اد&ة ال�ي هي إن�اج الع�ل الF/ م�ل2اه، وهي تلI ال ال�Fاu. ال�ال�ة: -1

ون�8 في هFه ال�الة لا ن���Aع أن ن�Bد ال�.الغ ال�ق��ضة ل�ا ل�T بها م8 خ�ائ� وأم<لة هFه ال�,ا�k تلف 
.Tال��ائ w��= ونX,ال�  

  ت2ق�4 إلى ن�عان:وهي تلI ال�,ا�k ال2اج�ة ع8 أس.اب اق��اد&ة و  ال�Fاu. الاق
�اد�ة: -2

خ�A ان,فاض م��2ج ال���ل، ما &ع2ي عBم ال���ل على م�دود مالي &�Bد م8 خلاله أق�ا_ ال���;ل وEاقي  -
الال�Xامات الأخ�a والأس.اب ال�ي ت'د/ إلى ان,فاض الAلw على ال�لعة ال��2?ة أو ال,Bمة �<�Oة م2ها 

 ال�2اف�ة، ان,فاض الBخل، ن��uة ال�لعة.

 �فا&ة ع�ض ال��ارد اللازمة ل�2ع ال��2ج ال�,qA له وEال�الي لا &�%8 إن�اجه.م,ا�k عBم  -

وهي م,ا�k نات?ة ع8 نقb �فاءة الع�ال حmO أن ال�هارة ال�%��.ة لا ت��اشى و��kح  ال�Fاu. الف�Bة: -3
�w في ال��2ج وخAAه، �r%�ن غ�O م'هل لل�عامل مع ع2اص� الإن�اج "الآلات ال,اصة حBی<ة م2ها" م�ا ی��

  إهBار لل��ارد.   

وهي ال�,ا�k ال2اج�ة ع8 الاع��اد ال��XایB على الBی�ن =��ادر ت��;ل خارج�ة أو  ال�Fاu. ال�ال�ة: -4
لارتفاع ال�Lال�N ال��2;ة =�عBل أك�� م8 معBل الX;ادة في إی�ادات الU2ا_ ال�?ار/ وارتفاع الBی�ن ال�عBومة 
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ان,فاض ر��Eة الع�ل�ات ال?ار;ة م8 س2ة لأخ�a ومعBل العائB م8 ومBة ت��Oل مBی�ن�ات ال��ع الأج� مع 
  71الأص�ل ال���<��ة في الأص�ل.

�-ل -ثالgا�
  u.ق تفادC مFاu. ال

    8%�& 8Lه، ولkاUع إزال�ها ع8 ن�A��& لأنها ح���ة ال�رود ولا �kنفي وج�د ال�,ا b,ع أ/ ش�A��& لا
  72:ال�ال�ةوذلI م8 خلال ان�هاج أحB الأسالwO تفادیها أو ال�قلOل قBر الإم%ان م8 أثارها، 

ات,اذ إج�اءات ت�2اسw ون�ع ال,�A وأس.ا=ه ال�ي قB ن?4 ع2ها ت��ل ال�B;X م8 ال2فقات  الأسل�ب الأول: -1
ك.��ث ال���;T أو ت�L;8 م,Xون أمان أو ال�أم8O على الأص�ل ال�اد&ة، أو ت,��b م,��ات الBی�ن 

O�ك في ت��%Uومة أو ال�Bن قادرة على ال��2' ال�ع�Lعلى إدارة ال�'س�ة أن ت wا الأسل�ب ی�جFلها، أ/ أن ه
.�A,ال= Tالعامة ال�ي تل� �kل��اجهة ال�,ا Nال�Lوال�2ائج ال���ت.ة ع2ه ومقارن�ها =ال� �A,ب�2ع ال  

لU2ا_) &��,Bم ل��اجهة ال�,ا�k العامة ال�ي تل�T ال�vر =ال��Uة ال��Uقة (لها نف� ا الأسل�ب الgاني: -2
و;��<ل م�Bأه في ت�L;8 صB2وق ل��اجهة ال�,ا�k ال����Uة ب8O ال��Uات، وقB &%�ن في ش%ل ش��ة م��قلة 
ذات ش,��ة مع�2;ة ت��,Bم أم�اله في م?الات اس�<�ار;ة آم2ة، أو &%�ن في ش%ل تLال�N م�1�2ة ت���لها 

ل�أم8O على ال�,ا�k   أو في ش%ل ضB ال��Uات وت�ضع أق�ا_ ال��اه�ة لهFه ال�Lال�N في إحaB ش��ات ا
 8Oوثها و;�%8 م�اجه�ها =ال�أمBال�ي ی��قع ح �kا الأسل�ب على ال�,اFه T�A& ال��2ك ال�?ار;ة ولا aBودائع ل

  علOها أو ضBها.  

  فه� أسل�ب ت.ادل ال�,ا�k مع الغ�O ل���;ل ال,�ارة إلى رEح أو ل�قلOلها م<ل:  الأسل�ب الgال$: -3

 لع�لاء ل�q�U2 ال���عات وال��Oلة ال2قB&ة.م2ح خ��مات ل -

ال���ل على ائ��ان ت?ار/ لل��اد ال,ام م8 ال��ردی8 لآجال ی�فT علOها لLي &���� الإن�اج لaB ال��ارد  -
 وال��Uة ال���,Bمة ل��2?اتها في إن�اج سلع اس�هلاك�ة أو ال�لع ال�2ا�uة وذلI ل��اجهة الأسعار ال���ق�ل�ة.

,Xون وذلI بX;ادة في حالات ان,فاض الأسعار للاس�فادة م8 ف�وق ال�ع��O في ���xه إذا �ان ال�vارEة =ال� -
 .w;م8 ال���قع ارتفاع الأسعار في ال���ق�ل الق�  

  الاق
�اد�ة: م��� ال��س�ة ال�%�$ الgال$

  في ت�A;�ها. &%��ي م��q ال�'س�ة الاق��اد&ة أه��ة =الغة، ن�1ا ل�ا &���;ه م8 ع2اص� وم'ث�ات ت�اه4     
  ال�(ل' الأول: ما&�ة م��� ال��س�ة الاق
�اد�ة

  وم8�ناته ال���� مفه�م -أولا

 73."ال,اصة =ال�'س�ة وت�قTO الأهBافذلI ال?Xء م8 ال���q الإدار/ الF/ یلائ4 ع�ل�ة وضع  :"ل���q ه�ا  
تع��� م�Bرا لل�Bخلات  ه� الع�امل ال���Aة =ال��12ة وال�'ث�ة علOها، إذ و;ع�ف ال���q أ&vا على أنه:"

ال,اصة =ال��12ة م<ل ال��ارد ال�ال�ة وال,امات والعامل8O، وتق�م ال��12ة ب���;ل هFه ال�Bخلات إلى م,�جات 
.wائ�vات لل��12ة م<ل الإعفاءات ال?����ة ودفع الBیBف�ص وته qم ال���B74" ك�ا &ق   

  :��ایليq م.اش� وم��q غ�O م.اش� م��و;2ق�4 م��q ال�'س�ة م8 خلال ال�عار;N ال�ا=قة إلى    
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وال4vُ& /F عBدا م�U&  8ل الأ�kاف وال��غ�Oات ال�ي ت�عامل =U%ل م.اش� مع ال�'س�ة،ال���� ال�%اش.:  -1
  75 ال��عامل8O، و;�4 ت�BیBه4 ��ا یلي:

لات ب8O ب8O ال�'س�ات ال��2?ة وال���هل8OL ت��r 4ه ال�عام الال�قاء: وهي نقAة س�ق ال�لع وال�Fمات -1-1
  �kفي الع�ض والAلw، إذ تهBف ال�'س�ة إلى م�اولة ال�ع�ف على إح��اجات ال���هل8OL ور�.اته4. 

1-2-  :G-��
ب8O ال�'س�ات ال��2?ة وم�ردیها وهي ال�ي ت�عامل مع إج�اءات  الال�قاءوه� نقAة س�ق ال
 لOها.وال�?�م وال�Lلفة وkاقة ال�,ازن وح�ای�ها وال�قا=ة ع والاس�لامال�Uاء 

ب8O ال�'س�ة �Aالw للع�ل والأف�اد ال���,Bم8O للع�ل، وهي ال�ي  الال�قاءوه� نقAة س�ق الع�ل:  -1-3
ت�عامل مع أج�ر العامل8O وتق4�O الأداء وال���2ة، ورس4 ال��ارات ال����cة و;�4 هFا =ال���ل على الق�ة العاملة 

 الأهBاف.  ت2فFOوجعلها قادرة وراض�ة وم�عاونة في 

ب8O ال���<��;8 (kلw) وال�Bخ�;8 (ع�ض)، وهي ال�ي ت�عامل مع  الال�قاءوه� نقAة  س�ق ال�ال: -1-4
و�دارة ال2قB&ة وح�ا=ات الع�لاء وال�Lال�N  تالاس�<�اراال�,q�A ال�الي وس�اسات الأرEاح وال��ز;ع وت��;ل 

  ال�ال�ة. 
�-G خارج ال��س�ة:  -1-5e
وال��اس�ة  الاق��اد&ة�مات وال�عارف والأفLار ی�Lفل ب2قل ال�علنAام ال
.�Hة وال

  .لأف�اد ال�?��ع إذ أن لل�عل�مات تأث�O على إن�اج�ة وق�ارات م��,BمOها
&4v الق�ان8O والأن�1ة ال�أ�Ok;ة، و;�Bد ال�ق�ق وال�اج.ات لل�'س�ة ول�,�لف  :الABام القان�ني -1-6 

 8O8ال��عاملOادی�معها. الاق�  
&ع�ل على ت�BیB علاقة ال�'س�ة =الإدارة ال��2kة، وما &ف�ضه وج�دها م8 مع الإدارة: نAام العلاقات  -1-7 

  .ات?اههاحق�ق 
   76 :هيأرEع م%�نات  له م%اش.:م��� غ�. - 2 
ال��ارد ال�V��Aة،  واس�غلالال�ي ت��ح =إن�اج وت�ز;ع  الاق��اد&ة: &4v الأنAUة الاق
�ادCالABام  -2-1 

  . الاق��اد&ةم8 أجل الع�ل�ة  وغ�Oها،�مات =الإضافة إلى م�ارد ال�عل
وال��L;8 : وه� ال12ام الF/ ی��ج4 حالة ت�Aر ال�?��ع م8 جانw العBد والgقافيالABام ال���غ.افي  -2-2 

العادات  :ال�ه�2ة، وهي ع2اص� ت�أث� =ال�لادات وت�BیB ال�2ل =الإضافة إلى ال?انw ال�ع�2/ م<ل وال�ض�Vة
  ل�ي ت'ث� في سل��ه.وال�قالBO والB&انة ا

ت��Aقات تق�2ة م��لBة م8 م?ه�دات  واس�ع�الها فيه� ن1ام ل,لT ال�عارف الABام الع�لي وال
قBي:  -2-3
 m�.ال�%�نات  وال���2ة داخلال �;�A�2ل�ج�ة.أو خارج ال�'س�ة وال�عي م8 أجل تLال�  

ت�ز;ع  والأف�اد و�Fاات ب8O ال�?��عات : ه� ال12ام الF/ ت��Bد �rه العلاقوال��اسي الاج
�اعيالABام  -2-4 
وت�أث� ال�'س�ة بهFا ال12ام  الU,��ة،م8 حT الف�د في ال��%4 في أش�ائه  انAلاقاال�لAة ��rا ب2Oها وت��12ها 

  تهBیBات.م8 خلال ما ی�ف�ه ال���q م8 ف�ص و 
  



 

 

                                                   وعلاق
ها �ال���� الأول: المؤسسةالفصل  

 

 

35 

  خ�ائV م��� ال��س�ة  -ثان�ا

  :77م2ها ,�ائbالعBیB م8 الی��XO م��q ال�'س�ات =   
  على ال�'س�ات ت�B&ات �<�Oة م2ها: iالBول�ة ف�ض لاتفا�xاتاو الاق��ادإن cاه�ة ع�ل�ة  oاه.ة الع�ل�ة: -1
ل���8O ج�دة م�2?اتها م�ا یBفع ال�Bی�;8  =اس���ارنف�ها أمام ضغ�_ الع�ل ت?B كل م'س�ة ال@�دة: -1-1

  ة، وغ�سها في نف�س العامل8O �افة.إلى ت�2ي م2ه?�ة م�Lاملة في الإدارة و2Eاء ثقافة ال?�دة الUامل
 ت�اجه ال�2اف�8O م8 ش�ى أن�اء العال4. ت�.حال�'س�ة و حmO ی��ع الأفT ال?غ�افي لل�2اف�ة،  ال�Bاف�ة:-1-2
=��اجهة تغ�Oات وتقل.ات م��ارعة في ش�ى ال�?الات  س�ف ت���� ال�'س�ة: واض(.ا�هدیBام��8ة ال����  -2

 �Oها.م8 إق��اد&ة، ثقا�rة، تق�2ة وغ
 اح��اب�<�O م8 ال�غ�Oات ال�ي ت�اجه ال��12ة لا &�%8 ال��2' بها أو  درجة ع�م ال
أك� ال��Iي: ت<ای� -3

 .وال���Aة علOهاإذ &�عw إدراكها  حBوثها، اح��الات
�ع ال����: -4Bت  bائ�م ت?ان� خBعلى ع �OU& اف ال,ارج�ة ال�,�لفة ال�ي ت�عامل واح��اجات وه��kالأ

  وغ�Oها.وم�ردی8 �ة م8 م2اف�8O معها ال�'س
والع�ل�ة وغ�Oها، س�ف تB;X م8 حاجة ال�Bی� إلى معل�مات  وت�2عهاإنُ دی2ام�%�ة ال���q ال
عق� الفBي:  -5

  اللاُزمة.ف�2ة =الغة ال�عقBO م8 أجل إت,اذ الق�ارات 
�ع الق�� العاملة: -6Bإش�اف ت iالعاملة ال�ي تع�ل ت� aداد الق�Xم8 ال���قع أن ت  mOی� س�اء م8 حBأ/ م

  ال<قافة وال?�2 وال�عل�4 وغ�Oها.
�رة ال�عل�مات�ة:  -7gلها الOمعال?�ها وت�ل wهائل لل�عل�مات، ال�اج TفBاح�ها م8 ت�م2ها. والاس�فادةوما &  
�XایB الvغ�_ على ال��12ات ل��ه4 بBور ���O ل�ل ال�U%لات تالع�ل: وأخلا��ات  الاج
�ا�cةال���ول�ة  -8

م<ل: الفق�، ال.Aالة، ��ا ی��قع أن ت�XایB ال��4 الأخلا�xة والإن�ان�ة، إذ تلXم ال�'س�ات العامل8O على  �ا�uةالاج�
qا في م���xأك<� إن�ان�ة. ال��ارسات ال�ق��لة أخلا  

ت�Av ال��12ات أح�انا للع�ل في cل ق�Oد مع2Oة قB ت�Lن قان�ن�ة أو س�اس�ة أو إق��اد&ة  ال���Iة:الق��د  -9
   ...)..ت�ع�O ال��2?ات، ال�B الأدنى للأج�ر، أسعار ال��ف(

    أه��ة دراسة ال���� مu G.ف ال��س�ة -ثالgا
الاق��اد&ة ال�Oم ت�اقw =اس���ار وته�A���= 4ها خاصة في ال�'س�ة  ت?علالأس.اب ال�ي  ه2اك العBیB م8   

2Oدة م8 بB?ه ال���O%ودی2ام� qا ال���Fرات ال��;عة في ه�Aل ال�c 78 ما یلي:ها  
ال�'س�ة لا تqU2 في ف�اغ بل هي م�ت.Aة =U.%ات م8 ال��عامل8O والأس�اق والهZOات والأف�اد وعلOها ال�أقل4  -

  في ع�ل�ة ال�عامل معها، ومع�فة م�Bدات ال���q الFُ/ ت�r qU2ه =?XئOها الLلي وال?Xئي. 
قBم هFه الأخ�Oة مBخلات أساس�ة لل��12ة م<ل: ال�'س�ة =�<ا=ة ن1ام مف��ح ی�أث� =ال���q و;'ث� �rه، إذ ت  -

ال,امات والأم�ال والأف�اد، وEعB تUغOلها ت��لها إلى م,�جات، ��ا أنها تقBم لها ال�O>L م8 الف�ص وال�هBیBات 
 خ�وج ال�2اف�8O وز;ادة الAلw على ال��2?ات.  :م<ل
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�4، تTO�2، رقا=ة) &?w أن ت�4 في ض�ء ، ت12(ت,q�Aم�ارسة أو ت2فFO ال�cائف وال�هام ال��عارف علOها   -
 ال�'س�ة.ال��غ�Oات ال��ZOة ال�'ث�ة على مBخلات وم,�جات 

وتعارضها رغ4 تعBُدها وت.ای2ها  الائ�لافن?اح ال�'س�ة ی��قف إلى ح�O�� B على قBرتها على ت�قTO أهBاف   -
 ال�قi نف�ه. في
لع�ض والAلw، م<ل: تغ�O الأذواق وال�فاعل ال��ق &UهB ت�Aر ع�2فا في م,�لف الع2اص� ال��Bدة ل  -

8Oاك بLا  ال�?��عات، والاح���r دا ل��ج�ه ع�ض ال�'س�ات ال��فاعلةBدورا م� wتلع m�.ع�ل�ة ال i�.إذ أص
  على ال���هل8OL ال�اض�;8.  الاق��ار ول�� فقqب2Oها 

ة في أوقات لاحقة م8 نف� على ال�'س�ة أن ت�قT ن�ائج أك<� إ&?اب� جBا، إذأص.ح عامل ال�قi مه�ا   -
ال�2ة أو ال��2ات ال�ق�لة خاصة في ال��2?ات ال�ي ت��XO =��عة ال�لف أو ال,اضعة ل�غ�Oات ال��ضة أو 

  ال���Aرة. =ال��2Lل�ج�اال��علقة 
بل  ون��?�ها الBور;ةأو ق�ارات ذات وزن م'ث� ل�� فقq على ع�لها ال�Oمي  اخ��اراتقB تق�ل ال�'س�ة على   -

ف�وع جBیBة) أو  إنUاء(ال�'س�ة م2اف�Oها أو ت�س�ع  وم�2?ات��غ�O أسعار ال��ارد  ووج�دها �ل�ةاتها على ح�
 q.�2ل�ج�ا ال���ع�لة وهي ع2اص� ت�تLال� �Oل  =الاس�غلالتغ;�k،د =قاء أو زوال  ودرجة ن?احها الأجلBت�

 اس��داد�ة ���2ك أو م�عامل8O له4 حT إذا �انi ال��ارد ال���ع�لة �rه م8 جهات خارج وتXداد خ�Aرة ال�'س�ة،
   79أم�اله4.
  : ال���� ال�اخلي لل��س�ة الاق
�اد�ةالgاني ال�(ل'

 اس��ات�?ي م��X ل�2اء =اس���ار وتع�ل وأن�AUهاتها ع�ل�ا في ال2?اح ت�قTO إلى ال�'س�ات مع41 ت�عى       
 ال�vور/  ف�8 فOها تع�ل ال�ي ال��غ�Oة �ZOةال cل في الأداء وت��8O وال��2، ال.قاء لها &8�v م��XO وت2اف�ي

 على ملXمة فال�'س�ة لFلI م����ة، وE��رة الBی2ام�%�ة ال�ZOة تغ�Oات مع ال�عامل م8 ال�Bی�ون  ی��%8 أن
N�Lه مع ال�Fات ه�Oث ال�ي ال��غBة، في ت�ZO8 ح�ى ال��vال��ق  في ال.قاء ت.  

علT =ال�أث�Oات داخل ال�'س�ة نف�ها وال�ي ت,b وcائفها ما ی� :"ه�: و تع.-, ال���� ال�اخلي لل��س�ة -أولا
 a��Lن الع�ل�ة ال�ي &,��� م8 خلالها  فه� ،ال�O?ال��اس.ة ،ع�امل ال���;ل الاس��ات�، T;ال��ز;ع ،ال���، 

م��q الع�ل ال,اص =ال�'س�ة وه� ذلI ال?Xء م8 ال���q الإدار/ ��ا &ع�ف أ&vا =أنه:"  80الخ". الإن�اج...
ءم مع ع�ل�ة وضع الأهBاف ال,اصة =ال�'س�ة و;��Lن هFا ال���q م8 خ��ة م?��عات م8 الF/ ی�لا
8Oائ8 ،ال��عاملEX8 =ال�'س�ات ،ال��ردی8 ،الOالعامل،  �Oوال�أث qغvال�2اف�ة =الإضافة إلى ج�اعات ال

  81...الخ".الع�ل وغ�Oها تات�اداكال�%�مات و 
  82ال�ال�ة: �ل في م?�لها في الع2اص: ت��<م8�نات ال���� ال�اخلي لل��س�ة -ثان�ا

�-ل:-1�
ال�'س�ة م8 ال��ام =ع�ل�ة الإن�اج =أك�ل وجه &?w أن ت��ف� لBیها الأم�ال  م8 أجل أن ت��%8 ال
U%�ك أو ال�ال�ائلة أو ال� iفها وض�ان ما ت��اجه م8 رؤوس الأم�ال في ال�ق��ت iات وجعلها ت�%

إلى الاق��اض وما  أن ال�'س�ة س�ف تل?إم�ال في ال�قi ال�2اسw فعBم ت�ف�O رؤوس الأحالة ال�2اسw أما في 
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ذلI أن ق�ارات ال�'س�ة ت�أث� ب�Lلفة رأس  ،یه�ها في هFه ال�الة ه� سع� الفائBة حw?& mO أن &%�ن مق��لا
 ة ال�ال�ة إن �انiأالهBف م8 ت�لOل ع2اص� ال���;ل في ال�'س�ة ه� مع�فة ن�احي ال�U2و . ال�ال تأث�ا بل�غا

و ال�2اف� =�A;قة أك<� فاعل�ة =��w قBرتها ال�ال�ة. أأق�a م8 م2اف�Oها و�Fا إن �انi ت���Aع ال��اسI أ�kل 
  ومaB قBرتها على الاس�ق�ار وم�اجهة ال�2اف�ة والع�امل ال�ال�ة ذات الأث� في هFه ال2اح�ة.

2-:[-��
أنAUة ال.�m وال��A;� والإن�اج جل ت�ج�ه أهي ال��cفة ال�ع�2ة ب�قBی� اح��اجات ال���هلI م8  ال
;ع��� ال���;T =�<ا=ة ال���X ال��قي و  جل ب�ع تلI ال�لع ب��قTO فائ� او رEح.أوم8  ،لإن�اج ال�لع ال�Aل�Eة

ال�ئ��ي لل�'س�ة فع�k 8;قه ی�4 ت�BیB ال��ق ال���هBفة ح�ى &%�ن امام ال�'س�ة ف�صة ل����4 ال��2?ات 
  ه4 الع�امل ال���;��ة في ال�'س�ة:أ ل�2اف�8O وم8 ال�Aل�Eة في ال��ق لل�غلw على ا

  مع�فة ©�اكل ال�2اف�. -
-  T;و�فاءتهفاعل�ة ن1ام =��ث ال���.  
  مaB ر�.ة ال���هلI في ال���2ج. -
  ل��ز;ع ومaB تف�Oلها لل��ق. وال��و;ج وم2افFفاعل�ة الاعلان  -

  لاء وم2اف�8O.وت8�L مه�ة مBی� ال���;T في دراسة ال���q ال���;قي م8 ع�    
ع�امل الان�اج في ال�'س�ة مXدوجة الارت.ا_ =ال���q الBاخلي وال,ارجي وهي ته�4 ب�,��� تLلفة  الان
اج:-3

  ال��ق.زمة ل��اجهة الAلw في لاالع�ل�ات الLل�ة لل�'س�ة وت�ف�O الAاقة الان�اج�ة ال

له العامل�ن أث2اء الإن�اج والF/ یهBف إلى الع�ل ه� ذلI الU2ا_ العالي الهادف الF/ ی�Fال��ارد ال%9.-ة:  -4 
، إلى یB عاملة خ��Oة و ذات ت�L;8 جBO وE�فة دائ�ةفي حالة ع�ل فال�'س�ة في حاجة  وسائل الإن�اجوضع 

  :ـــــك�ا ت,�b و�cفة ت��OO ال��ارد ال.�U;ة ب

ن �ل لأ دات وال�قالBO)ال.ائع8O وش�و_ الع�ل وال�2اخ الاج��اعي (العا ،ال�,��8O ،ش�و_ ت�N�c الع�ال -
هFا ی2ع%� �فاءة وح�8 الأداء لFلI فان ال�'س�ة ق�ل أن ت,�ار العامل في أ/ ع�ل�ة إن�اج�ة ت�Bد قBراته 

  �ل شيء. و�م%ان�اته ق�ل

��ع�ف على اله�%ل ال���12ي وال��ارسات ال����12ة =U%ل عام ل: الع�. وال�@2 ودورة ح�اة ال��ABة -5
r ،لان على تفاعله�ا في ش%ل دورة ح�اة ال��12ة. ،ع8 ع�� ال��12ة وح?�ها ��%8 ال�'اللل��12ةBفه�ا ی  

م<ل ع�� الان�ان ت�اما ه� u.ارة ع8 عBد ال��2ات مF2 انUائها وال�'س�ة م<ل  ع�. ال��ABة: -5-1 
لU2ا_ و ذلI لعBم الBرا&ة =ال���q و��AEعة ا ،في صغ� الع�� ت�Oل الى ال�?�;w وال��ونة، الان�ان تق�;.ا

ما ال�'س�ات ���Oة الع�� وw��E درای�ها =ال���q واس�ق�ارها في الانAUة والاع�ال . أوالاع�ال وعBم اس�ق�ارها
  و عBم م�ون�ه ) أت�Oل الى عBم ال�?�;w وEال�الي ت�Oل  الى تq��2 الع�ل ورس��Oه وروت�O2Oه ( 

و  أخ�a،8 فOها =الاضافة الى مقای�� &قاس ح?4 ال�'س�ة =�فة عامة =عBد العاملO ح@2 ال��س�ة: -2- 5 
�OU ح?4 ال�'س�ة الى ق�ة و;    .هBافهاأ نها ت�قE Tأكل�ا زاد ح?4 ال�'س�ة دل ذلI على اس�ق�ارها ون��ها و 

 والإن?ازات،ت وال��ارد اوات�اع ام%ان�ات وم�ارد وان?ازات ال�'س�ة. وال�'س�ة ال�غ�Oة ال�?4 م�Bودة الام%ان�
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و;قاس ح?4 ال�'س�ة =عBد عاملOها في  ال�?4 ف��Lن ذات ام%ان�ات وم�ارد وان?ازات ���Oة .ما ال�'س�ة  ���Oة أ
ح?4 ، ه4 هFه ال�قای�� مایلي: عBد العامل8Oأ =ال�غ4 م8 وج�د مقای�� عBیBة ل�?4 ال�'س�ة و  ،ال�1ف العاد&ة

    الأص�ل.ال��2 في  ،رEاحلأا  ،ح?4 ال���عات الإن�اج،ح?4  ،راس ال�ال
   2Oح wو في جان wاكلها آ�ا ی�فاعل ع�� ال�'س�ة  في جانUار خ� ح?�ها وان?ازها ومkن في ا�Lدورة ت

  .ال�'س�ة ع�� ع��ها وتع�� دورة ال��اة ع8 ال��احل ال�ي ت�� بها ،ح�اة ال�'س�ة
�ل�ج�ا: -6 Be
دوات أن و و هي ف�2 أ ،ت�مX ال��2Lل�ج�ا الى الاسالwO الف�2ة الي ت��,Bمها ال�'س�ة في الع�ل ال

ال�'س�ات  سالwO الف�2ة علىولا تق��� الف�2ن والأ ت��;ل ال�Bخلات (ال��ارد) الى ال�,�جات ( ال�2اتج).
سالwO وف�2ن ( أ/ أال�2ا�uة بل ت��B الى �افة ال�'س�ات وال�'س�ات ال�?ار;ة والXرا�uة وال,Bم�ة ت��,Bم 

سالwO تقB&4 أة (ك�'س�ات خBم�ة) لها �k;قة الع�ل و ف��ى م%اتw الاس�Uارات الادار;، ال��2Lل�ج�ا) خاصة بها
.Tل لائ%U= 4هOمة الB,4 ال&Bاكله4 الادار;ة ح�ى &�%8 تقUمة وال�عامل مع الع�لاء ومB,اس  ال�x 8%�;و

 ،دوات والالات ال���,Bمة في ت��;ل ال�Bخلات الى م,�جات=عادها م8 ح��k mOعة الأأومع�فة  ال��2Lل�ج�ا
وح?4 �ل م8 ال�Bخلات  الأنAUة،وت�ا=ع  ،و ال��2ع �rه و�k;قة تBفT الع�لأ�وت�2Oة في الع�ل ودرجة ال��Lار وال

  .وال�,�جات وال��2ع فOها

ثار ع��قة على ش%ل نUا_ آهBاف �k;لة ال�aB وال�ي ت��غ�ق س�2ات �k;لة تع%� ن الأإ: الاس
.ات�@�ة -7 
س�اقها واس��ات�?�ة أ/ م'س�ة هي أال?غ�افي في  وم�ارسات. ال�'س�ة ال�ي ت�عى اس��ات�?�Oها الى ال��سع

خF في ال��.ان نقا_ الق�ة والvعف أو الف�ص والF/ &أل��اجهة ال�هBیBات  جل)ت���اتها ال�ئ���ة (ال�A;لة الأ
  هBافها.أ الBاخل�ة لل��12ة س�Vا ل��قTO رسال�ها و 

لى ات,اذ ق�ارات سل��ة ب�2Oا ال�اقع &�OU ن ال�Bی�;8 قادرون ب�شB وعقلان�ة عأ&81 ال.ع� : اتFاذ الق.ار -8  
 ،وعBم وض�ح ال�U%لة، ن علOه4 ضغ�kا �<�Oة م2ها: قلة ال�عل�ماتأو ، عادی�ن  أش,اصن ال�Bی�;8 ه4 ألى إ

iال�ق TOلة. ،وض%Uعة ال���Aواخ�لاف ادراك ال2اس ل  w?& ن ن�1�2 ن�ائج حاس�ة في ات,اذ الق�ارأوه2ا لا، 
وعBم القBرة على  ة،في ت�BیB ال�U%ل أم2ها ال,A ،خAاء �<�Oةأي ف8 ال����ل ال�ق�ع نه وفقا لهFه الvغ�_ ملأ

الاك<� م8 هFا ت�Bخل الانA.اعات وال��XOات الU,��ة لل�Bی�;8 عB2 ت�BیB ال�U%لة ، و ت�BیB ال�Bائل ال�2اس.ة
لع�Uائ�ة وال�اث� =ال?�انw م� م���ا =عBم ال�شB وعBم ال��ض��uة واتي الق�ار في نها&ة الأأوعل�ه & وال�Bائل.

  الU,��ة.

ن هFه الق�ارات ت'ث� في نUا_ أحmO   ،=ال�2.ة لل�'س�ة وEال�غ4 م8 هFا یلعw ات,اذ الق�ار دورا حاس�ا    
م ج�اعي  وم��مج وغ�O م��مج) على ش%ل اله�%ل أو =الاضافة الى هFا ی'ث� ن�ع الق�ار (ف�د/  ال�'س�ة

  .وال12ام ال�ائB لات,اذ الق�ار  ومUاكله ،م<ل ال����a ال���12ي ل��,F الق�ار خ�a أال���12ي و��ا ت'ث� ع2اص� 
&��ى هFا ال���q اح�انا =ال���q ال�س�q ب8O ال���q ال,ارجي وال���q الBاخلي و;��XO : م��� الاع�ال -9

 :ل���qه4 ا�kاف هFا اأ هFا ال�2ع م8 ال���q ب�ج�د م?��عة م8 الا�kاف م��فBOة او ذات م�ل�ة وم8 
الع�ال ت��<ل مAالw الع�ال ، و ال��اه��ن وه4 ی��قع�ن ز;ادة ��xة  ال�'س�ةأص�اب ال��Uوع أال�لاك وه4 
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ال��ردون وه4 ع8 ال�'س�ات ال�ى ت�B اح��اجات ال�'س�ة م8 ، م2اس.ة لج�ر عادلة مع ت�ف�c �Oوف ع�أفي 
ال��زع8O &�<ل ، &قBم�نه م8 م�اد وخBماتال��اد الاول�ة وت��<ل مAالw ال��ردی8 في ح��له4 على ث�8 ما 

 8O8أال��زعOLماتها م8 ال�'س�ة الى الاس�اق وال���هلBسلعها وخ TفB8 ، سل�ب ال�'س�ة في ض�ان تOLال���هل
 Iالح ال�'س�ة وذل�ة ل�Eارvن الق�ة ال�L8أ&�<ل ال���هل;��U8 &�<ل�ن ال�OLاال�'س�ات ال�ال�ة ، ن ال���هل

ج��Vات ، و ى ت�ف� لل�'س�ة الق�وض الق��Oة وال�A;لة وذالI لاس���ار ال�'س�ةوهي م,�لف الهZOات ال�
Iات ح�ا&ة ال���هل�V�?� ات ال2فع العام�Vها ج�Oعل TلA;الح ال,اصة  و�ال�.  

   83وه2اك م8 ی�جX ال���q الBاخلي في ثلاثة م�اور أساس�ة:
ال�هام والأف�اد وال��'ول�ات وال�لAات و;�Bد  و;ق�B =ه اله�%ل ال���12ي الF/ ی�8O ت�ز;ع الBIاء ال
��ABي: -1

��kعة العلاقات في ال�'س�ة. فLل�ا �ان اله�%ل ال���12ي لل�'س�ة قائ�ا على أس� م��A2ة وواض�ة =الإضافة 
إلى ت�ف�ه على خ�ائb م<ل ال��ونة &��ح لل�'س�ة =��ای�ة �ل ال��Aرات ال�ي قB ت�Bث و;�اعBها في 

  ت�قTO أهBافها.
وت��<ل في الق�اس4 ال����Uة ب8O أعvاء ال�'س�ة م4�x 8 وعادات وم.اد¹ وأم�ر خاصة ة ال
���ABة: الgقاف -2

ب�4�12 ال�'س�ة دون آخ�، تU%ل هFه ال<قافة اله�;ة ال,اصة =العامل8O وت�XO ال�'س�ة ع8 غ�Oها م8 
  ال�'س�ات م�ا &�اعB على ت�ج�ه ال?ه�د ل��قTO أهBاف ال�'س�ة.

وت�Uل الإم%ان�ات ال��احة لل�'س�ة �ل الإم%ان�ات ال�ال�ة وال�اد&ة وال.�U;ة ة لل
2�AB: ال��ارد ال�
اح -3
.�;�Aوال� m�.لة =ال��2ل�ج�ة والأن�1ة الإدار;ة ال�,�لفة والام%ان�ات ذات الLوال�  

  ): ال��س�ة ABUام وال����03(ال89ل رق2 

  
  .24، ص:2016/2017%�ة، ال?Xائ�، جامعة =�، م�اض.ات في تV�F9 ال��س�ة، ص�لح س�اح ال���ر:

  ���� الFارجي لل��س�ة الاق
�اد�ةال: ال�(ل' الgال$

    Bها خلال تعاملها معه فقOه عل�Oاته ودرجة تأثXOلف =اخ�لاف م�,& qاد&ة ض�8 م���تع�ل ال�'س�ة الاق�
  ی'ث� علOها سل.ا أو إ&?ا=ا و;��Lن م8:
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  تع.-, ال���� الFارجي لل��س�ة -أولا

��q ی��Lن م8 الع2اص� ال,ارج�ة القادرة على ال�أث�O في نUا_ ال�'س�ة ال�ي ت1ه� ��ع�Eات أخAار ال�    
ع2ي الع�امل الاق��اد&ة والاج��ا�uة ال�ي &ال���q في عل�م ال���OO و  &?w ت?�2ها أو ف�ص &?w إم�اكها.

ال���q م8  ال���q ی��Lن ا وEال�الي ن?B أن هF ،ال2قا=ة ،ج�اعات الvغq ،الق�ان8O ،ت'ث� على ال�2اف�ة
  84ال��2Lل�جي.ال�ZOي،  ،ال�الي ،الاج��اعي الاق��اد/،

  م8�نات ال���� الFارجي لل��س�ة -ثان�ا

  &�%8 ا&?ازها في ال�الي:      
عB2ما ت��4 الBولة =الاس�ق�ار ال��اسي فان إن�اج�ة ال�'س�ة ت�Lن م�تفعة على الع�امل القان�ن�ة وال��اس�ة: -1

ال�ي تعاني م8 عBم الاس�ق�ار فال��غ�Oات ال��اس�ة ت��<ل في م?��عة الق�ارات ال��اس�ة ال�ي  ع%� الBول
س�اسات إعادة ، و ال��ارات ال��اس�ة ال�ال�ة ال�ي ت,b ح�;ة ال�?ارة ال,ارج�ة� الع2�� ال��اسي ت�Bدها الBولة.

س�اسات  وع%� ذلIس�<�ارات الأج��2ة ت�BیB الاو  م�اx.ة الهZOات الBول�ة.و اله�%لة الاق��اد&ة ل.ع� الBول 
ال��اجX ال?����ة ال�ي ت'ث� سل.ا على ال�?ارة و  (ال?Xائ� حال�ا).ال��2 ت�Aر الاس�<�ارات الأج��2ة ق�B ت��;ع 

  .85 تغ�OO ال�%�مة...) الان�,ا=ات،(الa��L ال�قائع ال��اس�ة و  الBول�ة.

هFا بBوره  ،ع�� ع8 =�?��عة ق�ان8O ت�Lن ن1اما ما�ن ال,Aة أو ال��Uوع ال��اسي ل�%�مة ما في بلB ما &و 
قان�ن ال��اف1ة ، قان�ن ال�v;.ة ،قان�ن ال�ال�ة وم8 هFه الق�ان8O: &�� العلاقات ال�?ار;ة الBاخل�ة وال,ارج�ة.

ال�ل�Lة ال��ة  قان�ن ح�ل الBخل الأدنى...الخ. وال��ام =إج�اءات ت,b قAاعات م��2عة م2ها: ،على ال�ZOة
  .الأسعار... الخض.q ال�2اف�ة و ، (ق�ان8O ح�ا&ة ال���هلI)الاس�هلاك ح�;ة ، ح�;ة ال�.ادرة، رEاحالأ، تلل�Bخلا

     ت��<ل =�فة عامة في ال�الي: الع2اص� ال��اس�ةو      
   .ع�ال ت,�لف الBول في تU?�عها للقAاع ال,اص وح�;ة ال�2اف�ةاله�%ل ال��اسي للأ -
   .�د ان�1ة �املة وسهلة م<ل ال�vائw ال�ام2Oاتالق�ان8O ال�?ار;ة وت�Uل وج -
   .ع�الالاس�ق�ار ال��اسي �ل�ا اس�ق�ت الان�1ة وال��اة ال��اس�ة ش?ع ذلI اص�اب الأ -
     .الع2اص� الBول�ة - 
   .ل�?ارة ال,ارج�ةلح�;ة ال�?ارة أ/ مaB تU?�ع الBولة  - 
ي الات�الات الBول�ة وش.%ات الات�ال ادa ذلI الى الات�الات الBول�ة اذا ت��ع ال�?��ع ب�U?�ع وتقBم ف - 

   .ع�الن�� الأ
ن قBرة ال��Uات ال��ل�ة على الاتفاق مع ال��Uات الBول�ة &U?ع على ن�� الاع�ال حmO أال��الفات الBول�ة  -

  .ال�?ار;ة  وال�2ا�uة
الإن�ان�ة و��xه4 الأساس�ة ن العادات وال�ل���ات ل�?��عات أم8 ال�Bیهي  :الع�امل الاج
�ا�cة والgقا��ة-2

 ،ال�قالBO وأن�ا_ ح�اة �ل م?��عة...الخ ،ال�1اه�ات ،العادات ،ف�ع�فة اللغة ت�<ل الع2�� ال?�ه�/ لل�'س�ة.
ال��ارات  ال<قا�rة) وغ�O ال���%4 فOها هي:-الأساس�ة(الاج��ا�uةت��Lي أه��ة ���a عB2 ال�'س�ة. إن الع2اص� 
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ال��قف الأغلw أو  ،اللغة مع خاص�Oها ال?ه�;ة ،والعادات تال�ل���ا ل�?��عات،اسل4 ال��4 ل�,�لف ، الBی�2ة
فهFه الع2اص� وال�ي هي م8 ب8O الع�امل ، الU,��ات ال�'ث�ة على ال�?��عات ،الأقل لل�?��عات ال<قا�rة

 aلي إلى أس�اق م�?ان�ة الأخ�Lت��ح ب�ق��4 ال��ق ال T;ور/ على ن ،ال���ع�لة في ال����v1ام ف�8 ال
ال�أث�Oات  وE�فة د�xقة�ن ال�عل�مات ال�ال�ة ت��ح ل2ا ب��BیB و  ال�'س�ة أن &أخF =ع8O الاع�.ار هFه الع2اص�.

  ال<قا�rة وهي:-الاج��ا�uة
  .خللق�;ة وال�Bی2ة.... ال) =ال�2.ة الإقامة، الخم%ان ال�8، ال?�2، (الB&��غ�ا�rة ال�ع�Aات  -
  لعائل�ة.ال����a الBراسي لل�%ان وال�الة ا -
  ال�ع�Aات ح�ل اله?�ة وعBد العائلات. -
  ال�2اذج الاس�هلاك�ة -

��ا لا &?w أن ن�2ى ال?انw الBی2ام�%ي ال��علT =ال��غ�Oات في الات?اهات الاج��ا�uة ال�ي ت'ث� =�فة    
�هلاك�ة العادات وال�قالBO وهي تف�ض ان�ا_ است�Uل =�فة عامة: الع2اص� الاج��ا�uة و  فعالة على ال�'س�ة.
معBل ال��2 ال�%اني �ل�ا زاد عBد ، الBی8 م<لا &ف�ض الاسلام م��1رات على ال,��ر، م8 ال�لع وخBمات

wلAالى ز;ادة ال Iذل aح?4 الاس� فالاس� الاك�� ت��اج الى م�اك8 اك�� والع%� ص��ح، ال�%ان اد.   
�ل�ج�ة:  -3Be
اش�ة على الع�ل�ات ال�'س�ة م. وم'ث� =�فةإن هFا الع2�� ه� ع2�� فعال الع�امل ال
لان ال��اد الأول�ة ال���ع�لة وال��,��ة بها هFه ال�'س�ة ت�أث� =ال��Aر ال��2Lل�جي وخاصة عB2ما  نUاkها،و 

على ال�'س�ة وفT ال<�وة  ولFلI فان ،ال�Bیm ع8 م�اد أول�ة ت�Aلw ت��;لها إلى أش%ال وص�غ ووحBات جBیBة
  یلي: ال�ق�2ة ال�Bی<ة أن تق�م =�ا

  ب���8O تق�2ات ال��اx.ة. وال�ي ت��حتعX;X ال.��ث في العل�م ال�xBقة  -
-  �OOفتق�;ة ال.��ث في ال��Bل على ال��2?ة ال�<لي ب2اء وال�ي ته��ونافعة على ق�ارات م<لى  إلى ال�
  م��Eة.و 
    عادا ال?BیBة ال�ي س�ف تغ�O م8 و�دخال الاك�Uافاتال�عي م8 اجل ت�A;� ال�%�نات الال��Lون�ة  -

ف�8 ال�اجw على ال�'س�ة أن ت�Lن على عل4 =%ل الاك�Uافات ال��2Lل�ج�ة لLي ت�قT م�قعا ملائ�ا =ال�2.ة 
  ل�2اف�Oها.

  ع��ما &�%8 أن ن�جXها في مایلي: الع2اص� ال��2Lل�ج�ة و      
ار ال��ات ت�Aر ان�اج الالات �ل�ا �ان ال?��ع م��Aر في ان�اج الادوات والالات ادa ذلI الى ازده - 

  الاق��اد&ة 
-   wاخل ام%2ه الل�اق ب��B�2ل�ج�ا م8 ال,ارج الى الL�2ل�ج�ا �ل�ا �ان ال�?��ع قادرا على نقل ال�Lنقل ال�

  ال��Aر
  ان�اج�ة العامل �ل�ا ت�اف�ت ال�هارات الف�2ة لaB العامل8O ام%8 لل�?��ع م8 ان &��فBO م8 ال��2Lل�ج�ا ال��احة -
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�ث وال��A;� �ل�ا انفقi الBولة وال�2اعة ال�.الغ الLا�rة على ال.��ث ادa الى ت�A;� الانفاق على ال.� - 
  86ال�2?ات وال,Bمات 

غ�O م�ـاش� على أداء  إن ال���فـات ال�ي تق�م بها الBولة مـا ت'ث� =U%ل م�ـاش� أو ال���� ال�ولي: -4
الاس�<�ـار الأج�2ي، أو قB تق�م ب���;ل =ع�  ال�'سـ�ة، إذ قB ت�?ه الBولة إلى ح�ـا&ة ال�2اعـات ال��ل�ة، وضع

ال�2اعـات ل�فع قBرتهـا على ال�2ـاف� مع ال�2اعـات الأج��2ة و�م%ـان�ة ال���ل على ح�ة س��xة م��XOة في 
فال�?�عـات الاق��ـاد&ة م<لا &�%8 أن ت,لT ف�صـاً سـ��xة عBیـBة، وتX;ـB م8 ات�ـاع الأسـ�اق  الأس�اق الBول�ة.

�'سـ�ات، أو قB تع2ي تهBیـBا ل.ع� ال�'سـ�ات م�<لة في الق�Oد ال?����ة ال��تفعة، لBخ�ل أس�اق تلI أمـام ال
  ال��Lلات

ی��قف ب2ـاء =ع� الاس��ات�?Oـات على ال�قBیـ�ات ال,ـاصة =ال�ـالة الاق��ـاد&ة؛ إذا الع�امل الاق
�اد�ة:  -5
على ال�?��ع =%ـافة م'سـ�اته وت�أث� ال�'سـ�ة بهFه  فهFه الع�امل هي م?��عة الق�a الاق��ـاد&ة ال�ي ت'ث�

وم8 هFه الع�امل: الBخل، الAلw، مaB ت�اف� ع�امل الإن�ـاج، ال�v,4،  الق�a على ال����a ال��لي والعـال�ي.
الاس�<�ارات العامة  ،ارتفاع الأسعار ،ال�Oـاسات ال2قB&ة وال�ال�ة للBولة، ن�.ة ال.Aـالة، ال�'سـ�ات ال�ال�ة

أش%ال ال�لع  ،ال�أث�O في ال��Lات ال��2?ة وال��زعة، ق�ة وضعف ال�2اف�8O، ال�?ارة ال,ارج�ة ،ال,اصةو 
  حاج�ات ال���هل8OL. ...الخ.، وت�Oة اس��Bال الأجهXة ،وج�دتها

معBل الفائBة �ل�ا ان,ف� معBل الفائBة ادa ذلI الى تU?�ع الاق��اض ت�Uل  الع2اص� الاق��اد&ة    
، معBل ال�v,4 و;ع2ي هFا معBل الX;ادة في الاسعار الF/ ی'ث� على القBرة ال�Uائ�ة، و الاق��اد/ والاس�<�ار

ف�اد م'هل8O وراغ�8O في الع�ل ول8L لا&?Bون  و�ل�ا زادت ال.Aالة قل أم���a ال.Aالة  ی�جB في ال�?��ع و 
الاح�ال ال�?ار;ة وال�2ا�uة  ال�واج وال�Lاد في حالة ال�واج تXده�و  .الAلw الLلي على ال�لع وال,Bمات

تLلفة الAاقة تع��� الAاقة م8 الع2اص� ال�ي ت'ث� في تLلفة ال��2?ات و�Eالي اسعار ، و والع%� في حالة ال�Lاد
  87 .ب�عها

إن ال��ازن القائ4 في ال�اضي  ،ته�4 الا&%�ل�ج�ا =العلاقات ب8O الLائ2ات ال��ة وال���q الإuار الا�8�ل�جي: -6
 ،على س�Oل ال�<ال: الv?�ج &,لT ال��ت� الع��ي ،مع�ضة لل,�A لل���q أص.�iال�,�لفة  ب8O ال�%�نات

  88ال�ل�ث ال�2اعي في ال�د&ان والأراضي الفلاح�ة...الخ.
  أه��ة ال���� الFارجي لل��س�ة -ثالgا

ال�2اس.ة، حmO  ?�ةالاس��ات�الهـامة عB2 اخ�Oـار  ال��ض�عاتتعB دراسة وت�لOل الع�امل ال��ZOة ال,ـارج�ة م8    
  ی��قف هFا الاخ�Oـار على ن�ائج ت�لOل �ل م8 ال�ZOة ال,ـارج�ة والBاخل�ة لل�'سـ�ة.

  89وت8�L أه��ة تق4�O ال�ZOة ال,ـارج�ة في ال2قـا_ ال�ـال�ة:  
 أن ال�'سـ�ة م%�نة م8 ش.%ة أف�اد وج�اعـات قB ت,�لف في أهBافها وات?اهـاتها وه'لاء الأف�اد ه4 أف�اد م8 -

م��Aها و�ل ما �rه م8 ع�امل اق��ـاد&ة واج��ـا�uة ی'ث�ون فOها و;�أث�ون بها، فال�'سـ�ة م�ت.Aة أمـام�ا 
  وخل��ا =U.%ـات ال��عـامل8O والأس�اق والأف�اد وال�'سـ�ات وغ�Oهـا.
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ة م8 ات?اهـات ی��قف ن?ـاح ال�'سـ�ة إلى حO�� Bـ� على مaB دراس�هـا للع�امل ال��ZOة ال�'ث�ة ومaB الاس�فـاد -
هFه الع�امل وBEرجة تأث�O �ل م2ها، حmO ت�ـاعB هFه الBراسة على ت�BیB الأهBاف ال�ي &?w ت���قها، وOEـان 

  ال��ارد ال��ـاحة ونAاق ال��ق ال��تقw، وأن�ـا_ ال��4 والعـادات وال�قـالBO ال�ـائBة...الخ.
�Oـq ال,ـارجي =�A;قة تB;X م8 درجة اس�فـادتها م8 ��ـا أن ن?ـاح ال�'سـ�ة ی��قف على مaB تأقل�ها مع ال� -

  الف�ص، وقBرتها على مقـاومة ال�هBیBات، وهFا ی�Aلw مع�فة مـا &?�/ في ال�ZOة م8 م�غ�Oات إ&?ـاب�ة وسل��ة.
سعي الO>Lـ� م8 ال�'سـ�ـات إلى ال�أقل4 مع ع�امل ب�ZOها ال,ـارج�ة ال��غ�Oة وجعلها ت'ث� =U%ل إ&?ـابي على  -
F2ي.هkـاد ال��ر ون�� الاق��Aور فعـال ت?ـاه تBـام بOال�الي القEة، وZOه ال�  
سعي الBولة ال?Xائ�;ة للان�vام إلى ال��12ة لل�?ـارة وما س2O?� ع2ه م8 ت��;� تBر;?ـي زم2ي ون�عي لل�?ارة  -

ة الاق��ـاد&ة ال?Xائ�;ة في ال�لع وال,Bمـات و�لغـاء إج�اءات الBع4 لل�'سـ�ات ال��ل�ة، وEال�الي س�?B ال�'سـ�
 نف�ها أمـام م2ـاف�ة أج��2ة ش�سة.

وEال�غ4 م8 هFا فهي  ،=عاد ال���q هي u.ارة ع8 ع�امل م�ج�دة خارج حBود ال��12ةأن ع2اص� و ألاح� ن   
ن ال���q أ��ا ، ساس�ة لل��12ةلل�'س�ة ال�Bخلات الأ فال���q ال,ارجي &عAي ال��ارد، ذات اه��ة ���Oة

وEال�الي فه� ال��لقي ل�,�جات  ،و خBماتأال��2?ات ال2هائ�ة م8 ال���q س�اء في ش%ل سلع &��ل على 
ال�'س�ة  ث�أن ت�أوم8 ال��Aعي  ،/ م'س�ةلأال�'س�ة. وعل�ه فان ال���q ال,ارجي ه� ال�Bا&ة و ه� ال2ها&ة 

                                                                                                                                                                  =ال���q ال,ارجي في ©�اكلها وم�ارساتها.
  ال���� ال��س�ة �علاقة  -را�عا

سـ�ة =�<ـا=ة اله�اء =ال�2.ة للإن�ـان، إذ لا ت��OAـع ال.قـاء والاس���ار وهي م2عXلة &ع��� ال��Oـq =ال�2.ة لل�'     
وال�'سـ�ة  ف�غ4 ال�أثOـ�ات ال�ل��ة ال�ي قB ی'ث� بهـا على ال�'سـ�ة فإنه قB ی�ف� لهـا �FلI ف�صـا لل2?ـاح ع2ه.

.qـOورهـا ت'ث� على ال��Bهي ع ب qـO8 ال�'سـ�ة وال��Oفالعلاقة ب IلFEـ� الاس��ات�?ي وOلاقة م��ـادلة، وال��
بBوره عل�ه ال��ـاف1ة على =قـاء واس���ار م'سـ��ه م8 خلال جعل تأث�O ال��Oـq على نUـا_ م'سـ��ه إ&?ـابOـا، 

  :90ح�ى &�ل إلى ت�قTO أهBافها م8 خلال مـا یلي
أث�Oهـا ال�ل�ي على ال��O العـاد/ م�ـاولة ال�أقل4 مع م,�لف الق�انـ8O ال�ي ت�2عهـا الBولة، م8 أجل تفـاد/ ت -

  لU2ـاkها.
 ان�هـاج وتTO�A ق�اعB اق��ـاد ال��ق بهBف ال.قـاء والاس���ار في م�Oـq ت��ده ال�2ـاف�ة. -
-  T;له دور أساسي في ت�� I�2ة لأن ذلkأسعـار م�2?ـات =ال�'سـ�ات ال� BیBـات ال��ق في ت�Oاع��ـاد آل

 لEXـ�ن وت��ـ8O سعة ال�'سـ�ة في ال�ـ�ق.ال���2ج، وEال�الي تل��ة ر�.ة ا
-  Iهـا ذلBـاع�& mO�= ،اخل�ة، أو ال,ـارج�ةBالاس�غلال العقلاني لل��ارد ال�ـال�ة ال��ـاحة أمـام ال�'سـ�ة سـ�اء ال

 على ال��سع وال��2.
 ال�قلOـل م8 ال���;ـ8 =ال��اد الأولOـة م8 ال,ـارج. -
 �ردیـ8.م�ـ�لة ت��Oـ8 علاقة ال�'سـ�ة =ال� -
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 م�اك.ة ال��Aر ال��2Lل�جي في ج�Oـع ال�?ـالات. -
الاه��ـام ب��L;ـ8 الع�ـال وتBر;�ه4 وت�فXOه4 م8 أجل رفع إن�ـاج�ة الع�ل وت��Oـ8 ج�دة ال��2ـ�ج، وEال�الي  -

  ت,��� تLلفة الإن�ـاج لل�حBة ال�احBة، والاس�عانة =ال?ـامعـات وم�اكX ال�Bر;w ال��,��ة.
 � أه4 ال�أث�Oات ال��.ادلة ب8O ال�'س�ة وال�����r qا یلي: &�%8 ح�     

ت�أث� ال�'س�ة =���Aها ب�اسAة ع�امل الإن�اج ال�ي &�%8 لها أن ت���ل : في ال��س�ة ال����تأث�.  -1
علOها وال�ي ت��Uك أ&vا في ت�L;8 وسائل الإن�اج ال���ع�لة و�ل م8 هFه الع�امل تلعw دورا في ح�اة 

  91ال�'س�ة.
  : و;�%8 لأف�اد ال�?��ع أن ی'ث�وا في ال�'س�ة ب<لاثة �kق : في ال��س�ة الإن�انتأث�.  -
ی�ت.q العامل =ال�'س�ة عB2 تقB&�ه لها ق�ة ع�له ال�ي ت1ه� في ش%ل ع�ل ی��ل�ر إلى  ب�اس(ة العامل: -

الع�ل و�ل�ا �انi  ون��uة الع�ل ال�قBم ال,اص على ن��uة ق�ة وت��قف ���ةم�2?ات ال�ي &Uارك في إن�اجها 
�kق ال�عل�4 وال��L;8 وم���اها ل�,�لف م�احلها ذات م���a جBO �ان الإن�ان ال����ل ذا �فاءة وال�ي بBورها 

 .ت�اه4 في رفع م���a الإن�اج في ال�'س�ة ��ا ون�عا
- :vهل
�هلI الF/ م8 ب8O أهBاف ال�'س�ة م8 نUاkها �kح م��2جاتها في ال��ق إذ ی�لقاها ال�� ب�اس(ة ال��

 ی��قف ت��فه =��Aع�ه ال�%��.ة وال��روثة.
&عB م��O ال�'س�ة أو مBی�ها الع�v الأساسي في ت4�12 و�دارة نUاkها فان �ان هFا  :ب�اس(ة ال���. -

فان ال�'س�ة س�ف ت��%8 م8 ال���ل على أح�8 ال�2ائج  وذو روح م.ادرة، الع�v ی���ع =%فاءة ونXاهة �ا�rة،
ن ال2قb في م���a ت�L;8 أو �فاءة ال���O ت'د/ إلى س�ء أص� الأساس�ة الأخ�a في ح8O إذا ت�ف�ت الع2ا

 ن�ائج ال�'س�ة وعBم اس���ارها �k;لا.
ال��اد الأول�ة م8 الع2اص� ال�ي ی��قف علOها نUا_ ال�'س�ة ��ا ون�عا ب��ف�ها =U%ل  تعB :الأول�ةث. ال��اد أ -

إلا أن هFه ال��ارد یلعw فOها  .س�ة ع8 ال�عAل أو ال��قفات ع8 الإن�اجكاف وم���� و�u�2Eة مق��لة ت��عB ال�' 
إذ أص.�i ع�ل�ة م�اx.ة وت��OO ال��Xونات ذات أه��ة  الع2�� ال.�U/ دورا مه�ا خاصة مع ال��Aر ال�ق2ي،

   .ملائ�ة في ت�ف�O ما ت��اجه ال�'س�ة م8 ال��اد ال�,�لفة وفي ال�قi ال�2اسw لل��ام =ع�ل�ة الإن�اج في �cوف
�ل�جي: أ -Be
�ر ال)
 وال�عBاتت��ع�ل ال�'س�ة م8 ض�8 ع�امل إن�اجها وسائل ت��<ل في الآلات ث. ال

 8kداخل أو خارج ال� aفي م'س�ات أخ� i?أن� Bن ق�Lالإن�اج في ال�'س�ة  و;��قفال�,�لف ت aم���
أ/ =�aB ج�دة وملائ�ة  اس�ع�الها،ال���ع�لة لهFه ال�سائل =����a ت�Aر هFه الأخ�Oة م8 جهة وaB�E �فاءة 

ال�ق�2ات ال�ي ت��ل علOها الع�ال م8 جهة ثان�ة وه2ا أ&vا یلعw الع2�� ال.�U/ الBور الأساسي في اخ��اع 
 و�ن�اج الآلات أو في اس�ع�الها.

حXO م%اني مع8O &?علها  وفيإن وج�د ال�'س�ة الاق��اد&ة داخل ال�?��ع  :ال����تأث�. ال��س�ة في - 02
وذلI ب�اسAة إن�اجها وت��فاتها ال�ي قB تف�ضها على ال�?��ع في حالة  �فاعل معه وت'ث� �rه ��ا ت�أث� =ه،ت
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 ال���q،ق�تها وض,ام�ها خاصة في ال�?��عات ال�أس�ال�ة و;�%8 أن نف�ق ب8O ن�ع8O م8 آثار ال�'س�ة على 
  92.آثار اج��ا�uة والأخ�a اق��اد&ة

ح�� الآثار الاج��ا�uة ال�ي ت�� ال���q في نقا_ م,�لفة أساس�ة وم2ها  ��G8 :الاج
�ا�cةالآثار  -2-1
 IلFه ال�'س�ة و�= Bت�ج /Fاد/ ال�قا لاخ�لاف ن�ع ال12ام الاق�.k �Oالا&?ابي وال�ل�ي وت,�لف درجة ال�أث

ع م8 =اخ�لاف ح?4 ال�'س�ة ووزنها الBولي ��ا أن ال�2اTk ال�2ا�uة الa��L ال�ي ت�Uل عBة م'س�ات وأن�ا 
  :حmO ث� ال�'س�ات م2ف�دةأال�2اعات &%�ن تأث�Oها =الA.ع أق�a م8 

ت.عا  bأو ی2قإن إنUاء م'س�ات اق��اد&ة &ع�ل على ت�ف�O م2اصw شغل یB;X عBدها  :ت�ف�. ال9غل -
إلا أن  فه� &��ح بBون شI =ام��اص ال.Aالة م8 م?��ع مع8O، ال�%اني الF/ ت�ج�r Bه، وEال�XOل�?�ها 

�ج�ا ال���ع�لة فOها لها دور هام في ت�BیB ن�.ة الع�الة فه2اك أساس ال��2Lل�ج�ا ال���ع�لة للBO العاملة ال��2Lل
 الآلات.اس�ع�ال  وت�2Lل�ج�ا=%<�ة 

لل�'س�ات دور هام في ال�?��ع في ت�BیB الأج�ر r.ق�ة ال�'س�ة ووزنها ال�الي تق�م  ال
أث�. على الأج�ر: -
�r%�ن الأث� غ�O  اولة اس�قAابها للBO العاملة إلى م%ان تقل �rه هFه الأخ�Oة،خاصة عB2 م� ب�فع أج�رها،

ت2?ح غال.ا ال�'س�ات  الاق��اد/، ��ام.اش� على الأج�ر في ال�'س�ات ال.ا�xة ل�,�لف قAاعات الU2ا_ 
 =?لw الع�ال م8 قAاعات أخ�k aال�ا &�عى ه'لاء إلى ��U�u wه4 م�ا &��w في نXوح ال�%ان أح�انا.

إن cه�ر م'س�ات في جهات مع2Oة م8 نف� ال�لBة أو في بلBة مع2Oة ی'د/ إلى  :تغ��. ن�� م9�hة ال�8ان -
انف�ال ال�%ان الFی8 &��ع�ل�ن فOها ع8 ن�q ح�اته4 ال�ا=قة حmO تف�ض علOه4 ال�'س�ات ال?BیBة ن1اما 

 �k 8ال�احة وما ی�2?ه م iالع�ل ووق i2ا م8 وقOق مع .��u 
إن س�اسات ال��ع والBی�ن ال�ي ت�.عها ال�'س�ة ت'ث� على اس�هلاك ال�?��ع ��ا  :الاس
هلاك ال
أث�. على -

ان,فاض الأسعار مع ال��2ع في ال�لع ال�ع�وضة  وEال�اليت'د/ إلى ال�2اف�ة  وت�2عهافX;ادة ال���عات  ون�عا
الإشهار أ&vا &ع�ل على خلT و  ورفاه�Oها&فBO الA.قة العاملة خاصة م�ا یB;X م8 إم%ان�ة اس�هلاكها  وهFا

 مه4 فيوسائل الإعلام خاصة دورا جB  وتلعw وال�2ا�uةعادات اس�هلاك�ة جBیBة أی8 تغXوا ال��2?ات ال?BیBة 
 .هFا ال�?ال

إن ز;ادة ال�'س�ات &��b ال.Aالة إلا أن ال�الة الع%��ة عB2 ت��;ة ال�'س�ات ال�ي  :ال
أث�. على ال%(الة -
أن ال��Aر ال�ق2ي ال����� ی'د/ إلى  ال.Aال8O، ��ای'د/ إلى ت��;ح الع�ال م�ا یB;X عBد  ت�4 في حالة إفلاسها

ال�U%لة أك<�ا في حالة الات?اه العام إلى  وت1ه� هFهت��;ح الع�ال ن�1ا لأخF الآلة ال���Aرة ل�%ان عBد م2ه4 
 .د ال�لBانت,��� عBد الع�ال =ال�'س�ة في حالة ال�Lاد أو الإصلاحات اله�%ل�ة لاق��ا

=الإضافة إلى آثار الاج��ا�uة ال���Fرة أعلاه فان ال�'س�ة لها دور في تغ�OO وجه  :الآثار الاق
�اد�ة -2-2
الاق��اد&ة لل�'س�ة في ال���q ما  وم8 الآثارالU2ا_ الاق��اد/ لأنها تع�� ع8 جXء م8 أع�ان هFا الاق��اد 

 یلي: 
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ق��اد&ة في جهات ر;��ة أو في أم%2ة ت��XO =ال�أخ� الع��اني إن cه�ر م'س�ات الا دفع ع@لة ال
ع��.: -
ی�4 إنUاء ال�Bارس  وال��افT العامة حmO و�عBادها لل�Aق تع�ل على تع��O ذلI =إنUاء ال��اك8 لع�الها 

 جBیBة.ذلI إلى cه�ر ت?�عات س%ان�ة أو مBن  وال�����Uات وقB ی'د/
ی�2?ه cه�ر م'س�ة أو  وه� ماال�%ان في مA2قة مع2Oة ز;ادة عBد  نإ ت@ار-ة: تم�9Bاال
أث�. على  -

و;�.عها ت?ار;ة جBیBة ل�ل��ة حاجات الع�ال ال?Bد  تمZU2ام'س�ات اق��اد&ة &?عل م8 ال�vور/ ال��ام =إعBاد 
 .م�افT ال��اة ال�vور;ة م,�لف

- :Cاد�
لى عBة م�2?ات =��Aة ،أو ت��اج ال�2اعة ال<قOلة خاصة ال��%ان�%�ة م2ها إ ال
أث�. على ال
eامل الاق
ن�ف م�2عة و م%�لة =عvها ال.ع� لهFا فان غال.ا ما ت�4 ص2اعة هFه ال��2?ات أو القAع في م'س�ات 
م,�لفة أخ�a و �لها &,Bم أو &�w لaB ال�'س�ة ال�ي تق�م =اس�ع�ال هFه القAع في إن�اج م�2?ات ت�Lفل 

د/ ��ا أن ال�'س�ات ال�ه�ة وال�ائBة في ال�?��ع تف�ح ب���;قها ��rا =عB و یBخل هFا ض�8 ال�Lامل الاق��ا
الT;�A في ع�ل�ة ال��Bی� م<لا أو في ع�ل�ة ت�Bی� خBماتها على ش%ل ف�وع لها في دول أخ�a و هFا &U?ع 

 .و &ع�ل على إت.اع ال�'س�ات الأخ�a هFه الأع�ال م�ا &%�ن لها ال�أث�O الا&?ابي عادة على ال�لاد
- 
: ت��اج ال�2اعة ال<قOلة خاصة نها ال��%ان�%�ة الى عBة م�2?ا وس�Aة او  امل الاق
�ادCث�. على ال
eأال

ن�ف م�2عة و م%�لة =عvها ل.ع� لهFا فان  غال.ا ما ی�4 ص2اعة هFه ال��2?ات او القAع في م'س�ات 
r ع في م�2?ات تق�م ب���;قهاAه القFفي م'س�ة تق�م =اس�ع�ال ه w�& م اوB,& م,�لفة و �لها                                                                                                                   Bا =ع��

 - 
: ب2ف� ال�A;قة ال�ي ت'ث� فOها ال�'س�ة على الاج�ر فانها تق�م =ال�اث�O على اسعار  ث�. على الاسعارأال
�ا�uة                                                                                                                      �في ال���2جات ال��Lاملة و ی�2ج ع8 هFا عBة مXا&ا اق��اد&ة و اج ال���2جات و &1ه� هFا الاث� خاصة
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 أس�لة الف�ل الأول
  

  ت4 اع�.ارها ن1ام مف��ح؟و��N  مفه�م ال�'س�ة الاق��اد&ة؟ه� ما -
  ما هي أه4 أهBاف ال�'س�ة الاق��اد&ة ؟ -
  ��rا ت��<ل أه4 أن�اع ال�'س�ات الاق��اد&ة ؟ -
-  q���= د��اد&ة وماهي أن�اعه وم%�ناته؟ال�'س�ة مال�ق�الاق�  
  ؟الاق��اد&ةلل�'س�ة  ماذا نق�B =ال��لOل ال�ZOي -
  اد&ة وما هي أه��Oه =ال�2.ة إلOها؟��N ی'ث� ال���q على نUا_ ال�'س�ة الاق�� -
  ماهي أه4 م�ادر ت��;ل ال�'س�ات الاق��اد&ة؟  -
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�  ت!ه�

تع��# الادارة الاس�#ات!�!ة م
 ب�
 م�الات ال�راسة ال�ي نال� اه��اما واسعا م
 ق�ل ال�اح��
، وال��اب، 
وح�ى ال4ل�ة لاس!�ا 3ل�ة إدارة الأع�ال، ح�, تع��# الادارة الاس�#ات!�!ة مفه.ما ح�ی, ن+�!ا في أدب!ات الأع�ال، 

ل�ان!ة، و?ان� ال��ا<ة ال6=!=!ة ل��ر>; مادة الادارة فهي ل: ت9ه# في ه8ا ال��ال إلا 7ع� ال6#ب العال�!ة ا
مع Fه.ر دراس��
 ح.ل ت�ر>; إدارة الاع�ال في ال.لا<ات  1959الاس�#ات!�!ة في ال�امعات الغ#A!ة في س@ة 

  .(Pierson)ودراسة  (Gordon et Howel)ال��6�ة الأم#>H!ة، وه�ا دراسة 
ت العال�!ة ال�ي تع�ل في Fلها ال�@�9ات على اخ�لاف 7+#عة وح�ة وع�Y ال��غ�#ا ال.ق� ال6اليات+: 

الأم# الf8 ل: تع� تeلح معه ن9: وأسال�b ال�^a!4 ال�قل��<ة ال�ع���ة على ال�@�_ وال^�#ة ال�اض!ة  أن.اعها،
لل�^a4 في ت6ل�ل الأح�اث ال�ار>^!ة، فل: تع� ه8ه الآل!ات قادرة على م.اجهة ت6�<ات ال�+�ق�ل وال��!g مع 

?�ا ان^ف�l الأه�!ة ال@+�!ة لل�عای�# ال�اخل!ة ال�ي وضع�ها ال�@�9ة ل@ف+ها،  ،#ات العال�!ة ال��لاحقةال��غ�
  .مقارنة ب�لn ال�عای�# ال^ارج!ة ال�ي ف#ضها وح�دها أفlل ال�@�9ات الإس�#ات!�!ة العال�!ة

  
   ر*ائ) ت��ر ال�ف��� الاس��ات��يال!'&% الأول: 

الادارة الاس�#ات!�!ة هي مفه.م وت^pe ح�ی, ن+�!ا و>�6ل م.ض.ع الف�# الاس�#ات!�ي ?8لn مHانة في    
  الان�اج الف�#f لل�اح��
 في ال.ق� ال6الي. 

  ال!�ل. الأول: ال���ر ال�ار-,ي للف�� الاس��ات��ي

) وتع@ي على وجه ال�6�ی� القائ� Strategos(إن ?ل�ة الاس�#ات!�!ة في اللغة م�tقة م
 ?ل�ة اغ#>=!ة     
ال�^a!4 لإ7ادة الع�و  <ع@ي )Stratego(والاس�#ات!�!ة ع@� الاغ#>Y ?ان� تع@ي ?ل ما <فعله القائ�، وzن الفعل 

مأخ.ذة م
 الف#ن+!ة ع
 اللات�@!ة م
 ?ل���
  Strategyم
 خلال الاس�^�ام الفعال وال�_ث# لل�.ارد، وAالان�ل�}>ة 
)Stratos�ال fو() أ �!Aga) ق.د وأن الفعل> fأ (Stratego a!4^ام  لإ7ادة) <ع@ي ال��الع�و م
 خلال الاس�^


 في ��@�eن�ا للzو Y<#ماء الاغ�الفعال وال�_ث# لل�.ارد. إلا أنه ی#جع اس�ع�ال الاس�#ات!�!ة ?�فه.م ل!; إلى ق
�!ادة ج@.ده في ال�ع#?ة و>�ق�مه:  ال6#ب) أو ف
 ال=!ادة ح�, <ع�ل القائ� على (ف
ال��ال الع+f#H ح�, تع@ي 

  .1مHانة وه8ا واضح في ال�عارك وال6#وب الق�<�ة
م
 أب#ز وأق�م ال�ف�#>
 ال8ی
 اس�^�م.ا مفه.م الاس�#ات!�!ة في إدارة ال6#وب  Sun Tzuو>ع� ال�ف�# الe�@ي    

س@ة ق�ل ال��لاد، إذ أشار أن ال�ع#?ة ل!+� ذروة ال�#اعة وzن�ا اخlاع الع�و ب�ون ق�ال ه. ذروة  500خلال 
 Carl Clausewitz ?�ا اس�^�م The art of warال�#اعة، وت@اول الع�ی� م
 الاس�#ات!�!ات في م_لفه ف
 ال6#ب 

1830  
الاس�#ات!�!ة في ال6#وب م
 أجل ال#Aح وال+!4#ة على ال^e: وت�م�# الق.ات ال�اد<ة وال@ف+!ة للع�و م
) أ<lا اس�^�م ?ل�ة (أول!+ان�ورأجل اج�اره على ق�.ل 3ل�ات خe.مه. وت��ر الإشارة أن ال�ف�# ال#وماني 

لى ال�@#الات) ال�_لف في الق#ن ال�اني ال��لادf. ت#جع ج8ور الف�# إ تعل!�ات(?�ا7ه اس�#ات!�!ة أf ف
 الق�ال في 
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في م=!اس " ال+!اسة العامة لل�_س+ة" 7�امعة هارف#د للأع�ال  ألق��الاس�#ات!�ي إلى ال�6اض#ات الأولى ال�ي 
Harvard Business School راس!ة  1911 س@ة�م
 خلال ت�ر>; 3ل��ها ه8ا ال�.ض.ع 7أسل.ب ال6الات ال

، وال�+.>=!ة، وال�.ارد ال�t#>ة وال�ال!ة). غ�# أن ?.ن الإن�اج!ة(ال�^�لفة عال�ة ال�Htلات ال��eلة 7ال+!اسات ل�
 a!4^اكال��م@e6#ا في ع�ل!ة ال�ق�ی# 7اع��اره لا ی}ال في م#احله الأولى م
 ال�4.ر 7ق�� الاس�#ات!�!ة ب�ورها  أن

  �!ة ال+!اسة العامة.م@e6#ة في رس: ال�.جهات العامة لل�_س+ة ت�6 ت+
7ال#غ: م
 ح�اثة نtأة مفه.م الاس�#ات!�!ة في م�ال العل.م الاق�eاد<ة وعل.م ال�+��#، إلا أن ج8وره 
�ره إلى م�الات عل�!ة م�@.عة. ف�4eلح الاس�#ات!�!ة ل: ی@tأ م
 الع�م، eو>#جع م ،nذل 
العل�!ة هي أ7ع� م

ي '' ف
 �!ادة ال�!� به�ف ت6ق�Y ح�, ت: اس�ع�ال ه8ا ال�4eلح لأول م#ة في ال���ان الع+f#H و?ان <ع@
  الف.ز، وف
 ال�ف��# في ال.سائل وال+�ل الl#ور>ة لل@�اح''. 

   
الع+H#>ة الى العل.م الاق�eاد<ة والإدار>ة، 7ع� ال6#ب العال�!ة  العل.موق� ب�أ ان�قال مفه.م الاس�#ات!�!ة م
م
 ال��اب الأوائل  (Newman et Morgenstem)ال�ان!ة، و>ع� ?ل م
 ال�اح�ان "ف.ن ن.>�ان'' و"م.رج+�#ن" 

 
الاس�#ات!�!ة في أدب!ات الأع�ال م
 خلال م_لف�ه�ا "ن9#>ة ال��ار>ات، وال+ل.ك الاق�eادf"  أدخل.ا مفه.مال8ی
والf8 م
 خلاله <6�د ال�اح�ان العلاقة ب�
 ت6#?ات ال�@�9ة وال�.قف الf8 ت.اجهه و>+��عي ت6#?ها، فإن ات^8ت 

ول: تtه� الاس�#ات!�!ة ال9ه.ر الفعلي لها في  .6�2#?ات وجهة مع�@ة فهي تع��# اس�#ات!�!ةم��.عة م
 ه8ه ال
ال�_س+ة إلا ب@قلها م
 ال���ان الع+f#H إلى ال���ان ال�+��#f أی
 Fه# ت�4�Y مفه.م الاس�#ات!�!ة في م��ان 

رسا في ?�ابه�ا أی
 د Von Newman et Morganعلى ی� ?ل م
  1944الاع�ال e7.رة واض6ة في س@ة 
الاس�#ات!�!ات م
 ح�, ال�فاعل الق#ارf وق� ع#فا الاس�#ات!�!ة على أنها م��.ع الأع�ال أو الإج#اءات ال�ي تق#رها 

    . Theory of games ال�_س+ات إزاء وضع خاص وجاء �7ا <+�ى ن9#>ة الألعاب
) الاس�#ات!�!ة 7أنها "ت6ل�ل ال�.قف ال6اض# وتغ��#ه إذا ت4لb الأم#، و>�خل 1954وق� ع#ف "ب��# دراك#" (

) مفه.مه للاس�#ات!�!ة ع@�ما ت@اول العلاقة ب�
 1962في ذلn ت6�ی� ما£!ة ومق�ار ال�.ارد". وع#ض "شان�ل#" (
�!ة ''هي ت6�ی� الغا<ات الاساس!ة 3.>لة الام� الاس�#ات!�!ة واله!Hل ال�@9!�ي لل�@�9ة، وذ?# 7أن الاس�#ات!

) ی#¦ 1965لل�@�9ة وت���
 3#ق ال�e#ف وت^p!e ال�.ارد الاساس!ة ل�6ق�Y ه8ه الغا<ات". وأما "ان+.ف'' (
مق.مات للاس�#ات!�!ة هي: ن4اق ال�@�.جات/الاس.اق،  أرAعالاس�#ات!�!ة 7أنها " قاع�ة لات^اذ الق#ارات وح�د 

ال��}ة ال�@اف+!ة، وأث# ال�.افY. وه. <ع�ق� 7ان الاس�#ات!�!ة لها علاقة م�اش#ة 7الق#ارات 3.>لة ال��¦ وات�اه ال@�.، و 
أو ذات ال�أث�# الاس�#ات!�ي وذات علاقة غ�# م�اش#ة 7الق#ارات قe�#ة ال��¦ أو ذات ال�أث�# ال�tغ�لي أو ال.F!في، 

ال�@�.جات والاس.اق ال�ي ت�عامل ف�ها ال�@�9ة، وال�ي وهي ال^!a ال#اa7 ب�
 نtا3ات ال�@�9ة ال�^�لفة ون4اق 
  ت6�د مه��ها الاساس!ة ال6ال!ة وال�+�ق�ل!ة.

 Andrews, Learned et)، جاء ال�اح�.ن "أن�رز" و"ل�#ن��" و"ك#>+�@;" 1969وفي س@ة 
Christense Guth)  , <��ل ه8ا ال�فه.م ت6.لا ع�ا�7فه.م شامل <^�لف�مفا£!:، ح 
ن.»!ا في  ?ان سائ�ا م
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 a!ة 7أنها " ن��دوا الاس�#ات!�، والاغ#اض، والغا<ات، وال+!اسات ال#ئ!+ة، وال^a4 للأه�افح� ذاته، فق�د ح
ل�6ق�Y ه8ه الغا<ات، مeاغة 47#>قة ل�6�ی� نtا¬ الأع�ال الf8 ت}اوله ال�@�9ة او س�}اوله في ال�+�ق�ل، 

  ل�+�ق�ل".ول�6�ی� حالة ال�@�9ة حال!ا، أو ما س��.ن عل!ه في ا
   "
) 1972( (Shendel et Hatten)وت�tل الاس�#ات!�!ة م
 وجهة ن9# ال�اح�ان "ش@�یل" و"های�

الغا<ات الاساس!ة وأه�اف ال�@�9ة، وA#امج ال�e#ف ال#ئ!+ة، ?!¯!ة ت^p!e ال�.ارد؛ ومه�ة الاس�#ات!�!ة 
#ات ف�ها، وAال�الي <9ه# أث# ال�^a!4 ه8ه الاساس!ة هي في ق�رتها على رaA ال�@�9ة 7ال��±ة أو ال�أقل: مع ال�غ�

 Megarthy et)3#ح "ماكارثي" و"م@tل�." و"ك.ران " 1975الع@اص# ت6+�ا ل��غ�#ات ب�±ة ال�@�9ة. وفي س@ة 
Minchiello et Curran) !ة 7أنها:  مفه.ما�!ة، إذ ع#ف.ا الاس�#ات!�ل انع4افا ن.»!ا في مفه.م الاس�#ات!Ht>

ر ال��ائل الاق�eاد<ة ال�ي ت.فY ب�
 م.ارد ال�@�9ة واه�افها ع@� م+�.¦ خ4.رة، ی�#ره ال#Aح "ت6ل�ل ال��±ة واخ�!ا
الاس�#ات!�!ة 7انها: "ق.ة وس!4ة  (Mintzberg)، ع#ف "م@�}A#غ" 1979وامHان!ة ت6ق�Y ال��ائل نف+ها". وفي س@ة 

  .3علY 7ال��±ة"ب�
 ال�@�9ة وال��±ة، أن�ا¬ م�لائ�ة في خl: الق#ارات ال�@�9!ة ال�ي ت�
أ<lاً، أص�ر ال�+�tار الادارf ل�¦ م��.عة (مf{@H) ال+�� ل�@tي أوهامي مع م��.عة  1991وفي عام     

م
 أسات8ة الإدارة ?�ا7اً 7ع@.ان: (الاس�#ات!�!ة) ی.ضح ¶!ه أن ت6�ی� الأه�اف وص!اغة الاس�#ات!�!ة ی@�غي أن ی�: 
ول!; م
 م@4لY ال�غلb على ال�@اف; وان�هى الى تق�<: ماس�ي  م
 م@4لY ال}Aائ
 وال+لعة وال=!�ة ال�lافة

7الاس�#ات!�!ة ال�عاص#ة ال�ي ت#ت�} على صقل وت�#>; واس�غلال م.اهb الt#?ة القاl7ة وش#?اتها ال�ا7عة في 
   ال�أك�� على ج.ه# الاخ�eاص ل�#?�} اس��#ار>ة ال@�. ض�
 ال��±ة العال�!ة ال��ی�ة.

أص�ر الأس�اذ في جامعة ?ال!ف.رن!ا (ج.رج یb) ?�ا7اً ان�ق� ¶!ه الt#?ات ال��ع�<ة ال�@+!ة  1992وفي عام     
 
م
 خلال أنها ل: ت��ل مفا£!�ها ن6. العال�!ة ولات��لn اس�#ات!�!ة عال�!ة شاملة ح�, ت.صل الى اس�@�اجاته م

ف.ل�; فاك
) وان�هى الى ض#ورة  ان.ن ك ماك�ونال� خلال دراسة 3.>لة ش�ل� أك�# الt#?ات العال�!ة (ك.?ا ?.لا
 
�!ام ه8ه الt#?ات ب�غ�# مفا£!�ها ونه�ها م
 أجل م.اك�ة ال�غ�#ات في العال: ع
 Y<#3 ال�#اa7 ال���ادل ب�

  ج�!ع ف#وع الt#?ة في العال: ل�قل�ل ال��ال!g وال�@�!a والاس�فادة م
 ال�عل!: ال8اتي.

 تل^!p ت4.رات الف�# الاس�#      H�<ي ¶!�ا یليو�4ات! :  
  م�حلة ال�5�4ات -أولا

    
الأس; ال#ئ!+!ة ل�فه.م ال�^Ansoff, Andrrews, Christiansen  a!4في ه8ه ال�#حلة وضع ?ل م
الاس�#ات!�ي وذلn ب�6�ی� ال6اجة إلى م}ج ومقابلة ف#ص الاع�ال مع ال�.ارد ال�@9!�!ة. و>�6ل الع�ل ال#ائ� لــ 

Kenneth. R. Andrews   في ?�ا7ه The concept of corporate strategy  ل�Htانة 7ارزة في تHم
 
ال�_س+ة ال=!ام 7ه أf  عما ت+�4!حقل الإدارة الاس�#ت!�!ة، ح�, ع#ف الاس�#ات!�!ة ¶!ه على أنها م�اثلة ب�

ذج أو ن�.  LCAGت6�ی� نقا¬ الق.ة والlعف، وماذا <�b أن تفعله الف#ص وال�ه�ی�ات وال�ع#وف ب@�.ذج 
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SWOT ولاحقا ساه: ?�اب آخ#ون أم�ال .Miles, Mintezberg, Ansoff, Scholes  جl#ه: في ن�وغ
  وت4.># الإدارة الاس�#ات!�!ة ن9#>ا وت�4!=!ا.

  م�حلة ال5'ع�4ات -ثان�ا
في ه8ا ال+!اق ال�#حلة Fه#ت م_س+ات ومHاتb الاس�tارة ب@�اذج ت6ل�ل م6ف9ة الأع�ال ال����لة في:     

A.D.L ،Mckinsey, BCG  ي ال�ي ت+�ح لل�_س+ة 7اخ�!ار�ل الاس�#ات!�, اش�ه#ت ب�4.># أدوات ال�6ل�ح
حاف9ة أن4tة ت�H@ها م
 ال��.قع في ال+.ق 7ال�قارنة مع ال�@اف+ة وت#?�} ال�ه.د على ث@ائ!ات ال�@�.ج/ ال+.ق 


 م
 ال�.ز>ع الأم�ل لل�.ارد ب�
 م^�لف الأن4tة الاس�#ات!�H�> f8اخل الأم# ال�!ة. 7الإضافة إلى أدوات وم
?�ا ل: تع� ن�اذج ت6ل�ل م6ف9ة الاع�ال وغ�#ها م
 الأدوات ?ا¶!ة في  SWOTت6ل�ل أخ#¦ ?�ا اح�ل ن�.ذج 

  م.اجهة تغ�#ات وتعق��ات ب�±ة الأع�ال ال��+ارعة.
  م�حلة ال�!ان�4ات -ثال�ا

في ه8ه ال�#حلة ح�ث ال�6.ل م
 م�رسة ال��e!: إلى م�رسة ال��.ضع وت�6.رت الاع�ال ح.ل ال�#?�} على    

 تق+!: ال�#حلة إلى: H�<!ة و�اد الاس�#ات!�  ت6ل�ل ال�@اف+ة ?ع@e# أساسي في اع

?�ا7ه ی� في في م4لع ال��ان�@ات م
 خلال ن�.ذجه ال�� Porterارت�a ه8ا ال4#ح 7أع�ال  ال4�;ة ال!�سعة: -1
Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors  اذ أنه ان4لاقا

ال�فاوض!ة لل}Aائ
، الق�رة ال�فاوض!ة لل�.ردی
، ع.ائY ال�خ.ل،  (الق�رة porterم
 ن�.ذج الق.¦ ال�@اف+!ة ال^�+ة لـ ـ
الtاملة م@��ات الاحلال، وح�ة ال�@اف+ة ال��اش#ة داخل الق4اع) <+�ح ال�6ل�ل الق4اعي ب�6�ی� الاس�#ات!�!ات 

  ، ال+!4#ة ال�املة 7ال��ال!g، وال�#?�}) ال�ي تع��� على ض.ء ال�a!6 ال�@اف+ي.ال���}(
اضافة إلى الأ7عاد ال+ا7قة ات�ه الف�# الاس�#ات!�ي إلى ال�#?�} على ت6+�
 تغ��� ق�اع� الل='ة: ام>ان�ة  -2

الق�رات ال��!¯!ة لل�_س+ة مع م6!4ها وت���} نف+ها في ال�عامل معه ت�اما، أf ب�غ��# ق.اع� الل�Áة في ال�@اف+ة 
ع� اللعb أفlل H7��# م
 م��أ اللعb أح+
 على ال@6. الf8 <�عل الأم.ر لeال6ها ان4لاقا م
 م��أ تغ��# ق.ا 

Fه#ت ما<+�ى 7اس�#ات!�!ات ال�قا3عة. وق� أد¦ ه8ا ال�@Y4 إلى ت#?�} ال�6ل�ل  الإ3ارم
 الاخ#>
، وفي ه8ا 
: ن�.ذج ال��}ة الإ3ارالاس�#ات!�ي على الع.امل ال�اخل!ة لل�_س+ة ال�ي ت+�ح 7ال���} والاب�اع. ون+�ل في ه8ا 

في م4لع ال�+ع�@ات ال8ی
 ی#4Aان ال�6ل�ل  Prahalad et Hamelأع�ال ج سل+لة ال=!: و?8ا ال�@اف+!ة ون�.ذ
  الاس�#ات!�ي ��7�}ات ال�.ارد ال�ي ت�ل�ها ال�_س+ة.

  م�حلة ال�5ع�4ات -راAعا

ت��}ت ه8ه ال�#حلة أك�# 7انف�اح أك�# للف�# الاس�#ات!�ي وت: ال�#?�} على ال�انb الع�ل!اتي للاس�#ات!�!ة أك�#    
  م
 م�6.اها، 7الإضافة إلى ال�#?�} على مفه.مي ال�غ��# وال�عق� 67�, ام�� الف�# الاس�#ات!�ي إلى ن9#>ات أه�ها:  

 Coreال�6.ر>ة ل�+ع�@ات Fه#ت مفا£!: ج�ی�ة م�ل مفه.م ال�فاءة مع ب�ا<ة عق� ا ن�C-ة ال!�ارد وال�فاءات: -1
Competence  ق�ل ?�اب 
 ,Collis David and C.K. Prahalad م�ل:وال�قارAة ال��@!ة على ال�.ارد م
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G. Hamel, J. Barney, B. Wenerfelt, Cynthia A. Montgomery…  Y��4#ت ت�#ه:، وال�ي غ�وغ
لال ت#?�}ها على ال�فاءات وال�.ارد ال�@9!�!ة وعلى ?فاءة الإدارة في ت+��# وت.ج!ه اس�#ات!�!ات الاع�ال م
 خ

  ال�.ارد ?أساس ل�6ق�Y ال��}ة ال�@اف+!ة.
  ) ال�ي عال�� دی@ام!H!ة وت4.ر اع�اد الاس�#ات!�!ة.Hannan et Freeman( ال�C4-ات ال���ر-ة: -2

 أن ت��+Hedberg, Walsh, et Ungson(  b( ال�C4-ات ال!ع��Eة: -3H�> ت#¦ ه8ه ال@9#>ات 7أن ال�_س+ة


 تe@!فه ض�
 الأفlل!ات ال�@اف+!ة، به8ه ال�ع#فة ت��@ى H�>رب وه. ما�مع#فة، ذاك#ة، ق�رة على ال�عل: وال�
 .�  ال�_س+ة الاس�#ات!�!ات ال�ي ت�H@ها م
 م.اجهة F#وف الغ�.ض وال�عق�

) تعالج الاس�#ات!�!ات م
 زاو>ة اع��ار ال�_س+ة (Berger, Crozier, h. Simon ال�C4-ات الاج�!ا�Fة: -4
أك�ت على  الإ3ارم@�9ة و£!Hل�ها ت��ل العائY أمام ال�e#ف الاس�#ات!�ي، وم^�لف الأع�ال ال�ي وردت في ه8ا 

  ت_خ8 في س!اقها م
 أجل فه: تعق�ها. ال@9ام!ةأن ال9.اه# 
  م�حلة الألف�4ات وماAع�ها -خام5ا

رغ: الازمات ال+!اس!ة وال�ال!ة العال�!ة وال#?.د الاق�eادf الf8 عان م@ه عال: الاع�ال ال6�ی, إلا ان س@.ات     
الألف�@ات ت��}ت 7الع�ی� م
 ال�6�<ات ال�ي اس��#ت وت+��# في رس: معال: ت4.ر اس�#ات!�!ات الأع�ال والف�# 

ال�}ا<ا ال�@اف+!ة لل�_س+ات، ?�ا ساه�� م.اقع ال�.اصل  الاس�#ات!�ي ح�, غ�#ت ال��@.ل.ج!ات ال#ق�!ة دی@ام!H!ات
الاج��اعي والأس.اق وال�.اقع الال��#ون!ة في ت6ق�Y م_س+اتها أرAاحا خ!ال!ة �7�#د نق#ات على صف6اتها وتغ�# 

ل!ة م@9.ر ال�_س+ات ن6. الاس�#ات!�!ات الاب�ا»!ة واس�#ات!�!ة ال�a!6 الأزرق، والاع��اد أك�# على مفه.م ال�+_و 
"  26000الاج��ا»!ة وال6.?�ة مع أخ8 7ع�
 الاع��ار ال�@9.ر ال��±ي( الادارة ال��±!ة، ال�@�.ج الأن9ف، ای}و 

ه_لاء ال�اح��
 وآخ#>
 ت6.ل  تأساس إسهاماال�.اصفة ال=!اس!ة ح.ل ال�+_ول!ة الاج��ا»!ة للt#?ات" ). وعلى 
!ة ال�ي ت��ع م^�لف ال�8اهb وال�!ارات الف�#>ة وال�ي بل.رت الف�# الاس�#ات!�ي ش�±ا فt�±ا ن6. ال�عال�ات ال�t.ل

  الاس�#ات!�!ة H7ل أ7عادها ?�ف��# وتe.ر وع�ل!ة ور4Aها 7ال�_س+ة وال�a!6 و?ل أص6اب ال�eل6ة. 
    ): ت��ر الف�� الاس��ات��ي04(رقK الJ>ل   

  
�ر:
، دار ال!ازورf وال�,��Q الاس��ات��ي: م4هج معاص�الاس��ات���ة خال� م�6� ب@ي ح��ان، وائل م�6� ص�6ي ادر>;،  ال!

  .171، ص: 2007العل�!ة لل@t# وال�.ز>ع، الأردن، 
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  ال!�ل. ال�اني: م�ارس الف�� الاس��ات��ي

ا الا3ار ت�� \f ی�ع: ب@اء اس�#ات!�!ة ال�_س+ة في ب�±ة الأع�ال، وفي ه\لق� ت4.ر ال�ف��# الاس�#ات!�ي ال   
م�ارس ال�ي م�ل� ت.جهات م^�لفة لe!اغة الاس�#ات!�!ة وA@اء عع�ل!ات  10إلى تg!@e ال��ارس الف�#>ة 

ال��.قع، م�رسة  /ال��e!:، م�رسة ال�اخa!4، م�رسة ال.ضÁ!ة /ال�^a!4 الاس�#ات!�ي ?�ا یلي: م�رسة ال�e.ر
الق.ة،  /ال+ل4ة /�رةال�عل:، م�رسة الق /ال��.>
/ال�ع#¶!ة، م�رسة ال��رب/ال#>اد<ة، م�رسة الإدراك /روح ال��ادرة

a!6رسة ال��  ال�.ل!فة. /ال��±ة، م�رسة ال�Htل /م�رسة ال�قافة، م

 ا<�ازها في مایليH�<5و :  

  Design schoolال�
!�K  /م�رسة ال�
�ر -أولا

وج.ه# ه8ا ال��خل ه. ال@9# إلى الاس�#ات!�!ة  Fit schoolتع#ف أ<lا �7�رسة ال��e!: أو ال�4ا7قة    
ح�,  7Andrewsإع��ارها م6.ر ام�}اج الق�رات ال�@9!�!ة والف#ص في داخل ال��±ة ال�@اف+!ة. م
 أشه# روادها 

ات ال^4.ات ال.اض6ة \f ی��.ن م
 ع�د م
 الع�ل!ات ال�6�دة \ال Uni-directionاس�^�م ال��خل ال�ع#وف 
 a!+في ت� 
وال@�ائج ال��#ا47ة م�ل: ال�6ل�ل ال��±ي، اخ�!ار الاس�#ات!�!ة وت�4!قها. ورغ: أن ق.ة ال�_س+ة ت��

�ی#>
 ل�
 ال6=!قة الع�ل!ات ووض.حها إلا أنها ت�+: 7ع�م ال�#وتة وال��ات ?�ا أنها تع��� على العقلان!ة ال�4لقة لل�
  أن ال��ی#ون ی���ع.ن 7العقلان!ة ال�6�ودة.

  Planning school م�رسة ال�,��Q -ثان�ا

3.رت أف�ار ال��رسة 7ال�.ازf مع أف�ار ال��رسة ال+ا7قة، ت@9# للاس�#ات!�!ة على أنها ج}ء م���} م
 7اح��ها    
، 67�, ?ان ی@9# لها على أنها ع�ل!ة ت^a!4 أوشئ مtا7ه: إدارة، م#ش�، ع�ل!ة م+�ق�ل!ة، 1965" إ<ق.ر أن+.ف" 

a4^, أن ال�@�9ات ت�نق4ة لأخ#¦، ح 
لل�+�ق�ل وت�6, ع
 ن�اذج في ال�اضي  Y<#3 م#س.م لل�#ور م
للاف��اء بها ح�ى ت+�4!ع ال�@�9ات أن ت�6فÊ على اس��#ارها واس�ق#ارها في Fل وضع ت@اف+ي ومa!6 م�غ�#، 
تق# ه8ه ال��رسة ��7�أ إعادة ال@9# 7ان�9ام في س�# ال�@�9ة، نق4ة ق.ة ال�_س+ة ت��
 في وج.د ن9ام رس�ي 

اءات ال��#و ق#ا3!ة ح�, ت���} ع�ل!ة ال�^a!4 وال�@ف�8 7ال�aء 7الإضافة إلى ع�م لل�^a!4 ل�
 تعاني م
 الإج# 
 .
  الق�رة على ال�أقل: في حالة ع�م ال!ق�

   Positioning schoolال!�رسة ال!�ض=�ة  /م�رسة ال�ض=�ة أو ال�!�قع -ثال�ا
ف أ7عاد ب�±ة ع�ل ال�@�9ة ت#?} ه8ه ال��رسة على م�6.¦ ال^a4 ومH.ناتها م
 خلال ت6ل�ل ش�.لي ل�^�ل  

 Ë, أنه 7ال@+�ة لل�ع�اد<ة حeة ال�@�9ة في الأس.اق الاق�!Á, اه��� ب.ض�اف ذات العلاقة، ح�والأه
الاس�#ات!�!ة تع�# ع
 ال.ضع الf8 ن^�اره ل�@�ج مع�
 في س.ق مع�
 ح�, <t�# ب.رت#" أن الاس�#ات!�!ة هي 

 

 م��.عة م�lوم@�ج لل=!�ة ی� �ال@tا3ات"، ته�: ه8ه ال��رسة 7ال.ضع خارج ال�_س+ة أf خلY مHان واح

 ضعف ه8ه ال��رسة في ال�.جه ن6. ال�6ل�ل ال.اسع لل��±ة وال�#?�} على ال�_س+ات ال��#¦ �H> �في ال+.ق. ق

  ت#?�}ا رق�!ا وzه�ال ?ل م
 الأفعال الاج��ا»!ة، ال�قافة وال+!اسة.
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   Entrepreneurialال�-اد;ة  /م�رسة روح ال!'ادرة -راAعا

إن ص!اغة الاس�#ات!�!ة وع�ل!ات ال�^a!4 الاس�#ات!�ي تHtل ال�ه�ة الأساس!ة للقائ� الأعلى لل�_س+ة وت�.ن    

 أن ت�.ن الاس�#ات!�!ة ث�#ة ن9#ة ف#د<ة، وت#¦ ه8ه ال��رسة أن الاس�#ات!�!ة H�> ال�اليAم.جهة في ه8ه ال#ؤ>ة، و

 

 في ال�#?�} 1954 "شام ب��# "أنeارها ن��هي 7ع� ته�ف ال�_س+ة لل.ص.ل إل!ه، م�H> رسة�، ضعف ال�
  e> fعb أن ی�.اف# 7ال���}ات ال�4ل.Aة وال�ي ق� <H.ن م�الغا ف�ها وzه�ال ال��امل في الأع�ال.\على القائ� وال

   Cognitive schoolال!ع��Eة    /م�رسة الإدراك -خام5ا
!a الاس�#ات!�ي ماهي إلا ع�ل!ات مع#¶!ة ف�#>ة ت+�@� إلى في إ3ار أف�ار ه8ه ال��رسة فإن ع�ل!ات ال�^4  

ال�أو>لات وال�ف+�#ات لل�ع4!ات م
 معل.مات وت#?�b ه8ه ال�ع#فة 47#>قة ت_دf إلى خ!ارات م�H@ة ال�@ف�8، فهي 
لإب�اعي م+اه�ة في الع�ل!ة الف�#>ة الاس�#ات!�!ة وتع��� على ال�e.رات وال^#ائa واله!اكل وAال�الي ت6ف�} ال�انb ا

  للاس�#ات!�ي.
  Learning schoolال�علK /ال���-n /م�رسة ال��ر-. -سادسا

   �الل8ان ی#>أن أن الق#ارات وع�ل!ات ال�^Bray brook 1959 Lindblom  a!4ب#زت أف�ارها الأولى على ی
ت6eح م
 خلال ال��#Aة وال6الة ال.اقÁ!ة ال#اه@ة، نق4ة ضعفها في ال@9# فقa إلى ال��#Aة وال^4أ دون رؤ>ة 

. وا<n 1963واض6ة لل�+�ق�ل ال�ع�� لل�_س+ة. وق� ت4.رت أع�الها ع�# ال}م
 7فlل أع�ال س�#ث ومارك 
1969 
ه ال��رسة ف�#ة ال@.ا<ا الاس�#ات!�!ة والاس�#ات!�!ات \. ح�, 3#ح� ه1990د وهامل ، ب#اهالا1980، ?.>

ال�6ققة وت4#ح س_ال هل الاس�#ات!�!ات ال�6ققة هي دائ�ا تلn ال@.ا<ا الاس�#ات!�!ة ال�ي ح�دناها في ال��ا<ة؟ غال�ا 
ى ال�#س.مة، ح�, دائ�ا ن�� ما <ع#ف الأع�ال ال�6ققة ت^�لف س.اء ج}ئ!ا أو ?ل!ا ع
 الاس�#ات!�!ة الأول ن ما ت�. 

لn فهي ت#¦ أن الاس�#ات!�!ات \7الاس�#ات!�!ات ال@اش±ة ال�ي ت�#ز م
 ح�
 لآخ# ن9#ا لع�م الاس�ق#ار في ال�a!6. ل
هي ث�#ة ال��ع ب�
 الاس�#ات!�!ات ال�@.>ة، ال�ارزة وال�6ققة ال�ي ت+اع� ال�_س+ة على ال��!g مع م6!4ها في 

f ت�.ن ¶!ه \f <�6: عل�ها إج#اء ال�ع�یلات على إس�#ات!�!اتها �3قا ل��4ل�ات ال.ضع ال\ف+ي الFل ال.ج.د ال�@ا
  لل.ص.ل إلى اس�#ات!�!ات معق.لة ت�H@ها م
 ال�قاء والاس��#ار.

ت�عل: Á!�3!ا ?!g ت.اجه ال�غ�#ات ال�ي تeادفها، لأن ه8ا ال�a!6 معق� لا ت+�ح ب��.>
 خ4ة  إذنفال�@�9ات   

 ضعف ال��رسة في اح��ال Î!اب الاس�#ات!�!ة ت�اما والاع��اد فقa على ال�� العاملة أو ف�#ة �H> .واض6ة

  ال���!H!ة، ?�ا أنها غ�# فعالة في حالة الأزمات.
   power schoolالق�ة  /ال5ل�ة /م�رسة الق�ة  -ساAعا

?�ا ق� <4لY عل�ها اس: ال��رسة ال+!اس!ة، وتف�#ض أن الاس�#ات!�!ة وع�ل!ات ال�^a!4 ماهي إلا ن�اج    
الe#اعات وال�فاوضات ب�
 الأ3#اف ال�_ث#ة، 67�, ت@9# للاس�#ات!�!ة على أنها فخ أو ع�ل!ة م@اورة في ال+.ق 

���.عة ال�اخل!ة أو ال�@9!�ات لل�a!6، ته�ف لإزاحة ال�@اف+�
. أو أنها ع�ل!ة مفاوضة ت�H6: في م.اجهة ال
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 أن ت+�هلn ?��#ا H�> # العلاقات ?�ا أن ال+ل4ة ه@ا�ي في تأ3�م وج.د ن9ام ثاب� م@ه�نق4ة ضعفها هي ع
  م
 الامHان!ات وت_دf إلى ز>ادة ال��ال!g وح�ى Î!اب الاس�#ات!�!ة 7الاع��اد فقa ع�لى ال�� العاملة ال���!H!ة.

  Cultural school ال�قافةم�رسة  -ثام4ا
    �تع��# ه8ه ال��رسة أن الاس�#ات!�!ة وع�ل!ات ال�^a!4 الاس�#ات!�ي <�b أن تأخ8 7ع�
 الاع��ار ال�ع


 ضعف ه8ه ال��رسة في �H> ،ات أف#اد ال�@9!: وأن تع�# ال#ؤ>ا ال^اصة ب�قافة ال�_س+ة�الاج��اعي و�!: ومع�ق
!Hلة في ال�@9!: ول�¦ م^�لف العامل�
 7الإضافة إلى ت6�f تغ��#ها ع�� ع�م جعل ه8ه ال=!: مفا£!: واض6ة ومه

  تغ�# F#وف الع�ل أو م.اجهة ال�_س+ة ت6�<ات ج�ی�ة ت.جb ذلn، ?�ا أنها ق� تt�ع على مقاومة ال�غ��#.
   Environemntal schoolم�رسة ال!&�Q أو الt�sة  -تاسعا

ت��
 في ق�رة ال�_س+ة على ال�عامل مع تغ�#ات ال�a!6 وق�رة وفY ه8ه ال��رسة فإن ص!اغة الاس�#ات!�!ة   
ال^!ار الاس�#ات!�ي في إ<�اد حالة ال�4ا7قة ب�
 ال�a!6 ال�اخلي وال^ارجي أf ال�#?�} على ال��±ة في الاس�#ات!�!ة 


 ضعف ه8ه ال��رسة في ع�م أخ8 الإدارة ?�6#ك أساسي لع�ل ال�@�9ة وال�# �H> ،ي�الاس�#ات! a!4^وال� {�?
  فقa على ال�ع4!ات ال��±!ة وال�ي في الغالb ت�.ن غامlة وغ�# واض6ة.

  ال�ه�sة ال��ل��wة  /ال!�رسة ال�J>ل -عاش�ا

ال��رسة ل�قارب ب�
 ت.جهات ال��ارس ال+ا7قة ح�, ت#¦ أن  ه8هم�رسة ال�Htل أو ال�9ه# جاءت  أ<lا ت+�ى  
ل في ?ل وضÁ!ة ت.ضع ف�ها وأن الاس�#ات!�!ة »�ارة ع
 ال�_س+ة ال@اج6ة هي ال�ي ت.Fف م.اردها 7الHtل الأم�

ان�قال م
 ه�±ة أو شHل إلى آخ#، فهي ت�6, ع
 اس�#ات!�!ة م��املة ت6قY لل�_س+ة ال�قاء والاس��#ار في اله!Hل 

 أن H�> ائ!ة ?�ا أنه.tفي أنها ع#ض!ة وذات �3!عة ع 
�H> رسة�ال�@9!�ي، وفي ال+.ق...الخ. ل�
 ضعف ال�

  و تغ�# ال6=!قة أث@اء تHt�ل الاس�#ات!�!ة.تt.ه أ
 ص�اغة الاس��ات���ة ون!اذجالاس��ات��ي  الف��ال!�ل. ال�ال%: 

 �م# الف�# الاس�#ات!�ي �7��.عة م
 ال�#احل ال���ال!ة وال��عا��ة وص.لا إلى ما<ع#ف 7الإدارة الاس�#ات!�!ة لق

 م
 خلالها ص!اغة وت@ف�8 H�> !ة ال�+4#ة.لل�_س+ة وال�ي�اف الاس�#ات!�  الاس�#ات!�!ات وت6ق�Y الأه

  لف�� الاس��ات��يالع!لي ل���ر الم�احل  -أولا

ی#جع الفlل في ت4.ر الف�# الاس�#ات!�ي إلى م�رسة هارفارد الأم#>H!ة، وت���ل اه: ال�#احل ال�ي م#   
  :6یلي�ا ¶!بها الف�# الاس�#ات!�ي في ادب!ات الأع�ال، 

  ال�,��Q الاس��ات��ي ال!�حلة الأولى:

 
وAال^e.ص في ال.لا<ات ال��6�ة الأم#>H!ة،  1975و F1965ه# ال�^a!4 الاس�#ات!�ي في الف�#ة ما ب�
 I. Ansoffوه. »�ارة ع
 م6اولة لل�.ف�Y ب�
 ال+ل.ك الاس�#ات!�ي وف�#ة ال�^a4. ?�ا ?ان� لل�اتb ال�#>Hي 

الf8 ص�ر  (corporate strategy)دور 7ارز في ذلn، خاصة م
 خلال ?�ا7ه الtه�# في ه8ا ال��ال 
، ح�, رaA ب�
 ال�_س+ة وم6!4ها، و>ع��# ه8ا ال#aA إث#اءا 7ارزا ل�فه.م ال�^a!4 في ال��¦ 1965س@ة 
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ص وته�ی�ات ال�a!6، ال4.>ل. و>�@ى ال�^a!4 الاس�#ات!�ي على ت�فeل نقا¬ الق.ة والlعف لل�_س+ة مع ف# 
  ال+.ق وس�لة لل#aA ب�
 ال�_س+ة وم6!4ها.-ك�ا <ع��# ال}وج ال�@�ج

  وم
 أه: الادوات ال�ي ص��� لل=!ام 7ع�ل!ة ال�^a!4 الاس�#ات!�ي، ن8?# مایلي:
مeف.فة ال@tا3ات ال�ي ت+�ح ب�^p!e ال�.ارد واخ�!ار الاس�#ات!�!ات، م
 خلال مع#فة ال.ضÁ!ة  -

 ...؛�Mc Kinsey, ADL, BSGل م��ان نtا¬، وم
 ب�@ها مeف.فة الاس�#ات!�!ة ل
 ال+�@ار>.هات ?�.س!ع لع�ل!ة ال�@�_، ب�ق�<: ع�ة ف#ض!ات ح.ل ال�a!6؛ -
-  �ال�@اهج ال�ف+�#>ة ال�ي ت�6, ع
 العلاقة ب�
 ع�ة م�غ�#ات في ال�a!6 وال�_س+ة، م�ل: م@6@ى ال^�#ة ع@

PIMS,BCG. 
إن ال�^a!4 الاس�#ات!�ي ارت�} على م�ادÑ العقلان!ة الاق�eاد<ة، وال����لة في ف#ض���
 اساس���
 ه�ا: ال�6,  -

الإعلام لل�.قع (ع
 ال#Aح ?ه�ف أساسي، واع��ار ان ال�a!6 ی���} 7ال@�. ال�+��# وال�+�ق#، أf ان ال�a!6 قابل 
إلى ح�ة  وAالإضافة�لاس!Hي مع تغ�# الأدوات فقa. ال�ام) وهي نف; ال��ادÑ ال�ي ارت�} عل�ها ال�^a!4 ال

، فإن ال�^a!4 الاس�#ات!�ي 1973ال�6.لات ال�ي ع#ف�ها اق�eاد<ات ال+.ق، خاصة مع الأزمة ال��#ول!ة ل+@ة 
  أص�ح ی.اجه أزمة ح=!=!ة.

  : م�حلة الإدارة الاس��ات���ةةال!�حلة ال�ان�

مع  ی�لاءم ال�+��# �7اة وال�a!6، إلى إعادة ال@9# في أدوات أدت ال�غ�#ات وال�6.لات على م+�.¦ ال�_س+    
ت: الان�قال م
 ال�^a!4 الاس�#ات!�ي  1970كل م#حلة، وه8ا ما ی@Y�4 على ال�^a!4 الاس�#ات!�ي، ففي ب�ا<ة س@ة 

ت ال�a!6 إلى إدارة ال�ال الاس�#ات!�!ة او الادارة الاس�#ات!�!ة، ح�, ب�ا <أخ8 في ال6+�ان ت6+�
 م^�لف مH.نا
وال9.اه# ال�#ت�4ة 7ال�@9!: ال�اخلي لل�_س+ة، وه8ا على عH; ال�^a!4 الاس�#ات!�ي الf8 یه�: 7ال�a!6 ال^ارجي 

 .aاخلي، أن�9ة  فق�وم
 ب�
 الأدوات ال�ي ت+�ع�لها الغ�ارة الاس�#ات!�!ة، ن�� م6ف9ة ال��@.ل.ج!ا، ال�+.>Y ال
ولفه: م�ل.ل الادارة الاس�#ات!�!ة  "ما<Hل ب.رت#"ل ت6ل�ل ال�@اف+ة ال�عل.مات الاس�#ات!�!ة، وم@اهج ج�ی�ة في 

مقارنة 7ال�^a!4 الاس�#ات!�ي، ن4#ح ال��ول ال�الي الf8 <��ل خلاصة لأه: م��}ات ?ل م@ه�ا م
 خلال ع�ة 
  م+�.>ات.

) Kول رق�  : م!�)ات ال�,��Q الاس��ات��ي والإدارة الاس��ات���ة)01ال�

  م!�)ات الإدارة الاس��ات���ة  م!�)ات ال�,��Q الاس��ات��ي  الاخ�لافم��5-ات 

ت6�ی� ال.ضÁ!ة ال�#غ.ب ف�ها أو ال��.قعة إزاء   اله�ف

Hح م�Aاك�# ر Yوال�ي ت6ق a!6ال�  

وضع ش#و¬ الفعال!ة ب��!g ال�_س+ة 
  لل�6.لات ال�اخل!ة وال^ارج!ة

  ال4.>ل، ال��.سa، والقe�#  3.>ل ال��¦  ال!�ة

�  ثلاثي ال�ع�: اق�eادf، اج��اعي، س!اسي  اق�eادfأحادf ال�ع�:   ال'ع

یه�: 7ال�+�.>�
 (ال�@9!: ال�اخلي وال�a!6   یه�: 7ال�a!6 ال^ارجي (الاس�#ات!�!ة ال^ارج!ة)  ال!��5~ 
  ال^ارجي)
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K�C4ال� Q!صلاح!ات الادارة العل!ا  ن 
لا م#?}t> fارك ¶!ه ?ل ال���ل�
 ال�اخل��
   م#?} ت�@ق#ا3ي م

  وال^ارج��

  ن9ام ع�ل على شHل ق#ارات  <H.ن »�ارة ع
 م^a4  ال���4ة

درجة الاس��اAة 

  لل�&�لات

47يء وغ�# فعال ن+�!ا مع صع.Aة ال#ج.ع 
 Ñوث 3ار�  على الق#ارات ع@� ح

س#عة الاس��ا7ة لل�6.لات وم#اجعة الأه�اف 
  7ال���!g ال�فاعي اله�.مي

�ر:
.49، ص: 2015دی.ان ال��4.عات ال�امÁ!ة، ال�}ائ#،  ال الاس��ات���ة،إدارة الأع!م�اح ع#ای�ي ال6اج،  ال!  

  ن!اذج ص�اغة الاس��ات���ة -ثان�ا

او ص!اغة الاس�#ات!�!ات في ال�@�9ة، ح�, ق�م ?: م
  الأم�ل لe@اعة ح.ل ال@�.ذجه@اك ع�م اتفاق 
(Mintzberg)  و 1973س@ة ،(Miles et Snow)  و1978س@ة ،(Chaffe)  اغة 1985س@ة!eن�اذج ل ،

  . 7اس�#ات!�!ات ال�@�9ة

 الق.ل ان ه@اك ثلاثة H�> ،ج�الاz!ات، وهي: ال@�.ذج ال^4ي، ال@�.ذج  ن�اذجو�أساس!ة ل.ضع الاس�#ات!

 f#�+8ال��!في، ال@�.ذج ال�ف.  

