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  ا������

  
 �� �����	�
�� ا&�%�ل ��#
"ا ���
� �! � ������ وأ���ر�� ���� ����� ا
����� وا���

� ا'(

... آ���ت، إ�5رات، ���2
" ا
�41، ه��3، ر���� �����2، �/�ر)"، ا�����1ت، 
/�ءات : ه*ا ا
�(�ل
9
 . أ

2
! ا��"اد وا
(����ت ا
*)! )����ن أو  �<���

'�ن ���، و�� ��	
= و)��� دورا أ���
� �� ا�(
>��)�
  .أ�'@��? ا
�'�"آ� �� ا

 !� AآB�
�! ا&��/�د أن ا
Aور ا�ول 
�/��A أو ا
�	Eول �� ا
��E	� ه� �C("D ا&�%�ل وا�(

4 �2(�ح�%G .ءات�%GHا "
�2
��L �! و�K ا
��� )	�AJم  و�' !
وا
Aرا��ت إ
M أن �	�


��%�ل.  


R أ��J�& 4ذ K"ار ����1 ا�O(O�� �� "P ا
N/� . و���#" ا&�����1ت �! أه? و���� ا&�%�لG
�"ة AK ا�T#" ودرس  

! �� ا��AJام ��"ة ��، >�
�� أن ا
/"ار �2@#
= ا
���

Aى ا��J5ص ا

 !� A(A�
  .ا��J5ص�2 ��� و��"�� ا


ل��
  ����� ا
  


R & )�? إ�(�ز أي ��� G �
��
�

? واZ��
إ�4 ���
� �/� وا��/#�ل ا
������ت، وه� O1ء �! ا

�� و�Tر41 إ& �! T�ل ا
D%�ل ��M ������ت Z��
�� ا
�
  .و�/���دا�T إ>�ر ا

�

��

�، و)�J* أAG ا�5��ل ا�"� ،�

�، 5 �)� أو ]��@T أو �
�� ��م، )��ن ا&�%�ل آ��2'2:  

����ت •
����2، اH]\�ء وا
/"اءة: ا
 أي AKرات ا
��ا]� ا����
� آ�
�ADث، ا
 آ�
�%"��ت، ا
D"آ�ت وا�5Hرات: ا����ل •
��ر)����ر، ا���م، ا
�� O)�ن، ا
���Dب وا: ا
%�ر •

"��مآ� 
 آ���Aاد واGH%�ءات: ا�ر�Kم •

�: ا�]�ات •��%

/M وا�5Hرات ا���
  آ�#"ة ا
%�ت، ا

  
  
  

Hدارةأ]�ل ا  

ا&�����1ت وادارة ا&�%�ل  
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ل��
  و�
�� ا
  


ل ا����ي وا�������
  ا

 �#"ة ا
%�ت •
• �
 ا
�Aوات وا
Aورات ا
�Aر)#
• 3���
 ا��Gد)R و��1 
�41 أو �#" ا
• �
��"
 ا
J@��2ت ا
• 3("��
 ا&�����1ت و2"ا�_ ا
 ا
�(�ن •

  

����� أو ا�

ل ا� ���
  ا

• �
@J
 ا
�*آ"ات ا
و����ول �
" ��� . �T]� أو �")�، �5")� أو �%�
� أو ���)� أو ��A ا
`"ورة :ا
�/�ر)" •


* أو ����= �D2B2ث ودرا��ت وإG%�ءات ��

A اK أو �@�ر ���م �	�E�
 ا
��"و�� •

�ت، ا
 �آa وا
#")A ا&K"#
 ا
"����، ا
 ا
�'"ات و
��Gت ا�H���ت •

  


ل ��
  ا����� وا��"��عا


���  ا
"اد)�، ا
�� O)�ن: �3��J و���� ا
�"�� وا
�	��ع	
 .أ
9... وا

  :و)��ن ا&�%�ل ا
�"�� �2ا�@�

• 41�
 ا
�Z"ات و���2
" ا
• !
�1"

� ا

A)! وا�cوو A	)
 ا
• �2�1d
 ����	�
  ا
%�� وا
��K ا

  
�#

لو%�'
ت  %$��
  ا

  


� ا&�%�ل أن ��? دون ���" ا���
 !�

����]" ا�& )���

� ا��� : ،��
��
ا
�"��، ا
�	�/#�، ا

�)
��

"ا اTن وأ���
  .ا����ب، ا
�Aف، ا
��K، ا

 f*م و�1د أي �! هA� أن R
D2 ديE(ا&�%�ل و �
��� �@�( �L<�T �/("@2 4
ا
���]" أو ا�����
4�'� M
 .إ

    

�hhن )��hh! أن ���hh"ض ���
�hh ا&�%�hhل ghh�2 اGا� �hh�jأ �hhت��hh#/�  �hh�G�)� ل دون�hhD� �hh�
 .ا
� ���

= ا&�%�ل ا
 ��لدا��� 
��1� ا/D�
  .��M ���� ه*f ا
�/#�ت 
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ل��

ت ا'�%  

  
  ا&�%�ل �/#�ت�! 


R )��*ر ا����Nره� 2������ آ�� )(� •D2 ت������
  آN"ة ا
• �
[� �

" وا�Dc وا
\"ق �� اj l
  ا�����ل ���2
" و]
•     �h[ا��

� �Ahم و]�hhل ا
������hت ��hh ا
��h<    �hKل mhT هhh*ا ا�h�
�� وا��Aادا�4hh، و�2hh'
 وا

#����

!ا  
  ا
�	"ع �� إر��ل ا
������ت •
• 4

��ن ا
�"�� إ�

�� ا&�%�ل آ�� ��

�ر ا
	�ء �T&ا  
• 4
 �
���
 �Aم ا���Kع اHدارة B2ه�
�4 أو �Aم ���" ا
������ت ا
 �Aم اH]\�ء •

  
  


ل��
  ا�(
ه
ت ا
��"و�
�، ا&�����1ت، ا
�Aوات، ا
�/�2�ت، 

� أو ا&Kر�
)�? ا&�%�ل �2ا�@� ا
�*آ"ات وا
"���� ا


� �1	�ت ���Hت ا�G��

? ا�داء، ا
/� ...9
  :و)��ن �� ا
��E	� �� أAG ا�(�ه
!. أ

  

  ,+وً

!� !
�AJ�	�
   :وذ
�n2 C�م ا


 � وأه�
���هAف  •o�
 و�"�
� ا
���م ا

"ات ا
����Aة •
\�
 ا
2
���ت ا
��E	� وأ���2�# • 
• �2��@�
 ����Kت ا
(��د ا
• O)��
 �(�ح أو �Aم �(�ح ا
��� ا
• �Gو"@� ��Lأ� M�� �2�1أ 

��ت، ��1
��ت وأوا�" •��� 

  #��داً

&�2 C

! وذ�AJ�	�

�� ����pTع إ
M ا�:  

 ���Lوا� ���را��K"ا�Gت وا& •
• ���
��وى وا
�'�آ� وا
%���2ت �� ا'
 ا

" A1ي •PB� ذات �

� أو ����%J5 آ��'� 
 qراء �Gل ��ا)� و�
���ت اHدارة •

  
  



4 


ل��
  ��//. ا
  

��
��

? ا&�%�ل �
�? D2	� اf�)�H أو ا
  .أ�� �/

0
)�
 2"1 ا

  AGوا f�)��2 ت �� ����_ آ� �! ا&�%�ل�Kو" 

� ا��
 ��اء ()#
! ا
(Aول ا

 :أو ��2(�ه
!) أو أ�/
� ،]��دا و�Oو&: ����د)�

  ا�(
ه/4  ا�(
0 وا�2  ا���/
ر

�K�
  أB@2  أ�"ع  ا

�
��"
  أآN"  أ�K  ��? ا

 �KA
  أآN"  أ�K   ا

  أآ�c�c "Nء  أهAأ  ا
`��cء

"��'�
  ار�
�ح  �K=، ���"إG#�ط،   ا

��"�

! �! ا�#/�	�
  إ)(�3K��  �#��  �2 ا

  
  

�6"1 ا���/�5 

و�
�Lت ا&�%�ل و�/� 
������ ا�آN" ا�����& �� ا
�(��< ���� و��  )#
! ه*ا ا
(Aول G	��ت
�[�T ت 2%�رة�	�E�
 :ا

  

 ا�"/7
ت ا�6"$
ت ا���/�5

��
  ا
	"�� - ا�8
�2
	Eال وا
(�اب - v�	( 
- !
  ���? �2&�(�ه

- =P�� "
j R(AD
 ا
- ?� 

� إ��ءة ا��� إ�
���hh� !hhع ا
hh< �hh#K !hh� R(AhhD"ف     -��

4

" �"�jب �j R
�P  
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9:�� 
 �"�� - و:8

� وا
'"ح -&A
�2 v�	( 
- !
  )ADد ا
�Oاج �2&�(�ه

- ����� "
j ن���! أن )�( �
K��
 ا
-  "
� � M
 ار�(�
�)��Dج إ
 ]���2 �� إ����4 -
- Oآ"�
 m\c ����ي 2	#� ا
/�ة أو ا
���hh� !hhع ا
hh< �hh#K !hh� R(AhhD"ف     -��

4

" �"�jب �j R
�P  

 


ع��:
  �"�� - ا
-   ���hhhhhل و�����hhhhhا� !hhhhh� !hhhh��(


� و%2")����  
�2
�'�رآ� و��Ahد و�#�hدل    - v�	(

  ا����ر
- =(" 
  )�Oز روح ا

- �(�< �Kو M
 )��Dج إ
- ����� "
j ن���! أن )�( �
K��
 ا
-    f�hhh)��2 ل�hhh%ا� Mhhh
�hhh! أن )��hhhDل إ�(

AGوا  

  ��J%"ة - ا��=آ�ة
-   "
� �
�hhh2 v�hhh	( �hhh�1"� ��hhh'�

=
��
  ا

- ?��	�
�2 ?�D�
�! ا�( & 
- AGوا f�)��2  

 آ��� و���5 - ا������
-    �hhhh#jر �hhhh	G �hhhh�Z�� اد�hhhh�
ا

����
 ا
- "
�! ��ز)�4 
�Aد آ#��  


�/"اءة - �(�< �K�
 ��D( AKج 
- �\�
 AK )	�ء ��? ا
- !�N
 �2هx ا
-  f�)��2AGوا  

  
�5�
  ���8م ا���

  
!
%J5 !
2 41�

/�ء و�#�دل R(AG )�? و��1  ��2�/�
T�ل ه*ا ا
�/�ء ���ن ا
�#�درة وا
	�@� �� . ا

��2�/�

n� Cن ���
� وا�(�f وإ�(�زات ا
�/���2 ��ف ����A أ���� ��M ا
% �ت . )A ا
/��? 1n2"اء ا*

�2
�/���2 و� ?��/�
 �
%J'
 .�M ا���

� ا
�� )	����AJ �� �����4 �< �! )/�م 1n2"اء ا
�/���2 ��4ا

!


��

! ا K��
��ن �� أAG ا
� ��2�/�
  :أ�� �! �("ى ��4 ا

 ��:�د ��6@ إراد�9


" �! وZ� ��1" ه�� إ�4#���

 �، أو &
���س �	��Aة، أو >�� �"]� oو ��@
، أو B2داء 
4
�� >Kوا ?�o !� ف�%�Hا��"اض، أو >�� ا.  
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   ��:�د دون إراد�9

3 �2
D`�ر، وAK ا��f��A ا
'pJ ا
*ي )("ي ��4 ا
�/���2 دون إراد�4 ه��إ�4 ��� ��� �
��
، و�2
)�N� 4	

4 أو �� ���آTq �D� M�� 4") ر�� "
PB�
1
4 أو ا
	Eال، أو ا��
 . �! أ�1 ا
�Bد)� أو ا

  

� )�ا41 ا
/��? 1n2"ا��N

� ا�D

! ��@�#�ن ��4  ء�� ا�
�D

�، إ& أن ا��cإ "<�J��2 �'�آ� و��/�
ا


� ���/� إذا أراد 
��/���2 أن ���ن ���/���	G. 

  :و�PE" �� �(�ح ا
�/���2 ��ا�� ��"ا2@� ه�

• 4�� ��2�/�

�! �("ي ا �
�TاA

� ا	 �

� ا�D
 ا
• ��2�/�

�! )/�م 1n2"اء ا �
�TاA

� ا	 �

� ا�D
 ا
•  ��� �

�ت ا���!
%J'
2
! ا �����
 ا
�� ��#< �� ا

  
�5�

ت ا�������  

  

 M�G ،ت�2�/�

"ا �� )\ ��hن  إن ا
*)! )/���ن 1n2"اء اNل، آ�)�

T ?�(A#"ة وا��� �� ه*ا ا !(*
ا
��G�)� ت���/� ��  :أ2"زه�. �! ا��#�رات c"ور)� �'

�5�

ن إ:�اء ا��� � 

 ��@�(�

��
  :ا
�/���ت ا

• "Tq pJ5 !� >�	� M�� ��2�/�
  ا�H "اد، أي �Aم إ1"اء ا

•    ����\h'� أو �h�2�/�
ا
�Aوء، إذ )(� أ& ���ن ه��ك أ]�ات �Tر1
� ��O_ >"�� ا
����c�� !� 

• �
	 �

! ا
"ا�G ا
)	�(A وا�B�
��ن ���ن ا&���1ع �%��� ( R
D2 ،�Gا"
 ا

� �Ahم ا
	��hح      •�h�

�h أو ا��h/#�ل ا
Ohوار أ�h�Pء      �Aم ا
�/�>��h، و�2 ���

��hت ا���
�2

��2�/�
 ��"ة إ1"اء ا

 �%���
� ا���/� 

آ�� . )(� أن �#Aأ ا
�/���2 �� ا
��K ا
�ADد 
��، و)/�`� 2@"�
�� ا&ر�#�ط �2
���AG M�� A ��اء
 /�

(�Ahh� �hhة ا !hh	D�	�
�2
�Ahhة ا
�hhZ��( �hh" أن    أ�hh� 4hh! ا �hh�2�/�
��hh�2 إ�hh�م �hh)� !hh"ي ��4hh هf*hh ا

��K"\�	�.  
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  اDه�اف

�

��
��2 �2
������ت ا�/�
�"ة إ��م �! �("ي ��4 ا#� ��G"� �� �\#�(:  

  ا
\"ض ا
��م �! إ1"ا��� وأهAا��� •

•  �)( ��
����ن ا

A ��2در�1 ا/�
  ا

•  ��
�T ص �� ��ف )(��4 �! ������ت�%J2 ��2�/�
��ا)� �! )/�م 1n2"اء ا
�#/�	�
  وأو41 ا�����ل ه*f ا
������ت �� ا

�
 .و)���D ا
/��? 1n2"اء ا
�/���2 ا
�	Eو

� �! �A(AD آ� �! ه*f ا
�/�ط 2%�رة وا�Dc ووا�

  

�57�Dا  

���

*ا )(� ��M �! )/�م 1n2"اء . �� ��Z? ا
�/�2�ت ���ن ا����L أداة أ���
� �! أدوات ا
��Lام ا��AJا�� �� �[�T رة��� �
��� ��2�/�
  .ا

�

��
 :و�� ا
��دة �	�AJم ا��T ��L�ل ا
�/�2�ت 
jz"اض ا


D%�ل ��M ا
������تا • 
• ��2�/�

< وO G �! �("ي ���? ا)'� 
1
4 ا
�/�M�� ��2 ا
��D ا
*ي )"اf ا
/��? 1n2"ا��� ����� •�� 

  
�#�5
ت �4 �(�ي �
  ا���

  


�'pJ ا
/��? 1n2"اء ا
�/���2 ���� دورا ه��� �2
�	#� �ي 
/�ء �
%J'
�@")/� . إن ا
% �ت ا
 f*وب، آ� ه�)�

� و�Aى ا��	D
�? �� ا
��ا>3 وا
��"�� وا
� �)� واD�
ا
�ADث وا
D"آ�ت وا


"ه� )(� أT*ه� �2&��#�رjو p��%J
  .ا


! �4�n �! ا
`"وري 
�! )/�م 1n2"اء �
%J5 !
2 ��� � f"ت ه� �� �1ه�2�/�
و��2 أن إ1"اء ا
!("T{ا M�� ه�"
PB� ����� ��( وأن �
%J'
  .ا
�/���2 أن )�"ف �2
`#T m%��%4 ا

 �#	�
ا
��"وف ��* ز�! >�)� أن �Z"ة �! �("ي ��4 ا
�/���2 إ
AD� ��(")( !� Mد ردود ����2 4
��2�/��
 . !
#� AKم ��2 �! و�/( AK ��


�، وا��
�! T�ل درا��ت �A(Aة أن ا
�%"��ت ا
��O(� ا

  :)("ي ا
�/���2، آ��� ��K !� A/� >c#� �! أ1")� ���? ا
�/�2�ت
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 ا
�%"ف �2�#" و���ل وآ4�B )�"ف آ� �5ء •

" واP= �! � 	4 أو ����" ا��%�ب •j 4�Bو آA#( 
• ��)� M�� 4 دا����Bو وآA#(  
• 2 4���� M
 ����"ار)�Z" إ
• ?��
" ذ
C وه� )�j ة أو*���
 )�Z" �! ا

  
  
  

�5�

ت �4 �(�ي ا����#  
  

• R(AD
 )��g و)�'� 1
�L وإ)��2 أ��Pء ا
• �
��? 2%�ت ر��( 
 )��v�D أو )	�� ����2"ار •
• fA�/� �� �ه"�� a�)( 
• A�2 ?	�#( ��(A#( �ZG�� آ� 
• �D("� "
j ارة"D

R ا
����� أو در�1 اG ��2�/�
 )("ي ا
 )��Nءب �Aة �"ات •
 )#Aو آ4�B & )��? �2! �("ي ��4 ا
�/���2 أو �2'�آ�4 •
 )(�a ا
@"ف ا}T" ��ا��1 
`�ء ��>< •
• ��2�/�
 )�G !� "TB`�ر ا
• ���
��#4 وآBن �2
4 �'\�ل �2� M�� ا�وراق M
 )�Z" إ
•  �� �2��[ 4�� ��2�/�

(A �! �("ي ا� ���T 2%�ت ?���(4���� 
• �/��� ��"	2 ?���( 
• ����

v أو 5��2
�ء ا
���1دة ��M ا�� �
 )�#K��2 R�م أو ا
• "T|
 �
�(A

� ا �J�
 ?� � ��K يA#( 
�"�� ����2"ار •

" �1	�M�� 4 ا\( 
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�5�
  %�ا�� ,(
ح ا���
  


��1ده� �! K#� �! )("ي ا
�/���2، أه��� 4#��
 :��ا�� �A(Aة ���� دورا �� �(�ح ا
�/���2 )�#\� ا

 ا��
�� ا
ول

 �2�/( ���
2 ،��2�/�

�ة �! �("ي ��4 ه*f اG 9(ر�� �� �
	
�! )("ي v#%� AK ا
�/��PAG ��2 ر�
��2�/�

�م 4����2 ا/

���د ��M ا� !("
Nأ���� آ. 

 ��

,�ا��Fا� 

   !hh� ة"hhذاآ �hh� رة�hh D� Mhh/#و� �hh�2�/�

�hh ا/2 �hh� �hh/
ا
��hhZDت ا�و
hh� Mhh! أي �/�hh�� �hh�2"ك أhhP"ا ��

h"دود ��h)� !h� �h"ي             f�h#��&ا !h� "h

*ا )�#\�h أن )��hن ��h��1 Mh� آ# ،��2�/�
أC�� 4�� �("1 ا


(�� ا
@")/�h ا
��h�2 4h�2�/( �h وا     C

��h�2 �h�@( �h    ا
�/�T �[�T 4�� ��2�ل ا
(Oء ا�ول ����، وذ
 .��4 أن )(�a و)"��ح وا����ب ا
*ي )�A�� 4�# ��")3 � 	4 و��A إ�%�4G �! ��ا)�f وأهAا�4

G�
Fا� ��
 ا��


� & )(�ز 
�! )("ي ا
�/���2 ا
	��ح �ي أ��
�" إ�@�ء �! �("ي ��4 ا
�/���2 آ��� اه����4، و�2
آ*
C & )(�ز إ>��K أن )�Z" 2@")/� �#�5"ة إ
M ����4 �2 )(� أن )`< . Tq" أن )'\�4 أ��Pءه�


< أن )"ى ا
��K دون إA2اء أي ا�'\�ل@�	( R
G 4����.  

H� ا��
�� ا��ا


�� وا
�/#� وا
� �?، آ�� )��! أن �A(O إن >")/� ا
�ADث )��! أن ��@� اGH	�س �B�@
�2&ر�
�ح وا
��2�/�

C )(� أن )��ن G*را �h� 4hN(AG �h!    . �! ا
'��ر �2
/�= وا&ر�#�ك ��A �! �("ي ��4 ا*


����ت وا
�@= وا����ب

�ر ا�Tوا ��"	

R اG. 

I�
�  ا��
�� ا�

 �ZG�� 4 أن )���? إ�/�ن
�� �
��
ا
��#4 إ
M آ��Z� mD� 4" ا
'pJ ا
*ي �("ي ا
�/���2 ��4، و�2
 4
 "T{ف ا"@
  .و�'��"f �(�ه4ا
*ات وأن )��/m ���2 ا�5Hرات ا
�� ��#" �! رؤ)� ا

 ��
 ا�"
دسا��


�h دون   �D
�/#� �'��" ا
/�= وا&ر�#�ك ا
�� �#Aو ��M �! �("ي ��4 ا
�/���2 وا
�%"ف �� ��Ch ا

" ] � ا
�/�ء���
 �#�)� ،"T{ه� ا C#�"( أن )/�= أو. 
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H�
  ا��
�� ا�"

��hن �%Ahر        � AhK ر�h�� ق"h@�

�� ��hG �hل ا�B�@
ا
�ADث 2%�ت ه�دىء و���B2ب �R�#( "5�# ا
��2�/�

�! �("ي ��4 ا �#	�
�2 ��*
  .إG"اج أو ��5ر �2

4�
Fا� ��
  ا��


! �A�             !hم ا
�"دد أو h� �h� 4�
h%J5 !h� p/�h�( Ch
�h�م �ن ذ
اHآ�Nر �h�� !h"ات ا
��h� 3hK! ا
��2�/
��ن �%")4��D أو أ�4��L وا�Dc . �("ي ��4 ا� M�G 4��[ =#	( 4�/� أن !� AآB�

*ا ��
4 ا

 .)@"��G ����� �� ذه�K 4#� أن

  

ع��:
  ���8م ا

  

 ����)

/�� �c! روح ا/D�

�? أهAاف �'�"آ� )	��ن  "Nأ�"اد أو أآ �P�P ?`( >�)� ا&���1ع

= ا�هAافوا&�%�ل ا
' �ي ه� . وا
��� ا
�'�"ك/D�
 �

�� ا������
و)��ن ا&���1ع ���& . ا

42 !

� ا
�'�رآ#
�j أو >
�1 Mc"2و �Kو �KB2 4ا�Aأه =/D( ��A��.  

 41�� ��
)/�
رj? ا&��/�دات ا"< A1�� & ،�����1ت�  �� =/D� (����
أ�`� �� ا
��ا]� ا
 �(Oا���1ع ه M�G 4//D(Hا ~

��E	� �� أن . ةدار� !��( ��
و�< و�1د ا
�A(A �! ا���ر ا


� أو  ���

��ت ا���

� ا&�%�ل ا
 "دي أو ا
�"ا��ت أو ا��� =("< !� ��)
����و
�� أو ���

�Bد)� و3��o ه�� �
�! أن �/�م �/���� q&ت ا
�	9 أو ا
�*آ"ات، )#/M ا&���1ع أداة أ����( & �


� أو ا
���Dب )	�
  .أ
9... ا
�� �ن أو m("5 ا

  

ع��:

�� اKو  

  :إAGى أه? ه*f ا
�3��o ا
�� )Eد)�� ا&���1ع

�� دا��� إ�	��
� ه��� •'� �(�K �
	 � �1�Dا&����ء آ M

n� Cن . ا&��(��2 
�1�D ا�H	�ن إ*

�� أAG ا'( !

�/A ا���1ع ���A(AD ا��`�ء ا
�'�رآ �
5
�ء ا�����  


K !� 4#� آ� �`� ��  •�#K ?� ف أو"� �� v

v أو ��/cو�� R(AD� !� !("c�D

! ا���
�( ?

�T 4رج ا&���1عا&���1ع، وه� �� �%G ن���H�2 !  


 �4 2%�رة  •oد)� وB� M�� a


�#�دل ا
������ت وا
��)رب (	��A آ� �`�  >�)�
ه*ا ا
��

! ا	D� M�� �2 ،�	D� �`وا&�%�ل �< ا��`�أ� ���!("T{ء ا  
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ت%
��:
  أ,�اع ا
  

�� ��م، )��! أن ���ن ا&�����1ت'2 :�%%J�� دور)�، >�ر��، ���� أو. 

  :��D� ��1اه� ����ن�! وه� 

  
  
  


ت �$�� ا�����5
ت %
��:

ذ ا���اراتا���ق �/4 ا��

ت %
��:
  وا
  


ت ,�� ا�����5
ت  ا���/
ر%

ذ ا���ارات  ا:���
ت ا�%
  ا:��

!

�، ) `� أ& )A(O �!   أي �Aد  �Aد ا
�'�رآ�K12  

!
ا��J5ص ا
��1��Dن   ���
� ا
�'�رآ

�������ت  

 !��( !(*
ا
�	Eو
�ن وا��J5ص ا
  ا&�� �دة �! �	�ه����?

