
 
1 

  
ةسعيد -جاهعة هولاي الطاهر   

 كمية الحقوق والعموم السياسية
 قسم العموم السياسية

 
 هذكرة هقدهب لاسبكهئؿ هبطمائت شٍئدة هئسبر أكئدٓهْ فْ العموـ السٓئسٓب

 

 تخصص: ادارة هحمية

 

 تحت اشراف                         هن اعداد الطالبة:                                                
 أ.طئرؽ عئشورسئرة                                                                  ىثٓمب   

 
 لجىة الهىاقشة:

 الاسم والمقب الرتبة الجاهعة

 د.طئرؽ عئشور هشرفئ وهقررا سعٓدة

 د.رضواف اروسْ رئٓسئ سعٓدة

 د.أثهد شٓخئوي هىئقشئ سعٓدة

:السىة الدراسية  

8108-8109  

 

لوثب القٓئدة الاتبهئعٓب وادارة أٌهٓب ارىئهت 
 ٌىدسب العهمٓئت فْ دعـ وبعزٓز الادارة الهثمٓب.



 
2 

 
 :هقدهة

الله فْ  ىسئف هىذ ىشأبً الأولِ, اأفضؿ بكرٓـ هف الخئلؽ ساثئىً وبعئلِ, ثٓث أىشأيلإثظْ ا
ـ وهكىً ائلعقؿ والثكهب هف ادارة ذابً وبسخٓر كئفب الكئئىئت الثٓب الهثٓطب اً لصئلث  أثسف بقوٓ

 وأثد أٌـ أدوابٍئ فْ آف واثد. ،ف ٓصاث ٌدؼ البىهٓب الرئٓسْأالِ اف بهكف الاىسئف هف  ،الاشرٓب
فادوف ٌذا ، للازهب لىتئح أي هشروع أو بىظٓـفئلعىصر الاشري ٓعبار هف أٌـ العىئصر ا

وادوف فعئلٓب وقدرة الأفراد عمِ العهؿ  ،لا ٓهكىىئ أف ىثصؿ عمِ الهىبتئت أو الخدهئت الىٍئئٓبالعىصر 
 ابكئر لا ٓهكىىئ أف ىثصؿ عمِ هىبوج اتودة هواصفئت هعٓىب.لإوا

خراج إاداعئبً هف هكئىٍئ إلِ أرض الواقع ٌْ َّ إف،لهىطمؽهف ٌذا ا اسبةهئر الهورد الاشري وا 
و هئ أةابً أثد الائثةٓف فْ دراسبً اقولًالشغؿ  أف الوسٓمب  لماشرٓب فْ القرف الثئدي والعشرٓف, وٌ

ـِّ لىتئح كؿ ، ىسئفلإأف الأداء ٓعبهد عمِ ا، هكئىئت هعطمبلإكلا بىظٓـ ببهةؿ فْ قواٌئ العئهمب وادىوٌ
عبهد عمِ ابتئٌئبٍـ وبثهلا لمهسؤولٓب اىً ٓالوظئئؼ، هٍئرة ورغاب وقدرة عمِ البفئعؿ بفئىٓئ فْ أداء 

ـ فئلعىصر الاشري ٓعبار الهبغٓر الهثوري فْ كؿ الهىظهئت وادوىً  ،وهٓولٍـ وهدى اسبعدادٌـ لبغٓٓرٌ
ئلبئلْ هف اللازـ عمِ أي هىظهب أف بخطط وبىظـ وبقود وبقٓـ ، افقد الأصوؿ الهئدٓب قٓهبٍئ بهئهئب

 هواردٌئ الاشرٓب.
فىثف ىعٓش ىظئـ  ،مفئ عف الذي كئف سئئدا هف ذي قاؿخبوىظرا لأىىئ ىعٓش الٓوـ واقعئ تدٓدا وه

ئسٓب والقٓود والثواتز السٓ ،ثٓث بمغِ ثدود الهوقع التغرافْ ،عئلهٓب الىشئط الاقبصئدي والاداري
را فْ الهائدئ والىظرٓئتثٓث ٓعرؼ بغٓٓ ،فئلفكر الاداري ٓعٓش البقدـ السرٓع، والاقبصئدٓب  ،را وبطوٓ

وبؤكد البتئرب ، وبعدٓلات بشرٓعٓب هسبهرة، لٓب والطرؽ والأدوات الادارٓبسئوبقدهئ سرٓعئ فْ الأ
لا ببوقؼ ولا بىبٍْ ابثقٓؽ هسبوى  ،ب أف عهمٓب البعدٓؿ والبغٓٓر ٌذي ٌْ هسألب دائهب وهسبهرةالهخبمف
البْ هٓزت وقبىئ الثئلْ  ارز البطورات، وأوذلؾ اساب الهسبتدات الهبواصمب عمِ تؿ الهٓئدٓف، هعٓف

ئ أو اهئٌ  ْ الدٓىئهٓكٓب البْ عرفٍئ الهتئؿ البكىولوتْ خئصب بمؾ الهبعمقب اهعئلتب الهعموهئت وىشرٌ
ٌذي البغٓرات أدت الِ اثداث بعدٓلات عمِ هسبوى القواىٓف ، أصاث ٓعرؼ ابكىولوتٓئ الهعموهئت

ههئ دفع ، ىٍئبٍدد وتود واسبهرار العدٓد هوأصاثت  ،والىظـ وعمِ أىهئط البىظٓـ وادارة الهؤسسئت
قئدبٍئ الِ اعئدة الىظر فْ قواعد الهىئفسب التدٓدة هف أتؿ صٓئغب اسبرابٓتٓئت بهكىٍئ هف بثقٓؽ 
أٌدافٍئ البْ وتدت هف أتمٍئ  وذلؾ ابمآب ثئتئت واشائع رغائت زائئىٍئ الثئلٓٓف والهثبهمٓف والثفئظ 

 عمِ رضئٌـ والعهؿ عمِ وفئئٍـ وولائٍـ.
صر الاشري فْ سعْ دائـ وهبواصؿ واثث تئد وهكةؼ عف الأدوات فهىذ ادأ الخمؽ، والعى

فبثقٓؽ آفئؽ أفضؿ لبسٓٓر ، الهسبقاؿ والبغٓٓر والبغمب عمٍٓئالفئعمب البْ بهكىٍئ هف هواتٍب بثدٓئت 
دارة هف هواكاب هسٓرة لإدارٓب الفئعمب البْ بهكف الإالهوارد الاشرٓب، ٓسبوتب الاثث عف الأسئلٓب ا

 البقدـ والبطور.
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دارٓب فْ بفعٓؿ بسٓٓر إدارة الهوارد الاشرٓب لإهف كؿ ٌذا بارز لىئ أٌهٓب لوثب القٓئدة والٍىدسب ا
ئ. رٌ  وبطوٓ

 :البحث تصهيم
 اربأٓىئت فقد الاثث، ٌذا هف الهرتوة الغئٓب بثقٓؽ وائلبئلْ سئاقئ، قٓؿ كمهئ بفصٓؿ أتؿ هف

 :فصمٓف الِ خطبً قسٓـ
 الأول الفصل: 

 .الهؤسسب فْ القٓئدة لوح اسبعهئؿ وكٓفٓب هفٍوـ هف اموثبالقٓئدة الخئص تزئٓف، بىئوؿ
 الثاىي الفصل: 

ر فْ الإدارٓب الٍىدسب إعئدة دور ثوؿ بهثور  الفصؿ ٌذا خصص وقد الاشرٓب الهوارد إدارة بطوٓ
 والأسس والهائدئ هفٍوهٍئ، بثدٓد سٓبـ  وفًٓ الإدارٓب، الٍىدسب لإعئدة  الىظري ائلإطئر للإثئطب

 أٌـ عرض خلاؿ هف الهدخؿ، ٌذا بطآؽ فْ الأسئسٓب الهراثؿ إلِ والبطرؽ عمٍٓئ، بقوـ البْ
ر أسئلٓب عف بهٓزي البْ الخصئئص  .الأخرى البطوٓ
 البْ والبوصٓئت الاسبىبئتئت هف هتهوعب عرض عمِ الاثث ٌذا خئبهب سبشهؿ الأخٓر وفْ

 .الدراسب ٌذي خلاؿ هف إلٍٓئ البوصؿ بـ
  :البحث اشكالية

ر عهمٓئت وهعوقئت هشكلات عمِ الضوء لٓسمط الاثث تئءٌذا السٓئؽ، ٌذا وضهف  ادارة بطوٓ
 القئىوىْ الواقع لبشخٓص وكهثئولب التزائر، فْ الادارٓب الهىظوهب بعبرض البْ الاشرٓب الهوارد

ر بفعٓؿ الِ الهوتٍب لماراهت والبىظٓهْ  وهواكابٍئ العهوهٓب، الادارة هسبوى عمِ الهوظفٓف أداء وبطوٓ
 الرئٓسٓب الاشكئلٓب طرح ٓهكف ساؽ لهئ وطاقئ الراٌىب، الهسبتدات فرضبٍئ البْ السٓئسٓب لمبثدٓئت

 :البئلٓب
 تطويرو في يساهم أن العهميات وهىدسة القيادة لوحة لهدخل يهكن هدى أي إلى

 الجزائرية؟ الهحمية الادارة هستوى رفع
 :الفرعٓب البسئؤلات هف هتهوعب الأسئسٓب الاشكئلٓب عمٓىئ بفرض
 الهثمٓب؟ الهؤسسب أٌداؼ بثقؽ وكٓؼ الاتبهئعٓب، القٓئدة لوثب هئدور 
 وأداء كفئءة هف الرفع فْ سئٌـ أىت الادارٓب العهمٓئت ٌىدسب اعئدة لهدخؿ ٓهكف ٌؿ 

 الادارةالهثمٓب؟ فْ الهوظفٓف
 :البئلٓب الفرضٓئت اعبهئد بـ الفرعٓب والبسئؤلات الاشكئلٓب ٌذي عمِ الاتئاب قصد و

 هىظهئت فْ الاشري الهورد وبسٓٓر هراقاب ىظئـ لدعـ ضرورٓب أداة القٓئدة لوثب هدخؿ ٓعبار 
 الأٌداؼ بثقٓؽ عف الىئبتب الاىثرافئت أسائب ابثمٓؿ ٓسهث ثٓث الهثمٓب، الادارة

 .الهوضوعٓب
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 ارز ٓدعـ أف الاشرٓب الهوارد بسٓٓر فْ العهمٓئت ٌىدسب اعئدة لىظئـ ٓهكف  وبىهٓب فعئلٓب وٓ
ر  .الهثمٓب الادارة هسبوى عمِ الهوظفٓف وبطوٓ

 :البحث هىهج
 هف طرٓقب" ٓعبار الذي ،التحميمي الوصفي الهىهج عمِ لهوضوع لٍذاا دراسبْ فْ اعبهدت لقد

 هشكمب أو لوضعٓب هثددة أغراض إلِ الوصوؿ أتؿ هف هىظـ عمهْ اشكؿ والبفسٓر البثمٓؿ طرؽ
كوف ،"اتبهئعٓب  بصىٓفٍئ عمِ والعهؿ الدراسب، هثؿ الهشكمب عف الهعموهئت تهع خلاؿ هف ذلؾ وٓ
خضئعٍئ وبثمٓمٍئ  فْ الاشري العىصر أٌهٓب هدى عف الكشؼ إلِ ىٍدؼ ولأىىئ الدقٓقب، لمدارسئت وا 
 فْ الاشرٓب الهوارد إدارة هىٍئ بعئىْ البْ والظروؼ الهشئكؿ عف والاثث الإداري، البسٓٓر عهمٓب
ر عهمٓئت وائلخصوص التزائرٓب، لإدارة و وبىهٓبٍـ، الهوظفٓف بطوٓ  ثد عىد لآقؼ الذي  الأهر وٌ

 .هعٍئ والهبهئشٓب الهلائهب الثموؿ عف الاثث إلِ ٓبعدى اؿ فثسب، البشخٓص
 وبثمٓؿ الهئضٓب البئرٓخٓب الأثداث فْ ائلاثث" ٓخبص ائعبائري ،التاريخي الهىهجكهئاسبخدهت

 افكر أثئطت والبْ الاسبقلاؿ، هىذ الهخبمفب الظروؼ هعرفب إلِ الوصوؿ قصد اً، الثقئئقئلهبعمقب
ئ عار التزائرٓب الإدارة وههئرسب  عف هعموهئت تهع اٍدؼ وذلؾ الزهىٓب، الهراثؿ هخبمؼ فْ بطورٌ
ذا صثبٍئ، هف والبأكد وبثمٓمٍئ، افثصٍئ  والقٓئـ الهئضٓب، والثقئئؽ الأثداث  بباع إطئر فْ وٌ
 الكمْ الأداء عمِ الأٌهٓب ائلغ أةر لٍئ  كئف والبْ هبائٓىب، بئرٓخٓب هراثؿ فْ الهوضوعٓب الأسائب
 .التزائرٓب العهوهٓب للإدارة

و ،حالة دراسة هىهج ائسبخداـ أٓضئ قهت الدراسب ٌذي أٌداؼ بثقٓؽ أتؿ وهف  الذي الهىٍت وٌ
 الهراثؿ تهٓع دراسب أو الهعٓىب، الوثدة بئرٓخ هف هعٓىب  هرثمب دراسب فْ البعهؽ أسئس عمِ ٓقوـ
ئ الهدروسب ائلوثدة هبعمقب بعهٓهئت إلِ الوصوؿ اٍدؼ وذلؾ اٍئ، هرت البْ  الوثدات هف واغٓرٌ

 الإدارات هخبمؼ أداء واقع عمِ الىظرٓب الدراسب هف تزء إسقئط خلاؿ هف وذلؾ الهبشئاٍب،
ر وسٓئسئت اراهت هضهوف عمِ خئص اشكؿ البركٓز وهع عئـ، اشكؿ والهؤسسئت  هواردٌئ أداء بطوٓ
 عمِ ذلؾ فْ واعبهدت السئئدة، الثدٓةب لإدارٓب للأىهئطئ هواكابٍئ هدى عف الكشؼ الاشرٓب،قصد

 البىظٓهٓب ائلأطر ٓىبٍْ و ٓادأ الثٓئة هتئلات هخبمؼ فْ البغٓٓر أف برى البْ القئىوىٓب، الهقئراب
ذا والقئىوىٓب، ظٍر السٓئسْ، الىظئـ هىٍئ ٓبشكؿ البْ ائلهؤسسئت واىبٍئء الدسبور هف ادآب وٌ  ذلؾ وٓ

 والهسٓر الهىظـ بعبار البْ العهوهٓب الوظٓفب قواىٓف فْ ثصؿ الذي البغٓٓر عمِ البركٓز خلاؿ هف
 .التزائرٓب العهوهٓب الإدارة لعهؿ

ذا  لتهع الهكباْ كئلهسث عمٍٓئ اعبهدت البْ  العمهْ الاثث وأدوات أسئلٓب اعض إلِ إضئفب وٌ
 .الاثث اتواىب الإلهئـ قصد الدراسب عٓىب عف الهعموهئت

ئ.  الهلاثظب: والبْ اقبصرت عمِ هلاثظب وتود لوثئت القٓئدة وطرؽ ىشرٌ
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الهقئالات الشخصٓب هع رؤسئء الهصئلث لبدعٓـ اعض ثقئئؽ الهلاثظب ولمثصوؿ عمِ اعض 
 الفرعٓب والبسئؤلات الرئٓسٓب الإشكئلٓب عف تئابللإ ٌذاو  ،الهعموهئت الهرباطب اهوضوع الدراسب

 .الهقبرثب الفرضٓئت واخبائر الهطروثب،
 :أههية الدراسة العمهية والعهمية

 _ لوحة القيادة:(1
رٓب لمهؤسسببعبار الهوارد الاشرٓب الةروة الأ وهصدر  ،وأثد العواهؿ الأسئسٓب للأداء ،ولِ والتوٌ

لٍذا فمقد ، هرار والىهو ضهف آئب غٓر هسبقرةسبلإثٓث بسهث لمهؤسسب ائلاقئء و ا ،اداعئتلإاِّكؿ
دارات التزائرٓب هطئلاب ارفع أدائٍئ بثسائ لمضغوطئت الخئرتٓب والداخمٓب لإأصاثت الهؤسسئت وا

ؿوالبثدٓئت   .الكارى عمِ الهدى القصٓر والطوٓ
ت أداء العئهمٓف لدٍٓئ هف خلاؿ بقٓٓـ ٓتب عمِ الهؤسسب أف بكوف لٍئ القدرة عمِ إدارة بصرفئو 
ىتئز الهثقؽ واللازـ لإفْ البعرٓؼ اكـ وىوع وهسبوى اً ٌئهئًالذي أصاث ٌو أخر ٓمعب دورا ،أدائٍـ
ْ لوثب القٓئدة ا ،بثقٓقً  تبهئعٓب.لإاإعداد سٓئسب تدٓدة لمرقئاب وٌ

وباقِ  ،ارات اللازهببخئذ القر لإتبهئعٓب بسئعد فْ اخبٓئر وعرض الهعموهئت لإفموثب القٓئدة ا
 دوهئ فْ ثئتب إلِ عهمٓب إهداد هسبهرة لمهعموهئت والآئىئت هف خلاؿ هعموهئت الهوارد الاشرٓب.

أف الهورد الاشري ٌو الهثرؾ الرئٓسْ عبائر لٍذا ببضث أٌهٓب الدراسب الهعهقب لمهوضوع عمِ إ
لهعموهئت فْ هتئؿ الهوارد وأٓضئ لباصٓر الائثةٓف اهئ أثدةً ىظئـ ا، لأداء أي هؤسسب تزائرٓب

 الاشرٓب.
 : (_ الهىدسة الادارية2

دارٓب هف خلاؿ كوىٍئ هدخؿ ٌئـ لموصوؿ إلِ ىظـ أكةر كفئءة لإبارز أٌهٓب الٍىدسب ا  
تراءات الهىظهب وفعئلٓب، فٍْ بٍدؼ إلِ البركٓز الثدٓةب  أثد الهداخؿبعبار اذ  عمِ بطوٓر ىظـ وا 

ر  تراءات العهؿ الثٓث ٓعرؼ  ،دارٓبلإالهىظهئت البثسٓف وبطوٓ هدخؿ اأىً إعئدة بصهٓـ عهمٓئت وا 
سبرابٓتٓب اشكؿ تذري دوف البقٓٓد اأي افبراضئت ببعمؽ ائلوضع الثئلْ، واٍدؼ بثقٓؽ لإالرئٓسٓب وا

اثٓث ٓشهؿ البثسٓف خفض البكمفب وبثسٓف ىوعٓئت الخدهئت  ،بثسٓىئت همهوسب فْ هعدلات الأداء
 العهٓؿ عف هسبوى الخدهب الهقدهب لً.وسرعب اىتئز الأعهئؿ ورضئ 

دارة لإصلاثْ سهب هف سهئت الإفْ اعدي البغٓٓري و اٌذا الهدخؿ ٓصاث  ،وهف الرؤٓب الهسبقامٓب
 الىئتثب والفعئلب.

ئ عمِ التهٓع، ههئ  فعصرىئ الثئلْ ٌو عصر البغٓرات الهبواصمب، البْ بركت وببرؾ آةئرٌ
الاشري داخؿ الهىظهب ثٓث ٓبأةر التهٓع ائلبغٓٓر ة الضغوط البْ بواتً العىصر َّٓكةؼ هف ثد

 وخئصب كمهئ اشبدت خطوربً، وصعب البىاؤ اآةئري.
ف السآؿ ا صلاح التذري للإدارة لأسئسْ لىتئح أي هىظهب، ٓهكف فْ ثسف بفئعمٍئ هف الأوا 

 والعهؿ افمسفب تدٓدة وةورة فكرٓب شئهمب.
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البلاثـ الدائـ والعلاقب الوطٓدة آف وعمِ ٌذا الأسئس كئف اخبٓئر الهوضوع وذلؾ لإاراز 
ىسئف كأٌـ الهوارد الهبئثب، وآف هئ ٓوتد لدًٓ هف هوارد هئدٓب أخرى ٓسبطٓع إداربٍئ اكفئءة  لإا

 ابكئر الفعئؿ.لإاداعوالإإذا هئ بوفرت لً هقوهئت الىتئح والقدرة عمِ ا واقبدار
 : دوافع اختيار الهوضوع

 الدوافع الهوضوعية:
الأسائب البْ دفعبىْ إلِ اخبٓئر ٌذا الهوضوع، ٌْ بمؾ الأسائب البْ ببهثور فْ هف أٌـ َّ إف

ر وبىهٓب الهوارد الاشرٓب فْ ا دارة العهوهٓب، لإهتهمٍئ ثوؿ ضرورة إثداث بغٓرات اٍدؼ بطوٓ
 والهبهةمب فْ:

هىظهئت اروز ابتئي فكري ثدٓث فْ ثقؿ إدارة الهوارد الاشرٓب, والذي ٓرتع فعئلٓبً فْ هخبمؼ ال -1
ر أدائٍئ، الأهر الذي شتعىْ إلِ البركٓز عمِ دراسب أٌـ ا سبرابٓتٓئت الثدٓةب فْ لإإلِ أسئلٓب بطوٓ

ر الهوارد الاشرٓب  .البىهٓب وبطوٓ
ر لإدارات العهوهٓب ائلإدارة الإضعؼ اٌبهئـ هعظـ ا - 2 سبرابٓتٓب لمهوارد الاشرٓب، وابىهٓب وبطوٓ

قدربٍئ عمِ بأهٓف هواردٌئ الهبئثب واسبخداهٍئ فْ بثقٓؽ الأٌداؼ أدائٍئ الداخمْ، ههئ أدى إلِ عدـ 
 .الهثددة

ر الهلإبغمٓب ا -3 دارة لإثبوى الاشري فْ اٌبهئـ ابوفٓر الهوارد الهئدٓب والبكىولوتٓب عمِ ثسئب بطوٓ
 .قبصئدٓبلإتبهئعٓبوالإعمِ تودة أدائٍئ، وعمِ بثقٓؽ أٌدافٍئ اً هئ اىعكس سمائ ،التزائرٓب

 الذاتية:الدوافع   
ر َّ إف اثةْ فْ ٌذا الهوضوع لـ ٓىاع هف ضرورات العصر الثدٓث إلِ البتدٓد والبطوٓ

الهىظهب لا ٓكوف اإدخئؿ َّ بقدـ ورقَّْ ابكئر فثسب، اؿ أف دافعْ الأوؿ و الأسئسْ ٌو إٓهئىْ اأفلإوا
أبْ هف خلاؿ َّ الرقَّْبعدٓلات وبثسٓىئت شكمٓب بهس الٍٓكؿ والشكؿ فثسب، اؿ إف إثداث ٓكوف وٓ

صلاح هف الأسئس وفْ التذر، أي ادخئؿ عهمٓب بثسٓف كمٓب وتذرٓب باىِ هف تدٓد واأسئلٓب لإا
ثدٓةب ولٓست عمِ أىقئض هئ كئف، ائلإضئفب إلِ أىىْ أؤهف اأىً هف لا ٓبقف صىئعب الهسبقاؿ 

ر وا و، قد لا ٓتد اداع واموغ هرثمب إعئدة الاىئء، ههئ ٓفرض الاقئء والىهلإالهبهةؿ فْ البتدٓد والبطوٓ
.ً هكئىئ  لهىظهبً فْ عئلـ الٓوـ

 وكذلؾ:
سبرابٓتٓب البْ بكبساٍئ الهوارد الاشرٓب ائلىساب لإٌهٓبالأقىئعبْ الخئصب ائلقٓهب الهبهٓزة وا  _

ر  لمهىظهئت العهوهٓب التزائرٓب، ورغابْ فْ البعرؼ عمِ هدى اٌبهئـ ٌذي الهىظهئت ابىهٓب وبطوٓ
ئ الهكمفب ا  .بطآؽ السٓئسئت العئهب لمدولبهوظفٍٓئ، ائعبائرٌ

هثئولب لفت اىبائي الائثةٓف والهسؤولٓف فْ ٌذي الهىظهئت إلِ ضرورة باىْ الأسئلٓب الثدٓةب فْ  _
ر وبىهٓب إدارة الهوارد الاشرٓب وعمِ ٌذا الأسئس كئف بركٓزي عمِ دراسب هوقع ٌئبً الأسئلٓب  بطوٓ

ئ فْ بفعٓؿلإالثدٓةب فْ ا  .بسٓٓر الهوارد الاشرٓب دارة التزائرٓب، ودورٌ
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 أدبيات الدراسة:
لماثث العمهْ أٌهٓب قصوى فْ بقدـ الشعوب وىٍضبٍئ وفْ دفع عتمب البىهٓب الشئهمب للأهئـ، 
فبث آفئقئ  عئوف عمِ وضع الثموؿ الهىئساب لٍئ، وٓ فٍو ٓسئعد عمِ بشخٓص الهشكلات وبثدٓدٌئ، وٓ

ر وا  .اداع فْ تهٓع الهتئلاتلإتدٓدة لمبطوٓ
بعئظـ دور الاثث العمهْ ائعبائري أداة دقٓقب وهىظهب لبثدٓد ابتئٌئت البغٓٓر وهبطمائت  وٓ

ر وا  .داري والصعوائت الهبوقعب وطرؽ علاتٍئلإصلاثئلإالبطوٓ
ىدسب العهمٓئت وكذا بسٓٓر الهوارد لإهف ٌذا الهىطمؽ ثظٓت دراسب لوثب القٓئدة ا تبهئعٓب وٌ

ٓف والائثةٓف، فصدرت العدٓد هف الدراسئت والاثوث العرآب الاشرٓب ائٌبهئـ واسع هف قاؿ الهفكر 
هئ عمِ بسٓٓر ٌذي لإوالأتىآب البْ بىئولت هوضوع لوثب القٓئدة ا ىدسب العهمٓئت، وبأةٓرٌ تبهئعٓب وٌ

 .الهوارد داخؿ الهىظهب اصورة خئصب
ئؿ لا واعد اطلاعْ عمِ أٌـ هئ كبب ثوؿ الهوضوع، ٓهكىىْ أف أورد هىٍئ عمِ سآؿ الهة  _

 الثصر:
بىئوؿ فٍٓئ إدارة الهوارد  ،لمدكبور)خئلد عاد الرثٓـ الٍٓبْ("" إدارة الهوارد البشريةدراسب اعىواف""  - 1

ئ أٌـ ا ئ ثسئسٓب كوىٍئ ببعئهؿ هع أٌـلإالاشرٓب ائعبائرٌ وأثرج ِّ دارات الوظٓفٓب فْ الهىظهب وأكةرٌ
 بأةر ائلبغٓرات الآئٓب الداخمٓب والخئرتٓب. لمً عىصر هف عىئصر الاىبئج وأكةر هوارد الهىظهب عرضب

