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Résumé 

Cette étude est intéressé au sujet du leadership et son rôle pour le 

développement de l’innovation dans les entreprises économiques modernes 

, où  nous avons la position du leadership dans les théories d’organisation 

et les théories qui expliquent la relation entre le leadership et l’innovation 

dans les fonctions qu’exerce le leader dans l’entreprise , tout on essayant de 

trouver une convergence entre le leadership et l’innovation ,en commençant 

par l’efficacité du leadership d’offrir un environnement organisationnel qui 

encourage l’innovation , c’est ce que nous avons remarqué en abordant du 

modèles des dirigeants d’entreprise leader dans les pays développés , 

cependant le succès de ces entreprise est due on privilégiant l’innovation en 

comptant sur la politique et la culture de leurs leaders ,et  on tentant de 

projeter le coté théorique sur la réalité de l’échantillon étudié qui est la 

société sonelgaz et les résultats obtenus dans cette étude , on as constaté 

qu’il y a une pénurie dans les relations humaines et le style de gestion de 

ces leaders , malgré sa tentative d’améliorer son style de gestion , ce qui 

empêche la bonne pratique du leadership et réaliser l’innovation voulue . 

 

 

 

   



 

Abstract 

 

This paper research interests about studying leadership and its role in 

developing innovation inside contemporary company, this work deals with 

the position of leadership in organization theories as leadership explaining 

theories, also relationship between innovation and leadership through tasks 

that assure the leader, and trying to find a conversion of these tow elements 

according    to leadership efficiency, who builds an organizational climate 

standing by innovation, and that’s exactly what we found when we have 

presented models of pathfinder companies’ leader                in developing 

countries, these companies have been successful because of their 

superiority in innovation thanks to policy and culture of their leaders, finally 

we tried to project theory in practice through a sample of sonalegaz 

company, and results we got, clarify that leadership in this organization 

lucks of human relations and management style, while it tried to improve 

this style, that doesn’t permit a best practice of leadership and heat the 

required innovation .          
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p��+ه� ا��!R5ی � ا�+*ا(�ي  �
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���دی& دورا ر(���� �� د� ا#ج�����& و


���دي �� ا��+��p ،وی�	
j هQا ـ�+
& ا����6& ا#
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O رأس�R ا��!ی� ، ����!ی� و ا��)س�& ی<��0ان وج�Rن �<�
& وا.!ة و آKهـ�� � �أه!ا��R ویYت

>�وري و مP�4 �|خ�، وا��8ج& إ�O �01& ا��!ی�ی�Rk 2ت ن��+& �RX	ر ا��)س��ت، و "!ون 

 .	ـ�ء و ا��6وج	د م!ی� آjء , ی�24 �
�)س�& أن ت�8ـy أهـ!ا�ـ�R ا���ت0ـ%& "��ـ�0
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80ـ~ �2 سـP0 ا�ـ�4ـ�j مp هـTQ ا�0ـ��& م2 خKل �ـ!ة وسـ�(P آـ���tـ�ـ�� م�� د�ـ<�R  وا�ـ��6�ـ�&،�

� وا�ـ�+ـ!یـ! و ا#"ـ��4ر وا#"ـ!اع وهـQا �ـ��Fن اس���اریـ��R وذ�� "�ـ%	ی� ��Xی� ا��ـ6ـ	وا�ـ�%

 .مـ	ارده� ا�0ـ5ـ�ی& �� إ1ـ�ر ا#دارة ا#س�ـ�اتـ�+ـ�& ��	ارده� 

�ة ص�رت ا��)سـ�& ا�+ـ*ا(�ی& ت8ـ��ج إ�O م���یـ2 یـ)دون دور �� Pk هـTQ ا�0ـ��&، ا���tـ�

 �lـ�دة أآـ


� تـ%	یـ� ا��)سـ�& ���8ـ�y أهـ!�ـ�RمR6� م!راء �ـ�دیـ�2، �� Pـ�ـ��ـ��دة دور �، 


ـ�درة �
O ا�0ـ��ء وا��ـ%	ر وا�ـ�6	 وا��4ـ�j مp م�tـ��ات ا��0ـ�& ا����8& �R
 م2 خKل 
ـ!رت�R ،وج<ـ


O ت%	ی� ^ـ���& تX6ـ�ـ��& إ"ـ!ا�ـ�& �
O ا��ـ� �Rـ!رت
� ا�ـ�<�مP مp ا��	ا
ـj، و� �Rوم�ونـ� ��^Y

مـ�ن& ت<ـ��! �
O ا#"ـ��4ر وا#"ـ!اع ، هـQا ا�خـ�� ا�ـQي أصA0 أداة ر(ـ��ـ�& "ـ��6ـ�ـ0& �
�)سـ�& 

 �Rـ�أهـ!ا yـ�& وت��8ـ
 .��	اجـR& ت8ـ!ی�ت�R ا�����ـ0
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� ا�خ�ی2 یـ!�ـ� س
	آـRـ� ن8	 ا��ـWـ4ـ�� ا#"ـ!ا���ـ���ـ�(! م2  خـKل ت� Tـ��^Yوذ�ـ� ،ـ 

&lس���_ ت��ـ��ی& .ـ!یـYـ" NWـ�(ـk	ـ" Nـ�ـ�م

O ا#"ـ!اع �� إ�1ر � p+5ـ�� مـ�6خ مـ�	ـ�"، O

ـ�(�& � 

� تـWـ<ـ�P ا�ـ�<�ون وأس
	ب ا�ـ�<�مP ا�ـ��(� "�2 ا�ـ�(ـ��� Tل دورKم2 خ � أس
	ب ا�<�P ا�+���


ـ& م�ـ�0د�& ، وم2 ت� س6ـ�ـ	م �� هـQا ا�80~ "ـ!راس& ا��ـ��دة وت8ـ!یـ!  وا���ؤوس وK� د	وجـ

وهـQا أمـ� >�وري ��ـ	اآـ0& هـTQ ، دوره� �� ت%ـ	ی� ا#"ـ!اع "���ـ
j أش4ـ��N داخP ا��)سـ�&

�  ا��tـ��ات،
 :و�ـ
�N ی�ـ24 صـ��{& ا#شـ4ـ���& ا��(ـ�ـ��& �RـQا ا�0ـ8ـ~ آـ�� ی

 

  ؟ ��#ـ�ـ3ـ�ز�� ـ�1ـ�یـ� ا0	ـ�اع -, �ـ   �ـ� هـ� دور ا�ـ(ـ��دة -, ت*

�  ��ـ�� ��lـPـت �&ـا��W� ا��ـ��ؤ,ت م2 �!د ا#ش��4ـ�& هTQ >�2 وت6!رج
  :ی

  ت<�4 صWـ�ت س	نـ
tـ�زهـP ا�س���_ ا���0<& �� إدارة م)س�&  -

        ا�ـ�ـ�(ـ! ا��0!ع ؟                       

� مآـ -� Nأشـ4ـ�� j
�& ـ)سـ�ـj ی�4ـ2 �
�ـ�(! م2 ت%	یـ� ا#"ـ!اع "���ـ

  ؟                       سـ	نـ
tـ�ز

 ا��� ت)^ـ� �� م��رس& س	ن
tـ�زه� ا�<ـ	امP ا�!اخـ
�& وا���رجـ�& ��)س�&  مـ� -

 ا�ـ�ـ��دة "���ـRWـ	م ا�8ـ!یـ~ ؟                          

!ى ا��ـ�ؤوس�ـ2 وهـP ت�+ـ�ـ! هـTQ ا��	رة �� مـ�ه� ص	رة ا�ـ�ـ�(ـ! �ـ -

 ا�ـ�(ـ�� ا��5ـ�ف �ـ
ـ�ـRـ� ؟  

 :ا�ـ)ـ�6ـ��ت


ـ�ـ�6 ا��ـ%ـ�و.& ا#ش4ـ��ـ�& �
O ��جـ�"ـ& � :ا�ـ���ـ�& ا�ـ�W>�ـ�ت "�ـ60

 ت<ـ4ـ� تـ%ـ	ر تـ6ـXـ���R س	ن
tـ�زأسـ���_ ا#دارة وا���ـ�ـ�ـ� ��)سـ�ـ&  -

       و^ـ�ـ��ـ�Rـ�             

-  �� ا��%	یـ� ا#"ـ!ا�ـ� �lم ا�8!یـ~ "ـ�ز أآـ	ـRWمـ��رس& ا��ـ��دة "���ـ

                س	نـ
tـ�زا�ـ�ـ6ـXـ�ـ�� ��ـ)س�& 

 وا�0ـ�ـ�& ا��ـ�رجـ�& , تـ�ـ�A "ـ0ـ�وز س	ن
tـ�ز)س�& ـا�<	امP ا�lـ�ـ��ـ�& �� -

 مـWـRـ	م  ا�ـ�ـ�(ـ!         

��ـ�_ ا����ـ�ـ�یـ& �� ا���ـ!ان ت6<ـ4ـ� �ـ
O ت�6
ـu ص	رة ا��ـ�(ـ! وا�سـ -

 . م	ا
ـj ا���ؤوس�2 ورؤس�(Rـ� 
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 : أهـ7ـ�ـ� ا�ـ�را�ـ� 

� م+�ل ا#دارة وه	 ا����دة،� �Rع م	<	�� �Rم2 ت�6و� �Rا�!راس& أه��� TQي  ت���! هQا�

م���tة  �6+�ح ا��)س�& �� �k Pkوف ،ی<��0 .+� ا�*اوی& "��0�6& �
�)س�& �� ا�	
S ا��8>�

�� &lدة ی)دون أدوار .!ی�
 Oض ا��8ج& إ��Wوا#"!اعوم<�!ة ی ���tا�� O
� &�)�
هQا ا�خ��  ،دارة 

.�~ ت��� م�اآ*   وه	 م� تN" ��R ا�!ول ا����!م&، ا�Qي ی<! م%
�0 اس��ات�+�� �� Pk ا���6��&،


��دی& ذات آ�Wءة ����& �� ـ"8~ وت!ری_ �
���دة ا�5�ء ا�Qي ان<�4 �
O م)س��تw" ،�Rم�Kآ�R ن�0& 

 .&ـ��ت 
	یـإدارة م)س

 ا���دة �� ا��)س�& ا#
���دی& ��y��8 أه!ا��R ی)ذونNآ�� ت2�4 أه��& ا�80~ �� ا�!ور ا�Qي 

وه	 م� ی�%
_ م2 ا���دة ا����م  �2 �1یy ا#ه���م "<��6 ا#"!اع "w���0رT >�ورة �
�)س�&،

� س
	آ�ت ا��� ��^Y���"ی)دي إـ P45" اد�
!راتR� ا#"!ا��& م2 أجP تy��8 أه!ا��W4" �Rءة ـ�O ت%	ی� 

 .���& ـو�<

 :أهـ�اف ا�ـ�را�ـ�

 : �R ـ!اف أه�ـy ج�
& م2 ا�هـت�<O هTQ ا�!راس& إ�O ت��8

- )�kا����دة وو O
 �RW ـم�8و�& ا��<�ف �

� إدارة ا��)س�& ا#
���دی -� �Rا��0ـإ"�از دور ا��ـ��دة وم�4ن� Pk ��& ـ& �

 . l&ـ�� .!یـ�_ ت��ـ"Yس��ا����8& 

 .& ـ*ا(�یـ��دة �� ا��)س�& ا�+ـp ا��ـ!ی� ص	رة �2 وا
ـت� -


ـا�80 -K>2 ا��ى ا#"ـ& "�2 ا��ـ~ 	ا��)سـ��دة وم�� � .�& ـ!اع �

 : ا�ـ�را�ـ�ت ا��ـ�	ـ(ـ�

 �� S+�	� �Rع ا����دة وج!ن� أن	>	ث ا�+�م<�& ا���ص& "�	ا�80 O
     م2 خKل اK1#ع �

������ت، آ<
� ا#ج���ع و�
� ا��W6 و�
� ا����س&، وا�<
	م ا���ن	ن�& وآQا ا�<
	م م��
j ا

 �
 :ا#
���دی& و�
	م ا������ وا��� نQآ� م�R6 م�ی

م�	م�ت وش�وط ا����دة ا#داری&، .��& ا��)س��ت ا�<�	م�& ا#
���دی&، : شـ	یـA م8ـ�! �

+�
� ��

	م ا������،ا��!رس& ا�<� �، .�~ ت%�ق �2001رة، ا�+*ا(�رس��& م�ج���� �

 �� &���>� Oل إ�	ص	
ا��0.~ إ�O ا���	م�ت وا��5وط ا�	اج_ ت	��ه� �� ا���دة ا#داری�2 �

ت���� ا��)س��ت، مp دراس& .��& �
O م+�	�& م2 ا��)س��ت ا�<�	م�& ا#
���دی& إن��ج�& 

 وخ!م�& 

� A
س& .��& م+�p ص�!ال، رس��& أ^� ا����دة ا#داری& �
O أداء ا�<�م
�2، درا: ا����A جـ�

 وا��� .�ول ا�%��_ م2 خ�R�K ا��<�ف �
O 2006م�ج���� إدارة أ���ل، ج�م<& ا�+*ا(�،
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ا�س���_ ا��� ی+_ أن ی���!م�R ا���دة ا#داری	ن ���p ا�داء �!ى ا���اد �� ا��)س�& .�~ 

�(!ة �� م)س�& 
�م "!راس& .��& �
�<�ف �
O وا
p وأس
	ب وس��ت ا����دة ا#داری& ا��

ص�!ال و
! خ
�S دراس�N إ�O ا��<�ف �
O ا����ت ا����دی& �!ى م���ي ص�!ال �24 دون 

 �� 2�
إ�%�ء ن��+& �2 م!ى م��ه�& أو �!م م��ه�& ا����دة ا#داری& �� ر�p أداء ا�<�م

 م)س�& ص�!ال  

 :���رات ا;���ر ا��6�7ع 

�� م2 
P0 ـ�& ا��� .w" S�Xه���م آ��0دة �� ا��)س��ت أ.! ا��	>	��ت ا��RـS ا��ـأص80


�R)��" O واس���اره�،ـ���R� ��� 2 م2 تY^�ـا����� � 
K� 24ا��!ر م2 ـ� �W6ـ" V8اع �� ت!"#�" �R�

�6 هTQ آ��8و�& #^�اء ا�!راس�ت �� هQا ـ���Q تYت� دراس� �ی&،ـ���م خ�ص& �� ا��)س�& ا�+*ا(ـا#ه

 .Qا ا��	>	ع ـ��ر هـ�& ��خ�ـQاتـا��+�ل آY.! ا�س�0ب ا�

� م<��& م!ى ا����د 
�دة ا��)س�& ا�+*ا(�ی& �� ـ ت،       آ�� أن �
�	>	ع دوا�p م	>	��&� Pl��

�6� ا#"!اع �� ا��)س�&،ـإدارة ا��)س��ت �
O أس���_ ا����دة "���RW	م ا�8!ی~ ا��� ت  Sم�زا� �Rأم أن

�خ��ة ا��� ت<��0 ��(�� �� تy��8 أه!اف �
�!ی& �� ت����ه� ؟ هTQ اـت<��! أس���_ ا#دارة ا��


& ،آ�� ی��664 هQا ا�80~ م2 م<��& ص	رة ا���(! �� ا��)س�& ا�+*ا(�ی& ا��)س�&،K>ل ا�Kم2 خ 

��>�� O>م� ن� Pآ 	ا ا�!راس& ـا���(�& "�2 ا���(! وا���ؤوس ، وهQل هKم2 خ N� . 

 :ا�ـ7ـ<'= ا�ـ7ـ�ـ�>�م

� .�O ی�� �6� O6�R� ��ج�"ـ& �
O ا#ش4ـ���& ا��%�
�
� ا��8Wص	ا� �R6�6 ا��+Rو.& ان�


O ا�ـ!راس& ا��%0ـ�ـ��&� �R1ی�24 إس�ـ� �  .ا��	>	ع مP8 ا�!راس& و اس��ـ�اج ا�<�6ص� ا��

 :صـ�ـ�	ـ�ت ا�ـ�را�ـ�

  
�6 هـTQ آ�ن ��  ـy "�<	"& دراس�ـ	 م2 ص<	"�ت �wن آP م� ت<
ـآ�� أن � P4��P , ی�

�ا�+�ن_ ا��ـ%0ـ��، &
أن�_  .�~ ت<ـQر �
ـ��6 ا��ـ��م "���"
& ا���)و��2 �� ا��)سـ�& .�~ ا����"

    .  ��دة �� ا��)س�& ـ�%�0<& ا��	>	ع وم<ـ��ـ& وا
p ا��

 :  ا�ـ�ـAـ@;ـ*ــ�

،&���Wا� &
وآQا اخ��0ر ا��W>��ت ا���  م2 أجP ا#ج�"& �
O ا#ش���4& ا��%�و.& وا�س�

8" �� �R6�6 م�
� ـ�� هـ�ـس	ف ن�	م "�� �6l،ـان%
 : TQ ا�!راس& آ�� ی

� ن�Xی�ت ا���X6�،ـا��: ا�P�W ا�ول � �Rم�0.~، ��دة وم�4ن� &^K^ �.�~ ن�%�ق  ن<��� ��N ا����دة �

 .^� إ�O ن�Xی�ت ا����دة وأن���R1  وا����دة ��0 ا��4W ا#داري، �� إ�O مRW	م ا����دة،
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 �
O  ، ا�8!یl&ع داخP ا��)س�& ا#
���دی& ا����دة �� ا#"!ادور: ا�P�W ا��lن� P�Wا ا�Qي ه	ی�8

� ا��)س�&� Nم�ت	دراس& ا#"!اع وم� �R�Kم�0.~ ن�8ول م2 خ &^K^، &�
 وآQا دور ا����دة �� ا�<�

 .!م& ـ^� س�6%�ق إ�O ت+�رب �
���دة �� "<u ا�!ول ا���� ا#"!ا��&،

 ~��lا� P�Wـ�ز �& ـم)س .��& دراس& : ا�t
 وا�Qي س�86ول ��N م<��& دور ا����دة ،!ةـ��0
�" وسvس	ن


� ـ! وا#"!اع �� ا��ـP م2 ا���(ـ وم�4ن& آ،�� ا#ه���م "�#"!اع �� ا��)س�&K%س�& ا�+*ا(�ی&، ان(

 .�& ـ<ـ!راس& ا�	ا
ـم2 ا�
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"�  1ا�)
Cـ�Dـ�یـ�ت ا�ـ�ـ<ـDـ)'ـ�م ا�ـ(ـ�ـ�دة و�ـ$�#ـ�'� -ـ, #ـ� 

 
 
 
 

� .��ة ا��+��<�ت وا��)س��ت �
O .! س	اء��دة م8ـP ا��ـت45� &t��" &را ذو أه��	، O�. 

tأم�ا , ی�24 ا#س� S80ـأص�ـ�6ء ،N6 ��6& ـ" ��X6�� !)�
�	اج! ا���اد �� ا��)س�& ی�%
_ وج	د 

R.�! ج	& وت�غ ا�هـا�+��	
!راتN م2 خKل ��
�& ـ!اف ا���ج	ة ،م�ت4*ا �� ذ�� �
O أه� 
ـ	ده� �0

�� ��^Yا���ـ أ�
 v�6" ��Q" & م���*ا�ـ�اد ا�+�� ،N��إدارة ج�� ��ة ـو��<��& خ��(� ا��Xه�دة �


�P إ�O ا���0.~ ا�����&، ـ	م و���Q س�6%�ق �� هQا ا�WـRW���" yـی��	ج_ ا#.�1& ا��X6ی& "P4 م� ی�<

 . نXـ�ی�ت ا��ـ��دة وأنـ���R1 ^� ا��ـ��دة ��0 ا�Wـ4ـ� ا#داري، ومWـRـ	م ا��ـ��دة

  مــWــRــ	م ا�ــ�ـ�ـ�دة.  11.

 ت<�یj ا�ــ�ـ�ـ�دة . 1.1.1

 �ـtـ& . 1.1.11.


���دة ت<	د جQوره� م2 ا��4W ا��	ن�ن� ا��!ی� �4
�& ـإن ا��<O6 ا,ش�� �
�� "leadership   

" N�
� A
"�<Archan  "  O6" ا��� ت<6� أن یP>W أو ی�	م "��R& م� �ن ا�P>W �6! ا��	ن�ن��2 ی�%

 . ی48� ی�	د أو

������دة م2 ا�م�م  �� ا�
t& ا�<�"�& �wن ا����دة ن�"<& م2 آ
�& ا�ـ�	د وه� �ـ�4 ا�ـ�	ق،

،j
�دتN وی��ل ان��د �� ـ�د �� أي أ�%�ك م�ـ��د ه	 ا��F	ع، ی��ل ان�ـوا#ن� وا��	ق ی4	ن م2 ا��

  425ص ]N. ]1 ـا�%�یy إ�O م	>p آQا و>A ص	ا"

.1.1.12 . �.K%اص 

یj ا����دة "�<�6ه� ا�<�م آ�Xه�ة اج�����& ت	ج! �� آP م	
j اج����� و ت)^� �� س�6	م "�<�

 .ن�5ط ا�+���&

 � ـه� ا��56ط ا�Qي ی��رسN ش�: "��دةـ�� آ��"N �2 ا��:   �R(O.TEAD) اوردوي ت�! ـ���  �

� ا��6س و ج<
R� ی�<�ون	ن ��y��8 ه!ف ی�{0	ن �� ت���8    � ��^Y�
 17 ص]N " ]2ـ�


�& ی�� �2 �1ی� : )B.BASS("�س  ��� �RنY"إ^�رة اه���م ا�خ�ی2 و إ1ـ �Rق 1ـKـ
  �تR�ـ�

    Rج�	ا#وت �� �Rبـت+ـ	ا���{ T� " ]3[ 36 ص 

�   �� ا��6س �� ا�6	ا.� ـ"Yن�R ا�� : "(R.GOLEMBIEWSKY)ج	 ����0وس4� ��^Y�
 !رة ا��	ی�& �

  90 ص]4[" ا����	"&   
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 !افـأه    �yـن�R م��رس& ا��Y^�� م2 
P0 ��د �
O ��د `خ� ��Y"�8 : " (J. LITTERE )���ـ�5ر   �

  168 ص]5[" 6&ـم<�

  � أو ج���&ـ�� �
O ش�ـ�د �
O ا��Y^ـ!رة ا�Wـ
: " �دة "Yن�R ـ ا���إن��ى ـأم� ���4ت  �  �


O درج& م2 ا��W4ی& م2ـ� و .Wـ�P ت<�ونRـ� �6ـR� وإرش�دهـRـوت	ج� �Y" P�>
  *ه� �

 139 ص]6[ " ه!اف ا���س	م&y ا�ـتP ��8ـ اج

 

  �د `خ� أو "�2 ��دـ�د و �ـ� "�2 �ـQي ی�ـ�Wدي ا�ـ�� ا�ـY^ـه� ن	ع م2 ا��: �ون ـو`خ  �

  361 ص]PF ]7ـ
& إ��N "%�ی�& أ�ـوج���& �
���م "����Rم ا��	آ   

�د ـا��W ا��� ی�	م "�R ـ��دة ه	 ��
�& ا��Y^�ـم2  ا��<�ریj ا���"�& ی�AF ��6 أن ج	ه� �kه�ة ا��

��دة و ـ�ـ	د ا�ـ���& �	جـ�وط ا��ـ� ا�5ـ� ,"! م2 ت	�ـ�R و م2 ^ـ!ا�ـy أهـ�
O ج���& ن8	 ت��8) �(!ـا��(

� : ه

 )��2 أو أآ�lـش�( 	د ج���& م2 ا��6س ـوج -أ 

� س
	ك " -ب � �             ��&ـوج	د ش�� م2 "�2 أ��Fء ا�+���& 
�در �
O ا��Y^�� ا,ی+�"

 .�Fءـا��

 Qيـ�ك ا�ـا���5    !ف ـy ا�Rـ�ون�R ����8ـ�ط ا�+���& و ت<ـ�N ن5ـ� ت	جـ
�& ا��Y^�!ف ��ـأن ت��R -ج 

 .��Nـت�<O إ�O ت�8


& م��0د�& "�2 ا��ـ�& و اج�����& ت�ـ��دة �kه�ة ن�Wـ ا��نأAF ـو م2 آP ذ�� ی�K� O
�(! ـ	م �

� أ�
  ا�ت�0ع و أن "��ء ا���(! 	دـ��دة م�5و1& "	جـ ا��نأ��& ا��� ی�	د .�ج�ت�R، و ـ�Fء ا�+�ـو "�

��دة "�<�6ه� ا�<�م ـ و ���Q ����96 ص]�R،]4ـ��ء و �01<& ت4	ی6ـم�ه	ن "��R!ف ا�Qي ه	 ن�%& ا,��

^Yا�خ�ی2 و ا�� pم P�>ا� ��ط ا�Qي ـ�y أه!اف م<�6&، ا��� ت��
j "�خ�Kف ا�56ـR� ���8ـ�� ��ـت<6

�س� أو دی6� أو ���4ي أو إداري، و���Q ی	صj �! ت4	ن ا�+���& ذات ن�5ط س�ـت��رسN ا�+���&، �

 ـ�(! ا�!ی6�، و ا���(! ا�<��4ي، Qي ی	جN آP ن�5ط م2 هTQ ا��1�56ت "����(! ا����س�، و ا��ـا���5 ا�

	م ا����دة ا#داری& و ا��� م8	ره� ا��56ط ا#داري أي ا����دة ـ�(! ا#داري ا�Qي یYت� تS8 مRWـو ا��

 .���&ـ	ة تـ�N آ�%ـ م� س�6	م "���%�ق إ��
O ا����	ى ا#داري وه	

 ت<�یj ا����دة ا#داری&. 1.12.


�Xه�ة و ـت<� y�
� ت8!ی! ت<�یj د� 2�l.�0ا,دارة "�<!د رؤی& ا� �!دت ت<�ی�Wت ا����دة �

 .�Rـس�6<�ض إ�O أه� ا��<�ریj ا�	اردة �� ذ�� و اس��Kص ��6ص�ه� و م�	م�ت
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� Pن�� وادون�	آ �R��>� KOONTZ AND ODONNEl: �Rأن O
�  "��^Yا�� &�
 ا��� ی�	م "�R ا��!ی� ��

Nم�ؤوس� ���
O ا����ه�& ا�R+" &��>W	ده� �� أداء ا��56ط ا��<�ون� �Rl.و �R��6
#  " ]4[ 

 98ص

  ه� ا��56ط ا�Qي ی��رسN ا��!ی� ��+<P م�ؤوس�N ی�	م	ن): " L.ALLEN(و����R أ�2  �

 87 ص]P�>" " ]8 �<�ل              

 "Yن�R ن	ع م2 ا��وح ) : " PRESTHUS PFIFFNER(	س ـ�6و "�شـW�W" �Rـو��� �

 221 ص]9[ " �&نا��<6	ی& و ا���)و��& ا��� ت�+�! �� ا��!ی�، وا��� ت�+�وز م���R8� ا�       

�  �
�_ م��tن�� �R���و )HILIPPE MIGANI  :( �RنY" "ـ�1ی�               &%
 LE( & ����رس& ا��

POUVOIR  (�� ، م�5وع م� ��1
�ت ا#ج�اء ا�����!م�2 � Nج�	19 ص]10[ "<�0& و ت 

� ��  �R��� ـآ�� ��!) FRED FIEDLER  " : (إنR+ا� �
O أو ت���t ـ ا����دة ت<6� ��^Y�
	د ا��Q0و�& �

 19 ص]2["  م<� ا���ادجP ا�	ص	ل إ�O أه!اف ا��)س�& و أس
	ك ا��6س م2 

"Yن�R ا��!رة ا��� ی���R" �^Y ا��!ی� �
O  :و ��
O ت�" K4	���R�0! ا��4ی� دروی� . وی<���R آK م2 د �

Nم�وؤس� �RRج�	وت  y
 "%�ی�& ی���R" O6 آ�_ �1��R� و ا.��امR� وو,(R� و شQ8 ه��R� و خ

NاتQ" ه!ف y��8ت P�0س �� �R6�" 98 ص]4[ " ا��<�ون 

 V.Kن jا��<�ری TQ2 ه��أن� ی�	م "�R ا���(! �2  ج	ه� هTQ ا��Xه�ة ه	 ��
�& ا��Y^�� ا��


O ا��
%& ا��س��&، و�
O >	ء م� سy0 ی�24 ص��{& � Tد����م2 ا �lأآ ��1یy تT��^Y ا���5

�
 : مRW	م ا����دة آ�� ی

 O
� �Rآ	

�& ا��Y^�� ا���5� ا��� ی�	م "�R ا���(! �� م�ؤوس�N ��	ج�RR� و>v0 س�� �ه


& تK� إ�1ر �� ��X6و أه!اف ا�� �R�أه!ا y��8ت 	أخ�ى ن8 O& إ��م2 ج�� j

�& ت����W. 

 N�%

	ة ا��Y^�� ا���5�، ا��
%& ا���t رس��& أآ�l م2 س O
و���Q �����دة ی<��!ون �

ا��س��&، و ���Q ����8ج& إ�O ا���(! ت<6� ا��8ج& إ�O ا��Y^�� ا���5� أآ�l م2 ا��Y^�� ا��س�� ا�Qي 


N ا��!ی�lی� 

 :��دة ا#داری& وه�ـس�س�& �
�2 ا�	
	ف �
O ا�<�6ص� ا�ـy ی�4ـوم�� س0

 : �ـ�& ا��Y^�ـ�
ـ �-أ

-�+	ه� ا����دة  ه	 ��
�& ا��Y^�� ا��� ی�	م "�R ا���(! .�~ ی8!ث هQا ا��Y^�� �2 �1یy ا#
�6ع

�2 س
%& رس��& أو س
%& {�� رس��& ا��� ت�N86 ا��	ة و ا��6	د  ا,
��اح، ا#آ�اT وهQا ا��Y^�� ن�ت�

 :��	ة م2 م�!ری2 أس�س��2 ه���
�Y^�� و تp06 هTQ ا

 


�Wد •� �� و ا,ج����W�k	ا���آ* ا� :P�5203 ص]11[ :وی 
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 ا��5��& أو ا���ن	ن�& �


	ة ا���4�Yة � 

 ا��	ة ا�<�5ی& �


	ة ا��<
	م�ت � 

 198 ص]12[ .....ا���Wت ا����5& �
�Wد •

 ا���0ة و ا�<
� و ا��<��& �

 ا#
�6ع �

 ا���ج<�& �

 ا����5& �

 :R	ده� ت	ج�N ا���ؤوس�2 و ت	.�! ج-ب

 ��X6ا�� �ت��R!ف ��
�& ا��Y^�� ا��� ی�	م "�R ا���(! ن8	 م�ؤوس�N، ت�X6� ج��p ا��	ى ا��50ی& �

 _�8� ،j
� ج��p ا��	ا� �Rآ	
إن ا��W& ا����*ة �
��)! ان( N م�ري ��	��S( و ت	ج��RR و >v0 س

Nر{� أوج Nی�� م�<�ون� م2 م�ؤوس��� P45أن ی ��^Yا�� &�
، آ��   ا,خ�Kف "�R6�ی��%�p م2 خKل ��


<�P ا�Qي یy�8 ا,ن�+�م و ا��+�رب أن� �)Kم�6خ م ���	ت O
� P�>د ی	R+.�! ا�	إ�1ر ت � ا���(! �


�& ا��
ـy و ا���اد"�2 �� Oي ی)دي إ�Qا� 	ا�ه!اف ا����5آ&، �ن ا��<�ون ه y��8ت P�0س �� 

 .ا#"!اع

 : تy��8 أه!اف ا�+���& أو ا��)س�&-ج

 ا�س�س�& �ي م)س�& ه� ان+�ز ا�	اج�0ت و ا���)و���ت م2 �1ف ا���اد ��y��8 ن ا���R&إ 

ا�ه!اف، هTQ ا�خ��ة ت�6	ع آ��lا، ��6Rك أه!اف خ�ص& "����اد و ا�+����ت و أخ�ى خ�ص& 

 y��8ت Oإ� ������" P��� ��R6�" y��	ع م2 ا��	إی+�د ن �"���)س�&، م�� ی��ت_ �
�N ت<�! دور ا���(! �

أنN �6! ا��<�رض "�2 أه!اف ) MARY FOLLET( ��	��S ري ا��)س�& آQ� ،P4ا ت�ى م�أه!اف

ا���ؤوس�2 ا��Wدی& و ا�+����& ی
+Y ا���(! إ�O ت8
�P ا��K��ت و م�Xه� ا��<�رض �� هTQ ا�ه!اف ^� 

، وهQا ی<��! �
O م�Rرات ا���(! و خ��(� >�Nت�ت��R0 م2 ج!ی! "P45 ی+! ��N آP �1ف م� ی�

  94 ص]4[  ا���ؤوس�2 و ا��)س�&ج���&

 ا����دة و ا,دارة. 1.13.

 ه�م "��0�6& �
�)س��ت و ���R64 م��
�Wن �� ا��ؤی& و ا#دارةإن دور آP م2 ا����دة  و 

 .ا����رس& و م��ا"%�ن �� م+�,ت أخ�ى
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� ا��ؤی&، ������دة ه� ص�.0& ا��ؤی& ا#س��ات�+�& �
�)س�&� Plف ی��Kخ�K� ا�ول Nج	و ا� 

 م�)و�& �2 ��
�& ا#دارةم2 خ�R�K ی�� و>p ا��%v ا#"!ا��& ��y��8 ا�ه!اف، "�����"P ت<��0 

v%ا,س��ات�+��ت و ا�� y�0%ت. 

� ا�!ور، ������دة ت�آ* �
O ت	ج�N ا���اد و ا��+�	��ت و � Pl���� فKخ�K� �أم� ا�	جN ا��lن



�R� م2 خKل 
	ة ذات�& دون اس��!ام �� ��^Y0& ا��
�	ة أو ا#ج�0ر، "���6 ت�آ* ا#دارة �
O م�ا


O ا�خ�ی2� ��^Y�
 .م��	ی�ت ا�داء و �
�Yآ! م2 ات+�ه�ت�R م<��!ة �
O ا��
%& ا��س��& �

lف ی��Kخ�K� ~��lا� Nج	ا���ـأم� ا� Oارد ا��50ی& إ�	ة ا���X6" Pـ��
R� ـ�دة آ	ن�R ت+�! 


	ن مp ا����دة وت�"%Rو��Wی� �R� ،�R�أه!ا �X6م����ة، "���6 ی P��Wت ت�
K� �R" �اد��ا#دارة ا� Oإ� 

���X6ا�� P4�R��" �R>
 279 ص]13[ .ن�Xة م	ا


& "�2 ا����دة و K>ا� A�<	ا#دارةآ�� ی�24 ت O
 م2 خKل ا��ج	ع إ�O ت<�یj آP مRW	م �

 ..!ى .�O ی�PR ا�����* و ا����رن& "�2 ا,^2�6

ت�X6� و ت	ج�N ا��	ارد ا#ن��ن�& و " ه� :  T.PFIFFNER R.P RESTHUS��#دارة .�_  

   98 ص]4[ ...ا���دی& ��y��8 ا�ه!اف ا���{	"&

 

 y��8�� اد��ا� O
� ��^Yا�� &�
أم� ا����دة .�_ ت<�ر ی�RW ا���<!دة �+	ه�ه� ه	 
��م ا���(! "<�

 .أه!اف م<�6&


O آ
���R م�R& ت	ج�N ا��56ط ��y��8 أه!اف م<�6&  و� QخY���6ك ه Nإ, ان ،�R6�" y"�%ا�� &
K� 

 Pه �ه�6ك م2 ی�ى إن��R م��
��Wن ت��م� ������دة م2 اخ���ص ا��!ی� و ���Q ی�24 �1ح ا��)ال  ا����

  أم ا#دارة ج*ء م2 ا����دة ؟ا#دارةا����دة ج*ء م2 

 : ا#دارة أش�P م2 ا����دة-أ

� رةا#داأن ا����دة ه� ج*ء  م2 ی�ى  أص�8ب هTQ ا��4Wة � N>
، أي أن ا��!ی� أی��6 آ�ن م	

 y��6و ت &"�

��م" N	j)�k ا,دارة م2 ت�%�v و ت�X6� و ر Oإ� �X6��" اQو ه ،!)�
 �Fأی 	ا��)س�& ه

 ،N>ن م	
إ>��& إ�O وW�k& ا��	ج�N ا��� ت<6� "wص!ار ا#رش�دات و ا��	ج��Rت ����اد ا�Qی2 ی<�

�  ��^Yش�ط ا�� ��	ذ�� ی+_ ت O& إ��ل وإ>�	ت، وه�6 ی�24 ا���Rج�	ا�� TQه Q�W6�� اد��ا� O
 أن

ا��!ی�  م�رس دورا 
��دی� �� ا�<�
�&، ���Q ت<��0 ا����دة ���6 أس�س� م2 ا��	ج�N آ	W�k&  إداری&، 


& ا�	^��& "�2 ا��	ج�N و ا����دةK>2 ا����دة 31 ص]2[،وه�6 ج�ءت ا��" &
K� آ�� ی�ى و���ن أن ه�6ك 

 �
& ا�<�م و ا,دارة  هK�)ا����دة("����ص ) ا,دارة ( P4ا� &
K� ا,دارة(أو ( N)أج*ا !.Y" )ا����دة( ،

ن ن+�ز أه!اف ا��)س�&، �� .�2 أو ا���0& #) ا�+	ان_ ا#ن��ن�&( ��#دارة ت��5 إ�O ت	ج�N ا�ش��ص 

 49 ص]4[ .ه!اف�2 �1یy ا��y��8�� ��^Y ا�) ا�+	ان_ ا#ن��ن�&( ا����دة ت��� "�	ج�N ا,��اد 
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� أنوم2 ^� ی�24 ا��	ل � ��^Yا�� y2 �1ی� !)�
 Oإ� P��6اد ا��!ی� ی��إص!ار ا� �� N�%
 إ�O س


& "�2 ا����دة و ا#دارةK>ا� y2 �1ی�أه!اف ا��)س�&  y��8�� اQه�6ك م2 ی�ى ، ا�وام� و ه Nإ, أن


& "�2 ا����دة  Yن"K>وت���*وا#دارةا� �
& ت�0نK� م� ن	ا�<��6 وه �� Nق إ���%� � .ا����

 :ا#دارة ت���* ا����دة �2 -ب
 أن و ی�8++	ن "�4Wة ا#دارة ه�6ك اخ�Kف "�2 ا����دة و أن��! رأى أص�8ب هTQ ا��ؤی& 

 ت4	ن ��س���ء و ا����دة ت4	ن ����اد، �Qا ی�24 �
�Wد أن ی4	ن م!ی�ا دون أن ی4	ن 
�(!ا، أي ا#دارة

� ا���اد آ�� ی�24 �
�Wد ی�
� س
%& إص!ار ا�وا� ��^Y�
� !��Wا ، و أنم� و ی!)�
 ی4	ن م!ی�ا أن ی4	ن 

آ�� �� .��& ا���(! ا���t رس�� "+���& {�� رس��&، م�� ی<6� إن ا#دارة و ا����دة ش���ن 

�  ج!ول ی2�0 م��رن& "��v 295 ص]14[،م��
�Wن
      : "���R6و �� م�ی

 296 ص]14[ ا#دارة�دة و  م��رن& "�2 ا���:10 ر
� +!ولا�

 ا�دارة ا�(��دة

  ت�آ* �
O ا�W6	ذ و ا��Y^�� ا,ج����� و-

0	ل ا���اد �QRا ا�W6	ذ O
�    

  ت�آ* �
O ا��
%& ا��س��& و �
O ام��lل-
&%
     ا���اد �TQR ا��

  ا�+���& و ا��0	ل ا�+���� ه�� م�!ر-
&%
�
�    

-&%
  ا���X6� ا��س�� ه	 م�!ر ا��
 

  ا��
%& رس��& م�66&-  ا��
%& {�� رس��&-


�ت ه	 ج	ه�-  ا���W�P "�2 ا,��اد ه	 ج	ه� ا����دة-K>
� ���X6ا�� jص	ا�  
    ا������ت ا#داری&

 

م2 ا�P45 ی�2�0 ��6 أن ا����دة ت<��! �
O وج	د ج���& ت��W�P م�RF>" p و ذ�� �4� ت�0ز م2 

� أ� ��^Yا�� O

�(!ا 
�درا � �R6�" ل	0
��اده�، و ت�	م ا�+���& "�	آ�P س
%�ت {�� رس��& ن�"<& م2 

 A6م�66& ت� &���X6ت ت�
K� د	وج O
أ��اد ا�+���& �QRا ا���(! و "�,ن���ل إ�O ا#دارة ن+!ه� ت<��! �

 Oن�%�ق إ� ��Q� &8<رة وا	%�ء ص�و # �R� ل�lا�خ�ی2 ا,م� O
�.! ا���اد س
%�ت رس��& و �

 .�!ی� و ا�ـ��(!ا��Wق "�2 ا�

 :ا�(��E و ا��7ی� •

 	م�2 ـ� ��	>�A ا����رن& "�2 ا��RWـ�(! و ا��!یـس�6%�ق إ�O ت<�یj  آP م2 ا��

-  �E�)ا�leader  : 	ه "�
!ر م2 ا��Y^�� ا���5 N� ��ا	رس��&– ش�� ی� ��} &%

O �!د -ا��� 


�درا �
O ت	ج�N س
	آم2 ا���اد  N
 31 ص]R " ]15� ی+<

ا���5 ا��<�2 م2 
P0 س
%& أ�
O ����دة و ت	ج�N م+�	�& م2 "  ه	 ذ��: manager �ـا��7ی -


ـ!ر م<�2 م2 ا��
%& !اف م8!دةـ�Q أهـWـ	 ت6ـ ن8،�ادـا�� � و م2 ^� ی�	ا�ـ� �N "48� م	
<N ا��س�
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� إص!ار ا�وام� و ا��	ج��Rت ا�Kزم& �R� ��6ـ�WـQه� � y8ا� N�%>اد ت��ه),ء ا� O
 . " ا��س��& �

 31 ص]15[

 )LEADERSHIP – HEADSHIP(ا����دة و ا��(�س& . 1.14.

 :�فـ	م�2 ��<ـ "�2 ا��RWا#دارة�ب ـی�Wق آ�

 85 ص]16[ .�ی2ـ�� س
	ك ا�خـ	ة ی���t�" Aـ��ن 
ـ ه� ":ا��Eـ��ـ� -


��دة و ج� ا�خ�ی2 ورا(� �2 �1یy ا��Y^:ا�ـ(ـ�ـ�دة - O
  85 ص]16[.�ـ�� ��Rـ ه� ا��!رة ا�<�م& �

-  y0م�� س AF48� أنی�" N� &.	6ت ا�����.Kل ا��Kن م2 خ	ر(�� ت4 �R" م	ی� � ا��(�س& ا��

Klاس%& ا��<��2 م	& "�2 ا�+���ة خ�رج& 	
 �����اد ی%�<	ن ،مN0�6 وه	 ی���! س
%�N م2 


O ا#
�6ع� م� و ا��<
���ت، أم� ا����دة ا�وا� N& "�!رت�د ا�+��	ي  ی�Qا���(! و ا� �R" م	�� ،��^Yو ا�� 

 85 ص]16[. س& ه	 آ��W& ت���t س
	ك ا�خ�ی2إ, أن ه!ف آP م2 ا����دة و ا��(�


& "�2 ا -�W�
�آ�� ��� س���P ج�_ ن��ط �
 45-44 ص]17[ :����دة و ا��(�س& �� م� ی

 

ی�� ت�
! ا��(�� م	>	ع ا��(�س& م2 خKل ن�y مX6� م2 ا#ج�اءات و ا��	ا�! ، و ��� م2 خKل  �

� م2 أ��اد ا�+���& أو م��ه�& ا��Wد �� ن�1�5تN آ�� �� .��& ا����دة ا,���اف)��
  ا��

أه!اف ا�+���& �� .��& ا��(�س& ی8!ده� ا��(�� ت0<� ,ه���م�تN و إت+�ه�تN و ��� ���اد ا�+���&  �

 دور آ��0 �� ت
� ا�<�
�&، و هQا ��4 ا���(! ا�Qي یYخQ أه!اف ا�+���& "<�2 ا,���0ر

��� م��5آ& أو إ.��س "����Fم2 �� .��& ا��(�س& "�2 ا��(�� و أ��اد ا�+���&، وإن ,ت	ج! م5 �

T	8& ن��ا�+�� j1ا	ا�< O
 .وج! �R	 j�><، ��4 ا����دة .�~ ی<��! �

ت	ج! ه	ة و �+	ة واس<& �� .��& ا��(�س& "�2 أ��Fء ا�+���& و ا��(�� ا�Qي 
! ی�<�W�.K� Oظ  �


O "�6ء "�
� ا�W+	ة أو ا�R	ة آ� ت���!� P�>ي یQ�4 ا���(! ا��ا Qو ه �R�
� إ.�4م ا���%�ة �� T

 .ج�	ر ا��	اصP و ا�	د "�2 أ��اد ا�+���&

إخ�Kف م�!ر ا��
%& "�2 ا��(�س& و ا����دة، .�~ أن س
%& ا��(�� تp06 م2 
	ة خ�رج ا�+���&  �

� إ�1ره� ا��(��، أم� س
%& ا���(� P�>ی �� �	اA) ونX� ا��(س�& ا��� Plاد ت����م2 أ p06�� !

Nدت��
 � .ا�+���& ن��+& ���0
N� �R و ر{R�0� ا�%	��& �

ا��(�� �!یN .�ی& أآ�0 �� م��رس& ا���%�ة "48� س
%�N، أم� ا���(! �R	 م��! "��P0 ا�+���& �N و  �


	ة ا���4�Yة و  O

�6�& و تY^� و ی�AF ذ�� م2 خKل ا����د ا��(�� � 2� N��0اس�<!اده� #ت

�ا�<��ب ا�%

O ا#
�6ع {�� ت�� Nرت!
 O
�  ت�	�N� �R ا��	ا�! و ا��	ان�2 �� .�2 ی<��! ا���(! ��. 


O م��رن& س���P ج�_  -� Q(    إن م� ی)خCECIL GIBB ي )Qض ا�	�tذ�� ا� 	دة و ا��(�س& ه���
�

�^Yة ت	
� ا���(! و
 p��N �6!م� ت4
� �2 س
%& ا���(! �� ا��6%& ا��lن�&، .�~ آ�ن �
�N ا�8!ی~ �2 
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�ن مRW	م ا��
%& م��� ��	ا
j رس��& و ه� أآ�l ارت�1�0 "���(�س&، إ, أن ا��6%& ا�خ��ة 

ت�0ز ا��Wق "�2 ا���(! ا�Qي ی<��! �
O ا#
�6ع و ا��(�� ا�Qي ی��6! �
O ا���%�ة "	اس%& 

&%
 155 ص]18[ا��

�ؤس�ء �� أن ی4	ن	ا 
�دة ا>%� و ���Q ��! ی4	ن ا��(�� ا#داري 
�(!ا و 
! , ی4	ن، �wذا �P5 ا� -

 �R)دة {�� رؤس��

�دة {�� رس���2 و {���0 م� ی4	ن هQا –ا���ؤوس	ن و ا��	Wk	ن إ�O إی+�د 

P5ـWن م���ه� ا�	4��أه!اف ا��)س�&  p145 ص]19[  م�<�ر>� م 

  وkــ�(ـj ا�ـ�ــ�ــ�دة .1.15.

- �R�Kم2 خ p�%م<�6& ی�� j)�kا�ـ�ـ�(ـ! و yـ�تـ� O
 إر>�ء أو إش�0ع .�ج�ت تـ�ـp �ـ

k	ا� TQوی�24 .�� ه �R�	�+م �� ـا��Wیـy أو ا�+���& وهTQ ا�	j)�k {�� م��5آ& �� j)�

�
   95-94 ص]20 [:م�ی

وه	 أول .��ـ�& ی+_ أن ی���p "ـ�R ا���(!،�Kس�+�"& ����ـ
j م�%
�0ت ا��Wیy ا�Qي ی�� :ا�ـ�ـGHـ�ـ� - أ

 Nدت��
 

	ی� ا��Wیy، ـ�& �
��(! ، .�~ ی��%�p م2 خ�R�K إت��م م��Rت ت%ـ�نوه	 ا�	W�k& ا�l: �ـ�ـJـ7ـ�I ا-ب

�� 2�
��Wا� Pا,ج���ع آ P�5ی+_ أن ی ~�.  v56ی �Fوا���(! أی ،�Rى م�)و���ت	ا��)س�& .�_ م��

،yی�Wي ی45 ا�Qا� 	ج�ت ا�6+�ح وا��8ـوه	م Pا��)سـ �� Pی	ـ &�. 

� وه	 ا�	W�k& ا�l��l& ا��� ت<�0:  ا0تــ�ـ�ل -ج� Nت	
� "��l"& م��Wح ا���(! ��y�0% أو ت+��! تT��^Y و

 .ا�+���& ،م2 خKل ا#ت��ل "%�ی�& مK(�& و"��%& ووا>8& 

 تـ��6 م2 خKل ا�ـ	j)�k ا���"�& وم2 خKل ا#ت��ل تـ�ـ	د ا���(! "Yن ی�A0  وا���O)� اN;�ى-د

Tد	ـ��� yی�Wرأس ا� O
 .م�tم� وم���1 وی��!م �

A�<	م�وی�24 ت   �� ا�P45 ا����� y0س : 

                                 

 

 

 

 

 

   

 

Pش4ـ�
 95 ص]20[ وkـ�(j ا�ـ���دة:  01 ر

 ��ـ��ـ�ـال
رأس  �م ـ�ـت      

 "ـ�یـ ـال        

 
 
 

 ال����#

 
   
 


ل ـ%ـا$ت       
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 ت<�>�6 إ�O مRW	م ا����دة و أ����6 ا�F	ء �
O م��
j ا���Wه�� ذات ا��
& "�R س�86ول أن! ـ"<

�X6ی�ت ا���Xن �� "����0ره� ذات أه��& �!ى ا�2�l.�0 و �� ا��80~ ا����� ا��%�ق إ�O م�4ن& ا����دة �

 � .ا#دارةا����رس�2 �

.12. ��Xیـ�ت ا��ـ6ـ�Xـ�0 ن�ا��ـ��دة  

�  ا�����&تYت� ا��!ارس
� إ�1ر ا����ر"�ت ا���t ا
ـ���دی& �
�)س�& آـ�� ی� : 

.1.21 . � !رس& ا�K4س��4&ـا���

�5ی2 و س�دت .�O أواخ� �Rkت ا��X6ی�ت ا�K4س��4& أو ا���
�!ی& �� أوا(P ا���ن ا�<

ا�Kl^��6ت و ت<��0 هTQ  ا��X6ی�ت ن��ج ا���W�P "�2 �!ة ت��رات آ�نS س�(!ة خKل ت
� ا���Wة و ی<��0 

م2 م)س�� ا��!رس& ا�K4س�FAYOL ( &�4 (و ا��Wن�� ��ی	ل )  TAYLOR(  ت�ی
	ر ا�م�ی4�آP م2 

 (ECOLE CLASSIQUE DU MANAGEMENT) Pل آ���أ O& إ��إ>�  ���	رج	م2 � 

)L.GULICK ( و ��6!ول اوری�( L.URWICK)  �"ا,ج���ع م�آ� و ����,ی�ت ا���8!ة و 	ا� �� 

)MAX WEBER( ی�ت�Xی� ن	ت% � 4 ص]21[ .ا#دارة �� أ���ن�� ، ا�Qی2 س�ه�	 �

 :���Q س�6%�ق إ�O ا,ت+�ه�ت ا�����&

 & ا#دارة ا�<
��&ـ.�آ -أ 

 داري.�آ& ��
�& ا#دارة أو ا������ ا# -ب 

 ..�آ& ا#دارة ا���0و
�ا�1& -ج 

 �آ& ا#دارة ا�<
��&ـ.. 1.2.11.

� إس�Rم�ت را(!ه� ا�ول ��دری� ت�ی
	ر� S
lت�( FREDERICH TAYLOR) (1915-1856) 


�N "����ی
	ری&                         � y
ا�Qي رآ* �
O ت�X6� ورش�ت ا#ن��ج �
O أس� ��6& �
��& و ه	 م� أ1

( TAYLORISME) P�>
� &��
 4 ص]21[  أو ا#دارة ا�<

��8_ ت�ی
	ر إن م� ت<�ن�N ا#دارة م2 خ��(� �� ذ�� ا�	
S ی<	د �<!م ا��W4ءة ا#داری&، و ان 

� م+�ل � Tد	Rر ج	
�Kج ذ�� ی2�4 �� تy��6 ا��56ط ا#داري داخP ا���X6�، و�Qا ��! .�� ت�ی

�	رT انN �6!م� ی�<
� ا�<�مP أ�PF ا�%�ق �داء  ا�����tات ا��W*ی	�	ج�& �
<�مP، وذ�� م2 خKل ت


!رتN ا�+���& فا�<�P، و �6!م� ی!رك أن أج�T م�تw" v0ن��جN، ��نN س	 O�
Y" ن��ج�� *W8ن م	ی4 

 29 ص]22[ا���64& آ�� 
!رت�R دراس�ت ا��8آ& و ا�*م2 

 
� آ��"N ـ��� &��
��� ـو ا��� ی�24 ت
����R � " م�0دئ ا,دارة ا�<
��&"! .!د ت�ی
	ر م�0دئ ��دارة ا�<


 57ص] 2[: �ـی
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� ا���(� �
O ا��X.K&، ا��+�"& و ا����س �
O ا���5آP ا#داری& "!ل ا,����د   -�
تy�0% ا���R6 ا�<

�
� �1ی�ـ�
O ا�س���_ ا���� &
lـ!ی& ا����
	

�م "	>p ن�Xی& � ~�. Y%و ا��8آ&ـ& ا���8و�& و ا�� S 


���م "��<�Pاخ���ر ا�<�م
�2 و ت!ری0 �� &��

O أس� �� �R 

 ا����د .��* ا�ج	ر ا�<���& ���p ا��W4ءة ا#ن��ج�& �

�P و ت8!ی! ـv ا�<ـ%�ـ�ون "��ـ� و ا�<��ل .�~ ی�	م ا��!یـ�& "�2 ا��!یـ� ا�<�دل �
��)و�ـ��ـا��� �

T، و�
O ا���Rم "���P��W ^� ی�	ا�O ا�<��ل ا��Q�W6 أي ی���� دور ا��!ی� �
O م� و یj�4 ی+_ أداء

 .�ـا���ؤوس�2 أداء م� ی8!دT ا��!ی

�  Oي ی)دي إ�Qا "!ل ا���اع ا�Qغ ا�ه!اف و ه	
" P2 م2 اج�
تy��8 ا��<�ون "�2 ا#دارة و ا�<�م

Wت ا���ـت��
K>ا� P>W" &ا#ن��ج� u2ـ��
 .�& ا��� آ�نS "�2 ا��!ی�ی2 و ا�<�م

�  v"ر O6>�" &>%���" P�>
� &�
<�Wا�� &%���" Oم� ی�� p<ا�ج� "�#ن��جو. 

� &W
� م��	ی�ت ا#دارة ا����� �R0ن ا#دارة و أس���	6� O
 ورآ* ت�ی
	ر �

��دة ـ�Rت ا���<
�& "���ـآ�� أسR� ت�ی
	ر م2 خKل دراس�تN و أ"N^�8 "<!د م2 ا���0دئ و ا��	ج�

!م ـی���� أن ـ م2 واج_ ا��!یأن�! رأى ـ�، �ـا#داری&، و ی�AF ذ�� م2 خKل ت�	رات�R�� Nم ا��!ی

" Nأداء م�ؤوس� O
� ا�48� �� &��

& ، و أن ی���ر م�ؤوس�N   و ـ!, م2 ا�%�ق ا���ت+ـا��<�ی�� ا�<

Rرات!

O ت��6& � P�>و ان ی ،��

O أس�س �� �R"ن ان+�زه� ـی!ر��F� صKخw" �R>و ی�<�ون م �

��8�� O>وأن ی� ، P�>
] N. ]23ـ�N6 و "�2 م�ؤوس�ـ� ا���)و��& "ـ!ر م2 ا�<!ا�& �� ت���ـ�0 
ـy اآـ�

 52ص


O ن�Xی& ا#دارة ا�<
��& م2 إ{� Qا��{� م�� ی)خ O
�& و ـu>0� �R��W ا�<	امP ا��
	آـو�


<�م
�2 آ�,ت ی���ـت، و ن�Xا,ج�����&� �Rا��!یـ �Rـ� وی)^ـ!م�آ�� ی�5ء، و ـ�  �Rـإه��R����ا	8
* ـ �

� ـ^أ" ت�ی
	ر"�! آ�ن ���4ر ـ�5�� ا#ن��ن�&، �!ه� ا#دارة م2 ا�<	اj1 و ا��ـ�یـا��<6	ی&، و ت+� �

 63ص] 4[. �جـ�ه� �� ا#ن�ـ� تY^�ـ��دة و �Xـ& ا��ـ�ر إ�O أه��ـ�N ا�نXـت	ج


�& ا#دارة.�آ& . 1.2.12. ��  

"�ز رواد هTQ ا��8آ& ه� ���ی	ل، ج	����، أروی�� وت�آ�* أ�����R� أس�س�� �
�O ن�Xی�& ا�������                  أ

� م����&   )HENRY FAYOL) ) (1841-1925	ل ��8_ ه�6ي ��ی، ا#داري�R� &ن ن�1�5ت ا��)س�w�، 

  Oت�    6إ� j)�kو �W& ا#داری&  ه�TQ ا�خ���ة   ـ  وا�	�k،ا�م�62& ت+�ری& ، م���&، م�8س�0& ـ م+�	��ت وه

   �!ار ا�وام���، ا��
�"��& وه��TQ  ـ�، ا��y��6،إص��ـا��v ���X6،ـا���%��� :ا����� ت���8	ي �
��O خ���� ��6ص��� ه��

،  4ص] S6)MANAGEMEN LE( ]21      ـ�ج�� ـی���O "���6  ه� م� تP45 ا���	م م��      ��<&  ـا�<�6ص� م+ 

j)�k	ا� TQی� آ�� ت<��0 ه!�
 .ا���Rم ا��(���& �
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 ) le commandement (ا�وام�� إص��!ار  :
�&ـ وی��ى "<�u ا����4ب أن ����ی	ل "�س���!ام آ�     

 &���Rو����� إص��!ار     آ� Nج���	ا����ـ��دة وا�� ���R" �وم��2 ا#س���Rم�ت  ا�وام���،م��2 م��Rـ�م ا��!ی��ـ�، وأن��N ی<��6

�ت ـص�W : �ه� ��� ا���!ی� ا����(� وه��    ـ!ی�N ا����Wت ا���� ی+�_ ت	ا��    ـ�Wی	ل ��� م+��ل ا#دارة، ت��     �ا��ا(!ة  


��ـ&،ذه���6ـج���Kع �&،ـ& أخK��1#وس��<& ا ��l& ا��������& "��<��� ـو ا����& ا�<�م��& ، وا��<��و ا����ـ�� P�0ة ـ

 14ص] 24[

��
��دة ـم���Rرة إ���!اد ا��%��v وا����0ام�، .���2 
��     ا��	
��p،:!رات ا#داری��& مP��l ـ	ل ا����ـ!م ��ی��ـآ���� 


�)س�& وم��"<& ا��ـا��� �  120ص] Q�]25 ـW6ـ�اد، "�6ء ا���4ن ا#ج����

4
���&      )LUTHER JULICK(آ���� س���ه� ج	�����   � Nل ت�!ی���Kا#دارة م��2 خ�� &���
� .�آ��& ����� 

)POSDCORB ( � : وه� ا��8وف ا�و�O ا��� ت6!رج >�2 اخ���ص ا��!ی� وه

 v���%ا���(PLANING) ����X6ا�� ، (ORGANIZING)  2�Wk	ش��)ون ا���� (STAFFING) Nج���	ا��،

(DIRECTION)y������6ا�� ،(CORDINATING) y)�����^	��0ن�����ت وا���" y����
 (REPORTING)،ا������56ط ا���<

  �إ>����& إ���O ه��Qا ����6Rك إس���Rم�ت ����6!ول أروی��� ����        54ص] BUDGETING،]26)(وا����56ط ا������

� �<�����& ����P ا����!ی�،.�~ رأى أن م��2   م+���ل ا#دارة م��2 خ��Kل ت��� Tودور uی	��Wع ا��	��<	�� N����%

 Aا��6ج uی	Wم�ت ا��	م�: 

0���6& �
���ؤوس وت8!ی��! واجN���0 �ن ���  !یN،ـ�& �� ـ� ا���lـ ش�+��& ا����!ی� وت	��� ��" P���>م ـ^���0ت ا�!