 �
��� f�)ا�
  ا&�%�ل

 M
�� ا�(�f واAG �! ا
�A)" إ
 �[" 
ا��`�ء �< إ�@�ء ا

��Lح ا��"@
  

 !
�/�ش )� ��� �� �1
< ا&�(�ه�ت 2
!("c�D
�1
< ا  

 ���K �
�"�
  ا&���1ع

 ��A/� رآ�ن )�ا��1ن�'�
ا
�	�)

(A� a�)( R" اG ���/
  ا

  #�gا
ا
�'�رآ�ن )�ا��1ن �2`�? 
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��m اHدارة 
?���
  ا

  �'�رك  �"آOي

ا
�"آ
T O�ل 
  ا&���1ع

وأ��

� ��M أ���ب ا
� ��� وا
�/�ش   ��M ا
���cع ذا�4
  �G ا
�'�آ�

� ��ح �(�ح 
  ا&���1ع

 A
)

m واA�Hاد ا@J�
ا
��c"� ?�( ��

�������ت ا  

 "
#��
���خ ا&���1ع ا
*ي )	��A ا
����
  ا
D" �! ا}راء وا&� ��ح ا

  

ت%
��:
  إدارة ا

  

�� �A)"إن �"ؤس وإدارة ا&����1
 �
وأه�
� ا&�����1ت، ��اء أآ���  .�ت �! ا
���م ا����

* ا
/"ارات  �� ��2 ?�( ��


� ا�� 
��! �� ا
�"آ
M�� O ا
��� ا
(���� وا� ،�

" ر��j أو �
ر��

�
���)
  . ا


" �! ا��N�


a ���، ����ك ا "��E� ل ا���1ع أو�T !� ل�� 
�ر ا
�ا1� أT*ه� وا
��� ا


�(v ا&���1ع و)�@� ����(4 ���G �`�/( ��
  . �2&��#�ر وا
�A(A �! ا
�'�آ� ا


�د�4 K M�� ي )"أس ا&���1ع*
���pJ ا
��ا�� �� ��Dو
� �@�)" ا
��� ا
(���� وAKرة ا
�A)" ا

A 42و�Aى /�
  :أ��ر أT"ى )/�`� أن )/�م ��2 آ�� )��و ا�G"ام A1ول ا����ل وا


ع��:
 إ%�اد و�N6/� ا


����1ع �2(�ح �! >")= "
`D�
  :)�? ا

 �A(AD ا�هAاف �c�2ح •
 :وA1 >cول أ���ل، )�`�! •

o ن ا&���1ع�� و�K و�
o ا&���1ع >
cا�� 
o ��
 ا
�"�/�ت وا
�	��Aات ا
�@��ب اH>�ع ��
o �
N�� آ��B2و !�
�ر ا
�'�رآ
!، A� �KB2د ���Tا 
o �#����

�L ا��1اء ا�� 
o �/#	� !
 ��ز)< A1ول ا����ل ��M ا
�'�رآ
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9�'Oع و
��:
 إدارة ا

4
�� C
*
 ،f"(A� M�� ح ا&���1ع�)� �� ى"#�
  :�/< ا
�	Eو

� ا


�دة •/�
 ����
 ا&
�Oام �2
/�ا�A وا�]�ل ا
 ا
D`�ر K#� ا
��K ا
�ADد 
#Aء ا&���1ع •

A)2 Aول ا����ل •/�
 ا&
�Oام B2هAاف ا
��Aة وا
 ا
D"ص ��M � �ه? ا
�'�رآ
! وا�G"ام qرا��? وأ���ره? •
• �Gو"@�
 �Aم ��ا��1 ا��J5ص �2 ا����ر وا
�'�آ� ا
2� �ءة • �K�
�2
(�	� وإدارة ا ?�D�
 ا
• ��

! �'�رآ��? �� �#�د�Bو� !

" ا
������ت 
��'�رآ��� 
 �� ا����لا���Tم ا
(�	� pJ��2 و�"ا1 •
•     ،���hc��

h/D� *h= ا�هAhاف ا ���
 ��2�K _���� M
وذ
Mhc"2 Ch    ا
��]� إ

�Kا� M�� !("c�D

� ا#
�j 

ع��:
  ا���
رآ� �P ا

  


" ا
`"ور)�(���

��'�رآ
! �� ا&�����1ت و�A(ADا ��C ا
����/� �D2 ا
�'�آ� ه� إن ا:  

 �Aم ا
�A��� !� "TB ا&���1ع •
• *
 ���
 ��2�K ا��A2 م ا��/�ده? �2 >"حAره? و��� ا�G"ام ا}T")! وأ�
• RD#
��� ���cع ا'�
�2 ?���"�� 
 ا
�Oا��? ا
�#n2 ��A)(�د ا
��Dل •
• ���'�

�D ا ?�(A
 �K�
 ���" ا
��� �! زوا)� �Aة •'�

Z�( R"ون إ
M اD2 ?����� 
�"ار •�

" �! ا
"أي �T�2%�ر و�Aم ا#��
 إ�@���? G")� ا
• A
)
 رj#��? �� ا�H%�ت ا
 �Aم �%�
��? ��M رأي �ADد �	#/� •
• �5�'� �
#��1 R(د�Gل �� أ�TA
 �Aم ا
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��

ت ا��QR�8م ا����  

 ����
 وأT*ت. �"�	� وه�
�Aا �� ��1946 ا
/"ن ا
�'")! و�T]� �� ��م �o"ت ا
���Kت ا
 v

� وا�Dc و)�Aف إ
M ا
��Aع �! �%���� aأ� M�� دارة )/�مd

�، آ�'�ط ه�م �D
5���� ا


! ]�ر���	Dو� ���
Nو�� �	�E�

����Kت، إ��� ����= . و�"و)(�� ا �
وه� أآN" �! �("د ���

� و�2@#
/��، آ"د �2�2��ر)

� ��cن  ة�G�ت ا��"ا�\2 ،��PوAG ء��Pأو أ �#K ا�ز��ت M�� ���


v دو�ً�D[ ��'2 �	�E�

� اN�� .��@
Dو� �	�E�
  .وه� ��Aف إ
M ا
��اء�� 2
! �%��D ا

�
��ن . وا
/Aرة ��M ا
��ا]� 2'�� ��@/� �< ��L� 3��Jت ا
(���ر أ�" �2
l ا�ه�( ��
و
4


�D إD%

� ا��"
إذ 

	� . ا
��ا]� ���& )(� ا
��41 إ
M ���1ر �ADد وا
D"ص ��M �/� ا


� )(� أT* ه*ا ا����

!، و�2�AJ�	��
 �����

� ا��"

��	�ه�
! ه� � 	�� ا �����

� ا��"
" ا
�	�E�

" 2"���_ ا
���Kت ا
���� ا
�Jص �2`D� A�� �2&��#�ر.  

  

ت ا��
��  أ�'
ب ا����امQRا�� 
  وأه�/�8

  


�z"اد وا
��E	�ت أن )�
'�ا �! دون ���Kت ����، إ& أ��? �����2د ���Kت �Aرو��  !��(
 �

Z� �� �L" ا
(���ر ����_ ��#	
�! أن )����Kا ����_ أ�`� و���� أG	!، ذ
C أن 
�%�رة ا�(

�(�\�
 .  

�D� أو �L
� ��E	� & وا
��"وف أن ا
���Kت ا
���� وإن آ��� 1
Aة & )��! أن �J � إ����1 �
�/N
�� ��(v ه*f ا
���Kت ��M ا
��E	� أن ���ن A1)"ة �2

�، وK�Tأ .  

��( �� =
/D� M�� �	�E�

" أ�4 �! ا
�2�N أن ا
���Kت ا
���� �	��A اj:  

• ���� �
 �T= ه�)� �K)� و�"و)_ ]�رة إ)(�2

������ �����/� ر��
��� و��1 ا
��س ) • "Nن أآ��
� 
  ا
AD �! ا�c"ار ��M ��ءت ا��Gال •
• ����
 �Aم ا
J	�رة أ��م ����	
�� ا
*)! )	�����ن ا
���Kت ا
• �	�E�

�� ا
��س qراءه? �! ا�� ��#( ��

@"ة ��M ا
������ت ا	
 ]�< ا�T#�ر و�Aم �/Aان ا
•  ��	 �

! �����K �� ا
�(��< ا
���D وازد)�د إدراآ�� 	D�����)���
 و

 ")= ��� ذا �	��ى ��ل • �
 ا��/@�2 ��2	��
 اD2 ��o� �G%� أآ#" �! ا
	�ق •
• ��

�� ������ �2&ء ز�����2 ورMc �	�ه��AJ�	� "Jو� 

" إ)(��Z� M�� �2ه" ��� ا
��E	� آ��� •PB�
 ا
• C

� ا
����� و��1 ا
%AD�� 3Dث ���� ��A("� ��A ذ���Hا �����
�? A(AD�2 اD�
  ا
 �"ص ا
�(�ح وا
�@�)"ز)�دة  •
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���
#�� M
�� ���ل ��
�� أن �Aرك �1�Gت ���1ره� و���A إ'2 �	�E� ���� ��
وه*ا )��� . إذا، 
 ���
 .وا
��ا]� ��4ا
��"ف ��M ه*ا ا
(���ر و��4��1�G M و��#

. )��Dج إ
M �/�ر��J� �2 �ذ
C أن آ� ز�2ن . ����? ا
��E	� آ� �5ء �! �1
< ز����2و�2*ا 

"j� ا
�'�"ون ا
�����Dن ���Hج أو 
��AJت ��E	� �� �� ��"�� أن �� )'�"و��P�� 4ق 42، 	�

Aّ( �� ديE( ،4�(A/� ���	���� f"ن . و��B2 �/P M�� ا����و�
��Dج ا
��ردون ا
�����Dن إ
M أن )
و
! )"j� . ا
��E	� ���Pق ��2، و�	�/"ة ��

�، و�Kدرة ��� M	A(A ��ا�
"ه� �� ا
���A ا
�ADد

��ن آ#
"ا
 .ا
�	�ه��ن �� ا����Nر أ��ا
�? �� ه*f ا
��E	� إ& إذا �BآAوا أن �"دوده? �

2 ،C

�� ���cH�2 إ
M ذ� �[�%T ،ا"

�ت ا
��E	� اه����� آ#K�Tن أ�

" �! ا
��س )�N�
Aأ ا
���

m اDو� �L
#
�2 =���( . �	�E�
و�
�د ا
�	���AJن وا
�	���AJن ا
�����Dن أن )�"��ا أن ا

��
�AJ�	�2 ة �� �� )���= �2&ه���مA
1 ���� ��(A
  .�����B و

  
��

ت ا��QRإدارة ا��  

  

 �� !
�AJ�	�
 ����
�! أن ��آ� ���� إدارة ا
���Kت ا�( ،�	�E�
g\2 ا
�G !� "Z(? ا
  . ا
��E	� أو 
�آ�
� �Tر1
� ا��'�ر)�

 ����
� �ءة �! ا
��? أن )��
� M	Eو

� ا
���Kت ا

� وا�AK��2 >���( ذو �/�م ��ل pJ5
�
K�Tأ�� �� إ>�ر . وا� ،����

��A)" اHداري أن )/�م f*�2 ا !�
"ة )�\[ �	�E� إ>�ر � �

،�[�%�Tا "(A� ����

� ��E	� آ#
"ة ��! ا��j� أن )��
M ه*f ا%J5 �	�E�
��4  أو ر�
a ا
 �
�� 

����Kت ا
���� ا �
/
/D

�� ا/
و)D"ص ��M أن )MZD ا
/	? ا
�Jص �2 ��2	��Aة )Aرك ا

�	�E��
 �
��

! �� اHدارة ا�
/
  .وا
�Oام 2/
� ا
  


ر:/��  :ا���ق �/�P 4ق ا���� ا������ وا��آ

ت ا�

���� �Pق ا���� ا��

- �/G ���
 )�"ف أ�`�ؤه� ا

A)�? و&ءات ��`�ر�2 - a

 
  ���1دون �� ���ن ا
ADث -

a ا
��E	�hhh و���hhh" ا��`�hhhء ا
�	Ehhhو

! �hhh! ا��hhhJذ    -hhhر� Mhhh

��ن ا
�]�hhhل إ@�hhh	(

�	�E�

" ��M �	�/#� اPB�
 ا
/"ارات ا
����D ا
�� �! ���B5 ا

�ن �2(�ح ا
��E	� أو �'��� -��� 
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ر:/��  ا��آ

ت ا�

- "

A)�� �")= ��� آ# 
- �	�E�

" �"�jب �T ���� ��2ر�1 �! إ>�ر اj �D
 �! ا���� أن ��@� �%
-  ��(A
p%Jدر و���K ،ن"� ��� =("� .  �h`أ� �hل �� ه�G ��2�P Aا��K ه��ك �	

. و


� �3��J �! ا�T"ى�G وآ� �	�E� ��� 
  
  

���
U  
  

 m
@J�
�2 ��

���E	�ت ا
��@ّ�رة ه� �� ا�'\�ل رأس ا
�"م � ��
#@
ا&��"ا�
(� إن ا
�c< ا

���E	�و���
" ا
�A? وا �("'#
، و�� �"اK#� و�����2 �@�)" و���
< أ���ل 
��ارد ا
��د)� وا

�	�E�
2
��� ���? اHدارة ا
��@M �2"��1 ه*f ا& .و��ATت ه*f ا >Kوا M

�ت وا
m@J ا)
��"ا�
����

���zل ا ���


= ، و��'\� A��Kة ا
�"م أو اHدارة ا
�#�5"ة �2&�(�ز ا/D� M
�� �Eدي ا


�ت)
  .و�� 
* ا�هAاف وا&��"ا�

 



1 

 
 

  

  الخاتمة

إن الوضع الطبيعي للمؤسسات المتطوّرة هو في انشغال رأس الهرم فيها بالتخطيط الاستراتيجي 
، وفي مراقبة ومتابعة تطوير وتوسيع أعمال لموارد المادية والبشرية للمؤسسةوتوفير الدعم وا

ع ستراتيجيات والخطط الى واقوخدمات هذه المؤسسة، بينما تهتم الإدارة الوسطى بترجمة هذه الا
ق ، وتنشغل قاعدة الهرم أو الإدارة المباشرة بالانجاز اليومي للأعمال التي تؤدي الى تحقيعملي

  .وتنفيذ الأهداف والاستراتيجيات

 

وتحقيق هذا الوضع يتطلب تغييرا في مفهوم السلطة يخرج بها من مفهومها التقليدي القائم على أن 
ة يتمان عن طريق حصر جميع الموارد والمعلومات الممارسة الجيدة للسلطة والإمساك بزمام القياد

ع ، الى مفهوم جديد يقضي بممارسة السلطة واتخاذ القرارات على جميلهرموالقرارات برأس ا
، الأمر الذي يؤمن للمستخدمين الأهمية والتقدير والاحترام المستويات الإدارية في المؤسسة

والمشارآة اللازمة لهم للإنطلاق والعمل والإبداع، ويهيىء الأجواء لتطبيق النظريات الحديثة في 
  .الى الإنتاجية الفضلى للمؤسسة الإدارة توصلاً

  

ا نظرة نافذة متفحصة في مطلق الأحوال، تقضي متطلبات هذا العصر النظرالى مؤسساتنا وأنفسن
. من يتخلف عن رآب التقدم والتطور وإعداد العدة للتغيير، لأن التحديات الحالية سوف لا توفر آل

ولما يجب أن يكون عليه  عميق للواقع الحالي والمطلوب وضع استراتيجية للتغيير تنطلق من فهم
بجد وصبر وعناد لتحقيق  ، والتخطيط لإحداث التغيير ولردم الهوة بينهما، والعملالمستقبل

 .المطلوب وتأمين البقاء والاستمرارية في عالم متغيّر لا يرحم

 

  دارةأصول الإ

الاجتماعات وادارة الاتصال  
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 حالة عملية  (1)

 قيادة

البدائلالوضع

لم يعد المرؤوسون يهتمون مؤخرا لمحادثتك الودودة ولا  -1
.وبدأ اداءهم يتراجع بسرعة. لاهتمامك براحتهم

ءات وضرورة انجاز المهمةس الاجراشدد على تطبيق نف -أ

للنقاش لكن مع القليل من التحفظ آن مستعدا -ب

م حدد الأهداف تحدث مع المرؤوسين ث -ج

لا تتدخل ، عمدا  -د

آنت متأآدا من أن الجميع يعي . يبدو أن اداء فريقك يرتفع  -2
.مسؤولياته وتتوقع اداء معينا منهم

ئما من أن الجميع يعي مسؤولياته أقم تفاعلا ودياً ولكن تأآد دا -أ

لا تقم بعمل محدد  -ب

وعضو أساسي في  ابذل ما في وسعك ليشعر الفريق أنه مهمّ -ج
المشروع 

أهمية المهمات ومواعيد انجازها  شدد على -د

وقد اعتدت على جعله يتدبر أمره . يعجز فريقك عن حل مشكلة ما -3
.وآان أداء الفريق والعلاقات بين أعضائه جيدة . بنفسه

حاول ان تتوصل مع الفريق الى حل  -أ

دع الأمر للفريق  -ب

الخطأ وتصويب المسار  سارع الى تصحيح -ج

يق على البحث عن حل وادعم جهوده شجع الفر -د

وهم . وجدول المرؤوسين حافل بالنجاحات. أنت تفكر في التغيير -4
.يحترمون الحاجة الى التغيير 

ولكن من دون الافراط في اسمح بمشارآة الفريق في ادخال التغيير  -أ
التوجيه 

تحت اشراف وثيق أعلن التغييرات ثم طبقها -ب

للفريق أن يرسم الوجهة الجديدة  إسمح -ج

ق لكن تولى بنفسك توجيه التغيير خذ بعين الاعتبار توصيات الفري -د

فهو لا يأبه لبلوغ . بدأ أداء فريقك يتراجع خلال الأشهر الماضية -5
آانت إعادة تحديد الأدوار والمسؤوليات قد ساعدت في . الأهداف
الما اضطررت لتذآيرهم بوجوب اتمام مهماتهم في فلط. الماضي

موعدها 

اسمح للفريق برسم مساره الخاص  -أ

عتبار لكن تأآد من بلوغ الأهداف خذ توصيات الفريق بعين الا -ب

والمسؤوليات وأشرف عليها عن آثب أعد تحديد الأدوار  -ج

في  أشرك الفريق في تحديد الأدوار والمسؤوليات لكن لا تفرط -د
التوجيه 

 

  دارةأصول الإ

عملية حالة  
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البدائلالوضع

آان سلفك يحكم السيطرة على . دخلت الى مؤسسة حسنة الادارة -6
وتود أنت المحافظة على الوضع المنتج لكن مع اضفاء لمسة . الوضع

.انسانية على بيئة العمل 

مل الفريق انه مهم ومشارك في العابذل ما في وسعك ليشعر  -أ

م المواعيد والمهمات شدد على أهمية احترا -ب

لا تتدخل، عمداً -ج

رارات لكن تأآد من بلوغ الأهداف أشرك الفريق في اتخاذ الق -د

وسبق للفريق أن . تفكر في التحول الى بنية جديدة لم يألفها فريقك -7
.علما أنه فريق منتج ومرن في العمل. عبّر عن الحاجة الى التغيير 

حدّد التغيير وراقبه  -أ

ه التغيير لكن دع تطبيقه للفريق شارك مع الفريق في تحديد أوج -ب

ير المتفق عليه لكن راقبه بنفسك آن على استعداد لتنفيذ التغي -ج

لمواجهة، ودع الأمور تأخذ مجراهاتفادى ا -د

أداء الفريق والعلاقات ضمنه جيدة وتشعر بالقلق لنقص التوجيه  -8
.من قبلك 

أنه دع الفريق وش -أ

لفريق ثم قم بالتغييرات اللازمة ناقش الوضع مع ا -ب

مل المرؤوسين د اطاراً واضحاً لعحدّ -ج

الفريق لكن لا تفرط في التوجيه  أظهر دعمك عند مناقشة الوضع مع -د

عيّنك مديرك على رأس فريق عمل ليقدم توصياته من أجل التغيير  -9
آما أن . س للفريق أهداف واضحةفلي. ، لكنه تأخر آثيراً عن الموعد

مع أن . قلّة فقط يحضرون الاجتماعات التي باتت لقاءات اجتماعية
.الجميع قادر على المساعدة 

دع الفريق يتدبر أمره بنفسه  -أ

عتبار لكن تأآد من بلوغ الأهداف خذ توصيات الفريق بعين الا -ب

ديد الأهداف وأشرف عليها عن آثب أعد تح -ج

يد الأهداف لكن تساهل بعض الشيء رك الفريق في تحدأش -د

مرؤوسوك قادرون عادة على تحمل المسؤولية، لكنهم لم  -10
.يستجيبوا مؤخراً للمعايير الجديدة 

د المعايير لكن لا تحكم السيطرة أشرك الفريق في اعادة تحدي -أ

ديد المعايير وأشرف عليها عن آثبأعد تح -ب

تأخذ ودع الامور . لضغوطاتهة بتجنب ممارسة اتفادى المواج -ج
مجراها

أآد من احترام المعايير خذ توصيات الفريق بعين الاعتبار لكن ت -د
الجديدة 
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البدائلالوضع

ولم يكن سلفك يتدخل في شؤون . تمت ترقيتك الى منصب جديد -11
اخل آما أن العلاقات د. الفريق الذي لطالما احسن انجاز مهماته 

.الفريق جيدة

د اطاراً واضحاً لعمل المرؤوسين حدّ -أ

لقرارات وأدعم مساهماتهم المفيدةأشرك المرؤوسين في اتخاذ ا -ب

الحاجة الى توجه جديد  ناقش الأداء السابق مع الفريق ثم ابحث في -ج
في العمل 

اترك بدورك الفريق وشأنه  -د

ولهذا . شاآل داخل الفريقتشير آخر المعلومات الى بعض الم -12
الأخير سجل حافل بالإنجازات بفضل العمل المتناسق وآفاءة جميع 

.اعضائه 

في الحاجة الى تغيير مسار العمل إطرح حلّك على المرؤوسين وابحث  -أ

دع الفريق يجد الحل بنفسه -ب

الى تصحيح الخطأ وتصويب المسار  سارع -ج

دعمك للمرؤوسين  شارك في مناقشة المشكلة مع -د
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 حالة عملية (2)

 

 حل الخلافات

ويقتضي عمله الإشراف على أداء موظفي . يعمل سليم بوظيفة آبير مفتشي نوعية الإنتاج  
وقد تقدم اثنان من رجاله، بمناسبات عديدة ، باقتراحات مختلفة . نوعية الإنتاج العاملين ضمن فريقه

سامي يريد ارسال التقارير الى مشرف . بلاغ التقارير عن نتائج البحوث الى مشغلي الإنتاجتتعلق بإ
أما . المناوبة ثم الى مشغلي اللوحة، بما أن مشرف المناوبة هو المسؤول في النهاية عن آمية الإنتاج

ث لأن سالم فيعتقد أن التقارير يجب أن ترسل رأسا الى مشغل اللوحة في المرفق المعني بالبح
أما سليم فانه . مشغل اللوحة هو الشخص الذي عليه اتخاذ اجراءات التصحيح في أسرع وقت ممكن

يرى بان الفكرتين مقبولتين علما بأن أصول العمل في الدائرة لا تنص على أسلوب معين في إبلاغ 
.التقارير الى أي جهة  محددة   

:خذت الاجراء التالي لو آنت مكان سليم لات   

ويجوز أن يكون ( ن منهما على حق وتطلب من الشخص الآخر الامتثال للقرارتقرر م  - أ
 )قرارك هذا اجراء مكتوبا

 تنتظر وتترقب، إذ أن الحل الأفضل سوف يظهر  - ب
 تطلب من سامي وسالم التحلي بضبط النفس بسبب خلافهما فالأمر ليس بكل هذه -ج

الأهمية       

اجمع سامي وسالم وقم بفحص اقتراحيهما بإمعان  - د  

بالرغم من أن (الموقع  اوبة مع ارسال صورة منه الى مشغلأرسل التقرير الى مشرف المن -هـ
)لجماعة مراقبة نوعية الإنتاج ذلك قد يعني بعض العمل المكتبي بالنسبة  

) الرجاء تحديدها(تلجأ الى طرق أخرى  -و  
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 حالة عملية (3)

 

 الرقابة والتوجيه

 اتخاذ القرارات

 

 : سليم خطارقصة  -1
 

وبعد . الرئيسي لإحدى المؤسسات ، التقى اربعة من المشرفين ظهرا في مطعم المؤسسة لتناول الغداء في المرآز
.لعمل والمشاآل التي تعترض آل منهم التداول في الأمور العادية والعامة انتقلوا الى الكلام في مواضيع تتعلق بشؤون ا  

إني لا أفهم ما حل بسامي علاّم الذي يشكو من نظام : " سليم خطار ، المشرف على المكاتب، بدا مستاء وهو يقول 
فهو . انه يجد اسباباً لمناآفة اختصاصيي المعلوماتية اآثر مما تتخيلون. ضبط الجردة الجديد منذ مكننته على الكمبيوتر

 انقطاع ان الكمبيوتر ليس أفضل من الطريقة اليدوية التي وضعها بنفسه منذ عدة سنوات، آما اني لا أعرف يردد بلا
فبينما آان يتوجب على سامي أن يجهد نفسه لترحيل القيود في . دوافع هذه الشكوى بعد أن اصبح عمله أسهل بكثير

م فقط ، ومن ناحية اخرى فان التغيير لم يكن سلبيا لوضعه الدفاتر، يكفيه اليوم أن يزود البرنامج المعلوماتي بالارقا
الوظيفي بل على العكس تمكنت من الحصول له على زيادة استحقاق جيدة بسبب تحسن وفاعلية المحافظة على مستويات 

.لكثيرغير ان ترداد الشكوى أتعبني اخيرا فأخبرته أن يكف عن ذلك فتجاوزني وذهب الى رئيسي الذي اسمعني ا. الجردة  

" .إن الواحد منا يقوم بتسهيل العمل ولكنه لا يلقى أي تقدير   

 

 اسئلة للمناقشة

 

  ما هي المشاآل التي تواجه سليم خطار ؟ وما هي أسبابها ؟ -1
  ما هي خطة العمل التي تقترح أن يتبعها سليم خطار ؟ -2

 

 

 : سليم خطارالحل لقصة  -2
 اولا : تحديد المشكلة :

 بيان الانحراف :

 ما يجب أن يكون: قبول سامي لعملية إدخال نظام الكمومبيوتر للمحافظة على مستويات الجردة .

 ما هو آائن : استياء وتذمر سامي علام من إدخال نظام الكومبيوتر .

