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 الهمخص

خـختر ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ِّ ؤُٕ اٍٗؼبئم الإدارٜج ٍخرٌٜزٕب ؿَٙ اٍـْظر 
ٗىد ؤظتص  د ٍد٘ اٍِْؼِج ٗالأٌذر خإذٜرا نٛ ْضبػٖب،اٍذٚ ٜـختر ؤذِّ ِٗراٍتضرٚ 

اٍْؼُ ٗاٍِداخل اٍضدٜذج ِّ خلال  تبشخِرار خِْٜج ٕذٓ اٍِٗارد  ِّ اٍغرٗرٚ
، ٗنٛ ٕذا اٍِسبل خـد ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ؤشَٗة ادارٚ لإدارث اٍِٗارد اٍتضرٜج

ّـ ِّ خلال  نٛ اٍِْؼِج ُ نٛ خضشّٜ ؤداء اٍِٗارد اٍتضرٜجٖبل ٜشن
خضهٜزٕب، ٗخٗنٜر تٜئج اٍـِل اٍِضسـج ؿَٙ الإتداؽ ٗالاتخٌبر ٗخدرٜتٖب ٗ شخيػبتٖبا

ِب ٜئدٚ نٛ الأخٜر  ذا، ٕٗٗاٍخٌِّٜؿّ ػرٜو خيدُٜ الاىخراضبح ٗخِْٜج الاخظبل 
 .  اٍٙ اِخلاً ِٜزث خْبنشٜج ٗخضيٜو الإٔدام الإشخراخسٜج ٍَِْؼِج

 .ث اٍضبَِجاٍسٗداٍِٗارد اٍتضرٜج،  ،ادارث الكمهبح الدالج:
SUMMARY 

Human resources management is considered as one of the most 

important administrative functions as it focuses on the human element 

which is the most precious resource for the organization and the most 

influential in their activities, and it has become necessary to develop these 

resources through systems and modern approaches to the management of 

human resources. In this domain, total quality management is one effective 

managerial style, that contributes in boosting the human resources' 

performance by attracting, training, and motivating them; also, providing a 

working environment that helps and encourage creativity and invention 

through suggestions, communicative development, and the empowerment. 

which leads, at last, to acquire a competitive character, and achieve the 

organization strategic goals 
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 :جـهلده
بظج ِب خـَو ِْٖب ٜضٖد اٍِضٜػ الاىخظبدٚ نٛ اٍٗىح اٍرإّ خلٜراح ٗخضٗلاح شرٜـج ِخـددث، خ        

اٍِـَِٗبح ٗالاخظبلاح، ٗؼٖٗر تِب ٜشِٙ اىخظبد اٍِـرنج،  ، ٗؿٍِٗج خيْٜبحاٍِضَٜج تـٍِٗج الأشٗاو
 تضرٚ ِٗردِب خٌَِٔ ِّ ختْٛ خٜبراح اشخراخٜسٜج ِتْٜج ؿَٙ ؤشبس  اٍِْؼِجالأِر اٍذٚ  نرع ؿَٙ 

ؤظتص ِّ اٍُِٖ تٌِبّ اٍْؼر اٍٙ ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ِّ ِخخَم  ضٜدٍخضيٜو ِزاٜب خْبنشٜج،  ِئٕل
ّ اضتبؽ ضبسبح اٍـبَِّٜ ِضبٍٗج اٍرتػ تِٜؾ ، الأِذل ٍلإٌِبْٜبح اٍِخبضج لٍخضيٜو الاشخللا سٗاْتٖب
 اٍخِّٜز اٍِػَٗة.ٍَٗظٗل اٍٙ  ٗاٍزتبئّ

خخْبشة  ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜجنٛ  ؿَٙ اٍتضد ؿّ ِْبٕز ضدٜذج اٍِْؼِبحؿَِح  ٬ٗغؾاٍ اٗنٛ ؼل ٕذ
اٍخٛ ِّ  ،ٛ ذًٍ ؿَٙ الأشتيٜبح اٍخْبنشٜجِـخِدث ن ،ِؾ ٕذٓ اٍخلٜراح ٗخشِص ٍٖب تبٍخإىَُ ِٗٗاظَج ْضبػٖب

الا نٛ ضبٍج ؼٖٗر نضل ؤٗ  إخِبِبنبٍسٗدث ٍُ خـد خًَ اٍِخلٜرث اٍذبْٜٗج اٍخٛ لا خَيٙ  ،ؤترزٕب ؤشتيٜج اٍسٗدث
تل ؤظتضح ضبٍٜب خهرع ْهشٖب ٌْؼبُ ضبِل ٜسة خشٜٜرٓ تٌهبءث ؿبٍٜج، ِّ خلال ختْٛ الإخسبٕبح  ،ؿٜة

اٍخٛ خـختر ىبػرث ِِٖج  ،ِّٗ ؤُٕ ٕذٓ الإخسبٕبح ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ب،ادارخٖٗاٍْؼُ الأٌذر ضداذج نٛ 
ٗىبؿدث ٕبِج ٍلإْػلاو نٛ ضرٌج اٍتضد  ،ِٗـٜبر ؤشبشٛ ٍَِهبغَج تّٜ اٍِئششبح ،الأنغل ْضٍَٗخلٜٜر 

 ٗؤداث ىِٜج ٍخضشّٜ اٍِٜزث اٍخْبنشٜج. ،ؿّ اٍخِٜز
ىبئُ ؿَٙ ؤشبس اضداد خلٜراح اٜسبتٜج داخل  ،بِلادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ْؼبُ ادارٚ ضٍذًٍ خـد  

ْٗؼُ  ٬ٗاٍِْػ اٍيٜبدٚ جٗاٍِهبُٕٜ الإدارٜ ٬ٗاٍِـخيداح اٍخْؼِٜٜج ٬ُخضِل اٍهٌر ٗاٍشًَٗ ٗاٍيٜ ،اٍِْؼِج
 ،نغلا ؿّ ػرو ٗؤشبٍٜة ٗآٍٜبح اٍِخبتـج ٗاٍخيُٜٗ ٍلأداء ،ٗاسراءاح ٗؤشبٍٜة ؿِل ٗؤداء اٍِٗرد اٍتضرٚ

ٍَٗظٗل  ، خبظج ِب خـَو ِْٖب تبٍسبْة اٍتضرٚ، ٗذًٍٗخػٜٗر ٌل ٌِْٗبح اٍِْؼِجٗذًٍ ِّ ؤسل خضشّٜ 
 اٍٙ ؤؿَٙ سٗدث نٛ ِخرسبخٖب ٗتإىل خٌَهج. 

 اشكبلٓج الدراشج: -   

نٛ  اٍِٗارد اٍتضرٜج ؤداء ِّ خلال الإِٜٔج اٌٍتٜرث ٍِدخل ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٌأٍٜج ٍخضشّٜ ٗخِْٜج
 سٕٗرٚ اٝخٛ:، ٌِّٜ ػرش اٍشئال اٍاٍِْؼِج

 ؟اٍسٗدث اٍضبَِجادارث ِهُٖٗ  ٗنو اٍِْؼِجنٛ  داءالأاٍِٗارد اٍتضرٜج ٍخضشّٜ خشٜٜر ٌِّٜ ٌٜم  -

  هىٍز الدراشج: -
 ؿَٙ: ؤشبشٛ تضٌل الاؿخِبد خُ، نيد ٗتبٍْؼر اٍٙ ػتٜـج اٍِٗغٗؽىظد ِـبٍسج الاضٌبٍٜج اٍِػرٗضج     
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بر ٗاٝراء اٍخٛ ؿبٍسح ِٗغٗؽ ادارث اٍِٗارد اٍتضررٜج  اٍِْٖز اٍخضََٜٛ: ٗذًٍ ِّ خلال دراشج الأنٌ -
 تبؿختبرٕب ِدخل خْؼِٜٛ نٛ ِسبل خضشّٜ ؤداء اٍِٗرد اٍتضرٚ.ٗاٍسٗدث اٍضبَِج 

، ِؾ اٍخػرو ٍِٗغرٗؽ  اٍخبرٜخٛ لإدارث اٍسٗدث اٍضبَِج اٍِْٖز اٍخبرٜخٛ: ِّ خلال اٍخـرع ٍَخػٗر -
 .رٜجؿتر ِخخَم اٍِدارس اٍهٌ اٍِٗارد اٍتضرٜجخشٜٜر 

اٍِْٖز اٍٗظهٛ: ٗذًٍ ِّ خلال سِؾ الأنٌبر اٍِخـَيج تخِْٜج اٍِٗارد اٍتضرٜج ٗخٗظٜهٖب ٗخظْٜهٖب  -
 ٗرتػٖب تِهُٖٗ اٍسٗدث اٍضبَِج.

 أٌداف الدراشج: -
 : َٜٛ ِب ؤِٕٖب ِّ الأشبشٜج الإٔدام ِّ ِسِٗؿج خضيٜو ٕذٓ اٍدراشج اٍٙ خٖدم

 ٍتضرٜج.خشَٜػ اٍغٗء ؿَٙ ِٗغٗؽ ادارث اٍِٗارد ا  -
 .اٍِئششجختٜبّ اٍدٗر اٍِخْبِٛ اٍذٚ خَـتٔ اٍِٗارد اٍتضرٜج ٌإضد ؤُٕ اٍـٗاِل اٍِئذرث نٛ ؤداء  -
 ِضبٍٗج خضَٜل ْؼُ الإدارث اٍضدٜذج اٍِخـَيج تبٍسٗدث اٍضبَِج ٗذاح اٍظَج تبدارث اٍِٗارد اٍتضرٜج. -
 ٍِئششبح.اٍسٗدث اٍضبَِج ٗاٍْؼر نٛ ٌٜهٜج خػتٜيٖب داخل ا اٍخـرع ٍِهُٖٗ -
ٍرنؾ ِشخٗ٘ الأداء ٗ خضشْٜٔ نٛ ؼل  ،ٍَِْؼِبحخٗغٜص ؤِٕٜج خهـٜل اٍِٗارد اٍتضرٜج ٗادارخٖب تبٍْشتج  -

 ِهُٖٗ اٍسٗدث اٍضبَِج.

 خلشٓهبح الدراشج: -
 :ّؤشبشٜ ِضٗرّٜخيشُٜ اٍدراشج اٍٙ  اضٌبٍٜج اٍدراشج خُ ؿّ ٍلإسبتج

  .ِدخل لإدارث اٍسٗدث اٍضبَِج .1

 .جاٍسٗدث اٍضبَِ نٛ اػبررٜج اٍِٗارد اٍتضادارث  .2
 

 :الشبهمج السَدثدارث هدخل لإ -1
 السَدث الشبهمج:إدارث هفٍَن  -1-1
خـد سٗدث اٍـِل ٗاخيبْٔ نٛ ٌل ضئّٗ اٍضٜبث ؤشبشب ِّ ؤشبشٜبح اٍدّٜ الإشلاِٛ اٍضْٜم، اذ ٗرد الأِر    

 ؿَٜٔ ٗشمَُ، ٍٗيد ٗسٔ شتضبْٔ تذًٍ نٛ كٜر ِب ِْبشتج نٛ ٌخبة الله خـبٍٙ ٗنٛ شْج ْتٜٔ ِضِد ظَٙ الله
      1اٍٙ ؤّ ظهخٛ اٍضهؼ ٗاٍـَُ ؤشبس ٍْسبش اٍـبِل نٛ ؿَِٔ ٗشتة ٍسٗدث اٍـِل ٗاخيبْٔ.

                                                           
، 2102ِضِٗد ؿتد اٍهخبش رغٗاّ، ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج )نٌر ٗنَشهج.. ىتل ؤّ ٌّٜٗ خػتٜو(، اٍِسِٗؿج اٍـرتٜج ٍَخدرٜة، اٍيبٕرث،   1

 .02ط
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. ٗؤٗرد شتضبْٔ [55:ٜجاٝ، ٜٗشم ]شٗرث كَبلَ اسِؼَمْىِْ ػَمَِ خَزَائِوِ الْأَرِطِ إِىِّْ حَفِٓظٌ ػَمِٓنْ﴾. ﴿كبل خؼبلِ: 
ظهخٛ اٍيٗث ٗالأِبْج نٛ ٌل ِّ خشخْد أٍٜ ِٖبُ ؤٗ ؿِل، ىبل ؿزّ ٗسلّ: نٛ آٜج ؤخر٘ ؤِٕٜج اٍخضَٛ ت

ُّّ الْأَهِٓوُ﴿ َِ ِٓرَ هَوِ اشِخَأْسَرِحَ الْلَ ٌُهَب َٓب أَتَحِ اشِخَأْسِرِيُ إِوَّ خَ  .[26:ٜجاٝ، اٍيظط ]شٗرث ﴾.كَبلَحْ إِحِدَا
ذرث اٍـِل تيدر ِب ٕٗ تضشْٔ. ٌٗل ٕذٓ اٍظهبح خخِضٗر ضٗل اضشبّ اٍـِل ٗاسبدخٔ، ٗاٍـترث ٍٜشح تٌ

: )اّ الله ٌخة الإضشبّ ؿَٙ ٌل ضٛء(. ٗتذًٍ ٌِّٜ ظَٙ الله ؿَٜٔ ٗشمَُ ٜٗإخٛ خإٌٜد اٍشْج اٍْتٜٗج ٍيٍٗٔ
 ِيبتَج ٍلإضشبّ.  ِّ ِْؼٗر اشلاِٛ اٍيٗل اخخظبرا تإّ اٍسٗدث

ِـْٜج، ٕٗذا ؿَٙ  ِٗهُٖٗ اٍسٗدث ٌِّٜ ؤّ ٜضِل ؿَٙ ؿدث خـبرٜم ٜرٌز ٌل ِْٖب ؿَٙ ٗسٖج ْؼر     
 1اٍْضٗ اٝخٛ:

 «. اٍِْخٗر نٛ اٍِشخًَٖ َِٜشٔ اٍخٛ اٍسِبٍٛ اٍسبْة ٕٛ اٍسٗدث:» نَشهٜج ْؼر ٗسٖج ِّ –
   خٗنرٕب ِّ تد لا اٍخٛ اٍهْٜج ٗاٍِٗاظهبح اٍخظبئط ِّ ِسِٗؿج ٕٛ اٍسٗدث:» اْخبسٜج ْؼر ٗسٖج ِّ –
 «.اْخبسٔ ؤذْبء اٍِْخٗر نٛ  
 «. اٍِشخٌَّٖٜ ٗضبسبح ِخػَتبح اضتبؽ ؿَٙ اٍيدرث ٕٛ اٍسٗدث» :خشٜٗيٜج ْؼر ٗسٖج ِّ –
  ِـيٍٗج تإشـبر ٌٍّٗ ِٗخػَتبخٔ اٍِشخًَٖ ضبسبح خَتٜج ؿَٙ اٍيدرث ٕٛ اٍسٗدث:» ىِٜٜج ْؼر ٗسٖج ِّ –
 «.ْهشٔ اٍٗىح ٗنٛ ٍَِئششج تبٍْشتج اٍخٌبٍٜم ٗتإدْٙ  
 ٬نٜٖب خشخخدُ اٍخٛ اٍِسبلاح ضشة خَمٜخ ِهِٖٖٗب ؤّ ٜلاضؼ ٍَسٗدث اٍِخخَهج اٍرئ٘ ٕذٓ خلال ِّ

 سٗدث ٬اٍخظُِٜ سٗدث: ٕٗٛ ؤٗسٔ ذلاذج ٍَسٗدث ؤّ ٌذًٍ ٜٗشخْخز ٬اٍِئششج ٗٗؼبئم ْضبػبح ٗضشة
 .الأداء ٗسٗدث ٬اٍِػبتيج
ٜـختر ِهُٖٗ ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ِّ اٍِهبُٕٜ الإدارٜج اٍضدٜذج، ٗاٍذٚ تدؤح تخػتٜئ اٍـدٜد ِّ ٗ       

ـبٍِٜج ٍخضشّٜ ٗخػٜٗر ْٗؿٜج خدِبخٖب ٗاْخبسٖب، ٗاٍِشبؿدث نٛ ِٗاسٖج اٍخضدٜبح اٍضدٜدث اٍِْؼِبح اٍ
ٌٗشة رغب اٍِشخًَٖ. ْٗخٜسج لإِٜٔج ٕذا اٍِهُٖٗ ٗاْخضبر خػتٜئ نٛ ِخخَم دٗل اٍـبٍُ ازداد إخِبُ 