O رو.N ا��<6	ی&  �ـQي ی)^ـ)دي إ�O ا��t	ض ا�ـ! واج�0ت ا���ؤوس یـت8!ی� �0
 55ص] 26[س

  .�آ& ا#دارة ا���0و
�ا�1&. 2.13. 1.1

 .���~ )1864-1920((MAX WEBER)را(�! ه�TQ ا��8آ�& ه�	 ����� ا,ج�����ع ا�����ن� م��آ� و"���،            


K^ O^& ن��ذج أس�س�& � �Rم�

%& ا��� أ�
� N
�
� ت%	ی� ا����دة م2 خKل ت8� �R66ص] 4[ :أس 

  (RATIONAL- LEGALAUTHORITY)ن�	ذج ا��
%& ا��5��& أو ا��ش�!ة 

 (TRADITIONAL AUTHORITY)          ون�	ذج ا��
%& ا���
�!ي 

 &��X>ا� &%
 (CHARISMATI CAUTHORITY)ون�	ذج ا��

&%

N إ�O ا����دة �� Pk آP ن�	ذج م2 ن��ذج ا���
   66ص] 4[ ،و
! ت<�ض �� ت8


�O ا�����د ا���ؤو       : �� Pk ن�	ذج ا���
%& ا��ش��!ة      � �س��2 ��� ا����X6�    ت��	م س�
%& ا���(�! ا��س��


��R هTQ ا��
%&، وأ.��& ا��ؤس�ء �� Pk ه�TQ ا��	ا��! ��� إص�!ار       � O60ت �ا#داري "�5��& ا��	ا�! ا��

       �
%& ا���(�! ا��س������� ،���X6�
ا�وام��، أن ا���ؤوس���2 ی�0<�	ن ه��TQ ا�وام�� "����0ره��� 
	ا��! رس����& �

  . ت�p0 م2 م�آ*T ا����دي
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��د 
��(�  ـ& ت��	م س�
%& ا���(�! �
�O أس�� ت�
�!ی�& ت<���! �
�O ا���         أم� �� Pk ن�	ذج ا��
%& ا���
�!ی�   

 
 O

O م�ؤوس��R، ��0<��&         ـ�� &%
!اس& ا���اف وا������! ا��!ی�& وم�5و��& أو��� ا�Qی2 ی��رس	ن ا��

� ـ�(! و��� ���آـا���ؤوس�2 ه�6 ت4	ن ���5 ا��W�k	ا� T*. 

م �
�O ا�����د ا���ؤوس��2 ی��X6ون إ��O      أم� �� Pk ن�	ذج ا��
%& ا�< &���X��wن س�
%& ا���(�! ت��	        


%& ه���6       ������ ،&%
أوام�� 
�(��!ه� �
��O أن��R م�!س��&، و���� P�k ذ���� أن��N , ی	ج�! أي م��W�� ���RX	یu ا���

     �����X6ذج ا��	ل ا��<����ض �����6Kم���2 خ��� ������lم T����0ر���" Nرت	ض وی�س���� ص�������W(���! ه����6 ی�����م����4�8ة 


�ت ا��س��& �� ا�        K>ا� Oی�<�ض إ� Nأن O60ی� �
�ت ا���t رس���& ا����   ا���0و
�ا1K>
� Nوإه��� ، ��X6�

 P��4�  &�(PETER م��2 "����� "
��	  ـ���X6ت ا��س����&، ���� .���S��6�" 2 ا�!راس���ت ا��+�ی��0  ـت���6	 داخ��P ا���� 

BLAU) ت  ـ وری��	�5رد س��4(RICHARD SCOTT) :  ا������دة ���� P��lت�� &%
��
أن ه���6ك أن����ط أخ���ى �

] 4[ ا���
%& ا��س����& �
��(�! إذا أ.���2 اس����!ام�R  ا����t رس����& "��	ره� ا���<��!دة وا���� ی�2��4 أن ت��!��   

 .70ص

               ��lأآ ���X6ا�� P�+>�1ی��& ت P�F�أن أ 	اض ه�����ا O�
و"P45 ��م ����!رس�& ا�K4س���4& م��60& �

 ا�������X6ت ا��س����&،وا���0ر ا#ن����ن م+��� `���& م��6س��0& أن ���N ات+�ه���ت وم���5��    �<�����& ه��� ن����ذج

& ات+�ه�N وه�	 م�� أدى إ��O ر��u ه�TQ ا��!رس�& م�2 ��1ف          ور{�0ت ت�48� س�
	آN و"������� ت�8!د �01<�        

&�` T�0ر��وا Nم2 آ�ام� Pل،وت+�ی! ا�<�مKtم2 اس� �R�� ��� &����>ت ا���X670ص] 4[ .ا�� 

ون�Xا �Kن<�4س�ت ا��!رس& ا�K4س���4& �
�O ا#ن���ج ن��+�& #ه���ل ا�+	ان�_ ا#ن���ن�& ا���ت�%0&            


<�مP وه	 م� ج�ء "�N م!رس�&    "���	ى ا��50ی& أدى ذ�� إ�Rk O	ر أ��4ر      � � ج!ی!ة ت�<
y "��+�ن_ ا#ن��ن


�ت ا#ن��ن�& K>ا� 

 .1.12 .�
�ت ا#ن��ن�&�K>م!رس& ا�   

� ا�<��5ی�6ت  )  (GEORGE ELTON MAYOإن هTQ ا��!رس& ارتv0 اس��R "+	رج إ��	ن م�ی	 �

� إن��ج���&    وا�Kl^����6ت م��2 ا�����ن ا�<���5ی2 .���~ أآ��!ت دراس���N ا��+�ی���0& أه����& ا�<        ��� ��م��P ا#ن����ن

P7ص] 21[ا�<�م. 

 .��دةـ	م ا�8!ی~ �
�ـ!ت ن��(� دراس�N وجR& ا��X6 ا#ن��ن�& �� ا��RWـآ�� أآ

 WESTERN ÉLÉCTRIC) (إ���4ی��� وس����ن ج���6الوت<����0 ا��+���رب ا����� أج�اه��� ���� ش���آ&  

-1927( م��"�2  ��� م!ی�6& ش���4{	 ا�م�ی��4&، خ�Kل ا����Wة ا�����!ة        p6��"HAWTHORNE ه�وت	رن  


��ت ا#ن���ن�& و
�! ت�6و��S ه�TQ ا��+��رب         "مp06 ا���4ر وا����0دئ ا���� ج��ءت       )  1932K>م!رس�& ا� ��R

ا�ج�	ر، س����ت ا�<�����k ،Pوف ا�<��P، ا#ن���ج، ا��8	ا��، ا#ت���ل، ا����5رآ& ����         ( م	ا>��p آ���lة   

 28ص] 27[ ) .ا��.... ات��ذ ا���ار 
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!م ا#ه�����م "������8& ا��<6	ی��&  ـن���� ا#ن����ج ی<��	د ا���O ���  وآSW��5 ن����(� ه��TQ ا��+���رب �
��O أن   


��ت ا#ن���ن�& ا���(��&         K>��" ون�^Yاد ی�����آ�� أن ا� ،�R� �
��ؤوس�2 و�!م ا#ه���م "��+�ن_ ا#ج�����

              ،P��>
 ا�<�م�P {��� م�ت0%�& "�!رات�N ا#ج������& أي      وإن��ج��& "�R6� أآ�l م�2 ت�Y^�ه� "����Xوف ا���دی�& �

� ان���(N ا#ج���� 


�O تy���8 أآ��0 درج�& م�2              � P�>ا��+�رب أن ا����دة ت TQه �R" ج�ءت Oوم2 ا���0دئ ا�س�س�& ا��

�   ی�� �2 �1ی�y إش��اك ا�<��م
�2    وا��<�ون "�2 ا���X6� ا��س�� وا���t رس��، وهQا ا����رب    ����ربا�� 

 ��X6أه!اف ا�� y��8�� P�>م�)و��& ا� �R
 29ص] 27[ .��
�& ا#دارة وت��8

 CARLوآ����رل روج���ز   OKURT LWIN ج�ن��_ م���ی	 �����! س���ه� آ��P م��2 آ�����ت ���	ی2       وا��� 

ROGERS             �
��ت ا#ن���ن�&، ���! ت	ص�P آ���ت ��	نK>م!رس�& ا� ��� ��Rراس�ت!"  Oب ا�����دة   إ��	
 أن أس�

                O�
ا�!ی���ا1� ه�	 ا�س�
	ب ا�آ��l �<����&، وأن م��5رآ& ا���ؤوس��2 ��� ا#دارة ت����! ��� .�W*ه� �

�  N أآ�! آ��رل روج���ز �
�O أه���& ت�RW� ا���(�! �����5�� وم��5آP م�ؤوس��        ا�داء ا�+��!، آ���  ��� Nرت��Rوم 

�R����� Tوت�!ی� �R>م Pت ا#ن��ن�& ات+�ه�� إن���ن��    29ص] 27[  ا��<�م�
K>م!رس& ا� S%"ر !�� ��Q�

� ا��<�مP "�2 ا��(�� وا���ؤوس وت��"v "��2 ا�����دة وا#ن���ج، �������دة , ی+�_ أن ت���رس م�2 خ�Kل            � 

         �W�k	ا��� T��<ور Pی��ت ا�<�م��	م<6 O��
� ��0
ا���
%& وا����K.��ت ا���6	.�& �
��(��! ���v م���� 
�! ی��)^� س�


�����دة دی���ا����1& ت<�����! �
���O ا����8	ار وت����0دل ا������4ر "����8~ ی����5رك          �وا#ن��ج�،������Q ���������دة ه���


�& صp6 ا���ار�� � 86ص] 2[ .ا���ؤوس�2 �

      �Rنw� &ت ا#ن��ن��
K>ص& ��!رس& ا�Kوآ�     N��Wد ن�W���" ت ا#ن��ن�& دون ا#ه����م�
K>��" Sاه��

     ��^Yا��� O�
ا�خ���   س�
	ك ا���Wد , ی�y��8 إ, "�{�0& ه�Qا      ��� .�~ أ^S�0 ت+�رب أخ�ى أن 
!رة ا���(�! �

� ا#ن�����ء إ���O ا�+�����& أو, وه��Qا  ���   Nد ذات���W����" آ�& اه���م���، أي ا#ه�����م	
م��� أو���N��� S ا��!رس��& ا����


� N��v مK>" ا��!رس& ا�����&و��� �� N� م� ن��<�ض 	ا�خ�ی2 وه p  . 

.1 .23 . � ا��!رس& ا��
	آ�& �

� "!ای��& ا��������6ت    ��� T���+ا#ه�����م م��2 دراس��&      1950"��!أ ا,ت Pی��& ا�������6ت .���~ ان�����Rن O���. 


�ت "�2 ا���X6� وا�<�م
�2 ا�O دراس& ا��
	ك ا��50ي وم4	ن�ت ا����5& ودوا��p ا�   K>ا�   A0ك وأص�	
��

���
�    ت8����X6ك ا��	
 وم<����& P ا����
	ك �
��O م����	ى ا����Wد , �
��O م����	ى ا�+�����& آ���!خ��RW� P� ا����

      ،	
دوا�<N ومPl هQا ا����ر م+�	�& م2 ا�2�l.�0 أش�Rه�  ش��� "�ن�رد، آ�ی� أرج�ی�، ا"�ه��م م�س�

��K ه�	    ��د ری� ه�ز "�غ و���4ت، .�~ و><	 �
�!رس& ا��
	آ�& ا���ا>�ت .�	ل �01<�& ا#ن���ن،       


���دي آ�� أآ! ت�ی
	ر و, "#�             ��Rت+��ه�2 م<��، آ��� أن#�" Qخ�Yت ��Rإن P�" ،	آ��� أآ�! م��ی � ه�	 "�#ج�����

ت�!م ت�	را 
�1<� �2 شP4 وه�P4 ا���X6� وإن ��!ت ا�O ت�ج�p ا�Kم�آ*ی�& ون��v ا�����دة "�����5رآ&       

�  م�إ�Oوس�6%�ق  77ص] 4[ .

!مN رواد هTQ ا��!رس& �� م+�ل ا����دة آ�� ی  
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  :CRYS ARGYRIS ���ه�7 أر���س آ�ی\ -أ

 وا�����X6� ا����Wد "���2 ا�����اع م���Xه� وإزا���& ا�������X6& ا����W4ءة ��y����8 ا����P�0 أن أرج����س ی���ى

� وم���5آ
R� ا�<���م
�2 ا�����اد �
��O اه���م��N ی�آ��* ا���Qي ا������دة أس��
	ب اس����!ام خ��Kل م��2 ی��4	ن ا��س���

j���Wة وت�!��. ،&��"�
� ا#س�����ار و "�,���6��1ن ا����Wد ���!ى ا#.����س ت��	��� �
��O ا���(��! ی<���P و"Q��Rا ا����� 

،P�>ا� A�Wوی N� ا��+�ل y��8�� T	ن� ،Tر	وت% �
!راتN زی�دة و"����� �� P�>80ص] 4[ ا� 

 :BERNARD CHESTER 	�#�رد %��� ���ه�7 -ب

أن ا��)س���ت ����R دی�6م��4& م�!اخ
�& "��2        ، ی�ى ش����   1961س6&  " وj)�k ا��ؤس�ء "�� آ��"&   


��ت ا��س���& ���                  .�جK>ن �01<�& ا�	��RWأن ی� �R6ب م�	�
�ت ا��)س��& و.�ج��ت ا����اد وأن ا����دة م%

                  ��R�

�O ا#ش����ت ا���� ی��8
	ن �� j�
ا��)س�&، وی�ى أن اس����ار م���ه�& ا����اد ��� ا�<��P ی�	


��& #.��!اث ا��<���ون وا�����         �W4* ا��ا	إی+���د ا���8 P���>ا���(��! أن ی O��
>� ��Q��� ا�ه��!اف y����8��6! ت�ه�& �

 وأن اس�����ار و"����ء ا��)س���& م�ه��	ن "���!رة ا���(��! �
��O تy����8 إش���0ع .�ج���ت   ،ا��%
	"��& م��2 ا�����اد

P�>ا� � 68ص] 2[ ا���اد "P45 ی4	ن آ���� ف إ.!اث ا��<�ون �

 : ABRAHAM MASLOW ���ه�7 أ	�اه�م ����� -ج

p��0ره� ا�!ا��ت!رج ا��8ج�ت ا#ن��ن�& "� � ا�س�س� وراء س
	ك 
!م م�س
	 ن�Xی& مR5	رة �

ا��Wد و
ـ! 
ـ�� ا��8ج�ت .�_ أو�	ی��R ورتP45" �R0 ه�م� ورأى "Yن ا��Wد آ
�� أشp0 .�ج& م<�6& 

� ا�ه��& و أن إش�0ع ا��8ج& یP45 .��*ا �
�Wد � �R�
�  #ش�0ع  ا��8ج& ا��� ت)��
ان�ـ�P45" P ت

  44ص] 28[ ....��.!اث س
	ك م<�2 

 : P هـ�م مـ�س
ـ	 �
8ـ�جـ�ت وا�ـ45ـP ا�ـ���� ی�lـ

                              

 

 

 

 

 

 

 

 

                                    Pش4ـ�
 45ص] 28[هـ�م م�س
ـ	 �
8ـ�ج�ت : 20 ر

 ا��8ج�ت ا��W*ی	�	ج�&

 ا��8ج& ��م2

 ا��8ج& إ�O ا,ن���ء


 	 �������ا����� 

 .+�ت
 ت�آ�! ا�Qات
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وت<��0 ی�2�0 م2 ا�P45 أن ا��Wد یp05 هTQ ا��8ج�ت م2 خKل �!ة وس�(P ت	��ه� �N ا��)س�&، 

س�(P إش�0ع .�ج�ت ا#ن���ء إ�O ا�+���&، ���Q ت<��0 ا��8ج�ت م2  وا����دة وا#ش�اف ا�+�! م2

ا��� ی	اج�RR ا���(!، و�
�N درای& و�R� ا��8ج& ا���اد ودرج��R وأه����R، وم2 ^� آ�ن ��  Kت�<Fا�


O إش�0ع .�ج�ت ا���اد، �ن ذ�� ی���!ه� �� ت	ج�N ا���ؤوس�2 � P�>ا� �R>
ا���دة �� م��
j م	ا

 144ص] 2[ !اف ا���اد ت�R���8"�ت+�T ا�ه

 DOUGLAS MAC GREGOR:  ���ه�7 دو[_س ��ك [�ی�3ر -د

��
 وص���X6� �Wی��&  1960س��6& " ا�+	ان��_ ا#ن����ن�& ���� ا�����5وع   " !م م���ك {�ی��t	ر ���� آ��"��N  ـ

(x.y) ا�� �R" ی!رك �
�م�S     ـ وذ�� و��� �
%�ی�& ا�� ~��. ،�Rم)س���ت ��� 2�
�دة وا��!ی�ون ����اد ا�<�م

�5(�& ت�	ا��y م�p ا,ت+�ه��ت ا�K4س���4& ا���� ج��ء "��R ت��ی
	ر، أم��            ـ �
O ا���ا>�ت س
�0& م�    x&  ا��X6ی


���ت ا#ن����ن�& وا��!رس��& ا����
	آ�&     yا��X6ی��& K>ات+�ه���ت م!رس��& ا� pم�� y���ا	���144ص] 2[،   !��
 و


����R ه��  ـ���1ح م���ك {�ی��t	ر م+�	���& م��2 ا#���   � S���6" ��   ـ��ا>�ت ا������� �R���
TQ ا��X6ی��& وا����� ن�

 :!ول ا����� ـا�+

 144ص] Y ]2 و Xا�ـ�X6ی&  :  02 ر
�ا�+!ول                       

 �D#yی�  �D#xی� 

-     Nن��	و ی�+06 P���>ن ا�	اد , ی��08����ا� ���X>م 
 آ
�� أم24 ذ��

 م<X� ا����اد , "�! م�2 إج��0ره� و تR!ی�!ه�            -
 "��<��ب .�O ی<�
	ا 

 م<��X� ا�����اد ی��
��	ن ��+��6_ ا�����)و��& و     -
یR� م����	ى ���1	ح م��uW�6 و ه��� ی����R	ن  ���!

 .��y��8�" v ا�م2 

  ا�<�P ه	 ن�5ط �01<� مPl ا�
<_ و ا��ا.&-

-     &���"�
  ا������اد 
����درون �
���O ا��	ج����N و ا��
 ا�Qات�& و ه� م
�*م	ن "��ه!اف 

 ا�������اد ی4	ن����	ن أآ�����l ا��*ام����� "��ه����!اف    -

O ذ��� �Rءت��إذا م� ت� م�4 &���X6ا�� 

����p م<���2 �!ی��N ا����!رة �
��O     ا����Wد ���� ا��+ -
 . ا����P و ا,"��4ر 

 "Yن��R ت��
%�&   x ا�����دة، .��~ ت�0!و ا��X6ی�&    ��� y  و xم�2 ا�+�!ول نV�.K أن ه��6ك ���ق "��2       


�& ��R�y م�ون& ��4 ا��X6ی& ـت�5ؤم�& ��� ���Wت0!و ت � ��R م�ون& ـ ا��

 "���	ج��N وا���48� م�2 خ�Kل      ه�	 ا���<
�x  yو��01 ���ك {�یt	ر �wن ا��0!أ ا�����! م2 ا��X6ی&     


�y         Oم*او�& ا��
%&، أم� ا��X6ی&   � P��>دة ت�������2 ا�����دة وا���ؤوس��2، ��" Pم0!أ ا���4م O
� �Rم�
 ��! أ


��ؤوس��Q�0" 2ل ��1
�R� م�2 أج�P ن+��ح ا�<��P وتy���8 أه�!ا�R� ا�����5&،                � Aت��� �خ
y ا��Xوف ا��

    � ��Q� ،&أه!اف ا��)س� y��8ت �� ت8!ی�! س�
	آN      "���6 ه� ی��ه�	ن ��� ��Rأه��� ��R� !)ا>�ت ا������ن اw

ودور ،T���wذا ا�����ض أن م�ؤوس���2 آ�����O و����� م����	��2، ����2 ا��P����8 أن ن�Xم��� �
��8	ا�* وا�����!ی�   

س�����م ��2���F أن��R� س���6!�<	ن �
<���P ا�+���د، آ���� أن ا��	ا���! وا��<
�����ت وا#ش���اف م��2 
P��0 ا�����دة             
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ا ا�����ض ا���(�! أن ا���ؤوس���2 م���	�	ن ون�>��+	ن، ���wن   >��وری& آ��� ی6+�*وا ا�<���P ا��%
�	ب، وإذ   


O ا����ف "�F6 وم�)و��& � �R>+5* وا���!ی� س��ا	8
 144ص] 30[ن�Xم� �

� إ^��اء م	>�	ع ا�����دة م�2 خ�Kل                  �� Sس��ه� ��Rآ�& ن�����6 أن	
م2 خKل ن�Xی�ت ا��!رس�& ا���

 & وه� م	>	ع اه���م ا���(! ا#ه���م "���Wد وا��8ج�ت ا#ن��ن�& وإش�0��R "��8	ا�* ا���6	�

.1 .24 . � &ـ& ا�8!یlـا��!رس�

� ا#دارة م�p "!ای�& ا���0<��6ت وم�زا��S إ��O و
���6 ا��8>�� وا#����اض              �� &�lأت ا��!رس& ا�8!ی!"


P4�5 ا��Qي ی+�_          � O�
lأي ��� ه�6ك �1ی�& م ،�ا�Qي ت�	م �
�N ه	 أن�R , ت)م2 "	.!ة ا��
	ك ا#ن��ن

� ا�	
��S ا���Qي ت	ج��! ����N ت�����X6ت رس����& ه���6ك "�������ل ت�����X6ت {����      أن ت��4	ن �
���N ا�������X6ت ��W� 

      �رس����&، آ���� أن ا���W���P وا�����اع ���� ی<��! ����v داخ��P ا��)س���& "���2 ا��)س����ت ذات ا�P���8 ا#ن����ج

و��!م�ت� ا���N"�5، وذ�� "�Rk _0	ر ا���6�� ا���4� وا��6	�� م��� ��*ز أه���& ا���Wد ا��)ه�P إ>���&                 

خ� وه	 ا��	��y "�2 .��ی�& ا����0& ا�%�0<��& وا#ج������& و"��2 أه�!اف ا#
����دی&         إ�O ص�اع م2 ن	ع ̀    


��ت ا#ن���ن�& رآ�*ت             K>ت ا��س���& وم!رس�& ا�����X6ا�� O�

�)س�& ��! رآ*ت ا��!رس& ا�K4س��4& ��

          2��. ��� 2�

O ا�����X6ت {�� رس��&، "���6 رآ*ت ا��!رس& ا���
	آ�& �
�O أه�!اف ا��)س��& وا�<��م�


�O أن�N ,  رآ*ت� &lرة            ا��!رس& ا�8!ی	ص� ��%>�� ،Nون!رس� ���X6ج�*ءا م<���6 م�2 ا�� P��Wی�2�4 أن ن

� ا���4ر ا�����&� &lی�ت وأ"�8ث ا��!رس& ا�8!ی�Xوت��5ك ن N6� &8�882ص] 2[ : ص 

�!م إی��ن "	ج	د أس
	ب ت�X6� أ�PF �ن ذ��� ی�<
�y "8+�� ا��)س��& و إس���ات�+���R و ا��64	�	ج���         -

  و ا���0& ا��� ت v56���Rا�����!م&

ن��+& ا��Wوق ا��Wدی& "�2 ا���اد و ت<!د و اخ�Kف ا��8ج�ت ا#ن��ن�&، ��ن ن�Xم ا��8	ا�* ���� وا.�!      -

 .و , ^�"S و �N64 م���t و م�<!د .�_ ا��Xوف


��O آ����W& ص��p6 ا�����ار ا#داري �<�
���& ص��p6 و ات����ذ ا�����ار تP���8 أه����&     -� &��lت�آ��* ا��!رس��& ا�8!ی

� ا,دارة ا�8!یl&آ��0ة � 

-    ��Q��� وف���Xا� P��4� P��lذج ا������دي ا�م	ت��)م2 "�����6 , &��l!رس��& ا�8!ی����ا������دي  v�6ی���� ا��� ������

 j
 ������دة ت<��! �
O ا��	


� ا��80~ ا�ت�ـ! �Rkت ن�Xی�ت �� ا����دة و أس����R0 س	ف ن�<ـو � P�
8���" �R� ض�. 
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 Rـ�نـXـ� یـ�ت ا�ـ�ـ�ـ�دة وأنـ�ـ� 1ـ .13.

    ت<ـ!دت ن�Xی�ت تـ�k ���Wه�ة ا���ـ�دة "�<ـ!د ا����ر"�ت ا��� أ���ـ! ت ��Wـ��� ا��Xهـ�ة 


O ا���ا>�ت � &�)�
 �R6م P4� ،&ـ���ـ�	ـ& وا����ر"ـ& ا����دیـ& و ا����ر"ـ& ا#ج����Wـ6ـ�ك ا����ر"ـ& ا�R�

� "l8ـ�6 هـQا �
O ت�j�6 م+
& ت�	م �
��R آـP ن�Xی& ، و��! إ���ـ!ن� �� ت�j�6 ن�Xی�ت ا���ـ�دة� 

   A Review of Leadership Theory 2003.ن�Xی�ت ا����دة �+�م<& إآـ��ـ�� ا��0ی%�ن�& 

 �
 :      آ�� ی

 orieséTrait th نXـ�ی& ا�ـ�ـ��ت  .1.31.

 ا�ـ�ـ��دة خـ��(� ت8ـ!ی! اسـ�Rـ!�S ا��� ا���8و,ت أو�O م2 ا�ـ�!خP هـQا ی<ـ�ـ�0  

 وأن م<ـ�2، �ـ�د "�R ی���p ا�ـ�ـ��ت م2 م+ـ�	�& أو سـ�& �ـ
O تـ�	م ،ومـ)داT أن ا�ـ�ـ��دةا�ـ�6جـ8ـ&

� نـ� جـ�8 
ـ�(ـ!ا یـ4	ن أن ویـ�24 ا�ـ�ـ��دة، �ـ
O ا�ـ�ـ!رة �ـ!یN ت4	ن ا����ت هTQ �ـ�N ت�	ا�� م2� Pآ 

 j
 ا�ـ�جP نـXـ�ی&" را#1ـ� هـQا �ـ� Rkـ�ت ا��� ا�ـX6ـ�ی�ت أ
ـ!م    ومـ3072ص] 4[ا�ـ�	ا

��Xن   وم2 "ا�<ـ	ـ�نـ�ـ�ـ� ج����أنــ�ـ�ره� F.Galtonم�س	ت ،   Pآ�ر�� T.Carlyle �
، و{���

Ghiselli ، ~تـ)آـ! .ـ� TQـ�ی& هـXا�ـ6ـ O
 سـ��ت �
ـ��دة یـ�6<ـ	ن، وأن و, یـ	�ـ!ون أن ا�ـ�ـ�دة �ـ

ـ��ت ا�ـ�ــ�ـ� دیـ&  م	رو^ـ& و�ـ�ـ�ـS م�ؤوس�R� وأن هـTQ ا�ـ� تـ��ـ*هـ� �ـ2 شـ�ـ��& خـ��(� أو

 .272ص] 31[ مـ4ـ�ـ�ـ0&

  نـXـ�ی& ا�ـ�جP ا�ـ<ـXـ��.1.3.11.

     تـ<ـ	د جQور هـTQ ا��X6ی& إ�O �ـRـ! ا#{ـ�یـy وا�ـ�وم�ن ، .ـ�~ آ�ن ا#�ـ�ـ�ـ�د "Yن 

� ت�A وم��*ات   ی8ـ�P م<N مـGreat Man” W“، وأن ا��جP ا�<�X� 4ص] 32[ا�ـ��دة یـ	�ـ!ون 
ـ�دة

 �Rـ! "ـ�	ی � وآـ�نS أول ا�ـ��8و,ت وا�ـ!راس�ت �� 6ص] 33[،ا�ـ6+�ح م2 خـKل ش�ـ��ـ�ـN ا��

م+�ل ا�ـ���دة �� إ�1ر نـ�Xی& ا�ـ�جP ا�<ـ�X� تـ�آـ* �
O ا�ـ�ـWـ�
& "�2 ا�ـ�ـ�(! وا�tـ�ـ� 
ـ�(ـ! مـ2 

 ��Xم ـ!د ا��ج�ل ا�<ـ��& ا��� ت8ـ����ت ا��5م�ه� ا: خـKل مـ8ـ�و�ـ& ا#جـ�"ـ& �ـ
O ا�ـ�ـ)ال ا����

 362ص] 7[2 ـ�اد ا�خ�یـم2 ا��

آـ�0 ا�ـ!�ـ�ة �ـRـTQ ا�ـ6ـXـ�ی&، أمـFrancis.Galton)  1879 ( 2  ��	ن�   وی<ـ�ـ�0 �ـ�نـ�ـ�ـ� ج

�ـ6&، .ـ�ـ~ أآـ! �ـ
O ا�!ور ا�+	ه�ي �
ـ	را^ـ& �ـ� "ـ�وز ا�ـ�ـ�دة، �ـRـ� یـ5ـ�ـp "�وزهـ� �� أسـ� م<ـ

ن �ـRـ�  ذوي تـY^ـ�ـ� >�ـ�، �أنRـ� یـ��ـ
ـ	ن �ـ�ـ4ـ	نـ	ا رجـ�,    G.Woodsز آـ�� یــ5ـ�ـ� وود


ـ�ـ��دةـا� نـWـ� ا��ـ��ل ا�	را^�&� &
�ـ	ل إن 
ـ�� ا�ـ*واج "ـ�2 أ"ـ�6ء تـ
� ا�ـ%ـ0ـ�ـ�ت یـ ، آـ���)هـ

� ا�ـR6ـ�ی& 1ـ0ـ�� y
�ت مـ�ـ�ـ
ـW& "ـ�	�	جـ�� �ـ2 ا�ـ%ـ0ـ�ـ�ت ا�ـ!نـ��، ا�ـ�ا
ـ�& �ـ
O أ�ـ�اده� �ـ�ـv یـ�ـ

 58-57ص] 17[آـlـ� ا.ـ�ـ��, أو یـ+ـ<ـP "�وز ا���دة م2 "�2 هـTQ  ا�ـ%ـ0ـ��ت 
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 أمـP �ـ
O ا�ـ�6جـ8ـ�2 �
ـ�ـ�دة ا�ـ�5ـ��آ& ا�ـ�ـ��ت �ـ2 تـ80~ مـ�<ـ!دة دراسـ�ت أجـ�یـS      و�ـ�ـ!

 ت�A0  أن

� م2  أي �� ا�ـ���دة "6+�ح �
ـ�ـ6ـ0ـ) اسـ�<���N �24ی م<��را  هـTQ ا��+�	�&�����" yوا�ـ�8ـ�ـ ،jـ
م	

Pتـ+ـ<ـ �{ـ�ـ�T و مـ2 أشـRـ� هـTQ ا�ـ!راسـ�ت  مـ2 أ�ــFـP إداری� 
ـ�(ـ!ا م� شـ�ـ� مـ2 ا����ت ا�ـ�

 �
 مـ)سـ�& �� أم�ی�4 ،و��! 90 م!ی� و300  ا�ـ�� تـ�S �ـ
Ghiselli  Oدراســ�ت جـ�ـ�ـ�ـ

� ا�ـ6ـ�ـ�ط ا�����& � ��
 :اس�%�ع أن یj5�4 أن سـ��ت ا��!ی�ی2 ا��6ج8ـ�2 تـ�ـ

 Supervisory Ability ا�ـ�ـ!رة �
O ا#ش�اف -

 Intelligence ا�ـQآـ�ء  -

 Decisiveness ا�8ـ�ـ� -

 Self- Assurance  ا�ـlـ�ـ& "��ـ6ـWـ� -

 Achievement دا�ـp �ـ��� �ـ�نـ+ـ�ز -

-� � Self-Actualizationـ�8ـ�ـ�y ا�ـQات  دا�ـp �ـ��

و�ـ� نـWـ� ا�ـ	
ـS اسـ�ـ%�ع "ـ�.ـlـ	ن ا�ـ�ـ	صـP إ�O سـ��ت �
ـ�ـ�(! تـ�ـ5ـ�"N نـ�ـ0ـ�� مـp ا�ـ��Wت 

� وم�R6، ا��0!أة  ��
 ، Power ، دا�ـp ا�ـ�ـ	ة Maturity  ،ا�ـ6ـInitiative �Fا��� .ـ!دهـ� جـ�ـ

 .ـWـ�ت شـ�ـ�ـ�& �ـ0ـ�وز ا�ـ�ـ�(ـ! ، وا���0ت  صEnergyوا�ـ8ـ�ـ	ی& 

 Charismatic    آ�� 
ـ!م هـ�وس ص��{& .ـ!یـ�X6� &lی& ا�ـ�ـ��ت وس��R ا�ـ�ـ��دة ا�*��م�& 

Leadership ـ�هـ�ةk O
 ویـ<ـ�ـ�! هـ�وس أن مـRW	م ا�ـ*��م& یـ�4ـ2 أن یـWـ�! �� ا�ـ�<ـ�ف �ـ

ا�ـlـ�& �� ا�ـ6ـWـ�،وا�ـ�{ـ0& �� : �(! ا�ـ*��م� وه�ا�ـ�ـ�ـ�دة وأن هـ�6ك ^ـK^& سـ��ت ر(ـ�ـ�ـ�& �
ـ�

 j1ا	ـ�م<ـ�ـ�ـ!ات و O

ـ�(ـ�& �ـ
O سـ�ـ%�ة ا�ـ�ـ�(! �ـ �ا�ـ�ـ�%ـ�ة ،وإیـ��ن 
ـ	ي "ـ��0د(N وهـ

Nشـ�ـ�ـ �� &
 144ص] 29[ .ا�+ـ���& وخـF	�Rـ� �ـN وا�ـlـ�ـ& ا�ـ4ـ�م

 ��5 خـ�ـ�& مـ2 �آـ�l تـ�ـ�ـ��N خـKل 2 مـ1974  سPstogdill &6 ـ    آـ�� تـ	صP س�ـ	{ـ!ی

� جـ!ول مـ�!ان�& دراس& � �Rـ�(ـ!ا ن�جـ�8 و�ـ�ـ�
 .	ل ا�ـ�ـ��ت وا��Rـ�رات ا���  ت+<ـP م2 ا�ـ�!ی� 

�
 : آ�� ی

 

 

 

 

 

 

 7ص] stogdill  1974 ]33 .�_ سـ�ـ�ت وم�Rرات ا�ـ�ـ�ـ�دة:   30  ر
�+ـ!ولا�
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 Skills                         ا�ـــ7ــــــــ'ــ�رات Traits                       ا�ــــــــ�ـــــ7ـــ�ت

  ی�j�4 مp ا��8,ت -
  م
� "����0& ا#ج�����& -
  �1	ح  -
  .�زم -
  ا��<�ون -
  .�س� �� ات��د ا���ار-

O ا�خ�ی2 (  م��%� -� ��^Yا��  � ) ا��{0& �
- � )  م��	ى ن�5ط ���� (  دی6ـ� مـ�ـ4

-Qا�  � آ�ء ا�<��
- �

ـ Yر و ا��ـ	ـ!رة ا��ـ�
  
  ا#"ـ!اع -
- yو�ـ0ـ �  د"ـ
ـ	مـ�سـ

ـ& -K%ـ" �
  ی�4ـ
- yی�Wا� P�>" &��>م  
- �X6رات إداری& (  م!
  ( 
  ا��!رة �
O ا#
ـ�6ع     -

 

 yی& ی�2�0 ��6  وم�� سـ0ـ�X6ا�ـ TQأن هـ S��%ت مـ�<ـ!دة م2 ا����ت اس���	م+ـ� pFأن ت 

�	اج_ تـ	�ـ�ه�  �ـ� ا�ـ�ـ�(ـ! , آـ6ـ�R �ــ� تـ�ـWـy �ـ
O صـWـ�ت مـ5ـ�ـ�آـ& ا�ـ�� تـ�ـ�ـ* ا�ــ�ـ�دة مـ2 ا

{ـ�ـ� ا�ـ�ـ�دة و
ــ! Rkـ�ت `راء تـ<�رض ا#تـ+ـ�T ا�ـ�ـ�(ـP "ـYن ا�ـ�ـ�دة یـ	�ـ!ون "��ـWـ%�ة وتـ)آـ! "ـYن 

 .ا�ــ�ـ�دة یـ�ـ6ـ<	ن و, یـ	�ـ!ون 
ــ�دة 

�و
! ت
 211ص] 11[  :<ـ�>S هـTQ ا��X6ی& إ�O انـ�ـ�ـ�دات "ـ�ـ0ـ_ م�ی

  تـ+�هـ
�R �ـ
ـ��"ـ<ـ�ـ2-

-�Rـ�ت وأهـ�ـ�ـ�Wتـ8ـ!یـ! ا�ـ�ـ �� Sـ
  �ـ5ـ

-jـ
  أ{ـWـ
S تـY^ـ�ـ� ا�ـ�	

ومـ�R6 ا�ـ6ـ�Xی& ا�ـ�ـ
	آـ�& ا�ـ�� .ا�ـ���دة �ـ!راس& أخـ�ى مـ!اخـP إ�O ا,هـ���م ت8	ل �ـ�ـ! �ـQا

� ا�ـ6ـ�ـ%& ا�ـ�ـ��ـ�& ر� Nم� نـ�ـ�6و�ـ 	ك ا�ـ�ـ�(ـ! وهـ	ـ
 . آـ*ت �
O دراسـ& سـ

  نـXـ�یــ& ا�ــ�ــ
	ك .1.32.

�ـ<ـ��ـ�& ا�ـ�ـ��دة إ�ـO ا�ـ��آـ�* �ـ
O س
	ك تـ���W أدى �ـ!م اسـ�ـ%��ـ& نـXـ�ی& ا����ت     

ـX6ـ�ة إ�O ا�ـ�ـ��دة مـ2 مـ+ـ�	�ـ& م2 ا�ـ��(! أو مـ� یـ��O  نـ�ـv ا�ـ�ـ�ـ�دة، "�<ـO6 تtـ�ـ�ت ا�

ا�ـ�ـ��(� ا�ـ�5ـ��& ��ـ0!و آـ�56 ط یـ��رس، وأصA0 ا,ت+�T ا�+ـ!ی! هـ	 دراس& سـ
	ك ا�ـ��(! 

ا�ـ�ـ��دي ا�Qي ) ا�س
	ب(�
O ا�ـ��اض أن �ـ<���& ا�ـ�ـ�(! ت�	
ـj �ـ
O ا�v�6  ،خـ��(�Nو�ـ�� 


ـ�N مـp ا�+���&،Kـ� �� Nی��رس 	أي م+� ��& ا��1�56ت وا�ـ�ـ���ـ�ت ا�ـ�� یـ0ـ!ی�R ا�ـ�ـ�(! وا��

،Nـ��دت
 v�1ی�ـ& ونـ� �R�	�+مـ �� Pت45ـ  O
و
ـ! �1.ـS تـ�6ـ��Wت �ـ!یـ!ة �ن��ط ا�ـ���دة ی�+

"�#>��& إ�O  وم��ـ5+�ن، أهـ�� �� دراس�ت دو{ـKس م�ك {ـ�یtـ	ر وجـ�م<& أی	ا، ج�م<& أوه�ی	،

 . م2 ا�ـ�ـP��W هـTQ ا�ـ!راسـ�ت ـ5ـR	رة �ـK0ك ومـ	تـ	ن، وس6ـ�ـ�6ول "ـ5�ءا�ـ5ـ40& ا#داری& ا��

 

 

      Douglas McGregorدو{ـKس مـ�ك {ـ�یـt	ر  نـXـ�یـ& .1.3.21.
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ـ�م دو{ـKس م�ك {�یـt	ر "�ـ�ـ!ی� نـ�Xی&    )X ی& )�X(ونـYی& )�Xـ��ض نـW(،إذ تـX (نإ 

 ویـ�ـ+ـ6_ ا�ـ��)و��& یـ�ـP�8 و, ا�ـ<�P یـ8_ , وا�ـQآـ�ء، ـ�	حا�ـ% ا#نـ��ن "ـ%ـ0ـ�ـ<�ـN مـ8ـ!ود

 هـ	 �
ـ<�P یـ!�ـ<N م� �wن وهـ4ـQا وا�ـ��دیـ& ا�+ـ�ـ�ـ�& .ـ�جـ�تـN "ـwشـ�0ع یـRـ�� "ـ�ـ��6 ا�ـ�ـ�Rم،

 ا��� )Y(سـ�� "ـ6ـ�Xی&  م� إ�O ا�6ـ�Xی& هـTQ 1ـ	رت ا�ـ�ـ�دیـ& وا��ـ�ـ%�ة ا�ـ��48&، ^ـ� ا�ـ8ـ	ا�ـ*

 "ـ�8ـ�P م�._ و مـ�0در، ��N ورا{ـ_ �
<ـ�P م8ـ_ 1ـ�	ح وإیـ+�"�، ا#نـ��ن أن تـ��Wض

 .�ج�ت إ�ـO تـ�<!اه� "ـP وأم6ـ�&، م�دیـ& .�ج�ت أس�س�ـ& �� م�آ*ة {�ـ� .�ج�تN وأن ا���ـ)و��&


<ـ�P ی!�ـ<N م� �ـwن وهـ4ـQا اج����ـ�&،� S* ���ـ�ا	ا�8 ،vـ�ـ�ا���دیـ&  P" 24ی�ـ N>ـ�ل م2 دKخ 


�ت ا���ارات، ات��ذ �� آ���ـ�5رآ& ا��<ـ6	ی& ا�8	ا�ـ*K>1ـ�ف م2 ا�ـ%ـ�0& وا,هـ�ـ��م ا#ن��نـ�& ا� 

  .ا���(!

ت��"ـP  ا��ـ�ار "�p6 وا#ن�Wاد وإجـ�اءاتN ا�<ـ�P ت�ـ��� .	ل ت��آـ* وا��� ا�وت	
ـ�ا1ـ�& ����ـ��دة


�ت "����ؤوسـ�2  ا��Rـ��&مp ا��ـ��دة ا�!ی�ـ��اY (&�1(نXـ�ی&  ت�ـ	ا�ـy "�ـ��6) X(ن�Xیـ& Kوا�<ـ 

 25-24ص] 25[ ا#نـ��نـ�&

   Iowa Studies دراســ�ت أیـ	  .1.3.22.

    S�0اسـ%& ��ـ	ا�ـ!راسـ�ت "ـ TQهـ Sأجـ�یR.Lippt  Sو وایـ R .White  شـ�افw"و  

 2�Wآـ��ت ��ـKurt Lewin مKت O
ـ�Q ی�6ـ�	ن إ�O ن	ادي ا�R	اة ،  ، و��ـ! أجـ�یS ا�!راس�ت �

وم��ـ��2 �� م+ـ�ـ	��ت وی5ـ�ف �
O آـP م+�ـ	�& 
�(ـ! ی�ـp0 ن�ـ%� 
�ـ�دیـ� م8ـ!د،و��ـ! آـ�ن 

�  306-305ص] 14 [:ه6ـ�ك ^ـK^ـ& أنـ��ط 
ـ��دیـ& ه

 وی�آ* ا��ـ�(! ا��
ـ%& �� یـ!T و, ی�5ك  .Autocratic ا�ـ�6ـv ا,س�0!ادي �� ا�ـ���دة -1

 ا�خ�ی2 �� إت��ذ ا���ار     

� ا��ـ��دة -2� �   وی���ـ! ا��ـ�(! ا�+���& �� تX6ـ��Democratic�R ا�v�6 ا�!ی���ا1

   �R)�Fـ�أ O
  وی5ـ�آRـ� �� تـ	زیp أ�ـ��ل �

3- �   و, ی�	م ا���(ـ! هـY" �6ي م+R	د �� ت	ج�N أوLaisse –Faire ا�v�6 ا�8ـ� أو ا���ـ�0

 . �ـ�د �� ا�+ـ���&م��"<& ��P أي     

        203ص] 34[ :هـQا و��ـ! أسWـ�ت دراسـ�ت أیـ	 �ـ2 ا��6ـ�(� ا��ـ���ـ&

  إن�ـ�جـ�& "Y�ـ
O ا�وت	
ـ�ا1� ا�س
ـ	ب مـ<�R ات0ـp ا��� ا��+ـ�	�ـ�ت  تـ��ـ*ت-

  یـ��رس ا��ـ�اد "�ـ2 
�(ـ! �	جـ	د ا�خـ�ى، وذ�� ن�ـ�ـ+& ا��+ـ�	�ـ�ت مـ2   

   vـtFـ� ا�R�
  . �ـ
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� أ�ـ
O "ـ!رجـ& ا�!یـ��ـ�ا1� ا�سـ
	ب م<�R اتـ0ـp ا��� ا��+�	��ت ت��ـ*ت -� �       ن	ا.

�   وا��>� ا,ج����� ا���W�ـP ا�Wـ�یy، ا�داء، روح م��ـ	ى �� ا,"ـ�4ـ�ر،ا�!ا�<ـ�&، ا�0lـ�ت� ،P�>ا� 

 "���+�	��ت ا�خـ�ى  م�ـ�رن&

� "�,ن�Wـ�ض ت��ـ*ت �ـ��ـ0ـا�� ا�سـ
	ب م<ـ�R ات0ـp ا���  وا��+�ـ	��ت-� pج�ـ�  

   � ا���"�ـ&  ا�6ـ	ا.

   

O

O أW1ـ�ل م�� ج<ـP م2 ا��<ـ_ ت<��ـ� ا��6ـ�(� �� Sـ� أج�یـRا�!راس�ت أن TQه O
  ویـ<�ـ_ �

م+ـ�,ت ا����ل،آ�� أن هTQ ا�!راس�ت �� ت24 م�48& .�~ أن�R �� تYخ! �� .��"�ت�R تY^�� ش�ـ��& 

!
 .   رات ودا�<�& ا��W1ل و

 Universite du ’tude de lélesنم�ـ5ـ��t<ـ&  جـ�مدراسـ�ت. 1.3.23.

 Michigan  

� نRـ�ی& س6	ات ا�ر"<��6ت، 
ـ�م "�.lـ	ن �� ج�م<& م��ـ�t�5ن "1wـKق "�ن�م� "8~ .	ل     �

ـ�� �
O ا#ن��ج وا���د ا����5ك �
���دة، وا�Rـ!ف م2 ا�!راس& اس��ـ�اج ا��
	ك ا�آlـ� تY^ ا���Wت

ودی& ا�W<ـ��&،و 
ـ! أج�یS ا�ـ!راسـ& �
O م+�	���ـ2، ا�و�O ذات أداء �ـ��� وا�lـ�نـ�& ذات أداء 

uـWی�ـ2 م�6ـ	م��ـ Oك ا���(ـ! ی��6ـ� إ�	
 364ص] 7 [ :وآـ�نS خKصـ& ا�2�l.�0 أن س

  م��ـ	ى ا��
ـ	ك ا�Qي یRـ�� "��<�م
�ـ2 -

  یRـ�� "�#ن�ـ�ج  م��ـ	ى ا��
ـ	ك ا�Qي-

وآـ�نS ا���6+ـ& أن م+�	��ت ا�<�ـP أی2 ا��ـ�دة ی�آـ*ون ا#ه�ـ��م "��<�مP، ه� أآlـ� إن�ـ�جـ�& م2 

  م+�ـ	��ت ا�<�ـP أیـ2 ا��ـ�دة ی�آـ*ون ا#ه��ـ�م "�#ن�ـ�ج 

O�. ا����دة vـ�� ن��tی� وت	ت% Oا�!راس& إ� � ی�24 وت���� دراس�ت م��ـ�t5ن ی5ـ�� إ�O �ـ!م سـ<

 &
K>ن ا�	ـ��ذا ,ت4

ـ& "�2 ن�v ا���ـ�دة وا#ن��ج�ـ&، �K� ه�6ك Sن�ـ�ج�& ،وإذا آ�ن#�" Nـ�
K� &��>م

� ا����دة ا���6س0& � 

  Ohioدراس& ج�م<& أوه�ی	 . 1.3.24.

ـP شـ�رت م2 آـP 1ـ�ف ج�م<ـ& أوهـ�ی	 مـ2 دراسـ�ت "!أت ا��lنـ�& ، ا�<ـ����& ا�8ـ�ب ان��Rء     "<ـ!

P{ـ! یــ	یـ5ـ��ن  س�ـ Kـ�وShartle, Stogdill & Fleishman،  ل	<ـ���ـ& .ـ�ا#داریـ& ا��ـ��دة  


ـP �ـ!د م�4ـ2 أRـ!ف ا��ـ	صP إ�O  "، 277ص] 31[ا�ـ<ـ�ـP أداء م+ـ�ـ	�ـ�ت �ـ
O أسـ���ـ�R0 وأ^ـ�


ـ& مـ	
ـp ا��ـ�(! م2 ا�"<ـ�د أو ا���tـ�ـ�ات ا��� ی�4ـ2 م2 خـKه� وصj س
ـ	ك ا��ـ�(!، وآK� ��Qـ

وت�S ا�!راسـ& "�ـ	زیp إس��ـ�رات أس�ـ
ـ& �
O  88ص] 17[، ���دةا��
O هـTQ ا�"<ـ�د "W<ـ���& 


ـP �ـ!د م�24 م2 ا�"<ـ�د أو ا����tـ�ات ا��� أRـ!ف ا��	صP إ�O  "م)سـ��ت ص6ـ���& و��4ـ�ی&
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ـ& م	
p اK� ��Qك ا��ـ�(!، وآ	
��ـ�دة، ا���ـ�(! �
O هـTQ ا�"<ـ�د "Wـ<ـ���ـ& ی�4ـ2 م2 خKه� وصj س

 364ص] 7 [:یـ�ـ�ـKlن �ـ�و
ـ! ت�4ـS6 هـTQ ا�ـ!راسـ�ت م2 اسـ��Kص "<ـ!یـ2 أس�س�ـ�ـ2 �
ـ�ـ�ـ�دة 


O ا���(! ی�آ* و��N :ا�<�P4�R" P ا,ه���م س
	ك -� A�<	ت &W�k	م ا�	م "���{& وی��Rـوأس��� م_    

   ،P�>ت ا��
K� !ت8!ی P�>ات ا�	6

 O�KF ا,ت��ل، و� Nا�داء ��ـ��ـ"� اه���م. 

 وأ�ـ4ـ�ر `راء  2 ا#��ـ�0رT ـ"<� ا��ـ�(! یYخـQ و�ـ�N :ا�<�مـ
�2 مj1� pـا�ـ�< س
ـ	ك -

   �  م�آـ*ا وا,.��ام ا�<ـ!ا�& ا�lـ�&، جـ	ا مـ2 ا�ـ�!ا
&، ومـ�5�ـ� ا���ؤوس�2،وی�6

  O
� uـWتـ� خ	ا�� P>وج &Wـ�k	ـ�أ ا�lرا.ـ& آـ.  


O س
	ك � ��^Yا�� �  و��ـ! .�و�S �!ة دراس�ت أن تlـS0 ت��* أ.! ا�0<ـ!ی2 �
O ا�خ� �

د�ـp "!راسـ�ت "��80~ �ـ2 ت�ـ�p ا���(!  ا���ؤوس�2 �24 ا��6ـ�(� أش�رت إ�O تFـ�رب ا�0<ـ!ی2 وه	 م�

 ا�Qي ه	 ا�ـW<�ل وا��ـ�(! ر>�ـ2،م�<� ���� ا�0<!یـ2 هQیـ2 �ـwن ا��8
�ـP هـQا و"�	جـ_ ""����Wـ�2 م<�

p�%درج& ی�� yـ���&  ت��8ـ� �� ،��R�
] 35[ .���ؤوس�N ا�+���� وا#ن+�ز ا��>� ی�8ـy و"������ آ

 270ص

 2�

	ك ا�ـ�ـ��دي و آـYن��R م���ـ�
� vـ�ـ�ـ!ی2 >" O
  وآـ����� �!راس& أوهـ�ی	 �ـwن�R رآـ*ت �

 "ـYنـ��ط ا�ـ�ـ��دة "��ـ��0ره� م8ـ�
&  ت<ـ�O6زت دراسـ�ت أخـ�ىو أهـ�
S ا�ـ��W�ـR6�" Pـ��، �ـ��Q "ـ

 . تـ�W�ـP "�2 "<!ي ا��
	ك ا�ـ�ـ��دي، و �ـ
O رأس�R ا�ـ5ـ40ـ& ا#داریـ& �ـK0ك و مـ	تـ	ن 

 Robert Blak et JaneنـXـ�ی& شـ40& ا�ـ�ـ��دة  �ـ "ـKك ومـ	تـ	ن  . 1.3.25.
Mouton    


ـ�م     Pك رو"ـ�ت مـ2 آـKن  وجـ�ن "ـ	تـ	مـRobert Blak et Jane Mouton یـ�	%�"    

 اهـ���مN ومـ!ى "�#نـ��ج ا��ـ�(! اهـ��ـ�م "<!ى تـ�W�ـP �ـ
O اس�ـ�6دا ا#داریـ& ا�5ـ40ـ& نXـ�یـ&

 �2 �ـ�0رة  وه�364ص] 12[ا#داری&، "��ـ405ـ& سـ�O ن�	ذج 
ـ!م ا��0.ـ�lن "��ـ��ؤوس�2،.�~

"ـ<ـ! ا,ه���م "��<ـ�P أو ا#نـ��ج وم8ـ	ره� ا�<ـ�	دي "<ـ!  ا��ـ�� م8	رهـ� ی�lـPم8	ری2  ذات ش40ـ&

 � :ا#هـ�ـ��م "ـ��ـ�ـ�ؤوسـ�ـ2،آـ�� یـ	>8ـN ا�ـ5ـ4ـP ا�ـ�ـ��ـ
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����       

 

    

 

  ا#ه���م
 Pم�>��"  

�تK>وا� 
  ا#ن��ن�&

                  
 

                  

      uW�6م     

�   مuW�6             ا#ه���م "�#ن��ج                                      ��� 

 8ص] 33[داری& �ـ "ـKك ومـ	تـ	ن ا�405& ا#: 03 ر
� 45ـPا�                   

 

 ت�5ـ4ـP ا�5ـ40& م2 وا.! و^��ن	ن أسـ
	ب 
ـ��دي �4ـ�R6 رآـ*ت �
O خ�ـ�& أسـ��ـ�_ 

� : 384-383ص]36[ه

 م2 "4ـP مW�6ـ�F اهـ���م� ی0!ي ا�ـQي ا�ـ���ـ0�، ا��8�6ـ_ ا��ـ�(! أس
ـ	ب وهـ	: 1.1ا����دة أس
	ب-


�ت وا�8ـ�ج& �
<ـ�P ا��8ج& "�ـ2 ـ��اعا� وی�+ـ6_ ا#ن�ـ�ج وا���ؤوس�ـ2،K>� ،&0ا �1ـQـ� 	R�  لQ0ی 

ی�0ـ�N  ا�ـQي "���ـ!ر ا���ؤوس�2، ر>� م2 درجـ& و���Rـ�& ا��%
	ب ا�<ـ�P م�4ـ2 ��ن+ـ�ز أ
ـP جRـ!

��  T*م�آـ ،�Wـ�k	ا� �Wآـ�� ی�4ـ Nن	ه�ـ*ة "4ـ Pا#دارة "�2 وص Nوی�+ـ6_ وم�ؤوس� Pا���5آ 

 .�ـ�4راتا," وی!�ـ2

1.9        9.9 

         

         

         

    5.5     

         

         

         

1.1        9.1 
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 "����ؤوس�2 �ـ���� اهـ���م� ی0ـ!ي ا�ـQي ا,جـ�����، !ـا���( أس
ـ	ب وه	 :1.9 ا����دة أس
	ب-


ـ�ت "�4ـ	ی2 یـ�	م .�ـ~ ا�ـ�6دي إدارة یـ��رس �ـR	 ><ـ�ـ�W "ـ�#نـ��ج، واهـ���م�K� &ودیـ pم 

 ا�وام� إ�ـ%�ء ی�+ـ6_ آـ�� #ر>�(Rـ�، وا��ا.ـ& یـ�ـ	دT ا�م�ن  مـ�6خـ� م�ؤوسـ�N ویRـ��

Nـ� ���ؤوس��	خ � .مـ�{ـ	ب �ـ�ـ�R {ـ�� إجـ�"�ت م2 ت
ـ�

"�#نـ��ج  �ـ��ـ�� اهـ���م� ی0ـ!ي ا�ـQي "�#ن�ـ�ج، ا��Rـ�� ا��ـ�(ـ! أس
ـ	ب وهـ	: 9.1ا����دة أس
	ب-

Pس�(ـ	ـ� و"��<ـ��د وا�lه�، "����ؤوس�2 ا,ه���م م2 أآ��ب یـ��ـ�!م آ�� و"�ـ�5	ـ
 ـ�ـRـ! ی!ا� أس

Aیـ	
� "���ـ�5رآـ& �Rـ� ی��A و, آـlـ_ �ـ2 وی�ا
ـR0� م�ؤوس�N، م2 "��ـ<ـ��ب 1ـ
�0 ��م�ـ�lل وا��ـ� 

�  ا�ـ	,ء و{ـ��ب "Rـ� ��.ـ�0ط ی)دي م�� ا�ـ�ـ�ارات ات��ذ��Xا�ـ�ـ6ـ.   


ـ�(! أو ا�ـ	سv ا��ـ�(! أس
	ب وه	 :5.5 ا����دة أس
	ب- j��6م ،yا�%�ی Nجـ �ن	یN هـ���م�ا 

 هـQی2 "ـ�2 ا��	ازن إ
�م& �� وص<	"& .�ج� ی	اجـN �4ـN6 وا���ؤوس�2، ا#ن�ـ�ج �P4 م2 م�ـ	س%�

8� م� �ـ����ن إذا واجN م5ـK4 خ�ص& ا�0<ـ!ی2Fیـ !.Y" 2ا�0<ـ!ی A���� ا�خ�. 

� ا���(! أس
	ب وه	 :9.9 ا����دة أس
	ب-��lـ�(! أو ا��ـ
 ،yی�Wي ا�Qاهـ���م� ی0ـ!ي ا� ����� Pم2 "4ـ 

 و"�2 وا����ل �
��Rم إن+�ز أ�
O "�2 ا��ـ	ازن ی�8ـy أن ی��ـ%�p .�~ م<�، ا#ن��ج وا���ؤوس�2

Oـ�
� وإر>�(R� ت8ـWـ�* �
ـ��ؤوس�2 أ� ،P�>ل م2 ا�Kـ�& خlا� �R" وا#.��س �R�8ج�تـ" �Rوا.��ام 

  .ا�<ـ�P #ن+�ز م�24 جRـ! أ
ـ�O م
�*م�2 "0ـQ ل ی+<ـ
R� م��


ـ05ـ4& ا#داری& ی�ـ24 ا��	ل أن أس�س�R م�6_ �� "��ن أن هـ�6ك درج�ت م��ـ
W& �   وآ�ـ��ـ�� 

و�24 م�زال هـ�6ك  وأن نـ�v ا�ـ�ـ��دة ی�ـ24 أن ی�ـ4	ن م2 آP م2 هـQی2 ا�0<ـ!ی2، �4ـP "<ـ!ى ا��ـ��دة،

�� ؟ وم�O ی4	ن إس��!ام أي سـ)ال �� تـ�%�ق إ��N ا�6ـ�Xی& وه	 آ�j ی��ـ%�p ا�ـ��(ـ! أن ی4ـ	ن مlـ��

  312ص] 14[ م2 ا�نـ��ط ا�خـ�ى م+ـ*ی� ونـ��ـ<�

   ا�ـX6ـ�ی& ا�ـ�	
ـWـ�& . 1.13.

