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�دي ��رة ��د�� إ�� أ�ز �� ���ك �� ا�و�ود إ�� ا�وا�د�ن ا��ذان ا��ظر ھذه   �
  ا��*ظ( %)�رغ ا�&%ر اط�ل " �� ��رھ��.

  ا0.وة و ا/.وات ��,�( �ر*%�وي و �%�ر+�( و إ�� إ��         

،ط�ب ،ا6*�ق �د، �ؤي �� ،وإ�� ا�+��+�ت ا�&�9ر "�6��م ،�6ف ،�34ب ،��� 
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 أ�$�ب ا"!��ر �و�وع ا	درا��  -5

 ا	درا��ت ا	��$%�  -6
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                                                                                                   دة ا�دار�� �� ا������ت ا�������ا�
�ل ا�
�	� :ا����

  ����د

� أي ان ���رس ا��د�ر  دوا�� ����� ا����دة وا�دارة 
	 ��ص ��د��ا�ذي #�ده ا�! ط� وظ�

ا���12ر 
	 ا������ و ��زھم وإ%���.م �����ق ا+ھداف ��رك ا�! ط� ا�ر!��� �'��دا � & %وة 


.و #ذ�ك �6#5 �د�را %��د�� ��ث  ،�'��دا � & ا�ط��� ا��	 ��#� �ن ا������ ا��	 �د�رھ�،

�.م ���'� .وھ�� ��7ن أن �ط ق � �9 ا��د�ر ���ذ ���ذ �ن ����ق ھدف ا���ظ�� ���8 ���ر�7 

 & ا�دارة ا����دة ا�دار�� .                                                                                                ا���;د أو �ط ق �


	 7ل ا��ؤ!!�ت !واء ��7ت 
	 ا��ط�ع ا�'�م  �� وAرورة ا!�!��.� �� �� �
�����دة ا�دار�

 	
����ق ا����ز وا����ح �ذا !��'رض 
	 ھذا ا��6ل �#'ض او ا���ص ��� �.� �ن دور 

 �و!����ول ��.وم ا����دة #�'��ه ا�'�م إ�& ا����ھ�م ا��	 طورھ� رواد ا��ظر��ت ا�دار�� ا��د�1

  ���ب ��.وم ا����دة ا�دار�� و�8%��.� #��دارة وأ���ط ا����دة ا�دار�� و�ظر���.� وأھ���.� .

   



  
 


	 ا���7#�ت ا����'����ھ�� ا����دة ا�دار� -1 �  

  : ا����دة��.وم  -1-1

دا�ل  �د ا��ؤ1رات ا��ر7ز�� ا��	 �!.م إ!.��� 7#�را 
	 ��د�د ط#�'� ا�����8ت�'د ا����دة أ

ھداف ا�ر;�!��  ك ا�����8ت إ���#� ��و # وغ ا+ن �!.م 
	 �و��9 �ا���ظ�� ،و �ن 1م 
.	 إ�� أ

 	
إ%���.� �ن # وغ � ك اFھداف .                                                                                                �� ك ا���ظ��. أو �7ون !##� 

��A	 7ذ�ك �#��ن ��و���.� .و� إن 
.��� � ���دة ���� ���A	 ��د�دا �!#�� ��#ررات و�ودھ� و

Fوا ��!�.م � ���دة ا�ذي F ��7ن #��ل ������� ا��	 ��وم � �.�، و إ#رازا ا�دور ا��ا+!س ا��

�'�ل ا�� 	
� �Hدارة ا�& �د ا��G�!Fء ��9 � � �ارة ا���ظ���ت ا��د�1� دا6#�ت ا����

  و%��د�.� .

%د�.� #'ض ا�#���1ن و �دد �ن ا��'�ر�ف ا��	 !�'راض �8ل ا ��7ن �'ر�ف ا����دة �ن
ا���ھ��.م ,1م ���%��.� %6د ���و�� ا��و�6ل  ��8ف & اا����ر!�ن ا�7#�ر 
	 ���ل ا�دارة �

  ص ا�'��� ا��	 ���ز ��.وم ا����دة.إ�& ��د�د ا���6;

#2ن ا����دة : ھ	 ���ط�ت و
'����ت ���K ��.� أ���ط ����!��  HEMPHIL  ھ��ل�رى        

�� �  . ا���'ددة ��87تا�و � ول �����ل ا�����

�2#3.� : �� �� ��12ر ���ط�ت ا������ �����ق ا+ھداف . STOGDILLو�'��د        


�M.م �'��دون أن ا����دة ھ	 �� �� ��12ر  RETCHARD ETALر����رد و ز�8;9  �� أ     :

6��ت و��6;ص ا���;د ا����6� ,و 7ذ�ك ��6;ص ا���#'�ن ,و 7ذ�ك ا��وا%ف � ����'
ا��	 و
   1.ھداف �رNو#� ��و ����ق أو �����ت ��ر #.� ا���س ا+�ر�ن أ
راد أ


�رى أJohn Adairد��ر (أ�� �ون أ   ( �ن ا��رؤو!� ھ�.م و��ذ ��12رن ا����دة :"ھ	 �� �

ھ	 ا�'%8� #�ن ��ص �!�& ا���;د و  ا���ظ�م, ا����دةھدف � '�ل �� #'ض #�.د ��م �����ق أ
���ل و ا�Fد��ج �����( ا�F#�ع) و���# �2 #�ن ����ت ا�F#�ع او ا������ ". ��!م ھذه ا�'%8

 

ا��رؤو!�ن #��ث ا���12ر � & و ا��.�رة 
	 ان ا����دة :"ھ	 �وع �ن ا��درة أ �Kuhnرى    

  ���ز �� ��دده ا���;د .�رN#ون 
	 أداء و إ

     ��
  3. �رNب ا����دة 
	 �����9 ���ز �����دة ھ	 ا��درة � & �ث و ��ز ا+
راد � & إ

) �'��دان "#�ن �6ط 5 ا����دة 
�9 �وع �ن   hog ;miskel ;1978ھوي و ��!7ل :(و�رى  

ر���ت ا����دة �17رة #'دد دھش � درا!� ,و ان �'�ا��Gوض , و��7.�� �����ن � & ان �وAوع 
   , وذ�ك 
�د %د�� ���ھ�م � ���دة و ھ	 :اF#��ث ا��	 در!�.� 

                                                           
  .147. ص. 2008_ � دة ,!��ر : ا�! وك ا���ظ��	 و ا��ظر��ت اFدار�� ا��د�1� .���ن :دار ا!��� � ��ر , 1

2
_john.adair :the skills of leadenhip. 1 pub .hants publishing company limited .1984.p 12 . 

� .ص 1_���	 ،�#د ا���در و ا�رون :���Aرات 
	 ا�! وك ا���ظ��	 .ط 3���104. �#�7� و �ط#'� ا�F'�ع ا�.  



  
 


راد و ��!�ق ���ط��.م .��وم #.� ��ص �'ط	 �.�� �و��9 ا+_ ا����دة ھ	 "ا�'� �� ا��	 1    

  _ ا����دة ھ	 " �� �� ���ر!� ا�! ط� و ا���ذ ا��رارات .2  


راد �����ق #'ض اFھداف. دة ھ	 "�� �� ا���12ر_ا����3 Fن ا� �  � & ���ط�ت ���و�� ��ظ�

ا���12ر ) 
�'��دان #�ن ا����دة ھ	 �� �� Altman &Hodgett .1979ا�� ا����ن و ھود��س (  

 ا���12رھداف ا���ددة , و�.ذا ����ق #'ض ا+�ر�ن �ن ا�ل �و��9 �.دھم ��و � & ا+
  �6دران : 

  �ن ا�! ط� ا����و�� �9 . ��2	ول :%وة ���7� ا���;د ا��	 ا+  

  �1ن #��ط��� .ا���1	 :رھ#� ا��رؤو! 


�'�#ران ا����دة  t. pifferوr. Perthus ا�� (      ( �"�و�� �ن ا�روح ا��'�و�� و ا��!ؤو��

و ا��	  �ط و#�ھداف ا� & �و��د �.ود �رؤو!�9 �����ق ا+ا��	 ���!د 
	 ا���;د و ا��	 �'�ل �
��2� �.م".����وز ا��5��6 ا+   

� �ن وظ�;ف  �  ا�!��ت و ا���6;ص ا���7!#� #���#رة و ا��' �م .ا����دة" ھ	 وظ�

  ر7ز ھذا ا��'ر�ف � & ا�!��ت و ا���6;ص ا���7!#� #���#رة و ا��' �م . 

    M
  ن ا����دة ھ�� ��7!ب و F �ورث .

  و ھذا ا��'ر�ف  

د�� ا������ رة � & ا����م #�.�م ا����دة 
	 ��وا�ب ا����دة و ھو ا��د�ر7ز � & ���ب �.م �ن 
. �.
  3و ����ق ادا

� �دل � &     �
�����دة :"6� ����ص ��#'ون �� 9 !#�� #�ن ��ص ��وم #'�ل ����	 و أھ�;

�7ون ا�د ا�طر
�ن %�;دا و ا�Fر ���د.��ق 9��N ���و �!�رون � & ���1 �� ���ر7 4  


�'رف ا����دة #��.� "�.�رة �!��د � & ا�!��ت ا����6� � ��;د �j etzioniز�و�	 (ا�� �ون ا   (

". ��Aل وا!� �ن ا��وا��� 	
  ��5ث ا��#ول ا�طو�	 � �رؤو!�ن 

��K  وھو ��  #��دور ا�ذي ���ر!9 ! وك ا���;د دا�ل ا������, رNم اھ����.� ن ھذه ا��'�ر�فإ
! و��7ت ا����دة و
�� �'دد �ن ا+#'�د او ا+���ط , إF ��9 ���وFت �د�دة �و6ف و ���6ف 

�K ��.� ھذه ا�! و��7ت ن ھذه ا��'�ر�ف �.�ل �� ��ت ا�����ل #�ن ا���;د و �رؤو!�9 وا��	 ��إ

                                                           
  .15.ص  2013_ا��ط�ب ,رداح ���ود : ا����دة /درا!�ت �د�1� .���ن :�ؤ!!� ا�وراق � ��ر و ا��وز�� , 1
 .241,ص �2003ط#��	 �'�6ر .اF!�7در�� :ا�دار ا����'�� ,_86ح ا�د�ن ,�#د ا�#�%	 :ا�! وك ا���ظ��	 /�د�ل  2
 .ص 2012_زا�د ,
.د � �ل :
ن ا����دة /�7ف �7ون %�;دا ����� .���ن :دار ��
� ا�' ��� � ��ر و ا��وز�� , 3
� � ��7ب ,4
� .ا�.�;� ا��'رو������Fل :�'�م ا�' وم اA��  .590.ص 1975_ #ن ���ور ,���د ا�

5
_pierre collerette ,pouvoir ,leadership,autorite dans les organisations, éd presse de luniversite.uebec, 

sd,p 154.  



  
 

ا�ظروف  �Gر�.� ��'��ل �� ا����دة 7ظ�ھرة !��7� .و�7ن ا�! وك ا����دي � ��;د �1#ت F ���7 ا
  �1ر 
	 ا������  ون � & ���;K ھذا ا�! وك وھو ا���12ن �ر7ز�'ل #'ض ا�#�� ا����Fد.ھذا 

����
(�� ا���������وم #.� ا���;د � �!��دة 
	 ����ق اھداف ا������  �دة :دور ا�����	 (وظ�
��وم  )ا��رؤو!�نا��رد "ا���;د " و ا
راد ا������(,وھ	 �7ل �ن ا��7ل ا��'��ل ا�����F	 #�ن 

  1. �1ر 
	 ! وك ا
رادھ� و �و��9 ا����.م 2
�9 #���دة ا������ و ا��

�1ر ا��	 ��وم '�#ران ان ا����دة "ھ	 �� �� ا��2
� O'donnell .Kuentzا�� اودو��ل و 7و��ر 


	 �رؤو!9 � ا���;د, #.� ا��رد,��'�� #�.ودھم 
	 اداء ���ط %���.م و�1.م � & ا��!�ھ�� ا�
  �2'�و�	 "

���;د ھو ن ا�1ر � & ا+�ر�ن .وأھ	 �� �� ا��2 ا����دة"ن ,أ Smith.1991و�رى !��ث ,

�ر�ن � ���م #���.�م �ن طر�ق �و��9 ! و7.م و �و5�A طر��.م و ا���ص ا�ذي �ؤ1ر � & ا+
و�'#ر �ن ����رھم و %رارا�.م  �رى.��م ا������ت ا+ث #�!م ا������ أ���دا����م #دور ا�

  ھدا
.� و��ظ�م �واردھ� و%درا�.�.أرج ا���ظ�م ,و�!��دھم � & ����ق دا�ل و��

�راد�9 و����ره �وع �ن ا�'%8� #�ن ��ص و��#'�9 ,#��ث �7ون  �.�:و ��7ن �'ر�ف ا����دة 2#
�1ر ا����دي �7ون ����� ا�ذ�ن ��1 ون ا���#'�ن .وھذا ا���2 & ا�Fر�ن  و#�6ر�9 %وة ا���12ر

����   3. او ����ر ا�Fر�ند ��.� �و��9 ! وك ��وFت ��وم #.� ا���;د و �!�

و�رى �و%	 ���	 ان ا����دة "�وع �ن ا�����ل ���7ن �ن �9�8 
رد ,ا���;د , �ن ا!����� او �ث 
4 . ����� � ��م #'�ل ��8ءم و �و%'�ت ا���;د "  

و�رى ���د ���ر �ر!	 ا����دة � & ا�.� "ا�! وك ا�ذي ��وم #9 ا��رد ��ث �و�9 ���ط    
  5ك ".ا������ ��و ھدف ���ر

�ظر�� ا�!��ت او ا�6��ت #���#�رھ� :"ا��درة � & 
�د ��ظر ا�#'ض ا�& ا����دة  �ن �د�ل      
  6ھداف ��ددة ".���ق أ
	 ا�Fر�ن و �و��..م ��و � ا���12ر

���ل ا�����	 ��م 
	 ا����دة �ن �د�ل ا�����	 #���#�ر ا�&.
	 ��ن ��ظر ا�رون � �ھ�: �� �

راد ��7 ون  ��م �ن ا�'8%�ت ا�����# � و اF�6�Fت ط�رإFن #�ن �دد �ن ا�# �������Fا

� ��ددة ا��'��م و ��# و������
%8� ا���;د #�2#�ع و� �.�
� "  ر ������Fا �     �ط#�'� ھذه ا�'%8

� ���و� �� ا�#��1ون ا�ذ�ن �!��دون ا�& ا��د�ل ا�! و7	 
��ظرون ا�& ا����دة #��.�:"أ  
���ل !.� ا���;د 
	 ا������ا�! و��7ت ا��	 ���ر� � �#�ن ��6;ص ا���;د و  وا��	 �'د ��6 

                                                           
��ق ,���د: !�7و�و��� ا����دة / 1� _psychologie  of leadership  ر و ا��وز�� .ص�� � �  9.�ر7ز �طو�ر اFداء و ا�����
  .98.ص 1992دار زھران ,_�7'�ن ,�واف :ا����دة اFدار�� .���ن :  2
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راد F.دف ا�& �ث ا� 	و ا�� �� ا���ظ���
ا�F#�ع و ��6;ص ا��.�� و ا�.�7ل ا���ظ��	 و ا���1
� ." #72#ر� & ����ق اFھداف ا���ددة �.م � ���    %در �ن ا�

�!��د � & #روز ��ص  ا��������'رف "ا����دة": #�2.� ظ�ھرة  ا����Fعو
	 ��دان � م    
أن ،أو أ���ص #!#ب ��در�9 � & �ل ��87ت  ا����و�� و�د�� ����6.� وا����دة ��7ن 

  �'��د � & �ؤھ8ت و���زات ���6� :%وة، �����، 7رم

 � 'رف "ا����دة"ا����ة ا+�ر��7� �وإذا �ظر�� إ�& ���و�� أ�رى �ن ا��'ر���ت 
���M ��د �در!
� ��!�& �'.� 7!ب ط���.م وا��را�.م �2#.� ��'� �
ن ا���12ر 
	 ا+���ص و�و��..م #طر��":

  ووF;.م و�'�و�.م 
	 !#�ل ا�و6ول إ�& ھدف �'�ن"


�M.� �م �!�ط� أن �.�دي ��و%ف ��دد ���ه وF �ظ�� أ�9 #��رNم �ن ا�7م ا�.�;ل �ن ا��'ر���ت 
� ا����دة وذ�ك ������Fأ��6ب ھذه ا��ظر��ت إ�& �دارس  ��ءا����#��  �#���� �رى أن ا��ر�'

ا�!��8� �ن �8ل ��6درھ� ا+!�!�� (ا��رآن، وا�!�� ا��#و��)، �'ط	 ��Aو�� ���8 � ���دة 
���ر إ�& ا�'� �� ا��	 #وا!ط�.� �'ود ا��رد �����، #طر�ق ا��و��9 أو ا���12ر 
	 أ
�7رھم  أو 

  ����رھم أو ! و7.م

� (ا���;د)  وا����دة #�'��ھ� ا�'�م 
	 ا�!8م ھ	 ذ�ك
ا�! وك ا�ذي ��وم N�� 9#ل �ر7ز ا��8
�� ! و�7� �� 	
 �  1أ��1ء ���� �N �� 9ره �ن أ
راد ا�����


�د �7ن ا�ر!ول W & 6 � �9 و! م ��ث أو�	 ا+�ور � & أن �و�وا أ���ل ا��! ��ن ��;� 

�د ��ن W ور!و�9 وا��ؤ���ن
و�& ر�8 وھم ��د �ن ھو أ6 5 � ،6 5 ��7 9�2Fوا���ر ا ،

��ول ا���م ا#ن ����� �7ون #�����ر ا+�1ل 
	 7ل ��6ب #�!#9 و�'رف ا+�1ل #�و�9 وأ����9 
، وا��وة ��7ن 
	 ا��7م #�ن ا���س #��'دل ��3و�9 �'��&:" إن ��ر �ن ا!��2رت ا��وي ا+��ن"

وا+���� �ر�� إ�& ���� W، ��7 ط#�ت ا�دارة 
	 ھذه ا���رة، وا��درة � & ���Gر ا+��7م، 
� ا�7ر���" و�7ل در��ت ��� �� وا و�Gو 
�.م �Xر � & %د ا�'�ل #�ط#�ق +��7م ا�Fدأ ا#�

  4أ����.م وھم F �ظ �ون"

���ل د�����7	 #�ن ا���;د وا��رؤو!�ن � �و��7ن أھ��� ھذه ا��'�ر�ف أ�.� �'�#ر ا����دة �� �
�8ل ھذا ا�����ل و��!ت !�#�� � �9، ��� �' .� �!ود #دون ا����دة  ���و وإ���وا��و%ف، 
  ا��'�6رة

�ن �8ل ا��'�ر�ف ا�!�#�� � ���دة 
�د �#�ن أن ا�86ح ا����دة أ17ر �ن �'�ر�ف، ��.� �� ��دده 
ظ�;ف ا��	 #���ر7ز ا�ذي ��G 9 ا���ص 
	 ا������ وھ��ك �'�ر�ف ��دد ا����دة �ن طر�ق ا�و

  �ؤد�.� ا���ص ا���;د.
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ا��'ر�ف ا����	 � ���دة :" %درة ��12ر ��ص �� � & ا+�ر�ن #��ث  ا%�راحو#��ء � & ��7ن 
� ا�� ��;	 #���� ھذا ا���;د 
	 ����ق 
	 ����ق  ��Fراف، وذ�ك ��' .م ��# ون %��د�.م����

�.
  . أھدا


�وم ا�دارة . -1-2�  

F ����9 و �ؤن ����9 �'د ن ��ظ�م ة %د��� %دم ا�F!�ن ��!9 ,ذ�ك +دار��7ن ا��ول أن ا�       

 دارة 7' م او ��ل �ن ��ول! و�7 إدار��, �.�� �7ن #!�ط�. أ�� ا� �
.� �د�1� �!#�� �Mا��'ر

 �� م اFدارة .و%د �7ن ���Aم  ���2ة,و�'د ا�'�ر����ت �ن ا��رن ا�'�ر�ن ,ا�#دا�� ا������
د و!�;ل ا�'�ل وا���Fج , و ا���دم ا�' �	 ا�دور ا�ر;�!	 
	 ا��طور ا���!�رع ا���ظ��ت ,و �'�

�.و�.� ا��د�ث . �Hدارة�#  

� ا���Fل و ا+��ط� ا�
دارة و� & ا�رNم �ن أھ��� ا�
� ,اF ا�F 9 �و�د ا���ق 	 �7���!�
���ل او ���ق وا5A و ا�7د #�ن ا��#راء و ا�#���1ن 
	 ���ل اFدارة � & �'ر�ف �و�د او 

� و ا����و��ا���� �9 . 
�6ط 5 اFدارة F زال �Nر ��دد #د%�, و���ل ا��'��	 و ا����ھ�م � �  

� �'�	 ا��86 و%د ��ءت 7 �� (إدارة) أ����F �ي ا��د�� ا��	 �'ود ) , أserviceد�� (�ن 7 �

��;دة وا����  � & ا������ ا�ذي ��'��ل ��# �
	  ا�'�م. آ���� ا��ؤ!!� او ا���ظ� �� ا�'ر#�G ا�
  و �' 9 �دور .�ن ا6Fل (أدار ا��	ء) اي ا���ط� #9 أدارة) 
�د ��ءت ا�7 �� (إ

دارة ھ	 ان �'رف #��A#ط ��ذا �ر�د ,1م ) :أن ا���Frederick Taylorول 
ر�در�ك ��� ور (


راد � ��72دFؤدو�9 #�2ن ان ا ��7�� �1
Aل و ار�ص طر��  

و ا�ر%�#� � �واد ا�#�ر�� و ا���د�� و ا������ و �ط و ا���ظ�م و ا����دة ھ	 �� �� ا���ط  
 �� ا���ظ�;�# 	
 �  ا��' و����

!�س 
	 اي ���ط ����	 دا�ل ا���ظ�� ا+ دارة ��1ل "ا��زء) أن ا�Ahujaوو5A او��(

  ھداف)ا����ر7�",وھ	 ��ود ا�& ����ق ا����Gت (ا+


	 �.� ا�'�6ر اF!�س و ا��.م اFدارة #��و��� او!� ,�'�#را أم #���� ���ر (ا����	) �ن ��.و

	 ���ط.� ھداف و ����ق ا����;K ا��ا���ظ��, ا��!ؤول �ن ����ذ ا+ �  2	 �!'& ا��.� ا���ظ�

7� �7ل �.د ����	 !واء �7ن ���� أو ���6 ,�د��� او �ر#�� ,7#�را : ھ	 �� �� ���ر 
��دارة
 دارة ا��ؤونف 
	 ا��7ل و ا���Aون ��7 ��� ف إدارة ��� ا�أو �G6را . و#��رNم �ن أن 


	 ���ط �17رة إF أ�9 �و�د �د �'�ن �ن أ �  و�9 ا��#9 ا����ز � '�لا�'��� و ا���6

  3داري .ا�
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�.د, ��& دارة ا�.� "
ن ا��6ول � & ا%6& ا����;K #�%ل ) ا�John meeو�'رف �ون �	 (

�ن ,�� ��د�م ا
Aل �د�� �ن ��6ب ا�'�ل و ا�'�� %6& رواج و!'�دة �7ل ��7ن ����ق أ
. ����� �  

ا�و!�;ل و  #�2!ن) اFدارة � & ا�.�  ���ط �����ق ا�.دف Livingstonو �'رف ����!�ون (

2#
Aلا%ل ا�����7ف ,و  . �  ا!��دام � �واد و ا��!.�8ت ا�����

�) ��وم � &  %��) �ا!�س ا���ط�ط و ا���ظ�م و و�رى �!�ف ان اFدارة:(ظ�ھرة ا�!���� وا��
ا���!�ق و ا��و��9 و ا�ر%�#� ا�Y, و �.دف ا�& ���7ن ا���س �ن ا���ء ��ظ���.م و ���ر�'.م  و 

7#��ءة و 
��!��ر ھذه ا���ظ��ت #�� ��Aن �� �.
��ق اھدا

  

�#�رة �ن ���و�� �ن ا���Fل و ا����ط�ت " و�'رف ا���و!	 و��د W اFدارة #��.� 
ا��	 �.دف ا�& ا��6ول � & ا����Gت و اFھداف ا��ط و#� و ا���طط �.� ,�ن �8ل وا��وا�د 

ا�'�ل و ا��.د ا�����	 � �وى ا�'�� � �Aن ا�وظ�;ف اFدار�� ا��	 ��Aن ����ق اFھداف 
� و اF!��رار�� وھ	 :ا���ط�ط ,ا���ظ�م ,ا���!�ق, ��'�� ا������Fا 	
� اFدارة #Nر 	# � 	وا��

و
ب1"�ر%�#�.ا��و��9 وا

  

� ,و ھو �'�	 ا���ء ��#���� اFدارة �'#�ر ��7رر دا;�� �   ا���� ��ن ����Zصو
	 �وا%ف ��� 

��دارة.  	
 �
راد ا�ذ�ن ��G ون ا����6ب ا�ر;�!�� و ا����د�Fا ���د ا�#'ض ھ	 ���و�

�ا��ؤ!!�ت و ا��ر�7ت و��ظ��ت ا���Fل �'ض ا�Fر 
	 ا������ ,و اFدارة ��د ا�# ا��� 
. ��  ھ	 ���و�� ا���Fل و ا�وظ�;ف ا��	 ���ر!.� ا��د�رون 
	 �وا%� ا�'�ل ا���� 
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 ���'��ل  ا��	 
	 ��ن �رى 
ر�ق �ن ا���س ان اFدارة ھ	 � ك ا��وا�د وا�Fراءات ا���ظ�
� ا�Fر ان اFدارة �� �� ا�!���� �!��رة �'�ل � & ����ق اھداف  !�!.�.ا���س � & أ���� 	
و

� #���وارد ا���د�� ا������ ,و%د �7ون اFھداف ا��	 ��'�!Fددة #�!��دام ا��.د ا�#�ري و و ا��
. �  �1!'& اFدارة ������.� ا������ او ا%��6د�

  :��ث ��ظر ا��.� اFدارة, ) 
���ر ا�& �'دد او�9 �'ر���تIVANCEVICH & OTHERSا��(

 �� �� �.�  �ؤد�.� ا��	:�7و�.� �Aم ���و�� �ن ا�وظ�;ف  و ا����ط�ت  A PROCESS#و6

.�  ا��د�رون 
	 ا���ظ�

  :�7و�.� ���ل � & �#�دئ و ا!س و�ظر��ت . A DISPLINE#و6�.� � م 


راد (ا�'�� �ن)�و�..م ا��د� A PEOPLE#و6�.� ا
راد Fن ا� �  رون:
.	 �Aم ���و�

  اھداف ا���ظ�� . F ���ز

�.��  #و6�.�A CAREER,�.#

راد ����.م ا�'� �� �ن ا�ل ا���وق F6ص ا�� ��.� 	.
 :  

. ��  2وھ	 ��رض � �.م 
رص و ��د��ت ��� 

��ذ ا���Fل �ن  �Hدارةو�ن �8ل ھذه ا��'�ر�ف ��7ن ا!����ج ا��'ر�ف ا����	 �� ��:"ھ	 وظ�
#�!��دام ا���ط�ط و ا���ظ�م و ا��و��9 و ا�ر%�#� و ذ�ك �ن ا�ل ����ق اھداف  طر�ق ا�Fر�ن

 �� ا�'�ل."ا���ظ�;�# & � �� �� �را��ة ا��ؤ1رات ا�دا� �� و ا���ر��� ��
� و ���7#  

 1 -3 -  ��.وم ا����دة اFدار�� :  

ا�طر���  F ���د� ;�داان ا�F!�ن ��%ل #ط#'9 و F ���#ل ا�ظواھر �Nر ا���.و�� و�!'&        
�.�.� و�' .� �Aن اراد�9 .وذ�ك �ن �8ل ا��'��ل �� �ن �و�9 و6وF ا�& ا��رار � �#!���

.9���N &ھداف وطر�ق ا�و6ول ا�Fا�ذي ��دد ا  


	 ا���ظ��ت ا��د�1�  ا��	و �'ل اھم اF!#�ب  �ھو �!�وى ادت ا�& ز��دة ا����� � ���دة اFدار�
� �دى 

8A �ن Aرورة ا!���#� ا����دة اFدار��ن ا�& �ط��ب ا��' �م وا���1 �.�
ا�'�� �ن 

ا�ز#�;ن(ا�!وق) و ا��7و��ت ( ا������ت ا�N�Aط� ) واذا �وا�9 ا���ظ��ت ھذه ا�GAوط�ت 
 �� �7	 ��!�& �وا�.���� �
8#د �ن و�ود �.�رات %��د� �(ا���د��ت) دا� �� ��7ت ام ��ر��

  ا���د��ت .

ا���'ددة ا��	 وA'.� � ��ء  �'ر���ت ا�8ل �ة �ن "ا����دة اFدار��" �ن و��5A �'�& ا����د
  اFدارة ,و ا��	 ��7ن �ن �8ل ا!�'راض #'ض ��.� :

                                                           
1 _ �
	 اFدارة .�#�7 	��!�F, � & :ا�! وك ا	ر�ب .ص.ا�! �N9 
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 ا���12ر) ھ	: "ھ	 �� �� ��Koontz and O'donnellل (���7ز و اد  ��د ا����دة اFدار��"ف"
� #�.ودھم 
	 اداء و�1.م � & ا F %���.ما��	 ��وم #.� ا��د�ر � & �رؤو!�9,  '���!�ھ�� ا�

  ���ط �'�و�	 "

 ا���12ر"اF ا�9 �دده #��ص ا��د�ر ��7 اھ�م #در��  ا���12رو�� ان ھذا ا��'ر�ف �.�م ب "      
  �1 & ا�'�ل �1#� و ���س.  ا��'�ون�'�#ر ا�دى ���;�9 ,وھ	  ا��	ا��ط و#� و 

��ر و #ر!1وس "(
" �.
) #��.�: �وع �ن ا�روح ا��'�و�� و  �Pfiffner& Presthus'ر

ا��!ؤو��� ا��	 ���!د 
	 ا��د�ر ,وا��	 �'�ل � & �و��د �.ود �رؤو!�9 �����ق اFھداف 
". ���Fوز ���6.م ا���� 	و ا��, �  ا��ط و#

#��.� :"ا����ط ا�دي ���ر!9 ا��د�ر ���'ل �رؤو!�9 ��و�ون #'�ل  ) l'Allenو�'ر
.� "ا�ن"(

2
'�ل ".  

) ا����دة اFدار�� "#��.� %��م ا���;د #�و��9 و ��!�ق و ر%�#� ا���ل whiteوا�ت (و �'رف 

  ا�Fر�ن 
	 اFدارة ".

) ان ا����دة اFدار��" ھ	 ا�و!� � ا��	 ���7ن  Hunt &larsenو�رى ھ�ت و Fر!ون (

#وا!ط�.� ا��د�ر �ن #ث روح ا����ف و ا��'�ون ا���1ر #�ن ا��وظ��ن 
	 ا���ظ�� �ن ا�ل 
  اFھداف ا���رو������ق 

"�
	 اھداف �'�� �
ن ��!�ق ا���Fص و ر
� رو�.م ا���و� "�.��# �  3و �'رف ا����دة اFدار�

ان  F ��7نا����دة  واFدارة ��.و��ن �8�7ن ا�دھ�� ا�Fر و  ان ) (Leith Woodو�رى 

)  ھذا �#�	 � & ا��� �ل ا�د%�ق ��Leith Wood.�� #�7ل ��6ل . و �و%ف ( +ي��ظر 

  �4 ���ر!�ت ا��' ���� ���دة ا��دارس (�د�ر�.�) ا�ر!���ن . 

 F داء
	 ! وك ا�Fر�ن و �و��..م  ا���12را����دة اFدار�� : ھ	 %درة 
رد �'�ن � &      
 �  �ط و#� . F ھدافا���ل �راھ� ����

اھدا
.م ا����6� �ن �8ل !'�.م �����ق  �����قوھ	 ا��درة � & �!��دة ھؤFء ا�Fر�ن 
. �Aو �' .م ��'رون #��ر �  اFھداف ا�'��

���ل �!��ر و �وا6ل دا;م 
	 ا�!ر و ا�' ن #�ن ���ن ا�#�ر #��.م �ن ��و�& ا��و��9  ���و�
 ��12روناھدا
.م , و  
	 %�رب وا�د ��6ل ����6.م و ����#كو��.م �ن ��وم #������ذ ,و7 .م 

���'� #�� ���ط.م �ن ظروف ا���#�� و ! #��, و ا���روض ان ��'�و�وا � & ا�و6ول ا�& #ر 
  5ا��Fن .
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�
� &�G�!� F ��.� �'%ا��وم وا ��9, و ھ	 F#د ��.� ����ة ا������ ا�#�ري ��& ����دة اFدار�

	  ا��وي ا�A'�ف, �72ل��ر�ب ����.م و �ظ.ر ا�'دل و ���ل دون ان  �� � 5Aو ھو �� ا�

%ول W �'��& (و�وF د
� W ا���س #'A.م ##'ض ��!دت اFرض و�7ن W ذو 
Aل � & 
  ا�'����ن ).

و �و��9 �.ودھم و ط�%�.م ��و ����ق ا�Fر�ن  � & ا���12ر�'ر
.� ا�����ء � & ا�.�: 
ن 
  . ا��ر�وةاFھداف 

) �.
) #��.� :"ا�و!� � ا��	 ���7ن #وا!ط�.� ا��د�ر �ن #ث روح ا����ف  Hunt &larsenو �ر

. �  و ا��'�ون ا���1ر #�ن ا��وظ��ن 
	 ا���ظ�� �ن ا�ل ����ق اFھداف ا���رو�

 �� & ! وك ا�Fر�ن � و6ول ا�& ����ق اFھداف  ا���12ر�ر
.� ا�'8ق � & ا�.� :�� �
 �  .ا����ر7

  #��ث ��و�وا #�� �ط وب ��.م #طوا��� #�+�ر�ن ا���12ر�'ر
.� ا�!�7ر�� � & ا�.�: %وة 

 ا���12را���ظ�� �ن طر�ق  #Mدارة�ر
.� ��6ر � & ا�.�: ا����ط ا�ذي ���ر!9 ا���ص ا��7 ف 
  ���1.م #�6د ����ق اھداف ا���ظ�� .� & ا��رؤو!�ن ا
راد او �����ت و ا!��


	 ! و��7ت ا�'�� �ن وا��	 ��7ن ا���;د �ن  ا���12ر��7 �ر
.� ا�'��	 � & :ا�.� :"ا��درة � & 
  �و��..م ا��و��9 ا�5��6 �����وا اFھداف ا����ق � �.�


	 اFدارة وھ	 ��!ت ! ط� � & ا���س  �� د������7����ر �#�ور ا�& ا����دة اFدار�� #��.� "وظ�
 �
	 ا���س ".و�رى !��ث ا�.� " ا��درة ا�ذا��� � �د�ر (ا���;د)  � ��12رو��7.� �وAو� & �

� و ا�7!�ب ا��.�رات ا��وا6 �� ا�8ز�� ��و5�A ھذه ا�رؤ�� �ن �8ل� #��!� � �7و�ن رؤ�
  ت ".�6ط ��ت ا�'� �� و ا��.�را

      

  

  

  

  "! � ا����دة ���دارة-1-4


'�د        �� ��7� �ص وا�د �� ����� ا����دة و اFدارة 
	 ��ا�'%8� #�ن ا����دة و اFدارة �%8

	 ا������ و ��زھم و  ا���12رظ���9 �'��دا � & %وة ���رس ا��د�ر ا�ذي #�ده ا�! ط� واي ان 

                                                                                                                                                                      

����د�� و ��F�# �.��%8راق ا�وظ��	 �ن و�.� �ظر اFط#�ء ا�'�� �ن 
	 و زارة ا��6� _� 5 ,#��ر �#د W ���د : ا���Fط ا3

ظ�ت Nزة_ .�ذ7رة ���!��ر .ادارة ا���ل,Nزة .%!م ادارة ا���Fل .���'� اFزھر.���_ �  24 23.ص ص .2015ا�� !ط���
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�����ق اFھداف ��ر�7 ا�! ط� ا�ر!���, �'��دا � & ا�ط��� ا��	 ��#� �ن ا������ ا��	 ا%���.م 
�د�روھ� ,
.و #ذ�ك �6#5 �د�را %��د�� ��ث ���ذ �ن ����ق ھدف ا���ظ�� ���8 ���ر�7 �.م 

. �  ���'�, وھ�� ��7ن ان �ط ق � �9 ا��د�ر ا���;د او �ط ق � & اFدارة ا����دة اFدار�

 Fح ا���
9# ���6� ا��د�ر ا���;د �ن 6��ت  ����� �� & � �� ا!�!��دارة و 
'����.� �'��د 6#
 ��6� و %درات و �.�رات ,و ��د ا��.ت ا��.ود 
	 ا�'6ر ا��د�ث ا�& و�A �'���ر �#�1��

7#��ءة ,و �.ذا   ���7ن 
	 Aو;.� ا����ر ا���دة اFدار��ن ا�ذ�ن ���7.م ا����م #وظ�;�.م ا����د�
�ن درا!� ا�&  اXراءا�درا!�ت ا���'ددة 
	 ا1راء �وAوع ا����دة اFدار�� و ا�� �ت  ا!.�ت

 ر�دى ا��9 ھذا ا��طو,و �� ا ا�رى و�ن �و%ف ا�& �و%ف و �7ن ذ�ك �وا#7� �� ا��طور ا����	
. �
	 �طو�ر ��.وم اFدارة ا��د�1 1       

     �ن �طورھ�, 
�د !�طت �ظر�� " ا���;د ا
	 ا�#�ر و�.ذا ��7ن � ��;د  ا����دة ��!ت 
طر�
ا����دة �.� ��ظر�.� و�ظر���.� وو!�; .� وأدوا�.�  
62#�تا��و�ود" أو ا����دة ا��و�ودة #���طرة 

 ��% 	

�����دة دا;�� �7ون  �و��7ن أ��A �����.� #���#رة وا����ر!� � & ا��#�ر أ�.� ��7!#
ا�.رم 
	 و ��دا�.� ھو ا��'��ل �� ا��وا%� اFدار�� وا����د�� �!ب �! ! .� ا�.ر�	 ا����دي، 


	 ظل �ر�#ط ار�#�ط� �#��را و% 
��دارة Fل إ�'� F 	.
 �إ�راءات ��ددة وي #��! ط
وا��و��9 و����� ا�'�� �ن و� ق �و �8;م و� ق ا��وا
ز  #���رافو%وا��ن، #���� ا����دة �.�م 

�د�.م وا%���.م  F ا7راھ.م، إن ا�داري ���
ظ � & ا�و�A ا�ذي ��وم #9 ا���ظ�م، و��س �9 دور 
Fره +�9 �وظف ا�و!�;ل وا��G� 	
�'ل �����ق اFھداف ا��ر�وة، و��ظر � & ��# �!���ب ا���;�

ا�9 ��6ر �ن ���6ر ا�Fزان واF!��رار، أ�� ا���;د ھو دا��� ا����Gر 
	 ا�#��ء وا���ظ�م و�ن 
  .2ا�راھ��  �Zو�Aعھ�� ��ظر إ��9 � & ا�9 ���ل �� ق 

 ا��	 ا�'%8� ھذه ء از إ ا�� �ت %د ا�دارة � ��ء ء را آ أن(  2004)  ا��ر�ف ���ر
 ھ	 ا����دة #2ن �'��د �ن وھ��ك ا����دة، �ن �زء ھ	 ا�دارة #2ن �رى �ن 
.��ك أ�د���، #�ن

 ي أ را� و��ط ق 
��ً، �'�#ر ا����دة 
��� � م ا�دارة أن �رى �ن ا�' ��ء و�ن ا�دارة، �ن �زء
 و�ط '�ت اھ�����ت �د�.م 
����دة و#�����	 ا�داري، ا�.رم أ� & 
	 ��� ا����دة 7ون �ن ا+ول
 ا���1	 ري أ ال أ��. ا�رو����� ا+���ل ����6ل 
	 #���G�Fس ��# ون F ��ث ��� � ا�����ا!�ر
 و���توا��!ؤ ا�وظ�;ف إ�دى ھ	 ا����دة أن �8ل �ن ا�دارة �ن �زءاً  #�2.� � ���دة رؤ��9 
�#رر
 �!��8ً  %��د��ً ��وذ��  د ارإ
 إ�& ا��د�1� ا�دار�� ا��ظر��ت وذھ#ت ��7 ا��د�ر، ��ص ا��	


	 ��6.ر �  3.  ا�دار�� ا�'� �

  

ا����دة #دون ادارة ��' �� �'�ش 
	 ���م ا���ط�ط � �!��#ل , �� اھ��ل ا���Fز ا��وري 
ا��!��# �� , واFدارة و�دھ� ��' �� F �رى !وى ���7 ��  +ھدا
��ا�ذي ����ج ا��9 7	 �6ل 

ا��و��� ا��	 �!�Gر%�� 
8 ���ح ��� ا�و%ت � ���7ر و ا���ط�ط � Gد ,ا�.� ��' �� �#�'د �ن اFھداف 
ا�7 �� و ر#ط.� #����م و ا��#�دئ ,��ن �' م ان ا�F!�ن ��7ن ان ��' م � م ا�#'�دة و ا�6ورة 
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	 ا����'�ت و ا��'�ھد وھ��ك ا�'د�د �ن ا�����66ن ا�ذ�ن ��د�ون اFدارة , 
.و �درس 
ا�دورات ا�����زة 
�9 , و �7ن ھل ��7ن ان �' م 
ن ا����دة ؟ ��ر ھذا ا�!ؤال ا�'��م ,و ا�� ف 


طر�� �و�د �� ا���ص , و�ن ھؤFء  �
�9 ا�' ��ء و ا�دار!ون , 
��.م �ن �رى ا�.� �وھ#
 ��;��ن�' م ا����دة ,ا����دة ���6� و��7� و ھ��  F �!�ط��ا�ك  : ا�ذي ��ول #���س"7وار�ن 

  F 1 ��7ن �' ��.�� .


	 ����'�ن و��7.�� وا����دة، ا�دارة #�ن 
ر%�ً  ھ��ك أن  )John Kotler ( و�رى 
� ا����دة أن �'��د وا�9 ا��6وص، و�9 � & ا���ظ��ت دا�ل ����7 � ��ل �ظم 7و�.����'� ا�

K��� ر��G� د�� دا�ل ا��'��دات 
	 ���7م ا���دة ا�دارة أن أ��Aً  و�'��د و��7 ا���ظ��ت، �
�� ا������ ا���ظ��ت #2ن 7ذ�ك و�رى ��7 �� .�، و#�;� ا���ظ����# � ا����دة #�ن ا���� إ�& ��!
���'� #�ن ا��رق إ���ز ��7ن أ�9  )2010 ( ا�'8ق و���ر .) 6��2010ر،(  ا���دة وا�دارة ا�
  :#��X	 وا�دارة ا����دة

 �ن ا+��رة ا�'�ود �.د �د�1� �'�#ر ا�دارة #���� ا���ر�Y، %دم %د��� �'�#ر ا����دة -  1
  .ا�دارة 
روع �ن 
رع 
�����دة ذ�ك و�� ��ر، ا���!� ا��رن

  .وا�ر%�#� وا��و��9 وا���ظ�م ا���ط�ط ھ	 أر#� ر;�!�� �� ��ت � & ا�دارة �ر7ز -  2

  :ھ	 ر;�!�� �� ��ت 81ث � & #���ر�7ز ا����دة �.�م -  3

  .وا�رؤ�� ا���Fه ��د�د -أ

  .ا�رؤ�� �.ذه ا��وى ��د -ب

  .ا�.�م و��ذ ا�����ز -ت

� اھ����.� ا����دة �ظ.ر 
��� ا���طق، � & ا�دارة �ر7ز -  4�  .#��'�ط

���6ل ا�دارة �.�م 
��� (ا�5��6، ا�'�ل ا����ر #��7 ��ت اھ�����ً  �و�	 ا����دة -  5���# 
�  ) .ا��ز;�

 وا����ق ������9، ا����!#� وا+�واء وا�و!�;ل ا�.دف، ��د�د 
	 ���ر�7ن 87ھ�� -  6
  2. ا��ط و#� ا��'���ر ا+!س و
ق ا���زه �ن ذ�ك #'د

  

� ا��'����ت �ن ���و�� ھ	 ا���دة وا�دارة"�Aا�وا ��، وا����66
 إ�.� وا����ر
 �� أ
Aل وان وا����س، وا���!�ق وا�����ز وا����دة وا�����ذ وا���ط�ط ا�����م ���Aن ��م � م

 ز���� �دود #دون ا���#1� ا�دارة ���ر!�ت �د�K �ظ�م أ�.� ھو ا�دارة �.� �ن #9 ا����7ر ��7ن
  ."  � �.� ا��ر7ز ا����6� ا����دة رت ا �.� �8%�ت ��
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 ���ط�ت �ط#�ق 
	 وا�دارة ا����دة #�ن ا���� ��م أن #��7ن ا+ھ��� �ن أن ا��ول و��7ن
،�ً  ھو ا���د 
���د�ر ا���ظ� 
	 ��داً  %�;داً  ��� ،9 �� 	�
 �وا�ب � & �ر7ز ا�دارة أن ��ن 
 ا�رؤ�� #��د�د اھ����.� إ�& ���ر ا����دة 
Mن وا�ر%�#�، وا���!�ق وا��و��9 وا���ظ�م ا���ط�ط

� ���ط#� �8ل �ن ا������ ھ�م و��ذ ا�����ز و7ذ�ك ا�رؤ�� ھذه #����ه ا��وى و��د� ا�'�ط
� أھداف �����ق �د�.م�  1اFدارة ������.�. �ططت ا��	 ا�دار�� ا�وظ�

  : اھ��� ا����دة اFدارة  - 5-  1

  : �Hدارةاھ��� ا����دة 
	 ا����ب ا���ظ��	  - 1- 5- 1 

�ن ان  ا��72دF ���6ر دور ا����دة 
	 ا����ب ا���ظ��	 � & ��رد ا6دار اFوا�ر و    
ا����ط�ت اFدار�� ��م دا�ل ا���ظ�م 
	 ا��دود ا��ر!و�� �.� , و �7ن ا�دور اF!�!	 و ا�.�م 

�و!.م و ���
ظ � & رو�.م ���زھم و �#'ث ا����ط  � ��;د ھو ا�داد ا��رؤو!�ن #7ل ��� 	

�و!.م �ب ا�'�ل ا����رك � 	
ان دور ا���;د و روح ا��'�ون ,��7 ا��'�و�� ا�'���� ,��� �Gرس 


	 ا����ب ا���ظ��	 �#رز �ن �8ل %در�9 � & ��!�ق ���ط�ت ا��رؤو!�ن و �.ودھم و 
� ا����!#� ,و ��د�د ا��!ؤو���ت � F %!�م�و��..� �ن �8ل و�A ا��وظف ا����!ب 
	 ا�وظ�


���دة ����, 9�
��	 �ن �8ل ا���!�ق ,و ا���Fل ا ��2	ا���ظ�م  �وا�ب ا���ظ�م و ا�'�� �ن 
�رو ھذا �� �'ل " ��2!ق �#�	 و�دات �'�ل 
	 �وا
ق و ���Nم .�
  �و #ر!1وس "�6��ن �� �

 ����'
ا���!�ق ا��	 ��وم #.� ا���;د ��.ود ا��رؤو!�ن #��.� �ن ا�'وا�ل ا���و�� ا��	 ��Aن 
     3ا���ظ�م و ا!��رار  #��;9 .