ببطرؽ فٍٓئ لإدارة  ،لمدكبور )فرٓد الىتئر( دارة الاستراتيجية لمهوارد البشرية""لإ""ادراسب اعىواف -2
سبرابٓتْ لمهوارد الاشرٓب، والبىظٓـ الفعئؿ لإالهوارد الاشرٓب فْ الهدى الاعٓد هف خلاؿ البخطٓط ا

ز، والدافعٓب والبىهٓب والبدرٓب الهبكئهؿ، فبىئوؿ القسـ الأوؿ: بىهٓب الهوارد والرقئاب للأخطئء والبثفٓ
سبرابٓتٓب لهىظوهب الهوارد لإالاشرٓب لبثقٓؽ الهزآئ البىئفسٓب، أهئ فْ القسـ الةئىْ: فبىئوؿ الادارة ا

 .الاشرٓب، وفْ القسـ الةئلث والأخٓر: بعرض إلِ هسبقاؿ إدارة الهوارد الاشرٓب العرآب
"" لمدكبور)سعٓدٓس عئهر(، ببطرؽ فٍٓئ إلِ هوضوع  دارة في ظلال التغييرلإادراسب اعىواف"" -3

داري، فبىئوؿ هوضوع البغٓٓر: هىئٌتً، هقوهئبً، خطوابً، كهئ بىئوؿ هىئٌت البغٓٓر وأٌـ لإالبغٓٓر ا
ئؽ دارٓب فْ عصر المغئت""، ثٓث بطرؽ الِ الادارة فْ سٓلإدعئئهً، وكذا هوضوع "الٍىدسب ا

 .الهبغٓرات العئلهٓب كهئ وبطآقئ، وعصر المغئت: البثدٓئت العمهٓب والةقئفٓب والاسبتئائت الادارٓب
""، بطرؽ فٍٓئ الِ أف البغٓٓر الفعئؿ الادارة وسرعة التغييردراسب أخرى لىفس الائثث اعىواف"" -4

 .أصاث سهب هف سهئت الادارة الىئتثب
التىهية الادارية: الهفاهيم،الأسس،  وسىئلموزي( ، اعىواف"دراسب لمائثث والهؤلفئلدكبور )ه - 5

صلاح لمهىظهئت ا التطبيقات"، دارٓب القئئهب، شئرثئ وهآىئ أٌهٓب لإبىئوؿ فٍٓئ ضرورة إثداث بغٓٓر وا 
 .دارٓبلإهفٍوـ أىظهب الهعموهئت فْ بثقٓؽ البىهٓب ا
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ٓفْ(، بىئوؿ فٍٓئ أف العصر التدٓد "" لمدكبور) هثهد الصر هىدرة الهوارد البشريةدراسب اعىواف""  -6
عهئؿ ٌو عصر الٍىدرة البْ اواسطبٍئ ببهكف الهىظهئت هف هواتٍب بثدٓئت لأفْ عئلـ إدارة ا

  .العصر, هف خلاؿ إرسئء قواعد تدٓدة لىظـ وطرؽ العهؿ التدٓدة الهابكرة
 ٌذا عف أٌـ الكبب ائلمغب العرآب، أهئ هئ كبب ائلمغب الأتىآب فىتد:

"طرؽ بسٓٓر الهوارد : (، اعىوافJack Igalensدراسب لمائثث و الهؤلؼ )تئؾ اتلاف -1
سئلٓب لأ""، ثئوؿ أف ٓوضث فٍٓئ ا Méthodes de Recherche en gestion des Ressourcesالاشرٓب

 الهخبمفب لماثث فْ بسٓٓر الهوارد الاشرٓب داخؿ الهىظهب.
""ىثو بسٓٓر اسبرابٓتْ لمهوارد الاشرٓب  : اعىواف (، Robert Bosquetدراسب لمائثث)روائرباوسكْ-2

 ،Vers une gestion stratégique de Ressourceshumainesداخؿ الهىظهب 
ئ فْ بسٓٓر ،صٍئ وهراثمٍئ والبصور الثدٓث لٍئبطرؽ فٍٓئ لهدلوؿ الاسبرابٓتٓب وأٌـ خصئئ ودورٌ

 الهوارد الاشرٓب.
""بسٓٓر الهوارد الاشرٓب فْ القطئع : (، اعىوافBatalCristianدراسب لمائثث)ائبئؿ كرٓسبٓئف -3

 La Gestion des Ressources Humaines dans le secteurبثمٓؿ الوظئئؼ : العهوهْ

public :L’analyse des métiers ،"" ْبىئوؿ فٍٓئ ادارة الهوارد الاشرٓب اوظئئفٍئ الهخبمفب،وهكئىبٍئ ف
 القطئعئت العهوهٓب.

 Encyclopédiedes(،فقد بفثص اعهؽ وبفصٓؿ فْ دراسبً"" Terenceئثث الشٍٓر)بٓروىسأهئ الا-4

ressources humaines لإدارة الهوارد الاشرٓب ثٓث خصص لٍئ هوسوعب هبكوىب هف ةلاةب أتزاء"" : 
 De laفراد الِ وظٓفب الهوارد الاشرٓب""هف وظٓفب الأ: وؿ هف ٌذي الهوسوعب اعىوافالتزء الأ-

Fonction Personnel a la fonction Ressources humaines"". 
 L’hommeressource""الاىسئف هورد اسبرابٓتْ)هئدة البفكٓر( : التزء الةئىْ هف الهوسوعب اعىواف-

stratégique(Matièreà réfléchir).. 
 Ressource "الهورد الاشري واسبرابٓتٓب الهؤسسب : التزء الةئلث هف ٌذي الهوسوعب كئف اعىواف-

humaine et stratégie d’entreprise"". 
 :البحث فية الهستعهم الهصطمحات

  الهىظهة( l’organisation :) ٓسبخدـ هصطمث هىظهب عمِ أي بىظٓـ هٍهئ كئىت طآعب
ىشئطً، وىوعً سواء كئىت بتئرٓب أو خدهئبٓب، وفْ ٌذا الاثث اسبخدهىئ هصطمث الهىظهب 

 العهوهٓب.لمدلالب عمِ الادارة 
 (الادارة العهوهيةLes Administration Publiques :) وببهةؿ فْ الهىظهئت الثكوهٓب غٓر

ئ عمِ الهىظهئت العهوهٓب الاقبصئدٓب الراثٓب.  الراثٓب، والبْ ٓىاغْ أف ىهٓزٌ
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  (الهورد البشريRessource Humain ،بهةؿ فْ هتهوعب الأفراد العئهمٓف فْ لهىظهب (: وٓ
صطمثئت الهسبخدهب هةؿ: الهوظفٓف، العئهمٓف، الأفراد، الكوادر، الأشخئص، ولقد بعددت اله

 العىصر الاشري....الخ.
 الأداء (La Performance ،ركز الأداء عمِ هثورٓف ٌهئ: بثقٓؽ الىبٓتب الهوتاب لمىشئط (: وٓ

الذي ٓقود الِ الىتئح، والذي ٓهبد عمِ طوؿ هراثؿ البسٓٓر،  (ACTIONواربائط ذلؾ ائلفعؿ)
أهئ هف الىئثٓب الاقبصئدٓب فٍو ٓغطْ عدة ثقئئؽ هةؿ: الفعئلٓب) البْ برباط ائلبكئلٓؼ(، 

 والكفئءة )البْ برباط ائلأٌداؼ(.
 (اعادة هىدسة العهميات الاداريةLe Re-engineering ْوبعهؿ عمِ خمؽ الهروىب ف :)

ر أداء الهوظفٓف، وبوتٍٍٓـ الادارة،  وذلؾ ائعئدة اىئء اعض العهمٓئت البْ هف شأىٍئ بطوٓ
 ىثو بثقٓؽ أٌداؼ الهىظهب.
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 .الىظري  في السياق: لوحة القيادة الفصل الأول
َبقدٓهٍئ  َهئب َغرامبٍئبتهٓع ئلهعم هىطمقئلأهر هو ب فكرب لَثب ئلقٓئدب فْ ادئٓب ظٍر

اٍئ لً ائلَقَفعمِ هخبمف ئلأىشطب ئلبْ بقَن لبسهث ، سبعو ئلهؤسّؿئلأَؿ لمهسؤَسرٓع ؿ اشك
 ٌبهئنلإئلذّ عرفبً ؤدئرب ئلهعمَهب َئكهئ كئىت اىعكئسًئ لمبطوّر ، ثكن فٍٓئََّئلب ابٍئاغرض هرئق

 ىظٓهٓب.َّئلاشرّائعبائري هثَر ئلعهمٓب ئلبائلعىصر
 :جتهاعيةلإا تعريف لوحة القيادة .0

َّ عرفب لَثب ئلقٓئدب بْ بقَن َّلاب عمِ هسبَُ هىٍتٓب ئلبصهٓن َئلَظئئف ئلهتهَعب بث
 فموثبئلهؤسسئب.ؿ قب هو قاقٓئس ئلىبئئت ئلهثقّؿ فْ هتئ ًئسبعهئلا كةرئلأؿ هو ئلَسئئ َأصاثباٍئ

 بسٓٓر لهرئقاب رَرٓبَّئلض لمآئىئب َسرٓعب دئئهب اهعرفب ٓسهث لمهعمَهئب ىظئن" عو عائرب ئلقٓئدب
 آئىٓب ؿَأشكئ رسَن ؿشك فْ بظٍرو ،ئلهسؤَلٓئب أداء ؿَلبسٍٓ ،ئلقصٓر ئلهدُ عمِ سبئلهؤسّ
 َئبخئذ كؿئلهشئ عو َئلكشف ىثرئفئبلإئ ابثدٓد بسهث ،أرقئن عمِ بثبَّ هقئرىب ؿَتدئَ

 َعرض ئخبٓئر عمِ بسئعد بسٓٓرٓب َسٓمب، أي ٌْ ئلَضعٓب لهعئلتب رَرٓبًئلض ئلخطَئب
 َهلائهب اءةئلقر سٍمب بكَو أو ٓتا ئلمَئئث ٌذي ،ئلقرئر لابخئذ هفئبٓث اهةئاب بعد َّْئلب ئلهعمَهئب

 قٓئس ئًَأٓض هسطرب أٌدئف ؿشك فْ ئلهعطٓئب هو تزء عمِ سبثبَّ كهئ ؿ،هسبعه ِّؿلك
 1."لمبعمٓق هكئو ئلمَئئث ٌذي فْ ٓبرك هئ ئَغئلاً ،ىثرئفئبلإئ

اطرٓقب  ًهصئغب ،5َ11آوَعب قمٓمب هو ئلهؤشرئب ببرئَت هته"ٍئىّ أعمِ ئأٓضً فََّبعر
َّلمهسّٓ بسهث عمِ ئٔفئق بتئٌئب ئلبْ بؤةرَبتدٓد ئلإ ىٍئقَدبْ َّٓر ئلأىظهب ئلرٓو اهعرفب َضعٓب بط

 كؿ هو ئلقرئر لابخئذ ئلضرَرٓب ءئلأدئ قٓئس َسٓمب أي بْ بقَن اٍئَّاط اطآعب ئلَظئئف ئلبْبربَّئل
 قصٓرب ء كئىتسَئ هىٍئ قَئلبثقّ ،عئبئلبَقّ اقٓئس بسهث بسٓٓر َسٓمب" ٍئكهئ أىّ 2."ئلهؤسسب أعَئوِّ

 هو هتهَعب ئًدَرٓ بتهع فٍْ ،ئهساقً دبَّئلهثد ئلأٌدئف ؤلِ ؿئلَصَ وَِّبؤه ؿ،ئٔتئ هبَسطب أَ
 هؤشر ِّؿلك هعٓئر بثدٓد عمِ بفئقلإئ َّبن لٍذئ ،اٍئ ؿلمعه بقَّٓ َهائدإ سسأك بخبئرٌئ رئبئلهؤشّ
 ؿئلأعهئ ئلهقرر ٓقَد أو شرط ؤىذئر شرئبكهؤ ؿبعه ئلقئىَىْ ؿكَّئلش ئلهؤشرئب قٓهب بفَق َعىدهئ

 لمهٓزئىٓب ؿههئة عمِهىطق بعبهد، وئلهقبرثب ئلأٌدئف بثقٓق ؤلِ ّبؤدّ ئلبْ ئلضرَرٓب ئلبصثٓثٓب
 بعبار ئَأٓضً ئلاشرّ ئلهَرد لبسٓٓر َبقدٓر ارؤٓب بسهث رئبهؤشّ اإعدئد بقَن ٍئَّلأى ،تبهئعٓبلإئ

 3."تبهئعٓبلإئ بطَرئبَّئل لبثمٓؿ بسٓٓر َسٓمب
 :هئٓمْ ىسبىبت أو ٓهكو ئاقبَّئلس عئرٓفَّئلب كؿ ؿخلا هو

 ّئلهؤسسب َضعٓب ؿثَ خلاصب ؿشك فْ هعمَهئب َةٓقب ئلقٓئدب لَثب ؿبشك. 
  ّئلقرئرئب َئبخئذ سٓٓرَّئلب هرئقاب ىثَ ئلقٓئدب لَثبتً بب. 

                                                           
1
Michel Gervais, Contrôle de Gestion et Planification de l’entreprise ,2eme édition,Paris, édition 

Economica, 1983, p: 160. 
2
Bernard Colosse, Encyclopédie de Contrôle de Gestion et Audit, Paris, édition Economica, 2000, p: 133.  

3
 Guerrero Sylvie, Les Outils des RH, les Savoir -Faire Essentiels en GRH,Paris, édition Dunod, 2006, p: 

192. 
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 سبتئابفْئلَقبئلفعمْلإطَرئبَئَّعئلبئلَضعٓئبَبَقّؿفْئلهؤسسبابثمٓؿئلقٓئدبلمهسؤَ لَثب بسهث. 
 سبهىٍئئلهؤسّؿبْببشكَّسابلهخبمفئلأطرئفئلِّهبتئىسبائلىؿبعبارلَثبئلقٓئدبَسٓمبئبصئ. 
 بْٓسعٓئولبثقٓقٍئَّربئلَّئهوئلأٌدئفئلهسطًئٓسَئلهرؤَسئىطلاقَّلَثبئلقٓئدبأدئبهخئطابآوئلرؿبهة. 
 ّ(.عآرئلرقهْلٍذيئلأٌدئفَّرئبئلبهؤشّؿأٓوبشك) دببارزئلغئٓبهولَثبئلقٓئدبفْبثقٓقئلأٌدئفئلهثد 
 ًٓتاأولابكَولَثبئلقٓئدبهزدثهبائلهعمَّأىَّائلرغنهوئلثتنئلكآرلمهعمَهئبئلهرباطاىشئطئلهؤسسبؤلا

 .ئعبهئدهؤشرئبببعمقائلهٓزئىٓبؿهئبكَوَئضثبهوخلاََّؤى،َهئب
 1:أوَّ ىشأبٍئ برتع للأسائا ئلبَّئلٓبؿ هب لمَثب ئلقٓئدب ٓهكو ئلقَئىطلاقئ هو ئلبَّعئرٓف ئلهقدّ

 دب َئلهبفئعمب َئلهبرئاطب هو هتهَعب هو ئلعىئصر ئلهبعدّؿ ئلهؤسسب ىظئن ٓبشك َّائعبائر أو
َئزو آو هخبمف ئلهدخلاب َبثقٓق َّبْ بسهث ابثقٓق ئلبَّهو َتَدٌئ ئبخئذ ئلقرئرئب ئلئلغئٓب 

ر لٍئ هتهَعب ٓتا أو ٓبَفّ كئف، ئلأٌدئف ئلهسطرب لهخبمف ئلأطرئف ئلهكَىب لٍئ َئلهرباطب اٍئ
 .سرٓعب َئلإسبتئاب لهخبمف ئلهؤةرئبئل كبئلب بضهو لٍئ ئلقٓئدب ئلسمٓهب َئلثررئب فعّهؤشّ
 ئلأٌدئف ئلهسطَّرب  بْ بَئتً بثقٓقَّتً ىثَ بشخٓص ئلعَئئق ئلعهمٓب ئلبسٓٓر ببّ َّائعبائر أو

ؿ َّ لَثب ئلقٓئدب بشكفإو، عهمٓب بثقٓق ئلأٌدئفئلضَّرَرٓب لضاط هسئر اءاتَئبخئذ ئلإتر
ب ئلبصثٓثٓب ءائن ائلإترئَبثدٓد ئلهٍمب ئلكئفٓب لمقٓ كٓبهث اضاط ئلثرذّ ٓسَّهعمَهئب ئلىظئن

 .ئلىئتثب
 ًكؿىظٓهٓب اثٓة ببَئتد فْ َّئلب، ىظٓهْ لمهؤسسبَّئلبؿ بعكس لَثب ئلقٓئدب صَرب هخبصرب لمٍٓك 

ثسا ؿ ُّ هسؤَكؿ َرٓب لهخبمف ئلعهمٓئب ئلَّبْ ٓقَن اٍئرَّئلهسبَٓئب َبثبَّ عمِ ئلهعمَهئب ئلض
ئلَّبْ ،ب بسهث لً ائلقٓئدبرئب ٌئهّهؤشّؿ َهىً بقدٓن ئلىبئئت ؤلِ ئلهسبَٓئب ئلعمٓئ فْ شك، صًبخصّ

 .ئلهسطَّر عمِ هسبَُ ئلهؤسسبؿ ئلأعهئهخطط ؿ ن أشغئٓقف عمِ َضعٓب بقدّ هو خلالٍئ
 2الشكل العام لموحة القيادة : .8

 فْ الشكؿ الهوالْ: أغمب لوثئت القٓئدة الثئلٓب عمِ أراع هىئطؽ بظٍر بثبوي
 لوحة القيادة الخاصة بهركز هسؤولية ها. -0-الشكل رقم 

 

                                                           
أطرَثب دكبَرئي دَلب فْ ئلعمَن "،أسمَا لَثب ئلقٓئدب ؿ "ئلفعئلٓب ئلبىظٓهٓب: بثدٓد ئلهثبَُ َئلقٓئس ائسبعهئ، عاد ئلٌَئا ئلسَٓس1ْ

 .163ص: ، 2113-2114، ئلتزئئر، ئلعمَن ئلإقبصئدٓب َعمَن ئلبسٓٓر، كمٓب ئلإقبصئدٓب
2

انتسييش لشيشي محمذ انصغيش، نوحح انميادج كأداج نمشالثح تسييش انمؤسساخ انثنكيح، مزكشج ماجستيش ، اداسج الأعمال، كهيح انعهوو الالتصاديح و 

 .531، ص6 4002وانعهوو انتجاسيح، جامعح لاصذي مشتاح، وسلهح،انجضائش،
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 .zone de paramétres économiquesقتصادية لإهىطقة الهقاييس ا . أ

قئئهب هف البئاعب لهسؤوؿ هعٓف فْ الهؤسسب بوتد فْ التٍب الٓهىِ هف لوثب القٓئدة
صىئؼ بئاعب هسؤولب، هصئلث، ورشئت....(، ٌذي الأهراكز فْ ) ئببهةؿ عهوهً ،"  ubriquesصىئؼالأ

ا هف صلاثٓئبً وبفئوض هعٍئ لٍئ الهسؤوؿ تزءً  َّصىؼ ٓرباط ائلتٍب البْ فوض ُّلٍذا الهسؤوؿ، وكؿ
ىبئج، والهسؤوؿ عىٍئ ٌو هدٓر دارة الإإفْ  1عمِ بثقٓؽ أٌداؼ هعٓىب، فٓهكف أف ٓبهةؿ الصىؼ رقـ 

ذا الأخٓر خئضع لسمطب االإ دارة العئهب. كهئ ٓشبرط أف ٓكوف لكؿ صىؼ هوتود اموثب لإىبئج، وٌ
ئفب ضإالقٓئدة وزف اقبصئدي هقئرىب اهتهوع الىشئطئت فْ الهؤسسب، اهعىِ أٌهٓب ىشئط الهؤسسب. 

البْ بخص دائرة ىشئطً)عئدة بكوف ٌىئؾ هؤشرات صىؼ ٓضـ هتهوعب هف الهؤشرات  َّلِ أف كؿإ
ذي الهؤشرات بسهث لمهسؤوؿ   1داربً.إعف الهركز ائلبركٓز عمِ أٌـ الىقئط الأسئسٓب فْ هشبركب(، وٌ

 هىطقة الىتائج الفعمية: . ب
 الىبئئت الهعروضب اٍذي الهىطقب ٓهكف أف بكوف: فّ إ

 .)شٍرٓب )خئصب اشٍر واثد(، براكهٓب ) هتهوعب ىبئئت الشٍر هىذ ادآب السىب 
  ًئ.شٍرٓب وبراكهٓب هع 

 ث فْ الشكؿ الهوالْ:كهئ ٌو هوضّ 
 لوحة القيادة لقسم""أ"". -8-الشكل رقم
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 1:ػوالهعموهئت الهبواتدة فْ لوثب القٓئدة برباط ا

  ّدد دات الهىبتب، كهٓب الهواد الهسبٍمكب، عً هف خلاؿ وثدات الىشئط كعدد الوثر عىالىشئط: وٓعا
وثصب السوؽ ؿ الغٓئب، لِ قٓـ غٓر هئلٓب ) ىوعٓب( كهعدّ إئفب ضإ، السئعئت، عدد سئعئت العهؿ...

ئ...  وغٓرٌ
 . الأداء الهئلْ لهراكز الهسؤولٓب 
 عائء والبكئلٓؼ.الأ 
 ٌ.واهش وهسئٌهئت الهىبوتئت 
 ؿ الذابْ...(.ا  لىبئئت الوسطٓب )قٓهب هضئفب، البهوٓ

ئ ٓهكف عرض الىبئئت الهرباطب ائلىشئط ئ وبراكهًٓ لِ عرض ىبئئت لوثب القٓئدة شٍرًٓ إئفب ضإ
عار عىٍئ اهؤشرات كهٓب وهئلٓب، أو الفصؿ آف ىبئئت الأداء الهئلْ ٓوالأداء الهئلْ فْ وةٓقب واثدة 

 والىبئئت الهبعمقب ائلىشئط لىفس هراكز الهسؤولٓب لبسٍٓؿ عهمٓب الهبئاعب وبثدٓد الخمؿ.
 هىطقة الأهداف:ج. 

بـ اسبخداـ ىفس قٓئدة الأٌداؼ البْ ثدّ بظٍر ٌذي الهىظقب هف لوثب  دت لفبرة هعٓىب، وٓ
 الأسموب فْ عرض الأٌداؼ:

 ئ.ةىٓف هعً لإأٌداؼ شٍرٓب أو براكهٓب أو ا 
 ئ.ةىٓف هعً لإأٌداؼ بخص الىشئط أو الأداء الهئلْ أو ا 
 هىطقة الفروقات:د. 

ر عىٍئ اقٓـ هطمقب وٓعاّ ٓبـ الثصوؿ عمِ الفروقئت ائٓتئد الفرؽ آف الأٌداؼ والىبئئت الفعمٓب، 
بـ عرض الفروقئت اىفس الطرؽ السئاقب.أو ىسب هئوٓب ثسب طآعب الهؤشّ   رات، وٓ
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 ة في لوحة القيادة:افي  ضإهىاطق ه. 
 سئسٓب هرتعٓب هىٍئ:أفْ أغمب الأثٓئف ٓكوف هف الأفضؿ بكهمب لوثئت القٓئدة اىقئط 

 الدورة الثئلٓب ائلىبئئت السئاقب.، لبسهث اعهمٓب هقئرىب ىبئئت ىبئئت الدورة السئاقب 
  رؾ(، لبفئدي بأةٓر الظواٌر الهوسهٓب.ا الهئضٓب )الهتهوع السىوي الهبثشٍرً 12ىبئئت 
 ٓب ائلىقطب الهراد الٍدؼ الهراد بثقٓقً فْ ىٍئٓب الدورة: فٍو ٓذكر الهسؤولٓف طواؿ السىب التئر

 الأٌداؼ الهثددة(.بذكٓر الهسؤوؿ ائلبزاهئبً فْ بثقٓؽ الوصوؿ الٍٓئ )
 بٓف ة أو هرّ ئ أو هرّ ٓهكف أف ٓبـ ٌذا العرض دورًٓ لهثبهؿ بثقٓقٍئ فْ ىٍئٓب السىب. عرض الىبٓتب ا

كأف ٓكوف فْ ىٍئٓب شٍر سابهار(، ففْ ٌذي الثئلب لا ٓبعمؽ الأهر اٍدؼ تدٓد ولكف فْ السىب )
ائف الفروقئت البْ ثدةت والىبئئت ائلىقطب الهراد الوصوؿ الٍٓئ فْ ىٍئٓب الدورة، هع الأخذ فْ الثس

 الهثبهمب للأشٍر الهباقٓب هف ادأ عرض الىبٓتب، وبسبهر عهمٓب هقئرىب الفروقئت ائلأٌداؼ الهادئٓب.
  ذا لبركٓز التٍود عمِ الأٌداؼ البشغٓمٓب الهباقٓب واعداد اراهت عهؿ تدٓدة الارىئهت قٓد البىفٓذ: وٌ

 1اط ائلسىب العهمٓب.بسهث ائلوصوؿ الِ الٍدؼ الىٍئئْ الهرب
 ضئفئت الواردة عمِ لوثب القٓئدة.هئ ٓمْ الإوفٓ

 .الإضافاتالواردةعمىموحةالقيادة -3-الشكل رقم

 
Source : P. Lorino, Méthodes et Pratiques de la Perfomance, 3éme édition, paris, Les édition 

d’organisation, 1998, p: 237 
آتئد عدة أشكئلهف لوثب القٓئدة، كأف ٓبـ عرض ىبئئت السىب هف خلاؿ ٌذا الشكؿ ٓهكف 

 ئ وهقئرىبٍئ اىبئئت السىب الثئلٓب.السئاقب شٍرًٓ 
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 الهؤشرات:و. 
عرض لأٌـ إلّا ٌْ  ٍذي الأخٓرة هئرات الهكوف الرئٓسْ لموثئت القٓئدة، ثٓث أىّ بعبار الهؤشّ 

ئ فٍو فْ ر كوىً رقهً ى الهؤشّ ٓبعدّ عهمٓئبٍـ، "و دارة إالهؤشرات والهعموهئت البْ بسئعد الهسؤولٓف فْ 
الهعموهئت لبعرض اشكؿ ٓسهث لمهسؤولٓف اهبئاعب ئ هئ، بتهع فٍٓئ الثقٓقب أداة بسٓٓر هعقدة ىوعً 

 1."هت العهؿبثقٓؽ الأٌداؼ وارا
 بٓب:لأىً ٓشبرط أف ٓبـ عف طرٓقً بوضٓث الهعموهئت اإائلىساب لكؿ هؤشر ف