 : (Linear Model)ال4!�ذج ال,�ي  -1H�>p!^تل  
�lی� f8ه8ا ال@�.ذج في الق#ار الان�9امي، وال


 تل^!p أر?ان ه8ا H�<ة؛ و�في ال��ول  ال@�.ذجاخ�!ار حل واح� م
 ب�
 ال��ائل ال��احة 47#>قة عقلان!ة ورش�
  ال�الي:

) Kول رق�  : أر*ان ال4!�ذج ال,�ي)02ال�

  لأه�اف ال�6�دة.ت�امل ?ل م
 الق#ارات وال�e#فات وال^a4 وص.لا ل  ��tعة الاس��ات���ة

  الادارة العل!ا لل�@�9ة.  واضعي الاس��ات���ة

  ت�4�Y ال�فه.م ال�+.>قي.  ال5ل�ك الاس��ات��ي

  الاف��اضات الاساس�ة لل4!�ذج

 ب�±ة ت�eف 7الاس�ق#ار ال@+�ي وAإمHان!ة ال�@�_ بها. 
 أه�اف ال�@�9ة هي أف#اد ?ل الأف#اد داخل ال�@�9ة. 
  �ه. الH6> f8: ع�ل!ة ل�^اذ الق#ارات وه. ت6ق�Y أك�# ق�ر م
 الإ3ار العقلاني وال#ش�

  الأرAاح، وال�+�هلn ه. حلY ال.صل مع ال��±ة.
�ر:
الt#?ة الع#A!ة ال��6�ة لل�+.>Y وال�.ر>�ات،  الادارة الاس��ات���ة: ال!فا��K وال4!اذج،ح+
 م�6� أح�� م�6� م^�ار،  ال!

 ،#e17 :، ص2011القاه#ة، م.  

تعق��ا ب�
 ال�@�9ة وال��±ة  أك�#ه8ا ال@�.ذج <ف�#ض وج.د علاقة : (Adaptive Model)ال4!�ذج ال���في  -2
ال�ي تع�ل بها، ح�, ی�فY اص6اب ه8ا ال@�.ذج على رؤ>ة الاس�#ات!�!ة على انها م6اولة ل^لY درجة م
 ال��اثل 


 ف#ص و �Aم.ارد ومهارات ال�@�9ة، و 
ال��±ة ال^ارج!ة؛ وعلى ذلn، فإن وجهة ن9# ال@�.ذج ال��!في، ته�ی�ات ب�

 تل^!p أر?ان ه8ا (Reactive)أو وجهة ن9# رد فعل  (Proactive)إما ان ت�.ن وجهة ن9# تأث�#>ة H�<و ،

  ال@�.ذج وفقا لل��ول ال�الي:
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) Kول رق�  (Adaptive Model)ال4!�ذج ال���في : أر*ان )03ال�

  خلY درجة م
 ال��اثل أو ال�4ابY ب�
 ال�@�9ة وA�±�ها.  ��tعة الاس��ات���ة

  واضعي الاس��ات���ة
الادارة العل!ا م+_ولة م+_ول!ة ?املة ع
 ت@�!ة الاس�#ات!�!ة، ورجال الادارة م+_ول.ن ع
 م�ا7عة 

  ومع#فة ب�±ة ع�ل ال�@�9ة.

  n.حاجة ال�+�هل لإش�اعتع�یل وت@=!ح ال�@�ج أو ال+.ق   ال5ل�ك الاس��ات��ي

الاف��اضات الاساس�ة 

  لل4!�ذج

 فوالأ3#ای@�غي أن ی�غ�# أداء ال�@�9ة إذا تغ�#ت ب�±ة أع�الها، وال�@اف+.ن، وات�اهات ال��±ة،  
الاخ#¦، وال�ي ت_ث# في الاس�#ات!�!ة. ولاب� ان تع�# الاس�#ات!�!ة ع اf تغ�# في F#وف ت�4!قها 

  ال^اصة 7ال�.قف (لات^اذ الق#ار ق�رة م6�ودة).وق�رة الادار>�
 على مع#فة واس�^�ام ال�عل.مات 
�ر:
، الt#?ة الع#A!ة ال��6�ة لل�+.>Y وال�.ر>�ات، الادارة الاس��ات���ة: ال!فا��K وال4!اذجح+
 م�6� أح�� م�6� م^�ار،  ال!

 ،#e18 :، ص2011القاه#ة، م.  

 ال@�.ذجع�قا م
  أك�#<6اول ه8ا ال@�.ذج اع4اء 7ع�ا : (Imterpretive Model)ال4!�ذج ال�ف5���  -3
ال��!في، م
 خلال الاس�عانة 7ال�فا£!: ال�.ج.دة في ثقافة ال�@�9ة، وذلn 7اس�^�ام الاس�عارة وال�Áارات ال��از>ة، 
 Y�!ات ل�6ق�8 الاس�#ات!�اه�.ن في ب@اء او ت@ف+> 
او 7اس�^�ام ال#م} ح�ى ی_ث# على ت�.>
 ات�اهات ا<�اب!ة لل8ی

  ال@�ائج ال�#غ.ب ف�ها.

، ه. �!امه: ب�@=!ح ال�عل.مات ال��±!ة (كال��±ة ال@�.ذجل الادارة العل!ا وفY ه8ا فال�ور ال#ئ!+ي ل#جا  
 وت�ل^p) وتe@!فها 7اس��#ار ح�ى ت�: ع�ل!ة وضع الاس�#ات!�!ات ال^اصة 7ال�@�9ة. ال+!اس!ةالاج��ا»!ة، 

  أر?ان ه8ا ال@�.ذج في ال��ول ال�الي:
) Kول رق�  (Imterpretive Model)ال4!�ذج ال�ف5��� : أر*ان )04ال�

  ��tعة الاس��ات���ة

 دفع اص6اب ال�eل6ة وال�^ا3#ة �lها 47#>قة ت�±�Aدة ح.ل ال�@�9ة و�إضفاء معان م6

  الى ق�.ل وجهة ن9# م6�دة ومفlلة م
 ق�ل إدارة ال�@�9ة.

  واضعي الاس��ات���ة

 أن H�> ±!ة�#ات ال�@9!�!ة او ال��# مق�.ل لل��غ�ف#د قادر على وضع تف+ fی_ث# في أ
  الاس�#ات!�!ة؛ والع�#ة ل!+� 7ال��غ�#ات ذاتها، ول�
 47#>قة تف+�# مع@اها وآثارها.

  ال5ل�ك الاس��ات��ي
 

 ق�.ل الtعارات وال�عاني ال�ي ت_م�l> f8ة وال�قة ال!«#t} على وضع ن9ام ال�ال�#?

  بها ال�@�9ة.

  الاف��اضات الاساس�ة لل4!�ذج
��ان; (ت�6اج ال�@�9ة دائ�ا الى تف+�# ه8ا العال:) وال�وافع عال: ال�@�9ة غ�# م�.ات# او م 

وضع -ول!+� ال�عل.مات هي ال�ف�اح ال#ئ!+ي ل@�اح ت�4�Y واس�^�ام الادارة الإس�#ات!�!ة
  ال�@�9ة. أ3#افالاس�#ات!�!ة وت@ف�8ها ه. نtا¬ <^p ?ل 

�ر:
، الt#?ة الع#A!ة ال��6�ة لل�+.>Y وال�.ر>�ات، وال4!اذج الادارة الاس��ات���ة: ال!فا��Kح+
 م�6� أح�� م�6� م^�ار،  ال!
 ،#e19، ص 2011القاه#ة، م.  
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  الق�ار الاس��ات��ي وت&�;ات الادارة الاس��ات���ة ال!'&% ال�اني: 


 م
 خلاله الادارة العل!ا     Hت�� f8والفعال ال f.�6ال #e@}ة الأساس!ة والع�ي ال#?�أص�ح الق#ار الاس�#ات!
+ة 7ال=!ام �7هامها في اس���ار ال�4.رات ال�ع#¶!ة وال��@.ل.ج!ة، والاس��ا7ة لل��4ل�ات ال��±!ة وم.اك�ة 7ال�_س

ل�.اك�ة  العe# 7الاع��اد على ال�فاضلة ب�
 م��.عة م
 ال��ائل ال��احة في ض.ء م.اردها وzمHاناتها ال�اخل!ة
ق�Y أه�افها الاس�#ات!�!ة H7فاءة وفعال!ة وAال�الي ت6ق�Y ال�6�<ات الاس�#ات!�!ة ال�+���ة 7الHtل الH�> f8@ها م
 ت6

 ال@�اح الاس�#ات!�ي.  
  الاس��ات��ي Aال!�س5ة الق�ار ص4عال!�ل. الأول: أساس�ات ح�ل 


 إدار>��
 أساس���
: الأولى ت��ل أن أسل.ب ص@اعة ���lخلال ق 

 فه: ع�ل!ة ص@اعة الق#ار مH�>
تf.�6 على م��.عة م
 الع�ل!ات العل�!ة أو ال#>اض!ة. أما ال�ان!ة ف���
 أن ص@اعة الق#ار ع�ل!ة ق� تf.�6 أو لا 

الق#ار تع��� على ت.ز>ع الع�ل!ة. فهل الق#ارات ت�: ب.اس4ة ال=!ادة العل!ا أم أنها ت�: t�7ار?ة ال�+�.>ات ال�^�لفة 
   9. في ال�@�9ة

  �هأه!�و  تع�-� ات,اذ الق�ار -أولا

نtا¬ ذه@ي، ف�#f وم.ض.عي <+عى إلى اخ�!ار ال��یل (ال6ل) الأن+b لل�Htلة  ع�ل!ة ات^اذ الق#ار هي
على أساس م��.عة م
 ال^4.ات الع�ل!ة ال���ا7عة ال�ي <+�^�مها م�^8 الق#ار في س��ل ال.ص.ل إلى اخ�!ار 

اك�+اب  :م�لzن ع�ل!ة ات^اذ الق#ارات هي الاخ�!ار القائ: على أساس 7عË ال�عای�# و .10الق#ار الأن+b والأفlل
 
، ت^¯!Ë ال��ال!g ل�.ف�# ال.ق�، ز>ادة ح�: الإن�اج وال��!عات، و>�أث# اخ�!ار ال��یل الأس.اقحeة أك�# م

  .11إلى ح� ?��# ب.اس4ة ال�عای�# ال�+�^�مة الأفlل

�H> ها�ی#، والأساس ف�ات^اذ  في تع��# ع�ل!ة ات^اذ الق#ارات الإدار>ة م
 ال�هام الأساس!ة للقائ� وال�

الق#ارات ال6e!6ة ال�ي ت#ه
 م+�ق�ل القائ� وتق�مه وت#ه
 معه م+�ق�ل ال�@�9ة وال�#ؤوس�
، وت}داد أه�!ة ع�ل!ة 
وت.سعها وت@.عها وال�6�<ات ال�ي ت.اجهها م
 تغ�#ات تق@!ة واج��ا»!ة  ال�_س+ةات^اذ الق#ارات ع�.ما ب�عق� أع�ال 

م�اش#ة �7��.عة م
 وFائف ال�^a!4 وال�@+�Y وع�ل!ات ال�.ج!ه  وت#ت�a ع�ل!ة ات^اذ الق#ارات 12واق�eاد<ة.
وال#قا7ة وال��ا7عة، وت�: في ?ل م+�.>ات ال�@�9ة و>_?� سا<�.ن 7أن ص@ع الق#ار <6قY ال�@+�Y والفعال!ة 
وال�+_ول!ة، وأنه مع تع�د وت�اخل ال�Htلات وال6اجات وع�م ت.ف# ال�عل.مات وز>ادة ع�م ال�أك�، ت�eح م+ألة 


 أداء نtا¬ ما ل: ی�^t7 8أنه ق#ار، فأساس ع�ل القائ�  13الأول.>ات وات^اذ الق#ارات في غا<ة الأه�!ة.H�> ه. ولا

 م
 خلاله ان�از ?ل الأن4tة وت6�ی� ت4.رها، وع�.ما ت�#ز أه�!ة ع�ل!ة ات^اذ الق#ار H�> f8ات^اذ الق#ار، وال

  14م
 خلال ال@قا¬ ال�ال!ة: 
?8لn ه. ع�ل!ة م+��#ة وم�@.عة م
 الق#ارات في  ال�_س+ةم�ال الع�ل في : م�5!�ة ات,اذ الق�ارات ع!ل�ة-

  م^�لف ال��الات ?الإن�اج وال�+.>Y وzدارة الأف#اد و?لها ق#ارات ت�علY 67!اة ال�@�9ة ومe�#ها.
  .و>H.ن لها ال�أث�# ال���# على ن�احها أو فtلها: الق�ارات الإس��ات���ة ت&�د م�5قtل ال!C4!ة -
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  .لأنها ال.F!فة ال�ي ت+�# م4لقا ال.Fائف الأخ#¦ : ات,اذ الق�ارات ج�ه� الع!ل�ة الإدار-ة -
  ت
��4 الق�ارات  -ثان�ا


 إ<�ازها ¶!�ایلي:   H�> ،#�ة معای�  ت@ق+: الق#ارات إلى ع�ة أن.اع وح+b ع


 تg!@e الق#ارات الإدار>ة ح+b ال6الة : ت
��4 الق�ارات ح5. ب�sة الق�ار -1H�> لهاF ال�ي یُ�^8 الق#ار في
   15 ك�ا یلي:

   ف�#ض في ه8ه ال6الة أن م�^8 الق#ار <ع#ف ن�!�ة ?ل إس�#ات!�!ة.<: ق�ارات في �ل حالة ال�أك� ال�ام-1-1

<قع على م�^8 الق#ار أن ی�@�أ 7ال9#وف وال��غ�#ات ال���6لة ال.ق.ع م+�ق�لا : ق�ارات في �ل حالة ال!,ا��ة-1-2
  ال.ق.ع.ودرجة اح��ال 

وهي الق#ارات ال�ي غال�ا تق.م 7ات^اذها الإدارة العل!ا ع@�ما ت#س: أه�اف : في �ل حالة ع�م ال�أك� ق�ارات -1-3
ال�t#وع العامة وس!اس�ه، وت�.ن الإدارة في F#وف لا تعل: ف�ها م+�قا إمHان!ة ح�وث أf م
 ال��غ�#ات أو 

+7 nات^اذ الق#ار وذل ��b ع�م ت.ف# ال�عل.مات وال�!انات ال�ا¶!ة وAال�الي صع.Aة ال9#وف ال��.قع وج.دها 7ع
  .بها ال�@�_

  وتe@ف على ه8ا الأساس إلى ثلاثة أن.اع وهي ?الآتي: : ت
��4 الق�ارات ح5. م�~ ت��ارها -2

 وهي تلn الق#ارات ال�ي ت��#ر ی.م!ا أو أس�.»!ا أو شه#>ا وال�ي ی�: ب#م��ها: الق�ارات ال�وت��4ة (م�tم�ة)-2-1
ح�, تق.م 7إت�اع ب#نامج مع�
 وت6�د ف�ها أسال�b و3#ق ال�عامل معها سلفا وعادة ما تق.م ال�+�.>ات الإدار>ة 

  ال�tغ�ل!ة 7ات^اذ م�ل ه8ه الق#ارات.

وهي تلn الق#ارات ال�ي ت�^8 على ال��¦ ال��.سa وهي قل�لة ال��#ار وهي تع��� على : ق�ارات قل�لة ال���ار-2-2
 aم�.س f#ف� �و?8لn ج�ع معل.مات غ�# روت�@!ة، وت�^8 ه8ه الق#ارات على م+�.¦ الإدارة ال.س4ى أو جه

  ال.F!¯!ة.

وهي الق#ارات الإس�#ات!�!ة والق#ارات ال�ي ت�عامل مع م.اقف ج�ی�ة غ�# م�.قعة وغ�# : ق�ارات نادرة ال���ار-2-3 
ا ذات أه�!ة ?��#ة وأنها معق�ة وذات آثار 7ع��ة مأل.فة وت#ت�a 7ال��±ة ال^ارج!ة أك�# م@ها 7ال�اخل!ة وت���} 7أنه

  الأم�، وت^�p به8ا ال@.ع م
 الق#ارات الإدار>ة العل!ا عادة.


 تg!@e الق#ارات ح+b وFائف  ال!�Jوع:ت
��4 الق�ارات ح5. و�ائف  -3H�>وع#tع أن.اع  إلى ال�Aأر
   16 ح+b ال.Fائف ال#ئ!+!ة لل�t#وع:

ت6�ی� ح�: الإن�اج وم.قع ال�e@ع وح��ه وس!اس�ه ووسائل الإن�اج  ق#ارات: Aالإن�اجق�ارات م�علقة  -3-1
  وzج#اءات الt#اء وال�^}ن ال+لعي وغ�#ها.

وهي الق#ارات ال�ي ت6�د: الأس.اق، م.قع مHاتb ال�!ع، تغل!g ال�@��ات، : ق�ارات م�علقة Aال��5-� -3-2
ت@a!t  ال�!عة، جه.د�عا<ة والإعلان، وسائل ال�Hافآت العلامات ال��ار>ة ال�+�^�مة م@اف8 ال�+.>Y، الأسعار، ال

  ال��!عات، ال�6.ث ال�+.>=!ة.
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وهي الق#ارات ال�ي ت6�د: اله!Hل ال�الي، ش#و¬ الائ��ان، ?�!ة رأس ال�ال، : ق�ارات م�علقة Aال�!�-ل -3-3
الإج#اءات ال���H!ة الe6.ل على الأرص�ة ج�ی�ة دفع حpe الأرAاح، خa4 ال��.>ل، ت6�ی� ت�ال!g ال��.>ل، 

  للإدارة، الان�ماج وال�e¯!ة.

وهي الق#ارات ال�ي ت6�د: مeادر الe6.ل على الع�ل، الأسال�b الف@!ة : م�علقة �JAون العامل�n ق�ارات -3-4
لاخ�!ار الأف#اد، ال��ر>b، ت6ل�ل الع�ل وتق�!�ه، معال�ة ال�أخ# وال�غ�b، حpe ال�عاشات، ت@a!t وسائل الأمان، 

  الإدارة 7ال��اعات ال^ارج!ة وال@قا7ات والH6.مة. علاقات

 تق+!: الق#ارات على أساس أه���ها وم+�.>ات ص�ورها إلى ثلاثة أن.اع : ت
��4 الق�ارات ح5. أه!��ها -4H�>

  : 17هي

هي تلn الق#ارات ال�ي ت�أث# a!6�7 ال�_س+ة ال^ارجي وعلاق�ها ال���ادلة وم�¦ : الق�ارات الإس��ات���ة -4-1
ح��ها أو م#?}ها ال�@اف+ي  :ال�فاعل معه، فهي الق#ارات ال�ي ت6�د ما س.ف ت�.ن عل!ه ال�_س+ة في ال�+�ق�ل م�ل

وتقع م+_ول!ة ات^اذ ه8ا ال@.ع م
 الق#ارات  أو ح�eها ال+.�!ة أو غ�#ها م
 ال.ضÁ!ات ال6+اسة 7ال@+�ة لل�_س+ة.
�.^8 في ال��¦ ال�ع�عادة على ال�+�.>ات الإدار>ة العل!ا وهي عادة ما ت� 

وهي الق#ارات ال.F!¯!ة ال�ي ی�: ات^اذها في م+�.¦ الإدارة ال.س4ى لل.ص.ل 7الأن4tة : الق�ارات ال����>�ة -4-2
و>���} ه8ا ال@.ع م
 الق#ارات  ال.F!¯!ة ال�^�لفة في ال�_س+ة ?الإن�اج وال�+.>Y والأف#اد وغ�#ها إلى الأداء الأم�ل

    قe�#ة عادة ما ت�.ن س@ة.7أنه ی�^8 لف�#ة زم@!ة 

وت�علY 7ال�.ز>ع ال�اخلي لل�.ارد وت#ج�ة الأه�اف وال^a4 إلى مهام وأع�ال الأم# : الق�ارات ال�Jغ�ل�ة -4-3
  وعادة ما ت�.ن ه8ه الق#ارات م��#رة وت�علY 7الأع�ال ال#وت�@!ة وهي م
 اخ�eاص الإدارة ال�@ف�8<ة في ال�_س+ة.

  الق�ار م�احل ع!ل�ة ات,اذ -ثال�ا
�ی� على سلامة الات^اذ الق#ارات ما هي في ال.اقع إلا ت�#>+ا للاه��ام tإن ب8ل الع@ا<ة ال�ا¶!ة وال6#ص ال
ال�لائ: ل�4.># الع�ل الإدارf لأن الق#ار الإدارf ه. قلb الع�ل الإدارf ?�ا رأی@ا ¶!�ا س�Y وأن أf م6اولة 

  .18ارات وأفlلهات4.># أو إصلاح للإدارة م#ت�4ة 7ات^اذ أسل: الق# 

 ما ه. ?ائ
 فعلا، وفي ه8ا ال��ال تلعb : اك�Jاف ال!J>لة و�دراكها -1�Aن و.H> أن b�> ما 
ال�قارنة ب�

ال#قا7ة دورا أساس!ا في اك�tاف الان6#افات ب@.ع�ها (الإ<�اب!ة وال+ل�!ة) وال�tاكل وال�.اقف غ�# ال��.قعة في 

 وق�ل تفاق�ها 7ع� ت6�ی� أ7عادها ال}م@!ة وال�Hان!ة ال.ق� ال�@اسb وذلn ل�ي <+�4!ع معال��ها Hفي أس#ع وق� م�

  و?8ا أس�ابها.
7ع� ال�أك� م
 وج.د ال�Htلة لا ب� م
 تe!^tها ع
 Y<#3 ت.ص!فها أولا ب.اس4ة : ت�t� ��,Jعة ال!J>لة -2

أس�ابها ومHانها وح�ودها وح��ها ووق�ها ث: ال=!ام ثان!ا ب�راسة وت6ل�ل وتف+�# ال�Htلة ث: وضع تe.رات وآفاق 
  علاج ه8ه ال�Htلة وحلها 47#>قة ع�ل!ة ص6!6ة. 
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ت��!ع ال6قائY وال�عل.مات م
 الأم.ر ال6�.>ة ع@� ات^اذ الق#ارات،  تع��# ع�ل!ة: ج!ع ال!عل�مات اللازمة -3
فالق#ارات لا ت�^8 في ف#اغ أو جهل معل.ماتي، وعلى ال��ی# أن ی@�قي ال6قائY ذات العلاقة 7ال�Htلة، وعل!ه أن 

وفي  .19ل�های�أك� ت�اما م
 ص6ة ال�عل.مات ?�ا عل!ه أن <6�د ال�عل.مات الإضا¶!ة ال�ي تل}م ?!¯!ة الe6.ل ع
 b�+7 لة إماHtال��علقة 7ال� Yل على ج�!ع ال�عل.مات وال6قائe6> أن fال6الات لا <+�4!ع الإدار 
ال���# م
 
ع�م ت.ف#ها أو ارتفاع ت�ال!g الe6.ل عل�ها أو b�+7 ال6اجة ل.ق� 3.>ل م
 أجل الe6.ل عل�ها وق� ی}>� ع

  ال.ق� ال�4ل.ب لات^اذ الق#ار.

4- �tالان6#اف أو : ائل��ح ال&ل�ل وال 
� 7ال��ائل تلn ال�e#فات أو ال6ل.ل ال�ي ت+اع� على الإقلاع عeق>
القlاء نهائ!ا على ال�Htلة، و>ع� ال��یل ال.س�لة ال�.ج.دة أمام الإدارة ل6ل ال�Htلة وت6ق�Y الأه�اف ال�4ل.Aة، 

ال�ي ج�ع� t7أن ال�Htلة، <�eح  ¶�ع� ت6�ی� �3!عة ال�Htلة Ht7ل سل!: وت6�ی� ج�!ع أ7عادها وت6ل�ل ال�!انات
7الإمHان ت^�ل ال6ل.ل ال���ئ!ة، ح�, أن ال��یل ی�eف 7ق�رته على ت6ق�Y 7عË الأه�اف ال�ي <+عى م�^8 
 
الق#ار إل�ها وأن <H.ن ض�
 ح�ود ال�.ارد ال�اد<ة وال�t#>ة ال��احة ل��^8 الق#ار وأن وج.د إح�¦ هات�
 الeف��

20�یلدون الأخ#¦ ی@في ع@ه صفة ال�.  

�ائل ال!��وحة -5tال K��ـ!: ل�ل : تق�إج#اء تق nذل �7ع� أن ت�lح لل��ی# ب�ائل حل ال�Htلة وجb عل!ه 7ع
ال6ل.ل ال��یلة، أf ت6�ی� الع�.ب وال�}ا<ا ال��.قعة ل�ل ب�یل ون�� أن ه8ه ال�#حلة ت�4لb الق�رة على ال�@�_ 

  .ال�+�ق�ل 67.ادث ال�+�ق�ل لأن ال�}ا<ا والع�.ب لا ت9ه# إلا في
�یل الأم�ل -6tائل فإن ال^4ة ال�ال!ة هي اخ�!ار : اخ��ار ال��7ا أن ال��ی# ق� قام �7قارنة الإ<�اب!ات وال+ل�!ات لل�

 Yافها، س!اس�ها وفل+ف�ها و>6ق�م
 الع.امل الإس�#ات!�!ة  لها م��.عةأفlل حل والf8 ی@+�: مع ال�_س+ة، أه
  ال�ي ت6�د م
 3#ف الإدارة.

إن ع�ل!ة ات^اذ الق#ار لا ی@�هي 7ان�هاء م#حلة اخ�!ار ال6ل الأم�ل بل ت��� ح�ى : الق�ار وم�اAعة ال�4ف��ت4ف��  -7
  .وضع الق#ار م.ضع ال�@ف�8 أf ت6.>له الى ع�ل فعال، و>�b أن ی#فY ال�@ف�8 7ال��ا7عة

  م��5-ات الق�ارات الإس��ات���ة -راAعا

7اخ�لاف ال�+�.¦ ال�@9!�ي للق#ار، وHtAل عام ی�: ال�#?�} على ثلاثة  الاس�#ات!�!ةت�فاوت خeائp الق#ارات     
  21وهي:  ةالاس�#ات!�!م+�.>ات للق#ارات 

تع��� ه8ه الق#ارات على درجة اك�# م
 ال�ف��# الاس�#ات!�ي : على م��5~ ال!J4اة *>ل اس��ات���ةق�ارات -1
م
 جانb ال�+±.ل�
 عل�ها، ?�ا أنها ع�.م!ة م
 ق#ارات وح�ات الأع�ال والق#ارات ال.F!¯!ة، وتf.�6 على درجة 

�# ال��لفة والف�#ة ال}م@!ة ال4.>لة الأجل، وم
 خeائeها أ<lا ال6اجة إلى درجة اك -ال#6A!ة-اك�# م
 ال^4.رة
 �ل�#ونة وال�.جه وال#ؤ>ة ال�+�ق�ل!ة، والاب��ار>ة وغل�ة ال4ا7ع ال�لي وال�t.لي عل�ها، وم
 أم�لة ه8ه الق#ارات، ت6�ی
م�الات الأع�ال، أول.>ات ال@�. وال�.سعات، اس��قاء أو اس��عاد 7عË وح�ات الأع�ال، الاس�6.اذ أو ش#اء 



 

 

   الاس��ات���ةت��ر ف�� الإدارة الف
ل ال�اني:  

 

 

67 

أخ#¦، ت^p!e وت.ز>ع ال�.ارد  م@tآتال�6الف مع  ش#?ات أخ#¦، الان�ماج أو ال�مج مع م@tات أخ#¦،
  ال#أس�ال!ة على م�الات الأع�ال ال�^�لفة، ت6�ی� مeادر ال��.>ل 3.>ل الأجل، وت.ز>عات الأرAاح.

تقع ه8ه الق#ارات في م.قع وسa ب�
 ال�+�.>�
 الأول وال�ال,، : ق�ارات إس��ات���ة على م��5~ وح�ات الأع!ال-2
الf8 <ع�# ب�@ه�ا وAال�قارنة مع ق#ارات ال�+�.¦ الأول، فإنها أقل ت�لفة وم^ا3#ة ور6A!ة، وتع� �7�ا7ة ال�+# 

وAال�قارنة مع ال�+�.¦ ال�ال, فأنها أك�# ت�لفة وم^ا3#ة ور6A!ة، وم
 أم�لة ه8ه الق#ارات ت6�ی� أساس ال�@اف; 
الاس���ارات أو ع�م ز>ادتها في نف;  ، ال�.دة، أو الاث@�
 معا)، ال�.سع أو تقل!p ح�: الأع�ال، ز>ادة(ال+ع#

  ال@tا¬، ق#ارات ال��امل ال�لي أو ال�}ئي أو ع�م ال��امل.

 : ق�ارات إس��ات���ة على م��5~ ال���في -3�l!ة، وت��.عة في نها<ة الق#ارات الإس�#ات!��ه8ه ال� �ت.ج

ومل�.سة، وت�^Ht7 8ل دورf وم��#ر،  الع�ی� م
 ال�+ائل والأم.ر ال�tغ�ل!ة، ?�ا ت�6اج إلى ات^اذ تe#فات فعل!ة
وض#ور>ة م
 أجل ت@ف�8 وت�4�Y مH.نات الإس�#ات!�!ة ال�ل!ة لل�@tاة والإس�#ات!�!ة على م+�.¦ وح�ات الأع�ال، 

 درجة أقل م
 ال^4.رة وت�6اج �lا وقابل!ة ل=!اس ال��ي وت��وت�eف أ<lا 7أنها قe�#ة الأجل ن+�!ا وأك�# ت6�ی

مقارنة 7ال�+�.>�
 الأول وال�اني للق#ارات، وم
 أم�لة الق#ارات الإس�#ات!�!ة ال.F!¯!ة في م�ال الى ت�لفة م�.اضعة 
  ال�+.>Y م�لا: ت6�ی� الأسعار، اخ�!ار م@اف8 ال�.ز>ع، ق#ارات ال�عا<ة والإعلان، ال^e.مات، وال�#و>ج.

  ع!ل�ة ات,اذ الق�ارات ع�ائ� -خام5ا

ت�eف ع�ل!ة ات^اذ الق#ارات 7الeع.Aة وال�عق�� ف���#ا ما <�� الإدارf نف+ه مع#ضا ل���# م
 الع.ائY ال�ي 
 Yوه8ه الع.ائ bال.ص.ل إلى الق#ار ال�@اس 

 ا<�ازها في ال�اليت�@عه مH�>:22   

ب�عlها وت��اخل ?��#ا ما ت�.ن ال�tاكل ال�ي ی#اجعها الإدارf م#ت�4ة : صع��ة إدراك ال!J>لة وت&�ی�ها -1
م+��اتها مع ن�ائ�ها م�ا <�عل الإدارة غ�# قادرة على ت���}ها ب�قة وAال�الي ت��ه جه.دها ل�عال�ة ال�9اه# 

  الف#»!ة لل�Htلة والأع#اض وته�ل ال�Htلة الأساس!ة لع�م ق�رتها على ت6�ی�ها وتع#>فها.  
دائ�ا إلى ت6ق�Y م��.عة م
 الأه�اف م
 وراء  إن م�^f8 الق#ارات <+ع.ن : ع�م الق�رة على ت&�ی� الأه�اف -2

ه8ه الق#ارات وه8ه الأه�اف ت#ت�a ب�عlها ال�عË أح!انا وق� ت�عارض أح!انا أخ#¦ ?�ا ق� ت^�لف م
 ح�, 
  أه���ها م�ا ی�4لb م
 الإدارf أولا ال����} ب�
 الأه�اف ال�ه�ة والأقل أه�!ة و?8لn لل�@+�Y ب�
 الأه�اف.

�ائل ع�م الق�رة على -3tال K��عل!ه : تق bعe> ,�ائل ح�في 7عË الأح!ان <�� الإدارf صع.Aة في تق�!: ال�
  إ<�اد معای�# <+�^�مها ل�ق�!: وت6�ی� ال�}ا<ا والع�.ب ل�ل ب�یل وت}داد ه8ه الeع.Aة ح�@�ا ت�ع�د الأه�اف.

�ائل -4tال n�ائ: صع��ة الاخ��ار وال!فاضلة ب�ل وت6�ی� م�¦ سلامة الق#ار تع� الق�رة على ال�فاضلة ب�
 ال�
وص�6ه م
 أه: ال�tاكل ال�ي ت.اجهها الإدارة ع@� ات^اذها لق#ارات م^�لفة وخاصة ع@� ال�tا7ه ال@+�ي ب�
 ?ل 
ب�یل، أو ع�م مع#فة �!�ة ?ل ن�!�ة أو ع�م ت.ف# ال�عل.مات ال�ا¶!ة و?8ا ع�م ق�رة على ال�@�_ 7ال@�ائج ال�#ت�ة 

  ��احة.ع
 ?ل ب�یل م
 ال��ائل ال
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<ع� ع�م ت.ف# ال�عل.مات ال�ا¶!ة لات^اذ الق#ار م
 أه: الeع.Aات ال�ي : نق� ال!عل�مات وال�tانات اللازمة -5
ت.اجه م�^8 الق#ار، إذ تع� ال�عل.مات م
 أه: م.ارد ال�_س+ات في العe# ال6�ی,، ح�, <�b أن تع4ي ص.رة 

وضاع القائ�ة خارج ال�_س+ة وداخلها وت+اع� في ات^اذ م6�دة ع
 ب�±ة الع�ل وF#وفها وzمHان��ه، ت.ضح لها الأ
  ق#ارات سل!�ة.

  ال!�ل. ال�اني: ال�&�;ات ال�ي ت�اجه الادارة الاس��ات���ة

ت.اجه الادارة الاس�#ات!�!ة، م��.عة م
 ال�6�<ات ال�ي م
 شأنها أن ت_ث# على ع�ل!ة ت@ف�8 م^�لف   
  :23¶!�ایليالاس�#ات!�!ات، وت���ل اه: ه8ه ال�6�<ات 

  ت5ارع ال�غ��ات ال�!�ة وال�F�4ة في ب�sة الأع!ال -أولا

?��#ا في خلY حالة ع�م ال�أك�  ون.عا ت+ه:إن ال}>ادة في س#عة ال�غ�# في ال��±ة ال�6!4ة في ال�@�9ة ?�ا   
ال+#عة، ح�, اص�F �6اه#ة ال�غ�# ال+�ة ال�.ه#>ة للعe# ال6الي،  ه.ال��±ي، وأه: ما<��} عe#نا ال6الي 

ال+!اس!ة، والاج��ا»!ة، والاق�eاد<ة، وال��@.ل.ج!ة، وال�ق@!ات  ةال��±و>9ه# ه8ا ال�غ�# على ج�!ع ال�+�.>ات، في 
، وه. ال�قل�ل او الادارة الاس�#ات!�!ة ت6� ت.اجهوأمام ه8ه ال�غ�#ات،  ال��4.رة لأجه}ة ال�عل.مات والاتeالات.

ال�^¯!g م
 حالة ع�م ال�أك� ال��±ي ال�6!4ة 7ال�@�9ة، ع
 Y<#3 ام�لاكها ن9: معل.مات اس�#ات!�!ة ت+�4!ع 
  م
 خلالها ال�.افY مع ال�غ�#ات ال6اصلة في ال��±ة ال^ارج!ة وال�ف.ق على م�غ�#ات ال��±ة ال�اخل!ة.

  ح�ة ال!4اف5ـــــة -ثان�ا

�e#ة على ال+ع# وج.دة ال�@�ج فقa ?�ا ?ان ال.ضع سا7قا، بل تع�دت الآن أس; ال�@اف+ة ل: تع� ال�@اف+ة مق   
ل��tل ?ل أن4tة ال�@�9ة، ول��eح م@اف+ة ?.ن!ة ا<lا؛ وت�lح ه8ه الe.رة في Fه.ر م@اف+�
 ج�د 7اس��#ار 

a4 اس�#ات!�!ة ?ف_ة وز>ادة ح�ة ال�@اف+ة e7فة عامة، الام# الf8 <ف#ض على الادارة العل!ا ت6�<ا في وضع خ
  وAع��ة ال��¦ ل�عال�ة وضع ال�@�9ة في اس.اق م^�لفة.

وAازد<اد ش�ة ال�@اف+ة تع�ل ال�_س+ات على ت.س!ع أن�4tها م6ل!ا ودول!ا وذلb�+7 n ب#وز Fاه#ة الع.ل�ة    
ل�ي تق�مها ال�_س+ة واتفا�!ات ت6#># ال��ارة ال�ول!ة م�ا <+�.جb على الإدارة أن ته�: 7�.دة ال�@��ات وال^�مات ا

وتع�ل على ت#ش�� ال@فقات ل!H.ن اس: م@اف; 7الإضافة إلى رفع م+�.¦ إن�اج��ها ل�.ف# ال�@�.ج 7أس#ع وق� 

Hوه8ا ما ی�4ل ،24م�b .!ة�ائل الاس�#ات!�  تغ��# م+��# لل�
  الأساس�ةلل�أث�� في الt�sة وت&ل�ل م�غ��اتها  الإع�اد -ثال�ا

ه@ا ه. ?!g  وال�6�f، الإس�#ات!�يf في ع�ل!ة ال�ف��#  وح�.ح�, إن دراسة وفه: ال��±ة إن�ا ت��ل جانb مه:   
 
H�>ل  للإدارةHاهاتالعل!ا أن ت_ث# على ش�اث الات� الإ3اروال�ي <��6ل أن <H.ن لها تأث�# على  ال��±!ة؟ والأح


 تp!^t  الأع�ال، و?!g، وم
 ث: على �3!عة وات�اه الإس�#ات!�يH�>اهات�±!ة  الات�ال�لائ�ةال� 
H�> g!?؟ و
  ؟والاق�eاد<ةمع دی@ام!H!ة ع�ل!ة ات^اذ الق#ارات ال+!اس!ة  تفاعللل�+�# أن <H. ن أك�# 
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  ال��لفة وال�ق� -راAعا

 ت�لفة ووق� ?��#>
 وق� ی#اه 7عË ال��راء 7أنه مl!عة لل.ق�، الاس�#ات!�يت�4لb ع�ل!ات ال�^a!4 وال�@ف�8   
 الإدارةال�@اقtات ال@9#>ة له8ه الع�ل!ات أ<ة ن�ائج ماد<ة مل�.سة، ?�ا ت�6اج ع�ل!ات  خلالت.ج� لا ح�, 

 وت6ل�لهاج�عها  وع�ل!ةت�.ن م�احة أمام ال�_س+ة،  لاإلى ?: هائل م
 ال�عل.مات وال�!انات وال�ي ق�  الإس�#ات!�!ة
  A.3لا وzنفاقا ?��#ا.ق� ت�4لb وق�ا 

 ال���4ل�جي ال!�5ارعال�غ��  -خام5ا

ال��@.ل.ج!ا لأن ، و الأع�العلى ال��@.ل.ج!ا ل�6ق�Y م�}ة ت@اف+!ة ض#ور>ة لل�قاء في عال:  ال�_س+اتتع��� مع9:    
في م.اجهة ته�ی� ح=!قي  ال�_س+ةت�غ�# e7.رة س#>عة في ?ل الe@اعات، فان ع�م م.اك�ة ه8ا ال�غ�# <lع 

م
  والاس�فادةت4.># 3#ق ج�ی�ة لل�@اف+ة  خلالنف+ها ل�.اجهة ال�@اف+�
 م
  ل�_س+اتوعادة ته�ئ إدارة ا
    .ال��ی�ةال���}ات ال�ق@!ة 

 ال�&�ل مn ال!��!عات ال
4ا�Fة إلى م��!عات ال!ع�فة -سادسا

 ان تHtل م�}ة إس�#ات!�!ة في م�ال    H�<!ة و�فال�ع#فة هي  وال��@.ل.ج!ا، الإدارةأص��6 ال�ع#فة ق.ة إس�#ات!

أساس الق�رة في ع�ل!ة خلY ال�@��ات ال��ی�ة أو ت4.># ال�@��ات ال6ال!ة، وهي أساس الق�رة في ال.ص.ل إلى 
م
 إن�اج وت+.>Y وادارة  الإدارةال�ق@ي، إن ال�ع#فة ض#ور>ة ل�@ف�8 أن4tة  والإب�اعم+�.>ات عال!ة م
 ال@.»!ة 


 ت6ق�Y ال�فاءة وا�lة 47#>قة ت<#t7 ال�ف�#ض أن ی�عل: صانع.ا م.ارد 
ال�!¯!ة  الإس�#ات!�!ةلفاعل!ة، ل8لn م
 
  .فtلهاأو ال�_س+ة إدارة ال�ع#فة عامل ح�.f ی#جح ن�اح  اع��ار خلالهاال�ي م

 في أوضاع ال�5ق  الاس�ق�ارع�م  -ساAعا
   Êم اس�ق#ار م�ل الأس.اقأن  یلاح�وع�م  الع�لاتع�م اس�ق#ار أسعار ص#ف  :ال��ار>ة في حالة ت8ب8ب وع

ت}ای� تأث�# ال��غ�#ات ال+!اس!ة  وم�ی.ن��ه،اس�ق#ار أسعار ال4اقة، ت}ای� ع�} م�}ان ال��ف.عات ل�ول العال: ال�ال, 
في درجة عال!ة م
 ال�^ا3#ة ع@� ات^اذ  الأع�ال م_س+ات?ل ه8ه ال�9اه# وغ�#ها تlع  ال+.ق،في أوضاع 

ب� أن  لاال8?#،  الآنفة#ات!�!ة 7ع��ة ال��¦، ل8لn ?@�!�ة لل�6�<ات أو ع@� ات^اذ ق#ارات إس� 7الاس���ارق#ارات 
  .ةالإدار م+��#ة على خa4 وس!اسات  تع�یلاتأو تع�ل  الإس�#ات!�!ة الإدارةت�غ�# ع�ل!ات 

  ن�رة ال!ــ�ارد -ثام4ا

   ،#eاع على م^�لف م.ارد ال4اقة، وال�اء، وال�فاءات العل�!ة ال@ادرة س�ة الع#eعلى ال�@�9ات أص�ح ال bوت#ت

 ت.ف�# ال�.ارد 7الق�ر وال�.اصفات ال�4ل.Aة وفي ال.ق� ال�@اسb؛ فق� ان�هى �l!ات ال�ي ت�وضع الاس�#ات!

  عe# ال.ف#ة للع�ی� م
 م+�ل}مات الان�اج، وأص��6 ال@�رة هي ال+�ة الغال�ة في أغل�!ة ال�.ارد.
  ال�&الفات الاس��ات���ــة -تاسعا

ل: الأع�ال ح�ود ال+!ادة ب�
 ال�ول، وذلn مع ت}ای� ال�4!عة الاع��اد<ة ال���ادلة للاق�eاد<ات، لق� تلاش� م
 عا   
ون�. ال�@اف+ة الأج@�!ة في الاس.اق ال�6ل!ة، ون�رة ال�.ارد الÁ!�4!ة، وح#>ة ال��ادل ال��ارf. ه8ه الع.امل وغ�#ها 
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الt#?ات العال�!ة  مف�.حة مع6الفات اس�#ات!�!ة جعل� الع�ی� م
 ال�@�9ات (م�ل ال!ا7ان!ة) ت��ه ن6. إقامة ت
الاخ#¦ 67�, ی�ع#ف ?ل 3#ف إلى ع@اص# الق.ة ال�ق@!ة ع@� ال4#ف الآخ#. وم
 ام�لة ه8ه ال�6الفات ن�� م�لا 

   مt#وع ل�4.># تe@!ع ال+!ارات.إنtاء اجل  م
 «GE»" وش#?ة Toyotaال�6الف القائ: ب�
 ش#?ة "
ذات دلالة ?��#ة وذات ال�@افع ال���ادلة. فق� ت�.ن  اس�#ات!�!ةأه�اف  ل�6ق�Yب�
 م_س+��
 أو أك�# فال�6الف    

ب�
 ال�_س+ات. وت.ج�  ال�6الفات لأجل قe�# ل�6ق�Y أه�اف م6�دة أو ت��� لأجل 3.>ل، وق� ی@�هي 7الان�ماج
 ال��@.ل.ج!اه8ه الأس�اب: الe6.ل على م
 ب�
  الاس�#ات!�!ةع�ة أس�اب ت�فع 7ال�_س+ات إلى انtاء ال�6الفات 

. ال�@اف+!ة ال�}ا<ات6ق�Y  ،خفË ال�^ا3# ال�ال!ة ،ج�ی�ة ت+.>=!ةالe6.ل على م@اف8 ، ل�+ه�ل الع�ل!ة الان�اج!ة

 أن <6قY الع�ی� م
 ال�}ا<ا والف.ائ� على ال4#ف�
 في م^�لف ال��الات وال�+�.>ات H�> ي�فال�6الف الاس�#ات!

#ات ج�ی�ة، ز>ادة الق�رات الإن�اج!ة، إخ�#اق ق@.ات ت.ز>ع وأس.اق ج�ی�ة، تقل!p ف�#ة الاب�اع م�ل: اك�+اب خ�
والاب��ار. فال�6الفات الاس�#ات!�!ة هي ال.س�لة ال��لى ل�عل: ال^�#ة م
 الآخ#>
 م
 خلال ش#ح الع�ل!ات الإن�اج!ة 

��.عة م
 ال�^ا3# ال�ي ت.اجه ال�_س+ات في و3#ق ال�+��# لل4#ف الآخ#. إلا أنه مع وج.د ه8ه ال�}ا<ا ت.ج� م
ال�ع#فة، الاس�^�ام الغ�# ?فئ لل�.ارد ال��احة لل�6الف، ال�@اف; ب�
  ةإ3ار ال�6الفات الاس�#ات!�!ة، أه�ها: س#ق

  25الأ3#اف ال��6الفة وع�م الال�}ام ب�@.د ال�6الف.
  وم�4لقات الاس��ات���ةال���� الاس��ات��ي ال!�ل. ال�ال%: 

     
إن ت6ق�Y الإدارة الاس�#ات!�!ة ی�4لb ت.ف# مق.مات م@ها: خ4ة اس�#ات!�!ة م��املة، م@9.مة م��املة م
ال+!اسات ال�ي تH6: وت@9: ع�ل ال�@�9ة وت#ش� القائ��
 �7+±.ل!ات الأداء إلى وأخلا�!ات الع�ل ل�6ق�Y ال���}، 

وم�@اس�ة مع م�4ل�ات الأداء وقابلة لل�4.># وال��!g  فأس; وق.اع� ومعای�# ات^اذ الق#ار، £!اكل ت@9!�!ة م#نة

 م
 ال��!g الاس�#ات!�ي في إ3ار م@4لقات Hاخل!ة لل�@�9ة، ح�ى ت���مع ال�غ�#ات وال�6�<ات ال^ارج!ة وال

 اس�#ات!�!ة واض6ة.
  ال���� الاس��ات��ي -أولا
ي الف�# الاس�#ات!�ي على مفه.م ال��!g ر?}ت ال��رسة ال�.ق¯!ة في ن9#>ة ال�@�9ة، وأ<lا م�رسة ال�a!6 ف   

"ق�رة م@�9ات الأع�ال على ال�@�_  انه:. و>ع#ف ال��!g الاس�#ات!�ي على 726ال#aA ب�
 ال�_س+ة وم6!4ها
Ht�7لاتها ال�+�ق�ل!ة ال�اخل!ة وال^ارج!ة، ومع#فة ال.سائل ال�ف�لة 7ال+!4#ة عل�ها ق�ر الإمHان"، ?�ا <ع#ف أ<lا 
7انه " ق�.ل حالة ال�غ��# وم.اجهة ال�6�f ال��±ي، وتق�<: وت@ف�8 الاس�#ات!�!ات ال��ی�ة"، وع#ف أ<lا 7أنه: " الق�رة 

ال�^�لفة ال�_ث#ة في ال�@�9ة، وال�ي ت�4لb الق�رة على ات^اذ ال��±!ة ل#د ال+#>ع والا<�ابي على ال��غ�#ات على ا
  .27الق#ارات"

وال�ي تع��# ?�عای�# لل�ق�!: ال�H6: على ال�+��#  ال��!g،ب�
 ثلاثة م+�.>ات م
  (I. Ansoff)و>��}     
  :28ال���، وهي ?ال�الي

  )؛ج�ی�ة،ق�رة الاس��ا7ة ل�6.ل �3!عة م^�لف ال��غ�#ات (م@��ات ج�ی�ة، ت�@.ل.ج!ا أf  ال���� الاس��ات��ي: -1
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  )؛الان�اجأf ق�رة الاس��ا7ة ل�6.ل م+�.>ات م^�لف ال��غ�#ات (ال4لb،  :ال���� الع!لــي -2
ق�رة ال�@�9ة في ت��یل £!Hلها اس��ا7ة لل��غ�#ات اله!Hل!ة في ال�a!6 (ال�#?�}، تغ��#  ال���� اله�>لي: -3

 )....الخال�.ج!ه
ما دفا»!ا او ه�.م!ا، فال��!g ال�فاعي أن إنه <H.ن إأما م
 ال@اح!ة الع�ل!ة في ?!¯!ة م�ارسة ال��!g، ف    

�ی�ات، وتق.>ة نقا¬ الlعف 7الاع��اد على نقا¬ تق.م ال�@�9ة 7ان�هاز الف#ص ال��احة في ال�a!6، وت�@b ال�ه
الق.ة على م+�.¦ ال�@�9ة. أما ال��!g اله�.مي، فه. اج�هاد ال�@�9ة 7اس�غلال الاح�اث ال�ي ت+�ف�� م@ها e7فة 

.
  ت+�ح لها 7ال�ف.ق ال�ائ: ازاء ال�@اف+�
ات ال�@�9ة أو ال=!�ة، ح�, وق� أع�4 ن9#>ة ال�.ارد أ<lا، اه�!ة ?��#ة ل�فه.م ال��!g في ت�.>
 ?فاء    

 
ال�Htل الاساسي الf8 ت.اجهه ال�@�9ة في ال�+�ق�ل،  7أن (Prahald et Fahey et Randel)<ع��# ?ل م
ی���ل في ?!¯!ة ن�. وت4.># ال@tا3ات ال��ی�ة، أو خلY ال=!�ة e7فة عامة. و>�4لb ذلn ح+b رأیه: ت+��# 

  ثلاثة ف#ق، وهي ?�ایلي:
وال��علقة 7ق�رة ال�@�9ة على ت6+�
 أدائها على م+�.¦ ال@�ائج م�ل: ال�.دة، ال��ال!g،  الاداء:ت5��� ف�ق  -

 الان�اج!ة وال�#دود<ة؛
: وال��علقة 7الق�رة على ت+��Y ت6.لات ق4اع ال@tا¬، ال��ادرة، وت+��# ه8ه ال�6.لات، وه8ا ت5��� ف�ق ال����� -

 f8.مي ال�# اله��مع مفه.م ال�+ Y؛ی�4ابa!6خلاله ال�@�9ة على ال� 
 ت_ث# م
: وال�ي ت�علY 7ق�رة ال�@�9ة على خلY نtا3ات ج�ی�ة، غ}و أس.اق ج�ی�ة، اخ�!ار ت.جه ت5��� ف�ق الف�ص -

  اس�#ات!�ي.
  م�4لقات الإس��ات���ة -ثان�ا

     f8اعي وال@eاد الeة الاق�Aالأول ه. مقار Yي م@4لقان أساس!ان: ال�@4ل�ق.م على أن للف�# الإس�#ات!>
ال�_س+ة تع#ف ج��ا £!Hلة وسل.ك الق4اع الf8 ت@at ¶!ه، أf أن الإس�#ات!�!ة »�ارة ع
 ت�.قع ی�@ى على أساس 
 �مع#فة الق4اع. أما ال�@4لY ال�اني ه. ال�قارAة على أساس ال�.ارد إذ ی#¦ أن الع�ل الإس�#ات!�ي <�b أن <ع��

د ال��احة هي ال�ي تH6: ب@اء الإس�#ات!�!ة، وق� تف#ع ع
 ه8ا ال�@4لY ¶!ه على ما ت�ل�ه ال�_س+ة م
 م.ارد فال�.ار 
 
في ال+@�
 الأخ�#ة م@9.ر ج�ی� ه. ال�قارAة على أساس ال�ع#فة والf8 مفاده أن ال�ع#فة ن.ع خاص وم��} م

  ال�.ارد إذ هي ال�.رد ال.ح�� القادر على خلY ال=!�ة وم@ح ال�_س+ة م�}ة ت@اف+!ة.

 تg!@e ا   H�>:ي إلى ما یلي�الف�# الإس�#ات! Y29ل�#احل ال�ي م# بها م@4ل  
  ع#ف الف�# الإس�#ات!�ي ح+b تe.ر الإس�#ات!�!ة م#حل��
 ?��#ت�
 ه�ا:ح5. ت
�ر الإس��ات���ة:  -1
هي ال�#حلة الأولى ال�ي ع#فها الف�# الإس�#ات!�ي ال6�ی, و?ان� ال@9#ة م�حلة ال�4اس. الإس��ات��ي:  -1-1

@±8 أن الإس�#ات!�!ة هي ال�!¯!ة ال�ي ت�6, م
 خلالها ال�_س+ة أن ت��اوب مع ال��±ة. ?�ا ع#ف� ال+ائ�ة ح�
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ث: ف�#ة ثان!ة £!�@� ف�ها ال��}ة  SWOTم#حلة ال�@اسb الإس�#ات!�ي ف�#ت�
: الف�#ة الأولى £!�
 ف�ها ن�.ذج 
  ال�@اف+!ة.

.ذج الf8 جاء 7ه م��.عة م
 أسات8ة مع Fه.ر ال@� 1965ان4لق� في س@ة : SWOTف��ة ال4!�ذج  -1-2
.ح�, <ق.م ه8ا ال@�.ذج على أرAعة ع@اص# LCAGهارف#د، ح�, ?ان <ع#ف في ال��ا<ة ب@�.ذج هارف#د أو ن�.ذج 

.
  أساس!ة هي: ال�6ل�ل ال^ارجي لل�_س+ة، ال�6ل�ل ال�اخلي، ال�+_ول!ة الاج��ا»!ة لل�_س+ة، �!: ال��ی#>
هي �7�ا7ة ح�# الأساس في الف�# الإس�#ات!�ي ح�ى ع@� م
 <^الف.ن ب.رت# ال#أf فف��ة ال!�)ة ال�4اف�5ة:  -1-3

  أو ع@� م
 <6اول.ن ت4.># ال�e.ر الإس�#ات!�ي.
ب�أت ه8ه ال�#حلة مع ب�ا<ة ال��ان�@ات وال�ي تق.م على أساس ب@اء الإس�#ات!�!ة م�حلة ال�4ة الإس��ات���ة:  -2

ال�قارAة خلال ال�+ع�@ات ت4.>#ا ?��#ا وع�لا مH�فا ث: لاح� ملامح على أساس م.ارد ال�_س+ة ث: ع#ف� ه8ه 
  مقارAة أخ#¦ تع#ف �7قارAة ال�6.ل.

ی8هb أص6اب ه8ه ال�قارAة على ض#ورة الع@ا<ة 7ال�.ارد ?ع@e# الإس��ات���ة على أساس ال!�ارد:  -2-1
# الإس�#ات!�ي فهي ت��ل الإت�اه أساسي في ب@اء الإس�#ات!�!ة ح�ى أص��6 ت�6ل مHانة مع��#ة في م�ال الف�

  ال�@اف; لل��رسة ال��.قÁ!ة.
إن ال�4.ر ال+#>ع لل��±ة وخاصة في Fل الع.ل�ة جعل م
 س#عة رد الفعل لل�_س+ة اس��ات���ة ال�&�ل:  -2-2

  العامل الأساسي في م+ای#ة ال�a!6 وال�قاء على ال+احة. فأص��6 م+ألة ت6.ل ال�_س+ة م+ألة ح�.>ة.
ح�, ع#ف ثلاثة م#احل ?ال�الي: م#حلة ال�^a!4 الإس�#ات!�ي ب�أت س@ة ح5. ص�غة الع!ل الإس��ات��ي:  -3

 .1980، م#حلة إس�#ات!�!ة ال�_س+ة ب�أت س@ة 1970، م#حلة الإدارة الإس�#ات!�!ة ب�أت س@ة 1960
  ال!'&% ال�ال%: ال�,��Q الاس��ات��ي 

 ةساس!ة ل@�اح م@�9ات الأع�ال أو فtلها مه�ا ?ان ن.عها أو �3!ع<Htل ال�^a!4 الاس�#ات!�ي ال#?�}ة الأ  
نtا3ها، فالق#ار الاس�#ات!�ي ه. ج.ه# الع�ل!ة الإدار>ة في ال�@�9ة ووس�ل�ها الأساس!ة والفعالة في ت6ق�Y أه�افها 

�8 الاس�#ات!�!ة م
 الاس�#ات!�!ة م
 خلال ال�#?�} على الات�اهات العامة وال�+�ق�ل!ة لل�@�9ة 7الاع��اد على ت@ف
  جهة وت6ل�ل ال��±ة ال^ارج!ة 7أ7عادها ال�^�لفة م
 جهة أخ#¦.

   ال!�ل. الأول: ما��ة ال�,��Q الاس��ات��ي

فه.  ،ال�^a!4 ه. ال.F!فة ال�+��#>ة الأولى ال�ي تع��� عل�ها ال.Fائف الأخ#¦ على م+�.¦ ال�_س+ات     
ال�.اد ال�4ل.Aة  وما هيی�: الع�ل  وم�ى و?!g وA.اس4ة م
نtا¬ ذه@ي تق#ر ¶!ه الإدارة ماذا ت#>� في ال�+�ق�ل 

  .وم
 أه: أن.اع ال�^a!4 ح+b ن4اق ال�أث�# ه. ال�^a!4 الاس�#ات!�ي الf8 أص�ح م
 أه: ال�فا£!: الع�ل،لأداء 
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   وأه!��ه تع�-� ال�,��Q الإس��ات��ي -أولا
ال�^a!4 الإس�#ات!�ي ه. ال��e!: وال��e�# ب#سالة الt#?ة وAأه�افها و�A+ارها ال#ئ!+ي وت6�ی� الع�ل!ات   

nذل Y�4ة والأع�ال اللازمة ل�6قt�7لام6ها و . 30والأن #�eل ال�@�9ة وال��Ht7 ف ال�+�ق�ل ال^اصt? .ه
 31+ار أع�الها وأن�4tها في ال�+�ق�ل.مو  وتe.ر ت.جهاتها

ال�_س+ة ال�+�ق�لي إضافة على ت6�ی� رسالة  وم+ارa!4 الإس�#ات!�ي ن9ام <6�د شHل نtا¬ ال�^وعل!ه ف  
3#ق ال�عامل مع ال�غ��#ات ال�ائ�ة في ال��±ة ال�6!4ة بها، إضافة على إ<�اد م�الات ال����}  أه�افها،ال�_س+ة، 


 إ<�از أه���ه  ال^اصة 7ال�_س+ة.H�<32یلي: ¶!�او  
 �7#ش� ح.ل ما الf8 ت+عي ل�6=!قه. ال�_س+ةی}ود  -
 ?Hل. ال�_س+ةی}ود ال�+_ول�
 7الt#?ة 7أسل.ب وملامح لل�ف��# في  -
-  � معها.ال�أقل:  و?!¯!ةعلى ت.قع ال�غ��#ات في ال��±ة ال�6!4ة بها  ال�_س+ة<+اع
-  � 3#ق اس�^�امها  وت6�ی�على ت^) p!eأf ت.ز>ع( ال�.ارد ال��احة  ال�_س+ة<+اع
 ال�6!4ة.    والف#ص وال�ه�ی�اتال��ی#>
 ل#>اح ال�غ��#  وح+اس!ةال.عي ی#فع  -
 <ق�م ال�@Y4 ال+ل!: في تق�!: ال�.ازنات ال�ي <ق�مها ال��ی#ون. -
 ال�^�لفة.ی@9: ال�+ل+ل في ال�ه.د ال�^4!4!ة ع�# ال�+�.>ات الإدار>ة  -
 لها.م�ل=!اً  ول!;e7@ع الأح�اث  و>�ادر وم��H#اً <�عل ال��ی# خلاقاً  -
  أمام ?افة ج�اعات أص6اب ال�eالح. ال�_س+ةی.ضح ص.رة  -

  

 Kل رق<J05(الQ��,ال� �  ): م)ا;ا وف�ائ

 
�ر: 
  .19:ص، 2016وزارة ال�قافة والف@.ن وال�#اث، ق4#،  ال�,��Q الاس��ات��ي ال!4tي على ال�4ائج،م��� ال�#?^ي، ال!

  

  الإس��ات��يال�,��Q  خ
ائ� -ثان�ا


 ال+�ات   �lي ی��الإس�#ات! a!4^33ال�ال!ة:ال�  

-  � م�عارف عل�ها. وA^4.اته. ن9ام م��امل ی�: Ht7ل م�ع�
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في ال�+�ق�ل  ال�_س+ةه. ن9ام ل�6�ی� م+ار  -�l�<رسالة  و �اللازمة  وال�e#فات وأه�افها ال�_س+ةذلn ت6�ی
 nذل Y�ه.دل�6ق�ال�.ارد. وال p!e^ال�.جهة ن6. ت 

 م�ال أع�الها م+�ق�لا. وت6�ی�في ال�+�ق�ل  ال�_س+ةله ی�: ت6�ی� م�الات ت���} ن9ام م
 خلا -
ل�4.>#  وذلnال�.ج.دة في ال��±ة  والف#ص وال�ه�ی�ات ال�_س+ةفي أداء  والlعفرد فعل ?ل م
 نقا¬ الق.ة  -

 ال��احة أمام الt#?ة في ال�+�ق�ل. وال�@اف;م�لات ال����}  وت@�!ة
6�د و <��} م+اه�ة ?ل م+�.¦  وHtAلال�@ف�8<ة  والإدارةالعل!ا  والإدارةأسل.ب ع�ل على م+�.¦ م�ل; الإدارة  ->

 ووF!ف�ه داخل الt#?ة.
-  �ال�ي س�ع.د على ج�اعات أص6اب ال�eالح في الt#?ة س.اء ?ان� م}ا<ا اق�eاد<ة  وال�}ا<اأسل.ب ت6�ی� الع.ائ

 ء الt#?ة.ما ی�#ر 7قا وه.أو غ�# اق�eاد<ة 
 وأ<lا ی���} 7ال^eائp ال�ال!ة: 


 اخ�!ار ما ه. أفlل اس��ا7ة لل9#وف ال�ي تHtل ب�±ة  ت�.ن ع�ل!ة  -�l!ة لأنها ت��إس�#ات! a!4^ال�
  .ع�ائ!ة دی@ام!H!ة، ور�Aا في 7عË الأح!ان

 .ال�!انات تع��� علىح�, ت�ع. لإت�اع ع�ل!ة ت: £!Hل�ها ?�ا أنها  ال�^a!4 الاس�#ات!�ي ه. ع�ل!ة م@��9ة -
- a!4^ت.ج!ه ال�+�ق�ل ال� nي مع@ي 7ال�+�ق�ل: فه. ی�!ح ل�أن ت9ل قا7عا  الاس�#ات! nفلا یل}م n8لAدارته. وzو

ت�غ�# ال9#وف ال^ارج!ة  ق#ار ما 47#>قة خا3±ة أو إذا ما ل: ی�: ات^اذ ق#ار صائb. فل#�Aا في مHانn إذا ت: ات^اذ
  .م
 ح.لn 7ال�ل!ة

-  a!4^أجلال� 
ع�ل تغ��# مع�
: فالعقل!ة الإدار>ة هي عقل!ة مع@!ة  الاس�#ات!�ي وس�لة لل�ف��# وال�e#ف م
Y�ل. ?�ا أنها تق�ل ب�6ق�نف+ها في ال�فاص #e6فهي لا ت n8لAاف، و�الال�}ام 7ال�^a!4 لل�+�ق�ل ولا ت��في  الأه

  ¶!ه حال!ا وح+b.  7الانtغال 7ال.ضع الf8 تقف
- a!4^أن ت�.ن جه.د الإدارةالاس�#ات! ال� 
H�> ة: فلا�الإس�#ات!�!ة �7�ا7ة نtا¬ لف�#ة  �ي ع�ل!ة م+��#ة وعائ

ت4.># ه8ه ال^�#ات  ونها<ة. بل <�b أن ت�.ن ع�ل!ة م+��#ة ت�#اك: ف�ها ال^�#ات، و>�: زم@!ة واح�ة أو لها ب�ا<ة
 ^a!4 الاس�#ات!�ي هي اس��اب�ه لل9#وفتف+# اس��#ار>ة ع�ل!ة ال� م
 خلالها. ولعل أح� الأس�اب ال#ئ!+!ة ال�ي

ال�ي ی�: ت@ف�8 تلn ال^a4 بها في حالة  ال^ارج!ة ال�ي لا ت�.قف أب�ا، وم
 ث: ¶!�b أن ت9ل ال^a4 والأدوات
  .م+��# تع�یل وت@=!ح
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 Kل رق<Jالاس��ات��ي06(ال Q��,ال� � ): ف�ائ

  
�ر:
  .70:ص، 2016وزارة ال�قافة والف@.ن وال�#اث، ق4#،  على ال�4ائج،ال�,��Q الاس��ات��ي ال!4tي م��� ال�#?^ي،  ال!

  
  >tارك الع�ی� م
 ال��ی#>
 في ت�e!: الإس�#ات!�!ات وفي ت@ف�8ها وم�ا7ع�ها. و     

  ال�هة ال�+_ولة ع@ها. وت6�ی�) مل^p له8ه ال�هام 05و>.ضح ال��ول رق: ( 
  ال!�5ول�ة عn ال�,��Q الإس��ات��ي ):�05�ول رقK (ال

  ال�هة ال!�5ولة  الJ4ا¢

 :!�eل; الإدارة   وال#قا7ة وال��ا7عةال��ورئ!+هم  
  العl. ال�@��ب ث: 7اقي ال��ی#>
 ال�@ف�8ی�
   وال��ا7عةال�@ف�8 

  ف#>Y ال�^a!4 أو إدارة ال�^a!4 (إن وج�ت)  ال�!انات) وت6ل�ل(ج�ع  وال�ع.نةال�+اع�ة 
�ر
�ر>ة،ال�ار ال�امÁ!ة،  ،ال�ال�ةالأل�wة  الإس��ات���ة إدارة ، الإدارةناد<ة العارف: ال!@H40ص  ،2001 الإس.  

ول�قارنة ال�ف��# الاس�#ات!�ي ?�4eلح شامل و>ع@ي ت6ل�ل واس��tاف وفه: وت6�ی� ال.ضع ال�عق� وم
 ث�ة      

 م
 أجHر م��ل ت6ق�Y ه�ف م6�د وضع ال^4ة ال�ي م
 شأنها رس: الاج#اءات ذات ال�أث�# الا<�ابي الأك�# ق

م+�قا. فال�ف��# الاس�#ات!�ي <��� تأث�#ه إلى ص!اغة وت@ف�8 اس�#ات!�!ات الاع�ال وأداء ال�@�9ة الاج�الي. و>�tل 
أ<lا ال�6ل�ل الاس�#ات!�ي وال�^a!4 الاس�#ات!�ي وال�@9!: وال#قا7ة وح�ى اس�#ات!�!ة ال=!ادة، ول8لn فإن ال�ف��# 


 وصفها 7أنها " اس�#ات!�!ة" وت9ه# ال�قارنة ب�
 ال�ف��# الاس�#ات!�ي <غ4ي أساسا ج�H�> ال�ي b.ان�ع ال!
  الاس�#ات!�ي وال�^a!4 الاس�#ات!�ي م
 خلال ال��ول ال�الي: 
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 Kول رق�  ): ال!قارنة ب�n ال�ف��� الاس��ات��ي وال�,��Q الاس��ات��ي06(ال�

  
�ر:
  .60:ص، 2016وزارة ال�قافة والف@.ن وال�#اث، ق4#،  ال!4tي على ال�4ائج،ال�,��Q الاس��ات��ي م��� ال�#?^ي،  ال!

  

  الاس��ات��يم�tرات وم��ل'ات ال�,��Q ال!�ل. ال�اني: 

     a!4^ة م�#رات ل=!ام ال�_س+ة 7ع�ل!ة ال��، وح�ى ت�.ن ه8ه الع�ل!ة ناج6ة <�b ت.ف# الاس�#ات!�يت.ج� ع
  م��.عة م
 ال�ق.مات. 

  الاس��ات��يم�tرات ال�,��Q  -أولا

   a!4^وع في ع�ل!ة ال�#tيح�ى تف�# ال�_س+ة 7ال�ال�.اقف ال�ال!ة الاس�#ات! 
   H>:34في Fه.ر واح�ة أو أك�# م
اك�tاف أخ4اء في ع�ل ال�_س+ة؛ وت���ل ه8ه الأخ4اء في الإخفاق في ال.ص.ل إلى ن�ائج م�4ا7قة مع  -

الأه�اف ال�.ض.عة. و>+�^�م تع��# ن�ائج الأداء لل�لالة على ما ت: ت6=!قه �!اساً 7الأه�اف ال�.ض.عة فإذا ?ان� 
ال+@.ات ال�اض!ة فإن إدارة ال�_س+ة ت+�@�ج أن ن�ائج الأداء ال6ال!ة م+او>ة أو أفlل م
 ن�ائج الأداء لل+@ة أو 

الأداء مق�.ل ولا داعي لإج#اء أ<ة تغ��#ات في ن9ام ال�^a!4 ال+ابY أما إذا ?ان� ن�ائج الأداء اقل م
 م��لاتها 
لل+@.ات ال�اض!ة، ت�eح ال6اجة مل6ة إلى إعادة ال@9# 7ال^a4 القائ�ة و>�eح ال.ضع ی�4لb الt#وع في دورة 

 a!4^ياست�ات!#� .� ج�ی
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ت�eح ن�ائج الأداء ت��ع� ?��#اً ع
 ال�.قعات، أو ع
  وذلn ع@�مات�ل.ر ف�.ة ملف�ة لل@9# في أداء ال�_س+ة  -
ع@�ما ت��ه.ر ال��!عات أو صافي الأرAاح 67�, ت��.ن ف�.ة واسعة  و>6�ث ذلnتلn العائ�ة لل�_س+ات ال�@اف+ة 

+ا7قة، أو ع@�ما ت�^لف ال�_ش#ات الأدائ!ة e7.رة ملف�ة لل@9# ع
 م��ل�ها ب�@ها في العام ال6الي �!اساً 7الأع.ام ال
 ال�@اف+ة.ع@� ال�_س+ات 

في �!ادة ال�_س+ة  و3#>ق�ه ال^اصةت.لى م�ی# عام ج�ی� ل�هامه في ال�_س+ة ح�, ل�ل م�ی# عام أسل.Aه  -
له تغ��# معال: الع�ل ال�_س+ي  �!حوم+_ول!ات تفال��ی# العام ل!; م.Fفاً عاد<ا في م_س+�ه فه. ی���ع 7+ل4ات 

لل.جهة ال�ي ی#اها أك�# ملائ�ة لإن�از أه�اف م_س+�ه. فق� ی#¦ أن ال.ضع ال#اه
 لا ی�فY مع ما <�b أن ت6ققه 
لل�_س+ة م
 خلال ال��ء ب�غ��# رسال�ها أو الأه�اف  الاس�#ات!�!ةال�_س+ة م
 ن�ائج الأداء ف�ل�أ إلى تغ��# ال.جهة 

 .وال+!اسات ال���عةالقائ�ة أو ال^a4  الاس�#ات!�!ة
    الاس��ات��يم��ل'ات ال�,��Q -ثان�ا

 bي ت.ف# ال�ق.مات ال#ئ!+!ة ال�ال!ة: ی�4ل�الإس�#ات! a!4^الفعال ل@9ام ال� Y��435ال�  
1-  Q��,ع!ل�ة ال�A ة لل£�ام!C4!ة الs�الاس��ات��ي:ته  a!4^أه: م�4ل�ات فعال!ة ن9ام ال� �تع� ه8ه الع�ل!ة أح

   یلي:م
 خلال ما  وت�: الاس�#ات!�ي
ال^4ة الإس�#ات!�!ة م
 خلال ن9ام م��امل  وض#ورة إع�اد7أه�!ة  والإدارة العل!اتع��Y اق�@اع أعlاء ال�@�9ة  -

.a!4^لع�ل!ة ال� 
الق.f ب�
 ت6ق�Y  واق�@اعه: 7الارت�ا¬للع�ل ال��اعي،  وق.ة اس�ع�اده:ال�أك� م
 ان��اء أعlاء ال�@�9ة لها  -

 .وآجلةعاجلة  ومع@.>ة<e6ل.ن عل!ه م
 م@افع ماد<ة  ومامeل6ة ال�@�9ة 
 وفي م���عت@�!ة إح+اس أعlاء ال�@�9ة 7أه�!ة ال�#?} ال����} في ب�±ة أع�ال ال�@�9ة e7فة خاصة  -

د ال�4ل.Aة ل�قائها ال�ه.  و8Aلال�افع ل�یه: لل6#ص على ت6ق�Y اس�ق#ار ال�@�9ة  وتق.>ةال�@�9ة e7فة عامة، 
 .ون�.ها

الإدار>ة  والأسال�b وال��ارساتال�أك� م
 ت.ف# م+�.¦ ملائ: م
 رضا أعlاء ال�@�9ة ع
 ال�@اخ ال�@9!�ي لها  -
 ف�ها.

-  b�# ال�!انات  والأدواتال�ع#ف على الأسال�وال�عل.ماتاللازمة ل�.ف  a!4^ع�ل!ة ال� Y��4ال�ي ی�4ل�ها ت
 الإس�#ات!�ي.

  و�3!عةال6=!قي على ض.ء ت4.رها ال�ار>^ي،  وzدراك وضعهاعلى ح=!قة ال�.قف ال�الي لل�@�9ة  ال�ع#ف -
 Yان!ات  وماعلاقاتها  وع�Hإم 
 .وم.اردی�.ف# ل�یها م
  وت4.>#هاإمHان!ة ت6+�@ها  وت6�ی� وم.اردهات.ص!g م+�.¦ الاس�غلال ال6=!قي لإمHان!ات ال�@�9ة  -
 الاس�فادة م@ها. وتع9!: 
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  م�¦ ملاءم�ها  وت6�ی�ال6=!=!ة ل�¦ أعlاء ال�@�9ة،  والف@!ةالإدار>ة  والق�راتال�ع#ف على ال�هارات  -
 ال^4ة الإس�#ات!�!ة. وzع�ادلل=!ام 7أ»�اء ع�ل!ة ال�^a!4  و?فای�ها

 ت@ف�8ها. وzمHان!ات ااس�!عابهم
  وال�أك� وت.ز>عهااللازمة،  والق#ارات وال�عل!�اتإع�اد ال.ج�هات  -
e7فة خاصة، ل��ء  وال��ی#>
 وال=!اداتالإدارة العل!ا  وأعlاءال�أك� م
 اس�ع�اد أعlاء ال�@�9ة e7فة عامة،  -

 a!4^8 ن9ام ال��ادت@ف� ال^4ة الإس�#ات!�!ة. وzع
ثق�ه: في ع�ل!ة  وت�»!:ات�اهاته: الإ<�اب!ة ت�اه ف#>Y ال�^a!4  وتع��Yال�أك� م
 تفاعل أعlاء ال�@�9ة  -

 4ة الإس�#ات!�!ة لل�@�9ة.إع�اد ال^
-  a!4^ن9ام ال� Y��4ادوضع آل!ة ت�  أعlاء ف#>Y ال�^a!4  وت6�ی�ال^4ة الإس�#ات!�!ة لل�@�9ة،  وzع


 الأدوار عل�ه:. وت.ز>عاخ�eاصاته:  وت6�ی�م
 ال.ح�ات ال�@9!�!ة  وال�@+ق�
-  ،a!4^ال� Y<#وضع ب#نامج م��امل ی.ضح آل!ة ع�ل ف�معه  وال�عامل واع��ادهم
 دقة ه8ا ال�#نامج  وال�أك

 على اع��اره أح� ال.ثائY ال#س�!ة الهامة في ال�@�9ة.
2-  Q��,ام ال�Cها نtال!عل�مات ال�ي ی��ل ��أه�ها مایلي الإس��ات��ي:ت�ف:  
  ال�4ل.ب ت.ف�# معل.مات ع@ها لأغ#اض إع�اد ال^4ة الإس�#ات!�!ة؟ وال^ارج!ةما هي الع@اص# ال�اخل!ة  -
 ال�^a!4 الإس�#ات!�ي؟ ن9ام ل�@ف�8ما هي ال�عل.مات ال�4ل.Aة ع
 ه8ه الع@اص#  -

ما هي ال�عل.مات ال��.ف#ة  -H�<اد ال^4ة  و� الإس�#ات!�!ة؟الاس�فادة م@ها في إع
 <�b ت.ف�#ها لإع�اد ال^4ة الإس�#ات!�!ة؟ وال�يما هي ال�عل.مات غ�# ال��.ف#ة  -
 ما هي مeادر الe6.ل على ه8ه ال�عل.مات س.اء ال��.ف#ة أو غ�# ال��.ف#ة؟ -
 ما هي أدوات ووسائل الe6.ل على ه8ه ال�عل.مات لأغ#اض إع�اد ال^4ة الإس�#ات!�!ة؟ -
 ات؟ال}م@ي للe6.ل على ه8ه ال�عل.م وال�#نامجما هي الإج#اءات ال�@ف�8<ة  -
 ما هي الأ3#اف ال�ع@!ة ال�+_ولة ع
 ت.ف�# ه8ه ال�عل.مات؟ -
-  b�ل  وأدواتما هي الأسال�#ت6ل�}هاه8ه ال�عل.مات  وتف+�ه�!ة؟ وت�اد ال^4ة الإس�#ات!� للاس�فادة م@ها في إع
 ت6�ی�ها؟ وم�ا7عة وحف9هاال�+_ول ع
 ت�اولها  وم
?!g ی�: الاس�فادة م
 ه8ه ال�عل.مات  -
  م@ها:ع�ی� م
 ال�ق.مات الی�4لb ت6ق�Y اس��#ار>ة ال�ف��# الإس�#ات!�ي �ار-ة ال�ف��� الإس��ات��ي: اس�! -3
-  :!�eتaA!ة  ور�الإس�#ات! a4^از ال�ن9ام ال6.اف} 7إنY�اف ال�@�9ة  وت6ق� ورسال�ها.أه
  إنtاء ن9ام م��امل لل�عل.مات <+اع� أعlاء ال�@�9ة على م�ا7عة ال�غ�#ات في ب�±ة ال�@�9ة ال�اخل!ة  -

 .ورسال�هالل��!g معها �7ا <6قY أه�اف ال�@�9ة  و>.جهه: وال^ارج!ة
غ�#ات العل�!ة ل�¦ أعlاء ال�@�9ة، �7ا <�H@ه: م
 ال�عامل مع م� وال#ؤ>ةمهارات ال�ف��# ال�@ه�ي  وت@�!ةب@اء  -

 .وم.ض.»!ةال��±ة 67!اد 
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-  fادت4.># ال�@9!: الإدار�اع��ادا على م�خل ال�6اس�ة 7الإن�ازات  الع�ل، وق.اع�الأن�9ة ووضع س!اسات  وzع
 الHtل!ة. وال�.انbأك�# م
 ال�#?�} على الإج#اءات ال�@ف�8<ة  وال@�ائج

ع�ل!ة ال�^a!4 على  وفعال!ةی�.قف ن�اح ال�@�9ة  العل�ا:أول�-ة أولى لل�,��Q الإس��ات��ي ل�~ الإدارة  -4
ال�ي تع4�ها الإدارة العل!ا لع�ل!ة ال�^a!4، وتlع ذلn 7ال@9# إلى الع�ی� م
 ال�_ش#ات  والاه��امدرجة الأه�!ة 

  یلي:م@ها ما 
�# ال�_ث#ة الأم.ر الHtل!ة غ وم@اقtةال.ق� ال�^pe لع�ل!ة ال�^a!4 مقارنة 7الlائع في الإج#اءات ال�@ف�8<ة  -

 الق#ارات.ج.ه#>اً في ات^اذ 
ل}>ادة فعال!ة ن9ام  وال�ه�لإع4اء ال�}>� م
 ال.ق�  واس�ع�ادهاإدراك أعlاء ال�@�9ة ل#�Îة الإدارة العل!ا  -

 ال�^a!4 7ال�_س+ة.
ال6#جة  على م.اجهة ال�.اقف وق�رتهاو م^ا3# ع�ل!ة ال�^a!4  وت�لفةدرجة اس�ع�اد الإدارة العل!ا ل��6ل أ»�اء  -

 معها. وال��عامل
  لأرائه: والاس��اع والاس��ا7ة وال��عاملم�¦ ح#ص الإدارة العل!ا على تلقي مق�#حات أعlاء ال�@�9ة  -
 معه:. وال�فاعل وم@اق�tها وتe.راته: 
م
 جهة  ورسال�هاإدراك أعlاء ال�@�9ة ل��¦ ح#ص الإدارة على ت6ق�Y ال�.ازن الeادق ب�
 أه�اف ال�@�9ة  -

 لأعlاء ال�@�9ة م
 جهة أخ#¦. وم}ا<ات@�9@ه م
 م@افع  وما
الفعالة  ومtار?�ه:الإدارة العل!ا في حl.ر الاج��اعات ال�ي ت�: لإع�اد ال^4ة الإس�#ات!�!ة  وان�lا¬ح#ص  -

 7فعال!ة. وت@ف�8هافي ال�l6�# لها 
5-  Q��,ع!ل�ة ال�A �-اد ال,�ة  وم4هجال�ع�� وzع�ادی�4لb ت6ق�Y فعال!ة ن9ام ال�^a!4  الإس��ات���ة:إع

 a!4^ف ع�ل!ة ال�� وم#احلهاال^4ة الإس�#ات!�!ة لل�@�9ة أن <H.ن أعlاء ال�@�lة على درا<ة H�7.نات ه
  یلي:ذلn م
 خلال ما  و>�: ت6=!قها، وم�4ل�اتال�+�ه�فة م@ها  وال@�ائج

-  a!4^7أه�!ة ال� g<#!ة  وال^4ةال�ع�واهاتها ض#ور  وت.ض!حالإس�#ات!� ل�6ق�Y أه�اف ال�@�9ة. وج
-  �  وتار>^هاال�!انات ال#ئ!+!ة ع
 ال�@�9ة  وت�tل ال�^a!4،ال��4ل�ات الأساس!ة لل=!ام 7ع�ل!ة  وت.ف�#ت6�ی
 .وت4.رها 
 أعlاء ف#>Y ال�^a!4، ووض.ح الإ3ار العام لع�له: وس�ل ال�@+�Y ¶!�ا ب�@ه:. ومهاراتال�أك� م
 ملائ�ة ع�د  -
-  a!4^�7@هج ع�ل!ة ال� g<#ي  وم�4ل�اتال�ع�الإس�#ات! a!4^فعال!ة ن9ام ال�b�اد ال^4ة  والأسال�ال��یلة لإع

 الإس�#ات!�!ة.
ال�tا7ه  وأوجهالف#وق ب�@ها  وت.ض!حال#ئ!+!ة ال�ي ت+�^�م في ع�ل!ة ال�^a!4  وال�فا£!:ال�ع#>4e�7 gل6ات  -

 ب�@ها.الارت�ا¬ ¶!�ا  و�3!عة
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 وzع�ادالأخ#¦ ال�4ل.Aة ل��ء ت�4�Y ن9ام ال�^a!4  وال@9ام!ة!اجات ال�اد<ة، ال�ق@!ة، ال�t#>ة ت6�ی� الاح� -
 الإس�#ات!�!ة لل�@�9ة.

  وأن�اع ال,�Qال!�ل. ال�ال%: م�احل ال�,��Q الاس��ات��ي 

إن ال�4.ر ال6اصل في العال: ال�.م أد¦ إلى ض#ورة الاه��ام 7ال�^a!4 الإس�#ات!�ي، ل�ا له م
 أه�!ة    
لل�_س+ات الاق�eاد<ة ح�, أص��6 الع�ل!ة ال�^4!4!ة ت�#f في إ3ار م@ه�ي وم@9: وفي Fل م+�.>ات ع�ی�ة 

  م6�دة وسل!�ة.وفقا ل�#احل 

  أن�اع مn ال,�Q الإس��ات���ة -أولا

# ع�ل!ة ال�^a!4 الإس�#ات!�ي ع
 ثلاثة أن.اع م
 ال^a4: ال^4ة الإس�#ات!�!ة، خa4 ت��!H!ة م�.س4ة ت+ف     
  36 في مایلي:الأجل، خa4 ت��!H!ة قe�#ة الأجل، ن.ج}ها 

: هي خ4ة إن�ائ!ة 3.>لة الأجل <6�د ف�ها فل+فة ال�_س+ة والأه�اف ال�ي ت+عى ل�6=!قها ال,�ة الإس��ات���ة -1
وال�#امج ال}م@!ة ل�6ق�Y ه8ه الأه�اف، وتع��# ال^4ة الإس�#ات!�!ة 7ع� اع��ادها �7�ا7ة الفل+فة ال�ي ت+اع� الإدارة 

� م
 ال�.انb م�ل ت6�ی� ال^�مات ال�ي على الإجا7ة على ?��# م
 ال�+اؤلات وال.ص.ل إلى ق#ارات م@اس�ة للع�ی
<�b تق�<�ها، ال�.ارد والاس���ارات اللازمة، مeادر ال��.>ل، الأسل.ب ال�ق@ي ال�+�^�م، اح�!اجات الق.¦ 

 
س@ة، وم
 خeائeها أنها ذات 15-5ال�t#>ة... الخ. وت���} ه8ه ال^4ة 7أنها 3.>لة الأجل لف�#ات ت�#اوح ماب�
<�b أن ت���} 7ال�#ونة، وتع��# ?�9لة ت#aA ب�
 ال^a4  العل!ا ?8ل�n+�.>ات الإدار>ة خ4.¬ ع#>lة وت�: في ال

  على م^�لف ال�+�.>ات ال�@9!�!ة، و?إ3ار ل�.ج!ه الق#ارات في ال�_س+ة.
ی�: وضع ه8ه ال^a4 لأوجه ال@tا¬ ال#ئ!+!ة في ال�_س+ة ?الإن�اج  ال,�Q ال����>�ة م��س�ة الأجل: -2

ل�6ق�Y الاس�^�ام الأم�ل لل�.ارد في ض.ء الأه�اف وال+!اسات  nوال��ه�}ات، وذلوال�6.ث  وال^�مات والأف#اد
والإس�#ات!�!ات ال�ي س�Y وضعها في ال^4ة الإس�#ات!�!ة، و>�: وضع ه8ه ال^a4 عادة على م+�.¦ الإدارة 

 
��ال وF!في مع�
 س@.ات. وم�ال ال^a4 ه@ا <H.ن م6�دا 7 5-3ال.س4ى لف�#ة م�.س4ة الأجل ت�#اوح ماب�
  مع ت#?�} أك�# على ال�فاص�ل، وت���} ه8ه ال^a4 7ال��ات ن+�!ا مقارنة مع ال^4ة الإس�#ات!�!ة.

: ت���} ه8ه ال^a4 7أنها تفe�ل!ة وت.ف# خ3.4ا م#ش�ة ل�افة أوجه ال@tا¬ ال,�ة ال����>�ة ق
��ة الأجل -3
ة ال�eار>g وال@فقات مع ال�.ارد، وال��}ان!ات ال+@.>ة؛ في ال��¦ القe�# م�ل خa4 اس�^�ام الق.¦ ال�t#>ة، وم.ازن

وAال@+�ة لل�@tآت ال��ار>ة ت�tل ه8ه ال^a4 ع�ل!ات ال��!عات... الخ. و>�: وضع ه8ه ال^a4 عادة على م+�.¦ 
ال�tغ�ل، وت���} أنها قe�#ة الأجل لف�#ات لا ت}>� ع
 س@ة واح�ة، وم
 خeائeها أ<lا أنها م6�دة ال��ال 

 #e#ة.وتق��ل ال���ت��از 7ال�فاص n8ل? ،
  على نtا¬ مع�
  م�احل ال�,��Q الإس��ات��ي-ثان�ا

   :37<�# ال�^a!4 الإس�#ات!�ي 7ال�#احل ال�ال!ة      
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وال���!H!ة،  : ه8ه ال�#حلة هي ال^4.ة الأولى ال�ي ت��أ بها ع�ل!ة وضع ال^a4 الإس�#ات!�!ةال�ؤ-ة وال�
�رات-1
  وه8ه ال#ؤ>ة وال�e.رات هي حe�لة الإجا7ة على الأس±لة ال�ال!ة: 

-  � س@ة؟. 15-5ماه. وضع ال�_س+ة 7ع
 ال�_س+ة؟ماهي ال�@��ات أو ال^�مات ال�ي ت@��ها وتق�مها  -
 م_هلاته:؟م
 ه: م@+.A. ال�_س+ة؟ ماهي  -
-  
 و�3ائعه:؟ماهي م�.ل ال�.Fف�
 وم@+.A�ها؟ما هي ال=!: ال��t#?ة لل�_س+ة  -
 ال�_س+ة؟ماهي ب�±ة الع�ل في  -
 ال�_س+ة؟<ق�م.ن أنف+ه: ل�
 ه: خارج  gم_س+�ه:؟ و?!?!t> gع# م@+.A. ال�_س+ة ت�اه  -
 ت�اهها؟  وال����عماهي ن9#ة ال�+�ف��ی
 م
 ال�_س+ة  -
 ال�_س+ة؟ماه. وضع ال����ع خارج  -
 ال����ع؟ماه. تأث�# ال^�مات ال�ي تق�مها ال�_س+ة على  -
  <�tل ه8ا ال@tا¬ ع�ل دراسات ت6ل�ل!ة تغ4ي ال�6اور ال�ال!ة:  ت&ل�ل ال�ضع ال&الي لل!�س5ة:-2

 ذلn ما یلي:ه!�م ال!J4أة:  -2-1�l�<و  

 أن ت_ث# سل�ا على مق�رتها على ال=!ام -H�> ال�_س+ة: وال�ي ¦��7+_ول!اتها ت�اه  ت6ل�ل نقا¬ الlعف ل

  ال�+�ف��ی
 م
 م@��اتها وخ�ماتها.
  <�b ال�أك� م
 ت6�ی� م+��ات الlعف ول!; الأع#اض ال@ات�ة ع
 ه8ه ال�+��ات.  -

وع�Y ال�6ل�ل في ه8ه ال�#حلة ودرجة ال�فe�ل ¶!ه س!+هل لاحقا ع�ل!ات وضع ال^a4 الإس�#ات!�!ة    
  وال���!H!ة.

ه8ه ال^4.ة ی@�غي ال@9# �7@9ار رجل الأع�ال ول!; �7@9ار ال��ی# أو  فيت&ل�ل الف�ص ال,ارج�ة: -2-2
  ال�+_ول. و>�: ه@ا ت#ت�b الف#ص b+67 أه���ها مع الأخ8 في الاع��ار الع.امل ال�ال!ة:

 ت.ف# ال�.ارد وال4اقة ال�t#>ة للاس�فادة م
 ه8ه الف#ص. -
 العائ� الf8 س��@!ه ال�_س+ة في مقابل ما س�+���#ه م
 وق� وجه� في م6اولة اس�غلال ه8ه الف#ص.  -
 آجلة؟هل الفائ�ة ال�#ج.ة عاجلة أم  -
 درجة ال�أث�# ال+ل�ي ن�!�ة شغل 7عË م.ارد وجه� ال�_س+ة في م6اولة اس�غلال الف#ص. -
3
 الق.ة ل�¦ ال�_س+ة ح�ى ما ?ان ی��و م@ها : و>�tل ذلn حe# ج�!ع م.انقا¢ الق�ة ل�~ ال!�س5ة-2-3

ض±�لا أو مtابها ل�.ا3
 الق.ة ل�¦ ال�_س+ات الأخ#¦، و>�: عقb ذلn ت#ت�b م.ا3
 الق.ة ه8ه b+67 درجة تف#د 
ال�_س+ة بها، وأ<lا b+67 إمHان!ة اس�غلالها وت.ج�هها ل�6ق�Y الاس�فادة م
 الف#ص ال��احة. وع@�ما ی�lح أن 


 اس�غلاله ل�6ق�Y مHاسb لل�_س+ة فإنه ی@�غي ت6�ی� ما ی@�غي فعله ع�ل!ا ل�@ف�8 ذلn.  7عË م.ا3
 القH�> ة.  
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 ال�ه�ی�ات ال,ارج�ة: -2-4H�> ج�!ع ما 
ان4لاقا م
 ال.اقع ال6الي وال9#وف ال�ي تa!6 7ال�_س+ة ی�: ت�و>
�ر ته�ی� لل�_س+ة و>�+�b في أن تع�} ال�_س+ة ع
 ت6ق�Y الأه�اeل مHt> ف ال�^44ة. و?أم�لة على أن


 ذ?#: H�> ات�  ه8ه ال�ه�ی
 ت#دf الأوضاع الاق�eاد<ة في ال����ع. -
- .g<ارeز>ادة ال@فقات وال� 
 تقلp مeادر ال�ع:. -
 ت.سع ال�@اف+�
 في ال+.ق. -
  ص�ور ل.ائح وأن�9ة لا ت^�م نtا¬ ال�_س+ة. -
وت.ضح رسالة ال�_س+ة ال^�مات ال�ي تق�مها ال�_س+ة أو ال�@��ات ال�ي ت@��ها ت&�ی� رسالة ال!�س5ة: -3

<�b أن ت��
 رسالة ال�_س+ة أه�اف ال�_س+ة خاصة  وال�@��ات ?8لnون4اق ال�+�ف��ی
 م
 ه8ه ال^�مات 

 الe.رة  ال��علقة 7الاس��#ار>ة وال@�.؛ وت�6ل ال#سالة في 3!اتها الفل+فة ال�ي ت.جه ع�ل!ات ات^اذ الق#ار،�lوت�

  ال�ي ت#غb ال�_س+ة أن تعH+ها ع
 نف+ها. والغ#ض م
 ت6�ی� رسالة ال�_س+ة ه. ت6ق�Y ال�الي: 
 ض�ان الاتفاق على الأه�اف داخل ال�_س+ة. -
 تHt�ل الأساس الf8 ی�: على ض.ئه اس�غلال م.ارد ال�_س+ة. -
 ال�ع��# ع
 ال#وح وال=!: للع�ل داخل ال�_س+ة. -
 واضح ی�6#ك ن6.ه ج�!ع العامل�
 في ال�_س+ة.ت6�ی� ه�ف  -
 ت!+�# ع�ل!ة ت#ج�ة الأه�اف إلى خa4 وع�ل!ات ت��!H!ة. -
: وفي ه8ه ال�#حلة ی�: وضع الأه�اف والغا<ات ال�ي ت6قY رسالة ال�_س+ة وم
 ال�ه: وضع الأه�اف والغا;ات-4

  أن ت���ع الأه�اف في ه8ه ال�#حلة 7ال^eائp ال�ال!ة:
 ی}مع ت@ف�8ه. ع�ا�دة 67�, تع�# ب.ض.ح أن ت�.ن م6 -
 أن ت�.ن قابلة لل=!اس، ¶!فlل أن <f.�6 اله�ف على 7عË الأرقام ال�ي ت��ل ما ی}مع ت6=!قه. -
-  �أن ت�.ن م�H@ة ال�6ق�Y، ف�
 ال�8�6 أن ت�.ن ال�4.حات ?��#ة وAع��ة، ول�
 لا ی@�غي ال��الغة في ت6�ی

 ال�6ق�Y.الأه�اف بل <�b أن ت�.ن م�H@ة 
 أن ت�.ن واقÁ!ة، وال�قe.د ب8لn أن ت+�ح ال�.ارد ال��احة حال!ا وال��.قعة م+�ق�لا ب�6ق�Y ه8ه الأه�اف. -

ذات ت.ق�� م@اسb، وه@ا <�b ت6�ی� م�ى س���أ الع�ل م
 أجل ت6ق�Y اله�ف، وما هي الف�#ة ال�6�دة  -
 ل�6=!قه.


 م
 ب�ائل ال^a4 ی@�غي في ه8ه ال�#حلة م وضع ال,�Q الإس��ات���ة:-5Hر م��6اولة ال^#وج 7أك�# ق
  الإس�#ات!�!ة، ث: ی�: عقb ذلn ت#ت�b ه8ه ال��ائل مع الأخ8 في الاع��ار الع.امل ال�ال!ة: 

 م�¦ اس�فادة ?ل م@ها Ht7ل أفlل م
 ال�.ارد ال��احة. -
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 م�¦ ت6=!قها لأك�# عائ� مقابل اح��الات ال��ازفة. -
-  
 الف#ص ال��احة لل�_س+ة.م�¦ اس�فادة ?ل م@ها م
 م�¦ تل�!ة ?ل م@ها لاح�!اجات ال����ع ال6ال!ة وال��.قعة. -
 م�¦ ات+اقها مع رسالة ال�_س+ة. -

وeAفة عامة تf.�6 ال^4ة الإس�#ات!�!ة على ع�ة خa4 ی�علY ?ل واح�ة م@ها �7�ال واسع م
 م�الات 
  !�!ة م
 خa4 م@فeلة ل�ا یلي: الع�ل وال�4.>#. فعلى س��ل ال��ال لا ت^ل. أ<ة خ4ة إس�#ات

 خ4ة ل�4.># ال�.ارد ال�اد<ة، و>�tل ذلn الأجه}ة وال�ع�ات والأراضي وال��اني. -
 خ4ة ل�4.># ال�.ارد ال�ال!ة، و>H.ن ذلn س.اء م
 ال�.ارد ال�اخل!ة أو ال�.ارد ال^ارج!ة. -
خ4ة لل�+.>Y 7ال@+�ة لل�_س+ات ال��ار>ة، وت�tل ت6�ی� الأس.اق ال6ال!ة والأس.اق ال���6لة في ال�+�ق�ل، وما  -

 هي م�4ل�ات وخ4.ات اس�غلال ه8ه الأس.اق. 
 خ4ة ل�4.># الق.¦ ال�t#>ة. -
- 
�م جه.د ال�_س+ة م^> f.�ف إلى اس�غلال ال�عل.مات ?�.رد ح�أجل أداء  خ4ة معل.مات!ة إس�#ات!�!ة وته

 .العe# ال�عل.ماتيرسال�ها في ه8ا 
 خ4ة للارتقاء �7+�.¦ الع�ل والإن�اج. -

 ه8ه ال�#حلة ت6�ی� ال�هام والع�ل!ات ال�4ل.ب ت@ف�8ها في ت&�ی� الع!ل�ات ووضع ال,�Q ال����>�ة: -6�lوت�

ل�هام والع�ل!ات هي ت#ج�ة زم
 قe�# ن+�!ا، وتHtل ه8ه ال�هام والع�ل!ات في م��لها ال^a4 ال���!H!ة، ه8ه ا
لل^a4 الإس�#ات!�!ة إلى خ4.ات ع�ل!ة س�@�ج ع
 ت@ف�8ها ت6ق�Y الأه�اف وت@ف�8 ال^a4 ال�ي وضع� في ال�#احل 

  ال+ا7قة. ول@�اح ال^a4 ال���!H!ة ی@�غي أن ت.ضح ال�هام والع�ل!ات 67�, ت�tل ما یلي: 

 �!اس م�¦ ت@ف�8  -H�> ,�67 للع�ل!ة Y�بها.وصف دق Yف ال��عل� الع�ل!ة وم�¦ ت6=!قها لله

 ت6�ی� الإدارة أو ال�هة أو الأف#اد ال�+_ول�
 ع
 ت@ف�8 الع�ل!ة. -

 ت6�ی� ال}م
 ال��.قع ل�@ف�8 ال�ه�ة والع�ل!ة. -

�ر ه8ا ال�ع:. -eع: ال�4ل.ب له8ه الع�ل!ات وم� ت6�ی� ال

 ت6�ی� أسل.ب ال�#ا��ة وم�ا7عة ال�@ف�8. -


 رؤسائه: أو م#ؤوس�ه:.ت6�ی� أسال� -�A8 ال^4ة و�ت@ف 
 b الاتeال وت�ادل ال�عل.مات وال@�ائج ب�
 ال�+_ول�
 ع
وعقb وضع ال^a4 ال���!H!ة ی@�غي ت�ل!غ ?ل جهة Ht7ل رس�ي �7ا ت: ت�ل!فها م
 مهام وع�ل!ات،   

  و>@�غي الe6.ل م@ه: على ما ی�ل على ق�.له: له8ه الع�ل!ات وال�}امه: ب�@ف�8ها. 
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  أسsلة الف
ل ال�اني

  
  مال�قe.د 7ال�^a!4 الاس�#ات!�ي؟ -
  ¶!�ا ت���ل أه: أن.اع ال^a4 الاس�#ات!�!ة في ال�_س+ة الاق�eاد<ة؟ -
  الإدارة الاس�#ات!�!ة؟ ال�ار>^ي ل�فه.م �4.رالماهي أه: م#احل  -
  الاس�#ات!�!ة في ال�_س+ات الاق�eاد<ة؟¶!�ا ت���ل أه: ال�6�<ات الاس�#ات!�!ة ال�ي ت.اجهها الإدارة  -
  ¶!�ا ت���ل أه: م�ارس الف�# الاس�#ات!�ي؟ -
  ع
 ع�ل!ة ال�^a!4 الاس�#ات!�ي في ال�_س+ة وماهي م#احله؟ماهي الأ3#اف ال�+_ولة  -
  ماهي ف.ائ� ال�^a!4 الاس�#ات!�ي في ال�_س+ات الاق�eاد<ة وماهي م#احله؟ -
  ي وماهي أه���ه في م_س+ات الأع�ال؟مال�قe.د 7الق#ار الاس�#ات!� -
  ¶!�ات���ل م+�.>ات الق#ار الاس�#ات!�ي 7ال�_س+ة الاق�eاد<ة وماهي الeع.Aات ال�ي ی.اجهها؟ -
  ¶!�ا ت���ل م#احل ص!اغة الق#ار الاس�#ات!�!ة؟ -
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  ت�ه��

.-,ـادة ال�+اف�ـة  ال*�(�ـة،وال�اعـ'  ال&ـ%	ات،في الآونـة الأخـ��ة ال��ـ�� مـ�  ال��س�ات الاق�اد	ةت�اجـه     
	5عـل القـ%رة علـى  اال�ـع�:ات. م�ـمـ�  وغ��هـاالعال�ـة، ال5ـ�دة  ال��ارع وال����،القـ%م ال�+�لـ�جي  وح%تها،

الغ��ات تفاعل مع  ورؤ,ة ال�ـ%@ لهـAه ال&ـ%	ات في معGـF الأح�ـان صـBCا، الأم� الA@ ی<ل' وج�د رسالة
M�	 ةNارجOة الN)�*ال�  Pارها في م� خلاله�ا ال�ص�ل إلى ت&ق���ال+ائج ال�<ل�:ة �Uا 	U ��Vقاء ال��س�ة واس

  ق.ال�� 
مـ� مع�فة نقا] الق�ة الي ت�O%مها  تهاال%ائ�ـة بـ�� رسـالة ال��س�ـة ونـائج تق�ـFN ب�(هـا 	�Mـ� إدار فالعلاقة   

بـــ�� إمMان�ـــات ال*�(ـــة  ال�ف�ـــPو الاس�اتN5Nات ال�+اســـBة  ، م� خلال ت&%ی%Uغ�ض ت&ق�P ال+5اح وت5+' الف\ل
ف�ض ال�bN الادارة الاس�اتN5Nة ت، لأن و:�� الف�ص واله%ی%ات الOارجNة م� جهة أخ�_ ال%اخل�ـــة مـــ� جهـــة 

  .ال��ن مع ال�غ��ات ال��ج�دة Uال*�(ة ال�&N<ة
  

  ال�ؤ'ة الاس��ات���ة وم�ال ن$ا# ال�"س!ة ال�سالة و  ال���� الأول:

تعـeN ال��س�ـات الاق�ـاد	ة ال�ـ�م فـي ب�(ـة مغ�ـ�ة، ت�ـF ب%رجـة .*�ـ�ة مـ� العق�ـ%، وقـ% شـ�لc هـAه    
الغ�ـ�ات ج��ـع ال�5ـالات الاق�ـاد	ة، وال�NاسـNة، والاج�اع�ـة وال�قاف�ـة. ووجـ�د م�ـل هـAا ال+ـ�ع مـ� ال*�(ـة 

والـأقلF مـع ال*�(ـة الOارج�ـة حـى  ع' في ت&ق�P أهـ%اف ال��س�ـة،العاصفة Uالأح%اث 	5عل مه�ة الإدارة أص
  .والBقـاء الاسـ��ار وال+�ـ�ت�ـ<Nع 

      الاس��ات���ةال�1ل/ الأول: ما.�ة الإدارة 

تع*� الادارة الاس�اتN5Nة أحــ% ال�فــاFNj الإدار,ــة ال&%ی�ــة الــي ت�ــاع% ال��س�ــات علــى الــأقلF والاس5اUة    
�Uـا 	Vـ�� لها ال+5اح في ت&ق�ـP أهـ%افها الاس�اتN5Nة MUفاءة  ال��,عة للغ�ــ�ات فــي ب�(هــا الOارج�ــة وال%اخل�ــة

  ارات ال*�(ـة الOارج�ـة ال�غ�ـ�ة،وفعالNة ضـ�� اع*ـ
  وخ�ائ�ها الاس��ات���ةمفهم الإدارة  -أولا

ذ@ FNl  للع�لاء م� خلال ت��FN م��5عة أن\<ة  ��س�ةع�لNة ب+اء وضع م+ف�د ل Uأنها الاس�اتN5Nةتع�ف      
لفة ع�ا ی�د	ه ال�+اف��ن".Oةالإدارة  وأما 1مN5Nات�لل��-ات ال+اف�Nة، ت��ل ن�q الإدارة "إدارة  ع�ف Uأنها:ف الاس

ال��ق*لي والA@ 	�اع% ال��س�ات في الs&B، وانقاء وrدارة لل��-ات ال+اف�Nة �Uا 	&قP لها ال+5اح وال��- في 
 ال��س�ة"الأسل�ب ال���- الA@ ی+�G إلى  وتع�ف أ	Vا Uأنها: t2ل ب�(ة ت�U Fال�+اف�ة ال\%ی%ة والغ�� ال��,ع".

  3ن�Gة شاملة وم&اولة تعFNG ال��-ة ال+اف�Nة الي ت��ح Uالف�ق في ال��ق واحلال م�.- ت+اف�ي ق�@". في .ل�ها
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وعلNه فإنه 	ق�% Uالإدارة الاس�اتN5Nة م��5عة الع�لNات الي ت\�ل ع%ة ن\اyات أساسNة وم%اخلة، وت\�ل     

تق�FN الاس�اتN5Nات. و,\ار في غال' الأحNان إلى: ت&ل�ل ال*�(ة، صNاغة الاس�اتN5Nات، ت<*�P الاس�اتN5Nات، و 

  ال&ل�ل ال*�(ي (الاس�ات5Nي) وصNاغة الاس�اتN5Nة UالqN>O الاس�ات5Nي.

   �N�4ا یلي: ا	5ازهان�Oل~ ع%ة خ�ائ~ 	��M  الاس�اتN5Nةللإدارة 
 والqN>O الاس�ات5Nي ح�ل الأه%اف وال+ائج؛ الاس�اتN5Nةت%ور الإدارة  - 
ونGام الqN>O الاس�ات5Nي �U%_ ال�امل وال�اqU ال%اخلي ل��Mنات ع�لNة  الاس�اتN5Nةتأث� فعالNة الإدارة  - 

 ؛الاس�اتN5Nةالإدارة 
 ؛الاس�اتN5Nةض�ورة ال�+هج العل�ي لفاعلNة م�ارسة الإدارة  - 
 هي نGام م�امل له م�Oجاته وم%خلا ته وع�لNاته؛ الاس�اتN5Nةالإدارة   - 
 .لل��س�ةوالO�ائ~ ال*�(Nة  الاس�اتN5Nةعل والأث�� الBادلي ب�� م�ارسة الإدارة الفا - 

 ): ع�ل�ات الإدارة الاس��ات���ة07(ال$:ل رق8 

 
  .13: ، ص2011، ص+عاء ،ال��N ، دار ال�اب ال5امع،الإدارة الإس��ات���ة ،م+��ر م&�% إس�اع�ل الع�,قي ال���ر:

 الإس��ات���ةأه��ة الإدارة  -ثان�ا
  5في ال+قا] الالNة:له أه�Nة 	��M ذ.�ها ت<*�P الإدارة الإس�اتN5Nة إن    
 ال�.�- ال�اضح على الأم�ر وال��ائل الهامة إس�اتN5Nا؛  - 
 م�اع%ة ال�%ی�,� على بل�رة رؤ,ة وتف��� إس�ات5Nي �y,ل ال�%_؛  - 
 الأع�ال؛�س�ة ال��اع%ة في معال5ة وحل القVا	ا الإس�اتN5Nة الي ت�اجه م  - 
 ؛ال��س�ةت&ق�P الفهF ال�5% للغ��ات ال*�(Nة ال��,عة وأث�ها على أداء   - 
م�ل أصـــ&اب  ال��ســـ�ـــةإع%اد وت+ف�A الاســـ�اتN5Nات الي م� شـــأنها ت&ق�P م�ـــالح الأ�yاف ال��ـــف�%ة م�   - 

 ل�ن وال��ردون.الأسهF _ الع�لاء_ العام
  6ت�.- الإدارة الإس�اتN5Nة على الأساسNات الالNة:و

 أه%اف واض&ة، معق�لة وم�نة (قابلة لع%یل)؛ - 
 واض&ة، معق�لة، م+اسBة مع ال�اقع وم�نة؛ - 
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 MNjل ت+�NGي ع�لي، واقعي، qN�U وم�ن؛ - 
 ق�اع% ونFG وrج�اءات م%روسة، مO<<ة، م*�م5ة وقابلة لع%یل؛ - 
ع�ن  - � Uال�فات والق%رات ال�+اسBة ل<*Nعة الع�ل، وعلى اسع%اد لق*�ل الغ���؛أف�اد ی
 صلاحNات م&%دة ج�%ا، وم�زعة ب�� الأف�اد �Uا ی+اس' وم��ولNاتهF مع ت&%ی% معای�� ال�&اسBة وال��اءلة؛ - 
 نFG وrج�اءات ومعای�� لاتOاذ الق�ارات ت+اس' مع درجة أه�Nة ال�\اكل وتعق%ها؛ - 
 ونFG وق+�ات للات�ال الفعال.معل�مات م%فقة  - 

  وال\Mل ال��الي ی�ضح العلاقة ب�� الاس�اتN5Nات والأه%اف:     

  ): العلاقة ب�E الاس��ات���ات والأه�اف08(ال$:ل رق8 

  
  
  
  
  

  
  .18: ، ص2011، ص+عاء ،ال��N ، دار ال�اب ال5امع،الإس��ات���ةالإدارة  ،م+��ر م&�% إس�اع�ل الع�,قي ال���ر:

  :7وه+ا 	5' أن ن��- ب�� ن�ع�� م� الاس�اتN5Nات

ع الأول: الاس��ات���ات ال�11Jة وال�ق�دة -Lعها الإدارة وت�عى الVي ت: وهي الاس�اتN5Nات الأساسNة ال

.qN>O وت�غ' في ت<*Nقها وت��ل م�Oجات لع�لNة ال

ع ال�اني: -Lققة ال�: هي �Bارة ع� ال5-ء ال�&قP أو ال�<*P م� الاس�اتN5Nات ال�ق��دة الاس��ات���ات ال�

 أو ال�O<<ة.

  وهي �Bارة ع� ال5-ء ال�&قP أو ال�<*P م� الاس�اتN5Nات ال�ق��دة أو ال�O<<ة.الاس��ات���ات ال�ع���ة: -

الاس�اتN5Nات (الق�ارات) الي ت+Bع أو تف�ض م� ال�اقع، ولc�N  : وهيالاس��ات���ات ال1ارئة/ال��OLقة/ال���Mفة-

 نات5ة ع� الqN>O .�ا ه� ال&ال في الاس�اتN5Nات ال�ع�%ة.

  م�احل ت1ر الإدارة الإس��ات���ة -ثال�ا
لق% م�ت الإدارة الإس�اتN5Nة ب<�رات ع%ی%ة خلال ع\�ات ال�+��. ح�s أن هAا ال<�ر م� Uأر:ع م�احل 

  8هي: 
  Basic Financial Planning الqN>O ال�الي الأولي -
-  �*+ Forecast_ Based Planningم�حلة الqN>O ال��+% على ال
  Externally Oriented Planningم�حلة الqN>O ذو ال�جه الOارجي -

 

 الاستراتيجيات

 تمثل الطريق

 إلى تحقيق

 الأهداف
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  Strategic Managementم�حلة الإدارة الإس�اتN5Nة  -
 Basic Financial Planningم�حلة ال�R�1J ال�الي الأولي  - 1

	��M إرجاع ب%ا	ات الqN>O إلى ال��ازنات ال�+�,ة، ح�s ت<ّ�رت الإج�اءات لل+*� Uالع�ائ% وال�لف 
 '*�U ةN5Nات�واحNاجات رأس ال�ال، وت&%ی% م�ازنات ال�لفة ال�+�,ة. وق% ع�لc ال��ازنة .ق+Nة فعالة ل+ف�A الإس

ها والqBء ال+�*ي للغ��ات ال&اصلة ف�ها.  �س�ة��ات ب�(ة ع�ل ال�ق%رة ال�%ی� ال+ف�A@ على اسNعاب مغyا�Bل
ومع ذل¦ س**c الغ��ات الاس�+ائNة في ب�(ة الأع�ال Uع% ال&�ب العال�Nة ال�انNة إلى tه�ر ت&%	ات ج%ی%ة 
لل��س�ات إذ ت5اوز ع%د ال�+5ات والأس�اق، ودرجة العق�% ال�+�ل�جي ال�<ل�:ة، والأن�Gة الاق�اد	ة ال�عق%ة 

اسNعاب هAه ال�غ��ات، ع+% ذل¦ أصc&B ال��ازنات غ�� م+اسBة لأغ�اض الqN>O وت+ف�A  على @ م%ی�ق%رة أ
  الNOارات �Uف�دها.