 

 ثانيا : تقييم الواقع :

.عدم قبول سامي لعملية إدخال الكومبيوتر : المشكلة الرئيسية   

.تذمر ساميشكوى و: المشاآل الفرعية   

.تجاوز سامي لسليم خطار بذهابه الى رئيسه                      
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 ثالثا : تحليل المشكلة :

أما . بدأت المشكلة لدى إدخال نظام الكومبيوتر الجديد، والمشكلة هي مع سامي وقد اصبحت جدية  
:الأسباب الممكنة فهي   

  كومبيوترعدم استشارة أو مشارآة سامي في دراسة فكرة إدخال ال - 
 عدم استشارة أو مشارآة سامي في تنفيذ الفكرة  - 
 الحاجة أحيانا الى استخدام الطريقة اليدوية  - 
 عدم اطمئنان سامي الى أن التغيير لن يؤثر على مرآزه وعمله  - 
 عدم اطلاع سامي على مزايا وفوائد استخدام أنظمة الكومبيوتر الحديثة - 
 بيوتر عدم تدريب سامي على استعمال الكوم - 

 

 رابعا : تحليل القرار :

 أ- الأهداف :

.تقبل سامي لنظام الكومبيوتر الجديد  -: ما يجب  

.تعاون سامي على ادارة النظام الجديد  -            

.تحسين العلاقة الشخصية مع سامي علام - :  ما يريده سليم خطار  

.منع تجاوزات سامي له في المستقبل  -                         

.اطلاع رئيسه على اسباب المشكلة وما هو مناسب لحلها  -                         

 

 

 ب- البدائل :

مقابلة سامي ومحاولة إقناعه بالتعاون -1  

لمناقشة المشكلة والبدائل وتذآير الرئيس بأن النظام الجديد قد حصل ) بدون حضور سامي(مقابلة الرئيس  -2
لمؤسسةا على موافقة ادارة  

لعرض ما تم التوصل اليه ور سامي الاجتماع مع الرئيس بحض -3  

ديدة للاشراف على النظام الجديدارسال سامي لاجراء دورة تدريبية في استعمال الكومبيوتر والانظمة الج -4  

 إعطاء سامي انذار أول  -5

 نقل سامي الى قسم آخر  -6
 

 ج- القرار :

)ما يجب وما تريد(هداف المذآورة لا يحقق جميع الا 1ان البديل -  

لا يحققان الأهداف، بل وعلى العكس فسوف تكون  6و 5البديلان  -  

الانعكاسات سلبية      

  3و 2 بعد الأخذ بعين الاعتبار البديلين 4البديل الأفضل هو  -
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 خامسا : تحليل المشاآل المتوقعة :

 أ- الخطوات :

أعلاه 2البديل  -  

أعلاه  3البديل : موافقة الرئيس حال  في -  

  4البديل :في حال قبوله  -

 

 ب- المشاآل المتوقعة :

عدم موافقة الرئيس  -  

رفض سامي للفكرة  -  

الابتعاد عن العمل لفترة طويلة  خوف سامي من -  

ي من الدورة التدريبيةستفادة سامعدم ا  -  

ن استفادته من الدورة التدريبية م عدم تغيير سامي لموقفه السلبي  بالرغم -  

 

 

 ج- الاجراءات الوقائية :

استمرار سامي على  اقناع الرئيس عن طريق اختيار دورة قصيرة قليلة التكلفة، وبمدى خطورة -
 موقفه السلبي 

اللجوء الى الترهيب والترغيب  -  

الاشارة الى قصر مدة الدورة  -  

ختيار دورة ثبتت فعاليتها -  

يصل الى درجة نقله الى قسم آخر  ، إذ أن الاجراء سيكون بحجم المشكلة وقد"لكل حادث حديث "  -  

 

 د- المتابعة والمراقبة :

للموضوع ومشارآته اثناء  طلب تقرير من الجهة التي قامت بتدريب سامي يبين مدى استيعابه -
 الدور

لدورة االطلب من سامي  آتابة تقرير عن مدى استفادته من  -  

اثناء توليه مسؤولياته الجديدة  مراقبة سامي ومتابعته -  

تشجيعه باستمرار  -  

.ومشارآته القرار تفادي تكرار الخطأ باجراء تغييرات جوهرية قبل استشارة سامي -  
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 حالة عملية (4)

 

 الاتصال

 

 آم مربعا ترى على هذه الصفحة ؟
 

 

  

  

  

 

 

 

الادراك / تمرين اجماع الرأي   
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����� 

� �� ا���ن ا��	�� ��� ���	 �� ����� ا����� 
� ا��
	ه�� وا���� �آ	ن ا�%$�	ل ا�"	!� ا�� 	ر
	� ���	(7 ا��3رة . (%�	ل 
34ر ا�+�	ط ا)!%,	دي 
� ا�/را�� إ�- ا�,+	��ا*(%	'�� وا)'%�	��

 �ا�,+	���، وآ	(7 ا��أ��	���، ا�%� ��� 7 �=ر�>�	 و��آّ/ت د�	9�8	 
� ا�%$�	ل ا�"	!
.ا����8	�9� وا��%�ول 
+A أوا@� ا���ن ا�%	�� ���  

 ��� �	����Bا��� ا)!%,	دB��%�ا� �
	�D ا�%"3ر ا�%�+3�3'� ا��%�	رع و�"3ر ا��أ��	��� Eو!= ��ا�
� �H) -B	م ا��3ق ا��	9�)JB"ه�� ) ا�$�ض وا�	

���8� O�	N ،	ل 
 %MB ا�� DP	�

� �"3ر 

���	��Q
� و��Bو� �� وا'%�	����	�� �
 �  .ا��>%�$�
  

  ���ة ا�دارة ا������

  

 
 -B� ت	��ّQ�أن ا� 	��	Nو 	أ(3ا�8 MB%))ت	(�، وآ	,
ه� ا�
	�D ا�S	�� �R…  (آ	ت، 
���Bا�� ا)�U8%آ�، آ	ن 
� ا�"��$� أن ��=أ ا�$�B ا*داري �	�+�3ء وا�%"3ر آ$�B !	�9 �� ا�+H	م ا�


�	دئ و!�� وأ�	��� J�D !	درة �B- ا�%�$	ب ا��%���ات �� ا��>	)ت اS@�ى،  -B� /���� ،Yا�A�
��� ا��%���ات ا�%�+3�3'�� وا)!%,	دZ	 و�.  

��
=ى  "ا��	(>�+7"� أو �� ا���	ق ذا�Y، ��زت ا*دارة ا�4= -B� ��� �"3ر ا��
	ه�� ا*دارB�,4آ

�4"8	 ا)'%�	��  �
 �$�	) ،�� و^�� 
%�ا�"%��

>�د !3ا�= ^��  �
أآ�� 
� !�ن، �	(%�	�8	 
� ���B	س وا)@%�	ر، B�	! ��^	+%
� و��	�%
 ���B� دئ	�
وا���	�� �$�=ا �� ا�$�B وا�%>���، إ�- 

Yإ�� DZ3� 	
� ا��%"�B	ت  ��% =م `@� ��B%� ت	ت وا)@%�ا�	�	ل ا)آ%�	<
ا�
�� ا*(�	(� �� 
  .ا��%/ا�=ة �B�>%�� ا)�U8%آ� ا��%�=م

�"و��%$�D ��	رة ��� " ا*دارة ا�4=H
� �� 	8���
ا*دارة "a b	��	 �$�	رة أو 
	 (�,=" ا*دارة"�%
��=�B�%ا�."  

�E �=أ �� أورو�	 ا������ وا�3)�	ت ا��%4=ة ا)
��آ�� وآ+=ا �$= �B� DZ3�	ء ا*دارة �
وهAا ا�%
 �وا��
��ون إ�- �"3�� ا��
	ه�� ا��%=او�� وا��"��� �� ا*دارة a%- ا��%�+	ت وا���$�+	ت و(%�>

�ا�%"3ر ا�%�+3�3'� ا����� و��ّ�� ا(�	ط �
.ا��4	ة ا��3  

  دارةأ3Zل ا*

�
 ا���=



2 

 ��Bوآ"Management" ،  رة	�� ����$�	� 	8B�	�
 D�$%�� �%ا�"���� "ا*دارة ا�4=��)�� ،
DZSا "Ménagement"  D$� �
"Ménager" 	و�����ه ��

3ر ا��3Sو!=  .و�$+� �=��� ا


��آ�3ن وأ�"3ه	 
$+	ه	 اSا 	ا!%��8��
%� ،	��	a $�وف�ي �*داري ا�=�B�%38م ا�
8	 �� ا*دارة �	��
���)�
�$�ف �	� 	
 ".Administration"أو  "Géstion"أو 



1 

 
 

  

  
 علم الادارة وتنظيم المؤسسات

:تعريف المؤسسة  

.المؤسسة إطار نظامي تمتزج فيه موارد بشرية ومادية لتحقيق أهداف محددة وهي تعبير علمي  
عن أهمية توحيد الجهود البشرية وتنسيقها لتأمين بقاء وتطور المجتمعات الإنسانية عبر  وعملي

.تلبية حاجاتها ومتطلباتها في مختلف المجالات  

وما اختلاف وتعدد النظريات والمبادئ الإدارية، وما نتج وينتج عنها من أشكال وهيكليات إدارية 
فيق بين تناقص وندرة الموارد المادية والطبيعية وتزايد وتنظيمية، إلا محاولة إنسانية مستمرة للتو

.الحاجات الإنسانية وتطورها  

 نشاة علم الادارة 

يعني أن هذا لا لا إ .من أواخر القرن التاسع عشر اعتباراًلم يحظ علم الإدارة بالعناية الكافية به إلا 
 :منها على سبيل المثال ه أدنى اهتمامعطتأن الحضارات الإنسانية القديمة لم 

       )تنظيم الري واستعمال المياه(الحضارة الفرعونية  •
  )اقتراحات عملية للإدارة العامة السليمة واختيار الموظفين(حضارة الصين القديمة  •
  )أفكار سقراط ووجود مجالس منتخبة ومحاآم ومجالس قادة(الحضارة اليونانية  •
اعتماد المبدأ الهرمي في المؤسسات ومبدأ تفويض (الحضارة الرومانية  •

  )الصلاحيات
تشكيل إدارة مرآزية وإدارة إقليمية وإدارة تتألف من (الدولتين الأموية والعباسية  •

موظفين إداريين، واعتماد مبادئ إدارية متقدمة مثل قاعدة التسلسل الإداري وقاعدة 
 )استمرارية الإدارة وسرية المعاملات

التطور في التنظيم تجلى بشكل أساسي في التنظيمات العسكرية، خاصة باعتماد  •
 1800مبدأ الأرآان في حدود عام 

بقيت الخطوات والقواعد التي اعتمدت سابقا في حقلي الإدارة والتنظيم مجتزأة  •
 وحترابط والوضوينقصها ال

مدراء المشاريع ،تحت وطأة الضائقة الاقتصادية الكبرى و رجال الأعمالادرك  •
 أهمية وجود نظرية في الإدارة 1929 لعام

متكاملة لعلم الإدارة بفضل أبحاث ودراسات مدراء مشاريع تجارية،  نظرية برزت •
 وفي مقدمتهم تايلور وفايول

  دارةأصول الإ

الاداري الفكر ومدارس الادارة  
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 لقرنا من منذ الثلث الأخير ور وفايولتوالت الانتقادات الموجهة لمبادئ تايل •
أمام تطور المؤسسات وإمكانية المفاهيم شكلت عائقا       ومحورها أن العشرين،

 تكيفها مع عالم يتغير باستمرار
حدث النظريات أبقي القطاع الخاص سابقا القطاع العام، خاصة بعد اعتماده  •

 Management  "مانجمنت"أي الـ  والمفاهيم في علم الإدارة والتنظيم
  

غير أنه، ورغم . عمل المهتمون بعلم الإدارة على تطوير نظرياتهم بحيث تشمل الإدارة العامة
حدث أجهودهم في هذا المجال، بقي القطاع الخاص سابقا القطاع العام، خاصة بعد اعتماده 

وتخلّيه عن عدد من المبادئ " مانجمنت"النظريات والمفاهيم في علم الإدارة والتنظيم أي الـ 
، والتي أصبحت تشكل قيدا يحد من قدرة الماضي القرنمن ظيمية التي سادت حتى العقد السابع التن

  .المشروع الخاص على التطور والتكيف مع المتغيرات
  

أصبحت الإدارات والمؤسسات مطالبة بتقديم خدمات وإنتاج سلع تستجيب " مانجمنت"مع ظهور الـ 
لحاجات وتوقعات الزبائن أو المستهلكين، في ذات الوقت الذي تتأثر فيه بمعطيات اقتصادية وتقنية 

عطيات بتعديل واجتماعية متغيرة باستمرار، الأمر الذي يفرض عليها التكيف مع هذه الم
استراتيجيات عملها وتعديل بنياتها الإدارية وابتكار أساليب عمل متطورة، خاصة مع ظاهرة عولمة 

  .الاقتصاد وما ينجم عنها من تنافس ومزاحمة قاسية
  

  علم الإدارة مضمون
  

      يتناول علم الإدارة مواضيع عدة يمكن ترتيبها ضمن آلمة

"POSDCoRB" 

:حيث يعني آل حرف منها موضوعا معينا  

P = Planning التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له :او التخطيط. 

O = Organizing ربط أنشطة الإدارة ووحداتها بهيكلية متناغمة منتجة: او التنظيم.  

S = Staffing اختيار وإعداد وتدريب المستخدمين والعمال ووضع الضوابط : او الاستخدام
 .والأسس لذلك

D = Directing أي توجيه وإدارة ورقابة سلوك ونشاط المستخدمين والعمال: او القيادة. 

Co = Coordinating ترتيب الأعمال وتحديدها والتوفيق بينها: او التنسيق. 

R = Reporting ذاآرة الإدارة واستمراريتها في الزمن حفظ: او التوثيق. 

B = Budgeting أي تمويل النشاط وترشيد الإنفاق وتأمين المردود: او الادارة المالية. 
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  :أهمها عديدة معانٍ فتتضمن إدارة آلمة أما

  (Administration)     مؤسسة بها تدار التي الطريقة أو الأسلوب •

 بالإدارة التصاقا أآثر المعنى وهذا المؤسسة، إدارة في وفعالية ديناميكية أآثر أسلوب •
  (Management) الخاص المشروع أو الخاصة

 تنظيمية هيكلية من المكوّن (Public Sector) الحكومي الجهاز أو الرسمية الدائرة •
  (Public Services)    المرافق العامة لإدارة محددة ومهام صلاحيات ذات إدارية ووحدات

  

  الادارة الحديثة مراحل تطور

ة التنظيم وأشكاله آأفضل الترآيز على هيكلية المؤسسة أو بني): 1940 – 1900( الأولى المرحلة
 .الطرق لبلوغ الفعالية والكفاية

: الاهتمام بالعاملين في المؤسسة، وخاصة فيما خص :)1960 – 1940( ثانيةالمرحلة ال
وتم إدخال تغييرات جذرية على العلم . حاجاتهم، اهتماماتهم، إمكانياتهم، خصائصهم وحوافزهم

  .الإداري في ضوء ذلك

انصبّ الترآيز على العلاقة مع محيط المؤسسة وحاجاته : ……) – 1960( المرحلة الثالثة
ومتطلباته، وضرورة مراعاة الظرف الخاص لكل مؤسسة وبالتالي ربط هيكلياتها وسير العمل فيها 

عدة أنظمة فيه  وأصبحت المؤسسة تعتبر آنظام قائم بذاته .بما تتطلبه ظروف وشروط محيطها
الإطار التكاملي "ترتبط فيما بينها آما ترتبط وتتكيف مع المحيط، وهو ما يعرف بـ  فرعية متكاملة

  ".للإدارة الحديثة بحسب المقاربة النظامية

ظريات وأبحاث العديد من علماء الإدارة والتنظيم، الذين يمكن تصنيفهم في هذه المراحل هي وليدة ن
  .مدارس فكرية متداخلة أحيانا ومتعارضة أحيانا أخرى

  

  مدارس الفكر الاداري

في القيم والتوجهات، ينطلقون من تصورات متشابهة المدرسة هي مجموعة مفكرين يتماثلون 
 .للتنظيم والإدارة ويستخدمون طرق بحث متقاربة

وهي ليست موجودة على ارض الواقع آكيان مؤسساتي ينتسب أو ينضم إليه المفكرون، أو يعلنون 
الباحثين بل إنها طريقة فكرية اعتمدها الفكر الإداري في محاولة لتصنيف . قبولهم بأطره وتوجهاته

وهي الطريقة ذاتها التي يعتمدها . من خلال نظرياتهم وأبحاثهم لتسهيل مقارنة أعمالهم ونتاج فكرهم
 ،المدارس الفلسفية في المجال الفلسفي ،أي علم ومجال، آالقول بالمدارس الفنية في المجال الفني

   .ألخ …السياسية أو العسكرية ،المدارس التاريخية 
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 :ويمكن تصنيف مدارس الفكر الإداري آالآتي
   Classical School1900) -(1930- المدرسة الكلاسيكية .1

وآان التنظيم تنظيما . آانت تلك الفترة فترة التصنيع الكثيف وظهور المشروعات الصناعية الضخمة
المدرسة  وقد سميت هذه. ولم يكن التعليم مرتفعا، آما لم يكن التنظيم النقابي متطورا. حرفيا للعمل

. بالكلاسيكية لأن روادها آانوا الأوائل الذين قدموا بناء متناسقا ومدروسا حول التنظيم والإدارة
  .وانطلاقا من أعمال هؤلاء جرى إدخال التعديلات اللاحقة وتطويرها

 

:محور نظريات المدرسة الكلاسكية  

 الترآيز على هيكلية المؤسسة المبنية على أسس ومبادئ ثابتة صالحة في آل زمان ومكان •
 آيفية توزيع العمل فيها عاموديا وأفقيا بأفضل الطرق لبلوغ الفعالية •
 انية العامل ومتطلباته بالاعتبارعدم أخذ إنس •
 بناء الفكر الإداري على قاعدة تأمين الإنتاج الأوسع آهدف محوري يتوجب تحقيقه •

 

 :أما أهم مفكريها، فهم

  فريدريك تايلور

مبادئ "واضع آتاب ( مهندس أميرآي بدأ حياته عاملا ميكانيكيا في مصنع للصلب •
  )1911الادارة الحديثة

أو التقني للعمل آطريقة لتجنب هدر الوقت وتبذير المال  مؤسس التنظيم العلمي •
 وتبديد المواد

أي تطوير (اعتبر تايلور أن الهدف الرئيسي للإدارة هو تأمين السعادة لرب العمل  •
، وذلك بالتعاون بينهما على أسس )تنمية آفاءاته الشخصية(والعامل ) المشروع
 علمية

 

:حدد أربعة مبادئ للإدارة العلمية، هيوقد   

  الدراسة العلمية للعمل .1
  الاختيار العلمي للعامل وتدريبه .2
 ة للعمل والاختيار العلمي للعمالالمزاوجة بين الدراسة العلمي .3
  التوزيع المتساوي للعمل وللمسؤولية عن العمل .4

  
       فايول هنري

واضع آتاب ( مهندس فرنسي آان شديد الإعجاب بالكفاءة العسكرية والصناعة الألمانية •
 )1916 –" الإدارة الصناعية والشاملة"
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 مؤسس التنظيم الوظيفي أو البنيوي أو الهيكلي للمؤسسة •
من العمليات أو مجموعة اعتبر فايول أنه لا بد لأي تنظيم من أن يشتمل على وقد 

 حدد أربعة عشر مبدأ يقتضي التقيد بها في العمل الإداري والوظائف، 

:العمليات  

اعتبر فايول أنه لا بد لأي تنظيم من أن يشتمل على ست مجموعات من العمليات أو 
:الوظائف، هي  

  نيع والتحويلوتتضمن عمليات الإنتاج والتص، العمليات الفنية أو التقنية  .1
  ن عمليات الشراء والبيع والتبادلالعمليات التجارية ، وتتضم .2
  عمليات تأمين الرساميل وإدارتها وتتضمن, العمليات المالية .3
الحمايѧѧѧة للأمѧѧѧوال والأمѧѧѧن  وتتضѧѧѧمن عمليѧѧѧات تѧѧѧوفير,عمليѧѧѧات الحمايѧѧѧة والأمѧѧѧن .4

  للأشخاص
5. ѧѧرد والميزانيѧѧداد الجѧѧات إعѧѧمن عمليѧѧبة ، وتتضѧѧات المحاسѧѧعار ة وتحعمليѧѧد أسѧѧدي

 الكلفة وإجراء الإحصاء
نظѧѧѧيم والقيѧѧѧادة والتنسѧѧѧيق العمليѧѧѧات الإداريѧѧѧة، وتتضѧѧѧمن عمليѧѧѧات التخطѧѧѧيط والت  .6

 والرقابة
 

 :المبادىء

 واستكمالا للوظيفة الإدارية، حدد فايول أربعة عشر مبدأ يقتضي التقيد بها في العمل
:الإداري، هي التالية  

  تقسيم العمل .1
  اسب بين الصلاحية والمسؤوليةالتن .2
  الانضباط .3
  وحدة القيادة .4
  وحدة التوجيه .5
  الخضوع للمصلحة العامة .6
  توفير الأجر للعمال والمستخدمين .7
  المرآزية .8
  التسلسلية .9

  الترتيب .10
  الإنصاف .11
  الاستقرار في العنصر البشري .12
  المبادرة .13
  المشروع تضامن العاملين في .14
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Human Relations -(1960 (1925)أو البشرية(مدرسة العلاقات الإنسانية  .2
 -School 

   ماآس ويبر

 فيلسوف وعالم اجتماع ألماني  •
آما بيّن . النشاطات الاجتماعية والأخلاقيات والسلطةب المتعلقةا من المفاهيم نواعحدد ويبر أ •

 ة للعملمبادئ أساسي
  

 النشاطات الاجتماعية

  :في نطاق النشاطات الاجتماعية، أربعة أنواع هي .1
- ѧѧة  النشѧѧث الغايѧѧن حيѧѧي مѧѧائل     ،اط العقلانѧѧب للوسѧѧم المناسѧѧى الفهѧѧز علѧѧو يرتكѧѧوه

  والغايات والنتائج
النشاط العقلاني مѧن حيѧث القيمѧة، وهѧو يرتكѧز علѧى القناعѧة الشخصѧية العميقѧة،           -

  بار حظوظ النجاح والنتائجدون الأخذ بالاعت
  النشاط العاطفي، وهو يرتكز على الشحنة الانفعالية أو الإحساس العاطفي  -
 النشاط التقليدي، وهو يرتكز على العادة ويتمثل بالطاعة للأعراف السائدة -

 

  اق الأخلاقيالنط

  :في النطاق الأخلاقي نوعان، هما .2
  أخلاقية القناعات والمعتقد المرتبطة بفكرة الثورة والشرف والإيمان والخير -
 أخلاقية المسؤولية المرتبطة بالخيار العقلاني والواقعية -

  

  نطاق السلطة

  :في نطاق السلطة، ثلاثة أنواع هي .3
  عراف والتقاليدالسلطة التقليدية القائمة على الأ -
  السلطة القانونية القائمة على القوانين والأنظمة -
 السلطة الشخصية المرتكزة على مهابة الشخص نفسه ومزاياه -

 

 المبادئ الأساسية

  :        وقد بيّن ويبر المبادئ الأساسية التالية

  مبدأ الاختصاص .1
  لية الإداريةمبدأ التسلس .2
  مبدأ التدريب المهني .3
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 مبدأ الفصل الكامل بين القيادة والوسائل الإدارية .4
 مبدأ عدم امتلاك الموظف للوظيفة التي يشغلها .5

  
ي الولايات المتحدة الأميرآية، حيث آانت تسود اتجاهات فكرية نشأت هذه المدرسة ف

وإيديولوجية ونظرية في مختلف العلوم، وأسست لعلم النفس الصناعي، أو لعلم النفس الاجتماعي 
.الصناعي  

استخدام الآلات واعتماد تنظيم العمل  ، والتوسع فيمن القرن الماضي فمع بداية العشرينات
" الكآبة الصناعية"وفق نظرية تايلور، انتشرت في المؤسسات الأميرآية ظاهرة أطلق عليها اسم 

.  التي تمثلت بخمول العمال الذين أحسوا بنوع من الإحباط المعنوي وفقدان المصلحة في العمل  

وينسب إلى مدرسة العلاقات الإنسانية بصورة عامة أنها أول من أولت الاهتمام بالإنسان 
.تهالعامل وتحسين ظروف عمله وضمان مستقبله وزيادة إنتاجي  

.في عالم معقد من الأحاسيس والمشاعر واللاعقلانيةغير انه يؤخذ عليها أنها تاهت   

:نظرياتها  

الترآيز على الفرد والمجموعة في المؤسسة، آالحاجات، الاهتمامات، المساهمات،  -
 الخصائص والتصرفات أو السلوك، والحوافز

 الاهتمام بالعمال وبمصيرهم يشكل حافزا يدفعهم إلى زيادة الإنتاجية -
 

  Neo Classical School -(1960 (1940– المدرسة النيو آلاسيكية .3
اهتمت بسد النواقص والثغرات في مفاهيم المدرسة الكلاسيكية، لا سيما فيما يتعلق بالعنصر 

 .البشري

 نظرياتها

  )العاملون، الموردون والزبائن الممولون،(العلاقة بين المؤسسة والمتعاملين معها  -
 الحوافز المادية وغير المادية التي تجعلهم يتعاملون مع المؤسسة -
بين ما تتلقاه من ) أو أن التنظيم نظام قائم على التوازن" (نظام متوازن"اعتبار المؤسسة  -

 مساهمات وجهود وما تعيده من منتوجات ومنافع وأرباح ورواتب وغير ذلك
 

 مفكريها

  )Chester Barnard 1937( بارنار  -
  )Herbert Simon 1947( سايمون  -
 )March 1958( مارتش   -
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  )Decision Making School  )1945 – 1970–مدرسة اتخاذ القرارات .4
العقلية العلمية اثر الحرب العالمية الثانية وما رافقها من جهود  مدرسة اتخاذ القرار عادت مع

المواصلات تطوير لتحسين القدرات العسكرية عن طريق التحليل والتخطيط والتنبؤ بالأحداث و
  .والاتصالات

:نظرياتها  

  ع فيه وتتعايش المشاآل والحلول والخيارات والقراراتالتنظيم مكان تتقاط -
هيكلية المؤسسة يجب أن تكون منسجمة مع توزيع للوظائف يؤدي إلى اتخاذ القرار، 

 فتكون الإدارة بالتالي مشابهة لعملية اتخاذ القرار

أهداف المؤسسة تتحدد بنتيجة تفاعل المجموعات والأفراد وليس نتيجة اختيارات  -
عتبار أن الفرد لا يستطيع بمفرده معرفة جميع العناصر والأوضاع والنتائج عقلانية، با

  المتعلقة بالأعمال التي يقوم بها
  "حلال مشاآل"و" مقرر"الفرد في المؤسسة هو  -
مصلحة قيادة التنظيم أو المؤسسة في معرفة العنصر الذي يجعل العامل يحدد خياره  -

 حث عما يشبع رغباته ويرضي تطلعاتهتباع سلوك إيجابي وتعاوني، من خلال البلإ
 

  :مفكريها

 ) Lindbloom )1959ليندبلوم  -
 )Cyert  )1963سيرت  -

 

 
  Environmental Open Systemsطمدرسة الأنظمة المنفتحة على المحي .5

 -School )1950 – ...(  
ة لمختلف حبعدما ثبت قصور آل النظريات ومدارس الفكر الإداري السابقة عن إيجاد الحلول الناج

المشاآل الإدارية والمؤسساتية، بدأت تظهر منذ الستينات نظرية جديدة للتنظيم تعتبر المؤسسة جزءا 
التي يدور محورها  "نظرية الأنظمة"فكانت . لا يتجزأ من محيطها الأوسع بتفاعلاته وعدم ثباته

ت وأساليب عمل ومبادئ الأساسي حول العلاقات بين التنظيم والبيئة المحيطة به، من خلال هيكليا
  .متحرآة مرنة

هذه المدرسة على علاقات التكيف بين تنظيم المؤسسة وحاجات محيطها  ترآزت نظريات
.اآثر من الترآيز على بنية التنظيم وترآيبتهالذي تتعامل معه   
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واعتبرت أن المؤسسة مرتبطة بالمحيط عن طريق مدخلاتها الآتية من هذا المحيط، والتي 
ت التبديلات والتحويلات تحتاجها للحصول على مخرجاتها، بعد أن تجري على تلك المدخلا

.الضرورية  

  

:نظرياتها  

، وتتناول مستوى الحياة في العمل وآيفية ترتيѧب   "التقنية  -الأنظمة الاجتماعية"نظرية  .1
وتعتبر أن التنظيم، إلى جانب آونه نظاما تقنيѧا  . النشاطات لتحويل المدخلات إلى مخرجات

