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 .........................................................................مقدمة

 

 أ
 

 مقدمة:
لا أحد يمكنه أن يعارضنننننننننننننننا  ندما نة ل بان ورر اضنننننننننننننن  رع   د رو ك  رو     حة   
ور  وزن ولاج ما    ن طر    خف ف ورصنننروا  ور نا لا ولاج ما   بح د تدم  وانيننناني  

طارو يننناميا رسمنا يننن     ورصنننروا ورن  ف    ر  ط ر مخ سف ورر اضنننا  كان مجالا شننر فا  وا
هناك  غ  ر رلأيننلا  ورة ون ن ور   تدم     مجمس ا وض ضننلأ  وضحيننن رسممارينن  ورشننر ف  

 ركن مننا   نندد  ط ر ،  وربع نندع  ن كننلأ ورمزو نندو  ت  نجحنن     هنن و ورنند ر نجنناحننا ك  رو
ورر اضننننننننننا     ورمييننننننننننيننننننننننا   ور  تا  ور      ناها أك ر من أ   ت  مضنننننننننن  ه   د  
وينننن ةرورها    ه م ورمييننننيننننا   ورمن ما   روجم  رك تر   د  و  ةاد ورمد ر ن بار  اتف 
وادور نن  ور         ننا  يننننننننننننننن ر هنن م ورميينننننننننننننننينننننننننننننننا  ح نند  ن ر ورك  ر من ورمنند ر ن ور  

يشنننننن به ورغم     د  ور ضنننننن    وربع   ري أن واينننننن رو  جي  ه  واينننننن رو  جي  بشننننننكلأ 
 خط  ط  س  وضجلأ أ  تم دود رسخطط ورين ي   س  نطاق زمن  أط ل. 

 يه ورعد د من ورعمسيا  ، رمجال ورر اضنننننننننننننن  أه  مجالا  ولاينننننننننننننن  مار ورحةية  رسفرد
أنه محركا نشننننننننا  ك    ، ور رب ي   ور     دف تر   ربي  وضجيال ا روء كلأ مجالا  ورحياع

يح ل ورطات  وربشننننننننننننننر   ردي ورفرد تر  طات  من ج  ر  و أ د  كلأ د ل ورعار  وه ماما ك  رو 
 ي  ر  رك من خلال ما   ر ه من   وملأ ميننننننننننننننا دع رممارينننننننننننننن  ورنشننننننننننننننا  ،    و ورمجال

 ما وينننننننن حد  ه من منشننننننننج  ر اضنننننننني  ضننننننننخم  مج زع  ماما  ون  ا  ، ورر اضنننننننن   ور دن 
   رك     ما يفرضنننننه  صنننننر ور غ  ر ورينننننر م،    تدور  ا ر سك ور  تا وضينننننس ل ورعسم  

 سةل  ،  بضنننبط ورة ون ن ورخاصننن  بمخ سف ورنشننناطا  ورر اضننني  . ور كن ر جيا من م طسبا 
ه و ورعصنننننننر بعصنننننننر وادورع    رز أهمي  وادورع    ورمن ما  ورفعار       روء نجا  أ  

 .  مج مم   ةدمه    حجر وضيالا ر ناء أ،  شلأ ورمن م 

 تند أدي هن و ور  جنه تر     ر تدورع ورمعر   كأحد ور ط رو  ورمعاصنننننننننننننننرع    ورفكر 
 وضك ر ملاتم  رس غ رو  ورم ينننننننننننار       ار  ور    ه و ورعار  ور   ،  ورمماريننننننننننن  وادور  

أحد         يف ا  ولاي فادع من ا ه  وريم  ورغارب،  نشرها، أصبح  يه تن ا     ر د ورمعر  
أه  ورميشنننننننننننننننرو  ور   يمكن من خلار نننا أن نةيلا مننندي  ةننند  ورمج معنننا   تننندر  نننا  س  
ورمينننننننناهم  ورفعار      حة   ورمزويا ور نا ينننننننني      ار  يع مد    وت صننننننننادم  س  ورمعر   



 .........................................................................مقدمة

 

 ل

 

كمصنندر رس ر ع  ورةيم    أيننييننا  س  ما ينن   يمكن ورة ل أن ورعد د من ورمييننيننا   دأ  
ورع ورمعر   رغب     وربحد  ن أيننننننننننننننار ل  مكن ا من ريننننننننننننننمس  ما    ن    ط    مف    تد

  مسكه من معارف
 ونطلاتا من ه م ورمعطيا  تيمنا بح نا تر  تيم ن تي  ن ر   تي   ط ية 

   : يما  خص ورجانل ورن ر   نا رنا  يه
 العام للدراسة والخلفية النظرية، الإطار

 : تدورع ورمعر    نا رنا  يهالفصل الثاني 
 : ور خطيط ورر اض  الفصل الثالث
 :  نا رنا  يه ور ي  ر وادور  ورر اض  الفصل الرابع

 خص ورجانل ور ط ية   نضنننننننننننننر رس ر ف ور   أرم  بارعار  ككلأ  ورجزوتر  وما  يما
 س ر فرمن ح ر جميم وضنشنط  ورر اضني   هنه  ع ر  س نا ورعملأ  س  ورجانل ور ط ية  

ورصحي .
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 الاشكالية: -0-0
  ع  ر وادورع  ينننننننن س  م م  ر ن ي  ج  د ورجما    ور    ة    د ر ورعنصننننننننر ورميننننننننا د     خطيط
رجميم أ جه ورنشا  وانيان . ر   عد تدورع ورمعر    سما ن ر ا ية    س  ولاي ةطال ورمعس ما   ورمعارف 

 دوا رع    ورميينننيننن   يننن لأ  مسي  والا  لأ  ة    س  ت جاد   ت  م  ،   ةديم ا مجردع  غ ر مةنن   حينننل
 بد   من تيادع  و  ريي   اتب   ينننننننننننناه     ر م ،  نةلأ مشننننننننننننارك  ورمعر   من خلال ور رك ز  س  ور ةا  

هنا  رز   نممي  ي دو عي  وانجاز ردي وض رود ورعامس ن   مكن   من ور ط ر  ورنم  ورم ن  بأيرا  ت    
     يع  ا ريد حاجيا ه.أهمي  وادورع بارنيب  رسفرد  ورجما

تن ور ط ر ور كن ر ج  ورك  ر ور   شنننننننن دنام    ورةرن ورعشننننننننر ن  ورةرن ور وحد  ورعشننننننننر ن أدي تر  
  يننننننننننننننط هن و ورك  ورعناتنلأ من ور كن ر جينا   ورمعر ن   ور  رو  ورمعر ين  ور   ، ور رك ز  س  ورمعر ن  ورةيمن 

ورمصننننننطسحا   ورمفاهي  وضدور   ورحد    كهت صنننننناد ورمعر     روك    ما بعد     أدي ور     ر ورعد د من 
دورع ورمعر   مج معا  ورمعر      . مما د م ورعد د من ورباح  ن  ورمخ صنننننن ن    مجال وادورع ور  ور رك ز وا

( 99ص، 9103، الخالدي محمد حسن)  س  ها ه ورمعارف من وجلأ تك يابه  ور ص ل ور   ط ية ا.  
ورطارت  ور   يشننن دها ورعار     شننن   ورمياد ن  هن ويننن حدود طرق ور يننن  ر أصنننبح  ن رو رس غ رو  

   ح   ورمييننننينننن  ورر اضنننني، من أهم ا  ه و ريننننر    ط ر ور كن ر جيا ورجد دع ر ينننناتلأ وا لا   ولا صننننال
ن     ر ض، كغ رها من ورمييننننيننننا  جس   وه ما  ورمخ صنننن ن ر ط  ر  ن ن ا  در ب ا رم وكب  ه و ورعصننننر

تام  ورمركبا   ورمنشننننننج  ورر اضنننننني  ورضننننننخم  ريلا كا   ر حة   أدوء ر يم ورمينننننن  ي و لأ  رك  ، ضم ول  وا
 ارميينننننيننننن  ورر اضننننني   ح ا  تر  تدور  ن     كفاءع ، تدورع   ن ي  ر حة   وضهدوف ورمنشننننن دع بحاج  تر 

د ينننننن  ر اضنننننني  تطار يحد ركلأ ميينننننن،  خ رع  ار   ن رلاينننننن فادع من وامكانيا  ورمادي   وربشننننننر   ورم اح 
 .  اتف ا  يحدد صلاحي  كلأ  رد طبةا رس وتح ا  ت ون ن ا وردوخس 

( 95ص،  0224د.عدلة عيسى مطر: ،  )طلحة حسام الدين  
  ري كننار  ن ونننه من ورم    ورضننننننننننننننر ر  ر حة   ورنجننا      ط    تدورع ورمعر نن      م طسبننا   

  ورلازمننن  رننند    مسيننن  ور خطيط ، ط    تدورع ورمعر ننن  أ  منننا يطس   س  نننا ور نيننن  ور ح يننن  ادورع ورمعر ننن 
  ور ي  ر ورر اض  رلإدورع ورمحسي  

 ، ما   س  ور عاملأ مم ور ر ف   صننننننننننن ر ورميننننننننننن ة لأكما   م لأ تيم  تدورع ورمعر      مةدرع ورمن
أمننا    حننارنن     ر تدورع ورمعر نن   عننارا ،  عننارا ورةضنننننننننننننننايننا    تطننار خسفينن  وض رود لا   نند ن تدورع ورمعر نن 

 .معر  ورةضايا    تطار ورمخز ن ورمعر   رسمن م  ور   يياه   يه كلأ  رد بما رديه من 

  رو ر ط  ر ورر اض  ح     ماش  مم  ط رو  ه و ورعصر ك اماأما    ورجزوتر  ةد أ ر  ورد ر  وه م
 ه و روجم تر  ورد   ور   منح ه ورد ر  ر  و ورةطاا من تنجاز ورعد د من ور ياكلأ ورر اضنننننني  ،  ورر اضنننننن 

ه م وضخ رع ور     طسل م ارو   تدرو    ينن  ر تدور  ر اضنن  محك   ب  و  هن أهمي  ور خطيط  ور ينن  ر 
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ر اضنننننننننن    ضننننننننننح من خلال ولاه ما    ط  ر ورن   تدورع ورمعر    ورعملأ  س  ور خطيط ورمحك  وادور  ور
 ر رك      جينننننننننننند مفاهي   حيننننننننننننن   ط ب ،    نمي  تدرو  ورم  ف ن     ورم طسبا   ورمةا يلا ورعارمي 

 ا ضنننننوانينننننان ح د تن واشنننننكاري  ور   ن د معارج ا ضنننننمن درويننننن نا ه م  ور   ه  ونعكالا رط يع  ورم  
  ورم ار ه :

 هو دور أدارة المعرفة والمعلومات في تنمية عملية التخطيط والتسيير الرياضي؟ ما
 التساؤل العام 

 عس ما  د ر     نمي   مسي  ور خطيط  ور ي  ر ورر اض ؟ مدورع ورمعر    ورهلأ رلإ 
 التساؤلات الجزئية: 

 ورر اضي ؟دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  وادورع هلأ رلإ -
 دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  ور خطيط ورر اض ؟هلأ رلإ -
 دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  ور ي  ر ورر اض ؟هلأ رلإ -

 فرضيات الدراسة: -0-9
 عس ما  د ر     نمي   مسي  ور خطيط  ور ي  ر ورر اض  مدورع ورمعر    وررلإالفرضية العامة: 

 : الفرضيات الجزئية 
 دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  وادورع ورر اضي  رلإ -
 دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  ور خطيط ورر اض  رلإ -
 دورع ورمعر    ورمعس ما  د ر     نمي  ور ي  ر ورر اض  رلإ -

 أهمية الدراسة:  -0-3
 ر كيفي  ولاي غلال ودورع ورمعر    ند ورعنص جيد وهمي  وردروي  من خلال و روز ولاه ما  ورك  ر بطر ة  

وربشننننر     ضننننلأ  ةا  ه ور ن يمي  وضننننا   ور  ون ا  زدود وهمي  وردروينننن     معر   ورمنا  ور ن يم  
ادورع ورمعر   ر حة    ني  ور خطيط  ور يننن ر ورر اضننن   ك و   بم وضهمي  ورك  رع ر كن ر جيا ورمعس ما     

 وء ولادورع  ير      وان اجي  مم  حين مي  وها ورعا  ودورع ورمعر   ر حي ن ود
 أسباب موضوعية:  -أ

ت روز    ضننننننيح مف    تدورع ورمعر     ةديمه رمييننننننينننننن نا رلاينننننن فادع منه    ضننننننلأ ورع رم   ور ط ر 
 ور كن ر ج  ورس ون أديا تر  ورير      وضدوء 

 أسباب ذاتية:  -ب
  خصص ورباحد    مجال وادورع ورر اضي  
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 اهداف الدراسة:  -0-4

   معر   د ر ودورع ورمعر       نمي  وادورع ورر اضي 
   معر   د ر ودورع ورمعر       نمي  ور خطيط ورر اض 
    معر   د ر ودورع ورمعر       نمي  ور ي  ر ورر اض 

 الكلمات الدالة في الدراسة: -0-5

 الإدارة: -5-0
 تدورع ورمييي  أ   ي  ر شين ا.، ورش ء أ  جعسه  د ر، تدورع،  د ر، : أدورلغة وادورع:

 (02ص ، 1984، )المنجد العربي

   ور خطيط  ور ن ي   وصدور ولا ومر  ورمروتب ،  ر  ا هنر   ا  ل  س  أن ا ور ن ي اصطلاحا:
  (02ص ، 4114، )عصام بدوي 

 س   ضننننم وهدوف    ية     خطيط ر ا   ن   ولا رود  يأمره  ورةيا   ورةاتدتشننننروف وررتيلا أ  : ه  إجرائيا
   .باض مال     روت     س  مدي ور ةد     ولادوء

 المعرفة:  -5-9
(38ص ، 0225، )احمد رضاورش ء  س  ما ه   سيه  تدروك:  رف  ر    ر انا  معر    ه  لغة   

 اصطلاحا:
 ر    س  أن ا  بارع  ن معس ما  بااضننا   ور  ر وبط ينن  ي   يننا د    ت جاد معن  رسمعس ما  

 (45ص ، 9116، خرون آعبد الستار علي و )    ر  تدورع ورمعر   ت جاد ه م ورر وبط و   فصس ا. 

ه  ورعمسي  ور       من خلار ا جمم ورمعارف  ورخ رو  ورخاصننننننننن  رحلأ ورمشننننننننننكلا   و خا   ادارة المعرفة
 بغي  ور ص ل ور  ور دف ورميطر. ورةرورو  وريسيم 

 التخطيط الرياضي:  -5-3
 اصطلاحا: 

ه   ةد ر تح ياجا  ورمن م  من ورم ورد وربشنننننر    و  ورم ارو   ور خصنننننصنننننا  ورمحددع خلال   رع زمني  
 ( 26ص، 0226، )كامل بربرورطرق ر    ر ها ه ورحاجيا   أ ضلأ وخ يار  مة س 

 تعريف إجرائي: 
ه  أحند  ضنننننننننننننناتف وادورع  أحند مك ننا  ورعمسين  وادور ن    ملأ يينننننننننننننن   ور نف       بم جبه  حد د 

 . وضهدوف ورمطس ل  حةية ا  ورف رو  ورزمني  ورلازم  ر رك     ضم ورخط  وركف س  ر حة   ه م ورغاي
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ه  مينننننننا رع ور عة د  ورجزتيا  ور     وجه وادورع،    ج د  يننننننن  ر دت    هن ورميينننننننينننننننا  خاصننننننن  
ورضننننننننخم   ورمعةدع من ا،   خسص من ورف ضنننننننن  ور   تد   دد  ج دها ورحةية ،     ر درج  من ولان  ا  

  ور ني  

 الدراسات السابقة والمرتبطة بالموضوع: -0-6
وردروينننننننا  ورينننننننابة   ورمشنننننننا    من ا ورمحسي   من ا وضجن ي   تد تا  تيننننننن خد  ورباحد مجم    من 

 ورباحد بعر  مجم    من وردرويا   س  ورشكلأ ولآ  :
  دراسة ماجيستار 9118دراسة أفروجن غنية : 

 حملأ  ن ون ور ي  ر وادور    لات ه باضدوء ورر اض  ورنخ    هد   ها ه وردروي  ور  معر    وتم 
ور ينن  ر ولادور  ورر اضنن     أندي  ورجزوتر   رمينن  ي ورنخب   وينن خدم  ورباح   ورمن ا ور صننف  رملاتم ه 

و   ورم م س     نصننننننر حينننننن ن درط يع  وردروينننننن   و  مد  ورباح    س  وربع  ن ود  من ورنخب  ورجزوتر   
 بسع  دد وضدور  ن  ورمخ ص  ن  60 ورم   ورعناصنر شن  ب  ورةباتلأ  وا حاد  ناب  ح د  سع  دد ورميير ن 

    صس  ورباح   ور  ن  ج   026

بع  ورميننننننننني ر ن ور  ن صنننننننننرح و بكلأ  ف ي   ن ورحار  ورمزر   ور   يعيشننننننننن ا ناد    من يننننننننن ء  
ر   باري ر  ور   ر  ييمح، خر أن ي ل  رك  رجم رسجانل ور شر ع  ورةان ن   صر ح بع  وض، ور ين  ر

جدون رغ  أن ما م  و،  نخص بار كر ورةان ن ورخاص بارمدرل  ورةان ن ورخاص بارمينننننننننن ر، نح  ولاح رو ي 
 .تلا أن  ط ية ما    أر  ور وتم منعد 

  دراسة ماجيستار 9118دراسة مبروك قارح: 

  ها ه وردروي   هد  وادور    د رها     حي  ن ور ي  ر ورر اض     ورجزوتر  حملأ  ن ون ور نمي  
ور  معر   مدي ومكاني  مينننننناهم  ور نمي  ولادور       مسي  ور ينننننن  ر ورر اضنننننن   وينننننن خد  ورباحد ورمن ا 

ش  ب  وطار من تطارو   زورع ور 22ور صف  رملاتم ه رط يع  وردروي   و  مد ورباحد  س    ن  م ك ن  من 
 ر ور نمي  وادور   د ر ك  ر     جيننننن د   فيننننن ورر اضننننن     وادورع ورمركز      صنننننلأ ورباحد ور  ن  ج  

  ط    وضهدوف  ورييايا   وي رو  جيا  ولادورع ورر اضي  تر  جانل ورد ر ورح    ورفعال ور    سعبه    
  .ورةيا  بكا    ناصر ورعمسي  وادور   كعمسي  ور خطيط  ور ن ي

  9118ماجسيتر دراسة عبد العزيز محمد الحاج دراسة:  

حمس   ن ون ور خطيط    ودورع وضندي  ورر اضننني  هد   ها ه وردرويننن  ور  معر   د ر ور خطيط    
ور  تا  ورر اضننني   س  ر م ميننن  ي ورفرق ورر اضننني    حيننن ن ورميننن  ي ولاهدوف  ويننن خد  ورباحد ورمن ا 

ن وضندي  ورر اضي  ودور  م 22ور صف    ورك رملاتم ه رط يع  وردروي   وي خد  ورباحد   ن  م ك ن  من 
بارمت  من مج مم ورع ن     صلأ ورباحد ور  ن  ج  مفادها ون  25بمحا    )صعدع( باريمن  شكس  نيب  



 للدراسة العامالفصل التمهيدي .......................................... الإطار 

 

7 

 

ور خطيط رلأهدوف  رين  ورطر   ورصنحيح ورمدر لا من شن   ورج ونل ه  ورخط ع وض ر  ضنجاز   حة   
 ور دف. 