2 -  "OLعلى ال� �L�!ال� R�1Jم�حلة ال�Forecast_ Based Planning 
ال�&اس*�ن حل الqN>O ال�ع�% على ال+*� م&ل ال��ازنات ل��اجهة الغ��ات في ب�(ة الأع�ال، و:�+�ا ع�ل 

لق%ی� احNاجات رأس ال�ال، وال+اوب ب�� خ<q ال��,ل ال*%یلة، ب%ء الإدار,�ن Uالق%ی� الاسق�ائي لل�جهات 
ال�اUقة، وحاول�ا ال+*� Uالأث�� ال��ق*لي للق�_ الاق�اد	ة والاج�ا�Nة وال�NاسNة وغ��ها. وهAا أد_ إلى اسO%ام 

حGة أن ال*%ا	ة .انU cاسO%ام �yق ال+*� ال�لاسMNي، والقائ�ة على ال+�اذج ال�سائل ال+*�,ة. وه+ا 	��M ملا
 م&%ودة، وشMلc هAه ال<�ق ق�اع% لع�ل الq>O ق��� ال��س�ة الاق�اد	ة وال�,اضNة، UاعBار أن ساحة ع�ل

ات الأع�ال الأم%، ول�� Uع% ال�سع ال&اصل في ع�ل ال��س�ات، وز,ادة الغ���ات ال*�(Nة �yرت إدارات م�س�
 .9أسال�*ها، و�yق ال+*� ل\�ل �yقا ج%ی%ة تغ<ي ف�ات زم+Nة م�س<ة الأم%

و:اعBار أن الO<ة ال�+�,ة لا ت�اع% على ت�y qN>O,ل الأم%، ی5ه ال�%ی�ون ل��ر خ<ة ل�+�ات 
وال�عل�مات خ�©. وفي هAه الO<ة 	ق�ح�ن م�ازنات ل�\�وعات ت�غ�ق أك�� م� س+ة. و,5ه�ن ل�5ع ال+*�ات 

  10.ةم� ال*�(ة ال�&N<ة ال�&لNة والعال�Nة و,�ص%ون الات5اهات ال5ار,ة وال��قعة على م%_ ال�+�ات ال�O© القادم
 Externally Oriented Planning   م�حلة ال�R�1J ذو ال�جه الJارجي  - 3

والO%مات أد_ إلى  ت، واش%اد ال�+اف�ة، وت\�Nع الأس�اق Uال�لع�س�اإن ح��ل تغ���ات في ب�(ة ع�ل ال�
تs&B ع� �yق ووسائل وفل�فات  �س�اتأن ت�Bح ال�سائل ال��ج�دة في الqN>O غ�� .ف�ة، و:Aل¦ أخAت ال�

وت&ل�ل .امل  ج�%ة للعامل مع الإشMالNات ال�<�وحة، وت5لc هAه ال��حلة ب-,ادة الاس5اUة للأس�اق وال�+اف�ة
  س�اتN5Nة، وت�ز,ع دی+امMNي لل��ارد.لل��قف والق�FN ال+اف�ي، وتق�FN ال*%ائل الإ

وفي ال*%ا	ة تF م% أفP الع�لNة الN>N>Oة لGNه� ال�y qN>O,ل الأم%، وفي نها	ة الق�ن ال�اح% والع\�,�  
تF اع�اد م%خل الqN>O الاس�ات5Nي ل�ضNح ال�ق%مات ال�ئN�Nة لل+5اح في ال�+اعة ولN© فقq في م%	ات 

  الع�لNة الN>N>Oة. 
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و�tاه�ه، و,�Mن الاع�اد الأساسي في ال+*�  وواقNCةت��- هAه ال��حلة �U&اولة فهF ح»Nقة ال��ق ك�ا 
على الأسال�' الأك�� اس5اUة لل��هل��� وال��ق وت&�لاتها، وهAا ی<ل' م� ال�%ی�,� ض�ورة ت*+ي ن�Gة أك�� 

  11دی+امNMNة ل��ألة تN�O~ ال��اد على اسO%اماتها ال*%یلة.
 Strategic Managementالإدارة الإس��ات���ة م�حلة   - 4

الان%ماج ب�� الqN>O الاس�ات5Nي والإدارة في ع�لNة واح%ة، و,�Mن الqN>O م�تU qB��رة مBاش�ة Uالق�ارات 
   ال\غ�لNة، وهAا ال�%خل ال��امل للqN>O وال+ف�A یF م� خلال ثلاث ع+اص� أساسNة وهي:

 ع�لNة الqN>O ال��Mف والع��P وال��ن والOلاف؛ ع��مNة الف��� الاس�ات5Nي؛ -
 12نGام ال»FN ال��اع%ة أو ال��ان%. -

  :وال\Mل ال��الي ی�ضح م�احل ت<�ر الإدارة الإس�اتN5Nة
  ): م�احل ت1ر الإدارة الإس��ات���ة09(رق8 $:ل ال

  

  فاعلNة                ت+FNG ج�Nع ال��ارد                                                                               -

-                                                                         F الqN>O               إyار ع�لي تN>O<ي ی

ال�س�ي                                                           اخNاره M\Uل اس�ات5Nي                                                                           -

 م%ع�م                 للأع�ال  م+اخ ت+�NGي و�Nlي                                                                        -

  م�-انNات س+�,ة مع%دة -     الاس5اUة للأس�اق       -ع�لNات تqN>O م�نة             -

 ت&ل�ل الف�5ات - تق�FN ال*%ائل الإس�ات5Nي -

 ال��-انNات ال�+�,ة –تN�O~ دی+امMNي                    -

  ال�Ntفي ال�.�- -لل��ارد                               

           

 ال��حلة الأولى              ال��حلة ال�ان�ة      ال��حلة ال�ال�ة         ال��حلة ال�اoعة              

  ال�R�1J ال�الي          ال�R�1J ال�!��L            ال�جه   ال�R�1J ذو      الإدارة الإس��ات���ة                     

 الأولي              على ال�OL"          الJارجي                                                                  

  تال�ازنا              ال�o "OLال�!�قOل             ال�ف��M الاس��ات��ي          بLاء ال�!�قOل     

دار وائل لل+\�،  )،والع�ل�اتالإدارة الإس��ات���ة (ال�فا.�8 ، وائل م&�% صB&ي إدر,©، yاه� م&�� م+��ر الغال*يال���ر: 
  .25ص:  ،2011الأردن، 
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  "س!ة وأه�افها: رسالة ورؤ'ة ال�ال�1ل/ ال�اني
ت��ـل ال�ه�ـة الأساسـNة والأولـى لل»Nادة  ودق�ـP،إن ع�ل�ـة ت&%یـ% الات5ـاه الإسـ�ات5Nي لل��س�ـة U\ـ�ل واضـح   

لف الأن\<ة الأخـ�_ Oه مNعل %�العلNا لل¦ ال��س�ة، ذل¦ أن فعالNة ت&%ی% الات5اه BCUارات M\Uل م�امل تع
لفـة واخ�ـار الإسـ�اتN5Nات ووضـع الO<ـq  ال��س�ـة،فـي Oالع�ل�ـة مـ� ت&%یـ% الأهـ%اف لـلإدارات ال� ~N�Oوت
لف الأن\<ة ال��اOالأخ�_.رد وم  
  ورؤ'�ها رسالة ال��sLة -أولا
ت��ل .N®Nة ت&ق�P س*' ال�اج% أ@ .N®Nة تل*Nة حاجة ال�5�ع الي أدت إلى tه�ر هAه ال�+�Gة. ورسالة    

ال�+�Gة هي ج�لة أو �Bارة أو فق�ة ق���ة ت*�� ف�ها ال��س�ة س*' ت�اج%ها و.N®Nة ال+\ا] في إyاره، .�ا أنها 
�@ أ	Vا على FNl وت<لعات أص&اب ال��الح.ت&  
رسالة ال�+�Gة هي الغ�ض م� وج�دها وعلى ال�غF م� أن الغ�ض یغ�� مع ال�قc إلا أنه أساسNا إذ ی*��    

ت��ل ال�سالة الغایـة م� وج�د ال�+Gـ�ة والأساس في ب+اء الغا	ات الـي ت�عى و  .ال�*' ال&ق�P ل�ج�د ال�+�Gة
وال�Nاسات الاس�اتN5Nة وهي في ال+ها	ة الأداة ل&%ی%  م+ها الأه%افالي ت+<لP  إل�ها والقاع%ةل&»Nقها وال�ص�ل 

  13ه�,ة ال�+�Gة وم%_ تف�دها ع� غ��ها م� ال�+�Gـات ال�+ا�tة"
 14: ت*�ز أه�Nة ال�سالة ��Nا یلي:أه��ة ال�سالة -1
��ا وواض&ا للغ�ض م� وج�د ال�+�Gة  -Oاع تع<ي ال�سالة تع�,فا مBي ت�عى إلى إشووtائفها وال��ق ال

Bاته   حاجاته ور̄
 ت&%د ال�سالة م5الات الأع�ال الي ت�O%مها ال�+�Gة مع ال�+�Gات الأخ�_ العاملة في نف© ال�5ال -
 ت&%د ال�سالة ال�5الات الي س�ف ت+اف© ف�ها ال�+�Gة مع ال�+�Gات الأخ�_ العاملة -
لفة وماNjة أن�ا] ال+�� والات5اهات الي ت�عى ال�+�Gة إلى ت&»Nقها ت&%د ال�سالة .N®Nة تN�O~ ال��ا -Oرد ال�

 في ال��ق*ل
2-  tل :ال�سالةخ�ائ��  �N�15ا یلي: ت
��ة U&%ود   -Oل�ة. 100أن ت��ن م.  
  أن ت&%د ب�ض�ح ال��%ان الأساسي لع�ل ال�+�Gة؟  -
  الإناج؟ول�� هAا  ت+ج؟أن ت&%د ال�+�Gة ماذا  -
  أن یF ب�ض�ح .bN س�F إشBاع حاجات الع�لاء؟  -
  ال�+�Gة؟أن ت&%د ما ه� ال�*�ر الأساسي ل�ج�د   -
ه� ع�ض الO<�] الع�,Vة لله%ف العام الA@ 	��- ال��س�ة ع� ال��س�ات ال�\ابهة ب�ان رسالة ال��sLة:  -4

ثلاثة م&اور والA@ 	&%د ن\اyها وس�قها. إذ ی�_ Uع± الBاح��� أن بNان رسالة ال�+�Gة 	5' أن 	ق�م على 
  16أساسNة، هي:

  أ@ أن ال��س�ة ت*�� الق<اع الA@ ت+\N� qه. ال�ع�'o vالق1اع: -
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  وهAا مع+اه أنها ت*�� الأه%اف ال�*�_ الي رس�ها. ه�اف الw�OM لل�"س!ة:ال�ع�'o vالأ -
  و,ع+ي هAا إtهار معالF فل�فة ال��س�ة حى یVح سل�.ها وع�لها ع��ما. ع�ض فل!فة ال�"س!ة: -

  رسالة ال��س�ة 	ق�م على أر:ع م&اور هي: وه+اك م� ی�_ أن       
  م�ج�دة.: و,ق�% Uه ل�اذا ال��س�ة سO/ ال�اج� -
  : و,ق�% Uه ال�Mانة ال+اف�Nة لل��س�ة ومهاراتها ال���-ة.الضع الإس��ات��ي -
  ال��س�ة. تسل�.Nا: وهي تل¦ ال�عای�� الي ت&FM ال�عای�� ال!ل}�ة -
  : وهي ال»FN الي ت�م� بها ال��س�ة. ال{�8 -
  :وه+اك دراسات ت�_ أن ال�&اور الأر:عة هي      
  و,ق�% Uه ل�اذا ال��س�ة م�ج�دة.: �سO/ ال�اج -
  : و,ق�% Uه ال�Mانة ال+اف�Nة لل��س�ة ومهاراتها ال���-ة.الضع الإس��ات��ي -
  : 	ع+ي إtهار أهF أص&اب ال��الح والع+ا	ة بهF (ال-:ائ� والعامل��).ت�ت�/ أص�اب ال��الح -
  : وهي ال»FN الي ت�م� بها ال��س�ة.ال{�8 -
  17:تق�م ال��س�ة Uال�.�- على الاليع+% ال\�وع في صNاغة رسالة ال�+�Gة : عLاص� ال�سالة -5
: إن ال�صل إلى تع�,b دق�P ل�5ال ال+\ا] ال&الي لل�+�Gة لN© لل�"س!ةت��ی� م�ال الL$ا# ال�الي  -5-1

دعائF  ح�s لل�ص�ل إلى ت&%ی% دق�P لل+\ا] ال&الي 	5' أن 	�+% إلى ثلاث الBع±،أم�ا N�U<ا .�ا ق% ی��ر 
  وهي:

  احNاجات الع�لاء أو ما الA@ 	5' إشBاعه -
م��5عات الع�لاء ح�s ت\�� إلى ال��ق الA@ 	5' خ%مه وال+<اق ال5غ�افي الA@ 	5' تغ<Nة ون��Nة  -

 الع�لاء
 ال�+�ل�جNا والأن\<ة 	ع�Mان الأسل�ب أو ال<�,قة الي س�ف ت�O%مها ال�+�Gة في إشBاع حاجات ع�لائها -
: إن م&اولة ال�صل إلى ن5Nة U\أن ال�ضع ال @A	��M أو 	5' أن ت��ی� ال�سالة ال�!�قOل�ة لل��sLة -5-2

	�Mن علNه ال+\ا] خلال ال�O© أو الع\� س+�ات 	��ل مه�ة شاقة للغا	ة فالأم� ی<ل' ت&ل�لا م�ض��Nا ل�ا 
��ات الي ق% ت&%ث في م5ال ن\اyها و.Aل¦ ی+Bغي على ال�+�Gة ال»Nام Uه ل+�Nة الاسع%اد للعامل الفعال مع الغ

  اسغلال الف�ص ال��,»Nة والق%رة على ال��ف ع+% م�اجهة ت&%	ات ب�(ة ال+\ا]
لفة للعامل�� Uال�+�Gة وت&ق�P الفهF تع�'v العامل�o Eال�ؤ'ة الاس��ات���ة -5-3Oات ال�,�: إن تع�,b ال��

م ال+\ا] وال�جهات ال��ق*لNة لل�+�Gة وال�ع�ف أن ت&ق�P الفعالNة والاق+اع بها لا 	قل أه�Nة ع� الإل�ام �Uفه� 
الات�ال) ح�s 	5' تBادل وجهات ال+�G مع .افة الأ�yاف ال�ع+Nة  ع�لNة(واح% 	�ل-م ألا ت��ن في ات5اه 

  لل�ق�ف على فهF م\�ك ل��ض�ع الات�ال
، لهAا ن5% ع�لNة إع%اد ال�سالة tاه�ة  ،لها: إن رسالة ال�+�Gة أشBه ما ت��ن ب*�نامج ع�ل ص�اغة ال�سالة -6

أن ال�سالة ت&%د ملامح ع�ل ال��ق*ل ال��غ�ب �Nه و  ،م���ة ولN© ح%ثا ف�د	ا تع% �Nه ال�سالة ل�%ة واح%ة
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 sلة ح�,�y ات�ه+اك الع%ی% م�     لل�+�Gة إلا أن �tاه� الأم�ر ت�.% أنه لا ت�ج% م+�Gة في حالة س�MNن لف
م� ه+ا فال�سالة  ،ت&%د على م��_ ال�+�Gة أو على م��_ ال*�(ة ال%ی+امNMNة الي تع�ل ف�ها ال�غ��ات الي

فال�سالة ت��ع'  الي ت�لح لل�+�Gة في هAه ال�Gوف ق% لا ت�لح .لها أو UعVها في �tوف أخ�_ مغای�ة
ل ع�ل تغ��� م��� وج%نا �tوف ال*�(ة الOارجNة وrن .انc تل¦ ال�Gوف غ�� ثابة ولا م�ق�ة لف�ة �y,لة ب

  .ال�سالة ب%ورها ت��5' لع�لNة الغ�� نف�ها فغ�� م��Vنها وصNاغها وت�جهاتها
	�Mن لل��س�ة م5ال ن\ا] واح% فإنها تع% رسالة واح%ة، أما إذا .ان لها ع%د .*�� م� م5الات ال+\ا]  ع+%ماف    

ار ب�� أن تع%:Oفلها أن ت  
  رسالة واح%ة لل��س�ة .Mل. -
  رسالة واح%ة ل�ل م5ال ن\ا]. -
  18رسالة ل�ل م��5عة م� م5الات ال+\ا]. -
  19ت�ج% ج�لة م� الع�امل ت��ل ��Nا یلي: :العامل ال�"ث�ة في ال�سالة -7
ع+% صNاغة ال�سالة 	5' ال»Nام OUلP حالة ال�امل وال�ازن ب�� تل*Nة حاجات الأف�اد و:�� ت&ق�P أه%اف  -

  .ال�+�Gة
ه+اك ع�امل ت�%عي ض�ورة ت�ز,ع ال�لاحNات وال�ل<ات ب�� م%ی�@ إدارات العلNا وم�اع%یهF وض�ورة  -

 .Uال�+�ل�جNات ال&%ی�ة وت\�Mل ال+قاUات والات&اد	ات والإدارة والأخAالف�ل ب�� ال�ل�Nة 
 .ض�ورة ال»Nام U&ل العارض ب�� ج�لة ال�هF وج�اعة ال�عامل�� مع ال�+�Gة -
-  �* ال�bN حالة مه�ة وم<ل�:ة للاس5اUة مع الغ��ات ال��,عة ال&اصلة في ال*�(ة ال�&N<ة Uال�+�Gة	ع
 .ی<ل' م� ال�+�Gة ت&%ی% رسالها ب%قة رسالها ب%قة ووض�ح للN�5ع الأف�اد ال�عامل�� معها -
الOاصة ل&ق�P ه%ف  ی+Bغي أن ت&�@ رسالة ال�+�Gة على ال+�� .ي ت�<Nع أن ت&%د ب%قة الاس�اتN5Nات -

  ال+�� في ال�+�Gة.
  رسالة oع� ال$�}ات ال�$هرة): أم�لة عE 07(ال��ول رق8 

  ال�سالة   ال$�}ة
CocaCola -��  .سقي العالF وrلهام أوقات الفاؤل وال��ح وخلP ال»�Nة وال

Google  عN�5اول ال+  .ت+FNG ال�عل�مات على م��_ العالF ل5علها مف�%ة وفي م
ش�.ة م���Nة رائ%ة م�ث�قة تق%م حل�لا مالNة م*��ة ل&��� أسل�ب حNاة ال+اس في   ال�اج&يب+¦ 

  .كل مMان
Toyota  ا أن ن��ن+الأول ل�ل الع�لاء الAی� یB&��ن ع� حل�ل سNاقة وأن ن+ال  الاخNاررسال

  الإج�اع ح�ل م+5ات+ا وخ%مات+ا ال�*%عة وح�ل اح�ام+ا لل��س�ات
Adidas  ا+  أن ن��ن أح�� علامة ر,اضNة في العالF رسال
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ت��ل رؤ,ة ال��س�ة ال�ضع ال��ق*لي الA@ ت�غ' ال��س�ة ال�ص�ل إلNه والA@ تع�ل على رؤ'ة ال�"س!ة:  -8
Bة وآمال  الانقالت&»Nقه. ت*�� رؤ,ة ال��س�ة .bN ی+�@ أص&ابها  إلى ال��ق*ل فهي �Bارة ع� ��yح وت<لع ور̄

  20وت&%@ في وقc واح% ولهAا فإنها تلع' دور ال�&ف- Uال+�Bة لإyارات ال��س�ة وع�الها. 
  وآل�ة ت$:لهاالأه�اف  -ثان�ا

اله%ف العام لل��س�ة ه� تع*�� عام ع� ن�ا	اها. 	ع<ي اله%ف العام ف��ة عامة  :oالL!�ة لل�"س!ة اله�ف -1
ع� ات5اه ال��س�ة، أ@ أی� ت�,% هAه ال��س�ة أن تAه' U�فة عامة. و,�+qB اله%ف العام م� رسالة ال��س�ة 

 ی+اق± معه. ,�Mن ه%ف ال��س�ة دNlقا و.�Nا وواض&ا. .�ا أنه 	أتي في إyار اله%ف العام ولاو  وم� رؤ,ها.
بل ه� �Bارة ع� ت&%ی% له. یغ�� ه%ف ال��س�ة في ال�%_ الق��� ب�+�ا یF إع%اد اله%ف العام على ال�%_ 

  ال��سq أو ال<�,ل. أما رؤ,ة ال��س�ة فإنها لا تغ�� ع��ما.
وعلNه فإن الأه%اف M\Uل عام هي ما  ن&�ها،ال+ها	ة العامة ال��غ�:ة والي ت�جه ال5ه�د  Uالأه%اف,ق�% و      

�Bارة . فهي ت�عى ال�+�Gة ل&»Nقه وأن ت��ن الأه%اف قابلة لل»Nاس وال&%ی% وال�Bاyة وال�ض�ح في صNاغها
ع� ت�صbN ن�عي ل�ا ت�,% ال�+�Gة أن ت&ققه في ال�5الات ال�ئ�Nة لأع�الها في .ل م� ب�(ها ال%اخلNة أو ب�(ها 

  21.الOارجNة
  22: ت��� أه�Nة وضع الأه%اف �Uا ت&ققه م� وtائف مه�ة لل�+�Gة في ال�5ان' الالNة:الأه�اف أه��ة -2
-  _�ت�اهF الإدارة العلNا في وضع الاس�اتN5Nات على م��_ ال�+�Gة وعلى م��_ وح%ة الأع�ال وعلى م�

  .ال�tائف
 �ال&�Mمة، ال��هل��ت�اع% الأه%اف على تع�,b ال�+�Gة لل*�(ة الي تع�ل بها ولإثBات ش�ع�ها في ع��ن  -

 .ال�5�ع إلى ح% .*��
تع% م�ش%ا لاتOاذ الق�ارات ح�s تع% الأه%اف دل�لا أو م�ش%ا للإدارة العلNا في اتOاذ الق�ارات �Uا ی+اس'  -

 .وال��قف الA@ ت�اجهه
اف الإدارة العلNا في ت&%ی% ال�ل<ات وال���ولNات للأف�اد والأق�ام وت&%ی% أدوار وم�اك- الأف�اد في ت�اع% الأه% -

 .الهMNل ال+�NGي لل�+�Gة
أ@ وضع صNغ أو مقایN�. ©Nة .ل�ا أم�M ن&� ت&ق�P الغا	ة  ،ت-ود الأه%اف معای�� لق�FN الأداء ال+�NGي -

 .له%فا وrمMانNة ت&ق�Pوفي إyار زم+ي ی+اس' 
 .الأه%اف هي م�امي مل��سة أك�� م� الغا	ة أو ال�سالة -
 .ت�اهF في ت&%ی% N*yعة العلاقات ال�ائ%ة ب�� الأق�ام والأف�اد في ال�+�Gة -
: ی�.% الع%ی% م� الBاح��� في ال��%ان الاس�ات5Nي إلى ض�ورة اع�اد م��5عة م� خ�ائt الأه�اف -3

  23الO�ائ~ وال���لة ��Nا یلي:
  .: أ@ أن ت��ن اله%اف واض&ة لN�5ع العامل�� في ال�+�Gةلضحا -
 .أن ت�ف Uال%قة وال&%ی% وال5%	ة -
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ل -Oةالق�G+ات الإدار,ة في ال�,� .: م� ق*ل .افة ال��
 .أ@ أنها قابلة لل+ف�A وال&ق�P ال�ض��ة -
  .إمMانNة Nlاسها واسO%امها في م5ال تق�FN الأداء وال��اBlة -
 .أن ت�ف �U\ار.ة .افة ال��ؤوس�� أو م� یه�هF أم�ها (وضعها وت+ف�Aها) -
 .أن یF اح�اب ال�لفة والعائ% ع+% وضعها -
 .أن ی�اعى عامل ال-م� في ت&»Nقها -
  24ت��ل ��Nا یلي:: العامل ال�"ث�ة في ت��ی� الأه�اف -4
و,أتي في مق%مة هAه الع�امل FNl ال�5�ع الA@  الOارجNة،ی�ج% الع%ی% م� الع�امل  :الJارج�ةال�"ث�ات  -4-1

لفة أه�ها  الVغq،	�ارس �Nه ال+FNG أن\<ه و.Aل¦ سل�ك ج�اعات Oال مMة في أشNا��و,*�ز أث� ال»FN الاج
  .ت&%ی% ما ال @A	��M أن 	ق*له أو ی�فVه ال�5�ع م� ت��فات وسل�.Nات م+�Gات الأع�ال

ل��قي لل�+�Gة وN*yعة أن\<ها وم�احل دورة حNاة م+5اتها ون��Nات : ی�ث� ال��قف ا��Oعة الL$ا# -4-2
ال�+�ل�جNا ال��O%مة في ت&%ی% ن��Nة ون<اق الأه%اف الي ت&%دها ل+ف�ها و.Aل¦ الاس�اتN5Nات الي ت*+اها 

  .ل&ق�P هAه الأه%اف
وهي ت��ن م� م-,ج ، الأف�اد: ت�ث� في ال<�,قة الي 	ف�� و,��ف و,��5' بها ال�قافة ال����sLة -4-3

هAه الBعاد  ،ون�اذج الإدارة وال»Nادة Uالإضافة إلى الهNاكل والأن�Gة، وال�م�ز وال\عارات، 	\�ل ال»FN وال�عق%ات
  .ت&%د ه�,ة ال+FNG و:الالي ات5اهات أه%افه وأن�اyه ال�ل�.Nة في أس�اق م+5اته

الأف�اد وال�5اعات ذات العلاقة أو ال��ل&ة في ت&%ی% ن��Nة : ت�ث� ت�قعات تقعات الأف�اد وال���عات -4-4
   .اله%اف الي 	&%دها ال+FNG ل+ف�ه وأولNات هAه اله%اف وال�زن ال+�*ي لها

ت��ل الأه%اف شMلا م� أشMال العه% والال-ام الإدار@ ب&ق�P نائج م&%دة أو ال�ص�ل إلى م��,ات مع�+ة م� 
  .ال+5اح إلا N«Uام ال�+�Gة Uع�لNة ال&ل�ل الاس�ات5Nي الإن5ازات ح�s لا ی&قP هAا

  ال�1ل/ ال�ال�: ال���ئة الاس��ات���ة وم!�'ات الإدارة الاس��ات���ة
لـف ال�tـائف والأن\ـ<ة   Oم FـV	 %ان واحN. ة على أنهاN5Nات�و:ه%ف  وال�+5ات،ت�خA ال��س�ة في م5ال الإس

	��M تق�FN هـAا ال�ـل إلـى م��5عـة مـ� ال�5الات الإس�اتN5Nة والي ت&%د م�  الاس�ات5Nي،ت&%ی% م5ال الع�ل 
  خلالها ال��-ة ال+اف�Nة ل�ل ج-ء وفقا ل�عای�� م&%دة.

  ال���ئة الإس��ات���ةما.�ة  -أولا
قلة هي الع�لNة الي ت��ح لل��س�ة بق�FN ن\اyها إلى وح%ات م5ان�ة ومتع�'v ال���ئة الإس��ات���ة:  -1�

  s�&U25 ت&�ل على م��_ معق�ل للع�ل الإس�ات5Nي.
تع�ف وح%ة ال+\ا] الإس�ات5Nي على أنها م��5عة م� الأن\<ة ال5-ئNة وح�ات الL$ا# الإس��ات��ي:  -2

لل��س�ة أو م��5عة م� ال�+5ات أو الO%مات والي ت\�ك في ال��ارد الB\�,ة والق+Nة وحى في ال��ارد ال�الNة 



                                                  الف�ل ال�ال�: ال�جه الاس��ات��ي 

 

 

 

98 

Gة لل+5اح في معNة لل+5اح أو ع�امل أساسNقلة ع� غ��ها وت��ن لها نف© الع�امل الأساسF ال&الات وت��ن م�
  26م\ابهة.

تع�ف القاع%ة الإس�اتN5Nة على أنها م��5عة م� وح%ات ال+\ا] الإس�ات5Nي الي القاع�ة الإس��ات���ة:  -3
  ت\�ك في Uع± ال��ارد وال�هارات.

  27ت�ه%ف ال5-ئة الإس�اتN5Nة أم�,� مه��� ه�ا:��ات���ة: أه�اف ال���ئة الإس -2
لف ال�ح%ات الإس�اتN5Nة Uال��س�ة، لأن هAا ال&�� یلع' دورا .*��ا في إع%اد الإس�اتN5Nات. -Oح�� م  
ت���M إع%اد إس�اتN5Nة ل�ل وح%ة م� هAه ال�ح%ات لأنه لا 	��M إع%اد إس�اتN5Nة دون مع�فة ال�ح%ات  -

 �  اتN5Nة لل��س�ة.الإس
ت&%د ال5-ئة الإس�اتN5Nة م��_ الف���  أول'ة ال���ئة الإس��ات���ة على ال�$t�J الإس��ات��ي: -3

 ©Nة ولN5Nات�الإس�ات5Nي، وم+ه م��_ الع�ل الإس�ات5Nي ذل¦ لأن الع�ل الإس�ات5Nي ی+<لU Pال5-ئة الإس
ق*ل. ف��لا م�اجهة ال�+اف�ة لا 	ع+ي م�اجهة ال�+اف��� أنف�هU Fال\NO~ الإس�ات5Nي .�ا .ان 	ع�ل Uه م� 

  وrن�ا ال�%@ ل�ا 	ع%ونه م� إس�اتN5Nات Uال+�Bة ل�5الات إس�اتN5Nة مع�+ة.
لهAا 	5' أن ی*%أ الع�ل الإس�ات5Nي Uال5-ئة الإس�اتN5Nة ق*ل ال\NO~ الإس�ات5Nي، وهAا أم� م+<قي    

  وN*yعي.
على ثلاثة  Uالاع�ادإلى ض�ورة ت&%ی% ال5-ء الإس�ات5Nي  D.F Abell	\��  الإس��ات���ة: أoعاد ال���ئة -4

  28أUعاد ح�s ت�اع% هAه الأUعاد ال�لاثة ال��س�ة م� الإجاUة على ثلاثة أس(لة أساسNة هي:
-  �  اتN5Nة ال�ع�+ة.م�؟ ال�ق��د بــ"م�" ه� م� 	�هل¦ أو 	\�@ هAا ال�+ج. و,\�� هAا إلى ز:ائ� ال�ح%ة الإس
  ماذا؟ 	ق�% بها ماذا تع�ض ال��س�ة لل-:ائ�؟ ومع+اه ما م&�_ ال�+ج الA@ تع�ضه؟ -
  .bN؟ �Nق�% Uه .bN یF ال&��ل على هAا ال�+ج أو الO%مة؟ -
  29تF ع�لNة ال5-ئة الإس�اتN5Nة في أر:عة م�احل، هي:م�احل ال���ئة الإس��ات���ة:  -5
إذ یF إح�اء الأن\<ة الN�B<ة الي تق�م بها ال��س�ة ة ح!/ الأoعاد ال�لاثة: ح�� أن$1ة ال�"س! -5-1

  على الأUعاد ال�لاثة، ومع+ى هAا أن یF وضع قائ�ة ل�+5ات ال��س�ة مع م��_ .*�� م� ال&%ی%. Uالاع�ادل�� 
ال�لاثة، وهAا ی<ل' الي تO~ .ل ن\ا] تF ت&%ی%ه UالأUعاد ال��� عE العامل الأساس�ة لل�Lاح:  -5-2

Bات ال-:ائ� م�Bقا، أ@ ال»Nام ب%راسة ال��ق وت5-ئها ق*ل ال*%ء في ال5-ئة الإس�اتN5Nة.   مع�فة ر̄
ت�5ع في وح%ات ن\ا] إس�ات5Nي s�&U ت5�ع تل¦ ج�ع الأن$1ة ال�ي ت8 ت��ی�ها oالأoعاد ال�لاثة:  -5-3

لف ت�اما ع� الBاقي.الي ت\اUه وتقارب ع�املها الأساسNة لل+5اح لعOي وح%ة واح%ة وت>  
م� ت&%ی% وح%ات ال+\ا]  الانهاءUع% ج�ع وح�ات الL$ا# الإس��ات��ي في قاع�ة إس��ات���ة:  -5-4

الإس�ات5Nي، ن*%أ في ت&%ی% الق�اع% الإس�اتN5Nة وذل¦ �5Uع ال�ح%ات الي ت\�ك في Uع± ال��ارد وال�هارات 
  ل قاع%ة م+ف�لة وم�قلة ت�اما ع� غ��ها م� الق�اع%.في قاع%ة واح%ة s�&U ت��ن .

  30إن ال5-ئة الإس�اتN5Nة تع<ي ثلاث م��,ات م� ال�ح%ات هي:: ال���ئة الإس��ات���ةم!�'ات  -6
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  ال�+ج، وهAا ال���_ الأصلي الA@ ان<لقc م+ه ال5-ئة. -
  وح%ة ال+\ا] الإس�ات5Nي. -
  القاع%ة الإس�اتN5Nة. -

  م!�'ات الإدارة الإس��ات���ة -ثان�ا
لف ال��ارد ال%اخلNة واغ+ام الف�ص الي تN&ها ال*�(ة ال+اف�Nة Oم bNtة إلى ت�N5Nات�ته%ف الإدارة الإس

  ولها ثلاث م��,ات هي:
ی&%د هAا ال���_ في وح%ات  :Corporate Strategy"س!ة الإدارة الإس��ات���ة على م!�w ال� - 1

ل��س�ة ال��ق*لي، .�ا ت&%د االأع�ال الي ت���� ف�ها م�ارد ال��س�ة، وهي ت��ل م5الات ع�ل ون\ا] 
 ���كN®Nة إدارة هAه ال�ح%ات، و:+اءا ع*Nه یF ت&%ی% ن�ع الأع�ال الي ت�,% ال��س�ة أن تع�ل ض�+ها وت�

  �31دة.م�اردها، في س*�ل ت&ق�P غا	اتها ال�+\
ع�لNة معق%ة وت�U Fال\ع'، و,��M تلNO�ها ب�لاثة ع+اص� �س�ة إن مه�ة ت<�,� إس�اتN5Nة ال�

  32أساسNة:
 ال��س�ة و,+%رجت<�,� الq>O الإدار,ة الOاصة Uإدارة م-,ج م� ال+\اyات ال�+�عة لغ�ض ت&��� أداء   -

، ومى و.bN ت5% �س�ةض�� إyار م&فGة أع�ال ال��س�ة ت<�,� ق�ارات تعلU Pال+\اyات الأساسNة لل�
 ض�ورة ل%خ�ل أع�ال ج%ی%ة ل�سNع م&فGة اس��اراتها؛

لف الأع�ال ض�� ال�&فGة الاس��ار,ة لل�  -Oب�� م P��+ح�s وج�د هAا ال+��P على م��_  �س�ةت�ف�� ال
 و,ق�@ م� حالة ال+اف�Nة ل�ح%ات أع�الها؛ �س�ةم� ال�اس¦ وال%اؤب لل�ال+\اyات ی�ف� حالة 

  عل�ها. �س�ةوضع أسN«Bات الاس��ار,ة ووضع م�ارد ال�  -
	ع*� هAا : MStrategie Unites Businessالإدارة الإس��ات���ة على ال�!�w وح�ات الأع�ال - 2

 Pالي ت&ق�ال���_ ذو أه�Nة .*�� لل��س�ة UاعBاره 	ع<ي ال�Nغة الع�لNة لل+اف©، و.�' ال��ق و:ال
الأر:اح. ف��س�ة الأع�ال الي ت��ن م� م��5عة .*��ة م� وح%ات الأع�ال الإس�اتN5Nة ت�ج% ف�ها 

Oغ��ات ال*�(ة الارجNة الOاصة Uالع�ل، وفي ض�ء الإمMانات اس�اتN5Nات أع�ال مع%دة. وت�لى إلى ت&ل�ل م
  وال��ارد ال�احة ل�ح%ة الع�ل هAه. 

  و:اخ�ار، فإن الإس�اتN5Nة في هAا ال���_ تعالج وت�5' على الع%ی% م� الأس(لة م� أه�ها:
لف ال�5الات ال�N®Ntة في ب+اء ال��-ات  Oا الع�ل ال�&%د؟ ما ه� دور مAاف© في ه+.bN ت+�@ ال��س�ة أن ت

ال+اف�Nة الي تع<ي هAا الع�ل خ��صNة في ال+اف©؟ .bN ت��5' وح%ة الع�ل لل�Gوف ال+اف�Nة وال�+ا�Nة 
  ال�غ��ة مع N*yعة ن�q ت�ز,ع ال��ارد داخل وح%ة الع�ل هAه؟ 

ن هAه الأس(لة وغ��ها ت�5% لاحقا ��Uاصفات رئN�Nة لل�+5ات والO%مات ال�<ل�ب إناجها م� ق*ل وح%ة إ
���Nي تق%م للع�لاء ال�ئوال�\�,� ال�+اع��� وغ��هF، و.Aل¦ 	5' أن ن\�� إلى ال%ور ال�هF   الع�ل هAه، وال

ن5از الأه%اف الإس�اتN5Nة لل��س�ة، و:<�ق الA@ 	5' أن تلBCه وح%ة الأع�ال ل%عF وج�د الإدارة العلNا في إ
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 P��+ا ل�ح%ة الع�ل مع تNهي الإدارة العل _�فاعلة و.ف(ة، وrن ال5هة ال��(�لة ع� وضع إس�اتN5Nة هAا ال��
   33عال وم�امل مع الإدارة العلNا لل��س�ة.

5الات ال�N®Ntة في تع%د ال�: Functional Strategiesالإدارة الإس��ات���ة على ال�!�w ال��في  - 3
~�Oل�ل ن\ا] وNtفي وrن ت��ن وح%ات  م�س�ة الأع�ال. وفي ال��س�ات ال�*��ة عادة ما یF تف�د إدارة م

الأع�ال الإس�اتN5Nة م� أن�Gة ف��Nة ت��ل هAه ال+\اyات .+\ا] الإناج والع�لNات، ون\ا] ال��ارد الB\�,ة، 
ال�الي وال�&اس*ي، ون\ا] الs&B وال<�,� ون\ا] إدارة ال��ارد، ون\ا] إدارة  ]ون\ا] ال��,P، وال+\ا

ها ت+FNG اسO%ام هAه ال��ارد s�&U تع<ي إناجNة *ال�ع�فة... وغ��ها، وهAا ی<ل' وج�د صNغ ع�لNة ی��U Fج
لف ال�tائف داخل ال��س�ة. وعادةOة ض�� مNما عال �_ م� ق*ل ت��ن م��ولNة وضع الO<ة في هAا ال��

  34وم�اع%یهF.ة ال�N®Nt ال�5الات رؤساء وم%راء
وال5%ول ال��الي یلO~ م��,ات الإس�اتN5Nة في ال��س�ة ح�s ی*�� م��ولNة .ل م��_ و.Aل¦ الع+اص� 

._�  الأساسNة الي ی�V+ها .ل م�
  "س!ة): م!�'ات الإدارة الإس��ات���ة في ال�08(رق8 ال��ول 

  
  
  



                                                  الف�ل ال�ال�: ال�جه الاس��ات��ي 

 

 

 

101 

 

 .262، ص:2002، م��، ال%ار ال5امNCة، )مفا.�8 ون�اذج ت�O1{�ة( الإدارة الإس��ات���ة: ثابc ع*% ال�ح�ان إدر,©، ال���ر

  اتال���� ال�اني: أناع الإس��ات���
ال�ئN© ال+ف�A@، ال�ئN©، ال�ال¦، ال�%ی� ال+ف�A@، ال�%ی� العام، م%ی� م��_ ال+\ا]، ( ال�%راء الاس�ات��5Nن    

هF الأشOاص الAی� 	ق�م�ن ب�سF خ<�ات الإدارة الإس�اتN5Nة، م%ی�و ال���_ ال�Ntفي، ال��\ار، الع��%)، 
ت وت+ف�Aها وتق�FN وم�اBlة وت��V م�ح ال*�(ة ال%اخلNة والOارجNة، ووضع الأه%اف والاس�اتN5Nات وال�Nاسا

  ال+ائج.
�Lّال�1ل/ الأول: إس��ات���ات ال  

،و تBع ع+%ما  الاس��ار,ةتع�ل ال��س�ات الي ت<*P إس�اتN5Nات ال+�� على ت�سNع أع�الها و ن\اyاتها       
 اح�الاتو ز,ادة ال<ل' على ال�لع و الO%مات و ه+اك تفاؤل و  الاق�اد@ الازدهارت��ن ه+اك حالة م� 

�_  	ع*�ن5اح ، ��U أه%اف Pق�&ع� إس�اتN5Nة ال+�� Uأنها الإس�اتN5Nة الي تBعها ال��س�ة ع+%ما ت�عى ل
و أعلى م� م��_ أه%افها ال�اUقة، م� خلال خ%مة ال�عامل�� والأس�اق وذل¦ بق%	F سلع وخ%مات ج%ی%ة، أ

ال�سع في أس�اق ج%ی%ة �Uلع وخ%مات ج%ی%ة، وهي ت�.- في ق�اراتها الإس�اتN5Nة على ال-,ادات ال�ئN�Nة في 
 �س�ةو الاس��ارات الي ت�� بها مم5ال ع�لها ال&الي، وت�تqB اس�اتN5Nات ال+�� في الغال' Uال�سعات أ

  .الأع�ال في ق<اعات أع�الها ال&الNة أو ال5%ی%ة

 w  العLاص� الأساس�ة  ت1'� الإس��ات���ةم!"ول�ة   ال�!�

  
  ال��sLة

  
  الإدارة العلNا لل�+�Gة

  (م5ل© الإدارة+ ال�%ی� العام وف�,قه)
  

 MNjلة م&فGة الأع�ال ال�لNة وrدارتها. -
ت+��P الاس�اتN5Nات على م��_ وح%ات الأع�ال لغ�ض  -

 ب+اء م�-ات ت+اف�Nة لل��س�ة.
  وح%ات الأع�الال�قاUة على ن�q ت�ز,ع ال��ارد على  -

  
  

  الأع�ال

  
  

رئN© وح%ة الأع�ال Uال+��P مع 
  الإدارة العلNا

 اخNار .N®Nة ال�+اف�ة، ون�ع ال��-ة ال+اف�Nة ال��اد ب+اؤها -
ت<�,� ال�دود أ الاس5اUات ال�+اسBة على ال�Gوف ال�+ا�Nة/  -

 ال+اف�Nة ال�غ��ة.
 ت+��P الأدوات الإس�اتN5Nة. -

  ال��ارد ض�� وح%ات الأع�ال. ال�قاUة على ن�q ت�ز,ع -

  
  

  ال��في

  
لفة Oة ال�N®Ntرؤساء ال�5الات ال�

وم�اع%یهU Fال+��P مع إدارة وح%ات 
  الأع�ال

ت<�,� الq>O ال�N®Ntة ورفع الإناجNة في ال�5ال ال�Ntفي  -
ال�&%د لغ�ض دعF وم�ان%ة إس�اتN5Nة وح%ة الأع�ال الاUعة 

 لها.
ل%عF ال�5ال ال�Ntفي وز,ادة ق%رته ت+ف�A ال�<لBات ال��مNة  -

  على الأداء.
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 -أولا�Lم ال  مفه
  	��M ا	5از الع+اص� ال�علقة بهAا ال+�ع م� الاس�اتN5Nات م� خلال مایلي:    
1- :�Lى الLعاتها  معN*اجها، ومع+%ما نق�ل ن�c ال��س�ة فهAا مع+اه أن م�ش�اتها الأساسNة ق% زادت .&F5 إن

  35وع%د م+5اتها، ورقF أع�الها، وع%د ع�لائها وع��ما 	�Mن ال+�� .�Nا أ@ أنه 	قاس ب�ح%ات .�Nة.
�ات ال»Nام Uال+�� لع�لNة ن�� ال��س�ات وقc مع�� ح�s لا ت�<Nع هAه ال��سم�ى �:ن ن� ال�"س!ة:  -2

ع+% tه�رها ولا أث+اء ف�اتها الأولى، فال+�� 	�Mن ع+% نVج ال��س�ة لأن ق*ل ذل¦ لN© لها ال��ارد ولا الق%رة، ولا 
  36حى ال�قc للف��� في ال+��. 

  37یه%ف ن�� ال��س�ة إلى: أه�اف ن� ال�"س!ة: -3
م� ال�اضح أن في عالF ال��س�ات ت��ن ح�G½ ت���M ال��س�ة م� الBقاء في ال��ق م� خلال تق�,ها إذ  -

  الBقاء في ال��ق .*��ة Uال+�Bة للق�@.
  إع<اء ال��س�ة دورا أك*� في م5ال ن\اyها م� ح�s إع<ائها مMانة ت+اف�Nة أك*�. -
  م+ح ال��س�ة الف�صة للاسفادة م� اق�اد	ات ال&F5 وتN®O± ال�الbN لع-,- ق%رتها ال+اف�Nة. -
-  �  _ ال��Oجات وال+ائج .&��� رقF الأع�ال م�لا، وم��_ الأر:اح.ت&��� م�
  ت&��� حF5 ع�امل الإناج .-,ادة ال\غ�ل. -
  ال&فا½ على م+اص' ال\غل. -
4- �Lایلي:: ات�اهات ال�N� ل أه�ها��  38ت
 الأفقي: -4-1�Lها  ال	��ى أ	Vا ل%_ الBع± "ال+�� ال5ان*ي" و,��ل في ن�� ال��س�ة مع Uقائها في مه+

ار ال+�� الأفقي ت��ن ق% اخارت ال+�� في مه+ها دون أن ت�% ن\اyها إلى مه� أخ�_.Oي ت  ال�ئN�Nة. فال��س�ة ال
  لل+�� الأفقي ف�ائ% .���ة، 	��M ح�� أه�ها في .�ن هAا ال+�� 	�اع% على:

  م� وف�ات ال&F5. والاسفادةز,ادة حF5 ال��س�ة  -
  م� أفVلNات الN�5ع. الاسفادة -
  رقاUة ال��ق، 	ع+ي ال&FM في Uع± ال��ش�ات ال�علقة ب+اف�Nة ال��س�ة. -
 الع�د�: -4-2�Lارت أنها ت+�� إما في  الالعل�@  الات5اهع+% اخNارها ال+�� الع��د@ ت��ن ال��س�ة ق% اخ

  ال�فلي (الأمامي)، وذل¦ م� خلال ال�امل مع أن\<ة عل�,ة أو سفلNة. الات5اه(الOلفي) أو في 
 ال�اخلي -4-3�Lه إلى:: ال�Nتق� �M�,و  
 ال�اخلي: -4-3-1�Lال v'ة ن�� ال��س�ة م� ال%اخل ومع+ى  تع�Nل في ع�ل��	��ى أ	Vا ال+�� الع�V@ و,

هAا أن ال��س�ة تع�% على م�اردها ال%اخلNة في إن\اء ق%رات إناجNة وت��,»Nة ج%ی%ة، ال\يء الA@ 	5عل م�ادر 
ها ومهاراتها وأم�الها م�-تها ال+اف�Nة داخلNة هي الأخ�_. فال+�� ال%اخلي 	ق�م أساسا على ق%رات ال��س�ة ومعارف

دون الل�5ء إلى م�ارد وق%رات غ��ها. وم� أهF دوافع وأسBاب هAا ال+�ع م� ال+�� ز,ادة ال<ل'، الاسفادة م� 
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م5ه�دات الs&B وال<�,�، وج�د ق%رات .*��ة ل%_ ال��س�ة، ال&فا½ على م+اص' ال\غل، وج�د ق%رات .*��ة 
  ل%_ ال��س�ة.

4-3-2-  �Lب ال: ت��ل م-ا	ا ال+�� ال%اخلي في ال�ه�لة وال&FM في ال�غ��ات ال%اخلNة ال�اخليم�ا�ا وع�
لل��س�ة، إضافة إلى الآثار الإ	5ابNة ال+اج�ة ع+ها .&��� م��_ الإناج والإناجNة وال�*Nعات وال�:ح. أما 

	�Mن غ�� .اف، �yل  ع��ب ال+�� ال%اخلي ف5لى في اح�ال ال�جه ن&� الO�~ لل��س�ة، .��ة ال%ی�ن، ق%
  الف�ة.

 الJارجي -4-4�Lة : الB�+الU ال��س�ة ف&�' م�ل ه� ال&الU اصةOارجي على الق%رات الOق�م ال+�� ال	لا 
  لل+�� ال%اخلي، ول�+ه 	ق�م على ق%راتها وق%رات غ��ها. وما 	��- ال+�� الOارجي ما یلي:

  إلى ال+�� ��Uعة .*��ة ج%ا.	��ح لل��س�ة Uاخ-ال ال�قc إذ 	��ح لها Uال�ص�ل  -
  .�نه ع�لNة مق<عة، أ@ غ�� م���ة: لc�N ع�لNة ال+�� الOارجي م���ة. -
  .�نه ع�لNة معق%ة غ�� سهلة: ال+�� الOارجي ع�لNة معق%ة لأن ف�ها �yف ثاني غ�� ال��س�ة. -
Bة في ال&��ل ال��,ع على ح�~ م� ال��ق. -   ال̄�
ا ت�,% ال��س�ة دخ�ل س�ق مع�+ة وت��ن ه+اك م�انع لل%خ�ل م�ا 	5عل اخ�اق س�ق صBCة لل%خ�ل، ع+%م -

  دخ�ل ال��ق صBCا.
Bة في الاسفادة م� أفVلNات الN�5ع Uال+�Bة لل��س�ات ال�+اف�ة وغ�� ال�+اف�ة. -   ال̄�
Bة في الاسفادة م� ت�+�ل�جNا م<�رة: ق% ت��ن ت�+�ل�جNا عالNة أو ت�+�ل�جNا ذات م��_ م�  -   تفع.ال̄�
4-4-1-  �Lارجيك���ات الJلفة: لل+��: الOات مN®N. ارجي أر:عOال  
  إما أن تق�م ال��س�ة U\�اء أو ضF م�س�ة م+اف�ة، ع+%ما ت�,% رفع ح�ها م� ال��ق. -
  إما أن تق�م U\�اء أو ضF م�س�ة م�Mلة، ع+%ما ت�,% ال��س�ة أن ت+�ع. -
�ل�لة (الف�ع): إذا أرادت ال��س�ة أن ت+�ع ع��د	ا (ت+�ع خلفي إما أن تق�م U\�اء أو ضF م�س�ة م� نف© ال -

  أو أمامي).
  إما أن تق�م FVU م�س�ة م+�عة: وهAا ع+%ما ت�غ' ال��س�ة بغ��� ال�ه+ة. -
 الJارجي: -4-4-2�Lب ال  ت��ل ��Nایلي: م�ا�ا وع�
 الJارجي -�Lأهم�ا�ا ال �.Aة، ن�*  �ها ��Nا یلي:: لل+�� الOارجي م-ا	ا .���ة ومع
  ع+%ما 	�Mن ع��د	ا، ی�د@ ال+�� الOارجي إلى تbN®O ضغq ال��ردی� أو ضغq ال-:ائ�. -
  ال+�� الOارجي ی�د@ دائ�ا إلى تbN®O الVغq ال+اف�ي وذل¦ م� خلال ز,ادة حF5 ال��س�ة ومMانها. -
  ت&ق�P أه%اف ال+�� ��Uعة عالNة. -
 الJارجي -�Lب ال  أ	Vا ع��ب .���ة، 	��M تلNO~ أه�ها ��Nا یلي:: لل+�� الOارجي ع�
  ع�لNة ال+�� م� الOارج مMلفة ج%ا، ولهAا ال�*' لU ©NإمMان .ل ال��س�ات ال»Nام Uه. -
  ال+�� الOارجي 	قل~ م� ح�,ة ال��س�ة. -
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  ال+�� الOارجي ی�د@ إلى ت�اج% أك�� م� ثقافة لل��س�ة. -
4-4-3-  �Lارجيالاس��ات���ات القائ�ة على الJة: الNات الآتN5Nات�   : وت��ل في الاس
: ت��ل إس�اتN5Nة الان%ماج والاق+اء (ت��ى أ	Vا الان%ماج وال&Nازة) في ب+اء اس��ات���ات الان�ماج والاق�Lاء -

ن�� ال��س�ة على أساس ضF أص�لها إلى أص�ل م�س�ة (أو م�س�ات) أخ�_ ق�% ت��,� م�س�ة واح%ة ب%یلة. 
  39هAه الإس�اتN5Nة: و,��M أن ت��ن 

و,F ب�� م�س�ات مقار:ة م� ح�s ال&F5 أو م� ح�s الأه�Nة أو م� ح�s رقF الأع�ال...  ان�ماج ت!او�: -
ج ع� هAا الان%ماج م�س�ة ج%ی%ة UاسF ج%ی% أو Uأس�اء ال��س�ات الق%	�ة.+  ف

وت�د@ هAه الع�لNة إلى رفع م��_ Uع± ال��ش�ات الأساسNة .الأص�ل، وح�ة ال��ق، وع%د الع�ال،    
  والإناج، ورقF الأع�ال ... .�ا أنها ت��ح Uالاسفادة م� أفVلNات الN�5ع:

  	ع*� على هAه الع�لNة Uالعلاقة الالNة:
  A+B=C 

  Aح�s ت��ن ال��س�ة الأولى هي 
   Bهي وال��س�ة ال�انNة 

لف ع� ال��س�ات الأصلNة. Cأما ال��س�ة ال5%ی%ة فهي Oوت  
م� أهF ما 	��- اس�اتN5Nة الان%ماج والاق+اء س�عها ح�s لا ت&اج الع�لNة إلى ال�قc ال<�,ل لا لإن5ازها    

  40ولا لGه�ر نائ5ها.
: ع+%ما تق�م ال��س�ة Uالعاون مع م�س�ة (أو م�س�ات) أخ�_ مع Uقاء .ل م+ها م�قلة اس��ات���ات ال�عاون  -

اس�اتN5Nات العاون. وتع�% إس�اتN5Nة العاون على م�ارد  ن�لF ع�وم&افGة على ح�,ها، في هAه ال&الة 
Nح الف�صة ل&ق�P أه%افها وق%رات ال��س�ة العاونNة، وم� أهF م-ا	ا إس�اتN5Nة العاون ب�� ال��س�ات أنه ی

ك&��� ح�ة ال��ق، ورفع الإناج، والاسفادة م� أفVلNات الN�5ع، وم�اجهة الVغq ال+اف�ي، وم�ای�ة 
العاون ب�� ال��س�ات شMلان: إذا تF ب�� م�س�ات و  تقلBات ال*�(ة دون الل�5ء إلى الاق+اء ال @A	Mلف ال����.

  41ما إذا تF ب�� م�س�ات م�املة فإنه 	أخA شMل ال\�اكة.م+اف�ة فإنه 	أخA شMل ال&الف. أ
: في Uع± ال&الات تق�م م�س�ة (أو أك��) Uالعاون مع م�س�ة (أو أك��) وت��ن .لها م�س�ات ال��الف -4-5

  م+اف�ة ��Nا ب�+ها. في هAه ال&الة 	�Mن العاون �Bارة ع� ت&الف لهAه ال��س�ات.
   -ام مBادل ب�� �yف�� أو أك��، وم&%ود وت%ر,5ي، وقابل لل�اجع، م� أجل ت&��� و,ع�ف ال&الف على أنه:" ال

الأداء وت��,� م�-ة ت+اف�Nة ق�,ة"، و,��ل في إب�ام اتفاق ب�� ال��س�ات 	��M ل�ل م+ها أن ت�ل إلى Uع± 
  ال��ارد أو ال�هارات ال��ف�ة ل%_ ال<�ف الآخ� ولF ت�� م�ف�ة ل%یها".

  ي ثلاث أشMال: ت&الف ال�امل، وت&الف الN�5ع، وت&الف شBه ال�.�-.	Gه� ال&الف ف   
: 	ع�ف هAا ال&الف Uأنه 	\5ع و,�اع% على العلF في ال��س�ات ال�&الفة �U*' ت�الف ال�Mامل -4-5-1

  انقال وت&�,ل ال�ع�فة ب�� ال��س�ات، .�ا 	�اع% على الاسفادة م� ال�هارات ال��ف�ة.
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	قل~ هAا ال&الف ال�+اف�ة ب�� أ�yاف ال&الف، �Uع+ى أن ال��س�ات الي ت»�N� FNا ب�+ها ت&الف ال�امل    
ت�+ع ع� م+اف�ة UعVها، بل تs&B ع� أن ت��ن م�املة ��Nا ب�+ها. و,\�] ن5اح ت&الف ال�امل أن 	�Mن 

  ب�� أ�yاف ال&الف ت&الف على أصع%ة .���ة.
: 	��ل ت&الف الN�5ع ن�عا آخ� م� أن�اع ال&الفات، و,��ل في ج�ع ال��س�ات �عت�الف ال��� -4-5-2

ال�&الفة م�اردها ومهاراتها ق�% ال��M م� بل�غ حF5 .*�� م� الإناج. فاله%ف الأول م� إن\اء هAا ال+�ع م� 
الإناج". فال��س�ات ال&الفات 	��M في رفع حF5 الإناج، ولهAا 	��ى ت&الف الN�5ع ل%_ الBع± " ت&الف 

الي تعق% ت&الف تN�5ع ��Nا ب�+ها هي ع��ما م�س�ات مقار:ة م� ح�s ال&F5، وم� ح�s م��_ ال�+�ل�جNا 
  ال��ع�ل، وم� ح�s ال�هارات...الخ.

: ��Uج' ت&الف شBه ال�.�- ت�Bح ال��س�ات غ�� م+اف�ة، وهAا أم� م+<قي ت�الف ش�ه ال��}�� -4-5-3
الي تق%م على هAا ال+�ع م� ال&الف ت��ن في هAه ال&الة ت+ج نف© ال�+5ات .�ا أنها ت5عل لأن ال��س�ات 

  وtائف الs&B وال<�,� وال��,P والإناج م\�.ة.
: ع+%ما یF ال&الف ب�� م�س�ات غ�� م+اف�ة 	��ى هAا ال&الف " ش�اكة ". تF ال\�اكة ال$�اكة -4-6

:��  U<�,ق
: وهي اتفاق ب�� ع��ل وم�رد على أن 	ق�م هAا الأخ�� بBع± الأن\<ة لف�ة زم+Nة الأخ�جةش�اكة  -4-6-1

  مع�+ة"، و:��ج' ال\�اكة ی�ك الع��ل .ل أو ج-ءا م� ن\ا] مع�� إلى ال��رد (ال\�,¦) الA@ ال-م Uال»Nام Uه.
�Nاف�ة، ل+c م� نف© الق<اع، ولا ت�5عها ثانNا: ال\�اكة ال�افلNة: وهي ت��ل في ج�ع م�ارد م�س�ات غ�� م

  أ	ة علاقة أع�ال، .�ا تF هAه ال\�اكة Uق�% ت+�,ع الأس�اق.
     Fل¦ تA.و FNفة عامة تق��U ��+ة الN5Nات�  :42إلى  اس

س�ق مع�� أو ف(ة مع�+ة أو م+ج مع�� ب%لا م�  اخNارتع�% هAه الإس�اتN5Nة على  :ال��}��إس��ات���ات -1
Bات  هAه الإس�اتN5Nة ع+%ما ت�.- ال��س�ة على ز,ادة ال�*Nعات في  وتBع ال�+فع��،ال�عي لإرضاء ج�Nع ر̄

   یلي:أهF الأUعاد الي 	��M أن ت��ن م�ض�عا لإس�اتN5Nة ال�.�- ما  وم�. أن\<ة حالNة
  على هAه الإس�اتN5Nة م� خلال الآتي: الاع�ادF ی إذ : 43ال��}�� على ال�!�هل�-
م� خلال ز,ادة حF5 ال\�اء أو ت��ار ع�لNة ال\�اء، ت&��� م�قع ال�+ج  ال�ال��E:على الع�لاء  الاع��اد -

 .).أن�اع. – (أح5امفي خq ال�+5ات  وال�سع 	&ققها،داخل ال�اج� ب-,ادة ال�+افع الي 
 الأسعار.على تN®O±  والاع�ادخلال ز,ادة ال5ه�د ال�و,N5ة  ال�Lاف!�E: مEج�ب ع�لاء -
- Eم��J�!ج:ج�ب ع�لاء ج�د غ�� م�Lلل�  Pyج (م+اتق%	F ب�امج  ج%ی%ة)م� خلال ز,ادة ف�ص إتاحة ال�+

 ج%ی%ة. اسO%اماتع�  والإعلانأسعار خاصة  وع�وضت�و,N5ة 
  یلي:إذ تBع هAه الإس�اتN5Nة ما  44 ال��Lج:ال��}�� على -2
  له.م&اولة ت���- ال�+ج ع� م+5ات ال�+اف��� ال��اثلة  -
  ال�+ج.ت&��� الO%مات ال�ق%مة مع  و.Aاج%ی%ة لل�+ج  تاسO%اما وت<�,�ت+�Nة  -
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 ..)ال\Mل.تغ���  الل�ن، (تغ���ز,ادة مع%ل القادم ال�q>O لل�+ج -
لج�ا -3LMادهات�.- ال��س�ة في  :45ال��}�� على ال��  هAه الإس�اتN5Nة على:  اع
  ال�فاءة.ال5%ی%ة ل&���  وال�ع%اتت<�,� الآلات -
  على ت&��� ج�دة ال�+ج. والع�لت+�Nة ج�دة ال�+5ات -
  إ	5اد اسO%امات ل*�اقي الإناج.-

ار أن ت+\5�U qال  -إس�اتN5Nة ال�.�مفاد     Oأن ال��س�ة ت ~�OU�فة عامة أو ما	ع�ف Uاس�اتN5Nة ال
ج واح%، وتل5أ ال��س�ة إلى إس�اتN5Nة الO�~ ع+%ما ت��ن ت&FM ج�%ا +�U ىن\ا] إس�ات5Nي واح%، أو ح

ن\ا] ال��س�ة في مه+ها، أو ع+%ما تفق% إلى الإمMانNات ل��ارسة ن\اyات أخ�_. وال5%ی� Uال�لاحGة أن .�ن 
  	ق�� على م5ال ن\ا] إس�ات5Nي واح% (أو م+ج واح%).   

ولإس�اتN5Nة الU ~�Oع± ال�-ا	ا و:ع± الع��ب. أما أهF م-ا	اها فإنها ت5عل ال��س�ة ت�.- على ما    
Aنقائ~ ه Fن، أما أه��Vوالأه%اف وال� Fال��ارد وال�هارات في ن\ا] واضح ال�عال -�.�ه ت&�+ه، وتق�م ب

 .46الإس�اتN5Nة ���MN في .�ن ت�.�- ال��س�ة على م5ال ن\ا] واح% ق% 	5علها مع�ضة لO<� ت%ه�ر هAا ال�5ال
'ع  ت���اتإس��ا-ثان�اLال�  
لل��ارد ال�احة، س�اء ال�اد	ة  اسO%امهاهAه الإس�اتN5Nة أن ال��س�ة ت5ه إلى أن\<ة ج%ی%ة ل+FNG  وتع+ي 

هAه الإس�اتN5Nة الهMNل مع%د الأق�ام  وت+اس'م5الات ال+\ا] ال5%ی%ة،  وت+�عأو ال�الNة أو الB\�,ة، بAل¦ تع%د 
47 ،%�ال��س�ة هAه الإس�اتN5Nة ل�ز,ع الأخ<ار به%ف جاذبNة م�%ان الأع�ال ال5%ی%ة م� ح�s ال�:&Nة  وتع

  .48الف�ص وتع%د
  تل5أ ال��س�ة إلى ال+�ع في ال&الات الالNة:   
  إذا .انc لل��س�ة مMانة ت+اف�Nة .*��ة في ق<اع ذ@ جاذبNة عالNة، ففي هAه ال&الة 	�M+ها الل�5ء إلى ال+�ع. -
-  s&Bة الUا��U ع�+إذا .ان لل��س�ة مMانة ت+اف�Nة .*��ة في ق<اع ذ@ جاذبNة ضNCفة، فه+ا 	�Mن ل�5ؤها إلى ال

  .الان\ارتع�,± ضعف ن�� ق<اعها، و,��ى ت+�ع إعادة ع� 
ع+%ما ت��ن لل��س�ة مMانة ت+اف�Nة م�س<ة في ق<اع ذ@ جاذبNة م�س<ة فال+�ع ه+ا ق% 	ع+ي م&اولة  -

  ت�&Nح وضع صع' Uال+�Bة لل��س�ة و,��ى ت+�ع الBقاء .�ا ق% 	ع+ي ت&�لا و,��ى في هAه ال&الة ت+�ع الع-,-.
ار ال  Oأن�اع لا ت Fل أه����س�ة ال+�ع حBا في ال+�ع وrن�ا لأسBاب ولأه%اف مع�+ة حاول الBاح��ن ح��ها. وت

  ال+�ع ��Nا یلي:
ع :)09ال��ول رق8 (Lاع ال�  أن

ع شاملLار�   تع جLة  ت'ع ال�قLع دولي  تLت  

ع ع�د�Lع أفقي  تLت  
م+5ات 

ج%ی%ة في 
  س�ق ج%ی%ة

ت<*Nقات ج%ی%ة 
لل�+�ل�جNا 
  ال�&FM ف�ها

م+5ات ج%ی%ة 
في ال��ق 

  ال&الNة

ن\اyات م�اثلة   ت�امل عل�@   ت�امل سفلي
  به�,ة ج%ی%ة

ت+�Nة ال+\ا] ال&الي 
لل��س�ة في دول 

  أخ�_ 
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  .125:، ص 2012م�س�ة ال�راق، الأردن، الإدارة الاس��ات���ة ال��ی�ة،  ��Nى ح��ش، ال���ر:
  

لفة م� إس�اتN5Nات ال+�,ع 	��M ح��ها ��Nا  Oال مMا ت�ج% أشA49 یلي:ل  
'ع ال���اRo/ غ�� -1 Lإس��ات���ات ال�:Roال���ا �M�	 :ت+اولها .�ا یلي  
'ع ال���اRo "ال����}�": -1-1Lع± م5الات الأع�ال ال5%ی%ة إضافة  إس��ات���ة ال�Bع+ي أن تق�م ال��س�ة ب	

Uعامل أث� ال�\ار.ة  الاسفادةأن هAا ال�اqU الإس�ات5Nي 	��Mّ ال��س�ة م�  وال�اقعإلى م5ال ع�لها ال&الي، 
] الإناج إناج، إدارة) م�ل ضU Fع± ال�ح%ات الإناجNة الي ت�د@ إلى ز,ادة فعالNة ن\ا مالNة، (م\ار.ة والعاون 

خف± ت�لفة إناج ال�ح%ات أما ال�\ار.ة الإدار,ة فGه� ع+%  و:الاليكF�O ال��Nة ع+% ش�اء ال��اد الأولNة 
  50في م5ال مع��. ومهاراتخ*�ات  اك�اب

'ع غ�� - 1-2Lإس��ات���ة ال� Lم�" Roع± م5الات  ":عال���اU ة إلى�G+ا ال+�ع ع+%ما ت%خل ال�Aث ه%&	
ما 	�Mن أح% الأسBاب ال�ئN�Nة الي ت��� وراء  وعادةلا ت�ت5�U qBالات الع�ل ال&الNة،  واليالأع�ال ال5%ی%ة 

 ف�صة ال�سع في م5ال انقاء و.Aا،51ت*+ي ال��س�ة لهAه الإس�اتN5Nة ه� ر:&Nة م�%ان الإناج أو ال+\ا] ال5%ی%
إلى ز,ادة ف�صة ن��ها الA@ ی-,% م� ق�ة  و:الإضافة للاس��ارعلى ف�صة ج%ی%ة  وال&��لالع�ل ال�ئ�Nي 

     52في الأس�اق. الاج�اعي وم�.-هاال�+�Gة 
'ع ال�اخلي / - 2Lارجي:إس��ات���ات ال�Jل ال��  ��Nایلي: وت
'ع  اس��ات���ات- 2-1Lاد ال��س�ة على نف�ها  وت��ل 53ال�اخلي:ال��م� خلال  وذل¦هAه الإس�اتN5Nة اع

  أن تأخA هAه الإس�اتN5Nة إح%_ ال&الات الالNة ال��ض&ة Uال\Mل الالي: و,��Mالاسعانة ��Uاردها ال�احة 
'ع ال�اخلي ):10ش:ل رق8 (  Lأش:ال إس��ات���ة ال�  

  
  
  
  
  
  
  

                                        
Source : Jean Jacques Labin et Ruben Chumpitez, Marketing stratégique et opérationnel du 

marketing à l'orientation du marché, Dunod, 5éme édition, Paris, 2002, P : 269.  

  ل\�ل ع�لاء ج%د. الان\اردخ�ل ال�+�Gة أس�اق ج%ی%ة ب+ف© م+5اتها ال&الNة ع+%ما ت�غ' في  - 
  م� خلال م&اولة .�' ش�ائح ج%ی% لF ت�O%م ل�+ج ق*لا. وذل¦جAب ع�لاء ج%د لل�+5ات ال&الNة  - 
  الA5ب.م� ال5ه�د ال��,»Nة بBع± ع�امل  للاسفادةت��,P م+5ات ج%ی%ة في الأس�اق ال&الNة  - 

 سلعة جديدة في

سوق حالي    

 سلعة جديدة في

سوق جديد   

 سلعة حالية تدخل

 سوق جديد

سلعة حالية تخترق 

 سوق حالي

 سلعة

 سوق

 حالي

 جديد

 جديدة   حالية 
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  مOا�y.ل�ا 	&�,ه م�  اسO%اماأقل  وه�ت��,P م+5ات ج%ی%ة في أس�اق ج%ی%ة  - 
'ع -2-2 Lارجي:إس��ات���ة ال�Jال%خ�ل إلى م5الات أع�ال الU ة�G+ع ع+%ما تق�م ال�,�+ج%ی%ة  	&%ث هAا ال

مع م�س�ات أخ�_ أق�_ م+ها، لAا فإن أك�� أشMال ال+�,ع الOارجي  الان%ماجع� P,�y ش�اء Uع± ال��س�ات أو 
  54.الاس&�اذأو  الان%ماج

 UاسFج%ی% أو  UاسFأع�اله�ا ل��ن م+�Gة واح%ة  وم-جش�.�� أو أك��  ان�Vامی��ل في : الان�ماج -2-2-1
  ما ت��ن تل¦ ال\�.ات ذات حF5 صغ��. وعادةأح%ه�ا 

اذ": ش�}ة أخ�w "  ش�اء -2-2-2�ع�لNة ال\�اء تفق% ال\�.ة ال�\�اة .Nانها ح�s تAوب ت�اما  Uاك�الالاس�
  في ال\�.ة ال�\�,ة.

  55یلي:ما  الاس&�اذأو  الان%ماجأهF دواعي  وم�       
  على ال+�,ع ال%اخلي. الاع�ادز,ادة مع%ل ن�� ال\�.ة U��رة أس�ع م+ها ع+%  -
  اع�ادها. و,�فعت%�FN ال��قف ال�الي لل\�.ة م�ا ی-,% أرص%تها  -

  U56الإضافة إلى:   
- .��لف ال���,ات Uال��س��� ال�%م5Oادلة ب�� العامل�� في مB  خلP ال�قة ال�
  ال�ل¦.او  الان%ماجت&%ی% ال��ارد ال&الNة أو ال��قع ت�ف��ها م� وراء  -
'ع الأفقي /  -3Lت+اولها .�ا یلي: ال�أسي:إس��ات���ات ال� �M�	  
'ع الأفقي: -3-1Lإس��ات���ة ال�   

م�تB<ة بل¦ ال�ق%مة في ال�قc ال&الي  وغ��ج%ی%ة  وخ%ماتت\�ل إس�اتN5Nة ال+�,ع الأفقي إضافة سلع 
 UاسO%امیF ال+�,ع الأفقي  وقN57%ة،ت�+�ل�جي غ�� م�تOU qB<�] ال�+5ات ال&ال UاسO%امللع�لاء ال&ال��� 

الع�لNة الإناجNة أو ق%  و:+ف©ال+�ع الOارجي ع� P,�y ش�اء ال��س�ة ل��س�ة أخ�_ تق�م Uإناج نف© ال�+ج 
م�س�ة أخ�_ ت�ل¦ Uع± م+افA ال�ز,ع في أس�اق ج%ی%ة ل+ف© ال�+ج الA@ تق�م ال�+�Gة  ال��س�ة U\�اءتق�م 

  U58إناجه.
'ع  3-2Lج  ال�أسي:إس��ات���ة ال�ب%ءا م� ال��اد الأولNة  وت�ز,عهإن ال��احل الي ت�� بها ع�لNة إناج ال�+

لفة الي 	��M أن ت��ن م�لا لل+�ع ال�أسي، كوانهاءاOهل¦ على ال�لعة ت��ل ال��احل ال�إذ  U59&��ل ال��
ل�&اولة تN®O± ال�الbN  وت�املهاالأع�ال ال&الNة ت�عى ال��س�ة لإ	5اد ف�ص ج%ی%ة م�تB<ة 5�Uالات وح%ات 

   إلى:ال�امل أو ال+�ع ال�أسي  و,ق�Fأو ز,ادة الأر:اح 
ع رأسي-3-2-1Lها، أمامي تال+�,ع ال�  و,�Mن : 	ع+ي م&اولة مل�Nة ال��س�ة ل�+افA ال�ز,ع أو ز,ادة رقاب

  60أسي الأمامي ع+%ما تق�م ال��س�ة Uال+�,ع ت5اه ال��هل¦.
ع رأسي  -3-2-2Lاجي م� م�اد  خلفي:ت	ع+ي ت�سNع الأع�ال الي ت%عF ع+اص� ال�%خلات في ال+Gام الإن

وسلع شBه م�+عة وم� الأم�لة ال�ع�وفة لهAا ال+�ع ه� دخ�ل أغل' ال\�.ات ال�*�_ لل�\�و:ات  وyاقةأولNة 
   61م� ال�N<�ة.لغ�ض ت&ق�P م��_ أعلى  وال*لاسNMNةم5ال ت�+Nع الق+اني ال-جاجNة 
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تع% هAه الإس�اتN5Nات م� إس�اتN5Nات ال+�� ال��,ع و في tل هAه  ال�$��ك: الاس���ارإس��ات���ات  -4
الإس�اتN5Nة فإن م�س�ان أو أك�� ق% تق�م �U\ار.ة م�قة ل&ق�P غ�ض م&%د، و ق% تع�ل ال��س�ات U��رة 

Bة م+ها في ت�ز,ع ت�لفة ال+�� و  الO*�ات ال�+�عة الي لا ت�اف� في .ل م�س�ة على ح%_  اسO%امم\�.ة ر̄
�M�	 امها و%O' له ال+5اح م� ع%مه الان%ماج.أساس لل�5:ة ما إذا .ان  اسM	 أن ��،إضافة 62ب�� ال��س�

إلى أنه ع+%ما ت%خل م�س�ة وN+yة في م\�وع م\�ك مع ش�.ة أج+*Nة ،ح�s أن ال�\�وع ال�\�ك 	�+ح ال\�.ة 
ف�صة لل&��ل على إدارة م&لNة في دولة أج+*Nة �Uا 	قلل م� مOا�y ال��ادرة و الإزعاج م� ال���ول�� ال�N+yة 

  64بهAه الإس�اتN5Nة لع%ة أسBاب م+ها : الاسعانةو یF 63في ال%ولة ال�NVفة،
  .وال<�,�ت�الbN الB&�ث  وت�ز,عال&F5 ال�*��  اق�اد	اتم�  الاسفادة -  
  ال+N�NGة والB\�,ة م� خلال م-ج ال�عارف. وال�فاءاتم� الO*�ات  الاسفادة -  
  -  ��ما ت&ققه هAه الإس�اتN5Nة  الVعف رغFنقا]  وت&اشيم� نقا] ق�ة .ل ش�.ة  للاسفادةال�امل ب�� ال\�.

ح ال���ولNات وض�  وع%مال�N<�ة على م5ال الأع�ال  وفق%انالأر:اح  .اق�امم� م-ا	ا إلا أنه ق% ت�اجهها م\Mلات 
.��  إضافة إلى ال��اعات ب�� إدارة ال\�.

  ال��Jل1ة والإس��ات���ات الاس�ق�ار�س��ات���ات و  الان�Mاشإس��ات���ات  ال�اني:ال�1ل/ 
ع+%ما تع�% ال��س�ة ت\�Mل ال���5عات م� خلال تN®O± .ل م� ال�لفة و الأص�ل  الان��اش	&%ث     

ال�%ه�ر لل�*Nعات و الأر:اح أحNانا، ت<لP على هAه الإس�اتN5Nة إس�اتN5Nة ال&�,ل أو  الات5اهUغ�ض ت&�,ل 
مع  الاس�ات��5Nن 	ع�ل  الان��اشإعادة ال+FNG و هي ته%ف إلى ت%�FN الق%رات ال���-ة لل��س�ة، وخلال ف�ات 

 ]ت�ف�� خ<� لعقارات ل�ف�� ال+ق%	ة و حF5 م&%د م� ال��ارد و ق% 	�%عى ت<*Nقها Nlام ال��س�ة ب*Nع ال�Bاني و ا
یF إتBاع هAا ال+�ع م� الاس�اتN5Nات ع+% انOفاض  65الإناج و إغلاق وح%ات الأع�ال ذات الأداء ال&%@،

 Pعلى ت&ق� -�.�مع%لات ت&ق�P الأه%اف ع�ا س*P ت&»Nقه، وم&اولة الإدارة رفع م��,ات الأداء م� خلال ال
  ق<اع ال�+�جات والO%مات ال�اUقة نف�ها مع اض<�ارها لOف± ع%د هAه الق<اعات. ال�فاءة، وخ%مة ع�لائها في

�M�,ات  وN5Nات�  إلى ما یلي: الان��اشتق�FN إس
  إس��ات���ة ال�$�ی/ -أولا

، فالع%ی% م� ال��س�ات الي ت�� في اسO%اماتع% إس�اتN5Nة ال\Aی' م� أك�� أن�اع الإس�اتN5Nات 
 الاحفا½Uع± الع�لNات غ�� الفعالة ل-,ادة فعالNة الع�لNة الإناجNة م� خلال  اسBعادم�حلة ت<ل' Uال�Vورة 

، و,<ل' ت<*�P هAه الإس�اتN5Nة 66الاس��ار وحF5مع القل�ل م� ال�الbN  والأر:احب+ف© ال&F5 م� ال�*Nعات 
 والB\�,ةلل�قاUة ال+��Nة ال\املة وت&��� ال��ارد ال+N�NGة  والqN>Oالإناج  وتق+Nةتق+Nة ال�+ج  ال�.�- على ت<�,�

  67وت<*�P أن�Gة فعالة في ال&ف�-.
   الأس��ةإس��ات���ة ال��sLة  -ثان�ا

ت�O%م هAه الإس�اتN5Nة في حالة ع%م ق%رة ال��س�ة على ت%�FN أو ت<�,� و تق�,ة ال+\ا] ال��,قي أو 
أفVل ال�سائل ال�احة ل&��� ال��.-  UاعBارهاالأن\<ة ال�N®Ntة الأخ�_ .�ا ت�O%م في حالة ال+�G إل�ها 
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 Fة أس��ة وم� ث�G+ح ال�B�ة لل��س�ة و تNة ع+% ال�الي أو الق%رة ال�الN5Nات�على  اع�ادهاق% ت*+ى هAه الإس
د لل��اد ر ال�+�Gة على أخ�_ .�\�@ أو .��  اع�اد	ةع��ل واح% أو م�رد واح% م�لا، أ@ في حالة إرتفاع درجة 

الOام، أو ال��ل-مات ال�لNCة به%ف تN®O± ت�الbN ال��,P و ال\�اء .�س�لة لعلاج م\Mلها ال�الNة، وق% ی�ت' 
 :68هAه الإس�اتN5Nة فق%ان ال��ونة الOارجNة في م5ال ال*Nع أو ال\�اء أو الق�_ العاملة . ح�s أنّ ع� ت*+ي 

  .x 100(إج�الي ال�*Nعات لع��ل مع�� / إج�الي ال�*Nعات ال�+�,ة) = ال��ونة الOارجNة لل�*Nعات 
  . x 100(إج�الي �Nlة ال�\�,ات م� م�رد مع��/ إج�الي ال�\�,ات ال�+�,ة) = ل��ونة الOارجNة لل�\�,اتا

  ال����ةإس��ات���ة -ثال�ا
ها ال�اد	ة ال�ل��سة وتع%  �Nl رة م5-ئة مقابل��U ع .ل الأص�ل لل\�.ةNة إلى بN®�ت\�� إس�اتN5Nة ال

في  الاس��ارأحNانا 	�Mن م� الأفVل ال�قف ب%ل  ول��ال�®Nة اع�افا Uاله-,�ة لAا فهي إس�اتN5Nة صBCة 
  70أهF ال�*�رات ال%ا�Nة لل�5ء ال\�.ة إلى هAه الإس�اتN5Nة ما یلي: وم�69ت&�ل ال�Oارة،

  عائ% الع�لNات ال&الNة U��رة مل&�tة انOفاض -
  لل\�.ة.أفVل  وضعاف�ص في م5الات أخ�_ ت��ل  وج�د -
ة حالNا مع ع%م الق%رة اللازمة لل&��ل على ال�+�ل�جNا ال&%ی�ة ل5%ی% تقادم ال�+5ات الي ت+5ها ال\�. -

  ال�+5ات.تل¦  وت<�,�
  في نف© ال�ق c	�M+ها م� ال&�ل للأن\<ة ال5%ی%ة. وم�ن ق�@  وف+يت�ع ال\�.ة Uف�,P إدار@  -   

  ال��Jل1ة والإس��ات���ات الاس�ق�ارإس��ات���ات  -راoعا
  خلال مایلي:یF ال<�ق لها م�     

في حالات مع�+ة ت�عى م+�Gات الأع�ال إلى ت&ق�P حالة دائ�ة ن�*Nا : أو ال��ات الاس�ق�ار إس��ات���ات -1
، Byعا هAا 	&%ث ع+%ما ت��ن الإدارة مق+عة Uال�ضع ال&الي لل��س�ة و Uال+ائج ال�+5-ة و في نف© الاسق�ارم� 

، ق% الاسق�اروعلى عM© ما ق% ی�قعه الBع± فإن " إس�اتN5Nة  71هAا ال�ضع اس��ار ال�قc ت�عى ل�Vان
ت+<�@ على Nlام ال��س�ة بBع± الغ��ات ال�&%ودة و ل�+ها رئN�Nة و ق% ت\�ل  ال�لع و  الO%مات أو الأس�اق 

Nة 	��M الق�ل أن إس�اتU 5Nاخ�ارمع�� و  Uات5اهك�ا 	�ه%ف هAا ال+�ع م� الإس�اتN5Nات ت�.�- ال��ارد 
ت+اس' إس�اتN5Nة الاسق�ار مع ال��س�ة ال+اج&ة الي تع�ل في ب�(ة 	��M  ،72لا تع+ي ال��5د ال�<لP الاسق�ار

ال+*� بها، ولا ت<ل' هAه الاس�اتN5Nات تغ��ات .*��ة ح� s	��M أن تأتي هAه الNOارات في الاسق�ار ب�� ف�ات 
في م5ال الأع�ال ال&الNة به%ف تق�,ة وت&��� ما ل%یها م� م-ا	ا م� ال+�� وال�سع. وت�.- ال��س�ة .ل م�اردها 

إس�اتN5Nة. وت&افÂ ال��س�ة على ذات ال�سالة والأه%اف، وهي ب�Bاyة ت-,% م� مع%لات الأداء ب+ف© ال+�Bة 
N5Nات�ات تق�,Bا س+�,ا. وته%ف الق�ارات الإس�اتN5Nة الأساسNة إلى ت&��� أداء ال�5الات ال�N®Ntة. وم� اس

إس�اتN5Nة ال&�.ة مع ال&N<ة ، إس�اتN5Nة ال�قف أو ال�,s، ال�:ح الغ�� إس�اتN5Nةإس�اتN5Nة ع%م ( 73الاسق�ار:
   إلى:تق��Nها  و,��M ).إس�اتN5Nة ال+�� ال%ر,5ي، إس�اتN5Nة ال&�اد، وال&Aر
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: ت��ل الإس�اتN5Nة الي ت��� ال\�.ة م� خلالها في خ%مة إس��ات���ة الإoقاء على الضع ال�الي -1-1
والع�لاء تBقى  والأس�اقع�لائها ب+ف© الأسل�ب الA@ .ان مBعا في ال�اضي، ف�-,ج ال�+5ات، ق+�ات ال�ز,ع 

  74الإس�اتN5Nة:أهF أسBاب إتBاع هAه  وم�ن�*Nا بلا تغ��� 
Bة أص&اب ال�+\آت ال�غ��ة  - ال�قc في ال+�� على مهل حى تاح لهF ف�صة م�اجعة في نف©  وال+اج&ةر̄

  أع�الهF. وتق%ی�
�,ات أر:اح  -��U اضعة.ق+اعة أص&اب ال�+\آت� م
 في الأس�اق. وال�+5ات والع�لNاتفي الأن\<ة  وال+��ت5+' ال�Oا�y ال��تBة ع� ال�سع  -
 Uال��ق*ل. وال+*�الإدار,ة ذات الO*�ة الي ت��- ب%قة ال�قع  وال�هاراتع%م ت�ف� الق%رات  -
 ب+ف© مع%لات ن��ها ال&الNة. الاس��ارالق��د ال*�(Nة الي ق% تف�ض على ال��س�ة  -
1-2-  �L1يء:إس��ات���ة ال�ة ت%ع�ا إلى ن�� ال��س�ة  هي الN5Nات�ع+% مع%ل م&%ود ج%ا  ول�� وت�سعهاإس

 واليال�اد	ة أن ن&افÂ على ت�ازن ع+اص� الإناج، فال��س�ة عل�ها أن ت%رك تغ��ات ال*�(ة حى 	��M لل*�(ة 
تVع ق��دا على إتBاعها إس�اتN5Nات ال�سع ال��,ع فعلى ال��س�ة أن تأخA حAرها م� الغ��ات الي ت&%ث في 
 Pاع% على خل�	ة، ف�ع%ل ال+�� ال�&%ود لا Nل�ج�+�الهMNل ال�Mاني أو في حF5 ال��ارد ال�احة أو في ال*�(ة ال

  ة ال��ارد ال�احة الي لا 	��M أن ت��ن م&%ود	 و.Aاع%د .افي م� ال��هل��� أو ال�% العاملة، 
، Uالإضافة إلى الآثار ال�ل*Nة لل<�ر ال�+�ل�جي الي لا تGه� إلا Uع% زم� �y,ل م� Uاس��ارم�ف�ة 
 و:الاليUع% زم� أدت إلى tه�ر أم�اض  ول��م�ل ال�B�Oات ال-را�Nة الي أدت إلى ز,ادة ال�&اص�ل  الاسO%ام

  75ال�*Nعات.ت�اجع 
تق�م ال��س�ات في Uع± الأحNان ب<*�P ح-مة م+�عة م� الإس�اتN5Nات على الإس��ات���ات ال��Jل1ة :  -2

م��_ و ح%ات الأع�ال الإس�اتN5Nة الاUعة لها أو على م��_ الإس�اتN5Nات ال�N®Ntة و هAا ال+�ع م� 
لفة م� الإس�اتN5Nات  شائع في ال\�.ات ال�*�_ مع%دة الأع�ال و ال\�.ات اOم  أس�اق م%Oي تل�+ا�Nة ال

لفة و  Oات مN5Nات�ل<ة في نف© ال�قc  أو ب<*�P إسOات مN5Nات�العالF و عادة تق�م ال\�.ات ب<*�P إس
اUعة ن�Gا ل�ف�� الق%رات ال+N�NGة و ال��ارد الهائلة و الO*�ات ال��اك�ة في الغ���، إذ 	��M لل��س�ة U76<�,قة م

أن ت�O%م أك�� م� إس�اتN5Nة واح%ة ،و إن .ان لا 	ع+ي هAا ع%م إمMانNة ال�+�Gة أن ت+ج ن�ع واح% م� ال�لع 
أك�� م� إس�اتN5Nة في وقc واح% و ��Uاجعة دورة حNاة  اسO%امأو لا ی�ج% ل%یها و ح%ات أع�ال إس�اتN5Nة 

�ات على ت��,� خلqN م� الاس�اتN5Nات الي ت+اس' مع الغ�ض تع�ل ال��س 77ال�لعة 	��M ملاحGة ذل¦.
ال�ئ�Nي لها، وق% ت�O%م ال��س�ة أك�� م� إس�اتN5Nة واح%ة في نف© ال�قc، وهAا 	&%ث عادة Uال+�Bة لل��س�ات 

  78ذات ال&F5 ال�*�� الي تع%د أغ�اضها.
  79ال���R الأزرق  ال�ال�: اس��ات���ةال�1ل/ 
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       qN&ي م� ال�الأح�� إلى ال�&qN الأزرق فلق% جاءت ت��Nة ال�&qN الأح�� للإشارة إلى حالة ال��ق ال
تع�ف Uال�+اف�ة وال+اف�Nة، و.�افة وازدحام ال�+اف���، وال�Oائ� الي تل&U Pال��س�ات. وال��اع على ال-:ائ� 

  �س�ات.وعلى ح�~ ال��ق. وح�وب الأسعار، و.لها ت%ل على ش%ة الVغq وال��اع ب�� ال�
ولا ش¦ أن هAه ال��ق م&%ودة، ولAا ت&اول ف�ها .ل م�س�ة أن تأخA م� ح�ة ال��س�ات الأخ�_، وهAا ما    

ی-,% م� ال+اف�Nة وال�+اف�ة. وrذا رس�+ا .ل م� ال��ق (ال��هل���)، وال�+اف�ة، وم�س�+ا في دائ�ة، ن&�ل 
   على ال�سF الالي:

  : م!احة ال�Lاف!ة)11( رق8ال$:ل 
  
  

  
  .220ص: ، 2012، م�س�ة ال�راق، الأردن، الإدارة الإس��ات���ة ال��ی�ة��Nى ح��ش، ال���ر: 

، فال��س�ات ت�Oض ح�ب ال�+اف�ة A	Gه� م� ال�سF أن ال�+اف�ة ت�5@ على ج-ء م� ال��ق ت��له ال��احة    
م� أجل ال&��ل على مMانة ت+اف�Nة أو م� أجل ال&فا½ على مMانها في هAه ال��احة الNVقة. ب�+�ا ه+اك ج-ء 

وهAا ال5-ء لا م+اف�ة �Nه ولا م+اف���، Uال+�Bة غلى ح%ة ال��اع 	��ى ال�5ال  Bآخ� م� ال��ق ت��له ال��احة 
A أح��، ب�+�ا ال�5ال qN&م B  ةN5Nات�ه� ال�&qN الأزرق له%وئه وع%م ال��اع �Nه. وت��ل الف��ة الأساسNة لإس

  ال�&qN الأزرق في الانقال م� ال�&qN الأح�� إلى ال�&qN الأزرق.
  خ�ائt ال���R الأح�� وال���R الأزرق  -أولا
  	��M تلNO~ خ�ائ~ ال�&qN الأح�� وال�&qN الأزرق في ج%ول .الآتي:    

  : الف�ق ب�E ال���R الأزرق وال���R الأح��)10(ق8 ال��ول ر 
  ال���R الأح��  ال���R الأزرق 

  �tوف الق<اع مع<اة  	��M تغ��� �tف الق<اع

المستهلكون

المؤسسةالمنافسة

A 

B 
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ال�N<�ة على ال��ق لإق�اء ال�+اف�ة (ول� لف�ة 
  مع�+ة)

  إن\اء م�-ة ت+اف�Nة للف�ق على ال�+اف�ة

  ال��ج�دالNCBة لل<ل'   إن\اء yل' ج%ی% والاس�لاء علNه
ت<�,� وت&��� ال»�Nة في ح%ود ما 	��ح Uه م��_   إن\اء ال»�Nة UالAهاب إلى أUع% م� ح%ود الق<اع

  ت<�ر الق<اع
  .221ص: ، 2012، م�س�ة ال�راق، الأردن، الإدارة الإس��ات���ة ال��ی�ة��Nى ح��ش، ال���ر: 

  تغ�� ال���R -ثان�ا
	ع+ي تغ��� ال�&qN أن ال��س�ة ت�Oج م� ال�&qN الأح�� الA@ ته%ر �Nه ال�5ه�دات وال��ارد وال�قc وال�هارات    
وت5ه ن&� ال�&qN الأزرق ال @A	�M+ها م� ت�ف�� .ل هAه الع+اص� ال&��,ة لاس��ارها. وحى ت��M  الخ....

  ��y أساس���:ال��س�ة م� تغ��� ال�&qN، فإنه 	��ج' عل�ها أن ت�ف� ش� 
1-  wاجهة ال�"س!ات الأخ�  ال$�# الأول: الMف عE م

تفVل مقار:ة ال�&qN الأزرق الأخA ب�% ال��س�ة Uع�%ا ع� ال��س�ة إذ ت�صي هAه ال�قار:ة ب5اهل ال�+اف���    
ال��س�ات لأن أفVل �y,قة للقVاء على ال�+اف��� لا ت��� في م�اجههF وrن�ا في الابعاد ع+هF وت5اهلهF. فعلى 

أن تع�ض ع� ال�+اف���، وأن تهU F\�ونها وز:ائ+ها ب%لا م� أن تقVي جل وقها في ح�اسة وتBع ال��س�ات 
  الأخ�_.

  ال$�# ال�اني: ت$��ع الإب�اع وال��!� oالأصالة -2
ال�ئ�Nي إذا .ان الإب%اع 	��ل ال<�,P الA@ لا مف� م+ه لإن\اء ال�&qN الأزرق، فإن الأصالة ت��ل ال�NCار    

لل+5اح في إن\اء هAا ال�&qN لأن م� ال�اقع ال�عاش 	��M ال�لاحGة أن القل�% وال�لاحقة لا 	�اع%ان على الق%م 
  ولا على ال&��، و:ال<Bع فلا 	�اع%ان على اس�\اف فVاءات أخ�_.

  }���ة تغ��� ال���R -ثال�ا
� ه�ا: ال�ف ع� سل�.ها الق%	F وrن\اء فVاء لل�Oوج م� ال�&qN الأح��، ت&اج ال��س�ة غلى أم�,� مه��   

  ج%ی%.
وحى ت��M ال��س�ة م� ال�Oوج م� ال�&qN الأح�� فإنها مل-مة Uال»Nان Uقف-ة .*��ة ��Nا 	O~ ال»�Nة، أ@    

لفة ع�ا ه� مأل�ف، وهAا ما 	�M+ها م� دخ�ل م&qN أزرق خال م� ال�+اف�ة وم� Oة .*��ة وم�Nl أنها ت+\ئ
  ا أن هAا ال�&qN ال5%ی% ی��- U<ل' ج%ی%.ال��اجهة، .�

	��M الق�ل إذن أن الs&B ع� ال�&qN الأزرق 	��M في الs&B ع� فVاءات إس�اتN5Nة ج%ی%ة Uع�%ة ع�    
  ال�+اف�ة وال�+اف���.

:��  ت%خل ال��س�ة ال�&qN الأزرق في إح%_ ال&ال
  Uاسغلال وح�ا	ة م&qN أزرق م�ج�د. -
  زرق ج%ی% وت<�,�ه.أو Uالs&B ع� م&qN أ -
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:��  یF إن\اء م&N<ات ج%ی%ة U<�,ق
: ال�ق��د �U% ح%ود ال�+اعة ال��ج�دة أن ال��س�ة تBقى في إyار ص+اعها أو م� ح�ود صLاعة مجدة -

ص+اعة ت�,% دخ�لها ول�� مع م% ح%ود هAه ال�+اعة، أ@ تغ��� ما تع�ضه هAه ال�+اعة تغ���ا .*��ا وحى 
  جAر,ا.

- Lح%ود الق<اع ال��ج�د أو ال�+اعة ال��ج�دة  اعة ج�ی�ة:إن$اء ص %�U في الإب%اعM	 ع± ال&الات ق% لاU في
  ول�� یBعN*y FM&U sعه ال��س�ة إلى إن\اء ص+اعة ج%ی%ة.

  أدوات إس��ات���ة ال���R الأزرق  -راoعا
�� الي یهF بها ال�+اف��ن ��Nا ت��ل ال�زنامة الإس�اتN5Nة أداة لإtهار أهF ال�عای: ال�زنامة الإس��ات���ة -1

  	O~ ع�وضهF على ال-:ائ�. یF اسع�ال هAه ال�زنامة ع+% ال\NO~ في خ<�ت��:
الO<�ة الأولى: ح�� الع+اص� (الع�امل، ال��ش�ات): یF خلال هAه ال��حلة ت&%ی% ال��ش�ات الي ت��-  -

م� هAه ال��ش�ات إلى ضbNC، م�سq م+5ات ال�+اف���، ووضعها في م5ال مع تق�FN م��_ أه�Nة .ل 
  وق�@.

  الO<�ة ال�انNة: ب�سF م��_ ت�.�- .ل م+اف© على هAه الع+اص� ن&�ل على م+&+ى ال»�Nة ل�ل م+اف©. -
ت��M ال�زنامة الإس�اتN5Nة م� ال&��ل على ص�رة واض&ة ل�ضع ال�+اف��� ��Nا 	O~ الع+اص� أو    

ال��ش�ات الي ی�.-ون عل�ها. .�ا ت��M أ	Vا م� مع�فة ال�ضع ال&الي لل��س�ة مقارنة �U+اف��ها. 	��ى هAا 
  ال�سF " ال��رة ال�*��ة".

لNات الأر:عة في ال�اقع في أر:عة أس(لة، 	<�حها أص&اب ال��س�ة ت��ل شMBة الع� :ش�:ة الع�ل�ات الأر¡عة -2
  ح�ل الع+اص� الي رس��ها في ال�5ال والي 	5' أن ت��ن م��-ة لع�ض ال�+اف���.

  ت�&�ر هAه الأس(لة .لها ح�ل إمMانNة ال��س�ة في إدخال تغ��� .*�� في ص+اعها.   
  أ@ ع+�� تعق%ه ال�+اعة ض�ور,ا و,��M إق�اؤه؟ ال!"ال الأول: -
  ما هي الع+اص� الي 	��M الbN®O م+ها ل��ن في م��_ أقل م�ا تعق%ه ال�+اعة؟ ال!"ال ال�اني: -
  ما هي الع+اص� الي 	5' تق�,ها ل��ن أق�_ م�ا هي علNه في ال�+اعة؟ ال!"ال ال�ال�: -
  لا ت�ج% في ال�+اعة والي 	5' إدخالها؟ : ما هي الع+اص� اليال!"ال ال�اoع -

م� خلال هAه الأس(لة نلاحÂ أن مقار:ة ال�&qN الأزرق ت+اق± مع مقار:ة الاق�اد ال�+اعي ح�s ی�_    
ب�رت� ع%م إمMانNة الاع�اد على ال�الbN وال��- في آن واح% ب�+�ا ت&s إس�اتN5Nة ال�&qN الأزرق على الاع�اد 

  ل�قc م� أجل:عل�ه�ا في نف© ا
  تbN®O ال�الbN وما ی+ج ع� ذل¦ م� تN®O± الأسعار. -
  وت&��� ال»�Nة ال�ق%مة لل-:ائ� وال»Nام Uالقف-ة ال»N�Nة ال�*�_. -
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لق% اق�ح أص&اب مقار:ة ال�&qN الأزرق م� ب�� الأدوات ن��ذجا ب�� الات5اهات : ن�ذج الات�اهات ال!�ة -3
��M الإجاUة على الأس(لة الأر:عة وت&%ی% الع�لNات الأر:عة الي س�ف تق�م بها الي 	5' الs&B ف�ها م� أجل ت�

  ال��س�ة. 
  وتع*� هAه الات5اهات هي ال�لائ�ة للU s&Bال+�Bة ل��س�ة ت�,% ال�Oوج م� ال�&qN الأح�� وت��� ��Nا یلي:   
لفة. -الs&B ع� حل�ل ب%یلة. -Oة ال�N5Nات�  الs&B في ال�5اعات الإس
-  �,�  الs&B في ال�+5ات والO%مات ال��Mلة. -ال��ع�ل��. –الs&B في سل�لة ال�\
  الs&B في الات5اهات ال�*�_. -الs&B في ال�&�_ ال�Ntفي أو العاyفي. -
Uع% الانهاء م� الs&B في الات5اهات ال�ة، تأتي م�ف�فة الق�ارات .�لO~ للإجاUة : م�ففة الق�ارات -4

اء ال�اUقة، ت*�� م�ف�فة الق�ارات ما اتAOته ال��س�ة م� ق�ارات في شأن م+5ها أو خ%مها ع� الأس(لة الأر:ع
  الي ت�,% ال%خ�ل بها في ال�&qN الأزرق.

    ��Mه الأداة إلى ت�Aل غ�� م�ف�في وته%ف هMل م�ف�فة أو في شMه� م�ف�فة الق�ارات إما في شGت
ها الي س�M+ها م�Nl م+&+ى Fع أن تق�ي ال�+اف�ة م+ه.ال��س�ة م� رسN>  � فح فVاء ج%ی% ت�

  : م�ففة الق�ارات)12(ال$:ل رق8 
  إق�اء  تق�,ة

    

  تbN®O  إن\اء

    
  .225ص: ، 2012، م�س�ة ال�راق، الأردن، الإدارة الإس��ات���ة ال��ی�ة��Nى ح��ش، ال���ر: 

  : }���ة غ�� م�ف¢�ة لع�ض الق�ارات)13(ال$:ل رق8 
  

  
  

  
  

  

  .225ص: ، 2012، م�س�ة ال�راق، الأردن، الإدارة الإس��ات���ة ال��ی�ة��Nى ح��ش، ال���ر: 
  

منحنى 

القيمة

تقوية

إنشاء

تخفيف

إقصاء
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�Lى £��ة  -5Lم+&+ى  ان<لاقا: ال�"س!ةم Fان ال��س�ة أن ت�سMإمU حB�	 ،ها. م� م�ف�فة الق�ارات�Nl
Fا ال�+&+ى و,�سAى ت��ن ال�قارنة أسهل وأوضح  هفي نف© ال�5ال الA@ تN� Fه رسF م+&+Nات ال»�Nة لل�+اف��� ح
  وأس�ع.

وتع*� �Nlة ال��س�ة ج�ه� وح%ود إس�اتN5Nة ال��س�ة في وقc واح% لأنها ت��V ما سق�م ال��س�ة Uفعله    
  وت*�� .bN تق�م Uه حى ت��V إق�اء ال�+اف���.

N�U<ة وت�' .لها في ات5اه ت<�,� إس�اتN5Nة  Mouborgneو Kimوات الي اق�حها .�ا یVح فإن الأد   
ق<Nعة مع ال�ضع ال�أل�ف في ال�+اعة. وت5%ر الإشارة إلى أن إس�اتN5Nة ال�&qN الأزرق لا تع�% دائ�ا 

B�+الU لVف�ا فه� أف�ة لل��س�ة لأنه و:ال�Vورة على الإمMانNات ال�*��ة في الs&B وال<�,�. إذا .ان ذل¦ م
س��ث� على م��_ ال»�Nة الي سNVفها، أما إن لF ی�ف� فالإب%اع ق% 	�Mن على م��_ ال+FNG أو ع�ض ال�+ج 

  أو الO%مة، أو خ�ائ~ مع�+ة.
  إع�اد إس��ات���ة ال���R الأزرق  -خام!ا

إعادة رسF ح%ود ص+اعة ال��س�ة الO<�ة الأولى للOل~ م� ق��د الB&� الأح��  تع*�: ال!ق ح�ود  -1
وضغ�yات ال�+اف�ة. و:الفعل Uال+�Bة لل��س�ة الي ت�,% ال�Oوج م� الفVاء الA@ ت�اجه �Nه ال&%	ات واله%ی%ات 

  Uاس��ار، 	5' أن تs&B ع� إمMانNة الانقال إلى فVاءات أخ�_.
	&FM ت<�ر ص+اعة مع�+ة ه� م��_ ال�+�ل�جNا ال��ع�لة ف�ها، وس�عة ت<�ر هAه وم� ال�ع�وف أن ما    

ال�+�ل�جNا Uالإضافة إلى م�ار ن��ها. .�ا أنه م� ال�عل�م أ	Vا أن ه+اك علاقة ب�� ت�الbN إناج ال�+ج أو 
ادة ال»�Nة إلى ز,ادة ال�الbN تق%	F الO%مة و�Nlة هAا الإناج أو هAه الO%مة، �Uع+ى أن وفقا لهAه العلاقة ت�د@ ز,

  ب�+�ا ی�د@ تN®O± ال�الbN إلى تN®O± ال»�Nة ال�ع�ضة لل-:ائ�.
وال�ق��د U&%ود ال�+اعة أو الق<اع أو ال��ق فإنها ت��ل ال&%ود الي ت��ل ال&%ود الي 	��M لل��س�ة أن    

ال�+اعة أو هAا الق<اع. وم� ال�عل�م  ت<�ر ف�ها م+5اتها أو خ%ماتها ل�Gوف وم��_ ت<�ر و.N®Nة ت�.�Bة هAه
أن ال�+اف�ة ب�� ال��س�ات داخل ح%ود الق<اع فإنها ت�عى إلى الف�ق على م+اف��ها حى ت��M م� ال&��ل 

  على ح�ة م� ال��ق أو حى ت��M م� ال&فا½ على ح�ها.
د إلى أUع% ما 	�Mن. أ@ في ت��ل إعادة رسF ح%ود ال�+اعة في دفع هAه ال&%و : إعادة رس8 ح�ود ال�Lاعة -2

على ال��س�ة أن ت�ل إلى مع�فة ال�N®Nات الي ت�M+ها . الs&B خارج ال&%ود ال�أل�فة وال�ع�وفة لهAه ال�+اعة
م� ال�Oوج م� ال�&qN الأح�� إلى ال�&qN الازرق، .�ا ت�M+ها م� إن\اء فVاء ج%ی% وال&N� FMه، وrن\اء س�ق 

  ل%خ�ل إل�ها، وم��_ ال�+اف�ة ف�ها، ...الخ.ج%ی%ة وت&%ی% معال�ها وم�انع ا
تق�م ال��س�ة Uإعادة رسF ح%ود ص+اعها Uاسع�ال ن��ذج الات5اهات ال�ة الي س*P ال&%یs ع+ها، والي    

ات5اهات، تع*� .لها ج�ان' مه�ة Uال+�Bة لغ��� مع<Nات ال�+اعة  سcت��ل في ال»Nام Uالاس�\اف في 
  الأساسNة. وت��رها وحى ق�اع%ها
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یF اسع�ال ن��ذج الات5اهات ال�ة Uالs&B والاس�\اف في سة : اس�ع�ال ن�ذج الات�اهات ال!�ة -3
   ات5اهات .�ا ی*�� ذل¦ ال\Mل ال��الي:

  : ن�ذج الات�اهات ال!�ة)14(ال$:ل رق8 

  
  .228 ، ص:2012ال�راق، الأردن، ، م�س�ة الإدارة الإس��ات���ة ال��ی�ة��Nى ح��ش، : ال���ر

  الات�اه الأول: ال��� في ال�لل ال�Oیلة
تق�م ال��س�ة Uالاس�\اف في الات5اه الأول الA@ ی��ل في الs&B في ال&ل�ل ال*%یلة، و,F ذل¦ م� خلال    

و:ال&%ی%  ال�.�- على ما 	�5@ في ال�+اعات الأخ�_. إذ یع�� على ال��س�ة أن تs&B في ال�+اعات الأخ�_ 
أو ت+�NGا، أو ق�ار أو �Nlة ... أو حى ف��ة. ولا 	5'  تإج�اءافي ال�+اعات الي UإمMانها أن ت�لهF م+ها 

على ال��س�ة أن ت�قف ع+% ال�+اعات الق�,Bة م� ص+اعها، بل عل�ها أن تAه' غلى ال�+اعات الأخ�_ حى 
  وrن ل F	�M لها معها أ@ علاقة.

�� في ال���عات الإس��ات���ة ال��Jلفة الات�اه ال�اني: ال�  
ح�' م+<P مقار:ة ال�&qN الأزرق لا 	�اع% ت&ل�ل ال��س�ة ل���5عها على ال�Oوج م� مع�.ة ال�+اف�ة    

أن تs&B ال��س�ة في  ه� Moulborgneو Kimوال�Oوج م� مأزق ال�&qN الأح��. ولهAا فالأصح Uال+�Bة ل 
  ال���5عات الإس�اتN5Nة الأخ�_، الي 	�Mن ف�ها ال�+اف��ن غ�� ال�Bاش�ون.

لفة، ت�عى ال��س�ة إلى ت&%ی% أم�,� مه���: الأم� الأول    Oة ال�N5Nات�م� خلال الs&B في ال���5عات الإس
 �اتN5Nة، والأم� ال�اني أن ال��س�ة ت s&B	��M في م&اولة مع�فة ما الA@ 	5عل ال-:ائ� 	غ��ون ال���5عة الإس

كAل¦ ع� الع+اص� الي ت��- م��5عات إس�اتN5Nة أخ�_ والي ق% 	��M الاع�اد عل�ها أو إدخالها في ال���5عة 
  الإس�اتN5Nة لل��س�ة أو م� أجل إن\اء م��5عة إس�اتN5Nة أخ�_.

البحث في  -6

الوقت من خلال 

تقدير الاتجاهات

البحث في  -1

الحلول البديلة

البحث في  -2

ا-موعات 

تلفةالاستراتيجية المخ

البحث في  -3

ن سلاسل المشتري

المستعملين -

البحث في  -4

المنتجات 

والخدمات 

المكملة

البحث في  -5

المحتوى الوظيفي 

والعاطفي
تجاهات لاا

 الستة
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 E'��$في سل!لة ال� ��         ال�!�ع�ل�E -الات�اه ال�ال�: ال�
ه%ف الs&B في هAه ال�ل�لة، ح�' مقار:ة ال�&qN الأزرق ت&�@ أم�,� في غا	ة الأه�Nة: الأم� الأول    �	

لف ع+اص� ال�ل�لة، والأم� ال�اني فه� الع�ف على مفه�م ال»�Nة ل%_ Oع� أ@ ت%اخل ب�� م s&BالU Pعلی
  كل م� الع+اص�.

	�اع% على فهF ع+اص� ال�ل�لة أك�� و:الالي فإنه 	�اع%  ��Nا 	O~ ال%اخل ب�� ع+اص� ال�ل�لة، فإنه   
ال��س�ة على ت&%ی% ن�ع وات5اه ال»�Nة الي تNVفها لأن ال»�Nة ع+% ال%ال لc�N هي ال»�Nة ل%_ ال�\�@ ولا 

  ال»�Nة ل%_ ال��ع�ل.
  الات�اه ال�اoع: ال��� في ال���Lات وال�Jمات ال�:�لة

ت��د الف��ة الOاy(ة أن ال�+5ات ال��Mلة ت��ن ع��ما م� ق<اعات غ�� ق<اع ال��س�ة، .�ا ت��د ف��ة    
خاy(ة أخ�_ أن ق<اعات ال�+5ات ال��Mلة لا علاقة لها Uق<اع ال��س�ة. في ال&»Nقة ت�تqB هAه الق<اعات 

  أث�� على الق<اع.Uق<اع ال��س�ة إلى درجة .*��ة ح�s عادة ما 	�Mن لل�+5ات ال��Mلة ت
w ال��في والعا�في��  الات�اه الJام¥: ال��� في ال�

ال�.�- على ال5ان' ال�Ntفي یلقي الأض�اء على ع�ض ال��س�ة نف�ه، أ@ خ�ائ�ه الAاتNة، وال��ض��Nة.    
على  لAا 	قال أن ال�.�- على ال5ان' ال��ض�عي أو ال�Ntفي 	Oاy' العقل وال�+<P. أما الات�ال الA@ ی�.-

لف م� ف�د لآخ�. O	 ،في، إح�اسي، غ�� م�ض�عيyيء عا\U مة%Oج أو الال5ان' العاyفي فإنه ی�:q ال�+
  نق�ل في هAه ال&الة أن الات�ال 	Oاy' العاyفة.

 w�OMفي الات�اهات ال ��  الات�اه ال!ادس: ال�
م�جعا وم�%ر إلهام في ع�لNة  تع<ي مقار:ة ال�&qN الأزرق للاس\�اف أه�Nة أك�� م� ح�s أنها ت5عل م+ه    

ت&%ی% ن�ع وN*yعة ال»�Nة الي تق*ل ال��س�ة على إضافها م� أجل ت���- م+5اتها أو خ%ماتها. فال��س�ة الي 
تع�% م+<P ال�&qN الأزرق تs&B في ال�قc، م� خلال U&�ها في الات5اهات ال�*�_ ال��قعة، ق�% الأخA م� 

  اص� الي ت%خلها في م+5ها وفي ال»�Nة الي تNVفها لل-:ائ�.هAه الات5اهات الأف�ار أو الع+
على م� ی*+ى ال�قار:ة الإس�اتN5Nة ال5%ی%ة، أ@ مقار:ة ال�&qN الأزرق، أن : ال�هاب إلى أoع� مE ال1ل/ -4

أUع% ی&�_ لN© في دائ�ة ال-:ائ� فقq وrن�ا في دائ�ة غ�� ال-:ائ�. أ@ أنه یع�� على ال��س�ة أن ت�N� s&Bا 
  م� ال<ل' ال�ع�وف وذل¦ م� خلال ت&�@ عالF غ�� ال��هل��� ل�+5ها أو لO%مها.

  تق�م ع�لNة ال�N� s&Bا ه� أUع% م� ال<ل' على ثلاثة ع+اص�:   
  الاسOلاص م� سل�ك وعلاقات الع�لاء ال&ال��� ل�ا ق% 	�اع% على ت&��� الع�ض. -
لات5اهات ال�*�_ وأخA ال+ائج Uع�� الاعBار ع+% ت&��� الع�ض الاع�اد على نائج الاس\�اف والs&B في ا -

  أو إضافة ال»�Nة.
  ال�\ف ع� الأسBاب الي ت�د@ إلى وج�د م� ل��Nا ب-:ائ� ال��س�ة. -
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إن فهF ال��س�ة ل�اذا ی�ج% م� لا 	�هل¦ م+5اتها أو خ%ماتها 	�اع%ها على فهF الع+اص� الي ت+ق~ هAه    
  لO%مة والي 	5' إدخالها ق�% ت&��� ال»�Nة ال�ع�ضة وجAب ز:ائ� ج%د.ال�+5ات أو هAه ا

إن ال��س�ة الي تBع إس�اتN5Nة ال�&qN الأزرق تهF أولا ��U ل��Nا ز:ائ� حى تع�ف .bN تA5بهF ل�+5ها    
  أو خ%مها.

�Lى ال{��ة لل�"س!ة -5Lإلى:: م Fو,+ق�  
�Lى ال{��ة -5-1Lرس8 م : �M�ال��س�ة م� إن\اء فVاء ج%ی%، و:الالي م� إن\اء yل' ج%ی%، 	أتي ع+%ما ت

وقc ت&%ی% �Nlة ال�+ج أو الO%مة. و,F هAا ال&%ی% ب�اس<ة ال�زنامة الإس�اتN5Nة والي ع�ف+ا ع+% ع�ض+ا لها 
  أنها ت*�ز أهF ال�عای�� الي 	ق�م عل�ها ع�ض ال�+اف���.