 1 -5 -2 -   	��!�Fا����ب ا 	
  : �Hدارةاھ��� ا����دة 

��5A دور ا����دة 
	 ا����ب ا�F!��	 �ن �8ل �!ؤو���ت ا���;د اFداري ا��17رة 
	 ���ل    

	 :ا%��� �8%�ت ا�!���� #��9 و#�ن �رؤو!�9 ��وم � & ا�' �� و ا����1 ���!�F8%�ت ا��17رة ا

� �� ��س �ؤو�.م و ا����د �� �#دو�.م �ن اراء �%��� 	
و ا����ھم ا���#�دل , ا�را7.م 
) و  management participatifاFدارة #�����ر7� :( ا%�را��ت ذات %��� وھو �� �!�&

ا�'�ر 7ل �Aو #����د�ر و ا��Fراف ا����!#�ن ��� �#ذ�9 �ن �.ود 
	 ���ط ���و��9 و 
�زھم � & ا�'�ل #���س و ر�A ���د�م ا%6& ط�%��.م 
	 ا�'�ل ��� ��ط ب ��9 ا�و%وف ��

� ,%درا�.م و ��و�.م ا�& ���ب�!�� دوا
'.م ,�����.م ,�����6.م ,ا���ھ��.م ا������ & �  
ن ا�دور ا�F!��	 � ��;د F ���6ر � & دوره ��7;د  ��7 ا 4.ا7.م و ��� .م و ���7رھم �!�وى ادر

  	
�8%��9 #�رؤو!9 ,و �7ن ���ل دوره �7رؤوس ���A �! ط�ت � �� � �زم #�و��.��.� 
�!�& #دور ا��#'�� ��ث ��رض � �9 ھذا ا�دور ان �! ك �� �رؤو!�9 ! و�7 ���
ظ  ,وھو ��

���	 ا��9 �ن �و�.�ت �ن ا�! ط�ت ا�F & و�� �6دره �ن  وازن #�ن ���ن �9�8 � & ا��
�و�.�ت ا�& �رؤو!�9 ,و ھ��ك دوره 7ز��ل � ��دة ا�Fر�ن ,��رض � �9 ان �#�	 �8%�ت 

�س ا��!�وى ,وان �!��دم ھذه ا�'8%�ت 
	 � ق ا�د�م و ا��'�ون �'.م � 	
ط�#� �� ا%را�9 
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, 	
ا����ط�ت ا���'ددة ��رج ا���ظ�م ,���7را97 
	 ا��وادي و و7ذا دوره و �8%��9 ���7رك 
ا���'��ت و ا����#�ت ,و �'�� 9 �� �����ت او ��1 �ن �7و���ن ���ظ���ت ا�رى ,��� ��ط ب 
�ن ا���;د ا��درة � & ����ق ا����7ل و ا��و
�ق #��.�� ���'� و ھو �� �ز�د �ن 6'و#� ا��و%ف 


	 ا���ظ 	��!�Fدوره ا �       �م .و�ن اھ��

      1 -5 -3 -  	�����Fا����ب ا 	
  : �Hدارةاھ��� ا����دة 

      	�����Fظ�م ,ا��داد ا����ط ا�� � �� ا�.��������Fء�ن ا��ظ�ھر ا�A� F  ر�ق ا�'��ل�ا�
) 9�
%�دة و �رؤو!�ن ) ��رج �ط�ق ا�'�ل 
	 �7ل ا���دات او ���#�ت او ��'��ت �و
ر 

 ��.�
� وا��ر�
� ,ا���6� ا���1�Aا��د��ت ا�ر���.;�A�+   ھ�� �ن �, و �#رز دور ا����دة اFدار�
�8.� #�� �7�ل �'ز�ز ا��'�ون ا����!ك #�ن G�!8ل %درا�.� � & �و��9 ھذه ا����ط�ت و ا�

�ن  
H� ,�.�2دارة
	 ا���ظ�م ,و اذا �7ن � ���دة دور ھ�م و �ؤ1ر 
	 ا����ب ا�����F	  ا�'�� �ن
�7ون ��#'� �ن ا�A�Fء ا�'�� �ن 
�9 ,و #'وا�ل ا������� �ن دا�ل ا���ظ�م  ��12ر����� ا�رى 

� �ن #'وا�ل ا������ ��12ر���1ل 
	 ��دا�.م , �����دھم , %��.م , ا���ھ��.م , �ط '��.م , ��7 
� ا�!�;دة �ن ا������ 77ل ,و ا��	 ��رض � & ا���;د ان ������Fا���م ا 	
��رج ا���ظ�م ,���1ل 

�1 �� ا7د 1رؤو!�9 ��� �'ر%ل اھداف ا���ظ�م ,Fن ��7ره �.� ���ده �'�ون �
	 ا��#�ره  #�2ذھ�
 ����� 	
اF! وب  و�� ھز7	 ���ود ھ��م 
	 %و�9 ": ان اF! وب اFداري ا6F 5 � �ط#�ق 

  2ھذا ا������ ووا%'9 ا��' 	 ."ا�ذي �وا;م ظروف 

  اھ��� ا����دة 
	 ����ق اھداف اFدارة : -1-5-4   

� ا���;د و دوره 
	 ����ق اFھداف وا�دة       �رNم �'دد و �#��ن اFھداف ا���ظ���� ,�#�& وظ�
8ل �و��A.� و �ن �
	 ���� ا���ظ���ت اFدار�� ,وھو ا�'�ل � & ����ق ھذه اFھداف 

��د�دھ� ��رؤو!�9 ,و ا��� و�� دون �'�رض اھداف و ��ط #�ت ا���ظ�م �� اھداف و ��ط #�ت 
ا���ظ�م �� اھداف و ��ط #�ت ا��وظ��ن ا�'�� �ن #9 �ن �.� ,و #��.� و#�ن اھداف ا������ 77ل 

  �ن �.� ا�رى .


دور ا����دة 
	 ����ق اھداف اFدارة �#رز اھ���9 �ن �8   �ل ���ل ا����دة اFدار�� ��!ؤو��
�'دد و �'�د  �	 ��ر�ب � &ا� دة 
	 ا���ظ�م , و�وا�.� ا����7ل�ل 7ل ا����%�Aت ا��و�و

" � &  !�وNد �ل" ��ر#�ن ا�����%�Aت و ا��وا%ف ,��7 أ اFھداف ا���ظ���� �ن �8ل ا��و
�ق
�م ا���زه 
'8 �ن ا�'�ل و#�ن �� �راد  ان اھ��� ا����دة �#رز 
	 :"ا��و
�ق و ا��واز�� #�ن ��

� ,و ا��و
�ق #�ن ا�#�ع ا�����ت و ��ط #�ت ��ا���زه �ن ا���ل او �����9 �ن اھداف وظ�

	 ا���ظ�م  ��6درا�ا���ظ�م و#�ن  ��#�ع ھذه ا�����ت ,و �ا������ و ا��وى ا�#�ر�� ا�����

�ر!�	 و#�ن ا���Fط ا���'ددة �ن ا��را ا��و
�ق #�ن �طوط ا���ظ�م و ا���!�ق و ا�6�Fل ا
      3ا��طوط ا��	 ��#'.� ا���ظ�م �Nر ا�ر!�	 .


	 ا��7ر اFداري : ���دارا ا����دة �طور -2     
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ة � م اFدارة ا��د�ث ا�& #دا�� ا������ ا����6	 
	 ا��6ف ا���1	 �ن �ر�� ��2 
ا��رن ا���!� ��ر ,��ث �'ر ر��ل ا���Fل #Aرورة %��م 
7ر اداري ��ظم ا���ج ! '.م و 
�!و��.� ,و ��دد ا�'8%�ت #��9 و#�ن ا�'�� �ن �A� ��7 اF!س و اF!���ب ا��	 �ن ���.� ان 

ا����دة اFدار�� #���#�رھ� ���#� ھ��� 
	 ا�'� �� اFدار�� �7و�.� روح ، و�طور ا���Fج ا����6	 
�7ر اFداري ا#�داء �ن  � ��� ا��و��F 9 #د �ن درا!�.� و�'����.� 
	 اط�ر ا��دارس ا���� �وظ�

Fا�'8%�ت ا �� ا�& ا��در!� ا�! و�7� وا�ا��در!� ا�87!��7� 1م �در!���!� ��را ا��در!� ا��د�1
Fا 	
وھذا ��& ��ف � & ا��.د ا��	 %د�.� رواد وا��6ر ھذه ا��دارس وا��	 !�ھ�ت دارة، 

� ا��	 ��
	 �طو�ر ��.وم ا����دة اFدار�� و�� �ل ا!���#.�، 7ل ذ�ك �ن �8ل �'���� ا��7

	 ظل ھذه ا��دارس. �   �طورت #.� ا����دة اFدار�

      2 -1 -  �
	 ظل ا��در! �  ا�87!��7�ا����دة اFدار�


	 اوا;ل ا��رن ا�'�ر�ن ,و !�دت ��& اوا�ر ا����181ت ��9      �ظ.رت ا��در!� ا��7�!87
 	
���ل #�ن �دة ���رات ��7ت !�;دة �8ل ھذه ا���رة ,��1 ت � � ����� �.و�'�#ر ھذه ا��در!

 � �� و ا�1ورة ا�����6�F�7ر روادھ� �دور :!�طرة ا��ول ����م & ا�F!�ن ,��ث �7ن ��ور �
� .و%د ار!& ا
�7ر ھذه ا��دارس روادھ� اFوا;ل :
ر�در�ك ��� ور �����Fءة ا��ا�'�ل �����ق ا�7


�7ر ا��	 %د�.� ���م ا����Fع ا����F	 ��7س و�#ر .F8 �ن اA
  1,و ھ�ري 
��ول ,

 ���
  :وھ	�.ود ھؤFء ا�رواد 
	 ���ل ا����دة اFدار��  ��2	و ���ل 

� اFدارة ا�' ��� ._�ر7           

� اFدارة او ا���!�م اFداري .        � �� �  _�ر7

        _. �  �ر7� اFدارة ا�#�رو%راط�

:Fاو : �  �ر7� اFدارة ا�' ��

) �ؤ!س ھذه ا��ر7� و ا#و �frederick taylor )1856 _1915'�#ر 
ر�در�ك ��� ور  

, ��ث �رى ان اFدارة � م ����	 ��وم � & 1930ا�&  1880اFدارة ا�' ��� ا��	 ا��دت �ن 

 	
9 � '� �� اFدار���#�دئ ��ددة , و �ذ�ك 
�ن ��� ور ا�#� ا���.K ا�' �	 �.
  2. �� � 9 و 

  

  ���دئ ا�دارة ا��#��� :      

ا���ظر ا�ر;�!	 ��ظر�� ،ا����6	 ا�Fر�7	 Frederick Taylor (،(��� ورو�'د 
ر�در�ك 

� �
	 ���م اFدارة و �ظر���.� ،اFدارة ا�' ��� .و %د �7 ت ا
�7ره و آراؤه ا�ط%8 �اذ �ث .�
و %دم �.م ار#'� ،�ن ��8.� ا��د�ر�ن � & ا�8ل ا�طرق ا�' ��� ��ل ا�طرق ا��د��� ا�#�;دة 

!� �   و ھ	 :، ��دھم 
	 اداء �!ؤو����.م�#�دئ ر;�!�
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� & ا����7ل اFدار�� #دل ا���ر#� و ا����س �.K ا�' �	 ا���;م � & ا���8ظ� ،�ط#�ق ا�� �
 �Aو ا��ط2 ،��ث %�م #و �ا����Fد � & اF!���ب ا��� �د�� ا����1 � �ن طر�ق ا����و�

�ظر�� � و%ت و ا��ر7� ��7 و�A �'���ر %��!�� �ظروف ا�'�ل �1ل :ا��رارة ،ا�AFءة 

�رات ا�را�� ،و إ�راءات ا�'�ل ،و ھذا 7	 �7ون ا�ظروف ���!#� و �!��دة � '�ل  .  

� �ن ��و
ر 
�.م ا����ر ا�'�� �ن و �در�#.م � & ا!س � ��� � ���م #��'�ل ،و ھذا #�وظ�ف �� �
�� �#!�ط ا�راءات وو!�;ل ا�'�ل ��& �ر#5 ا�'��ل ا�وظ�;ف  #.��ط ا��.رات ا��	 

� ا�& !�ل �.�رات ا�'�� �ن و �طو�ر �.�را�.م +داء ا�'�ل .
�Aا،  
�در��ن و ا�'��ل ��ث ��وم ا��د�رون #��ط�ط ا�'�ل و ا���!�م ا�'�دل � �!ؤو��� #�ن ا� �

��د�د ا��.�م #�����6ل 1م ��و�& ا�'��ل ا�����ذ ،أي ���6ر دور ا��د�ر � & ��د�د �� و�7ف 
  ��ب اداءه ،و � & ا��رؤو!�ن اداء �� ��دده ا��د�ر. 

ع ا�ذي �ؤدي ����ق ا��'�ون #�ن اFدارة و ا�'�� �ن �ن ا�ل # وغ اFھداف و ھذا #دل ا�6را �
�'ل ا�'8%�ت ا�!�;� ا��	 ��7ت #�ن ا��د�ر�# ������Fض ا��  ن و ا�'�� �ن .ا�& ��

 &�!� �� �Aذا و�، �و %د ا��#ر ��� ور ان ��
ز ا+�ور ا�'���� �ؤدي ا�& ر
� ا�7��ءة ا������
� � '�ل #���ط'� #�'�& ر#ط ا�Fور #�����ج . � A��   1#���ط� ا��

  ا��#��� �� ���ل ا����دة :�&�ھ�� ا�دارة 

� ت %درات ا�'�� �ن ،و ���!ت ��د�ر ! و7.م ،
Mن ��� ور ا!.م   Nد ا% �رNم ان ا�دارة ا�' ��
�ن �8ل درا!��9 و ا#��91 #��د�م �دد �ن ا��#�دئ و ا��و��.�ت ا��	 �7ن �.� ��12ر 
	 ��د�د 


�د رأى ان ��ت ا��د�ر ؛را�9 ��.��.وم ا����دة ا�دار�� و �طو�ره ،و ��5A ذ�ك �ن �8ل �6و 

	 ا��7م � & أداء �رؤو!�9 #دF �ن  ا��د�ر� &  �ا����د ا�طرق أن �!��دم ا��'���ر ا�' ��

ا��ر�� � ،و أن ����ر �رؤو!�9 و �در#.م � & ا!�س � �	 ،و أن �'�ل � & ����� %درا�.م و 
����ق ا7#ر %در �ن ا�'دا��  ��'�ون �'.م #8�Mص ���Aن إ���زا�.م � '�ل ،و � & ا��در��ن

 ���ط�ط ا�'�ل و 
	 ��!�م ا��!ؤو��� #��.م و #�ن �رؤو!�.م ،#��ث ��و�& ا��د�رون �.�
��ظ��9 ، 
	 ��ن ����ل ا��رؤو!�ن �!ؤو��� ا�����ذ . ��7 ا��ر ��� ور إ�& اھ��� ا��وا
ز 


	 ����� ا��رؤو!�ن ،و �1.م � & ا���ن ا�'�ل ، �.�� ��
7��ء�.م ا������� ، و ا���د�� و  �
ر
��2ذ 6ور ��'ددة ،7ز��دة ا�Fور ،و ا��ر%�� ا�!ر�'� ،و �.�;� ا�ظروف ا���دة � '�ل ،و  وھ	

��2��ض !���ت ا�'�ل ،7ل ذ�ك �� ��د�ر ا��د�ر ��رؤو!�9 و ا��را�9 �����ره .            

� : �  ����م اFدارة ا�' ��

 �.���Nإ �� و ا1رھ� 
	 ان ��� ��2ذ � & اFدارة ا�' ��������Fو ا ��#'ض ا�'وا�ل ا�! و�7
 ��7 �.�
ا����ط اFداري ،و7ذ�ك �ظر�.� ا�& ا�'�� �ن � & ا�.م اFت �!��د�.� ا��د�ر و �ؤ1ر 

 ����!�Fدارة �ن ا�'واطف و ا�����ر اFو ��ر�د ا �اF ان –���ء ،و اھ���.� � �وا
ز ا��'�و�
��� ور ا1ر #�رز 
	 �و��9 ا�Fظ�ر ا�& اھ��� ا����دة 
�د �7ن +
�7ر #��رNم �ن ذ�ك 7 9 ،

   3اFدار�� و �ظم ��12رھ� 
	 ا���Fج .
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�	�� : )ر�� "�#�� ا�دارة او ا���&�م ا�داري :     


	 ا�و%ت ا�ذي ��دى 
�9 ��� ور( Taylor ت ا����دة��Fا�و 	
 �)#�ط#�ق �#�دئ اFدارة ا�' ��

 �Gا��!�وى ا��� & � �) ��ري �دة 1925_1841	 
	 ا�����6 ،�7ن ھ�ري 
��ول (ا�Fر��7

دارة ،و%�م #��ر �.�� ا��د�ر وا��#�دئ ا�'��� �H ،�درا!�درا!�ت ��' �� #����.K ا�' �	 
   #'�وان :اFدارة ا�'��� و ا�����6� . �1917ؤ����9 ��م 

  ا"��ل ھ	ري ���ول : �

� اFدار�� ا�& ا�را;د اFول �' م ادارة ا���Fل  �'�#ر ھ�ري 
��ول�
.و اول �ن � ل ا�وظ�،
� ،ا�وظ�;ف ا������ ،وظ�;ف ا����6� و ا����!#� ، ا�وظ�;ف ������6رھ� ا�!ت :ا�وظ�;ف ا�
اFدار�� و ���ل ھذه ا��Fرة ا���#ؤ ، ا���ظ�م ، ا���!�ق ،ا�ر%�#� و ا����دة ،و ھ	 �ن ا��.�م 

.�ر اھ��� ا���.K ا�' �	 
	 �7د اھ��� و إظ��7 ��ول 
��ول �2 1. ا�ر;�!�� ا��	 ���ط #���د�ر
 	
 ��ل ا���87ت اFدار�� �ن �8ل ا91��# ،
�د �7ن 
��ول  �!'& ا�& �طو�ر ا����ھ�م اFدار�

�دى �ر�7ت ا��'د�ن ،��7 %�م ھ�ري �!�و��ت اFدارة ا�' �� ��6� ا�9 �7ن �د�را ���� �
و ا��!ؤو��� ،�#دا ا��ظ�م '�ل ،�#دا ا�! ط� #و�A ���و�� �ن ا��#�دئ ���1ل 
	 :�#دا ��!�م ا�


راد Fا �و اA�F#�ط ،�#دا و�دة ا��و��9 ،�#دا و�دة ا�Fر وو�دة ا�ر;�!� ،�#دا �Aوع �6 �
� ا��د��ت���� �ا��ر��ب و ا���ظ�م ،ا�'دل  ��6 �� ا���ظ�� ، �6ول ا�'��ل � & ا�7��ءة ا�'�د�

 �      2و ا��را ا��'�ون و ا�'�ل ا�����	 .و ا��!�واة ،ا!��رار ا�'�� �ن 
	 ا���ظ�

  �&�ھ�� ���ول �� ���ل ا����دة  : �

� � & ا�دى ا��.�م  ��commandementدم 7 �� #'ض ا���7ب ان 
��ول ا!�رى �Fد �

ا���س ا��	 ���ط #���د�ر و ا�9 �7ن �'�	 #.� ا����دة و ا��و��9 و ��س ا6دار اFوا�ر ،وان ��  
� �ن Aرورة ا����دة و  �'ل 
��ول'#�� �� اFدار���#رز ا����دة 7وا�دة �ن ا�'��6ر ا�.��� � وظ�

 �و ��7ن �ط#��.� 
	 �ط�ق اھ���.� ،و ان ا��طوط ا��	 ر!�.� 
��ول � ��;د اFداري ! ��
 . �   3اFدارة ا�'��� او ا�����6


	 ��!�ر ا�& ا����دة #�7ل واF ان ا�#'ض ا�Fر �ري ان 
��ول �م ��     5Aا 	9 ا����!�

راد   �gladden'��6ر اFدارة ،
�81 �رى �دFن Fدة ا��% �
�Aا�9 �7ن �ن ا��!��!ن ا

�.�7� �دارة ا�' �� 
	 ا���ظ�� ،و�� ��.�م 7ل ا����ط�ت ا��	 ���ط #����Gط	 ھذه ا ادار�� !�د!
��ل 
��ولNن �8دن �#رز ا�
� �د�ل �Aن  ا��.�م  ذ�ك �
راد #�ن ھذه ا�وظ�Fدة ا��% ���وظ�

���دة ��درج �Aن ا�وظ�;ف ا���س ا���س ا��	 ذ7رھ� ،��� �و�	 ان �دFن �'�رف ان ا�
H�. 4دارة   

� ا�& �!�    
�Aا����دة ، ا 	
 �ا�رى 
	 ���ل ا����دة  ھ��ك �!�ھ��تھ��ت 
��ول ا�!�#�
، �� اFدار�� و�'�	 ا����دة اFدار��ا����ظ � & ��د 
��ول  ��ث #رزت 7'�6ر ھ�م 
	 ا�وظ�
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ا�&:  � & 7��ءة ا����دة ا�7#�ر �ذا د�	7ز �رى ان 7��ءة اFدارة �ر� ا��ؤ!!�. ���ط ا�'�� �ن 

�ر#� و ا��#رة �د�م ا���%��� �را7ز � درا!� و ا��در�ب �� ق ���و�� �ن ا���دة اFدار��ن �7ون 

� و اFدارات ا�'��� � دو��. ��7 �رى 86ح ا��.�ز اFداري 
	 ا��ؤ!!�ت ا�6و ا��درة �����
#�ن ! ط� ا���;د �!��دة �ن ا���6ب و ا�! ط� ا����6� ا��	 �!��د �ن 6���9 ا�ذا��� ا��	 

�1ر 
	 ! وك ا��رؤو!�ن .و %د %دم 
��ول ���و�� �ن ھذه ����� #.� ،و��7!#9 %درة � & ا��2
  �وا
رھ� 
	 ا���;د وھ	 :��ت ا��	 �رى ا�G#�� 9	 ا�6

                 . ��6��7� ،ا��وة و ا���و� : �6��ت �!��  _        

6��ت �� �� :���7درة � & ا��.م و ا���د�ر و ا��'#�ر و ادراك ا�Fور #�7ل ! �م .            _  

            . �6��ت ا��%8� :���7رأة وا�����  _  

  81ل وظ���9 .��7!#9 ا���;د �ن �_  6��ت ��' ق #���#رة و ا���ر#� وھ	 ��          

� ا�& ذ�ك ، 
�د ا%�رح 
��ول ���و�� �ن ا��و�.�ت ��ر�د ! وك ا��د�ر �1ل ����� 
�Aا
� �دى ا��رؤو!�ن � �#�#Nق و ا���!�ق #�ن �.ودھم، اي ا�9 ا�ر�
درة و ���ل ا��!ؤو��� و ا��و

�س ا�و%ت . ��ب ان ���رس دورا� 	
   2ادار�� و %��د�� 

   �1��1- �   اFدارة ا�#�رو%راط�

 max weberا��ظر�� ا�#�رو%راط�� � & �د ���م ا����Fع ا����F	 ��7س 
�#ر  أ��2ه    
)1864 -1920 	
) و �'�#ر �ن اول و ا�.ر �ن �7ب 
	 ا�#�رو%راط�� ،و %د ا!.م 
�#ر 

، � �ن �8ل 
.م و �� �ل ا!���ب ا�!��ب �طوط ا�! ط� دا�ل     �طو�ر ا����دة اFدار�
. ������Fءة ا��  ا���ظ��ت و�و
�ر ا��د ا�F & �ن ا�7


�ت و��ر �#&#ط� : ��	��  


�#ر �ن �8ل ھذه ا� �Aدارة ،��2و%د وFا 	
 �� �ظر�� ا!!� � ��
�7 �ذ #'�ن ا��F#�ر �6 �
� .اFطراف ذات ا�'%8� #���ؤ!!� �����ق ا7#ر �����Fو ا �  %در ��7ن �ن  ا�7��ءة اFدار�

 �#��ء � & اF!س و%د ا!.م 
�#ر 
	 ���ل ا����دة اFدار�� �ن �8ل و�A 81ث ا��7ل ر;�!�
 �� 	
ا��	 �'��د � ��� ا���;د 
	 ! ط�9 و ��وذه و ��12ره � & ا�Fر�ن ،و ���1ل ھذه ا�7�Fل 

 : 	 �  

  autorité traditionnelleا�&#ط� ا���#�د��  -ا

  ، Yر ا���ر�#� ���وم � & ا!س �� �د�� و �'��د � &  
.	و%د �7ن �.ذه ا�! ط� �ذور ����

.	 �'��د � & ����ر ا���س و  �ا����د %�;م � & %دا!� ا�Fراف و ا������د ا��د��� ا���وار1


	 ا���ظ�م ،و �رى #'ض ا�' ��ء ان و  
طر�.م، 9�ا���7م ���رس ! ط�9 
�.� �ن �8ل �و%
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�.ذا ا��وع ،و �ن ھ�� 
.	 ! ط� ا�� وك و ا�Fراء و ��وخ ا�'��;ر و اF%ط���ون ھ	 اF!�س 
 ����ل #��ورا1� �ن اFب ا�& اF#ن و �Nر %�# � � ���Gر . 

   : ا�&#ط� ا��طو��� -ب 

�ذ�ك 
�د ا!��دم 7 �� 8ل ا��وا6��ت ا��	 ��� & #.� ا���;د ،���رس ا�! ط� ھ�� �ن �
)charisme( ، �� ا��و����G ن ا�� �و �'�	 �دى �� 	 ا�F!�ن #�وا6��ت ��ر%� و ھ	 ���#!

�  ا�ذي ��9�7 �ن ���ر!� ! ط��9 #�+! وب
���ق �9 %درا ھ�;8 �ن A#ط ا���س ،و ط�
 �
	 ���ر!� ھذه ا�! ط �ھذه �ر � & ا�'�� �ن �'9 و ا���#'�ن �9 ،#��ث ���# ون 
	 ا��12ا!���1;�

د �ن ا�' ��ء ���ت أو ھذه ا��و�.�ت #ر��#� 6در ور�A ��7ل .و %د ادى ھذا ا�& �و�9 �دا��' 
       �1ن !��ت و 6��ت ھؤFء ا���دة . #درا!�ت ��7س و�#ر ا�& ا�#�ث و ا���7ر�ن ا�ذ�ن �12روا

 autorite rationnelle  ا�ر,�دة ا�&#ط� -ج

�ظ�� ھ	 ا��	 ��7م و �'رف ا�وا�#�ت و أن ا��وا��ن و ا��' ���ت و ا+��وم � & ا!�س 
دد ا�طر�ق ا�وا�ب ا�#��9 � و6ول إ�& ا+ھداف ا�'��� ،و ط���� أن ا��!ؤو���ت �7ل �و%� و ��

��د�� �7ون  د!�ور ��ل أي ��ظ�� و��دم ا��6 �� ا�'���ا��وا��ن و ا�Fظ�� ھ	 ا��	 ��7ل 
ا����#.�  ن ھذه ا�! ط� �ر��� #�7م ا����رھ� و�د��ة ���8رام و اFر���ح �ن ا����� ،و #�� أ

� ا���ذ ا��رارات ،#�'�& F ��#���7ل ا����و�	 F#د ان �� �� 	
 �F �ذ إط#ق ��س ا��'�د�
. ��ق �� ا��وا��ن و ا�Fظ��� �   ا��رارات ��رو�

  �
��ظ�� �7ل ��وذج �ن ���ذج ا�! ط� ا�!�#�� ��ظر ا�& ا���وذج ر �و�A ا�#
	 ظل �6ور 
� & ا�9 أ17ر ا����ذج ��86� و �'�و��� �دارة و ھو �� ا!��ه  -ا�! ط� ا�ر��دة –ا��Fر 

    2اFدارة ا�#�رو%راط�� او ا���ظ�م ا�#�رو%راط	 .

  �� ���ل ا����دة :  &�ھ�� ���ر� �

%دم و�#ر �6ورا ���6 � ��ط ا����دي ا�ذي ����!ب �� ���ذج ا�! ط� ا�181� ا��	 %د�.� ،و ذ�ك 
 �� ا�'%8� #�ن ا���;د اFداري و ھذه ا����ذج 
	 ا���ظ��ت ا����ن �8ل ���ر!
� %6د �'ر� �


	 ھذه ا���� �ذج �رؤو!�9 
	 ظل ھذه ا�7�Fل �ن ا�! ط� ،و � & ذ�ك �7ون ا����دة اFدار�
: 	 � ��7   

   : �� ظل ا�&#ط� ا�ر,�دة  - أ

� & ا����د ا��رؤو!�ن 
	 ا���ظ�م اFداري  -
	 �6وره –
Mن ! ط� ا���;د ا�ر!�	 ��وم 
#�ر��� و �ظ���� ا��وا�د و ا��وا��ن ا��	 ��7م ا���ظ�م ،و ��& %��د�9 
	 ا6دار اFوا�ر و 

#���#�رھ� ؤو!�ن ��#'ون ھذه اFوا�ر ا��' ���ت 
	 اط�ر ھذه ا��وا�د و ا��وا��ن ، و ان ا��ر
%وا�د ر!��� ��7ل د!�ور ا���ظ�م .
! ط� ا���;د ا�ر!�	 ھ�� ��#'� �ن �ر7زه ا����دي ،و ان 

ھذا ا��ر7ز �#�& �1#�� �.�� �#دل ��ص ا���;د ،�ذ�ك �7ون ار�#�ط ا��رؤو!�ن  #�ر7ز ا���;د و 
  ��س 9��6��#  
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  )ا�ز "������ ظل ا�&#ط� ا��طو��� (-ب

 �
�9 #�ن ا���;د �� ك 6��ت ���6� ��ر% a��#ا���;د ��وم � & ا����د ا��رؤو!�ن ا�� �ان ! ط
رؤو!�ن ��ظرون ا�& اوا�ر %�;دھم � & ��و%9 � & ا�Fر�ن ،��7 ان ا����' 9 ����ز #�و�9 و 

�ظ.ر �ن �ظ�ھر ��و�ض ا�! ط�  +يF و�ود ا�.� ��د!� .و 
	 ظل ھذا ا���ط ا����دي 
�  1ھو ا�ذي �و�9 ! ط�9 و ��ر9A �و�ده . F ����9ر!.� ا���;د #�!�9 ، �72# .� ،
��! ط

  : �� ظل ا����دة ا���#�د�� –ج 

��وم ! ط� ا���;د � & ��9 ا��ر�	 
	 ���ر!� ا�! ط� � & �رؤو!�9 ،و �ظ.ر ان ا���;د   
��وم #دوره ا����دي �Aن ا������د ا��	 �7ون �6درا ��ر��� ا���Fل و ا��رارات ا��	 ��وم #.� 

. 	�� ا��رؤو!�ن �7ون ���ص ا���;د و ��س ��ر7زه ا�وظ��'#�
،2  

  : ��ر����م ا�	�وذج ا���رو راط� �و �

ا���ظ�م ا1�Fل ، اF ان �ط#����9 ا���دا��� اظ.رت رNم ان و�#ر ا��#ر ا���ظ�م ا�#�رو%راط	 ھو   
 �#'ض ا�'�وب ا��	 ��د �ن 
'����9 ،و �'ل �ن ا#رز ا���2ذ ا��	 �7�ت ��.� ا�درا!

   ا�#�رو%راط�� ا�����1� �و�#ر �ذ7ر �� � 	 : 

•  ����!�Fا ���ل ا�ط#�'Nرد و ا�� �9 و اFھ���م #����6ب ،��7 ان اھ��ل ا�������Fو ا
. ������Fءة ا��  ا��ر%�� ا��#��� � & اF%د��� �ؤدي ا�& ا����ض ا�7

��.� ا��ر�7ز 
	 �#دا ا�ر%�#� و ا�Fراف � & ا��وا�د و ا��' ���ت �ؤدي ا�& ا��Fراف  •
و ا����;K ا�! #�� ��� �د
� ا���دة ا�& ا��ز�د �ن ا�ر%�#� وا�Fراف و #�����	 ا��ز�د �ن 


	 ا��.��� �6ل ا���ظ�� ا�& ���� ��6ص 
�.� �زء 7#�ر �ن ا��وارد و ا�و%ت � ���م 
� أي دون ����ذ ����	.�!�!Fل ا���Fو �رك ا، �  3#����ل ا�ر%�#

• . ��ل �وا�ب ا�'8%�ت �Nر ا�ر!��Nا  
•  	
� ا��	 �ؤ1ر ��ل ا�طرق ا���� Nو ا ، �اھ�م #��6ورة و ا��7ل ا�'�م ا�ر!�	 � ��ظ�

�ل 
	 �� �ل اھم ا��وا�	 Nو#.ذا ا �
	 6ورة �Nر ر!�� � ا�د������7����7ل ا���ظ�
. �  �4 ��ظ�� ا�ر!��

 �%8' � �و �رى ا����6ون 
	 � م اFدارة ان ��وذج "��7س 
�#ر" ادى ا�& و�A ا!س ����
�ن ا���;د و ا��رؤو!�ن ،اF ا�9 �ؤ�ذ � �9 �ر�7زه � & ا�#��ء ا�ر!�	 � ��ظ�م و ���ھ 9 #

� ا�	 ان ا���وذج ا�#
�Aدا� 9 .ا ���� 	ا�� �رو%راط	 ���ھل ��و��ت �� '8%�ت �Nر ا�ر!��
 ��6� ا���;د �7ط ب ھ�م �ن �ط��ب ا����دة ،��ث ��'��ل �� #'د وا�د 
	 ا����دة و ھو ا��.���

	
� ا�& ان ا�#�رو%راط�� ا%رب ا�&  
�Aز ، ا
��ن ���ھل اF#'�د ا�Fر �1ل ا�'8%�ت و ا��وا
. �    5ا�ر;�!� ��.� ا�& ا����دة اFدار�� ا������
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�7ر ا�.��� ا��	 %د�.� ��وذج و�#ر  اF ا�9 رNم ھذه ا���2ذ F7ن ا��7ر #'ض ا�� F

�#د ، �
	 ���ل ا����دة اFدار� �ا ا��! !ل اFداري �9 دور 
	 ا����
ظ� � & � #�رو%راط�

���!ك ا���ظ�� و ��' .� �'�ل �7!د وا�د �ن طر�ق ا�'8%�ت ا��را#ط�� ا������ #�ن ا���;د 
� ا���دة 
� ا�& ان �#دا ا���6ص �ؤدي ا�& �'ر
�Aو �رؤو!�9 ا 	ا����66ت  #�2واعا�ر!�

�����Fر ا��رؤو!�ن ا�����6ن 
	  ا��	 �����.� ا���ظ�� �����ق اھدا
.� ��� �.�b ا��ر6
8!���دة ��.م .� ���'� �����   

  ����م �&�ھ�� ا��در&� ا��!&���� �� ���ل ا����دة  �

%د �' ت اھ����.� ��6#� � & �ط#�ق �#�دئ  !��7� ا�& ا���د �#�دئ ���� �.دف ا��در!� ا�87

	 ا���ظ�م اFداري ، و ا��7ف �ن %وا��ن �ر�#� � ��ظ�م و اFدارة  �ا��� ��ل ا���87ت اFدار�

ا�#�ع �ر7� اFدارة ا�' ��� � �زم #.� ا���دة اFدار�ون 
	 ا�'�ل ،و �#دو ذ�ك � �� �ن �8ل 
�
	 ���و�� ����د ا���ظ�م ا��'�ل و ��!�ق  � ��.K ا�' �	 
	 �� �ل ا�'� �� اFدار�، �.�.
و

�  ا����ط #�ن ا�'�� �ن 
�9 ،و�ن �8ل ا��#�دئ و ا��و��.�ت ا��	 ��دى #.� ا��6ر� �� ��ر7
 5Aن �!ن ادا;.م � �.��ت ،��7 ا���A داري ��ر��د ! وك ا��د�ر�ن وFدارة او ا���!�م اFا

#9 و�� � 9  ا���ظ�م ا�#�رو%راط	 ا����1	 ا�ذي ��دىذ�ك �#ر ا��'���ر ا��	 وA'.� و�#ر ���ط 
و%د �'رAت ا����ذج ا��	 %د��.�  1 ����6��ت ا�! ط� و ا���ط ا����دة ا��	 ��8ءم �'.�. 


	 ا����دة اFدار�� �#'ض ا����Fدات و�'ل ا#رزھ� : �   ا��در!� ا��7�!87

��ل دور ا���ظ�م ا��Gر ر!�	 
	 ا���ظ�� #ل ا�.� ��و�ت  •Nا �.�'Aو 	ب ا�����!F7ل ا#
. �� ا���ظ����'� ا���Aء � �.� ��ث رات ان ا���ظ�م ا�ر!�	 و�ده �7ف و Aروري �

� ان �9 ا���ھ�ت و����ر ورN#�ت ��7م ! و97 و  •�!���� �ا��#�ر ا�F!�ن ��رد ا�
 �  .  ��H!�ن#�����	 ��دد �!�وى ا����9 ا�& ���ب ا�ط#�'� ا���د�

ا��ر�7ز ا���رط � & ا��وا
ز ا���د�� #���#�رھ� ا���رك ا�و��د �ط�%�ت ا�F!�ن � &  •
  9�����2 ا���ز�و�و��� . F �#�عا�'�ل و�7ن ا�F!�ن �'�ل 
�ط 

�7ن ھذا F ��ف ان ھذه ا��در!� ا��7ر�� %د وA'ت اF!س اFو�& � �!��ر و ا���ظ�م و �7 ت 
�� ا��	 ��ت � �.� ا����رات ا��AرF.ا 	داري ا�! و7F7ر ا�  7ر�� ا��	 � �.� و ��6د #ذ�ك ا�

1-2-2  ����!�Fظل ا�'8%�ت ا 	
 �  ا����دة اFدار�

� ا���Fه ا���1	 
	 ا��7ر اFداري و�'د ا��ون ���و(    ���!�Fا�'8%�ت ا � 1��Hiltonل �در!

mayo �را 
	 �طو�رھ� ، و�ن ا�ذ�ن ا!.�وا ا!.��� 7#�) �ن ا�رواد اFوا;ل �.ذه ا��در!

و�7و��.� ، و�6و�6 #'د %���9 #���'�ون �� ���و�� �ن ز�8;9 ##'ض ا����رب #�ن ���	 
�ر
ت #درا!� ھ�و1ون و ���و�ت �وا��A �17رة �1ل :ا�Fور، ظروف ا�'�ل  1932- 1924


	 ا���ذ ا��رارات .و ھذه ا��در!� %د ��ءت  �� ،اF�6�Fت ،و ا����ر7���!�Fا�'8%�ت ا،
� �طرو��ت ا��در!� ا�87!��7� ، ��ث اظ.رت �17#�ر ��ت ا����;K ا��	 �و6ل ا��.� ���و ����

� ا�& ا��ر���!�Fا�'8%�ت ا �� � '�� �ن ، و�.ذا ��دت �در!�!��7ز ���Gرا �د�دا ھو ا����� ا��

                                                           
 .55ا��ر�!	 ، �#د ا�ر���ن ا��ر�� ��!9 ص  -1
  �772'�ن ،�واف :ا��ر�� ا�!�#ق ص - 2



  
 


	 ا�'%8� ا���;�� #�ن ار#�ب ا�'�ل و اFدارة �ن �.� و ا�'��ل �ن �. 	��!�Fا�#'د ا & � �
  ا�رى.


	 ���ل اFدارة اذ ��1ل ا�د    ����!�Fا�'8%�ت ا �و �ؤ7د رواد ھذه ا��در!� � & اھ��
� #�����دة و ا6#�ت ���!�Fدار��ن ، �ذا ار�#طت ا�'8%�ت اFح ا���دة ا���� ��!�!Fا���و��ت ا

 �  ا��د�1� .�ن ا�!��ت ا�#�رزة � ���دة اFدار�

�  !��ت �در!� ا�'8%�ت ����!�Fا  

 : ����!�Fا�'8%�ت ا �  1اھم ا�!��ت ا�ر;�!�� ��در!

�  9'
�رد �77;ن �	 �9 دوا � �اھ����.� #�����ب ا��!�F	 ����Hج، و�ظر�.� ا�7 �
  وط�و���9 ورN#��9 ا��	 ���7م #! و97 . 

  اھ����.� #���وا
ز ا��'�و�� ��1رة دوا
� ا��رد.  �
  ا�'�� �ن . د�و�.� ا�& �طو�ر �%8� ا���#�� #�ن اFدارة و �
  ر#ط.� #�ن ر�A ا��رد ا�'��ل وا������.� . �
��ظر�.� ا�& ا���ظ�م � & ا�9 �ظ�م ا�����	  �
�A��#  ���
ا�& 7و�9 �ظ��� ا%��6د�� و 

وان ھذا ا��ظ�م ا�����F	 ��دد ادوار و�'���ر �! وك ا��رد %د ��� ف �ن ادوار 
��ر و ا���ظ�م ا�ر!�	 � ��ظ�م و#ذ�ك 
�د �7�ت ھذه ا��در!� اھ��� دور ا���ظ���ت �و�'


راد ا�'�� �ن و Fد�د ا���ھ�ت ا�� 	
�Nر ا�ر!��� او ا������ت N	 ا�ر!��� � '�ل 
 	

راد ا�'�� �ن Fو ا��'�ون و ا���!�ق #�ن ا �
	 ا�! ط �ادا;.م ود�ت ا�& ا����ر7

  ا���ظ�م 
�.و��ن ا!�!�� 
	 ا�#�;� ا���ظ���� وھ�� ا��وا
ز و ا�دوا
� .دورھ� 
	 اد��ل  ��  


	 ���ل ا����دة  � ����!�Fا�'8%�ت ا �  �!�ھ�

� ا��	 �'�#ر ان ا���Fج �'��د � &       ���!�Fا�'8%�ت ا �ھ��ك �%8� و��1� #�ن ا����دة و �در!
��!�Fذا ��� ت ا�'8%�ت ا�
� ،اFھ���م ا�'%8� #�ن ا�'�� �ن و ا���دة ، ��'�� ، اF�6�Fت ا��

#��'�� �ن و دوا
'.م و�'�و���.م ��ل ا�!�طرة و ا���7م 
�ن ا���ج ا�'�� �ن !�ر��� ، ��7 ا#رزت 

	 ا���ذ ا��رارات 
	 ��!�ن اھ��� ا����ور #�ن ا���دة  �ا�ر!���ن و ا�'�� �ن و 7ذ�ك ا����ر7

�
ا��.�م دون ���� ا�& �17ر �ن  +داءا�'�� �ن  ا����خ ا���!	 و ا�����F	 � '�ل ، وھو �� �د
   2ا�Fراف .