ب ِـٖد اٍسٗدث اٍتبضذّٜ ٗاٍدارشّٜ ِٗراٌز اٍتضد تٔ. ٗىد ػرضح خـرٜهبح ؿدٜدث ٍٖذا اٍِهُٖٗ، ضٜد ؿرنٖ
"اٍيٜبُ تبٍـِل تضٌل ظضٜص ِّٗ ؤٗل خػٗث، ِؾ غرٗرث الاؿخِبد ؿَٙ خيُٜٜ اٍـِل نٛ  اٍهٜدراٍٛ تإْٖب:

  2".اٍِـرنج ٗخضشّٜ الأداء

                                                           
1
 J– C–TARONDEAU٫ Marketing stratégie industrielle٫ édition Vuibert٫ paris٫ 1998٫ p236. 

 .254، ط2007زٜد ِْٜر ؿتٗٚ، الإدارث ٗاخسبٕبخٖب اٍِـبظرث )ٗؼبئم اٍِدٜر(، ِْضٗراح دار دسَج، الأردّ،   2
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ٍَخشٜٜر خضِل ٌل اٍِئششج تِب نٜٖب ْضبػبح  "اشخراخٜسٜج :ادارث اٍسٗد اٍضبَِج تإْٖب ْٕٗبً ِّ ؿرّم
 1ء."ؤسل خضدٜد ٗاضتبؽ ؤٕدام اٍسٗدث اٍِشخْتػج ِّ ِخػَتبح اٍـِلاِّ  اٍِْؼِج،الأنراد ِٗضٜػ ٕذٓ 

خػتٜو ٍػرو اضظبئٜج نٛ ٌل ِراضل الإْخبر ىظد خضشّٜ اٍِْخز ٗخيدِٜٔ  تإْٖب:" "Deming"ٌِب ؿرنٖب 
 خُ اٍخٛ اٍْضبػبح شٜر ٍغِبّ اٍِْؼِج تإْٖب: "اٍِْٖسٜج نيد ؿرنٖب "Crosbyؤِب "  2."اٍٙ اٍشٗو تإىل خٌَهج

 خلال ِّ اٍِضٌلاح ضدٗد ٗخسْة ِْؾ ؿَٙ ٜشبؿد اٍذٚ الأِذل الأشَٗة ؤْٖب ضٜد ِشتيب، ٍٖب خػٜػاٍخ
 ٗاٍتضرٜج اٍِبٍٜج اٍِٗارد ٗاشخخداُ الأداء نٛ الأِذل ٗاٍخْؼِٜٛ الإدارٚ اٍشًَٗ ٗخضسٜؾ خضهٜز ؿَٙ اٍـِل
  3ٗنبؿَٜج." تٌهبءث

ِّ ؤضد ّ ِهُٖٗ ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٕٗ ِّ خلال ِب خُ ؿرغٔ ِّ خـبرٜم ٌِّٜ اٍٗظٗل اٍٙ ؤٗ    
اٍخـبرٜم تضإْٔ الأنٌبر ٗنيب ٍزاٜٗج اٍْؼر أٍٜ، الا ؤّ ٕذا اٍختبّٜ اٍضٌَٛ نٛ  ختبْٜحاٍِهبُٕٜ الإدارٜج اٍخٛ 

ٌٜبد ٌّٜٗ ِخِبذلا نٛ اٍِغبِّٜ اٍٖبدنج، ضٜد ؤْٔ ٜخِضٗر ضٗل اٍٖدم اٍذٚ خشـٙ ٍخضيٜئ  اٍخبظج تٔ
ل نٛ خضيٜو الإضتبؽ الأِذل ٍَِشخًَٖ الأخٜر ِّ خلال خيدُٜ اٍشَؾ ٗاٍخدِبح اٍِْؼِج، ٗاٍذٚ ٜخِذ

. نبدارث اٍسٗدث اٍضبَِج تبٍِٗاظهبح اٍيٜبشٜج ذاح اٍْٗؿٜج اٍسٜدث ٗاٍشـر اٍذٚ ٜخلاءُ ِؾ ىدرخٔ اٍضرائٜج
ّ، تٖدم ؿتبرث ؿّ ْؼبُ خـبْٗٛ لأداء الأؿِبل، ٜـخِد ؿَٙ اٍيدراح اٍِضخرٌج ٌٍل ِّ الإدارث ٗاٍـبَِٜ

 اٍخضشّٜ اٍِشخِر نٛ سٗدث اٍخدِبح خضيٜيب ٍِخػَتبح ٗخٗىـبح اٍـِٜل. 
  :هراحل خطَر إدارث السَدث الشبهمج -1-2

ِرّ خرلال ؿررع     ،ٌِّٜ ؿرع اٍِراضل اٍخبرٜخٜج اٍخٛ ِر تٖب ِهٖرُٗ ادارث اٍسرٗدث اٍضربَِج   
ٜرج ِخلاضيرج اٍرٙ ؤّ    ضٜد ِرر ٕرذا اٍِهٖرُٗ تِراضرل خبرٜخ     ب،خػٗر ِهُٖٗ اٍسٗدث ٗاٍرىبتج ؿَٜٖ

ٗظل اٍٙ ِهِٖٗٔ اٍضدٜد اٍذٚ ىبِح ؿَٜٔ ادارث اٍسٗدث اٍضربَِج. ٌِٜٗرّ اخخظربر ٕرذٓ اٍِراضرل      
 نِٜب َٜٛ:

: خٍٗٙ اٍضرنّٜٜ خلال اٍيرّٗ اٍٗشػٙ ٗضخٙ اٍيرّ اٍخبشؾ ؿضر الإْخبر / تدآج الذَرث الضىبػٓج1-2-1
شٗاء ِّ ضٜد  ،سٗدث خيؾ ؿَٙ ؿبخو ٌل ضرنٛٗختـب ٍذًٍ نبّ ِشئٍٜٗج اٍشٜػرث ؿَٙ اٍ ،تٌِٜبح ظلٜرث

 4.خضدٜد ِـٜبر اٍسٗدث ؤٗ ِػبتيج الإْخبر ٍخًَ اٍِـبٜٜر

                                                           
1
 Gerdf Kamisk ٫J –Pierre Bauer٫ management de la qualité de A à Z٫ Masson٫ paris٫ 1994 ٫p119. 

2
 K–Ishihara٫ maitrise la qualité: méthodologie de gestion٫ édition mare mortun,  paris٫1996٫ p12. 

3
 .75ط ٬0222 ٬ؿِبّ ٬دار اٍِشٜرث ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ ٗاٍػتبؿج ٬اٍػتـج الأٍٗٙ ٬ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٬خغٜر ٌبؼُ ضِٗد  

، 2009 ٬ؿِبّ ٬ٜبزٗرٚ اٍـَِٜج ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾدار اٍ ٬دارث اٍسٗدث نٛ اٍِْؼِبح الاْخبسٜج ٗاٍخدِٜجاٜٗشم ضسُٜ اٍػبئٛ ٗآخرّٗ، ْؼُ   4
 .64ط
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ٍُ ٜـد ، ِٗؾ ؼٖٗر اٍذٗرث اٍظْبؿٜج اٍخٛ سبءح تِهُٖٗ اٍِظْؾ ٗالإْخبر اٍٗاشؾ ٗاٍخخظط نٛ اٍـِل
ِبل ٜسخِـّٗ خضح ٌِب ؤظتص اٍـ ،ٗاِْب ؿّ سزء نيػ ِّ ؿَِٜبح ظْـٔ ،اٍـبِل ِشئٗلا ؿّ ٌل اٍِْخٗر

ٗنٛ ٕذٓ اٍهخرث ٌبْح ؿَِٜبح اٍرىبتج خـخِد ؿَٙ ؤشَٗة  ِشئٍٜٗج رئٜس اٍـِبل اٍذٚ ٜخضِل سٗدث ؤؿِبٍُٖ.
  1ٗاٍذٚ ٜرٌز ؿَٙ اٍِيبرْج تّٜ اٍسزء الأشبشٛ ٗاٍسزء اٍِظْؾ. ،اٍِيبرْبح

ضبسرج  تؼٖرٗر اٍ  1940ٗ  1920: خِٜزح اٍهخررث ِرب ترّٜ    / الشٓطرث ػمِ السَدث تبلفحص1-2-2
ٗنرٛ ٕرذٓ اٍِرضَرج ٌبْرح      2،اٍِخخط تبٍـِل اٍرىبتٛ ؿَرٙ اٍسرٗدث   ،اٍٙ ٗؼٜهج اٍِهخص )اٍهبضط(

ؿَِٜج اٍخضيو ِّ اٍسٗدث خـخِد ؿَٙ اٍِيبرْج ترّٜ ْخربئز ٕرذا اٍْضربػ ِٗـربٜٜر اٍسرٗدث اٍِضرددث        
  3.ٕٗذا تٖدم خضدٜد الإْضرام ؤٗ اٍخػإ ٗاٍِشئٗل ؿْٔ ٍخٗىٜؾ اٍـيٗتج اٍِْبشتج تدىج ،ِشتيب

: خرلال اٍضررة اٍـبٍِٜرج اٍذبْٜرج تررز ِهٖرُٗ خِْرٜػ        / الشٓطرث ػمِ السَدث إحضـبئٓب 1-2-3
ٌٗشَٜج ٍَخيَٜل ِّ ؤخػبء خظرْٜؾ اٍشرَـج ٗخشرٖٜل ؿَِٜرج اٍرىبترج ؿَرٙ اٍسرٗدث         ،ٗخٗضٜد الإْخبر

ٗىرد ٌِْرح اٍِْػٜرج ِرّ اشرخخداُ الأشربٍٜة ٗالأدٗاح        ،ٗاٍخيَٜل ِّ اٍسٖٗد اٍِتذٍٗج نٛ ِسبٍٖرب 
ؿْٜربح اٍيترٗل ِٗخػػربح    ، ٌٗربّ ؤضرٖرٕب اٍـْٜربح الإضظربئٜج     ،ضظبئٜج نٛ ِسبل اٍرىبترج الإ

 4اٍرىبتج ؿَٙ اٍسٗدث.
ُ تدؤ اٍخهٌٜر تِهٖرُٗ خإٌٜرد اٍسرٗدث ٕٗرذا ْخٜسرج شرـٛ سِٜرؾ         1956: نٛ / خأكٓد السَدث1-2-4

خػربء.  اٍِْؼِبح اٍظْبؿٜج ٍَٗظٗل اٍٙ ِشخٗ٘ ؿبٍٛ ِّ اٍسرٗدث ٗخضيٜرو اْخربر دّٗ ؿٜرٗة ؤٗ ؤ    
 5ٜختْٙ خإٌٜد اٍسٗدث اشخخداُ ذلاذج ؤْٗاؽ ِّ اٍرىبتج ٕٛ: ،ٍٗخضيٜو ضـبر الإْخبر تدّٗ ؤخػبء

اٍرىبتج اٍٗىبئٜج: ٕٗٛ خـْٙ تخْهٜذ اٍـِل ؤٗلا تإٗل لإٌخضربم اٍخػرإ ىترل ٗىٗؿرٔ ٗاٍـِرل ؿَرٙ        –
 ِْؾ ضدٗذٔ.

ٜؾ ٍَخإٌرد ِرّ ِشرخٗ٘    اٍرىبتج اٍِرضَٜج: ٕٗٛ خـْٙ نضط اٍِْخز تـد اْخٖبء ٌرل ِرضَرج خظرْ    – 
 .اٍسٗدث

اٍرىبتج اٍتـدٜج: ٕٗٛ خـْٙ اٍخإٌد ِّ سٗدث اٍِْخز تـد الإْخٖربء ِرّ خظرْٜـٔ ٗىترل اْخيبٍرٔ ٍٜرد        –
 ٗذًٍ غِبْب ٍخَٗٓ ِّ الأخػبء ؤٗ اٍـٜٗة. ،اٍـِٜل

ّ    / إدارث السَدث الإشخراخٓسٓج1-2-5 ٗذٍرً   1980ٗ  1970: ؼٖر ٕذا اٍِهُٖٗ نرٛ اٍهخررث ِرب ترٜ
ٍَضظرٗل ؿَرٙ ؤٌترر ضظرج      ،اٍخسبرث اٍـبٍِٜج نٛ ضبٍج ِْبنشرج ضردٜدث نِٜرب تْٜٖرب     تشتة دخٗل

                                                           
 .07، ط2005 ،ؿِبّ ٬دار اٍٜبزٗرٚ اٍـَِٜج ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ ٬ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٬ِضِد ؿتد إٍٗبة اٍـزاٗٚ  1
 .65، طشتو ذٌرٓ ٜٗشم ضسُٜ اٍػبئٛ ٗآخرّٗ، ِرسؾ  2
 .23ط  ،2007 ؿِبّ، ٬َِج، دار ٗائل ٍَػتبؿج ٗاٍْضر ٗاٍخٗزٜؾاٍِْٖسٜج اٍِخٌبَِج لإدارث اٍسٗدث اٍضب ٬ؿِر ٗظهٛ ؿيَٜٛ  3
 .52، ط 2009ؿِبّ،  ٬دار اٍٜبزٗرٚ اٍـَِٜج ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ ٬ادارث اٍسٗدث اٍِـبظرث ٬ِضِد ؿتد اٍـبل اٍْـِٜٛ ٗآخرّٗ  4
 25ط ٬ْهس اٍِرسؾ ٬ؿِر ٗظهٛ ؿيَٜٛ  5
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خبظج ِّ ىتل اٍضرٌبح اٍٜبتبْٜج اٍخٛ كرزح ؤشرٗاو اٍـربٍُ تِْخسبخٖرب ذاح اٍسرٗدث اٍـبٍٜرج        ،شٗىٜج
 .ٗالأشـبر اٍِيتٍٗج
 ،اٍِد اٍٜبتبٍَْٛٗىٗم ؤِبُ  الاشخراخٜسٜجالأِرٌٜٜج ؤٗل ضرٌج ختْح ادارث اٍسٗدث  IBMٗخـختر ضرٌج 

  1اٍسٗدث ٍٖب غِّ اٍِضبٗر اٍرئٜشٜج اٍخبٍٜج: اشخراخٜسٜجٗرشِح 
 نخضدٜد اٍسٗدث ٌّٜٗ ِّ ىتل اٍـِٜل. ،ارغبء اٍـِٜل ٗخَتٜج ِب ٜرٜدٓ ٜٗخٗىـٔ –
 نبٍسٗدث ؿَِٜج ِخٌبَِج ٗلا ٌِّٜ خسزئخٖب. ،اٍسٗدث ِشئٍٜٗج اٍسِٜؾ ِّ ىِج اٍٖرُ اٍخْؼِٜٛ ضخٙ ىبؿدخٔ –
ؤشبٍٜة ٗاسراءاح ، اٌٍٖٜل اٍخْؼِٜٛ ،اٍذيبنج اٍخْؼِٜٜج، خضيٜو اٍسٗدث نٛ ٌل ضٛء: الأْؼِج اٍِػَٗة –

 .ٍخااٍـِل ...
اٍظرْبؿج اٍٜبتبْٜرج    ٗاٌخشربش  ،: ٍيرد ؤدح ضردث اٍِْبنشرج اٍـبٍِٜرج    / إدارث السَدث الشبهمج1-2-6

ٗشرٜؾ ٗخػرٜٗر   اٍٙ ىٜربُ ٕرذٓ الأخٜررث تخ    ،ٗخشبرث اٍِئششبح الأِرٌٜٜج ٍضظط ٌتٜرث ،ٍلأشٗاو
ٗذٍرً تبغربنج سٗاْرة ؤٌذرر      ،اٍٙ ِهُٖٗ ادارث اٍسرٗدث اٍضربَِج   الاشخراخٜسٜجِهُٖٗ ادارث اٍسٗدث 

ؤشربٍٜة ِخػرٗرث نرٛ ِسربل خضشرّٜ اٍسرٗدث ٗاٍخـبِرل ِرؾ اٍـِرلاء           ٗاشخخداُ ،ضِٗلا ٗؿِيب
 .الاشخراخٜسٜجلإدارث اٍسٗدث  اِخدادٗاٍِٗردّٜ. نبدارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٕٛ 

 
 الهفكرٓو الهشبٌهٓو فْ خطَٓر إدارث السَدث الشبهمج أٌن -1-3

اٍرٙ دراشربح ٗؤتضربد ؿَِربء      ،ٜـٗد اٍهغل نِٜب ضييخٔ ادارث اٍسرٗدث اٍضربَِج ِرّ خػرٗراح    
 ذٌر:ِّٜٗ ؤُٕ ٕئلاء  ،اٜسبد اٍػرو اٍهـبٍج ٍخضشّٜ اٍسٗدث نٛ اٍِْؼِبح ؿَِٗا ؿَِٙٗهٌرّٜ 

 :(Edward  Deming ) ادَارد دٓهٓىغ/ 1-3-1
اضظبئٛ ؤِرٌٜٛ ٌبّ ٍرٔ اٍهغرل نرٛ خضشرّٜ اٍسرٗدث ِرّ خرلال خػتٜيربح اٍِراىترج           ٕٗٗ

ُ ٗشربُ  1960ٗىَرد شرْج   ، شبُٕ تيشػ ٗنٜر نٛ ْسربش ٗخهرٗو اٍٜبتربّ نرٛ اٍسرٗدث      ،الإضظبئٜج
                                                                                                                                                          2الإِتراػٗر ٕٜرٕٜٗخر خٌرِٜب ٍٔ ؿَٙ اشٖبِٔ نٛ ْٖغج اٍٜبتبّ.

