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:.  المستخلص  

ومدى   تقويم الخطة الاستراتيجية للرياضة بوزارة الشباب والرياضةتحليل و هدفت الدراسة الى       
تطبيق معايير الجودة في الخطة الاستراتيجية للرياضة . وقد استخدم الباحث المنهج  الوصفي على عينة 

ستخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات وبرنامج الحزم الاحصائية500بلغ عددها ) )الدراسات  ( فرد ، وا 
-لمعالجة البيانات ومن أهم النتائج الأتى:  الاجتماعية و الانسانية   

  أن التقويم المستمر يقود للتحسين والتطوير  - 

.لا يتم تقويم شامل للخطة -   

ليس هنالك معايير قياس واضحة لتقويم الخطة -  

ة .لا يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطة الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشامل -  

. تقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر الفنية والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملة -   

م( اسس ومعايير  2020- 2057الاستراتيجية الشاملة   )لا تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة -
 الجودة الشاملة.

  ومن اهم التوصيات :.

يجب ان تتبع وزارة الشباب والرياضة الاتحادية منهج التخطيط الاستراتيجي مع تطبيق معايير الجودة  -
. (الادارة الرياضية)في وضع خطط   

يجب أن يكون هنالك تقويم كلي و جزئي يشمل جميع الإدارات و الأقسام و الوحدأت التى تتبع للأدارة  -
تحادية .الرياضية بوزارة الشباب و الرياضة الا   

الأهتمام بعملية التقويم المستمر و استخدام الأستخلاصات و التوصيات في الخطة الأستراتيجية المقبلة -  

عمل معايير قياس وتقويم واضحه لتطوير الخطة الأستراتيجية للرياضة . -  
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Abstract 

The present study aim at evaluating and analysis the strategic plan for the sport 
at national ministry of youth and sport, it also aims at evaluating the degree to 
which the quality criteria are applied to that strategic plan, The researcher used 
the descriptive method to the research symbol (100) people, The researcher 
applied a questionnaire to collect data he also applied the SPSS programs to 
manipulate collected data. 

Results and recommendations;. 

Results:  

1. Progressive evaluation is effective in achieving development and 
improvement. 

2. There is no comprehensive evaluation to the plan 
3. Plan evaluation misses clearly stated criteria. 
4. Projects, programs and activities addressing the strategic plan are not in 

implemented according to the light of comprehensive quality criteria. 
5.  The national ministry of youth and sports claims that the proficient 

technicians on implementing the comprehensive quality system. 
6. The plan of the ministry of youth and sport (the comprehensive strategic 

2017 – 2020) does not imply the comprehensive quality criteria and 
basics. 
Recommendations; 

1. The national ministry of youths and sports is recommended to follow the 
strategic planning approach in the line with applying the quality criteria 
when making sportive administration policies. 



 م
 

2. There should be partial and comprehensive evaluation to all departments, 
sections and units of the sport administration at the national ministry of 
youth and sport. 

3. Attention should be paid to continuous evaluation to making use of their 
and recommendations when planning for respective strategies. 

4. Developing clear assessment and evaluation criteria in order to improve 
the overall strategic plan for sports. 
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 الفصل الأول

 الإطار العام 

 :.المقدمة 1 -1

 

تعد إدارة المؤسسات الرياضية من أهم الأنشطة الإنسانية في المجتمعات على اختلاف                   

  م اجتماعيا، واقتصاديا، وسياسيا،مراحل تطورها، ذلك لأنها تؤثر تأثيرا مباشرا في حياة الشعوب والأم

فالرياضة تعد استثمارآ ناجحآ يؤتي أكله في كل جيل صاعد، وقد تطلب ذلك سعيا جادآ من المسؤولين عن 

العمل المؤسسي في البحث عن سبل تطوير أدائهم، من خلال تطبيق نظريات الإدارة الرياضية  الحديثة التي 

تسعى للرقي بها، والتغلب على تعزز مكانة المؤسسات الرياضية والشبابية، وتعمل على المحافظة عليها، و 

كل التحديات التي تعترضها، فتحقيق الأهداف في مستوياتها الدنيا لم يعد الغاية التي تقف عندها جهود 

الأفراد والمؤسسات، إنما أصبح الوصول إلى درجة عالية من إتقان العمل وارتفاع مستويات الأداء الذي 

يطمح الجميع للوصول إليها، امتثالا لتعاليم ديننا الحنيف، وتطبيقا يصل إلى التميز هو الغاية المنشودة التي 

( ،  88لسنة النبي محمد صلى الله عليه وسلم، يقول تعالى : " صنع الله الذي أتقن كل شيء " )النمل، آية 

، البديع الذي أحكم كل شيء خلقه وأودع فيه من الحكمة ما أودع )صفوة  421أي ذلك صنع الله ،)

 106(,) ويقول صلى الله عليه وسلم " إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه" )الألباني، 2ر، ج التفاسي

ويعد التخطيط أحد المفردات المهمة التي دعا إليها الإسلام مع بداية خلق الإنسان على هذه الأرض، عندما 

نه "وما خلقت الجن والإنس إلا وجه خلقه للهدف العام من خلافتهم وهو عمارة الأرض، وعبادة الله سبحا

 ليعبدون "، وحث على التخطيط والإعداد لمواجهة تحديات
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المستقبل " وأعدوا لهم ما استطعتم من قوة ومن رباط الخيل " )الأنفال،  (، الذي يعتبر من  أهم المفاهيم 

تسهم في الارتقاء بجودة الإدارية التي ترتبط بعلاقات تكاملية وثيقة بكافة العناصر الإدارية الأخرى التي 

الأداء الفعلي للمؤسسة كالجودة الشاملة، والإدارة الاستراتيجية، وبطاقة الأداء المتوازن وغيرها . وقد تطور 

مفهوم التخطيط ومر بمراحل متعددة في تعريفه واستخدامه حيث عرف بأنه " جزء مهم من الإدارة وعنصر 

مستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل معه "، ونلاحظ هنا أن مفهوم حيوي من عناصرها، لأنه يعبر عن إدراك ال

 التخطيط جاء كأحد مفردات وظائف الإدارة العامة التي تنظم موارد المؤسسات 

 .مشكلة البحث:  1-2

تربية رياضية وعمل ال دارسته فيلاحظ الباحث من  خلال عمله في المجال الرياضى و                   

المجالات الادارية والقيادية الرياضية بوزارة التربية والتعليم الاتحادية ، ومشاركته في أنشطة في  العديد من 

وورش عقدتها الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية بالسودان  ومعايشتة للواقع الرياضي في السودان، ان 

واضحة  وعدم مؤشرات  تتم عبر لا  بوزارة الشباب و الرياضة عملية التخطيط وصياغة الخطط الاستراتيجية

حظ أن إدارات الرياضة بالمؤسسات والهييئات ، كما لأوضع و تنفيذ الخطط معايير الجودة في مراعاة و 

الأمر الذي تيجية القومية الشاملة للرياضة ،الرياضية المختلفة والمتعددة تضع خططآ تشغيلية وفقآ  للاسترا

ومدي تطبيق معايير الجودة الشاملة  لمعرفة ما  تم  و ما لم يتم تنفيذه دفع بالباحث لتقويم هذة  الخطة ، 

في التنفيذ مما له عظيم الاثر علي مستويات الاداء فى كثير من المؤسسات الرياضية فى السودان على 

الصعيد الادارى والفنى في مختلف الانشطة،  ، و ايضآ أن هنالك فرقآ واضحآ بين وضع الخطة وتطبيقها 

 ارض الواقع . علي
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علي سبيل المثال فبالرغم من ان السودان مؤسس للإتحاد الافريقى لكرة القدم الاأنه وفى الفترات الاخيرة ظل  

بعيدا كل البعد من الحصول على مراكز متقدمة فى المنافسات والبطولات الافريقية وربما قد يكون ذلك بسبب 

بالسودان ، وكذلك اصبح واضحاً تدنى مستوى الاداء فى سوء التخطيط الاستراتيجى بمؤسسات كرة القدم 

، فلقد كانت هذه الاتحادات   مثل إتحادات الالعاب الفرديةبعض المؤسسات والاتحادات  الرياضية الاخرى 

ذات فعالية كبيرة جدا فى الماضى على مستوى السودان وفى كل المحافل المحلية والخارجية الدولية 

وكان لها إنجاز واضح وملموس ، لكنها الان بعيدة كل البعد من التواجد واحراز التقدم فى والافريقية والعربية 

 هذه المحافل .

 -أهمية البحث : 1-3

 تظهر أهمية البحث في النقاط الآتية :

قد يساعد المسؤولين و متخذي القرار بوزارة الشباب والرياضة للتعرف عن ما تم تنفيذة من الخطة  - أ

 ( في عامها الاول.  7171-7112الاستراتيجية الشاملة )

 الاسباب التي قادت الي عدم تنفيذ بعض انشطة وبرامج الخطة    - ب

 تراتيجية للرياضةتطبيق معايير الجودة الشاملة في تنفيذ الخطة الاس  -ت

 المعوقات التي وجهت الوزارة اثناء تنفيذ الخطة لاستراتيجية للرياضة  التعرف علي -ث

 :.أهداف البحث 1-4 

 يهدف البحث إلى:

  الإتحاديةلرياضة بوزارة الشباب والرياضة ا إدارة الاستراتيجي التخطيط ردو  التعرف علي  –1

  الإتحاديةبوزارة الشباب والرياضة   الجودة الشاملة التعرف علي  -7
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 الإتحادية بوزارة الشباب و الرياضة و التحليل  التقويم  اساليبالتعرف علي  -3

 .:أسئلة البحث  1-5

 ؟  الإتحاديةالاستراتيجي للرياضة بوزارة الشباب والرياضة  التخطيط ردو  ما –1

 ؟ الإتحاديةزارة الشباب والرياضةدور الجودة الشاملة بو  ما -7

  ؟الإتحادية  م دور التقويم بوزارة الشباب و الرياضة -3

 حدود البحث :. 1-6 

  وزارة الشباب و الرياضة الاتحادية/ ولاية الخرطومالحد المكان:. 

لجان التخطيط الاستراتيجي في وزارة الشباب اعضاء و  المديريناقتصر البحث على الاداريين و الحد البشري : 

 الاتحاديةو الرياضة 

 م7112 -7112اقتصر البحث على الفترة الواقعة ما بين الحد الزمني:  -

 .منهج البحث: 1-7

إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في تحديد مشكلة البحث التي تمثلت في إبراز دور التخطيط 

الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي، و تطبيق الجودة الشاملة ؛ والمعروف عن المنهج الوصفي التحليلي 

كبير في حل المشكلات، أنه يستخدم "لدراسة أوصاف دقيقة للظواهر التي من خلالها يمكن تحقيق تقدم 

وذلك من خلال قيام الباحث بتصور الوضع الراهن، وتحديد العلاقات التي توجد بين الظواهر في محاولة 

( ، ومن أدوات المنهج الوصفي الاستبانة حيث  2010لوضع تنبؤات عن الأحداث المتصلة "  ) علام، 

ودة في وضع وتنفيذ الخطة ، ولقياس دور ثلاث محاور لقياس إستخدام الجصمم الباحث استبانة تضمنت 

كذلك استخدم أداة بطاقة المقابلة المقننة بهدف تعرف  التقويم بالوزارة ، وقياس اهداف التخطيط الإستراتيجي ،
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واقع جودة التخطيط الا ستراتيجي بالوزارة الاتحادية للشباب والرياضة ، من خلال تحليل الأبعاد، ومدى 

 ودة الشاملة  التي تضمنتها أدبيات الدراسةمطابقتها لمعايير الج

 -مجتمع وعينة البحث : 1-8

بوزارة العاملين  فى لجان التخطيط والجودة  وو رؤساء الاقسام  مدراء الإداراتبحث من  تألف مجتمع ال

 ( فرداً  111وعددهم ) الشباب و الرياضة الاتحادية 

 المعالجات الاحصائية :. 1-9 

 -استخدم الباحث: -

الحسابي والنسب المئوية والإنحراف المعياري  المتوسطالاسلوب الاحصائي المناسب الذي يتمثل في 

ة(.ومعامل الارتباط والدرجات المعيارية )برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعي  

 مصطلحات البحث وتعريفاته الإجرائية : 1-11 

 التخطيط :. -

 وكذلك والبرامج، والسياسات، والإجراءات، الأهداف، مختلف تحديد تتضمن عملية" : بأنه  التخطيط يعرف

، ص  7117 ، اللوزي   )" معالجتها وطرق  المشاكل المتوقعة ومعرفة التمويل، ومصادر العمل، طرق

77) 

 عملية تقوم بموجبها المؤسسة بصياغة أهدافها مستندة إلىوتعرف الباحث إجرائيا بأنه  "

 لتغلب على المشاكل المتوقعة وتطوير أدئها باستمرار".معلومات دقيقة، بهدف ا
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 .الاستراتيجية :-

 7112 ،السلمي(“ أفضل النتائج وتحقيق لها، المتاحة الموارد من للاستفادة الإدارة تختاره الذي الأسلوب هي“

 ص(111، 

 مدة محددة " خلال المؤسسة تحدد بموجبه مسار عملها اتجاه عام وقرار تتخذهوتعرف إجرائيا بأنها " 

 .التخطيط الاستراتيجي: -

يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه "منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبليات التربوية والمحتملة والممكنة، 

ويستعد لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحة والمتوقعة وتصميم الاستراتيجيات البديلة واتخاذ قرارات 

 (169 ص.، 2002هذا التنفيذ : )حسين ، عقلانية بشأن تنفيذها ومتابعة 

 .الأداء المؤسسي :

مع عناصر بيئتها   اج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلهايعرف الأداء المؤسسي بأنه المنظومة المتكاملة لنت

 (01ص  .2007الداخلية والخارجية )الدوري ، 

 .التخطيط في المجال الرياضي: -

 تكلفة لتحقيق المستويات الرياضية المرغوبة على وفق الاهدافهو اقصر الطرق واكثرها ضماناً واقلها 

 المحددة في مختلف انواع الرياضة
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 .الجودة : -

مجموعة  المبادي والسياسيات والهياكل المنظمة المتميزة باستخدام كافة الموارد المالية والبشرية المتاحة  

ت بغرض تحسين الاداء والخدمات المقدمة وتحقيق معيار الاداء والتحقق من مدى مطابقة الاداء والخدما

 ) إجرئي(المقدمة مع المعايير المستخدمة.

 الجودة الشاملة:. -

هي مجموعة  المبادئ والسياسات والهياكل المنظمة المتميزة باستخدام كافة الموارد المادية والبشرية المتاحة 
بغرض تحسين الاداء والخدمات المقدمة لتحقيق اعلي معيار للاداء والتحقق من مدى تطابق الاداء 

  1(17,ص  2118عماد الدين حسن ,   -1)والخدمات المقدمة مع المعايير المستخدمة 
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 الفصل الثاني

 و الدراسات السابقة و المشابهة  الإطار النظري

 التخطيط الاستراتيجيالمبحث الأول :  -2-1

 :تمهيد  2-1-1 

 

  السااير  الااي المعاصاارة   التحااديات أمااام   والاداريااة التعلميااة المؤسسااات  إدارة   تحتاااج

للتميااااااااز والمنافسااااااااة ، وأمااااااااام تلااااااااك التحااااااااديات المحمومااااااااة أضااااااااحت الإدارة التقليديااااااااة  سااااااااعياقاااااااادما 

جراءتهااااااااااا غياااااااااار قااااااااااادرة علااااااااااي مواجهااااااااااة متطلبااااااااااات الاضااااااااااطراب البيئااااااااااي الااااااااااذي  بعملياتهااااااااااا ووسااااااااااائلها وال

يعاااااااااااد السااااااااااامة المميااااااااااازة لتلاااااااااااك التحاااااااااااديات , لاااااااااااذلك أصااااااااااابحت الغااااااااااادارة الاساااااااااااتراتيجية ضااااااااااارورة حتمياااااااااااة 

 .( 17: ص 2115) الدوري ، وملحة 

ولااااااااام تكااااااااان العولماااااااااة كئحااااااااادي التحاااااااااديات هاااااااااي الااااااااادافع الرئيساااااااااي لتبناااااااااي فكااااااااار التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي 

والإدارة الاساااااااااااتراتيجية للؤسساااااااااااات ، بااااااااااال كاااااااااااان هاااااااااااذا الفكااااااااااار ساااااااااااابقا لهاااااااااااذة التحاااااااااااديات ، حياااااااااااث بااااااااااادأ 

اول اساااااااااااتخدام للتخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي ماااااااااااع مطلاااااااااااع العقاااااااااااد الساااااااااااادس مااااااااااان القااااااااااارن العشااااااااااارين فاااااااااااي 

) غنييييييييييييم ، كياااااااااااة ، ثااااااااااام بااااااااااادأ ينتشااااااااااار فاااااااااااي أورباااااااااااا ودول العاااااااااااالم الأخاااااااااااري الولاياااااااااااات المتحااااااااااادة الأمري

 .  (238: ص  2111

بااااااااااادأ والادارياااااااااااة وعلاااااااااااي الااااااااااارغم مااااااااااان ان تبناااااااااااي التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي فاااااااااااي المؤسساااااااااااات التعلمياااااااااااة 

متاااااااااااااخر عاااااااااااان مجااااااااااااال منظمااااااااااااات الأعمااااااااااااال ، إلا انااااااااااااة أثباااااااااااات فااااااااااااي مطلااااااااااااع التسااااااااااااعنيات مناساااااااااااابتة 

وفعاليتااااااااااة ، وللتعاااااااااارف علااااااااااي التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي ، ساااااااااايطرق الباحااااااااااث فااااااااااي هااااااااااذا الفصاااااااااال إلااااااااااي 
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لادارة  المفااااااااااااااهيم الأاساسااااااااااااااية المرتبطااااااااااااااة بااااااااااااااالتخطيط الاسااااااااااااااتراتيجي ، ثاااااااااااااام التخطاااااااااااااايط الاسااااااااااااااترتيجي وال

  . ا الاستراتيجية والفرق بينهم

  :.القسم الاول 

 .:  مفاهيم أساسية في التخطيط الاستراتيجي -1

التخطاااااااااااايط الاسااااااااااااتراتيجي الااااااااااااي تحديااااااااااااد التوجيهااااااااااااات المسااااااااااااتقبلية دون التقيااااااااااااد فااااااااااااي التفكياااااااااااار  عىيساااااااااااا

بالماضاااااااااي أو الحاضااااااااار مرتكااااااااازا علاااااااااي التفكيااااااااار الرحااااااااااب فيماااااااااا يرغاااااااااب بالوصاااااااااول الياااااااااة ، لاااااااااذا فهااااااااااو 

لمااااااااااااؤثرات الداخليااااااااااااة والخارجيااااااااااااة ويتناااااااااااااول ينطلااااااااااااق ماااااااااااان الااااااااااااداخل نحااااااااااااو الخااااااااااااارج ، ويبحااااااااااااث فااااااااااااي ا

القضاااااااااااااايا بشاااااااااااااكل شااااااااااااامولي وقاااااااااااااد تنااااااااااااااول مااااااااااااان الكتااااااااااااااب التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي بالعدياااااااااااااد مااااااااااااان 

التعريفاااااااااااااات ناااااااااااااورد منهاااااااااااااا أن " التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي عباااااااااااااارة عااااااااااااان التبصااااااااااااار بالشاااااااااااااكل المثاااااااااااااالي 

  -للشركة في المستقبل وتحقيق هذا الشكل فهو إذن :

 الشركة  كشف حجب المستقبل الخاص بشكل 

  التبصر بملامح الشركة في المستقبل 

  تصور توجيهات ومسار الشركة في المستقبل 

  رؤية ورسالة وأهداف الشركة مستقبلا 

  ( 8م : ص 2111) العارف ، تخيل مجال الأعمال والأنشطة.  
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ويعااااااااااارف التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي بأناااااااااااة "عملياااااااااااة قااااااااااارارات ووضاااااااااااع اهاااااااااااداف واساااااااااااتراتيجيات وبااااااااااارامج 

 (.238م :2111) غنيم زمنية مستقبلية وتنفيذها وتابعتها " 

، وهاااااااااااااااااي  Strategyويتااااااااااااااااارابط مفهاااااااااااااااااوم التخطااااااااااااااااايط الاساااااااااااااااااتراتيجي ماااااااااااااااااع مفهاااااااااااااااااوم الاساااااااااااااااااتراتيجية 

يااااااااااق أفضاااااااااال النتااااااااااائج ماااااااااان حااااااااااة ، وتحقالأساااااااااالوب الااااااااااذي تختااااااااااارة الإدارة للاسااااااااااتفادة ماااااااااان المااااااااااوارد المتا

المؤسساااااااااات مااااااااان نقااااااااااط القاااااااااوه بهاااااااااا والتغلاااااااااب علاااااااااي نقااااااااااط الضاااااااااعف التاااااااااي تعااااااااااني خااااااااالال اساااااااااتفادة 

 ( .229: 2111) السلمي ، منها 

. أن التخطااااااااااااااايط الاساااااااااااااااتراتيجي هاااااااااااااااو" العملياااااااااااااااة التاااااااااااااااي (229: ص  2112) الصيييييييييييييييرن ، وياااااااااااااااري 

يااااااااااااتم بواسااااااااااااتطها تصااااااااااااور وتخياااااااااااال مسااااااااااااتقيل المنظمااااااااااااة ، وعمليااااااااااااة تطااااااااااااوير الاجااااااااااااراءات والعمليااااااااااااات 

 الضرورية لتحقيق هذا المستقبل" . 

وهنااااااااااك مااااااااان يعرفاااااااااة باناااااااااة " اتخااااااااااذ القااااااااارارات المتعلقاااااااااة بتحدياااااااااد رساااااااااالة المنظماااااااااة وتكاااااااااوين سياساااااااااات 

ذي يحاااااااااااادد أساااااااااااالوبها وشخصاااااااااااايتها ويميزهااااااااااااا عاااااااااااان غيرهااااااااااااا ماااااااااااان وتحديااااااااااااد أهااااااااااااداف المنظمااااااااااااة ، والاااااااااااا

 (. 9م : ص 1991) الحملاوي ، المنظمات 

ويااااااااااري الباحااااااااااث انااااااااااة باسااااااااااتثناء تعريااااااااااف الساااااااااالمي الااااااااااذي تطاااااااااارق الااااااااااي تاااااااااارابط مفهااااااااااوم الاسااااااااااتراتيجية 

بااااااااااالتخطيط الاساااااااااااتراتيجي مااااااااااان خاااااااااالال التركياااااااااااز علاااااااااااي تحليااااااااااال البيئااااااااااة الداخلياااااااااااة والخارجياااااااااااة ، فاااااااااااان 

ت علاااااااااي التفكيااااااااار الاساااااااااتراتيجي فاااااااااي مساااااااااتقبل المنظماااااااااة مااااااااان خااااااااالال معرفاااااااااة بااااااااااقي التعريفاااااااااات ركاااااااااز 

 .الوضع النهائي المراد أن يكون علية شكل المنظمة 

وقاااااااااد اتفاااااااااق الصااااااااارن والعاااااااااارف فاااااااااي هاااااااااذا المجاااااااااال فاااااااااي حاااااااااين أعتبااااااااار الحمااااااااالاوي وغنااااااااايم التخطااااااااايط 

الاساااااااااااتراتيجي " بأناااااااااااة عملياااااااااااة اتخااااااااااااذ قااااااااااارارات تحقياااااااااااق رساااااااااااالة وأهاااااااااااداف المنظماااااااااااة وقاااااااااااد اساااااااااااتجاب 
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الاساااااااااااتراتيجي فاااااااااااي المؤسساااااااااااات التعلمياااااااااااة ثااااااااااار قرباااااااااااا للتخطااااااااااايط تااااااااااااب آخااااااااااارون لتحدياااااااااااد مفهاااااااااااوم اكك

 .( 5م : ص  2115) الفراء نظرا لاهميتة في مجال التربية حيث عرفة 

سااااااااااانوات ( يحااااااااااادد فيهاااااااااااا رساااااااااااالة الجامعاااااااااااة ، والغاياااااااااااات والأهاااااااااااداف  2-3" خطاااااااااااة طويلاااااااااااة الأجااااااااااال )

الزمنيااااااااااااة لتحقيقهاااااااااااا مااااااااااااع الاخاااااااااااذ بعاااااااااااابن التاااااااااااي تساااااااااااعي إلااااااااااااي تحقيقهاااااااااااا وطاااااااااااارق تحقيقهاااااااااااا والبااااااااااارامج 

 والغمكانيات الحالية للؤوسسة "  الاعتبار التهديدات والفرص البيئية والموارد

وقاااااااااد اتفاااااااااق الفااااااااارا فاااااااااي رباااااااااط مفهاااااااااوم الاساااااااااتراتيجية بعملياااااااااة التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي واعتبرهاااااااااا أولاااااااااي 

مراحاااااااااااال التخطاااااااااااايط الاسااااااااااااتراتيجي حيااااااااااااث عرفهااااااااااااا بأنهااااااااااااا " الطريقااااااااااااة التااااااااااااي تساااااااااااالكها الجامعااااااااااااة فااااااااااااي 

  -تحقيق أهدافها " والاستراتجية متعددة الأبعاد لأنها تشتمل علي التالي :

 جل وسيلة لتشكيل أهداف طويلة الا -1

  المؤسسةتبيان النمط الذي ينتهجة تدفق قرارات  -7

  المؤسسةتعرف مجال نشاط أو تنافس  -3

 استجابة لنقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر  -4
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لاااااااااااذا فااااااااااائن أي  مؤسساااااااااااة تحتااااااااااااج الاااااااااااي تحدياااااااااااد اساااااااااااتراتيجية خاصاااااااااااة بهاااااااااااا تبناااااااااااي عليهاااااااااااا الخطاااااااااااط 

 التالي :الاستراتيجية ، وفقا للأبعاد الستة الموضحة في الشكل 

 
 

 (1شكل رقم )

 (2115) مندورة ، درويش ،  أبعاد الاستراتيجية

 

وتعطااااااااي الأبعاااااااااد السااااااااابقة التااااااااي تتشااااااااكل منهااااااااا الاسااااااااتراتيجية إطااااااااارا عامااااااااا موحاااااااادا يااااااااتم وقااااااااف اخاااااااااذ 

القااااااااااااارارات المتاغماااااااااااااة والمتكاملاااااااااااااة ، حياااااااااااااث ان الاساااااااااااااتراتيجية هاااااااااااااي القاااااااااااااوة الدافعياااااااااااااة فاااااااااااااي المنشااااااااااااااة 

لوضااااااااااااع الخطااااااااااااط ، والاسااااااااااااتراتيجية هااااااااااااي اداة تسااااااااااااهم فااااااااااااي تحديااااااااااااد مقاصااااااااااااد المنشاااااااااااااة ماااااااااااان حيااااااااااااث 

الإطار الذي يتم وفقة 

 اتخاذ القرارات

 

 

 الاستراتجية

تحديد مقاصد وغايات 

المنشآة واولويات 

 تخصيص الموارد

تحديد مهام الإدارة 

العليا والوسطي ومهام 

الإدارة المركزية 

 والفروع والاقسام

 

تعريف مجال تنافس 

 المنشآه

تعريف الإسهام 

الاقتصادي الذي 

المنشآة  تقدمة

 للمستفيدينن

كيفية الاستجابة للفرص 

والتهديدات الخارجية 

ونقاط القوة والضعف 

 الداخلية
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العماااااااااال وأولويااااااااااات تخصااااااااااص المااااااااااوارد كمااااااااااا تعطااااااااااي الاسااااااااااتراتيجية  الغايااااااااااات بعياااااااااادة الماااااااااادي ، خطااااااااااط

تعريفاااااااااااا للمجاااااااااااال الاااااااااااذي تتناااااااااااافس فياااااااااااة المنشااااااااااااة وهاااااااااااي ايضااااااااااااء وسااااااااااايلة لتحدياااااااااااد كيفياااااااااااة الاساااااااااااتجابة 

للفاااااااااارص والتهدياااااااااادات الخارجيااااااااااة ، ولنقاااااااااااط القااااااااااوة والضااااااااااعف الداخليااااااااااة بهاااااااااادف تحقيااااااااااق تفااااااااااوق علااااااااااي 

ا مميااااااااااازا لمهاااااااااااام مساااااااااااتويات الإدارة المشاااااااااااآت المنافساااااااااااة ، كماااااااااااا تشاااااااااااكل الاساااااااااااتراتيجية توصااااااااااايفا دقيقااااااااااا

طااااااااااااار نظاميااااااااااااا ومنطقيااااااااااااا لتوزيااااااااااااع المساااااااااااائوليات بمااااااااااااا يحقااااااااااااق التكاماااااااااااال ، وأخياااااااااااارا فاااااااااااائن  المختلفااااااااااااة وال

الاسااااااااتراتجية  تعاااااااارف لنااااااااوع الإسااااااااهام الااااااااذ يمكااااااااان ان تقدمااااااااة المنشاااااااااة بمااااااااا يراعااااااااي تحقيااااااااق المصااااااااالحة 

 لكافة المستفيدين علي المدي البعيد . 

) م الاساااااااااااتراتيجية باااااااااااالتخطيط الاساااااااااااترتيجي  يشاااااااااااير الياااااااااااة ونجاااااااااااد هناااااااااااا أن اتفاقاااااااااااا فاااااااااااي رباااااااااااط مفهاااااااااااو 

 ( .2115مندورة ، درويش ، 

بأناااااااة " عمليااااااااة اتخاااااااااذ قاااااااارارات مساااااااتمرة بناااااااااء علااااااااي معلومااااااااات  تعريييييييييف التخطيييييييييط الاسييييييييتراتيجيفاااااااي 

ممكناااااااااة عااااااااان مساااااااااتقبلية هاااااااااذة القااااااااارارات وآثارهاااااااااا فاااااااااي المساااااااااتقبل ، ووضاااااااااع الأهاااااااااداف والاساااااااااتراتجيات 

 كيد من تنفيذ الخطط والبرامج المحدد " والبرامج الزمنية ، والتأ

بنااااااااااء علاااااااااي نتاااااااااائج  المؤسساااااااااةهاااااااااو " عملياااااااااة تحدياااااااااد توجاااااااااة ) مساااااااااتقبل (  والتخطييييييييييط الاسيييييييييترتيجي

 ( . 71:ص  2116) الدهدار ، التفكير الاستراتيجي " 
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 ( يوضح عملية التخطيط الإستراتيجي ) إجرئي(2شكل رقم )

 

 : وفيما يلي شرحا مختصرا لهذا العناصر

 وضع الإطار العام لاستراتيجية  -1

دراساااااااااااة العوامااااااااااال البيئياااااااااااة المحيطاااااااااااة بالمنشاااااااااااآة ساااااااااااواء كانااااااااااات خارجياااااااااااة او داخلياااااااااااة ماااااااااااع تحدياااااااااااد  -7

 الفرص المتاحة والقيود المفروضة . 

 .تحديد الاهداف والغايات  -3

 وضع الأسترتجيات البديلة والمقارنة بينهما  -4

تحقيااااااااااااق الأهااااااااااااداف فااااااااااااي إطااااااااااااار الظااااااااااااروف  تختيااااااااااااار البااااااااااااديل الاسااااااااااااتراتيجي الااااااااااااذي يعظاااااااااااام ماااااااااااان -2

 البيئية المحيطة . 

 التخطيط

 يالاستراتيج

. أستيفاء 8

. الإطار العام 1 تالمتطلبا

. تقويم 7  للاستراتيجية

  اءالأد

. اختيار 5

البديل 

 الاستراتيجي 

6 .

السياسا

ت 

4 .

الاستراتجيات 

البديلة 

 والتنظمية 

. العوامل 2

البيئية 

 المحيطة 

3 .

  الاهداف
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وضااااااااااااع السياسااااااااااااات والخطااااااااااااط والباااااااااااارامج والموازنااااااااااااات حيااااااااااااث يااااااااااااتم ترجمااااااااااااة الاهااااااااااااداف والغايااااااااااااات  -2

طويلاااااااااة الإجااااااااال إلاااااااااي اهاااااااااداف متوساااااااااطة الإجااااااااال وقصااااااااايرة الأجااااااااال ووضاااااااااعها فاااااااااي شاااااااااكل بااااااااارامج 

 زمنية 

ع مراجعاااااااااااااة تقيااااااااااااايم الأداء فاااااااااااااي ضاااااااااااااوء الأهاااااااااااااداف والاساااااااااااااتراتجيات والخطاااااااااااااط الموضاااااااااااااوعة مااااااااااااا - -2

 وتقييم هذة الاستراتيجيات والخطط الموضوعة في ضوء الظروف البيئية المحيطة .

اسااااااااااااتيفاء المتطلبااااااااااااات التنظميااااااااااااة اللازمااااااااااااة لتنفيااااااااااااذ الاسااااااااااااتراتيجية مااااااااااااع مراعاااااااااااااة تحقيااااااااااااق تكيااااااااااااف  -2

 المنشأة المصاحبة للقرارات الاستراتيجية . 

 التخطيط الاستراتيجي في الاسلام :  2-1-2 

التخطاااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي وليااااااااااد الحضاااااااااااارة الحديثااااااااااة كماااااااااااا يتصااااااااااور الااااااااااابعض ، فاااااااااااالتخطيط لاااااااااام يكااااااااااان 

معلااااااااام باااااااااارز ووسااااااااايلة أساساااااااااية ومرتكاااااااااز انطلقااااااااات مااااااااان خلالاااااااااة حضاااااااااارة الأسااااااااالام ودعوتاااااااااة وتجلااااااااات 

آياااااااااات القااااااااارآن الكاااااااااريم  نباااااااااأعمق معانياااااااااة سااااااااانة الحبياااااااااب المصاااااااااطفي وسااااااااايرتة ، وأرشااااااااادت العدياااااااااد مااااااااا

) الأنفيييييييال (ا اساااااااتطعتم مااااااان قاااااااوة ومااااااان ربااااااااط الخيااااااال " " وأعااااااادوا لهااااااام مااااااا)الاااااااي أهميتاااااااة فقاااااااال تعاااااااالي 

هااااااااااااذه الايااااااااااااة الكريمااااااااااااة دعااااااااااااوة للقيااااااااااااادة الإداريااااااااااااة التربويااااااااااااة الإساااااااااااالامية بالعماااااااااااال والتخطاااااااااااايط . (61:

والاساااااااااااتعداد لمواجهاااااااااااة امااااااااااار مساااااااااااتقبلي قاااااااااااد يحااااااااااادث لااااااااااادار الإسااااااااااالام وأمناااااااااااة ، والقاااااااااااوة هنااااااااااااء تفهااااااااااام 

قويااااااااااء فاااااااااي إيماااااااااانهم وأبااااااااادانهم كاااااااااذلك بمفهاااااااااوم العصااااااااار باااااااااالقوة البدنياااااااااة ، وبنااااااااااء الرجاااااااااال الأشاااااااااداء الا

قااااااااااوة الساااااااااالاك بكافااااااااااة انواعااااااااااه وذلااااااااااك كلااااااااااة لا رهاااااااااااب عاااااااااادو الله واعااااااااااداء الأنسااااااااااانية ، وحمايااااااااااة اماااااااااان 

: ص  2111) عبيييييييييييييدات ، المسلمساااااااااااان علااااااااااااي الماااااااااااادي الطوياااااااااااال حتااااااااااااي تحمااااااااااااي دولااااااااااااة الأساااااااااااالام 

" لكاااااااااال )). وماااااااااان الآيااااااااااات التااااااااااي اعطاااااااااات قاعاااااااااادة مهمااااااااااة للتخطاااااااااايط الناااااااااااجح ، قولااااااااااة تعااااااااااالي  (247
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ساااااااااابيلا وساااااااااانة وطريقااااااااااا سااااااااااهلا واضااااااااااحا  أي( . 48) المائييييييييييدة :  ((علناااااااااا ماااااااااانكم شاااااااااارعة ومنهاجااااااااااا "ج

 .( 524الصابوني :ص الي المقاصد الاسلامية )

وقااااااااااد باااااااااارز مفهااااااااااوم التخطااااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي أيضااااااااااا فااااااااااي احادياااااااااااث عدياااااااااادة ، منهااااااااااا الااااااااااذي اخرجاااااااااااة 

، قااااااااال رسااااااااول  البخاااااااااري بسااااااااندة عاااااااان المسااااااااور باااااااان خزمااااااااة ، ومااااااااروان باااااااان الحكاااااااام رضااااااااي الله عنهمااااااااا

ثااااااااااام قاااااااااااال والاااااااااااذي نغساااااااااااي بيااااااااااادة لا يساااااااااااالوني خطاااااااااااة رشاااااااااااد ،  ....الله صااااااااااالي الله علياااااااااااة وسااااااااااالم : " 

وقولااااااااااة صاااااااااالي الله عليااااااااااة وساااااااااالم لأبااااااااااي بكاااااااااار : "   (975....) البخيييييييييياري : اقبلوهااااااااااا ودعااااااااااوني أتيااااااااااة 

 (.435" ) مسلم : ولئن تدع أبنائك أغنياء خير من أن تدعهم فقراء يتكففون الناس 

التاااااااااااي تعكاااااااااااس القااااااااااادرة الفائقاااااااااااة للتخطااااااااااايط لااااااااااادي الرساااااااااااول تمثلااااااااااات فاااااااااااي حادثاااااااااااة  ومااااااااااان الامثلاااااااااااة

 ( :.212: 2116) الدجي ، الهجرة ، وهو ما يمكن بيانة من خلال النقاط الاتية 

اسااااااااااتخدامة الأحصاااااااااااء لعاااااااااادد جنااااااااااودة ممااااااااااا يجعلااااااااااة علااااااااااي بينااااااااااة ماااااااااان قدرتااااااااااة فااااااااااي مواجهااااااااااة  -*

الخطااااااااوب ، وماااااااان ثاااااااام العماااااااال لتااااااااوفير الأمااااااااان لاتباعااااااااة ، عاااااااان حذيفااااااااة قااااااااال : كنااااااااا مااااااااع رسااااااااول 

الله صااااااااال الله علياااااااااة وسااااااااالم فقاااااااااال : " أحصاااااااااو لاااااااااي يلفاااااااااظ الإسااااااااالام ، قاااااااااال فقلناااااااااا ياااااااااا رساااااااااول الله 

بعمائة ، قااااااااااال : " إنكاااااااااام لاتاااااااااادرون لعلكاااااااااام ان ، اتخاااااااااااف علينااااااااااا ونحاااااااااان مااااااااااا بااااااااااين السااااااااااتمائة والساااااااااا

 . (179) النووي تبتلوا " قال : فابتلينا ، حتي جعل الرجل منا لا يصلي الا سرا " 

اسااااااااند النبااااااااي اماااااااار المبياااااااات فااااااااي فراشااااااااة إلااااااااي علااااااااي باااااااان ابااااااااي طالااااااااب حيااااااااث اعطاااااااااة بردتااااااااة  -*

 ليتسجي بها كما كان النبي صل الله علية وسلم يفعل ذلك . 

اهااااااااااام معاااااااااااالم جاااااااااااودة التخطااااااااااايط وضااااااااااامان نجاحاااااااااااة هاااااااااااو تاااااااااااوافر المعلوماااااااااااات  وياااااااااااري الباحاااااااااااث أن

   الدقيقة الداعمة لعملية التخطيط ، وهو ما فعلة النبي صل الله علية وسلم .
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كمااااااااااا باااااااااارزت مهااااااااااارة النبااااااااااي صاااااااااال الله عليااااااااااة وساااااااااالم فااااااااااي التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي للحاااااااااارب يااااااااااوم 

يااااااااادخلو كااااااااال مااااااااان  فاااااااااتح مكاااااااااة ، حياااااااااث وزع الرساااااااااول صااااااااال الله علياااااااااة وسااااااااالم قاااااااااادة جيشاااااااااة لكاااااااااي

 الجهة التي حددت لة : 

 سعد بن عبادة وابنة يدخلان بقواتهما من الجهة الشرقية  -*

 أبو عبيدة بن عامر بن الجراك من جهتها الغربية  -*

الزبياااااااااار بااااااااااان العااااااااااوام يقاااااااااااود خليااااااااااال المهاااااااااااجرين والانصاااااااااااار ، حياااااااااااث الحجااااااااااون لكاااااااااااي يغااااااااااارز  -*

 راية المسلمين هناك 

ة نحياااااااااث تجماااااااااع مقااااااااااتلو قاااااااااريش وحلفااااااااااؤهم وأحابيشاااااااااهم لمناااااااااع خالاااااااااد بااااااااان الولياااااااااد يااااااااادخل مكااااااااا -*

القاااااااااااوات الاسااااااااااالامية مااااااااااان اجتيااااااااااااز مكاااااااااااة ، وقاااااااااااد كاااااااااااان لجياااااااااااوش المسااااااااااالمين دخاااااااااااول الفااااااااااااتحين 

 ( .89م : ص 1986) الضحيان ، بسهولة بالغة 

ومجماااااااااال القاااااااااااول فاااااااااااأن التخطاااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي مشاااااااااااروع فاااااااااااي الاساااااااااالام بااااااااااال وتباركاااااااااااة الشاااااااااااريعة 

 نفع الأمة ودينها الحنيف . م فيةوتحث علي تطويرة مادا

 التخطيط طويل المدي والتخطيط الاستراتيجي:

حتاااااااااي نهاياااااااااة عقاااااااااد الساااااااااتنيات مااااااااان هاااااااااذا القااااااااارن لااااااااام يكااااااااان هنااااااااااك تميياااااااااز واضاااااااااح باااااااااين مفهاااااااااوم 

 والتخطاااااااايط الاسااااااااتراتيجي ( ( Long Range Planingالتخطاااااااايط الطوياااااااال الماااااااادي 

(Strategic Planing ،  )هومين ولو ضع حدود فاصلة بين هذين المف. 
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فاااااااااائن ماااااااااان المفيااااااااااد أن نااااااااااذكر أن التخطاااااااااايط الاسااااااااااترتيجي يقااااااااااوم علااااااااااي أربعااااااااااة عناصاااااااااار مهمااااااااااة  

 . (126-125م : ص 1995) حمامي ، الشيخ ، وهي : 

 :  المستقبلية في اتخاذ القرارات -أ

اي انهااااااااااا عمليااااااااااة منظمااااااااااة لتحديااااااااااد الفاااااااااارص والمخاااااااااااطر المسااااااااااتقبلية ، والتااااااااااي ماااااااااان خاااااااااالال امتزاجهااااااااااا 

العلاقاااااااااااة تعطاااااااااااي المنظماااااااااااة الارضاااااااااااية الملائماااااااااااة لاتخااااااااااااذ القااااااااااارارات المتعلقاااااااااااة ماااااااااااع المعلوماااااااااااات ذات 

باستكشاااااااااااف وتجنااااااااااب المخاااااااااااطر ، وبااااااااااذلك فاااااااااائن هااااااااااذا العنصاااااااااار يمثاااااااااال تحديااااااااااد الاهااااااااااداف المسااااااااااتقبلية 

 وكيفية تحقيقها .

  -العملية : –ب 

فاااااااااالتخطيط الاساااااااااتراتيجي هاااااااااو العملياااااااااة التاااااااااي تتضااااااااامن التحدياااااااااد المسااااااااابق لاناااااااااواع الجهاااااااااود التنظمياااااااااة 

للتغياااااااااارات المسااااااااااتمرة  ن يقااااااااااوم بهااااااااااا ، والعمليااااااااااة مسااااااااااتمرة نظاااااااااارآطلوبااااااااااة متااااااااااي يااااااااااتم اتخاذهااااااااااا ، ومااااااااااالم

 في البيئة الداخلية والخارجية .

  -الفلسفة :  –ج 

فااااااااااالتخطيط الاسااااااااااتراتيجي هااااااااااو اتجاااااااااااه وطريقااااااااااة فااااااااااي الحياااااااااااة وثقافااااااااااة واقتناااااااااااع ينبغااااااااااي تااااااااااوفرة لاااااااااادي 

 القائمين علية . 

  -الهيكلة : –د 

ي يااااااااااااااريط ثلاثااااااااااااااة أنااااااااااااااواع ماااااااااااااان الخطااااااااااااااط مااااااااااااااع بعضااااااااااااااها وهااااااااااااااي الخطااااااااااااااط والتخطاااااااااااااايط الاسااااااااااااااتراتيج

الاسااااااااااااتراتيجية ، والخطااااااااااااط او الباااااااااااارامج متوسااااااااااااطة الماااااااااااادي ، والخطااااااااااااط أو الباااااااااااارامج قصاااااااااااايرة الماااااااااااادي 
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وهاااااااااااذا يتطلاااااااااااب إيجااااااااااااد علاقاااااااااااة هيكلياااااااااااة تاااااااااااربط الاناااااااااااواع الاااااااااااثلاث ، وهاااااااااااذة الهيكلياااااااااااة تسااااااااااااعد الإدارة 

 جاة تحقيق الأهداف النهائية . العليا علي تحويل خططها الرئسية الي قرارات محددة بات

) غنييييييييييام ، وقااااااااااد اختلااااااااااف الكتاااااااااااب خاااااااااالال تناااااااااااولهم لماااااااااادة التخطاااااااااايط طوياااااااااال الماااااااااادي حيااااااااااث ذكاااااااااارت 

، انااااااااااة التخطاااااااااايط الااااااااااذي تزيااااااااااد مدتااااااااااة عاااااااااان ساااااااااابع ساااااااااانوات ويهاااااااااادف الااااااااااي عمليااااااااااة  (1م : ص 2116

هااااااااا تغييااااااار ترباااااااوي فااااااااي كأفاااااااة ابعاااااااااد النظاااااااام التربااااااااوي بماااااااا فاااااااي ذلااااااااك الهيكلاااااااة التعلميااااااااة والإدارياااااااة وغير 

، و الاتجاهااااااااااااات  التربويااااااااااااة ، وخطااااااااااااط  ) تنبييييييييييييؤ(، وهااااااااااااو يعماااااااااااال بموجااااااااااااب المؤشاااااااااااارات المسااااااااااااتقبلية 

 مستقبلية لتحقيق ذلك . 

  -وللتميز بين كل من التخطيط الطويل المدي والتخطيط الاستراتيجي نورد التالي :

 .(126م : ص 1995) حمامي ، الشيخ ، 

المساااااااااااااتقبلية هاااااااااااااي عباااااااااااااارة عااااااااااااان أمتاااااااااااااداد التخطااااااااااااايط طويااااااااااااال المااااااااااااادي يفتااااااااااااارض أن الاتجاهاااااااااااااات  -*

للوضاااااااااااع الساااااااااااابق ، كماااااااااااا أن الإدارة العلياااااااااااا فاااااااااااي هاااااااااااذا الناااااااااااوع مااااااااااان التخطااااااااااايط تفتااااااااااارض باااااااااااأن الاداء 

 .لذلك غالبا ما تضع اهدافا متفائلةون افضل من الاداء في الماضي ، و المستقبلي سيك

اضاااااااااي اماااااااااا فاااااااااي التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي فااااااااالا يفااااااااارض ان يكاااااااااون المساااااااااتقبل دائماااااااااا افضااااااااال مااااااااان الم

او امتااااااااااداد لااااااااااة ، وعليااااااااااة فااااااااااالخطوة الاولااااااااااي هااااااااااي تحلياااااااااال الخيااااااااااارات المتاحااااااااااة للمنظمااااااااااة ، وهااااااااااذا مااااااااااا 

يتطلااااااااااب تحديااااااااااد الاتجاهااااااااااات والمخاااااااااااطر ، والفاااااااااارص والمجااااااااااالات التااااااااااي يمكاااااااااان ماااااااااان خلالهااااااااااا عماااااااااال 

اختراقااااااااااات أو ،ابتكااااااااااارات مهمااااااااااة ، تساااااااااااعد فااااااااااي تغيياااااااااار الاتجاهااااااااااات السااااااااااابقة إحااااااااااداث تطااااااااااورات فااااااااااي 

لي ، وهااااااااااااااذا يتطلااااااااااااااب تغياااااااااااااارات أساسااااااااااااااية فااااااااااااااي الأهااااااااااااااداف والسااااااااااااااتراتجيات اداء المؤسسااااااااااااااة المسااااااااااااااتقب

 والاساليب .
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يعتماااااااااااد التخطااااااااااايط طويااااااااااال المااااااااااادي علاااااااااااي حقاااااااااااائق فاااااااااااي شاااااااااااكل أرقاااااااااااام وبياناااااااااااات محاااااااااااددة بااااااااااازمن  -*

محاااااااادد ، فااااااااي حااااااااين يعتمااااااااد التخطاااااااايط الاسااااااااتراتيجي علااااااااي قاااااااايم لهااااااااا جوانااااااااب فلساااااااافية تعكااااااااس إيمااااااااان 

 بها  .إمكانياتها وجهوده للتمسك  الإدارة بأهداف تضع

فاااااااااي التخطااااااااايط طويااااااااال المااااااااادي يكاااااااااون علاااااااااي مرحلاااااااااة الإعاااااااااداد والتنفياااااااااذ  بينماااااااااا يكاااااااااون التركياااااااااز  -*

م :ص 1987) الشييييييييييييييرقاوي ، فاااااااااااااي التخطااااااااااااايط الاسااااااااااااااتراتيجي علاااااااااااااي مرحلاااااااااااااة التفكياااااااااااااار والتكاااااااااااااوين 

34) . 

ساااااااانوات تصاااااااال فااااااااي مااااااااداها إلااااااااي  2التخطاااااااايط طوياااااااال الماااااااادي يعااااااااالج فتاااااااارة زمنيااااااااة اطااااااااول ماااااااان    -*

لاااااااااي أسااااااااااليب التنباااااااااوء لتحقياااااااااق الأهاااااااااداف لاسااااااااايما الأهاااااااااداف العاماااااااااة فاااااااااي عشااااااااارين عاماااااااااا ، ويبناااااااااي ع

 ( .8م : ص 2115) الآغا ، سنوات  2-3مدة مابين 

وتاااااااااااااارتبط انااااااااااااااواع التخطاااااااااااااايط بصاااااااااااااافة عامااااااااااااااة بااااااااااااااالتخطيط الاسااااااااااااااتراتيجي بعلاقااااااااااااااات متعااااااااااااااددة تبعااااااااااااااا 

( علااااااااااااااي أن 3للاهاااااااااااااداف ، للماااااااااااااادي الزمناااااااااااااي ، وللبعااااااااااااااد الااااااااااااااوظيفي ويااااااااااااادل الشااااااااااااااكل التاااااااااااااالي رقاااااااااااااام )

 الاستراتيجي يبقي هو أحد أنواع التخطيط طويل المدي .التخطيط 
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 طويل المدي                                  قصير المدي                       

 ( المدي الزمني للخطة 3شكل رقم )

 (122م : ص 2113) العبد ، 

 

 *مزايا التخطيط طويل المدي:

حداث قدر أكبر من التغيرات الجذرية التي قد تصطدم   -1 تسمح مدتة بقدر اكبر من حرية الحركة وال

 بمعارضة شديد في التخطيط قصير الاجل . 

تتيح هذة المدة وضع أهداف بعيدة توضح الغايات الأساسية للمجتمع ، وتحديد هذة الأهداف من وضع  -

ا . الاستراتجيات الأساسية الملائمة للوصول اليه   

وفي التخطيط طويل المدي يمكن علاج المشاكل المتوقعة قبل ان يستفحل ضررها ووضع الاستراتجيات  -2

 لحلها .

 التخطيط الاستراتيجي 

 تخطيط تشغيل  تخطيط تشغيل 

التخطيط   التخطيط التكيتكي 

 تخطيط تشغيل 
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 : * سلبيات التخطيط طويل المدي

أن المشاااااااااكلات اليومياااااااااة تقااااااااال اهميتهاااااااااا فياااااااااة ، فضااااااااالا عااااااااان عااااااااادم وضاااااااااوك الرؤياااااااااا وخاصاااااااااة فاااااااااي -1

ياااااااااانجم عنااااااااااة تغياااااااااارات عميقااااااااااة فااااااااااي عصاااااااااار يتساااااااااام بساااااااااارعة التطااااااااااور العلمااااااااااي والتكنولااااااااااوجي ، ومااااااااااا 

 النواحي الاقتصادية والاجتماعية .

يتطلااااااااااااب التخطااااااااااااايط طويااااااااااااال المااااااااااااادي كاااااااااااااوادر متخصصاااااااااااااة ومهاااااااااااااارات عالياااااااااااااة الكفااااااااااااااءة تتاااااااااااااولي  -2

 الإشراف علية .

حاااااااااادوث الكثياااااااااار ماااااااااان الاحااااااااااداث السياسااااااااااية والاقتصااااااااااادية والاجتماعيااااااااااة التااااااااااي قااااااااااد تعماااااااااال علااااااااااي  -3

 لخطط . تغيير المسار ومن ثم الحاجة إلي تغيير ا

 الإدارة الاستراتجية والتخطيط الاستراتيجي :   2-1-3

شااااااااااهد العقااااااااااد الأخياااااااااار ماااااااااان القاااااااااارن العشاااااااااارين ، تسااااااااااارعا وديناميكيااااااااااة فااااااااااي المتغياااااااااارات البيئيااااااااااة سااااااااااواء 

علاااااااااااي صاااااااااااعيد التكنولوجياااااااااااا أو فاااااااااااي السياساااااااااااة والاقتصااااااااااااد والتعلااااااااااايم وبااااااااااارز مفهاااااااااااوم المنافساااااااااااة باااااااااااين 

المؤسساااااااااااااااات الحاضااااااااااااااانة لهاااااااااااااااذه المجاااااااااااااااالات ويمكنناااااااااااااااا القاااااااااااااااول أن للتخطااااااااااااااايط الاساااااااااااااااتراتيجي والإدارة 

ياااااااااااااا فاااااااااااااي حيااااااااااااااة المنظماااااااااااااات ، كونهاااااااااااااا تساااااااااااااهم بااااااااااااادور فاعااااااااااااال فاااااااااااااي وضاااااااااااااع الاساااااااااااااتراتيجية دورا حيو 

التصااااااااااااورات والااااااااااااارؤي ورسااااااااااااام معاااااااااااااالم المساااااااااااااتقبل ولتحدياااااااااااااد العلاقاااااااااااااة باااااااااااااين التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي 

  والإدارة الاستراتيجية نستعرض تعريفات الكتاب ورواد الإدارة لمفهوم الاستراتيجية 

 -حيث عرفها كل من :

فاااااااااان وعلااااااااااام تشااااااااااكيل وتنفيااااااااااذ وتقياااااااااايم القاااااااااارارات الوظيفياااااااااااة  :" ( بانهييييييييييا6م : ص 2111)العييييييييييارف ، 

المتداخلاااااااااااااة التاااااااااااااي تمكااااااااااااان المنظماااااااااااااة مااااااااااااان تحقياااااااااااااق اهااااااااااااادافها " ويتضاااااااااااااح مااااااااااااان التعرياااااااااااااف أن الإدارة 
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الاساااااااااااتراتيجية تركاااااااااااز علاااااااااااي تحقياااااااااااق التكامااااااااااال باااااااااااين وظاااااااااااائف الإدارة والتساااااااااااويق والتمويااااااااااال والإنتااااااااااااج 

 مة . والبحوث ، والتطوير والتكنولوجيا بغرض تحقيق نجاك المنظ

: عملياااااااااااة مساااااااااااتمرة غيااااااااااار منتهياااااااااااة تهااااااااااادف الاااااااااااي  ( بأنهيييييييييييا5م : ص 2115وعرفهيييييييييييا )الفيييييييييييراء ، 

الحفاااااااااظ علااااااااي المؤسسااااااااة ككاااااااال علااااااااي نحااااااااو ملائاااااااام ، ماااااااان أجاااااااال تعزيااااااااز قاااااااادرتها علااااااااي التعاماااااااال مااااااااع 

 المتغيرات البيئة المحيطة " .

المسااااااااااتمر ويطاااااااااارق هااااااااااذا التعريااااااااااف الااااااااااي جانااااااااااب مهاااااااااام لاااااااااالإدارة وهااااااااااو الرقابااااااااااة والمتابعااااااااااة والتطااااااااااوير 

الااااااااااذي يااااااااااأتي نتاجااااااااااا لعمليااااااااااات التقااااااااااويم وفقااااااااااا لرؤيااااااااااة واضااااااااااحة وقاااااااااادرة فائقااااااااااة لاااااااااالإدارة العليااااااااااا علااااااااااي 

التكيااااااااااف مااااااااااع متغياااااااااارات البيئااااااااااة المحيطااااااااااة ، وهااااااااااذا يعطااااااااااي إشااااااااااارة واضااااااااااحة الااااااااااي ان هناااااااااااك تشااااااااااابها 

كبيااااااااااااارا باااااااااااااين مفهاااااااااااااومي التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي والادارة الاساااااااااااااتراتيجية فيماااااااااااااا يتعلاااااااااااااق باااااااااااااالمحتوي ، 

يشااااااااااتمل علااااااااااي إعااااااااااداد الاسااااااااااتراتيجية وتطبيقهااااااااااا وتقييمهااااااااااا ، ولكاااااااااان الاخااااااااااتلاف فااااااااااي حيااااااااااث كلاهمااااااااااا 

 مفهومين بين المنظمات والشركات .تباين الاستخدام لكلا ال

" مجموعاااااة التصاااااارفات والقااااارارات التااااااي  -( بانهييييييا : Glueck, 1989: P:6ويعرفهيييييا ) 

 تعمل علي إيجاد استراتيجيات فعالة لتحقيق اهداف المنشآة .

صااااااااااااااااااياغة وتطبيااااااااااااااااااق وتقااااااااااااااااااويم التصاااااااااااااااااارفات "  -( بانهييييييييييييييييييا :David/1987,P:4)  ويعرفهييييييييييييييييييا

 والأعمال التي من شأنها تمكين المنشآه من وضع أهدافها موضع التنفيذ " .

مجموعاااااااااااة القاااااااااااارارات والتصاااااااااااارفات   -( فيعرفهييييييييييييا بأنهييييييييييييا :  41م ، ص 1995اميييييييييييا ) خليييييييييييييل ، 

 المنظمة " .الخاصة بتكوين وتنفيذ الاستراتجيات المصممة لإنجاز اهداف 
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الخطااااة الموجااااودة  -( بانهيييا :, P:11  Jauch , Glueck ,1988وعرفهيييا كييييل ميييين ) 

المتفاعلااااااااااة والشاااااااااااملة التااااااااااي تااااااااااربط المزايااااااااااا الاسااااااااااتراتيجية للشااااااااااركة بتحااااااااااديات البيئااااااااااة . وقااااااااااد صااااااااااممت 

 لضمان تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال التنفيذ الملائم للمنظمة ." 

مجييييييييييييال الإدارة لساااااااااااابقة يمكااااااااااان اساااااااااااتخلاص العناصااااااااااار التالياااااااااااة لتعرياااااااااااق وفاااااااااااي ضاااااااااااوء التعريفاااااااااااات ا

 ( .  24م: ص 2113الاستراتيجية ) مرسي ، 

 :.مجال من مجالات الدراسة في علم الإدارة  -*

  يخاااااااااااتص هاااااااااااذا المجاااااااااااال باتخااااااااااااذ مجموعاااااااااااة مااااااااااان القااااااااااارارات والتصااااااااااارفات الرئيسااااااااااائة ذات التاااااااااااأثير

 الجوهري علي مستقبل المنشآة في الأجل الطويل . 

  وتقاااااااااااويم )رقاباااااااااااة ( اوتنفياااااااااااذ )تطبياااااااااااق ( اعااااااااااادد ( ا(تتعلاااااااااااق هاااااااااااذه القااااااااااارارات والتصااااااااااارفات بتكاااااااااااوين

 الاسترتجيات اللازمة لإنجاز اهداف المنشاة. 

لفااااااااااارق باااااااااااين الادارة الاساااااااااااتراتجية والتخطااااااااااايط تتكاااااااااااون مااااااااااان مااااااااااارحلتين متميااااااااااازتين وياااااااااااري الباحاااااااااااث أن ا

ومتااااااااااااااااارابطتين فاااااااااااااااااي ذات الاااااااااااااااااوقن وهماااااااااااااااااا : مرحلاااااااااااااااااة إعاااااااااااااااااداد الاساااااااااااااااااتراتيجية ، ومرحلاااااااااااااااااة تنفياااااااااااااااااذ 

 الاستراتيجية . 

باااااااااااأن مكوناااااااااااات الإدارة الاساااااااااااتراتيجية تتكاااااااااااون مااااااااااان  (95م : ص2113وقيييييييييييد اشيييييييييييار )المرسيييييييييييي ، 

ماااااااااااااا: مرحلاااااااااااااة إعاااااااااااااداد الاساااااااااااااتراتيجية ، ومرحلاااااااااااااة تنفياااااااااااااذ مااااااااااااارحلتين متميااااااااااااازتين فاااااااااااااي ذات الوقااااااااااااات وه

 الاستراتيجية . 

وخاااااااااالال إعااااااااااداد الاسااااااااااتراتيجية فااااااااااان فاااااااااارق التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي يحاااااااااااول الوصااااااااااول الااااااااااي قاااااااااارارات 

محااااااااااددة بشااااااااااأن التوجيهااااااااااات الاسااااااااااتراتجية المسااااااااااتقبلية ويسااااااااااتلزم ذلااااااااااك منااااااااااة الماااااااااارور بمجموعااااااااااة ماااااااااان 
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المراحااااااااال الفرعياااااااااة المتتابعاااااااااة والتاااااااااي تشااااااااامل : تحدياااااااااد رساااااااااالة المنظماااااااااة واهااااااااادافها الرئساااااااااية والتحليااااااااال 

البيئااااااااااااااي الااااااااااااااداخلي والخااااااااااااااارجي بغاااااااااااااارض الوقااااااااااااااوف علااااااااااااااي الفاااااااااااااارص والتهدياااااااااااااادات ونااااااااااااااواحي القااااااااااااااوة 

والضااااااااااعف وتنميااااااااااة الباااااااااادئل الاسااااااااااتراتيجية ثاااااااااام تقياااااااااايم هااااااااااذة الباااااااااادائل واختيااااااااااار الانسااااااااااب فااااااااااي ضااااااااااوء 

 الامكانيات المتاحة . 