وتѧѧوفير الخѧѧدمات، هѧѧو مجموعѧѧة مѧѧن الأفѧѧراد، أي نظѧѧام   يهѧѧدف إلѧѧى إنتѧѧاج السѧѧلع والبضѧѧائع 
اجتمѧѧѧاعي يتѧѧѧأثر بѧѧѧالتغيرات الحاصѧѧѧلة فѧѧѧي النظѧѧѧام التقنѧѧѧي، والتѧѧѧي تفعѧѧѧل فعلهѧѧѧا فѧѧѧي النسѧѧѧيج  

 .الاجتماعي للتنظيم
قѧة بѧالتنظيم إدارة   ومؤدى ذلѧك انѧه، حتѧى يѧتمكن القѧادة الإداريѧون مѧن إدارة التغيѧرات اللاح        

 .م بالجوانب الاجتماعية والتقنية التي تتأثر بهذه التغيراتلهم من الاهتما ناجحة، فلا بد
 

وترآز على وجود نظѧام تكѧاملي   " الظروف والمتغيرات"أو " الظرفية العارضة"نظرية  .2
القائلة بأنѧه يمكѧن للقائѧد     ترابطي مع الظروف العارضة للمحيط وتقوم على رفض الفكرة –

ة، صѧالحة لأن تحكѧم سѧلوك التنظѧيم فѧي      الإداري أن يطبق، في تنظيمه، قواعد عامة وشѧامل 
 .جميع الأحوال والظروف

:الترابطي من الأنظمة الفرعية التالية -ويتألف النظام التكاملي   

الاستراتيجي -  

الإنساني -  

التكنولوجي  -  

البنيوي -  

"الحديث"الإداري  -  

 

:مفكريها  

بѧول روجѧر   ( و Tay William Lorcsh) يѧام لѧورش  تѧاي ويل ( :وقد أرسى قواعد هذه المدرسѧة 
اللѧذين توصѧلا بنتيجѧة أبحاثهمѧا إلѧى تقريѧر النتيجتѧين        Paul Roger Lawrence     )لѧورنس 
 :التاليتين

 فضل التنظيمات الموجودةأليس هناك من بنية تنظيمية يمكن الجزم بأنها  -
 أن جميع التنظيمات القائمة ليست على قدر متساو من الفعالية -
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 المقدمة

لم تعد تقتصر مهمة المدير في الوقت الحاضر على إدارة المؤسسة بالأسلوب التقليدي، بل أصبحت 
وإدارة نظم معقدة ومتداخلة ووضع رؤية مستقبلية عقلانية هادفة، إعداد استراتيجيات على  تشتمل

المشارآة في تحديد  بالاضافة الى. مع العناصر المكونة لكل من بيئة العمل الداخلية والخارجية
، وهي عناصر قد تتجاوز بأهميتها الجوانب المادية المتعلقة مهمة أو علة وجود المؤسسة وإدارتها

.بالإنتاج  

فالرآود . مطلوب من المدير اليوم أن ينجز الكثير بموارد قليلة خلال فترة زمنية قصيرةال
التحالفات الاستراتيجية الاقتصادي يتفاقم والزبائن أصبحوا أآثر تفننا في أسواق تنافسية تتزايد فيها 

.وتمتد إليها العولمة بسرعة فائقة  

. إن نجاح المؤسسة في عالم اليوم يرتبط بقدرتها على مواآبة التغيرات الدائمة في بيئتها المحيطةف
ونجاح مواآبة التغيرات يتطلب التأآد على الدوام أن المؤسسة لديها العدد الكافي من المدراء الأآفاء 

.آز الإدارية فيهالاستلام المرا  

  تعريف القيادة

   :تعاريف عديدة، نوجز بعضها آالآتي للقيادة

  لتحقيق اهداف معينة  سلطة ديناميكية تحفز وتنسق وتنظم الأفراد والجماعات •
 وتوحيد جهودهم للعمل معا من اجل هدف واحدالقدرة على جمع الافراد  •
 القدرة على دعم وتمكين الافراد والمجموعات لتحقيق اهداف تنظيمية معينة •
اسلوب التأثير في الناس وشحذ هممهم لتحقيق اقصى ما يمكن تحقيقه من نتائج باقل آلفة  •

 وأعلى مستوى وأقصر وقت ممكن 
 ق أهداف معينة الآخرين بغرض تحقيفن الاتصال والتواصل مع  •

 

 

 

 

  دارةأصول الإ

القائد المدير  
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:القيادة  

القيادة هي اساس الادارة التي تتضمن التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والتقييم والتنسيق  •
 والتحفيز والاستخدام والرقابة والاتصال والتغيير

ماعي وعلى تحفيز الناس واقامة علاقات انسانية طيبة ترآز القيادة على التعاون والعمل الج •
 بين المسؤول والمستخدم

ترآز القيادة على خلق جو مريح للعمل يفجر طاقات المستخدمين ويستفاد منها الى أقصى  •
الحدود، وتتطلع اليهم على اساس انهم أهم مورد تملكه المؤسسة، فتعمل على تطوير 

 م الى الحد الأقصى الممكنمهاراتهم وزيادة معارفهم وتمكينه
 

  

:المدير القائد  

يتحلى بالابداع والاصالة ووضوح الرؤيا، ويستعمل المهارات الانسانية والقيادية الى جانب  •
المهارات الادارية العادية لتحفيز الموظفين وتوحيد مجهوداتهم وتحقيق الديناميكية الجماعية 

فلا بد للمدير الناجح من ان . اقاتها في خدمة المؤسسة واهدافهاعندهم واطلاقها بأقصى ط
فالقائد الذي يتحلى بكل الصفات . يكون قائداً، آما انه لا بد للقائد الناجح من ان يكون ادارياً

 دارة لا بد انه سينتهي الى الفشلالقيادية ويهمل الأسس العلمية في الا
  

" الجمع بين صفات الادارة وصفات القيادة للوصول الى المدير الناجح أي  إذن، المطلوب
.تكنولوجيا والمعلوماتية والعولمةبخاصة في عصر التحديات وال" المدير القائد   

:والمعادلة بسيطة  
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 مفهوم القيادة 

هي التي تؤمن الجو اللازم للمشارآة والثقة المتبادلة بين المدير ) القيادة(الادارة الناجحة 
لناجح يقود مساعديه والاداري ا. ومعاونيه التي هي اساس نجاح آل عمل مؤسساتي أو جماعي 

:لتحقيق التالي  

  تحمل اآبر درجة ممكنة من المسؤولية •
بأقصر وقت وأقل آلفة ) الكمية والنوعية(بأقصى جهد ممكن لتحقيق أعلى المستويات العمل  •

 ممكنة
، بينهمخلاق والاحتراف في تعاملهم في ما التحلي بأعلى درجات الشفافية والمصداقية والا •

 وفي تعاملهم مع المجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة، أي محيطها
  

التغيير في المؤسسة، يعمل باستمرار على التغيير والتطوير " رأس حربة " ن الاداري الناجح هو ا
  .مما هي عليه الى ما يجب ان تكون عليه للانتقال بها

دائما عن آيفية تحقيق  يكتفي بالنجاحات الحاصلة انما يتساءلوهو لا يكتفي بالوضع الراهن ولا 
آما لا يكتفي بالتطور الحاصل بل يتساءل عن آيفية الاستمرار في التطور وزيادة . نجاح أفضل

، ة الصحيحة لكل تساؤل ومشكلة ووضعالأهم أنه يقتضي ان يجد الاجاب .رته والتغيير المطلوبوتي
  .لى تحقيقها وتجسيدها عملياوسيه عويعمل بالتعاون مع مرؤ

على التأثير في الآخرين ليتعاونوا على تحقيق أهداف ) القائد(تكمن الإدارة الجيدة في قدرة المدير 
ذلك أن اقتناعهم بقائدهم وقبولهم الإرادي . بدقة وحماسالمؤسسة، ودفع المرؤوسين للقيام بأعمالهم 

الحر لهذه القيادة وحماستهم للعمل والعطاء تحت لوائها تبقى الميزة الأساسية والأهم في التفريق بين 
.مفهوم القيادة ومفهوم الرئاسة المجردة  

على سلوك  )القائد(ر هي مجموع النشاطات والاتصالات والقدرة التي يؤثر بها المدي القيادة
  .ين في المؤسسة من اجل تأمين مساهمتهم بشكل إرادي في تحقيق الأهداف الموضوعةمستخدمال

:ةثلاث تقوم على عواملو  
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:علىتتضمن المهارات القيادية القدرة    

 التخطيط •
 التنظيم  •
 والرقابة على أعمالهم ،توجيههم، تدريبهم، حسن اختيار المستخدمين •
 التناغم الإيجابي مع المتغيرات المحيطة بالمؤسسة •
نفسية وعلمية تجعل من القائد الشخص الأفضل في محيطه  ،التحلي بمؤهلات شخصية •

 لقيادة المؤسسة نحو مستقبل آمن ومزدهر
  

   :روح القيادة

. المدراء مساعدة المستخدمين لكي يتقدموا ويعتمدوا على أنفسهم في إنجازاتهمتخول روح القيادة 
إنها استراتيجية تهدف إلى توليد الحيوية والإبداع في مؤسسة معينة بحيث تتبع الأهداف الشخصية 

آما أنها تفسح المجال للتواصل . وأهداف المؤسسة المسار ذاته، وذلك دعما لرؤية المؤسسة وقيمها
  .مستخدمين بحثهم على التعاون والتفاعل بإيجابية لتحقيق الأهداف المشترآةبين ال

  

ويتم ذلك عبر توضيح المدير . لقيادة الناجحةل المهمة احدى المهارات من هي تعبئة الطاقاتان 
للمهام والمسؤوليات المسندة إلى معاونيه، تحديد الأهداف، رسم خطط العمل، اختيار الحوافز 

تدعيم توجهاته وقراراته الهادفة إلى تعبئة نها أ، وغيرها من الأمور التي من شالمادية والمعنوية
  .ينمستخدمطاقات ال

تعلم آيفية أن يصبح المرء قائدا للمستقبل يدفع بالمدراء وبمستخدميهم إلى تحسين مهاراتهم  فان
  .وقدرتهم على التكيف وانفتاحهم على تحديات جديدة

  

  مهام المدير

:يمكن تحديد أهم المهام التي يقوم بها المدير في الإدارة الحديثة آما يلي  

 

  هادفة قابلة للتحقيق مستقبلية ةتحديد رؤي •
  والظروف والمعطيات والتحسب لتأثيراتها إعطاء أهمية للأحداث •
  المحيطة وسبل الاتصال الفاعل والمنتج تحديد العلاقة مع البيئة •
  العقلانيةاتخاذ القرارات  •
  الحكم العادلو استعمال وتنمية طاقات أعضاء المجموعة من خلال العلاقات الإنسانية •
الاتصѧѧالات (، مرآѧز الاتصѧالات   ا، معلّمѧѧاًقѧادر : أن يكѧون  ، أيوإعلامѧѧي دور شخصѧي لعѧب   •

رجѧѧل علاقѧѧات عامѧѧة    ،)علѧѧى المسѧѧتوى الأفقѧѧي، الأعلѧѧى والأسѧѧفل، والاتصѧѧالات الخارجيѧѧة     
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إضافة إلى وجوب تمثيله المؤسسة متحدثا باسѧمها مѧدافعا عنهѧا ومصѧدر المعلومѧات      . وخبير
  الضرورية لمحيطها

 

الناطق، المبادر، موزّع ، باختصار عليه أن يكون الرمز، القائد، الوسيط، المراقب الحيوي 
.المفاوض ألخ، الطاقات، الباحث  

 

 أساليب عمل المدير

يختلف أسلوب تعاطي المدير مع مرؤوسيه باختلاف الظروف المحيطة والمؤهلات 
إلا أن الهدف الأساسي يبقى تحقيق المهمة الموضوعة للمؤسسة . الشخصية التي يتمتع بها آل منهم

.ومدى مساهمة المرؤوسين تحت قيادة مديرهم في هذه العملية  

:المدير آالآتي ويمكن إيجاز أساليب عمل  

 أسلوب الأمر

يصلح في حالة النضج المنخفض، حيث يحتاج المرؤوس الذي لا يرغب في تحمل المسؤولية إلى 
وفي هذه الحالة يكون الاتصال باتجاه واحد ومساندة . إشراف مباشر وتعليمات واضحة ومحددة

  ). اهتمام منخفض بالعلاقات الشخصية/ اهتمام عال بالعمل والإنتاج (المرؤوسين قليلة 

  أسلوب الترويج

يصلح في حالة النضج المنخفض الذي يميل إلى المتوسط، حيث يحتاج المرؤوس الراغب في تحمل 
ويكون الاتصال . المسؤولية وغير القادر عليها إلى توجيه ومساعدة لدعم وتقوية رغبته واندفاعه

اهتمام عال / عال بالعمل والإنتاج  اهتمام(في هذه الحالة مزدوج الاتجاه مع مساندة فعالة للمرؤوس 
).بالعلاقات الشخصية  

   لمشارآةأسلوب ا

يصلح في حالة النضج المتوسط الذي يميل إلى النضج العالي، حيث يحتاج 
المرؤوس الذي يتمتع بالقدرة على القيام بالعمل وإنما تنقصه الثقة بالنفس أو 

الاندفاع إلى مساعدة من رئيسه عن طريق إقامة اتصال مزدوج الاتجاه ومساندة 
اهتمام / بالعلاقات الشخصية اهتمام عال (فعالة للمرؤوس وإصغاء جدي لما يقوله 

). منخفض بالعمل والإنتاج  

   اسلوب التفويض

يصلح في حالة النضج العالي، حيث يحتاج المرؤوس الذي يرغب في تحمل 
المسؤولية ويكون قادرا على ذلك إلى القليل من التوجيه، إذ يسعى إلى الاستقلال 
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كون الاتصال والتوجيه محدودين، فيعتمد القائد على وي. وتوجيه نفسه بصورة ذاتية
اهتمام منخفض / اهتمام منخفض بالعلاقات الشخصية (الثقة بينه وبين مرؤوسيه 

). بالعمل والإنتاج  

:يتوقف اعتماد أحد هذه الأساليب في القيادة الإدارية على عوامل أهمها  

  لمرؤوسيه معرفة جيدةمعرفة القائد  •
ن يѧأتي نتيجѧة التخطѧيط لتطѧوير المرؤوسѧي      من أسلوب إلѧى آخѧر بشѧكل تѧدريجي     ل القائدانتقا •

  ، مع أخذ الظروف والإمكانيات بالاعتباربينه وبينهم وخلق الثقة والاحترام المتبادل
  اعتماد أسلوب مختلف لكل مجموعة من المرؤوسين تبعا لاختلاف مستوى آل منها •

 

 قواعد عمل المدير

  :يمكن اختصارها بما يلي
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 العوامل المؤثرة في الفكر القيادي

:يتأثر الفكر القيادي الحديث بعوامل عديدة، أهمها  

 التطور التكنولوجي والعلمي السريع •
 ازدياد الوعي حول أهمية المستخدمين ودورهم الرئيسي في نجاح المؤسسة وتقدمها •
والقوى المؤثرة  مراعاة الاحتياجات والتطلعات والقضايا الاجتماعية والتطورات الاقتصادية •

 الأخرى في البيئة المحيطة
ضيق هامش الحرية في اتخاذ القرارات آونها محكومة بمجموع العوامل المѧذآورة، إضѧافة    •

 إلى المشارآة الفعالة والمسؤولة لمجالس الإدارة والإمكانيات
  المبادىء والأساليب الحديثة للإدارة •

 

 الشروط الواجب توفرها في المدير الكفوء

 

 :أهم الشروط الواجب توفرها في المدير الكفوء

 المعرفة الإدارية

 .التوجيه والرقابةالتخطيط، التنظيم، الاستخدام،  ميادين اآتساب المعرفة في
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 المهارة الإدارية

القѧѧدرةعلى القيѧѧادة، الاتصѧѧال، التحفيѧѧز، إدارة الوقѧѧت، التفѧѧويض، حѧѧل المشѧѧاآل والنزاعѧѧات، تѧѧدريب    
 .وتطوير المستخدمين، اتخاذ القرارات، تقبل التغيير والتحسين المستمر

 المواقف الإدارية

لب الاقتناع بالحاجة إلى تنمية علاقات جيدة مع الآخرين، البحث الѧدائم عѧن التحسѧين والتطѧوير،     تتط
الاهتمام والالتزام بتدريب المستخدمين، الاهتمام بمسѧاعدة الѧزملاء، الѧوعي لنѧواحي الضѧعف الѧذاتي       

 .والجرأة بالتصريح بها

 الإدراك والفهم الإداريين

ى قابلية التعلم والتطوير الѧذاتي، قابليѧة فهѧم مѧا يشѧاهده ومѧا يسѧتمع إليѧه، الانتقѧال مѧن الخيѧال            يقوم عل
 .والتصور إلى الواقع وبالعكس، إدراك متى يعتمد على الخبراء ومتى يعتمد على الذات

 

 الاتجاهات الناتجة عن التفكير الاستراتيجي للمدير القائد

ينعكس التفكير الاستراتيجي للمدير القائد، فيما خص أساليب العمل وطرق الإدارة، اتجاهات يمكن 
:اختصارها بالنقاط الأساسية  

 العمل وأساليبه

نزعѧѧة قويѧѧة للنوعيѧѧة، سѧѧعي دائѧѧم وراء المعرفѧѧة المتطѧѧورة والمتلاحقѧѧة، متابعѧѧة مسѧѧتمرة للمعلومѧѧات      
  .وهندسة إدارية في الهيكلية ،الحديثة، تجديد في المفاهيم

 الموارد البشرية

ليتطѧѧور إلѧѧى إدارة ذاتيѧѧة، تѧѧأمين الكفѧѧاءات الأساسѧѧية المطلوبѧѧة وتѧѧدريب   الاهتمѧѧام بهѧѧا، تنميѧѧة الفريѧѧق  
  .وتطوير المستخدمين لإنتاجية مميزة
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 بعض التحديات التي تواجه المدير القائد

السهل في معظم الأحيان، إذ تواجهه إن تطبيق أفكار ورؤى وخطط المدير ليست بالأمر 
:مجموعة صعوبات وتحديات أهمها  

  

   التحديات الخارجية

  : تتمثل هذه التحديات بطلبات وضغوط آل من

  الإدارة مجلس •
  المستخدمين •
 الزبائن، المورّدين، المنافسين، الأصدقاء وأفراد العائلة •

 التحديات الداخلية

:تشمل اختيار  

  ...)آالامانة و الصداقة( القيم •
  المعتقدات في طريقة التصرف مع الآخرين •
  درجة الالتزام والقناعات بالأمور والنمط القيادي الأفضل •
  التحدي المتمثل بمواجهة مختلف التحديات السابقة الذآر •

 

:أمام هذه التحديات يتوجب على المدير  

  تحدي الإجراءات لتبسيطها •
  مشترآة ما بين المؤسسة والمستخدمين يةرؤالسعي إلى  •
  إعطاء بعضا من حرية التصرف للآخرين وفقا للظروف •
  أن يكون بأقواله وأفعاله مثالا يحتذى به •
  الاهتمام بالشعور الإنساني •
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:عبر تغيير مسار أساليبه في القيادة) الخارجية و الداخلية(يواجه المدير التحديات   

 

إلـــى   مــــن   

العمل من أجل بناء فريق ناجح العمل من أجل النجاح الشخصي  

التخطيط الاستراتيجي القيام بالأعمال الروتينية وحل المشاآل  

الانفتاح والإصغاء عزال عن الآخرين نالا

إحاطة نفسه بالمساعدين الكفوئين إحاطة نفسه بمن يسيطر عليهم 

إطلاق ودعم التغيير مقاومة التغيير  
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  الفرق بين المدير التقليدي والمدير القائد

  :التاليعلى الشكل بين المدير التقليدي والمدير القائد يمكن التمييز 
 

  المدير التقليدي المدير القائد

  يدير   يبتكر

 يبقي يطور

 يرآز على النظم والأسس يرآز على الأشخاص

 يثق بفعالية المراقبة يثق بفعالية معاونيه

صاحب تطلعات طويلة 
 الأمد

صاحب رؤية قصيرة 
 الأمد

  

  المدير التقليدي المدير القائد

 يسأل آيف وأين يسأل ماذا ولماذا

ينظر إلى الأرباح المحققة ينظر إلى المستقبل

 يقلد يبدع

 يقبل بالوضع القائم يتحدى الوضع القائم

 جندي تقليدي جيد سيد نفسه

 يقوم بالأعمال جيدا يقوم بالأعمال الجيدة
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  صفات أو خصائص القائد الناجح

المدير السؤال الذي يطرح هو آيف يمكننا ان ننمي صفاتنا القيادية لنصل بأنفسنا الى مرتبة 
؟القائد او الاداري الناجح  

:)المدير القائد(زمة للاداري الناجح ساسية اللاالصفات القيادية الأ  

  الثقة بالنفس

  يجب ان يظهرالاداري بمظهر الواثق من نفسه الممسك بزمام الامور  •
  تبنى الثقة بالنفس بالعمل الدؤوب الجاد وبالمعرفة وسعة الاطلاع •
تعزز الثقة عن طريق التحصيل والاطلاع والدراسة وجمع المعلومات ومواآبة التطورات  •

 رفة في جميع حقولهاوالمستجدات والتزود بالمع
الثقة بالنفس لا تعني بان يستقل الاداري برأيه دون أن يستمع الى آراء الآخرين، ولا ان  •

لذلك عليه ان يؤمن جوا من المشارآة وابداء الرأي . يتصرف آأنه معصوم عن الخطأ
 وحرية الانتقاد وتقديم المقترحات

  

 الايجابية

 وينهيه بأفكار إيجابية  اجح ايجابي في تصرفاته وتطلعاته، يبدأ نهارهالاداري الن •
 يقدر نقاط القوة والضعف عنده اذ ان إغفالها يؤثر على الثقة بالنفس •
يرسم الاداري بين الحين والآخر لائحة بنقاط القوة والضعف عنده، و يحتفظ بهذه اللائحة  •

 ويزيد عليها آلما اآتشف نقاطا جديدة
 

 يفكر ويتصرف آقائد ويكون قدوة للآخرين

، يتحلى بالكثير من الصفات الادارية والقيادية وبخبرة سامي نائب مدير احد فروع مؤسسة" 
سنة، تقدم لملء وظيفة مدير شاغرة في مؤسسة أخرى واجريت له المقابلة ) 15(تزيد عن 

.نت اجاباته عليها مرضيةد من الاسئلة التي آاالمعتادة في مثل هذه الحالات ووجه اليه العدي  

استفسارات؟ فأجاب  عند انتهاء المقابلة، سأله الذي يجري معه المقابلة هل لديك من اسئلة او
أود أن أعرف اذا آان هنالك من بدل ضيافة لهذا المنصب إذ اني قد اضطر : لدي سؤال واحد

.ء او عشاء عملبعض الضيوف على غداولدواعي العمل من استضافة  وفي حالات قليلة جدا  

التفكير " في مقدرته على مرشح جيد ولكنني اشك : د مغادرته آتب المسؤول في تقريرهوبع
."آقائد   
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القائد يهتم بالدرجة الاولى ويتطلع الى الصورة بمجملها والى المستقبل ويربط بين الحاضر  •
  والمستقبل

  يتحسب لكل العقبات ويتحلى بالابداع •
  يومي ليفكر استراتيجي الى جانب آونه مفكر تكتيكي عمفهو م •
  هي خير اسلوب لقيادة الآخرين" بإعطاء القدوة " القيادة  •
  الاداري يجب ان يتطابق قوله مع فعله والا فقد مصداقيته واحترام الآخرين له •
يجسد المؤسسة واهدافها وانظمتها ويلتزم بها في آل الاوقات مما يشجع الآخرين على  •

  قتداء بهالا
 "خادمهم قائد القوم" ويعمل من منطلق ان  يساعد الآخرين •

 

قوية وساحرة –شخصية مميزة   

تتميز الشخصية القيادية بالانطلاق والشفافية وسهولة التعبير عن المشاعر والاحاسيس  •
  والافكار

 تتميز بالحماس والحيوية والصدق والصراحة •
 صية محببة جذابة ومقبولة من الآخرين، فالتأثير أساس القيادةيتمتع القيادي بشخ •

 

 التواصل بطلاقة وسهولة

 و بواسطة وسائل اخرىأ آتابياالتواصل قد يكون شفهيا أو  •
أمر مهم، لأنها تساعد في اقامة شبكة من المعارف والاصدقاء تكون العلاقات الجيدة  •

 لمعلومات وللدعم والمساندة آلما تقتضي الحاجةللمؤسسة بمثابة مصدر ل
يجب ان يكون للاداري القائد الكثير من النشاطات المهنية والاجتماعية وان يشارك في  •

  نشاط الجمعيات الاهلية المختلفة
 

 مصداقية عالية

، ولا شك ان الناس من اهم مميزات رجل الاعمال الناجح صفتي آرامة الاخلاق والمصداقية
.اقية والشفافية والاخلاق الحميدةيحبون ان يتحلى قادتهم بالمصد  

:يكسب ثقة معاونيه بأن والاداري الناجح يمكنه ان   

  يثق هو بهم  •
 يقدم المثال الصالح في الاستقامة والمصداقية  •
 يرحب بالنقد  •
 يحفظ وعوده ومواعيده  •
 يعاملهم باحترام  •
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 صاحب آلمة حق يكون  •
  

 يختار النمط القيادي الذي يتناسب مع شخصيته وظروف عمل

، أي أنه المناسبة لكل ظرف من ظروف العمل الاداري الناجح هو الذي يتصرف بالطريقة •
 قائد ظرفي

على تحقيق رسالة وقيم مؤسسته ورؤيتها ) الفريق العامل معهبالتعاون مع (يعمل دوما  •
 المستقبلية

، أي أنه يفكر تفكيرا لكي تتماشى مع متطلبات المستقبل المؤسسة يعمل على تطوير رآائز •
  استراتيجيا بعيد المدى 

  

 محفز ناجح

الاداري في /صيات التي تساعد القائدويمكن إيجاز بعض التو. التحفيز مهمة أساسية في القيادة
:التحفيزعملية   

  التحقق من رغبات وحاجات آل مستخدم ومن الاشياء التي تشكل حافزا له  •
  مساعدة آل فرد على حدة في رسم اهداف خاصة به متعلقة بشؤون  •
 العمل  

  :مثلا  .استجماع الافكار من المجموعة حول المحفزات المناسبة لكل عضو •
  ل عضو من الفريق ان يقترح المحفزات التي يراها هوالطلب من آ 

  .عضاء الفريقسب مع تطلعات آل من أتتنا  

  اذ أن نظرية  .البحث عن الاحتياجات غير المتوفرة او غير المتحققة •
  تكون محفزاً الى ان الاحتياجات غير المتوفرة تقوم على الاحتياجات 

  :حين تحققها، آما هو موضح ادناه 

  تلبية الحاجة ـــــــ تحقيق الهدف ـــــــ هدف مطلوب تحقيقه ـــــــ حافز ـــــــ حاجة معينة