�س�ة Uإع%اد م+&+ى ال»�Nة ل�+5ات ال�+اف�ة، ت%خل ع+اص� إن\اء الفVاء في هAه ال�زنامة و:ع% ما قامc ال�   
ال5%ی% وال<ل' ال5%ی% على أساس نائج شMBة الع�لNات الأر:عة ونائج الs&B في الات5اهات ال�ة ثF ت�سF م+&+ى 

  �Nlة م+5ها أو خ%مها.
�Lى  -5-2Lم tی�_  :ال{��ةخ�ائ kim وMauborgne &ة ال�N5Nات�qN الأزرق 	5' أن ت��- ب�لاث أن إس

  خ�ائ~:
  علNه الق<اع. ع�االاخلاف  -
  ال�.�- على Uع± ال�عای��. -
  ال\عار الق�@. -
�5ها �Uقار:ة ال�&qN الأزرق، ت�Oج ال��س�ة م� ال%رب الق%	F : أول'ة ال�ان/ الأساسي -6Nات�أث+اء إع%اد إس

 ال��ق، ن�Bة ال�:&Nة، ...)، وتهU Fال5ان' الأساسي للع�ض. ال���ل في الاه�ام Uالأرقام (ن�Bة ال+��، ح�ة
  	Gه� الاه�ام Uال5ان' الأساسي أو ال�5ه�@ ��Nا یلي:

	ع�% أص&اب الق�ار في ال��س�ة الق+Nات أو الأدوات الB��,ة ب%لا م� الل�5ء إلى الأرقام وال+�'، وذل¦ ��Nا  -
داخل ال��س�ة. في هAا الإyار 	��ل م+&+ى ال»�Nة أداة 	O~ ال\NO~ والاس�\اف أو ��Nا 	O~ الات�ال 

  U��,ة ق�,ة ل�\اه%ة ع�ض ال�+اف��� وهAا أفVل م� مع�فة ح�هF م� ال��ق ون�Bة ن��هF م�لا.
بهAا ال\أن خ�,<ة  Mauborgneو kimإلقاء ن�Gة شاملة على ن\ا] ال��س�ة N®NMUة U��,ة أ	Vا. واق�ح  -
)Pionner-Migrator-Setter( PMS.ق�ة، والأن\<ة ال�هاج�ة  ، أ@ الأن\<ة ال�ائ%ة، والأن\<ة ال��

 ��  م�اخل ت�ل�ل ال�O§ة والعامل ال�"ث�ة في م�غ��اتها   :ال�ال�ال��
 Pة وخلNاف�+ت�عى ال��س�ات الاق�اد	ة م� خلال ت&ل�ل ال*�(ة إلى ت&ق�P ه%ف�� أساس�� ه�ا: ت&ق�P ال��-ة ال

أساسNة وفعالة ل&%ی% ق%رة ال��س�ة على ت&ق�P أه%افها م� خلال اسغلال الف�ص ال»�Nة، وتع% هAه الO<�ة 
  وت5+' اله%ی%ات في ض�ء إمMاناتها ال%اخلNة.
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  ال�1ل/ الأول: م�خل ال��ل�ل الMلي لل�O§ة
الي تع�% عل�ها هAه الأخ��ة في ت&%ی% اس�اتN5Nاتها في  تع%د م%اخل ت&ل�ل ال*�(ة في ال��س�ات الاق�اد	ة  

  إyار مغ��اتها الOارجNة وrمMاناتها ال%اخلNة.
    دعامات ال��خل  -أولا

  : 80	ق�م هAا ال�%خل على ال%عامات الالNة         
ض�ورة ت�+bN أو الف�ل ب�� الأه�Nة ال+�*Nة لل�غ��ات ال*�(Nة الي ت�ث� U��رة مBاش�ة أو غ�� مBاش�ة على   -

 م+�Gات الأع�ال و:�� تل¦ ال�غ��ات الي ت�تqB وت�ث� مBاش�ة على أن\<ة وأه%اف .ل م+�Gة على ح%ا.
N*yعة ال�ل�Nة وغ��ها) تلع' دورا هاما ، N*yعة وم%_ ت+�ع ال+\ا]، الN�+5ة، (ال&F5أن خ�ائ~ ال�+�Gات  -

 في ت&%ی% الأه�Nة ال+�*Nة ودرجة ع�P ال&ل�ل الOاص Uال*�(ة Uالإضافة إلى نائج ال&ل�ل واسO%امها.
لف في  -Oة تNارجOة والNغ��ات ال%اخلأن ب�(ة الع�ل ال�لNة ل�ل م+�Gة الي هي م&�لة تفاعل م��5ع ال�

 Nا أو ا	5ابNا على أداء ال�+�Gة وأه%افها في ال�%_ ال<�,ل والق���.N*yعها وخ�ائ�ها وت�ث� سل*
  ت�v�L ال��غ��ات ال�O§�ة وعلاق�ها �Joائt ال��sLات  -ثان�ا

  على ال+&� الالي: 
  وهي تل¦ ال�غ��ات ال*�(Nة الي: م�غ��ات ب�§�ة على ال�!�w الMلي: -1
  الإناج.ع�امل  على م%خلات أوت�ث�  -
  ت&%د الف�ص ال��,»Nة وال�Oا�y أو اله%ی%ات ال*�(Nة. -
  ت�ث� على الأه%اف �y,لة الأجل والأه%اف الإس�اتN5Nة ل�+�Gات الأع�ال. -
   بق%	�ها.الي 	��M أن تق�م ال�+�Gات  (ال��Oجات)ت&%د N*yعة ال�لع والO%مات  -
  وت+ق�F إلى ما یلي: ال�O§ة ال�ي ت�ت��O1o Rعة ن$ا# وخ�ائt }ل م�sLة: م�غ��ات -2
وهي تل¦ ال���5عة م� ال�غ��ات الي ت�تU qBأ�yاف العامل الOارجي ال�Bاش�  م�غ��ات ال�O§ة ال�$غ�ل�ة: -2-1

لفة م� العلاقات أو ال�عاملات م�ل ال��,ل، ال*Nع، ال\�اء، اOة م� خلال أن�اع م�G+و,ج وال+قل وغ��ها مع ال��ل
، وت��ن أ�yاف العامل الOارجي مع ال�+�Gة م� : ال��ردی�، الع�لاء، ال��زع��، ال��هل¦ ال+هائي، ال��هل¦ 
ال&الي وال��تق'، الNC�5ات ال�O��ة م�ل م�اك- الاس\ارات وال%عا	ة ، وفي هAا ال\أن ت5%ر الإشارة Uأنه إذا 

ال���_ ال�لي ت�اهF م�لا في ت&%ی% ما ه� ن�ع ال�+ج، أو الغ�ض أو ال+\ا]  كانc دراسة مغ��ات ال*�(ة على
 q>ة ت&%د خNغ�ل\ال��:ح لل�+�Gة س�اء .انc م+�Gة قائ�ة أو م\�وع ت&c ال%راسة فأن دراسة مغ��ات ال*�(ة ال

لفة .ال��,P ، الإناج وال\�اء.Oها ال�  ..الخ. واس�اتN5Nات وسNاسات ال�+�Gة Uال+�Bة لأن\<
: وت+<�@ هAه ال���5عة م� ال�غ��ات على الأه%اف والعلاقات ال�Bادلة ب��  م�غ��ات ال�O§ة ال�اخل�ة -2-2

ال�+�Gة وأ�yاف العامل ال%اخلي معها والي ت��ل في : ال�لاك، ال��ارد الB\�,ة، ال�%ی�,� والإدارة و,��M أن 
ال��تB<ة Uال�+اخ ال+�NGي( م�ل سNاسات الإدارة، نFG ال&�اف-، 	Vاف إلى مغ��ات هAه ال*�(ة ج�Nع ال�غ��ات 

ال%ر,' .....الخ) داخل .ل م+�Gة على ح%ا و:اخ�ار ت�اهF دراسة هAه ال���5عة م� ال�غ��ات في ت&%ی% 
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لفة 	��M أن 	�Mن أح% ع�املOناته ال��M�U ي�NG+ ج�ان' الق�ة والVعف في م+�Gة الأع�ال، .�ا أن ال�+اخ ال
ن5اح ال�+�Gة، ف�ج�د نGام ج�% وعادل للأج�ر وال&�اف- م�لا في م+�Gة ما ق% 	�اهF م�اه�ة فعالة في رفع 
وت&��� الإناجNة أو انOفاض مع%ل دوران الع�الة في هAه ال�+�Gة على عM© م+�Gة أخ�_ لا ی�اف� ف�ها هAا 

  ال+Gام . 
س�اء تل¦ الOاصة Uالاق�اد ال�لي أو الي ت�تqB  و:�فة عامة 	��M ت�+bN تأث�� الغ��ات ال*�(Nة     

  :  OU81�ائ~ .ل م+�Gة إلى ثلاث أن�اع
  في:و,��ل هAا ال+�ع م� الأث��  ال�أث�� ال!لOي: -1
لفة على ت+ف�A خ<q وسNاسات ال�+�Gة، الق��د على ال�%ی� والاس��اد الOاصة Uال�لع  -Oالق��د ال�

  والO%مات...الخ.
وال�Oا�y وهي ع�امل ت�ث� سل*Nا على أداء ور:&Nة ال�+�Gات م�ل ارتفاع درجة ال�+اف�ة، تق%	F اله%ی%ات  -

 م+ج ج%ی%...الخ.
 ال�اه�ة.ال�\اكل الأخ�_ الي ت�اجه ال�+�Gة م�ل ع%م ت�اف� رؤوس الأم�ال أو الق�_ العاملة  -
لفة، وهAا ال+�ع م� الأث�� ی��ل في الف�ص وال�& ال�أث�� الا��ابي: -2Oغ��اتها ال��U ي تق%مها ال*�(ةف-ات ال

هAه ال�+اف�ة أو تN®O± ع%د ال�+اف��� لل�+�Gة 	ع*� تأث��ا ا	5ابNا أو  إلى انOفاضفالع�امل ال*�(Nة الي ت�د@ 
  حالة إلغاء Uع± الق��د الN.��5ة على ال�%ی� أو الاس��اد لأن�اع مع�+ة م� ال�لع والVBائع أو ال��اد الOام.

ال�+�Gات وه� م-,ج م� ال+�ع�� ال�اUق�� ول�+ه ق% ی�ث� سل�Bا في ال��ق*ل على ت&ق�P  ال�أث�� ال��ای�: -3
لفة، وم� أم�لة هAا  لأه%افهاOاسات ال�Nوال� q>Oال Aة في ال�+اف�ة أو ت+ف��G+ق%رات ال� Fأو ق% ی�د@ إلى دع

  الخ.ال+�ع الAبAب في أسعار الأوراق ال�الNة...
  ال�1ل/ ال�اني: م�خل ال��ل�ل وال�ق��8 الإس��ات��ي لل�O§ة   

الBع% الأول خاص ب&ل�ل ال�غ��ات ال�لNة،  أساس���،ی�.- هAا ال�%خل على ت&ل�ل ال*�(ة م� Uع%ی�           
&ل�ل أما الBع% ال�اني ف��تqB ب&ل�ل ال�+اعة الي ت+�ي إل�ها .ل م+�Gة، وByقا لهAا ال�s&B فإن MNjل ال

  : 82وهيالإس�ات5Nي لل*�(ة ی�.- على ثلاث خ<�ات أو م&اور أساسNة 
1ة الأولى: -Jة ال��ث�ة على ال�+اعة ال�ع�+ة  الN�Nالع�امل ال�ئU اصةOوهي ت+<�@ على ج�ع ال�عل�مات ال

  وت��ن م�: MNjل ال�+اعة، ال<ل'، ال���_ ال�+�ل�جي ال��O%م ودور ال&�Mمة. 
1ة ال�ان� -Jة  ة:الN�. اناتN:عه م� معل�مات وN�5ت Fة في ض�ء ما ت�G+ل�ل ال��قف ال&الي لل�&~ بOت

ت�تU qBالع�امل ال��ث�ة على ال�+اعة، �Bال+�Bة لهMNل ال�+اعة یF ت&ل�ل ودراسة ع%د ال�+�Gات الاUعة للق<اع 
لخ، أما Uال+�Bة لل<ل' ف�F دراسة الOاص أو العام Uال�قارنة Uال�+�Gات الأج+*Nة، ودرجة ال�+اف�ة ال�ائ%ة...ا

 _�ال��قف ال&الي لل�+�Gة في إyار حF5 وN*yعة ال��ق وأن�اعه ، N*yعة ال�+اف�ة، أما OU��ص ال��
ال�+�ل�جي ال��O%م في الإناج فإن الأم� 	�ل-م ت&%ی% N*yعة الإناج وN*yعة الق�_ العاملة ( ماه�ة، ن�ف 

O%ام ال�+�ل�جNا وMNjل ال�الU bN�فة عامة، وأخ��ا دور ال&�Mمة وتأث��ه على ماه�ة، غ�� ماه�ة) وت�الbN اس
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ال��قف ال&الي لل�+�Gة وال�+اعة، 	&�@ على ت&%ی% ن�ع وأث� الق�ان�� والإج�اءات الOاصة Uال��,ل أو س�ق 
  ال�ال ، ال�Vائ'، الع�,فة الN.��5ة وح�ا	ة ال��هل¦...الخ.

1ة ال�ال�ة: -Jال U فة عامة، و:��5د ت&%ی% وت*%أ�U ة وال�+اعة�G+ع% ت&%ی% ال��رة العامة لل��قف ال&الي لل�
هAه ال��رة 	�Bح م� ال���M ت&%ی% ما إذا .انc الغ��ات الي ت&%ث في ال�+اعة ت�د@ إلى tه�ر ف�ص 

  والإس�اتN5Nة.م�:&ة أو تOلP ته%ی%ات ومOا�y ت�ث� سل*Nا على إن5از وت&ق�P الأه%اف العامة 
وم� ال�\Mلات ال�ئN�Nة الي ت�اجه القائF ب&ل�ل ال*�(ة هي ت&%ی% ن��Nة وN*yعة ال�عل�مات الإس�اتN5Nة          

أو الهامة Uال+�Bة لل�+�Gات أو لق�,� ما إذا .ان ال�\�وع ال5%ی% مق*�لا أو 	5' رفVه، وت�جع هAه ال�\Mلة في 
ل-م ف�ة �y,لة ال�اقع إلى تع%د وت+�ع ال�عل�مات والقار,� وا�	 @Aغ��ات ال*�(ة ، الأم� ال�U اصةOات الNلإح�ائ

ل%راسها وت&ل�لها، وهAا ق% ی�ت' علNه إما ضNاع ف�صة م�:&ة أو ع%م ت5+' خ<� مع��، وrذا .انc ال�\Mلة 
ال�%خل الي ت�اجه ع�لNة دراسة ال*�(ة ت��� في ع%م الإتقان أو ع%م ت�اف� �y,قة أو نGام م&%د لل&ل�ل فإن 

ال�+اس' في هAه ال&الة ه� م%خل ت&ل�ل ال&�اسNة ، وتق�م ف��ة هAا ال�%خل على ت&%ی% أو ت�ضNح الع�امل 
ال*�(Nة الي ت�ث� على أداء ال�+�Gة في ال&اض� وال��ق*ل، وفي هAا ال\أن أشار "دی++ج" إلى ال�قارنة الالNة ب�� 

الات�الات ال�ل�Nة وأدواتها، أما ال�+�Gة ال�انNة فع�ل في م�%ان اث+�� م� ال�+�Gات ، الأولى تق�م Uإناج أجه-ة 
  ص+اعة ال*�ول.

  م:نات ب�نامج ال��ل�ل ال�O§ي -أولا
  ی��ن ب�نامج ال&ل�ل ال*�(ي م� م��5عة م� الع+اص� ال��اU<ة وال���لة في   
�] ت\اركت��ی� الأ��اف ال�!"ولة عE ع�ل�ة ال��ل�ل ال�O§ي:  -1\	 @Aم� ال�%راء  وال �Mأك*� ع%د م�

وال��tف�� في ع�لNة ج�ع ال�عل�مات وال*Nانات ع� ال�+اف���، وع� الات5اهات الاج�ا�Nة، وال�قا�Nة، 
 وال%	��غ�ا�Nة، والاق�اد	ة، وال�NاسNة، والقان�نNة، وال&�MمNة وال�+�ل�جNة.

  Mل ال��الي 	��ل ذل¦:وال\ت��ی� نع ال�علمات ال�1ل¡ة في ع�ل�ة ال��ل�ل ال�O§ي:  -2
  ): ت�ل�ل ال�O§ة الJارج�ة11(رق8  ال��ول
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-125، ص ص: 2011، جامعة العل�م وال�+�ل�جNا، ص+عاء، الادارة الاس��ات���ةم+��ر م&�% إس�اع�ل الع�,قي،  ال���ر:

127.  

ل على ال�علمات:  -3��ه+اك م�ادر ع%ة 	��M ال&��ل م+ها على ال�عل�مات، ح�s ت��ی� م�ادر ال
 	��M ال&��ل على ال�عل�مات إما م�:

 داخل ال��sLة: (م�Lو¡ي ال��Oعات، ق!8 ال�$��'ات) -
- ...��ك، م�اك� ال�LOة: }الغ�ف ال��ار'ة ال�sLالخ.خارج ال� 

 أو:
رة:  -$Lقار,�....ت\�ل م�ادر م .خال ال%ور,ات وال�5لات وال
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رة: -$Lوال��اه��� وال�قابلات، م�ادر غ�� م ���Oم�ح ال-:ائ�، أراء ال� ،P,�� .خ...ال ت\�ل U&�ث ال
:" و,ق�% Uال+*� اف�اضات عل�Nة م%روسة ح�ل الات5اهات والغ��ات ��ائª ال�o "OLال��غ��ات ال�O§�ة -4

 ال*�(ة". و,��M تق�FN أدوات/ �yق ال+*� M\Uل عام إلى م��5ع�� أساس��� ه�ا:ال��ق*لNة لع+اص� 
-  :"OLة لل���Mجهات... الأسال�/ ال�ت�ت�- على علاقات (ك+�اذج الاق�اد ال»Nاسي، الان&%ار، اسق�اء ال

 تار,NOة ب�� ال�غ��ات الأساسNة).
- OLة لل���Lع، وج: "الأسال�/ الN*قعات رجال ال�  الخ.هات ن�G ال�%راء، ال��+ار,�هات، أسل�ب دلفي...ك
یF م� خلالها تلNO~ وتق�FN هAه تق��8 ال�علمات ال�O§�ة مE خلال م�ففات تق��8 عLاص� ال�O§ة:  -5

 F علNه �U�ف�فات الق�FN، وس+�ع�ض ��Nا یلي ثلاث م�ف�فات هي: Pم� خلال ما 	<ل ذل¦ال�عل�مات، و,
-  FNةم�ف�فة تق�NارجOع+اص� ال*�(ة ال. 
  .م�ف�فة بNانات ال�+اف�ة -
   .م�ف�فة تق�FN ع+اص� ال*�(ة ال%اخلNة -

  ال�1ل/ ال�ال�: العامل ال�"ث�ة في ت��ی� ال��غ��ات ال�O§�ة
 وهي:إن ال�جه والاه�ام Uع%د م� ال�غ��ات ال*�(Nة دون غ��ها م� ال�غ��ات یأث� ب�لاثة ع�امل أساسNة        

  اله�(ة الاس\ار,ة للN*y ،qN>Oعة رجال الإدارة العلNا والع�امل الOاصة Uال�+�Gة.
  اله�§ة الاس�$ار'ة لل�R�1J – أولا 
تق�م اله�(ة الاس\ار,ة للqN>O عادة في ال�+�Gة بN�5ع ال�عل�مات الOاصة Uال*�(ة وت+�NGها، فهي ال5هة    

ال���ولة ع� ت&�,ل هAه ال*Nانات إلى معل�مات لها معاني م&%دة، .�ا أن عل�ها أن تق%م للإدارة العلNا لل�+�Gة 
ال&ال 	�Mن م� حP الإدارة العلNا  ال*�(ة و:<*Nعةثها في ع%دا م� الاخNارات ال*%یلة ل�اجهة أ@ تغ��ات 	��M ح%و 

إما أن تع�% UعVا م� هAه الاخNارات أو ت�5@ عل�ها Uع± الع%یلات، وع� P,�y ت�ت�' ع%د م� ال*%ائل 
الإس�اتN5Nة فإن أعVاء هAه اله�(ة ی�جه�ن الاه�ام ن&� Uع± ال�غ��ات ال*�(Nة دون غ��ها والي ی�ونها هامة 

  .83تأث��ها على ال�+�Gة خاصة في تق�,� إس�اتN5Nاتهافي 
  ��Oعة رجال الإدارة العل�ا –ثان�ا

ه+اك الع%ی% م� الع�امل الOاصة ب�جال الإدارة العلNا والي ت�ث� تأث��ا واض&ا على تف��� مع+ى ال�عل�مات   
Uأع�الهF ،F، درجة الال-ام ال*�(Nة، وم� أهF هAه الع�امل: خ�ائ�هF ال\N�Oة، دوافعهF، ال&FM ال\O�ي له

  .84الAه+Nة ل%یهF ع� ال�+�Gة وع�لNة اتOاذ الق�ارات ال�Bعة ب�اس<هF ال��رة
1-  tائ�Jة:ال��J$ال  Fة فهNي ت�ث� على ع�له+اك ع%د م� الO�ائ~ الOاصة ب�جال الإدارة وال

واسNعاب ال�عل�مات ال*�(Nة، وم� أهF هAه الO�ائ~ الO*�ة ال�اUقة لهF، ف�ع ز,ادة خ*�ة الإدارة العلNا ت-داد 
  الق%رة على ت&%ی% العلاقة ب�� مغ��ات ال*�(ة وال�+�Gة.

نc دافNCة الإدار@ عالNة .ل�ا أمM+ه تN�5ع وت&ل�ل حF5 أك*� م� ال�عل�مات U�فة عامة .ل�ا .ا ال�وافع: -1-1
  ال*�(Nة والعM© ص&Nح.
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على حF5 ال�عل�مات  -¦ولا ش -إن ال&FM ال\O�ي لأث� ال*�(ة على ال�+�Gة ی�ث�ال�:8 ال$�Jي:  -1-2
الي یF ج�عها ع� هAه ال*�(ة، فإذا .ان حFM رجل الإدارة Uأن ال\�.ة لا 	��M أن ت��ن ع�ضة ل��اجهة م+اف�ة 

  Uال�+�Gة.في الأس�اق فإنه ل� 	ق�م �5Uع معل�مات ع� ال�+اف��� .ع+�� أساسي في ال*�(ة الOاصة 
في  Uأ@ تع%یل<ة أو إس�اتN5Nة ال-اما عالNا ق% 	�+عه م� ال»Nام إن الال-ام الإدار@ Uق�ار أو خ الال��ام: -1-3

وم� ه+ا فإن Uع± رجال الإدارة العلNا ق% یه�ل�ن ال���� م� ال�عل�مات  ال*�(ة،ت��فاته حى ول� تغ��ت ع�امل 
  ال*�(Nة إذا .انc غ�� م�اشNة مع ال-اماتهF ال�اUقة.

تق�م الإدارة العلNا لل�+�Gة Uالأدوار ال�<ل�:ة م+ها عل�ها أن تق�م �Uا  ل�ي لل��sLة:ال�رة ال�ه�Lة  -1-4
  یلي:

  تN�5ع ال�عل�مات ع� ال*�(ة. -
  - .FNG+  ت�ز,ع هAه ال�عل�مات خلال أرجاء ال
  ت�ضNح العلاقة ب�� ال�+�Gة و:�(ها. - 

، وال��ر الAه+Nة وال�عانيال�م�ز ول&ق�P ذل¦ فإن على رجال الإدارة العلNا أن 	ع�ل�ا على ت%�U FNع±       
 Fالي ت5عل العامل�� في ال�+�Gة 	أخAون هAه ال�عل�مات مأخA ال5%	ة وم� ه+ا فإن ال��ر الAه+Nة الي ی

  ت%��Nها ب�اس<ة الإدارة العلNا في أذهان العامل�� Uال�+�Gة تO%م أغ�اض أه�ها:
 في ال�5�ع.تق%م ت�صNفا دNlقا ل�اNjة ال�+�Gة وما الA@ ت��له  -
 تق%م أسBاUا ل�Vورة إج�اء الع%یلات أو الغ���ات وتq�B م� ق*�له ب�اس<ة العامل��. -
 تق%م ن��ذجا واض&ا لإج�اء أ@ تغ��� في اس�اتN5Nات ال�+�Gة. -  
�لNة ت�ث� الإدارة العلNا على ع�لNة اتOاذ الق�ارات م� ح�s ت&%ی% الغا	ات م� وراء ع ع�ل�ة اتJاذ الق�ار: - 2 

اتOاذ الق�ارات ذاتها، أ@ ت&%ی% ما الA@ 	�عى الإدار,�� العامل�� Uال�+�Gة م� وراء ال»Nام UاتOاذ الق�ار، وم�ا لا 
  ال\¦ �Nه أن الغا	ة وال+�q الOاص Uع�لNة اتOاذ الق�ارات ت�ث� على حF5 ال�عل�مات الي یF ج�عها ودراسها.

ال�+�Gة على تN�5ع وت&ل�ل وتف��� ال�عل�مات الOاصة Uال*�(ة م� ع%ة ت�ث�  oال��sLة:العامل الJاصة  -3
  :85زوا	ا وهي

3-1- :Eهاء ال�مم� ع�لNة تN�5ع وت&ل�ل ال�عل�مات ال*�(Nة،  لا ش¦ أن ال�+�Gة ق% تVع وقا م&%دا للان
الاج�اعات .ل�ا .ان وم�ل ذل¦ ال-م� 	��ل ضغ<ا، و:�فة عامة .ل�ا .ان رجل الإدارة م\غ�لا Uال�قابلات، 

 ال�قc ال�اح ل%	ه ل�5ع ال�عل�مات وع�فة أث�ها م&%ودا.
وأن الق%رات وال��ارد ال�احة لل�+�Gة ت�ث� تأث��ا مل&�tا على ع�لNة تN�5ع  ¦لا ش تف� ال�ارد: -3-2

الOاصة Uال*�(ة، .Aل¦  ال�عل�مات ال*�(Nة وم� أم�لة ذل¦ ت�ف� ال��ارد ال�اد	ة أو الB\�,ة اللازمة لل»Nام UالB&�ث
فإن ت&ل�ل وتف��� ال�عل�مات ی<ل' وج�د نGاما ج�%ا لل�عل�مات الإدار,ة وق% لا ی�ف� لل�+�Gة الإمMانNات 

 ال�اد	ة أو الB\�,ة لأسN© هAا ال+Gام.
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إن م&اسBة الإدار@ على وج�د الق�ارات الي 	ق�م UاتOاذها ت�ث� على حF5 ال�عل�مات  الإدار�:م�اس�ة  -3-3
الي 	ق�م �5Uعها ق*ل أن یAO الق�ار، فال�%ی� الA@ لا یF مMاف(ه ل»Nامه UالqN>O الاس�ات5Nي ال<�,ل الأجل 

  ثF تقل دافع�ه ل�5ع ال�عل�مات. Uه، وم�س�ف 	�+ع ع� ال»Nام 
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  أس§لة الف�ل ال�ال�
 مال�ق��د ب�ؤ,ة ورسالة ال��س�ة؟ -
 ماهي خ�ائ~ ال�سالة الفعالة؟ -
 ��Nا ت��ل الع�امل ال��ث�ة في ال�سالة وماهي م�احل صNاغها؟ -
 مال�ق��د Uالأه%اف في ال��س�ة الاق�اد	ة وماهي آلNة ت\Mلها؟ -
  ماذا نع+ي Uال5-ئة الاس�اتN5Nة وما هي أهF معای��ها وأUعادها؟ -
  مال�ق��د Uالإدارة الاس�اتN5Nة؟ -
  أهF الNOارات الاس�اتN5Nة الي ت*+اها ال��س�ات الاق�اد	ة وماهي ش�وyها؟ ��Nا ت��ل -
  مامفه�م اس�اتN5Nة ال�&qN الأورق وماهي م��-اتها وأUعادها؟ -
  ب�� .ل م� اس�اتN5Nة ال�&qN الأح�� ال+اف�ي واس�اتN5Nة ال�&qN الأزرق الهادÈ؟  ق ما لف�  -
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  ت�ه��

م��+ها (اش�&اد ح&ة ال�اف�ة، والع�لة والان�قال إلى اق��اد الع�فة أی� أص�ح ال���ل على ال�ا�ا ال��اف��ة     
وم� أجل أن ت0� ال=س�ة ال�قاء والاس��ار;ة وج: عل8ها تفع8ل الإدارة الإس��ات��2ة و1ال�0/  ،ص.�ا ج&ا

ال�(� الأول والأهI ف8ها ن�Hا لا ��له م� ت��ر وت�ل8ل ل�E8Fها الAارج�ة  Dاع��ارهال��AB@ الإس��ات�2ي 
  .وال&اخل�ة م� أجل اس�غلال أمMل للف�ص ال�احة و�1اء م8�تها ال��اف��ة

ل�الة ال=س�ة في ف��ة مع�8ة م� خلال  في م�اهاته الفعالة في ت��;�هأه�ة أدوات ال��ل8ل الاس��ات�2ي تع�د   
ب�اءا على أسV سل�ة وم�اهج م�&دة ت��T م� خلالها  ت�ف�8 العل�مات اللازمة لاتAاذ الق�ارات الاس��ات��2ة

الAارج�ة  ال�غ�8اتال=س�ات الاق��اد�ة م� ت�&ی& نBاXاتها وخ�اراتها الاس��ات��2ة وفقا لامTاناتها ال&اخل�ة و 
  ال��+ة بها.

  
  : ن�ـاذج ال���� الاس��ات�ي# الأولال���ـ

وأدوات نHام�ة دراسات أكاد��ة ن�H;ة وم8&ان�ة م� خلال الاع�اد على ی�I ال]�ام Dال��AB@ الاس��ات�2ي 
  ت�ح Dال�� وت�ق8^ الأه&اف. 

  الأول: ما,ة ال���� الاس��ات�ي ال�*ل)

�ع��F ال��AB@ الإس��ات�2ي إح&` الأر(ان الأساس�ة لل���88 الإس��ات�2ي، وذل_ ل���Aه ب�قI�8 وت�&ی&        
   .في ال��/ م� ف�ص وته&ی&ات خارج�ة ونقاc ق�ة وضعف داخل�ةالع�اص� الاس��ات��2ة 

  الاس��ات���1 وال��ل�ل مفه0م ال���� -أولا
ومع�فة  )Ddiagnosticال2ال ال+Fي ل��AB@ حالة ال�;f(إن مفه�م ال��AB@ ارت�/ في ب�ادر الأم�   

الأس�اب ال�ي أدت إلى وج�د مTBلة مع�8ة، واس�عل أ�0ا في ال2ال الاق��ادr ع�& qه�ر مBاكل في ال=س�ة 
ال��AB@ لاب& وأن ��Tن ح�ى ول� (انw ال=س�ة في حالة لا Dأس بها، إذا لا  إنالاق��اد�ة، وه�اك م� �ق�ل 

وال��AB@ ه� الق&رة على ال�88� ب�8 نقاc الق�ة وال0عف و(yا الف�ص وال�ه&ی&ات  �xن على �قHة م���ةب& أن ت
�ع�ف على أنه " م2�عة أدوات ت��A&مها الإدارة الاس��ات��2ة ل��AB@  ال�ج�دة في الE8Fة الAارج�ة لل=س�ة.

ت وت�AB@ ال�ات أو ال8�ات ال��اف��ة في م&` ال�غ�8 ال�اصل في الE8Fة الAارج�ة وت�&ی& الف�ص وال�ه&ی&ا
ة م� أجل ال��+�ة على ب�E8ها H�في ت�ق8^ العلاقة الا�2اب�ة ب�8 ال��ل8ل  الادارةTBDل ��اع&  ال&اخل�ة،ال

ة وت�&ی& الاس��ات��2ة ال+ل�1ة " H�"ت�ل8ل  و;ع�ف أ�0ا على أنه:. 1الاس��ات�2ي للE8Fة وت�&ی& أه&اف ال
ال�Tنات ال&اخل�ة والAارج�ة لل=س�ة، لل�ص�ل إلى نقاc الق�ة وال0عف في ب�E8ها ال&اخل�ة واك�Bاف الف�ص 

 �TارهاالMارج�ة."اس�Aها ال�E8س�ة في ب=ا �ع�ف أ�0ا على أنه:    2، وال�ه&ی&ات ال�ي تع8^ عل ال)
 وت�&ی& الAارج�ة في الE8Fة ال�اصل ال�غ�8 م&` ��&ی&الإس��ات��2ة ل الإدارة ت��A&مها الأدوات ال�ي "م2�عة

8�ات أو ال�ات وال�ه&ی&ات، وت�AB@ الف�ص ال&اخل�ة، TBDل ب�E8ها على ال��+�ة ال=س�ة م� أجل في ال



  ال���� الاس��ات�ي الف	ل ال�ا�ع: 

 

 

 

133 

 والإس��ات��2ة ال=س�ة أه&اف وت�&ی& للE8Fة الاس��ات�2ي ب�8 ال��ل8ل الا�2اب�ة العلاقة ت�ق8^ في ��اع& الإدارة
   3ال+ل�1ة.

  4م���;ات هي: ثلاثة إلى الإس��ات�2ي ال��ل8ل عل�ة وت��ف     
 العامة؛ الAارج�ة الE8Fة ع�امل و;�0� :الأول ال�20�3   -
 الAارج�ة الAاصة؛ الE8Fة ع�امل و;�0�: ال4اني ال�20�3   -
 ال&اخل�ة. الE8Fة ع�امل و;�0� ال4ال#: ال�20�3   -

  أن0اع ال���� الاس��ات�ي  -ثانا

  .داخلي وخارجي�ق�I ال��AB@ الاس��ات�2ي على ن�ع�8:       
�ع�ف ال��AB@ الAارجي Dأنه عل�ة اك�Bاف وف�@ الع�امل وال�غ�8ات الاق��اد�ة،  :ال���� ال�ارجي –1

، وتع�ف 5في م��/ ال=س�ةال���xل�ج�ة، ال��اس�ة والاج�ا��ة وذل_ م� أجل ت�&ی& الف�ص وال�ه&ی&ات ال�ج�دة 
̂ ف8ها م8�ة ت�اف��ة، أما ال�ه&ی&ات  ̀ لل=س�ة، وال2الات ال�ي ��T أن ت�ق الف�ص Dأنها تل_ الأوضاع الأف0ل ل&
لة لل=س�ة ال�ي ق& ت�Bأ وف^ م�غ�8ات ال��/، وت� عل�ة ال��AB@ الAارجي ��فهي الBاكل أو الأض�ار ال

  D6ال�احل ال�ال�ة:

1-1- :;�ت�Mل في الغال: الBاكل ال�ئ���ة لل���88 الإس��ات�2ي في م&` ق&رة الإدارة  ت��ی� وفه? <=عة ال�
على ال��IT وال��+�ة على الغ�ض وال�عق8&، ولyل_ فإن ب&ا�ة ال��AB@ ت�xن م� ت�&ی& درجة غ�ض وتعق8&ات 

 الE8Fة.
1-2- :;�(�8Mة وم�ع&دة وهyه ال�غ�8ات ت=ث� على ال=س�ات  إن ال�غ�8ات ال��+ة Dال=س�ة ت��ی� أثار ال�

� في إدراك T� /��TBDل أو Dآخ� وعلى ال=س�ة أن ت�ع�ف على م�Tنات هyا ال��/، وهyTا فإن ت�ل8ل ال
 .وال�أث�حI2 ون�ع ال�غ�8ات وفه�FX Iعة ال�أث�8 

1-3- :BافCی� ق20 ال���في أr م2ال ه� اح�لال مTانة ت�ح  إن اله&ف م� الإس��ات��2ة ال��اف��ة لل=س�ة ت
 �Fذج الق̀� ل�ت� ر لل=س�ة Dال&فاع ع� نف�ها Dق�ة أمام الق̀� ال��اف��ة أو ال�أث�8 عل8ها و;+ل^ على هyه الق̀� ب�

 وال�ي تI ال�+�ق إل8ها في الف�ل الأول.
��اب^ لأخy ح�ة على اع��ار أن ج�ع ال=س�ات فإن ال=س�ات الAاصة ت ت��ی� ال�0قع ال�Cاف3ي: -1-4

م� ال��ق، ب�8ا ال=س�ات العامة ت��افV م� أجل ال���ل على ال�ارد، و1ال�الي على م&ی�r ال=س�ات أن 
.Iس�اته= ی�ع�ف�ا على ال�قع ال��اف�ي والإس��ات�2ي ل

و;�I ت�&ی& الف�ص وال�ه&ی&ات م� خلال جع العل�مات ع� ال��/ وت�ل8لها،  ت��ی� الف�ص وال�ه�ی�ات: -1-5
لة.��  ثI م�اق�Bها ل��&ی& تأث�8اتها ال

 وأنB+ةو;ق�& Dال��AB@ ال&اخلي عل�ة ف�@ وت�ل8ل الع�امل الAاصة ب�qائف : ال���� ال�اخلي – 2
ا، فال��AB@ ه�ا �ع�ي عل�ة ت�ل8ل للأنB+ة ال=س�ة، والxفاءات ال�ي ت��ف� عل8ها، ونHام العل�مات ف8ه

  .الAاصة Dال=س�ة (لا على ح&ا، ل��&ی& نقاc الق�ة وال0عف ال&اخل�ة
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ع�ى نقاc ق�تها وال=هلات  ال�ي الإس��ات��2ة ال�ارد ت�&ی& فال��ل8ل ال&اخلي یه&ف إلى     D ،س�ة=هي ��Dزة ال
الإس��ات��2ة، (yل_ لل=س�ة م2�ع م� نقاc ال0عف تعVT الع�8ب ت�جهاتها في تع�& عل8ها  أن ال�ي DإمTانها

 اعل8ها ل��&ی& الإس��ات��2ة، إذ الاع�ادوأوضاع داخل�ة سE8ة س�=ث� على أدائها، لا ��T  ال=س�ة في ال���Fة
  7ال=س�ة. في الإس��ات��2ة والxفاءات الق&رات ع� ال&اخلي ی��� الاس��ات�2ي �ل8لفال�

�  8عل�ة ال��AB@ ال&اخلي Dال�احل ال�ال�ة: وت

ح�8 ی�I ت�AB@ و�qفة ال���;^، الإن�اج، ال��� و ال�+�;�، الال�ة  ت��� وMائف ال�Jس3ة: -2-1
 وال�ارد ال��B;ة م� أجل مع�فة نقاc الق�ة وال0عف ال&اخل�ة.

�ة على ال�الات اله��ة، وت�xن تع�F الxفاءات ع� عل�ة اتAاذ ال�ادرة وال�=ول ت��� الOفاءات: -2-2
الxفاءة اله��ة  1998م� أجل غا�ة مع�8ة (��ق8^ الأداء، ولق& ع�فw هE8ة أر1اب العل الف�ن��ة في أك���1 
ارسات في س�اق  دقD.^8أنها "عل�ة ت�ت8: وت��8^ العارف والعارف العل�ة وال���فات وال

�ة: -2-3Pسل3لة ال QR�> 1ع �في إXار ت�ل8ل إمTان�ات ال=س�ة في خل^ ال]�ة، والBxف ع�  ال���
 &م�ادر م8�تها ال��اف��ة، و1هyا ��T تق��I ال=س�ة إلى سل�لة م� ال�qائف أو الأنB+ة الأساس�ة، و;ع�

  ال��AB@ ال&اخلي على ت�ل8ل هyه الأنB+ة ب�اس+ة سل�لة ال]�ة.
  ال��ل�ل الإس��ات�ي دأ�عا ):15(رق? ال�Tل 

  

  

                                                

    

  

  

  

  

  

  

Source : Jaen-Pierre Helfere, et, Michel Kal ika," Mangement Stratégique et Organisation", 

Vuibert, 3eme édition, Paris, 2000.P:55. 
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  أه�ة ال���� الإس��ات�ي -ثال4ا

  :ال�الي�Mل أه�ة ال��AB@ الإس��ات�2ي في ت     
  9يمكن حصرها في النقاط التالية: أهمية التشخيص الخارجي: -1
: وهي أهI الأه&اف ال�ي ت�عى الإدارة الإس��ات��2ة إلى ت�ف�8ها ثI ت�ل8لها وت���ها، ت0ف�� ال�عل0مات -1-1

 أنB+ة وت�ج8هها ح�: تل_ العل�مات.وعلى ض�ء هyه العل�مات ت��+�ع الإدارة ال��IT في ع&ة 
: إن الأه&اف ال�ي �2: ت�]�قها ت0Aع ل&راسة الE8Fة الAارج�ة ال�ي ت�اع& على وضعها صاغة الأه�اف -1-2

أو تع&یلها ح�: ن�ائج ال&راسة، وهyا إلى جان: دورها في وضع الأه&اف ال�Bغ8ل�ة ل�Aلف الإدارات وال�qائف، 
على أن�اع م�Aلفة م� العلاء وفهI أهI الف�وق ب�8 هyه الأن�اع وخ�ائ@ (ل ن�ع فعلى س8Fل الMال ال�ع�ف 

��اع& رجل ال���;^ في وضع الإس��ات��2ة ال���;]�ة ال�ي ت�T إش�اع اح��اجات (ل ن�ع وت�ق8^ أه&اف 
 ال=س�ة.

ة ال�0ارد -1-3�أول�ة، ت��xل�ج�ا،  (م�ادحة : ��اع& فهI ال�غ�8ات ال�E8Fة في ب�ان ال�ارد ال�اصاغة إس��ات
 الاس�فادة م�ها. و(���ةأف�اد...الخ) 

: ��اهI ت�AB@ الE8Fة في ت�&ی& ن+اق ال��ق ال�تق: وم2ال الC*اق وال��ال ال��اح أمام ال�Jس3ة -1-4
 العاملات ال�احة أمامها س�اء تعل^ الأم� Dال�لع أو الA&مات أو �Xق ال��ز;ع وغ�8ها، (ا ��اع& في ب�ان

.  علاقاتها Dال=س�ات الأخ̀�
�2ع  -ال�ي ت�عامل معها ال=س�ة، (ا ��اهI في ب�ان  وال2اه�8��اهI ت�AB@ الE8Fة في ت�&ی& سات ال

�2عاتأناc ال�ل�ك الإن�اجي والاس�هلاكي للأف�اد  .وال
 علها. وم2ال��اع& في ص�اغة رسالة ال=س�ة  -
 تF�2ها. ی�8F الAا�X والع�قات ال�ي �2: -

Dالإضافة إلى ما سF^ فإن عل�ة ال��AB@ الE8Fي م� الق�مات الأساس�ة لاع�اد أr خ�ار اس��ات�2ي،         
 �Tح�8 أنه م� خلال عل�ة ال��ل8ل هyه ت�Fز (ل ال�غ�8ات ال��اس�ة و الاق��اد�ة، والاج�ا��ة وال�ي ت

ات م� ت�&ی& ال��جهات ال��قFل�ة لل��Tمة H�وال�اف��8 وال��هل�8x و1ال�الي ت��T م� ت�&ی& الف�ص ال
وال�ه&ی&ات ال�E8Fة، وتع& عل�ة ال��ل8ل الE8Fي م� الق�اع& وال�لات ال�2ه�;ة في الفعال�ات الإس��ات��2ة لأنها 

ة و1ال�الي هي ال�ي ت�&د ت�جهاتها ال��قFل�ة ، وات2اهات ن�ها و1قاH�ئها (ا ت�ت�/ TBDل حr�8 في م��8 ال
  10أنها ت�;& م� ق&رتها على اتAاذ ق�ارات رش8&ة ت�عل^ DإمTان�ة ت+�;� ال��ج أو دخ�ل أس�اق ج&ی&ة...الخ.

ته�I ال=س�ات ب��ل8ل ق&رتها و�مTان�اتها ال&اخل�ة وذل_ ل�Fان نقاc الق�ة وال0عف  أه�ة ال���� ال�اخلي: –2
  11ه لأنه ��اع& على ما یلي:وعلاجها، ودراسة الE8Fة ال&اخل�ة أم� لا مف� م�

��اهI في تقI�8 الق&رات والإمTان�ات ال��B;ة ح�8 ت�ع�ف ال=س�ة على نف�ها و1ال�الي ��T ت��88ها عل�ا  -
 وال��IT في ع�امل الإن�اج.

 ت����ها وتق�;ها �Dه�لة. و1ال�الي��Tها م� اك�Bاف نقاc ال0عف ل&یها  -



  ال���� الاس��ات�ي الف	ل ال�ا�ع: 

 

 

 

136 

 بها ق&ما م� الق�r إلى الأق̀� للق0اء على الع�ائ^.الاس�فادة م� نقاc الق�ة وال��8  -
 مع�فة نقاc الق�ة وال0عف ور1+ها Dال��AB@ الAارجي ��T ال=س�ة م� اغ��ام أك�F ع&د م� الف�ص. -
ي الAاص بها. -�Hاء ال���Fمع�فة م&` (فاءة ال 
 س��هI.مع�فة م&` ق�ة العلاقات ب�8 الأف�اد وتاس_ جاعات العل وال��ص على م=  -
  مع�فة سعة ال=س�ة واسها ال�2ارr في ال��ق و(�� ی��H إل8ها ال��هل_. -
 م&` ت�اف� الأف�اد العامل�8 بها وق&راتهI ومهاراتهI الف��ة. -
  .والأفقي��اهI في إمTان�ة ال��سع ال�أسي  -

  خ	ائ� ال��ل�ل الإس��ات�ي -را�عا

على خ�ائ@  &ت=( ال�Aائ@ م� م2�عة واللائI على الفعال الإس��ات�2ي ال��ل8ل ی��ف� أن ال�0ورr  م�  
  12كالآتي: م�احله

�Tة، ال�ض.�ات TDل الإحاXة م� لل��T م�نة ول�x صارمة  - الE8Fة؛    في ال�+�رات كل مع وت�اشى ال
 الع�امل     لxل مع^ ب��ل8ل الMلى، الإس��ات��2ة ع� M�Dا العل�مات ب�8 وال��اف^ ال��ار ت2Bع مف��حة،  -

  ال=س�ة؛ ون� س�8 على إ�2اب�ا أو سل�Fا تأث�8ا تل_ وال�ي وغ�8ها، واله�Tل�ة الMقا��ة
 ج8&؛ TBDل ال��ل8ل ن�ائج وتق&م وواض�ة، شاملة  -
 ال��ف�ة؛ وال�ارد ال�اح وال�قw ال��^، هyا عل�ه ی�@ الry ال��ل8ل إلى Dال��H وتق��ة م�ه�2ة  -
 .والAارج�ة ال&اخل�ة الE8Fة م� ال�ت&ة العل�مات على تع�& م���ة ��D عل�ة  -
   �T  13ا في الآتي:ح��هوتع��F عل�ة ال��ل8ل الإس��ات�2ي عل�ة هاما ج&ا، لا تق&مه م� ف�ائ& لل=س�ة و;
 ت�اع& عل�ة ال��ل8ل الإس��ات�2ي في ت�&ی& رسالة ال=س�ة وأه&افها؛  -
� للE8Fة الAارج�ة �2عل الإس��ات��882 على مع�فة دائة Dالف�ص   -��ال�احة أمامها ال��ل8ل الإس��ات�2ي ال

 �Tارهاوال�ي �Mفعال�ة؛اس�D 2: ال�عامل معها وم�اجه�ها�ال�ه&ی&ات ال�ي D _لy)و ،  
� للE8Fة ال&اخل�ة �2عل الإس��ات��882 على مع�فة د  -�� ق�ة ��Tائا لا بها م� نقاc ال��ل8ل الإس��ات�2ي ال

 ؛ت��qفها، وأوجه ضعف ��T معال�2ها
لة على ال�أث�8ات ل��8ار;� الxل�ة ال��رة ت8TBل إلى ال�ها�ة في یه&ف الاس��ات�2ي ال��ل8ل إن  -�� حاض� ال

 .والAارج ال&اخل في الأعال وم��قFل
   ب�1 ال���� وال��ل�ل الإس��ات���1 لعلاقةا -خام3ا

عل�8ي ال��ل8ل وال��AB@ م�ت�+��8 ارت�اXا وث�قا ب�ع0ها ال�عf، إذ لا ��T ال]�ام ب��ل8ل وض.�ة ما  إن   
ال��AB@ م2�عة ف   دون ت��ABها م� جهة، وم� جهة أخ̀� لا مع�ى ل��AB@ وض.�ة ما دون ت�ل8لها.

و;عق:  ،ال�&دةالأه&اف  م� ال���فات ال�ي ت=دr إلى ت�&ی& الAلل وم�اولة معال�2ه م� أجل ال�ص�ل إلى
عل�ة ال��ل8ل الإس��ات�2ي ال]�ام Dال��AB@ الإس��ات�2ي. و;ع�ي هyا ال��AB@ ال]�ام DاتAاذ الق�ارات الإس��ات��2ة 
ب�اء على تقI�8 درجة ص�ة ال�Fانات (ف�ص وته&ی&ات) ال�ي تI ال��صل إل8ها في ال��ل8ل الإس��ات�2ي الE8Fي، 
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رأr ی��ج م� تقI�8 ال�قائ^ ال��ف�ة ع� بE8ة ال=س�ة. وتع& ال�Tنات الMلاثة ل��ل8ل  وهyا مع�اه أنه ��ارة ع�
و1ال�الي فإن ال��AB@ ه� ��ارة ع�   .الإس��ات�2ي (جع ال�Fانات وال��ل8ل، وال��AB@ الE8Fي) وث�قة ال�لة

ها وم�اولة تف��8 الأس�اب إج�اءات ف�@ لل=س�ة، وذل_ ع� �X;^ ال&راسة ال�ف�8ل�ة للعل�مات لفهI م&ل�لات
 Iة بها، وم� ث+��وال��ائج، ما ��اع& على اك�Bاف نقاc ال0عف والق�ة لل=س�ة و(yا الف�ص وال�ه&ی&ات ال
ت�&ی& إذ (انw ال=س�ة في حالة سE8ة، أو اق��اح إج�اءات ت�ح Dاس��ار;ة وت���8 ال=س�ة إذا (انw في حالة 

 ج8&ة.
�ل�ل الاس��ات�ي (ال�*ل) ال4اني: ن�اذج ال�BCG، Mac Kinsey, ADL(  

م2�عة ال�سائل وال+�ق ال�ي تعل على ر1/ أه&اف ال=س�ة، مع بE8ة العل �ع�& ال��ل8ل الاس��ات�2ي على    
الAاصة بها، ع� �X;^ دراسة (افة الع�امل ال��اف�ة، ووضع ال�Aارات، وال+�ق ال�اس�ة ل��فy8 العل Dالاع�اد 

��ق^ الأه&اف الAاصة  ح�ى ،الاس��ات�2يعل8ها ال��ل8ل  ال�ي �ع�&م2�عة م� الأدوات  ت�ج& ، ح�8عل8ها
  .عل�هDال�Bوع، أو ال�Bاc الry �عل 

  * BCGال��ل�ل الإس��ات�ي ل���0عة ب0س*1 الاس��ارRة  ن�0ذج -أولا
 &هyا ال��ل8ل على ق&مw م2�عة ب�ســــــــــ+� الاســــــــــ�Bــــــــــار;ة ن�ذجا �ف8& في ت�ل8ل (ل الأنBــــــــــ+ة، و;ع�

  م�ف�فة ذات Dع&ی� رئ���8، وت�ق�I هyه ال�ف�فة إلى أر1عة خلا�ا تعVT وضع ال��ج داخل ال��ق.

أك�M ال�اذج شه�ة واس�A&اما وال��عة م� قFل  BCG م�ف�فة تع�BCG: �Fتع�Rــــــــــف م	ف0فــــــــــة الــــــــــ  - 1
 �Fا تع�ال��ل8ل ال��ذج الأق&م والأسهل في م2�عة ب�س+� الاس�Bار;ة، وهي م=س�ة للاس�Bارات الإدار;ة، (

ــــــــة: مع&ل ال�� ال��قي؛ وال ry�V�[ جاذب�ة (ل الاس��ات�2ي ، وتق�م على م�هج (ي وت�تx� على ال�اد� الآت8ـ
 14لل=س�ة وه� مMل في ال��ر الع�دr لل�ف�فة؛ **DASم2ال نBاc اس��ات�2ي 

إلى ق+اع أعال، خ/ إن�اج أو أr م�(� ر��1ة داخل  DASو;Bــــــ�8 مفه�م م2ال ال�Bــــــاc الاســــــ��ات�2ي 
ال=ســـــــــــــ�ـــــــــــــة �ق�م Dإن�اج وت�ـــــــــــــ�;^ م2�عة م�&دة م� ال��2ات ال��اD+ة وتA&م م2�عة مع�8ة م� العلاء 
وت�عامل مع ع&د مع�8 م� ال�اف�ــ�8 وهي أصــغ� وح&ة ��T إج�اء تA+�/ اســ��ات�2ي لها. وأما ح�ــة ال�ــ�ق 

ال��اف�ـــ�ة لل=ســـ�ـــة لxل م2ال نBـــاc اســـ��ات�2ي مقارنة مع ال�اف�ـــ�8 وهي مMلة في ال��ـــ�Fة؛ ت]�V ال�ضـــ.�ة 
 ال��ر الأفقي لل�ف�فة.

ا ی�D �8ه (ل م2ال نBاc اس��ات�2ي ��Dاب مCه��ــــة بCــــاء ال�	ف0فــــة:  - 2D ف�فة�ت�ت�/ م�ه�2ة ب�اء ال
  : 15ما یلـي

Mلة في ال��ق؛حI2 ن�Fي م� رقI الأعال؛ والry �قاس Dه ال&ائ�ة  - ال
 مع&ل ن� س�قي؛ -
  ح�ة س�ق ن��Fة لل=س�ة مقارنة Dال�افV الأح�� وضعا. -

في ال=ســــ�ــــات ذات ال��2ات ال�ع&دة م� أجل اتAاذ الق�ارات الAاصــــة  BCGو;�T ت+8F^ م�ــــف�فة 
اش، فاله&ف الأســـاســـي م� ت�ل8ل م�ـــف�فة ال��ـــة ه� العل على إ�2اد م�فHة xال��ســـع والاســـ�ق�ار أو الانD
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��ج، أنBــــــــــــــ+ة م��ازنة، وال�ي ی�I ت�]�قها م� خلال ت�Fي الإســــــــــــــ��ات��2ة ال�ي ت�لاءم وال�حلة ال�ي �� بها ال
) �  ).BCGوالTBل ال�الي ی�ضح م�ف�فة ح�ة ال��ق/مع&ل ال�

 
  م	ف0فة ح	ة ال03ق / مع�ل ال0�C ):16رق? (ال�Tل 

  

  

  .290، ص:2003، الإس�T&ر;ة، دار ال2امعة ال2&ی&ة لل��B، الإدارة وال��*; الاس��ات�ين8Fل م�& م�سي، : ال�	�ر

  :16ووف^ هyه ال�ف�فة ی�I ت�ز;ع م2الات ال�Bاc ال�ئ���ة إلى أر1عة م�اX^ وهـي
، ت��اج ت��xن م� وح&ات وأنB+ة تMل ح�ة س� �ة م�Aف0ة ومع&ل ن� م�تفع: الاس�فهـامعلامـات  -2-1

 I�&ل تقMإلى م�ادر مال�ة (ا��ة ل&عI هyه ال��ة وت+�;�ها لإ��الها إلى ال��2م�ة إذ أن علامة ال�=ال ت
م��2ات ج&ی&ة إلى الأس�اق ذات مع&لات ن� م�تفعة، وتع& هyه ال�حلة ح�جة وهامة ت�+ل: م� ال�=ول�8 

 �د، وت�D �8ع&م مع�فة ال��هل_ لل��ج ما ی�+ل: دراسة وت�ل8لا م���ا وحyف ال��2ات ال�ي لا ت��+�ع ال�
 I�;ن الإن�اج م�&ود و�T� اyم2ازفة ل �Fها في ال��ق تع�A�8ة وضF) ات�جه�د إعلان�ة مMTفة، (ا أن إن�اج (

�ات م�&ودة (ي ی��T ال�=ول�ن م� م�اDعة س�8 ال��ج في ال��ق؛) I�&تق  
ل�ي تقع في ال�1ع الMاني Dال��2م وتMل أف0ل الف�ص �X;لة �+ل^ على ال�ح&ات ا: مC*قـة الC�ـ0م -2-2

ذات ح�ة س� �ة م�تفعة ن��Fا ومع&ل ن� س�قي عال لأن ما ت��ل الأجل لل�� وال���1ة وهي وح&ات وأنB+ة 
فالإس��ات��2ة عل�ه ال=س�ة م� ت&فقات نق&�ة لا �Tفي ل��ق8^ مع&لات ن� عال�ة ت�Tها م� م�اجهة ال�افV لyا 
 rس�ة على م�(�ها ال��اف�ي الق�=ار (ي ت�اف¡ الMا الاس�yفي ه �وال�ص�ل إلى  اللائة هي ال��سع وال�

ار وارتفاع (�ة ال�Fعات؛Mل_ ت�(� على ز;ادة الاس�y1ات و�م�(� ال�ق&  
ا، الأر1اح : ت�xن ف8ها ال��ة ال�� �ة م�تفعة، ال�&فقات ال�ق&�ة ت�;& ع� حاجاتهمC*قـة أ�قـار الCقـ� -2-3

ع&ل ن� س�قي ��Tن م�Aف0ا، أر1اح D از�إضا��ة والفائf م� ال�ق& ���A&م ل�&��I ال�(� ال��اف�ي، ح�8 ت
ك�8Fة، م�اف�ة ش&ی&ة وت�xن دورة ح�اة ال��ج في ال�0ج، فعلى الإدارة أن ت�xن وا��ة لA+�رة هyه ال�حلة ح�8 

Dال��اجع إذ �2: معال2ة ذل_ م� خلال أنB+ة ت��;]�ة لازمة أن ال��2ات ال�ي لا ت&عTBD Iل ج8& س�ف تF&أ 
  ؛17لأنه في حالة ع&م ال�&��I س�ف ت��قل إلى م�حلة خ+�ة (م�حلة ال��2ات ال0.�فة)

 الحصة السوقية النسبية - +

- 

معـدل 
 النمـو

 علامة الاستفهام النجوم

 المنتجات الضعيفة
 أبقار النقد

+ 
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فـة -2-4Z[ـات ال��C2ات ال0.�فة وهي وح&ات : ال����+ل^ على الأنB+ة ال�ي تقع في ال�1ع ال�اDع Dال
ارات ال�ق&�ة و م�ع�Mة ذات ح�ة س� �ة ض.�فة Mة م� الاس��مع&ل ن� س�قي م�Aفf، وق& ت��اج إلى (

 �وعادة ما ت�xن هyه الأنB+ة في نها�ة دورة ح�اتها ب&أت تxلف�ها لل�افHة على هyه ال��ة وعلى مع&ل ال�
سة وهyا لـ�ج�د م��2ات م�اف�ة، خلل في س�افي ال�;ادة وم�ه ق& ��Tن م� الأف0ل ال�Aل@ م�ها أو ت�ف�8ها 

  ال��ع�8 أو لع&م م�اك�ة ال��ج لل�غ�8ات ال�اصلة في حاجات وت+�ر أذواق ال��هل_.
�ف�فة : ال�*ـ0رة BCGم	ف0فـة  -3D ج�دة�هي ق&رة ال=س�ة على ت8Mل (ل  BCGم� ج�ان: الق�ة ال

أنB+�ها على م�ف�فة واح&ة وم�اهة (ل نBاc لل=س�ة (Tل وهyا ما ��Tها م� اخ��ار الإس��ات��2ة اللائة 
�Tها م� تعI�H مق&ار م�اه�ه في ت�ق8^ إس��ات��2ات ال=س�ة في الآجال ال+�;لة.� ryل ق+اع والxم� و  ل

  :18ج�ان: ق��ر هامة أب�زهـاجهة أخ̀� فال�ف�فة ت���r على 
=ش� ل&رجة جاذب�ة ال��ق وت2اهل م=ش�ات أخ̀�  -) � ؛(الاق��اد�ةاس�A&ام مع&ل ال�
ت+�ر أذواق ال��هل�8x وال���xل�ج�ا مع أن ت+�ر مع&ل ال�� ال��قي لا ی=ش� Dأن (ل ال=س�ات العاملة  -

 س��ق^ أر1اح؛
�ف DالA+� الB&ی& وال�1ح الry ��ققه ال�Bاc أو ال�ح&ة اس�A&ام ح�ة ال��ق لل=س�ة (=ش� ن�Fي ی� -

 ت�Aلف Dاخ�لاف ال�احل ال�ي �� بها ال��ج في دورة ح�اته؛
-  ��xف0ة، فAأو ح�ة س�ق عال�ة أو م� ،fفAم�تفع أو م� �ت���� أنB+ة الأعال إلى وح&ات ذات ن

مع�اه أن وج�د أر1عة أنB+ة فق/ لهyه ��T وضع ال�ح&ات ال�ي ت=د��D rرة م��س+ة على هyه ال�ف�فة و 
  ال�ف�فة ه� غ�8 (اف لاس��عاب (ل ال�ح&ات أو الأنB+ة.

ال+�رة، وال�ي ت�ق�ــــI لأر1عة أنBــــ+ة ت�اف�ــــ�ة  BCGب�اء على ان�قادات هyه ال�ــــف�فة qه�ت م�ــــف�فة 
 c88� ال��اف�ـــــــــي، وت��� ع� وج�د علاقات أو ارت�امع�&ة على م.�ارr ال8�ة ال��اف�ـــــــــ�ة وع&د الإمTان�ات لل�

ارMة الاس��ة ومع&ل م�دود+Bم� الأن cاB19ب�8 ح�ة ال��ق في (ل ن:  
ان�ات ال�88� ال��اف�ـي ضـ.�فة، لا ت�ج& ح�اج� ��Tن حI2 ال8�ة ال��اف�ـ�ة و�مT: أن�*ـــــــــــة ال�ـــــــــــأزق  -3-1

ال&خ�ل، ال���xل�ج�ا م�احة لل2�ع، ال�دود�ة ضــ.�فة Dال��ــ�ة لل�افV وال�1ح لا ی��قف على حI2 ال=ســ�ــة بل 
ارات ه� الry ���ف8& م� انAفاض ال�xلفة؛Mالاس�D ق�م�ل�ج�ا فآخ� م� ��xار وال�Mالاس� �  على ع

ف�I2 ال8�ة ال��اف��ة ق�r ل�x م�ادر ال�88� ال��اف�ي قل8لة، و;�T اس�غلال : ال��ـ?أن�*ـة صCاعـة  -3-2
ار و8X&ة ج&ا، Mة الاســـــــ��لفة الأقل والعلاقة ب�8 ح�ـــــــة ال�ـــــــ�ق وم�دودx8�ة ال�أث� ال�FAة وتق&م ال=ســـــــ�ـــــــة (

  ى تf��A الأسعار؛وال=س�ة ال�ي ت��ل على ال8�ة ��Tها مهاجة ال�اف��8 ال0عفاء لأنها قادرة عل
ال8�ة ال��اف��ة ض.�� أمام تع&د م�ادر واح�الات ال�8�  : ف�I2ال����ــــــــــةأن�*ــــــــــة ال	Cاعــــــــــة  -3-3

ال��اف�ـــــي، فه�اك ف�صـــــة لل�افD Vال�88�، وال�دود�ة ه�ا لا ت�ت�/ (�8Mا ��Dـــــة ال�ـــــ�ق ح�8 ��T أن �BـــــTل 
�ون�هااف�ـــــــ�ة دائة حI2 ال=ســـــــ�ـــــــة عائقا، فع��ـــــــ� ال�2اح وال�صـــــــ�ل إلى م8�ة ت�D /فها مع تقل�ات  م�ت��xوت

  ال��ق؛
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ـــة  -3-4 ـــة ال	Cاعـ ـــةأن�*ـ (�8F لل��2ات وم�ت�/ ب��قعات ال��هل�8x أr أن (ل م=س�ة  : ت8�ال���		ـ
ت��Aـــــ@ في خ&مة علاء م�&دی� وفي هyه ال�ـــــ�اعات (�8Mا ما ��Tن إن�اج هyه ال=ســـــ�ـــــات Dال+ل�Fات، ولا 

رت�اc ب�8 حI2 ال8�ة وال�1ح وح�ى ت�2ح ال=ســــ�ــــة �2: عل8ها اســــ�غلال الأج�اء ال�ــــ� �ة ی�ج& في هyه ال�الة ا
  إلى أق�ى ح& و�1�8F) �88 ع� ال�اف��8.

  :20اس��ات��2ات ��T ال�عي ل��]�قها وهي ةأر1عوت�ج& 
ة ال=Cاء -�مTاســــــ: في ، أr العل على ز;ادة ن�ــــــ8: وح&ات الأعال ال��ــــــ�Fة م� ال�ــــــ�ق ل��ق8^ إســــ��ات

الأجل الق�ـ�8، وهyا اله&ف �ع& ملائا لعلامات الاسـ�فهام وال�ي �2: ت��ة ن�ـF8ها م� ال�ـ�ق اذا (ان اله&ف 
 ه� ت��;لها إلى ن�2م؛

ة الاح�فا� �ال0ضــــع القائ? -�؛ أr ال�افHة على ن�ــــــ8: وح&ة الأعال ال��ــــــFي م� ال�ــــــ�ق، وهyا إســــ��ات
 ال&رة لل�ق&�ة لف��ة م���ة؛اله&ف م�اس: لل��2م و(yل_ الأDقار 

ة ال�	ــــــاد؛ -�واله&ف م�ها ه� ز;ادة ت&ف^ ال�ق&�ة في الأجل الق�ـــــــــD ،�8غf ال��H ع� الأث� في  إســــــ��ات
 الأجل ال+�;ل و;�T أن ت��A&م هyه ال��اسة Dال���ة لل��2ات ال0.�فة؛

ة ال��ف -�A&امها BDــTل أف0ــل في م2ال ؛ أr ب�ع وت�ــ��ة Dعf الأعال أو ال��2ات Dغ�ض اســ�إســ��ات
آخ�، وهyه الإســــ��ات��2ة م�اســــ�ة لل��2ات ال0ــــ.�فة ولعلامات الاســــ�فهام ال�ي لا ت�ــــ�+�ع ال=ســــ�ــــة معال�2ها 

  وت�;لها.
لق& أصــــــ�ح (�ــــــ: ال��ــــــة ال�ــــــ� �ة ه&فا اســــــ��ات��2ا ت�ــــــعى ال=ســــــ�ــــــات إلى ت�]�قه، ح�8 تع��F أح& 

ي لل=س�ة، فال=س�ة ال�ي ت�ل_ ال��ة الأعلى ت�xن ذات ال�(� ال=ش�ات الهامة ال�ي تع�ز ال�(� ال��اف�
 ، هي أنها تy2ب الان��اه إلى ال�&ف^ ال�ق&r وخ�ــــــــــائ@  BCG وال8�ة ال�ئ��ــــــــــ�ة ل�ــــــــــف�فةال��اف�ــــــــــي الأق̀�

ار وحاجات ال�ح&ات ال�Aلفة في ال=س�ة.Mالاس�  
  Mac Kinsey ن�0ذج ال��ل�ل الإس��ات�ي ل���0عـة مـاك ��Cـ��  -ثانا

في ســ��ات ال�ــ�ع�8ات م� �Xف م2�عة ماك (r��8 للاســ�Bــارات الأم�;�Tة  ماك ���X ��Cرت م�ــف�فة 
 _;��xمع ش�(ة ج��ال إلGeneral electric.  

ـــ��  - 1 ـــاك ��Cـ ـــة مـ ـــف م	ف0فـ ال�ي  BCGم�ف�فة ماك (��r هي �X;قة (���ة على عVT م�ف�فة : تع�Rـ
�ة، فهي ت&مج م�غ�8ات تقI�8 ن���ة لل=س�ة، وال�ي ت�ح لها ب��x;� ن�Hة ح]�]�ة للأنB+ة، ت�(� هyه ) �Fتع�

  م��رr ال�ف�فة. و;ع��Fاال�ف�فة في تق�8ها على Dع&ی� 
ـــــة  - 1-1 ـــــي: جاذب�ـ ـــــ0ر الأفقـ ـــــا\ال��ـ لا ت�ج& قائة ن+�ة ل�غ�8ات  �اس جاذب�ة ال�Bاc أو م2ال : ال�Cـ

Bه ال�yه Iغ�8ات وم� أه�اc الإس��ات�2ي، والأه&اف ال��خاة م� �Xف ال��8;� هي ال�ي ت=ث� على خ�ارات ال
  .21الأه&اف ال�دود�ة، ال��، ال��� ع�  �ة اج�ا��ة، ت&ن�ة الAا�X والارت�اب، تق�;ة ص�رة ال=س�ة

�2ي، وخاصـــة الMxافة ال��اف�ـــ�ة ��Tن ت�ل8ل الق�ة ال��اف�ـــ�ة م�ـــ&ر هام ل�غ�8ات (ل م2ال نBـــاc اســـ��ات
  :22ك�غ�8 هام في ال��ال8ل ال��اف��ة، وم� ب�8 أهI م�غ�8ات جاذب�ة ال�Bاc ما یلي
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  ؛الخع�امل ال��ق؛ ح2ه، مع&ل ال��، اح�ال ال��، £�اكل ال��ق، م�س�ة ال+ل:... -
 ؛الخخاصة...ع�امل ص�ا��ة؛ اق��اد�ات ال�لI، ق̀� ال��اعة، وم�ها الMxافة ال��اف��ة  -
�ة؛ ت�ح8& القای�V ال�2ائ�ة، ال��2Bعات ال�Aلفة... -�H؛الخع�امل ت� 
�8 الهارات ال�ق��ة وال�2ار;ة...  -Mال�� ب�8 ال�ح&ات، تx؛الخع�امل ال�عاض&؛ اش��اك ال� 
 ؛الخ ع�امل ت��xل�ج�ة؛ م��̀� الاب�xار وال�2&ی&، نف�ذ ال���xل�ج�ا ال2&ی&ة و�مTان�ة ت+�Fقها... -
(ال8& العاملة والادة الأول�ة)، ال�IA0، الA+� ال�ق&r والإن�اج ع�امل اق��اد�ة واج�ا��ة؛ ضغ�Xات ال�xلفة  -

 الخ.والA+� الE8Fي، ضغ�Xات جاعة حا�ة الE8Fة وال��هل_...
ل تقاس ال�ض.�ة ال��اف��ة ب&رجة ت�IT ال=س�ة في ع�ام: ال��ــــ0ر الع�ــــ0د�: ال0ضع�ــــة ال�Cاف�3ــــة - 1-2

&` ق�ة ال=س�ة Dال���ة ل�ح&ة D ی=ش� ryال��اعة، وال V�8 في نفال�2اح ال�ئ���ة أف0ل م� ال�اف��8 اله
ـــــــــــــــالي وال��اف�ـي (ع�امل خاصة  ال�Bـاc أو ال2ال م�ضـع ال��ل8ل وال�ي ت��xن م� الع�امل ال�ئ��ـ�ة لل�2اح الـ

  Dال���xل�ج�ا، ال����ع، ال��ز;ع، ال���;^...).
، وت�غ�8 ع�F ال�م� داخل ال�ـــــــــــ�اعة ال�اح&ة وتMل ع�امل كا ت�Aلف  هyه الع�امل م� صـــــــــــ�اعة لأخ̀�

ال�2اح ال�ئ��ـــ�ة الع�اصـــ� ال�ئ��ـــ�ة ال�ي �2: أن ت�(� عل8ها ال=ســـ�ـــات في ال�ـــ�اعة ح�ى ��Tها أداء علها 
اح و1عf ال�2انـــ: ج8ـــ&ا، وتMـــل أن�اعـــا مع�8ـــة م� الهـــارات وج�انـــ: ال�8� والxفـــاءة ال+ل�1ـــة لل��ـــافV ب�2ـــ

  ال����qة (ال�FAة الف��ة، الxفاءة، ال����ع، الهارة، اب�xار ال��ج.
ـــــــــة - 2 ـــــــــاء ال�	ف0فـ ا ی�D �8ه (ل م2ال نBاc اس��ات�2ي ��Dاب ما : بCـD ف�فة�ت�ت�/ م�ه�2ة ب�اء ال

  : 23یلـي
Mلة في  - ال�ف�فة؛وزن ن�Fي م� رقI الأعال لل=س�ة؛ والry ��&د ق+� ال&ائ�ة ال
جاذب�ة م2ال ال�Bــــــــاc الاســــــــ��ات�2ي؛ ت]�I على أســــــــاس ال�غ�8ات الAارج�ة ال�ت�+ة Dالأه&اف ال��خاة م�  -

  �Xف ال=س�ة؛
ال�ض.�ة ال��اف��ة لل=س�ة؛ وتقاس ب&رجة ت�IT ال=س�ة في ع�امل ال�2اح ال�ئ���ة والAاصة بyل_ ال2ال  -

 أمام أهI ال�اف��8 لها.
 :24(الاتيفإنها ت�xن  I�DAS جاذب�ة م2ال ال�Bاc الاس��ات�2ي وع� �X;قة تق8

 ت�&ی& الأه&اف العامة ال�ي ��عى لها ال��8;� خاصة ال�ت�+ة Dال�� وال�دود�ة؛ -
ت�جة هyه الأه&اف في م�غ�8ات جاذب�ة فMلا ت�;& ال=ســ�ــة ال�فع م� مع&ل ال�� فال�غ�8ات الأســاســ�ة هي  -

 ؛خال ..ال��،ت مع&ل ال��، اح�الا
 ت�ت8: ال�غ�8ات على أساس معاملات ال��ازن؛ -
 تقI�8 جاذب�ة (ل م2ال نBاc اس��ات�2ي ب�Hام ت�]�/. -

 :25أمـا عـ� تق88ـI ال�ضع8ـة ال��اف�8ـة ��Tـ�ن (الآتـي
 ) / الق�ة ال��اف��ة لل=س�ة؛(ال�Bاcتع�;� م�غ�8ات تقI�8 جاذب�ة ال��اعة  -
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 العاملات ��اوr ال�اح&؛ وم2لتع&یل هyه ال�غ�8ات ب�Hام العاملات  -
) 1تقI�8 (ل م2ال نBاc اس��ات�2ي ل�غ�8اته (ال�ض.�ة ال��اف��ة/ جاذب�ة ال��اعة)، �DلI ت�]�/ م� ال�اح& ( -

�ة (Aج&ا؛5إلى ال rالق�D ة ت=ش�� )، فال�اح& ی=ش� إلى ال0.�� وخ
 یل لل�غ�8ات لxل م2ال نBاc اس��ات�2ي؛ح�اب ال�ق+ة Dع& (ل تع& -
 وهyا Dالإسقاc على ال�ف�فة. DASت�&ی& (ل م2ال نBاc اس��ات�2ي  -

ع�امل جاذب�ة م�&دة �D @�Aه ووض.�ة ت�اف��ة  DASما �2&ر ذ(�ه أن لxل م2ال نBاXا اس��ات��2ا 
  خاصة Dه.

ــــ��  -3 ــــاك ��Cـ ــــة مـ ــــل م	ف0فـ خانات و(ل م�ها ت�ل ت�ج8هات  ثلاثت��xن م�ف�فة ماك (r��8 م� : ت�ل�ـ
  مع�8ة ح�: ما ه� م�8F في ال�ف�فة الآت8ـة.

  

  ): م	ف0فـة مـاك �Cـ�� 17ال�Tـل رقـ? (

  

  

    

  

  

  

ة إدارة ، الإدارةاد�ة العارفن: ال�	�ر�  .251، ص:2001 الإس�T&ر;ة،ال&ار ال2ام.�ة،  ،ال4ال4ةالأل�ة  الإس��ات

  :26م� خلال ال�ف�فة ی�ج& ثلاث م�اX^ في ت�ل8ل ماك (r��8 وهي (ا یلـي
ت��ضـــــع الأنBـــــ+ة الy2اDة ذات الع&ل ال�تفع أو ال��ســـــ/ في جاذب�ة ال�ـــــ�اعة أو  :ال�C*قة الأولى -3-1

ار في هyه الأنB+ة وتع& الاس��ات��2ات Mالإنفاق والاس� I2أن ت�;& م� حD س�ة=ال�ض.�ة ال��اف��ة، ف���ح ال
Xــ+ة ال�ــاBاســ�ة لق+اع ال�ح&ات أو الأن� BCGعة في م�ــف�فة ال�ي ت�اســ: هyا الق+اع تل_ الاســ��ات��2ات ال

 ال�اDقة وم�ها اس��ات��2ات ال�� وال��سع ال�Aلفة؛
ت0ــــــI الأنBــــــ+ة وال�ح&ات ال�ي ی��غي أن تأخy ال=ســــــ�ــــــة ات2اهها م�قف ال�yر، فإذا  :ال�C*قة ال4انة-3-2

عة ت�ف�ت Dعf ال�ارد لل=ســـ�ـــة ���T لها أن ت�فقها على  �ة وت��ة وت+�;� Dعf الأنBـــ+ة وال�ح&ات ال�اق
و�ذا لI ت�غ:  BCG  بها، وال�اقع أن هyه الأنBـــــــــــ+ة هي ال�ي ت�ج& في م�1ع علامة الاســـــــــــ�فهام في م�ـــــــــــف�فة

اشــــ�ة ات2اهها، xالاســــ��ات��2ات الان fعD yســــ�ــــة تأخ=ال=ســــ�ــــة في إنفاق ال�ارد على هyه الأنBــــ+ة فإن ال
، وق& ت�xن هyه الاســــــــــــــ��ات��2ات إما والry ی=دr ب���لها إلى م2�عة الأنBــــــــــــــ+ة ال�ي تقع في ال�+قة الMان�ة

 إس��ات��2ة ال�Aل@ أو إس��ات��2ة ال����ة؛

 ضعيف

 قوي

 قوية
الصناعةجاذبية   ضعيفة 

 المنطقة الثالثة

 

الثانية المنطقة  

الثانية المنطقة   

الثانية المنطقة ىالمنطقة الأول   
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ت0ـــــI الأنBـــــ+ة ذات ال&رجة ال0ـــــ.�فة في واح& م� الأDعاد ودرجة م��ســـــ+ة في ال�ع&  :ال�C*قة ال4ال4ة -3-3
ال�ي تقع في الMاني فلا ی��ــح لل=ســ�ــة ب�;ادة الإنفاق عل8ها ومMل هyه الأنBــ+ة وال�ح&ات تMل نفV الأنBــ+ة 

م�1ع ال�ح&ات ال�غ�8ة لل��2ات ال0ــــــــــــ.�فة أو ال�ي ت�ج& في م�حلة م�أخ�ة م� م�1ع ال�ح&ات ال�ل&ة لل�ق&�ات 
، وعادة ما ی�I إدارة هyه الأنBــ+ة Dإت�اع الاســ��ات��2ات ال�ي ت=دr إلى ز;ادة العائ& م�ها مع BCGفي م�ــف�فة 

لاســـــــــــ��ات��2ات إســـــــــــ��ات��2ة إDقاء ال�ضـــــــــــع على ما ه� عل�ه ثI درجة م�&ودة ج&ا م� الإنفاق، وم� ب�8 هyه ا
ال���ل إلى إســـــ��ات��2ة ال�Aل@ م� ال�Bـــــاc أو ال�ح&ة أو إســـــ��ات��2ة ال��ـــــ��ة ع�&ما ت�داد درجة ضـــــعف أداة 

 ال�Bاc أو ال�ح&ة.
وما سF^، تI0 م�ف�فة ماك (r��8 ثلاث م�اX^ أساس�ة ض� م��ر;� أفقي وع�دI0�� ،r الأول 

2لة م� ال�غ�8ات، أما الMاني جاذD ی��&د ryال cــــاBب�ة ال�–rد���0ــــI ال�ضــــ.�ة ال��اف�ــــ�ة ال�ي تقاس  -الع
.�8 ب&رجة ت�IT ال=س�ة في ع�امل ال�2اح ال�ئ���ة أف0ل م� ال�اف��8 اله

  )Arthur d' little )ADLل���0عـة ن�0ذج ال��ل�ـل الإس��ات�ـي  -ثال4ا

م�ع&دة الع�امل وهي خل�/  ADL�+ل^ عل8ها م�ـــف�فة Arthur d' littleوضـــعها ت�ج& م�ـــف�فة أخ̀� 
  وم�ف�فة ماك (r��8، وهي أداة (���ة لا (�ة. BCGم� م�ف�فة 

م� أدوات ال��ل8ل الإس��ات�2ي الع�وفة وت��xن م�  ADLتع��F م�ف�فة : ADLم�ـــــــــاور م	ف0فـــــــــة  - 1
  Dع&ی� أساس�88:

ـــــاع - 1-1 ـــــج الق*ـ مفه�م دورة ح�اة ال��ج، فه� �� Dأر1عة م�احل وهي الان+لاق، ��Bه ن0ج الق+اع : ن]ـ
  ال��، ال�0ج، الان�&ار، وال2&ول ال�الي ی�ضح ال�احل مع أهI ال�غ�8ات لxل م�حلة.

  ): م�احل ن]ج الق*اع وال�Jش�ات12ال��ول رق? (
  ال��حلة

  ال�Jش�ات
  الان��ار  الC]ج  ال0�C  الان*لاق

0�Cمع�ل ال  
م� ال�اتج أك�M س�عة 

  ال��Xي الAام
أس�ع م� ال�اتج 

  ال��Xي الAام
معادل أو أقل م� 
  ال�اتج ال��Xي الAام

  ض.�� ج&ا وم��&ر إلى ال�ل:

0�Cاح��ال ال  
  غ�8 مع�وف
  غ�8 م�ضي

  ن��Fا مع�وف
  غ�8 م�ضي

  مع�وف
  م�ضي

  مع�وف ج&ا
  م�ضي

  واسع  ض8^ وج& م�&ود  خ; ال��C�ات
  واسع

/Aت�ش8& في ال  
  ض8^

  ق+اعات جyاDةواسع في 
  ع&د م��س/  ك�8M  ك�8M  قل8ل  ع�د ال��Cاف1�3

ال�	� ال�03ة 

وت0زRعها مع 

  اس�ق�ارها

  م2�اة 
  غ�8 ثاب�ة

  م�(�ة
  ثاب�ة ن�ع ما

  اس�ق�ار ال��@
  ج& ثاب�ة

  م�(�ة أو ج& م2�أة (ح�: الق+اع)
  ج& ثاب�ة

  ج& م��ق�  أقل اس�ق�ار  أك�M اس�ق�ار  غ�8 م��ق�  ث�ات الع�لاء
الCفاذ إلى سه0لة 

  الق*اع
  ع&م ال�©�ة في ال�فاذ  ج& ص.�ة  أك�M صع�1ة  سهلة
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  ال�0COل0جا
  ت+�ر س�;ع
  غ�8 مع�وفة

  م�غ�8ة
  مع�وفة

  ال�ص�ل لها سهل
  مع�وفة

  ال�ص�ل لها سهل

ة ال�Cاف3ة ودورها في أداء ال�Jس3ةش�قارة،  ه�82ه ال�	�ر:�، مy(�ة ماج���8، (ل�ة العل�م الاق��اد�ة وعل�م الإس��ات
  .35، ص:2005، جامعة ال2�ائ�ال���88، ق�I ال���88، 

 : وت�TBل م� خلال ع&ة ع�امل ن2اح رئ���ة لxل م2ال نBاc اس��ات�2ي، و;ق��حال0ضع�ـة ال�Cاف�3ـة - 1-2

:�TD �8;ارBاء الاس��FAأح& الADL 8ع�امل ال�ض.�ة ال��اف��ة، ف IأهD ة2الات قائD ضح ع�امل م�ت�+ة�
  :27ال��;�، ال�Bاc، ال�2ارة (ا یلـي

 ع�امل ال��;�؛ (ال�xامل الAلفي، عق�د لام��از في الآجال ال+�;لة، تxلفة ال�أه8ل وال8& العاملة؛ -
 ع�امل الإن�اج؛ ق&رة وم�ونة ال�ح&ات، إن�اج�ة ال�ح&ات، م��̀� ال�xال��، ج�دة ال���88؛ -
  ال�2ارة؛ ص�رة ال=س�ة، ج�دة وح�ازة ش�Tة ال��ز;ع،  �ة ال��ج، ت�ه8لات لل��B;�.ع�امل  -

وت��ف ال�ض.�ات ال��اف��ة إلى خV وض.�ات م��+�ة، ق�;ة، مق�Fلة، ض.�فة وح&�ة، وال2&ول ال�الي 
  .ADLح�:  ی�ضح ال�ض.�ات ال��اف��ة وخ�ائ�ها

ات ال�Cاف3ة وأه? خ	ائ	ها ح3) )13ال��ول رق? (Zال0ض :ADL  

ة ال�Cاف3ةZائـ�  ال0ض	ال�  

 م3*�ة
  الق&رة على م�ا �ة سل�ك ال�اف��8 (أداء واس��ات��2ا)؛ -
- .(�8  وضع ع&ة خ�ارات اس��ات��2ه م��قلة ع� ال�اف��8 (ت

  الق&رة على وضع ال��اسات ب&ون خ+� على وضع�8ها في الآجال ال+�;لة. -  قR0ة

  مق=0لة
  رفع ق&رات الاس�غلال لل=س�ة م� أجل  �ادة Dعf الاس��ات��2ات؛ -
  ام�لاك خ+��8F) cة لل�فاª على ال�ض.�ة ال��اف��ة في الآجال ال+�;لة. -

فةZض  
  أداء غ�8 م�ضي ل��F;� م�اصلة أنB+�ها؛ -
  خ+�c م��س+ة (أو أقل م� ال��س/) في ال�فاª على ال�ض.�ة ال��اف��ة. -

  ح��ة
  م�ضي حال�ا و;�ج& اح�ال ت���8 ال�ض.�ة؛ أداء غ�8 -
أقل Dقاء في الآجال الق�ـــــــ�8ة، ل�x �2: ت��ـــــــ�8 ال�ضـــــــ.�ة لل��T م� حª�H ال�قاء في  -

  الآجال ال+�;لة.
ة ال�Cاف3ة ودورها في أداء ال�Jس3ةش�قارة،  ه�82هال�	�ر: �، مy(�ة ماج���8، (ل�ة العل�م الاق��اد�ة وعل�م الإس��ات

  .31ص:، 2005، جامعة ال2�ائ�ال���88، ق�I ال���88، 

  : 28ل�ضع (ل ق+اع إس��ات�2ي في هyه ال�ف�فة �2: إت�اع ال+�;قة الآت8ـة
  تع�;� وت�&ی& درجة ن0ج الق+اع؛ -
 ال��اف��ة؛إح�اء قائة ال�غ�8ات وال�ي ت�ح لل=س�ة Dإع+اء ال�ض.�ة  -
 ؛3إلى  1إع+اء (ل م� م�غ�8ات ال�ض.�ة ال��اف��ة حI2 ن�Fي أو معامل ن�Fي م�  -
ها لهyه ال�غ�8ات مقارنة Dال�اف��8  -Tس�ة ل&رجة ت�= [؛2، 1، 0، 1-، 2-م�] إع+اء ت�]�/ لل



  ال���� الاس��ات�ي الف	ل ال�ا�ع: 

 

 

 

145 

- cي -ال���ل على م��س/ ال�قاFال�� I28^ إع+اء ال�F+ع& تD- ح ب�ضع الق+اع الاس��  وال�يات�2ي على ت�
 ال��ر الع�دr [ال�ض.�ة ال��اف��ة].

�T ت8Mل م�ف�فة : أهـ? ال�0ج�هـات ال��Tـ1 ال�	ـ0ل عل�هـا - 2�ADL لTBمع ت�ج8هاتها م� خلال ال 
  ال�الي.

  وتوجيهاتها ADL): مصفوفة 18الشكل رقم (

  نضج             نمو           انطلاق          تدهور 

        

  نمو طبيعي      

    نمو اختياري    

      إعادة التقويم  

        الإهمال

  

ة ال�Cاف3ة ودورها في أداء ال�Jس3ةش�قارة،  ه�82هال�	�ر: �، مy(�ة ماج���8، (ل�ة العل�م الاق��اد�ة وعل�م الإس��ات
  .36ص: ، 2005، جامعة ال2�ائ�ال���88، ق�I ال���88، 

  :29ب�جه عام ��T تق��I ال�ف�فة إلى أر1عة م2الات
ح�8 ت��ع ال=س�ة Dأح�� الق&رات ال��اف��ة و;�ش&ها ال��ذج ه�ا إلى ال�� الMTف  :خانـة ال�Cـ0 ال*=عـي -

  الأس�اق ال�ي هي في ب&ا�ة ح�اتها؛ و1عfفي ج�ع الأس�اق، 
ت�اف��ة ال=س�ة هي الأف0ل وت+�ر ال��ق م�T ال��D =Fه، (ا أن أخ+ار ال=س�ة  :خانـة ال�Cـ0 الاخ��ـار�  -

  ال��(8� على ال�BاXات الف0لة وال��1ة؛ج& م�&ن�ة وه�ا ض�ورة 
إذ ت��ع ال=س�ة ه�ا ب��اف��ة ض.�فة أو غ�8 مق�Fلة ل�x م� الهI ز;ادة  :وال�0ج�ـهخانـة إعـادة ال�قR0ـ?  -

 ،Vاج&ی� في م8&ان ال��اف��ال��@ ال�� �ة وخاصة ذات ال�� ال0.�� وال�ي هي أقل م� ال�اف��8 ال
  اءات ل�;ادة ال��؛وض�ورة ال��(8� على الxف

؛ فال=س�ة لا ت��ع ب��اف��ة والق+اع ل�V جyاDا مع ام�لاك ال=س�ة ل��@ س� �ة ذات خانـة ال��لـي -
  خ+� تxلفة أك�M م� الع�ائ& ال��قعة، وه�ا ض�ورة ال�Aلي والان��اب م� هyه ال��@.

  ) SWOT(الC4ائي : ن�0ذج ال��ل�ل ال4ال#ال�*ل) 

وضعفها والف�ص  م� ال�ع�ف على ج�ان: ق�تها عل�ة تقI�8 ج�ان: ت�T ال=س�ة) ه� SWOTت�ل8ل(    
ا  وال&اخل�ة، وال�ه&ی&ات ذات ال�لة بE8Fة ال=س�ة الAارج�ةD ب�8ها Iة م=(&ا على ال�لائE8Fس�ة وال=فه� یه�D Iال

�ق�8�8 ال&اخلي والAارجي في ��اع&ها في ب�اء إس��ات��2ة ت�ق^ ذل_ ال��اف^، وت�ضح هyه الأداة العلاقة ب�8 ال
ال��ل8ل الإس��ات�2ي، أr العلاقة ب�8 أر1ع م�غ�8ات رئ���ة هي: نقاc الق�ة، نقاc ال0عف الف�ص، ال�ه&ی&ات، 

لل�Tنات ال�ئ���ة للأر1عة له وهي: نقاc الق�ة  اخ��ار) وه� DSWOTاللغة الإن2ل8�;ة ( اسهوم� ه�ا جاء 
)Strengths)ال0عف cنقا ،(essesWeakn) الف�ص ،(Opportunities) وال�ه&ی&ات ،(Threats.(30    

 الموضع التنافسي

 مسيطرة

 قوية

 ملائمة

 نضج القطاع غير ملائمة
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      SWOT :(Strengths Weaknesses Opportunities Threatsن�0ذج ال��ل�ل الC4ائي ( -أولا
ة Dالف�ص و ال�ه&ی&ات ال�ي ت�ع�ض      H�لق& ع�ف Dأنه ت�ل8ل یه&ف إلى مقارنة نقاc الق�ة و ال0عف في ال

) �ق�م على أساس اف��اض أن الإس��ات��2ة الفعال�ة ت��+�ع أن تف�ز ما  SWOTو إن ت�ل8ل ( لها الE8Fة، و هyا
ة م� نقاc ق�ة و ف�ص و تقل8ل أث� نقاc ال0عف و ال�ه&ی&ات، و عل�ه فإن اله&ف الأساسي  م� H�ی�عل^ Dال

 cة، و نقاH�ق�تها و ضعفها Dال�غ�8ات ال�ي هyا ال��ل8ل ه� ت�&ی& م&` العلاقة ب�8 الإس��ات��2ة ال�ال�ة لل
ة H�تr�2 في بE8ة أعالها (ا أنه �ف8& ب�ان ن���ة الإس��ات��2ة أو ال&افع الإس��ات�2ي الry �2: على ال

ات ت��A&م ت�ل8ل "H�" ل��Tن إXارا م�+]�ا �ق�د  SWOTاس�A&امه لxي ت��x: م8�ة ت�اف��ة، (ا أن معIH ال
ة ال��اف�ي، (ا ��T اس�A&ام ت�ل8ل "إلى م�اقBة نHام�ة ��ADص وضH�" لل��صل إلى ت�ل8ل  SWOTع ال

  31إس��ات�2ي م� خلال مقارنة نقاc الق�ة و ال0عف ال&اخل�ة Dالف�ص و ال�ه&ی&ات الAارج�ة
  ر;� في الآتي:ا��T ح�� أهI تع :)، ال�ه�ی�اتالف�ص) و(ال]Zفنقا\ الق0ة، نقا\ (تع��R  -ثانا

Dعf الأش�اء ال��ف�ة في ال=س�ة وال�ي ت�اهTBD Iل إ�2ابي في العل، أو ال�Aائ@  هينقا\ الق0ة:  -1
هارة وخ�Fة عال�ة.D ل  32ال�ي تع+ي ال=س�ة إمTان�ات ج8&ة تع�ز ع�اص� الق�ة وت�اهI في إن2از الع

Dعf ال�قاc ال�ي ت�8B إلى نق@ أو فق� في إمTانات ال=س�ة وخ��صا ع�& مقارنة  وهيال]Zف: نقا\  -2
ال��افV أو ت�غها في ع&م  على م�اردها مع م�ارد ال=س�ات ال�اف�ة لها، أو هي ال�الة ال�ي ت2علها غ�8 قادرة

   33ال�ص�ل إلى م8�ة ال��اف��ة.
 �ة.=سوال2&ول ال�الي ی�Fز أهI نقاc الق�ة وال0عف في ال

  أه? عCاص� نقا\ الق0ة وال]Zف ):14(رق? ال��ول 
  ال]Zف ال�اخلي  الق0ة ال�اخلة

- .rر��  ال��افV ال
  ملائة ال�ارد الال�ة. -
��2ات ال=س�ة. -D ج8&ة �;��B  ق�اعة ال
  ه�اك ت��ر إس��ات�2ي لل�اقع الال�ة. -
  ت��xل�ج�ة ملائة. -
  حلات إعلان�ة ج8&ة. -
  إن�اج�ة مF&عة.مهارات  -
- .   أم�ر أخ̀�

  ال��جه الإس��ات�2ي غ�8 واضح. -
  ال��ه8لات ش�ه الع&ومة. -
- .rالإدار ^  نق@ في ال�FAة والع
  أداء ض.�� في ت�فy8 الإس��ات��2ة. -
  .وال�+�;�فBل في م2ال ال���  -
  خ/ الإن�اج ض.�� ج&ا. -
  ش�Tة ت�ز;ع ض.�فة. -
- .   أم�ر أخ̀�

  

ة مفا,? وع�لات وحالات دراسةم+ل_ ال&ورr،  : ز(�;اال�	�ر�، دار ال�ازورr العل�ة لل��B وال��ز;ع، عان، الإدارة الإس��ات
  .90، ص: 2005

Mل ال2&ول أب�ز ع�اص� نقاc الق�ة وال0عف داخل ال=س�ة، فإذا (انw ال=س�ة لها نقاc ق�ة داخل�ة مMل:     �
، فإنها ت��+�ع ت�ق8^ م8�ة ت�اف��ة في الأس�اق، أما إذا (انw خ.. إلملائة ومهارات إن�اج�ة مF&عة ات��xل�ج�

  ال=س�ة لها نقاc ضعف فإنها تعل على ت��;لها إلى نقاc ق�ة ع� �X;^ ت���8 وت+�;� (ل نقاc ال0عف.
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  ف��ة زم��ة م�&ودة ووهي تل_ ال�Hوف ال��+ة Dال=س�ة في مTان مع�8 م� ال��ق وفي الف�ص:  -3

هي �qوف ت��اس: إ�2اب�ا الف�ص  34تل_ ال�Hوف في ت�&ی& أه&افها الإس��ات��2ة. اس�غلالت��T ال=س�ة م� 
0ة و ت�;& م� ق&رتها على ال���x مع الE8Fة م� أجل ت�ق8^ أه&افها �وهي .  35مع ال�ؤ;ا الإس��ات��2ة لل

ة (�8Mا في جه�دها ال�ام�ة إلى ت�ق8^ أه&افها أو ت2اوز هyه  أ�0اH�ع�امل وأوضاع خارج�ة ت�اع& ال
ة ورسال�ها وت�2ه إلى ال�أث�8الإ�2ابي على آدائها ومMال الف�ص تMل و  .36الأه&افH�حالات م=;&ة لأه&اف ال

ة تل�Fة هyا ال+ل:H�الق�ل أن الف�ص ��ارة ع�  وم�ه ��T   .37ذل_ وج�د Xل: غ�8 م�Bع و;�T لل
H�وت�;& م� ق&رتها على ال���x مع الE8Fة م� أجل ت�ق8^  ة�qوف ت��اس: إ�2اب�ا مع ال�ؤ;ا الإس��ات��2ة لل

 أه&افها. 

لة وال�ي إذا ما ح�لw ف��ف ت�F: خ+�ا أو آثار سل�Fة لل=س�ة. ال�ه�ی�ات: -4��  38هي تل_ الأح&اث ال

وأض�ار م��لة لل�B(ة ق& ت�Bأ م� تغ�8ات م�ات�ة في ال�Hوف ال�E8Fة ی��غي على ال�B(ة مBاكل هي ال�ه&ی&ات 
على أح&اث م��قعة اح�ال�ة أو مفاجEة ت=دr إلى أ�0ا ت�8B و . 39تفادیها أو ال�عامل معها Dأف0ل ص�رة م�Tة

ة ع� خ&مة Dعf ال2اعات أص�اب ال�ل�ةH�  .40إعاقة ال
ة وذل_ مMل حالة اح�ال دخ�ل  حالات غ�8ال�ه&ی&ات تMل و H�م�غ�ب ف8ها و;�2ه تأث�8ها سل�Fا على أداء ال

ال�ه&ی&ات Dأنها أ�q rف ی=دr ت2اهله أو ضعف ال�عامل فوم�ه  . 41م�اف��8 ج&د �2Dدة أف0ل و�1ع� ت�اف�ي
ة أو ال�قل8ل م� م�Aجاتها. H� معه إلى ع�قلة م��8ة ال

   Iز أه�Fالي ی�Mلة للف�ص وال�ه&ی&ات في الE8Fة ال=س�ة.وال2&ول ال  الع�اص� ال
  أه? عCاص� الف�ص وال�ه�ی�ات ):15(رق? ال��ول 

  ال�ه�ی�ات ال�ارجة  الف�ص ال�ارجة
2�عة إضا��ة م�  الق&رة -على ت�ف�8 خ&مات ل

  ال��هل�8x أو ال��سع في ال&خ�ل إلى أس�اق ج&ی&ة.
  ال��سع في إضافة خ+�c إن�اج�ة. -
الق&رة على ت��;ل الهارات أو الع�فة ال���xل�ج�ة إلى  -

  م��2ات أو أعال ج&ی&ة.
  إمTان�ة إح&اث تxامل ع�دr أو أفقي. -
  ال�� ال��;ع F�D: ال�;ادة الفعل�ة في Xل: ال��ق. -
- .  أم�ر أخ̀�
  

  دخ�ل ال�اف��8 الAارجTD �8لفة أقل. -
  ز;ادة م�Fعات ال��2ات الF&یلة. -
  في ال��ق. ءال�+ي -
وال��اسات ت��لات معاك�ة في ن�: ال��ادل الAارجي  -

  لل��Tمات الأج��Fة. ال�2ار;ة
�ة ذات ال�xلفة العال�ة. -�Hل�مات ال����  ال
  ز;ادة ال0غ�c ال��اف��ة. -
  الأعال. في دورةال�(�د  �D:ز;ادة الAا�Xة  -
-.   أم�ر أخ̀�

  

ة الإدارة : ن.�I إب�ا£�I الHاه�، ال�	�ر�، 2009ج&ارا لل�xاب العالي، عان،  ال����ات)،-الأه�ة -(مفه0مالإس��ات
  .91ص:
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�T أن ت���ل الف�ص     إلى�Mل ال2&ول أب�ز ع�اص� الق�ص وال�ه&ی&ات ال�ي ق& ت�اجهها ال=س�ة، ف� ال
&ی&ات فإنها تعل على ته&ی&ات إذ لI ت��ف& ال=س�ة م�ها في ال�قw ال�اس:، فإذا (انw ال=س�ة ت�اجهه ته

ارها و Mس�ة م� أجل (�: م8�ة ت�اف��ة.اس�=            ت��;لها إلى ف�ص م� أجل ت+�;� وت��ة ال

ته&ف إلى ت�ق8^ ال���x ب�8 أوجه الق�ة وال0عف، والف�ص وال�ه&ی&ات ) SWOT( ال�Mائيم�ف�فة ال��ل8ل     
الف�ص وال�ه&ی&ات،  اح�الاتوضع (افة ج�ان: (الق�ة/ال0عف) ووضع (افة  ذل_ ال�ي ت�اجه ال=س�ة، و;�+ل:

  ال��ذج:هyا  و;�8Fال�الي ��Bح  وال2&ول .ثI إج�اء عل�ة تازج ب�8 هyه ال�2ان:

  " SWOTم�ف�فة " ):16��ول رق? (ال
  ال��ل8ل ال&اخلي       

  
  ال��ل8ل الAارجي

  
  نقا\ الق0ة      

  
  نقا\ ال]Zف     

   S/Oإس��ات��2ة ه�2م�ة   الفــــ�ص     
خارج�ا اس�A&ام نقاc الق�ة ال&اخل�ة لاس�غلال الف�ص ال�احة 

  (ال�ضع الMالي ال82&)

   W/Oإس��ات��2ة ال���ل 
ال�غل: عل م�اقع ال0عف 
ال&اخل�ة م� خلال اس�غلال 
الف�ص ال�احة خارج�ا 

  (تع&یل)
   S/Tإس��ات��2ة ال���;ع   ال�ه�یــــ�ات  

اس�A&ام نقاc الق�ة ال&اخل�ة ل��2: ال�ه&ی&ات الAارج�ة أو ال�& 
  م� أثارها (��T ال��� ع� ف�ص في qل ال�ه&ی&ات)

   W/Tاس��ات��2ة دفا��ة
تقل8ل م��X ال0عف 
 �XاAال&اخل�ة ل��اشي ال

  الAارج�ة      
  (إلغاء)                 

ة م�& ص��ي إدر;V ووائلخال& م�& ب�ي ح&ان  ال�	�ر:�دار ال�ازورr،  "،معاص� جالإس��ات�ي "مCه وال��*;، الإس��ات
  .114 :، ص2007ال+�عة الع��1ة، عان، 
  

ة  وهyه ):S/Oال�لة الأولى ( -H�2�عة ت�8F نقاc ق�ة ال�2:  وال�2اه�، ف� ح�8 الأساس وف�صهاال
ة إلى تعI�H نقاc ق�تها، H�ة ت��ع إس��ات��2ة ذات  والاس�فادةأن ت�عى الH�م� الف�ص ال2&ی&ة، ما �2عل ال

  أف0ل م�قع في ال��ق. علىت�جه ن�� ال�� أو إس��ات��2ة ه�2م�ة لل���ل 
ة مع أخy ال�ه&ی&ات Dع�8 الاع��ار، أr ال�ه&ی&ات ) :  S/Tال�لة ال4انة ( -H�2�عة ت�8F نقاc ق�ة الهyه ال

Fاف��8 على س�ة أن ت��A&م نقاc ق�تها م� أجل تقل8ل م� الH�8ل الMال، م� ح�8 الأساس �2: على ال
  ال�ه&ی&ات.

ة ال��+�ة ) :  W/Oال�لة ال4ال4ة ( -H�ة مع ف�صها أr م�اولة الH�2�عة ت�8F نقاc ضعف الهyه ال
  على نقاc ضعفها م� خلال اس�غلال أق@ الف�ص ال�ي ت�اح أمامها.
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ة مع ته&ی&اتها  وهيتع& وضع سيء  ): وهيW/Tال�لة ال�ا�عة ( -H��2: أن  وه�ات�8F نقاc ضعف ال
  . وال�ه&ی&اتت�xن الإس��ات��2ة BD_ دفاعي ل�قل8ل نقاc ال0عف 

ة اك��اف الف�ص وال�ه�ی�ات  -ثال4ا��  

أ�D/ ال+�ق لاك�Bاف الف�ص وال�ه&ی&ات ال�E8Fة هي اس�ع�اض العل�مات ال�ي تI جعها ثI م�اق�Bها      
  :  42ب�اس+ة الع��88، والأسل�ب الMالي في هyا ال�&د ه� إت�اع الA+�ات ال�ال�ة

  ال�اس:.: �ق�م م&ی� ال�A+�/ ب��ف�8 ال�Fانات الأساس�ة لل&ی�;� وفي الTBل ال�*0ة الأولى -
�اقBة هyه ال�Fانات أو تق&�I تق�;� ع�ها.ال�*0ة ال4انة -D �;ی�& : �ق�م ال

:  ال��F= أو وضع الاف��اضات ال�A+�+�ة و;ع�ي هyا  �ام ال&ی�;� ب��&ی& سل�ك أr ع���  ال�*0ة ال4ال4ة -
�ة أم�T ال���D =Fل�(ها م=ث� في ال=س�ة وذل_ في ال��قFل، فإذا (انw ب�انات الاضي وال�اض� واض�ة و(

في ال��قFل، فعلى س8Fل الMال إذا (انw الأسعار س��تفع ب�فV ال���ة خلال الأع�ام القادمة، ف��� على درجة 
�ة، أما في حالة ع&م ال�أك& نف��ض شTل مع�8 ن��قعه في xع�ها ال�F+انات ول�Fعال�ة م� ال�أك& وذل_ ل��اف� ال

 �Tز;ادة ق&رت�ا على ال��F= ووضع الاف��اضات ال�A+�+�ة ب�اس+ة الاج�اعات ال��قFل لع��� مع�8، و;
وال�اقBات واس�A&ام ت�ل8ل الات2اهات، (ا ��T اس�A&ام أسال8: الع�ف الyه�ي، ودلفي، وال2اعات 

  ال��ر;ة.
  ال��ل�ل الاس��ات�ي لل=�Yة ال�ارجة  ال���# ال4اني:

    Iتق�� Iس�ات ت=الE8Fة الAارج�ة الAاصة لغ�ض و إلى الE8Fة الAارج�ة العامة الE8Fة الAارج�ة ال�ي تعل بها ال
   .ت�ل8لها

  ت�ل�ل ال=�Yة ال�ارجة العامة "الOلة" ال�*ل) الأول: 

ل ت�ل8ل الE8Fة الAارج�ة العامة     B�)ل�ةxعلى ت�ل8ل الع�امل ال�ال�ة:  )ال  
  الاق�	اد�ةالع0امل ت�ل�ل  -أولا

ة مMل: ال&خل،  �2: على ال=س�ات   H�ت�ل8ل ودراسة خ�ائ@ ال�Hام الاق��ادr الry تعل ��ه ال
ال+ل:، م&` ت�ف� ع�امل الإن�اج، مع&لات ال�IA0، أسعار الفائ&ة، ال��اسات ال�ق&�ة والال�ة لل&ولة، ال�اخ 

ار ودورة الأعالM43العام للاس�.  

  ال�خلت�ل�ل عامل  -ثانا
ة ح�8 �Mل "   H�ال�0ارد ال�الة ال��احة للأف�اد ل��اء �Mل عامل ال&خل أح& ال�&دات ال�ئ���ة لعل ال

ةما یل�مه? م1 سلع وخ�مات"، H�مع��ة  و�1فة عامة (لا زاد ال&خل زاد ال+ل: على ال�لع والA&مات، فال
���+�ع ش�اءه م� سلع وخ&مات، مMل  �قي ومق&ار ماب&راسة ال=ش�ات الاق��اد�ة ال�ت�+ة ب&خل الف�د ال�]

T  :  44ال��̀� ب�8 ال�88� ع�& هyا �مع&ل ال�IA0، ز;ادة ال�0ائ:...، و;

  : و;Mل إجالي ما ���ل عل�ه الف�د خلال ف��ة زم��ة مع�8ة. ال�خل الإج�الي-
  ال�0ائ:.: و;Mل الFلغ ال��قي م� ال&خل الإجالي Dع& اس��عاد ال�خل ال��اح -
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ح�8 �Mل هyا الأخ�8 نق+ة ت�(8� ال=س�ة لأنه عادة ی�جه ل�Bاء ال�لع ال�0ور;ة ل�غ+�ة      ال�اجات     
  الأساس�ة وال�اقي ی�جه ل�Bاء ال�لع الع�ة والA&مات.

  مع�لات الفائ�ةت�ل�ل  -ثال4ا

ات وذل_ ��ا ی�عل^  تلع: أسعار الفائ&ة وال�غ�88ات ال�ي ت�&ث ف8ها دورا هاما في ال�أث�8   H�على عل ال
ار وال+ل: في الأس�اق وال��&ی�، وتع��F أسعار الفائ&ة م� ض� أدوات ال��اسة ال�ق&�ة ال�ي Mف�ص الاس�D

�T لل&ولة ال�أث�8 م� خلالها في م�ار ال�Bاc الاق��ادr لل&ولة، ح�8 أن ارتفاع أسعار الفائ&ة �2Bع الأف�اد �
ار على الإدخار و;قلل م�M45ف�ص الاس� .  

  لدورة الأع�ات�ل�ل  -را�عا

ت�8B دورة الأعال إلى ال�قل�ات ال&ور;ة ال�ي ت�&ث في إق��اد دولة ما، ح�8 تMل ع���ا هاما ی=ث� على    
�احلها ال�Aلفة D الات إما إ�2اDا أو سل�ا، وت�ج& علاقة واض�ة ب�8 (ل م� دورة الأعH�عل معIH ال

H�اش ن�Hا ل�فاعلها مع ما ��&ث م� تقل�ات دور;ة وذل_ لا ت�D �8ه (ل وات2اهات الxة ن�� ال��سع والان
  :47و;�T تل�A@ خ�ائ@ (ل م�حلة ��ا �أتي 46م�حلة،

ا یليم�حلة ال�خاء:  -1D حلة�  :  ت�8� هyه ال

ات الأعال ت��غل (ل Xاق�ها الإن�اج�ة. -Hأن م� rلة أXاقة عاX ع&م وج�د  
ات على تع&د وت��ع ما تق&مه م� م��2ات لل��ق.  -H�  تعل ال
  ت�xن ف�ص العالة م�احة ��Dرة عال�ة و;قل مع&ل ال�+الة إلى أدنى ح& له.  -
�2ع.  -  ت�داد دخ�ل الأف�اد في ال
  : وت�8� هyه ال�حلة Dال�Aائ@ ال�اليم�حلة ال��0د:  -2

ات لا تعل TDامل Xاق�ها الإن�اج�ة. qه�ر Dعf ال+اقات العاXلة ل&یها لأن ا -H�  ل
  ارتفاع مع&ل ال�+الة ن��2ة ت��;ح العال أو ال��قف ع� تBغ8ل أف�اد ج&د.  -
�2ع ن��2ة لل�+الة أو تf��A أج�ر العال. -  تf��A ال&خ�ل ال�ق&�ة ال��اف�ة في ال
ة ل�f��A إن�اجها.انAفاض الق�ة ال�Bائ�ة ج�اء انAفاض ال&خ�ل ال�ق&�ة ما ی&فع  -H�  ال
ار في الBار;ع ال2&ی&ة ن��2ة انAفاض الق�ة ال�Bائ�ة في  -Mال على الاس�اب�عاد ال�8Mx م� أص�اب رأس ال

�2ع.   ال
ات على تقل8ل ت8TBلة م��2اتها الق&مة، والعل على تf��A تxال�� إن�اجها وت��;قه -H�  عل ال
�T تل�A@ خ�ائ@ هyه ال�حلة ��ا یلي: م�حلة ال3Oاد -3� :  
  ت�xن ال+اقة الإن�اج�ة العاXلة ع�& أق�ى ح& لها.  -
- .�T  ت�xن مع&لات الأج�ر وال&خ�ل للأف�اد ع�& أدنى ح& م
�2ع ع�& أعلى ح&.  -  ��Tن مع&ل ال�+الة في ال
2�ن ع� الإنفا -�� Iع واق��اده وم� ث�2ار.�فق& الأف�اد الMقة في الMق والاس�  
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  ت&خل ال&ولة م� خلال مارسة لل��اسة ال�ق&�ة أو الال�ة لإخ�اج الاق��اد م� حالة ال�xاد.  -
  : وت�D �8ال�Aائ@ ال�ال�ة: م�حلة الان�عاش-4
ات ال�ج�دة أو لHه�ر  -H�یF&أ مع&ل ال�+الة في الانAفاض ل��اف� ف�ص العالة ال�ات2ة ع� ت�سع ال

ات ج&ی&ة. Hم�  
  ز;ادة ال&خ�ل Dات2اه مع&ل ال�+الة للانAفاض. -
  تF&أ الق�ة ال�Bائ�ة في الارتفاع ن��2ة ل�;ادة ال&خ�ل.  -

  48ال*ل)ت�ل�ل  -خام3ا

ة     H�Mل ال+ل: م2�ع ما ���اجه ال��هل�xن في م�+قة جغ�ا��ة مع�8ة وفي ف��ة م�&دة و;��غي على ال�
أن تق�م ب&راسة �FXعة ال+ل: وم�اولة ال��D =Fه، ح�8 أن ذل_ ��اع& على ال�����D =Fها ال�� �ة و1ال�الي 

ة ب�8 ن�ع�8 م� ال+ل::H�    ت�&ی& حI2 الإن�اج ال+ل�ب وه�ا ت8� ال
  : و;Mل Xل: ال��هل_ ال�هائي على ال�لعة Dغ�ض اس�هلاكها (ال+ل: على ال�ارد الغyائ�ة. ال*ل) الCهائي-1
2- Qال*ل) ال��� �;��Fل: ال+ل: على الMعلى ال+ل: على سلعة نهائ�ة م &: وه� ال+ل: على سلعة الry �ع�

  م�B^ م� ال+ل: على ال��ارات أو وسائل ال�قل. 
  الع0امل ال�0COل0جةت�ل�ل  -سادسا

وت�8B إلى ال�سائل والأسال8: ال�ي ی�I اخ��ارها لإن2از الأعال أو الإن�اج س�اء (انw ماد�ة مل�سة أو    
 Iالا م�ع&دة ح�8 ته�Tأش yل�ج�ة ال�ي ق& تأخ��xالإضافة إلى أث� ال�غ�8ات ال�D ،ة والاخ��اعات ال2&ی&ة�غ�8 ماد

ة ب��ل8ل هyه الع�امل م� H�خلال ثلاث أDعاد أساس�ة وهي: تأث�8 ال���xل�ج�ا ال2&ی&ة و(yا ال��F= بها، ودورة ال
  49 ح�اتها.

  الع0امل الاج��ا¥ة وال4قا¤ة  ت�ل�ل -سا�عا
ات، ح�8 أنها ت=ث� ب&رجة مل�سة في H�تع& الE8Fة الاج�ا��ة م�غ�8 هام م� م�غ�8ات الE8Fة الAارج�ة لل

H�اتجان: ال+ل: على م��2ات الH�50ة و(yل_ على ال]�I والق�اع& ومارسات العامل�8 داخل ال �، وت�0
2�عات الأساس�ة ال�ال�ة:  هyه الع�امل ال

ة ب&راسة ال]�I الاج�ا��ة ال�ائ&ة، ال�قال8& والأع�اف الاج�ا��ة، الع0امل الاج��ا¥ة:  – 1H�ح�8 ته�I ال
، هyه الع�امل وال�غ�88 الاج�اعي ی�لّ& ف�ص 51الاج�اعي مBاكل ال�غ�8 الاج�اعي ودوافع وح�اف� ال�ل�ك

�2ع في ف��ة زم��ة مع�8ة، وت�8B  توته&ی&اارسات الBائعة في الات الأعال، فال�قال8& تعّ�ف Dأنها الH�ل
.Iوما ه� غ�8 مه Iص ما ه� مه��AD ع�ق&ات  52ال]�I إلى الفا£�I وال

مل DالMقافة وال�عل�I وال�FAات وال]�I ال�ار;�Aة وال�0ار;ة ال=ث�ة في ال�ل�ك ت�Mل هyه الع�االع0امل ال4قا¤ة: -2
�2ع وم&` اس�ع&اد لل�غ�88، ال��Hة الف�د�ة وال2ا��ة للاضي الف�دr وال2اعي، أسل�ب ال��اة، �FXعة ال

ة وال�أث�8 في ال�ل�ك وال�اض� وال��قFل، وتأث�8 (ل Dع& م� هyه الأDعاد في ت�x;� ال��ABة الMقا��ة وال�0ار;
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تغ�8 ن�Hة الف�د لأوقات الف�اغ وز;ادة دور ال�أة في الإن�اني، و;Hه� تأث�8 هyه الع�امل جل�ا م� خلال 
�2ع، وز;ادة م��̀� ال�عل�I للأف�اد.  53 ال

ة ب&راسة الع�امل م� ح�8 ع&د ال�Tان واله�Tل الT3انة" : " الع0امل ال���غ�ا¤ة:-3H�ال�Tاني م� ته�I ال
ح�8 الV�2، الأعار، درجة ال�� ال�Tاني، مع&لات ال�لادات وال�ا��ات وال��ز;ع الإقل�ي لل�Tان. ح�8 أن 

أو الA&مات الق&مة ما �ف�ض على الإدارة اخ��ار اس��ات��2ة  تز;ادة ال�Tان ت=دr ل�;ادة ال+ل: على ال��2ا
  54 ت�لائI والE8Fة ال&�غ�ا��ة ال��+ة.

  ال��غ��ات ال3اسة والقان0نةت�ل�ل  -ثامCا

ات الأعال    H�ت�+�r هyه ال�غ�8ات على ال��B;عات ال��Tم�ة في م2الات الأعال وخ�ائ�ها هامة ل
  :  55لع&ة أس�اب وهي 

ة ما. -H2: أن تفعله أولا تفعله م��د ما &�� ryام القان�ني ه� الHال�  
 ت�&د ات2اه وح&ات الأعال م��قFلا في qل �qوف م�Aلفة.خ�ائ@ الE8Fة ال��اس�ة والقان�ن�ة  -

ة مAا�Xة عال�ة وال�ي ق& ی��ت: عل8ها ض�اع ث�وة اللاك ن��2ة  -H�الاس�ق�ار ال��اسي وال��B;عي ��2: ال
 ال�قل�ات ال��اس�ة وال��B;.�ة.

  56ع0امل ال=�Yة ال�ولة والعال�ةت�ل�ل  -تاسعا

ال&ول�ة والعال�ة دورا Dارزا في إتاحة الف�ص وخل^ ال�ه&ی&ات وت�+�r ت�w تلع: ال�غ�88ات في الE8Fة     
الع�امل ال&ول�ة ال�اج: دراس�ها وت�ل8لها الائ�لافات الاس��ات��2ة ب�8 ال�B(ات، ال��xلات الاق��اد�ة ال&ول�ة، 

د�ة وال��اس�ة وال�+�رات ال&ول�ة، ال�xارث ال+�F.�ة، الأزمات الاق��ا تال��الفات ال��اس�ة، ال��وب وال�ازعا
  ال���xل�ج�ة ال��;عة.