 عدد الطمآئت... : كهعدؿ الغٓئب،اسـ الهؤشر 
 .طرٓقب ثسئب الهؤشر 
 .آئف أو كشؼ اهصئدر الهعموهئت الهسبخدهب فْ بثضٓر ٌذا الهؤشر 
 رقـ، هىثىِ...طرٓقب عرض الهؤشر : 
  ًٓهرتع أو ٌدؼ ٓبـ هف خلالً هقئرىب ٌذا الهؤشر لبثدٓد الهسبوى الذي ٓتب أف ٓكوف عم

 ٌذا الهؤشر.
  ٓبئاعً؟ والتٍب البْ ثضر لأتمٍئ؟؟ هف ٓراقاً و وؿ عف ٌذا الهؤشر: هف قئـ اثسئاًالهسؤ 
 .بثدٓد فبرة بثضٓر الهؤشر 
 الأٌداؼ، ىبئئت السىب القئدهب...(ٓرفؽ الهؤشر ائلخئىئت البئلٓب ) بثدٓد طرؽ الهبئاعب، كأف 

 عدٓدة لمهؤشرات أٌهٍئ:ٌىئكوظئئفو 
 .هبئاعب العهمٓئت والىشئطئت 
 .بقٓٓـ العهمٓئت 
 وضع هئ، أو هشكؿ هئ... بشخٓص 
 .البىآً وهراقاب البغٓرات والهثٓط الذي بعٓش فًٓ الهؤسسب 

 تصهيم وعرض لوحات القيادة في الهؤسسة: .3
البْ لمهزآئ العدٓدة لٍذي الأداة،  ائ ىظرً ا هراثً وضع ىظئـ لوثئت القٓئدة ائلهؤسسب اسبةهئرً ٓعبار 

فْ ٌذا التزء سٓبـ عرض أٌـ الهراثؿ . البسٓٓربسهث خئصب اهبئاعب الىقئط الأسئسٓب فْ عهمٓب 
 ئؿ، وأٌـ الطرؽ الهباعب فْ عرضٍئ.سئسٓب لبصهٓـ ىظئـ لوثئت قٓئدة فعّ لأا

مكْ ٓسبطٓع ىظئـ لوثئت القٓئدة ب لعهؿ ىظئـ لوثئت القٓئدة،فهائدئ أسئسّٓ اىئء عمًٓ، ٌىئؾ 
 2بأدٓب وظٓفبً اكفئءة، ٓتب اثبراـ الهائدئ الأبٓب:

  ض السمطئت بىئسؽ لوثئت القٓئدة هع البىظٓـ فْ الهؤسسب: بربكز عهمٓب البىظٓـ عمِ أسئس بفوٓ
هف أتؿ بسٍٓؿ بىفٓذ الهٍئـ، واهئ أف الغرض الأسئسْ هف لوثب القٓئدة ٌو هسئعدة الهسؤولٓف عمِ 

                                                           
1
P.Lorino, Méthodes et Pratiques de la Perfomance, 3éme édition, paris, Les édition d’organisation, 1998, 

p:237-238. 
ئب،2  .36، ص: 1984لقئٌرة، هكباب عٓف الشهس، ، ادارة الأفراد: هىهج تحميميإعمْ عاد الوٌ
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لوثئت  البثكـ التٓد فْ ىشئطئبٍـ، فهف الضروري أف ٓكوف ٌىئؾ بطئاؽ آف بىظٓـ الهؤسسب وبىظٓـ
 ئ ٓبـ فًٓ هئ ٓمْ:القٓئدة، فعهمٓب بفوٓض السمطئت فْ الهؤسسب بشاً فْ عهمٍئ ٌرهً 

  ِّٓئ هف هسبوى بىظٓهْ أعمِ دارة العمٓئ( ٓبمقِ بفوٓضً لإكئف هسبواي البىظٓهْ )هئعدا ا ئكؿ هسؤوؿ أ
 ئ ثوؿ الىبئئت البْ ثققٍئ.ا دورًٓ هىً، كهئ ٓتب عمِ ٌذا الهسؤوؿ أف ٓقدـ بقرٓرً 

  ض تزء هف سمطبً الِ الهسبوى البىكؿ  ظٓهْ الأدىِ هىً هائشرة، وفْ ٌذاهسؤوؿ ٓقوـ ابفوٓ
 تئٌئت:ابّ  بهسؤوؿ ٓثقؽ عهمٓب البواصؿ فْ ةلاة َّكؿ َّفإٍرـ البىظٓهْ لموثئت القٓئدة، فال

مزـ ابثقٓؽ بواصؿ بىئزلْ: أٓف ٓبمقِ هدٓر قسـ هعٓف بفوٓضً  - ئ )هٍهب هرفقب اوسئئؿ( وٓ
 ب الًٓ.الأٌداؼ الهوكم

فٓهئ آف الأقسئـ  ًبواصؿ أفقْ: ببطمب عهمٓب بثقٓؽ الأٌداؼ وعهمٓب البسٓٓر الٓوهْ بواصلا -
 أو الهصئلث الهبواتدة فْ ىفس الهسبوى البىظٓهْ.

ولكْ ٓسبطٓع  قٍئ.الىبئئت البْ ثقّ بواصؿ بصئعدي: ٓقوـ كؿ هسؤوؿ ابقدٓـ بقرٓر دوري ثوؿ  -
 1ز اهئ ٓمْ:ىظئـ لوثئت القٓئدة بثقٓؽ ٌذا البواصؿ ٓتب أف ٓبهّٓ 

 .ًكؿ هسؤوؿ لً لوثب القٓئدة الخئصب ا 
  ِد الىبٓتب طئر بمخٓصْ ٓبـ فًٓ بتهٓع هخبمؼ البفئصٓؿ البْ بثدّ إكؿ لوثب قٓئدة بثبوي عم

بً. ٓظٍر ٌذا الاطئر ؽ الهسؤوؿ وبثمٓلاالىٍئئٓب لهركز الهسؤولٓب الهعىْ، هرفوقب ابعمٓ
 فْ لوثب القٓئدة لمهسبوى البىظٓهْ الأعمِ هىً هائشرة. البمخٓصْ

  وهبشئاً ٓتب أف ٓبـ عرض لوثئت القٓئدة الهبواتدة اىفس الهسبوى البىظٓهْ اشكؿ هبتئىس
 هؤشرات(.البتهٓع لبسهث ابتهٓع الهعطٓئت )

 ئت قب عمعهمٓب بتهٓع الهعموهئت الهبواتدة اموثئت القٓئدة والهصئد ٍٓئ بىطمؽ هف الهسبوٓ
فهف غٓر الهعقوؿ أف ٓبصرؼ الهدٓر العئـ فْ ىبئئت قسـ هعٓف قاؿ  ئ؛بـ بعئقآً السفمِ وب

 الهسؤوؿ عف ٌذا القسـ.
 ئدفبهع هف آف تهٓع  ٓبعمؽ الأهر ائخبٓئر  :agréger et synoptiqueموهئت لوثب القٓئدة همخصب وٌ

كز عمِ بثدٓد الهؤشرات الهعموهئت الهبئثب بمؾ البْ بٍـ الهسؤوؿ فْ اداربً، فعهمٓب الاخبٓئر برب
البْ ببوافؽ هع هتئؿ عهؿ الهسؤوؿ والهٍئـ الهوكمب الًٓ، كهئ ٓتب تهع الهعموهئت ذات الهىئساب 

لِ إًٓ فْ ٌذي الىقطب كذلؾ ٓتب البىاو  ات دلالب؛العلاقب فٓهئ آىٍئ اغرض الثصوؿ عمِ هؤشرات ذ
 2لِ بعطٓؿ عهمٓب عرض لوثب القٓئدة.إي دة ٓهكف أف بؤدّ تّٓ العف الهؤشرات  أف عهمٓب الاثث

 الدور الفعمْ لموثب القٓئدة ٌو بىآً الهسؤولٓف اتدوؿ  َّالسرعب فْ بثضٓر لوثب القٓئدة: اهئ أف
ئ هئ ٓكوف الثصوؿ عمِ السٓر الٓوهْ لعهمٓئبٍـ، فٍذا ٓسبوتب بثضٓر لوثب القٓئدة اسرعب، فغئلاً 

ة قصٓرة أفضؿ هف الثصوؿ عمِ هعموهئت فعمٓب دقٓقب فْ هدة هعطٓئت بقدٓرٓب هعٓئرٓب فْ هدّ 
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بخداـ البكئلٓؼ الهعٓئرٓب عوض اىبظئر عهمٓب الترد لمثصوؿ عمِ أطوؿ، كأف ٓبـ بقٓٓـ الهخزوف ائس
بـ بثصٓؿ أغمآب الهعطٓئت هف ىبئئت فعمٓب ودقٓقب لا ٓسبفئد هىٍئ ىظرً  ا لطوؿ فبرة بثصٓمٍئ، وٓ

البقئرٓر الشٍرٓب وىبئئت الهثئساب العئهب والبثمٓمٓب.كهئ ٓتب البىآً فْ ٌذي الىقطب الِ أف أغمآب 
ئ كؿ شٍر، وبسبغرؽ هدة البثضٓر هف  لوثئت القٓئدة  َّلا أفإ، فْ الغئلبأٓئـ  8الِ  5ٓبـ بثرٓرٌ
ئ ا ٓوهًٓ دة ثوؿ ىشئطٍئ، ههئ ٓوتب بثرٓرً لِ هعموهئت ٓوهٓب وهبتدّ إئ فْ الهؤسسب بثبئج ٌىئؾ أقسئهً 

ثرٓر ب) كْ ٓكوف ٌىئؾ بىئسؽ آف هخبمؼ لوثئت القٓئدة فْ الهؤسسبللموثئت القٓئدة اٍذي الأقسئـ، و 
ٓع الهعموهئت والىبئئت الٓوهٓب قسئـ عف طرٓؽ بتهلأشٍري(، ٓبـ بشكٓؿ لوثب القٓئدة الشٍرٓب لاعض ا

 1الشٍر. خلاؿساوعٓب البْ بكوف لأاو 
 2هراحل تصهيم ىظام لوحة القيادة: .4

هئ هف شأىً البأةٓر عمِ  ِّلِ كؿإعىد القٓئـ اعهمٓب بصهٓـ ىظئـ لوثئت القٓئدة ٓتب البطرّؽ 
ٓعبار خطأ  فثسبرات عداد الهؤشّ إالهؤسسب، فثصر عهمٓب بصهٓـ ىظئـ لوثئت القٓئدة فْ 

وضعٍئ لبمآب  ٍَّئ  باقِ هترد أدوات بـغٓر أىّ  ،الهؤشرات ٌْ أٌـ هكوىئت لوثب القٓئدة َّاصثٓث أفكآرً 
الهثٓط الذي بعٓش  الاثث فْوؼ الهثٓطب ائلهؤسسب، لذا ٓتب الظر  ِّثئتئت الههسؤولٓف فْ ظؿ

فًٓ الهؤسسب وبثمٓمً وبثدٓد الاسبرابتٓئت والهسؤولٓئت هف أتؿ ضهئف البىئسؽ آف لوثئت القٓئدة 
اعب فْ الهبّ  أٌـ الهراثؿ الأسئسٓباعب. هف ٌذا الهىطمؽ، ٓهكف أف ىهةّؿ بّ هسبرابٓتٓب اللإة واالهعدّ 

 :ْكهئ ٌو هوضّث فْ الشكؿ البئلبصهٓـ لوثئت القٓئدة
 .القيادة لوحات تصهيم في الهت بعة الأساسية الهراحل -4-الشكل رقم 
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Source : Source P. Lorino,Op.Cit, P: 21. 

 1دراسة هحيط الهؤسسة والتعرف عميها:. 4-0
بٍئ هف السوؽ كْ بسٍؿ عهمٓب فٍـ الاسبرابٓتٓب ٓتب هعرفب وضعٓب الهؤسسب وثصّ  أولًا،

د هف خلالٍئ درتب بعقد السوؽ هىٍئ: ب بثدّ ة عواهؿ أسئسّٓ ٌىئؾ عدّ قب وأةئر الىئتهب عىٍئ. الهطاّ 
ئ.و الشركئء، و ع فْ الهىبوتئت، البىوّ و الهىئفسب، و بغٓر رغاب الزائئف،   البشرٓعئت القئىوىٓب وغٓرٌ

هعرفب قدرة  خدـ فْ ىظئـ لوثئت القٓئدة أدوات عئلٓب البكىولوتٓب، لذا ٓتببسعلاوة عمِ ذلؾ، ٓ
وهئ هدى بتئوب الهسبعهمٓف والأفراد فْ الهؤسسب  ،الهؤسسب عمِ ادهئج بتٍٓزات بكىولوتٓب تدٓدة

فْ ٌذا  ٓهكفاىهط الادارة الهطاؽ فْ الهؤسسب.  لذا وتب الاٌبهئـ ؟هع الأىظهب الهعموهئبٓب الثدٓةب
تٍب رٓف البئلٓٓف: الهصمثب الهو دارة ثسب الهعٓئلإثوؿ الأىواع الهخبمفب هف ا ئأف ىقدـ همخصً  الصّدد
ر داري الأكةلإدارة عمِ أف الىهط الإمؼ عمهئء ا، وقد اتبهع هخب، والهصمثب الهوتٍب للاىبئجللأفراد

داري لإلهشئركب، لذا ٓتب هعرفب الىهط ادارة ائلإٌبهئـ ائلهعٓئرٓف، أي الإفعئلٓب ٌو ذلؾ الذي ٓبـ فًٓ ا
 لهشئركب؟ا عمِ هادأ سسب أٌو بقمٓدي أـ قئئـالهباع هف طرؼ الهؤ 

 تحديد الأهداف:. 4-8
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 1ببـ عار هراثؿ:
 ئلهؤسسب، وطآعب الٍٓكؿ لِ الأٌداؼ: ٓبـ دراسب الهوارد الخئصب اإسبرابٓتٓب ىبقئؿ هف الإالإ

اعد ذلؾ ٓبـ بثمٓؿ الهثٓط ودراسبً لبثدٓد وضعٓب الهؤسسب هقئرىب اهىئفسٍٓئ، ةـ وضع البىظٓهْ... 
لِ رزىئهب الىشئطئت إشئرة ٓب هع الإلِ أٌداؼ كهّ إسبرابٓتٓب، البْ ببرتـ الخطوط العرٓضب للإ

ذا  ُّـ فْ العهمٓئت الهرغوب فٍٓئ، وكؿر عف البقدّ البْ بعاّ البقدٓرٓب  ٌدؼ ٓرفؽ اارىئهت عهؿ، وٌ
 د الهسؤولٓئت والوسئئؿ الضرورٓب لبىفٓذ العهمٓئت.الأخٓر ٓثدّ 

 و ٓعار عف لًٓ ولٓس هٍهب واتب ابهئهٍئ، فٍوصوؿ إ: الٍدؼ ٌو الشْء الهراد الاخبٓئر الٍدؼ
وهف أتؿ اخبٓئر الأٌداؼ ٓتب أف ببوفر فًٓ الخصئئص  دة؛هدة زهىٓب هثدّ  الىبٓتب الهراد اموغٍئفْ

 2البئلٓب:
  ًا عىً اقٓـ قئامب لمقٓئس وأف ٓقبرف بىفٓذي اهدة زهىٓب هثددة.أف ٓكوف هعار 
 لا غٓرا ئ واثدً لا شٓئً إؾ الذي لا ٓقٓس أف ٓبهٓز ائلاسئطب: فئلٍدؼ الهاسط ٌو ذل. 
 وأف لا ٓثدث بعئرض آف الأٌداؼ. ،الهلائهب: أي بوافؽ الٍدؼ هع السٓئسئت العئهب لمهؤسسب 
 قب.راسب بثمٓمٓب هعهّ ف الأفضؿ أف ٓبـ بثدٓد الٍدؼ ادالهوضوعٓب: فه 
  الأقراد فْ الهؤسسب عمِ ٓتب أف ٓبـ بثدٓد الأٌداؼ عمِ أسئس البفئوض والهشئركب، فٍذا ٓثفز

 بثقٓقً.
 ف ثظوظ بثقٓقً إأف ٓرباط بعٓٓف الٍدؼ ائلهسؤولٓب، ففْ ثئلب غٓئب الهسؤولٓب عف الٍدؼ ف

 وبتسٓدي بكوف ضعٓفب.
 الدفع الهبائدؿ للأٌداؼ: هف خلاؿ عهمٓب بثقٓؽ أٌداؼ الهؤسسب وأٌداؼ الأفراد العئهمٓف اٍئ 

ؾ أف بثقٓؽ أٌداؼ الهؤسسب ٓؤدي ادوري الِ بثقٓؽ أٌداؼ ٓعىْ ذلٓبثقؽ الدفع الهبائدؿ للأٌداؼ. 
 الأفراد البْ هف أتمٍئ بـ الالبثئؽ ائلهؤسسب.

 سلاهب ٌذي الأخٓرة  َّفإهكوىئت لوثب القٓئدة ف َّا لكوف الهؤشرات أٌـعدادٌئ: ىظرً ا  خبٓئر الهؤشرات و ا
 : ػببهٓزااشكؿ كآر اهدى سلاهب الهؤشرات، والهؤشرات التٓدة ٌْ بمؾ البْ  هرباط
الهلاءهب: أي أف بركز ٌذي الهؤشرات عمِ أٌـ العواهؿ الأسئسٓب لمىتئح فْ الهؤسسب، وأف  -

 برباط اٍدؼ هعٓف.
ذا ٓعىْ أف - ئ: وٌ لِ الهعموهئت وهعئلتبٍئ اغرض بثضٓر إعهمٓب الوصوؿ  َّسٍولب بثضٓرٌ

لاالهؤشر لا بسبغرؽ وقبً   ا.ولا بكمؼ كةٓرً  ًئ طوٓ
ئ فْ الهؤشّ أٌـ الشروط الواتب بوفّ لب القراءة: فهف آف و سٍ -  ر ٌْ أف ٓكوف سٍلالشرحرٌ

 .الفٍـو 

                                                           
1

 .6532 صانمشجع انساتك ركشه، عثذانوىاتسويسي،
2

 .534انمشجع نفسو، ص6  -

 



 
20 

أةىئء سٓر العهمٓئت( كْ ٓسهث اعهمٓب ابخئذ ر فْ الوقت الفعمْ )ٓتب أف ٓسبعهؿ الهؤشّ  -
القرارات فْ الوقت الهىئسب، هئ ٓسبدعْ بثصٓؿ الهعموهب فْ وقبٍئ كْ لا ٓبـ الوقوع فْ 

ئؿ فْ ة وبسبعهؿ كبقئرٓر، وٓسئٌـ ىظئـ الهعموهئت الفعّ سبعهئؿ الخئطئ لموثئت القٓئدالإ
 بوفٓر الهعموهئت فْ الوقت الهىئسب.

بتهٓع الهعموهئت: اعدهئ ببـ عهمٓب بثدٓد الهؤشرات واخبٓئر الأىسب هىٍئ، بادأ هرثمب بشكٓؿ  -
ئ هف الهعموهئت البْ بهبمكٍئ الهؤسسب، وفْ ٌذي الهرثمب ٓقوـ كؿ هسؤوؿ الهؤشرات اىطلاقً 

ة اللازهب د الهدّ ً كهئ بثدّ بثداد الهعموهئت البْ ٓثبئتٍئ لبثضٓر الهؤشرات البْ بخصّ ا
ئ..(. لمثصوؿ عمٍٓئ )ٓوهٓئ،  1شٍرٓ

مٍئ فْ شكؿ لً هعىِ ائلىساب لمشخص الهسبقؿ  ثٓث بهةؿ الهعموهب الهعطٓئت البْ ٓب ّـ بثوٓ
 لٍئ، وببهٓز ائلخصئئص البئلٓب: 

  ،وصثبٍئ.درتب هلاءهبٍئ و سٍولب فٍهٍئ 
 .ئ وهدة صلاثٓبٍئ والوقت المزـ لبثصٓمٍئ  وقت ظٍورٌ
 طرؽ اسبغلالٍئ والأشخئص الهسهوح لٍـ شروط الهئدٓب والقئىوىٓب لمثصوؿ عمٍٓئ )ال

 ائسبعهئلٍئ(.
  ّئ فْ الهعموهب.درتب الدقب الواتب بوف  رٌ

و هف سب أف بثصؿ عمِ الهعموهئت هف هصئدر عدٓدة سواء هف داخؿ الهؤسسب أٓهكف لمهؤسّ 
 خئرتٍئ، وهف آف أٌـ هصئدر ٌذي الهعموهئت بوتد: 

 الهبعئهمب هع الهؤسسب: الزائئف،... الأطراؼ 
 ؽ، الإو دارة العئهب، : الإهف داخؿ الهؤسسب  ىبئج...الإو دارات الأخرى كئلبسوٓ
  راء الخاراء.آهف طرؼ هوردي الهعموهئت، كهراكز البوةٓؽ و 
 ب.صصّ خبكهراكز الاثث والهعئٌد الهولٓب، هف طرؼ الهعئٌد الوطىٓب أو الد 

 2:طرق عرض لوحات القيادة .5
اف هف أٌـ ههٓزات لوثب القٓئدة أىٍئ بثبوي عمِ هعموهئت بمخٓصٓب وهرباب وشهولٓب، ثٓث أف 

ْ كئلابْ: ئ وٌ  ٌىئؾ عدة طرؽ هباعب لبثرٓرٌ
قصد ائلتداوؿ الأىظهب الاسٓطب هةؿ Les Tableauxالتداوؿ - خلالٍئ البْ ٓهكف هف ،EXEL: وٓ

ز ااسئطب ٌٓكمٍئ ئ فْ الهؤسسئت الصغٓرة البْ ببهّٓ ىشر لوثئت القٓئدة، وبسبعهؿ التداوؿ غئلاً 
الهعطٓئت عمِ شكؿ البىظٓهْ والثتـ القمٓؿ هف الهعموهئت الهسبعهمب فٍٓئ، فٍْ بهسث اعرض 

 ، كهئ بسهث ائلقٓئـ ااعض العهمٓئت الاثصئئٓب.هىثىٓئت وتداوؿ

                                                           
1

 وانتسييش الالتصاديح انعهوو كهيح الأعمال، اداسج منشوسج، ماجستيش مزكشج انتسييش، ومشالثح فعانيح صيادج في انميادج نوحاخ دوس أحمذ، تونمية

 6533ص ،4002 انجضائش، مسيهح، توضياف، محمذ جامعح انتجاسيح، وانعهوو
2
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بسهث لهسبعهمٍٓئ ائلقٓئـ مب قئـ وآئىئت بزود الهسؤولٓف اهعموهئت هفصّ بثبوي التداوؿ عمِ أر 
ب وسرٓعب ثوؿ سٓر العهمٓئت ئهمىظرة شاعهمٓئت ثسئآب بكهٓمٓب، غٓر أف قدرة التداوؿ عمِ اعطئء 

 .عرضٍئ عمِ شكؿ تدوؿ باقِ ضعٓفب، والشكؿ الهوالْ ٓهةؿ لوثب قٓئدة ب ّـ

 لوحةقيادةته عرضهاعمىشكمجدول هتابعة ىشاط تجاري. -5-الشكل رقم

 
ة هزآئ الرسوهئت الآئىٓب لٍئ عدّ  فّ هب فإ: هقئرىب ائلتداوؿ الهرقّ Les graphiquesالرسوهئت الآئىٓب _

 :ٌْ1 

  ّدة.بسٍٓؿ عهمٓب فٍـ الظواٌر الهعق 
 .شرح البغٓرات الثئصمب والفروقئت 
  ّىئؾ عدّ الثئصمب والابتئٌئت العئهّ رات بسهث ائلقئء ىظرة سرٓعب ثوؿ البطو ة أىواع هف ب، وٌ

 2الرسوهئت الهسبعهمب فْ لوثئت القٓئدة هىٍئ:
 ٓوالكهٓئت...إفّ الٍواهش، و الأعائء، و رقـ الأعهئؿ،  ئت: بسبخدـ الهىثىٓئت لبباع بطورالهىثى

ٓب والأٌداؼ ة هىثىٓئت فْ ىفس الوقت بسئعد عمِ اتراء الهقئرىب آف الىبئئت الفعمعهمٓب عرض عدّ 
 أو ثبِ هع ىبئئت الدورة السئاقب.

  ئ لهبئاعب:الأقراص: وبسبعهؿ عهوهً الأعهدة و 
  ،ثسب الهىئطؽ..(و بوزٓع الأعهئؿ )ثسب الهىبوج 
 ( و هواد أولٓب، بوزٓع الأعائء ثسب طآعبٍئ.)أعائء الهسبخدهٓٓف 
 .ثصص السوؽ 
  الهىاٍئتLes clignotants : بعمؽ الأهر ائشئرات هرئٓب ف ثدوث بظٍر لبآّ  signaux visuelsوٓ

ر هف هىطقب الهؤشّ  باىثرافئت خطٓرة ىبتت عف ثدوث شْء غٓر عئدي فْ سٓر العهمٓئت كئقبرا
                                                           

1
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2
 .540عثذ انوىاب سويسي، انمشجع انساتك ركشه، ص6  
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رورة ئ بظٍر اشئرة ضوئٓب بىاً الهسؤولٓف اضا هعٓىً عىد بتئوز ىساب شكئوى العهلاء ثدً  الخطر، فهةلاً 
ىئؾ  1فٍذا ٓعىْ أف العهمٓب بسٓر اشكؿ تٓد،ذا لـ بصدر أي اشئرة إهعئلتب الوضع اسرعب، آىهئ  وٌ
 أشكئؿ عدٓدة لمهىاٍئت هىٍئ:

 الأشكال الهختمفة لتحميل عهميات لوحة القيادة. -6-الشكل رقم

 
Source : Source P. Lorino,Op.Cit, P: 23. 

ورسوـ ً ٓهكف لموثب القٓئدة أف بثبوي عمِ تداوؿ، ف أىّ هف خلاؿ ٌذا الشكؿ ٓبآّ 
هخبمؼ العهمٓئت البْ بخص هىاٍئت، اغرض بسٍٓؿ عهمٓب البثمٓؿ واعطئء ىظرة دقٓقب ثوؿ آئىٓبو 

هكف الاسبفئدة هف الارهتٓئت  الهصمثب. فْ اعداد الهىثىٓئت والرسوـ الآئىٓب اشكؿ  Logicielوٓ
 أفضؿ.

 2:لوثب القٓئدة ائلوظئئؼ البئلٓب بقَن: جتهاعيةوظائف لوحة القيادة الإ .6
 هتابعةالتوقعات: 

                                                           
1
.Nobert Guedj, )et al(, Le Contrôle de Gestion, 3éme édition, Paris, édition d’Organisation, 2000, p: 285. 