  

  الإهتمام بحاجات المستخدم

  :يتطلع اليها المستخدم فتتمثل بحبأما بعض الاحتياجات التي قد 

  ) انهاء الاعمال المكلف بها(نجاز الا •
 ) المسؤوليات التي يجيد القيام بهاعض يفسح له المجال بتحمل ب(السلطة  •
 الانتماء  •
 التقدير المعنوي  •
 الترتيب والتحضير المسبق •
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 النظام والقانون •
 المفاخرة •
 التقدير المادي •
 الخ......... •

  

  تحقيق جو مريح للعمل بعيداً عن التوتر

  :مثال. الحالات السبب وراء التوتران جو العمل قد يكون في آثير من 

  "الظل"بعض يفضلون العمل في المفتوح الذي لا يؤمن الخصوصية فال مكان العمل •
  جو التنافس والتشنج ووجود بعض الزملاء المزعجين •
 التدخين قد يسبب التوتر والازعاج لغيرالمدخنين •

  

والتوتر الذي لا يستمر لايام متتالية هو توتر عادي يحصل لكل انسان وهذا يختلف عن 
وفي  .يصبح ظاهرة مرضيةالذي تتكرر علاماته وتأخذ صفة السلوك الغالب ف" المرضي"التوتر

  :ؤشرا لظاهرة التوتر عند المستخدمما يلي بعض الحالات التي قد تكون م

  )الذي لم يكن مألوفا سابقا(التأخير المتكرر عن العمل  •
  الأخطاء العملية  •
  شرود الذهن واللامبالاة  •
  نوبات البكاء •
  الانزواء والانطواء على النفس  •
  النرفزة والعصبية الزائدة •
والتوتر  ، مشروبات آحولية، تغير في نمط الملابستدخين: لعاداتالمفاجىء في ا التغير •

سواء آان في حالته العادية او المرضية مضر بصحة المستخدم ويؤثر على انتاجيته، وقد 
فعلى الإداري الناجح أن . يسبب التأخير في إنجاز الاعمال والزيادة في حصول الأخطاء

اما حالات التوتر . دا على الخروج من المأزقلمسببات مساعيكون منفتح الصدر متفهما ل
  .من قبل اخصائي لمثل هذه الحالات المرضية فتحتاج لمعالجة

  

صائح التي تساعد وفي ما يلي بعض الن. دم آخر معرض لأن يقع ضحية التوتروالإداري آأي مستخ
  :على تجنب التوتر

  منها رسم الاولويات للعمل وترآيز الجهود على الأهم  •
  ، وعدم الارهاق لفترات طويلةقسط من الراحة عند الشعور بالتعبأخذ  •
  تفويض ما أمكن من الصلاحيات  •
  تحديد أهداف معقولة للتنفيذ  •
 التخطيط للعمل وتغيير الخطط آلما تبين أنها اآبر من الامكانيات  •
 القيام بالتمارين الرياضية بانتظام   •
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 طلوبةتناول الطعام الصحي وبالمقادير الم •

  

  يمكّن المرؤوسين لاعطاء افضل ما عندهم

 تمكين الافراد واعطائهم الثقة بالنفس والمهارة  •
 تقوية المستخدمين عبر انجاز الاعمال بواسطتهم وتحضيرهم للمهام التي قد توآل لهم •
  يقوى الاداري بقوة معاونيه ويتقدم وظيفيا مع تقدمهم •
الإنصاف، عدم التحيز، النزاهة، الصدق، : أهمهاقائد الناجح بصفات يقتضي أن يتمتع ال •

التقرب، المودة، التفهم، الحزم، الحسم والالتزام، الثقة بالنفس وبالمرؤوسين، الصبر 
والصمود، اتخاذ القرارات العلمية، المسؤولية، الذآاء والنضج، العقلية المنظمة، الأمانة، 

  اآتشاف الحاجة إلى التغيير
اد المدراء الجدد وتدريبهم المتواصل طوال حياتهم العملية لتلقي آل جديد ومواآبة إعد •

  التطور الدائم على آل المستويات المحيطة بمؤسساتهم
  

  هميتهاوأ الرؤيةمفهوم 

يعدّها قائد ويتقاسمها . تصوّر ما يجب علينا فعله حتى ننجح حلم وعمل، تقتضيالرؤية هي 
آما أنها حالة مستقبلية للمؤسسة . وهي في الوقت ذاته إجمالية ومفصلة، إيجابية وملهمة. فريق عمل

.لا توجد ولم تكن موجودة في يوم من الأيام  

يها، تتحقق يوما بعد يوم والرؤية الفعاّلة يجب أن تكون واضحة، ثابتة لكن قابلة لإعادة النظر ف
فيصبح التعبير عن الرؤية . بالتفصيل، وتعكس تصورات القائد حيث يريد أن يوصل المؤسسة

  .أي إنها صورة المؤسسة مسقطة في المستقبل. إعلانا للنوايا

غايتها وعن اتجاهها وعن الوضع المستقبلي المنشود، وعندما  عندما يكون للرؤية معنى واضح عن
فإنهم يستطيعون الإحاطة بدورهم الحقيقي في  المستخدمينتكون هذه الصورة متبناة من قبل 

في عملهم ويجعلهم في وضع اجتماعي مريح، بحيث  هميحفز الأمر الذي. المؤسسة وفي المجتمع
  .تهايشعرون أنهم منتمون إلى مؤسسة لها قيم

شرط مهم  وهوفي هذه الظروف يوضع مجموع الأنشطة الإنسانية في خدمة غاية مشترآة، 
.للنجاح  

ولا  فيها، لا بالأنظمة المستخدمينلا يمكن للرؤية أن تفرض على المؤسسة وبالتالي على  إلا أنه
عندما تكون الرؤية مواآبة للعصر، ومحقّة للمؤسسة ولكل و. بممارسة الضغوط ولا بالإآراه

.فيها، تصبح عقد إقناع، وتؤدي إلى خلق التزام حماسي وآليّ المستخدمين  
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  نتائج الرؤية

  :يمكن اختصارها بما يلي

  وجّه مجموع الموارد في اتجاه معينت •
  تساعد على توحيد الجهود في المؤسسة •
  تتيح وضع صورة واقعيّة صادقة وجذابة عن مستقبل المؤسسة •
  تتحقق حول أهداف محددّة •
  تصبح عنصرا محرّآا لتعبئة وتحفيز الموارد البشرية •
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ّ	� ا����د ���
  ������ ����� و�

� ����� �ّ�� و��د ا��������ى ا����� ا����� و��د ا��ؤ�� إن ��� ��������  و��  ��� !"#� $�ا�
 %&'���� و�(�����)&��*��� ا���&+.  

34 +&�� 2&1�� ���دة �ّ�� ا����د ��-�+� �ّ�� و��د ����� ��، ���.$ ا����د �-��&� ���وأ�5 �
  .ه78

:وه78 ا��-��&� ه$   

  ز��2( ا��=�ة ا>دار�� +$ ا������ &�أه� •
 4"&-� ا����ه�� ا��$ ���م 2�� ا������ •
3 2�� آ@ و=�ة إدار�� •���� $� ا�)'�ءات ا�*��B ا�
• E4�1أو ا����ه�� ا�� ��78 ا�*����ج ��� $� ا�

  
�� ا>����&� ا��"H�� �&1 آ'�ءات و���ه��ت +-�1�� ����د G��&� ز��2( �ا������ و4"&-� ���ه�

 ����� @�و=�ا��� ا>دار��، إ�J+� إ�H �-�+� ا��E4�1 وا���ا3I ا��$ ���م ��� ا�*���، �#"! �( ا��
�����.�ّ�� و��د ا������ و�  

  

ّ	� و��د ا������ ���
� �����  

 

�K أآ"� اH�� �OP أدا��� ودوره�،  ،��� ����� K&+ LM N أن �-�+� و����� �ّ�� و��د ��
 ���Qو(إن +$ دا �����Gوإ ����� ا����*��&H��) ه&�(&&+ (���� �( Q ل ( ،أو +$ �Qر�U&�� H��

K&+ �&OV�).��"&� =����K أو ا�  

 �&����� ه8ا ا��OV&� +$ ا��N�Wت ا�Xو�:  

•  ��&+ ���"�7 إ�H ه&)�ّ&� ا������ وا�H �� ه� �GNا K&�������Y Z&"[و���  3� E+ا��� $�ا�
��3 ا�8ي ���� +&K ه78 ا������Wا�� �&Iدات و�� 

�� ا���P&� أآ]� �(���&K ا���� •��� وا�H  �� إ�H ر���&+ �-"��� إ�H ا���ا�� ا���&���
���&Gا%&�  

•  K&���)&��*���ا����*��&(، وآ"�ر ا����&��� ��&�� ]W� $�  ، إ�H ا�1���^ ا�

  دارةأB�ل ا>

���ا������ و��د ��� او �  
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1��+� د��)&( ا�%2�ن �( �-� •��(� �B�1د ا������ و��ا+3 و�  
����ر =�ل �� ��)(  •� @Bا��أن ��ّ��K ا>دار�� ��=�ات �ا����ه�� +$ و3J ه&)�ّ&� ��

��ج ا�*���ت وا�������تGا������ +$ إ ���  >�WGز �
• ��1� _�V�� $�  ا��-�ف إ�H ا����و�&�ت وأه� ا>�����ت ������� و�)�ّ+� ا��=�ات ا�

  

� �)( ا� �� H�� ��1 أ8Q أي �Iار ���� آ�ZG أه�&�Kو=�� ���ّ�� �-ّ�+� a2)@ واJ!، +�ن �-��'�� .
�#"! ه78 ا������ ا��)�ن � ،�'����1ه� ��)( �)@ و=�ة �( و=�ات ا������ أن ��"3 ا��Wه�ت �*

 ��� ه78 ا�W�Nه�ت و��1&�&X1��� ا����� ا���ّ�� �X�+ ،��.�رب اPه�اف وا��&� �W&�واPداة وا�1
�V��� و�ّ�� و��ده��G�&ا������ وه�ف آ ���� وا��)��@ 7�W��2 ��م ��ّ=� ه� �Y�1�  .&( ا�

  

����ا��
ّ	�  ات �	
 ���دا�ا�"�ر��� وا��ا 	�� 

:ه$ ���دا�ا�*�ر�&� وا��اH�� �&�Q �ّ��  ات�OV&�ا�   

 ا'$&�� وا�%�ا$�#

 L�� $ه ��ا>دارات ا�-� $+ ��1&�V� ب��Uت ا�����cت وا���أن =�دّه� إن ا�*� E"� $�ا�
)&Gا�ّ�ع +$ ا��aا�� . K=ن و=�[ رو�G����2 ا>�4ر ا���ّ�د )�J @�-� ه78 ا>دارات إذن أن H�-+

K����Yو.  

�B�*ا� ����XGا����دة +$ أ $�1�� +$ �����ت ا���Uع ا�*�ص +&�V� ب��Uا�� L�� ��أ.  

 *( ا������ ���"���نا�

ف ����� =�@ ���و�&��K و4"&-� ا����ه�� ���*�م �-� ��H ا������ت ا��Vآ� �( أن آ@
 �&c2 ،ا>دار�� K��=( و��2 ��Uا�� ^����U&3 أن ���1�� +$ �"&@ ا��B�ل إ�H ا�1�� $�ا�'�دّ�� ا�

.���&E ا���ّ�� ا���P&� ������� آ)@  

 )� @��Mو !Jق أ���&� �-��_ وا UGا �U�1آ �����ن ��ى آ@ �أن �) ]W� L�8آ
 h�"� ذا�� )� ،�����؟ و���ذا ه$ ����دة ؟ �  

 ا�.-�,# وا����+��ون �#  ���ت ا������

 ��2�I ن�(� $�� ا����K +$ ا�"�ء �G� G��&� ا�%��2(، ا��2��ف �-��_ ��ّ�� ا������ �
���&E، دI&�� و���دّة��.  

:و�)( �3 ا��ZI، ��)( ������� أن  

  �)"� و��+ّ� ���Q )��2%��ت ����ة •
• �a2 )&���� �&Y ن�ا����و� !"#���  ون إدار�
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  "ا��و�&( ا����!"+$  ���*���ن����� ا� •
�ّ�� ا������ � $+ �X1إ��دة ا� ]���� ،@.+Pا ��ا�*� ���1ه�، و+$ J�ء �Jورة ����

��د و���&E اPه�افW=&� ا��ا����ر و� ]��#�. �1��2"� �)@ ���@ �( ه78 ا�-�ا�@ �  

  *( ا������" ا��1ّ��"ا$�/�ر 

 _��-� ���ّ�� ا��"��1�� ������" ����W� )��(� @��)@ " أه�اف ���دة"، �#"! �( ا��
��ى أو و=�ة إدار���� . �&���Pا ��ّ�و��&H�� ]W� ،K آ@ و=�ة إدار�� أن ���ه� +$ ���&E ا��

�B�*ا� ���.ا��=�ة ا>دار��" �ّ�� و��د"وه78 ا����ه�� ه$ . ������� �Jk2+� ���ه�  

� ا�-�@ ��H H ذا�K، إن ����� ه&)�&� ا����1و+$ ا���1&���� ]&���Pع ا��W� Nإ �ه �� ��
2&1�� ��� ��دي إ�H إ�WGز  l2ا��� ���&E ا�O )�و �'����� ا������"���م �*� "@��(�� @(a2 .

������ E&��� H�� �&�(&�.و+-��&� ����� �� ه$ �Iر��� ا�  

 �2�
 ا����5ات *( ا��3�4 ا��

 �m&"ات +$ ا��&c��#�د�� آ�ZG أم �&��&� أم �"�H أن aG&� إ�H أن ا�I�������2، ا �U&ا���
 @(a2ا������، و H�� )&-� 3Iو �����ع، ��)( أن �)�ن ��Nا ��-2 ���-���O+&� أم �)1����&� أو �

  .أ���$ ��H �ّ�� و��ده�

 Hا إ��+�-�� أن ��K"1 ����و ا���Pل إ�H ا��c&�ات ا��1��Xة أو ا����I-� آ$ ���L�8، �( ا��
����ات ) ف ��ا�&��nو(ا�'�ص �+$ ه78 ا�����  ا، +&��-&U��n(وف Y&� ��ا�&�(أو إ�H ا�

� و12&���� وأه�ا+��، و��2���$ �ّ�� و��ده��������� �&�Qا��ا ��XGPا !&�#�.  

  
  

  إدارة ���1 أو 
ّ	� و��د ا������
 

�&���:�)�ن ا>دارة �G��� +$ ه8ا ا���Wل ��2ر �� ���E اP��ر ا�  

��H ا����c أو ا���ف ا����o� ����o.� 3o1�� Ko�&رب ا�W�Nه�oت وا����oرات        �V�&( ا>���ع •
������� �G�(ات ا>دار�� ا���=��� �&�Qا��ا 

• ��  ا��*�ام ا����c آ�-&�ر >��اد �&%اG&� ا������ آ)@ و�)@ و=�ة إدار�� +&
��)1�ا � •&� K�ّ��( إ�1Iع ا��*�ا��� آ��%ة وB@ 2&( آ@ اP+�اد ا��8( �� I�ن +$ ا���ف وا�

�����ء إ�&GN�2 ون�-a� ��� ا>دار�� و�-��  اV2 )��Qpه�&� و=��
�o�U[ إ��1oد ����oت ���oدّة       •� @o�� =�ات ا>دار�� +$ إ�4ر�ا� H�� ه�افPز�3 ا�� @&���

�*��&( ا����و�&(���� 
• ����o       ����� ا����cت ا����� ���&���� إ�Ho أه�oاف ��)o( ��ا�o"I آ�'����� �&c28ي   وoا� ZoI�ا�

���������� و��ى +-��&�&���� K 
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  ا������
�� ����� ����� ". أن ���ن ����ا ��
	 أن ���ر"
)�'��ار �"�ك ا%دارة و�"�ر أ��!� �، و�

��!�1 � �رة و���� " *
���"وه	 . ����دة ا'��ا/. وا'�,����ت �,�+ ����� *
( ا'��ار
ا%دار�� و����4 �= أه> و6�;: �، آ�� ���. آ�)� و�8ه7ت و�6و)�، و���54 �4��3ة 2�'���دة 


:�A��"�' BC ا@ه�اف ا'��<��� 2!���� � <D ذ ا'��ار�F��2 دة����' G�,� 	�'اءات ا�I%ات وا�!F'ا
���7��.  

ا�F�ذ ا'��ار ����� ���ا��M )	 آ. ��. �= ا@���ل ا'�	 ���م 2 � ا'���� � �� آ�ن 2,�!�، ذ'J أن 
��� ا'���� ��P��2 P ���م 2��F�ذ �Oاراتا'���N �= ا'��ارا� Q 	
2��. رو�� CF�� ت.  

�	

م ا������ 

�O ���ن ا'����� /�R� 1I��� �I!�� �، أو ا�"�اف ا@داء ا':��	 �= ا@داء ا'�F!5 أو 
  .ا'�,� �ف، أو �M. أو )��ة �2= ا'"�'� ا'���Iدة وا'"�'� ا'�!���2

 �I�"'ا ��!R� +'ي � �ف إC'ف ا�U�'ذ ا'��ار وا�F��2 اف أو �.ء ا':��ة ��4أ�"�Qا G�"U� أو
����  .ا'�
�<1، وا'��ار ��4أ �2"��� ا'�

'1I��� J'C ��+ ا'���دة ا%دار��، *�/�4 ا'��ار، �"��� ا'����� ا'�ا1I /� � أوQ، وذ'J 2�����د 
�ار، 2�� �"��� إذ أن ا'�. ا'�را<� و�I( ا'������ت وا'���م 2�F�'!�5 2���ا �= ا'����1 وا'�� =

ا'����� و�"��� �، ���م آ��/�� أو'+ ��+ �"��� ور<> ا'��Uر وآ��/�� D���� ��+ ا'��او'� 
BC�:
  .وا'���ور 4O. ا�F�ذB و�

 J'ت ��م ا'���=، وذ�I. �= در��� 	آ. آ����1 إذا ��+ آ. إدارة أن ���م 2�'�را<� ا'�,��4 '��
	�!
  .2�'���ء إ'+ ا'�"��. ا'�

 

 

 

 

  دارةأ*�ل ا%

ا'��ار ا�F�ذ  
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م ا���ار��� 

آ�� أ�P ����� ا'W4 ا'
 �;	 �2� ��P��� 1 و�� A��"�' P��� 1�� Q . إ�V P'�� �"��� ا'����� و/� �
 :و���= ا'��ل �( ا'���. �= ا'��<( �2ن ����� ا�F�ذ ا'��ارات ه	 .���;X وأه�اف ���
� و�"�دة

�= ا@ه�اف  ����� ا��M�ر �2�. وا/� �= �2= �2���= �"����= أو اآA��"�' �N ه�ف أو ������

� )	 ]�ء ��!��ت آ. �= ا'�Z�4 ا'�ا���M وا'F�ر��I وا'��ارد ا'���/� ��� ��
7Mل )��ة ز�

�,>8��'. 

 

 ا���	
��ت

ا'��ار ����4 �= ا'������ت ا'���)�ة '��
� )	 ��I( ا'��ا/.، �
C اآ���ف ا'����� /�+ و]( 
C�:
]�ور�� وآ�)��، و���. �= ا'�J أو ��م و��[ة ا'������ت ا'�:��ة أ� � ���ن  .ا'��ار /�[ ا'�

2�U�M�ر  .وا'� > ه� إ������ ا'"�Uل ��� � و���)� آ�:�� ��Uره� 2�'���. وا%/�^� 2 �. ا'���=
  .ا'������ت ه	 ا',�!�

 أ�
اع ا���ارات

  ا���ارات ا�������

و ^�ق وإ�Iاءات /. ا'���آ. أو ه	 �Oارات ����رة ورو��
�� /�_ �> <�:� �"��� أ<�'�1
  .ا'����. �� �، و��CF ��+ �,��ى ا'���دة ا'�<!+ و�� دون


�c> ا�F�>Qاما'�[ء ا@آ�4 �= ا'��ارات ا'��CFة )	 ا'�8<,�، آ�� )	 �Oارات  �"�. هCا ا'
�ع� ،
 .ا'e... )�ا��� ا'�4(، �,��. ا'!7ب )	 ��ر<�،

  ا���ارات ا���� ������

��CF ��+ �,��ى ا%دارة ا'���� )	 �f .6�ب إ� � �Oارات �I�� Q إ�Iاءات �,�U2 ��4ده�، 
���O�'ا X;��
  . ا'������ت ا'��)�� وا'

��آ. �I��ة� X'��� رة ا'"�وث���� ��f 	)�  أو آ��4ة أو � �� وه�'�� ��f hO. �( ��ا���و��
 .آ�� )	 ا��2�ر ��ع �I�� �= ا',�(، �Oارات ا'��<(، �Oارات ا���Q�ج و��fه�
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�	� #�"�� ا! �ذ ا���ار و��ا


:�C ا'��ار � <D =ر أ/� ا'�4ا;. و����Mا � �4��,� ،������' <c
���م هBC ا'!���� ��+ ا'�"��. ا'�
  .M!�ة اM �D!�ة

����� *��4، ���م ��+ إ�Iاء �,��� � =�2� ����B  أ/� ا'�4ا;. ا'���)�ة���M�ر �O2ار )��F�ذ 
)Oا'�ا 	( P��� =��� �و� A�!�'�2. 

  :���= إدراك أن ����� ا�F�ذ ا'��ار �
!�ي ��+ ��د �= ا'�
�*� ه	�= واO( هCا ا'�: �م 

  و&
د $��ر

)��م و�Iد �M�ر ��
	 ��م �Iوى ا'�7م �= و�Iد �Oار . أي إ������ ا����د /. �= �2= ��ة /��ل
Bذ�F1 ا�I��� .ر���MQا ����إ�� .O@ذ ا'��ار أو ��+ ا�F/��� ا� �إ� .  


(� ا���ا)'!  


� ا'�7م �= ا�F�ذ �2�
+ أن ��م 
��� Q �j�أ Pر أي أ����MQم ا'��رة ��+ ا�� 	
و�Iد �2ا;. ��
 .�Oار

� ا���ف ا���اد !*���

P���"� ' �ف ا'��اد��2= ��ة /��ل أو �2ا;. ���54 2 =� .N�@ر �"��� ا'". ا���إن �. 

 $��ر �0/' �	.-��,

 .م إ������ �
:�U'BC���2 أو �� ه�إذ أن ا)j. ا'��ارات أ/���� �O ���ن أ<�أ

  ا�-.�)1

CF��'ا'��ار ا ���U/ دة�U��'ا ��fدة و�U��'ا X;��
)�'��ار ا'��CF )	 ا'�8<,� ا' �دف . وه	 ا'

�X �:���. و���;�O X �8دي إ'+ ���ء ���آ. �I��ة� �
��� ���� .إ'+ /. �

  

  

  

  

  



  

����� هBC ا'��/�� ��+ �
 X ا'�:��� ا'�
!�	 ا'Cي �"�ول ا'
�c )	 ا'�,44�ت ا'�	 أدت إ'+ 
h*ا'��/�� �= �"���، و BCه �

و�"��. ��hO ���=  ،و���

ز�� و)�U � آ�� �[ود�� c� ���>�2���� و�
 ��� U��>Q�ء ا'������ت ا'7


	 ��ا�4O ا'�O�;( �2]�ح ��

  

���)� ا@<4�ب

����> وا<��j�ح

�"��� ا@ه�اف 
وا'���ر��

ا'�4�.ا��M�ر 
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	�l�<�� آ�ا@< �ض ��ا/� ��ذ ا'��ار 2�F5�,4 ����� ا�� =���: 

  ا���
	� و!*	�	��

����� هBC ا'��/�� ��+ �
 X ا'�:��� ا'�
!�	 ا'Cي �"�ول ا'
�c )	 ا'�,44�ت ا'�	 أدت إ'+ 
�

� هBC ا'��/�� �= �"���، و*h. /�وث 3	ء �� أو /�'� ���
و���

����آ�� �[ود�� c� ���>�2���� و�
 ��� U��>Q�ء ا'������ت ا'7. '���)� <14 ا'�
��U2 hO��'إ'+ ا W�� Q ى�Mت أ������ =�.  

�'��"� hU� ����
	 ��ا�4O ا'�O�;( �2]�ح  ه�و�"��� إ^�ر. �'����� ا'�!�و/� ��Iا ه	 ���
  :، وذ'7M =� Jل �� ��	

  .ا'
�c )	 ا�Q"�اف ا'
��X �2= �� ��1 أن ���ن و�� ه� آ�;=

  �� ه	؟ أ�=؟ ��+؟ وا'+ أي /�؟ : ا'
�c إ'+ ا'����� �= زوا�� أر2��

�-
!��اد ا��34ب ا���

.�"��� ا':�وO�ت وا'����Rات

�����"��� ا'�

أو  ����> ا'�](
)Oا'�ا

درا<� ا'"��ل

ا�F�ذ ا'��ار

��ذا �"�ث؟

'��ذا �"�ث؟ 

�� ا��MQ�رات 
ا'���Iدة؟

 �!M 	ه ��
 1I. ا'�ا��ا'

ا�F�ذه�؟

ا' �فا',8ال

	�l�<�� آ�ا@< �ض ��ا/� ��ذ ا'��ار 2�F5�,4 ����� ا�� =���

  

ا���
	� و!*	�	��!*�"� 

����� هBC ا'��/�� ��+ �
 X ا'�:��� ا'�
!�	 ا'Cي �"�ول ا'
�c )	 ا'�,44�ت ا'�	 أدت إ'+ 
�
/�وث 3	ء �� أو /�'� ���

����'���)� <14 ا'�
��U2 hO��'إ'+ ا W�� Q ى�Mت أ������ =�

(�'��"� hU� �������� ا'�!�و/� ��Iا ه	 ��'�
G�"* .��، وذ'7M =� Jل �� ��	و2

�	
 !*�"� ا���

ا'
�c )	 ا�Q"�اف ا'
��X �2= �� ��1 أن ���ن و�� ه� آ�;=

�	
 و56 ا���
ا'
�c إ'+ ا'����� �= زوا�� أر2��

�-
 !��اد ا��34ب ا���

 �"��� ا':�وO�ت وا'����Rات

 

�����"��� ا'�

����> ا'�](
)Oا'�ا

درا<� ا'"��ل

ا�F�ذ ا'��ار

ا'��/��
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�-
 ا�.*�ن ا��34ب ا���

.ا'�"�A �= ا@<4�ب ا'"�����  

  

  

89
  ا�
ا80أو  !���: ا�

وذ'J ��!�1 إ�Iاء ا'����> واj��>Q�ح، أي �"��� ��ا^= ". '��ذا �"�ث؟"2�I%��2 ��+ <8ال 
  . ا'j�h وا'��ة وا'������ت وا%������ت

���Oن ����� ا'����> وا��� �ة ��2ر ��(��� ت�����ن ا'���� ���2ر � Pرة إ'+ ا��ا%3 )�.  	j���و
	'��'�2:  

 �I( ا'������ت و���ر�� � و��4�4 � •
  �"��� ا'"�I�ت وا'��!�4�ت •
 �ت و��ا^= ا'j�h وا'��ة������"��� ا% •
 �"��� ا'��D8ات ا'�4��3ة و��f ا'�4��3ة •

  
  

  درا�3 ا�*	
ل
  

وه
� و1I ا4��Q�F��' B�^� وا'���آ. ا'�	 . أي درا<� ا��MQ�رات وا'�4ا;. ا'���Iدة '�"��A ا' �ف
و���آ�P و��+ ا'��;� ا%داري أن ���. �= ه�O .��( BCار �F�B�^ . ���= أن �
�X �= آ. �2�.