  9101دراسة هزرشي سليمان دراسة ماجستير : 

ون ور خطيط  ورم ابع  ادورع ورمنشنننننننننننناع ورر اضنننننننننننني  هد   ها ه وردروينننننننننننن  تر  معر   د ر  حملأ  ن  
ور خطيط  ورم ابع     ر م ميننننن  ي  يننننن  ر تدورع ورمنشنننننأع ورر اضننننني   و  مد ورباحد  س  ورمن ا ور صنننننف  

ي  تطار من تطارو  ورمنشننننج  ورر اضنننن 06 ماشننننيا معا ط يع  وردروينننن   وينننن خد  ورباحد   ن  م ك ن  من 
ع  تدور  ا  س  ور خطيط  م اب شنننننني ن    صننننننلأ ورباحد ور  ن  ج  مفادها ودورع ورمنشنننننناع  ركز     ينننننن  ر 

 أ   رمج  و  ورةيا     اهرو      فوادورع من  شننننننني ن جميم ونشنننننننط  ا ورر اضننننننني   وادور       يننننننن  ر 
 ا  ب ن ا ر  ور نيننننننن     نور    ك ن مفاجت   مح ور ر ي  رلأنشنننننننط دوخسي  و  خارجي  كما  ة   بار خطيط 

  ور  ون وغس       ر ن ورم ابع  ور و ي رلإطارو وضنشننننننننننط   ورعادي  ورم رمج   باررغ  من ورم ابع  ولادور   
 دور  . ه  أنجم  وت   من ورم ابع  وا

  دراسة دكتوراه: 9101دراسة دهاينين بن عامر  

حمس   ن ون د ر ور نمي  وادور       جيننن د   فينننن ر   ط    وضهدوف  ورينننيايننننا   وينننن رو  جيا  
 .  رعورختدورع ورمعر      تن ا  وضن م   مياهم وردروي  تر  ور عرف  س  ه م ولادورع ورر اضي  هد   

 س  تا دع  نادهالاينننننننننننننن ورم نين   س  ورمعر ن    رك  أن وا وضن من  أه من  ورخ  رع  ع  ر وضن من   
 ويننننن رجاا رسمعر   ورم خصنننننصننننن     مجال مع ن من مجالا  ورمعر     ط يةا  ا.   م  لأ   ةنيا  معر ي 

     جمم   ن  كن ر جيا ور كاء ولاصنننطنا   من ج    ورمعر      شننن   مجالا   ط يةا  ا. ه و ما د م 
دورع      ف ما     ر  س  ا من خ رو   معارف صننر ح   ضننمني  م روكم  ردي  ورمييننيننا  تر   ن ي   وا

  ج  ا بشكلأ تا لأ رلاي غلال    حلأ مخ سف ورمشاكلأ من    ورعملأ  س   جي دها، س ن  ردي ورمييي ورعام
دورع ورمعر     ط    دروينننننننن  كمي  تاتم   س   ورخاصنننننننن . ر رك تمنا ردروينننننننن  ورعلات    ن وضن م  ورخ  رع  وا

 52 د   ن  م ك ن  منوخ بار مجم    من ورفرضننيا     وت روها   ةا رنم    دروينن  محك   وينن خد  ورباح
ر   جامع  محمد خيضر بيكرع   صلأ من خلار ا تر  أن مخ سف  مسيا  تدورع م رما بمخ ر وا لا  ولآ

 همي أ بطر ة  ما  بشننكلأ مخ سف    تن ا  وضن م  ورخ  رع. ح د يعكلا وينن ةطال ورمعر     يناه ورمعر   
 يننننناه   ةنيا    ،       ه ت  تا س  رس رمج ور ةنيا  ور    ينننننا د م ندلا ورمعر      ورحصننننن ل  س  ورمعر 

 مسين   خز ن ورمعر نن      مسينن  ور صننننننننننننننمي  رلأن منن  ورخ  رع.  كنن و  مكن  ةنينا   مسينن  نةننلأ ورمعر نن  من 
 ور عاملأ مم ورمعر      ص رع تا س  رس رمج  من أجلأ  صمي  وضن م  ورخ  رع.

  درتسة دكتوراه 9102دراسة محمد بوزيداوي : 
ياهم  ودورع ورمعر       ناء ص رع ورمييي  هد   ه م وردروي  تر    ضيح  دروي  حمس   ن ون م

 ناء  وضينايني   ور     م لأ حينل ها ه وردروي       ا  مبادر  اورميناهما  ورمخ سف  ادورع ورمعر   بعمسيا
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م ز  ورعلاتا  رم من خلال ور أ  ر    مر كزو  ا ولاينناينني   م طسبا  ا    وضدوء و، صن رع م م زع رسمييننين 
ح د أن ادورع ورمعر   تيننننن اما  م عددع  صنننننل    صنننننارح  حيننننن ن وضدوء وركس  رسميينننننيننننن     ، ورج دع

مجالا   وينننن خد  ورباحد ورمن ا ور صننننف  رمستم ه رط يع  وردروينننن   و  مد ورباحد  س    ن  م ك ن  من 
سع  دد  (    كلأ من ورجسف     بازع  بم عامس  ور ا ف ورنةال    ورشننننننننركا  ور لا   )م ب سيلا ج ز  و ر د

صننننننح  ورنم    ورمةد     ه م   ن  ج  من خلار ا    ور أكد من شننننننخص    صننننننلأ ورباحد ور 092ورع ن  
 وردروي  رسعلات  تدورع ورمعر    ص رع ورمييي .

 لتعليق على الدراسات السابقة والمشابهة:ا -0-7
  ورحاري  وريابة   وردروي  ضح من خلال  ر  وردرويا  وريابة   ورمشا    أن ورعلات    ن وردرويا  

 ركز  ك  ر  س  ور خطيط ورر اض   ور ي ر  وش رك  ها ه وردرويا   تدورع ورمعر  وش روك ا    م ض ا 
    مجم    من ورمحا ر ن كر من ا 

 من حيث العنوان:
ورشكس    ن  نا  ن وردرويا  وريابة   وردروي  ورحاري  ولا ون مح ره   د ر  س  وررغ  من ولاخ لاف 

 أهمي  غدورع ورمعر  .ح ل 
 تلا دروي   وحدع وي خدم  ورمن ا ور جر     ور صف وي عمس  من حيث المنهج: 
 كلأ حيل ن ا وردروي  واي  يان  واخ بار  وردرويا  مع   وي خدم  من حيث الأدوات: 

 من وردرويا  وريابة   ورمشا   :ولاي فادع 
  ع  ر وردرويا  وريابة  بم اب  خ رو   سمي    مسي  ح د    ولاي فادع من ا     ورنةا  ور اري :

 .حد د مشكس  وربحد  ضبط م غ رو ه  
 .صياغ  ورفرضيا   وا روز أهدوف وربحد 
 . وي خدو  ورمن ا ورمنايل رط يع  وردروي 
    جروء ورمعاملا  ورمنايب  رخدم  أهدوف وربحد وخ يار أد و    ياتلأ وربحد  معر   كيفي  وي خدوم ا  وا
 .ضم طرق منايب  بما   لاء   ط يع  م ض ا وربحد  
   حد د  ياتلأ جمم ور يانا   وضد و  واحصاتي  ورملاتم  رط يع  وردروي  
  ولاي فادع من ن اتا  سك وردرويا  وريابة   ورمشا        أك د وردروي  ورحاري. 
 ي ونايب  رم ض ا وردر مرتنارع ورطر   أما  ورباحد    ون ةاء  وخ يار أ ضلأ ورك ل  ورمروجم و.
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 :يدتمه
رةد أدي    ر  أ يننننننناا  ط يةا  ورشننننننننبك  ورد ري  )ولان رن ( خلال ورعةد وضخ ر،  ور    زومن  مم 

ت صنننننننننننناد ورمعر    و  رع ورمعس ما ي   ولا صننننننننننننالا  ور اتس  تر   ر ز ورعد د من ورمفاهي  ورعسمي ، م لأ تدورع 
ورمعر    غ رم و.   عد تدورع ورمعر   من ورمفاهي  وادور   ورمعاصننننننننننننننرع ور   نم  وضد يا  ورم عسة    ا كما 
ن أه  مف    يمكن ور رك ز  سي  ردرويننن  تدورع ورمعر   ه  مف    ورمعر   نفيننن ا.  ورف   ورصنننحيح   ن  ا.  وا

و حا رمدوخلأ   ةنيا  تدورع ورمعر      ورمجال ورر اض   ه رمف    ورمعر    ن ا  نه بارضنر رع   ما صحي
 ين نا ره     صسنا ه و. ما
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 المعرفة -9-0
  المعرفة: تعريف -9-0-0

 من عد دور    نام ور   ور عر ف  ه " م ررو ورحةية  وايمان" ه  ورباح  ن بع   ند ورمعر ن 
، ور جرب  لخلا كحةات  و با  ا يمكن ورمعر   ود اءو  أن يع ةد ن  ور  ن ور جر    ن  ينننننيما لا، ورفلاينننننف 

 لأيحم ركنه  مخ زلا تصنن رو   د  ور عر ف  ه و، Nonaka&Takeuchi و  مدم ور   ور عر ف أيضننا  ه 
 أن تر    بااضننا، منايننل غ ر   د  باايمان ور ع  ر ركن، ورفسيننفي  ورناحي  من خصنن صننا  مية  معان 
 . ورمييي  مجال    ملات  غ ر ور عر ف ه و  جعلأ ما  ه ، ور ةا ا   خ سف ور  ر ر ط يع 

 من خلال أ   ورملاح    ورخ رع ورممارينننننن  خلال من ورف  " بأن ا( (Oxrofd تام لا يعر  ا كما
 ي خاصنننن  ه  ورمعر   أيننننالا ه  ورف    هن ورمضننننم ن    م   دت    ركنه تصنننن ر  عر ف  ه " وردروينننن 
 . بار كاء  م ز  ور   وانيان

 ورمعس ما ، ورةي  ،ورميطرع ورخ رو  من مركل مز ا" أن ا  س  Prusak&Davenport  يعر  ا
  صنننبح ريننن   أن بعد، ورجد دع  ورمعس ما  بارخ رو  رسمشننارك  تطارو  ةد   ور  ، ورخ روء بصننن رع ،وريننياتي 
 ا  ورعمسي ما غاربا  نهننه، ورمن منا     ورعنار  ن  ة ل    ور ن يمين  واجروءو  من   جزأ لا جزهنا

 . ورمعر   مي  د ا  أ  ور  ات      ةط  ريلا  ورمعا  ر  ورمماريا 
 ارمعر  ب   عس  وض ل معن  ن  حملأ ورمعر   أن نلاحظ أن يمكن ور عر فا  ه م خلال من أنه ح د

 ور  وهر حس لأ     وربشننننر   ور كاء  وينننن عمال  ورخيال  وادروك ورف         م لأ بارينننن ر رع   م ز كعمسي 
 شننننننكلأ    ورف   خلال من رد نا   حصننننننلأ كن  ج  ورمعر        م لأ ور ان   ورمعن ، باانيننننننان ورمحيط 
 . ور ... ت و د  م ارو   تي  خ رو 

      روكتد  عن   ةسي   مسي  ه  ورمعر  : " كار ار  بارباحد ورخاص ور عر ف  س رع  باامكان
 س    نعكلا وض رود  ة ل     و  ةادو   تي    جارل خ رو  شنننننننننننكلأ     ن ا  ن ا ورخارج  رسعار 

 ". ورك ل ور  ات     أ   ور روما  ورة و د  ورس وتح ور ن يمي  واجروءو 
  المعرفة أنواع -9-0-9

 تر  ةييم ا  يمكن ورمعر   أن   ضح مع ن تطار     حد دم محا ر    ورمعر   مف    تر  ور ر   بعد
  فة ن   ورباح  ن أغسل ركن ن ر  ج ا    مدوخلأ  دع     أن وا ن   ن ضنننمن وضخ رع ه م  صنننن ف  دع
  س  رمر رو من لا د ورن   ن ها  ن    ور عم  ت لأ أنه تلا ورصر ح  ورمعر     ورضنمني  ورمعر   هما  س 

 أربع  تر  ورمعر    نةيننننن ( Blument1itt and Johnston) بس من ر     ج نينننن ن  حيننننل ور صنننننيفا 
 :أن وا
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  د  ن ا      وض رود تر  ا   صننننننننننلأ ور   ورمعر    سك ه (   ledge kno codified) ورمرمزع ورمعر   -
 ورمعر   ه م نةلأ ورينننن لأ من يك ن  بح د  ر  ل    د  ن، جمم من مروحلأ بعدع مر رها بعد  سني   جعس ا
 . وي خدوم ا    دو ر ا

 مماريننننننننا    ر   نيا  شننننننننكلأ    مم      مة  ر  معر   ه (   ledge kno common) ورعام  ورمعر  
 .  ف يا وض رود   ن  ن ةلأ   ريمي  غ ر  بة  أن ا تلا ورعملأ نطاق     عسم ا يمكن

 اه  ينن ور   ور ةا ي    شننخصنني  ور  ن وضم ر    ورمعر   ه (   ledge kno social) واج ما ي  ورمعر  
 . ورفردي  وريس كيا     ورمخ سف  بأد ورها

 ورمماريننننننا  مخ سف   ورعسمي  ورخسفي ، ورخ رو      س  مم( ledge kno embodied) ورمجينننننندع ورعر  
 . ةدرو هب   بارفرد أيايا مر بطه     ر رك   ض ماه  أدوت   خلال من وض رود ردي أك -" ور    ورم ارو 

 :أخري  أن وا أربع  تر ( Lendvall) لاند ال صنف ا ح ن   
   ما و معر (hat kno   )رم زها باامكان يك ن  ور     بارحةات  ورم عسة  ورمعر    ن  ع ر .  

   رما و معر (hy kno   ) ورة ون ن   واجروءو ، ورمبادئ ح ل   مركز معر   ه . 

   ك ف معر  (ho kno   ) ي  عار     رو   مخ سف  أنشط  ر نف   ورةا سي    ورفني  ورم ارو  ه . 

   من معر (ho kno   ) ه و أدوء كيفي  يعرف من أ  ما و يعرف من ح ل ورمعس ما  ه . 

   وضغرو  معر (cause kno   )ن ا  وربحد   رسمعر    د   ور   وضينننبال تر  ورمعر   ه م  شنننن ر 
 . واي رو  جي  ورخيارو    جيه جانل تر  ه و

(Lindvall Mikael, Sinha Sachin and Rus lonna , 2000, p13-15) 
 :  س  كما ورمييي  نشا     م تع ا حيل صنف ا  ةد( ack) زوك أما

 ضنشنننننط  ورحينننننن وريننننن ر ضنننننمان شنننننأنه من ور   رسمعر   حد أدن  شنننننكلأ ور     :الجوهرية المعرفة -
 وربةاء   ا يي ور ن ورم زع  حة      ورمعر   من ورن ا ه و  س  ولا  ماد وضخ رع ر  م يمكن لا   ورمييي 

 .  نه غن   لا أياي    ضر ر   ورمعر   ه م  ج د  بة   رك مم   أنه تلا واي مرور    

 خلال من نا يي   بةا سي  ور م م رسمييي  يكفلأ   يابةه من أ يم ورن ا ه و ر يع    :المتقدمة المعرفة -
 . ور م ز

 ضن يهس ا  ور      وا دوا وا  كار من ورمييننننننينننننن   مكن ور   ورمعر    سك ه    :الإبتكارية المعرفة -
 . ورمنا ي  ورميييا  من غ رها  ن  م زها   صنا   ا    ورةاتد  ك ن 

، أينننلا   ن ر ا ، ر أ    بمجيننندع( ن ر   أ   كر  )  سمي  معر   تر  ورمعر    صنننن ف يمكن كما
 بع      ورمخ سف  رلأنشنننط  أدوء كيفي  أ  ور ط      بار نف   مباشنننرع  لات   و   مسي  معر     وضحيان
  .ور ط ية    ورن ر   جان  ا    ورمعر     ن   جمم  وحد آن     مسي     سمي  ورمعر    ك ن 

 (00، ص9111حلف،  حسن )فليح
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  معر   ك ن  تد كما مخ سف  بمجالا    ج ونل  ضنننننننن  شننننننننامس  معر    ك ن  أن رسمعر   يمكن كما
  حة    ردي  معر   تر  أيضا ورمعر    ةيي  يمكن كما، محدد  ملأ بمجال أ  مع ن م دون    م خصص 

 . ورمعر    سك رد  ا     ر ور   بارج    ر بط ميييي  أخري    بارفرد  ر بط  

 ورمجال أ  بارغر  ك رك   وضخ رع ه م بط يع  مر بط  أن وا  دع  س   شننملأ ورمعر   أن  ورملاحظ
    رباح  نو أغسل أن تلا  س  ا ورحص ل ره   ا  من  ك و  س  ا ورحص ل كيفي   ك رك  يه  ي خد  ور  
 : هما   رسمعر   ن   ن هناك أن   فة ن   دو   ك نا، د   ، ها ،  ا لأ أهم   من   ورمعر    جال

 ك ل    مخزن   ك ن  ما  ادع ور     ورمرمزع أ  ورميجس    ورمد ن  ورمعر    سك ه :   الصرريحة المعرفة -
  جعلأ ما وررتمي  بارمعس ما  خاصننننننننن   خز ن أ ينننننننننا    معس ما  ت و د، مضنننننننننغ ط  أتروص،  ةار ر أ 

 جانل ر ت صننع با  د ن  ورمييننينن  أ رود   ن  ناتس ا يمكن كما رسغاي  ينن لا مع ا ور عاملأ   تر  ا ور صنن ل
 أيضنننا ر  ورمع من ورن ا ه و  يشننملأ، ميننن مرع بطر ة  ويننن رجا  ا    خز ن ا، تن اج ا ،تروء  ا ت ادع تمكاني 
 . ورفكر   ورمسكي  أشكال  كلأ ور جار   وضيرور، ورنشر حة ق ، واخ روا  روءو 

 ر  و ورحديننننننني    ورن  ي  ورطرق    ورم ارو     مجيننننننندعرو ورخفي  ورمعر    سك ه    :الضرررررمنية المعرفة -
 ورمعر   من ورن ا ه و،  و ي    ريننننننمي  غ ر معر     رك ه    أدهاه     ة ه     ورمخزن    وض رود يم سك ا
 ه  مني ورض ورمعر   يم ز ما أه    ورجد دع ورمعارف تنشاء أينالا يع  ر كما ورخصن صني  رسميينين  يعط 

 تر  شنننن ر  ورمعر    مال يننننس ك    ة ل    تاطن  معر   ت ن     وض رود   ن نةس ا أ   ح  س ا صننننع ب 
 ور ح دع رطر ة و  بة  ح ن    بار كن ر جيا  ح  س ا يمكن لا ور     ورخ رع  س  ورمع مدع ور د      ورحدلا
 : ور اري  وضم ر من ورضمني  ورمعر     أرف.   ولاج ما   ور فا لأ ه  رنةس ا

  ور هني ؛ وضنما    ور يانا ، ورحةات 

  ور  تعا ؛   ور ن يو    وضحكا  

  ور فك ر؛ وي رو  جيا  

  ورمفاهي    ور ص رو ، ورن ر  ج ا . 

