

ت ا���������
 ���� ا���
دة و����� ا��
 

 ا���
	�ة ا�و��
 

 
�����
����ك ��
 ا���� ا���� ���
ه�ة ا�"!
دة ا��� ت�$� %�
 ا���د دا)' ا�&�
 


 ا����
ع�� *!�
ت ,-��
� ���
ء ا���.% ا��� ت���
ه�ة $� 

ت ����
 ا��0اد وا�&�
 


ت ا�&�
�%م&
ل د��
م! 
�3

ت ا��� ��>* م* )-��
 ا��;:!� ��� و9
83 ا�&�
�% وا�7ا0�!% �7ى أ�4!��� ��آ= ��� ا�
 .ن�� إن&
ز أدواره
 م* �
ن@ وأه7اف ا�&�
�% م* �
ن@ ?)�

 

�% ح
�% ا���
�!% ت$�� ���"!� و9!�% م�ّ�% �يّ ��
�%، وه� ا�"!
دة�&�� ��

ن% ا�>!
ن ا����!L .7ّMى ��0 ت�

 . �0 ا����ك ا���دي ��4
ء ا�&�
�%�"�ى ا���>N ا�>
م�%
 

9
ه�ة  �
ل ) )
L% م* ح!Q ا��,P، وا�&�7 وا��>��%( ا�:� ا��4
�8 �&��د ا����!% ا�"!
دةت�"Mت ا�ت
�0 س!
ق ���!

رآ%U�ا� 

ذ ا�"�ار ود�Wوض وات
 وا���

 
 ا��س.
ء�.�� ��� ا�"
دة ا����!�ن 

 

م� '<U��!* ه� : ا�"!
دة  %�

 ا��]
درة م* أ\�اف م�!�% وت]
دل م�
و�ت ا��;:!� وا�س�&�,

 �0 س!�� '�
 ���!% ت�


ص م��
�=�* �0 ,7رات�
 �0 ه[ا ا�U;ن م���% ن�� إن&
ز ه7ف أو أه7اف م��Uآ%Wأش. 
 

��

ه
ت ا`)��*ه� ا�"7رة ا��� ���زه
 �0د أو ��
�%، ��� ا��;:!� �0 س��ك وات& : ا���.% �0 م���م�
 ا���� 
 


ء ا���.% ا���د�% �� ) 6(أس� 
1- %�
:dس�.% ا 

ر -2[�dس�.% ا 
3-  %!��Uا���.% ا� 
 س�.% ا�W]�ة -4
5- %!� ا���.% ا����
 س�.% ا�����م
ت -6

 
 %!��Uا���.% ا� 


ء ا���$�%، أو ا��7رّج ا���م� ����.% �0 ا���$�%، و�
دة م
 �>�ن ه[ا ا���ع �� �0 j�وه� ا��� ����7ّه
 ا���د م* م�,

س�7Wام م�ّ�!
ت أو أ�"
ب مk' م��7 أو م�Uف�
 أو !�� م* ا���.% �m,�اره
 م* ,]' اdدارة ا�

 
 س�.% ا�W]�ة 


 ا���د�� 

�!% أو ا����0% ا��� ��ّ�
Lّ% أو ا���
رة ا���!% ا�Wت���7 ��� ا�"7رة ا� 
 

 %!� ا���.% ا����
�(n� oWب ش
 ت"�م ��� أس
س ا��[اب شoWU� oW ?)� أو إ�&

 >* أن ت���7 أ�4
 ��� ا�رت]
ط أو ا��]�!% ا���$!�!% �oWU ?)� ,�يو��
 

 س�.% ا�����م
ت 

ت م�!�% دا)' ا���$�%\
Uت ح�ل أم�ر أو ن

ص ����Mل ��� م���مWشr� %ح
 وت�4ّ�* اdم>
ن!% أو ا���L% ا���

 

ء ا���.% �� )4(م>�ن
ت 



 ا�]�
ء ا���م� -1

ء م��7د ا��0اد -2�� 
3- �

ء م��7د ا�&���
ت 

ء ح�"� أو دا�3ي -4�� 

 
 ا�]�
ء ا���م�

 .و��Uّ>' ه[ا ا�]�
ء م* �0د واح7 أو �7د م�7ود م* ا��0اد �0 ا�"�%، و�7د آ]!� م* ا��0اد �0 ,
�7ة ا���م
%"���
ت ا��
ت ا��"�!�7% وا��&���
س@ ا��&���� '<Uه[ا ا�. 

 

ء م��7ّد ا��0اد�� 

�7 ات�
ق ?را�3
 �0 ه[ا ا�U>' ت���� ).�ط ا���.% �0 �7 م&����% آ]!�ة ن�]!
 م* ا��0اد ا�[�* ��W[ون ا�"�ارات 

 . ح���


س@ �� '<U��4%وه[ا ا��ا� �\

ا���[�
s . 
 


ت�

ء م��7ّد ا�&��� 

ء س�.% م��M' وم�7ّد�� t��&�ا� %.Uط م* أن
U7 �>ّ' ن��� '<U�0 ه[ا ا� 

�7 ت
ر��W، أو ��
 �س]
ب ذات �
ل ه�
 را�Mل ت�آ= ا�"�ة �>�ن ا�ن�
7 )�� �0ص اح���[��� j�ّ��� ���س]
ب ت�

ء ا���.%�� وا���.% �0 م&���% واح7ة ت��' ,ّ�% 

 

ء ح�"� أو دا�3ي�� 

t��&�م* ا� %���W�ت ا�
�

ء ,�ة م��
سN، آ�
 � ���7 ت7رج �0 ا��!.�ة �0 ا�".�� 7��� � '<U�0 ه[ا ا� 
%��M�
ت ا��
س@ ا��&���� '<Uه[ا ا�. 