  )ةب�Yة ال	Cاع(ت�ل�ل ال=�Yة ال�ارجة ال�اصة ال�*ل) ال4اني: 

  .ت��قف �FXعة وم��̀� عل�ة ت�ل8ل ال��اعة وما ی�عل^ Dه م� أس�اق ال��ج على الغ�ض م� عل�ة ال��ل8ل
  ت�ل�ل ب�Yة ال	Cاعة -أولا

  غال�ا ما ت�0� الأDعاد ال�ال�ة:      
: لا تق��� أه�ة مع�فة ال�I2 ال�الي لل��اعة على تقI�8 الف�ص ال��? ال�الي وال��0قع لل	Cاعة  -1

ار;ة بل ت�اع& على ال�ع�ف على ال��ة ال�� �ة لل�اف��8 ال�Aلف�8 وع�&  �اس حI2 ال��اعة فإنه لا Mالاس�
الry تMله اح��اجاتها الyات�ة، و�1فة عامة فإن تق&ی�ات حI2 ال��اعة  ب& م� ت�&ی& ذل_ ال2�ء م� ال��ق 

�T أن ی=سV في ض�ء ما ت��Bه ال�ادر ال��Tم�ة أو الات�ادات والغ�ف ال�2ار;ة...كا ق& ی�I الل�2ء إلى �
الي لل��اعة ال�ادر الال�ة ال��Bرة و(yا ال��هل�8x أو ال�اف��8 أنف�هD ،Iالإضافة إلى مع�فة ال�I2 ال�

لة وذل_ Dال�عّ�ف على ت�قعات ال�� في حI2 ال��اعة ��فإنه غال�ا م� الف8& الأخy في الاع��ار الأس�اق ال
لة وال2&ول ال�الي ی�ضح ��MاDة أداة ل��I�H وت�ل8ل الأس�اق الD �Fع�� ryوال ،�م� خلال ت�ل8ل ف�ص ال�

.�  57 إXار لل�ع�ف على ت�قعات ال�
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 ت�ل�ل ف�ص ال0�C ):17( ��ول رق?ال

ة  ال03ق ال����ل لل	Cاعة أو ال�Cا\�  ال�ارات والف�ص الاس��ات

 ام&Aف�2ة الاس� 

  
  
 

  ف�2ة ال��ز;ع 

  
  2ات�� ف�2ة ال

 الف�2ة ال��اف��ة  

  ج��  إ�2اد اس�A&امات ج&ی&ة لل
 .م�8 ج&د&A2اد م���إ 

 .ام&Aز;ادة ن���ة الاس� 

 ام&Aز;ادة مع&لات الاس� 

  افة ال��ز;عM) ت�س�ع 

 .ال��ز;ع yاف� ت�س�ع ال�غ+�ة ال2غ�ا��ة ل

  2ات�� إضافة ع�اص� ج&ی&ة لA/ ال

 .�;اف��8 الآخ�� اخ��اق م�اقع ال

 �;اش�� اخ��اق م�اقع غال�Fة ال�اف��8 ال

 اقع ال�ال�ة�  ال&فاع ع� الأس�اق أو ال
ةال�ف��O جال ال&ی� م�& ال�سي وآخ�ون، : ال�	�ر�، ص: 2007، ال&ار ال2ام.�ة، م��، الاس��ات�ي والإدارة الإس��ات

167.  

ت��قف جاذب�ة ال��اعة :  ) ن�ـ0ذج ال��ل�ـل الهTلـي ال�Cاف3ـي لل	Cاعـة ل=0رتـ�(,Tل ال	Cاعةت�ل�ل  -2
ار الry وال�ي �ق�& بها "Mل الأجل على الاس�;�X &العائD ان�ة ال�1ح في ال��اعة مقاساTت�]�قه ب�اس+ة إم �T�
إلى ح& (�8F على ما ��ى به�Tل ال��اعة، وله�Tل ال��اعة تأث�8 ق�r في ت�&ی& إXار ال�عامل  الBار(�8 ف8ها"

�T اس�A&امها ب�اس+ة (ل م�Bأة، وعلى لة وال��ب�8 ال�Bآت ال��اس�ة Dالإضافة إلى ت�&ی& الاس��ات��2ات ال
رج بE8ة ال��اعة إلا أن ق&رة ال�Bأة في م�اجهة الق̀� ال��اف�ة معها �ع��F ال�غI م� أه�ة الق̀� ال�اقعة خا

Iس�ة وعلى م�اف�8ها في ذل_  58.أه=ق& ت�xن �FXعة درجة ال�اف�ة في ال��اعة ذات أث� على م�دود�ة ال
�ة، وأ�0ا العلاقات ال�&اخلة ب�8هI والع�اAاق��حه ب�رت� ذو الق̀� ال ryذج ال�مل الxام�ة وراءها الق+اع، فال�

  هي ال�ي ت�اع& في تق&ی� م&` جاذب�ة ال��اعة.

�2ل: ال&اخل�ن ال2&د معهI إلى ال��اعة Xاقات ج&ی&ة ور©�ة في ام�لاك ح�ة : ته�یـ� ال�اخل�ـ1 ال�ـ�د -2-1
على في ال��ق، وفي معIH الأح�ان م�ارد مال�ة هامة، ف2&�ة ته&ی& دخ�ل ال�اف��8 تع�& ب&رجة (�8Fة وأولى 

ال�ج�دة في الق+اع ال��اعي ال�اد دخ�له، وعلى ت�قعات الBارك ال2&ی& ح�ل ردود  -ال��اج� -الع�قات 
فعل ال�اف��8 الآخ�;�، ��ا �A@ ح�اج� دخ�ل ال�اف��8 ال2&د ت�ج& ع&ة م�ادر لهyه الع�قات و;�T ذ(� 

  :D59ع0ها (ا یلي
�ة ال+لقة اق��اد�ات ال�لI؛ وهي تل_ ال�0��Aات في ال� -xن ال�xج، وال�ي ت��ق^ ع�&ما ت��xلفة ال�ح&و;ة لل

  ال��2ة م�تفعة في الف��ة، تع��F أهI ح�اج� ال&خ�ل في ق+اع إن�اج الإعلام الآلي مMلا؛
ت88� ال��ج؛ وه� ناتج ع� ال��رة ال82&ة لل=س�ة ولل�1ائ� الأو��اء...الخ، �ع& هyا ال�اج� الأهI في م��2ات  -

  ال، الع+�ر، العل�ات ال�x�Fة...الخ؛ص�ة الأXف
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، ال��� م2الات الإعلاناح��اجات رؤوس الأم�ال؛ ی�+ل: دخ�ل ال=س�ات ال2&ی&ة أم�الا مع��Fة خاصة في  -
  وال�+�;�، ب�اء ش�Tة ال��ز;ع،...الخ؛

اله م� م��ج تxال�� ال�F&یل أو ال���;ل؛ وهي تل_ ال�xال�� ال�ال�ة ال�ي �2: أن ی��لها ال��1ن مقابل ان�ق -
م�رد إلى م��ج م�رد آخ�، فإذا (انw هyه ال�xال�� م�تفعة فعلى ال&اخل�8 ال2&د أن �ق�م�ا ب�ق&�I مع��F في م8&ان 

  ال�xال�� وال��ائج ح�ى �قFل ال��1ن ال�Aلي ع� م��2ات ال=س�ات ال��اج&ة؛
�2د تف�8x ال&اخل�8 ال2&د في ت�ز;ع  -D _ل في ح& ذاته حاج�ا ال�ف�ذ إلى ق��ات ال��ز;ع؛ وذلTB� اyفه ،Iم��2اته

لل&خ�ل، و;��I عل8ها إق�اع الT�Bة ال�ال�ة لل��ز;ع ب��ز;ع وتع�;� م��2اتهI م� خلال إق�اع ت2ار ال2لة أو 
؛   ال�2�ئة Dإدخال م��2اتهI ض� م�اج�هI و�Xاب�8هI مقابل تق&�I وع�د لل&عا�ة ح�ل م�اج�هI أو �Xق أخ̀�

 ال�اج� الأك�F لل&خ�ل إلى ق+اعات مع�8ة في رقاب�ها أو ف�ض رس�م.ال��اسات ال��Tم�ة؛ هي  -
تMل ش&ة ال�احة في ال��اعة م��ر وم�(� الق̀� : شـ�ة ال��اح�ـة ب�ـ1 ال��Cاف�3ـ1 ال��0اج�یـ1 -2-2

 ال�ي ت�اهI في ت�&ی& جاذب�ة ال��اعة، وم� ب�8 الع�امل اله�Tل�ة ال=ث�ة في ت�&ی& درجة ش&ة ال�اف�ة ما
  : 60یلـي

ق&ورها ف�ض نف�ها (قائ& لل��ق وف�ض  :ع&د ال�اف��8 -D س�ات ال�ائ&ة=فإذا (ان ع&د ال��اف��8 قل8ل فإن ال
 ال�ع� ال�جعي لل��ق، والعVT ص��ح ��ا �A@ الع&د الأك�F؛

�ي هي َ���ل D/ء ن� ق+اع ال�اف�ة إلى عل�ة تقاسI ال��ق Dال���ة لل=س�ات ال :ال�� ال�+يء للق+اع -
�D&د ال��سع وال�اف�ة ال�ي ت��: ح�ل ال��@ ال�� �ة ت�xن أك�M ن�ا م� تل_ ال�ي ف8ها ن� الق+اع س�;ع، 
 �ح�8 �0� لل=س�ات ت���8 ن�ائ2ها م� خلال اس�غلال (ل ال�ارد الال�ة وال��B;ة لل�+�ر مع وت�8ة ن

 الق+اع؛
ل ع&د ال�اف�;� ��0+� م&ی�و ال+�8ان ومMال ذل_ ش�(ة ال+�8  :ال�xال�� الMاب�ة ال�تفعة -�T� ان ع�&ما لا

؛  إلى اتAاذ إج�اءات م� شأنها ز;ادة ال+ل: (�0��Aات أسعار ال�yاك� أو إت�اع ت��(ات ت�اف��ة أخ̀�
- �88�2Bع ال��ج ال�+ي على وج�د ال�اف�ة، Dاع��ار أن ال�اف��8 ��ل�xن نفV ال��ج، وع�&ها  :©�اب ال�

ة سع�;ة مع ج�دة الA&مة ال�افقة، فال�اف��ن في هyه ال�الة ی�(�ون عل8ها و;=دr ذل_ إلى ت��ح ال�اف�
 اش�&اد ال�اف�ة؛

فاق��اد�ات ال�لI ت=دr إلى ال�فع م� الق&رات الإن�اج�ة وه� ما م� شأنه في ف��ة  :ال�فع م� ال+اقة الإن�اج�ة -
ع� ذل_ انAفاض في أسعار ال��2ات وم�ه إلى انAفاض مع�8ة إلى الاع�&ال ب�8 ال+ل: والع�ض للق+اع، و;��ج 

 ر��1ة الق+اع؛
 م�اف��ن م�Aلف�ن؛ في الاس��ات��2ات والأه&اف ما ی=دr إلى اخ�لاف في ق�اع& ال��اف��ة؛ -
ال�هانات الإس��ات��2ة ال�تفعة؛ وهي تل_ الع�امل الاق��اد�ة والإس��ات��2ة ال�ي ت�قي أو ت=خ� خ�وج ال=س�ة  -

 fعD ار.فيMة الاس��ضعف م�دود Iرغ cاBق+اعات ال�  
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�T ال�ع�ف على ال��2ات الإحلال�ة أو الF&یلة م� خلال ال��� ع� ال��2ات : ته�یـ� ال��C�ـات ال=�یلـة -2-3�
ة و;�I تفادr الاب�عاد ع� T�8 م� ال�Mxة ت�+ل: الال�ي DإمTانها تأد�ة نفV و�qفة م��ج الق+اع، وهyه اله

ال�Bاc ال��ه&ف، وال��2ات ال�ي �2: أن ت�xن م�ل م�ا �ة هي تل_ ال�ي ی�2ه ت+�رها ن�� ت���8 ق+اع 
��ج الق+اع أو ب�ل_ ال��2ات ال�ي ت��ع م� قFل ق+اعات ت�xن ال���1ة ف8ها D العلاقة ج�دة وسع� مقارنة

  .61م�تفعة
لق+اع وال�فاوض BDأن خ&مات ج8&ة وم��2ات ��2ه& ال�1ائ� ل�f��A أسعار ا: القـ0ة ال�فاوض�ـة لل�§ائـ1 -2-4

2�عة الهامة م� العلاء في ذات ج�دة أف0ل، وت�xن هyه العل�ة على ح�اب م�دود�ة الق+اع، وت�ت�/ ق�ة ال
 Iم� الق+اع وأه Iاته;��Bالق+اع Dع&د م� ال�Aائ@ ال�ت�+ة ب�ضع�8هI في ال��ق، و1الأه�ة ال���Fة ل

  :�62ة ال�فاوض�ة لل�1ائ� هـيالع�اص� ال=ث�ة على الق

 إذا شTلw م��B;ات ال��1ن ح�ة مهة م� رقI أعال ال�ائع؛ :حI2 ال��B;ات م� الق+اع -
��Tن ال��1ن أقل ح�اس�ة لل�ع� إذا (انw م��B;اته : م��2ات الق+اع تMل ح�ة مهة م� تxال�� ال��1ن  -

 ض.�فة م� ذل_ الق+اع؛
Dام�لاك ال��1ن ق�ة دائة في إ�2اد م�ردون آخ�ون في حالة ال��2ات  :م��2ات الق+اع ن+�ة وغ�8 م�Aلفة -

 ال�+�ة Dف�ض ت�ازلات على ال�ردون؛
في ال�الة العامة ال�1ائ� أقل ح�اس�ة لل�ع� ع�&ما ت�xن م�دود�ة الق+اع (�8Fة مع  :ضعف ر��1ة ال�1ائ� -

 العVT ص��ح؛ش�c أن هyه ال�اد ال��Bاة لا تMل ن��ة (�8Fة م� تxال�فهI، و 
ع�&ما ت�ت�/ ج�دة م��2ات وخ&مات ال��1ن ارت�اXا  :أث� م��ج الق+اع على ج�دة ال��2ات وخ&مات ال��1ن  -

��2ات الق+اع، ��Tن ال��1ن ع�ما أقل ح�اس�ة لل�ع�؛ D وث�قا 
ق&و  :ال�1ائ� �TBل�ن ته&ی&ا لل�xامل الAلفي -D لفي فإنAامل الxل�ن خ+� ال�TB� فإذا (ان ال�1ائ� cاش��ا Iره

 ت�ازلات أث�اء ال�فاوض؛
Dام�لاك ال��1ن للعل�مات الxاملة ح�ل الأسعار ال�]�]�ة وتxال�� ال�رد  :ام�لاك ال��1ن للعل�مات الxاملة -

  فهyا ی��ح له ال0غ/ أث�اء الفاوضات؛
�+ا ب�ائع�8 ت�xن تxال�� ال�F&یل م�تفعة إذا (ان ال��1ن م�ت :ضعف تxال�� ال�F&یل ال�ي ت�اجه ال�1ائ� -

 .ح&ی�)ذو  ال��1ن (ارت�اcم�&ودی�، وعلى العVT فال��1ن �ف�ض ق�ة تفاوض�ة إذا (ان ال�ائع ی�اجه تxال�� تF&یل 
ق&ورهI رفع : القـ0ة ال�فاوض�ـة لل�0ردیـ1 -2-5D إذا (ان ،r��B��&ث أن یه&د ال�ردون م=س�ات الق+اع ال

ال�قل�@ م� ال�2دة، (ا ت�داد الق�ة ال�فاوض�ة لل�رد إذا ت�ف�ت ال�Bوc أسعار ال��2ات أو الA&مات، أو ح�ى 
  : 63الآت�ة

 فال�Fع ل�1ائ� م�ف�ق�8 م� شأنه رفع الق�ة ال�فاوض�ة لل�ردی�؛ :درجة ت�(� ال�ردی� مقارنة Dال�1ائ� -
 ی�؛فإن م�احة ال��2ات الF&یلة ت�ق@ م� الق�ة ال�فاوض�ة لل�رد :©�اب ال��2ات الF&یلة -
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ع�&ما ی�Fع ال�ردون لق+اعات م�Aلفة، ح�8 لا تMل أr ف8ها س̀�  :الق+اع الr��B لا �Mل ز�1نا مها -
 ح�ة ��D+ة م� رقI الأعال، ��8ل�ن أك�M إلى مارسة سل+�هI إلى أق�ى ح& والعVT ص��ح؛

��&ث أن ی���ل م�رد ع�امل الإن�اج إلى م��ج ل��2ات ز1ائ�ه، وy1ل_ ی�;& م� ق�ته  :ته&ی& ال�xامل الأمامي -
  ال�فاوض�ة.

  : 64و;�T إجالا الق�ل Dأن الق&رة ال�فاوض�ة لل�ردی� ت�ت�/ بMلاثة ع�اص� مهة وهـي
8َ� وم��(�;� في ال� :�FXعة م2�عة ال�ردی� -ِHَ�ُردی� إذا ما (ان�ا م��ق TBDل ج8& مع ح�8 ت�داد ق�ة ال

 إمTان�ة ال�xامل الAلفي؛
إذ تع& م��2ات ال�رد ذات تأث�8F) �8 على نBاc ال��1ن، إذا ما (انw تMل ال�Tن الأساسي  :�FXعة ال��ر;& -

 ل�ل�لة الإن�اج لyل_ ال��1ن؛
ت�xن ال=س�ة أقل ح�اس�ة ل�قل�ات أسعار ال�ردات ح�8 ت�اهI ب���ة ض8Eلة في تxال�� الإن�اج  :ال�xال�� -

  أو تxال�� ال���ل م� م�رد لآخ�.
 ��ق�م ت�ل8ل ب�رت� على ت�ل8ل الE8Fة الAاصة لل=س�ة أو ال��Fة ال��اف��ة لها، وال�ي لها أث� م�اش� وم��

جة جاذب�ة ال��اعة، فهي ت�اع& على مع�فة م�ادی� ال�Bاc الإس��ات��2ة على ال=س�ات، إضافة إلى أنها ت�&د در 
ار ف8ها، وهي ذات ال�دود�ة الأعلى وال�ض.�ة ال��اف��ة الأف0ل.Mال�اج: الاس� 

  : ن�0ذج الق20 ال��3ة لل�CافB في ب�Yة ال	Cاعة)19ال�Tل رق? ( 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ةز(�;ا م+ل_ ال&ورr، : ال�	�ر�  .104، ص :2005، دار ال�ازورr، عان، الأردن، الإدارة الإس��ات
  

  تع�یلات ال0�Cذج

�ة ال=ث�ة على اله�Tل ال��اعي ال��اف�ي، وم� أهها ان�قادات أوس��،    Aذج الق̀� ال�ان�ق& Dعf ال�xاب ن
 .wالإضافة إلى دخ�ل الإن��نD ق�د ت�ل8ل ال��اعة في ال&ول ال�ام�ة إلى ال��� ع� ش�ل� وج�ن��ن وج�8ارد�

، �عـ�& ب&رجة (�8Fة على ما�Tل ب0رت�خ�ائ@ وم8�ات £�Tل ال��اعة ودی�ام��Tة ال��افV بهyه ال&ول، ف��ذج 

 تنافس الصناعة

 التنافس بين المنافسين
التفاوضية ا�هزينالقوة  قوة التفاوضية للمشترينلا   

 الداخلين الجدد

 المنتجات البديلة
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 rا قام الاق��ادyق&مة، ل�ب�ع&یل هyا ال��ذج ح�ى ��T اع�اده في ت�ل8ل  أوس�1أس�اق وص�اعات ال&ول ال
Dإضافة  ال�ع�یـل الأول :65و�qوف ال��افD Vال&ول ال�ام�ة، وفي هyا الإXار قـام Dإجـ�اء ال�ع&یل�8 الآت88ـ� ال��اعة

الع�امل ال�E8Fة لا لها م� تأث�8 في ت8TBل £�Tل ال��اعة ودی�ام��Tات ال��افV، فالع�امل الاق��اد�ة (ال�ارد 
س�ة (الاس�ق�ار الإی&ی�ل�جي، ال=س�ات ال��اس�ة، العلاقات ال+�F.�ة، العالة، رأس الال، ال���xل�ج�ا)، ال��ا

 �ال&ول�ة)، الMقا��ة (اله�Tل الاج�اعي ودی�ام��Tاته، م��Hر ال+�Fعة ال��B;ة، ال&�انة واللغة) وال&�غ�ا��ة (ن
V وعلاقاتها م� ش&Aال Vن، اله�2ة) ت=ث� على ق̀� ال��اف&ة ال�احة، ال�Tان، ال�الة ال���ة، الات2اه ن�� ال

إضافة D ال�ع�یـل ال4انـيالق�ة ال�فاوض�ة لxل م� ال��1ن وال�رد، ته&ی& ال&اخل�8 ال2&د وته&ی& ال��2ات الF&یلة؛ و
الق̀� ال�8Fxة وهي ت��فات ال��Tمة، ففي ال&ول ال�ام�ة لل��Tمة ال�^ في ت�&ی& م� ل&�ه ح^ ال���ل على 

ال���ل على م8�ة ت�اف��ة م� خلال اس�2اب�ها ل���فات ال��Tمة ال�ارد ال�ئ���ة، ���T ل�عf ال=س�ات 
�ة لـAمة على الق̀� ال�Tا ت�&خل ال&ولة  ب0رت�م� جهة وم� جهة ثان�ة ت=ث� ال�م� خلال ش&ة ال�احة؛ (

كyل_ م� خلال س�اس�ها الق+ا��ة ب��2Bع ق+اعات مع�8ة وه� ما م� شأنه ال�أث�8 على مع&لات ال�� لل��اعات 
  ل�+E8ة؛ا

وح�اج� ال&خ�ل إلى ال��ق؛ م�ها إج�اءات ال�ا�ة ل�عf ال��اعات؛ وال��2ات الF&یلة؛ ت=ث� إس��ات��2ات 
 وس�اسات ال��Tمة على الأسعار ال���Fة لل��2ات و1ال�الي على الق&رة الإحلال�ة لل��2ات؛

الق�ت�8 م� خلال الق�8د ال�ي تف�ضها ع�& الق�ة ال�فاوض�ة لل��B;� وال�ردی�؛ ح�8 ت=ث� ال��Tمة على هات�8 
ات الأعال.H� ال���ل على ال�ارد اللازمة ل

في أن لل&ولة أو  ) Gerry Johnsonو  scholes( أس�0ن ن�ذج  ج0ن03ن و  ش0ل�شا�X (ل م�      
ال��Tمة الأث� ال�8Fx في ال�ع&یلات س�اء م�ل�ة أو ف�ق ال���Xة في ق&رتها ال�ع&یل�ة، وما م� شأنه ال�أث�8 على 

م� خلال الإرادة ال��اس�ة (إنBاء م�اX^ أر1اح ال=س�ة، وع�ما في لع: ال&ور الأك�F في الق�اع& ال��اف��ة، 
�xام إلى ت ل اق��ادr مع�8 (الان0ام إلى ال��ق الأورو�1ة ال��B(ة.لل��ادل ال�� أو الان0

     r��0 الاق��اد�ة لـ ج��ارد�Aعلى الق̀� ال wم� ال�هل وص�ل 66م� خلال ما یلـي ب0رت�تأث�8 الإن��ن  :
ع�فة ال=س�ات ع� ق&وم م��2ات  ؛الان��نw أداة لل�قHة ال���xل�ج�ة وال��اف��ة ؛م�اف��8 ج&دD اy؛إحلال�هوه 

ع�ف�هI ال82&ة  فالإن��نw ؛و��ا �A@ الق&رة ال�فاوض�ة للعلاءD اyلاء، وهتغ�8 أو تع&ل ق�اع& ال�اف�ة للع
 �8Fxس�ات؛  والأث� ال=على  للأن��نwللع�وض وش�وc ال�Fع لل�اف�ة، وذل_ ع� �X;^ ال�اقع ال�2ار;ة لل

 وهyا ب�غ�88 وتع&یل ح&ود ال�اف�ة ب�فع خ+� ال��2ات ال&اخلة وق&رة ال�فاوض للعلاء. ؛ال�احة ب�8 ال�اف��8
3- :�ی=دr الفهI ال�ع^ له�Tل ال�xال�� في ص�اعة ما إلى إمTان�ة ال�ع�ف على ع�امل  ت�ل�ل ,Tل ال�Oال

ى ال�ا�X ال�ي ت�ق^ ف8ها ال�2اح س�اء في ال�قw ال�الي أو م��قFلا، وت�Mل خ+�ات ال��ل8ل في: ال�ع�ف عل
ال]�ة ال0افة لل�لعة أو الA&مة، ح�8 ت��ح ن��ة ال]�ة ال0افة الAاصة Dإح&` م�احل الإن�اج م=ش�ا هاما 

Dأن ه�اك أح& ع�امل ال�2اح ال�اكة ال�ت�+ة ب�ل_ ال�حلة، ح�8 یه&ف (ل م�افV إلى أن ��Tن أقل 
ة ال0افة وذل_ Dال��IT في أح& م�ادر ال]�ة ال0افة. ال�اف��8 تxلفة في أعلى م�احل ت�ق8^ ال]�  
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مع الأخy في الاع��ار أن  67مع�فة إلى أr ح& ت�ج& إمTان�ة ل��ق8^ اس��ات��2ات م��ى ال�FAة في ال��اعة -
Mل الق�ة ال&افعة ل��اساتها واس��ات��2اتها� ryلفة والxل ص�اعة م�;ج مع�8 م� ال�x68ل .  

�ع��F ال�فاذ إلى ق��ات ال��ز;ع ال�ي ت��D Iالxفاءة والفعال�ة أح& الع�امل ال�اكة لل�2اح ت�ل�ل ,Tل ال�0زRع: -4
و;�T أن ت�Aلف ب&ائل ق��ات ال��ز;ع م� ع&ة ن�اح، أح& هyه ال��احي ی�0� درجة الاع�اد على ال��ز;ع 

ال�هائي تارس درجة أعلى م� ال��+�ة على جه�دها  ال�اش�، ف� ال+�Fعي أن ال�B(ات الق�;�ة م� م��هلxها
ال���;]�ة مع ت�ّل أعلى درجات الAا�Xة (ا أن خل^ خ/ ج&ی& لل��ز;ع ��Tّ م� ت�ق8^ م8�ة ت�اف��ة.  وأ�0ا 
لة أو ال�ي ب&أت في الHه�ر ��T أن ت�xن لها أه�ة في تفهI ال��اعة وع�امل ال�2اح ��ت�ل8ل ال�غ�8ات ال

ق�ار ال���82 ل��ز;ع ال�لع الاس�هلاك�ة العّ�ة ��T أن ��Tن له أث� على ت��I ق��ات ال��ز;ع ال��A&مة ف8ها، ف
م� �XفهI، وأه�8ه Dال���ة لل�B(ات ال�ي ت�أث� ب�ج�د ال����ة م� م�افy ال��ز;ع (الأناc ال2&ی&ة) وأخ�8ا فإنه م� 

  69 في الق�اة و(�� ��T أن ی�غ�8 م�قع تل_ ال�اك�. الهI ع�& ت�ل8ل نIH ال��ز;ع مع�فة م�اك� الق�ة

ح�ى ��Tن ت�ل8ل ال��اعة مف8&ا فإنه �2: أن ی�+لع إلى رص& ن�احي ات�اهات ال�*0ر وال�غ�� في ال	Cاعة: -5
الy2ب في ال��اعة و(yل_ الع�امل ال�اكة لل�2اح ف8ها في ال��قFل، ومع�فة الات2اهات أو الأح&اث ال�ي ت�Fز 

مTان�ة ال�أث�8 في إ�2اد ات2اهات ج&ی&ة لل�� أو تغ�88 ال�قI�8 ال�الي لع�امل ال�2اح في ال��اعة، فال�Bوع ولها إ
ق& ی�اجه TDارثة إذا (ان �ع��م ال&خ�ل أو ال�اف�ة في ص�اعة ما ولا ��Tن م&ر(ا لع�امل ال�2اح ال�اكة ف8ها أو 

  70اح�الات ال�غ�88 في تل_ الع�امل.

�ع��F ال�ع�ف على اح�الات ال�� ال��قFلي لل��اعة أح& ال	Cاعة ودورة حاة ال��Cج:  مع�لات ن�0 -6
�T الق�ل � ، العای�8 الهامة ل]�اس درجة ال2اذب�ة ال�ي ت��ع بها تل_ ال��اعة، و1اف��اض ث�ات الع�امل الأخ̀�

ت�ل إلى م�حلة الان�&ار وعلى  Dأن ال��اعة ال�ام�ة ت��ع Dف�ص أك�F مع&لات عائ&ا أعلى م� ال��اعة ال�ي
 �Fع��قع ��ال�غI م� ع&م ث�ات ص�ة الف�ض ال�اب^ في ج�ع الأح�ال إلا أنه ما لا ش_ ��ه أن عائ& ال�� ال
أح& العای�8 الهامة م� ال�اح�ة الاس��ات��2ة. وغال�ا ما ت�غ�8 ع�امل ال�2اح ال�اكة في ال��اعة ب�غ�8 ال�حلة 

و;�ضح الTBل ال�الي الع�امل ال�اكة لل�2اح ح�: م�احل دورة ح�اة  ، 71ة في دورة ح�اتهاال�ي ت� بها ال��اع
  ال��ج. 
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  الع0امل ال�اك�ة للC�اح ح3) م�احل دورة حاة ال��Cج): 20ال�Tل رق? ( 

  
  
  
  
  
  

  

  

  الC]0ج          ال0�C                 ال�ق��?          ق=ل ال�ق��?   -ال��ه0ر                       

  -  f��Aتع�;� ال��ق  -دراسة ال�عي     -     دراسة ال�عي -دراسات ق+ا��ة  -      دراسة ت  
  ت�&ی& اله&ف –دراسة الاس�A&ام  -     ت�&ی& ال�(� -        ال��ق                  ال�xال�� -     
  إخ��ار الإسI -دراسة الافxار     -         ال��اف�ي     ت�&ی& ال�(� -     تf��A دراسات -     

  إخ��ار ال�سالة -الإعلان�ة ال2&ی&ة        إخ��ار ال��و;ج -     ال�xلفة                    ال��اف�ي       
ةجال ال&ی� م�& ال�سي وآخ�ون، : ال�	�ر�، ص 2007، ال&ار ال2ام.�ة، م��، ال�ف��O الاس��ات�ي والإدارة الإس��ات

:180.  

  )ال=�Yة ال�Cاف3ة ت�ل�ل(ت�ل�ل ال=�Yة ال�ارجة ال�اصة : ال4ال#ال�*ل) 

ات        H��ع& ت�ل8ل ع�اص� الE8Fة ال��اف��ة ال��̀� الMال� ل��ل8ل الAارج�ة، وت�Mل ال��اف��ة في (افة ال
ات ت��افV مع H�ة وت�عاون معها لّ& ال��ق Dال��2ات ال�ي �+لFها، و(yل_ الH�ال�ئ���ة ال�ي ت��ل بها ال

ة في ال���ل على تف80لات ال��هل�8x وأ�0ا H�، وت�+ل: م�اDعة الE8Fة 72ال�ارد اللازمة للإن�اجال
ال��اف��ة الأخy في الاع��ار ال�غ�88ات ال�ي ت�&ث في ملامح وخ�ائ@ ال�اف��8، م&` دخ�ل م�اف��8 ج&د، 

ة، ولyا �2: H�ق�ة العلاء وال�س+اء، وق�ة ال�ردی�...وم&` تأث�8 ه=لاء الأ�Xاف على ال�الة ال��اف��ة لل
Hلفة على وضعها ال��اف�يعلى (ل م��A73ة أن ت&رس هyه الع�اص� وت�ع�ف على م&` تأث�8 الأ�Xاف ال .  

  ت�ل�ل ال=�Yة ال�Cاف3ةعCاص�  -أولا
  وت�+�r عل�ة ت�ل8ل هyه الE8Fة على ت�ل8ل الع�اص� ال�ال�ة: 

ات ال�ي ت��افV ال�Cاف03ن : -1H�ا ب�8ها في ��T تع�;� ال�اف��D �8فة عامة DأنهI ج�ع ال��
ل هyه ال�ارد (ل م� دخل ال��هل_ أو ال�ارد ال��;ل�ة أو Bة، وق& تE8Fاحة في ال�ال���ل على ال�ارد ال

ال�ارد ال+�F.�ة أو ال�ارد ال��B;ة، وال�اقع أنه م� ال�ع: أن ت�&د ال=س�ة م� هI ال�اف��8 لها ل�Hة 
  75ى ق��8:وتق�I ال�اف�ة إل ةح�: ن�ع ال�اف� 74مع�8ة

  : ت�&ث ب�8 م=س���8 أو أك�M تMل في نفV ال��اعة وتق&م م��2ات ب&یلة. مCاف3ة م�اش�ة -
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�2ع مMل: ال�ارد مCاف3ة غ�� م�اش�ة -: ت�&ث ب�8 (ل ال=س�ات في ص�اعها على ال�ارد ال�احة في ال
 ال��B;ة، والال�ة وال+�F.�ة ال�احة...إلخ.

ة دراس�ها وت�ل8لها ت�Mل في      H�ع&د  76وه�اك ع&ة ع�امل أساس�ة ت�&د درجة ال�اف�ة و;��غي على ال
ات ال��اعة، هامÀ ال�1ح، ثقافة الع8ل، م�ونة الإن�اج، Hم� I2لفة ال���;ل، حxاف��8، العلامات ال�2ار;ة، ت�ال

  تxلفة ال�Aوج م� ال��اعة. 
 لمع ز1ائ� م���عة، ق+اع خاص، م=س�ات و��Xة وم=س�ات خارج�ة أج��Fة تأم ال=س�ة الع�لاء: ت�عامل -2

  : 77لF�xهI، وم� أهI ال�قاc ال�اج: دراس�ها 
-  .Iوتف80لاته Iودراسة وت�ل8ل سل�(ه ،Iاته  ن���ات ال��هل�8x وتق��
Mل ق�تهI ال�Bائ�ة و(yا دراسة خ�ائ�هI ال&��غ�ا��ة -� ry78ال�ع�ف على ال&خل وال.  
هI (افة ال�Bآت ال�ي تعل على إتاحة ال��2ات والA&مات في الأس�اق وعادة ما �ق�م�ن Dأداء  ال0س*اء: -3

الع&ی& م� ال�qائف مMل: ال�A�;�، ال��ز;ع، ال�قل، ال�2�ئة والعلة وال�(لاء، و(الات الإعلان وال���ث، و;لع: 
ات م� خلال ما ی=دونهH�  79 م� وqائف وما �ف�ض�نه م� ش�وc ل�أدی�ها. ال�س+اء دورا م=ث�ا على أداء ال

ل=س�ات إلى ال�اد الأول�ة والع�اد لyا فهي ت�عامل مع م�ردی� خارج ال=س�ة ل�ل�Fة ت��اج ا ال�0ردون: -4
   80 اح��اجاتها، م� م�اد خام ومع&ات وآلات والأدوات اللازمة لعل�اتها وأنB+�ها وم� أهI ال�قاc ال�اج: دراس�ها:

-  .IلهFعة م� ق��  أن�اع ال�ردی� وم&` ق�تهI ال�فاوض�ة، وش�وc ال��ل�I ال
�ات وال����ات وال�2دة ال�احة ل&یهI، وال�ق�ف على الأسعار ال�احة ور1+ها Dال��احي الأخ̀� (ال�2دة  -xال

�ة والI�A وم&` م�اس�ة ذل_ لأنB+ة وعل�ات ال=س�ةxوال Iال��ل� w81ووق.  
مالxي الأسه2D ،Iان: دراسة م�ادر ال��;ل ال�ي ��D-  �Tفة رئ���ة ال�اه�ن Mل�ن �ال��0ل0ن: -5

الاع�اد عل8ها، وذل_ م� خلال دراسة م�ادر الائ�ان مMل ب�8ت الال وغ�8هI (ل م�ها ��ا ی�عل^ Dف�ائ& وآجال 
�T تق&�ه  . 82ال��;ل ال

ة  -ثانا�  وال�Cاف3ة ب�اخلهـاال��ل�ل �اس���ام ال���0عة الإس��ات
�ع& ت�ل8ل ب�رت� ال�اب^ ت�ل8ل عام ن�عا ما، ح �8�D @�Aالق+اع دون ال�ع^ ب&اخله وال�+�ق إلى 

2�عات الإس��ات��2ة.اة Dال�  ال��جهات ال��B(ة ل�عf ال=س�ات في إXار ت�اف�ي وال
ة وال�Cاف3ة ب�اخلهـا - 1�ة لل���0عة الإس��ات�2�عات الإس��ات��2ة إلى  ��8B :الأ�عاد الإس��اتمفه�م ال

م2�عة ال=س�ات ال�ي ت��ع نفV الإس��ات��2ة ح�: أDعاد إس��ات��2ة م�&دة. ف��ع&د الإس��ات��2ات ال��Fاة م� 
ع�فة الاخ�لافات ال�ج�دة ب�8 D ح لها ب�جه عام�Xف ال=س�ات داخل الق+اع Dع&ة أDعاد إس��ات��2ة ت�

العلامة؛ س�اسة ال�ع� واخ��ار حلقات ال��ز;ع؛  ال��A@ ص�رة ال�ي ت�قي ال=س�ات وهـي:ال�Aارات الإس��ات��2ة 
ج�دة ال��ج والA&مات الق&مة؛ إس��ات��2ة الy2ب أو ال&فع؛ ال�xامل الع�دr الAلفي والأمامي؛ ال��+�ة 
ال���xل�ج�ة؛ ال�ض.�ة في م2ال ال�xلفة؛ العلاقات مع ال=س�ة الأم والعلاقات مع ال�ل+ات الع�م�ة في الFل& 
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2�عات الإس��ات��2ة لها نفV ت�ل8ل ال��افV للق+اع وذل_ م� خلال 83لFل& ال��0الأصلي أو ا. ودراسة ال
  ثلاث ناذج لل�اف�ة:

 ش�وc ال&خ�ل إلى ال�اف�ة؛ -
2�عات الإس��ات��2ة؛ - الع�(ة ال��اف��ة ب�8 ال
2�عة الإس��ات��2ة. - ال�اف�ة في نفV ال

إس��ات��2ة وأداء اق��ادr ناتج م� وض.�ة خاصة بها تBغلها  فxل م2�عة إس��ات��2ة لها خ��ص�ة
داخل ال��/ ال��اف�ي للق+اع، (yل_ لاب& م� ت�ل8ل ح�اج� ال&خ�ل وال���ك ال�ي تف�� صع�1ة ال=س�ة في 

.  م�ورها م� م2�عة لأخ̀�
و(yل_ م� م� جهة ثان�ة فإن أداء ال=س�ة الاق��اد�ة �ف�� م� خلال ال�Aائ@ ال��اف��ة للق+اع، 

 �xعة ل�22�عة الإس��ات��2ة ال�ي ت��ي إل8ها، وأخ�8ا ال�ض.�ة الAاصة بها في تل_ الخلال خ�ائ@ ال
هyا ال��ل8ل ال��اف�ي ل�V ثاب�ا، فال=س�ة ت�+�ر أقل أو أك�M ت�عا ل�0ج الق+اع وسل�(�ات الفاعل�8 داخله 

  ي:و;�T أن ت�ل_ ال=س�ات ثلاث ناذج م� ال�ل�(�ات وهـ
�اولة وضع ح�اج� ق�̀� ل�ا�ة ووقا�ة نف�ها م� اع�&اءات ال�اف�ة؛ :سل�ك دفاعي -D ن�T;و 
 ه2ات م� شأنها أن تغ�8 ت�ازن الق̀� والry ی=دr ب&وره إلى تغ�88 ق�اع& ال��افV؛ :سل�ك ه�2مي -
- ��xلي ع� :سل�ك م�Aال�D ة ال��اف��ة ح�ى ول��Tالاس�غلال الأح�� لل&ی�ام�D اyوه  wFMت Iة إذا ل+Bأن

 ت�اف��8ها.
2�عة ت�xن لها ثلاثة ت�جهات (F̀� (الآتي:  كا أن ال=س�ة داخل هyه ال��(�ة ال��اف��ة لل

2�عة الإس��ات��2ة؛ - تع�;� وتق�;ة ال�ض.�ة داخل ال
 ال&خ�ل في م2�عة أخ̀� وفي وض.�ة أك�F ق�Fلا؛ -
 الف0اءات الفارغة. خل^ م2�عة إس��ات��2ة ج&ی&ة وهyا Dاس�غلال -

وB1أن هyه ال��(�ة ال��اف��ة ��T ال��H إلى ح�اج� ال���ك ال�ج�دة وال�ي لاب& م� أخy الان��اه ل2�ع 
ال��Aص�ات ال�ج�دة لxل م2�عة وأه�ة ال��اج�، لأن ذل_ ی��قف على إمTان�ات ال�ور م� م2�عة 

2�عات، م� أجل ذل_ �2: ت، و(yل_ في ت8TBل ال �&ی& ق̀� ال&خ�ل وال�Aوج لxل م2�عة، فال8�ة لأخ̀�
2�عات م� خلال وضعها ل��اج� ال&خ�ل ال�ي ت�Bا (yل_ م� ال�Aارات ال��اف��ة لل=س�ات ت��&د في ال

  الإس��ات��2ة ال�ي تw في الاضي.
ل أن ��Tن ع� �X;^ م=س�ـات م��س+ــة أو صغ8���ة أما ع� خل^ م2�عة إس��ات��2ة ج&ی&ة ف� ال

  وال�ي ت�ل_ وسائل مال�ة م�&ودة ل�x ه�اك ق&رة في الاب�xار.
2�عات الإس��ات��2ة ت�اع& ال=س�ة على ص�اغة الإس��ات��2ة العامة وال����qة وت�ح إذن تق��ة ال

2�عة والان�قال Dات2اه م2�عة أخ̀� وال�ي ت�D Iالإج�اءات الآت8ـة:  ب����8 ال�ض.�ة Dال
2�عة  - الإس��ات��2ة ال�اد الان�قال إل8ها؛اخ��ار ال
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2�عة Dاخ��ار ح�اج� ال&خ�ل وال�Aوج و(yل_ اح�ال�ة ال���ك؛ - تقI�8 جاذب�ة ال
2�عة؛ - تع�;� ع�امل ال�2اح الإس��ات��2ة ال�ج�دة Dال
2�عة؛ - تقI�8 ق&رة ال=س�ة على ال�قاء في ال
؛وضع وت�&ی& مA+/ ت��8x لل=س�ة والع�م على  -  الان0ام إلى م2�عة أخ̀�
ار الإس��ات�2ي لإعادة  -Mلي ع� الاس�Aه�اك ج&و̀ في الأجل ال+�;ل لاب& م� ت��80 (���ة ال� �T� Iإذا ل

ار أو الان�قال إلى ق+اع اق��ادr آخ�.Mالاس� 
2�عة الإس��ات��2ة ما یلـي:  وم� ف�ائ& فهI ت�ل8ل ال

2�عات الإس��ات��2ة وتع�فها ت�اع& ال=س�ة في ال�ع�ف على ال�اف� -�8 ال�اش�;�، و1ال��&ی& في م�Aلف ال
 على أr أساس تق�م ال�اف�ة؛

2�عات ی��قف �F+Dعة ال�ال  -، وال���ك ب�8 ال 2�عة ت2اه أخ̀�ت�8M س=ال ح�ل اح�ال ال=س�ة لغادرة ال
 على ت�اج& ح�اج� ال&خ�ل في (ل م2�عة أr ض�ورة فهI هyه ال��اج�؛

2�عات الإس��ات��2ة ��ح لها ب�ع�;� الف�ص ال�ج�دة في الق+اع؛ت - �&ی& ال
2�عات الإس��ات��2ة ��ح لها في ال�ها�ة Dاس���اج ع&د م� الBاكل الإس��ات��2ة. - تع�;� ال
2�عات الإس��ات��2ة أداة ت�ل8ل�ة ج& سهلة لل�ع�;�  :خ�R*ـة ال���0عـات الإس��ات��ـة - 2تع��F خ�;+ة ال

�ات، فال�لل�ن xالD الأسعار ولاD م�علقة wه ل��yاف�ة في قل: الق+اع، وخ�;+ة الف0اء الإس��ات�2ي ه�Dال
Mلة على ال�ع&ی� ل�Fاء ال�A;+ة.  ��Aارون Dعf ال�غ�8ات الإس��ات��2ة ال

2�عات الإس��ات��2ة ت��ع ال=س�ة الA+�ات الآت8ـة:  لإنBاء خ�;+ة ال
ات��2ة ( ح�: القائة ال�اDقة الy(�رة)، وه�ا ح�: الع�(ة ال��اف��ة وال�ا�ا ال��اف��ة ض�/ الأDعاد الإس��  -

 ال�ج�دة في الق+اع؛
 ت2�ع العل�مات ال���Fة ح�ل سل�(�ات ال�اف�BD �8أن هyه الأDعاد؛ -
-  ��� ` ال]�I؛ت�&ی& (ل الأوصاف ذات ال&لالة وال�ي ت��اول الأDعاد الع�&لة واخ��ار ن/ تع&یل ل
 ملأ ج&ول مقارنة ال�Aارات لxل م�افV ت2اه (ل Dع&؛ -
 ب�اء ال�Aائ/ الإس��ات��2ة ال�ي تHه� ال���x الأف0ل، فلxل خ�;+ة خ�ار Dع&ی� لا وج�د لارت�اc ب�8ها؛ -
  الاخ��ار ب�8 ال�Aائ/ ال�Aلفة والry �ع+ي تع�;� أح�� ال�ل�(�ات الأساس�ة لxل م2�عة. -

2�عة الإس��ات��2ة ما یلـي:والفائ&ة م� و   ضع خ�;+ة ال
؛ و;ف8& في  - 2�عة الأخ̀�ال��&ی& ال82& ل��اج� ال���ك وت�&ی& درجة ال�ا�ة لxل م2�عة في ه2ات ال

ل�8 والفعل�88، وال�افة الإس��ات��2ة ب�8 �� �اس (Mافة ال�ه&ی&ات داخل الق+اع وم� هI أهI اله&دی� ال
2�عة ال��D ITال8�ة ال��اف��ة ال�ي  ،ال�افة ال��;ة على ال�A;+ةم2�ع��8 لا تع�ي ل�x تع�ي اس��عاب ال

؛ 2�عة الأخ̀� ت�لxها ال
؛  - 2�عة الأخ̀�2�عات Dالقارنة مع ال؛ أr مTانة ال 2�عة أخ̀�2�عات ته&ی&ات ل ع&م ت8Mل ال
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Dال�ج�ع إلى ن�ائج دراسة الق+اع لع�فة الات2اهات ال�8Fxة وهyا  مع�فة الات2اهات ال�8Fxة والAاصة للق+اع؛ -
�Tة وال�قل�ة ح�ل م��قFل ال�A;+ة الإس��ات��2ة، وهyا م� شأنه ال�أث�8 وTB1ل قاXع على وت��ر الآثار ال

2�عة الإس��ات��2ة؛ حD ª�Hقاء ال
�Tة؛ و;�ج& أر1عة اس��ات��2ات  -لة وال��  م�Tة على الإXلاق:ال���(ات الإس��ات��2ة ال
2�عة مع ع&م تغ�88 ال�ض.�ة الإس��ات��2ة؛ -  ال�قاء في نفV ال
2�عة؛   -2�عة وم�اولة تق�;ة وض.�ة ال=س�ة في داخل ال  ال�قاء في نفV ال
  الان0ام إلى م2�عة أخ̀� وال�ي ت�xن مق�Fلة لل=س�ة؛ -
  إنBاء م2�عة إس��ات��2ة ج&ی&ة. -

�Tة وال�سائل ال�احة لyل_، وهyا دوما Dف0ل ال�A;+ة  فعلى ال=س�ة ت��رال���(ات الإس��ات��2ة ال
2�عات ال�اف��8، إضافة إلى  ،الإس��ات��2ةومع (ل ذل_ �2: ال]�ام ب��ل8ل ج8& لل���(ات الإس��ات��2ة ل

2�عات.  84 مع�فة ت+�رات ع�امل ال�2اح ال�ئ���ة لل
;  -ثال4ا�   85ال�ارجيخ*0ات ت�ل�ل ال�

ة ت��A@ أف�اد ت�w إش�اف م&ی� ال�A+�/ للات�ال Dال�ادر الع��ة، وال���ل       Hم� r2: على أ�
ت��ی�  على العل�مات ال+ل�1ة وحفHها وع�ضها Dالأسل�ب ال�اس: في عل�ة ال�A+�/، و1هyا ال�&د �2:

م2لV الإدارة و;�اهI ف8ها ب&ور أساسي ح�8 ی�I ذل_ م� خلال لقاءات ی&ع� لها رئ�V  ال�عل0مات ال�*ل0§ة
ا ���0ها أع0اء م2لV الإدارة، وال&ی�ون الyی� یههI وضع الإس��ات��2ة و;�Tن م�ض�ع ) /�+Aم&ی� ال�

  ه� ت�&ی& العل�مات ال�E8Fة ال�ي تهI ال�Bوع و;�I ال��صل إل8ها جا��ا م� خلال الآتي: الاج�اع

  .ال�س�ة ج��اعاتالاال�Cاق�ات ب�1 ال��ی�1R في  -1
  .ال�قار�R ال�ي �ق�مها ال��ی�ون  -2
: وه� أسل�ب ی�D �8إثارة أذهان أع0اء الإج�اع TBDل ق�r، وذل_ TBDل ی=دr إلى أسل0ب الع	ف ال�هCي -3

 &�2عD �8أفxار وآراء م�x�Fة وخلاقة، و;ع�ال���B/ الفاجئ للعل�ات العقل�ة لهI، وت�xن ال���2ة مBار(ة ال
الأسل�ب على اله�2م الفاجئ على م�ض�ع الإج�اع، وعلى إXلاق الع&ی& م� الأفxار والآراء ال��;عة، و;��غ�ق 

  هyا الأسل�ب ب�8 ن�ف ساعة وساع��8 تق�;�ا.
�8  أسل0ب دلفي (ال�J=C ال��اعي) -4T�:  وهي أشه� ال+�ق في ال��F= ب�اس+ة جاعة م� ال&ی�;� أو ال

ي اسI هyه ال+�;قة م� معF& دلفي ال�8ناني ��T الاع�اد أساسا بهyا ال�&د على الA+�ات أو ذوr ال�أr، و;أت
  ال�ال�ة: 

  ت�&ی& الTBلة وت�ض�ح ما ه� م+ل�ب م� ال&ی�;�. -
- .Iاته�Fار(�8 مع م�اعاة ت��ع خB  ت�&ی& ال&ی�;� ال
- �  �̀� الإدارr للBار(�8.ت��I الأسEلة ال�ي س�+�ح عل8هI مع م�اعاة ال�ض�ح وال�اس�ة لل
  وضع الأسEلة في القائة و�رفاقها AD+اب ی�ضح ��ه �X;قة الإجاDة. -
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  إرسال القائة وال�عل�ات. -
�اجع�ها وت�ل8لها وجعها في م2�عات م�Bابهة واخ��ارها في شTل تق�;� م�ج�. -D ات وال]�امDتلقي الإجا  
إرسال ال�ق�;� ال���A أو نyFه ع�ه، وت�ج�ه الأسEلة لهI ح�لها، مMل رأیهI ف8ها وأسل�ب ت+�;� الأفxار، أو  -

  �X;قة ت+�;�ها. 
 م�ة أو م�ت�8. 7و 6ت�x;� الA+�ت�8  -
ات جع الآراء ال�هائ�ة في شTل تق�;� نهائي �I0 الع�اص� ال�ي سI�8 جع العل�مات ع�ها أو ال��F= والاف��اض -

 ال�A+�+�ة م� الع�اص� في ال��قFل. 
هي اج�اعات ی�I ت8TBلها Dال��رة العاد�ة، إلا أن ال�اقBات ف8ها غ�8 عاد�ة، فلا ب&  ال	0رRة:ال��اعات -5

ی�ج& في ال�اقع نقاش ب�8 أع0اء الاج�اع، بل ی�I على ال�رق وهyا الأسل�ب ه� خل�/ ب�8 الع�ف الyهFي 
 : م�ادر العل�مات م� ن�ع�8 م� ال�ادر ی�I ال���ل على  ودلفي.

   م�ها:ح�8 ی�I ال���ل على العل�مات م� م�ادر ع&ی&ة  ال�س�ة:ال�	ادر -
 العلاء، ال�زع�8، ال��Fك، ال��Bات، اللاحHات ال��ABة، الان��نw...ال�زارات والهE8ات ال��Tم�ة.  -
  ء ال�ل�ة أو ال&ول�ة ومTات: الاس�Bارات الإدار;ة.ال�قار;� وال��Bات ال�ي ت�&رها ال2هات ال�Aلفة س�ا -
الغ�ف ال�2ار;ة وال��ا��ة س�اء على ال��̀� ال�لي أو ال&ولي، م�اك� ال��� العلي، ال2لات العل�ة  -

  .86ال���Aة وأف�اد م��8��A في هyا ال2ال
  ال2.�ات الAاصة Dال�A+�/ والإدارة وال���;^ والاق��اد. -
  87الإدارة والاق��اد القان�ني وال��اسة.أساتyة   -
  :  88: وت�Mل هyه ال�ادر ��ا یليال�	ادر غ�� ال�س�ة-
ال�V�2 ال��اعي وس�قة ال��ام�I أو ال�اذج ت�w الاخ��ار أو ال�س�مات والع�8ات أو ال���&ات ال�قار;�  -

  الAاصة �Dلع ال�اف��8، وال���w أو اللاحHات ال�اش�ة.
  وال�ه&ی&، ورش�ة Dعf العامل�8 ل&` ال�اف��8 أو ال�ردی�. الاب��از  -
  الإعلان غ�8 ال�]�قي ع� ال�qائف لعق& مقابلة مع العامل�8 ل&` ال�اف��8، أو تBغ8لهI ل&` ال=س�ة. -

  ال���# ال4ال#: ت�ل�ل ال=�Yة ال�اخلة 

   .ل ص�اغة إس��ات��82هاتع& عل�ة ت�ل8ل ال��/ ال&اخلي خ+�ة رئ���ة تق�م بها ال=س�ة م� أج
; ال�اخلي لل�C¬�ة  ةال�*ل) الأول: أه��  ت�ل�ل ال�

ة م� £�Tل  الE8Fة ال&اخل�ة  H�ي،هي ال��/ ال&اخلي لل�Hال، ت��ن ال��ل8ل و   ذل_،ن/ إدارة إلى غ�8  ع
  الE8Fي ال&اخلي ��اهI في :

ة.ال�احة  وال��B;ةالاد�ة  والإمTان�اتتقI�8 الق&رات  -H�  لل
ة (ال��Fي ) -H�  ال�ع�ف على ال�ضع ال��اف�ي لل
  وتع�;�ها.ب�ان وت�&ی& نقاc الق�ة  -
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�ة.اس�Bxاف نقاc ال0عف أو م2الات الق��ر  -�Hال��  
ناتج ال��ل8ل  والAا�X،الف�ص  وم2الات ال&اخلي،ناتج ال��ل8ل  وال0عف،ت�ق8^ ال��اD/ ب�8 نقاc الق�ة  -

  الAارجي.
�ق�& Dه ف�@ و ت�ل8ل الع�امل ال�احة و الAاصة ب�qائف أنB+ة الإق�ام ت�ل8ل ال��/ ال&اخلي إن      

 89الإن�اج�ة، الال�ة، ال���;]�ة و ال�ارد ال��B;ة و غ�8ها و ذل_ ل��&ی& ع�اص� الق�ة و ال0عف في ال=س�ة .
الق�ة و (yل_ م�ا�X ال0عف لxل م�  ;ه&ف ال��ل8ل ال&اخلي إلى ت�و;& الA+/ الإس��ات�2ي Dقائة م� م�ا�Xو 

ال=س�ة و م�اف�8ها و ی��اول ال��ل8ل م�ض�عات مع�8ة مMل م&` ت�اف� العقل�ات الAلاقة، و الهارات الإدار;ة، 
و ال�ارد الال�ة و مهارات ال���ث و ال���ة و الهارات ال���;]�ة و الع�فة الف��ة و غ�8ها و اله&ف ال�ئ��ي 

�Xله و في  م� ت�&ی& م�اة ل� تق�م BDيء ما ا�V ل&یها الق&رة عل عH�الق�ة و ال0عف ه� ال�أك& م� أن ال
ل8ل الE8Fة الAارج�ة إلقاء ن�Hة تف�8ل�ة إلى داخل �;ع�ي تو  90نفV ال�قw لا ت��ك شيء ما ل&یها الق&رة مع عله. 

إلى الق�8د، إن مMل هyا ال��ل8ل عادة  ال=س�ة ل��&ی& م���;ات الأداء، م2الات الق�ة، م2الات ال0عف Dالإضافة
ما ��Tن أك�M غ�ى و ع^  �اسا على ت�ل8ل ال�اف�ة، ن�Hا لأه�ة في ب�اء الإس��ات��2ة، و (�Mة العل�مات ع� 
ال2الات ال�ي �غ+8ها، و ی�Fي ال��ل8ل ال&اخلي على العل�مات تف�8ل�ة ع� ال�Fعات الأر1اح، ال�xال�� اله�Tل 

ي، ن�H91/ الإدارة....إلخ.ال��  
ة وت�0ح هyه الأه�ة م� و       H�ة ذات أه�ة (�8Fة Dال���ة لأداء الH�تع& عل�ة ت�ل8ل الE8Fة ال&اخل�ة لل

  92خلال ما یلي: 
  ت�اهI عل�ة ت�ل8ل الE8Fة ال&اخل�ة في تقI�8 الق&رات والإمTانات الاد�ة وال��B;ة والع��;ة ال�احة.  -

 ال=س�ة Dال���ة ل�اقي ال=س�ات في نفV ال��اعة.إ�0اح م�قف 

ا ��اع& على الق0اء على  -D لاFها م��قت�&ی& ن+اق الق�ة وتع�;�ها للاس�فادة م�ها وال��� ع� �Xق ت&��
 الع�قات ال�E8Fة.

ة Dالقارنة Dال�اف��8 وال�ي ق& تMل نقاc الق�ة ال�ي ت -H��ضع على أساسها اس�Bxاف ال�ا�ا ال�ي ت��ع بها ال
 الاس��ات��2ات ل�عI�H الاس�فادة م�ها. 

�ة م� أجل ال�غل: عل8ها وال�& م�ها. -�Hال0عف أو م2الات الق��ر ال�� cاف نقاBxاس� 

ا ��اع& على ز;ادة فعال�ة الإس��ات��2ة ال�Aارة. Dالإضافة إلى ذل_ فهي D الق�ة وال0عف cب�8 نقا /Dت�ق8^ ال��ا
 :  93ت�T م�

ة على (���ة اس�غلال الف�ص ال�ج�دة في الE8Fة ودرجة ت�2: الAا�X وال�ه&ی&�ات ال��قعة.ت� -H� اع& ال

 ت�اهI عل�ة ال��ل8ل للع�امل ال�E8Fة ال&اخلة في ال��اD/ الفعلي مع ت�ل8ل ع�امل الE8Fة الAارج�ة العامة والAاصة. -

�Aلف م���;اتها.ت�Tّ هyه العل�ة م� ت�ف�8 ال�xامل لعل�ة ال��ل -D ةH� 8ل الاس��ات�2ي لE8Fة ال

ة لاخ��ار الإس��ات��2ة اللائة.  -H� ت��ل عل�ة ت�ل8ل الE8Fة ال&اخل�ة أه�ة ق�̀� لل
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; ال�اخلي ال4اني:ال�*ل) �  لل�C¬�ة أ�عاد ت�ل�ل ال�

ة، ی�I ت�اول أDعاد ال��ل8ل على م��̀� الxلى وال��̀� ال2�ئي (ا یلي:  H�  ل�قI�8 الE8Fة ال&اخل�ة لل
  ت�ل�ل ال=�Yة ال�اخلة على ال�20�3 الOلي -أولا

ة         H�ة (Tل لاس�Bxاف ما ت��ع Dه الH��ق�& Dال�قI�8 على ال��̀� الxلي ت2�ع العل�مات ع� ال
�اف�8ها في ال��احي ال�ال�ةD ق�ة وضعف مقارنة c94م� نقا :  

ة ع� م2�عة الع�ق&ات وال��قعات وال]�I ال�ائ&ة ب�8 العامل�8ثقافة ال�C¬�ة-1Hم� rقافة في أMال �Fّتع : 
ة وال��ارثة ع�F الأج�ال ال�عا �ة م� العامل�8، وعادة تعVT الMقافة رسالة ال�Bأة و �I ال=س��8، H�داخل ال

  والMقافة ت��I ب&رجة ع^ مع�8 و;�عVT ذل_ في م&` اق��اع العامل�8 بها.
�ة تMل الإXار ال]�ي والأخلاقي وال�ــــــــل�(ي الry تع�&ه ال=ســــــــ�ــــــــة �Hقافة ال��Mلف إن ال�Aفي تعاملها مع م

�ة ��ا یلي:�Hقافة ال��Mة ال�  95 الأ�Xاف. و;�T تل�A@ أه
-  rة إلى وج�دها ی=د� Dالعامل�8؛ الBع�ر Dالyات�ة واله�;ة الAاصة ت�
 ال��ABة؛ ال�الح على العامل�8 ��� ب�8 وال�لاء روح الال��ام، خل^ في مها دورا تلع:  -
-  Iس�ة الاس�ق�ار داخل ت�ق8^ في ت�اه= وم�xامل؛ اج�اعي م�2انV ك�Hام ال
 مهI؛ وم�ش& ك&ل8ل العامل�8 سل�ك ت�&د ال=س�ة، و ل�Bاc م�ج.�ة ت�x;� على تعل  -
 ب�8 وال���8^العل  ف�ق  ت+�;�و  Dالق�ارات الBار(ة خلال م� هyاو  الأع0اء ب�8 ال��ادل ز;ادة على تعل  -

 الأف�اد.و  ال2اعاتو ال�Aلفة  الإدارات
�ها  س�عة ال�C¬�ة:-2Hالعامل�8 معها، وع� م��2اتها وس�اس�ها وأن ̀ وهي ال��رة الyه��ة أو الان+�اع الyه�ي ل&

س�اء (ان�ا م� ال�اه�8، الق�ض�8، العامل�8، العلاء، ال�ردی�، ال��Tمة، ال�اف��8، وغ�8 ذل_ م� 
  ال=س�ات والأشAاص الyی� ت�0�هI الE8Fة الAارج�ة. 

�ي وال�Oامل ب�1 أج�اء ال�C¬�ة -3¬Cل ال�Tي وم&` ال�xامل وال��اس^ اله�Hل ال��Tة ب��ل8ل اله�H�: ته�I ال
ة H��يفب�8 أج�اء ال¬Cل ال�T�ة ال�Aلفة ال�ي تMل ��ا ب�8ها اله�Hات ال��: ه� ��ارة ع� ه�م م� ال�ق��

�عVT في شTل ق�ارات وتعل�ات ع�F ال���;ات الإدار;ة ن�عا م� ال��اD/ في خ+�c ال�ل+ة م� أعلى إلى أسفل ت
 c�+ل_ لل��.�ة وخy) �8B;ا ب�8ها، وال�Aلفة، و;عّ�ف Dأنه ت�ض�ح ب�اني لله�م الإدارr ی�8F ت�ت�8ا لل�qائف ��

�ة ال�Aلفة.�Hات ال��ي یلع: دورا هاما في ق�ارات ال=س�ة و الات�ال ��ا ب�8 ال�ق���Hل ال��Tاله�
ة ق& لا �Hه� أr ضعف، بل تHه� نقاc ال0عف في الإH�س��ات��2ة وذل_ Dاع��ار أن ت�ل8ل ثقافة وسعة ال

ة ن��2ة ل�ج�د ص�اعات ب�8 H�ي ح�8 لا ی�ج& تxامل أو ت��8^ ب�8 أج�اء ال�Hل ال��Tالعلاقة ب�8 أج�اء اله�
  الإدارات ال����qة.
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  20 ال��ئيت�ل�ل ال=�Yة ال�اخلة على ال��3 -ثانا 

ة إلى أج�اء �Mل (ل م�ها وح&ة (املة ��T ح��        H��ق�& Dال�قI�8 على ال��̀� ال2�ئي تق��I ال
م&خلاتها وم�Aجاتها وت�&ی& معالI العل�ة ال�ي ت�I داخلها، و;�T ال]�ام Dال�قI�8 ال2�ئي ع� �X;^ م&خل�8 

 أساس�88 ی�Mلان ��ا یلي:   

ة إلى م2�ع��8 م� ال�qائف، ال�C¬�ة: م�خل تق�? أن�*ة -1H��ع�& م&خل الأنB+ة على تق��I أنB+ة ال
  : 96ال�qائف الإدار;ة، ووqائف ال�Bوع ت�Mل ��ا یلي

ة في مارسة ال�qائف  الM0ائف الإدارRة:-1-1H��ع�ي تقI�8 ال�qائف الإدار;ة جع معل�مات ع� أداء ال
  الإدار;ة ال�Aلفة للBxف ع� نقاc الق�ة وال0عف في الأسل�ب الإدارr ال��ع، هyه ال�qائف ت�Mل ��ا یلي: 

-  ;ة ال�ص�ل إل�ه  :ال��*H�ة ب&راسة الإع&اد ال�F^ لا ت�;& الH�ا ی�0�ه ح�8 ته�I الD لFق��في ال
?: ذل_ م� ت�F= ووضع الأه&اف والإس��ات��2ات وال��اسات، الإج�اءات، الق�اع& وال�Fامج.¬Cال�  Iح�8 ته�

ة ب&راسة هyه ال��qفة Dاع��ارها ته&ف إلى تxامل ال2ه�د ن�� ت�ق8^ الأه&اف ع� �X;^ ت2�ع الهام في H�ال
�=ول�ات وتف�;f ال�ل+ة ال�اس�ة وت�&ی& خ+�c الات�ال ب�8 وح&ات وح&ات م�2ان�ة وت�&ی& ال�لاح�ات وال

.I�Hال��  
ات في ال��ق �ع�د ل�لاء العامل�8 بها إخلاصهI،  : ال��ف��- H�ته�I ال=س�ة بهyا العامل Dاع��ار ن2اح ال

ات Dعf ال&ول على ولاء العاملD �8اع��اره ال&عامة ال�ئ���ة لاس��ات��2اتها و Hم� &ال�ي ت�Tها في qل وتع�
ع&لات عال�ة م� ال�2دة. D احة ع� الال��ام�  ت�اف� الإمTان�ات وال���xل�ج�ا ال

ح�8 ته�I ال=س�ة Dال�أك& م� أن ال��فy8 ق& تI وف^ الA+/ والعای�8 ال��ه&فة وأن الA+�ات  :ال�قا�ة  - 
ة على ال�قاDة في ال�2دة أح& نقاc ال������ة ق& اتyAت ل����ح ال��فy8 أو تع&یل الA+/ وتMل ق&رة الH�

 cأح& نقا �Fع��ات ال������ة �+Aاذ الAعة وات��D اف الان��افاتBة على اك�H�الق�ة الهامة، (ا أن ق&رة ال
  الق�ة ال�ي ت�اع&ها على ال�اف�ة. 

ة وال�ي وMائف ال�Jس3ة -1-2H�ت�Aلف م� ص�اعة : و;ق�& بها م2�عة الأنB+ة ال�علقة �F+Dعة نBاc ال
  :  97لأخ̀� وت�Mل ��ا یلي

- :QR03ال� y8ج ال���;قي وت�ف;�ت�ل8ل و�qفة ال���;^ ت�Mل ب&راسة الع�امل ال���;]�ة الAاصة ب�A+�/ ال
  الأنB+ة ال���;]�ة ال�Aلفة وت�0� هyه الع�امل ما یلي: 

- �  �قع لل��2ات. الع+�ات ال�ات2ة ع� ��Dث ال��ق ل��&ی& حI2 ال+ل: ال�الي وال
- .�8xهل��  ن�ائج ��Dث ال��هل_ ال�ي ت�تx� على ت�ص�� سل�ك ال�Bاء وعادات ال�Bاء لل
  ن�ائج ��Dث ال��ج ل��&ی& �FXعة ون���ة ال��2ات ال+ل�1ة والأسعار الق�Fلة.  -
ل��هل_ في ال�قw ن�ائج ��Dث ال��ز;ع ل��&ی& أف0ل الق��ات وأقلها تxلفة في إ��ال م��2اتها وخ&ماتها ل -

�ة ال+ل�1ة. xاس: وال�  والTان ال
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ة واخ��ار الأسال8:  -H�ع�فة أك�M ال+�ق والأسال8: (فاءة وفعال�ة ل��و;ج م��2اتها وخ&مات الD ث ال��و;ج��D
  ال�اس�ة في ض�ء م.�ار ال�أث�8 والفعال�ة والxلفة. 

حاجات ور©�ات وأذواق ال��هل�8x، والعل على إش�اعها �هج الry یه&ف إلى ت�&ی& التع�F و�qفة ال���;^ على 
 Iلة مع الاع��ار ال&ائ;�X ع��ة ولآجالع� �X;^ تق&�I سلع أو خ&مات ت&ر ر�1ا مق�Fلا على ال=س�ات ال

  98لإمTانات ال�Bاء ل&` ال��هل�8x ال��ه&ف�8 في م�Aلف الأس�اق"
تA+�/ وت�فy8 رقاDة الأنB+ة ال�Aلفة ل�A+�/ ال��2ات و1ال�الي فإن و�qفة ال���;^ ته�I أساسا ب��ل8ل و   

 99وال��و;ج وال��ز;ع لل�لع والA&مات، لAل^ ال��ادل القادر على إش�اع أه&اف (ل م� الأف�اد وال=س�ات. وال��ع�8
  100یلي:ن ال���;^ ��اع& على ت�ق8^ ما إف ما سF^و�1اء على 

 اعة؛تعI�H ح�ة ال=س�ة في ال��ق أو م� م�Fعات ال��  -
 م� الأر1اح ال�اجة ع� عل�ة ال�Fع؛ رقI مع�8ت�ق8^   -
�2ع وال]�ام DالأنB+ة اللازمة ل��ق8^ أو إش�اع هyه ال�اجات س�اء   -  ال��F= ب�©�ات وحاجات أف�اد ال

  (انw م�ت�+ة �Dلعة أو خ&مة مع�8ة؛   
 ت�ق8^ م��̀� عالي م� رضا ال��هل�8x أو العلاء؛  -
  ال�افHة على ت��ة ال�(� ال��اف�ي.  -
ح�8 تع& ال�=ول�ة ال�ئ���ة ل&ی� الإدارة الال�ة في ال�Bأة ه� ت�ف�8 أف0ل ال�ارد الال�ة وأف0ل ال��R0ل: -

اس�A&ام م�T ل�ل_ ال�ارد وال�قاDة عل8ها وه� م��Eل ع� ت�ف�8 ال��8لة اللازمة س�اء م� ال�ادر ال&اخل�ة أو 
  وت���Aها للاس�A&امات ال�Aلفة. الAارج�ة 

        rالها أته�I هyه ال��qفة DالأنB+ة الال�ة لل=س�ة، أr ته�2D Iل: الأم�ال إلى ال=س�ة وح�� اس�ع
�T أن ت��ل عل�ه.� ryس�ة على ال���ل على ق�وض ون�ع الق�ض ال=� أه�ة  101تMل م&` ق&رة الxوت

  102ال��qفة الال�ة في الآتي:
�Tة Dال���ة إلى ال=س�ة ام�ال الأم�ادر عن ال���   - ت�&ی& ال�اجات م��+ها الالي، وهyا Dع&وفي إطار ل

ار;ة؛ وخ++ها ب�ام2ها خلال م� ت�;&ها ال�يMالاس� 
 وال�ص�ل إلى عادTBD rل ونBاXها ب��ق8^ خ++ها لها ت�ح ال�ي الإمTان�ات أح�� اخ��ار في الق�ار لها  -

 أه&افها؛
 والry اس��قاقها م�Aلف ودی�ن  ذاتي ت�;ل خاصة، أو أم�ال م� اللائI الالي ال�;ج اخ��ارعلى  ال�ه�  -

�T. ما أقل وx�1ال�� م�دود أح�� لها ��ق^�  
- 1R0فة ال��Mاد : و�ة ال�ي ته&ف إلى ت�ف�8 م��ل�مات الإن�اج والHعة م� الأن�ت�0� و�qفة ال��;� م2

ال�اس�ة وال�افHة عل8ها م� ال�لف والفق&ان، ح�8 أن ق&رة ال=س�ة على ش�اء (�ات (�8Fة الأول�ة في الأوقات 
��اع& على ال�f��A م� تxال�فها، وعلى ال=س�ة أن ت�ع�ف على الع&ی& م� ال�ردی� م� أجل تفادr الBاكل 

  .103م� م�ادر م�اد الAامال�ي ت�&ث في غال: الأح�ان (ا عل8ها أن ت�اول ق&ر الإمTان م� تق�;: الAازن 
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ت�0� و�qفة الإن�اج م2�عة م� الأنB+ة ال�ي ته&ف إلى ت��;ل ال&خلات إلى م�Aجات وال�ي الإن�اج: -
ت���r على ع�اص� الق�ة وال0عف ال�ج�دة في اس��ات��2ه إدارة العل�ات والإن�اج وال�ي ی��غي على ال=س�ة 

  دراس�ها وت�Mل ��ا یلي: 
ة ال�اس� م�ا�ا وع�8ب  -Hنة م� الأن�x�ة ال����ع والHعال2ة 1أنة الHوال����ع وأن I��ة ال�اع&ة لل��

  الإل��xون�ة لل�اد والأجه�ة.
  ال�ا�ا والع�8ب ال�ق��ة لل��ج. -
ة ال��+�ة على ال�اد. -Hها أن�ة ال�قاDة على الA�ون و01Hفعال�ة أن  
  الع+�ات ال�ات2ة ع� عل�ات ت�ل8ل ال]�ة وه�&س�ها.  -
  م&` (فاءة الأدوات ال��A&مة في عل�ات ال�A+�/ وال2&ولة وال��+�ة الإن�اج�ة.  -
  م�&دات و�مTان�ات ت+�;� ال+اقة حال�ا وم��قFلا، Dالإضافة إلى ت�&ی& م�ا�ا وع�8ب ال�A+�/ ال&اخلي لل�انع.  -
  ال�ج�دة في ب�امج ال��انة و�1امج ال�&ر;: وال�+�;� والأم� وال�لامة ال��ا��ة.  ع�اص� الق�ة وال0عف -
Dاخ�لاف �FXعة الع�اص� ال��A&مة وF�1: حI2 هyه الع�اص�، أو F�D: صع�1ة ت�&ی&  و�qفة الإن�اج�Aلف تو 

  104 ا:Dالع&ی& م� الهات م�ه و�qفة الإن�اجق�م تمعای�8  �اس الأداء أو �FX :F�Dعة ال�Bاc و 

 ت�&ی& م�اقع العل؛  -
 ؛اق��اد�ة)، وت��I العل�ات D+�ائ^ عل�ة وال�ادم�ج ع�امل الإن�اج (العل والآلات   -
 ت+�;� وت��I ال��2ات TBDل ی�لاءم مع ر©�ات ال�1ائ� وم�+ل�ات العل�ات ال��ا��ة، و�FXعة ال�اد   -

  والعل�ات الإن�اج�ة؛
    تA+�/ الإن�اج ووضع ال��اسات الإن�اج�ة الxف8لة ب��فy8 الA+/ الإن�اج�ة وال�قاDة على الإن�اج م� ناح�ة   -
 ال�xال�� وال�2دة وال�قw؛  
ة ال�اولة وال�A�;� في ال�ح&ة الإن�اج�ة.  -Hي وأن  ضان ت�I�H العل العل
̀ العاملة ال�ف�ة والقادرة ال�0ارد ال���Rة - : ت�0� هyه ال��qفة م2�عة م� الأنB+ة ال�ي ته&ف إلى ت�ف�8 الق�

ة، و;��&د ال�2اح في هyه ال��qفة ب��اف� نقاc الق̀� ال�ال�ة: H�  على ت�ق8^ أه&اف ال
  ت�اف� العالة ال&ر1ة والاه�ة وال�ف�ة. -
  .انAفاض تxلفة العالة Dالقارنة Dال�اف��8 -
  وج�د علاقات ق�;ة Dال�قاDات وم�اك� ال�&ر;:. -
ة.  -H�  اس�ق�ار العالة وولائهI لل
  سه�لة ال���ل على العالة ال+ل�1ة. -

          IهF;وت&ر Iوتع�88ه Iلف س�اسات الأف�اد وذل_ م� ح�8 اخ��اره�AD Iیه� ryال cاBفإدارة الأف�اد تع& ال�
� ج� العل ال�اس: لهI ما ی=ث� إلى ح& (�8F على ت�فy8 الاس��ات��2ات ال�ي وت��ة ق&راتهI وت�ف8�هI، وت�ف8

ة.H�  ت��Fاها ال
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لا ب& أن ت�xن ه�اك س�اسة واض�ة ل�ع�88 الأف�اد ال=هل�8 ح�: الهارات والxفاءات داخل ال=س�ة م�     
اجل ت���8 أه&افها، (ا أن اس�ق�ار العال في ال=س�ة له اث� ع8^، فع&م اس�ق�ارهI وتغ�8هI دل8ل على ع&م 

� أه�ة و�qفة ال�ارد ال��B;ة فيxس�ة. ت=  105الأتي: وج�د اس�ق�ار في ال

 وت��ة وتع�;f  ،�وتع88 اخ��اروعل�ات  ت�Mل أه�ة هyه ال��qفة في "تA+�/ وت�I�H وت�ج�ه ورقاDة "،  -
�ة الق�رة وال�&دة �Hعلى الأف�اد، لغ�ض الإسهام في ت�ق8^ الأه&اف ال�� ªة وال�فا�امل ورعاxوت     

 لل=س�ة؛
ووqائفها ال���ل على الق̀� العاملة ال���Aة، وت��8ها وال�فاª عل8ها، D+�;قة ت�ق^ لل=س�ة أه&افها   -

 (فاءة، و1أق�ى درجة م� الاق��اد�ة؛ Dأق�ى
 لإدارة ع&د م� الأف�اد في أr م=س�ة؛ اس�A&امهاتفع8ل أسال8: و�Xق م� أجل   -
ا ف8ها م� ا  -D ا ف8ها م� ت�عى إلى ال��ف8^ ب�8 خ�ائ@ الأف�ادD ائفq�8ة، و�81 خ�ائ@ ال�M) خ�لافات

 أ�0ا؛ اخ�لافات
-   cات ح�ل ش�وDه ال�قاyاومة مع ه�م�اDعة وضع ال�قاDات وخ�ائ�ها وال�غ�8ات ال�ي ت�&ث ف8ها، وأ�0ا ال

 العل ال�Aلفة؛
الإ�2اب�ة   لات2اهات ت�ف�8 ال�عا�ة ال���ة والاج�ا��ة للعامل�8، وذل_ لل�افHة على ص��هI و��2اد ن�ع م� ا  -

  .ن�� ال=س�ة
- :�R0*0ث وال��ت�0� هyه ال��qفة م2�عة م� الأنB+ة ال�ي تعل على الاس�فادة م� ال&راسات وال���ث ال�

ة م� خ&مات وسلع، و;��&د ال�2اح في هyه ال��qفة ب��اف� نقاc الق�ة ال�ال�ةH�  : 106في الارتقاء �2Dدة ما تق&مه ال
�ة قادرة على إج�اء ال���ث العل�ة وت+�;�ها.وج�د وح&ة  -�Hت�  
  ت�اف� الق&رة الال�ة لإج�اء ال���ث وال�+�;�. -
  الق&رة على اس��عاب ن�ائج ال���ث وال�+�;� والاس�فادة م�ها. -
ا ��ح Dالاس�فادة م� ال���ث وال�+�;�. -D ي�Hل ال��Tل�ات والإج�اءات واله�  م�ونة الع
  �ة على ت�ل الAا�Xة ورا©�ة في ال�غ�88. وج�د إدارة را©-
�ة: -2Pل�ل سل3لة ال��ق&م ن�ذج "ب�رت�" ع&ة م�ا�ا مقارنة مع ال��ال8ل ال�اDقة ح�8 �ع+ي ال��;ة في م�خل ت

ةH�، إذ تع��F سل�لة ال]�ة أح& ال�سائل ال�ي ��T اس�A&امها في ف�@ 107ش�ح ال��ائج و�ع+اء ال�ل�ل لل
ة، ووفقا لهyا الفه�م فإن (ل �FXعة وم&` ج�دة H�وت�اغI أو تأث�8 ا�2ابي وم��Bك ب�8 الأنB+ة ال&اخل�ة لل

 I��&وت Iو�ن�اج وت��;^ وت�ل� I�ة �2: ال��H إل8ها على (�نها م2�عة م� الأنB+ة ال�ي ت=دr ل��Hم�
� م� خلال ت�ف�8 أج�اء ، وتF&أ خل^  �ة الأنB+ة مع ت�ف�8 ال�اد الAام وال�اد الأول�ة وت�108م��2اتها�

وم�Tنات الإن�اج وال����ع وت2�عها و �ة ال��ز;ع ع�F إ��ال ال�لعة إلى الr��B و �ة ال�Fعات وخ&مات ما 
، وم� الهI ج&ا أن ت�ف^ ال=س�ة ما ب�8 هyه الأنB+ة D109ع& ال�Fع إلى ال��هل_ الأخ�8 (��ج أو خ&مة

�2اتها ل��ق8^ ال8�ة ال��اف��ة إذ أن  �ة ال���ج لا ت�0� فق/ العل�ات Dال+�;قة الأمMل Dال��اف^ مع اس��ات�
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ل (ل العل�ات الأساس�ة والأنB+ة ال&اعة ال�ي تق�م Bج بل ت��ال���;ل�ة لل�اد الأول�ة أو ال]�ة ال0افة لل
  بها ال=س�ة.

�ة:-2-1P0نات سل3لة الTم   =س�ة إلى ما یلي: و;ع�& م&خل سل�لة ال]�ة تق��I أنB+ة ال
  : 110: ح�8 ت�Mل أنB+ة ال=س�ة إلى ما یلي الأن�*ة الأساسة-2-1-1
وتع�ي (ل الأنB+ة ذات العلاقة ب�قل واس�لام وت��;_ وم�اولة ال�اد الأول�ة  الإم�ادات ال�اخلة:-2-1-1-1

  ل�Fة لاح��اجات الإن�اج. وع�اص� ال&خلات الأخ̀� اللازمة لل�Hام الإن�اجي، (��(ة ال�اد ل0ان ت&فقها ت
تع�ي (ل الأنB+ة ال��ا��ة (ال�2�ع، ال�عEFة، ال�غل�� ...) وغ�8ها الAاصة ب���;ل  الع�لات: -2-1-1-2

  ال&خلات إلى ال�Aجات (سلع/خ&مات).
: وت�0� أنB+ة نقل ال�لع ال��عة أو ش�ه ال��عة إلى م�اك� ال��ز;ع الإم�ادات ال�ارجة-2-1-1-3

 �;�Aت�+ة ب�قل ال�0اعة م� أماك� إن�اجها وت�ال�0ائع ال2اه�ة و�Xق ال��ز;ع على ال�1ائ� و(افة الأنB+ة ال
  إلى م�اك� اس�هلاكها.

: وت��ل TDل أنB+ة الإدارة "إدارة ال���;^" م� تA+�/ لل�;ج ال���;قي أو ال�QR03 وال�=عات-2-1-1-4
ال�لعة م� أماك� إن�اجها إلى ال�1ائ�، م�Mلة Dالإعلان، ال��و;ج، ت�فy8 لل�qائف ال���;]�ة ال�ي ت�اع& على نقل 
  ق�ة ال�Fعات، �Xق ال��ز;ع وس�اسة الأسعار.

وهي أنB+ة م�ت�+ة ب&عI ال�Fعات وتق&�I خ&مات ما Dع& ال�Fع لل�ص�ل إلى ال�ضا ال�ام ال��مة: -2-1-1-5
ل خ&مات مع�فة ال�قانة، ال�&ر;:، الإصلاح، Bهل_، وت��  ال��انة، تF&یل الأج�اء، ت�ف�8 ق+ع ال�Èار...إلخ.لل

  : 111وت�Mل ��ا یلي الأن�*ة ال�3اع�ة:  -2-1-2
ة لل�Jس3ة -2-1-2-1��ة ال�C=لة ع� ال�E��ة ال�Hات ال��;���ة (افة الH�: ت�0� ال��Fة الأساس�ة لل

  ال��اDات، الB=ون القان�ن�ة، العلاقات العامة، والأم� ال��اعي. 
ل الأنB+ة الAاصة ال�ي ته�I ب��ق�8 ال&خلات (م�اد الAام، م�اد أول�ة، أجه�ة  ال����Rات: -2-1-2-2Bوت

�ات ال+ل�1ة وفي الأوقات اللائة، وأنها ت�&د ج�ع الأنB+ة ال�ئ���ة xالD ان ت&فقهاوآلات، ق+ع ©�ار) وض
  ال�اع&ة ل�Bاء ما ���اج�نه م� الE8Fة الAارج�ة. 

ا ی�لاءم ال�*0ر ال�0COل0جي -2-1-2-3D ق الإن�اج ال�ال�ة�X �8ة ال�ي ته&ف إلى ت��+Bافة الأنTD ^ی�عل :
ة الآی�و ال�&یMة Hاملة وأنBال�2دة ال Vومقای�ISO ال، ال�ي ت��ل�م الاع�اد على ال�اس: الآلي في (افة الأع

  ال+ل�ب ان2ازها لل�ص�ل إلى أعلى ج�دة Dأقل تxلفة.
Mلة Dالاخ��ا رة ال�0ارد ال���Rة:إدا -2-1-2-4�، ال����q، رت�0� (افة الأنB+ة الف���ة لإدارة الأف�اد ال

  ال�&ر;:، ال�� �ة، ال��ف8�، وتقI�8 الأداء. 
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�ة  21ال�Tل رق? (              P0نة ل3ل3لة الTالأن�*ة ال� :(  

  ال��Fة ال����ة لل�B(ة، الإدارة العامة، ال�اس�ة، ال��;ل، ال�A+�/ الاس��ات�2ي
  إدارة ال�ارد ال��B;ة، الاخ��ار، ال�&ر;:، ال�+�;�

  ال�+�;� ال���xل�جي، ال��� وال�+�ر، ت���8 ال��ج والعل�ات 
  ال��B;ات 

  ش�اء ال�اد الأول�ة، الآلات، الإم&ادات
  الإم&ادات 
  ال&اخل�ة 
م�اولة 
ال�ارد 
الأول�ة 

  والAازن 

  العل�ات الTائ� 
  ال�2�ع 
  الاخ��ار 
  ال�عEFة 

  وال�غل�� 

الإم&ادات الAارج�ة 
الAازن وت�ز;ع 
ال��2ات تامة 

  ال��ع 

ال���;^ وال�Fعات 
الإعلان ال��و;ج 
ال��ع�8 العلاقات 

  مع ق��ات ال��ز;ع

  الA&مة  
  ال��(8: 
  ال��انة 

  ق+ع ال�Èار 

ةم=;& سع8& ال�الI، : ال�	�ر�  .2005، دار وائل لل��B، عان، ال+�عة الأولى، أساسات الادارة الاس��ات

  .125، ص:

  
�ة: -2-2Pل�ل سل3لة ال�  : 112�ق�م ت�ل8ل سل�لة ال]�ة على الA+�ات الآت�ة  خ*0ات ت
الأنB+ة ال���عة ال�ي ت&خل في عل�ة الإن�اج، م�  م�اجعة سل�لة ال]�ة الAاصة TDل خ/ م��ج م� ح�8 -

  خلال الأنB+ة الع��Fة نقاc ق�ة والع��Fة نقاc ضعف.
م�اجعة حلقات ال�صل ال�Tنة لxل سل�لة  �ة لxل خ/ م��ج وتع��F حلقات ال�صل م� العلاقات ب�8 آداء  -

Fوفي س (لاMة مDكال�قا) آخ� cاBلفة نxوت ،(لاMكال���;^ م) cاBة م� ت�ق8^ ن)�Bال �T8ل ال��� ع� �Xق ت
  ال8�ة ال��اف��ة فإن ال��qفة ذاتها DالإمTان تأدی�ها Dأك�M م� �X;قة وت�ق8^ أك�M م� ن��2ة.

ة أو وح&اتها الإس��ات��2ة، إذ أن (ل ع��� م� ع�اص� ال]�ة  -H�ل ب�8 م��2ات ال��م�اجعة ال�عاض& ال
 r���� ل الإعلان أو الإن�اج لاMات ال�+اق  م�0ا اق��اد�أ �xول I2ات ال��ان�ات ت�ق8^ اق��ادTفق/ على إم

ل سلاسل ال]�ة ل�Bا�8X م�Aلف�8 على أنB+ة م��B(ة Bات ال�+اق ع�&ما ت�ة ذاتها وت��ق^ اق��اد+Bالأن �Fع
  كاس�A&ام نفV م�افy ال��ز;ع.

�ة رئ���ة تF&أ ج�عا ��Dف ( 7ت2�ع معل�مات ع�  ی�]�s7: 1م�خل  -�Hم�غ�8ات ت�s( :ل، وهيTاله� 
ة  ال�/، الإدارة، الأف�اد،Hهاراتالأن8�ات إXار �2: على  والإج�اءات، الوال]�I ال��B(ة وت�xن هyه ال

ات لهyا ال&ی�;� ت�ق8^ ال��ازن ب�8 ع�اص�ه ح�ى ی��ق^ لها ال�2اح وعلى ال�غI م� اس�A&ام اH�لع&ی& م� ال
  .113ال&خل في ت�ل8ل ب�E8ها ال&اخل�ة إلا أنه ق& وجهw إل�ه الع&ی& م� الان�قادات وال�ي قللw م�  ��ه العل�ة

  

 هامش الربح

ة
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; ال�اخلي�  ال�*ل) ال4ال#: خ*0ات ت�ل�ل ال�

  ت� عل�ة ت�ل8ل ال��/ ال&اخلي بـA+�ات رئ���ة ت�Mل ��ا یلي:       
  ال�3ح ال=�Yي -أولا
اله&ف م� هyه الA+�ة م�دوج ��الإضافة إلى ت�&ی& العل�مات ال�ي تV الأداء ال&اخلي ال�Bوع، ی�I جعها     

Dع& ذل_، و;ع��F م&ی� ال�A+�/ ه� ال��Eل ع� ذل_ وم� أجل ال]�ام بهyه الهة عل�ه ال]�ام DالA+�ات ال�ال�ة 
114 :  
(ل م&ی� في م�قعه أن ��&د أهI ال�Fانات ذات ال�لة Dأداء إدارته أو ق�ه أو وح&ته،  ل: س=اال�*0ة الأولى-

  وال�=ال ه�ا ی��: على الع�او;� ال�ئ���ة ال�ي ت&ور ح�لها ال�Fانات. 
وضع هyه الع�او;� في شTل قائة ثI ع�ضها على ال&ی�;� م�ة أخ̀� وذل_ ل0ان تغ+�ة  :ال�*0ة ال4انة -

�Fل الxالأداء ال&اخلي. كاملة لD انات ذات ال�لة 

م� (ل م&ی� في م�قعه أن �ق&م العل�مات اللازمة على أن ت�xن مهة وفي شTل  :: ال+لال�*0ة ال4ال4ة-
 تقار;� رس�ة. 

  اك��اف وتق�? نقا\ الق0ة وال]Zف:  -ثانا

ة وجع العل�مات اللازمة ع�ها، لا ب& م� ال]�ام           H�Dع& ال]�ام Dعل�ة ت�ل8ل الأنB+ة ال&اخل�ة لل
ةH�  .ب�ق�;I تل_ الأنB+ة �ÈDة ت�&ی& ن�احي الق�ة وال0عف في ال

  115 ل�قI�8 نقاc الق�ة وال0عف ��T الاع�اد على أسال8: م�ع&دة، وذل_ Dإت�اع الA+�ات ال�ال�ة:و 
ة ع�F الاج�اعات ال&ور;ة وال�Hام�ة، ال�ي  عق� الاج��اعات ال�ورRة: -1H�ی�I تق�;I أداء الأنB+ة ال&اخل�ة لل

ة، وق& H��اقBة واقع أداء الD راء ذووا العلاقة لل]�ام&ة لأع0اء م2لV الإدارة، و�0�1ر الH�تعق&ها ال
الع�ف الyه�ي م� أجل ت�ل8ل وتق�;I م�قفها ال�الي وت�&ی& ت�xن ال�اقBات حام�ة وحادة وفقا لا ��ى Dأسل�ب 

ة، و(yا H�ة ب�اءا على ال�Fانات ال�اDقة وال�ال�ة وال��قFل�ة ل2�ع أنB+ة الH�ع�اص� الق�ة وال0عف في ال
  م� أجل ت�&ی& م�قفها إزاء م�اف�8ها �ÈDة ت�&ی& اس��ات��2اتها. 

� ال&ی�;� ت�&ی& ات2اهات ب�اناتهI أr أن ی�ض��ا سل�ك ب�اناتهI : ح�8 �+ل: مت��ی� ات�اه ال=انات -3-2
  في الاضي وال�اض� وال��قFل. 

ح�8 �2عل ال&ی�ون �قارن�ن م=س��هD Iال�اف��8، وم� خلال القارنة  مقارنة ال�C¬�ة �ال�Cاف1�3: -3-3
  ف�قة أr أن ه�اك نقاc ق�ة. ی��&د ما إذا (انw ال=س�ة م�Aلفة ع�هI أr أن ه�اك نقاc ضعف، أم أنها م�

3-4- (3Cل�ل ال�: و;ع�& هyا ال�ق�;I على ت�&ی& م&` أداء نBاc أو م�غ�8 مع�8 ع� �X;^ اس���ام أسل0ب ت
إ�2اد العلاقة ب�8 م�غ�8;� أو أك�M ما ی��ج ع�ه أرقاما مع�8ة تأخy شTل ن��ة أو مع&ل مع�8، واله&ف م� ت�ل8ل 

ة في إن2از أنB+�ها (ال���;^، الإن�اج...)، و(yل_ القارنات ال��: ه� ال�ع�ف على الق&رات H�ال&اخل�ة لل
2�ع الأنB+ة.D ^ال�ة لأنها ت�عل   116على م��̀� ال��اعة وأك�M ال��: اس�عالا هي ال��: ال



  ال���� الاس��ات�ي الف	ل ال�ا�ع: 

 

 

 

174 

ة ع� �X;^ ال�اجعة الإدار;ة ل2�ع أنB+ة  اس���ام أسل0ب ال��اجعة الإدارRة:-3-5H�ح�8 ی�I تق�;I أداء ال
ال=س�ة وفي (افة ال2الات ال���;]�ة، الإن�اج�ة، ال�ارد ال��B;ة، ال��;ل�ة م� أجل ت�&ی& نقاc الق�ة ل�ع�;�ها 

ة تق&�I نH��ذج لل�اجهة الإدار;ة وت+�;�ها، وت�&ی& نقاc ال0عف لعال�2ها أو ال�قل8ل م� مAا�Xها، و;�T لل
  وتق�;ه وفقا للأنB+ة ال=ذاة م� �Xفها (ا ه� م�ضع Dال2&ول:

  ن�0ذج اف��اضي لل��اجعة الإدارRة ال�اخلة :)17��ول رق? (ال

*ة
ن�

الأ
  

  الأسYلـــــــــة

5  4  3  2  1  

ما
�ا

Q ت
أتف

  

Qـ
تـف

أ
  

ما
 �

 ح
لى

إ
  

Q
أتف

لا 
  

ما
�ا

Q ت
أتف

لا 
  

QR
03

ال�
  

            م1 ال�	ة ال�03ة ال�الةح	ة مC��¬Cا �=��ة 

            ت��ل° ال�C¬�ة ش��ة واسعة لق0Cات ال�0زRع

            ته�? �ال��Rج ال�R03قي، الإن�اجي، ال��وRج

            �ع�ق� ال��3هل° �أن ال�Cا\ ال�R03قي ناجح

            ت��ل° ال�C¬�ة أسعار تCاف3ة في ال03ق 

اج
لإن�

ا
  

            تOال� الإن�اج تCاف3ة

            وم�*0رةال����3مة ح�ی4ة  والآلاتالأجه�ة 

            تق0م ال�C¬�ة �اس�غلال ال*اقة الإن�اجة ج��ا

 ;            الإن�اج وم�ا��ةل�یCا أن¬�ة ناج�ة في ت�*

            ل�یها أسال�) ح�ی4ة في جل) ال�0اد ال�ام

�اد
لأف

ا
  

            تع��� على ال��*; في اح�اجات الق20 العاملة

            ملائ�ة للع�ل وال�عR0Cةال¬�وف ال�اد�ة 

            ملائ�ة وال�0اف�مR0�3ات الأج0ر، ال�Tافآت 

            ونقا�ات الع�ال ج��ة تالعلاقة مع الات�اد�ا

 (Rة ب��ر�¬Cتق0م ال��R0*ة وتR���الق20 ال            

Rل
0�

ال�
  

            ت��ل° ال�C¬�ة م	ادر م�0Cعة ل��R0ل اس��4ارها

ة ج��ة ومع�لمع�ل ال0�3لة Oحق0ق ال�ل            

            ت�قQ ال�C¬�ة أر§احا عالة

اس الأداء وتع���ت�0ف� Pة ل�            على معای�� واض

�ة ال�0ج0داتPقة ل            تق�م ال��ال�ل ال�الة ص0رة د�

ةز(�;ا م+ل_ ال&ورr، : ال�	�ر�  .141، ص:2005الأردن، ، دار ال�ازورr، عان، الإدارة الإس��ات

     
̂ ن2احها         في ال��ق إلا م� خلال ت�ل8ل مع+�ات م��+ها  واس��ارهاال=س�ة الاق��اد�ة لا ��T أن ت�ق

Mلة في الف�ص ال�ي ت���ج: على ال=س�ة اس�غلالها في ت&��I م�(�ها ال��اف�ي �ال�ي  وال�ه&ی&اتالAارجي ال
ال0عف  ونقاcت&��ها  ت�ل8ل ال��/ ال&اخلي الry ت�&د م� خلاله أهI نقاc ق�تها ال�ي �2: و(yاعل8ها تفادیها، 

ال�ي �2: الق0اء عل8ها، ��ع�فة ال=س�ة لهyه ال�2ان: م� ال��ل8ل ت��T م� إع&اد الإس��ات��2ة ال�اس�ة 
  ل�قفها.
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 أسYلة الف	ل ال�ا�ع

  ال�ي �ق&مها لل=س�ات الاق��اد�ة؟مالق��د Dال��AB@ الاس��ات�2ي ومالفائ&ة  -
  ؟وماهي م�احله مامفه�م ت�ل8ل الE8Fة الAارج�ة لل=س�ة الاق��اد�ة -
  ؟و��ا ت�Mل أهI خ+�اته نع�ي ب��ل8ل الE8Fة ال&اخل�ة لل=س�ة الاق��اد�ة ذاما -
  في ت�ل8ل أنB+�ها؟ ماهي أهI أدوات ال��ل8ل الاس��ات�2ي و(�� ��T لل=س�ة الاق��اد�ة الاس�فادة م�ها -
  مالق��د Dال��ل8ل ال�Mائي س�وت و(�� ��T لل=س�ات الاق��اد�ة ت�&ی& خ�اراتها الاس��ات��2ة م� خلاله؟ -
  ماذا نع�ي به�Tل ال��اعة و(�� ی�I ت�ل8له؟ -
V ل�Fرت� وماهي أهI الان�قادات وال�ع&یلات ال�ي أج�اها ال�اح�8M على -Aذج الق̀� ال�هyا  مالق��د ب�

  ال��ذج؟
ا ت�Mل أهI ال��&�ات ال�ي ت�اجهها اس��ات��2ة ال��/ الأزرق؟ -��  
  مامفه�م ن�ذج سل�لة ال]�ة؟ -
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 ه0ام´ واحالات الف	ل ال�ا�ع

ة  ال&ورr،ز(�;ا م+ل_  - 1�ال��Tة ال���Xة دار ال�x: ال�ثائ^، Dغ&اد، وع�لات وحالات دراسة)،  (مفا,?الإدارة الإس��ات
  .83 :, ص2003

ة وال��*; الإس��ات�يخال& م�& ب� ح&ان وآخ�ون،  -2�، 2007 عان،، دار ال�ازورr العل�ة لل��B وال��ز;ع، الإس��ات
   .71ص:

  .107، ص: سابQم�جع ، ال&ورr  ز(�;ا م+ل_ -3
ة د�ف8& هار;��ن، -4�   159.4-158، ص ص: 2009، ت�جة علاء ال&ی� نا�Xر;ة، دار زه�ان، عان، الإدارة الإس��ات
  .98-97 :، ص صسابQ م�جعناد�ة العارف،  -6
 
7- &ن8ل شهادة مy(�ة مق&مة ض� م�+ل�ات ، ال����3 الاس��ات�ي في ال�Jس3ات ال	غ��ة وال��0س*ة، رش&r سل+اني م�

  .   24-21 :، ص ص2005/2006الاج���8 في العل�م ال�2ار;ة، جامعة م�& ب�ض�اف Dال�8لة، ال2�ائ�، 
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  ت�ه! 

ن ال(%ار الاس	�ات%�ي على م"	!  ال����ة ��ل إما أن ���ك ال����ة إلى الأمام أو أن ��علها ت	�اجع إلى إ    
ال	�ل7ل ل=ل م�!نات ب7;ة ال(لف، أو أن ی8ق7ها ثاب	ة م"	ق�ة، ه0ا ال(%ار ��!ن دائ�ا -ع, سل"لة م+ ع�ل%ات 

�%ح ل!ضع7	ها دخل قAاع أع�الها، ��ا ��!ن ت�ج�ة ل�ؤ<ة Fی, ال,�ال����ة وق,راتها و�فاءاتها الاس	�ات%�%ة، وال	
  ورسالة وأه,اف ال����ة.

 ل(%ار الاس	�ات%�ي ه! حاصل ع�ل%ة م	"ل"لة وم	�ا-Aة ال(A!ات، ت	�Nل ب,ای	ها -ع�ض الL,ائل الاس	�ات%�%ةفا     
وم+ ثT ت�,ی, الL,یل الأفSل وفR معای�7 تف�ضها ع�ل%ة الاخ	%ار الاس	�ات%�ي تع	�, على ن	ائج ال	�ل7ل 

ع�ل%ة الاخ	%ار في نهای	ها -ق�ار اس	�ات%�ي ت�ع�W ن	ائ�ه -(%ار اس	�ات%�ي ��Nل أفSل ب,یل  الاس	�ات%�ي، ت	!ج
ی	T ان	قاؤه م+ ب7+ م��!عة الL,ائل ال�	احة، ل=!نه �ع, الأك�N م!ائ�ة ل!ضع ال����ة ال,اخلي، و<عYز ت=%فها مع 

  ة.الة ال����ب7;	ها ال(ارج%ة، م\د�ا في ال�ها�ة إلى ف�صة أك�L ل	�قR7 أه,اف ورس
  

  ال�()' الأول: ال��ار الإس��ات��ي

 ل�سالة ت�7Nل أفSل ��Nل ال0[ الاس	�ات%�%ة الL,ائل ب7+ م+ ب,یل اخ	%ار ق�ار ه! الاس	�ات%�ي الاخ	%ار    
 وفقاً  الL,ائل تل` ب	ق!<T وال_%ام ال��	قاة، الL,ائل -ع^ على ال	��Y7 الق�ار و<	�S+ الاس	�ات%�%ة، وأه,افها ال����ة
 ن!عاً  الاخ	%ار ع�ل%ة وت"	لYم ملاءمة،  الأك�N الاس	�ات%�ي الL,یل اع	�اد في ت"اع, ال	ي الأدوات م+ ل���!عة

 الاس	�ات%�%ة الL,ائل تق!<T في ت"	(,م ال	ي الأدوات م+ ع,د إلى ت�	اج و�0ل` الاس	�ات%�ي، وال	�ل7ل ال	ف=�7 م+
  e.سال��ا الL,یل لات(اذ ال�,راء أمام ال(%ارات وتقل%c  الL,ائل، تل` ع,د تR77S أجل م+ ال�	احة

  ما-�ة ال��ار الإس��ات��يال�,ل* الأول: 

م+ آفاق ال	ف=�7 الاس	�ات%�ي وLf%عة ال	!جه  م"	ف7,ةالاس	�ات%�%ة ت!اجه إدارة ال����ة الع,ی, م+ ال(%ارات      
 Rات%�%ة وف�	لف تل` ال(%ارات الاس	%ار، وت(	وف الاخ�iل7ل و�الاس	�ات%�ي لها، وم"	�,ة أ�Sا على ن	ائج ال	
ال�"	!  الNلاث: ال����ة ��ل، م%ادی+ ال�kاj، ال!iائف. ل=+ اله,ف ی8قى نف"ه ه! ال��اف�ة على ال�\س"ة 

  ال	�اف"%ة لها إزاء أس!اقها وم�اف"7ها.وت�"7+ ال!ضn%ة 
  ال��ار الإس��ات��ي مفه1م -أولا

الإس	�ات%�%ة ال	ي ت�قR أفSل ت!افR لأه,اف ال�\س"ة  اخ	%ار" ق�ار  :�ع�ف ال(%ار الإس	�ات%�ي على أنه    
و<ع�ف  1م+ ب7+ ع,د م+ الL,ائل ق, ت=!ن على ال�"	!  العام أو على م"	!  الأع�ال أو على م"	!  ال!iائف."

"حالة نات�ة ع+ ال�قابلة ب7+ نقاj الق!ة والSعف ال,اخل%ة لل�\س"ة م+ جهة والف�ص وال	ه,ی,ات  :أ�Sا على أنه
 ال�\س"ة، وأول!<ات اح	%اجات �قابل ال0[ ال(%ار "ذل` :��ا �ع�ف أ�Sا على أنه 2ج%ة لها م+ جهة أخ� ."ال(ار 

 أن ���+ وال0[ آخ� ب,یل م+ أ[ أكu �N%ه وال�\ث�<+ الق�ار صانعي ن�� وجهة م+ أه,افها ت�قR7 على والقادر
  4"	�	ج أن:نم+ خلال ال	عار<x و   3" ب��اح. ی�ف0

 ص�ع الق�ارات، إfار ع�ل%ةت�,ی, ال(%ار الإس	�ات%�ي �قع ض�+   -
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 ن!ع ال(%ار �ع	�, على العلاقة ب7+ الأف�اد وال�\س"ة وال7L;ة؛  -
 ن!ع ال(%ار �ع	�, على الأه,اف ال�اض%ة ون	ائج تق!<T الأداء؛  -
وال"ل!ك ال0[ �ق!د  ت�,ی, ال(%ار �ع	�, على م,  ت=%x ال�\س"ة مع ب7;	ها ال(ارج%ة م+ خلال ن!ع الق,رات  -

 إلى ال	=%x أولا و�%}%ة ص�ع الق�ارات ال(اصة -ال�\س"ة.
   :��e أن ی\خ0 بها ع�, تق!<T أ[ ب,یل اس	�ات%�ي وهي على ال��! الآتي %ةه�اك معای�7 أساس    

ة أ[ م,  ملائ�ة الإس	�ات%�%ة لل��وف ال	ي تع�ل بها ال�\س"ة و�%}%: ملائ�ة أن ت14ن الإس��ات���ة  1- 
  ال	عامل وال	=%x مع ال	!جهات وال	!قعات ال�"	قLل%ة، و{لى أ[ م,  ت�اسe الإس	�ات%�%ة ال�(	ارة ه0ه ال	!جهات؛

أ[ أن ت=!ن مقL!لة ل�(	لف ف;ات ال�	عامل7+ أن ت\د[ إلى اقل م(ا�fة  أن ت14ن الإس��ات���ة مق17لة: -2
  ع!ائ, م	احة؛ وأك�Lم���ة 

أ[ ال�ق,رة على م�ارسة الإس	�ات%�%ة وت�ف07ها وت!اف� ال�!ارد والإم�انات اللازمة  م�:9ة:أن ت14ن الإس��ات���ة  -
  لها؛
  أ[ م,  تAا-قها مع رسالة ال�\س"ة و~7;	ها ال,اخل%ة وثقاف	ها وم!اردها؛ م�,ا;قة:أن ت14ن الإس��ات���ة  -
  .ا والف�ص ال�	احة ف7هاأ[ ت!افقها مع ال7L;ة ال(ارج%ة وم	غ�7اته ;ال�1اف=:أن ت��> الإس��ات���ة  -

  ص9ع ال��ار الإس��ات��ي م�احل -ثان�ا

  :لآت%ةت�� ع�ل%ة ص�ع ال(%ار الإس	�ات%�ي -ال��احل ا   

تSع ال�\س"ة أمامها م��!عة م+ الL,ائل الإس	�ات%�%ة ال�	احة وال��اس8ة م�حلة ت1ل!  ال7 ائل الإس��ات���ة:  -1
ه�ا ق, ت��Y ال�\س"ة على أساس �%ادة ال=لفة أو ب	�Y77 نف"ها ع+ ال��اف"7+، أو -ال	��Y7  مع ق,رتها ال	�اف"%ة.

إس	�ات%�ي الأك�N رش,ا ومعق!ل%ة  ات�اهعلى س!ق مع7+ أو على م�	�ات م�,دة. وذل` على ال�\س"ة أن ت	8ع 
 5وال0[ ��قR لها أك�L ف�صة في ت�قR7 أه,افها.

ن ع�ل%ة تقT%7 الL,ائل الإس	�ات%�%ة ذات أه�%ة -الغة ل	�,ی, ال(%ار الإس	�ات%�ي إ تق!�> ال7 ائل الإس��ات���ة: -2
 .e7+ م+ الع!امل:إال��اس	ع ل���!عS)6ن ه0ه الع�ل%ة ت 

  وال	ي ت�kل -ع^ ال�\ث�ات ال=�%ة �Fافي ال�~ح، وال"ه� ال"هT، ال�Fة م��1عة ال�عای!� ال��4ة:  -2-1
 على رأس ال�ال، العائ, على حR ال�ل=%ة، مع,ل دوران الع�ل؛ال"!�%ة، مق"!م الأر~اح، العائ, 

 وت�kل م+ ال�عای�7، ت	�Nل في الآتي:  م��1عة ال�عای!� ال�F19ة: - 2-2

ت!افR الإس	�ات%�%ة مع  ت�اغT الإس	�ات%�%ة مع ال�	غ�7ات ال7L;ة؛ أن ت=!ن الإس	�ات%�%ة م	�ان"ة مع الأه,اف؛ - 
 أن ت�قR ه0ه الL,ائل مY7ة ت�اف"%ة لل�\س"ة. ال��ونة وال	=x%7؛ت�قR7  الق,رات ال�ال%ة لل�\س"ة؛

 ی	T ح�7 حب��ا ال	قT%7 ع�ل%ة إن�از -ع, ال��حلة ه0ه وتL,أال7 یل الإس��ات��ي ال�9اس*:  اخ��ارم�حلة  -3
 -ع, ال��اسe ال(%ار ت�ج%ح ی	T ح�7 خ%ار، كل ��	ل=ها ال�Yا�ا ال	ي ض!ء في الأفSل الإس	�ات%�%ة اخ	%ار
  .الأخ�   ال(%ارات ض!ء في خ%ار<+ ل=ل والإ��اب%ات ال"لL%ات ب7+ اللازمة ال�!ازنة إج�اء

  الإس��ات��ي ال7 یل) (ال��ار اخ��ار أسال!* -ثالIا
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   e7لفة ه�اك ع,ة أسال	م( +�  7لها وهي: ال�لائT الL,یل إخ	%ار في الإدارة العل%ا ت	8عها أن ��
 الإس	�ات%�%ةاخ	%ار في  �ع	�, عل%ه م8اش� ك�_%اس ال�\س"ة أه,افت��%ع  ی	T إذالأه اف:  ل�)ق!= الان�فاء -1

  ال�	احة؛ الL,ائل ب7+ م+
 ال�ع	�, ال(%ار -kأن ال	!صل إل%ه ج�   ما على لل�!افقة أعلى جهة م+ ال(%ار ع�ل%ة على القائ�!O :Pل* -2

 وال�فSل؛
3- Q!ئي: ال�9فRا-ة وه! ال�N�- %ار	ل، إذ لل(%ار إخSالأف T	ی c%F)ف07 -ع^ ال�!ارد ت�	ئي للYیل ال�,Lلل 

 عل%ه؛ ال(%ار وقع ال0[
 -ال�\س"ة العلاقة ذات تعارض الأ�fاف ع�, اس	kار<ة م�اتe إلى الل�!ء ع�ل%ة وهي :ال�ارج�ة اله!Tات -4

 م!ض!�%ة. أك�N س%�!ن  ال(ارجي أن الق�ار ثT اخ	%اره، وم+ ���+ ال0[ الL,یل ح!ل
  -�:ل ص9ع ال��ار الإس��ات��ي  -را;عا

    eة ته,ف إلى ال!ص!ل لل(%ار ال��اسA-ا�	ات ال�!A)ات%�ي ع+ م��!عة م+ ال�	ل ص�ع ال(%ار الإس�%� �Lع�
�ل ال�!الي ی!ضع ع�ل%ة ص�ع ال(%ار الإس	�ات%�يی	�اشى مع أه,اف و{م�ان%ات ال�\س"ة. k8وال.                          

  ي): -�:ل ص9ع ال��ار الإس��ات��22الV:ل رق> (                         
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار ال%ازور[  معاص�)، الإس��ات��ي (م9هجالإس��ات���ة وال��,�W خال, م��, ب�ي ح�,ان ووائل م��, ص8�ي إدر<W،  ال�	 ر:
  .271، ص: 2007العل�%ة لل��k وال	!ز<ع، الأردن، 

  

 ما

ال��ارات 

  ال��1ف�ة 

ال��ارات ل�)�!P ال�1ارد 

 ال��ار ح1ل �O]= ال�ق م والإم:انات
ال��ارات عP ال���9ات 

 والأس1اق وال� مات

W ض�P ال��ارات الإس��ات���ة ال��1ف�ة  ال̂�

أ�O الع�ل ال9_�]ة ل	9ع 

ال`�ام  ال��ار الإس��ات��ي

;الإخ

  معای!� ال��ار

 ال�ق!�>...الغ�ض

مP الfQ ��* أن ���Vك 

 في ال��ار؟

 الإس��ات���ة ال���ارة
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�ل       kح م+ خلال الS	أعلاهی  �,	Lات%�ي ی�	ل ص�ع ال(%ار الإس�ع+ الL,ائل ال�	!اف�ة  -اس	ف"ارأن �%
�ل عام، وال	ي ��e أن ی	T ت�,ی,ها م+ خلال ع,ة م�اور، فه�اك الL,ائل ال	ي ت�Aح م+ خلال دراسة العلاقة k-

وحاج	ه م+ ال��	�ات وال(,مات، وه�اك الL,ائل القادرة على ت�"7+ ال�!ارد والإم�انات،  واس	%عا-هب7+ ال"!ق 
ال0[ ی!ضح �%}%ة ال	ق,م. إن الL,ائل ال�	!ف�ة ع+ ال��اور أعلاه ��e أن  م�هج الL,ائل اس	ع�اضإلى  ة-الإضاف

 +�م�ها على أساس معای�7 م�,دة ع+ الغ�ض ال�هائي  الاخ	%ارت	قاfع �ي ی�	ج ع�ها ع,د م+ الL,ائل ال	ي ��
  م+ ال(%ار في iل ت�,ی, ال�هات ال	ي تkارك في ص�ع ال(%ار ال�هائي.

ات -خام�ا   الإس��ات��ي لل��ار ال�1جه مP ت)  ال�ي ال	ع1̂

  9:الآت%ةوت�kل الع�اص�  الإس	�ات%�ي ال(%ار ن�! ال	!جه م+ ت�, ال	ي الFع!~ات ه�اك م��!عة م+    
 في أع�الهT ی\دون  وق, الإس	�ات%�ي ال(%ار ت�,ی, ع+ لل�"\ول ال�عل!مات كامل ت	!ف� لا ق,ال�عل1مات:  -1

�ة، غ�7 أو كاملة غ�7 ض!ء معل!مات%�ال(%ارات، و~ال	الي فإن  م+ ال�	اح الع,د ی	أث� ال�ال	7+ كل	ا وفي ص
 ؛ص�ع ال(%ار الإس	�ات%�ي تL,و أم� غ�7 م�اسe اس	��ار<ة

في ه0ه حالة ��e على صانع ال(%ار الإس	�ات%�ي م�اعاة الأ-عاد الYم�%ة ال��,دة له، ال1قi وض1ا;W ال4لفة:  -2
 ؛ق�اره س	,ه!ر، و~ال	ي ت	أخ� م�اهج الع�ل ع+ ال	�ف07وت�اوز �لفة ما م"�!ح -ه، فإن فاعل%ة 

 الإدار<7+ ع+ -ع7,ة أنها إلا ال�\س"ة، في فعلا م	!اف�ة وال��اس8ة ال�ف7,ة ال�عل!مات ت=!ن  ق,: انق,اع الات	ال -3
  ؛ال�kار�7+ في ص�ع ال(%ار الإس	�ات%�ي

ق, �ف", ال	ف=�7 وال	�و[ ع�, صانعي ال(%ار إن الأفعال ال"ا-قة وال"%اسات ال�!ض!عة ال�1اب= ال��اثلة:  -4
 ؛الإس	�ات%�ي، إذ ق, ت�!ل الأع�ال ال"ا-قة دون دراسة وتفهT الL,ائل ال�غ�<ة

�ل مل�!� على ع�ل%ة ال(%ار  الان	قائيإن ال(%ار  الإدراك وال�(	�: -5k~ر م+ ب7+ ما ه! م!ج!د ی\ث� و!Fال�ق
انعي ال(%ار مع	�,ا على ال�kاه,ة، ول=+ -الق,رة الإدراك%ة ال"ل�%ة الإس	�ات%�ي، وفي ه0ه ال�الة ��!ن ال"ل!ك ص

�T ال�!ض!عي، في ض!ء ال��,دات ال,اخل%ة وال(ارج%ة، �Fل صانع! ال(%ار إلى �م+ دون  مL	غاهTوال	�F8 وال
.�7F10تق  

  : الع1امل ال��ث�ة في ال��ار الإس��ات��ينيال�,ل* الIا

ه�ال` الع,ی, م+ الع!امل ال	ي ت,خل ض�+ ت�,ی, م,  ق,رة م	(0 الق�ار الاس	�ات%�ي على ال!ص!ل إلى الL,یل    
  الاس	�ات%�ي الأمNل وال0[ ی	�جT واقع وم	Aل8ات وضn%ة ال����ة.