 وضهدوف غ س   ية رن  ما ك  رو بح د وربع  بعضننننن ما مم م كاملان ورمعر   ن     هن ور وتم    
  لأ ح   ك رك أ  صنننر ح  أخري  تر  ضنننمني  معر   من وان ةال تمكاني  يفينننر ور   وضمر معا   ج دهما
  بادل    نولآخر  مم ورفني  بمعر  ه ورفرد مشنننارك   س  و  مادو أخري  ضنننمني  معر   تر  ورضنننمني  ورمعر  
  ح صنننننر  معر   تر  صننننر ح  معر    ح  لأ أيضننننا يمكن   ه و، ورمماريننننا    ورم ارو    ورم وتف   ورخ رو 
 . صر ح  معر   باي خدو  جد دع معر     ر د ك رك أ  أخري 
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  المعرفة مصادر -9-0-3

 رمصنندرو  رك أنه  س  ورمعر   مصنندر يعرف بح د مصننادر ر ا ورضننمني    ورصننر ح   ن    ا ورمعر   تن
 صننننننندر نم تر  ورمعر   مصنننننننادر  ةيننننننني  يمكن  هنه  م ما    يه مح  وع  ك ن    ورمعر    يه   جمم ور  

 . وردوخسي  ورمصادر   ورخارجي  ورمصادر هما أياي  ن

 :الداخلية المصادر -9-0-3-0
 خ رو    م ارو  من ورميينننننيننننن  دوخلأ وض رود يم سكه ما كلأ    أيننننناينننننا وردوخسي  رورمصننننناد   م لأ 
 ر ت ورمماريننا   ط  ر حلال من جد دع معر   تنشنناء  س  ورةدرع  ك رك ورعملأ ن وح  مخ سف    م روكم 

    وردوخسي  ورمصنننننننننننادر ه م   جيننننننننننند  ، (46، ص9118الزيادات،  أحمد عواد )محمد.وض ضنننننننننننلأ   وضحينننننننننننن
  ورمك با، ورميينننننننننننيننننننننننن  ت لأ من ورمن م  ورمي مرو    ورند و ، وردوخسي  واخ روا  روءو ، وايننننننننننن رو  جي 
  .غ رها   ور ك  ني    ور در  ي  ورد رو ، وريابة  ورخ رو ، وارك ر ني 

، س ما ورمع أن م ، يابة  خ رو ،  حارل من رسمعر   ورمخ سف  وردوخسي  ورمصادر ورشكلأ خلال من نلاحظ
 بح د جما      رد  بعد ن خلال من  رك   ولات صننناد  ور كاء  ك و وا  كار، ور ط  ر   وربحد، ور ك  ن
 ربعدو   جه ح ن    جد دع وينننننننن كشنننننننناف   وملأ  ن وربحد   وض ري  ورمعارف  هغناء ورفرد  وربعد     

 .   ورمعر    م ن ه   وحد منح     يصبان وربعد ن كس    اري وررأيم   ورجما ي  ور وكرع تر  ورجما  

 :الخارجية المصادر -9-0-3-9
 تا ورعلا  س  رورمصننناد ه م  ع مد ما ك  رو   ورخارجي   ب ت  ا ورميينننيننن  محيط من مصنننادر ه   

 ك رك   ورمجال    ورروتدع   ورمنا ي  بارميينيا  مم س  ورخارجي    ت  ا مم ورميينين   نينج ا ور   ورر وبط  
 نورم رد  تر  أيضنننننننا وضمر يم د   ورخارجي  واخ روا  روءو  جانل تر  ورعسم  وربحد مروكز   ورجامعا 

 . ور ةس د   ور روخيص تر  ح   يصلأ تد   ورزباتن  

 رمعر  و م وتم  س  ور رك ز من لا د أنه ورباح  ن بع   ري  ورمعر   بمصنننننادر ولاه ما  من  بدلا
 رمعن  نو   جيه   دف  رك   ميينننننيننننن  ض  ورم اح  ورمعر      ا    وجد أن يمكن ور   وضماكن  سك ه   

 : كالآ   ور لا   ورم وتم ه م  حد د يمكن   من ا  ولاي فادع تر  ا

 ور عس   مسيا  تر  بااضننننننننا   م ن    م ارو    معارف يم سك ن  أه  أيننننننننالا  س  :المعرفة عمال -
 (. Synergy) بار دويل  سيه يصطسح ما  خس  ور     ورعمال هيلاء   ن ورعلات  ك و    ور در ل

 جانل تر  واجروءو    ورممارينننننننننننا    ورة ون ن    وضخ رع ه م   م لأ   (:mfifacts) الصرررررررنيعيات -
  ج دو م من ورمعر   مي  د ا   ح  يه ما تر  بااضا   ورمييي  دوخلأ ورم بع  وضن م    ورمعا  ر
 . معر ي 

  حدو  مخ سف   ن ورعلاتا     بحيننننننننننننندع (:entities ational organi) التنظيمية الكنونة -
 . ارمييي ب مخ سف   لاتا   ربط   ور  ن ورشركاء بات    ورزباتن   ورم رد ن مم ورعلات   ك و ورمييي 
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 ي ور ةن، وض رود، وايننننننن رو  جي ) وضينننننننايننننننني  وض مال مك نا    ن ور كاملأ أن تر  واشنننننننارع   حدر
، ولاينننننننننننننن خدوما    ور يانا ، ورمعس ما  أن م  أ ( TIC) وا صننننننننننننننالا    ورمعس ما    ةنيا ، (ورعمسي 

  ناصلات أيننننايننننيا مصنننندرو  شننننكلأ ور     ورمعر ي  ورخروتط  ج د خلال من تلا  حةيةه يمكن  لا ضننننر ر  
  س  ا.  ورحص ل ورمعر  

 : المعرفة أهمية -9-0-4

 ه م  من،  ولات صننننننننناد وادورع بمجالا      خ روء رعسماء م عددع تشنننننننننارو  ورمعر   أهمي   رد 
    عزز  ور   ور نا يننننني  ورم زع  ناء    أهمي  وضك ر ولايننننن رو  ج  ورمصننننندر  عد ورمعر   أن واشنننننارو 
 . ورشرك  منا ي 

 ينن كشننا ي و  ت و د بمصنندوتي    م م ور   ورحةات  من بمجم    ورمعر   بأن وربع   ري  ح ن    
  م ز ور   ه  ورمعر   ت ع   ع  ر،  وحد آل      ر ع ت ع  ارمعر  ، رميننننن خدم  ا وت صنننننادي  م زع  عط 
،  ورمعس ما ي   صنننننننننر ورمعس ما    رع  لأ    أهمي  وضك ر ورم رد با  بارها  ورعشنننننننننر ن ورحاد  ورةرن 

      اأهم    كمن ورمضا   ورةيم  ا جاد أدوء  أن ا، ورعملأ  ت ع ورمال رألا م رد من أهمي  أك ر  ارمعر  
  بارهابا ،  ورندرع مشننننننكس  من  عان  لا  أن ا، ورغس   ناتص رةان ن   خضننننننم لا ور   ور ح د ورم رد ك ن ا
   ر د    ويننننننن خدوم ا ورعكلا  س   لأ، بالايننننننن خدو    ناتص  لا بار روك    ن  ور   ور و ر ور ح د ورم رد
 تيم  ورم ج دو  أك ر  هن آخر جانل  من، تضنننننا ي   كسف   د ن  أ  أرخص   كسف  جد دع أ كار   ط  ر

ن اج     ورمعر    مال ه   ورعشر ن ورحاد  ورةرن  ميييا         ك ن ي  وادورع مياهما  أك ر  أن،  وا
 (99 ص، سابق مرجع،  العلي الستار عبد) .ورمعر    مال  ملأ خلال من وان اجي  ز ادع

 ره  ك ن  لو ولاي رو  جي  ولاهمي  رمناط " مين  د ا ورمعر    ط    يك ن  ون  نبغ   رك  ن"  ضنلا
 .تيي ورر  ورمن م  وي رو  جي  مم ورمعر   ودورع وي رو  جي   روبط يعن  ورعملأ رصارح ك  رع تيم 

 إدارة المعرفة: -9-9
  المعرفة: إدارة مفهوم -9-9-0

 أ  اح  نورب ت لأ من ينننن وءو   ا ولاه ما   زو د ور   وادور   ورمفاهي  أحدد من ورمعر   تدورع  ع  ر
 و ور غ ر  رمخ سف وينننننن جاب  من ورحار  ورمييننننننيننننننا  محيط   طسبه رما ن رو  رك   ورمييننننننيننننننا  مينننننن ر  

دور  ا   ورمعر      ور حك  ر بة  ورم يننار   ور ح لا     خس    ر نا ينني و ورم زع لاينن دوم  وضنجم ورينن  لأ ه  وا
 ورعنصننر  س  ك رأ ور رك ز   ورمعر     ر د  جام ولاينن  مارو  ر  جيه ورم نام  وا جام يفيننر ما  ه  ورةيم 
 وضصلأ   ر ن يع ور  ن ورمعر   أ رود ح ل واه ما  ر نصل رسمعر   وضيناين  ورمصندر يع  ر ور   وربشنر  
دوم    ور نا يي  ورمزويا  حة    س  ر حدم ورةاد   أهمي  وضك ر  . وا  كار   وا دوا وا
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 بمجال    ورباح  ن من ورك  ر حا ل  ةد ورميينننننيننننن  دوخلأ ورمعر   تدورع  سعبه ور   ورك  ر رسد ر ن رو  
 : بحد ور عار ف ه م أه    ن من   وضخ رع ر  م  عر ف ت طاء وض مال تدورع

 وضصنننننننننننن ل   ورمعر  ( Omhestration)   ر ف    نينننننننننننن      رتاب   ن ي     خطيط ه  ورمعر   تدورع -
 أك ر  حة       بح د ور ن يمي    ورشنننخصننني  وامكانا    ورةدرو    ورعمسيا    ورفكر   ورمال  رألا ورمر بط 

 شنننأن ا من  ورمعر  تدورع  هن ه و تر  بااضنننا     ور نا يننني  ورم زع ن اتا    وا جا  ور أ  ر من ممكن تدر
 (lhess Schima Adington, 2004, p115). نشرها   وي  مارها   وي غلار ا   ورمعر   تدوم   حة  

، خطيط  من وادورع   اتف  جميم ورةيا    طسل ورمعر   تدورع أن ه  وريا   ور عر ف خلال من  ورملاحظ
 رلأ مال ميننننن  ور وا دود  شنننننملأ ور خطيط    يف ، ورمعر     ر د با جام   ج   ا    نيننننن     رتاب ،  ن ي 

   ح ر ن   ن رودوض   در ل   رسمييي  ور ح ي  ور ني   شملأ   وض مال ه م ر حة   ورلازم  ورم ورد  حد د ك و  
      رك ا  ورمينني ري وضنشننط  مخ سف   ةينني        ان ه ور ن ي  مرحس  أما، ورمعر    مال تر  بعد  يما
 ه   ورمعر  تدورع  مسي     بار ن ي  ورمةصنننن د   ورميننننطرع وضهدوف  حة   شننننأنه من محك   ن يم  تطار
        رها وك      ر دها، ويننن خدوم ا، جمع ا يينننن لأ   ورمعر   م طسبا  مم   نايننننل  ن يم  هيكلأ     ر
 رسمييي   ورمخ سف وضتيا   س  ورمعر     ز م ه   روته من ورغاي   هن ور  جيه  ن أما، تر  ا ورحاج   ت 
  ور ني   تريه يضاف ه و كلأ. ورمعر   ه م  ط    كيفي  تيضا  مم تر  ا ورحاج  حيل

 تاب ر  ن ا   ج د جانل تر   رك  حةيةه ورمرود ور دف با جام ورج  د كا     جيه يضنننننننننمن ور   ورلاز 
 . أ مال من تبحازم    ما مروجع     ة ي  يضمن

 من ر  ورمع  نشننننر    خس      حك  ور   ورعمسيا  من بمجم   :" أن ا  س  أيضننننا ورمعر   تدورع   ر   -
 . ()  ها نف   ورةرورو  ن  ي  ر حي ن ورلازم  ورمعر ي  ورن ر   بارخسفي  ر ز  ده  ورمماري ن ت لأ

 ور   ور كن ر جيا    ورممارينننا  بأن ا( Frappaolo and Capsha)  روبا ر    كبشنننا  يعر  ا ح ن    -
 . ورمييي  مي  ي   س  رسمعر   وركفء ور بادل   ور  ر د  ي لأ

، ن يم ا ، ورمعر     ر د  س  ورميينننيننن   ينننا د ور   ورعمسيا : " أن ا  س  أيضنننا ورمعر   تدورع   عرف -
 ع  ر  ور     ورمييننننننينننننن   م سك ا ور   ورخ رو    ور ام  ورمعس ما   ح  لأ جانل تر  نشننننننرها   وينننننن خدوم ا
 . ج واي رو  ور خطيط   ور عس ، ورمشكلا  حلأ، ورةرورو  كا خا  ورمخ سف  وادور   رلأنشط  ضر ر  

 (04، ص9106ريم،  )الزامل 
  وريننننيايننننا  رلأنشننننط  هاد      وضننننح ، صننننر ح ، ن امي  تدورع: " أن ا  س   يعر  ا( Alee) أر  أما -

 .  بارمعر    عس  ور     ورمييي  دوخلأ ور روما

 سيا ورعم من بمجم    أن ا  س  ورمعر   تدورع  ر   بمجمس ا    أن ا ورينننننننابة  ور عر فا  من ورملاحظ
 ضهدوفو  حة   يكفلأ ور   بارشنننننننكلأ ويننننننن خدوم ا  ، نةس ا، ورمعر     ر د خلار ا من     ور    وضنشنننننننط 
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 عر    ورفكر   ورمال ررألا معارج  ا  س  ورمعر   تدورع    ركز  ةد أخري  ناحي   من ره تلا. ورم ضننن   
 : أن ا  س 

 ييي ورم  مال ت لأ من ورمعر    ورمعس ما  جمم  س   ح     مركز   تا دع ريي      رلأص ل تدورع" -
، نم رد ، شننركاء،  مال،  يانا  ت و د كان  ينن وء ورم ن    ورمصننادر من ورمعر    س  ورحصنن ل ه   لأ

 ضيار لو ز ادع جانل تر  ه و ورمعر ي  ورم ورد من تدر أك ر  س  رسحص ل ورج  د كلأ   ل ك رك  ، زباتن
 .  وا  كار وا دوا بار ار    ورمعر   وي خدو    ورمشارك   شجيم شأن ا من ور   ورمخ سف 

 ورمعر   وينننننن خدو : "أها  س ( Feamley and H01der)   رنس    ه ردر يعر  ا ورينننننننياق نفلا     -
 .  رك وضمر  طسل  كسما م   ورمييي  أما  خارجيا   دوخسيا ورم اح  ورجما ي  وركفايا     ورخ رو 

 : أن ا  س   عرف ورمعر   تدورع  هن ورةيم  خس  من  ر من أما

  ورمعر    ناصر   ن ور دويل أ  ور رك ل، ورمز  خلال من  رك   ورةيم  خس  أ  اضا   مدخلأ" -

 . منفردع معارف أ  معس ما  أ  ك يانا   سيه ه  مما أ ضلأ معر ي    ريفا  ت جاد أجلأ من
 (18ص، 9113نجم،  عبود )نجم

 ورمعر   من كلأ   ر د  شنننجيم شنننأن ا من  عس  ب ت    مزدهر  ملأ   ر د ن ا : "أن ا  س   عر ف ا    كما -
 . الرلأ م جد دع تيم   روء يعيا وي خدوم ا وا ادع   وي خدوم ا،  جميع ا، ورمن مي  ورمعر     ورشخصي 

 تيم  تر  ورفكر   ورم ج دو   ح  لأ  ن: "ه  ورمعر   تدورع  هن( Yu Domthy)    د ر     حينننننل -
 . أ مال

دورع -  عاملأ       ورميينننيننن     ورمسم يننن  غ ر وضصننن ل من ورةيم  رخس   مسي : "أيضنننا ه  ورمعر    وا
  ."ورمصارح أصحال   ورزباتن مم خارجيا  ، ورمييي     وردوخسي  ورمعر   وي  مار كيفي  مم دوخسيا

  س  ورةدرع   ورخاطر يننر     وا  كار   وضصننار     ورةيم   م ز" :بأن ا ورمعر   تدورع ورصننباغ و   ر  تد -
 . ورج ونل" ه م    ورمييي  تمكانيا   فع لأ تر   يع  ه    ور عس    ور كاء   ور ك ف

  حصننننننن لأ    عر ف  مسي  بأن ا ورمعر   تدورع  عر ف تر  ورباح  ن بع   سجأ يننننننن   ما تر   بااضنننننننا  
 وريننننن ق    رلأ رود أ ضنننننلأ رمنفع  ورضنننننمن    ور اهر ورفكر   ورمال رألا  ط      نشنننننر   ويننننن رجاا     خز ن
 بار رك ز معر  ور  مشارك  نةلأ     ر د  مسي   ي لأ ورمن م     م  رع   ت  ت جاد   ضمن أن ا أ ،  ممج ورم
 ور     يننينن ورمي     ورعسيا ورةيادع طرف من وضخ رع ه م  د   أن لا د   وردو م  ور ن يمي  ور ةا   ت جاد  س 
 عواد صررمد) .ورزب ن   لاء  حة    س  ورعملأ تر    ج       وض رود  حف ز، ورمييننينن  ريي   ضننم شننأن ا من

 (56، ص9118الزيادات،  أحمد
  رك    ورينننن ل يع د تد   ورمعر   ادورع  سيه م ف  م حد  عر ف   جد لا أنه ينننن   ما خلال من نلاحظ
 ور أط ر  هن ر رك   واينننن كشنننناف   ور ط  ر مرحس      زول لا جد دو معر يا حةلا يشننننكلأ ورمف    ه و ك ن 



 إدارة المعرفة. ..........الفصل الثاني ...........................................

 

19 

 

 غ ر  ، د ناميكي   اهرع ه  ورمعر   تدورع  هن أخري  ناحي  من   بعد يك ملأ ر  وضخ ر ر  و ورمفاهيم 
 . وضخ رع ر  م محدد   دت   معن   حد د ورصعل من  جعلأ ما ه     وضح   دت   بشكلأ محددع

  وضنشننط  ورعمسيا  من مجم   : "أن ا  س  ورمعر   ادورع شنناملأ مف    ت طاء يمكن ينن   رما كخلاصنن 
   عال لأم كام ن ا  ضمن مدمج   ك ن  ورعمسيا  ه م، ورمعر   نةلأ   نشر، وي خدو ،   ر د شأن ا من ور  
 أن اشنن من  ور   وضم لأ بارطر ة  وينن خدوم ا أجلأ من ورمعر   مصنناد مخ سف مم ور عاملأ   ور صنن ل يينن لأ
 ور نا يي   زعورم تدوم  يكفلأ ما وا  كار   وا دوا  شنجيم جانل تر   عاري    بكفاءع ورمينطرع وضهدوف  حة  

 . رسمييي  ورةيم  خس   

  المعرفة إدارة وتطور نشأة -9-9-9

 ضن ا وح كارها    حما   ا   نم   ا  ورم ارو  ورمعر   لاك يال باريع  ورمخ سف  ورحضارو  تام  ورةد  من 
 ن  م غ ر كنشننننا  ورمعر   تدورع أن ورة ل  يمكن،  يشنننن ا طر ة   حينننن ن من  مكن ا   ف ق  ت ع مصنننندر
 ور  ولات صنننننناد   ح ل ورحد د ورعصننننننر    ولادور   ورفكر مدورلا    ر  مم، وادور   ورفكر تد  تد  

 وريه صننلأ    ما كأحدد ورمعر   ودورع أخ رو   س ر ، ورمعر   أ رزها من  ور   ورلامس ينن  باضصنن ل ولاه ما 
 . ورمعاصر وادور   ورفكر

 مان نا ور    رع أن ور  وردرويا  أك ر  شن ر ح د :الحديث العصرر في المعرفة ادارة تطور -9-9-9-0
 Wiig أكد   0990  ا   ف ، ميننننن ةلأ  ن يم  كأينننننس ل ورمعر   ودورع مصنننننطسح    ر  دوي    رع ه 

Kar عدها ب، وضم  ورم حدع رمن م  ور ابع  ورد ري  ورعملأ ت ي  رمن م  ند ع    ورمعر   تدورع مف     س 
 ور ن ي   س  ، Management Sloan( )Review م لأ د ر ا     ورمعر   تدورع  ن ورمةالا   دأ 

(Science Organization) ، رلأ مننال هننار ننارد جننامعنن   د ر نن (Review business Harvard )
 ورماض  ورةرن  من ور يع نا   دوي  مم تلا ورعسمي  وض يا  مخ سف    بة ع    رز  ن شر ر   ركن،  غ رها
 س   تاتم   وريابان  أ ربا، وضمر كي  ورم حدع ور لايا     ورشننننركا  من  دد    ر  دأ  0996 ا    ف 

 (33، ص9115الكبيسى،  الدين )صلاح.  ورمعر   تدورع  روما  أييلا

  ك رك nonaka&takeuchi من  دوي  ورمجال ه و     ورميرف ن ورك ال ركبار ورروتدع وض مال   ور    
davenport 'prusak 'karlsveibY ، لأبفضنن ورمعر   تدورع مبادرو  وزدهر  ور يننع نيا  من صننف  ت 

  ن ن اتا نشننننر     0999  ا     أنشننننت   ور   أ ر با    ورمعر   تدورع شننننبك   دأ  ح د، ولان رن 
  زو د  كما، $0990  ا     ولان رن  شننننننبك   س  وض ربي  ورشننننننركا    ن ورمعر   تدورع ح ل وينننننن ف اء
 ورم ضننننن  ا  من ورمعر   تدورع م ضننننن ا أصنننننبح، ور ينننننع نيا  تدورع  ن  ةد  ور    ورمي مرو  ورند و 
 أخ  كما رعوادو مجال    ورفكر   وان ا     د ناميكي   وضك ر من وضخ ر ورنصنف    ، ورمعر   وريناخن 
 خصنننننص، $0999  ا   ف، ورمعر   تدورع مف    ورمن ما  من ورعد د   ن  أن بعد،   زو د به ولاه ما 
 (004-003، ص9115سمير،  الوهاب .)عبدورمعر   تدورع أن م  ر ط  ر ورم زوني  من( 0%) ورد ر  ور نك
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 تدورع  ط ر مروحلأ sveiby Karl تيننن   تد :sveiby Karl حسرررب المعرفة ادارة تطور -9-9-9-9
 :  كار ار  مروحلأ أربع  تر  ورمعر  

 وريننننننننننيول  كان  وان اجي  وان ا  ز ادع  س  ورمرحس  ه م  ركز (:0228—0229) الأولى المرحلة ■
 س    ور غسل وان اجي  ز ادع    ورمعس ما   كن ر جيا أن م  وينننننننننن عمال يمكن ك ف ه  ورمطر  

 ورخاصننننن  ورمشنننننار م من ورك  ر  هنشننننناء 0992 من   دأ  ح د، « رك د ن   ح ل ور   ورصنننننع با 
 . ور ...ورمماريا  أ ضلأ  يانا   ت و د، ور يانا  بة و د

  ركز أصننننننبح  أن ا غ ر ر ا وريننننننابة  رسمرحس  مما س  مرحس  ه  (:0222—0228) الثانية المرحلة ■
    من   خدم ؟ أحيننلا نخدم    ك ف  ن  ؟ نعرف  ما و    ؟ ور ن ي يمكن  ك ف ورمينن  سك ن  س 
 من  ت  أ      ياناه      ور نة ل تريه وررج ا يمكن     خاص  يانا  مي  دا تنشاء  كرع جاء 
 . يس ك   دروي  أجلأ

  ولا صننننالا  ورمعس ما   كن ر جيا تدرع تدروك    ورمرحس  ه م     (:9110—0222) الثالثة المرحلة ■
 أنحاء مخ سف     غ ره  ورم  ف ن  ب ن  ورميننننننن  سك ن ورمن م    ن  فا سي   لات  خس  أجلأ من

 س   ورصننننننفةا ، ولارك ر ني  وض مال، ولارك ر ني  ور جارع، ور  ل صننننننفحا : خلال من   رك ورعار 
  ة ي      م ن  خص  يما ورحمالا من ورك  ر  رد  ورمرحس   ه م، ور ...ورمي مرو ، ورمباشننننننر ورخط

 .  ورمعر  

 ي ور نا يننن أنه ورم زع تر  ور صننن ل مف ا  تدروك    ورمرحس  ه م   (: 9115—9110) الرابعة المرحلة ■
 ن ر ا    رور    تدي  من وررغ   عس ، وض رود بميار  س  ا يطس  ما أ  وربشر   ورم رد  ه  ورمعر ي 

 ك  رو ر وجا د شننن  أصنننبح   ور  ،   ط يةاها ورمعر   ادورع بارنينننب  طف ر ه    ه  ولآن  ح   ركن
 . رك   ريلا بارك ف      أصبح  ورميييا  جميم ضن

 ي ورك ر  ورمحطا  أ رز ي  ر زمن  مسخص  س   يما :المعرفة إدارة لتاريخ زمني ملخص -9-9-9-3
 : ورزمن     رها حيل مر ب  ورمعر   ودورع مصطسح  ون شار  بر ز   ضيح    ياهم  ور  

 : المعرفة ادارة أهداف -9-9-3

 : ولا    حة   ور  ورمعر   ودورع   دف

 وي عماها  و ادع  خز ن ا مصادرها من ورمعر   وير . 