 

ء ا���.%م-ح$��
ت ��� أش>
ل  

 )م-ح$�!*(

ت-1�
س@ آ' ا��&���� %"�
  �!� ه�
ك ن�u أو ش>' واح7 م* ا�ش>
ل ا��
2- %�
�U>' م]
ش� ،، ��.ّ�@ ا�م� �0 ت�N ا�� 

ء ا���.% 0!����@ م-ح$% ش>' M� ت ا���
��v ا��&��� ه�
ك 

��ف ��� ه[ا��� Q�[وأدوات ا� wه
  ا�]�
ءاس�7Wام ا��7�7 م* ا���
 

 )4 (ا��>�ن
ت ا�س
س!% �$
ه�ة ا�"!
دة
1-  ���
 م�,8 ت�
2-  73
, 
 أت]
ع  -3

ل -4Mات %!��� 

 
 
 


ن!%kة ا��	
 ا���
 
 


رد ه�0�
ن و ن�رم
ن م
��أ:]�P ا�7راس% ا��� أ��اه
 آ' م* Uر��) Richard Hoffman and Norman 
Maier ( %دي س1967س�
�ف ��
ول ا��;:!� ��� ا�&�
�%، وس�ف  �U>' وا	z أنّ ا���د ا�[ي ��	t �0 م�,8 ,!

Nت� jو�ت
���
 أن ت�;:� ����� '�
 .ت"]' ا�&�
�% �0 ا��"
 

 . رس�!!* أو s!� رس�!!* ��>* أن �>�ن�ا ا�"
دة
 ���!=ن �;ن�
 أآ�k و	�ح
، و�z[M س��ك ا�&�
�% أوت�م
ت!>!
 مU!�ا إ�� ات&
ه
ت�
 وم�
و�ت�
 �0 ا�"
دة ا��س�!�ن

 . ا��;:!�



 
���اغ ا���.%ا�"
دة s!� ا��س�!!*أم ��ّ�� 
و,7 ��7ث .  m0ن�
 �>��]�ن ا���.% ��7 �7م ت�ا�0 ا�"!
دة ا��س�!% و�$�� م
%�

ب ا�"
73 أو ��7م
 ت�&
ه�j أو ت�j40 ا�&�!s 7�� ه[ا. 

 
 jت�� 

ت ا��� ���

ند��"�ا\�ا�&�k8 ا�Mت��!% ا� ��� t&Uت %"��.� 
� م* ا�"!
دة �!*  m0نّ ا�"
دة ���]�ن أدواره

%�
 ا��4
ء ا`)��* �0 ا�&�
 

 :  �7�7ة م��
أس�
ء ��
 ا�"
دة ا��س�!�ن
��*، وا����7، وا���7ة ، وا���Uع
 ا��3!�، وا�>

 
P,ا�� 
$�����ن أ�4
 آ"
دة �0 م� %\�Uل ا�

ر�*، وا���
م!*، وا�\]
ء، ور�U���ا��7رس!* وا�. 

 
 %�
م
، ت�!' �
دة إ�� أن ت�z4 وت��آ= �0 شoW واح7 أو �7د ,�!' ن�]!
 م* ا�"7رة ا��ا	�% ��� ا��;:!� �0 ��

�!* آ' أ�4
ء ا�&�
�% و�>�ن ذ�N آ��
 آ
نP ا�&�
�% أ,7م وأآ�k اس�"�ارا 

رهUم* ان� �kص، أآ
Wا�ش 
 


ر إ�!j ت�آ!= ا�"!
دةU� ،%�

ء ا�"!
دي دا)' أّ�% ���[�
� 
 

�ـ  �:;�� 73
 :��9ر ا�"
%�
�% ا�&�![\ �:;�� 

، آ��"!"��� ��
�ه7اف وا��.
�@ ا��� ت��
 و��
���ا,8 أو ا�$�وف ا��� ت�ّ� � وت�آ!]�
 و


��.Uوأن 

ر ا�&�
�% و,!��
 وات&
ه
ت�<0;� 
 

73
 ش�وط ��9ر ا�"
 )ش�\!*(


 ا�&�
�% وه[~ ه� رآ!=ة ا��$��% ا���,�!% -1�� .م�ا,8 أو �9وف م�!�% ت�ّ� 
2- �!�
o3 مM( ت أو
�L ت أو
. % ت���0 �7ي �0د أو م&���% م�7ودة م* ا��0اد، ت�ه��
 ��7ور ا�"!
ديس�

 وه[~ ه� أس� ن$��% ا���
ت
 

 

 �0 م�ا,8 م��� :��9ر ا�"
73 �]7و م.��
• 
 ت�,8 ت"7م ا�&�
�% ن�� أه7ا�0
�0 \��"�
 إ�� ت�"!� ه[~ ا�ه7اف • �
ت و��ا3["�� %�
 ت��ض ا�&�
 � ه�07
ت�7�7 أم* ا�&�
�% وs��ض ).�ات�
 ن� •

 

ر�!% دا)' أي ��
�% L�0% ر3!�!% �$��ر ,!
دة �7�7ةWا�7ا)�!% وا� �\
W�و��د ا� �[��� 

 
 �0 jأن %"�

دت�
 �0 أداء و9
83 ا�"!
دة ��9 ,
73 �7�7 م* ه[~ 83%�0 دراس
ت س, ��W� ت ا���
�
 م* ا�&�

83

ت dن&
ز ه[~ ا��9�
 ا�&�
 �0 N7وث ذ���
رن% "��
� Nم* ا�39%وذ� %!��
��
دت�
 و9
83 ا�"!
دة , 

ت ا��� أن&= 0!��
�&. 