  ش ة ت��m الإدارة ;الإس��ات���ات ال�ا;قة -أولا

 ال	ي اس	(,م� أو حال%ا ال�"	(,مة -الإس	�ات%�%ات أساسا مق7,ا الإدارة أمام ال��Aوح الإس	�ات%�ي ال(%ار ك!ن   
 وال�ه, تقل7ل ال!ق� الL,یلة الاس	�ات%�%ات ت��%ة في ال�ال%ة الإس	�ات%�%ات اس	(,ام ف!ائ, وم+ ال�اضي، في

 �"�ح ولا أمام الإدارة ال	غ�77 ف�ص م+ �قلل الأسل!ب ل=+ ه0ا ،ال�,ی,ة الإس	�ات%�%ة ال(%ارات ل	��%ة اللازم
 .11ال(ارج%ة ال7L;ة مع واس	�اب	ها ب	فاعلها
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  الإدارة ن)1 ال�,� ات�اه -ثان�ا

لل	عامل معه. فق, �kع�  الارت%احی	علR الأم� في ه0ا الع��F -�ق,ار ال(�A ال0[ س	!اجهه ال�\س"ة وم,     
ی�تاح!ن لل(�A و<	�اش!نه، تف"�7ا م�هT على أن ق,رة ال�\س"ة ضn%فة في م!اجهة ال(�A،  ال�,ی�<+ ال0ی+ لا

 اخ	%ارال�,ی�<+ م�F!ر في  اخ	%ارإس	�ات%�%ة ذات م(ا�f عال%ة، و~ال	الي ��!ن  اخ	%ارولا ت�	ل` ال��أة في 
 12في ال7L;ة. تغ�7ات ت�,ثإس	�ات%�%ات دفا�%ة م+ أجل م!اجهة أ[ 

  .والإخ	%ار الإس	�ات%�ي ت	قLلها ال	ي وتل` ال�(ا�f ت	��e ال	ي ال�\س"ات خFائc ی!ضح ال	الي وال�,ول    
  ال��ا�O ت�ق7ل أو ت��9* ال�ي ال��س�ات خ	ائq ):19رق> ( ال� ول

  ال��ا�O تق7ل ال�ي ال��س�ات  ال��ا�O ت��9* ال�ي ال��س�ات  الإس��ات���ة الاخ��ارات
  ض�ور<ة  م�غ!~ة غ�7  ال�(ا�f إلى ال���ة

  -اس	��ارم	غ�7ة   م"	ق�ة ن"L%ا  Lf%عة وخFائc ال7L;ة
  ه�!م%ة  دفا�%ة  ال	�اف"%ة الات�اهات
  وال��! للاس	��ارض�ور[   غ�7 ض�ور[ ومS%عة للأم!ال  الاب	=ارن�!  الات�اهات

ال	ي ت\خ0  ةالإس	�ات%�%نAاق الL,ائل 
  الاع	8ارفي 

R7ي ت=!ن اوخاصة تل` ال(%ار  ض	ت ال
  للإس	�ات%�%ات ال"ا-قةم�اثلة 

 +�م	"ع و<��+ ال	ف=�7 في أ[ -(%ار م�
  ت�_%قه

إ-قاء ال!ضع على ما ه! عل%ه، ورف^   .الإس	�ات%�ي ال��	�ل الاخ	%ار
  ال��kوعات ذات ال�(ا�f العال%ة

 وتف7Sل وال	!سع ال��!
  العال%ة ال�(ا�f ذات ال��kوعات

  .211، ص: 2005، دار وائل لل��k، الأردن، الإس��ات���ةأساس�ات الإدارة م\<, سع7, سالT، ال�	 ر: 

  

  ال�1ق!i ال�لائ> لل�	�ف -ثالIا

أهT  ال�\س"ة، وم+ أمام ال�	احة الL,یلة الإس	�ات%�%ة الاخ	%ارات تقT%7 على ال!ق� ج!انe م+ الع,ی, ت\ث� ح�7   
 العل%ا أمام الإدارة ی	%ح لا م�ا -اس	��ار ضغ� عامل ال!ق� و<لعe الق�ار، لات(اذ ال�هائي ال�!ع, ال�!انeه0ه 

 س!ف ال	ي ت�,ی, للأوقات تق,�T ال�\س"ة على و<�8غي ت�F%فها أو تL!~7ها أو ال�عل!مات ل��ع ال=اu%ة الف�صة
 .13الأنAkة على لإنفاقها الأم!ال إلى ف7ها ت�	اج
   ال�1ارد ال��احة لل��س�ة -را;عا
أه�%ة  ولل�!ارد لها، ال�لائ�ة الإس	�ات%�%ة تR7LA م+ ����ها لل�\س"ة ال��اس8ة إن ت!اف� ال�!ارد ال�	احة ال�!ارد    

�ل مF,را م+ مFادر الق!ة ال	ي kا ت��لل�\س"ة أن تق!م -ه،  +�ت�Lز م+ زاو<	7+، فهي ت�Nل ح,ودا على ما ��
 14ت	�	ع بها ال�\س"ة. وت�kل الآتي:

 وتFل أعلى -��ونة الإس	�ات%�%ة ال(%ارات مع ال	عامل اع�اس	A لل�\س"ة ال	�!<ل اللازم ت!ف� كل�اال��1]ل:  -1
 في أو نق,�ة ص!رة في -أص!لها ال�\س"ة اح	ف�� إذا ح,ها الأقFى، إلى الL,ائل ال	عامل مع في ال��ونة ه0ه

 س7!لة عال%ة؛ ذات ص!رة
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 أن ح�7 وال�ع,ات، والآلات ،ال�Lاءات م+ كل ت	�S+ ت	�S+ ال	"ه7لات ال�اد�ةال��ه!ــلات ال�اد�ة:  -2
له0ه ال	"ه7لات تأتي م+ م!قعها -ال�"8ة لل"!ق، أو مFادر العاملة، أو مFادر ال�!ارد  الإس	�ات%�%ة ال_%�ة

 ال�ال%ة، ��ا تع	�L ال�!ارد ال�اد�ة ذات م!قع إس	�ات%�ي وت�Nل أصلا هاما لل�\س"ة؛
 -اخ	%ارها ال�\س"ة �%ام ع�, الهامة ال�\ش�ات أح, لل�\س"ة ال�	احة ال�k8<ة ال�!ارد ت�Nل ال�1ارد ال(�V]ة: -3

 ال��الات ال!i%}%ة ج�%ع في ج,ا عال%ة ق,رة ذات -�k<ة fاقات لل�\س"ات ت	!اف� أن �عقل ولا الإس	�ات%�ي،
الق,رات ال�k8<ة ال�	!اف�ة  ت�اعي أن لاب, ال�\س"ة أمام ال�	احة الإس	�ات%�%ة ال(%ارات تقT%7 ی	T ما ع�, أنها ح�7
  .ل,یها

الإس	�ات%�ي أن ت�اعي ال�\س"ة في ه0ا  الاخ	%ارإن أح, ال�!انe الهامة ع�, الق1ة ال�7�9ة لل��س�ة:  -4
تل` ال�!انe ال	ي ت�Nل ق!ة ن"L%ة لل�\س"ة في ال�Fاعة ال	ي تع�ل بها، ف�+ ال!اضح أن ال�\س"ة ال	ي  الاخ	%ار

إس	�ات%�%ات ت(	لف ع+ تل` ال	ي لها حFة م�,ودة في ه0ا  -اس	(,امت	�	ع -�Fة ��7Lة في ال"!ق س!ف تق!م 
 15ال"!ق.

 ع+ ت(	لف إس	�ات%�%ات ت"	(,م ��علها م�ا ال"!ق  في ك�7Lة -�Fة ال�\س"ات : ت	�	عال)	ة ال��t1ة -5
 16وت�kل الآتي: .ال"!ق  ه0ا في حFة م�,ودة لها ال	ي تل`
حFة ��7Lة م+ ال"!ق ت=!ن هي ال�"%�Aة على إن ال�\س"ات ال	ي ت�	ل` ال)	ة ال��t1ة ال74!�ة:  -5-1

و~ال	الي فإن اله,ف الأساسي  ال"!ق هي ال	ي تق!د ال�\س"ات u%ه، ��ا لها تأث�7 في ت��ك ع�ل%ة تغ�77 الأسعار
على ال���Y ال_%اد[ في ال"!ق، وم+ خلال ذل` فإن الإس	�ات%�%ة ال	ي ت	8عها ه0ه  الاح	فا�لل�\س"ة ه! 

�%ة ال	!سع في ال"!ق. ��ا أن ال�\س"ات القائ,ة في ال"!ق ق, ت	8ع إس	�ات%�%ة دفا�%ة ال�\س"ات هي إس	�ات%
 لل��اف�ة على م��Yها ال_%اد[.

 مع ب��اح ت	�افW أن ال��,ودة ال"!�%ة ال�Fة ���+ لل�\س"ات ذاتال)	ة ال��t1ة ال�) ودة:  -5-2
  :هي ال�\س"ات له0ه ال�لائ�ة الإس	�ات%�%ات وم+ في ال"!ق، ال=�L   ال�Fة ذات ال�\س"ات

 ال�\س"ة؛ بها ت	�	ع ال	ي الق!ة ج!انe مع ی	�اسe م�,ود س!قي قAاع إ��اد -
- x%i!على الإنفاق ت jاkث ن!� فعال%ة؛ أكF- �N!رة وال	��%ة ال8
- Y7��	ال�~ح على ال cF)	م+ ب,لا وال Y7��	ة على الF!<ع أو ال"!ق  ح�	ال. 
ال"!ق إس	�ات%�%ات  في الق![  ال���Y ذات ال�\س"ات ت(	ار ما غال8ا ح�7: لل��س�ة ال�9اف�ي ال1ضع -6

 م+ ن!ع7+ ال	�Y77 ب7+ ی	T وه�ا أقل، س!�%ة -�Fة ت	�	ع ال	ي ال�\س"ات ت(	ارها ال	ي تل` ع+ ت(	لف
  17ال�\س"ات:

 وعل%ه فهيال"!ق،  في س%�Aتها ور<ادتها على ال��اف�ة إلى ته,ف ال�\س"ات ه0ه :ال�ائ ة ال��س�ات-6-1
 لل�فا� إس	�ات%�%ات دفا�%ة ت	8ع ق, ك�ا وال	!سع، إس	�ات%�%ات ال��! مNل اله,ف ه0ا لها ت�قR إس	�ات%�%ات ت	�Lى
   ال�الي؛ ال���Y على
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 -"eL ال��,ود ال��! أو الاس	ق�ارإس	�ات%�%ات  ال�\س"ات ه0ه ت	�Lى ما وعادة: ال�ا;عة ال��س�ات -6-2

  م!قعها ال	�اف"ي.  ت�اسe إس	�ات%�%ات ب	�,ی, ملYمة فهي و~ال	الي الx%nS، أو ال�	!س� ال	�اف"ي وضعها

�ل ال�!الي        kات%�ي ی!ضحوال�	الع!امل ال�\ث�ة على ال(%ار الإس  
  ال��ث�ة على ال��ار الإس��ات��ي ):الع1امل23الV:ل رق> (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  دار حام, لل��k وال	!ز<عال��ار الإس��ات��ي وأث�ه في ت)ق!= م!Rة ت9اف��ة،  م�ي ال,ی+ قeA،ال�	 ر: 
  .28، ص: 2012الأردن، 

  : 18وه�اك م+ ی,رج ع!امل م\ث�ة أخ�  ن!جYها في مایلي      
 معل!مات ض!ء في أع�الهT ی\دون  ق, أو �املة معل!مات الاس	�ات%�ي ال(%ار صانع!ا ��	ل` لا ق, :ال�عل1مات -

�ة، غ�7 أو �املة غ�7%� ال(%ار -�Fع ال_%ام اس	��ار<ة فان و~ال	الي ال�	!ف�ة، الL,ائل ت	أث� ال�ال	7+، �ل	ا وفي ص
  .م�اسe غ�7 أم�ا تL,و الاس	�ات%�ي

- iدات ال1ق (ي حالة في انه إذ :ال4لفة ومA)ات%�ي ال(%ار صانع ت�	م�%ة الأ-عاد الاسYدة ال,� وت�اوز له ال�
 ع�, م(�A ه! ع�ا الأع�ال ت�ف07 س7	أخ� و~ال	الي فعال، غ�7 ق�اره ��!ن  ال�الة ه0ه ففي بها، ال�"�!ح ال=لف
  . -ال	�ق7, ال_%ام

 داخل ف7ها ال�قc أو وال�ف7,ة، ال��اس8ة ال�عل!مات ت	�S+ ق, ال�عل!مات وال	ي ��Nة ت\د[الات	ال:  انق,اع -
 أو عل7ها ال�F!ل ع,م أن إلا م�ها الاس	�ات%�ي ال(%ار ص�ع في ال�kار�7+ الإدار<7+ اس	فادة ع,م إلى ال����ة

  .لل����ة الاس	�ات%�ي ال(%ار في ی\ث� الإدار<7+ إلى وص!لها تأخ�
- wtي وال"%اسات ال����ة أع�ال أن إذ :ال��اثلة ال�1ا	ال RLال(%ار صانعي تف=�7 في ت\ث� ق, ت�ف07ها س 

  .ال�غ�<ة الL,ائل إدراك وع,م وتفهT دراسة دون  بها الع�ل في والاس	��ار الاس	�ات%�ي،
�ل ی\ث� خ%ارات م+ م!ج!د ه! ما ب7+ م+ للاس	�ات%�%ة ال�قF!د الان	قائي ال(%ار إن :وال�ع�فة الإدراك -k- 

�7Lات%�ي، ال(%ار على ك�	الة ه0ه وفي الاس� ال�kاه,ة، على مع	�,ا الاس	�ات%�ي ال(%ار صانعي سل!ك ��!ن  ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ع1امل داخل�ة

 xالإم:ان�ات ال��1ف�ة (نقا

 ال}zف) الق1ة أو
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�T وال	�F8 الإدراك خلال وم+� وال(ارج%ة، ال,اخل%ة ال����ة و�iوف إم�ان%ات على ال�!ض!عي، و~الاع	�اد وال
+�  .أه,افهT وت�_%قها إلى ال!ص!ل م+ الاس	�ات%�ي ال(%ار صانع!ا ی	�

  الإس��ات���ة ال��احة لل��س�ةأن1اع ال��ارات  :ل'ال�,ل* الIا

) تT ف7ها ال8�� ح!ل أن!اع وأع,اد ال(%ارات الاس	�ات%�%ة على م"	!  1998في دراسة قام بها ( ال,-اغ س�ة       
) T7+ ال0ی+ بلغ ع,دهN�7ا في وجهات ال��� وم,  43ال����ة ل,  ال8احL� لافا	7+ أن ه�اك اخLا، تNات8ا و~اح� (

 Tورغ ،x%�F	ح ال(%ارات وت8ای+ ال�f 8ای+ إلا أن ه�اك ش8ه إج�اع على أن ال(%ار ت!سع ال8ع^ في	ه0ا ال
: إس	�ات%�%ة ال��!، إس	�ات%�%ة الاس	ق�ار، 19الاس	�ات%�ي عل م"	!  ال����ة ی	�S+ ثلاثة إس	�ات%�%ات رئ%"%ة هي

إس	�ات%�%ة الان=�اش أو ال	�اجع، ��ا ���+ أن �Sاف إل7ها خ%ار الاس	�ات%�%ات ال�(	لAة ال0[ ���ع ن!ع7+ او 
  .ك�N م+ ال(%ارات ال"ا-قة. و<	T ال�فاضلة ب7+ ه0ه ال(%ارات -ال��� إلى ال��وف ال	ي تk%nها ال�\س"ةأ

  إس��ات���ة ال1�9 -أولا

وهي إس	�ات%�%ة ال	ي تع	�,ها ال�\س"ة ب!صفها خ%ارا -إت�اه ت�قR7 أه,اف ج,ی,ة أعلى م+ م"	!  أه,افها     
الغالe -ال	!سعات ال	ي ت�� بها ال�\س"ة في قAاعات أع�الها ال�ال%ة أو ال"ا-قة، وت�ت�8 إس	�ات%�%ة ال��! في 

 20ال�,ی,ة. وم+ أهT الإس	�ات%�%ات ال��! مایلي:

 وهي إضافة وح,ات ج,ی,ة لل��kوع وت�ق"T إس	�ات%�%ة ال	=امل إلى: إس��ات���ة ال�4امل: -1
1-1-  :f8عها إس��ات���ة ال�4امل الع�1د	ي ت	ات%�%ة ال�	ي ت,خل في م�ال أو م�الات وهي إس	ال�\س"ة ال

أع�ال ض�ور<ة ل	�F%ع أو ت!ز<ع م�	�اتها، ح�7 �ان� ه0ه ال�\س"ة تk	�[ ه0ه ال�	Aل8ات أو ال(,مات م+ 
 م\س"ات أخ�  م"	قلة، وت�ق"T ه0ه الإس	�ات%�%ة إلى:

 إس	�ات%�%ة ال	=امل الع�!د[ الأمامي؛  -
 إس	�ات%�%ة ال	=امل الع�!د[ الأفقي؛  -
ته	T إس	�ات%�%ة ال	=امل الأفقي -�kاء م\س"ة ل�\س"ة أخ�  في نفW م�ال  إس��ات���ة ال�4امل الأفقي: -1-2

 ال��T ال=�7L ول,خ!ل أس!اق جغ�اu%ة ج,ی,ة. اق	Fاد�اتم+  الاس	فادةال�Fاعة به,ف 
  :21اس	�ات%�%ات ال��! إذا �ان ت�ل` ال�ق!مات ال	ال%ة إحـ,  ال����ةت	Lـع و<��+ أن      

  .ل,یها سلعة ج,ی,ة أو س!ق ج,ی, -
 .ل,یها اب	=ار أو ب�اءة اخ	�اع ج,ی,ة -
 .,یها ف�ص ت!د اق	�اصها، وت�	از ب�قاj ق!ة في أدائها ال,اخلي وم	أك,ة م+ ف�ص ال��احل -

  وت	ع,د أن!اع ال��! و<��+ تل(%Fها u%�ا یلي:    
2-  :R}!ج واح, أو إس��ات���ة ال1�9 ال��	على م� Y7��	ات%�%ة -ال�	, ه0ا ال�!ع م+ الاس�	ي تع	ال����ة ال T"	ت

على خ,مة واح,ة وعلى ع,د م�,ود ج,ا م+ ال��	�ات أو ال(,مات وال	ي ت�	از -ال	قارب وعادة ما ت=!ن ه0ه 
ل	غلغل في ال"!ق ال����ات ذات م�انة وق,رات إب,ا�%ة، و<��+ لل����ة أن ت�قR ه0ه الاس	�ات%�%ة ع+ R>�f ا

 �>!Aت R>�f +عات -ات8اع س%اسات سع�<ة ج,ی,ة، أو ع%Lأو ز<ادة ال� ،+�بY<ادة ال�Fة ال"!�%ة إلى أعلى ح, م�
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ال��	ج وت�"7+ ن!ع7	ه، وت	�Y7 ه0ه الاس	�ات%�%ة -ال�(ا�f العال%ة لأن ال����ة وم+ خلال اع	�اد م!اردها في 
  .�f22 عال%ة ع�, تغ�7 الAلe أو ��,ث ت!قف -"eL تغ�7 ال7L;ةال	��Y7 على م�ال ع�ل واح, �ع�ضها ل�(ا

  ;ع� أوجه ال1�9 ع�O P]= ال��{!R ):24الV:ل رق> (

ورقة -�N%ة على ال�ا-� :  أث� ال)	ة ال��t1ة ومع ل ن�1 ال�1ق على اخ��ار ال7 یل الاس��ات��ي ال�9اس*م��, ع7L,،  ال�	 ر:
setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_05.doc-cte.univ  

ال����ة لأك�N م+ نkاj غال8ا ما تع�ف اس	�ات%�%ة ال	�!<ع على أنها ام	لاك  إس��ات���ة ال1�9 ;ال�19]ع: -2-1
في نفW ال!ق�، أ[ أن ال�\س"ة ت�!ع نkاfاتها وتق"T ب�7ها ال(�A ب,لا م+ أن ت��ل ه0ا ال(�A ل�kاj واح, 
وم+ ال8اح7N+ م+ ی�  ان اس	�ات%�%ة ال	�!<ع ت	�Nل في اق	�اء واس	ع�ال معارف ج,ی,ة وم�الات ج,ی,ة، وم�	!جات 

ع في ال�_%قة الأم� �Fعe تع�<فه أو على الأقل لا ���+ أن ��!ن به0ه ج,ی,ة، وأس!اق ج,ی,ة، إلا أن ال	�!<
ال"ه!لة، فع�,ما �"	ع�ل مAFلح ال	�!<ع �قF, -ه ع�!ما تل` الاس	�ات%�%ة ال	ي ت�اول ال�\س"ة م+ خلالها أن 

  . 23ت�!ع في جانe م+ ال�!انe ال=�7Nة ل�kاfها

ف(%ار ال	�!<ع ��W �ل ج!انe ال�kاj، و<8nأ و<"	غل م(	لف �فاءات م!ارد ال����ة ح"e درجات ال	�!<ع    
�ل رقT (ال0[ ت"عى إل%ه وه0ا ما k8ار ح�فة ال�\س"ة هي��25ه�ه ال	8اعu ،(  علقة	ت��%ع ل"ل"لة م+ ال=فاءات ال�

 P!!على الع�لاء ال)ال R!}ال��:P�{وت�  

  ز<ادة ح�T ال�kاء أو ز<ادة ت=�ار ع�ل%ة ال�kاء  -
 ت�"7+ ال!ضع ال	�اف"ي لل��	ج بY<ادة ال��افع ال	ي ��ققها  -
 ل�فW ال"لعة  الأن!اع)/ الL,ائل /  (الأح�امت!س%ع خ� ال��	�ات  -

 P!ب ع�لاء ال�9اف�Qج:P�{وت�  

  ز<ادة ال�ه!د ال	�و<�%ة  -
  الإعلان ع+ اس	(,امات ج,ی,ة -
 تق,�T ب�امج ت�و<�%ة وع�وض أسعار خاصة  -
 ز<ادة ف�ص إتاحة ال��	ج ل��اRf جغ�اu%ة ج,ی,ة -

  وت�}�P:ال��{!R على ال���9ات 

  ت8ای+ واخ	لاف ال��	�ات ع+ م7Nلاتها ال(اصة -ال��اف"7+ -
 ت��%ة وتA!<� اس	(,امات ج,ی,ة لل��	ج -
 ت�"7+ ال(,مات ال�ق,مة مع ال��	ج -

  وت�}�P:ال��{!R على ال�94ل1ج�ا 

  تA!<� الآلات وال�ع,ات ال�,ی,ة ل	�"7+ ال=فاءة  -
 ت�"7+ ج!دة ال��	�ات  -
 تA!<� اس	(,امات وم�افع ج,ی,ة لل��	ج -
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	ع,نا ع+ م��Y ه0ه ال���ة م+ خلال م(	لف م�اول -الY~!ن، ال��	ج، الأس!اق، ال	=�!ل!ج%ا...الخ فإنه �ل�ا اب
  ال��فة ت=!ن درجة ال	�!<ع عال%ة لأن�ا -�اجة ل	=x%7 �ل ه0ه ال=فاءات وال�!ارد ل�ا ی	�اسe وخ%ار ال	�!<ع.

  

  ): ن��ة ال�19]ع25الV:ل رق> (

  
  .2015ال�امn%ة، ال�Yائ�، ، دی!ان ال�LA!عات إدارة الأع�ال الاس��ات���ةم,اح ع�ایLي ال�اج،  ال�	 ر:

  .237، ص: 

ت	ع,د خ%ارات ال	�!<ع �!نها مY<ج ل=ل ج!انe نkاj ال�\س"ة، وعلى ه0ا الأساس ه�اك ع,ة ب,ائل إس	�ات%�%ة   
  24وال	ي ���+ تل(%Fها u%�ا یلي:

  ): خ�ارات ال�19]ع26الV:ل رق> (

  
ورقة -�N%ة على  ،اخ��ار ال7 یل الاس��ات��ي ال�9اس*، أث� ال)	ة ال��t1ة ومع ل ن�1 ال�1ق على م��, ع7L,ال�	 ر: 

  setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_05.doc-cte.univ:  ال�ا-�
2-1-1-  :W;والغ!� م��ا W;ف07 أع�ال ج,ی,ة لهاال�19]ع ال���ا�	ا-� ع�,ما تق!م ال����ة ب�	!<ع ال��	ث ال,�� 

علاقة -��الها الاس	�ات%�ي ال�الي في م�ال ال��	ج، وال"!ق، لل�F!ل على مY7ة ت�اف"%ة، اما ال	�!<ع غ�7 
ال�	�ا-� ف7	علR ب,خ!ل ال����ة في م�الات أع�ال ج,ی,ة ل%W لها علاقة -��الها ال�الي مع ت(}%^ في م"	!  

.Tها القائfاkن 

من حيث اتجاه عملية  

التنويع  

تنويع رأسي

تنويع أفقي

من حيث مصادر موارد  

التنويع  

تنويع داخلي

تنويع خارجي

من حيث علاقة النشاط الجديد  

بنشاطات الشركة الحالية

تنويع مرتبط

تنويع غير 
مرتبط
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,ث ال	�!<ع ال,اخلي ع�L دخ!ل ال����ة إلى م�الات أع�ال ��ال�19]ع ال اخلي وال�19]ع ال�ارجي:  -2-2-2
 �>!Aال%ة س!اء ال,خ!ل في أس!اق ج,ی,ة أو ت�ج,ی,ة ت�ت�8 -��الها ال�الي م+ خلال ت!س%ع وت�!<ع ال��	�ات ال
�,ث ب,خ!ل ال����ة م�الات ج,ی,ة م+ %u !<ع ال(ارجي�	ج ج,ی,، أما ال	م� T�,ال%ة م+ خلال تق�الأس!اق ال

 R>�f.اذ!� الان,ماج، أو الاك	"اب أو الاس	

�ع	�, ه0ا ال�!ع م+ ال	�!<ع على ق,رة ال����ة في الاس	�!اذ على أع�ال إضاu%ة ال�19]ع أفقي وال�أسي: -2-2-3
ح�7 تق!م ب	ق,�T م�	�ات م	kابهة إما -الاس	�!اذ أو ع�L ش�اء ال����ة ل����ة ما في نفW م�الها و<"�ى ال��! 

أو الاس	�!اذ على أع�ال إضاu%ة -قF, ت!ف�7 م,خلات الع�ل%ات الان	اج%ة و<"�ى ال	=امل ال�أسي  -ال	=امل الأفقي،
ال(لفي، أو ال"%�Aة على ال��اف0 ال	!ز<n%ة ع�L ال	=امل ال�أسي الأمامي وت	Aلe ه0ه الاس	�ات%�%ة إب,اعا إدار<ا 

  ال	ي ���+ أن تق,مها ه0ه الاس	�ات%�%ة.عال%ا ل�Sان ال	�"R7 وال"%�Aة والاس	فادة م+ ال�Y7ات ال	�اف"%ة 

الأسهT وت=!ن  اس	L,الخلال مP  وهي إس	�ات%�%ة تع�ل على ضT م\س"	7+ أو أك�N: الان ماجإس��ات���ة  -3
�ل ود[. الان,ماجواح,ة، و<	T  م\س"ةال�	%�ة k~و T�� عادة ب7+ م\س"ات م	�اثلة في ال

4- :mل ه0ه إس��ات���ة ال��لN�	ات%�%ة ت�	اء ال_%ام في الإس�k- !اءها م\س"ة	8ارها -ال=امل واح	م\س"ة -اع 
 .ال��T م	فاوتة م\س"ات ب7+ عادة ال	�ل` ال�ق	�%ة، و<�,ث لل�\س"ة تا-عة
  والI(ات الاس�ق�ار إس��ات���ات -ثان�ا

    eاس�	ات%�%ات ت�	ق�ار إس	ة ال�\س"ة مع الاس�ع�لها  اس	��ارم"	ق�ةـ، وتع�ل على  ب7;ة في تع�ل ال	ي ال�اج
  25مایلي: الاس	ق�ارونkاfها م"	قLلا. وم+ أهT إس	�ات%�%ات 

 تغ�77 أ[ دون  ال�"ار نفW على الأع�ال م\س"ة اس	��ار الإس	�ات%�%ة ه0ه وتع�يال�غ!!�:  ع م إس��ات���ة -1
  ی0��؛

ح إس��ات���ة -2 �%ة ف=�ة م+ الإس	�ات%�%ة ه0ه ت�AلRالق	!�:  الأجل في ال̂�S	ل في -ال��! الLق	في ال�" 
�!ب الق�7F الأجل في ال��اح إلى ه0ه الإس	�ات%�%ة وت\د[ ال�ال%ة.  الأر~اح ز<ادةس7Lل F!د م�الأجل في ب� 

ال8ع7,؛ ت"	(,م ه0ه الاس	�ات%�%ة ع�,ما ��!ن اله,ف ال�ئ%"ي لل�\س"ة أو ال!ح,ة الان	اج%ة ه! ت!ل7, ال�ق,، وق, 
أ[ ال��	�ات أو ال!ح,ات الإن	اج%ة  BOSTON س	�ات%�%ة م+ قLل ال��اعة الاس	kار<ة ل�k�ةاس	(,م� ه0ه الا

�%ة -ال�e7F في ال"!ق أو رفع S	(,مة لها، وق, تل�أ الادارة إلى ال	م�ا هي م" �Nر لل�ق, أك,Fم �L	ي تع	ال
�فاءة ت"	A%ع أن ت�!ل -ع^ الأسعار ل	�قR7 ه0ه الاس	�ات%�%ة، وال�\س"ات ال	ي ت"	(,م ه0ه الاس	�ات%�%ة -

 ال��	�ات أو ال!ح,ات الإن	اج%ة وال	ي �ان ال��� إل7ها على أنها تقادم� إلى م�	�ات أو وح,ات إن	اج%ة م�~�ة
 ب,عT لها �"�ح م"	!   إلى ال�\س"ة أه,اف تغ�77 الإس	�ات%�%ة ه0ه تع�يال��]':  أو ال�wt1 إس��ات���ة -3
fاقاتها؛ به0ه الاس	�ات%�%ة تع�ل ال����ات على تقل%c م"	!   و م!اردها اس	�Yافحالة  في م!اردها تعY>Y و

أه,افها م+ م"	!  ال��! إلى م"	!  الاس	ق�ار ح	ى ت��Y على ال=فاءة، إذ تع	�, على ه0ه الاس	�ات%�%ة ع�,ما 
�T في ی�  ال�,راء ان ال�\س"ة ت�	اج إلى ف	�ة لال	قاj الأنفاس و{عادة ال	!ازن، وم+ ثT ال�اجة إلى �ض�8 وال	

ال	=ال%x وت�قR ال=فاءة ت�ه7,ا لإعادة ال��� ل!ضع الاس	�ات%�%ة ال	ي ت"اع, على فاعل%ة الأداء، ��ا ق, ت"	(,م 
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ه0ه الاس	�ات%�%ة ل	قل7ل ال�(ا�f ال�ات�ة ع+ ز<ادة الSغ� على ال�\س"ة، أو ت"	(,مها م+ اجل ال��اف�ة على 
  .نL7Fها في ال"!ق 

على  الق,رة -ع,م الإدارة شع!ر حالة في ت	اح إس	�ات%�%ةهي وال)Qر:  ال)�,ة مع ال)�{ة إس��ات���ة -4
وهي اس	�ات%�%ة ت	8ع في الغالF- eفة م\ق	ة قLل  :خارج%ة ب7;ةع!امل  -"eL ال��! إس	�ات%�%ة في الاس	��ار

ال7L;%ة ل	8Fح أك�N ملائ�ة  الات�اه ن�! ال��! أو ال	قلc و<"	�� الع�ل به0ه الاس	�ات%�%ة ح	ى ت	غ�7 الع!امل
 1993س�ة  Computerلل����ة، او ح	ى ت8Fح ال����ة قادرة على تق!<ة م!اردها، وه! ما قام� -ه ش��ة 

ح�7 وصل� ال�k�ة في ذل` ال!ق� ل�ع,لات ن�! عال%ة لا ت	�اسe و{م�ان%اتها م�ا أج�Lت على ات8ع اس	�ات%�%ة 
 T عاودت ال=�ة .ال	!قف ح	ى ا�fأن� ال�k�ة على وضع7	ها ث

 �ع, لT أنAkة ع+ الاس	غ�اء أو الأنAkة ح�T م+ ال	قل7ل الإس	�ات%�%ة ه0ه وتع�يال)	اد:  إس��ات���ة -5
  تA!<�ها؛ -الإم�ان

أنAkة -ع�ا�ة ل	=!ن ع�ل%ات  -اخ	%اروهي إس	�ات%�%ة تق!م م+ خلالها ال�\س"ة  إس��ات���ة ال1�9 ال� ر]�ي: -6
  .اس	ق�ارال��! م���ة ف7ها، في ح7+ أن -اقي الأنAkة الأخ�  ت=!ن في وضع 

  إس��ات���ات ال�عامل مع ال�9اف�!P -ثالIا

  ه�%ة أن ��!ن ل,  ال�\س"ة رؤ<ة واض�ة م	=املة ع+ ال��اف"7+ و�%}%ة ال	عامل معهT، و<	!اف� الأم+     
  26تي:لآالL,ائل الإس	�ات%�%ة ال	ي ت"	(,مها لل	عامل مع ال��اف"ة، و<��+ ح�Fها في اأمام ال�\س"ة الع,ی, م+ 

ت	�ه ه0ه الإس	�ات%�%ة إلى ت�,ی, مFادر الق!ة ال0ات%ة لل�\س"ة ومYا�اها ال	�اف"%ة إس��ات���ة ال�9اف�:  -1
 و{س	�ات%�%ات ال	�افW؛ ات�اهاتل	,�%T م!قفها ال	�اف"ي في م!اجهة  واس	(,مها

 ات�اهات واس	قAاب اح	!اءم+ خلال ه0ه الإس	�ات%�%ة ت	�ه ال�\س"ة إلى (ال�عاون):  الاس�(عادإس��ات���ة  -2
أن ت�قR7 أه,اف ال�\س"ة وت,�%T م!قفها ی	Aلe  -اف	�اضال��اف"7+ وت��e الF,ام معها أو الع�ل ض,ها، 

 إس	عاب تل` ال�	غ�7ات؛

وت=!<+ ت�الف  الارت8اjال�\س"ة إلى إ��اد ن!ع م+  ات�اهت%�%ة على تق!م ه0ه الإس	�اإس��ات���ة ال�)الف:  -3
مع -ع^ الأ�fاف أخ�  أو أ�fاف مع�7ة، �أن ت	�الف ال�\س"ة مع م\س"ة م�ل%ة أو و�f%ة م�اف"ة ل�!اجهة 

 ال��	ج؛ اح	=ارت!جهات أو إس	�ات%�%ات م�افW آخ� أج�Lي ی	�ه إلى ال"%�Aة على ال"!ق أو 

ال�\س"ة م!قف ی	!س� إس	�ات%�%ات ال	�افW أو ال�Fاع  ات(اذت	�Nل ه0ا الإس	�ات%�%ة في  ه نة:إس��ات���ة ال -4
، ح�7 ت	�ه ال�\س"ة إلى ت��e أ[ ص�اع مع ال��اف"7+ وخاصة ع�,ما ی	Sح لل�\س"ة الاس	%عابأو ال	�الف أو 

 ل=ل ال�	غ�7ات؛ الاس	%عابم!اجهة ال��اف"ة أو ال	�الف أو  اس	�الة

ال��اف"ة  اس	�الةق, ت�AS ال�\س"ة إلى إت8اع ه0ه الإس	�ات%�%ة ع�,ما ی	Sح لها : الان�)ابإس��ات���ة  -5
 اس	(,امأو ال	�الف أو ح	ى إ��اد ن!ع م+ اله,نة مع الSغ!j وال	ه,ی,ات ال7L;%ة. و<	!قف  الاس	%عابأو 

ال�\س"ة لل(S!ع  اس	ع,ادل%ة على م,  ال�\س"ة له0ه الإس	�ات%�%ة �(� إس	�ات%�ي عام أو �(A!ة ت=	%�%ة م�ح
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إلى تل` الSغ!j وال	ه,ی,ات في ب7;ة ال�\س"ة، وت=�+ فعال%ة ه0ه الإس	�ات%�%ة في م,  إدراك ال�\س"ة ال	ي 
  -ع,ها.

م��!عة م+ الاس	�ات%�%ات غ�7 ال��0Lة م+ قLل م���ات الأع�ال ل=�ها مه�ة وهي  هي: إس��ات���ة ال��اجع -6
 eL"- اجع ع+ -ع^ ال��الات�	ف"احة ال��اف"ة ق, تف�ض على م���ة الأع�ال ال ،RلAل م�k- لkلا تع�ي الف

ي إfارها ش,ة ال��اف"ة أو -"eL ق, ی�ت�8 -ان(فاض ال��! في ه0ه ال��الات و~�!نها أص8�� غ�7 واع,ة، وف
�%ح نقاj الSعف وه�0ا تأخ0 ال��Aقة ح��ها F	اجع والان=�اش تع�ي تغ�77 الع�ل%ات ل�	ات%�%ات ال�	العام فإن اس

�%ح وش�لها الLA%عي في الع�ل س!اء م+ خلال إعادة �%�لة ع�ل%اتهاFج الع�ل%ات أو  ال>Yال0[ �ع�ي تقل7ل م
لغ�ض ت�"7+ �فاءة الع�ل%ات وال	��Y7 على  م الع�ل%اتدمج وح,ات الأع�ال والع�ل%ات أو م+ خلال خف^ ح�! 

 Y7��	ء م+ ق!ة الع�ل أو إعادة تأه7لها لأع�ال أخ�  به,ف الYال8ع^ م�ها وعادة ما �أتي ه0ا م+ خلال ت"�<ح ج
�%ح وفي -ع^ الأح%ان فإن إعادة Fال T��على ت�قR7 الأه,اف وت�"7+ الأداء، وه�ا فإن ال����ة ت(	ار ال

أتي م+ خلال ب%ع أجYاء م+ ال����ة لغ�ض ال	��Y7 على م�الات الع�ل الأساس%ة وفي ه0ه ال�الة فإن اله%�لة ت
�ل ��7L وت�"7+ �فاءة الع�ل%ات و{دارتها k- x%=ال	ة م+ خلال خف^ الY7ها ال��	Akعلى أن Y7��	ال����ة تع7, ال

�ل فاعل، وفي -ع^ الأح%ان فإن اس	�ات%�%ات ال	�اجع والان=�اش تk- م+ خلال  !Fل إلى ح,ودها القF
و<��+ ال	!جه إلى ه0ه الاس	�ات%�%ة ع�!ما للأس8اب  .27قLل أن تFل ه0ه الأع�ال إلى إشهار الإفلاس ال	F}%ة

  :28ال	ال%ة

  س!ء الاح!ال الاق	Fاد�ة لل��kأة أو ال�Fاعة أو لل,ولة. -
 أس8اب ال��اف"ة الk,ی,ة. -
  -ال����ة.ع,م فعال%ة الع�ل%ات الإن	اج%ة  -
   Tفاءة. وم+ أه� �Nوأك Tات%�%ة ه! جعل ال�\س"ة أصغ� ح��	ت"عى ال�\س"ة م+ خلال إت8اع ه0ه الإس

 29ال	�اجع:إس	�ات%�%ات 

�لات ف7ها م�	�kة ول=	ها ل%"� خ�7Aة -ع,إس��ات���ة ال�)1ل -7k8عها ع�,ما ت=!ن ال�	ات%�%ة ت�	وهي إس :  
وال	ي ته,ف إلى  والاس	ق�اربه,ف ت(}%^ ال��T وال	=ال%x، والNان%ة م�حلة ال,عT  الان=�اشوهي تTS م�حل	7+ 

تغ�77 ال�\س"ة ال�ئ%"%ة والان	قال إلى م�الات نkاj ب,یلة وج,ی,ة  ی	Tال�,ی, وضع ب�نامج ل	�7LN وضع ال�\س"ة 
مع إم�ان%ة ال��اف�ة على ع,د قل7ل م+ الانAkة الق,��ة، و<	T الل�!ء إلى ه0ا ال(%ار ع�,ما �Fل نkاj ال�\س"ة 

�!ن ه0ا الق�ار قLل ال!ص!ل إلى الانه%ار� ،eال"ال !�ال	ام ح�7  إلى م�حلة ال	,ه!ر أی+ �ل ال�\ش�ات ت	�ه ن
ت=!ن ال�!ارد ال�ال%ة م	!ف�ة والف�ص م	احة وم�ه ت	��+ ال�\س"ة م+ إعادة ب�اء وت=x%7 ق,راتها الاس	�ات%�%ة 

 .30لل�kاj ال�,ی,

: وهي إس	�ات%�%ة ت	8عها ال�\س"ة في حالة iه!ر مkاكل في إح,  ال!ح,ات الإس	�ات%�%ة إس��ات���ة ال���د -8
 ه ال�الة تق!م ال�\س"ة بL%ع أو تF}%ة ذل` ال�Yء؛أو أح, خj!A الإن	اج، وفي ه0
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: وهي إس	�ات%�%ة ال	ي ت�A![ على ت(}%^ ال�\س"ة ل�Aاق ع�ل%اتها ال!i%}%ة، إس��ات���ة ال�V{ة الأس!�ة -9
ه0ه الاس	�ات%�%ة في حالة ع,م  ت"	(,موح,اتها وت8Fح "أس�7ة" ل�\س"ة أخ�  ب,لا م+ ب%ع إح,  قAاعاتها أو 

ق,رة ال����ة على ت,�%T أو تA!<� وتق!<ة ال�kاj ال	"!<قي أو الانAkة ال!i%}%ة الاخ� ، ��ا ت"	(,م في حالة 
ال��� إل7ها على انها أفSل �f<قة ل	�"7+ ال!ضn%ة ال�ال%ة لل����ة، وتقل7ل الاع�ال وخف^ ال	=ال%x، وت8Fح 

ع	�ادها على ع�7ل واح, أو م!رد واح, مNلا أ[ في حالة ارتفاع درجة اع	�اد�ة ال����ة ب0ل` ال����ة أس�7ة ع�, ا 
على م���ة اخ�  ��k	�[ او ع�7ل لل�!اد ال(ام أو ال�"	لYمات ال"لn%ة، فه0ه الاس	�ات%�%ة ت�عل ال����ة 

Lها ال(ارج%ة في م�ال ال	ا ان ال����ة تفق, م�ون��ة، >�	kاجة ال����ة ال��%ع او ال�kاء وم+ ث�ة م�تA8ة -
�T م���ات اخ�  في ع�ل%ات ال����ة� ، وت�Lز م�Lرات ه0ه الاس	�ات%�%ة في:31ارتفاع ال(�A ن	%�ة ت

 ال����ات ح,یNة العه, -ال"!ق أو م7,ان ال�kاj وال	ي ت"	(,م عق!د الL%ع. -
 وج!د ع�7ل واح, لل"لعة أو م!رد واح, لل"لعة. -
 "لعة مع�7ة م+ ال8اf+.الاع	�اد على عق!د الإن	اج ل -

: ت�Nل ه0ه إس	�ات%�%ة ال	F}%ة هي الإس	�ات%�%ة الأخ�7 م+ إس	�ات%�%ات ال	�اجع إس��ات���ة ال�	��ة -10
ع�,ما تفkل الاس	�ات%�%ات اعلاه في انقاذ ال�\س"ة وتع	�, ه0ه ال	F}%ة ال�8��ة أفSل م+ الإفلاس في ال�ها�ة. 

وت	�S+ ه0ه الاس	�ات%�%ة ب%ع م!ج!دات ال�\س"ة ل	",ی, ال,ی!ن، وم+ ثT ت=!ن ول�� -اب ال	F}%ة ال�هائ%ة 
ال	ع!<^ على ال�"اه�7+ -ع^ حق!قهT، وان	هاء ذل` ت=!ن ال�\س"ة ق, فق,ت ش(7F	ها الاع	8ار<ة القان!ن%ة 

    .32واخ	ف� م+ ال!ج!د

11-   :���ا ی	قلc ح�T الAلeL"- e ی	T الاع	�اد على ه0ا ال�!ع م+ الاس	�ات%�%ات ع�,مإس��ات���ة ال��
تغ�7 ال��وف ال,اخل%ة او ال(ارج%ة -Fفة م\ق	ة أو دائ�ة، و<\د[ إلى ان(فاض م�دود�ة م%ادی+ ال�kاj وم�ه اداء 
ال����ة ��ل، وته,ف ه0ه الاس	�ات%�%ة إلى ت(}%^ ح�T الانAkة في وح,ات الاع�ال وت(}%^ ال	=ال%x ال	ي 

الأع�ال غ�7 ال�Sور<ة، م�ا �"اع,ها في ال��اجعة على ج�%ع أع�الها ت�kل �افة ال��Fوفات ال	ي ت�فR على 
 Tات%�%ة ح��	ه0ه الاس Wل، إذ ت�>!A7+ الاداء في الأم, ال"�وت�,ی, ال��الات ال	ي ���+ ال	��Y7 عل7ها وت

�7لة م%ادی+ ال�kاj أو ال��	�ات ال	ي ت8قى على حالها، و<�ت�8 ح�T ال�kاj -ع,ة م\ش�اkت W%ول jاkل ال�Nت م
ح�T الاس	�Nارات ال=ل%ة، ع,د الY~ائ+، fاقة الان	اج، ح�T ال�L%عات...الخ ف=ل ه0ه ال�\ش�ات تع	�L أدوات 

.jاkال� T(}%^ ح�	33ل 

ت	�اسe ه0ه الاس	�ات%�%ة مع م\س"ة وج,ت أ ن"eL ال�kاكل ال	ي تعان7ها  إس��ات���ة ت��د (إلغاء جRء): -12
ل(j!A الان	اج%ة ف7ها، ف	ق!م بL%عه إلى أ�ة م\س"ة را·8ة في ش�ائه، ��ا أن عائ, إلى ضعف أح, الف�وع أو أح, ا

ه0ه الاس	�ات%�%ة ت�اسe م\س"ة تعاني م+ شح ال�!ارد ال�Aل!~ة ل(� إن	اجي ناجح إلا أن ال�\س"ة غ�7 قادرة 
او خf!Aها على وضع الاس	�Nارات ال�Aل!~ة للإن	اج u%ه، وفي ه0ه ال�الة تق!م ال�\س"ة بL%ع -ع^ ف�وعها 

 34.الإن	اج%ة، ل	!ف�7 ال�!ارد ال�Aل!~ة لاس	��ار الع�ل في ذل` ال(� الان	اجي
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�+ لأ[ م���ة اس	(,ام أك�N م+ اس	�ات%�%ة واح,ة، أ[ ���+ اس	(,ام ع,د م+  و~Fفة عامة      ��
�ان ه0ا لا الاس	�ات%�%ات في وق� واح,، و~Fفة خاصة ع�,ما ت	ع,د وح,ات الاع�ال الاس	�ات%�%ة، و{ن 

 �N(,ام أك	ات%�%ة اس�	ج ن!ع واح, م+ ال"لع أو لا ی!ج, ل,یها وح,ات أع�ال اس	ان%ة م���ة ت���ع�ي ع,م إم
م+ اس	�ات%�%ة في وق� واح, أو في ت	ا-ع زم�ي مع7+، و~��اجعة ال��!ذج ال(اص ب,ورة ح%اة ال"لعة مNلا 

  تF}%ة و{س	�ات%�%ة ن�! ت!سعي في وق�.���+ إدراك ذل`   فق, تق!م ال����ة ب	�7ي اس	�ات%�%ة 
  اس��ات���ات وح ات الاع�ال ون�1ذج الق�1 ال��� :الIانيال�()' 

ال�	=املة أو ال�7لة ال�"	(,مة ل	�قR7 ال��اح في  تع	�L الاس	�ات%�%ة في ال�\س"ة الاق	Fاد�ة -�Nا-ة ال(Aة  
!ح,ات الق"ام أو الأ س!اء على م"	!   ،الاس	�ات%�%ةأه,افها وس7لة لل!ص!ل إلى  فهي الع�ل،قS%ة مع�7ة م+ ح�7 

ح�7 تع, الاس	�ات%�%ات ال	�اف"%ة على م"	!  وح,ات  للإدارة،م"	!<ات أساس%ة  خلال ثلاث +م داراتالإأو 
الأع�ال -�Nا-ة الع��F الفعال ال0[ ت	��+ م+ خلاله ال�\س"ة م+ رسT ال(j!A الع�<Sة ل	!جهاتها ال	�اف"%ة 

�ل الال�"	قLل%ة -kار مقارنة -��اف"7ها.\ال��	لها ال8قاء والاس +�S� ]  

  إس��ات���ة وح ات الأع�الما-�ة ال�,ل* الأول: 

 الاس	�ات%�%اتلل"!ق والف�ص ال�!ج!دة م+ خلال وضع  ب	�,ی,ها في ال�\س"ة الاق	Fاد�ة تL,أ ال_%ادة الفعالة  
. وتع	�L اس	�ات%�%ات وح,ات الأع�ال ال�Y7ة ال	�اف"%ة وص!لاً إلى ت�قR7 ن�اح ال����ة وتق,مها 7Rب	�ق ال=ف7لة

  م+ أهT ال(%ارات ال	ي ت��+ م\س"ات الأع�ال م+ ت�قR7 مY7ة ت�اف"%ة م"	,امة.

  مفه1م إس��ات���ة وح ات الأع�ال -أولا

تل`  الأع�ال على أنها:اس	�ات%�%ات وح,ات وتع�ف الإس	�ات%�%ة على م"	!  القAاعات  و<AلR عل7ها أ�Sا    
ال����ة  ال	ي ت�ت�8 -ال!ح,ة ال	ي تL%ع ال"لع وال(,مات ول%W لل�k�ة الأم ول%W لل!iائف داخل الإس	�ات%�%ة

.  ��ا تع�ف أ�Sا إس	�ات%�%ة 35ت!ضع عادة على م"	!  وح,ات الأع�الو  ال	�اف"%ة الإس	�ات%�%ةو<AلR عل7ها 
ل -أنها: الاس	�ات%�%ة ال	ي ت�,د �%}%ة �%ام ال�\س"ة -ال	�افW في �ل ص�اعة تع�ل بها أو في �ل وح,ات الأع�ا

قAاع (م�	ج/ س!ق) على أساس ال"ع�، ال(,مة أو أ[ ع!امل أخ�[ (إس	�ات%�%ة ت�افW �ل م�ال نkاj على 
�ل ال	الي ی7L+ م!قع إس	�ات%�%ة الأع�ال في ال����ة ب7+ ت"ل"ل م"	 .36ح,ة)kات%�%ة:وال�	ات الإس>!  

  ): ت�ل�ل م��1]ات الإس��ات���ة27( رق>الV:ل 

  اس��ات���ات ال�9_�ة
  
  
  
  

  اس��ات���ات الق,اع(الأع�ال)

  الاس��ات���ات ال��1��ة

  

، 20011ال8Aعة الNان%ة، دار ال=	اب ال�امعي، ص�عاء، ال%�+، الإدارة الإس��ات���ة، م�F!ر م��, إس�اع7ل الع�<قي: : ال�	 ر
  .30: ص
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     Tات%�%ات ت=�ل وت,ع�	ا أن ه0ه الاس��ات%�%ات في ال!ق� نف"ه �	لاثة م+ الاسN(,م الأن!اع ال	وال����ات ت"
-عSها -عSا، أما الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة فإنها ت,عT اس	�ات%�%ات الأع�ال ال	ي ب,ورها ت,عT الاس	�ات%�%ات على 

  م"	!  ال����ة.
  ة ب!P اس��ات���ة الأع�ال واس��ات���ة ال�9_�ةالاخ�لافات ال�ئ��� -ثان�ا

   :37ال	ال%ةالº�kات واس	�ات%�%ة الأع�ال م!ض�ة في ال�قاj  إس	�ات%�%ةإن الاخ	لافات ال�!�¹<ة ب7+    
�+ أن ی��� إلى اس	�ات%�%ة الأع�ال على أنها الاس	�ات%�%ة ال	ي ص��ها م,ی�[ الأع�ال لارت�ال الأداء  -��

وم+ ناح%ة أخ� ، فاس	�ات%�%ة ال�k�ة هي الاس	�ات%�%ة ال	ي ُ�ع�ب ع�ها في ب%ان ال�ه�ة لل�k�ة، العام لل�k�ة. 
  .والF� ]0ف ن!ع الع�ل واله,ف ال�هائي لل����ة

ت	ألف م+ م,ی�[ الأق"ام أو ال!ح,ات أو الإدارات.  ال	يوت	ألف اس	�ات%�%ة الأع�ال م+ إدارة م	!سAة ال�"	!   -
ال	�ف07[  وال�ئ%Wی	T ص%اغة اس	�ات%�%ة ال�k�ة م+ قLل �8ار ال�,ی�<+، أ[ م�لW الإدارة على ال�انe الآخ�، 

!S,ب والع	ال��.  
�T، في ح7+ أن Lf%عة اس	�ات%�%ة ال����ة ح	�%ة وتn>�k%ة �  .وLf%عة اس	�ات%�%ة الأع�ال هي ال"لAة ال	�ف�07ة وال
ال�, ، فإن اس	�ات%�%ة ال�k�ات هي اس	�ات%�%ة f!<لة  وفي ح7+ أن اس	�ات%�%ة الأع�ال هي اس	�ات%�%ة ق�7Fة -

  .ال�, 
ال�قابل، ت��Y اس	�ات%�%ة  وفيوته,ف اس	�ات%�%ات الأع�ال إلى اخ	%ار خAة الأع�ال ل	�قR7 أه,اف ال����ة.  -

  .ال�k�ة على اخ	%ار الأع�ال ال	ي ت�<, ال�k�ة ال	�افW عل7ها في ال"!ق 
!ح,ة أو ق"T مع7+. على ع�W اس	�ات%�%ة ال�k�ة ال	ي ت��Y على ال����ة وت	علR اس	�ات%�%ة الأع�ال ب -

  .-أك�لها، وت	ألف م+ م(	لف وح,ات الأع�ال أو الاق"ام
وت��Y اس	�ات%�%ة الأع�ال على ال	�افW ب��اح في ال"!ق مع ال�k�ات الأخ� . على ع�W، اس	�ات%�%ة ال�k�ة  -

  .ل ال	�ار<ةت��Y على ز<ادة ال�~�%ة ون�! الأع�ا ال	ي
، -�ع�ى أنه ی	T تLA%قها داخل ال����ة. وعلى ال�_%^، ت"	(,م انA!ائيل,  اس	�ات%�%ة الأع�ال ل,یها نهج  -

  .اس	�ات%�%ة ال�k�ة نه�ا م�ف	�ا ی�~� الأع�ال مع ب7;	ها
وال	�ایY. على  وال	��Y7ال	=ال%x  ال����ة إدارةعلى م"	!  الأع�ال، ت�kل الاس	�ات%�%ات ال	ي ت"	(,مها -

c%قل	ق�ار وال	!سع والاس	(,مة هي ال	ات%�%ات ال�"�	ات، فالاس��k!  ال	م".  
  ب!P اس��ات���ة الأع�ال واس��ات���ة ال�9_�ة الف�ق  ):20( رق> ال� ول

 أساسيات المقارنة  استراتيجية الشركات استراتيجية الأعمال
استراتيجية الأعمال هي استراتيجية تتم 

قبل مديري الأعمال لتعزيز صياغتها من 
 .الأداء العام للمؤسسة

استراتيجية الشركات مذكورة 
تفُسر  وهيفي بيان المهمة، 

نوع العمل والهدف النهائي 
 .للشركة

 المعنى

 تم صياغتها من قبل  الإدارة العليا الإدارة المتوسطة 
 الجوهر وتشريعيةحاسمة  والحكمالتنفيذية 
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م	!ف� على ال�ا-� لف�ق ب!P اس��ات���ة الأع�ال واس��ات���ة ال�9_�ة، ال��	,  الع�~ي لإدارة ال�!ارد ال�k8<ة، اال�	 ر: 
 https://hrdiscussion.com/hr124754.html: ال	اليالإل=	�وني 

  العلاقة ب!P ال�!Rة ال�9اف��ة ووح ات الأع�ال ال�,ل* الIاني:

 ل!ح,ات الأع�ال ی\د[ في نها�ة ال�Aاف ل	�قR7 حالة م+ ال	�افW، ل0ل` ت"�ى إس	�ات%�%ةإن وضع   
خA!رة دخ!ل ش��ات م�اف"ة (و<\ث� على ال	�افW ح"e ن�!ذج ب!رت� خ�W ق!  وهي  38-الاس	�ات%�%ات ال	�اف"%ة

الق!  ال	�اف"%ة و  ).ال��اف"7+ ال�ال77+ / الق!ة ال	فاوض%ة للY~ائ+ / الق!ة ال	فاوض%ة لل�!ردی+ / ال��	�ات الL,یلة /
الأع�ال والأس!اق. و<��+ اس	(,ام ه0ا الإfار 	�ات%�%ات اس�"	(,م في تقT%7  ت�ل7لي إfارال(�"ة لL!رت� هي 

كأداة ت�ل7ل لل��Y7ات ال	�اف"%ة والعلاقة ال�	8ادلة مع ال"!ق. وه0ه الأداة تقارن م�%� الع�ل أو ب7;ة الع�ل ال,اخل%ة 
  :مع ال7L;ة ال(ارج%ة على نAاقها الأوسع

  ) : ن�1ذج الق�1 ال�9اف��ة ال���ة ل17رت�28(رق>  الV:ل

  
ال	الي:  الإل=	�وني، م	!ف� على ال�ا-� 2016، ن�1ذج ب1رت� -ت)ل!ل الق�1 ال�9اف��ة ال���ة مkعل العF%�ي،  ال�	 ر:

Forces.html-Five-Porter-http://mesh.al/blog/10  

اختيار الأعمال التي ينبغي أن  المنظمةاختيار خطة لتحقيق أهداف 
 .تتنافس عليها الشركة

 ذات صلة بـ

 تتعامل مع  منظمة تجارية بأكملها وحدة أو قسم تجاري خاص 
 المدى استراتيجية طويلة المدى استراتيجية قصيرة المدى
تعزيز الربحية ونمو الأعمال  .التنافس بنجاح في السوق

 .التجارية
 التركيز

 النهج  استراتيجية خارجية ية داخليةاستراتيج
 وتخفيضالتوسع، الاستقرار  إدارة التكاليف، التركيز والتفاضل

 النفقات
 الاستراتيجيات الرئيسية
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   خ,1رة دخ1ل ش�{ات م9اف�ة  -أولا

̀ ال0ی+ ی!دون ال,خ!ل في م�الات وأنAkة ال"!ق ال�(	لفة     ت	�Nل في -ع^ مFادر ال��اف"ة ال��	�لة في أول;
 T%ال!ص!ل إلى مفا� ,Fغ�7ات، وق	!قف ال,خ!ل الفعلي على م��!عة م+ ال�	ال%ة، أی+ ی�وته,ی,اتهT لل�\س"ات ال

ان	ق�7ا م��!عة م+ ال�AFل�ات ال�	�Nلة في  م!ح,ة الاس	ع�ال في فهT دخ!ل ال��افW ال��	�ل وت�,ی, م�الاته
ال�اغ7L+ -ال,خ!ل، ال�\س"ات ال�,ی,ة، ال�\س"ات القائ�ة، مع ت�,ی, لأهT ال�kوj ال	ي ت"�ح -ال,خ!ل، لأن 
ت"�%ة ال�\س"ات ال�,ی,ة -ال�ا·8ة في ال,خ!ل �k	�j على ال	ي ت	�	ع -إقامة fاقة إن	اج%ة أو خ,م%ة ج,ی,ة ذات 

"	قلة ت8�� على م�انة في ال"!ق، مع وج!ب ت!ف� -ع^ الإم�ان%ات وال��فYات ال	ي ت"اع, ش(F%ة قان!ن%ة م
  .39ال�\س"ات ال�,ی,ة وذل` م+ خلال الق,رة ال�ال%ة والق,رة القان!ن%ة

1- P!!ال)ال P!ك ال�,ی,ة ح�7 �ق!م  :ال�9اف�!�Lه�ا ال T%}%ة دخ!ل ال��اف"7+ وال0[ ه�لل ی��� إلى �ه�ا ال�
�f<قة دخ!ل ال��افW ال�,ی, له0ا ال��ال وال0[ ن�  أن ال,خ!ل له0ا القAاع ل%W -الأم� ال"هل و<�	اج ب	�ل7ل 

إلى راس مال ��7L ج,ا وخ�Lة واسعة ��ا أن ال��افW ال�,ی, ل! دخل ��	اج إلى دعا�ة ��7Lة لإق�اع ال�اس -ال	عامل 
وفي ال�ها�ة ن�	هي  قة ب,خ!ل ه0ا اللاعe ال�,ی,.معه و<"	�� ال��لل -ال	ف"�7 وال	�ل7ل م+ �ل ال�!انe ال�	عل

  .40ج,ا وم�(ف^ ج,د قل7لته,ی, دخ!ل م�اف"7+  مNلاً أنب�	%�ة مفادها 

ائP:الق1ة ال�فاوض�ة  -2 R̂ة حاج%اته  لل%Lاد�ة على تلF	ر ال�ئ%"ي ال0[ تع�ل أ[ م\س"ة اق!���Nل ال�k	�ون ال�
  ال�k	�<+ ال0ی+ ت	عامل معهT ال�\س"ة ض�+ ص�ف7+ أساس77+ ه�ا:ور·8اته، وفي واقع الأم� ���+ أن ت�Fف 

�k	�ل ه0ا ال�Fف على ال�\س"ات ال	ي تق!م ب	!ز<ع م�	�ات ال�\س"ة ال�ع�7ة �	�ار ال	9ف الأول:  -2-1
  ال��لة وال	�Yئة.

,م!ن �k	�ل ب,وره على الأف�اد ال0ی+ �ق!م!ن -اس	هلاك تل` ال��	�ات، أ[ ال�"	(ال	9ف الIاني:  -2-2
ال�هائ7!ن، وه�ا �����ا الق!ل أن ال�k	�<+ ی	�	ع!ن -ق!ة مفاوضة ع�,ما �ف�ض!ن على ال�\س"ة ت(}%^ أسعار 
م�	�اتها أو ال�فع م+ ج!دتها أو ی	Aلع!ن إلى تق,�T خ,مات أك�L، وه! -LA%عة ال�ال الأم� ال0[ م+ شأنه أن 

ال�k	�<+ على ال�فاوضة ت	"T -الSعف ع�,ما ت	��+  ی\ث� على أر~احها. أما في ال�الة الع�"%ة، ف��, أن ق,رة
  41ال�\س"ة م+ رفع أسعار م�	�اتها وت�قR7 أر~اح أك�L -"ه!لة.

  وه�ا ت	!قف الق,رة ال	فاوض%ة لل�k	�<+ على الع,ی, م+ ال�الات وال	ي م+ ب�7ها:
  س"ة ل	(}%^ الأسعار.الY~!ن �ق!م -�kاء ��%ات ��7Lة م+ ال��	ج، الأم� ال0[ ��عله قادرا على دفع ال�\ -
ت=ال%x ال	�!ل م�(فSة، أ[ أن الY~!ن ��ل` إم�ان%ة ال	�!ل لل�kاء م+ م\س"ة أخ�[ دون أن ی	��ل أ[ -

  ت=ال%x، وه0ا شائع -ال�"8ة لل��	�ات ال��8Aة ال	ي ت��ل م!اصفات ثاب	ة.
  ق,ی� سع�ه ال��اسe.ال�k	�[ على علT تام -ال�!دة وال=فاءة ال�_%_%ة لل��	ج، ما ��عله قادرا على ت-
  42اس	(,ام ال	ه,ی, -ال	=امل ال�أسي م+ �fف ال�k	�[ في حF!له على اح	%اجاته.-
3- Pاجة إلى م��!عة : الق1ة ال�فاوض�ة لل�1ردی�م+ أجل �%ام ال�\س"ة الاق	Fاد�ة -أنAk	ها الإن	اج%ة فهي -

م+ ال�!ارد ال(ام وال�!ارد ال�Fف ال��Fعة...إلخ، ح�7 تع	�, وفقا ل0ل` في ت!ر<, تل` ال�!ارد على م!رد أو 
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T داخل ال�\س"ة فإن م��!عة م+ ال�!ردی+ ال0ی+  ل! ام	ل=!ا الق,رة على ف�ض أسعار م�تفعة u%�ا ی	علR ب	!ر<,اته
ذل` س7\ث� م8اش�ة عل7ها، ح�7 س7\د[ إلى تقل%c عائ,ها ال"�![ الأم� ال0[ م+ شأنه أ[ ی\ث� في ق,رتها على 

  ، و<��+ الق!ل ه�ا أن ال�!ردی+ �"	A%ع!ن م�ارسة ق!تهT ال	فاوض%ة على ص�اعة مع�7ة في حالة ما إذا:ال��اف"ة
  رئ%"ي -ال�"8ة لل��	ج ال0[ تق,مه ال�\س"ة.كان ع,دهT قل7ل و<ق!م!ن ب	!ر<, م�!ن -
  ع,م وج!د ب,ائل -ال�"8ة لل�ادة الأول%ة أو ال�ادة ال�Fف ال��Fعة ال	ي ت"	ع�لها ال�\س"ة.-
ت=ال%x ال	�!ل ج, م�تفعة، أ[ أن ال	=ال%x ال	ي س		��لها ال�\س"ة ن	%�ة ل	�!لها م+ م!رد للآخ� ��7Lة، وفي -

  .د ق!ة تفاوض%ة ما ��عله قادرا على ف�ض أسعار أعلى u%�ا �(c ت!ر<,اتهه0ه ال�الة س%�!ن ل0ل` ال�!ر 
ال��	�ات الL,یلة �8ارة ع+ م�	�ات ص�اعة أخ�[ ت\د[ إلى إش8اع حاجات ور·8ات : ال���9ات ال7 یلة -4

لال ال�"	هل=7+ ��%}%ة ال	ي ت8kع بها م�	�ات ال�Fاعة ال�ع�%ة تل` ال�اجات وال�·8ات. ل0ل` فإن إم�ان%ة إح
�ل خ�Aا لاس%�ا ع�,ما:k>اعة و�Fل` ال	�7 لL� ل ته,ی,اN�� ل ال,راسة�  ال��	�ات الL,یلة -��	�ات ال�Fاعة م

- ]�	kاعة ال�ع�%ة، ما ی,فع ال��Fات ال�	م� cائFخ Wع تق�<8ا ب�ف	�	یلة أقل ت=لفة وت,Lات ال�	ت=!ن ال��
  ال��	ج الL,یل. لل	Sل7

  ال��!fة بها -�A<قة أح"+ م+ م�	�ات ال�Fاعة ال�ع�7ة.ت\د[ ال!i%فة ال��	�ات الL,یلة -
- Sیل م�(ف,Lج ال	ل إلى ال��!�  43.ةت=ال%x ال	

  ت) ی  ال��ارات الإس��ات���ة ل1ح ات الأع�ال ال�,ل* الIال':

وهي  أساس77+ن!ع7+  إلىت�Fف  ح"e ن�!ذج ب!رت� الأع�العلى م"	!  وح,ات  الإس	�ات%�%ةال(%ارات    
   :44كال	الي

  ال�4لفة الأقل إس��ات���ة -أولا
 وم"	��ة م	!اصلة مY7ة ت�قR7 إلى ت\د[ ال	�Fفات م+ م	=املة "م��!عة :تع�ف إس	�ات%�%ة ال	�افW على أنها   

 أقل ت=لفة ت�قR7 إلى دفته "الإس	�ات%�%ة :تع�ف إس	�ات%�%ة �%ادة في ال	=لفة على أنهاو  45ال��اف"7+." ع+
 آثار – ال��T اق	Fاد�ات هي: ت!اف� تLA%قها على ال�\س"ة ت�kع ال	ي ال,وافع ب7+ وم+ ال��اف"7+ مع -ال�قارنة
 مk	�<+ م+ م�!ن  ال=فاءة، و�0ا س!ق  وت�"7+ ال	=لفة ت(}%^ على م�kعة ف�ص وج!د – وال(�Lة ال	علT م���ى
  46-ال"ع�." ت�امًا واع7+
 خلال ال	�"7+ م+ ذل` <	Tو م�اف"7ها،  م+ ال�\س"ة أقل ت	��لها ال	ي ال	=لفة جعل الإس	�ات%�%ة ه0ه ت"	ه,ف    

ت�قR7  ثT وم+ تق�ي م	ق,م وف+ رخ%Fة، وع�الة ال�N+ م�(فSة أول%ة م!ارد على وال�F!ل الأداء ل=فاءة ال�"	��
Ãة هام%� على ورقا-ة لل�\س"ة أوجه ال�(	لفة على صارمة رقا-ة ت	Aلe الإس	�ات%�%ة فه0ه و~ال	الي أعلى، ر~
    47مNلا. الأخ�  �ال�!دة الاع	8ارات على ال	=لفة عامل �Aغى لا ح	ى الأداء،

   :خFائFهام+  
  .ج0ب للY~ائ+ إس	�ات%�%ة -
  .مقارنة -ال��اف"7+ الأسعارتق,م اقل  -
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  .ال=�7L وال!اسع للإن	اجملائ�ة  -
  .تعYز ق,رة ال����ة على ال�"اومة مع ال�!رد -" eL��L ح�T الFفقات -
  .لل����ة مY7ة ت�اف"%ة دائ�ة لأنها ت�	ج م�	�ات ب	=لفة أقل م+ ال��اف"7+ت\م+  -
  .ال"!ق  إلىوع!ائR أمام دخ!ل ال��اف"7+ ال�,د  لع�اق7تSع  -
  48-ع,ة �fق م�ها: ةالإس	�ات%�%ی	T تR7LA ه0ه  :م�,ل(ات ت,7!= إس��ات���ة ال`�ادة في ال�4لفة -1

 العامل7+ -ال	=لفة و~�Sورة ت(}%Sها؛ اه	�امت��%ة حSارة ت��%�%ة ت�ت=Y أساسا على   -
 تق,�T م�	ج أساسي دون إضافة ��ال%ات "مNل إن	اج س%ارة دون ت=x%7 أو ردی!"؛  -
ال"ع� دون ال�"اس -�!دة ال��	ج(ع�الة رخ%Fة/م!اد خام قل7لة  م�(فSةال�!اد الأول%ة  اس	(,امم�اولة   -

 ال	=لفة)؛
 العال%ة؛ تع,یل الأنAkة والع�ل%ات ذات ال	=لفة  -
 ؛ذات ت=ال%x م�(فSةوسائل ت�و<�%ة  اس	(,ام  -
  ع+ ال!سAاء؛ والاس	غ�اءم�اولة الL%ع ال�8اش� لل�"	هل`   -
 تع,یل م!قع ال�\س"ة ل%�!ن أق�ب لل�"	هل` أو ال�Fادر ال	!ر<,؛  -
 خلR درجة عالي م+ ال	=امل ال�أسي الأمامي أو ال�أسي ال(لفي؛  -
  .لع أو ال(,مات ت(,م قAاع أو س!ق م�,دال	��Y7 على إن	اج م�,د م+ ال" 
ت�قR ه0ه الإس	�ات%�%ة ال�	ائج في حالة ت!ف� ع,د  :ال`�ادة في ال�4لفة ال�Vوx اللازمة ل�,7!= إس��ات���ة -2

  49م+ ال�kوj ن0�� م�ها:

 وج!د fلe م�ن لل"ع�، ح�7 ی\د[ ت(}%^ في ال"ع� إلى ز<ادة مk	�<ات ال�"	هل=7+ ل"لعة؛  -
 ال�ق,مة؛�A%ة ال"لع ن  -
 ع,م وج!د �fق ��7Nة ل	�Y77 ال��	ج؛  -
 ال"لعة -ال�"8ة ل=ل ال�k	�<+؛ لاس	(,اموج!د �f<قة واح,ة   -
-  .+>�	kیل أو ع,م وج!دها -ال��ة -ال�"8ة لل�,L	ال x%ود�ة ت=ال,� م
  :الآتيوع7!ب إس	�ات%�%ة ال_%ادة في ال	=لفة في  ت	�Nل مYا�ا: إس��ات���ة ال`�ادة في ال�4لفةتق!�>  -3

 50ه0ه الإس	�ات%�%ة ع,ة مYا�ا م+ ب�7ها: Rت�ق ال�4لفة:ال`�ادة في  إس��ات���ةمRا�ا  - 3-1

u%�ا ی	علR -ال��اف"7+، فال�\س"ات ال��	�ة ب	=لفة أقل ت=!ن في م!قع أفSل م+ ح�7 ال��اف"ة على أساس   -
 ال"ع�؛

��هT  ح�7 لاu%�ا ی	علR -ال�k	�<+، فال�\س"ة ال��	�ة ب	=لفة أقل ت	�	ع -�Fانة ض, الع�لاء الأق!<اء،   -��
 ال�"اومة على ت(}%^ الأسعار؛
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أن ت=!ن في مأم+ م+  -في -ع^ ال�الات –u%�ا ی	علR -ال�!ردی+، فال�\س"ة ال��	�ة ب	=لفة أقل ����ها   -
ال=فاءة ت"�ح لها ب	�,ی, ال"ع� وت�قR7 هامÃ ر~ح  اع	8اراتإذا �ان� ال�!ردی+ الأق!<اء وخاصة في حالة ما 

 مع7+ ل�!اجهة ضغ!j ارتفاع أسعار ال�,خلات الهامة وال��جة؛
u%�ا ی	علR ب,خ!ل ال��اف"7+ ال��	�ل7+ إلى ال"!ق، فال�k�ة ال��	�ة ب	=لفة أقل ت�	ل م!قعا ت�اف"%ا م�	ازا   -

 �!م م+ ال��افW ال�,ی,؛����ها م+ ت(}%^ ال"ع� وم!اجهة أ[ ه
إس	(,ام ت(}%Sات  -مقارنة مع م�اف"7ها –u%�ا ی	علR -ال"لع الL,یلة، فال�\س"ة ال��	�ة ب	=لفة أقل ����ها   -

 ال"ع� �"لاح ض, ال"لع الL,یلة وال	ي ق, ت	�	ع -أسعار ج0ا-ة؛
-  Lي ت	ة على العلاقة الق!<ة الSال��(ف x%=ال	ات%�%ة �%ادة ال�	ة ال"!ق ال��تفعة تق!م جاذب%ة إسFو قائ�ة ب7+ ح,

  51وال�~�%ة ال��تفعة.
 م+ ت(ل! لا أنها مY7ات إلا ع,ة الإس	�ات%�%ة له0ه أن رغT :ال`�ادة في ال�4لفة إس��ات���ةع!1ب  -3-2

،�fع�ض ل0ل` ال�(ا T	7م��!عة م+ س �fي ال�(ا	أن ال +�  52ال�\س"ة ���+ ذ��ها في الآتي: ت!اجه ��

-  c%=لفة ال��اف"7+ تقل	ل Tاته�	ع+ م� R>�f Tع�اله	=�!ل!ج%ا اس	ة؛و  لل�� ال��
 م�	ج واح, -إن	اج تق!م أن عل7ها الإس	�ات%�%ة ه0ه م+ لأك�L ق,ر الاس	فادة م+ ما م\س"ة ت	��+ أن أجل م+  -

 تA!راته؛ ل�!اك8ة إم�ان7	ها وع,م ی	قلe م�%� وج!د مع م��+ غ�7 الأم� ه0ا الYم+، م+ لف	�ة f!<لة
 ع+ فأك�N أك�N ال"ع� إلى ت(}%^ واح,ة -�ل س7\د[ الإس	�ات%�%ة، نفW ب	�Lي أخ�   م\س"ات تق!م ع�,ما  -

 ی\د[ أن و<��+ ال�kاj، م�دود�ة ان(فاض ع�ه ی�	ج م�ا الأسعار، ح�ب إلى الل�!ء أ[ سع� م�اف"	ها
 الإفلاس؛ أو ال�Fاعة م+ ال(�وج إلى ال8قاء ق,رتها على اس	�ف0ت ال	ي -ال�\س"ة

 ال��	�ات ه0ه كان� إذا خاصة ال(�Lة ذات ال��	�ات ت�افW الL,یلة ال��	�ات إن :الL,یلة -ال��	�ات ال(�Lة  -
  ج,ی,ة؛ ت	�Y7 ب	=�!ل!ج%ا

  53في الآتي: ها-الإضافة إلى ذل` ه�اك ع7!ب أخ�  ���+ ذ��     -
-   eL"- R>!"	ل!ب أو تغ�7ات الAج ال�	امع,م الق,رة على رؤ<ة ال���	=لفة؛ الاه	ال- jال�ف� 
 ال"ع� على تع	�, لا ال��اف"ة أن أ[ �%�ة، أ[ ال"ع� أو ال	=لفة ف7ها ت�Nل لا ال	ي الأنAkة -ع^ ت!ج,   -

x%=ال	!  ال	ارا �ع, لا وم"%nة فه0ه إذن لل��اح، مAkلا الأن �L	ة تع�L)ة الY7ذات أنها في وذل` ت�اف"%ة ك� 
  .ال	=�!ل!ج%ا العال%ة

  ال��ایR ةإس��ات��� -ثان�ا

  +��7لات تق,�T خلال م+ ال�\س"ات ال��اف"ة ع+ اتهم�	�ا ت�Y7 أن لل�\س"ة ��kلفة ت	م( 	س�ات جلل�� 
 م+ واسع م,  ال	=�!ل!ج%ة، ال�<ادة ال�	�Y7ة، ال�!دة الÄ%ار، قAع ت!ف�7 م�	ازة، خ,مة تق,�T -ال��	ج، خاصة

 -ال�هارات ال�\س"ات ت�	ع بY<ادة الإس	�ات%�%ة ه0ه ن�اح درجات ال�7,ة، وت	Yای, ال"�عة ال�ق,مة ال(,مات
   54ا.تهم�اكا ال��اف"7+ على �Fعe ال	ي وال=فاءات
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     Y77�	ات%�%ة فإن ال�\س"ة تق!م ب�	ه0ه الإس Rاتهاوف�	م�  �>!Aد ت!Fات الأخ�  ال��اف"ة وال�ق�	ع+ ال��
ه! م!ج!د م+  ع�R مY<ج ال��	�ات -إضافة أش�ال ج,ی,ة على خ� ال��	�ات القائ�ة -j�k ع,م ال	(لي على ما

  ه0ه الاس	�ات%�%ة: :مYا�اهام+ و  55م�	�ات في خj!A إن	اجها.
  .تx%S خFائc م�Y7ة ت�عل الع�7ل �فSل ال��	ج -
  .ع�<Sا وواسعات(,م س!قا  -
  .ت	�Y7 ت�Y7ا ن!�%ا مقارنة -ال��اف"7+ -
  .ت!ل, ال!لاء لل��	ج م+ قLل الع�لاء م�ا �"�ح لل����ة ب�فع الأسعار -
  ).لا ی!ج, تقل7,(ت��ي ال����ة م+ ال��	�ات الL,یلة  -

  56ال	ال%ة:{ن ه0ه الإس	�ات%�%ة ال	�Y77 ت=!ن أك�N ملائ�ة في ال�الات ال�لائ�ة في ال�الات و    
 ال��اف"ة داخل الأس!اق ال�(	لفة و<"عى �ل م�افW ل	ق,�T أفSل ال��	�ات ال	ي ت�قR رضا الY~!ن؛ اش	,اد  -
في تA!<� م�	�ات قائ�ة و�fح م�	�ات ج,ی,ة للأس!اق  اس	(,امهاiه!ر ت=�!ل!ج%ا ج,ی,ة وم	A!رة -الإم�ان   -

�ل �(لR مY7ة ال	�ایY في الأس!اق؛k- 
في إضافة خj!A إن	اج%ة أو تA!<�  اس	(,امهاالإن	اج%ة العاfلة أو الفائSة ال	ي ���+ الAاقات  اس	(,ام  -

 م�	�ات قائ�ة؛
م�ها في م�	�ات ج,ی,ة م	kابهة في �iوف إن	اجها وت"!<قها مع  الاس	فادةوج!د ق,رات مال%ة و~�k<ة -الإم�ان   -

 ح, أ-عاد مY<ج ال��	�ات.م�	�ات قائ�ة، وه0ا ما �AلR عل%ه ت�اسR مY<ج ال��	�ات ال0[ ه! أ
1- R!!ا :م�الات إس��ات���ة ال����لة >!f ة زم�%ة�	ة ت�اف"%ة ولفY7م Rق� وم+ أهT ال��الات ال	�Y77 أنها ت

  57یلي:

 ال	�Y77 على أساس ال	ف!ق الف�ي؛  -
 ال	�Y7 على أساس ال�!دة؛   -
 ال	�Y7 على أساس تق,�T خ,مات م"اع,ة أك�L لل�"	هل`؛  -
 تق,�T ال��	ج �%�ة أك�L لل�"	هل` ن��7 ال�Lلغ ال�,ف!ع u%ه. ال	�Y7 على أساس  -

  58وت"	(,م ه0ه الإس	�ات%�%ة في ال��وف الآت%ة:
 ال��اف"ة؛ اش	,اد  -
 ز<ادة ع,د الأس!اق ال��%Aة -ال�\س"ة؛  -
 وج!د fاقات إن	اج%ة فائSة أو عاfلة؛  -
-   +�م�ها في إن	اج م�	�ات م	�Y7ة أو م�	�ات ج,ی,ة م	kابهة في �iوف  الاس	فادةوج!د م!ارد مال%ة و~�k<ة ��

 إن	اجها وت"!<قها مع ال��	�ات القائ�ة.
2- R!!ت,7!= إس��ات���ة ال�� xل أب�زها في الآتي:: ش�وN�	59ت  

  ت	�Nل في:شـــ�وx خارج�ة:  -2-1
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 خلال ال�Y7ة ال	ي ت	!ف� u%ه؛إدراك ال�"	هل` ل_%�ة الف�ق ب7+ م�	ج ال�\س"ة وم�	�ات ال��اف"7+ م+  -
-   R(,امت!اف	هل=7+ وت�!عها؛ اس	ج مع ر·8ات ال�"	ال�� 
-  .Y77�	ات%�%ات ال�	إس Wج نف	ع,م وج!د م\س"ات ت� 
  ت	�Nل في: شـــ�وx داخل�ة: - 2-2

 ت!ف� م!اد أول%ة ذات ن!�%ة رu%عة ت"�ح ب	!ف�7 ج!دة وأداء م	�Y7<+ لل��	ج ال�هائي؛    -
م�ال ال8�!ث وال	A!<� لل��	ج به,ف تT%�F م�	ج -(Fائc وم!اصفات م�	ازة وفائقة ب0ل م�ه!د ��7L في   -

 الأداء، ت	!افR مع ر·8ات ال�"	هل=7+ مع ال	��Y7 على ال�!دة وال	�"7+ ال�"	��ة؛
 الأمNل لل�!ارد الف=�<ة وال�هارات وال!ق� وال�ه, والأف=ار؛ الاس	(,ام  -
، ی!ف� ال�عل!مات ال=اu%ة ع+ �%}%ة تkغ7ل ال��	�ات، و<"�ح وج!د ن�ام معل!مات ت"!<قي وخ,ماتي فعال  -

 ب	ق,�T ال�"اع,ات الف�%ة لل�"	هل` و<!ف� ص%انة د�%قة وس�<عة، ��ا �"اهT في س�عة تلL%ة الAلL%ات. 
  60ذل` م+ ��ا یلي: ی	T :لل��!!Rال�)ل!ل الإس��ات��ي  -3

1ن:  ال��!Rة ال`��ة ت) ی  -3-1 R̂ج ت!ف�7 إلى ت"عى ال�\س"ة أن -�الل	ات ی�ف�د ال"!ق  في م�Y7ب8ع^ ال�� 
 ت(لR ب0ل` ال�7,ة، ال�\س"ة ال�!�%ة ذات الأول%ة ال�!اد على الاع	�اد عل7ها �"	!جe فإنه ال��اف"7+ م�	�ات ع+
 ال�\س"ة ت	�+ ال"!ق، وح	ىفي  الأعلى �ع	�L وال0[ الL%ع سع� في الارتفاع خلالها م+ ت�Lر وال	ي للY~!ن  �%�ة
 :الآل7	7+ -إت8اع ملYمة فإنها ذل` م+
1ن  ال�4ال�w ت ن�ة -3-2 R̂خلال : ف�+لل T%�Fات ت�	ي ال��	ال eلA	ا ت	اقة، أقل وقAلل +� ال�\س"ة م+ ت	�

R7ق� ل	8"%� تT%�F م�	�اتها تع7, أن ����ها ال	ي لل�\س"ات -ال�"8ة ذل` و<	�قR ال	�Y7 ل	�قR7 ال�k	�[  ت=لفة ت
 اس	ع�ال ك%}%ة م�اولــة إ�Fال في ت"اهT ال	ي ال�\س"ة أن -�ع�ى الاس	(,ام ی	��Sها ال	ي ال(A!ات ع,د

 في ت"اهT ال	ي ال�kاfات م(	لف ت!ض%ح R>�f ع+ الY~!ن  ه0ا ت=ال%x على ال	أث�7 ت"	A%ع لY~ائ�ها م�	�اتها
 :خلال م+ ال	=ال%x ت,ن%ة لل�\س"ة و<��+ م�	�اتها إن	اج

 ؛... ال	�!<ل ال	�هY7ات، الS8ائع، ت"ل%T ت=ال%x م+ ال	(}%^  -
 ؛الF%انة ،العاملة ال7, ت=ال%x مNل ال��	ج، اس	ع�ال في الأنAkة م"اه�ة ن"8ة م+ ال	(}%^  -
 .ال��	�ات لاس	ع�ال ال�8اش�ة غ�7 ت=ال%x م+ ال	(}%^  -
3-3- P!�(1ن:  أداء ت R̂ال,F7+ و<ق"� ال�\س"ة م+ ت	��+ لل��	ج، فل=ي ال�k	�[  رضا ز<ادة الY~!ن  أداء ب	

+7"� على ع!امل الY~!ن  أداء ت�"7+ في ال�\س"ة ق,رة وت	!قف الY~!ن  ی�<,ه ما فهT م+ لاب, الY~!ن  أداء ت
Y77�	ي ال	ز~ائ�ها، مع علاقاتها في ت(لقها س!ف ال Rق� غ�7 ت�قR7 أه,افهT في م"اع,تهT خلال م+ ذل` و<	

 ت	Lل!ر لT حاجاته خلال تلL%ة م+ الY~!ن  أداء م+ ت�"+ أن ���+ ك�ا .الkه�ة والF!رة ال��ت8ة مNل الإق	Fاد�ة
  .أذهانهT في
1ن:  �Oف مP ال� ر{ة ال`��ة -3-4 R̂ل ق,الF� ال��	ج، ل=�ها �%�ة بY<ادة لل	�Y77 ف�صة على ال�\س"ة ت	

+� ف	�ة وعلى أدائه الY~!ن  على ال��	ج تأث�7 فهT و<�	اج ال_%�ة له0ه الY~!ن  كاإدر  ك%}%ة في إش�ال%ة ت!جه ��
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 م(	لف ب7+ ال�!ج!دة للاخ	لافات سع�<ة �%�ة -إعAاء الY~!ن  �%ام ض�ورة إلى ال�ها�ة في الأم� و<�جع f!<لة
 وت�ت�8 ال	�Y7 ت=لفة ب,فع ال�k	�  مAالe لأن ال"ع�، في الY<ادة ت�Lر وال	ي ال"!ق، في ال�!ج!دة الع�وض

�T إعAاء الY~!ن  خلالها م+ ال	ي ���+ الY~ائ+ ل,  ال�عل!مات اك	�ال ع,م أو ب�قc غال8ا ال�,ر�ة ال_%�ة� ال
 لL!رت� و~ال�"8ة ال��	ج، �%�ة إدراك على ال_%�ة الY~!ن  -إشارات "ب!رت�" اس�اه ما ت"اع, وق, ال��	ج، �%�ة على
�+ ال	ي ال(Fائc م��!ع أخ�   -8nارة أو الخ،... ال	غل%x، الkه�ة، الإشهار، في الإشارات ت	�Nل ه0ه فإن�� 

 إدراكها. لY~!ن 
 ذ�� أهT مYا�ا وع7!ب إس	�ات%�%ة ال	�Y77 في: ���+: إس��ات���ة ال��!!Rتق!�>  -4

عامة ���+ الق!ل -أن إس	�ات%�%ات ال	�Y77 ت�قR مYا�ا أك�L في iل  ة�قاع, ال��!!R:مRا�ا إس��ات���ة  -4-1
   61ع,ة م!اقف م�ها:

 في ال��	ج أو ال(,مة ودرجة ت�Y7ه ع+ غ�7ه م+ ال��	�ات؛ الاخ	لافاتع�,ما �ق,ر ال�"	هل=!ن �%�ة   -
 ال��	ج وت!افقها مع حاجات ال�"	هل`؛ اس	(,اماتتع,د   -
 ع,م وج!د ع,د ��7L م+ ال��اف"7+ ی	8ع نفW إس	�ات%�%ة ال	�Y77؛  -
ال	A!<� ل=ي ت��ح ال�\س"ة في تR7LA ه0ه الإس	�ات%�%ة ب��اح لاب, م+ ال	�"R7 ال�7, ب7+ وiائف ال8�!ث و   -

 ال. �وال	"!<R والق,رة على ج0ب أف�اد م(	7F+ في ه0ا ال�
  62:في الع�اص� الأت%ة ال	��Y7 إس	�ات%�%ة ت!اجه ال	ي الع7!ب وت	�Nل أهT ال��!!R: إس��ات���ةع!1ب  - 4-2

ع�,ما �8Fح �%�ل ال"!ق ال�"	ه,ف غ�7 ج0اب �%�ل%ا -"eL تلاشي ال	,ر<�ي له%�له أو تلاشي الAلe أو   -
 تغ�7ات ال	=�!ل!ج%ا أو تغ�7ات في أذواق ال�"	هل=7+؛

 ز<ادة ال=لفة غ�7 ال�8اش�ة لل!ح,ة ال!اح,ة ن	%�ة ل��,ود�ة الإن	اج؛  -
-  R77Sلاف ت	ات وخ,مات ال�\س"ة وم� الاخ�	اف"7ها؛ب7+ ال�� 
�لة ��Nل ال"!ق فإن ذل` في ب,یل وiه� واح, خ� م�	�ات أو واح, م�	ج على ال�\س"ة اع	�اد  -k�7ة مAخ 

 لل�\س"ة؛
 ال"!قي؛ القAاع أجYاء نفW على إس	�ات%�%ة ال	��Y7 ت	8ع ج,ی,ة أخ�   ش��ات iه!ر  -
الف�وق ب7+ ه0ا القAاع وغ�7ه م+ ع�,ما ی,خل ال��اف"!ن ال=8ار في ه0ا ال"!ق وعلى نAاق واسع -"eL تفاعل  -

 القAاعات ال"!ق الأخ�  و~"eL م�Y7ات ال	"!<R الkامل؛
وال	�اد[ في إت8اع إس	�ات%�%ة ال	�Y77 م+ قLل ال�\س"ات ��علها تق,م م�	�ا م	�Y7ا ذو م!اصفات  الاس	��ار  -

یل�أ إلى ال��	�ات الL,یلة ذات ��	اجها ال�"	هل` و~ال	الي  د�%قة ج,ا وت=ال%x -اهSة، وه0ه ال�!اصفات ق, لا
  الأسعار الأقل.

  ال��{!R إس��ات���ة -ثالIا
"إس	�ات%�%ة ال��! ال	ي ت�ت=Y على م�	ج أو خ,مة واح,ة أو ع,د قل7ل وم	�ا-� م+ ال��	�ات  :تع�ف على أنها     

م�ال ت�اف"ي م�,ود داخل القAاع ال�Fاعة، -��7  اخ	%ارت"	�, ه0ه الإس	�ات%�%ة على أساس و  63وال(,مات."
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الآخ�<+ وم�عهT م+ ال	أث�7  اس	8عادی	T ال	��Y7 على جYء مع7+ م+ ال"!ق وت=x%N نkاj ال�\س"ة والع�ل على 
  64على حFة ال�\س"ة.

1- R!}ال ع,ی,ة م�ها:: أش:ال إس��ات���ة ال���  65ت	(0 إس	�ات%�%ة ال	��Y7 ع,ة أش
إس	�ات%�%ة ال	��Y7 تأخ0 ش�ل ت!س%ع ال"!ق ل��	�ات وخ,مات ال�\س"ة م+ خلال ال�F!ل ت��9ة ال�1ق:  -1-1

 ج,ی,ة على ال�"	!  ال��لي؛ أس!اقعلى حFة أك�L في ال"!ق ال�الي أو ال,خ!ل إلى 
الأساس%ة ال	ي وهي إس	�ات%�%ة ال	��Y7 ال	ي ته	T -أج�اء ال	غ�7ات على ال��	�ات وال(,مات ت��9ة ال��9ج:  -1-2

̀ -ال��	�ات أو ال(,مات ال�!ج!دة  تق!م ال�\س"ة ب	�F%عها -�ا �x%S مYا�ا ن!�%ة ج,ی,ة، و~�ا ی!ثR صلة ال�"	هل
 في ال"!ق حال%ا؛

ـــــال إســــــــ	�ات%�%ة لإن	ــــــــاج نفــــــــW ال�4امــــــــل الأفقــــــــي:  -1-3 تع�ــــــــي هــــــــ0ه الإســــــــ	�ات%�%ة إضــــــــافة وحــــــــ,ات أع�ـــ
�� لة لل��	�ات وال(,مات الأساس%ة لل�\س"ة.ال��	�ات أو ال(,مات أو ت�F%ع م�	�ات وم

2- R!}ت,7!= إس��ات���ة ال�� xال%ة:: ش�و	ال jو�kات%�%ة ت!ف� على ال�	ه0ه الإس R7LA66على ال�\س"ة ع�, ت  

 ت!ف�7 ال�هارات وال(,مات اللازمة ل(,مة ه0ا القAاع؛  -
 ت��e القAاعات ال	ي �ع�ل و<"%�A عل7ها ال��اف"!ن؛  -
�,ث لل7L;ة ال	=�!ل!ج%ة م+ تغ�7 ق, ی\ث� في ت(}%^ ال�اجة ل8ع^ ال��	�ات ال	ي تق,مها  م�ا�8ة م"	��ة ل�ا  -�

 ال�\س"ة؛
 ال��! ال"�<ع أو ال��(ف^، ی\ث� على ال��اف"7+.  ال�"	ه,ف، فه0ام	ا-عة ال��! في قAاع ال"!قي   -
3- R!}إن: ال�)ل!ل الإس��ات��ي لل�� Y7��	وال0[ ال��اف"ة على م!اجهة القادرة غ�7 ال�\س"ات على �ف�ض ال 

  67ل"7LL+: ی�جع

 ؛كاu%ة غ�7 م!اردها أو ح��ها  -
 ال��ج. ال��T ت	�اوز م+ خ!فا -"�عة ت��! أن ت"عى لا  -

     Y7��	ي فال�Lأ على م,Lد مع7+ م�ال في ق!اتها ت!جه ال�\س"ة أن م,� وم�دود�ة أفSل فعال%ة ل	�قR وم
  إس	�ات%�%ة ال	��Y7: دخ!ل ك%}%ة ل	�,ی, هام	7+ خA!ت7+ وه�اكال�8ع�Nة،  ال��الات في حالة عل%ه م�ا
 -(A!ت7+ هام	7+: ال_%ام م+ لاب, ال"!قي قAاعها ت�,ی, م+ ال�\س"ة ت	��+ ل=يال�1قي:  الق,اع ت) ی  -3-1
وت�ل7ل  دراسة في ال�·8ة ع�, ال�\س"ة بها تق!م تع, ال(A!ة الأولى ال	يق,اعات:  إلى ال�1ق  تق��> -3-1-1

ال"%اسات وال�Lامج  وتT%�F ال	"!<_%ة ال�ه!د وت��Y7 ال�"+ ال	!ج%ه أجل م+ ب	�Yئ	ه، وذل` ال_%ام ه! مع7+ س!ق 
 والأه�%ة خFائc ال�"	هل=7+ هي م�اعاتها ال�\س"ة على ��e ال	ي الأم!ر ب7+ قAاع، وم+ و�ل ت	لاءم ال	ي

 u%ه؛ ال��اف"ة ودرجة قAاع ل=ل ال�"L%ة
ت7�Lها  خلال م+ ال	�اف"%ة ال�Y7ة ت�قR7 ال�\س"ة ت"	A%ع : ل=يلل��{!R ال�1ق  ق,اع دراسة -3-1-2

 فإذا ت���� عل7ها ال	��Y7 ی	T س!ف ال	ي ال"!�%ة القAاعات ب	�,ی, ال_%ام أولا �"	!جe ال	��Y7 لإس	�ات%�%ة
 م+ انAلاقا القAاعجاذب%ة  ت�,ی, م+ ت���� ق, ب0ل` ت=!ن  س	"	ه,فه، ال0[ ال"!قي القAاع ت�,ی, م+ ال�\س"ة
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Tاع، ح�Aة الق%� للقAاع -ال�"8ة الإس	�ات%�%ة القAاع، الأه�%ة في ال(�W ال	�افW ق!   ش,ة م,  القAاع، ر~
 القAاع ال"!قي. وحاجات ال�\س"ة إم�انات ب7+ ال	!افR وم,  لل��اف"7+

  68-ع,ی+: ت!ف� م+ لاب, عل7ها، وال�فا� ال	�اف"%ة ال�Y7ة ك"e وح	ى ت	��+ ال�\س"ة م+     
 تق,�T خلال م+ الأدنى ال�, إلى ال	=لفة ت(}%^ ت�قR7 ت"	A%ع فال�\س"ةال�4لفة:  �tادة ت)ق!= في ال�9اح -

 ؛ال�!�%ة جانe إه�ال دون  وذل` ال��اف"7+ مع -ال�قارنة م�	ج م�(ف^
- R!ل ال���ه فة: الق,اعات أو الق,اع في ال��N�	في ی Y7�ائ+ م+ مع�7ة ف;ة ال�\س"ة على ت�~Yلها ال  

  .ال"لعة على لقاء ال�F!ل م�تفعة أسعار ل,فع م"	ع,ون  وهT الآخ�<+، ع+ م(	لفة اح	%اجات
4- R!}ا�ا وع!1ب إس��ات���ة ال��Rم : ،Y7��	ات%�%ة ال�	ل=ها إس	ي ت�	ات الY7وال�� �fه�اك م��!عة م+ ال�(ا

  وهي م	�Nلة في الآتي:

4-1-  :R!}ا�ا إس��ات���ة ال��R7ها وراء ال�\س"ة سعي إنم�Lت Y7��	ات%�%ة ال�	ها لإس�� ع,ة مYا�ا، ك"e م+ ��
  69یلي: ما م�ها ن0��

 ت�فY ال�\س"ة على ت�ش7, وض�8 ال	=لفة لل"%�Aة على الأسعار؛  -
 ت�فY ال�\س"ة على ال8�� وال	A!<� ل	�"7+ م"	!  ال�!دة وال(,مة ال	ي تق,مها الع�لاء؛  -
م+ رص7, ال(�Lة ال��تA8ة -ال	(cF وم���ى ال�ع�فة في م�	ج مع7+ أو س!ق مع7+ ل(,مة ف;ة  الاس	فادة  -

 مع�7ة؛
خ�Lتها في  وات"اعالأخ�  في م�اف"	ها ل	(FFها  تف=� ال�\س"اتت!ف� ق,ر م+ ال��ا�ة لل�\س"ة ح�7 لا   -

 م�ال ال	��Y7؛
 ال	�,ی, ت�قR7 و{م�ان%ة الع�لاء، �	Aل8اتل أح"+ الاس	�ا-ة على الق,رة لل�\س"ة الإس	�ات%�%ة ه0ه ت��ح  -

�ل والاب	=ارk- ي ال�\س"ات م+ أس�ع	ه ال�	ال"!ق  إلى ت. 
4-2- :R!}ي تقع بها ال�\س"ات ورجال الأع�ال  ع!1ب إس��ات���ة ال��	ائعة الkاء الAه�اك م��!عة م+ الأخ

  70في تف=�7هT ال��,ود ح%ال ال�Y7ة ال	�اف"%ة، وم+ أب�ز ه0ه الع7!ب الآتي:
�%ة ع�لهT  ال��اف"7+، وه0هل�Y7ة ت�اف"%ة ح_%_%ة، بل هT �ق!م!ن ب	قل7,  ام	لاكهTع,م   -Aس W��, ذاتها تع-

 ,م ق,راتهT على م!اجهة ال��اف"7+ م"	قLلا؛وم\ش� ب0ات ال!ق� لع
 أك�N؛ س!�%ة ش�ائح خ,مة ع,م ن	%�ة أر~اح ت7S%ع و~ال	الي ال=�7L ال��T وف!رات م+ الاس	فادة ع,م  -
 الف�ق ب7+ وض!ح ع,م مع خاصة الأر~اح على ی\ث� م�ا لل�\س"ة ال"!قي القAاع إلى ال��اف"7+ ات�اه إم�ان%ة  -

 -ال=امل؛ ال"!ق  �(,م!ن  ال0ی+ ال��اف"7+ وم�	�ات ال�\س"ة م�	�ات
ك�ل  ال"!ق  �(,م!ن  ال0ی+ ال�	�اف"7+ ب7+ ال	=ال%x ف�ق  ضآلة أ�Sا الإس	�ات%�%ة ه0ه تR7LA م(ا�f م+  -

 .ال"!ق  م+ جYء خ,مة على تع�ل ال	ي وال�\س"ة
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  الاس��ات���ات على م���1 الV9اOات ال��1��ةال�()' الIال': 

ال	ي  ض�+ �ل م�ال وi%في تع	�L الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة -�Nا-ة ال(�A ال�!جهة لأنAkة وع�ل%ات ال�\س"ة  
�ل ���+ لل�\س"ات الاkائف، -الi!ة والAk!  ج�%ع الأن	عف على م"Sالق!ة وال jی, نقا,�ق	Fاد�ة م+ خلالها ت

 ال0[ �"اهT في ت�قR7 الاه,اف الاس	�ات%�%ة -�فاءة وفعال%ة. 
  ال�,ل* الأول: الاس��ات���ة ال��1]`�ة في ال��س�ة 

إس	�ات%�%ة ال�"	!  ال!i%في، هي تل` الإس	�ات%�%ات ال�!جهة م+ أجل ت�"7+ فعال%ة الع�ل%ات ال!i%}%ة       
و<	T ص%اغة ه0ه 71في ال����ة، مNل ال	�F%ع وال	"!<R و{دارة ال�!ارد، وال8�� وال	A!<� و{دارة ال�!ارد ال�k8<ة.

  س	�ات%�%ات م+ �fف رؤساء ال��الات ال!i%}%ة أو رؤساء الإدارات ال!i%}%ة ال�ئ%"%ة.الإ

   72THIETARTن�1ذج -أولا

   jاkل م7,ان ن� e"عف أما ل=ل ال�\س"ة أو حSالق!ة وال jی, نقا,�ه0ه  اس	�ات%�ي وت	Tیه	T ه0ا ال��!ذج ب	
 ال	��%T، ال�"	(,م7+، ال�ال%ة، ال8�� وال	A!<�، الإن	اج، ال	"!<R، الع�ل%ة ب	�,ی, م�Y7ات �ل وi%فة -�ا ف7ها:

و~ع, ذل` ی	T تقT%7 ال��Y7ات على سلT ذ[ خ�"ة درجات م+  ح�7 ت(	لف ه0ه ال��Y7ات م+ ش��ة إلى أخ� .
ضx%n إلى ق![، على أساس ذل` ی	T مقارنة نقاj ق!ة وضعف ال�\س"ة ب�قاj ق!ة وضعف ال��اف"7+ إن ه0ه 

�ل ال	الي ���+ ملاح�ة أن ال�\س"ة(أ) في ال�قارنة ت"�ح kة إزاء م�اف"7ها، وم+ ال%L"ة مع�فة ق,رتها ال���kلل
�7لة ال��	�ات، ت=ال%x ال�Fع، وف�ة الأم!ال، ��ا kاء ت�N	ص%اتها -اس!Fل خ�!  	ة ضعف على م"%nوض

  نلاحÆ أن ال��افW(ج) یL,و أك�N ت=%فا مع ال��%� -ال��� إلى نقاj ق!ته .
  لإس��ات���ة ال��1]=ا -ثان�ا

ن�ام ت(A%� م+ خلال الاع	�اد على  إن ن�ام إع,اد الاس	�ات%�%ة ال	"!<_%ة ی	Aلe إع,اد م(�A ت"!<R ال!ح,ة  
�ع�W دائ�ا ش(F%ة ال�ق�ر، م�ا �ع�ض ن�ام ال	(A%� إلى وج!د -ع^ ال"لL%ات و~ع^ ال�Yا�ا ت8عا لاع	�اد 

  .ال�(7AA+ وان,ماج وiائف ال�\س"ة في ع�ل%ة ال	(A%�ال���ة الاس	�ات%�%ة وم,  ال	عاون ب7+ 

  ): مRا�ا وع!1ب تV:!ل ال��,,ات21ال� ول رق> (
  ال�Rا�ا   الع!1ب

�وف ال�فــــاج;ــــة �لل القــــ,رة على الاســــــــــــــ	�ــــا-ــــة ضان(فــــا-
  وال	غ�7ات ال��	�لة الاض�Aا-اتو 
  ات(اذ الق�ارات ال��ونة في ضان(فا - 

-Y7ف�  في ال(Aة-"eL ال�7Lوق�اf%ة  نقc في ال	
  لا ���+ ت!قع �ل شيء-

  �"�ح -الاتفاق ح!ل الأه,اف  �عAي ن��ة ل	!ج%ه الع�ل%ات-
  ی!ضح اله,ف وال!س7لة والأه,اف  
  ام	لاك �%اسات ت"�ح ب�~� الأع�ال -ال�	ائج - 
  ت ا�"�ح -��اجعة الق�ار  - 
  تقل7ل خ�A ال!ق!ع في ال(Aاء   - 
  والاف	�اض  الاخ	8ار ال	,قR7إدخال ف=�ة  - 
  ال�~� ب7+ م(	لف ال�	,خل7+  - 
  ال�فع م+ الق,رة على ال	!قع  - 

Source: M. Czinkota et al., “marketing management", Blackwell publishers, inc.1997, p:83. 
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=�L  واخ	%ارات ت(c%F ال�!ارد (اس	�Nارات، نفقات الی	علR الأم� -إع,اد م(�A مل(c لل	!جهات       
د�ة ال,اخلة و ~�قT الأع�ال وال��دو ل الاس	�Nار لل!ح,ة انه �Sع الأه,اف م�,دة -ال��T ! م(	لف حق ال�Y7ان%ة ) ب7+

>�k- ة (م!اد%{%i!ات الAA)ل قاع,ة -ق�7 ال�Nي ت�	العام وال �A)ال�ال%ة) ة في ال� ،�>!A	وال ��الإن	اج، ال8
تTS ع�اص� ال	ف7Fل ال�Sور<ة ذات انه ��Nل ال�ا-� ب7+ ال�(�A العام وم(AAات ال!ح,ات الأساس%ة ال	ي 

س�!ات  03الى 05أفاق تق	�ن مع أفR ال�(�A العام، -الاع	�اد على ال��احل ال!س%Aة ال	ي تغAي ع�!ما م+ 
�ل م�	!  اkات س�!<ة تAA)الي ل�,ولوم	73ال:  

  ص1رة ل��,W ال��1]= لل1ح ة :)22رق> ( ال� ول

الأه اف^الاس��ات���ة و تQ{!� ;ال��Vوع  -1   العامة لل��س�ة وتأث!�ه على اس��ات���ة ال��1قع في الأس1اق. و̂

  وح�* ال�1ق -عامة    - :ال1سائل -3  وح�* ال�1ق  -عامة  - :الأه اف -2

  ع9اص� م�اt(ة الأداء -6  مل�q ال�!Rان�ة  -5  أن_�ة ال�عل1مات؛ الع9اص� ال��ا;عة على ال�	1ص -4

7- W,شامل ف-8  س!9ار]1هات تغ!!� ال�� qي صف)ة واح ة مل�  

       
ال�Y7ة الأساس%ة له0ا ال�(�A ه! ض�ان ن��ة واض�ة للأه,اف وللأخAار ولل!سائل على م(	لف الأس!اق     

{ع,اد س�7ار<!هات ب,یلة -الاع	�اد على أن��ة معل!مات جYئ%ة فعالة، وه! لا �"	A%ع تع!<^ ال�(AAات العامة و 
  والأس!اق وال��اف"7+ والأع�ال ال	"!<_%ة لل�\س"ة.لل�\س"ة ال	ي تعالج ح_%قة الY~ائ+ 

ال�(AAات ت	�!قع على م"	!  الأس!اق وقAاعات الأس!اق  هه0 الأساس�ة:م�,,ات ال��1]= لل1ح ات  إع اد-1
أك�N تف7Fلا و<�e أن ت"اع, ال�\س"ة في فهT الاداءات ال�(	لفة ل�(	لف  وت=!ن والأع�ال ال!اجe ال_%ام بها 

الأس!اق ال	ي تق,م ف7ها ال�\س"ة ع�ضها، وهي ت��ع معل!مات في وث%قة ت	�جT ال!iائف ال	ي ��e أن ت	T في 
تc%)k ال"!ق و~ال�"8ة لل��اف"ة وال	ي ت"�ح -إسقاj م"	قLل ال�\س"ة على وضع7	ها ال�ال%ة والع�W م+ خلال 

إلى أ[ م+ ه0ه الأخ�7ة،  !ءلل	A!رات ورسT ال"�7ار<!هات ال��	�لة و إعAاء الأس8اب ال	ي ق, ت\د[ إلى الل�
  وال�,ول ال	الي ی!ضح �%�ل م(�A ال	"!<R ل!ح,ة أساس%ة.
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  U. Élémentaire أساس�ة: -�:ل م�,W ال��1]= ل1ح ة )23رق> ( ال� ول

   05 إلى 01ال	!قعات م+ + وال(اصة.ال�الة الاق	Fاد�ة العامة =وال�,1رال�ار]خ -1:ال�1ق  -1  
  وغ�7 ال�\�,ة . ة�\�,�ح,اث ال=�L  ال�اض%ة /ال�	!قعة ،الالا +)أك�Nس�!ات (او   

  ال	A!رات والاس	�ات%�%ات +الY~ائ+ ال�ئ%"7+ +القAاعات دی�ام%�%ة=ال�ق,�ع -2 
  اس	�ات%�%ات ال��Nل7+ + ال	أث�7ل��ام  الأساس7+ال��Nل7+ +    

  الأساس7+ اس	�ات%�%ات ال��اف"7+ +القAاعات  الأساس7+ ح"eال��اف"7+ =ال�9اف�ة -3 
  ال�!عيو  الإج�الي ال=�ي ال�!قع ال	�اف"ي+الأساس7+م!قع ال��اف"7+ ل,  الY~ائ+  +      
   ن!عيو ��ي  ح"e القAاع+ال�!قع الاج�الي       

 4- Pوت1قعات ال1�9 م q��Vالى ثلاث س19ات (او  1ت(�Iاض� = أك�  +وضع تc%)k ال�اضي ال
  + ت�,ی, أس8اب اخ	%ار ال"�7ار<!هات.ل"�ای�وهات ال�(	لفة ال����ة ا        

  وصف ل!سائل ح"اب ال�	ائج --القAاع / م�ف�ة الY~ائ+  الأه,اف/العامة  الأه,اف= م�,W الع�ل-5 
    معل!مات +ن	ائج)  –ت=لفة –وسائل  – م";!ل–نها�ة – (ب,ا�ةم(�A ع�ل مفFل +ال	ق,ی�<ة           

      +�>!Aوت ��  .ال	�و<ج - الإعلان-الL%ع +ق!  ال	!ز<ع -الهامÃ الY~ائ+ و ال"ع� +الع�ض+ الإن	اج +-

  ال��,�W العام -6 
   س!9ار]1هات ال�ع1]�–ع9اص� ال��اt(ة -7 
  خلاصة شاملة (صف)ة واح ة).- 8 

Source : Vandick réni. "Marketing opérationnel. Onze étapes. Clés pour réussir". Algerie. Chihab. 1994, 
p: 82. 

ت	عامل مع تA!<� ال��	ج وال	"ع�7 والL%ع وال	!ز<ع ل��	ج مع7+، وت	�S+ ع,ة اس	�ات%�%ات ف��%ة، مNل:    
  )؛ال	�و<ج،اس	�ات%�%ة ت��%ة ال"!ق، اس	�ات%�%ة ت��%ة ال��	ج، اس	�ات%�%ة 

 ل�V{اتب!P ا��9!= في ال ال1�9ذج�ةالاس��ات���ة ال��1]`�ة  :)24ل� ول رق> (ا
  قاع تها الأساس�ة  الاس��ات���ة

  ال	غA%ة ال	�ار<ة لل"!ق  -ت�,ی, الع�ض ال	=�!ل!جي للإن	اج -  ع�ض مn%ار[ وت�اف"%ة في ال"ع� 
  ل	عاون ال	ق�ي والف�ي مع الY~ائ+ ا-الاع	�اد على ال8�� وال	A!<� -     ال�<ادة ال	ق�%ة -الإب,اع 

  وال(ارجيالإم,اد ال,اخلي  -م�ا�8ة ال�!�%ة  -الإن	اج  ت=�!ل!ج%ة-      وان	�امها  الل!ج"	%�يال=فاءة 

  ت�,ی, الع�ض وتA!<�ه -مع�فة م	Aل8ات الY~ائ+  -ال	�ل7ل ال	�اف"ي  -     الأس8_%ة ال=ل%ة للع�ض  
  م�ونة ن�ام الإن	اج  -ت��%T م�اكY للL%ع  -قة مع ال�Yودی+ والY~ائ+لاالع -    ال	=x%7 الkامل 

Source: Vandick réni. "Marketing opérationnel. Onze étapes. Clés pour réussir". Algerie. Chihab. 1994, 
p: 94. 

  الاس��ات��!ـات ال فاع!ـة واله�1م!ـة لل��س�ـة -ثالIا

�+ لأ[ م\س"ة إت8اع إس	�ات%�%ة ت�اف"%ة دفا�%ة وه�!م%ة، وه0ا ح"e ال!ضn%ة ال	ي تkغلها في ال"!ق، ��
  \س"ة إل7ها و�0ل` ال��حلة ال	ي وصل إل7ها ال"!ق.الأه,اف ال	ي ت"عى ال�
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في �ل س!ق ت!ج, م\س"ة رائ,ة وال	ي ت8ادر م�	�ات ج,ی,ة وتغ�77 : إس��ات��!ـة رائـ  ال�ـ1ق (القائـ ) - 1
�ل واسع وال	ي ت�اول �ل ال�\س"ات الأخ�  k- لات إعلان%ة وت�و<�%ة��الأسعار، ولها ن�ام واسع لل	!ز<ع وتق!م -

  R>�f 74 تقل7,ها -�Aح نفW ال��	ج في ال"!ق. م�اف"	ها ع+

�ان	ها في ال"!ق تع	�, : أنـ1اع إس��ات��!ـة قائـ  ال�ـ1ق  - 2�- Æف	�كي ت	��e ال�\س"ة ال�ائ,ة ال��اف"ة وت
  :75على ثلاث اس	�ات%�%ات

فال�\س"ة ال	ي تkغل م��Y ال_%ادة ال"!�%ة ت	�	ع دوما ب��! إج�الي في ال"!ق، و<��+  :ز]ادة ال,ل* الأولي -
ل!ص!ل إلى ه0ه ال�الة إذا �ان م"	!  الاس	هلاك عالي وع+ R>�f جلe م"	هل=7+ ج,د وتA!<� ال"لعة م+ 

 ؛خلال اس	(,امات ج,ی,ة لل"لع مقابل الاس	(,امات ال�ال%ة
اسة ال��اف"7+ ومع�فة نقاj ضعفهT والاس	فادة م�ها، وعلى ال�\س"ة ع+ R>�f در  :ح�ا�ة ح	ة ال�1ق  -

�ل ال�!الي ال�ائ,ة أن تق!م دائ�ا ب	�,ی, م�	�اتها وت�!<ع أش�الها م+ أجل م�اف�	ها على م�ان	ها ال"!�%ةkوال ،
 ی!ضح الاس	�ات%�%ات ال,فا�%ة لل�\س"ة ال�ائ,ة.