هاااااااااااااو احاااااااااااااد و وهاااااااااااااذا يعناااااااااااااي أن التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي هاااااااااااااو احاااااااااااااد مراحااااااااااااال الإدارة الاساااااااااااااتراتيجية 

مراحااااااااااااال الإدارة الاساااااااااااااتراتيجية ، والادارة الاساااااااااااااتراتيجية هاااااااااااااي ثمااااااااااااارة تطاااااااااااااور للتخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي 

وهاااااااااذا الاااااااااراي يؤياااااااااد ماااااااااا ذهاااااااااب الياااااااااة بعاااااااااض الكتااااااااااب مااااااااان أن التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي عنصااااااااار مهااااااااام 

اتيجية لكنااااااااااااااااة لاااااااااااااااايس الادارة الاسااااااااااااااااتراتيجية بعينهااااااااااااااااا ، وذلااااااااااااااااك لأن ماااااااااااااااان عناصاااااااااااااااار الأدارة الاسااااااااااااااااتر 

دارة الثقافااااااااااااااااااة التنظميااااااااااااااااااة دارة  الإدارة الاسااااااااااااااااااتراتيجية تعنااااااااااااااااااي ايضااااااااااااااااااا ادارة التغيياااااااااااااااااار التنظيمااااااااااااااااااي وال وال

ا يعتباااااااااااااار أن الادارة الاسااااااااااااااتراتجية تهااااااااااااااتم بالحاضاااااااااااااار والمسااااااااااااااتقبل ، مااااااااااااااكالمااااااااااااااوارد والبيئااااااااااااااة ايضااااااااااااااا ، 

) ياسييييييييين ماااااااان منظااااااااور مسااااااااتقبل ل لحاضاااااااار المنظمااااااااة يااااااااوحيااااااااث إنهااااااااا داخليااااااااة للخااااااااارج ، ونظاااااااارة تحل

 ( .123م : ص 2111، 

  (27: م : ص 2113) مرسي ، كما يؤيد ما ذهب الية 
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فااااااااااااي تناولااااااااااااة لمراحاااااااااااال تطاااااااااااااور الإدارة الاسااااااااااااتراتيجية والتااااااااااااي يبااااااااااااارز فيهااااااااااااا التخطاااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي 

 ضمن هذة المراحل والتي يدل عليها  الشكل التالي : 

 

 

  

 

  

 

   

     

 

 ( مراحل تطور الإدارة الاستراتيجية4شكل رقم )

 (27م : ص 2113)مرسي ، 

 

 –وهاااااااااااو مااااااااااان اختصااااااااااااص الإدارة العلياااااااااااا  –ويتضاااااااااااح  مااااااااااان الشاااااااااااكل الساااااااااااابق ان وضاااااااااااع السياساااااااااااات 

ياااااااااااأتي فاااااااااااي المرحلاااااااااااة الأولاااااااااااي والتاااااااااااي يجتماااااااااااع بنااااااااااااء عليهاااااااااااا فرياااااااااااق لتخطااااااااااايط الاهاااااااااااداف وتصاااااااااااميم 

الاساااااااااااااااتراتيجيات بنااااااااااااااااء علاااااااااااااااي المعلوماااااااااااااااات المتاااااااااااااااوفرة لاااااااااااااااديهم ، ثااااااااااااااام تطاااااااااااااااوير هاااااااااااااااذة السياساااااااااااااااات 

3   

المرحلة 

الاولي 

لتصميم 
 الاستراتجية

2  

مرحلة 
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و 

 التخطيط

4 
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رة لااااااااااااااااديهم ثاااااااااااااااام تطااااااااااااااااوير هااااااااااااااااذة السياسااااااااااااااااات والاسااااااااااااااااتراتجيات بناااااااااااااااااء علااااااااااااااااي المعلومااااااااااااااااات المتااااااااااااااااوف

 .والاسترتجيات الي خطط استراتجية

تتبناهااااااااااااااا الادارة العلياااااااااااااااا وتعماااااااااااااال علاااااااااااااااي تطبيقهاااااااااااااااا فااااااااااااااي اطاااااااااااااااار المرحلااااااااااااااة الرابعاااااااااااااااة وهاااااااااااااااي الادارة 
 الاستراتيجية ، ولعل الشكل يوضح نموذج الادارة الاستراتيجية بكافى مراحلها . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الاستراتيجية ( نموذج الادارة5شكل رقم )

 (7م : ص 2115الفراء ) 
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( أن الإدارة  23م: ص  2112) إدرييييييييييييييييييييي  والمرسييييييييييييييييييييي ، وفااااااااااااااااااااي ضااااااااااااااااااااوء ماساااااااااااااااااااابق يااااااااااااااااااااري 

  -الاستراتيجية تنطوي علي تسع مهام رئسية هي : 

  صاااااااااااياغة مهماااااااااااة أو رساااااااااااالة المنظماااااااااااة ، والتاااااااااااي تتضااااااااااامن عباااااااااااارات عاماااااااااااة تعكاااااااااااس غرضاااااااااااها

 الرئيسي وفلفتها واهدافها .

  تحلياااااااااااااال الباااااااااااااادائل الاسااااااااااااااتراتيجية ماااااااااااااان خاااااااااااااالال محاولااااااااااااااة إحااااااااااااااداث التوافااااااااااااااق بااااااااااااااين مواردهااااااااااااااا

 والظروف السائدة في البيئة الخارجية . 

  . تنمية  صورة المنظمة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية 

 .تقييم البيئة الخارجية للمنظمة بما تتضمنة من قوي ومتغيرات تسود بيئتها العامة

البااااااااااادائل الاساااااااااااتراتيجية مااااااااااان خااااااااااالال محاولاااااااااااة إحاااااااااااداث التوافاااااااااااق باااااااااااين مواردهاااااااااااا والظاااااااااااروف  تحليااااااااااال

                                                           البيئة الخارجية  السائدة في

  أختيااااااااااار مجموعااااااااااة ماااااااااان الأهاااااااااااداف طويلااااااااااة الأجاااااااااال والاساااااااااااتراتجيات العامااااااااااة التااااااااااي يمكااااااااااان ان

 ذبية .تساعد في تحقيق اكثر الفرص جا

تحديااااااااااد الأهاااااااااااداف الساااااااااانوية والاساااااااااااتراتجيات قصاااااااااايرة الأجااااااااااال والتااااااااااي تتساااااااااااق مااااااااااع الأهاااااااااااداف طويلاااااااااااة 

 . الاجل والاستراتجيات العامة 

  تنفياااااااااااااذ الخياااااااااااااارات الاساااااااااااااتراتيجية مااااااااااااان خااااااااااااالال تخصااااااااااااايص الماااااااااااااوارد ماااااااااااااع مراعااااااااااااااة الأبعااااااااااااااد

  .الخاصة بالمهام والافراد

المعلومااااااااااات المتولاااااااااادة فااااااااااي زيااااااااااادة  تقياااااااااايم ماااااااااادي نجاااااااااااك العمليااااااااااة الاسااااااااااتراتيجية والاسااااااااااتفادة ماااااااااان

 .فعالية القرارات الاستراتيجية المستقبل
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 التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي : 2-1-4 

يعاااااااااااد التفكيااااااااااار الاساااااااااااتراتيجي المساااااااااااتمر فاااااااااااي عالمناااااااااااا المتغيااااااااااار امااااااااااارا علاااااااااااي قااااااااااادر كبيااااااااااار مااااااااااان 

التفكياااااااااار علااااااااااي الأهميااااااااااة إذا مااااااااااا اردنااااااااااا لأعمالنااااااااااا التميااااااااااز " وتعااااااااااد القاااااااااادرة علااااااااااي التمييااااااااااز بااااااااااين 

المااااااااااادي القصاااااااااااير والتفكيااااااااااار علاااااااااااي المااااااااااادي الطويااااااااااال ، والتاااااااااااوازات بينهماااااااااااا مكوناااااااااااا أساسااااااااااايا مااااااااااان 

مكوناااااااااااااااات الاساااااااااااااااتراتيجية ومااااااااااااااان ثااااااااااااااام ينبغاااااااااااااااي إدراك اهمياااااااااااااااة كااااااااااااااال منهماااااااااااااااا فاااااااااااااااي التخطااااااااااااااايط 

 . (11: ص 2112) سلسلة الإدارة المثلي ،  ةالاستراتيجي

لمعقاااااااااادة التااااااااااي تجااااااااااري فااااااااااي ، أن التفكياااااااااار سلساااااااااالة ماااااااااان العمليااااااااااات ا (2116) المييييييييييلاء، ويااااااااااري 

الاااااااااادماس البشااااااااااري بساااااااااارعة مذهلااااااااااة ، مهمتهااااااااااا تبساااااااااايط الأمااااااااااور التااااااااااي تشااااااااااغل الااااااااااذهن ، وتحليلهااااااااااا 

الاااااااااي عناصااااااااار اولياااااااااة قابلاااااااااة للاااااااااربط والمقارناااااااااة والعااااااااارض والتمثيااااااااال والتصاااااااااوير ومااااااااان ثااااااااام الخاااااااااروج 

 بتصور أو نظرية تشكل قاعدة ثابتة للتطبيق العملي .

تخطاااااااااايط لانااااااااااة يرهااااااااااق الااااااااااذهن بكثاااااااااارة المعلومااااااااااات والتفكياااااااااار الحاااااااااار يشااااااااااكل عائقااااااااااا فااااااااااي وجااااااااااة ال 

 التي لا لزوم لها في موضوع يجري التخطيط لة بشكل محدد ،

ومااااااان هناااااااا نشاااااااأ ماااااااا يسااااااامي التفكيااااااار الاساااااااتراتيجي ، والاااااااذي هاااااااو مساااااااار فكاااااااري محااااااادد لاااااااة خاااااااط  

ساااااااير واضاااااااح خااااااااص باااااااة ولاااااااة أهاااااااداف محاااااااددة وهاااااااو )قنااااااااة ( فكرياااااااة تباااااااث وتساااااااتقبل صاااااااورا باااااااين 

التخطاااااااااايط والتفكياااااااااار الاسااااااااااتراتيجي نسااااااااااتطيع ماااااااااان خلالهااااااااااا الحصااااااااااول علااااااااااي نتااااااااااائج مجزيااااااااااة ماااااااااان 

م الماااااااااال او الاعماااااااااال ، وان مااااااااان يخطاااااااااط عملياااااااااات التخطااااااااايط التاااااااااي نقاااااااااوم بهاااااااااا ساااااااااواء فاااااااااي عاااااااااال

لبنااااااااااء مساااااااااجد ماااااااااثلا يأخاااااااااذ بعاااااااااين الاعتباااااااااار موقعاااااااااة وقرباااااااااة أو بعااااااااادة مااااااااان التجمعاااااااااات الساااااااااكنية 

مكانية توسعتة   .والتجارية ، واتجاة القبلة فية ، ومدي استيعابة وال



31 

 

وهااااااااااذا احااااااااااد أشااااااااااكال التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي حيااااااااااث يسااااااااااير التخطاااااااااايط جنبااااااااااا الااااااااااي جنااااااااااب مااااااااااع  

 تجعل القائمين يلتزمون في مسار فكري محدد.  استرتيجية معينة

والتخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي يختلااااااااااف عاااااااااان التفكياااااااااار الاسااااااااااتراتيجي ، فااااااااااالاول عمليااااااااااة تحليلااااااااااة بينمااااااااااا 

 ( .175م :ص 1995) منتز برج ، الثاني معالجة للبصيرة 

ويعاااااااااارف التفكياااااااااار الاسااااااااااتراتيجي هااااااااااو عمليااااااااااة تفكياااااااااار ديناميكيااااااااااة عاااااااااان طريااااااااااق القيااااااااااادة الجماعيااااااااااة 

و المنظماااااااااة ، تقاااااااااوم علاااااااااي التفكيااااااااار الاساااااااااتراتيجي باناااااااااة " ذلاااااااااك الاسااااااااالوب الاااااااااذي يمكااااااااان للفرياااااااااق أ

ماااااااااان خلالااااااااااة المساااااااااائولون ماااااااااان توجيااااااااااة المنظمااااااااااة بدايااااااااااة ماااااااااان الانتقااااااااااال ماااااااااان العمليااااااااااات الإداريااااااااااة 

والانشاااااااااااطة الإجرائياااااااااااة ومواجهاااااااااااة الطاااااااااااوارئ والازماااااااااااات حتاااااااااااي تكاااااااااااوين رؤياااااااااااة مختلفاااااااااااة للعوامااااااااااال 

لقااااااااااادرة علااااااااااي خدمااااااااااة التغيياااااااااار المطلااااااااااوب فااااااااااي البيئااااااااااة الداخليااااااااااة المتغياااااااااارة والعواماااااااااال الخارجيااااااااااة ا

المحيطاااااااااة ، بماااااااااا يضااااااااامن أفضااااااااال اساااااااااتخدام ممكااااااااان لامكانياااااااااات التنظااااااااايم انطلاقاااااااااا مااااااااان منظاااااااااور 

) المبيييييييييييار  ، جدياااااااااااد مركاااااااااااز بصاااااااااااورة أساساااااااااااية علاااااااااااي المساااااااااااتقبل ماااااااااااع عااااااااااادم إهماااااااااااال الماضاااااااااااي 

فكياااااااااااار الاسااااااااااااتراتيجي خطااااااااااااوة سااااااااااااابقة ماااااااااااان التويلاحااااااااااااظ ان التعاااااااااااارف اعتباااااااااااار . (2م: ص 2116

) ويتوافاااااااااق هاااااااااذا الااااااااارأي ماااااااااع ماااااااااا ذهاااااااااب الياااااااااة  التاااااااااي تخااااااااادم التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي .وات الخطااااااااا

فااااااااااااااااااااي تناولااااااااااااااااااااة لمفهااااااااااااااااااااومي التخطاااااااااااااااااااايط الاسااااااااااااااااااااتراتيجي  (4-3م : ص 2116السييييييييييييييييييييلطان ، 

والتفكيااااااااااار الاساااااااااااتراتيجي حياااااااااااث اعتبااااااااااار التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي باناااااااااااة : " دراساااااااااااة الواقاااااااااااع بكااااااااااال 

ابعااااااااااادة ومظاااااااااااهره ، ماااااااااان قااااااااااوة وضااااااااااعف ، وتحااااااااااديات وفاااااااااارص ورساااااااااام رؤي واهااااااااااداف  مسااااااااااتقبلية 

نشااااااااود المسااااااااتقبل الم مج عمليااااااااة تساااااااااعد علااااااااي الانتقااااااااال الااااااااي بناااااااااء علااااااااي ذلااااااااك ، ثاااااااام وضااااااااع باااااااارا

" امااااااااااااا التفكياااااااااااار الاسااااااااااااتراتيجي فهااااااااااااو " ينطلااااااااااااق ماااااااااااان التاماااااااااااال العميااااااااااااق لا ستشااااااااااااراق المسااااااااااااتقبل 
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وتحدياااااااااااااد الاتجاااااااااااااااة الاااااااااااااذي يقااااااااااااااود المؤسساااااااااااااة للاسااااااااااااااتفادة مااااااااااااان الفاااااااااااااارص ومواجهاااااااااااااة التحااااااااااااااديات 

والمتغيااااااااااااارات المساااااااااااااتقبلية " ويقاااااااااااااود التفكيااااااااااااار الاساااااااااااااتراتيجي المؤسساااااااااااااة لا ساااااااااااااتنباط الاساااااااااااااتراتيجية 

تحااااااااول رؤيتهااااااااا الااااااااي واقااااااااع محققااااااااا وضااااااااعا أفضاااااااال يااااااااؤدي الااااااااي ورساااااااام الخطااااااااوات المناساااااااابة التااااااااي 

رفاااااااااااع كفاءتهاااااااااااا الداخلياااااااااااة والخارجياااااااااااة ويضااااااااااايف : باااااااااااأن للتفكيااااااااااار الاساااااااااااتراتيجي الفاعااااااااااال مباااااااااااادئ 

  -يقوم عليها وهي :

  التفكير الاستراتيجي وسيلة وليس غاية 

  التفكير الاستراتيجي يتطلب التزام القيادة 

 اركة التفكير الاستراتيجي يتطلب توسيع المش 

 يكية مرنة وليست رتيبة او منظمة التفكير الاستراتيجي عملية دينام. 

 (. 11م ص 2116خصائص التفكير الاستراتيجي ) الكبيسي ،  2-1-5

 تفكياااااااااااااار افتراضاااااااااااااا( ي أو تباعااااااااااااااديDivergent ) لكونااااااااااااااة يعتمااااااااااااااد الإبااااااااااااااداع والابتكااااااااااااااار فااااااااااااااي

البحاااااااااااث عااااااااااان أفكاااااااااااار جديااااااااااادة ، أو يكشاااااااااااف تطبيقاااااااااااات مساااااااااااتحدثة لمعرفاااااااااااة ساااااااااااابقة ، وهاااااااااااو 

دراك معاااااااااااااني الاشااااااااااااياء  لااااااااااااذلك يحتاااااااااااااج الااااااااااااي قاااااااااااادرات فااااااااااااوق العاديااااااااااااة للتخياااااااااااال والتصااااااااااااور وال

 والمفاهيم وعلاقاتها . 

  وهااااااااااااااااااااو تفكياااااااااااااااااااار تركيبااااااااااااااااااااي وبنااااااااااااااااااااائي( Synthesizing ) يعتمااااااااااااااااااااد الادراك والاستبصااااااااااااااااااااار

 والحدس لا ستحضار الصور البعيدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعة . 

  وهااااااااااااو تفكياااااااااااار كلااااااااااااي ماااااااااااانظم( System.Thinking باعتماااااااااااااد الرؤيااااااااااااة الشاااااااااااامولية للعااااااااااااالم )

 .المحيط 
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نسااااااااااني ياااااااااؤمن بقااااااااادرات الانساااااااااان وطاقاااااااااات الفعلياااااااااة علاااااااااي اختاااااااااراق عاااااااااالم  -* وهااااااااو تفكيااااااااار تفااااااااااؤلي وال

المجهاااااااااااول ، والتنباااااااااااوء باحتماااااااااااالات ماااااااااااا سااااااااااايقع ويحاااااااااااث علاااااااااااي وجاااااااااااوب توظياااااااااااف المعرفاااااااااااة المتحاااااااااااة 

 والمشاركة في صناعة المستقبل  

يقاااااااااااار انصااااااااااااارة بواقعيااااااااااااة  الصااااااااااااراع بااااااااااااين الاضااااااااااااداد  (Competitive ) وهااااااااااااو تفكياااااااااااار تنافسااااااااااااي -*

ويؤمنااااااااااون بااااااااااان الغلبااااااااااة لاصااااااااااحاب العقااااااااااول وذوي البصاااااااااايرة مماااااااااان يساااااااااابقون الآخاااااااااارين فااااااااااي اكتشاااااااااااف 

المعرفااااااااااااااة الجدياااااااااااااادة وتكماااااااااااااان اهميااااااااااااااة التنااااااااااااااافس فااااااااااااااي أدخااااااااااااااال عنصاااااااااااااار المخاااااااااااااااطرة التااااااااااااااي تاااااااااااااادفع 

 الاستراتيجيين لمواصلة التفكير بما هو جديد .

لاحي يبااااااااااااااااداء ماااااااااااااااان                                                       ياااااااااااااااار تطااااااااااااااااويري ماااااااااااااااان أكثاااااااااااااااار منااااااااااااااااة إصااااااااااااااااوالتفكياااااااااااااااار الاسااااااااااااااااتراتيجي تفك    

  صورة الحاضر وينطق من الرؤية الخارجية.  المستقبل يستمد منه

اسااااااااااتباقي ومتعاااااااااادد الاااااااااارؤي والزوايااااااااااا  ليتعاماااااااااال ماااااااااان خلالهااااااااااا مااااااااااع البيئااااااااااة الداخليااااااااااة فهااااااااااو تفكياااااااااار -*

ذهاااااااااااب باااااااااااان التفكيااااااااااار الاساااااااااااتراتيجي خطاااااااااااوة اولاااااااااااي ومهماااااااااااة مااااااااااان  وسااااااااااايتبني الباحاااااااااااث الااااااااااارأي الاااااااااااذي

خطااااااااااااااوات التخطاااااااااااااايط الاسااااااااااااااتراتيجي وياااااااااااااارتبط التفكياااااااااااااار ارتباطااااااااااااااا وثيقااااااااااااااا كصاااااااااااااافة لازمااااااااااااااة بالقااااااااااااااادة 

 والمخططااااااااااااااااين الاسااااااااااااااااتراتجيين ، لان أول خطااااااااااااااااوة فااااااااااااااااي التخطاااااااااااااااايط الاسااااااااااااااااتراتيجي ماااااااااااااااان الناحيااااااااااااااااة

عوامااااااااااال المتصااااااااااالة للظاااااااااااروف المحيطاااااااااااة وتحليااااااااااال لكافاااااااااااة الالتقليدياااااااااااة هاااااااااااي القياااااااااااام بتشاااااااااااخيص واعاااااااااااآ 

باااااااااالتفكير الالا يااااااااااتي  ساااااااااواء كانااااااااات حاضااااااااارة او مساااااااااتقبلية ، ثااااااااام وضاااااااااع رؤياااااااااة وبااااااااادائل ، وكااااااااال ذلاااااااااك

 .الاستراتيجي 
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 :مزايا التخطيط  الاستراتيجي  2-1-6 

للتخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي مزاياااااااااااااا عديااااااااااااادة تنطلاااااااااااااق مااااااااااااان كوناااااااااااااة ياااااااااااااأتي تطاااااااااااااور نوعياااااااااااااا لأناااااااااااااواع 

 :.التخطيط المختلفة ولعل اهم ما يميز التخطيط الاستراتيجي  مايلي 

أناااااااااااة عملياااااااااااة متكاملاااااااااااة ومتنوعاااااااااااة الابعااااااااااااد لصاااااااااااياغة وتطبياااااااااااق خطاااااااااااة اساااااااااااتراتيجية شااااااااااااملة  -1

 تؤدي الي أكساب أو خلق الميزة التنافسية للمنظمة .

التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي ماااااااااان تحلياااااااااال منهجااااااااااي شااااااااااامل للمركااااااااااز التنافسااااااااااي الحااااااااااالي  ينطلااااااااااق -2

للمنظمااااااااااة وللفاااااااااارص والتهدياااااااااادات الحاليااااااااااة والمتوقعااااااااااة فااااااااااي بيئااااااااااة الاعمااااااااااال ولعناصاااااااااار القااااااااااوة 

 والضعف الذاتية الموجودة في داخل المنظمة من وجهة اخري . 

تتجاااااااااااااوز التخطاااااااااااايط الاسااااااااااااتراتيجي عمليااااااااااااة واسااااااااااااعة متعااااااااااااددة الاوجااااااااااااة ومتنوعااااااااااااة الانشااااااااااااطة  -3

النظااااااااااااارة التقليدياااااااااااااة للانمااااااااااااااط الأخاااااااااااااري مااااااااااااان التخطااااااااااااايط ، فاااااااااااااالتخطيط الاساااااااااااااتراتجي لااااااااااااايس 

 مجرد نشاط وظيفي وديناميكي متخصص ، وأنما هو اوسع شمولا 

وأغنااااااااااي أبعااااااااااادا ، واعمااااااااااق مسااااااااااتوي ماااااااااان التفكياااااااااار العقلانااااااااااي التحليلااااااااااي ، حيااااااااااث يتساااااااااام بااااااااااالتفكير 

شاااااااااااملة لكافااااااااااة المتغياااااااااارات الموضااااااااااوعي المتبصاااااااااار الااااااااااذي ينطلااااااااااق ماااااااااان محاولااااااااااة صااااااااااياغة نظاااااااااارة 

م 2111)المجميييييييييييييع العربيييييييييييييي للمحاسيييييييييييييبين القيييييييييييييانونيين البيئياااااااااااااة )الداخلياااااااااااااة والخارجياااااااااااااة ( . 

 (.6ص

يسااااااااااعي التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي الاااااااااااي إيجااااااااااااد تصااااااااااور تساااااااااااتطيع مااااااااااان خلالاااااااااااة ان تحقاااااااااااق ميااااااااااازة  -3

تنافساااااااااااية وذلاااااااااااك مااااااااااان خااااااااااالال تحليااااااااااال الاتجاهاااااااااااات المتوقعاااااااااااة والممكناااااااااااة والتركياااااااااااز علاااااااااااي المساااااااااااتقبل 
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التخطااااااااايط الاساااااااااتراتيجي بأناااااااااة ناااااااااوعي يركاااااااااز علاااااااااي انتااااااااااج وتورياااااااااد الأفكاااااااااار غيااااااااار المسااااااااابوقة  ويتمياااااااااز

 . (65م : ص 2115) الاغا، 

يحقاااااااااااق التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي التفاعااااااااااال والحاااااااااااوار البنااااااااااااء باااااااااااين المساااااااااااتويات الإدارياااااااااااة الاااااااااااثلاث  -4

ة الاااااااااادنيا ( وبااااااااااين مسااااااااااتقبل التنظاااااااااايم وساااااااااابل نجاحااااااااااة وتطااااااااااور  –الوسااااااااااطي  –فااااااااااي التخطاااااااااايط ) العليااااااااااا 

 , ويرشدة اتخاذ القرارات في العملية الادارية .

يعمااااااااال التخطااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي علاااااااااي التقليااااااااال ماااااااااان الآثاااااااااار السااااااااالبية للظااااااااااروف المحيطاااااااااة علااااااااااي  -2

نشااااااااااط التنظاااااااااايم وزيااااااااااادة فاعليتاااااااااة وكفاءتااااااااااة وتقااااااااااديم المسااااااااااهمة فااااااااااي إحااااااااااداث جاااااااااودة أفضاااااااااال للمنااااااااااتج 

 أو الخدمة . 

مساااااااااااارات رئيساااااااااااية للفعااااااااااال الاساااااااااااتراتيجي تتمثااااااااااال يساااااااااااعي التخطااااااااااايط الاساااااااااااتراتيجي الاااااااااااي وضاااااااااااع  -2

بخطاااااااااط اساااااااااتراتيجية اقااااااااال رسااااااااامية وأقااااااااال ثباتاااااااااا ، وأكثااااااااار تغييااااااااارا وأوساااااااااع شااااااااامولا أعماااااااااق تحلااااااااايلا مااااااااان 

 .الخطط الرسمية التقليدية التي تتعلق علي ثوابت مبادئها وقواعد عملها ومراحل تنفيذها

تراتيجي تتمثااااااااااااال يساااااااااااااعي التخطااااااااااااايط الاساااااااااااااتراتيجي الاااااااااااااي وضاااااااااااااع مساااااااااااااارات رئيساااااااااااااية للفعااااااااااااال الاسااااااااااااا

بخطاااااااااط اساااااااااتراتيجية اقااااااااال رسااااااااامية وأقااااااااال ثباتاااااااااا ، وأكثااااااااار تغييااااااااارا وأوساااااااااع شااااااااامولا أعماااااااااق تحلااااااااايلا مااااااااان 

 ها وقواعد عملها ومراحل تنفيذها الخطط الرسمية التقليدية التي تتعلق علي ثوابت مبادئ

 .الاستراتيجي : ما لي  من التخطيط

لقااااااااد عاااااااارف الخبياااااااار بأنااااااااة ماااااااان يتحاشااااااااي مااااااااا يواجهااااااااة ماااااااان متاعااااااااب كثياااااااارة ماااااااان اجاااااااال الوصااااااااول الااااااااي 

 الوهم الأكبر الذي يقوم علي ثلاثة أمور خاطئة : 

 : أن التنبوء عملية ممكنة . أولها 
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 وع استراتجياتهم .: أن صانعي الاستراتيجية يمكن فصلهم عن موض وثانيها

) منربييييييييييرج ، : أنااااااااااة يالامكااااااااااان صااااااااااب الاسااااااااااتراتجيات فااااااااااي قالااااااااااب رساااااااااامي ) الترساااااااااايم ( .  وثالثهييييييييييا

وياااااااااااري الباحاااااااااااث أن كثيااااااااااار ممااااااااااان يمارساااااااااااون التخطااااااااااايط يقعاااااااااااون فاااااااااااي لااااااااااابس ( .118م : ص 1995

باااااااااااين المفااااااااااااهيم المتعاااااااااااددة لعملياااااااااااة التخطااااااااااايط فيجعلاااااااااااون جااااااااااال مهماااااااااااتهم إعاااااااااااداد خططاااااااااااا اساااااااااااتراتيجية 

م : 2113) العبيييييييييد ، نياااااااااة أطاااااااااول وقاااااااااد أشاااااااااار جديااااااااادة محكوماااااااااة بأهاااااااااداف وقااااااااارارات تعاااااااااالج مااااااااادة زم

 ليس هو :  التخطيط الاستراتيجيبأن ( . 123ص 

: فاااااااااااااالتنبوء هااااااااااااااو امتاااااااااااااداد طبيعاااااااااااااي مااااااااااااان الحاضاااااااااااااار للمساااااااااااااتقبل ، أماااااااااااااا التخطاااااااااااااايط  التنبيييييييييييييوء -1

 الاستراتيجي هو محاولة تصوير شكل المنظمة في المستقبل وتحقيق هذا التصور .

خطاااااااايط الاسااااااااتراتيجي هااااااااو محاولااااااااة للتحلياااااااال والبحااااااااث : الت تطبيييييييييب الأسيييييييياليب فييييييييي التخطيييييييييط -2

عاااااااااااان الافكااااااااااااار والابتكااااااااااااار والابااااااااااااداع والتعمااااااااااااق فااااااااااااي دراسااااااااااااة شخصااااااااااااية المنظمااااااااااااة وثقافتهااااااااااااا لبناااااااااااااء 

 مستقبلها وهي أمور تبتعد عن استخدام الاساليب الكمية .  

الاساااااااااتراتيجي لااااااااايس قااااااااارارات تخطيطياااااااااة طويلاااااااااة الأجااااااااال  التخطااااااااايطالقيييييييييرارات طويلييييييييية الأجيييييييييل :  -3

هاااااااااي قااااااااارارات حاضااااااااارة أيضاااااااااا . فكثيااااااااارا مااااااااان القااااااااارارات الاساااااااااتراتيجية تؤخاااااااااذ الياااااااااوم لانهاااااااااا  فقاااااااااط بااااااااال

 تؤثر في مستقبل ومصير الشركة.

التغلاااااااااااااااب علاااااااااااااااي المخااااااااااااااااطرة : طالماااااااااااااااا أن هنااااااااااااااااك مساااااااااااااااتقبل مخااااااااااااااااطرة غيااااااااااااااار أن تلتخطااااااااااااااايط  -4

الاساااااااااااااتراتيجي يسااااااااااااااعد الإدارة علاااااااااااااي تقيااااااااااااايم المخااااااااااااااطرة ، اساااااااااااااتنادا الاااااااااااااي معاااااااااااااايير موجاااااااااااااودة فاااااااااااااي 

 عامة ورسالة المنظمة وغيرها . الأهداف ال
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ويمكااااااااان الحكاااااااااام علااااااااااي وجااااااااااود التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي فاااااااااي أي منشااااااااااآه ماااااااااان خاااااااااالال الإجابااااااااااة علااااااااااي 

 (.4م : ص 2116) كوثر ، الاسئلة التشخصية والتي أهمها مايلي 

 ما مدي استخدام المنشآة للأسلوب العلمي الصحيح للتخطيط الاستراتجي ؟ -أ

 رؤية والرسالة ؟هل تقوم المنشآة بوضع ال -ب

 ؟يد الفرص والمخاطر أو التهديداتهل يتم فعلا مسح البيئة الخارجية للمنشاة بتحد -ج

هاااااااااااال هناااااااااااااك نظاااااااااااام معلومااااااااااااات إداريااااااااااااة ذات كفاااااااااااااءة وفعاليااااااااااااة لتاااااااااااادعم رساااااااااااام وتطبيااااااااااااق وتقااااااااااااويم  -د

 الاستراتيجية ؟ 

ت هاااااااااال يااااااااااتم تختيااااااااااار القااااااااااوي البشاااااااااارية التااااااااااي تااااااااااتلاءم مااااااااااع وتساااااااااااهم فااااااااااي تحقيااااااااااق الاسااااااااااتراتجيا -خ

 المرسومة ؟ 

 . ؟هل يتم تخصيص الموارد اللازمة لنجاك الخطة -ها 

مااااااااااا ماااااااااادي وجااااااااااود نظااااااااااام تقااااااااااويم ورقابااااااااااة يمكاااااااااان المنشااااااااااآة ماااااااااان تقااااااااااويم الاداء بالشااااااااااكل الصااااااااااحيح  -و

وفااااااااااااااي الوقاااااااااااااات المناسااااااااااااااب بمااااااااااااااا يمكنهااااااااااااااا ماااااااااااااان تحديااااااااااااااد الانحرفااااااااااااااات عاااااااااااااان الخطااااااااااااااط المرسااااااااااااااومة 

     وتصحيحها ؟ 

جااااااااارات وبااااااااارامج ومعاااااااااايير تتناساااااااااب ماااااااااع الخطاااااااااة ماااااااااا مااااااااادي وجاااااااااود موزاناااااااااة تقديرياااااااااة  -ك وسياساااااااااات وال

 الاستراتيجية ؟

ماااااااان خاااااااالال مااااااااا تقاااااااادم يمكاااااااان القااااااااول أن التخطاااااااايط الاسااااااااتراتيجي الناااااااااجح هااااااااو القااااااااائم علااااااااي التفكياااااااار 

 الأبداعي .
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الاسااااااااااااتراتيجي الااااااااااااذي يرساااااااااااام المسااااااااااااتقبل بالصااااااااااااورة التااااااااااااي يرغااااااااااااب لهااااااااااااا أن تكااااااااااااون ولا ينطلااااااااااااق ماااااااااااان 

 يل بيئة العمل الحالية للؤسسة .الرؤية المثالية المستقبلية لتعد

 مراحل التخطيط الاستراتيجي  2-1-7

  -مرحلة الاعداد : -أ

مااااااااااع افتااااااااااراض المخاااااااااااطرة المتزاياااااااااادة التااااااااااي تحاااااااااايط بالمنشاااااااااااة ككاااااااااال ، ومااااااااااع ازدياااااااااااد أعباااااااااااء المنافسااااااااااة 

التاااااااااي يفرضاااااااااها التطاااااااااور المتلاحاااااااااق ، لاباااااااااد مااااااااان الأعاااااااااداد الجياااااااااد لمساااااااااتقبل المنشاااااااااآة ووضاااااااااع الرؤياااااااااة 

الأمثااااااااااال لماااااااااااا ينبغاااااااااااي أن تكاااااااااااون علياااااااااااة لتجااااااااااااوز العقباااااااااااات التاااااااااااي يمكااااااااااان ان تعترضاااااااااااها ، وللتغلاااااااااااب 

قبل أفضاااااااااااااال لهااااااااااااااا لااااااااااااااذا تضاااااااااااااامنت مرحلااااااااااااااة الاعااااااااااااااداد للتخطاااااااااااااايط علااااااااااااااي المخاااااااااااااااطر ورساااااااااااااام مساااااااااااااات

  -الاستراتيجي عدة خطوات هي :

  Strategic Analysis حليل الاستراتيجيت -1

نطلااااااااااق التخطاااااااااايط الاسااااااااااتراتيجي ماااااااااان تحلياااااااااال منهجااااااااااي شااااااااااامل للمركااااااااااز التنافسااااااااااي الحااااااااااالي للمنظمااااااااااة 

قعااااااااااة فااااااااااي بيئااااااااااة أعمااااااااااال المنظمااااااااااة ماااااااااان جهااااااااااة ، و ماااااااااان خاااااااااالال الفاااااااااارص والتهدياااااااااادات الحاليااااااااااة والمت

)المجميييييييييع ولعناصااااااااار القاااااااااوة والضاااااااااعف الذاتياااااااااة الموجاااااااااودة فاااااااااي داخااااااااال المنظماااااااااة مااااااااان جهاااااااااة اخاااااااااري 

 ( .6م :ص 2111العربي للمحاسبين ، 

 يلتحليل الاستراتيجي عادة الي :وتصنيف البيانات المطلوبة لعملية ا

المعلوماااااااااااات التاريخياااااااااااة والتاااااااااااي توضاااااااااااح القااااااااااايم للظاااااااااااواهر واتجاهاتهاااااااااااا للزياااااااااااادة أو الانخفااااااااااااض أو  -*

الثباااااااااات وقيماااااااااة المعلوماااااااااات التاريخياااااااااة تمكااااااااان مااااااااان اساااااااااتخلاص بعاااااااااض المؤشااااااااارات الأساساااااااااية التاااااااااي 

 تدل علي الاتجاهات المستقبلية للظاهرة . 
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زمن الحالياااااااااة ، المعلوماااااااااات الحاضااااااااارة : وهاااااااااي تصاااااااااف أبعااااااااااد الموقاااااااااف كماااااااااا هاااااااااو فاااااااااي نقظاااااااااة الااااااااا -*

وهااااااااااي معلومااااااااااة قيمااااااااااة ، وتتوقااااااااااف فعاليتهااااااااااا فااااااااااي خدمااااااااااة أغااااااااااراض التخطاااااااااايط علااااااااااي ماااااااااادي الساااااااااارعة 

 التي تصل بها الي الإدارة . 

المعلومااااااااااااااات المسااااااااااااااتقبلية : وهااااااااااااااي التنبااااااااااااااواءات بالأحااااااااااااااداث المحتملااااااااااااااة فااااااااااااااي المسااااااااااااااتقبل والتااااااااااااااي  -*

لياااااااااات التخطاااااااااايط علاااااااااي أساساااااااااها تضااااااااااع الإدارة تقاااااااااديراتها وتبناااااااااي توقعاتهااااااااااا ، وهاااااااااي أسااااااااااس هااااااااااام لعم

 ( .131-129: ص  2111) السلمي ، عمومات 

 -والتحليل الاستراتيجي هو تحليل دقيب لبعدين في وضع المنظمة هما:

 Analysis Of The Externalتحلييييييييل البيئييييييية الخارجيييييييية  - أ

Environment  

تعااااااااااد دراسااااااااااة وتحلياااااااااال العواماااااااااال البيئيااااااااااة الخارجيااااااااااة ماااااااااان الامااااااااااور المهمااااااااااة والضااااااااااروية عنااااااااااد اختيااااااااااار 

سااااااااااتراتجية المناساااااااااابة ماااااااااان خاااااااااالال تحديااااااااااد الفاااااااااارص المتاحااااااااااة للمنظمااااااااااة والتعاااااااااارف علااااااااااي الظااااااااااروف الا

المحيطااااااااة بهااااااااا فااااااااي مكااااااااان معااااااااين ماااااااان السااااااااوق ، وفااااااااي فتاااااااارة زمنيااااااااة محااااااااددة وتااااااااتمكن المنظمااااااااة ماااااااان 

اسااااااااااااااتغلال تلااااااااااااااك الفاااااااااااااارص لتحقيااااااااااااااق اهاااااااااااااادافها الاسااااااااااااااتراتجية . وتحديااااااااااااااد التهدياااااااااااااادات أو المخاااااااااااااااطر 

را سااااااااالبية للمنظماااااااااة ساااااااااواء بااااااااادخول منافساااااااااين للساااااااااوق أو المحتملاااااااااة التاااااااااي قاااااااااد تسااااااااابب خطااااااااارا أو آثاااااااااا

 .  (158م: ص 2115) الدوري ، تغيرات في أذواق المستهلكين 
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وتبييييييرز اهمييييييية دراسيييييية تحليييييييل البيئيييييية الخارجييييييية فييييييي كونهييييييا تسيييييياعد علييييييي تحديييييييد العديييييييد ميييييين 

  -( :119م : 1999النقاط أهمها ) المغربي ، 

  : البيئاااااااااة الخارجياااااااااة تسااااااااااعد المنظماااااااااة علاااااااااي فدراساااااااااات الاهيييييييييداف التيييييييييي يجيييييييييب تحقيقهيييييييييا

 وضع الأهداف أو تعديلها بحسب نتائج تلك الدراسات .

 : فاااااااااي بياااااااااان الماااااااااوارد المتاحاااااااااة )  ةوتسااااااااااعد العوامااااااااال البيئياااااااااة المختلفااااااااا  -الميييييييييوارد المتاحييييييييية

ماااااااااااااااواد اولياااااااااااااااة ، رأس ماااااااااااااااال ، تكنولوجياااااااااااااااا ، آلات ، أفاااااااااااااااراد ، .......( وكيفياااااااااااااااة الاساااااااااااااااتفادة 

  منظمة أن تحقق الاستفادة .منها ، ومتي يمكن لل

 -والمجال المتاح أمام المنظمة : النطاب

تسااااااااااهم دراسااااااااااات البيئيااااااااااة الخارجيااااااااااة فااااااااااي تحديااااااااااد نطاااااااااااق السااااااااااوق المرتقااااااااااب ومجااااااااااال    المعاااااااااااملات 

المتااااااااااااك أمامهاااااااااااا ، ساااااااااااواء ماااااااااااا يتعلاااااااااااق بالسااااااااااالع والخااااااااااادمات ، وطااااااااااارق التوزياااااااااااع ومنافاااااااااااذة ، والقياااااااااااود 

 –والتشاااااااااريعية المختلفاااااااااة ، كماااااااااا تسااااااااااعد علاااااااااي بياااااااااان علاقاتهاااااااااا المفروضاااااااااة مااااااااان الجهاااااااااات القانونياااااااااة 

 بالمنظمات المختلفة . –التأثير والتأثر 

وأشكال السلوك وتحديد سمات المجتمع والجماهير التي ستتعامل معها  -انماط القيم والعادات والتقاليد :

 ( .115ص  م :2113ويتم تحليل البيئة من خلال خطوتين اساستين : ) مرسي ، المنظمة . 

وتتضمن تقييم بيئة الأعمال الي أربع مجموعات من العوامل البيئية وهي العوامل :  الخطوة الاولي :

 .الأقتصادية ، السياسية ، الثقافية ، الديموغرافية ) السكانية ( 
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 .:ويوضح الشكل التالي ملخص لعلاقات التفاعل بين هذة العوامل 

  

 (6رقم ) شكل 

 ملخص العلاقات بين التفاعل بين العوامل البيئية للتحليل الاستراتيجي

 (117م :ص 2113) مرسي ، 

 الخطوة الثانية :

  -ة الاعمال إلي أربعة مستويات :وتتضمن تقسيم لبيئ 

  المستوي الاول ويشمل كل أنواع التفاعلات بين الدول 

  المستوي القومي ويتأثر باستراتجية وسياسات الحكومة 

  مستوي الصناعة ويشمل بيئة التنافس المباشرة للشركة 

 العوامل الاقتصادية 

 –. الموارد الطبيعية ) الأهمية 

 مدي توافرها ( 

 غير ماهرة( -.  العمالة ) ماهره

 .راس المال ) محلي_ اجنبي (

 . البنية الأساسية أو التحتية 

 (  . التكنولوجيا ) المستويات

 العوامل الثقافية

 وديناميكياتة  الهيكل الاجتماعي .

 . منظور الطبيعة البشرية 

 زمن والمكان . التوجة بشأن ال

 . الديانة 

 . اللغة 

 ( الإناث –. الأداور ) الذكور 

 

 العومل السياسية

 

 . الاستقرار 

 . الايدلوجيا 

 . المؤسسات السياسية 

 . العلاقات الدولية 

 العوامل الديموغرافية

 

 . نمو السكان

 . الهيكل العمري

 . الأتجاة نحو المدن

 . الهجرة

 . الحالة الصحية
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  تحليل البيئية الداخليةAnalysis Of The internal Environment 

يقصااااااااااد  بتحلياااااااااال البيئااااااااااة الداخليااااااااااة إلقاااااااااااء نظاااااااااارة تفصاااااااااالية علااااااااااي داخاااااااااال التنظاااااااااايم لتحديااااااااااد مسااااااااااتويات 

 . (71م: ص 2112.) إدري  ، القوة ومجالات الضعف الاداء ، مجالات 

وتهااااااااااتم المنظمااااااااااات بتحلياااااااااال وتقياااااااااايم كافااااااااااة العواماااااااااال الداخليااااااااااة ، وذلااااااااااك بغاااااااااارض رئاااااااااايس يتمثاااااااااال فااااااااااي 

بيااااااااان نقاااااااااط القااااااااوة والضااااااااعف التااااااااي يتساااااااام بهااااااااا كاااااااال عاماااااااال ماااااااان العمواماااااااال الداخليااااااااة مااااااااع الاسااااااااتعانة 

اتهاااااااااااا الاساااااااااااتراتيجية واختياااااااااااار بنتاااااااااااائج تحليااااااااااال العوامااااااااااال الخارجياااااااااااة مماااااااااااا يسااااااااااااعد علاااااااااااي أتخااااااااااااذ قرار 

 . (131م :ص 1999) المغربي ، البدائل المناسية لها ويشير 

 إلي اهمية دراسة وتقييم البيئية الداخلية تكمن في النقاط التالية : 

 المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمنظمة  -1

 إيضاك موقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات في الصناعة  -7

بيااااااااااااان وتحدياااااااااااااد نقااااااااااااااط القاااااااااااااوة وتعزيزهاااااااااااااا للاسااااااااااااتفادة منهاااااااااااااا والبحاااااااااااااث عااااااااااااان طرياااااااااااااق تااااااااااااادعيمها  -3

 مستقبلا 

بيااااااااااان وتحديااااااااااد نقاااااااااااط الضااااااااااعف وذلااااااااااك حتااااااااااي يمكاااااااااان التغلااااااااااي عليهااااااااااا ومعالجتهااااااااااا ، أو تفاديهااااااااااا  -4

 ببعض نقاط القوة الحالية للمنظة .

ة التااااااااااارابط باااااااااااين التحليااااااااااال الاااااااااااداخلي ) نقااااااااااااط القاااااااااااوة والضاااااااااااعف (  والتحليااااااااااال الخاااااااااااارجي ) ضااااااااااارور  -2

الفااااااااااااارص والتهدياااااااااااااادات ( ، لانتهاااااااااااااااز الفاااااااااااااارص التسااااااااااااااويقية ماااااااااااااان خاااااااااااااالال نقاااااااااااااااط القااااااااااااااوه الداخليااااااااااااااة ، 

 وتجنب المخاطر أو تحجيمها من خلال إزالة نقاط الضعف .
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عوامل المادية ، والعوامل البشرية ، والعوامل القائم علي تحليل البيئية الداخلية : ال  Swotويعتبر تحليل 

يمكن تحديد العوامل الداخلية بعدة طرق منها : حساب  ( 133م : ص 1999) المغربي ، .المعنوية 

النسب المالية ، وقياس الأداء ، والمقارنة بالفترات الماضية ، ومتوسطات الصناعة ، ويمكن تطوير عدة 

انواع من المسح وتطبيقها بغرض مراجعة العناصر الداخلية ، مثل الحالة النفسية للعاملين وكفاءة الانتاج 

 ( . 23م :ص 2111) العارف : ن ، وولاء المستهلك وفعالية الإعلا

  -: صياغة الاستراتجية -7

تعااااااااارف الاساااااااااتراتيجية بأنهااااااااااا : " إعااااااااالان للنواياااااااااا وتحديااااااااااد ماااااااااا ترغاااااااااب فااااااااااي أن تكوناااااااااة علاااااااااي الماااااااااادي 

الطوياااااااااال ، وهااااااااااذا يسااااااااااتلزم الالمااااااااااام بكاااااااااال العمليااااااااااات  المرتبطااااااااااة بااااااااااذلك تفاديااااااااااا للعثاااااااااارات المحتملااااااااااة . 

ي بالنسااااااااابة للمنتجاااااااااات والخااااااااادمات التاااااااااي ساااااااااتقدم للاساااااااااواق المساااااااااتهدفة وهاااااااااي رسااااااااام المساااااااااار المساااااااااتقبل

 .  (6م: ص 2112)سلسلة الإدارة المثلي ، وكيفية القيام بذلك " 

) العيييييييييييارف ، والاساااااااااااتراتجية هاااااااااااي الوسااااااااااايلة التاااااااااااي تمكااااااااااان مااااااااااان تحقياااااااااااق الأهاااااااااااداف طويلاااااااااااة الاجااااااااااال 

 . (24م: ص 2111

وتعاااااااااااارف أيضااااااااااااا بأنهااااااااااااا " نمااااااااااااط الأهااااااااااااداف ، والاغااااااااااااراض والباااااااااااارامج وأعمااااااااااااال السياسااااااااااااات والقاااااااااااارارت 

والخطاااااااااااط وتخصااااااااااايص المصاااااااااااادر ، والتاااااااااااي مااااااااااان خلالهاااااااااااا يمكااااااااااان معرفاااااااااااة ماهياااااااااااة الااااااااااانظم التربوياااااااااااة 

 .  (459م : ص 2115) غنيم ، )الكلية ( ولماذا تعمل؟ وماذا تريد أن تعمل؟ 
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) الفييييييييييراء يتطلااااااااااب اتخاااااااااااذ قاااااااااارارات حااااااااااول التااااااااااالي :  ولصااااااااااياغة الاسااااااااااترتيجية وتكوينهااااااااااا فاااااااااائن ذلااااااااااك

 . (8م : ص 2115:

 ، وغرضها ، ورسالتها .  مؤسسةتحديد فلسفة ال -1

 وضع اهداف طويلة الاجل لتحقيق الرسالة . -2

 اختيار الاستراتيجية لتحقيق الأهداف طويلة الاجل  -3

وتبااااااااااداء صاااااااااااياغة تاااااااااااوافر الاسااااااااااتراتيجية بتعرياااااااااااف الطااااااااااارق العلمياااااااااااة التااااااااااي تاااااااااااؤدي الاااااااااااي تحليااااااااااال   -4

( أن اختيااااااااااااااااااار 175م : ص 2115) الييييييييييييييييييدوري ، المهااااااااااااااااااام الاسااااااااااااااااااتراتجية ، ويضاااااااااااااااااايف الاااااااااااااااااادوري 

 ( . SWOT)         الاستراتيجية يستمد أساسا من نتائج تقويم مصفوفة 

تأكيااااااااااااد ماااااااااااان أن القااااااااااارارات التااااااااااااي يااااااااااااتم ويسااااااااااااعد تااااااااااااوافر الاساااااااااااتراتجية علااااااااااااي تحقيااااااااااااق الضااااااااااامان ، وال

اتخاذهااااااااااا يوميااااااااااا تتوافااااااااااق مااااااااااع المصااااااااااالح بعياااااااااادة الماااااااااادي للؤسسااااااااااة ، كمااااااااااا يشااااااااااجع وجااااااااااود اسااااااااااتراتجية 

واضااااااااااحة جميااااااااااع العاااااااااااملين علااااااااااي العماااااااااال سااااااااااويا لتحقيااااااااااق الأهااااااااااداف المشااااااااااتركة ، ويحاااااااااادد الإيطااااااااااار 

 الاستراتيجي التالي مراحل صياغة الاستراتجية 
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 ( مراحل صياغة الاسترايجية 7شكل رقم )

 (7م :ص2112)سلسة الإدارة المثلي ،

 

 

 الوضع القائمحلل البيانات لتفهم 

 حدد ميزاتك التنافسية

 حدد مجال منتاجتك من الداخل

 حدد النقاط التي ترغب في تركيز مواردك عليها 

 حدد الاولويات وقم باحداث التغيير

 تابع باستمرار الاداء وقم بمراجعة الاستراتيجية
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( ان لأي أساااااااااااااتراتيجية ركناااااااااااااين أساساااااااااااااتين هماااااااااااااا : 311م: ص 2115) أبيييييييييييييو قحيييييييييييييف : وياااااااااااااذكر 

المخااااااااااااااطرة ، ورد الفعااااااااااااال ، ويااااااااااااارتبط الأول بالاساااااااااااااتراتجية كونهاااااااااااااا تتعامااااااااااااال ماااااااااااااع المساااااااااااااتقبل ، اماااااااااااااا 

الثااااااااااااني فيشاااااااااااير الاااااااااااي ارتبااااااااااااط تصااااااااااارف معاااااااااااين بتصااااااااااارفات طااااااااااارف آخااااااااااار ) المنافساااااااااااين ( ، وهاااااااااااذة 

 ية أو تعارضية أو مصالح مشتركة التصرفات قد تنطوي علي علاقة ذات طبيعة تنافس

 وضع الخطة الاستراتجية  -4

  -ويمر وضع الخطة الاستراتيجية للؤسسة بثلاث خطوات هي :

 صياغة رؤية ورسالة المؤسسة :  -*

 :.الرؤية الاستراتجية -*

حجااااااااااار الزاوياااااااااااة فاااااااااااي بنااااااااااااء وتحقياااااااااااق يعتبااااااااااار وجاااااااااااود رؤياااااااااااة اساااااااااااتراتجية واضاااااااااااحة ومميااااااااااازة بمثاباااااااااااة 

الاسااااااااااتراتجية الفعالااااااااااة ، فالرؤيااااااااااة ليساااااااااات مجاااااااااارد سااااااااااباق فااااااااااي انتقاااااااااااء الالفاااااااااااظ واشااااااااااعارات والعبااااااااااارات 

الجذاباااااااااااااة ، ولكنهاااااااااااااا مااااااااااااانهج الفكااااااااااااار الاساااااااااااااتراتيجي الخااااااااااااالاق حاااااااااااااول مساااااااااااااتقبل المنظماااااااااااااة ، ونوعياااااااااااااة 

 أنشطتها المرغوبة ، ومكانتها السوقية المتوقعة .

بانهاااااااااا : المساااااااااار المساااااااااتقبلي الاااااااااذي يحااااااااادد الوجهاااااااااة التاااااااااي ترغاااااااااب فاااااااااي  وتعااااااااارف الرؤياااااااااة الاساااااااااتراتيجية

الوصااااااااااول اليهااااااااااا ، والمركااااااااااز السااااااااااوقي الااااااااااذي تنااااااااااوي تحقيقااااااااااة ، ونوعيااااااااااة القاااااااااادرات والامكانيااااااااااات التااااااااااي 

 ( .78م : ص 2115" ) المرسي ، وآخرون ، تخطط لتنميتها 

تصااااااااااف ويلاحااااااااااظ هنااااااااااا اخااااااااااتلاف الرؤيااااااااااة عاااااااااان الرسااااااااااالة فااااااااااي كونهااااااااااا تتحاااااااااادث عاااااااااان المسااااااااااتقبل ولا 

الحالاااااااااااة الحالياااااااااااة ، فهاااااااااااي توضاااااااااااح مااااااااااااذا ترياااااااااااد المنظماااااااااااة أن تكاااااااااااون علياااااااااااة فاااااااااااي المساااااااااااتقبل ، اماااااااااااا 

 الرسالة فهي جملة تحديد غاية المنظمة ، ومبرر وجودها ، وتحدد مجال.
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عملهااااااااااا والفئااااااااااة المساااااااااااتهدفة بخاااااااااادماتها ، فالرؤيااااااااااة هناااااااااااا إذا حلاااااااااام أو الهااااااااااام ، بينماااااااااااا الرسااااااااااالة عباااااااااااارة 

 عن غرض . 

تضااااااااع إطااااااااار يلاااااااازم اللجااااااااوء الااااااااي التخياااااااال ، وذلااااااااك لتصااااااااور ماااااااااذا يمكااااااااان أن  وعنااااااااد صااااااااياغة الرؤيااااااااة

يحاااااااااااادث علااااااااااااي الماااااااااااادي البعيااااااااااااد ، فالرؤيااااااااااااة تضااااااااااااع  إطااااااااااااارا عامااااااااااااا لفلساااااااااااافة الجامعااااااااااااة ، غاياتهااااااااااااا ، 

اسااااااااااتراتجياتها ، وفااااااااااي نفااااااااااس الوقاااااااااات لهااااااااااا دور مهاااااااااام فااااااااااي زيااااااااااادة فعاليااااااااااة إنتاجيااااااااااة الجامعااااااااااة لانهااااااااااا 

 (.28م: ص 2114  ، ) إبو الرو تحفز الجميع للعمل باتجاة هدف واحد

، أن الرؤياااااااااااااة الاساااااااااااااتراتجية تتمثااااااااااااال فاااااااااااااي رؤياااااااااااااة مااااااااااااادير  (59م: ص 2116أخوارشييييييييييييييدة ،وتاااااااااااااري )

المردسااااااااة والعاااااااااملين معااااااااة للعماااااااال المدرسااااااااي فااااااااي الاهااااااااداف التااااااااي يتوقااااااااع ماااااااان الماااااااادير تحقيقهااااااااا فااااااااي 

فتااااااااااااارة زمنياااااااااااااة محاااااااااااااددة ، بحياااااااااااااث تحااااااااااااادد هاااااااااااااذة الرؤياااااااااااااة مساااااااااااااتقبل المدرساااااااااااااة ومساااااااااااااتواها التعليماااااااااااااي 

 والتربوي والثقاقي . 

مفهاااااااااااوم الرؤياااااااااااة بمقهاااااااااااوم الاهاااااااااااداف لأن ويختلاااااااااااف الباحاااااااااااث ماااااااااااع التعرياااااااااااف الساااااااااااابق فاااااااااااي حصااااااااااار 

 الرؤية اعم وأشمل من الأهداف ومن خلالها تشتق الغايات والاهداف ، 

 : لقيود التالية خلال صياغة الرؤيةويؤكد ذلك ما ذهب الية مرعي من ضرورة استبعاد ا

 خطا لتحديد المسبق لما يمكن أن يكون علية المستقبل  - أ

 جي والخيارت العملية خطا الفصل بين التخطيط الاستراتي - ب

خطاااااااااا الصاااااااااياغة ، فقاااااااااد نقتااااااااال الحااااااااادث الحقيقاااااااااي مااااااااان خااااااااالال صاااااااااياغة محااااااااادودة ماااااااااع الرغباااااااااة فاااااااااي 

 (.85: 1999) مرعي ، التعبير عن كل شئ 
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  -، يجب مراعاة أن تكون الرؤية : الوزارةوحتي تتم صياغة الرؤية الخاصة ب

 عامة -1

 مختصرة، مؤجزة، وواضحة . -7

 فضل .مركزة علي مستقبل أ -3

 عاكسة لمثل عليا . -4

ويضااااااااااايف المرساااااااااااي باناااااااااااة يوجاااااااااااد ثااااااااااالاث مكوناااااااااااات مميااااااااااازة يبجاااااااااااب أخاااااااااااذها بعاااااااااااين الاعتباااااااااااار عناااااااااااد 

دياااااااااااد مجاااااااااااال النشااااااااااااط الحاااااااااااالي الشاااااااااااروع فاااااااااااي صاااااااااااياغة الرؤياااااااااااة الاساااااااااااتراتجية للمنظماااااااااااة وهاااااااااااي : تح

وتحدياااااااااااااااد التوجاااااااااااااااة الاساااااااااااااااتراتيجي المساااااااااااااااتقبلي  وتوصااااااااااااااايل الرؤياااااااااااااااة بشاااااااااااااااكل واضاااااااااااااااح   . للمنظماااااااااااااااة

 (113م : ص 2112) مرسي ، وآخرون ، وجذاب للاطراف ذات الأهتمام . 

وتعبااااااااااار الصاااااااااااياغة المحكماااااااااااة للرؤياااااااااااة الاساااااااااااتراتيجية ورساااااااااااالة المنظماااااااااااة تسااااااااااااعد فاااااااااااي تولياااااااااااد قيماااااااااااة 

ت المساااااااااااااتقبلية للمنظماااااااااااااة ، إدارياااااااااااااة حقيقياااااااااااااة تتمثااااااااااااال فاااااااااااااي توحياااااااااااااد آراء الماااااااااااااديرين حاااااااااااااول الاتجاهاااااااااااااا

وتقلياااااااااال المخاااااااااااطرة الناتجاااااااااااة عاااااااااان فقاااااااااادان الرؤياااااااااااة الواضااااااااااحة ، ممااااااااااا يخلاااااااااااق خثااااااااااا للعاااااااااااملين علاااااااااااي 

التعااااااااااون والمشااااااااااركة فاااااااااي تحويااااااااال الرؤياااااااااة الاااااااااي واقاااااااااع عملاااااااااي ، وتولياااااااااد الاقتنااااااااااع والنتمااااااااااء للتنظااااااااايم 

ل والحااااااااااارص علاااااااااااي تحقياااااااااااق أهدافاااااااااااة ، كماااااااااااا تحقياااااااااااق الصاااااااااااياغة المحكماااااااااااة التهيئاااااااااااة اللازماااااااااااة للتعامااااااااااا

 ولبيان ارتباط الرؤية والرسالة بأغراض التنظيم ، ، مع متغيرات وتحديات المستقبل 
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 -سلسلي :فئن الشكل التالي يوضح هذة العلاقة بشكل ت

 

 
 

 

 أهييييييييداف 

 ( : ارتباط الرؤية والرسالة بأغراض التنظيم 8شكل رقم )

 (71: ص1999) المغربي ، 
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  -: خصائص الروية الجيدة

 ا علاااااااااي اللحظاااااااااة التاااااااااي يعيشاااااااااها ، فئناااااااااةهادفاااااااااة للنماااااااااو : فااااااااائذا كاااااااااان وعاااااااااي الإنساااااااااان قاصااااااااار  -1

حتمااااااااااااا يفتقاااااااااااار للرؤيااااااااااااة ، لأن الرؤيااااااااااااة تستشاااااااااااارق المسااااااااااااتقبل وتسااااااااااااتوجب النمااااااااااااو فااااااااااااي حياااااااااااااة 

 ولهذا يجب علية أن يتحين فرص النمو ليعيش حياتة ويزيد إمكانيتة .الإنسان ، 

واقعيااااااااااة ومرناااااااااااة : تقااااااااااوم علاااااااااااي أوضااااااااااااع وقاااااااااادرات المنظماااااااااااة الحالياااااااااااة وكاااااااااال الخياااااااااااارات الاساااااااااااتراتجية 

 حواجز وعوائق التقدم التنافسي . لتقليل

 الاستراتجية لتقليل حواجز وعوائق التقدم التنافسي .  -1

ياااااااااااس مقاااااااااادرا التقاااااااااادم الااااااااااذي تحاااااااااارزة المنظمااااااااااة فااااااااااي ساااااااااابيل قابلااااااااااة للقياااااااااااس : بحيااااااااااث يمكاااااااااان ق -7

 تحقيق غاياتها . 