ّ ٌرل نررد ٍرٔ    بٗتبٍخربٍٛ نر   ،ٜشخْد ِْٗذر دِْٜٜق اٍٙ ؤّ اٍسٗدث اٍضبَِج ٕٛ ِشرئٍٜٗج اٍسِٜرؾ  
ٗاٍخلَرة   ،اٍِشرخهٜد  ِػبٍرة تبٍِشربِٕج اٍهـبٍرج نرٛ ارغربء      ،ؿلاىج تـَِٜج الإْخبر ٗتخيدُٜ اٍخدِج

 3.ؿَٙ اٍـيتبح ٗاٍظـٗتبح اٍْبسِرج ؿرّ اٍشٜبشربح الإدارٜرج اٍخرٛ خضرٗل دّٗ سرٗدث اٍخدِرج        
  :ٗؿِِٗب نبّ ؤترز اشٖبِبح اٍرائد نٛ ِسبل اٍسٗدث ِب َٜٛ

                                                           
 .68ط ٬ِرسؾ شتو ذٌرٓ ٬ٜٗشم ضسُٜ اٍػبئٛ ٗآخرّٗ  1
اٍِئخِر اٍـَِٛ اٍدٍٗٛ ضٗل الأداء اٍِخِٜز ٍَِْؼِبح  ٬ِدخل ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٌِضدد ٍلأداء اٍِخِٜز نٛ اٍِْؼِج ٬ٜٗدر ؿٜبصى  2

 .224ط ، 2005ِبرس 9 – 8 ٬، اٍسزائرسبِـج ٗرىَج ٬اٍضٌِٜٗج
 اٝخٛ: الإٌٍخرْٗٛ، ؿَٙ اٍِٗىؾ 13ِضِد اٍخػٜة، ِدخل ٍخػتٜو ِـبٜٜر ْٗؼُ اٍسٗدث اٍضبَِج نٛ اٍِئششبح اٍخـَِٜٜج، ط  3

hail.com/download_file.-files.south     
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ؿْظرا خِذل اٍِخػَتبح الأشبشٜج ٍْسبش خػتٜو ادارث اٍسٗدث  ؤرتـج ؿضرىدُ دِْٜٜق  هتبدئ دٓهٓىغ: -أَلا
   1نٛ اٍِْؼِج ٕٗٛ: اٍضبَِج

 خضدٜد ؤٕدام خضشّٜ اٍسٗدث نٛ اٍِْؼِج ْٗضرٕب ٍخٌّٗ ِـرٗنج ِّ ىتل اٍسِٜؾ. –
 ختْٛ نَشهج سدٜدث لا خشِص تِشخٜٗبح ضبؽ ىتٍٖٗب ِّ اٍِْخسبح اٍردٜئج اٍسٗدث.  –
 ؤشبٍٜة اٍهضط اٍضبِل ٍخضيٜو اٍسٗدث.   اؿخِبداٍخٗىم ؿّ  –
 اٍسٗدث اٍـبٍٜج نٛ تٜؾ ِْخسبخُٖ دّٗ الإٍخهبم اٍٙ الأشـبر اٍخْبنشٜج.  اخخٜبر اٍِٗردّٜ اٍذّٜ ٜـخِدّٗ –
 خضخٜط اٍِضبٌل ٗاؿخِبد اٍخضشّٜ اٍِشخِر ٍَِْخٗر ٗاٍـَِٜبح.   –
 اؿخِبد اٍػرو اٍضدٜذج نٛ اٍخدرٜة ٗاٍخـَُٜ ؿَٙ اٍـِل. –
ٜة ٗالأدٗاح ٍخشٖٜل الأداء ٗخٖٜئج ٌل الأشبٍ ،ختْٛ ؤشبٍٜة ضدٜذج نٛ الإضرام ؿَٙ اٍـبَِّٜ نٛ الإْخبر –

 اٍسٜد اٍذٚ ٜسـل اٍـبَِّٜ نخٗرّٜ تإدائُٖ.
 ػرد اٍخٗم ْٗضر الإػِئْبّ ٗالأِّ اٍٗؼٜهٛ تّٜ اٍـبَِّٜ ٍٜـَِٗا تٌهبءث ٗنبؿَٜج ٍَضرٌج. –
 ٗخضسٜؾ اٍخـبّٗ ٗضل اٍِضٌلاح. ،ازاٍج اٍضٗاسز تّٜ الأىشبُ ٗالإداراح اٌٍِْٗج ٍَِْؼِج –
سدٜدث  تبٍػَة ُِْٖ خضيٜو ِشخٜٗبح ،ُ الإٔدام اٌٍِٜج ٗاٍضـبراح كٜر اٍٗاىـٜج ٍَـِبلاٍخيَٜل ِّ اشخخدا –

 ِّ الإْخبسٜج دّٗ خٗنٜر اٍٗشبئل ٍُٖ.
 ؿدُ اؿخِبد اٍِـبٜٜر اٌٍِٜج نٛ الإْخبر. –
 ٗازاٍج اٍضٗاسز اٍخٛ خضرُ اٍـبَِّٜ ِّ اٍهخر  ،خٖٜئج شتل الإؿخرام ٗالإؿخزاز تٌهبءاح اٍـبَِّٜ –

 ُٖ.تٗؼبئه
 خضسٜؾ اٍخـَُٜ ٗاٍخػٜٗر اٍذاخٛ ٌٍل نرد نٛ اٍِْؼِج ٍِٗاسٖج اٍخيدُ اٍخٌٍْٗٗسٛ.  –
 اسراء اٍخلٜراح نٛ اٌٍٖٜل اٍخْؼِٜٛ.  –

الأرتـج : اّ اٍخضٗل ْضٗ اٍِشخٗ٘ اٍـبٍٛ ٍَسٗدث ِّ خلال ختْٛ اٍْيبػ الأهراط الههٓخج لدٓهٓىغ -ذبىٓب
اؿخترٕب دِْٜٜق ؤِراغب ِِٜخج خئذر شَتب  ،ٗؿج ِّ اٍـٗاِلِّ ضإْٔ ؤّ ٜٗاسٔ ِسِ ،اٍشبتيج اٍذٌر ؿضر

 2ٍذًٍ ٜسة ؿَٙ الإدارث ِـرنج ٌٜهٜج ضَٖب ؤٗ خسْتٖب. ٕٗذٓ اٍْيبػ ٕٛ: ج،ؿَٙ ِشخيتل اٍِْؼِ
 ؿدُ ٗسٗد اشخيرار ؤٗ ذتبح نٛ الإٔدام.   –
 اٍخرٌٜز ؿَٙ الإٔدام اٍيظٜرث الأسل ٗاٍِخِذَج نٛ الأرتبش اٍشرٜـج. –
 اٍٗؼٜهٜج تّٜ اٍِدٜرّٜ. اٍخْيلاحشخيرار نٛ اٍٗؼبئم الإدارٜج ٌٗذرث ؿدُ الإ –
 اخخبذ اٍيراراح نٛ غٗء اٍتٜبْبح اٍِخبضج ٗخسبٕل اٍتٜبْبح اٍخٛ خضخبر اٍٙ سٖج ٍَخضَٜل. –
 ٌٗذا الأشبٍٜة اٍخٛ خشخْد اٍٜٖب الإدارث نٛ خضدٜد اٌٍهبءث. ،ؿدُ ٌهبءث ؤْؼِج خيُٜٗ الأداء ٍَـبَِّٜ –

                                                           
 .688، 687، ط ط2008 ٬ؿِبّ ٬دار اٍٜبزٗرٚ اٍـَِٜج ٍَْضر ٬ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٬رؿد ؿتد الله اٍػبئٛ، ؿٜشٙ ىدادث  1
، ط 2007ٍذج، دار اٍهبرٗو ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ، اٍيبٕرث، خرسِج خبٍد اٍـبِرٚ، اٍػتـج اٍذب ٬اٍِرسؾ اٍـبٍِٛ لإدارث اٍسٗدث ٬ِبح شٜلر  2

 . 688، 687ط
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 اٍِـبٍسج. جبء اٍسٗدث نٛ اٍِْخز ِْذ اٍخػٗث الأٍٗٙ ِِب ٜئدٚ اٍٙ ارخهبؽ ٌَهؿدُ تْ –
 تبٍِضرٗؿبح اٍيبْْٜٗج ٗاٍخٛ خٌّٗ ؿتئب ؿَٙ اٍِْؼِج.   اٍِخـَيجاٍِخزاٜدث  جٌَهخاٍ –

ىبُ دِْٜٜق تٗغؾ ضٌل ٜٗغص نٜٔ ؿَِٜج اٍخضشّٜ اٍِشخِر ِّ خلال ؤرتـج ؤسزاء  :دائرث دٓهٓىغ -ذبلذب
:ٕٛ1 

ٗنٜٖب ٜخُ اؿداد ِخػػ ؿِل خبط تخسرتج ؤٗ  ،(: ٕٗٛ ؤٗل ِرضَج نٛ ؿسَج دِْٜقplanػ )خػ – 
 تخلٜٜر ِـّٜ تْبءا ؿَٙ ِسِٗؿج ِّ اٍخْتئاح.

ٗخشسٜل ؤِبٌّ اٍخَل  ،اٍخسرتج اٍٗاردث نٛ اٍِخػػ (: نٛ ٕذٓ اٍِرضَج ٜخُ خضيٜو اٍخلٜٜر ؤdoٗانـل ) –
 دّٗ ِضبٍٗج اضداد خلٜٜراح نٛ اٍِخػػ.

 ،ذبر اٍخلٜٜر ؤٗ اٍخسرتج ٗدراشج اٍْخبئز اٍِشسَجآ: خضِل ٕذٓ اٍِرضَج ؿَٙ خيُٜٜ cheeck)س )ادر –
 ْٔ كبٍتب ِب ٜخُ اٍَسٗء اٍٙ تـع اٍػرو الإضظبئٜج نٛ ٕذٓ اٍِرضَج.ؤٗخسدر الإضبرث اٍٙ 

ؤِب  ،اٜسبتٜجنٛ ٕذٓ اٍِرضَج ٜخُ سـل اٍِخػػ ؤشَٗتب ِـخِدا ِٗيررا اذا ٌبْح ْخبئز اٍخيُٜٜ  (: (actْهد –
تْبء ؿَٙ اٍِـبرم اٍِخراٌِج ِّ  ،ْٔ لا تد ِّ اؿبدث اٍـسَج ِّ ِرضَخٖب الأٍٗٙبن ،نٛ ضبٍج اٍـٌس

 اٍـسلاح اٍشبتيج ِؾ خسْة اؿبدث اٍضَيج تْهس اٍخػج.     
 1شكل رقم

 دائرة ديمنغ

 
 .83، ط2006 ٬ؿِبّ ٬دار اٍضرٗو ٍَْضر ٬ادارث اٍسٗدث نٛ اٍخدِبح ٬ىبشُ ْبٜم ؿَٗاّ الهضدر

 
  (Joseph Juran):سَزٓف سَراو/1-3-2

ٗىرد شربِٕح ؤتضبذرٔ نرٛ      ،ٜـختر سٗراّ ِّ ؤُٕ رٗاد اٍسٗدث نٛ اٍـظر اٍضدٜد تـرد دِْٜٜرق  
ضخرٙ ؤْرٔ ضظرل ؿَرٙ ٗشربُ رنٜرؾ ِرّ         ،خػٜٗر ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ِْذ اٍضرة اٍـبٍِٜج اٍذبْٜج

                 .اِتراػٗر اٍٜبتبّ اؿخرانب تسٖٗدٓ نٛ ٕذا اٍِسبل

                                                           
1
 Jean Marie GOGUE٫ management de la qualité٫ deuxième édition٫  édition Economica٫ paris ٫1997٫ pp 

38, 40. 
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ٜشخْد ِْٗذر سٗراّ ؿَرٙ ؤّ اٍِِٖرج الأشبشرٜج ٍَسرٗدث خخرٌرز نرٛ خِْٜرج ترْربِز الإْخربر          
 ِب َٜٛ: ِّٗ ؤُٕ اشٖبِبخٔ ،ٗاٍخدِبح ٜيبتل اضخٜبسبح اٍـِلاء

: خخرٌز ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ؿْد سٗراّ ؿَٙ اٍْيبػ اٍـضرث الخطَاح الؼشرث لخحشٓو السَدث -أَلا
  1:اٝخٜج

 د ؤِٕٜج اٍخضشّٜ نٛ الأنراد اٍـبَِّٜ ٗخضدٜد اضخٜبسبخُٖ.ت –
 خضدٜد ؤٕدام ؿَِٜج اٍخضشّٜ. –
 تْبء ْؼبُ ٍخضيٜو الإٔدام اٍِْضٗدث. –
 الإٕخِبُ تخدرٜة اٍـبَِّٜ.  –
 خْهٜذ ِضبرٜؾ خشبؿد اٍِْضإث ؿَٙ ضل اٍِضبٌل اٍيبئِج. –
 خيدُٜ خيبرٜر ؿّ خيدُ شٜر اٍـِل. –
 ِٜزث.خذِّٜ اٍسٖٗد اٍِخ –
 ْضر اٍْخبئز اٍِضييج. –
 خشسٜل الإٔدام ٗاٍْخبئز. –
 سـل اٍخضشّٜ اٍِشخِر سزء ِّ ْؼبُ ٗؿَِٜبح اٍِْؼِج.  –

ٌٗذا ؿَٙ اٍٗىح اٍغبئؾ ؤٌذر  ،رٌز سٗراّ ؿَٙ اٍـٜٗة ٗالأخػبء ؤذْبء اٍـَِٜبح ذلاذٓج سَراو: -ذبىٓب
تبؿخِبدٓ ؿَٙ ذلاذج ٗؼبئم ادارٜج لإدارث  ٗىد اضخٖر سٗراّ ،ِّ خرٌٜزٓ ؿَٙ الأخػبء اٍِخـَيج تبٍسٗدث

 اٍسٗدث اٍضبَِج ٕٗٛ:
  2خخػٜػ اٍسٗدث: خِر ٕذٓ اٍـَِٜج تبٍِراضل اٍخبٍٜج: ؤ 
 .ٗخٗىـبخُٖ ُٖاضخٜبسبخٗ خضدٜد ؿِلاء اٍِْؼِج –
 اٍـِٜل ٗخٗىـبخٔ. اضخٜبسبحخػٜٗر ِٗاظهبح اٍِْخز ؤٗ اٍخدِج تِشخٗ٘  –
 خضيٜو خًَ اٍِٗاظهبح.خػٜٗر اٍـَِٜبح اٍخٛ ِّ ضإْٖب  –
 ٗغؾ خػج خضيٜو اٍسٗدث ِٗغؾ اٍخْهٜذ.  –
اٍرىبتج ؿَٙ اٍسٗدث: ٜر٘ سٗراّ ؤّ اٍرىبتج ؿَٙ اٍسٗدث ٕٛ ؿَِٜج غرٗرٜج ٍَضد ِّ اٍـٜٗة  ة

  3:اٝخٜجٗخخغِّ اٍرىبتج ؿَٙ اٍسٗدث اٍخػٗاح  ،ٗخضيٜو ؤٕدام اٍـَِٜج الإْخبسٜج
 ىٜبس الأداء اٍهـَٛ ٍَـِل. –
 ج الأداء اٍهـَٛ تبٍِـبٜٜر اٍِٗغٗؿج ٍَسٗدث.ِيبرْ –
 خضدٜد الإْضرانبح ٗاخخبذ اٍخداتٜر اٍلازِج ضٜبٍٖب. –