  الدفاعيـة ت): الاستراتيجيا29الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

، دار حام, لل��k وال	!ز<ع، الأردن، إس��ات���ات ال��1]= (م خل {�ي وت)ل!لي)م��!د جاسT م��, ال7�F,عي، : ال�	 ر
  .124ص: ، 2004

  

  و<��+ ت�,ی, س� اس	�ات%�%ات دفا�%ة ت,افع بها ال�\س"ة ال�ائ,ة ع+ م�ان	ها وهـي:  
 ال,فاع ع+ ال�!قع ع+ R>�f ت=x%N ال��	�ات؛ -
 ال,فاع الأمامي ع+ R>�f الL,ء -ال_%ام ب8ع^ ال(A!ات ل	فاد[ ال,خ!ل ال�فاجئ لل��اف"7+؛ -
 ال,فاع ال!قائي -�Aح م�	�ات ج,ی,ة في ال"!ق قLل �%ام ال��اف"7+ ب0ل`؛ -
 ال,فاع -اله�!م ال�Sاد، وتق!م -ه ال�\س"ة ع�,ما ی	��+ م�افW ما م+ أخ0 م�انة في ال"!ق؛ -
 ال,فاع ال�	��ك ع�,ما ت!اجه م�اف"ة حادة وذل` -الان	قال م+ نkاfها ال"ابR إلى نkاj ج,ی,؛ -
 .�76ي ع�,ما لا ت"	A%ع م!اجهة ال��اف"ة ف	�"�e م+ القAاعات غ�7 ال�ه�ةال	�اجع الإس	�ات% -

الدفاع عن الأجنحة - 2  

الدفاع بموجب حق  -3

 الأولية

الدفاع بالقيام  -4

 بهجوم مضاد

الدفاع عن -1  

الوضعية   
 المدافع

الدفاع    -5

 المتحرك

 المهاجم
الرجوع  -6

 الاستراتيجي
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وذل` لل	��+ م+ الY<ادة أو ال�فع م+ أر~احها ع+ R>�f ت!ف�7 م�	ج ج,ی, ذو ن!�%ة  ؛ت1ســـ�ع ح	ـــة ال�ـــ1ق  -
  وج!دة عال%ة و~"ع� معق!ل.

ــــ1ق  -3 ــــي ال�ـ ــــ f فـ الNالNة وال�ا-عة في ال"!ق ت=!ن في كل م\س"ة ت�	ل ال��ت8ة الNان%ة، : إس��ات���ة ال��)ـ
وضـــــn%ة ال�	�,[، ح�7 تق!م -اخ	%ار اله,ف وه! رفع ال�Fـــــة ال"ـــــ!ق على ح"ـــــاب ال��اف"ـــــ7+ الآخ�<+ وذل` 
-اســـــ	ع�ال ع,ة �fق ��هاج�ة ال�ائ, لان	Yاع -ع^ حFـــــ	ه، مهاج�ة م�اف"ـــــ7+ لهT نفW ال�"ـــــ	!  معها وم�اولة 

  مع7+ أی+ ��!ن ال��افW ضn%فا u%ه.إقFائهT أو اله�!م على أ[ جانe في قAاع 

�ل الآتـي: خ�Wوفي ال!اقع ت!ج, kها في ال�  اس	�ات%�%ات ه�!م%ة ���+ ت!ض%
  المهاجـم فـي السـوق ة): إستراتيجيـ30الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار حام, لل��k وال	!ز<ع، الأردن، إس��ات���ات ال��1]= (م خل {�ي وت)ل!لي)م��, ال7�F,عي،  م��!د جاسTال�	 ر: 
  .127ص: ، 2004

 -الاس	�ات%�%ات الآت%ة:-ع, ت�,ی, اله,ف وال�	�افW ال��اد مهاج�	ه ی	T اخ	%ار زاو<ة اله�!م 
وف7ها �ق!م ال�هاجT ب	قل7, م�	�ات خFـــ�ه ال��افW وال	�و<ج لها وت�,ی,  :إســ��ات���ة ه�1م ال�7هات الأمام�ة -

 ؛77أسعاره، وفي حالة ن�احها فان ال�\س"ة ال�ع	,�ة ت�	اج إلى م�فعة الق!ة ب,لا م+ ال��اف"ة
ح�7 ی	�اه� ال�هاجT -اله�!م م+ الأمام ل=�ه ���ع ق!اه في ال(لف أو م+  :إســـــــــ��ات���ة اله�1م ال�ان7ي -

 ال�انe، وهي إس	�ات%�%ة م�اس8ة في حال ت!ف� ال�\س"ة على وسائل ه�!م%ة أقل م+ ال(TF؛
إذا �ان اله�!م ال�انLي ی8�� ع+ ت�,ی, ال��اRf ال�ه�لة م+ �fف ال(FــــــــT فإن  :إســـــ��ات���ة ال�)اصـــــ�ة -

، جLهات في آن واح, م+ ع,ة ه��ات آن%ة ضـــــ, م+ أجل إج8ارها على ال,فاع إلى ت!ج%ه ع,ةال��اصـــــ�ة ته,ف 
م�Lرة في حال ت!ف� ال�هاجT على م!ارد أك�L م+ م!ارد خFـــ�ه و{ذا اع	ق, أنه ســـ%Fـــل  ه0ه الإســـ	�ات%�%ةوت=!ن 

  ؛78إلى ق�ار أك�N س�عة -�Sاعفة خj!A ال�Lهات
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الإســـ	�ات%�%ات لاع	,اء غ�7 م8اشـــ� ح,وثا u%عق, بها أك�N م+  ه0ه الإســـ	�ات%�%ة تع	�L إذ: الفارق إســ��ات���ة  -
 ،TـــــــــF)ســـــــــ!اقومهاج�ة الأت�اهل ال Y7�	!ســـــــــ%ع قاع,ة م!ارده وت	ســـــــــه!لة ل �Nات ج,ی,ة  الأك�	!<ع في م��	ال-

  ؛79وت=�!ل!ج%ات م	A!رة
به��ات صـــغ�7ة، م	قاfعة،  ,ةوته,ف إلى إضـــعاف ال�\ســـ"ـــة القائ :)إســ��ات���ة ال�(اغ�ة (ح�ب الع	ــا;ات -

 ؛u�i80%ة وم�,دة ال��ان
4- qـــ	ــاع وال�� ــة الإت7ـ تع�ي إس	�ات%�%ة الإت8اع م�اولة ال�\س"ة الFغ�7ة إت8اع قائ, ال"!ق ب,لا : إس��ات��!ـ

م+ ت�ــ,�ــه أو م�ــاقkــــــــــــــ	ــه، وال=�7N م+ ال=	ــاب لا ی\�ــ,وا عل7هــا ��7Nا، ل=+ تقل7ــ, ال	ــا-ع ل%W مع�ــاه عــ,م وج!د 
�افÆ على ال�"	هل` والف!ز -�Fة س!ق مع	�Lة م+ الأس!اق ال�,ی,ة، ��ا � x%� ا-ع �ع�ف ج7,ا	ات%�%ة، فال�	إس

  :82، و~الإم�ان ال	ف�<R ب7+ ف;ات م!سعة م+ ال	n8%ة م�ها81أنه ��اول ب�اء مY7ة واض�ة ل"!قه ال�"	ه,ف

 الخ وه0ا ب	قل7, م�	�ات القائ, وت!ز<عه، .... :ال�Yور -
 ی�"خ -ع^ الأم!ر ع+ القائ, ل=+ ��افÆ على ال	�ایY في تعL;ة الإعلان وف�ق الأسعار؛ :ال�قل, -
 وه0ا -أخ0 م�	�ات القائ, وال_%ام ب	�!<�ها وتع,یلها وح	ى ت�"�7ها. :ال�ع,ل أو ال��!ر -

أما إس	�ات%�%ات ال�	(cF ف		!اج, تق�<8ا في �ل القAاعات وهي م\س"ات ته	Y�- Tء صغ�7 م+ ال"!ق 
  وفي أغلe الأح%ان هي م��Lة على اك	kاف ت(cF ت!ف� له �ل نkاfها دون أن ت�0ب أن�ار الأق!<اء إل7ها، 

0ا ح"e ال!ضn%ة ال	ي ���+ الق!ل أن ال�\س"ة ����ها ات8اع إس	�ات%�%ة ت�اف"%ة دفا�%ة وه�!م%ة، وه
  .وم	(FFة تا-عةتkغلها في ال"!ق س!اء �ان� رائ,ة، م	�,�ة أو 

  83و~Fفة عامة فاس	�ات%�%ة وi%فة ال	"!<R ت(	c -ال	الي:     
ه,فها ال�F!ل علي حFة س!�%ة أك�L م+ خلال اش8اع ال"!ق او ال	غلغل u%ه الي جانe  اس	�ات%�%ة ت��%ة ال"!ق 

  لل��	�ات ال�ال%ةت��%ة اس!اق ج,ی,ة 
ان اس	�ات%�%ة ت��%ة  ال��	ج  ت"اع,  ال�k�ة  علي  ت�قR7  ت��%ة  ال��	�ات  ج,ی,ة   اس��ات���ة ت��9ة ال��9ج: -

للأس!اق  ال�ال%ة  او ت��%ة  م�	�ات  ج,ی,ة لأس!اق  ج,ی,ة و ه�اك  -ع^  ال�k�ات  ن���  في ه0ه  
  ,ی,ة  للأس!اق  ال�ال%ة او ال�,ی,ة  م�ل%ا او عال�%ا.الاس	�ات%�%ة و م+ خلال  ت��%ة  م�	�ات  ج

مNال ذل`  في م�ال  الاعلان و ال	�و<ج  فان ال�k�ة  ق,  :و ه�اك الع,ی, م+ الاس	�ات%�%ات ال	"!<_%ة الأخ�  
. e�  ت(	ار  ب7+ اس	�ات%�%ة  ال,فع  او ال"

م  ب	!ز<ع  و ب%ع  م�	�اتها  ع+ R>�f  اذ لاب,  ان تق�ر  ال�k�ة  هل  س!ف تق!   اس��ات���ة ال�1ز]ع : -
ال�!زع7+  او ال!سAاء  ام تق!م  ب	!ز<ع و ب%ع  م�	�اتها ب�ف"ها  -ال	!ز<ع  ال�8اش� ، و تق!م  اس	�ات%�%ة  ال	!ز<ع  
في خلR  ال�Y7ة  ال	�اف"%ة  م+ خلال  ان	هاج ال����ة  للع,ی,  م+  ال	!ج7هات  ال=�L   لاس	�ات%�%ة  ال	!ز<ع  

  8اع  اس	�ات%�%ة  ال	�ل`  و اس	�ات%�%ة  ال	�الف. -ات
: ح�7 ه�اك  اس	�ات%�%ات  وi%}%ة  خاصة  -ال	"ع�7  اذ  ��e  علي  ال�k�ة  ان  اس��ات���ة ال��ع!� -

تق�ر  هل  س!ف  ت	8ع  اس	�ات%�%ة  ال	"ع�7  م+ خلال  ال	غلغل  في ال"!ق  فالاس	�ات%�%ة  الاولي  تع	�,  علي 
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"ع�  عالي  لل��	ج  ع�,ما  ��!ن  ج,ی, و ذل`  في الف	�ات  الاولي  م+ تق,��ها  و م+ ث�ة  ت�قR7  الL%ع  -
  Tح�  �L� eL"-  �7ةL�  ة  س!�%ةF,  علي سع�  م�(ف^  مع ح�	ان%ة  تعNات%�%ة  ال�	ار~اح عال%ة  اما الاس

  ال�L%عات.
  ال�,ل* الIاني: الاس��ات���ة في و��فة ال�1ارد ال(�V]ة

     >�k8ات%�ي لل�!ارد ال�	"�77 الاس	ة م+ ةن�ام ال>�k8ال�!ارد ال +�ت�قR7 الأه,اف  ال�"اه�ة في م,خلا ��
مع الاس	�ات%�%ات ال	�اف"%ة  ال�k8<ة ، وأداة ل�!اجهة ال	غ�77 و{ح,اث ال	=x%7 الا��ابي ل��ام ال�!اردالإس	�ات%�%ة

  لل�\س"ة.
  فة ال�1ارد ال(�V]ةن�اذج ال��,�W الاس��ات��ي ل��1 -أولا

  أه�ها مایلي:      
 Planificationة (�ع, ال	(A%� الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<: ن�1ذج ال��,�W الاس��ات��ي لل�1ارد ال(�V]ة -1

Stratégique des ressource humaines(  ي�ال��!ذج الأك�N ث�اء -الأ-�اث م�ا أد  إلى ت�F%فه ���!ذج �لاس%
�7لات الأولى للف=� الاس	�ات%�ي وت�!قع ض�+  لل�!اردالاس	�ات%�ي لل	"�77 k	اته م+ الY=, م�ت�	ة، ح�7 اس>�k8ال

   ال(�"�7ات. ا�ةنهالاس	�ات%�ي ال0[ أس"	ه م,رسة "هارفارد"  إfار ال	ف=�7
 ال8اح7N+تA!ر ن�!ذج ال	(A%� الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة وفR م�حل	7+، إذ في الL,ا�ة ت��Yت جه!د  لق,

 iه!ر ه0ه مقار~ة ت(A%� ال�!ارد ال�k8<ة ال	ي غال8ا ما ع�ف� -ال	"�77 ال	ق,ی�[ لل�!ارد ال�k8<ة، ولق, أثار على
,ف الان,ماج الاس	�ات%�ي بهال=�7N م+ الإش�ال%ات ال�فا�%�%ة وال	LA%_%ة  1970-1960ال�قار~ة خلال س�!ات 

 iه!ر مقار~ة ال	(A%� إلى 1980ال�\س"ة، الأم� ال0[ أد  م�0 س�!ات  إس	�ات%�%ةال�k8<ة ض�+  لل�!ارد
  .الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة

 -ال��T م+ ال�!ارد ال�k8<ة اتهال	(A%� الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة لل�\س"ة -ال�F!ل على اح	%اجا �"�ح    
 ال�k8<ة ض�+ . إن ان,ماج ال�!اردات%�%ةالإس	� ,ف ت�قR7 أه,افها بهال�Aل!~ة وفي ال!ق� ال��اسe  وال�!�%ة

 للاح	%اجات ال�"	قLل%ة (ك�ا ال�\س"ة ��� تلقائ%ا ع�L ت(A%� ال�!ارد ال�k8<ة م+ خلال ال�قارنة ال,�%قة إس	�ات%�%ة
ال�"	قLل%ة وال�!ارد ال�k8<ة ال�	احة ت��+  ) مع ال�	اح م+ ال�!ارد ال�k8<ة، ذل` أن ال�قارنة ب7+ الاح	%اجاتون!عا

  :84ال�لائ�ة لل�!ارد ال�k8<ة -��7 تأخ0 حالات هي الإس	�ات%�%ةم+ ت�,ی, 
 نادرة، و<��+ ه�ا ح�7 ی	!ازن الع�ض م+ ال�!ارد ال�k8<ة مع الاح	%اجات ال�"	قLل%ة وهي حالة ال)الة ال�Iلى: -

 .ت�فY7 فعالةس%اسات  الاح	فا� -ال�!ارد وال=فاءات ال�k8<ة م+ خلال ت�Lي إس	�ات%�%ةل�\س"ة اع	�اد 
 ح�7 ح�T الاح	%اجات �ف!ق الع�ض م+ ال�!ارد ال�k8<ة، الأم� ال0[ ی	Aلe حالة الع�R في ال�1ارد ال(�V]ة: -

  .ت"�ح -ال�F!ل على ال�!ارد ال�k8<ة -ال=T وال�!�%ة ال�Aل!~ة وفي ال!ق� ال��اسe إس	�ات%�%ةت�Lي 
 إس	�ات%�%ة لاح	%اجات ال�"	قLل%ة، و~ال	الي تع	�, ال�\س"ةح�7 �ف!ق ال�	اح م+ ال�!ارد ال�k8<ة ا حالة الفائ�: -

�+ ه�اك نقc في تل` ال�!ارد في س!ق الع�ل، وه�ا� Tل ال�\س"ة ت(}%^ الع�الة ما لSل`  تف	فا� ب	الاح
 الع�الة لأن ت=لفة -قائها س	=!ن أقل م+ ت=لفة ال8�� ع�ها في س!ق ع�ل ی	�Y7 -ال�,رة.
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 اتهال	ي ت�فع م+ ق,را الإس	�ات%�%ة�"اع, ال	(A%� الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة ال�\س"ة في تA!<� أه,افها 
 ،الإب,اعي ض�+ ال7L;ة ال	�اف"%ة، ��ا �"اهT في إعادة ف�c الاس	�ات%�%ات وتع,یلها و<�kع على ال	ف=�7 ومعارفها

 الإدارة ال	(�k� �%Aع ال�"	قLل%ة، إن ذل` اتهو~7+ ن��ك�ا �ع�ل على تقل7ل الف�!ة ب7+ م!قع ال�\س"ة ال�الي 
م��Yها تعY>Y وفعال%ة في س7Lل  العل%ا على ال	ف=�7 ال�"	قLلي و{ح,اث ال	غ�77 واس	(,ام م!ارد ال�\س"ة -�فاءة

  .85ال	�اف"ي
 Rان,ماج وت!اف Rق�ي ع+ ال�\س"ة، وعلى ال�"	!  ال	kغ7ل إس	�ات%�%ة ال�k8<ة مع ال�!اردإس	�ات%�%ة و<

  الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة. ل	�قR>�f R7 ب�م�ة الاح	%اجات م+ ال�!ارد ال�k8<ة
الق,رة ال	�اف"%ة لل�\س"ة م+ خلال ال�!ارد ال�k8<ة تق!م على ق,رة  إن: ن�1ذج م)اس(ة ال�1ارد ال(�V]ة -2

eل ال�!اهSفا� -أف	اب والاحAق	ق,رات  الاس�ار في الأص!ل الف=�<ة، �N	ي ت�فع م+ العائ, على الاس	احة ال	ال�
ت8قى  انهه0ه الAاقات في ال!ق� ال�الي إلا أ صع!~ة �%اس ورغLes capacities stratégique،( Tإس	�ات%�%ة (

 .86العامل ال�ئ%"ي ال��قR لل	�Y7، ومF,ر ال_%�ة ال�Sافة

إلى تق,�T ال�عل!مات اللازمة وال�Sور<ة ع+ ال�!ارد ال�k8<ة -ال�\س"ة  دفتهإن م�اس8ة ال�!ارد ال�k8<ة 
T%ار الأف�اد ذو[ الق,رات وال�هارات ال�!�%ة،  في ك�ا ت"اه	ة -�ا �"اع, الإدارة على اخ>�k8اس ت=لفة ال�!ارد ال%�
،TهL>وت,ر ،TهY7ف�للازمة لات(اذ فهي ت"عى إلى وضع ن�ام م�اسLي ملائT ی!ف� ال�عA%ات وال�عل!مات ا وت
وال!i%}%ة وال	kغ7ل%ة ال	ي ت�قR الاس	غلال وال	!x%i ال�ش7, والأفSل للع��F ال�k8[ في  الإس	�ات%�%ة الق�ارات
  .87ال�\س"ة

  �اك الع,ی, م+ ال�Aق ل_%اس ت=لفة الأص!ل ال�k8<ة ن0�� م�ها:ه .�Oق �tاس ت4لفة ال�1ارد ال(�V]ة -1
 ال	=ال%x الفعل%ة ال	ي أنفق� في س7Lل ال�F!ل على ال�!ارد ال�k8<ة , بهاو<ق�O F]قة ال�4لفة ال�ار]��ة: -1-1

ال	عل%T  كاس	,عاء، واخ	%ار، وت!x%i، وت,ر<e العامل7+. وتقاس م+ خلال ت=لفة ال�F!ل على العامل7+، وت=لفة
�%ة ال	ي ت	��لها ال�\س"ة م+ أجل ت,ر<e العامل7+.S	�7 إلى الkي ت	ال  

 ع+ "�%�ة الأصل ع�,ما ��!ن في اس	(,ام ب,یل �(	لف-أنها وتع�ف  الف�صة ال7 یلة:�O]قة ت4لفة  -1-2
 غ�7 الاس	(,ام ال�الي"، وتع	�, ه0ه ال�A<قة على تق"%T العامل7+ في ال�\س"ة إلى م�!ع	7+، الأولى ف;ة العامل7+

 -�k<ة ة ی	T تق!<�ها -اع	8ارها أص!لاال�ه�ة ال0ی+ �"هل إحلالهT -آخ�<+، والNان%ة ف;ة العامل7+ ال�ه�ة وهي ف;ة نادر 
.T(,ام له	ل اسSفي أف Tه	أو ب,ائل ل�ع�فة �%� ،jاkم+ ن �N(,امها في أك	اس T	ی  

ح�7 ی	T تقT%7 الأص!ل ال�k8<ة على أساس ال	!صل إلى ال_%�ة ال�ال%ة  �O]قة الع1ائ  ال���ق7ل�ة: -1-3
�ة ع��ه الإن	اجي -ال�\س"ة، نها �k[ في ال�"	قLل ح	ىال	ي ��	�ل أن ی	قاضاها الع��F ال8 والأج!ر لل��ت8ات
ال_%�ة الإج�ال%ة للأص!ل ال�k8<ة م+ م	!س� رواتe م��!عة م	�اثلة م+ العامل7+، فه0ه  ح"اب ,فوذل` به

ع!امل أخ�  ��فاءة  ملتهع��Fا وح7,ا م+ ال	=ال%x ل�"اب �%�ة ال�!ارد ال�k8<ة، و س!   ال�A<قة لا تأخ0
 العامل.
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 أ[ ال�F!ل عل%ه، ح�7 ی	T تقT%7 الأص!ل ال�k8<ة وفقا ل�ع,ل العائ, ال���+ �O]قة ال�4لفة الاق�	اد�ة: -1-4
 ت�,ی, �%�ة الc)k -ال��kوع -�ا �"او[ ال_%�ة ال�ال%ة للأر~اح ال�"	قLل%ة.

أهT أص!ل ال�\س"ة ال	"�77 الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة م,خلا اس	�ات%�%ا لإدارة  �ع,: ن�1ذج ت�!!� ال4فاءات -3
�ل ف�د[ وج�اعي في ت�قR7 ال�Y7ة  وال=فاءات، ال�k8<ة م�Nلة في ال�!اردk- Tرأس مال ف=�[ �"ه �L	ي تع	وال

في الأس!اق ال,ول%ة مع	�,ا على الإب,اع ال	=�!ل!جي ال��ت=Y على العلT وال�ع�فة  ال	�افW فلق, أص8ح ال	�اف"%ة،
��!ذج ت"�77 ال=فاءات �أح, ال��اذج ال�,یNة لل	"�77 الاس	�ات%�ي لل�!ارد ف. 88ال=فاءات ال�k8<ة ال=ام�ة في عق!ل

م�!ر الق,رة وال=فاءة ال	"�77<ة وال	��%�%ة، م�ا ��علها تع, ع��Fا أساس%ا ل=فاءة  في ال�k8<ة، �Sع ه0ا الأخ�7
%ع العامل7+ -ال�\س"ة -�ا على ام	,اد ال"لT ال	��%�ي، والاس	قلال%ة ل�� لل�"�7<+ ال�\س"ة ال	ي ت��ح ال�"\ول%ة

ال	�اف"%ة، وم+ ثT أص8ح ال	"�77 الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة م,خلا ل�Lاء واس	�Nار  �"اهT في خلR الق,رات
  ل	�قR7 مY7ة ت�اف"%ة. ولأه�%ة ه0ا ال��!ذج س�ق!م ب	�ل7له ض�+ الفFل ال�ا-ع. ال=فاءات ال��ا�%ة ال�Sور<ة

ال=فاءات ض�+ ن�ام ال	"�77 ی7L+ م,  ت=امله مع ت"�77  7ل مفه!م ال�ع�فةإن ت�ل: ن�1ذج ت�!!� ال�ع�فة -4
الف�د�ة -الق,رة على ت"�77 ال�ع�فة  الاس	�ات%�ي لل�!ارد ال�k8<ة، ��ا ت	علR ع�ل%ة ت7�N+ ال�!ارد ال�k8<ة وال=فاءات

�لk- ة إذ ا ما أخ0ت>�k8قة ناجعة، خاصة إذا عل��ا أن تق�%ات ال�!ارد ال>�A- RلAت\د[ م+ ال�اح%ة  فأنها م
و~ال	الي فإن ت7�N+  م"8قا، الع�ل%ة إلى ت,م�7 الق,رات ال	��%�%ة ال	ي تA!رت م+ خلال ال	علT وال�ع�فة ال�	�اك�ة

و�0ا ال�"اه�ة  ال�عل!ماتت و كفاءات ال�!ارد ال�k8<ة ت(	c أ�Sا -الق,رة على ال	عاون م+ خلال اق	"ام ال(�Lا
 لا��اب%ة ب7+ تل` ال=فاءات الف�د�ة. وس�	�اول ه0ا ال��!ذج.في إرساء أن��ة العلاقات ا

ت"�77 ال�!دة الkاملة أح, أهT م,اخل ون�اذج ال	"�77 الاس	�ات%�ي  �ع	�L: ن�1ذج ت�!!� ال�1دة الVاملة -5
ل	�قR7 رضا الع�7ل، -إح,اث تغ�77 في ت!جهات ال�!ارد ال�k8<ة وال=فاءات  �"عى لل�!ارد ال�k8<ة، فه! ن�ام ت"�77[ 

وال!i%}%ة وال	kغ7ل%ة، وز<ادة الkع!ر -ان	�ائهT لل�\س"ة. ف	"�77  الإس	�ات%�%ة الق�ارات ومkار�	هT في ات(اذ وت�ف07
و<�kع ال"ل!ك ال	��%�ي  ال�k8<ة وال=فاءات على ت�"7+ الأداء ض�+ ف�<R واح,، ال�!ارد ال�!دة الkاملة ��kع

وفاعل%ة ل	�قR7 ر·8ات الع�7ل، -الاع	�اد على ال�هارات والق,رات ال�k	��ة للإدارة  -�فاءة الأمNل في الأداء
  ف ت�"7+ ال�!دة وز<ادة الإن	اج%ة -Fفة م"	��ة وت�قR7 ال�Y7ة ال	�اف"%ة ال�"	,امة.، به,وال=فاءات

  إس��ات���ة إعادة اله9 سة  -ثان�ا

ع�,ما أfلR ال=ات8ان  1992اله�,رة وهي �ل�ة ج,ی,ة م��L! م+ �ل�	7+ ه�,سة و{دارة، وق, iه�ت في س�ة 
الأم�<�%ان ما��ل وجا��W شامLي �	ابه�ا الkه�7 "ه�,رة ال����ات" وال	ي تع�ي إعادة ال��� -F!رة أساس%ة و{عادة 

  تT%�F راد��الي ل����ات وهي إح,  أن!اع ال	غ�77 ال	��%�ي.
ع�ف -أنها" إعادة ال��� الأساس%ة و{عادة تT%�F ج0ر<ة ت��T وأسالe7 الع�ل ل	�قR7 ن	ائج ج7,ة في مقای%W ت

إعادة اله�,سة هي إعادة ال	T%�F ال�!ه�[ للع�ل%ات  89 الأداء الع�F<ة مNل ال	=لفة، ال"�عة وم"	!  ال(,مة...إلخ
ال	=لفة، ال�!دة وال(,مة فإعادة ه�,سة ال����ة ال	��%�%ة ل	�قR7  ت�"�7ات أساس%ة في ع!امل مNل ال!ق�، 

    90 ت"	(,م م,خل الFف�ة الS%Lاء"
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ه�اك ن!عان م+ الأس8اب ال	ي ت\د[ -ال����ة إلى ال	غ�77 ووقف أس(اب ت97ي ال�9_�ات لإعادة اله9 سة: -1
  خارج%ة: إعادة اله�,سة وهي أس8اب داخل%ة وأخ�  

ت�Lي إعادة اله%�لة ه! تفkي ال�7Lوق�اf%ة خاصة في ال����ات ��7Lة : أهT سeL دعا إلى الأس(اب ال اخل�ة-1-1
ال��T فاه	�ام ه0ه الأخ�7ة ب	�قR7 ن�! م	Yای, أد  إلى ان	kار ال�7Lوق�اf%ة م+ أجل ض�ان ال��ام. أضف إلى 

ن	kار iاه�ة ارتفاع ذل` iاه�ة الإفلاس ال�	Yای, وع,م الق,رة على الإدارة، ودع!ة الأجانe لل_%ام -إدارة ال����ــات وا
     91ال	=ال%x وال�(Yون ال�ائ, ل"eL ت,ه!ر الإن	اج%ة

إن الع!ل�ة وت�,ی, ال	�ارة ال,ول%ة أد  -ال����ات ال��ل%ة إلى الاس	ع,اد ال=امل ع+ الأس(اب ال�ارج�ة: -1-2
0ه الف	�ة ان	kار R>�f ال	,ر<e ال��Nف ل	=!ن قادرة على ال!ق!ع أمام ال����ات الأج�L%ة ولعل أب�ز ما ��Y7 ه

ت=�!ل!ج%ا ال�عل!مات و<�جع فkل ��7N م+ ال����ات في الاس	فادة م+ الاس	�Nار في ث!رة ال�عل!مات إلى أن 
   92الع�ل%ات القائ�ة �ان� -�A<قة -"%Aة ب,لا م+ إعادة ه�,س	ها للاس	�ا-ة وال	!افR مع ق,رة و�فاءة ت=�!ل!ج%ا ج,ی,ة

    ازها u%�ایلي:���+ إ��: أه اف إعادة اله9 سة -2

ال	(لc م+ ال�وت7+ الق,�T وأسل!ب الع�ل ال�ام, وال	�!ل إلى ال��<ة وال��ونة -إعAاء صلاح%ات �اu%ة  -
   93للع�ال

  ت(}%^ ع,د ال(A!ات ال!سA%ة في ع�ل%ة ما ��علها أك�N �فاءة. -
  ف�<R أو م��!عة.تق!<ة تSاف� ال�ه!د ب7+ الأف�اد القائ�7+ -الع�ل%ة -ال	!جه ن�! الع�ل ض�+  -
ت�!<ل ع�ل الأف�اد م+ رقا-ة و{ش�اف لR7F ��ارس عل7هT إلى ع�ل ی	�	ع!ن u%ه -Fلاح%ات وت��ل ال�"\ول%ة  -

  ب��k ال�قا-ة ال0ات%ة.
  ال�!دة العال%ة الأداء وه! ما ی	!قع م+ ان	هاج إعادة اله�,سة. -
- k- ان��ل ال(,مة ال"�<عة وال�	�Y7ة ع+ R>�f ت�,ی, الYمان وال�k- ال(,مة T�,اج ال"لع أو تق	ل �"�ح -إن�

.R7دق  
إح,اث ال	�ا-� وال	=امل ب7+ م�!نات الع�ل%ة ال!اح,ة -ال	��Y7 على العلاقات ال	ي ت�~� ب7+ ال7L;ة ال,اخل7ــة  -

  94وال(ارج%ة للع�ل في ال����ة. 
  ها ن0�� م�ها:تق!م إعادة اله�,سة على ج�لة م+ ال(Fائc ال	ي ت�Y7 خ	ائq إعادة اله9 سة:  -3

  ی	T ج�ع ع,ة وiائف في وi%فة واح,ة.
  �ق!م ال�!iف!ن -ات(اذ الق�ارات (تعY>Y سلAة ال�!iف!ن) ح8F� �7ح الق�ار جYء م+ ال!i%فة. -
  ی	T ت�ف07 ال(A!ات ح"e ت�تL7ها الLA%عي، و<	T ت�ف07 -ع^ ال�هام -F!رة م	Yام�ة. -
-�ا في ذل` أماك+ ت!اج, ال�!ردی+ أو الY~ائ+ وه�0ا ���+ أن ی	T ی	T ت�ف07 الع�ل في الأماك+ الأك�N م�A_%ة،  -

  نقل الع�ل ع�L ح,ود ال�\س"ة وح	ى ع�L ال�,ود ال,ول%ة.
ی	T ال	قل7ل م+ ع�ل%ات ال�8S والاخ	%ار وغ�7ها م+ الع�ال ال	ي ت	Fف -�!نها لا تق,م أ�ة �%�ة مSافة إلى  -

  ال��	�ات وذل` إلى ال�, الأدنى.
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-  T	الفات الع�ال.ی�  ال	قل7ل ما أم�+ م+ ع�ل%ات إعادة ال	!x%i، وخلR ت
�ة في تR7LA ال���Y<ة واللام��Y<ة. -%�  اس	(,ام �fق ص
  �k	�ل أ[ ب�نامج لإعادة اله�,سة على �ل أو -ع^ مایلي:ع9اص� إس��ات���ة إعادة اله9 سة: -4

  الاس	�ا-ة ل�·8ات الع�لاء م+ خلال ال	ع�ف عل7ها وتل7L	ها. -
u%�ا �(Lf c%عة الع�ل ف7	T ت�ف07 خA!ات الع�ل في ت"ل"ل Lf%عي، و{ن أم�+ ت��%ع ع,ة وiائف فـي  -

ووi%فة واح,ة وت�!<ل الإدارات إلى ف�ق ع�ل وتع,یل دورها م+ الإش�اف إلى روح الف�<R -إضافة إلى ت��%ع 
  مYا�ا �ل م+ ال���Y<ة واللام��Y<ة في الع�ل.

تف!<^ أك�L في ات(اذ الق�ار ما ی\د[ إلى ت(}%^ ال	ف	%Ã وال��اجعة -ال	الي ت��e  ت\د[ ه0ه الإج�اءات إلى -
  ال�Fاع وال��ازعات.

  95ن�k الNقة ال�	8ادلة ب,ل ال�قا-ة الFارمة، وت�!<ل نkاj �%اس الأداء إلى نkاj ال�	ائج والإن�ازات. -
هي: م�حلة ال	�Y77، وال	�قR7، م�حلة  ت	=!ن إعادة اله�,سة م+ خ�W م�احلخ,1ات ت,7!= إعادة اله9 سة:  -5

�ل ال	الي:kا ه! م!ضح في ال��ل!ل وم�حلة العلاج �  ال	=!<+، ال�ؤ<ة، م�حلة ال

الغ�ض م+ ه0ه ال��حلة و{ثارة ه�T الأف�اد ال0ی+ س%ق!م!ن -أداء ه�,سة ال	غ�77، وهي م�حلة الإع اد: -5-1
   96وف�<R ه�,سة ال	غ�77، وخAة ال	غN�- �77ا-ة ال	�F<ح بL,ء ال	غ�77، وع�ل اله%�ل ال	��%�ي

: وفي ه0ه ال��حلة ی	T إنkاء ن�!ذج الع�ل%ة ال0[ �"عى إلى تلL%ة م�حلة ال��!!R وال� ق!= (ال�) ی ) -5-2
اح	%اجات الع�لاء، ف�7	ج ع+ ذل` تع�<x الع�لاء، الع�ل%ات، إج�اءات الأداء، ال��اح، ال	ع�ف على الأنAkة 

Sي ت\د[ إلى �%�ة م	ی, ال,�افة، ال	ع�ف على خ�<Aة الع�ل -ال�"8ة لل	��%T، ال�ــ!ارد وال=�%ات، ع,د ال��ات، وت
  الع�ل%ات ال	ي س	عاد ه�,س	ها.

في ه0ه ال��حلة ی	T ت�,ی, ه0ا ال��kوع وال�ؤ<ة ال�"	قLل%ة وال	F!رات لل�	ائج م�حلة تP[14 ال�ؤ]ة:  -5-3
ا ح�7 س7	T على ض!ءها ت�,ی, م"	!  ال	فاص7ل ال	ي �ف	�ض ال�	!قعة ت�,ی,ها، وتع	�L ه0ه ال��حلة مه�ة ج,

  أن �Fل إل7ها ف�<R الع�ل أث�اء دراسة الع�ل%ة وم,  ال	A!<� وال	�"7+ في الع�ل%ة ال�,ی,ة.

ی	T في ه0ه ال��حلة ت�,ی, �ل م+ ال8ع, ال	ق�ي للع�ل%ة ال�,ی,ة إضافة م�حلة ال)ل1ل ال�	���ات الف�9ة:  -5-4
الاج	�اعي لها، ح�7 ی�	ج ع+ الأولى ت�,ی, م!اصفات ال	=�!ل!ج%ا، ال�عای�7، الإج�اءات، ال��T ووسائل إلى ال8ع, 

ال"%�Aة ال�"	(,مة في إعادة اله�,سة، أما ال8ع, الNاني ��!ن م+ خلال ت�,ی, ال�!ارد اللازمة لل	R7LA العل�ي 
ل%ة لل	��%T وتA!<� الإج�اءات، وت�"7+ ال�8اني، وال�!ارد ال�k8<ة وال�!احي الاج	�ا�%ة ی	T ال	!صل إلى خ�A أو 

  تA!<� الاخ	8ارات، وتع,یل ال!iائف.

تع	�L ه0ه ال��حلة -�Nا-ة ال	R7LA ل	�قR7 و~ل!غ تF!ر الع�ل%ة ع+ R>�f ت�ف07 م�حلة العلاج (ال�)1ل): -5-5
وم"ارات ال	��%ة وال�!افY ال�ق	�حة "م�حلة ال�ل!ل" ف7	T ه0ا ال	!ص%x ال,قR7 لل	��%T ال�,ی, وال!iائف ال�,ی,ة 

e>,ر	7ـف والi!	ال �A97وخ    

  (أو ت���� الع�الة)  اس��ات���ة إعادة -�:لة الع�الة -ثالIا
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تع�ف -أنها أداة ل	�ف07 ال	غ�77 الإس	�ات%�ي في ال�\س"ة، -�0ف الإدارات والأق"ام أو ال�"	!<ات م+ اله%�ل 
�قF, -إعادة �%�لة الع�الة    98ال�!iف7+ ل	(}%^ ت=ال%x ال	kغ7ل ال!i%في �(A!ة أولى، وم+ ثT ت(}%^ ع,دا

م��!عة الإس	�ات%�%ات وال(�A وال�Lامج وال"%اسات ال	ي تSعها الإدارة ل	(}%^ ال	=ال%x وت�"7+ الأداء، 
     99واع	8ار ت(}%^ ق!ة الع�ل و{دارة الع�الة الفائSة أح, م,اخل ت�قR7 ه0ه الأه,اف و~ال	الي فه! ��kل:

 وج!د أه,اف ت(}%^ ال	=ال%F- xفة عامة -�ا ف7ها ت=لفة ع��F الع�ل  -
 وضع س%اسات ال	ي ت"اع, على ح"+ اس	(,ام ال�!ارد ال�	احة  -
 ت(}%^ ق!ة الع�ل والإدارة الع�الة الفائSة. -
  ت	�Nل في: ال��احل الأساس�ة لإس��ات���ة ت���� الع�الة:  -1
و<"	لYم ذل` ت�ل7ل -ع^ الأش%اء -ال����ة لل	ع�ف على Lf%عة لة: ت) ی  �7Oعة الفائ� مP الع�ا -1-1

  100 الإس	�ات%�%ة ال��اس8ة للاس	غ�اء م+ ب�7ها: الفائ^ واخ	%ار

وال	ي ت"اع, في الإجا-ة ع+ -ع^ ال	"اؤلات ل	�,ی, Lf%عة الفائ^ على م"	!  ال����ة و{لى  ت)ل!ل الT!7ة-
  م	ى س!ف �"	�� ه0ا الفائ^.

: �ع	�L ال���Y ال�الي لل����ة م+ الع!امل ال�\ث�ة، فال����ة ال	ي ل,یها م��Y مالي ق![ ت)ل!ل ال�9_�> - 1-2
ت"	A%ع أن ت�افÆ على فائ^ الع�الة لف	�ة زم�%ة ��7Lة، وه0ا �"اع,ها على اخ	%ار الL,یل الأمNل للاس	غ�اء ع+ 

 ��  اس+ ال�8��) وتعAى ح!افY وم�افآت م+ ی!افR. ال��(الع�الة ف�Nلا ���+ أن تق!م ب	�k%ع ال(�وج ال�8
��Nل ح�� الYاو<ة في ت�ل7ل Lf%عة الع�الة الYائ,ة ح�7 �"اع, ب,وره في ت�,ی, الفائ^ ت)ل!ل ال��1فة:  -1-3

  ال�	!قع للع�الة وال�عارف ال�Aل!~ة لل_%ام -ال!iائف.

 مایلي:م+ خلال ال7 یلة ل����� الع�الة:  ت) ی  الإس��ات���ات -1-4
وهي ال	(لc م+ الع�الة الYائ,ة -�A<قة غ�7 إ��اب%ة ون	%�ة لع!امل ال	"�ب ال,�]قة ال,�z�7ة:  -1-4-1

 \L�	قة على ض�ورة ال>�Aه0ه ال R7LAاج ت	�ال�	�Nلة في ال�·8ة في ت�ك الع�ل (الاس	قالة، ال	قاع,، ال!فاة) و<
ه ال�A<قة أنها ت\د[ ل	(}%^ الع�الة بـأقل أثار سلL%ة م�Y7ات ه0 -الع�الة ل�,ة ثلاث   أو خ�W س�!ات قادمة. 

  م���ة، لا �ق!م ال	��%T الع�الة ال	ي ت	�ك الع�ل، لا ��, مقاومة م+ جانe الأف�اد.

  وع7!ب ه0ه ال�A<قة ت"	غ�ق ف	�ة زم�%ة f!<لة، إعادة ت!ز<ع الع�الة لا ی	T إلا -ع, ال	(لc م+ ح�T الع�الة الYائ,ة. 
: وه! ت��<` العامل م+ ع�ل أو وi%فة إلى ع�ل أو وi%فة أخ�  على نفW ال�"	!  ال��1في ال9قل -1-4-2

ال	��%�ي و~أج� م	kا-ه إلى ح, ��7L -ع!ن أن �Fاحe ذل` ز<ادة أو نقc في ال!اج8ات وال�"\ول%ات ال	ي 
لLA%عة ال�(cF ت�	![ عل7ها �لا م+ الاث�7+ -ال�غT م+ أنه ق, ��!ن م	غ�7ات في �iوف الع�ل أو ح	ى في ا

  للع�ل ذاته.
  ت	�Nل في ال	الي: س�اسة ال9قل ال��1في:  ع9اص� -
 ��e أن ت�,د الأسW ال	ي س!ف ت�اعي س%اسة ال�قل (م,ة ال(,مة، مع,لات ال=فاءة) -
 ت�,ی, ال!iائف والأع�ال ال	ي س7	T ال�قل إل7ها  -
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 هل مع,ل الأج� لل!i%فة ال��ق!ل إل7ها س!ف ��!ن م�اثلا لل!i%فة ال"ا-قة أم لا  -
  ت�,ی, م+ له ال�"\ول%ة على ال	�k%ع وال�!افقة على ال�قل. -
  ت	�Nل في ال	الي: أه��ة ال9قل ال��1في  -
�لة   -kفي حل ه0ه ال� eLن ال�قل س!�  ع�, ز<ادة في -ع^ الإدارات ونقc في إدارات أخ�  �
�لة الأداء ال��(ف^ م+ خلال إح,اث ت!اؤم أفSل ب7+ الف�د وال!i%فة ال	ي ب	�قل إل7ها، فإذا  -kاع, في حل م"�

 كان أداء الف�د في وi%فة مع�7ة غ�7 ج7, ف�+ ال���+ أن ��!ن أدائه أفSل في وiائف أخ� .
   :م+ خلاله ی	Tاخ��ار ال7 یل الإس��ات��ي:  -1-5

  	T الاس	غ�اء ع�ها -F!رة دائ�ة أم م\ق	ة ت�,ی, ال!iائف ال	ي س7 -
  ت�,ی, ال!ق� ال�Aل!ب للاس	غ�اء ع+ الع�الة الYائ,ة  -
  ت�,ی, أه,اف ال�Aل!~ة م+ الاس	غ�اء (ت(}%^ ال	=لفة، علاج مkاكل، ان(فاض مع,لات الأداء، ف	ح ف�ص -

  ع�ل للع�الة ال�,ی,ة...) 
ت7L+ م+ خلال ه0ه  1994ال,راسة ال	ي قام بها �ام�7ون س�ة م+ خلال إس��ات���ات إعادة -�:لة الع�الة:  -2

    ال,راسة أن ال�k�ات ال	ي حقق� فاعل%ة في إعادة �%�لة اس	(,م� الإس	�ات%�%ات ال	ال%ة:

  وت	�Nل u%�ا یلي:إس��ات���ة ت���� ق1ة الع�ل:  -2-1

 .ال	�اق^ الLA%عي -
 .م�افأة م�Y<ة -
- �� .ال�عاش ال�8
 .ف خارج ال����ةال8�� ع+ وiائ -
  .إعادة ت!ز<ع الع�الة -
 - e>,ر	ال.   
 - e>,ر	إعادة ال. 
  .ال	(}%^ الإج8ار[ للع�الة - 
  م+ خلال مایلي:إس��ات���ة إعادة ت	��> الأع�ال:  -2-2 
  اس	8عاد ال	=�ار والازدواج. -
 إدماج ال!ح,ات الإن	اج%ة والأق"ام. -
 اس	8عاد -ع^ ال��	�ات غ�7 ال��~�ة. -
 إعادة تT%�F الع�ل%ات.  -
  م+ خلال مایلي:إس��ات��ة ت)ل!ل ال9_>: -2-3
  .تغ�77 الإس	�ات%�%ة -
 .مkار�ة العامل7+ -
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  .مkار�ة أعSاء ال7L;ة ال(ارج%ة في ت�,ی, ج!انe ال	غ�77 -
 ت(}%^ ال	=ال%x الNان%ة. -
 .ت8"%� �افة الأن��ة -
 مایلي:م+ خلال إس��ات���ة ت��9ة ثقافة ال�1دة: -3-4
  تغ�77 الات�اهات. -
 .اع	8ار إس	�ات%�%ة إعادة اله%�لة أسل!~ا لل�%اة وأساس ال	�"7+ ال�"	�� -
شع!ر الأف�اد -ال�"\ول%ة ع+ ت(}%^ ال	=ال%x وت�"7+ ال�!دة وق, ت7L+ أن ال�k�ات ال	ي 8fق� إس	�ات%�%ة   -

ال�k�ات ال	ي اس	(,م� تT%�F الأع�ال وت�ل7ل إعادة اله%�لة -اس	(,ام ال�,خل الأول فق�، حقق� أداء أقل م+ 
  الأن��ة وت��%ة ثقافة ال�!دة.

  الإن�اج والع�ل�ات  اتإس��ات���ال�,ل* الIال': 

�AلR مAFلح إس	�ات%�%ة الع�ل%ات لل,لالة على إس	�ات%�%ة ال��	�ات وال(,مات في ال!ق� نف"ه، إذ أن الع�ل%ات 
�!<ل ال�!ارد إلى سلع أوخ,مات.  تع,دت تعار<x اس	�ات%�%ات الإن	اج تع�ي ج�%ع ال�kاfات ال�ق	�نة -ع�ل%ة ت

والع�ل%ات -اخ	لاف ن��ة ال=	اب ال�ه	�7+ بها. فهي خAة f!<لة الأجل ل	!ج%ه �%}%ة أداء ع�ل%ات ال	kغ7ل أو 
وهي ال�ؤ<ة ال	ي ت"	�, إل7ها وi%فة  8101غ�ض ان�از أه,افها لإن	اج ال"لع أو تق,�T خ,مات.~الإن	اج -ال����ة و 

ل!ح,ة لل	�قR7 ال	�ا-� وال	=امل مع إس	�ات%�%ة الأع�ال ال	�اف"%ة  تالع�ل%ات في ت�,ی, ال=%}%ة ال	ي ت	(0 بها الق�ارا
 وت	ا-ع الاس	�ات%�%ة ال!i%}%ة ت	ا-ع الق�ارات الإن	اج%ة ال	ي ت��+ وح,ة 102الأع�ال والإس	�ات%�%ة ال�ئ%"%ة لل����ة.

وتع�ف �0ل` -أنها  الاس	(,ام الفعال للق!  الإن	اج%ة �ع��F  103الأع�ال م+ ت�قR7 مY7تها ال	�اف"%ة ال��غ!~ة.
  .104ت�اف"ي م+ أجل ت�قR7 أه,اف ال��kأة

  م:1نات إس��ات���ة الإن�اج والع�ل�ات  -أولا

   105تTS اس	�ات%�%ات الإن	اج والع�ل%ات مایلي:     
  �"عى م,راء الع�ل%ات إلى ت�قR7 ع,د م+ الأه,اف هي: الأه اف:  - 1
2- :wاج مقارنة -ال��اف"7+ وال!ص!ل إلى أسعار ت�اف"%ة  ال�4ال�	لف الإن�ت"عى إدارة الع�ل%ات إلى ت(}%^ 

  تعYز م+ ال�Y7ة ال	�اف"%ة لل��	!ج في ال"!ق.
��ا ی,ر�ها ال�"	هل` في ص!رة م�فع	ها ت	�S+ جان8ان، الأول ج!دة ال	T%�F والNاني ج!دة ال��	ج ال�1دة:  -3

  ال�اد�ة أو ال�ف"%ة.
4-  :PمR0ل` اال�اج ال"لعة، و	م+ اللازم لإنYاج أ[ ال	ل دورة الإن!f ه0ا اله,ف +�S	ال لیFم+ اللازم لإ�Y

  ال"لعة إلى ال�"	هل`.
م�	�ات ج,ی,ة أو  م�قF, بها م�ونة ال	T%�F وم�ونة ال��T، أ[ ق,رة ال����ة على تق,�T  ال��ونة: -5

.eلAال Tغ�7 في ح�	اج وفقا لل	%ة الإن��ا-ة في �	الاس  
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ی	�اول م!ض!ع الإب,اع جانLي ال��	!ج والع�ل%ة، فال����ات ت"عى لإش8اع حاجات ال�"	هل` ب	ق,�T الإب اع:  -6
ی\د[ إلى تقل7ل  م�	�ات ج,ی,ة وم	A!رة تلLي ر·8اته، ��ا أن عل7ها تA!<� ع�ل%ات الإن	اج ت�F%�ا و{ن	اجا -�ا

  ال=لف وت�"7+ ال�!دة.
  علاقة إس��ات���ة الإن�اج ;إس��ات���ة ال��س�ة  -ثان�ا

ق!<ة، فهي علاقة ب7+ الأصل والف�ع، ح�7  `إن العلاقة ب7+ إس	�ات%�%ة الإن	اج و{س	�ات%�%ة ال��kأة علاقة لا ش ا 
ت�Nل إس	�ات%�%ة ال��kأة الأصل و{س	�ات%�%ة الإن	اج الف�ع، وذل` لأن ص%اغة وت=!<+ إس	�ات%�%ة الإن	اج ی	T على 
ض!ء إس	�ات%�%ة ال��kأة ه0ا م+ ناح%ة، وم+ ناح%ة أخ�  فان ن�اح إس	�ات%�%ة الإن	اج ی,عT و<�قR ن�اح 

kأة إلا أنه ��7N ما �Fعe فهT العلاقة ب7+ الإن	اج و{س	�ات%�%ة ال��kأة رغT -"اfة ه0ه الف=�ة، إس	�ات%�%ة ال��
فالإس	�ات%�%ة ال	�اف"%ة لل��kأة. تف�ض م	Aل8ات م�,دة على ال!i%فة الإن	اج%ة في أوقات مع�7ة، و �0ل` فان 

ال	ي ت	AلLها إس	�ات%�%ة ال��kأة، ح�7 الق,رات الإن	اج%ة لل��kأة و ع�ل%اتها ��e أن تT�F ل	"	!عe ال�ه�ة 
��Nل الإن	اج ق!ة ت�اف"%ة أساس%ة تع	�, عل7ها ال��kأة في ت�قR7 ال	�Y7، ��ا أن العلاقة ب7+ الإن	اج و ن�اح 
ال����ة أع�R م+ م��د ت�قR7 ال=فاءة و ت(}%^ ال	=لفة، فهي أك�N ح�جا و ح"اس%ة، ل0ل` فان ال�,ی�<+ ال0ی+ 

العلاقة ب7+ الإن	اج و ن�اح ال����ة �ق7,ون الاخ	%ارات الإس	�ات%�%ة ل��kأتهT ب	"ه7لات و لا ی,ر�!ن Lf%عة 
ت�هY7ات و أف�اد و ن�T إن	اج%ة غ�7 ت�اف"%ة، ت=!ن عeء على ه0ه ال��kآت �Fعe ال	(لc م�ه في ف	�ة ق�7Fة. 

�,د إس	�ات%�%ة ال��kأة،و~�ا أن الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة و م+ أه�ها إس	�ات%�%ة الإن	اج، هي ال	ي ت  
ی	Sح أن إس	�ات%�%ة ال��kأة ت=!ن م�Fلة للاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة، وأن إع,اد الاس	�ات%�%ات ی	�,د ب�اءا       

 Tأة ثkات%�%ة ال���	ء -إس,Lالي ب,لا م+ أن ت=!ن العلاقة م+ الأعلى إلى الأسفل، أ[ ال	7;%ة و~الLغ�7ات ال	على ال
ال!i%}%ة ب�اءا عل7ها، فان العلاقة ت=!ن مع�!سة إذ ی	T في إfار الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة ص%اغة الاس	�ات%�%ات 

ص%اغة إس	�ات%�%ة ال��kأة �	��%ع لاس	�ات%�%ات وح,ات الأع�ال، و~ال	الي ت=!ن إس	�ات%�%ة الإن	اج م+ م,خلات 
.W�  إس	�ات%�%ة ال��kأة ول%W الع

  ور<+ أساس77+ ه�ا: وللإن	اج ��Yء م+ الق!ة الإس	�ات%�%ة د 
  تق,�T الع�ل%ات الإن	اج%ة ال	ي تعAي لل��kأة مY7ة ت�اف"%ة.  -
 تق,�T ال,عT الإن	اجي اللازم ل=ي ت�قR ال��kأة fلe ال"!ق -�"	!  أفSل م+ م�اف"7ها. -

و<	Sح أن أح, الأس8اب الأساس%ة ال	ي تف�ض ال�اجة لإس	�ات%�%ة الإن	اج ه! الLA%عة ال��جة ل!i%فة الإن	اج      
داخل إس	�ات%�%ة ال��kأة، ول0ا ��e أن ی��� للإن	اج ��Yء م+ إس	�ات%�%ة ال��kأة ال=ل%ة، ��ا ��e ت��Y7 الاه	�ام 

  	اج على أنه اس	�ا-ة لل	غ�7ات ال	"!<_%ة. على إس	�ات%�%ة الإن	اج وع,م ال��� ل,ور الإن
و~�اءا على ما سRL ی	Sح أن ه�اك علاقة أساس%ة م	8ادلة ب7+ إس	�ات%�%ة الإن	اج و{س	�ات%�%ة ال��kأة، فالأولى     

  106ت"	�, وج!دها م+ الNان%ة، ��ا أن الNان%ة ت	�قR وت�اجع أو تع,ل على ض!ء ما ت�ققه الأولى.
  ت���ات العامة في م�ال الإن�اج والع�ل�اتأن1اع الاس��ا -ثالIا

  ه�اك أن!اع ع,ة م+ الاس	�ات%�%ات العامة في ه0ا ال��ال، و<��+ لل�\س"ة إت8اع واح,ة م�ها أو أك�N ت	�Nل في:
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تق,�T ال��	�ات -أسعار أقل م+ أسعار ال��اف"7+ ی\د[ إلى ز<ادة  ال4لفة ال��9ف}ة أو ال�ع� ال��9ف�: -1
ل"!ق، وعل%ه ال	�افW على أساس ال=لفة ی	Aلe ت��Y7 الاه	�ام على ت(}%^ ج�%ع ال	=ال%x: حFة ال����ة في ا

ت=ال%x الع�ل ال�!اد، ال	لف، ال	=ال%x ال�Fا�%ة...الخ. وذل` به,ف ت(}%^ �لفة ال!ح,ة ال!اح,ة م+ ال��	ج أو 
 107..ال(,مة

ت8قى في س!ق ال��اف"ة، ولأن ال�!دة تع�ي  الع,ی, م+ ال�k�ات على ت�قR7 ال�!دة العال%ة ل=يتع�ل  ال�1دة: -2
تقل7ل مع,لات ال	لف أو مAا-قة ال��	ج مع ال�!اصفات ال��,دة لها في ال	T%�F، ل0ل` فان اس	(,ام ال�!دة �أداة 
ت�اف"%ة �"	!جe على ال�k�ات ال�Fا�%ة ال��� إلى ال�!دة على أنها ف�صة إرضاء ال�"	هل` ول%W فق� على 

  108تعالج بها ال�kاكل أو تقل7ل �لف إعادة الع�ل.أنها ال�A<قة ال	ي 
ت�eF ال��ونة على تA!<� ق,رات ال����ة على تغ�77 ن!ع ال��	!ح وفR ل�اجات الY~!ن ت8عا لل	غ�7  ال��ونة: -3

في fل8ات ال"!ق وال	ي �AلR عل7ها الا�Fاء أو الY~!ن%ة وهي الق,رة على ال	=%x والاس	�ا-ة مع ال�اجات الف�<,ة 
  ~!ن وتغ�77 تFام%T ال��	!ج أو ال(,مة ح�7 ی	T تق,�T ال��	�ات وال(,مات ح"e تف7Sلات الY~!ن.ل=ل ز 

4- : ( PمRال ) <ال��ل� / iلفة في ع�ل%ة ما،  ال1ق	ة ال�(Akف07 الأن�	ل!ب لAم+ ال�Yعلى ت(}%^ ال Y=ت�ت
�ل عام، رفع و<��+ ال��RA وراء ت(}%^ الYم+ في ع,ة م�Lرات: k- اج%ة، ز<ادة ال�!دة، س�عة خف^ ال=لفة	الإن

  109:اب	=ارات ال��	ج، وت�"7+ ال(,مة ال�ق,مة للع�7ل، و<��+ ت(}%^ الYم+ م+ خلال الآتي

4-1-  :W�,ال�� P%ار  ه!زم	ات%�%ات واخ�	ة م�اف"ة، ت��%ة الاس�فاعل مع ته,ی, م+ ش�	م+ اللازم للYال
  الخ=%x مع ال	ق�%ات ال�,ی,ة ال	=	%�ات، ت�"7+ ال	غ�7ات ال�ق	�حة في ال�Fانع، ال	

ه! الYم+ اللازم ل	A!<� وت"!<R م�	�ات أو خ,مات ج,ی,ة (أو إعادة   زمP ت	��> ال��9ج أو ال� مة : - 4-2
  تT%�F م�	�ات أو خ,مات).

ال�,ولة، ال�ع,ات  ه! الYم+ ال�Aل!ب لإن	اج سلعة أو تق,�T خ,مات، و<�kل ذل`: زمP ال�Vغ!ل : -4-3
  ال��ه!دات الSائعة، ال�(Yون -أن!اعه، ال�!دة، ال	,ر<e، وما شا-ه.ال�Aل!~ة، 

ه! الYم+ ال�Aل!ب للان	قال م+ إن	اج م�	ج مع7+ أو خ,مة مع�7ة إلى ن!ع آخ�، ر~�ا  زمP الإع اد: -4-4
  ی	�S+ إع,ادات وت!ص%ات ج,ی,ة للآلات، أسالe7 م(	لفة، مع,ات، ج,اول زم�%ة أو م!اد خام.

  ه! الYم+ ال�Aل!ب لل!فاء -الAل8ات م+ ال"لع أو ال(,مات. زمP ال��ل�> : -4-5
��ات ال�ع87ة، ور~�ا  زمP الاس��ا;ة للV:او� : -4-6kوال T%"ل	أن ال�!دة، زم+ الk- او  الع�لاء�k- Rعل	ت

�او  العاملk- +7أن �iوف الع�ل (الأمان، الإضاءة،)، مkاكل الآلات أو مkاكل ال�!دة.k- Rعل	ت  
ت	�Lى ال�k�ات ال	ي ت�	ل` أو ت"عى إلى ام	لاك ال(اص%ة ال_%اد�ة في ت=�!ل!ج%ا ال��	!ج، ه,ف  الإب اع: -5

�ل -ارز و اس	�Nائي على ال8�� و ال	A!<� في ب,ا�ة k- ج,�ا و Y�ات أن ت���kالإب,اع، و~0ل` ی�8غي على ه0ه ال
ب,اع و تق,�T م�	�ات ج,ی,ة، وه�ا نkاfها، لأن العامل ال�هT ل��احها في م!اجهة خF!مها هي ق,رتها على الإ

س	=!ن وiائف أداء ال��	!ج و ل%W سع�ه هي ال(اص%ة ال	ي �ع!ل عل7ها في نkاj الL%ع م�ا ی	%ح لل�k�ات 
 Ãال��اف"ة و ت�(ف^ ه!ام ,	kأر~احا عال%ة، و ل=+ ع�,ما ی,خل ال��اف"!ن إلى ال"!ق و ت Rق�ال�L,عة أن ت
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�k�ات ت�"�e م+ ال"!ق في ال!ق� ال0[ ت"	�� u%ه ب	ق,�T م�	�ات مL,عة الأر~اح ت8عا ل0ل`، فان مNل ه0ه ال
و لأجل الاس	��ار في الإب,اع ب	ق,�T م�	�ات ج,ی,ة -F!رة م	=�رة و م"	��ة، ی�8غي على ال�\س"ة أن  110ج,ی,ة.

  111ت��Y إس	�ات%�7	ها على:
�ل -ارز واس	�Nائي. -k- !ج	لل�� �>!A	وال T%�F	وال ��  وiائف ال8
  ال�!دة العال%ة لل��	ج. -
  ام	لاك الق,رة على ت�!<ل أو تA!<� مع,ات الإن	اج. -
�7لات  ت�!!R ال��9ج : -6kات ال��اف"ة و هي: ت��kات ع+ ال��kج إح,  ال	م� Y77�	ه�اك الع,ی, م+ ال�,اخل ل

 T%�F	ع ·%ار، الAازة، ت!ف�7 ق	خ,مة م� T�,ج، تق	ج، س�ات خاصة -ال��	لفة لل��	اله�,سي و الأداء، ج!دة م(
غ�7 عاد�ة (م	�Y7ة)، وث!ق ال��	ج، ال�<ادة ال	=�!ل!ج%ة، م,  واسع م+ ال(,مات ال�ق,مة، وج!د خ� م	=امل م+ 
ال��	�ات، وأخ�7ا س�عة ج7,ة. وت	Yای, درجات ن�اح إس	�ات%�%ة ال	�Y77 في حالة ما إذا �ان� ال�k�ة ت	�	ع -�هارات 

وم+ أهT م�الات ال	�Y77 ال	ي ت�قR مY7ة ت�اف"%ة أفSل ولف	�ة 112اف"7+ تقل7,ها -"ه!لةوج!انe �فاءة لا ���+ لل��
  113زم�%ة أf!ل ما یلي:

  ال	�Y77 على أساس ال	ف!ق الف�ي. -
  ال	�Y77 على أساس ال�!دة. -
  ال	�Y77 على أساس تق,�T خ,مات م"اع,ة أك�L لل�"	هل`. -
  ل�"	هل` ن��7 ال�Lلغ ال�,ف!ع u%ه.ال	�Y77 على أساس تق,�T ال��	!ج �%�ة أك�L ل -
7- :R!}ل في ال"!ق،  ال��Fة ت�اف"%ة وال!ص!ل إلى م!قع افY7إلى ب�اء م cF)	أو ال Y7��	ات%�%ة ال�	ته,ف إس

م+ خلال أش%اع حاجات خاصة ل���!عة مع�7ة م+ ال�"	هل=7+. أو ب!اسAة ال	��Y7 على س!ق جغ�افي م�,ود، 
ة لل��	ج. فال"�ة ال��Y7ة لإس	�ات%�%ة ال	��Y7 هي ت(cF ال�k�ة في خ,مة أو ال	��Y7 على اس	(,امات مع�7

  ن"8ة مع�7ة م+ ال"!ق ال=لي ول%W �ل ال"!ق.
�ل    k- R7ه,ف وض	ة -(,مة س!ق م"��kان%ة �%ام ال�وتع	�, ه0ه الإس	�ات%�%ة على اف	�اض أساس وه! إم

ال"!ق ��ل، و<	T ت�قR7 ال�Y7ة ال	�اف"%ة في iل  أك�N فاعل%ة و�فاءة ع�ا ه! عل%ه ال�ال ع�, �%امها -(,مة
�ل أفSل -�8k� �7ع حاجات القAاع ال"!قي ال�"	ه,ف. أو م+ k- Y77إما م+ خلال ت� ،Y7��	ات%�%ة ال�	إس

  114خلال ت=ال%x لأقل لل��	ج ال�ق,م له0ا القAاع ال"!قي، �0ل` ���+ إت8اع ال	�Y77 وال	=لفة معا.
 و�ائف إدارة ال��P[1  -را;عا

�ع	�L ال�kاء وال	(Y<+ م+ أهT وiائف ال	�!<+، فق, �kف� ال,راسات ال�,یNة ع+ ال,ور ال0[ ���+ أن تق!م -ه    
  إدارة ال�k	�<ات وال�(ازن به,ف رفع ال=فاءة ال=ل%ة لل�\س"ة وال�"اه�ة الفعالة في ت�قR7 الأر~اح. 

ا ت�	اجه ال�\س"ة خلال ال,ورة الإن	اج%ة انAلاقا م+ ل��ة  ب,ء ال�\س"ة هي اق	�اء �ل مو��فة ال�Vاء:  -1
نkاfها و ته,ف وi%فة ال�kاء إلى ض�ان ت!ف�7 الاح	%اجات م+ ال�!اد وال�ع,ات اللازمة لع�ل%ات الإن	اج و ه0ا 

ل�"	لYمات الإن	اج ی	Aلe أن ت8Fح ع�ل%ة ال�kاء نkاfا إدار<ا ��kل ال	(A%� و ال8�� ال�	علR -الاخ	%ار الأمNل 
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م+ مFادر ال	�!<+، م	ا-عة ض�ان الاس	لام في ال!ق� ال��اسe، الاه	�ام و ال	أك, م+ ج!دة ه0ه ال�"	لYمات و 
أه�7	ها، ��ا ی	!جe أن ��	, نkاj ه0ه ال!i%فة إلى ال�Aق والإج�اءات ال	ي ت���ها م+ وضع ال"%اسات الآم�ة 

  115ال!i%فة.مات ل	ق,�T ص!رة واقn%ة ع+ �فاءة إدارة ه0ه لع�ل%ة ال�kاء و أ�Sا ت��%T ت,فR ال�عل! 

2- :P[R(,امها،  و��فة ال��	7+ اس�وهي ال!i%فة ال�"\ولة ع+ الاح	فا� -اح	%اجات ال�\س"ة -��%ات م�اس8ة ل
و ته,ف وi%فة ال	(Y<+ إلى ت!ف�7 اح	%اجات ال�\س"ة م+ م!اد و م"	لYمات الإن	اج -أسل!ب ��S+ ح"+ س�7 

ن	اج%ة مع ض�ان ت!ف�7 ال�!دة ال��اس8ة في الاح	%اجات، ال�"اه�ة في ت�قR7 علاقة ج7,ة  ب7+ أنAkة الع�ل%ة الإ
وi%فة ال�kاء و الإن	اج و ال	"!<R ل	�قR7 اله,ف م+ خلال الL%انات و ال�عل!مات ال=اu%ة لل	�"R7 ب7+ ال�Lامج و 

إلى جانe وضع نAاق دقR7 الاس	لام و ال�فÆ و ال(�A ال�(	لفة له0ه ال!iائف و إم�ان%ة ن�T ال	(Y<+ ال�	احة 
�ل ��, م+ ال	لف والS%اع وال�قc في ال�ع,ات، �0ل` الع�ل على ع,م ان(فاض ال�(Yون ع+ k- ص�ف ال�!اد
ال�, ال��اسe لاح	%اجات ال�\س"ة و إج�اء ال,راسات اللازمة ل	�قR7 ذل`، ف!ج!د ال�(Yون ی	%ح الف�ص للاس	غلال 

 �kاقة ال�Aل لNعلى الأم TF)ع -ال	�	�7ة و الL� ات%��  116.ال=�%ةوع ��ا �"اع, على إم�ان%ة ال�kاء -
  الع1امل ال��ث�ة في ال��,�W الاس��ات��ي ل��1فة ال��P[1 -خام�ا

    +�  117مایلي: ا��ازها في  ��
: في الأس!اق ال	ي �غلe عل7ها fا-ع ال��اف"ة ال=املة ت�ه� ال�اجة إلى ت��%�7O Tعة الأس1اق ال�9اف�ة -1

وi%فة ال	�!<+ -�A<قة ت!ف�7 الFلاح%ات اللازمة ال	ي ت��+ م+ ال	عامل مع ه0ا ال�!ع م+ الأس!اق و�iوفها 
مل�ة لإ��اد ت��%T  الاق	Fاد�ة ال�	غ�7ة، أما في الأس!اق ال	ي تقل ف7ها ال��اف"ة أو ت�ع,م، فال�اجة ت8Fح غ�7

  إدار[ خاص ب�kاj ال	�!<+. 
ت�	اج ال=�7N م+ ال"لع ذات ال�!اصفات الف�%ة ال�	�Y7ة وال	�هY7ات ال�أس�ال%ة إلى أف�اد م\هلة  �7Oعة ال�1اد: -2

  وم,ر~ة وم	(FFة لل	عامل مع ه0ه ال�!اد واخ	%ار الأفSل لها. 
3- :P[1ال�\س"ات إلى ز<ادة ت4لفة ال�� eارتفاع ت=لفة ال�!اد  ت�7ل أغل eL"- !<+ وت��%�ها�	فة ال%i!ام ب�	الاه

  مقارنة مع ت=ال%x ال�\س"ات الأخ� . 
خAة مال%ة شاملة وم	=املة وم�نة ت�~� ب7+ ال�Yا�ا ال�ال%ة الاس	�ات%�%ة  ل��1]لو~Fفة عامة فإن اس	�ات%�%ة   ا

ج لل"ل!ك ال�الي الاس	�ات%�ي. وت	�Nل الق�ارات لل����ة لل!ص!ل الي ت�قR7 الاه,اف ال�ال%ة لل��kوع ض�+ ن�!ذ
  :118الاس	�ات%�%ة ال(اصة بها u%�ا یلي 

  : وت	�Nل أ-عادها في:الاخ��ار ال�الي -
  فهT ال(Fائc ال�ال%ة لأس!اق ال�ال والات�اهات الاك�N اه�%ة ف7ها. -
�ات ال	ي ق, تف	ح او تغلR ف�صا ج0ا-ة. ->�k	غ�7ات في ال	ال  
  الاسعار وص�ف الع�لات.ال	قل8ات في   -
  الL,ائل ال�	احة ل	(}%^ ال�(ا�f م+ خلال ال	عاملات ال�ال%ة.  -

  وت	�Nل أ-عادها في: ال�1ازنة ال�س�ال�ة: -
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  ت�,ی, ال�عای�7 ال	ي ���+ اس	(,امها ل	ق�<� م,  ج!دة اس	�Nار مع7+. -
  (فاض في ال	=لفة وت�"7+ الان	اج%ة.م,  ملائ�ة ن!ع الاس	�Nار في ض!ء ال�	Aل8ات القان!ن%ة، مق,ار الان -
  وضع م"	!<ات لل�فقات ال�أس�ال%ة ال=ل%ة. -
   وت	�Nل أ-عادها في:الان ماجات والاس�)1ذات مع الأنV,ة:  -

  ال�"اع,ة في تق,�T ارشادات  لات(اذ  ه0ه الق�ارات. -
  ت�,ی, الف�ص  ال�(	لفة  لان,ماج  او الاس	�!اذ  و  تق7%�ها. -
- ,L!ص%ة ب	لالNال�ل=%ة م- Rعل	ة. :ائل ت��	kوعات ال��kال�  
  ت�,ی, ب,ائل للاس	�Nار ال,ولي والاع	�ادات ال	ي ت	علR -أش�ال ال,خ!ل في دول اخ� . -
  ت�,ی, حق!ق ال�لاك وس%اسة ال	!ز<عات. -
  س%اسة ال	!ز<عات و الار~اح  ال��	�Yة.   -

  ال��1فة ال�ال�ة وال()' وال�,1]� -سادسا

ال!i%فة ال�ال%ة في تع�<فها ال8"%� هي م��!عة ال�هام و الع�ل%ات ال	ي ت"عى اس��ات���ات ال��1فة ال�ال�ة:  -1
في م��!عها إلى ال8�� ع+ الأم!ال في مFادرها ال����ة -ال�"8ة لل�\س"ة وفي إfارها ال�الي، -ع, ت�,ی, 

الاس	�Nار<ة، و �0ا ب�امج ت�!<لها و حاجاتها  ال�اجات ال	ي ت�<,ها م+ الأم!ال م+ خلال ب�ام�ها   و خAAها
ال7!م%ة و ع�, ت�,ی, ال�اجات و دراسة الإم�انات لل�F!ل على الأم!ال، تأتي الع�ل%ة الأخ�  و هي الق�ار 
�ل عاد[ و ال!ص!ل إلى أه,افها في k- هاfاkها و نAAخ R7ق�-اخ	%ار أح"+ الإم�انات ال	ي ت"�ح لها ب	

ح"e ال��وف ال��%Aة بها و علاقاتها مع ال�	عامل7+، مع الأخ0  ح<ع، و ال�	ائج أو الأر~اج!انe الإن	اج و ال	!ز 
-ع7+ الاع	8ار عامل الYم+ و دوره في ذل`  و ح	ى تFل ال�\س"ة إلى تغA%ة اح	%اجاتها ال�ال%ة، تق!م ه0ه 

، و دی!ن -�(	لف اس	�قاقاتها، ال!i%فة -ال"ه� على اخ	%ار ال�Y<ج ال�الي ال�لائT م+ أم!ال خاصة، أو ت�!<ل ذاتي
 .+�ت"عى الإس	�ات%�%ة ال�ال%ة إلى ت�,ی, الإfار العام ال0[  و ال0[ ��قR لها اح"+ م�دود ب	=ال%x أقل ما ��

+�إت(اذ أفSل الق�ارات وال	�Fفات ال�ال%ة ال	ي ت"اع, ال����ة أو وح,ة الأع�ال على ت�ف07  في ح,وده ��
��ا ���+ للإس	�ات%�%ة ال�ال%ة أن ت!ف� لل����ة مY7ة ت�اف"%ة م+ خلال ت!ف�7 ال	�!<ل اللازم -أقل  ،إس	�ات%�7	ها

  119.وال��ونة في ز<ادة رأس ال�ال ل	!ف�7 ال,عT ال�الي ال=افي لإس	�ات%�%ة الأع�الت=لفة، 

ات%�%ة ال�ال%ة ال�اج�ة هي ال	ي والإس	�  لل����ة،ال	�!<ل ت�اول عادة تع�%T ال_%�ة ال�ال%ة  أن إس	�ات%�%ة ��ا     
R7ق�مع ال��اف�ة على ال	,فR ال�ق,[ أو ال"7!لة ال=اu%ة  الال	Yاماتال	!ازن ب7+ الأص!ل وال(F!م أو  ت�اول ت

ت��Y الاس	�ات%�%ات ال�ال%ة على �%}%ة ال�F!ل على الام!ال م+ أن"e ال�Fادر . أو وح,ة الأع�ال لل����ة
,ام الام!ال او م,  �فا�ة العائ, ال0[ ت�Fل عل%ه ال�\س"ة م+ اس	�Nار تل` الام!ال و~أقل ال	=ال%x و�%}%ة اس	(

  او م,  ملائ�ة العائ, ل,رجة ال�(ا�fة.
  و<����ا وصف م�S!ن او م�	!  الاس	�ات%�%ات ال�ال%ة م+ خلال �fح الاس;لة ال	ال%ة:   
  نkاfها؟ما ه! ح�T الام!ال ال	ي ��e على ال�\س"ة اس	غلالها لاس	��ار  -
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  و�%�	ها؟ا[ ش�ل الاص!ل ال�"	(,مة  عل7ها؟ما هي الاص!ل ال	ي ��e على ال�\س"ة ال�F!ل  -
  الامNل؟ا[ �%�ل ال	�!<ل  الام!ال؟ما هي أفSل �f<قة او �fق لل�F!ل على تل`  -
  عائ,؟�f<قة لاس	غلال تل` الام!ال ل	�قR7 اقFى ر~ح او  أفSلما هي  -

  یلي:اؤلات م�S!ن الاس	�ات%�%ة وم+ ثT ت	�Nل اهT ه0ه الاس	�ات%�%ات u%�ا وت�,د الإجا-ة على تل` ال	"
  ال	�!<ل ال,اخلي او ال(ارجي او ال��ع ب7+ ال	�!<ل ال,اخلي وال(ارجي. :ال��1]لاس��ات���ات  -
الاس	�Nارات f!<لة الأجل او ق�7Fة او م	!سAة الاجل و�0ل` الاس	�Nارات في iل  :الاس��Iاراس��ات���ات  -

  ال�(ا�fة وع,م ال	أك, او ال	أك, ال=امل (ع,م ال�(ا�fة).
وت��Y ه0ه الاس	�ات%�%ات على ن!�%ة ال�قا-ة (ال�قا-ة ال�ال%ة  :والاس��Iاراس��ات���ات ال�قا;ة على ال��1]ل  -

  .S120ا اسالe7 ال�قا-ة وال�";!ل7+ ع+ ال�قا-ة وه�0اوال�قا-ة الإدار<ة). وأ�
 ی�8غي على ج�%ع ال����ات إع	�اد إس	�ات%�%ة ال8�� وال	A!<� :وال�,1]�إس��ات���ة ال()'  -2

 لأه�7	ها في إح,اث تغ�77ات ت��+ ال����ات م+ م!اك8ة ال	A!رات ال�,یNة في �افة ال��الات وت(}%^
وتع	�, إس	�ات%�%ة ال8�� وال	A!<� ل=ل م+  ،لل����ةت=ال%x الع�ل%ات و~ال	الي ت"هT في ت�قR7 ال�Y7ة ال	�اف"%ة 

وت	عامل إس	�ات%�%ة  .أك�Nوز<ادة الع!ائ, ال�ال%ة -�فاءة  وته,ف إلى ال	قل7ل م+ ت=لفة الع�ل%ات وال(,مة،ال��	ج 
 �>!A	7+ وال"�وت	عامل مع م"ألة  الإن	اج%ة.س!اء في ال��	�ات أو الع�ل%ات  والاب	=ارال8�� وال	A!<� مع ال	

س!اء ع+ R>�f الع�ل ال0اتي أو ع+ R>�f ال	�الف مع ش��ات أخ�  ل,یها  ال�,ی,ة،ت!ق�7 إدخال ال	=�!ل!ج%ا 
 121.وال	A!<�الإم�ان%ات ال�	احة في ال8�!ث 
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  أسTلة الف	ل ال�ام�
  

الاس	�ات%�ي وماهي الع!امل ال�\ث�ة في اخ	%ار الL,یل الاس	�ات%�ي ال��اسe في ال�\س"ة مال�قF!د -ال(%ار  -
  الاق	Fاد�ة؟

  مال�قF!د ب��!ذج الق!  ال(�W وماهي ش�وfه؟ -
�+ ل�\س"ة الاس	فادة م�ها  -�� x%�!  وح,ات الأع�ال و	اف"%ة العامة على م"�	ات%�%ات ال�	ل الاسN�	ا ت�%u

  %ة م"	,امة؟في ت�قR7 مY7ة ت�اف"
  ؟مالف�ق ب7+ اس	�ات%�%ة الأع�ال واس	�ات%�%ة ال�\س"ة -
  ماذا نع�ي -الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة في ال�\س"ة الاق	Fاد�ة؟ -
  u%�ات	�Nل أهT الاس	�ات%�%ات ال!i%}%ة وماهي ش�وfها ومعای�7 اخ	%ارها؟ -
  u%�ا ت	�Nل العلاقة ب7+ ال�Y7ة ال	�اف"%ة ووح,ات الأع�ال؟ -
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  ت%ه�$

الأع�ال �+�ورة وج�د م)هج مغای� في الإدارة �أخ� في ح�ا�ه مـا �ف�زه ال����  م�س�اتلق
 زاد ال�عي في    

 ورس<جاءت الإس>�ات�;�ة :�فه�م ج
ی
 �أخ� على عاتقه مه�ة ت�ج�ه ال��س�ة  وه)ا، دائ�ةم3 تغ�0ات  وال01/ة

  .غة إس>�ات�;0>ها إلى ق
رة ف�E@ة وت�ل0ل�ة :�01ة ج
اال��س�ة م3 أجل ص�ا وت�>اج س�اس>ها في الأم
 ال�A@ل،

م3 خلال  ،م>ع
دة الأ�عاد وف)�ةإدار@ة  ومهاراتإلى قـ
رات  ��>اج وال>O01AحN0 ال>)ف0�  إن وضع الاس>�ات�;�ة  

تها مل��سة ت�اجه الإدارة العل�ا ق+�ة تع
یل اخ>�ارا ون>ـائجت��@ل الASة الإس>�ات�;�ة ال�S>ارة إلى تRـ�فات 

 �  .الإس>�ات�;�ة وال�قا�ةم3 خلال ع�ل�ة ال>ق�@<  وذلVالإس>�ات�;�ة ��Rرة دائ�ة أث)اء ال>)ف0

   

  ص�اغة وتف�
 الاس��ات���ةمفا/�. أساس�ة ح+ل  ال%*() الأول:

ال01/ي  وال>�ل0لت�Yل ص�اغة الإس>�ات�;�ة ال�ASة الأولى في ال>��ل م3 الإXار العام للات;اه الاس>�ات�;ي    

ال�S>لفة، إلى أدلة ذات مع)ى ��\3 أن یه>
] بها صانع�ا الق�ار ع)ـ
 اتSـاذ الق�ارات  لل��س�ات الاق>Rاد�ة

ی>)اس[ والام\انات ت;�0
ها ��Sار إس>�ات�;ي مع  وت�:�10ة وت�ل0ل�ةص�اغة الإس>�ات�;�ة مهارات ف�E@ة  وت>Aل[

  ال
اخل�ة لل��س�ة في ^ل ال>غ�0ات ال01/�ة ال���Aة بها.

  ما/�ة ص�اغة الاس��ات���ة الأول:ال%�ل3 

    
 الأع�ال، وع�ل�ات ل�Rاغة خAة إس>�ات�;�ة مق�1لة م3 ج��ع م�س�ات  وت�ض�حرغ< أنه �Rع[ ت�
ی

م3 أه< الع�ل�ات في ال��س�ة  تف0
 في ج��ع الأح�ال و ال��اقف إلا أن ع�ل�ة ص�اغة الASة الإس>�ات�;�ة

 
  مS>لف الأنAcة وال�هام ف0ها.�اع>bارها ح;� الأساس في ت�
ی

   ص�اغة الإس��ات���ة مفه+م -أولا

تع)ي ع�ل�ة ص�اغة الإس>�ات�;�ة وضع ت�
ی
ات لغا�ات ال�)�eة وأه
افها ال�ئ���ة، وذلV في ض�ء ال�ؤ@ة      

، ال��>ق1ل�ة الcاملة وiع
 وض�ح وت�
ی
 رسالة ال�)�eة، وم3 خلال ت�ج�ه الg�b والاس>فادة م3 نقاf الق�ة

وتقل�k أث� نقاf ال+عف، ه�ا إلى جان[ م�اعاة الع�ض وال��N0ات لل01/ة الSارج�ة مع تلاقي وتقل0ل أث� 

ال�ع�قات وال�Sا�X، :�ا ت�>�] ع�ل�ة ص�اغة الإس>�ات�;�ة على ت�
ی
 الإس>�ات�;�ات ال�)اسbة وعلى ذلV فإن 

ت�
ی
 الأه
اف والغا�ات �X@لة  ل�)�eة؛ت�
ی
 رسالة ا  :ه�ه ال��حلة ت�cل م;��عة م3 الأنAcة ت>�Yل في

دراسة الإم\ان�ات ال
اخل�ة ل>�
ی
 ع)اص� الق�ة  دراسة ال01/ة الSارج�ة ل>�
ی
 ع)اص� الق�ة وال+عف؛ الأجل؛

  .اخ>�ار الإس>�ات�;�ة ال�)اسbة ت�
ی
 ال1
ائل الإس>�ات�;�ة؛ وال+عف؛

دارة العل�ا، م3 أجل إج�اء ال��ازنات ال�>ع
دة بp 30ن ع�ل�ة ال�Rاغة الإس>�ات�;�ة ت>Aل[ جه
ا :�01 م3 الإو 

 
ال�>غ�0ات وضغ�f ع
ی
ة ت�دها م3 ال01/ة ال
اخل�ة والSارج�ة، وعل�ه فع�ل�ة ص�اغة الإس>�ات�;�ة ت>Aل[ الع
ی

  1 :م3 ال�ASات، ت>�Yل في الآتي
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نفs أسال10ها وأنAc>ها  ت�Rر ما ��\3 أن ت�ول إل�ه ال�)�eة إذا اس>��ت على م�ارسة: ال:�+ة الأولى -1

  .ال�ال�ة، رغ< تغ�0 ال�eوف ال���Aة بها

وفي ه�ه ال��حلة ی>< إعادة ال)�e في الأه
اف الإس>�ات�;�ة ال>ي سO1 ت�
ی
ها وال>أك
 م3 : ال:�+ة ال>ان�ة -2 

  .أن ف�ص ت��vقها مازالu :�01ة

;ي ب>�
ی
 ال�ضع ال�الي ل�)�eة الأع�ال وفي ه�ه ال��حلة �ق�م ف�@O ال>��AS الإس>�ات�: ال:�+ة ال>ال>ة -3

  .و30i ال�ضع ال�Yالي ال��>ه
ف ال�ص�ل إل�ه، وه�ا ما ���ى ب>�
ی
 الف;�ة الإس>�ات�;�ة

ته
ف ه�ه ال��حلة إلى الg�b ع3 الإس>�ات�;�ات ال1
یلة ال>ي ��\3 م3 خلالها س
 الف;�ة : ال:�+ة ال�ا�عة -4


ام أقRى درجات ال>ف�0E والإب
اع :�ه ال�ASة ما یليب30 ال�ضع ال�الي وال�Yالي، وت>Aل[ هS<الع�دة إلى ، و اس


ام الإس>�ات�;�ات ال1
یلةS<ا�ا وع�0ب اسNاث ال>ي ت�ضح م��  .ال
راسات والأ


امها وح;<  والg�bی>< في ه�ه ال��حلة تق�0< ال1
ائل الإس>�ات�;�ة : ال:�+ة ال:ام�ة -5S<في إم\ان�ة اس

  .ت�ققها م)�eة الأع�ال و:�لV تEلفة وم>Aلbات مYل ه�ه ال1
ائل الإس>�ات�;�ة الف�ائ
 ال>ي ��\3 أن

�ق�م أع+اء ل;)ة ال>��AS الإس>�ات�;ي ب>�ج�ة ال1
ائل الإس>�ات�;�ة ال>ي ت< الاتفاق  : وه)اال:�+ة ال�ادسة -6

  .عل0ها إلى خAة ع�ل م3 خلال ف>�ة أم)�ة مع0)ة

ص�اغة الإس>�ات�;�ة في ش\لها ال�>Eامل وال>ي ت�>�] على الع
ی
 م3 وه)ا ی>< إع
اد و : ال:�+ة ال�ا�عة -7

ت�ض�ح الأه
اف ال>ي ت�عى م)�eة الأع�ال  ت�ض�ح :امل لل�ضع ال�الي ل�)�eة الأع�ال؛ :الع)اص� م)ها

وصف :ل ب
یل أو أسل�ب م3 الأسال0[ الإس>�ات�;�ة ال>ي ت< اخ>�ارها ل>�قO0 الأه
اف  إلى ت��vقها؛

  .ال��ض�عة

  تف�
 الاس��ات���ة -ثان�ا

ال>ي  وأه��ة وصع�iة وتعق0
ان وضع الاس>�ات�;�ة م�ضع ال>)ف0� الفعال ��Yل ال��حلة الاك�Y ح�اجة     

ال�Rاغة ن�e@ا ��\3 ان ت�د] إلى فcل تام إذا ل< ت
ع< ب>)ف0�  تالاس>�ات�;�اه�ا وتع
 أف+ل  ی�اجهها ال�
راء.

 للال>Nامالعامل30  وت�فN0ال>cغ0ل اللازمة  وخ�A واله�\ل ال�)اس[Aل�iة فعال م3 خلال إج�اء ال>غ�0ات ال�

� .الفعال وال>)ف0

ال�Sار الاس>�ات�;ي  وتف���0ع�ف ال>)ف0� الاس>�ات�;ي على انه: ا�Rال مفه+م ال�ف�
 الاس��ات��ي:  -1

 وم�ارسةاللازمة  �@ةوالcbال�اد�ة  وال��اردم�ضع ال>O01A م3 خلال ت�
ی
 ال�>Aلbات ال>)���eة  ووضعه

ائف الادار@ة ل>�قO0 أه
اف ال��س�ة. هي ع�ل�ة ت�ج�ة ال1
ائل وال�Sارات الاس>�ات�;�ة ال>ي ت< اخ>�ارها و  2ال̂�

في ال��حلة ال�ا�قة إلى أفEار وت�Rفات ت)���eة وتbRح ه�ه ال>�ج�ة أك�Y سه�لة إذا تفه< :ل م3 ال�
ی�@3 

�أنها م;��عة ال)cاXات والفعل�ات ال>ي ت�ارس  .والعامل30 في ال�)�eة �1Xعة ال��cوع �ك�ا تع�ف م�حلة ال>)ف0

ل�ضع ال�AS الاس>�ات�;�ة وال��اسات في ال>O01A الع�لي م3 خلال ال�1امج ال>)ف0��ة وال�N0ان�ات والإج�اءات 

  :3و@>< ال>�:N0 على وضع إجا�ات م�
دة للأس/لة ال>ال�ة

  م3 س�ق�م ب>)ف0� خ�A ال��س�ة؟ -
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 ال�] �;[ ع�له لل�vام ب�لV؟ ما -

 و:�� س�ق�م�ن ��ا ه� مAل�ب؟ -

��Rرة :�01ة على ن;اح ال��س�ة في وضع إجا�ات تف0Rل�ة على ه�ه الأس/لة.     � و@ع>�
 ن;اح ع�ل�ة ال>)ف0

� وتع>�1 م�حلة ال>)ف0� الاس>�ات�;ي م3 أك�Y م�احل الإدارة الاس>�ات�;ي ال>ي ت>Aل[ ال��Aة وال��ر، فال>)ف0

الغ�0 فعال لل�AS وال��اسات ی�د] إلى الفcل، ب0)�ا ال>)ف0� ال��Rح ال�1)ي إلى الأسs العل��ة یِ�د] إلى 

  والc\ل ال>الي ی�ضح ذلV:  4ال>ع�@� ع3 ال>��AS الغ�0 م)اس[. 

  ): العلاقة ب�G ص�اغة الاس��ات���ة وتف�
ها31الDEل رق.(

  
، دار ال�ازور] الإس��ات���ة وال�:��M الإس��ات��ي" مهج معاص�"�bي إدر@s، وائل م��
 صح�
ان، خال
 م��
 ب)ي ال%�$ر: 

  .298ص: ، 2007الأردن، لل)�c، الbAعة الع��iة، ع�ان، 

  

  فعال. وت)ف0�ذات ص�اغة ج0
ة  ةلاس>�ات�;�: ن>�;ة م>�قعة ال�اح): 1الSل�ة ( -

  غ�0 فعال. )ف0�وتال�>�قعة ع3 ص�اغة ح0
ة  : ال��Rلةال%DEلات): 2الSل�ة ( -

ق
 ی�د] ال>)ف0� فعال إلى تغ�Aة ع�0ب ال�Rاغة ال�0/ة للاس>�ات�;�ة الام� ال�]  ال%غام�ة:): 3الSل�ة ( -

 ،�\bل م\c�  فان ال��س�ة تقع في هاو@ة الفcل والا�;علها ت�لO@�X V ال�غام�ة، أو ���ر م3 الع�0ب 

�A ةإس>�ات�;�ن>�;ة  وهي: الفEل): 4(الSل�ة   - uل غ�0 فعال.  وت<�@قة س0/ة ص�غ\c�  ت)ف0�ها 

  ال�Rامل ب�G ال�:��M الاس��ات��ي وال�ف�
 الاس��ات��ي -ثال>ا

جانbا الاس>�ات�;�ة ال>A�ASي وال>)ف0�] ��\3 فRله�ا م3 ال)اح�ة ال)�e@ة، ول3E م3 ال)اح�ة ال�اق��ة لا     

 
ت�اجه)ا ^�وف أو تغ�0ات ل< ت3E م�ج�دة في ��\3 فRله�ا، لأن)ا أث)اء ال>)ف0� ق
 ت�
ث ان��افات أو ق

.��AS<ل[ إعادة الA<ة، م�ا یASال  ،��AS<ع الاس>غ)اء ع3 ال�A<الاس>�ات�;�ة لا ن� �وه\�ا ن;
 أنه أث)اء ت)ف0

.� فل3 ی)>هي ال>��AS حg0 ی1
أ ال>)ف0�، وpن�ا ال>��AS ع�ل�ة م�>��ة ق1ل وأث)اء وiع
 ال>)ف0

  5:ال>اليي م�حلة م3 م�احل ال>��AS الاس>�ات�;ي :�ا ه� م�ضح في الc\ل ال>)ف0� الاس>�ات�; و@ع>�1
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 ال%�احل الأساس�ة لع%ل�ة الإدارة الاس��ات���ة):32الDEل رق.(

  

  

  

 

 ،مفا��< ون�اذج ت�v�1Aة، ال
ار ال;ام��ة، الاس��ات���ةالإدارة  ،ج�ال ال
ی3 م��
 ال��سي ،ع1
 ال�ح�ان إدر@s ثابu :ال%�$ر


 38 :ص 2006،ر@ةالإس\)

  

  الأ�عاد الاساس�ة لل�ف�
 الاس��ات��ي): 33الDEل رق.(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  م��ل*ات ال�ف�
 الاس��ات��ي -را�عا

إن ص�اغة الاس>�ات�;�ة في حاجة إلى ق
رة ف�E@ة وت�ل0ل�ة، ب0)�ا وضعها م�ضع ال>O01A ���>اج إلى ق
رات     

تO01A الاس>�ات�;�ة :افة ال;ه�د ال>ي ت1�ل ل�ضع الاس>�ات�;�ة  ومهارات إدار@ة وف)�ة م>ع
دة ال;�ان[. و@�cل

.O01A<الاس>�ات�;�ة في ال�;��عات ال>ي ی�ض�ها  م�ضع ال O01A<ات ال�اج[ م�اعاتها لbلA<و@�\3 تق��< ال�

  6الc\ل ال>الي:

  

  

  

  

  

  

 الاس�اتجية المعتمدة

ي�لة اختيار ال� توز�ع الموارد

 ناسبةالم

 ادارة التغير

صياغة  تحليل البيئة

 الاستراتيجية
تنفيذ 

 الإستراتيجية
التقييم و 
 الرقابة
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  ال+اج3 م�اعاتها ل����T الاس��ات���ة): ال%��ل*ات 34الDEل رق.(

�





�












 



�


  

ال�\>bة الع�R@ة  ،-ال�1رصات -م)cآت ال>أم30 -ال1)�ك -إدارة ال%Eآت ال%�:��ة ،�0
 ع1
 الف>اح ال�غ�iيال� ع1
 ال%�$ر:

 �c(وال>�ز@ع،لل  ،�Rعة الأولىمbA237ص: ، 2009، ال.  

  

ح>ى ��\3 ت)ف0� الاس>�ات�;�ة لا ب
 م3 ت�
ی
 الأه
اف ال�)�@ة، و@>< ت�
ی
ها : ت($ی$ الأه$اف ال�+Xة -1

م�:N@ة، إذ �ق�م م
ی� :ل إدارة أو ق�< ب>�
ی
 الأه
اف الSاصة �إدارته أو ق��ه، وذلV في ض�ء ��A@قة لا

  الأه
اف الاس>�ات�;�ة أو ال�A@لة الأجل لل�)�eة

�ع
 ت�
ی
 الأه
اف ال�)�@ة عاملا رئ���ا �أتي في مق
مة ال�>Aلbات : أه%�ة ت($ی$ الأه$اف ال�+Xة -1-1

  س>�ات�;�ة وذلV لأنها:اللازمة لع�ل�ة تO01A الا


م :�عای�0 ل>ق�0< ال�
ی�@3. - تق
م الأسs وال�bاد� ل>�ز@ع وتk�RS ال��ارد. -S<د رئ��ي   -ت�
تع
 م�

 ت�
د الأول�@ات الSاصة �الأف�اد والإدارات والأق�ام.  -ل�
� ال>ق
م في ت�قO0 الأه
اف �X@لة الأجل.

;�ات ال>ي ت< اخ>�ارها م3 أفEار وخ�A إلى واقع ت)ف0�] لا ل>��@ل الاس>�ات�: ص�اغة أو ت($ی$ ال��اسات -2

ب
 م3 وضع ال�)�eة لع
د م3 ال��اسات، فال��اسات هي الأداة ال>ي ی>< بها ت)ف0� الاس>�ات�;�ة، و�iع)ى آخ� 

ائف ال
اخل�ة والاخ>Rاصات وح
ود ال�لAة م3 جهة،  .ت>�ج< الاس>�ات�;�ة إلى واقع ع�لي فال��اسة ت�
د ال̂�

cأ الع�ل وم>ى وت
�0 إلى ال�ASات العامة ال��
دة وال�Aق والإج�اءات والق�اع
، وف0>�
ی
 م3 ال��/�ل وم>ى ی1

  ی)>هي وأی3 ی>< الع�ل، ��ا ��اع
 على ت�قO0 الأه
اف ال��ض�عة.

  ت>�Yل في:: أن+اع ال��اسات -2-1

��Rرة  تق�@� تف0Rلي:ل الأق�ام  تO1A على ج��ع الإدارات والأق�ام مYل: "تق
م: ال��اسات العامة -2-1-1

  شه�@ة ع3 :ل الأم�ر �الق�<"



  ة وال�قا�ة على ت���قهاالف�ل ال�ادس: تف�
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ت�Eن خاصة �إدارة أو ق�< مع30 مYل: "�;[ أن ��Rل العامل30 في إدارة : ال��اسات ال:اصة -2-1-2

  ال��ا�ات على دورة ت
ر@�1ة :ل س)ة".

دة ح�[ أول�@ة :ل �;[ ع)
 تk�RS ال��ارد أن ی>< رAiها �الأه
اف ال��
: ال%+ارد وت:��_ت+زXع  -3

�c\ل غ�0 م)اس[ فإنه م3 الRع�iة ��\ان  .م)ها وفي ض�ء ال��اسة العامة ال>ي ت�\�ها k�RS<ذا ت< الpو

ال�S>لفة ی>< فق
ها :لها أو  ال�vام �إج�اء ت���Rي، وذلV لأنه ��;�د تk�RS ال��ارد وت�ز@عها على ال�;الات

�ع+ها و@Rع[ �ع
 ذلV اس>عادتها :�ا هي.  

ن;اح ال>)ف0� ی>�قف ب
رجة :�01ة على ت�ف� اله�\ل ال>)��eي ال�لائ<، إذ ی>Aل[ : ء اله�Dل ال�`�%يبا -4

ت)ف0� الاس>�ات�;�ة أن ی>�اك[ اله�\ل ال>)��eي مع الاس>�ات�;�ة ال>ي ت< اخ>�ارها، ��g0 �\�ن اله�\ل م�ان
ا 


م م>Aلbاتها. ف)�ع الاس>�ات�;�ة ی�ث� في اله�S@اعه.للاس>�ات�;�ة وbي ال�اج[ إت��e(<ل ال\  

إذا :انu الاس>�ات�;�ة ���Aة تع>�
 على إن>اج م)>ج : العلاقة ب�G ن+ع الاس��ات���ة واله�Dل ال�`�%ي -4-1

�في ه� الأن�[،  واح
، أو ت>عامل مع س�ق واح
 أو م;��عة م3 الع�لاء ف�0)/� �\�ن ال>)�e< على أساس و̂

e(ت اس>�ات�;�ة ال�
�ة على ال)�� وال>�سع فإنها ح0)/� ت)�ع م)>;اتها وأس�اقها وتع
د م�احل ب0)�ا إذا اع>�

الإن>اج بها وتع
د ع�لائها واخ>لاف أن�اf ال>E)�ل�ج�ا ال>ي ت>bعها، ف�0)/� ن;
 أن ال>)�e< على أساس الغ�ض 

  ه� الأك�Y م)اسbة ل�ضعها.

�;ان[ ت��R<  -ت�;�ة ب);اح، فإنه �;[ ح>ى ��\3 تO01A الاس>�ا: الفعالة للع%ل�ات ال�`�%�ة الإدارة -5

  :الاس>فادة ال�Yلى م3 ال��ارد ال�>احة، و@>Aل[ ذلV ت�
ی
 ما یلي -اله�\ل ال�)اس[ 

  نeام للعقاب وال�دع. -.ال
اف��ة ونeام ال��افN -.ب)اء أو وضع ال�عای�0 ل�vاس الأداء -

ر ال�vادة ال>ي ت>)اس[ مع الاس>�ات�;�ة ال;
ی
ة م3 �ع>�1 اخ>�اوال�cادbة: ت%�ة الق$رات والRفاءات الإدارXة  -6

أه< خ�Aات ع�ل�ة ال>O01A، ل�لV �;[ الاه>�ام �اخ>�ار القادة، :�ا �;[ الاه>�ام ب>)��ة وpع
اد القادة ��Rرة 

م�>��ة، لآن لEل اس>�ات�;�ة م>Aلbاتها م3 ال�Eادر الإدار@ة ذات ال��اصفات والRSائk ال>ي ق
 لا ت>فO مع 

  .م3 الاس>�ات�;�ات غ�0ها

  ن�جNها في:: خ�+ات تGX+R وت%�ة الق$رات والRفاءات الإدارXة وال�cادbة -6-1

  .ت�
ی
 ع
د الأشSاص ال�Aل�30i ل>O01A الاس>�ات�;�ة -

  .مع�فة الع
د ال��ج�د �ال�)�eة م)ها، وi)اء عل�ه ت�
ی
 ع
د الأف�اد ال;
د ال�Aل�ب تع00)ه< -

  .ل�Aل�ب ت�اف�ها في ال�
ی�@3 ل>)ف0� الاس>�ات�;�ة �فعال�ةت�
ی
 الRفات وال��ات ا -

  .ت�
ی
 ن�احي ال>)��ة ال�Aل�iة �ال)�bة له< ل��اجهة م>Aلbات الاس>�ات�;�ة �Xال م
تها -

  تف�
 الاس��ات���ة ال%�ل3 ال>اني:

;�ة ال�Rاغة و ال�S>ارة إن ال>)ف0� الفعال �ع)ي م;�ل الأفعال والأنAcة ال+�ور@ة ال��تAbة ب�ضـع الإسـ>�ات�   

و ب)اء خ�A ال>cـغ0ل و ال��اسات اللازمة ل)قل ه�ه  في إXار م>Aلbات اله�\ل و الYقافة ال>)���eة ال�)اسbة،

  .الإس>�ات�;�ة إلى أرض ال�اقع و ت�قO0 ال)>ائج ال��>ه
فة
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ال�Sـا�Xة، علـى  ةضـي، القـ
ر ال�ااسـ>�ات�;�ات في: ت>�Yل ه�ه ال�عای�0 : معای�� تف�
 اس��ات���ة ال%gس�ة-أولا

  .ال�c:ةال��اس�ة داخل  ل، وال�cاك�c:ةللال�>احة  دللاس>�ات�;�ة، ال��ار ال�لائ<  uال>�ق0

ال�ال�ـة، ت�>)
 الاس>�ات�;�ة القادمة على خل��ة م3 الاس>�ات�;�ات ال�اضـ�ة أو  أنلاب
 :ال%اضياس��ات���ات -1

ت�Eن الاس>�ات�;�ة ال;
ی
ة ��Yا�ة ت�A@� للاس>�ات�;�ات  أن
د ال��>�0ل ال1
ء م3 ف�اغ و@ف+ل في ه�ا الR 3ف�

لابــ
 مــ3 وضــع و ال�ال�ــة ال>ع�ف علــى درجــة ت��ــV العــامل30 �ال��اســات والASــ� والإجــ�اءات و وال��ــ>��ة.القائ�ــة 

ق
 ی>Aل[ الأم� ع)ـ
 وضـع اسـ>�ات�;�ات ج
یـ
ة تق1ـل درجـة مع0)ـة مـ3  و ال;
ی
ةخAة م�bقة ل>�v< الاس>�ات�;�ة 

�الفائــ
ة أو للغا�ــة، ال�Sــا�Xة ح>ــى تــ>�\3 ال��س�ــة مــ3 م�اجهــة ال��ــ>ق1ل فــي ^ــل ب0/ــة دی)ام�\�ــة  Oو���ــا ی>علــ

مع�فة العائ
 ال�>�قـع قـ
 ��ـاع
 فـي إق)ـاع  أنال�ف>�ض  3ال;
ی
ة، ف�العائ
 ال�>�قع م3 وراء تO01A الاس>�ات�;�ة 


و� تع
یل أو تغ�00 الاس>�ات�;�ات ب
رجة ;�ول>O01A الاس>�ات�;�ة ال�ع
ة وفي ال�قu ال�)اسـ[ ��سة.ملالعامل30 

  ال>��@�vة. تال�cb@ة، والإم\ان�ا دال�اد�ة، وال��ار  تال>��@ل، وال>�ه0لا:ل م3  وهي ال��ارد ال�)اسbة �ت�اف �;[

ی>�قــف مــ
� تق1ــل العــامل30 �ال�)�eــة للاســ>�ات�;�ات ال;
یــ
ة علــى صــ�اع القــ�� وال)فــ�ذ  :ال�ــ�اع ال�`�%ــي-2

�قــ�م ف�@ــO ال>ASــ�� الاســ>�ات�;ي ب
راســة تــأث�0 ت01AــO الاســ>�ات�;�ة (أو  أن�;ــ[  اال>)��eــي، لــ�اخــل اله�\ــل د

قــ�ارات تRSــ�k وت�ز@ــع ال�N0ان�ــة -ال��ــ/�ل�ة. م�اكــN - ال>ال�ــة:للاســ>�ات�;�ات) علــى ال;�انــ[  ال�Yلــيال>�ل�فــة 

   ال�S>لفة.�ع� م�/�لي الإدارات  تغ�00 ق�ة ونف�ذو الع�ل.ق�ارات الإش�اف على وح
ات -وال��ارد.

وت�Yل الASة الاس>�ات�;�ة ح;� الأسـاس ع)ـ
 وضـع : العلاقة ب�G ال:�ة الاس��ات���ة وال:�M ال�ف�
bة -ثان�ا

ت)Y1ـــO الASـــ� ال>)ف0��ـــة مـــ3 الASـــة الاســـ>�ات�;�ة و@>�تـــ[ علـــى ن;ـــاح  لابـــ
 وانآخـــ�  ىال>)ف0��ـــة، ��ع)ـــالASـــ� 

و@�ضح الc\ل ال>الي العلاقة ب30 الASة الاسـ>�ات�;�ة  :\ل.لإس>�ات�;�ة لل�)�eة ال�AS ال>)ف0��ة ن;اح الASة ا

 7وال�AS ال>)ف0��ة:

  العلاقة ب�G ال:�ة الاس��ات���ة وال:�M ال�ف�
bة :)35الDEل رق. (

  الASة الاس>�ات�;�ة

  * الاس>�ات�;�ات   *الأه
اف   *ال�سالة

  

  ال�AS ال>)ف0��ة ال�S>لفة

  خAة ال��ارد ال�cb@ة  خAة ال>��@ل  خAة ال>��@O  اجخAة الإن>

  م�ش�ات ال);اح-

  م�ازنات-ت)�1ات-

  ب�امج-

  م�ش�ات ال);اح-

  م�ازنات-ت)�1ات -

  �امجب-

  م�ش�ات ال);اح-

  م�ازنات-ت)�1ات-

  ب�امج-

  م�ش�ات ال);اح- 

  م�ازنات-ت)�1ات-

  ب�امج-
ال�\>bة الع�R@ة  ،-ال�1رصات -م)cآت ال>أم30 -ال1)�ك -ت ال%�:��ةإدارة ال%Eآ ،ال��0
 ع1
 الف>اح ال�غ�iي ع1
 ال%�$ر:

 �c(وال>�ز@ع،لل  ،�Rعة الأولىمbA253 :ص، 2009، ال.  
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وفي ال�اقع �\�ن ف�@O ال>ASـ�� الاسـ>�ات�;ي م�ـ/�لا عـ3 ت�ضـ�ح العلاقـة بـ30 الASـة الاسـ>�ات�;�ة والASـ�     

  ت)ف0��ة.مع ال�
ی�@3 ال>)ف0�ی30 إلى خ�A ع�ل  ال>)ف0��ة وت�
ی
 �Xق ت��@ل الASة الاس>�ات�;�ة

�عــ
 الان>هــاء مــ3 م�حلــة وضــع الASــة الاســ>�ات�;�ة �قــ�م ف�@ــO ال>ASــ�� الاســ>�ات�;ي ب>�
یــ
 م�شــ�ات ال);ــاح 

ال�ئ��ـــ�ة (أو الأهـــ
اف ال>)ف0��ـــة) للإســـ>�ات�;�ات ثـــ< ت�
یـــ
 مـــ
� م�ـــاه�ة :ـــل وحـــ
ة ت)���eـــة فـــي ت�ق0ـــO هـــ�ه 

  .ال��ش�ات 

  وأس*اب فEله ون�احه م�احل ال�ف�
 الاس��ات��ي>ال): ال%�ل3 ال

ال>ي ی�اجهها  وصع�iةتعق0
ا ��Yل ال��حلة الأك�Y  والEفءإن وضع الإس>�ات�;�ة م�ضع ال>)ف0� الفعال     

تع
 أف+ل الاس>�ات�;�ات ال�Rاغة ن�e@ا ��\3 أن ت�د]  حg0 الاس>�ات�;�0ن في م�س�ات الأع�ال، ال�
راء

 وخAـ�ال�)اس[  واله�\لب>)ف0� فعال م3 خلال إج�اء ال>غ�00ات ال�Aل�iة  ی>< ت
���هاإذا ل< إلى فcل تام 

  .الفعال لها وال>)ف0�العامل30 �الال>Nام  وت�فN0ال>cغ0ل اللازمة 

  م�احل ال�ف�
 الاس��ات��ي -أولا

  8ن�جNها في ال>الي:   

ي م)�eات الأع�ال أن ی>عه
وا �الاخ>�ارات حل وت301 إن على ال�
ی�@3 ال>)ف0�ی30 فصع الاخ��ارات:  -1

�\���ة  
الأس�اق ال�)>;ات، وم)ه;�ات الإن>اج إن ه�ه الاخ>�ارات ت;�1 أق�ام م)�eة الأع�ال على ال>عه

  ت)ف0�ها.

وال>ي ت301 أنه ع)
 ص)ع ق�ار الاخ>�ارات الاس>�ات�;�ة، ی>أث� ج��ع العامل30 في ال�)�eة به�ا ال%(اذاة:  - 2

�في م3 ال�ف>�ض أن �ع�ل�ا مع م)�eاته< ل;عل ج�ع العامل30 الق�ا ر حg0 إن :ل القادة على ال��>�� ال̂�

مل>Nم30 �الغ�ض العام لل�)�eة و���ها، وغا�اتها الاس>�ات�;�ة ال��
دة، ومbادراتها. وه�ا ی�د] إلى ال>�ازن م3 

  الغا�ات والأه
اف الاس>�ات�;�ة لل�)�eة.    خلال أن :ل العامل30 س�ف �ق�م�ن �الأع�ال ال�Aل�iة م)ه< لإن;از 

ل>�قO0 تق
م  العامل�ن �الإن;ازوال>ي ت�ضح انه ع)
 ال��افقة على الASة ال��ض�عة، ی1
أ تف�
 ال%*ادرات:  -3

ون;اح ال�)�eة. وه)ا ی>Aل[ م3 العامل30 وال�
ی�@3 �الع�ل على تEامل الASة الاس>�ات�;�ة مع ال�AS الع�ل�ة 

  ة، �الإضافة إلى الع�ل�ات الإدار@ة ال�Aل�iة وال��ازنات ل>�قO0 ع�ل�ة ال�قا�ة.وال>cغ0ل�

إن أص�اب ال�Rالح م3 ال�ف>�ض أن �ق�م�ا ب>أس�s الع�ل�ات ال�Aل�iة وال��ارسات تأس�n الع%ل�ات:  -4

ص�اب ال>ي ت+�3 ت)ف0� ال�bادرات �c\ل ص��ح، وiأن العامل30 �ق�م�ن �إن;از ال)>ائج ال��غ�iة. إن أ

 
ال�Rالح �الإضافة إلى ��امه< �الأع�ال ال�ا�قة �;[ أن �ق�م�ا ���اجعة الاع>bارات اله�\ل�ة ل�)�e>ه< ل>�
ی

�c\ل ص��ح ل
ع< ال>)ف0� لل�bادرات ال��ض�عة. uت� 
  ما إذا :ان ع�ل�ات ان;از ال)>ائج ق

  أس*اب فEل ال�ف�
 الاس��ات��ي-ثان�ا

  9ت>�Yل في م;�لها في ال>الي:    

  اع>�اد رؤ@ة وخ�A غ�0 واض�ة. -

  ع
م ال>�
ی
 وال>ع�@� ال��Rح للأه
اف الاس>�ات�;�ة. -
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  الاف>قار إلى ال>�افO في ف�@O الإدارة العل�ا ح�ل ال�ؤ@ة والأه
اف الاس>�ات�;�ة. -

  ع
م وج�د تغ��ة ع\��ة للأداء ال��قO. -ال+عف في ع�ل�ة إ�Rال ال�AS الاس>�ات�;�ة. -

  تk�RS غ�0 ملائ< لل��ارد على أنAcة ال>)ف0�. ات الإدار@ة في ت
��< أنAcة ت)ف0� الاس>�ات�;�ة.فcل الع�ل� -

  �ج�د ثلاثة أسbاب رئ���ة للإخفاقات ال>ي ت�
ث في ت)ف0� م�Rلة ع�ل�ة ال>��AS وهي:ت  

  ال>��AS.ال�cار:ة غ�0 الفاعلة والEف�ة ل�ؤساء الأجهNة ال>)ف0��ة وم�اع
یه< ال�bاش�@3 في ع�ل�ة  -

ع
م اس>��ار@ة ال>��AS، و:ان ی)�e لها أح�انا على أنها م�ارسة شbه أكاد���ة م3 دون ارتbاXها �ع�ل�ات  -

 ل< ت3E ع�ل�ة ال>��AS ت
فع �c\ل :اف على ال>ف�0E الاس>�ات�;ي. -ال�)�eة.