محااااااااااددة بتااااااااااارية : فاااااااااائذا كاناااااااااات الرسااااااااااالة ثابتااااااااااة نساااااااااابيا بالمقارنااااااااااة مااااااااااع الغايااااااااااات والأهااااااااااداف  -3

فااااااااااأن الرؤيااااااااااة ينبغااااااااااي أن تكااااااااااون محااااااااااددة بااااااااااالتحقيق خاااااااااالال فتاااااااااارة مااااااااااا ، ويفضاااااااااال أن تكااااااااااون 

 طويلة الأمد 

حة عاااااااااااان طاااااااااااارق الوصااااااااااااول لتحقيااااااااااااق هااااااااااااذة يجااااااااااااب أن تتكاماااااااااااال مااااااااااااع الرسااااااااااااالةوتعطي صااااااااااااورة واضاااااااااااا

 الرسالة.
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 المبحث الثاني 

 البرنامج التقويمي 2-2-1

 

 ماهية البرنامج التقويمي: -* 

 –لبنااااااااااء وتصاااااااااميم البرناااااااااامج يمكااااااااان توضااااااااايح بعاااااااااض المصاااااااااطلحات المرتبطاااااااااة بهاااااااااا وهاااااااااي البرناااااااااامج 

 والهدف الغرض والانشطة والحصيلة والبرنامج التقويمي. –المنهج 

 :program/ البرنامج 1

هااااااااااو تلااااااااااك الخباااااااااارات التعليميااااااااااة المتوقعااااااااااة التااااااااااي تتبااااااااااع ماااااااااان الماااااااااانهج وكاااااااااال مااااااااااا يتعلااااااااااق بتنفيااااااااااذه،  

 ويشمل الزمن والمدرس والتلميذ والطريقة والإمكانات والمحتوي والتنظيم وطرق التقويم.

أن البرنااااااااااامج يتضاااااااااامن الماااااااااانهج مضااااااااااافاً إليااااااااااه جميااااااااااع الطاااااااااارق والوسااااااااااائل والنااااااااااواحي التااااااااااي تتضاااااااااامن 

 تنفيذه وتقويمه.

  :Curricalum/ المنهج 2

هاااااااااااااو مجموعاااااااااااااة الخبااااااااااااارات التربوياااااااااااااة والثقافياااااااااااااة والاجتماعياااااااااااااة والرياضاااااااااااااية والفنياااااااااااااة التاااااااااااااي تهيئهاااااااااااااا 

المدرساااااااااااااة )المؤسساااااااااااااة( لتلامياااااااااااااذها ولأعضاااااااااااااائها، داخااااااااااااال المدرساااااااااااااة )المؤسساااااااااااااة( وخارجهاااااااااااااا بقصاااااااااااااد 

 لأهدافها التربوية.مساعدتها علي النمو الشامل في جميع النواحي وتعديل سلوكهم طبقاً 

 :Alim/ الهدف 3

 هو غاية مثلي توجيهيه تدفعنا لتحقيق أغراض متتالية مرتبطة بهذه الغاية.
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 :objective/ الغرض 4

هااااااااو خطااااااااوة لتحقيااااااااق الهاااااااادف، وهنااااااااا ينظاااااااار إلااااااااي الغاااااااارض علااااااااي أنااااااااه جاااااااازء ماااااااان الهاااااااادف، فمجموعااااااااة 

 الأغراض تحقق الهدف.

 :Activities/ الأنشطة 5

 حرة أو موجهة تسهم في تنمية وتطوير مهارات وقدرات الفرد. هي مجموعة ممارسات

 :Outcome/ الحصيلة 2

 هي تغيرات تم الوصول إليها عن طريق العمليات التربوية.

 :program & Evaluation/ البرنامج التقويمي 7

هااااااااااااي مجموعااااااااااااة أدوات القياااااااااااااس والتقااااااااااااويم التربويااااااااااااة والنفسااااااااااااية الشاااااااااااااملة والمتنوعااااااااااااة التااااااااااااي تطبقهااااااااااااا 

عاااااااااااة مااااااااااان المختبااااااااااارين والمرشااااااااااادين النفسااااااااااايين والترباااااااااااوين والمشااااااااااارفين الاجتمااااااااااااعين والمدرساااااااااااين مجمو 

وفااااااااااق نظااااااااااام مرسااااااااااوم بمااااااااااا يحقااااااااااق حصااااااااااول المؤسسااااااااااة التربويااااااااااة علااااااااااي معلومااااااااااات وبيانااااااااااات ترتااااااااااب 

وتااااااااااانظم بحياااااااااااث يساااااااااااتطيع المشااااااااااارفون علاااااااااااي العملياااااااااااة التربياااااااااااوة أن يساااااااااااتعملواها فاااااااااااي اتخااااااااااااذ انساااااااااااب 

 وية نفسها، اي ان البرنامج التقويمي يشمل:القرارات للمتعلمين وللمؤسسة الترب

 أدوات قياس. .1

 مختبرين. .7

 خطة الاختبار والتقويم. .3

 بيانات منظمة. .4

 طرق الاستفادة من هذه البيانات .2
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علاقاااااااااااااات اجتماعياااااااااااااة وتفاعااااااااااااال اجتمااااااااااااااعي باااااااااااااين هيئاااااااااااااة التقاااااااااااااويم وباااااااااااااين ساااااااااااااائر اضاااااااااااااعاء  .2

تقتضاااااااااااي المؤسساااااااااااة التربوياااااااااااة وبينهاااااااااااا وباااااااااااين مؤسساااااااااااات اجتماعياااااااااااة أخاااااااااااري فاااااااااااي المجتماااااااااااع 

 طبيعتها وطبيعة العملية التربوية والتقويمية والاتصال بها.

 خطوات البرنامج التقويمي:2-2-2 

 / تحديد الأهداف والأغراض:1

تنباااااااااع الاهاااااااااداف التربوياااااااااه مااااااااان فلسااااااااافه الدولاااااااااه وامانيهاااااااااا العلياااااااااا، حياااااااااث أن خطاااااااااورة الأهاااااااااداف تكمااااااااان 

والأساااااااااااااليب والطاااااااااااارق، فااااااااااااي كونهااااااااااااا موجهااااااااااااات للقااااااااااااوي والساااااااااااالوك ومحااااااااااااددات للخططااااااااااااط والباااااااااااارامج 

 لذلك يجب بذل اقصي عناية ممكنة في عملية وضع الأهداف.

تنباااااااااع أهاااااااااداف البرناااااااااامج التقاااااااااويمي مااااااااان أهاااااااااداف البرناااااااااامج العاااااااااام، إذ تعتماااااااااد علاااااااااي تمويااااااااال أهاااااااااداف 

 البرنامج العام إلي إنماط من السلوك يمكن قياسها.

المثاليااااااااة التااااااااي تهاااااااادف  بعااااااااد تحديااااااااد الأهااااااااداف العامااااااااة يلاااااااازم تقساااااااايمها إلااااااااي مجموعااااااااة ماااااااان الأغااااااااراض

فااااااااااي النهايااااااااااة إلااااااااااي تحقيااااااااااق الهاااااااااادف العااااااااااام، وهااااااااااذه الأغااااااااااراض يجااااااااااب أن تحااااااااااول إلااااااااااي إنماااااااااااط ماااااااااان 

 السلوك يمكن قياسها.

فاااااااااي ضاااااااااوء تحدياااااااااد الأهاااااااااداف والأغاااااااااراض يمكااااااااان أن تحااااااااادد وساااااااااائل القيااااااااااس المناسااااااااابة لتقاااااااااويم هاااااااااذه 

 الأهداف والأغراض.
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 / تحديد وسائل القيا :2

المناساااااااااابة هناااااااااااك مجموعااااااااااة ماااااااااان المعااااااااااايير يجااااااااااب مراعاتهااااااااااا فااااااااااي هااااااااااذه لاختبااااااااااار وسااااااااااائل القياااااااااااس 

 الاختيار منها:

 والموضوعية(.ة ذات ثقل علمي )الثبات، والصدق،أن تكون وسائل القياس المختار  . أ

 أ، تكون محققة للهدف منها. . ب

 أن تكون قابلة للتنفيذ في ضوء الإمكانات المتاحة. . ت

       )التمييز( وماااااااااااانالسااااااااااااهولة أو الصااااااااااااعوبةمؤسسااااااااااااة ماااااااااااان حيااااااااااااث أن تكااااااااااااون مناساااااااااااابة لأعضاااااااااااااء ال . ث

 حيث إمكانية وسرعة الفهم.

يجااااااااااب أن تااااااااااتم عمليااااااااااة اختيااااااااااار أدوات القياااااااااااس بدقااااااااااة متناهيااااااااااة كمااااااااااا يجااااااااااب الاسااااااااااتعانة باخصااااااااااائيين 

ء فااااااااي هااااااااذا المجااااااااال ماااااااان داخاااااااال المؤسسااااااااة أو ماااااااان خارجهااااااااا، وخاصااااااااة فااااااااي حالااااااااة اللجااااااااوء إلااااااااي بنااااااااا

 وتصميم اختبارات جديدة.

 القيا : تطبيب وسائل 2-2-3 

يجااااااااااااااب التأكااااااااااااااد ماااااااااااااان تفهاااااااااااااام القااااااااااااااائمين علااااااااااااااي التقااااااااااااااويم وأعضاااااااااااااااء المؤسسااااااااااااااة لطبيعااااااااااااااة وشااااااااااااااروط 

ومواصاااااااااااافات أدوات القياااااااااااااس المسااااااااااااتخدمة وماااااااااااان المفضاااااااااااال أن يطبااااااااااااع كتيااااااااااااب يتضاااااااااااامن كاااااااااااال هااااااااااااذه 

 الإبعاد ويوزع علي جميع أعضاء المؤسسة.

ياااااااااتم تطبياااااااااق وساااااااااائل القيااااااااااس المختاااااااااارة وفاااااااااق جااااااااادول زمناااااااااي محااااااااادد، علاااااااااي أن يسااااااااابق ذلاااااااااك عمااااااااال 

دارتها علي أن تتضمن هذه الخطة.  خطة محكمة تتضمن تنظيم الاختبارات وال
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الإجااااااااااااراءات والخطااااااااااااوات المتبعااااااااااااة قباااااااااااال تنفيااااااااااااذ عمليااااااااااااة القياااااااااااااس )إعااااااااااااداد اسااااااااااااتمارات التسااااااااااااجيل  -أ

عداد المكان والأدوات واللجان..الة.  والتجميع وال

 الإجراءات والخطوات المتبعة اللازمة لتنفيذ القياس. -ب

الخطاااااااااااوات المطلوباااااااااااة بعاااااااااااد تنفياااااااااااذ القيااااااااااااس )التجمياااااااااااع ، التفريااااااااااا ، إعااااااااااااادة الأدوات الإجاااااااااااراءات و  -ج

 المخازن(.

 / تنظيم نتائج القيا :4

يلاااااااااي عملياااااااااة تطبياااااااااق وساااااااااائل القيااااااااااس تجمياااااااااع النتاااااااااائج وتعريفهاااااااااا فاااااااااي قاااااااااوائم خاصاااااااااة وتوثيقهاااااااااا فاااااااااي 

 ل سهولة التعامل معها في اي وقت.صورة تسهيل استخدامها بما يكف

 خصائص وسمات البرنامج التقويمي:ثالثا:  2-2-4

 /خصائص البرنامج التقويمي:1

 أ/ الخصائص التعليمية: 

الكشااااااااااف عاااااااااان مشااااااااااكلات وحاجااااااااااات وميااااااااااول واسااااااااااتعدادات التلاميااااااااااذ يقصااااااااااد توجيااااااااااه الماااااااااانهج  .1

 تبعاً لذلك.

تحدثااااااااااد درجااااااااااة الاسااااااااااتفادة )الإنجاااااااااااز أو التحصاااااااااايل( التااااااااااي حققااااااااااه التلاميااااااااااذ فااااااااااي ضااااااااااوء مااااااااااا  .7

ويااااااااااتم ذلاااااااااك عااااااااان طريااااااااااق مقارناااااااااة الحصااااااااايلة والأهااااااااااداف  قااااااااادم لهااااااااام ماااااااااان خااااااااادمات تعليمياااااااااة،

 الموضوعة.

توجياااااااااه العملياااااااااة التعليمياااااااااة مااااااااان جمياااااااااع الزواياااااااااا، بماااااااااا فاااااااااي ذلاااااااااك المااااااااادرس وطااااااااارق التااااااااادريس  .3

 والتدريب والإمكانات...الة.
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 ب/ الخصائص التنظيمية:

الحصااااااااااااول علااااااااااااي المعلومااااااااااااات والبيانااااااااااااات اللازمااااااااااااة لتعااااااااااااديل أو تغيياااااااااااار الماااااااااااانهج إذا تطلااااااااااااب  .1

 الأمر ذلك.

لحصاااااااااول علاااااااااي المعلوماااااااااات اللازماااااااااة للقباااااااااول والتوجياااااااااه والتقسااااااااايم ساااااااااواء كاااااااااان ذلاااااااااك تعليميااااااااااً ا .7

 أو مهنياً.

 التعرف علي درجة كفاءة المدرس في أداء مهام وظيفته. .3

 التعرف علي مدي كفاءة أجهزة المدرس ووسائلها وبيان نواحي النقص فيها. .4

 همه الأمر.الحصول علي المعلومات اللازمة لكتابة التقارير إلي من ي .2

 سمات البرنامج التقويمي.  2-2-5

 أ/ الشمول:

يجاااااااااااب أن لا يقتصااااااااااار الهااااااااااادف مااااااااااان التقاااااااااااويم علاااااااااااي قيااااااااااااس المعاااااااااااارف والحقاااااااااااائق والمفااااااااااااهيم، بااااااااااال 

يجااااااااااب أن يتعاااااااااادي ذلااااااااااك إلااااااااااي التعاااااااااارف علااااااااااي الاتجاهااااااااااات والميااااااااااول والتفكياااااااااار والتوافااااااااااق الشخصااااااااااي 

 والاجتماعي وكل ما يتعلق بالعملية التعليمية.

 ب/ الاتساب:

يجاااااااااااااب أن يكاااااااااااااون هنااااااااااااااك اتسااااااااااااااق باااااااااااااين البرناااااااااااااامج التقاااااااااااااويمي و الأهاااااااااااااداف الموضاااااااااااااوعة للبرناااااااااااااامج 

 العام، فالتقويم ما هو إلا وسيلة للتأكد من تحقيق البرنامج لأهدافه.
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 ج/ القيمة التشخيصية:

يجاااااااااب أن يتمياااااااااز البرناااااااااامج التقاااااااااويمي بالقااااااااادرة علاااااااااي تحدياااااااااد ناااااااااواحي القاااااااااوة وناااااااااواحي الضاااااااااعف فاااااااااي 

 القدرات المختلفة للتلاميذ تعتبر من أهم سمات التقويم. البرنامج، فتقدير

 د/ الصدب:

 يجب أن يكون البرنامج التقويمي صادقاً في قياس ما وضع من الجلة.

 هي/ الاستمرارية:

بماااااااااااا أن التقاااااااااااويم عملياااااااااااة مساااااااااااتمرة لاااااااااااذا يجاااااااااااب أن يساااااااااااتمر البرناااااااااااامج التقاااااااااااويمي باساااااااااااتمرار العملياااااااااااة 

 التعليمية.

 و/ التكامل: 

يتصاااااااااف البرناااااااااامج التقاااااااااويمي بالتكامااااااااال مااااااااان حياااااااااث ضااااااااارورة كوناااااااااه يشااااااااامل جمياااااااااع ابعااااااااااد يجاااااااااب أن 

الظاااااااااااهرة موضااااااااااوع التقااااااااااويم، إذ يجااااااااااب تقساااااااااايم الظاااااااااااهرة وتخصاااااااااايص أدوات القياااااااااااس المناساااااااااابة لكاااااااااال 

 قسم منها ثم يلي ذلك تجميع الظاهرة مرة أخري لإصدار حكم لكي عليها.

 أخطاء القيا  في التربية البدنية والرياضة: 2-2-6 

تلعااااااااااب اخطاااااااااااء القياااااااااااس دوراً هاماااااااااااً فااااااااااي صاااااااااادق النتااااااااااائج التااااااااااي تسااااااااااعي عليهااااااااااا، ممااااااااااا قااااااااااد ياااااااااانعكس 

علاااااااااي الأحكاااااااااام التاااااااااي تصاااااااااورها علاااااااااي الأفاااااااااراد، فنتيجاااااااااة القيااااااااااس هاااااااااي الأسااااااااااس الاااااااااذي تبناااااااااي  علياااااااااه 

عمليااااااااااة إصاااااااااادار الأحكااااااااااام، لااااااااااذا يجااااااااااب العماااااااااال علااااااااااي تلاشااااااااااي ) او تقلياااااااااال( أخطاااااااااااء القياااااااااااس بقاااااااااادر 

 تعبر عن الواقع تعبيراً صادقاً. المستطاع ضماناً لإصدار أحكام
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لقااااااااااد تعااااااااااددت وسااااااااااائل القياااااااااااس وطرقااااااااااه فااااااااااي مجااااااااااال التربيااااااااااة البدنيااااااااااة والرياضااااااااااة وبالتااااااااااالي تعااااااااااددت 

ايضاااااااااااً ألااااااااااوان وأشااااااااااكال الأخطاااااااااااء الشااااااااااائعة فااااااااااي اسااااااااااتخدامات هااااااااااذه الأدوات، ممااااااااااا أوجااااااااااب ضاااااااااارورة 

بقااااااااادر إجاااااااااراء دراساااااااااات عديااااااااادة أضاااااااااحت بكيفياااااااااة تلاشاااااااااي هاااااااااذه الأخطااااااااااء أو التقليااااااااال مااااااااان وجودهاااااااااا 

 المستطاع.

يجاااااااااااااب الاهتماااااااااااااام بتجرياااااااااااااب الأداة المساااااااااااااتخدمة فاااااااااااااي القيااااااااااااااس مثااااااااااااال اساااااااااااااتخدامها قبااااااااااااال اساااااااااااااتعمالها 

 للتأكد من سلامتها ودقتها وموضوعيتها في قياس ما نسعي لقياسه.

علاااااااااي قضاااااااااايائها أهميتهاااااااااا  وخصوصااااااااااً إذ كناااااااااا بصااااااااادد اساااااااااتخدام نتاااااااااائج اليااااااااااس فاااااااااي إصااااااااادار أحكاااااااااام

 وخطورتها.

 في مجال التربية البدنية والرياضة: أخطاء القيا  الشائعة

 أ/ أخطاء في إعداد وصناعة أدوات القيا :

قاااااااااد تكاااااااااون الأخطااااااااااء كامناااااااااة فاااااااااي الجهاااااااااود التاااااااااي باااااااااذلت لإعاااااااااداد أدوات القيااااااااااس أو تضااااااااانيعها كاااااااااذلك 

 هناك أخطاء محتملة في الترجمة إذ كان المصدر أجنبي.

حاااااااادوث أخطاااااااااء فااااااااي التفسااااااااير قااااااااد يمكاااااااان الخطااااااااأ فااااااااي الصااااااااياغة الردئيااااااااة للاختبااااااااار ممااااااااا قااااااااد يساااااااابب 

 أو الفهم مما يفتح المجال لظهور أخطاء في التطبيق.

هناااااااااك احتمااااااااال حاااااااادوث أخطاااااااااء فااااااااي صااااااااناعة الجهاااااااااز أو فااااااااي تركيبااااااااه ممااااااااا قااااااااد يااااااااؤثر علااااااااي نتااااااااائج 

 الاختبار عند التطبيق.
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 / أخطءا الاستهلا :ب

الياياااااااااات أو هنااااااااااك إمكانياااااااااة حااااااااادوث أخطااااااااااء نتيجاااااااااة لكثااااااااارة اساااااااااتخدام هاااااااااذه الأجهااااااااازة )مثااااااااال ضاااااااااعف 

 غيرها(.

 / أخطاء عدم الفهم:ج

قااااااااد يمكاااااااان الخطااااااااأ فااااااااي قاااااااادرة القااااااااائمين بتنفيااااااااذ القياااااااااس علااااااااي الفهاااااااام الصااااااااحيح لمواصاااااااافات ومكونااااااااات 

أدوات وأجهاااااااااااااازة القياااااااااااااااس المسااااااااااااااتخدمة وخاصااااااااااااااة فااااااااااااااي حالااااااااااااااة اسااااااااااااااتخدام أجهاااااااااااااازة معقاااااااااااااادة، والفهاااااااااااااام 

 الخاطئ سوف يتبعه بالضرورة تطبيق خاطئ.

 ات وشروط الاختبارات وخاصة الثانوية منها:/ أخطاء عدم الالتزام بتعليمد

عااااااااااادم التااااااااااازام المحكماااااااااااين بالشاااااااااااروط والتعليماااااااااااات المرفقاااااااااااة باااااااااااأدوات القيااااااااااااس يوجاااااااااااد إمكانياااااااااااة عالياااااااااااة 

لظهااااااااااااور أخطاااااااااااااء فااااااااااااي القيااااااااااااااس، كمااااااااااااا أن هناااااااااااااك بعااااااااااااض المحكماااااااااااااين الااااااااااااذين لا يولااااااااااااون أهمياااااااااااااة 

الريااااااااااااك( مماااااااااااا قاااااااااااد للشاااااااااااروط الثانوياااااااااااة لأدوات القيااااااااااااس )كمراعااااااااااااة درجاااااااااااة حااااااااااارارة الجاااااااااااو أو سااااااااااارعة 

ينشااااااااأ عنااااااااه تجميااااااااع لأخطاااااااااء صااااااااغيرة قااااااااد تكااااااااون فااااااااي مجملهااااااااا خطااااااااأ جسااااااااميا يااااااااؤثر تااااااااأثيراً مباشااااااااراً 

 علي النتائج.

 / أخطأ عدم التزام بالتسلسل الموضوع لوحدات أداة التقويم:هي

تباااااااااارز هااااااااااذه الظاااااااااااهرة عنااااااااااد اسااااااااااتخدام أدوات للتقااااااااااويم علااااااااااي شااااااااااكل بطاريااااااااااة مثاااااااااال بطاريااااااااااة اللياقااااااااااة 

 ون من مجموعة من الاختبارات يقيس كل منها مكوناً .البدنية التي تتك
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ماااااااااان مكونااااااااااات اللياقااااااااااة البدنيااااااااااة وماااااااااان المعااااااااااروف أن ترتيااااااااااب وحاااااااااادات هااااااااااذه البطاريااااااااااة محااااااااااددة وفقاااااااااااً 

لأصااااااااااول معينااااااااااة تاااااااااام استخلاصااااااااااها اثناااااااااااء تصااااااااااميمها نظااااااااااراً لمااااااااااا يتطلبااااااااااه أداء هااااااااااذا الاختبااااااااااار ماااااااااان 

 جهد يكون له تأثير كبير علي الاختبارات التالية له.

ا ساااااااااابق يتضاااااااااح أن عاااااااااادم الالتااااااااازام فااااااااااي تنفيااااااااااذ الاختباااااااااار بالتسلساااااااااال الموضاااااااااوع يساااااااااامح بظهااااااااااور ممااااااااا

 اخطاء جسمية في القياس.

 / أخطاء عدم الالتزام بتوحيد ظروف القيا :خ

للوصاااااااااااااااول إلاااااااااااااااي نتاااااااااااااااائج معبااااااااااااااارة بصااااااااااااااادق عااااااااااااااان مساااااااااااااااتويات الأفاااااااااااااااراد يجاااااااااااااااب توحياااااااااااااااد جمياااااااااااااااع 

مسااااااااااااتخدمة ونوهيااااااااااااة منفااااااااااااذي الظروفالمحيطااااااااااااة بعمليااااااااااااة القياااااااااااااس مثاااااااااااال درجااااااااااااة الحاااااااااااارارة والأجهاااااااااااازة ال

القياساااااااااااات والحالاااااااااااة المزاجياااااااااااة للمختبااااااااااارين، هاااااااااااذا عااااااااااالاوة علاااااااااااي عوامااااااااااال الضااااااااااابط التجريباااااااااااي التاااااااااااي 

يجااااااااااب مراعاتهااااااااااا بدقااااااااااة ماااااااااان حيااااااااااث ضاااااااااابط المتغياااااااااارات التااااااااااي قااااااااااد تااااااااااؤثر علااااااااااي الظاااااااااااهرة موضااااااااااوع 

 القياس، ونتيجة لإهمال هذه العوامل يتعرض القياس لظهور العديد من الأخطاء.

 الفردية:/ أخطءا الفروب و

لقاااااااااااد اوضاااااااااااحت نظرياااااااااااة الفاااااااااااروق الفردياااااااااااة أن الأفاااااااااااراد يختلفاااااااااااون فاااااااااااي قااااااااااادراتهم واساااااااااااتعداداتهم وهاااااااااااذه 

الاختلافاااااااات قااااااااد تااااااااؤدي إلااااااااي ظهااااااااور تباااااااااين فااااااااي تقاااااااديرات المحكمااااااااين، فمااااااااثلًا كثيااااااااراً مااااااااا نلاحااااااااظ فااااااااي 

قياساااااااااااات أزمناااااااااااة اللاعباااااااااااين فاااااااااااي اختباااااااااااارات العااااااااااادو أو الجاااااااااااري وجاااااااااااود اختلافاااااااااااات باااااااااااين محكماااااااااااين 

س للاعااااااااااب واحااااااااااد لااااااااااذلك يعتباااااااااار هااااااااااذا النااااااااااوع ماااااااااان الأخطاااااااااااء ماااااااااان أكثاااااااااار أخطاااااااااااء يقومااااااااااان بالقيااااااااااا

 القياس انتشاراً في مجال التربية البدنية.
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 / أخطاء التقدير الذاتي:ف

فاااااااااي الاختباااااااااارات التقديرياااااااااة يكثااااااااار ظهاااااااااور هاااااااااذا الناااااااااوع مااااااااان الأخاااااااااطءا إذ ياااااااااتم تقااااااااادير الأداء بمقااااااااادار 

وط دقيقااااااااة لمواصاااااااافات الأداء فااااااااي مثاااااااال مااااااااا يتاااااااارتبط بااااااااذات الفاااااااارد القااااااااائم بالقياااااااااس ورغاااااااام وجااااااااود شاااااااار 

 هذا النوع من الاختبارات إلا أن هذا النوع من الأخطاء يمكن حدوثة.

فمااااااااااااان المعاااااااااااااروف أن تقااااااااااااادير الأفاااااااااااااراد للأماااااااااااااور يااااااااااااارتبط بالاااااااااااااذات خصوصااااااااااااااً إذا قلااااااااااااات موضاااااااااااااوعية 

أدوات القيااااااااااااس المساااااااااااتخدمة فماااااااااااثلًا مااااااااااان العوامااااااااااال التاااااااااااي تعتبااااااااااار مرادفاااااااااااة للتقااااااااااادير الاااااااااااذاتي معرفاااااااااااة 

نوعيااااااااه الأداء الااااااااذي يقااااااااوم بااااااااه اللاعااااااااب، فقااااااااد معرفااااااااة أحااااااااد الحكااااااااام بطبيعااااااااة الحركااااااااة التااااااااي المحكاااااااام ب

يقااااااااوم بهااااااااا اللاعااااااااب محاااااااادودة ، حيااااااااث يكااااااااون محكاااااااام آخاااااااار علااااااااي درجااااااااة عاليااااااااة ماااااااان الدراسااااااااة بهااااااااذه 

 المهارة.

فمااااااااا يترتااااااااب عليااااااااه ماااااااان غياااااااار شاااااااالك أن تقاااااااادير كاااااااال منهمااااااااا للحركااااااااة ساااااااايكون مختلفاااااااااً عاااااااان الآخاااااااار،  

وهااااااااااذا بااااااااااالطبع سااااااااااينعكس علااااااااااي التقاااااااااادير الموضااااااااااوع لاااااااااالأداء وماااااااااان المعااااااااااروف أن مثاااااااااال هااااااااااذا النااااااااااوع 

ماااااااااان التقااااااااااادير موجااااااااااود بكثااااااااااارة فاااااااااااي العديااااااااااد مااااااااااان ألااااااااااوان وأنشاااااااااااطة التربياااااااااااة البدنيااااااااااة مثااااااااااال الجمبااااااااااااز 

 والتمرينات والعروض...الة.

 التصنيف الثاني لأخطاء القيا : ب/

يعااااااااارف محماااااااااود فتحاااااااااي )عااااااااان بعاااااااااض المراجاااااااااع( تصااااااااانيف آخااااااااار لأخطااااااااااء القيااااااااااس يتضااااااااامن ثلاثاااااااااة 

 اتجاهات هي: 

 أخطاء رتيبه-1

 الغلطات.-7
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 أخطاء عشوائية.-3

 / الأخطاء الرتيبة:1

 هي تلك الأخطاء التي تتكرر عند تكرار التجربة )القياس( وينقسم إلي:

 ) أخطاء أجهزة القياس نضمها(: ةأ/ الأخطاء الآلي

تاااااااااارتبط هااااااااااذه الأخطاااااااااااء بعاااااااااادم دقااااااااااة التصاااااااااانيع وتجميااااااااااع الأجهاااااااااازة المسااااااااااتخدمة فااااااااااي القياااااااااااس، مثاااااااااال 

التاااااااااارويج الخاااااااااااطئ والاحتكاااااااااااك فااااااااااي مفااااااااااردات الجهاااااااااااز الداخليااااااااااة وعاااااااااادم اكتمااااااااااال خصااااااااااائص مرونااااااااااة 

 العناصااااااااار الحاساااااااااة وغيرهاااااااااا مااااااااان العوامااااااااال ، ويمكااااااااان أن تااااااااازال هاااااااااذه الأخطااااااااااء جزئيااااااااااً عااااااااان طرياااااااااق

 ضبط الجهاز.

 ب/ أخطاء التركيب:

يناااااااااااتج هاااااااااااذا الناااااااااااوع مااااااااااان الأخطااااااااااااء نتيجاااااااااااة للتركياااااااااااب الخااااااااااااطئ للجهااااااااااااز وتركياااااااااااب المجهااااااااااااد بااااااااااادون 

مياااااااااااازان التسااااااااااااوية الأفقااااااااااااي والرأسااااااااااااي أو نتيجااااااااااااة بالجهاااااااااااااز حاااااااااااادوث تغياااااااااااار فااااااااااااي النااااااااااااابغي )الزياااااااااااازك( 

نقاااااااال والرقااااااااود )الأغشااااااااية( وغيرهمااااااااا ماااااااان الأجاااااااازاء، وكااااااااذلك يحاااااااادث تغياااااااار فااااااااي مقاااااااااييس أجاااااااازاء آليااااااااة 

الحركاااااااااااة الخاصاااااااااااة بالجهااااااااااااز، كماااااااااااا قاااااااااااد يمتاااااااااااد التاااااااااااأثير إلاااااااااااي المقاوماااااااااااات الكهربائياااااااااااة للموصااااااااااالات 

 والخصائص المغناطسية للمواد وغيرها.

 ج/ الأخطاء الذاتية:

 تتوقف هذه الأخطاء علي الخصائص الشخصية للإنسان الذي يقوم بقراءة الجهاز.
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 د/ أخطاء الطريقة:

طريقااااااااااة القيااااااااااااس أو مااااااااااان عااااااااااادم المعرفاااااااااااة لكاملاااااااااااة لجمياااااااااااع تنااااااااااتج عااااااااااان وجاااااااااااود عياااااااااااوب فاااااااااااي نفاااااااااااس 

 الظروف المصاحبة للقياس.

والأخطاااااااااااااااء الرتيبااااااااااااااة أمااااااااااااااا أن تكااااااااااااااون ثابتااااااااااااااة أو متغياااااااااااااارة، فالأخطاااااااااااااااء الثابتااااااااااااااة تحااااااااااااااتفظ بمقاااااااااااااادارها 

شااااااااااااراتها طاااااااااااول مااااااااااادة القيااااااااااااس )مثااااااااااال خطاااااااااااأ تااااااااااادرج المااااااااااادرج( وتنقسااااااااااام الأخطااااااااااااء المتغيااااااااااارة إلاااااااااااي  وال

 أخطاء متوالية وأخطاء دورية. 

الأخطااااااااااء المتوالياااااااااة فهاااااااااي تلاااااااااك الأخطااااااااااء التاااااااااي تتزاياااااااااد أو شاااااااااافعي طاااااااااوال فتااااااااارة القيااااااااااس )  أماااااااااا -*

 مثل انخفاض فولت البطارية التي تقوي الجهاز(

والأخطااااااااااااء الدورياااااااااااة: هاااااااااااي الأخطااااااااااااء التاااااااااااي يتعتبااااااااااار مقااااااااااادارها وأشاااااااااااارتها دوريااااااااااااً )الأجهااااااااااازة ذات  -*

 المؤشر الذي يقع دوراته في مركز قرص التدرج(

أي قيااااااااااااس الكشاااااااااااف عااااااااااان المصاااااااااااادر المحتملاااااااااااة للأخطااااااااااااء الرتيباااااااااااة واتخااااااااااااذ  مااااااااااان الضاااااااااااروري قبااااااااااال

الإجاااااااااراءات اللازماااااااااة لإزالتهاااااااااا أو تحديااااااااادها وفاااااااااي أغلاااااااااب الحاااااااااالات يكاااااااااون إجاااااااااراء حسااااااااااب الأخطااااااااااء 

 الرتيبة صعباً.

 /  الغلطات:2

هااااااااي تلااااااااك الأخطاااااااااء التااااااااي تااااااااؤدي تااااااااؤدي إلااااااااي تشااااااااوية واضااااااااح لنتااااااااائج القياااااااااس وتنااااااااتج هااااااااذه 

ل بساااااااابب القاااااااااراءة الخاطئااااااااة ماااااااان التااااااااادرج أو التسااااااااجيل الخاااااااااطئ لنتاااااااااائج الأخطاااااااااء علااااااااي سااااااااابيل المثااااااااا

القيااااااااااس، أو التوصااااااااايل الخااااااااااطئ لااااااااادائرة الجهااااااااااز وماااااااااا إلاااااااااي ذلاااااااااك. ويجاااااااااب حاااااااااذف القياساااااااااات التاااااااااي 

 تتضمن غلطات من سلسلة القياسات.
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 )العفوية(: :/ الأخطاء العشوائية3 

ظهاااااااااار نتيجااااااااااة تااااااااااأثير هااااااااااي تلااااااااااك الأخطاااااااااااء التااااااااااي لا تخضااااااااااع لأيااااااااااة علاقااااااااااات قانونيااااااااااة معروفااااااااااة وت

عواماااااااااااااال عضااااااااااااااوية فااااااااااااااي عمليااااااااااااااة القياااااااااااااااس )اهتاااااااااااااازاز الجهاااااااااااااااز تااااااااااااااأثير المجااااااااااااااالات المغناطيسااااااااااااااية 

 التغيرات الفسيولوجية في حواس الملاحظ( –الخارجية 

تنكشااااااااااف الاخطاااااااااااء العشااااااااااوائية عاااااااااان طريااااااااااق تكاااااااااارار قياااااااااااس الكميااااااااااة الواحاااااااااادة باااااااااانفس الأجهاااااااااازة فااااااااااي 

 ظروف واحدة.

لطرق التجريبيااااااااااة أو الحساااااااااااابية وحساااااااااااب تااااااااااأثير الأخاااااااااااطءا ولا يمكاااااااااان ازالااااااااااة الأخطاااااااااااء العشاااااااااااوائية بااااااااااا

العشاااااااااوائية فاااااااااي نتيجاااااااااة القيااااااااااس يكاااااااااون عااااااااان طرياااااااااق قيااااااااااس الكمياااااااااة الواحااااااااادة عااااااااادة مااااااااارات، ولتحليااااااااال 

سلساااااااااالة القاااااااااايم الناتجااااااااااة تسااااااااااتخدم قااااااااااوانين نظريااااااااااة الاحتمااااااااااالات وطاااااااااارق الأحصاااااااااااء الرياضااااااااااي التااااااااااي 

 اس.يتم بواسطتها حساب تأثير الأخطاء العشوائية في نتيجة القي

 ثانياً: مشكلة التقاضي عن الخطأ الثابت:

يعتقاااااااااد الاااااااااابعض أن ثبااااااااااات الخطااااااااااأ علااااااااااي جميااااااااااع الأفاااااااااراد الااااااااااذين علاااااااااايهم القياااااااااااس قااااااااااد يكااااااااااون مباااااااااارراً 

للتقاضاااااااي عناااااااه، فماااااااثلًا إذا كاااااااان هنااااااااك خطاااااااأ ماااااااا فاااااااي جهااااااااز الااااااادنيا ماااااااوتير عناااااااد قيااااااااس قاااااااوة العيقاااااااة 

بمقااااااادار كيلااااااااو جااااااارامين، فاااااااائن مماااااااا ينااااااااتج عناااااااه انخفاااااااااض فاااااااي معاااااااادل النااااااااتج عاااااااان القيااااااااس الصااااااااحيح 

هااااااااذا الاااااااارأي يااااااااري إمكانيااااااااة التفاعاااااااال عاااااااان هااااااااذا الخطااااااااأ مااااااااا دام موحااااااااداً علااااااااي جميااااااااع الأفااااااااراد الااااااااذين 

 يتم القياس عليهم.

قااااااااد يكااااااااون هااااااااذا الاااااااارأي قريباااااااااً ماااااااان الصااااااااواب إذا كااااااااان الهاااااااادف ماااااااان الاختبااااااااار هااااااااو تحديااااااااد الترتيااااااااب 

وهكااااااااذا، ولكاااااااان للتقاضاااااااااي  النساااااااابي بااااااااين الأفااااااااراد كااااااااأن يوضااااااااع )محمااااااااد( قباااااااال )احمااااااااد( فااااااااي الترتيااااااااب



64 

 

عااااااااان هاااااااااذا الخطاااااااااأ غيااااااااار مقباااااااااول إذا كاااااااااان الهااااااااادف تحدياااااااااد مساااااااااتويات أو معاااااااااايير لأن القيااااااااااس فاااااااااي 

هااااااااااذه الحالااااااااااة لا يعباااااااااار تعبيااااااااااراً صااااااااااادقاً عاااااااااان المسااااااااااتويات الصااااااااااحيحة للأفااااااااااراد، كمااااااااااا أن المسااااااااااتويات 

المحاااااااااددة فاااااااااي وجاااااااااود هاااااااااذا الخطاااااااااأ لا يمكااااااااان مقارنتهاااااااااا بمساااااااااتويات أقااااااااارانهم ممااااااااان اساااااااااتخدموا جهااااااااااز 

حيحاً فااااااااااي القياااااااااااس كمااااااااااا أن لا يمكاااااااااان أن يكااااااااااون لاااااااااارقم الااااااااااذي يقاااااااااال عاااااااااان المسااااااااااتوي الحقيقااااااااااي صاااااااااا

 للفرد مرعاة لليأس أو الأحباط أو عدم الثقة بالنفس.
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 المبحث الثالث 

 المؤسسة الرياضية 2-3 

 -مفهوم المؤسسة الرياضية : 2-3-1

المؤسساااااااااااة الرياضاااااااااااية بمفهومهاااااااااااا العاااااااااااام هاااااااااااي البيئاااااااااااة التاااااااااااي تعمااااااااااال فيهاااااااااااا الإدارة بمعناااااااااااى أناااااااااااه لا 

يمكاااااااااان ممارسااااااااااة العمليااااااااااة الإداريااااااااااة دون وجااااااااااود لمؤسسااااااااااة تمااااااااااارس فيهااااااااااا , فالعمليااااااااااة الإداريااااااااااة فااااااااااي 

المجاااااااااااال الرياضاااااااااااي تمااااااااااااارس مااااااااااان خااااااااااالال مؤسساااااااااااات رياضاااااااااااية لهاااااااااااا هياكلهاااااااااااا التنظيمياااااااااااة التاااااااااااي 

ات الرياضاااااااااااية التاااااااااااي تااااااااااانظم ا أوجاااااااااااه النشااااااااااااط وعلاقاااااااااااة المنظماااااااااااة تااااااااااانظم وفقااااااااااااً للقاااااااااااوانين والتشاااااااااااريع

بهااااااااااااذه البيئااااااااااااة قااااااااااااد تتخااااااااااااذ شااااااااااااكل التكاماااااااااااال او التنافس.وبمااااااااااااا أن طبيعااااااااااااة المجتمعااااااااااااات المحيطااااااااااااة 

بالمنظماااااااااااات الرياضاااااااااااية هاااااااااااى أنهاااااااااااا دائماااااااااااة التغييااااااااااار لاعتباااااااااااارات سياساااااااااااية واقتصاااااااااااادية واجتماعياااااااااااة 

تااااااااااااااي تتميااااااااااااااز بااااااااااااااالحس التنبااااااااااااااؤي , فاااااااااااااائن الإدارة الناجحااااااااااااااة لأي منظمااااااااااااااة رياضااااااااااااااية هااااااااااااااي الإدارة ال

كميييييييييييال دروييييييييييييش  (للمتغيااااااااااارات المحتملاااااااااااة والقاااااااااااادرة علاااااااااااى التكياااااااااااف  فاااااااااااى أقااااااااااال وقااااااااااات ممكااااااااااان 

 )  41م، ص 2111وأشرف عبد المعز أبوالنور، 

وتلعاااااااااااااب الإدارة الرياضاااااااااااااية دوراً أساسااااااااااااايا فاااااااااااااي تحدياااااااااااااد شاااااااااااااكل العلاقاااااااااااااة باااااااااااااين المنظماااااااااااااة والبيئاااااااااااااة 

نشاااااااااااط المنظمااااااااااة وحشااااااااااد الاااااااااارأي العااااااااااام المحيطااااااااااة بهااااااااااا خاصااااااااااة فيمااااااااااا يتعلااااااااااق بااااااااااالموارد اللازمااااااااااة ل

     ( 91م  ص1991) طلحييييييييييية حسيييييييييييام اليييييييييييدين وعدليييييييييييه مطييييييييييير المؤياااااااااااد والاااااااااااداعم لنشااااااااااااطها . 

اااااااااااائ ها المجتمااااااااااااع لخدمااااااااااااة القطاااااااااااااع الرياضااااااااااااي مااااااااااااان  المؤسسااااااااااااات الرياضااااااااااااية هااااااااااااي "مؤسسااااااااااااات ي نش 

الجوانااااااااب كافااااااااة ، بحيااااااااث يكااااااااون لهااااااااا هيكاااااااال تنظيمااااااااي يتفااااااااق مااااااااع حجاااااااام هااااااااذه المؤسسااااااااة وأهاااااااادافها 

محمييييييييد عبييييييييد العظيييييييييم محمييييييييود ، -) "بمااااااااا يعااااااااود بااااااااالنفع لخدمااااااااة المجتمااااااااع متمشااااااااياً مااااااااع أهدافااااااااه
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خطيييييييييية مقترحيييييييييية لإدارة المؤسسييييييييييات الرياضييييييييييية وفقيييييييييياً ل هييييييييييداف التسييييييييييويقية ، )أطروحيييييييييية 

 (. 33( ، ص2116ية التربية الرياضية ، جامعة أسيوط ،دكتوراه ، كل

وتعتبرالمؤسسات الرياضة مؤسات تربوية تهدف الى إعداد الشباب والاهتمام بالنشئ ورعايته فى ضؤ 
 ( 2116"راشد عطا الله" ) - 1 السياسة العامة للدولة.

 تعريف المؤسسة الرياضية: 

وتعاااااااااااارف المؤسساااااااااااااة الرياضاااااااااااااية  علاااااااااااااى انهاااااااااااااا تكاااااااااااااوين إجتمااااااااااااااعى يااااااااااااارتبط بالمجاااااااااااااال  الرياضاااااااااااااى 

كمهناااااااااااة تتمااااااااااادد أهااااااااااادافها  وتااااااااااارتبط بطبيعاااااااااااة الانشاااااااااااطة التاااااااااااى تمارساااااااااااها هاااااااااااذه المؤسساااااااااااة وتحااااااااااادد  

محمييييييييد عبييييييييد العظيييييييييم )العلاقااااااااات المتفاعلااااااااة بااااااااين هااااااااذه الانشااااااااطة ومؤسسااااااااات المجتمااااااااع الاخاااااااارى 

لرياضييييييييييية وفقيييييييييياً ل هييييييييييداف التسييييييييييويقية ، محمييييييييييود ، خطيييييييييية مقترحيييييييييية لإدارة المؤسسييييييييييات ا

    (2. 33( ، ص2116)أطروحييييييييية دكتيييييييييوراه ، كليييييييييية التربيييييييييية الرياضيييييييييية ، جامعييييييييية أسييييييييييوط ،

( إلاااااااااااااى أن المؤسساااااااااااااة الرياضاااااااااااااية "هاااااااااااااي Roobing.Daftوفاااااااااااااي هاااااااااااااذا يشاااااااااااااير )دافااااااااااااات روباااااااااااااين /

تكااااااااااااوين اجتماااااااااااااعي ياااااااااااارتبط بالمجااااااااااااال الرياضااااااااااااي كمهنااااااااااااة وصااااااااااااناعة ، تتحاااااااااااادد أهاااااااااااادافها بطبيعااااااااااااة 

النشااااااااااااااطات التاااااااااااااي تمارساااااااااااااها تلاااااااااااااك المؤسساااااااااااااة ، والعلاقاااااااااااااات المتفاعلاااااااااااااة باااااااااااااين تلاااااااااااااك النشااااااااااااااطات 

 Roobing.Daft.Organization Theory andالأخييييييير ومؤسساااااااات المجتماااااااع 
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ويتضاااااااااااح مااااااااااان هاااااااااااذا المفهاااااااااااوم أن هنااااااااااااك ثلاثااااااااااااة أبعااااااااااااد مرتبطاااااااااااة بمفهاااااااااااوم المؤسساااااااااااة الرياضااااااااااااية 

 -هي:

والمقصاااااااااااااااود باااااااااااااااه أن المؤسساااااااااااااااة الرياضاااااااااااااااية مهماااااااااااااااا اختلاااااااااااااااف  عي:. أولًا: التكيييييييييييييييوين الاجتميييييييييييييييا

وأفااااااااراد يتفاااااااااعلون فيمااااااااا بياااااااانهم لإتمااااااااام وظااااااااائف تلااااااااك المؤسسااااااااة  تصاااااااانيفها تتكااااااااون ماااااااان مجموعااااااااات

 ، فضلًا عن الأهداف الاجتماعية.

 التي تؤديها تلك المؤسسة لخدمة المجتمع الذي توجد فيه .

 ثانياً: الفعاليات الممارسة والأهداف :

تختلااااااااااف طبيعااااااااااة المؤسسااااااااااة الرياضااااااااااية طبقاااااااااااً لنااااااااااوع الفعاليااااااااااات الممارسااااااااااة وطبقاااااااااااً لأهااااااااااداف هااااااااااذه  

فعاليااااااااااااااااات ، فالأنديااااااااااااااااة تختلااااااااااااااااف عاااااااااااااااان الإتحااااااااااااااااادات ، كااااااااااااااااذلك الرياضااااااااااااااااة فااااااااااااااااي الشااااااااااااااااركات أو ال

الجامعاااااااااااااااات أو المااااااااااااااادارس والقاااااااااااااااوات المسااااااااااااااالحة أو الشااااااااااااااارطة . وتختلاااااااااااااااف مضااااااااااااااامون المؤسساااااااااااااااة 

وبالتاااااااااالى الفعالياااااااااات التاااااااااى تااااااااارتبط بالرياضاااااااااة للجمياااااااااع عااااااااان تلاااااااااك التاااااااااى تااااااااارتبط بالرياضاااااااااة للجمياااااااااع 

سااااااااات لهااااااااا أهاااااااادافها التااااااااي تحاااااااادد نشاااااااااطاتها ونتيجااااااااة لااااااااذلك نجااااااااد إن كاااااااال مؤسسااااااااة ماااااااان هااااااااذه المؤس

 ية أو الترويحية  او التنافسية .وسياستها الخدم

 :. نظام البنائي للمؤسسة الرياضيةثالثاً: ال

أن مفهوم المؤسسة الرياضية المرتبط بئنها مؤسسة كبرى ت دار بفكر إداري علمي مثله مثل المؤسسات  
المجتمعية الأخرى ، محددة البناء بحس إدارى م درك وملموس ، ت حدَد بداخله الأقسام والش عب المختلفة 

ت والمسؤوليات للإدارات للمؤسسة وكذلك المستويات الإدارية داخل هذا التنظيم مع تحديد الاختصاصا

أشرف صبحي محمد ، نموذج مقترح للعلاقات العامة في المجال الرياضي ، )أطروحة  - 1)والأقسام كافة"

 24( ، ص2111دكتوراه ، كلية التربية الرياضية ، جامعة حلوان ، 
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  نشأة المؤسسة الرياضية فى السودان:  2-3-2

والديمغرافيااااااااااااة , ومجااااااااااااالات أنشااااااااااااطة حياتااااااااااااه اليوميااااااااااااة , ان السااااااااااااودان وبحكاااااااااااام طبيعتااااااااااااه الجغرافيااااااااااااة 

 إضافة إلى عادات وتقاليد قبائل ومجموعاته العرقية المتنوعة .عرف العديد من

الممارسااااااااااااات الشااااااااااااعبية والبيئيااااااااااااة لأنشااااااااااااطة رياضااااااااااااية معنيااااااااااااة , دون أن تحكاااااااااااام تلااااااااااااك الممارسااااااااااااات. 

ذ القااااااااااااادم الضاااااااااااااوابط التاااااااااااااى يتفاااااااااااااق عليهاااااااااااااا الممارساااااااااااااون أنفساااااااااااااهم .فقاااااااااااااد عااااااااااااارف الساااااااااااااودانيون منااااااااااااا

الرياضاااااااااااااات  التاااااااااااااى ارتبطااااااااااااات بطبيعتاااااااااااااه الجغرافياااااااااااااة ففاااااااااااااى الشااااااااااااارق والغااااااااااااارب عرفااااااااااااات رياضاااااااااااااات 

الهجااااااااااان وتمياااااااااااز الغااااااااااارب بالمصاااااااااااارعة التقليدياااااااااااة والرماياااااااااااة كماااااااااااا عرفااااااااااات فاااااااااااى الشااااااااااامال الساااااااااااباحة 

قبائاااااااااال التااااااااااى تعاااااااااايش فااااااااااى والفروسااااااااااية بالإضااااااااااافة الااااااااااى رياضااااااااااة التساااااااااالق بحكاااااااااام وجااااااااااود بعااااااااااض  ال

الرياضااااااااااااااة  الفرديااااااااااااااة او الجماعيااااااااااااااة التااااااااااااااى تمااااااااااااااارس بالشااااااااااااااكل إلا أن الالعاااااااااااااااب  .جبااااااااااااااال النوبااااااااااااااة

المعاااااااااروف الياااااااااوم ، لااااااااام تعااااااااارف فاااااااااى الساااااااااودان إلا بعاااااااااد دخاااااااااول جااااااااايش الإحاااااااااتلال البريطاااااااااانى عاااااااااام 

م ، حيااااااااااااث مااااااااااااارس جنااااااااااااود الإحااااااااااااتلال البريطااااااااااااانى مناشااااااااااااط رياضااااااااااااية الكريكاااااااااااات والبوليناااااااااااا  1202

يين ،و بعاااااااااااض وكااااااااااارة القااااااااااادم ، وظلااااااااااات محصاااااااااااورة فاااااااااااى نطااااااااااااق العساااااااااااكريين والإدارياااااااااااين البريطاااااااااااان

السااااااااااودانيين مماااااااااان أتيحاااااااااات لهااااااااااام فاااااااااارص التعلاااااااااايم او التوظيااااااااااف  فاااااااااااى جامعااااااااااة الخرطااااااااااوم مارساااااااااااو 

لياااااااااة ،وبعياااااااااداً عااااااااان بعاااااااااض هاااااااااذه الالعااااااااااب الرياضاااااااااية ، بصااااااااافة فردياااااااااة بعيااااااااادا عااااااااان التجمعاااااااااات الاه

وفااااااااااااااى الثلاثينيااااااااااااااات  اسااااااااااااااس خريجااااااااااااااو كليااااااااااااااة غااااااااااااااردون ماااااااااااااان المدرسااااااااااااااين   . مؤسسااااااااااااااات الدولااااااااااااااة

خااااااااااريجين  وتاااااااااام ى اجتماااااااااااعى رياضااااااااااي عاااااااااارف بنااااااااااادى الوالقضاااااااااااة ومرشاااااااااادى الصااااااااااحة نااااااااااادى ثقاااااااااااف

لخدمااااااااااااة غاااااااااااارض تنظاااااااااااايم انشااااااااااااطة الخااااااااااااريجين السياسااااااااااااية المناهضااااااااااااة التأساااااااااااايس بصااااااااااااورة اهليااااااااااااة 

للمسااااااااتعمر .وتاااااااالا ذلااااااااك تأساااااااايس عاااااااادد ماااااااان الأنديااااااااة ، لكاااااااان لخااااااااوف المسااااااااتعمر ماااااااان الاااااااادور الااااااااذى 



69 

 

قااااااااااااد تلعبااااااااااااه الأنديااااااااااااة. الرياضااااااااااااية ماااااااااااان توعيااااااااااااة للشااااااااااااباب وتحفياااااااااااازه لمقاومااااااااااااة الإسااااااااااااتعمار. عليااااااااااااه ف

خضااااااااع إنشاااااااااء الانديااااااااة لإجااااااااراءات غايااااااااة فااااااااى التعقيااااااااد وعليااااااااه فكاااااااال الهيئااااااااات الرياضااااااااية التااااااااى تاااااااام 

م كاااااااااان ياااااااااتم وفقااااااااااً لقاااااااااوانين 1074تكوينهاااااااااا خااااااااالال هاااااااااذه الفتااااااااارة مناااااااااذ تكاااااااااوين أول هيئاااااااااة رياضاااااااااية 

 صارمة ومعقدة.

وى السااااااااااااودان م هاااااااااااو العاااااااااااام الاااااااااااذى تكونااااااااااات فياااااااااااه أول هيئاااااااااااة رياضاااااااااااية اهلياااااااااااة علاااااااااااى مسااااااااااات1032 

م إنشااااااااااااء )مكتاااااااااااب شاااااااااااؤون الرياضاااااااااااة( تابعااااااااااااً لاااااااااااوزارة 1020فاااااااااااى عاااااااااااام رة القااااااااااادم وهاااااااااااو إتحااااااااااااد كااااااااااا

 تاااااااااب بشاااااااااكل رئيساااااااااى ليكاااااااااون )حلقاااااااااة وصااااااااال( الإساااااااااتعلامات والعمااااااااال حياااااااااث تحاااااااااددت مساااااااااؤلية المك

بااااااااااين الدولااااااااااة والأجهااااااااااازة  الرياضااااااااااية فااااااااااى مجااااااااااال السياساااااااااايات الرياضااااااااااية العامااااااااااة فااااااااااى السااااااااااودان . 

لرياضاااااااااة )لأول ماااااااااارة ( يحكاااااااااام العماااااااااال م صاااااااااادور قااااااااااانون ولائحااااااااااة ا1020ولقاااااااااد شااااااااااهد نفااااااااااس العاااااااااام 

الرياضاااااااااااى . وقاااااااااااد أوكلااااااااااات بموجاااااااااااب ذلاااااااااااك القاااااااااااانون بمكتااااااااااااب شاااااااااااؤون الرياضاااااااااااة مهماااااااااااة الإشاااااااااااراف 

علااااااااااااى اللجنااااااااااااة الأولمبيااااااااااااة الإتحااااااااااااادات والأنديااااااااااااة الرياضااااااااااااية وجهاااااااااااااز الأشاااااااااااابال ووضااااااااااااع ميزانيااااااااااااة 

  عامة العامة لتسيير شئؤون الرياضة .

( وزارة الشاااااااااااباب والرياضاااااااااااة حياااااااااااث معهاااااااااااا م أنشااااااااااائت ) لأول مااااااااااارة 1020وبعاااااااااااد قياااااااااااام ثاااااااااااورة ماااااااااااايو 

الشااااااااااؤون الإجتماعيااااااااااة والدينيااااااااااة . ورغاااااااااام أن تلااااااااااك الااااااااااوزارة الولياااااااااادة ماااااااااارت بالعديااااااااااد ماااااااااان التغياااااااااارات 

التنظيميااااااااااااة والأطااااااااااااوار الهيكليااااااااااااة ) حيااااااااااااث أنفصاااااااااااالت وزارة الشااااااااااااباب والرياضااااااااااااة أولًا بااااااااااااذاتها , ثااااااااااااام 

ين أحاااااااااادهما تحولاااااااااات إلااااااااااى مجلااااااااااس قااااااااااومى للرياضاااااااااااة ورعايااااااااااة الشااااااااااباب .. ثاااااااااام مجلسااااااااااين منفصاااااااااال

للرياضااااااااااااة واَخاااااااااااار للشااااااااااااباب وقااااااااااااد إنشاااااااااااااءت وزارة الرياضااااااااااااة لتكااااااااااااون النااااااااااااواة الأولااااااااااااى فااااااااااااى إرساااااااااااااء 

قواعااااااااااااد النظااااااااااااام الرياضااااااااااااى الحااااااااااااديث فااااااااااااى السااااااااااااودان ووضااااااااااااع القااااااااااااوانين واللااااااااااااوائح التااااااااااااى تاااااااااااانظم 
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تخطااااااااايط العمااااااااال الرياضاااااااااى وتسااااااااااعد علاااااااااى نشااااااااار الألعااااااااااب الرياضاااااااااية والإرتقااااااااااء بهاااااااااا عااااااااان طرياااااااااق 

عاااااااااادادهم للمشاااااااااااركة بئساااااااااام صااااااااااقل القاااااااااادرات الرياضااااااااااية للمو  هااااااااااوبين فااااااااااى كاااااااااال ضااااااااااروب الرياضااااااااااة وال

السااااااااااااااودان فااااااااااااااى المحافاااااااااااااال الرياضااااااااااااااية الأولمبيااااااااااااااة والقاريااااااااااااااة والدوليااااااااااااااة . فتاااااااااااااارة قباااااااااااااال الإسااااااااااااااتقلال 

م لاااااااااام تكاااااااااان  هناااااااااااك اى قااااااااااوانين او لااااااااااوائح خاصااااااااااة بتنظاااااااااايم  وادارة الرياضااااااااااة سااااااااااوى قااااااااااانون 1022

ل الهيئاااااااااااات الرياضاااااااااااية م والاااااااااااذى كاااااااااااان خاصاااااااااااا بكيفياااااااااااة تساااااااااااجي1021الحكوماااااااااااات المحلياااااااااااة العاااااااااااام 

م وكاااااااااااان تساااااااااااجيل  1022وفاااااااااااى فتااااااااااارة ماااااااااااا بعاااااااااااد الاساااااااااااتقلال  صااااااااااادر قاااااااااااانون   الجمعياااااااااااات سااااااااااانة 

م والااااااااااااذى اعطااااااااااااى اهتماماااااااااااااً مقاااااااااااادرا لتنظاااااااااااايم وادارة 1022الهئيااااااااااااات الرياضااااااااااااية وفقااااااااااااا لااااااااااااذلك حتااااااااااااى

م  انشاااااااااااات  الحكومااااااااااااة  1022التربيااااااااااااة الرياضااااااااااااية فااااااااااااى القطاااااااااااااع الاهلااااااااااااى والحكااااااااااااومى فااااااااااااى عااااااااااااام 

م اصااااااااااااااادر اول قاااااااااااااااانون لتنظااااااااااااااايم الهئياااااااااااااااات  1020ة .وفاااااااااااااااى يولياااااااااااااااو مراقباااااااااااااااة شااااااااااااااائون  الرياضااااااااااااااا

الرياضااااااااااااااية فااااااااااااااى السااااااااااااااودان والااااااااااااااذى اعطااااااااااااااى بموجبااااااااااااااه الحااااااااااااااق لااااااااااااااوزير الاسااااااااااااااتعلامات والعماااااااااااااال  

 الاشراف العام والمراقبة العامة  لتنظيم الرياضة فى القطاع الاهلى   للدولة .