 ورمن م    وجه ور   رسمشكلا  ورحس ل ر ضم أك ر  كر   مال رولا ج ل . 

  معر     ي مينننن رر م بارمعر   ورمشننننارك   س  ورمن م      رد كلأ  شننننجم ور   ور ن يمي  ور  ت  حس 
 . ولاخر ن

 حما   ا  س  ا ورحص ل  كيفي  ورج هر   ورمعر    حد د  . 

 ع يم ا ورمعر   وي خدو  و ادع   . 
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 ربشر  و ور كاء خلا من  ور نا لا ر ط  ر  ور حف ز ورمعر    ةا    وشا   ور عس  ومكانيا   ناء . 

 (.ورمعر   وت صاد) ورجد د ورعارم  ولات صاد ور  ور ةس د  ولات صاد من ورمن ما   ح ل  

 ( 60 ص، 9118، الزيادات عواد محمد)

 : المعرفة إدارة عمليات -9-9-4

،  ط يةاها   بارمعر    ورمشارك   وم لاك وك شاف  س   شنملأ ور     عاريا  أدوء ورمعر   تدورع  ع  ر
  (924 ص، 9116، العلي الستار عبد) رتييي   مسيا  أربم ورمعر   أن ادورع يعن   ه و

 : المعرفة اكتشاف -9-9-4-0

 من ا   ورمصننننننر  ورمعر   أ  ورضننننننمني  ورمعر    ط  ر أن ا  س  ورمعر   وك شنننننناف  عر ف يمكن
ن. ميننبةا  س  ا ورحصنن ل    ور   ورمعر    حس لأ من أ   ورمعس ما  ور يانا   ورمصننر   ورمعر  وك شنناف  وا

 ورجد دع مني ورض ورمعر   وك شاف أن يعن  ور   ورمعر  ( ور رك ز)  ور  وق تر  مباشنرع باضينالا يع د   ا
  ةم ور  ( ك  ي ور ر )  ور  و ةي  خلال من   ا ورمصر  ورمعر     ك شف ورمعر   مشارك   س  مباشرع  ين ند
 أك ر دعجد  أطة  و دوا تر    صننس و  ور  ن   ا ورمصننر  ورمعر   يم سك ن  ور  ن وض رود من مجم    صننمن
 رم عددعو وضن م   كامسي   هن ورضنننننمني  ورمعر   حار     أما ورمعسن  أ    ا ورمصنننننر  ورمعر   من  عة دو
 رمعر  و مشنن رك  ورمعر    جعلأ وج ما ي  ورمعر   جعلأ آري  خلال من    ر ورجد دع ورمعر     ر د  كدف

 شنننن رك ورم ورفعاريا  خلال من  ك ن    ادع وض رود خلال من ورضننننمني  ورمعر    حس لأ  عن ( ولاج ما ي )
 . مك  ب   عسيما  ه ت   س  صياغ  ا من  دلا

  :المعرفة امتلاك -9-9-4-9
 بمكن ر  ورمع  أن كما ورمخ سف   ور كن ر جيا  ور ط يةا   من  ورجما ا  وض رود مم ورمعر      ر

 د ن ا من   وض رود أ هان    مي ةرع ورمعر    ك ن  وضحيان من ك  ر       اكما  مصر  ضمني   ك ن  أن
 ورمعر   لاكوم   عر ف  يمكن،   ا ولآخر ن  مشارك   شخيص ا  س  ورةدرع وم لاك من وض رود يين طيم لا

 أ هان    مينننن ةرع  ادع  ك ن   ور     ا  ورمصننننر  ورضنننننمني   ن    ا ورمعر   ويننننن رجاا  مسي  أن ا  س 
 يننن ن  ورمنا  ورميننن شنننار  رك    بما ورمن م  حد د خا    ا ورمصنننر  ورمعر    يننن ةر أن يمكن كما، أ رود

 وردوخسي  هما   ورمعر   ادورع ورفر ي  ورعمسيا  من مباشنرع ورمعر   وم لاك  مسي  منا م   أ  ور ... ورزباتن
 ( 76ص ،9115، الكبيسي الدين صلاح) . ورخارجي 

 مفاهي  ور وركسما : م لأ   ا ورمصننننر  ورمعر   تر  ورضننننمني  ورمعر    ح  لأ  س    شننننملأ :الخارجية 
 رضمني و ورمعر    رجم   س  أيضا ورخارجي    يا د ورري ما   س   ع مد ور   ورمسفا  أ   ورصن ر

 .   م ا بي  ر  يمكن ور     ا ورمصر  ورمعر   من أشكال تر  وض رود ردي
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 ور عسي    مسي     ادع   م لأ  ه  ضنننمني  معر   تر    ا ورمصنننر  ورمعر    ح  لأ   عن  :الداخلية 
 امس نورع أ رود  جعلأ مما  ط يةا  أ عال خلال من    ر أن يمكن ورمعر   ه م  أن كما، ور ةس دي 
 . ورمعر   من ولآخر ن  يةدمه ما مم وي خدوم ا ت ادع من ورمعر   ه م م لأ  س 

 ضننمني ور ورمعر   من كلأ   صنن لأ  جر   خلار ا من ور   ورعمسي    عن  :بالمعرفة مشرراركة -9-9-4-3
 : ه    م م  أم ر  لاد   ضيح من  د لا  هنا، ولا صالا  طر    ن ولآخر ن وض رود تر    ا  ورمصر 

 يف م ا أنب ورمعر   ميننن س  ويننن طا   يعن   هدو رسمعر   ورفعال ور ح  لأ  عن  :بالمعرفة المشرراركة 
 . بم ج  ا بفعلأ ورةيا   س  تادرو  جعسه ما كاف بشكلأ

 انب يعن   ه و ورمعر    س  مينن ندع ولا صننالا  من  دلا ورمعر   ه   هلأ المشرراركة؟ تعني ذا ما 
  أن ماك بم ج  ا ورفعلأ و خا   س  تادرو  جعسه مما رسمعر   ورم يننننس  مشننننارك  ه  ورمريننننلأ  ر دم ما

 . ارمعر  ب ورمشارك     ورمي س  مياهم  د ن  من ورمعر   من ون فاا  س   ببياط   ح     ورريار 

 يننننننننن وء حد  س   ورمجم  ا  أ رود خلال من مكان ا  أخ  أن ورممكن من: بالمعرفة المشرررررراركة 
 دوخلأ و  كارو   د   ويناد    ورضنر ر   ورعمسيا  من بارمعر   ورمشنارك   مسي  وادور    ور حدو 
 ( 76ص، 9115، الكبيسي الدين لاحص). أدوت ا   ع  ر ورمن ما  دوخلأ  ك رك ورمن م 

 : المعرفة تطبيق -9-9-4-4

 معر  ور تدورع  ط     مسي  تن  مسيا   س  يينن ند( ورخطال أ ) ورريننار   أن ورم اح  ورمعر    س 
 ورعمس   ن  ها  ن ن   ن تر  يع د ورمعر   من  ولان فاا خزن ا  ك رك  وم لاك ا ورمعر   وك شننناف ميننن ندع
 . ورر   ني  أ  ورمباشرع أ  ورم ج  : هما

 المباشرة أو الموجهة: 
 تر  رمعر  و ون ةال د ن  من ولآخر رسفرد ورفعلأ نح  مباشننرع ورمعر   معارج  أ رود ية   ور   ورعمسي    عن  

 من  س  ا  لورحص يمكن ور   ورمعر   من ولان فاا   عن  ورر   ني  أما ورمعر   تريه  ج   ور   ورشخص
 ( 76ص، الكبيسي الدين صلاح) .ورمي ة س  وريس ك نح  ولآخر ن   جه ور    ورنما    وضن م  ور عسيما 

 نجاحها عناصرو  المعرفة إدارة متطلبات:  

    شننننننملأ  ورم طسبا  ه م أن تلا وضخ رع ه م م طسبا  ح ل ورمعر   بمجال    ورباح  ن   خ سف
  يما يننننعر    ورمعر   تدورع  ط     ند   و رها من لا د ور   وضينننايننني  ورعناصنننر من مجم    بمجمس ا

 : ورمجال ه و    ورريي  من مجم     س 

 : ه  ورمعر   ادورع أيايي  م طسبا   لا   هناك أن( Duke) د  ك  ري 

 محركا    يحه ما بارخصنننن ص   ور كن ر جي  ور ط رو   س  أيننننايننننا يع مد ه    :التكنولوجيا متطلب 
 .  ج ور كن ر   ورفكر   ورمال رألا ادورع ور يانا  ت و د   ور رمج  ورجما   وركيان من جا    وربحد
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 دور  ا معر  ور  س  ورحصن ل بكيفي  ورم طسل ه و   عس :   للمعرفة اللوجيستيو  التنظيمي المتطلب   وا
 ور ياتلأ    ور ي يلا  واجروءو    ور ياتلأ   ورطرق   حد د خلال من  رك       خسة ا   نشرها    خز ن ا  

 . ورلازم  ورعمسيا    ورميا دع

 خلال نم  رك   وض رود يم سك ا ور   ورمعر    ةاينن  جانل ورم طسل ه و  خص   :الإجتماعي المتطلب 
 ي ورمعر  وض مال ضدوء ورلازم  ورةدرو    ورم ارو    ورخ رو  لاك يننننننال ور حا ر   ورمشننننننارك    ورد رو 
 . ورمخ سف 

 :  س   يما حصرها يمكن ورمعر   م طسبا  أن كر   ن ن    ري  -

 ،ورينننننن ق  كدرويننننننا  رسمييننننننينننننن  ورعمسي  ورمحالا  مخ سف    دمج ا   ورمعر   تدورع مف     ط   
 . ورمجالا  من غ رها   واي رو  جي ، وات صادي  ور  ج ا 

 ورم ارو    ورممارينا    ورخ رو  أحينن  ةاين   حد ورميينين  دوخلأ ورمعر   ور بادل   ور شنارك  شنجيم 
 . يم سك ن ا ور  

 ورمييي   ةدم ا ور   وضيايي  ورخدم  أ  رسمن ا نم    ت دود . 

 : ور اري  ورم طسبا  تر  حاج  ورمعر   أن  س   ركزون  هن ما ش  لأ   دويي رولا أما

 املا يننن خدوم او  س  ور درل   ور كن ر جي    ور ةني  بار ط رو  ولاه ما  يع  ر :المعلومات تكنولوجيا  
 رمعر  و   ن ي  جمم  ينن  لأ شننأنه من ور     ورمييننينن  دوخلأ ورمعر   ادورع ضننر ر ا م طسبا   أيننايننيا

يصاها    . تر  ا يح اج ن  ور  ن رسعمال وا

 مخ سف من ورمعر    ن وربحد   ور رك ز من لا د بح د الفكري  المال ورأس الفكرية الأصررررررررول 
 . رسمييي  ورةيم  خس  شأن ا من ور   وض مال    وي خدوم ا   مصادرها

 من  رك       ورمعر    مال مخ سف   ن ورمعارف  شننارك ورمعر   تدورع  ط      طسل :الأفراد تشررارك 
 أ يننم ي معر  تدرو   ناء من  مكن ور   ورم ارو    ورخ رو  لاك يننال ور اد   ورند و    ورد رو  خلال
 . منا ي  ا  ن ور م ز تر  ورمييي   ة د

 نم بمجم      و ر   طسل ورمعر   ادورع ن ا   ناء أن جسيا   ضننننننننح  هنه يننننننن   رما كخلاصننننننن 
 :  س   يما تجمار ا ي    ور     وضيايي  ورم طسبا  ورمة ما 

 وا صنننننال    وا لا   كن ر جيا   عس  ما  خصننننن صنننننا ور ةني     أيننننناينننننا مم س  ور ح ي  ور ني      ر 
 . ورمعس ما  أن م    وربحد  مركا 

 رك    شنننأن ا  ط رو   دع  ر   رسميينننيننن  ور ن يم  ور يكلأ  صنننمي   مسي  تن :التنظيمي الهيكل  
 ور ياكلأ  صننننننامي   س  ب لاره أرة   نصننننننر أه  رعلأ   ورمييننننننينننننن    اتف    مسيا  مخ سف شننننننأن

  سز وينننننن ور   وضمر تن و  ا   وا صننننننالا   ينننننناتلأ  ط ر   ورمعس ما   كن ر جيا    ر ه  ور ن يمي 
 وضطروف خ سفم   ن  بادها   ورمعارف بان ةال  يننمح   ور كن ر جيا وينن خدو   د    صننامي     ور فك ر
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 وار زو  ز ادع خلال من مباشنننر غ ر بشنننكلأ ورن مي  ورن اتا    ور يكلأ  أ  ر ي  ر   ورميينننيننن  دوخلأ
 . وضدوء  س    رك ا ور   ورن اتا خلال من مباشر غ ر بشكلأ   ور ن يم  ور لاء  

 ورمعر    ر د   س  تادرع   م د   كفأع بشنر   م ورد    ر ورمعر   تدورع  ط      طسل :البشرية الموارد 
 ملأ عا، ور ن يمي  ورم ا  تنجاز    ورعملأ  رق   س  ولا  ماد  نام  مم خصننننن صنننننا  ، ها  ور شنننننارك
 تطار خار  ورمعس ما  وينننن خدو   س  ورةدرع وم لاك ورمييننننينننن  دوخلأ وض رود من   طسل ت ن ورمعر  

 ك س ويننننننننننن خدو ، أ لا ورمطس ب  ورمعس ما   حد د تدرع وم لاك   طسل ما ه    ورمعيار   وضينننننننننننار ل
   طسل ورعملأ مح  ي     ورمينن مر  ار غ ر.  ار ا ولاينن خدو  ن اتا      ،  انيا دت   بشننكلأ ورمعس ما 

  ع مد  دعورجد ورمعر   خس   مسي   ، ور  تي  ورمينننن جدو    وكل بما م ط رع وربشننننر   ورم ورد  ك ن  أن
 أخري  ارعبعب أ  ورمييننيننن  تيادع ب ن     ن   ك رك   ورمييننيننن  دوخلأ وض رود   ن ورعلاتا  ط يع   س 

  روا  كا   وا دوا  شجم وج ما ي    ت  وضمر   طسل

 حة  ما  ه   ورمعر   ادورع ور مك ن  ناصر أه    ن من ورمييي   ةا    ع  ر ت  :المؤسرسرة ثقافة   
  ج ا    ورخ رو    باض كار ور شننننننارك   وربع  بعضنننننن   مم ور فا لأ  س  وض رود  شننننننجيم خلال من

ن  ، وربع  ربعضننن   يصنننغ و أن   ورن ر  تر    يد  وا  كار رلإ دوا مشنننجع  ميينننيننن   ةا   غيال وا
 مم ةاينننننم ا       د  وررغب  بارمعر   واح فاظ   ور عا ن   د    وض رود   ن ور ة  كانعدو  ينننننس ي  آ ار

 سفمخ   س  ن اتجه     ر بحاحه أما   اتةا يةف   ورمعر   تدورع مشننننننر ا يعرتلأ ه و كلأ ولآخر ن
 . ورمي  يا 

 نم جاء  ور   ورغر  تيفاء يمكن ا لا ورينننننننابة  ورع وملأ كلأ  هن ورحال بط يع    :الإدارية القيادة 
 ر ط    وردو م  ورع وملأ أه  أحد وادور   ورةيادع  عد ت  رشننننننن دع تدور   تيادع  ج د  لأ    تلا أجسه

  جيه  ك و   رسمييننننينننن  واينننن رو  جي  ورميننننارو  رينننن     وررتيينننن  رد رها  رك   ورمعر   تدورع نم   
 مع ةدو ور   ورةي   رينننننيح د ر وادور   رسةيادع ييننننننند كما ورميننننننطرع وضهدوف ر حة   وربشنننننر   ورم ورد
 محيط يشننن ايع ور   ور  تي  ور ط رو  أد   ةد ورينن ل ر  و   ورميينننينن  دوخلأ وا جا  ورينننس ك   عز ز
 س   ورةيادع تدرع أن كما، وادور   ورةيادع من جد دع أنما   ن وربحد تر  ورحار   ت نا    وض مال
 مباشننننرو ا لا ف   طسل مع ا ورم عامس ن   ورميينننيننن  أطروف   ورةيادع من كلأ   ن  بادر ا   ورمعر     ر د
  ر د  تر   ة د ح ورو    نةاشنننا  تحدود شنننأنه من ور   ور فا لأ  رك رينننم  غ ر يك ن  تد   مينن مرو  

  . ردي  ريي    جما ي   اهرع معس   ه  كما ورمعر      ر د، ورلاز  بارشكلأ  دو ها   ورمعر  

 مشننر ا   جا بارضننر رع يعن  لا ور كر وريننارف  ورم طسبا    و ر أن ورصنندد ه و    واشننارع   جدر
  ر دو ن  حددها ورشر   من بمجم    مره ن   بة  وضخ ر ه و بحا  أن  لأ ورمييي  دوخلأ ورمعر   تدورع
 :   وملأ  شرع   

 ورعسيا؛ ورةيادع من ورمار  ورد   ضمان    أهم   ا ورمييي  تي   س  ور رك ز  
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 س  ا؛ ور ناء يمكن  ن يمي     ةني  تا دع    ر   

 ورمييي ؛ دوخلأ وض مال ت جاز طرق  مخ سف مم ور أتس   س  تادر مرن  تياي  معر   هيكلأ  ج د  

  رسمعر  ؛ ورم بادل ولاي خدو   د   ور  "   ورمعر ي  ورصدوت   ةا     ن  

  ر  ؛ورمع ورن ا  من ورةص ي  رلإي فادع رسمعر   ورمي خد  رد م مف  م  رغ     وضح    ن  غاي  

  ورمعر ي  رمشنارك و  شنجيم  س  تادرع  عد ر  ور   ور ةس دي  ور حف ز أينار ل طرق  مخ سف   غ  ر ورةيا 
شا   ا     ورمييي ؛ دوخلأ وا

  وض مال نف  ر  م با ن  طرق  ر   وض رود ك ن  ورمعر   نةلأ  مسي  ر ينننن  لأ م عددع معر ي  تن و  ت اح 
  أنفي  ؛  ن  رس ع  ر