ی�ـ	م مRWـ	م هـTQ ا�6ـ�Xی& �
O ا�ـ�	ل "Yن أسـ�س ت8ـ!ی! خـ��(� ا��ـ��دة ,ی�تـv0 "�ـ��ت 

�" v0ـ��ت وخـ��(� ن�0ـ�& ت�تـ�" v0ی�تـ P" ، &ـ�مـ�ـ��دي م<ـ�2، وخ��(� ش�ـ��& 
 jـ
	

 Nـ�� Pي ی<ـ�Qا�ـ jـ
����ـ��ت وا��Rـ�رات ا��%ـ
	ب ت	�ـ�ه� �� ا��ـ�(! ت<ـ��! "!رج& آ0ـ��ة �
O ا��	


ـ!م�R أن��ر هTQ ا�6ـ�Xی& .	ل إ�ـ��اض  �وا���tـ��ات ا���ت0ـ%& "ـN، وتـ!ور آP ا#سRـ�م�ت ا��

�)Kـ!ى م�" v0أن ن+�ح أن��ط ا��ـ��دة ی�تـ ،Tمـ)دا SR+وم2 هـ�6 ات Nـ��ي تـ��ـ�!م Qا�ـ jـ
	�
� �Rـ�

، وس�6ـ�6ول أهـ� 365ص] 4[آـP ا��ـ�8و,ت ��8ـ
�P �6ـ�ص� ا��	
ـj وم�ـ%
ـ�0ت آP �6ـ��

 �
� م�یـ� &�Wـ
 : إسـ�Rم�ت ا�6ـ�Xی& ا��	

   �Frederick FiedlerـWـ�ـ! �ـ�  ا��	
ـWـ�&  ا�6ـXـ�ی&.1.3.31.
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Pـ���
 م��RWـ	م ا��	
��ـj ا����ـ��دي م��2 خ��Kل ا�ـ!راس��ـ�ت ا����� أج�اه��� م��2 س��6&  أس��ـR� �ـ�!���ـ� ���� ت8


�ـ��دة     وت��ـPl �4ـ�تN ا�س�س�& ��� >��ورة مK(��&       1967 إ�O س6&    1951 vي   �ا��ـ��(!  ن��Qا�� j�
	�


 ،N���� ���>365ص] 4[ی     Nل تـ���5ـ��K6+��ح ا����ـ�(! م�2 خ��� PFـ���ب ا�	
 وت<ـ��ـ�0 ه��ـTQ ا��K(��& ا�س��


	آـN ^�� دراس�    ��  ،jـ�
"<�ـ�0رة أخ��ى إن ت8
�ـ�P ا��	
�j وت���ـ��N وم<���& ��ـ�6ص�T ی�)^� �
�O             ـ& ا��	

� أن ا���W��P "��2 م����tات    ����Q ی<��! ���!  مK(�& أو �!م مK(�&  ا��6ـv ا��ـ��دي ا�Qي ی�ـ��!مN ا��ـ�(!، 

 :& ��ـ�!�� ���  ا��	
j وخ��(� ا���(! ه	 م� ی8ـ!د م�!ى ا��6ـ+�ح ��� ا���ـ��دة، وت��ـ�Pl م��tـ��ات ن�ـ�Xی            

  193-191ص] 12[

 ا��ـ�درة �
ـ�ـ�ارات ا���ؤوس�ـ2 وانـ���ع تـ+ـ�وب مـ!ى ��  وتـ��lـP :	7ـ�ؤو��` ا�(ـ�Eـ�  �ـ_�ـ�-

N6ـ� مـ�	ـ�ـ& ومـ!ى تـlا� ،�R6ـ�~ "�ـ. jـ
 �4ـ
�� مـ�ؤوسـ�N، م2 
ـ0	�N م!ى �
O ا�ـ�ـ�(ـ! نـW	ذ ی�	

Sآـ�ن Nـ�تـ
K� �R" ـWجـ�!ة ،زاد نTذ	 Tـ��^Yوتـ PـRوس N�
 وا�داء ا��<ـ�ون �ـ
O تW8ـ�*هـ� �ـ

  .وا�<4ـ� صA�8 ا��	
j سRـ	�& م2 یـ*یـ! ا��lـ��،مـ��

 ومـ8ـ!دة وا>ـ8ـ& وا��ـ�Rم ا�هـ!اف ت4ـ	ن "ـ�ـ�%�، ا�<ـ�P هـ�ـ4ـP یـ4ـ	ن   �ــ6!م� :ا��ـ7"  هـ�ـ$ـ"-

 إجـ�اء ا�ـ��ؤوس	ن ی�ـp0 .�ـ~ ا��ـ<ـ��ـ+ـ&، وسRـ
& &"�ـ�ـ%ـ وا��ـ5ـ4ـKت �ـ4ـP ا�ـ��ؤوسـ�ـ2 جـ�ـ!ا

 ا�ـ�ـ�ارات �ـ<��ـ�& مR�" 2ـ	�ـ& ا��8ـ�ـy یـ�4ـ2 ا�ـ8ـ��ـ& هـTQ و�� �داء ا�ـ<ـ�ـP، م<ـ�و�ـ� روتـ�ـ6ـ��

 سRـK ا�ـ�	
ـj یـ+<ـP مـ�� وخـ0ـ�ات، مـ2 مـ<ـ
	مـ�ت ا�ـ��(ـ!  یـ�ـ!مN م� إ�O ا��8ج& تـ�ـP آـ��

FـWومـK ا�ـ�ـ�(ـ! �ـ!ى N6ـ�ـ6!م� �ن 	ی4ـ Pهـ�4ـ Pوا>ـ8ـ& {ـ�ـ� مـ�آـ�0،ا�هـ!اف ا�ـ<ـ�ـ 

 .{ـ�مـFـ& ا�ـ<ـ�ـP وإجـ�اءات

�ـ�ة  �ـ�ى- bـ� �ـ�آـEا�ـ(ـ�: O6ـ>�"  Pهـ pـ�ت یـ�ـ!م أن ا�ـ�ـ�(ـ! ی��ـ%ـ��ض أن أو م4ـ��Wت ی�"	�� 

O
� P؟ وهـ Nمـ�ؤوسـ�ـ N� ذ	ـWنـ �Rـ�
� ��ـ_ �N وهـP أدا(Rـ� ؟ وی�ـ�� "�ـ�Rم ـRـ���4ـ
W �ـWـ�kو 

� م�آ*T م2 ا���ـ��ـ! نWـ	ذT یـ*یـ! هـQا �!یـN ت	�ـ� �ـwن أو مـ�ؤوس�N ؟ مـ���ـ!یـN �ـ2 ی��ـ*T رس�

، �Wـ�k	م�� ا� Pی+<ـ jـ
 تـ�ـ!م م� آـP أو "<ـu ا�ـ�ـ�ـ! إذا "�ـ��6 ا�ـ�ـ�(ـ!، ومWـKF �ـ!ى سـRـK ا��	

Pـ ی�ـWنـTذ	"& م2 یـ*یـ! مـ�� 	ص< jـ
    .ا��	

 "<ـ! ت8ـ
�ـ
N �<ـ�6ص� ا��	
j ،إن ���ـ
ـ�& ا�ـ�ـ��دة م�ت0ـ%& 367ص] 4[    ویـ�ى �ـ�ـ!�ـ�

"�<ـ��& ا��ـ�(ـ! �RـTQ ا�<�6ص� و01ـ�<ـ& ا���ـ%ـ
ـ�0ت �4ـP �ـ6ـ�ـ� م�R6 ، وم2 هـ�6 
ـ!م �ـ�!�ـ� 

Kم2 خ �)Kا�� jـ
� خـ
y ا��	� N+ـR6مـ Tس�� ���� jـ
هـ6!سـ& " ل ا�ـ�ـtـ�ـ�ـ� �� �ـ�6ص� ا��	


ـ& "�ـ2 ا�ـ�ـ�(! ومـ�ؤوس�N ی�4ـ2 أن ی�ـ� �ـ2 " أ"ـ<ـ�د ا�ـ	kـ�ـW& ا�ـ�ـ��دیـ& K>ـ�ـ& ا�ـ�	ـ�ـ�ـ� نtـ�� ،

�ـ� 1ـ�یy تtـ��ـ� "�6ء وت�آـ�_ ا��+�ـ	�& ا�<ـ�م
& ، وتtـ�ـ�ـ� �� "ـ�6ء ا��ـ�X6� یـ�� �ـ2 1ـ�یy تtـ�ـ

ا��ـ��ل ا��� .ـ!دت �4ـP م	kـj ، وتـtـ��ـ� ا��ـ
%& ا�ـ�سـ��ـ& �
ـ�ـ�(ـ! یـ�ـ� �ـ2 �1یـy تـ	سـ�p أو 

 �)Kا�ـ� jـ
تـ��Fـy اخـ���ص�ت وم�ـ)و���ت ا�	W�kـ& ا��ـ��دیـ& ، وه4ـQا ی�4ـ2 �
�ـ�(ـ! خـ
y ا��	

 jـ
 . مـ2 خـKل تtـ��ـ� �� �ـ�6صـ� ا�ـ�	
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ـj وت	>�A �ـ�6ص�T وم�ـ%ـ
�0ت آـP   وآـ�ـ�ـ�ـ�� ���	�
� Pـ�

ـ!م ت8ـ Nنwـ�ـ�!�ـ� �ه�& �

 jـ

O ا�ـ��(ـ! إ.ـ!اث تtـ�ـ�ـ� �� هـTQ ا��ـ�ـ%ـ
�0ت أو "<ـ�RF ��ـ
ـy ا��	� PـRیـ�ـ Oـ��6 .ـ��

 . ا��ـK(ـ� �ـ�6ـ%N ا�ـ�ـ�ـ�دي 

  ardHersey et  Blanchو"Kن�5رد  ���Rس� ا��	
�X6 &�Wی&ا� .1.3.32.

"Kن�5رد  وآـ�ن~ ه��س� ومـ	ت	ن 1ـ	ر "ـ	ل �0ـKك ا#داری& ا�5ـ40ـ& ن�Xی& �
O �ـ���دا إ    


��د�tن�Xی& ا��	
ـj "ـw>ـ��ـ& م���t ^��~ وهـ	 درجـ& ن�F ا���ؤوس�2 .�~ أن ا���(! ی vن� �Nت 

�F ا���ؤوس�2 وا�Qي ت0<�  �!رج& اس�<!اد م�ؤوس�N �داء م�Rم م8!دة، وه	 م� ی%
��ن �
�N  درج& ن

و�QRا ت��O ن�Xی& ه�س� و"Kن�5رد "�X6ی& دورة  ی�Pl ا�����tات ا��	
�W& ا��)^�ة �
O س
	ك ا���(!،

 NنY" �F6ؤوس�2، وی<�ف ا���
� �W�k	ا� �F6م2  "296ص] 31[.��ة ا����دة أو ا� Pآ &
م�8


���م � م�<
�W��" yد ���P�8 ا���6Fآا��!رة آ�F6 م�<
P�>��" y، وا��{0& � Nآ	
)و��& �� ت	ج�N س

P�>��""،م أخ�ى�Rداء م� �F6ا� � ، .�~ ی�24 أن ی4	ن  �
�Wد نF+� �داء م�Rم م<�6& و
�	را �

 �Fدرج& ن &

�ت ا#ن��ن�& ����"K>أو ا� P�>��" v0ا���ت Nآ	
���Q ی�%
_ م2 ا���(! ت���t س

  : & ه�س� و"ـKنـ�5رد ا��	
�X6� &�Wیوا�P45 ا����� ی	>A ا�����tات.ا���ؤوس�2

          

 

 

 

         

       

 

                                       

                                                                        ,dت)�ی 

 

 

 

eا��7ؤو�� =d# ى����    

   

   373ص] K]7 نـ5ـ�رد وهـ�ـ�س�ن�	دج ا�ـ�ـ��دة ا��	
ـ�W& �0 : 40  ر
�P45ا�           

 ��ت #

     ��ت #
& �'� 

  & �'�  


م ـ�ـ�ـه *ك ا$ـ�ـ)   

تــ.�ـ-ـ
لـ,        

 ��ت # ��*)0 ��*)0 �'� &

 ت6
رآ4 �ةـ2
نـ�

         1  
 ت*ج�8 �'� & 
2
ن�ة �'� :�� 

     4    
 ت*ج�8 ��تـ # 

2
ن�ة �'� :��   

         3    
 ت*ج�8 ��ت # 

2
ن�ة ��ت -�� 

        2  
 ت*ج�8 �'� & 
2
ن�ة ��ت -�� 

 أتـ*��ا<4 

 �ـــــ	 
ـــ�ـ*ك الــــ�ـــ)      


م ـ?ـ�ـ
لـ
م ,ـ�ـ�ـ*ك ا$هـ�ـ)       
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  م2 ا�P45 ی�AF أن ه�6ك أر"<& أس���_ 
��دی& ت���t .�_ ت��t درج& ن�F ا���ؤوس�2 ی�AF م2 

 &
� ان���ل �، وت��Q� �>0 ی)4(إ�O م�.
&) 1(ا��O686 أن م��	ى ا��F6 �!ى ا���ؤوس�2 یP��6 م2 م�.

 Nج�	ب ا����دة �!ى ا���(! م2 ا��	
 وذ�� "*ی�دة ،)ا���.
& ا��ا"<&(إ�O ا��W	یu ) و�Oا���.
& ا�(أس

 ��8!ث �� ا��R6ی& خuW ا����ن!ة ،)ا���.
& ا�l��l&( ^� خuW ا��	ج�N ) ا���.
& ا��lن�&(ا����ن!ة أو, 

 Nج�	وا�� Nج��ن	م�4ن ا���ؤوس تw" A0ی�N �
 وم��ن!ة نN�W أي �� ی<! �� .�ج& �
��(! و �� م�ی

�ن�%�ق �TQR ا�س���_ آ�
     373ص] 7[  :� ی

��اf,   أ���ب -�gوتNا �gE�)ا�  ̀ g��7ه����م  ی����*   :ا��"  p�Wن���ج  م�ت#�"  j�>�<ن   و	�4��ؤوس��2، ����" 

�  ا���(�!  دور��  TQ%��ء  ا����8&  ه��ت  إ����
ا����Rم   ��Q��W6  �����&  "���"<�&  وا�����م  م�8!دة  د
���& ت	ج���Rت   ت<


	 ا�+!د ا�<��ل مp ا�س
	ب وی���شO هQا�


!رتR� ی<�
P خ�0تR� ن�� نا���0ة �  �R�0}ور � أداء �

 P�>ى(ا�	م�� �Fن uW�6م  . ( 

 ا���(! ا���8&، ی���� هTQ و�� م<�، وا���ؤوس�2 "�#ن��ج م�تpW "�ه���م  ی���*:ا��7رب  ا�(��E ���ب -

�� Nج�	ا���ؤوس�2 ت �R�>"وم�� Q�W6�� ،م�Rی�!م آ�� ا�� �R� ص���ال (�
� 2� ،&Fم�tم ا��Rی�5حو ا�� 

 ی�6 س_ �QRا ا�س
	ب تQ�W6ه�، آ�R� &�W� وی	>Y" Aه����R إ
�6�R� وی�8ول س���Qه�، ا��� ا���ارات

� ا��ا{2�0 ا�<��ل� P�>ا���دری2 {�� ا� O
�  Tى( إن+�ز	م�� �Fم2 ن uW�6م  vس	م� Oإ�( 

 TQ ا���8&ـه ، و��"�#ن��ج  و><�j 2ـ"����ؤوس� pـWـم�ت ���مـ"�ه *ـ����ـ�: ا���7#� ا�(��E أ���ب -

�ار ـا�� ات��ذ م�)و��& �ـم<R �ـ��ـی� آ�� ا���Rم، #ن+�ز �ـوتR>�+5 2ـا���ؤوس� *ـ�ـWـ"�8 !ـا���( 	مـی�

� �ـR�0ـر{ *ـ*یـ��<� P�>ا� Rـوم��ن!ت،� Oاـه وی���شQ ب	
 Pـا�<� �
O �درونـا�� ��لـا�< مp ا�س


0	نـی�% ا�Q ا���)و��&، ��P�8 م��<!ی2 أو {�� را{2�0 2ـ�4 �"	
� �ـر{R�0 �*ی�دة م��ن!ا أس�  P�>ا�

 ) م�تpW إ�O م�	سv ن�F م2 م��	ى( 

 �pـا���8& ی��% TQـه و�� م<�، وا���ؤوس�2 "�#ن��ج ><�j ���مـه"w *ـ ی���:ا�7)�ض  ا�(��E أ���ب -


��ؤوس�TQ� ،2ـوتW6 �ارـا�� ات��ذ م�)و��& 	ضـیW أن ا���(!� Oاـه وی���شQ ب	
 �!وـا�<��ل ج pم ا�س


O وا���درون ا���0ة� P�>2ـوا��ا{�0 ا� �ـ،N� �Rن	ن آ	< ی���<�م #ن+�ز آ��0ة �&ـ"!ا�Rادا ـواس�< ا��!

   .) pW ـم�ت ن�F م��	ى( ا���)و��&  ��P�8 �ـ�0ـآ

  Tannenbaum et  Shmidtوش��!ت  ت�ن�06وم  ن�Xی&.1.3.33.


 ت��اوح ا#داری&، �
���دة أس���_ سp0 یF� !ىش��!ت م ووران ت�ن�06وم رو"�ت م2 آP ��حـا

 س
%& .	ل ت��8	ر ا��� ا�!ی���ا�1& ا���(! وا����دة .	ل س
%& ت��8	ر ا��� ا�وت	
�ا�1& ا����دة "�2

 ی��R86 ا��� ا��
ـ%& ��ـ!ر و�ـ�� ت��ـ
ـj وم��رس�N ا����دة  ا#داری& أس
	ب أن ���R0�8 ا���ؤوس�2،

  : 4ا� P45	A<ی ���ؤوس�N آـ�� ا�ـ��(!
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 .	ل ا�����آ*ة                                                ا����دة ا���(! .	ل ا�����آ*ة ا����دة

 ا���ؤوس�2

 ا���(! س
%& ن%�ق

 ا���ؤوس�2 .�ی&                                                                                      ن%�ق

 

 ی��Q ا���(!

 ا���ارات

�R6
 وی<

Nؤوس����. 

 

 

 

 

 

 ی��Q ا���(!

 وی�p6 ا���ار

 ا���ؤوس�2

N". 

 

 

 ی�!م ا���(!

T�4ر�أ 

p+5وی 

 ا���ؤوس�2

O
� 

&5
 ا���6

 و�1ح

 .ا����ؤ,ت

 

 ی�!م ا���(!

 م0!(�� 
�ارا

N5
 مp وی�6

Nم�ؤوس� 

 وی4	ن

 م��<!

T���t��. 

 

 

 

 ی<�ض

 ا���(!

&
 ا��45

P�8وی 

O
� 

 .�تا
��ا

p6�� 

 .ا���ار

 

 

 

 ا���(! ی8!د

 ا���	د

 وا�8!ود

_
 م2 وی%

Nم�ؤوس� 

 ات��ذ

 .ا���ار

 

 

Aی�� 

 ا���(!

Nؤوس���� 

 "�8ی&

P�>ا� 

� إ�1ر �

 ا���	د

� ا��

 .!ده�

T!)�
 

O
 .ا��

   

P45ا�  �
   188ص] 12[ وشـ��ـ! ت �� ا����دة تـ�ن6ـ�0وم  نـ�	ذج : 50 ر
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 ��!ـی< وإن�� ا�و
�ت، Pـآ �� ن�جA وا.! ��ديـ
 أس
	ب !ـی	ج , Nـأن وش��!ت ت�ن�06وم    وی�ى

 م�<
�&  �	امP:191-188ص] 12[ه� وم��4م
& ه�م& 	امPـ� ^Kث �
O ا����دي ن+�ح ا�س
	ب

،!)����" Pام	�ؤوس�2 ����" &�

j خ�ص& و�	امP م�<	���". 

-Pام	ا�<  &�
 م�ؤوس�N ن8ـ	 ات+�ه�تـN ی8!د �Qيا ا����5& 
��N ن�Xم �� Pـ وت��l :"��ـ��(! ا���<ـ

Tودور &�
� �ـ�� p6درج& ا���ار؛ ص N��^ Nؤوس���" � �س
	ب م�
N أدا(R�؛ ��W4ءة "wدراآN ت�تv0 وا��

    .أخ%�ء �� و
	�R� 6!ـ� م�ؤوس�N ت+�T ا����مA #"!اء اس�<!ادT م!ى {��T؛ م<�2 دون 
��دة

-Pام	ا�<  &�
 ��P�8 اس�<!اده� م!ى �Kس����K&؛ .�ج�R� رج&د ��  وت��Pl :"����ؤوس�2 ا���<

� م�)و��& ا���5رآ&� p6ا�ـ�ـ!رة ا��ـ�ار؛ ص O
 م!ى ا��Yآـ!؛ و�ـ!م "��tـ�	ض ت��� م	ا
ـj م<��+& �

P�5آـ���" �Rرـا����� اهـ���م	؛ �ی& وا�5<�Rه���Y" م!ى �R�R� ه!اف� ��X6ا�� Pـ��W؛ وا���R>م!ى م 

�R"وا���0ة اآ��� &��>�

�<�مP ا�Kزم& �� pم j
 .ا����
W& وا���5آP ا��	ا

-Pام	ا���ص&  ا�< j
	���": Plوت�� � ت��س� درج& ا��6ـ��Xـ�&؛ و^ـ���ـ��R ا���X6& ن�5ط �01<& �

 ا���ار ,ت��ذ ا�	
ـS >�ـy أو ات��ع مـ!ى ت<�ـ!ه�؛ ودرج& ا��45ـ
& �01<& ا�<�P؛ و�<���& م+�	�&

    .ا���6سـ_


ـj،   وم�� س0ـy ی�	���" &�
�TQR ا��X6ی�ت , ت�X6 إ�O  4ـ2 ا��%ـ�ق إ�O خKص& ا��X6ی�ت ا���<ـ


O أس�س ا����ت ا����دی&ا���(! �, !)����� ،N" v�8ي یQا� jـ
	�
ی�RX إ, إذا  ، "P ت<%� أه��& �

 N�أه!ا y��8ت �� Nرت�Rوم Tی���!م ذآ�ء � .  تY�Rت �N ا��Xوف ا�4� &���0

�24 �� ی�
	ا إ�O ا����دة �ن  ا�Qی�Rk 2وا آ�ن	ا ی��0	ن ��	ره� "Y��4ره�،وآ��l ه� ا�<��Xء 

 "���{� م2 وجR& ن�X هTQ ،ا��Xوف ا#ج�����& �� ت24 مRـ�Yة ��ـ0	ل هـTQ ا��ـ�4ر وم�تS "�	تRـ�


���(� ا����دی& دوره� �� إ"�از ا��ـ�دة م2 {�� ا��ـ�دة ، ��! ت���! ا��Xوف� O�0ی Nی& إ, أن�X6ا� 


���(� ا����دـو�24 #�� ش��� م� ��4	ن 
�(!ا،� Nزم&،ـ ش����Kدی& ا��� �ت�� �� إدارة ـا��� T!

� مN��R ـیW ا�+���&،� P5. 

� ا���5ه! �� آ��l م2 ا��	ا
p و�� آ��& ا��+��<�ت ه	 اس���اری& ا����دات ر{� 
وا�	ا
p ا�<�

،jـ
� ا��	ا� ��tذات ا�� !. �� jـ
� Rk	ر  N ه	و�
O ذ�� �
�� ا��	� �ا�<�مP ا�س�س� أو ا��(��

 و�P>� 24 ت	ا�ـ� ا�ش��ص ذوي ا��ـ!رات ا����دی& وا��ـ�دری2 �
O م+�"Rـ& ت
� ا��	ا
ـN� j ،ا����دة

� Rk	ر ا����دة� �Fأی T��^Yوت T379-37ص] 37[ .دور      

.1 .34.     &�
 ا�X6ـ�یـ& ا��ـWـ��ـ

Y5ی& أن ن�X6ا� TQي ی8!د      یـ�ى أن�ـ�ر هQا� jـ
ة أو Rkـ	ر ا����دة ی�8!د �
O >	ء ا��	


O >	ء م!ى � S
ا��	اص�Wت ا���ـ�دی& ا��� ت��+�ـ_ ���%
�0ت هQا ا��	
j ، آ�� ی�8!د �� ذات ا�	



45 

 

j و.!T ،و��� ��	ا�� 	�
� ��
ت	ا�� ا����ت ا���ـ�دی& ،�� ا���اد �� Pk هQا ا��	
j و�
O ذ�� �

   164ص] P" .] 38 ا�<ـ�0ة "��R م<�ا����5& ا���ـ�دی& و.ـ!ه�


�O أس��س      � �R��)وت��8!د خ�� ، �    و ت<��0 ا����دة م2 وجR& ن�X هTQ ا��X6ی& ��
�& ت�W�P إج����

 �ا�������ت ا�������5& �
��(���! ، ��6ص���� ا��	
���j ، وم�%
����0ت      374-373ص] 4[ :أ"<����د ^K^���& ه���

أن ا����دة تY56 م�2 خ�Kل   ) GIBB Cecil) 1960، وی�ى س���P ج�_   وخ��(� ا�+���& ا���ـ	دة


��ت ا���W�P وRk	ر أدوار ا���Fء وت4	ن م<�ی�� ا�+���&، وا���(�! ه�	 ا��Qي ی���%�p إش��0ع أآ��0             ��

     631ص] 39[،
!ر م2 .�ج�ت ا�+���& ا���6	�&

&  و���y ه�TQ ا��X6ی��& ه�� ن��+��& ت�W��P اج������� "��2 ا���(��! وا������tات ا��	
���W     -    و�
�O ذ���� �������دة  

ا���5ر إ���R س�"��، أي أن ا��X6ی& ت<%� اه���م� ����5& ا���(! وم�!ى إدراآ�N��W6� N و�|خ��ی2 وم�!ى          

        ��

j، إ>��& إ�O ا���4ن ا�Qي ی+��ي ���N ا���W��P "��2 ت	�
� ��R6م Pوإدراك آ ،N�  2إدراك ا���ؤوس�

 : ، وه	 م� ی	>N8 ا�P45 ا�����  70-69ص] 40[ا�<�6ص�
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 خ%
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 ال�S2ول��
-�	
   )�*آ?B �# ال�

 
 ال��
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ال�V�C ال�
رج�� : ال��
ن
-  ��H
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دی�-%��Nوف ا�Xال  

-��(
  ال�Xوف ال�2
-��D
�Yوف ال�Xال  

 

 

 

: ال��
ن
��X'ال� 
 - 

ل*ج�
 ال��'*
 ال������2

 دوام -
 �H
ال��

- � 2�D 
��X'ال� 

- Bح� 
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                        �
     631ص] 39[ن�	ذج ا��ـ��دة ا���W�ـ
�&  : 60 ا�45ـP ر

   
 
 
 
 

    نV�.K م�2 ا�P4��5 أن ا�����دة ه��� ن���ج ت�W���P ا����l4 م��2 ا������tات ا���ت0%��& "����(�!، ا���ؤوس���2،        

�   ا��	
��j، ا�����X6& وا�����0& ا���رج���& وه��Qا م��� ی+<
���k ���Rه�ة ج��! م<���!ة، إذ       ��� ����tأن إه����ل أي م�


����دة         � �
���Wا�� ����W�6 ن<���0 أن ا��

! ی)^�  آ��lا �� ��R�R أو ن+�.�R، م�� ی+< �Rأو م��رس� �Rدراس�


���دة م��رن& "���X6ی�ت ا��� ت<�>�R� �6 س�"�� � &�>

0	, ووا �lا�آ 	ه                                                     .


�& ه	 ا�Qي ی4	ن 
�درا �
O ا���W�P م�p ا�+����& وإ.�!اث            إن ا� ��Wی& ا���X6م ا�	RWم �� Aا��6ج !)��

    Oإ�� &��<#�" �Rـ� و.�ج�تR��
� س
	ك أ��R)�F أو س
	ك م<R�X�، `خQا �� ا���0رT `م��Rـ� و� Pا���4م

 .  �kوف ا���X6& وا���0& ا���رج�&

.1.35 .  &�
 ا�X6ـ�یـ& ا��8ـ	یـ

    �
�در �
O ت8	یP م)س��N إ�O و>p  ـ��دةا�� � NنY" �
ا��8	ی
ـ�& ی���* ا��ـ�(! ا��8	ی

PFـ�و  319ص] 14[أ ، O>ات #.!اث ا��ـ�(! ی����tإی+�"�& ت � "�0!أ یYخQ .�~ ا�<�P، �1ی�& �

K� ـ�6ءlا#دارة "�#س� Pی�!خـ �� Pس�ر ����1 ا�<ـ� P45ـ" � دی&�ـ� {ـ�� اس�lـ�6(�& أ.ـ!اث ودون �01<

] 31 [.ا�داء �� ان8ـ�ا�ـ�ت م2 ی8ـ!ث م� وی�8ـA م�ؤوسـ�N أداء ی��"p ه4ـQا وه	 ت!خـ
N، ت0ـ�ر

     317ص

� ه	 ا�Qي یـ�	د ا���ؤوس�Y" 2�ـy واس<& ،و� N�R� أ.�ـ�R�� 2م و أهـ!اف  
  و ا��ـ�(! ا��8	ی

�  ا��)ال ا����� �RWـ� م�Rم وی�4ـ2 �1ح    379ص] 7[،ا�Wـ�یy وا�ـ�Kك
هـP ی�4ـ2 : ا��ـ�(! ا��8ـ	ی

 ��ـ�(ـ! مـ� أن یtـ�ـ� ا��ـ)س�ـ& آـ
�R ؟  

� ی�8ول ت��tـ� ا��)س�ـ& آـ4ـP م2 
إ�O أخ�ى ، ) ^ـ�ـ��ـ& ( أو م2) .ـ��ـ& ( وا��ـ�(! ا��8	ی

ا��ـ�(! ، .�~ ی�6� مـ�5�� ا�lـ�& ا��	یـ& ن8	T ، و"RـTQ ا�%�ی�& یp+5 ) آ�ری*م� ( وهTQ ت�تv0 "ـ 

��ـ�(! إ.ـ!اث �ـ!ة ت8	یKت داخـP ^ـ���ـ& ا��)س�ـ& ، و�
�ـ�(! �� هTQ ا��X6ی& أر"<ـ& مRـ�م ر(���ـ& ا

�
� م�ی� �Rـ�ـ�
     221-220ص] 11[: ن

  ت8!یـ! ا��ؤیـ& أو ص	رة ا�����ـP0 ا��56ـ	د -

  إی�ـ�ل ا��ؤیـ& ��تـ0ـ�ع -

  ت%�0ـy ا�ـ�ؤیـ& -

- Tإ��ـ*ام ا�تـ�0ع ت+ـ� pـ�ا�ـ�ؤیـ&     ر 

 ا�Wـ�ق �ـ24 ا��8	ی
�&، وا���ـ�دة ا��4رزم�ت�& أو ا�*��م�& ا���ـ�دة "�2 آ�0ـ� تـN"�5     وه�6ك


�ـ�(! ا��4رزم�ت�& ا����5ـ& أن ی2�4 �� "�R6ـ��� �� ����ـ�(! ا��8	ی
�&، ا����دة "!ایـ& ه
 �N ا��8	ی
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�� ا���"�&، �
��ـ�(� ا��4ری*م� إ>��& ا���(! ص�Wتlل م	ر س<�! م�8! ی�	ن أن�%
 ا���ـ�دة "س

&�
 "����ؤوس�2 ت�
O م���0
�ـ& رؤی& ص�._.آ�� أنN  ، 346ص] 41["ا��4ری*م� "<! م� ا��8	ی

� وا����tـ� �
���tـ� م _8�Rـ	 و"���)س�& ،� T�Xن &
� وش+�ع وص	ل ، و��ـ� ن�%& ر.� &Rاج	م 

،p

O و
�در ا���8	"& �
����1ة م8_ ا�	ا� Pم ا��<�مp ا��<�!ة j
 ی�	ل هQا و�� وا��<0&، ا��	ا


O ا���دری2 ه� ا��5آ�ت ا�+�!ون 
�دة "  49ص] 42[إ���4ی�  ج�6ال ش�آ& م!ی�� y
 ا��ؤی&، خ


O وا���l"�ة "��R" �0 وا,.��Wظ "	>	ح وت8!ی!ه�� �R���8ادة ت	ه K""     

 أنـ�ــ�ط ا�ـ�ـ�ـ�دة  . 1.36.

� ا�+�Rز أ^Sl0 ا�!راس�ت �� م+�ل ا����دة � &
lدة رس��& وا������
أن ه�6ك ن	��2 م2 ا����دة 

� ا��س�� و
��دتN و ه�6ك 
��دة {�� رس��& إ�O ج�ن_ ا����دة ا��س��& ت�X� Y56وف م<�6& ��X6ا��

 Nا م� ن���Qوه �RتY5ن �، آ�� أ^Sl0 ا�!راس�ت أن ه�6ك  أن��ط " "�����دة م2 .�~ ا�45ـP" ت��ه� �


���دة ا#داری& �� Nا م� ن���ـQ& وا��)س�ـ& وه�ن " ����� وإدارة ش)ون ا�+��	�Fـ�دة م2 .�~ ا������"

" �
� آ��ی
 : ، وس�6�6ول ذ�� "���Wـ��

  45ـP أن�ـ�ط ا���ـ�دة م2 .�~ ا�ـ. 1.3.61.

 :ا�ـ(ـ�� دة ا����7ـ� -أ

2 م2 ذ�ـ� ا���5 ا�Qي ی<�"  ا��ـ�(! ا�ـ�س�� "Yنـwilliam scott Nی<�ف وی
�ـ� س4ـ	ت 

ویRـ!ف هQا ا��ـ�(! إ�W. O* أت�0�N وت	ج�RRـ� وتRW�  ،"أجـP ا��!مـ& �� م�آـ* رس�� آYداة �
�)س�& 

         284ص] 13[ م�5آـ
R� ت�	^ـy را"%ـ& ا�lـ�& "�6ـN و"�R6ـ�


& و�1!ة "����X6� ا��س�� .�~ , ی��	ر وج	د أ.!ه�� دون وج	د K� �R� &إن ا����دة ا��س��

و.!ات تQ�W6ی& وو.!ات : ! ی~ ی�4	ن مK^ 2^& و.!ات إداری& وه� ـ��X6� ا��س�� ا�8ا�خ�، وا�

�Rون(إدارة ش O�	ی� !)�
وی���     362ص] 4[،اس��5ری& وو.!ات م<�ون& ،و�
O رأس هTQ ا�	.!ات 

� ا����دة ا�<
�� وا����دة ا�	س� Plو.!ة ت�� Pآ �
��ء ا#دارة هTQ ا�	.!ات إ�K^ O^& م��	ی�ت �� O%

 �وا����دة ا���W6ـQی& ، وی��6� آP م��	ى إ�O و.!ات ����& ���P�R إن+�ز ا����ل وم���!ة ا����دة �

� وت�!رج W�k	ا���آ* ا� O
ا����	ی�ت ا�<
�� و ت�56 ا����دة ا��س��& داخP ا���X6� ا��س�� وت<��! �


	ا(A وا��	ان�2 ا��� تX6� ت�6ز��� �� ا��
� ا#داري م2 ا��
O إ�O ا�سPW، وت��رس م�Rم�R و��� �

 �R�. Oة ا���6_ اس��6دا إ�	
 O
أ���ل ا���X6&، إذن هTQ ا����دة ت<��! �� تY^��ه� �
O ا���اد �

� إص!ار ا�وام� وواج_ ا�%��& ��R م2 
P0 ا���اد، .�~ أن س
%�ت ا���(! ا��س�� ت4	ن � �ا��5�

     346ص] 43[. ��(�س& أو س
%& ا��!ی�م8!دة �� ا���X6� ا��س��، و
! ��0ن� ��R6 س�"�� "�

 2� �R6م Pآ j
أم� ا��Rـ�م وا#خ���ص�ت ا��� ت��رسRـ� ا���ـ�دة �� ا����	ی�ت ا�Kl^ـ& ����ـ

�R6ی	ت4 � "���رس& ا�1�56ـ�ت ا�س�س�&  �����ـ�دة �� ا����	ی�ت ا�<
�� ت�ـ	م،ا�خ�ى "�0_ ا#خ�Kف �
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ت�8ـy ا�هـ!اف ا��(���& �
�)س�& ، آ�ـ� ت���ـp هTQ ا����دات  ا���ارات ا#س��ات�+�ـ& ا��� وات��ذ

 �� O%س	ی�ت ا�	ا���� �
%�ت ا�	اس<ـ& ���R6�4ـ� م2 إن+ـ�ز ا��Rـ�م ا��6	1ـ& "Rـ� وت��Pl ا����دة ����"

م!ی�ی& ا�����A وم!ی�ی& ا#دارات ا�<�م& وم2 �� م��	اه� م2 ن�.�& ا��
%& وا���)و��& م�2 ی!ی�ون 

� ت�	�O إدارة و.!ات إداری& ص��tة أجR*ة مR� &یQ�W6ی�ت ا��	ا���� ��	س%& ا�8+�، أم� ا����دة �

 P�>ت ا���	0& م+�
              65ص] 44[ا�8+� وت4	ن م�R��R ا#ش�اف وا��X.K& ا���0ش�ة وم�ا

  : ا�ـ(ـ��دة [ـ�ـ� ر�ـ7ـ�ـ�-ب

� إ�1رT ، إذ ی�0ز  ت�0ز ا����دة {�� رس��& أس�س� داخP ا���X6� {�� رس�� و� �R1�5ت��رس ن


ـ!راتN وم	اهN0 ا����5&،  P>W" �R" OX8ی �� ج����N ن��+ـ& ا���4ن& ا��� �ا��ـ�(! {�� ا��س�

، وه� ت�RX ن��+& ا��ـ�Wف  8ص] 45[ا�Qه�6&، ا��6W& وا��
	آ�&، دون أن ت4ـ	ن �N س
%& رس��&

� ��ـT��^Y ن�"p م2 
0	ل ا�+���& �N، ا�+���& .	ل ش�� ی08	نN وی+
	نN وی�	.!ون م<N، و"�����

 jا1ـ	� O
���Q ت<�0ـ� ا���ـ�دة {�� ا��س��& ام���زا أآ�l م�R6 .��، آ�� أنRـ� م���ـ�ة �4ـ	نRـ� ت<�ـ�! �

�R� 2ـ�اد ا���><�ـ�ا�. 


ـ�م "Rـ� مـ�ی	 أن �
��ـ�دة {�� رس��ـ& دور ��<�ل �� ت8!ی! ن�v ا�داء   و"�S6 ا�!راسـ�ت ا��

>
� ت8!یـ! آ��&  ��ل و.+ـ� ا#ن��ج أو�� �ا����ـ& �� ا�<�ـP ، .�~ آ�ن ی�ـ	م ا���(ـ! {�ـ� رس�


O ا�<�ـ�ل إن�ـ�جRـ� وآـ
�� أراد أي ��مP ا��ـ�وج �ـ2 هQا ا��ـ�ار ت�ج<ـN ا�+���ـ& � �ا#ن�ـ�ج ا��

� هـTQ ا�+���ـ& ی<�� Nم4ـ�ن�ـ O
� Vـ�ت�8 O�.و �R6� N�*>أو ت Tـ2 م� أراد�ا#��*ام "��0دئ  O
� Pـ

هTQ ا�+���& {�� ا��س��& مR6ـ� �ـ!م ا�*یـ�دة �� ا#ن��ج �ـ	ق .ـ! م<�2 و�ـ!م ا���
�P مN6 إ�O درج& 

      50ص] 46[ آ��0ة جـ!ا ، و�ـ!م ا�	ش�یـ& "��*مKء �6! ا#دارة

 �Rم�4نw0� Nدت��
أن ت��ء إ�O �6!م� ت	جN ا����دة {�� ا��س��& جR	ده� >! ا���X6� ا��س�� و

س�<& هTQ ا�خ��ة وت!م� م�آ*ه� آ�� ت
y8 ا�>�ار "����X6&، .�~ ی�!ر ا���(! ا��س�� ا�وام� 

وی��Q ا���ارات، �24 ا�+���& تS8 تY^�� ا����دة {�� ا��س��& ا��<�آ� ت��p6 �2 تQ�W6ه� أو تQW6ه� 


O ا���(! ا��س�� أن ی�<�ون مp ا����دة {�� ا��س� ��Q� ،�0
��& وی����
�R إ�O ج�نN0 دون أن "P45 س

-293ص] 4[ی0
� "N ذ�� .! ا���6زل �2 .�	
N، و�
���م "��Q ی�N64 أن ی<��! �
O ا�س���_ ا�����&

298    : 

- �Rإش�0ع .�ج�ت O
� N& {�� ا��س��& #ش<�ره� "�!رت�ء ا�+���F�اس����& أ O
� P�>ا� 

س��، إ, أن هQا ی�%
_ مN6 ا.��ام م<�ی�� وتy��8 أه!ا� ،�R����Q" P�8 م	
p ا���(! {�� ا��

 ا�+���& {�� ا��س��& وم�Wه���R وت����!ه� و��دت�R؛

 م�8و�& ا�W6	ذ إ�O أ���ق ا�+����ت {�� ا��س��& 
�! �R� دوا�p ت4	ی�R6، أه!ا��R، م!ى -

 �� �R0وأس��� �Rات+�ه�ت �R���
ا��<�رض "�2 أه!ا��R وأه!اف ا���X6&، إ>��& إ�O م<��& 

 ت��ل؛ا,
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- TQه �� ��^Yا�� !�
 �� ا�!ور ا�Qي ی)دیN ا���(! ا��س�� &���+
 إش�اك ا����دة {�� ا��س��& �

 �Rدت��
ا�+���& وإ
�6�y��8�" �R أه!اف ا���X6&، آ�� أن م�6
5& ا�+���& {�� ا��س��& و

�
� �R���ا	ارات وم��
� �R�	0
 O

��5آP ا��� ت	اج�RR ی�24 أن ت)دي إ�O ا��8	ل ���R. 

 ا��	��y "�2 اس��!ام ا,ت��,ت ا��س��& وا,ت��,ت {�� ا��س��& �� ا���X6& وم�8و�& -

 P2 آ�م�ت 	
ت	ج�N ا,ت��,ت {�� ا��س��& �� ص��A ا���X6&، وذ�� "�*وی!ه� ا�!ا(� "���<

 ا��� -أو>�ع ا���X6& وخ�ص& م� ی�� ا���اد ا�<�م
��R" 2، وهQا �
��Fء �
O ا#ش���ت 

 وآ�_ ^�& ا�+���& {�� ا��س��& "�
y م�6خ -م2 أ"�ز أش�4ل ا,ت��,ت {�� ا��س��&ت<��0 

 . م2 ا��W5��& وا�	>	ح

 أن�ـ�ط ا���ـ� دة م2 .�~ ا���Fـ	ن . 3.66. 1.

ه�6ك أن��ط �!ی!ة �
���دة ،ن�5هـ!ه� �� ا��)س��ت وا��� ت�8ـ!د "P>W ا�%�0<& ا����0ـ& وش���ـ& 

� ت<��R" P ، وی�4ـ2 ت���ـ* ا�ن�ـ�ط ا���ـ�دی& ا��ـ���& ا��ـ�دة وم��	ى ا��ـ	ى ا��  : 

 :  ا�ـ<ـ7ـi اN تـ��ـ�اfـ, -أ

�، .�~ ی���* هQا ا�v�6 "��آ�* ا��
%�ت �� ی! ا���(! دون  %

�N أی�F ا�v�6 ا���� y
وی%


ـ�& إت�ـ�د ا���ار، وی<�ـ�! �� تW8ـ�* ا�<��ل�� �
O ا��Rـ!یـ! إت�.& ا��Wص& �
��ؤوس�2 �
��5رآـ& �� 


O  ، 90ص] 47[وا�<�ـ�ب� P�>ووا>8& وی &Wl4رة م	ـ��ت "��
وی��ـP ا��ـ�(! ه�6 إ�O إص!ار ا��<

 O

�ب ����ـ�(! �� هـQا ا�6	ع ی�آ* �
O ا�داء وا�<�P "!ل ا���آ�* � 2�2 �
م��"<& أداء ا�<ـ�م

       193ص] 48[ ا�<�ـ�ل

ا���ارات و, ی<�� اه���م� �راء ا���ؤوس�2 و, ی�+�وز وی<��0 ا���(! �� هQا ا�v�6 م�آ* إت��ذ 

م<R� ون+! �� هQا ا�v�6 ج��p ا��
%�ت وا��K.��ت "�! ا���(! �R	 اس�0!ادي وهQا ا�v�6 ا����دي 

  . xی���شO مp ا���ا>�ت ا��X6ی& 

 :  ا�<i7 ا��ی7(�اf, -ب

��5رآ& �� و>p ا�ه!اف �� kـP هQا ا��6ـv ا��ـ��دي ،ی�A6 ا��ـ�(! �
��ؤوس�2 ��ص& ا�

وم��رس& ا���ا
0ـ& ، آ�� ی��ـ5ـ�� ا���ؤوس�ـ2 وی�5آRـ� �� إت��د ا�ـ��ار ،وت�ـ
�ـ� م*ایـ� ا����دة 

�
     26ص] 49[: ا��ـ�5رآ�& �� م�ی

1- P�>ـ�ارات وإن+ـ�ز ا�
 Oل إ�	صـ	إم4ـ�ن ا�ـ . 

 . ت	�ـ� ا�ـ5<	ر ا�ـ%ـ�_ "�2 أ�ـ�اد ا�ـ+�ـ��& -2

 . ا�ـ�Wص& ����Fء .�O ی�<ـ
�ـ	ا ا�ـ�ـ��دة  إتـ�.& -3


O آ��ن ا�+���ـ& -4� &Xـ�ا���8  . 



50 

 
و�RـQا �ـK "ـ! م2 .�ـ2 إس�<ـ��ل هـQا ا�v�6 م2 �1ف ا�ـ�ـ��دات ا��س��& وم�ا�ـ�ة .�2 

اخ�ـ��ر ا�ش�ـ�ص ا�ـQیـ2 یWـ	ض �Rـ� "<ـu ا��
%�ت وا�ـQیـ2 ی8ـF	ن "�0ـ	ل م2 �1ف ا�+���& ، 

Nإ, أن yء ا#ج���ع  أ.�ـ2 �1ی�& ����8ـ��
 ی<ـ�ـ�0 .ـ�_ آـlـ��ی2 م2 ا��l.�0ـ2 و�
��ء ا#دارة و�

 . ا�W<���ـ& ا��%
	"ـ& �� ا���ـ�دة ا#داریـ&

 : ا�ـ<ـ7ـi اN	ـ�ي  -ج


<�مu>" P م2 ا��8ی& #"!اء ا�راء ، � O%>ی A04ـ� ا#داري .�~ أصWر ا�	ن��+& ��%ـ 	وه 

 �Fأی N�
� yـ
ا�v�6 ا�ت	
�ا1� ا���یA ،وی���ـ* "	جـ	د ن	ع م2 ا�lـ�& "�2 ا��!ی� وا�<��ل مp وی%

 �R" Pی�<�م �� تW8ـ�* ا�<��ل ،و
! س�� "��"	ي ����^ـ
�W6" N ا�%�ی�& ا��� jی	م2 ا��� Pـ�

إس�<��ل 

 �)Kم 	ه Tي ی�اQا� 	ا�86 O

�Rـ� وی�یـ! تy��8 م�
R�8ـ� �� j%>ی 	ـR� N)�6"أ pوإذا ا�ب م �R�

 ��^Yت N� ن	ف ی4	ا���8& س TQه �W� ، ة	�68ن ا�"" �R�
� j%>وی �R8م��� PFـWی NنـY" ا�<��ل p6ـ�ـ
ا

 pوا�ن0ـ��ء م Pا��س Pل ت<�مKم2 خ v�6ا ا�Qـ� هRXوی، P�>ا� �� د�ـp ا�<��ل ن8	 ا�+ـ!ی& �� �إی+�"ـ



ـ��Rأت�0�Rـ� م�� س�هـ� �� ت4ـ	ی2 ج���& 
	ی& م���س4& 
�درة �� _
 O م	اجRـ& ا��8ـ!ی�ت وا��tـ

       208ص] 50[

 :   ا�ـ<ـ7ـi ا�ـ�ـ�ـ�ـ�, -د

و��� �QRا ا�v�6 ,ی�!خP ا���(! �� آ��W& أداء ا�<�P م2 �1ف ا���ؤوس�O6>�"، 2 أن ی��ك ا���ؤوس�2 


	ن آ�� ی�5ءون ویj6�4 هQا ا�v�6 م*اه� ا����_ ،م�8	w" &"ن��Wض م��	ى ا�داء وی�	ا�>Wا یQه y

  "��	ص ا���اد ، وی�
A هQا ا�v�6 ����دة  Yا�v�6 ا����دي مp ا��Wوض ا���ص& "���X6ی& 

 �X>م �� A
ا���ؤوس�2 ا�Qی2 ی���<	ن "�<6	ی�ت ����& ،و"�!ر آ��0 م2 ا���0ة وا���Rرة �N64 ,ی�

     190ص] 51[ا��8,ت ا�<�دی& 

� p+5یـ Nم2 ا�ـ���دة أن v�6ا ا�Qهـ O
 . �ـ��ـ�_ وا��Rـ�ب م2 ا���ـ)و��&
O ا   وی<�ب �

 ، ��X6ی�ت ا���Xن �� �Rم ا����دة وم�4ن�	RWل م	. P�Wا ا�Qه �� N�6 إ��
م2 خKل م� ت%�

،2�l.�0دة م2 �1ف ا����
وم� ی�24 أخTQ �2 `را(R�  ی�2�0 ��6 أنN ��� ه�6ك ات�Wق .	ل ت<�یj م<�2 �


�& "�2 ا���(! وا���"<�2 وه� ج	هه	 أن ا����دة �kه�ة أس�س�R ا�< .	ل ا��RW	م،��Wا�� &
Kـ� &�
 ا�<�


� م2 ن�Xی�ت ا����ت ا��� رآ*ت  ا��Y^��ی& ����دة ا�خ�ی2،K%ا����دة ان ���Wی�ت ت�Xن SW
و
! اخ�

��^Yرة ا��!

O ا���Wت ا�w" &���5���0ره� ا���)و�& �2 �، O
 إ�O ن�Xی& ا��
	ك ا��� ت�آ* �

�إ�Rk O	ر ا��X6ی& ا��	
�W& ا��� ت�ى   ی�	م "�R ا���(! .�O ی4	ن ن�ج�8،ا������ت وا��1�56ت ا��

� ا����دة .�_ م���tات ا��	
j وخ��(� ا�+���&،� N"	
وص	, إ�O ا��X6ی&  "Yن ا���(! یj�4 أس


�& ا��� ت�ى "Yن ا����دة ن��+& ت�W�P "�2 ا���(! ��Wت م<�6& ذا���Wاص	�" yی��ت م<�6& و�Wو ص

�� إ�1ر ا���0& ا����8&   ا��<��+&،وم	
j ی��!�� !)��
 .وه	 م� ی�24 ا���0رT أن�_ �
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ا ا#خ�Kف ن�ت� �2  وهQ،ل ن�Xی�ت ت�k ���Wه�ة ا����دة أن ه�6ك إخ�Kف .	ن����6 سy0     وم��

 ا��4W ا#داري م2 م�.
& إ�O أخ�ى، �P4 ن�Xی& اج�R!ت �� ت���W ا��Xه�ة .�_ اه���م�تت%	ر 


�& م�0	�& �� Pk ا���0& ا����8&، خ��(� آP ���ة،��Wی& ا���X6ا� O�0ی& ا����ت  وت�Xن O& إ��إ>�

 �ن ا���(! ی<��! �� ا�خ�� �
O م�RراتN ا����دی& �� أداء وNW)�k م2 ات��ل وات��ذ ا���ار وت4	ی2

،P�>ق ا��� �� N� م� س�6%�ق 	& وه��ا#"!ا �R0اه	اد و"�وز م��ی� ا�	ذ�� ��% y�0%وأه��& ت 

 � . ا�P�W ا����
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 2ا�ـ)ـ�ــ" 
   ا�ـAـ�یـــــkـ��دیـ�ــ�ــا0�ـ� �1ـ��ــ" ا�ـ7ــ�دة -ـ, ا0	ـ�اع دا;ــ ا�ـ(ـ�دور

 
 
 

"<! ت<�>�6 �� ا�P�W ا�ول إ�O مRW	م ا����دة وا��<�ف �
O م	
j ا��4W ا#داري م2 ا����دة      

 ��& ا����8& ا�����& "�����t ا���یp وش!ة ا���6��& ،ون�Xا �
0 ،وا�80~ �� أه� ن�Xی�ت ت���W ا����دة،

4�
یYت� دور ا���(! ��%	ی�  ،�j وا#س�+�"& �
���tات ا���6س0&وان��Rج ا��)س��ت ا#"!اع آ�Fورة �

 �
�& ا#"!اع �!ى ا���ؤوس�2، م2 خKل أس
	ب 
��دة ی��* س
	آN �6! تYدی�� N	NW)�k ا�8!یl& ا����

و���Q س�6%�ق �� هQا ا�P�W إ�O  !اع وا��%	ی� وتy��8 أه!اف ا��)س�&،ت<��0 �1ق ��y��8 ا#"

� ا��)س�&����&، ا���0.~ ا�� Nم�ت	ا#"!اع وم�ـ �^ ،�  دور ا��ـ��دة �

� "<u ا�!ول ا����ـ!م&  داخP ا��)س�&  ت+�رب ا��ـ��دة إ�O، ^�ا�<�
�& ا#"!ا��&� . 

 ا#"ـ!اع وم�ـ	م�تـN �ـ� ا��ـ)سـ�ـ&. 21.

  مWـRـ	م ا#"ـ!اع.2.11.

    9ص] 51[،    إن أي .�Fرة إذا ��!ت ���6 ا��+!ی! ا#"!ا�� ��0_ م� �wن�R ت�R!د "���آ	د

 y��� �0.~ أن ا#"!اع
� �RXا یQ4ت�!م أو ازده�ر "!ون ا#"!اع وا#"��4ر، وه y��8ی�24 ت, �و"�����

�� P�>ي یQ��4ن ا���" v�� ري و����F8وا� �N آ���)س�& ، و"������ إن رآ	د "����4ن ا#ن��ن

ا��)س�& �
O {�ار ا�م& وا��+��p ش��� ����5 ی�� _0��N ا���
�! دون ا��+!ی! وا#"!اع ،وا���	ل "!ل 

 .ا#"��4ر وا#ج��Rد

 Pـ�ا ا���4ن إذ أن ت�ری� ا#ن��ن .�Qـ!م ه
    وا#"!اع "��0�6& �
�)س�& ا�<�	م�& أو ا���ص& 
ـ!ی� 

�& ا��� ت��5 إ�O وج	د ن�1�5ت ت���X6& ت!ل �
O درای& وم<��& "<!د آ��0 م2 "��<!ی! م2 ا�د

، و
!  9ص] 52[ا���4ر ا#داری& ا��Rم& ا��� � �0��R6 ���� "<! رواد ا#دارة �� ا�<�� ا�8!ی~ 

 .آ�نS م2 ص��� ا#"!ا��ت ا��Fوری& ���� ا���5و��ت ا�<�م& وا���ص& �� ا��!ی� 

� ا�<
	م     و��! ت<!دت م�Wه��� Nوت<!دت م+�,ت دراس� &�.K%ی& أو ا#ص	t
 ا#"!اع س	اء ا�

 &t� م ا#"!اع	RWم "�8!ی! م	س�6 ��Qا��+�,ت ،و� Pآ �ا�%�0& وا�<
	م ا#ن��ن�& آ�Xه�ة ��R أ"<�ده� �

 �Rم�ت	�6ص�ه� وم��& �ه�ة وم<��Xا� P�
8�� �.K%واص 

� ا�
t& ا�<�"�& م2 ا�P>W "!ع وأ"!ع ، �0!ع ا���5 أي    ا#"!اع   ا#"ـ!اع �ـ� ا�
ـtـ&. 2.1.11.�

�ل �Kن "!ع �� أم� أي ه	 ا�ول �� �أنTY5 و"!أT ، وا�0!یp ا�0!ع ه	 ا���5 ا�Qي ی4	ن أو, ، وی

N�� !.أ N�0ا#ی+�د أوا��4  174ص] 53[ ،ی� NنY" ~س ا�<��ي ا�8!ی	ا���م N���ی2 أو ـو	
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O م�lل .�~ ج�ء ��  #"!اع م2 ا�P>W أ"!ع "�<O6 أخ��ع ,�ل أی�F اـوی�  20ص] 54[،ا#"��4ر�

 O��>ت N�	

O {�� م�lل س�"y" "!یp ا���	ات وا�رض " ا���`ن ا��4ی� � �R�!0م�� ی��5  ،، أي م

 &�
� إ� O��X& وس�	 ت
� ا�4
�&، ا�م� ا�Qي د�ـ� ا��l.�0ـ2 �� هQا ا��+�ل إ�O ت�ك هـTQ ا�4ـ�����"

4
�& ا"��4ر،أ.�ـ�ن� واس�0!ا�" &t� �R ،T!.و M ی��ك ا#"ـ!اع �وإذا آـ�ن ه�6ك اس�<��ل �4
�& ا"��4ر  �4

� ا��&t
� ا��<O6 ا�!ی6� "�2 ا�4
�����2  ا�<�"�& �	ض آ
�& إ"!اع د� v
] 55[ ، ��� ی8!ث م2 خ


�ی_ م2 ا#"!اع .�~ أنN ج�ء "�<O6 ا#س�Kء �
O ا��0آ	رة  67ص &t
 ��40 إ� O�wن ا#"��4ر �� ا�


P0 أي أ.! وه	 م2 ا���0درة وا����& �
�8	ل �
O ا�5�ء 
ـP0 أ.ـ! Tأت� O6>�" ء� ص] 56[،ا�5

 12  �R
  آ��ادف  la créationوت�ج� ا�
t	ی	ن م2 ا��Wن��& إ�O ا�<�"�& آ
�& ا#"!اع م2 أص

 yـ
4
�& ا#"!اع وا��� .Créativité  &�
   O6>�" Inovention ا���ص�& ا#"!ا��& وخ�	ا آ

� ا�
t& ا#ن+
�*ی& آ
�&    Innovation،و� �Fأی �R
 "�<��Creation  O6"��4ر وا#خ��اع وت��"

 ��Qوا#"!اع وآـ y
  .     177ص] 57[ أي ا#"��4ر وا#خ��اع  Innovation وInventionا��

 P4� از	ه�6ك إس�<��ل ت��ی�0 م�، �� ا�+�ن_ ا����0%� ا#س�<���� Nإ"!اع     إ, أن &�
م2 آ

وإ"��4ر �� ا�
t& ا�<�"�& ��� ی�<
y "��!ی� ��P ج!ی! �
	ج	د ی���* "��ص��& وا�+!ة �� ن�W ا���5 


�& إن�5ء وا#ت��ن �� O
� &�,!
� �Wرة `ن	آQت ا����
� ا�
2��t ا��Wن��& وا�ن+
�*ی& ت��<�P ا�4�

� أي م+�ل آ�ن � &>W6ر ج!ی!ة ذات م	مY" . 

   اع اصـ%ـK.ـ� ا#"ـ!.2.1.12.

 NW �!رج& ی�<_ .�� ج��p ا��<�ی�Wت،ـ��	ن �� ت<�یـ	م إخ�ـ
j ا����ـ!اع مRWـ    إن ا#"

� .�ج& إ�O جR	د أآ�0 ��8!ی! إ"<�د، T��R6� م2 ی�ى أن ��
�& ا#"ـ!اع  وم�� N�	. تـ*ال ا�!راس�ت

،&W
!م تWـ���ات ت�ـ�6ول ومR6� م2 ی�ـ م<�ـ!ة ت+�p ص�Wت �ـ!یـ!ة، وت�4ـ	ن م2 م�ا.ـP م��ـ

.�~ ی�X6 آP وا.! مR6� م2 زاوی& م<�6& ت	ا�y  113-112ص] 58[،ا��Wـ�ت ا��0ـ��& وا���l�ـ�&

 �R6وم، &�
�� Nأنـ O
� Nإ�� �X6ـ� م2 یR6م��6 ،وم Nأن O
� Nإ�� �X6م2 ی �R6�� ، N�	أو م� Nت���


O أس�س ا����ت وا����(� ا��� ت��* ا��0!��ـ2 ،� Nإ�� �X6م2 ی u>" ذ�� س�6ـ�6ول O
و�

 �� م�ی
ـ� jا��<�ری : 

- Sآ�ن ��Rش�ـ� جـ!یـ! م P2 ا�<ـ�دي أو ا��وت�ـ2 ، أي آـ�خـ�وج  Pآـ 	م ه�� Pا#"!اع "45ـ 

&W�" ا���8ة O
� Nات��^Yوت Nت!)��،N�1��"]59 [110ص     . 

 ا�راء ا��ـ!ی�& أو  ا#"ـ!اع ه	 ا��ـ!رة �
O ت4ـ	ی2 ش�� جـ!یـ! وإن�5ء ش�ـ� جـ!یـ! ،أو دم�-

ا�+ـ!یـ!ة �� ص	رة ج!ی!ة ، أو إس�<��ل ا����ل ��%	ی� وتj��4 ا�راء .�O تp05 ا��8ج�ت "%�ی�& 

   .    345ص] 60[ج!ی!ة ، أو ��P ش�� ج!ی! م
�	س أو {�� م
�	س "%�ی�& أو أخ�ى
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- N��>وی Peter Drucker  :  ـ���tد ت���
� ا��ـ��& وا��>� "YنN ت���t ن�ت� �
�	ارد أو"
t& ا#�


ـ�Rا���� P0
       5ص] 61[ ا��6ت+�2 �2 ا��	ارد ا�����ـ!م& م2 

ه	 
!رة ا�<�
�& ��دی& أو ج����& ت��م2 خKل م�ا.P م�<!دة ،ی�� :  وی<��N أن!رس	ن وآ�60 -


�ت أو م4	ن�ت جـ!یـ!ة، ی ��6��R6 ��4ة و��P ج!یـ!ی2 ی���*ان "�!رة م2 K� إآ�ـ�5ف �R�K�6م


& وا���ون& وا�ص��& وا���8س�& �
�K45ت وهTQ ا��!رة ا#"!ا��& ا���24 ت�R���6 وت%	ی�ه� ا�K%

      18ص] 62[.�_ 
!رات وإم�4ن��ت ا���اد وا�+����ت وا��)س��ت

 :     وی�ـWـy ا�l.�0ـ	ن ��ـ	م� �
O تWـ��ـ� ا#"ـ!اع �
O ا# ت+ـ�هـ�ت ا��(��ـ�& ا�lـK^ـ& ا��ـ��ـ�& 

 . خـKل س�ـ�ت ا�ش�ـ�ص ا��0ـ!��ـ2  مـ1-2

 . مـ2 خـKل ا�<�
�ـ& ا#"ـ!ا�ـ�& -2

3-� .      مـ2 خـKل ا#ن�ـ�ج ا#"ـ!ا�ـ

��4ة، (  جـ! یـ! ش�ء�ـ� �2 �1یـy ـ�ـ "Yن ا#"ـ!اع هـ	 ا��8	ل وا��tن����6سـy0      وم��

 م2 أجP م6ـW<& م<�ـ6&  .... ) م�6	ج 

 

   أنـ	اع ا#"ـ!اع.2.12.

ت<ـ!دت أنـ	اع ا#"ـ!اع "�<ـ!د نXـ�ة ومX6ـ	ر آـP "�.ـ~ .ـ	ل ا�Xـ�ه�ة ا#"ـ!ا�ـ�ـ& ��8_     

     18ص] 63[ :ا�<��� ا#
ـ���دي شـ	م0ـ�ـ�ـ�ي �wن ا#"!اع ن	��ن

 وإ"ـ!اع تX6ـ���) تـ�ـ6�( 4ـ6	�	ج� !اع تـ إ"

 : ا0	ـ�اع ا��$ـ<����, -

 . +�ت و1ـ�ق وأس���_ ا�2W ا#ن��ج�  ���� ا#ن��ج أو ا��2��8 �� ا���6

- ,7�D>اع ا���	ا0 : 

 وی<��0 هـQا ا�6	ع م2 ا#"!اع {�� م�دي ، وی�� إدم�ج وت���t إج�اءات و�1ق ا������

 ا������ وم�0دئ ا#دارة ،وا��<�رف ا��0��4& م2 أجP ج<P وأس���_ویR!ف إ�O وإ��دة ت�X6� �1ق 


O ا���p م2 أداء ا��)س�& س
	ك ا��)سـ�ـ& وا��ـ�اد أآـ�l إی� Pا�<ـ� O6>�"، ءة�W<���& و آ�ـ& و�"�+

 . 