 
 ا���ق �!* ا�"
73 وs!�~ م* ا��4
ء 

 %[sا�� 'kم Nدي وذ�

 إّ� ا�7ور ا�"!��[U� � 7, ت ا���
[sا�� %L
W�
ت �s *� j�7!�~ و[sا�� v��ه� ,ّ�ة وإ��
ح 
 .�0 ا���.%، وا���Uة، وا��>�@ ا��
دي

 
 
 
 
 

 )3(أن�
ط ا�"!
دة 
 ���u ا��7�"�ا\�ا -1



 ا���u ا�وت�,�ا\� -2
 ا���u ا���	�ي -3

 
 N7د ت��طت�

ذ ا�"�ار �0 أي م�,8 ��
����>!�!% وا�7ر�% و0"
 ا�ن�Wدة �0 ���!% ات
0!�
 ا�" 
  ا��� ��
ه

 

ت ا����!% ، ��]@ أ : ا	��� ا	�����ا���ن إس�
م ه� ا�U>' ا�آ�k م�
س]% وم-ءم% ����!% ا����!% ا����
�!% �0 ا��&��

 %!ّ����!* أ�0اد ا�&�
�% �0 ا���,8 ا���
���، وا���
ظ ��� ا�ن�!
ب ا��ّ� � '�
ه[ا ا�"
M�� 73ّ@ ��� ت�u!U ���ّ!% ا���

 م�
�7ة ا�&�
�% ��� ا�)�!
ر ا�M�z! ��"�ار م* �!* ا�]7ا3' ا��.�وح%ّ: ،j!0 %آ��U�ا� �L
���!* آّ' ا� '�
 ا���

 

ذ ا�"�ارW5( م�اح' ���!% ات( 

 ت�7�7 ا��7ف -1
2- o!WUا�� 
 و	t ا����ل ا�]%��7 -3
 ت"��
 آ' ��7' م* ا�]7ا3' -4

ذ ا�"�ار -5Wات 

 
 ا���!&% ا��.��ب ا���Lل إ�!�
 :ت�7�7 ا��7ف

o!WU8 : ا��,���� %���W�د ا�
�� ا����ف ��� ا�

ل ا���>�% : و	t ا����ل ا�]%��7�0
ت وا�0�Mر �>' ا���Mت t	و 

 ت�7�7 م=ا�
 و�!�ب آ' ��7'، وا��"
رن% �!* ا�]7ا3': ت"��
 آ' ��7' م* ا�]7ا3'

ذ ا�"�ارWر وا���ا0"% ��� ت]�� ا�]�7' ا�ن�@ : ات
 ا)�!

 

ذ ا�"�ار Wت �0 ���!% ات
�
 ��ان@ ز�
دة 0
��!% ا�"
دة وا�&�

1-  

 وت;:!�ه��!�
�0 

ف ا�"
دة ا�[�* ��!��ن ��[ا: تt!&U ن�u ا�"!
دة ا��7�"�ا\!% ود�Uآ�
� Nوذ� '"Lو u�ا�� 
 م�
رات�
 ا�"!
د�% 


 �j��U ذ�N : 	�ورة م�ا�
ة أنّ ا�"!
دة ���!% ��
�!% و�!�P �0د�%  -2�� %�
ت�.ّ�@ و	�ح ا�]�
ء ا�"!
دي ��&�

�"7رة ت;:!� أآ]� 0!� 

 وا���ا,8 ا��� ���!= آ' م���\
 م* ت�7�7 ا�"
دة وأن�

 
 ا��7�"�ا\� ا���w ت.]!� ا�نU.% ا������%ت�.�@ 

 
  رt0 ا�k"% �0 ا�[ات �ْ�>* ا���w ا��7�"�ا\�* )-ل م
 


ل، إن�
 ه� ت��� ا�س�"-�!%Mال أو ا�ن�=�
ت ا����ازن% مt اP�!� *��(n�َ م�اد0
 �-ن,-� م=�7اً م* ا�
 


9
ه�ة ا�"!
دة م* )-ل ا���w ا��7�"�ا\� ت�!' ���"!� �7ة و9
83 وم* أه�� : 

 و	t أه7اف ا�&�
�% �L �0رة رس-1�� %�
 
2-
  ا��;آ!7 ��� ,!
 م�ّ�% ��&�
�% وإ�
دة )�"�
3-%!�

�z ا�ه7اف ا�&�M� *��(? =!��ت  
4-%!�

ت ا��� ��>* م* )-��
 ت�"!� ا�ه7اف ا�&�!���  إدارة ا�
  ت�ح!7 ا�&��د �0 س!
ق ا���7د�% وا���ّ�ع-5
� م�
خ م�
س@ ��k"% ا���]
د�%-6�(  
7-�
 وا������ %Lح% ا���

 إت� 
8-%�
� رم= ����% ا�&��(  

ر�!%-9Wم ا�\�اف ا�
  ت�k!' اه��
م
ت ا�&�
�% أم


 ا����!�-10�
� . ت�Q�7 وت>!8 ا���$!
 مt ا�
 :��وط ���ر ا	���دة

1- '�
 و��د ��
�%، أي �0د�* أو أآ�k �0 ح
�% ت�



2- 
�7ر�% أو أ)�ى �>' أ�4 %�
�% ت�"� م��s �
ط ��7ف ���"!Uآ% أو ن��Uو��د م��% م ،%�
 ء ا�&�
3- %�
�!* أ�4
ء ا�&� 
�� م��و�!% ��>* ت�ز�

 
�7ور~ ا�"!
دي  

م �0د م!"� 

o3 ا��� � �7ّ م* ت��0ّ ح7ّ أدن� م��MWا�: 


م -1�  ا��!��% ا�.]!�!% وا��!>' وا�"�ام ا�

ء ��� ح>
 �"-ن� -2�� j���ا� '�  ا�[آ
ء وا��
  ا���ّ�� �"]�ل ا����و�!%-3
 ء ا���
م  ا�"7رة ��� أدا-4
5-
�MWت ا��� ت
�

ب ا�ح�!�  ا���
ه
 مt ا�ت]
ع واس�!

م' مt ا`)��*-6�  م�
رة ا��
  ا��
�% إ�� اdن&
ز -7
  ا�"7رة ��� ت��!= ا��
س -8

ذ ا�"�ار-9W�0 ات %�
&Uا�  

�k"% ا`)��* -10 t��ا��  

ذ ا�"�ار -13W7رة ات,  

�[ات-12� %"kا�  
 ت ا��s]% �0 إ:]
ت ا�[ا-3

  ا���ون% وا�"7رة ��� ا���اؤم وا��>!14-8
 
 

 
 

%k�
kة ا��	
 ا���
 
 

  ا�"!
دة ت�k' �=ءا م* م�
م اdدارة ��9
83 اdدارة أن ا��$�ة ا��"�!�7%��ى ا�]�v �0 إ\
ر 
 

 ���
ص اdدارةتWا�ش j!ن!%( ���!% ت��
 ا���Lل إ�� ��!%) ا��... ا�&�ان@ ا���!% وا���$!�!% (، وا�]!�% )ا�&�ان@ اdن�
 ،

�� أو s!�ه�Mج ا�

�!% �0 م�ا,8 ا���' أو اdن��0 �kأآ w3
 ن�

� أه7اف ا�&�
�% أو ا���$�%!"��� %�!�
تّ]
ع أس
�!@ م�
ص Wا�ش j!دة ��� ���!% ت��
 .�0 ح!* ت"��M ا�"!
 

 :و���� ا	���� 

�% أداء ا����

ل وا��!.�ة ��� ا��0اد وم�Mوا�ت 
 م وت�9!8 ا��>�����!
، وإدارة رأس ا��
لا��u!.W، وا���$!

 
 :و���� ا	���� 

�[ل  ��� 
�kوح 
��� ا��0اد وت��!�� �
�&�ان@ اdن�
ن!% و�7)' 0!�
 ا����!� 'M�� 
�v ه[~ ا��9
83 م����دي 

 dن&
ز ا���
م�!�� . ا�&�7 وت�u!U دا0

 
 .اdدارة م* و9
83 وا�"!
دة أ�ّ
 ، اdدارة

 
� ن�� ا	����� دة  ��

 ت��� أنjّ ���7 ن=وع ��0rاد ا�[�* ���]�ن ا�دوار ا�"!
د�% �0 م�,8 م
 أن ���]�ه
 أ�4
 �0 ا���ا,8 ا�)�ى
 


3!% و إح7اث ت�!!�ات ,7 ت>�ن ��امw وم�Uو�
ت ا����!% ا����!%ت���7ف ��
د�% أو و9!�!%/M�,ة ا�
 �0 م�
ر ا��!

0!% �0 ا��&��t ا�����"kوا� %!�
 وا����

 




 ا�س��
دة م* 9
ه�ة ��!$� �0 ا��!
ق ا����� وت��!�j �0 آ' ا�]�
ء ا�"!
دي ا�]�Q �* ا�"!
دة �0 ا����!% ا����!%.ّ�@ ت

ط ا�����ي ��� أس
س و9!��Uت ا���
 م&

 
�mدارة  ���
ت ا������% �0 آ' م�,8 �����M�� ت"��7ات t	و ��� 
�"7رت� 

دة ��
�% م!, ��� *!�3
��;:� ن&
ح ا�"


ط وت��!j ا���' ا�&�
�� ن�� ه7ف م�!*اU�� 
 


 ����!!�ا��&��t ا������
  أآ�k اح�!
 

��� م�ح�!% ��]�� أن ت>�ن ا��$�ة ����!% ا�"!
دة���% وم�ح�!% �
 ت&=3% ا�7ور وا�ه7اف إ�� أ�=اء م��
 

 t"� � 73ح��

ع ا�>
م' ��$
مj ا�ن7م
ج ا�>
م' �0 ح!
ة ا��&��t �0 ).; ا�"!Mوا�ن  ��[��t��&�د~ �* ا�
�� ا�[ي إ
 j!0 '���!* ��0ة وأ)�ى� 

� ذ�N ا���
ظ ��� "ّ��j�!��	م� 
  �rم�ر �0 م&��t ا���'ن$�تj ا��"�7% ود�
 
 
 

%�� ا���
	�ة ا��ا
 
 

� .  ه� ا��� � ت��آ= �0 شoW واح7ا	���دة ا	��ز!
 % و�!� ��
 اdدارةوم�U; ه[~ ا��7رس% ا��>��% ه� ���م ا����
ع، و��
 ا����، وا��!
س