 ورعمسيا ؛ مخ سف  خفف   يي لأ بما ورمييي     ورمعارج   مسيا  مي  ي   ط  ر  

  ورم   رع؛ ورمعر   وي خدو    خس  تر  ورعامس ن  د م  ادي  غ ر  حف ز   طرق    ن  

   رم وردو     ر ك رك   ورمعر   تدورع مشننننننر ا اتام  ح م  شننننننر  يع  ر ور     ور ا  ورعسيا وادورع د 
 .  ر رك ورلازم 

ضا    : ور اري  ورع وملأ  يي  يض ف ور كر وريارف  ورنجا    وملأ تر   وا

 من أكدور    حاريا ورم   رع ورمعر    حد د من لا د بح د ورمعر   تدورع تينننننننننننن رو  جي  أهدوف  حد د 
 . جد دع معر    ط  ر   ت دود كيفي   حد د  ، وي خدوم ا

 ورمعر   دورعت تينننن رو  جي   نف    ينننن طيم ور   ورخ رو    ورم ارو   ك و ورعمسيا    ورن   من كلأ     ر 
 مم وت د و صننننننننال  حة   من لا د بح د ورمييننننننننينننننننن     ا  عيش ور   ور  ت  ولا  بار بع ن  وضخ 

 جالبم    ور  ت     تعه ما ح ل صننننن رع ت طاء من يمكن ما ه    ورمصنننننارح  أصنننننحال ورميننننن ف د ن
 . مي ةبلا ورمطس ب  ورمعر ي  ورةدرو 

 ورمةررع ورميشرو  ض ء    ورمعر   تدورع مي  ي   ة     تيالا   ورمعر   تدورع ميشرو  وخ يار.  
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 : خلاصة

 وت رح  أن ا من باررغ    ور ي  ر بمجال    ورمعاصنرع ورفكر   ور ط رو  أه  من ورمعر   تدورع  ع  ر
 ما يننر ان أن ا تلا رسمييننينن  ورمخ سف  وض مال       ردروينن  جد دع مدوخلأ   أطر شننكلأ    وضمر بادئ   

  حةةه رما ون ر   رك   وض مال  ار     ورم يار   رس غ رو  واي جاب      عار   مسي  مماري  تر   ح ر 
 ورمي  يا    وضصنعدع مخ سف  س     ر ور   ورن اتا  سك  مسيا  ا   ممارينا  ا خلال من م  رع ن اتا من
 رةيم و ه و كلأ من وضه    ورزب ن   لاء  حة   تر   صنننننننننن لا   وان اجي   عز ز   ور ن يم  باريننننننننننياق  دها

 من  امعارج  تر  ورمعر   تدورع بمجال ورم  م ن د م ور   وضمر، ورميننن  يا  جميم    ورمحةة  ورمضنننا  
 . رم وري و ورفص ل    تريه ور طرق  ي    ما ه    مع ا رس عاملأ مخ سف  نما   بناء   تي رو  ج  من  ر
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 :تمهيد
ا ورحار   ف   ت ن نا ل   يف  من ور  اتف ورج هر   رلإدورع  ه    يف  ور خطيط،يمكن ون نة ل و 

يعملأ ورمد ر ن ورر اضنن  ن  س  خس  تت صنناد د ناميك  يع  ر بم اب  ورةا دع وررشننيينن   وضيننايننني  رس غ  ر 
  ه  ورةا دع  ريلا واي  ناء.

ع  ر ورر اضننن  ها ه وضخ رع ي  نا   رع  ورصنننو ه و ور غ  ر يحدد    جميم ورج ونل وات صنننادي   واد
   ا ور خطيط   ن ا  س  ورميننننننننن ة لأ  من هنا     ن وه مامنا بارمضنننننننننم ن ورخطط  ور    د رم  يد  ور  

    ط  ر ورر اض   وضدوء ورر اض  بصف   ام .
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 مفهوم التخطيط: -3-0
ام ، أهدوف ورعلاتا  ورعور خطيط  مسي   هني   يننننننننن خد  ورطاتا  وربشنننننننننر    ورم ورد ورماري  ر حة   

 ه   مسي  مينننننن مرع ت وم ا ور د    ورح  ي ،  أيضننننننا ه   مسي   كر   ر ا منط    ر  ل     ل    ا ورج د 
 (045، ص9110، فؤاد البكري ). أ ضلأ ور ياتلأ ر حة   ه و ور دف ر  ضيح هدف ورمشر ا  وربحد  ن

  أ    يف  تدور   أخري ضن ا واطار  ع  ر   يف  ور خطيط أه  ور  اتف وادور     جل أن  ينننننن 
محا ر     ور   بم جبه  نف  ور  اتف وضخري،  ارخط   ملأ يحدد مينننننبةا وضهدوف ورفر ي  رسد وتر ورمخ سف 

 (099، ص9114فائق حسني أبو حليمة، ) ". حةية ا ض رود ور ن ي 
ر ف ورمينننننننننننننن ة سين ،  بكنلأ بينننننننننننننناطن  أن ور خطيط ه  ورن ر تر  وضمنا ،  محنا رن  ور عرف  س  ور 

 بغر   حد د ور يننننن س  أ  ور يننننناتلأ وركف س    حة   أهدوف مع ن  بارم ورد ورم اح ،  ور خطيط  ي دم ورحك  
ور    د   تر  ضننننر رع ورن ر ت لأ ورينننن ر أ  ور  ل،   س   رك  هن كلأ مشننننر ا يح ا  تر  ور خطيط ت لأ 

  . ورجما ا  أك ر تن اجي    عاري  ور دء بأ   ملأ، ت  ييا د ور خطيط  س  جعلأ ج  د وض رود
 (028، ص9117، خيري مصطفى كتانة)

بنااضننننننننننننننا ن  تر   رك  هن ور خطيط ره أ ر ي   س  ور  اتف وادور   وضخري من  ن ي    شننننننننننننننك لأ 
   جيه  رتابه،      نط    س  ولاخ يار   ن ور دوتلأ من ي لأ ورعملأ  ور صرف   رك رسمنشأع ككلأ  أيضا 

تيننننن   كلأ شنننننخص   ا،  ور خطيط ه  أينننننالا وادورع،   ةف  سيه وض مدع ورح  ي  رس ن ي  ركلأ تدورع  كلأ 
  ور شك لأ  ور  جيه  وررتاب   ور    عملأ  س  مياندع وادورع  منح ا ورمعن   ورمغزی.

 ار خطيط ه   بارع  ن مجم  ه من وضنشننننننننط  وادور  ،  ورمصننننننننمم  من أجلأ  حضنننننننن ر ورمن م  
ر أكد من أن ورةرورو  ورخاصننن  بايننن غلال وض رود  ورم ورد )ور يننناتلأ(  ينننا د ورمن م  رم وج   ورميننن ة لأ،  و
 (066، ص9114)فائق حسني أبو حليمة،   س   حة   أهدو  ا. "

  نناك  ندع  عر فنا  يعرف   نا ور خطيط ح ند  ر ننه جر    ر  بنأننه " ولاخ ينار ورمر بط بنارحةننات ، 
    لأ  ند  صنن ر وضنشننط  ورمة رح  ور   يع ةد بضننر ر  ا ر حة  ضننم وينن خدو  ورفر   ورم عسة  بارمينن ة

 ورن اتا ورمنش دع".
ا  ل( ور خطيط بأنه: " ور ن ي بما يننننننيك ن  سيه ورمينننننن ة لأ  ولاينننننن عدود ره".  يمكننا أن  يعر ه ) كما

 نة ل أن ور خطيط يعن :
 .ولاخ يار من  دع  دوتلأ 
 جيه ورمي ة لأ  . 
 مسي  مي مرع . 
  ور     عس  بارعملأ و خا  ورةرورو. 
 .(093، ص0222، مفتي إبراهيم حماد) ور دء ح ن  ن     حد د ور دف 
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طس ل  حةيةه م  ور خطيط    وادورع ورر اضني  يعن  " ور ن ي بما ييك ن    ورمي ة لأ ر حة   هدف
  تطار   ور نف  ،  ورعملأ  س    ر س ا    ورمجال ورر اضنن ،  ولاينن عدود بعناصننر ورعملأ،  م وج   مع تا 

 (093، ص0222، مفتي إبراهيم حماد) ور  ت   ورمنايل". زمن  محدد،  ورةيا  بم ابع  كا   ورج ونل   
 من هنا نجد أن وضم  أ  ورمج معا  ور    ر د أن  زدهر  ورميييا  ور   بحد  ن ور ةد   ور ط ر 

ي  ورصنننننحيح ه   ضننننم تيننننن رو  ج   ولا جام   س  ا أن  يننننسك ورطر   ورصننننحيح ر حة    رك،  أ ل خط ع
ورمنط   فصنننننننلأ مرو ل ورعملأ  ور حس لأ،  مسي  ور يننننننناتلأ  وتعي   وضنننننننح  وضهدوف، محددع وريننننننن لأ،  سمي 

 كلأ مرحس      ئ  ياتس ا ورمخ سف  ور    حة  ور ص ل تر  وضهدوف، ح د يع  ر  خط و ه،     ن صفا 
 (910، ص9110، بيديقيس محمد ع)زءو هاما من ور  اتف وادور  ". ور خطيط ج

، مسي  وادور  ورع     م ما وخ سف    عدد  ور عر فا  رس خطيط  هن ا  كاد  جمم بان ورخط ع وض ر 
ورمي رع  رميننننن ة لأ،  ورع وملأور  تعا  ر  و و ه   حد د وضهدوف ورمرغ ل  حةية ا    ورميننننن ة لأ،    ضننننن ء

ور    كفنلأ  حة   هن م وضهنندوف، أ  ور ن ي بمننا ورعمنلأ  ور روما  أ رهننا ورمح منلأ،     حنند ند ميننننننننننننننارو  ينه   
 مم ولاي عدود ره. ييك ن  سيه ورمي ة لأ

   عاملأ   يف  ور خطيط مم  لاد محا ر رتييي  ه :
 مم   ص ف ورمجال ور    عملأ  يه ورمن م   يحدد ر ا و جاه ا  يعر ه. -0
 ا  من أ  ن  خصصيه؟ رو مم خصناتص وضدوء    ه و ولا جام ، بمعن  هلأ ه  نشا  يح ا  رم ا -2

  مي  ي؟ 
  ورمنا ي ". مم وي خدوما  ورم ورد حاريا أ  مي ةبلا   خصيص ا   ن ورمطارل -5

 (008، ص9110عصام بدوي، ) 
ورعمسي  وادور   ح د   ور خطيط  نصننننننننننر ها  من  ناصننننننننننر وادورع     غيال ور خطيط لا  ك ملأ

 يكيل وادورع كس ا ورير   ورمحي ب      حة   ور خطيطيغ ل  ن ا أه   ناصنرها ألا  ه  ور خطيط ضن 
ور دف مباشننننننننننرع د ن وردخ ل    غيابا  ورعشنننننننننن وتي  ضنه    غيال  وضهدوف    جيه جميم وض مال نح 

ن م ورعشنننن وتي   ولار جال تر  حيا نا  نعيش  ح  رحم  ورصنننند     حك    نا ورم وتف  دلا ور خطيط   يننننسلأ
 (99، ص0227، د الحميد شرفعب)أن ن حك  نحن    ا. 

 ركن  مخ سف    ويننننع    م ما  هن ور عر فا  ورمخ سف   ورم عددع رس خطيط تد غط   شننننمس  ج ونل
ن كان  تد و فة  بشننكلأ غ ر مباشننر  س  مجم     د ن أن  شنن ر ور  و فاق جما   مباشننر    وررأ ،  وا

  : س  من ورمحا ر وررتييي  ور   يمكن تجمار ا  يما
  نشا  تنيان  أياي .ور خطيط 
 . ور خطيط م ج  رسعملأ ورمي ة س 
 ، ور خطيط خيار  ةلان 
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 . ور خطيط  ي س  كلأ ورمشكلا 
 أهمية التخطيط: -3-9

ار     م ز ج دم ب ، ح ددو  خ سف  ن بةي  وركاتنا  ورحي    ل وانيننننننان    نشنننننناطه ور  م  ج 
 يعملأ،  ه و ماجعلأ ورمفكر ور  نان  مفكر ور    رم  تر   حة   هدف م ص ر يسفا أ  أن وانيان كاتن

مخطط بمعن  أنه  درك مةدما ورغاي  من ورج د ور      ره،  أريننننننننننط  طاريلا( ية ل بأن وانيننننننننننان كاتن)
 (67، ص9116عشوي نصر الدين، ) ."ه م ورغاي  ور حة      بم ور ياتلأ ورملاتم 

خا   ور أرجح    و  رس ردد   ضننننننح أن أهمي  ور خطيط لا  كمن    أنه  يننننننن س   ضنننننننمن  ضنننننننم حد 
 وملأ عخ  ر   رك  ن طر   ور أ  ر    ور ترورو  ما،  لأ ونه   ينننننننننننن ل    تحدود ورن اتا ور    رج ها أ 

 (75، ص9110)فؤاد البكري،  ."ور    يد  تر  ه م ورن اتا
رود ورم ورةات  أ  ورمشر ا شنك أن ور خطيط يع  ر جينرو رس ص ل تر   حة   وضهدوف ورمرج ع من لا
،  ركن ر دف أ  ميننننننننننننن  ي  أ  من م     ،  ركن من وايننننننننننننروف    ورة ل  ن أهمي  ور خطيطورةيا  به

 رمن م و  يمكن ورة ل بأن أهمي  ور خطيط   بم من   وتدم  مزويام ور    ع د  س  ورشر   ور بييط  ور بص ر
 (85، ص9114)فائق حسني أبو حليمة،  : من ا

تمكانيا     ماش  مم  يع  ورمن م  ر حةية ا  حد دو دتيةا  وضحا، بمايحدد ور خطيط وضهدوف ور    -0
  م ورد ورمن م  ورم اح   ورم  تع .

 م حج   خط رع ه   ضننننننننح ور خطيط ورمشننننننننكلا  ورم  تم حد   ا،  محا ر  ور ن ي بما يننننننننيك ن  سيه -2
 ورمشكلا ،   ضم  ص ر رحس ا  و خا  ترور بشأن ا.

وربشنننننننر    ورمادي  )من ح د  ط يينننننننا د ورمن م   س   حد د ورم ورد حد د وضهدوف من خلال ور خطي -5
 ورك   ورن ا  ور  ت  (.

د  س   ور ت ، ن رو ضنه ييننننننا  ، أن ور خطيط ييننننننا د  س   خفي  ور كار ف  ورج د ر بط بمايننننن   -0
 ولاي غلال وضم لأ رسم ورد ورم اح 

رس  ت  ورنشننا  ورمن م     ورصنن رع ورم كامس  ينن طيم وادورع من خلال ور خطيط ورعسم  وريننسي ، أن  ري  -2
وردوخس    ن أنشنننط  ورمن م   ور  وزن ورخارج    ن  ور     عاملأ مع ا، مما  يد  تر  أحدود ور  وز  

 بما يضمن وي مرور  وزدهار ورمن م  ورمن م   ور  ت  ورمحسي 
ر بم اب  معا  ر أ  ميشنننننن من وضهدوف  ورف وتد وضينننننناينننننني  رس خطيط أن وضهدوف ور   يحددها،  ع  ر -0

 . مدي ترب ا أ  بعدها  ن ه م وضهدوف رلأدوء،     من خلار ا  س  أدوء مخ سف وضنشط 
ج هر  رك   يننننننننننن مر  بصنننننننننننف   ام   يد  ور خطيط تر  ز ادع كفاءع   عاري  ورمن ما ،  ه  مطسل -7

ور ةننارل   ن  ورفعننال  س  تحنندود ن ا من ورمن منن     أدوء م ننام ننا  نجننا ، كمننا يينننننننننننننننا نند ور خطيط
  أصحال ورمن م   ورعامس ن   ا  ب ت  ا ور     عاملأ مع ا ورمصارح  ورم عارض ، ركلأ من
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 خصائص التخطيط: -3-3
ن   و ر  دد تنما لا د م، ريلا ركلأ ما     خطيطه    ور  تا  ورر اضننننني  يع  ر  خطيطا  عالا م مرو

 : س   من ه م ورخصاتص ما،  يصبح  عالا، من ورخصاتص  يه ح   يمكن أن يأ    مارم
 استناد التخطيط على التفكير الموضوعي:  -3-3-0

   يمنا  خ ص بناح ياجا  ورم ن   ولار زوما  ورمخ سف،  يعن  هن و أن يك ن ور خطيط حةيةينا  منطةينا
   ر ننل  س   رننك أن ور نف نن  ورفعننال رسخطنن     تف  س  أن يف م ننا  نن كنناء جميم وض رود ، ورم ر بنن   س  ننا

 يت ر ن  ن  نف  ها. ورم

 المرونة:  -3-3-9

 مم ور    بعا رس غ رو  ور    طرأ  س  ورمج، يعيش ورم ض ا حياع   صف بار غ ر  ور ط ر ورمي مر
 ركن ه م ور غ رو     حياع ورمشننننننر ا  جل أن     بأتصنننننن  ما يمكن من وريننننننلام   ور د ء ، ه  جزء منه

 رو  ورضننننر ر   ر حة   هد ه د ن ت ات  رينننن ر  مسي  أ   مر ن  ورخط   ينننن لأ  س  ورمشننننر ا تحدود ور غ
 ز ادع    ور كار ف 

 البساطة:  -3-3-3

ح د يف   جميم وض رود مضم ن ورخط   مروحس ا  لا ،  جل أن   م ز ور خطيط باربيناط   ورمنطةي 
  خ سف أحدو  ن ولآخر     في ر جزء من جزتيا  ا. 

 يجب أن تتميز الخطة بالشمول:  -3-3-4

أ  أن ورخط   جل أن  عط  بطر ة  ملاتم  ركلأ ور صر ا  ور    جل أن    لاها وض رود  ورعناصر 
 لا جل ورفصننننننننننننننلأ   ن ط يع  ورعملأ   ر  ه ح     ركن يلاحظ أنه لا، ورملات  رس دف رلإنجازور ن يمي  

  ورمبادرع ارع  تر  أن  رك تد  يد  تر  خيننننننن بااضنننننننا  ،  ة  د حر   ور صنننننننرف     نف  م تر  رك   يد 
  وض رود. حر   ور صرف من ناحي  وضكفاء من 

 تحديد مستويات العمل:  -3-3-5

ح د أن  نف   ورخط  )أ  ور  صننننننننننننننلأ تر   ورعملأ، من ة   ورخطن  ورجند ندع  س   جد د مينننننننننننننن  يا  
 ور دف(   طسل مياهم  جميم وض رود ورعامس ن    ورمشر ا. 

 توفير مقومات التخطيط:  -3-3-6

 ننا   عننال ن، ل أن         ر مة مننا  ور خطيط رك  يك ن ج نندو  ه  م ننارع ورةنناتم ن بننار خطيط جنن
  (44، ص9114)فائق حسني أبو حليمة،  رلا صالا .رسمعس ما   أخر 

 أن تكون الخطة مقياسا ومعيارا للأداء بحيث يتم تقييم أداء المنظمة ككل من  -3-3-7
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 يجب أن يكون التخطيط اقتصاديا من نفقاته :  -3-3-8

 يه، كما تن وضهمي  ولات صادي   ولاج ما ي  رس خطيط   جه تر  ورز ادع  سنننننننن  ورمي  ي ور    يد  
يمكن أن يك ن ولا  بار ور ح د ح د ورم ورد ورم اح  رس ن ي   غاربا ما  أن ورفنا سين     ونجناز وضهدوف لا

ح   لا  يد  هن و تر   جل أن ، أهمين  وانفناق    ولا  بنار  نند  نف ن  ورخطن   ك ن م ورد محند دع  ب ن و
 نضم   تف ي ر ور نف      تحدي مروحسه بي ل ور م  لأ ورماد . 

 مميزات التخطيط:  -3-4

 تن ور خطيط ض  من م  ر اضي  من ورممكن تن يحة  ورعدد من ورمم زو  مدها:""
 (39، ص0223)عبد الغفار حنفي،  

  ا.   ضح ورحس ل ورمنايب  ر، تمكاني  ور ن ي بارمشكلا  ورمي ة سي  ور   تد  ع ر  ور نف   -0

   حد د ورم ا   ور  اتف ورلازم   أيس ل أدوت ا. ، تمكاني   حد د وضهدوف  صياغ  ا تجروتيا -2

 لا  د نه  ،    يع  ر  صنننننننل أ  من م ، يع  ر ور خطيط حجرو أيننننننناينننننننيا    ورةيا     يف  ور ن ي  -5
 يمكن  حة   ولاي مرور ض  من م . 