 
ئلعمَن ئلإقبصئدٓب َعمَن ، كمٓب هذكرب هئتسبٓر، داة فعالة في تسيير العهميات التسويقيةكألوحة القيادة التسويقية ، ىْ سهٓركئار2

 .61-59 ص: ص ،2114، الامٓدة ،ثمب، تئهعب سعد دئلبسٓٓر
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و،ئلبقئعدو،ئلغٓئاخلاؿعبهئدعمِعددهوئلبَقعئبهولإٓقَنهدٓرئلهَئردئلاشرٓبعىدؤعدئدخططًائ
اىئء ،...ؿثَئدةئلعه

 .بثقٓقًهقئرىبٍئهعهئبنّؿٌذئئلىَعهوئلهعمَهئبهوأتتبهئعٓبأوبضنّلإٓهكولمَثبئلقٓئدبئ،عمًٓ
 هتابعةالأهداف: 

ابَأوٓبنبثدٓدئلأٌدئفَئلهقئٓٓساَضَتَادقًّئلقٓئناعهمٓببقٓٓنبسٓٓرئلهَردئلاشرّٓتاأَلاؿهوأت
هبئاعبئلأٌدئفئََّعمًٓفإو،ٓبرئبَئلآئىئبئلكهّتبهئعٓببعبهدعمِئلهؤشّلإلَثبئلقٓئدبئلأوّ،ئًٓ كهّ عىٍئلبعآر

َّ،ئلبثقٓقٍئًئأسئسًَٓشرطًعئهلاُّتبهئعٓبٓعدلإ  .رعهمٓببسٓٓرخئلٓبهوئلرقئابعمِؤىتئزئلأٌدئففلآهكوبص
 لوحةحوصمية : 

فٍْبقبصرعمِئ،خبصئرلإئلَضَتَئو،ائلاسئطبٌئزبهٌّٓوتبهئعٓبلإهوآوخصئئصلَثبئلقٓئدبئ
 .سببئلبْٓقفعمٍٓئبسٓٓرئلهَردئلاشرّفْئلهؤسّلىقئطَئلهثئَرئلأسئسّٓ

 العهمياتالتصحيحية : 
دقٓقفَّىثرئفئبَئلبلإئؿفْلمقٓئنابثمٓكئتبهئعٓبساالإبعبارعهمٓبهشئٌدبئلهؤشرئبعارلَثبئلقٓئدبئ

 صثٓثٓبَّئبئلباءئلإترَئبخئذؿدخَّئلبؿْأسائاٍئهوأت
ئلهؤسستبهئعٓبٌْعائربعوأدئبضرَرٓبلهرئقاببسٓٓرئلهَردئلاشرّفْلإلَثبئلقٓئدبئؤلِأوّؿؤذوىبَص.
بؿدخَّفٍْأدئبلمقٓئدبَئلب،ثققهىٍئَّبَئلبعئبئلأسئسَّٓقَّّائلإضئفبؤلِئلب،فباٍئٌْهعرّكهئهبئاعبئلأٌدئفُّبضنب

 .رئفئبئلىئبتبعوبثقٓقئلأٌدئفىثلإَبدقٓقأسائائؿسهثابثمٓ
 1ئلٓب:َّئلهٍئن ئلبؿ بْ بثظِ اٍئ هو خلاََّئلهكئىب ئل بؤدٍّٓئبْ َّئلأدَئر ئل َبظٍر

 :لوحة القيادة أداة تجهيع البياىات 
َثب هئ لَؤىّ ،لهعمَهئب ببعمق ائلهَئرد ئلاشرٓبؿ تهٓع لا بعىْ ثذف أَ ؤٌهئَّعهمٓب ئلب ؤوّ

، َظٓفَّتبهئعٓب بسهث اهبئاعب بطَر ئلبإلتهع هعطٓئب  هلاً هبكئء اىئؿ ئلقٓئدب ئلاتبهئعٓب بهة
ؿ أثَئو، تبهئعٓبلإئلآئب ئوؿ، ؤىبئتٓب ئلعهئو، بءازٓئدب ئلكفئ،وٓبئلأتر ئلكبمبهرئقاب ئربفئعو

 هعمَهئب رقهٓب.ؿ هً فْ شكٌذئ بقدّ ُّكؿ،...ؿفٓو أَ ئلعهئَّئلهَظ
 لوحة القيادة أداة لمقياس: 

 ربطًّ ئلهسػػئلهَرد ئلاشرّ َهقئرىبً هع أٌدئفء ئس أدئػػاقٓثب ئلقٓئدب ئلاتبهئعٓب لَ بقَن
 ءن أدئئلهثقق ٓسهث لهدٓر ئلهَئرد ئلاشرٓب أو ٓقّٓ ءلهعبهدب َئلأدئفئلفرقئلهسبخرت هئ آو ئلأٌدئف ئ

 .ئلهَرد ئلاشرّ ءتبهئعٓب أدئب لبقٓٓن أدئلإقٓئدب ئلَثب ئل ََّعمًٓ فإو، فْ بثقٓق ئلأٌدئفقسهً َفعئلٓب
  القيادة أداة لمتشخيص :لوحة 

تبهئعٓب أو بمفب ئىبائي هدٓر ئلهَئرد ئلاشرٓب ؤلِ ئلظَئٌر غٓر لإٓهكو لمَثب ئلقٓئدب ئ
 سآبَّئلىذلك ائلقٓهب ئلهطمقب أَ ء كئفسَئ،بْ بَئتً عهمٓب بثقٓق ئلأٌدئفَّئلطآعٓب َغٓر ئلعئدٓب ئل

َٓقَن ٌَ ادَري ائلاثة  ،ئلقئئنتبهئعٓب بقَن اإخائر هدٓر ئلهَئرد ئلاشرٓب ائلَضع لإفئلهؤشرئبئ
                                                           

1
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ٌذي ئلعهمٓب ٓقَن ؿ َهو خلا، صثٓثٓب ئلهىئسابَّىثرئفئب َئلبفكٓر فْ ئلعهمٓئب ئلبلإعو أسائائ
لَثب ئلقٓئدب  َّاأوؿ ٌََ هئ َٓثْ ائلقَ، ائلكشف عو ىقئطئلضعف فْ ىشئط ئلهَئرد ئلاشرٓب

 1تبهئعٓب ٌْ أدئبلمبشخٓص.لإئ
 :لوحة القيادة أداة لإدارة الحوار 

ؤدئرب  ءئهئ آو أعض كبىٍئ لغب هشبركوتبهئعٓب بفٓد هسبعهمٍٓئ لإلَثب ئلقٓئدب ئ َّؤو
فهو خلالٍئ ٓهكو لهدٓر ئلهَئرد ئلاشرٓب أو ، ئلهَئردئلاشرٓب َهدٓر ئلهَئرد ئلاشرٓب َئلإدئرب ئلعمٓئ

عمِ َّصثٓثٓب ئلهبخذبب ئلبءاىثرئفئب َئلإترئئ َٓشرت أسائا ئلإقب َٓعمق عمٍٓٓعرضئلىبئئت ئلهثقّ
دائربً.  هسبَُ

هخططبسٓٓرئلهَئهفؤضئفٓبَصلاثٓئبَؤهكئىئببثققلًأهةمٓبشئهمبَبعززؿَسئئالثئتب،َٓطمافْثئلب
 هبعادَ،ئلهؤسسبؿهفضمبدئخ،تبهئعٓببعبارَسٓمبلمثَئرلإئفمَثبئلقٓئدب،َعمًٓئلاشرٓب. رد
 .ئلىبئئتؿسئسٓبفْبثمٓأ
 لوحةالقيادةأداةلتحفيزالهسؤوليو: 

فٍْاذ،شئطَئلهسٓرٓوفْىفسئلَقبَّئلىءأدئلَثبئلقٓئدبئلاتبهئعٓبائلىسابلهسبعهمٍٓئهرآببعكسؿبهة
قدنىثَبثقٓقئلأٌدئَّولًهسبَُئلبًفٍْبآ،ّئلهَئردئلاشرٓبَئسبعدئدئبًىثَرفعئلبثدّؿهسؤَءأدئلكبعكس
عمِ ادَريٓاعة، الذيثكنَّبَلٓدئلشعَرائلبؿفهوخلا

 .َلدُهدٓرئلهَئردئلاشرٓبعمَِتًئلخصَص،فرٓقئلهَئردئلاشرٓبعئهبءأعضئَّىستئنآولإثفٓزَئَّئلب
 تءاالكفالوحةالقيادةأداةلتحسيو : 

بقَنلَثبئلقٓئدبئلاتبهئعٓباإشعئرهدٓرئلهَئردئلاشرٓبائلىقئطئلهثَرٓبئلخئصبابسٓٓرعهمٓئبئلهَئ
عرفعمِهَّئلههكىبَئلبؿبْبسئعدعمِئبخئذئلثمََّصَرئبئلَّهخبمفئلبءاإرسئَئسبغلالٍئٓسهث،ردئلاشرٓب

هعئلهبعئَىٓوؿبصئلإَئكَٓولدُئلهسؤَلٓوَقدرئبٍنعمِئبخئذئلقرئرئبَّفٍْبسهثابىهٓبئلب،ئٔخرٓوكؿشئ
 .ئلهطرَثبكؿلمهشئؿئلثمَؿهعٍنلإٓتئدأفض

 داةللإعلانكألوحةالقيادة : 
هُهَكِّىَب ،فْؤعلانهدٓرئلهَئردئلاشرٓبفْئلَقبئلثقٓقْؿتبهئعٓبهٓزبببهةلإبهىثلَثبئلقٓئدبئ

فٍْب،اذلكٌذئئلأخٓرهوهبئاعبىشئطًهوتٍبَؤعلانئلإدئربئلعمٓئاثقٓقبهئٓترّاطرٓقبشئهمبهوتٍبأخرُ
بئلبشئَرٓبآوئلهٍبهٓواٍئَاىبئئتءاتبهئعئبَئلمقئلإئؿئلهؤسسبهوخلاؿسئٌنفْبطَٓرةقئفئبئلأفرئددئخ

لكوهع،فسٓبَّئلثَئتزئلىبقمّصَبراتعّؤلِئٓؤدّفباعةاذلكرَتئلفرٓقئلَئثدَبزٓدفْرَثًئلهعىَٓبههّ،ٍئ
ئلهؤسؿطربهوقاَّرعمِئلأٌدئفئلهسماْفْثدَةصرئعئببىظٓهٓببؤةِّّىعكئسئلسلإئلثذرأوٓكَولٍئدَرئ

 2.سب
 لمتىبؤة أدا القيادة لوحة: 
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ئلهئضَْدرئسبئلثئضرلءسبقرئإعمِءاىئتبهئعٓبائلبىاؤائلثئلبئلهسبقامٓبَذلكلإئبسئعدلَثبئلقٓئدب
 تبهئعٓبلابقدنئلَضعٓبئلثئلٓبَئلهئضٓبلإلَثبئلقٓئدبئَّفإواعائرة أخرى، ؿ،ئلهسبقاإلِمَلَت
ئلبْٓع،ئهودرئسبَهلاثظبئبتئٌئبهكَىئبلَثبئلقٓئدبئىطلاقًهئئلَضعٓبئلهرئدامَغٍئهسبقالًاََّؤى،فثسب
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 لوحةالقيادةأداةلمهراقبة: 
تَّهسبَُئلبؿىٍئبسهثابعدٓكوئهوتبهئعٓبئلأدئبئلهفضمبفْىظئنئلهرئقابئىطلاقًلإئلَثبئلقٓئدبؿبشك

 هئبتدرئلإشئربؤلًٓ،رٌئىظئنهعمَهئبئلهَئردئلاشرٓبلهعمَهئبدقٓقبَٓفّلوصوؿلاقهوخلائلذّٓبثقّ،رٓد
هئبَتًَٓؤرشئدقسنئلهَئردئلاشرٓبىثَبََّؤى،تبهئعٓبلابعىْئلعقئالإلَثبئلقٓئدبئؿئلهرئقابهوخلاَّأوأٓضًئ،

 1. ءسَئئلهَردئلاشرَّئلهؤسسبعمِثدؿَضاطهسئرعهبكآرطربافعئلٓبَّثقٓقئلأٌدئفئلهس
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 :الخلاصة
 بكآر  َبطَرئب  بغٓرئب ئلاقبصئدٓب ئلهؤسسئب ؿدئخ ئلاشرٓب ئلهَئرد هكئىب عرفب

 ئلبْعرفبٍئ َئلبىظٓهٓب ئلإدئرٓب فئلأىهئط ،فٍٓئ َتدب ئلبْ ئلهبغّٓرب ئلآئب لبأةٓرئب باعًئ َهبىَعب
َّرٌئ عار ئلهؤسسب  ئعبىئئٍئو ،تٍب هو ئلخئرتٓب آئبٍئ هع بفئعمٍئ هدُ ؤلِ بشٓر ئلبئرٓخْ بط
 .أخرُ تٍب هو ئلدئخمٓب لهَئردٌئ َؤدئربٍئ َئٌبهئهٍئ
 اأىسا  ئلبىظٓهٓب ئلهسبَٓئب تهٓع  فْ ئلهدٓرٓو اهدِّ قَن ئلاشرٓبب ئلهَئرد ؤدئرب فإوَّ لٍذئ
 ئلقٓئدب عهمٓب بَتًٓ هو ئلأخٓرب ٌئبً َبهكٓو ،  اغرض  ،ئلاشرّ  ائلهَرد ئلعلاقب ذئب ئلهىئٌت

 ٓبن ئلبْ ئلهؤشرئب هتهَعب ؿخلا هو ئلَئقعٓب ئلأٌدئف هو هتهَعب عمِ ءاىئ ئلسمٓن ئلإبتئي فْ
 .ئلهثدَد َائلعدد اعىئٓب ئخبٓئرٌئ

 هو َئىبقمب ؤدًّٓ،ب ئلذّ َئلدَر ئلهثبَُ فْ همثَظًئ بطَرًئ ئلقٓئدب لَثب عرفب لٍذئ
 ئلإسبرئبٓتٓئب ابسٓٓر بسهث كٓفٓب هؤشرئب ؤلِ ،لقٓئسئلأٌدئف كهٓبَ هئلٓب هؤشرئب عمِ ئلإعبهئد

 فْ باقِ ئلقرئرئب ئبخئذ عمِ هسئعد ىظئن ئلقٓئدب لَثب عبائرا عمَِ .ئلإتبهئعٓب َئلهخطّطئب
 ئلاشرٓب ئلهَئرد هعمَهئب ىظئن ؿخلا هو ،َئلآئىئب ائلهعموهئت هسبهرب ؤهدئد عهمٓب ؤلِ ثئتب

 كفئءة فعئلٓب بثدٓد فْ ـٌئ دَر لٍئ ئلإىبئت عىئصر هو اعىصرً ئلهعمَهئب وكو ،ئلآئىئب َقَئعد
 ؿئلٍئئ ئلكن عمِ ئلسٓطرب ؿأت هو هعمَهئب أىظهب ءَاىئ بصهٓن ؤلِ ادَرٌئ ئبتٍب ئلبْ ،ئلهؤسسب

 َصثٓثب هَةَقب ئلهعمَهئب ؿَصَ لضهئو َذلك .شؤَىٍئ لإدئرب ئلضرَرٓب ئلهعمَهئب هو
 ئبخئذ فْ ئسبخدئهٍئ ؿأت هو ئلهىئسا َئلَقب ئلهلائن ؿَائلشك ئلإدئرٓب ئلهسبَٓئب فبكئ ؤلِ َدقٓقب
   .رشٓدب قرئرئب

 :فْئلهؤسسب تبهئعٓبلإئ ئلقٓئدب لَثب ؿئسبعهئ كٓفٓب ٓمْ فٓهئ ؿىبىئَاسبكهئلًا لهئ ساؽ، 
 ٓتا خلالٍئ هو َئلبْ ،ئلهشرعٓو طرف هو فرضب قٓئدب لَثب ،تبهئعٓبلإئ ئلهٓزئىٓب بأسٓسٓعبار
 ،خئرتٓب ئتبهئعٓب هرتعٓب عدبكقئ ئعبائرٌئو ،ؤلٍٓئ ؿلمَصَ طرٓقب فْ فكٓرََّئلب ئلأٌدئف َضع

 أٌن لإبائع تبهئعٓبلإئ ئلهٓزئىٓب ؤلِ ئلاشرٓب ئلهَئرد هدٓر ٓسبىد تبهئعٓبلإئ ئلقٓئدب لَثب  فلإعدئد
 بسهث بَّْئل ئلرئٓسٓب ئلرقهٓب ئلهعطٓئب َئثدب َةٓقب فْ بمخص ٍئَّأى عمِ فَبعرّ .ئلهىٍتٓب ئلهائدإ
 غٓرئبَّئلب َاقٓئس ئلهثققب ىتئزئبلإئ ؿَابستٓ ،تبهئعْلإئ ئلهٓدئو فْ ئلهؤسسب ثئلب ابقٓٓن

 .ئلثئصمب
 ؟ئلتزئئرٓب ئلهؤسسب فْ ئلاتبهئعٓب لَثبئلقٓئدبهف( ُٓسبفئد) أو بُطاق كٓؼ ٌذاالهىطمؽ، هف
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سعب فْ تهٓع ث وآدبثت لِ عهمٓئت إهئظَّلهىؼ اهخبمرة لأخٓاىب ؤافْ ت ضربعد لق
 ِّروريَّلضف اصاث هث أثٓ، ٓبدقمَّٓلبدارة الإط افْ ىهرات بغٓٓداث اإثزت َّبْ بهَّٓلـ، والعئلء اىثئأ

ي ذٌت هىزابد ق، ولخئصب اٍئاثبٓئتئبٍئ واقعٍئ ب واثسرات غَّٓلباي ذعئهؿ هع ٌَّلباهب ظهى ِّعمِ كؿ
د قص، ٓبدارلإوآهٓب ظىَّلبت العهمٓئاعمِ طورات بدة عرزت فأبْ َّلالهب ولعاتب وهع هت ٓلادعَّلبا

 ت.هئظَّلهىاهٍئ دبْ بقَّلت اهئدلخوامع ِّلسودة اتوهٍهب فْ كهٓب ت بثسٓىئؽ بثقٓ
لبَّعئهؿ هع الثئلٓب عمِ آب اردلإت ألٓئدرة اؿ قوثت لاؤبسئدة عؾ لر ذةئد أقو

ت هئظَّلهىاخئصب فْ ، وٓبدارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإفْ ر فكَّٓلبالِ إى َّأدئ َّههدات، لهسبتايذٌ
ـ ٓظىَّلبر اعىئصد ثأعمِ ر سب ٓىثصدلٍىدة اعئؽ إآطب َّر أفائعبائ، هْولعهائاع طلذات ا

، ىٓبرولكبلإدارة الإر ائإطعئلٓب فْ ودة تذات هٓب وهب عهدخـ ٓدبقراءات، أو لإتط اكباسٓداري لإا
ذي لر الأهو اٌ، ولعهؿطرؽ أداء افْ ر لبفكٓدة اعئإخلاؿ ف ٓب هرلاشا واردلهر آطوبب وٓدربأو 

 ت.هئظلهىؼ آب فْ هخبمرلاشوارد الهإدارة اتً وابْ بَّلالأسئسٓب ت آئدلبثد اثأتعمٍئ 
 ِّكؿوة عد دخئصب اع، وٓبدارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهور ٍظلدة ظروؼ عدت كهئ هٍ

دة عئإخلاؿ ف ه، ٓةبدلثدارة الإافْ ورة ةداث ثرورة إلِ ضإ شئهاْ'س هٓمً 'تٓهر' وز'هئٓكؿ ٌئهف ه
ذا الهدخؿ، ٓهب لمعهؿدلقراءات الإتافْ ظر َّلىا ف شأىٍئ بثسٓف بْ هَّلب الأسئلٓا ِّـٌف أآف ه وٌ وٌ
داث ث،  وا  ٓبدبقمٓلدارة الإب اسئلٓف أخمْ عَّلبو آئب ىثرتطوة كخر بعباداري، ولإداء الأر آطوبو

وارد لهدارة الأسئسٓب لإت العهمٓئاعمِ ز كٓرَّائلبؾ ل، وذهبظلٍٓكمْ لمهىاء لاىئافْ ذري تر بغٓٓ
ح ىتئ َّفإفؾ لذل، وهبدلخؼ ابكئلٓض بخفٓء ودالأءة افع كفئرتؿ أىهب هزللاوارد الهر افٓوب، وٓبراشلا
 1آقٍئ.طسئسْ اهىٍتٓب بأاشكؿ ط بارفٍئ هداٌؽ أبثقٓ، وٓبدارلإاسب دلٍىدة اعئؽ إآطب

ذ هىؾ لوذ ،'راءاتلإترؽ واُّطلا'بثمٓؿ اداري لإر الفكافْ رؼ ٓعف كئ "الٍىدرة "خؿ دَّ هإف
، بطلأىشؽ افدٌٓكمب بدة عئإعهمٓب ؽ تؿ بثقٓف أهدـ خؿ ٓسبخدلهذا اٌف كئث ثٓـ، 1920سىب 

رة، لفبؾ افْ بمت هئظلهىؼ اهخبمف طرؼ ه ًسعئوا ًآقئطهئ لقْ بو ٌ، وٓفْوظلداء الأىئبثسٓو
ور' بئٓمؾ ٓدرٓرلعمهٓب ' لفدارة الإور اٍظهع ت هىزابد قٌذا الهدخؿ د عواقس وسأ َّأفاهئ و

(F.W.Taylor) ،لً لعمهْوـ الهفٍء اثٓئإفْ ت لإبتئٌئف اهد ٓدلعد اسئعد قر لأهذا اَّ ٌإفف ،
ر ٍف ظٓـ، أ1992لِ غئٓب سىب ذا إٌ، و(TQM)لشئهمب ودة التر إدارة اىصئأقاؿ ف خئصب هو
آقً طبت لاوهثئدت ٓزاٌئ بداعو2،  (BPR)ت' لعهمٓئاسب دٌىدة عئو 'إٌد ٓدتوـ خؿ اهفٍدلهذا اٌ
هٍئ كؿ دبْ قَّلالهسئٌهب د اخئصب اع، وٓكٓبرلأهدة الهبثت الآئولافْدة توالهبت اهئظلهىاقاؿ ف ه
لإتهئلْ اهْ ولقابت َّلىئافع رعمِ ت هئَّظلهىاي ذٌز ؿ عتوث شئهاْ'س 'تٓهو ر''هئٓكؿ ٌئهف ه
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داء لأف ابثسٓدؼ اٍ، خؿدلهذا اٌؽ آطبرورة ضف ئ عتؿ هَّهه، ٓكٓبرلأهدة اثَّلهبت الآئولم
معب ِّلسأو اهب دلخافْ ودة لتس اهقئٓٓة عئراه، وكمفبَّلبافْ ض هع بخفٓوهب زللااعب رائلس

رة تب كآدرارت ةألَّبْ اتٓب ولوكىِّلب، وآبدقبصئلإ، والسِّٓئسٓبرات الهبغِّٓـ اهئأئصب خ، وابومطلها
ف هداري، ولإالهتئؿ افْ ت لإسٍئهئف اهد ٓدلعروز الِ ات إَّدارة، وأدٓب للإرلفكت ابتئٌئلإاعمِ 

 1خؿ فٓهئ ٓمْ:ٌذاالهد ورٍت وراء ظبْ كئىِّلرات اِّلهبغٓر الىئ ثصف خلالً ٓهك
 د ٓزالِ بت إفعدبْ َّلدى، والهآمب ت طوٌبهئهئالِ دى إلهرة اقصٓت ٌبهئهئف اؿ هوثَّلبا

 بٓتْ.راسبلإط آطَّخلباٌهٓب أ
 ًٓهةؿ هتئلاف كئذي َّل، واقاؿف هدارة لإاعمًٓ دت عبهذي اَّلا ِّلهثمْؽ ائطِّلىوـ اؿ هفٍزوا 

 دارة.لإآً ؤدبذي َّلالعهؿ افْ د لأاعئدود اهثر غٓ
 بثصؿ ت هئ كئى، وًفْ بعئهلابٍئ هثمٓئدارة لإاببهبع اٍئ ت بْ كئىَّلت الضهئىئع اُّدبص

لب وسٍف هئ صئثاٍئ ه، ولعئلهٓبرة ائٌظلج ىبئف كئدع صَّلبذا اٌ، وفضمٓبف أعمًٓ ه
شكئؿ ف أٌئ هرغٓ، وكٓبرلتهز اتوالثء الغئ،  واؿوُّدلف اآت هئظَّكب لمهىرلثآب رثو
 لثهئٓب.ا
 ي ذهٍئ ٌدبْ بقَّلت اهئدلخالِ إلإىبئتٓب العهمٓب ف اهت هئظَّلهىف الهىئفسب آاىبقئؿ ا

قئاب عمِ رلـ، واصهَّٓلبر، وآطوَّلبوث، والاثاب طىشف ألهبهةمب فْ كؿ هوا تهئظلهىا
 .ودةلتا

بْ َّلوث الاثوالهىئٌت ف اهر ائلكةٓداري لإر الفكـ اَّعدبد قرات ِّلهبغٓظروؼ والاي ذعمِ ٌ ًءااىئو
دئ هائدة وٓدتر فكئأضئفب إكؿ هىٍئ فْ ـ سٍأبْ َّل، وآةبدلثآب دارلإت ابتئٌئلإاي ذٌورة امتلوثئ

دارةو  داؼائلأٌدارة لإاخؿ دهف ه َّكؿد أدى لهتئؿ قذا افْ ٌداري، ولإر الفكر آطوٌئهب فْ ب  ا 
سب دٌىدة عئإخؿ دهو ٌ، وٓةبدلثدارة الإافْ فمسفب د ٓدتوـ هفٍور ٍظلد هٍَّٓلبالِ إ لشئهمبودة التا
 .درة(لٍىآب)دارلإت العهمٓئا

سب دٌىدة عئدئ إخلالٍئ هائف هورت بْ بامَّلآب دارلإالهىئٌت ا فَّىبآأف لىئ ف ٓهكؽ ههئ ساو
، لعئلهْاقع والاتٍب والهدة ٓدتت سئرههئت وفمسفئت بْ بضهىَّلدرة(، والٍى)آب دارلإت العهمٓئا
، لكلاسٓكٓبدارة الإافْ  ًداسئئف كئذي َّلر الفكف اعث ٓدلثداري الإر الفكز اَّهٓذي َّلر الأهو اٌو
 2هئ ٓمْ:ر كذىزة لههِّٓص الخصئئاي ذٌف آف هو