المحليااااااااااااااة  م اصاااااااااااااادر قاااااااااااااارارً لتعيااااااااااااااين مجااااااااااااااالس ادارات الاتحااااااااااااااادات 1020وفااااااااااااااى نفااااااااااااااس العااااااااااااااام  

م و تماااااااااااات  صااااااااااااياغة 1020م ولائحااااااااااااة 1020والانديااااااااااااة وعلااااااااااااى ضااااااااااااؤ قااااااااااااانون الرياضااااااااااااة  لساااااااااااانة  

  يتماشاااااااااى ماااااااااع بناااااااااود  لائحاااااااااة  الرياضاااااااااةلاااااااااوائح تنظيمياااااااااة لإدارة الهئياااااااااات الرياضاااااااااية  القائماااااااااة بماااااااااا 

م  تماااااااااااااااات فااااااااااااااااى هااااااااااااااااذه الفتاااااااااااااااارة مجموعااااااااااااااااة ماااااااااااااااان الانشاااااااااااااااااءات فااااااااااااااااى مجااااااااااااااااال 1020  -م 1022

سااااااااااااتمرت مصاااااااااااالحة الرياضااااااااااااة فااااااااااااى القيااااااااااااام بأعبائهااااااااااااا م وا1022م وحتااااااااااااى 1020عااااااااااااام ، الرياضااااااااااااة

تجااااااااااه الإشاااااااااراف علاااااااااى نشااااااااار وتطاااااااااوير التربياااااااااة الرياضاااااااااية فاااااااااى القطااااااااااع الأهلاااااااااى هاااااااااذه الفتااااااااارة هاااااااااى 

م أنشاااااااااااااأت وزارة 1024 –1022عصااااااااااااار التحاااااااااااااول فاااااااااااااى الساااااااااااااودان بالنسااااااااااااابة للتربياااااااااااااة الرياضاااااااااااااية . 
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عتماااااااااااادت مفهااااااااااااوم  رعايااااااااااااة الشااااااااااااباب , وحااااااااااااددت لهااااااااااااا إختصاصااااااااااااات واضااااااااااااحة إرتكاااااااااااازت عليهااااااااااااا وال

  لرياضة وسيلة تربوية والإهتمام بالرياضة البيئية والعمل على تطويرها ونشرها .ا

وماااااااااان خاااااااااالال العاااااااااارض التاااااااااااريخى السااااااااااابق يتضااااااااااح انااااااااااه تشاااااااااارف علااااااااااى الرياضااااااااااة فااااااااااى السااااااااااودان 

ناااااااااوعين ماااااااااان المؤسسااااااااااات هماااااااااا المااااااااااؤ سسااااااااااة الرياضااااااااااية الحكومياااااااااة والمؤسسااااااااااة الرياضااااااااااية الاهليااااااااااة 

 بالمؤسسة واهدافه واختصاصاتهاوسوف يتم العرض مفصل بناء على التعريف 

 -اولًا :الإدارة الرياضية الحكومية في السودان :

هااااااااااااو تنظاااااااااااايم أدارى وظيفتااااااااااااه  التخطاااااااااااايط والتنساااااااااااايق والرقابااااااااااااة والتنفيااااااااااااذ علااااااااااااى المسااااااااااااتوى القااااااااااااومي  

وياااااااااارتبط بالسياسااااااااااة العامااااااااااة للدولاااااااااااااة ونظااااااااااام الحكاااااااااام القااااااااااائم ويشااااااااااغل هياكلااااااااااه الوظيفيااااااااااة والإداريااااااااااة 

السياساااااااااايون والمهنيااااااااااون الرياضاااااااااايون وتنفيااااااااااذيون فااااااااااي الخدمااااااااااة العامااااااااااة وهااااااااااذا جهاااااااااااز يمثاااااااااال الإدارة 

 .ام في مستواها الع

 -أهداف الهيئات الرياضية فى السودان : 2-3-3 

م  مااااااااااا 1023فااااااااااي الأماااااااااار الصاااااااااااادر عااااااااااام  داف الهيئااااااااااات الرياضااااااااااية فااااااااااي السااااااااااودانبااااااااااتحااااااااااددت أه

 -يعرف بالوصاية المشتركة وهاى:

 الهدف والشعار الرياضة للجميع . -1

 ارتباط الحركة الرياضية بالحركة الشعبية من غير تعارض . -7

 الفرص والإمكانات لتتعدد وتتنوع الأنشطااة الرياضية .ا إن تتاك  -3

تحقيااااااااااق كافااااااااااة ضاااااااااامانات الرعايااااااااااة الصااااااااااحية والنفسااااااااااية والماديااااااااااة للاعبااااااااااين وتااااااااااأمين مسااااااااااتقبلهم  -4

 وحاضرهم .
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إتاحاااااااااااة الفااااااااااارص للأفاااااااااااراد ذوى الكفااااااااااااءات الرياضاااااااااااية فاااااااااااى كااااااااااال المساااااااااااتويات ضاااااااااااماناً لحيوياااااااااااة  -2

 انات القيادة الصالحة للمواطنين .الحركة الرياضية واستمرارها وذلك بتنمية ضم

أن تكاااااااااون الحركاااااااااة الرياضاااااااااية رافاااااااااداً مااااااااان روافاااااااااد العمااااااااال الاااااااااوطني تعمااااااااال فاااااااااي إطااااااااااره وتحقاااااااااق  -6

أهدافاااااااااااااه وتضااااااااااااايف إلياااااااااااااه عقاااااااااااااولًا وأجسااااااااااااااماً قوياااااااااااااة ونمااااااااااااااذج مشااااااااااااارقة فاااااااااااااي الخلاااااااااااااق والإباااااااااااااداع . 

بالإضااااااااااااااافة إلااااااااااااااى دور الحركااااااااااااااة الرياضااااااااااااااية فااااااااااااااى تقاااااااااااااادم السااااااااااااااودان إقليمياااااااااااااااً ودولياااااااااااااااً وكمصاااااااااااااادر 

بطااااااااااولات والامتياااااااااااز فااااااااااي مختلااااااااااف الأنشااااااااااطة الرياضااااااااااية عاااااااااان طريااااااااااق إتاحااااااااااة الفرصااااااااااة للنااااااااااابغين لل

 للوصول إلى مرحلة البطولات .

 تنمية الصفات والمهارات النافعة في الحياة . -2

 تنمية الكفاءة العقلية والجسمية . -2

 تنمية الكفاية البدنية وصيانتها . -0

  -ثم تحديد أهداف  الرياضة  فى الخطة  العشرية   وفيما يلي :

 / تحقيق إلزامية الرياضة فى المناهج التربوية .أ 

 / تعميم روابط الناشئين لكل ضروب الرياضة فى كل أنحاء الوطن .ب 

 / بسط فرص الريادةة والتفوق وبناء الفرق القومية القادرة والمشرفة .ج 

داف  ماااااااااان خاااااااااالال  التعااااااااااديلات التااااااااااي أجرياااااااااات علااااااااااى قااااااااااانون  هيئااااااااااات  كمااااااااااا تاااااااااام  تحااااااااااديث  الأهاااااااااا

أن  هيئاااااااااااااات  الشاااااااااااااباب  122م حياااااااااااااث وردت  فااااااااااااي الماااااااااااااادة  7113الشااااااااااااباب والرياضاااااااااااااة الصاااااااااااااادر 

 والرياضة هي : 
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/ تعميااااااااااق مفهااااااااااوم النشاااااااااااط الرياضااااااااااي بأنااااااااااه عبااااااااااادة لله ساااااااااابحانه وتعااااااااااالى وغاااااااااارس وترقيااااااااااة القاااااااااايم 1

 ة والأخلاق الحميدة من ممارسته .الفاضل

/ إعااااااااااااداد المااااااااااااواطن الصااااااااااااالح جساااااااااااادياً وعقلياااااااااااااً وروحياااااااااااااً وثقافياااااااااااااً , ورعايااااااااااااة المصااااااااااااالح القوميااااااااااااة 7

 للبلاد فى مجال الرياضة .

تفرقااااااااااة  / تعميااااااااااق مفهااااااااااوم الرسااااااااااالة للنشاااااااااااط الرياضااااااااااي وتساااااااااايير ممارسااااااااااته بااااااااااين المااااااااااواطنين دون3

  .أو تمييز

للدولاااااااااااااااة  / تحقيااااااااااااااق رساااااااااااااااالة الرياضااااااااااااااة تخطيطااااااااااااااااً وتنفيااااااااااااااذاً فاااااااااااااااى إطااااااااااااااار السياساااااااااااااااات العامااااااااااااااة4

 ومتطلبات المجتمع .

/ توطيااااااااااااد العلاقااااااااااااات الخارجيااااااااااااة مااااااااااااع الاااااااااااادول الشااااااااااااقيقة والصااااااااااااديقة , وتوثيااااااااااااق الااااااااااااروابط وعاااااااااااارى 2

 التعاون مع المنظمات والهيئات الدولية بما يخدم مصالح الدولة . 

/ الارتقااااااااااااء  بممارساااااااااااة   النشااااااااااااط  الرياضاااااااااااي  بمااااااااااااا يؤكاااااااااااد  حضاااااااااااورا إقليمياااااااااااا وقارياااااااااااا  ودوليااااااااااااا 2

ة  مشااااااااااااااااااااااارفة   وذلاااااااااااااااااااااااك   فاااااااااااااااااااااااي إطاااااااااااااااااااااااار   القاااااااااااااااااااااااوانين  الدولياااااااااااااااااااااااة  . للساااااااااااااااااااااااودان  بصاااااااااااااااااااااااور 
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 يوضح الهيكل التنيظيمى لادارة الرياضة فى السودان:( 9)شكل  2-3-4 

 
 

 المؤسسات التى تدير الرياضة فى السودان : 2-3-5

وماااااااااان خاااااااااالال الاهااااااااااداف السااااااااااالفة الااااااااااذكر فااااااااااان اهااااااااااداف الرياضااااااااااة فااااااااااى السااااااااااودان تضااااااااااع اعتبااااااااااار 

 الرياضة حق للجميع

وتسااااااااااعى الااااااااااى تطااااااااااوير الرياضااااااااااة فااااااااااى بيئاتهااااااااااا المختلفااااااااااة مسااااااااااعى للدولااااااااااة ،باعتبااااااااااار ان  تطااااااااااوير 

النشاااااااااااط الرياضااااااااااى عنصاااااااااار أساسااااااااااى فااااااااااى تأكيااااااااااد مفهااااااااااوم السااااااااااودان الإقليمااااااااااى والعااااااااااالمى ، وهااااااااااى 

عنصاااااااااار هااااااااااام فااااااااااى علاقااااااااااات السااااااااااودان الخارجيااااااااااة , بهااااااااااا توطااااااااااد العلاقااااااااااات بااااااااااين الاااااااااادول العربيااااااااااة 

ماااااااااان وسااااااااااائل التربيااااااااااة العامااااااااااة وتطااااااااااوير التعاااااااااااون وغاااااااااارس والإفريقيااااااااااة والإساااااااااالامية ،وتعااااااااااد وساااااااااايلة 

 روك الجماعة.

 -المؤسسات الرياضية الاهلية فى السودان: القطاع الرياضي الاهلى بالسودان : 

ان طبيعياااااااااااة الهئياااااااااااات الرياضاااااااااااية تكاااااااااااون فاااااااااااى اتجااااااااااااء راساااااااااااى اوهرماااااااااااى تصااااااااااااعدى لاااااااااااذا فنشاااااااااااات  

ساساااااااااااااية . فالاندياااااااااااااة تنشاااااااااااااأ الهئياااااااااااااات الرياضاااااااااااااية ترتكاااااااااااااز علاااااااااااااى الاندياااااااااااااة باعتبارهاااااااااااااا القاعااااااااااااادة الا

المؤسسات 
 الرياضية 

 الاهلية

الاتحادات 
 الرياضيىة

اللجنة الاولمبية 
 الوطنية

 الحكومية

وزارة الشباب 
 والرياضة
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باشاااااااااتراك اشاااااااااخاص طبيعاااااااااين مااااااااان الماااااااااوظفين لايقااااااااال عاااااااااددهم عااااااااان مئتاااااااااى شاااااااااخص للناااااااااادى فااااااااااى 

 اى قرية  اومدينة طبقاً لباقى الشروط المنصوص عنها .

ثااااااااام الاتحاااااااااادات الرياضااااااااااية للمنااااااااااطق فالاتحاااااااااادات المحليااااااااااة  التاااااااااى تنشاااااااااأ بموجااااااااااب الشاااااااااروط التااااااااااى 

ات العاماااااااااااة ثاااااااااام الاتحاااااااااااادات الرياضااااااااااية العاماااااااااااة نااااااااااص عليهااااااااااا القاااااااااااانون ونظاااااااااام التاسااااااااااايس للاتحاااااااااااد

فالقااااااااااااااانون حاااااااااااااادد كافااااااااااااااة المؤسساااااااااااااااات والهيئااااااااااااااات الحكوميااااااااااااااة . وقاااااااااااااااد إقتصاااااااااااااار القااااااااااااااانون علاااااااااااااااى 

المساااااااااااااااتويات العلياااااااااااااااا لااااااااااااااالادارة بصااااااااااااااافتها الاعتبارياااااااااااااااة ومساااااااااااااااؤوليتها . ودورهاااااااااااااااا فاااااااااااااااى التخطااااااااااااااايط  

 7113والتنظاااااااااايم والتوجيااااااااااه والرقابااااااااااة وجاااااااااااءت لائحااااااااااه تنظاااااااااايم نشاااااااااااط هيئااااااااااات الشااااااااااباب والرياضااااااااااية

 ( .7م مفسرة للقانون )1001المعدلة لقانون 

م المعاااااااااادل 1021إن محتااااااااااوى الهيكاااااااااال  العااااااااااام فااااااااااى اطااااااااااار القااااااااااانون شااااااااااكلًا وساااااااااالوباً فااااااااااان قااااااااااانون 

 م .1023

 م1027م .المعدل 1021قانون 

 م .1001م. المعدل  1001قانون 

لثااااااااااروة والمواصاااااااااافات رياضااااااااااة الأهليااااااااااة اكمااااااااااا حاااااااااادد القااااااااااانون واللااااااااااوائح ونظاااااااااام التأساااااااااايس لهيئااااااااااات ال          

  .والهياكل الإدارية لهذا القطاع 

ص الامتياااااااااازات والمساااااااااؤوليات كااااااااال هاااااااااذه وقاااااااااد وحاااااااااد القاااااااااانون عناااااااااد هاااااااااذه الهيئاااااااااات فاااااااااى معظااااااااام الخصاااااااااائ     

القاااااااااوانين هاااااااااى المصااااااااادر  الوحياااااااااد الرئيساااااااااى للاااااااااوائح والقاااااااااوانين  المنظماااااااااة للعمااااااااال الرياضاااااااااى بكافاااااااااة 

ذ أن القاااااااااااارارات التااااااااااااى صاااااااااااادرت  بموجااااااااااااب القااااااااااااوانين كلهااااااااااااا تناولاااااااااااات تحديااااااااااااد قطاعاتااااااااااااة واجهزتااااااااااااه وال

مسااااااااااؤليات هااااااااااذا العماااااااااال بشااااااااااكل يتفااااااااااق وطبيعااااااااااة العماااااااااال فااااااااااى المؤسسااااااااااات  والهئيااااااااااات   الرياضااااااااااية   
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ساااااااااااااؤ كاااااااااااااان  فاااااااااااااى جهااااااااااااااز  الدولاااااااااااااة   او  الهئياااااااااااااات   الاهلياااااااااااااة  . إذا سااااااااااااانتناول   ماااااااااااااا تضااااااااااااامنه 

دارة   القااااااااااااانون  ماااااااااااان مفاااااااااااااهيم   لمسااااااااااااميات    الهئيااااااااااااات   الرياضااااااااااااة   والمااااااااااااواد  التااااااااااااى حااااااااااااددت الا

والمساااااااااااؤوليات  ومواصااااااااااافات   القيااااااااااااديين   وغاياااااااااااات  هاااااااااااذه  الهئياااااااااااات يفسااااااااااار  القاااااااااااانون   معناااااااااااى   

 الهئية الرياضية   بانه  .

اشااااااااااااااااااخاص   طبيعااااااااااااااااااين  او  ) جماعااااااااااااااااااة   ذات  تنظاااااااااااااااااايم  مسااااااااااااااااااتمر   مؤلااااااااااااااااااف ماااااااااااااااااان عاااااااااااااااااادة  

الغاااااااااااااارض  مناااااااااااااه  ممارسااااااااااااااة نشاااااااااااااااط رياضاااااااااااااى  وفقاااااااااااااااً  لاحكاااااااااااااام  هااااااااااااااذا  القااااااااااااااانون    اعتباااااااااااااارين   

واللااااااااااااااااوائح   الصااااااااااااااااادرة   بموجبااااااااااااااااه . ومعناااااااااااااااااي  طبيعااااااااااااااااى   :  الفاااااااااااااااارد   بذاتااااااااااااااااه   والشخصاااااااااااااااااية   

 والاعتبارية  هى   الصفة   التى تطلق  على كيان   قائم   .

علااااااااااااااى عاااااااااااااادة اشااااااااااااااخاص   طبيعااااااااااااااين  ليماااااااااااااانحهم القااااااااااااااانو  الصاااااااااااااايغة   الاعتباريااااااااااااااة   ويكتبونهااااااااااااااا  

ام ، وبهااااااااااااذا   المعنااااااااااااى    او عناااااااااااادما  عناااااااااااادما   يكؤنااااااااااااوا   هئيااااااااااااة   ماااااااااااان هئيااااااااااااات   النفااااااااااااع العاااااااااااا

التعريااااااااااااااااف   يصاااااااااااااااابح   النااااااااااااااااادى   هئيااااااااااااااااة   ذات   صاااااااااااااااافة اعتباريااااااااااااااااة   ، الاتحاااااااااااااااااد الرياضااااااااااااااااى    

هئياااااااااااااة تتكاااااااااااااون    مااااااااااااان  عااااااااااااادة  هئياااااااااااااات  كااااااااااااال  هئياااااااااااااة   ذات  شخصاااااااااااااية   اعتبارياااااااااااااة   وكاااااااااااااذا  

 .اللجنة   الاولمبيةبصفاتهاا الاختيارية باعتبار النفع العام وبصفاتها الشخصية 

ت ساااااااااااااالطة الإدارة فااااااااااااااي ثلاثااااااااااااااة عناااااااااااااادما تشااااااااااااااغل مواقااااااااااااااع ذات اختصاصااااااااااااااات ماليااااااااااااااة وقاااااااااااااااد حاااااااااااااادد        

ومياااااااااااة ومجااااااااااااالس منهاااااااااااا علاااااااااااى مساااااااااااتوى الإدارة الخاصااااااااااااة وهاااااااااااى الجمعياااااااااااات العمان( اثنمساااااااااااتويات)

ماااااااااااااان الاسااااااااااااااتعانة بااااااااااااااالأجهزة التنفيذيااااااااااااااة المساااااااااااااااعدة  وماااااااااااااان اهاااااااااااااام ازرع الإدارة وماااااااااااااا خااااااااااااااول لهااااااااااااااا 

 نة الاولمبيةلية فى السودان اللجمؤسسات الرياضة الاه
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 اولا اللجنة الاولمبية السودانية : 2-3-6           

تكونت اللجنة الاولمبية الدولية اثناء المؤتمر الدولى الذى عقد بالسوربون فى الثالث والعشرين من يونيو  
باقتراك من من البارون بيير دى كوبرتان كهيئة شاملة للحركة الاولمبية و تم تكوين لجنة اولمبية  1204

ان الرياضية في المحافل الدولية عام بالسودان تتولي مهمة تنسيق الجهود وتنظيمها لتقديم شخصية السود
م .اول مشاركة خارجية هى مؤتمر اللجان الاولمبية  1020م وانضمت للجنة الاولمبية الدولية عام  1022

( حيث قامت بئعداد مسودة دستور 3م .  1022مارس  2إلي  4بالعاصمة السورية دمشق في الفترة من 
قتبسا منقانون اللجنة  الاولمبية المصرية . وقدم للسلطات التي اللجنة الاولمبية السودانية ، الذي جاء م

م من أغسطس عام  1022أجازت وصدقت بقيام اللجنة الاولمبية السودانية اعتبارا من الثاني من يونيو 
الفاضل دراج الحركة الرياضية  – 5) القائمة آنذا   م عقدت الجمعية العمومية للاتحادات الرياضية 1022

 .2114ان فى السود
 

 هيكل الحركة الاولمبية :   

وتتكاااااااااون مااااااااان اللجناااااااااة الاولمبياااااااااة الدولياااااااااة  يتكيييييييييون هيكيييييييييل الحركييييييييية الاولمبيييييييييية مييييييييين           

الاتحاااااااااااااادات الرياضاااااااااااااية واللجاااااااااااااان الاولمبياااااااااااااة الوطنياااااااااااااة واللجاااااااااااااان المنظماااااااااااااة للالعااااااااااااااب     اتحااااااااااااااد 

اليهااااااااااااااا  وبخاصااااااااااااااة الاولمبيااااااااااااااة والاتحااااااااااااااادات الوطنيااااااااااااااة والنااااااااااااااوادى والاشااااااااااااااخاص الااااااااااااااذين ينتمااااااااااااااون 

الرياضاااااااااايين كمااااااااااا تتضاااااااااامن هيئااااااااااات ومؤسسااااااااااات اخاااااااااارى تعتاااااااااارف بهااااااااااا اللجنااااااااااة الاولمبيااااااااااة وتضاااااااااام 

-7114اثينااااااااااااااا -7117خمااااااااااااااس لجااااااااااااااان منظمااااااااااااااة للالعاااااااااااااااب الاولمبيااااااااااااااة وهااااااااااااااى سااااااااااااااولتليك ساااااااااااااايتى

 7112ريدوجانيرو - 71174لندن  -7112بكين – 7112تورنتو 
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للحركااااااااااة الاولمبيااااااااااة وتنحصاااااااااار مساااااااااائولياتها فااااااااااى وتعتباااااااااار اللجنااااااااااة الاولمبيااااااااااة الدوليااااااااااة الساااااااااالطة العليااااااااااا         

تطااااااااااااوير وتنميااااااااااااة الخصااااااااااااائص الماديااااااااااااة والمعنويااااااااااااة التااااااااااااى تعتباااااااااااار اساسااااااااااااا للرياضااااااااااااة ، وتنمي ااااااااااااة 

ونشااااااااااار مفااااااااااااهيم الحركاااااااااااة الاولمبياااااااااااة فاااااااااااى شاااااااااااتى انحااااااااااااء العاااااااااااالم وتقاااااااااااديم واخاااااااااااراج دورة الالعاااااااااااااب 

 الاولمبية.

 

 

 

 

 

 

 يوضح هيكل اللجنة الاولمبية الوطنية( 11رقم )شكل 

 

منشورات وزارة الشباب  ((.1)11و اللجنة الأولمبية السودانية المشار إليها في المادة              
(، 55والرياضة قانون هيئات الشباب والرياضة لائحة تنظيم هئيات الشباب والرياضة مرجع سابب  المادة)

 ).2113( 129ص
الأولمباااااااااااي وبموجاااااااااااب نظامهاااااااااااا  اللجناااااااااااة الأولمبياااااااااااة الساااااااااااودانية المنشاااااااااااأة بموجاااااااااااب أحكاااااااااااام الميثااااااااااااق

المعتمااااااااااااد ماااااااااااان اللجنااااااااااااة الأولمبيااااااااااااة الدوليااااااااااااة والمفوضااااااااااااية الاتحاديااااااااااااة لتسااااااااااااجيل هيئااااااااااااات  الأساسااااااااااااي

 الشباب والرياضة، 

 .هيئة رياضية اتحادية ذات صفة اعتبارية وخاتم عام

 اللجنة الاولمبية الدولية

 اللجنة الالمبية الوطنية

الجمعية العمومية وتتكون 
من الاتحادات الاعضاء 

 الاولمبية

برامج واهتمامات اللجنة 
 الاولمبي

 اللجان المساعدة

برامج +الاكاديمية 
 التضامن

المكتب التنفيذى الرئيس 
ونائب الرئيس والسكرتير 

 وامين المال
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تتكااااااااااااون اللجنااااااااااااة الأولمبيااااااااااااة ماااااااااااان الاتحااااااااااااادات السااااااااااااودانية الرياضااااااااااااية المسااااااااااااتوفية للشااااااااااااروط التااااااااااااي  

يحااااااااااددها نظامهاااااااااااا الأساساااااااااااي المعتماااااااااااد مااااااااااان المفوضااااااااااية الاتحادياااااااااااة والتاااااااااااى تنضاااااااااااوى تحااااااااااات لاااااااااااواء 

اللجنااااااااااااة الاولمبيااااااااااااة  الدوليااااااااااااة بمعنااااااااااااى انهااااااااااااا تشااااااااااااارك فااااااااااااى الالعاااااااااااااب الاولمبيااااااااااااة ولهااااااااااااا الساااااااااااالطة 

مبياااااااااة وتختاااااااااار الفرياااااااااق الاولمباااااااااي وهاااااااااى السااااااااالطة الوحيااااااااادة فاااااااااى المطلقاااااااااة فاااااااااى تنمياااااااااة الحركاااااااااة الاول

بلااااااااادها التاااااااااى يجاااااااااوز لهاااااااااا اساااااااااتخدام حلقاااااااااات الشاااااااااعار الاولمباااااااااي والعلاماااااااااات الاولمبياااااااااة . ماااااااااع عااااااااادم 

 الإخلال بعموم ما تقدم تكون للجنة الأولمبية الاختصاصات الآتية:

انون واللاااااااااااوائح ) أ(العمااااااااااال علاااااااااااى نشااااااااااار الألعااااااااااااب الأولمبياااااااااااة وتطويرهاااااااااااا وفقااااااااااااً لأحكاااااااااااام هاااااااااااذا القااااااااااا

 الصادرة بموجبه،

)ب(التعااااااااااااون والتنسااااااااااايق ماااااااااااع الهيئاااااااااااات والمؤسساااااااااااات والاااااااااااوزارات والأجهااااااااااازة الرسااااااااااامية للدولاااااااااااة بعلااااااااااام 

 الوزارة وترسية قيم الرياضة وتشجيع برامج الرياضة للجميع،

 )ج(الإشراف على إعداد المؤهلين للمشاركة في الدورات الأولمبية القارية والدولية،

ون مااااااااااع منافسااااااااااات والاااااااااادورات الأولمبيااااااااااة القاريااااااااااة والدوليااااااااااة المقامااااااااااة بالسااااااااااودان بالتعااااااااااا)د( تنظاااااااااايم ال

 الاتحادات.

تمثياااااااااال السااااااااااودان فااااااااااي الاااااااااادورات الأولمبيااااااااااة القاريااااااااااة والدوليااااااااااة والمنافسااااااااااات والأنشااااااااااطة التااااااااااي  )هااااااااااا(

 ترعاها اللجنة الأولمبية الدولية

  -وتختص اللجنة الاولمبية الوطنية بالاتي :

 الاولمبية على القواعد  والمبادى الاولمبية    تنشيط الالعاب -*

 الاذن  بئستعمال الاشارات الاولمبية المعترف بها دولياً  -*
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 الاشراف على اعداد الفرق التى يتقرر اشتراكها فى الدورات  الاولمبية    -*

 تنظيم  المنافسات الاولمبية المقامة  فى السودان   -*

 الاولمبية: برامج واهتمامات اللجنة 2-3-7

اللجنة الاولمبية الدولية لجنة الرياضة للجميع لتشجيع ومساعدة  الممارسين  شكلتالرياضة للجميع : 
للرياضة من غير الابطال وتتضمن هذه المجموعات من المشتركين المدارس والجامعات والعمال على اعتبار 

لعنصر والعقيدة والعرقية والحالة ان الرياضة للجميع حق لكل فرد بصرف النظر عن السن والنوع وا
منشورات اللجنة  – 55 (الاجتماعية والاقتصادية بغض النظر عن المقدرة البدنية  والاقتصادية او الذهنية .

 )134-12.ص2112الاولمبية الدولية  كتاب الادارة الرياضية 
تتعاااااااااااارض ماااااااااااع  ى بالاهمياااااااااااة الاولاااااااااااى للصاااااااااااحة البدنياااااااااااة والعقلياااااااااااة،كما يجاااااااااااب الاظاااااااااااويحاااااااااااب ان تح

الرياضاااااااااااة الممتاااااااااااازة وتعمااااااااااال علاااااااااااى اسااااااااااااس شااااااااااابكة اجتماعياااااااااااة للسااااااااااالوك البنااااااااااااء والاسااااااااااارة ، كماااااااااااا 

يجااااااااااااب ان تسااااااااااااهم فااااااااااااى الاسااااااااااااتغلال الايجااااااااااااابي للوقاااااااااااات الحااااااااااااروان تحااااااااااااول دون عزلااااااااااااة الشااااااااااااعوب 

وتعمااااااااال كاااااااااأداة تربوياااااااااة مااااااااان اجااااااااال الحفااااااااااظ علاااااااااى البيئاااااااااة وان تعمااااااااال كااااااااائجراء وقاااااااااائي لمحارباااااااااة اى 

كافاااااااااة الاجهااااااااازة الحكومياااااااااة لااااااااادعم وتطاااااااااوير وتنمياااااااااة المنشااااااااااآت سااااااااالوك منااااااااااهض للمجتماااااااااع وتااااااااادعو 

والمرافاااااااااااق اللازماااااااااااة للرياضاااااااااااة للجمياااااااااااع وكاااااااااااذلك البااااااااااارامج التربوياااااااااااة مااااااااااان اجااااااااااال تشاااااااااااجيع المهنياااااااااااين 

 المؤهلين لتعزيز حركة الرياضة للجميع

: يعتبراحتفاااااااااااال الياااااااااااوم الاولمباااااااااااي الاااااااااااذى يقاااااااااااام فاااااااااااى كااااااااااال عاااااااااااام فاااااااااااى الثالاااااااااااث الييييييييييييوم الاولمبيييييييييييي

دا مااااااااااان البااااااااااارامج الاولمبياااااااااااة الاكثااااااااااار شاااااااااااعبية وهاااااااااااو يعناااااااااااى التاااااااااااارية والعشااااااااااارين مااااااااااان يونياااااااااااو واحااااااااااا

الااااااااااااذى تكوناااااااااااات فيااااااااااااه اللجنااااااااااااى الاولمبيااااااااااااة الدوليااااااااااااة  ويجاااااااااااارى سااااااااااااباق للجاااااااااااارى  للمسااااااااااااافات  1204

 ا اليوم.الطويلة احتفالا يهذ
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كااااااااااان حلاااااااااام بيياااااااااار دى كوبرتااااااااااان ينحصاااااااااار فااااااااااى معهااااااااااد ثقااااااااااافى مهمتااااااااااه الاكاديمييييييييييية الاولمبييييييييييية :

لااااااااااادورات الاولمبياااااااااااة ونشااااااااااار المثااااااااااال العلياااااااااااا للسااااااااااالام والاخاااااااااااوة الاساساااااااااااية دراساااااااااااة وتعلااااااااااايم تاااااااااااارية ا

وعهااااااااااااادت للجناااااااااااااة  1040المرتبطاااااااااااااة بهاااااااااااااا قااااااااااااادمت الخطاااااااااااااة وتبنااااااااااااات اللجناااااااااااااة الاولمبياااااااااااااة الخطاااااااااااااة 

 1021الاولمبياااااااااااة اليونانياااااااااااة بانشااااااااااااء ت فاااااااااااى مكاااااااااااان اولمبياااااااااااا القديماااااااااااة وتااااااااااام افتتاحاااااااااااه فاااااااااااى العاااااااااااام 

التربااااااااااااااويين بشااااااااااااااكل رساااااااااااااامى  وتقاااااااااااااادم خاااااااااااااادماتها ماااااااااااااان خاااااااااااااالال دورات متخصصااااااااااااااة للرياضاااااااااااااايين و 

والاعلاميااااااااااااااين وماااااااااااااادراء الرياضااااااااااااااة والمدرسااااااااااااااين والاطبااااااااااااااااء ويخضااااااااااااااع تشااااااااااااااغيلها للجنااااااااااااااة تعااااااااااااااارف 

% ماااااااااان نفقااااااااااات الساااااااااافر بالطااااااااااائرة والاقامااااااااااة 21بالايفوريااااااااااا  وماااااااااان اهاااااااااام برامجهااااااااااا تغطيااااااااااة نفقااااااااااات 

 .الاحد الذكور وواحدة من الاناث الموفدين كل سنة لحضور البرامج المتخصصة

 التضامن الاولمبي :

تاااااااااام انشاااااااااااء لجنااااااااااة،  بمثابااااااااااة ادارة تنمويااااااااااة للالعاااااااااااب التابعااااااااااة للجنااااااااااة الاولمبيااااااااااة  1021العااااااااااامفااااااااااى 

وهاااااااااااى لجناااااااااااة تااااااااااانظم المسااااااااااااعدات للجاااااااااااان الوطنياااااااااااة الاولمبياااااااااااة وتأخاااااااااااذ المسااااااااااااعدة شاااااااااااكل بااااااااااارامج 

مطااااااااااورة بمعرفااااااااااة اللجنااااااااااة الاولمبيااااااااااة الدوليااااااااااة وبالمساااااااااااعدة الفنيااااااااااة ماااااااااان الاتحااااااااااادات الدوليااااااااااة وذلااااااااااك 

ئي الاولمبياااااااااااة  الاساسااااااااااية  وعرفااااااااااات بلجنااااااااااة المسااااااااااااعدات الاولمبياااااااااااة بهاااااااااادف تنمياااااااااااة تعزيااااااااااز المبااااااااااااد

بهاااااااااااادف مسااااااااااااااعدة بلاااااااااااادان افريقياااااااااااااا التاااااااااااااى حصاااااااااااالت علاااااااااااااى اساااااااااااااتقلالها حااااااااااااديثا مااااااااااااان الاساااااااااااااتعمار 

الاااااااااااى لجناااااااااااة التضاااااااااااامن الاولمباااااااااااي  وبااااااااااادأ تلقاااااااااااى الاماااااااااااوال  1021وتحولااااااااااات اللجناااااااااااة فاااااااااااى العاااااااااااام 

 واتخذ مكتبه فى روما.

لمقااااااااار الرئيسااااااااااي فااااااااااى لااااااااااوزان تاااااااااام تنظاااااااااايم باااااااااارامج انتقاااااااااال الااااااااااى المكتااااااااااب الااااااااااى ا 1021وفاااااااااى العااااااااااام 

التضااااااااااامن الاولمبااااااااااي الااااااااااذى مدتااااااااااه اربااااااااااع ساااااااااانوات وتقااااااااااديم مساااااااااااعدة ثابتااااااااااه ساااااااااانوية لكاااااااااال اللجااااااااااان 
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الوطنياااااااااة   ويرأساااااااااها رئااااااااايس اللجناااااااااة الاولمبياااااااااة واعضااااااااااء يمثلاااااااااون الخماااااااااس قاااااااااارات وخماااااااااس ناااااااااواب 

عاااااااااااااان للاااااااااااااارئيس وهاااااااااااااام رؤساااااااااااااااء الاتحااااااااااااااادات القاريااااااااااااااة الخمااااااااااااااس  والسااااااااااااااكرتير العااااااااااااااانم  وممثلااااااااااااااين 

الاتحااااااااااااادات الدوليااااااااااااة وعاااااااااااان الرياضاااااااااااايين وتتمثاااااااااااال المهمااااااااااااة الاساسااااااااااااية فااااااااااااى ادارة اعااااااااااااادة توزيااااااااااااع 

  الاموال فى شكل برامج مساعدات ومنح للرياضيين والمدربين.

 محكمة التحكيم الرياضى :

لتقاااااااااادم للاطااااااااااراف  1023تعتباااااااااار مؤسسااااااااااة مسااااااااااتقلة عاااااااااان اى هيئااااااااااة رياضااااااااااية تاسساااااااااات فااااااااااى العااااااااااام 

سااااااااااااام اى منازعاااااااااااااات وذلاااااااااااااك طبقاااااااااااااا لاحتياجاااااااااااااات عاااااااااااااالم الرياضاااااااااااااة المعنياااااااااااااة الوساااااااااااااائل الكفيلاااااااااااااة بح

بلاااااااااااادا تاااااااااااام اختيااااااااااااارهم بناااااااااااااءً علااااااااااااى معاااااااااااارفتهم المتخصصااااااااااااة فااااااااااااى  32محكاااااااااااام ماااااااااااان  121وتضاااااااااااام 

ويكونو مسااااااااااااتقلين ولاااااااااااايس لهاااااااااااام علاقااااااااااااة مجااااااااااااالى التحكاااااااااااايم القااااااااااااانونى المتخصااااااااااااص فااااااااااااى الرياضااااااااااااة

بطرفاااااااااااااااى النااااااااااااااازاع وهاااااااااااااااى تخضاااااااااااااااع للسااااااااااااااالطة المالياااااااااااااااة والادارياااااااااااااااة للمجلاااااااااااااااس الااااااااااااااادولى للتحكااااااااااااااايم 

ووظيفتها حسااااااااااام المنازعاااااااااااات القضاااااااااااائية الناشااااااااااائة فاااااااااااى مجاااااااااااال الرياضاااااااااااة وذلاااااااااااك باصااااااااااادار رياضااااااااااايال

احكاااااااااااام تحكيمياااااااااااة لهاااااااااااا نفاااااااااااس القابلياااااااااااة للتنفباااااااااااذ تماماااااااااااا كالاحكاااااااااااام العادياااااااااااة التاااااااااااى تصااااااااااادر عااااااااااان 

 .المحاكم العادية

وتقااااااااوم باعتباااااااااار اى نااااااااازاع يتعلااااااااق بشاااااااااكل مباشااااااااار اوغياااااااار مباشااااااااار بسااااااااابب قاااااااارار هيئاااااااااة رياضاااااااااية او 

 ت المالية الخاصة بالتنمية او تعاقدات الرياضيين.يتعلق بالممارسا
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 مفهوم الاتحاد الرياضي": 2-3-8 

  اللوائح هذا القانون( ينشأ وفقاً لأحكام 1)-17يقصد به الاتحاد الرياضي السوداني المُنشأ بموجب أحكام  

 ونظم التأسيس الصادرة بموجبه اتحاد رياضي واحد لكل نشاط رياضي لإدارته على نطاق القطر يسمى 

 – 6( "الاتحاد الرياضي السوداني" وتكون له شخصية اعتبارية وصفة تعاقبية مستديمة وخاتم عام.

 ).2113منشورات وزارة الشباب والرياضة قانون هيئات الشباب والرياضة 

 والاتحاد الرياضى عبارة عن هيئة غير حكومية تدير نوعا من الرياضة ويحتفظ بذاتيته واستقلاله فى ادارة 

 الرياضة المعينة وتتوافق نظمه الاساسية وربطها بالاتحاد الدولى للرياضة المحددة  والرقابة الفنية 

منشورات اللجنة الاولمبية الدولية   ( .والاشراف وينحصر دورها فى وضع وتنفيذ القواعد الخاصة وتعزيزها 
 )134-12.ص2112الرياضية  كتاب الادارة

 يحدد النظام الأساسي طريقة تكوين كل من الجمعية العمومية للاتحاد   (7)

 الرياضي وطريقة حلها واختصاصاتها واجتماعاتها وأي إجراءات أخرى.

 لايات بطريقة مباشرة يتكون الاتحاد من عدد لا يقل عن ثلاث أندية لثلاث و   (3)

 أو عبر الكيانات الوسيطة أو بالطريقتين معاً.

 يكون الاتحاد الرياضي أعلى سلطة فنية لإدارة شؤون اللعبة أو النشاط،   (4)

 وتكون قراراته في حدود اختصاصاته نافذة وملزمة لجميع الكيانات الوسيطة 

 والأندية المنتسبة له واللجان التابعة له.

 أن ينشىء كيانات وسيطة تابعة له بينه وبين الأندية  يجوز للاتحاد الرياضي  (2)
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 علاااااااى مساااااااتوى الولاياااااااة أو دون ذلاااااااك لمسااااااااعدته فاااااااي تحقياااااااق مهاماااااااه وتحااااااادد اللاااااااوائح ونظاماااااااه 

 الأساسي طرق تكوينها وسلطاتها واختصاصاتها.

 ات الآتية:مع عدم الإخلال بعموم ما تقدم تكون للاتحاد الرياضي الاختصاص  (2)

 )أ ( إدارة وتطوير النشاط الرياضي الذي يختص به،

)ب(الموافقااااااااااااة والتوصااااااااااااية لاااااااااااادى الااااااااااااوزارة بمشاااااااااااااركة الأفااااااااااااراد والهيئااااااااااااات التابعااااااااااااة لااااااااااااه فااااااااااااي أوجااااااااااااه 

 النشاط خارج البلاد،

 )ج( تمثيل السودان في الألعاب الرياضية إقليمياً وقارياً ودولياً بموافقة الوزارة،

دارياً ومالياً،)د( إصدار لوائح داخلي  ة وقواعد عامة لإدارة النشاط الرياضي فنياً وال

)هااااااااااا(الإشراف الفنااااااااااي علااااااااااي النشاااااااااااط الرياضااااااااااي للهيئااااااااااات التااااااااااي تمااااااااااارس نشاااااااااااطاً رياضااااااااااياً مماااااااااااثلًا 

 بموجب أحكام قوانين أخرى،

  )و( إنشاء دوائر فنية للناشئين والشباب والنساء والفئات الخاصة وأي دوائر أخرى.

 رياضية قطاعيةهيئات  2-3-9 

 ( تنشأ بموجب اللوائح ونظم التأسيس وفقاً لأحكام هذا القانون هيئات رياضية 1)-13

 قطاعية ونوعية لكل قطاعات العمل والمرأة والنشء والفئة الخاصة.

تخااااااااااااااتص الهيئااااااااااااااات الرياضااااااااااااااية القطاعيااااااااااااااة والنوعيااااااااااااااة برعايااااااااااااااة ونشاااااااااااااار النشاااااااااااااااط الرياضااااااااااااااي   (7)

 ف الاتحادات الرياضية برعايته.للجميع والذي لا تسمح طبيعة وظرو 
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ماااااااااااع عااااااااااادم الإخااااااااااالال بعماااااااااااوم ماااااااااااا تقااااااااااادم تكاااااااااااون كااااااااااال مااااااااااان الاتحاااااااااااادات الآتياااااااااااة اتحاااااااااااادات   (3)

 قطاعية: 

تحاد الرياضااااااااااااااااي للجامعااااااااااااااااات والكلياوالمعاااااااااااااااااه العليااااااااااااااااا، )ب(الا)أ (الاتحاااااااااااااااااد الرياضااااااااااااااااي المدرسااااااااااااااااي،

 )ج(الاتحاد الرياضي لمواقع العمل،)د( الإتحاد الرياضي للناشئين،

 )ها(الاتحاد الرياضي النسوي،

 )و( الاتحادات الرياضية للفئات الخاصة،

 )ز( الاتحادات المنشأة بمقتضى أحكام قوانين خاصة.

 (.3( يجوز للوزير إجراء أي تعديل في الاتحادات القطاعية المنصوص عليها في البند)4)

والهيئات القطاعية والنوعية على أن  ( تحدد اللوائح كيفية التعاون والتنسيق بين الاتحادات الرياضية2)

 تكون الأسبقية لأوجه نشاط الاتحادات الرياضية.

 الهياكل الادارية للاتحادات الرياضية العامة:  2-3-11

 :.تتكون الهياكل الادارية للاتحادات الرياضية العامة  

 الجمعيات العمومية   -*

 مجالس الادارات  -* 

اللجاااااااااااااااااااان المسااااااااااااااااااااعدة الاااااااااااااااااااواردة فاااااااااااااااااااى النظاااااااااااااااااااام الاساساااااااااااااااااااى حساااااااااااااااااااب التعرياااااااااااااااااااف والتكاااااااااااااااااااوين  

 والاختصاصات والسلطات الممنوحة لكل منها . 
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  الجمعيات العمومية  

  -تتكون الجمعية العمومية للانحاد الرياضى العام من :

ممثااااااااال واحاااااااااد او اكثااااااااار مجلاااااااااس ادارة فاااااااااى الولاياااااااااة يااااااااادير شااااااااائون اللعباااااااااة فاااااااااى هئياااااااااة رياضاااااااااية  -أ

تتباااااااااع مباشااااااااارة للاتحااااااااااد الرياضاااااااااى العاااااااااام )ممثااااااااال واحاااااااااد او اكثااااااااار لكااااااااال اتحااااااااااد محلاااااااااى( علاااااااااى ان 

 تمثل ولاية الخرطوم بعدد اكبر من ممثلى اى ولاية آخرى . 

ممثاااااااااااال واحااااااااااااد علااااااااااااى الاقاااااااااااال للماااااااااااادربين يااااااااااااتم اختياااااااااااااره وفقاااااااااااااً للنظااااااااااااام الاساسااااااااااااى للاتحاااااااااااااد  -ب

 حاد  ( . هئية التدريب المسجلة لدى  الات–الرياضى العام ) يقصد 

ممثاااااااال واحاااااااااد علااااااااى الاقااااااااال للحكااااااااام المساااااااااجلين ياااااااااتم أختياااااااااره وفقااااااااااً للنظااااااااام الاساساااااااااى للاتحااااااااااد   -ب

 الرياضى  المعنى.

يجااوز أن ياانص النظااام الاساسااى للاتحاااد الرياضااى العااام علااى دعااوة أشااخاص ماان ذوى الخباارة والكفاااءة  -د
 ألا يكااااون لهاااام حااااق التصااااويت .لحضااااور اجتماعااااات الجمعيااااة العموميااااة ويشااااتركون فااااى مااااداولاتها شاااارط 

 )مرجع سابب9،ص1979)محجوب سعيد،

د علااااااااااى التاااااااااااوالى -ج-( ب22كمااااااااااا جاااااااااااء فااااااااااى المااااااااااادة )أختصاصييييييييييات الجمعييييييييييية العمومييييييييييية:   

النظااااااااااار فاااااااااااى تقريااااااااااار مجلاااااااااااس الادارة  عااااااااااان اعمالاااااااااااه للسااااااااااانة المالياااااااااااة المنتهياااااااااااة واالاطااااااااااالاع علاااااااااااى 

عتمااااااااااد الميزانياااااااااة والحسااااااااااب التقريااااااااار الماااااااااالى المراجاااااااااع واتخااااااااااذ  ماااااااااا يترتاااااااااب  علياااااااااه مااااااااان  قااااااااارارات وال

الختااااااااااامى للساااااااااانة الماليااااااااااة المنتهيااااااااااة   والموافقااااااااااة علااااااااااى الميزانيااااااااااة للعااااااااااام المقباااااااااال، بالاضااااااااااافة الااااااااااى 

 أختصاصاتها التى نصت عليها اللائحة
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 مجال  الادارة :.

  -تتكون  مجالس  ادارات  الاتحادات  العامة  :

رئااااااااااااايس وساااااااااااااكرتير وأماااااااااااااين خزيناااااااااااااة )الضاااااااااااااباط  الثلاثاااااااااااااة ( وأى عاااااااااااااددآخر  مااااااااااااان الاعضااااااااااااااء  -1

تنتخااااااااااابهم الجمعياااااااااااة العمومياااااااااااة مااااااااااان داخااااااااااال أو خاااااااااااارج أعضاااااااااااائها حسااااااااااابما يااااااااااانص علياااااااااااه  النظاااااااااااام 

 الاساسى. 

 اى اضاء آخرين  ينص عليهم  النظام  الاساسى .  -7

ص عليااااااااااااه النظااااااااااااام ممثااااااااااال أوأكثاااااااااااار  لكااااااااااال ماااااااااااان جهااااااااااااازى التااااااااااادريب  والتحكاااااااااااايم  حساااااااااااابما يااااااااااان -3

 الاساسى. 

 ط( من القانون  إذا اقتضت  الضرورة . 4اى اعضاء معنين بموجب المادة )  -4

 أختصاصات مجل  الادارة :

 جميع النواحى الفنيةنشر وتطوير النشاط الرياضى المعنى وادارة شئونه من  -

 والمالية والتنظيمية والادارية .  -

 ادارة شئون الاتحاد الرياضى العام وتمثيله آمام الجهات والهئيات    -

  وضع القواعد والاسس ادارة وتنظيم المنافسات لرياضية على مستوى القطر و  -

أعااااااااااااااداد الفااااااااااااااارق القوميااااااااااااااة التاااااااااااااااى تمثااااااااااااااال السااااااااااااااودان فاااااااااااااااى المنافسااااااااااااااات الدولياااااااااااااااة والاقليمياااااااااااااااة   -2

 فرق القومية للدورات الاولمبية. اد الوالمحلية والتعاون مع اللجنة الاولمبية فى اعد

 وضع القواعد والاسس لتنظيم  وادارة شئون التدريب والتحكيم .  -2

 تكوين اللجان المتخصصة وفقاً لنظامه الاساسى .  -2
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اعااااااااااااااداد الحساااااااااااااااب الختااااااااااااااامى والميزانيااااااااااااااة وفقاااااااااااااااً للااااااااااااااوائح وعرضااااااااااااااها علااااااااااااااى المراجااااااااااااااع العااااااااااااااام  -2

ومياااااااااااااة  واذا لااااااااااااام يقااااااااااااام مجلاااااااااااااس الادارة  باعاااااااااااااداد لمراجعتهاااااااااااااا ثااااااااااااام عرضاااااااااااااها علاااااااااااااى الجمعياااااااااااااة العم

الحسااااااااااااااب الختاااااااااااااامى وتقديماااااااااااااه للمراجاااااااااااااع العاااااااااااااام قبااااااااااااال شاااااااااااااهرين مااااااااااااان تاااااااااااااارية انعقااااااااااااااد الجمعياااااااااااااة 

إعااااااااااداد خطاااااااااااب الاااااااااادورة ومشااااااااااروع الميزانيااااااااااة بالاضااااااااااافة  الااااااااااى بقيااااااااااة أختصاصاااااااااااته 2 العموميااااااااااة  .

 .التنظيمية والادارية

 : (اتحادات وطنية  في السودانالاتحادات الرياضية الاولمبية وما يوازيها من 

 . ا الاتحاد الدولى لالعاب القوي 

  .. الاتحاد الدولى للتنس الأرضي 

 . الاتحاد الدولى الفروسية 

 . ا الاتحاد الدولى لرفع الإثقال 

 . الاتحاد الدولى الريشة الطائرة 

 . الاتحاد الدولى الهوكي 

 . الاتحاد الدولى الدولى الجو دو 

  الجمباز .الاتحاد الدولى 

 - .الاتحاد الدولى الدراجات النارية 

 - . الاتحاد الدولى الرماية 

 - الاتحادالدولى السيارات 

   الاتحاد الدولى الدراجات 

  

 -.الاتحادالدول الكرة الطائرة 

 -  الدولى كرة اليد.الاتحاد 

 - .الاتحاد الدولى الزوارق 

 - .الاتحاد الدولى التجديف 

 – .الاتحاد الدولى الكراتية 

  - الاتحاد الدول التايكندو 

 .الاتحاد الدولى كرة السلة 
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 .- . الاتحاد الدولى السباحة 

 - .الاتحاد الدولى القوس والسهم 

 - مالاتحاد الدولى كرة القد . 

 

منشورات اللجنة الاولمبية الدولية  كتاب  ( تحادات رياضية اخر  ليست واردة فى البرنامج الاولمبي:إ 
 )134-12.ص2112الادارة الرياضية 

7) 

 الاتحاد الدولى للطيران -

 الاتحاد الدولى لتسلق الجبال -

 الاتحاد الدولى للسيارات -

 الكونفدرالى العالمى لرياضات البلياردو -

 الاتحاد الدولى لكمال الاجسام -

 الاتحاد الدولى للبولين  -

 للرقصالاتحاد الدولى  -

 الاتحاد الدولى للجولف للهواة -

 الاتحاد الدولى للكاراتية -
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 دولى للكور فوتبوللاتحاد الا -

 الاتحاد الدولى لانقاذ الغرقى -

 الاتحاد الدولى لجمعيات النت بول -

 الاتحاد الدولى الدراجات البخارية -

 الاتحاد الدولى للبولو -

 الاتحاد الدولى للراكت -

 الاتحاد الدولى للتزلج بالعجلات -

 الاتحاد الدولى للرجبي -

 الاتحاد الدولى للزوارق البخارية السريعة -

 الاتحاد الدولى للتزحلق على الماء -

 الاتحاد الدولى للاسكواش -

 الاتحاد الدولى للسومو -

 الاتحاد الدولى لشد الحبل -

 الاتحاد الدولى للبريدج -

 الاتحاد الدولى للشطرنج -

 الاتحاد الدولى للوشو -
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 النادي الرياضي :مفهوم  2-3-11

عداد مجتمع صحي يخدم       النادي الرياضي، مؤسسة رياضية تربوية واجتماعية وثقافية تسهم في بناء وال
تطلعات أبناءه في الرقي بما يتفق مع فلسفة الدولة،وفي الآونة الأخيرة صار يمثل مؤسسة تجارية ذات قيمة 

مية مرخصة من وزارة الشباب ، تمارس نشاطاً رياضياً اقتصادية لأعضائه ومالكيه. وهو "هيئة أهلية أو رس
محمد إبراهيم يوسف ، تحليل أساليب صنع  ("ثقافياً و اجتماعياً وفقاً لما ينص عليه نظامها الداخلي المعتمد

القرار لد  الاتحادات والأندية الرياضية في المملكة الأردنية الهاشمية ، )أطروحة دكتوراه ، كلية التربية 
 ). 4( ، ص2111ضية ، جامعة بغداد ، الريا

ويقصد  بها   اى من  هئيات   الرياضة  التى  تكونها  جماعة   من الافراد   لايقل  عددهم   عن  

مائتين   تجمعهم  فكرة    رياضية   تهدف  الى نشر   التربية الرياضية   وتهئية  الوسائل   للاستفادة   

ترويح  عنهم  بم يعود   عليهم   بالفوائد   البدنية   والصحية   القصوى  من  اوقات   فراغهم   وال

 والاجتماعية    ويمارس  اكثر  من  منشطين   رياضيين  مسجلين  ولا يسعى لتحقيق  الربح    وقد حدد

( ينشأ وفقاً لأحكام هذا 1)-14" يقصد به النادي الم نشأ وفقاً لأحكام المادة النادي الرياضي  7113قانون 

لقانون نادٍ لممارسة لعبة رياضية واحدة أو أكثر وتكون له شخصية اعتبارية وصفة تعاقبية مستديمة وخاتم ا

 عام.

 ( يتكون النادي من عدد من الأعضاء وفقاً لما تفصله اللوائح.7)

 ( تحدد اللوائح ونظم التأسيس شروط عضوية النادي وتكوين جمعيته العمومية.3)

الانتساااااااااااااب لأي اتحاااااااااااااد رياضااااااااااااي ولا يحااااااااااااق لااااااااااااه ممارسااااااااااااة حااااااااااااق التصااااااااااااويت ( يجااااااااااااوز للنااااااااااااادي 4)

للاتحاااااااااااااد الرياضااااااااااااي إلا بعااااااااااااد ماااااااااااارور عااااااااااااام ماااااااااااان انتسااااااااااااابه وممارسااااااااااااة نشاااااااااااااطه ضاااااااااااامن برنااااااااااااامج 

 الاتحاد الرياضي.
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 ( تكون للنادي الاختصاصات الآتية: 2)

 )أ ( ممارسة الألعاب الرياضية التي أ نشئ من أجلها وتطويرها،

 اضي الخاص به لأعضائه،)ب(رعاية النشاط الري

 )ج(إنشاء دوائر فنية للناشئين والشباب والنساء والفئات الخاصة

"النادي الرياضي الأهلي أو الحكومي تكونه جماعة تربطهم فكرة رياضية واجتماعية بهدف نشر التربية 
دارية التنظيمية تسريعات وقوانين الرياضة فى السودان واللوائح الا– 3")والشبابيةالرياضية والاجتماعية 

 . 9منشورات وزارة الشباب والرياضة( ،ص
م فقااااااااااد عرفااااااااااه كمااااااااااا يااااااااااأتي "النااااااااااادي الرياضااااااااااي 1022( لساااااااااانة 22. أمااااااااااا القااااااااااانون المصااااااااااري رقاااااااااام )

هيئااااااااااة تكونااااااااااه جماعااااااااااة ماااااااااان الأفااااااااااراد ويهاااااااااادف تكااااااااااوين شخصااااااااااية الشااااااااااباب بصااااااااااورة متكاملااااااااااة ماااااااااان 

 النواحي الاجتماعية والصحية والنفسية والفكرية والروحية .

تاحة الظروف   عن طريق نشر التربية الرياضية والاجتماعية وبث الروك الوطنية بين الأعضاء من الشباب وال
المناسبة لتنمية مالكاتهم وكااذلك تهيئة الوسائل وتيسير السبل ؛ لشغل أوقات الفراس للأعضاء وذلك كله وفقاً 

لشافعي ، تطبيقات معاصرة في الإدارة في حسن احمد ا - 1")المركزيةللتخطيط الذي تضعه الجهة الإدارية 
 . 21( ، ص2111، )القاهرة ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ،  1التربية البدنية والرياضية ، ط

أمااااااااااا )جياااااااااااي تيمااااااااااور( فقااااااااااد عرفااااااااااه بأنااااااااااه "مؤسسااااااااااة اجتماعيااااااااااة تهاااااااااادف إلااااااااااى تااااااااااوفير الساااااااااابل  . (8

شااااااااااااعته باااااااااااين لممارساااااااااااة النشااااااااااااط الرياضاااااااااااي والترويجاااااااااااي والاجتمااااااااااااعي والعمااااااااااال علااااااااااا ى تطاااااااااااويره وال

أفااااااااراد المجتمااااااااع. فااااااااي حااااااااين ياااااااارى )صاااااااالاك وهاااااااااب شاااااااااكر( بااااااااأن النااااااااادي الرياضااااااااي "هااااااااو مؤسسااااااااة 

أهليااااااااااة أو حكوميااااااااااة تربويااااااااااة رياضااااااااااية اجتماعيااااااااااة ثقافيااااااااااة ترويحيااااااااااة تسااااااااااهم فااااااااااي تنميااااااااااة المقومااااااااااات 

اد بااااااااااااادنياً وعقليااااااااااااااً واجتماعيااااااااااااااً ونفساااااااااااااياً ، وصاااااااااااااولًا للشخصاااااااااااااية المتوازناااااااااااااة الأساساااااااااااااية لااااااااااااادى الأفااااااااااااار 
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صييييييييييلاح وهيييييييييياب شيييييييييياكر   مصييييييييييدر  (9")راد وتحقيااااااااااق أهااااااااااداف هااااااااااذه المؤسسااااااااااة الرياضاااااااااايةللأفاااااااااا

ولقااااااااااد عاااااااااارف )سااااااااااالم رشاااااااااايد( الأنديااااااااااة الرياضااااااااااية بأنهااااااااااا      .28)م ، ص2114،  سييييييييييبب ذكييييييييييره

ها مؤسسااااااااااات تربويااااااااااة واجتماعيااااااااااة تسااااااااااهم فااااااااااي بناااااااااااء  "وساااااااااايلة ماااااااااان وسااااااااااائل تطااااااااااور المجتمااااااااااع ب عَااااااااااد 

عداد الشباب إ  ونفسياً.عدادا بدنياً واجتماعياً وال

وبنااااااااااءاً علاااااااااى ذلاااااااااك فاااااااااان للناااااااااادي الرياضاااااااااي فاااااااااي المجتماااااااااع دورا رياضااااااااايا فاااااااااي رعاياااااااااة المجاااااااااالات 

المتعااااااااااددة يرفاااااااااااد بهااااااااااا أعضااااااااااااءه فااااااااااي آنٍ واحاااااااااااد ، فرسااااااااااالة الناااااااااااادي كمااااااااااا حاااااااااااددها )الساااااااااااهر وردي( 

"تهااااااااااادف إلاااااااااااى بنااااااااااااء الشخصاااااااااااية المتكاملاااااااااااة والشااااااااااااملة القاااااااااااادرة علاااااااااااى خدماااااااااااة الأهاااااااااااداف العاماااااااااااة ، 

مماااااااااا تقااااااااادم يااااااااارى المؤلفاااااااااون باااااااااأن  ة كااااااااال ماااااااااا هاااااااااو خيااااااااار وناااااااااافع.وبااااااااادنيا لإضاااااااااافالمؤهلاااااااااة علمياااااااااا 

 تكونااااااااااة ماااااااااان مجموعااااااااااة ماااااااااان الأفااااااااااراد تهاااااااااادفالنااااااااااادي الرياضااااااااااي "هااااااااااو هيئااااااااااة أهليااااااااااة أو حكوميااااااااااة م

 تحقيق اهداف النادي من خلال تنفيذ الخطط و المشاريع الموضوعة .

جييييييييياي ( يوضييييييييح الهيكييييييييل الإداري ل ندييييييييية الرياضييييييييية( 11رقييييييييم )شييييييييكل  2-3-12  

 ). 16تيمور ، المصدر السابب ، ص

 

 

 

 

 ويتااااااااااااااولىلناااااااااااااادي ماااااااااااااان أعضااااااااااااااء النااااااااااااااادي المنتخباااااااااااااين يتكااااااااااااااون مجلاااااااااااااس إدارة امجلييييييييييييي  الإدارة: 

 شط فى نطاق الشعار الذى يحمله النادى .الاشراف على المن
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تتأثر المؤسسات الرياضية بالنظام السياسي    :توجهات حديثة في إدارة المؤسسات الرياضية   2-3-13
والاقتصادي والاجتماعي للدولة الموجودة فيها هذه المؤسسة الرياضية ، فالمجتمعات ذات الاقتصاد الحر 
والفكر الرأسمالي تختلف فيه أهداف ووظائف المؤسسة الرياضية عن ذلك المجتمع ذي الاقتصاد الموجه 

 ).32م ، ص1984يد   المصدر السابب ، سالم رش - 1(10) والفكر المركزي
. ومثااااااااااال علااااااااااى ذلااااااااااك فااااااااااان المؤسسااااااااااة الرياضااااااااااية تختلااااااااااف فااااااااااي فلساااااااااافتها وبنائهااااااااااا ووظائفهااااااااااا فااااااااااي 

أمريكاااااااااااااا وفرنساااااااااااااا وانكلتااااااااااااارا عنهاااااااااااااا فاااااااااااااي روسااااااااااااايا وبعاااااااااااااض الااااااااااااادول الاشاااااااااااااتراكية الساااااااااااااابقة ، ففاااااااااااااي 

المجتمعاااااااااااااااات الرأسااااااااااااااامالية تأخاااااااااااااااذ المؤسساااااااااااااااات الرياضاااااااااااااااية مااااااااااااااانهج المؤسساااااااااااااااات الربحياااااااااااااااة مااااااااااااااان 

يااااااااااااال الاااااااااااااذاتي والإدارة المالياااااااااااااة بهااااااااااااادف الاااااااااااااربح وتحقياااااااااااااق أعلاااااااااااااى أهاااااااااااااداف ممكناااااااااااااة بفاعلياااااااااااااة التمو 

 وكفاية من الناحية الرياضية .