  .ييا د ور خطيط     حد د  وجبا  كلأ  رد  كلأ تدورع أ  تي  من أتيا  ور ن ي   حد دو دتيةا -0

  يد  ور خطيط تر   ض   ورعلات    ن ورعامس ن مري ي ن  ريياء.  -2

دور ه من ناحي، يحة  ور خطيط ور نينننن     ن ورمينننن  يا  وادور   من ناحي  -0    ب ن أتيننننا  ورمشننننر ا  وا
 أخري. 

 ييا د ور خطيط     حد د مصادر ور م  لأ ورخاص بارمشر ا.  -7

بمعن  أن ورخطط ه   بارع  ن م ود أ ري  ، نسخص مما يننن   تر  أن ورخط  ه  ورصنننيغ  ورن اتي 
 رصنا   ور خطيط ولاي رو  ج . 

 أنواع التخطيط:  -3-5

 أ  و يا ه تر   لاد  تا  مخ سف   يم : ، ر دف منه يمكن  صن ف ور خطيط حيل و

ور خطيط    دأ        بارشنني ن ورعام  ككلأ ، : ور خطيط واينن رو  ج   يحدد  يه ورغايا  ورعام  رسمن م أولا
واينننن رو  ج     جه من ت لأ ورمينننن  ي وادور  وض س   ركن جميم مينننن  يا  وادورع  جل أن يشننننارك  يه 

  :رك  يحة  وضهدوف ورميطرع  غاي  ور خطيط واي رو  ج  ه 

 ت جاد خط   ام  ط  س  ورمدي    ن ورم ا   ورميي ريا  ورمن م  كسك.  

 عمسي  ور خطيطي ت جاد مشارك  م عددع ورمي  يا  من ور.  

  ط  ر ورمن م  من ح د  ارف ور حدو  ورفر ي  مم بعض ا وربع .  

 ،: ور خطيط ور ك يك   ركز ور خطيط ور ك يك   س   نف   وضنشنننننننط  ورمحددع    ورخطط وايننننننن رو  جي ثانيا
ينننننننيك ن   من،  كيفي  ورةيا  به،  ه م ورخطط      بما  جل أن  ة   به كلأ  حدع من ورميننننننن  ي وضدن   
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ميننننننننننت لا  ن تنجازم  ار خطيط ور ك يك  ضننننننننننر ر  ر حة   أهدوف ور خطيط واينننننننننن رو  ج   ورمدي ورزمن  
رس خطيط ور ك يك  أتصنننننننر من ورمدي ورزمن  رس خطيط واينننننننن رو  ج  كما أنه  ركز  س  وضنشننننننننط  ورةر ب  

 (86-85، ص0222)عثمان محمد غنيم، . زرلإنجاورمدع ورزمني  
 يمكن أن  ،يط ور نف    ييننننن خد  ورميننننننت ل ور خطيط ور نف    انجاز م ا   ميننننننت ريا   مسه: ور خطثالثا

  يط    س  وضنشنننننننط  ور     كرر أ ييننننننن خد  مرع  وحدع أ   دع مرو  ور خطيط  و  ولايننننننن خدو  ور وحد 
 ورمما س . 

  :رس خطيط  لا   مجالا أما حيل مجال ور خطيط   ناك 

   مش ر ا  ، ون اج ،  خطيط مار حيل ورمجال أ  ورنشا 

 ميت  ، حيل ر كرورم م كرر 

 تص ر وضجلأ ، م  يط، حيل ورمدي ورزمن  ط  لأ وضجلأ 

 مبادئ التخطيط ومقوماته في المؤسسة 

ي ر بح د أن كلأ نشنننا   ، نعن   دوخلأ   كاملأ وضنشنننط  ورمخ سف    س  كا   ورمينن  يا  الشررمولية: •
أ  س  ا من  غ  رو  ر رك رن   مكن ورخط  من  حة   وضهدوف    أ ر بارنشننننننننننناطا  وضخري  بما يطر 

 ورمنش دع  ن وت صارها  س  نشاطا  مع ن  د ن غ رها 

:   عن  ورخط  ورم كامس  ه  ور     روبط    كاملأ    ا وضنشنننننط   ورم غ رو  يننننن وء أكان  رك التكامل •
 ر نف  .  س  ورمي  ي ور ن يم  أ  ورمي  ي ورمكان  أ  مي  ي وا دود  و

ورغايا      لأ وين خدو  وتلأ ورم ورد  ه و بمعن  وخر يعن   س غ  أتصنريةصند باضم س   س غ  الأمثلة: -
م لأ أ بشنننننكلأ  ا   ان ورخط  ورم س  ه  ور     ضنننننمن ويننننن خدو  ، أ ضنننننلأ ورن اتا  بأتلأ  كسف  ممكن 
 (87، ص0222)عثمان محمد غنيم،  . يهرسم ورد   ي بعد ور  د د  ور در 

 يةصنننننننننننند   رك دت  مح  يا  ورخط   صننننننننننننح  ورمعس ما   ور يانا  ورم عسة  بارم ورد ورط يعي   الدقة: •
  . وربشر    ك رك صح  أيار ل  رض ا   حس س  ا   في رها   ةد رو  ا ورمي ة سي 

 يعن   حد د وضطروف ورمعني    نف     حة   وضهدوف ور وردع    ا بشكلأ  وضح.  الوضوح: •

بح ورخط  بعد تترورها  رناما مسز  رسمييننننيننننا   ور  تا  ورميننننت ر   م ابعا  ا  بد ن ه و  صنننن الإلزام: •
  .ورن ا تد يصبح ورم ع ر  حة   أهدوف ورخط 

ورخطن  ورمرنن  ه  ورخطن  ورغ ر جنامندع  ور   يمكن  عند س نا أ  تدخنال ور غ  رو   س  ا بأتلأ  المرونرة: •
 س  وينننن يعال كلأ ورع وملأ ورطارت  أ  ورغ ر ورم  تع   ورخينننناتر ورممكن  بمعن  أن  ك ن ورخط  تادرع

  .ورحد د
 ر بط ويننن مرور   ورخط  بايننن مرور    مسي  ور خطيط ور    صنننبح ينننم  أينننايننني  ر  جيه  الاسرررتمرارية: •

 ورنشا   ريلا مجرد  ي س  ميت   رمعارج   ر ف طارت   ن    بان  اء  سك ور ر ف 
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ال بارمج مم من  وتم تر   وتم أ ضننلأ  ون  ك ن وضهدوف مع رع  يةصنند   وتع  ورخط  ولان ة الواقعية: •
  . م ض    ن حاجا  ورمج مم بشكلأ  سم  

 (: مراحل عملية التخطيط10الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ح د يةيم ا تر  ي   مروحلأ    م لأ     حس لأ  Wild هناك  ةيي  وخر رعمسي  ور خطيط تدمه   سد 
 و خا  ورةرور. ، ور ة ي ، ور ن ي،  حس لأ ور دوتلأ،  حس لأ ورمشكس ، ور دف

 أبعاد تخطيط الخطة(: 19الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 .97  مان محمد غني ، ورمرجم وريا  ، ص 

   ص ف م ض ا ور خطيط

 جمم ور يانا 

  ة ي  ور  تعا 

  ة ي  ور دوتلأ

 ورمخطط و خا  ورةرورو 
 ورمةارن 

 ورفعس  و خا  ورةرورو  

 خصائص الخطة:
كمي  أ   مركب  أ  بييط ، شامس  أ  محد دع

 تيم  أ   صفي ، وي رو  جي  أ   ك يكي 
 الفترة الزمنية

 ورط  س 

 ورم  يط 

 ورةص رع

 ور  مي 

 

 عناصر الخطة
ورغر ، ور دف 

ولاي رو  جي  ورييايي  
 ورم وزن 

 ور رناما ولاجروء

 

أبعاد ور خطيط 
 ورخط 

 الوحدة:
ا، وادورع وررتييي  وادورع ر ورمن م ، ورف

 ورةي ، ورفرد. ورفر ي ،
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 المتابعةو  التخطيط لعملية المتغيرة العمل (: بيئة13الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( ور خطيط وايننن رو  ج  رسةيادو  ور رب ي ، جامع  نا ف ورعربي  2660 امر نضننن ر حم د وركبيننن  )
 .وضمني ، ورر ا رسعس   

    رينننننننن  ورمينننننننن ة لأ ورمرود،   ركز ه و ورنم     س   حة   ورنجا   ريلا مجرد منم ورفشننننننننلأ   رك
  2662 حةيةه ورنم    ورم ط ر رس خطيط ل ها نز 

  

   ت  ورعملأ ورم غ ر رعمسي  ور خطيط  ور ابع   مي سزما  ور ك ف

 المرحلة الأولى:
ماه  ورريي  ورمي ة سي  ورمرود 

  حةية ا

 الرابعة: المرحلة
م ابع  ضمان ر نف   رمعر   

 ولان ةاري 

:الثانيةالمرحلة   
ما ه  مةيالا  حة   ر ةد  

  نجا  ور خطيط

 المرحلة الأولى:
و دود  ط    ور خطيط   ةا 

 رس دف ورمرغ ل
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 الخلاصة: 

، اصننرممف  مه  ماه  ه   ن،  نا ل م ضنن ا ور خطيط با  بارم ور  يف  وض ر  من   اتف وادورع   
    أهمي  ور خطيط. ،  ورحاج  تر  ور خطيط ورم م س     نةص ورم ورد   عةد ور  ت 

 دوتلأ   ة ي    حد د ور، كما ويننن عرضننننا مروحلأ ور خطيط ور      س ر    درويننن  ور  ت    حد د ور دف
    ضننننم   ط  ر ورخطط رس د لأ ورمنايننننل  ه م ورخطط ه  وريننننيايننننا  ،  د لأ  وخ بار ور د لأ ورمنايننننلور

 ك و  كسمنا  ن أن وا ور خطيط حيننننننننننننننل ور أ  ر  ورزمن ، ور روما  ورم وزننا  ور ةد ر  ، ورة و ند،  واجروءو 
  ور  يف . 

 أخ رو    وينن عرو  ور خطيط ولاينن رو  ج   ح م  ه  أهم  ه   ناصننرم  ك و  ار خيه  يم لأ ور خطيط 
وربع د ورمدي.



 

 

 

التسيير الإداري الرياضي
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 تمهيد:
   تطنار ورن نا  ورعنارم  ورجند ند  ورن    ر   س  ورجميم مةنا يلا وت صننننننننننننننادين   وج ما ي    ةا ي  
 ينيايني  ور   يعرف  س  شنكلأ ورع رم  ورحد     ور   يحملأ   ر  ياتلأ ن ا  ولا صالا  ورره ل  ور   

اينن  ا ور ينن  ر    ينني لا يعرف حد د  لا ن اي    لأ ورمنشننأع ورر اضنني  ورجزوتر    ينن طيم  همكانيا  ا ورحاري 
.  لا  خس و أ  مييننننننننينننننننن  من ن ا  مع ن رم لأ ه م ورمةا يلا  ه م ور حديا وادور   ورحاري  أن  ينننننننن ج ل 

   نام كعمسي  تدور   ر يننن  ر نشننناطا  ا ورمخ سف  من أجلأ  حة   ورفعاري ،  بما أن ورميينننيننن  ورر اضننني   عد 
تنينننننننننناني    م لأ    ور ربي  ور دني   ورر اضنننننننننني   هن ا ه  من أه  وضنينننننننننناق ولاج ما ي  ور    يد    يف  

 وضخري  ح ا  تر  ور ي  ر ورج د  ه و ما ين نا ره     صسنا
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 تعريف التسيير:  -4-0

، ور ن ي  ،ور يننن  ر ه   سك ورمجم    من ورعمسيا  ورمشننن ة   ورم كامس  ور    شنننملأ أيننناينننا ور خطيط
 ا. هدوف   ني   ج  د وضشخاص ر س غ  حد د وض     باخ صار  مسي ، وررتاب ، ور  جيه

 (4، ص0225محمد رفيق الطيب، )
  ه و،  هن ور يننن  ر ه  ورن ا  ور    دخلأ وضهدوف ورشنننامس   ورمصنننسح  ورشنننخصننني  mattisحينننل ما لا 

 . لأبار حا  كلأ  رد من ورمييي  بارعمباخ يار طرق ور ن ي   أيار ل ور ي  ر ور    يمح 
 (01، ص0281الطماوي، )سليمان 

من خلال ه  ن ور عر ف ن  أخري وطسعنا  ن ا يمكننا ورة ل بأن ور ينننننننننننننن  ر  سجا تريه وادورع ر ن ي  مخ سف 
أنشنط  ا ور   ن م  ا  ن يما ينسيما   ي ع ن به    حرك   ط رها آخ ع     رك أحدد وضيلا  ورن ر ا  

 ورعسمي  رس ي  ر. 

 المسير )المدير(:  -4-9

ة     نف    أن ي، ه  ورفرد ور   يشننعر بما  جل  مسه  كيفي   مسه    أ  مينن  ي  ن يم  ورمينن ر
 . ورجزء ورميت ل  نه من ور روما  نشا   كفاءع ك  رع
 (91، ص0222)ابراهيم عبد المقصود وحسن أحمد الشافعي،  

مي ر ن تنما ور،  أما حيل در كر  هن ورمي ر ه  هيكلأ ورمج مم لا   حدد باضغس ي   ركن بارةيادو
ه   ت  تس س   ين ر وضغس ي  بح د ييناهم ن        ر ورج  ورمناينل ور   يينا د  س  ولاينن غلال وضم لأ 

  مجالا رلإمكانيا  ورم اح  مم ور حد د ورمي مر ور    يد  تر   حي ن   ن ي  واجروءو      دع 
 .(34، ص0223طريق شوقي، )

وادورع    م ع ن بيننننسطا  ريننننمي   خاصنننن      ينننن  ر    يم سك ورمد ر ن م ارو   تدرو  خاصنننن  
 ، من أم س  ميننننميا  ورمد ر ن أ  وادور  ن    ور  تا  ورر اضنننني  ما  س : ورمد ر ور نف   ،  ملأ ولآخر ن
  ر ورر اضنن  )وادور ورمد ، مروتل ورةينن ، رتيلا تينن  أ  رتيلا  حدع، ورمد ر، ميننا د ورمد ر، ورمد ر ورعا 

 ورمدرل ورر اض  ورعا  )ورمد ر ورفن ( ، ورفن (

 المهارات الإدارية للمسيرين:  -4-9-0

ورم ارو  ورم ارو  وانياني    ،   ةا ررأ  كا ز  هن ورم ارو  وادور   رسمي ر ن ه : ورم ارو  ورفكر  
 ورفني . 

 وضيننننننار ل ورمر بط   ن ا ورنشننننننا  كأن يك ن  شننننننملأ ورمعر    واجروءو  المهارات الفنية:  -4-9-0-0
ر  مي  ي ره  همكان وي يعال م طسبا  ، ورمد ر ورر اضن  دوريا  مماريا ض  ن ا من ورنشا  ورر اض   وا

 ورعملأ وادور     ه و ورنشا . 

 من   ن ورم ارو  ورفكر   ورخاص  بارمي ر ن ن كر ما  س :  المهارات الفكرية: -4-9-0-9
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  .ورةدرع  س  ور حس لأ  ور فك ر ورمر ل 

  .ورةدرع  س  ولا  كار  ور ص ر 

  .ورةدرع  س  ولا صال 

   كر طر   ش ت   طسح  حيا  ورد ن م ارو   مهارات العلاقات الانسانية: -4-9-0-3

 (79، ص0227)طلحة حسام الدين وآخرون،ورعلاتا  وانياني  ورخاص  بارمي ر ن كما  س : 

  تدرع ور أ  ر    ورنالا 

  ورةي  وضخلاتي   ورصدق 

    ورشجا    ورةدرع  س  ورم وج 

  .  ورةدرع  س  تتناا مري ييه  خط  ورعملأ  ولار زو  بارة و د  ورن 

ه م ورم ارو  هام  جدو رجميم ورمينننننن  يا  وادور      ورمييننننننيننننننا  أ  ورمن ما  ورر اضنننننني      
 ر ن   ضم ورييايا    نف   وض مال ر حة   وضهدوف ورم ض   . وضيالا ور   من خلاره ية   ورمد 

  ه و ورشكلأ   ضح مدي ولاخ لاف    وي خدو  ورم ارو  ورفكر  . 

 مد ر  ورميننننن  ي واشنننننرو   وض ل ييننننن خدم ن ورم ارو  ورفني      حيننننن ن وضدوء ورر اضننننن    ةدي  
  ن ورم ارو  ورفني  وتلأ  ورم ارو  ورفكر   أك ر.خدما  رسناد  ورر اض    نما مجسلا تدورع ورناد  يي خدم  

أما وادورع ور ينننننننط   ييننننننن خدم ن ورم ارو  ورفني   ورم ارو  وانيننننننناني  مم أن ورعلاتا  وانيننننننناني  
 (48، ص9114)كمال الدين عبد الرحمن درويش،  ي خد     كلأ ورمي  يا  بصف  م  وز  . 

 وى إداري (: الحجم ونوع المهارات لكل مست0جدول رقم )
 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى
 الإدارة الاشرافية

 المختصون الفنيون 

   
 المهارات المهارات المهارات
 الفنية الإنسانية الفكرية
   

 الادارة المالية كوظيفة في المنشآت الرياضية":  -4-3

ع  ورر اضننننننني  م ما كان  ط ي عن  ور  يف  وادور   ورم عسة  بارن وح  ورماري  رسمييننننننينننننن   ورمنشننننننأع 
 خدما   أ   ر     أ  ر اض  ورنخب . ، نشاط ا

 تعريف:  -4-3-0

هناك ورعد د من ور عار ف وخ سف    ا ورم خصنننصننن ن    مجال وادورع ورماري   ه و ن ر واخ لاف 
 ورمدورلا ور    ن م ن ور  ا  ور ر ف ور   مر    ا وادورع ورماري   يمكن  ةيي  ه م ورمدورلا تر : 

  أصحال رمدري  ور ةس دي.  
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 أصحال ورمدري  ورجد دع. 

    (48، ص9114الدين عبد الرحمن درويش،  )كمال. أصحال ورمدري  ورحد 

 تعريف المدرسة التقليدية:  -4-3-0-0

 ري كنننلأ من "ج  منننان  د جنننان" بنننأن وادورع ورمننناريننن   عن  ورفنننا سيننن     ور خطيط   ج  ز وضم ول 
  رتا   ا    ورمييي . 

 المدرسة الجديدة:  -4-3-0-9

دور  ور   يشننننننننننملأ مجم    ور  اتف وادور   أن وادورع ورماري   ند ه ورد أ   ط ون" ه  ورحةلأ وا
ورم عسةن   هدورع مجري ورنةد.  حيننننننننننننننن  د  ر وضم ول   مك ن ورمنشننننننننننننننأع من  نف     حة   أهدو  ا  م وج   

 ور زوما  ورمنشأع    ور ت  ورمحدد. 

 المدرسة الحديثة:  -4-3-0-3

دورع وضص ل  م وج   ورمشاكلأ  ري ج نلا" أن وادورع ورماري   سعل د رو هاما    ور خطيط ورمار    وا
 ولاي  ناتي    رك رضمان وي مرور بةاء ورمييي    حة   وضربا   م وج   ورمخاطر ورماري . 

 مجال الإدارة المالية  -4-3-9

  ك ف نحصلأ  س  وضم ول ورخارجي  كارةر   رسمنشأع ورر اضي ؟ 

 ك ف     ور عاملأ ورمار  مم وضطروف رس  اء باار زوما ؟  

  ك ف ني  مر رألا ورمال؟ 

  ما ه  وضهدوف ورميطرع رسدخلأ؟ 

  ما ه  وضم ول ورلازم  رلأصلأ؟ 

  ك ف      مسي  ر خطيط  ورمروتب   واي  مار؟ 

 س  خلاف ورمحاينب  ور          ينج لأ ورعمسيا  ورمحاين ي   ه و     ورة و د  ورمبادئ ورمحاي ي  
ورم عننارف  س  ننا  ننهن وادورع ورمننارينن  ر ننا د ر  مس  ية ضنننننننننننننن  و خننا  تجروءو  " ترورو " محننددع   رز من 

 خلار ا يياي  ورمييي   جام محيط ا ورمار   ه و ما ينعرضه   : 

 العملي:  الدور -4-3-9-0

  طسم وادورع ورماري  تر   ج  ز   أم ن وضم ول من خلال تدورع ورنفةا  ورماري  ور    ربط ورميييا  
 ور يناكنلأ م منا كنان  ط يع  نشنننننننننننننناط ا مم محيط ا ورمار   يمكن أن نسخص ورد ر ورعمس  رلإدورع ورماري  

  يما  س : 

 م دوتن  ا.  حد د ورحيابا  ورمد ن   د م مي حةا  ورمييي   جا 

  .تدورع ورخز ن   ور فا   مم ور ن ك رسحص ل  س  وضم ول 
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   ور كفلأ بارعلاتا  ور    ربط ورمنشننننننننأع بارمييننننننننيننننننننا  ورماري   يك ن د ر ورمد ر ه  و خا  ورةرورو
  حا ظ  س  ور  وزن ورمار  رسمييي .  ور   واجروءو  ورماري  

 الدور الوظيفي:  -4-3-9-9

   رلإدورع ورماري   يما  س :   م لأ ورد ر ور  يف

  .معارج    حس لأ ور يانا  ورم   رع من أجلأ ضمان وادورع ورحين  رسمييي   وضدوء ورج د 

   وخلأ   خ  د  ةدي   د ورميننننننا دع ربةي  ور  اتف وضخري دوخلأ ورمييننننننينننننن   ه و ن رو ضن ورةرورو  ور
 ي   س  تيم  ورمييي . ورخدما ي .  ي يةي ...( ر ا أ ار مار ورمييي  وان اجي .