�
        21ص] 64[ :    وم2 جRـ& أخ�ى هـ�6ك تـ�ـ�ـ�� ج��ـ� ه�+ـ6* ا�آـ�l ش�ـ	�ـ� ��"ـ!اع آـ��ی

 :  ا0	ـ�اع -, ا�7<�ـ= -1

 أو خ!م�ت و هـ	 مـ� یRXـ� �� ص	رة م�6+ـ�ت أو خـ!م�ت جـ!یـ!ة أو �� ت%	ی� م�6+�ت


ـ!یـ�ـ& . 

 :  ا0	ـ�اع -, ا��ـ���7 -2
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��ت ا��P�t5 أو �� إدارة �� � و هـ	 مـ� یRXـ� �� ص	رة ��
��ت م%	رة داخP ا��)س�& �

 &�
��Wءة وا��W4ت2��8 ا� Pارد ا��50ی& أو ا�����& م2 أج	ا�� . 

3- lـ�اع -, ا���ـ�یـ	ا0  : 

ـ��<ـ�� وا��ـ	زیp ،"�#>��ـ& إ�O وkـ�(j ت%	یـ�  ی�ت" v0	kـ�(j ا���	یـy ، ا���ویـ� وا�

 ) .مlـP ا��tـ
�ـj وا#�ـKن ( صـ	رة ا��6ـ�� 

 :    ا0	ــ�اع -, ا0دارة -4

 أو مـ� یـ�ـ�ـ! "ـN ا��Rـ�رة وا#"ـ!اع �� ا���ـ�دة وا����ـ�� "wس��ـ!ام ا�%�ق وا�ـ�ـ�ـ��6ت 

 ا�+ـ!یـ!ة 

 ـ&   �ـ�6صـ� ا#"ـ!اع �� ا��)سـ�.2.13.

� و�
�ـ� ی��Q م2   +R6أس�س م O

�)س��ت ا��ا(!ة ی+_ أن ی4	ن �� A�8ا�� T�+إن ا#ت

ا�<
	م ا�+!ی!ة وت64	�	ج�� ا��<
	م�ت وم2 إخ��0ر ا��+�رب وت	سp ا���4ر وارت��ء ا�ه!اف 

	

& وا���Rرات ا#"��4ری& وا#"!ا�ـ�& أس�� اس��ات�+�� �)�R.�ت وا��!رات ا��50ی& ا�	ل وا�%�	ص

� ا���0ء وا��%	ر و� PF�أ p<و O�6ص� ا#"!اع وا#"��4ر،  ا#س���ار، إ�� ���	دا(�� ت _
وهQا ی�%

 �
 : وت��Pl ��6ص� ا#"!اع ا�س�س�& �� م�ی

 %�v ا#س��ات�+� ـ ا���-

 ��4W ا#س��ات�+� ـ ا��-

  "�6ء ^ـ���ـ& ا��ـ�اد وا��)سـ�& -

.2.1.21.�     ا���ـ%ـ�v ا#س��اتـ�+ـ

     P)سـ�	ا�هـ!اف " yت�8ـ�ـ 	ه �وم2 ا��<�وف أن أه� م� ی%�A إ��N ا���%�v ا#س��ات�+

،P
� ��Q�wنN ,یP��4 م��� ی�� إخ���ر ا�	س�(P ا���6س0& ا��	ص
& ��ه!اف ،و�Qا  أ�ـPF وآـ
ـW& أ

 NنY" T	��� :)سـ�	ی� ا�	ت% &�
P وا�<�
��ت ا�<�
�& ا��� ی�� "	اس%��R ت�	رم��ـ�P0 ا��)س�& و��

P0ا ا�����ـQهـ y��8�� &وری�F276ص] 65[ ا�       


�<�ف �
O م��� ذه2 أص�8ب ا��)س�& "Y5ن � &
   وا���%�v ا#س��ات�+� ه	 ��
�ـ& م��4م

 jوآ�، Oأو م� �R�Kم2 خ N���8وم�ذا ی�ی!ون ت، �R)��"و �R)�535ص] 66[ .م�0رات إن       


O ا#"��4ر وا#"!اع م2 خKل    وم�� ,ش� ��N أن ا���%�ـv ا#� p+5ی Nذاتـ !. �� �س��ات�+

إت�.�N ا��Wص& �<!د آ��0 م2 ا��!ی�ی2 ا���5رآ& وا���6��& وإ"!اء ا��أي ، م�� ی���! �
Rk O	ر 

وت0
	ر أ�4ـ�ره� ���R ش�� م2 ا#"!اع وا#"��4ر، و"�� أن �
��%�v ا#س��ات�+� یP�5 ج��p م+�,ت 

�R>ج�� �� ا��)س�& ،وه� A0اع ت�!"�� &
�W6اس��ات�+�& م p<ن وw�، &��ن�1�5ت إ"!ا Oت��8ج إ� 
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 �� &
4�Rی� وا�	أو "�خ� >�2 ن�1�5ت ا�80~ وا��% P45" �Rی�� ادم�ج ��
{�ی& ا��<�ـ�! و��

      9ص] 67[ ا#دارات ا���ص& "Rـ�

 ا���8%&    وی�%
_ ا���%�v ا#س��ات�+� م<��& ا�R!ف ا��%
	ب ، ^� ا��Xوف وا��5وط


�%�0 وأخ��ا م<��& آ��W& ا�	ص	ل إ��R��" ،N!ف،� K"�
 N
      33ص] y ]68ـأي ج<

.2.1.22.�    ا�ـ�Wـ��4 ا#س��اتـ�+ـ

     ��
إن ��
�& ا#"!اع ت��!�� م2 ا��)س�& ا����م "�����4W ا#س��ات�+� أي أن ت�X6 ا#دارة ا�<


�)س�& إ�O ا�����ـP0 ا�0<ـ�! ا�مـ! وأن ت� ��
N� pF ا��%v ا��4��& ا���60& �
O ا����4W ا���%6� ا��


S آ�� 
! ی�N0 ا�u>0 ا�Qی2 ی��
	ن إ�O ا�+	ان_ 	
� &>�Fة ا�0<�!ة م�X6أن ت<! ا� �t06و, ی،


8	ن �
O ا��!راء "��دوار ا��	م�& أآ�l م2 ا��X6ة ا�����0
�& #ن ا�	
S ا�Qي �� ، �lأآ  &�
ا�<�


N ا#دارة �� ا�tت�� �lوأآ O
����4W ه	 ا�خ� ن	ع م2 ا�<%�ء وا#س���lر 
! ی4	ن �
O م��	ى أر

 Oإ� p��+ا� �
ر"�8 ، إذ س� Y56�N6 خ%	ات أس�س�& �� ا�����P0 ت)م2 ا�<�P وتVW8 ا�دوار وت�


�ت "P ه	 ت4
�j م!روس وم��6 ، �%

ـS و, �	
� &>�Fع ��� م	ا��+� �� 	R� PF�ى ا�	ا����

� خ!م& ا#س��ات�+�& ا#"!ا��& وو��� �QRا �wن� S
 ا��y%6 ا��
�� ی�%
_ أن ن+<P ا����4W وا�	


O ذ�� إذا را���6 ا��%	ات ا�����&� O
     248ص] 66[ :وس46	ن 
�دری2 �

 إذا اس���lت ا#دارة و
�ـ� آ��ـ�� �� ا��4Wـ�� وا���%��W�4� v& تRـ��& ا�	س�(P وا����ت -

 . ـ�& أو إی+�د ا��0ام� ا�+ـ!یـ!ة ن8ـ	 ذ�����8ـ�y ا�ه!اف ا#س��ات�+

- Nا�ه!اف �ن y��8ت T�+إت �  إذا `مS6 ا#دارة "Yن ا����4W ا��
�� ا�	ا>A ه	 أه� خ%	ة �

 . س� Y56�N6 خ%	ات أس�س�& ت��ه� و"�	ة �� تP�>W ا#"!اع  و�� ت2��8 م��	ى ا�داء 


ـS ا��%
ـ	ب �� ج�ـ�p ا�ـ	j)�k  "5ـ�ط ا– مـ!راء و��م
ـ	ن – إذا إ�ـ�*م ا��ـ�اد -	�

 .  وا�دوار و"45ـP م�4ـ�مP وم�6ـ+� 

 مـ�ـ	م�ت ا#"ـ!اع . 14. 2.

إن ا���اد ا��0!��2 ی���!ون �� ا��R6ی& �
O ا�	ص	ل "���)س�& ا��� ی<�
	ن ���R إ�O ا��+!ی! 

� ا��!رة �
O و ا#"!اع، و �24 ا#"!اع ا#داري إ"!اع ج���� م)س�� و ه	 أ�� و أش�P و ی<6

إ"��4ر أس���_ و أ��4ر ی�24 أن ت
�O ا��+�وب ا�مPl م2 ا�<�م
�2 و تW8*ه� #س���lر 
!راتR� و 

� إ�O ا���	م�ت ا�����&
     221ص] 69[ :م	اهy��8�� �R0 ا�ه!اف ا�����X6& ، وس�6%�ق �� م�ی

  ���ء ا��)س�� ا#نـ. 2.1.41.

� و ا�س�ي أس�س ا#"!اع �
O ا����	ى ا��	م�  و ���0 ا#ن���ء ا�	61� و م2 ^� ا��)س�


O م� �QRا ا��RW	م م2 أه��& و � ��. ,�lو ت<��0 ا���"�ن م+��<� و إدارات م ،�
ا��)س�� و ا�<�(

 �
�& ا#"!اع، ��! ت�S64 ا���"�ن م2 ا#س��Wدة م2 هTQ ا����& ا#ج�����& و ت����ه� ��� �دور �
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<�Pزی�دة إخKص ا��Wد أی� آ�ن م	� N>
�Kم�0,ة إن �� ن�P ا و �
O ا�<�4 م2 ذ�� �wن ش<	ر ،

ی��W ت�
j آ��l م2 ا�!ول ا��6م�& .�~ , ی�4W ا��Wد إ, "��%�ق ا��� ی�N64 ’ا#س���Rر "����ل ا�<�م 

 �R�� P�>ی � .���R تy��8 ا���4س_ �
O .��ب ا��)س�& ا��

.2.1.42.   �  ا��8 ا#
ـ���دي و ا#ج����

�0ر وج	د ا#دارة ه� تy��8 ا��W4ی& و ت<6� خuW ا���W6ت و ه	 ا��8 إن م   

 �إن إن<!ام هQا . ا#
���دي و ت2��8 ن	��& ا��!م& ا���!م& و ه	 ا��8 ا#ج����

 . ا��8 م2 شYنN أن ی)دي إ�O إه!ار ا��	ارد ن�ه�� �2 �!م ا��!رة �
O ا#"Kغ

� ا��<�مP مp ا��2.1.43.45. � &��
   Kت ا�<�
�& ا�<

 !��،Y%ب ا���8و�& و ا��	
و ت�	م ا#دارة ا��0!�& �
O ا�س���_ ا�<
��& "!ل أس

 &6Rم S80و أص ��X>د ا��Wا� O
و�O ا�*م2 ا�Qي آ�ن S��N ا#دارة جR!ا ��دی� ی<��! �

Profession &��4� &
 ت<��! �
O ا��)س�& ا��� ت�	م "!وره� �
O ا�+R	د ا����4م

 2�
 .ا�<�م

      ��ح �
O ا��أي ا�خ� ـنW ا#.2.1.44.

 Tد	ی� ���X6ا.��ام      ,"! ��"!اع ا#داري م2 م�6خ تNإس�4ت O
 ، ا��أي ا�خ� "P ا#ص�ار �


+!ی! و ا���W! و م2 ه�6 ت+�R! ا��)س��ت ا��0!�& �� ت2�8 ا��Wص � Pص	ي یQا� 	ار ه	8���

!��� �R�Wن p�5ی� و ا�ا���6س0& و ا��	%�

O ن�R�W ت48� �2��8،م	ا ا�����.�ت �� &�
t6س��ت ا��(���� 


O ن�R�W "���	ت ا��%0 �. 

  2 ـ�یـ_ ا�خـ�ن "�	اهـ ا#ی�.2.1.45.


O ،��� آ�نS ا#دارة جR!ا ج����� � 2�
 �K ی�24 ��"!اع أن ی�y�8 إ, "�p�+5 آ��& ا�<�م

&���X6ا�ه!اف ا�� y��8ت �� �Rإم�4ن��ت O�
Y" &ا����ه�، y�8ی� O�. و  !" K� دارةذ���� � أن ت	�

yی�Wروح ا� p�+5�� ا#ه���م Pا���)و��2 و ،آ u>" P" 2ا��!ی�ی u>" &و �24 ذات�& و أن�ن�  

 ، و.!ه� وراء ا��6+*اتأنR�أص�8ب ا���اآ* ت!�<R� أ.��ن� إ�O إخ�Wء جR	د ا�+���& .�O ی�RXوا 


�وح ا��<6	ی& �
<�م
�2 و � v0lم P�>ا ا�Qه Plه!م و إ.�0ط م��6س�2 أن م Pم��إن ا#داري ا�+�! و ، 

!Rي ی�ى جQا� 	د ا�خ�ی2،ا��0!ع ه	Rم2 ج Kج*ءا م��4م T إن+�زات ا�خ�ی2 إن+�زا � و ی�ى �

70[�
�6 إ�O ا����	ی�ت ا#داری& ا�<
�� ـوت�*ای! >�ورة وج	د مPl هQا ا�5<	ر آ
�� إن� �
�)س�&، [

     42ص
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� ا�.2.1.46.� �   و ا#ت��,ت �<�مP ا�0<! ا#ن��ن

 �6W

<�م
�2 ا�Qی2 آ�� أس� �X6ا� � ی�y�8 ا��+�ل ا�آ�0 ��"!اع �� Pk ا��ه���م "��"<�د ا#ن��ن�& �

 اج�R!وا ا#دارة اه���م أنR� مP8 أذه�نR� و ش<�و  �wذا صS�W نW	س ا���اد و ،ه� أدوات ا#"!اع

 PF�إن��ج� و خ!م�ت أ y�8م� ی O
� P�>ا� ��. 

.2.14.7.lـ���& و ا�����ـ ا�� &�
0   

�Wص ا����.& � ا�����P0 و رؤی& ااس��5افی���* ا��0!�	ن "���<� ا������ ���PF و 

 م�6خ م)س�� ی+<P م2 ا#"!اع �kه�ة إی+�دوم2 ا�<	امP ا�����!ة �
O ، وا���W�4" ��4W& اس���lره�

 :�0ع "<u ا�	س�(P م��R6	ر .�2 ا�%�_ أنN م2 ا���W! إتـم�+!دة و م�Yص
& ی�ى ا�!آ


�& ت�%�v و تQ�W6 و  -1�� �إت�0ع ا#دارة "��ه!اف .�~ ی�5رك ا�<�م
	ن و ا��ؤس�ء �

ت���� ا�ه!اف "P45 دوري م�� ی<%� ا�<�م
�2 م�ون& �� تy��8 ت
� ا�ه!اف "P45 دون 

ا����! "��45
��ت ر{� أن ا#ج��Rدات �� ا�	س�(P و ا�%�ق ا�+!ی!ة ی+_ ان ت4	ن 

��#دارة "��ه!اف ه� ��4 ا#دارة . & و ��� ���R م���W& ��ه!اف ا�<�م& م�5و�

45
��ت��". 

2-  pی�ت و ا�"<�د م	ا���� j

O م��� ��X6ی� ا��	2��8 و ت%��  ���X6ی� ا���	ا��%

 �R�0ر أن��إ O
ا���آ�* �
O ا�6	ا.� ا#ن��ن�& و ا����tات �� ا#ت+�ه�ت و ا���� �


	ك ا�<��� &�R2 م8!دات م�
 .م

�X6� ا���W	� &�TQR أس���_ ت���* "��ون& �� ا�<�P و ـأس
	ب إِدارة ا���5ریp و ن�v ت -3

� أس���_ و أن��ط ا���X6� و�y ا������Fت� ���tا��. 

4-  P�45ت O
� ا#دارة ا���"�ن�& و ی�	م �� Kم أ"�!ع أص�Xن 	دة و ه	& و ا�+��	0& ا�6
م�ا

 . ا�<�P و إ"��4ر ا�8
	ل ��ق "8~ و ت%	ی� ه!��R رص! و .P مK45ت

 

 �� Nمـ�ت	وم� Nم2 أه��ـ� N" y
وم�� س0ـy و"<! ا��%�ق إ�O مRWـ	م ا#"ـ!اع وآـP م� ی�<ـ

 j)�k	ل ا�K& وذ�� م2 خ��ا#"!ا &�
ا��)سـ�& ��2 ا��Rـ� م<��ـ& دور ا��ـ��دة �� تp�+5 ا�<�

 . %	ة ت���& �� ا��0ـ8ـ~ ا����� ا��8	ری& ا��� ی)دیـ�R ا���(! �� ا��)س�& وه	 م� ن�<�ض �N آ�
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  دور ا�ـ�ـ��دة �ـ� ا�<ـ�
ـ�& ا#"ـ!ا�ـ�&.22.

  ا��ـ��دة و�<ـ��ـ�& ا#تـ�ـ�ل .2.21.

 ت�Pl ا,ت��,ت ��_ ا��8ـ�ة �� ا��)س��ت وا����ل ا�8ـ! یlـ& .�~ ن+! أن ا��!راء 


�ـ�ت ات���� �,ت مp ا�خ�یـ2 س	اء آ�نـ	ا ی�F	ن أ{
_ أو
�تR� أ^�6ء ا����رس�ت ا#داری& �

 .أ��اد أو م+�	��ت داخP  ا��)س�& أو جRـ�ت خ�رج�& 

� ا��)س��ت ی�24 أن ن+! خ
�RW س	ء ات��ل أو � Pا���5آ _
 ��2 خKل ا�!راس�ت ن+! أن أ{

�R� jم�ت أوت�8ی	

�& ات��ذ ا��ـ�ار وت8!ی! ،س	ء إی��ل ا��<�� A0ت� � و�ـ!م �Rـ��R و"�����


�& ا�ه!اف ����Wءة وا��W4ب م2 ا�	
 .�S "�����	ى ا��%

 Nاج	ت �   ��,ت��ل آ<�
��ت م�R& ی�24 أن ت4	ن ذات ���
�& أو ,ت4	ن "�0_ ا�<	ا(y ا��

ا,ت��ل ، آ�� ن+! أن ��
�& ا,ت��ل �� ا���X6& , تYخQ ش4ـK وا.!ا "P أش�4, م�<!دة و�� إ�1ر 

�tض .P ا#ش�4,ت ا��� ت	اجN ا��6ـ�X&، وس�6�6ول ��
�& ا,ت��,ت 
! یP�8 ص�اع أو .	ار �

و
P0 ذ�� س�6ـ	م "��
�v ا�F	ء �
O مRW	م ، �� هQا ا�<��6 أه��& ا#ت�Kت "��0�6& �
�ـ�(!

�� Nأه��� O0�6&ا#ت��ل ^� ا��%�ق إ���"  ��
 .��دة ـ

   تـ<ـ�یـj ا#تـ�ـ�ل.2.2.11.

ت�0دل م��5ك �
�8ـ�(Y"  " yن ا,تـ��ل هـ	  ت<ـ�ف ا�+�<�& ا�م�ی4ـ�& �ـ!راسـ& ا,تـ��ل

 ut" ه� ا����5ك�Wا��ـ Oواس�ـ��0,، ی)دي إ� �<�� _
وا��ـ�4ر وا�راء وا�.ـ�س��، م�� ی�%

       27ص] 71[."ا��X6 �2 وج	د ان�+ـ�م >ـ�6� "�2 ا�%��ـ�2

 NنY" آ�� ی<�ف ا,ت��ل       " ،�lآY� 2�4ر "�2 ش����م�ت وا�	
و�4� ی8!ث هQا ت�0دل ا��<

� أو م���P0 ا,ت��ل "%�ی�& م�، م�� ی2�0 أن ا,ت��ل ��
�& دی�6م��4& �
ا���0دل ی+_ أن ی��+�_ م�

     389ص] 72[."�� ات+�ه�2، إذ , ی�y�8 م2 �1ف وا.! "P ی�2�F م�5رآ& ا�%�ف ا�خ�

.�~ ی
<_ آP م��R6     م2 هQی2 ا��<�ی2�W   ی�2�0  أن ��
�& ا,ت��ل ت�%
_ م��ه�& ا�%���2، 

� نـ�W ا�	
ـS، ��,تـ��ل , ی�4ـ2 أن ی4ـ	ن م2 �1ف وا.ـ!، وهـ	 � P0وا�����ـ Pدور ا���س

 uـt" ،ـ��4ـ�ر أو م�5�م�ت، أ	
� ا,ت��ل م2 م<��1 Nم� ی�ی! ت�0د�ـ �R� �ی�%
_ "45ـP أس�س

 .ا��X6 �2 ت�ـ0
�R أو ا,
ـ��6ع "Rـ�

  ـ<�ل  "���6ـ0& �
�ـ��دة ـ�ل ا�W أه�ـ�&  ا#تـ�.2.2.12. 


��ؤوس�2  � �W�k	ك ا�	
� ا��� ��^Y�
ت�0ز أه��& ا#ت��,ت ا#داری& م2 آ	ن�R أداة �<��& �

وت	ج�N جR	ده� �� ا�داء ،��#ت��ل ا�W<�ل "�2 ا���(! و م�ؤوس�N ،ی��p ا��وح ا��<6	ی& �!ى 



60 

 

 

 

ن���ء إ�O ا���X6� وا#ن!م�ج ��N، آ�� ا���ؤوس�2 ،وی�6� �!یR� روح ا��Wیy وی�	ي �6!ه� ا�5<	ر "�,

 Nارات�
 T�+ت �R��>�وردود أ �R�م2 ن�.�& أخ�ى ی<�ف ا���(! "�8ج�ت ا���ؤوس�2 وأه!ا Nأن

� ا,ت��ل "��ؤوس�N، وإذا آ�ن ا���Wه� أو � Nرت!
 O
وس��س�تQ� ،Nا ت<��! �<���& ا���(! "!رج& آ��0ة �

ت��ل، �wن ا���(! ی�<O م2 خKل ذ�� إ�O تy��8 ه!ف إ.!اث ا�RW� �!ى ا�%�ف ا�خ� ه	 {�ی& ا,

     11ص] 73[ :أو أه!اف م<�6&، و�<P م2 أ"�زه�

 ا��8	ل �
O أآ�0 
!ر م2 ا,��*ام "�y��8 أه!اف ا���X6& �2 �1یy إ
�6ع ا���ؤوس�2 


0	, ��	ا�! ا���X6& وإج�اءات�R وذ�� م2 خKل ت	>�R� �R8� وت �lا���ؤوس�2 أآ P>و ج،�R" �R6�4�

م2 م�6
�R�5 ،وآQا ن�P ا��	ج��Rت وت���� ا���6(� مp ت	>�A ا���)و���ت ا���<
�& "��<�P وت8!ی! 

 . م<�ی�� ا#ن+�ز وا��8	ل �
O ا��<
	م�ت ا��Fوری& ,ت��ذ ا���ارات

� ا��)س�& ،ون�Xا #ه��& � Pت ا�<ـ��
Kـ� P4ـ� �و"RـQا ت�ـ!م ا#تـ�ـ�,ت ا#1ـ�ر ا�سـ�سـ

ت "��0�6& �
�ـ�(ـ! ،�ـ�ـ! أصـA0 ا#هـ���م "�Rـ��& وس�(P ا#ت��,ت ا�W<ـ��& م2 أهـ� م�ی<ـO6 ا#ت��,

 pم �Rی+ـ�ی �"N �ـ
��ء ا#دارة ،وأص80ـS ���ـ
�& ا��ـ�(! ت<ـ��! "ـ!رج& آـ�0ـ�ة �ـ
O ا#تـ��,ت ا��

Nـ�Wk	403ص] 4[ م     . 


& "�2 ا����دة و  م��K>ن ا�Y" ن��6ـ�� y0ا س 	ا����دی& ه &�

& و^�ـ�& ، ��8	ر ا�<�K� ت��ل#

� س
	ك ا�خ�ی2 وذ�� �2 1ـ�یy ا#ت��ل ا�Qي هـ	 أداة �
�ـY^ـ�� �� ا�خـ�ی2 � ��^Yا�� 

 مـ�ـ	مـ�ت ا# تـ�ـ�ل ا�Wـ<ـ�ل . 2.13. 2.


��ؤوس�2 � O6ي ی��Qا� P45��" &إی��ل ا��س�� O
 ت�8!د ���
�& ا#ت��ل "�!ى 
!رة ا���(! �

 �
� م�ی� Plل ت���>Wم�ت ا#ت��ل ا�	ا��+�رب أن أه� م� SW5وآ ، �R�R�: 


�	jk ا��Wص& :ا0صـ3ـ�ء  -1� � م2 م�	م�ت ا#ت��ل ا�W<�ل إص�tء ا���(! ���ؤوس�N ،وی<%

� إ�O م�ؤوس�N ،وی<�ف آ�j ی�
y ج	 tی� jي ی<�ف آ�Qا� 	ل ه�>Wوا���(! ا�، N2 رأی���0 >�
�

R" Nت�
K� �� �)Kم2 دراس& م AFهـ� ، "���6 ات�Xـ�ت نRووج �Rل ا#ه���م "���ـ�.�تKم2 خ �

م2 و
S ا���دة م	جN ��ص�tء، هTQ ا��6_ ت2�0 أن ا#ص�tء ه	 أ^�2 ا���Wت ا��� % 45أخ�ى أن 

�      157ص] 74[ :یRXـ�ه� ا���(!، .�~ أن ذ�� ی<6

R� وا.��امN� �R، �نR� س�<��!ون أنN  , ی2X ا�خ�ی2 أنN ی!�� م<��& آP ش�ء، م�� ی*ی! م2 .0-

p<ا	ش�� م� 

 ی<�ف ا���(! م2 خKل آ�lة ا#ص�tء م� ی+�ي .	�N، و, ی<�ف �2 ذ�� ش��� م2 خKل آ�lة -

&�X6ا�� P2 م� ی+�ي داخ�م�ت 	
 ا�K4م، إذ ا#ص�tء أداة �
�8	ل �
O ا��<

-#�" Nم�8!ث ج�!، �ن Nن أن	6Xا�خ�ی2 ی P>+ء ی�tا�8!ی~  .�2 ا#ص O
� �R>+5ء ی�tص

�R" Nواه���م N�RW�" �وی5<�ه                                                    
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- Nن� ،�Rإ�� Otا ی�!م ا���(! خ!م& م!ه5& �|خ�ی2 إذا أصQ� ،Nإ�� Otأن ی� Oإن��ن "�8ج& إ� Pآ 

0� .�ج& آ��0ة �6! م�ؤوس� ،N���Q ی*ی!ه� ا�6��1ن� "Yن ا���(! ی	
 .��R� ��6ی& وا���0رای

 ی��A ا#ص�tء �
��(! "����%�ة �
O ا�خ�ی2 أآ�l م2 ا�8!ی~، �ن ا���8!ث ی��8ج "5!ة ��2 -

 �
� , ی��8ج إ�O ا���4t��6 ا����" ،Nإ�� �tی�. 

 O�
ن��5 إ�O أنN ی+_ ا�����* "�2 ا#ص�tء وا,س���ع، هQا ا�خ�� ی�� "��ذن ا��� ت�


�<�ن� ا���6�F& ��� ی�	�N ا��Wد، و ی�<!ى ذ�� ا#ش�رات ا��	ت�&، أم�� T�0ى ا,ن�!�" y
 ا#ص�tء ��<

 p�+5�� !�+آ�ت وت<�"�� ا��. Tور!" P�>آ�ت وت<�"�� ا�+�!، آ�� أن ا���(! ی���. &X.Kم Oإ�

�R
      381ص] 14[  .ا���ؤوس�2 �
O ا��<��0 �2 `را(R� و�1ح م�5آ

ی	>A أ�4ـ�رO�. T ت4	ن م)^�ة �� م	N�Wk وهQا  أن  م2 ا��ـ�(! ی�%
_ ا#ت��ل ا�W<�ل:ا�ـoـ�ح  -2

م<ـT�6 أن ت4	ن ا��س��& "
t& ی�Rـ P�Rـ��R وأن , ت4	ن أوام�T وت<
���تN {�مF& أوم��Fر"& ،و"�!ر 

      405ص] 4[  .م� ی4ـ	ن ش�ح ا��ـ�(! وا�ـ�� ووا>8ـ� "�ـ!ر مـ� ت4ـ	ن ات��,تـN �<��ـ&


�ت "�2 ا���(! وا���ؤوس�2 و, :�ــ�ت تـ��ـ�ـC ا�ـ�ـ_  -3K>ي ی�8ـ2 ا�Qا� 	ـ� هـ�ا#ت��ل ا�!ا 


�ت، إذ K>ا,ت��ل و ا� &���>� O
� �0
ی�R" �F، وه	 م��ـ� ��+6_ ا�!����& �6!ه� �ن�R ت)^� س

] 75[أن N�Rk !6	ر ا�ـ!���ـ�& �ـ6! ا���ؤوس �wنـN ی5<ـ� "��tـF_ وا�<ـ!وان�& �ـ��6ـ%p ا#ت��ل 

 :  وی�� ت�
�P ا�!����& �2 �1یy ا,ت��ل ا�!ا�� ا�Qي ی���* "�����(� ا�����& ،184ص

- Oع وی)دي إ���ورة ا�!�F" ر	ا�5< y
 وصj س
	ك ا��Wد و��� ت���� ش����N، �ن ا������ ی�

�6
5& ا�8!ث دون ا��8ج& إ�O ا�!��ع أو ا�+ـ!ل�" A���� jص	ك، أم� ا�	
] 76[ا�+!ل وت�0ی� ا��

     58-57ص

- ��} Nأن ��ان%�0 Nی!� y

�Wد ی�� T�+ن ا,ت� ،�R�� _0ا���5 ا���� O
� , &
 ا���آ�* �
O ا��45

45
& ��� jW�N6 ا�5<	ر "��Qن_ �
� T�+و"�2 ا���(!، أم� ا,ت N6�" &
K>ر ا�	ت!ه �آjء، م�� ی��0_ �

�R
     54-53ص] 76[ .وی!�<N إ�O ا��<�ون ا�W<�ل مp ا���(! �8


0	ل م<
	م�ت إ>���& م2 ا���ؤوس�2  ا��- �� &0} ) _
، �ن ا���(! ی<
� )أي ا���ون& و��� ا���


O ا���(!، � OWت� !
أن ه�6ك "!ا(P أخ�ى، آ�� أن ا���ؤوس 
! ی�
� م<
	م�ت و`راء م�W!ة ج	ه�ی& 

ؤوس�N، وهQا ی!ل �
O ا��	ا>p ا����8� وا��{0& �� ا��<
� م2 م��ه��ت ا�خ�یO�. 2 و�	 آ�ن	ا م�

N�
� ��^Yا�� &�	Rس �  .105ص] 40[ إ, أن هQا , ی<6

4- Cا�ـ�ـ(ـ�ـ�  :،Nـ�*، إن ت��ـ�� ا���(ـ! #ت��,تW8ب ت	
إذ ی���! �
O ا�داء  یـWـ�! آYس
	ب ر
�"& وأس

،�R

O تN6��8 ،وا���(! ا�W<�ل ه	 ا�Qي ی�ـj دا(�� �
O رد �<P رس���N م2 ج�ن_ م���ـ0� P�>وا� 


O ا��<
	م�ت ا���ت!ة م2 م	N�Wk ،وذ�� م2 خKل ردود ا�P>W وی�24 أن� Nت���ـ� إتـ��,ت � ی<��! �
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،�R
وا��� ت4ـ	ن �� ص	رة أس�
& أو اس���Wرات أو  ا��� ی�RXه� م�ؤوس�N ت+�T ا��<
	م�ت ا��� ی�س

 "N إذا ا
ـ�OF ت��tـ� آ��W& ا#د,ء ان�ـ��دات أو ا
�ـ�ا.�ت وهTQ آـ
�R تWـ�! �� ت<ـ!یP م� 
ـ��N أو

 406ص] 4[ .ا��	
j ذ�� 

ی�N64 ا#س��6tء �2 ا#ت��ل ویO�0 أم�م N��v أن ی4	ن م�ه�ا  سY" y0ن ا���(! , ویV.K م��


�& ا#ت��ل .�~ ت�j6 م�Rرة ا,ت��ل "����0ره� ا�آ�l أه��&، وم� یS0l ذ�� أن ا��ـ�(! �� ��

� م� ی*ی! �ـ2 Fا,ت��%80ی�ـ �� P�>ا� Sـ
ل مـp ا�خ�یـ2 س	اء آ�ن	ا رؤس�ء، زمKء،  م2 و

 38-37ص] 76[م�ؤوس�ـ2 أو مـ2 خـ�رج ا��)س�& 

N����>W� ـ�اXاع ا#ت��ل ن	أ.ـ�ـ2 أن Nجـ	ـ�  �Rا,ت��ل وج  Oآـ�� ی0ـ�     . 

 

.2.22. � ) ا#دارة "��ه!اف  - ��ق ا�<�P -صp6 ا���ار(  ا����دة وا�<�P ا�+���

.2.2.21.pا�ـ�ـ�ار    م�هـ�ـ&  ص6ـ  

0�6& �
�)س��ت ت<��0 ��
�& صp6 و ات��ذ ا���ارات �� ا�س�س ج	ه� ا�<�
�& ا#داری& و ��"

 &6Rره�   م	م�& م�� ا���(!،م8	ا�� j
 ������رس& ا#داری& ت�%
_ م	اجR& م+�	�& آ��0ة م2 ا��	ا

� ی��!�� م<�R ا,خ���ر ا������ �
0!ا(P ا����
W& ��� ی+_ ��
N؟ و م2 ؟ و R� اQ� ؟jأی2؟ و آ�


	j)�k ا#داری& م2 ت�%�v، ت�X6�، ت	ج�N ور
�"&، و , ی	ج! � &�>

�& م����ة و ت�ج�& وا��

 p�+ون ن*اع، وی!" &�

���رس& م2 دون ات��ذ 
�ارات "P ت���! وج	ده� �� ا��)س�& م2 هـTQ ا�<��

� م	
j م<�2 م<ـX� ا�l.�0ـ�2 �
O أن  ات��ذ ا���ار ه	 اخ���ر "!یـP م2 "�2 �� P2[ .ـ!ة "!ا(ـ [

 152ص

   �ار ا��ـ�5رآـ& �� صـp6 ا�ـ�ـ. 2.2.11. 2.


���دة "����5رآ& "Yن ا����دة ت���ز "Yن ا���(!  � T!ل ت8!یKی<�ف ا������ "����5رآ& م2 خ

، Nو ی����5 ا���><�2 �ـ QخYی Tـ�ار
 pFأن ی P0ـ
  ا
ـ��ا.�تRـ� "45ـP جـ!ي 

 أ"���ز ا�����Wه�� ا���ت0%��& "������8ة ا#ن����ن�& ا����� ت�%
��_ ا��<���ون وا�����زر  و ت<���0 ا�����5رآ& م��2 

وتP�8 ا���0ء وا����ل ا��� , ی��%�p ت�8
�R ا��Wد �	.!��Q� ،T ت<! ا���5رآ& م2 أ"��ز ا���%
��0ت         

� ت<�ی�j ا����5رآ& "P4�5 ���م ی��ى               �� Nا����ارات، إ, أن� p6ص� �� ا�����X6ت وخ�ص�& ا����5رآ& ���

 Pه�م _�
��   Philippe..Hermel       �أخ�Q .��& أو ن���_ م�2 ش��ء م��، أم��        "  أن ا����5رآ& ت<�6

        p6ص�� �درج�& ا#��*ام و�01<��& ا���8& أو ا�����6_ ذات��R �����ـ6	ع .��_ ا�����8&، �
�O أن ا�����5رآ& ��

     Nـ����
ا������ارات ����� م+����ل ت8!ی���! ا��	ا����ـ! وت����	ر ا�ه���ـ!اف ه���	 ا�
���ـ�ب �
����RWـ	م ا������ـ<�رف �

 112ص] 77[."�
��5رآـ&
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               O�
� ��Rدت��

�ـ!رة وآ��Wءة  O�
 وأصA0 ا�6+�ح ا�Qي ت�8ـ�N أي م)س�& ی�	
ـj إ��O .�ـ! "<��! �


�O ا��+�Rـ	دات                 � jـ�
ات��د ا���ارات ا�W<��ـ& آ	ن��R تـ)^�ـ� �
�O أداء ا��ـ�X6ـ�� آ�4ـP  ، وه�ـQا م�� ی�	


�ـ�ت ا#ن��ن�ـ�& "��2    ا����5آ& "�2 ا��ـ�(! وم�ؤوس�N ،وهـ� ت<ـ�0 �2 ن	ع ه�ـ4ـP ا��6ـ�Xـ� ون	ع ا�<    K

 389ص] 4[  وم�ؤوسـ�N - م��Q ا���ار–ا��ـ�(! 

 390ص] 4[: � "�2 أس
ـ	"�2 #ت�ـ�د ا�ـ��ارـ� دری4ـ    وی�Wق "��


��ـ�ار ی���ـ	م "������وی�     - T��6ـ! ات���ـ�ذ�ـ�6ع ا����6س "����ـ��ار، و ��
 أ.!ه��ـ� ی�آ��* �
��O >���ورة إ

         Tار��
�         ��ـ�ارT و"�ـ<N وهـQا ��ـW6ـ�TQ و,ی<���0 �� Nی��5ك م�ؤوس�� ��� Nن�� Q��W6ا�� &�
� م�.��

 .صp6 ا���ار

-       T*وت�آ��� ، P��8ا� O�
� T*م��2 ت�آ��� �lأآ�ـ &

��O ت8!ی�ـ! ا����45ـ� T*أم�ـ� ا�خ��ـ� ی���ـ�* "��آ��ـ�

           T*وت�آ�� ، &

O وجRـ�ت ا�6ـ�X ا����
ـW& "�8~ ت�� م�6
ـ5& ا�P�8 "<�! ا#ت�ـ�Wق �
�O ا���45ـ�


O ا     � T*م2 ت�آ� �lأآ Pا�0!ا(ـ O
�  ��X6ـ�ت ا�Rوت8ـ!ی! وج &
�P8 ، �����آ�* �
 O�R� ا��45ـ

ا������ـ
W& ی����A ا��Wص��& ��ش����اك ���� ص��p6 ا�����ار ، وه��Qا ا�س��
	ب یYخ��Q و
��ـ�� �ن��N ی���5ك   

   Pـ��
ا����ـ�اد ���� ت��Wـ��� ا����45ـP إ, أن��N أآ��ـ�l ���ـ��
�&، �ن ا�����ار إذا ص��ـ!ر م<T���6 أن��N س��8

 P�� Pش4ـ �                  .       أوتـ	م�ت�4ـ�� �

 یـ� ا��ـ�5رآـ& �� صp6 ا�ـ�ـ�ار  مـ*ا.2.2.2.12.

ی��ت_ �
O ت%0ـ�y ا���5رآـ& �� صp6 ا���ارات  ن��(� إی+�"ـ�& �
�O ا���ؤوس��2 وا��)س��ـ&،            

     �
�& صp6 ا���ارات، وت�AF م*ای� ا���5رآ& �� صp6 ا���ارات م2 خKل ا���6ـ�(� ا����� O
� ��Qوآ

�  هQا ا��+�ل .�O أن ن�Xی��ت م�ت�0ـ%& "����5رآ�ـ&        آ5ـ SW��R6 م+�	�&    � Sت� �م2 ا�!راس�ت ا��

          �Rkـ�ت �� ا#دارة مPl ا#دارة "����5رآـ&  وا#دارة "�����5رآ& "��ه�ـ!اف، وه�ـQا ی<�ـ	د �
�*ای�� ا���

R6آـ� مQن � 241-240ص] 4[ :�ـت�8ـ��R ا���5رآ& إن أ.�ـ2 ا�ـ��(ـ! اس��ـ!ام�R وا��

ؤوس�2 �� و>p ا��%v وا����س�ت وا�ه!اف ی��R� A� ا��+�ل �
�<��0 �2  م�5رآ& ا���-

� آP ا����(P ا��� تR�R� وتR� ا���X6&، إذ م2 خKل ا���5رآ& � �Rا.�ت��
`را(R� وا����ه�& "�

ی%
p ا���ؤوس	ن �
O م�5آP ا���X6&، وی��RW	ن أس�0ب ا�����tات ا��� ت8!ث، �K ت4	ن 

�R� &ج��Wم. 


��اح م*ی! م2 ا���6��8ت  م�5رآ& ا��-, p�ا�!ا �Rي �!ی	ی� P�5آ�
�ؤوس�2 �� و>p ا�8
	ل �

ا��K(�&، آP ذ�� ی�
 y��R� ا#.��س "Yه���R� م�O ش<�وا أن ا
��ا.�تR� و`را(R� وأ��4ره� 

 T�+و��& ات(����" �Rي م2  إ.��س	اه���م م2 ا����دة ا#داری&، آ�� أن ا���5رآ& ت� P8م


�(!ه�ا���ارات ا��� ش� pم �Rت�
K� 2��8ت O& إ��إ>� ،�R>6ص � .رآ	ا  �
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� Pk ا���
8& ا�<�م& -� N
 ت�
y ا���5رآ& ا���6خ ا����A وا��p�+5�� �)K ا�����t وت�0


��X6& وا���ؤوس�2 م<�، آ�� أن�R ت��ه� �� ت��6& 
��دات إداری& م���0
�&، .�~ ت<��0 �


>�
� &
 .�� وا��!ری_ا���5رآ& �� صp6 ا���ارات خ�� وس�


�ت إن��ن�& ج�!ة، إذ ت*ی! م2 -K� �6ء" Oـ�& ا����0د�& "�2 ا���(! وا���ؤوس�2، .�~ ت)دي إ�lت��6& ا� 

��ص ا��<�ون �P8 ا��K45ت ا����5آ& وزی�دة ا�RW� ا����0دل وت���� ��ص ا��R6�" y��6� و"�2 ا���(! 

yی�Wی& روح ا�	ت� ��Qوآ. 

ت�ش�! ��
�& صp6 ا���ارات م2 خKل ا��<�ف �
O آ��& ا�راء  ت���! ا���5رآ& �
O ت2��8 و-

ا��� ی�24 أن ی�!م�R ا���ؤوس	ن خ�ص& ذوي ا�<�	ل ا��6>+& وا��+�رب ا�	اس<&، إذ أنN م2 ا���24 

 TQه p
أن ی�!م م�ؤوس وی���ح .
	ل 
! , ت�%� �
O "�ل ا���(! ا#داري وذ�� "48� 
�"N م2 م	

&
 . ا��45ـ

 

 ق ا�ـ<ـ�ـP  �ـ�.2.2.22.

.2.2.2.21. P�>ـ�ق ا��م�هـ�&    

 yی�Wی<��0 ا� Team �ا��)س�& وی� Pج داخ���.�� Y56یـ P�>ت ا���ع خ�ص م2 ج��	ن 

، 256ص] 14[ت4	ی�R6 م2 أ��اد م�4
�RF>0� 2� ا�u>0 م2 .�~ ا���Rرات ��y��8 {�ض م<�2

��p0 م2 أجP إن+�ز مRـ�& أو �ـ��4	ن ��ق ا�<�P .�_ �01<& ن�5ط ا��)س�ـ& وت6ـ�X� ا�<�P ا�

� "�R6ی& هـQا ا�خ�� ، و��دة ی�4ـ	ن �ـ�یـy ا�<�P م2 R�6ت Tد	ـ� م8!دا ، م!ة وجـ�ن�م+� أو مـ�5و�"

 �أ�ـ�اد ی��6	ن إ�O أ
ـ��م وت����ت م��ـ
W&، وه� م2 �1ق ا���X6� ا�8! یـl& خـ�ص& �

Klع `خـ� م	ت ا��04ى أو أي ن��م�ت مـ)س��ت ا��60ء ،أو ا���6	
 �ـ�ق ��%0ـ�y "�ن�م� ن�Xم م<

     91-57ص] 79[ ا��)سـ�ـ&

.2.2.2.22.Pـ�ق ا�ـ<ـ��اع 	أنـ     

�� ا�+!ول ا�ـ���� �R8<	ـ�ـ� �<ـ!ة أ"<ـ�د ن�و j
 : �ـ�Wق ا�<�P أن	اع ت��ـ
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 258ص] 14[أنـ	اع �ـ�ق ا�<ـ�P : 4 ر
� ا�+ـ!ول

 اN	ـــ�ـ�د

 -ــ�ق ا��ـ7ـ"

ج وا��!م�ت ا��� ت�!م�R    ت�R� "�#ن��

  ��یy خ!م& – ��ق ا����ن& –

 ا�*"�(2

 ا�ـ3ـ�ض

 -ـ�ق ا��ـ*�یـ�

تRـ�� "�2��8 ا�داء وت%	یـ� ا#ن��جـ�&       

 ��ق ا#"!اع –��ق ت2��8 ا�+	دة -

 وا#"��4ر 

 -ـ�ق �ـ1�ـ��

 �R�6ض م<�2 وت�t� دة	ج	م

 N)�Rن��" 

�+6& ن�Xم –�+6& ا��	س<�ت -

 ا�8	ا�ـ*

 �ـ��ـrا

 -ـ�ق داEـ7ـ� 

 Pـlء واس���ار ا��)س�& م��" pم����ة م 

�+ـ6& – �+6& ا�0~ �� ا�<%�ءات -

 ا���ـ*ان�ـ& 

 ا�ـ)ـ�ق ا���7ـ(ـ�ـ� 

 �R� _ب ا���6س	
ی��ر ا��Wیy ا�س

� ا����ف وإت��د ا���ارات   � �� 

در�ـ� 

 ا�0ـ�ـ(ـ_ل

 �ـ��7ـ�ت ا��ـ7ـ" 

	م ر(�� وه� ا�+ـ����ت ا�<�دی& و���R ی�

 ا�+���& "wت�ـ�ذ ا��ـ�ار  

�ت �>��)� �J� e� �'E�dـ�ق أ�- 

 Plوذ�� #^ـ�اء ا��أي وا���0 م 

- p6ـ��ر ا���Rج انK� yیـ��هـ�ـ$ـ" ا���ـ*ـ�   

 -ـ�ق أ�ـdـ�Eـ'� �J� eـ�ل وا�ـ� 

 Pـlم yـ�ـ
 وذ�� ���8ـ�ـy ا����� ا�ـ!

  مlـP �ـ�یـy إنـ��ج "ـQل ا�ـ�جـ�ل     -

                 

 .2.2.2.23.  Pـ�ق ا�ـ<ـ�Wـ� �  ا�ـ�ـ��دة ودیـ�6مـ�4ـ�& ا�<ـ�P ا�+ـ���ـ

� ا��<�ص�  ��X6ا��60ء ا�� �� ا�س�س �R� س��ت(�
ت<ـ! ا�+����ت م2 ا��4	ن�ت ا�س�س�& �


0ـP ا�+ـ����ت و��ـ� ا��ـ�اد  �و�� أی& ،إذ أن ا��	ج�Rت ا��<�ص�ة ن8ـ	 تـ6ـQ�W ا��ـ��ل وا��Rـ�م �


�)س�& � ���X6ل رس��& وت8!د ا��60ء ا�����أ �R� Pآـ	ت �م)سـ�& ه6ـ� ه6ـ�ك ا�+���ـ�ت ا��س��& ا��

� ا��K�45ت ا����
W& �+�ن � Plوت��– P�� ق�� .... �ا�� ، و ا�+����ت ا��tـ� رس��& ا��� ا��


ـ�ت ا����5& وا���ـ�رب ا�W6ـ�� أو ا#ج����� ا�Qي ,K>48ـ� ا�"  �RXت Y56ا��)س�& وإن�� ی Tت8!د

 .  �م
�2#ش�0ع .�ج�ت ش���& واج����ـ�& �!ى ا�<
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� ا�<!ی! م2 ا��)س��ت ا��<�ص�ة أصA0 ا��8ج& م
8ـ& إ�O تـ45ـ�P ��ق ا�<�P #دارة �

وت	جـ�N ا�<�
��ت ا�����X6& ،إذ أن �ـ�ق ا�<�P أص�R� A0 دوره� ا�0ـ�رز �� ت��8ـy ا�4ـ�Wءة وا�Wـ<���& 

� اس���lر أ�ـ�4رهـ� "!رج& أآ�0 
��س� "�����ل ا��ـ�X6ـ� �Rیـ5+<ـ yـ�یـ�ـ�اد >�2 �ا� Pـ�>�، &��

 .32ص] 80[ ا��6+*ة م2 
0ـP ا��ـ�اد م� ��
ـ	 آـY�ـ�اد و��ـ� آ+ـ���&

إن ا#ت+ـ�ه�ت ا����8& ن8	 ا�+	دة وت��8ـ2 ا�6	��& �
��6+�ت وا��!م�ت ت%
S0 تP�45 ��ق 

  ت%ـ	رت هـTQ ا�8
ـ��ت �� kـP إدارة  Quality Circle Teams	دة  ��P ��هـ���م "��+ـ

  .�~ ت<ـ�P هـTQ ا�ـWـ�ق  Self Managed Teamsا�+	دة ا��5م
& إ�O �ـ�ق ا#دارة ا�Qاتـ�&  

"���ـ	ی�ت أداء �ـ��� �6!م� ی�� تـ45ـ�
2�F�� �R أ��Fء "���ـ	یـ�ت مRـ�ری& �ـ���& وم2 >�ـ2 

ذ أن أ��Fء مlـP هـTQ ا�ـ�Wق ی�� ت!ریR0ـ� �
O ن�1�5ت م�6	�& ���ـ�0د�	ا ت�ـ���ت م�ـ�ـ
ـW& ،إ

ا���Rم مp ا���Fء ا�خ�یـ2 �� ا��Wیـy هTQ ا��Wق م�)و�& �2 ت2��8 ن	�ـ�& ا���6+ـ�ت م2 خKل 

 �ت8!یـ! ا��45ـP وم8ـ�و�ـ& م<��+�Rـ� �� م	
<ـ�R ،وم2 "�2 �ـ�ق ا�<�P ا�خ�ى وا��Rـ�& �

  .�~ ت�4	ن هـTQ ا�Wـ�ق م�Problem Solving 2<�ص�ة �ـ�ق .ـP ا���5آـP ا��)سـ��ت ا�

 �R� ل	ـ
م+�	�& م2 ا�<�م
�ـ2 ا�Qی2 ت�ـ6! إ��R� م45ـ
& م8!دة وی%
_ مR6ـ� دراسـ�R� وو>p ا�8

�Rإ�� &
� م2 ا���R& ا��	آـR�6ق .���� تـ�Wا� TQه P837ص] 80[  .وی  

ـ�ق ا�<ـ� P�K "! م2 
ـ��دة ت8!د ا���l4 م2 ا�+	ان_  وأی� آ�ن ن	ع و &>�01��P ا�+���& و�

ا���ص& "��<�P ا�+���� إذ أن ه�6ك م��
*م�ت وم�%
ـ�0ت ا�+ـ���& 
0ـP تـ45ـ�P ا�Wـ�ق وه�6ك 

&�Rم2 ا�� �Rـ)�Rق و"<ـ! إن��Wا�ـ P�45م�ت "<! ت*
 . م��

 yی�Wا� &���>� Pأس� م2 أج O
� ا��%	ة     و�
O ذ�� �<
O ا��ـ�(! ا���آـ�* �� Nم� س�6�6و� 	وه

 ا��ـ��ـ�&                

.2 .2.2.24 .Pـ�ق ا�<ـ�Wـ<ـ��& �ـWأسـ� ا�ـ�ـ��دة ا�ـ  

إن ا�ـ���دة ا�Wـ<��& �Wـ�ق ا�<�P ,"! أن ت�آـ* �
O أسـ�  م2 أجـP �<ـ��ـ�& أ.ـ�ـ2 �� أداء       

�
   36ص] 80[ :ا�Wـ�یy وا�ـ�� نـ	جـ*هـ� �� مـ�ی

�	.ـ!ة أو ا�+���& ا�<�م
& آـ�Wیy و�24 �� ا�	ا
ـp ت�� إدارتR� "45ـP ��دي أي ی�!خP ا���(!  ت���& ا-

� ش)ونR� و, ی�R86ـ� ا��8یـ& �� تـW6ـ�Q مRـ�مRـ� � 

- &�Rإن+�ز ا�� �� &�
4�Rا���!ار ا���6س_ م2 ا� ���	ت  

- P0ـ
� #ن+ـ�ز ا�هـ!اف ا���0ـ�tة م2 ��Xـ� ا�ـ�6ـ�ـ�� ا�ـ!�	تـ  yـ�یWا�ـ 

- yـ�یـWرة ج�ـ!ة آـ	ـ�" Pـ�>
  إ���اض أن ا��ـ�Fء �!یـRـ� ا�4ـ�Wءة ا��%ـ
	"ـ& �

 P�>ـ�ق ا�� �RRاجـ	ت �وم2 آP ذ�� ی��664 ا��	ل "YنN ,"! م2 ا�ـ��اض ا�����1 وا�ـ�Wص ا��

�Rـ!ف زیـ�دة إنـ��جـ��R" �1ا���ـ� TQ& وم8ـ�و�& إزا�ـ& هـ�	ا���ـ6 . 
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     دارة "ـ��هـ!اف  ا#.2.2.23.

ا#دارة "ـ��هـ!اف أ.ـ! مـ8ـ�ور ود�ـ�(ـ� ا�ـWـ4ـ� ا#داري ا�ـ8ـ!یـ~ ، و�ـ
O ا��{ـ� مـ2  

ا�ـ�ـ�0یـ2 ا��Wـ4ـ�یـ2 �� ا�	صـ	ل إ�O ت<ـ�یj جـ�مـp مـ�ـWـy �ـ
ـ�N .ـ	ل ا�هـ!اف ا��0ـ�tـ�ت م2 

ف مـ8ـ!دة ، �0<ـRFـ� ی<ـ�ـ�0 ا#دارة ر"ـv ا#جـ�اءات وا��ـ%v وا��ـ%	ات وا��ـ�ا.ـP "ـYهـ!ا

 360ص] 2[  ."��هـ!اف وسـ�
ـ& وأداة �ــ*یـ�دة ا#نـ�ـ�ج ،و"<ـRFـ� یـ�ى "ـYن�R �ـ
�Wـ&

  مWـR	م ا#دارة "ـ��هـ!اف  .2.2.2.31.

هـQا ا��WـRـ	م ی)آـ! �ـ
O أهـ��& وجـ	د �ـ�یـy م�6+ـ� �� أي م�5وع ویـ)آـ! �
O تـ��ـ�ـ� 

�Wـ�دیـ& ��8ـ�ـ�ـy ا�Rـ!ف ا�<�م وأن اخ�Kف ا�دوار �
<ـ�م
�ـ2 ی+ـ_ أن تـ�ـ	د �� ا��R6یـ& ا�+Rـ	د ا

 . ��8ـ�ـ�ـy ا�Rـ!ف ا�ـ<�م ���ـ�ـ� �� اتـ+ـ�T وا.ـ! 

 Nآـ��"ـ �ا#دارة �� " إن أول مـ2 أ"ـ�ز مـWـRـ	م ا#دارة "��هـ!اف هـ	 "�ـ�ـ� دریـ4ـ� �

 y1954س6ـ& " ا��ـ%0ـ�ـ~�. ،  N�	�" م	ـRـWا ا��Qهـ jت ا#داریـ& :  وص���X6ا��ـ Nإن م� ت��8ج إ��ـ

ی�6� ا#.��س "����ـ)و��& �ـ!ى ا��ـ�اد ا�<�مـ
�ـ2 �ـ�Rـ� ، ویـ	�ـ� �Rـ� �� نـWـ� ) م0!أ إداري (

 pا����5& م�6ـ+ـ�& مـ �Rـ�أهـ!ا Pوی+ـ<ـ ، yـ�یـWوی6ـ�5 روح ا� �ا�ـ	
ـS ا��	جـ�N ا�ـ4ـ��ـ

وی�ى دری4ـ� أن ا���(ـ! ا�W<�ل ی+_ أن ه	 ا�Qي . 416-415ص] 4[اف ا�<ـ�م& �
�ـ6ـXـ�� ا�هـ!

ی%
_ م2 م�ؤوس�N أن ی4ـ�0	ا أهـ!ا�R� ا��� س��8و�	ن ت8ـ�ـ���R م�ت�2 آـP ��م �� شP4 خ%�ب 

م	جN م2 ا���ؤوس إ�O ا��ـ�(! وی	> A��N ت�	راتN �2 أه!اف و &W�k��T!) وأه!اف وN�W�k آ�� 

 . � ه	 ، وخ%& ا���.
& ا�+!ی!ة ،وذا 
ـP0 ا�ـ�ـ�(! هـQا ا��%�ب أص�l�" A0"& د س�	ر �ـ�P ی�اه

  !اف  �ـ
ـ�ـW& ا#دارة "ـ��هـ.2.2.2.32.

 �
�W& ا#دارة "��ه!اف م2 ا����!ة ا��� ت�	ل أن ا��tی& م2 آ��& ا��1�56ت ا#داری& ا��� y
ت%6

2 م+�	�& أه!اف ����& �<�م �
�)س�& وا�Qي ی4	ن ن�ت� مت�	م "�R أداء ا��)س�& ه	 تy��8 ا�R!ف ا

  40ص] 81[  :ف ا�����&تP�5 ا��1ا

  أه!اف ا����2�4 -1        

        2- 2�
  أه!اف ا�<�م

  أه!اف ا���(��2 �
O إدارة ا��)س�& -3        

  أه!اف ا���<�م
	ن مp ا��)س�& -4        
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ن ت���ر ا�ه!اف ا��� ت<�4 إ�O .! م�0	ل ا����!ة وهـQا یWـ�ض �
O ا#دارة ا�<ـ
�� أ

ا����5آ& �ه!اف آ��& ا��1اف أي ا��	ازن& "�2 ا�ه!اف ا�ـ�W��& و�!م ت��8ـy هـ!ف �
O .��ب 

 yـ��8ـ�
 .`خ� و"������ ت��ـ�ر ا�هـ!اف ا�آـ�l وا
ـ<ـ�& وإ.ـ�����& �

 ��
� "YنN أس
وم2 خKل ا��<�ف �P أس� ا#دارة "��هـ!اف وا�Qي ی)�R6ا� Nم	RWب م	


& إداري ی��5ك ��N ا��(��"�
 &�
 وا���ؤوس �
O آ��& ا����	ی�ت ا#داری& �� و>p أه!اف ��

 O

��Wت ا���5رآ& �� ن�5ط ا��)س�& �� &W

�y��8 آYه!اف ا��)س�& ت�Pl م�8
& ا�ه!اف ا�����

�  :41ص] 81[ا�86	 ا����

  و>p أهـ!اف ا��)س�& -1

  آP م�6_  و>p أه!اف-2


�& و>p ا�ه!اف -3�� �� Nت!��
 Oم ا#داري إ��Rـ�& ا�
  ا���5رآ& ا��4م
& م2 

4-  &�
  و>ـp خـ%ـv �ـ�P تـWـ��ـ

 .  و>p "�ن�م� م�اجـ<�ت و�ـ��ءات دوریـ& "�2 ا�ـ�ؤسـ�ء وا���ؤوس�2 -5

   دارة "ـ��هـ!اف ا�ـ�ـ5ـ�رآـ& وا#.2.2.2.33.
دارة "��هـ!اف و>p أهـ!اف آـP م6ـ�_ إداري و�y خ%& م2 "�2 أه� رآـ�(* ن�Xم ا#

م!روس& مp >�ورة إش�اك ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 �� و>p هـTQ  ا�هـ!اف وهQا ی�%
_ م2 

 P4" &ا�ه!اف ا���ص p<و �� �Rف إش�اآ!R" ا���ؤوس�2 وذ�� pت دوری& م��! إج�����ا��!راء 

 وم�	��ة �!ى ا��!راء ا�Qی2 س��6
	ن�R "!وره� م�6_ �
O .!ة .�~ ی+_ أن ت4	ن ا��<
	م�ت آ��ـ�&

Pا���5آـ � ا��<ـ�و>& وا
ـ��اح  إ�O ا���ؤوس�2 وتp�+5 ه),ء ا���ؤوس�2 �ـ
O إ"ـ!اء ا�ـ�أي �

أس���_ ا�P8 ا���6سـ0&، وذ�� "R!ف ت�8ـ�y ا��	>	��& �� ا��8
�P ، و إت�ـ�ذ ا���ارات ، وتـ�	یـ� 

ؤوس�2 �� و>p ا�هـ!اف ی<ـ6� ا�ـ���د مRWـ	م ا#دارة "����5رآ& ا�6ـ�ـ�(�،وم2 ه �6�wن إش�اك ا���

Participative  management،  	ه y
وهـQا ا��RW	م ا�Qي ا�ـ��!T رن��� ��4ـ�ت ا�Qي إن%


�& ت�24 ا��� .!د ، و Mac Gregorا�خ� م2 ن�Xی& م�ك ج�ی+	ر�� �Rأن O
 �ـ��R ا���5رآ& �

& م2 ا��
�"& ،و.�ی& أآ�0 ��خـ���ر �ـ��� ی�ـ� م�)و���N ا���ؤوس�2 �� اآـ���ب درج& ����

ا�Wـ�دی& وی�4ـ2 أن تـ*ی! م2 دا�<�& ا��Wد ن8	 ت�8ـ�y أهـ!اف ا��6ـ�X� ،وتـ*ی! م2 ا��ـ�W�P ا���ـ�0دل 

 Pـ2 ا�<ـ�� O<ور �l<���& أآـ�مـ�ون& أآـ�0 و y47ص] 81["�2 ا�ـ�ؤسـ�ء وا���ؤوسـ�2 وت�8ـ  . 