                                                           
 .35، 34، ط ط 2002شْٜٗب ِضِد اٍتٌرٚ، ادارث اٍسٗدث اٌٍَٜج، اٍدار اٍسبِـٜج، الاشٌْدرٜج،   1
 94ط ٬ِرسؾ شتو ذٌرٓ ٬خغٜر ٌبؼُ ضِٗد  2
 .181ط ٬ِرسؾ شتو ذٌرٓ ٬ؿِر ٗظهٛ ؿيَٜٛ  3
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 الإشخِرار تبٍرىبتج اٍهـبٍج تبشخخداُ الأشبٍٜة الإضظبئٜج. –
 خضشّٜ اٍسٗدث: ٕٗٛ ؿَِٜج ِشخِرث ٗخـخِد ؿَٙ:  ر
 خػٜٗر اٍتْٜج اٍخضخٜج اٍغرٗرٜج ٍخضشّٜ اٍسٗدث. –
 ٗخػتٜو ِضبرٜؾ اٍخضشّٜ. ،ِهبظل اٍخٛ ٕٛ تضبسج اٍٙ اٍخضشّٜخضدٜد اٍ –
 خضٌٜل نرو لإسراء اٍخضشّٜ. –
 خٖٜئج اٍِشخَزِبح لإْسبز ؿِل نرو اٍخضشّٜ ٗاسراء اٍرىبتج ٍِخبتـج اٍِْسز. –
 :(  Philip  Crosby)فٓمٓة كرَشتْ / 1-3-3

دؿرب   ،ٗؤشربٍٜة خػٜٗرٕرب  ؿبٍُ ؤِرٌٜٛ ٜـد ِّ ؤضٖر اٍرٗاد نرٛ ِسربل اٍسرٗدث     نَٜٜة ٌرٗشتٛ
ِرّ   20لإِٜبْٔ تإّ ٌَهج اٍسٗدث اٍردٜئج نرٛ ؤٜرج ِْؼِرج ختَرق     ، اٍٙ سـل اٍِْخز خبٍٜب ِّ اٍـٜٗة

 ٌٗذٜر ِّ ٕذٓ اٍخٌَهج ٌِّٜ خسْتٖب تبختبؽ ِِبرشبح سٗدث شَِٜج. د،اٍـبئ
 ،اءْٜؼر ٌرٗشتٛ اٍٙ اٍسٗدث ِّ ِْؼٗر اٍِػبتيج ِرؾ اٍِخػَتربح ٍٗرٜس ِرّ ِْؼرٗر ٌهربءث الأد      

ٗؤرسرؾ ِضربٌل اٍسرٗدث نرٛ      ،ٍذا نيد إخُ ِْٗذسٔ تبٍٗىبٜج ؤنغل ِّ إخِبِٔ تـَِٜج خيرُٜٗ اٍْؼربُ  
ٌِٜٗرّ اترراز ؤٕرُ ِرب      ،ِـؼِٖب اٍٙ الإدارث اٍِػبٍتج تخضِل اٍِشئٍٜٗج تبٍْشتج ٍضل ٕرذٓ اٍِضربٌل  

 سبء تٔ ٌرٗشتٛ نِٜب َٜٛ: 
ِسب ٍخضشرّٜ اٍسرٗدث ٜخٌرّٗ ِرّ ؤرتـرج      ٗغؾ ٌرٗشتٛ ترْب الىلبط الأرتؼج ػشر فْ السَدث: -أَلا

  1ؿضر ْيػج ٕٗٛ:
 اٍخزاُ الإدارث اٍـَٜب تبٍسٗدث. –
 ٗاٍخٛ خضِل ِِذَّٜ ؿّ ٌل الأىشبُ. ،خٌّٜٗ نرو خضشّٜ اٍسٗدث –
 خيُٜٜ خٌَهج اٍسٗدث ٍخضدٜد اٍِسبل اٍذٚ ٌِّٜ ؤّ ٜئدٚ اٍخضشّٜ نٜٔ اٍٙ زٜبدث اٍرتضٜج. –
 تٌل ْضبػ ٍخضدٜد اٍِسبل اٍذٚ ٜضخبر اٍٙ خضشّٜ.اْضبء اٍِيبٜٜس اٍظضٜج اٍخبظج  –
 تد اٍٗؿٛ تإِٕٜج اٍسٗدث ؿْد سِٜؾ الأنراد اٍـبَِّٜ. –
 نبٍٖدم ٕٗ ِْؾ ضدٗد اٍخػإ. ٬ضل ٗخظضٜص اٍِضٌلاح ضبل ٗىٗؿٖب –
 اْضبء ٍسْج ٍخخػٜػ اٍترْبِز اٍظضٜص ٍَِْؼِج اٍِْبشة ٍذيبنخٖب اٍٖبدنج اٍٙ اٍٗظٗل اٍٙ اٍِـٜة –

 اٍظهرٚ.
 خدرٜة اٍِضرنّٜ ٍَيٜبُ تدٗرُٕ نٛ ترْبِز خضشّٜ اٍسٗدث.  –
 خضدٜد ُٜٗ اٍـٜٗة اٍظهرٜج ٍلاضخهبل تٔ نٛ اٍِْؼِج. –
 ٜسة ؤّ ٜضبرً اٍـبَِّٗ تٗغؾ ؤٕدام اٍخضشّٜ ٍغِبّ خْهٜذٕب تْسبش. –
 خضسٜؾ اٍـبَِّٜ ؿَٙ اتلاف الإدارث ؿّ اٍـٗائو اٍخٛ خضد ِّ خضيٜو اٍسٗدث. –

                                                           
 .37، 36ط ط  ٬ِرسؾ شتو ذٌرٓ ٬شْٜٗب ِضِد اٍتٌرٚ  1



12 
 

 اٍـبِّٜ اٍِخِٜزّٜ اٍِضبرٌّٜ. خضسٜؾ ٗخيدٜر –
 خإشٜس ِسبٍس ٍَسٗدث ِِٖخٖب اٍخْشٜو ٗالاخظبل تإؿغبء نرو خػٜٗر اٍسٗدث.  –
 اٍخرٌٜز ؿَٙ اٍخضشّٜ اٍِشخِر ٍَسٗدث ِّ خلال خٌرار اٍخػٗاح اٍذلاذج ؿضر اٍشبتيج. –

ِٜ       أشس كرَشتْ -ذبىٓب خٖرب  : ٗغرؾ ٌرٗشرتٛ ترْبِسرب ِخٌربِلا ٍَسرٗدث اٍضربَِج ٗاٍخٗؿٜرج تإٕ
  1ضٜد رٌز ؿَٙ ؤرتـج ْيبػ ؤشبشٜج خخِذل نٛ: ،ٗخػٜٗرٕب

 خـرٜم اٍسٗدث تإْٖب اٍِػبتيج ٍَِخػَتبح. –
 الاؿخِبد ؿَٙ اٍرىبتج اٍٗىبئٜج. –
 اؿخِبد ِتدؤ اٍِـٜة اٍظهرٚ ِـٜبرا لأداء اٍسٗدث. –
 ٜخُ ىٜبس اٍسٗدث تٌَم ؿدُ اٍِػبتيج. –

ٗشرتٛ ؤٗل ِرّ ْربدٚ تهٌررث اٍـٜرٗة اٍظرهرٜج       : ٌربّ نَٜرة ٌر  هفٍَن الؼَٓة الضفرٓج -ذبلذب
(zero defect)،    اٍخرٛ ٌبْرح   ، ٗٗاٍخٛ خخخَم ِؾ ِب ٌبّ ٜـرم شبتيب تبٍِشرخٜٗبح اٍِيتٍٗرج ٍَسرٗدث

تردّٗ ؿٜرٗة ٗؤّ خيترل     98ؤٗ 95خيخرش ؿَٙ شتٜل اٍِذبل ؤْٔ ٌِٜرّ ٗغرؾ ٕردم ٍٗرٌّٜ     
اٍسرٗدث اٍخرٛ خضييٖرب اٍِْؼِرج      ٌِب ىبُ ٌرٗشتٛ تبٍرتػ ترّٜ ِشرخٜٗبح   2،اٍـٜٗة نٗو ٕذا اٍِـدل

ضٜد ؤْٔ ٌَِب زاد ِشخٗ٘ اٍسٗدث ٌَِرب ؤد٘ اٍرٙ خخهرٜع اٍخٌربٍٜم ٗتبٍخربٍٛ       ،ٗتّٜ الأرتبش اٍِضييج
 زٜبدث الأرتبش.

    ٚ ضٜرد ٜرر٘   3،ٍيد خبٍم ٌل ِّ دِْٜق ٗسٗراّ نَٜٜة ٌرٗشتٛ ضرٗل نٌررث اٍِـٜرة اٍظرهر
ؤِرب دِْٜرق نرلا ٜئٜرد اشرخخداُ       ٬ٍلَرج سٗراّ ؤّ اٍـٜٗة اٍظهرٜج ؤِر ٜخـبرع ِؾ ىبّْٗ خْبىط ا

نٖٗ ٜر٘ ؤّ اٍـبِرل ٍرٔ رىبترج ِضردٗدث ؿَرٙ اٍـٗاِرل اٍخرٛ         ،ضـبر اٍـٜٗة اٍظهرٜج ٍيٗث اٍـِل
ٜٗئٌد ؿَرٙ غررٗرث خضِرل الإدارث ِشرئٍٜٗبخٖب نرٛ تْربء        ،ٌِّٜ ؤّ خٌّٗ شتتب نٛ خدٕٗر اٍسٗدث

 اٍسٗدث ٍَْؼُ ٗالأدٗاح ٗاٍخبِبح اٍخٛ ٜشخخدِٖب اٍـبِل.

 :الشبهمج السَدث إطبر فْ التشرٓج الهَارد دارثإ -2
خـختر اٍِٗارد اٍتضرٜج سٕٗر اٍـِل الإدارٚ، نِّ سٖج ِٜذل الأنراد اٍـبَِّٗ اٍلبٜج، ضٜد خـِل      

سبٕدث ؿتر اْخبر اٍشَؾ ٗاٍخدِبح ِّ ؤسل اضتبؽ ضبسبح اٍـِلاء، ِّٗ سٖج ؤخر٘ نتٗاشػج  اٍِْؼِبح
غِبّ اشخخداُ اٍِٗارد اٍلازِج ٍخضيٜو ؤٕدانٖب. ٌٕٗذا نبّ اٍِٗرد  ؼِبحاٍِْالأنراد اٍـبَِّٜ خشخػٜؾ 

 اٍتضرٚ ٜظتص كبٜج ٗٗشَٜج ؿِل الإدارث نٛ ؿُِٗ اٍِئششبح ؿَٙ اخخلام ؤْضػخٖب.
 

                                                           
 .70، ط2009 ٬ؿِبّ ٬دار اٍِشٜرث ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ ٬خػتٜيبح نٛ ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٬ؿتد اٍشخبر اٍـَٛ  1
 ٬اٍَِخيٙ اٍدٍٗٛ ضٗل اٍخشٜٜر اٍهـبل نٛ اٍِئششبح الاىخظبدٜج ٬دث اٍضبَِج نٛ اٍِئششبح اٍرٜبغٜجادارث اٍسٗ ٬رِغبّ تٗ خرط  2

 .5، ط2005٬ِبٚ 4 – 3 الجزائر٬ ٬اٍِشَٜج ٬سبِـج ِضِد تٗغٜبم
 .229ط ٬ِرسؾ شتو ذٌرٓ ٬ىٜٗدر ؿٜبص  3
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 / هفٍَن إدارث الهَارد التشرٓج:2-1
ل خـرٜم خـددح ِضبٗلاح خـرٜم ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ٗخْٗؿح اٍسٗاْة اٍخٛ ٜرٌز ؿَٜٖب ٌ       

 لٜج، ِذذْضبػ رٗخْٜٛ ٜضخِل ؿَٙ ْٗاضٛ خْهٜدّٗ آخر، ضٜد ؿرنٖب ؤظضبة اٍْؼرث اٍخيَٜدٜج ؿَٙ ؤْٖب:" 
ؤِب  1ٗغتػ ؤٗىبح اٍضغٗر ٗالاْظرام ٗالإٜسبزاح ٗدنؾ الأسٗر." ،اٍِشخخدِّٜضهؼ اٍَِهبح ٗشسلاح 

ٗؿج ِّ الاشخراخٜسٜبح ٗاٍـَِٜبح ِّ ٗسٖج اٍْؼر اٍضدٜذج لإدارث ٍَِٗارد اٍتضرٜج نيد ؿرنح تإْٖب:" ِسِ
ٗالأْضػج اٍخٛ ٜخُ خظِِٜٖب ٍدؿُ الإٔدام اٍِضخرٌج، ؿّ ػرٜو اٜسبد ْٗؽ ِّ اٍخٌبِل تّٜ اضخٜبسبح 

ٌِّٜٗ خـرٜهٖب ٌذًٍ ؿَٙ ؤْٖب: "الإدارث اٍِشئٍٗج ؿَٙ زٜبدث ٗرنؾ  2اٍِْؼِج ٗالأنراد اٍذّٜ ٜـَِّٗ تٖب".
 3ٍِْؼِج ٍخضيٜو ؤٕدام اٍهرد ٗاٍِْؼِج ٗاٍِسخِؾ."نـبٍٜج اٍِٗارد اٍتضرٜج اٍِخبضج نٛ ا

ِّ الأنراد ٗخٗنٜرٕب تبلأؿداد  اٍِْؼِجاٍْضبػ الإدارٚ اٍِخـَو تخضدٜد اضخٜبسبح ٗىد ؿرنٖب اٍتـع تإْٖب:" 
 4."ٗاٌٍهبءاح اٍِضددث ٗخْشٜو الاشخهبدث ِّ ٕذٓ اٍذرٗث اٍتضرٜج تإؿَٙ ٌهبءث ٌِِْج

رٜج ؿَٙ ؤْٖب:" ِْٗذر ِخِٜز لإدارث الأنراد، ٗاٍذٚ ٜشـٙ ٍخضيٜو اٍِٜزث ٌِّٜٗ اٍْؼر لإدارث اٍِٗارد اٍتض
  5اٍخْبنشٜج ِّ خلال ٗغؾ اشخراخٜسٜج ٍَضظٗل ؿَٙ ِٗارد تضرٜج خخِٜز تبٌٍهبءث."