  عاص� ن�اح ال�ف�
 الاس��ات��ي -ثال>ا

     [N(0م;��عة ماك uم
@ة ن��ذج ع�ف �اس�ها یه>< ب�1ان الع)اص� الإدار@ة الاس>cار  Mckinseyق

ب)��ذج الع)اص� ال�bعة ل>)ف0� الاس>�ات�;�ة،  وتع�فوال>)���eة ال�bعة ال+�ور@ة ل);اح تO01A الاس>�ات�;�ة، 

 >�vة، الاسل�ب، الادارة، ال�هارات، ال�eي، الان��e(<ه الع)اص� هي: الاس>�ات�;�ة، اله�\ل ال�ال�c>�:ة ه

   : ه� م�ضح في الc\ل ال>الي ت)��eه) :�ا ةالYقاف(

  Mckinseyماك�qr ): ن%+ذج 36الDEل رق.(

  
، الbAعة الأولى، العال�ي، الأردن، ج
ارا للE>اب الإدارة الاس��ات���ة، ال%فه+م، الأه%�ة، ال�($bاتن��< إب�ا��< الeاه�، ال%�$ر: 

  .156، ص: 2009
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  للاس��ات���ةت($ی$ مgش�ات ال�اح ال�ئ���ة  -را�عا

�عــــ� ال��شـــ�ات أو ال�عــــای�0 ال>ـــي ��\ــــ3     
�قـــ�م ال�ـــ
ی�@3 ��)اقcــــة ال;�انـــ[ ال�S>لفــــة للاســـ>�ات�;�ة وت�
یـــ

 �
امها لل�\ـــ< علــى درجـــة ال);ــاح فـــي ت)ف0ــS<ع)ــاســ�iـــة أو  ىالاســـ>�ات�;�ة، و��آخـــ� �ق�مــ�ن ب>�
یـــ
 أهــ
اف ت)ف0

ن;ــاح الASــة الاســ>�ات�;�ة و@�ــاع
 علــى ت�ق0ــO ذلــV ت�ققــu خــلال ال��ــ>ق1ل :ــان هــ�ا دلــ0لا علــى  نا م�شــ�ات،

��ــام :ــل مــ
ی� فــي م;ــال تRRSــه �ــاق>�اح ال��شــ�ات ال�لائ�ــة و�Xحهــا لل)قــاش مــع ال�ــ
ی�@3 الآخــ�@3 وان یــ>< 

 
 م�شــ�ات ال);ــاحتEــ�ن  أنوضــع تRــ�ر لل�ــ
ة الNم)�ــة اللازمــة ل>�ق0ــO :ــل م�شــ� ن;ــاح (أ] :ــل هــ
ف). ولابــ

شـئ  اال;��ـع، وiهـزم)�ا أو :��ـا) ومفه�مـة ومق�1لـة مـ3  و(مال�ا، ألل�vاس  ةة، وقابلوم�
دال�>فO عل0ها واض�ة 

ال;ـ
ول ال>ـالي  3الأول�ـات، و@>+ـ�رAiها �أن�eة ال��افN وال�>ا�عة وان ت�Eن م
رجة ض�3  3ال>�
]، و@�\م3 

�ن قابلـــة @ع1ـــ� عـــ3 هـــ�ه ال��شـــ�ات فـــي شـــ\ل أرقـــام أو ن�ـــ[ ح>ـــى تEـــو  ال��شـــ�ات.أمYلـــة لـــbع� م;ـــالات هـــ�ه 

  .لل�vاس

م3 خلال اج>�اعات �عقـ
ها الع+ـ�  ال);احی>< ت�
ی
 م
� م�اه�ة :ل وح
ة ت)���eة في ت�قO0 م�ش�ات      

ال�)>ــ
ب مـــع ف�@ــO ال>ASـــ�� الاســ>�ات�;ي وال�ـــ
ی�@3 ال>)ف0ــ�ی30 لEـــي ��ــ
د :ـــل فــ�د مـــ)ه< مــ
� م�ـــاه�ة وح
تـــه 

مـ3 مـ
ی� (كـل  أكYـ��cـ>�ك  أنهـ�ا انـه مـ3 ال��\ـ3  و@ع)يال);ـاح.ال>)���eة في ت�قO0 :ل م�ش� م3 م�ش�ات 

وت�
ی
 م�اه�ة :ل وح
ة قـ
 ی1ـ
أ أولا �cـ\ل عـام ��0ـg ��ـ
د :ـل فـ�د مع30.في م;اله) في ت�قO0 م�ش� ن;اح 

ثــ< ت1ــ
أ الASــ�ات  لا،ت)ف0ــ�] مــا إذا :انــu وح
تــه ال>)���eــة ذات صــلة ب>�ق0ــO هــ
ف أو م�شــ� ن;ــاح معــ30 أم 

في ص�رة ج
اول زم)�ة وpسهامات الأف�اد الآخ�@3 أو الأق�ام الأخـ�� ووضـع ال1ـ�امج ال>ـي ال>ف0Rل�ة مع�1ا ع)ها 

  .ال��ش�اتت�اع
 على ت�قO0 ه�ه 

   الاس��ات���ةال:�ة  والات�اق فيت(ق�T ال�Rامل  -خام�ا

   �قة واخ� ت�Rر ق1ل ال1
ء في ال>)ف0� الفعلي للاس>�ات�;�ة وال�AS ال>)ف0��ة لاب
 م3 م�اجعة :ل ال�ASات ال�ا

 عالASـة، وال�اقـكامل على :ل ما ��
ث وقـ
 ی>+ـح مـ3 خـلال هـ�ه ال��اجعـة وجـ�د �عـ� ال>عـارض بـ30 أجـNاء 

 والASـة، أی�جع للع
ی
 مـ3 الأسـbاب م)هـا عـ
م دقـة ال>�لـ0لات فـي �عـ� أجـNاء  
وارد، وقع
م الات�اق أم�  أن

ــ�أخــ� ال>�:0ــN الNائــ
 علــى أجــNاء مع0)ــة مــ3 الASــة أو لأســbاب  ففــي ســ01ل ت�ق0ــO هــ�ا ال>Eامــل والات�ــاق  ا�. ول

ورسـالة الcـ�:ة  الـ
اخلي،�ف+ل ال�vام ���اجعة س�@عة لل)>ائج ال��Rل عل0ها مـ3 ت�ل0ـل ال01/ـة الSارج�ـة والأداء 

:ـل ذلـV علـى ��\ـل  ال);ـاح، وأثـاروم�شـ�ات  فال>)ف0��ـة، والأهـ
االASـة  حالاس>�ات�;�ة، وملامـوملامح الASة 

الإن>اج�ـــة،  تال�ال�ـــة، وال>E)�ل�ج�ـــا، والأصـــ�ل، والع�ل�ـــاوالASـــ�  تالcbـــ�@ة، وال��ازنـــان�eـــة ال�ـــ�ارد وأ ال>)eـــ�<،

�غ�ض ال>أك
 م3 ع
م وج�د أ] تعارض ول>�قO0 الارتbاf ب30 :ل الأجNاء. <وغ�0ها. و@> kا الف��  ه

  ال%+قفيال�:��M  -سادسا

الاف>�اضات، ت�;�ة في ^ل ^�وف ب0/�ة مع0)ة وiع� �ق�م ف�@O ال>��AS الاس>�ات�;ي ب�ضع الASة الاس>�ا   

:0Yـــ�ا مـــا تS>لـــف الeـــ�وف أو الاف>�اضـــات ن>�;ـــة ل
ی)ام�\�ــة ال01/ـــة الSارج�ـــة م�ـــا ی>Aلـــ[ وجـــ�د نـــ�ع مـــ3  3ولEــ

هـ� جـ�ه� ال>ASـ�� ال�ـ�قفي الـ�] یهـ>< أساسـا ب�ضـع خAـ�  اال�AASة. وهـ�الاس>ع
اد ل�Yل ه�ه ال��اقف غ�0 
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ال>ASـــ�� ال�ـــ�قفي هـــ� �bـــارة عـــ3 إعـــ
اد  نأ ]ال�>�قعـــة. أ�;�ة ل��اجهـــة الeـــ�وف غ0ـــ� ب
یلـــة للASـــة الاســـ>�ات

ع)
ما ت>
خل ^�وف ل< ی>< ال>��AS لها (أو ح0)�ا ت>غ�0 ال�eوف ال>ي ت< ب)اء الASة  لإتbاعهات�Rفات مع0)ة 

s قـ�] فـي ال�ـ�ق دخ�ل م)اف-ال�>�قعة:على أساسها) ون��ق ه)ا �ع� الأمYلة على تلV ال>غ�0ات ال01/�ة غ�0 

 -الcــ�:ةح�@ــO یلــ>ه< مSــازن  -) .(زلــNال، ��+ــان.كارثــة ���1Xــة -تغ00ــ� مفــاجئ فــي أســعار الفائــ
ة ال�ــائ
ة –

ف0ــ�وس �ــال�Eم�01ت� �ق+ــي علــى :ــل أن�eــة ال��ــا�ات وال�عل�مــات –^هــ�ر تE)�ل�ج�ــا ج
یــ
ة تE>�ــح الأســ�اق 

�ال�c:ة.  

الـ�] ی>+ـ�3 ت�ل0ـل ع)اصـ� ال01/ـة الSارج�ـة لل>عـ�ف علـى ي وفي مقابل ال>ASـ�� ال�ـ�قفي ی�جـ
 ل>ASـ�� الY)ـائ

ـــ
ات والفـــ�ص ال>ـــي ت�اجـــه  ـــاf ال+ـــعف  ال�)�eـــة،ال>ه
ی ـــاf قـــ�ة ونق ـــ
 نق ـــة ال
اخل�ـــة ل>�
ی وت�ل0ـــل ع)اصـــ� ال01/

��A@قـة خاX/ـة أو  أن�عـ� هـ�ه الأمـ�ر مـ3 ال��>�ـل  أن�;ـ[ الان>bـاه إل�ـه هـ�  اال
اخل�ة، ومـ u1ح�ـ 
تEـ�ن قـ

g0ــ��تEــ�ن الeــ�وف قــ
 تغ0ــ�ت �cــ\ل یــ�د] إلــى تغ0ــ� فــي  لل�اقــع أوانأخــ�ت أه��ــة ن�ــ�1ة مغــای�ة  غ0ــ� ســل��ة 

 �تغ0ــ� الeــ�وف أث)ــاء ت)ف0ــ� الاســ>�ات�;�ة قــ
  أن��\ــ3 القــ�ل  أخــ� ىالASــة. ��ع)ــأه��ــة هــ�ه الع)اصــ� أث)ــاء ت)ف0ــ

  ف.ی�ث� على ال�زن ال)�1ي ال��
د لEل م3 الف�ص وال>ه
ی
ات ونقاf الق�ة ونقاf ال+ع

ال>غ0ـ� فــي الeــ�وف ال���Aــة قـ
 �\ــ�ن تغ0ــ�ا ضــارا وم�ــb1ا  أن��\ــ3 ال)eــ� إلــى  :ال%ــ+قفيف+فة ال�:�ــ�M م�ــ-

أ] تغ0ـ� �Aـ� أعلـى  أن عأف+ـل، ال�اقـ��\3 ال)�e إل�ه �اع>bاره م�د�ا إلى خلO فـ�ص وpم\ان�ـات  الل�cاكل، :�

صـها، أو ته
یـ
ات ومـا یـ);< ع)هـا مـ3 ال�eوف ال���Aة �ال�)�eـة یـ�د] إلـى ^هـ�ر فـ�ص ب�سـع ال�)�eـة اق>)ا

وpذا ن�eنا إلى �1Xعة ال>غ�0ات في ال�eوف ال���Aة فانه ��\ـ3 تRـ)�فها وفقـا لأسـbابها ومRـادرها إلـى  مcاكل،

  ال>ال�ة.ض�ء ال>R)�� ال�ابO ن>�صل إلى مRف�فة ال>��AS ال��قفي  يداخل�ة. وفمRادر خارج�ة ومRادر 

  M ال%+قفيم�ف+فة ال�:�� :)25رق. ( ال�$ول

  س1[ تغ�0 ال�eوف                                     

  خارجي                                 داخلي                    

  خ�A م�ق��ه ل��اجهة                      خ�A م�ق��ه ل��اجهة          

  مcاكل اخل�ة            مcاكل خارج�ة                           مcاكل د            

  اث� تغ�0                                                                                                

  ل�eوفا                                                                                                

  لاق>)اص م�ق��ه  خ�Aق>)اص                      خ�A م�ق��ه لا          

  ف�ص خارج�ة                                ف�ص داخل�ة          ف�ص             

  
Source : M. Czinkota et al., “marketing management", Blackwell publishers, inc.1997, p:250. 
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ه�ه ال�Rف�فة ت�ش
 ف�@O  أن �الأه<، هغ�0 ال�eوف أث�ها ول3E ت�ضح مRف�فة ال>��AS ال��قفي س1[ ت   

��\3 ال>�صل إل0ها لعلاج ال>غ�0 غ�0 ال��AS أو ال�>�قع في  وال>يال>��AS الاس>�ات�;ي إلى الASة ال1
یلة 

 ��AS<وف ال��ث�ة على ال�eال��ق��ة  يالاس>�ات�;ي، وهال �ASعة أن�اع م3 الiد أر
  ت�

  ل�3 تف�
 الاس��ات���ةال%*() ال>اني: أسا

تق�م الإدارة الإس>�ات�;�ة ��Rاغة وت)ف0� الASة الإس>�ات�;�ة الSاصة �\ل وح
ة أع�ال انAلاقا م3 ت�ل0ل   

 و ت�
یـ
 إم\ان0ـة م3 خلال الاع>�اد على أسال0[ م�
دة م>غ�0ات ال01/ة ال
اخل�ة لل�ح
ة و ال01/ة الSارج�ة،

  لاس>�ات�;�اتها وال�ص�ل إلى ت�قO0 الأداء ال��>ه
ف. ت�عى م3 خلالها ل+�ان ت)ف0� فعال

  أسال�3 تف�
 الاس��ات���ة ما/�ة ال%�ل3 الاول:


مها ال��س�ـات الاق>Rـاد�ة ال0ـ�م مـ3 أجـل ال>عـ�ف  S<ع>�1 أسـل�ب ت�ل0ـل الف;ـ�ات مـ3 أهـ< الأسـال0[ ال>ـي ت�ـ�


ها مـ3 اك>cـاف الف;ـ�ة فـي الع�ـل وت�ل0لهـا علـى أوضـاعها ومقارنـة أدائهـا ال�ـالي مـع الأداء ال�>�قـع، م�ـا ��ـاع

  ومع�فة أسbابها وت���Rها لل�ص�ل إلى الأداء ال��>ه
ف.

   ت(ل�ل الف�+ة أسل+ب -أولا

تع>1ــ� أســل�ب ت�ل0ــل الف;ــ�ة أحــ
 الأســال0[ الهامــة ل�ع�فــة الهــ�ة القائ�ــة بــ30 الأداء الفعلــي وال�>�قــع لل��س�ــة.  

30 الأداء ال�الي لل��س�ة والأداء ال�Aل�ب م�>ق1لا وال>ـي ت>�ـ
د فـي ^ـل فالف;�ة هي اله�ة أو الإن��اف ال�اقع ب

م>غ0ــ�ات ال��ــ�� ح0ــg أنــه فــي حالــة عــ
م ت�قــO الأهــ
اف وال)>ــائج فــي ^ــل الإســ>�ات�;�ة ال�ال�ــة فــإن هــ�ا �ع)ــي 

 ، :�ا ه� م�ضح في الc\ل ال>الي: 10وج�د ف;�ة

  %gس�ة ): ف�+ة الأداء في ال 37الDEل رق. (                

  م�vاس الأداء        ج                                                                         

  ب                                                                           

                                                                           

  أ                                                                         

  ال�)�ات                                                                      
                                                    6  5   4    3   2   1  

  .175،ص:.2005، دار ال�ازور]، ع�ان، الأردن، الإدارة الإس��ات���ةز:�@ا مAلV ال
ور]،  ال%�$ر: 

  

  أب : ��Yل م)�)ى الأداء في ^ل الإس>�ات�;�ة ال�ال�ة وال�eوف ال01/�ة ال�>�قعة 

  �ASف ال�
  ج: ت�Yل اله

  ب ج : ت�Yل ف;�ة الأداء  
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ل>ا�عـة لل��س�ـة أو لأنcـA>ها والأداء أسل�ب ت�ل0ل الف;�ة هـ� �bـارة عـ3 مقارنـة الأداء ال�ـالي لل�حـ
ات ا    

ال��AS لها (الأه
اف) وع)
ما لا تRل مع
لات الأداء ال�ال�ة له�ه ال�حـ
ات لأهـ
افها فإنـه �\ـ�ن لNامـا علـى 


م إسـ>�ات�;�ة ج
یـ
ة للق+ـاء علـى هـ�ه الف;ـ�ة، وق1ـل أن تغ0ـ� ال��س�ـة إسـ>�ات�;0>ها عل0هـا S<ة أن ت��e(ال�

  : 11أن ت�ف� ال�cوf ال>ال�ة 

  ال>أك
 م3 وج�د ف;�ة ح�v�vة ب30 الأداء ال�الي وال��>ه
ف. -

 أن ت�>�O ه�ه الف;�ة اه>�ام الإدارة بها وأخ�ها في ال��bان وم�اولة ال>غل[ عل0ها.  -

 لا ب
 م3 أن �\�ن لل�)�eة دافع ق�] للاه>�ام �الق+اء على الف;�ة م�تAbة �الأه
اف ال�ئ���ة.  -

م�اجهة ال��قف ��Rاحة وم�اولـة ال>عـ�ف علـى إم\ان�ـة غلقهـا ومـ3 بـ30 ال)�ـاذج  ی>Aل[ ^ه�ر أ] ف;�ة    


مة في ت�ل0ل الف;�ة ما یلي S<12ال�� :  


م ال)�ــ�ذج  Y��yــل ن�ــ�ذج  :yن%ــ+ذج -1S<ــ�� gــف عــ3 وجــ�د ف;ــ�ة م�>�لــة، ح0ــcEــار ســ�@ع للb<اخy  فــي

[ ال�N@ــ
 مــ3 ال
راســة ولل��ــاع
ة علــى تع�@ــ� ال�cــاكل ال��>�لــة وت�ج�ــه الاه>�ــام ن;ــ� ال�;ــالات ال>ــي ت>Aلــ

وضــع خAــة لل>قل0ــل مــ3 الف;ــ�ات ال��>�لــة، ح0ــg ��ــاه< هــ�ا ال)�ــ�ذج فــي تقــ
ی� درجــة ال�Sــا�Xة ال��تAbــة 

�اتSاذ خ�Aة مع0)ة م3 خـلال ت�ل0ـل الف;ـ�ات، ح0ـg �قـ�م ال�ـ
ی� ب>)��ـة شـ\ل م\ـ�ن مـ3 ثلاثـة أ�عـاد (مـ3؟، 

  ال)��ذج الاس>�ات�;ي :�ا ی�ض�ه الc\ل ال>الي:ماذا؟،ك��؟) لEل خ� م3 خf�A ال)cاf في 

  ل�(ل�ل الف�+ة Y) : ن%+ذج 38الDEل رق. (

  

  

  

  

  

  

  

  
  .2001 الإس\)
ر@ة،ال
ار ال;ام��ة،  ،ال>ال>ةالأل��ة  الإس��ات���ة إدارة ، الإدارةناد�ة العارف: ال%�$ر

  .139: ص، 

  

  

  

؟من ؟ماذا   

؟كيف  

 المستهلكين أو جماعة العلاء

الأنشطة التكنولوجية أو أساليب 
البيع      

 حاجيات المستهلكين سلع/خدمات
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ع خAـ�f ال)cـاf الـ
اخلي فـي الASـة ح>ـى تـ>�\3 مـ3 ت�
یـ
 ی>< مقارن>ه مـ yوiع
 الان>هاء م3 وضع ن��ذج 

الأ�عاد الYلاثة، ف�Yلا حـ
وث الأ�عـاد الYلاثـة م�ـ>�0ل ال�ـ
وث لأنـه مه�ـا :ـان ح;ـ< ال��س�ـة ف�ـ3 ال��ـ>�0ل 

 Vث ذلــ
أن تE>�ــ[ ال�)�eــة مع�فــة ع�ــلاء جــ
د وســلع ج
یــ
ة وأن�eــة ت�ز@ــع ج
یــ
ة فــي نفــs ال�قــu، وpن حــ


د بR�
أ م�cوع ج
ی
.فال��س�ة ت�Eن   

�ال)�ــbة للع�ــلاء وال�ــلع،و@�جع اســ<  :zن%ــ+ذج -2 
ی�ضــع هــ�ا ال)�ــ�ذج علــى أســاس الbعــ
ی3 ال�ــالي وال;
یــ

إلـــى ام>ـــ
اد الSـــ� ع1ـــ� ال��iعـــات ��ـــا �ع\ـــs درجـــة ال�Sـــا�Xة، فEل�ـــا ازداد ات;ـــاه ال�)�eـــة ن�ـــ�  Zال)�ـــ�ذج 

cــل ال0YEــ� مــ3 ال�)�eــات ال;
یــ
ة إلــى :ل�ــا ارتفعــu درجــة ال�Sــا�Xة، و@�جــع ف ZالAــ�ف الآخــ� مــ3 حــ�ف 

  ال�Sا�Xة ال��تAbة ب>ق
�< م)>;ات أو خ
مات ج
ی
ة لع�لاء ج
د. و@>+ح ذلV م3 خلال الc\ل ال>الي: 

  ل�(ل�ل الف�+ة Z): ن%+ذج 39الDEل رق. (                              

  

  

  

  

  

  

  .2001 الإس\)
ر@ة،ال
ار ال;ام��ة،  ،ال>ال>ةالأل��ة  ة إدارةالإس��ات��� ، الإدارةاد�ة العارفن: ال%�$ر

  .141:، ص

  ��ق إغلاق الف�+ات-ثان�ا

  : 13تS>لف �Xق إغلاق الف;�ات ح�[ ه
ف ال��س�ة ال��>ق1لي وت>�Yل ���ایلي    

�إم\ــان ال��س�ــة فــي هــ�ه ال�الــة أن ت>bــع إحــ
� إغــلاق الف�ــ+ات الات�ــة عــG ال�+جــه بهــ$ف ال%ــ+ -1  :

  سال0[ ال>ال�ة: الأ

: ی>�0ـN هـ�ا الأسـل�ب ب
رجـة مSـا�Xة معق�لـة و@\ـ�ن ال)�ـ� م)ـ>e< و@>Aلـ[ تRSـ�k ال�+سع ال$اخلي-1-1

ال��ارد ال�ال�ة وغ�0ها، و@ع>�1 ال)�� ال
اخلي أسل�iا مق�1لا لإغلاق الف;�ة إذا :انu ال�)>;ات ذات م�:ـN قـ�] 

، و@ف+ــل أن تEــ�ن ال�ــلع م�غ�iــا ف0هــا وم>�0ــNة تE)�ل�ج�ــا، وح;ــ< ال�ــ�ق قابــل للN@ــادة وال�ــ�اد ال�Aل�iــة م>احــة

  و@;[ الأخ� في ال��bان أن رد فعل ال�)اف�30 له�ه الإس>�ات�;�ة س�\�ن ع)�فا. 

: �ع>1ــ� هــ�ا الأســل�ب اســ>�ات�;�ة ن�ــ� علــى درجــة عال�ــة مــ3 الASــ� وهــي ت�Yــل ب$اbــة مEــ�وع ج$یــ$ -1-2

وع ال;
ی
 م�>قل ت�اما عـ3 م;ـالات الأنcـAة ال�ال�ـة فـإن درجـة و:ل�ا :ان ال�Z  �cال��@ع ال�ا�ع م3 ن��ذج 

  ال�Sا�Xة تNداد. 


مu الاس�(+اذ والانـ$ماج-1-3S<ذا اسـpاف ال)�ـ�، و
: وهـ� مـ3 الأسـال0[ ال>ـي ت�ـاه< فـي سـ�عة ت�ق0ـO أهـ

��A@قة ص���ة ق
 ت�د] إلى إغلاق الف;�ة في وقu ق�0R ل3E أح�انا ��
ث إغلاق الف;�ة مع  

  1مربع   2مربع 

  3مربع   4مربع 

 عملاء جدد
عملاء حاليين 

 سلع حالية

 سلع جديدة 
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ي ت�ق0ـO أهـ
اف ال���iـة ال��ـ
دة لـ�ا فـال>��ك فــي هـ�ا الات;ـاه �;ـ[ أن �\ـ�ن مـ3 واقـع نeـ�ة شــاملة الفcـل فـ

  للأه
اف ال�ئ���ة لل)��ذج الاس>�ات�;ي. 

تقــ�م م)�e>ـ30 أو أكYــ� �ال�cـار:ة معــا فــي ال�عل�مـات وال�ــ�ارد لRــالح  g: ح0ــال�Rـ�لات الإســ��ات���ة -1-4

اون و@;ــ[ علــى ال�ــ
ی� ت)��ــة ال�هــارات اللازمــة ل>)��ــة هــ�ه ال>Eــ>لات ال;��ــع، وال�ــ�ة الغالbــة ه)ــا هــي ال>عــ

  وال��افeة عل0ها.

: تeهـ� هــ�ه الف;ـ�ات ن>�;ــة لeهــ�ر ته
یـ
ات فــي ب0/ــة إغــلاق الف�ــ+ات الات�ــة عــG ال�+جــه �الانR%ــاش -2

لcـ�:ة ال�)�eة مYل: ال>
ه�ر في ح;< ال��1عات وح;< ال��ق، و@;[ ال>عـ�ف علـى ال�ـ�ق الـ�] بـ
أ وضـع ا

ی>
ه�ر ��ه ��g0 ت>�\3 ال�)�eة مـ3 الاسـ>;ا�ة ل>لـV ال>غ0ـ�ات، وعـادة مـا تeهـ� هـ�ه الف;ـ�ات ��ـ1[ ال)eـ�ة 

ال>فاؤل�ـــة ل�عeـــ< ال�ـــ
ی�@3 و ال�AASـــ30، فـــإذا أ^هـــ� ت�ل0ـــل الف;ـــ�ات أن الان�Eـــاش لابـــ
 م)ـــه ، فـــلا بـــ
 مـــ3 

خf�A إن>اج�ة وال>�قف الEلي لf�AS ال>ف�0E في م;��عة ج
ی
ة م3 ال>E>�\ات مYل ت���S ال�;< وpغلاق 

أع�ال رئ��ـ�ة وال�اقـع أن :0Yـ�ا مـا تEـ�ن ال)eـ�ة إلـى هـ�ه ال>E>�\ـات سـل�1ة لأنهـا م�تAbـة �الفcـل، و@>Aلـ[ أ] 

ان�Eاش في الأس�اق إتbاع تE>�\ات للان�ـ�اب ال�ASـ� أو ل>�Sـ�� ال;هـ
 لل��افeـة علـى ال���iـة ول>��@ـ� 

  أس�اق أف+ل وق
 ت�Eن ه�ه ال>E>�\ات ت
ر@;�ة.ال��ارد، ح>ى ��\3 اس>�Yاره في 

   ت(ل�ل ع+امل ال���ة -ثال>ا

الSارج�ة، وت�ل0ـل  ةی>�Yل ت�ل0ل ع�امل ال01/ة في ت�ل0ل الف�ص وال>ه
ی
ات ال)ات;ة ع3 ع�ل�ة ت�ل0ل ال01/   

 �ASاع الbی>< إت Vل�  ات ال>ال�ة:نقاf الق�ة وال+عف ال)ات;ة ع3 ع�ل�ة ت�ل0ل ال01/ة ال
اخل�ة ولل�vام ب

�إتbاع ال�ASات ال>ال�ة ت(ل�ل الف�ص وال�ه$ی$ات:-1 Vول، وذل
  :14وت>< ه�ه الع�ل�ة �اس>ع�ال ج

 ): ت(ل�ل الف�ص وال�ه$ی$ات26ج$ول رق. (

الأوزان   ال
رجة  ال�زن   الع)اص� الSارج�ة

  ال��ج�ة

  ال>عل�قات

  الف�ص:

-  

-  

  :تال>ه
ی
ا

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  -  -  -  100  الإج�الي:


ر:Rال� uال�ح�ان الادر@�ي، ج�ال م�سي خل0ل،  ثاب 
، ال
ار الإدارة الاس��ات���ة: مفا/�. ون%اذج ت����cةع1

  .204،ص:2002- 2001ال;ام��ة، الإس\)
ر@ة، 
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لـى أن : ی>< ت�
ی
 م3 خ��ة إلى ع�cة ف�ص ومYله< م3 ال>ه
ی
ات لEي ت�Yل حRـ�ا لهـا عفي الع%+د الأول

  ت>�اوح ب30 ث�ان�ة وع�cة ع�امل.

: یـ>< ت�
یـ
 وزن لEـل عامـل مـ3 الع�امـل ال�ـا�قة علـى ان ی>ـ�اوح بـ30 واحـ
 وخ��ـة ح�ـ[ في الع%+د ال>اني 

 الأه��ة، و@>< ت�
ی
ه ب)اءا على الأث� ال��>�ل له�ا العامل على ال��:N الإس>�ات�;ي ال�الي لل�)�eة.

ل
رجـة ال>ـي ��ـ>�قها :ـل عامـل علـى م�vـاس ی>Eـ�ن مـ3 خ�ـs درجـات وال>ـي : یـ>< ت�
یـ
 افي الع%+د ال>الـ)

 تع\s اس>;ا�ة ال�)�eة في ال�قu ال�الي له�ا العامل.

یــ>< ح�ــاب الــ�زن ال�ــ�جح والــ�] ی>�Yــل حاصــل ضــ�ب وزن :ــل ع)Rــ� فــي ال
رجــة ال>ــي  فــي الع%ــ+د ال�ا�ــع:

.�R(الع sل عل0ها نفRح 

nال�1[ وراء في الع%+د ال:ام �:�وال�A@قة ال�>bعـة فـي تقـ
ی�  تاخ>�ار :ل ع)�R م3 الف�ص وال>ه
ی
ا: ی

كــل مــ3 الــ�زن وال
رجــة، فــي ال)ها�ــة یــ>< ج�ــع الأوزان ال��ج�ــة ال��جــ�دة فــي الع�ــ�د ال�ا�ــع ل>�
یــ
 إج�ــالي 

الأوزان ال��ج�ــة ل>لــV ال�)�eــة، و@cــ�0 هــ�ا الــ�ق< إلــى مــ
� اســ>;ا�ة ال�)�eــة للع�امــل ال�ال�ــة وال�>�قعــة فــي 


امه في ال�قارنة �ال�)�eات الأخ�� ال�)>��ة ل)فs الR)اعة.S<ارج�ة، و@�\3 اسSب0/>ها ال 

أسل�ب ت�ل0ل نقاf الق�ة وال+عف لا �S>لف عـ3 ت�ل0ـل الفـ�ص وال>ه
یـ
ات ت(ل�ل نقا� الق+ة وال��ف:  -2

0ل ال01/ي ال
اخلي في حg0 یه>< الإدار@30 ب>�ل0ل نقاf الق�ة وال+عف ال>ي ت< ت�
ی
ها م3 خلال م�حلة ال>�ل

  ::15ش\ل ج
ول :�ا یلي

 ): ت(ل�ل نقا� الق+ة وال��ف27ال�$ول رق. (             

الأوزان   ال
رجة  ال�زن   الع)اص� ال
اخل�ة

  ال��ج�ة

  ال>عل�قات

  نقاf الق�ة:

-  

-  

  نقاf ال+عف:

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  

  

-  

-  
  .118ص: ،2000، الاس\)
ر@ة، خ�+ة �:�+ة في الإدارة الإس��ات���ة ال$ار ال�ام��ةدل�ل ال%$ی� أح�
 ماه�،  ال%�$ر:
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  : ی>< وضع نقاf الق�ة وال+عف في ش\ل قائ�ة لEي ی>< ح�Rها. في الع%+د الأول 

: یـ>< ت�
یـ
 أوزان أو مـ
� تـأث�0 :ـل مـ3 نقـاf القـ�ة وال+ـعف علـى :فـاءة ال�cـ�وع وعلـى  في الع%+د ال>ـاني

�إعAائه  وزن م3 م
� ت��vقه  Vافه وذل
  درجة. 100لأه

: یـ>< ��ـه ت�
یـ
 اح>�ـال حـ
وث واسـ>��ار :ـل ب)ـ
 مـ3 نقـاf القـ�ة وال+ـعف و@�\ـ3 إعAـاءه في الع%+د ال>الـ)

  ع3 �قاءه واس>��اره. �درجة لل>ع00 100وزن م3 

�+ـ�ب الـ�زن فـي اح>�ـال ال�ـ
وث لEـ <: ی>في الع%+د ال�ا�ع Vه ح�ـاب الـ�زن ال�ـ�جح وذلـ�� fمـ3 نقـا 
ل ب)ـ

  الق�ة وال+عف.

nقـة في الع%+د ال:ام@�Xالقـ�ة وال+ـعف و fـ� مـ3 نقـاR(ة ال>عل�قات عـ3 سـ1[ اخ>�ـار :ـل ع�: ی>< ��ه :>ا

  تق
ی� :ل م3 ال�زن وال
رجة.

  ال%�ل3 ال>اني: م�اجعة أه$اف ورسالة الاس��ات���ة

م�ـ
دة  وأه
اف ـ�ن لـ
� ال��س�ـة رسـالة�فاعل0ـة :1ـ�0ة ع)ـ
ما �\ ت�قO الادارة الاس>�ات�;�ة م�احلها  

  الASـ�ة ال;�ه�@ـة الأولى في ع�ل0ـة الإدارة الإسـ>�ات�;�ة. ال���Aة �اع>bارهاوواضـ�ة ت>فاعـل مع ب0/>هـا 

  خ�+ات ت($ی$ الأه$اف -أولا

ل�)�eـة ت�� ع�ل�ة ت�
ی
 الأهـ
اف �الع
یـ
 مـ3 الASـ�ات وال>ـي ت�\ـ3 إعـ
ادها وتعـ
یلها ل>>فـO مـع ^ـ�وف ا  

لل�صـــ�ل فـــي ال)ها�ـــة إلــــى م;��عـــة مـــ3 الأهــــ
اف ال;0ـــ
ة وال�)�vAـــة تcـــ�ل ال�)�eــــة �أســـ�ها، وت>�Yـــل هــــ�ه 

  16ال�ASات ���ا یلي:

نقAـــة ال1
ا�ـــة ل>�
یـــ
 الأهـــ
اف هـــي اس>cEـــاف ال01/ـــة الSارج�ـــة ��Yـــا عـــ3 الفـــ�ص  
: تعـــال:�ـــ+ة الأولـــى-1


ی
ة أو ت�A@� سـلعة قائ�ـة، ومـ3 ناح�ـة أخـ�� مع�فـة ال��ات�ة، مYل إم\ان�ة غNو س�ق ج
ی
 أو إنNال سلعة ج

  ال>ه
ی
ات القائ�ة وال>ي ق
 ت>�Yل في ات;اهات ال�)اف�ة، الأح�ال الاق>Rاد�ة العامة تقادم �ع� ال�)>;ات.

في ال>ق�0< ال��ض�عي غ�0 ال�>�N0 ل)قـاf قـ�ة ال�)�eـة ونقـاf ضـعفها، فقـ
 تEـ�ن  ل: وت>�Yال:�+ة ال>ان�ة-2

�eة في س�ع>ها أو علاماتها ال>;ار@ة، أما نقاf ال+عف فق
 ت�Eن في ع
د الإدار@30 أو الف)0ـ30 نقاf ق�ة ال�)

�ع� ف/ات ال��>هل30E. تأو صع�iة ال��Rل على الأم�ال، أو أن ال�)>;ا 
  لا ت;
 ق�1لا ع)

:Vذل 
  17ل>أتي �ع

بلــة ال��ؤوســ30 مــ3 ال�هــ< أن : ت>�Yــل فــي ت�
یــ
 الأهــ
اف العامــة �X@لــة الأجــل، فق1ــل مقاال:�ــ+ة ال>ال>ــة -3

�ع�ف ال�ئ�s أه
افه ال�RScة مـ3 أداء الع�ـل، وأهـ
اف ال�;��عـة ال>ـي تع�ـل ت�ـu إشـ�افه، والأهـ
اف ال>ـي 

 uرا :01ـ�ا مــ3 ال�قــ
سـ�\�ن م�ــ/�لا ع)هـا أمــام رئ��ــه ال�bاشـ� وأهــ
اف رئ��ــه، ف>�
یـ
 هــ�ه الأهـ
اف ی>Aلــ[ قــ

  را�ة �\ل الاح>�الات ال>ي ��\�X 3حها في ال�)اقcة.وال;ه
 وال�هارة، ولE)ه �;عل ال�
ی� على د

:ت>�Yــل فــي الاج>�ــاع ال�1ــ
ئي الــ�] �عقــ
ه الــ�ئ�s مــع م�ؤوســ�ه �عــ
 الان>هــاء مــ3 دراســة  ال:�ــ+ة ال�ا�عــة -4

ومع�فــة الأهــ
اف ال�S>لفـــة، وفــي هـــ�ا اللقــاء �قــ�م ال�ـــ
ی� �cــ�ح الهـــ
ف مــ3 اللقــاء، وp^هـــار أه��ــة الأهـــ
اف 

ل��ؤوســ30 عل�ــا بهــا، وشــ�ح Xــ�ق ت��vقهــا مــع تــ�ك م;ــال تbــادل الآراء فــي وضــعها مــع لل�)�eــة وpحاXــة ا
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لاتفـاق علـى جـ
ول ل�قـابلات شRSـ�ة  ءمAال1>ه< ب>3001 الأه
اف ال>ي �ق>�ح�نها لأق�امه<، و@ـ�د] هـ�ا اللقـا

لا ت>عــارض ���ــا  لل��ؤوســ30 ل�)اقcــة مق>�حــاته< الE>اب�ــة، و@قــ�م ال�ــ
ی� ���اجع>هــا ق1ــل اللقــاء لل>أكــ
 مــ3 أنهــا

  ب0)ها وال>أك
 م3 قابل0>ها لل�vاس وت��vقها .

: ت>�Yــل فــي مقــابلات ال��ؤوســ30 ح0ــg �قــ�م ال�ــ
ی� �عقــ
 الاج>�اعــات الف�د�ــة ال�;
ولــة ال:�ــ+ة ال:ام�ــة-5

إلى الأه
اف ال)هائ�ة ال�ق�1لة لـ
�   لسا�قا مع ال��ؤوس30، واله
ف م3 الف�k ال
قO0 للاق>�احات ه� ال>�ص

�ف30، و:ـــ�ا ال>�
یـــ
 الNم)ـــي لهـــا وفقـــا لأه�0>هـــا ال)�ـــ�1ة، والإنفـــاق علـــى الASـــ�f الع�@+ـــة لل�ســـائل ال>ـــي الAـــ


م ل>��vقها و@;[ أن لا تق>�R على ال)>ائج ال��
دة للأداء بل أ�+ا الأه
اف ال�RScة لل��ؤوس30.S<ت�  

مـــ
� ال>قـــ
م فـــي إن;ـــاز  �bـــارة عـــ3 ��ـــام ال�ـــ
ی�@3 ��>ا�عـــة يهـــ م�اجعـــة رســـالة و أهـــ$اف ال%gس�ـــة: -6 

الأهـــ
اف ال�ــــابO ت�
یـــ
ها فــــي ج��ــــع م�ـــ>�@ات ال�)�eــــة ومــــ
� تـــلاؤم رســــال>ها مــــع ت�ق0ـــO تلــــV الأهــــ
اف  

ال���Aة و@لاح¨ أن ن>ائج ه�ه الع�ل�ة ت�د] أح�انا إلى إعادة ص�اغة ال�سالة و الأه
اف في حالة ^ه�ر أن 

لـ�ا فهـ�ه الASـ�ة ضـ�ور@ة ق1ـل ال�vـام ب>)��ـة وتق0ـ�<  ،18الف;�ة نات;ة ع3 الASأ في ص�اغة ال�سـالة والأهـ
اف

الإس>�ات�;�ات ال1
یلة لل�)�eة ففي �ع� ال�الات ت�Eن الأه
اف م>عارضة مع �ع+ها الbع� :�ا أن ف�وع 

ال��س�ــة أو أق�ــامها قــ
 تEــ�ن فــي حالــة ت)ــافs مــع �ع+ــها الــbع� بــ
لا مــ3 ال>)ــافs مــع أXــ�اف خارج�ــة، 

�0 سل��ة م3 حg0 ال�Rاغة أو ت�Eن ه)اك ف;ـ�ة بـ30 الأهـ
اف ال>ـي تـ< إن;ازهـا فأه
اف ال�)�eة ق
 ت�Eن غ

تغ00ـــ� الإســـ>�ات�;�ات ل>��ـــ30 الأداء، وتغ00ـــ� الأهـــ
اف یـــ�د] �ال+ـــ�ورة  [وال>ـــي ســـO1 ت�
یـــ
ها، م�ـــا ی>Aلـــ

  .19ل>غ�00 رسالة ال�)�eة �اع>bارها تع>�
 في ص�اغ>ها على ت�
ی
 الأه
اف

اف�يت(ل�ل ال��وف�ل ال� -ثان�ا   

: تعـ�ف هـ�ه ال�Rـف�فة ال�)اف�ـ30 ال�ئ��ـ300 للcـ�:ة ونقـاf قـ�ته< وضـعفه< م�ـف+فة ال��وف�ـل ال�اف�ـي -1

،و@>< إع
اد هـ�ه ال�Rـف�فة ل�ع�فـة �cـ\ل :�ـي ���ـا إذا 20�ال)�bة لل��:N الإس>�ات�;ي لل�c:ة م�ضع ال
راسة 

مـ3 ع�امـل ال);ـاح ال�ئ��ـ�ة و:ـل مـ�ث�  كانu ال�c:ة هـي الأقـ�� أم الأضـعف بـ30 ال�)اف�ـ30 إزاء :ـل عامـل

  .21لأه��ة ق�ة ال>)افs مع ال�c:ات الأخ�� 

  ت�� ه�ه الع�ل�ة �ال�ASات ال>ال�ة: خ�+ات إع$اد م�ف+فة ال��وف�ل ال�اف�ي:  -2

  : وضع قائ�ة �ع�امل ال);اح ال�ئ���ة في الR)اعة.ال:�+ة الأولى -

 1ال�>)اف�ــ30 إزاء :ــل عامــل علــى أن ت>ــ�اوح ال
رجــة بــ30 : إعAــاء درجــة لEــل مــ3 الcــ�:ة و ال:�ــ+ة ال>ان�ــة -


ام :ل عامل. 10وS<درجات ح�[ ق�ة اس  

: اف>�اض تق�0< الق�� ال�ات�ة م3 أجل ال��Rل على م�vاس شامل و:لي للق�ة ال>)اف��ة لEـل ال:�+ة ال>ال>ة -

.sم>)اف  

أو عـــ
م ال�0ـــNة ال>)اف�ـــ�ة، وأخـــ�  : ت01Yـــu الاســـ>)>اجات حـــ�ل ح;ـــ< وم\�نـــات شـــb\ة ال�0ـــNةال:�ـــ+ة ال�ا�عـــة -

ال�لاحeــات ال�ع0)ــة فــي ت�
یــ
 قــ�ة ال��قــع ال>)اف�ــي للcــ�:ة ���ــا إذا :انــu هــي الأقــ�� أم الأضــعف. و@�Yــل 

.sول ال>الي ن��ذج ل>ق�0< ق�� ال>)اف
  ال;
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  ): ن%+ذج ل�ق��. ق+ة ال�اف28nال�$ول رق. ( 

م�vاس قـ�ة عامـل 

  ال);اح ال�ئ��ي

  )3ال�)افs (  )2(ال�)افs   )1(ل�)افs ا  الأه��ة ال)��1ة

 -   -   -   -   -  

 -   -   -     -  

 -   -   -   -   -  

  -   -   -   1.00  ال�;��ع
  .164، ص: 2005، دار ال�ازور]، ع�ان، الأردن، الإدارة الإس��ات���ةز:�@ا مAلV ال
ور]،  ال%�$ر:      

  اس�:$ام الأسال�3 الR%�ة لات:اذ الق�ار -ثال>ا

ى الأســال0[ ال��Eــة، ح>ــى أنهــا أصــu�b مــادة عل��ــة م�ــ>قلة، وت>�0ــN الأســال0[ �ع>�ــ
 م>Sــ�و القــ�ارات علــ   


مة فــي اتSــاذ القــ�ار �أنهــا ت�ــاول تق0ــ�< ال1ــ
ائل ال>ــي تــ< ال>�صــل إل0هــا ب�اســAة م>Sــ� القــ�ار، S<ــة ال��ــ��Eال

  وت�اول ال�ص�ل إلى ال�ش
 والعقلان�ة والاب>عاد ع3 ال>�N0ات ال�RScة وم3 أه�ها ما یلي:

تع>�ـ
 هـ�ه ال�A@قـة علـى م�اولـة مقارنـة بـ
ائل ال�ـل، وذلـV مـ3 خـلال  :22ذات الأوزان ال%�ج(ـة عاص�ال-1

�إتbاع ال�ASات ال>ال�ة: Vائل، و@>< ذل
  مقارن>ها :��ا �ال)�bة إلى ع)اص� مc>�:ة ب30 ه�ه ال1

  ت�
ی
 الع)اص� ال�c:ة في تق�0< ال1
ائل. -  

  إعAاء :ل ع)�R وزن م�جع. -  

�ال)�e لأح
 الع)اص� ثـ< تقـارن ال1ـ
ائل ال�S>لفـة ل�ع�فـة  <ء :ل ب
یل درجة في :ل ع)�R: و@>إعAا -  Vذل

  م
� ت�اف� الع)�R في ال1
یل.

إخ>�ار أن�[ ب
یل: و@>< ه�ا م3 خلال ج�ع ال
رجات ال>ي حRل عل0ها :ل ب
یل، و اخ>�ار ذو الأعلى  -  

                                                                                                                             ة.ال1
ائل ح�[ الع)اص� ذات الأوزان ال��ج�درجات، و@�Yل الc\ل ال>الي ن��ذج ال�قارنة ب30 

  

  ): مقارنة ال�$ائل الاس��ات���ة �اس�ع%ال أسل+ب العاص� ذات الأوزان ال%�ج(ة 29ال�$ول رق. ( 

وزن   الع)اص�:

�R(الع  

  ال1
ائل ال�>احة

  ال1
یل الYالg  ال1
یل الYاني  ولال1
یل الأ

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

  -  -  -  -  ال�;��ع


ر:Rماه�،  ال� 
  .302:ص ،2000، الاس\)
ر@ة، دل�ل ال%$ی� خ�+ة �:�+ة في الإدارة الإس��ات���ة ال$ار ال�ام��ةأح�
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ال�>علقـة �\ـل بـ
یل ت>+�3 هـ�ه ال�A@قـة ح�ـاب العلاقـة بـ30 الإدار@ـات وال>Eـال��  :23ت(ل�ل نق�ة ال�عادل-2

م3 ال1
ائل ال�>احة لل�
ی� لاخ>�ار أف+لها، و�iاسAة ه�ه ال�A@قة ��\3 لل�
ی� أن ���[ ح;ـ< ال��1عـات أو 

ع)ـــ
ه  Oالإیـــ�ادات ال>ـــي تـــ�د] إلـــى م�ـــ>�� ال>عـــادل، و ال>ـــي تع)ـــي ذلـــV ال��ـــ>�� مـــ3 الإن>ـــاج الـــ�] لا ت�قـــ

ـــة أرiـــاح أو خ�ـــائ�، و�iع)ـــى آخـــ� هـــي ال)قAـــة ـــ�ادات مـــع ال>Eـــال��،   ال�)�eـــة أ� ـــ
ها الإی ال>ـــي ت>�ـــاو] ع)


م هــ�ا ال>�ل0ــل فــي :0Yــ� مــ3 القــ�ارات :>�
یــ
 ح;ــ< الإن>ــاج ال�Aلــ�ب ب)ــاءا علــى الأرiــاح ال��ــ>ه
فة، S<و@�ــ


م ت�ل0ــــل ال>عــــادل لاخ>�ــــار ال�ــــ
خل ال�لائــــ< لإســــ>�ات�;�ة S<و@�ــــ، Vل�وiال>ــــالي ت�
یــــ
 ال�ــــ
خلات اللازمــــة لــــ

  � م�ضح �الc\ل ال>الي :الان�Eاش ال
اخلي :�ا ه

  ت(ل�ل ال�عادل �+س�لة ل�ق��X ن+ع اس��ات���ة الانR%اش ال$اخلي ال+اج3 م�اعاتها ):DE40ل رق. (ال      

  

  م)Aقة ال�iح         إی�اد :لي                                                           الإی�ادات   

  نقAة ال>عادل                                        و ال>Eال��                                       

  

  تEال�� :ل�ة                                                                 

  ال>Eال�� ال�>غ�0ة

  م)Aقة                                                         

  ال�Sارة                                                                

  

  ال>Eال�� الYاب>ة

  

  إس>�ات�;�ة إس>�ات�;�ة ت���S    تاس>�ات�;�ا      تاس>�ات�;�ا     لع
د ال�ح
ات      م)Aقة ال>cغ0

  ل   العاد]            ت���S ال>Eال�� مS>لAة       ز@ادة الإی�اد الأص�                   
  .306، ص:2003ال
ر ال;ام��ة، الإس\)
ر@ة،  ،والإدارةأساس�ات ال�`�. ع1
 ال�لام أب�ق�ف،  :ل%�$را         

  

ال��س�ــــة تقــــ�م �إتbــــاع إســــ>�ات�;�ات ت�Sــــ�� الأصــــ�ل إذا انSف+ــــu  24ف�ــــ3 خــــلال الcــــ\ل ی>+ــــح أن    

  ال��1عات إلى أقل م3 ثلg نقAة ال>عادل.

مــ3 نقAــة ال>عــادل %60و%30ز@ــادة الإیــ�ادات إذا ت�اوحـu ن�ــbة ال��1عــات بـ30  ك�ـا أنهــا ت>bــع إسـ>�ات�;�ات-

  م3 خلال ال>�:N0 على ال�)>;ات ال�ال�ة وت���S الأسعار وز@ادة الإعلان وجه�د ال�1ع.


ام إسـ>�ات�;�ة مS>لAـة %80و%60و:�لV في حالة وصـ�ل ال��1عـات إلـى ن�ـbة ت>ـ�اوح مـ3 -S<ـ��\3 اسـ� ،

  وز@ادة الإی�ادات وت���S ال)فقات.ت�cل ت���S الأص�ل 
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نفs ال�قu ت>Rف �إرتفاع  يأما إذا :انu ال��س�ة تع�ل �Aاقة أقل م3 ح;< ال>عادل ول3E ق�@bة م)ها، وف-

ـــــ�  Yـــــ� أك ـــــة، فـــــإن ت�Sـــــ�� ال>Eـــــال�� فـــــي الأجـــــل القRـــــ�0 �ع>1 ـــــة ال�bاشـــــ�ة وال>Eـــــال�� الYاب> تEـــــال�� الع�ال

  الإس>�ات�;�ات فعال�ة.


ام بــ
ائل ل�ــل 25:ةال�c%ــة ال%�+قعــ-3S<ال��\)ــة ال)ات;ــة عــ3 إســ 
��Yــل جــ
ول العائــ
 وســ0لة ل>�ضــ�ح الع�ائــ

ال�c\لة ال>ي ت�اجه ال��س�ة ت�u ^�وف وش�وf مS>لفة، فإذا ت�ف�ت ل
� ال��س�ة معل�مـات إضـا��ة عـ3 

�\ـل حالـة �bال�ـ�ت �ASاب ال��� Vة إضا��ة وذل�Aاذ خSع إت�A<یل فإنها ت�
والـ�]  ،إح>�الات ت�قO :ل ب

��\)ها مـ3 إخ>�ـار ال�الـة الأف+ـل ال>ـي ت>�Yـل فـي أك1ـ� عائـ
 م>�قـع وiأقـل خAـ� م�\ـ3 وت�Rـل علـى الvـ�< 

  ال�>�قعة لEل إس>�ات�;�ة �+�ب إح>�ال :ل حالة في ال��vة ال�ال�ة ال�1
ئ�ة لها.

وه� ی>cا�ه مع  هي �bارة ع3 ش\ل ب�اني ��اع
 في ت�ه0ل ع�ل�ة ال�فاضلة ب30 ال1
ائل ش��ة الق�ارات: -4

أسل�ب ال��vة ال�>�قعة، فاتSاذ الق�ارات به�ا الأسل�ب ی>< في ^�وف أو حالة ال�AS وم3 ث< فأساس 


� الق�ار واح>�ال ت�قO :ل  ت،وتق�م ف�Eة ش;�ة الق�ارا26الأسل�30i واحS<ال��اقف ال>ي ت�اجه م 
على ت�
ی

                               27م�قف وذلV م3 أجل إخ>�ار أف+ل م�قف ��قO ه
ف ال��س�ة.

  ال%�ل3 ال>ال): ما/�ة ال�قا�ة الاس��ات���ة 

ت�Yل ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة ال��حلة الاخ�0ة في ن��ذج الادارة الاس>�ات�;�ة �ع
 ال>��AS ال>)�e< و ال>�ج�ه     

م
� ن;احها في ذلV ،  ال>ي ت>�\3 ��ه ال�)�eة م3 مع�فة ما ذا :ان ال�Sار الاس>�ات�;ي ق
 حقO اه
افها و

و على ال�غ< م3 انها تع>�1 اخ� م�احل الادارة الا انها ق
 تeه� ن�احي ضعف في ت)ف0� الاس>�ات�;�ة و م3 

ث< ت�g الع�ل�ات في ال�)�eة :لها  على  ال1
ء م3 ج
ی
 م�ة ثان�ة لEي تق�م ب>��Rح الع�ل�ة الادار@ة ان 

��1[ ^�وف ق
 ت�Eن خارجة ع3 س��Aة الادارة و حادث ع3 م�ارها ال�ل�< :�ا ه�  م�AS لها  Vو ذل

  .ر�iا ��1[ تقاعs م)ها

  تع��X ال�قا�ة الاس��ات���ة  -أولا

    [
�ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة م 
Rة �ق�e(رة ال�
 :انu ه�ه والغا�ات ب);اح وان على ت�قO0 الاه
اف ق

�فة م3 .28خ�A لها ال>�قO0 :�االاه
اف م�\)ة  ائف الا وهي و̂ وتع
یل  دارة ت>�لي ع�ل�ة م>ا�عة الاداءو̂

�فة الادار@ة ال�R<Sة �ال>اك0
 علي ح�3و. 29 ان;از الاه
اف ی>فO مع الانAcة ال>)���eة ��ا س�0  هي ال̂�

 .30وق�عها ال��>�لة ومعال;>ها ق1ل ع3 الاخAاء ال��ض�عة ل>��vقها والcEفال�AS  الع�ل وان�;امه مع

�فة  ح
ود مق�1لة  ال�)�eة ل>bقى ض�3 ال)cاXات ال>)���eة فيى الي ض�b ت�ع الادار@ة ال>يهي ال̂�

   .31ل>�قO0 الاه
اف

ائف في الع�ل�ة الإدار@ة واخ� ال��احل في ن��ذج الإدارة الاس>�ات�;�ة، إلا     �فة ال�قا�ة اخ� ال̂� تع>�1 و̂

ها ع�ل�ة ال>أك0
 م3 ان ال)cاXات ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة على أن فال>)ف0�. وتع� أنها ع�ل�ا ت1
أ مع ب
ا�ة م�حلة 

 �Aح�[ ما خ �وضع أسs ل�لاحeة الإن;از واتSاذ الإج�اءات ال>����Rة ع)
ما �\�ن  لها و:�لVت)ف

�أن:،   PEARCE ET ROBINSONو ی�� :ل م3  ذلV ض�ور@ا، وع)
ما ت�Eن الان��افات م�د�ة. "
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ت�;�ة أث)اء ت)ف0�ها لل>ع�ف على ال�cاكل وال>غ�0ات ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة على أنها ت�:N0 على م>ا�عة الاس>�ا

ع�ل�ة  يذلV "فهفي الف�وض ال>ي وضعu على ض�ئها الاس>�ات�;�ة وpج�اء ال>ع
یلات اللازمة ب)اءا على 

دی)ام�\�ة م�>��ة لل���Aة على اس>�ات�;�ة ال�)�eة م3 خلال تO01A الاس>�ات�;�ة وiع
 تO01A الان>هاء م3 

�فة الإدارة العل�ا لل�)�eة. ال>O01A مbاش�ة،    وهي و̂

  وع��ما ته
ف ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة إلى ال�vام ب)cا30X ه�ا:

�فاعل�ة ال>)ف0� أ] ال>أك
 م3 الأه
اف ت);N ح�[ ما خ�A لها. �;[ أن  - Oتق�0< أداء ال��س�ة ���ا ی>عل

�ال�ائة 5ی�خ� في الاع>bار أن م�>�� الان��افات ال����ح �ه لا ت>;اوز . 

اتSاذ الإج�اءات ال>����Rة في حالة أن ال)>ائج لا ت�او] الأه
اف مع الأخ� في الاع>bار الأخAاء  -

 ال����ح �ه.


ام خ�A ال>)ف0��ة الع\��ة لل�Rرة الى م�حل>ي S<ة ال>ي ت>+�3 اس����R<اذ الإج�اءات الSأ ع�ل�ة ات
ت1


ر الASأ ث< إRع3 م g�bالاس>�ات�;ي لل ��AS<وال �  32ج�اء ال>��Rح ال�)اس[.ال>)ف0

   اه$اف ال�قا�ة الاس��ات���ة -ثان�ا

  : 33مایلي ته
ف ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة إلى    


رها  الق�ارات ال>ي ال>أك
 م3 ان -Rت  

  اجلها. ص
رت م3 والاه
اف ال>ي وفO الغا�ات اوم� وتعل��ات ت)ف� ال�)�eة م3

�فــة  مل30 لــلإدارة العل�ــا :ع)Rــ� اساســي نع>�ــ
 عل�ــهتــ�ف�0 ال�عل�مــات ال�اق��ــة �cــأن اداء وســل�ك العــا - و̂

  ال>ق�@< وال>ق�0<.

�ال)�bة للأداء م;ال ال>O01A س�اء :cف الان��افات في - uاو ال�ل�ك. :ان  

  ف�k صلاح�ة فعال�ة الالات وال�ع
ات والان�eة ال�S>لفة ت�ه0
ا ل>O01A ال�Rانة اللازمة. -

  .وج
ت ق1ل اس>ف�ال الام� وال)فقات ان ال�قu وال;ه
 ة:cف إضاع الادارة العل�ا فيم�اع
ة  -

الانcــAة ال�قا�ــة الاســ>�ات�;�ة   فــي مS>لــف  خــلال ع�ل�ــة :cــف م�شــ�ات ال>غ00ــ� ال
اخل�ــة والSارج�ــة مــ3 -

�ع30 الاع>bار في تA�ASها ال��>ق1لي ال��ش�ات وأخ�ها واحاXة الادارة العل�ا عل�ا به�ه.   
  الأخAاء.ة تع
یل تلV خAا ث< م�اولأ]  الcEف ع3 -

 و:���ــة علاجهـا بــل اخAــاء ال�اضـي ال�bــg عـ3فـي  مق>Rـ�ة فقــ�تEــ�ن ان ال�قا�ـة الاســ>�ات�;�ة ال;0ـ
ة لا  -

Vذلــ �
اخAــاء  ال��ــ>ق1ل مــ3 قــ
 ��ــ
ث فــي ضــ�ء دراســة ت�ل0ل�ــة وم�ضــ���ة اك>cــاف مــا وت�ــاول فــي ت>عــ

  والع�ل ل�)عها.

لـNم الASة   ان  ت��Rح م�ار ح
وثها والي:cف الاخAاء ق1ل  ليالفعالة ته
ف ا ال�قا�ة الاس>�ات�;�ةان  -

ـائف مYـل الفعالـة و@�\ـ3 ان وز@ادة فعال�ة ال��اسات او ال�1امج ال�ق�رة غ0ـ� الام� اجـ�اءات  ت�bـ�� :تقـ�م ب̂�

Vتل ���bة وت
   .أم\3 الاج�اءات ان الع�ل ال�عق

  



  ة وال�قا�ة على ت���قهاالف�ل ال�ادس: تف�
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  الاس��ات���ةاه%�ة ال�قا�ة  -ثال>ا

  �  :34ة الاس>�ات�;�ة في ت�1ز اه��ة ال�قا

:�نهـا وسـ0لة فعالـة تN@ـ
 مــ3 قـ
رة الادارة علـى تعـ
یل خ�اراتهـا الاســ>�ات�;�ة �Rـ�رة م�ـ>��ة ��ـ1[ ال>غ0ــ�ات  -

  في ال01/ة

تع>�1 ��Yا�ة الاخ>bار ل
رجة ال�لائ�ة لل�AS والاج�اءات وال��اسات وال�1امج مع ال�>غ�0ات ال01/�ة ال
اخل�ة  -

  .والSارج�ة

�الcــ\ل  وتع�ــل وم>)اف�ــة:انــu م�احــل ع�ل�ــة الادارة م)اســbة  إذال>غ��ــة الع\�ــ�ة ال>ــي ت�ــ
د ���ــا تــNود �ا -

  .ال��Rح


اماتها الاكYــ� :فــاءة  الاســ>�ات�;�ة الفعــالان نeــام ال�قا�ــة  -S<ــ� ال�ــ�ارد فــي امــاك3 اســcســ�ف یــ>�\3 مــ3 ن

   .فعال�ات ال�ح
ات الYان�@ة وت�ل0
ارجاء ال�)�eة  ال�1Sة في وت�ز@ع

الـى جانـ[ تعN@Nهـا لغـ�ض ال);ـاح مـ3 خـلال  والاسـ>�ات�;�ات ت01AـO الASـ�تع�ل على م)ع أ] فcـل فـي  -

�الأدوات والعامل30تNو@
 الادارات  O01A<ة ع�ل�ات الbة ل��ا�bال�)اس.  

  .ال)>ائج أف+لت)bع اه��ة ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة م3 خلال ح�ص الادارة لل�ص�ل الى  -

م;ــلات  وت�ــ
د وناضــ;ةالادار@ــة فهــي وســ0لة م�شــ
ة  والانcــAةالع
یــ
 مــ3 الفعال�ــات  تع>1ــ� ع�ل�ــة ت>�ســ� -

الاخفــاق وال>Rــ��ح ال�Aلــ�ب ل);ــاح م;�ــل ع�ــل الان�eــة الادار@ــة فــي ال�)�eــة لــ�لV فهــي ع�ل�ــة تفاعل�ــة 

ق0ـــO اهـــ
اف �ت ال
اخل�ـــة، وال01/ـــةال01/ـــة الRـــ)ا��ة العامـــة، و ال01/ـــة  الات�ـــة:مـــع الع
یـــ
 مـــ3 الع�ل�ـــات  وتEامل�ـــة

   .الاداء لل�)�eة ون>ائج وت)ف0�هاورسالة ال�)�eة ص�اغة الاس>�ات�;�ة 

�ال>عق0ــ
 الcــ
ی
 فــي ال)ــ�احي ال�ــل�:�ة والف)�ــة �ال>ــالي فــان ال)eــام  - Nــات الادار@ــة ال�عاصــ�ة ت>�0ــ��e(<ان ال

 
�عـ
م تـ�ف� هـ� لل�قا�ة الاس>�ات�;�ةال;0 gعل�مـات :ا��ـة ح0ـ��ه ال�عل�مـات لا ��ـ>�Aع ��\ـ3 ان ��ـ
 ال�ـ
ی� 

  ال�
ی� ال�ص�ل لل�عل�مات ال+�ور@ة ل+�ان س�0 ع�ل�ة ال�)�eة

�اتSـــاذ الاجـــ�اءات  و@�ــ�حان نeــام ال�قا�ـــة ال;0ــ
 ��\ـــ3 ال�ـــ
ی� مــ3 اك>cـــاف الاخAـــاء فــي وقـــu   مb\ـــ�  -

  ال>����Rة ال�لائ�ة 

الــ�] یــ>< ت)ف0ــ� ذلــV  وال�قــu �ج�ــهوال> وال>)eــ�< والASــ�ف;ــ�ة زم)�ــة بــ30 وقــu ت�
یــ
 الاهــ
اف  ه)ــاك دائ�ــا -

غ0ــ� م>�قعــة قــ
 تــ�د] الــى الان�ــ�اف عــ3 الان;ــاز  وم�ــ>;
اتهــ�ه الف;ــ�ة الNم)�ــة قــ
 ت�ــ
ث ^ــ�وف  وخــلال

 الاســـ>�ات�;�ة فـــي وال�قا�ـــةل>)اف�ـــ�ة ل ت1ـــ�ز اه��ـــة ال�قا�ـــة الاســ>�ات�;�ة :عامـــل م)bـــه الـــى هـــ�ا الان�ــ�اف وعل�ــه

  ال��س�ة الاق>Rاد�ة

  ع3 :�ن ع�ل الاف�اد م�جها الى مRالح الاف�اد الSاصة او ال�Rالح  لفRلوات�عى للcEف  -

  ال�)�eة 

�فةتع>�1 ال�قا�ة  - تـ�ت�b ارتbاXـا وث�قـا �ـال>��AS ف�ـ3 خلالـه  وهيال�\�لة للع�ل�ة الادار@ة  الاس>�ات�;�ة ال̂�

  ال��AS. والاداءت>< ع�ل�ة ال�vاس ب30 الاداء الفعلي 
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   ال�قا�ة على الاس��ات���ة أساس�ات  ال%*() ال>ال):

     �ASف م3 خلالها الإدارة إلى جعل ال
ت)�;< مـع ال>�قعات  والأنAcةال�قا�ة هي نcاf م)>e< ته

 و@عAيالإج�اءات الEف0لة  واتSاذال��>ه
فة فهي �bارة ع3 ع�ل�ات م�>��ة ل�vاس الأداء  وال�عای�0

حالة وج�د ان��افات فإن ال)eام ال�قابي ی�ش�  وفيiة ل+�ان ال)>ائج ال��غ�  ،الإج�اءات اللازمة لل>��Rح

  .أسbاب ه�ه الان��افات

  ال%�ل3 الأول: م*ادئ، م�احل، م��لrمات ال�قا�ة الاس��ات���ة

وتعN@N ق
رة  الأداء، و:�لV ل
ع<في  وال+عفإن وج�د الأنAcة ال�قاب�ة ض�ور@ة ل�ع�فة م�ا3X الSلل   

  وفعال�ة وال�ص�ل إلى ال)>ائج ال��ج�ة. ات�;�ة �\فاءةال��س�ة على ان;از أه
افها الاس>� 

  م*ادئ ال�قا�ة الاس��ات���ة -أولا

 ال�bاد� وت�اع
 ه�ه الRفات او ال)eام بbع� �\�ن ه)اك نeام رقابي سل�< لاب
 ان ت>�لى ه�الEي    

  :في واج�اءات ادار@ة لع�ل�ة ال�قا�ة وت>�Yل وضع ان�eة ال�bاد� الادارة العل�ا في

ی>أث� م>Eاملة    أن�eة ف���ة:لي م\�ن م3  ال��س�ة نeام شيء ذلV لان ��cل :ل أ] ان الE%+ل�ة: -1

وت>أث� �ال>الي  ت�>أث� �ه �اقي الانAcة الف���ة الاخ��  نeام ف�عي فأ] ان��اف في أداؤها بbع+ها الbع�،

 ال�قا�ة مع ی>Eامل نeام ;[ أن� و:�لV رضا ال�iNن. ت)ع\s سلbا على ال��س�ة ال>ي ج�دة الع�ل الEل�ة في


م في �اقي الان�eة الادار@ة �ال�c:ةS<�� ل ماEف ��AS<ام الeن kالأخi3 ان و\�� ��AS<ن اداة  ال�\�

  .ج0
ة لل�قا�ة

فع)
ما  ت�Eن  الادوات و الاسال0[  ش�RSة  أ] غ�0  م�ض���ة  فان  ش�RSة   ال%+ض+��ة : -2

علي ال�\<  علي الاداء و ت;عله ح\�ا  غ�0 سل�<  و له�ا    ال�
ی�  او ش�RSة  ال��ؤوس  ق
 ت�ث�

ال�1[  �;[  ان ت>�N0  الان�eة  ال�قاب�ة  �ال��ض���ة و  ی)bغي  علي ال�قا�ة  ال��ض���ة  ان ت�Eن  

م�
دة ��A@قة واض�ة و ا�;اب�ة و :�لV  ع
م  اخ�  ع�ل�ة  ال�قا�ة و اك>cاف  الان��افات  علي انها  

و الا  اصu�b  ت>�<  �ال>�N0 و ر�iا  ت�د]  الي ت�E@3  معل�مات  ش�RSة و اراء  غ�0  ع�ل�ة ش�RSة

  د��قة  :��1ر  لل>�Rف  العلاجي ف�Yلا  ع)
 :>ا�ة  تق�@�  �;[   م�اعاة  ما یلي :

  ال>�N0. الbع
 ع3 -

  مع0)ة. �\>[ ال>ق�@� �أسل�ب ی�حي ب)>�;ة أن �\>[  -

  � دون ال>أث�0 ب�ا] مع
 ال>ق�@�.ی�ضح ال>ق�@� ال��vقة فق أن -

   �\�ن ال>ق�@� م�جه لاتSاذ ق�ار مع30. أن -

وق
  ارقام ال>)ف0�) ال>��AS او (س�اء فيال>ق
ی�ات  ال�vام بbع� ال�
ی�@3 الي ��0ل الbع� م3ق
  ال$قة: -3

�ع+ه< الي 
 و@;[ ل�1اناتدقة ای>�قO م3  �ق�م �ال�قا�ة ان وعلى م3 ال
قة ل>��0ل ان;ازاته<ع
م  �ع�

  :35یلي  م�اعاة ما
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  مع)ى. ت�>�ل أك�Y م3 ولا وقاXعة ت�Eن ال�1انات م�
دةان  -

  وص�>ها. دقة ال�عل�ماتم3  ب�ل ال;ه
 الEافي لل>��]  -

  ص�ة ال�1انات. وج�د ادلة اثbات على -

   .ال�اقع على ن>ائج م1)�ة ت�>�@ه ال�1انات م3ان ما   -

 ال�eوف غ�0 م>�قعة او م�اجهة ال�AS ال�>غ�0ة ام ال�قا�ة قادرا علي �\�ن نeام ی)bغي ان ال%�ونة: -4

نeام ال�قا�ة ال�ل�< �;[ �ع� ال)�احي و  �فcل في ال�AS الادار@ة ق
 الفcل الEامل فال�1نامج ال��:[ م3

ال��افeة  ال��ونة لغ�ض ع)اص� :ا��ة م3 ت�>�] علي :�ا �;[ أن ی1لغ ع)ه الفcل و ه�ا :��
د مYل ان


ام  معای�0  ال�قا�ة  لEي  ت)اس[  ^�وف    الادار@ة للع�ل�ات رغ<ال�قا�ة  يعلS<ل و ی>< عادة اسcا الف�ه

  مع0)ة  فان  تغ�00 ه�ه ال�eوف وج[  تغ�00 معای�0  ال�قا�ة .

 ما ه� م>اح م3 ی>لاءم مع انه �;[ ان ^�وف ال��س�ة :�ا نeام ال�قا�ةی>لاءم ان  �;[ ال%لائ%ة: -5

Yة م�eل:ان >�e(<ة ��\ل ال���e(<د ال��>�@ات ال
ونeام  وتقار@� الاداء والاج>�اعات ونeام الاتRالات وع

   الان�eة. وغ�0ها م3 ال�عل�مات

  یلي: الاع>bار ما �ع30 �;[ الأخ�ك�ا 

  ال�قا�ة. واه
اف ل�1Aعة ملائ�ة ال�1انات -

  .ال)>ائج)، الأع�ال ،(ال>ف0Rلحg0  لل��>�� الادار] ال�ق
م له م3 ملائ�ة ال�1انات -

 لأدائه< ال>ق�0< ال�اتي ن���ة العامل30 وت�ض�ح اه��ة نeام ال�قا�ةی>+�3  �;[ انال�ق��. ال
اتي:  -6

 .وان;ازاته< فه�ا �cع�ه< �ال���ول�ة ال�ات�ة

 وع3ال>)ف0�  ومعل�مات ع3 ومعای�0 ال�قا�ة الASأ ج�ع معل�مات ع3 ی�اق[ اليم3    ��>اج الات�ال: -7

ال�عل�مات  �;�ع ه�ه   وعل�ه ان ی>Rل به< لEيالاخ�@3  وه� �;�ع :ل ه�ه ل�عل�مات م3ن��افات الا

 .خ�0 وجه الاداء للع�ل ال�قابي علي ج�ع ال�عل�مات ال�Aل�iة ح>ى ی>< على ومهارات الاتRال ت�اع
 :�0Yا

(لاك>cاف الان��اف  ل�قائ�ةاه
اف ال�قا�ة ا ال�قا�ة م�>��ة ت�اش�ا معع�ل�ة  �;[ ان ت�Eن  الاس�%�ار:-8

   وق�عه). ق1ل

9- :qام ال�قابي �\�ن  �;[ ان اق��ادe(ال�فه فلاذو الEف�ق ت� 
     الاه>�ام ب>��R< نeام ال�قابي�;[  عائ

��c] :�01 لان واج>�اعات واتRالات تقار@� :�0Yة ��>اج الي 
 ور�iا :ل ذلV م\لف وت�ل0لات م>ق
مة وجه

1
ه م3 ال)eام ال�قابي اب�از ما ه�ا :ل الفائ
ة م3لا ت�Eن Eال�� س0>< تE<ال.  

  الاس��ات���ة وخ�+ات ال�قا�ةم�احل  -ثان�ا

اج�الها في  و@�\3ت�� �ع
ة م�احل او خ�Aات  �;[ عل0ها انلEي ت�Eن ع�ل�ة ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة فعالة 

و اتSاذ  ال���ار]  الاداء �الأداء قارنةالاداء الفعلي، م��اس  الاداء،ت�
ی
 معای�0  هي: خ�Aات اساس�ة أرiعة

  ال>����Rة اللازمة.الاج�اءات 
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 ال>��AS وتeه��ال�ج�ع الى فRل  وذلVتلV الاه
اف ال�Aل�ب ت��vقها  وهي الاداء:معای��  ت($ی$ -1

دارة نeام الا و30i تO01Aلل�قا�ة  �ال�عای0ووج�د ف;�ة ب30  وال�ش�ة الادار@ةمعای�0 ال�قا�ة في حالة الف�اد 

ال�قا�ة  لل>ق�0< واساسا  وت�Eن حg0 ه)اك معای�0 اداء على م�>�� ال��cوع  .العامة الفعلي لل��اس�ة العامة

ائف الان>اج و ال>��@3 و  العل�ا،على اداء الادارة  ���ة (في و̂ ث< یلي ذلV م;��عة م3 معای�0 الاداء ال̂�

ء على م�>�� الاق�ام و تRلح لل>ق�0< و ال�قا�ة ث< یلي ذلV م;��عة م3 معای�0 الادا الاف�اد)ال>��@O و 

 لأداءال�عای�0  ه)اك م;��عة م3و ال>ي �ق�م بها م
ی�و الاق�ام ال>cغ0ل�ة و اخ�0ا  الادارة ال>cغ0ل�ةعلى اداء 

  ادائه<.ن�اتج اع�اله< و سل�ك  ال�قا�ة علىالاف�اد ال>)ف0�ی30 و 


د ��اس الاداء على ال��>�� الاق�ام ان ��اس الاداء على الا الفعلي:��اس الاداء -2�� [�ف�اد ه� ال

[�مقا�s  أشه� وم��3
د تbع0>ه الاداء على ال��>�� الادارات ث< الاداء على ال��>�� ال��cوع :له  وال

��اس الاداء  ی>Aل[الاداء على م�>�� الاف�اد ق� ��اس فعال�ة اداء العامل30 عO@�X 3 تقار@� الEفاءة :�ا 

  ال)قاf ال>ال�ة:اتbاع  و@;[ وال���Eةال>�ازن ب30 ال�قای�s ال��Eة  وال>�قO0 وال��Eا�ة الE< الاه>�ام ب�ق

  .اللاحقة وال�قا�ة ال�>Nام)ة ال�ا�قة، ال�قا�ة O@�X ال�قا�ةت�
ی
 زم3 ال�vاس ع3  -

او اك�Yو  اداء ال�)�eة او ال�ح
ة ال�ع>�
ة ل�ع�فةتلV ال�س0لة  وهيالاس>�ات�;�ة  وال��اجعةالف��ص   -

 
  على:تع>�

  الاج>�ا��ة.ال���ول�ة  إXارفعال�ة ال�)�eة في  -

  ال;�ه�ر.لل�)�eة ع3  ال�Rرة ال�ه)�ةالاس>;ا�ة ل�Aال[ الع�لاء،  -

�فة بbع+ها  -   الbع�.علاقات ال̂�

���ةم�اه�ة  -   ال�)�eة. مهام واه
اففي ت�قO0  ال�;الات ال̂�

  ة مع ال�)اف�30في ال�)�eة مقارن وال+عفنقاf الق�ة   -

معق
ة  م>ق
مة وتلV ال��حلة ال>ي تعاكs في ال�اقع م�حلة  وهي الاداء:�%عای��  الاداء الفعليمقارنة  -3

 �b�1قي و ما ی�تA<ة ال;ان[ الiد ال�>غ�0ات م3 جهة و صع�
م3 م�احل ع�ل�ة ال�قا�ة العامة ن�eا لN@ادة ع

�ه م3 Oاكل ت>علcع�ل�ة مقارنة م�  .أخ�� م�ض���ة م3 ناح�ة  �+�ورة ال�vام 


 م3 صع�iة ال�قارنة ه� تق�0< ن>�;ة ال�قارنة او تق�0< الان��افات ال>ي ��\3 تق���ها الى ن�ع30 @Nما ی Vل�ك

  بــــ: الان��افات ال�1Aعة ت>�N0غ���1X �0ة حg0 ان  وان��افاتان��افات ���1Xة 

  وال>)ف0�.ف�ق او ان��اف ���� ب30 الASة  -

�ال>)ف0�.القائ�30  ع3 س��Aةخارجة  الان��افات -  

  Xارئة. ال�اجعة ل�eوفالان��افات  -

  م>�Eرة.ان��افات غ�0  -

ان��افات راجعة لق�Rر في ال�)ف�ی3 او  ج���ة،�انها ان��افات  ال���1Aة ت>�N0اما الان��افات غ�0     

ارجاع اسbاب الان��افات  \3و@�:ان م3 ال��\3 ال���Aة عل0ها  راجعة ل�eوف مع�وفةل>ع�
ه<، ان��افات 



  ة وال�قا�ة على ت���قهاالف�ل ال�ادس: تف�
 الاس��ات��� 

 

 

لل�عای�0 اع+اء ال�)�eات العامة  باس>�عااو ع
م  ةال��ض�ع�1Xعة الاه
اف  الادارة العامة الىفي ال)eام 

او ن>�;ة ال>غ�00 ال�eوف ال01/�ة ال����Aة حg0 ان ه�ه الاه
اف  ال�قا�ة العامةم3 ق1ل نeام  ال��ض�عة

ی)>ج ع3 وج�ده  وم)هلي ال�] �Rع[ ت��vقه على ارض ال�اقع ال��ض���ة ق
 �غل[ عل0ها الAا�ع ال�Yا

   .ان��افات

م�حلة اتSاذ الاج�اءات ال>����Rة  تأتيوق�عها  واسbاب�ع
 ت�
ی
 الان��افات  ال��(�(�ة:الاج�اءات -4

حg0 ان  اساس�ة. واج�اءاتله�ه الان��افات حg0 ی�ج
 ن�ع30 م3 الاج�اءات ال>����Rة اج�اءات عاجلة 

في حالة وج�د ان��اف مع30 �ق�م ال�
ی�  لأنه�اءات ال>����Rة العاجلة ��Yا�ة ال)�ع الاك�Y ش�0عا الاج

    .وقu أس�عفي  وارجاعه�اتSاذ الق�ار ل>��Rح الام� 

  ال�قا�ة الاس��ات���ة  : ان+اعال>انيال%�ل3 

     ��(Rم3 ال��اور ال>ي على اساسها ��\3 ت 
�ع� ال>R)�فات لل�قا�ة  يو���ا یلال�قا�ة ه)اك الع
ی

  الاس>�ات�;�ة:

  ال���� على اساس ت+ق�� ال�cام �ال�قا�ة  -أولا

   �  36ثلاث اش\ال هي: وتأخ


ام ال�
خلات داخل نeام الانAcة ال>)���eة  ال�قا�ة الاس��ات���ة ال�ا�قة : -1S<ة  اسbخل ل��ا�
و هي م

�ال>اه
اف ال>)�e< و یه>< ه�ا ال)�ع  لإن;ازك�س0لة  
م3 ت�اف� م>Aلbات ان;از الع�ل أ] ال�
خلات �الE<  أك0

و ال;�دة و الاج�اءات و الق�اع
 ق1ل ال1
ء في ال>)ف0� و ه�ا ال)�ع م3 ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة �قلل ب
رجة :�01ة 

:�01ة في  الان��افات  ب30  ال)>ائج الفعل�ة و ال)>ائج ال�>�قعة :�ا ان ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة ال�ا�قة ت�اع
 ب
رجة

، :�ا  ال>)1/�ةالاس>�ات�;�ة  ال�قا�ةم�اجهة  ال�c\لات ال��>ق1ل�ة  ال>ي ق
 ت�اجه الع�ل و ه�ا �ع>�1 ن�عا م3 

  �@�Aخلات او ت
تع)ي ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة ال�ا�قة على م�>�� ال>cغ0ل ال>�قO م3 الاخ>�ار ال�)اس[ لل�

>�قعة ، اما على ال��>�� الاس>�ات�;ي ف0ه
ف ه�ا ال)�ع م3 ال��اسات و الاج�اءات ن�� معال;ة ال�cاكل ال�

ع3 ال>غ�0ات ال�ئ���ة  في ال01/ة و ال>ي ��>�ل ان ت�ث� على ت)ف0�  لل�
راءال�قا�ة الاس>�ات�;�ة الى الcEف  

  الاه
اف �X@لة الاجل 

�ا�قة وقائ�ة اما ال�قا�ة تع>�1 ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة ال ال�قا�ة الاس��ات���ة ال�ارXة ( ال%�rامة ) : -2

الاس>�ات�;�ة ال;ار@ة ف>ع>�1 اصلاح�ة او علاج�ة حg0 ی>< ف0ها ت��Rح الاخAاء اذا ح
ثu اث)اء ت)ف0� الع�ل 

م3 ان ما ی><  ان;ازه ه� �ال+�b ال�Aل�ب ان;از و ت>< ه�ه ال�قا�ة اث)اء ت��@ل ال�
خلات  الى  ال>أك0
و 

ا�ة الاس>�ات�;�ة اه>�ام �الغ م3 ق1ل ال�
ی�@3 ل
قة ال�عل�مات  ال>ي تRل م�Sجات ، یلاقي ه�ا ال)�ع م3 ال�ق

 Oغ0ل الى  ع3 اح�ال الع�ل�ات و م�>�� الان;از ال��قc<ة الاس>�ات�;�ة على م�>�� ال�، :�ا ته
ف ال�قا

�;ي ال>�O م3 ان الع�ل  س�0د� ��A@قة ملائ�ة و ان الاح
اث :�ا ه� م�AS ، اما على ال��>�� الاس>�ات

فهي ت�:N على ال)>ائج ال�iع س)�@ة و ال��اكN و الاح
اث ال�ئ���ة و ذلV ل�قا�ة ال>ق
م ال>)��eي و اخاذ 

  الاج�اءات ال>����Rة  الازمة  .
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�الأنAcةو یه>< ه�ا ال)�ع م3 ال�قا�ة  : ةاللاحقال�قا�ة الاس��ات���ة  -3  N0:�<ها أ] ان ال��ع
 ان>هاء ت)ف0

  اضي حg0 ی>< ابلاغ الادارة ��ا ت< ان;ازه م3 انAcة و ن>ائج خلال ف>�ة  زم)�ة  مع0)ة �\�ن على الاداء ال�


ماحg0 ت>عامل ال�قا�ة اللاحقة مع ال��Sجات  ال�لع  و Sأ] على ال�لع  تال ��Eو ال >Eال g0م3 ح

;�ة اللاحقة :�لV ال;اهNة ، :�ا ان م\اف/ة العامل30 �ع
 ادائه< لع�ل ج0
 �ع>�1 ن�ع م3 ال�قا�ة الاس>�ات�

�الفعل و  ال>أك
حg0 ت�>ه
ف ال�قا�ة ه)ا م3  3ال��اه�0ت�ز@عات ال�iح على   uاح ت�ققiر ار
Rم3 ان م

انه ل3 ی�ث� على ال��:N ال�الي ال)ق
]  لل�)�eة ، الاضافة الى انها تNود ال�
راء على  ال��>��   ال>cغ0ل 

اء الانAcة ال>)���eة ال���ول30 ع)ها و ت�اع
 ال�
ی� في �ال�عل�مات ال>ي ت�اع
ه<  في تق�0< فعال�ة  اد

 Vخلات او الع�ل�ة الان>اج�ة و ذل
ال>ع
یلات اللازمة في أ] م�حلة م3  لإج�اءمع�فة م3 ال���ول ع3 ال�

ال��احل ، :�ا تNود ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة اللاحقة في ال��>�� الاس>�ات�;ي م
ی�و الق�ة �ال�عل�مات ال>ي 

في تع
یل او تغ�00 خ�A ال�c:ة  ال��>ق1ل�ة اما على ال��>�� ال>)��eي فهي تNود ال�30R<S  ت�اع
ه<

�ال�عل�مات ح�ل م
� ج�دة  خAAه< ال�ال�ة و م
� ال>ع
یلات ال�Aل�iة في ه�ه ال�AS و م
� ال�اجة 

  الى وضع اج�اءات ع�ل في ال��>ق1ل 

  +� ال�`�%ي اساس ال%�� الاس��ات���ة علىت��� ال�قا�ة  -ثان�ا

  : 37الان�اع الات�ةتR)ف الى   

ال��تAbة اداء الاف�اد للع�ل :�لV ال�ل�:�ات  ال>�:N0 على حg0 �\�ن  م��+� الف�د: ال�قا�ة على -1


امه�ا  و@�\3 فيه�ه الاع�ال  �إن;ازS<ص اس�RSل  الYم3 ال��ش�ات م 
للف�د  الEفاءة الان>اج�ةالع
ی

    .في الع�ل �ع
ها رؤسائهتقار@� الاداء ال�ل�:�ة ال>ي  الإضافة اليال>أخ�0، �مع
ل  مع
ل ال�µاب،

الان>اج و ال>��@ل و اداء الق��  :ال>��@O و :ال+����ةال�قا�ة الاس��ات���ة   علي الع%ل�ات والان�Eة  -2


امها في الcأن ن;
 م�ش�ات ع
ی
ة م3في ه�ا  العاملة وS<ل ال��\3 اس
، الع�الةدوران  :ل م;ال، ف�ع


امها فيم�ش�ات ��\3  الان>اج�ة :لهاو  مع
لات ال>أخ�0، ال�µابS<ة اما ن�[  م;ال ادارة الق��  اس@�cbال


م فيو  ن�[ ال)cاfال��0لة و S<ة علم;ال  غ�0ها ت��و �ال)�bة  لل>��@O  ���\3   ال)cاf ال�الي ىال�قا

>غلال  الAاقة  ن�bة اج�الي الان>اج  ��اس  ان>اج�ة او مع
ل ن�� ال��1عات  الcه�]  :�ا ان  ن�[  اس

  fاc(ة  الاس>�ات�;�ة علي ال�
مة  في ال�قاS<لل��اصفات و غ�0ها  تع>�1  م3 ال��ش�ات  ال��  OابAالغ�0 م

  الان>اجي 

تق�0< الاداء الEلي  ال�قا�ة الي ال)�ع م3 یه
ف ه�ا لل%`%ة: الاداء الRلي ىالاس��ات���ة عل ال�قا�ة -3


امها :�Rة ال��س�ة  الcأن ن;
 م�ش�ات ع
ی
ة م3ه�ا  ف>�ة زم)�ة مع0)ة وفي للل��س�ة خلاS<ال��\3 اس

   .ال��ش�ات غ�0ها م3الان>اج و  الان>اج�ة الEلي مع
ل ن�� و معاملال��ق  في

  مع ال%`%ة   ال�عامل أ��افاساس  ال���� على -ثال>ا

  : ��38\3 إ�;ازه ���ا یلي   
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 ال>�فN0 الSاصةالاش�اف  ونe< وال�هامالانAcة  علىال>�:N0  حg0 �\�ن  ال$اخل�ة: ال�قا�ة الاس��ات���ة -1

  الع�ل وال�قا�ة الادار@ة. ال��س�ة :ال�قا�ة على ال
اخلي معال>عامل  �أ�Xاف

ال>عامل  �أ�Xافعلاقة ال�)�eة  حg0 �\�ن الاه>�ام م�:Nا علي ال:ارج�ة:ال�قا�ة الاس��ات���ة  -2

:افة الانAcة ال�;>�عة  ال>ي  ى�الإضافة ال ،الاجهNة ال�\�م�ة) العلاقة معع�لاء،  (م�ردی3، الSارجي

   .ت�ارسها  او  ت�اه<  ف0ه�ا  ال��س�ة

  ال�+جه �ال�قا�ة الاس��ات���ة ح�) ���عة ال���� مG -را�عا

ـــــــــة ��\3 " الاس>�ات�;�ات ال�قا�ة في ال�)�eــ CHILDتcایل
 " م3 واقع تR)�� الاشارة انهت;
ر     

  : 39تR)�فهــــا ح�[ �1Xعــــة ت�جهها الى الان�اع

 و:�لV ال�ل�كاتSاذ الق�ارات  ته>< �\���ةحg0  الE:��ة:الاف�اد او ال�قا�ة  ال�قا�ة ال%��rة على -1

  .والاش�افال�vاد] 

�الق�اع
  م
�و  والانAcةحg0 �\�ن الاه>�ام على اج�اءات ت)ف0� الاع�ال  ال���وق�ا��ة:ال�قا�ة  -2 V��<ال


مة والاسال0[ وال�Aق S<ال��.  

  .والأرiاحته>< �ال��Sجات أ] ح;< الان>اج  ال+اتج:ال�قا�ة على  -3

ع�ل الاف�اد   الاخ>�ار  واس>قلال�ةال��@ة ال�bAقة  ودرجةأ] م
� وض�ح الاه
اف  ال>قا��ة:ال�قا�ة  -4

  في الع�ل. وال>قــــ
م وال>�قيالامـــان  حاجــــاتن��  وال��جهـــةال�bAقة  ونe< ال��افــN وال>
ر@[

  :40في مایلي الإس>�ات�;�ة أن�اع ال�قا�ةوه)اك م3 �ق�<     

ت�R< :ل اس>�ات�;�ة للأع�ال على مق
مات أو : ال�قا�ة على ال%ق$مات ال%��cة للاس��ات���ة –3

 وم�>��ةت>< ع�ل�ة ف�k نeام�ة  اف>�اضات أو ت)�1ءات ض�ور@ة لع�ل�ة ال>��AS، ل�لV في ه�ه ال��حلة

الاس>�ات�;�ة. ال�ق
مات ال�)�vAة للاس>�ات�;�ة  وتO01Aلل>أك
 م3 ص�ة ه�ه ال�ق
مات خلال م�حل>ي ص�اغة 

ت>Rل ب)�ع30 م3 الع�امل: الع�امل ال1/�ة الSاصة �ال01/ة الSارج�ة، الع�امل الSاصة �قAاع الR)اعة 

  ال�)اف�ة في ال��ق....)، م)>;ات ب
یلة، درجة أو ق�ة (م)اف�30

ب)�e الاع>bار للأح
اث  وأخ
��Yل ه
ا ال)�ع م3 ال�قا�ة م>ا�عة ال�ارئة:  وال%+ا��ال�قا�ة على الأح$اث  -4

فه� ن�ع م3 ال�قا�ة تقاس م3 خلال اس>ع
ادات ، على إس>�ات�;�ة ال�)�eة وتأث�0هام>)bأ بها  وغ�0ال�فاجأة 

  لأح
اث ال>ي تقع في ب0/ة ع�لها. وال��@عة والEف�ةة الفعالة ال;�ه�@ة للاس>;ا� وق
رتهاال�)�eة 

5- :
ذات الاه��ة  والع�املالاح
اث  وتق�0<ه�ه ال��حلة ت�
ی
  وفيت>+�3 ه�ه الع�ل�ة  ال�قا�ة على ال�ف�

�ع30 الاع>bار خلال ع�ل�ة ص�اغة الاس>�ات�;�ة، في ال��حلة ی>< س
 الف;�  وال>ي لل�)�eةال��0@ة  
ة ل< ت�خ

 ووقuهي في ال�اقع زم)�ة ب30 وقu ص�اغة الاس>�ت�;�ة  والف;�ةالاس>�ات�;�ة،  وتO01Aب30 م�حلة ال�Rاغة 

  ت)ف0�ها.ال1
ء في 

ال>)ف0� تع>�1 م�:Nة على ج�ان[ مع0)ة  ال�ق
مات ورقا�ةإدا :انu ال�قا�ة على  الاش�اف الاس��ات��ي: - 6

 و@�R<ه� إش�اف ی�ضع خR�Rا  وpن�ا ،لى ال;�ان[ ب�اتهافإن الإش�اف الإس>�ات�;ي لا ی�:N ع ،ب�اتها
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أح
اث في إXار واسع س�ءا داخل ال�)�eة أو خارجها لها تأث�0 على ال�)�eة، فه� ادن  وف�kل��ا�bة 

���حلة م3 م�احل ع�ل�ات الإدارة الإس>�ات�;�ة.  ولام�
د  وغ�0 وش��ليإش�اف �1Xعة عامة  k<Sوعادة� 

بها ��\3 أن تeه�  وال�>)bأإXار ذلV فإن ال;�ان[ غ�0 ال����iة  وفيات م>)�عة، ما ت�Eن مRادر ل�عل�م

إن�ارا م3 خلال م�ش�ات تأتي م3 ات;اهات  و@عAيفي إXار ه�ا الإش�اف الاس>�ات�;ي فه� دائ< الع�ل 

  مS>لفة.

ل�ا ت>Rف �ه ت�عى ال��س�ات ال�0م إلى م�اولة الbقاء وال�فا¹ على م�:Nها في الأس�اق وذلV ن�eا     

ه�ا اله
ف الأساسي ال�] ت�عى ال��س�ات الاق>Rاد�ة ل>��vقه  ال01/ة ال�عاص�ة م3 دی)ام�\�ة وس�عة ال>غ�0

�ه  تلا ��\3 بل�غه إلا �إتbاع اس>�ات�;�ا 
ملائ�ة ت+�3 لها ال>أقل< وم�ای�ة تغ�0ات ال���� ال>ي ت>�اج

ال��س�ة الاق>Rاد�ة  ةت�� ع�ل�ة ص�اغة اس>�ات�;� ح�له.�اع>bارها نeاما مف>�حا ی�ث� و@>أث� �ال>غ�0ات م3 

�ع
ة خ�Aات رئ���ة ، ت�bقها ع�ل�ة ت�ل0ل ال���� �اع>bارها الع�ل�ة ال>ي ت�ف� ال�
خلات ال�عل�مات�ة 

لل��س�ة في ع�ل�ة ص�اغة الاس>�ات�;�ة و ذلV لأنها ت�\))ا م3 مع�فة الف�ص و ال>ه
ی
ات ال�>�ف�ة في 

، ونقاf الق�ة و ال+عف ال�>�ف�ة في م��Aها ال
اخلي ، و ت�>ع�ل ال��س�ة ه�ه الع�امل م��Aها الSارجي 

 >�vائل الاس>�ات�;�ة الاول�ة ، وال>ي ت
الأرiعة في ال>�ل0ل الY)ائي ل��قف ال��س�ة و ال>ي ت)>ج ع)ه ت)��ة ال1

�اس>ع� 
�عة ب�س3A الاس>cار@ة ، ال ع
ة أسال0[ مS>لفة �ع+ها على ال��>�� الEلي :�Rف�فة م;����ا �ع

و أخ�� على م�>�� ال)cاf :�)�)ى ال�1Sة و دورة ح�اة ال�)>ج ، أو �اس>ع�ال اسال0[ :��ة لاتSاذ الق�ار 

ی>< في الأخ�0 الاخ>�ار ال)هائي لاس>�ات�;�ة ال��س�ة اع>�ادا على  تال�1
ئي �إتbاع إح
� ه�ه الاس>�ات�;�ا

  معای�0 م�
دة ل);اح ه�ا الاخ>�ار .

   ال�قا�ة الاس��ات���ةالعلاقة ب�G م��+Xات الاس��ات���ة وع%ل�ات  ل%�ل3 ال>ال):ا

ال�تbة الاخ�0ة م3 ع)اص� الادارة الاس>�ات�;�ة حg0 انها تeه� ن�احي  الاس>�ات�;�ة فيال�قا�ة  تأتي     

م>�N0  وغ�0 وس�@عث�ة ت�g الع�ل�ات في ال�)�eة في اس>�جاع ف�ر]  وم3ضعف في ت)ف0� الاس>�ات�;�ة 

خلال ه�ا ال�Aل[ س�ف ت>�Aق الى دراسة العلاقة م3 ال�قا�ة  وم3ع3 الاداء وفO ت
رج م�>�@اتها 

  وهي: الاس>�ات�;�ة الYلاثة الاس>�ات�;�ة وم�>�@ات

  م��+� ن`ام الادارة العامة  الاس��ات���ة علىال�قا�ة  -أولا

هامة م)ها خلال  واجNاءة تق�0< الاداء الEلي لل�)�eة الى م�اول ةال�قا�ة الاس>�ات�;���عى ه�ا ال)�ع م3    

الاجNاء  واخ>Rاصات مع م��ول�اتeام الى ع
ة اجNاء او نe< ف���ة ت>�اشى )ال و@)ق�< ه�اف>�ة زم)�ة 

ال�\�نة ل)eام الادارة العامة فال>عامل مع ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة   على ه�ا ال��>�� ی>< على اساس انه نeام 

العامة ال01/ة ال���Aة ل�)�eات الادارة  ناح�ة مع ال�eوفه م3 م;��عة نe< ف���ة ت>�اشى م3 ی>�Eن ب
ور 

   41 الأخ��.م3 الاجNاء او ال)e< الف���ة  وغ�0ها لإدارات والاق�اما :مYل ح
] ىعل كل
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د ال���iة ومع
ل الفائ
ة على الاس>�Yار    Rا ال�
مة في هS<ة ال��1عات ح ون��وم3 ال�عای�0 ال��R

ال�قا�ة  مقابلة معای�0ان الفcل في  و@لاح¨ .ال�)cاة م3 ال��ق ن�bة الاف>�اض الى حق�ق ال�ل�Eة

 O@�X 3اة ��\3 علاجه عc(42الاس>�ات�;�ة على م�>�� ال�: 

-  >��Rاف.اعادة ت
  الأه

- �ASاعادة وضع ال.  

  .تغ�00ات في اله�\ل ال>)��eي -

  .ف+لداخل�ة وخارج�ة أ ت�قO0 وسائل اتRالات -

  ال��س�ة.داخل  ت�ج�ه داف��ة الاف�اد -

  : 43ف�وع وهي ثلاثةالي  ��\3 تق���ها الف�د:م��+�  الاس��ات���ة علىال�قا�ة  -1

 ال�قا�ة الSارج�ة الا تلO اه>�ام الbاح30Y مYل ان ال�قا�ة ل< �ال�غ< م3 الاداء: ال
ات�ة على ال�قا�ة -1-1

  وهي: ع
ة خRائk انها لها

  .حg0 نcأت م)� ^ه�ر الان�ان انها ق
��ة -

  انها م�>�ة تلازم الان�ان �Xال وق>ه. -

  تEلفة �ال)�bة لل�)�eة. تلقاء نف�ه دون م3  ان الف�د �ق�م بها م\لفة أ]غ�0  -

- �Yعلى لأنه ���صفعال�ة  أك  

ع نف�ه ولاالاداء ال;0S�.  


د  م3 خلاله  درجة  :فاءة  وفعال�ة   �ق�م  �ه  ال�
ی�  لEي  :ل نcاfوه�  داء العامل�G:أتق��.  -1-2��


ام  ع
ة  �Xق ل>ق�0<  اداء  العامل30  اه�ها :أفي   هم�ؤوس�S<ی�  اس
  داء  الع�ل و ��\3  لل�

  .دون اذن ع
د ساعات ال>أخ�0 وع
د ا�ام ال�µاب مع
لات او -

  .:��ة الإن>اج ج�دة الان>اج، -

  الNملاء. ال�Rاع مع ع
د حالات ال)Nاع، -

  الع�لاء. الc\او� م3ع
د  -

الأف�اد ذو]  ی>ع�ف على :ل م
ی� ان تق�0< الاداء لل��ؤوس30 على �ع
 م�ا�عة م:ف� الاداء: -1-3

  وiال>الي ��>�Aع مع�فة اسbاب انSفاض الاداء وهي: ل
�ه الأداء

  ..... الخ ق
رات عل��ة ج��ان�ة، مcاكل اس�@ة م3 :ش�RSةاسbاب   -

���ة غ�0 م)اسbة، الاج�وهي  :اسbاب ت)���eة -   م)اسbة) غ�0 م)اس[ ^�وف الع�ل غ�0 (ال�\�نات ال̂�

    .والع�لالف�د  الان�;ام ب30ع
م  -

م�>�� ال�)�eة  علىال�قا�ة الاس>�ات�;�ة  إن :ال%`%ة العامة ال+اح$ةم��+�  علىال�قا�ة الاس��ات���ة -2

 ح
� و ذات الRلة �\ل م)�eة عامة علي ال�قا�ة الف���ةخ�A  تO01A ىالاساس عل ال�اح
ة ت�:N في

ت��@ل  اف�اد، (ت��@O، ان>اج، الأنAcة:افة  ال�قا�ة الاداء ال�0مي للع�ل�ات ال�S>لفة في�s�v ه�ا ال)�ع م3 
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ال�عای�0 ال��ض�عة واتSاذ الاج�اءات ال>����Rة وه)اك الع
ی
  و@>< ��ه ت�
ی
 الان��افات ع3 ،الخ).... 


امها في هــــــــــ�ا��\ ال�عای�0 ال>ي م3S<د هي 3 اس
R44 ال:  

  فعال�ة ساعة ال>cغ0ل للألة. ع
د ساعات تcغ0ل الآلات ل�ع�فة م
� ال�ح
ات ال�)>;ة الي اج�الي ع
د -

  ال�)>;ة ل�vاس ن�bة الان>اج ال�ع0[. اج�الي ع
د ال�ح
ات مAابO لل�اصفات الي إج�الي الإن>اج الغ�0 -

  ال�Rار@� ال���1ة. ال�ح
ة م3 اج�الي ال��1عات ل�ع�فة ن0R[ الي ال���1ة اج�الي ال�Rار@� -


ام ه�ه ال�عای�0 ال�vام بbع� الاج�اءات ال>����Rة الات�ة: و@>�ت[ على        S<اس  

  الإن>اج.وق>ا اضا��ا للارتفاع ��ع
ل  تcغ0ل الع�ال   -

  تع
یل مع
لات تcغ0ل الآلات.  -

  ���1ة.ال��Rوفات الفي  ت�ش0
 الانفاق  -

    الإن>اج. ز@ادة م�ا�bة ال;�دة علي -

  م��لrمات ال�قا�ة الاس��ات���ة ومEاكلها  -ثان�ا

�ع30 الاع>bار ع
ة ام�ر مه�ة هي     �  : 45ل>�قO0 ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة ی>Aل[ الاخ

-  
  .ص�رة ح�v�vة ع3 الاح
اث لإعAاءم3 ال�عل�مات اللازمة  أدنياق>Rار نeام ال�قا�ة على ح

  .الهامة الانAcة وال)>ائج وم>ا�عةب)اء �ع� ال�قای�s ال)���ة او ال��Eة  -

  .م�اعاة ع)�R الNم3 في ال)eام ال�قا�ة لEي ��\3 اتSاذ الاج�اءات ال>����Rة في ال�قu ال�لائ< -

  .الbع0
 وال�
�ش��ل�ة نeام ال�قا�ة لل�
� الق�@[  -

  .>ائج خارج م)اOX ال��اح ال��
د ةفي حالة وق�ع ال) وال>
خلاك>cاف الاس>Y)اءات  -

   .ال);اح ب
ل معا�bة الفcل لل�ص�ل الى مع
لات الاداء ال�Aل�iة م\افأةال>�جه ن��  -


معای�0 ل�ا ه� م�ضي او  ،ل�vاس الاداء في ن�احي مS>لفة هي: مقای�sم>Aلbات م)�vAة  ثلاث وت�ج

" الى  BENNETTفي ح30 اشار ب)u0"  اداء ال�)�eة :\ل ن�احي،م�>از او غ�0 م�ضي م3 الاداء م3 

   :الاتي: وهي ال�قا�ة الاس>�ات�;�ةت�E@3 نeام  ت1)0ها ع)
ه�ه ال��>لNمات ب�صفها مbاد� عامة م3 ال�اج[ 

  ت�Eن حاس�ة في ن;اح او فcل ال�)�eة وال>يال�ئ���ة  على ال�>غ�0اتت�:N0 ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة  -

  الأداء.ت�ل�< ال>قار@� ال�>Rلة ب)�احي  -

  .ت�ل0
 تغ��ة ع\��ة مb\�ة ع3 ال�cاكل  -

  .ی�اق[ �ان>eام �;[ اننف�ه م�ض�ع لل�قا�ة أ]  ال�قا�ة الاس>�ات�;�ةی)bغي ان �\�ن نeام  -

-  
  .ی>�ج[ ان ت�Eن جاهNة الاس>�ات�;�ة ال>يم3 معل�مات ال�قا�ة  ال>أك

  .>Rاد�ة�;[ ان �\�ن نeام الEلفة فعلا م3 ال)اح�ة ال�ال�ة والاق -

  ال�AS.ت< ت1
یل  ح>ى إذالEي تع�ل �\فاءة  �ة ال�قا�ةلآلال��ونة الEا��ة  -

فق
 ت)اولا ه�ه ال�>Aلbات �c\ل م�:N ت>+�3 ت�
ی
 الع�امل ال>ي ت�>اج    Harrison / Johnاما      

 ات ال�)�eةتEامل ال�عل�مات م3 :ل ال��>�@ات و:ل م�اح ،ت�
ی
 ال�قای�s ال�)اسbة للع�امل، ال��ا�bة
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�ع30 الاع>bار في نeام ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة �\�ن  فالأداء �ج�ان[ هي ال�ال�ة   �أرiعةال�)�eي ال�] ی�خ

ال�iNن و الع�ل ال
اخلي ،الاب
اع و ال>عل< ، و :ل واح
ة م3 ه�ه ال;�ان[ لها م;��عة م3 الع�امل ف�Yلا 


ام الاه
اف ال�ال�ة س0>�جS<اس�ه ن�� العائ
 على الاس>�Yار وت>
فO  ال)ق
 و سع� تق�@< آداء ال�)�eة 


م ع�امل :ال>�ع�0 و الاب
اع و ال;�دة و S<�� ن فه��iNال �eاح  اما م3 وجهة نiون و اس>ق�ار الارNSال�

     فان م3 اولى ال�>Aلbات الاساس�ة هي وج�ب   Davidو م3 وجهة ن�e  ال��vة و خ
مة ال�iNن و ه\�ا .

��عل�مات ق
 ت�Eن ی�م�ة ح�[  �أه
افلاق>Rاد�ة مه�ة و ت�ت�b ان ت�Eن الانAcة ا 
ال�)�eة و تNو@

حاجة ال�
راء و ان نeام ال�قا�ة الاس>�ات�;ي �;[ ان ��R< ل�عAي ص�رة ح�v�vة ع3 ما ��
ث و ��>اج 

ثقة :�ا انه   ��اه<  في ت�E@3  لفه<  ال�اضح و �SلO   الى ان �\�ن فعل م�جه اك�Y م3 معل�مات م�جهة

  
عال�ة  �ال�عل�مات  ال��>ل�ة  و ض�ورة  ان �\�ن  ���� و غ�0  م�Vi و غ�0  مق0
  فال)eام  ال�عق

ان ال>��R<  ال)هائي  ل)eام  ال�قا�ة  و  غال�ا  ما  ی�Vi  الاشSاص و فاعل0>ه  ت�Eن  �فائ
ته و ل�s  ب>عق0
ه

 لأنها ووض�ح  اه
افها و تk�Sc  مcاكلها ی>�
د �الRSائk  الف�@
ة  لل�)�eة  :�;�ها  و ن��  ادارته


  .ل�s ه)اك  نeام  مYالي واح

   مEاكل ت(ق�T ال�قا�ة -ثال>ا

حالات الان��اف والASأ ��\3 اك>cافها  ان ال�0YE م3الاس>�ات�;�ة الا    اه��ة ال�قا�ة ال�غ< م3على    

  :46 وهيال�cاكل  یلي �ع� و���ا ع�ل�ة ال>)ف0� اث)اء

  :يما یلم)ها : �علقة �ال�+ق ال�قا�ة ال% -1

-  
  ال�)>;ات. اسعار ت��@ل �cأناس>ع
اد ال�
ی�@3 لل>�صل الي حل�ل عادلة  وم
�ال�هارات  علىتع>�

   مع
ل العائ
 ال��>ه
ف. ال�ه< او ت�قO0 سع� حالة الفcل في ض�ورة اتSاذ ت�Rف ت���Rي في -

  الأخ��.ال�c:ات  ت�اف� اساس لل�قارنة مع حالة ع
م م)اسbة فيتع
 غ�0   -

  :هيال�قا�ة ال%�علقة �ال%:�جات: و -2


ام غ�0 -S<ح لها الي ی�د] الاس��Rاف غ�0ع�اق[  ال

ام اهS<اس 
د��قة ل>ق�0<  وخb0ة وخاصة ع)

fاc(اعات الAة ق���   .والاف�اد والادارات ال̂�


ام ال�قا�ة ال�>علقة �ال��ق او -S<ال>�ازن مع ض�ورة اس�
ام ال�عای�0 وال��>�@ات. ال�قا�ة ال��Sجات S<اس�  

  حg0: ال���وق�ا��ة:ال�قا�ة  -3

- 

ام الق�اع
 ض�ورة ت�خي ال��ر ع)S<اس�سل�:�ات ت�ح0
  والاج�اءات حg0 انها ت�د] الي تO01A ال�قا�ة 

  .ت)ف0� الاس>�ات�;�ات ث< اعاقة الاف�اد وiال>الي ع
م ال��ونة وم3

  ح
ها الادنى  والاج�اءات الي ع
د الق�اع
 ض�ورة ت���S وiال>اليقا�ة مYل ه�ا ال)�ع م3 ال�  تEلفة إرتفاع -

  م3 خلال ال>الي: ال
ات�ة:ال�قا�ة  -4

���ة ع)
 والادارات قAاعات ال)cاfفي الاتRالات ع�1  وج�د مcاكل ق
 ت�د] الي - انcاء نeام  ال̂�


  .وال�v<ال�ل�ك  كق�اع
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  .ال>Eامل اه>�ام أك�1 ن��ت�>
عي ت�ج�ه   -

��< لا ��\3   ت)ه�ة ق�اع
 سل�ك و  ال01/ة حg0م)اسbة في حالة ح
وث ن�� س�@ع او تغ�0ات في  تع
 غ�0 -

  م�>ق�ة.

-    
  .دوران الع�الة حالة ارتفاع مع
لاتفي  غ�0 ملائ�ةتع


ام الYقافة ال>)���eة ل�ح
ها اداء ال�)�eة على ال�قا�ة الاس>�ات�;�ةلا ��\3  -S<اس�.   

  :وهي�ع� ال�c\لات لل�قا�ة الاس>�ات�;�ة �Rفة عامة  افةاض و@�\3     

ت�ف�0 ال�عل�مات  ل�عل�مات على ق
رة نeام وع
ممعای�0 الاداء ال��Eة  الاه
اف اوالي  مc\لة الاف>قار -

  .ال���Rة في ال�قu ال�)اس[

  ن�ع30: وهياخ��  ل>�قO0 اه
افع)
 تع
یل ه�ه الانAcة  وذلVمc\لة اس>1
ال الاه
اف  -

ال�] ی�د] الي ت
نى  ��\3 ��اسهاال�ل�:�ات ال>ي  علىال>�:N0  م0ل ال�
راء الي وهي ال�ل+ك:اس�عاضة  -

  م�>�� الاداء

ال>عاون ی�د] الي ضعف  ال�)�eة م�ام�اكN م��ول�ة م)فRلة داخل  انcاء وهي :الأداء علىالق�+ر  -

  ال�ح
ات ال>)���eة ب30

  . تف��0 ال)>ائج اح>�ال الASأ فيی�د] الي ز@ادة  وم)ه< الRScي الي ال�\ ال>ق�@<مc\لة خ+�ع ع�ل�ة  -
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  أس�لة الف�ل ال�ادس

  
 ما ال�ق�Rد ���احل ص�اغة وت)ف0� اس>�ات�;�ة ال��س�ة؟ -

 ما العلاقة ب30 ص�اغة الاس>�ات�;�ة وت)ف0�ها؟ -

 ما هي م>Aلbات ت)ف0� الاس>�ات�;�ة �فعال�ة؟  -

 س>�ات�;�ة؟ مفه�م ال�قا�ة الا ما -

 ماهي أن�اع ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة؟  -

 هل ت)ف� ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة م�ة واح
ة أو ت�� ���احل؟  -

  ما هي العلاقة ب30 ال�قا�ة الاس>�ات�;�ة وال��>�@ات الإدار@ة في ال��س�ة؟  -
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  .13: ص ،م�جع سابT ال��0)ي، فلاح - 1

2 - ،Tال%�جع ال�اب n197ص:  نف.  

   .297: ص ، م�جع سابTناد�ة العارف،  3 -

-  265ص: ص ،2013 ،ال��لEة الع��iة ال�ع�د�ة العل��ة، ، خ�ارزمالإس��ات���ة ،إدر@sم�سى  ع1
 اللهجعف�  -4

266. 

  .35، ص: م�جع سابT، ثابu ع1
 ال�ح�ان إدر@s، ج�ال ال
ی3 م��
 ال��سي - 5

  .237-236ص ص:  م�جع سابT،ع1
 ال��0
 ع1
 الف>اح ال�غ�iي،  - 6
7  - M.Czinkota et al., “marketing management", Blackwell publishers, inc.1997, p:250. 

  .212: ، صم�جع سابTأح�
 ماه�،  - 8

9 - Tال%�جع ال�اب n212، ص: نف.  

  . 201، ص: ابTس م�جعق�ف، ع1
 ال�لام أب�   - 10

11 -  ،
 . 280 -279ص: ص ، م�جع سابTاس�اع0ل م��
 ال�0

  .139-138: ص ، صم�جع سابTناد�ة العارف،  - 12

  . 146- 144ص : ص  ،ال�ابT نفn ال%�جع، - 13

  .203ص: ،م�جع سابT ،م�سي خل0لی3 م��
 ال
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 ال�ح�ان  - 14

، ص  2000، الاس\)
ر@ة، دل�ل ال%$ی� خ�+ة �:�+ة في الإدارة الإس��ات���ة ال$ار ال�ام��ةأح�
 ماه� ،  15-

    .128-127ص:

16 -،�@�cعلي ال ،T151- 150ص:ص  م�جع ساب. 

 .212- 211ص:ص ، م�جع سابTعلي ال�cقاو]، - 17

18 -  ،�@�cعلي الT152:، صم�جع ساب. 

 .268ص: م�جع سابT،ج�ال ال
ی3 م��
 ال��سي وآخ�ون،  - 19

 .179، ص: م�جع سابTناد�ة العارف، الإدارة الإس>�ات�;�ة، - 20

  .163ص: م�جع سابT،ز:�@ا مAلV ال
ور]، - 21

  .302- 300ص: ، صسابTم�جع أح�
 ماه�،  - 22

23-  [
  .62- 61ص: ص  ،سابTم�جع  الAاه�،ال�ه

  .305، ص:م�جع ساب�Tف، ع1
 ال�لام أب� ق- 24

 .307 -306ص:  ،سابTم�جع أح�
 ماه�، - 25

 .160: ص، سابTم�جع  ق�ف،ع1
 ال�لام أب� - 26

  .308، ص: م�جع سابTأح�
 ماه�، - 27

  .317 : ص،  م�جع سابT ،ز:�@ا مAلV ال
ور]  - 28

  .427 :ص ،سابT ش�@�، م�جععلي  29
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  2005،  الbAعة الأولى الاردن ،دار ال�ام
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  .197 :ص
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 غال[ �اس30 - 33

34 -  
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  .434 : ص

38 -  
  .563 :ص ،م�جع سابT ،ق�ف ال�لام اوع1
  ،الغفار ح)فيع1

39 -  nنفT477 : ص،  ال%�جع ال�اب.  
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  .566 : ص،  م�جع سابTاح�
 ماه� ، - 41

  339: ص ، م�جع سابTف�@
 ال3�R ، علي ال�c@� ، م��
 سلAان،   -42

43 -  
   378: ، صسابTم�جع  الله،مARفى ع1

44-  Rال 
  .341- 340:  ص ص  ،ابTس م�جع، اخ�ون �3 و ف�@
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