� یـ�0ـ2 مRWـ	م ا��ـ�5رآـ& �ـ� ا#دارة "ـ��هــ!اف وا�ـ45ـP ا��ـ�� : 
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   47ص] 81[ مـRWـ	م ا��ـ�5رآـ& �� م+ـ�ل ا#دارة "��هـ!اف:  7 ر
� 45ـPا�       

 

س0ـy آـ
ـN .	ل ن�Xم ا#دارة "��ه!اف أنN ن�Xم ی�5ك ا�<��ل �� و>p ا�هـ!اف   وم��

وه	 ن�v   وا.ـ!،ات+�T!اف ا��Wدی& �
<�م
ـ�2 وی	.ـ! جRـ	د ا#دارة وا�<��ل �� ا��ـ���X6& وا�ه

 ."���ـ�5رآ&و �<���& ی���ـ!مN ا��ـ�دة .�~ ی���ـ* ذإداري 

  ا�ـ�ـ)سـ�ـ&  ��ا�ـ�ـ�(! و"ـ�6ء ^ـ�ـ��ـ& ا#"ـ!اع. 23. 2.

 ال�ـ6ــ
رآـ�
 Dـــــــ4

 
������

������� 

 �������
 ��������� 

 
������
��������  

 ������� 
 ��� ��   

 ������ 
������
 ���� ��! "#��$�� 

%���      
��� 

 ����!&�%���

'��%����! 

 ����&���(
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%�������! 
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 ی4	ن م2 خ�KـN س�6<�ض إ�O دور ا���(! �� "�6ء ج	 �ـ�P ی��� "wرس�ء ^ـ�ـ��ـ& إ"!ا�ـ�&

ا��ـ�اد 
ـ�دری2 �
O ا#"!اع "ـP45 م�	اصP، و
P0 ذ�� س�6%�ق إ�O مRW	م آP م2 ا���l�& وا�lـ���ـ& 

 &���X6ا��ـ . 

 

 

.2.2.31.&���lم ا�	RWم   

 �Rـ!د م2 أجـ*ا(ـ� �� N"�5ت ت��W!ة ت<�ی�ف ��ان_ م�<ـ!دة ،	و ذو ج، pم واس	RWم &���lا�

� أخ�ى ، وم2 ت� j
أن�R :<ـ�ی�RW ا�
�ب إ�O ا�	
S ا���8� ت<�یj آ	ر��ی�ون ا�Qي ی�ى وت��

تP�5 ا�ـ��� ا���دی& وا�Kم�دی& ا��� ی�
��R ا#ن��ن �� س��ق ت%	رT ا#ج����� وت+ـ�"�N ا���ری��& 

 2Wوا�دب وا� �
،وه� ت<�0 �2 م��	ى ا���ـ!م ا��64	�	ج� ،وا#ن��ج ا��4Wي وا���دي ،وا��<
ـ�� وا�<

� م�.
& م<�6& م2 م�ا.P ن�	T ا#ج����� وا#
���دي ا�Qي �، p��+ا�� Nإ�� P107ص] 79[وص       . 

  مRW	م ا�ـlـ���& ا�ـ�ـ6ـXـ��ـ�&    .2.2.32.

 ن�Xم إ�O ت��5  "61ص] 82[ا��ـ���X6&  ا���l�& أن �
O وا�2�l.�0 ا���4ب "�2 ه�6ك شN0 ات�Wق

� ا��)س��ت  م2 {��ه�  �2 ا��)س�&  وت��ّ* ��Fءا� "�R  ی���� ا��� ا����5آ& م2 ا��<�ن

 ، "ا��ـ�X6ـ��&  �
ـ��� أس�س�& خ��(� �2 �ـ�0رة هـ	 ا����5آ& �
�<�ن�  هـQا ا��X6م وأن ا�خ�ى

� م� ت�ـ�lـP ا��ـ��X6ـ�& �
lـ�ـ��ـ& خـ��(� س0<& هـ�6ك أن ا��l.�0ـu>" 2 وی�ى�  �
  :یـ

 .وا�����1ة ا#"!اع �
O ا�����X6& ا�lـ���& pت5+� م!ى م�  أي:وا�����1ة ا#"!اع -1

2- T�0ا,ن� Pص��W�

��Wص�P وا,ن�T�0 ا�!
& م2 "!رج& ی���<	ن ا���اد م2 ت+<P ا���l�& أن أي: ��. 

3- Nج	ا�� 	ا��)س�& إدارة أو ا��)س�& ت�آـ�* م!ى م� أي: ا���6(�  ن8 O
 إ���R ا���	صP ا���6(� �

 .ا����ج�ت     أو

 . ا�0ـ�5یـ& "�	ارده� أو "����اد ا#دارة  اه���م  م!ى أي: ا��ـ�اد  ن8	 N  ا��	ج-4

-5Nج	ا��  	ن8  yی�Wوهـ�6 ن5ـ�ـ�: ا� Oا,ه���م ت��آ* إ� O
 أنـ	ا��R  "��ـ�
j ا�<�P �ـ�ق �

 . وت�6�ـ�R�  ا���اد �!وانـ�& درج& إ�O وتـ��5:  ا�<ـ!وان�&  6-

 . ا�ـ�اهـ6&  ا�و>�ع 
O� ا���8�ـX& مـ!ى:  ا�lـ�0ت  7-

  ا�ـ�ـ�(!  و تـ%	یـ� ^ـ�ـ��ـ&  ا#"ـ!اع �� ا�ـ�ـ)سـ�& .2.2.33. 

� ا��80~ ا�ول ا#ت��ن "Y��4ر ج!ی!ة، أو إ��دة ت�آ�0& ا��<��& � N�6 إ��
ی��! "�#"!اع آ�� ت%�

� ا�س�0ب، و ی!رس ا���(�&، أو إی+�د م!اخP ج!ی!ة �P4 ا��K45ت، �����(!  ی���ءل دا(��، و ی80~ �
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و ی�<�R" y!ف إی+�د ا�	س�(P ا�� ،PF�R	 �1ی�& �� ا����4W أو ا���8ة، آ�� أن ا#"!اع  , ی����ع 

 و هـ�6ك ا�<!ی! م2 ،& س�"����و<�� م�6خ إداري ی�	دT ا���	ف م2 ا�+!ی! و م2 ا������ {�� ا��

 ا#"!اع �� ا��)س�&، م2 "�2 أه��R م� ا�س���_ ا��� ی�24 اس��!ام�R م2 
P0 ا���(!  ��p�+5 و ت��6&

�
  122ص] 83[ :ی

 

 :  إ%ـ��ـ� ا�ـ7<�خ ا�ـ7ـ�ـ��ـ� �s	ــ�اع  -أ

ت��!ر ��
�& إش��& روح ا#"!اع إی��ن ا#دارة ا�<
�� "�R، و ج<
�R ج*ءا م2 
���R و ت����!ه�، 

اف ا#دارة �
����P" ،P0 م2 �
��R�W ا���ص& �� إدارة ا��)س�&، و مPl هQا ا��	ج�N ی<�4 اس��5

� ا���0& �  �R� 2����6ا�� O
�wذا م� اس6! هQا ا��	جN "����� م	ازي . و^ـ��W�" �R	ق ا��)س�& �


�	ارد، �wن إدارة ا��)س�& ت���%_ ا��!راء و ا���اد ا��6ش%�2 م2 ذوي ا��	ج�Rت ا#"!ا��&، هQا �

دارت�R س��س& ا��VW8 و ا�Q8ر، و ت%6
y "<�4 ا��)س�& ا��� ت��وم ا��+!ی! و ا,"��4ر، و ت�O60 إ


���ـ�P0 م2 ا��ـ�5ؤم و ا�ـ�ـ�	ف� �Rرؤی� . 

  :�s	ـ�اع) أو و��ة ( تـ��Hـ\ �ـ�C  -ب


X>�� �R� ا�	
 ،S�wن ا�<!ی! م2 �tی�� !
"�0_ ان��tس ا#دارة "�+�ی�ت ا�<�P ا��	م� ا�Qي 

 ��
م���� "�#"!اع ، ه!�N )  أو و.!ة(ا��)س��ت ا���04ة ا��<�ص�ة 
! ان�S+R وس�
& تYس�� 

ر��ی�N و تN���6، و و>p هQا ا���� "<R!ة م+�	�& م2 ا��!راء م2 ذوي ا��ؤى و ا,س���0ر 

 �R%%خ O
� P�8ی Nنw� ،&2 ا��)س��ا ا���� QR� �"������P0، و �
O ا��{� م2 ا,س��Kل ا�Qات

 أن تA�W ا��+�ل أم�م أي م!ی� م0!ع 1	ی
& ا�جP، و "	جN خ�ص ا��64	�	ج�& م�R6، و ی�24 ��دارة


�� ا#"!اع، و ی	>p تS8 ا��+�"&، �wن ن+ A���R، ن�ل  Oا,ن���ل إ� _

��N أن ی% �و , ی�<�ی� �

� ذ�� ا��ـ��� N>

O م	� V��. ة، وY��4ا��. 

 : ا���ـ�7ل ا�Jـ��7ـ�ت ا��ـ��7 �ـ>�ـl اN-ـ$�ر ا�Jـ�یـ�ة  -ج

��	����! ) Nominal Group Technique : NGT( �&ی�2�4 اس��<��ل ا�+������ت ا#س��   

ا���4ر ا�+!ی!ة م2 
P0 أ��اد م�2 ذوي ا��
���Wت ا���6	��& و ا#دراك ا�����Wوت، "�<�*ل ��2 م+�ی��ت          

ه�� ج����& م�2 ا����اد ی<�
�	ن "�	اجR�F>" &�R� ا��u>0، و           " ا�+����ت ا,س��&   " ا�<�P ا��	م�، و  


& "�س����ار 
�! ت<��y، أو .��O ت���P ا#"�!اع، م�2        �24 "!ون .�	ل ا���W�R6�" P�، ���+����ت     ��Wا��� 

                    y0و ا��48� ا���� ،���tا� pم� y��ا	�
� ��R�
خKل ه��6& ��د م<��2 �
���R،أو "��0_ ا�t�F	ط ا��0��6& �

              T��4ر�ی��8ر أ �R6م� Kن آ�w�� ة��t& ا�����اد ا�+�����م<���! وا.�!، أم�� أ T�+أي ج!ی!، و ا���� "�ت !<


&، و "!ون    �%" O
، وه��6  ی��8ول   "ا��
y ا#"�!ا�� "  ا��8!ث إ�O ا�خ�ی2 و ذ�� "R!ف خ
y ا�+!ی!ة �
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� ا�+����&، و ی!�6�p آ�P م�R6� ���4"�& أ���4ر م0!��&                  �� N�)Kزم pم� T��4ر��5& أ
آP ��د ا#"!اع "!ون م�6

�ن�N یV��.K ا����t م���R���" ���4�R6& ذات��R، ^��� ی���P��4� A ����د "���<�
�_ "����اءة "%�
��& "���	ت ����ل و        


��O �	.��& أم���م ا�+�����&، ت��+�P  أ���4 � T�8>��و , ی��� �ر
�ی2 �
����R أو �A أ^���6ء ذ���� "Yی��& ت<
�����ت  �


O اخ���ر م+�	�& م� Sی	5& ذ��، وا���
 .  أ�PF ا�8
	ل2�
O م2 ی%�.�R، ^� ت+�ى م�6

 :   تـ�ریـ
 اN-ـ�اد �ـ�u ا0	ـ�اع -د

��	اصP، و 
! ی4	ن ا��!ری_   ی�24 ت��6& ا��	اه_ ا#"!ا��& �!ى ا���اد م2 خKل ا��!ری_ ا�

إ�� ، و آ
�� اس��� هQا ا��!ری_ ...أ^�6ء ا�<�P، أو م��X6 "!ورات أو م�0��4 �� ا�+����ت ا,س��&،

� ت6ـ��& روح ا#"ـ!اع ، وم��R ی 24�wن ت2��8 ا��
	ك � N+)أ^ـ��ت ن�ـ� ��
>�2 خ%& م��R!�& آـ

�
 : ا#"!ا�� ی�%
_ م�ی

- �4Wوا� &�W1�>ن& ا�	�
 ی&، ����Wد ا���8+� ی+! ص<	"& �� ت�8ی� 
!رتN ا#"!ا��&؛ا�

-  u>" _0�" �R
ت+�وز ا��<	
�ت ا#دراآ�&،��دة م� , ی��%�p ا���اد ت�!ی� ا�8
	ل ���5آ

 N� O6ی�� O�. &�0�4ر ا����ا� TQت+�وز ه N6م _
ا���4ر ا����0& .	ل ا����Q�، P45 ی�%

 رؤی& ا��P45 م2 زوای� أخ�ى؛ 


O ا����4W ا#"!ا�� و هQا "�4	ی2 ات+�T إی+�"� ��Fورة و أه��& ا#"!اع ت<	ی! ا�6 -� �W

� .P م�5آP ا��)س�& أو ت%	ی�ه��. 

 O
� 2�Wk	ا  ا����l! آ�ا��)س�& ی�� � "�#>��& إ�O هQا �wن ا�+	 ا�+�! ا�Qي ی	��T ا�ـ��(ـ! �

 �
 : ا#"!اع، و م2 "�2 خ��(� ا�+	 ا#"!ا�� م� ی


6	ات ا# - A����X6ء ا���F�ت��ل "�2 أ. 

 . إت�.& ج	 م2 ا�lـ�& "�2 ا#دارة و ا���اد -

 .ا#ت��ل مp ا�ش��ص خ�رج ا��)س�& -

- ���tل ا��	0�� &�
 .ا���"

 .ا���.�_ "�+�ی_ ا���4ر ا�+!ی!ة  -

 .  تp�+5 ج��p أ��Fء ا��)س�& �
O ت�!ی� أ��4ر ج!ی!ة  -

 .ق إخ���ر ا���اد و ت�
��R� "�6ءا �
O درج& ا#س���8 -

� ا��8,ت ا�����& ا��<0&ـ�Wظ "���0!��ـا#.� -� O�. 2. 

 . ��6ت ��p�+5 ا���4ر آ�X6م ا#
��ا.�ت أو ا#^�رة  ا��4Wی&ـ�ـتy�0% ت -

  ا�ـ�ـ��دة وإدارة ا�ـ�ـtـ�ـ��  .2.24.

�tن ا��	ـآـ v0س��ات�+�&�� ی�تـ#�"� w &
K%ان T�0ر��ی�24 ا Nس�& إس��ات�+�&ن(�
 >�وری& �

 وت<��0 ،�{_ �� ا��48� �� ا�.!اث ا��<��& ����ـ��ه� أو �� ت��8ـy و م	اص
& ا��%	را��� ت
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 ا#س��ات�+ـ�& �
�tـ��� مWـ��.� ��ـ%	ی� و ت��6& آـ�Wءة ا��)س�& ��� ��R م2  ( leadership)ا��ـ��دة


ـ!رة ا��4ـ�j وت56ـ�v هـTQ ا�خ�ـ�ة O
 . تY^ـ�� م0ـ�ش� �

  �ـ�ـ�  مWـRـ	م ا�ـ�ـtـ.2.2.41.

�
 :ن+ـ! مـ�Wهـ�� م�ـ�ـ
ـR� &WـQا ا���%
A، نـ	رد ا�0<ـu مR6ـ� �ـ�ـ�� ی

 ��X6ـ�� ا���tا��)سـ��ت  أو ا�� �ا���tـ�� ��مـ& هـ	 ا��8ـ	ل م2 .�ل إ�O .�ل، وا���tـ�� �

  544ص] 84[ .ی<6� ا�ـ�8	ل أو ا��6ـ�P أو ا��<ـ!یـP مـ2 .�ل إ�O .�ل أخـ�ى


�j�4 مp أي أن ا�����t ه	 ت8	� &�!Rازن ا����	ن�%& ا�� Oازن ا����8& إ�	ل م2 ن�%& ا��ـ

 2�
 . ا���0& ا���رج�& "%�ی�& أ�ـPF، و��%	ی� ا�نـ��ط ا��
	آـ�& �
<�م

      وی��! "���tـ�ـ�� أي إن8ـ�اف �ـ2 ا���>�، و
ـ! ی4	ن هـQا ا���tـ�� ت��(� ی8!ث "N�>�0% دون 

،Nج�	أو ت v�%ت� tن ت	ـ! ی4
�ـ��ا م�%%� م��X6 ن��%�p أن نN%0F ون	جNR ن8ـ	 أهـ!اف أو 

  وی�ـ2�F ا���tـ�� �ـ�دة ج�نـ�0 أس�س�� "��0�6&  ، م�0ـ�ـ�Tم�ـ�	دة وم8!د


O ا��ـ4ـ�j مp ا�0ـ��& ا�+ـ!یـ!ة وا#س�+ـ�"& � ��X6د أو ا���Wرة ا�!
� زی�دة � Plدارة ی����

  35ص] 85[  .���%ـ
0ـ�تـ�R "45ـP م�6س_ و�ـ<�ل

  أهـ�ـ�& ا�ـ�tـ�ـ��.2.2.42.

 �X6م و�� ی<! ی	ر ��)س��ت ا��	�0ت ا��ـ�!م وا��%
تـ2�4 أه�ـ�& ا���tـ�� أنN "�ت م2 أه� م�%

 Pد آـ	ت<ـ O�. م� إن ت�ـ� �إ��N آ	س�
& ت���ـ!مu>" �R ا��)س��ت ت0ـ<� ��Xوف م<�ـ6& ا��

W& وا���& ا��5ـ��آ& �
�ـ)س��ت ا��<�ص�ة ا�+Rـ	د إ�O .��ـ& ا��آـ	د وا#س�ـ��ار، ��ـ! أ>S8 ا��

 ���tا�� A0أص !��، �� م�R%�8 ا���رج� &
ه� >�ورة ا��%	ی� وا���tـ�� ��	اآـ0& ا����tات ا��8ص


�& م8!ودة "��Wة زم�6& اس���ارا �<�
�& ت�tـ��  ه	 أس�س ا���8ة،�� �وأن ن�Xی& ا#س�ـ��ار ه

ت� �Rـ	 
��!ة �01<ـ�& و��� اس�lـ�6ء آ�� أن ��
�& إ.ـ!ا^N  وهQ4ا �����8ة م<�6ه� ا���tـ�� وم2 ،أخ�ى


�& م����ة ت�ـ�6سy مـp 01ـ�<ـ& ا�شـ��ء �� � .  أم� >�وري وه

   ا�ـ�ـtـ�ـ�� وإدارةا�ـ�ـ��دة . 2.43. 2.

 إدارة ا��tـ��� تـ�%ـ
_ رص! ت�ـ
�0ت ا��tـ��� �� "��& ا�<ـ�P ا���رج�& و>�ورة إس��ات�+�&ن إ

و,"! . د�ـ���& .ـ�_ تـY^�� ا��tـ��� �
O أهـ!اف ا��ـ)س�& و"ـ�امـ+�R +�"�ت ت	ا�ـ��& أوت�!ی� اس�

� ت%0ـ��� �ـN أس�
ـ� و
ـ	ا�ـ! م2 ا��ـ�Wیy وا����ـ�* "�2 ا��tـ��� آـ�Xه�ة وإدارة ا���tـ�� آ�6ـ�R �ـ

 �� �<ـ�
�& ص6ـp ا��ـ�ار �
وأص	ل، إن ا�ـ�Wق "�R6ـ�� هـ	 أن إدارة ا��tـ�ـ�� ���S سـ	ى ت%0ـ�y �ـ<

�Rـ��+R6وم �Rوإج�اءات ���tم�ت وأس� إدارة ا��	م�ـ P�
] 2[ .ا��4W ا#داري ا��<�ص� ���Q ی+_ ت8

 284ص
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هـP  �ـ���دي دی4ـ��تـ	ري أم دیـ��ـ�ا1ـ�،إن درج& ت�ـP0 ا�ـ���دة �
��tـ�� ی<ـ��! �
O ا��6ـ	ذج ا


�ت أم "���Rـ�&، .�~ ی�O60 ا�v�6 ا�!آ��ت	ري ا��ـ5!د �� ا����دة K>��" ��Rي یQع ا�ـ��دة ا�	م2 ن 	ه


��ؤوس�w" 2"ـ!اء ا��أي .�~ ت+�ي ��
�& ا���tـ�� � Aو, ی�� Nی��وم P" ـ���tا�� P0ی�ـ , ~�.

 "��ؤوس�2  أم� ا�ـv�6 ا�ـ!یـ���ا1� �ـ�YخQ{ـ��0ـ� , ی��t���" Aـ�ـ��،"45ـP �ـ�دي م2 
ـP0 ا�ـ��(ـ! و

� إدارة ا���tـ�� �ـ�*وده� "���<
ـ	م�ت ا��Fوری& �
��tـ�� وخ
y ا�+ـ	 ا���6س_ � �آ%�ف ر(��

،Nـ!ا^ـ.#  P0

�& ا�����t م�0	�& وم�R� Y�R م2 �� P>+ن مـ�ن� وم6%�ـ�� م�� ی	ه�6 ی4 !)�����

 295ص] R+. ]2	ده� وم<6	ی�تRـ� و.���R� ا���W6& وا��<6	ی& ا���ؤوس�2 "

و �ـ�! 
ـ�م آـP م2 "ـ	س ن�ـ� و آـ	زس "ـ!راسـ& س
ـ	ك ا��!ی�ی2 ا�Qی2 .�ـ�	ا ن+�.�ت آ��0ة 

� إدارة ا�����t، و � &
 إ�O أن ه),ء ا���دة ی��5آ	ن �� خ��& س��ت ر(���& ت	ص
	و إن+�زات ه�(

�، ا��ـ�ادY" vداء ا�ش��ء مpـت�ت0
 123ص] 86[  : وس6	ج* ��ض هTQ ا����ت ا���ـ�& �� م� ی

  �&ت8ـ!ي ا�<ـ�ـ
ـ .2.2.4.31.

إن ا���0ر ا���دة روادا ی+<
R� یl80	ن دا(�� �2 �ـ�ص ج!ی!ة و �!یRـ� اس�<!اد دا(� ���tـ�� 

آ�l أه��& ه�6 ا�	>p ا���(�، �R� ی�4�0ون و ی+�"	ن و یW5�4	ن �1
� ��2��8 ا���X6�، و ا�م� ا�

ه	 إدراآR� ا�+�! "�ن آP ا���4ر ا�+�!ة , تYت� "���Fورة م2 أنR�W�، آ�� ی!رآ	ن أن ا�خ�ی2 


! ی4	ن	ن  Pا���ی2�0 م2 ا���5آ�lن ا#ن��ت أآY" ن	�و ی<�� ،O6>م �R� ل	
. Oإ� Pص	�

!رة � 

 . أه��& م2 ا��8!ث إ��R�أآ��l|خ�ی2 
! ی4	ن 

!اد ��	اجR& ا��8!ی�ت ا�����0
�& و هQا م� ی2�F ا��%
p "�س���ار إ�O  دا(�	 ا,س�<أنR�آ�� 

 .�1ق أداء ج!ی!ة �� ا�ش��ء و ت+�"��R و تP�8 ا�����1

� إدارة ا���اد ت<��l�" �0"& أس�س ت!ری_ و اخ���ر �
��دة � �Rن �1ی���" ��Qی<��ف ا���دة آ


�ا����8
�2، آ�� ی5+<	ن �
O ا�����1ة، و ی���	ن ا�خ%�>���" �R6دة م�Wس�K� ء. 

  �&ا#�ـRـ�م و ا�ـ�ؤی& ا�+ـ���ـ .2.2.4.32.

 N�
ی�%
p ا���دة إ�O م� وراء ا��y، و ی�%
<	ن  أی�F إ�O ا�����ـP0 مp ا�8
� "�� س�4	ن �

م2 تy��8 ا����P�8، نRم ّیم�ا����ـ��X6" P0ة ت�Wؤ��& و إی+�"�& و ی<�ـ�! ا���دة أن ��P ا���اد م<� 

نR� ت<��0ی�2 و جـQا"ـ	ن �� 1ـ�ح أ�ـ4ـ�ره� م2 خKل ات���R� ا���ه� و ا�W<�ل، �R� ی	>8	ن آ�� ا

�
 .�|خ�ی2 آ��W& إن+�ز ا���
8& ا�<�م& م2 خKل ا,�ـ�*ام "��R!ف ا�4

 

 ت�4ـ�2 ا�خـ�یـ2 م2 ا�ـ���ف  .2.2.4.33.
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 , �R� ،2ل ا�خ�یKا���6(� م2 خ y��8ت �� �R���4�" ا���6(� ی<�ف ا���دة y��8ن ت	ی��%�<


�ت "�6ءا K>ن ا�	ی�6 �Rآ�� إن ، �Rم�ؤوس� �و.!ه� "P ی��8ج	ن إ�O {�س ا���8س و ا,��*ام �

 O

O ا��l& ا����0د�& و ی5+<	ن ا���اد �
O ا�<�P م<� ��y��8 ا�ه!اف ا����5آ& و ی�آ* ا���دة ��

خ�ی2 �� ا���%�v و ا����ح �R� "�8ی& ا���5رآ& �� ات��ذ ا���ارات و .P ا���5آP، و ی�5رآ	ن ا�

 O
ا����ف ,ت��ذ ا���ارات، .�O و إن آ�ن ذ�� ی<6� ارت�4ب ا�خ%�ء، و ی5+<	ن ا���اد �

 .تP�8 ا�����1ة

إن ا���دة یW	>	ن ا��
%& ���ءوس�R� آ� ی�80	ا 
�دة �
O �1ی��R� ا���ص& و ��� م+�د 

�R�
� O
 .تQ�W6 م� ی��ل �R� أو م� ی�

 ن�ـQجـ& ا�
ـ	ال و ا��ـ<�ل  .4.34..22.

��دة م� ی4	ن ا���دة وا>2�8 ���� ی�<
y "�����دات و 
�� ا�<�P، آ�� أن م<�ی��ه� مRW	م& 


+��p، انR� ی)دون م� ی<��!ون "�8& و ی	ص
	ن ذ�� ���ءوس�R� آ�� انR� ی<�
	ن �
O ا��W8ظ �

Kو ذ�� م2 خ ،��
ل ا��
	ك ا����6سy مp هTQ ا���� و �
O ا���5و��ت و ا���اد �� ا�%�یy ا��

 .ص��{& م� ی�	
<	نN م2 ا���ؤوس�2، و ه	 م� ی�0ز ت�6س�� "�2 ا��<�ل و ا�
	ال

 

  pـا�ـ�ـ5ـ+ـ� .2.2.4.35.

 Pدا م2 اج	Rن ج	�Q0ی �Rا�ه!اف ا��<0& آ�� ان y��8ت O
یp+5 ا���دة ا���ؤوس�2 �

� و ا�
���م "���Qtی& ا�<P45" &��4 م����، إن ا���دة ا,���اف "�#ن+�زات ن8	 تy��8 ا�R!ف ا�4

 ی	ص
	ا ن+�ح ا��Wیy �|خ�ی2 و أنR�ی��آ	ن م�ءوس�R� ی<��	ن أن م+R	داتR� ت� ت�!ی�ه�، آ�� 


	ن "�#ن+�زات ا�%��0&W�8ی. 

� �R�
� _
tأن �01<& ا���دة ت y0م�� س j5ـن�4ـ O

�W& ا�ـ�Wیy و , ی��8ج	ن �� ا��6lء �

)دى "45ـP ج�! م2 �1ف أ�ـ�اده� أو زمR)K�، إنR� ی!ی�ون "P45 ی+<
R� یXW8	ن ا����ل ا��� ت

Nـ��� ی)ذون�ـ! R+ل ا��*ی! م2 ا�Qـ" O
 . ا�+R	د و ی5+<	ا ا�خ�ی2 �

 !م&ـ �� "<u ا�!ول ا�ـ��� داخP ا��)س�& ا#
ـ���دی&ت+ـ�رب ا��ـ��دة. 23.

�  "<ـ! ت<ـ�>ـ�6 �� ا��80ـ~ ا���"ـy إ�O ا�دوار ا�� NWـ)�kل وKا��ـ�(! مـ2 خ �Rیـ)دی �ـ�

ا��)س�ـ& وا�ـ�� ت	>A أه�ـ�& دورT �ـ� إس�ـ��ار ونـ+ـ�ح ا��)س�ـ�ت �� ا��0ـ�& ا����8& ، 

س�6<ـ�ض �� هـQا ا��0ـ8~ إ�O ت+ـ�رب "<ـu ا�ـ!ول ا�ـ�ا(ـ!ة �� م+ـ�ل ا�ـ�ـ��دة م2 خKل 

 . و
ـ�دتـ�R ش�آـ�تـ�R ا�ـ�6جـ8& 
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  & �"ـ& ا�ـ��"ـ�نـ� ا�ـ�ـ+ـ.2.31.

إن ا�ـ!ارس �
�+ـ�"& ا���"ـ�ن�& �� ا#دارة سـ	اء �
O م��ـ	ى ا�ـ!و�& أو�
O م��	ى م)س��ت 

ت	ا�ـ� "!رج& آ�0ـ�ة ���ـ	م�ت ا���ـ!م وا�داء ا�ـ�6جـA م2 �1ف 
ـ��دة  ا����ل ی+! ت	اجـ! أو


�& وا�ـ��رج�& ���ـ%ـ
�0ت ا�داء م)س��ت�R ������رس& ا��%�0ـ��& ت5ـ�� إ�O تKؤم ا�0ـ��& ا�!اخـ

 . ا���تـpW و>��ن ت%	ی�W�" T& م����ة

  ا�Wـ
ـ�ـW& ا#داریـ& �� ا��ـ)سـ��ت ا�ـ�ـ�"ـ�نـ�&  .2.3.11.


ـ�W& ا#داری& وا��ـ�X6ـ��& �� ا��)س��ت ا���"�ن�& �
O �!د م2 ا�ـ!��(� ا�س�س�& Wت��ـ6! ا�

�Rرهـ� وم2 أه�ـ	وتـ% �Rسـ� ن+�.ـ Pـlت� �
 :    68ص] 87[ نـQآـ� م�ی

 Organic Type Of  Management س��دة ن�Xم ا#دارة أو ا���X6� ا�<F	ي -1

/Organisation  :  �1�0ارت �lأآـ Nس�& أن(���" 	F� Pم ی5<� آـ�X6ا ا�Qه Pk �و�

+R! "*مN)K أو ا�<�م
�2 م<N ،�ـ���)س�& "��R� &0�6ـ� ه� ا����ـ�ـP0 ،وا��<�ون وا���5رآ& "��

ا��، ه� >�ورات أو أس� ....و.P ا���5آـP ،وا#�ـ�*ام "��8ـ�y أهـ!اف ا��)س�&  وا�4Wـ�،

� ا�<�P "���)س�& � Tاس���ار �
�Wد وه�6 ی<6� P0�6ء ا����ـ�ـ". 

إن أهـ� م�ی�ـ�*  : Mangement by Consens ج���ـ�& ا#دارة أو ا#دارة "�#ج��ع -2

�ن�& ه� ج����ـ��R ،����ـ<�ون وا���4مP وا�<�P ��� �ـ�v ج�06 ن�Xم ا#دارة �� ا��)س��ت ا���"

  وا���5رآ& �� ات��ذ ا���ارات وو>p ا�ه!اف  Hand in handإ�O ج�ن_ "P یـ!ا "�ـ! 


ـ	ة ا�+���& ه� س��ت تـ6ـ�Wد "�R نX� إدارة ا��)سـ��ت ا���"�ن�ـ& � .وا#ی��ن ا�5!ی! وا��	ي �


�ت ا#ن��-3K>��" ن�&  ا#ه���م : �وه�6 ی�	د ن�v ا���!ة ا#ج����� أو ا�<!ا�& وا��<�ون ، و�

� ت�!ی� ا���K�Rت ا�Kزم& � Tأن ا��!ی� ی��86 دور Oإ� �Fص ت+!ر ا#ش�رة أی	ا ا���Qه

#ن+�ز ا�<�P ،أي أنN م+�د م�PR وی���p ا��Wد �� Pk ن�Xم ا#دارة ا���"�ن� "!رج& ����& 

 & ا���(!ة �� ا��)س��ت ا���"�ن�&��رس& ا#داریم2 ا��8ی& ،وم2 أه� م�Xه� ا��

�����* ا��X6م :  .�ـ�د ا�ـ�ـ�(ـ! �ـ��� ی�� 
ـ�Fی� ا#"�4ـ�ر و ا���0درة داخـP ا��)سـ�&-4


!ر أآ�0 م2 ا#>��& أو  y��8ت �ا�<F	ي م2 ا�� ��X6�T��} 2 م2 ا�نY" &�XنN ی���! �

، P�>وم���*ة م2 ا� &W
و�� Pk ذ�� ا��+R	دات ت�6! إ�O ا��Wیy ا#"��4ر �� م+�,ت م��

�. P4آO،دي��د 	R+وإن آ�ن ن��ج م   	F� 	ـR� دور ا���(! م�8ی!ا A0ن ی�Y5ا ا�Qه �و�

،yـ�یـW& أو ا��ء ا�+���F�&  م2 أ��خ�ص�& م2 خ��(� ج�� � �+���& ا#"��4ر ه
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� ا��)س��ت ا��ـ�"�نـ�& ا�م ا#دارة،� p+5ا�� P�>ا م<�ی�� م�6خ ا�Qوهـ �� ا�Qي ی��ه� �


�ت ا#ن��ن�& أو ر�p ا��وح ا��<6	ی& ����اد K>ت2��8 ا�. 

5- &�
وهTQ ا���& ت<��0 أی�F ن��+& �01<�& :  ا��
�"& ا�Qات�& ودی���ا�1& ا��
ـ�"& ا�!اخـ

 . ����دة ن�	ذج ا���X6� ا�<F	ي ا���5ر إ��N س�"�� 

6- P�>ن+�ز ا�w" &ت ا���صK45ا�� P.  :ء .�~ ی�� ذ��Kی�ت ا�!ن�� أو "�2 ا�ـ*م	ا���� �� 

، "�<O6 أن أي م45
& ت�تP�>��" v0 ,ی�� ت�<�!ه� دا(�� إ�O ا����	ی�ت ا�<
�� س<�� وراء 

 �)Kم P. ای+�د �� &�
�t5ی�ت ا��	ا���� P5� &��. �
	ل م���.& ��R إ, �. O
 . ا��8	ل �

ا�lـ�& وا#
ـ��6ع أ�PF #ن+�ز ا�<�P ���%��& ا���60& �
O ا��0	ل و:  د"
	م�س�& ا�وام� -7

 .م2 ا�%��& ا���60& �
O ت!رج ا��
%& "�RW	م�R ا��ـ�
ـ�!ي 

وذ�� "P45 أآـ�l م2 ا#ت��,ت :  س��س& ا#ت��,ت ا�+�ن�0& وا#ت��,ت ا��%�ی& -8

ا��أسـ�& وذ�� "���{� م2 ت<�رض س��س& ا#ت��,ت ا��ـ%�ی& مp م0!أ و.!ة ا��(�س& أو 

Nج�	ا��(ـ�� – ا�� 	دة ه��و vـ��ت وأوام� م2 ر(�ـ� وا.ـ! ���
 .�~ ی�ـ
�O ا���ؤوس ت<ـ

إ, أن هQا ا��X6م م2 نX� ا#ت��,ت ی�Pl أ.!  ت+�06 �
�<�رض �� ا�وام�، ا��0ـ�ش�،

 . م�	م�ت ن+�ح ا#دارة ا�+����& 

9- ���X6ا��ـ P4ـ�Rأس�س "�6ء ا� �� ا��)س��:  ا���Wـ	�& ه� Pآ��Rا� O60ت O
ت ا��ـ�"ـ�ن�& �

 &�	Wأس�س ا���Matrix  !)ا��� P45ا� 	ه �� أو ا���X6� ا�405�	Wا��� ��X6ـ���� ، 


��RآـP ا��ـ�X6ـ��& "���)س��ت ا���"�ن�& ،وهQا ا�P45 ی�Kءم مp تy�0% ا��6	ذج ا�<F	ي �


�ت "�2 ا��)K>وت2��8 ا� &"�
س�& �
��X6�،وم2 م*ای�T >��ن ت��8ـy درج& ����& م2 ا��

 .وا�*"ـ�(2

� ا�<�مP ا���"�ن� س	اء آ�ن خ�ی+� م2 :  ا�<�	م�ـ& و��ـ� ا���ـ���-10Fی� ~�.

 Pآ Pداخ P�>ی Nم2 م�آ6& �خ�ى ، آ�� أن K�6م� p6ا��� Pداخ Nا�+�م<& أو {�� ذ�� .��ت

 Pآ �

�� م2 أ
��م ا���p6 وی�� ت�
��N أی�F م2 خKل ن�Xم ا#ن���ل "�2 ا�	j)�k .�~ ی�<

 .	j)�k وی!رك أ"<�ده� ا�

11-،P�>ا� p�وا��4_   دوا �
ا����وات وا�<ـ!ل و��ص ا���6��& ا����4��& �� ا���

 "�#>��& إ�O ج����& ا#ن+�ز "��l"& م�	م�ت #ن+�ز ا��Wدي 

 . ا�<�P م!ى ا���8ة -12
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13-
�� ,  ا���
ـ�& ت0!أ م2 أسWـP وا�
ـ! م�& ه� ا�س�س ، أي أن ا���
ـ�& إ�O م�6ص_ �ـ

� ا��)س�&� &Wـ
 .ی��8ـy إ, "<! اآ�ـ��ب ا�Wـ�د ��ـ�0ات م�<ـ!دة �� أ
ـ��م ا�<ـ�P ا����

�  Hair أم� "��6ـ�0& �
�ـ!یـ�ی 2��6Rك دراس& أج�اه� آP م2 ه�� -
 و"	رت� �� Ghisflli و ج�5


O م��	� N�	�8" �>5ی �ى م�>� أوا(P ا�����6ت م2 هQا ا���ن أش�رو إ�O أن ا��!ی� ا���"�ن

Staisfied level p�اع ا�ت�& م2 ا��8ج�ت وا�!وا	ی�� ا�ن ����257ص] 88[  :  

  ا��8ج�ت ا���ص& "��م�ن -

  ا��8ج�ت ا#ج�����& -

- �  ا#.��ام ا�Qات

  ا#س����K& أو ا��8ی& -

- � . ا#ن+�ز ا�Qات

ـ2 أنN ی5<ـ� "!رج& �ـ���& م2 و"��ـ�رنـ& ا��ـ!ی� ا��ـ�"�ن� "tـ��T م2 ا��!یـ�یـ2 �� أورو"ـ� ی��0


O وجN ا���	ص � � .ا��>� "��0�6& ��ن+�ز ا�Qات


ـ��ت ا#دارة �� ا�ـ�+ـ�"& ا�ـ��"ـ�نـ�& .2.3.12.Kأخـ  

مQ6 "!ای& ا���lن��6ت .�O ا�ن ت*ای! ا����Y" 2ن ا��+�"& ا���"�ن�& .��S ن��(� آ��0ة �� ا�س	اق 


�& ا�!و��& م�� س�A "��8!ی~ �2 ا��W	قKا���6(� ا�خ � ا���"�ن�، وهQا ا��W	ق ت*ام2 مp تW	ق `خ� �


��ت ا#دارة Kخ� &�Rا�"<�د ا�� �
وا#ج�����& ��دارة و"������ ا��W	ق ا��<6	ي، وس6<�ض �� م�ی

  194-193ص] 89[ :ا���"�ن�& 


��م	راى  - أ� &�
Kا��!ون& ا�خ )Samurai Code  (: !ا�� �R
ی�ی2 وه� ا��!ون& ا��� ت

 Plم &�
Kا�خ P)�FW& م2 ا��	م+� �R�� !+ی �ا#س�ـ��م& ، ا��!ق ، : ا���"�ن��2 وا��

  �Rن �ـ!یـ	ا م� آQق ،و ه�Wا#ن �ا�5+��& ، ا��5ف ، ا��Q��" &�8Fات،و ا#
ـ���د �


�ت أس�س�& داخـP ا��)س�& K�ة و��. vو ای+�د ن� �Rـ��ن 	
ا�ـ	,ء �
�)س��ت ا��� ی<�

. 

إن ) :  Japanese managerial ideologies( ا#داری& ا���"�ن�& ا�<��(!  - ب

 T�+& ت��ى م2 ا���)و��& ا�+��	

O أس�س � A"ا�� Pم2 أج P�>ا��)س��ت ا���"�ن�& ت

� س6& W� ، p��+ا�� T�+& ت��2 وا#ج����
 تYس�S ج�<ـ�& إدارة ا����ل ا��� 1946ا�<�م

 �ت ا��ـ�"ـ�ن�& �	>p �ـ
�W& وم�0دئ  أ�j م2 م!یـ�ي آ�0ى ا��)س��70تF� .	ا�
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ی��O "��<��!ة ا#داری& �� ا��0ـ�& ا�+ـ!یـ!ة وا�ـ��  م�6س0& ���ـ��ل �� ا���"�ن و
!مS م�

 :تـP�5 ا�ـ�	جRـ�ت ا��ـ���& 

� نـ�Xم ا���5وع ا���ص  �� A"ـ��اف ا#دارة "ـ!ور ا���ا. 

� !

�ت ا���6��P45" & ی!�p ا���اد إ�O م��رس& K>ت2��8 ا� &
Kا�� �Rرات . 

� N>"�1 ا#ن��ف وا�<!ا�&  ��W
 ش+ـ_ ا���6�ـ�& ا�Rـ!ام& وخ
y ج	 ت6


48	م& –ج � Nج	ـ� ا��)س��ت وی<��0ه� :  ا�!ور ا����م& ا���"�ن�& "�!	م ا�48	ت� ~�.

 �
�%	ر ا���"�ن� O
>Wا���ش! ا� u>0ا� 

��"�ن�& ^�ـ��ـ��R �ـ�! 1	رت ا��5آ& ا� )  Corporate Culture( ^���& ا���5رآ& -د

ا���ص& ا��� �+Y إ���R ا�l.�0	ن ا��t"�	ن آ��lا �����W ا��W	ق ا���"�ن� .�~ ا���l�& ا���"�ن�& 

 :ت���* "Yو�	ی& ا�<	امP ا�����& 

-��lا#ن��ن .�~ ت��ـ O
� ت+!ی! ا��64	�	ج�� وت�	م "�y�0%   أو�	ی& ا���آ�* �� �Rا�	أم

 .ا#س��ـ!ام مـ!ى ا��8ـ�ة 


O : ��& ا�ـ�"A  ^ـ�ـ-� �RF>" pن م	
� ا���"�ن ذات ص
& "���5آ& ی�<�م� &W
ا��1اف ا����

 Oا#دارة س�)دي إ� Nن م� ت�8ـ�w� &�ـ��lا� TQه Pk �أس�س ا��<�ون وش�آ& ا�����A و�

 م�4��& ا�<��ل 

�� .�~ ا���l�& ا���"�ن�& �� ا��)س��ت ت�آ* �
O ا�+�ـ��& أآ�l م:  ا��Yآـ�! �
O ا�+���& -

 ت�آ* �
O ا��Wد ،و�� Pk ذ�� ت4	ن ا���)و��& ج����&  

  نـ�ـ�ذج مـ2 ا�ـ�ـ�دة �ـ� ا�ـ�ـ�"ـ�ن .2.3.13.

  ا�<�م یـ�سـ	 هـ��ونـ�آـ�سـ	تـ�  ا��!ی� 2.3.1.31.

وشPt م�6ص_ �ـ!یـ!ة  ،1982أصA0  یـ�سـ	 هـ��ونـ�آـ�سـ	تـ� ر(��� �	زراء ا��ـ�"ـ�ن س6& 


	م وا��64	�	ج�� ،ووزی�ا �
P�6 ، ومـ!یـ�ا �ـ�م� �	آ��&  �&،�� ا�48	م& م�R6 وزی� دو>
وم!ی�ا ��م� �

 &
ا�5)ون ا�!����& ووزی�ا �
�+�رة ا�!و��& وا���6�& ،وم!ی� ��م �	آ��& ا�5)ون ا#داری& ،وش2 .�


P م2 
ا#صKح ا#داري �
48	م& و
�م "����& "<ـu ا��ـ��ل ا��� ت�4�8ه� ا�48	م& و

& و
! أج�یS م<N م��"
& م2 �1ف م+
& ه�ر��د "�*ن� و س�6<�ف �
O أه� ا���8ور ا���0و
�ا�1

 . 259ص] 90[�� دورT آ��(! م2 خKل هQا ا�8	ار

أنS ت8_ أن ت�ى إس���lرات م��0د�& ، �24 ا�<!ی! م2 
�دة ا����ل �� أمـ�یـ�4 یـ)آـ!ون * 

&�	Rا��ـ Pـl�" ا���"�ن � ا��� ت��ـ��l �ـ��R ا��5آ�ت ا���"�ن�& أنRـ� ,ی��ـ%�<	ن ا#س�ـ��lر �
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O ش�آ& �� ا�	,ی�ت ا���8!ة أن � PRن م2 ا��	ی4 Oم� Kl�� ، ,ی�ت ا���8!ة	ا� ��

 تـ��5ي ش�آ& یـ�"ـ�نـ�& ؟      

 ا���"�ن ت��
j ت��م� �2 ا�	,ی�ت ا���8!ة ، �� أن رأس ا���ل وا#دارة �� ا��5آ�ت -

 �Rا�س &

�2، واه���م .��W6ن ا�مـ� م	ـ�

�tی& �Rـ� ی�� Pی�ـ& إدارة ا��5آـ& >�ـ��%"


�ـ!راء �
O أس�س ���ة م8!دة ت��اوح "�2 خ��& إ�O ��5ة س6	ات ، وا��!راء وا�	ن �

ت��م� ���)و���تR� ، ت
� ه�~ ا�%�ی�& ا���0<& ، و,ی�24 م��رس& ا#دارة إ, "�+R	دات 

 . م��5آ& "�2 ا���6"�ت وا��!راء 

!روس ا��� ی�24 ��داری�2 ا��ـ�"�ن�ـ�2 وا�م�یـ�4ـ�2 أن ی�ـ<
�	ه� مRF>" 2� م�ه� ا�ـ* 

� م+�ل ا#دارة وا��6ـ��ـ�& ؟  � u>0ا� 

 م�!ر 
	تـ�6 هـ	 أن �ـ!ى ا��ـ!راء ا���"�ن��2 مR6ـ�ج� 1ـ	یP ا�م! �� ا#س���lر وا#صKح -

،���X6ی& وا�� ا��ـ�����" �RW
 و 20<
�� ��!ة ت��اوح م� "�2 وه� {���0 م� ی�<R!ون م2 س��

30 &^K^ 2�" 2ـ�، ومR0ن "�!ریـ	م	"�2، وی�ـ	هـ	2 م2 ا��05ب ا���Wk	2 م�ن 	l80�� ،&6س 

 P�>2 �1ی�& ا��ت��م�  j
أو أر"<& م�ش2�8 یـ�0ز ر(�� ا��5آ& ا���ـP0، وهQا مR6ـ�ج م��ـ

 ا�م�ی4ـ�& 


	ي ج!ا �� ا��� Nش�آ� T�+ن أه��& ا��5آ&     آـ�� أن و,ء ا���ء ت	ا�.��ن ت4 u>" �"�ن، و�

� مPl أه��& ا�<�(
& ، وأن 
ـ	ة ا�	,ی�ت ا���8!ة ه	 �� ذ�� ا��!ر ا�4ـ��0 م2 � jk	�
� &0�6��"

 . ا�80~ وا��%	ی� ا�+�ریـ�2 هـ�6ك 


��دة ا����س�ـ�2 و
�دة ا����ل �� ا�	,ی�ت ا���8!ة ؟  م�*� �Rت�!م � ه� ا�8��6& ا��

دة ا����ل ، �ـYن�R8ـ� "ـYن ی�8�X	ا �
O روح ا�ـ�واد ، ��#"�4ـ�رات  أمـ� 
ـ�-

جـ�ء م<ـ�R�X م2 ا�	,ی�ت ا���8!ة، �ـK تـ!�	 هTQ ا��	ة  وا#آ�ـ�5��ت ا�<
��& وا��64	�	ج�&،

 تـQوب    

م2 وا
p خ�0تـ� م� ا�Qي ی+<P  ،1987إ�O س6& ��1982! خ!مS آـ��(! �
��"�ن م2 س6& * 


 ـ�(ـ!ا ؟ م2 ا���5 


%�ع ا����ل،- �� ا�48	م& أو �� S6اء آـ	ا�م� سـ   p<و O
 ی+_ أن ی4	ن 
�درا �

 .p6 ا�+��p ، و�
�� أن ت���! �� "~ ا���8س ��R� ،هQا آP م� �� ا�م� ـ، ت� ا�ه!اف

 م� ه� ا�����6ت ا�خ�ى ا��� اس��!م��R ��!"� أم� ا���0و
�ا�1& ا���"�ن�& ا��	ی& ؟ * 



81 

 

 

 

ا���ـ��6ت ا��� ات0<ـ��R آـ�نS اسـ��!ام نـ�Xم ا�+ـ!ارة "<ـ! دراس& ا�ـ%�ی�& ا��� ی<�P  إ.!ى -

 .   �ـ��l	اب وا�<�ـ�ب �� ن�Rی& ا�م� مRـ� ج!ا  "�R آ�0ر ا��	2�Wk ا�0ـ��و
ـ�ا�1ـ�2،

   أآـ� أو مـ	ریـ�ـ� ا�ـ�!یـ�  .2.3.1.32.

 �
ـ&  ���6�& ا#�4ـ��ون��ت ، .�~ ا�<ـ�Sony  Kأآـ� مـ	ریـ�� ه	 مـ!یـ� ش�آـ& س	ن

ش�آـ& 1	آـ�	 ا���ـK� &�6ت��,ت �2 "<ـ! ، و�� س6&    وس�ـ�هـ�1946مـ	ریـ�� ش�آـ�N س6&  أس�

ص�د�S إخ��اع ا���ان*س�	ر،  "�.
& إ�O أم�ی�4) أ.! ش�آ�ء م	ری��( م 
�م مـ�س�رو إیـ0	آ� 1950

� أ{�اض  "Pا��8	ل �
O رخ�& م2 م��"� ش�آ& " إی0	آ�"اس�%�ع � Nا�م�ی�4& ,س��!ام

�� ��4Wا�� �R�� �ت �. اس��!ام ا#خ��اع ا�+!ی! �{�اض م!ن�& ت+�ری&، آ�نS ا���ة ا,و�O ا��

� س6&  أصS80 أجR*ة ا��ادی	 ا���8	�& أول م��6� �Rا��5آ& ، اس�0!ل اس� N" ـ�تRم 1958اش� 

م��ه� " ن�	ی	رك"وا.�S6F م!ی6& �
�5آ& �� ش��ل أم�ی�4،  ، ^� أنO5ء ��ع ج!ی!"س	ن�""ـ

 S80ا�+!ی!، ،أص"�ی��   أصS80 أول ش�آ& ی�"�ن�&1961�� ا�<�م ا�����  �م�ی�4 و م+�	�& س	ن

� س	ق � �R�Rت!اول أس"Sان��5ر ا���6+�ت" وول س��ی pا#���4ون�& ا��ا(!ة  ��وراق ا�����&، وم

وا�+6	"�&، أورو"�، ا��5ق  � ا�	س%O��و�� �!ی!ة �� أم�ی�4 ا�����5&، أم�ی4" س	ن�"أصA0 �ـ

 3ص] 91[ ا�وسv وأس��ا���

" م+�	�& س	ن�"ت<��0 . ا#���4ون�& ت�	م ا��5آ& "�����، ان��ج وت�	یy ا��<!ات وا�جR*ة

ا��	جK� &Rس�KRك ا�<�م، أجR*ة م�+Kت  را(!ة ������ �� م+�ل ت%	ی� ا�جR*ة ا#���4ون�&

 ا�� ......ا��
W*ی	ن، أجR*ة ا��8س	ب  +&، أجR*ةا��W!ی	، 
�ر(�ت ا�
�اص ا��!م

 : -��)� إآ, أو��ری��  -أ

�� ت	ج�Rت س��س& ا��5آ&، ا��	جN ا��(��� �TQR -ت<��0  �
�ـW& أآـ� Pص�Wا� �أو م	ری�ـ� ه

 4ص] 91[ :ه	 إ�%�ء ا�و��&  ا����س�&

 � ـ!اع وا,"��4ر ا�!ا(ـ��" -

-  *�W8ـ6!س�2 و: ا��Rا�� *�Wی�� ت8ـO
إ"!اء روح ا,"��4ر و�1ح أ�ـ�4ر ج!یـ!ة وی��  ا��	Wkـ�2 �

 وا���دی& تS8 ت���Rـ� .�O ی�8ـ�	ا ا�Rـ!ف ا��56	د �RـQا ا�ـ�tض و>p آـP ا�	س�(ـP ا�����&

ا����6	ن م2 ��ض ا���6ذج ا�و��& �
������ت واخ��0ره�، إذا م�  تX6� م��"�& س6	ی& .�O ی��24 - 

� ی�� ا�0!ء �� ان��جN "��4& م8!ودة، و ی�	ق �
O سP�0 ا��+�"&، �
O أن إج��� .�y أ.! ا����م��

� ا��ـ	ق �
O ن%�ق واسp  ی��� N.�1 ��.,   . 

   تـ+ـ�"ـ& ا�	,ی�ت ا���ـ8ـ!ة .2.32.
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ت<ـ��0 ا��+ـ�"& ا�م�ی�4& �� م+ـ�ل ا�ـ���دة  ه� أآـ�l ت��*ا، ��ن�R أآ�l ^�اءا وتـ6	�� 

ـ! ،��4نS ا�0!ایـ& "�#هـ���م ا��X6� "�#دارة ،وم2 ت� ا#دارة ا�<
��& ، ^� م!رس& وإس�Rم� "�� هـ	 جـ!ی


�ت ا#ن��ن�& وص	, إ�O ا�	
S ا��8>� ، وس6<� ض �� هـTQ ا��+�"& م��*ات ا�lـ���& K>ا�

 .ا����ـ��ی& وأهـ� 
�دت�R ا�ـ�ا(ـ!ی2 �� م+ـ�ل 
ـ��دة ا��ـ)س��ت 

  �ـ�& "ـ��ـ�)سـ��ت ا�مـ�یـ4ـ�& Xـ�ـا�ـlـ�ـ��ـ& ا�ـ�ـ6ـ. 2.3.21.

 5ص] 92[  : ت���* ا�lـ���& ا��ـX6ـ���& "ـ���)س��ت ا�م�یـ�4& "���ـ��(� ا��ـ���&

� ��X6�0رة ا��ـ�2 �م �Xم ان+�ز ن�Rا�� N�W�kو P�8ا���)و��& ت yا�ه!اف   وت��8ـ 

�  م+ـ�ـ!ة(structure) .�6& ـا�0 �� O6ا�ـ56ـ�ط    م<ـ 

� .ـP مـ5ـ4ـP ا �Wـ�k	رج ا�!�� )héarachique  (  ـ��دة
 yـ2 �1یـ�ی�ـ� 

�kش40ـ& و&�W �ـRءت�Wـ2 .�ـ_ آـ�
 .، .�~ ا���)و��& م8!دة �ـ!ى ا��W�ـ

 . وا���)و���ت ا���Rم "�ـ2 أن یـ�"v ی+ـ_ ا����ـ�ـ� �

� &%
 .ش�ـ�ـ�& و{�ـ� خ�ص& "%�ی�ـ& ت%0ـy ا��� ا�	�kـW& أداء �� ت��tـP ا��

 . ا�	W�kـ�& و�
<ـ�ـKن�& �
�X6م ت4ـ	ن ا��0<ـ�& �

ن���0  ی4ـ	ن ت��ـ�ـ� نـ�Xم "ـ	اس%ـ&  ی��جـ� وا���اجـ<& ا���6ـ�ـy إ�O ا��8ج& �

Pم��ـ�ـ. 

 .ا�هـ!اف وت8ـ�ـ�ـy ا���Rم ��ـ��ـ�� أداة ) structure(ا�0ـ6ـ�&   �


ـ��ت ا#.2.3.22.Kا�ـ�+ـ�"& ا�مـ�یـ4ـ�&  أخـ �  دارة �

Oإ� �
� ـ  رآـ�(* أس�س�& ت��هـ� �� ا�4ـj5 �2 أ"<ـ�د ا��+�"& ا�م�ی4ن�<ـ�ض ���� یـ� &�

�ـ� م�R6 م�یـم+�ل ا����ـ�� و ا#دارة نQآ
 185ص] 88[ :

ا��0اج�ـ��& ت!�ـ	 إ�O إت�0ع ا���
�  ا�آـ�l �ـ�Kن�&    ) : Pragmatisme(7ـ�ـ��  ـ ا��ـ�ا�-أ

� و.� وه� ا�ـWـ
�W& ا�آـ�l تY^ـ��ا �� ا�م�ی2�4،�

� &W�wن ا��ـ�!م ن�ت� �2 ا��ـ��ر ا�<Wا� TQهـ _


�W& تY^�� آ��0 �
O رج�ل ا����ل Wا� TQR� إ1ـ�ر رأسـ����& ا��ـ�5وع ا�8ـ� ،وآ�ن �� Pا�����


��8"�ت ا#
ـ���دی& ، � pFت� �ون�XتR� إ�O ا�خKق ، .�~ أن ا�خKق م+�ل م2 ا��+�,ت ا��


ـ�� وا�<�4 صA�8 ، و �wذا آ�ن ا����ر ن�ج�8 ا
ـ���دیKأخـ A�8ج�! وص Nنw� � TQهـ Sـ!م

ـ! 


�اراتR� ا#
���دی&  �lأآ �� O�. ل���ل ���و ا����ت�0ی�ات ��ج�ل ا� &Wـ�
 . ا�Wـ
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� ا#رث ا��F8ري ا�م�ی4�  ): Management of Efficiency( إدارة ا�ـ$ـ)ـ�ءة -ب� 

� ا��!ارس ا#داری& ا����ـ
W& ، �ـ�! و"�{� آP ا��%	ر ا�Qي .!ث ��N وا����ه��ت ا�� &��X>�4ی& ا�W


_ ا#دارة ا�م�ی�4&،
 �
S إدارة ا��W4ءة "Y"<�ده� ا���دی& ا��
0& هk  &�4وت�آ*  اا��)س��ت ا�م�ی

 ) Stratège(وا#س��ات�+�&  ) Structure( ا�4�RـKl��"    : P^& م�R6  ا�����& وه� S7:م2 �ـ 

 &�Xوا�ن )System( ، س0_ ـوه Sآ�ن �TQ ه�  ا�<	امP  ا��
0& ا���تP4�R��" &%0 وا#دارة ا��

 .�& ـتـW	ق ا��)س��ت ا�م�ی4

���& ا�م�ی�4& ت�+! ا��Wد ـ إن ا�Excessive individuation : ( l(  ا�)�دی� ا��f�(7 -ج

أآ�l م2 و"��6+�ح ا���5�  أآ�l م2 ا�+���& وتRـ�� "�8ـ	ق ا�ـ�Wد أآ�l م2 ا���
8& ا����5آ&،

وی��5 إدوارد ���	اك إ�O  ن+�.�ت ا�+����&، �QRا أخQت أ�1اف ت<�رض ا�ـ�Wدی& ا���Wط �ـ��،

 �R6ان�	& ا�م�ی�4& "�ـ�ـ��lن ا�Y" ی�ى ~�. �م�ی����W��" Nدی& ا��+6	ن& ا��� ت��* ا�س
	ب ا�م�ی4

،A"ون آ�!" S8<وأ &�
���رن& ذ�� مp و" وم<�ی��ه� ان�ـ
S0 "�	رة جـ!ری& ن8	 ��دی& مW6ـ


�	ة م2 أجP ا���
8& ا��Wدی&، P
و�24 ت4
�R�W  ا��)س��ت ا���"�ن�& وا�ورو"�& ���ى "Yن�R أ

� ا�!ول ا�ورو"�& وا���"�ن � �R6م O
 . ا#
���دی& أ�

 إن ا#دارة ا�م�ی�4& ت�آ* �
O ا#ن+�زات ا���دي وم�R6 ا#"��4رات ) : Focus(  ا�ـ��آـ�b -د

وا��)س��ت ت�آ* �
O م	ارده� ا���دی&   �
O ا#دراك �TQR ا#ن+ـ�زات ود,,تـ�R،أآ�l م�� ت�آـ*

 �Rـ��ت
Kا�س�س�& وأخ �Rـ�وأهـ!ا �Rـ�W�
و
! أش�ر  ،ا#داری&و�	ا(! اس���lرات�R أآ�l م�� ت�آ* �
O �ـ

 �ا.P  إ�O أن ا��)س��ت ا�م�ی�4& �6!م� ت�!م م<
	م�ت ��R6 ت�<�ض إ�O م� W.Ouchiو��� أوش

 وم� ی���u �2 ذ�� م2 م4ـ�س_ م�دیـ& "!, م2 س�د ،ت�+�P ا#خـ��ا��ت �2 ا���6+�ت ا�س�س�&

 .ا�ه!اف 

���ت -هـ_;Nإزاء ا v���
O أن  : Interest vs Ethics ا�7� O
 إن ا��+�"& ا�م�ی�4& تـ�	م �


��ت ����!ی�ون , ی�ـWـ�	ن �
O أن ا��
	ك ا�Kا�خ pت�<�رض م Aا����� 	دا(ـ�� ه �
Kخ


�)س�& .�O و�	 آ�نS م��ـ��6ة وأو>A ه	���ن � PFـ�8& ا�
� دراس�ـ&  W.Hoffmanا���� 

� ی�24 أن ی4ـ
j {��ـ�0 وإن ا�خKق 
Kأن ا����ف ا�خ O
�2 ت4ـ
W& و�O ا��5آ& ی)آـ! �

� ا��� �
KأخKا� ���ل ا�Qي ی�	م وا�����A ی�24 أن ت)دي إ�O ا���اع ، و�<P هQا یWـ�� ا��
	آ


O ا���
8& ا�Qاتـ�& � 

 �ذج م2 
ـ�دة ا��)سـ��ت �� ا�ـ	,ی�ت ا��ـ�8ـ!ة ـ ن�.2.3.23.