 ـ بصهٓو بتئي ىثلإدة، والتئهآهٓب ظَّىلبد اعوالقف اهص خمَّلبوالعئلهٓب و اتً ىثوَّلبا
 لآئٓب.رات الهبغٓظروؼ والاهع ؼ ببكٓىب رهت ٓهئظبى
 ٓاً.دربوبً دراابىهٓب قـ ٌبهئلإا خلاؿف هؾ لري، وذلاشر اائلعىصـ ٌبهئلإد آزاب 
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 ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئروع إهشؽ لفعئؿ فْ بثقٓاٌئ ت ودورهئولهعماتٓئ ولوبكىداـ سبخا
ـ ئَّلبؽ اىئسَّلبوا، لبكئهؿط، واارالبؽ آثقأف شأىً ف هذي َّل، وافًدالأٌدرة( لٍى)آب دارلإا
 هب.ظلهىزاء الأتؽ قٓدلوا
 لهخبمفب.ـ اتٍئبٍوبـ وغائبٍرٓب لورلفاسبتئاب لإف، والهسبٍمكٓء واائلعهلاـ لإٌبهئا 
 ِّلكمْداء الأف الِ بثسٓدؼ إٍٓذي َّل، وائهمبَّلشودة التإدارة اخؿ دهؽ آطبو تً ىثوَّلبا 

 هب.ظلمهى
 وى قد صرهع د، لاعٓب وآرلقا فبٓتْ للأتمٓراسبلإط آطلبخت الٓئؽ آآطعمِ بز كٓرَّلبا

 1.لهسبقامٓباائبتئٌئبٍئ ؤ ىاَّلبر، واغَّٓٓلبا

 :درة(لهى)اية دارلإت العهميااسة دهىدة عاإ_ هفهوم 1
ز اإٓتئوث ِّضوىأف اىئ در ٓت، ٓب'دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئوـ 'إهفٍف عدث ثَّلباقاؿ 

وادارة، سب  دكمهبْ ٌىف كاب هرهدة ٓدتآب رٌئ كمهب عرائعبائ، بًد ذافْ ثدرة' لٍى'اظ امفود لهقصا
لا ٓعىْ ذي َّلا «Business reengineering»زي، ىتمٓلإامث طتهب لمهصربقعوالاٌْ فْ و
ظـ ُّلىت والمعهمٓئذري لتـ اصهَّٓلبدة اعئإً ٓعىْ َّىأ َّلا، إفٓبرلثاتهب رٓب ائلبدارلإاسب دلٍىدة اعئإ
ت لكبئائف اهد ٓدلعابً رعباي اَّذلاخؿ دلهو اٌ، وآقئبًطبوب ولأسمذا اٌت آئدلأ ًفقئوٓب دارلإا

ض ٓب فْ اعذرلترات اغَّٓٓلبداث اثإشأىً ف هذي َّلدارة، والإـ آةب فْ عمدلثت ابتئٌئلإاـ ٌد أكأث
راءات لإتواب طلأىشافْ كئفب ظر ىَّلدة ااإعئؾ ل، وذ2رلصفاب طىقف ٓب هدالات واهئظَّلهىا
ف هر ابكئلإد وآدلبَّتالِ وة إعدلو اتً ىثولبَّ، وآبدلبقمٓدارة الإاعمٍٓئ ت بْ قئهَّلت ابٓتٓئراسبلإوا
 ٓفْ.وظلداء الأاعب فْ رُّلسودة والتف اضهئت وٓئولهسباعمِ وغ أتؿ امأ

ف ٓكٓئرلأهف الكئبائؽ امأطهئ دعىـ، 1992سىب د ٓدثَّائلبت، وسعٓىٓئِّلبآب دااوـ هفٍر ٍظ
ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإ"، (Michael.H & James. CH)شئهاْ'س تٓهر' و''هئٓكؿ ٌئه

عمِ وـ لهفٍذا اٌر ىبشاٌئ داعو ت(،هئظلهىاسب دٌىدة عئ)إرلشٍٓالكبئاٍهئ واف كعى "ٓبدارلإا
 ًخئصبت، وهئظَّلهىؼ اهخبمف طرؼ ه ًراكآ ًٌبهئهئالقْ ، وآبرلغاؿ دولآهٓب فْ دلأكئالسئثب ا

ت، لةهئىٓىٓئر اخأوااٍئ رت بْ هَّلالصعاب ع اضئوللأ ًظراى، هْولثكع ائطلقت اهئظهىوى عمِ هسب
عمِ ت ىشأت هئظاهىف ٓرلعشد واثوالرف القاتً والعئلهْ ٓد اقبصئلإاَّ أفعمِ ف لكئبائا َّدكث أثٓ
ؾ لف ذٓكهد، وٓدت ِّثؿف عث لاثالِ إثب ِّلهمالثئتب اعْ دٓسبي َّذلر الأه، آبدهىئٌت بقمٓس وسأ

ب طلأىشافْ تهٓع ذري لتر اغَّٓٓلبداث ااإثـ لقٓئ، وآبدارلإات لعهمٓئاسب دٌىدة عئوـ إفْ باىْ هفٍ
 ٓب.دقمَّٓلبدارة الإاعمٍٓئ ت بْ قئهَّلت ابٓتٓئراسبلإراءات والإتوا
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، درة(لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دىٌدة عئؼ إٓربعوث لاثت واسئدرالف اهر لكةٓت الوبىئد لق
 هئ ٓمْ:ؼ ٓرعئَّلباي ذٌف آف هر كذىو

 سآىٓوارف ' بعرٓؼ '(Warren. BENNIS)شهكئٓؿ هٓهٓمً '، وز '(Michael(MISHE 
لكمٓب ت اتٍئولمبَّـ ئدالآؿ ولبثاٌْ اهةئاب ، وهب...ظلهىؼ اكبشئدة اعئإ«ىٍَّئ:أعمِ 
ؽ اوالسدي ابث، أو لبضثٓب اٍئااهئ ، ورٓبدلبقمٓـ القٓدي ابعىْ بث، وهبظائلهىَّف لمعئهمٓ

ثلاؿ إفإىٍَّئ ؾ لذلت، ولعهمٓئذ اابٍئ فْ بىفٓربتؽ لسَّئارؽ اُّطلمي ِّدىٍَّئ بث، أي أٓخٓبرلبَّئا
ـ لهفئٌٓاي ذعمِ ٌف لعئهمٓب آدربوتًٓ وبدة عئدة،  وآدترى خت أسئرههئـ ولهفئٌٓ

 .دةٓدلتت اسئرلههئوا
 لِ إلعهؿ ائب زلهبَّاع فْ بتوب الأسمافْ ظر لىَّدة اعئإ «:اأىٍَّئ، ـ(ٓر)ثٍئفَّرعد قو

ف لعهؿ هأ آادث هبهئسكب اثٓت ئٓسٓب فْ عهمٓئرلـ الهٍئاهت دة دعئا  و ،بطاسٓـهٍئ
تبهئعٓب اهب ظىأٌئرائعبائت هئظَّلهىاعمِ ز ِّكرٓو فٍ ،تلعهمٓئـ ابصهٓدة عئإفْ ر لصفا

هب دلهقاهب دلخف اتؿ بثسٓف أاشكؿ هبكئهؿ هع آئبٍئ هـ لبأقماثب ٓىاغْ عمٍٓئ وهفب
عمِ ألِ إؿ وصولمذري لعهؿ اشكؿ تظـ اىت وئلعهمٓـ ابصهٓدة عئإٓعىْ ذا ٌو،ؾلمهسبٍم

 1».لعئلهٓبوالهثمٓب واؽ الأست امائطٓب لهبورلفاسبتئاب لإآفْ هع وظلداء الأت آئوهسب
 ت ٓهئظىَّلبف آهٓب آظىَّلبوة الفتافْ ذر لثد والثئاىبائي ؾ الذ «ىٍَّئ:أعمِ وزي(لمُّ)افٍئَّركهئ ع

ب سئلٓث أٓدبثر، وٓطولعهؿ عمِ باخلاؿ ف هج لإىبئداء والأت آئواهسبؽ فٓهئ ٓبعم، لقئئهبا
 2».رة هىٓب قصٓرة زخلاؿ فبداء لأافْ رة فداث طثإعمِ د لعهؿ اشكؿ ٓسئعا
 شئهاْس 'تٓهو ر''هئٓكؿ ٌئهف ٓكٓٓرلأهف الائثةٓاهً دقذي َّلؼ آرعَّلبص افٓهئ ٓخو 

'(Michael.H& James.Ch) ٍ3ٓب ٌْ:دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإ َّأفيدهفئوقب ر دكةو أف» 
فئئقب ت بثسٓىئراء تد إٓب قصدارلإت المعهمٓئذري لتـ اصهَّٓلب، والأسئسْوائْ دلهار افكَّٓلبدة اعئإ
ودة لتواكمفب َّلبس اهقئٓٓؽ فت ولعهمٓئاي ذٌف هع بثسٓـ، لثئسداء الأر آب فْ هعئٓٓرٌوتو
ت ئْ لمعهمِّٓلكمـ اصهَّٓلبا فْ ظرَّلىدة اعئإهئ ٓعىْذا ٌ، وهبدلخأو ا معبِّلسـ آدعب فْ بقرُّلسوا
د اع، همٓئبٍئعض اعأو هب َّظلهىء ااىئدة عئوا  -ٌئهشٓب س لٓو -ٓبذرتت بثسٓىئؽ ٓب لبثقٓدارلإا
بٓتٓب رالإسبت العهمٓئاعمِ ز كٓرلبد وآدتف هدء لاا، أي ٓفٓبوظلابٍئ ء إدارلغئوا  ابفكٓكٍئ  ـ لقٓئا

كهئ ، لثئلٓبع اضئولأـ اهٓربح واإصلا ٌبهئـعدهئلإ، أٓلمعهؿدة ٓدتب سئلٓرأابكئاهع ، ٌئرغٓدوف 
ف ْ عِّلكماخمْ َّلباهئ بعىْ َّى،  والعهؿظـ ابْ بعئىْ هىٍئ ىَّلرات الةغاقٓع رابـ لقٓئآضئ ألا بعىْ 

 .لكلاسٓكٓبدارة الإظـ اىف هخبمفب عورة اصر فكَّٓلب، وآهبدلقالعهؿ راءات اتإ
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 درة(.لهى)اية دارلإت العهميااسة دىهدة عار إعىاص_ 8
درة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئوـ إلسئاقب لهفٍؼ آرلبعئافْ ف هعَّلباخلاؿ ف ه

 1:بمخٓصٍئ فٓهئ ٓمْف بْ ٓهكَّلواسئسٓب ر أاع عىئصأرعمِ ز بكرب ٍئَّىأٓبضث لىئ 
  فسئسٓب عأسئمب زـ طرح أٓسبم بسدلٍىدة اعئؽ إآطبأف ٓعىْ ذا ٌو سئسٓب:أعهمٓب 

فْ ظر لىَّدة اعئإلِ ف إلٓوفع ائلهسئدٓذي َّلر الأه، ابشغٓمٍئوبٍئ إداركٓفٓب وهب ظَّلهىا
ف هر فْ كةٓت لَّبْ ٓةا، والهباعبالعهؿ ب اسئلٓد أِّدلَّبْ بثآب ورلهثت اضٓئرلفس والأسا
ب ٓدالاافْ د ِّدسب بثدلٍىدة اعئإَّأفلِ رة إلإشئااىئ در ٌىئ ٓت، وئبطخئـ ىٍَّئ هفئٌٓف ألأثٓئا

د عواقـ أو عمِ هفئٌٓد فٍْ لا بعبهذا لٍ، واًـ لقٓئاكٓفٓب  َّـة، اًـ لقٓئب آتذي َّلاهئ 
د عمهْ ٓسئعوب اأسموف وٓكأف عمِ هئ ٓىاغْ ز كربف وكئئو اؿ ببتئٌؿ هئ ٌدة تئه

 فٍئ.داٌوغ أعمِ امدارة لإا
 ر ابكئالِ إٌْ عهمٓب بسعِ ٓب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإَّ فر أائعبائ ٓب:ذرعهمٓب ت

ص لبخمافٍْ بعىْ ـ لقئئاضع ولاعمِ ت بثسٓىئراء ترد إهتت لٓسولمعهؿ دة ٓدتب سئلٓأ
داء ةب لأدهسبثدة وٓدتب سئلٓر أابكئالعهؿ عمِ ، والسئاقبراءات الإتوالٍٓئكؿ اتهٓع ف ه
أو ٓؿ دبعف وبثسٓرد هتس لٓر ولاابكئد وآدلبتافٍْ بعىْ: ؽ مطلهىذا اٌف هولعهؿ ا
 لقئئهب.اؿ لعهب اسئلٓر أٓطوب
  ؽ لِ بثقٓدؼ إٓب بٍدارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئأف إٓعىْ ذا ٌو ٌئئمب:أو عهمٓب فئئقب

هئ َّى،  وابطلاسٓت اثسٓىئَّلبالِ ظر إٍئ لا بىَّىداء، وألأت الادفئئقب فْ هعوٌئئمب رات فط
ؽ لِ بثقٓإٍئ بسعِ َّى، أي ألعهؿظـ اىب وسئلٓأٓب فْ ذرلتوالكمٓب رات البغٓٓاعمِ ز كرب
لمعهؿ ؽ قٓدلط ااَّلضف اىئبت عؾ لظرة، وذلهىبت اثسٓىئَّلبـ آدشأىٍئ بقف بْ هَّلواٌئهب  زةقف
خؿ دآقٍئ لهطخلاؿ بف هْ بسعِ هولثكع ائطلقت اهئظهى َّد أفىتث اثٓ، ئًب أداسئلٓوأ
ت ذات هئدخـ ٓدبق:ٌْوسئسٓب داؼ أٌأةلاةب ؽ لِ بثقٓإٓب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإ
ذي أدى لر الأهو اٌر، ولتهئٌٓاضئ ؽ ربثقٓـ، ولعئؽ الإىفئا دشٓرب، وعئلٓبت صفئواه
لِ أدت إبْ َّلآب دقبصئلإارات لبَّغٓد ائ اعًً صوخص، وخؿٌذا الهداد ٓزالهباٌبهئهٍئ الِ إ
ي ذٌذت خد أٓدَّلشط اغَّلضذا اٌـ هئ، وألعئهبت اهئدلخف اهر بً عمِ كةٓدٓئب وزمطلدة اش
 .ٓبدارلإاسب عهمٓئبٍئ دٌىدة عئإبعهؿ عمِ ت هئظَّلهىا
  ـ هٍئف ىب هَّولهكائٓسٓب َّرلـ الهٍئف اعب هولهتهؾ ابمت ائلعهمٓئود لهقصوا ت:لعهمٓئا

د ثدؼ واٌؽ بثقٓو بْ بسعِ تهٓعٍئ ىثَّل، واهبفئعمب فٓهئ آىٍئوب طاراعٓب هبرف
ف عب هوٌئ هتهرهب ائعبائظلهىالِ ظر إَّلىف آهكوـ لهفٍذا اخلاؿ ٌف هرؾ، وهشبو
دات ثولف اآط لخما َّفلأ، وِّلكمْافٍئ دٌؽ تؿ بثقٓف أهع اعضٍئ هبْ ببكئهؿ َّلت العهمٓئا
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دـ عو دارات،لإؾ ابمؼ ئئأداء وظعمِ ف فٓوظلهود ابعف ىئبت عت لعهمٓئوآب دارلإا
ئ َّهأ ،ٓهٓبظىَّلباب طٓرلخاهب عمِ وسرهوضثب وادود ثؾ بم وفبكت، ولعهمٓئاعمِ ـ ٌودبع
ف فٓوظلهف اآؽ ىسَّٓلبؽ ابثقٓ تؿف أهف، وفٓوظلمهرة ئٌر ظفٍْ باقِ غٓت لعهمٓئا
 ِّكؿت تئرهخت وخلادفْ هظر َّائلىؾ لت، وذلعهمٓئاي ذٌت هسهٓئد ٓدٓىاغْ بث تلعهمٓئوا

ف فْ بثسٓدـ قَّلباصمب واصب لهركف ٌذا الهدخؿلِ ظر إبىت هئظَّلهىا َّفإائلبَّئلْ فو ،عهمٓب
ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإوـ هفٍت لوْ بىئَّلبوث الاثت واسئدرالالِ ظر إَّائلى، وِّلكمْائٍئ أدا
فْ  ًئٓئزتؼ ْ بخبمَّلبت آفئرعَّلبف اهدد عت بثءت تئد ٍئ قَّىظ أىلاثدرة( لٍى)آب دارلإا

ي ذثمٓؿ لٍَّلبواسب درالاخلاؿ ف ه، وىٍئوفْ هضهد اعٓد لِ ثؽ إٍئ ببفَّلكى، وصٓئغبٍئ
ٓب إدارسٓمب وىٍئأعمِ درة( لٍى)آب دارلإت امٓئلعهاسب دٌىدة عئر إعبائالىئ ف ٓهكر لعىئصا

ـ بصهٓوٌٓكمب دة عئإعمِ د بعبه، ويذورتف ٓهْ هظىَّلبء الاىئدة اعئإعمِ وـ هىٍتٓب بق
ؽ هع بثقٓت، هئظَّلهىأداء افْ وح هري وطٌوتر ٓطوبؽ بثقٓدؼ لأسئسٓب اٍت العهمٓئا
ف هب هدلهقامعب ِّلسأو اهب دلخودة اتف فع هرل، واكمفبَّلبض ابخفٓداء، ولأاعب فْ رُّلسزة اهٓ

 1."هبظَّلهىطرؼ ا
 درة(.لهى)اية دارلإت العهميااسة دهىدة لأساسية لإعادئ الهباا_ 3

 2:لبئلٓب الأسئسٓب دئ اائلهائزـ ٓمبدرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهؽ آطب َّإف

 ـلقٓئب آتث اثٓدة، ثوالهبكئهمب فْ هٍهب اعٓب رلفـ الهٍئاهت أي دؼ: ئئوظلاهت فْ َّدلا 
ف هر كةأهت دلِ ود إٓقأف شأىً ف هذا ٌدارة، ولإاقاؿ ف ه واعب اشكؿ طلأىشاتعب رااه
دة ثوآفب وظفْ ت، مائطلذ آفب بىفٓء، ووظلعهلات امائطٓفب بمقْ وظهت داـ كئلقٓئ، ٓفبوظ
أف لِ ظر إَّقئاب ائلىرلوى اهسبف لِ بثسٓؤدي إٍئ بَّىأكهئ ء، ولعهلااهب دٓفب خوظٌْ و

قاب راهـ وعمٍٓت لٓئؤولهسآع وزٓسٍؿ ب ههئف، فٓوظلهف اهدد اأقؿ عـ ٓبؼ ئئوظلذ ابىفٓ
 ـ.ئٍأدا
 ٓٓهٓب ظىَّلبت آئولهسبض اابخفٓـ لقٓئافْ ؾ لذٓبهةؿ وٓهٓب: ظىَّلبت آئولهسبدد اعض بخف

ر كةف أداء أاشكؿ ٓهكىٍئ هدة ثواعهمٓب ـ ابصهٓـ كئلقٓئؼ، ئئوظلدارات والإوى اعمِهسب
ر فٓولبؽ قٓدَّلب، واتعبرالهارات هدد لِ بقمٓؿ عؤدي إهئ ٓذا ٌد، وثآف واعهؿ فْ ف ه
 قئاب.رلف اقمٓؿ هَّلبداء، والأاعب فْ رُّلسا
 ت هئوهعمـ ئظسبعئىب اىلإؾ الذٓعىْ ورار: لقذ ابخئآب زكرلاهوٓب زكرهف آؽ فٓوَّلبا

ٓةب دلثت اهئظلهىوـ ابقؾ لذعمِ  ًهةئلا، وهًداسبخآب فْ زكرللاهرة اهعباىْ فكث ٓدث
بْ َّل، والخاللاسمكْ...ؼ الٍئبوب، واب كئلثئسٓةدلثابصئؿ لإت ائفٍٓئ ابقىٓوظهد ٓزواب
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، لعئهبدارة الإاهع ط بائرلإآب زكرخلاؿ هف هذا ٌـ، وئئفٍء وظأدافْ راد لأفاهٍئ دٓسبخ
 ب.لهىئست اقولافْ ـ مَّٓلسرار القذ ابخئاعمِ وظؼ لهدرة اخلاؿ قف هر سَّٓٓلبآب زكرلاهو
 د لتٍوالعهؿ رؽ افوب سمأخلاؿ باىْ ف هؾ لوذفقْ: ألِ إهْ رٌف هـ ٓظىَّلبآؿ وبث

لً وعهؿ رؽ خلاؿ فف ٓعهؿ هـ ٓظىَّفئلب، هْرلٍالبسمسؿ اتع رائلْ ٓبَّائلب،ولتهئعْا
رارات قذ بخئالِ رى إخأتٍب ف هؤدي هئ ٓذا ٌرارات، ولقذ ابخئاسعب فْ ت واصلاثٓئ

 هْ.رلٍالبسمسؿ اكهب فْ رالهبالهشئكؿ اتٍب واهء، وئطادوف إٓب ورف
 ر، كةءة أاكفئـ هٍئهٍف أداء هف فٓوظلها ُّفهكُّهئ ٓذا ٌولكئفٓب: اب طمُّلسف افٓوظلهء ائطعإ

ت هئولهعمافٍٓئ ت بْ كئىَّلالكلاسٓكٓب دة القئعف اه ًلادٓةب ادلثدة القئعاباىْ ـ ٓب ثثٓ
ت هئولهعمور اٍظعمِ د ٓةب بعبهدلثدة القئعت اصاثأآىهئ د، وثف وافْ هكئز كرببه
 1رارات.لقذ ابخئافْ دة لقٓئاكب رهشئف ٓفوظلهاخلالٍئ ف هف بْ ٓبهكَّل، اهبزللاا

 درة(.لهى)اية دارلإت العهميااسة دهىدة عاص إخصائ_ 4
ٓب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئز إلبْ بهٓص الخصئئـ اٌد أٓدبثف ٓهكؽ خلاؿ هئ ساف ه
 2هىٍئ هئ ٓمْ:ر كذلبْ ىر، والبغٓٓاهت رااف ٌئ هرغٓف عدرة(لٍى)ا
ٌْ فْ دارة لإت اتًٓ عهمٓئواب  ـلقٓئا َّأفٓعىْ ذا ٌوذ: ىفَّٓلبالِ إلاىٓب ف العهمٓب هابتئي ا ~
لاىٓب الثبهٓب بتئي ظرة اَّلىف الىئبتب ع، والقئئهبالهشئكؿ ض ااعوز لب لبتئوبٍئ هثئذاِّدث
رزت فأبْ َّلرات اغَّٓلباهتهؿ وؽ، وُّلساعئلهٓب و تً ىثوَّلبد ااعذا ٌولعهؿ أداء اخصصٓب فْ َّلبا
ف اىئئٓب قئئهب آت عهمٓئف ٓب هدارلإالعهمٓب اتٍب رت وبغٓد ئلْ قَّائلبدارة، وللإث ٓدلثاتً وَّلبا
 خمب.دالهبت العهمٓئف اعب هولِ هتهإعٍئ روفدارة ولإا
 رى،هب لأخظهىف هؼ ٓخبمدارة لإت اعهمٓئر هعئٓٓوى وهثب َّإفدارة: لإت اعهمٓئرهعئٓٓوى وهثب~
، لقئئهبابٍئ طىشز أهب ابهٓٓظُّلهىـ اقٓئرورة عمِ ضدت كد أقت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإعهمٓب  َّأفكهئ و
 ٓب.دارلإت العهمٓئف الخئصب هاعبٍئ وهب هتهظهى ِّفمكؿرى، لأخت اهئظَّلهىف اٌئ هرغٓف ع
تً وبدرة(، ذات لٍىآب)دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئر إبعباووف: ازلاتًٓ وابـ لقٓئا ~
داؼ ٌط أفقـ عدبب أف ٓب لا ٓتدارلإت العهمٓئت اتئرهخث أف اثٓوف، ازلاعمِ ب هىصزوكره
ف اعٓذ خؤٓب أف ٓتر لأخٓذا اٌ، ووفازلت اثبٓئتئب وائلطضْ هربأف ٓىاغْ عمٍٓئ ،وهبظلهىا
 ـ.ٓظلبىدة اعئإفْ عهمٓب ر عبائلإا
هع ؽ فوالهبكئهمب ببظرة اَّلىا َّإفٌٓكمبٍئ: د لهعئت الْ لمعهمٓئزلبىئدي والبصئعوب الأسما ~
سب دٌىدة لخئصب اإعئؼ ائئوظلدد ابعولٓب ولشهؾ لت، وذلْ لمعهمٓئزلبىئدي واصئعَّلبوائلأسما
قاب رالهـ واثكَّلبافْ دأ با َّأفلعمٓئ دارة الإاعمِ  ًهئزاصاث لد أئلْ قَّائلبدرة(، ولٍى)آب دارلإت العهمٓئا
وـ بقدرة( لٍى)آب دارلإت اهمٓئلعاسب دٌىدة عئإ َّر أفائعبائ، لٍٓكمبـ وآظىَّلبدة اعئإئهب لعهمٓب َّلبا
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ٓقب طرلط ابْ بباع فقَّلداء، الأودة والتر آطوهت برااس لٓب اعكزبىئوٓب دبصئعدة قئعع اإبائ
 ؼ.ئئوظلأداء آب فْ دصئعَّلبا
ٌْ دارةلإا َّر أفعبائإالعئلهٓب: والهثمٓب وؽ اُّلسافْ ف لهىئفسٓاىب اأفضؿ رلهقئاسئئؿ داـ وسبخا~
ت قووبكمفب ض اغٓب بخفٓ، لفعئلباىهٓب َّلبر، والهسبهر آطوَّلبـ آظبىوـ فٍٓئ بصهٓـ بْ ٓبَّلا
ع ضئولأابأقمهٍئ هع ، وهبظلهىاىب روهدة ٓئزلِ ؤدي إهئ ٓذا ٌ، وهبدلهقالسمعب أو اهبدلخا
 َّفإفذا لٍ، ولعئلهٓبأو الهثمٓب وؽ اُّلسافْ  ًواءسدث بْ بثَّلرات اغَّٓلبؼ اهخبمرةهسئٓ، وئبرئطلا
تٓئ ولوفْ بكىـ ثكَّلب، واىبرلهقئاسئئؿ ولِ إ ًئهئدابمتأ درة( لٍى)آب دارلإبئٓئلعهماسب دٌىدة عئإ
 وف. ازلء اضئإرلعهؿ عمِ ، والبىئفسٓبزة الهٓا ؽتؿ بثقٓف أهت هئولهعما
ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئوـ إبقٓب: دارلإت العهمٓئافْ ذري لتوالأسئسْ ر البغٓٓا~
ر( )هئٓكؿ ٌئهد كد أفق، تهبطر خمٍئ هخئدابثهؿ ا لبْآب دارلإالاىٓب ااهعئلتب درة(لٍىآب)دارلإا
هع ت، وفشمد اٍئ قـ لبْ قئدرة( الٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإٓع رهشئف ه 70 %ف اأ
أف اهئ داؼ، لأٌؽ الكفٓمب ابثقٓآب ذرلترات اائلبغٓٓـ هئهً لمقٓئأهبئثب ت لزالارص لفف افئؾ لذ