بينما نجد النقيض في الدول المركزية ، ففيها مؤسسات خاضعة لتمويل الدولة وتحقق أهدافها من خلال  
، وهذا بالفعل ينعكس الأهداف التي تضعها الدولة دون الدخول في أعمال الكسب المالي أو التمويل الذاتي

عبد الله مبار   - 2(المؤسسة نفسهعلى الأداء في أقسام المؤسسة الرياضية كافة ، بل يؤثر في بناء وتقسيم 
الغصاب   العوامل المؤثرة على اقتصاديات الأندية الرياضية بدولة الكويت :)أطروحة دكتوراه ، كلية 

 ).27م( ص2112التربية الرياضية ، جامعة الزقازيب ، 
منشييييييييورات اللجنيييييييية الاولمبييييييييية الدوليييييييييية   ( علاقيييييييية الحكوميييييييية بالرياضيييييييية الاهلييييييييية: 2-3-14

 )13411-12.ص2112كتاب الادارة الرياضية 

يلعاااااااااااب موقاااااااااااف الدولاااااااااااة بالنسااااااااااابة للرياضاااااااااااة دورا رئيسااااااااااايا فاااااااااااى التنمياااااااااااة الاجتماعياااااااااااة وتعتبااااااااااار ذات 

 اهمية بالنسبة للحكومة فى انها:

تحسااااااااااااااااان فرصالاشاااااااااااااااااتراك الشاااااااااااااااااباب فاااااااااااااااااى الانشاااااااااااااااااطة الاجتماعياااااااااااااااااة ذات القيماااااااااااااااااة   -

 ودية الايجابية .والمرد
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 تحسين الصحة ونمو الشخصة فى اتجاه المواطنة السليمة . -

 الاعتبارات القومية والدولية والعلاقات الدولية .  -

 والرياضة الممثلة فى مؤسسات الحكومة تقوم ب:   -

 والخدماتتمويل الرياضة وتوفير المنشآت  -

 تدريب القادة الاداريين والفنيين من مدربين وحكام -

 تساعد على ضمان التدريب الكافى الخدمات للرياضيين -

 تساعد على تنظيم المسابقات والدورات وجمع المال  -

تساااااااااااعد علااااااااااى تعزيااااااااااز الرياضااااااااااة للحياااااااااااة الصااااااااااحية ماااااااااان خاااااااااالال اسااااااااااتغلال وسااااااااااائلها  -

 المختلفة

وتجعاااااااااااال الفاااااااااااارص متاحااااااااااااة ماااااااااااان اجاااااااااااال تتاااااااااااايح الوصااااااااااااول الااااااااااااى بنياتهااااااااااااا الاساسااااااااااااية  -

التنمياااااااااااة الرياضاااااااااااية مااااااااااان خااااااااااالال الاجهااااااااااازة الحكومياااااااااااة والمصاااااااااااالح الحكومياااااااااااة مثااااااااااال 

 الصحة والعمل والاتصالات والخدمات العامة والتربية والشباب والرياضة

ويمثاااااااااااال اختصاااااااااااااص الحكومااااااااااااات القوميااااااااااااة او الاتحاديااااااااااااة الااااااااااااى ان مساااااااااااائولية الاتحااااااااااااادات القوميااااااااااااة 

ة ادمااااااااااااااج باااااااااااااين المسااااااااااااائولية الوطنياااااااااااااة وارتباطهاااااااااااااا بالمؤسساااااااااااااة واللجناااااااااااااة الوطنياااااااااااااة هاااااااااااااى مسااااااااااااائولي

الدولياااااااااااة بالمشااااااااااااركات وفاااااااااااى البطاااااااااااولات والماااااااااااؤتمرات وكااااااااااال الانشاااااااااااطة الخاصاااااااااااة بالمنشاااااااااااط فعااااااااااال 

 الحكومااااااااااااااات المساااااااااااااائؤولة ا عاااااااااااااان المنظمااااااااااااااات الرياضااااااااااااااية ولقوميااااااااااااااة والدوليااااااااااااااة وتعاماااااااااااااال الاجهاااااااااااااازة

هاااااااااازة المهنيااااااااااة ونااااااااااوادى الرياضااااااااااية باااااااااانفس الكيفيااااااااااة التااااااااااى تعاماااااااااال بهااااااااااا المنظمااااااااااات الطوعيااااااااااة والاج

 الخدمات والانديبة الاجتماعية.
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 وتتضمن العلاقة الحيوية بين الادارة الحكومية للرياضة والادارة فى :

 الاتصال المستمر بين المسئولين. -

 )134-12.ص2112منشورات اللجنة الاولمبية الدولية  كتاب الادارة الرياضية (الاحترام المتبادل والتعاون
 الادوار بشفافية.توضيح  -

 الدعم المادى والمعنوى. -

وكمااااااااااا يشااااااااااير الميثاااااااااااق الاولمبااااااااااي الااااااااااى ان العلاقااااااااااة بااااااااااين اللجااااااااااان الاولمبيااااااااااة والحكومااااااااااات يجااااااااااب  

ان تبااااااااااااااذل فيااااااااااااااه كاااااااااااااال الجهااااااااااااااود ماااااااااااااان اجاااااااااااااال الحفاااااااااااااااظ علااااااااااااااى العلاقااااااااااااااات المتوافقااااااااااااااة والتعاونيااااااااااااااة 

والمساااااااااااهمة بفاعليااااااااااة فااااااااااى كاااااااااال الباااااااااارامج التااااااااااى تعاااااااااااون الساااااااااالطات الحوميااااااااااة فااااااااااى انفاااااااااااذ برامجهااااااااااا 

. كماااااااااااا ان تعزياااااااااااز الصااااااااااافة الوطنياااااااااااة جااااااااااازء هاااااااااااام مااااااااااان الانمائياااااااااااة فاااااااااااى مجاااااااااااال الصاااااااااااحة والتربياااااااااااة

 .الاستعراض الاولمبي

وعلى اللجنة الاولمبية ان تحفظ استقلاليها وحقوقها المطلقة فى فى التمثيل فى الدورات الارلمبية والمسابقات 

  القارية المؤهلة وفى تحديد المدينة التى سوف يتم فيها إجراء مسابقات
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 المبحث الرابع 

 رة الجودة الشاملةااد 2-4

 :.مفهوم ادارة الجودة الشاملة 2-4-1 

ادراة الجاااااااااودة الشااااااااااملة مااااااااان المفااااااااااهيم الادارياااااااااة الحديثاااااااااة التاااااااااي ظهااااااااارت فاااااااااي أواخااااااااار القااااااااارن العشااااااااارين 

لتمكاااااااااين المنظماااااااااات مااااااااان تحقياااااااااق أهااااااااادافها والتغلاااااااااب علاااااااااي المشاااااااااكلات التاااااااااي تواجهاااااااااة الانتااااااااااج مااااااااان 

الاعماااااااااااااال ، واكتشااااااااااااااف أوجاااااااااااااة القصاااااااااااااور وعلاجهاااااااااااااا خااااااااااااالال المتابعاااااااااااااة المساااااااااااااتمرة لمراحااااااااااااال تنفياااااااااااااذ 

 وتلافي العيوب، كأسلوب للتطوير المستمر اللازم للوصول الي أعلي معدلات الاداء.

وتهاااااااااادف ادارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة بصاااااااااافة عامااااااااااة الااااااااااي رفااااااااااع الكفاااااااااااءه الانتاجيااااااااااة ماااااااااان خاااااااااالال تلافااااااااااي 

السييييييييييييلمي ، )العيااااااااااااوب والاخطاااااااااااااء اولا بااااااااااااأول ،وتطااااااااااااوير طاااااااااااارق العماااااااااااال ، واختصااااااااااااار الاجااااااااااااراءات 

( ، وتجنااااااااااااااااااااب تصاااااااااااااااااااايد الاخطاااااااااااااااااااااء وتوقيااااااااااااااااااااع العقوبااااااااااااااااااااات ، والعماااااااااااااااااااال بمباااااااااااااااااااادأ 216م:ص 1985

:  (P. 387العلاقااااااااااااااااااااااات الانسااااااااااااااااااااااانية لتحسااااااااااااااااااااااين الاداء ورفااااااااااااااااااااااع الانتاجيااااااااااااااااااااااة 

1979,Muse&Beaditen  )  وبصااااااااافة خاصاااااااااة فاااااااااي المنظماااااااااات الامنياااااااااة التاااااااااي تتطلاااااااااب ،

وتطااااااااااااويرات لتحقيااااااااااااق  طبيعااااااااااااة العماااااااااااال فيهااااااااااااا مواكبااااااااااااة المسااااااااااااتجدات الامنيااااااااااااة ، بادخااااااااااااال تحسااااااااااااينات

 (.157م :ص1987) درة ، الأهداف بشكل افضل 

وقاااااااااااد جلاااااااااااب وجاااااااااااود ثااااااااااالاث مراحااااااااااال متداخلاااااااااااة للانتااااااااااااج هاااااااااااي المااااااااااادخلات والعملياااااااااااات والمخرجاااااااااااات 

صااااااااااااااعوبة فااااااااااااااي تحديااااااااااااااد مفهااااااااااااااوم موحااااااااااااااد لادارة الجااااااااااااااودة الشاااااااااااااااملة حسااااااااااااااب اهميااااااااااااااة كاااااااااااااال مرحلااااااااااااااة 

 نتجات ، ومتطلباتها ؛ الا أنها جميعا ركزت علي تحسين جودة الخدمات والم
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 فقد عرفها زين الدين بانها:

أسااااااااالوب أداري يهاااااااااادف الااااااااااي خلااااااااااق ثقافاااااااااة متمياااااااااازة فااااااااااي الاداء ماااااااااان خااااااااالال عماااااااااال القااااااااااادة والمااااااااااديرين 

والمرؤوسااااااااااين بشااااااااااكل مسااااااااااتمر فااااااااااي القطاعااااااااااات الانتاجيااااااااااة والخدميااااااااااة لتحقيااااااااااق توقعااااااااااات المسااااااااااتفيدين 

، واداء العمااااااااال الصاااااااااحيح بشاااااااااكل أفضااااااااال واكثااااااااار فعالياااااااااة مناااااااااذ البداياااااااااة وبأقااااااااال وقااااااااات وجهاااااااااد وتكلفاااااااااة 

 (.24م : ص1996) زين الدين، 

وادارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة ماااااااااان هااااااااااذا المنطااااااااااق تسااااااااااتند الااااااااااي مجموعااااااااااة ماااااااااان العمليااااااااااات للوصااااااااااول الااااااااااي 

خاشييييييييييييييييقجي، افضاااااااااااااااال اداء ممكاااااااااااااااان واختصااااااااااااااااار الوقاااااااااااااااات وتقلياااااااااااااااال الجهااااااااااااااااد وخفااااااااااااااااض التكلفااااااااااااااااة )

 (.35-33م:ص 2113

ويمكاااااااااان تحديااااااااااد مفهااااااااااوم ادارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة بصااااااااااورة ادق ماااااااااان خاااااااااالال بعااااااااااض تعريفااااااااااات أشااااااااااهر 

املة ، حياااااااااث عرفهاااااااااا كااااااااال مااااااااان ابونبعاااااااااة ومساااااااااعد بانهاااااااااا :"نظاااااااااام متكامااااااااال خباااااااااراء ادارة الجاااااااااودة الشااااااااا

موجاااااااااااة نحاااااااااااو تحقياااااااااااق احتياجاااااااااااات المساااااااااااتهلكين ،واعطااااااااااااء صااااااااااالاحيات أكبااااااااااار للماااااااااااوظفين تسااااااااااااعدهم 

فاااااااااااي اتخااااااااااااذ القااااااااااارار ، والتأكياااااااااااد علاااااااااااي التحساااااااااااين المساااااااااااتمر لعملياااااااااااات إنتااااااااااااج السااااااااااالع والخااااااااااادمات ، 

تقبل وذلاااااااااك ضااااااااامن كلفاااااااااة تنافسااااااااااية والاااااااااذي ياااااااااؤدي الاااااااااي تحقياااااااااق ولاء العميااااااااال فااااااااااي الحاضااااااااار والمسااااااااا

 .(71:ص1998أبو نبعة ومسعد،معقولة )

وعرفهاااااااا زيااااااان الااااااادين فاااااااي تعرياااااااف آخااااااار بصاااااااورة أكثااااااار شااااااامولا بأنهاااااااا: ثاااااااورة ثقافياااااااة فاااااااي طااااااارق عمااااااال 

وأسااااااااااااااليب تفكيااااااااااااار الإدارة لتحساااااااااااااين الجاااااااااااااودة، مااااااااااااان خااااااااااااالال تفعيااااااااااااال الاتصاااااااااااااالات فاااااااااااااي الاتجااااااااااااااهين 

والاهتماااااااااااااام بالمقاااااااااااااايس الإحصاااااااااااااائية ، لفهااااااااااااام إدارة العملياااااااااااااات باسااااااااااااالوب يحقاااااااااااااق أفضااااااااااااال النتاااااااااااااائج ، 

 (.9:ص1997) زين الدين، ة وفي الوقت نفسة تقليل التكلف
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فااااااااااي ضااااااااااوء التخطاااااااااايط المساااااااااابق لتلافااااااااااي الأخطاااااااااااء بانهااااااااااا : طريقااااااااااة  "Crosbyكروسييييييييييبي "وعرفهااااااااااا 

منهجيااااااااااااة تضاااااااااااامن تلافااااااااااااي الاخطاااااااااااااء فااااااااااااي خطااااااااااااوات ومراحاااااااااااال العماااااااااااال التااااااااااااي ساااااااااااابق تخطيطهااااااااااااا ، 

 (.Crosby,1979:p19فضلا عن تعزيز السلوكيات الجيدة )

عمليااااااااااااات الإداريااااااااااااة وذلااااااااااااك بمراجعتهااااااااااااا وتحليلهااااااااااااا وعرفهااااااااااااا السااااااااااااقاف بانهااااااااااااا :"التحسااااااااااااين المسااااااااااااتمر لل

والبحااااااااااااث عااااااااااااان الوساااااااااااااائل والطااااااااااااارق لرفاااااااااااااع مساااااااااااااتوي الاداء ، وتقليااااااااااااال الوقااااااااااااات لانجازهاااااااااااااا باساااااااااااااتبعاد 

المهااااااااااااام والوظااااااااااااايف عديمااااااااااااة الفائاااااااااااادة وغياااااااااااار الضاااااااااااارورية للعمياااااااااااال او العمليااااااااااااة ، وذلااااااااااااك لتخفاااااااااااايض 

 (.9م : ص1996السقاف، التكلفة ورفع مستوي الجودة ) 

 ( كنظام إداري يستخدم ادوات لزيادة انتماء العاملين بأنها :Juranوعرفها جوران)

نظاااااااااااام إداري يطباااااااااااق مجموعاااااااااااة مااااااااااان الأدوات المطاااااااااااورة لإحاااااااااااداث تغييااااااااااارات فاااااااااااي توجهاااااااااااات العاااااااااااامين 

 (.Juran,1989: P. 28وزيادة انتمائهم الي المنظمة )

لتحقيااااااااااااق  وعرفهااااااااااااا معهااااااااااااد الجااااااااااااودة الفياااااااااااادرالي الامريكااااااااااااي بأنهااااااااااااا : نظااااااااااااام إداري اسااااااااااااتراتيجي يسااااااااااااعي

رضاااااااااااا العميااااااااااال مااااااااااان خااااااااااالال تطبياااااااااااق فلسااااااااااافة إدارياااااااااااة ترتكاااااااااااز علاااااااااااي مشااااااااااااركة جمياااااااااااع العااااااااااااملين ، 

 ,Fedral Quality Instituteواسااااااتخدام الطاااااارق الكميااااااة لتحسااااااين العمليااااااة الإداريااااااة 

1991: P.iii).) 

بانهاااااااااااااا : الالتااااااااااااازام الثابااااااااااااات بتاااااااااااااوفير   Kiserوكيسااااااااااااار  (Sashkin) وعرفهاااااااااااااا كااااااااااااال مااااااااااااان ساشاااااااااااااكن 

حاجاااااااااااة العميااااااااااال عبااااااااااار نظاااااااااااام متكامااااااااااال مااااااااااان الادوات والأسااااااااااااليب والتااااااااااادريب التاااااااااااي تكفااااااااااال التطاااااااااااوير 

المساااااااااااااااااااااتمر للأعماااااااااااااااااااااال بهااااااااااااااااااااادف الحصاااااااااااااااااااااولعلي منتجاااااااااااااااااااااات وخااااااااااااااااااااادمات ذات مساااااااااااااااااااااتوي رفياااااااااااااااااااااع 

Sashkin&Kiser,1993: P. 39).) 
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الجااااااااااودة ماااااااااان  بصااااااااااورة أكثاااااااااار تفصاااااااااايلا كاسااااااااااتراتجيات مخصصااااااااااة لتحسااااااااااين ابيييييييييين سييييييييييعيدوعرفهااااااااااا 

خااااااااااالال التحساااااااااااين المساااااااااااتمر للعملياااااااااااات بأنهاااااااااااا : اسااااااااااالوب إداري حاااااااااااديث يلتااااااااااازم بتقاااااااااااديم قيماااااااااااة لكااااااااااال 

العماااااااااالاء ماااااااااان خاااااااااالال إيجاااااااااااد بيئااااااااااة تقااااااااااوم علااااااااااي التحسااااااااااين والتطااااااااااوير المسااااااااااتمر لمهااااااااااارات الأفااااااااااراد ، 

ونظاااااااام العماااااااال لصااااااااب  كاااااااال جانااااااااب ماااااااان جوانااااااااب المنظمااااااااة ونشاااااااااطاتها بصاااااااابغة التفااااااااوق ماااااااان خاااااااالال 

عمياااااااااال ودعاااااااااام العماااااااااال الجماااااااااااعي واسااااااااااتخدام الوسااااااااااائل الإحصااااااااااائية لمراقبااااااااااة الحااااااااارص علااااااااااي إرضااااااااااا ال

 (.77م :ص 1997) ابن سعيد، سير العمل وتحديد أنواع الانحرافات 

ومااااااااااان خااااااااااالال النظااااااااااار فاااااااااااي التعااااااااااااريف الساااااااااااابقة لمفهاااااااااااوم إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة يتضاااااااااااح انهاااااااااااا 

 :.تنطوي علي 

 او الخدمات .المشاركة في تحسين جهود التحسين المستمر للمنتجات  -1

 التنسيق والتعاون بين جميع الإدارات والأقسام وفرق العمل لتحقيق الجودة . -7

 استبعاد الخطوات الزائدة والمهام غير الضرورية وتبسيط الاجراءات -3

الالتااااااااااااااازام بالرقاباااااااااااااااة الفعالاااااااااااااااة بهااااااااااااااادف التحساااااااااااااااين المساااااااااااااااتمر للعملياااااااااااااااات واكتشااااااااااااااااف الاخطااااااااااااااااء  -4

 وعلاجها.

 العمليات والنشاطات بدلا من النتائج .التركيز علي  -2

 أستخدام اللساليب الإحصائية الأساسية لقياس الجودة . -2

 تطبيق أساليب البحث العلمي لضمان عدم الوقوع في الاخطاء. -2

من هذا المنطلق يعرف الباحث إدارة الجودة الشاملة بأنها : اسلوب إداري حديث يعتمد علي مشاركة جميع 

التحسين المستمر للعمليات والنشاطات من خلال الرقابة الفعالة التي تعتمد علي اكتشاف العاملين في 
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الاخطاء لا لتصيدها ولكن لعلاجها واستبعاد الخطوات الزائدة وتبسيط الاجراءات لتحقيق رضا العميل وفي 

 .نفسة تخفيض تكلفة الإنتاج وتقديم خدمات ومنجات متميزة  في أسرع فترة ممكنة

 :.جذور إدارة الجودة الشاملة 2-4-2

إدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة ليسااااااااات وليااااااااادة الياااااااااوم ، ولكنهاااااااااا ثمااااااااارة تجاااااااااارب إدارياااااااااة عديااااااااادة بااااااااادات تتبلاااااااااور 

فااااااااااي إبيااااااااااات الإدارة بعااااااااااد التسااااااااااعينيات ماااااااااان القاااااااااارن العشاااااااااارين ، فلاااااااااام تظهاااااااااار بشااااااااااكل مفاااااااااااجئ ، إنمااااااااااا 

الفكاااااااار ظهاااااااارت كمحصاااااااالة لتطااااااااور الممارسااااااااات الإداريااااااااة خاااااااالال أكثاااااااار ماااااااان مائااااااااة عااااااااام ماااااااان تطااااااااور 

الإداري بمافهيمااااااااااااة المختلفااااااااااااة بشااااااااااااكل عااااااااااااام ، وبالمااااااااااااافهيم التااااااااااااي تتعلااااااااااااق بااااااااااااأدارة المااااااااااااوارد البشاااااااااااارية 

 بشكل خاص.

وقااااااااااد ماااااااااار الفكاااااااااار الإداري الحااااااااااديث بعاااااااااادة مراحاااااااااال ماااااااااان التطااااااااااور بدايااااااااااة ماااااااااان النظريااااااااااات التقليديااااااااااة 

ونهاياااااااااااة بالإسااااااااااااليب الإدارياااااااااااة الحديثاااااااااااة ، فمناااااااااااذ مطلاااااااااااع القااااااااااارن الساااااااااااابع المااااااااااايلادي ، بااااااااااادأت أفكاااااااااااار 

( تتبلااااااااور حااااااااول الكفاااااااااءة الإنتاجيااااااااة والتخصااااااااص وتقساااااااايم العماااااااال، Adam Smith)آدم ساااااااامث 

بداياااااااااااااااة القااااااااااااااارن العشااااااااااااااارين مااااااااااااااان خااااااااااااااالال المااااااااااااااادارس الكلاساااااااااااااااكية وتبعتهاااااااااااااااا نظرياااااااااااااااات الإدارة فاااااااااااااااي 

والسااااااااااااااااالوكية والاتجاهاااااااااااااااااات الحديثاااااااااااااااااة فاااااااااااااااااي الإدارة ، فالإسااااااااااااااااااليب الكلاساااااااااااااااااكية تضااااااااااااااااامنت ثلاثاااااااااااااااااة 

" عييييييام "Fredrick T aylorاتجاهااااااات رئسااااااية هااااااي نظريااااااة الإدارة العلميااااااة لفرياااااادريك تيلااااااور 

ناااااااااااااات والحاااااااااااااوافز التاااااااااااااي ساااااااااااااعت لتعظااااااااااااايم إنتاجياااااااااااااة العااااااااااااااملين مااااااااااااان خااااااااااااالال اعتباااااااااااااار ماكي. م1911

 المادية والمعنوية هي أساليب شحن طاقاتهم .

فقااااااد ركاااااازت علااااااي الانضااااااباط والثبااااااات   "Henry Fayol".اماااااا النظريااااااة الإداريااااااة  لهنااااااري فااااااايو

فاااااااااي العمااااااااال ، ولكنهاااااااااا حاااااااااذت حاااااااااذو نظرياااااااااة الإدارياااااااااة العلمياااااااااة ، فلااااااااام تمااااااااانح العااااااااااملين فاااااااااي المجاااااااااال 
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تخاااااااااارج نظريااااااااااة البيروقراطيااااااااااة لماااااااااااكس ويباااااااااار للمشاااااااااااركة او إباااااااااادا الاااااااااارأي أو حريااااااااااة التصاااااااااارف . ولاااااااااام 

"Max Weber"   عااااااااان الاتجاهاااااااااات السااااااااااابقة ، ولكنهاااااااااا عملااااااااات علاااااااااي وضاااااااااعها فاااااااااي إطااااااااااار

تنظيمااااااااااااي مؤسسااااااااااااي للقضاااااااااااااء علااااااااااااي الفوضااااااااااااي وتحقيااااااااااااق أفضاااااااااااال إنتاجيااااااااااااة ماااااااااااان خاااااااااااالال التنظاااااااااااايم 

الرساااااااااامي البيرقراطااااااااااي الااااااااااذي يعتمااااااااااد علااااااااااي الساااااااااالطة والتاااااااااادرج الرئاسااااااااااي وتغلااااااااااب المصاااااااااالحة العامااااااااااة 

م باااااااااااداء علماااااااااااء ومنظااااااااااري الإدارة فااااااااااي الاهتمااااااااااام بالعلاقاااااااااااات  1071. ومنااااااااااذ عااااااااااام علااااااااااي الخاصااااااااااة 

الإنسااااااااااااانية ، وظهاااااااااااارت عاااااااااااادة نظريااااااااااااات اهتماااااااااااات بزيااااااااااااادة دافعيااااااااااااة العاااااااااااااملين ماااااااااااان خاااااااااااالال التعاااااااااااااون 

تاحااااااااااااة فاااااااااااارص المشاااااااااااااركة كوساااااااااااايلة لزيااااااااااااادة الااااااااااااولاء والانتماااااااااااااء ،  والاهتمااااااااااااام بالإنسااااااااااااان والعاماااااااااااال ، وال

 "Maslow "،ونظريااااااااة الحاجااااااااات لماسااااااااو  "Houthern"وماااااااان ثاااااااام ساااااااااهمت دراسااااااااات هوثااااااااون 

ونظرياااااااااااااااااااااة التنااااااااااااااااااااااقض  "Douglas.Mcgor"لااااااااااااااااااااادوجلاس مااااااااااااااااااااااكجرويجور  (X)و (Y)، ونظرياااااااااااااااااااااة 

فااااااااااي إلقاااااااااااء الضااااااااااوء علااااااااااي الدافعيااااااااااة  "Chris.Argyris"بااااااااااين الفاااااااااارد والمنظمااااااااااة لكااااااااااريس آرجااااااااااريس 

 كوساااااااااايلة لتطااااااااااوير الاداء ، وكاناااااااااات الباااااااااادايات الحقيقااااااااااة التااااااااااي ألقاااااااااات الضااااااااااو علااااااااااي أهميااااااااااة العنصاااااااااار

فنقلااااااااااات الاهتماااااااااااام مااااااااااان وساااااااااااائل وتقنياااااااااااات  ،ة محاااااااااااور ارتكااااااااااااز العملياااااااااااة الإنتاجيااااااااااا البشاااااااااااري باعتباااااااااااارة

الإنتاااااااااااج الااااااااااي الاهتمااااااااااام بالعنصاااااااااار البشااااااااااري ماااااااااان خاااااااااالال تدريبااااااااااة وتعليمااااااااااة ورفااااااااااع قدراتااااااااااة وتنميااااااااااة 

 مهاراتة وصقل خبراتة .

. ولااااااااام تخااااااااارج الأسااااااااااليب الحديثاااااااااة فاااااااااي الإدارة عااااااااان هاااااااااذة الجواناااااااااب بااااااااال أكااااااااادتها وصااااااااااغتها فيئيطاااااااااار 

تنظيمااااااااااي موسااااااااااع ، فنظريااااااااااة الاااااااااانظم ساااااااااااهمت فااااااااااي تغيياااااااااار النظاااااااااارة المحاااااااااادودة ماااااااااان قباااااااااال العاااااااااااملين 

للمنظماااااااااااة الاااااااااااي نظااااااااااارة شااااااااااامولية والاهاااااااااااداف المشاااااااااااتركة ، فبااااااااااادلا مااااااااااان ان يقتصااااااااااار اهتماااااااااااام العامااااااااااال 

اهتمامااااااااااة ينصااااااااااب علااااااااااي تحقيااااااااااق أهااااااااااداف المنظمااااااااااة .أمااااااااااا  علااااااااااي تحقيااااااااااق أهااااااااااداف عملااااااااااة ،أصاااااااااابح
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النظرياااااااااااة الظرفياااااااااااة فساااااااااااعت إلاااااااااااي اساااااااااااتخدام أسااااااااااااليب جديااااااااااادة فاااااااااااي التفكيااااااااااار قبااااااااااال تطبياااااااااااق الأفكاااااااااااار 

ركااااااااااااازت علاااااااااااااي التنمياااااااااااااة المهنياااااااااااااة والمشااااااااااااااركة فاااااااااااااي اتخااااااااااااااذ القااااااااااااارارات ،  (Z)الإدارياااااااااااااة ، ونظرياااااااااااااة 

ياااااااااااز فاااااااااااي الأداء مااااااااااان وجااااااااااااءت إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة لتؤكاااااااااااد علاااااااااااي مباااااااااااادئ تحقياااااااااااق الجاااااااااااودة والتم

كسااااااااااابهم المهااااااااااارات اللازمااااااااااة لإتقااااااااااان العماااااااااال فااااااااااي إطااااااااااار  خاااااااااالال تحساااااااااان مسااااااااااتويات أداء العاااااااااااملين وال

التعاااااااااااااون والمشاااااااااااااركة والأخااااااااااااذ بزمااااااااااااام المبااااااااااااادرة ، وماااااااااااانحهم حريااااااااااااة التعبياااااااااااار عاااااااااااان آرائهاااااااااااام ودفااااااااااااع 

 العاملين للمخاطرة المحسوبة وتحمل المسوؤلية.

د منطلقييييييييا لظهييييييييور إدارة الجييييييييودة الشيييييييياملة وأهييييييييم النظريييييييييات والانتقييييييييادات التييييييييي تعيييييييي 2-4-3 

 من وجهة نظر الباحث هي :

 لدوجلا  ماكجريجور: Yونظرية   Xنظرية -1

" نظريااااااااااااااة المسااااااااااااااماة بالفلساااااااااااااافة الإداريااااااااااااااة عااااااااااااااام Douglas.Mcgorقاااااااااااااادم دوجاااااااااااااالاس ماااااااااااااااكجريجور "

،وحلااااااااااال فيهاااااااااااا تصاااااااااااوراته لفاااااااااااروض النظرياااااااااااة الكلاساااااااااااكية نحاااااااااااو الطبيعاااااااااااة الإنساااااااااااانية وأطلاااااااااااق  1022

، ثااااااااااام قااااااااااادم تصاااااااااااوراتة لفاااااااااااروض نظرياااااااااااة العلاقاااااااااااات الأنساااااااااااانية واطلاااااااااااق عليهاااااااااااا  (X)عليهاااااااااااا نظرياااااااااااة 

لساااااااااااااالوك علااااااااااااااي مبااااااااااااااداء التوجيااااااااااااااة والرقابااااااااااااااة علااااااااااااااي طبيعااااااااااااااة ا (X)وتسااااااااااااااتند نظريااااااااااااااة  .(X)نظريااااااااااااااة 

 :.ن خلال الفروض الأساسية التاليةالإنساني م

إن الإنسااااااااااان العااااااااااداي لديااااااااااة كراهيااااااااااة متأصاااااااااالة نحااااااااااو العماااااااااال ويحاااااااااااول تجنبااااااااااة والخاااااااااالاص مااااااااااان  - أ

 تتبعاتة بقدر الأمكان.

يجااااااااااااب إجبااااااااااااار العاااااااااااااملين علااااااااااااي إنجاااااااااااااز العماااااااااااال ماااااااااااان خاااااااااااالال إخضاااااااااااااعهم للرقابااااااااااااة والتوجيااااااااااااة  - ب

 للازمة لتحقيق أهداف المنظمة.والتهديد بالعقاب ، بهدف الحصول علي الإنتاجية ا
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يفضااااااااااااال الإنساااااااااااااان العاااااااااااااادي أيوجهاااااااااااااة غيااااااااااااارة كرئيساااااااااااااة ماااااااااااااثلا تجنباااااااااااااا لوقوعاااااااااااااة تحااااااااااااات طائلاااااااااااااة  - ت

 المسؤولية ، ولافتقادة عنصر المبادرة .

إن الإنسااااااااااااااان العااااااااااااااادي قلياااااااااااااال الطمااااااااااااااوك ، ويسااااااااااااااعي فقااااااااااااااط الااااااااااااااي تحقيااااااااااااااق الأماااااااااااااان والاسااااااااااااااتقرار  - ث

 (.111-111م:ص 1985السلمي الوظيفي )

الافتراضااااااااااااات عاااااااااااان الطبيعااااااااااااة الانسااااااااااااانية اسااااااااااااتندت الااااااااااااي مفهااااااااااااوم دوافااااااااااااع ويااااااااااااري الباحااااااااااااث ان هااااااااااااذة 

الإنسااااااااان للعمااااااااال لقاااااااااء أجااااااااار ثابااااااااات دون حااااااااوافز مادياااااااااة اومعنويااااااااة ، لاااااااااذلك فهاااااااااو يسااااااااعي لباااااااااذل أقااااااااال 

 مجهود في العمل ، نظرا لثبات الإجر بغض النظر عما يبذلة من جهد في العمل.

( لا يقاااااااااادم للفاااااااااارد إلا فرصااااااااااا Xويااااااااااري ماااااااااااكجريجور ان تنظاااااااااايم رساااااااااامي قااااااااااائم علااااااااااي مبااااااااااادئ نظريااااااااااة )

محااااااااااااادودة لإشاااااااااااااباع احتياجاتاااااااااااااة الاجتماعياااااااااااااة والذاتياااااااااااااة ، حياااااااااااااث يركاااااااااااااز علاااااااااااااي إشاااااااااااااباع الحاجاااااااااااااات 

الفسااااااااايولوجية التاااااااااي لا تمثااااااااال ساااااااااوي أحاااااااااد الحاجاااااااااات التاااااااااي يساااااااااعي الفااااااااارد لإشاااااااااباعها ، ولاااااااااذلك فئنهاااااااااا 

العقااااااااااااب لا تعتبااااااااااار دافعاااااااااااا حقيقياااااااااااا للسااااااااااالوك كماااااااااااا ان اسااااااااااالوب الإدارة بالرقاباااااااااااة والتوجياااااااااااه والتهدياااااااااااد ب

أو الوعاااااااااااد بالمكأفااااااااااااة لا يصااااااااااالح لاقنااااااااااااع الانساااااااااااان وحفااااااااااازه علاااااااااااي العمااااااااااال، لاناااااااااااة لا يجلاااااااااااب الجاااااااااااو 

 الصالح الذي يتيح للفرد حرية.

إشاااااااااباع حاجاتاااااااااة المختلفاااااااااة أثنااااااااااء العمااااااااال ، مماااااااااا يترتاااااااااب علياااااااااة ارتكااااااااااب سااااااااالوكيات سااااااااالبية تتضااااااااامن 

لاقتصاااااااااااادية ، عااااااااااادم الرغياااااااااااة فاااااااااااي تحمااااااااااال المساااااااااااؤولية ، والمبالغاااااااااااة فاااااااااااي التركياااااااااااز علاااااااااااي المطالاااااااااااب ا

( الطبيعااااااااة الانساااااااااانية بقااااااااادر مااااااااا تصاااااااااف الآثاااااااااار الناتجااااااااة عااااااااان تطبياااااااااق Xولااااااااذلك لا تصاااااااااف نظرياااااااااة )

فلساااااااااااافة إداريااااااااااااة تسااااااااااااند الااااااااااااي مبااااااااااااادئ التنظاااااااااااايم الكلاساااااااااااايكية وافتراضااااااااااااها عاااااااااااان الاااااااااااادوافع الانسااااااااااااانية 

 . (113-112: ص 1985، )السلمي
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ظاااااااااايم وتتنااااااااااد إلااااااااااي ( فهااااااااااي تعباااااااااار عاااااااااان التكاماااااااااال بااااااااااين أهااااااااااداف الفاااااااااارد واهااااااااااداف التنXأمااااااااااا نظريااااااااااة )

 ( كما يلي:X)افتراضات إيجابية مغايرة تماما لا فتراضات نظرية 

 يحب العاملون ممارسة الرقابة والضبط الذاتي ويلتزمون بتحقيق الأهداف. - أ

 تتوافر لدي العاملين القدرة والرغبة علي تحمل المسؤولية . - ب

ر هااااااااااااذه القاااااااااااادرات علااااااااااااي يتمتااااااااااااع معظاااااااااااام العاااااااااااااملين بقاااااااااااادرات إبداعيااااااااااااة خلاقااااااااااااة ، ولا تقتصاااااااااااا - ت

 . (89-88م : ص 2116القريونتي،المديرين )

( هااااااااااااي الأكثاااااااااااار تناساااااااااااابا Xوماااااااااااان واقااااااااااااع المجتمعااااااااااااات المعاصاااااااااااارة يعتقااااااااااااد ماااااااااااااكجريجور أن نظريااااااااااااة )

لتفساااااااااير الدافعياااااااااة ؛ لأن الحاجاااااااااات الفسااااااااايولوجية الااااااااادنيا لااااااااام تعاااااااااد ذات أهمياااااااااة كبيااااااااارة ، زمااااااااان ثااااااااام لااااااااام 

ين علاااااااااي كافياااااااااة ، فاااااااااالتحفيز الحقيقاااااااااي الاااااااااذي يزياااااااااد تعاااااااااد الحاااااااااوافز المادياااااااااة المقدماااااااااة لتحفياااااااااز العاااااااااامل

الدافعيااااااااااااة نحااااااااااااو العماااااااااااال ينبغااااااااااااي أن ياااااااااااارتبط بحاجااااااااااااات الغنسااااااااااااان العليااااااااااااا كالحاجااااااااااااة إلااااااااااااي الشااااااااااااهرة 

وتحقياااااااااق الاااااااااذات ، وذلاااااااااك يتطلاااااااااب احتااااااااارام ذات العامااااااااال مااااااااان خااااااااالال إشاااااااااراكة فاااااااااي اتخااااااااااذ القااااااااارارات 

عااااااااادة تصااااااااميم الوظيفااااااااة لت كااااااااون إكثاااااااار إغااااااااراء ماااااااان التااااااااي تاااااااارتبط بالجوانااااااااب الحيويااااااااة فااااااااي العماااااااال ، وال

 خلال توسيع صلاحياتة وسلطاتة .

فضااااااااالا عااااااااان زياااااااااادة مهاااااااااام الوظيفاااااااااة لتكاااااااااون أكثااااااااار ملائماااااااااة ماااااااااع احتياجاتاااااااااة ،لمنحاااااااااة فرصاااااااااا اوساااااااااع  

لتحمااااااااااال المساااااااااااؤولية والشاااااااااااعور بالانجااااااااااااز ومنحاااااااااااة الحرياااااااااااة فاااااااااااي تحدياااااااااااد ضاااااااااااوابط الاداء ومعااااااااااادلات 

ماااااااااااااااااااااكجريجور بتناااااااااااااااااااااول وتتميااااااااااااااااااااز نظريااااااااااااااااااااة . (84-83م : ص 1997، الإنتاااااااااااااااااااااج ) فضاااااااااااااااااااال الله 

السااااااااالوك بشاااااااااكل يوافاااااااااق توقعاااااااااات الآخااااااااارين ، فاااااااااالفرد قاااااااااد يتاااااااااأثر بمااااااااارور الوقااااااااات بتوقعاااااااااات الآخااااااااارين 

( Xتجاهااااااااااة ، فتنسااااااااااجم وتتوافااااااااااق سااااااااااالوكياتة مااااااااااع توقعاااااااااااتهم ، فالمااااااااااديرون مااااااااااان أنصااااااااااار نااااااااااظ رياااااااااااة )
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يتصااااااااااارفون بطااااااااااارق فيهاااااااااااا مساااااااااااتويات عالياااااااااااة مااااااااااان السااااااااااايطرة والإشاااااااااااراف المباشااااااااااار بشاااااااااااكل لا يااااااااااادع 

ال ماااااااااان حريااااااااااة التصاااااااااارف ، او الاسااااااااااتقلالية فااااااااااي العماااااااااال. وهااااااااااذا النااااااااااوع ماااااااااان الأدارة لمرؤوساااااااااايهم مجاااااااااا

يجلااااااااااب مااااااااااوظفين ساااااااااالبيين واعتماااااااااااديين ، ولا يقومااااااااااون بتنفيااااااااااذ الإ مااااااااااا يطلااااااااااب ماااااااااانهم ، مااااااااااع اغفااااااااااال 

( فيتصاااااااااااااارفون Xالإبااااااااااااااداع والابتكااااااااااااااار الااااااااااااااذاتي تمامااااااااااااااا . أمااااااااااااااا المااااااااااااااديرون من؟أصااااااااااااااحاب نظريااااااااااااااة )

لمشاااااااااااركة وحريااااااااااة التصاااااااااارف ، ممااااااااااا يفااااااااااتح مجااااااااااالا  بطريقااااااااااة ديمقراطيااااااااااة ، ويمنحااااااااااون مجااااااااااالا أوسااااااااااع

واساااااااااعا اماااااااااام مرؤوسااااااااايهم للإباااااااااداع والابتكاااااااااار والتفاااااااااوق وتحقياااااااااق الاااااااااذات، والشاااااااااعور بالقيماااااااااة الحقيقاااااااااة 

لقاااااااااااادراتهم ومااااااااااااواهبهم فااااااااااااي العماااااااااااال، وبماااااااااااارور الوقاااااااااااات يااااااااااااذداد ثقااااااااااااتهم بأنفسااااااااااااهم ويتصاااااااااااارفون بااااااااااااروك 

دارة الجااااااااااااااودة الشااااااااااااااا م : 2116ملحييييييييييييييم، ملة )المبااااااااااااااادرة والمشاااااااااااااااركة الفاعلااااااااااااااة وحريااااااااااااااة التصاااااااااااااارف وال

 .(23ص

 :Two-Factor Theoryنظرية ذات المعاملين  -2

م بااااااااااااين ناااااااااااااوعين ماااااااااااان مشااااااااااااااعر 1020: عااااااااااااام Fredrick.Herzberg""فصاااااااااااال فردريااااااااااااك هيرزبااااااااااااارج

الدافعياااااااااااة هماااااااااااا : الرضاااااااااااا والاساااااااااااتياء ، وأشاااااااااااار الاااااااااااي أن العوامااااااااااال المؤدياااااااااااة الاااااااااااي الرضاااااااااااا تختلاااااااااااف 

 .(236م : ص  2111،  )ماهرتماما عن العوامل المؤدية الي الاستياء 

فضااااااااالا عااااااااان زياااااااااادة مهاااااااااام الوظيفاااااااااة لتكاااااااااون أكثااااااااار ملائماااااااااة ماااااااااع احتياجاتاااااااااة ،لمنحاااااااااة فرصاااااااااا اوساااااااااع 

لتحمااااااااااال المساااااااااااؤولية والشاااااااااااعور بالانجااااااااااااز ومنحاااااااااااة الحرياااااااااااة فاااااااااااي تحدياااااااااااد ضاااااااااااوابط الاداء ومعااااااااااادلات 

 . (84-83م : ص 1997، الإنتاج ) فضل الله 

وتتمياااااااااااز نظرياااااااااااة مااااااااااااكجريجور بتنااااااااااااول السااااااااااالوك بشاااااااااااكل يوافاااااااااااق توقعاااااااااااات الآخااااااااااارين ، فاااااااااااالفرد قااااااااااااد 

يتاااااااااأثر بماااااااااارور الوقاااااااااات بتوقعااااااااااات الآخاااااااااارين تجاهااااااااااة ، فتنسااااااااااجم وتتوافااااااااااق ساااااااااالوكياتة مااااااااااع توقعاااااااااااتهم ، 
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( يتصاااااااااارفون بطااااااااارق فيهاااااااااا مسااااااااااتويات عالياااااااااة مااااااااان الساااااااااايطرة Xفالماااااااااديرون مااااااااان أنصااااااااااار ناااااااااظ رياااااااااة )

لمرؤوسااااااااااايهم مجاااااااااااال مااااااااااان حرياااااااااااة التصااااااااااارف ، او الاساااااااااااتقلالية  والإشاااااااااااراف المباشااااااااااار بشاااااااااااكل لا يااااااااااادع

فاااااااااي العمااااااااال. وهاااااااااذا الناااااااااوع مااااااااان الأدارة يجلاااااااااب ماااااااااوظفين سااااااااالبيين واعتمااااااااااديين ، ولا يقوماااااااااون بتنفياااااااااذ 

 الإ ماااااااااااا يطلاااااااااااب مااااااااااانهم ، ماااااااااااع اغفاااااااااااال الإباااااااااااداع والابتكاااااااااااار الاااااااااااذاتي تماماااااااااااا . أماااااااااااا الماااااااااااديرون مااااااااااان

ون مجاااااااااااااالا أوساااااااااااااع لمشااااااااااااااركة ( فيتصااااااااااااارفون بطريقاااااااااااااة ديمقراطياااااااااااااة ، ويمنحاااااااااااااXأصاااااااااااااحاب نظرياااااااااااااة )

وحرياااااااااااة التصاااااااااااارف ، ممااااااااااااا يفااااااااااااتح مجااااااااااااالا واسااااااااااااعا امااااااااااااام مرؤوساااااااااااايهم للإبااااااااااااداع والابتكااااااااااااار والتفااااااااااااوق 

وتحقياااااااااااق الاااااااااااذات، والشاااااااااااعور بالقيماااااااااااة الحقيقاااااااااااة لقااااااااااادراتهم وماااااااااااواهبهم فاااااااااااي العمااااااااااال، وبمااااااااااارور الوقااااااااااات 

دار  ة ياااااااااااذداد ثقاااااااااااتهم بأنفساااااااااااهم ويتصااااااااااارفون باااااااااااروك المباااااااااااادرة والمشااااااااااااركة الفاعلاااااااااااة وحرياااااااااااة التصااااااااااارف وال

  )م2116ملحم، الجودة الشاملة )

 :Two-Factor Theoryنظرية ذات المعاملين  -*

م باااااااااااااااااين ناااااااااااااااااوعين مااااااااااااااااان 1020: عااااااااااااااااام Fredrick.Herzberg""فصاااااااااااااااال فردرياااااااااااااااااك هيرزبااااااااااااااااارج -*

مشااااااااااااعر الدافعياااااااااااة هماااااااااااا : الرضاااااااااااا والاساااااااااااتياء ، وأشاااااااااااار الاااااااااااي أن العوامااااااااااال المؤدياااااااااااة الاااااااااااي الرضاااااااااااا 

 .(236م : ص  2111)ماهر ، تياء تختلف تماما عن العوامل المؤدية الي الاس

 .وقد توصل هيرزبرج لنتيجتين هامتين  -*

أن هناااااااااااك مجموعااااااااااة ماااااااااان العواماااااااااال الخارجيااااااااااة للعماااااااااال ينااااااااااتج فااااااااااي حالااااااااااة عاااااااااادم وجودهااااااااااا عاااااااااادم  -أ

 الرضا عن العمل لدي العاملين.
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ولايعنااااااااااي وجودهااااااااااا بالضاااااااااارورة وجودهااااااااااا بالضاااااااااارورة وجااااااااااود دافعيااااااااااة لاااااااااادي العاااااااااااملين ، هااااااااااذة العواماااااااااال 

عاااااااااادم الرضااااااااااا أو العواماااااااااال الصااااااااااحية ، حيااااااااااث تاااااااااارتبط هااااااااااذة العواماااااااااال بباااااااااايءة العماااااااااال  هااااااااااي عواماااااااااال

 ومحيط الوظيفة ويطلق عليها عوامل عدم الرضا وهي:

 سياسة الإدارة. -1

 نوعية الإشراف . -7

 ظروف العمل. -3

 الراتب. -4

 العلاقات المتبادلة في العمل. -2

 الإمان الوظيفي. -2

 المزايا الإضافية . -2

مجموعااااااااااااة ماااااااااااان العواماااااااااااال الداخليااااااااااااة للوظيفااااااااااااة تساااااااااااااعد علااااااااااااي إيجاااااااااااااد مسااااااااااااتويات ماااااااااااان هناااااااااااااك  -ب

ذا لااااااااام تتاااااااااوفر هاااااااااذة العوامااااااااال  الدافعياااااااااة يمكااااااااان أن ترتقاااااااااي وتاااااااااؤدي الاااااااااي مساااااااااتوي جياااااااااد مااااااااان الاداء، وال

لا يناااااااااتج  شاااااااااعور بعااااااااادم الرضاااااااااا ، حياااااااااث تااااااااارتبط هاااااااااذة العوامااااااااال بمحتاااااااااوي الوظيفاااااااااة، ويطلاااااااااق عليهاااااااااا 

 عوامل الرضا ، وتشمل:

 الإنجاز . -1

 ر والاعتراف.التقدي -7

 مهما العمل نفسة . -3

 المسؤولية. -4
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 التقدم في الوظيفة . -2

 النمو والتطور الذاتي. -2

لحاجاااااااااااات إلاااااااااااي مساااااااااااتويين الخمساااااااااااة ل "Maslow"وقاااااااااااد قاااااااااااام هيرزبااااااااااارج باااااااااااتقلص مساااااااااااتويات ماسااااااااااالو 

 للتحليل هما:

المساااااااااااااتوي الإول : يتقابااااااااااااال فياااااااااااااة العوامااااااااااااال الصاااااااااااااحية )الوقائياااااااااااااة ( ماااااااااااااع حاجاااااااااااااات المساااااااااااااتويات   -*

ماسااااااااااااالو مثااااااااااااال ) الحاجاااااااااااااات الطبيعياااااااااااااة إو المادياااااااااااااة ، وحاجاااااااااااااة الإمااااااااااااان والحامياااااااااااااة ،  الااااااااااااادنيا عناااااااااااااد

والحاجاااااااااات الاجتماعياااااااااة( . والعوامااااااااال الصاااااااااحية فاااااااااي نظرياااااااااة هيرزبااااااااارج عباااااااااارة عااااااااان عوامااااااااال وقائياااااااااة 

تساااااااااااعد علااااااااااي تخصاااااااااايص حالااااااااااة عاااااااااادم الرضااااااااااا، وفيمااااااااااا لااااااااااو غاباااااااااات عاااااااااان مكااااااااااان العماااااااااال فسااااااااااتكون 

وجااااااااادت فتنشاااااااااأ حالاااااااااة يكاااااااااون مساااااااااتوي  النتيجاااااااااة باااااااااروز مساااااااااتويات عالياااااااااة مااااااااان عااااااااادم الرضاااااااااا ، أماااااااااا

عاااااااادم الرضااااااااا فيهااااااااا صاااااااافرا أويتمثاااااااال درجااااااااة الحياااااااااد، إذا فالعواماااااااال البيئيااااااااة المحيطااااااااة فااااااااي حااااااااد ذاتهااااااااا 

 لا تدفع الفرد الي أداء أفضل .

المساااااااااااتوي الثااااااااااااني : يتعاااااااااااادل فاااااااااااي هاااااااااااذا المساااااااااااتوي عوامااااااااااال الدافعياااااااااااة أو عوامااااااااااال عااااااااااادم الرضاااااااااااا  -*

ل ) حاجااااااااااات الاغتااااااااااراب والتقاااااااااادير وحاجااااااااااات مااااااااااع المسااااااااااتويات الأعلااااااااااي للحاجااااااااااات عنااااااااااد ماساااااااااالو مثاااااااااا

  -تحقيق الذات ( حيث إن عوامل الدافعية هي:

العوامااااااااااال المتعلقاااااااااااة بمحتاااااااااااوي الوظيفاااااااااااة التاااااااااااي تااااااااااادفع الافاااااااااااراد الاااااااااااي الإداء ، وطبقاااااااااااا لهيرزبااااااااااارج فااااااااااائن 

هنااااااااااك جواناااااااااب معيناااااااااة كالوظيفاااااااااة التاااااااااي تتحااااااااادي القااااااااادرات والتقااااااااادير لااااااااالأداء الجياااااااااد ، وتاااااااااوفر فااااااااارص 

طااااااااااور هااااااااااي التااااااااااي تعماااااااااال علااااااااااي دعاااااااااام الساااااااااالوك الماااااااااادفوع ) ساااااااااايزلاقي ووالاس ، الترقااااااااااي والنمااااااااااو والت

 . (99-79م : ص 1992
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ويؤكاااااااااااد هيرزبااااااااااارج علاااااااااااي أهمياااااااااااة تاااااااااااوافر العوامااااااااااال الوقائياااااااااااة بجاناااااااااااب العوامااااااااااال الدافعاااااااااااه ، حياااااااااااث إن 

الاهتمااااااااااام بالعواماااااااااال الوقائيااااااااااة التااااااااااي يقتصاااااااااار دورهااااااااااا علااااااااااي وقايااااااااااة الفاااااااااارد ماااااااااان مشاااااااااااعر الاسااااااااااتياء ، 

اجم عااااااان عااااااادم الرضاااااااا ، هاااااااي عوامااااااال تماااااااس بيئاااااااة العمااااااال وماااااااا يحااااااايط باااااااة وحمايتاااااااة مااااااان الساااااااخط النااااااا

ولا تكفاااااااااااي لتحقياااااااااااق الرضاااااااااااا الاااااااااااوظيفي ، فالرضاااااااااااا الاااااااااااوظيفي يتحقاااااااااااق مااااااااااان خااااااااااالال العوامااااااااااال التاااااااااااي 

تماااااااااس العمااااااااال ذاتااااااااااة والفااااااااارد وكيانااااااااااة ، وهاااااااااي موجااااااااااودة فاااااااااي محتااااااااااوي العمااااااااال ، وتاااااااااااتي مااااااااان خاااااااااالال 

والتقااااااااااادير كعوامااااااااااال دافعاااااااااااة ،  إشاااااااااااباع حاجاااااااااااات الإنجااااااااااااز وأداء العمااااااااااال وفااااااااااارض التقااااااااااادم والمساااااااااااؤولية

ولكااااااااااان يظااااااااااال الاهتماااااااااااام بالعوامااااااااااال الوقائياااااااااااة بشاااااااااااكل سااااااااااائ أو عااااااااااادم توافرهاااااااااااا ياااااااااااؤدي الاااااااااااي ظهاااااااااااور 

مييييييييياهر، مشااااااااااعر الاساااااااااتياء ، مماااااااااا ياااااااااوثر سااااااااالبا علاااااااااي العوامااااااااال المؤدياااااااااة الاااااااااي الرضاااااااااا والدافعياااااااااة ) 

 . (238-237م :ص 2111

ماااااااااااان خطااااااااااااوات إدارة ويااااااااااااري الباحااااااااااااث إن نظريااااااااااااة ذات العاااااااااااااملين لهيرزباااااااااااارج تعااااااااااااد خطااااااااااااوة مبدئيااااااااااااة 

الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة بشاااااااااااارط تضااااااااااااافر عواماااااااااااال الوقائيااااااااااااة مااااااااااااع عواماااااااااااال الإنجاااااااااااااز والشااااااااااااعور بالتقاااااااااااادير 

واحتاااااااارام الآخاااااااارين وتصاااااااااميم العماااااااال وغيرهااااااااا مااااااااان عواماااااااال الدافعيااااااااة بالشاااااااااكل الااااااااذي يساااااااامح للعااااااااااملين 

باسااااااااااتخدام قااااااااااادراتهم بشاااااااااااكل ياااااااااااؤدي إلاااااااااااي حسااااااااااان إنجاااااااااااز العمااااااااااال ، وتااااااااااارقيهم فاااااااااااي السااااااااااالم الاااااااااااوظيفي 

تجعلهماااااااااااااأكثر قااااااااااااادرة علاااااااااااااي مواجهاااااااااااااة مشاااااااااااااكلات العمااااااااااااال دون الرجاااااااااااااوع إلاااااااااااااي  ونضاااااااااااااجهم بصاااااااااااااورة

رؤساااااااااائهم فاااااااااي ضاااااااااوء الحصاااااااااول علاااااااااي المزياااااااااد مااااااااان الصااااااااالاحيات ، فاااااااااان ذلاااااااااك يااااااااادعم إدارة الجاااااااااودة 

الشاااااااااااملة ماااااااااان خاااااااااالال زيااااااااااادة الدافعيااااااااااة والإقبااااااااااال علااااااااااي العماااااااااال ومواجهااااااااااة مشااااااااااكلاتة والعماااااااااال علااااااااااي 

 .حلها دون الرجوع إلي الرؤساء
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 بين الفرد والمنظمة :نظرية التناقض  -3

فاااااااااااااااي نظريتاااااااااااااااة عااااااااااااااان العلاقاااااااااااااااة باااااااااااااااين الشخصاااااااااااااااية " "Chris.Argyrisياااااااااااااااري كاااااااااااااااريس آرجيااااااااااااااارس 

م أن هناااااااااااااااااك صااااااااااااااااراعا بااااااااااااااااين احتياجااااااااااااااااات الأفااااااااااااااااراد 1023الإنساااااااااااااااانية والتنظاااااااااااااااايم الرساااااااااااااااامي عااااااااااااااااام 

 ومتطلبات التنظيم.

حيااااااااااااث تنمااااااااااااو الشخصااااااااااااية بصااااااااااااورة طبيعيااااااااااااة نحااااااااااااو الاسااااااااااااتقلال والاعتماااااااااااااد علااااااااااااي الااااااااااااذات وعاااااااااااادم 

لتعااااااادد قااااااادرات الفااااااارد اعتماااااااادا علاااااااي تااااااادرج الإنساااااااان مااااااان خااااااالال مراحااااااال حياتاااااااة مااااااان الخضاااااااوع نظااااااارا 

عااااااااادم النضاااااااااج الاااااااااي النضاااااااااج ، وتمياااااااااز كااااااااال مرحلاااااااااة مااااااااان هاااااااااذة المراحااااااااال بخصاااااااااائص تميااااااااازة وتاااااااااؤثر 

 في تصرفاتة وسلوكياتة الشخصية والإدارية.

أرائييييييييية ) وتااااااااادور كتاباااااااااات آرجاااااااااريس حاااااااااول دور التحفياااااااااز فاااااااااي رفاااااااااع فاعلياااااااااة المنظماااااااااة ، ومااااااااان أهااااااااام 

 (.85-84م : ص 1997الله ،  فضل

 وجود تناقص بين حاجات الإنسان وحاجات المنظمة . -أ

عاااااااااااااااااملين أو حاجااااااااااااااااات المنظمااااااااااااااااة أن الهيكاااااااااااااااال الهرمااااااااااااااااي البيروقراطااااااااااااااااي لا يبلااااااااااااااااي حاجااااااااااااااااات ال -ب

 لتجاهلة العنصر الإنساني عن قصد أو عن غير قصد .بفاعلية 

علياااااااااااا ، وبصاااااااااافة خاصاااااااااااة لاااااااااام تاااااااااانجح المنظماااااااااااات المعاصاااااااااارة فااااااااااي إشاااااااااااباع حاجااااااااااات الإنسااااااااااان ال -ج

الحاجااااااااااة لتحقيااااااااااق الااااااااااذات ؛ لمااااااااااا تفرضااااااااااة ماااااااااان قيااااااااااود ، ولنظرتهااااااااااا المتدنيااااااااااة للإنسااااااااااان ، أو لفهمهااااااااااا 

 القاصر للتحفيز ، فالتحفيز جزء من طبيعة الإنسان ، ودور المنظمة هو توجية مساره.
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يملااااااااااك الإنسااااااااااان طاقااااااااااة ساااااااااايكولوجية موجهااااااااااة ، فاااااااااائذا مااااااااااا شااااااااااعر باااااااااائن أهااااااااااداف المنظمااااااااااة قااااااااااد  -هااااااااااا

لويااااااااااة علااااااااااي أهدافااااااااااة الخاصااااااااااة ، فئنااااااااااه يشااااااااااعر بالإحباااااااااااط وعاااااااااادم الرضااااااااااا ويعماااااااااال علااااااااااي منحاااااااااات أو 

 إعاقة تحقيق إهداف المنظمة .

ضاااااااااااارورة تغييااااااااااااار الهيكااااااااااااال التنظيماااااااااااااي فاااااااااااااي المنظماااااااااااااات ، علاااااااااااااي إن يصااااااااااااااحب هاااااااااااااذا التغييااااااااااااار  -ع

مماثااااااااال فاااااااااي سااااااااالوك العااااااااااملين فاااااااااي المنظماااااااااات لتحقياااااااااق أهاااااااااداف العااااااااااملين وأهاااااااااداف المنظماااااااااة علاااااااااي 

 حد سواء.

المنظمااااااااااااة الهرميااااااااااااة التقليديااااااااااااة التااااااااااااي تعتمااااااااااااد علااااااااااااي الإساااااااااااالوب الإداري الهرمااااااااااااي الااااااااااااي  تنتهااااااااااااي -ك

تكاااااااااااوين روك العاااااااااااداء باااااااااااين العااااااااااااملين والإدارة لتهيئتهاااااااااااا مناخاااااااااااا تنظمياااااااااااا يقاااااااااااوم علاااااااااااي مبااااااااااادأ التصااااااااااار 

والهزيماااااااااة ، مماااااااااا يجلاااااااااب جاااااااااوا مااااااااان عااااااااادم الثقاااااااااة والتاااااااااوجس وطلاااااااااب السااااااااالامة، والعمااااااااال علاااااااااي إخفااااااااااء 

ومحاولاااااااااااة إظهاااااااااااار النجااااااااااااك بأياااااااااااة وسااااااااااايلة ، مماااااااااااا يترتاااااااااااب  الأخطااااااااااااء والتنصااااااااااال مااااااااااان المساااااااااااؤولية ،

صاااااااااااااابة المنظماااااااااااااة علاااااااااااااي المااااااااااااادي البعياااااااااااااد باااااااااااااالجمود  علياااااااااااااة انخفااااااااااااااض مساااااااااااااتوي أداء العااااااااااااااملبن ، وال

مسااااااااااااااحات الإباااااااااااااداع والابتكاااااااااااااار ، لاااااااااااااذلك يجاااااااااااااب العمااااااااااااال  والتخلاااااااااااااف ، وتبلاااااااااااااد موظفيهاااااااااااااا واختفااااااااااااااء

، وحاجااااااااااة المنظمااااااااااة بااااااااااالتنظيم المصااااااااااوفي الأكثاااااااااار انفتاحااااااااااا وتجاوبااااااااااا مااااااااااع حاجااااااااااة العاااااااااااملين للنمااااااااااو 

 ( . 45م : ص 1988) إبراهيم وآخرون ، للإنتاجية 

فمناااااااااااذ السااااااااااابعنيات الميلادياااااااااااة بااااااااااادأت المنظماااااااااااات اعتمااااااااااااد بنياااااااااااة المصااااااااااافوفة التاااااااااااي تااااااااااادار المشااااااااااااريع 

مااااااااااان خلالهاااااااااااا علاااااااااااي أسااااااااااااس الوظاااااااااااائف المتقاطعاااااااااااة ، وتوجهااااااااااات المنظماااااااااااات نحاااااااااااو اعتمااااااااااااد الااااااااااانمط 

ممااااااااااااا ترتااااااااااااب  (Delayeringق عليااااااااااااة )المصاااااااااااافوفي بتخفاااااااااااايض عاااااااااااادد طبقااااااااااااات الادارة او مااااااااااااا يطلاااااااااااا
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علياااااااااااة تنااااااااااااقض وزوال ماااااااااااديري الإدارة الوساااااااااااطي ، زمااااااااااان ثااااااااااام بااااااااااارزت عملياااااااااااة إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة 

 ( .71م : ص2115كرماللي ، بدرجات أوضح )

 وقد حدد آرجريس بعض الفروض التي تحدد عدم الانسجام بين الفرد والتنظيم كما يلي:

التسلسااااااااال الهرماااااااااي للتنظااااااااايم ، كاااااااااان أقااااااااال تحكماااااااااا فاااااااااي كلماااااااااا كاااااااااان موقاااااااااع الموظاااااااااف فاااااااااي أداناااااااااي  -و

 ظروف عملة ، وكان أقل إيمكانية في استغلال قدراتة.