 رسم السياسات:  -4-3-9-3

يعنند من أ يننننننننننننننم وضد ور وضخري ور    ة     ننا وادورع ورمننارينن   رننك أنننه يمكن أن يك ن د ر  مس  
وضخن  بع ن وا  بار كلأ ورمع تا  ورخارجي  ينننننننننننننن وء كان  تج ما ي  أ    س    يف   س   نا ة نا. و.   

ينننيايننني  ... كس ا   وملأ من شنننأن ا ور أ  ر  س  ينننيايننن  ورميينننيننن   ه و ن رو رما ر  م ، ماري ، تت صنننادي 
ورع وملأ من أ ر  س  ورمييننيننا  رعم مي   ح كر رينن  وريننيايننا     تدور  ا ورعسيا  ةط  أما وادورع ورماري  

 ر ا م م  تي شار    ةط. 

 : بشكلأ  ا  يمكن  سخيص م ا  ورمد ر ورمار      لاد مجم  ا   ه 

    (.  خص ولاي غلال )ولاي  مار ورمار مجم    ورةرورو  ور 

  .)مجم    ورةرورو  ور    خص ور م  لأ )أيار ل ور م  لأ 

  . مجم    ورةرورو  ور       ور حس لأ  ور خطيط ورمار 

 المالي:  الاستثمار 

  م لأ    واجروءو  ورماري  ور    خص طرق وينننننن غلال وضصنننننن ل ورماري   ورنةدي  ينننننن وء ور نكي  أ  
 ورنةدي   وضص ل ورمادي  كارمخز ن وريسع    ك ن  س   ا   ورمد ر ورمار  وربحد   : 

  ورمعا  ر  ورمةا يلا ور   من خلار ا يمكن ورمفاضنننننننننننس    ن وضصنننننننننننن ل ورمخ سف  ور    رغل ورمنشننننننننننننأع
 ر اضي  ور رك ز  س  ا ور

   حد د ورحج  وضم لأ من وضصنننن ل ور    ن   ورمنشننننأع ولاح فاظ   ا  دروينننن  ورمخاطر ورماري  ورم  تع 
 ر ا  ورعاتدو  ورم  تع  

  .دروي   ةد ر   رسن اتا ورم  تع  من  مسي  واي  مار 

  :الإجراءات التي تخص عملية التمويل 

اضن   وخ يار ور دوتلأ ور م  سي  ي وء   ن ور م  لأ ورط  لأ وضجلأ  مسيا   حد د مصنادر ور م  لأ ورر 
 أ  ورةص ر وضجلأ  معر   ورمرد د ورم  تم رسةر   

  دروي  ورمخاطر ورماري  ورنا ج   ن ورةر  بي ل ورز ادع    رألا مار ا 
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  حس نلأ مندي تدرع ورمنشننننننننننننننأع  س  ور  اء بار زوما  ا مم ورم عامس ن وات صنننننننننننننناد  ن كاردوتن ن  ورمم ر ن 
  ورميييا  وررو ي  رسنشا  ور دن  ورر اض  

  :وفرة البدائل المختلفة للتمويل 

 خضننم تدورع ورمال    ورمنشننج  ورر اضنني  رشننر    فرضنن ا ورمييننيننا  ورمةرضنن  من ا  ع ي  نيننل 
س  ورةر   أ  ور ت  ورلاز  رمدع ورةر   ورضننننمانا  ورمفر ضنننن   ف  هدم ورحار   صننننعل م م  ورفاتدع  

 وادورع ح د  عملأ  س  دروي   مةارن  ور كسف  رسةر  مم ورعاتد ر  و ورةر . 

  :التوقيت 

تن ورحصن ل  س  وضم ول ورلازم  ر م  لأ ورمشنار م  وضنشنط  ورر اضي   وح ضان ا يعد من أصعل 
ح نند  جننل معر نن  ور ةسبننا  ور    خص معنندلا  ورف وتنند ور   تنند  ر فم خلال  لاد أشنننننننننننننن ر  تنند  ورمروحننلأ

  نخف  بعد  لاد أش ر ر و  من ه م وردروي  من ورمفاضس    ن ورد  ن ورةص رع  ورط  س  وضجلأ. 

  :التخطيط المالي والتحليل 

ضي  مركز ورمار  رسمنشأع ورر اور حس لأ ورمار  ورم ن   س  أينالا دروين  ورنيل ورماري   كشف  ن ور
من جانل ورة ع أ  ورضننننعف كما ييننننا د ه و ور حس لأ  س  معر   ورحاجا   ورم طسبا  ورحاري   ورمينننن ة سي  
 ور دوتلأ ور م  سي  ورمخ سف   ور خطيط رينننيايننن  ور م  لأ ورمع مدع    ورميننن ة لأ  درويننن  ورحاج  تر  مصنننادر 

نشنننننأع  وا ادع ورن ر      ز م أصننننن ل ورميينننننيننننن  من ح د ور رك ز ور م  لأ  و  ورمرد دي  وات صنننننادي  رسم
 (02، ص9116)حسن أحمد الشافعي، . رمار   أهمي  كلأ  ناصر ورم زوني و

 أهمية وأهداف الإدارة المالية  -4-3-3

من أه  وضهدوف ور   ييع   يأملأ وات صاد  ن  ورمد ر ن ه   ع ي  أربا   تعظيم الربح : -4-3-3-0
ميييا        من وا  روضا  ور     د  معة ر  ن رو ضن أصحال ورمشر  ا  ورخاص  رد    وررغب     

  حة   وضربا   ز اد  ا تر  أتص  حد ممكن ح    ر  كان  رك  س  حيال ورعنصر وربشر  

  ةادو  ور    ج   ر  و ور دف ما  س :من   ن أه  وان

   هدف  ع ي  وضربا  يش به ورك  ر من ورغم   ت  أنه لا يةد  واجاب  ورةاطع   ن أم ر هام 

 من ا: 

  هلأ ورمةص د   ع ي  وضربا  ه   ع يم ا  س  ورمدي ورةص ر أ  ورط  لأ 

  هلأ ورمةص د باضربا  واجماري  أ  وضربا  ورصا ي ؟ 

ور ننندف ر ع ي  وضربننننا  غ ر ملات  ضنننننه لا ينننأخنننن  بع ن وا  بنننار ور  ت ننن  ورزمن  رلأربننننا  ورم  تعنننن   -
د  يحة   اتد يةدر  06666666 ورمرد دي   هنا يطر  ور يننايل م لا هلأ واينن  مار    رألا مال بةيم  

 ين و ؟  2د  بعد  266666
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   تد   وج  ا ورمنشننننننأع    ورمينننننن ة لأ  هلأ معدلا  وضربا  م ضنننننن  ي  بارنضننننننر تر  ورمشنننننناكلأ ور
 خاص  معدلا  ورفاتدع  س  ورةر  ؟

 تعظيم قيمة المنشأة الرياضية  -4-3-3-9

يعد ه و ور دف من وضهدوف ورن ر   رلإدورع ورماري  ورحد     ورمعاصنننرع ح د  ر كز  س  ينننياينننا  ورماري  
 رسميييا   دروي  ور م  لأ ورخارج   وردوخس   يما  س : 

  ز م وضربا  ور     دف تر   ع   وضربا   ييايا   

    ورم ا   ورميي ريا   ور  اء باار زوما     حار  ورةر 

 تطور الفكر في مجال الإدارة المالية:  -4-3-4

 المدرسة التقليدية:  4-3-4-0

ع منصننننبا ر  ه  ورمدرينننن  ور   يننننادع أ كارها خلال وضربع نيا   ورخمينننن نيا   كان واه ما  خلال ه م ورف 
ح ل  د  ر وضم ول   صننننننننف  ينننننننناتلأ ور م  لأ ورخارج  ورط  لأ وضجلأ مم تس لأ من واه ما  باركيفي  ور   

  دور   ا وضم ول ورمي  مرع    ورمييي    مسي   ضم ورةرور. 

 نتائج المدرسة التقليدية:  -4-3-4-9

   د  ر وضم ول " وضم ول ورط  س  وضجلأ كارةر  ، "... 

  .ته ما  تس لأ بعمسي  تي  مار وضم ول   مسي   ضم ورةرور 

  تصدور وريندو   وضي   رما و؟ 

 ... ، ... ور عاتد مم ورميييا  ،دروي  ورميييا  ورماري  ور     يع "  ن ك -

  .ور ج  ز ورمار  ور    ركز أيايا  س  وربحد  ن أم ول ط  س  وضجلأ  طرق تدور  ا 

  ن رع ورمدرينن  ور ةس دي  رسع وملأ رسد ن تصنن رع وضجلأ  س  أن ا  م لأ ميت       ينند دم بعد   رع تصنن رع
  بار ار  لا يي ح  ولاه ما . 

      و  بار ورمدريننن  ور ةس دي  رسع وملأ ورخارجي  ورمحيط  بارميينننيننن   خاصننن  ر سك ورع وملأ ور     حك
ياي  ورحك م   جام أن وا  مصادر ور م  لأ ط  س  وضجلأ  مسي  ور ين    رلأ روق ورنةدي  ورمصندرع.  ين

 من أه  ورمحددو   ورمطارل ور    نبغ  دروي  ا. 

 المدرسة المجددة:  -4-3-4-3

يناد  أ كارها     دوي  ورخمي نا  تر  وري  نا     جس     وه ما  خاص بار م  لأ تص ر وضجلأ. 
رع   ةاد بأن ورد  ن تصن رع وضجلأ  ي ف د منه بصف  مباش ه و  س  خلاف ورمدرين  ور ةس دي   يع د تر  وا

 ميننننننن مرع ح د  عد ورد  ن تصننننننن رع وضجلأ بم اب  ور م  لأ ورم كرر كما يم از بار عة د من ح د ورمصنننننننادر 
 وضشننننننكال. وضمر ور    جعلأ مشنننننناكسه  شننننننكلأ جزء ها  من ورحياع ور  مي  رلإدورع ورماري   ه و  س   كلا 
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ور   أصننننننننننننننبح   سجأ تريه وادورع ورماري     أ تا  م با دع  خاصنننننننننننننن  م وضننننننننننننننيم  ور م  لأ ط  لأ وضجلأ.
 واي  مار. 

   يننن خدوما  ا    وه م  بم وضنننيم وريننن  ر ورمدريننن  ورمجددع   ر  وه ماما ك  ر بكلأ مصنننادر وضم ول  وا
 مارو   ورماري   مةارن  ا مم ورربحي  " واه ما  بمدي تدرع ورمييي  من خلال تي خدو  وضص ل  ولاي

   حة   ربح   ا... 

  ورسج ء تر  ن ا من أن وا ورد ن ية ضنننننننن  دروينننننننن  ورحاج  تريه  مدي يننننننننر    حة   ورينننننننن  ر    ح  لأ
 وضصلأ ورم دو ل تر  نةد.

 ير:تسيمبادئ ال -4-4
 التنظيم:  -4-4-0

وض رود    مكن ه  ور يننننننن س  ور   ، يع  ر ور ن ي  من ورعمسيا  وادور    من ورعناصنننننننر وضينننننننايننننننني  رلإدورع
  ما ه  هياكسه  أن و ه. ،  ما ه  أهم  ه،  ما معن  ور ن ي ،   ويط  ا من ورعملأ معا بكفاءع

 تعريف التنظيم:  -4-4-0-0 

أرن ور ن ي :   يعرف ر يلا،  ور باط ا بعض ا  بع ، يةصد بار ن ي   ناء ور ياكلأ وردوخسي  رلأ مال
تام،  حد د   ف ي  ورميننننننني ري   ورينننننننسط ،  نبغ  أدوتهأنه  مسي   حد د   جميم ورعملأ ور      ورعلاتا   وا

أ جه   يعر ه ر ندول ت ر يك أنه  حد د، رغر   مك ن وضشنننخاص من ورعملأ بأك ر  ا سي  ر حة   وضهدوف
  ورنشا  ورلازم  ر حة   أ  هدف   ر    ا    مجم  ا  بح د يمكن تينادها تر  أشخاص.
 (46، ص9114)فايق حسني أبو حليمة،

ما أنه ك، ي  ر  يه خط   ورمينننني ري    ضنننن  ، يعر ه   د ورحم د شننننرف: أنه أحد  ناصننننر وادورع
 جمع ا     نايننننن   ا     ج   ا نح  ، يحدد ور وجبا  ورمطس ل تنجازها ركلأ  ضننننن  من أ ضننننناء ور ن ي 

 (07، ص0227)عبد الحميد شرف،  ور دف ورمطس ل  حةيةه.

 .رو س  بأن ور ن ي  شكلأ أ   جمم تنيان    دف تر   حة   هدف مش رك  ري كلأ من جيملا م ن  آلان

من   مارلا،  عر ف آخر: ه  ورشنننننننكلأ ور     عا ن  يه ورج  د وانيننننننناني  ضجلأ  حة   غر   ا 
 (943، ص9116)زيد منير عبوي،  خلاره وريسط   ور ني    وررتاب .

جروءو   وضح   تيايي     ورمن م    انجاز وض مال. يضم ور ن ي  أيلا  وا

 أهمية التنظيم:  -4-4-0-9

  . ور ن ي    ةيي  ورعملأ   ن أ ضاء ورمن م      

  .يع مد ور ن ي   س  ترياء أيلا نمطي  بارنيب  اجروء مخ سف وض مال 

  . ئ ور ن ي  وركيفي  ور         ا ترياء  وي ةبال ورةرورو  ورصادرع من مروكز وريسط  ورمخ سف    
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بما    ر  ، وينننننننن ةبار ا    مخ سف وضتيننننننننا     ورمن م ، ور ن ي   و  أهمي     نةلأ ورةرورو يع  ر 
 ن ا  رلا صال  ن  يه ورريم    ن وض رود    ورمن م . 

 كما يحة  ور ن ي  ور نمي   ور أه لأ  ور در ل ض ضاء ور ن ي  أ  ورعامس ن    ورمن م . 

  س   در ل   أه لأ من أجلأ  نمي  ميهلا     كفاءو     كما أنه من خلال ور ن ي    حصلأ وض رود

 دعامات التنظيم: -4-4-0-3

    حة   أهدو  ا  نجا،  ح ا  ور  تا  تر  مة ما  ح     مكن من ولايننننننننن مرور    أدوء نشننننننننناط ا
 (943، ص9116)زيد منير عبوي،  ري محمد يع د أحمد أن ه م ورد اما  ه : ،  كفاءع

 :ه  م منن  ض ر هننا ورفعننال    ،  ه  مجم  نن  من وض رود ورعننامس ن    ور  تنن  الرردعررامررة البشرررررررررريررة 
  مسيا  وانجاز   حة   ور عا ن    ورمن م  رسةيا  بارعملأ. 

 :يعن  ورشنننننكلأ ور ن يم   ور    س  أيننننناينننننه       ز م ورينننننسطا   ورميننننني ريا  الدعامة التنظيمية، 
   حدد وض مال كميند تر  كلأ  حدع من ور حدو . 

 :شننر م يحدد ضن ور ، يةصند   ا ورةان ن ور    ينن ند تريه ور  ت     ممارين  نشنناط ا الدعامة القانونية
 نشا  ورمن م   أهدو  ا. 

 :ت  أن ورم ورد ، أ  ورجانل ور م  س  رسمشننننننننننننننر ا ور   ييننننننننننننننا دم  س   حة   أهدو ه الردعامة المالية
  .ي    يح رسمن م   د  ر ما  سز  من معدو   وي خدو  ورخ رو   ورم ارو  وربشر  ورمار

 مبادئ التنظيم:  -4-4-0-4

   جد  دع مبادئ رس ن ي   كرها ورعد د من ورباح  ن    ورمجال ن كر من ا: 

 :أ  ورنص  سيه صروح .  مبدأ تحديد الهدف 

 :ر   وضهدوف  ورمشارك      عس  كلأ ورعامس ن    ور  ت  مع مبدأ وحدة الهدف 

 :ييمح   حة   وضهدوف بفا سي   كفاءع  بأتلأ  كار ف، دروي  ور ن ي  ورج د ور   يمكن مبدا الكفاءة  
     حد د وامكانيا  ورمادي   وربشر   ورم اح . 

 :ةينننني  ورعملأ   رك حيننننل وركفاءع  ور خصننننص    ورمجال  مبدا تقسررريم العمل والتخصرررص فيه      
 ورر اض . 

 :رك  ،  حة   ور  وزن   ن  حدو  ور ن ي ، أ   حة   ور  وزن  يما   ن ورينننسطا  م لا مبدا التوازن  
 بعمس ا   كا ي   ناي    حة   وضهدوف. 

 :أ   ن ي    ةيي  ور وجبا    ن ورعامس ن.  مبدأ ضرورة التنظيم 

 يةصد به أن يك ن  سة  وض ومر من رتيلا  وحد من أجلأ  فاد  ورخسط  ورف ض .  دا وحدة القيادة:مب  

 :كلأ يعملأ    حد د يننسط ه، يعن  كلأ يننسط  رتيلا أ  مري لا  ك ن  وضننح  مبدا تدرج السررلطة ، 
 ه و ر ك ن ورعمسي  ور ن يمي  ج دع. 



 التسيير الإداري الرياضي ...........................................الرابعالفصل  

 

48 

 

 :ور غ رو  ور    حدد دوخلأ ورمشنننننننننننر ا يينننننننننننمح بم وج،   جل أن يك ن ور ن ي  مرنا مبدا المرونة   
  خارجه. 

 :ورمينننن  يا  وادور   يك ن بارةدر وركا   من أجلأ  حة       ف ي  وريننننسط   مبدأ تفويض السرررلطة
  من أجلأ أن      نف   وض مال    أتصر  ت . ، ورن اتا ورمي  د  

 أنواع وأشكال التنظيم:  -4-4-0-5

 ،من م  يشننملأ خصنناتص ر ا طابم ولان  ا   ولاينن ةرور  ور با ور ن ي  ه   نصننر أينناينن     أي  
  رس ن ي  أن وا ن كر من ا: 

  :التنظيم الرسمي 

 حددها  ،ور ن ي  وررينننننم  ه  ور ر  با   ور ن ي  ور   يحصنننننلأ ن  ج  ج  د  ترورو  رينننننمي  م عمدع
ضنننا     لات     جيننند أي، س وتح  ور  تا  ورر اضننني    م لأ ور ن ي  وررينننم   يما حددم ورةان ن  ور  وادورع

ور ن ي      جيد مشكلأ، ج از ورر اضن  كج   تدور   مركز   بار  تا  ورر اضني  ورمخ سف ، ورمجسلا وض س 
ينننننن وء    ورسجن  وض رم ي  أ  ولا حادو  أ  وضندي      حد د  دد أ ضنننننناء ، ورريننننننم   س  ينننننن  لأ ورم ال

 (69، ص0220)حليم المنيري، عصام بدوى،  نف   .ور ورمجسلا  م وتع    يسطا  ورمجسلا  ورمك ل 

  :التنظيم غير الرسمي 

 ،ه  ور ن ي   ور ر  با  ور    حدد  ف يا ن  ج   فا لأ وض ضننناء مم نعصننن   وربع  خلال  مس  
فا لأ تر  حد د ن ا من ور ر  با   ولان  ا  ور يد  ،  ه و  فا لأ مجم ا من وض رود رف رع ما  ض  يننننننننننننن ل

من ون  ا  ييمح   غ ر  رك،   نام  تي   معا  ر يس ك  س زم ن   ا،        ز م رلأد ور   ن   ، يما   ن  
 رسن ر تر    كجما  . 