اّ اٍخـرٜهبح اٍشبتيج خيٗدْب اٍٙ اٍِهُٖٗ اٍضدٜد تإّ ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ٍُ خـد ِيخظرث ؿَٙ       
ْضػج ِضددث ضٗل اٍـبَِّٜ، ٗاِْب تبخح ْضبػ اشخراخٜسٜب ٜـِل ؿَٙ خضيٜو ؤٕدام اٍـِل اٍرٗخْٜٛ لأ

اٍِْؼِج، نٖٛ خـٌس ِسِٗؿج ِّ الأْضػج اٍِخـَيج تبٍِٗرد اٍتضرٚ، خخغِّ ِسِٗؿج ِّ اٍٗؼبئم 
ٗاٍِٖبُ خضخِل ؿَٙ ِسِٗؿج ِّ الأتـبد ؤِٕٖب ِب خـمَو تخيدٜر الاضخٜبسبح ِّ اٍِٗارد اٍتضرٜج ٗخٗنٜرٕب 
نٛ اٍٗىح اٍِػَٗة ٗتبٍِٗاظهبح اٍِػَٗتج ِّ خلال الاشخيػبة ٗالاخخٜبر ٗاٍخـّٜٜ، ِؾ اٍـِل ؿَٙ خِْٜج 
ٗخدرٜة ٕذٓ اٍِٗارد تِب ٜشخسٜة ٍَخػٗراح، ٗخٗنٜر ِضٜػ ؿِل ِبدٚ ٗاسخِبؿٛ ِْبشة، ٗذًٍ نٛ 

ٍِٗارد اٍتضرٜج ِشـٙ ٍخضيٜو ؤٕدام اٍِْؼِج ِّ سٖج ٗاٍـبَِّٜ ِّ سٖج ؤخر٘. ٗتبخخظبر نبّ ادارث ا
ٕٛ ؿَِٜج الإخِبُ تٌل ِب ٜخـَو تبٍِٗارد اٍتضرٜج، ٗاٍخٛ ٜخُ تِٗستٖب خضيٜو الاشخخداُ اٍهبؿل ٍَـبَِّٜ 

 تِب ٜضيو الإٔدام اٍِشػرث. 
 :الفكرٓج / خطَر إدارث الهَارد التشرٓج ػتر الهدارس2-2

ة اٍِخراتػج خشُٖ نٛ خػٜٗر ؿَُٗ خِذل اٍِدارس اٍهٌرٜج الإدارٜج ِسِٗؿج ِّ الاخسبٕبح ٗاٍِتبد     
اٍخشٜٜر ؿتر اٍخسرتج ٗاٍخػتٜو، ٗكبٍتب ِب خئٗل ِضبٗلاح ٕذٓ اٍِدارس اٍٙ ظٜبكج ِسِٗؿج ِّ اٍِتبدة 

 خغٜم ؿْد اٍخسرتج ِب ٜضشّ ِّ ؤداء اٍِٗارد اٍتضرٜج نٛ اٍِْؼِج، ٌِّٜٗ خظْٜم اٍِدارس اٍهٌرٜج

                                                           
 .16، ط2013ٍخٗزٜؾ، ؿِبّ، ِظػهٙ ٜٗشم ٌبنٛ، ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، ٌِختج اٍِسخِؾ اٍـرتٛ ٍَْضر ٗا  1
 .12، ط2008تبرٚ ٌضٗاٚ، ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، دار اٍهبرٗو ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ، اٍيبٕرث،   2

3
 Schuler.R, strategie Management of Human Resources, west publishing company, N.Y, 1995, p23. 

 .27، ط1996اٍخٗزٜؾ، ؿِبّ، الأردّ، ِظػهٙ ْسٜة ضبٗص، ادارث الأنراد، دار اٍضرو ٍَْضر 4ٗ
 .09ِظػهٙ ٜٗشم ٌبنٛ، ْهس اٍِرسؾ، ط  5
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 الإدارٜج اٍٙ ِسِٗؿخّٜ رئٜشٜخّٜ:
 رشج الخلمٓدٓج )الكلاشٓكٓج(:/ الهد2-2-1

ؼٖرح اٍِدرشج اٍخيَٜدٜج نٛ ؼل اٍذٗرث اٍظْبؿٜج، اٍخٛ خِٜزح تإضٌبل سدٜدث ٍَـِل، ٗىد خِٜز     
اٍيػبؽ اٍظْبؿٛ نٛ ٕذٓ اٍِرضَج تبشخيتبٍٔ ؤؿداد ٌتٜرث ِّ اٍٜد اٍـبَِج اٍزراؿٜج، ٗاٍخٛ ٍُ خٌّ ِئَٕج 

اْدرسح ِشبِٕبح اٍِدرشج اٌٍلاشٌٜٜج نٛ خػٜٗر ادارث ٍلاْخبر اٍخيْٛ اٍظْبؿٛ. ٗنٛ ؼل ٕذا اٍٗغؾ 
 اٍِٗارد اٍتضرٜج غِّ اخسبٕبح رئٜشٜج ذلاذج، ٕٗذا ؿَٙ اٍْضٗ اٝخٛ:

 خسبي الأَل: الإدارث الؼمهٓج لمؼهل الإ
ٜـختر "نردٜرًٜ خبَٜٗر" ِئشس ِْٗؼمر اٍضرٌج اٍـَِٜج ٍَـِل، ٍدرسج ؤّ ٕذٓ اٍضرٌج شِٜح تبشِٔ     

َٗرٜج(، نيد اىخرش خضشّٜ اْخبسٜج اٍٜد اٍـبَِج، تبٍتضد ؿّ ػرٜيج اٍـِل الأٌذر ٌهبءث، ضٜد )اٍضرٌج اٍخبٜ
ىبُ تخسزئج اٍِٖبُ الاْخبسٜج اٍٙ ضرٌبح ؤشبشٜج تشٜػج ٗاٍخٛ ٌِّٜ ِراىتخٖب تضٌل دىٜو، الأِر اٍذٚ ِّ 

درشج ٗزِلائٔ ؤدح اٍٙ اّ اٍخَهٜج اٍْٖدشٜج ٍرائد ٕذٓ اٍِ 1ضإْٔ ٜرنؾ ِّ الاْخبسٜج ٜٗخهمع اٍخٌبٍٜم.
ـَِٛ ٍَـِل لاٌخضبم خرٌز إخِبُِٖ تبٍْٗاضٛ اٍهْٜج ٗتخػٜٗر اْخبسٜج اٍهرد اٍـبِل ِّ خلال اٍخضَٜل اٍ

ْسبزٓ ِشخخدِّٜ اٍضٗانز اٍِبدٜج ٗالأسٗر اٍِضسـج ٍدنؾ الأنراد ٍلأداء. ضشة ٕذٓ ؤنغل ػرٜيج لإ
َهج اٍـِل ٍَٗضدث اٍٗاضدث خْخهع تشتة زٜبدث اٍِدرشج نبّ اٍزٜبدث اٍخٛ ىد خضظل نٛ الأسٗر شخسـل ٌ

   2ضسُ الاْخبر اٌٍَٛ نٛ ؼل ؼرٗم اٍػَة اٌٍتٜر ؿَٙ اٍِْخسبح اٍظْبؿٜج نٛ ؤشٗاو كٜر ِضتـج.
 ٍٗيد ىبِح الإدارث اٍـَِٜج ٍَـِل ؿَٙ ِسِٗؿج ِّ اٍِتبدة، ٕٗٛ ؿَٙ اٍْضٗ اٝخٛ:

 شج اٍٗىح ٗاٍضرٌبح اٌٍِْٗج نٛ اٍـِل.خضدٜد اٍػرٜيج اٍِذَٙ نٛ ؤداء اٍـبَِّٜ ؿّ ػرٜو درا -
 اخخٜبر اٍـِبل ٗخدرٜتُٖ ؿَٙ ؤشس ؿَِٜج شَِٜج. -
خيشُٜ اٍـِل ٌّٜٗٗ ؿَٙ ْٗؿّٜ، الأٗل خيشُٜ ؤنيٛ ِّ خلال ختشٜػ اٍِٖبُ ضٜد خظتص اٍـَِٜبح ِخخبٍٜج  -

 ػبح.ٗدىٜيج، ٌٜمَم ٌل ؿبِل تسزء ِْٖب، ؤِب اٍخيشُٜ اٍذبْٛ نٖٗ ؿِٗدٚ ِرختػ تخيشُٜ اٍشَ
 اٍخـبّٗ تّٜ الإدارث ٗاٍـِبل، نٌلإِب ٜخضِلاّ ِشئٍٜٗج اٍـِل ِْبظهج. -
 خيدُٜ اٍضٗانز اٍِبدٜج ٍَـبَِّٜ ِّ خلال رنؾ الأسٗر ٗاٍـلاٗاح، ٍرنؾ الأداء ٗتبٍخبٍٛ زٜبدث الاْخبسٜج.   -
 خسبي الذبىْ: هدرشج الخلشٓن الإدارّالإ

ُ ٕذٓ اٍِدرشج ِْظتب ؿَٙ تَٗرث ْؼرٜج ٍلإدارث تِتبدئٖب ِّ رٗادٕب "ْٕرٚ نبٜٗل"، ضٜد ٌبّ إخِب    
  3الأشبشٜج، ٗاٍِِذَج نٛ اٍخخػٜػ ٗاٍخْؼُٜ ٗاٍخٗسٜٔ ٗاٍرىبتج، ؿتر خضدٜد ٗاغص ٍٗؼبئم اٍِْؼِج.

ٗاْخٖح تٗغؾ ؤرتـج ؿضر ِتدؤ خْؼِٜٜب لا خزال خـختر ِرسؾ ؤشبشٜب ٌٍل اٍتبضذّٜ ٗاٍِٖخِّٜ تبلإدارث. 
ٗسد اشٖبُ ٗاغص نٛ خػٗر ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ٗتَٗرث ِِٖخٖب. اذ رٌزح تـع ٗغِّ ٕذٓ اٍِتبدة ٜ

                                                           
1
 Alain Beitone et autres, Dictionnaire des sciences économique, Armand colin, paris, 2001, p407.  

 .12، ط2008ؿظبُ ؿتد إٍٗبة اٍدتبف، ادارث الأنراد، دار زٕراّ، ؿِبّ،   2
 .17، ط2001سٜٗشٛ، ادارث الأؿِبل، دار اٍترٌج ٍَْضر، ؿِبّ، ِضِد رشلاّ اٍ  3
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ٕذٓ اٍِتبدة ؿَٙ اٍـداٍج، ٗضشّ اخخٜبر الأنراد ٗضشّ خٗزٜـُٖ نٛ ِٗاىـُٖ ؿٜر خخػٜػ ِشتو لاشختـبد 
شخيرار ٌِب خُ الإخِبُ تِتدؤ خيشُٜ اٍـِل، ِٗتبدة خشٜٜر اٍِٗارد اٍتضرٜج خضح ؤضٌبل الا 1دٗراّ اٍـِل.

  2ٗاٍِتبدرث ٗالاخضبد ؤٗ رٗش اٍسِبؿج، ٗاٌٍِبنإث.
 خسبي الذبلد: الهدرشج التٓرَكراطٓجالإ
ؼٖرح ٕذٓ اٍِدرشج ؿَٙ ٜد رائدٕب "ِبٌس نٜتر" اٍذٚ ػٗر ِهُٖٗ اٍتٜرٗىراػٜج، ٗاٍِخغِّ اٍخْؼُٜ    

" ِّ خضََٜٔ ٍٖذا اٍِهُٖٗ ٍٗيد اْػَو "نٜتر 3اٍـَِٛ ٗاٍِذبٍٛ اٍيبدر ؿَٙ خضيٜو الإٔدام تٌهبءث ؿبٍٜج،
)شَػج اٌٍِخة( ِئٌدا ؤِٕٜج اٍْؼبُ اٍظبرُ ٗخِرٌز اٍشَػج نٛ ؤؿَٙ ىٜبدث شـٜب اٍٙ خضيٜو اٍِْؼِج 
اٍرضٜدث، اٍخٛ خئدٚ ِٖبِٖب تٌهبءث ٗغتػ. ٍذًٍ ٌبْح ِشبِٕبح ٕذٓ اٍِدرشج خخسَٙ تبٕخِبِٖب تضشّ 

  4اٍرىبتج ؿَٙ الأنراد ؤذْبء خإدٜج ِٖبُِٖ.اخخٜبر الأنراد ؿَٙ ؤشس ؤٌدح ؤِٕٜج الاْغتبػ ٗؤضٌبُ 
اّ الإدارث اٍتٜرٗىراػٜج خـختر ٌِْٗذر ؤٍٗٛ نٛ ِراضل خػٗر ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، نِّ خلأٍ خُ    

اٍخرٌٜز ؿَٙ زٜبدث الاْخبر ٗالأرتبش ٗاٍـٗائد اٍِبدٜج، ٌّٜٗٗ ذًٍ تٗاشػج خْؼُٜ ٜيُٗ ؿَٙ ػرو ؿِل 
ٍٗؼبئم، ٗخخٗزؽ نٜٔ اٍشَػبح ٗاٍِشئٍٜٗبح تضٌل رشِٛ، ٜٗؼم ٜٗخخبر نٜٔ ِْػٜج خخضدد نٜٔ الأدٗار ٗا

 ؤنراد ِئَّٕٜ ؿَٙ ؤشبس اٍختراح ٗاٌٍهبءاح.
 / الهدرشج الحدٓذج فْ الإدارث:2-2-2

تبٍركُ ِّ الاشٖبِبح اٍهٌرٜج ٍَِدرشج اٍخيَٜدٜج نٛ خػٜٗر ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، نبْٖب ٍُ خإخذ تـّٜ 
الإْشبْٜج ٍد٘ اٍـبَِّٜ. ٗىد ٌّٜٗ اٍشتة الأشبشٛ نٛ ذًٍ ٕٗ ؤّ اٍِدرشج اٌٍلاشٌٜٜج الاؿختبر اٍِضبؿر 

ٌبْح خـخيد تإّ اٍهرد خشٜػر ؿَٜٔ اٍِْبنؾ الاىخظبدٜج، ٗؤَِٕح تذًٍ  اٍِضبؿر ٗاٍضبسبح ٗاٍدٗانؾ 
هٌرٜج اٍضدٜذج، اٍخبظج تبٍـبِل. ٕٗذٓ اٍضيٜيج ٌبْح خِذل اٍتداٜج اٍهـَٜج ٍلاخسبٕبح اٍهٌرٜج نٛ اٍِدارس اٍ

 ٗتبلأخط اٍِدرشج اٍشٌَٜٗج، ٗاٍخٛ شٜخُ خْبٗل ؤِٕٖب نٛ ذلاذج اخسبٕبح:
 الاخسبي الأَل: هدرشج الؼلاكبح الاىشبىٓج

خِذل ْؼرٜج اٍـلاىبح الاْشبْٜج خلٜرا َِِٗشب ِٗـْٜٗب ؿّ اٍْؼرٜج اٌٍلاشٌٜٜج، ٌْخٜسج ٍلأتضبد اٍخٛ       
ؤؿدح تٗاشػج ِئششٖب" اٍخّٗ ِبٜٗ"، ضٜد ؤٗغضح اٍخسبرة اٍخٛ ؤسرٜح نٛ ِظْؾ "ٕٗذٗرّ" تضرٌج 

ـْٜٗج ِْٗػ الإضرام ٗالاخظبل "ٗشخرّ اٌٍخرًٜ" اٍخإذٜر اٌٍتٜر ٍَـلاىبح الاْشبْٜج نٛ اٍـِل ٗاٍضٗانز اٍِ
ٗاٍخْؼُٜ الاسخِبؿٛ ٗؤذر اٍشِبح اٍضخظٜج ٍلأنراد اٍـبَِّٜ نٛ خضدٜد ِشخٜٗبح الاْخبر، ٌِب تدؤ ِْذ 
ضْٜٖب الاؿخرام تخإذٜر اٍضبسبح الاسخِبؿٜج ٗاٍْهشٜج ٍد٘ الأنراد اٍـبَِّٜ ٗاٍخٛ خيٗدُٕ ٍخٌّٜٗ اٍسِبؿبح 

                                                           
 .13ؿظبُ ؿتد إٍٗبة اٍدتبف، ِرسؾ شتو ذٌرٓ، ط  1
 .53، ط2014ْٗرٚ ِْٜر، خشٜٜر اٍِٗارد اٍتضرٜج، دٜٗاّ اٍِػتٗؿبح اٍسبِـٜج، اٍسزائر،   2
 .28، ط2007دار دسَج، الأردّ،  زٜد ِْٜر ؿتٗٚ، الإدارث ٗاخسبٕبخٖب اٍِـبظرث )ٗؼبئم اٍِدٜر(، ِْضٗراح  3
 13، طِرسؾْهس اٍؿظبُ ؿتد إٍٗبة اٍدتبف،   4
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ٍٙ اٍخْؼُٜ تبؿختبرٓ نيػ تْبء رشِٛ ِّ اٍـلاىبح ٜـختر ظٗرث ضٜد خٗغص ؤٜغب ؤّ اٍْؼر ا 1اٍظلٜرث،
كٜر ٌِخَِج ٍِب ٜضخٜٗٔ ِّ خـيٜداح، ٗؤّ اٍخْؼُٜ ٍٜس نيػ ِذل اٝلاح ٗاِْب ٜضخٗٚ ؿَٙ ؤْؼِج اسخِبؿٜج 
كٜر رشِٜج. ٍذا نبّ اٍشًَٗ اٍخبط تبلأنراد اٍـبَِّٜ داخل اٍخْؼُٜ ٌِّٜ ؤّ ٌّٜٗ ِخسٖب اٍٙ خضيٜو 

كٜر رشِٜج تدل ِّ ٌْٗٔ ِخسٔ ْضٗ خضيٜو ؤٕدام اٍخْؼُٜ، ٕٗٗ تذًٍ ٜشُٖ نٛ خضدٜد ؤٕدام ؤخر٘ 
  2ِشخٜٗبح الاْخبر، الأِر اٍذٚ ٜخػَة دراشج ٕذا اٍْٗؽ ِّ اٍخْؼُٜ ٗاشخٜـبتٔ.