كلماااااااااا كاااااااااان القائااااااااااد فاااااااااي التنظاااااااااايم أكثااااااااار سااااااااايطرة وتوجيهااااااااااا للماااااااااوظفين ، كااااااااااان الموظاااااااااف أكثاااااااااار  -ف

 اعتمادا علية وأكثر خضوعا لة .

الإداري أي ماااااااااان اعلااااااااااي كلمااااااااااا كااااااااااان التنظاااااااااايم يسااااااااااتخدم اتجاهااااااااااا واحاااااااااادا فااااااااااي الااااااااااتحكم التسلساااااااااالي  -*

) الاااااااااي أسااااااااافل شاااااااااعر الموظاااااااااف بزياااااااااادة الاعتمااااااااااد علاااااااااي التنظااااااااايم وعااااااااادم القااااااااادرة علاااااااااي إباااااااااداء الااااااااارأي 

 . (46-45م : ص 1988إبراهيم وآخرون ،

وخلاصااااااااااااة افكااااااااااااار أرجااااااااااااريس انااااااااااااة انتقااااااااااااد النظريااااااااااااات الكلاساااااااااااايكية والممارسااااااااااااات الإداريااااااااااااة التقليديااااااااااااة 

عتبااااااااااااارة بااااااااااااال  وعاقاااااااااااال وناضااااااااااااج ، فااااااااااااالإدارة لكونهااااااااااااا لا تنسااااااااااااجم مااااااااااااع الإنسااااااااااااان إذا نظرنااااااااااااا اليااااااااااااة با

العمليااااااااة بمبادئهااااااااا المحااااااااددة والمقياااااااادة تمنااااااااع الفاااااااارد ماااااااان تحقيااااااااق ذاتااااااااه ؛ لإن كاااااااال شااااااااي محاااااااادد مساااااااابقا 

ومقيااااااااااد بطريقااااااااااة محااااااااااددة لا تماااااااااانح الفرصااااااااااة لا جتهاااااااااااد الفاااااااااارد وتحااااااااااد ماااااااااان ابداعااااااااااة وابتكاااااااااااره ، امااااااااااا 

علاااااااااااي مقوماااااااااااات  مباااااااااااادئ البيروقراطياااااااااااة فااااااااااالا تخلاااااااااااق ساااااااااااوي انساااااااااااان اعتماااااااااااادي وسااااااااااالبي لا يسااااااااااايطر

العماااااااااااال أو بيئااااااااااااة العماااااااااااال بساااااااااااابب الساااااااااااالطة الهرميااااااااااااة ، وساااااااااااايطرة الإدارة العليااااااااااااا المطلقااااااااااااة لمختلااااااااااااف 

المساااااااااااتويات الإدارياااااااااااة, وسااااااااااايطرتها علاااااااااااي جمياااااااااااع السااااااااااالطات بشاااااااااااكل هرماااااااااااي. اماااااااااااا مباااااااااااادئ هناااااااااااري 

فااااااااااايول فتاااااااااااؤدي الااااااااااي القصاااااااااااور الااااااااااذاتي لااااااااااادي العااااااااااااملين بساااااااااابب وحااااااااااادة الإماااااااااار ووحااااااااااادة التوجياااااااااااة ، 
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لا تتعامااااااااال ماااااااااع العامااااااااال علاااااااااي اناااااااااة عاقااااااااال يمكناااااااااة أن يتحمااااااااال مساااااااااؤولياتة  فجمياااااااااع هاااااااااذة النظرياااااااااات

كانساااااااااان باااااااااال  عاقااااااااال مااااااااادرك يحتااااااااااج ألاااااااااي توسااااااااايع نطااااااااااق صااااااااالاحياتة ومنحاااااااااه المشااااااااااركة وتحماااااااااال 

م  2116ملحييييييييييييم ، المسااااااااااااؤولية فااااااااااااي العماااااااااااال ، وتحسااااااااااااين شااااااااااااكل العلاقااااااااااااات بينااااااااااااة وبااااااااااااين الادارة )

 (.25-24:ص 

بااااااااااين الفاااااااااارد والمنظمااااااااااة تنااااااااااادي بتطبيااااااااااق إدارة ونسااااااااااتدل ماااااااااان كاااااااااال مااااااااااا ذكاااااااااار أن نظريااااااااااة التناااااااااااقض 

الجااااااااااودة الشاااااااااااملة فهااااااااااي لاااااااااام تخاااااااااارج عاااااااااان المااااااااااألوف ماااااااااان انتقاااااااااااد الأساااااااااااليب الإداريااااااااااة القديمااااااااااة مااااااااااع 

الحااااااااارص علاااااااااي زياااااااااادة دافعياااااااااة العااااااااااملين مااااااااان خااااااااالال زياااااااااادة درجاااااااااات اللامركزياااااااااة ومااااااااانحهم الحرياااااااااة 

فاااااااااي العمااااااااال ، وأن فاااااااااي المشااااااااااركة الفاعلاااااااااة فاااااااااي اتخااااااااااذ القااااااااارارات وحااااااااال المشاااااااااكلات التاااااااااي تاااااااااواجههم 

لايكاااااااااون دور العامااااااااال هاااااااااو تنفياااااااااذ الأوامااااااااار والتعليماااااااااات فاااااااااي إطاااااااااار مااااااااان التوجياااااااااه والرقاباااااااااة المشاااااااااددة 

، فالإنساااااااااان كااااااااااائن عاقااااااااال باااااااااال  رشااااااااايد ، قااااااااااادر التاااااااااي تساااااااااعي لتصااااااااايد الاخطاااااااااااء وتوجياااااااااه العقوباااااااااات

بشاااااااااارط  علااااااااااي الادراك وحاااااااااال المشااااااااااكلات ومواجهتهااااااااااا وابتكااااااااااار أساااااااااااليب وطاااااااااارق جدياااااااااادة فااااااااااي العماااااااااال

ماااااااااان منحااااااااااة حريااااااااااة فااااااااااي العماااااااااال دون قيااااااااااود تحااااااااااد ان تنمحااااااااااة الأدارة الساااااااااالطة اللازمااااااااااة لااااااااااذلك مااااااااااع 

 نشاطاتة وتقيد إبداعاتة .

 مدخل النظم : -4

يؤكاااااااااد مااااااااادخل الااااااااانظم الاااااااااذي ظهااااااااار فاااااااااي منتصاااااااااف الساااااااااتنيات مااااااااان القااااااااارن العشااااااااارين علاااااااااي ياااااااااد هوماااااااااانز 

"Humanes" وساااااااااااااايلر "Sillarبعضااااااااااااااها بعلاقااااااااااااااة "علااااااااااااااي أن المنظمااااااااااااااة تتكااااااااااااااون ماااااااااااااان أجاااااااااااااازاء تاااااااااااااارتبط ب

تفاعااااااااااال وتاااااااااااداخل ، أي ان كااااااااااال جااااااااااازء منهاااااااااااا ياااااااااااؤثر فاااااااااااي الإجااااااااااازاء الأخاااااااااااري ويتااااااااااااثر بهاااااااااااا ، وان الكياااااااااااان 
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الكلاااااااااي يتاااااااااأثر بهاااااااااذة الأجااااااااازاء جميعاااااااااا وياااااااااؤثر فيهاااااااااا ، فااااااااائن حااااااااادث تغييااااااااار فاااااااااي اي هاااااااااذه  الاجااااااااازاء فاااااااااان 

  (.81م : ص2116النمر وآخرون ، الاجزاء الأخري والمنظمة بكاملها تتغير ) 

 طق فئن :ومن هذا المن

 نظام مفتوك علي البيئة المحيطة .المنظمة عبارة عن  -*

تتااااااااااثر نشااااااااااطات المنظماااااااااة بماااااااااا يحااااااااادث فاااااااااي البيئاااااااااة الخارجياااااااااة مااااااااان ظاااااااااروف وتطاااااااااورات تاااااااااؤثر علاااااااااي  -*

البيئااااااااااااة الداخليااااااااااااة للتنظاااااااااااايم ماااااااااااان تسلساااااااااااال إداري ، وتوزيااااااااااااع العماااااااااااال والواجبااااااااااااات ، وشاااااااااااابكة الاتصااااااااااااالات ، 

 وسلوك العاملين.

ام مااااااااااااان مااااااااااااادخلات مادياااااااااااااة وبشااااااااااااارية ومعنوياااااااااااااة وتقنياااااااااااااة ، وعملياااااااااااااات )قياااااااااااااادة تتكاااااااااااااون بيئاااااااااااااة النظااااااااااااا -*

م : 2112خاشييييييييييييقجي، واتصااااااااااااالات واتخاااااااااااااذ قاااااااااااارارات( ومخرجااااااااااااات تتضاااااااااااامن ساااااااااااالع وخاااااااااااادمات وأفكااااااااااااار )

 (.142ص 

وقاااااااد سااااااااهمت هااااااااذة النظرياااااااة فااااااااي تغيااااااار نظاااااااارة العااااااااملين الااااااااي المنظماااااااة ماااااااان النظااااااارة الجزئيااااااااة الاااااااي النظاااااااارة 

ة ، فباااااااااااادلا ماااااااااااان اهتمااااااااااااام العاماااااااااااال أو الماااااااااااادير بشااااااااااااؤون وظيفتااااااااااااة الكليااااااااااااة الشاااااااااااامولية والأهااااااااااااداف المشااااااااااااترك

المحااااااااااددة ، اتجااااااااااة الاهتمااااااااااام نحااااااااااو تحقيااااااااااق الأهااااااااااداف العامااااااااااة ماااااااااان خاااااااااالال رؤيتهااااااااااا كمنظومااااااااااة متكاملااااااااااة 

عبااااااااااار وظاااااااااااائف مترابطاااااااااااة ومتعااااااااااااون ومنساااااااااااجمة ماااااااااااع بعضاااااااااااها الااااااااااابعض ، مماااااااااااا رساااااااااااة مباااااااااااادئ التعااااااااااااون 

ماااااااااال المؤهاااااااااال القااااااااااادر علااااااااااي المساااااااااااهمة والتنساااااااااايق والعماااااااااال المشااااااااااترك ماااااااااان خاااااااااالال الفريااااااااااق المتعاااااااااااون والعا

 ( .25م : ص 2116)ملحم ،الفاعلة 

ومن هنا فئن مدخل  النظم فتح المجال نحو استكشاف إدارة الجودة الشاملة ، من خلال حرصة علي الترابط 

 والانسجام بين أجزاء التنظيم ، والتوافق بين اهداف العامل وأهداف المنظمة في إطار متناغم ، مما يشجع علي
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بناء فرق العمل وزيادة درجات التنسيق والتعاون ، ومن ثم تهيئة بيئة أكثر مرونة وملاءمة للإبداع والابتكار 

 والجماعية لفريق العمل وأعضائة. والمساهمات الفردية والجماعية لتحقيق أهداف المنظمة بجانب الأهداف الفردية

 .Mickland Theoryنظرية الإنجاز لمكيلاند  -5

م نظريتة في الدوافع التي عرفت بنظرية الحاجة أو الانجاز ، 1022" عام David Micklandديفيد مكيلاند "قدم 

والتي يري من خلالها أن لدي الفرد ثلاثة دوافع أو حاجات رئيسية هي: الحاجة للإنجاز، والحاجة الي للانتماء ، 

ري مكيلاند أن هذة الحاجات أو الدوافع تتفاعل في وعلي نقيض ماسلو في تدرج الحاجات ي )والحاجة للقوة )السلطة

 إيطار متماسك دون تسلسل ، وهي علي النحو التالي:  

الحاجاااااااااة الاااااااااي القاااااااااوة : هاااااااااي الحاجاااااااااة الاااااااااي الاااااااااتحكم والسااااااااايطرة فاااااااااي سااااااااالوك الآخااااااااارين ، فاااااااااالأفراد الاااااااااذين   -أ

ي الآخااااااااارين ، لااااااااديهم هاااااااااذة الحاجاااااااااة يناااااااااالون الرضاااااااااا والإشاااااااااباع مااااااااان خااااااااالال التاااااااااأثير والسااااااااايطرة والنفاااااااااوذ علااااااااا

 وتظهر هذة الحاجة في المديين أكثر من الموظفين.

الحاجاااااااااااة الاااااااااااي الانتمااااااااااااء : هاااااااااااي الحاجاااااااااااة الاااااااااااي تشاااااااااااكيل علاقاااااااااااات اجتماعياااااااااااة قوياااااااااااة ماااااااااااع الآخااااااااااارين  -ب

والأفااااااااااراد الااااااااااذين لااااااااااديهم حاجااااااااااة كبيااااااااااره للانتماااااااااااء ينااااااااااالون الرضااااااااااا والإشااااااااااباع ماااااااااان خاااااااااالال بناااااااااااء علاقااااااااااات 

الحاجاااااااااة  -لاااااااااي الصاااااااااداقة ومشااااااااااعر النااااااااااس نحاااااااااوهم جحميماااااااااة ماااااااااع الاخااااااااارين ، ويضاااااااااعون قيماااااااااة كبيااااااااارة ع

) جييييييييييراي، الاااااااااي الإنجاااااااااااز : هااااااااااي الحاجااااااااااة الااااااااااي الوصااااااااااول الااااااااااي الإهااااااااااداف التاااااااااي تتحاااااااااادي قاااااااااادرات الفاااااااااارد 

 ( 288م :ص1988

وقااااااااد تركااااااااز البحااااااااث فااااااااي نظريااااااااة مكيلانااااااااد حااااااااول الحاجااااااااة الااااااااي الإنجاااااااااز ، فماااااااان وجهااااااااة نظاااااااارة أن الأفااااااااراد 

 تالية :حاجة يمتازون بالخصائص الالذين لديهم هذة ال

 بأهداف معتدلة وفيها بعض التحدي.التخطيط لأنفسهم  -1
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 الرغبة في السيطرة والتحكم في الوسائل التي تؤهلهم لتحقيق أهدافهم . -7

 الرغبة في الحصول علي معلومات مرتدة وسريعة حول تقدمهم لتحقيق أهدافهم . -3

 في مجموعات.رغبة الفرد في هذة الفئة للعمل بمفردة بدلا من العمل  -4

وقاااااااااد اعتماااااااااد مكيلاناااااااااد علاااااااااي أن الأنجااااااااااز ال إذا تااااااااام أشاااااااااباع الحاجاااااااااات الساااااااااابقة إمكانياااااااااة دفعهااااااااام بالمااااااااا -2

عباااااااارة عاااااااان حااااااااافز مااااااان بااااااااين الحااااااااوافز التاااااااي تحكاااااااام ساااااااالوك الفااااااارد، وبنااااااااي ذلااااااااك فاااااااي نظرتااااااااة علااااااااي أساااااااااس 

نهمااااااااااا ، ويمثاااااااااال الفاااااااااارق بي.وجااااااااااود مسااااااااااتويين لأداء الفاااااااااارد همااااااااااا مسااااااااااتوي الطمااااااااااوك، ومسااااااااااتوي الاداء الفعلااااااااااي

حااااااااااافز علااااااااااي العماااااااااال ، فالحاااااااااااافز علااااااااااي  الإنجاااااااااااز هااااااااااو الفااااااااااارق بااااااااااين مسااااااااااتوي الطمااااااااااوك ومساااااااااااتوي الاداء 

وكلمااااااااااا قلاااااااااات المسااااااااااافة بااااااااااين هااااااااااذين المسااااااااااتويين انخفااااااااااض الحااااااااااافز عاااااااااااي الإنجاااااااااااز ، وكلمااااااااااا زادت هااااااااااذة 

وياااااااااااري الباحاااااااااااث ان نظرياااااااااااة  (312م : ص1982فهميييييييييييي ، المساااااااااااافة ارتفاااااااااااع الحاااااااااااافز علاااااااااااي الإنجااااااااااااز ) 

مهماااااااااة مااااااااان خطاااااااااوات إدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة بشااااااااارط إشاااااااااباع الحاجاااااااااة الاااااااااي القاااااااااوة، الإنجااااااااااز تعاااااااااد خطاااااااااوة 

والحاجااااااااااة الااااااااااي النتماااااااااااء والحاجااااااااااة الااااااااااي الإنجاااااااااااز ؛ لإن رغبااااااااااة العاااااااااااملين فااااااااااي الإنجاااااااااااز تجعلهاااااااااام يقبلااااااااااون 

علااااااااي العماااااااال ويبااااااااذلون قصاااااااااري جهاااااااادهم فااااااااي إنجاااااااااز ومواجهااااااااة مشااااااااكلاتة وعقباتااااااااة والرغبااااااااة فااااااااي التغلااااااااب 

جوع الااااااااااي الرؤساااااااااا بشااااااااااكل متكااااااااارر، وماااااااااان ثاااااااااام زياااااااااادة خبااااااااااراتهم وقاااااااااادراتهم عليهاااااااااا دون تبديااااااااااد الوقااااااااات بااااااااااالر 

دائهااااااااام ، حتاااااااااي وحماساااااااااهم المساااااااااتمر تجااااااااااة إنجااااااااااز العمااااااااال، مماااااااااا يااااااااانعكس بشاااااااااكل إيجاااااااااابي عاااااااااي مساااااااااتوي ا

 يصلون لدرجة التمكن.

تقاااااااوم هاااااااذة النظرياااااااه التاااااااي ظهااااااارت فاااااااي بداياااااااة السااااااابعنيات مااااااان القااااااارن العشااااااارين علاااااااي النظريييييييية الظرفيييييييية :

وجاااااايمس   Fermont Kastظاااااارين الغااااااربيين ماااااان أباااااارزهم فيرموناااااات كاساااااات "يااااااد مجموعااااااة ماااااان المن

" علااااااااي مباااااااااداء التكياااااااااف ماااااااااع المتغياااااااارات الظرفياااااااااة أو البيئياااااااااة التاااااااااي Aldrafer Theoryروزينااااااااويج "
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تواجااااااااااااة المنظمااااااااااااة ، وتوصااااااااااااي بعاااااااااااادم تعاااااااااااايم أي مبااااااااااااداء أو مفهااااااااااااوم ماااااااااااان مفاااااااااااااهيم الإدارة علااااااااااااي مختلااااااااااااف 

ز وتتطلاااااااااااب النظريااااااااااة الظرفياااااااااااة ماااااااااان المنظماااااااااااة المنظمااااااااااات وفااااااااااي مختلاااااااااااف مااااااااااا يناساااااااااااب منظمااااااااااة اخااااااااااري 

)ملحيييييييييييييم ، القياااااااااااااام بعملياااااااااااااات التفكيااااااااااااار والعصاااااااااااااف الاااااااااااااذهني قبااااااااااااال تطبياااااااااااااق اي مبااااااااااااادأ او فكااااااااااااارة إدارياااااااااااااة 

وهكااااااااااااذا سااااااااااااااهمت هاااااااااااااذة النظرياااااااااااااة فاااااااااااااي ظهاااااااااااااور إدارة الجاااااااااااااودة الشااااااااااااااملة ، مااااااااااااان ( 26-21م :ص 2116

الإقااااااااادام علاااااااااي إي عمااااااااال  لقبااااااااا ،خااااااااالال دورهاااااااااا فاااااااااي إتاحاااااااااة المجاااااااااال المناساااااااااي للتفكيااااااااار والعصاااااااااف الاااااااااذهني

ومااااااااان ثااااااااام إتاحاااااااااة عناصااااااااار المشااااااااااركة والتشااااااااااور باااااااااين العااااااااااملين فاااااااااي الافكاااااااااار والمفااااااااااهيم عناااااااااد الساااااااااعي  .

تطبيااااااااااااق اي تطااااااااااااوير إداري ، فهااااااااااااي تشااااااااااااجع علااااااااااااي المبااااااااااااادرة وابتكااااااااااااار طاااااااااااارق جدياااااااااااادة لتطااااااااااااوير العماااااااااااال 

الغاااااااااداري ومواجهاااااااااة المشاااااااااكلات حساااااااااب ظروفهاااااااااا، ومااااااااان ثااااااااام يناااااااااتج عنهاااااااااا صاااااااااقل خبااااااااارات ورفاااااااااع مهاااااااااارات 

لعااااااااااااملين وتااااااااااادريبهم علاااااااااااي رأس العمااااااااااال لمواجهاااااااااااة مشاااااااااااكلاتة وأعبائاااااااااااة ، وهاااااااااااذا ماااااااااااا تساااااااااااعي إدارة الجاااااااااااودة ا

 الشاملة لتحقيقة .

أقتاااااااااااااااارك كليتااااااااااااااااون ألاااااااااااااااادرفر .  Aldrafer.Theoryنظرييييييييييييييييية إلييييييييييييييييدرفر والحاجييييييييييييييييات المعدليييييييييييييييية  -7

"Clayton.Aldrafer م نظريتاااااااااااااة فاااااااااااااي الحاجاااااااااااااات كااااااااااااارد لماااااااااااااا واجهتاااااااااااااة نظرياااااااااااااة ماسااااااااااااالو 1027" عاااااااااااااام

الهرمااااااااااي للحاجااااااااااات ماااااااااان انتقااااااااااادات ملخصااااااااااا نظريااااااااااة حاجااااااااااات التاااااااااادرج الهرمااااااااااي لماساااااااااالو المكااااااااااون للتاااااااااادرج 

حاجاااااااااات البقااااااااااء : هاااااااااي حاجاااااااااات ضااااااااارورية مااااااااان خماااااااااس مساااااااااتويات للحاجاااااااااات الاااااااااي ثااااااااالاث فئاااااااااات هاااااااااي :

يسااااااااااااااعي الإنسااااااااااااااان لتحقيقهااااااااااااااا ضاااااااااااااامانا لاسااااااااااااااتمرار حياتااااااااااااااة ، وتشااااااااااااااتمل علااااااااااااااي حاجااااااااااااااات فساااااااااااااايولوجية ن 

اوي.حاجاااااااااات الارتبااااااااااط: هاااااااااي الحاجاااااااااات التاااااااااي تعبااااااااار عااااااااان وحاجاااااااااات امنياااااااااة كالحاجاااااااااة الاااااااااي الاطعاااااااااام والم

درجاااااااااة الارتبااااااااااط القاااااااااائم باااااااااين الفااااااااارد والبيئاااااااااة المحيطاااااااااة ، وكاااااااااذلك علاقاتاااااااااة ماااااااااع الآخااااااااارين فاااااااااي المجتماااااااااع 

 الذي يعيش فية.
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حاجاااااااااات النماااااااااو : هاااااااااي الحاجاااااااااات التاااااااااي تهاااااااااتم بااااااااااعلي مساااااااااتوي للاااااااااذات الإنساااااااااانية ، وتتعلاااااااااق بتطاااااااااور  -أ

م : 2111) علاقيييييييييييي ، الحاجااااااااااة الااااااااااي التقاااااااااادير وتحقيااااااااااق الااااااااااذات  قاااااااااادرات الإنسااااااااااان واسااااااااااتعدادته لتحقيااااااااااق

  (.356ص 

 ية هي :وتقوم نظرية ألدرفرعلي ثلاثة فروض اساس

كلمااااااااااااا انخفضاااااااااااات درجااااااااااااة إشااااااااااااباع إحاااااااااااادي الحاجااااااااااااات ، زادت الرغبااااااااااااة إليهااااااااااااا ، ساااااااااااابيل المثااااااااااااال كلمااااااااااااا  -أ

طلاااااااااب هاااااااااذة انخفضااااااااات درجاااااااااة الإشاااااااااباع لحاجاااااااااة البقااااااااااء فاااااااااي الوظيفاااااااااة )الراتاااااااااب ماااااااااثلا( زادت الرغباااااااااة فاااااااااي 

 الحاجة.

كلماااااااااااا اشااااااااااابعت حاجاااااااااااة فاااااااااااي المساااااااااااتويات الااااااااااادنيا ، اشاااااااااااتدت الرغباااااااااااة الاااااااااااي حاجاااااااااااة فاااااااااااي المساااااااااااتويات  -ب

العلياااااااااء ، فكلمااااااااا تاااااااام إشااااااااباع حاجااااااااة البقاااااااااء للفاااااااارد العاماااااااال كااااااااالإجر مااااااااثلا ، اشااااااااتدت الرغبااااااااة الااااااااي حاجااااااااة 

 الانتماء كالرضا في العلاقات مابين الافراد.

درجااااااااااة إشااااااااااباع حاجااااااااااات المسااااااااااتويات العليااااااااااا ن اتجهاااااااااات كلمااااااااااا فشاااااااااال الفاااااااااارد او احاااااااااابط فااااااااااي تحقيااااااااااق  -ت

الرغباااااااااة الاااااااااي إشاااااااااباع حاجاااااااااات المساااااااااتوي الإدناااااااااي، فكلماااااااااا قلااااااااات درجاااااااااة إشاااااااااباع حاجاااااااااات التطاااااااااور والنماااااااااو 

فااااااااااااي الوظيفااااااااااااة التااااااااااااي تتحاااااااااااادي القاااااااااااادرات ، اتجهاااااااااااات رغبتااااااااااااة الااااااااااااي إشااااااااااااباع حاجااااااااااااات الانتماااااااااااااء كئشااااااااااااباع 

  ( .614م : ص1992) سيزلاقي ووالا ، حاجات العلاقات الإنسانية 

ونلخااااااااااااص ان نظريااااااااااااة ألاااااااااااادرفر للحاجااااااااااااات المعدلااااااااااااة تعااااااااااااد خطااااااااااااوة أخااااااااااااري ماااااااااااان خطااااااااااااوات إدارة الجااااااااااااودة *

الشاااااااااااملة بشاااااااااارط إشااااااااااباع حاجااااااااااات المسااااااااااتويات العليااااااااااا التااااااااااي تااااااااااؤي الااااااااااي النمااااااااااو والتطااااااااااوير فااااااااااي قاااااااااادرات 

قباااااااااالهم علياااااااااة ، ومااااااااان ثااااااااام تاااااااااوفير البئياااااااااة والعوامااااااااال  ومهاااااااااارات العااااااااااملين وزياااااااااادة دافعياااااااااتهم نحاااااااااو العمااااااااال وال
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هر كيااااااااااانهم مااااااااااان مواجهاااااااااااة العقباااااااااااات والمشاااااااااااكلات دون الرجاااااااااااوع لرؤساااااااااااائهم ، وهاااااااااااذا هاااااااااااو جاااااااااااو الدافعياااااااااااة لتم

 عملية إدارة الجودة الشاملة .

 (Zنظرية ) -1

" وريتشاااااااااااااااااااااااار تنااااااااااااااااااااااار Willaim.Ouchiنظرياااااااااااااااااااااااة يابانياااااااااااااااااااااااة امريكياااااااااااااااااااااااة قااااااااااااااااااااااادمها ولااااااااااااااااااااااايم اوشاااااااااااااااااااااااي "

Richard.Tanner"" فاااااااااااااااي اوئااااااااااااااال الثمانينياااااااااااااااات مااااااااااااااان القااااااااااااااارن العشااااااااااااااارين ، وركااااااااااااااازت علاااااااااااااااي العوامااااااااااااااال

الإنساااااااااااانية ؛ حياااااااااااث إن كثيااااااااااارا مااااااااااان المشاااااااااااكلات الإنتاجياااااااااااة التاااااااااااي تواجاااااااااااه منظماااااااااااات الاعماااااااااااال مشاااااااااااكلات 

أنسااااااااااانية قباااااااااال ان تكااااااااااون ماليااااااااااة او اسااااااااااتثمارية ؛ لااااااااااذلك يجااااااااااب تركيااااااااااز الاهتمااااااااااام بالعنصاااااااااار البشااااااااااري ماااااااااان 

خااااااااااالال دعااااااااااام الحركاااااااااااة الافقياااااااااااة للعااااااااااااملين ، بمعناااااااااااي الحااااااااااارص علاااااااااااي التاكياااااااااااد مااااااااااان اتقاااااااااااانهم للوظاااااااااااايف 

شاااااااااااغلونها قبااااااااااال تااااااااااارقيتهم الاااااااااااي وظاااااااااااائف اعلاااااااااااي فاااااااااااي السااااااااااالم الاااااااااااوظيفي، ماااااااااااع الاهتماااااااااااام الإدارياااااااااااة التاااااااااااي ي

بتخطاااااااااايط المهنااااااااااة والتنميااااااااااة المهنيااااااااااة ، واتحاااااااااااد القاااااااااارارت بشااااااااااكل جماااااااااااعي، والتركيااااااااااز علااااااااااي فاااااااااارق العماااااااااال 

م : 2116ملحييييييييييم ، ومشاااااااااااركة العاااااااااااملين فااااااااااي اتخاااااااااااذ القاااااااااارارات الخاصااااااااااة بالعماااااااااال وبأهااااااااااداف المنظمااااااااااة )

 ي المبادئ التالية :ظرية أوشي علوتقوم ن.  (27ص 

الثقااااااااااااة : هناااااااااااااك علاقااااااااااااة متلازمااااااااااااة بااااااااااااين الثقااااااااااااة والإنتاجيااااااااااااة ، فالتعاماااااااااااال القااااااااااااائم علااااااااااااي الثقااااااااااااة بااااااااااااين  -أ

 بروك الجماعة والمشاركة الفاعلة.العاملين والعمل 

الحاااااااااااذق والمهاااااااااااارة: تكتساااااااااااب الحاااااااااااذق والمهاااااااااااارة بعاااااااااااد الخبااااااااااارة والممارساااااااااااة العملياااااااااااة لمهاااااااااااام الوظيفاااااااااااة،  -ب

بااااااااااااختلاف الفاااااااااااروق الفردياااااااااااة ، فهنااااااااااااك مااااااااااان يحتااااااااااااج لفتااااااااااارات قصااااااااااايرة  وهاااااااااااي تختلاااااااااااف مااااااااااان فااااااااااارد لآخااااااااااار

لاكتساااااااااااااابها ، وهنااااااااااااااك مااااااااااااان يحتااااااااااااااج لسااااااااااااانوات لاكتساااااااااااااابها، والحاااااااااااااذق والمهاااااااااااااارة إذا تلازماااااااااااااا ماااااااااااااع الثقاااااااااااااة 

 بالإدارة ؛ فئن ذلك يؤدي الي ارتفاع الإنتاجية . 
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السلسااااااااامة باااااااااين الالفااااااااة والماااااااااودة: تمكااااااااان الالفااااااااة والماااااااااودة مااااااااان إشاااااااااعة جاااااااااو مااااااااان العلاقااااااااات الإنساااااااااانية  -ب

العاااااااااااملين، وماااااااااان ثاااااااااام تخفااااااااااض جوانااااااااااب الصااااااااااراع وتجلااااااااااب بيئااااااااااة تنظيميااااااااااة ومناااااااااااخ تنظيمااااااااااي يقااااااااااوم علااااااااااي 

الحااااااااااب والاحتاااااااااارام وتقاااااااااادير الااااااااااذات ، وزيااااااااااادة قااااااااااوة الااااااااااروابط بااااااااااين العاااااااااااملين والمنظمااااااااااة ، ممااااااااااا يزيااااااااااد ماااااااااان 

 درجاااااااااااات التعااااااااااااون والتكااااااااااااتف والمشااااااااااااركة فاااااااااااي اتخااااااااااااذ القااااااااااارارات والالتااااااااااازام بتحقياااااااااااق الإهاااااااااااداف الشخصاااااااااااية

وأهاااااااااداف المنظماااااااااة ، مااااااااااع الشاااااااااعور بالمساااااااااؤولية والرقابااااااااااة الذاتياااااااااة ، مماااااااااا يساااااااااااعد علاااااااااي تطاااااااااوير مسااااااااااتوي 

 ( .87-86م : ص 2116) النمر وآخرون، الاداء ورفع الإنتاجية وتحقيق الجودة 

( ماااااااااع بعاااااااااض أفكاااااااااار إدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة ، حياااااااااث تعتماااااااااد علاااااااااي مباااااااااادي المشااااااااااركة Zوتتفاااااااااق نظرياااااااااة )

والالتااااااااااازام بتحقياااااااااااق أهاااااااااااداف المنظماااااااااااات ، والاااااااااااولاء والانتمااااااااااااء للمنظماااااااااااة وترساااااااااااية فاااااااااااي اتخااااااااااااذ القااااااااااارارات ، 

مباااااااااادأ العلاقااااااااااات الإنسااااااااااانية بااااااااااين العاااااااااااملين ، مااااااااااع ماااااااااانحهم حريااااااااااة الإبااااااااااداع والابتكااااااااااار ، وزيااااااااااادة قاااااااااادراتهم 

ماااااااااان أقاااااااااارب النظريااااااااااات التااااااااااي تساااااااااااند مقومااااااااااات  (Zعلااااااااااي تحسااااااااااين الجااااااااااودة ورفااااااااااع الإنتاجيااااااااااة ، فنظريااااااااااة )

 خدمات وزيادة الفاعلية والكفاءةإدارة الجودة الشاملة بهدف تطوير الاداء والرقي بمستوي ال

 همية إدارة الجودة الشاملة:ا 2-4-4 

ترجاااااااااع أهمياااااااااة إدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة الاااااااااي أنهاااااااااا تااااااااادخل فاااااااااي العدياااااااااد مااااااااان العملياااااااااات الإنتاجياااااااااة والخدمياااااااااة 

ي تحقيااااااااق أهااااااااداف المنظمااااااااات فااااااااي تطااااااااوير أدائهااااااااا والسااااااااير فااااااااي ميااااااااادين ساااااااابل تحسااااااااين التااااااااي تهاااااااادف الاااااااا

تقان .  إنتاجيتها ، وتحقيق استمرارية الجودة في  السلع والخدامات بدقة وال

وبأقااااااااال جهاااااااااد وتكلفاااااااااة ممكناااااااااة مااااااااان خااااااااالال العمااااااااال الجمااااااااااعي اعتماااااااااادأ علاااااااااي فااااااااارق العمااااااااال المتجانساااااااااة )  

 ( .3م : ص1997العمري ونصار، 



122 

 

لجاااااااااااودة الشااااااااااااملة اساااااااااااتراتيجية وقائياااااااااااة تحااااااااااال محااااااااااال تكااااااااااارار العمااااااااااال ، ومواجهاااااااااااة المشاااااااااااكلات وتعاااااااااااد إدارة ا

دارة الأزمااااااااااااات بأساااااااااااالوب علمااااااااااااي متااااااااااااوازن يراعااااااااااااي الإمكانيااااااااااااات والقاااااااااااادرات الخاصااااااااااااة بالمنظمااااااااااااة ويعماااااااااااال  وال

علااااااااااااي اسااااااااااااتغلالها الاسااااااااااااتغلال الأمثاااااااااااال ماااااااااااان خاااااااااااالال تطبيااااااااااااق مبااااااااااااادئ الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة التااااااااااااي تجعاااااااااااال 

فساااااااااااة والاساااااااااااتجابة للتحاااااااااااديات الخارجياااااااااااة والداخلياااااااااااة كمطلاااااااااااب اساساااااااااااي المنظماااااااااااة أكثااااااااااار قااااااااااادرة علاااااااااااي المنا

يسااااااااتلزم توظيااااااااف المقاااااااادرة العقليااااااااة البشاااااااارية لانجاااااااااز العماااااااال بأقاااااااال وقاااااااات وجهااااااااد ماااااااان خاااااااالال التركيااااااااز علااااااااي 

تحساااااااااااااين العملياااااااااااااات الإنتاجياااااااااااااة بشاااااااااااااكل مساااااااااااااتمر بهااااااااااااادف تحساااااااااااااين الجاااااااااااااودة فاااااااااااااي إطاااااااااااااار الامكانياااااااااااااات 

الماااااااااااوارد المالياااااااااااة والبشااااااااااارية بقااااااااااادرما تعتماااااااااااد علاااااااااااي المتاحاااااااااااة، فاااااااااااادارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة لا تعتماااااااااااد علاااااااااااي 

  (.32م : ص1997كوهين وبراند، تحسين الخدمات ) 

كماااااااااااا تنبثاااااااااااق أهمياااااااااااة إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة لااااااااااايس فقاااااااااااط مااااااااااان دورهاااااااااااا الفعاااااااااااال فاااااااااااي تحساااااااااااين الخااااااااااادمات 

والمنتجااااااااات وزيااااااااادة الإنتاجيااااااااة ، باااااااال أيضااااااااا فااااااااي ترشاااااااايد اسااااااااتهلاك المااااااااوارد وتحقيااااااااق وفااااااااورات فااااااااي جميااااااااع 

لإنتااااااااااج ، بماااااااااا يساااااااااهم فاااااااااي تحقياااااااااق وفاااااااااورات تعاااااااااادل أضاااااااااعاف ماااااااااا يمكااااااااان تحقيقاااااااااة مااااااااان تقاااااااااديم مراحااااااااال ا

 . (63م : ص 1999)هلال ، الخدمات أو المنتجات 

ويااااااااااري الباحااااااااااث أن أهميااااااااااة إدارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة فااااااااااي المشااااااااااآت الرياضااااااااااية ترجااااااااااع إلااااااااااي دورهااااااااااا الفعااااااااااال 

رياضاااااااااية مااااااااان حياااااااااث الطاقاااااااااة بداياااااااااة مااااااااان تصاااااااااميم المنشاااااااااآت بحياااااااااث تاااااااااؤمن البيئاااااااااة المناسااااااااابة للأنشاااااااااطة ال

 وسهولة وسرعة الدخول والخروج من.الاستعابية ، 

المنشااااااااااآت الرياضااااااااااية، وساااااااااارعة مغادرتهااااااااااا فااااااااااي حالااااااااااة الطااااااااااوارئ ، فضاااااااااالا عاااااااااان ضاااااااااامان تقلياااااااااال حااااااااااالات 

الشاااااااااغب ماااااااااان خااااااااالال الفصاااااااااال باااااااااين جمهااااااااااور المشااااااااااجعين بمساااااااااافات مناساااااااااابة ، وتحدياااااااااد أماااااااااااكن الجلااااااااااوس 

لمشاااااااااااجعي الفااااااااااارق المتبارياااااااااااة ، وسااااااااااارعة التااااااااااادخل لمواجهاااااااااااة حاااااااااااالات الشاااااااااااغب  ساااااااااااواء باااااااااااين الجمهاااااااااااور أو 
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،وماااااااارورا بنشااااااااار الااااااااوعي الرياضاااااااااي الاااااااالازم لتنمياااااااااة الااااااااروك الرياضاااااااااية باااااااااين  بااااااااين أعضااااااااااء الفاااااااارق المتبارياااااااااة

الجماااااااااااااهير والفاااااااااااارق المتباريااااااااااااة، ونهايااااااااااااة الحصااااااااااااول علااااااااااااي نتااااااااااااائج تااااااااااااوازي الجهااااااااااااود المبذولااااااااااااة والأمااااااااااااوال 

المنفقاااااااااااة فاااااااااااي إعاااااااااااداد الأبطاااااااااااال الرياضاااااااااااين بحياااااااااااث يعكساااااااااااون واجهاااااااااااة مشااااااااااارفة للرياضاااااااااااة فاااااااااااي المملكاااااااااااة 

فااااااااة وفااااااااي المجااااااااالات ماااااااان تطااااااااور ورقااااااااي فااااااااي المجااااااااالات كاالعربيااااااااة السااااااااعودية تعباااااااار عمااااااااا وصاااااااالت إليااااااااة 

 الرياضية خاصة.

 رواد أدارة الجودة الشاملة :  2-4-5

 Edwaتطاااااااورات إدارة الجاااااااودة الشااااااااملة علاااااااي ياااااااد مجموعاااااااة مااااااان العلمااااااااء مااااااان أبااااااارزهم إدارد ديمااااااانج "

Deming وجوزييييييييييييييييييف جيييييييييييييييييوران"Joseph.Juran"  وفلييييييييييييييييييب كروسيييييييييييييييييبيPhillip.Crosby""   (

 . (26م : ص1996زين الدين، 

 " "Edward Demingإدوارد ديمنج  -1

يلقااااااااااااب بااااااااااااأبو ثااااااااااااورة إدارة الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة وهااااااااااااو مستشااااااااااااار أمريكااااااااااااي عماااااااااااال بوظيفااااااااااااة إحصااااااااااااائي فااااااااااااي 

الأربعينيااااااااااات ماااااااااان القاااااااااارن العشاااااااااارين ، ولااااااااااة إسااااااااااهامات واضااااااااااحة فااااااااااي علاااااااااام الاحصاااااااااااء ، فهااااااااااو صاااااااااااحب 

خاااااااااااالال تطبيقااااااااااااات المراقبااااااااااااة الإحصااااااااااااائية ، كمااااااااااااا التوزياااااااااااع العااااااااااااددي الإحصااااااااااااائي لتحسااااااااااااين الجااااااااااااودة ماااااااااااان 

 م .1047ي إحصاءات السكان في عام أدخل تحسينات عل

ويعااااااااد ماااااااان أسااااااااباب تفااااااااوق ونجاااااااااك اليابااااااااان فااااااااي الجااااااااودة ،لااااااااذلك تاااااااام تقلياااااااادة وسااااااااام الإمبراطااااااااور هيروهيتااااااااو 

م. وقاااااااااااد كاااااااااااان جااااااااااال اهتماماااااااااااة فاااااااااااي 1021تكريماااااااااااا لجهاااااااااااودة ومسااااااااااااهماتة فاااااااااااي النهضاااااااااااة اليابانياااااااااااة عاااااااااااام 

تهم ، وكاااااااااان يشاااااااااجع مشااااااااااركة العااااااااااملين فاااااااااي إدخاااااااااال تحساااااااااينات حساااااااااي وجهاااااااااة نظااااااااارهم نطااااااااااق تخصصاااااااااا
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يماااااااااااانج وقااااااااااااد وضااااااااااااع د( 26م : ص1996) زييييييييييييين الييييييييييييدين، وفهمهاااااااااااام وممارسااااااااااااتهم العمليااااااااااااة للأعمااااااااااااال 

 أربعة عشر نقطة للجودة هي: 

لمنافساااااااااة والبقااااااااااء خلاااااااااق أهاااااااااداف ثابتاااااااااة تجااااااااااة تطاااااااااوير السااااااااالع والخااااااااادمات لجعلهاااااااااا أكثااااااااار قااااااااادرة علاااااااااي ا -*

 ص عمل.وتوفير فر 

تبنااااااااااي الفلساااااااااافة الجدياااااااااادة القائلااااااااااة بااااااااااأن الإدارة يجااااااااااب أن تااااااااااتعلم أنهااااااااااا أمااااااااااام عماااااااااال اقتصااااااااااادي جديااااااااااد  -*

 لتحديات وتمارس دورها القيادي من أجل التغيير.

 ودة وضرورة بنائها منذ البداية .التوقف عن التفتيش لتحقيق الج -*

الإداريااااااااااااة عنااااااااااااد قبااااااااااااول  الاعتماااااااااااااد علااااااااااااي جوانااااااااااااب أكثاااااااااااار شاااااااااااامولية تغطااااااااااااي كافااااااااااااة جوانااااااااااااب العمليااااااااااااة -*

 م إحالتها علي أساس اقل الاسعار.العطاءات وعد

م 1996الطروانييييييييييية ،  التحساااااااااااين المساااااااااااتمر لااااااااااانظم الإنتااااااااااااج والخااااااااااادمات لرفاااااااااااع الجاااااااااااودة والإنتاجياااااااااااة ) -*

 (.116:  ص 

فااااااااارض  القياااااااااادة وتأصااااااااايلها فاااااااااي نفاااااااااوس جمياااااااااع العااااااااااملين ، أن تكاااااااااون هاااااااااذة القياااااااااادة ساااااااااليمة لتسااااااااااعد  -*

كل أفضاااااااااااال وذلااااااااااااك باسااااااااااااتبدال المفاااااااااااااهيم القديمااااااااااااة الخاطئااااااااااااة ) الإدارة بالإهااااااااااااداف علااااااااااااي أداء العماااااااااااال بشاااااااااااا

ومعااااااااااااايير العماااااااااااال ، ومطابقااااااااااااة المواصاااااااااااافات ، وصاااااااااااافر معيااااااااااااب ، وماااااااااااادك الاداء( بالمفاااااااااااااهيم الصحيصااااااااااااة 

 للقيادة السليمة.

البعااااااااااااااد عاااااااااااااان أتباااااااااااااااع سياسااااااااااااااة التخويااااااااااااااف ماااااااااااااان الجاااااااااااااازاءات وخلافااااااااااااااة للعاااااااااااااااملين ؛ لأن الخااااااااااااااائف لا  -*

 ( .37-36م : ص 1993) إبراهيم ، دور بناء يستطيع القيام بأي 



125 

 

القضاااااااااااء علااااااااااي العوائااااااااااق التنظميااااااااااة عاااااااااان انتقاااااااااااد المااااااااااوظفين ؛ لأن غالبيااااااااااة مشااااااااااكلات الجااااااااااودة تتعلااااااااااق  -*

 بالأنظمة والعمليات التي وضعتها الإدارة .

إلغااااااااااااء مقااااااااااااييس العمااااااااااال التاااااااااااي تفااااااااااارض حصصاااااااااااا عددياااااااااااة علاااااااااااي العااااااااااااملين فاااااااااااي المؤسساااااااااااة والعمااااااااااال  -*

اف مشاااااااااااجع واساااااااااااتعمال طااااااااااارق إحصاااااااااااائية فاااااااااااي التحساااااااااااين المساااااااااااتمر للجاااااااااااودة علاااااااااااي إيجااااااااااااد نظاااااااااااام إشااااااااااار 

 الإنتاجية . 

 تشجيع المبدعين في العمل عند تقييم الاداء. -*

 إيجاد برنامج قوي وفعال للتعليم والتنمية الذاتية للأفراد. -*

إعاااااااااااداد الأدارة العلياااااااااااا وجمياااااااااااع ماااااااااااوظفي المؤسساااااااااااة للعمااااااااااال علاااااااااااي تحقياااااااااااق المباااااااااااائ الثلاثاااااااااااة عشااااااااااار   -*

 (.72م : ص1998) أبو نبعة ومسعد ، ابقة ومتابعتها يوميا لتحقيق عملية التحول الس

 .:(Joseph Juran )جوزيف جوران -2 

صااااااااااااحب المقولاااااااااااة الشاااااااااااهيرة " الجاااااااااااودة لا تحااااااااااادث بالصااااااااااادفة بااااااااااال يجاااااااااااب أن تكاااااااااااون مخطاااااااااااط لهاااااااااااا " وقاااااااااااد 

إمبراطاااااااااااور الياباااااااااااان أساااااااااااهم بفاعلياااااااااااة فاااااااااااي ثاااااااااااورة إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة بالياباااااااااااان ، وتقلياااااااااااد وسااااااااااااما مااااااااااان 

كالاااااااااااذي سااااااااااابق أن ، تقلاااااااااااده ديمااااااااااانج تقاااااااااااديرا لجهاااااااااااوده فاااااااااااي التوزياااااااااااع الإحصاااااااااااائي للجاااااااااااودة ، ويعاااااااااااد كتاباااااااااااة 

"The Quality Control Handbook ماااااان أفضاااااال الكتااااااب فااااااي أدارة الجااااااودة الشاااااااملة وقااااااد "

 لاثية إدارة الجودة وهي كالتالي:ترجم جوران أفكارة في ث

 تخطيط الجودة : –أ 

 .جودة من خلال :يتم تخطيط ال

 تحديد من هم المستهلكين ؟ -*
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 تحديد احتياجات المستهلكين . -*

 تطوير خصائص المنتج الذي يفي بحاجات المستهلك. -*

 تطوير العمليات القادرة علي إنتاج تلك الخصائص . -*

 النائج المطلوبة إلي قوي تشغيلتحويل خطط  -*

 مراقية الجودة:-ب

 للتشغيل . تقييم الأداء الحالي  -*

 مقارنة الأداء الحالي بالأهداف . -*

 التصرف وفقا للاختلافات . -*

هااااااااااو البعااااااااااد الثالااااااااااث الااااااااااذي يعااااااااااد قلااااااااااب إدارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة الااااااااااذي لا يقتصاااااااااار علااااااااااي الجااااااااااودة الخاصااااااااااة 

 تي تتم وتطبق لجميع المستهلكين .بالسلعة والخدمة المقدمة فقط ، بل يشمل العمليات ال

 او الخدمة من غير أعضاء المنظمة.المستهلكون الخارجيون الذين يتأثرون بالمنتج 

 المستهلكون الدخيلون الذين يتلقون منتجات المنظمة من داخل إدارتها وأقسامها المختلفة.

 Phillip Crosby .فليب كروسبي  -د

الصاااااااااافرية ،  شاااااااااادد علااااااااااي المخرجااااااااااات ماااااااااان خاااااااااالال الحااااااااااد ماااااااااان عيااااااااااوب الأداء ، ونااااااااااادي بمقهااااااااااوم العيااااااااااوب

 كذلك التكلفة الإجمالية للجودة .واهتم بوضع بعض المعايير التي تقيس الخلل و 

 ن متطلبات التحسين المستمر هي : ويري كروسبي أ

 مشكلة الجودة  الإيمان والاقناع الراسة من جانب الإدارة العليا بأهمية -*

 يام بذلك تعهد الإدارة بفهم وتطبيق سبل الكمال وتحمل مسؤولية الق -*
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م : 1996زيييييييييين اليييييييييدين ، القناعاااااااااة باااااااااأن تلاااااااااك الطريقاااااااااة فاااااااااي التفكيااااااااار تقاااااااااوم علاااااااااي أساااااااااس دائماااااااااة )  -*

 (.33-31ص 

تساااااااااااااعي إدارة الجاااااااااااااودة الشااااااااااااااملة إلاااااااااااااي خلاااااااااااااق ثقافاااااااااااااة :  اهيييييييييييييداف إدارة الجيييييييييييييودة الشييييييييييييياملة   2-4-6

تااااااااااااي متميااااااااااازه فاااااااااااي الادالا لتحساااااااااااين الإنتاجيااااااااااااة مااااااااااان خااااااااااالال المراجعاااااااااااة المسااااااااااااتمرة للمنتجاااااااااااات والخااااااااااادمات ال

تقاااااااااااادمها المنظمااااااااااااة لا كتشاااااااااااااف اوجااااااااااااة القصااااااااااااور وعلاجهااااااااااااا  اولا بااااااااااااأول ، واسااااااااااااتبعاد الخطااااااااااااوات الزائاااااااااااادة 

لتقلاااااااايص تكلفااااااااة الإنتاااااااااج  وفااااااااي الوقاااااااات نفسااااااااة ماااااااانح الخدمااااااااة أو المنااااااااتج مياااااااازة تنافسااااااااية تسااااااااهم فااااااااي زيااااااااادة 

 داف الجودة الشاملة الطلب علية ومن اه

تكلفااااااااااااة ، وذلااااااااااااك بأنتاااااااااااااج النوعيااااااااااااة الجياااااااااااادة تحسااااااااااااين الإنتاجيااااااااااااة ماااااااااااان النااااااااااااواحي الكيفيااااااااااااة والكميااااااااااااة وال -*

بكمياااااااااات وفيااااااااارة تفاااااااااي باحتياجاااااااااات الساااااااااوق للاساااااااااتفادة مااااااااان اقصااااااااااديات الحجااااااااام الكبيااااااااار الاااااااااذي يقاااااااااوم علاااااااااي 

 تجة كلما انخفضت تكلفة الإنتاج .أساس أنة كلما زاد عدد الوحدات المن

 جلب بيئة تدعم وتحافظ علي التطوير المستمر.  -*

 عملية التطوير .مشاركة جميع العاملين في  -*

اختصااااااااااااااار المهااااااااااااااام والنشاااااااااااااااطات اللازمااااااااااااااة لتحوياااااااااااااال الماااااااااااااادخلات إلااااااااااااااي منتجااااااااااااااات أو خاااااااااااااادمات ذات  -*

 قيمة للعملاء.

 إيجاد ثقافة تركز بقوة علي احتياجات المستفيدين . -*

 تحسين نوعية المخرجات . -*

 الحرص علي زيادة التعاون بين الإدارة وتشجيع العمل الجماعي . -*
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تعلااااااااااااايم الإدارة والعااااااااااااااملين كيفياااااااااااااة تحدياااااااااااااد المشاااااااااااااكلات وترتيبهاااااااااااااا وتحليلهاااااااااااااا وتجزئتهاااااااااااااا إلاااااااااااااي اجااااااااااااازاء  -*

 أصغر ليسهل السيطرة عليها وحلها. 

 تلعم صنع اتخاذ القرارات بناء علي الحقائق والمعلومات المتوافرة . -*

 تدريب العاملين علي أسلوب تطوير العمليات . -*

 ومنع تكرار العمل. تقليل المهام عديمة الفائدة -*

 زيادة القدرة علي جذب العملاء والإقلال من شكاويهم. -*

 تحسين الثقة بين الإدارة والعاملين . -*

 (.18-16: ص  1995السقاف ، زيادة نسبة تحقيق الاهداف الرئيسية للمنظمة )  -*

 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة : 2-4-7

 إدارة الجودة الشاملة فيما يلي: تنحصر أهم مبادئ 

 : التركيز علي العميل -أ

لا يقتصااااااااااار العميااااااااااال فاااااااااااي مفهاااااااااااوم إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة علاااااااااااي المساااااااااااتفيدين مااااااااااان خااااااااااادمات المنظماااااااااااة ، 

ولكاااااااااااان يمتااااااااااااد ليشاااااااااااامل العاااااااااااااملين داخاااااااااااال المنظمااااااااااااة باعتبااااااااااااارهم عنصاااااااااااارا مهمااااااااااااا وحيويااااااااااااا ماااااااااااان عناصاااااااااااار 

مجموعااااااااااااااة العماااااااااااااالاء . ويتوقااااااااااااااف نجاااااااااااااااك نشاااااااااااااااطات المنظمااااااااااااااة علااااااااااااااي تااااااااااااااوافر احتياجااااااااااااااات ومتطلبااااااااااااااات 

عااااااااااد الركياااااااااازه الأساسااااااااااية والقاعااااااااااد المتينااااااااااة التااااااااااي يجااااااااااب أن تنطلااااااااااق العماااااااااالاء ، حيااااااااااث إن رضااااااااااا العمياااااااااال ي

( والأهتماااااااااااام بعمااااااااااالاء  91م : ص 1997) ابييييييييييين سيييييييييييعيد ، منهاااااااااااا طموحاااااااااااات المنظماااااااااااة فاااااااااااي المساااااااااااتقبل 

)هيييييييييييييلال ، المنظماااااااااااااة  الاااااااااااااداخليين )العااااااااااااااملين( فيعناااااااااااااي تطاااااااااااااوير أدائهااااااااااااام لتحقياااااااااااااق الجاااااااااااااودة المطلوباااااااااااااة 

 (65م : ص 1999
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إدارة الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة علااااااااااااي اهميااااااااااااة التحسااااااااااااين المسااااااااااااتمر تؤكااااااااااااد فلساااااااااااافة التحسييييييييييييين المسييييييييييييتمر: -2 

للمنشاااااااااآت التاااااااااي ترغاااااااااب فاااااااااي عملياااااااااة التطاااااااااوير . ويرتكاااااااااز هاااااااااذا المبااااااااادأ علاااااااااي أسااااااااااس فرضاااااااااية مفادهاااااااااا ان 

العماااااااال هااااااااو ثماااااااارة سلساااااااالة ماااااااان الخطااااااااوات والنشاااااااااطات المترابطااااااااة التااااااااي تااااااااؤي فااااااااي النهايااااااااة الااااااااي محصاااااااالة 

وات مااااااااا تسااااااااتحقة ماااااااان اهتمااااااااام وتطااااااااوير نهائيااااااااة . وماااااااان الضااااااااروري أن تلقااااااااي كاااااااال خطااااااااوة ماااااااان هااااااااذة الخطاااااااا

 (.94م : ص 1997) ابن سعيد ، 

والتحساااااااااااااين المساااااااااااااتمر مااااااااااااان المطالاااااااااااااب الأساساااااااااااااية لتحقياااااااااااااق الجاااااااااااااودة ، حياااااااااااااث يجاااااااااااااب الحااااااااااااارص علاااااااااااااي 

تحساااااااااااين المنتجاااااااااااات والخااااااااااادمات التاااااااااااي تقااااااااااادمها المنظماااااااااااة باساااااااااااتمرار بهااااااااااادف إرضااااااااااااء العمااااااااااالاء فضااااااااااالاء 

جاااااااااااني علااااااااااي المنظمااااااااااة ككاااااااااال ويفااااااااااي عاااااااااان تحسااااااااااين إجااااااااااراءات العماااااااااال ذاتهااااااااااا ، بمااااااااااا ياااااااااانعكس بشااااااااااكل إي

باحتياجاااااااااااااات العمااااااااااااالاء مااااااااااااان الخااااااااااااادمات التاااااااااااااي تتغيااااااااااااار بمااااااااااااارور الوقااااااااااااات لتقابااااااااااااال التطاااااااااااااورات العصااااااااااااارية 

 (. 511م : ص 1993) عرقو  ، المتسارعة في البيئة المحيطة 

 مهمين هما :  ويتطلب تحسين الجودة الشاملة توافرعنصرين

 طط برامج الجودة الشاملة.تنفيذ خالاستخدام الأمثل للأساليب والحوافز ل -*

دعااااااااااااااام الإدارة للعااااااااااااااااملين وحاااااااااااااااثهم علاااااااااااااااي التقااااااااااااااادم باااااااااااااااآرائهم ومقترحااااااااااااااااتهم لتحساااااااااااااااين المنتجاااااااااااااااات أو   -*

التعييييييييييييييييييييييياون الجمييييييييييييييييييييييياعي بيييييييييييييييييييييييدلا مييييييييييييييييييييييين  (.379م : ص  2113العميرة ، الخدمات باستمرار ) 

يركااااااااااااز نظااااااااااااام إدارة الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة علااااااااااااي أهميااااااااااااة التعاااااااااااااون بااااااااااااين مختلااااااااااااف المسااااااااااااتويات  المنافسيييييييييييية

داريااااااااااة فااااااااااي المنظمااااااااااة باااااااااادلا ماااااااااان المنافسااااااااااة بياااااااااانهم ، فماااااااااان خاااااااااالال هااااااااااذا التعاااااااااااون تسااااااااااتطيع الأقسااااااااااام الإ

معرفااااااااة احتياجااااااااات الأقسااااااااام الأخااااااااري ماااااااان مااااااااوارد ماليااااااااة وفنيااااااااة وغيرهااااااااا ماااااااان المسااااااااتلزمات المختلفااااااااة التااااااااي 

تساااااااااعد علااااااااي دعاااااااام عمليااااااااة التحسااااااااين المسااااااااتمر للمنظمااااااااة ، كمااااااااا يمكاااااااان تحقيااااااااق التعاااااااااون بااااااااين المااااااااديرين 
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ماااااااااان خاااااااااالال تقلياااااااااال الآثااااااااااار الساااااااااالبية فااااااااااي نظااااااااااام المكآفااااااااااات وتقااااااااااويم الأداء ، وتشااااااااااجيع العماااااااااال والعاااااااااااملين 

ماااااااااااانحهم الثقااااااااااااة الجماااااااااااااعي كااااااااااااأداة فاعلااااااااااااة للتحسااااااااااااين المسااااااااااااتمر ، فضاااااااااااالا عاااااااااااان احتاااااااااااارام آراء الآخاااااااااااارين و 

 بعلمهم والاعتزاز بة

 الوقاية بدلا من التفتيش : -4

ت والعملياااااااااااااات بهااااااااااااادف الكشاااااااااااااف عااااااااااااان تسااااااااااااعي إدارة الجاااااااااااااودة الشااااااااااااااملة إلاااااااااااااي الرقاباااااااااااااة الفعالااااااااااااة للنشااااااااااااااطا

) ابييييييييييييين سيييييييييييييعيد ، العياااااااااااااوب او الاخطااااااااااااااء وعلاجهاااااااااااااا بهااااااااااااادف تقلااااااااااااايص التكااااااااااااااليف وزياااااااااااااادة الإنتاجياااااااااااااة 

  (.97-95م: ص 1997

 : المشاركة الكاملة -2

المشااااااااااااركة هاااااااااااي الوسااااااااااايلة الفعالاااااااااااة التاااااااااااي تجلاااااااااااب روك التعااااااااااااون باااااااااااين الأفاااااااااااراد , والتعااااااااااااون هاااااااااااو الكفااااااااااااءة 

  (.282م : ص  2114بوسنر ، والمحافظة علية ) الأساسية لتحقيق الأداء العالي 

لااااااااذلك عناااااااااي الأسااااااااالام بهاااااااااا كوسااااااااايلة فعالاااااااااة للزياااااااااادة والتقاااااااااارب والتاااااااااآليف باااااااااين المسااااااااالمين وقائااااااااادهم ، فلاباااااااااد 

للقائااااااااااد أن يتقصااااااااااي الحقااااااااااائق بنفسااااااااااة وألا يصاااااااااانع بابااااااااااا ماااااااااان الوسااااااااااطاء بينااااااااااة وبااااااااااين رعيتااااااااااة ، فلابااااااااااد أن 

ليشااااااااااركهم فاااااااااي رفاااااااااع العااااااااابء وتحمااااااااال المساااااااااوؤلية ،  ينااااااااازل للميااااااااادان بنفساااااااااة ماااااااااع العااااااااااملين تحااااااااات قيادتاااااااااة

فالرساااااااااول صااااااااال الله علياااااااااة وسااااااااالم ماااااااااا أمااااااااار بشااااااااائ  إلا كاااااااااان اول ماااااااااا يحااااااااارص علاااااااااي فعلاااااااااة ، وماااااااااا نهاااااااااي 

عااااااااان شااااااااائ إلا كاااااااااان أول مااااااااان يمتناااااااااع عناااااااااة ، عنااااااااادما هااااااااام أصاااااااااحابة بأعاااااااااداد الطعاااااااااام ، اختاااااااااار صااااااااال الله 

نفسااااااااة عاااااااان أصااااااااحابة ، عليااااااااة وساااااااالم جمااااااااع الحطااااااااب وهااااااااو أصااااااااعب عماااااااال ليقااااااااوم بااااااااة بنفسااااااااة ، فلاااااااام يميااااااااز 

، ) الضيييييييييحيان بااااااااال شااااااااااركهم ليكاااااااااون قااااااااادوة عملياااااااااة فعالاااااااااة ، وكاااااااااذلك شاااااااااارك بنفساااااااااة فاااااااااي حفااااااااار الخنااااااااادق 

، كماااااااااااا كاااااااااااان صااااااااااال الله علياااااااااااة وسااااااااااالم يحفاااااااااااز أصاااااااااااحابة بالقااااااااااادوة وبالمشااااااااااااركة فاااااااااااي (152م : ص 1991
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( ، إذ أن 213: ص 1997)فضيييييييييييييييييييل الله ، وضاااااااااااااااااااع الخطاااااااااااااااااااط والاساااااااااااااااااااتراتيجيات الحربياااااااااااااااااااة وغيرهاااااااااااااااااااا 

اتخااااااااااذ القااااااااارارات تجعااااااااال المرؤوساااااااااين يشاااااااااعرون باااااااااأهميتهم ودورهااااااااام الإيجاااااااااابي فاااااااااي تسااااااااايير المشااااااااااركة فاااااااااي 

 اة الجماعة وتجاة القرار المتخذ.أمور المنظمة ، ومسؤولية تج

فيبااااااااذل مااااااااافي وسااااااااعة لتنفيااااااااذ القاااااااارار المتخااااااااذ وتحقيااااااااق الهاااااااادف المرجااااااااو ماااااااان ورائااااااااة ، لااااااااذلك يحااااااااث الإساااااااالام 

وتسااااااااااااااااهم (.76-57مرسييييييييييييييييي ، د.ت   ص ) علااااااااااااااااي المشاااااااااااااااااركة وينهااااااااااااااااي عاااااااااااااااان الاسااااااااااااااااتبداد بااااااااااااااااالرأي 

المشاااااااااركة فااااااااي العماااااااال الجماااااااااعي فااااااااي زيااااااااادة درجااااااااات الااااااااولاء والانتماااااااااء للاااااااام انهماااااااااك الأفااااااااراد فااااااااي العماااااااال 

الجماااااااااااعي وتحقياااااااااااق أفضااااااااااال النتاااااااااااائج ، وذلاااااااااااك يتطلاااااااااااب التااااااااااادريب لتنمياااااااااااة مهاااااااااااارات الاتصاااااااااااال والمهاااااااااااارات 

إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة الفردياااااااااااة فاااااااااااي عملياااااااااااات الحاااااااااااوار والمناقشاااااااااااات المفتوحاااااااااااة ، حياااااااااااث يساااااااااااعي نظاااااااااااام 

إلااااااااااي تعزياااااااااااز مكانااااااااااة القاااااااااااوي العاملااااااااااة وتشاااااااااااجيها بالمشاااااااااااركة فاااااااااااي العماااااااااال الجمااااااااااااعي ماااااااااان خااااااااااالال حاااااااااااث 

القيااااااااااادات العليااااااااااا علااااااااااي تشااااااااااجيع العماااااااااال الجماااااااااااعي بهاااااااااادف الاسااااااااااتفادة ماااااااااان المواهااااااااااب الفرديااااااااااة المتاحااااااااااة 

المحاااااااايط ودمااااااااج الطاقااااااااات العقليااااااااة فااااااااي بوتقااااااااة العماااااااال الجماااااااااعي ، وتركيااااااااز الاهتمااااااااام علااااااااي التعاماااااااال مااااااااع 

 (.98-97م : ص 1997) ابن سعيد ، العام للمنظمة ورسالتها العامة واستراتيجياتها 

تعاااااااااد مرحلاااااااااة جماااااااااع المعلوماااااااااات والبياناااااااااات الإحصاااااااااائية  أتخييييييييياذ القيييييييييرار بنييييييييياء عليييييييييي الحقيييييييييائب : -2

كلمااااااااااااا لمااااااااااااا زادت كفاااااااااااااءة عمليااااااااااااات الاتصااااااااااااال .الدعامااااااااااااة الأساسااااااااااااية التااااااااااااي تبنااااااااااااي عليهااااااااااااا القاااااااااااارارات ، فك

ع البيانااااااااااات والمعلومااااااااااات وتبوبيهااااااااااا وتنساااااااااايها لتيسااااااااااير الحصااااااااااول علااااااااااي النتااااااااااائج وعماااااااااال زادت ساااااااااارعة جماااااااااا

وتمتاااااااااااااااز المنظمااااااااااااااات ( .212م : ص 1984) حميييييييييييييياد ، المقارنااااااااااااااات التااااااااااااااي تعطااااااااااااااي دلالااااااااااااااة واضااااااااااااااحة 

التااااااااااي تطبااااااااااق نظااااااااااام إدارة الجااااااااااودة الشاااااااااااملة ببناااااااااااء قراراتهااااااااااا علااااااااااي حقااااااااااائق وبيانااااااااااات صااااااااااحيحة ، وكااااااااااذلك 

عاااااااااااددة تتضاااااااااااامن والبيانااااااااااااات ، واساااااااااااتخدام أدوات إحصااااااااااااائية متسااااااااااارعة الحصااااااااااااول علاااااااااااي هااااااااااااذة المعلوماااااااااااات 
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وخريطااااااااااااة باااااااااااااريتو والخاااااااااااارائط الانساااااااااااايابية وخاااااااااااارائط إيشاااااااااااايكاوا وخريطااااااااااااة الانتشااااااااااااار الماااااااااااادرجات التكراريااااااااااااة .