وى عمِ هسبرات ٓطولبف اه%40لِ ، إ%30ؽ لِ بثقٓإٌئ دورادؼ لشئهمب بٍودة التإدارة ا
ـ قئد ٓب قدارلإت العهمٓئـ آظبىـ وبصهٓدة عئإ َّأفلِ ظر إَّائلىذا ٌ، واٍئوـ بق بَّْلت العهمٓئا

 ر.لعهرة افبص ابقمٓ
، همكٓبٍئء عائأببثهؿ ب أف فعئلب ٓتأي إدارة  َّأفاهعىِ دارة: لإت اعهمٓئر لٓب بسٓٓؤوهس ~

ٓب راربهسف ائلْ ضهئَّائلب، وىئتثبؽ إدارة تؿ بثقٓف أهدارة، لإت اعهمٓئر لٓب بسٓٓؤوفعمٍٓئهس
 .رٓطوَّلباعهمٓب 

 :درة(لهى)اية دارلإت العهميااسة دىهدة عاداف إهأ_5
ٌْ درة(، لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهؽ آطلِ بإبْ بسعِ َّلت اهئظَّلهىا َّإف

د ٓدلعد اىتظر، َّلىت اتٍئؼ وائخبلا، وخؿدلهذا اٌئ لباىْ ٌدٓدبثـ بْ بَّلداؼ الأٌؽ اهب ابثقٓزهم
ت ثئوهطل، وائٓسٓبرلداؼ الأٌرض ااعوـ ئلْ سىقَّائلبداؼ، ولأٌاي ذٌد ٓدابثت بْ قئهَّلراء أف اه
لهبهةمب فٓهئ درة(، والٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهؽ آطخلاؿ بف بثقٓقٍئ هظر لهىبا

 1ٓمْ:
صاث د أقت لعهمٓئؼ ابكئلٓض بخفٓوف ٓكأف آعْ طلف اه :ائلعهؿـ لقٓئابكمفب ض بخفٓ ~
أي فشؿ ح أو ىتئ َّر أفعبائإاذا ٌ، ولِ بثقٓقٍئإٓةب دلثت اهئظلهىابْ بسعِ َّلت آئولولأىئه
ؽ ٓف طرعؼ لبكئلٓض ابخفٓـ ئلْ ٓبَّائلبؼ، وئئوظلداء اهب لأزللاؼ البكئلٓد آدابثط بارهب هظهى
 :فه ِّدلثا

 ة.لكفأر اغٓررة ولهبكت العهمٓئف اهد لثا 
 ائلعهؿ.ـ لقٓئؽ ابعٓبْ َّلت آهئظىَّلبوائث والماعمِ ء لقضئا 
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 ٓؿ فْ عهمٍئ.طولت اقولب امطبْ ببَّلف، اثسَّٓلبوالهبئاعب ف دورات اقمٓؿ هَّلبا 
 لإضئفٓب.آب دارلإؼ آرلهصئف اهد لثا 

قٓهب د ٓدٓقب بثطرعمِ د عبهئائلإؾ لـ ذٓبودات: ثولؼ ابكئلٓدارة اإـ ٌبهئلإدة آئز~
ؽ فوف وٓكذا ٌ، وٓبدارلإت العهمٓئف اهعهمٓب دة أو إدارة، أو ثولكؿ ؾ ل، وذتهئدلخوابلهىبتئا

لسمع ودة اتف عمِ بثسٓت قولس العهؿ فْ ىفج، والإىبئاعمهٓب لمعهؿ عمِ بقمٓؿ بكمفب دئ هائ
 1لهةئؿ:اعمِ سآؿ ، وهبظلهىف طرؼ اهب هدلهقت اهئدلخوا

 سب عهمٓئبٍئ دٌىدة عئد إعىت قئهد ق، ٓكٓبرلأهالٓب درالفٓاهب ولثكت اكئلاد أف وىت
داـ سبخاعمِ ؾ لذفْ دت عبه، واهئبٍئدخولخئصب اهىبتئبٍئ ؼ البكئلٓد آدٓب ابثدارلإا

ت تٓئولولبكىاعمِ ؾ لذفْ دة هعبهدرة(، ولٍى)آب دارلإبئلعهمٓئاسب دٌىدة عئدئ إهائ
ت لبْ سع، والمعهؿدة ٓدلتظـ الىـ اابصهٓت قئهث ثٓت، هئولهعموالابصئؿ آةب فْ دلثا
ؾ، لذفْ را ىتئثئ هعبات كئلاولاي ذٌت ثققد قج، ولإىبئابكمفب ض لِ بخفٓإخلالٍئ ف ه
ضٓث وبـ سٓب، وهبظهىأي خؿ فْ دلهذا اٌؽ آطبد قابٍئ عىراهولبكمفب إدارة الأٌهٓب ظرا ى
لىئتثب فْ رب اتئَّلبف اآف هر بْ بعباَّلآكٓب رلأهااب رضىئ لمبترخلاؿ عف لاثقئ هؾ لذ
 لهتئؿ.ذا اٌ

 لسمعأف آعىْ ذا ٌوهب: دلخأو السمعب ودة اتف هع بثسٓء لعهلات اثبٓئتئاعمِ ز كٓرلبا ~
روف فولا ٓء لعهلاف اعئلٓب فئودة توقٓهب ت ذات صاث، إذا أهبظلهىف طرؼ اهب هدلهقت اهئدلخوا

لعهؿ عمِ بمآبٍئ ، والعهٓؿت امائطعمِ هبز كٓرائلبؾ لؽ ذٓبثق، وؿ عمٍٓئولمثصد تٍأي 
سب دٌىدة عئإخؿ دلبْ ٓسعِ هداؼ الأٌـ اٌف أي هرعبائف آهكذي ل، وااأقؿ بكمفبولعئلٓب ودة اائلت

 لِ بثقٓقٍئ.درة( إلٍى)آب دارلإت العهمٓئا
لِ دؼ إبٍدرة(، لٍىآب)دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإ َّإفف: لبثسٓت افْ عهمٓئرار سبهلإا ~

هع ب لببىئسذا ٌت، وهئظلهىاهٍئ دلبْ بقت الهىبتئت واهئدلخودة افْ تر لهسبهف البثسٓقئبثقٓ
رة اً لهـ لقٓئـ آبراء ترد إهتت لٓسف لبثسٓاعهمٓب ف ائلبئلْ فئء، ولعهلات اثبٓئتئت واغائر
دة عئإهئ ٓىبت عىً ذا ٌف، ولٓولهسئف طرؼ العهٓؿ هت ائلاثبٓئترة سب هسبهدراىهئ ٌْ دة،  واثوا
ر لأهو اٌرة، ولهسبهت البثسٓىئودة والتف التهع آؽ آف طرلعهؿ عاثؿ رآب لهذرلتـ البصهٓا
 لعهٓؿ.ف طرؼ اؿ هولقاوالةقب اضع وهت هئظلهىآضع ذي لا
بْ بثققٍئ َّلات لىبئئف الب عولهسئاٌْ دة لقٓئا َّر أفائعبائهبفبثب: وعٓب دة واقٓئد ٓتئإ~
ب طلىقابهةؿ دة فئلقٓئ، ٓةبدلثآب دارلإاخؿ دالهاعمِ ؽ قٓدلع الاطهب ائلإزفٍْ همت،هئظلهىا
ر فكئف ألهئ ببضهىً هدرة(، لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دفشؿ هح أو تب فْ ىتئرلثا
 قع.والأرض اعمِ ٌئ دلبتسٓ ًراهابكو ًوراصاوف ٓكر أف ٓدلهابْ ٓىاغْ عمِ َّل، وآبورةوٓب ذرت

                                                           
، الهرتع السئاؽ، عمم تحميل وتصهيم هىظهات الأعهال: هدخمي اعادة الهيكمة واعادة الهىدسةعمْ عاد الٍئدي هسمـ و آهف عمْ عهر،  -1
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ف لبْ بسعِ هدرات الهائاكئفب ف عر بعارى خداؼ أٌؾ أٌىئداؼ، لأٌاي ذلِ ٌإائلإضئفب و
لبْ ت، واهئظلهىؼ الهخبمح تئَّلىؽ الِ بثقٓدرة( إلٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخلالٍئ 

 1بمخٓصٍئ فٓهئ ٓمْ:ف ٓهك
 دة هت عدعهمٓب ف ىبت عٓذا ٌ، وٓفبوظلافًٓ ؤدى بذي َّلؽ ائطلىاسٓع ولعهؿ عمِ با

لهخبمفب ت اهئدلخأداء افْ ز لبهٓواعب رُّلسؽ اتؿ بثقٓف أهدة، ثوآفب وظفْ ؼ ئئوظ
 هب.ظلمهى

 ض ٓوابفؾ لـ، وذلثئسهب اأىفسٍرارات القذ الابخئف فٓوظلهـ اهئأصب رلفااإبئثب ـ لقٓئا
 ـ.هٍئهٍداء لكئفٓب لأاب طلسمف افٓوظلها
 عئلٓب فْ رات هٍئر فواهع ثبهٓب بت قولس افْ ىفف هعمهٓف وآدرلِ هف إٓرٓدلهآؿ وبث

 ر.لأهف اهكأكمهئ داء لأـ اسئئؿ بقٓٓداـ وسبخاهع ف، وفٓوظلهالبعئهؿ هع ب اسئلٓأ
 ت لعهمٓئؼ ابكئلٓض تؿ بخفٓف أه، هبظائلهىف فٓوظلهاكئفب ف طرؼ صؿ هوالهبالسعْ ا

ج تٍب لإىبئولهالةئابب ؼ البكئلٓؾ اخئصب بم، وهبظلهىدات اثوى وعمِ هسبدة توالهبا
 ء.لمعهلات هئدلخـ آدبقأو لسمع ا
 رؽ فوب سمأاباىْ ؾ لداء، وذلأودة اتف تؿ بثسٓف أه، كبرهشبدة وثروح والعهؿ اا

 د.ثآف واعهؿ فْ ف هر كةؤدي أبأف شأىٍئ ف لبْ ه، والتهئعْد التٍوالعهؿ ا
 ٓةبدلثا تتٓئولولبكىداـ اائسبخؾ لـ ذٓب، ولهكبآبراءات الإتدات والبعقٓف اهص خمَّلبا ،

ذ بخئت اعهمٓئـ عدهع ت، بصئلالإ، واقئابرل، واَّثمٓؿلبت افْ عهمٓئت هئولهعمظـ اىو
 لثئسهب. رارات القا

 :درة(لهى)اسة دلهىدة اعاق إبيطلى فشل تؤدي إلتي تء ااطلأخا_ 6

لِ درة( إلٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهؽ آطبؤدي ٓد قف لأثٓئض افْ اع
ذا آقٍئ لٍطائلفشؿ فْ بت بْ هىَّٓلت اهئظلهىوص ااخص ر()هئٓكؿ ٌئهلًٓ ر إشئأهئ ذا ٌ، ولفشؿا
 2لفشؿ ببهةؿ فٓهئ ٓمْ:ب اسائأ َّفإَّئلْ فائلب، وخؿدلها
عمِ ز كٓرلباىبٓتب ، قبدات لهشكلاد آدبثدـ ع، ولأسئسٓبت العهمٓئاعمِ ز كٓرلبدـ اع ~
 ٌئ بهئهئ.ربغٓٓف لا هدات لعهمٓئح اصلاإ
ت لبثسٓىئواضعب والهباائلىبئئت ء كبفئلإاهع ، بصهٓهٍئدة عئت  والعهمٓئا ضعمِ اعز كٓرلبا ~
 فٓفب.طلا
 هب ككؿ.ظلهىالِ بتئٌؿ ةقئفب ؤدي إهئ ٓذا ٌف، ولعئهمٓت اكٓئوسمـ وبتئٌؿ قٓ ~
لِ ؤدي إئ َّٓههدرة(، لٍىآب ) دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئؽ إآطبؽ ئطب عمِ ىهساقود ضع قٓو ~
 لعهؿ.داء الخئصب اأدة آدلتت البصهٓهئر اىٍٓئا
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سب دٌىدة عئإخؿ دهؽ آطقمب برفْ ع، ٓبدلبقمٓالهىئٌت دة والسئئآب دارلإت اكٓئولمسمح لسهئا ~
 درة(.لٍى)آب دارلإت العهمٓئا
ٓهْ ظلبىالٍٓكؿ دة اقئعف هدء ائلادرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئؽ إآطلب بوهثئ ~

 هب.ظلمهى
روع هشؽ آطبداؼ ٌـ، وأهٍئ، وؿوصوف أفرلا ٓعراد فؼ أبكمٓدودة، وهثوارد هص بخصٓ ~
 درة(.لٍىآب ) دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإ
فْ رى، لأخر آطوَّلباخؿ داهودرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإخؿ دهف آز هَّٓٓلبدـ اع ~
دة عئإخؿ دآقئ لهطي بربعباراءات، ولإتط اخؿ باسٓدهؽ آطابوـ بقت هئظلهىض ااعد ىتف ثٓ
 درة(. لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌى

 :درة(لهى)اية دارلإت العهميااسة دىهدة عاق إبيطحل تراه _7
وس، همهر ٓطوبداث ثإفْ درة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئروع إهشح ىتئ َّإف

خبلافٍئ والهىئٌت دد ابعف هـ غرلاعمِ ، وهبظلهىاآقٍئ فْ طهىٍتٓب بح ىتئدى عمِ هؼ قوٓب
داد عإعمِ ر ىئهت عهؿ ٓسٍراف لبْ ببضهالعئهب اؿ ولأصافْ ؽ ٍئ ببفَّىأ َّلات إئٓئزلتض افْ اع

لهىئٌت اف هددا ٓهْ عدلأكئوى الهسباعمِ وف لائثةد طرح اقذا وٌ، فًداٌؽ أبثقٓروع ولهشا
لِ إبْ بخضع َّلاهب ظلهىت امائطفقئ لهبولهىٍت ؼ ابكٓٓوف ٓكث اثٓروع، لهشداد العهمٓب لإعا
 سب عهمٓئبٍئ.دٌىدة عئإ

 درة(:لهى)اية دارلإت العهميااسة دهىدة لعمهي لإعاالهىهج ا _0_7
ت لهسهٓئافْ رؾ بشبدرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة لعمهٓب لإعئطرؽ الوالهىئٌت ا َّإف

، لعهؿاب طخر ٓطوبـ، ولعئور اصَّلباضع ء ووعمِ اىئـ ئَّلبز اكٓرلبف اببضهث ثٓ، ئٓسٓبرلس الأسوا
 فتؿ بثسٓف أهطورة لهظـ اُّلىوالهصههب ت العهمٓئؽ اآطب َّـةداء لأس اقٓقب لقٓئر دضع هعئٓٓوهع 

ظـ عمِ ىز كٓرائلبوـ بقدرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئف إإَّئلْ فائلب، وهبظلمهى ِّلكمْداء الأا
داء ابااكئهمٍئ ت لعهمٓئاسب دٌىوسب ـ دراببث ثٓت، هئظئٓسٓب لمهىرلت اائلعهمٓئرؼ هئٓع، أو لعهؿا
 هئىتئىٓمْ'د ىوٓه'رف كؿ هـ قئد قو 1،ابومطلهاهب دلخز اىتئـ آبأف لِ إلعهٓؿ ب امـ طسبلاف اه
دة عئروع إهشداد اإعـ هىٍتٓب عمهٓب لمقٓئراح ائقب(Raymond.M &Mark. K)ف' كلآرؾ'هئو
ت  لعهمٓئاسب  دٌىدة  عئإف  إ) لبئلْؼ آرلبعف اه ًلاقئطىذا اٌدرة( ، ولٍى)آب دارلإت العهمٓئاسبدٌى
لقٓهب ، ذات ابٓتٓبرالإسبوآبدارلإات  لمعهمٓئذري  لتوآع  رلسـ  البصهٓدة  اعئإٌْ  ،ٓبدارلإا
، لعهؿؽ افدبـ ٓظبعدؼ اٍدة،لهسئىآهٓب ظلبىالٍٓئكؿ ت، والسٓئسئظـ، واُّلمى، وٓب(رٌولتالهضئفب ) ا

 2قب(.رخئورة اصوهب ظلهىالإىبئتٓبفْ دة آئوز
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ف بىقمً آولكئهمب لمعهؿ ورة الصاضٓث ولِ بإبسعِ ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإ َّؾ أفلذٓعىْ و
ت قولف آؿ هطبْ بَّل، والعهؿؽ ابْ بعَّٓلآهٓب ظىَّلبواشغٓمٓب َّلبز اتوالثافب رهع، ولهخبمفبادارات لإا
ف ىبقئؿ هلإابعهؿ عمِ ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإَّفإَّ فـةف ه، ولعهؿء اىٍئا  و هب  دلخـ آدلبقزـ للاا
ؿ َّف أوإئلبئلْ فات، ولعهمٓئالهاىْ عمِ ار فكَّٓلبالِ إلٍٓئكؿ راد، والأفـ، والهٍئالهاىْ عمِ ر البفكٓا

لقٓهب ذات ابٓتٓب رالإسبوآب دارلإت العهمٓئو اٌر عبائلإف ااعٓت لعهمٓئاسب دٌىدة عئإي ذخهئ بأ
 لهضئفب.ا

لهبىئسقب واب طارالهبآب دارلإت ائطلىشئف اعب هوهته"ٓب ٌْدارلإت العهمٓئاَّ ر أفائعبائو
ء لعهلات اغائؽ ربثقٓدؼ اٍددة هثت تئرلِ هخإهعٓىب ت خلادٓؿ هولبث، ًبصهٓهٍئ هعئ َّـبْ بَّلا

ٓب دارلإت العهمٓئـ ابقسٓف ً ٓهكَّىإف1،"ابوغرٓب هإدارىبئئت ـ ولإضئفب قٓواؽ، ولأست امائطهبأو 
ط باربْ بَّل، والهضئفبالقٓهب ذات الأسئسٓب ت العهمٓئالِ ٌْ ولأف، ائٓسٓبٓف رعبٓولِ هتهإ

لأسئسٓب عمِ ت العهمٓئد ابسئع بَّْلاٌْ دة، ولهسئىت العهمٓئائىٓب فٍْ َّلةائ َّه، أتْرلخئاائلعهٓؿ 
ٌئ فْ رثصف فٓهكت، لعهمٓئف اعهمٓب هأي بْ بشكؿ َّلآب دارلإت ائطلىشئا ُّصفٓهئ ٓخداء، ولأا

 2ٌْ:واع وىأةلاةب 
ز كٓرَّائلبؾ ل، وذقٓهب ثقٓقٓب لمعهٓؿؼ بْ بضَّٓلت ائطشئَّلىؾ اٌْ بمولقٓهب: اعئلٓب ت ئطىشئ /أ

 ِّاكؿـ ٍٓبو فٍ، فع هقئامٍئدلمد هسبعو ٌ، وماٍئطٓولعهٓؿ ابْ ٓثبئتٍئ َّلاهب دلخأو امعب ِّلساعمِ
 بْ ٓبمقئٌئ.َّلاهب دلخوى اعمِ هسبس بْ بىعكَّلآب دارلإت ائطشئَّلىا

رؾ بْ ٓبثَّلف، وافٓوظلهد افب عىولهألوامقئئٓب ِّلباهٓب ولٓت ائطلىشئؾ اٌْ بموبٓىٓب: ت روئطىشئ /ب
ت ئطشئَّلىاعمِ رؼ عَّلبآهكىىئ ، وهبظلهىاؿ خدالهخبمفب ـ الأقسئدارات والإر اعا، لعهؿاخلالٍئ فه
 رى.خألِ إثمب رهف ىبقئلً هد العهؿ عىافٍٓئ ؤدى بْ َّٓلرؽ اُّطلاؿ وثر فكَّٓلباخلاؿ ف بٓىٓب هوُّرلا
خلاؿ ، بٓىٓبرولت ائطلىشئاقاب رالبْ بعهؿ عمِ هت ائطلىشئوع اهٌْ هتوقئآب: ت رئطىشئ /ج
هةمب ف أه، وهبظلهىاخؿ دالقئئهب آهٓب ظلبىز اتاو لثدود والثر اعاؾ لرى، وذلأخف إدارة فقٍئهدب
ف باب عرلهبؼ البكئلٓت اسبمهد الهئلٓب قدارة الإف أف البْ بآر آرلبقئؾ ابمد قئآب ىترلت ائطلىشئا

 رى.لأخدارات الإابهبٍئ ألبْ ت العهمٓئاكؿ 

ٓقٍئ طرذ ٌئ بأخدىترى، خألِ إثمب رهف ٓب هدارلإالعهمٓب اؿ ُّوفْ بثر كةف أهعَّلبد اعىو
بٓىْ ط روكؿ ىشئ َّفإَّئلْ فائلب، وهبظلهىالهخبمفب فْ آب دارلإـ الأقسئر اعاءة، كفئوفئعمٓب دوف ا

لِ ؤدي إٓأف شأىً ف هذي لَّر، وآأخَّلبت واشبَّٓلبف اهوع ي اىذ دورٓأخث لعهمٓب( اثٓف اهزء تو )ٌ
ص خَّلشاقاب راه عمِوـ قئآب بقرلٓب دت آتذا ولٍرى، ولأخـ الأقسئدارات والإاخبلاؿ فْ ائقْ لإا
ؼ هب لا بضٓظلهىاخؿ دابٓىٓب وُّرلاب طلأىشا َّفلأذا ٌ، ٓسبمهًذي َّلص اخَّلشط، واشئَّلىـ آسمذي َّلا

 هب.دلهقاهب دلا لمخولا لمعهٓؿ  الثقٓقٓب القٓهب
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 درة(.لهى)اسة دلهىدة العمهي لإعاالهىهج  ق ابيطتروط  ش_8_7
لهىٍت ا َّفإفددة، هثداؼ ٌؽ أضثب لبثقٓوالوا هبظَّلهىآقب رَّطلو الهىٍت ٌا َّر أفائعبائ

بْ ٓىاغْ َّلروط، اُّلشف اعب هوٓشبهؿ عمِ هتهدرة(، لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة لعمهْ لإعئا
ت لعهمٓئاسب دٌىدة عئروع إهشؽ آطلبب لهىئسالهىٍت ر اخبٓئاتؿ ف أاٍئ هد قَّٓلبت اهئَّظلهىاعمِ 

 1فٓهئ ٓمْ :ٌئ ركـ ذبْ سٓبَّلدرة(، والٍى)آب دارلإا
أو هئبٓب دلخت اآقئطَّلباىئ اهئ ٓتعمً هٍٓئئ لمبعئهؿ هع رهداؼ، ولهىٍت هىئسائ للأٌوف آكأف  ~
 لإىبئتٓب.ا
 اً.ف لعئهمٓف طرؼ اهـ عمَّلبااهئ ٓتعمً سٍؿ ح، هً اىتئداسبخؽ اساد لهىٍت قوف آكأف  ~
آقً طفْ بف كٓرئلهشا ِّكؿت لٓئؤوهسد ٓدعمِ بثد كْ ٓسئع، ضثئوالهىٍت وف آكب أف ٓت~
 لخ.ف...آرلهسبشئء، العهلات، واهئولهعمظـ اىف، ولٓوهسئدات، وقٓئف:ه
 رص.لفؼ اكبشئت، والهشكلاد آدفْ بثءة ائلكفئز هَّٓلبا~
رارات لقذ اخئِّلاب، عهمٓب ِّلهبعمقب اكؿآب رورَّلضت اهئولهعمرز افت، ولآئىئاامب رعمِ غدرة لقا ~
داء لأوالثئلْ داء الأس اهع قٓئ، ئٓب لمعهؿدلهاآب رؤلـ العهؿ عمِ بقٓٓ، وائؿدالار افٓوب و هبزللاا
 درة(.لٍى)آب رادارلت العهمٓئاسب دٌىدة عئروع إهشـ بهئد إقع اعولهبا
لىبئئت ا لبثقٓؽ تٓئولولأ، واابومطلهوارد الهت، والٓئؤولهسدد اعهؿ بثطط عمِ بشكٓؿ خدرة لقا ~
هىْ زلر ائطلإررة، والهقؼ اكئلَّٓلبدود افْ ثؾ ل، وذسبدلٍىدة اعئؽ إٓرضْ فرببْ َّل، واقبرلخئا
 وؽ.ُّلسالهبئثب فْ ت الآئىئاهت بثمٓؿ رااد وعوالهىٍت هع قؽ افا، ثٓث ٓبو ددلهثا

 :درة(لهى)اية دارلإت العهميااسة دهىدة عام إههاوحل راه_8
، سئسٓبأثؿ راعمِ هز كرب، هبظهىأي لعهؿ فْ ظـ اسب ىدٌىدة لهباعب لإعئالهىٍتٓب ا َّإف

د ق، وسبدلٍىدة اعئإعمِ ـ لقئئؽ آرلفآب ؽ رؤبْ بىبٍْ ابثقَّٓلاعٓب رلفطوات الخرات اعمِ عشو
اع راأر بهدرة( لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإعهمٓب  :َّأف ر(هئٌد ثه)أوركبدلاضث أو
 2لهبهةمب فٓهئ ٓمْ:، واعٓبرلفـ الهٍئف اعب هولِ هتهإٌئ دوراـ بْ بىقسَّل، وآسٓبئرثؿ راه

 ر.لتحضيور والتصالى: ولأاحمة رلها_
خلاؿ ف هدأ با، وسبود ودراهتٍف ؿ هذلهئ سٓاف لعئهمٓواهب ظلهىاثمب ابعائب رلهاي ذٌوـ بقو

وي ٌْ بثب، وسبدراائلـ مٓفٍلعمٓئ ابكدارة الإـ ابىبٍْ اقٓئ، وسبدرالؽ آرفف أو ٓرلهسبشئاخؿ دب
 لبئلٓب:ـ الهٍئاعمِ 

                                                           
 .6، ص: ىفسً الهرتع-1
، الاسكىدرٓب، الدار التئهعٓب لمىشر 1، طتطوير الهىظهات: الدليل العهمي لاعادة الهيكمة والتهيز الاداري وادارة التغييرأثهد هئٌر،  -2
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 وف لعئهمااٍئ ر ث لكْ ٓشعطَّلسالهشئكؿ عمِ اضع كئفب وٌْ و:ائلهشكمبور لشعا
رورة اضف لإٓهئـ )اعهٍدؿ عمِ وسب لمثصف دراهـ اهئ سٓبـ قىئعٍإ َّـِ ٓبَّثبدارةلإوا
 ر.(غَّٓٓلبا
 د ٓزوَّلبوف واعئَّٓث ائلبرصَّلبافقب ٓعىْ والعمٓئ ائلهدارة الإـ اعد َّإف :دارةلإافقب واه