  .ا'���آ. ا'���O�� وأن �"�. آ. �2�. ��)�ً� �2= ا����2��P و<��4��P '��*�ل إ'+ ا'�Rض وا' �ف

و�,��Fم هBC ا'��/�� . درا<� ا'"��له� I[ء � > �= ��/��  �"��. ا'���آ. ا'���O��ان 
	( ��4�> 1O1 /�وث ��ا
و��+ ا'�f> �= أن ذ'�O J ��4و . ا'�,��4. ا'������ت ا'���Iدة '��

'�4�p ����� < �� إQ أن أ/� ��ا^= ا'j�h ه� و�c� � I ا�Ml�= )	 ا'��ار ا'��CF و��ى 
P
� ����
   .���4 > '����� ا'����R ا'

 .���= ه
� أه��� ا'��ا)A �( ا'��
��= )	 ا'�G�[�� +�� �,>8 أ<4�ب ا��M�ر ا'". ا'����� 2
  .�Oار

  
  
  
  
  
  



��O���'آ. ا��ا'
���� �=  ا'�
P
'��M7�رات ، ووذ'J 2�� إ�Iاء ا'�"��. 'q<4�ب ا'�	 أدت إ'+ ا�F�ذ ا'��ار وا'�Rض �

و]( ا'��ار ��]( و�= D> ا�F�ذ ا%�Iاءات وإ�!�ء ا'������ت 2 �ف 

 � '�U/ ����وإ��  

=��� )O�� 	( ����> ت����ا%�� �c/7� =� =��� 	�'رة ا�ا'�  Pا'"�س ��+ ا� h���� =���  أو

�U ا'�:��� ��+ ����� ا�F�ذ ا'��ار� h�j�7ّق وF'ا%�2اع ا =� ��]�( ،.  

 Pا��F�>ا =� �Nاآ P�4ا�Mو P���/ م�F�,� ،=
���!
)�'���� ا'��� . ا'�
!A ا'��/�	 و^�ق ا'�:��� ا'4,�!�، دون أن ��
	 ذ'J ا4��Q�^�� أو ا'�7
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ا'���آ. ا'���O��و'�F�^� ا ودرا<�ا��M�ر ا'�4�. ا@�N. 2�� ��اوQت و���ورات، 
P
وذ'J 2�� إ�Iاء ا'�"��. 'q<4�ب ا'�	 أدت إ'+ ا�F�ذ ا'��ار وا'�Rض �

و�= D> ا�F�ذ ا%�Iاءات وإ�!�ء ا'������ت 2 �ف ، ا'���Iدة '�"��A ا' �ف
  :، ��+ ا'
"� ا'��'	

  �� ��1، �� ���� : �"��� ا@ه�اف
  ��ده� و�!�O �: �!��� ا'�4ا;.

 ا����<�ت <���4 وإ�����2
 :W�O��'ات وا�!F'وا �!F'و]( ا  

	^���/Qوا 	;�O�'اء ا�I%آ. :�� �[ ا�� � �M!�رو ��O( ا'�

�4Oوا'��ا ��2�ا'��  

  دور ا'"�س )	 ا�F�ذ ا'��ار

=��� )O�� 	( ����> ت����ا%�� �c/7� =� =��� 	�'رة ا�ا'�  Pا'"�س ��+ ا� h���� =���

�U ا'�:��� ��+ ����� ا�F�ذ ا'��ار� h�j�7ّق وF'ا%�2اع ا =� ��]�( ،


��� ����� ا'���� ��+ /�<P )	 ا�F�ذ �Oار ���� Pا��F�>ا =� �Nاآ P�4ا�Mو P���/ م�F�,� ،=
���!
ا'�
!A ا'��/�	 و^�ق ا'�:��� ا'4,�!�، دون أن ��
	 ذ'J ا4��Q�^�� أو ا'�7

  . ه� ا'Cي ���
P ا'��X �2= ا'���ر2�ت ا'�"����� وا'"�<��

:و�
!�A ذ'J أن ا%دارة ه	 ��> و)=

  

������ ا@*�ل 
وا'�4�دئ وا'��ا�� ا'�	 

���*. إ'� � ا%�,�ن 
2�'����2 وا'4"_ 

واU��>Q�ء وا%/U�;��ت

�8دي إ'+ اآ���ف �Oا�� 
 � ���O h��F� Q ����

 �Ml WO= و� �و*"� 
و�= ���ن �Ml آ�'���م 

ا'",���2 وا'�����;��

 ����[��'�2 hU��
و'�
P �:��ض ا%/�^� 
ا',���2 2�'�4�دئ ا'�����

ا<��Fام ا'� �رات 
وا'�:�ءات وا'U:�ت 

 ����وا'����ت ا'4
 A�4!� 	( ��UF�ا'

ا'�4�دئ وا'��ا��

	UF3

ا��>

  ا���ارا! �ذ 
  

ا��M�ر ا'�4�. ا@�N. 2�� ��اوQت و���ورات، أي 
وذ'J 2�� إ�Iاء ا'�"��. 'q<4�ب ا'�	 أدت إ'+ ا�F�ذ ا'��ار وا'�Rض �
P .ا'�4ا;.

ا'���Iدة '�"��A ا' �ف
C�:
، ��+ ا'
"� ا'��'	ا'�

�"��� ا@ه�اف •
�!��� ا'�4ا;. •
ا����<�ت <���4 وإ�����2: ا'���ر�� •
: ا��M�ر ا'�4�. •

• 	^���/Qوا 	;�O�'اء ا�I%ا ]� ��

• �4Oوا'��ا ��2�ا'��
  

دور ا'"�س )	 ا�F�ذ ا'��ار

=��� )O�� 	( ����> ت����ا%�� �c/7� =� =��� 	�'رة ا�ا'�  Pا'"�س ��+ ا� h���� =���

�U ا'�:��� ��+ ����� ا�F�ذ ا'��ار�6ف ���=� h�j�7ّق وF'ا%�2اع ا =� ��]�( ،


��� ����� ا'���� ��+ /�<P )	 ا�F�ذ �Oار ����
���!
ا'�
!A ا'��/�	 و^�ق ا'�:��� ا'4,�!�، دون أن ��
	 ذ'J ا4��Q�^�� أو ا'�7

ه� ا'Cي ���
P ا'��X �2= ا'���ر2�ت ا'�"����� وا'"�<��

 و�
!�A ذ'J أن ا%دارة ه	 ��> و)=

������ ا@*�ل 
وا'�4�دئ وا'��ا�� ا'�	 

���*. إ'� � ا%�,�ن 
2�'����2 وا'4"_ 

واU��>Q�ء وا%/U�;��ت

�8دي إ'+ اآ���ف �Oا�� 
 � ���O h��F� Q ����

 �Ml WO= و� �و*"� 
و�= ���ن �Ml آ�'���م 

ا'",���2 وا'�����;��

 ����[��'�2 hU��
و'�
P �:��ض ا%/�^� 
ا',���2 2�'�4�دئ ا'�����

ا��	:
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 	( �
'v( ،J'Cن �!A�4 ا'��ا�� وا'�4�دئ ا%دار�� ذا� � �= O .4O�;َ��= إدار��= )	 و/�ة إدار�� ���
�6وف وا/�ة و�
�خ وا/�، Q ��!	 ذات ا'
��;X ا'�����، 2 h��F� .2�7�Mف ا'�:�ءات وا'� �رات 

  . ا'���UF ا'�	 ����( 2 � آ. �= هC�= ا'��;��=

 إدارة ا� ?(�ت أو ا�-<ا=�ت


P 14,2 ا7�Mف وا'�����ت ن ا'7F)�ت �2= ا@)�ادإ� �:� Q أ�� G'�U;( و��7ف  ^4�Mس وا�
ا'
و/�_ أن ا'7F)�ت �= ا@��ر ا'!�4���v( ،ن ا' �ف '�x إزا'� � � �;��، وإ��� . وI �ت ��cه>

2"�_ 6�ه�ة *"�� ���= اQ<�:�دة �
 � )	 /�ل ��'�W �2<��ب 2ّ
�ء، ��2اه� و^�4�� � ا��4�ره� 
�"�ك �Oرة ا%�2اع )	 ا'
�س و���G ا'���ل ��MQ�ر ا'�4ا;. و1�I أ)��ر �I��ة، )���ن ا'
���� أداء 

.j(. 2!���� أ��ا'. 


م ا� ?ف أو ا�-<اع��� 

ه� ���ذب ا'��ى وا'��I �ت وا:�Q��Qت وا@)��ر داM. ا':�د ا'�ا/�، أو �2= ��ة أ)�اد، أو �2= 
�2= ا'�����ت ��+ ا'�j��� ا'����آ� )��� �2
 >، ��� �8دي إ'+ M!� ا':�د ا'�ا/� وا'�����، أو 

إ7Mل ا'��ازن �2= هBC ا'��ى، وه� )	 ا'�8<,� ��2اB و^�4��U' �38� P"� � أو ه�� � 
� �M�F�3و. 

 G'�U�'ا pO�
وا',14 ا@�2ز '�
[ا��ت ه� )��ان ا'��ا*. ا%���2	 �2= ا@^�اف ����� �
� �2��    .وا'7U/��ت و�

وا'
[اع ا'Cي ��!�1 إدارة )��'� ه� '"� �c� 4O. ا�Q:��ر ا'Cي �8دي أو ��"�ل إ'+ أز�� �O ���ن 
/�دة وM!�ة ��+ ا'�8<,�، آ�@ز�� ا'��'�� أو ا@�
�� أو ا'
:,�� ا��IQ����، 2���4�ر أن ا@ز�� 

Q7�M '���ازن ه	 �:� ���R�I+ء و�
�h )	 و^= أو �Z�2 أو �8<,� أو و�6:� أو �,�ر �� ���. ا
و��Fj� '��38ات هCا ا7�MQل، /�_ أ� � �yل ا'
[اع ا'����دي ا'Cي )�� ]�اP!2، وه	 د'�. 

�. ا'�O��2 ا'�ا���M وا'F�ر��I ��+ ا',�اء(.  

 � Dو�/ ������v2 84
أ�� ا'�O��� �= و�Oع ا'7F)�ت وا'
[ا��ت ا'�8د�� إ'+ أز��ت )��> ��4 ا'�
  .@�� ا'Cي ��!�F� 1!�!� ورؤ�� �����7 و2��'�'	 �O�دة /����وا'�",BC ' 1 ا%������، ا
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  ا�-<ا=�ت �B�/ <�9 ا���'

.N� ���
  :ا'
]ا��ت �Z�2 =�[ ا'��. آ��Nة و��

 �j�رب ا'�U�G' �2= ا'�����=  •
  او ���وزه�/ <�ء ا'�
�c> أو ��م ا'�]�ح )	 ا'7U/��ت و •
  �f�ب ا'��ا*. ا%���2	 ا':��ل  •
  ا'�j����ت ا'�����ة  •
• 1U��'ا / W�]�'او ا 	<�او ا',� 	(��N'وا 	O��'وا 	
  ا'�!�ف ا'��

  ا':��ي            

  ا�CDر ا��*.�	� �	 ?(�ت أو ا�-<ا=�ت

 
���	Eر ا��CDا 

 
• A��:'ط روح ا��>  
• ��I���%ا )Iا��  
  ��اI( ا'��ا*. •
• A�j'�2 ر���  ا'
��W ا'��آ�[ •�  
• 5Rj'ا  
  ا'j�h )	 ا�F�ذ ا'��ار •
  اQدارة ��م �"��A اه�اف •
  ��اI( ا'���ون •
• h�F'= �= ا�ا'!  
  ا�Iاء �����ة )	 �Z�2 ا'��. •

 
��/��"Fر ا�CDا 

 
  ز��دة ا'�� �د •
• ����  ا'�
:�x �= ا'�
  ا': > ا@/,= •
• ���R��' ا'�]�خ  
  '��ارات أ)j. ا'�*�ل •
  ا'�*�ل '�1 ا'��ا]�( •
  �":�[ ا'�:��� ا'
��ي •
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�' ا� ?(�ت أو ا�-<ا=�ت G���3أ  

'���دة �h�:F �,��ى /�ة ا'
[ا��ت ��4 �!��� /�< > و� �را� > وQ <��� )	 ا'��ا*. ���= 
وا%*R�ء، إQ أن ��D8ات ����ة � �O���j��� < [	 أCMه� 2�4��Q�ر �
� ا'�4��3ة 2���M�ر 

  :ا'"��ل وا�F�ذ ا'��ارات ا'�
�<�4، أه� �

 /�> ا'���j و��اه� •
 ع��ى ا'��U"� ا'�q' ��UF^�اف )	 ا'
[ا •
 ا'
�ا�� •
• G2�'ر ا�c
�2 �c
 ا'F,�رة /ا'
• < 
 ��M )O,�رة آ. ا@^�اف أو ��م إ������ رG2 أي �
  ا�Q!4�ع وا'�
��� 2��م إ������ /. ا'
[اع •

  

 .Iأ =� P,:� =� .j(@رة ا�U'ر ا�ن ا'��. %6 �أن '�ى ا%�, �j�ل أ�ا ا'��Cه 	وف )��و�
ا'��اhO واlراء وا'
�ا��، )�U�1 ����� أCM /���� ذا�P، ا@�� ا'Cي �8دي إ'+ ��م و]�ح )	 

    .ا'��ار وإ���د ا'". ا'7زم '�
[اع أو ا'7Fف

  

�' ا� ?(�ت او ا�-<ا=�ت G���3ا  

^7ع و�:,G اx�'. Q ه
�ك �= أ<��ب وا/� '". ا'7F)�ت �
!��I +�� A4( ا'��اhO وا@F3�ص
1 �
� ��اhO�� � I ���= ��+ ا��MQ�رات ا'����ة ا'���)�ة ���Q أو<( ��MQ�ر ا@�'�>

.j(2!���� أ P' �2���>Qوا.  

  :�= هBC ا@<�'�1

 ا�.�-G واE�4*�ب

 	
�= ا'7Fف ��v2�ر و�IدB، )	 /�= أن ا'7Fف �,��� و��:�+ " ا'��F~"�"�ول ا'�F~ ا'��
P2 <�"�'ا =��� Q �/ +'أه��� ���= أن ���ن . إ P��O�� 7ف أوF'ل '> ��= '��]�ع ا�/ 	و)

Q��( �2��>أ p(�'ا. 

 ا�.��H9 وا�.��)�

��UF�)�"�ول � �;� . /�_ ���. ا'�,8ول �= �3ن ا'7Fف و��!	 أه��� أآ�' �4�O7�ت ا'
��@�2 =��
و���ن هCا . ا'�]( 2�'���ب �= ا@F3�ص أو آW4 ا'����� �2ا<!� 2�p ا'��
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'P /:�6� ��+ روح ا@<��ب )��Q إذا آ�ن ا'7Fف ��ور /�ل ��]�ع 5�,2، )���	 ا<����
.ا'����x �2= أ)�اد ا'������  

 ا��
ة وا�F<ام

 ،�
��� �c� � Iد�> و .I= أ� �4'�f �!�,'1 ا*�
�,�P��F ا@F3�ص ا@�3اء )	 �
و�8دي إ'+ I�. أ/� ا@^�اف )	 ��hO ا'�
��U وا( �Ml	 ��hO ا'� [وم، ا@�� ا'Cي 

��f . ا'!�ف ا'� [وم ور)Pj '���ار��D8 ��+ ا'�O7�ت داM. ا'������ )	 /�ل ا<���ء 
.أن هCا ا@<��ب �
�G )	 ا'"�Qت ا'�	 �"�� � ���. ا'�WO أو ا',��7 أو ا'��ل  

I3

"� وا�*' ا�E.ا� 

� 
: �"�ول )�P ا'!�)�ن ا'�
�زل �= ا'�	ء ا'���. '���*. إ'+ /. 2�<����ل و<�;. �
= ���P2 أن آ7 �= ا'!�)�=، '���P إQ أن �. ا'�W��U، ا��OQاع أو أCM ا'��ا)�� ا'������

P��2 <���ا( )I	 �MV ا@��، ��:O�� CF� ��4�U� آ�"�و'� '�h�:F ا'F,�رة، ��� ���. هCا 
� ��� A:��''"��ل ا�ن 2�ان ا'!�)Cم ه]��� Q �� ا��Nل، وآ��( ��fو �:��ا@<��ب ] . Qإ


1 ��اhO ا'�
��Uأ�P ���= '��,��� أن ���ن �= ا@<�'�1 ا'���4'� �
� ]�ورة �� /
.ا'� [وم أو �
��� ���ن ا%�����ت �"�ودة  

 ا�.��ون و�' ا����آ'

���م ��+ ا@2 CM�4��Q�ر ا@<4�ب ا'�ا��� إ'+ و�Iد 7Mف �2= ا':����=، وا'���ون '��ض 
 X'��� ���!
� 7/ G4U�( ،�� 
/. *��C ' Gا ا'7Fف ��> ������O�2 P آ	 �,���P4 آ. �

Q�2 ����و�= ������P ا���اف ا':����= �2:�ءات و�4Mات .  �= ا'����� ذا� �<14 ا'�
 ���R� �� 
.را;P ا@*��� 'U�G' ا<���ار ��. ا'������2V�j �� و��O( آ. �  

 ا0F-�ع


�ع �= أآ�N ا@<�'�1 ا<����Q )	 /. ا'7F)�تO%ا =( . �c� � I�2 ��R'ع ا�
Oو��!�1 إ
 � Iو )� h^��و� ��UF3 �,�' ،�
���BCه �c
وه� �c � ���رة ا'�;�x )	 ا'����D . ا'


�ع ���� . ��+ ا'��ؤو<�=، و����4 �= ا'�G�7 ا' ��� '��;�<�O%أ<��ب ا .�( �
و�
.ا'�F~ ا'��
	 إ'+ ا'��ة  

 =�م ا! �ذ ا���ار

����� أو ����A ا'����� 2 �ف ��
1 ا'��اI � ا'��
�� ا/��ا�� '",�<�� و����� أ^�اف 
Q7ف، )��> اF'ا����ورf> أن ا�F�ذ �Oار 2��م ا�F�ذ �Oار . ����د ��+ ا'[�= '". ا'�

��ف � Pا ا@<��ب ��+ أ�C. ه��ن إ'+ �,��ا@/� p�2 	( �c
� Pأ� Q1 �2ا��، إ�!��
.]���' ،h� P44,� �O هCا ا'��ار �= ��4�2 و��3ك  
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�#�3
 ا��Mف ا�K��L أو ا�

��,> 2�'����2�<��، و� �ف آ�@<��ب ا',�A2  ا'���ء إ'+ ^�ف D�'_ آ�<�5 '". ا'7F)�ت أ<��ب
��
. و���م ا'�<�5 2
�. وI �ت ا'
�c و� �;� ا'��hO �� ��ا %���د /.. إ'+ ��
1 ا'��اI � ا'��

وإن آ�ن ا'4�j:� p. هCا ا@<��ب، إQ أ�P ��!�1 و�O� ^��7 وو<�!� ��ه�ا ����( ��N2 آ7 
 ا'!�)�= 

 

 ���ر/� ادارة و�ّ' ا�-<ا=�ت ا�-��B�/ H) �BN ا���'

 7M�� .��� B�آ�رة اد�C�'ا ���!
���ر2�ت ����ة �,��Fم '". ا'
[ا��ت، و'�= ا'���ر�2 ا'�
=�jو�� �Z3�

�<4� '���'�� ا'
[ا��ت ا'�:  

•  =��
 �"��� اQ^�اف ا'��
  �"��� ا'�j��� ا'��
�زع ��� � •
  �I( ا'������ت وا'"��;A ��4 اQ<���ع '�I �ت ��c ا':�O�ء •
  /�X و�U�G' آ. ^�ف  �"��� •
  اآ���ف ا'��ا�. ا'��D8ة ��+ ا'
[اع إ���2� أو <�4� •
 ��)�� ا'�
�خ ا'�
�<1 '�"�ار •
���( ا':�O�ء ��+ ا'�:�وض  •�  
•  �Mlا A��:'ا'+ ا A��( .آ �c� � Iو .��  
 ا��Oاح ا'!�ق ا'�	 �8دي ا'+ �,���  •
  ��2رة أر]�� ����آ� ���= ��4ه� ^�ح ا'"��ل ا'�	 ���= ان ��4. 2 � ا'��
�ز��=  •
•  C�:
 ا�Q:�ق ��+ ا'". ا'�!��ب و�"��� V'�� ا'�

:�C ا�Q:�ق  •� ��2���  

 

 ا'U��2�ت ا'�	 ���A أو �"�ل دون /. ا'7F)�ت

�����[ون �2����ه> ��cا 7�MQف ا'�Z�4 ا'�"�!� وا'�cوف �= �8<,� إ'+ أ�Mى، و@ن ا@)�اد 
وردود )�� > و�M:��ت �:���ه>، و@ن ا'7F)�ت وا'
[ا��ت ��
���، ��� ������ �= ا'��ا�. 
 Q��/ X�
وا'��D8ات ا'�	 �D8� �O <�4� أو ���A أو �"�ل دون /. ا'7F)�ت وا'
[ا��ت، أو �

  .��]�� �2ل أن ���ن �N�'�� و)��'�
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  :�= هBC ا'���O�ت

 ا���
�0ت ا� �ر&��

 

�����ت ا'�و'� وأ���c � وأ���' � •� 
  <��<�ت ا'�8<,� وإ�Iاءا� � •
• ��Iر�F'وا ���Mا'�ا �!f�j'ت ا���ا'�� .M�� 
 ��M. ا'�ؤ<�ء وا'��ؤو<�= وا'[�7ء •
 ا'"�Qت ا',���2 •
 ا'�<�^� •
 ا'��ارد ا'�"�ودة •
• WO�'ا .��� 
 ��رة أو ��~ أو M!� )	 ا'������ت •

 

 ا�� ��P وا��ا$	�� ا���
�0ت

 و��م ا'"��دا'�"�[  •
• Pا�����و� ،P��O ،ا':�د ��UF3 
• ���R�'وا �^�F�'1 ا
 ا'��. '��
 ا'��ا�. ا'
:,�� وا'U"�� آ�'���ل وا'�[اج •
• 	UF�  ��M	 ا'��U"� وا'��دود ا'

 

�9
#�ت ا�
Q0 وا���	
��ت 

  ."ا'�N�'	Q�2 " �= ا'��ار " ا'��]	 " ا�F�ذ ا'��ار

  

0
ة ا4/.
�ر وا4/�اع 

��( ا'!����  •� Q�2اعQر وا���2Qآ. ا��  ا'�
!��� '". ا'�
 ��!	 ا<��ب /. ��/� � �� ���دت واW:��M ا'�cوف وا'��!��ت وا��Q����ت  •
2
�ء ��+ ا'�cوف  • ���!
أ/���ً� ���1I ا�F�ذ �Oارات ���ن �
�<�4 و'� '> ��= �

 وا��Q����ت
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  ا=.��د �3��3 و�0)�� �	*� �> ا�-<ا=�ت
  

  :�Z�2 ا'��. '�"� �= ا'
[ا��ت ]�=

 :����1 ��+ ا'��راء ا'����. �( ]�Rط ا'��.  - أ
  ا'���ف ��+ ا@��اض وا'��38ات  •
 <4�ب ر*� ا@ •
 �h�:F ا'�Rjط اٌ������ت ر*�   •

  

 :+ ا'�����= ا'���O> �( ا'�j����ت����1 ��  -ب

•  < O��/ �(��� 
  آ�:�� ا'�)�ع �= ا�:, >  •

  
 ح ا':��A و�
��� ر  -ج

  

 ا'
�� ا%���2	 وا'�CR�� ا'����ة   -د

  

B-  �4�U�'ا hO. �( ا'��ا���ا'�:  

• � '�U/ 1O7ت و�����'�2 84
  ا'�
 ����> اDl�ر ا'�����4  •
• ��O���'ا ��f ت�. �( ا'�"�����ا'� 
• 1�U� =�C'. �( ا@)�اد ا���> ا'� �. ����ا'�  
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  ا������
  


	 �� ا���اد ��
� أد�� �� ا������ وا����ون ��� ��+��د أ*(�ب �'�ء ا���%�$ �#"�!	 إ�� ���م 
�#�=>� ��;�د-�، *�اء أآ��9 ا�ه�اف ذات 5��6 +
�ري أو  ن�(#�غ أه�اف �'��آ	 . -��,���

  .��Aي أو 
�@�ي أو ا!���
? أو =�� ذ�< �� ا�ه�اف
 C#,�- اف�وه? ا�I�J	 ا��%���	 ا��? -�@� �� �HA>� +���� !>�د ". إدارة"و�#�غ هDE ا�ه


�ت ا���اد �? 
�K ��%$ و������
� أو��Mول أو . �N�� د�ذ�< !> C#,�- ��آ"�-��" 5O- ،
�-�APط ا�'� C�و-�%$ و-��� و-�ا R,S- أن TO+�
 �#
.  

  
	
��
  ����� ا�

ه� إ�'�ء ����ت إدار-	 وو5W أ*���C و+���Oت ��5W ا���;���O"�� V��+ E ا�S,	 أو ا��'�وع 
�ا+>� �>�@#�	 ����=�	 ���
	. ا��"�د�  .و������? ا�T ر�R أ�',	 اXدارة وو

�د ���6ادوه� 
�#�	 �����ة، 
�ات ا��#��	، إذ . -�@� ا��;@��، . +�ّ

#$ -K@� EAZ ا���� �<�
�-_	 ���A	 �� أ!>^ة ا�@�(��+� وا�;�آ[ و\.ت ا.*����خ ا���,�رة�  .أ�a …ا���م، �`دارة 

  
�
�
��
  ا��را�� ا�

�ة 
#� ا�����ى ا���%��? +�,#C �� ا���Oدة اXدار-	
 Kت و�'�آ���ت ����*M�ض ا����+ �� 
�ه� ��را*�>� و+"#�#>� وإ-
�د ا��(K ا����*(	 ��H!>�، ������	 إذا �^م ا��� �
 d��ا�� 	ا�����

  .��e�J�A? �� داKA ا��M*�	 أو �� �Aر!>�


� K#A �? ا���%�$ أو ��(C أ*���C و�6ق ا���K ا������ة،  ��N�)� $
وهDE ا������ت -�@� أن +�
	�*M�ل ���ء ا��Igإ 	O-�6 C)�� أو.  