ودائاااااااارة شااااااااوهارت وغيرهااااااااا ماااااااان الأدوات العلميااااااااة التااااااااي تساااااااااعد لاااااااايس فقااااااااط فااااااااي اتخاااااااااذ قاااااااارارات روتينيااااااااة ، 

نما في وضع سياسات واسترتيجيات للنشا  (99م : ص1997سعيد ، ة ) وال

 :.مراحل تطبيب إدرة الجودة الشاملة 2-4-8

 تمر إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل هي :

( :هااااااااي المرحلااااااااة التااااااااي تساااااااابق عمليااااااااة البناااااااااء التااااااااي يشااااااااارك المرحليييييييية الصييييييييفرية ) مرحليييييييية الإعييييييييداد -أ

يق ، حياااااااااث يقاااااااااوم فيهاااااااااا كباااااااااار الماااااااااوظفين التنفاااااااااذين بالتعااااااااااون ماااااااااع مهنياااااااااين محتااااااااارفين فاااااااااي عملياااااااااة التنسااااااااا

كبااااااااار التنفيااااااااذين بتوضاااااااايح رسااااااااالة المنظمااااااااة والرؤيااااااااة المسااااااااتقبلية لهااااااااا. ويااااااااتم خاااااااالال هااااااااذة المرحلااااااااة وضااااااااع 

الاهاااااااااااااداف المشاااااااااااااتركة وسياساااااااااااااات المنظماااااااااااااة ، ورصاااااااااااااد الماااااااااااااوارد اللازماااااااااااااة لتنفياااااااااااااذ أسااااااااااااالوب إدارة الجاااااااااااااودة 

 (.85-84م : ص 1997) ابن سعيد ،الشاملة 

: تبااااااااادأ هاااااااااذة المرحلاااااااااة بئرساااااااااال حجاااااااااز الأسااااااااااس لعملياااااااااة  المرحلييييييييية الاوليييييييييي ) مرحلييييييييية التخطييييييييييط( -ب

التغيياااااااااار داخاااااااااال المنظمااااااااااة، حيااااااااااث يسااااااااااتعمل الأفااااااااااراد الااااااااااذين يشااااااااااكلون المجلااااااااااس المشااااااااااترك للبيانااااااااااات التااااااااااي 

م : 1997) ابيييييييييين سييييييييييعيد ، تاااااااااام تطويرهااااااااااا خاااااااااالال مرحلااااااااااة الاعااااااااااداد لتبااااااااااداء مرحلااااااااااة التخطاااااااااايط الاااااااااادقيق 

 ( .85ص 

تحسااااااااااين الجااااااااااودة ، وتكااااااااااون فاااااااااارق عمااااااااااا ممثلااااااااااة يااااااااااتم خاااااااااالال هااااااااااذة المرحلااااااااااة وضااااااااااع الخطااااااااااط التفصاااااااااالية ل

جمياااااااااااااع المساااااااااااااتويات الإدارياااااااااااااة لكاااااااااااااي تسااااااااااااااهم فاااااااااااااي دراساااااااااااااة العملياااااااااااااات التنظمياااااااااااااة ، وأفضااااااااااااال الوساااااااااااااائل 

لتطويرهااااااااااا .مااااااااااع الاخااااااااااذ فااااااااااي الاعتبااااااااااار وضااااااااااع خطااااااااااة لمواجهااااااااااة مقاومااااااااااة التغيياااااااااار المتوقعااااااااااة ماااااااااان قباااااااااال 

 (.76م : ص 1999هلال ، بعض العاملين ؛ لاقناعهم بمميزات إدارة الجودة الشاملة ) 
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.تتضااااااااااامن تباااااااااااادل المعلوماااااااااااات اللازماااااااااااة لااااااااااادعم مراحااااااااااال  المرحلييييييييييية الثانيييييييييييية ) مرحلييييييييييية التقيييييييييييويم ( -ت

الإعااااااااااداد والتخطاااااااااايط والتنفيااااااااااذ ، وكااااااااااذلك مراحاااااااااال التنااااااااااوع الإنتاااااااااااجي ، كمااااااااااا تشااااااااااتمل هااااااااااذة المرحلااااااااااة علااااااااااي 

جااااااااااااااراء المقااااااااااااااابلات الشخصااااااااااااااية علااااااااااااااي مسااااااااااااااتوي  أعمااااااااااااااال المسااااااااااااااح الميااااااااااااااداني والتقااااااااااااااويم والاسااااااااااااااتبانات وال

مااااااااااااة وعلااااااااااااي جميااااااااااااع المسااااااااااااتويات ، بالإضااااااااااااافة الااااااااااااي التقااااااااااااويم الااااااااااااذاتي لتوضاااااااااااايح انطباعااااااااااااات الفاااااااااااارد المنظ

 والمجموعة عن أوجهة القوة وأوجه القصور في المنظمة ,

ياااااااااااتم خااااااااااالال هاااااااااااذة المرحلاااااااااااة الاساااااااااااتفادة مااااااااااان غالبياااااااااااة الماااااااااااوارد المرحلييييييييييية الثالثييييييييييية ) التطبييييييييييييب ( .  -ج

درات الجاااااااااادة لتااااااااادريب الماااااااااديرين والعااااااااااملين المتاحاااااااااة خااااااااالال المراحااااااااال الساااااااااابقة ، فضااااااااالا عااااااااان بااااااااادء المباااااااااا

حاااااااااداث التغيااااااااارات اللازماااااااااة لتطبياااااااااق إدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة  ) ابييييييييين سيييييييييعيد وتقاااااااااويم وتطاااااااااوير العملياااااااااات وال

 .  (86_85م : ص 1997، 

ياااااااااوفر تنفياااااااااذ المراحااااااااال الساااااااااابقة قاعااااااااادة بياناااااااااات جوهرياااااااااة للمنظماااااااااة :.(المرحلييييييييية الرابعييييييييية ) التنوييييييييييع  -د

م : ص 1999هييييييييييييلال ، وتباااااااااااادل الخبااااااااااارات باااااااااااين الأقساااااااااااام المختلفاااااااااااة )  يمكااااااااااان أن تفياااااااااااد فاااااااااااي التفاعااااااااااال

، ومااااااااااان ثااااااااااام ياااااااااااتم إعاااااااااااداد التوصاااااااااااية اللازماااااااااااة باااااااااااالتنويع بعاااااااااااد الحصاااااااااااول علاااااااااااي الثقاااااااااااة مااااااااااان قبااااااااااال  (71

 ( .86م : ص 1997ابن سعيد ، المنظمة الاصلية التي قامت بالتنفيذ ) 

 .: نماذج إدارة الجودة الشاملة 2-4-9

هناااااااااااااك العديااااااااااااد ماااااااااااان النماااااااااااااذج التااااااااااااي تناولاااااااااااات أساااااااااااااليب تطبيااااااااااااق إدارة الجااااااااااااودة الشاااااااااااااملة ماااااااااااان أبرزهااااااااااااا  

 النماذج التالية : 
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 نموذج شوهارت:  -أ

يساااااااااتند علاااااااااي أن التطاااااااااوير المساااااااااتمر هاااااااااو أحاااااااااد مظااااااااااهر الجاااااااااودة الشااااااااااملة ، ويركاااااااااز علاااااااااي أربعاااااااااة أبعااااااااااد 

محميييييييييييييييود ، هاااااااااااااااي :  التخطااااااااااااااايط والعمااااااااااااااال والمراجعاااااااااااااااة والتنفياااااااااااااااذ كخطاااااااااااااااوات رئيساااااااااااااااية لإدارة الجاااااااااااااااودة ) 

 (8م : ص 2117

 

 

 
 ( 12شكل رقم )

 نموذج شوهارث 

 (Lam. Et , 1991:P.3المصدر ) 

 تحديد فرص التطوير -1

 تقويم العملية -2

 التحليل -3

 التنفيذ -4

 المعيار -6

 التخطيط -7

 دراسة النتائج -5

التخطيط    

 التفيذ 

(1(          )4) 

 

     العمل

       مراجعة  
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( عن خطوات الطريقة العملية في التطوير المستمر التي تتطلب تخطيط 1عبر الدائرة في الشكل رقم )

التطوير ، ثم العمل بهذا التطوير علي سبيل التجربة ، ثم مراجعة التجربة لتقويمها وبيان أوجهة القصور 

وتصحيحها ، وبعدها تنفيذ الإصلاك والتطوير علي نطاق واسع ، أما خارج الدائرة فيحدد شوهارت سبعة 

 .ت لإدارة الجودة الشاملة هي : خطوا

: مااااااااان خااااااااالال الوقاااااااااوف علاااااااااي المشاااااااااكلات التاااااااااي تواجهاااااااااة الإنتااااااااااج ، تحدييييييييييد فيييييييييرص التطيييييييييوير - أ

 وتحديد مكان حدوث الخلل ، والتعرف علي نوعية العملاء واحتياجاتهم وتوقعاتهم . 

 الجودة المستهدف ، وكيفية تقلي   : للاتفاق علي مستوي تقويم العملية الإنتاجية - ب

لفجاااااااااوة باااااااااين مااااااااااهو موجاااااااااود بالفعااااااااال وباااااااااين مااااااااااهو مساااااااااتهدف أو متوقاااااااااع مااااااااان العمااااااااالاء وتنتهاااااااااي ا

 هذة المرحلة بوضع استراتيجية التطوير وأساليب جمع البيانات المطلوبة للتطوير . 

مااااااااااان خلالهاااااااااااا إحاااااااااااداث عملياااااااااااة : تخاااااااااااتص بااااااااااااقتراك عااااااااااادد مااااااااااان البااااااااااادائل التاااااااااااي ياااااااااااتم  لتحلييييييييييييلا - ت

 التطوير

وتطلاااااااااااااب فحاااااااااااااص واختباااااااااااااار جااااااااااااادوي هاااااااااااااذة الحلاااااااااااااول البديلاااااااااااااة لاختياااااااااااااار الحااااااااااااال الأمثااااااااااااال لإحاااااااااااااداث 

 التحسين والتجويد في العملية الإنتاجية 

: يقااااااااااوم فريااااااااااق العماااااااااال بتنفيااااااااااذ الخطااااااااااة علااااااااااي أساااااااااااس ماااااااااان المحاااااااااااولات الجااااااااااادة عباااااااااار  فيييييييييييذتن -ج

 جااااااااااادول زمناااااااااااي لنشااااااااااااطات التحساااااااااااين ، وتقااااااااااادير الماااااااااااوارد المساااااااااااتخدمة وتااااااااااادريب العااااااااااااملين أسااااااااااااليب

 التحول من الوضع الحالي الي الوضع الي الجديد إداريا وفنيا ونفسيا . 

: ياااااااااتم فحاااااااااص مااااااااادي التحسااااااااان الاااااااااذي طااااااااارأ علاااااااااي عملياااااااااة الإنتااااااااااج باساااااااااتخدام  دراسييييييييية النتيييييييييائج -د

 أساليب التقويم .
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: يساااااااااتخدم فرياااااااااق العمااااااااال التحساااااااااينات الجدياااااااااده باعتبارهاااااااااا معياااااااااارا لتحقياااااااااق الجاااااااااودة  المعييييييييييار -هيييييييييي

 في المستقبل .

: يهااااااااااادف إلاااااااااااي تحساااااااااااين دائااااااااااارة التحساااااااااااينات فاااااااااااي المنطقاااااااااااة ماااااااااااع اتخااااااااااااذ التخطييييييييييييط المسيييييييييييتمر -و

إن مهماااااااااااااة مهنااااااااااااادس مراقباااااااااااااة الجااااااااااااادوي ( .11م : ص 2117المطلوبييييييييييييية ) محميييييييييييييود، التعاااااااااااااديلات 

فااااااااااي نمااااااااااوذج شااااااااااوهارت لا تقتصاااااااااار علااااااااااي إيقاااااااااااف الاختلافااااااااااات التااااااااااي تعااااااااااذر تجنبهااااااااااا فااااااااااي العمليااااااااااة 

معاااااااااااين مااااااااااان الإنتاجياااااااااااة ، ماااااااااااع الساااااااااااماك  الإنتاجياااااااااااة ، بااااااااااال تمتاااااااااااد لتشااااااااااامل الحفااااااااااااظ علاااااااااااي مساااااااااااتوي

) ابييييييييييين لااااااااااابعض التغييااااااااااارات مااااااااااان خااااااااااالال اساااااااااااتخدام أسااااااااااااليب احصاااااااااااائية كخااااااااااارائط مراقباااااااااااة الجاااااااااااودة 

 ( .159م : ص 1997سعيد ، 

 : نموذج جوران -1

يسااااااااااتند هااااااااااذا النمااااااااااوذج الااااااااااي ان الجااااااااااودة تعنااااااااااي الملائمااااااااااة فااااااااااي الاسااااااااااتعمال ، حيااااااااااث يؤكااااااااااد جااااااااااوران 

برناااااااااامج للإنتااااااااااج أو الخااااااااادمات تفاااااااااي باحتياجاااااااااات  علاااااااااي ان المهماااااااااة الأساساااااااااية للجاااااااااودة هاااااااااي تنمياااااااااة

) العمااااااااااالاء، وهاااااااااااذا يتطلاااااااااااب قياااااااااااام كااااااااااال مساااااااااااتوي إداري فاااااااااااي المنطقاااااااااااة بواجباتاااااااااااة بصاااااااااااورة متكاملاااااااااااة 

 ( .11م : ص 2117محمود ، 

 وقد اشتهرنموذج جوران بثلاثية مميزة لإدارة الجودة الشاملة هي : 

طاااااااااااااوير نوعياااااااااااااة المناااااااااااااتج  واحتياجااااااااااااااتهم وتتخطااااااااااااايط الجاااااااااااااودة : تركاااااااااااااز علاااااااااااااي تحدياااااااااااااد العمااااااااااااالاء  - أ

القاااااااااارارات اللازمااااااااااة للساااااااااايطرة علااااااااااي العمليااااااااااة لإشااااااااااباع متطلبااااااااااات العماااااااااالاء ، ويااااااااااتم فيهااااااااااا واتخاااااااااااذ 

التقااااااااااويم الفعلاااااااااااي للمنتاجاااااااااااات ومقارنتهااااااااااا بالمواصااااااااااافات التاااااااااااي يرغاااااااااااب فيهااااااااااا العميااااااااااال وحااااااااااال أياااااااااااة 

 مشكلة تكشف عنها عملية التقويم . 
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ات المراقباااااااااة واتخااااااااااذ الاجاااااااااراءات مراقباااااااااة الجاااااااااودة: تركاااااااااز علاااااااااي وحااااااااادات القيااااااااااس وتكااااااااارار عمليااااااااا  - ب

 التصحيحية.

 اللازمة للسيطرة علي عملية أشباع متطلبات العملاء .  - ت

ويااااااااااتم فيهااااااااااا التقااااااااااويم الفعلااااااااااي للمنتجااااااااااات ومقارنتهااااااااااا بالمواصاااااااااافات التااااااااااي يرغااااااااااب فيهااااااااااا العمياااااااااال   - ث

 وحل أية مشكلة تكشف عنها عملية التقويم .

ساااااااااااتمرار الجاااااااااااودة مااااااااااان خااااااااااالال  تحساااااااااااين الجاااااااااااودة : تركاااااااااااز علاااااااااااي وضاااااااااااع الآلياااااااااااات المسااااااااااااندة لا - أ

توزياااااااااع الماااااااااوارد وتكلياااااااااف الأفاااااااااراد بمتابعاااااااااة مشاااااااااروعات الجاااااااااودة وتاااااااااوفير التااااااااادريب الااااااااالازم لهااااااااام ، 

) درة ، وتشاااااااااااكل هيكااااااااااال دائااااااااااام يتاااااااااااولي متابعاااااااااااة الجاااااااااااودة المحافظاااااااااااة علاااااااااااي المكاساااااااااااب المتحققاااااااااااة 

  (.83م : ص 1994

 ويقسم جوران التكاليف في ضو مواصفات المتج الي : 

 : تشمل تكاليف المتابعة والتقويم . تكاليف المطابقة - أ

تكااااااااااااليف عاااااااااااادم المطابقاااااااااااة : تشاااااااااااامل تكاااااااااااااليف الإخفااااااااااااق الداخليااااااااااااة كتكااااااااااااليف الإزدواجيااااااااااااة فااااااااااااي   - ب

صااااااااالاك المناااااااااتج قبااااااااال تساااااااااليمة الاااااااااي العميااااااااال ، وتكااااااااااليف الإخفااااااااااق الخارجياااااااااة  ) إعيييييييييادة العمااااااااال وال

 (. Jurank 1992: P14-15إصلاح المنتج وتصويض ماليا( )
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 : نموذج كروسبي -2

 تقوم الأفكار الرئسية لنموذج كروسبي علي أربعة أسس رئيسية هي : 

 أن مفهوم الجودة هو التواؤم والمطابقة مع المتطلبات الاساسية . - أ

 أن معيار أداء الجودة هو : " لا عيوب مطلقا " ) الاخطاء الصفرية ( . - ب

 يير ولاااااااااايسق مااااااااااع المتطلبااااااااااات أو المعاااااااااااتتحقااااااااااق الجااااااااااودة بااااااااااالثمن المتحقااااااااااق ماااااااااان عاااااااااادم التطاااااااااااب - ب

 (9م : ص 1993) درة ، بمؤشرات اخري 

ويااااااااااربط كروسااااااااااابي الجااااااااااودة بالطابقاااااااااااة مااااااااااع المعاااااااااااايير ولاااااااااايس بكفااااااااااااءة الأداء ، ويركااااااااااز علاااااااااااي إنتااااااااااااج 

خااااااااال ماااااااان العيااااااااوب باااااااادلا ماااااااان عاااااااالاج الاخطاااااااااء ، حيااااااااث يهااااااااتم بالوقايااااااااة ماااااااان الوقااااااااوع فااااااااي الاخطاااااااااء 

باااااااااادلا ماااااااااان عمليااااااااااة تقااااااااااويم النظااااااااااام ، ويعااااااااااتم بقياااااااااااس تكلفااااااااااة عاااااااااادم مطابقااااااااااة المنااااااااااتج مااااااااااع المعااااااااااايير 

) ابيييييييين سييييييييعيد ، علااااااااي بعااااااااض المؤشاااااااارات التااااااااي تااااااااؤثر فااااااااي الإنتاااااااااج المطلوبااااااااة باااااااادلا ماااااااان التركيااااااااز 

  ( .143م : ص 1997

( نمااااااااااوذج كروساااااااااابي للعلاقااااااااااة بااااااااااين الجااااااااااودة وتكاااااااااااليف المطابقااااااااااة والوقايااااااااااة 3ويوضااااااااااح الشااااااااااكل رقاااااااااام )

فكلمااااااااااا تاااااااااام تحسااااااااااين الطااااااااااارق والأساااااااااااليب الوقائيااااااااااة ، أدي ذلااااااااااك إلاااااااااااي انخفاااااااااااض التكاااااااااااليف وارتفااااااااااااع 

 مستوي الجودة . 
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 ( 13شكل رقم )

 تفسير كروسبي لتكاليف المطالبة 

 (146م : ص 1997در : ) ابن سعيد ، المص

 نموذج ديمنج :  -4

أن الجااااااااااودة الشاااااااااااملة مسااااااااااؤولية الجميااااااااااع ، وماااااااااان ثاااااااااام يطالااااااااااب كاااااااااال فاااااااااارد لااااااااااة علاقااااااااااة  يسااااااااااتند إلااااااااااي

بعمليااااااااااة الإنتاااااااااااج أو الخاااااااااادمات المقدمااااااااااة بالمساااااااااااهمة الفعالااااااااااة فااااااااااي تحقيااااااااااق النتااااااااااائج المرجااااااااااوة التااااااااااي 

تتضااااااااااااامن إرضاااااااااااااااء العميااااااااااااال والتغلااااااااااااااب علااااااااااااااي العقباااااااااااااات والصااااااااااااااعوبات الناتجاااااااااااااة عاااااااااااااان السياسااااااااااااااات 

أو الخدماااااااااة . وقااااااااااد عبااااااااار ياااااااااادمنج عااااااااان فلساااااااااافة  الإدارياااااااااة التااااااااااي تحاااااااااول دون تحسااااااااااين جاااااااااودة المنااااااااااتج

 نموذجة في أربعة عشر عنصرا هي :

 التحسين المستمر لأنظمة العمل والخدمات. - أ

 التركيز علي أهمية القيادة . - ب

 

 

 تكاليف المطالية                                                                                                         

 تكاليف التفتيش                                                                                            

 

 

 

 

                         

الوقاية                        

 

 

 

 

 المستوي الاعلي                                           الجودة                                المستوي الادني 
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 تقليل وتخفيف الحواجز بين الأقسام والإدارات داخل المنظمة . - ت

 استخدام التدريب لتنمية المهارات . - ث

 تجنب التعارض بين الأهداف. - ج

 ة إدخال التغيير. ضرور  - ح

 إيقاف الاعتماد علي الاختبارات كوسيلة لاكتشاف الأخطاء . - خ

 إيجاد علاقة طويلة الأمد مع كافة الأطراف .  - د

 العمل علي إزالة الخوف لدي فريق العمل . - ذ

 التوقف عن تهديد العاملين. - ر

 وضع برامج تعليم وتأهيل فعالة  - ز

 العمل علي رفع الروك المعنوية لفريق العمل. -  

مشااااااااااركة كااااااااال فااااااااارد فاااااااااي التنظااااااااايم فاااااااااي عملياااااااااة التحويااااااااال والتطبياااااااااق لمفهاااااااااوم الجاااااااااودة  - ش

 ( .26م : ص 1995) ماضي ، الشاملة 

طاااااااااااوير المنشاااااااااااود للجاااااااااااودة الشااااااااااااملة وقاااااااااااد اساااااااااااتخلص ديمااااااااااانج سااااااااااابع عقباااااااااااات تحاااااااااااول دون تحقياااااااااااق الت

 هي:.

الكسااااااااااااك الإداري : الافتقاااااااااااار علاااااااااااي رؤياااااااااااة الأهاااااااااااداف المطلاااااااااااوب تحقيقهاااااااااااا ، خاصاااااااااااة إذا كانااااااااااات  - أ

 اف موضوعة بعشوائية تفقد طريقها إلي الاستمرارية . الأهد

اسااااااااااااتعجال الااااااااااااربح السااااااااااااريع : يترتااااااااااااب عليااااااااااااة إغفااااااااااااال التخطاااااااااااايط الاسااااااااااااتراتيجي طوياااااااااااال الماااااااااااادي  - ب

 الذي يمنح المنظمة ميزات تنافسية .
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التقااااااااااويم الرقمااااااااااي لاااااااااالأداء والمراجعااااااااااة الدوريااااااااااة فااااااااااي نهايااااااااااة الساااااااااانة الماليااااااااااة ، ممااااااااااا يترتااااااااااب عليااااااااااة  - ت

 أخطاء كثيرة.

دارة: تفقاااااااااااااااد الزياااااااااااااااادة المساااااااااااااااتمرة فاااااااااااااااي تغييااااااااااااااار الإدارة للماااااااااااااااديرين والعااااااااااااااااملين الحمااااااااااااااااس دوران الإ - ث

 لتحسين الجودة والإنتاجية .

عاااااااااادم واقعيااااااااااة التقااااااااااارير الرقميااااااااااة فااااااااااي التعبياااااااااار عاااااااااان المشااااااااااكلات الحقيقيااااااااااة التااااااااااي تعاااااااااااني منهااااااااااا  - ج

عطائها دلالة مزيفة للواقع   المؤسسات الخاصة بالإنتاج والخدمات وال

صلاك المنتج أو الخدمة . تضخم فاتورة العلاج - ح  وال

-11م : ص 1999) فضيييييييييييييل الله ، زياااااااااااااادة تكااااااااااااااليف الالتااااااااااااازام القاااااااااااااانوني والاااااااااااااديون المعدوماااااااااااااة  - خ

11.) 

 نموذج إيشيكاوا:  -2

ياااااااااااري إيشااااااااااايكاوا أن الجاااااااااااودة تبااااااااااادأ بالتااااااااااادريب وتنتهاااااااااااي بالتااااااااااادريب ، وينظااااااااااار الاااااااااااي الاساااااااااااتثمار فاااااااااااي 

التااااااااادريب أثناااااااااااء الخدمااااااااااة كااااااااااأهم النشاااااااااااطات الإدارياااااااااة التااااااااااي يجااااااااااب أن تركااااااااااز عليهااااااااااا الإدارة العليااااااااااا ) 

 . (71م: ص 1999ويليامز ، 

 واهم مبادئ مراقبة الجودة عند إيشيكاوا :

 العميل . بناء الجودة علي وجهه نظر -أ  

 الجودة جوهر العملية الادارية ، لذ ينبغي النظر اليها علي أنها استثمار. - ب

 فاعلة من قبل العاملين والموظفين.تعتمد الجودة كليا علي المشاركة ال - ت
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اساااااااااتخدام الأسااااااااااليب الإحصاااااااااائية فاااااااااي تحليااااااااال البياناااااااااات والمعلوماااااااااات مااااااااان أجااااااااال المسااااااااااعدة فاااااااااي  - أ

 (.21ص م :1999القرارات ) فضل الله ، اتخاذ 

وقااااااااااااد قااااااااااااام إيشاااااااااااايكاو باسااااااااااااتنباط خرائطااااااااااااة عظمااااااااااااة الساااااااااااامكة لتحلياااااااااااال العلاقااااااااااااات بااااااااااااين الساااااااااااابب  - ب

والنتيجااااااااااااة ، وعاااااااااااان طريقهااااااااااااا تسااااااااااااتطيع الإدارة حاااااااااااال المشااااااااااااكلات التااااااااااااي تواجههااااااااااااا ، ماااااااااااان خاااااااااااالال 

م 2117محميييييييييييود ،  التعااااااااااارف علاااااااااااي الأساااااااااااباب الرئساااااااااااية والفرعياااااااااااة التاااااااااااي أدت إلاااااااااااي حااااااااااادوثها )

  (.21: ص

يااااااااااة لأيااااااااااة مشااااااااااكلة قااااااااااد تكماااااااااان فااااااااااي الإدارة ، أو المااااااااااوارد البشاااااااااارية ، أو أن الأسااااااااااباب الرئيسااااااااااية والفرع

المكوناااااااااااااات الأساساااااااااااااية ، أو الماااااااااااااواد المساااااااااااااتخدمة ، وأن السااااااااااااابب الرئيساااااااااااااي قاااااااااااااد يقاااااااااااااف وراءه عااااااااااااادد 

كبيااااااااار مااااااااان الأساااااااااباب الفرعياااااااااة ، وينبغاااااااااي علاااااااااي فرياااااااااق الجاااااااااودة أن يحااااااااادد تلاااااااااك الأساااااااااباب ويساااااااااتخدم 

علاقاااااااااة باااااااااين السااااااااابب والنتيجاااااااااة . فااااااااائذا تنااااااااااول الأسااااااااااليب الإحصاااااااااائية المناسااااااااابة مااااااااان اجااااااااال تحدياااااااااد ال

فرياااااااااق الجاااااااااودة أحااااااااااد الأساااااااااباب الرئيساااااااااية فااااااااااي مجاااااااااال الماااااااااوارد البشاااااااااارية بالتحليااااااااال ، فساااااااااوف يصاااااااااال 

ألااااااااااي أن ضااااااااااعف تنميااااااااااة المااااااااااوارد البشاااااااااارية فااااااااااي المنطقااااااااااة قااااااااااد يعاااااااااازي إلااااااااااي العديااااااااااد ماااااااااان الأسااااااااااباب 

اض كفاااااااااااءة الفرعيااااااااااة التااااااااااي تتكاااااااااااتف معااااااااااا لتااااااااااودي إلااااااااااي ضااااااااااعف تنميااااااااااة المااااااااااوارد البشاااااااااارية ، كانخفاااااااااا

التاااااااادريب الاااااااااذي يتفااااااااارع عناااااااااة سااااااااابب فرعاااااااااي آخااااااااار وربماااااااااا يتمثااااااااال فاااااااااي فعالياااااااااة الاسااااااااااليب المساااااااااتخدمة 

 ( .23م : ص 2117) محمود، في تحديد الاحتياجات التدربية 
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ويعاااااااااد نماااااااااوذج إيشااااااااايكاوا أقااااااااارب النمااااااااااذج صااااااااالاحية للتطبياااااااااق علاااااااااي المشاااااااااآت الرياضاااااااااية مااااااااان خااااااااالال 

 ا يتضح مما يلي : تحديد الأسباب والنتائج المتعلقة بها كم

يترتاااااااااب علاااااااااي وجاااااااااود قصاااااااااور فاااااااااي المكوناااااااااات الأساساااااااااية كسااااااااابب رئيساااااااااي سااااااااابب فرعاااااااااي يتمثااااااااال  -1

فاااااااااي عااااااااادم وجاااااااااود معاااااااااايير ومقااااااااااييس لتحدياااااااااد الاساااااااااتخدام الأمثااااااااال للمشاااااااااأت الرياضاااااااااية ، ويتفااااااااارع 

عاااااااان ذلاااااااااك سااااااااابب فرعاااااااااي هاااااااااو عااااااااادم وجااااااااود مؤشااااااااارات لتحدياااااااااد تلاااااااااك المقااااااااااييس ، ويترتاااااااااب علاااااااااي 

 ة من المشآت الرياضية في شغل وقت فراس الشباب.ذلك عدم القدرة علي الاستفاد

يعااااااااااازي انخفااااااااااااض إدارة المشاااااااااااآت الرياضاااااااااااية لأسااااااااااالوب تنفياااااااااااذ إدارة الجاااااااااااودة الشااااااااااااملة الاااااااااااي عااااااااااادم  -2

 لية زيادة مقاومة تطبيق الأسلوب الإلمام بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ، مما يترتب ع

وماااااااااان ثاااااااااام عاااااااااادم القاااااااااادرة علااااااااااي الحصااااااااااول علااااااااااي إنجااااااااااازات رياضااااااااااية نااااااااااوازي الجهااااااااااود المبذولااااااااااة  

 والأموال المنفقة .

يترتااااااااب علااااااااي قلااااااااة المااااااااوارد الماليااااااااة كساااااااابب رئيسااااااااي ، عاااااااادم القاااااااادرة علااااااااي انشاااااااااء مخااااااااارج كافيااااااااة  -3

للطاااااااااوارئ ، ومااااااااان ثااااااااام عااااااااادم القااااااااادرة علاااااااااي إخااااااااالاء المرافاااااااااق الرياضاااااااااية بسااااااااارعة عناااااااااد وقاااااااااوع أياااااااااة 

 مشكلة

علاااااااااي ضاااااااااعف الأمكانياااااااااات كسااااااااابب رئيسااااااااائ ضاااااااااعف القااااااااادرة علاااااااااي تخصااااااااايص أمااااااااااكن  يترتاااااااااب  -4.

مناساااااااااااابة لمشااااااااااااجعي كاااااااااااال فريااااااااااااق، ممااااااااااااا يترتااااااااااااب عليااااااااااااة المضاااااااااااااربات والمشاااااااااااااغبات التااااااااااااي تنتهااااااااااااي 

 بئصابات بسبب سوء التنسيق وعدم الفصل بمسافة كافية بين أماكن جلوس كل فريق.
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 نموذج تاجوشي: -4

ارة ومفااااااااااااهيم الجاااااااااااوده والفاعلياااااااااااة أثنااااااااااااء التصاااااااااااميم " الاااااااااااي أفكاااااااااااTaguchiيساااااااااااتند نماااااااااااوذج تاجوشاااااااااااي "

خااااااااااالال المرحلااااااااااااة السااااااااااااابقة لتصاااااااااااانيع ، حيااااااااااااث يركااااااااااااز النمااااااااااااوذج علااااااااااااي جااااااااااااودة تصااااااااااااميم الساااااااااااالعة أو 

المنااااااااااتج باااااااااادلا ماااااااااان التركيااااااااااز علااااااااااي العمليااااااااااة الانتاجيااااااااااة . ويجعاااااااااال هااااااااااذا النمااااااااااوذج المهناااااااااادس قااااااااااادرا 

نيع عاااااااادة ماااااااارات علااااااااي تحديااااااااد الوضااااااااع الأمثاااااااال لتصاااااااانيع منااااااااتج قااااااااوي وسااااااااليم يتحماااااااال عمليااااااااات التصاااااااا

بمسااااااااااتويات عاليااااااااااة ماااااااااان الفعاليااااااااااة والأداء التااااااااااي تسااااااااااعي المنظمااااااااااة الااااااااااي تحقيقهااااااااااا وتلبيااااااااااة متطلبااااااااااات 

 (.174م : ص 1997ابن سعيد ، العملاء واحتياجاتهم ) 

حياااااااااث ياااااااااتم حسااااااااااب تكااااااااااليف الانحاااااااااراف مااااااااان قيماااااااااة الوساااااااااط الحساااااااااابي ) القيماااااااااة المساااااااااتهدفة( ، ماااااااااع 

 الاجتماعية. ليف تقاس من الناحيةالعلم بأن هذة التكا

ويتضاااااااح مااااااان خااااااالال دالاااااااة تاجوشاااااااي أناااااااة كلمااااااااا اتجهااااااات قيماااااااة التكلفاااااااة الاااااااي الهااااااادف كلماااااااا أدي ذلااااااااك 

الااااااااااااي انخفاااااااااااااض التكلفااااااااااااة , ودل هااااااااااااذا علااااااااااااي رغبااااااااااااة العماااااااااااالاء فااااااااااااي الشااااااااااااراء لمناساااااااااااابة الساااااااااااالعة أو 

الخدمااااااااااة لا حتياجاااااااااااتهم أو توقعاااااااااااتهم . امااااااااااا اذا اتجهاااااااااات النقاااااااااااط بعياااااااااادا عاااااااااان الهاااااااااادف ، فااااااااااان ذلااااااااااك 

لفااااااااااة الاجتماعيااااااااااة ، ويشااااااااااير الااااااااااي عاااااااااادم رضااااااااااا العماااااااااالاء عاااااااااان تلااااااااااك يااااااااااؤدي الااااااااااي ارتفاااااااااااع قيمااااااااااة التك

محميييييييييود الخدماااااااااة أو ذلاااااااااك المناااااااااتج ، وهاااااااااذا يعاااااااااد انحاااااااااراف عااااااااان الهااااااااادف ويمثااااااااال خساااااااااارة للمنظماااااااااة ) 

  ( .25م : ص 2117، 

ويتضاااااااااح مااااااااان خااااااااالال النمااااااااااذج الساااااااااابقة أن الجاااااااااودة الشااااااااااملة فلسااااااااافة أساساااااااااية فاااااااااي كيفياااااااااة التصااااااااارف 

لربحيااااااااااة علااااااااااي الماااااااااادي الطوياااااااااال علااااااااااي الماااااااااادي الطوياااااااااال ، فااااااااااي بيئااااااااااة العماااااااااال بهاااااااااادف زيااااااااااادة الأداء وا

كماااااااااا تكتشاااااااااف النمااااااااااذج إن إدارة الجاااااااااودة ترتكاااااااااز علاااااااااي العمااااااااال باااااااااروك الفرياااااااااق الواحاااااااااد علاااااااااي جمياااااااااع 
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القضاااااااااااء علااااااااااي المسااااااااااتويات الأداريااااااااااة ، وأنهااااااااااا تهااااااااااتم بالتاااااااااادريب علااااااااااي مهااااااااااارات الجااااااااااودة الشاااااااااااملة ،و 

هااااااااااا ، القصااااااااااور وعلاج والانتاجيااااااااااة ماااااااااان خاااااااااالال التعاااااااااارف علااااااااااي أوجهااااااااااةمعوقااااااااااات تحسااااااااااين الجااااااااااودة 

وحساااااااااااان اسااااااااااااتخدام الحااااااااااااوافز فااااااااااااي زيااااااااااااادة اقبااااااااااااال العاااااااااااااملين علااااااااااااي  والأوجااااااااااااة الايجابيااااااااااااة ودعمهااااااااااااا .

أسااااااااااااليب العمااااااااااال الجديااااااااااادة ، وتاااااااااااوفير جاااااااااااو يقاااااااااااوم علاااااااااااي العلاقاااااااااااات الأنساااااااااااانية بماااااااااااا يااااااااااادعم الاااااااااااولاء 

( مااااااااان خااااااااالال ) العميييييييييلاء الخيييييييييارجيينوالانتمااااااااااء وينماااااااااي منااااااااااخ مااااااااان الثقاااااااااة باااااااااين الادارة والعااااااااااملين 

ات وخااااااااااااااادمات تشااااااااااااااابع رغبااااااااااااااااتهم واحتياجااااااااااااااااتهم ماااااااااااااااع الحااااااااااااااارص علاااااااااااااااي تحقياااااااااااااااق الرغباااااااااااااااات منتجاااااااااااااا

المتعارضااااااااااة التااااااااااي تتمثاااااااااال فااااااااااي تخفاااااااااايض تكلفاااااااااااة الانتاااااااااااج مااااااااااع الحاااااااااارص علااااااااااي تحقيااااااااااق الرغباااااااااااات 

المتعارضااااااااااااة التااااااااااااي تتمثاااااااااااال فااااااااااااي تخفاااااااااااايض تكلفااااااااااااة الانتاااااااااااااج ليصاااااااااااابح ذو أسااااااااااااعار منافسااااااااااااة ، وفااااااااااااي 

ونموهااااااااااا ، خاااااااااالال زيااااااااااادة  الوقاااااااااات نفسااااااااااة ضاااااااااامان هااااااااااامش ربااااااااااح معقااااااااااول للمنظمااااااااااة ياااااااااادعم مساااااااااايرتها

الكفاااااااااءة الانتاجيااااااااة وفاااااااااي الوقاااااااات نفساااااااااة تقلياااااااال الوقااااااااات والجهااااااااد والتكلفاااااااااة بمااااااااا يااااااااانعكس ايجابااااااااا علاااااااااي 

 مسيرة المنظمة ككل ويحقق المعاير المطلوبة من الأداء .

  .معايير إدارة الجودة الشاملة:  2-4-11

، حيااااااااااث تعااااااااااد هااااااااااذة هااااااااااي المعااااااااااايير التااااااااااي يااااااااااتم بموجبهااااااااااا قياااااااااااس جودةونوعيااااااااااة الخاااااااااادمات المقدمااااااااااة 

المعاااااااااايير مااااااااان أساااااااااس ومقوماااااااااات نجااااااااااك أدارة الجاااااااااودة الشااااااااااملة التاااااااااي يجاااااااااب الالتااااااااازام بهاااااااااا لضااااااااامان 

تحقيااااااااااااق مسااااااااااااتويات الأداء المطلوبااااااااااااة ، فضاااااااااااالا عاااااااااااان تقااااااااااااديم خاااااااااااادمات ومنتجااااااااااااات تشاااااااااااابع رغبااااااااااااات 

وطموحاااااااااات الجمهاااااااااور وتتضااااااااامن هاااااااااذة المعاااااااااايير مراعااااااااااة الدقاااااااااة والتنظااااااااايم والوقااااااااات فاااااااااي حالاااااااااة تقاااااااااديم 

ماااااااااال علااااااااااي تااااااااااوفير المعلومااااااااااات ومعالجااااااااااة المشااااااااااكلات الأداريااااااااااة والصااااااااااعوبات التااااااااااي الخاااااااااادمات ، والع
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لأدارة  تواجاااااااااااة الجمهاااااااااااور أثنااااااااااااء الحصاااااااااااول علاااااااااااي الخدماااااااااااة . ولكاااااااااااي ياااااااااااتم وضاااااااااااع معاييردقيقاااااااااااة فاااااااااااي

 الجودة يجب توفر شرطين :

 التمييز بين المهام القابلة للقياس وغير القابلة للقياس .-1

وضااااااااااع معالجااااااااااة مختلفااااااااااة للمهااااااااااام التااااااااااي تتطلااااااااااب عماااااااااالا اكثاااااااااار تعقياااااااااادا ،ماااااااااان خاااااااااالال المااااااااااؤثرات  -7

 (.241-239م : ص 1998اللوزي ، التي تنتج من عملية تحليل المهام ) 

 .الأدوات المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة:   2-4-11

 خريطة تدفب العمل: -أ

ل التحلياااااااااال، وتعااااااااااد أداة فعالااااااااااة لدراسااااااااااة تسااااااااااتخدم لتجساااااااااايد الخطااااااااااوات التااااااااااي تماااااااااار بهااااااااااا العمليااااااااااة محاااااااااا

كيفياااااااااااة ارتبااااااااااااط المراحااااااااااال المختلفاااااااااااة للعملياااااااااااة ببعضاااااااااااها الااااااااااابعض ، حياااااااااااث تسااااااااااااعد علاااااااااااي اكتشااااااااااااف 

الجواناااااااااااااب التاااااااااااااي مااااااااااااان المحتمااااااااااااال أن تكاااااااااااااون مصاااااااااااااادر للمشاااااااااااااكلات والانحرافاااااااااااااات فاااااااااااااي العملياااااااااااااة ، 

 وتستخدم في مرحلة تحديد المشكلة من خلال:

 رسم خريطة تدفق للخطوات التي تمر فيها العملية بدقة  -1

 رسم خريطة تدفق تمثل الخطوات التي من المفترض أن تمر بها العملية  -2

ختلافااااااااااااااااااات التااااااااااااااااااي تمثاااااااااااااااااال مصاااااااااااااااااادر مقارنااااااااااااااااااة بااااااااااااااااااين الخااااااااااااااااااريطتين ومحاولااااااااااااااااااة اكتشاااااااااااااااااااف الا -3

 (86م : ص 2115الغزي ،المشكلة)
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  .العصف الذهني : -ب

الهااااااادف مااااااان هاااااااذا الاسااااااالوب هاااااااو محاولاااااااة الحصااااااااول علاااااااي اكبااااااار عااااااادد مااااااان الافكاااااااار الابداعياااااااة فااااااااي 

) توفييييييييييييب ظااااااااااال بيئاااااااااااة تشاااااااااااجع علاااااااااااي ذلاااااااااااك ، وتتضااااااااااامن العملياااااااااااة جمياااااااااااع أفاااااااااااراد فرياااااااااااق التحساااااااااااين 

 . (328م : ص 2113،

والعصااااااااف الااااااااذهني وساااااااايلة للحصااااااااول علااااااااي كاااااااام هائاااااااال ماااااااان الافكااااااااار ماااااااان قباااااااال الافااااااااراد خاااااااالال فتاااااااارة 

يقاااااااااوم اعضااااااااااء فرياااااااااق العمااااااااال باساااااااااتخدام هاااااااااذا الأسااااااااالوب فاااااااااي بداياااااااااة الأمااااااااار زمنياااااااااة وجيااااااااازة ، حياااااااااث 

 لتحديد المشكلات التي تقع في نطاق عملهم . 

وتكمااااااااان اهمياااااااااة العصاااااااااف الاااااااااذهني فاااااااااي تحدياااااااااد الأساااااااااباب الكامناااااااااة وراء ظهاااااااااور المشاااااااااكلة والتاااااااااي ياااااااااتم 

م : ص 1995) هيجيييييييييييييييان ، اساااااااااااااااتخدامها فاااااااااااااااي تطاااااااااااااااوير الرسااااااااااااااام التوضااااااااااااااايحي للسااااااااااااااابب والأثااااااااااااااار 

93-94 ). 

 .هم العوامل التي تجعل العصف الذهني يتسم بالفعالية هي:وا

 عدم توجيه النقد او التقييم أو الحكم علي الافكار . -1

 القدرة علي الإبداع . -2

 التركيز علي الكم لا علي الكيف . -3

 الاستناد إلي افكار الآخرين. -4

 ( .96-94م : ص1995هيجان ، تسجيل كافة الافكار )  -5
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وتتميااااااااااز طريقااااااااااة العصااااااااااف الااااااااااذهني بئمكااااااااااان إضااااااااااافة الافكااااااااااار الجدياااااااااادة الااااااااااي قئمااااااااااة الأفكااااااااااار التااااااااااي 

م : 2113) توفييييييييييييييب ،نوقشااااااااااااات فاااااااااااااي جلساااااااااااااة إثاااااااااااااارة الافكاااااااااااااار الجديااااااااااااادة بمجااااااااااااارد تاااااااااااااذكرهم لهاااااااااااااا 

 ( 33ص

 .مخطط السبب والنتيجة ) عظمة السمكة(: -ج

لاساااااااااااباب التاااااااااااي يتمثااااااااااال مخطاااااااااااط السااااااااااابب والنتيجاااااااااااة العلاقاااااااااااة باااااااااااين نتيجاااااااااااة ماااااااااااا أو مشاااااااااااكلة ماااااااااااا ، وا

يحتمااااااااااال أن تاااااااااااوثر فيهاااااااااااا ، ولاااااااااااذلك تساااااااااااتخدم لتحليااااااااااال وتحدياااااااااااد والبحاااااااااااث فاااااااااااي الأساااااااااااباب المحتملاااااااااااة 

لمشاااااااااكلة أو موقاااااااااف معاااااااااين مااااااااان خااااااااالال رسااااااااام مخططاااااااااات السااااااااابب والنتيجاااااااااة لعااااااااارض الأساااااااااباب التاااااااااي 

ظهاااااااااار العلاقاااااااااات فيماااااااااا بينهاااااااااا ، حياااااااااث ياااااااااتم تلخااااااااايص  تاااااااااؤثر علاااااااااي العملياااااااااة مااااااااان خااااااااالال تصااااااااانيفها وال

هاااااااااي : القاااااااااوي العاملاااااااااة ، والاجهااااااااازة ، والماااااااااواد , ويقابلهاااااااااا فاااااااااي العمااااااااال  الأساااااااااباب فاااااااااي أربعاااااااااة فئاااااااااات

م : 2115) الغييييييييييييييييزي ، الإداري : السياسااااااااااااااااات والاجااااااااااااااااراءات والناااااااااااااااااس ، ومكااااااااااااااااان العماااااااااااااااال نفسااااااااااااااااة 

 . (69ص 

  .خريطة باريتو : -د

تقااااااااوم فكرتهااااااااا علااااااااي مسااااااااؤولية مجموعااااااااة ماااااااان العواماااااااال عاااااااان النساااااااابة العظمااااااااي ماااااااان الاثاااااااار الحاصاااااااال 

اماااااااااال . وتساااااااااتخدم خريطااااااااااة بااااااااااريتو ماااااااااان قبااااااااال مجموعااااااااااات تحليااااااااال العماااااااااال علاااااااااي مجموعااااااااااة مااااااااان العو 

لتوضاااااااااااايح الاهميااااااااااااة لمختلااااااااااااف المشااااااااااااكلات وأساااااااااااابابها .بهاااااااااااادف اختيااااااااااااار نقطااااااااااااة الباااااااااااادء فااااااااااااي حاااااااااااال 

عصااااااااااف الأفكااااااااااار ، أو  المشااااااااااكلات ، حيااااااااااث يااااااااااتم اختيااااااااااار المشااااااااااكلات المااااااااااراد بحثهااااااااااا عاااااااااان طريااااااااااق

راساااااااااااة وكاااااااااااذلك اختياااااااااااار عااااااااااان طرياااااااااااق اساااااااااااتخدام البياناااااااااااات المتاااااااااااوفرة ن وتحدياااااااااااد المااااااااااادي الزمناااااااااااي للد

معاااااااااااايير للقيااااااااااااس مثااااااااااال التكلفاااااااااااة السااااااااااانوية وعااااااااااادد مااااااااااارات الحااااااااااادوث ماااااااااااع دراساااااااااااة معااااااااااادلات تناااااااااااامي 
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المشااااااااااكلة المطروحااااااااااة للبحااااااااااث خاااااااااالال فتاااااااااارة زمنيااااااااااة وحساااااااااااب تكلفتهااااااااااا وعاااااااااادد ماااااااااارات تكرارهااااااااااا وبعااااااااااد 

ذلااااااااك يااااااااتم المقارنااااااااة بااااااااين ماااااااارات حاااااااادوث كاااااااال فئااااااااة ماااااااان العواماااااااال أو تكلفتهااااااااا بالنساااااااابة لبقيااااااااة الفئااااااااات 

 (.71-71م : ص 2115) الغزي ، خطط بياني لتوضيح ذلك مع رسم م

 .المعيار الأساسي أو النموذجي : -هي 

يهااااااااااادف هاااااااااااذا المعياااااااااااار الاااااااااااي تمكاااااااااااين المنظماااااااااااة مااااااااااان مقارناااااااااااة الاداء المحقاااااااااااق ماااااااااااع أداء المنظماااااااااااات 

 الأخري والمساعدة في وضع الهدف وتجاوز العقبات من خلال :

 تحديد عوامل النجاك الحاكمة أو أهداف الجودة  -1

 تحديد ما يلي بالنسبة لكل عامل نجاك أو هدف : -2

إثاااااااااارة الأفكاااااااااار لكااااااااال عامااااااااال مااااااااان العوامااااااااال الساااااااااابقة فبماااااااااا يتعلاااااااااق بمصاااااااااادر المعلوماااااااااات الممكااااااااان  -3

 الاستفادة منها .

 جمع المعلومات . -4

بطريقااااااااااة مفياااااااااادة الااااااااااي  إعااااااااااداد تقرياااااااااار ماااااااااانظم عاااااااااان الاتجاهااااااااااات للتاكااااااااااد ماااااااااان تقااااااااااديم المعلومااااااااااات -2

 .العماء 

المراجعاااااااااااااااة المنتظماااااااااااااااة لمصااااااااااااااااادر المعلوماااااااااااااااات الجديااااااااااااااادة ومراجعااااااااااااااااة دقاااااااااااااااة معلوماااااااااااااااات هااااااااااااااااذة  -2

 (.343-324م ص 2113) توفيب ، المصادر 

 

 

 



151 

 

 لعالمية لإدارة الجودة الشاملة :.المعايير ا  2-4-12

 تنحصر فيما يلي : 

 ( .95-94م : ص 2113جائزة مالكولم بالدريج ) ويليامز ،  -أ

صااااااااادرت بنااااااااااء علاااااااااي القاااااااااانون الصاااااااااادر مااااااااان الكاااااااااونجري الأمريكاااااااااي لمااااااااانح ماااااااااالكولم بالااااااااادريج للجاااااااااودة 

القوميااااااااااااااة فااااااااااااااي مجااااااااااااااالات التصاااااااااااااانيع والخدمااااااااااااااة والأعمااااااااااااااال الصااااااااااااااغيرة بهاااااااااااااادف تقاااااااااااااادير الشااااااااااااااركات 

الأمريكياااااااااة التاااااااااي أثبتااااااااات نجاحهاااااااااا فاااااااااي الجاااااااااودة. وياااااااااتم تقااااااااادير الجاااااااااودة بنااااااااااء علاااااااااي سااااااااابعة عناصااااااااار 

 لدرجات حسب أهميتة الاستراتيجية كما يلي يختص كل منها بعدد من ا

 01                              القيادة          -1

 21    والتحليل                       المعلومات -7

 21التخطيط الاستراتيجي للجودة                  -3

 121   عامل البشري              إدارة وتطوير ال -4

 141        ية الجودة                  إدارة عمل -2

 121    ائج التشغلية                 الجودة والنت -2

رضاؤه      -2  311           التركيز علي العميل وال

 : (97-96م : ص  2113جائزة شينجو ) ويليامز ،  -ب

م ووصااااااااااااالت الااااااااااااي العالميااااااااااااة لجهودهااااااااااااا فااااااااااااي تحساااااااااااااين 1022رصاااااااااااادت هااااااااااااذه الجااااااااااااائزة فااااااااااااي عااااااااااااام 

عمليااااااااااات التصاااااااااانيع الأساسااااااااااية وتطبيااااااااااق فلساااااااااافات ونظاااااااااام سااااااااااريع ، والااااااااااتخلص ماااااااااان التبديااااااااااد وتلافااااااااااي 

العياااااااااااوب لتحساااااااااااين المنتجاااااااااااات باساااااااااااتمرار وخفاااااااااااض التكلفاااااااااااة . وقاااااااااااد تااااااااااام تخصااااااااااايص هاااااااااااذة الجاااااااااااائزه 
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وتقااااااااااااادير الشاااااااااااااركات التاااااااااااااي تتفاااااااااااااوق فاااااااااااااي للتمياااااااااااااز فاااااااااااااي التصااااااااااااانيع لتشاااااااااااااجيع والتمياااااااااااااز التصااااااااااااانيعي 

رضاااااااااااااء العمياااااااااااال .ويااااااااااااتم توزيااااااااااااع هااااااااااااذة  الأنتاجيااااااااااااة وتحسااااااااااااين العمليااااااااااااات والتاكيااااااااااااد علااااااااااااي الجااااااااااااودة وال

الجااااااااااااااوائز علااااااااااااااي شااااااااااااااركات الصااااااااااااااناعات الكبياااااااااااااارة بفروعهااااااااااااااا ومصااااااااااااااانعها ، وشااااااااااااااركات الصااااااااااااااناعات 

الصااااااااغيرة حيااااااااث يااااااااتم تقاااااااادير الجااااااااودة بناااااااااء علااااااااي اربعااااااااة عناصاااااااار أساسااااااااية تتضاااااااامن عناصاااااااار فرعيااااااااة 

 ل منها بعدد من الدرجات حسب اهميتة الاسترايتيجية علي النحو التالي : يختص ك

  .( نقطة :275البنية التحتية وثقافة إدارة الإنتاجية والجودة الشاملة ) -1

 21 القيادة                      -أ

  21        تفويض السلطة     -ب

 121        الشراكة            –ج 

  .( نقطة :425واستراتيجية التصنيع )نظم وعمليات  -2

 21    رؤية واستراتيجية التصنيع                   -أ

 172تكامل عملية التصنيع                        –ب 

 172     رق الجودة والإنتاجية           تكامل ط -ج

 172   صنيع                    تكامل العميل والت -د

 .( نقطة :211والإنتاجية )توازن الجودة  -3

 111                   ودة         التأكيد علي الج -أ

 111                   تحسين الإنتاجية          –ب 

 111                  ( نقطة111ء العميل )إرضا -4
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 (1111)                                 إجمالي النقاط  

 ( .98-97م : ص 2113ويليامز ،  ( )ISOشهادة الأيزو ) –ج 

( فاااااااااااي عاااااااااااام  ) أييييييييييييزومقيااااااااااااس عاااااااااااالمي لإدارة الجاااااااااااودة صااااااااااادر مااااااااااان المنظماااااااااااة العالمياااااااااااة للمقاااااااااااايس 

م ، كمجموعااااااااااااة مااااااااااااان المقاااااااااااااييس التاااااااااااااي تتنااااااااااااااول كافااااااااااااة جواناااااااااااااب العمليااااااااااااات فاااااااااااااي الشاااااااااااااركات 1022

لتحلياااااااااااال عاااااااااااادد ماااااااااااان العناصاااااااااااار والتأكيااااااااااااد ماااااااااااان مطابقتهااااااااااااا للمقاااااااااااااييس . وتتعلااااااااااااق معظاااااااااااام عناصاااااااااااار 

عضااااااااااها الاااااااااابعض ، ولااااااااااذلك فماااااااااان الصااااااااااعوبة التعاماااااااااال مااااااااااع عنصاااااااااار دون التعاااااااااارض لبقيااااااااااة الأياااااااااازو بب

العناصاااااااااااار ، حيااااااااااااث تهاااااااااااادف شااااااااااااهادة الأياااااااااااازو الااااااااااااي ضاااااااااااامان حصااااااااااااول العماااااااااااالاء علااااااااااااي المنااااااااااااتج أو 

الخدماااااااااااة التاااااااااااي يرغبونهااااااااااااا ، وان تاااااااااااتم عملياااااااااااة تااااااااااااوفير المناااااااااااتج او الخدماااااااااااة بطريقااااااااااااة فعالاااااااااااه وغياااااااااااار 

 مكلفة .