اّ ِْٗذر اٍـلاىبح الإْشبْٜج ِذمل خػٗرا ِِٖب نٛ ؤشبٍٜة ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، اذ تّٜ ؤِٕٜج اشخسبتج   
بسبح الأنراد ٗاخسبٕبخُٖ الاسخِبؿٜج، نٖٗ ٜـد ِضبٍٗج ٍخػٜٗر خػتٜيبح سدٜدث ِٗلائِج نٛ اٍـِل ٍض الإدارث

   ِّ خلال الأخذ تـّٜ الاؿختبر الأتـبد اٍشٌَٜٗج ٗالاسخِبؿٜج ٍَـِل. 
ٗ ٌِّٜ اٍيٗل ؤّ ضرٌج اٍـلاىبح الاْشبْٜج ىد ؤضدذح ذٗرث نٌرٜج نٛ ِسبل الإدارث، ضٜد نخضح اٍِسبل   
شـب لإسراء دراشبح ؤخر٘، ٗىد ؼٖرح اٍـدٜد ِّ اٍْؼرٜبح اٍخٛ رٌزح ؿَٙ اٍدٗانؾ ٗاٍضبسبح ٗا

 الاْشبْٜج ٍَهرد اٍـبِل ِذل ْؼرٜج شَِٜج اٍضبسبح اٍِٗغٗؿج ِّ ػرم اٍتبضد "ؤترإبُ ِبشَٗ"
"ABRAHAM MASLOW "ْٗؼرٜج اٍـٗاِل اٍِزدٗسج اٍخبظج تبٍِْؼر "نردٜرًٜ ٕرزترف "
"FREDERICK HEREZBERG" "ُْٗٗؼرٜج اٍخٗىؾ اٍخٛ سبء تٖب "نٌٜخٗر نر ،"VICTOR VROOM ،"

". ٗتٖذا نيد ؤظتص ْٕبً إخِبُ Mc CLELLANDتبلإغبنج اٍٙ ْؼرٜج الإْسبز ٍَتبضد " ِبً ٌَٜلاْد" "
تبٍِٗرد اٍتضرٚ، ضٜد ٍُ خـد ْٕبً اٍْؼرث اٍغٜيج اٍخٛ خـختر ؤّ اٍهرد ِسرد ؿبِل ِّ ؿٗاِل الإْخبر، 

غرٗٚ الأخذ تـّٜ الاؿختبر اٍضبسبح اٍْهشٜج ٗالاسخِبؿٜج ٍَـبِل تلٜج خضيٜو رغبٓ ؿّ اٍـِل،  ٗاِْب
 ِّٗ ذُ خضشّٜ ٗرنؾ ِشخٗ٘ ؤداءٓ.   

 : الهدرشج الهَكفٓجالذبىْخسبي الإ
اّ ِهُٖٗ اٍْؼرٜج اٍِٗىهٜج ٜيُٗ ؿَٙ نٌرث ؤْٔ لا خٗسد ػرٜيج ٗاضدث ِذَٙ لأداء اٍـِل، ٗذًٍ ؿٌس     

اٍخٛ خيُٗ ؿَٜٖب ٌل ِّ اٍْؼرٜج اٌٍلاشٌٜٜج ٗضرٌج اٍـلاىبح الاْشبْٜج، نبٍِدرشج اٌٍلاشٌٜٜج خيُٗ  الأنٌبر
ؿَٙ ِسِٗؿج ِّ اٍِتبدة اٍِضددث، ٗنٛ ْؼرٕب ؤّ خضيٜو ِشخٗ٘ الأداء اٍِركٗة نٜٔ ٌّٜٗ ِّ خلال 

يُٗ ؿَٙ نٌرث ؤّ الأداء خػتٜو ٕذٓ اٍِتبدة، ٗذًٍ تبٍْشتج ٌٍل اٍِْؼِبح. ؤِب ضرٌج اٍـلاىبح الاْشبْٜج خ
اٍِرخهؾ لا ٜخضيو الا ِّ خلال خضيٜو الإضتبؽ ٍِخخَم اٍضبسبح الاْشبْٜج، ٗذًٍ تبلاؿخِبد ؿَٙ اٍخْؼُٜ 
اٍِْبشة، ٗؿَٙ ٕذا الأشبس ؼٖرح اٍْؼرٜج اٍِٗىهٜج ٗاٍخٛ خيُٗ ؿَٙ نٌرث ؤّ اٍشًَٗ اٍِلائُ خضددٓ 

 ر ٜخخَم ِّ ِٗىم اٍٙ آخر.اٍؼرٗم اٍشبئدث، ٗتبٍخبٍٛ نبٍشًَٗ اٍِلائُ ٍَِشّٜ
ٗاٍِلاضؼ ؤّ اٍْؼرٜج اٍِٗىهٜج ىد ؤؿػح ِرْٗج ؿبٍٜج ٗنرظج ؤٌتر ٍَسبْة الاتداؿٛ نٛ ؿِل الإدارث   

اٍِـبظرث، ٕٗٛ ؤٜغب خـِل ؿَٙ خٖٜئج اٍِضٜػ لاضخراُ خظٗظٜج اٍتٜئج ٗاٍهٗارو تّٜ الأنراد اٍـبَِّٜ، 
 ٍخخْبشة ِؾ اٍؼرٗم ٗاٍِٗاىم اٍِخخَهج ٗاٍِخلٜرث.  ؤشبٍٜتٖب  ٗخسـل الإدارث ؤٌذر ىدرث ؿَٙ خٌٜٜم

                                                           
 .13، طْهس اٍِرسؾؿظبُ ؿتد إٍٗبة اٍدتبف،   1
 .42، ط1994ِظػهٙ ٌبِل، ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، اٍضرٌج اٍـرتٜج ٍَْضر ٗاٍخٗزٜؾ، اٍيبٕرث،   2
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 خسبي الذبلد: هدرشج الىظبن الهفخَش فْ الفكر الإدارّ الهؼبضرالإ
ٕٗٛ اٍخٛ خـختر اٍِْؼِج ْؼبِب اسخِبؿٜب ٜخٌّٗ ِّ ؤسزاء نرؿٜج، ٕٗٗ نٛ خهبؿل ِشخِر ِؾ اٍِضٜػ      

ِج ٗنيب ٍٖذا اٍْؼبُ خيُٗ تِسِٗؿج ِّ اٍخبرسٛ ٍدٜٔ ِدخلاح ِٗخرسبح ٗؿَِٜبح خضَٜٜٗج، ٍَِْٗؼ
 اٍٗؼبئم )اٍضدٗدٜج، الاْخبر، اٍظٜبْج، اٍخٌٜم، الإدارث(.

اّ نٌرث اٍْؼبُ اٍِهخٗش ؤدخَح ِخلٜرا سدٜدا ٜئذر نٛ ؿِل الإدارث ٗنٛ اٍشـٛ ٍخضشّٜ ؤدائٖب، ٌّٗ ؤّ  
نج اٍٙ اٍِٗاد الأٍٜٗج اٍِْؼِج ْؼبُ ِهخٗش ؿَٙ اٍتٜئج اٍخبرسٜج، خشخيتل اٍِدخلاح اٍتضرٜج تبلإغب

ٗاٍِـَِٗبح ٗكٜرٕب ٍخضٍٖٗب اٍٙ ِخرسبح تـد ِسِٗؿج ِّ اٍـَِٜبح، ٗذًٍ نٛ ضٌل شَؾ ٗخدِبح خضدد 
تدٗرٕب ِد٘ اشخِرار ٗخػٗر ِْٗٗ اٍِْؼِج. ٗتذًٍ نبّ ِدرشج اٍْؼبُ اٍِهخٗش ىد ؤشِٖح نٛ خٗغٜص 

ج ؿّ دراشج ردٗد نـل اٍتٜئج اٍخبرسٜج اٍِشئٍٜٗج ٍَِْؼِج تبدارث اٍِٗارد اٍتضرٜج اٍخٛ ؤظتضح ِشئٍٗ
 1ِٗٗىهٖب ِّ اٍِْؼِج.

 ج:السَدث الشبهمخشٓٓر الهَارد التشرٓج َفق هفٍَن إدارث   /2-3
خـختر ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج ِّ ؤٕرُ اٍٗؼربئم الإدارٜرج ٍخرٌٜزٕرب ؿَرٙ اٍـْظرر اٍتضررٚ،             

ج ٕرذٓ اٍِرٗارد ِرّ خرلال الاشرخذِبر      ، ضٜد ٌِّٜ اٍزٜبدث نٛ ىِٜر َِْؼِجٗاٍذٚ ٜـختر ؤذِّ ِٗرد ٍ
نٛ خِْٜج ِٖبراخٖب ٗىدرخٖب، ٗؤٜغب الاشخذِبر نٛ خِْٜرج دانـٜخٖرب ٍَـِرل. ٗنرٛ ٕرذا الإػربر خـرد        
ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ضٌلا خـبْٜٗب لأداء الأؿِبل خـِرل ؿَرٙ خـزٜرز اٍيردراح اٍخْؼِٜٜرج، ٗخٌِرّٜ       

اٌٍهربءاح اٍلازِرج ٍخضيٜرو رغرب اٍـِٜرل      اٍِئششبح ِّ خٗنٜر تٜئج ؿِل ِلائِج ٗخإٕٜرل ٗاؿرداد   
 ِٗٗاٌتج اٍخضدٜبح اٍضبٍٜج ٗاٍِشخيتَٜج.

ٗاٍشرـٛ   ،الأخذ تإُٕ ِرخٌزاح ادارث اٍسٗدث اٍضربَِج اٍِخِذرل نرٛ ختْرٛ ِٜرزث خْبنشرٜج       اّ      
ٙ     ِرٗرد ٍخضيٜو اٍشتو ؿَٙ اٍِْبنشّٜ، لا ٌِّٜ تَٗكٔ ِب ٍُ ٜخٗانر  خضشرّٜ   تضررٚ ٍرٔ اٍيردرث ؿَر

خبر ؤنٌبر سدٜدث ٗخػٜٗر الأنٌبر اٍيدِٜرج ٗاخراسٖرب تسرٗدث ؿبٍٜرج. ٍٖٗرذٓ الأشرتبة       اْاٍِخرسبح ٗ
 اٍِرٗرد اٍسرٗدث اٍضربَِج اٍرٙ خِْٜرج     ادارث ِهٖرُٗ   ؿَِٜج خشٜٜر اٍِٗارد اٍتضرٜج نرٛ ؼرل  خشـٙ 
 ِّ خلال: ٗخضشّٜ ؤداءٓ اٍتضرٚ

 :الهَارد التشرٓج خَظٓف /2-3-1
ٌِب ٜخغِّ اخخٜبر اٍِرضضّٜ ٗخـُْٜٜٖ  بئم اٍضبكرثنراد ٍضلل اٍٗؼٜخغِّ اٍخٗؼٜم اشخيػبة الأ

ِّ خَتٜج اضخٜبسبخٖب ِّ  اٍِْؼِجاٍـَِٜج خخٌِّ ، نِّ خلال ٕذٓ خٜرا اؿدادُٕ ٗخٗسُٜٖٖ ٍَـِل اٍسدٜدؤٗ
ؤٗ  اٍِْؼِجاٍِٗارد اٍتضرٜج ٗاٌٍهبءاح اٍهردٜج تبٍـدد ٗاٍخخظظبح اٍِػَٗتج، ٕٗٛ خـد غِبّ خضرً ِْٗ 

 ْبنشٜج. اشخيرارٕب نٛ تٜئج خ

                                                           
 .15ؿظبُ ؿتد إٍٗبة اٍدتبف، ِرسؾ شتو ذٌرٓ، ط  1
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 ،الأنراد ٗاٌٍهبءاح اٍهردٜج ذاح اٍيدراح ٗاٍِٖبراح ٍخضيٜو الأداء اٍِخِٜز لاشخيػبةْٕٗبً اشخراخسٜخّٜ 
ٗضل اٍِضبٌل ٗنو ذيبنج اٍسٗدث اٍضبَِج، ٌِّٜ ٍَِئششج اؿخِبد اضدإب ؤٗ ٌلإِب ٗنو ِخلٜراح اٍتٜئج 

 1اٍداخَٜج ٗاٍخْبنشٜج ِٕٗب:
اٍِئششج: خٖدم ٕذٓ الإشخراخسٜج اٍٙ خٗؼٜم ٗخٗزٜؾ اٍِٗارد ِّ داخل  الاشخيػبةاشخراخسٜج  -

ؤٚ ِّ شٗو اٍـِل اٍداخَٛ، ٌّٜٗٗ ذًٍ ؿّ ػرٜو  داخل اٍِئششج، اٍـبَِّٜ اٍتضرٜج ٗاٌٍهبءاح اٍهردٜج
 .اٍْيل، ٗاٍخرىٜج ؤٗ اٍَسٗء اٍٙ اٍِٗؼهّٜ اٍشبتيّٜ

ِّ اٍخبرر الإشخراخسٜج اٍتدَٜج  ِّ خبرر اٍِئششج: خـد اشخراخسٜج الاخخٜبر الاشخيػبةاشخراخسٜج   -
الاخخٜبر ِّ اٍداخل، اذ خٗظم تإْٖب ِرْج نٛ اٍضظٗل ؿَٙ اٌٍهبءاح اٍهردٜج، ٗىد خَسإ  لاشخراخٜسٜج

اخخٜبر اٌٍهبءاح اٍِْبشتج نٛ اٍٗؼبئم اٍضبكرث ٗنو اٍِئٕلاح اٍِػَٗتج  سٜجٜاشخراخاٍِئششج اٍٙ اختبؽ 
ؤٗ ؿْدِب خركة نٛ اغبنج  ،ِّٜ ذًٍ ِّ اٍِظبدر اٍداخَٜجِّ ِظبدر خبرسٜج نٛ ضبٍج ؿدُ اٌِبْٜج خإ

ٗخْٜٗؾ اٌٍهبءاح نٜٖب، ذًٍ ؤّ اٍـبَِّٜ ِّ اٍِظبدر اٍخبرسٜج ٌِّٜ ؤّ ٜضَِٗا ؤنٌبرا سدٜدث ٗخيْٜبح ؿِل 
 سدٜدث خئدٚ اٍٙ زٜبدث اْخبسٜج اٍِئششج ٗاٍـبَِّٜ.

خضَٛ اٍهرد تبٍِٖبرث اٍهٌرٜج ٗالاتداؽ  ٗ نٛ ؼل ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج نبّ ؿَِٜج اٍخٗؼٜم خٖخُ تِد٘  
ٗاٍِرْٗج اٌٍبنٜج ٍخإدٜج اٍِٖبُ اٌٍَِٗج أٍٜ، ِٗيدرخٔ ؿَٙ اضتبؽ ركتبح اٍـِلاء، ٗ اٌِبْٜخٔ ؿَٙ ضل 
اٍِضبٌل ٗتْبء نرو اٍـِل. ٍذًٍ ْٜتلٛ ؿَٙ الإدارث خلال ؿَِٜج اٍخٗؼٜم اٍضرط ؿَٙ اٍـدل ٗاٍضهبنٜج 

 نٛ الاخخٜبر ٗاٍخـّٜٜ.
 :الهشخهرٓو لمهَارد التشرٓجخدرٓة الخطَٓر َال /2-3-2

اّ ؤضد ؤُٕ ؿْبظر ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٕٗ اٍخػٜٗر اٍِشخِر ٍلأنراد اٍـبَِّٜ، ٌْٗٔ ٜـٌس ِشخٗ٘      
اٍخضشّٜ ٗاٍخلٜٜر اٍشٌَٗٛ اٍهـَٛ، ٕٗٗ اٍلبٜج الأٌتر ِّ خٖٜئج اٍِٗؼم لاشخيتبل اٍخضٗلاح ٗاٍخٌٜم ِؾ 

 ِشخسداح اٍِضٜػ. 
ؿَٙ اٍخػتٜيبح تبٍِْؼِج، ز نَشهج ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ؿَٙ غرٗرث خدرٜة ٗخـَُٜ الأنراد اٍـبَِّٜ خرٌ

ٕٗذا ٍزٜبدث خترخُٖ اٍخٛ ، اٍضبٍٜج ٗاٍػرو اٍسدٜدث اٍخٛ خخػَتٖب اٍخيْٜج اٍضدٜذج ٍخيدُٜ اٍخدِج ؤٗ اٍشَـج
 ِّ اٍِرث الأٍٗٙ. ٗخإدٜج الأؿِبل تضٌل ظضٜص ، خٌُِْٖ ِّ خضشّٜ سٗدث اٍخدِج ٗاٍشَـج

: "ِسِٗؿج ِْؼِج ِْٗشيج ِّ اٍـَِٜبح ؿَٙ ؤْٔ نٛ اػبر اٍسٗدث اٍضبَِج ٌِّٜٗ خـرٜم اٍخدرٜة
اٍخٛ خٖدم اٍٙ خضشّٜ ِشخٗ٘ اٍهرد نٛ ٌل ِب ٜخـَو تـَِٔ ِّ ْبضٜج اٍِـداح، ٗاٍخراٌُ اٍِـرنٛ، 

  2ٗاٍضٗانز."
خخلاءُ ِؾ ؼرٗم ٗػتٜـج  ،اخل اٍِئششجٜٗخُ اٍخدرٜة اِب داخَٜب ِّ خلال خظُِٜ تراِز خدرٜة د