 وف.لبعئذا اهب عمِ ٌظلهىؽ اثوارد، ولهوا تهئوائلهعم
 طوات خس وسأسب عمِ درالؽ آرفْ فف كٓرلهشئب آدربب ٓت:لعهؿؽ آرفب ٓدرب

ف لأخصئئٓٓاهع ف تٓٓرلخئف آرلهسبشئف اهؽ ٓرلفوف آكأف ٓفضؿ و درة،لٍىا
 ف.خمٓٓدالا
 ضثب ـ واهٍئطوات وخؾ ٌىئوف ٓكب أف ٓت:لعهؿ(اب طهىْ )خزلاؿ دولتداد اعإ

 ٓخ.وارلبددة اهث، وهىٓئًز بابرهو
 الهرحمة الثاىية: دراسة العهلاء والعهميات )التشخيص(_

صفٍئ وا، سبٍئدٌىدة عئراد إلهت العهمٓئء والعهلاص ابشخٓد وٓدثمب بثرلهاي ذفْ ٌـ ٓبو
 1لبئلٓب:ـ الهٍئاثمب عمِ رلهاي ذٌوي بثبو روع،لمهشس ئٓرلز ابكرلها

 ـ لبْ ٓباخمٓب دالآب دارلإدات اثولف أو اتٓٓرلخئء العهلاإف ا:هبظلهىء اسب عهلادرا
لِ شكؿ إصؿ ولبب آتـ، وثبٓئتئبٍاسب ب درآتء واهةئاب عهلاروف هبٍئٓعبادخ
 ء.لعهلاالهةئلٓب هع العلاقب آضئً ، وألثئلٓبالعلاقب اضث وٓ
 لٍٓئ واب، وٌئددع، ولأسئسٓبراءات الإتاسب دراعمِ ز كٓرلبـ اٌىئ ٓبو:تلعهمٓئاسب درا

 هىٍئ.دة ثواقً كؿ ربسبغذي لىئهزلوا
  لٍئهباب طلأىشت والعهمٓئافب رهعوب طلأىشابثمٓؿ  :تلبئاعب لمعهمٓئاب طلأىشابثمٓؿ ،

ءة لهضئفب عمِ كفئالقٓهب أو ذات ابٓتٓب رالإسباب طلأىشت والعهمٓئاعمٍٓئ ؽ مطهئٓأو 
 .هبظلهىا
 ف لعئهمٓف اهت ائلعهمٓئط بارسب كؿ هئ ٓـ درآب:تهئولهعمدوات والأف والعئهمٓاسب درا

ت هئوهعمت وعلاقئ، وهبدلهسبخزة الأتٍدوات والأواهب دلهسبخذج الىهئ، وااٍئفلقئئهٓا
 ب اٍئ.طباره
 ر عىئصأو هؿ واعف أي عرى خت أهئوتهع هعموسب ب درآت:رةةؤلهاهؿ والعاسب درا

 ب.طلأىشت والعهمٓئا فشؿح أو لىتئ ٓبؤده
 أو لٓب فْ كؿ عهمٓب ؤولهسدود اثت وئطلسمد آدبثـ ٌىئ ٓبو:بلهىئسـ آظلبىد آدبث

 لٍئ.ـ لهلائـ آظلبىدد ابئاع ثبِ ٓبث طىشئ
 :م(لتصهيم )ايظلتىدة اعاإلثالثة: احمة رلها
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ت لعهمٓئاف ي كؿ هذسبأخذي َّلـ اصهَّٓلبف اهةئلْ عور لِ بصإصؿ وثمب ائلبرلهاي ذٌـ بٍبو
، ٓتئآب لمغئٓبالِ ىبئئت ؤدي إاهئ ٓذري، توً هفئتئ َّاأىد ٓدلتـ اصهَّٓلبذا اٌـ ٓبسث ثٓـ، لهٍئوا

 1لبئلٓب:ـ الهٍئاثمب عمِ رلهاي ذٌوي كهئ بثب
  ر بغٓٓر ةأفب رهعـ، وهٍئف هئ ٓباعٍئ هت ولعهمٓئابثمٓؿ كئفب :تلعهمٓئـ افٍوبثمٓؿ

 هب لمعهٓؿ.دلخـ آدٍئئْ لبقِّلىائبت َّلىاهىٍئ عمِ أي هت ءأو دلغئأو إ
  ِّكؿؼ قوولهببئاعب لٍئ ـ الهٍئت والعهمٓئر اسٓطوات بثمٓؿ خ:ؽفدلبـ افٍوبثمٓؿ 

ـ ٓدٍئئْ لبقِّلىائبت َّلىاعمِ طوة خ ِّكؿر ةوأٌهٓب طوات، وألخاؿ فْ طعَّلبوا طوةخ
 هب لمعهٓؿ.دلخا
 رةلكآالأٌهٓب اـ ذات لهٍئت والعهمٓئالِ إصؿ وَّلبا:لهضئفبالقٓهب اب طىشد أٓدبث 

لٍئهشٓب ت العهمٓئالِ ،  وا  عمٍٓئء لإاقئب ابْ ٓتِّلوالهضئفب( القٓهب ا )أي ذات
 ٌئ.ؤلغئب إبْ ٓتَّلت الاطعَّلبوا
 ؾ لرى، وذخت أهئظفقٍئ فْ هىدبت ولعهمٓئاىب رهقئ:رىخت أهئظىب اهىرلهقئا

 ر.ٓطوَّلمبدة ٓدتر فكئأؿ عمِولمثص
 دوات لأف والعئهمٓاهشئكؿ ف عت هئوؿ عمِ هعمولثصا:تلعهمٓئاهشئكؿ د ٓدبث

ف آت أو لعهمٓئف اآؾ شئاَّلبؽ، واىسَّٓلبت، والٓئولهسئت وائطمُّلس، والعهؿوظروفئ
 داء.لأف ابثسٓوٓمٍئ دبعرض ٓب اغدارلإدات اثولا
 لهخبمفب ت الاثبهئلاوائؿ دالاد آدبث :ئؿ(دالاد آد)بثف لبثسٓائؿ دااد ٓدبث

صؿ وٓؿ لمبدكؿ اد عئئوبكمفب وب عٓوٓئ زافب هرلبثمٓؿ ٌىئ لهعرآسبهف، ولمبثسٓ
هٍهب أو فْ عهمٓب ـ هٍئت أو هت عهمٓئدٌْف لبثسٓائؿ دااـ ٌ، وأفضمٍئألِ إ
ذج لىهئ، والعهؿف اهئكؽ، وأفدلبطوات اخـ بصهٓدة عئ،  واهىٍئض لاعء الغئدة،  واثوا
ؼ قولبط ابقمٓؿ ىقئرار، ولقذ ابخئرؼ والبصف اهف لعئهمٓف ابهكٓ، وهبدلهسبخا
 د.ثواؿ وهسئد فْ ٓؽ لبىسٓوالابصئؿ ط اىقئد ثٓوب، ولغئئٍئؽ أو إقٓدلبواتعب ار لهوا
 ور لِ بصإئاقب َّلسطوات الخاتهب ربـ ٓب:تبهئعْلإوالفىْ ـ اَّصهٓلبدة اعئإ

لِ ،  وا  فقٍئدبوَّئاعب لبـ الهٍئت واائلعهمٓئـ فىْ ٍٓبـ لِ بصهٓـ إٓىقسو ٌ،ولهةئلْـ اصهَّٓلمب
خلاؿ ف تبهئعٓب هلإواَّفسٓب لىوالإىسئىٓب د الأاعئف الثسائافْ ذ خؤتبهئعْ ثٓىهئ بـ إبصهٓ

لبْ ٓثصؿ آفٓب وظلآئ زالهرد والفاعلاقبً اهكئىب د، وٓدلتـ اصهَّٓلمبـ كٍس،  وادرائَّلىاؿ وقا
 لهةئلْ.ـ البصهٓف اعمٍٓئ ه

 2:قبيطلتوال ولتحابعة: رالاحمة رلها
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وـ بق ثٓثدرة(،لٍى)آب دارلإات لعهمٓئاسب دٌىدة عئإفْ عهمٓب رة لأخٓاثمب رلهر ابعباو
 ئلٓب:َّلبـ الهٍئالِ إثمب رلهاي ذٌـ بىقس، ولًٓإصؿ وَّلبا َّـبذي َّلـ اصهَّٓلبؽ اآطبذ وابىفٓ

 دد بثؽ فدبط ئرالِ خـ إلبصهٓاتهب ربـ ٌىئ ٓب:ورفْ شكؿ هصدرة لٍىاضع و
 ؿ.طلبعت اقئرؽ، وأولهسبغف اهزلـ، والهٍئوا ت،لعهمٓئا
 ٓر هت أو أواستلاذج أو لِ ىهئـ إلهٍئت والعهمٓئض ااعج ٌىئ بثبئ:ذجهئَّلىـ ابصه

تعب رالهأو اقٓع وَّلبت اهع عهمٓئ، هبكئهؿط وبصهٓهٍئ اشكؿ هاسب ٓتدات، وهسبىأو
 اب.ومطلهوـ اسُّرلأو ااع طوالأو ا

 ٓهةؿ ت ٔلادات والهعدوات والأد دور آدبثـ ٌِّىئ ٓبو:تٓئولوكىِّلبدوات والأـ ابصه
ر علاقب ابٓسٓرى ذات خزة أتٍر وأي أبولكهآر وآوصَّلبت اهئكٓىئولهكبآب ا دواتلأا
 ـ.لهٍئت والعهمٓئؽ افدب
 ت، ىرىبلإ، والإبصئؿت اشاكئت وهئولهعماهب ظىر أبعبا:هتراعمِ شكؿ اـ ئظِّلىاضع و

ف هدة سبفئلإب آتذري وتر بأةٓدرة ذات لٍىاؿ ىب لتعوهعئدة وتٓب سئلٓأ هترالاوا
 لهبئثب.وارد الهاي ذٌ
 ف هدث ٓب اهئ ٓثدراعمِ وف لعئهموف آكب أف ٌىئ ٓت:فمٓلعئهز ابثفٓب وٓدرب

ع بائإعمِ داً تٓف ٓزهثفوف لعئهمء الاؤٌف ٓكـ هئ ل، واٍئف ٓطباره ـهٍئت وعهمٓئ
 ائلفشؿ.درة لٍىدد ابٍف أف فٓهكد ٓدلتـ ائظلىا
 وف، لعئهماعمٍٓئ درب بْ بَّلرات الهٍئواهت رالاؽ اآطٌىئ بـ ٓب:ؽ(آطَّلبـ )ائظِّلىااب ربت

ؼ لضعب اىواتض فب اعرهعف ٓاْ ثبِ ٓهكراشكؿ بتد ٓدلتـ ائظلىؽ اآطبفٓهكو
 ٌئ.رٓطوبوٓمٍئ دفًٓ لبع

 صؿ وَّلمبـ ئظِّلىآؿ دبع ُّـٓبث ثٓؼ عُّلضط افب ىقئرهع ُّـٌىئ ٓب:ـئظٍِّئئْ لمىِّلىآؿ دعَّلبا
 قعْ. واي اشكؿ ذبىفٓوي رارلإقداً لىٍئئٓب لً بهٍٓورةالمص

 درة(.لهى)اية دارلإت العهميااسة دهى دةعاإىاهج ربق بيطتذج ىها_ 9
، لىئتثبذج الىهئاىب اأفضؿ رلهقئاعمٍٓئ رض ٓفر، لهسبهف البثسٓو اىثت هئظلهىاسعْ  َّإف

فْ ت هئظلهىف اهر لكةٓاخلالٍئ ف هت لبْ ىتثآةب دلثآب دارلإب الأسئلٓف اآف هر ٌْ بعباو
ط ىب اأفضؿ ىهرلهقئآقب طر داـسبخف آهكث ثٓ، ٓبرلعصداء الأر اٌئئمب فْ هعئٓٓزة قفؽ بثقٓ
ذا ٌـ، ولعئع ائطلقت اهئظهىوى عمِ هسب صئوخصو،ٓةبدلثار ٓطولبب اسئلٓأباىْ غئلآب د عى
سب دلٍىدة اعئؽ إآطابت هلبْ قئت اهئظلهىوى اعمِ هسبت آقئطلبافضؿ أعمِ رؼ لبعد اقص
وى لهسباخؿ عمِ دهلذا اٌؽ آطفْ بدة ئرالرب البتئـ اٌأتعب رااهوـ فٓهئ ٓمْ سىق، وٓبدارلإا
 لْ:دولوااْ رلعا

 بية:رلعرب التجان اه /_0_9
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 1:اْدهب واب ثكربت 
قب طلهىافْ دة ئدرة راهائـ، 2002ـ مع عئطهت شىدلبْ اىٓب رولالكبا »اْ د «هب وثكد بع

ورة هٓب اصولثكت اهئدلخاسسئبٍئ اكئفب ؤهرة، ولإهئاىْ واطهد ٓزولِ بدؼ إلبْ بٍاآب رلعا
هب ولثكؽ اآطسائقب فْ هتئؿ بة طو كخر ٌْ بعباـ، ولهعئلاضثب وآب رؤر عاوىٓب رولكبا
 ىٓب.رولكبلإا »اْ د «هب وٓهةؿ ثكذي لاقع ولهاخلاؿ ف ه ًتمٓئؾ لر ذٍظٓ، وىٓبرولكبلإا

ٓب دالاافْ ـ بث ثٓور، لهثئف اهدد عمِ عوـ بٓتٓب بقراسبإٓب عمِ رؤلاي ذٌت اىٓد قو
ذ لعئلهٓب لبىفٓرات الخادى الإث ِّلفىْـ اعدبعئىب ائلسلإروع، والهشذا الٍذي بىفٓؽ ٓرٓؿ فبشك

رة، للإهئوازف هبد قبصئؽ اشأىٍئ بثقٓف ئٓسٓب هداؼ رٌروع ألهشذا الٍت صٓغح، واىتئروع لهشا
لعئلهٓب ت اكئرلشب ائطسبقوراء السعْ الِ إائلإضئفب ت، ئعئطلقف اعب هوعمِ هتهد ٓعبهذي َّلوا

ورة، لهتئاؿ دولاهٓب فْ ولثكت اسسئؤلهؼ اهخبمهىئفسب ، ولخئصب اٍئت اهئدلخف ابثسٓد قص
ت سسئؤلهدارات والإوى أداء اهسبف بثسٓت وهئدلخـ آدفْ بقؼ لبكئلٓض ابخفٓدؼ اٍذا ٌو
 بْ.ذالء اكبفئلإالٍئ ؽ بٍئ اهئ ٓثقرادآدة إٓئوز، هٓبولثكا

ٓب عمِ دالاافْ دت عبهد آب قدارلإاسب دلٍىدة اعئإىئهت رلاذ لبىفٓاهىٍتٓب  َّفإائلبئلْ فو
هئبٓب ولهعمت البقىٓئف اهدة سبفئلإاً فْ هتئؿ صئوخص، وهٓبولثكت ائعئطلقف اهدد عوى هسب

لبشهؿ ؾ لد ذسبكهئلٍئ اعـ اب، ولخا»...اْ د «ب رطش، و»اْ د «رة لهثمٓب لإهئدارة الإاهةؿ: 
 رة.هٓب للإهئولثكت ائسسؤلهدارات والإاتهٓع 

 2:خلاؿ هئ ٓمْف اب هرلبتاي ذٌف هدت سبفئد اق »اْ د «هب وثكوف بكذا اٍو

د، ودوف اعف عت هئدلخؼ اؿ عمِ هخبمولمثصواطف لهـ اهئألهتئؿ ااب افبث رلبتاي ذٌت قئه -
واطف لهاة لِ بسٍٓؿ ثٓئأدى إئ َّهه، هٓبولثكدارات الإؼ اسهٓب لهخبمرلر ائدوالرة آئزلِ إلثئتب ا
 ».اْد «رة هئإفْ ت كئرَّلشوا
ٓفٍئ فْ وظخلاؿ بف ه ،هٓبولثكدارات الإؼ اعٓب لهخبمدالإات ائقئطلـ اعٓدفْ بت كهئ سئٌهو -
ت ٓئولهسباب عمِ ظلهثئف، واتٍبف هرة لهابكاىٓب رولكبلإوات القىؽ آف طرعورلتهٍاهب دخ
هب ولثكاقاؿ ف ٓب هزكرهؿ وثمر ٓفوخلاؿ بف هؾ ل، وذهٓبولعهاهب دلخودة الأسئسٓب لتا
 رى.خأتٍب ف هر ئدوالاي ذىٓب لٍرولكبلإا
َّكئهؿ لبآب فْ عهمٓب زاولر آهةؿ ثتذي َّلاهٓب" ولثكوارد الهط آطبخـ ئظ"ىؽ آطب َّـب -
عمِ د ائلإعبهئؾ ل، وذ»اْد «هب وثكف طرؼ هً هداسبخف ابأهٓد وثٓوخلاؿ بف ه، ىْرولكبلإا

ت هئدلخف اهد ٓدلع، والهئلٓباهب ظلأى، وآبرلاشوارد الهرة اؼ إدائئدـ وظىٓب بثبٓب بقرولكبإاىٓب 

                                                           
، ثئزـ عاد العزٓز داود الىبشب، اىعكئسئت اعئدة الٍىدسب الادارٓب)الٍىدرة( عمِ تواىب الىتئح الهؤسسْ فْ امدة الخمٓؿ، أطروثب هئتسبٓر -1
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، لأسئسٓبائئفٍئ أداء وظهٓب عمِ ولثكدارات الإز اكٓرلِ بأدى إئ َّهه، لخف...افٓوظبٓب لمهذالا
 أوراؽ.عهؿ الا ؽ دورة ٓف طرعور هئبٍئ لمتهٍدخـ ٓدؿ فْ بقذولهاد التٍابقمٓؿ و
 لية(:دول)الأجىبية رب التجان اه /8_9

 1ٓكٓب:رلأهاب ارلبتا 
ت هْ لمبقىٓئولثكع ائطلقداـ اسبخا َّت، أفلةهئىٓىئر اخأوافْ ت سئدرالف اهد ٓدلعت اآىد لق

وى أداء هسبوسمآب فْ فعئلٓب ر ةئآلً ف ئ كئَّههص، لخئع ائطىب ائلقرهقئ ًراكةٓر بأخد هئبٓب قولهعما
ت لآئولت اقئهد قف لشأذا افْ ٌواطف، ولهاهب دٌئ فْ خدورتع رابذا ك، وهٓبولثكزة الأتٍا
هب وثكدرت ائث ثٓ، »ٓبدارلإاسب دلٍىدة اعئإ«ٓبظرىؽ آطابـ 1993ٓكٓب سىب رلأهدة الهبثا
فْ داري لإح الإصلااكب رثروع هش "ورؿ تآ "كؿ ىئئاً ذي أوَّلا »وفآؿ كمٓىب«ؽئاَّلسس ائٓرلا
ابفعٓؿ ؽ هئبٓب خئصب فٓهئ ٓبعمولمهعمط ٓطلبخود اتٍورة اامـ قئ، وٓكٓبرلأهالٓب درالفٓاهب ولثكا
 هْ.ولثكاع ئطلقآةب فْ دلثت اقىٓئَّلبداـ اسبخا

، »هْولثكع ائطلقاسب دٌىدة عئإ«وافعىت بثـ، 1993ـ لىٍئئْ عئر آرقَّلبدر اصد قو
دارات لإالأعهئؿ فْ ت اهئظهت هىرااؽ آطبرورة فًٓ عمِ ض َّدك، وأور(تؿ )آي دعذي أَّلا
، هٍئدلبْ بقت اهئدلخؼ ابكئلٓض بخفٓف، وبٓرولاعمِ ء لقضئااغٓب ، هٓبولثكت اسسئؤلهوا
ت لآئولاهٓب فْ ولثكدارة الإت اقئهس لأسئذا اعمِ ٌف، وفٓوظلهافْ ـ لبضخف اهص لبخموا
 داري.لإالعهؿ ز اىتئر طرؽ آطوكفٓمب ابلالهىئٌت والساؿ ف اعث ائلاثدة لهبثا

، «Tde.Gaebler»"رقٓامد بٓو"و «David. O»"ورفاد أوزفٓدا"ف لائثةٓظر اتٍب ىف وهو
تً وَّلب، وآًئرورض ًراهت أهٓب ائولثكت اائلبعمٓهئد ُّقَّٓلبف واىٓوافْ لمقرلثؽ اآطَّلبف اعد ابعئلإاَّ فإف

ف ٓٓدارلإاكهئ ٓىاغْ عمِ ، وهبولثكف طرؼ اه ـلهٍئد آدلهبهةؿ فْ بثالمعهؿ د ٓدتوب سمو أىث
ف هور" ؿ تآٓكْ " رلأهس ائٓرلب ابْ باىئٌئ ىئئَّلرة الفكاٌْ ، وابومطلهالىبئئت ؽ اابثقٓوا هوٓقأف 

ث ثٓ « National Performance Review »ىْ وطلداء الأاتعب رااهص لخئاي رٓرخلاؿ بق
لبْ ت اهئظلهىالِ ـ إلهٍئد ابسى، ولفعئلٓبف اعث باثأف لٓب درالفٓاهب ولثكاعمِ ف ًَّ ٓبعَّٓاأى َّدكأ

ض بخفٓرورة لِ ضإٓضئ أرٓ رلبقذا افْ ٌر شئأكهئ ، هىئسابر اأسعئواطف لمهت هئدلخـ آدابقزـ بمب
روات لةدر اٌـ هئوؼ أقول، واْراطقرولآز التٍئافْ ـ بضخف بْ بعئىْ هَّلدارات الإت اىٓئزاهٓ
 2دوى.تدوف ادة، وفئئدوف ا

عمِ ص لخئـ والعئع ائطلقافْ روري ضداع لإاا َّأف ور(ؿ ت)آر ٓربقف هص ىسبخمؽ ههئ ساو
، ٓبدقبصئدوى اتؼ ذات ئئوظاوـ هٓب بقوثكت سسئؤلِ هإهب فْ ثئتب هئسب ولثكا َّواء، وأفسد ث
ت ئطاىشئـ لقٓئف اهً هربثت لبْ كئىود القٓف اهرر بثذي لص الخئع ائطلقاهةمً هةؿ ، قٓبت راهئدخو
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هب ولثكا َّفإفر، ٓرَّقلبس اىفب ثسرة، وىبئئت ائٌؽ بثقٓف لعهؿ هكىبً هاْ ٓب فرثداع واإفٍٓئ 
ب هب ثسزللااؿ والأهص اٌئ ابخصٓداعـ لقٓئ، والٓبدراكئلب فو ِّكؿـ هٍئد ٓدئلاب ابثطلٓب هدرالفٓا
 .هٓبوكئلب ثكولكؿ دت سىأبْ َّلالهٍهب ا

ٓعٍئ رهشئرار قإتؿ ف أهرع ببصئ ًئهئداب باقِ طلضئغت التهئعئا َّو أفٌر، كِّذائلر ٓدلتوا
رورة عْ ضدئ ٓسبَّهه، ٓعٓبرشَّلباب طمُّلسء اعضئف أهواطؤ ابذا ٌ، ولخئصباهصئلثٍئ دـ بْ بخَّلا
دارة لإاتئؿ ـ، ورلهٍئددوف آث، ولهىئسابابٓتٓب رالإسبدوف آعف ٓذلرر القاصئىعْ ف لفصؿ آا
 دة.لقٓئاسهبٍئ ربْ َّلداؼ الأٌؽ ابثقٓ، وشغٓؿَّلباب طخداد عـ إعمٍٓف َّٓبعٓف ٓذلا

ف ثٓـ، 1993سىب  »وفآؿ كمٓىب«ؽ ئاَّلسآكْ رلأهس ائٓرلاضثً ذي أولر الأهو اٌو
ر، كةألأعهئؿ افعئلٓب ز اىتئواقؿ أ ًلاواهرؼ أهٓب بصولثكدارة الإاىتعؿ و أف فىئ ٌدٌإف «قئؿ: 
كب رلهشئدرات والهائائـ لقٓئءة والعهؿ اكفئالِ س إفَّائلىرور لغف آب هراطقرولآاةقئفب ربغٓٓـ ِّٓبوأف 
 ».1رارات...لقذابخئافْ 

فْ داري لإح الإصلااكب رثف هدؼ لٍا َّ، أفٓكْرلأهس ائٓرلاخلاؿ هئ قئلً ف ضث هِّٓبو
فْ روف ةؤٓف ٓذَّلف آٓدارلإدة القئء اىبقئف وآٓراطقرولآاةقئفب ر بغٓٓو ٌ، ٓكٓبرلأهدارةالإا
بٓتب َّلىالهثئساب عمِ وب اسمألِ دارة، إلإافْ دي قمَّٓلبوب الأسمف اؿ هوثَّائلبـ ٌوٓقىعف، وفٓوظلها
، ؿوهعقض وهىخفف اةهدة وتٓت هئدؿ عمِ خولثصالِ إٓسعِ ذي َّلور التهٍت اغائربمآب و
ت تٍئوهع بت اولبْ بتئالهثمٓب ت اهئولثكوى اعمِ هسبدة اشت لإصلاثئاي ذٌرزت اث ثٓ
ؽ آطَّلباخلاؿ ف هٓب هولثكت اهئدلخف ابثسٓو تً ىثوَّائلبؽ لٓب خئصب فٓهئ ٓبعمدرالفٓاهب ولثكا
ذا ٌ، وبقىٓبوهئبٓب وٓع هعمرهشئذ فْ بىفٓت لآئولاغئلآب ت ىتثد ق، وهئبٓبولهعمت الفعئؿ لمبقىٓئا

 2رى.خألِ إلآب ف وىٓب هرولكبلإاهب ولثكؽ افْ بثقٓدـ لبقوى اهسبعمِ وت ابفئ
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 ت:ستىتاجالإوالخلاصة ا
 
سب دٌىدة لأسئسٓب لإعئـ الهفئٌٓاعمِ وء لضء القئإلفصؿ ذا اخلاؿ ٌف هت لوثئد لق

تؿ ف أٓب هدارلإالعهمٓب اعٓب روفْ هشؾ شكَّٓلبف اهؽ مطبْ بىَّلدرة(، والٍى)آب دارلإت العهمٓئا
دؼ ٍٓث اثٓرى، لأخآب دقمَّٓلبر آطوَّلبب اسئلٓف أعؼ هئ ٓخبمذا ٌء، ولاىئدة اعئر  واغَّٓٓلبداث اثإ
و لسعْ ىث، وآبدارلإت العهمٓئؼ امِ هخبمسئسٓب عوأٓب ذرترات بغٓٓداث ثإلِ إخؿ دلهذا اٌ
 كمفب.َّلبت آئوهسبض بخفٓداء، ولأف ابثسٓءة، ولكفئوى افع هسبر

ؼ ٓب فْ هخبمدارلإت العهمٓئاسب دٌىدة عئإِ اٍئ ظبْ بثَّلالأٌهٓب الِ ، إًٓضئت أقطركهئ ب
َّبْ لا سلأسدئ والهائالِ إائلإضئفب ، وخؿدلهذا ااٍئ ٌز بْ ٓبهَّٓلص الخصئئا ِّـٌت، وأهئظَّلهىا
بْ َّلطوات الخـ، والهٍئ، واثؿرالها َّـٌأث ِّضوٓذي َّلالعمهْ الهىٍت الِ طرؽ إَّائلبت قه، عمٍٓئوـ بق

، ٓهْظىَّلبري، والاشد الاعف اكؿ هر بأةٓ ًٓضئت أضث، ووخؿدلهذا اٌؽ آطبائعٍئ فْ بإٓىاغْ 
 ٌذا الهشروع.ؽ آطبح تْ فْ ىتئولوكىِّلباوَ 

درة(، لٍى)آب دارلإت العهمٓئاسب دٌىدة لأسئسْ لإعئدؼ الٍو اٌري لاشورد الها َّأفاهئ و
خؿ دلهذا اٌ َّفإف، ٓبدارلإت العهمٓئؼ آب فْ هخبمذرترات بغٓٓداث ثإتؿ ف ألِ هولأاسٓمب ولوا

 ٓب.رلاشوارد الهءة اكفئر أداء وٓطولِ بإي دورٓسعِ ا
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 :خاتهةال
و العئهؿ الاشري، كوىً لإهف عواهؿ ا ّرئٓسٓئ ّالاشرٓب لمهىظهب عئهلافر وظٓفب الهوارد َّبو ىبئج وٌ

ئ فْ الىشئط، كهئ ٓسهث لٍئ  الهثرؾ الذي ٓدفع اقٓب العواهؿ الأخرى ائلهؤسسب لضهئف اسبهرارٌ
ٌبهئـ اللازـ لإابثقٓؽ هٓزة بىئفسٓب بعزز هكئىبٍئ فْ السوؽ، وعمًٓ ٓتب أف ٓثظِ العئهؿ الاشري ائ

الهؤدٓب الِ بثقٓؽ  الهىئٌت، وهف آف ئهب لأداء هٍئهً وبثقٓؽ أٌداؼ الهؤسسبلشروط الهلابوفر ااو 
 ٌذي الوظٓفب القٓئـ ائلرقئاب وبباع هسئر العئهؿ هف خلاؿ لوثب القٓئدة الاتبهئعٓب.