� � & ان ا���;د ��وم #دور ا���!ر ،��ث �!.ل � �رؤو!�ن �رى رواد �در!� ا�'   ���!�Fت ا�%�
ا�طر�ق � ���م #��'�ل �ن طر�ق ا%����.م و �'�و�.م و ا���� ا��ر6� �.م ������ و ��!�ن 

�ن ا�#�ع �����ت ا��رؤو!�ن و #�ن ����ق اھداف ا���ظ�� ، �'�رض # F �و�د%درا�.م ، و ا�9 
#�'�& ان ا�#�ع ����ت ا��رؤو!�ن !��ودھم ا�& ��د�م ا� & �!�وى �ن اFداء ، ��7 ان ا����دة 

ا��	 ��1ل اھداف ا���ظ�� و �!'& ������.� و ���ول �!��ر 7ل ا��وى ا��	 ��7ن ا��رؤو!�ن 
    اھداف ا���ظ�� . �ن ا�#�ع �����.م و #�����	 ����ق
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� ا��	 ا!��دت �ن ���رب     �!�!Fا K;ا�.�و 1ورنو�ن ا���� Hawthorne   ان ا����دة

��ن ا�ر!�	 و ا��Gر �ا������ �'�ل � & ����ق در�� ا7#ر �ن ا����رب و ا��'�ون #�ن ا���ظ
 	
� ر!�	 و ان ����ق ھذا ا��'�ون و ا����رب ا��� ��م �ن طر�ق ا��راك ا��'�� �ن � ��

   1اFدارة و ���� .م ا��!ؤو��� � '�ل � & ����ق اFھداف .

� ھ	 %��دة د���راط�� �'��د � & ا��وار و �#�دل    ���!�Fا�'8%�ت ا �ان ا����دة 
	 ظل �در!

�7ر #�ن ا���دة ا��رؤو!�ن ،�ذا � & ا���;د اFداري ان �و�	 اھ��� 7#�رة ا�& ��7وي  اXراءFو ا

ظ ���.م و���ول ��د�م ا�� ول ��ل ���7 .م و �!��د�.م � & ا����ز ���6#.م ا��رؤو!�ن و �
���6ل #ذ�ك � & ر�Aھم و�7!ب ��1.م ��� �ؤدي ا�& ا�'�ل #روح ا���#�� ��'ل ا���Fج �زداد 

� ا7#ر F#د � �9 ا����د �ظ�م �وا
ز ���'�ا17ر و اذا اراد ا���;د ا�ر!�	 �!��ر 7ل ا�ط�%�ت #
  2ت ا�'�� �ن .���وع �!ب ����

�  ����!�Fا�'8%�ت ا �  ����م �در!

� و�.ت اھ���م ا�#���1ن و ا����ر!�ن 
	 ���ل اFدارة ا�& ���!�Fا�'8%�ت ا �رNم ان �در!
 	7� ����!�Fا�'8%�ت ا ��ن  ا��F#�ر ،اF ا�.� �'رAت ����و��ا��د�رون #'�ن  ��2ذھ�اھ��

  � 	 : �'ل ا#رزھ� �� ا���2ذ

�  	
� و ���ھل ا�دوا
� اF%��6د�� ا��	 � 'ب دور ھ��� ������Fا �
ا��ر�7ز � & ا�دوا
 &'!� �� ، ��ث ان ا��رد �9 ����ت ��د������F#��.�ز��دة ا��  	7نو ا���� F 

  اھ���.� 
�م #����ظ���ت �Nر ا�ر!��� واھ��ل ا���ظ���ت ا�ر!��� رNم اھ��� ھذه ا��Fرة اFھ�� �

  �ط�ط ، ا���ظ�م ، ا�ر%�#� و ا��و��9 .
	 ���Fت ا��
� دون اFھ���م  ����!�Fھ���م #��'8%�ت اF9 ��ث ا1#�ت ���رب ا�رى ان  #���!�نا!��


	 ا�داث %درة ا���;د اFداري او  �ا��ط وب � & ! وك ا��رد F ����ق  ا���12را�����
� ھذا ا��Fر 
	 ا����Fء ا�& ا������ اوF ، و ھذا �#Nر# Fا �� او�ت �9 ا��در!

و #ذ�ك  3ا�! و�7� اھ����.� ،أي اFھ���م #���رد ذا�9 و��س #'�%8.� 
�ط �� ا�Fر�ن .

�7رھ��'�#ر ا��در!� ا�! و�7� ا��داد ��در!� ا�'8%�ت ا�F!��	 و �8�7  F.   

1-2-3-  �
	 ظل ا��در!� ا�! و�7 �  ا����دة اFدار�

��ث  �1960ت و ا!��رت ��& �.��� ا�!��� ��1950!���ت #دا ھذا ا���Fه �ظ.ر 
	 #دا�� ا� 

'�� �ن #'د ان �'#ت ا��F#�رات ا���ل اFھ���م و ا��ر�7ز �ن درا!� ا�'8%�ت #�ن ا���ظ�م و ا�
 ����!�Fو ا �������Fا 	
ا��ر� � ا�!�#�� ا�& درا!� ا�! وك ا�#�ري و �7و��ت دورھ� 

� ودا
� ا�! وك #��ث ا6#�ت ھ	 اF!�س و #دا �ظ.ر ��ل �!�ا����6� و ا��F#�رات ا��
� � و6ول ������Fو ا ��!�7#�ر 
	 �ط#�ق ���;K ا�درا!�ت واF#��ث 
	 ا�' وم ا�! و�7� و ا��
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�دا #!#ب ا��طور ا���7و�و�	 و ا�ذي ا�'7س � & �زداد �'� ا��	ا�& � ول � ���7ل اFدار�� و 
   1. اF%��6دي ���دم ا����6	 و ا����ري وا����ويا

�� ا�.و1ون 
	 �ر7� ا��.�رة 
	 �6ان ا���Fه ا�! و7	 ھو ا��داد � درا!�ت و اF#��ث   
و ا��	 �رت 
	 ���6ف ا�'�ر����ت و ��& �ط � ا�����181ت ��ث ا�Fر��7�  و!�رن ا��7ر�ك

� �.� ا1ر 7#�ر ��وق ������Fرات ا�Gان ا��� & � �ا7دت ھذه ا�درا!�ت 
	 ��6 �.� ا��.�;�
. ������Fا �ا!�ت �'دد �ن �دة �ظر��ت و درو %د ظ.رت  2ا��F#�رات ا���د�� � & ا�'� �

   ا�#���1ن ا�.رھم :�!�ر #ر��رد ،7ر�س ار�ر�س ،ا#رھ�م ��!و ،
ر�در�ك ھرز#رغ . و �Nرھم 

  ��در!� ا�! و�7� �#�دئ ا �

ءت #.� ا��در!� ا�! و�7� �6رت �� ل ا�! وك � & �!�وى ا��رد ان ا�درا!�ت ا��	 ��
 9'
� دوا
�ز ھذا ا�! وك #وا!ط� و �� �ل #وا�91 %6د ا���د ا�طرق و اF!���ب ������'ر

، 9��#N9 و ���ق ر����� 	7ن ان � #�� ���7 ان ا��در!� ا�! و�7� ��س �.� �وا
ز ���و�
 	�����F�# ھو F�6دي ��7 ا7د ��� ور و�%F�# 8 ھو
ا
�را�Aت �'��� �ول ط#�'� ا�F!�ن 

��7 ا�.� �م ��دم �6ورا %�ط'� � & �7ل و ھ�7ل #����Fھ�ن �'� ، ��2ذ��7 ا7د ���و ،#ل ا�.� 
�����ر7� ، اF ا�9 رNم �'دد ا���ظ�م و ان ��دت ا�& �ر��5 ا��8ر7ز�� و��ط ا����دة #

  3ا���Fھ�ت ا��در!�� ا�! و�7� �#�& ���'.� %وا!م ���ر7� �ن اھ�.� :

�رد #�7ل ���ل 1م �� �ل ! و97 �ن  • � �� و ا�! و�7������Fو ا ��!�ا�ذ اF#'�د ا��

	  ��12رةھذه اF#'�د ، أي ا�.� �'��د � & ا�درا!� ا�' ��� �! وك ا��رد ، وھ	 �8ل 
� & ا��ظ�ھر ا���ر��� � ! وك #���#�رھ� ا
Aل  �12ر#���;K ا�' وم ا�! و�7� ا��	 ذ�ك 

�.م دوا
� و ����� ھذا ا�! وك � �  و!� 
اھ��� ا�����ت 
	 ���7ل ! وك ا�F!�ن ،��� ��ط ب �ن اFدارة ا����د �ظ�م ���ل  •

 �ا�! وك  ھذه ا�����ت ،و #�����	 ا��6ول � & F ر�Aء� �وا
ز ا���د�� و ا��'�و�
  .ا��رNوب 

•  �
����ظ��  ��12را���ظ�� ھ	 و�دة ا������، �#���وى و ا��ؤ1رات ا�#�;�� ا���ر��
� ا�& ا�����ل ��  ���Aن�!#.� �ظ�م ���وح 
�Aن �7و���9 ، ا�# ����8ت دا� ��

  ���ط9 ،�ذ�ك 
.	 F �!�ط�� ا�'�ل �'زو�� �ن ھذا ا����ط .

.م ا�6راع #�ن اھداف ا�'�� �ن و اھداف  • �ا���ظ�� F ��7ن ���#9 اF �ن �8ل ���و�

ھذا ا�6راع %6د �طو�ر و!�;ل و!#ل �8!���#� � ����ت ا����ر7� #�ن ا�'�� �ن و 
. �   4ا���ظ�


	 ���ل ا����دة  � �  ����م �!�ھ�� ا��در!� ا�! و�7


	 ���ل ا����دة �م �! م �ن ا���د   �ذي ا!�.دف ا�ان ا����وFت ا��	 %د��.� ا��در!� ا�! و�7

�ن  ، �
�9 ھذه ا��در!�Aا �.�
� �.� �����.� ا�زا;دة  ا���2ذا��7ف �ن ا�G1رات ا��و�ودة 


راد و �����.م واھ����.� ا�زا;د #��'�6ر ا�#�ري ودور ا����دات اFدار�� ،��ث Fر ا����#
                                                           


راد .ط-1Fادارة ا 	ر :ا�! وك ا���ظ����Gد ا�#� ، 	���1 ، � .44.ص 1992. ا���ھرة : دار ا����'�
� ا���س ا�����F	 .ط -2 � 	
 .59.ص 1919.#�روت : دار ا��.�ر ،�2طوف ، ��!�ن : �د�ل 
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�ر�ت #ذ�ك �دود ا��� ، �ظ�� و6ل #.� ا�Fر ا�& �د ا��د�ل 
	 ���ة ا��رؤو!�ن ا����6
  1ا���رط � & ا��رد � & �!�ب ا�'�ل . ��72دھ�و ذ�ك #!#ب ا�& ���Fت ��رج �ط�%.� 

�  �
	 ���ل ا����دة اFدار� �  ����م �!�ھ�� ا��در!� ا�! و�7


	 ا����دة اFدار�� �ن �8ل �� %د�9 ار��رس ا�ذي ا!.م 
	 �طو�ر      �ان ا�رؤ�� ا�! و�7
ره � ��ظ�م ،و ا�ذي ����9 � & ا����ده #�ن ا�'�6ر�ن ��.وم ا����دة اFدار�� �ن �8ل �6و

اF!�!��ن � ��ظ�م ھ�� :ا��رد ، ا���ظ�م ا�ر!�	 ،�ذ�ك 
��9 �رى ان ا!��دام %��دة ا���ظ�م 

راد ���'ون 
	 ! و7.م ا��'�دي � ��ظ�م ا�ر!�	  �Z!���بFا���ددة ��'ل ا �ا�Fرة و ا�ر%�#

� �Nر ر!�	 ��دون 
�9 �8ذا �����ف ا!#�ب ا��و�ر و ا�& ا���د ��� ،و %د �6ل #.م ا�Fر
    2 ا�F#�ط .

1-2-4  �   �Hدارةا����دة 
	 ظل ا��در!� ا��د�1


	 اFدارة 
	 #دا�� ا�!#'���ت �ن ا��رن ا���A	 ،وھ	 �!��ر #دأت   ���&  ةا��در!� ا��د�1
) � �7ل �one best wayوم � & ا
�راض ا�F 9 �و�د طر��� و��دة ا
Aل (Aر و �و%��� ا���

 ��7. �ا�ذي ��ب ان �7ون � �9 ا���ظ�م ،
و�ود ا���ظ���ت ا�ر!��� ���# 9 ��ظ���ت �Nر ر!��
دا�ل ا��ؤ!!� #�ن ا�'�� �ن و ا����دات اFدار�� ،و ا��� ا��د ان ا�����ل و ا�6راع �م �'د 
�ط 

و ذ�ك #!#ب ظ.ور  �ت ذات ا���ل ا����F	 وا��د���	 ا�����#9ا�& ا�6راع #�ن ا��ؤ!!
 �������Fو ا �� ا�& 6راع �ن �وع ا�ر و ھو ا��و
�ق #�ن ����� ا�#�;� ا�ط#�'�
�Aا، �!
ا����

�  . و #�ن اFھداف اF%��6د�� � ��ظ�


	 اFدارة : � �  �#�دئ ا��در!� ا��د�1

     	

	 اFدارة 7رد 
'ل � ���;ص و ا�G1رات ا��	 #رزت  ��'�#ر ظ.ور ا��در!� ا��د�1
�� �#�دئ و ا
�7ر ا��دارس ا�!�#�� ،��7 ا�.� ����� ط#�'�� ��طور #�;� ا���ظ��ت و �� ا5#6 


	 ا���ظ�م ،اF ا�9 � & ا�'�وم 
.	  ���زھ� ��ن ��Gر و �'��د ، و %د ظ.رت �دة ا#��ث �د�1
���: �
�7ر ا�����Fا 	
  رك 

� ���Fن #و�ود ا! وب ��ظ�م ا�دم ا �
Aل Fن ذ�ك ��' ق #��م ا���ظ�

.ذه ا�'وا�ل !�را�����.� ، ا���7و�و��� ا��!��،ا، �.�
د�� و ا�#�;� ا��	 ���ط 

�ؤ1ر � & ا�.��7ل ا����د�� ،�ذ�ك 
��ظ�م �'�ن %د ���!ب ��ظ�� و �F 9�7 ���!ب 
  .��ظ�� ا�رى 

�  �
�ن �ظ�م ����، ����!�Fراد و �'دد و ا��8ف ا�����ت ا
Fن ا�# �ا��روق ا��رد�
ا��وا
ز ��س وا�دا وF �1#�� و��G�� 9�7ر و ��'دد �!ب ا�ظروف ، 
���وا
ز 
 9
� �� ا��رد ا�ذي ھو 
	 ا�س ا����� � ��دة #!#ب ظرو ��
ا���د�� %د �7ون 


رد ���96 �� � ��
  ا��'ور #���Fرام و ا���د�ر . اF%��6د�� ،�F �.�7 �7ون 
� ��6 و ا���ذ �ر7ز ا��د �� �'
� ��6 ا��رار اFداري ،���7 & � �ر!� ا��د�1


 7Peterر	 اFدارة ا��د�1� ،��& ان #��ردرا��رار ���ل اھ��� 7#�رة 
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Drucker دارة ذا�.� ،�ذFرھ� ا#�'��� ��A �ك 
���رار 
	 ا��در!� ا��د�1

�!ب ھر#رت !��ون ،#�� � ز�9 �ن ��� ا��' و��ت ���.��� ا�'���8� ا���دودة 
� #��.�� ��م ا��#�ر  A�����#، ��ن ا���7 � و �� � .� %6د ��د�د ا�#دا;ل ا����7


Aل .Fا�#د�ل ا  
� ا���ر��� ،�ذا � &  ��12را��ظر ا�& ا���ظ�� � & ا�.� �ظ�م ���وح  �;�#��#

� %6د ا���ظ��ت ا�ذ ا����Gر�!
ات ا�#�;�� #'�ن ا��F#�ر و ��6� ا����
  1ا�داد اF!�را����� ا��8;�� ��وا�.�.� .


	 ���ل ا����دة  � �  �!�ھ�� ا��در!� ا��د�1

2#
�7را����دة اFدار��  �12رت     �
	 اFدارة �ن �8ل #روز ���و� �و �#�دئ ا��در!� ا��د�1
F 9'�#ر ا�� 	دة �'��د � & �و�د ��وذج  �ن ا��ظر��ت ا�������
%��دي ا�1ل �7ل ا�ظروف ،

�وع ا��.�� � & ا������ �1ل : ��12رها��وا%ف أي ا�ظروف ا��	 ���رس 
�.� ا���;د اFداري 
�،��6;ص ا���ظ�� ،و ا��رؤو!�ن و%د ��و�ت ھذه ا��ظر��ت � & �!ب ا�'وا�ل �ا��	  ا��و%

  �2'ط�.� اFو�و�� و اFھ��� ����ح ا����دة .

  

  اFدار�� و ا���ط.� �ظر��ت ا����دة  -3

     3-1  �  �ظر��ت ا����دة اFدار�

��د �'ددت و ��Gرت درا!�ت و �ظر��ت ا����دة �ن ��ث �و��� ا����Gرات ا��	 ���رض ���1رھ� 

.��ك درا!�ت ���رض ان ا! وب ا����دة اFدار��  � ��;د %د ر7زت ، �� & ا! وب ا����دة اFدار�

ا��ظر��ت ا��	  ھذه � & �'دد �� دل��ت ا���;د و ا1ره 
	 �رؤو!�ن و ھذا � & ! وك و6
� �ن ا�Fرى ا�� �ت ارا�ؤھ� و ���!�رھ� ���.وم ا����دة ،و %د�ت 7ل �ظر�� و�.� �ظر ��� 

  .و!وف ���ول اھم ا��ظر��ت ا���!رة �ظ�ھرة ا����دة .  

  �ظر�� ا�ر�ل ا�'ظ�م  -3-1-1

%دم �ظر��ت ا����دة �'ود �ذورھ� ا�& �.د اNFر�ق و ا�رو��ن �ظر�� ا�ر�ل ا�'ظ�م �ن ا   
F د ا�!�;د ان ا���دة �و�دون و����Fو��!ت و ان !��ت ا����دة ،��6'ون  ،��ث �7ن ا ��ورو1

��رض � �� ،��ث ��ول ا
8طون "ان ا����دة ا�'ظ�م %د و�دوا �ظ��� ".�ذا 
�ن ھذه ا��ظر�#!�7�
%درات �Nر ��د�� و ��ود ا�Fر�ن �ن �8ل ���6� %و�� و ارادة (ان ا���;د �� ك �واھب و 

.( �  �د�د�

و�رى ا��6ب ھذه ا��ظر�� ان ا�ر��ل ا�'ظ�م �#رزون 
	 ا������ ��� ����'ون #9 �ن     
���درات �Nر 
��7ت  أ��، و ا��78.م �واھب �ظ��� و !��ت ورا�1� ��'ل ��.م %�دة  ��2و
و ���Gر ا���ر���G� Yرا �وھر�� �.م �ن ��د�د ���6� ا������ و ��7 �و�.و�.�ا��وا%ف ا��	 
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و  ا�ز �����ھم ر��ل �ن ذوي ا�����6ت و ان ا���دة  1ور!م �!�ره ا����	 و ا��!��# 	 ،
 	

����;د ��ص ذو  ا���12را�7��ءات ا�����زة ��ن ���ر!ون دورا #�رزا  ، Yا���ر� �#�ر7

ر7.� � & ا�.� #��ث ��' .� ��#�& اھدا
9 #ل و�دھ�ر ،6��ت ���ردة ��9�7 �ن ا!ر ��ول ا����
� ا�ورا�1� و ا�دور ا��وھري ا�ذي �ؤد�9 اھدا
.� . و �ظ.ر ذ�ك �ن �8ل ا�درا!�ت ���ول ا�� 

ا�'��ل ا�ورا1	 
	 #روز ا����دة ،و ان ا���دة ���� و�ودھم 
	 ا!ر �'��� و ط#��ت ��;زة 
�2 6��ت ا�ورا�1� ا��ؤھ � � ���دة .  


�7ر و ا��6ورات ا��	 ار�7زت � �.� �ظر�� ا�ر�ل ا�'ظ�م ا�'�7!� �7ل ا�ظروف و�Fر ا#�'

	 ا������ ا�Gر#	 ، و  �� ��� �� ا��	 !�دت 
	 �را�ل ��ر����
� و ا���1������Fو ا �ا�!��!�

.ذه ا��ظر�� ��1ل ا����7ر ا��د�م �ول ، �.�N��6 	
ا!��دت ��.� �Gزاھ� و �����.� ،و ا!.�ت 

  �وAوع ا����دة . 

�  �  : �ن ا����Fدات ا��	 و�.ت ا�& ھذه ا��ظر�

���7 � ����� �8ن ا��ط وب ��.�  F ��رك�'�ل ھذه ا��ظر�� � & #��ء �ظ�م �'��د � & ا��رد و �
ھو ا��Aوع و ا�ط��� و �!ب ،و � �9 
�ن ا���;د �'��د 
	 ا����ر �'�و�9 � & �وا
ر ��6ر 

�!وده �8%��9 #���5��6 ا����6� �!��د � & �7و�ن !��ج #�ري �و�9  ا�وFء %#ل ا�7��ءة ،��

	 �و%'9 �� دم ��� ،�� �ؤدي  �ا�&  –
	 اN ب ا�Fوال  –و ��N#� �� �#�& ا���;د 
�رة طو� 

 9# ��دم ��7ف ا���;د و �طوره �� ا���Gرات ا��	 ��دث �و�9 ،!واء 
	 ا����و�� ا����ط
 . �  3،او
	 ا������ #'��

  �ظر�� ا�!��ت : -  3-2-2

ھذه ا��ظر��ت �� #دا�� ا��رن ا����	 ،و اھ��ت ا�درا!�ت #����;د ��!9 ،وھ	 ���رض  #دأت    
� ا����دة ���دد #�وا
ر ��6;ص و !��ت �'��� ،و �� ��
ر7زت ا�درا!�ت �ول ا���7ف ھذه ان 

�6;ص و ا�!��ت ،و ا�#�ع ھذه ا��ظر�� �'�رAون ان ا�F!�ن �و�د %�;دا و%د �'ددت و ا��
� . و�ن #�ن ھذه ا�!��ت ��  �� ��' ق��و�ت ا�!��ت ا��	 ا��رت ا��.� ا�درا!�ت ا���� ��#��#

�6����#� ، و ھ��ك ��6;ص �� �� و #'A.� ��' ق  �� ��' قا��!د�� و��.� �و  #�+��ط
�	طا��KA ا�'� .4  

و%د ا�ر�ت درا!�ت ��'ددة �#�ث �ن ا�!��ت ا����ر7� � ��دة ا������ن � & ا�ل ان      
�6#5 ھذه ا����و�� �'��را ��7ن ا!�'���9 � ��#ؤ #���ح ا����دة 
	 أي �و%ف ،و ا����ق #�����	 
 ��ن ا�!��ت ا��	 ��'ل �ن ��ص �� %�;دا ادار�� ا
Aل �ن �Nره ،و %د �#�& ا�دار!ون ا�طر��

  و �ن #�ن ھذه ا�درا!�ت : F.  5!��را;�� � �7ف �ن ا�!��ت ا����د��ا

  )r.stogdill( !�و�د �لدرا!�ت را�ف  �
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� ا�!��ت  +17ر،�ن �8ل �����9  !�و�د �ل�و6ل   
�ن ��س ��رة درا!� ��دا��� ،��'ر
م)ا�& ان اھم ھذه 1947_1904ا��	 ��'ل �ن ا�!�ن �� %�;دا ����� ، ا�ر�ت #�ن ���	 (

  1:� 	  ا�!��ت ��

��6� و ا�'دا�� .ا�ذ�7ء ،و ط%8� ا� !�ن ،و ا���ظ _ ا���درة :و ���Aن1Fو ا، �  

� ا�وا!'� ،ا��درة � & ا���ز _ ا��.�رة 
	 ا���Fز: و ���Aن ا�2�1        
� و ا��' �م ، ا��'ر
�

  ا���Fل ##را�� و���ط . 