.2.3.2.31.Pـ�ـ�ـ�   "�ـ}Bill Gates  Sـ�	ـ! م�ـ4ـ�و س)�
  

 : تـ��Hـ\ %ـ�آـ� �ـ�$ـ�و �ـ�-ـr  -أ
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 �� ���} P�" !19556-10-28و�} &
� ا�	,ی�ت ا���8!ة، م2 ��(� Pس��ت ��  pم &�

 T!ّج �R� Nن دو,ر ت�آ	�
� أم�ی�4(ص6!وق ا(���ن ی��وي م� �، و�N64 )ن�(_ ر(�� ا����ف ا�	61

  Nری�	وإم�0ا1 N�W�6ء ن" � ر�u أن ی���!م دو,راً وا.!اً �

S�5ش�آ& أن S�	م��4وس �� �W�5اآ& ، 1975 س6& ج�ن" P�" ���} ل	ی2 أ,ن، و"Qآ�ن� ا� 

 ا��5آ& هTQ م2 ا�R!ف وآ�ن وا��0م+��ت، ا��0�4	ت� "<��� وشt	��2 !,ن��4ی �� أآ�دی��& ص!ی��2

 أن ا��0�4	ت� ، ی0!و ش�آ�ت  و"��&MITSش�آ&  �1ف م2 ا���t� ��6ت "�م+& ����� ت%	ی� ه	

 "!ای& ا�6+�ح، م��R� p  م	�!ا1947دی���0 آ�ن .�~ ش�آـ���R، "0!ای& ��X� شYن ��R آ�ن ا����د�&

~�. Oل" ا��!ی��ن ا���	و  P�" �
&  ن�5 م��ل .	ل �ـ{�� "�P ش�& �+�"Popular 

Electronics  ل أول	ت� .	م��4و آ��0   ���>��"Alert 8080اQز  ، وه�R+ت��مً� م+�دا آ�ن ا� 

 Micro Instrumentation andش�آ&  ت�N>6 {�� ج�Rز , م+�د  ��4ن �
�0م+& �t& أی& م2

Telemetry SystemsKت���  ���	ت\ �	،رو 	م��� ش�آ&  وهMits  Tوأخ�0ا ��RنY" !

�م�  

 و
�م ا���5وع، "QRا  "
t& ا����0 ��ه�� رو"�ت�8080أ����  ج�Rز "�0م+& ی��A "�ن�م� "�%	ی�

 8080أ��ـ��  �!ی��R ج�Rز ی24 �� .و��K ^��ن�& أس�"�p ن�Rرا م!ة �� ا���5وع "�%	ی� ا��!ی��ن

��Q
 آ�ن� ی�0�4ن �wن��R ا�	
y�< ،S  و"�P  8080_0ان� ج�Rز �
O ا���5وع "�%	ی� 
�م� �

مp   ا��8!ث أجP مMits  2ش�آ&  م�آ* إ�O ا�%�(�ة م�2 �
O ا��.
& أ^�6ء �� ا��Q�W6ي ا��0ن�م�


O وو
<� ا,خ��0ر �� ر(����R ، ون+�8� &�
�Wم2 ات Pت�خ�� أج ��R+ي "�ن�مQـ  ا�" �س�

Microsoft BASIC  �8���ت وا��
� ."Yم�ی�4 س��تP م!ی6& �� رس��� ا�<�� �Wا�<�م أي س6&  ن

1975Sق م<��+�ت ا��5آ&  آ�ن	ت� !
 وت�6����N، وم2 �+	دتN نXً�ا ا��QR" ��6ا اش��Rت "�*ك و

 ش�آ& م��4وس	�S ا��0�4	ت�، وه��S6 أجR*ة ��  ا���R5ةAPPLEش�آ&  م��4وس	�S ز"�(2 أول

O
 "��$�و��-ـr"ا��+�ری&  ا���رآ& "��+ـ�P ن`, و"	ل {�ـ�� "�ـP م2 آP و
�م ا��<��+�ت، س	ق �

�  7ص] 92[  1976ن	��26  �0 �

 :  ا���ت�Jـ�� 	�ـ" [ـ�ـ�\  -ب

�Fت S�	م��4وس &^K^ وع��ع ن�5ط م+�,ت أو ��ي ر(���& Qا#ن��ج، وا� Plت�� N�W�kو 

 "�8!ی! �أیF ا��Wع هQا ی�	م آ�� .وا��)س��ت ا���اد ��4�& ا��0ام� وت%	ی� �� صp6 ا�س�س�&

 -ری!م	ن! �� م��4وس	�S م�� م��	ى �
O ا��Wع هQا ی�	اج! .ا�����!م�2  �����0
�&، م�%
�0ت

 آP م��	ى �
O م	ج	د وه	 وا���	یy، ا�p�0 ه� ا�p�0 وا��!م�ت ��N��R ��ع واش6%2 ،أم�

 8~ا�0 ��ع ه	 ��R، ��ع أه� ی<��0 ^��~ وا�Qي ��ع �
O ت�8	ي م��4وس	�S  آ��74ال  ا�	.!ات
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 أر"�ح  م502 % "�<!ل  أي2002س6&  دو,ر  م
��ر5ن8	  ��N ا��5آ& اس���lت  و
!�وا��%	ی

�Wا��6&، ن pWت��� Oر 7 إ���
 ا��5آ& ن�5ط �� أه��& م2 ی�8
N ���  وذ��2004�� س6&  دو,ر م

 ���} P�" ل	ی� �R��+2 اس��ت��س��س& " 5ص] 92[و S�	م��4وس � م2 ج!د ز"�(2 إی+�د ه

 ت%	ی� م��"P ی!�<	ن ا����8& �� ا�س	اق ا�2����8 ا�*"�(2 وج<P ج!ی!ة، أس	اق إ�O �!خ	لا خKل

� م��4وس	�S ات�R�>0 ا��� ��#س��ات�+�&" ا����8&  ا��!م�ت� TQة م2 ه��Wا� �Rت��. �R��� ���} 

N�W6!م� ن�ل �
� ��u ��ا ر;��� 	���Hر ;���ت'� ت��ض" ش�آ�Y" Nن  e$7(�� ت�	آ�ت �oا� �e 

   "��(�ل  	��� 	<)�'� 	�ا�J'� ت*�ی�

 : وGـ(�-ـ� 	�ـ" [ـ�ـ�\ -, �ـ��دة ا�ـ�17ـ��   ر����- ج


�N ت4	ن أن _ی+ م� ت8!د م�، م)س�& ^���&� �� ،P0أي ��60ء ا��(���& ا��6%& أي ا����� 

 �2ا�����!م ����اد ا#ت�.& �� م��4وس	�S أو رؤی& ن�Xة وت��Pl .داخP ا��)س�& إس��ات�+�&


& ����&، ج	دة ذات "�ام� ���
�& "PFW أآ�l ی�Y" A0ن �
�0�4	ت�"�
 أي و�� و
S أي �� �Kس��!ام 

 .م�4ن

� خ�ص& م�*ة ��R م��4وس	�S ش�آ&� �R����^ وم��*ة � .ا���ل ^���& وه� ا��0�4	ت�، ���� �

S�	�4وس��� , p�0ا��0ام� ت P" �
ـ�& أو {0ـ�& ���S ا�lـ���& ا��0ام� هـp�" TQ م2 ا���ل ت+6Kأخ, 

 ی+_ م���زة "�8& م)س�& أی& ت4ـ	ن .�O {�ـ��، "�ـP مRWـ	م .�_ �24، ا�u>0، آ�� ت�	ره�

� ا��60، �� ه�م .��ب ��R ی4	ن أن� TQت<��0 ا���8& ه &���^ y��8م2 ا���ل ت PF�وأ.�2 أ 

 �4	ن ������، ا�ول ا���آ* ا.�Kل �� �ـ���Pl ا�خ�ى ����4وس	�S ا���l�& أم� ا,س��ات�+��ت،

Sـ�	م��4وس �
� ت<�ـ�0 س	ق أي �
O م��	ى 2 ا��� �Xن Pأن .�~ آ�ف، {�ـ� {�ـ�� "�ـ 

S�	أن "�+�د م��4وس Pق ج!ی!ة أي ت!خ	س pF& ت�آ� �Rوا��50ی& ا���دی& إم�4ن��ت N.آـ���, 

 11ص] 93[ا���6�ـ�  �
O وا���Fء

  : أ��ار ا�<�Jح -, ا�ـ(��دة �ـ<� 	�" [ـ�ـ�\-د

�ـآ�ن س� ا�6+�ح �P�" !6 {��� ن��+& م�ی     
   3ص] 92[: 

 ا���ت0& �� ی4	ن أن ی�P0 أ"!ا و, ،ا���آ�b و��ة 	��xآ�ء ی��7ز .�~ ،{��� "�P ���0ی& -

 وم2 ،������ ا�ول وأصA0 ,ش�ء م2 ان%
N". y یv�8 م2 اخ���ر ج�!ا ی<�ف آ�� .ا��lن�&

O6}ا�<���  أ{��6ء أ 

- � یYخQ �� 1981 إ�O 1976 م2 ا��	ام 1	ل �<
O . إت��نN وا��<� ن8	 �P�>ا �� ���Wن

� إج�زة س	ى ی	م�2 {���� Pس6& آ.  
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� ی����l س6& آP أر"�ح ن�j ی<�دل م� انN .�~ ،وا��*�ی� 	���P�" @A {���   اه���م- � 

��
 �ـ��� �ـ� ا��ا(ـ! ا��5آـ& ج<ـ
S ا	�ـ$�رات -, #ـ��JE` ت+�!ت وا�Qي ا�80~ وا��%	ی�، 

 .  ا�ـ�0م+ـ��ت

 أ{
_ م<��!ات "�P {��� ا����5& ت!ور .	ل ا�<�P ا�+�د وا��5ق وم�8و�& ا�6+�ح 
!ر -

 y�8م�4ن� أن تw" �)ت���!م ذآ� jآ� �
ا����%�ع، "�P ی)م2 أن� إذا آS6 ذآ�� وت<

P�8ا���� . A+62 ت
 وه	 ی�4W ان� إذا �� تQ0ل 
��ر جRـ!ك �� ا�<�P �ـ

 Microsoft، و"�ن�م� �'�ز آ�����ت� ��u آ" �fو��: "[��\ آ�#rرؤی� 	�"  -

softworeت�	م�0	آ Pآ ��  ." ���} P�" ،ش� K"�7حfو C��� !R+" P�>ی �Fأی N64و� 

 ". ز"�(�6 ا���t را>�2 ه� أ�X� م�!ر ��<
��: "��y�8 رؤی�N و�1	N. وه	 ی�	ل

م�6+� و"�ن�م+� أ�PF مu>"  2 ش�آ�ت ا��0م+& ا����tة ت!�� أنO�. �R �	 أص!رت -

Microsoft ق	ن دا(�� "����ص�د ���	س�4 S�	ن م�ی�4وس� Nی�	ت� �Rم�4نw" ن	2 ی4� ،


O هTQ ا,د��ءات أن هـTQ ه� م�6��& ای+�"�& � ���} P�" س<�ه�، رد �م�R+�6 وت�Fه

Nت��. � . وس�PX ی�6��O�. �R `خ� ی	م �

 ا��>*�u�� iو�24 {!ا، ا�����P0 ا�0<�! ج!ا،   "�P {��� آ�ن دا(�� ی�	ل , ت�4W "���	م -

C'� ا��7ى ا����� ��ا ���} P�" ا آ�ن س�00 م2 أس�0ب ن+�حQوه  

- ���} P�" ل	ي ��ا �6وري ی��� "7� l<�ء -�ی	ا��<�ون .  ج!ا �6+�ح أي م�5وعإن  

س	�S آ�ن ا����Wح ا�ول ���ی�4و. م<��& آ��W& ا
��6ء أ�PF ا�4	ادر ا��50ی&. وت�0دل ا���4ر

 ".  ت<��2 أذآO ا�4	ادر ا��50ی&" وم� ی*ال 

 ،ه�� ا�
Qان أوصTK إ�O م�4ن�N ا��	م ذآ�ءy ا����, ورو�` ا��<�-��� ا������ إی��نY" Nن -

"�#>��& إ�O أنN آ�ن �� ا���4ن ا���6س_، و�� ا�	
ـS ا���6س_، ه	 , ی)مV8��" 2 و�ـ24  

 ��6��& ی)مP�>��" 2 ا��5ق، ا���l"�ة وروح ا�

 �ـ6! ا����رة أو ا�WـP5 ، أنRـu "���& و�ـ! م2 ج!ی! وآ2 أ�ـPF م2 
P0 وهQا م� آ�ن -


N ه	 دا(��>Wی   . 

�  مـ)سـ�&  "ـ�ـP أتـK نـ�ـ��  .2.3.2.32.�  Sنـ! س��ـ	ا�ـ�ـ�(ـ!  ریـ�ـ  

	یu  ، و"!أت ت<�W�" Pـ1983  �� سBell Atlantic  &6ت� تYس�� م)س�& "�P اتKن�ـ��  

�، ومـ��1<& آـ	�	م��0 و"8
	ل �
،��Yم�2 ا��!م�ت ا��RتWـ�& ا��8ـ
�& ��S و,ی�ت وسv ا��v�8 ا�1


	ص	ل إ�O 1990س6& � O>ت� � "!أت ا��)س�& �� �ـ�ـ! ت�W��8ت �� أن�8ء م��ـ
W& م2 ا�<��� ، وه
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��)س�& �ـ2 أر"�ح  أ�ـ
S6 ا1989
ـ��دة ص�6�ـ& ت4ـ6	�	جـ�& ا��<
	م�ت �� ا����ـ�ـP0 ،و�� س6& 

 St
 Raymond م
��ر دو,ر، وأصA0 ری�	ن! س��S 11.4تـ*ی! �ـ2 م
��ر دو,ر م2 �ـ	ا(! "

Smith  ی�6ی� 53  ،ا�0ـ��� م2 ا�<ـ�� � 1989 س6& م!ی�ا ��م� ت6ـWـ�!ی� ��)س�& "�P اتKن��� �

 . 86ص] 94[وأس6!ت إ��N م�)و��&  ر(�� م+
� ا#دارة 

� س�6%�ق إ�

ـ��دة م)س�& "�P اتKنـ��� و�� م�ی �� Sن! س��	ب ری�	
 :O أس

�ـ�C ا�ـ7ـ�1ـ��  -أ vتـ�6ـ� : 

 �Rـ��ـ��ت دراس�& ش�رك 
1400
ـ�م ری�ـ	ن! س��w" S�!اد .F
 آP مR6ـ� ن�O j م!ی� 

 �
�� ا��)س�& وا#���ح ��R6 "	>	ح و�� ا��R6ی& اتWـ�	ا �
O خ�� 
�� ه �� ��4Wـ�
: أس0	ع �

 238ص] 89[

 ا#س���م&  -1

2-  &�lا#.��ام وا� 

 ا����*  -3

 ا#ن+�ز  -4

 ا��6	  -5

 : وا�ـ��ت ا�ـ(ـ��دة -ب

 �R�R� _

�م ری�	ن! "wش�اك آ�0ر ا���)و��2 �� ت8!ی! واج�0تR� إت+�T ا��)س�& ،و�ـ�! ت%

 O
 إرش�د م8!د ج�ءت �� "��ن س�� واج�0ت 12وا#��*ام "�R ��م� آ�مK ،و��! ش�
S ا���(�& �

�وج�.ا����دة 
  : 239ص] 89[ء �� ا�ـ��0ن م�ی

 &�
Kـ!وة أخ
"�Wـ��6 م!راء ت6ـWـ�!ی2 �� م)سـ�& "�ـP أتـKن�ـ�� ،�wن م2 واجـ�60 أن ن4	ن 

 :ت�+�وز �� أهـ!ا�ـ�R دوا(ـ�نـ� أو �ـ�و�ـ�6 وإن م2 واج�60 

�  Pأو>�ع "ـ� P�+ی� ا���� وا�{�اض ،وا�ه!اف وا#س��ات�+��ت ، وم	ت% �ا���5رآ& �

 .ـKن�ـ�� ،وأن نP�6 ت<R!ن� هQا إ�O ج��p م	�6�Wk أت

�  Aم��� O
� A<ا	ا���آ�* ا� pوری& ���ارات ا��)س�& ،م�Fم�ت ا�	
أن ن�!م آP ا��<

 �R�
 "�P اتKن��� وا��W8ظ �

 .أن ن<�P "+! آ� ن�ى أن ا��ـ�ارت ا�Rـ�م& �P�0 اتKن��� 
! ات�!ت �� ا�	
S ا���6س_  �

���5آP ،أو آـP ا���ارات �6!م� ن)م2 أن�R ,ت�!م م���A أن ن<�رض ون*ی! م2 .!ة ا �

 Nإ�� P6!م� ن��"��8س ا���ار ا�خ��  ��ن��� ، وأن ن!Kات P�" . 
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�  �R�وأه!ا، �Rن�ـ�� ، ورس���Kات Pـ�� "ـ�

O ا��<
	م�ت ا��Fوری& #ی��ل � Pأن ن8ـ�

 .،وإس��ت�+���R ،وم+�P أو>���R إ�O ج��p دوا(�ن� 

وارن� ونـ!ی� م)س��ـ�6 "%�ی�& ت!�ـ� أهـ!اف "ـ�P أتKن�ـ�� ، و��  ا�	
S نN�W  أن ن8ـ!د أد-

 &�
� "	اج�0تـ�6 ا��8ـ
�& ت+ـ�T م	Wkـ��6 ،و��K(ـ�6 ،وم+ـ��<�تـ�6 ا��8Wن . 

- 2�" Pوا���4م، yی�Wا� P�� P�� p+56� �6�6 أو ش�آ�ت��	أ"<! م2 م+� 	م� هـ Oإ� �X6أن ن 


& ش�آ�ت "�P اتKن�)�� ��. 

- P�" ا#"��4رات و.!ات TQا(! ه	W" ا#"��4ر وا��+!ی! >�2 م)س��ت�6 ،وأن ن�5ك p+5أن ن 

 .اتKن��� ا�خ�ى 

- P�" ت��	م2 ت��س� ا����در "�2 م+� Y56س� �
�K��ت ا����8& ا��� &
Kخ ,	
 أن ن	ج! .


� &
O إس��ت�+�& "�P اتKن��� ا����
W& ،وأن ن�+6_ ا���6�p ا�<�ج
& ا��� س�+� م�Fر `ج

 . اتKن��� وأه!ا��R ،وأن ن	ج! "�ـ�& م�6س0& �
��0درة ا�Wـ�دی& ، وا��6	 وا��%	ر 

نRـ� "�ـP " ه	 �1ی�& م�X6& وم��5آ& �
<�P ا�+���� ، وی�ـ2�F :  #'ـ= 	ـ�" اتـ_#ـ�ـ�} -ج

أن م2 " ری�	ن! س��S " ت����! ا��
	ك ا��	م� ا��Qآ	ر س�"�� �� واج�0ت ا����دة ،وی<�ـ�0 " اتـKن�ـ�� 

 .أه� �	امP ا�6+�ح �� ا��)س��ت ا���04ة ��مP ا�<�P آـ�Wیy �نN ی2�8 أداء ا��+�	�& 

 :  Oـ" ا�ـ(ـ�Eـ� -د


N م2 ا�خ�یO6>�"، 2 أن ی4	ن 
ـ!وة >� N0
 .وه	 أن یy0% ا���(! �
O نN�W م�ی%

 :  #ـ�Dم ا�ـ7ـ$�-ـ|ت -هـ


O ت��8ـy ا�هـ!اف ، وم2 ا�<	امP ا��Rم& ی+_ أن ی4	ن ن�Xم ا���4�ـ�ت م5+<ـ�� 2�

<�م� 

 2�
� ت�ـ�ـ�� أداء ا��ـ�اد �� م!ى م��ه��Rـ� �� ت�8ـ�y أهـ!اف ا�ـWـ�یy آـ
N،وتYخQ ا���4��ت ا�45ـ�

 ا�ـ��دی& وا�ـ��ـ!یـ�ی&

 :  ا�ـ�ـ�ریـ
  -و

P�>ا� ��X6ت O
 داخP ا��)س�& ت�<O م)س�& "�P اتKن��� �
�<�ف �
O أ��اد �R� ا��!رة �

 ��ـ�!ر"R� وت%	ر أ��4ره� ،وذ�� م2 خKل "�ن�م� ش�م�0	ن أي ا�"%�ل ، ون�5 هQا ا��0ن�م� �

 ج��p أن�8ء م)س�& "�P اتKن��0 


ـ�(! م)س�&  "�P اتKن�ـ�� ن���
� أن اس��ت�+�&  • &Wـ�
مـ�� س0ـy وم2 خKل ��ض س��س& و�

�Wدی& "�ـp�+5 ا#"�ـ�4رو ا#"ـ!اع "wی+�د "��& ��P م�6س0& 
ـ�(!ه� 
ـ�(�& �
O ا#هـ���م "����0درة ا�


ـ��دة ا��)س�&  �
O "�6ء ��ق ��P م��*ة وج<P ا�ـP4 ی��ه� �� P�>وا� . 
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  �+�"ـ& ا�مـ�یـ�4& �� ا��ـ��دة نـ��(� ا�ـ. 3.24. 2.

م2 خKل اس�<�ا>�6 ن��ذج م2 
�دة ا��)س��ت ا��6ج8& �� ا�	,ی�ت ا���8!ة ، 

 : اس��Kص أهـ� م� یـ��ـ* �1ی�& ا����دة �
�)س��ت �� أم�ی4ـ�ی�24 

یـ�آـ* ا�ـ��دة �� ا��)س��ت ا�م�ی�4& �
O ا#ه���م "���	ارد ا��50ی& م2 خKل س��س&  -

 &��>W�0ر ذ�� م2 خ��(� ا����دة ا���وا ��
 ت%	ی� ا�<�م
�2 �2 �1یy ا��4	ی2 وا��<

� إ�1ر  ی<��! ا���دة �� ا��)س��ت ا�م�ی�4&-� &��Kدی& و ا#س���Wم0!أ ا���)و��& ا� O
� 

� إ�1ر ا��+Rـ	د ا��Q0ول � Nـ�د وم��ه��� Pاه_ آ	ى ا.��ام مQدی& وآـ�Wا���0درة ا�ـ 

- p��+د ا�	ـRم�ت وج�Rن إس	أن ت4ـ O
 ی�� ا�ـ��آـ�* �
O  أهـ!اف ا��ـ)سـ�& "���8ص �

&Rج	د م	ـR+ـ!ف ا��5ـ��ك أي ا�Rا� yت��8ـ Pأهـ!اف ا��)سـ�& م2 أج 	ن8 . 

        ت��ـ�* ا�ـ���دة �� ا��)س��ت ا�م�یـ�4&  "�ـ5+ـ�p روح ا���0درة وا#"ـ!اع و ا#"ـ�ـ�4ر-

 ـ�نـ�ـ�& ا��Wـ+ـ�"ـ&  ا�.2.33.

  ا�8ـ!یـl& ا#صـKح  �� ا#دارة ا�ـWـ�نـ�ـ�& .2.3.31.

ی~ ا#دارة "�� ی���شO مp ��! ��!ت ا�48	م& �� �ـ�ن�� إ�O ان��Rج س��س�ت إصKح ��8!

] 95[ :ا��%	رات ا��8ص
& و
! ش4
S �+�ن �!راس& �1ق ت8!ی~ ا#دارة و
! ت�6و�S ا���6ط ا�����& 

 230-229ص

 ا#دارة "�	رة ��م& -

  ت�X6� ا��)س��ت ا�<�م& وا���ص& -

-  �Rا��!م�ت ا�<�م& وم�د ودی� &W
  آ

 ا��	2�Wk ا��� و><S م	>p ا��Q�W6، و
ـ! و��! ا���!ت تy�0% ا#
��ا.�ت ا��60ءة م2 �1ف

 ��" �RW��4وت �Rا�<�دات ا����س�& �!ی ���tن��& ت�Wا#دارة ا� �آ�ن م2 م�Xه� ت%0ـ�y ا#صKح �

� ا��v�8 ا���tـ��، وم�R6 ت+�R* ا#دارة "���<!ات ا#���4ون�&، � &
ی���شO وا��%	رات ا��8ص


& ا���(�& "�2 ا#دارة وإصKح ا��ـ�X6� واخ��ر ا��<�مKت وا#جـ�K>ى ت2��8 ا�Qاءات ا#داری& ،وآ

 .وا��	ا21 

و آwهـ���م ^�ن� رآـ*ت ا�48	م& ا��Wن��& �
O أه��& ا���اد ا�<�م
�2 ون	��& آ�WءتR� وهـQا 

 NRج�	اس���ار ت �ا#��*ام �� ا�6	��& , ی�24 تN���8 �ـ�v م2 خKل ��
�& ا��<��2 و إن�� ی�<!اه� �
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��
�� Oت2��8 إ� �� Sس�ه� �
���& ��دارة ا��
ت ا��!ری_ ا���ـ	اصP ، و
! أنY5ت ���Q ا��<�ه! ا#

 . م��	ى ا�<�م
�2 وت��F8ه� ��	اجR& أ.!ث ا����+!ات 

 ا��ـ���X6& "��ـ�)سـ��ت ا�ـ�Wن�ـ�&   ا�lـ���&.2.3.32.

 ا��)س�& ^ـ���& إن ا���اد .�~ م2 آ+���& ��R ی��� ا����^
& وا�!ول ��ن�� �� ا���X6� أن

P45ا� O60تـ� �ا����8&  �� ج�!ة "�W&  ی6!رج �ـ24  رس�ـ�& م<��� م<�رف "�6ء إ, ه	 م� ا�Qي ا��60(

 ا��F8ري ا�ـ��ری� �2 م	رو^ـ& ا��Wن�ـ�& ا��ـ��X6& ا�lـ���& أن ت yl06��R6، ذ�� ا��� ا,ج�����&،

 .�_ ا�Rـ	ی& م60� ا�Kتـ��6&، وا,ت��ل �
�F8رة ا�lـ���� ا#رث �2 ا��l06ـ�& ا���06& ،ا�<�دات و

� أه� ا���6ط ا��� ت��*  �� �ـ��P وا���4ن& �4ـP ا�!ور ا��5ـ��& ا���6	�& "	اس%&
ا��ـ�X6� و�� م�ی

  :13ص] 91[ا��ـ�X6�  "���)س��ت ا��Wنـ��&

 - ��X6�0رة ا���2 �م �Xن � . ا���5وع ن�W .	ل ت!ور أش��ص م+�	�& یـ�P اج����


%&ا درج& ��  ت�+�!( structure ) ا��60& -�� � وا�	><�& ا��6ـ���X& ا���4ن& و�


�2 ا,ج�����&��W
� . 

-&%

%& ا�<ـ�	دي ا��	زیـp .�_ وذ�� �
�W�ـ
�2 اج����ـ�& ش40ـ& �1یـy �2 ت��ـ�  ا���
� 

. 


ـ�ت ی�6ـy أن ی+ـ_  ا����ـ��-K>2 "�ـ2 ا��
 .ا���%�ة م6%ـ�& وت8!ی! ا�ـ�W�ـ

-%
 . وش�ـ��& ش�م
& م�6ـ�5ة "%�ق تy0% ش�ـ��& خ�ص�& �2 ��0رة & ا��


%& ت4ـ	ن ا�ش��ص  ت0<ـ�&-�
 . ا�<ـ
�ـ� �


�ت-K>ا�  p6ا��ـ��س�ـ& ا�ـ�ه�ن�ت ت�ـ . 

 . ا��ـ
%& مـ�آـ*ی& ت%�0ـy م2 ت�ـ��! ا��48� إ�O  ا��8ج&-

 ا,ج�����& وا�%�0& ا���4ن& �� ا,خ�K��ت ت	>A  ا��ـ���X6& ( structure ) ا�60ی -

  نـ�ـ�ذج م2 
ـ�دة ا�ـ�)سـ��ت �� �ـ�نـ��  .3.32.


ـ�(! مـ)س�& ^	م س	ن أس .3.3.21.  –Nإ ی a .THomson s-  *مـ�ـ	أ�ـ2 {ـ 

� وا.! م2 أص<_ ا�س	اق ا�<����& م�6��& وه	  " ^	م س	ن أس إیN " م)س�&   � Sاخ��

� س6& W�، م�* "���1987ا#�ـ��4ون��ت	م {�

�<!ات ا��0%&  � N�م�5و &Fر" ی` � " –" س� ج

CGR "  Nـ� إ����Fش�آ& 800م P"م��، � "  RCA "-"أرس� إیN "  م
�	ن دو,ر أم�ی4

���ـ��4ون��ت ا#س�RـKآ�& م2 ش�آ& جـ�6ال إ���4ی� ، و�� نـ�W ا��6& دم� م5ـ�وع ^ـ	م س	ن 

� أس أس ج" �شT�0 ا��	اصKت مp ش�آ&  أخ�ى ��ـ45ـ�P م)س�&  "– " SGS  "  م�5وع �وه

م��5ك م�6صW& ،وی�6�� �� ج��p م+�,ت ص�6�& ا��
�(y ا#���4ون�& ، و"wخ���ر ,ت�اه2 
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O ا���	م � _
tا�� O
� �Rرت!
 O

O ا���6�� &�P" ، _�8 و�� �Rرات!
 O
م)س�& ^	م س	ن �

  . 142ص] 89[ا�
	ی�ء 

 :� �ـ�� �ـ� [ـ��ـ�ـb -ـ, �ـ�ـ�دة ا�ـ7ـ�1ـ� -أ

] 89[آ�نS س��س& {	م�ـ* آـ��(! �
�)س�& ا�<ـ����& ^	م س	ن  ت<��! �
O ا���6ط ا�����& 

 :  142ص

 .خuW ا�ـW6ـ��ت ا�<�م&  �

 .إدخ�ل أن�X& إداری& م��6س�&  �

 .ا.��ام ا�ن�X& وا���ت��0ت وا�ر
�م  �

 .ا���ون& �� اس��!ام ا��ـ��رات ا����.&  �

 : ��ت ا��ـ��ـ��7  رؤیـ�  [ـ��ـ�ـb �ـ(ـ��دة ا�ـ�17-ب

 �
� ا��)س��ت ا�<����& ا��04ى ی+_ أن ی���* "��ی� Aن ا�ـ��(! ا�ـ�6جY" *م�	89[ :ی�ى {ـ [

 142ص

�  �RاتـQ" P�>ا� O
 .م�R& ا�ـ�ـ�دة أن یـ���ـ!و ا��)سـ�& �

�  �ت���* ش����R� "���!رة �
O ا#.���ل وا#س�<!اد �
��8ة ا��ـ�س�& وا��ـ�Wن

 .،وا��lـ�"�ة 

� ی��ـ�* �
 . "��ـ�	ازن ا�ـ0!ن� وا�<�ـ

 .ت�%
_ ا�ـ���دة دهـ�6 م�ـWـ��8  �

�  ��

� وا�ـ�ـ!رة �
O ا��<>�
 .ا#سـ�<ـ!اد �

ت�%
_ ا�ـ���دة آ��Q ا���ون& وس��& ا��8آ& ،وا�ـ�!رة �
O اآـ�ـ�5ف  �

 .ا��64	�	ج��

�  Sـ
 .ی��8ج ا���دة �� ا��)س��ت إ�O ا.��ام و>v0 ا�	

 . �رات ا�ـ�ـ��دة 
ـ�"
ـ�& ا�ـ�!رب �
O مRـ �

  خـKص& ا�ـ�+ـ�"& ا�ـWـ�نـ�ـ�&  .2.3.33.

م2 خKل ا��%�ق إ�O ا��+�"& ا��Wن��& ن���
� أن ت	ج�Rت ا���دة �ـ��R ن8	 ���ن& أس���_ 

� یR!ف إ�O ا���5رآ& ��X6ك ت	
ا������ �2 �1یy ت%	ی� ا#ت��ل ون�v ات��ذ ا���ار وان��Rج س

*�W8ت Pم2 أج � .  ا�<��ل وا���ار ا�+���
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 Pk �� �R�أه!ا y��8�� &س�(�
� &0�6��" Nم ا#"!اع وم�4ن�	RWم P�Wا ا�ـQه � ت�6و��6 �

 Nي ی)ذونQدة ا��)س�& وا�!ور ا��
 �R6�" 2م �ا���6��& و ا���0& ا�����tة وآQا ش�وط تN���8 وا��

� إ�1� ��^Yا�� &�
� ا��)س�& وا����م "<�� �R1�5ل نKی� ا#"!اع م2 خ	%�� &lر أس���_ ا������ ا�8!ی

 �ا���(�& �
O ا���5رآ& وتp�+5 ا#"!اع داخP ا��)س�& ،و
! ت%�
�6 إ�u>" O ن��ذج م2 ا���دة �


��دت�R ی�ت4* �
O د�� وتu>"  p�+5 ا�!ول ا����!م& ، Nج	إ, أن ت �Rإدارت &W�
و"���{� م2 ت6	ع �


�دة ا��)س�& ا���4ر ا#"!ا��& ا�+!ی!ة وا���0ره� س0_ ت%	ر ون+�ح  O
م)س��تR� ،وه	 م� ی+_ �

 Pـ�Wا� �ا�+*ا(�ی& ا�خN" Q ، وس�6<�ف �
O م!ى ت	�ـ� ذ�ـ� �ـ!ى  
�دة ا��)س�& ا�+*ا(�ی& �

 .ا����� م2 خKل دراس& .��& 
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�ـ"ا�ـ)ــ 3  
  و�ــــi 	ـ��ـ�ـ�ـ�ــ�ة ـ�زـ3ـ�� ��#ـ�ـ �ـ�1�ـــــ��ـ�د را�ــ� 

 
 

  

� ا�P�W ا�ول ـن_ ا�X6"<! ت<�>�6 �� ا�+�� �R1وأن�� �Rا��ـ��دة وم�4ن�ـ Nم	RWم Oي إ��


�دة ا��)س��ت ـوآQا م��ه�& ا��ـ��دة �� ا#رت��ء "�#"ـ!اع �� ا��)س�&، مp ا��%�ق إ�O ن��ذج م2 

	م �� هQا ا�w" P�Wس��ط ـا��ا(!ة �� ا�ـ!ول ا���ـ�ـ!م&، �� ا�P�W ا��lن� م2 ا�+*ء ا��X6ي، س�6


O إ.!ى ا��)س��ت ا�+*ا(�ی&، و
ا��1 ا�� p
��رن� �
O م)س�& ت	زیp ـ! و
p إخ�ـ�X6ی& �� ا�	ا

R4ـا��
0��" vز وس�tةـ�"�ء وا�!،.Yت%ـ آ Oإ� O>ت� �	ی� أس���_ ا#دارة ـ! أه� ا��)س��ت ا�	�61& ا��

� Pk ا��8	,ت ا����8&، وم2 � �Rن����س�86ول اخ�و �R�Kت، ـ�0ر مـخ��<�Wى ص8& ا�!

��& ـ�ـ�N  ��60ء ^ـQي ت	�ـ��م ا�ـ��دة و.+� ا#ه�ـ�(� .	ل م��رس& ا��ـ�Xت وا��6ـ��Kص ا��K.واس

^�  ، ت�ـ!یـ� �ـ�م ��+ـ�p س	ن
ـtـ�ز،�&ـ��ـ�.~ ا��ـ�ض �
�0ـ�& �� ا��)س�& وذ�� م2 خKل ا��<ـإ"!ا�


!راسـ&� �+R6وا#�1ر ا�� vز وس�tء وا��"�R4ا� pزی	ت�ـ!ی� م)س�& ت�ا�0ـ��نـ�ت<ـ�ض ،  Pـ�
، وت8ـ

  .ت8ـ
�ـP وم6ـ�
ـ5ـ& ا�Wـ�>�ـ�ت^� 

 �ز ـ	ن
tـ ت�ـ!یـ� �ـ�م ��+�p س.31.

.3.11. jس�& ا��<�ی(�" t
  SONELGAZ .�زـس	ن


& ا#م!اد م�!ان �� ا���ری�� ا���<�مP ه� س	ن
�tز�%��" &�)�"�R4ز ا��tا(� وا�*+��" 


6	ات ،و�� ه�  إن��ج ا��R4"�ء ون�
�R وم�Rم�R ا��(���& �0� N>زی	ز وت�tا� Pن� ��Qوآ �R>زی	وت 

� ن�<�ف �
O أه� ا���ا.P ا���ری��& ا��� م�ت "�R ا��)س�& وت���X6 "�#>��& إ�O ج�
& م2 
م�ی

 .   ا�ه!اف ا�<�م& �
�)س�& 

.3.12.t
  وأه� ا���ا.P ا��� م�ت "wنـ��R)�5ز ـ ��8& ت�ری��& �2 س	ن

ی�%
_ م�6 �� م��م ,.y ذآ� م��
j ا���ا.P ا��� م�ت "�R إن ا��<�یj "�)س�& س	ن
�tز 

� أه� ا���ا.P ا��� م�ت "�R م)س�& 

O ا����	ى ا�	61�، و���� ی� �Rض أه�����و �R�)وخ��

 :س	ن
�tز

م�ت س	ن
�tز "<!ة م�ا.P مQ6 ا#س��Kل، ت� م2 خ�R�K ت���t ا�ه!اف وا�	س�(P وذ�� 

 : س ن �R1�5���R وه� آ������"����t ا��Xوف ا���8%& ا��� ت��ر
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 ا��Wن�� ا,.�Kل إ"�ن  " :آ'�	�ء و[�ز ا�bJا�E"����7  ـتC إ#�oء ا����17 ا��  :1947 �<� -

ا��� أس6! إ���R ا.��4ر إن��ج ا��R4"�ء ون�
�R وت	زیp ا��tز و"<!  EGA:  اخ���را "ـ ا��<�و�& 


S ا�!و�& ا�+*ا(�ی& ا�����
1962ا#س��Kل س6& W4ـ م ت" & EGA ن ت����	ا�+*ا(�ی O�	ت ~�.

 . ا��)س�& 

 ا���در "��+�ی!ة 1969 ج	ی
�& 26 م2 ی	م 6959ا���س	م ر
�  "�	ج_ 1969 و-, �<� -

 مP8 )��#��3ز(أ#r}o ا��oآ� ا��f<�� ��$'�	�ء وا��3ز  1969م2 أوت  ا��س��& �� ا�ول 


S .�_ ن�W ا���) EGA(م)س�& آ�R"�ء و{�ز ا�+*ا(� . �س	م، و
! .!د ا���س	م ��R م�R& ا��

 Pإن ا.��4ر إن��ج ون� ،!
0
� &�
� ا,ن!م�ج "%�ی�& م�6+�& �� س��س& ا�%�
& ا�!اخ� Plر(���& ت��

وت	زیp واس���اد وت�!ی� ا�%�
& ا��R4"�(�& ا�����& ��	ن
�tز 
! �ّ*ز م2 م�4ن& ا��5آ&، آ�� أن 

یy ا��tز ا��0%<� داخP ا�	21 وهQا �+��p أص�6ف س	ن
�tز وج!ت ن�R�W و
! اس6! إ���R ا.��4ر ت�	

، و
! ت%
_ ذ�� إن+�ز وت���� )ا���6��	ن، م8%�ت ت	��! ا�%�
& ا��R4"�(�&، ز"�(2 ا��6*ل( ا�*"�(2 

pزی	�

6	ات �
P�6 وش40& � . �R���� د!� �
 ��د ،وآ�ن 6000وأ>S8 م)س�& ذات .+� ه�م ،��! "

 . إ�%�ؤه� 
!رات ت���X6& وت����ی& ا�R!ف ا����	د م2 ت8	یP ا��5آ& ه	

 1ص] 96[ :إ��دة ه�4
& س	ن
�tز إ�O آP م2 : م1983 �<� -

 أش�tل ا�KAHRIF : &"�R4'�ی~ آ -    

   -  
 .ت�آ�_ ا�O60 ا����8& وا#ن�5ءات ا�KAHRAKIB : &�)�"�R4آ'�آ�

 .إن+�ز 
6	ات ن�P وت	زیp ا��tز:  KANAGAZآ<�[�ز -

 �tل ا�6R!س& ا��!ن�& أش : INERGAإ#�[ـ�  -

-  
 ا���آ�_ ا���6��  : ETTERKIBا���آ�

   - AMC  :   &0
 ص�6�& ا�<!ادات و`,ت ا����س وا���ا

� ا���Wة �2002 –1990 &��Kن اس�ـ�	ن�
 Pk �Wـ�ة ��lت آKز ت<!ی�t
 شRـ!ت س	ن

� وزن �
O  ا���در م2 �1ف ا�!و�&، "!أت تRـ��& ا��)س��ت ا��� �1988Rا��)س��ت �� س6& 

0
! مp ا�����tات ا�<����& وآQا 
م��	ى ا#
���د ا�	61� "�Fورة ا��j�4 مp ا��<%��ت ا#
���دی& �

 Oز إ��t
 EPE) Entrepriseإ
���د ا��	ق، .�~ ت� إص!ار ت<!یP `خ� ���� ت��t س	ن

Publique et Economique (دی����� و�ـy 14/12/1991 وآ�ن هQا �� %�آ� �����7 ا

 .475-91 ا��Q�W6ي ر
� ا���ار

 � أي EPIC إ�EPE O ت� ت���tه� م2 280-95 و"��س	م 
ـ�ن	ن� ر
� 17/09/1995و�

، وذ�� "	ص�ی& وزارة ا�%�
&، وم�R6 ا#س����K& ا�����& ����1 �����7 ذات �f	I ص<��, وت�Jري

��" �R�
K>" ��Rت �
	ا�! ا���ن	ن ا�<�م ا�� y2 �1ی�ی& 	وت<��2 ا����5& ا��<6 pس��ت ا�خ�ى، م(�
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 �� &"	
ت<��2 ا���Rم ا��	آ
& ��R ا���ص& "��Fن إن��ج ا�%�
& ون�
�R وت	زی<�R وا.��ام ا�+	دة ا��%

ذ�� وت	��� ا�م2 م2 ج�اء اس��!ام�R آ�� ت� ا��Yآ�! �
O اس����K& س	ن
�tز وآـQا .�ی& ات��ذ ا���ار 

�
� وا�!و��دون ا��ج	ع ا�!ا(� �
	زارة خ�	ص� مp ا�	
�(p ا,
 .��دی& ا�+!ی!ة �
O ا����	ى ا��8


O س	ن
�tز آ�ن �2 �1یy ا���س	م � P2001/02(أم� `خ� ت<!ی ( �ا���در �

ا�سR�،.�~  ذاتا����17 ا�bJا�Eی� ��$'�	�ء وا��3ز  أي SPA ت� "�	جN0 إن�5ء 05/02/2002


p�0 �ـ2 �1یy ا�سـR� ی�!ر "� �Rز "<�ض ج*ء م2 رأس م���tـ
 م2 رأس م���R، % 20ـ ت�	م س	ن

 �، "�#>��& إ�O )رأس م���R ا���ص("�t& ت�P�R ت�!ی� ا��!م�ت �
*"	ن وا#����د �
O ا���	یP ا�Qات

 و"�<N إ�Sonatrach Oآ	ن�R أصS80 تP�8 �1"<� ت+�ری� م2 خKل ش�اء ا��tز ا��0%<� م2 

�R6)�"ز. 

�
�5آ�ت ذات أن ت��رس س	ن
�tز ا��� .	�: "���4 ج�ء �� ا��6 ا���ن	ن� &F"�
S إ�O ش�آ& 

 �ا�سR� و�2 �1یy ��و��R ن�1�5ت أن��ج ون�P وت	زیp ا��R4"�ء ون�P وت	زیp ا��tز ا����ون �

� س	ن
�tز � &�0
) ش ذ أ(هQا ا���ن	ن وا���5یp ا��<�	ل "N وتO�0 ا�!و�& ا����ه� ص�._ ا�{

)SPA .(&م�	ز، ا��)س�& ا�<��t
 ذات ا�%�"p ا���6�� وا��+�ري "�8~ ت8	ل ج��p م��
�4ت س	ن

أن ت��رس �� ا�+*ا(� و�� ا���رج آP ) أ.ذ.ش(، آ�� ی�24 ��	ن
�tز ) أ.ذ.ش(إ�O س	ن
�tز 

� ذ�� ن�1�5ت ا����6_ �2 � ��" �R�!ه y��8ت �ا��1�56ت ا��� ت��ه� "�W& م�0ش�ة أو {�� م�0ش�ة �

 �R>زی	وت �Rت وإن��ج�
 ".ا���8و

 م
��ر دی�6ر 150�
O رأس م�ل ی�!ر "ـ ) SPA) (ش ذ أ(ت�	�� س	ن
�tز 


��& آP سR� ) 150.000(م	ز�& �
O م�& وخ���2 أ�j )  دج150.000.000.000( �Rس

 .4ص] 97[ت�R0��4 ا�!و�& دون س	اه�)  دج1.000.000(م
�	ن دج 

� س6& �2004 &F"�
"w��دة ه�4
& نHolding ( �R�W( أصS80 س	ن
�tز م+�<� أو ش�آ& 

� شP4 ش�آ�ت� �
 :  م�ـ�W�& م4ـ
W& "���1�56ت ا�س�س�& آ��ی

  ) SPE(ا��R4"�ء  إن��ج س	ن
�tز

 ) GRTE(ا��R4"�ء   ن�P ش40& م�ٌ�� •

 )  GRTG   (ا��tز ن�P ش40& م�ٌ�� •

� أر"p ش�آ�ت ����& 2006و�� س6& � pزی	ا�� &W�kو &
 : ت�S ه�4

 . SDC   ا�	سv                                مSDA&�%6.ا�<�ص�&  ا�+*ا(� •

     .SDO  ا��tب                                 مSDE.  &�%6  ا��5ق  م�%6& •
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A<	ی �� ��+�p س	ن
�tز وا�P45 ا������X6ا�� P4�Rا� :                                                  

                     

 

 P45ا� �
� ��+�p س	ن
�tز : 8ر��X6ا�� P4�R5ص] 96[ ا� 
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.3.13.t
 �ز   ـ ت�X6� م+�p س	ن

 �
-05-05 ا��)رخ �� 01- 02ت� تj�4 ت6ـ�X� س	ن
�tز �4� ی�Kءم وأ.�4م ا���ن	ن ر

2002 �R�أه!ا y��8وت �R��+إس��ات� Q�W6�� &ا#داری �Rت*Rت<*زت أج !
 . و

 ��م& أ��Fء م+
� ا#دارة ا��6!و"�2 ،م!ی�ی�ت( ی�j�Y م+�p س	ن
�tز م2 ا��5آ& ا�م 

� ا���ن	ن ) وم!ی�ی�ت تQ�W6ی&� �R�
وش�آ�ت ت�"<& ��R ،س	ن
�tز م*ودة "YجR*ة اج�����& م�6	ص �

  � )  ا�+�<�& ا�<�م& وم+
� ا#دارة ( ا�س�س

ا�
+6& ا��Q�W6ی& ،�+6& تy��6 :  ر(�س& س	ن
�tز م*ودة "YجR*ة ������ ش)ون ا#دارة وت�j�Y م2 - 

 p�+و�+�ن ا�� p�+!ده� ) د ا���ار وا���5ور #ت��(ا���08:م����&    

-�%tی& وا��!ی�ی�ت ا�<�م& ا��!ی�ی&   تQ�W6�5آ& ا��
: ا��+�" p	j)�k ا��<�و�& ا�	j)�k ا�م �

ا�6R!س�& ،ا��	ارد ا��50ی& ،ا�����& وا���8س0&  ا�!راس�ت مX6	م�ت ا#�Kم ، وا#س��ات�+�&، ا����6&


�ت ا�!و��& ،ا��<�ی6& ا����6& ،ا��<�ی6& ا����K>وا�، � .��ی& ،ا#ت��ل ،ا�+�ن_ ا���ن	ن


%_ .�_ م	ز�& ا����W�&  ا��5آ�ت-  �
 :ا��1�56ت آ��ی

 ) وا��tز  ا��R4"�ء ت	زیp ا��tز، ن�P ا��R4"�ء، ن�ـP إن��ج، (  ا��1�56ت  ��وع *

 ) وا�!�ـ�  ا#س�6د ( ا���8%�& ا��1�56ت ��وع *

 و آـRـ�یj  _ا���آ� مlـP : ا�ش�tل ��وع * 


& ا�+!ی!ة �%
 وآ�R م�ء  )  NEAL(و�
�+�p م��ه��ت �� سp0 ش�آ�ت ،آ�5آ& ا�+*ا(� �


��R ت�ت4* ا��� ا�����X6&  ا���0دئ-� &
 . ا��+�p ه�4

  . ا�م �
�5آ& ت�"<& وا�����& ا���6��&  ا#س��ات�+�& * 

  .ی���R ���� ا��5آ& اس��ات�+��ت "�Q�W6 م4
W& ا����W�&  ا��5آ�ت *

  .ن��(� "�y��8 م
*م& وه� ا������ �� اس����K& ذات ا��W��&  ا��5آ�ت *

ا�+�<�& ا�<�م& وم+
� ( ��0 ا�جR*ة ا#ج�����&  ا��W��& ا��5آ�ت �� وا��!خP ا��	ج�N  ی�� *

  )ا#دارة 

  أهـ!اف م+�p سـ	ن
tـ�ز .3.14.

�  م� إ�O  م+�p س	ن
�tز  Rـ!فی 
 : ی

 .وت�	ی��R وت	زی<�R ون�
�R ا���رج �� أو ا�+*ا(� �� س	اء "�ءا��R4  إن��ج *

*Pن�  pزی	ز وت�t�0& ا�
 . ا�	�61& ا��	ق ا.���ج�ت ��

  .أن	ا�P4" �R ا�%�
	ی& ا��!م�ت وت%	ی�  ت�!ی� *

  .وتـ�lـ��R6 وت�
ـ���R ا�%�
& وم��در أش�4ل �2 آـP  ا�80~ *

* Pی�آـ	ت%  Pش4ـ N� &
K�  ��} ن�5طم�0ش�ة أو Pزی& وآ�tوا� &�)�"�R4ت ا���م�0ش�ة "����6 
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    ی�24 أن ی��ت_ �N6 ��(!ة ��	ن
�tز 

* Pی�آـ	ت%  P4ل م2 ش���ا����5آ& ا� �  .أو أج�06& ج*ا(�ی& ش�آ�ت مp ا���رج أو ا�+*ا(� �

� ا���6	�& ا���� م2 و{ـ��ه� أسR� .�ـ�0& .��زة م��ه��ت أخQ و ��وع  إن�5ء *� Pش�آ& آـ  

  . خ�رج�R أو ا�+*ا(� �� إن�5ؤه� س���   م	ج	دة أو  


!راس& ـ وسس	ن
tـ�ز ت�!ی� م)س�& .32.� �+R6وا#�1ر ا�� v 

 م4
W& "���	زیp "	�<�! "2 "	>��ف م�8! ش�رع 16 ب ا�	ا
p - ا�0
�!ة– س	ن
�tز م)س�& 

�ا�+
W&،  ا��!ی&، ، ا�0
�!ة :وه�� و,ی& 13 یF� "!ورT وا�Qي ا�	سv م6%�& ��ع إ�O ت��6� وا��


& "��4ة، ت��6اسS، {�دای&، وزو، ت�*ي ا�0	ی�ة،

& ،1 ور
 .ا�	ادي ا�{	اط ، إی
�*ي، ،2 ور

� ووj)�k ا��!ی�ی�ت .3.21.��X6ا�� P4�Rا�  

���� �

�60ء ا��4	ن& ا�<�6ص� أه� ی� ���X6ا��   vس	
� pزی	�

�!ی�ی& ا�<�م& ��DGDC. . 


�)س�& ا�م  وه� ت�Pl أ.! ا��Wع ا��(���� &SONELGAZ � ،إ>��& إ�O ا��Wوع ا�خ�ى وا��


�!ی�ی& ا�<�م& 474وهQا ��01 �
��ار ر
�  ت�O60 ن�W ا������،� DG. .  � 2005 م�ي 16ا��)رخ �

،vوس pزی	ز ت�t
�  ا���<
�X6�" y� م)س�& س	ن��X6ا�� P4�Rا�  A<	ی �وم�ـ�ه� ا�0
ـ�!ة وا�P45 ا����

 �R� : 
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� ��	ن
�tز ت	زیp وسv : 90  ر��X6ا�� P4�Rا�  
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  وkــ�(j ا��!ی�یـ�ت .3.2.11.

س�6	م "���%�ق إ�O م�Rم أه� م!ی�ی�ت ا��)س�& ودوره� �� ا������ و تy��8 س��س& 

� ا��)س�& وذ��
 :  آ��ی

ی��أس�R ا��(�� ا��!ی� ا�<�م �
�	زیp وسv و ی<��0 ا����	ل :  ا��!یـ�یـ& ا�ـ<�مـ& .3.2.1.11.


O ا����"<& � �R���" م	ا��)س�& ، .�~ ی� ��X6وت �����" &�
ا�ول �
O ج��p ا�<�
��ت ا���<

� .!ود ا�ن%5� &W
& ا���6!ة إ���R م2 وا#ش�اف وا��y��6 "�2 ج��p ا���RآP،وإدارتN ا�<�م& م4

ت	زیp ا�%�
& ا��R4"�(�& وا��tز وت
�0& ا.���ج�ت ا�*"�(2 �� Pk ش�وط ا��4
W& ،ج	دة ا��!م& وا�م�ن 

 � : وه� آ�����

)�
*"�(�R>�"   2 وإ��دة وا��tز ا��R4"�(�& ا�%�
&  ش�اء *BT .MT .HT ( ، ) (BP.MP.HP   

�  ا���5رآ& *� p<ا��+�ری& ا����س�& و �+�
� p) ،ة��Wی� ا�	د ا���0<�ت، ت%	ا��+�ری&  ا��� ( 

* Q�W6ا��+�ری& ا����س&  ت p�+�
خKل  ا.��ام 
	ا�! ت���� ش)ون ا�*"�(2 وا��	ا�!  ا��+�ری&  م2 �

 &0
 وا���ا

 وإ�%�(R� آـ��ـ& ا�A)��6 وا��tز "���R4"�ء ��"%R� ا��Xوف أ.�2 و�� ا�*"�(2 �%
�0ت  ا,س�+�"& *


��R ا���<�رف وا��	ا�ـ! ا��5وط د��� .!ود �� ا�����!اتو ا#رش�دات و�. 

* p�ر "�ام�  د��lی� ا,س�	ش�40ت وت% pزی	ا�� .  

� : 0&ـ�سـوا��8 ���&ـا�� !ی�ی&ـم .3.2.1.12.
� م�ی� �Rم�Rم ��
 :وت�

 .ا��6	ی& ا���*ان�& إ�!اد *

* v"ع ن�1�5ت ر	وا���8س0& ا�����& ا���0ن�ت م+�. 

 . وا��0ی!یـ& ا��460& ا���8"�ت وم�ا
0& ا��*ی6& �ت.��" م��"<& *


�*ی6& ا��06)ات إ�!اد *� � وا���	سv  ا����� ا��!ى �

  .ا�<�
��ت وم�8س0& ا���ا
0& >��ن *

 .وا��Wـ�ـ�� ا��
�"& "!ورات  ا����م *

 .ا���8س�0& ا���%%�ت إن+�ز  >��ن *

 .ا,س���lری& "����5ریp ا���ص ا����� ا���آ�_  >��ن *

 ت<! وت�56 س��س& ا��	ارد ا��50ی& وت)م2 م�ا
0& :ا��50ی& ا�ـ�	ارد م!ی�ی& .3.2.1.13.


O تQ�W6ه� وآQا ت%	ی� ا#ص�tء وا���آ�* �� م�!ان � �Rارد ا��50ی& وت�	ی� ا��	وت% v�%ت�
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�< P�>ت ا��
K>� !ة ا����������6ص� �ت<!  �Rآ�� أن P�>وف ا��k�6& وR& ا����ت ا#ج����
K>2 ا�

 .ا���t" &�X6ض م�6
�R�5 وإ
�اره� �� ا#�1ر ا�Qي ی�6 �
�N ا���ن	ن

 "����� ش)ون ا��	2�Wk وآP م� ی�<
y "��8تR� ا���6R& مQ6 ت	RW�k� داخP ا��)س�& "�� �� ت�R�  آ��

إ��، ���� ت4	ی2 "%�
& ا�<�مP وا��� ت�8	ي �
O آP م� ... ذ�� م2 ت4	ی2، أج	ر، ت�
�&، ت���!، 

� ا���8ور ا�����& ی�� ا�<�م� �Rم�Rم ��
 :P إ�O {�ی& خ�وجN م2 ا��)س�& وت�

* ��F8ت  Nج�	0& ت
 ) ت4	ی2 ت	j�k ، (ا��50ی&  �
�	ارد ا���%%�ت م��
j وم�ا

 )، ن�P .	ا�*،  ت4	ی2، (  ا�<��ل وت���� ا#داری& ا�ن5%& وم�ا
0& وتy��6  >��ن *


<��ل ا#داري ا������  >��ن *�. 


�تا�  >��ن *K> pا��)س��ت ا�خ�ى  م 

� ا����
W& ا��P���8  ت	ری! *� �Rارد ا��50ی& وت�ج��	وری& ������ ا���Fم�ت ا�	

����ی2 وا��<� 

    م�%v ا�<ـ�P وا��4ـ	ی2 

 )  ا�%�ق ا�	س�(P، ا��8ج�ت، ( ا��4	ی6R" 2!س& ا���ت0%& ا�!راس�ت  >��ن *

 .ا�<ـ�P طأوسـ� �� ا��4	یـ2 ��
��ت وت�ـ���  م��"<& *


�ت 
ـ�ـ� .3.2.1.14.Kن وا��)س�&، :ا�ـ<�م& ا�<ـ	2 ا�*"�" Pص	ن�%& ا� 	وه  

 �Rم�Rردی2 وم2 م	وا��  : 


��ت ��! خKل م2 ا��)س�& س�<& �
O  ا��8ص *�Wت<�ون ات � ا�ن5%& و ا,ج����� ا��+�ل �

&W
 . و��و��R س	ن
�tز "�)س�& ا��
& ذات وا��1اف �
<��ل    ا����

� آP ا��%���ت  *� &W

�ت مp ا�+�Rت ا�48	م�& وا��)س��ت ا#
���دی& ا����K>ن اس���ار ا���< 

 .   و{��ه� م2 ا���Rم "���y��6 مp ا�	.!ات ا�+R	ی& وا��)س�& ا�م 

 ت<! ا����س& ا��+�ری& �
�)س�&، و ت��"p وت��� :وا���	یy ا��+�ری&  ا��!ی�ی&.3.2.1.15.


�ت "����� ت�R��0%، آ�� ت�	م "�ـ6K>��" &�
v�5 ا�405& ا��+�ری& "<!ة  
	ا�! ونX� ا��<
	م�ت ا���<

ا�*"�(2 ا���6���2 وا���8"�ت ا���04ة �*"�(2 ا�+R! ا���	سv وا�vtF ا���	سv، وت��ه� �� إن+�ز 

 :أ"�زه� وا�	j)�k ا���Rم م2 "+�
& ا��!ی�ی& هTQ  وت�	م.دراس�ت ا��<�ی�Wت وا�س<�ر

 .وا���	ی��& ا��+�ری& تا�!راس�  ت����*

* j
 .ا���	یy وإ.��(��ت ا��+�ری& "��!ارس�ت  ت4

*p<ه� ا��+�ری& ا����س& ا.���,ت  وQ�W6وت . 

*���W0&  ت
 . ا����
W& وم����R8 ا��+�ری& "��	آ�,ت ا���ص& وا���ا


2�4 ا#�Kم�& ا��!م�ت وت�X6� ا�*"�(A���� 2 ج!ی!ة خ!م�ت  ا
��اح *R���
� . 


�ت �2 ت�8 *K>ا� pم &��tت ا��+�ری& ا���X6& وا����ا#ج��� . 
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 .ا�م�ن و
	ا�! ا,س�KRك �1ی�& ا��+�R*ات، اخ���ر ی�� ���� ا�*"�(2  م���!ة *


�R4"�ء �6&ـا���  ا��!ی�ی&.3.2.1.16.�:� :وا���Rم ا��1�56ت م2 "+�
& ت�	م  وه

 ـ��6& �
�W8ظ �
O ج	دة ا��!م& ،وم�ا
0& إ�!اد "�ن�م� ا����ن& وا�	رش�ت م2 خKل م����R8 ا��*

 �R��0%ت  . 

   .BT.MT م��"<& وت8
�P م��ی��  *

*&�)�"�R4!اد م�%%�ت ا��405ت ا��إ . 

* �R0& ت%0ـ��
 . إ�!اد ت<
���ت ا#س�Ktل �
����A ا����6& وم�ا

 .ا��R4"�ء .�	ل وت%	یـ� ا��8	,ت ت����  >��ن*

 . 6ـ�P وا��!ی�ی& ا��ـ��6&  >��ن ا��	اصP ���� "�2 م�اآ* ا�*

 : ت��� ا��!ی�ی& ا��ـ��6& �
�tز "����Rم ا�����& :�
�tز �6&ـا���  ا��!ی�ی&.3.2.1.17.