حصنننن ل ه و ولان  ا  ه  حار  ح مي  لا يمكن  جن  ا. كما أ  ر   جارل ه ر  ن أهمي   ت ع ه و 
 (64، ص9117 )محمود فوزي حلوة،ور ن ي  ور   تد  ز د  ن ت ع ور ن ي  ورريم . 

 ،ميننننننني ري  وادورع بارنينننننننب  ر  و ور ن ي  ه  ولان بام ر ج دم  ضهم  ه  ر أ  رم  س  ور ن ي  وررينننننننم 
  ور أكد من أن أهدو ه لا  نات  أهدوف ور ن ي  ورريم . 

  :التنظيم الوظيفي 

بم دأ  ر رك يأخ ،   ن  ه و ور ن ي   س  أينننننالا ور خصنننننص ور  يف  رس حدع وضينننننايننننني  ورمك ن  ره
 ه  ييننننا د  س   نمي  ر   ورفر    ورربط   ن ،  ةينننني  ورعملأ أك ر من أ  شننننكلأ آخر من أشننننكال ور ن ي 

 (04، ص9113إبراهيم محمود عبد المقصود، ). ور حدو  وادور  

 متطلبات التنظيم:  -4-4-0-6

 رك  يك ن  عالا من أجلأ  حة   أهدوف ، رنجا  ور ن ي  بشنننكلأ ج د   رك    ورميينننيننن  ورر اضننني 
 ور  ت   جل ت باا بع  ورم طسبا  ور    حميه من غيابا  ورمي ة لأ. 
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  :ر ت  لا يمكن تتام   ن ي   د ن    ، تن ورم ورد وربشننر   ه  وضينننالا    ور ن ي الإمكانات البشرررية
  وضيالا    تنجاز ورمشار م ، ورعنصر وربشر  ور   يع  ر م ما جدو

 ه  ور   ية    س   ر  ل   حد د ورعلاتا    ن  حدو   أتيننا     اتف ورمن م يكل التنظيمي: اله، 
   جل أن   نايل ور يكلأ ورن ن يم  مم ط يع   حح  ورمن م  ورر اضي  ريك ن ور ن ي  ناج ا.

  :أ تن  ينن  ر أ  من م  أ  ه ت  ر اضنني       ح  يننسط  ورةان ن كارن ا  وردوخس  رسمن م القانون  
 د ما  نص أ     حد،   ي  رها   مس ا     بم جل ورةان ن ، ورةان ن وضيناي  أ  ورس وتح  ور ن يما 

 به ورةان ن. 

 :جل أن يك ن  م  لأ مار  كا   رسمشنننر ا من أجلأ  حة    رك ،  س حة    ن ي  ج د الموارد المالية 
 ور ن ي   جعسه ممكن رس ط   . 

 عناصر التنظيم: -4-5-0-7

 ور ن ي   س   ناصر رتييي  أهم ا:  يش ملأ

 :ه  وضهدوف ور       حد دها    مرحس  ور خطيط.  تحليل الأهداف  

 طسل  رك: وضع هيكل تنظيمي: و   

  .حد د ورعملأ ور    جل تنجازم ر حة   وضهدوف  

  ةيننني  ورعملأ تر  أجزوء أ   حدو  أ   ةيننننيما     تدورو  أ  مروتبا  بح د تيننننناد ه م وض مال 
 تر  أشخاص. 

  :يمكن واشنننننننننننروف ورفعال ،      جميم وضجزوء أ   حدو  ورعملأ مرع أخري تصررررررروير الهيكل التنظيمي
 .     صميم اأن   ريمه بعد ،  ارخروتط ور ن يمي  ه   ص ر رس يكلأ ور ن يم  أ    ضيحه،  س  ا

  (07، ص0226عبد الحميد شرف، )
 بح د   ضمن مضم نه ركلأ ه ت  ر اضي   س  ورع وملأ ولآ ي : 

  . ور دف ور    يع  تريه ه م ور  ت 

  .حج  ور  ت  ورر اضي  ور         ا  صمي  ه و ور يكلأ 

  . ط يع  ورعملأ    ور  ت  ورر اضي 

  .وامكانا  ورمادي   وربشر   ورم   رع 

  . حد د وريسطا   ورميي ريا  

 ا  مع ن.ا حاد ر اض  رنش، ر  و  ار يكلأ ور ن يم  رناد  ر اض  م لا  خ سف  نه ور يكلأ ور ن يم 

 التوجيه:  -4-4-9

عمس ن ي، يع  ر ور خطيط  ور ن ي  كمروحنننلأ  ج  ز ننن      نف ننن  وض منننال ضن مجم  نننا  من وض رود
د لا ضنه ت،  من أجلأ أن      مس ا    أحينننننن  جه ييننننن  جل أن يك ن   جيه، ر حة   وضهدوف ورمن م 



 التسيير الإداري الرياضي ...........................................الرابعالفصل  

 

50 

 

 ن ما أ  تد  خ ار ن أن  خارف، يف   ورعامس ن ورخطط  وضن م  أ  ح   يك ن ن غ ر تادر ن  س   نف   ها
 ورعامس ن بار  جيه.  جاء    ا ر رك  س  وادورع ورعملأ  س  ور أكد من ور أ  ر وريسي    

   يف  ور  جيه   ضننننمن وركيفي  ور     م لأ   ا وادورع من  حة   ور عا ن   ن ورعامس ن    ورمنشننننأع 
  رك من خلال ورةيادع  ورحفز  ولا صننننال   رك ،  حفزه  رسعملأ بأتصنننن  طاتا         ر   ت   ملأ ملاتم 
 .ة   أهدوف ورمنشأع بفعاري  كفاءعرف   ط يع  وريس ك وانيان   محا ر    ج  ه ار   ح

 (83، ص9117)محمود فوزي حلوة،  

 تعريف التوجيه:  -4-4-9-0

 هناك  دع  عار ف رس  جيه ن كر من ا: 

 ل  ه  مطس ب  بينننننن،  عر ف محم د   ز : يعرف ور  جيه أنه  مسي  ور عاملأ مم ورعاملأ وانيننننننان 
      شنننننملأ ورةيادع  ور حف ز  حيننننننن، أيننننننايننننني  رلإدورعور    جعس ا   يف  ، ورخصننننناتص ورمم زع رلإنينننننان

  .  دف ور أكد من  حة   أهدوف ورمن م ، ور  وصلأ  غ رها من  مسيا  ور أ  ر  س  ورعامس ن

 (82، ص9117)نداء محمد الصوص، 
 أهمية التوجيه:  -4-4-9-9

  ويط ه      ،رلإدورعيع  ر ور  جيه ضر ر   أياي  ،  جعلأ ور  جيه   يف  وانينان أينايي  رلإدورع
 ، ك ف  رك؟ وانيننان ره خصنناتص  حاجا   د دع،   جيه وانيننان تر   ط      نف   ما ه  مطس ل منه

 ارم  ار  جيه يعملأ  س  أن  خ، كاارودع م لا     علأ ما  خ ارم ح    ر  كان يعار  ما ه  مطس ل منه
وا نندوا    ورمن منن   جعننلأ ورعننامس ن   خنن  ن وض رود  نف نن  مننا ه  مطس ل منننه.     ف  مسيننا  ور عس    

 أحين ورةرورو      صحيح وضخطاء ور    ةم با جام حماي  مصارح ورمن م . 

بما  ، يع    يف  ور  جيه ر يخ ر تدرو  وانيان رضمان  ك ف ورمن م    غ  ر رخطط ا  أن م  ا
 يضمن ر ا وربةاء  ورنم . 

 ومات: الاتصال ودوره في تبادل المعل -4-4-3

 با  بارم يس ك ية   به وانيان بصف  ط يعي . ، يي عملأ وا صال    حيا نا ور  مي   يمارلا

 تعريف الإتصال:  -4-4-3-0

 يعر ه  bennisأما   نلا ، يعرف ديفر وا صنننال أنه  مسي  نةلأ      ورمعس ما  من شنننخص لآخر
معس م   أ ،  يشملأ تريال  كرع أ  حةية أنه  مسي   بادل   د   ورمعس ما   وض كار من شخص تر  آخر 

 (95، ص9116)علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل،  من مريلأ تر  مي ة لأ.

ن  ي   ر رك  هن،  ع مد نيننب  ك  رع من ورنشنناطا   وض مال وادور    س  وا صننال  يما   ن وادورع
وا صال  ي ر بصف  مباشرع  س  وضدوء.  سنم   نجا  ور ن ي  وادور  ورر اض   جل    ر ن   روتي     

 وا صال. 
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 أنواع الإتصال:  -4-4-3-9

وا صنننال ورنازل )من أ س  تر  أينننفلأ(: ه  وا صنننال ور   يع مد  س  ور ينننسينننلأ ور رم     شنننكلأ 
 عسيمننا  من وررتيلا تر  مري يننننننننننننننيننه كمننا ه  ورحننال    وادورع ور  ر تروطينن  كنناادورع ،   ج  ننا ، أ ومر

 ورجزوتر  . 

ولا صننال ورصننا د )من أيننفلأ تر  أ س (   دأ ه م ولا صننالا  من ورمينن  يا  وردنيا تر  ورمينن  يا  
، رعملأملاح ا     ن و نةلأ ،   وينط  ه و وا صنال ية   ورمري ين ن  هيصال ورمعس ما  ررييات  ، ورعسيا

 (025، ص0228)محمد عودة، محمد خيري،  .وت روحا ، رةاءو  مباشرع،  ةار ر،  رك  س  شكلأ شكا   
 ه و ورن ا من وا صنننال ر بعد ور ة     نف لا وض رود. ر  و ورن ا من وا صنننال د ر أينننايننن       

  حف ز وض رود   شجيع    س  أدوء ورعملأ بصف  ج دع. 

 ة : يةصد به ولا صالا  ورجان ي  ت      ه و وا صال   ن وض رود  ورجما ا     ورمي  يا  ولا صنال وض
يع  ر ه و وا صننننننننننال من أه  أن وا ، (093، ص9113)عمر سرررررررعيد، ت    دف تر   نينننننننننن   ورعملأ ، ورم ةا س 

 ولا صالا . 

 التحفيز:  -4-4-4

ا مجم    من ور يننناتلأ ورمخ سف  ور    يننن عمس ت  يع  ر ، يع  ر ور حف ز مطسبا م ما دوخلأ ورميينننيننن 
     يا د ورح و ز    د ع، ورمييني  رحد ورعمال   شجيع    س  ز ادع ورعملأ  ور ص ل تر  ما خطط ره

 أ  وضج ر ور شجيعي   ورمكا ج   ورعلا و . ، وضجر   من خلال  شجيم أدوته  ز ادع ، نح  ز ادع ورعملأ

  ور    ي ر  س  ينننننننننننس كا ه،  س  ت ارع ورة ع ورحركي     وانينننننننننننانه  مجم    ورع وملأ ور    عملأ 
 (09، ص0281)حامد الحرفة،   صر ا ه. 

 ه  ت ع ورحمالا أ  وررغب  رسةيا  بم ا  ، ه  ورة ع ور    حرك   ينننننننننننننن شنننننننننننننن ر ورفرد رك   يد   مسه
 (12، ص0282)أحمد صقر عاشور، ورعملأ. 

  :تصنيف الحوافز 

 :ه   سك ورح و ز ور    أ    س  شنننننكلأ نةد  أ    ن  أ   ة ي   س  أينننننالا  ط     الحوافز المادية
ز ادع ورعلا و   ورمكا ج  ر شجيم وي خدو  ،  يم لأ أه  حا ز ماد ، مخ سف أشكال  ن   د م وضج ر

 وضيار ل ورفني  ورحد    ر ط  ر ورعملأ. 

 :عملأ  ورعلاتا  ولاج ما ي  مم وررتيلا      شنننننننننننننملأ   وملأ ورروح   وضمان أ ناء ور الحوافز المعنوية
 (046، 0282)زكي محمد هاشم،  . ورزملاء  ورمري ي ن  ور    جعلأ ورعاملأ أك ر  لاء رسمييي 
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 خلاصة:
 كما  طرتنا ر عر ف ورميننننن ر أ  ورمد ر  أ ضنننننحنا،  نا رنا    ه و ورفصنننننلأ مف    ور يننننن  ر وادور   

ي  أ  ورعمسيا  وادور   ه م ور يم،  أهمي  مبادئ ور ي  ر، وادور  مدي أهمي  خ رو  ورمي ر رنجا  ورعملأ 
، اب  ورعمسيا     وادورع   دو بار خطيط   ن    باررت، ور     ر     أد يا  وادورع ورر اضنننني  ورمعاصننننرع

ه م ورعمسيا  م م  جدو خاصنننننن     ورمجال ورر اضنننننن  ور   ، بح د يلاز  كلأ  مسي  و خا  ورةرور وررشنننننن د
 هننن و ، كمنننا أن ورمن منننا   ح نننا  ركفننناءو  ر ط  ر وضدوء وادور  ،   بننناه منننا  ك  ر    د ل ورعنننار ح 

 رك وادور   ر، ورمن ما  وضيننننار ل ورحد    ر حة   أهدو  ا   باينننن عمال  جل وضخ  بالا جاها  ورحد    
يشننننن دم  شننننن دم ورعار   ما زوله و ور غ  ر ور   ، ور     دف تر  ور غ  ر نح  وض ضنننننلأ    ورعمسي  وادور  

مم  تضا    جل    ر  شر عا   ي لأ ه و ور ي  ر    ماش ،     لأ ورع رم   ور ط ر ور كن ر ج  ورينر م
 غ رو  ورعصنر ورحار .    ورفصلأ ورم ور  ينحا ل  يسيط ورض ء  س  ورجانل ورةان ن  ور شر ع  ر ي  ر 

 ورن ود  ورر اضي  ورجزوتر  .
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 قائمة المراجع:
 الكتب:أولا/ 

ورر اضننننني ،  رلإدورع ورعسمي  (: ورم يننننن   0999ورشنننننا ع  ) أحمد حينننننن   ورمةصننننن د   د أحمد ت روهي  .0
 ولايكندر ه.ورمعارف،  منشأع

ورر اضننني ،  رلإدورع ورعسمي  (: ورم يننن   2665ورشنننا ع  ) أحمد ورمةصننن د، حينننن   د محم د ت روهي  .2
 ورنشر، وايكندر  .   رسطبا   ور  اء ، دور0ورر اض ،   ورمجال    ور ن ي 

 .ور  اء دور ورطبع  ر ل      ور م  س   ور أج ر ور م  لأ (:2660ورشا ع  ) أحمد حين .5

 وضكاديمي  ، ورمك ب 0،  0ورر اضنننننن ،   ورم دون    (: وادورع0990 د ي ) ورمن ر ،  صننننننا  حسي  .0
 رسنشر، ورةاهرع.

ورعمسيا  )من ا  حس س ، دور -ن ر ا -(، مدخلأ تر  تدورع وض مال2667خ ر  مصننننننننننننننطف  ك نانن  ) .2
 .099جر ر رسنشر، وضردن، ص

 ور ك  ن، ورةاهرع. جامع وربشر  ، طح،  ورم ورد (: تدورع0999هاش ) محمد زك  .0

ور ط   ،    ورن ر     ن ورعام  ولادورع تر  (: مدخلأ2660حر ز ) هشا  محمد     ، ينام  من ر ز د .7
 ور  ز م،  مان.   رسنشر ورشر ق  ، دور0 

 ورعرب ، ورةاهرع. ورفكر ورعام ، دور وادورع (: مبادئ0996ورطما   ) يسيمان .9

، جامع  ورد ل ورعربي ، ورمن م  0ورمعر  ، ورمجسد(، تدورع 2662ورك يينننن  ) ورد ن صلا  .9
 ورعربي  وادور  ، بغدود.

 صننفا، ورمعر  ، دور تدورع    معاصننرع و جاها " (: 2669ورز ادو  ) أحمد   ود صننمد .06
 .2669  مان

 غر ل طبع ، مك ب  ولادورع،  د ن    عاري  ورةياد  (: ورينننننننننننس ك0995شننننننننننن ت ) طر   .00
  ورنشر، ورةاهرع. رسطبا  

 (: مةدم     وادورع ورر اضي ، مركز ورك ال رسنشر، مصر.0997 آخر ن ) ورد ن حيا  ح طس .02

 ربي ورع نا ف جامع ، ور رب ي  رسةيادو  واينن رو  ج  ور خطيط (2660وركبينن  ) حم د نضنن ر  امر .05
 ورر ا .، وضمني  رسعس  

 ور ط   ، مركز ورك ال (: وادورع    ور ربي  ورر اضننننننننننننني    ن ورن ر   0990شنننننننننننننرف ) ورحم د   د .00
 رسنشر، وايكندر  .

 ، مركز ورك ال رسنشر، ورةاهرع.0(: ور خطيط    ور ربي  ورر اضي ،  0997  د ورحم د شرف )   .02
 رسنشر، ورةاهرع. ورك ال ، مركز0ورر اضي ،   ور ربي     (: ور ن ي 0997شرف ) ورحم د   د .00
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دور 0995  د ورغفار حنف  ) .07  ع وض رود، ورمك ب  ورعربي  ورحد   ، وايكندر  .(: وريس ك ور ن يم   وا
  مان.  ور  ز م رسنشر ورصفاء دور،  ام   مبادئ أيلا ور خطيط (:0999غني  ) محمد   مان .09
، دور ورفكر 0(: م ينننننننننننننن    ور ن ي   وادورع،    ور ربي  ور دني   وادورع،  2660 صننننننننننننننا   د   )  .09

 ورعرب ، ورةاهرع.
(: ولا صننننال وادور   أيننننار ل ورةيادع وادور   2660ورفاضننننلأ ) ورع دع محم د  س   ياصنننرع، محمد .26

 ، دور حامد رسنشر  ور  ز م، ولايكندر  .0   ورميييا  ور رب ي ،  

 ،  مان.0ور  ز م،     رسنشر ور ةا   (: دور2665ورحد   ) ولادورع يع د، مبادئ  مر .20

 ورر اضي ، دور  وتلأ رسنشر  ور  ز م، وضردن.(: ورحد د    وادورع 2660 ات  حين  أ   حسيم  ) .22
" وت صننننننننننناد ورمعر  "، جدورو رسك ال ورعارم ،  ار  ورك ل  (:2666)  سيح حينننننننننننن حسف .25

 .ورحد د،  مان وضردن

، دور ورن ضننننننننننننننن  0(: ورعلاتن  ورعنام    ن ور خطيط  ولا صنننننننننننننننال،  2660 يود وربكر  ) .20
 رسنشر، ورةاهرع.

 ، دور ورجامع  ورمف  ح .0  "مف     ن ر ا   مبادئ"،  (، ور ن ي2660تيلا محمد    د  )   .22
 وادورع م ج ا  (: م يننننننن   2660حيننننننننان ن ) صننننننننبح  در يش، محمد وررحمن   د ورد ن كمال .20

 دور  ت أيننار ل باينن خدو  ورر اضنن  أ مال تدورع    ورع رم    ورجد د، ورج دع ورةرن  مطسم    ورر اضنني 
 ورةاهرع.ورعرب ،  ورفكر دور 0مي حد  ،  

 ورجامعي ، ورجزوتر. ورمط   ا  وض ل، د  ون رس ي  ر، ورجزء (، مدخلأ0992ورط ل) ر    محمد .27

 صننفاء ، دور"ورمعر   تدورع    معاصننرع و جاها "(: 2669ورز ادو  ) أحمد   ود محمد .29
 ور  ز م،  مان.   رسنشر

 ورجامعي . ورمعر   دورولاج ما  ،  ور فك ر   ولا صال (: أيار ل0999خ ر )   دع، محمد محمد .29

 ور  ز م،  مان.    رسنشر ورعرب  ورمج مم ، مك ب 0وادورع،   (: مبادئ2667حس ع )   ز   محم د .56

 .2667ور  ز م،  مان،    رسنشر ورعرب  ورمج مم ، مك ب 0وادورع،   حس ع، مبادئ   ز   محم د .50

 مركز ورك ال رسنشر، ورةاهرع.، 0(، ور ط يةا  وادور   ورر اضي ،  0999مف   ت روهي  حماد )  .52
 ، دور2،  "ورعمسيا    واينن رو  جيا    ورمفاهي : (2665ورمعر   ) تدورع"نج ،     د نج  .55

 .ور روق،  مان

 ور  ز م،   رسنشر ورعرب  ورمج مم ، مك ب 0ولادورع،    س  تر  (: مدخلأ2667ورص ص ) محمد ندوء .50
  مان.
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