 .  ا���!* رس�!ً
ا�"
73 آ���!% ت���U دا)' ا���$�% أآ�k م* آ�ن�
 ت��آ= u"0 �0 ا�"!
دةوت�$� ه[~ ا��7رس% إ�� 

������!% وت.��� م�$�
ت ,
73ة إ�� ت��!% ت��!% أو ت.��� ا�"
دةو\]"ً
 ��[~ ا��7رس% m0نّ ا���آ!= ���"' م* � ت��!= 

 .ا�&��!% �* ا�"!
دة
 

 ن$���ت ا	�&� ا	%$�# 

ت 0.��% �L 

3!�ن، ���7ون و���7�kص اس�
Wأش 
 ت�;سّ� ه[~ ا��$��
ت ��� ا���"
د �;ن ا�"
دة ه

 
 z�.M7ام مWن اس�

ره
 م���مً
 أوا)� ا�"�ن ا����U* م"�Mداً ح�� ا���'آ[��
� 
 ��� أس
س أن ا�"!
دة آ
ن ��$� إ�!�


�[آ�ر� 
ًL

 و)ً!��s 
ً��<�� 
 

توأ���
� %L
Wا� %!�
 دى ذ�N إ�� ن�Uء ا��$��% ا��
 

 � ا	�$���ت ا	(��آ�

��
o3 ا��� ���M�ّن MWو�!� ��� ا� ،-� ت�آ= ه[~ ا��$��
ت ��� م
 �"�م �j ا�"
دة 0

 
 � ا	���دة ا	�� *�

j!0 رس

���,8 ا�[ي ت�� ت��7ّد ا�"!
دة و0"ً
 ��[~ ا��$��% 
 
 

�ن$��� ا	���دة ا	�.�و�� أو ا	�,+�� 

دة ا���,�!% وت�آ= ��� ت�7�7 ا���ام' ا���,�!% ا��� ��>* أن ت�:� أو ت��]� ا�40' أو ا�ن�@، !"�� '�7�ه[~ ا��$��% ت

 �س��ب ,!
دي ���
س@ مt �9وف م�7دة
 

 � ا	�$��� ا	+/�د	�
�!* ا�"
73 وا�ت]
ع %,-� ت�آّ= ��� أهّ�!% ا�

� ا	�$��� ا	+,�	�� أو ا0ن+��	�



 ���آ=ي �0 ه[~ ا��$��% ه� ا���!� ودور ا�"!
دة �0 ت>��* رؤ�% وت��![ ا�ن�"
ل أو ا����ل �rداء ا���$��ا�����م ا
 
 
 
 


م�%Wة ا��	
 ا���
 
 

 ن$��� ا	�&� ا	%$�# أو ن$��� ا	(��ت 
 م
 ه� ا�"
73؟ أو آ!8 �>�ن ا�"
73؟ : ت�M@ ه[~ ا��$��
ت ��� ا���ال ا���7د

 
 


 تن$��% ا���
و��7م
 ت"7م ����
73 ت"�� %��<�  ...."ا�"
m0  "73ن�
 ت]7أ 

ت:ّ
 ت[آ� ,
3�% م* �Mا�'kم  : 


دم  -( 
 آ
ر�=م�  -
- ��( ��� 
 �;)[ زم
م ا��]
درة  -
 �$�� ا���ّ!=  -
 ذو ت��j ن�� ا��7ف -
-  7!ّ� 'Mم� ، 
 م��
-  %!�
�.��"% إ�& jم ذات���� 
 ��ّ>* ا`)��* -

 
 %�<Uتم

o3 ه[~ ا��$��MW7�7 ا���0 ت 

o3 و�>��
  دا3�MWا� ����
ص ا�[�* ����Mن Wدة �* ا�ش
ا��� ت�!= ا�"


دة, �!s. 
 

 )ا��1اف( ن$���ت ا1دارة 
 ). م
 ��j[s ا�"
دة؟(آ!8 ���>* ا�"
دة م* ��' ا��
س �����ن م
 ��s]�نj : ت�آ= ه[~ ا��$��% ��� ا���ال

 

�داء ا���$!��وت��ّ
 ه[~ ا��$��
ت ��M% أس
س!% �
�%أداء ا� أو �&. 

 
 � ن$���ت ا	5% 


ت [s�0 ا�� 
ً��!* ا��
س ا�[�* ���Uآ�ن م %,-�وت&!@ ه[~ ا��$��
ت ��� ذ�N ا���ال م* )-ل ت���8 ا�"!
دة آ

ت و�>
0��ن م* أ�' ت�"!� أه7اف م��Uآ%�
 .وا��

 
 ��� ن$���ت ا	���دة آ%�

���
ن �0 أ)-,!
ت�
 وا�[�* ��$��ن أن���
 و���ح7ّون م* أ�' وت�ّ�ف ا�"!
دة آ���!% ت�
�' د��
م!>� �!* ا��
س ا�[�* ��]

آ' ا���
�!% م�7دة أو م* أ�' إح7اث ت�!� ا���
�� ت.ّ�ري و�
مّUحّ' م. 