 .ا��ـ�6� ا�!��P إ�!اد �� ا���5رآ&  *

 . ا��tز ن�ـP ش�40ت  ت%	ی� *

 .وص��ن��R ا��405ت اس�Ktل  م�ا
ـ0& *

 . ا��ـ!م& ةوج	د ا,س���اری& م<�ی�� ت8!ی! ��  ا���5رآ& *

 . ا��405ت م��	ى �
O ا�ـ���س وت�ـ��6ت أس���_  ت%	ی� *

 .ا���8یـ& م�%%�ت  إ�!اد *

�  ا���5رآ& *� Q�Wوا���%%�ت ا��0ام� ت6ـ .   

 ا����6& ��ع ا#س�Ktل ا���6�� أو ا��!ن� وم�ا
0& تW6ـ�Qه�  �
�!م�ت ا,س�Ktل ت<
���ت  إ�!اد *


O ت<�P ه� و :ا��04ى ا#ن+�زات  م!ی�ی&.3.2.1.18.� W6ـتQ� ا�م ا��)س�& س��س�ت ���� 

 ت��ش�� مp ا���%%�ت ا�	�61& �
�tز �
	ص	ل م2 �1ف ا�!و�& وإس�Rم�ت ا,س�ـ��lرات ی��

 &W
س	ن
�tز �� م+�ل ا��ـW6ـ�Q ،وا�	
ـ	ف �
O ذ�� م2 خKل ا�ـ���م "��!راس�ت ا���ـ�6& وا�����& ا����

jـ�Wی�& ,م�آـ*ی& وت��%"، �
� م�ی� �Rم��ه��ت ���

O ا��)س�& ا�م وی�24 ت� vtFا� : 

�  ت��ه� *� p<و Q�W6ام� وت�" ��

O وا#ش�اف ا��tز � Pه��آ pا��48� وم�5ری � .ا��405ت �


j وا�����& ا����6& ا�+	ان_  م��"<& *���� pوا��0ام� ا���5ری. 

� ا���!ان�& ا����"<&  >��ن *� Q�W6ر "�ام� ت��lا#س� �O
 .ا�+R	ی& ا��!ی�ی�ت م��	ى 

 *  ��F8ق تK1ت وإ�W
 .ا��Wـ��ت م

* p<ی� م�%%�ت  و	ـ6!س�& ا�!راس�ت و"<ـ~ ا��%Rا� &W
   .ا����


ـ!راسـ&   .3.22.� � ا#1ـ�ر ا��ـR6ـ+ـ
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O ا�<
��& ا�!راس& ت<��!� jوص j5اه� وآ	X& ا���ده� أس�0ب وش�ح ا,ج���	وج 


O وت���Wه� "�,����د� R6م� Aج ی���Rن��" ��Q� ،ات	راس& ا��%!
� �+R6م "<�ض ا#�1ر ا��	س�6 

.�~ ن�
v ا�F	ء �
O ا���R6 ا�����!م وم+�,ت ا�!راس& و�ـ�6& ا�!راس& وآQا م���tات ا�!راس& 

�Rوتـ�ـ��6ت . 

  :  ا���R6 ا�����!م �� ا�!راس&.3.2.21.

� �1"<� �!راسـ��6 وذ�� �
�
� ا��8ـWص	ا� �R6ا�� Oاآـ��	ـR� ،ع	>	�01ـ<& ا�� pم N0ـ�6س� 

Aه�ة آ�� "!راس& یـ���Xا� �� ه� p
آـ�Wـ�� .�~ ی�4ـ�66 م2 وصj  أو آ��� وص�W ووص�RW ا�	ا


��& ��ج�"& �2 ا�س�
& ا��%�و.& وإش���4& ا�!راس& � &�+R6إ�1ر م �� Nع ا���اد دراس�	>	ا��


��R وا�	ص	ل إ�O اس�� P�8م�ت ا���	
"<! .ـ��6ج�ت ت���! �
O آـj5 ا�y)��8 وذ�� "�8
�P ا��<


�R �2 �1یy ا#س�<�ن& "u>0 ا�%�ق �
ا�	ص	ل "����6(� �� ش4ـP أر
ـ�م ی�24 تWـ���ه� وت8


ـ��R ا#.��(�& "�#س��ـ!ام ا��6_ ا���	ی& � yـ�
 . ^� ا��<


!راس&.3.2.22.� � :  ا��+�ل ا���4ن� وا�*م�ن

ت	زیp ا��R4"�ء وا��tز ) س	ن
�tز(��!ان�& �� م)س�& �� ا�+�ن_ ا���4ن� ت�S هTQ ا�!راس& ا�


�6 ش�رع م�8! "	>��ف "2 "	�<�!  "��0
�!ة ،أم� زم��6 16وسv  ا�	ا
<& "ـ R�6 اس�l8" &
.��" 

&��K%ا��5آ& اس� �  خw" �R�Kج�اء 
��6  2009م�ي  �� ش�R وا��tز �
�R4"�ء ا�+*ا(�ی& �

 و"<! إ�!اد ا#س���0ن "�	ج�N م2 ا�س��ذ ا���5ف 
��6 �5ی&ا��	ارد ا�0 م!ی� مp اس�%K��& .	ارات

 y8
� ا��� A<	م 	ن��& آ�� ه�Wا� &t
 أ{
_ �ن ا���!ان، ���	ص�& م�ا��ة ،)1("��ج��N إ�O ا�

ا��Wن��&، "<!ه� ت� ت	زیp  ه� ا����رس& و�R�t� ��ن�� ت4	ی2 �!یR� ا#�1رات ا�<��ل وخ�ص&

 &�
"����!ة م!ی� ا��	ارد ا��50ی& �
O آ��& م!ی�ی�ت ا��)س�&  2009ا#س���0ن �� ش�R ج	ی


�& ت8
�P وتـ���W م�8	اه� �� � .و"<!ه� تـ� ج�p ا#س���رات ا��� ش���6 �

  م+��p و�ـ�6& ا�!راس&  .3.2.23.

   : م+��p ا�!راس&.3.2.2.31.


	ن م�6ص_ إداری& "���!ی�ی&t5ی2 یQاد ا���& ا��	م+� � ا�<�م& ت�Pl م+��p ا�!راس& �

0
�!ة،��" vز وس�tء وا��"�R4ا� pزی	س�& ت(�� ��w"ـ&W
 �0ره� إدارة ت�8	ي �
O م��	ی�ت إداری& م��


&  تـP45 م2 رؤس�ء وم�ؤوس�2 وه	 م�K>ل ا�Kم ا����دة م2 خ	RWد م��رس& م	ج	ص& ��Wا� Aی��


 . ! ت4	ن م�!ر ��"!اعـ"�2 ا��(�� وا���ؤوس آ�� 

 م2 م+�	ع % 35  
��6 "��8 م+�ل ا�!راس& �� ��6& ت�Pl :اسـ& �ـ�6& ا�ـ!ر.3.2.2.32.


!راس& وت� أخQ هTQ ا�0�6& م2 م��
j ا�ـ��Wت � �
� ا��)س�& ا��� ت�Pl ا��+��p ا�4� 2�
ا���اد ا�<�م
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� ا��)س�& وه	� &�6Rل ا��)س�&  ا����� Plی� �م� ج<
�R م��6س0& "�2 هTQ ا�ـ��Wت وا�+!ول ا����

� .�_ ا���Wت ا��
 :  �6R& م	ز�& �
O م!ی�ی�ت ا��)س�& آ��ی

�   :05  ر
�+!ولا�          W�6& ج�نRت ا����W2009إ.��(��ت ا�<��ل .�_ ا��!ی�ی�ت وا� 

 ا�'�{�ت

Structure 
 ا��7J7ع ا��<)�x أ��ان ا��C$A أ��ان إ�fرات

 8 0 1 7 ا��7یـ�یـ� ا�ـ���ـ�

ا��7ارد  ��ی�ی�

 ا���oی�
6 4 0 10 

���Jرة ا ��ی�ی�

lوا����ی 
14 4 0 18 

 ا��(<�� ا��7ی�ی�

 ��$'�	�ء
13 7 0 20 

ا��(<��  ا��7ی�ی�

 ���3ز
6 4 1 11 

Cـ�ـ� ا��ـ_��ت 
 ا�ـ����

3 5 12 20 

 ا�����7 ��ی�ی�

����A7وا� 
12 16 0 28 

 ا�J#0زات ��ی�ی�
 ا�$��ى

22 18 2 42 

 ا��7J7ع

84  

    53.16 % 

59  

    37.34 

%  

15  

      9.5%  

158  

      100 % 

  

�158
<��ل ه	  ا#ج���� ا�<!د ی�RX ا�+!ول م2          �R6�" 2م Pم��ن 59 إ�1را و84 	� 

ونV.K أن �!د  ا#�1رات ی�lـP أآ�0 م2 ن�j ت�45
& ا�<��ل ��   أ�	ان تQ�W6،15ت48� و
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�ـ	ان ا��ـW6ـ�Q "0�6&  ، ^� أ% 37.34 ، وی
��R أ�ـ	ان ا��ـ48� "0�6& %53.16ا��)س�& "0�6& 

9.5 %.  

 �
O ا�<�6& ا�����رة "����8ب ا����ی0� P�8ن� �
و"��8ب ا�0�6& ا����W>& م2 ا��+��p ا�ص

 �
 �!د ا�<�6& ا�����رة =  ا�x  &0�6�ـ!د ا��W& ا�ص
�& :             آ��ی

   x   35  %  =  30 84:        ا#�1رات                 * 

 x 35 %   =     20 59:     ���ل ا��48�      *            

 *                 Qـ�W6ل ا�����15:    x 35 %     =     5    

 �
��R ه� �6
 :   ومN6 آ�نS ا�<�6& ا��� ت�8

   30 + 20 + 5 = 55       Kـ�م�  

  &�6Rت ا����W6& .�_ ا��>
� � وی�24 تP�45 ا�+!ول ا����

�6& �
<�6&  :  06+!ول ر
� ا�                     Rت ا����Wا� pزی	ت 

 ا�<��� ا�7{�ی�  ا��$�ارات ا�)ــ{� ا�7'<��

 % 54.54 30 إ1ـ�رات

 % 36.36 20 �ــ��ل ا��48ـ�

Qـ�Wـ��ل ت6ـ�9.1 5  % 

 % 100 55 ا��+�	ع 

                            


	ن أآ�0lأن  ا#�1رات ی� &X.Kا��)س�& "0�6&  م2 ا�+!ول ی�24 م �� &�� 54.54 % 

  و��& % 9.1.�~ یV.K ت�0��R6�" ! و"�2 ا���Wت ا�خ�ى خ�ص& ��& ���ل ا��Q�W6 ا��� ت�Pl ن�0& 

 P
 وه	 م� ی��6س_ مp هTQ ا#دارة ا��� ت�Pl ا��!ی�ی& ا�<�م& % 36.36���ل ا��48� "0�6& أ


O إدارة ش)� 2��)�

�)س�& وا��� ت�%
_ وج	د إ�1رات � ��
� ا#دارة ا�<� �Rون. 

  

-��" �6�

�)س�& وا�Qي ـ آ�� � ���X6ا�� P4�R2  وذ�� .�_ خ��(� ا����� Oا�<�6& ا�����رة إ� ���

 &�Wا��ؤس�ء وا� Oا�و� &�Wا� Plـ�ـ��م!ی�ی&،  Pآ _�. N
�
ی���* "��lـ�P ا���04 وذ�� "<! ت�p0 ت�

 . ا��lن�& ا���ؤوس�2

� رت0& ت� ت8!ی!ه�: -ـ{� ا��ؤ��ء � Plت��ـ �
O ا����	ى ا�ول وا��� ���Xا��ـ6ـ P4ـ�Rل  ا�Kم2 خ  )

 .... ) م!ی� م!ی�ی& ون�(_ م!ی� ا��!ی�ی& 
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eت ا�����0&  : -ـ{� ا��7ؤو����Wا� Plت� �� آ���	ى ^�ن� وا����X6ا�� P4ـ�Rل ا�Kت� ت8!ی!ه� م2 خ

� ���ت ا����	ى ا�ول ا
 ......)  ��! ر(�� م�4_ ر(�� 
�� ، ر(�� م�4_ ،م�( ��� ت

�
� ا�+!ول ا����� آ��ی� 2���Wا� P�lوی�24 ت� : 

 ت	زیp �ـ�& ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 �
O ا��!ی�ی�ت  : 07+!ول ر
� ا�                

  

 

 

 

            ا�ـ)ـ{� 

 ا�'�{�ت

structure 

 ا��7J7ع ا��7ؤو��e  ا��ؤ��ء 

 6 4      2 ا��!یـ�یـ& ا�ـ<�مـ&

	ارد ا�� م!ی�ی&

 ا��50ی&
2 4 6 

ا��+�رة  م!ی�ی&

yی	وا��� 
2 4 6 

 ا����6& ا��!ی�ی&


�R4"�ء� 
2 7 9 

ا����6&  ا��!ی�ی&


�tز� 
3 4 7 


�ت 
ـ�ـ�Kا�<ـ 
 ا�ـ<�م&

3 5 8 

 ا�����& م!ی�ی&

 وا���8س0&
2      5   7 

 ا#ن+�زات م!ی�ی&
 ا��04ى

2 4 6 

 ا��7J7ع
18   32.72 

% 

37   

67.28%  

55    100 % 
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 آ�� یP45" V.K ، �!د ا��80	^�2 �� آـP م!ی�ی& م���& إ�O ��& رؤس�ء وم�ؤوس�2ی2�0ا�+!ول   

��م أن ��& ا���ؤوس�2 ه� ><j ��& ا��ؤس�ء وه	 ت���� م�%6� .�~ �!د ا��ؤس�ء ی4	ن أ
P م2 

   .ا���ؤوس�2 

3..2.2.4�tراـ�ات ا�ـ م�! �Rس& وت�ـ��6ت 

   م���tات ا�ـ!راسـ& .3.2.2.41.

 S6�Fدی& إش���4&ت���
 ا�80~ م���tی2 ا^2�6 ه�� ا����دة وا#"!اع �� ا��)س�& ا#


& "�2 ا�����tی2 وذ�� م2 خKل  ا�!ور K>& ا��ا�!راس&  ��<� TQل هKم2 خ O>ا�+*ا(�ی& .�~ ن�

 . �& إ�O م��	ى ا#"!اع ا��%
	با�Qي  ت)دیN ا����دة �� ا��)س�& �
	ص	ل "���)س

وم2 ت� ش4
S ا����دة ا�����t ا�����P وا��� ت��8	ر .	ل ا�<�
�& ا��Y^��ی& ا��� ت<�4 ن�v ا#دارة 

� ا#"!اع آv�6� &+��6 ا#دارة . ا�Qي ی<� P��N ا���اد� Pl���  &ا�!راس TQه �� p"ا��� ��tأم� ا���

 Tی�	ت% P0ا����دة وس P0ـ
  .ا���R�6 م2 
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  : أدوات ا�ـ!راسـ& .3.2.2.42.

 Aت�� �� ج�p ا��<%��ت ا���0ن�& ه� ا#س���رة ا��� �R���>س�w" �6�
 �م2 "�2 ا�	س�(P ا��

"���8	ل �
O م<
	م�ت د
��&،و�� "�6l8 هQا 
�w" �6�!اد اس���رت�2 وا.!ة خ�ص& "�W& ا��ؤس�ء 


ـ�& وم�W	.& مp تj��4  س)ال 28وا��lن�& خ�ص& "�W& ا���ؤوس�2 ت�2�F آP اس���رة tم &
م�R6 أس�

 &�
ا�س�
& .�_ آP �ـ�& ،.�~ 
�w" �6�!اد ا�س�
& "<! اK1#ع �
O ا�"�8ث وا�!راس�ت ا���<

 م2 م!ی� ا��	ارد ا��50ی& وآQا"���	>	ع و"�	ج�N م2 ا�س��ذ ا���5ف �� إخ���ر ا�س�
& ا���6س0& ،

� ا��)س�& ،و�� ا�خ�� ت� و>p ا#س���رة �� "�)س�& س	ن
�tز ��	>�A ا���6خ ا�<�م ا���(!� 

 y8
�  ) 2 و1(ص��R�t ا��R6(�& ا��	>8& �� ا��
 :و
! ا.�	ت ا#س���رت�2 خ�� م�8ور آ��ی

  ا������7ت ���� 

 :أسـ
ـ	ب ا#دارة و^ـ�ـ��ـ& ت�R��X6: ا��A7راNول

,#�kر ا��A7س�&: ا�(�
� �� ا#"!ا���X6ی� ا��	م��رس& ا����دة وا��%  : 

@��kر ا��A7س�& وم��رس& ا����دة: ا�(�

ـ& ا�<	امP ا��lـ���& وا���رج�& �K� 

I	ر ا��ا�A7ب ا����ـ�� : ا�	
 ص	رة ا���(! وأس

� ا�خ�� نـ��5 إ�O أن�6 أردن� ا����م �� دراس��6 "�����م "���"Kت ش���& مp ��& ا��ؤس�ء �24 -� 

� ج<
�6 ن	جR� N� اس���رة أس�
&   ا�<�P، وه	 م�ت<Qر �
��6 ذ�� "8+& إ��*ام�تR� ا��	م�& �


�R ��! اس��!م�6 ا��0م+& ا#.��(�& �
 )  S.P.S.S (أم� ���� ی�� أدوات ��ض ا���0ن�ت وت8
 .وا��� ت�ج�S ا���0ن�ت إ�O ت�4ارات ون�_ م�	ی& 

 

 �ـ�ض وت8
�P ا�0ـ��ن�ت . 33.

 pزی	ص�55ت� ت �8& �
�<��+&  اس���رة وت��64 م2 اس��ج���R آ
�R وه�. 

   �ـ�ض ا��<ـ
	م�ت ا�ـ<�م& �
<ـ�6&.3.31.

  �6 ـت	زیp ا�<�6& .�_ ا�+. 3.3.11.

 تـ	زیـp ا�<�ـ6& .ـ�_ ا�+ـ�6  : 08+ـ!ول ر
� ا�                       

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا�+�6

 % 56.75 21 % 72.22 13 ذآـــ�

Ol43.25 16 % 27.78 5 أنــ %                                                                                                                                                                                                                                

 %100 37 % 100 18 ا��+�	ع 
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��R ا��ج�ل "0�6& � _
tم2 ا�+!ول أن ا����دات ا#داری& ی V.Kات %72.22  ن	ا��6 �� Nإ, ان ،

 Plی� .�~ ت�	!ده2 س6�ی& م�!ان ا����دة، .�~ ی�*ای! 	�8م ا#�1رات ا��6�
 27.78ا�خ��ة شR!ت ا

 % 43.25وی P�8���R ا#ن�ث ن�0&  % 56.75ج�ل ���R ن�0& ،أم� ��& ا���ؤوس� 2���Pl ا��% 

, � .ت�P أه��& م��رن& مp ن�0& ا��ج�ل وه

   تـ	زیp ا�<ـ�6& .ـ�_ ا�ـ�ـ2. 3.3.12.

 ت	زیp ��6& ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .�_ ا��2  :09+!ول ر
� ا�                  

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %& ا�0�6 ا���4ار ا�ـ�ـ2 

 % 37.83 14 % 5.55 1 30أ
P م2 

31-40 5 27.77 % 9 24.32 % 

41-50 6 33.33 % 11 29.72 % 

 % 8.13 3 % 33.33 6 50أآ�lم2 

 % 100 37 % 100 18 ا��+�	ع

               

  �Yآ�l ت�50Pl إ�O 41م2 ا�+!ول نV.K أن ن�0& ا��ؤس�ء ا�Qی2 ت��اوح أ���ره� م2 

  5.55 س6& ت�Pl ن�0& 30  أم� ا�Qی2 ت��اوح أ���ره�  أ
P م2 % 66.66م+��<&  ن�0& آ�0ى 

31-40"��0�6& �
Qی2 ت��اوح أ���ره� "�2 %   27.77و %  P45ـ��& ا���ؤوس�2 ��س6& ،أم�  

  ن�0& 40-31وا�Qی2 ت��اوح أ���ره� "�2 %  37.83 س6& ن�0& 30ا�Qی2 ت�P أ���ره� �2 

 . Qا ت�P ا�0�6& آ
�� زاد س2 ا���اد وه%4  24.32

   نV.K م2 ا�+!ول ><j ��& ا��05ب أ
P مK^ 2^�2 س6& �� ا���6ص_ ا����دی&، وم2 ت�

 �
O ا�
!م�& أو ا��!ة ا��� ی��R�F ا��Wد �� �lا���6ص_ ی<��! أآ TQه �م�� ی2�0 أن ا��<��2 �

� O

�& ا���
�& ا��� ا��)س�&، وه	 م� ی)دي إ���t1 Oن ���6 ا�
ـ!م�& ��� ���6 ا��W4ءة �


	ان�2 ت48� ا��)س��ت ا�<�	م�& Oإ� pFت� . 

.3.3.13. �   ا���ـ�	ى ا�ـ!راس

 تـ	زیp ��6& ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .�_ ا����	ى ا�!راس�    :10+ـ!ول ر
� ا�         

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

ا����7ى 
 ا�����7,

 %ا�0�6&  را��ـ�4ا %ا�0�6&  ا��4ـ�ار
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       &0��tا�0�6& ا� Plی� �0�6& �
�ؤس�ء أو ا���ؤوس�2 أن ا����	ى ا�+�م<��" V.Kم2 ا�+!ول ن �� 

 Plت� ���� ذوي م��	ى ج�م<� % 100ت�45
& ا���اد ا�<�م
�2 "���)س�& وخ�ص& �ـ�& ا��ؤس�ء ا��

� "�� ی���R� A م2 ات��ذ  ق�	��� ��
، وه	 أم� �01<� ن�Xا �ن ا����دة ا#داری& ت�%
_ م��	ى �

 ا�خ��ة �
O ا���ارات ، و هQا م� ج<P ا��)س�& ت�آ* �� س��س& ا��	j�k وا���
�& خKل ا��6	ات

 � .ا�<�6ص� ذات م��	ى ج�م<

 

 

 

 

 

 

 

   ا�
ـ!مـ�& �� ا��)س�& .3.3.14.
 

  ��6& ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .�_ ا�
!م�& �� ا��)س�&   :11+ـ!ول ر
� ا�  

 � ا"�ـ!ا(

  vسـ	م�ـ 

  ^ـ�نـــ	ي

 ج�م<� �ـ���ـ	ق

0 

0 

0 

18 

0 % 
0 % 

 
0 % 

100 % 

0 % 

0 % 

12 % 

25 % 

0 % 

0 % 

32.43 

% 

67.57 

% 

 % 100 37 % 100 18 ا��+�	ع

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا�ـ�ـ2 

 % 32.43 12 % 0 0  س6	ات5أ
P م2

 % 32.43 12 % 22.23 4  س6& 15-25م

 % 27.02  10 % 33.33 6  س6&25-16م2 

 % 8.12 3  % 44.44 8  س6&25أآ�lم2 
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� ا��)س�& �2) ا���دة(  �� ا���t_ ن�j ا��ؤس�ء    � �R
 س6& "0�6&  25تW	ق م!ة ��


!م�& أ
P م%2 44.44Y" ن	ا���ؤوس p2 ی����. � 15 إ�5O س6& و �� ا���t_  ه� م�"�25 2   �


O أس�س ا�
!م�& �� ا�<�P "���)س�&� A6ن����6 أن ا���6ص_ ا����دی& ت� ��Q"س6& ،و. 

  �ـ�ض وت8ـ
�ـP ا�0ـ��ن�ت  .3.32.

.3.3.21.Xـ& ت6ـ�ب ا#دارة و^ـ�ـ�	ـ
 ���R ـ أسـ
 �� هQا ا��8	ر ن�<O إ�O اK1#ع �
O أس
	ب ا#دارة ا���(! �� N+R�6ي یQا��)س�& ا�

�R��X& ت6ـ�ي ی<�4 ^ـ��Qا� �Rـ�� ���X6ى ا#"!اع وا���6خ ا��	م�� Oل إ�	ص	
و���Q س�6%�ق .ا���دة �


& "�2 ا��(ـ�� وا�ـ��ؤوس وآQى K>ا���(! "�2 ا��(�� وا���ؤوس و 1ـ�0<& ا� P�>ا� 	ج Oإ�

�1 �� y0%ا�� �
� ا��)س�& ا���5رآـ& �� إت�ـ�د ا�ـ��ار و ا#ت��ل ا�!اخ� *�W8ق ا������ وا��. 

    جـ	 ا�<ـ�P ا���(ـ! "�2 ا��(�ـ� وا���ؤوس.3.2.2.11.

ن�<O م2 خKل هQا ا��)ال إ�O م<��& رأي ا��80ـ	^�ـ2 م2 رؤس�ء وم�ؤوس�ـ2 .	ل ج	 

ا�<�P ا�Qي ی<�
	ن ��N .�~ ت�RX ا���6(� إ�O أن ه�6ك ات+�T ��م ��آ�l م2 ن�j ا��80	^�2 .	ل 

 .! �P4 م2 ��&  ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2      رأي وا

 

 

 

 

 

 

 ج	 ا�<�P ا���(! "�2 ا��(�� وا���ؤوس :  12+!ول ا�                       
    

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار "ـــ�ـ�ن

 4 % 0 0 �ـ�م و�6ح ا��ـ7" ا�ـxي تـ(�م 	ـ`   
10.81

%  

u)ا�ـ�ؤ�ـ�ءت�ـ� e� ـ�د� e� 6  %27.77 5  أوا�� 
16.21

%                                                                                                                                                                                                                  

 % 100 37 % 100 18 ا��+�	ع
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                  �kأآـ eا�;ـ�ی u�� �75 %16.68 3 ت�ـ� 
13.51

% 

 10 ی�ـ�;" ا�;ـ�یe -, �ـ�7}                  
55.55 

% 
22 

59.4 

% 

 % 100 37 % 100 18 ا��+�	ع 

                   
    


�W� &0�6��"55.55  % �R& ا��ؤس�ء �� �� Pن ه�6ك ت!خـY" ـ� ی�ونWن 	م2 �1ف ا�خـ�ی2 وه

	ن أوام� م2 �!د م2 ، أم� ا��0ـ�& �ـ��ون "YنR� ی�ـ
� % 59.40 وذ�� "ـا��أي "��0�6& �
��ؤوس�ـ2 

0�6& �
��ؤوس�2 �� .�2 ت�0یS6 أراء 16.21%"��0�6& �
�ؤس�ء و  %  27.77 ا��ؤس�ء "ـ��" 

�Qي ی<�
	ن ��N و"������ �ـ!م ا��>O و"������ ن����6 أن ه�6ك رؤی& س
�0& .	ل ج	 ا�<�P ا. ا���0&

&W�k	ا�1ر ا� � . "�� ه	 س�(! �


& "�2 ا��(ـ�� وا�ـ��ؤوس3.2.1.2..3K>1ـ�0<& ا�    


�ت ا#ن��ن�& K>��" &ا��)س� � نR!ف م2 وراء هQا ا��)ال إ�O م<��& م!ى إه���م ا���دة �


& ا��� ی�<�م�R" P مK>ع ا�	& ن�ل م<�Kوذ�� م2 خ P�>ا� �p ا���ؤوس�2 وذ�� "���X6 إ�O رأي �

 .  ا�%���2

 

 

 

 

 

 


& "�2 ا��(�� وا���ؤوس  : 13+ـ!ول ا�                      K>ع ا�	ن 

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء


ـ&K>ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار 1ـ�0ـ<& ا�% 

&
  8.11 3 72.22 13 صـ!ا

                  0 0 0 0 أخـ	ة

v�� P�� &
Kـ�91.89 34 27.78 5  

 100 37 100 18 ا��+�	ع 
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 &0�6" &

& ص!اK� Plا��)س�& ت� �
& ا���(!ة "�2 ا��ؤس�ء �K>ا�+!ول أن ا� �RX72.22ی 

% P"ـ�& ا���ؤوس�2 "0�6& % 27.78 م���ن+!  P"ا���� �
& �� P��v و�K� Pl91.89  ت� % 


�ت �� P��v مp ر(��N وK� 2� �0رة�8.11  % &

& ص!اK� . 


�ت ص!ا
& ،ا��� ت	.� وم�� سy0 ن��6K� �
& ا���(!ة "�2 ا���دة �� ا��)س�& هK>أن ا� ��


& ا���(!ة "�2 ا���دة K>أم� ا�، P�>ا� �� &�lا#رت��ح وا� O

�ت إن��ن�& ت0<~ �K� د	ج	"


�ت ا#ن��ن�& �� ا��<�مP مp ا���ؤوس�2 K>إه��ل ا� �
& �ـ�P �ـ�ـv م�� ی<6K� �R� 2وا���ؤوس�. 

    أس
	ب ا�ـ���ـ�� �� ا�ـ�)سـ�&.3.2.2.13.

 أس
	ب ا������ ا���(! �� ا��)س�&  ن�ی! ا�	ص	ل م2 خKل ه!ا ا��)ال إ�O ا�%�"p ا�Qي ی��*

 رأي ا��80	^ـ�2 .	ل أس
	ب ا����ـ�� :  14  ر
�+ـ!ولا�                    

 ا�ـ)ـ{� ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %& ا�0�6 ا���4ار أ��ـ�ب ا�ـ�ـ��ـ��

 10.82 4 0 0 م0ـ�شـ�

                                                                                                                                                                                                      0 0 0 0 إ
ــ�6ع

 uی	ـW13.51 5 11.11 2 تـ 

 75.67 28 77.77 14 مـ�5رآـ&

 100 37 100 18 ا��+�	ع 

                


O أس
	ب ا������ �� ا��)س�& ه	 ا���5رآ& وذ�� "إ� _��tا� p"�%77.77 ـن ا�  % _�.

ن ه�6ك أس
	ب تW	یu "�6_ .�_ ا���ؤوس�2 ،�� .�2 ی�ى ا���0& أ % 75.67رأي ا��ؤس�ء و

 .م���ر"& "��0�6& �
�ؤس�ء وا���ؤوس�2 


N آP م2 FWب م��2�8 ی	
وم�� سy0 ن����6 أن أس
	ب ا���5رآ& ه	 ا���(! �� ا��)س�& وه	 أس

 .  ا���دة وا���ؤوس�2 وه	 أس
	ب ای+�"�  آـ�� یـ�5ـ� ا�Wـ�P ا��X6ي 

  :  ا���5رآـ& �� إت��د ا���ار.3.2.2.14.
Plض ی���tا� � م<��& ه	 ا��)س�& "TQR ا�<�م
�2 م+�	ع �
O ا��)ال هQا �1ح م2 ا�س�س

� إت��د ا���ارات �� ا��)س�& � �Rم!ى م�5رآ�  . 
 

  م�5رآ& ا���ؤوس�2 �� إت��د ا���ار:  15+ـ!ول ا�                
   
 ا�ـ�ـ�ـ
  %ا�<���  ا�ـ�ـ$�ار ا����ن 
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  0 دا(ــــــ��
  0 نم<ـXـ� ا�.ـ��

 

   ا���آ*ی& ا���م&95% 24.43 9

        ><j م��	ى ا���ؤوس�2  75.56 28
 

  نــــــ�درا   
 

 أ"ــــــــ!ا 

   أس�0ب أخ�ى5%  
  %100 100 37 ا��+�	ع 

                         
 
 
 
 
 

 رأي ا��ؤس�ء .	ل ا���ؤوس�2 �� إت��د ا���ار   :  16+ـ!ول ا�                  
 

 ا�ـ�ـ�ـ
  %ا�<���  ا�ـ�ـ$�ار ا����ن 
 5.56 1 دا(ــــــ��

 50 9 م<ـXـ� ا�.ـ��ن
 

   ا���آ*ی& ا���م&92% 11.11 2

   ><j م��	ى ا���ؤوس�2 8%  33.33 6
 

 نــــــ�درا    
 

 أ"ـــــ!ا  

       أس�0ب أخ�ى% 0   
  100 100 18 ا��+�	ع 
               

 نV.K أن أ{
_ ا���ؤوس�2 ی�ون �!م م�5رآ�R� أ"!ا �� ات��ذ ا���ار م2 ا�+!ول ا�ول

ی�ون أنN ن�درا م� ت�� م�5رآ�R� أم� �2 س0_ �!م م�5رآ�R�  % 24.73و%  75.56 وذ�� "ـ

  . ی<	د �
��آ*ی& ا���م& ا��%�0& م2 �1ف ا#دارة ا�<
�� % 92 ـ��6Rك إج��ع "

� م<X� ا�.��ن  ی�� م�5رآ& ا���ؤوس�2   آ�نS إ% 50أم� "��0�6& �
�ؤس�ء �0�6& � �R�"ج�

 آ�نS % 11.11 یW6	ن اش�اك ا���ؤوس�2 �� ات��د ا���ار و% 33.33�� ات��د ا���ار و 

  %5.56أم� "�& ا��80	^�2  ���ون ه�6ك  م�5رآ& �4ـ2 "�6_ >��
&   إج�"�تR� "�6درا،

���ار �� ا��)س�& م2 �1ف م2 خKل ن��(� ا�+!و��2 ن����6 أن ه�6ك ا.��4ر ��ت��د ا

� ا��)س�&،  وهQا ا�س
	ب ,،ا���دة "��0ی� أس
	ب م�آ*ی& ا#دارة� P�>�1ق ت2��8 ا� pم Oی���ش 

� ذ�� م2 �1ف ا���ؤوس�2 ��<	د  رأي أ{
�0& ا���دة "Yن ه�6ك م�5رآ& �� ات��د ا���ار أم�Wو ن


�ارات ذات ��	>	ع وأه��& ا���ار ا�Qي ی�5ك ��N ا���ؤوس�2 .�~ یPFW ا �� �Rاد إش�اآ���


��ار،  � P)ا���ؤوس�2 آ0!ا Nن	ا���دة ر{� م� ی�!م !�" &�)�R6آ�� أن ا���ارات ا�، �R
أه��& "��0�6& �<�
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O .��ب ا�س
	ب � P�>��" ��Rا�� �م�� ی2�0 م�P ا���دة �� ا��)س�& أآ�l إ�O ا�س
	ب ا�ت	
�ا1

 .ا�!ی���ا1� ا���5رك

� 1 ا#ت��ل.3.2.2.15.� y0%ا�� �
  �ق ا������ ـ ا�!اخ

م2 خKل ه!ا ا��)ال ن�ی! م<��& �01<& ا#ت��ل ا���(! �� ا��)س�&  إذا آ�ن ���ي م��ی� 

 . ی*ال  ت�ـ
�!ي  �
�%	رات ا����8& أو ,

� ا��)س�&     :  17  ر
�+ـ!ولا�              � �
 رأي ا��80	^�2 .	ل ا#ت��ل ا�!اخ
  

 ا�ـ)ـ{� ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ;ـ�,إتـ��ل دا

� 16.21 6 16.68 3 "��و
ــ�ا1

                                                                                                                                        67.56   25 55.55 10 �ـ�ــ�ي

 16.21 6 27.77 5 إداري ت�ـ
�!ي

 100 37 100 18 ا��+ــ�	ع 

               

� ا���(! �� ا��)س�&، "�6_ م���ر"&  �� إخ�Kفه�6ك
 `راء ا��80	^�2 .	ل ا#ت��ل ا�!اخ


O ا��	ا�� "��0�6& % 27.77و%  ��016.68و
�ا1� وا#داري ا���
�!ي "0�6& .	ل ا�س
	ب ا�� 

  2�"	
 إ, أن أ{
_ ا��80	^�2 ی�ون  ،"��0�6& �
��ؤوس�%2 �16.21
�ؤس�ء و"0�6& م���وی& ��س

 �� ا���(! �
0�6& �
�ؤس�ء و %  55.55 ا��)س�& ه	 أس
	ب ���ي وذ�� "ـ"Yن ا#ت��ل ا�!اخ��"

0�6& �
��ؤوس�2 ، وم2 ذ�� ن����6 أن أآ�l م2 ن�j ا��80	^�2 ی�ون أن ا#ت��ل "�� % 67.56

� ا��)س�& ه	 ���ي� �
 وه	 م�   وذ�� ی<6� "Yن ا��)س�& أ�%S إه���م �QRا ا�+�ن_ ،ا�!اخ


�& آ��0ة أو�	ی& ت<%� ا��)س�& إدارة أن �
O د��P وهQا ا#دارة،  ا���اد ات+�T ^�& م2 ی*ی!�>� 


�ت ا���(!ة ا��� ت+<P م2 ا#ت��ل �<�ل أو م<�y  ا,ت��لK>ا�+�ن_ ا��50ي وا� �� P45ا�� O�0وی

 . ��ه!اف ا��)س�& 

     م�4نـ& ا�ـ�8ـWـ�* �� ا��)سـ�&.3.2.2.16.

R� وتy��8 ر>�ه� وتy��8 أه!اف (ا���W8* >�وري "��0�6& �
��ؤوس��� 2�p أدا ی<��0

�خ�� ا�Qي ی�
N4 ا��ؤس�ء وی��48	ن ��N، و���Q ن�<O ا��)س�& وه	 ن	��ن م�دي وم<6	ي هQا ا

� ا��)سـ�& � *�W8ل م�4ن& وأس���_ ا��	2 .��م2 ا�%� Pرأي آ &��>��   . 

 
 رأي ا���ؤوس�2 .	ل ا���W8* م2 �1ف ا���ؤوس�2      :  18  ر
�+ـ!ولا�                 
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 ا��ـ�
 %ا�<���  ا��$�ار  ا�ـ�ـ��ن 
� 25 67.56  

 م�دي 0 0
    ا���5رآ& �� ا������ وات��ذ ا���ار 0 0
5 13.51  p�+5ي (    ا��ـ�!ی� وا��	م<6( 

 ن<�

7 18.93 P�>ا� �� �l%�ؤك .�ی& أآ�إ    
  100 37 ا��+�	ع 

                      
 

 رأي ا��ؤس�ء .	ل ا���W8* ا���R�6       :  19  ر
�+ـ!ولا�                  

 ا�ـ�ـ�
 %ا�<��� ا��$�ار   ا�ـ�ـ��ن
� 0 0  

 مـ�دي 0 0
    ا���5رآ& �� ا������ وات��ذ ا���ار 0 0
21 56.75  p�+5ي (    ا��ـ�!ی� وا��	م<6( 

 ن<�

16 43.25 P�>ا� �� �lی& أآ�. T%�ؤ�إ    
  100 37 ا��+�	ع 
                  

وس�2 وا��ؤس�ء ت��
j .	ل ت�!ی� ا�8	ا�* ا�+!و��2 نV.K أن إج�"& آP م2 ا���ؤخKل م2 

م2 ا���ؤوس�2 أنR� , ی�ـ
�	ن .	ا�* وت�ى ا���0& %  67.56�� .��& ا����م "<�P ج�! .�~ ی�ى 


O .	ا�* ذات p"�1 م<6	ي "0�6&� P�8ت �Rون�0& %  13.51أن p�+543.25ا��ـ�!یـ� وا��  

� ا�<�P،أم� آP ا��ؤس�ء ی�ون "� �lی& أآ�. O
YنR� ی�!م	ن .	ا�* وه� ا��8	ل �

� % 43.25ا��ـ�!ی� وا��p�+5 و ت�Pl %  56.75م<6	ی& "0�6& � �l%�ء .�ی& أآ�إ 

Pم�>
� P�>ا�. 

وم�� سy0 ن����6 أن ا���دة �� ا��)س�& یR�6+	ن أس
	ب ا�8	ا�* ا��<6	ي 

م2 ا���ؤوس�2 أم� % p�+5��30 ا�<��ل �
O ا�داء ا�+�! وه	 م� ت)آ!T إجـ�"& أآ�l م2 

� ا���0& "<!م وج	د .	ا�* أص K���Q �<!م ت	�� .	ا�* م�دی& Wا����م ا�ول �نن �� N�Rی Pا�<�م  

 .ا�ج�  �� Pk إن��Wض ا��!رة ا��5ا(�&


�)س�&ـم��رس& ا��. 3.3.22.� �� ا#"!ا���X6ی� ا��	دة وا��%�� 

�ر ا��%	ی� م2 خKل هQا ا��8	ر ی�24 م<��& ا�س���_ ا����رس& م2 
P0 ا���دة �� إ1


O ا#"!اع �� ا��)س�& � *W8م�6خ ی y
� وا��� ت���! �
O خ��X6ا�� 

 :  ن�v ا�ـ���ـ�� �� ا�ـ�)س�&.3.3.2.21.  
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ا�R!ف م2 هQا ا��)ال ه	 م<��& ا����	ى ا������ي ا�Qي "
N�t ا��)س�& إذا آ�ن ن�v إداري 


�ت ا���(!ة �� وه	 م� ی�24 م2 إ�%�ء ص	رة �2 درج& ا�� أو م�6ج�S6 أو 
��دي،K>و ا� ���t

 . ا��)س�& 

 ن�v ا������ ا���(! �� ا��)س�& : 20  ر
�+ـ!ولا�

 ا�ـ)ـ{� ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار #ـi7 ا�ـ�ـ��ـ��

 0 0 8.34 2 ن�v ا����دة

                                   63.25 23 58.33 10 ن�v ا#دارة

  36.75 14 33.33 6 �ن+�S6ـن�v م

 `خـــ�
0 0 0 0 

 100 37 100 18 ا��+ــ�	ع 

             
 ، وذ�� "ـن ا#ت+�T ا�<�م ��ج�"�ت "��0�6& �
�ؤس�ء وا���ؤوس�2 ی�آ* �
O ن�v ا#دارةإ

م2 ا��ؤس�ء ی�ون "Yن % 33.33"��0�6& �
��ؤوس�2 ، و % 63.25"��0�6& �
�ؤس�ء و%  58.33

� .�2 ت�ى  % 36.75ا�v�6 ا���(! ه	 ن�v م�ن+�S6 وه	 ن�W ا��أي "��0�6& �
��ؤوس�2 "0�6& �


��دة "0�6&  vن� 	ه v�6م2 ا��ؤس�ء أن ا� &
�

 &��8.34. %  

ومـ�� س0ـy ی�4ـ2 اس�6ـ��ج أن ا�v�6 ا������ي ا���(! �� ا��)س�& ه	 ا�v�6 ا#داري "�أي 

 �� S6�+م�ن vن ه�6ك ن�Y" د ن�0& م<��0ة ت�ى	وج pدة وم�ؤوس�2 ،�24 م�
أ{
�0& ا��80	^�2 م2 

� ا������، ا��)س�& ،� &lم��ی�ة ا�س���_ ا�8!ی 	ا������ ن8 vن� �,آ2  هQا ی<6� أن ه�6ك ت8	ل �

 P45" ی��� O�0ل ی	ا ا��8Qءه�  �ن ا��)س�& �� ت�P "<! إ�O م��	ى ن�v ا����دة ا�Qي ی�6س_ "%

 .ت�%
N0 ا��)س��ت �� Pk ا���0& ا����8&  ا�����t ا���یp وه	 م�

    �دة و�ـ<ـ���& ا�ـ�tـ�ـ�� أس
ـ	ب ا�ـ�ـ�.3.3.2.22.
وج�6R س)ا��2 "��0�6& ��	>	ع ا����دة وا�����t س)ال م��� �
��دة وس)ال �
��ؤوس�2   

0�6& �
�ؤس�ء آ�ن ا��)ال هP تtـ�� س
	آـ� آـ�ـ�(! �6! ا�ـ�ـ��م "���tـ�ـ�� ؟��"�
  :  ��4نS ا���6+& آ��ی

 س
	ك ا��ـ�(! وا���tـ�� : 21  ر
�+ـ!ولا�
         

 ا�ـ�ـ�ـ
 %ا�<���  ا�ـ�$�ار  ا��ـ��ن 
  33.33 6 ن<�


O ص	رتـ� "�ـ2 ا���ؤوس�2   66.66� &Xـ��8�
�  � 12 66.67 

33.34 
ا�ـ�tـ�ـ�ـ� ی�� م2 �1ف وا.! دون إش�اك 

 ا�<��ل 
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 أخـ�ى 0   

  100 100 18 ا��+�	ع 
                        St
ت���t س
	آR� �6! ا����م "������t ن�0&   "<!م  ا��ؤس�ء ا�ـQی2 أج�"	إج�"&"

66.67  %�W8
 % 33.34و%  66.66 ظ �
O ص	رتR� "�2 ا���ؤوس�2 "ـوآ�ن ت�0ی� ذ�� �

� .��&  % 0��33.33_ أن ا�����t ی�� م2 �1ف وا.!  �� .�2  أج�ب � �Rآ	
"�����م "��tـ�� س

 ا���(! .�O ی)^� �� ا�خ�ی2 وی+6!ه� ا����م "������t،وه	 م� ی<��0 رس��& �
��ؤوس�2 م2 �1ف

 �Rآ	

���م "������t �2 �1یy ت���t س� N�	. . O

�دة ا��)س�& خ	ف �  N" !خYم� �� ی 	وه

 2�" �Rرت	ص�Rم م�ؤوس�!� O& إ��إش�اك "�#>� pم� ی��6س_ م 	وه ���tا�� &�
�� � ا���ؤوس�2 �

    .     �ار .�~ آ�نS ا#ج�"& ن��+& ���آ*ی& ا#دارة إج�"& ا��)ال ا���سp .	ل �!م ا���5رآ& �� إت��د ا��

�  �
 هـP ت�ى أن أس
	ب ا��ـ��دة �� ا��)س�&  �<�ل �
���م : "��0�6& �
��ؤوس�2 آ�ن ا��)ال آ��ی

� "���tـ�ـ�� ؟  
                       :��4نS ا���6+& آ��ی


�ـ�tـ�� �<���& ا��ـ��دة : 22  ر
�+ـ!ولا�                       �  
 

 ا�ـ�ـ�ـ
 %     ا�<ـ���  ا�ـ�$�ار  ا��ـ��ن 
  16.21 6 ن<�

 ت�ـP0 ا�ـ���دة �
��tـ���!م  22.25

67.47 
 P0ـ

�& ا���tـ�� ت+�ي "45ـP �ـ�دي م2 ��

� ا�ـ��(ـ! 83.79 31 

 ر�u ا���ؤوس�2 �
�tـ�ـ�� 10.28

 أخـــ�ى    

  100 100 37 ا��+�	ع 
     
 % 83.79 �)س�& �
���م "������t وذ�� "ـن م<X� ا��80	^�2 أج�"	 "<!م �<���& 
��دة ا�إ            


& "6<� "ـ��

 &�� S"2 أج��. �, ��0_ : م2 ا�Qی2 أج�"	 "ـ  % 67.47، وآ�نS ن�16.21 %  &0 

� .�2 ت�WوتS ا#�، �Rا���دة و, ی�� إش�اآ P0
ج�"�ت أن ��
�& ا�����t ت+�ي "P45 ��دي م2 

 .���u ا���ؤوس�2 �
����t % �10.28<!م ت�P0 ا�ـ���دة �
��tـ�� و % 22.25ا�خ�ى "0�6& 

  ��ل �� ا��)س�& ـ�ق ا#تـ 3.3.2.23.1.

 .م2 خKل هQا ا��)ال ن�ی! م<��& وس�(P ا#ت��ل ا�آ�l إس�<��ل �� م�"�2 ا���دة وا���ؤوس�2 

 (P ا#ت��ل "�2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2  وس� : 23  ر
�+ـ!ولا�                     

        ا�ـ)ـ{�

 �fی(� ا0ت��ل
 ا��+ــ�	ع ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـــ�ؤ��ء
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 %ا�0�6& ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار 

 20 11 22.50 7 22.22 4 رســ��&

 30.90 17 30.5 12 27.77 5 إ�ــKن  

�4Wوا� jت�R21.81 12 25 9 16.66 3 ا� 

 23.63 13 20 8 27.77 5 جـ���عا

 3.63 2 2 1 5.58 1 ا#دارة "���+	ال

 0 0 0 0 0 0 أخـــ�ى

 100 55 100 37 100 18 ا��+ــ�	ع

                
 pم Pاص	�
م2 خKل ا�+!ول نV.K أن ه�6ك ت6	ع �� إس�<��ل وس�(P ا#ت��ل �

�)س�& ت�	�� �
O ش40& ات��,ت م�6	�& ا���ؤوس�2 �� ا��)س�& "�6_ م���ر"& ، وهQا ی<6� أن ا�

ی<6� أن ا#ت��ل ج�! إ, إذا آ�نS ا��س�(P وا>8& ومRW	م& "�2 ا�%���2 ، آ�  نV.K  ،�ـ24 هQا ,

م2 ا�+!ول أن أه� 
6	ات ا,ت��ل ا��� ی��<�
�R ا���دة �� ا��)س�&  ت��Pl أس�س� �� ا,ج�����ت 

�Rم�ؤوس� pوذ�� 1% 27.77  "ـا�!وری& م ، �R
��0 #ج�اءات ا���X6� ا��س�� ا��8!د ،، م�� ی+<


& إ����د ا���دة �
O أس
	ب ا#دارة "���+	ال 
 V.Kا�ـ��دة ، آ�� ن Oإ� �R6ا�ـ�ؤس�ء م Oب إ��
أ


	ف �
O م+�ی�ت  % 3.63	
،ا�Qي ی4	ن "wن�ـ��ل ا�ـ��دة  إ�O م	ا
p ا�<�P وم�4ت_ ا���ؤوس�2 �

�0ش�ة، واK1#ع �
O مK45ت ا�<�P وم�6
�R�5 مp ا�<��ل وإ�%�ء ا�<�P وا��8	ل �
O ا��<
	م& م


	ل،و�!م ا����م "��Q ی�
y �!م ا.��4ك "�2 ا���(! وا���ؤوس�2 و�!م وص	ل ا��<
	م& إ�O ا���دة .

 . "P45 صA�8 و�!م م<��& ��� ی+�ي "���)س�& 

  ا���5رآ& �� و>p ا��%v وا�ه!اف.3.3.2.24.

ل إ�O اK1#ع �
O ن�0& م�5رآ& ا���ؤوس�2 �� و>p ا��%v ن�<O م2 خKل هQا ا��)ا

 . وا�ه!اف �� ا��)س�& مp ا���دة 

 م�5رآ& ا���ؤوس�2 �� و>p ا��%v وا�ه!اف: 24  ر
�+ـ!ولا�               

 ا�ـ7ـ�ؤو�ـ�e ا�ـ�ؤ�ـ�ء
 ا���
 % ا��$�ار ا����ن ا���
 % ا��$�ار ا����ن
, 2 11   , 30 81   

0 �
�� 78 �
�� 

85 yی�Wا� Pـ��22  yی�Wا� Pـ��89 16 ن<�  

س��س&  15

 19 7 ن<�

س��س&  0
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   P4ا��)س�& آ    P4ا��)س�& آ 

 ا��7J7ع 100 37  ا��7J7ع 100 18 

              

      Kـ ن" Sأن إج�"�ت ا��ؤس�ء آ�ن V. 89  % p<و �
O إش�اك ا���ؤوس�2 �� P�>ت �RنY" ت�ى

.	ل ��P ا��Wیy  % 85 هTQ ا���5رآ& آ�نS إج�"�R� "ـ ه!اف و�2 01ـ�<& م	>	عا��%v وا�

"<!م ا���5رآ&  % 81  "ـ.	ل س��س& ا��)س�& آ4ـP أم� ا���ؤوس�2 ��4نS إج�"�R� % 15 آP4 و"ـ

و��P  % 78 "ـ�5رآ& وا��� ی�ون "Yن م	>	��R ی��  ��
R�  وذ�� ـأج�"	 "��� % 19و

W0�6& ـا�" y�22ی. %   

م�� سy0 ن����6 أن ه�6ك إخ�Kف �� أراء آP م2 ا��ؤس�ء و ا���ؤوس�2 .	ل م	>	ع و

ا���5رآ& �� و>p ا��%v وا�ه!اف .�~ ی�ى أ{
_ ا��ؤس�ء أنR� ی�<�م
	ن "��5رآ& ا���ؤوس�2 

� م��	ى � 24� P�>ق ا��W" P�� د	وج O
و�� ا���t_ ا���5رآ& ت�� ��P ا��Wیy م�� ی)آـ! �

� م8!ود , ی�<!ى �Wن ��م� ی! 	س��س& وأه!اف ا��)س�& وه Oي دون ا��%�ق إ�Q�W6ا�� �R
�

 �Rذات أه��& "��0�6& ��)س�� p�<ا	م �� �R�5رآ& �<!م إش�اآ�
 .        ا���ؤوس�2 �

     م4ـ�ن& ا#"ـ!اع �� ا��)سـ�&.3.3.2.25.

0�6& �
�)س�& م2  وم�4ن& ا#"!اع  >�ورة م!ى ا��)ال م<��& م2 ا��tض و��"�Xن &Rوج  

  .  أ��اده�  

 

 

 

 أهـ��& ا#"!اع �� ا��)س�&  : 25  ر
�+ـ!ولا�

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا�0ـ��ن

 ا���

, 0 0 0 0  

 ا���6�ـ�& 8.10 3 0 0

 ا�����t ا������ 8.10 3 11.11 2

� �س	ا 13.5 5 16.66 3� pس	قا�� 

 ت%	ی� ا�<��ل 37.83 14 33.33 6

 C�# 

 ت%	ی� ا��)س�& 32.47 12 38.88 7
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80	^�2 ی)آـ!ون �
O >�ورة ا#"!اع "��0�6& �
�)س�& و�2 �أن آP ا�ا��V.K م2 ا���6(� 

��%	ی� ا�<��ل %  ��33.33%	ی� ا��)س�& و%  38.88س0_ ذ�� آ�نS إج�"& ا��ؤس�ء "0�6& 

���t�
� ا�س	اق  % 11.11و"0�6& أ
P م2 ذ�� �� pس	16.66وا��%،  pم y�ا	ا#ج�"�ت ت� TQوه

� >�ورة ا#"!اع  إج�"& ا���ؤوس��W6" 2 ا��6_ ت��ی�0،Wن 	2 ه���Wإج�"& ا� O
إ, أن م� یYخ! �

��4 ا�	.�! ��%�ع ا��R4"�ء ��0_ ا���6��&، وی�24 ت����W ذ��  ��	>p ا��)س�& "w���0ره� ا��8

 . وا��tز

وم�� سy0 ن��ـ��6 أن ه�6ك و�� "�Fورة وأه��& ا#"!اع  "��0�6& ��%	ر ا���اد و 

ا��)س�& ویO�0 م!ى ا#ه���م "��Q م2 �1ف 
ـ�دة ا��)س�& م)ش� �
O إ�%�(N أو�	ی& �� س��س& 

 .ا��)سـ�& 

.3.3.2.26.Pوا��<�م Pا��ـ5ـ�آـ Pـ�4ر ا�+ـ!ی!ة 1ـ�ق وت�ـ6ـ��ت .ـ�ا� pم  

      P��. �م��2 خ��Kل ه��Qا ا����)ال ن�ی��! ا�	ص��	ل إ���O ا�س�����_ ا�آ���l ان��Rج��� ���� ا��)س���&  ���

 .ا���5آP وا��<�مP مp ا���4ر ا�+!ی!ة 

 

 

 

 

 

 

  100 37 100 18 ا��+�	ع
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 �1ق .P ا���5آP وا���4ر ا�+!ی!ة  : 26  ر
�+ـ!ولا�                 

 ا�ـ)ـ{ـ� ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ــ�ء

 �fق �" ا��o7آ" 

 واN-ـ$�ر ا�Jـ�یـ�ة  
 ا���4ار

ا�0�6& 

% 
 ا���4ار

ا�0�6& 

% 

   ت4ـ	ی2 �ـ�ق �ـ�P دی�6م�4ـ�&
5 

27.7

7 
12 

32.4

3 

 j

0	ل م�� O
� p�+5م+�,ت ا#"!اعت 
3 

16.6

6 
8 

21.6

2                                                                                                                                                                                                                                  

�ـ�! اجـ�����ت دوری& ���6
5& ا��ـ�4ر 
 7 وا�سـ��ـ�_ ا#"ـ!ا�ـ�&

38.8

8 
15 

40.5

4 

  أو�ـ	ی& تـQ�W6 ا��ـ�4ر ا#"ـ!ا�ـ�&
3 

16.6

9 
2 5.41 

 100 37 100 18 ا��+ــ�	ع 

             

أن ه�6ك ت6	ع �� إج�"& آP م2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .	ل ا�س���_ ا���0<& �� ی�2�0 ��6 

30.90  "��0�6& �
2���W،ا��<�مP مP. p ا���5آP وا���4ر ا�+!ی!ة ��4نS ا���6(�  % Nأن 	ی�� أج�"

 % 9.09ی�ون "Yن ه�6ك تp�+5 و
0	ل م+�,ت ا#"!اع و % 20 ت4	ی2 ��ق ��P دی�6م��4& و

ری& ی�ون أنN ی�� ��! اج�����ت دو % Q�W6�� & 40 ا���4ر ا#"!ا��& أم�أج�"	 "Yن ه�6ك أو�	ی

�6
ـ5& ا���4ر وا�س���_ ا#"!ا��&��. 

 �م2 ا��6_ ا��<�و>& ن����6 أنN ه�6ك إس�<��ل ����
j ا�س���_ مp أن ا�<�
�& ا�0��t& ه

� إ�1ر ا���5رآ& � �ا���آ�* �
O ��ـ! اج�����ت دوری& وت4	ی2 �ـ�ق ا�<�P،وآP هTQ ا�س���_ تYت



�ت وا�<�P ا�+����، .�~ ی�ـ�� هـQا ا�س
	ب "�K>2 ا���دة وا���ؤوس�2 وت2��8 ا��" Pاص	ت y

 &�
 . "�2 ا��ـ�اد �� kـP �!م وج	د .	اج* آ����ا��ت ا��� ت<4ـ� "��& ا�<�P ا�!اخ

� ا�ـ�)س�& .3.3.2.27.� �  ت%ـ	یـ� ا�<ـ�P ا�+ـ���

 ا����6خ  ا�<�P ا�+���� م2 خ�Kل  ن�<O م2 خKل هQا ا��)ال إ�O م!ى إهـ���م 
ـ��دة ا��)س�& "�%	ی�  

   �R" !)ا��� ���X6ا�� . 
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� ا��)س�& : 27  ر
�+ـ!ولا�� � ت%	ی� ا�<�P ا�+���

             

                  

� ا��)س���& آ�ن��S  ا����80	^�2 نV��.K أن ن���0& ��� � ا���Qی2 ی���ون وج��	د ت%��	ی� �
<���P ا�+�����


	ن     % 21.62 و "��0�6& �
�ؤس�ء %  33.33lؤوس�2 أم� ا���0& وی���
 أ{
�0ـ�& ا��80	^�ـ�0�6��"   2& �

� ا��)س�& وذ��� "� ـ 	ی� �
<ـأج�"	 "<!م وج	د ت%  � �78.3"��0��6& �
�ؤس��ء و  %  P� 66.60 ا�+��� 

   .  	ان�2 ا�<�P ا���t م5+<& �
O ذ�� ـ�ون ذ�� ن�Xا �X6� و
ـ"��0�6& �
��ؤوس�2، وی%  

 ��دة  ـا�� &ـ�& �
�)س�& وم��رسـ�& وا���رجـ��ـ ا�P�lـ	امـا�<. 3.3.23.

� P�k ا�<	ام�P ا���l���& وا���رج��&            ی�<
y هQا ا��8	ر  �� �R1��5ا���دة ن N�� ي ی��رسQا� 	+��"


O أداء ا��ـ�(ـ! � ��^Yا�� � . ا��� ت��* ا��)سـ�& وا��� ��R دور �

  �)س�& ^�ـ��& ا��)س�& وت%0ـ�y مRWـ	م ا��ـ��دة �� ا�.3.3.2.31.

 P�4ة ا����دة وه�ل 	ا��)س�& . �م2 خKل هQا ا��)ال ن�ی! ا�	ص	ل إ�O ا���l�& ا���(!ة �


O ت%0ـ�y مRWـ	م ا��ـ��دةت���! هTQ ا�lـ� &���. 

 

  

 

 

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا#ج�"&

 ا�ـ��

C�# 6 33.33 8 21.62  

60 
79.

9 

نX� و
	ان�2 
 ��} P�>ا�

         ��Q� &>+5م

2 0  P�>
� �4
�FWت
 ا��Wدي     

38 

78.

3 
20.

6 

�ـ!م اهـ���م 
��Q" &ا��)س� 

� 12 66.6 

0 

29 

 أخـ�ى 0 

  100 37 100 18 ا��+�	ع
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 ^ـ���& ا��)س�& وت%0ـ�y مRW	م ا��ـ��دة : 28  ر
�+ـ!ولا�               

             

A<ّ	ا#ج�"�ت أنّ ا�+!ول ی  y�0%ت O
ا���ص& "<!م م���!ة ا�lـ���& ا���(!ة �� ا��)س�& �


S ن�0& lم ا����دة م	RWؤس�ء و %  83.34م�
0�6& �
��ؤوس�2 وه� "��Q   % 94.60"��6ـ�0& ���"

ش�
S م��
j ن�0& ت�Pl ت��ی�0 آـP ا��80	^�2 وآ�نS إج�"�R� .	ل ا��0_ �� ذ�� "�6_ م���ر"&  

 �0� !
م2 ا��ؤس�ء "<! إی��ن ا�<��ل "�4Wة ا�ـ��(!  %  2م2 ا���ؤوس�2 و % 40ا#
��ا.�ت و

� ا��)س�& ،وآ�نS %  30م2 ا��ؤس�ء و  % 60وأج�ب � yی�Wم ا�	RWب م��t" 2م2 ا���ؤوس�


O ت<�رض أه!اف ا���(! مp أه!اف % 25م2 ا��ؤس�ء و  % 38ن�0& � S��وا !
م2 ا���ؤوس�2 

 .ا��)س�& 

وم�� سy0 ن���
� أن ا�lـ���& ا���(!ة �� ا��)س�&  , تـ���!  �
O م��رس&  مRW	م ا����دة 

وذ�� .�_ رأي أ��اده� م2 {��ب ��RW	م ا��Wیy ا�Qي ی<��0 أس�س �
���دة وت<�رض أه!اف ا���(! 