ؤٗ  ،ٗاِب خبرسٜب ؿّ ػرٜو الاشخـبْج تختراء ِٗخخظّٜ ِّ خبرر اٍِئششج ،الأؿِبل ٗاٍخدِبح اٍِيدِج
                                                           

 .120-119، ط طِرسؾ شتو ذٌرِٓظػهٙ ٜٗشم ٌبنٛ،   1
 .232، ط2011ظلاش اٍدّٜ ضشّ اٍشٜشٛ، خػٜٗر ادارث اٍضرٌبح ٍخضيٜو ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج، دار اٌٍخبة اٍضدٜد، اٍيبٕرث،   2
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ِّ خلال اٍَسٗء اٍٙ اٍتـذبح ٗاٍزٜبراح اٍِٜداْٜج ٍِئششبح خبرر ضدٗد اٍتَد. ٗىد ؼٖرح نٛ اْٝٗج 
  1ٗدث ِّ ؤِٕٖب:الأخٜرث ِسِٗؿج ِّ اٍتراِز اٍِخـَيج تبٍس

 تراِز ٍخٗسٜٔ اٍخظرنبح ٗخَو اٍيُٜ اٍِخخَهج اٍخٛ ٜرٌز ؿَٜٖب ؤشَٗة اٍسٗدث اٍضبَِج. -
 تراِز ٍخشٜٜر اٍغلٗػ اٍْبخسج ؿّ اٍخلٜر ٗاٍخـبِل ِؾ ٌل ِب ٕٗ سدٜد. -
 تراِز ٍخِْٜج ِٖبراح اٍـبَِّٜ ٗخضشّٜ ِشخٗ٘ اٍخدِج اٍِيدِج ٍَـِٜل. -
 ٗاٍيدراح اٍِخخَهج ٗاٍِخْٗؿج ضشة اٍٗؼبئم اٍِٗسٗدث ٗاٍسدٜدث. تراِز لإٌخشبة اٌٍهبءاح -

ٗتذًٍ ٌِّٜ اٍيٗل تإّ اٍخدرٜة نرٛ اػربر اٍسرٗدث اٍضربَِج ٜخِّٜرز تبٍضرٍِٜٗج لأْرٔ ِخْرٗؽ نرٛ          
ِٗغٗؿبخٔ ٗنٛ ِضخٜٗبخٔ ِٗخْٗؽ نٛ خػتٜيبخرٔ، ٜٗضرِل ٌرل اٍـربَِّٜ نرٛ اٍِْؼِرج. نبٍخردرٜة        

 2اٍخيَٜدٚ( نِٜب َٜٛ:اٍضبِل ٜخخَم ؿّ اٍخدرٜة اٍـبدٚ )
 ٗسٗد ِزٜز نٛ اٍِٗغٗؿبح اٍهْٜج ٗكٜر اٍهْٜج. -
 ٗسٗد ِظػَضبح سدٜدث ٜسة ِـرنخٖب. -
ٗسٗد ِٗاىم ِخخَهج ٍخْهٜذ ٗخػتٜو اٍخدرٜة اٍضربِل ِذرل: اسخِبؿربح اٍهرٜرو، ٌٗرذًٍ خسِٜرؾ        -

 اٍتٜبْبح تػرو ِخخَهج.
٘ اٍخدرٜة اٍضبِل ٜيٗٚ اٍِْؼِج ٌٌل دّٗ اشخذْبء لأٚ ِ - ٕٗرذا ِرب ٜرئدٚ اٍرٙ ؤّ ٌٜرّٗ       ،شرخٗ

ؤضِل ِّ اٍخدرٜة اٍـبدٚ، ٜٗضخبر اٍٙ اٍخخػٜػ اٍِشرخِر اٍسٜرد لأّ ٌرل دٗرث خخردُ شربتيخٖب ٗؤّ      
 ٌل ِشخٗ٘ ٜخدُ اٍذٚ َٜٜٔ.

ٜرٌز ؿَٙ اٌخشبة ِسِٗؿج ِّ ؿّ اٍخـَُٜ نٛ ٌّٗ ٕذا الأخٜر ٜخخَم اٍخدرٜة ٜضبر اٍٙ ؤّ ٗ    
خٜـبة خلٜراح اٍتٜئج اٍِضٜػج، ٗاٍخٛ لا خرختػ تـِل ِـّٜ تبٍذاح ٗاِْب اٍِـبرم اٍـَِٜج ٗاٍيدراح لاش

خٖدم اٍٙ خٌّٜٗ اٍهرد تضٌل ؿبُ. ِيبتل خرٌٜز اٍخدرٜة ؿَٙ اٌشبة اٍهرد اٍِٖبراح ٗاٍيدراح اٍلازِج 
  3اٍخٛ ٍٖب ؿلاىج ِتبضرث تبٍـِل اٍِشْد.

اٍْسبش نٛ ؿَِٜج اٍخـَُٜ ٗاٍخدرٜة اٍِشخِر ٗنِٜب َٜٛ تـع اٍْيبػ اٍخٛ ٜسة ؤخذٕب تـّٜ الإؿختبر ٍخضيٜو 
:ٕٛٗ 

الإدارث اٍـَٜب تِد٘ ؤِٕٜج ٗغرٗرث اٍخـَُٜ ٗاٍخدرٜة تبٍْشتج ٍٖب ٌٍٗبنج نئبح اٍـبَِّٜ، ٗخيدُٜ   اىخْبؽ  -
 اٍدؿُ اٌٍبنٛ ٍٖذٓ اٍـَِٜج.

 ٜبح الإدارٜج.ضٍِٜٗج ؿَِٜج اٍخـَُٜ ٗاٍخدرٜة ٌٍبنج اٍِسبلاح ٍٗسِٜؾ نئبح اٍـبَِّٜ ٗنٛ ِخخَم اٍِشخٗ  -
ىٜبُ اٍخدرٜة ؿَٙ ؤشبس خضدٜد اٍضبسبح اٍخدرٜتٜج تضٌل دىٜو، ِؾ خٗؿٜج اٍـبَِّٜ ٍخيردُٜ اٍِشربؿداح     -

 اٍخدرٜتٜج.  اضخٜبسبخٍَُِْٖؼِج نٛ خضدٜد 
                                                           

 .93، 92ط ط  ،2009ٗشَٜج ضِداٗٚ، اٍسٗدث ِٜزث خْبنشٜج نٛ اٍتًْٗ اٍخسبرٜج، دٜٗاّ اٍِػتٗؿبح اٍسبِـٜج، ىشْػْٜج،   1
 .236، ط شتو ذٌرٓ ظلاش اٍدّٜ ضشّ، ِرسؾ  2
 .108، ط2001ؿتد اٍهخبش تٗخِخُ، ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج، ِػتٗؿبح سبِـج ِْخٗرٚ، ىشْػْٜج، اٍسزائر،   3
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ٗاٍشـٛ ِّ ؤسرل   ،غرٗرث خيُٜٜ ِد٘ اشخهبدث اٍـبَِّٜ ِّ اٍخدرٜة ٍخضدٜد سٗاْة اٍْيط نٛ خدرٜتُٖ  -
 خدرٜة اٍِيتَج.خهبدٜٖب نٛ تراِز اٍ

 ٍٔ ؿبئد ٍٜٗس خٌَهج. اشخذِبرؿَِٜج اٍخـَُٜ ٗاٍخدرٜة  اؿختبر -
 إختبع أشمَة الخحفٓز لمهَارد التشرٓج:  /2-3-3

لا  ،اّ ٌبنج اٍـَِٜبح اٍخٛ خيُٗ تٖب ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ٍَخضشّٜ ٗاٍخػٜٗر اٍِشخِر ٍَشَؾ ٗاٍخدِبح
 بل ٍَضٗانز ٜدنؾ الأنراد اٍـبَِّٜ اٍٙ اخيبّ اٍـِل.ٌِّٜ ؤّ خإخٛ ذِبرٕب الا نٛ ؼل ٗسٗد ْؼبُ نـ

اٍخٛ خخٗنر نٛ سٗ اٍـِل ٗخضتؾ ركتبح  ٗاٍٗشبئل ِسِٗؿج اٍؼرٗم" ٌِّٜٗ خـرٜم اٍضٗانز تإْٖب:
ٗتذًٍ نبّ اٍضٗانز خِذل اٍـٗاِل اٍخبرسٜج اٍِْضػج  1اٍـِل." ػرٜو ؿّ لإضتبؿٖب ٜشـّٗ اٍخٛ د،الأنرا

رد ٗخدنـٔ ٍَيٜبُ تـِل ِـّٜ، تِب ٜخِبضٙ ِؾ الأداء اٍِركٗة ِّ ىتل ادارث اٍخٛ خضتؾ ركتبح ٗضبسبح اٍه
 اٍِْؼِج.  

ٗاٌٍِبنأح،  ٗاٍضٗانز ْٗؿبّ: ضٗانز ِبدٜج خخِذل نٛ الأسٗر اٍِرخهـج ٗاٍـلاٗاح ٗاٍخرىٜبح 
 ٗضٗانز ِـْٜٗج خغُ ضٖبداح اٍخيدٜر ٗالأٗشِج ٗخػبتبح اٍضٌر ٗاٍخيدٜر. ٗخشـٙ ٗؼرٗم اٍـِل ِٗدخٔ،

ِّ  ،ّ ٗاضدآنَشهج ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج اٍٙ ختْٛ ؤشَٗة ٍَضٗانز ىبئُ ؿَٙ اٍخضهٜز اٍِبدٚ ٗاٍِـْٗٚ نٛ 
 خلال الإرخٌبز ؿَٙ ِسِٗؿج ِّ اٍٜٝبح ِذل:

: خـد ؤضد الأشبٍٜة اٍضدٜذج اٍخٛ خشخٖدم الاضخراً اٍْهشٛ ٗاٍـبػهٛ ٍَهرد اٍـبِل نٛ اللٓبدث تبلهشبركج -
تبؿختبر ؤّ اٍهرد اٍـبِل ؤٌذر دراٜج تِضٌلاح اٍـِل، ٌِّٜٗ خـرٜم اٍِضبرٌج ؿَٙ  خضيٜو ؤٕدام اٍِئششج

ٗتػرٜيج خٌِّ ٕئلاء ِّ خـتئج  ،ؿَِٜج خهبؿل الأنراد ؿيَٜب ٗٗسداْٜب ِؾ سِبؿبح اٍـِل نٛ اٍخْؼُٜ"ؤْٖب :
 2."اٍسٖٗد ٗاٍػبىبح اٍلازِج ٍخضيٜو الإٔدام اٍخْؼِٜٜج

ئد تبٍرنو نٛ ِـبَِج الأنراد ٗاؿػبئُٖ اٍخـَِٜبح تػرٜيج ِشخضتج ٗاٍشِبش ِّ ٕذٓ اٍيٜبدث اٍخزاُ اٍيبغٗخخ
ٍُٖ تبٍِضبرٌج نٛ اخخبذ اٍيراراح، ٗشًَٗ دٗر اٜسبتٛ نٛ خضسٜؾ اٍِضخرٌّٜ نٛ اخخبذ اٍيراراح ٗاتداء 

 ؤرائُٖ، ِؾ اشخخداُ خٗسٜٖبح ٗخـَِٜبح ؿبِج نٛ خٗسٜٔ ؤؿِبل الأنراد. 
دٗاح اٍخٛ ٌِّٜ ِّ خلاٍٖب خضهٜز الأنراد، نبٍخهٜٗع نٛ تـع سٗاْتٔ ٜـْٛ ٜـد اٍخٌِّٜ ِّ الأ :الخهكٓو -

اٍذيج نٛ اٍِرئٗشّٜ ٍَيٜبُ تإؿِبل ِـْٜج ٗخضِل ِشئٍٜٗخٖب، ٜٗسة ؤّ ٜإخذ اٍرئٜس نٛ اؿختبرٓ ىدراح 
ِٖٗبراح ِرئٗشٜٔ ٜٖٗخُ تخضَٜل اٍؼرٗم اٍِضٜػج تٔ، ٗالأؿِبل اٍخٛ شٜخُ خهٜٗغٖب ضخٙ ٜضيو اٍخهٜٗع 

ْٕٗبً نرٗىبح تّٜ اضراً اٍِٗؼهّٜ ٗتّٜ  3انٔ نٛ خضهٜز ٗخضسٜؾ الأنراد ؿَٙ الاْسبز ٗالأداء اٍهـبل.ؤٕد
خٌُِْٜٖ، نبضراً اٍِٗؼهّٜ ٜـْٛ اٍضظٗل ؿَٙ ِـػٜبخُٖ دّٗ اؿػبئُٖ ٌَِٜج ؤؿِبٍُٖ اٍخٛ ٜيِّٗٗ 

                                                           
 .227، ط 1996ِدخل ٌِٛ، دار ِسدلاٗٚ ٍَْضر، ؿِبّ،  -ِٖدٚ ضشّ زَٜٗم، ادارث الأنراد  1
 .238ط ،1999ؿِبّ، ٍَْضر، ٗائل دار ضدٜذج، ِهبُٕٜ ٗ ؤشبشٜبح اٍخْؼِٜٛ، اٍخػٜٗر اٍَٗزٚ، ِٗشٙ  2
 .384، ط2009ؿتد اٍضِٜد اٍِلرتٛ، الإخسبٕبح اٍضدٜذج نٛ دراشبح ِِٗبرشبح ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج، اٌٍِختج اٍـظرٜج، ِظر،   3
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ئٍّٜٗ ؿّ اٍخدِبح اٍخٛ تإدائٖب، تِْٜب ٜـػٛ اٍِٗؼهّٗ نٛ ؿَِٜج اٍخٌِّٜ ٌَِٜج ؤؿِبٍُٖ تضٜد ٌّْٜٗٗ ِش
 1خْخز ؿّ ٕذٓ الأؿِبل.

: خرٌز ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ؿَٙ خضسٜؾ الأنراد اٍـبَِّٜ تبٍِْؼِج ؿَٙ اتداء ؤرائُٖ إتداء الرأّ -
 .ِٗيخرضبخُٖ تٌل ضرٜج

زرؽ اٍٗلاء ٗالاْخِبء ٍد٘  اٍخضهٜز، ٗ كبٜج ِِٖج سدا ِّٕٗٛ ضإْٖب ؤّ خضيو  ٓ اٍٜٝبحاّ ٌل ٕذ    
 ٗسـَٔ ِخيتلا ٌٍل ضٛء سدٜد نٛ ؤدْٛ ضد ِّ اٍِيبِٗج. ،اٍـبِلاٍهرد 
ٗٗنيب ٍَِْٖز الإشلاِٛ نيد خُ اٍخإٌٜد ؿَٙ ؤِٕٜج خضهٜز الأنراد لإْسبز الأؿِبل ؿَٙ ؤنغل ٗسٔ       

 فَهَوِ َٓؼِهَلْ هِذْلَبلَ ﴿: خـبٍٙ ٍيٌٍِِّٗٔ، ٜٗـخِد نٛ ذًٍ ؿَٙ ْؼرٜج اٍذٗاة ٗاٍـيبة ٗاٍخركٜة ٗاٍخرٕٜة، 
َٓرَيُ ََهَوِ َٓؼِهَلْ هِذْلَبلَ ذَرَّثٍ شَرِّا  َٓرَيُ  ِٓرّا  . ٌِب ٜيٗل شتضبْٔ [08-07:ٜجاٝ، اٍزٍزٍج ]شٗرث ﴾. ذَرَّثٍ خَ

ٌُنِ لَب هَ ﴿ٗخـبٍٙ:  ََ ٍَب  ََهَوِ سَبءَ تِبلشَِّّئَجِ فَمَب ُٓسِزَُ إِلَّب هِذْمَ ٍَب  ًُ ػَشْرُ أَهِذَبلِ وِ سَبءَ تِبلْحَشَىَجِ فَمَ
 .[160:ٜجاٝ، الأْـبُ ]شٗرثمَهَُوَ﴾.ُٓظْ
ٌبّ ٍٔ الأذر الأٌتر نٛ خٗسٜٔ ظضبتخٔ ٗخضهٜزُٕ ؿَٙ اٍـِل تٌهبءث،  ظمَٙ الله ؿَٜٔ ٗشمَُ الله رشٗلٗ

ىبل:)ِّ ؤضٜب ؤرغب ِّٜخج نٖٛ  ظمَٙ الله ؿَٜٔ ٗشمَُ ضٜد ٗغؾ ؤشس اٍخضهٜز، نـّ شـٜد تّ زٜد ؿّ اٍْتٛ
     ٍٜـُ اٍخٜر ٗاٍِْهـج ؿَٙ اٍهرد ٗاٍِسخِؾ.  راغٛ ٗزراؿخٖبٍٔ(، ٕٗذا خضهٜزا لاشخظلاش الأ