 
 %!�����اس.% ا�"
73) ا�"!
دة آ���!%(ه[~ ا� 
�!0 
و�0 ه[~ ا��$��
ت �>�ن ا�"
73 . ت��
 ��� أن�
 م]7ّدة و� ��>* ا���>


ت م�!�%رم=اً ��
 ��j[s آ'��Wأو م wات��� 
 . شoW أآ�k م* آ�نj م��&
 

 � ا	�$���ت ا	(��آ�
ت�
ول س7ّ ا�>k!� م* ا���kات �0 ن$��
ت ا���
ت م* )-ل ا���آ!= ��� م
 �"�م �j ا�"
دة 0�- أآ�k م* ا���آ!= ��� 


��
o3 ا��� ������ن MWت أو ا�
�Mا� 
 



 'kت ا����آ!% م
�% ���  )  ، ون$��% ا�U]>% اdدار�%y وا��x *���7ن$��% ا�����7* (وأ�s@ ا��$��
�dول ا
ت�
 : ا���ال

دة؟  -!"�� %���W�ا� @!�
 م
 ه� ا�س

�!% ه[~ ا�س
�!@؟ -� وم
 ه� در�% 0

 
� ن$���ت ا	���دة ��	�.�رآ

،Nذ� 
sدة، وه� ت"��ح، ر
�;س
�!@ ا�"!
دة ا��� ت�Uك ا��
س ا`)��* �0 ���!% ا�"! �Lت ت�
�;نّ ا�"
73 ه[~ ا��$�� 
�t أن �>�ن �j دور �0 ���!% ا�"!
دة
� �0 م�z أو م�t أي شoW تّ��
� �����. 

 
� ن$���ت ا	���دة ا	�� *�

j�-( *رس م

���,8 ا�[ي تُ�� ت�ى ه[~ ا��$��% أنّ ا�"!
دة ت��7ّد 
0 %���W�ت ا�

دة ت�.�]�
 ا������!"�� %���Wم @!�
 .� ن�� ا���$�%وه� ت"��ح أن ه�
ك اح��
� ����د أس

 
� ن$���ت ا	���دة ا	�.�و�

ت��' ��� ت�"!z ا����ذج ا���,�� م* )-ل ا���آ!= ��� ت�7�7 ا����!�ات ا���,�!% ا��� ت�7ّد ا�س��ب ا�آ�k م�
س]% 

دة وا�[ي ��
س@ �9وف م�7دة!"��. 

 
 :7��89 ا	��دة ا	��&,�6 

 ا���ا0� مt ا���ا,8  -
- %!�
 ا���]j ��]!�% ا����
 ح وا���j�ّ ن�� اdن&
ز ا�.�� -
 ا�Ldار وا���آ!7  -

ون  -� ا��
 ا��=م  -
-  j!�� 7����ُ / %"k�
� ��7� 
 ا��!
دة  -
-  ��
�
ط ا�Uوا�� %,
 ا�.
��ة  -
k�ا� 
-  ����
� %"kا� 
 ا���
مz مt ا���4ط  -
 ا��s]% �0 ت��' ا����و�!% -

 
 م��رات ا	��دة ا	��&,�6

 ا�[آ
ء  -
-  
 م�
رة ت.��� ا���
ه!
�7اع -dر/ ا
<��  ا�
-  %,
 ا�7���م
س!% وا��]
 ا�.-,% ا���$!%  -
-  %�
���ّ�% ا�&� %0�� ا��
-  
 )ا�"7رة اdدار�%(ا���$!
- %�

ع / ا�س���,dا 
- %!�
 ا���
رة ا����

 
 

 'Lت�"'�
 ��&z أر�t س�
ت أس
س!%�0 دراس���
 �>' م* ا�"
73 ا��
�z وا�"
73 ا��
ش'، إ�� ) 1983" (��م]
ردو"و" م
آّ

 ا�"
دة، أو �� : وه�����Uن �0 أن �>�ن�ا ,
دة



1-  ،��
�
ت ا�ن�[kا�)'�Uا�&;ش وت %\
�
L% ): ا��7وء ور( jس��آ t,ن!% ا���]� أو ت�

����، وإم>� %"kا��7وء، وا�
u�	 P�ن ت�<� 
 .��7م

2- ;.W�
�
ء أآ�k م* �[ل ا�&�7 ���.!% ه[~ ا�).
ء: ا����اف .(�
� .وتU�' اd,�ار 

 دون ا��&�ء �س
�!@ ,���% أو س�]!%وتU�: م�
رات شMW!% �!7ة -3�kوح *��(`
�
ل Mا�"7رة ��� ا�ت '. 
4- %�وتU�' ا�"7رة ��� �0
 م&
�ت آk!�ة وم��7دة، أآ�k م* ا��oMW أو 	!� : ,7رات �"�!% و0>��% واس

� .م&
ل ا�W]�ة أو 	!� ا�0
 
 
 

 ا���
	�ة ا��
دس%
 
 
 


م ا�[ي ��7ّ" �;نjّ ا	�>+�;ُ����ف �
ر ا�\d�0 ه!�% وح7ات ا j,
�!* ا��0اد ا�[�* ��!�Uن دا)' ن. ;Uت ا��� ت�
,-�د ا�

ت�
 ".أو ��

 
�!* و	�* ا��&���
ت ا����
�!% �ام ا	�>+�; 

ت ا����
�!% ا��� ت��ا�0 7!�,-��� wا��� Nه� ذ� . 