�س ، ا���1#رة ، ا����Fد � & ا���س ، 3       ���# �_ ا��س #���!ؤو��� : و ��ط ب ا��#�د�� ،ا��1


	 ا���وق و ا�ط�وح . �#Nا�ر  

� ا� 4      ������Fو ��ط ب ا����ط ، ا�روح ا: �ط�#� ،ا��!�ھ�� و ا��'�ون ، _ روح ا����ر7

   رة � & ا���7ف و ا��� 	 #روح ا���7ھ� و ا��دا�#� .ا��د

� :و ��ط ب ا��'#�� ،أي ان �7ون ا���;د ��#و#� !واء دا�ل ا���ظ�م او 5    ������Fا �_ ا����7

   ��ر�9 ،��7 ��ط ب ان �7ون � ��;د �ر7زا ا������� و ����� . 

� ����ت ا��درة � & ��.م ا��و _6   �# � 	
%ف :و ��ط ب �!�وى ذھ��� ��دا و �.�رة 

   ��ت ا�ظروفا��رؤو!�ن ،و %درة � & ����ق اھداف ا���ظ�م ا�ذي ��وده �.�� 7

�ؤھ 9  ا��	ان ھذه ا�درا!�ت ا
�رAت ان ا���;د ����� ##'ض ا�!��ت  !�و�د �لو %د �Fظ    
���ر ا�& #'ض ھذه ا�!��ت ،�ذ�ك 
��F 9 ���7ن �ن ا����م �
� ���دة ،ا�� ا���#� _ ا��رؤوس _ 

  2#دور ا���;د .

  .  Kirk Patrick & lookدرا!�ت �7رك #��ر�ك و �وك  �

�ن  �و6 وا�ول ا�6��ت ا����زة � ��;د ا����5 ،  #2#��ث%�م 7ل �ن �7رك #��ر�ك و �وك ،  
 : 	 � ���
  �9�8 ان ھذه ا�6��ت �� �ص 

  �Gق ا����� 	
� ا��د�دة #Nا�ر 	
��ت ،ا�ط�وح ا�'��	 ،ا�ط�%� و _ و�ود ا�دا
� : و ���1ل 
   . %داما�

. ����Fا 	
� : و ���1ل ����!Fا�6دق و ا _  

 	
 �#Nا�ر 	
  ھداف ا���ددة .� & ا�Fر�ن �����ق اF ا���12ر_ ا���
ز ا�& ا����دة : و ���1ل 

. ��س : ا�و1وق 
	 ا��درات ا����6���# �  _ ا��1

  _ ا��درة ا�'� �� : و ���1ل 
	 ا�ذ�7ء و ا��درة � & د�K و ��!�ر %در 7#�ر �ن ا��' و��ت .

 �  ا���Fل .  �دارة_ اF#��7ر و اF#داع و ا���Fم #�������ت ا��د�1
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  1ا������ت ا��رؤو!�ن و ا�ظروف ا����ط� . _ ا��رو�� : و ���1ل 
	 ا��درة � & ا���7ف ��

  درا!�ت ا#راھ�م درو�ش  �

  2%�م ا#راھ�م درو�ش #�6ر ا�!��ت و ا�6��ت ا����6� � ��;د ��7 � 	 :

  _ ا�ذ�7ء و !ر�� ا�#د�.� و ط%8� ا� !�ن . 


	 ا���س و ا���Fن #����م . �  _ ا��1

  _ ا��.�رة و �!ن اFداء و ا��درة � & ا���7ف .

 _. �
	 ا����ر ا�#دا;ل ا����!# �  ا��زم و ا�!ر�

  . ا���12رو _ ا���درة � & اF%��ع 

. �  _ اF!�'داد ا�ط#�'	 ����ل ا��!ؤو��

  _ ا���درة � & ا���!�ق و � ق ا�و�دة و ����ق ا��را#ط دا�ل ا���ظ�م .

  . � 7�� � �  _ ا��7م ا��6;ب � & ا�Fور و ا��درة � & ����ز ا��وا�ب ا��.�

 _. ��%8�Fس #وا�#�9 ا�!�Fو ا �����!Fو ا ����Fا  

  Brownدرا!�ت #راون  �

��ب �و
رھ� 
	 �و6ل #راون ،�ن �8ل درا!�9 ا���دا��� � ���دة ا�& ���و�� �ن ا�!��ت  
،ا6وب ���7 ،  ذ�7ءا���;د ھ	 :ان �7ون ا���;د ا7#ر !�� ،ا�!ب �6� ، ا�!ن �ظ.را و ا17ر 

� ، ا%در � & ا����ل و ا���1#رة ، ا%در � & ا���7ف و ���ل 
ا��ذ #�6رة و او!� �'ر
�'�ل .�Fا���7م ��د ا 	

	 ا���س و  �  3ا��!ؤو��� ، ا%وي �1

و ��د �'رAت ھذه ا��ظر�� ا�& ا����Fدات و ذ�ك #!#ب �و
ر ا�!��ت ا��ذ7ورة 
	 ��ص     
�وا�د ،
�A��# 8ا�& ا�� 	و �دم ��د�د ا���6;ص ا�� �ف ا�#���1ن 
	 ��د�د ا�!��ت ا����د�

� ا����دة . ا��رؤو!�ن���ز ا���دة �ن ا���#'�ن و 7ذ�ك ���ھل دور � �� �� ��
 	
و 
�ل  4

	 ا���د ��ط ��!ق � !��ت  ��  ا��	ا��6ر ھذه ا��ظر�����ز ا���دة و ا�ذي ��7ن �ط6# 9��#


	 ا���دة ،%د  F �و�د��	 ا
�رA.� ا��6ر ھذه ا��ظر�� ا�.� ���� ،ان ا��17ر �ن ا�!��ت ا Fا
 ���وا
ر 
	 �Nرھم �1ل ا�ذ�7ء ،ا��درات ا��!��� و �Nرھ� ،و ���ھ ت ھذه ا��ظر�� ا�ط#�'

��ا��و%�  � ��دة ،ذ�ك ان ا�!��ت ا��ط و#� �وا
رھ� 
	 ا���;د �'��د #در�� 7#�رة � & ا��و%
  �وع ا��و%ف ا�ذي �'�ل 
�9 ا���;د . & ا����دي ا��ط وب �G 9 و �

3  -2 -3  �  ا��ظر��ت ا�! و�7
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  �
	 اFدارة  ، ان ا��ظر�� ا�! و�7� ظ.رت و �طورت ���� ����!�Fا�'8%�ت ا �ظ.ور �ر7
 5Aر وا�!�� درا!�ت ھو1ورن ،و ا���ق �ظر�� ا�!��ت و ا�ر�ل ا�'ظ�م 
	 ��د�م �����

� ا����دة .���'�و ا�#���1ن ا�& ���ب ا�ر و ھو ا�! وك ا����دي #دF �ن ��ول اھ���م ا���7ب �
� ا����دة ھو ا���;د و ��س ���'�ا�!��ت . و ���رض ھذه ا�درا!�ت و ا��ظر��ت ان ا�'��ل ا���دد �

���ل ���و�� ا��Fط� و� �ا��ر
�ت ا��	 �#د�.� 
	  !���9 ، #ل ! و97 ا�ذي ��7ون �ن ��6 
��ط� ���� ����د�9 ،و ھ7ذا !'& ا�#��1ون ا�& ��د�د و�'ر�ف ، و ا��	 ��7ل ا! و#� ، و ا�'�ل 

� � & ا��رؤو!�ن  ا���12را!���ب ا����دة ا��	 ��7ت ا���دة �ن ���'�،و�ن #�ن ھذه ا�درا!�ت و  #
  ا��ظر��ت :

  Iowaدرا!�ت ا�وا  �

 �7KURTرت ����ن  #�Mرافو  R.WHIT وآو�ت R.lippt ا�ر�ت ھذه ا�درا!� #وا!ط� ��#ت   

LEWIN  ن ا�'��رة ����ون ا�& �وادي! 	
، و��د ا�ر�ت ا�درا!�ت � & �دد �ن ا����8ذ 

��ط %��د�� ��ددا و ��د ا�.واة . و ��!��ن 
	 ���و��ت و ��رف � & 7ل ���و�� %�;د ��#� 
  : 7ن ھ��ك 181� ا���ط %��د�� ھ	


	 �ده 
.و ا�ذي :و �ر7ز %�;د ا� AUTOCORATICا���ط اF!�#دادي 
	 ا����دة _1      �! ط

  ��دد ا���ط� و ھو ا�ذي �وز�.� � & ا�A�Fء وF ���ر7.م 
	 ا���ذ ا��رارات 


	 ��ظ��.� و  DEMOCRATICEا���ط ا�د���راط	 
	 ا����دة _2    �و �!��د %�;د ا�����

  �و�..� ���د�د ا��ط�.� و ���ر7.م 
	 �وز�� ا���Fل � & ا�A�Fء 


	 ا����دة  ا��!�باو  را���ط ا��_3   LAISSEZ-FAIRE  وم ا���;د ھ�� #�ي ��ل او�� Fو


.و F ��دد و F �وزع اي ��ل � �.م  ���.ود 
	 �و��9 او ���#'� ��ل اي 
رد 
	 ا�����
  1.وF ��دح او ���د اي اداء 

  :  �ن اھم ا����;K ا��	 �و6 ت ا��.� ھذه ا�درا!� و

  ��7ت ا����و��ت ا��	 ا�#'ت ��ط ا����دة اF!�#دادي ا� & ا������ �ن ا������ ا��	 ا�#'ت _ 

 _ 	
���زت ا������ ذات ا���ط ا�د���راط	 �ن ا������ت ذات ا���ط اF!�#دا#	 #در�� ا� & 
� و ا�1#�ت � & �!�وى اFداء وروح ا��ر�ق و ا�����ل ���
�وا�	 اF#��7ر 
	 ا��Fط� و ا�د


ا� &Aو ا�ر 	ا�'�ل .���� 	  


	 ���� ا��وا�	 _   �� ��� K;��� &دادي او ا��ر ادت ا�#�!Fا!��د�ت ا���ط ا 	ا������ت ا��
 �  2.ا�!�#�

  �����Gندرا!�ت  �
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 Katz ��7رتو  #'د ا��رب ا�'����� ا����1� و ذ�ك #وا!ط� 7ل �ن ��7ز �����Gندرا!�ت  #دأت

& Kahn and likert  م ذات�!%Fا 	

	 ا�دى ا��ر�7ت  ��!�!Fو ��د ا�ر�ت ا�درا!�ت ا

� ا�'���� و اF%!�م ذات �����Fا�� و�7ن ا�Gرض ھو درا!� ا��رق #�ن ا���ط  ا������A�ا����
 : �� . و��د �و6 ت ا�درا!� ا�& ا����;K ا����������Fا ��  ا����دي 
	 اF%!�م ا���� 

� ،و ا�Fراف  ا�����������ز اF%!�م ذات       ���!�Fون #���وا�ب ا��.� �.�
ا�'���� #�ن ��ر
،و  employée- centered!�	 #��ط ا����دة ا��.�م #��'�� �ن   ا�ذي �.�م #��'�� �ن ، و %د

ا��7ل ا�'�م ا�ذي F �.�م  ��2ذھذا ا���ط ا����دي �.�م #����ر ا�'�� �ن و را��.م و ا�Fراف 
و  ��Hرافق ا�Fور ا���6� #��'�ل ،و��وم ا���;د #���6ص 7#�ر �ن �و�9 #����8�6ت و د%�;

  .ا����دة

� #�ن    A�� ا���������Fم ذات ا�!%Fوھ�����ز ا
و�ؤون ا�'�ل و%د  #�����ج�.��ون  ��ر
،��ث �.�م ھذا اF! وب ا����دي #��'�ل ، ا���Fج  #�����جا����دة ا��.�م  #2! وب!�	 

رق اFداء و ����6ل ا�Fور و د%�;�.� ،وF ��رك 
ر6� � �رؤو!�ن ��Fراك ،ا�Fراءات ، ط
1
	 �ل ���7ل ا�'�ل .   

  Ohioدرا!�ت اوھ��و  �

ھذه ا�درا!�ت 
ور ا��.�ء ا��رب ا�'����� ا����1� و %�م #.ذا ا�درا!�ت ��ر�ل و !�و�د�ل  #دأت

 ����نو  shartie ,syogdill ,and  fleeishman  ھ���مFا��'رف و�7ن ا ����� �.�
 �#6��


'�ل  6ر
�ت و�;ف ا��	 �ؤد�.� ا���;د و ��د �م !ؤال ا�'د�د �ن اFطراف �ن ا��� & ا�وظFا
�6;�� ا����د�� ا�7ن و�Fا����.م و �ن �8ل ا��� �8ت ا 	
ا�وظ�;ف ا��	 �ؤد�.� %�دا�.م 

ا�����ز #	 ���و���ن �ن و �A;ف ا���دة و ا����و�� اFو�& ���ر ا�& ��ظ�م ا�'�ل 
initating strucure  � �Z� eonsiderationر�نو ا����و�� ا����1� ���ر ا�& ا��!�!�

  �ن ا���ط�ن � ���دة.) ھذ1،و�و5A ا��7ل (

                
  ��ط ��ظ�م ا�'�ل              

         
              �  ا+�ر�ن��ط ا��!�!�

 �د�ر ا�'�ل #�د �ن �د�د  -1


راد ��وا�د و  -2Fرورة ا�#�ع اA & � 6ر�
 � طرق ��ل ��ددة و ��ط�

�6ر � & Aرورة ا9N8# #�ي %رارات  -3

رادFا � ��!م #وا!ط

 +داء�ر#ط ا�'�� �ن و ا�'�ل #�7ل �ؤدي  -4
 	��� 

و �ن  
	 ��د�د ��8�Aت ا�'�ل، ��د�ل -5
  �ؤد�9 و �7ف �ؤدى

 �ظ.ر ا��9��1 ��ن �ؤدي �� 9 #6ورة ��دة  -6

7-  ��ر7ز � & اھ��� ا�روح ا��'�و�� ا�'���
 #�ن ا
راده 

 �27داد  !�9و�رؤ ��'��ل ��  -8

!.ل ا��'��ل �'9 ،��ب � ��س و ��#وب  -9
   ��.م 

  ��cر�ن��ط ��ظ�م ا�'�ل و��ط ا��!�!��  )7�1ل (          
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) ان ��ط ا����دة ا���ص #��ظ�م ا�'�ل �.�م #��د�د ا��Fط� و ا�Fراءات و 1و ��5A �ن �7ل (

 �ا���Fل ،ا�� ��ط ا����دة ا���ص #���!�!��  #���Mزا��وا�د و �دو�� ا�'�ل و اF!���ب ا���6

.و �.�م #����ر ا���س ،و #�ن �!ود #��.م �8%�ت ا������� و ا�!���� ط�#�.  ��cر�ن  

و #�و�ب ھذا ا��� �ل 
�ن ھذ�ن ا���ط�ن ��!� ��'�ر�Aن و ا���;د ا��'�ل ھو ا�ذي �!�ط��   

	 7 �.م ،و #�����	 ���ق ا�رA& و ا���Fز ا�����	 ��رؤو!�9 . ����� �  1 ����ق در�

3-2-4-   �   MC GREGORS THEORY  X  AMD THERORY  Y: ��ور���ر �ظر�

� اFدارة و  DOUGLAS MCGREGOR ��ر ��ور�روي دو�8س   �! �و�ود �7و��ن �

 & � ��! 
��دد ��6;ص و !�� ا���ظ�� و �ؤ1ر � & ا���Fل ا���'�%#� �ن اFدارة و ��وم 7ل 

راد ����#�ن ���Aد�ن اي Fت �ول ا�Aرا�
Fن ا� ����Aدة و�#..� #��! ! �  +و�Aع���و�

) �
�را�Aت ا���6� #���و�� اFو�& #�ظر�Fو ا!�& اX ) �  Y(2) و ا����و�� ا����1� #���ظر�

� ) �  )Xا
�را�Aت �ظر�
��رض ! ! � ط#�'� ا�F!�ن . -� 

- F و 	ن #ط#'9 ! #�!�Fب ا�'�ل . و �رى ان ا�� 

- F ن�!�Fا�'�ل .�ر ان ا 	
 � �د ���ل ا��!ؤو��

 دا;�� ان ��د ��ص ��وده و �و5A �9 ��ذا �'�ل . ا��رد ��Aل -

� �د
� � & ا�'�ل . -�!�!Fا�'��ي ا�و ا��.د�د #��'��ب �ن ا�و!�;ل ا 

� ا��د�دة و ا�د%��� � & ا�F!�ن �7	 �'�ل .�#%رF#د �ن ا� - 

- �Fز ا�'�ل ا
  3ر و ا��زا�� ا���د�� �ن اھم �وا
�  ) �  )Yا
�را�Aت �ظر�

��رض � & �7س !�#�.� :�  


	 ا���Fز. - �#Nرد راض �ن ا�'�ل و �د�9 ا�ر� ان ا�

 وھو ����ل ا��!ؤو��� وF ����ج ا�& ا����#'� و ا�Fراف ا�دا;��ن . -

 ط�� ا�9 ��ھر 
	 �و�.��9 و ��د
� ��و اF#داع . -

- .( �  �4ذ�ك ��7ن ����زه #و!�;ل ��'ددة.(��د�� و �'�و�

) �
ر%� #�ن �ظر� �
	 ا����دة ،��ث �#دو ( )Y( )و �ظر���8�Xظ ان ھ��ك ان �1X �)#��.� �! ط�

، ��#�1�، ���ؤ�� .�
�ر��� ،و F ��ط ق �ن ا��رد � �رو�� ،��ث �7ون ا�!�طرة 
�.� �و ��س 
) �) �#دو د���راط�� ،و ��7ل �و�� �ن ا����7ل #�ن ����ت Yا�'��ل ��!9 .#�����#ل 
�ن �ظر�

  . F ��7رھ�ا�Fر�ن و  #���F#�ر ����ر ��2ذا��رد و �ط��ب ا���ظ�م ،و 
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) !�7ون %��د�X 9ان ا���;د ا�ذي ��#�& �ظر�� ( –�#'� ����7ر��ور  –�ذ�ك �ن ا����رض    

) �) !���و ��و ا����دة ا�����ر7� Yذات ط�#� او�و%راط	 ،
	 ��ن ان ا�ذي ��#�& �ظر�

 �
راد �ؤ1ر ا�& ا�د���راط�� . و 
	 ھذا ا%رار #�ن "ا���ھ�ت  ا��د�ر�ن (ا���دة) �ول ط#�'Fا
  1در�� 7#�رة �ن ! وك ھؤFء ا�د�ر�ن (ا���دة ).

  

3-2-5- : �  �ظر�� ا��7#� اFدار�

�!��د ھذه ا��ظر�� ا��	 ا���رت #�7ل وا!� ،و ���ت %#وF 7#�ر ا�& # �ك و �و�ون    
)mouton&Blake 	ل #'دي او ��ط���� & � �� ���دة ا�ذ�ن �م �طو�رھ� ) ،و �'��د ا��ظر�

،و ا!���دا �ذ�ك �ددا 181� ا���ط %��د�� �7ون ��ط  #���!�نوھ�� :اFھ���م #����Fج ،و اFھ���م 
 	
 �A�
	 ا�Fر ،او ا�'7س ،او ��� �A�ا����دة �Fد ا��د�ر�ن ����� 
	 ا�د ا�#'د�ن ، و ���

 ��.�

	 ا��7ل ر%م (2ا��1Fن ،او �����  �  ) 2. ��7 �و5A ذ�ك ا��7#� اFدار�

  

       

                             	���  

   

  ��ط ا����دة

  ا��.�م

  #��'�ل 

  و ا���Fج

  

  

  

  

  

�ض���  

  ���	             ��ط ا����دة ا��.�م #��'�� �ن          ����ض                                  
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           �  ا��7#� اFدار�

�  2و��#�ن �ن ا��7ل �ا�9 �ن ا���7ن ان ����� ا���;د #7ل �ن ا���ط�ن ا����د�ن و #در��ت ��� 

� ���دة و7ل ��.� ذا �ر�7ز و اھ���م ��� ف � & #'د ا����دة .و
��� .و�#رز ا��7ل ��!� ا���ط 
. �                      � 	 ا��رح �.ذه ا���Fط ا����د�� ا���!