م : ص 2113( )ويليييييييييييييامز ، (ASQCدة شييييييييييييهادة الجمعييييييييييييية الأمريكييييييييييييية لرقابيييييييييييية الجييييييييييييو  -د

98)  

( الااااااااااااف عضااااااااااااو ماااااااااااان جميااااااااااااع أنحاااااااااااااء العااااااااااااالم لتشااااااااااااجيع 125تضاااااااااااام هااااااااااااذة الجمعيااااااااااااة اكثاااااااااااار ماااااااااااان )

وتصااااااااااميم وتحسااااااااااين وتطبياااااااااااق أسااااااااااباب جاااااااااااودة الإنتاااااااااااج والخااااااااااادمات ، حيااااااااااث تقااااااااااادم الجمعيااااااااااة عاااااااااااددا 

ماااااااان الشااااااااهادات لاعضااااااااائها تعباااااااار عاااااااان تقاااااااادير رساااااااامي ماااااااان الجمعيااااااااة بااااااااأن هااااااااذا العضااااااااو قااااااااد أثباااااااات 

دراكة لمفهوم الجودة .براعتة   وال
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( ) ويليييييييييييامز ، APICSشييييييييييهادة الجمعييييييييييية الأمريكييييييييييية لرقابيييييييييية مخييييييييييزون الإنتيييييييييياج )  -هييييييييييي 

 .( 99م : ص  2113

دارة الماااااااااااااواد ، وتشاااااااااااااجع علاااااااااااااي الجاااااااااااااودة الشااااااااااااااملة والمنافساااااااااااااة  تهاااااااااااااتم هاااااااااااااذة الجمعياااااااااااااة بالتصااااااااااااانيع وال

متعاااااااااااااااددة العالمياااااااااااااااة ، ومباااااااااااااااادئ وطااااااااااااااارق التصااااااااااااااانيع الابتكااااااااااااااااري عااااااااااااااان طرياااااااااااااااق بااااااااااااااارامج تعلمياااااااااااااااة 

 ومطبوعات وشهادات ، وأساس لا يدعو الي أولوية تحقيق الربح .

( ألااااااااااف اختيااااااااااار ساااااااااانوي للحصااااااااااول علااااااااااي الشااااااااااهادة التااااااااااي 51)وتاااااااااانظم هااااااااااذة الجمعيااااااااااة أكثاااااااااار ماااااااااان 

قساااااااااااامتها إلااااااااااااي الااااااااااااي ثلاثااااااااااااة شااااااااااااهادات : شااااااااااااهادة إدارة مخاااااااااااازون الأنتاااااااااااااج ، وشااااااااااااهادة إدارة متابعااااااااااااة 

 ملة .مخزون الإنتاج ، وشهادة إدارة المصاد المتكا

جاااااااااااااراءات  ويفااااااااااااارض الالتااااااااااااازام والتقياااااااااااااد بالمعاااااااااااااايير الساااااااااااااابقة ووضاااااااااااااع واتبااااااااااااااع سياساااااااااااااات وأنظماااااااااااااة وال

مكتوياااااااااااة تاااااااااااؤمن إنتااااااااااااج السااااااااااالع والخااااااااااادمات بماااااااااااا يتناساااااااااااب ماااااااااااع متطلباااااااااااات الجمهاااااااااااور واحتياجااااااااااااتهم 

 علي النحو التالي : 

 شراء المواد من مصادرها . -أ

 مراجعة متطلبات العميل للتأكيد من وضوحها . -ب

 يم المنتج اذا لم يسبق تصميمة .تصم -ج

 مراحل التصنيع . -د

 أختيار المنتج. - ها

 الترتيب وخدمة البيع . - و

 التزام التنظيمات بشروط الجودة وتطبيقاتها علي أيدي أشخاص مؤهلين وقادرين . -ع 
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 ضرورة توافر برامج تدريب داخلية للعالمين . -ن 

 أن يكون نظام الجودة ومواصفتها العالمية موثقا علي شكل :   -ك 

 دليل الجودة. -ط 

 دليل إنجاراءات العمل .  -خ 

 دليل تعليمات العمل .  -ج 

 ضرورة إثبات قدرة المنظمة علي القيام بتنظيم أعمالها .  -ز 

واتباااااااااااااع  ضاااااااااااارورة ممارسااااااااااااة الرقابااااااااااااة الإداريااااااااااااة للتأكيااااااااااااد ماااااااااااان خطااااااااااااوات تطبيااااااااااااق إدارة الجااااااااااااودة  -ي 

 . (261-259م : ص 1999) الليييييييييييييييييييوزي ، سلسااااااااااااااااااالة المواصااااااااااااااااااافات العالمياااااااااااااااااااة فاااااااااااااااااااي المناااااااااااااااااااتج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



155 

 

 و المشابهة  الدراسات السابقة

  

م ، ماجستير  ( بعوان : دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء 2011دراسة )إياد علي الدجني ،  -1

المؤسسي للجامعات الفلسطينية ، هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي للجامعات 

الفلسطينية ومعرفة الفروق بينها ، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في تحديد مشكلة البحث التي 

اقتصر البحث على العمداء والمدراء  ثلت في إبارازدور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي تم

   ( عضوا .130ولجان التخطيط والجودة فاي الجامعاةالإسلامية وجامعة الأقصى وعددهم )

   -وكانت أهم النتائج الآتية:

( بي0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ن متوسطات الجامعات الفلاسطينيةفي

 مستوى جودة الأداء المؤسسي ومجالاته تعزى لمتغير الجامعة لصالح الجامعة الإسلامية.   

 توافر أبعاد جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية بنسبة كبيارة حياث بلا  المتوساطالحسابي

 %(. 75.97)النسبي لجميع فقرات أبعاد الأداء المؤسسي يساوي 

 توافر جودة الأداء المؤسسي في بعد الفلسفة والرسالة والأهداف بنسبة كبيرة حيث بل  المتوساطالحسابي

 %(. 75.39عد يساوي )النسبي لجميع فقرات الب

 (( ، بعنوان : التخطيط الإداري للتعليم العالي في قطاع غزة، دراسة 2009) دراسة كلخ، -2

هدفت الدراسة إلى تعرف الأسس الفكرية تقويمية وصفية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية  ، 

للتخطيط الإداري في مجال التعليم العالي، وتحديد أهم عناصره، واستخلاص أهم معايير ومؤشرات التخطيط 

رة، وتقويم واقع عمليات التخطيط الإداري الفعال في مجال التعليم العالي وفقا للاتجاهات الإدارية المعاص
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الإداري للتعليم العالي في محافظات غزة في ضوء المعايير والمؤشرات المشار إليها، وقد استخدم الباحث 

المنهج الوصفي التحليلي ومنهج تحليل المحتوى، واختار عينة الدراسة من القيادات الإدارية لمؤسسات التعل 

 ( موظفًا، وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها : 461عددها ) يم العالي في قطاع غزة والبال  

 وجود فروق تعزى لمتغير )الجامعة أو الكلية ( بين جامعة الأقصى والجامعة الإسلامية -

 لصالح الجامعة الإسلامية.

 تقييم المؤسسة يجب أن ينطلق من وجود خطة استراتيجية للمؤسسة تشرف ع لى جودة -

 الجودة والنوعية. تطبيقها عمادة

 تطور التخطيط الاستراتيجي يؤثر في مؤسسات التعليم العالي بشكل مباشر على تطوير أدائها المؤسسي . -

 وجود ارتباط بين الثقافة التنظيمية للعاملين ومدى تطور الهيكل التنظيمي والقدرة - 

 على الآخر .المؤسسية من جهة، وبين التخطيط الاستراتيجي من حيث تأثير كل منها 

 ضعف المشاركة في تحليل البيئة الداخلية والخارجية أدى إلى عدم تحقيق الشمولية في -

 البناء التخطيطي لمؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة .

 -التعليب على الدراسات السابقة :

( ممااااااااااا يعنااااااااااي ان  7111-7110إجرياااااااااات علااااااااااى امتااااااااااداد الفتاااااااااارة ماااااااااان )الدراسااااااااااات  هااااااااااذة  أن معظاااااااااام

اتخااااااااااذت الاختبااااااااااارات و المقايسااااااااااس بجميااااااااااع انواعهااااااااااا البحااااااااااث فااااااااااي هااااااااااذة الموضااااااااااوع غياااااااااار مطااااااااااروق  

ة لجماااااااااااع البياناااااااااااات  وذلاااااااااااك لأرتبااااااااااااط متغيااااااااااارات البحاااااااااااوث بتلاااااااااااك الأدوات و الوساااااااااااائل و ايضاااااااااااآ كاااااااااااأدا

 منهج الوصفي في الدراسة للفي استخدامها 
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  - :اقةمن الدراسات السابلاستفادة ا

تكمااااااااااااان الإساااااااااااااتفادة مااااااااااااان الدراساااااااااااااات الساااااااااااااابقة فاااااااااااااي  التعااااااااااااارف  علاااااااااااااي الإجااااااااااااارات المناسااااااااااااابة 

و عااااااااااااادد العيناااااااااااااات و اسااااااااااااااليب جماااااااااااااع الوصااااااااااااافي المساااااااااااااتخدمة للبحاااااااااااااث و اساااااااااااااتخدام المااااااااااااانهج 

اخيااااااااارآ ساااااااااااعدة الباحاااااااااث فاااااااااي كيفيااااااااااة تقاااااااااويم الخطاااااااااط الإسااااااااااتراتيجية كقاعااااااااادة بيانااااااااااات   البيناااااااااات

 ة بين نتائج هذة الدراسة وتلك الدراسات .ممايساعد علي المقارن
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الفصل الثالث-3  

 إجراءات الدراسة

-تمهيد :  

يتضمن هذا الفصل وصفاً للإجراءات التى استخدمها الباحث من منهج ومجتمع وعينة واسباب وكيفية اختيار 

البحث وطريقة تحديد صدق وثبات أداة عينة الدراسة ، وأداة الدراسة التي تم الاعتماد عليها في جمع بيانات 

 البحث. والاسلوب الاحصائي الذي تم استخدامة في معالجة بيانات البحث.

: بحثمنهج ال  3-1  

استخدم الباحث المنهج الوصفي والذى عرف بانه يهدف إلي جمع البيانات و المعلومات الخاصة بالمشكلة ، 

يضا بجمع الأوصاف الدقيقة العملية لظاهرة المدروسة ، وذلك للإجابة علي تساؤلات الدراسة كما يهتم أ

ووصف الوضع الراهن و تفسيره ، و يسعي كذلك للتعرف علي الآراء و المعتقدات و الاتجاهات لدى الأفراد 

و المجتمعات و فحصها و تحليلها تمهيدا لوضع المقترحات الجديدة و المناسبة لتحسين و تطوير الواقع . 

  .(23م ،ص 7117خلاص محمد عبد الحفيظ ،)مصطفي حسين و إ

مجتمع البحث :  3-2    

 ةو الرياضة الاتحادية و الولائي الاداريين والمدراء ولجان التخطيط الاستراتيجي في وزارة الشباب

عينة البحث : 3-3    

تمثل العينة في هذا البحث مجتمع الدراسة الذي يتمثل من على الاداريين والمدراء ولجان التخطيط  

 الاستراتيجي في وزارة الشباب و الرياضة الاتحادية و الولائية 
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، و الهدف من اختيار العينة هو الحصول علي المعلومات منها عن المجتمع الأصلي للبحث  و قد اختار  

عشوائية من الاداريين والمدراء ولجان التخطيط الاستراتيجي في وزارة الشباب و الرياضة الباحث عينة 

 الاتحادية و الولائية

( اداري.111أفراد عينة الدراسة )والذين تم تحديدهم ليبل  عدد    

( يوضح توصيف عينة البحث1جدول رقم )  

 الصفة  العدد النسبة المئوية

61%  الاداريين 61 

11%  مدراء الإدارات 11 

31%  لجان التخطيط 31 

 

طريقة اختيار العينة :  3-3-1  

وفق ما تتطلبة اجراءت الدراسة  تم اختيار العينة بالطريقة العشوائية   

أداة جمع البيانات : 3-4  

استخدم الباحث الاستبانة و هي تلك الوسيلة التي تستعمل  لجمع بيانات أولية و ميدانية حول مشكلة أو 

لجمع البيانات من عينة الدراسة .ظاهرة و لغايات تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة   

خطوات تصميم الاستبانة : 3-4-1  

لباحث كاداة لجمع البيانات في عدة مراحل كما يلي :قد مر تصميم الاستبانة التي استخدمها ا   
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 المرحلة الأولي : 

 تمت مراجعة الأبحاث و الدراسات المرتبطة بموضوع الدراسة بشكل عام في تقويم الخطط الاستراتيجية .

تمت مراجعة الدراسات السابقة المتصلة بالموضوع و ذلك للوقوف علي الأسلوب المستخدم في معالجة  

 المشكلات المشابهة .

بناء علي كل ما سبق تم الخروج برؤيا أولية عن المحاور و العبارات التي يمكن أن تتضمنها الاستبانة و 

خصصين في تدريس مادة الادارة الرياضية و التقويم بعدها أجرت الدارسة دراسة إستطلاعية استفت فيها المت  

قام الباحث بعد ذلك بئعداد و صياغة محاور الاستبانة التي حصلت عليها من المراجع العلمية و من الدراسة 

 الاستطلاعية و بعد إطلاع المشرف عليها .

 المرحلة الثانية :

( محاور وعدد من المحاور  ، قام الباحث 3علي )بعد إعداد الصي  الأولية و التي اشتملت فيها الاستبانة 

( . 1بعد ذلك بعرضها علي مجموعة من المحكمين ملحق )   

حيث طلب من المحكمين إبداء الراي في مدي مناسبة أسم المحور و اضافة أي فقرات أخري يرونها مناسبة 

 و ضرورية ، حيث تم الموفقة علي الاستبانة دون اجراء اى تعديل.

الاستبانة في شكلها النهائي : 3-4-2  

( حيث تضمنت ثلاث محاور وهي :7أجرت الباحث الاستبانة في شكلها النهائي ملحق رقم  )  

المحور الأول : التخطيط الاستراتيجي . -  

المحور الثاني : الجودة الشاملة  -  
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  يمالمحور الثالث : التقو  -

        :.صدب و ثبات الاستبانة ) التقنين (  3-5 

الدراسة الاستطلاعية :  3-5-1     

( أفراد تمثل مجتمع 11للتأكد من صدق و ثبات الاستبانة قام الباحث بئختيار عينة استطلاعية مكونة من )

 البحث وطبقت عليهم الاستبانة .

 صدب و ثبات الاستبانة :        

 أولا : الصدب :

المحكمين في صورتها الأخيرة ، وقد وافق  تم تحديد صدق الاستبانة و ذلك عن طريق عرضها علي هيئة

 الجميع على محتويات الاستبانة مما يؤكد الصدق الذاتى للاستبانة .

 ثانيا : الثبات :

هو قدرة الأداة على إعطاء نفس النتائج إذا تم تكرار القياس على نفس الشخص عدة مرات في نفس 

ة ( يوضح صدق وثبات الاستبان 7الظروف ، والجدول رقم )   

( 7جدول رقم )  

 يوضح المتوسط الحسابى ،الانحراف المعياري ومعامل الارتباط ) الثبات (

L المتوسط  إسم المحور
 الحسابى

الإنحراف 
 المعيارى

معامل الإرتباط) 
 الثبات (

 الصدق

1-  0.92 0.92 323. 7.00 التخطيط الاستراتيجي 
7-  0.94 0.80 401. 7.22 الجودة الشاملة 
3-    1.93 1.22 450. 2.50 التقويم 
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(  1.03 – 1.02( أعلاه أن معامل الصدق لمحاور الاستبانه إنحصر مابين )  7يلاحظ من الجدول رقم ) 

( وهى قيم عالية تؤكد صدق وثبات الاستبانة تسمح  1.22 – 1.03، كما إنحصر معامل الثبات مابين ) 

  جمع البيانات من عينة الدراسة . للدارسة إستخدامها فى

تطبيب الاستبانة :  3-6  

تم توزيع الاستبانة علي عينة البحث المكونة  من الاداريين والمدراء ولجان التخطيط الاستراتيجي في وزارة 

عن طريق  7112/ 2/ 1( إستبانة وذلك بتارية111الشباب و الرياضة الاتحادية والولائية )الخرطوم( بعدد )

عدادها لاجراء المعالجات الاحصائية . 7112/ 1/ 17الاستلام المباشر ليتم جمعها بتارية   بهدف تفريغها وال

-:الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث 3-7   

قامت الباحثة باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية 

 المناسبة وهي:

 بيرسون.معامل  -

 النسب المئوية . -

 الانحراف المعياري.  -

 .المتوسط الحسابي -
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 الفصل الرابع 

 عرض وتحليل ومناقشة النتائج -4

 للرياضة  الاستراتيجي دو التخطيط - –والذ  ينص على : الأول  للإجابة على سؤال البحث  1 -4

الوسيط والانحراف المعيار  النسب  ، عمد الباحث الى استخراج هو  الإتحاديةبوزارة الشباب والرياضة 

عتمد الباحث نسبة )  والجدول التالي يوضح  الاجابة ، % ( واكثر لقبول51المئوية    لاجابات العينة ، وا 

محور عن  جابات العينة لإ ،النسب المئوية ،الانحراف المعيار ،( يوضح الوسيط  3جدول رقم )  ذل

 التخطيط الاستراتيجي

النسبة  الترتيب
 المئوية

الانحراف 
 المعيار 

 الرقم العبارات التكرارات الوسيط
لا 
 أوافب

  أوافب محايد

تتبع وزارة الشباب والرياضة )  21 11 10 3.11 1.224 21% 3
الادارة العامة الرياضة ( منهج 
التخطيط الاستراتيجي في وضع 

 الخطط والبرامج

1- 

المشروعات والبرامج يتم اختيار  72 13 21 3.11 .797 72% 0
والانشطة الخاصة بالخطط 
 والاستراتيجية بعناية ودراية

2- 

المشروعات والبرامج والانشطة تقود  20 2 14 1.11 1.212 20% 7
لتحقيب اهداف الخطة الاستراتيجية 

 ))الادارة العامة الرياضة

3- 

يعتبر التمويل حجر الزاوية في تنفيذ  21 1 12 3.11 1.224 21% 1 4- 
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المشروعات والبرامج والانشطة 
 الاستراتيجية

المدة الزمنية لتنفيذ المشروع  24 11 72 3.11 1.224 24% 4
 والبرامج تعتبر كافية

5- 

يتم تنفيذ كل المشروعات والبرامج  27 71 72 3.11 1.222 27% 2
 وانشطة الخطة المقترحة

6- 

 -7 بالخطةهنال  معادلات خاصة  22 12 72 3.11 1.221 22% 2
يوجد كادر مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ  32 17 27 1.11 1.070 32% 2

 الخطة الاستراتيجية
8- 

تمثل البنيات التحتية عائقا في تنفيذ  72 11 24 1.11 1.224 72% 11
مشروعات وبرامج وانشطة الخطة 

 الاستراتيجية

9- 

يتم تقييم مرحلي للخطة  40 13 32 7.11 1.031 40% 2
 الاستراتيجية نهاية كل عام

11- 

 

 محور التخطيط الاستراتيجي بوزارة( أعلاه أن تقديرات العينة بأوافق عن 3يلاحظ من نتائج الجدول رقم )

 -الشباب والرياضة بالسودان جاءت على النحو التالى :

حجر الزاوية في تنفيذ  يعتبر  التمويل أن   ( على المرتبة الاولى ، والتى تشير الى 4تحصلت العبارات ) 

(  3.11% ( والوسيط بل  ) 21المشروعات والبرامج والانشطة الاستراتيجية ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

( والتى تشير الى أن   3لعبارة رقم ) ( ، وفى المرتبة الثانية جاءت ا 1.224وانحراف معيارى بل  ) 

الاستراتيجية )الادارة العامة الرياضة( ، وبنسبة  المشروعات والبرامج والانشطة تقود لتحقيق اهداف الخطة

( ، وفى المرتبة الثالثة  1.212( وانحراف معيارى بل  )  1.11% ( والوسيط بل  ) 20)  مئوية بلغت
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منهج تتبع  وزارة الشباب والرياضة ) الادارة العامة الرياضة (  أن( والتى تشير الى  1جاءت العبارة رقم ) 

انحراف ( 3.11% ( والوسيط ) 21ت ) ، وبنسبة مئوية بلغ يجي في وضع الخطط والبرامجالتخطيط الاسترات

( والتى تشير المدة الزمنية لتنفيذ  2( ، وفى المرتبة الرابعة جاءت العبارة رقم )  1.224)    معيارى بل 

وانحراف معيارى بل  (   3.11% ( والوسيط بل  ) 24المشروع والبرامج تعتبر كافية ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

( والتى تشير الى هنالك معادلات خاصة بالخطة  2( ، وفى المرتبة الخامسة جاءت العبارة رقم )  1.224) 

( ، وفى المرتبة  1.221( وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 22، وبنسبة مئوية بلغت ) 

 تنفيذ كل المشروعات والبرامج وانشطة الخطة المقترحة ( والتى تشير الى يتم 2السادسة جاءت العبارة رقم ) 

( ، وفى المرتبة  1.222( وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 27، وبنسبة مئوية بلغت ) 

يتم تقييم مرحلي للخطة الاستراتيجية نهاية كل عام  ، انهٌ ( والتى تشير الى  11السابعة جاءت العبارة رقم ) 

( ، وفى المرتبة  1.031)    (  وانحراف معيارى بل  7.11% ( والوسيط بل  ) 40ية بلغت ) وبنسبة مئو 

د كادر مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ الخطة الاستراتيجية  ، و وج( والتى تشير الى  2عبارة رقم ) الثامنة جاءت ال

( . وفى المرتبة  1.070)     (   وانحراف معيارى بل  1.11% ( والوسيط بل  ) 32وبنسبة مئوية بلغت ) 

يتم اختيار المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة  انه ( والتى تشير الى 7التاسعة جاءت العبارة رقم ) 

( وانحراف  3.11% ( والوسيط بل  ) 72بالخطط والاستراتيجية بعناية ودراية ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

( والتى تشير الى ان البنيات التحتية  0جاءت العبارة رقم ) ( ، وفى المرتبة العاشرة  1.202معيارى بل  ) 

% ( والوسيط 72عائقا في تنفيذ مشروعات وبرامج وانشطة الخطة الاستراتيجية ، وبنسبة مئوية بلغت ) تمثل 

 .( 1.224(  وانحراف معيارى بل  )  1.11بل  ) 
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ة الاستراتيجية للرياضة بوزارة الشباب : اهداف الخطوهذه النتيجة تجيب على سؤال الدراسة الاول بان  

:والرياضة بالسودان هو   

يعتبر التمويل حجر الزاوية في تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الاستراتيجية . -  

المشروعات والبرامج والانشطة تقود لتحقيق اهداف الخطة الاستراتيجية )الادارة العامة الرياضة( . -  

لرياضة ) الادارة العامة الرياضة ( منهج التخطيط الاستراتيجي في وضع الخطط .تتبع وزارة الشباب وا -  

المدة الزمنية لتنفيذ المشروع والبرامج تعتبر كافية . -  

هنالك معادلات خاصة بالخطة . -  

يتم تنفيذ كل المشروعات والبرامج وانشطة الخطة . -  

.  يتم تقييم مرحلي للخطة الاستراتيجية نهاية كل عام -  

يوجد كادر مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ الخطة الاستراتيجية  . -  

يتم اختيار المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطط والاستراتيجية بعناية . -  

تمثل البنيات التحتية عائقا في تنفيذ مشروعات وبرامج وانشطة الخطة الاستراتيجية . -  

واقع التخطيط الاستراتيجي بالجامعة  ( بعنوان7112) دالله الحولىوهذه النتيجة تؤكدها دراسة عليان عب

 الاسلامية في ضوء معايير الجودة الشاملة .

ويعزي الباحث هذه النتيجة الى أن الوزارة تنتهج تطبيق التخطيط الاستراتيجي في ضع الخطط  والبرامج و 

وع او برنامج علمآ بأن البنيات التحتية تمثل الأنشطة الاستراتيجية مع مراعاة المدة الزمنية لتنفيذ كل مشر 

عض البرامج و الأنشطة الرياضية. عائقآ في تنفيذ ب  
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للإجابة على سؤال البحث الثانى والذ  ينص على : ما هو دور الجودة الشاملة بوزارة الشباب  4-2

المئوية    لاجابات والرياضة بالسودان ، عمد الباحث الى استخراج  الوسيط والانحراف المعيار  النسب 

عتمد الباحث نسبة )   يوضح ذل  .   (4رقم ) والجدول الاجابة ، % ( واكثر لقبول51العينة ، وا 

الجودة الشاملة -المحور الثاني :  
النسبة  الترتيب

 المئوية
الانحراف 
 المعيار 

 الرقم العبارات التكرارات الوسيط
لا 
 أوافب

  أوافب محايد

تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة  45 18 37 7.11 1.012 45% 4
- 2117الاستراتيجية الشاملة ) 

 م(اس  ومعايير الجودة 2121

1- 

يتم تنفيذ المشروعات والبرامج  32 19 49 7.11 1.222 32% 7
والانشطة الخاصة بالخطة 

الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة 
 الشاملة

2- 

ادارة مختصة للجودة الشاملة توجد  75 9 16 3.11 1.223 75% 1
وقيا  الاداء بوزارة الشباب 

  والرياضة

3- 

تقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب  65 13 22 3.11 1.237 65% 2
الكوادر الفنية والادارية علي تطبيب 

  نظام الجودة الشاملة

4- 

يتم مراجعة الاهداف الاستراتيجية  65 10 25 3.11 1.222 65% 3
 الخطة الشاملة سنويآواهداف 

5- 

يتم إدخال واستحداث برامج  34 14 52 1.11 1.014 34% 6
ومشروعات وانشطة جديدة تقود 

  لتحسين الرياضة

6- 

يتم إدخال واستحداث وسائل وانظمة  31 18 51 1.11 1.222 31% 8 7- 
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إدارية وفنية تقود لتطوير الاداء 
  المؤسسي

وزارة الشباب والرياضة في تتبع  41 15 44 7.11 1.072 41% 5
إنشاء البنيات التحتية معايير الجودة 

  الشاملة

8- 

تتبع الادارة العامة للرياضة في كل  28 20 52 1.11 1.222 28% 9
مشروعاتها وبرمجها وفب الجودة 

  المطلوبة

9- 

 

( أعلاه أن تقديرات العينة عن دور الجودة الشاملة بوزارة الشباب  4يلاحظ من نتائج الجدول رقم ) 

 -والرياضة بالسودان جاءت على النحو التالى :

( على المرتبة الاولى  والتى تشير الى توجد ادارة مختصة للجودة الشاملة وقياس  3تحصلت العبارات ) 

( وانحراف معيارى بل   3.11( والوسيط بل  ) % 22الاداء بوزارة الشباب والرياضة ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

وزارة الشباب والرياضة ال أن  ( والتى تشير الى 4( ، وفى المرتبة الثانية جاءت العبارة رقم )  1.223) 

% ( والوسيط 22، وبنسبة مئوية بلغت )  بتدريب الكوادر الفنية والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملة

( والتى تشير  2( ، وفى المرتبة الثالثة جاءت العبارة رقم )  1.237اف معيارى بل  ) ( وانحر  3.11بل  ) 

% ( والوسيط 22، وبنسبة مئوية بلغت )  الى مراجعة الاهداف الاستراتيجية واهداف الخطة الشاملة سنويآ

(  1عبارة رقم ) ( ،وبلا أوافق  فى المرتبة الرابعة جاءت ال 1.222( وانحراف معيارى بل  )  3.11بل  ) 

م(اسس ومعايير  7171- 7112والتى تشير تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية الشاملة ) 

( وفى  1.222(  وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 42الجودة ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

وزارة الشباب والرياضة في إنشاء البنيات ( والتى تشير الى تتبع  2المرتبة الخامسة جاءت العبارة رقم ) 
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( وانحراف معيارى بل   7.11% ( والوسيط بل  ) 41التحتية معايير الجودة الشاملة ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

 ( 2( ، وفى المرتبة السادسة جاءت العبارة رقم )  1.072) 

 ةيدة تقود لتحسين الرياضوانشطة جدومشروعات   يتم إدخال واستحداث برامج انه والتى تشير الى 

( ، وفى المرتبة  1.014( وانحراف معيارى بل  )  1.11% ( والوسيط بل  ) 34، وبنسبة مئوية بلغت ) 

( والتى تشير الى يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطة  7السابعة جاءت العبارة رقم ) 

(  وانحراف  7.11% ( والوسيط بل  ) 37، وبنسبة مئوية بلغت ) الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشاملة  

( والتى تشير الى يتم إدخال واستحداث  2( ، وفى المرتبة الثامنة جاءت العبارة رقم )  1.222معيارى بل  ) 

  % ( والوسيط بل 31وسائل وانظمة إدارية وفنية تقود لتطوير الاداء المؤسسي  ، وبنسبة مئوية بلغت ) 

( والتى تشير الى  0( . وفى المرتبة التاسعة جاءت العبارة رقم )  1.222(   وانحراف معيارى بل  ) 1.11

           (%72) تتبع الادارة العامة للرياضة في كل مشروعاتها وبرمجها وفق الجودة المطلوبة ، وبنسبة مئوية بلغت

 ( . 1.222وانحراف معيارى بل  )  ( 1.11والوسيط بل  ) 

دور الجودة الشاملة بوزارة الشباب والرياضة  ما هو: هذه النتيجة تجيب على سؤال الدراسة الثانى و  

؟بالسودان  

توجد ادارة مختصة للجودة الشاملة وقياس الاداء بوزارة الشباب والرياضة .  -  

. الجودة الشاملةتقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر الفنية والادارية علي تطبيق نظام   -  

، . يتم مراجعة الاهداف الاستراتيجية واهداف الخطة الشاملة سنويآ  -  

م(اسس ومعايير الجودة ، 7171- 7112لا تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية الشاملة )   -  

ة.التحتية معايير الجودة الشامل لا تتبع وزارة الشباب والرياضة في إنشاء البنيات -   
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لا يتم إدخال واستحداث برامج ومشروعات وانشطة جديدة تقود لتحسين الرياضة . -  

لا يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطة الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشاملة . -  

لا يتم إدخال واستحداث وسائل وانظمة إدارية وفنية تقود لتطوير الاداء المؤسسي . -  

  ا وبرمجها وفق الجودة المطلوبة .لا تتبع الادارة العامة للرياضة في كل مشروعاته -

متطلبات معايير الجودة الشاملة في  ( بعنوان7112) وهذه النتيجة تؤكدها دراسة عبدالعزيز صالح الكرديس

 ادارة المنشآت الرياضية .

الكوادر الفنية والإدارية بتطبيق نظام الجودة الشاملة ويعزي الباحث هذه النتيجة إلى أن الوزارة تقوم بتدريب 

إلاأنها لا تنتهج مبدأ الجودة الشاملة في إنشاء البنيات التحتية إضافة إلى ذلك عدم استحداث البرامج و 

المشروعات و الأنشطة ) جديده(  تقود إلى تحسين وتطوير الرياضة مع عدم الاهتمام بالجودة الشاملة في 

برامج و الأنشطة الاستراتيجية .وعات و التنفيذ المشر   
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والذ  ينص على : ما هو دور التقويم بوزارة الشباب والرياضة  الثالثللإجابة على سؤال البحث  4-3

بالسودان ؟ عمد الباحث الى استخراج  الوسيط والانحراف المعيار  النسب المئوية لإجابات العينة ، 

 يوضح ذل  .  (5رقم ) والجدول الإجابة ، % ( وأكثر لقبول51واعتمد الباحث نسبة ) 

التقويم -المحور الثالث :  

النسبة  الترتيب

 المئوية

الانحراف 

 المعيار 

 الرقم العبارات التكرارات الوسيط

لا 

 أوافب

  أوافب محايد

يجري تقويم مرحلي للخطة  22 12 12 3.11 .224 22% 7

  الاستراتيجية الشاملة كل عام

1- 

يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة  22 12 72 3.11 .221 22% 3

  فترتها المحددهبنهاية 

2- 

هنال  معايير قيا  واضحة لتقويم  37 14 24 1.11 .012 37% 0

  الخطة

3- 

يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص  22 31 14 3.11 .272 22% 2

  التوصيات

4- 

تستخدم توصيات كل تقويم في الخطة  22 12 72 3.11 .224 22% 2

  الاستراتيجية المقبلة

5- 

يشمل التقويم كافة المؤسسات التي  47 12 41 7.11 .012 47% 2 6- 
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  تنفذ الخطة

 -7  يتم تقويم جزئى للخطة 24 71 72 3.11 .224 24% 2

 -8  لا يتم تقويم شامل للخطة 22 11 37 3.11 .014 22% 4

التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير  02 3 7 3.11 .372 02% 1

  الاداء

9- 

 

( أعلاه أن تقديرات العينة بأوافب عن دور التقويم بوزارة الشباب  5رقم )يلاحظ من نتائج الجدول 

 -: والرياضة بالسودان جاءت على النحو التالى

  ( على المرتبة الاولى  والتى تشير الى التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير الاداء 0تحصلت العبارات ) 

( ، وفى المرتبة  1.372( وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 02، وبنسبة مئوية بلغت ) 

 يجري تقويم مرحلي للخطة الاستراتيجية الشاملة كل عام انه ( والتى تشير الى 1الثانية جاءت العبارة رقم ) 

( ، وفى المرتبة  1.224( وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 22، وبنسبة مئوية بلغت ) 

يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة بنهاية فترتها  انه  ( والتى تشير الى 7العبارة رقم ) الثالثة جاءت 

( ، وفى  1.221( وانحراف معيارى بل  )  3.11% ( والوسيط بل  ) 22، وبنسبة مئوية بلغت )  المحدده

  ، وبنسبة مئوية بلغت  للخطة لا يتم تقويم شاملانه ( والتى تشير الى  2المرتبة الرابعة جاءت العبارة رقم ) 

( وفى المرتبة الخامسة جاءت العبارة  1.014(  وانحراف معيارى بل  )  3.11بل  )  % ( والوسيط 22) 

% 22، وبنسبة مئوية بلغت )  يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص التوصياتانه ( والتى تشير الى  4رقم ) 

(  2( ، وفى المرتبة السادسة جاءت العبارة رقم )  1.272ل  ) ( وانحراف معيارى ب 3.11( والوسيط بل  ) 
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% ( 22، وبنسبة مئوية بلغت )  م توصيات كل تقويم في الخطة الاستراتيجية المقبلةاستخدوالتى تشير الى 

(  2( ، وفى المرتبة السابعة جاءت العبارة رقم )  1.224( وانحراف معيارى بل  )  3.11والوسيط بل  ) 

(   3.11% ( والوسيط بل  ) 24، وبنسبة مئوية بلغت )  يتم تقويم جزئى للخطة انه  شير الىوالتى ت

أن عملية  ( والتى تشير الى 2( ، وفى المرتبة الثامنة جاءت العبارة رقم )  1.224وانحراف معيارى بل  ) 

(    7.11لوسيط بل  ) % ( وا47، وبنسبة مئوية بلغت )  كافة المؤسسات التي تنفذ الخطة تشمل  التقويم

( والتى تشير الى هنالك  3( . وفى المرتبة التاسعة جاءت العبارة رقم )  1.012وانحراف معيارى بل  ) 

وانحراف  ( 1.11% ( والوسيط بل  ) 37، وبنسبة مئوية بلغت )  معايير قياس واضحة لتقويم الخطة

 ( . 1.012معيارى بل  ) 

؟ دور التقويم بوزارة الشباب والرياضة بالسودان  ماهو : دراسة الثالث  وهذه النتيجة تجيب على سؤال ال

: هو  

 التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير .  -

 . يجري تقويم مرحلي للخطة الاستراتيجية الشاملة كل عام  -

 . يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة بنهاية فترتها المحدده  -

 ، . للخطةلا يتم تقويم شامل   -

 . يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص التوصيات  -

 . تستخدم توصيات كل تقويم في الخطة الاستراتيجية المقبلة  -

 . يتم تقويم جزئى للخطة  -

 . لايشمل التقويم كافة المؤسسات التي تنفذ الخطة  -
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 ليس هنالك معايير قياس واضحة لتقويم الخطة.  -

قياس الاداء الإداري للأندية الرياضية . بعنوان وهذه النتيجة تؤكدها دراسة  قصي فوزي خلف   

ويعزي الباحث هذه النتيجة إلى أن التقويم المستمر يقود الي التحسين و تطوير العمل الرياضي و أن هنالك 

مع الافتقار للتقويم الشامل  تقويم كلى وجزئي للخطة الاستراتيجية للرياضة بالوزارة بنهاية كل فترة محدد

للخطة ، حيث يتم تحليل للخطة الإستراتيجية مع استخلاص التوصيات و استخدامها  في الخطة 

الإستراتيجية القادمة، إلا أن عملية التقويم بالوزارة لا تشمل كافة الإدارات والأقسام المنفذة للخطة مع عدم 

 وضع معايير واضحة للخطة .
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الخام  الفصل  

الإستنتاجات والتوصيات -5  

 

  -اهم النتائج : 5-1  

هو : الإتحاديةبوزارة الشباب والرياضة  للرياضة  الاستراتيجي دو التخطيط -  

حجر الزاوية في تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الاستراتيجية . هو أن التمويل  -  

اهداف الخطة الاستراتيجية )الادارة العامة الرياضة( .المشروعات والبرامج والانشطة تقود لتحقيق   -  

تتبع وزارة الشباب والرياضة ) الادارة العامة الرياضة ( منهج التخطيط الاستراتيجي في وضع الخطط .  -  

ان تكون المدة الزمنية لتنفيذ المشروع والبرامج تعتبر كافية . -  

تقنين المعادلات الخاصة بالخطة .  -  

نفيذ كل المشروعات والبرامج وانشطة الخطة .يتم تلا  -  

يتم تقييم مرحلي للخطة الاستراتيجية نهاية كل عام  .  -  

وجد كادر مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ الخطة الاستراتيجية  . -  

يتم اختيار المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطط والاستراتيجية بعناية .لا  -  

  .ية عائقا في تنفيذ مشروعات وبرامج وانشطة الخطة الاستراتيجيةتمثل البنيات التحت  -
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:  الإتحاديةدور الجودة الشاملة بوزارة الشباب والرياضة ما هو -2  

توجد ادارة مختصة للجودة الشاملة وقياس الاداء بوزارة الشباب والرياضة .  -  

. والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملةتقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر الفنية   -  

، . يتم مراجعة الاهداف الاستراتيجية واهداف الخطة الشاملة سنويآ  -  

  م(اسس ومعايير الجودة . 7171- 7112لا تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية الشاملة )   -

التحتية معايير الجودة الشاملة .لا تتبع وزارة الشباب والرياضة في إنشاء البنيات   -  

لا يتم إدخال واستحداث برامج ومشروعات وانشطة جديدة تقود لتحسين الرياضة .  -  

.جية وفقآ لمعايير الجودة الشاملةلا يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطة الاستراتي  -  

ة تقود لتطوير الاداء المؤسسي .لا يتم إدخال واستحداث وسائل وانظمة إدارية وفني  -  

لا تتبع الادارة العامة للرياضة في كل مشروعاتها وبرمجها وفق الجودة المطلوبة .  -  
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هو : الإتحاديةدور التقويم بوزارة الشباب والرياضة  ما هو  -3  

 التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير .  -

 . الاستراتيجية الشاملة كل عاميجري تقويم مرحلي للخطة   -

 . يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة بنهاية فترتها المحدده  -

 . لا يتم تقويم شامل للخطة  -

 . يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص التوصيات  -

 . تستخدم توصيات كل تقويم في الخطة الاستراتيجية المقبلة  -

 . يتم تقويم جزئى للخطة  -

 . لايشمل التقويم كافة المؤسسات التي تنفذ الخطة  -

 معايير قياس واضحة لتقويم الخطة.ليس هنالك   -
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 التوصيات :. 5-2

يجب ان تتبع وزارة الشباب والرياضة الاتحادية منهج التخطيط الاستراتيجي مع تطبيق معايير الجودة في  -1

 وضع خطط الادارة الرياضية .

هنالك تقويم كلي و جزئي يشمل جميع الإدارات و الأقسام و الوحدأت التى تتبع للأدارة يجب أن يكون  -7

 الرياضية بوزارة الشباب و الرياضة الاتحادية .

.ت في الخطة الأستراتيجية المقبلةالأهتمام بعملية التقويم المستمر و استخدام الأستخلاصات و التوصيا -3  

لتطوير الخطة الأستراتيجية للرياضة .عمل معايير قياس وتقويم واضحه  -4  

للأستفادة من نتائج التقييم والتحسين  و يجب أن يكون هنالك تقييم كلي و جزئي نهاية كل فترة محددة -2

التجويد المستمر في الخطة المستقبلية مما يؤدي الى تطوير و تحسين العمل الرياضي و الحٌد  من الاخطاء 

  . المستقبلية

.ويل الأزم لتنفيذ كافة مشاريع و برامج و انشطة خطة الرياضة المقبلةتوفير التم -2  

تفعيل ادارة الجودة الشاملة بالوزارة مما يساعد في كفاءة الكوارد فنيآ و اداريآ . -2  

أن يتم إدخال و استحداث مشروعات و برامج وانشطة )جديدة( تقود الى تطوير العمل الرياضي . -2  

التحتية و تطبيق معايير الجودة في إنشائها مما يساهم في توفير منشأت رياضية ذات  الإهتمام بالبنيات -0

 جودة عالية .

تقنين عملية تنفيذ المشروعات و البرامج و الأنشطة من خلال تطبيق معايير الجودة الشاملة .  -11  
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ملخص البحث :  5-3   

دراسة تقويمية للخطة الإستراتيجية بوزارة الشباب و الرياضة الاتحادية وفقآ  بعنوانجاء هذا البحث        

 .م(7112-م7112عايير الجودة الشاملة للفترة )لم

في الفصل الأول خطة البحث والتي اشتملت على المقدمة ومشكلة  الباحثوتكون من خمسة فصول تناول 

الدراسة وأهدافها كما تناول أيضا إجراءات الدراسة والتي تضمنت مجتمعه وعينته التي تم اختيارها بطريقة 

عشوائية من ادارين و اعلامين بوزارة الشباب و الرياضة ) ولاية الخرطوم ،  الاتحادية ( ,استخدم الدارس 

منهج الوصفي  , وأداة جمع البيانات التي استخدمها الدارس والتي تمثلت في الإستبانة والتى تتكون من ال

 اربعة محاور وتضمنت أيضا المعالجات الإحصائية, وختم الدارس الفصل الأول بمصطلحات البحث .

مباحث ، و قد  اربعةلي اشتمل الفصل الثاني : الإطار النظري والدراسات السابقة  حيث تم تقسيم البحث ا 

اشتمل المبحث الاول علي  علي  التخطيط الاستراتيجي و العوامل المحيطة به و المتطلبات الاستراتيجية 

والفكر الاستراتيجي و الاستراتيجيات البديلة و التنظيمية و الخطط والسياسات و تحديد الاهداف والغايات 

سلام و الفرق بين التخطيط طويل المدي والتخطيط الاستراتيجية كما تناول التخطيط الاستراتيجي في الا

الاستراتيجي و مراحل تطوير الاستراتيجية و مراحل التخطيط الاستراتيجي و اما في ما يلى المبحث الثاني 

حيث تناول الباحث البرنامج التقومي علمآ بأنه هو مجموعة من ادوات القياس و التقويم التربوية و النفسية 

وعة التى تطبقها مجموعة من المختبرين و المرشدين النفسيين و التربوين و المدرسيين وفق الشاملة و المتن

نظام مرسوم بما يحقق حصول المؤسسة علي معلومات و بيانات ترتب وتنظم و ايضآ تناول خطوات 

يق البرنامج التقويمي التى تنحصر في تحديد الاهداف و الاغراض ، وتحديد وسائل القياس و كيفية تطب

وسائل القياس و تنظيم نتائج القياس ، ايضآ تناول الباحث خصائص وسمات البرنامج التقويمي التى تشمل 
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الخصائص التعليمية والتنظيمية وسمات الشمول ،الاتساق ، القيمة التشخيصية ، الصدق ، الاستمرارية ، 

ع ثم نأتي الي المبحث الذى تناول التكامل و ايضآ عملية القياس في التربية البدنية و الرياضة بشكل واس

الباحث فيها مفهوم المؤسسة الرياضية علمآ بأنها البيئة التي تعمل فيها الادارة بمعني انة لا يمكن ممارسة 

العملية الادارية دون وجود لمؤسسة تمارس فيها و النظام البنائي للمؤسسة و فاعلية المؤسسة والاهداف و 

في السودان و هي التى تنظم ادارى و ظيفتة التخطيط و التنسيق والرقابة و التنفيذ الادارة الرياضية الحكومية 

 علي المستوى القومي و يرتبط بالسياسة العامة للدولة و نظام الحكم القائم و يشغل هيكله الوظيفية و الإدارية

لادارة في مستوها العام و السياسيون و المهنيون الرياضيون و تنفيذيون في الخدمة العامة و هذا جهاز يمثل ا

اهداف الهيئات الرياضية و الهيكلة التنظيمي للرياضة في السودان و المؤسسات الرياضية الاهلية في 

مختلفة اما في لااضي و النادي الرياضي بتفاصلهم السودان بدءآ بالجنة الاولمبية السودانية  و الاتحاد الري

نظريات الجودة المختلفة  الشاملة بمختلف مفاهيمها و تناول الباحث المبحث الرابع تناول الباحث ادارة الجوة

و اهمية واهداف ومبادئ ادارة الجودة الشاملة مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة  و ايضآ تحدث في نهاية 

ي تمنح المبحث الرابع عن معايير الجودة الشاملة والادوات المستخدمة في ادارة الجودة الشاملة و الجوائز الت

  ، و مؤخرة البحث تناول الباحث الدرسات السابقةفي المؤسسة مثل الايزو ، شينجو  من خلال تطبيق الجودة

اما الفصل الثالث اشتمل علي اجراءت البحث حيث استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي واستخدم 

وتم تطبيق  ( التقويم ، الجودة ، التخطيط محاور) الأستبانة كادأة لجمع البيانات التى تكونت من ثلاث

بوزارة  لجان التخطيط رؤساء عينة التى تكونت من المدراء و الاداريين و  (111)عدد الاستبانة علي 

ي الفصل الرابعالشباب و الرياضة الأتحادية والولأية كما تم تحليل النتائج ومناقشتها ف  
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و من اهم النتائج:.اما الفصل الخامس استخلص الباحث النتائج والتوصيات    

 . لا يتم تقويم شامل للخطة -

 العملية الإداريةالتقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير  -

 بالوزارة ليس هنالك معايير قياس واضحة لتقويم الخطة -

لا يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة بالخطة الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشاملة . -  

   . تقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر الفنية والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملة -

 م(اسس ومعايير  7171- 7112لا تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية الشاملة )  -

 ومن اهم التوصيات :.

ط الاستراتيجي مع تطبيق معايير الجودة في يجب ان تتبع وزارة الشباب والرياضة الاتحادية منهج التخطي -

 وضع خطط الادارة الرياضية .

يجب أن يكون هنالك تقويم كلي و جزئي يشمل جميع الإدارات و الأقسام و الوحدأت التى تتبع للأدارة  -

 الرياضية بوزارة الشباب و الرياضة الاتحادية .

في الخطة الأستراتيجية المقبلة لاصات و التوصياتالأهتمام بعملية التقويم المستمر و استخدام الأستخ -  

 عمل معايير قياس وتقويم واضحه لتطوير الخطة الأستراتيجية للرياضة . -
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 :المراجع  4-5

 المصادر: -

 القران الكريم -1

 السنة النبوية -7

 -العربية : المراجع

الادارة الإستراتيجية )مفاهيم ونمازج وتطبيقاتة ( دار  (  7117 ) ادريس ثابت و المرسي جمال الدين -1
 .الجامعة مصر 

،  1تطبيقات معاصرة في الإدارة في التربية البدنية والرياضية ، ط(  7111 )  حسن احمد الشافعي  -7
 القاهرة ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر.

 ه دار الجامعة الجديدة . مصراساسيات التنظيم و الإدار (  7113) عبدالسلام اوقحت  - 3
دليل تشخيص و تحديد الاهداف ووضع الخطط في المؤسسات الطبعة الاولى . ( 1000)محمد مرعي  -4

 دار الرضاء للنشر . دمشق
 .( دار المناهج عمان 1التخطيط التربوي إطار لمدخل تنموي جديد ط) (7111)محمد احمد   - 2
 رات وزارة الشباب والرياضة( السودان واللوائح الادارية التنظيمية منشو تسريعات وقوانين الرياضة فى  - 2

التخطيط اسس و مبادئ عاملة للطبعة الثانية دار رضاء للنشر و التوزيع .  (7111 )غنيم . عثمان - 2
 .عمان 

لجديدة ستراتيجية تكين و تنفيد إستراتيجيات التنافس دار الجامعة الإالإدارة ا (7113 )النيل مرسي  -2
 .مصر 

 .التفكير الإستراتيجي مكتبة لبنان ناشرون .لبنان  (7117 )سلسة الادارة المثلى -0
 .الادارة ) الفكر . التطبيق . ( الطبعة الاولى دار الشروق جدة  (1022)عبدالرحمن الفيحان  -11
التنافس (. دار المعارف . الإدارة الإستراتيجية ) تكوين ونتفيذ إستراتيجيات ( 1003)خليل نبيل  -11

 .مصر
 .الإدارة المعاصر مكتبة الغريب مصر( 7111 )علي السلمى -17
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 :الانجليزية  المراجع
التخطيط الإستاتيجي للمنظمات العامة غير الرابحة الطبعة الاولى سان ( 1002 )برايسون -13

 .فرنسيسكو
 .العملية الاستراتيجية الطبعة الثالثة ( 1002 )مينتنربرج . كوين -14
 .الإدارة المعاصر مكتبة الغريب مصر( 7111)علي السلمى  -12

 الرسائل :

 .)134-17 7117لية  كتاب الادارة الرياضية منشورات اللجنة الاولمبية الدو  (-12
محمد إبراهيم يوسف ، تحليل أساليب صنع القرار لدى الاتحادات والأندية الرياضية في  (" -12

( ، 7111ضية ، جامعة بغداد ، الأردنية الهاشمية ، )أطروحة دكتوراه ، كلية التربية الريا - .المملكة
 ) 4ص
 (.عبد الله مبارك الغصاب ؛ العوامل المؤثرة على اقتصاديات الأندية الرياضية بدولة الكويت  ( -12
 .).م7117رياضية ، جامعة الزقازيق ، :)أطروحة دكتوراه ، كلية التربية ال -10
 .)13412- 7117منشورات اللجنة الاولمبية الدولية  كتاب الادارة الرياضية  ( -71
 .)134- .7117الاولمبية الدولية  كتاب الادارة الرياضية منشورات اللجنة ( -71

 .صحيح مسلم . شرك النووي . دار الفكر بيروت  -77 
مكتبة افاق الدعوة الى الله . اصولها و وسائلها و اساليبها الطبعة الاولى ( 7112 )يحى الدجني -73

 .غزة 
ة الإستراتيجية ) منهج تطبيقي ( دار الجامعة التفكير الاستراتيجي و الإار ( 7117)المرسي واخرون  - 74  

 .مصر
( 1الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي و العشربن )ط( 1000)عبدالحميد المعزي  -72

 .مجموعة النيل العربية 
إدارة الجودة ) تطبيقات علي القطاع الصحي ( ( 1002)ابن سعيد . خالد بن سعد بن عبدالعزيز  -72

 .الرياض المكتبة الوطنية 
إدارة الجودة الشاملة ) المفاهيم و التطبيقات ( مجلة ( 1002)ابو نيعه . عبدالعزيز . مسعود فوزي  -72

 .(42)4الإداري 
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إدارة الجودة الشاملة وامكانية تطبيقها في إدارة  (7113 )ال شية عبدالمجيد علي حسن الحاضر -28
جوازات منطقة الرياض من وجة نطر الضباط العاملين فيها : رسالة ماجستير غير منشورة الرياض . جامعة 

 .نايف للعلوم الامنية 
إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إمارة المنطقة الشرقية : ( 7111 )البدرائي . حمد بن سليمان -72

 .رسالة ماجستير غير منشورة جامعة نايف للعلوم الامنية 
 .افدارة الإستراتيجية دار اليازوري للنشر التوزيع . عمان  (7117 )ياسين سعد غالب -70



 

 (1ملحق رقم )

 الإستبانة في صورتها الاولى 

   السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

  

بحث بعنوان                                       حسن ابكير محمود مهنايقوم الباحث : 

دراسة تقويمية للخطة الإستراتيجية بوزارة الشباب و الرياضة الاتحادية وفقآ لمعايير الجودة 
م(7102-م7102للفترة ) الشاملة  

وقد قام الباحث باستخلاص مجموعة من المحاور )العبارات  بالبحث.لنيل درجة الماجستير 
المقترحة ( من الدراسات السابقة والبحوث المرتبطة . نرجو من سيادتكم التعاون معنا على 

ابداء الرأى بملاحظاتكم ومقترحاتكم على محاور الاستبانة وعباراتها من حيث مناسبتها 
تها والمقاييس المقترحة بما لكم من خبرة لموضوع البحث ودرجة ملائمتها للمحور وصياغ

 ودراية فى هذا المجال.
  

 ولكم جزيل الشكر والعرفان

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الاول : التخطيط الاستراتيجي

  

درجة  درجة الارتباط درجة الاهمية 
 الوضوح

 الرقم العبارة

غير 
 مهم

غير  مهم
 مرتبط

غير  مرتبط
 واضح

 واضح

والرياضة ) الادارة العامة تتبع وزارة الشباب    
الرياضة ( منهج التخطيط الاستراتيجي في وضع 

 الخطط والبرامج

1 

يتم اختيار المشروعات والبرامج والانشطة    
 الخاصة بالخطط والاستراتيجية بعناية ودراية

2 

المشروعات والبرامج والانشطة تقود لتحقيق    
 اهداف الخطة الاستراتيجية )الادارة العامة

 الرياضة(

3 

يعتبر التمويل حجر الزاوية في تنفيذ المشروعات    
 والبرامج والانشطة الاستراتيجية

4 

 5 المدة الزمنية لتنفيذ المشروع والبرامج تعتبر كافية   
يتم تنفيذ كل المشروعات والبرامج وانشطة الخطة    

 المقترحة
6 

 7 هنالك معادلات خاصة بالخطة   
مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ الخطة يوجد كادر    

 الاستراتيجية
8 

لاتمثل البنيات التحتية عائقا في تنفيذ مشروعات    
 وبرامج وانشطة الخطة الاستراتيجية

9 

يتم تقييم مرحلي للخطة الاستراتيجية نهاية كل    
 عام

11 

 



 

 المبحث الثاني : الجودة الشاملة

درجة  درجة الارتباط درجة الاهمية
 الوضوح

 الرقم العبارة

غير 
 مهم

غير  مهم 
 مرتبط

غير  مرتبط
 واضح

 واضح

تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية    
م(اسس ومعايير  2121- 2117الشاملة ) 

 الجودة

1 

يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة    
 بالخطة الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشاملة

2 

توجد ادارة مختصة للجودة الشاملة وقياس الاداء    
 بوزارة الشباب والرياضة 

3 

تقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر    
 الفنية والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملة 

4 

يتم مراجعة الاهداف الاستراتيجية واهداف الخطة    
 الشاملة سنويآ

5 

يتم إدخال واستحداث برامج ومشروعات وانشطة    
 جديدة تقود لتحسين الرياضة 

6 

يتم إدخال واستحداث وسائل وانظمة إدارية وفنية    
 تقود لتطوير الاداء المؤسسي 

7 

تتبع وزارة الشباب والرياضة في إنشاء البنيات    
 التحتية معايير الجودة الشاملة 

8 

تتبع الادارة العامة للرياضة في كل مشروعاتها    
 وبرمجها وفق الجودة المطلوبة 

9 

 



 المبحث الثالث :.

 الثقويم :.

 

درجة  درجة الارتباط درجة الاهمية
 الوضوح

 الرقم العبارة

غبر 
 مهم

غير  مهم
 مرتبط

غير  مرتبط
 واضح

 واضح

يجري تقويم مرحلي للخطة الاستراتيجية الشاملة    
 كل عام 

1 

يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة بنهاية    
 فترتها المحدده 

2 

 3 هنالك معايير قياس واضحة لتقويم الخطة    
 4 يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص التوصيات    
تستخدم توصيات كل تقويم في الخطة    

 الاستراتيجية المقبلة 
5 

 6 يشمل التقويم كافة المؤسسات التي تنفذ الخطة    
 7 يتم تقويم جزئى للخطة    
 8 يتم تقويم شامل للخطة    
 9 التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير الاداء    

 

 

 

 

 

 

 

 



(2ملحق رقم )  

 في صورتها النهائية : أستبانة

بحث بعنوان                                       حسن ابكير محمود مهنايقوم الباحث : 

دراسة تقويمية للخطة الإستراتيجية بوزارة الشباب و الرياضة الاتحادية وفقآ لمعايير الجودة 
م(7102-م7102الشاملة للفترة )  

 من سيادتكم الاجابة علي الاستتبيان بوضع لذلك نرجو بالبحث.لنيل درجة الماجستير 
 ( امام العبارة المخصصة . علامة ) 

 
 *هذه الاستبانة بغرض البحث العلمي فقط .

 
 معلومات عامة :.

 
 

 النوع :.      ذكر }         {     انثي  }       {

 الجامعي}       {المستوى التعليمي :. اساس}       {  ثانوي }      { جامعي}       { فوق 

 الصفة :.      اداري}          {   لاعب }         {    اعلامي  }        {

 }          {                 21 ـــــ 11          }         {  11ــــــ  5مستويات الخبرة :.   

  }          {       01ـــــ 21                         

والعرفان ولكم جزيل الشكر  

 

 

 

 

 

 



 المبحث الاول:. ) التخطيط الاستراتيجي (

 

 الرقم العبارة اوافق محايد  لااوافق
تتبع وزارة الشباب والرياضة ) الادارة العامة    

الرياضة ( منهج التخطيط الاستراتيجي في وضع 
 الخطط والبرامج

1 

يتم اختيار المشروعات والبرامج والانشطة الخاصة    
والاستراتيجية بعناية ودرايةبالخطط   

2 

المشروعات والبرامج والانشطة تقود لتحقيق اهداف    
 الخطة الاستراتيجية )الادارة العامة الرياضة(

3 

يعتبر التمويل حجر الزاوية في تنفيذ المشروعات    
 والبرامج والانشطة الاستراتيجية

4 

كافيةالمدة الزمنية لتنفيذ المشروع والبرامج تعتبر      5 
يتم تنفيذ كل المشروعات والبرامج وانشطة الخطة    

 المقترحة
6 

 7 هنالك معادلات خاصة بالخطة   
يوجد كادر مؤهل فنيا واداريا لتنفيذ الخطة    

 الاستراتيجية
8 

لاتمثل البنيات التحتية عائقا في تنفيذ مشروعات    
 وبرامج وانشطة الخطة الاستراتيجية

9 

تقييم مرحلي للخطة الاستراتيجية نهاية كل عاميتم      11 
  

 

 

 



 المبحث الثاني : )الجودة الشاملة(

 

 الرقم العبارة اوافق محايد لااوافق
تنتهج خطة وزارة الشباب والرياضة الاستراتيجية    

م(اسس ومعايير الجودة 2121- 2117الشاملة )   
1 

الخاصة يتم تنفيذ المشروعات والبرامج والانشطة    
 بالخطة الاستراتيجية وفقآ لمعايير الجودة الشاملة

2 

توجد ادارة مختصة للجودة الشاملة وقياس الاداء    
 بوزارة الشباب والرياضة 

3 

تقوم وزارة الشباب والرياضة بتدريب الكوادر الفنية    
 والادارية علي تطبيق نظام الجودة الشاملة 

4 

الاستراتيجية واهداف الخطة يتم مراجعة الاهداف    
 الشاملة سنويآ

5 

يتم إدخال واستحداث برامج ومشروعات وانشطة    
 جديدة تقود لتحسين الرياضة 

6 

يتم إدخال واستحداث وسائل وانظمة إدارية وفنية    
 تقود لتطوير الاداء المؤسسي 

7 

تتبع وزارة الشباب والرياضة في إنشاء البنيات    
 التحتية معايير الجودة الشاملة 

8 

تتبع الادارة العامة للرياضة في كل مشروعاتها    
 وبرمجها وفق الجودة المطلوبة 

9 

 

 

 

 
  



 المبحث الثالث :. )التقويم( 

 

 الرقم العبارة اوافق محايد لااوافق
يجري تقويم مرحلي للخطة الاستراتيجية الشاملة كل    

 عام 
1 

يتم تقويم الخطة الاستراتيجية الشاملة بنهاية فترتها    
 المحدده 

2 

 3 هنالك معايير قياس واضحة لتقويم الخطة    
 4 يتم تحليل تقويم الخطة واستخلاص التوصيات    
تستخدم توصيات كل تقويم في الخطة الاستراتيجية    

 المقبلة 
5 

 6 يشمل التقويم كافة المؤسسات التي تنفذ الخطة    
 7 يتم تقويم جزئى للخطة    
 8 يتم تقويم شامل للخطة    
 9 التقويم المستمر يقود لتحسين وتطوير الاداء    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



(0ملحق رقم )  

 قائمة الخبراء و المحكمين 

 

 الإسم  الدرجة العلمية
 د/الطيب حاج ابراهيم أستاذ مشارك
 د/ مكي فضل المولى أستاذ مشارك

مساعدأستاذ   د/ احمد ادم احمد 
 د/ حاكم يوسف الضو أستاذ مساعد

مساعداستاذ   د/ صلاح جابر فرين 
 د/ مصطفي كرم الله مصطفى أستاذ مساعد
 د/ عمر محمد علي  أستاذ مشارك

 أ/ سليمان فيصل سليمان محاضر

 سمية جعفر حميدي أستاذ مشارك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



(4ملحق رقم )  
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