 
����
م ا�[ي ���ّ�ك j!0 ا���7ّ)' ا����
��ا	�%�<� ا0&+��!�� ا	%�
ر ا�\dا�&���ر ه� ا tم jم�
� . �0 ت

 
��
���ن مt  : ا	�>+�; ا	�,��� 
�4
 أآ�k م��� tن م���
م&���% م* ا��0اد ��!�Uن �0 م�."% ���ا0!% م�7دة و���

 
 s!�ه
 

%��

ت م��!% م��7ّدة وم�]� آ�
 م* ح!Q ن�
ج ت�
�' أ�0اده
 وم&���
ت�
 )ا�&��ا0!
(ش�وط و��ده
  م* ح!Q ا��&��
 tم

0%ا��Uوط ا��"kر�� وا�
 .د�% ت�N أي ا��

 
 �� :��وط �>A أن ت+�<� <� ا	�>+�; ا	�,

1- 
�
� ا��>
ن ا���7ّد ا��.
ق وا��

ت ت�
�' ا��0اد وا��&���
ت -2�

ره
 أ\� وإن�[��
� ��
ط ا�&�Uو��~ ا�� t!�� �0 ��� .ا�ش��اك ا��

�&@ أن �>�ن ���&��t ا����� ت>��* م�!= ���k' �0 ,�ا�7 م�$�% ����ك  -3��!� 
 أ�0اد~ و���-,% ا���]
د�% 0!�
��وا  -4U� ّ�� �&@ أن�ا�� t��&�ء ا�
��ر ا����Uك وا���ء ���&��t ا����� م* ,]' أ�4
j3 أي أنّ أ�4Uا�

jن
�3
 إ�!j و�;ن�
 �=ء م* آ!

ن���. 

 ت�M' دا)' ا��&��t ا����� -5��$�
ت ا���د ا����
�!% أو م,-�. 

 
 �
ت ا�4
ف ا�� م
 س]��' إن م
 م��>�!% � ت>�ن ����!%ا��&�� 
�[ات� 

ت ��!=ه�
ت ا�]7ا3!% وا��&��� �* ا��&��

 �0 

ت ا��"�!�7% ه� أنّ��
م' ا�[ي ت���� �jا��-ح!% وا��&��Uا� t��&�ا� tم 
 .ت�اL' دا3
 


���]% إ�� آk!� م* ���
ء ا����
ع ت>�ن آ��% �%�
>' ا���$!�
ت  أو ��� ا�,' �����$!
 ا����
�� م�اد%0 ��
 .ا����
�!% ا���L ح&�
 م* ا��&��t ا�آ]�

 
 z�.Mم �!U�����ا� t��&�أو ا�]�7ة أو ا����7%ا� %��% أو ا�4!=�  إ�� أس�
ء م���W% آ
�"��% أو ا�

 
 
 
 

 ����>+�; ا	�,	 � )4(ا	+%�ر�� ا	(�س��	�&�

ص و��k' ا����M ا��s���7ا�0 أو ا��>
ن�-Wم&���% م* ا�ش . 



 .% ���ا0!%، وت�k' ا����M ا��>
ن� م�."-
-��
 . ت�
�' ا���
�� ، و��k' ا����M ا���س!����� أو ا����

73 وا�م
ن� وا�ه7اف-"�
دات وا��"
�!7 وا�"!
 وا���

�0، آ"kا��!>����� ا� �M�� . روا�u م��Uآ% و��k' ا�

 
�� ا	��*��� أن�اع ا	�>+�%�ت ا	�,

 8!�M!%ت��ت ا��
�
م% و0"
  ا����!%ا��&��,dم ا
$��

ت وأآ�kه
 ش!��ً�!�Mم* أش�� ا��  
 



 ���7 ن$
م
ن ر3!�!
ن وه��
�� ح�ل ا�\

م% �0 ا���,dم ا
 م* ح!Q ن$

م% �0 ,�ى �
د�%-,dم ا
 . ن$

م% �0 م=ارع م��
:�ة-,dم ا
 . ن$

 

 :و���ّ�ع م��
 ن$
م
ن ?)�ان وه�

-%!.Wم ا�"��% ا�
  ن$
� ن$
م ا�"��% �]� ا-��.� 
 

%�
�U>' ش�MW : ت���8 ا�&� 
4�� 
�4�� .ت�$!
 ا���
�� �>�ن أ�4
ؤ~ م��و0!* وم�7د�* م* ,]' 
 

 
  �9اه� م��7دة آ�ا�.% ا�7Mا,% و��
�% ا���'، ا�&!�ان، ا����� ا���
	�ا�&�
�%ت4ّ
 

� %�
�!* أ�4
ء ا�&� u�
دة���w ا���
سNُ وا�ن�$
مُ ا�7ا)�� �* ا��وا�u ا�MWU!% ا��� ت�. 
 

%�
 ا�"�ى ا�>
م�% �!�% )M]% ���0!� ا�&�
 

 أن�اع ا	>��!�ت
 

�4
 م* أ�' ا���L' إ�� ه7ف ا��&���% ا��&���% ا�و�!%�� tم��ن م
�
ص ��Wرة �* م&���% أش
[�  
%!�

ت ا���M�
�
ت ا�و�!% �
 :ت��
ز ا�&�

1- 
  ��L ا��&
�t ا��"�!7ي -2

ت ا����
�!% ه� ا�.,-��t ا�
\  

�ت م]
ش�ة  -3Mا�ت %�![\ 
4-v��4
 ا�]��  أ�s@ أ�4
ء ا��&���% ا�و�!% ����0ن 

ت ا�و�!% ����ة \���%-5�
�4
 دا)' ا�&��� tء م
 . ���ا�7 ا��4
  ا�دوار ا��� ��دّ��
 ا��0اد �
دة م
 ت>�ن �
م%-6

م' ا��س��-7�  ,ّ�% ا��وت!* و,ّ�% أس��ب ا��
  م]�!% ��� ا�س��ب ا��"�!7ي  ا�"�ارات ا��� تW�ّ[ ت>�ن-8
9-
!3
  أه7اف ا��&���% ت$�� ت�"
 

�
ت  : ا	>��!�ت ا	�Dن��,-� �
دة �* \��� %MMّW��ا� 
� أه7ا�0!"��� ��ه� ا���اآ!@ ا����
�!% ا��� ت�

ن��% : %!�
 ا���

 

ت �0 ا�M�� %آ�
�
ت م�L ]Wت� ����
ن��% ,�ارات�
 ��� ا�س��ب ا�kت ا�
�

ت ا�و�!%ت]�� ا�&��
�&�. 