  

�h ا��'h@#	 ا��,�و�h	 �hW ?h�ء       	�
�W�و� 	O��رة د�e ?,�+ أن 	ا���%��� 	را*�-;��ض ���
   �hh<#�#"+ت و�hh�,��وا� �hheا���� DEhhدرس ه �hh#
 Khh�وا�� ،�hh<� 	hh,)+��ت ا��hh�,��وا� �hheا���� 	hhآ��

 	hh�NH�ل ا��hh#"د ا��hh
-Xو �hh<�� Khh#Sوا� d�hhjط ا��hhO� از�hh�X Hhhe�+ �<�hh'�و���.  $�hh%�+ دة�hh
`� �hhإ�
*M�ا�   	hh�*M�ا� DEhhت ه�hh)#,ءم و��H�hh+ Khh�
 C���hh*ق وأ�hh6 د�hh��
�� �hhوإ� ،	��#hh* ]hh*أ �hh#
 	hh�

Xل ا�eدارةأ  

 ا���%�$
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        	hh�*M�ا� 	hh�#@5 ه�hh� Chh*���- يEhhا� K@hh'��� 	hhل ا�����Ihhgا 	hhO-�,� �hh%دة ا���hh
`� �hhا�>�، وإ��hhوأه
  .وأ�',�>�

  :و+�� ا��را*	 ا���%���	 ��9 ��ا�K ���ا�,	 ���� ���>� �'@O,�� K? و���#�K ه?

� ا��� •-�"+�<�
  W�ع وا��'@#	 ا��,#�ب ����
��Jءات •Xت وا���5 ا���#�!  
• �<O����ة �>� و+N5 ا�(����ت ا���Wت وو���ا���# C�+�+  
� ا�(ّ��ء �>� •Oوا�� K�#"ا��  
 و5W ا��'�وع ا����Oح •
• �-�
 +,(�� ا��'�وع ا�

  
�

	 ا����
  ��ا�� ا�

  
��
  :�� أه$ �^ا-� ا���%�$ ا�

�ام ا��_K �#��ارد  •S�*.ا	�  وا�X@����ت ا���د-	 وا�('�-	 ا����
• 	�*M�ة ا����  ا*���ار-	 وا*��Oار 
  +"��O ا����*� وا����ون ��� ا����#�� داKA ا�6Xر ا���%��? •
� وا���ال •<
  +n�;S ��(	 ا�>�ر �? ا���9 وا�
  اX*>�م �? ر�5 ا��وح ا�����-	 �#���#�� •
 أداء و+�;�E ا�
��ل 
#� ��A و!�O"- ��� T ا�ه�اف •
•   n�h;S+ ?� م�<*Xوا Kjا�� �-� وا.��@�ر �"�ا��, 	e�� V��- ��� K�ا�� ?� oJSا��

 ا���9 وا�@#;	
  

	
��
  ��ا�� ا�
  

�ة ��ا�K أ*�*�	 ه?
 	�*M�#� ?��%ا��� K@�<اد ا��
  :-�,#C إ

• 	�*M�#� 	�
� ا�>�ف ا����N? وا�ه�اف ا�;�-�"+  
� آ��	 ا�
��ل ا�Hز�	 ��"��O +#< ا�ه�اف •-�"+  
�ة •��ات إدار-	 وا���J ا��dN�p ا����ا�,	 �? و  
• ���ات اXدار-	 ذات ا��'�ط ا��ا�
��5 ا��+  
�ة •�� ا��dN�p ا�gXا��	 �@K و-�"+ 
• 	-E�;�+و 	ا���gإ 	;�pو K@� و���تM��ا��#,�ت وا� �-�"+ 
• 	;�pو Kت آ�e�J�Aا �-�"+ 
�ات •�  و5W �%�م ���ل ��J+Hل ��� !��5 ا��dN�p وا��
� ا�'�وط  •-�"+	;�pو Kل آ�IgX 	ز�Hا�  
�ة •��د �g=#? ا���p;	 ا��ا
 �-�"+  
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�.ت ا�داء •�� �-�"+  
• 	�*M�#� داريXا���%�$ ا 	,-�A 5Wو  
�اد ا����K اXداري �#�M*�	 ا�Eي -'�K ا���ا�K ا����O	 ا�Eآ� •
  إ

  
��
��

�� ا��  ����� ا�

  
     �h-وإدار ��h��� �h� ،	h�*M���� ��#��hا�� Kآ ��� R��-5 و�
�د ا.�he�J�Aت   ...� ه� ا�Eي -h"-و ،


�ت ا���اد ��
� �? ر�R و+��ون �
ا��,#��	 ��>$، و-�A VW,�ط ا��#,	 وا���Mو��	 ا��? +��
  .�? ��-� أآ_� �����	 و+���� ا��H�	 ���>$ �� أ!��O"+ K ا�ه�اف ا��? و!�وا �� أ!#>�

  
  ا� �
�ت ا�دار��

  
�ات +�%�$ �M*�	 �� -��? +�ز-5 ا��>��ت ا�����N	 ا�����6	 �>�، أي �O�	 ا�>�م اXداري، 
#� و

�ة إ�� أوا�� و+�#���ت ��� ����ى أد�� +�+(H�� �<��� �� ?� R��ت +�#�#�	 +5jS ��>� آK و
�ة ا��? +�#�ه��  ).أو K@g +�%��? ����(وهEا ا���ز-M- 5دي إ�� إ-
�د ���	 إدار-	 . ا��

 :وهDE ا�(��	 +O�م 
#� رآ�^+�� أ*�*���� ه��

 و��ات ادار��

�ور �"�د �� HAل ا��>�م وا���Mو���ت ا����6	 �>�� �<�� Kم آ�O+.  

 %$#ط ار� �ط

 ?;�p�ا� 	ا��#, RA ا���#�#?، أو 	ا��#, RA �
��ات اXدار-	 �? �� -�
�5 ��� ا��+.  

 
  

  ا� �
�ت ا�دار��
  

� ا�(��	 اXدار-	 ��M*�	 ����	 �ـ ��
   :-(�ز" �R,S +�%��?"و-�@� +

�ات اXدار-	 ا��? +�d�Z ��>� اXدارة و-��^ •��ة إدار-	 �'@d#�S�  K ا���إ�� آK و
K�,���  

 ���#�#�	 و-��^ إ��>� �RS ���اAKe,�ط ا��#,	 ا •
  ا���p;�	 و-��^ إ��>� �A 5,O�� RS,�ط ا��#,	 •

���ديا��H��ت ا�>���	 ا • RS� �<و-��^ إ�� 	�#�#��� 
�ات اXدار-	 �� ��u أه���>� و����اه� ا�>��? +��رج  •��� أ
#� ا�RS ا�����دي ��� ا��

Dأد�� 
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  أ'#اع ا� �
�ت ا�دار��
  

�ا+>� اXدار-	��ة +(�� �,(��	 ا��#,	 ا��? +��R ��� و
 .�@gأ ES�+ أن 	دار-Xت ا���)#� �@�- .
 :وهDE ا�g@�ل ه?


� ا�� �*�ة+,+,
 ا� �
� ا�

 �j-أ �
��ر 
�T . ا��#,	 ا�>���	+J+ ��وه? +O�م 
#� ا+�Jل ا���ؤوس ���g�)� ]�N وا
 .ا�وا�� وا���#���ت

�
-

� ا�#.��� ا� �
� ا�

 T�@�- ��ا�وا�� �� أآ_� �� ��!5، آ ?O#+ T�@�- م�S��� ى إداري ���� أو�ده� أن ����;�
�د �� اXا.+�Jل �Zآ_� �� ��!5، ذ�< أن +�;�n�� E ا��>�م اXدار-	 -��#
 KA����e�J�A ^م +

�م آK �? �,�ق اTe�J�Aإ�"�u -�@�>$ إ
,�ء ا�وا�� وا���#���ت S��� أو 	ة إدار-�� .�� و


� ا�0
/�ر����� ا� �
� ا�

-����� ا���N[ �? ��	 ا�(��	 ا���#�#�	  -ا���Hز�	 �5 ا�(��	 ا���#�#�	 ا��(��gة  -�? هDE ا�(��	 

وهM.ء ا����'�رون ا���p;��ن، ��@[ ا���Mول ا���Oدي  #[ أرآ�ن����'�ر أو أآ_� -�M;�ن �

 ]�Nا�� T)#,- �� 	*درا �#
 $<#�
 �J�O- K� ،	-�-�O+ 	,#* 	-ن أ�@#�- . ،	�;�p�ا� 	ا�(�� ?�
�� درا*	 �#;�ت و+"��j ا���#���ت وا�(����ت وا���Oم ��>�م ا��"#�K وا��R�,S وو5W ا.���ا��ت 

N�#� VN�Jا�� $-�O+وT� ��,)+��ار�[ ا��Oار ا��eإ 	ي -�#< *#,Eا� ،.  

 ا� �
� ا����#د��

� ��@� �� ا��#,	 ا���#�#�	 ا�>���	 	ا�(������ت وا*�	 . ا���O�د-	 +o#O إ�� أد�� He ?,�+و
K�ق ا���� �� 	JJS�� ت�
��
+j$ ا�e�J�Aت و�>�رات  .
� �6-� ا��;�-n، إ�� �

 	
����)�����
 K@g �#
 	��@�(، 	��+ T)g 	��HO�*�� �<+و���M>��>� و��� 	م ����ر*�O+،  ES�+و
.ا��Oارات ا����*(	 ا��? +�#�>� �V��J ا��M*�	 وأه�ا�>� ا�@(�ى  

 


#[ اXدارة � ]�N5  –إ�� ر��ء أو +�ل �'���KA �? أ
��ل ��ق ا���K إ. �? �- H� ،ا���م �-�ا��
	�*M�ت ا��,,S� د��.ت ا�ر��ح  �'�ء �e���ت ����	 آ(��ة +>�� ��O"+*5 وا.��'�ر و�ا�� ?�

�<�#
  .ا���;� 
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	 ا����,��  

�ات أو أ���م �
#� +��O��ت +�%���	 W�� إدارات أو و 	�*M� ا���%��? �ي K@�<إ�6ر ا� ^@+�-
�O"+ ?� $<�- K@'� ،	,�"�وا� 	e�Sا�%�وف ا� Kp ?� ط�'� K@� ��)+ ا�>� �@;�ءة ����^ة�� أه

	�#
  .و��

  
�ة أ*[ أه�>�
 �#
  :+�,�ي +#< ا����O��ت 

• oJSدة �� ا����Xو ا	�  ا��>�رات ا�('�-	 ا����
  +�>�K ا�����	 وإ��از أه���>� •

�	، و+"�g? ا.زدواج •��
  اX*>�م ا�;��ل �? ا������ وا��@��K ��� آ��	 ا�
>�د ا�
• '� K@� 	�)ا��� 	ا�ه�� �� $NH� ر�  �طW��ن �
• �@�- �� K�إ�� أ d���@ا�� n�;S+ ?� م�<*Xا 
 و*#�ك ا�(�x	 ا��"�,	 أو ا��
��5ا�EA ���� ا.
�(�ر �pوف و����Iات  •

  
  :ا����O$ ،و�� أ��اع هDE ا����O��ت

• dN�p�ا� C��                                                 
��C ا�����6 ا�
�Iا��	  • 
•  C�����ت Sاع ا��#5 أو ا��أ�                              
• Cا���آ 
��C أ��اع ا���Hء • 
• K���C ا���#��ت أو ا���ا 
• C�� ا���9 

  
�#م ا�,+$�-�  

  
��_�ل ا���ؤو*�� �#�Oارات أو ا�وا�� � ا��ؤ*�ء �� ا�"J�ل 
#� اا��#,	 ه? ا�"� ا�Eي -�ّ@

$<�
  .ا��Jدرة 

و+��? إ
,�ء ا�"� �#��راء وا��ؤ*�ء �? +@#�d ا���ؤو*�� ���K أو +�Jف �"�د �� HAل 
�ار ا��Oارات وا�وا�� ا��#^�	 و+�;��"+ �� E�T- آK ��>� �� أ!��O"+ K ا�ه�اف ا��"�دةeإ.  


�(�ره� ا�داة ا��? ���!(>� -��@� ��E< +��(� ا��#,	 �� ا�#�ازم ا�*�*�	 ��� ،]�Nأو ر �-�ي �
	�#
  .�� ���ر*	 ا�
��ل ا���Mول 
�>� �@;�ءة و��


� ا�O�ة d#�S+ 	,#آ� أن ا��E��� �-�
��u أن ا�O�ة +��? ��رة ا�;�د 
#� إ�
�ز أو إ+��م . وا�
�ار ا��Oارات أو ا�وا��، . ��، وه? ����	 �� ذات ا�;�د �;�g T?ءeإ T�*>? ���ر� 	أ�� ا��#,

T� 	و.ز� 	وه? �>�. 
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  ا0دارة ا��2��3

 	O-�,و� Kjب أ��#*Z� �-�-��دي ا.+
�D ا�"�-u �? اXدارة �Zن أي ��د -���,#���� 5	 T�@�- أن -
� �ّ���	 إذا ا��;z ��;>�م ���O+دئ و�)� �� ��H,رة، ا��ع وا��'���X�6-� ا �
ا.��_�ل �#�#,	، 

	�����X5 وا��
�ر ا��Oارات وا�وا�� ا��#^�	 .��_�ل ا����#�� ����d أو . ا��J�* 	-�<ا�� ?� �<�
 $<-�� ?����Xا C��

#� ا��Z|�� �? ا� T+ر�O� $<eHAوإ $<N.و �#
 KJ"- u��+Jّ�ف ����، 

�، ��� -��5 �� ����ى ����-�+>$ و!>�ه$ �� أ!K ا�داء ا��#�$ �Z*#�ب ���-�
� اXآ�اD أو ا��> �
$<��Nارات وأوا�� ر�� T-�"+ ��� وا�;��ل.  

�ة�gدة ا����Oوا� 	ة وا��#,�O|�� ��� ا��ا� Rا���ا� KJ"- وه��.  
  

�#م �-#�4 ا�,+$�-�  
  

	�*M�? ا�� 	دار-Xا dN�p�-�ت وا��د ا����� .-��(� +;�-n ا��#,	 
��K أ*�*? و�Wوري ���
���ت(و+��? 
�#�	 +;�-n ا��#,	 HJا� n-�;+ ارات ) أو�Oذ ا��S+ف وا�Jا�� �� ��Iا� V��

�ر ا�Hزم O5 ا�� C*���- ��� ،	���� ود���ار ا�وا�� �? �,�ق eدةوإ�  .���;�E أ
��ل �"

 K�e�;ا�� �� T�;� ?;�- Tأو ���و�� T-�
���� T+���He �� �j�� n-�;�� ]�Nأو ا�� �-��(��Oم ا��
ا�
^�N	 أو ا���IJة �? ا���K، و-@�س !>�د�g�)�� Dة ا��R�,S وا�����	 وا���!�T و+@�-� و+���	 


��C ا�آ(� �� 
�#T، وذ�< +(�� �����اD ا�>�x	 اXدار-	 وا���%�$، وه? أ��ر +��"�ذ 
#� ا�

��ل ا��? ��W>� أو ��;HJ . اXداري��� 	#J5 ا�,O�� V)eأ Tأ� n-�;ا ا��Eدون أن -��? ه

�<�
 .  

  .�	 ��Mو. 
� ���E�;�+ }N ا�
��ل ا��;�W	 إ��T أ��م رT��N-@�ن ا���ؤوس �? هDE ا�"�


#�� �Zن �#��-� أو ا���N[ ا�"� �? ا*��داد ا��#,	 ا��? ��W>� �? أي و�9 -'�ء و�? إ
�دة 
 K-�� ا�"�!	 إ�� +��

� ا���Oم ���,#(�+>�، أو  ^
�ا�>� أو ا��S�*ء ا�* ��
 ،�-�AP �<j-�;+

�اد ا�>�@K ا���%��?ا�ه�اف وا�(�ا�{ أو إ
�د
  .ة إ

?#- �� �#
���ت HJأو ا� 	ا��#, n-�;+ 	�#�
  :+�,�ي 

���ت •HJل وا���
 ��#��ؤو*� إ
,�ء �� أ�@� �� ا�
 ا�
��ل #��Oم ���;�E +#<�إ
,�ء ا��#,	 ا����*(	 وا�@;�#	  •
�J�ل ا�A,�ء • K)O+5 و��+  
 �ؤوس ��Mو��	 +"��O +#< ا�
��ل أ��م رK�"+T��N ا�� •
 ا��;�-C�"� n ا����N{ ا���!�ة . ا���>{ ا���(5 •
• n-�;ا�� 	��#
 إ
���د 
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4�#-
  ا� �ب ���و�� ا��ؤ��ء ���+
� ا�
  

 	�#�
  :ا��;�-n �*(�ب أه�>�-�S�ف ��n ا��ؤ*�ء �� 

 ا�S�ف �� ار+@�ب ا���ؤوس اA,�ء �@#;	 •

�#J� T�رة ����زة +;�ق أداءه$ • T�-دZ+ �� ف�Sا� 
�وا ا���,�ة 
#� �'�ط �� •O;- ف �� أن�Sا� 
• $<+�<gوا �@���>$ و��S- ف �� أن�Sا� 
• T� م��Oن ا��ا -"���آ�� K�
 �
 ?#Sا���دد �? ا�� 
• n-�;�#� Kا�ه oS'ب ا���= 
•  	��)6n-�;ع ا���W�� ا���#��ت 

  
  '��ح �8+
� �-#�4 ا�,+$� ���
�ت و8#ا��

  
�د �� ا���ا�K ا��? +�>$ �? �
�ح و��
 �
�#�	 +;�-n ا��#,	، و�� أه�>��-�! 	��:  

• �<j-�;+ $��* ?ارات وا��>�م ا���Oا� �-�"+  
• 	W�;�ا� 	ود ا��#,�� V�W��� ?آ��� K@g ?� n-�;ار ا���eإ  
  ��ؤوس �#��Mو��	|O	 ا��K�"�� ]�N ا� •
  آ;�ءة أداء ا��;ّ�ض إ��>$ •
•  ������	 ا��%�م ا�����?، ���O)- u ا��M�� ]�Nو. 
� ا�
��ل ا��? ��Z�#� �<������ ،�<Wآ

��� +�;�Eه� �� 

#� ا+�Jل داN$ ���ؤو*�T ا��;�ض  • ]�Nأو ا�� �-������	 �%�م ا.+�Jل، ��K%- u ا��

�#
  �����ت و��#���ت 
� ا���;�Eو +�Oر-� إ��>$ �#"J�ل 
�h#,	 ا������h	 أو ا��;�hW	    +�ازن أو +��دل ا��#,	 وا���Mو��	، وذ�< -��? �Zhن +@h�ن ا�   •

  ���*(	 وآ���	 �����ى و��ر ا�
��ل ا��,#�ب +�;�Eه�
 �Wورة إ����ع اXدارة �Zه��	 +;�-n ا��#,	 •
�ة �#�;�ض إ��>$ •
�-$ ا����O�� ]�Nم ا����� 
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  ا�
	����آ��� 
  

��� �� ��� أ�� ا���ا�� ا������ ���ر � ،��	
ا���آ��� وا�&��آ��� %�%$��ن أ���� �"! �� ا�
 .ا�"0/�. ا�داري �+�� %�آ�� ا�
	�� أو *�م %�آ��ه�

أي %+��= �	�� ا%>�ذ ا�:�ارات وإ�7ار ا�وا�� ��6 ��5ق ��3ود �2ا �� ، ا�
	����آ��� 
و%B ن أآ�A و6 �� �? ا��@�
�ت ا�"? ��� و��ة إدار�� أو . و ا�دارات أو ا� ��اتا���اد أ

�? ��C2 �:�0ا��� ��3ودة،  ��DE� �� ":�ر����ات ا�� �د �� ا�* F	"�% ?"�إ5"���2 وا��ة، أو ا
و�? I�� �Jت ا�:�ارات ا��"���ة ا�"? %">H ��آ��� �ه��"�� *	G . و�? ا��@�
�ت ��C7ة ا�3+.


" ى� �Bآ �
  .ا��@�

  
  ��آ
�� ا
	������ب 

 %�ا�� ا�*$�ء ا��	:�ة *	N%�* G ا���راء أو ا��ؤ��ء •
  ا�$Oء �? ا%>�ذ ا�:�ارات •
•      �Pت ا�دار��� "P
*�م %T+�= روح ا�B"�Iر وا�:�رة *	G ا�"�Rف ��� ا��ؤ��Pء �P? ا��

  ا����5
• ��	$:"
  *�م ا����م �? %���0 ا�B!�ءات ا�دار�� ا��
  �م % ز�= در�2 ا��>���ة ��� ا���اد*      •

  

ات���  ��
  ا
	�����آ

  

 :ا�
	�� ه?��آ���  ����ات

  ا����م �? %>!�� ا�B	!� 5/�ا �	�Eد ا���3ود �� ا��
" ��ت ا�دار�� •
•  N�
���P آ���P أو�PT5 XP2ط ا��@�
�P و% ���P إ�P2اءات و��Pق         ��6ن N�:3% ا�"���B وا�"0

  ا�"H�!0 وا�
����ت
•  ��T5ا�*��ل وا� ��
" ى آ�� G	* ��	E�رات ر�2ل ا�دارة ا�Zدة �� �$�ات و��ا�

�
 وا� ��ات �? ا��@�

  دارةأ7 ل ا�

ا�&��آ���و ا���آ���  
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" ��ت  •�	� �E$% ��0� ��	Z د�* G��2�3 إ	�، 5/�ا ���آ!�ءة إدار�� *� G	* ل R3���6ن ا
�
  ا�دار�� ا���3ودة �? ا��@�

• �B�� �� G5د� [\�J �أ*�اد ا ��!<% ?�  ا����م 

PP" ��ت  % •� �PP� �PP�	E�رب ا�دارة ا�PP:% �PP+�"5 ،O�PP
�� و�PP� ب 	PP�^� �PP��Z��اءات ا�PP2إ ���P


H�!0"�ا  
  ا����م �? %>!�� ا�35ا��ت ا���E ا�"H�!0ي *�� ه  ��3د •

  
���	
  ���آ
�� ا

  

��	
% ز�= �	�� ا%>�ذ ا�:�ارات وإ�7ار ا�وا�� *	G ��5ق وا�= �� ا���اد  %��I ?0Eآ��� ا�
و%B ن أآ�A و6 �� �? ا��@�
�ت ا�B$��ة، و��% �7	F ا�"? %�"	F . أو ا�دارات أو ا� ��ات

�!	"<� ���. وآH�F ا�"? %:�م أآ� �� �A	�E أو ����. ا����E �� ا� ��ات ا��"$�*�ة �? ��C2 N��0ا
�? ��Iت  �Dت ا�دار�� وأ��� "
 .أ�_... %�ا�� ا�:�ارات ا�"? %">* H	G ا��

  ���آ
�� ا
	������ب 
  

  ز��دة ا�B	!� 5/�ا �"�Eد ا��
" ��ت ا�دار�� •
  ا5>!�ض �
" ى �E� ا�B!�ءات ا�دار�� ����@�
� ��0رة ا�B!�ءات ا�دار�� ا��`��ة •
  ز��دة أ*�اد ا� �J\] ا�2�0. *� آ$� إ��ر ا����B ا�"0/��? •
  %�ا�� إ�2اءات و��ا�� *�	��ت ا�����Z 5/�ا �"�Eد ا��
" ��ت ا�دار�� •
�? ا� ��ات ا��>"	!� • [\�J �ا �E� ?� اIزدواج وا�"�Bار 

  


� ���ى ��B�� ���* �!R ا�: ل �^ن ا�"��ر أ�	 ب ��آ��� أو ��Iآ��� �@� �� [	"<� ��	
ا�
 =�"+�	� ��c�$�ات ا�d@��ا e5�2 G�إ ،��
!� ا�دارة �	��� و�+��� و5/���� و�����%�� و�%$�E �/�و

X���? ا��C�e ��آ��� ��	:� أو ��Iآ��� ��	:�، و��B . ا�Hي %:=  �2 % I X5^� =Zا �ا ?� fD"��
�? در�2 ا���� ا�آ�A 35  ا���آ�� ��  .� أو ا�&��آ���ا�I"&ف �/


ات��� ���	
  ���آ
�� ا
  

 ا����م �? %>!�� ا�*$�ء ا��	:�ة *	N%�* G ا���راء أو ا��ؤ��ء •
�? ا%>�ذ ا�:�ارات وإ�7ار ا�وا�� • �*�
  ا�
:�Pرة *	GP ا�"�PRف ���P ا��ؤ��Pء �P? ا��
P" ��ت        ا����م �? %PT+�= روح ا�PB"�Iر وا�   •

  ا�دار�� ا��>"	!�
• ��	$:"
  أ5�� و��	� ��E�� �"���0 ا�B!�ءات ا�دار�� ا��
��د • �� �A>���ة ��� أآ��ز�= در�2 ا %  
•       ،���� �d@% ?"�ات ا��C"��وف وا�/	� �E$% �!	"<��ات ا�� 	�:�ارات ���5 إ�7ار ا�Bإ�

��X ا� ��ةاو%$ �E�	�c�$ ا�����3 أو  ��E% يH�ا =�"+��  
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  و�� ا
���م

  

 f�
� ��� ،�!�Jم آ� و��� �E�$� ل � �	وآ�� �
�@ّ�� و7] ا����م �E	 ��ت وا�36 و�"+�5
X�5و�E� م��� ��+�� �D�0
�N أ"� ?	
	