) وھو ا���;د  ا��!#	 ا�ذي ��رك ا�Fور ��ري دون ان ��د�ل 
�.� .و 1.1ا���;د ا���!�ب ( )1(

او ا��رؤو!�ن ،و F ��ب ان ��د�ل 
	 �و��9 ا�'�ل ،و F ��ب  #�����جھو F �.�م !واء 
���8ت ا������� .اذن 
.ذا ا���;د ��!ب �ن ا�'� �� ا����د�� ،و ����زل �ن � 	
ان ���رك 

  ��و%9 ووا�#��9 ،وF �.�م #����ر ا���س ،و F �.��9 اFداء ،و ا���م ا�'�ل .   
،و اFداء و ا���م ا�'�ل ��6ب اھ������9 � & ا���Fج ) وھو ا���;د ا�ذي 1.9ا���;د ا��!��د ( )2(

� و ����ر ������Fو ا ����!�Fاھ����� % �8 � '8%�ت ا 	ا�و�9 ا�! �م ، #���� �'ط & �
ا���ز  ���ح ا���س 
	 !#�لا���س ،وھذا ا���;د ا��!��د �!�'د ان ��A	 #ر�Aء و ار

  �1! ط�ن .ا�'�ل ،و �ذ�ك %د �G ب � �9 6��ت ا����و��ن ا��
)3( ) 	�����F7ل اھ����9 �����ر ا���س و 9.1ا���;د ا 	،ا�ذي �'ط 	و ھو ا���;د ا����! (

� ،و �'ط	 اد�& اھ���م ������Fداءا�'8%�ت ا+  	�����Fج . ان ھذا ا���;د ا���Fا�'�ل و ا 

 	�A� ھم �ن ا�'�ل ،و ھو �!�'د ان�Aرؤو!�9 و ر� ��'
�!'& ا�& ����ط و ر
� دا
  ا�'�ل 
	 !#�ل ان ��6ل � & ار���ح و ر�Aء.  #���Mز �ن 

  ا���;د ا�و!ط  )4(
) و ھذا ا���;د �!�ط�� ان ���ق ا��وازن و ا����7ل #�ن ا%6& ا!��دام    9.9(ا���;د ا����1	  )5(

� و ا� & �ر�7ز � & ا�'�ل و ا���Fج ،و �ن �8ل �#ر�9 و �� 9 �طور ���!�F8%�ت ا' �
اFر��د وو�A ا��وا�د و ا�راءات ا�'�ل #���7ل ا�ذي ���ق #9 ا! و#� ����زا � �و��9 و 


راد #�ر���ح و ر�A، و �����7 ان �ط ق � & ھذا Fس ا�و%ت ��'ر ا�� 	
���;K ا�'�ل ،و 
 ا����1	 � ��;د . ھو ا���طا���;د #��9 "!و#ر��ن "و 

ي ��وم � & ! و�7ن و ��7ن ا��ول ان ا��7#� اFدار�� �'د �81 ���وذج �� 	 � ���دة ا�ذ    
،و �!��دم 
	 ���ل ا��طو�ر  #��������ر;�!��ن � ���دة ، اFھ���م #���رؤو!�ن و اFھ���م 


	 ا��ؤ!!� � �'رف � & �و��� اF!���ب  را;دة 27!���با���ظ��	 ا�ن �!�'�ل ا
�7رھ� 
  � ..� و �ن 1م ا�'�ل � & �طو�رھا����د�� ا�!�;دة 
	 ا��ؤ!!� و ا��	 ��'�� ون �'


	 ا����دة اFدار��  �rancis likertظر�� ر�!�س ��7رت  -3-1-6  

��د ا%�رح ��7رت ار#'� ! و��7ت ادار�� ��ب ا�'�ل #.� ���ث : ا!��دث �� ز�8;9     
 �'��� 	
#�ن ار#'�  ���ط ا��	 ��وم � & ا!�س ان ا����دة ��� ���ظر�� ا�G���� Fنا�#���1ن 

:اF!�#دادي ،و ا����رك ،و ��� #��.�� اF!�#دادي ا�'�دل ،و ا���ط � & طر
	 ا����ض 
  ا����وري .

        ا���Fط ا����د�� �!ب ��7رت                     
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  ا���ط ا�را#� 
 �������Fا����دة ا

 �  ا����ر7

  ا���ط ا���1ث
 �  ا����دة اF!���ر�

  ا���ط ا���1	 
  اF!�#دادي ا�'�دل

  ا���ط اFول 
  ا��!�GلاF!�#دادي 

  ا���7م  
  �  ا��ر�

  (ا����Fد ا��ط ق � & ا�ر;�س)  ( ا����Fد � & ا��رؤو!�ن )

  4ا��7ل                1

  و ��د �6ف ��7رت ا����دة اFدار�� ا�& ار#'� ا���ط ��7 � 	 : 

1- : �� ا���! ط G�!ا����د ة ا��  

  اھم �ظ�ھر ھذا ا���ط و �وا6���9 :و �ن 

-  ��1 � اFدارة 
	 ا��رؤو!�ن �در�� 7#�رة .ا����ض در�

��ز ا��رؤو!�ن . -�� 	
 ا��ر�7ز � & ا!��دام ا! وب ا��.د�د و ا�'��ب 

-  	
�ل . ا�6�Fلا����Fد !Fا�& ا & �Fن ا� 	ه ، ھ���Fا � � & %��ة ا��د�

� ا���ظ�م، و ��رض �ن طر�ق اFوا�ر ،��ث �7ون ھ��ك  ا��رارات -�% 	
 �#��N ذ���
 ا��ر7ز�� . %در 7#�ر �ن

  ا�#و��!�� �ن ���ب ا����دات . ا�ر%�#��ا��ر�7ز � & اF!���ب   -

  _ ا����دة ا���! ط� ا�'�د�� او ا���ط اF!�#دادي ا�'�دل :2

   : 9���  و �ن اھم �ظ�ھر ھذا ا���ط و �وا6

 ���6د �1� ا��د�ر 
	 ا��رؤو!�ن �!#�� . -

 �ل �ن ا��.د�د ،��ث �!��دم �� % �ر�Nبا�ا����Fد 
	 د
� ا��رؤو!�ن � '�ل � &  -
�ز ا�'�� �ن . ا���7
dت�� � و #'ض اF!���ب ا�'��#�

  ا�!��ح ##'ض اF�6�Fت �ن ا!�ل ا�& ا� & . -

���ذ ا��رارات 
	 ا���� �� ا�!��ح �#'ض �ن 
	 ا��!�و��ت اF%ل #�داء #'ض اFراء  -

�7ر .Fو ا 

 #�!��دام ! ط�9 اF#و�� .��#9 ا���;د ا�& در�� 7#�رة ا�وا�د ا�ذي �ؤ�ن  -

3: �  _ ا����دة اF!���ر�

  و �ن اھم �ظ�ھر ھذا ا���ط :     

- Fا!��دام �17ر �ن ا��!��#���Fز  �ب ا���� 	
 �،و��.� ا�!��ح ##'ض ا����ر7
 ا��رؤو!�ن .

9���2# ��و�ض ��� -F د�& .بFس #9 �ن ا�! ط�ت � �!�و��ت ا 
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- Fا�ظروف �'�ل ا���;د � & ا 	
 �Nر ا����Fد�� .!���رة 

7��ءة �رؤو!�9 و ��در�.م �7ن 
	 �دود �'��� ، اي :ان ھذه ���6د �1� ا��د� - 	
ر 
 . ����� �    ا��1� ��!ت �ط �

7�2 ا� �7رتو 7م ذ7ر�� 
�ن F1ل و ا�Fرض ان ا���ط ا��دارة ھو ا���ط ا�را#� ( ا����ر7� و �

	 ا��� ���ده ان ��ط ا����دة و�ده ھو ا�ذي  ��A	�دة) ،و ھذا ��طوي � & ��ط ق ا�د���راط��

� ا���;د ،
	 ��ن ان ھذا ا��6ور ا6#��دد ���'
 	
 ����'��N 5ر ��#ول ����� ،�ظرا Fن ا�
  1ا����دة ��و%ف � & ���Gرات و ���6ر �د�دة و ھ	 F ���6ر � & ا���ط ا����دي .

�ا��ظر��ت  - 7- 1- 3 ��   ا��و%

�ل ا����د�� ا17Fر ��و�� و ا����را 
.و �د�ل %��دي ا��دي ا�د ا��دا ا�و%�	�'�#ر ا��د�ل   
� وا��.�م  اF!��داموا!� �، ���رح �7ف �6#5 ا���دة 
'���ن 
	 �د�د �ن ا��ؤ!!�ت ا���� 

ا���ظ���� ا����و�� ، و ��دم ھذا ا��د�ل ��وذ�� ���رح � ��دة �7ف ��6ر
ون ا!���دا ا�& 

��دھ� ان ا����ح 
	 ا����دة F ���دد 
�ط ��ط #�ت �و%ف �'�ن  ،
.و ��وم � & � �� ا!�!��Aر

��و%ف ، و �ن #�ن اھم �ظر��ت ! و97 ،#ل 7ذ�ك � & ���Gرات ا#��ء � & ���6� ا���;د و

�د�ر ،�ظر�� ا��!�ر و ا�.دف . ا��و%�ا��د�ل  �    	 :�ظر�

�  ���د�ر ��ظر�  

   �
�د�ر (�ن ���' �� �ن ا
�راض ان ا���;د  ا���ويو ��ط ق �ظر���)�1ل ���� ا��ظر��ت ا��و%
ا��'�ل �'��د � & ���6ر ا��و%ف ا��	 ��8ءم �� %درات و !��ت ا���;د 
�.� و ھذا �� ا7ده 
ر�د 


�د�ر (F.iedler 	

	 ��د�د ان !��ت ا���;د ا��	 ��8ءم �وا%ف �'��� ��7ن ا!��دا�.�  (

� اFدارة ، و ان ا����دة���'
  ��7ن ��!��.� �ن �8ل :   ��!�ن 

  ���Gر !��ت ا���;د ��8;م ا��وا%ف . -

  ا����ر ا���دة ا�ذ�ن !���.م ��8ءم ا��و%ف ا���دد . -

  ��2ر�ك ا���دة 
	 ا���ظ��ت ا�& ا��وا%ف ا��	 ��8ءم �� !���.م .  -

�  �� ا����دة �ظر�� ���  ا��!�ر و ا�.دف �

د اط ق � �.� ھذا ا��6ط 5 "�ظر�� ا��!�ر و ھ�وس و %رو#�ر�� ھذه ا��ظر�� %�م #�طو�رھ�   
��'
� ا���;د "اذن ان ا!س ھذه ا��ظر�� ��وم � & ا!�س �ظر�� ا��و%� � دا���'�،و ��' ق  ا�.دف �

� ��ظر�� ا��و%� ا���6� #�و%'�ت ا��.د و # �6ط 5 ا��!�ر و ا�.دف
���6ط ��ت ا��'رو
  ا�7��ءة ،و %وة �ذب ا��'ل .ا+داء و 

� � ��;د ��A����Aن و     �'
� ا�دا�� �� �� ��ه ا��رؤو!�ن �ظ�ر �����.م +ھداف ا�'�ل ،و ظ��
و إزا�� ا��وا�ز و ا��'و%�ت ا��و�ودة 
	  #�و��A.� ا���7
dت�!.�ل �.�� ا�و6ول إ�& ھذه 


	 ھذا ا�طر�ق . ��#�عا�طر�ق ا��و6ل إ��.� ،و إ���� ا��ز�د �ن ا��رص  �  1 ا�����ت ا�ذا��
                                                           

  .102،103،104ا��ر�!	 �#د ا�ر���ن : ا��ر�� ��!9 .ص  - 1
  .��76م ، �#ود ��م : ا��ر�� ا�!�#ق .ص  - 2



  
 

  �طو�ر ا��!�ر و ا�.دف :   


	 #دا�� �7و��.� � & �د ھ�وس ��م       ����Aت �ظر�� ا��!�رو ا�.دف 
	 ا����دة اFدار�
  2وA'� +! و#�ن �ن ! وك ا���;د ا�داري و ھ�� : 1901

  و ھو ا�ذي ��دد ��ھو ��و%� �ن ا��رؤو!�ن .ا�! وك ا��و��.	 :      

1م �طورت ا��ظر��ت � و ھ�وس و  –ا�! وك ا��!��د : و ھو ا�ذي �.�م #����ت ا�'�� �ن     
� 81ث أ!���ب �د�دة ��ث � 1980و %ر��ن ��م 1981ز�8ؤه 7ل �ن ����ل ��م 
�Aن إ��

���Hز: و ھو ا�ذي ��دد �! وك ا��و�9 �و ھو ا�ذي ����ور �� �رؤو!�9 ا�! وك ا����رك ھ	 
  اھداف ط�و�9

  

  

   

                                                                                                                                                                      
1 -  
2   



  ����د

�زام �ن ا�ظواھر ا����� �� ��	ة ا��
ر�� �
�ل 
	م ، و�د �ث ����د ا
  �	��زام �%�ر $ 
زو #ل �  �"	ل !��	ن �� ���
'& ا ��(!�ا�د�ن ا

��نَ  ا��ر�م : "ِ-ِ	�َ ِ )ةِ اْ�وُْ!طَ& وَُ�وُ�واْ ِ/. َ'وَاتِ وَا�3. "  َ�	ِ�ظُواْ َ
'َ& ا�3.
1.) 238!ورة ا��"رة  ا��6 (

  

إن الالتزام التنظيمي من المواضيع التي لاقت اهتماما واضحا في حقل  

الإدارة في العقود الأخيرة ، لما له من علاقة بفعالية المنظمة ودرجة انجاز 

فيها، إذ يعبر الالتزام التنظيمي عن اتجاه الفرد نحو المنظمة ويشمل  العمل

الرغبة القوية في البقاء عضوا فيها . ويظهر الالتزام في بذل العامل جهودا 

إضافية في العمل، ويعد الأفراد الملتزمون تجاه منظماتهم مصدر قوة 

لأدبيات في ونظرا لتعدد ا .تساعد في بقائها ومنافستها للمنظمات الأخرى

 النظر إلى الالتزام التنظيمي من زوايا مختلفة ،فقد برزت الحاجة إلى دراسة

  .هذا النوع من الظواهر الإدارية 

  

  

  

  

  

  

                                                           

 238ـ !ورة ا��"رة :  ا��6 1



   ـ ���وم ا�
�زام ا
�	ظ���:1

:��
  )organizational commit ment  (  ، 	ء �زو��
: �ن �زم ا�

�زام��  1أي :�ت ودام، و�ز�  ا��	ل و#ب 
'�  ا

�زام ا��-ظ��� =)ل ا�<�رة ا�=�رة  ا�ط��� :���زا�د ا�ھ��	م ��<�وم ا
��	ر ان ا��وظف ا��'�زم ��ون 
!واء �دى ا��د�ر�ن او ا@�	د����ن 
'& ا

و�� ھذا ا�!�	ق  .ا�:ر ا��3	�	 ��-ظ��  وا�:ر #د�� �� ��"�ق اھدا��	 
�زام ا��-ظ�����د �ن ا���رف 
'& اھم �<	ھ�م و��	ر�ف ا ���� ا�

  ا��<�رون �� ا�دارة ��د�دھ	 :

�زام ا��-ظ���   porter & smith 1970ـ �"د 
رف �ل �ن (ل��) : ا

�و#  ��!م �	�<�	��� وا�E#	��� -�و ا��-ظ��  -%�1
 


� �ن ا#ل �زو�د ا��-ظ�� 	��#�
ل ا	>�ـ ا�ر��F ا��� ��د��	 ا�<رد �� ا�
  �2	���و�� وا�-
	ط و�-��	 ا�و�ء 

�زام ا��	�ل �� 
�'  و�"دار ا�#�د وا�و�ت ا�ذي ��ر!  ��ذا  در#�ـ ��ا
  �	�� �� 	�-	#  '�
  3.ا�Hرض و��& �دى ����ر 


�'�� ا���	ن �%ھداف ا��-ظ�� و����	 وا���ل �%�3& ط	�� ���"�ق  ـ
  4ا�ھداف و�#!�د �'ك ا�"�م

                                                           

ـ ا�راھ�م 
�	ب ا�=	�دي: ��#م ا�دارة : �و!و
� ادار�� 
	�'� ��3ط'�	ت ا�دارة ا��	�� 1

�	ل �  . 86ص  .2011دار ا!	�� ، .
�	ن  .وادارة ا

�زام ا��-ظ��� ( درا!� ��'�'�� 6راء ا��	�'�ن  
�	ع  ا����'�  ـ 2��: ا��وا�ل ا��ؤ:رة 
'& ا
�3	د�� وا�دار��  .�� ا����د ا��"-� ا�-�	ر).��  ا�N .)�4#'د ( .�#'� #	��� ا�-�	ر �'�'وم ا

  . 2012.#	��� ا�-�	ر .)9دد(
ـ3 Veccbio Robert p; Organiz ational behavior. Orlando : the Dryden 

press. 1991. P20    
�زام ا��-ظ��� �دى ا��وظ<�ن ا�دار��ن �� ادارة 4��ـ !'ط	ن ���د 
�د ا����د ا�'��	-� : وا�N ا

ر!	��  .�'�� ا��ر���: #	��� ام ا�"رى  .ا��ر��� وا���'�م ���� �ن و#�� -ظر ا�"�	دة ا��ر�و��
  .8ص  .2015 . �	#!��ر

�  �	@داء ا�وظ�<� �'�	�'�ن �#وزات  ـ !�د �را��ب5�(
�زام ا��-ظ��� و��F-	م ا��"�� : ا
ر!	��  .�'�� ا�درا!	ت ا��'�	 : #	��� -	�ف ا��ر��� �'�'وم ا��-��  .�-ط"� ��� ا���ر�� 

  .7ص.2012.�	#!��ر 



��ن اوار��� ا��	�:�ن أ�	ـ 	
 ": ا�-<!� ا��-ظور �ن م��زاا� ���ر�	ن و
 ا���ل ���)-د�	ج    �د�� ��	 �	��-ظ�� ا�<رد �ر�ط ا�ذي ا�-<!� ا�ر�ط
ھ-	ك :):� #وا-ب  أن إ�& ا��	�:	ن و�
�ر" ا��-ظ�� ��م ��-� وا�&

  �1)ر��	ط ا�-<!�:

�و�� إ�& �'�-ظ��  ا�<رد 
-د اEذ
	ن�<�وم  ��ود:  ا�ذ��نـ 1   �"'�

  .ا���ل @داء ا��-	!�� ا��	د�� وا����Q �	�روا�ب  ا�=	ر#�� ا���	�Q	ت

 أ�	  .ا�
=ص��'"�	   ا��� ا�ھ���  �دى إ�& ���ود: �و��ا
 ��د�د ـ 2
�!	ب ا��Rو��-�   .�-ظ���' وا

  .���ود ا�& �دى ا��وا�ق ��ن ��م ا�<رد وا��-ظ�� ـ ا
��رب ا����ط�ن:3

) �	-ت �	��	�� ^ ا��زام ا��وظف 1971( ـ ا�	 و#�� -ظر 
'�دون

��:ل �� ا��"��م ا��#	�� ��	 �ن ا#ل ��"�ق اھدا��	 ا��� أ-
%ت �  ���ؤ!!
  .�ن أ#'�	


'& �<�وم  	�Rوا 	�	>�و �	!��راض ا��<	ھ�م ا�!	�"� �)�ظ ان ھ-	ك ا
�زام ا��-ظ��� ��#!د :)ث 
-	3ر���-	و���	 ا��<	ھ�م �
�ل او �%=ر  ا

  :وھ� 

1 	�'�"��"	د ا�"وي �� ��م ا��-ظ�م واھدا�  و�دى 
�  .ـ ا

2 	�'�"���داد ا�"وي �� ��م ا��-ظ�م واھدا�  و�دى !�  .ـ ا

3��Fظ�م  ـ ا�ر-�  .2ا�#	��� �'�"	ء 
Rوا �� ا�

 ��Fظ��� وھو ا�ر-��زام ا���و ا�
�ور ا���ر�ف ا�#را�Q :^�<�وم ا
ا��� ���ن �ن =)��	 ��"�ق �3	�T ا�دا='� �'<رد �	��زام وا���ل �	�طر�"� 

  .ا��ؤ!!�

                                                                                                                                                                      

�زام ا��-ظ��� 1�	� 	���(
!	ت ا��'�	 : �'�� ا�در .ـ ���د �ن F	�ب ا��و�� : ا�:"	�� ا��-ظ��� و 
  .36. ص 2005.ر!	�� �	#!��ر .#	��� -	�ف ا��ر��� 

�زام ا��-ظ��� 2���'�� ا��ر�� : #	���  .ـ !��د �ن ا��	�ق ا�H	�دي : ا�-�ط ا�"�	دي وا:ره 
'& ا
 .61، 60ص . 2010.ر!	�� �	#!��ر.ام ا�"رى 



  :ـ اھ��� ا�
�زام ا
�	ظ��� 2

�زام ا��-ظ��� ���زا�دا �ن  ��د ا� 	�	���ن ا�ظواھر ا�!'و��� ا��� -	�ت اھ
��ل ا��د�د �ن ا���	ب ��	 �
�'  �ن ا:	ر ���رة �� -#	ح ا��-ظ�� و 


�	ل ، و�د ا�دت ا��:�ر �ن ا�درا!	ت 
'& اھ��� �ا!��رارھ	 �� ���Q ا
�زام ا��-ظ��� ��، اذا او�Rت ا�درا!	ت ان ار�<	ع �!�وى �#�و
� �ن ا

  .�� �� �"د���	 ظ	ھرة ا��H	ب ودوران ا���لا�ظواھر ا�!'�

�زام ا��-ظ��� �Rم �ن =)ل ا��%:�ر ا����دد ا��!�و�	ت ، ����	 ان اھ��� ا
�وى ا�رR	 ا�وظ�<� ، وا�ذي �-��س !� Nوى  �!�م �� ر����'& ا��!
�"رار !�
'& ا-=<	ض ��دل دورا-�م و�!�و�	ت �F	��م ، وا�
�ور �	
��وى ا��-ظ�� �-#د ا-  �ز�د �ن �!!� &'
وى ا�وظ�<� �دى ا��راد ، ا�	 

��	ء �'�-ظ�� وز�	دة -�
ن ��Hب ا��	�'�ن ا �#��	#�� و�"'�ل ا���'<� ا�-	-Eا

�	ل ��<	ءة X� دم اداءھم
  1.و��	���و
ن 

�زام ا��-ظ��� ��دة -"	ط وھ� :����:ل أھ��� ا�  

�زام ا��-ظ��� -�ط	 ھ	�	 �� ا�ر�ط ��ن ا��-ظ�� وا@�راد ��ـ ��:ل ا
�ط�N	ت ا��� ا��	�'�ن ��	 �!��	 �� ا@و�!� ����	 ا��-ظ�� �"د�م ا��وا�ز  

�وى �ن ا�-#	ز!� &'
  .ا��)��Q �د�N ھؤ�ء ا@�راد �'��ل و��"�ق أ

 (�	
ـ ان ا��زام ا��راد =	�3 ا��د�ر�ن ا��-ظ�	ت ا��� ���'ون ��	 ����ر 
ھ	�	 أ�:ر �ن ا�رR	 ا�وظ�<� �� ا��-�ؤ ��"	�Qم �� �-ظ�	��م أو �ر��م 

   2.�'��ل 

  

                                                           

�زام ا��-ظ��� ( درا!� ��دا-��  ـ1�����د #ودت ���د �	رس : ا��)�� ��ن ا�:"� ا��-ظ���� و ا
 ���(!��3	د�� و ا�دار��  �'دار!	ت
'& #	��� ا�زھر ـ Fزة ـ ). �#'� ا�#	��� ا��ا

   ,  171), #	��� ا�زھر . ص 2), ا��دد(22,�#'د(
  
�زام ا��- ـ ا�زھرة �را / : 2��ظ��� �دى 
�	ل �ؤ!!� !و-	طراك (درا!� ��دا-�� �!�وى ا


	��� ��د�-� ور�'�) ��
�� : #	��� �	3دي �ر�	ح ور�'�  .ا!	��#��'�� ا��'وم ا�-!	-�� و ا
   .2012 .�ذ�رة ا�'!	-س .