ئ فْ  وهدى  بسٓٓرالفاعد بعرضىئ لموثب القٓئدة الاتبهئعٓب فْ الهؤسسب التزائرٓب والبأكٓد عمِ دورٌ
 اشكئلٓب الاثث:تئاب عمِ لإ، سىثئوؿ اٍئسئٌهبٍئ فْ بثسٓف وظٓفب الهوارد الاشرٓب داخمه

  ىثرافئت هف خلاؿ لوثب القٓئدةلإآسبطٓع هدٓر الهوارد الاشرٓب القٓئـ ابثمٓؿ وبدقٓؽ أسائب 
لهئ دراؾ السرٓع لإالبْ بعبار أداة هبهٓزة بضهف البفئعؿ لهسبعهمٍٓئ هع ثقٓقب الأوضئع والقدرة عمِ ا

ٓتري، فٍْ لغب هزدوتب آف الأرقئـ والأشكئؿ الآئىٓب، وببكوف هف هتهوعب هف الهؤشرات هىٍئ هئ 
 ٓقٓس الأٌداؼ الكهٓب وهىٍئ هئ ٓقٓس الأٌداؼ الكٓفٓب.

  ىظئـ هعموهئت الهوارد الاشرٓبٓبوقؼ ىتئح بطآؽ لوثب القٓئدة الاتبهئعٓب عمِ فعئلٓب 
تبهئعٓب ائلهعطٓئت التدٓدة لإوهسبهرة بضهف بثدٓث الهؤشرات ابقدٓهً لمهعموهئت اصفب آىٓب ف

 .لبطور هبغٓرات الآئب البىئفسٓب، والبرصد ائىبظئـ ٍئهوارد الاشرٓب ابخئذ قرارابً ثسالٓبسىِ لهدٓر ال
 تبهئعٓب امفت اىبائي هدٓر الهوارد لإبقوـ لوثب القٓئدة هف خلاؿ عرضٍئ الشئهؿ لمهؤشرات ا

 اللازهب، وبتاري عمِ القٓئـ ائبخئذ القرارات ٌداؼلأالِ اىثرافئت الهستمب عف االاشرٓب فْ الهؤسسب 
تراءات البصثٓثٓب البْ بخص بعدٓؿ وهراتعب الهخططئت العهمٓب ائلإضئفب الِ لإهف خلاؿ ا

 .سبرابٓتٓئت الهبعمقب ائلهوارد الاشرٓب لإهكئىٓب بعدٓؿ اإ
 فٍْ ىئبتب عف بصور الهؤسسب هف خلاؿ سٓبلا بوتد لوثب قٓئدة اتبهئعٓب  هعٓئرٓب او هقٓئ ،

ٌداؼ البْ برغب فْ لأاتبهئعٓب وخصوصٓئت ىشئطٍئ و لإٌٓكمٍئ البسٓٓري واثبٓئتئبٍئ لمهعموهئت ا
 .بثقٓقٍئ

تبهئعٓب كأداة تدٓدة لبسٓٓر لإا اتئاب عمِ اشكئلٓب الاثث الرئٓسب ٓهكف اعبهئد لوثب القٓئدة
 كوىٍئ بسبعهؿ لمبخطٓط هف خلاؿ بقٓٓـ الىبئئت الهخبمفب عمِ الهدى القصٓر  ،الهوارد الاشرٓب

ؿ،اوالهبوسط و  ٌداؼ لأفٍْ لا بخمو هف البىاؤات الهبهةمب فْ ا لىبئئت الهبراكهب عمِ الهدى الطوٓ
ْ كذلؾ هرتع  ،الهباعب  إلِضئفب لإ، ائشرٓب فْ اطئر العهمٓئت البصثٓثٓبعئدة بىظٓـ الهوارد الالإوٌ
ئت ا بصئؿلإبوتًٓ هف خلاؿ ا داةأ كوىٍئ  ٍئٓهكى ،ائلبئلْ .دارٓب والهدٓرٓئت التٍوٓبلإآف الهسبوٓ

 الهبئاعب الهسبهرة لهدى بثقٓؽ الاٌداؼ.   ، علاوة عمِ ضهئىٍئبوتًٓ وبثفٓز العهئؿ
اولآب عىئاب بـ بوصؿ الِ  هدٓرٓب الصثبداىٓب البْ كئىت عمِ هسبوى فهف خلاؿ الدراسب الهٓ

ئ فٓهئ ٓمْتهمب هف   :الىبئئت ىوتزٌ
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  ْواخبٓئر  الأٌداؼ تبهئعٓب بثدٓدلإلموثب القٓئدة ا إعداديٓباع هدٓر الهوارد الاشرٓب ف
ب الهؤشرات البْ بآف ائلبصثٓثئت اللازهب غٓر وارد دائهئ كوىً لآقوـ اثسئ أهئ القٓئـ ،الهؤشرات
ذا لا ٓبوافؽ هع شروط وهراثؿ لا غٓر، اذ ٓقوـ اعرض قٓـ وهبغٓرات الهؤشرات الاىثرافئت  إعداد، وٌ

 .تبهئعٓبلإلوثب القٓئدة ا
  عرض شئهؿ لمهعموهئت، فئخبٓئر الهؤشرات وذلؾ ابعبار لوثب القٓئدة وسٓمب لابخئذ القرارات

 ٓب.عمقب ائلهوارد الاشر بالقٓئـ ادراسب بوقعٓب فْ تهٓع الىشئطئت الهكذلؾ و  ،هرباط ائلأٌداؼ
 ئدة او الىقصئفبهةٓلات  الآئىٓب وبوضٓث البطو القٓئـ ائلبعئلٓؽ عمِ ال  .رات سواء ائلزٓ
 ٍىئؾ اعضلا بعبهد عمِ تهٓع البهةٓلات الآئىٓب كهئ بعرضىئ لً فْ التئىب الىظري، ف 

مب، وبسٍؿ القراءة و اً دلالب وبعآر  أكةرالبهةٓلات بكوف   .الفٍـ اكةر هف التداوؿ البْ بكوف طوٓ
  ْلٓست هطاقب اكؿ الهقئٓٓس الىظرٓب خئصب فٓهئ ٓبعمؽ اعرض  الصثبدٓرٓب هلوثب القٓئدة ف

 .الهؤشرات وطرٓقب بقدٓهٍئ
 داة ثقٓقٓب لبثسٓف بسٓٓر الهوارد  أفٍْ  ،لوثب القٓئدة اداة بضـ هركائت لبسٓٓر الهوارد الاشرٓب

 الاشرٓب  هف خلاؿ :
  فبرة بفوؽ العشر سىوات اعبهئد الهؤسسب عمِ عهئؿ ٓهمكوف خارة عئلٓب كوف اغمآبٍـ قضوا

ذا ٓعبار دلٓلاً   .العهؿ فوظٓفْ واىخفئض هعدؿ الغٓئب ودوراعمِ الاسبقرار ال ائلهؤسسب وٌ
 ذا هئٓزٓد هف فرصب الأتؿالهؤسسب اشكؿ كآر عمِ العهؿ اعقود غٓر هثددة  اعبهئد ، وٌ

زٓد هف ولائٍـ عالعقود ٓساب ىوع هف الاسبقرار لدى ال هفالاسبةهئر فْ الكفئءات، فٍذا الىوع  هئؿ وٓ
 .ائلبئلْ رفع هسبوى ادائٍـلمهؤسسب ، 

  ذا ف والبراص سواء عمِ هسبوى الهدٓرٓئت او خئرتٍئ، وٌ الرغاب الكآرة لدى العهئؿ فْ بمقْ البكوٓ
 ٓدؿ عمِ الرغاب والقئامٓب لدٍٓـ فْ بىهٓب الكفئءات.

الثكوهٓب  عمِ الاسبىبئتئت السئاقب فئىً ٓهكف بقدٓـ اعض الاقبراثئت والبوتٍٓئت لمهىظهب ائلاعبهئد
 لبثسٓف هواردٌئ الاشرٓب هف خلاؿ لوثب القٓئدة فْ الىقئط البئلٓب: الهثمٓب

  بعزٓز هكئىب قسـ الهوارد الاشرٓب عمِ هسبوى الهىظهب هف خلاؿ اعطئئً وزف أكار فْ رسـ
لمهوارد الاشرٓب، وهىثً كؿ الصلاثٓئت لبقدٓـ ثموؿ واقبراثئت لمثد هف الىزاعئت الاسبرابٓتٓب العئهب 

 والشكئوي الهبعمقب ائلهورد الاشري.
 ف والبدرٓب لصئلث  الاسبفئدة هف الخارة الكآرة البْ ٓبهبع اٍئ العهئؿ عىد اعداد اراهت البكوٓ

ض  ،ائلبئلْ ؛العهئؿ الأقؿ خارة فْ الهٓداف العهئؿ الهثئلٓف لمبقئعد اعهئؿ بضهف الهؤسسب بعوٓ
ٓرة، وذلؾ لبثقٓؽ رغائت العهئؿ فْ بوالثفئظ عمِ سٓر الىشئط اىفس الو قئدرٓف عمِ بثهؿ الهسؤولٓب 

 اكبسئب كفئءات تدٓدة.
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  مٓف لرصد الهعموهئت الاتبهئعٓب، وبركٓز عهمٍـ أكةر د قسـ الهوارد الاشرٓب اأفراد هؤٌ بزوٓ
د لوثب عمِ كؿ هئ ٓتري ائلهدٓرٓئت الت ٍوٓب هف أتؿ هبئاعب هترٓئت الىشئطئت والأعهئؿ قصد بزوٓ

 القٓئدة الاتبهئعٓب ائلهعطٓئت التدٓدة وبهكٓف الهسٓرٓف هف ابخئذ القرارات اللازهب.
  بصهٓـ أىظهب راط آف لوثئت القٓئدة فْ الهىظهب واكؿ الفروع وكؿ الهدٓرٓئت هف أتؿ قٓئس

 .للإدارات الثكوهٓب الهركزٓب اشكؿ عئـ، والهثمٓب خئصب ء العئـأدائٍئ أكةر وهدى هسئٌهبٍئ فْ الأدا
 ر هٍئهً أي لا ٓباع هسئر الأفراد الهوارد لمهبكئهؿ  اىئء ىظئـ هعموهئت اشرٓب هف خلاؿ بطوٓ

 ، اؿ ٓبعدى ذلؾ لتهٓع وظئئؼ ادارة الهوارد الاشرٓب.فثسب واعداد الأتور
  والبْ بقوـ  ،الهخبصب فْ اعداد ٌئبً الموثئت راط لوثب القٓئدة الاتبهئعٓب اأثد الارهتٓئت

 (.EISكارهتٓب ) اثسئب الهؤشرات وبهةٓمٍئ آئىٓئً 
  ْف الهسبهر للأفراد واطئرات الهوارد الاشرٓب ف كٓفٓب بتٍٓز لوثئت عمِ  الإدارة الهثمٓبالبكوٓ

ئ  العىصر الفعئؿ فْ القٓئدة والهٓزاىٓئت الاتبهئعٓب وكؿ أسئلٓب بسٓٓر الهوارد الاشرٓب ائعبائرٌ
 .الثكوهٓب الهىظهب

  ف الأفراد اصفب هسبهرة فْ هٓداف اسبخداـ بقىٓئت  اإعدادالثدٓةب،  ألْ الإعلاـبكوٓ
ئت الوظٓفٓب، لببهئشِ هع  لإدخئؿ إسبرابٓتٓب بقىٓئت ثدٓةب الِ هخبمؼ الوثدات وعمِ تهٓع الهسبوٓ

ئدة اىبئتٓب دّ وبثسٓف ىوعٓب الخدهئت الهق ،البطور البكىولوتْ هف تٍب هب لمزائئف هف تٍب أخرى، وزٓ
فْ  كآراً  والبْ بمعب البقىٓئت الثدٓةب دوراً  ،العهئؿ وبخفٓض البكئلٓؼ، خئصب الهبعمقب اعىصر الزهف

 بقمٓصٍئ.
  ابخئذ الاتراءات اللازهب لمثد هف ظئٌرة الغٓئب ابخفٓض درتئت البرقٓب، الخصـ هف

 الأتور، ....الخ
لاكهئؿ الاثث فْ  اقبراح اعض الهواضٓع البْ ٓهكف هعئلتبٍئ هسبقالاً  ٓهكفعلاوة عمِ ٌذا، 

:ْ  ٌذا الهٓداف  وٌ
 .الهراتعب والبشخٓص الاتبهئعْ فْ الهؤسسب التزائرٓب 
 .البدقٓؽ الاتبهئعْ فْ الهؤسسب التزائرٓب 
 .قٓئس الفعئلٓب البىظٓهٓب فْ الهؤسسئت التزائرٓب 
  فْ الهؤسسب التزائرٓب.القٓئدة الاسبرابٓتٓب لمهورد الاشري 

ٓعبار هف أارز هئ أثدةبً بطورات الفكر الإدارٓب الذي الٍىدسب  إعئدةأسموب  وائلبركٓز عمِ
تئءت  والبْ الخدهب العهوهٓب، لإدارةهفئٌٓـ وههئرسئت تدٓدة  إىبئجفْ  اهسئٌهبً الهعئصر، الإداري

 وهؤسسئت إداراتر فْ هخبمؼ كفمسفب هبكئهمب اٍدؼ بثقٓؽ الطفرات الىوعٓب والبثسٓف الهسبه
ر والبثسٓف  رائداً  فٍٓئ ادارة الهوارد الاشرٓب دوراً  بؤديالقطئع العئـ، ثٓث  فْ بدعٓـ اراهت البطوٓ

ئدة التٍود الهاذولب لمبثسٓف، رات البْ هف شأىٍئ ٓالبغٓ اإثداث الهسبهر الهراد بثقٓقً، كهئ بقوـ زٓ
 ز عمِ أٌـ العهمٓئت البْ بهئرسٍئ ادارة الهوارد الاشرٓبهف خلاؿ البركٓ البثوؿالأفراد لٍذا  اإعداد
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والبكوٓف، والبثفٓز،..(، والعهؿ عمِ اكسئب الهوظؼ الهٍئرات الهرباطب ائلعهمٓئت  )كئلبوظٓؼ،
ْ الضرورة الهمثب البْ بمزـ الوظٓفب العهوهٓب التزائرٓب ابطآؽ أسموب  الٍىدسب  إعئدةالهبطورة، وٌ

ئ الاشرٓب، قصد الرفع هف هسبوى أدائٍئ، والبخفٓض هف بكمفب الخدهب البْ هواردٌ لإدارة الإدارٓب
 بقدهٍئ هخبمؼ الادارات والهؤسسئت العهوهٓب التزائرٓب.

البىهٓب الفعئلب ٌْ البْ بسئٌـ فْ  فْ خبئـ ٌذي الدراسب، ٓهكف البأكٓد عمِ أف الادارة
بثقؽ ذلؾ ابرسٓخ الاراهت الهى ر الهوظفٓفئساب الاتبهئعٓب والاقبصئدٓب، وٓ   فْ هتئؿ بىهٓب وبطوٓ

العئهب  الإدارةالعهوهٓب عمِ أرض الواقع، ولكْ بكوف  للإدارةبتسٓد الأٌداؼ الفعمٓب  إلِالبْ بؤدي 
ر الٍٓئكؿ و التزائرٓب فْ هسبوى البثدٓ هف  لا ٓهكف وثدي الإتراءات البركٓز عمِئت الراٌىب، فئف بطوٓ
الِ ادارة ثدٓةب ذات  ف الادارة البقمٓدٓب غٓر الفعئلبٓمزهٍئ البثوؿ ه اؿبثقٓؽ الأٌداؼ الهثددة، 

 هسبوٓئت عمٓئ هف الأداء الكمْ، وهف خلالً خمص ٌذا الاثث الِ الىبئئت البئلٓب:
  ئ عمِ هوارد اشرٓب ذات كفئءة عئلٓب اف فعئلٓب الادارة العهوهٓب لا ببثقؽ الا هف خلاؿ بوفرٌ

ٓئت الهسىدة الٍٓئ، ولٍذا ٓىاغْ البكفؿ اٍئ هف كؿ التواىب، ههئ ٓؤدي فْ أدائٍئ لموظئئؼ والهسؤول
ر ادائٍئ.  ثبهئ الِ بطوٓ

  اف ىتئح ادارة الٍىدسب لا ٓبثقؽ الا اوتود دافعٓب وبثفٓز لدى الهسؤولٓف لمقٓئـ ائلبغٓٓر
ٓف فرؽ عهؿ بكو  ٓؤدي الِالٍىدسب  إعئدةوهعرفب الٍدؼ هىً، وائلبئلْ فئف الالبزاـ اهائدئ وهربكزات 

مب فْ هتئلات وظٓفٓب هبعددة.  هؤٌ
 ؿ البغٓٓر البىظٓهْ، هف خلاؿ البثو لٓئت الهٍهب فْ عهمٓب ٔبعبار اعئدة الٍىدسب أثد ا

التذري فْ بأدٓب ىشئطئت الهؤسسب وعهمٓئبٍئ، واابكئر طرؽ تدٓدة لمعهؿ، هع اثداث قطٓعب هع 
الاىتئز سرعب  إلِ بٍدؼائلىساب لمهىظهب البْ  البقئلٓد الادارٓب والسموكٓب البْ لا بضٓؼ أي قٓهب

 أقؿ.بكمفب ا
  ّالتزائرٓب فْ الاعبهئد عمِ بطآؽ الابتئٌئت الادارٓب الثدٓةب البْ ٓهكف لٍئ  الإدارةبأخر إف

ر القئدة،  اهواكاب ٌذا الىوع ٓمزهٍئ أف بثدث البغٓٓر اللازـ فْ الاراهت البْ بخضع لٍئ عهمٓئت بطوٓ
، وهواتٍب البثدٓئت البْ بقؼ أهئـ بثقٓؽ وقئدبٍئ بثسٓف هسبوى أداء هوظفٍٓئهف الاراهت قصد 

 أٌدافٍئ الاتبهئعٓب والاقبصئدٓب.
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 2112 العمهٓب، الورد تزٓرة هكباب ،1ط الادارٓب، الٍىدسب ارىئهت سٓد، عمٓوة. 
 التئهعٓب الدار الاسكىدرٓب، ،1ط عولهب، ظلاؿ فْ الهعئصرة الادارة بكىولوتٓئ الىتئر، فرٓد 

 .2117 البوزٓع، و لمىشر
 و لمىشر الدولٓب ثورس هؤسسب الاسكىدرٓب، ،1ط الاشرٓب، الهوارد ٌىدرة الصرٓفْ، هثهد 

 .2116 البوزٓع،
 التزائر، تئهعب ،1ط العشرٓف، و الواثد القرف فْ الثدٓةب الادارة ىظرٓئت اوثوش، عهئر 

 .2116 الاسلاهْ، الغرب دار آروت،
 الأولِ، لمىشر،الطاعب وائؿ دار اسبرابٓتْ، اعد:  الاشرٓب الهوارد ادارة عقٓمْ، وصفْ عهر 

2115. 
 الأطروحات:

 الىتئح تواىب عمِ( الٍىدرة)الادارٓب الٍىدسب اعئدة اىعكئسئت الىبشب، داود العزٓز عاد ثئزـ 
 الاثث و العمٓئ الدراسئت كمٓب الخمٓؿ، تئهعب هئتسبٓر، أطروثب الخمٓؿ، امدة فْ الهؤسسْ
 .2119 الأعهئؿ، ادارة قسـ العمهْ،

 الهصئرؼ فْ( الٍىدرة) الادارٓب العهمٓئت ٌىدسب عئدةلإ بطآقٓب دراسب" غئ،ٔ اسهئعْ هراـ 
 .2116ادارةالأعهئؿ، قسـ البتئرة، كمٓب غزة، هئتسبٓر، أطروثب ،"غزة قطئع فْ
 ٓاب، هقدـ كمٓب البتئرة،  هسبغئىـ، تئهعب ،"الهؤسسب هرآة: القٓئدة تدوؿ" هئتسبٓر رسئلب وٌ

 .2117قسـ ادارة الأعهئؿ،
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 الهذكرات:
 ئ الرقئاب اموـ،أسئلٓب السعٓد  اهؤسسئت هٓداىٓب دراسب– الاقبصئدٓب الهؤسسئت أداء بقٓٓـ فْ ودورٌ

 الهوارد وبسٓٓر بىهٓب فْ هئتٓسبٓر ،هذكرة-(SONACOME) ائلسوىئكوـ والترارات الهثركئت
 .التزائر قسىطٓىب، تئهعب الاشرٓب،

 بئىْ الاىؾ: ثئلب دراسب– الأداء عمِ البأةٓر فْ الاشرٓب الهوارد دور سٓدف، ولد ائائي  لمبتئرة الهورٓ
 .2111 بمهسئف،التزائر، تئهعب الأعهئؿ، إدارة فْ هئتسبٓر ،هذكرة-BMCI الدولٓب

 هئتسبٓر هذكرب ،ئلبسَٓقٓب ئلعهمٓئب بسٓٓر فْ فعئلب دئبكأ ئلبسَٓقٓب ئلقٓئدب لَثب ،سهٓر ىْكئار، 
 .2114 الامٓدة، ،دثمب  دسع تئهعب ،ئلبسٓٓر َعمَن ئلإقبصئدٓب ئلعمَن كمٓب

 قٓب القرارات بثسٓف فْ القٓئدة لوثب دور العراْ، هثهد لخضر اف  الاقبصئدٓب الهؤسسب فْ البسوٓ
 .2115 التزائر، بمهسئف، تئهعب البسٓٓر، عموـ فْ دكبوراي هذكرة التزائرٓب،

 ئدة فْ القٓئدة لوثئت دور أثهد، اوىقٓب  ادارة هىشورة، هئتسبٓر هذكرة البسٓٓر، وهراقاب فعئلٓب زٓ
 هسٓمب،التزائر، اوضٓئؼ، هثهد البتئرٓب،تئهعب والعموـ والبسٓٓر الاقبصئدٓب العموـ كمٓب الأعهئؿ،
2116 

 ثئلب دراسب– الهبوازف الأداء اطئقب ائسبخداـ الصىئعٓب الهؤسسئت أداء بقٓٓـ الصغٓر، أثهد رٓغب 
  تئهعب البسٓٓر، عموـ فْ هئتٓسبٓر ،هذكرة-PMOالصىئعٓب ألات لإىبئج الوطىٓب الهؤسسب
 .2114 التزائر، قسىطٓىب،

 الهطبوعات:
 ْورقمب، تئهعب البسٓٓر، هراقاب فْ دروس هطاوعب شرٓفب، رفئع الصغٓر، هثهد قرٓش 

 .2115 التزائر،
 ْ2112 الامٓدة،التزائر، تئهعب البسٓٓر، هراقاب فْ هطاوعب أهٓف، هثهد هراكش. 
 الأداء لقٓئس الهعئصر الهدخؿ:  الهبوازف الأداء قٓئس الهغراْ، الفبئح عاد عادالثهٓد 

 .الهىصورة تئهعب البتئرة، كمٓب الاسبرابٓتْ،
 :ثاىيا:الهراجع بالمغة الفرىسية

 Bernard Colosse, Encyclopédie de Contrôle de Gestion et Audit, Paris, 

édition Economica, 2000. 
 Caroline Selmer ; construire et défendre son budget(outils, méthodes et 

comportements) ; Dunod ; Paris ; 2001  

 Claude Alazard et Sabine Sépari ; contrôle de gestion ; Dunod ; Paris ; 

5ème édition ; 2001 

 Jean René Edighoffer, précis de gestion d’entreprise ; édition Nathan ; 

France ; 2001 
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 Karine Fontaine-Gavino et Adrien Zambeux ; bilan social et tableaux 

de bord : des outils de pilotage au service des ressources humaines ; 

collection les diagnostics de l’emploi territorial, 

 Michael Hammer, James Champy, Le Reengineering, Réinventer 

L’entreprise pour une amélioration spectaculaire de ses perfomances, 

(traduit de l’américain par : Michel le Seach, Dunod), Paris, 1993, 

nouvelle présentayion, 2003. 

 Michel Gervais, Contrôle de Gestion et Planification de l’entreprise 

,2eme édition, Paris, édition Economica, 1983 

 Nobert Guedj, )et al(, Le Contrôle de Gestion, 3éme édition, Paris, 

édition d’Organisation, 2000. 

 Guerrero Sylvie, Les Outils des RH, les Savoir -Faire Essentiels en 

GRH, Paris, édition Dunod,  2006. 

 P. Lorino, Méthodes et Pratiques de la Perfomance, 3éme édition, paris, 

Les édition d’organisation, 1998 

 

 