 
�
ت ا��� �
دة م
 �>�ن ��
 اس
 أو ���ان وم"ّ� ����' وو,j!0 �"��� P  : ا	>��!�ت ا	�$�م��

رة �* ا�&�[�


م ���&���%$��
 م�7ّد �� . ا��4
ء و��!
 

 أو آّ' ا��"�م
ت أو ��
�L ا��&���% ا��$
م!%ا	�>��!� ا	5ن$�م��أمّ$�
 م�M"�� ��0 ا��&���% ا��� . 

 
��� ه� ت�N ا���$!�
ت س�اء آ
نP أو�!% أو :
ن��%  : ا	>��!�ت ا	�ا9



 
� : ا	>��!�ت ا	�Eر&��أمّ�
��ر ا��U�
 .��0 ا���$!�
ت ا��� � �>�ن ش��رن
 ت&
ه�
 آ
 

�v ا�ح!
ن�
دم �0 M�0، ا��&�@ أو ا��

ر�!% ه� ا�-م]
�ة، ا���Wت ا�
�
 .ش��رن
 ت&
~ ا�&�
 

  أو )
ر�!% ���د أو م&���% أ)�ى م�;�ٌ% ن�]!ٌ%آ�ن ا��&���% دا)�!%
 

�
�3% : ا	>��!�ت ا	�ا����
��Mرة دا3�% آ 
�!* أ�0اده %�3
, %!�

ت ا����,-�
ت ا��� ت]"� ا��
 ه� ت�N ا�&�
�+ F�	>��!�ت ا	ا :  

�� ا��&���% ��&�د ا���Lّ' إ�� ه�07��
�
 و��!�
ت ,-�ه� ت�N ا��� ت���� ا�

�!* أ�����
 أو ا�7ه�
ء) ا�=م�ة(و ا�&���ة آ
 

�0!�
 أوّ�!
 � رس�!
  : ا	>��!�ت ا	��*� %!�

ت ا����,-��t ا�

ت ا��� �>�ن \�
 )ر��!
(ه� ت�N ا�&�
���G,	>��!�ت ا	ا :  �!s ت
,-�
ت وا��س�!
ت إ	
0% إ�� ا�,-�
��oMّW وت�ّ"7 ا��ه� ت�N ا��� ت��
ز 

 .ءا آ]!�ا م��
ا��]
ش�ة ا��� ت�>
 ا���سّ�
ت �=
 

��!�H	>��!�ت ا	ا : �MWذات� أو ش t07ا�
 أو ا)�!
ر�
 و!3

ت ا��� ����@ إ�!�
 ا��4
ء ت�"�
 ه� ت�N ا�&�

ت إ�� م�اآ= ت>��* ا���أة ا����!% وا�����!* إ�� ن�ادي !�����

ت �0 ا���' اdرش
دي آ�
ت��ا�7 ه[~ ا�&�

7!Mا�. 
�
 إ�]
ر�% ش
ء أم أ��، آ
ن��
ب ا�oWU أو  ��0 ت�N ا�&�
�ا	>��!�ت ا1&/�ر���
ت ا��� ت>�ن ���4% ا���د 

%�3
� .و��د~ �0 ا�
 

�ه� آّ' ا��"ّ�م
ت ا�����0ّة �0 ا��&��t وت��k' �0 �0ص ��>* اس��-��
 dح7اث ا����!%  : ا	��ارد ا	+����
t��&�ا� N�]� 

 
�   :ت�(M# ا	��ارد ا	+����� إ	K ث5ث� أ (�م ر��(ـ

 )ا�]�U وم
 ���>�نj م* م�ارد (د ا�]��U% ا���ار -1
2-  %!��7ا)��
(ا���ارد ا�.]! 
 )ا�رض وم
3-  %!�
���ارد (ا���ارد ا��&��� 
��,-� 
�4
 وت�>���!* ا��
س و %,-�آ' ا���ام' وا�\� ا��� ت�>
 ا�


��
م' م� )ا�)�ى وآ!�!% ا��
 

 � �%Q اPن��ط م6 ا	���هN ا	+����
 

�
رآ% ا�� : ا	+���� ا	*� �Uدون م 

 ا��!�
ت وا�]�امw ا������% م* )
رج ا��&��t ا���ّ�� و��ّ
 ت��![ه�� u.Wت �
 

ر ��&ّ�د ان".
ع ا��7��� 

 مً[�
sا�س�7ام% و %�L j!0 �0ت ا�����07%، وه[ا ا���ع م* ا����!% � ت��
�ا��&��

 *!� وا���
�7ة ا��"7ّم% م* ا�&�
ت )
رج ا��&��t ا��
 

��&��دات�
 ا�[ات!% و��>* أن ت>�ن  : !���ا	+���� ا	�� 

ت ا����!% وت��[ه
 وت��7ه�
 ا��&���� u.ّWه� ا����!% ا��� ت

 أآ]� ���&
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