،�ن ا���(! ی4	ن �N مp أه!اف ا��)س�& ا�Qي ی<�ـy ت	ج�Rت ا���(! و�!م إی��ن ا���اد "�4Wة ا���(! 

 �R� !)�
 .دور �6! إی��ن ا�+���& "�4Wة ا���(! و"	ج	ب 

  أس
	ب ا����دة �� ا��)س�& و تtـ��ات ا�0ـ��& ا���رج�&  .3.3.2.32.

ج�ء هQا ا��)ال ��K1ع �
O درج& تj�4 ا���دة �� ا��)س�& مp ا����tات ا��� ت�R<�W ا���0& 

 .! ��p�+5 ا����م "�#"!اع �� ا��)س�&ا���رج�& م2 أجP م��ی�ة م� ه	 ج!ی

 

 

     

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا#ج�"&

 ا�ـ��

C�# 3 16.66 2 5.40  

60 30 
[ـ��ب �)'ـ�م 
 ,- lا�)�ی
 ا����17

�ـ�م إی�7ن ا���7ل  40 2
�Eة ا�(ـ��$(	 

38 

94.6

0 

25 
ت�ـ�رض أهـ�اف 
ا�(�I� �E أهـ�اف 

 ا��17ـ��

� 15 83.34 

0 

35 

 أخـ�ى 0 

  100 37 100 18 ا��+�	ع
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 �j�4 مp ا��v�8 ا���رج�   ا�أس
	ب ا����دة و  : 29  ر
�+ـ!ولا�                   

 

ه�6ك إخ�Kف "�2 إج�"& آP م2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .�~ آ�نS ا#ج�"& "6<� "0�6& 

 % 33.34, "0�6& : ـ�
��ؤوس�2 �� .�2 آ�نS ا#ج�"& " % �33.33
�ؤس�ء و%  66.66

 49م2 ا��ؤس�ء و  % 83"��0�6& �
��ؤوس�2، و�2 س0_ ذ�� أج�ب  % 66.67"��0�6& �
�ؤس�ء و

م2 ا��ؤس�ء  % 16م2 ا���ؤوس�2 ��خ�Kف رؤی& وأه!اف ا���دة �� ا��)س�& "���6 أج�ب % 

 . م2 ا���ؤوس�Y�" 2^� ا���دة "lـ���& ا��)س�& ا��
�0& %  51و

� أن ه�6ك إخ�Kف �� ا��ؤی& "�2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .	ل س
	ك ا����دة م�� سy0 ن��ـ�6

 2�. �� �� ا��v�8 ا���رج� &
0�6& �
��0& ا���رج�& ������دة ت�ى "Yن�R ت���شO وا��%	رات ا��8ص��"

 �ی�ى ا���ؤوس	ن ��4 ذ��، و
! أیـ!و ��4ة آP م2 ا��l��" �^Yـ���& ا��
�0& ا���(!ة �� ا��)س�& وا��

 ا�Qي ی8	ل دون ت	.�! ا��ؤی& ا�5�ء� y��P ا����دة   وإخ�Kف رؤی& وأه!اف ا���دة �� ا��)س�& ت<

 v�8ت8!ی�ت ا�� &Rاج	هـ!ف وا.! �� 	د ن8	R+وا�. 

.3.3.2.33 .&l�1ق ا������ ا�8!ی y�0%س�& و ت(�
  ا���X6� ا#داري �
���)س�& ��y�0% �1ق م2 خKل هQا ا��)ال أردن� م<��& م!ى م�ون& ا���X6� ا#داري "

 م2 ا��80	Y" 2�^ن ا���X6� ا#داري ی���! �
O تy�0% �1ق % 80ا������ ا�8!یl& ��4نS إج�"&  

ا������ ا�8!یl& �24 مp إ�%�ء "<u ت�XW8ت آ<!م ت�6س_ ا������ت مp م�6ص_ ا���)و��&  

� ا��)س�& ا���6	.& و{��ب تtـ!ی& �4ـ��& آ�� ��0 �!د م<��0 مR6� "	ج	ب و>	ح ا��ؤی& �. 

� ا��)س�& ه	 �� إت+ـ�T ا#ه���م "�� ی��6س_ مp �1ق � ��X6ن ا��Y" ل	ی�24 ا�� ��Qو�

 &lا������ ا�8!ی . 

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا#ج�"&

 ا�ـ��

C�# 12 66.66 12 33.33  

16 51 
 &���l" �^Yا��

&�0
 ا��)س�& ا��

83 49 

اخ�Kف رؤی& 

وأه!اف ا���دة 

� ا��)س�&� 

� 6 
33.3

4 

0 

    25 
66.6

7 

 أخـ�ى 0

  100 37 100 18 ا��+�	ع
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�)س�&  �ـ
O أس
	ب ا����ـ��   .3.3.2.34. � �  أ^� ا���0& ا���رج�& وا��v�8 ا��ـ�6�ـ�


O أس
	ب �v�8 ا���6�آ��W& تY^�� ا���0& ا���رج�& وا� م2 خKل هQا ا��)ال ن�ی! م<��&� ��

  .ا������ �� ا��)س�&

 ا���0& ا���رج�& وأس
	ب ا����ـ��: 30+ـ!ول ا�

              
      Plا#ج�"& "�#ی+�"& ت� S^ـ�2 ،.�~ آ�ن	إج�"�ت ا��80  � 51ی�RX ا�+!ول أن ه�6ك إخ�Kف �

53"��0�6& �
�ؤس�ء و%  %  S�0& آ�ن
0�6& �
�ؤس�ء  % 49"��0�6& �
��ؤوس�2 وا#ج�"& "�����"


O ا�����t ا���یp ��ج�اءات   % 47و� �R
0�6& �
��ؤوس�2 و
! وا�ـ�S إج�"�R� ا��
�0& آ��". 

 وم�� سy0 ن����6 أن ا���0& ا���رج�& وا��v�8 ا���6��� ��)س�& س	ن
�tز ی)^� �
O أس
	ب 

 Nإ, أن S
� ن�W ا�	� &�0
م	>p  ا��)س�& �� و"����0را������ �� ا��)س�& "�W& ای+�"�& و"�W& س

 N0ـ��
 . إ.��4ر ی+<
�R ت�O60 إی+�"�& تY^�� ا��v�8 ا���رج� أآ�l م2 س

  صـ	رة ا��ـ�(ـ! وأس
	ب ا��ـ��ـ��  .3.3.24.

م�2 خ�Kل ه�Qا ا���8	ر ن���<O ��<���& ا���	رة ا���� ی�8
��R ا�����اد ��� ا��)س��& ��2 ا���(��!            

 . وم!ى ت	��ه� وإن�+�م�R مp أس
	ب ا������ �� ا��)س�& 

   م�!ر 
	ة تـY^ـ�� ا�ـ�ـ�(ـ! .3.3.2.41.

 .م2 خKل هQا ا��)ال ن�<O ��<��& م�!ر س
%& ا���(! .�_ وجR& ن�X ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 

 

 

 

 

 

 ا�Wـ�& ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 %ا�0�6&  ا���4ار %ا�0�6&  ا���4ار ا#ج�"&

 ا�ـ��

  53 20 51 10 ایJـ�	��

ات��,ت  0 0
 خ�رج�& م<ـ�ـ�&

�����t ا���یp ا 100 100
 ��ج�اءات 

�����    8 49 

0 

17 47 

 أخـ�ى 0

  100 37 100 18 ا��+�	ع
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 م�!ر س
%& ا�ـ�ـ�(!: 31 ر
� +ـ!ولا�
   

 ا�ـ)ــ{� ا�7ـ�ؤو��ـe ا�ـ�ؤ�ـ�ء

 ��GHة ا������ر � 

 �E�)ا� �>� 
 ا���4ار

ا�0�6& 

% 
 ا���4ار

ا�0�6& 

% 

  ا��
%& ا��س��& 
11 

61.1

1 
21 56.7

5 

 خ��(�N ا����5&
5 

27.7

7 
14 38.2

3 

 خ��(�N ا����5&+ ا��
%& رس��& 
2 

11.1

2 
2 7.35 

 100 37 100 18 ا��+ــ�	ع 

              

ن أآ���l م���2 ن����j ا#ج�"���&  "��0����6& �
�ؤس����ء وا���ؤوس���2 ی����ون "���Yن س���
%& ا������دة �����    إ

0���6&  % 56.75"��0���6& �
�ؤس���ء و %  61.11 ـ�س����& وذ���� "�� ا��)س���& ت<����! �
��O ا����
%& ا�  ��"

م��2 ا���ؤوس���Y��" 2ن ا�����دة ����   % 38.23م��2 ا��ؤس���ء و % 27.77  �
��ؤوس���2 ���� .���2 أج���ب 


& م�2 ا���80	w" 2�^�����د ا����دة        ،ا��)س�& ی<��!ون �
O ا����(� ا����5&    �
� .�2 ت�ى ن�0& 
ـ� 


O ا����(� ا����5& وا��
%& ا��س��&�  .  

                   � وم�� سy0 ن����6 أن ا���دة �� ا��)س�& ی��ون أن�R� ی<���!ون �
�O ا���
%& ا��س���& ا���

    ���X6ا�� �
��دة أي أن�R� م+��د            ،ی�R� �R86� ا����6_ �� �R6م� ��l2 رؤس��ء أآ����0رة � �R6م� P�>+م��� ی 

            �
� إص�!ار ا�وام�� وواج�_ ا���ؤوس��2 ��� ��1��R� دون ا#�����د ��� �R�. O
O رؤس�ء ی��6!ون �

   �أم�� ��2 ا�+��p "��2      وإن ت�	�� ذ��� .��_ ا��u>0 إ, أن�W�>�< &0��6" N& ،          ،ا#
�6ع وا��Y^�� ا����5

ا��
%& ا��س��& وا����(� ا�w" &���5���0ره�� م�2 خ���(� ا���(�! ا���6جA ، ������دة ��� ا��)س��&                  


�O  "<�!ی2 ��2 ذ��� .��_ ا���80	^�2، و"� ��Q��wن درج�& ت�Y^�� ا��ؤس��ء ��� ا���ؤوس��2 "�#�����د                  � 

خ��(� ا���(! ><�W& .�~ ی<���! ا��ؤس��ء �
�O س�
%& ا����X6� ا��س��� م��� ی�)دي إ��O "��وز 
���دة              

{�� رس��& �� ج����ت ا�<�P ت)^� �
O أداء ا���ؤوس�2 �� P�k {���ب 
���دة رس���& وه�Qا م��ی)دي             

 P�>& ا��ج�� � .إ�Rk O	ر ا���اع �

��<����& ا���v�6   : ����ـ�� ���� ا��)س���&  ا��ـ  ن���ـ	ذج ا�ـ���ـ��دة ا�ـ��(��ـ! وت%��	ی�  .3.3.2.42.


�O آ�P م�2 ا��ؤس��ء                   � ��R��0%ن وت	ت�	ك ومK0�� &�6 ا�40�5& ا#داری�
ا����دي ا���(! �� ا��)س�& إس��<�
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وت�� ذ��� "�	ج��N    .وا���ؤوس�2 وهQا ��<��& وجR& ن�X ا�%���2 .	ل ن�v ا����دة ا���(! �� ا��)س�&  


��ت أو ا�<��م
�2 وت�� إ�%��ء إخ����ر ا�!رج�& م�2        ا��)ال "wخ���ر درج& إه���م ا���(�! "�#ن���ج      K>��"1و 

 O9إ� �
 :  وآ�نS ا���6(� آ��ی

P45ن .ـ�_ `راء ا��ؤس�ء : 3-3                 ا�	ت	ك ومK" &40ش 

                 

           P�lت� �
���دة ا��Wی�y    م2 ا�P4�5 ا����0ن� نV�.K أن س��8"& ا����6ط ت��آ�* ��� ا�*اوی�& ا��� p�"م� 


���ت م��p ا�<�م��P وأآ���0 إه�����م        K>
.���_ ش��K��" &40ك وم	ت��	ن، وا����� ت���8ول إ�%���ء أآ���0 إه�����م �

 "��0����6& ��ه������م 6.4"�#ن�����ج ،وه���Qا .����_ رأي ا������دة ،و"w.������ب م�	س���v آ���P "<���! ن+���! م<���!ل  

	ن إ���O ا#ه�����م "��<���P    "��0���6& ��ه�����م "�#ن����ج ،م���� ی<��6� أن ا�����دة ی��
��     7.3"��<���م
�2 وم<��!ل  

              &�%�6��" �R�"ا����دة ��� ت2�4 إج�� Pأن آ� V�.K2 آ��� ن�
ا����   ) 9 ، 9(وا#ن��ج أآ�l م2 ا#ه���م "��<��م

Pl2 ا�0<! ا�م�ا��)س�& "<�!ی2  �
���دة ت�Pl أآ�0 إه���م "��0<!ی2 و"������ یO�0 ا���دة ��   . 

  

 

 

 

 

 

 

 

  ا$ه��
م 
 G���

ل-, 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                 
 ن�
ج,
$ا$ه��
م                                    

P45ا��
  وم	ت	ن .ـ�_ `راء ا��ؤس�ءشK" &40ك: 10 ر

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

0 2 4 6 8 10 

 ن�\�

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

0 2 4 6 8 10 

 �*)# 

 ا$ه��
م 
G���

ل-, 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

                                         ا$ه��
م ,
$ن�
ج  
P45ا��
 شK" &40ك وم	ت	ن .ـ�_ `راء ا���ؤوس�2: 11 ر
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��6ط ت��آ* �� ا�	سv  وا��� ت�Pl .�_ ا�405& م2 ا�P45 ا���0ن� نV.K أن س�8"& ا�

 �W%�ء ن�إ �� y��	ت�8ول ا�� �ا#داری&  �K0ك وم	ت	ن ا���"p ا���ص "���دة ا�8
	ل ا�	س%O وا��

 v�6ا� Plت� �،و"w.���ب م�	سv آP "<! ن+! م<!ل  ) 5 ، 5( ا#ه���م �P4 م2 ا�<�مP وا#ن��ج وا��

 "��0�6& ��ه���م "�#ن��ج ، وه	 م� ی<6� أن ا���دة ی��
	ن 5.6م<!ل  "��0�6& ��ه���م "��<�م
�2 و5.3

 O%س	ب ا����دة ا�	

& ر{� م�8و�& إن��RجR� أس�

 .  إ�O ا���آ�* �
O ا#ن��ج و�	 "0�6& 

م�� سy0 وم2 خKل ت8
�P ن��(� ا�405& ا#داری& �K0ك وم	ت	ن "���رن& "�2 إج�"& ا��ؤس�ء 

 ) 9 ، 9(�ـ��6 أن ا���دة ی<��!ون أنR� یR�6+	ن أس
	ب 
��دة "wت+�T ا�v�6 وا���ؤوس�2 ی�24 أن ن�

 O%س	ا����دة ا� vن ن�	+R�6ی �Rدت�
� .�2 ی�ى ا���ؤوس�2 أن � Nإ�� 	
 ) 5 ، 5(ر{� أنR� �� ی�

 O
� إج�"& ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 �
O ا���آ�* �� y�ا	وم2 م<!ل ا#ه���م "��<��ل وا#ن��ج ه�6ك ت

ن��ج  �24 "�6_ م��
W& ،آ�� أن م<!ل ا#ه���م "��<�م
�2 ی��
j "�2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 �
O ا#

 و"������ �wن إ��ـ��د 5.3 و�6! ا���ؤوس�2 ه	 6.4.�~ م<!ل ا#ه���م "��<�م
�2 �6! ا��ؤس�ء ه	 

 v�6� ة ا��ؤس�ء�Xن �
��دتR� تO�0 ا��ؤس�ء "YنR� ی��R	ن أآ�l "��<�م
�2 ,ی	ا��N ا���ؤوس	ن و"�����

ن�
�& هQا إذا آ�نS م	>	��& ، و"��Q ی�24 ا��	ل أن ن�v ا����دة ا���(! �� ا��)س�& "w����د 

 v9 ، 9( و  ) 5 ، 5(ا���6(� ا���"�& ی��86 "�2 ن� (  S�5د أن��ط أخ�ى .�_ ن��ط ت	وج pم

 . ج �� آP ا��8,ت مp ت�آ�* ا���دة �
O ��مP ا#ن�� ر{� أن ا���دة �� ی��5و إ���R، ا���ؤوس�2،

    صـ�Wت ا��ـ�(ـ! "��0�6& �
��ؤوس�3.3.2.43.2.

 !)��
� هTQ ا��6%& وج�6R س)ا��2 �
��ؤوس�2 ا�ول ی�<
�W���" yت ا��Fوری& ا�	اج0& ��

 �

ـ�(!T وآ�نS ا#ج�"& آ��ی � :وا��lن� .	ل ا���Wت ا���	�ـ�ة وا���t م�	�ـ� �

�)�ت ا��ا�
 ت�-ـ�ه� -,-�� ���>��	  yـ�Eـ�� : 

 � : آ�نS ا#ج�"�ت م��
W& �4ـ�66 أخـ!ن� ا�آ�l ت4ـ�ار ��4نS أه� هTQ ا���Wت ه

  ا�ـ4ـWـ�ءة -

  ا��ـ6ـXـ�� -

  .ـ�2 ات��د ا�ـ��ار -

  .�2  ا#تـ��ل  -

  .�ـ2 ا#صـ�tء  -

-  &%
  تWـ	یـu ا��ـ


ـ�"
ـ�& ا��ـ��دة -  
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O درای& "�����(� ا�	اج_ م2 خKل ا����(� ا��Qآ	رة ن����6 أن ا���ؤوس� 2�

ت	��ه� �� ا���(! �24 تـ� إهـ��ل "<u ا����(� ا��Rم& مPl ا��ؤی& وا#��Rم وا���0درة وا���tـ�� 

 وا#"ـ!اع  

- yـ�E���)�ت ا���7-ـ�y وا�3ـ�� ���-�ة -, �� ���>��	 : 

 �� ا�+!ول ا����� �
 :  آ�نS ا#ج�"&  آ��ی


�دة ا��)س�&ا���Wت ا���	: 32  ر
�+ـ!ولا� � �� وا���t م�	��ة �

  ا��)�ت ا�3ـ�� ���-ـ�ة -, ا�(�دة  ا��)ـ�ت ا���7-ـ�ة -, ا�ـ(ـ�دة

 ا��ـ6ـXـ��  �

 ا#تـ��ل   �

 ا�Rـ�ـ�&  وا�Rـ6!ام �

 .ـ�ـ2 ا#صـ�tء   �


ـ�"
ـ�& ا��ـ��دة   � 

 ا��	>	�ـ�& �

                


�دة ا��)س�& ش�
S خ��( �� آP م2 ا���X6� و.�2 نV.K أن ا���Wت ا���	�ـ� �


�& ا����دة وا��	>	��& "�
ا#ت��ل وهـ��& ا�6R!ام ،أم� ا���Wت ا���t م�	��ة ��4نS .�2 ا#ص�tء و


�دة ا��)س�&  آ2�8 ا#ت��ل  �،و"TQR ا����رن& ی�2�0 ��6 أن ه�6ك "<u ا���Wت ا���	��ة �


�& ا����دة وا���X6� أم� ا���Wت ا���W	دة ت�Pl ص�Wت >�وری& �� ا���دة آ8"�
�2 ا#ص�tء و

 _
وا��	>	��& وه� م�4
& ��و� O��Kl ا#ت��ل ا�+�! ی�%
_ .�2 ا#ص�tء وا���X6� ا�+�! ی�%

�u>" �R ا���Wت ا��� ت+<P مR6� ی�8
	ن "��Wت ـم	>	��& و" ��Q�wن ا���دة �� ا��)س�& ت�6

� ـ�دة و"������ �R� م!راء أآ�l م�R6 إت���R� ی+<P تY^��ه� ><�j وه	 ج	ه� ��
�& ا���ـ�دة ��6ـا��


 .�دة ـ

   آ
��ت دا�& �ــ2 
ـ��دة ا��)سـ�& .3.3.2.44.

وج�6R ا��)ال �
��ؤوس�w" 2�ـ%�ء آ
��ت دا�ـ& �ـ2 ر(�ـ�R� ��4نS ا#ج�"�ت م��
W& أخـ!ن� 

 �
هـTQ ، و م8ـWـ*، إداري، 
ـ�ن	نـ� ، م�ـ)ول، جـ!ي: م�R6 م� آ�ن م	>	��� وأآـ�l ت4ـ�ار آ��ی

وم2  �دة �!یN،ـا#ج�"�ت ت<%�ـ�6 �ـ4ـ�ة �2 ص	رة صW& ا��ـ�(! �!ى م�ؤوس�N و م!ى ت	�� ص�Wت ا���

��ل آ
�& مW8ـ* وا��� ت<�0 �2 إه���م "��W8* وتp�+5  ـخKل ا#ج�"�ت ا���"ـ�& نV.K إس�<

وه� ) ج!ي  م�)ول، 
�ن	ن�، إداري ،(أم� ا���Wت ا�خ�ى  �
��ؤوس وه� م2 ص�Wت ا��ـ�(!،

و"��Q نV.K {��ب ا���%
�8ت  ،�1ر ا���X6� ا��س��ص�Wت ت�<
y أآـP�>" �l ا��!ی� �� إ

وهQا م� ی+<P ا��ؤس�ء �� ا��)س�& ی��رسـ	ن صWـ& مـ!یـ�  ا���!او�& �� ا��)س�& ا���<
�& "�����دة،

�Rم�ؤوس� �Xن �
ـ�دة � �R6م �lأآـ  . 
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  ت8
�ـP وم�6
ـ5ـ& ا�Wـ�>�ـ�ت .34.

� س�6	م � �R�
� P�8ل ا���6(� ا���Kت م2 خ��<�W5& ا�
� هQا ا���6�" ~80�

 . ��ض وت8
�P ا���0ن�ت وهQا �
	ص	ل إ�O ا���6(� ا���جـ	ة 

.3.41.Oـ�>�ـ& ا�و�ـWـ5ـ& ا�
  ت8
�ـP وم6ـ�

 �
�ز  ت�ـ$ـ\ ـ��#��17�3ـ�ـ� أ�ـ���
 ا0دارة وا���ـ�ـ�ـ� "جـ�ء ن�  ا�ـ�W>�& آ�ـ�ی

Dـ(ـ�-ـ�'ـ� تـ*ـ�ر تـ<ـGـ�7'� و " 

إن%
ـ��6 م2 �4ـ�ة أن أس
	ب ا#دارة وا������ ا���(! �� م)س�& س	ن
�tز ن�ت� �2 درج& 

 P>+ا��)س�& ی �ت%	ر ت�R��X6 و^�ـ��ـ��R، أي أن م��	ى ت%	ر ا���X6� ون	ع ا�lـ�ـ��& ا���(!ة �


� ا��)سـ�&، وا�ـ!ور ا�Qي ا��)س�& ت���* "Yس
	ب إدارة وت���� آ��6+& ��ـY^ـ� ا��ـ�اد ا�<�م� 2�

 pم j�4ا ا��Qو آ �
ت)دیN ا�lـ���& �� ت8ـ!یـ! س
	ك ا�����ی2 "�#>��ـ& إ�O تy��8 ا#ن!م�ج ا�!اخ

��Q" ه��^Y�� &+��6ب ت���� آ	
 .ا���0& ا���رج�& وه	 م� ی+<P ا��)س�& ت���* "Yس


��6 "���<�ض ،&�<�Wا� �Wآ�! أو نY��6طو��
�P ا���(! �� ا��)س�& وا�Qي  ا�����& ج	 ا�< �

آ�نS ن��(� دراس�Y" Nن ه�6ك �!م ر>� ا���اد �
O م� ه	 س�(! �� إ�1ر ا�	W�k& ، وآQا �01<& 

 2�" Pا��<�م �
�ت ا#ن��ن�& �K>ا� &


& ا���(!ة "�2 ا��(�� وا���ؤوس وآ�نS ن��+& ا�!راس& K>ا�

� ا��)س�& وا�Qي خ
�S ن��(� دراس�N أن ا�%���2 ، آ�� ت<�>�6 إ�O أس
	ب ا������ ا���(! �

أس
	ب ا���5رآ& ه	 ا���(! �� ا��)س�& وا�Qي ی<��0 م2 أس���_ ا������ ا�8!یl& وا�Qي ی<�0 �2 

� م�!ان ا����ـ��، و�� ا����"P آ�ن ه�6ك إن��Rج � &
م!ى إه���م ا��)س�& "���ی�ة ا��%	رات ا��8ص

ت��د ا���ار �� ا��)س�& م2 �1ف ا���دة ، و�� أس
	ب م�آ*ی& ا���ارات .�~ ه�6ك إ.��4ر ��

� ا��)س�& خ
�S دراس& ا��80	^�2 إ�O أنN إت��ل ���ي وه	 � y0%ا�� �
م+�ل ا#ت��ل ا�!اخ


O أن ا��)س�& ت<%� أو�	ی& � Pت  ا���(ـ!ة "�2 �د���
K>ن_ ا��50ي وا��+
� O�0ا#ت��ل وی &W�k	


�ت ا#ن��ن�& "�2 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2، ا��ـ�اد دور �� �<���ـ& ا#ت��ل، .�~ ه6K>ا� ��ك ن�� �

آ�� ت%�
�6 إ�O س��س& وم�4ن& ا��W8ـ�* �� ا��)س�& وآ�نS  وه	 م� ی P45��y) �ه!اف ا#ت��ل،

 .ا���6(ـ� أن ا��ـ�دة یR�6+ـ	ن أس
ـ	ب ا�8	ا�ـ* ا��<6	ی& ��p�+5 ا��ـ�اد �
O ا�داء ا�+ـ�! 

& .	ل ا���6ط ا��� ش�
��R ا�!راس& وا��� ت��8	ر �� م+�	��R و"���X6 إ�O ا���6(� ا���"�

أ1
<��6 هTQ ا���6(� �
O أس
	ب ا������ ا���(! �� ا��)س�&  .	ل ت�X6� ا��)س�& و^�����R ا���(!ة،

وا�Qي خ
� إ�O أن ا��)س�& ت�<O إ�O ت%	ی� أس���_ ت����ه� م2 خKل إت�0ع أ.!ث ن��ذج 

��^Yوأدوات ا������ إ, أن ت،�Rب إدارت	
وه	 م� ی)آ! ص8&   ا���l�& ا���(!ة ��N� �R دور �� ت8!ی! أس

 Oا�و� &�<�Wا�. 
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   ت8
�ـP وم6ـ�
ـ5ـ& ا�Wـ�>�ـ& ا�lـ�ن�ـ&.3.42.

  &�<�Wا��*�ی"ج�ء ن� ا�ـ ,- �kز أآ�	ی@ �A7)'�م ا���	ا�ـ ��7ر�� ا�(��دة �	ـ� ا0 ,

 " �ز ـ7�D, ����17 ��#�3ـا��<

 ت%	ی� ت����ه� �2 �1یy ة أن ا��)س�& ا�+*ا(�ی& ی�TQ�R64 ا�!راس& م2 ��4إن%
ـ��6 �� ه

�، ��#"!اع ی�R� "�� ه	 ج!ی! ��X6ى ا#"!اع ا��	م�� Oل إ�	ص	
م��رس& ا����دة "���RW	م ا�8!ی~ �

 ���tا�� 	اد ن8��ت+�6! ا� O
وا�Qي یYت� �2 �1یy ا�����t ا�Qي ه	 م2 م�Rم ا���دة ا�Qی2 ی<�
	ن �

 .��+!ی! وا#"��4ر �2 �1یy "��& ت���X6& م5+<& �
O ا#"!اع وا

ت� ا��	صP إ�O  ، ا��80	^�2وم2 خـKل إس�<�ا>�6 ���6(� ت8
�P ا��0ـ�ن�ت ا���ص& "wج�"ـ&

 :ا���6(� ا�����& 


����� �24 هQا ا��8	ل �� -� &lم��ی�ة ا�س���_ ا�8!ی 	ت���� ا��)س�& ن8 vن� �  ه�6ك ت8	ل �

>" Pی�    pا���ی ���t���" &ي ی�6س_ ا���0& ا����8& ا�����Qا����دة ا� vى ن�	م�� Oإ� !. 

-�R2 م�ؤوس��" �Rرت	ص O

���م "������t خ	�� �� �Rآ	
  , ی��t ا���دة �� م)س�& س	ن
�tز س

 .    وا�����t ی+�ي "P45 ��دي م2 
P0 ا���(! 

 - 2�" Pاص	�
 ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 ، آ�� س+
S ه�6ك ت6	ع �� إس�<��ل وس�(P ا#ت��ل �

P�>م+�ی�ت ا� O

	ف �	

ـ& إ���ـ�د ا��ـ�(ـ! �
O أس
	ب ا#دارة "���+	ال �
     ا�!راس& 

     وا��8	ل ا��<
	م& م�0ش�ة، وه	 م� ی�
ـy �ـ!م إ.��4ك "�2 ا��ـ�دة وا���ؤوس�2 و�!م

 .    م<��& ��� ی+�ي "���)س�&

 p ذات أه��& "��0�6& ��)س��R�، .�~ ا���5رآ& �� ا���t_ �!م إش�اك ا���ؤوس�2 �� م	ا>�-

 .   ت�� ��
R� ا��Q�W6ي 

- P"ا���� �� 24� �  ه�6ك و�� "�Fورة وأه��ـ& ا#"ـ!اع "��0�6& �
�)س�&، وه�6ك ��P ج���

   و
X6��   آ�ن رأي ا��80	^�2 أن ت%	ر ا�<�P ا�+���� ,ی*ال �� ی0
� ا����	ى ا��%
	ب ن�Xا 

 . ان�2 ا��tـ� م5+<& �
O �ـ��Q   ا��	

 �Rم ا�8!ی~ ر{� أن	RW���" م��رس& ا����دة Oإ� !>" Pن����6 أن ا��)س�& �� ت� yوم�� س0ـ

ت�<O إ�O إج�اء ت�tـ��ات �� ن�ـv ت��ـ��ه� وذ�� �<!م إ���م ا���دة ���R "��+	ان_ ا����5& 

 &���X6ه6وا�� P"ا���ـ� �وأه��& ا#"!اع �4ـ2 آ���رس& تO�0 �ك و�� "�Fورة ا���<
ـ�& "ـ��Q، و�

 ���X6ا�� P4�Rا� �8& �
80~ وا��%	ی� �
نX� و
	ان�2 ا�<�P ��(�� "��0�6& ��%	رT، و�!م ج	د م�


�)س�& وآQا م�آ* �
80~ وا��%	ی�، ی<0ـ� �2 �ـ!م "
ـ	غ م��	ى ا#"!اع ا��%
	ب �� ا��)س�& �

� ص8& ا�Wـ�>�ـ& ا�lـ�ن�ـ& Wم� ی6ـ 	وه. 
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  ت8
�ـP وم6ـ�
ـ5ـ& ا�Wـ�>�ـ& ا�ـlـ��ـlـ& .3.43.

 �

O م�ی� &�<�Wت�6 ا� " �ا���ا�" ا�kـ(ـ�-ـ�� ����17  ��#��3ز وا��ـ�ـ{� ا�>ـ�ر�ـ�� 

 " تـ�ـv7 	ـ�ـ�وز �ـ)ـ'ـ�م ا�ـ(ـ�Eـ� 

 Pk �� �R1�5ن ن	ز ی��رس�t
إن%
�ـ�6 �� هTQ ا�!راس& م2 ��4ة أن ا���دة �� م)س�& س	ن


O أداء ا���دة �� ا��)س�&"���& ��R دور �� ا���	امP ^����& و� ��^Y رس& ا����دة���" Aم�� , ی�� ،

"��P45 ا��A�8 و"������ تy�0% مRW	م ا����دة �� ا��)س�&، وهQا م� س�86ول م<���N م2 خKل 


��4W" ��Rة K�ا��)س�& وخ��(� ا���0& ا���رج�& و �اس��06ط أه� خ�	ص��ت ا���l�& ا���(!ة �

� ا���6ط ا�����& ا���� Tم� ی�24 اخ���ر 	ا��)س�& وه �� !): 

ت���* ا��lـ��& ا���(!ة �� ا��)س�& .�_ رأي أ�ـ�اده� "��tب ��RW	م ا��Wیy ا�Qي ی<��0 أس�س  �


���دة، وت<�رض أهـ!اف ا���(ـ! مp أهـ!اف ا��)س�& ا�Qي ی<�y ت	ج�Rت ا���(! وآQا �ـ!م إی��ن �

Qي ی4ـ	ن �ـN دور �6! إی��ن وت�ـP0 ا�+���& �4Wـ�ة ا��ـ�(! و"	ج	ب 
�(ـ! ا��ـ�اد "4Wـ�ة ا��ـ�(! ا�

 .�Rـ� 

�  �� ا���0& ا���رج�& ��l��" T�^Yـ�ـ��&  ا���(!ة �� &
أس
	ب ا��ـ��دة , ی���شO وا��%	رات ا��8ص

ا��)س�&، وا��� ت<� y��P ا����دة وآQا إخ�Kف رؤی& وأه!اف ا���دة �� ا��)س�& ا�5�ء ا�Qي 

 . 	ل دون ت	.�! ا��ؤی& وا�+R	د ن8	 ه!ف وا.! ��	اجR& ا��v�8 ی8

�ر ـت�O60 ا��)س�& إی+�"�& تـY^ـ�� ا���8ـv ا���رج� أآـ�l م2 س
0ـ��w" N���0ره� �� م	>p إ.�4 �

 . 

��	م� ی�24 ا��	ل أن ا����(� ا���"�& تP45 �ـ�(ـ�� ر(���� ��+ـ�ـ�! و"�وز مRW	م ا��ـ�(! 

 .! ص8& ا��W>�ـ& ا�lـ��lـ& ـ)آـوه	 م� ی �� ا��)س�&،

   ت8
�ـP وم6ـ�
ـ5ـ& ا�Wـ�>�ـ& ا�ـ�ا"ـ<ـ&.3.44. 

 �

O م�ی� &�<�Wا����ـ�ـ�یـ� -, ا��7ـ�ان ت<�ـ$ـ\ " ت�6 ا� 
ت<��ـ� ص�رة ا�(ـ�Eـ� وا�Nـ��ـ�

Cـ'Eورؤ�� eـ~ ا��7ؤو���  " �ـ�u ��ا

� م)س�& س	ن
�tز، وه	 م� إن%
��6 م2 ��4ة أن ه�6ك إخ�Kف "�2 م�%
�0ت ا����دة و� �Rم��رس�

� ا�	ا
ـp ا���ـ!ان� �R��"�%2 ا����دة وم!ى م�ا���ؤوس�2  �R
 أي �ـ!ى �ی�+�! �� ا��	رة ا��� ی�8

� (رؤس�
 : R� وآ�نS ن��(� ا��80	^�ـ2 آ��ی

ی<��! ا��ؤس�ء �� ا��)س�& �
O ا��
%& ا��س��& ا��� ی�R� �R86� ا���6_ أآ�l م2 ا#����د  �


O ا� �lم!راء أآ Oـ�ب إ�
����(� ا����5& ا��� ه� م2 خ��(� ا���(! وه	 م� ی+<
R� أ


ـ�دة، آ�� ی<��! ا��ؤس�ء .�_ ت8
�P شK" &40ك وم	تـ	ن أنRـ� یR�6+ـ	ن أس
ـ	ب 
�ـ�دة  �R6م
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 Pإه���م "��<�م O�
� ( "wت+ـ�T إ�%�ء أ
�O إه���م "�#ن��ج وأ
� .�ـ2 ی�ى ) أمlـ�

 ) ن�Xة وا
<�& ( �(R� أ
ـP إه���م "�#ن��ج وا�<�P ا���ؤوس�2 أن رؤس

ه�6ك و�� م2 �1ف ا���ؤوس�2 "�����(� ا�	اج_ ت	�ـ�ه� �� ا��ـ�(ـ! �R64ـ� یـ�ون أن  �

 .ا���Wت ا���	�ـ�ة �� رؤس�(R� , ت�<ـ!ى صWـ& م!یـ�

 وم�� سy0 ن��ـ��6 أن ه�6ك إخ�Kف �� ا��	رة ا���	�ـ�ة �!ى ا��ؤس�ء وا���ؤوس�2 .	ل


��دة ا��Wیy و"������ م��رس& ،ن�v ا����دة ا���(! �� ا��)س�& vن ن�	+R�6ی �Rی�ى ا��ؤس�ء أن ~�. 

ا����دة و ی�ى ا���ؤوس�2 أن رؤس�(Y" �Rس
	ب ت����ه� , ی�<ـ!ون صW& مـ!راء ،وهـ	 م� ی)آـ! 

 .ص8ـ& ا��W>�& ا��ا"<&

 

ا���ؤوس�2 و
��دة ا��)س�& .	ل م2 خKل ا�!راس& ا���!انـ�& ,.6Xـ� إخ�Kف �� إج�"ـ& 

 �ن�v ا����دة ا���(! �� ا��)س�& وآـQا ا�!ور ا�Qي ت�ـ	م "ـN ا���ـ�دة ��ه���م "�+�ل ا#"!اع �

 pاج! ج��	ا��)س�& ر{�  ت �
�W& ا#داریـ& �Wت�0ی2 ا� O
ا��)س�&، وهQا ی<%� ص	رة وا>8& �

 .أ��اده� �� ن�W ا#دارة 

 ر{� ا��ـ��ده� "Yن�R ت)دي دورا ه�م� �� ت%	ی� ا#"!اع �� آ�� أن ا����دة �� ا��)س�&

 &���X��0& ا��6ـ
ا��)س�& إ, أن ا�	ا
ـp أ^S0 أن ه�6ك ص<	"& ����رس& ا���ـ�دة �� ا��)س�& ن�Xا �

, �R
ی�<ـ!ون صW& مـ!راء، أم� ���� ی�� ا#"!اع و�
O ا��{ـ�  وا�lـ���& ا���(!ة �ـ��R، وه	 م� ج<

��اد �� ا��)س�& �
O أه���N ��%	ی� ا��)س�& وت2��8 ا��!م�ت ا���ـ!م&، إ, أن م2 تYآـ�! ا�

ا�+Rـ	د ا��0ـQو�& �� هـQا ا#1ـ�ر , ت�<ـ!ى ا�ـ�{0& �� ت8ـ��ـ2 ا�و>�ع م2 1ـ�ف م��ـ�ي 

 . ا��)سـ�& 
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 �ـــ7ـ�تـــ;

 
 
 


O إخ�Kف ن1�5ـ�تـRـ�، ت<ـ! ا���ـ�دة ا#داری& ��
�& "��tـ& ا�ه��ـ& �� إدارة ا��ـ)س��ت �

�R ا��ـ�دة �� ـم�ت4ـ*ة �� ذ�� �
O ا�<��6 ا�0ـ�5ي م2 خKل ��
�& ا��ـY^ـ�� ا#ی+ـ�"� ا��� ی�ـ	م "

س
ـ	ك ا��ـ�اد ��	ج�ـN س
	آRـ� ن8	 ت��8ـy أهـ!اف ا��)س�& و�� Pk ا���0& ا����8& �
�)س��ت وم� 


	ص	ل إ�O ا ا���6�ـ�& ا�Q5ی��*ه� م2 ت��tات م��ـ�ر�& وآـ� O>ا��)س��ت ت� S80ـ!یـ!ة أص

درجـ& م)سـ��ت إ"ـ!ا�ـ�& "wن�Rـ�ج س��س& ا#"!اع ا���	اصP آـYو�	ی& �� إس��ت�+�ـ��R، وذ�� م2 

 �� تRـ�ـ�& ا���6خ ا��6ـ�س_ ��"!اع، و
! آ�ن هQا م%6
ـy دراس�ـ�6 هـTQ وا��� �Rـ��ل دور ا��ـ�دة Kخ

� ا��)س�&، وت�tـ�� أس
	ب آـ�نS تRـ!ف ا#.�1ـ& ا��X6یـ& � ��Rع ا���ـ�دة وا#"ـ!اع وم4ـ�ن�	<	�"

 y2 �1یـ�ا��0ـ�&،  pم P�ـ�Wا��ـ O
ا#دارة �� ا��)س�& "���8ـ	ل إ�O ا��4Wـ�� ا#س��اتـ�+� ا��ـ�(� �

� ا�+�ن_ ا��X6ي م2 .�~ � Nم� ت� ا��%�ق إ�� 	ا#"�4ـ�ر وا#"!اع، وه O
� p+5ا#ه���م "��6خ ی


O ذ�� �u>0 ا��ـ�دة ون+�ح م)س��تR� ا��<�ض� &
 ���Wه�� آP م2 ا��ـ��دة وا#"!اع وا�مlـ


O خ
ـy ^ـ�ـ��ـ& ت���X6& إ"ـ!ا�ـ�& �� إ1ـ�ر م��رس& � �Rـ!رت
ا#"ـ!ا�ـ�& �� ا�!ول ا����!م& ن��+& 

 .ا��ـ��دة 

ی& ��م& و�� م�8و��ـ�6 إس��ط ا�+�ن_ ا��X6ي �
O وا
ـp ا��)س�& ا#
���دی& ا�+*ا(�

وم)س�& س	ن
�tز خ�ص&، ت	ص
�6 إ�O م+�	�& م2 ا���6(� ا����	.�ت م2 وا
ـp ا������ �� م)س�& 

 �Rى ت����ه� #دراآ	ت2��8 م�� Oإ� O>ة، إذ ت2�0 أن ا��)س�& ت�!�
ت	زیp ا��R4"�ء وا��tز "��0

� م،أه��& آP م2 ا����دة وا#"!اع��X6ن_ ا���+��" y
2 جR& و"�lـ��& ا��)س�&  �24 ن��+& �<�ا
ـ�P ت�<

وا�<��6 ا��50ي م2 جR& أخ�ى .�ل دون "�وز وم��رس& ��RWـ	م ا��ـ��دة ا�8!ی~ �� ا��)س�& 

 .ا "
	غ م��	ى #"!اع ا��%
	بQوآ


�ارات ذات أه��& �� .��ة ا��)س�& أ��غ  � �� 2�
� �!م إش�اك ا�<�م��X6ا�+�ن_ ا�� �W�

 ت��86 �� إ
�6ع ��وام� ���آ*ی& ا���ارات، أس
	ب ا���5رآ& م2 م�8	اT وج<P ا���5رآ&

8& �
80~ وا��%	ی� ی<�0 �2 �!م "
	غ ا#ه���م "�#"!اع إ�O م��	ى 
آ�� أن �!م وج	د م�

 اس��ات�+� �!ى ا��)س�& 

أم� ���� ی�� ^���& ا��)س�& ���!راس& ا���!ان�& أ�%��6 ص	رة �2 ��4ة ا����دة �� ا��)س�&  �

 ��RW	م ا����دة �� ا����رس& ���tب ا����(� وا���Wت وا��� آ�نS ت!ور .	ل {��ب
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v"ا��)س�& و � ءا���<
�& "�����دة �!ى م���ي ا��)س�& ن��+& تY^�ه� "����l�& ا���(!ة �

tـ�ـا�� ��. 


�دة ا��)س�& إ�O ا�8
	ل ا�	س%O ��ه���م  � P��� ی�� ا�<��6 ا��50ي ����أم� 

 أي �+*ه� �2 تy��8 ر>O ا���ؤوس�2 "����ؤوس�2 و"�2 ا#ه���م "��<�P وا#ن��ج


	ة  O
� �lده� أآ����وإ �وتy��8 أه!اف ا��)س�& وهQا #��ـ��ره� ��ـ	ة ا��Y^�� ا���5


�)س�& و"�6ء � �
� رت0& م!راء، و�!م ت%	ی� ا���6خ ا�!اخ� �R
ا��
%& ا��س��& وه	 م� ج<


�ت إن��ن�& ه�د�ـ& K�. 

 ا���	صP إ���R ی�4ـ�6 و>p م+�	�& م2 ا#
ـ��ا.�ت وم2 خKل دراس��6 ا���!ان�& وا���6(�


� م�ی� �R��
�ـ��2��8 م��	ى ا��ـ��دة وا�	ص	ل إ�O م��	ى ا#"!اع �� م)س�& س	ن
�tز وا��� ن: 

� إت��ذ -� 2�

�& "YخQ `راء وا
��ا.�ت ا�<�م>Wب ا���5رآ& ا�ـ	
  إن��Rج ا���دة �� ا��)س�& ��س

� ا����(P ا���<
�& "Yه!اف ا��)س�&    ا���ارات و.P ا��K45ت وإ� �Rش�اآ. 

-�
�ت ا#ن��ن�& ��%	ی� ا�+	ان_ ا� &���5��R� ا��� هK>م+�ل ا� �  ت!ری_ 
�دة ا��)س�& �

 �ی2  ـ  أس�س 
��دة ا�خ

  إ�%�ء م*ی! م2 تWـ	یu ا���Rم �
��ؤوس�2 م�� ی<*ز ا�lـ�& أآـ�l "�2 ا��(�� وا���ؤوس -


�ت K� ��	ی ��Qـ�  و"ـ�X& ���6خ ت6ـ��ص داKخwـ" P�>ی Pا�4ـ P>+وی �  �*ی�دة 

� ا�<�P ا�Qي ی)دي إ�O ا���0درة ا�  � �l�8ر أآ�. 

� #دارة ا��lـ��& ا�����X6& وج<
�R ت��6س_ وا��Xوف -���lا� ���tدارة ا��w" م���
  تYه�ـP ا����دة �

R" &%�8ـ  ا�� �. 

 . �ـ��دة ��ـ<
� أسـ��R و
ـ�ـ�ـ�R  إ�ـ!اد دورات تـ4ـ	یـ�6& �
�!راء �� ا�ـ-

8& �
80~ وا��%	یـ�-
 ا#"ـ!ا�ـ�&    �N" P ا��)س��ت�
O {ـ�ار م� ت< ن�ـ��ح �
O ا��)س�& إن�5ء م�

  إن�5ء م�آ* �
80~ وا��%	ی� �
�)س�& ��%	ی� خ!م�ت�R وا#س�ـ��lر �� ا�%�
ـ�ت ا���+!دة -

 . 1ـ�
ـ& ش���ـ& �ح،ـ   ری

 : �	>	ع ا����دة ی�24 ت�	ر ا��	ا>�p ا�����& آ��5ریp "8~ م���0
�& وم2 خKل ت�6و��6 �

� ا�+ـ*ا(ـ�  �� &�
 ا��ـ��دة وت%ـ	ی� ا#دارة ا��8ـ

 دراسـ& �!ور ا��ـ��دة �� .ـ	آـ�& ا�5ـ�آ�ت    �

 دراسـ& ��س
ـ	ب ا��ـ��دة ا�<ـ�4ـ�ی& �� ا�+ـ*ا(�  �

 �ی&      م�ـ%
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UNIVERSITE SAAD DAHLEB – BLIDA 
FACULTE DES SCIENCES ECONOMIQUES ET DE GESTION 

DEPARTEMENT DE GESTION 
 

QUESTIONNAIRE 
 
 
 
 
 

Madame, Melle et Monsieur : 
 
Dans le cadre de la préparation du diplôme de Magister en MANAGEMENT, 
Sous le titre : 
Le rôle de leadership dans le développement de l’innovation dans 
l'entreprise économique Algérienne. 
 
Ce thème s'inscrit dans la connaissance de la direction administrative de 
l’entreprise SONELGAZ. Etant donné que le leadership est l'un des facteurs 
les plus importants, influençant  la réussite de développement de l’innovation, 
à cet effet, nous vous prions d'avoir l'amabilité de bien vouloir répondre aux 
questions en toute objectivité. 
 
 
Nous aimerions porter à votre connaissance que les informations contenues 
dans 
ce questionnaire restent confidentielles, et ne seront utilisées que dans un but 
scientifique. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Préparé par :                                                             Sous la direction du : 
     
    BOUREKAB  NABIL                                          Docteur : Kechad  Rabah    
 



 

 

Annexe 1 
 
 

QUESTIONNAIRE  
   

Pour les  subordonnés 
 

Remarque : Veuillez cocher la case de la réponse choisie ou remplir les vide  

 
Information générale :  
1- sexe :                Masculin  □              Féminin □   
 
2- Age :    <  30 □        31- 40 □        41-50 □         > 50  □  
 
3- Niveau d’études :  
                                 Primaire □      moyen □    
                   Secondaire  □       universitaire et plus  □    
 
4- Poste occupé :       cadre □          maîtrise □          Exécution □  
     
5- Ancienneté :  < 5 ans  □     5- 15 ans □   16-25 ans □      > 25 ans □  

  
* Style de gestion et de culture de l'entreprise 
 
 

6- Quelle est l'ambiance de travail dans laquelle vous travaillez avec 
votre      
       supérieur. 
 

-Manque de clarté du travail effectué par vous                 □ 
-Recevoir des ordres de plusieurs responsables                □ 
-Plus dépendant des autres                                                □ 
- Interférer avec d'autres personnes dans votre travail      □ 
 

7- Quelle est la nature de la relation entre vous et votre supérieur  
- amicale                                        □ 
 - fraternelle                                   □ 
- Seules des  relations de travail    □ 
 
 



 

 

 
 
 
 

8- Comment voyez-vous le mode de gestion dans votre entreprise 
- Directe                                      □ 
- Convaincre                               □ 
- Délégation                                □ 
- Partagé                                      □ 
 

9- Est-ce que vous  participatez à la prise de décision au niveau de votre  
      entreprise  
- Toujours □                  souvent□                          rarement□               jamais□ 
- Si la réponse est: rarement ou jamais, à votre  avis , quels sont les raisons 
- centralisation   
- Faible niveau des travailleurs  
- Autres raisons ……………………………………………………………………. 
10- Quel est le type de communication interne, appliquées aux méthodes 
de 
      gestion 
Bureaucratique                                 □ 
Moderne                                           □ 
Administrative  traditionnelle          □ 
 

11- Lorsque vous effectuez une bonne performance  Est-ce que votre 
supérieur  
      vous motive   
                         Oui □                            ;non□  
Si c’est oui, le type de motivation est ; 
- Matériel                                                                                   □ 
- Participation à la gestion et la prise de décision                     □ 
- Reconnaissance et  encouragement (moral)                            □ 
-  vous donne plus de liberté dans le travail                              □ 
 
 

*L'exercice de leadership et développement 
organisationnel de  
       l’innovation . 
12- Est-ce que votre entreprise applique dans sa gestion ?  

- style du Leadership         □ 
- style d’administration     □ 
- style management           □ 
Autre…………………………………………………………………… 



 

 

13- - Croyez-vous que le style de leadership est efficace pour opérer des  
         Changements ?  
                                                    Oui  □                             Non □ 
Si la réponse.est  non, ce ci est du :  
- Au refus de changement par les leaders   
- Au processus de changement qui se  base sur la façon individuelle d’opère  
par le leader  
- Au  refus  des subordonnés au changement 
Autres:………………………………………………………………… 
 

14- Quels sont les moyens utilisés  par votre responsable  pour vous 
contacter 
 
- Lettre  □    - annonces □       -  téléphone et fax □              -  réunion □   
                                   par colportage    □  
autres ………………………………………………………………………………….. 
15- Est-ce que votre supérieur vous consulte dans l'élaboration des 
plans et des objectifs ? 
                                  Oui □                non □  
Si c’est  oui ; Est-ce que les plans et les objectifs concernent ; 
 
-  votre Travail □  - les travaux du Groupe □     - la politique de l’entreprise 
dans son ensemble  □ 
 
16- L’innovation est elle nécessaire pour votre entreprise ?  
                  Oui  □                                   Non□ 
Si oui, les raisons sont : 
- la Concurrence,                                       □ 
- Les changements continus,                     □ 
- L’expansion des marchés,                       □ 
- le Développement de l’entreprise            □ 
- Le développement des travailleurs          □ 
 

17- Quelles sont les méthodes utilisées dans votre entreprise pour 
résoudre les  
       problèmes et obtenir de nouvelles  idées 
- La composition d'une équipe dynamique  □ 
- Accepter et Encourager les travailleurs dans  les différents domaines de la 
créativité □ 
- faire des réunions régulières afin de rivaliser les idées entre agents et des 
méthodes 
         créatives □ 
- Donner la priorité à la mise en œuvre d'idées créatives  □ 



 

 

 
 
 
 
 
18- Pensez-vous qu'il existe un développement collectif dans  de votre 
         enterprise? 
                                          Oui  □                  , non □ 
    Si c’est  non, cela est du : 
   - Au Système de travail qui n’encourage pas     □ 
   - A la Préférence de travailler individuellement □ 
   - A l’absence d'intérêt par l’entreprise  
Autres:……………………………………………………………………… 

* La relation des facteurs extérieurs et culturels de l'entreprise 
et  
    l'exercice du leadership 
 
19- Pensez-vous que la culture de l'entreprise aide à appliquer le 
concept de  
      leadership dans l'entreprise 
                                                                Oui  □         ;        non □ 
Si c’est non,cela est du : 
 - Au manque de concept d'équipe dans l'entreprise                         □ 
- Au Manque de conviction des travailleurs à l'idée de leadership   □ 
- Au Conflits d’intérêts de leader et les intérêts de l’entreprise        □ 
- Autres :............................................... ............................................................. 
 

20-Est-ce que le style de leadership de l'entreprise s’adapte en fonction 
des changements dans l'environnement extérieur ? 
                       Oui   □       ;        non  □ 
Si c’est non, cela est du : 
-A l’ influence de culture d’entreprise négative□ 
-A des  visions différentes des leaders dans l’entreprise □ 
- Autres 
:....................................................................................................................... 
 
21-  Pensez-vous que l’organisation de gestion de votre entreprise 
contribue à  
        appliquer les méthodes modernes de gestion? 
……………………………………………………………………………….. 
 

22 - L'environnement extérieur et la compétitivité de l'entreprise influent 
sur  le 



 

 

         Style de gestion de façon : 
                          Positive  □                            négative □ 
  Si la réponse est  négative :  cela est du  
-Aune communication externe  encombrante □ 
- Au changement rapide des procédures         □ 
- Aux relations négative avec les clients        □ 
- Autres ........................................................................................................ 
 
 

 
*L'image du leader et le mode de gestion 
 
23 - pour influencer  sur ses subordonnés  Est ce que votre leader  se 

base sur; 
- L'autorité officielle□ 
- Les caractéristiques personnelles□ 
- L'autorité officielle et Les caractéristiques personnelles ensembles □ 
24 - Sélectionnez le degré d'attention de votre leader comme suit : 
 
- Production et la nature 
de votre  poste   
 

 -L'Individu et relations 
humaines  
25 - Quelles sont les qualités jugées nécessaires pour le leader ( 

préciser 04 caractéristiques au maximum )  
-  
- 
- 
- 
26- Déterminez le plus importantes  de ces caractéristiques disponibles 
dans votre  
      leader et non  disponibles ( préciser 03 caractéristiques au maximum  
- 
- 
- 
27- Si on vous demande de décrire votre leader dans des mots clés 
comment pouvez vous le décrire? 
………………………………………………………………………………………. 
 
 
 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 



 

 

Annexe 2 
 

QUESTIONNAIRE  
   

Pour  les  responsables  
 
Information générale :  
1- sexe :                Masculin  □              Féminin □   
 
2- Age :    <  30 □        31- 40 □        41-50 □         > 50  □  
 
3- Niveau d’étude :  
                                 Primaire □      moyen □    
                    Secondaire  □       universitaire et plus  □    
 
4- Poste occupé :       cadre □          maîtrise □          Exécuteur □  
     
5- Ancienneté :  < 5 ans  □     5- 15 ans □   16-25 ans □      > 25 ans □  
 
* Style de gestion et de culture de l'entreprise 
 
 

6- Quelle est l'ambiance de travail dans votre entreprise  
 

-Manque de clarté du travail effectué par vous                 □ 
-Recevoir des ordres d'un certain nombre de chefs           □ 
-Plus dépendant des autres                                                 □ 
- Interférer avec d'autres personnes dans votre travail       □ 
7- Quelle est la nature de la relation entre vous et vos subordonnés   
- Amicale                                       □ 
 - fraternelle                                   □ 
- Seule des  relations de travail     □ 
8- Comment voyez-vous le mode de gestion dans votre entreprise 
- Directe                                     □ 
- Convaincre                              □ 
- Délégation                               □ 
- Partager                                   □ 
 
 
 
 



 

 

 

9 Est-ce que vos subordonnés   participent t-il avec vous  à la prise de 
décision au niveau de votre  entreprise  
- Toujours □                  souvent□                          rarement□               jamais□ 
- Si la réponse est: rarement ou jamais a votre  avis , quels sont les raisons 
- centralisation                                  □ 
- Faible niveau de ses subordonnés  □ 
- Autres raisons ……………………………………………………………………. 
10- Quel est le type de communication interne, appliqué aux méthodes 
de 
      gestion 
-Bureaucratique                             □ 
-Moderne                                       □ 
-Administrative traditionnelle        □ 
Une autre 
(précisez)…………………………………………………………………… 
11- Lorsque qu ’un de vos subordonnés  effectue une bonne 
performance  Est-ce que vous le motivez    
                         Oui □                            ;non□  
Si : oui le type de motivation est ; 
- Matériel                                                                                   □ 
- Participation à la gestion et la prise de décision                    □ 
- Reconnaissance et l'encouragement (moral)                          □ 
- de vous donner plus de liberté pour travailler                        □ 
 
 

*L'exercice de leadership et développement 
organisationnel de  
    l’innovation . 
12- Est-ce que votre entreprise applique dans son gestion ?  

- style du Leadership        □ 
- style d’administration     □ 
- style management           □ 
Un autre…………………………………………………………………… 
13-  lors d’un changement est ce que vous changez  votre comportement 
comme  
       leader ?  
                                            Oui    □              Non □ 
Si la réponse: non en raison de:  
- pour garder votre image envers les subordonnées 
- le changement se fait par une seule partie sans faire participer les autres  
Autres:…… …………………………………………………………………… 
 



 

 

 

14- Quels sont les moyens que vous utilisez pour contacter vos  
       Subordonnés 
 
- Lettre  □    - annonces □       -  téléphone et fax □              -  réunion □ 
                 par colportage    □  
s'il vous plaît indiquer les autres 
…………………………………………………………. 
 
15- Est-ce que vous consultez vos subordonnés dans l'élaboration des 
plans et  
      des objectifs ? 
                                  Oui □                non □  
si oui ; Est-ce que les plans et les objectifs concernant ; 
 
-  votre Travail □  - les travaux du Groupe □     - la politique de l’entreprise 
dans son ensemble 
 

16- L’innovation est elle nécessaire pour votre entreprise  
                  Oui  □                          , non□ 
Si oui, pour raison 
.............................................................................................................. 
- Concurrence, □ 
- Les changements continues, □ 
- L’expansion des marchés, □ 
- Développement de l’entreprise□ 
- Le développement des travailleurs□ 
 

17- Quelles sont les méthodes utilisées dans votre entreprise pour 
résoudre les  
       problèmes et obtenir de nouvelles  idées 
- La composition d'une équipe dynamique □ 
- d'accepter Encourager les travailleurs dans  les différents domaines de la 
créativité □ 
- par faire des réunions régulières afin de rivaliser les idées entre agents et 
des méthodes 
    créatives □ 
- Donner la priorité à la mise en œuvre d'idées créatives□ 
 
18- Pensez-vous qu'il excite un développement collectif dans  de votre 
         enterprise? 
                                          Oui  □                  , non □ 
    ce ci est  non, cela est du : 



 

 

   - Au Système de travail qui n’encourage pas □ 
   - A la Préférence de travailler individuellement □ 
   - A l’absence d'intérêt par l’entreprise □ 
Autres:…………………………………………………………………………… 
 
 
 

* La relation des facteurs extérieurs et culturels de l'entreprise 
et  
    l'exercice du leadership 
19- Pensez-vous que la culture de l'entreprise aide à appliquer le 
concept de  
      Leadership dans l'entreprise 
                                                                Oui  □         ;        non □ 
Si c’est non,cela est du : 
 - Au manque de concept d'équipe dans l'entreprise                       □ 
- Au Manque de conviction des travailleurs à l'idée de leadership □ 
- Au Conflits d’intérêts de leader et les intérêts de l’entreprise        □ 
- Autres :............................................... ............................................................. 
20- Est-ce que le style de leadership de l'entreprise s’adapte en fonction 
des    
       changements dans l'environnement extérieur ? 
                       Oui   □       ;        non  □ 
Si c’est non, cela est du : 
-A l’ influence de culture d’entreprise négative□ 
-A des  visions différentes des leaders dans l’entreprise □ 
- Autres 
:............................................................................................................................
.... 
 

21-  Pensez-vous que l’organisation de gestion de votre entreprise 
contribue à  
        appliquer les méthodes modernes de gestion? 
…………………………………………………………………………………… 
 

22- L'environnement extérieur et la compétitivité de l'entreprise influent 
sur  le 
         style de gestion de façon : 
   
                        Positive  □                            négative □ 
  Si la réponse est  négative :  cela est du  
-Aune communication externe  encombrante □ 
- Au changement rapide des procédures□ 



 

 

- Autres ........................................................................................................ 

*L'image du leader et le mode de gestion 
23- pour influencer  vos subordonnés  Est ce que vous  baser sur ; 
- L'autorité officielle□ 
- Les caractéristiques personnelles□ 
- L'autorité officielle et Les caractéristiques personnelles ensemble □ 
 
24- Sélectionnez le degré de votre attention comme suit :(cocher une case 
du tableau) 
 
 - Production et 
Fonction  
 
 -L'Individu et relations 
humains   
 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 