 .���"��? �	�\�h ا�"

iم ه  ا*"$�ر��:ان اه. � ا\� و7] ا��  

  "ا���k0�+5"أدوات أداة ه��� ��  •

	? و��EوX�5" ا�E:�"5 ع ��  •	
 �". اI%!�ق *	�X ��� ا��\�h ا�"
  �". ا��2 ع إ��X *�0 أي %:��. �داء ا��
">�م" ��2=" •
��PPم و�
PPP@و���ت        •� GPPP	* أ�PP�% ?PPP"�ات ا�PP�C"��ا �PPP� �PP��Z�	PP�" �� وا�"�E�"PP�I ���PPPEب آ�


">�ما��  
  

� �اد و7] ا����مآ�!�� ا*أ��  ��� G	3"� أن e+� ?"�ت ا�!R��� N	E"% ��R<` ت�� :� ��D"�
��  .`��m ا� �J!�، و�: ��ت E"% ��R<` ��m	N �0"�ج ا� �J!� و���3

 :أه. هiH ا��: ��ت

�����
� ا���� 

  :�H� .���3% ?D":� F��B و�J!� ����7 �>"	!� و���م �"����ة •
• �!�J 	� م ا��������  ا��
  ا����T0ت ا�آE% �A$��ا ��iH ا� �J!� ا�"? %hBE ا�����ت ا������ •

�ه�� ا��
">�م •� �E�$�  
• X� �0ط��ا ��E�ا .+� �* ��Iد �Aم ا�آ�Zا�ر 

  

����� �����
�� �����
 ا
!� � ا

X�� �d@%و ����3�� �d^"% �!�J���3 . آ� و��ا ��"c�� ��ّC"� �� �!�Jو �E�$� ��ّC"% أن �B���و�� ا
)&A� آ��` ���� �!�Jوو G!T"
� ���� �!�Jو .(  

�!�J ��� ���3��ا �c�$�ا ��T%و:  

•     �PP�!�J �ت ا�PP��$%رIت وا�PPZ&E�ا)     � ��HPP�رج ا�PP<�ا�� وا�PP�ا ?PP��PPP.  ا�`PP>�ص E� �PP��E"
  )ا��
">�م و�$��E هiH ا��Z&Eت

•      �P!�J �ا XP2ا % ?P"�ا �P��"��!�ص ا�ت وا�� ER�ت     (ا�P5�Bإ� ،�P�E�وف ا�PJ ،ت���و@P
ا��
  )…ا�":�م

• �!�J �ا iHه ?��� �	0+�ح �	* e	C"�ا e2ا �"���3ت ا�ا 
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�م 
������إآ���� #$	�
 '&�ل ا

��X �� %!�*&ت إ5
���5، و%���3اإX5 �� ا��: ��ت ا���R<T ا� �� �B� �!�J �ا �m�` �� =$0% ?":  

• X%�� �وأو �!�J �ا �m�` و�@ه&ت �Z�� 
• ���	* �!�J �ا �m�` ���� و��Tر�= ا�"� �� ا�"? ����	�D��:��� ا�ا 

  

�م 
��$�ة ا
(�د��#$	�
�� �+�,�
 ا/ه�اف ا

ا� ��R<T��m�T ا� �J!� وا�E ا�� ��m ا���R<T ا��X� ���3، أو ه? *$�رة *� %��زج ا�E ا�� 
X"!�Jداء و� X� �0�@��ا.  

�? هHا ا���ر �". %���3و:  

  )أر��E أو ��
� أه�اف(*�ة أه�اف %"R] ���و� ��  •
  ا� ��\� وا���5�Bت ا�� �R"� �* 6ف ا��
">�م �$	 غ هiH ا�ه�اف •
• r\�"0�":��. ا�ة ��"E��@`�ات ا��ا  

  
0�1,$�
  ا
�!�دئ ا
3!�ى 

  
  :إن N�:3% أه�اف ا�"0/�. وI X%���m �� أن ��ا*? �$�دئ *�ة أ��زه�

�ف�
 و5�ة ا

%B ن ���م ا� ��ة ا�دار�� �0
:� و�"��B	� �t�3 إ5��، �+"��E، %@دي إ�N�:3% G ه�ف  �+e أن
 .ا��@�
� أو ا���Tوع

���	
5�ود ��7ق ا 

���Eّ��. و����ه. �R رة E� ���E"� وا�� أن h�\ر =��"
� ��H�ؤو��� ا���أي %���3 *�د ا. 

	�	$
 8ا


	�� �� ا�:�� إ��Z G*�ة ا���م ا�داري	
 .أي �Z&* ���3%ت ا�
	�� ا�"

��
 ا
�	9و

X��! �6 إ��ا ��	
  .أي ���3% �
@و��� ا���ؤوس أ��م ر\�
X *� ا�">�ام ا�
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��
��ازن ا
	��� �: ا
�	9و 

 v<` G�ة إ��E��ا ���و@
0��أي أن B% I ن ا��� G5أد Iو ،X� ة��E��ا ��	
  .�� أآ$� �� ا�

 و5�ة ا/��

  .أي أن �"	:G ا���ؤوس ا�وا�� وا�"E	���ت �� ر\�h وا��، I �� *�ة رؤ��ء

����3
 ا

�� �^�B�� �� �Z �� ا�"�B��]أي أن %"��B ا��@�
� أو ا�دار� .ة �� �	 غ أه�ا

�(	�0 ا
8�A أو ا�?$<�ص 

 ����E� N�أي % ز�= ا�*��ل وا����م *	G ��اآ� *�� �"0 *� �? إ��ر ا����B ا�"0/��? و
��&R�ا F��T% =0و�� ��E�ا ?� &��B% N:3� يH�ت� 6 *��، ا��� ا�.  

 



1 

 
 

  

 

م ا��������
  

  

  . ا������ا������ ا���ور�� ��
�د ا�����ط و وا���
�� ه	�ا������ 

�
�د ا������ " �ون ��
�د ا� �ا��# �. و"	�ر�2ت ا0/�اف �-�(آ� "+ ا���*ام �()'�م ه%$ ا� �ا�
  . أ"� ا���
�� #	�<�= �������� ا�>��-� وا��ا;�6، ��9-5 "+ ����3�8 و���7 ��6 �5 ��ا��ه� وأه�ا�3#

�ر "	'+ "+ ا� �ا��، وا���
�� "	�ر�2 ا������  ��6 و�	�? ا�<��$ ا���م� ?�@ A�B> أو;�ع D-�
  .�+ا�%ا<�وا���
��  "+ ا�����ط ا�%ا<E، أي "+ ا������ ا�%ا<E، و"+ ا������وأآ�� ��ر "	'+ 

وهE������ E آ? ��Kط ��	��� ?J	����I وا��6 �5 وا�� ��� ��ر
� . ا0/�اف وا��>��Hو إ��3 ا��6 5
0
�اء ا��6L��6ت ا���ور��  Nرة، وذ��ا���ا#5 ��+ ا@�	�ل ا�	��*ة وا�� ���ات وا���ا"Q ا�	 

 �)U+ 2�� ا@�	�ل  ي أن ا������ <K	? أو
� ا���Kط ا�Tزم �-�(آ� وا��6 5 "+أ�. ا�����ء��
 .و"V� �3� ��9ه�اف ا�	6�دة و#5 ا�9B= وا�	��I�� ا�	�;���

)U+ 2�� ا@�	�ل و"V� �3� ��9ه�اف  أي أن ا������ <K	? أو
� ا���Kط ا�Tزم �-�(آ� وا��6 5 "+
 .ا�	6�دة و#5 ا�9B= وا�	��I�� ا�	�;���

 ��-��U> W�6� ���ا������ هE أ��� ا���Iف ��Lرة دا8	� �D- � �ط ا� �ة و� �ط ا��E# XI ا���
+U6ه%ا ا@داء ا� A" رض�I�� إزا�� أي 2-�ك $��>�� A#�  . �U( �6+ ا@داء، و<

� Eا��8�2? ا�� ��#�> E5 وه�U�>و ����I<� ?	I> �����ي ا��(آ� "+ ]�3�T، �(ن ا@��Uم دا]? ا���
  .و<\زر و<�Iون #�	� ����3

�ت ]�9
� ا�� =�9B�D-  ؛و� < �م ا������ إ� إذا و	�I� N�%9�=، وآBا�� D-� �	�I> �3أ� W�(
� أ)�ه	� "+ ا���وري و
�د ا^]�. ا������
  .ا��9B�= وا������ "�Tز"�ن، #_ذا و

  
  
  
  
  

  دارةأ`�ل ا0

وا���
�� ا������  
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  أ��اض ا������
  

�ة أ�aاض، أه	�3� �����-�:  

�ه� •��6> 5�2 Eل ��@2-�ب أو ا���9 � ا���	�م ا@�	�9 وإ<Bة ا���U" +" 5 6ا��  
� ا���>�%. #�ر )�و�3d ��? أو اآ��Kف ا@]�9ء •Iء و���dن ا������ ��? وأ�'> W�(  
• ?� �U	ا� E# اره��'> A�"�3، و#�K5 اآ���U�9ء ا�[V� E6�6Lاء ا���
 ا<�Bذ ا0
•  ��-Uا���9�5 ا� +" ��	� وا�9B=ا��(آ�V�  لT[أو ا��6اف وا�-�ا78 وا������ت دون إ

  "��دئ و"I-�"�ت �	� <��	�� آ? "��3 "+
• 5�Uل، و2��ه� ��<��$ ا� <6 �5 ا����	�ا@ X-�B" +�� ��-Uوا���ا�= ا� �I�> د�3�ف ا�	6

  ا�	�;��� �-9B= وا�U���2ت
• �U2f	ا� E# ت ا0دار������U	آ�#� ا� E# راء وا��ؤ�2ء� < ��� أداء ا�	

 
  
  

  ا�
اع ا������

	A ا��اع ا������  +'	�E>^ت آ��h# Aأر� E#:  

 ا������ ا������

  :و�	'+ <("���3 ���

� ا�	�3م •��  و`X و<6
• �U2f	وا� +�"�B�U	-� ا@داء ��� > i��� "  
 و;A ا@��	� وا�3�'-��ت ا�	����2 •

  

 ا����� ا������

  :و<�� ��ا�92

 < ��� ا@داء ���	 �ر�� "A ا�	��I�� ا�	�;��� •
 <�>�% ا�	�از�� ���	 �ر�� "A ا�� ���ات •
�اول ا�	�3م ���	 �ر�� "A ا@��	� وا�3�'-��ت •
 
• ��
�اول ا��وام �-	����I ا���"�� ���3 ا���6ر وا���*ام و������E ا���0
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 � ا������ةا�����

  :إ��3 ر���� دا8	� و<�6 5 ���

• ?	Iون ا�fK� ��I���"و ���� ا�	
 <�ا
 ا��	�د 2���2 ا���ب ا�	>��ح وا�� �رب ��+ ا��ؤ�2ء وا�	�ؤو2�+ •
 ا�*��رات ا�	��/�ة إ�D ا�	'�<-� k	����I وا�ه�	�م •

  

 ا��ا��� ا������

 Qا��� ���( E# ،�"*�-" ن �'�ن@ DIU�# ،�و2-�آ �أدا8 D-� ��>م ر���� ذا�B�U	رس ا��	� E#�'ا�
  .آ>�ءا، "��#�I، ]-��� وأ"���

  :وه%ا ا���ع "+ ا������ ��U-*م و
�د

• k2��	'�ن ا�	ا� E# k2��	م ا��B�U	ا� 
• E#�'ا� kر�� ا��
• �	a���	وا�3�'-��ت ا� �	� ا@�
 ا����k2 ��+ ا�TL)�� وا�	fUو��� •
• �-I	تا��" 
• m��<رآ� وا���K	ا� 

  
  

�  ا�'
ا
& ا%$�$�� �#"!�م ا�����  ا���
  

�"!�( ا��)$�� *
�,��+ ا�"!�م ا�����   

 ?'�        An" ��nU�" ص�n[ E��nم ر��n�� �n3� ن�n'� أن Ep��� Eص ��3، و�������[ E	��"�U2f ه�'? <�
E	��#-�i "+ ا���وري أن �'�ن ���م ا�	�ا��� ا�	�	�* �����دة #E آ>�ء<� #�I��q . E ا�3�'? ا���

  �9-nUوا� ،�[r Dإ� ����> +" X-�B> �9ت-Uأن ا� W�( ،أ]�ى �U2f" E# 5��9�-� �6��` �U2f"
 .�2س #E "	�ر�2 ا������، #T ���ز أن �	�رس ا������ إ� "+ آ���9-2 t� U>	N�%� 7هE ا@

�,��+ ا�"!�م ا�����  
* ��1'� آ& /�& و�,�ط 

#	+ ا���وري أن ����K� ا����م ا�����A" . A" E ا]�Tف أ��اع ا�]��L`�ت <X-�B أ��اع ا������
�qط�K? و�	�آ?  �I�. 

2
/�� وا�
ا�'��
 ا��
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 Eا�� ����I	اف وا����k أن ���U ا����م ا�����E ���	�;���� وا��ا��# ��I	� ��I-5 �'? "+ ا@ه
�-	I� 5-I�� �	�# ا� ��س وأ��� E# م�B�U>E� ���#	A;�> � TJ أه�اف و"��I�� . ا� ��س وا���

�U2f	+ ��9ق إ"'����ت ا��ج �B> �3ا��`�ل إ���3 أو أ� kIL�.  

����� ا4ه��3م ا��63ا7� �����اآ6 ا���
� و
��4ت ا�'�& ا4$�3ا

��2ا<���� #E ا�	�U2f ;�وري وأE2�2 آ���3 <�آ�* اه�	�م ا����م ا����� E�D- "�اآ* ا�I	? ا�
  Enn# �nndآ�ر Dnnدي إ�fnn� �nn� ��pnnLاف ا��nn6ا�� Wnn�( ،�nn#�3 آ�>����nnU" Dnn-� �nn3>و���د �nn3>إدار knnL�

?� �U	ا�.  

�����#� �
  ا�3
اء ا�"!�م ا�����  /#; ا��'���7 وا�����7: ا��ز

�ات ا�Tز"� 0
�اء و ا��9ق  ���i ا�Tز"� �-����� "A <�ا#�<�;A ا�	��I�� وا�	I	ا@دوات وا�
  .�	-��ت ا� ��س

3
�7ت ا�"!�م ا����� =
 ��
 و2
ح و$�

<'�ن "����6ت ا����م ا�����E وا;�6 و"> �"�3���U" D-ى آ�#� ا�	�راء وا��ؤ�2ء ��k أن 
 �3 ��9> D-� +ا ��در����'�� Nذ� D-� �3ر���> k�� وإ� Eم ا�������ا�	fUو��+ �+ <�9�5 ا��

  .�'>�ءة

 $�/� ا�B/ C,D ا�4=�ا�Aت وا%@?�ء

I" ?
  .����E# �3 و�t أ�? و��م <'�ار )�وE# �3d ا�	�U �?"+ أ

��H"+ أ$#
ب ��'���� و�E�=F ا�4=�ا�Aت 

 E6�6Lاء ا���
�وث ا���6ا#�ت وا�	fUو��+ ���3 وا0( Dأدت إ� Eا@��2ب ا�� �#�I" k��
�3����I	� k2��	ا�. 


�و�� ا�"!�م ا�����  

 .�W�6 ا�� � �6� "+ آ>�ءة و��رة ا� +�-"�I�D- ا�����9 وا���'�ر

 ا��F3د�7 �C���D ا�"!�م ا����� 

 t6�`ه� " �ر وإ� أ �	� X���'ز��دة ا�� Dدي إ�f> ا������ أن ��-	I� ذا<�3 ا��6ا#� � ���ز �6�
�9Bا� +�.  
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  /"��J ا������
  

+	��> Eوه:  
�4ت �Mداء . 1 '
 :و2* 
'���7 و
   

>ُ?	Iة ا��� ا�	��I�� "+ أه�اف و)	�U، �3�"T2 +" 5 6�-� ��-I<ا� Q8س ا������� ��� W�(  �6`و
 .��6 <6 �5 ا@ه�اف "�Uره�

���I# E# �3U> E�3 أ"� ا@"�ر ا���E3#:  
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2.  )����  :�RS�3 ا%/��ل���س أو 

 �3�
��ت �Vداء ��� �	�I"و ����I" د�
� �-D و	�Iا��6ا#�ت  ���س� D-� ف�I�-� ��-I<ل ا��	�ا@
 :أو ا�� ��� ������2د إ�Dا� ��س و���ي  .ا���>�%

   ا������ت ا%$�$��

��اه� أو "�ا�I" X��� آ��*"+ ا�	�p�Uق #E إ���ز ا�	I-�"�ت ا�	�I- �  ا������ت ا@2�2��<��	+ �
�	? "I�+، أو ا���t ا�%ي آ��t #�� ا^�� ��q-� �+ ا�I	?، أو ��د ا��)�ات ا�	����، أو <'->� 

+�I" ?	�. 

   ا��'�4ت

?	K> ت��I	أو  ا� �L�I� ��2�2@ت ا�"�-I	`� "+ ا������ت أو ا����ة ������ " �ر�� ���L أو �
�ل ا�I	? ا�	��/� I" أو ،?	I+ ا��ب ��pل ا��I	`� أ]�ى آ���ة ��م ا�%ي � �م ��(�B�U	ا� 

��LB/ ( �/��	ا� ��a ?	Iا� ?�� ")�6��L� �[r {B/ �� ا�%ي � �م.(  

   ا4���ه�ت

N-> ا ا�<��ه�ت Dت "+ #��ة ز"��� إ���I	ت ا@2�2�� أو ا��"�-I	ر�� ا������ت وا�� " +� ��>���
  .أ]�ى

  
3 .��=�=F��=#�& ا�4=�ا�Aت و:  

  :]�9<�+ أ2�2���+ ه	��	+ و��

6�ث #��3 ا���6ا#�ت ا�����U أو "�I#� ا���nا)E أو   •> Eأو ا@"�آ+ ا�� Aا��	آ? "+ ا� ���6>
��nnا @ن <-Nnn ا���nnا)E أو        � ،����nnI	وا� �nn9Bا� knnU( �nn3�# ?nn	Iا� ��nnU� � Ennا�� Xnnا��	ا�

k2��	ا� tا��� E# ����I	-� ��6ج> Eا�� Eه Xا��	ا� 
•  E�I>6�7 ا���6ا#�ت، وL>���;�	�9 ا�Bا� A" 5��9�� ى ا�%ي��U	ا� Dدة ا@داء إ���إ 
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&S�$ا������ و  
  

� <�>�% <I�U	? و8�2? �-����� �� �U2f	ا� E# ي��> Eرة وا;�6 �'�#� ا@"�ر ا���` ���آ>�-� �� 
 :ا�9B= ا�	�;���، أه	�3

�7�7� ا��
از��ت ا��3

 .ا@I-� ��2�2	? ا�	��ي <�>�%$<U	� 7	�I#� ا��9Bط 

  ا���اW'� اVدار�7

  :و<��	+

• ��8�L(06-�? ا������ت ا>  
�� ا�V� ��LBKداء •(T	ا�  
  ا���2"�ت وا@/'�ل ا������� •
  ا��>��H وا��L �2ء •
 ا�	 ��Tت ا�	>��)� •
  ا�	�ا
�I ا��ا]-�� •

  

 C���D3ا��'��ر�7ا� 

هK> X���'> E'? أ�	�ط أو "k�� �" 7;�> ����I إ�>��� �-D آ? �	? أو "��ل "I�+ "+ ا@�	�ل 
?	Iا� +" +�I" ��( ?| E#و ���I" وف�| ?| E# ت���	أو ا�.  

 ا���3ر�7

�راء    �n2 +n�� ا�I	En# ?n ا�	�nU2f و     هE و2�-� � ? ا�	�n"�-Iت  n	ا� Dnا@داء إ� +n�   +n� +�و�fnU	ا�
 .���Q8 ه%ا ا@داء

  @�اX�2 XS ا��
دة

        +�n� �n�
�ث #En "�ا)n? ا�I	�n�- ا���0n6> Enات ا�����pى ا����U" ��� > 7 ]�ا8= ;�= ا���دة;�>
 .ا�6� ا@د�D وا�6� ا@�DL ا�	 ����+


ث ا�'�#��ت=� Z���$أ  

،k���2@7 ه%$ ا	U>     �n#�'� ?n	I-� ���n;�	�9 ا�B+ ا��ى ا���6ا#�ت �" �#�I	� ،� ��2 رأ��� �	آ
�36�6L>و � �U" �3ارآ��� �3-�`�<>. 
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RS�3� ا������  
  

 ��-2 ��a أو أداء ���I# ��a -��ت	�د ]-? أو �
إن إ
�اء ا������ ���9 � "����2 �	'+ أن ���3 و
، ���� E�� � W�6	�U2f أن <-�( إ��B Dر
��ا��ا]-�� أو ا� "+ ]Tل �mI ا@��اض وا���اه�

�6�6L> اءات�
  .� �3%$ ا@و;�عإ

 ا��ا@#�� ا%/�اض

           +n� kn�p> ،�n�<B�" ت�n���I" ،?n	Iار ا��n'> ،ء�n9[@ا +n" ٍل�n� د�n� ،?	Iا� Xر��L" E# ز��دة
�"�+ a�� ا�	����+، <�ا`? ;X�I، 2���2 و]a =9�� وا;�6 B�U	د ا�� .أ�~... ا�I	?، ز��دة �

 ا�]�ر��W ا%/�اض

          �n�T�و ،�n"�Bج أو ا��n��0ا Dn-� kn-9ا� En# An
� "+ /'�وى ا�*��8+، ه��ط #En ا�nU	�I، <�ا��Iا�
 .A" �h�2 ا�	�رد�+

E�=F3اءات ا��Wإ  
  

 X-�B> اءات�
� ا�' XK�D- "�ا�A ا�B-? أو ا@]�9ء � ����� E	�U2f ا�I	 ?�D- ا<�Bذ إI�
E-� �	� � #، و���ول fU	9( وا�Bأو ا� ?-Bف ��ع ا�T�[��:  

 <�U�? ا� ���2ت وا����Q8 ا�	L6-� "+ �	-�� ا������ ;	+ �����ت •
� أو����ت  •�� ا�	�U2f<��6? ا������ت إ�I" D-�"�ت و<6�� �3-�-6
•  ��� �3��Kت ا@]�ى ا��U2f	وأداء ا� ���I	ا� �U2f	ر�� ��+ أداء ا�� 	ل ا� ���2ت �-�	I�2ا

 ا�����ء
��م إدارة ا���دة •� ����I# �I
 <U6�+ و"�ا
• �3dو� )%ف أ��2ب ��م ا�	��9 � ��+ ا�9B= و�	-��ت ا���>�% �	�A <'�ار )
�tdا�I	 ?�k2��> D- ا0
�اء ا��d)> A" E6�6L��ات ��م  •( E��9 � ا��	ا� 

�وث ��م "E�� � ،� ��9 ا<�Bذ إ
�اءات و��d)> A" k2���> ��8��ات ( A�	9-5 ا@)�ال، و�" E#و
�I���	آ? ا��K	ا�.  

آ%�N �>��ض ���	�U2f أن < �م ���2	�ار �_
�اء �	-�� <U6�+ <���ول "X-�B ���`�ه� و]�`� 
+�� ��9� Nا0دار�� "��3، وذ�:  

•            +n" ،�nت ا0دار��n�-	Iا� �n2�ا@و��K" ،Dر�A آ���nة /�n ��q �n��p�� �-"�n ا�I	n? وإ��nدة ه�
�U2f	-� E"��ا� ?	I? ]�رج ��9ق ا�	�ل #�ق T[ 

•       Wnn�6� ،ن�"�B�nnU	ا� �nn3� م�nn � Ennل ا���nn	�@ت وا�q�nnK�-� ة�nn9[ ة�nn9[ +�nnU6ا�� ،�nn���Jا�
��-	I�3 �3%$ ا�U<ن ه� أ��"� �  
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م ا�3
�W+ وا4ر��د��
  
  

وا�	�راء �_ر/�د ا�	�ؤو2�+ ��6 إ���ز ا@�	�ل ا�	9-��� ا�� <-N ا@��9K ا�	�I- � � ��م ا��ؤ�2ء 
�
  ."� �3�D- أ#�? و

E	�� .و<��3 أه	�� ا��6
� إ�D ا���
�� �	� <>�;� ا���3د ا��	���� ا��E <�%ل #E إ�qر ا�3�'? ا���

�م، "fUو��� ا�	��� #E أن ��D-6 ��� ��دة ا��/��ة > �" D-� Dو��� .J	ل وا�6>* ا��I<ل ا��L>وا� ،�	
    +�nn� 5nn2�3م وا����nn205 اnn� 6و�� �nn���I	وح ا��nnا� Ann#دل و���nn��	ا� �nn3<وا� ?nn"�Iا�� +nn" ع�nn� 5nn� 6��

���  .أه�اف ا@#�اد وأه�اف ا���
  


3?#��ت ا�3
�W+ وا4ر��د  
  

  :<���X آ>�ءة ا���
�� �-D ا�	�9-��ت ا������

• +�	�-2 ���  <9B�= و<�
  أه�اف و2���2ت وا;�6 و">�3"� •
  <��k2 ا0
�اءات "A "�9-��ت ا�I	? وا0"'����ت ا�	��)� •
  ا���ا"T2Q"� ود��  •
��م ر����Iّ# Eل •�  
��م ا<�Lل #�Iّل •�  
  ���دة ر/��ة •
• ��-2 E	-� أ�2س D-� ذ ا� �ارات�B>ا  
��م 2-�� �-�6ا#* •�  
�ر�J" k	� و#�Iّل •>  
�ة •�
 ����Uت إ���T�  

  

�� ا/��3د ا�3
�W+ أو اVر��د'J أ$��ب  

  
� ��Iف �mI ا�	�راء وا�	�K#�ن أه	�� ا���
�� #E ا0دارة و�� ���ر��ا �-D "�3ر<�، #��IKون 

�ا"� و# � �	� ��و�� "����2B�2أو ا ���ء ��p�2ن ا��I�9�U� ر��[ ��)� . +" +��و�	� أ�a �3�� "�(آ
 �" ����a �3�_# ،���	I�2�� �3>0دارة و� "+ "�3ر�� ��
  .���p�Uن ������T ا���

����2 �� <���5 /آ	� �	'+ أن ��IK ا�	�U( ت ]�9ة أو���" ��
�]? ��� ا���� ��)� �ا�	�/
+�"�B�U	ت ��+ ا��#T[ Dدي إ�f>و.  

����>U� أو "+ "�I#�� ���	�;�ع و�'�>�� ا���
�� ا�	�/� a�� وا5d "+ /وا@`kI أن �'�ن ا�	
�مأو ا0ر/�د وآ�>�� "�I/ ����Iر ا�	B�U ض أو ا��2��ء�I�"���.  
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 k�D- ا0دارة أن <�6L�� �99[ A�7 ه%ا ا��XI أو ا�� } ���fU" ?'� D�Uول ��� N�%�
�"�� و#�3 أه	�� ا���
�� وإ< �ن أ��2��� و<�9� �3B�U" أ"�ر ����I".  

  
�?��[ ا�3
�W+ أو اVر��د  A ت��
'Fا� ����'
  

  
� و`���Iت ا��	�د ا���
�� أو ا0ر/�د � ?( E# ه��U> Eا�� ��-	I78 ا��Lا�� mI� E-� �	�#:  

"Tn[ +" �3Iل ا��	�nد �nqق     <�ر�k ا�	�راء وإ��اده� #E "��ل ���دة ا^]��+ وا���ا`? •
 ا�<�Lل ا�	kU6� �<-�B ا���6ت وا���وف ا�	6��9

•    ?nnn	Iا� k���nnn2ط أ����nnn2وا Annn;و Ennn# +�"�B�nnnU	اك ا��nnn/ه� وإ�nnn���اف و<6nnn7 ا@ه�nnn;�>
  وا0
�اءات ا�Tز"� ��6 �5 ه%$ ا@ه�اف

�م � �ا�� ا�U-�ك #E ا�	�nU2f أو   •B�U	ا� �<��B" ��� > E# ����;�	ف وا����د وا��L�0ا
 ���Uوا� ،$��L >)ّ�عUا�� i�و� (�<��B	3%$ ا�� �aTإ� E#  

•  ،5�dا��� Dو�ا����2د إ� ��U�	د ا���9�5 ا��	��ا Eو������ ،����Jا� A8ت وا�����"�-I	ا� �`�B
 A"� ��Uا� �-d�		ا���6ت ا� 

 ا]���ر ا���وف ا�	����2 ��("�+ ا����وب "A ا���
��3ت وا0ر/�دات •
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