 :الؼهل السهبػْ /2-3-4
 ٜخسشد ؤشَٗة اٍـِل اٍسِبؿٛ ٗنو ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج نٛ ذلاد خضٌٜلاح خْؼِٜٜج ٕٛ: 
  تِذبتج نرٗؽ ؤٗ ٗضداح نٛ اٍِْؼِج خِخًَ ٗشبئل ٗتراِز الإْخبر، خِْص شَػج : فرق الؼهل ٕٛٗ

خخضِل ِشئٍٜٗج اٍْخبئز. ٗخخخذ نرو اٍـِل خشِٜبح ِخخَهج ِّ ِْؼِج لأخر٘ ِذل: اٍسِبؿبح اٍخشٜٜر ٗ
اٍِشئٍٗج، ٗضداح الإْخبر اٍِشخيَج، ٗضداح اٍـِل الأشبشٜج. ٗدرسج الاشخيلاٍٜج اٍخٛ خخِخؾ تٖب نرو اٍـِل 

درر ِّ نرو اٍـِل خخضدد ٗنيب ٍِد٘ اٍشَػج اٍِهٗغج ٍٖب، ٗؿَٙ ؤشبس ذًٍ نٖذٓ اٍٗضداح اٍخْؼِٜٜج خخ
اٍخيَٜدٜج ذاح الاشخيلاٍٜج اٍِضدٗدث اٍٙ اٍهرو ذاح الاشخيلاٍٜج اٍٗاشـج. ِٜٗبرس ؿَٙ ِشخٗ٘ نرو اٍـِل 

  2ؿبدث ؤشبٍٜة خْؼُٜ ِـْٜج ٌبٍخْبٗة اٍٗؼٜهٛ ٗاٍخٗشٜؾ اٍٗؼٜهٛ ٗالإذراء اٍٗؼٜهٛ.
  ج اٍهرد ٗخضهٜزٓ ٗخػٜٗرٓ ٗزٜبدث خـختر ِّ الأشبٍٜة اٍضدٜذج اٍخٛ خشبؿد ؿَٙ خِْٜٕٗٛ : حملبح السَدث

ِسِٗؿج ظلٜرث "ٗخـرم ضَيبح اٍسٗدث ؿَٙ ؤْٖب : ىدراخٔ ؿَٙ ضل اٍِضٌلاح اٍخٛ ٜٗاسٖٖب نٛ اٍـِل.
ٜسخِـّٗ خػٗؿب تضٌل ِْخؼُ ٍِدث شبؿج ؤٗ شبؿخّٜ ِرث  د،نر 12ٗ  5ِّ اٍـِبل ٜخراٗش ؤؿدادُٕ تّٜ 

  3."بظج تِسبل ؿَُِٖٕٗذا ٍضل اٍِضبٌل اٍخ ،ٌل ؤشتٗؽ خلال دٗاُ اٍـِل

                                                           
 .232ظلاش اٍدّٜ ضشّ، ِرسؾ شتو ذٌرٓ، ط   1
 .268، ط2011ج، اٍسزائر، ح خػتٜيٜج، دار اٍٖد٘، ؿّٜ ََِِٜهبُٕٜ ؤشبشٜج ٗضبلا-ٗارد اٍتضرٜجؿتد اٍهخبش تٗخِخُ، خشٜٜر اٍِ  2

3
 Pierre jocou ٫ au cœur du changement٫ dunod٫ paris٫ 1995, p86. 
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ٜٗرسؾ ْسبش ضَيبح اٍسٗدث اٍٙ ؿبَِّٜ ؤشبشّٜ ِٕب: دؿُ الإدارث اٍـَٜب ٍٖذٓ اٍضَيج لأسل ضل ِضبٌل 
ؤِب ؿدُ ْسبضٖب نٛ تـع اٍِْؼِبح نٖٗ راسؾ اٍٙ ىَج دؿُ  ،ضَيبح اٍسٗدث ضبنزا ٍَـبَِّٜ ٗاؿختبراٍـِل 

 اٍـبَِّٜ كٜر ٌبنٛ ٍُٗ ٌّٜ نٛ اٍِشخٗ٘ اٍِػَٗة. ؤٗ ؤّ خدرٜة ، اٍِضرنّٜ إخِبُؤٗ ؿدُ  ،الإدارث ٍٖب
ٕٗٛ سِبؿبح ؿِل خغُ اٍـِبل نٛ ىبؿدث  "Task Force": ٜٗػَو ؿَٜٖب ِظػَص اللَُ الَظٓفٓج  -

ٗخرٌز ٕذٓ اٍسِبؿبح ؿَِٖب ؿَٙ  ،ؤٚ اٍـِبل اٍِشئٍّٜٗ ؿّ اْخبر شَـج ؤٗ خيدُٜ خدِج ٛ،اٍٖرُ اٍخْؼِٜ
نٖٛ خشـٙ اٍٙ خضدٜد اٍِضبٌل اٍخٛ خـبْٛ  1 ،ؿلاىج تبٍسٗاْة الإدارٜجاٍسٗاْة اٍهْٜج نيػ ٍٜٗس ٍٖب ؤٜج 

 ِْٖب ؿدث ؤؿِبل ٗخغؾ اٍضَٗل اٍِْبشتج ٍٖب.
نٛ اٍِْؼِج ٗنو ِْؼٗر خشٜٜر اٍِٗرد اٍتضرٚ  ِّٗ خلال ِب خُ ؿرغٔ ِّ ؤشبٍٜة ؿِل ٍخضشّٜ ؤداء   

دخل ادارث اٍسٗدث ٗاٍِدخل اٍخيَٜدٚ ضشة ِخػتٜيبح ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج  ؿرعاٍسٗدث اٍضبَِج، ٌِّٜ 
 نٛ اٍسدٗل اٝخٛ: 

 :11سدَل ركن
 خطتٓلبح إدارث الهَارد التشرٓج فْ الهدخل الخلمٓدّ َهدخل إدارث السَدث الشبهمج

 خضبئص
 الهَارد التشرٓج

 ىهَذر إدارث السَدث الشبهمج الىهَذر الخلمٓدّ

 ؾ الاخسبٕبحؤنيٜج نٛ سِٜ -ْبزٍج -ظبؿدث ْبزٍج -ظبؿدث الاخضبلاح

 الاخخٓبر َالخؼٓٓو َالخركٓج
 .غٜو ْػبو اٍِٖبراح اٍٗؼٜهٜج -
 .اؿخِبد اٍخرىٜج ؿَٙ الإْسبز -

 .اِخداد ْػبو اٍِٖبراح -
 اٍخرىٜج خشخْد ٍخشٖٜلاح اٍسِبؿج.-

 خضهٓن الَظبئف
اٌٍهبءث، الاْخبسٜج، غٜو اِخداد اٍرىبتج، 

 اٍٗظم اٍخهظَٜٛ ٍَٗؼٜهج.
ـِلاء، الإتداؽ، اخشبؽ اٍسٗدث، الإخِبُ تبٍ

 اٍخٌِّٜ. اٍِد٘ اٍرىبتٛ، اؿخِبد نرو اٍـِل،

اٍِٖبراح اٍِرختػج تبٍـِل ِّ اٍْٗاضٛ  الخدرٓة
 اٍٗؼٜهٜج ٗاٍخٌٍْٗٗسٜج.

اٍِد٘ اٍٗاشؾ ِّ اٍِٖبراح، اٍِـبرم 
اٍٗؼٜهٜج اٍِخـددث ٗاٍِخداخَج، ضل اٍِضٌلاح 

 اتخٌبرٜب، اٍسٗدث ٗالاْخبسٜج.

 خلٓٓن الأداء
ام اٍضخظٜج، ِراسـج اٍِدٜرّٜ الإٔد

 .ٗخيُِٜٜٖ، اٍخإٌٜد ؿَٙ اٍخيُٜٜ اٍضبٍٛ
يُٜٜ اٍِدٜرّٜ الإٔدام اٍسِبؿٜج، ِراسـج ٗخ

 ٗاٍزِلاء ٗاٍـِلاء.

 اٍخهبٗع ضٗل خيدُٜ ٕذٓ اٍخدِبح ٗؿلاسٖب الضحج َالشلاهج
اؿداد شتل اٍٗىبٜج اٍلازِج، تراِز اٍشلاِج 

 .ٗالأِّ، تراِز خػٜٗر ٗخضشّٜ اٍـبَِّٜ
اٍِلرتٛ، الإخسبٕبح اٍضدٜذج نٛ دراشبح ِِٗبرشبح ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج، اٌٍِختج  ؿتد اٍهخبش ؿتد اٍضِٜد الهضدر:

 . 406، ط2009اٍـظرٜج، ِظر، 
 

ـختر ذٗرث ادارٜج سدٜدث ٗخػٗر نٌرٚ خاٍسٗدث اٍضبَِج  خشٜٜراٍِٗارد اٍتضرٜج ٗنو ِْؼٗر  ادارثاّ      
ِّ خلال ختْٛ ِـبٜٜر سدٜدث  اٍِٗرد اٍتضرٚ رث، ٗنرح دنـب ىٜٗب ٍخضشّٜ ؤداءضبِل ٗذيبنج خْؼِٜج ِـبظ

                                                           

 .66زٜد ِْٜر ؿتٗٚ، ِرسؾ شتو ذٌرٓ، ط  1 
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شٜبشج الاخظبلاح اٍخضهٜز ٗٗاٍِٗارد اٍتضرٜج، خبظج ِب خـَو ِْٖب تبٍخٗؼٜم ٗاٍخدرٜة  ادارثنٛ شٜبشبح 
  .ؤؿَٙ ِشخٜٗبح اٍسٗدث نٛ سِٜؾ ِسبلاح اٍـِل نٛ اٍِْؼِج ٗذًٍ تلٜج اٍٗظٗل اٍٙ ،ٗاٍشلاِج

اّ ِْٖسٜج ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج اٍخٛ خِذل الإدارث اٍِـبظرث، خئٌد ؿَٙ ؤّ تيبء اٍِْؼِج       
ٗاشخِرارٜخٖب ٜـخِداّ ؿَٙ رغب اٍِشخًَٖ، اٍذٚ ٜسـل ضظج اٍِْؼِج نٛ اٍشٗو ؤٌتر، ٕٗذا ٜزٜد ِّ 

ح ٌهبءث ؤرتبضٖب ٜٗغِّ ٍٖب الاشخِرار ٗاٍتيبء، ٌّٜٗٗ ذًٍ ِّ خلال ِٗارد تضرٜج ِدرتج ِٗئَٕج ذا
ِّ  1.ؿبٍٜج اٍِشخٗ٘ ِٗضهزث تضٌل سٜد، ٌّٜٗ تبٌِبْٖب اْخبر ٗخيدُٜ خدِج تسٗدث ٗشـر ٜرغٜبّ اٍزتبئّ

ْٕب ؼٖر ِهُٖٗ ِذَد اٍسٗدث اٍذٚ ٜٗغص دٗر اٍِٗارد اٍتضرٜج نٛ خضيٜو رغب اٍزتبئّ ِّ خلال سٗدث 
 ؤدائُٖ ٗخدِخُٖ ٍـِلاء اٍِْؼِج، ٗنِٜب َٜٛ ضٌل ٜٗغص ٕذا اٍِذَد:

 
 : 2كل ركن ش

 هذمد السَدث

 
 12، ط2005 ؿِبّ، ٬، دار ٗائل ٍَػتبؿجادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج اٍِـبظرث ٬ؿِر ٗظهٛ ؿيَٜٛ الهضدر:

تسرٗدث ؿبٍٜرج ٗتخٌَهرج ِْخهغرج، ٗشرـر       ؤٗ شَـج ّ نبؿَٜج اٍِْؼِج اٍِخِذَج نٛ خيدُٜ خدِجا      
رٜج، ِٗرّ ذرُ نربّ اشرخِرار ٗتيربء      ِْبشة ٍخضيٜو رغب اٍـِٜل، ٕٛ ِشئٍٜٗج سِٜؾ اٍِٗارد اٍتضر 

اٍِْؼِج ٜـخِداّ تضٌل ِضٗرٚ ؿَٙ ضشّ ؤداء ِٗاردٕب اٍتضررٜج، اٍخرٛ خضرٌل اٍـْظرر الأشبشرٛ      
نرٛ خشرٜٜر اٍِرٗرد    اٍذٚ ٜخَو ىِٜج ِغبنج، الأِر اٍذٚ ٜخػَة الأخذ تِْٖز ادارث اٍسرٗدث اٍضربَِج   

ٗذٍرً نرٛ سِٜرؾ اٍِسربلاح     ٗاٍخٛ ؤظتضح ٌغرٗرث خير تٖب ِْؼِربح اٍيررّ اٍضربٍٛ،    اٍتضرٚ، 
 ْخبسٜج.اٍخدِٜج ٗالا

 
 
 
 

                                                           
 .02، ط2115 ؿِبّ، ٬ٗاٍْضر ٗاٍخٗزٜؾ ، دار ٗائل ٍَػتبؿجادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج اٍِـبظرث ٬ؿِر ٗظهٛ ؿيَٜٛ  1
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 ج:ــخبخه 
اّ ادارث اٍِٗارد اٍتضرٜج خـختر تِذبتج اٍٗؼٜهج الإدارٜج اٍِشخِرث ٗاٍِخٌبَِج ِؾ ٌل ِب خيرُٗ ترٔ        

، ؤداءٓٗخضشرّٜ   ٍَِٗرد اٍتضرٚ ٗؼٜمٗخْؼُٜ ٗخ ، ِّ خلال ِب خضخَِٔ ِّ ٗؼبئم خخػٜػ اٍِْؼِج
ِّٗ خرلال اٍخرإذٜر نرٛ     ،ٍـلاىبح اٍـِل، ٍخضيٜو الإٔدام اٍِرسٗث ِّ الأنرادٗخٗنٜر ِضٜػ ِلائُ 

 ٍٙ خَو ادارث نـبٍج.ااداراخُٖ ِٖٗبراخُٖ ٗشٌَُٖٗ تضٌل ٜئدٚ 
نٛ ؿبٍُ ٗٗخـختر اخسبٕبح ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج ِّ ؤضدد ؤدٗاح اٍـَُ ٍلإدارث نٛ اٍٗىح اٍرإّ،      

ْؼبُ خـبْٗٛ لأداء الأؿِبل، ٜـخِد ؿَٙ اٍيدراح اٍِضخرٌج ٌٍرل  سراء خػتٜو ٗذًٍ  ،اٍخػٜٗر الإدارٚ
خضيٜيب ٍِخػَتبح ٗخٗىـبح اٍـِٜل. ِّٗ الإدارث ٗاٍـبَِّٜ، تٖدم اٍخضشّٜ اٍِشخِر نٛ سٗدث اٍخدِبح 

تظهج ؿبِج ٗادارث  اٍِْؼِجِـٜبرا ٕبِب ٍَدلاٍج ؿَٙ ْسبش ؤٗ نضل ٍذًٍ ؤظتضح ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج 
 ٜج تظهج خبظج.اٍِٗارد اٍتضر

ِّ خلال خرٌٜزٕب ؿَٙ خػٜٗر ؤشرَٗة   تخشٜٜر اٍِٗارد اٍتضرٜجٜٗخإٌد إخِبُ ادارث اٍسٗدث اٍضبَِج 
دارث اٍـِل ٍخضيٜو ؤؿَٙ سٗدث، ضٜد ٜخإخٙ ذًٍ ؿّ ػرٜو اٍخضشّٜ اٍِشخِر لأداء اٍـبَِّٜ ٗخضهٜرزُٕ  ا

ضراٌُٖ نٛ اخخبذ اٍيراراح ٗاىخرراش  ٗا ،ٗخضسٜـُٖ ؿَٙ اٍِتبدرث، ٗخضشٜشُٖ تإِٕٜج اٍـِل ترٗش اٍهرٜو
اٍضَٗل، ٗسـَُٖ ٜخضَِّٗ اٍِشئٍٜٗج، اٍضٛء اٍذٚ ٌِّٜ ِّ خِْٜج ىدراخُٖ اٍهردٜج ٗاٍسِبؿٜج ِِب ْٜـٌس 

   .اٍضبَِج اٍسٗدث خضيٜو الأداء اٍِخِٜز ٗاٍٗظٗل اٍٙ رٌة اٜسبتٜب نٛ
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