  

�زام ا��-ظ���  �� �ر#�� ا�ر�F	ت وا���ول و ��و���ن اھ��� ا
��ون  ���"	دات ا�
�دا=ل ا�<رد �#	ه �-ظ��  ا�& !'وك ا�#	�� �د�N ا

  1.�	��-ظ�� ا�& ا��"دم وا��"	ء

  :ـ %��$ص ا�
�زام ا
�	ظ��� 3

 ��	
�زام ا��-ظ��� و�ن =)ل ا�ط)ع 
'&  @د��	ت��د �را#�� ��ا
�زام ا�-�ظ��� �	ذ�ره�����ز ا ��،���ن  ا��	�:ون 
ن ا�=3	Qص ا�

�زام ا��-ظ��� :��  ا!�=)ص 
دة =3	Qص ��<�وم ا

�زام �	�'�:68،ص2006ذ�ر ��	دات (��  )�ن =3	Qص ا

�زام ا��-ظ��� �	�� -<!�� �3ف ا��)�� ��ن ا�<رد وا��-ظ��ـ ��  .ان ا

�زام ا��-ظ��� 
'& �رار ا�<رد ���	����'ق ��"	Q  أو �ر�   ـ �ؤ:ر ا�
  .�'�-ظ��

ـ ��3ف ا@�راد ا�ذ�ن �د��م ا��زام �-ظ��� �	�3<	ت ا��	��� :��ول أھداف 
و��م ا��-ظ�� ا@!	!�� ا���	ن ��	، و�ذل ا��ز�د �ن ا�#�د ���"�ق أھداف 
ا��-ظ�� ، وو#ود �!�وى 
	ل �ن ا�-=راط �� ا��-ظ�� �<�رة طو�'� ، 

  ��1.وو#ود ا���ل ��"و�م ا��-ظ


� ـ 	��#�
ل ا	>��زام ا��-ظ��� ا�& ر��F ا��� ��د��	 ا�<رد �'��
�ر ا�
  ا��-ظ�� �	���و�� وا�-
	ط و�-��	 ا�و�ء.�ن #ل �زو�د 

�زام ا��-ظ��� �	�� �Fر �'�و!� �!�دل 
'��	 �ن =)ل ظواھر ��ـ ا
�	�N �ن =)ل !'وك و�3ر�	ت ا@�راد ا��	�'�ن �� ا��-ظ�م ، ��-ظ���� 

�#!د �دى ا��زا��م وا ���.2  

                                                           

�زام ا��-ظ��� وا�رR	 ا�وظ�<�  @
R	ء ھ��Q ا��در�س. ـ 1��
	دل 
�د ا�<�	ح : ا ��(!
  .16.ص 1999). 1).ج(Z� .23(���ا�"	ھرة : �'�� ا��ر

�زام ا��-ظ��� �دى ا��	�'�ن �	�#	��	ت 2��ـ !	�� ا�راھ�م ، ��	دة �-ون : ��	س �!�وى ا
 . 15. ص 2006ا�<'!ط�-�� �"ط	ع Fزة. �'�� ا��#	رة: ا�#	��� ا�!)��� . ر!	�� �	#!��ر.



  

. ، ��-	!-�
ل ا��د�د �ن ا��وا�ل ا	>��زام ا��-ظ��� ��3'� ��ـ ا
  .وا��-ظ���� وظواھر إدار�� أ=رى دا=ل ا��-ظ�م 

��3ل  ���زام ا��-ظ��� �ن �3ل ا�& �!�وى ا�:�	ت ا��ط'ق �ن ا���ـ ا
�3ل �	�ظواھر ا�دار�� � ����ون أ�ل -!��	 �ن در#� ا����Hر ا�  ��

  .ا@=رى 

  و�د أR	ف ا��-زي =3	Qص أ=رى �)��زام ا��-ظ��� ھ�:

�زام ا��-ظ��� ��:ل 
�ورا -<!�	 ��"دار و�!�وى ا�ر��	ط ��ن ��ـ أن ا
  .ا��وظف وا��-ظ�� 

�زام ا��-ظ��� -!�� ����ل أن �ر�<N أو �-=<ض و�"	 @!�	ب ـ ��إن ا

دة، و��-  ����ز �	�:�	ت ا�-!�� -و
	 �	 �"	ر-� �	�ظواھر ا�دار�� 

  .ا�=رى

���� N>��زام ا��-ظ��� ا��ر��ل أن �!	ھم �� ��ول أھداف ا��-ظ�� ، ـ]ن ا
و�ذل #�د ���ر ���"�"�	 ، و��	و�� ا��"	ء وا!��رار 
Rو�� ا��وظف 

  .�	��-ظ�� 

�زام ا��-ظ��� �وا#  3�و�� �� ��	!  �
�ل ���ر ��	
ر ��ـ إن �!�وى ا

�ور ا��وظف  &'

�ل أ�Rل �ن =)ل آ:	ره ا�ظ	ھرة �  !	�� ،

  1.ا��-ظ�� 

4&�	
  م �ن ا�
�زام ا
�	ظ��� :ـ ا
�)وك ا

�-#م 
ن ا��زام ا��	�'�ن ��-ظ��	��م 
دة �=ر#	ت ��ون �� ��ظ��	 !'و�	 
�-ظ��	��م �	�<واQد ا����رة ، و�ن أ�رز ھذه  &'
إ�#	��	 ��ود 
'��م و

  ا��=ر#	ت وأ�:رھ	 �%:�را �� ��	ة ا��-ظ�	ت �	�'� :

  1ـ 
�ور ا��	�'�ن �روج ��-و�� 
	��� :1ـ4
                                                           

  .54. ص2003: دار ا�
رق . ـ �	#دة ا��ط��: !'وك ا��-ظ�� و!'وك ا�<رد �� ا�#�	
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�	�روح  �"3د�"د ��دد ��ر�ف ا�روح ا���-و�� ��-�م �ن �رى أن   
��داد ا�و#دا-� ا�ذي ���[ �'�	�'�ن ) moraleا���-و�� (!�ھو:ذ�ك ا


	طرة أ�را-�م ���	س �=�'ف -
	ط	��م ،و�#�'�م أ�ل �	�'�� �'��ل ا�& �
  .ا��ؤ:رات ا�=	ر#��

�Qوا�ل ر
 �!�= &'
��د ��  !� وھ� :و�رى �%ن ا�روح ا���-و�� 
  ـ :"� أ
R	ء ا��#�و
� �� ھد��	 .1
2. 	��  ـ :"� أ
R	ء ا��#�و
� �� ��	د
  .ـ :"� أ
R	ء ا��#�و
� ����Rم 3 

4. �
  ـ ا��<	ءة ا��-ظ���� �'�#�و
5 �
  .ـ ا��	�� ا��	ط<�� وا�ذھ-�� @
R	ء ا��#�و

و�د ��-ت ا�درا!	ت أن �)��زام ا��-ظ��� دور ��م �� ر�N ا�روح ا���-و�� 
��ون إ���	 و�د���م �'��ل  
�'�م وا��-ظ���'�	�'�ن ��#�'�م ���ون -� ��ا�

��� . إن ا�روح ا���-و�� ����	ون و��	س ���ر ���"�ق ا@ھداف ا��-ظ
��"ق �
�ل إ�#	�� 
-د�	 �
�ر �ل 
=ص �%-  ��"ق أھدا�  �� ا�و�ت �

. �  ا�ذي �!�م ��ف �� ��"�ق أھداف �-ظ�
  ا��وظ<�ن:ـ ا��د �ن �!رب 2ـ4

��د �!رب ا��وظ<�ن أي �ر��م ��-ظ�	��م ظ	ھرة �-ظ���� =ط�رة و��-� 
�"	R& �ر��  �ا��!رب ا ��وظ�<� �و�ف ا�<رد 
ن ا��Rو�� �� ا��-ظ�� ا�


د�دة ھ� �-�	  ZQ	�  و��ذا ا��!رب -
  ا���	��ف ا��ر�<��: ـ1ـ2ـ4

���	ر ، ا�=�
)ن ، ا���'<� ا 	�-� ���	
 �>'��
داد �	��!رب ذو �در�ب وا
  2.و�Fرھ	 �ن ا��3رو�	ت ا��	��� 

  

                                                                                                                                                                      

  

�زام ا��-ظ��� �دى ا��
ر��ن ـ ا�-	س 1��	�  ��(
�ؤاد -واوي �'��	ن : ا�رR	 ا�وظ�<� و
ا��ر�و��ن و ا��
ر�	ت ا��ر�و�	ت �]دارة ا��ر��� وا���'�م ��د�-� ��� ا���ر��. �'�� ا��ر��� 

   34ـ33ه . ص ص  1429:#	��� ام ا�"رى ���� . ر!	��  �	#!��ر. 
  
  



  

   ا@داء:��ط�ل  ـ2ـ2ـ4
��طل ا@داء �ن -	����ن ا@و�& �-#م 
ن �"دان �<	ءة ا��	�'�ن ���ل �

�ر��م ا
�	��م وا�:	-� 
ن �'<� 
Hر ا�وظ�<� و��ط�ل ا���ل ، و�'<� 
  ا���ث 
ن ا��د�ل 

�ت: ـ3ـ2ـ4	3��
�� و ا	��#�  ار��	ك ا@-�	ط ا

�� ر!��� ، �]ن �	ن �	ر�وا 	�����ز ا��-ظ�� ��	 �د��	 �ن أ-�	ط ا#�

 �

�ل ���	!�� ا���ل �ن ا��	�'�ن ا��
	ر��ن ،أو ��ن �	-وا �Rن #�	
�"ف 
-د �، �!وف ��ون �'�!رب آ:	ر !'��� 
'& �"�� ا��	�'�ن ، �د 

	ض ا@داء، �ل �ؤ:ر 
'& در#� ��	!ك ا�#�	
� ز�	دة أ
�	ء ا���	ل وا-=<
  و��	�'�	، و��وق ��ز�ز ا���	!ك ��R�ف ا��زام ا��	�'�ن.

  ا-=<	ض ا���-و�	ت: ـ 4ـ2ـ4

-د�	 �رى ا��	�'ون �� �-ظ�م ���ن ان �:�را �ن ز�)�Qم ��ر�ون ا���ل 

�R�ف ��	 �R�ف رو��م ا���-و��  ا�& �-ظ��	ت ا=رى 	�-�� ،
  #	زھم ، ��	 �ؤ:ر �%:�را !'��	 �� ا��-ظ��.��-=<ض  -!�� ا-

  ز�	دة 
بء ا���ل 
'& ا��وظ<�ن �� ا��-ظ�م : ـ 5ـ2ـ4
��	ن ا���!ر��ن ��:�را �ن ا��-ظ��	ت ��#ز 
ن �وظ�ف ا
=	ص #دد 

��م أو �#�ل ا�دارة ��#م ا���ل و @!�	ب �	��� أو 
دم و#ود �د�'�ن 
ت ا��وظ<�ن ا��"�"� ���و�د HRط  ا�-<!� 
'� ا��	�'�ن  أو #�'�	 �"درا

��	ء و و�و3'�م ا�& �ر�'� !��دى ا��وظ<�ن �� ا��-ظ�� ا�-<ور و ا
ا�رھ	ق و ا�#�	د و ا!�-زاف ا�ط	�� ��د���م ذ�ك ا�& ا��<��ر ا�#دي 

�1�رك ا���ل 
-د ظ�ور اول �ر�3  
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  ـ  ا�-#	ز ا���دع:6ـ2ـ4
  

�3<ون �در#� 
	��� �ن  �رى ا��:�ر�ن �ن ا��	�:�ن ان ا��راد ا�ذ�ن�
�زام و ا�و�ء ��-ظ��	��م ا��� ���'ون ���	 ���	زون �]-#	ز ����ز .و ��ا
�زام ا��-ظ��� ا��	�� ) ��ون أ�:ر ��	!	 �'��ل ،��  �رون أن (ا�<رد ذو ا
و أ�:ر ا��زا�	 �%ھداف ا��-ظ�م و �!�& �'"	�Q	 �^-#	ز ا���دع ا�ذي �ز�د 

�  و أداءه.�#	��1ن ا-
.

   

  :ـ ا
-وا�ل ا
����دة *� �(و�ن ا�
�زام ا
�	ظ��� 5

�زام ا��-ظ��� ان ھ-	ك ��
�ر ��ظم ا�درا!	ت ا�ت #ر�ت �� �#	ل ا�
�!	ھم �� �-��� ا��زام ا��	�'�ن وو��Qم ��-ظ�	��م  ��ا��د�د �ن ا��وا�ل ا�

  2ھ� :


 ا���ل Rرورة: ـ ا�!�	!	ت1ـ5'& �-��
د دا='��  !�	!	ت 	!� '
& 
 أي �دى أن ا���روف و�ن ا��راد ا��	�'�ن �� ا��-ظ�م ،  �	#	ت إ
�	ع

د ا���دا='�  ا��	#	ت �ن �#�و
� إ-!	ن	!� &�

��ل � ا��-ظ�م ،�� 


د�  وإ�#	��� او  �� وك'ا�! و����د.ا��راد  ��ؤ�ء ا�وظ�<� ا�!�وك
 &'
  �ھذه  أ
��ت �]ذا ا��	#	ت ھذه  إ
�	ع 
'&  ا�<رد �درة!'��

�ر�ب ذ�ك �]ن ا��	#	ت�!   �'

د �
�ل ا�#	�� و��!' -�ط إ��	ع 	!� 
&'
 ا�-	�Z ا���وازن ا�!�وك وھذا، ا���وازن �	�!�وك �!�& �	 ��و�ن 
�و�د ا��	#	ت ھذه  إ
�	ع �� '�<رد�  ا��-ظ�م �!	-دة 
ن� 
 ا�
�ور - 

	Rر�	ن �	-Qط����	ء وا-��زا :م ، وا���<	وت .ا��-ظ��� ا�و�ء أو ما� و
 ا���ل �� وا@و�و�� �ھ��� ا ��ث �ن ا��راد ا��	�'�ن  
-د ا��	#	ت ذهھ


�	، و�د ا
	ر �	!'و �� -ظر�� !'م ا	�

'&  اE-!	-�� ��	#	ت
'& ا
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��	ء  ا��ب إ�& ا��	#� ،��Xن  وا��	#� ا�<!�و�و#�� ا��	#	ت-�وا
�رام ا إ�& وا��	#���  1.ا�ذات ��"�ق إ�& وا��	#�

ا��	�'�ن ا�-!	-�� �� ا��-ظ�م : �ن ا���روف ان  ـ إ
�	ع �	#	ت2ـ5


�	 ،��م 	�
�'�	�'�ن �#�و
� �ن ا��	#	ت ا���دا='� ا��� �!�ون ا�& ا
�ر�Fون �� ا
�	ع �	#	��م ا�<!�و�و#�� ا�!	!�� و �	#��م  ��Xن و 

ا�
�ور �	�ط�%-�-� �� ا��-ظ�م ، و �!�ون @ن ��و-وا �"در�ن ���و��ن ،و 
��"�ق ذا��م ،و ا��-ظ�م ا�ذي � أن �-��ون �#�� ��	�
� و �!�ون �	�	


دھم �� ��"�ق و إ
�	ع ھذه ا��	#	ت � ���ن 
'& ا@F'ب أن ��ون 	!�
�"رارھم ، �ل �!�& ا
R	ؤه �'��ث 
ن �Fره ���-�م �ن ��"�ق !� 	-	��
ھذه ا��	#	ت ��	 �ز�د �ن ا��زا��م ا��-ظ��� �  ، و �د���م إ�& �ز�د �ن 

��"�ق أھدا�  .ا���ل ا�� Z�  #	د ا��-

�]ذا 
��ت �'ك ا��	#	ت ��!	-دة ذ�ك ا��-ظ�م �]-  ��و�د �دى ا�<رد ذ�ك 
�زام ا��-ظ���، ����	ء و ا-�ا�
�ور �	�رR	 و ا�ط�Q-	ن و �ن :م �	

�زام ا��-ظ��� �ز�د إذا !�ت ا��-ظ�� ا�& ا���ل 
'& ا
�	ع ا��	#	ت ��	�
  2ا�-!	-�� �'�	�'�ن �د��	 .

 ز�	دة '&
 ا��-ظ����ا�ھداف  وRوح �!	
د :ا�ھداف وRوحـ 3ـ5
�زام�� وا��R افھدا� �	-ت �	�'� ��راد ا��	�'�ن ،ا �دى ا��-ظ��� ا
 ا�و�ء أو ا��-ظ��� و��م ا��راد �)��زام إدراك
�'��  �	-ت'�	 � و��ددة

 وا��<	�� ا��-�Z و�'!<�  
'&  ذ�ك و�-ط�ق ا��ر وا��-ظ�� ا��-ظ���
  3.اEدار��

�زام ا��-ظ��� �زداد �'�	 �	-ت اھداف ���"د أظ�رت ا�درا!	ت ان ا
�ط�N ا��راد ����	 و ��:'�	 و ا�!�� ���"�"�	 ،و �ذ�ك !� ��Rا��-ظ�� وا

��	ء و -��'�	 �	-ت ادوارھم وا��R و ��ددة !	
د ذ�ك 
'& ز�	دة ا
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�د ا��	�� :3

  .35ص



��دث  ���زام ا��-ظ��� و ذ�ك ��#-ب �	�� ا�3راع ا����� �	�� ا
  �Fوض ادوار ا��	�'�ن .


��:ـ ا���	-� 4ـ5	��#�
=ص �"	ر-�  ا'� ��
	��#�و �"3د ��	 ا��ر��� ا

 ���
�.و �د ��ون ا���	-� ��	-� ر!��� أو �ر	���_=ر�ن �� أي -ظ	م ا#

=ص �	 ����را 
ن 
�ورھم -�وه  &'
 �
�R<��	 ا�#�	 ��
	��ا#

�� ا��-ظ�م ����Rم ��R	 �!ب ���ون ��	-� �Fر ر!��� �ر��ط ا@�راد 
�را���م ��ر��ب ھر�� ���ن ��دد ��  �ر��� �ل �رد �	�-!�� �`=ر�ن 

��م و -	�� &'
ا��-ظ�م. و �!�& ا��	�'ون ��ذل �3	رى #�ودھم �'��	�ظ� 
 ��
�� ا!�	ب 
د�دة �-�	 : ا�در#� ا�ر!��� ا�	��#���	. و �'��	-� ا��-�

� و أ-�	ط ا���ل و ��	را�  و ��3ل 
'��	 ا�
=ص �� �-	ء ا��-ظ�
ظروف ا���ل ،و ا�#ور و ا��د��� �� ا�����ن �	RE	�� ا�& ا�!�	ب 

  1ا��� ��3ل 
'��	 ا�
=ص �ن =	رج ا��-ظ�� �	���'�م و ا���	-� ا���-��.


 ا���لـ 5ـ5'& ���-�
د:  ا��-ظ�م �� ا��راد ا��	�'�ن �
	ر�� 	!� 
��"�ق اھداف   �ن'ا���ا��راد  ��ل �ن ا��
	ر�� &'
�3ورة ا�#	��� 
�راك ا�<�'� وا��"'� �'<رد   ھ�  دا�<ن �راھ	  ��	 �	��
	ر��ا��-ظ�م، 
� ا


� �و�ف ��	�# �#
�  
  ا�ھداف  ���"�قا��!	ھ�� و ا��
	ر�� '&
��
�رك �� ا��!ؤو��� �� ��"�ق ا�ھداف ، ا�#�	
 أو�Rت و�د، و�

���ل ا��
	ر�� أن ا�دار!	ت �ن ا��:�ر &�
�زام  ز�	دة ��ا�و�ء وا
��رون ���ث ا��ر �
�ل
�'�م  ����Q �ر��طون ا��راد  و�#�لا��-ظ��� �� 

ا�<رد �ن �
�)ت ھو ��د�د ��م و@�-�م وا!�"رارھم، ا��ر  �وا#   �	 إن

�� وروح ��-و��  ا��
	ر�� �روح) ا�ذي �ؤدي ا�& �"�'�م	�# ��Fر�  

.���	
2   
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��!�ن ا��-	خ ا��-ظ��� : �	��-	خ ا��-ظ��� ھو ذ�ك 6ـ5 &'
ـ ا���ل 

ا��#	ل ا����Rن �'طرق وا�!	��ب و ا�دوات وا��-	3ر وا��)�	ت 

'� دا=ل ���Q ا��-ظ�� ��ن ا��راد ، و�-	ء 
'& ذ�ك ���ن ا�-ظر 	>�  ا��

 -#	��	  وان ا�-	#�� ا��-ظ�� 
=��3 ��:ل 
'& ا-  ا��-ظ����'�-	خ 
� #و 
'& ='ق �
#N ا�#�د ا��-ظ��� ،�	��-	خ ا�!	Qد ا���ل #و 
�& �د��

��"�ق ���ل ا�#	�� 
�ل &'
�"رار ��Xراد، !� ون'ا��	� و�#�ل ا
 ور!م تااررا�" ا�=	ذ �� ا��
	ر�� ��ث �ن ا���ل ���%ھ����م  �
�رون

�N  ا����	د�� ا�:"� �ن 
	��� در#� �و#ودا�!�	!	ت وا�
�ور ��و@ن 
 وا��!	واة وا��دا�� وا���	ون ا�و�	ق ا��	�'�ن ��-	خ �-ظ��� �)Qم �ن ��ث

��"�ق إ�& '�و3ول� � ا�
�ور و�د
م ا�:"� ��زز ا��-ظ���� دافھا
�زام���زام  ا�وظ�<�، ا�رR	 در#� ،و�ز�د وا�و�ء �	��و�د
م ا�
�ور �	

  وا�و�ء ا��-ظ���.

 أ-ظ�� ا�#�د ا��-ظ��� ا��-	خ ب'��ط : �-	!�� �وا�ز أ-ظ�� �ط��قـ 7ـ5
 ز�	دة إ�& �ؤدي ا��-	!�� ا@-ظ�� ��و�ر ، �-	!�� و�	د�� ��-و�� �وا�ز
	Rن ا�ر
�زام  ��ل ا��-ظ�� و
ن ا��-ظ��� ا��-	خ ��، و�	��	�� ز�	دة ا

�	ج و�"'�ل ا���	��ف، -� أن &'
 ا��	�:ون وا�<قوار�<	ع ��د�ت ا
 �وا�ز�' ا!�=دا�	 ا��-ظ�	ت ا�ل ا��	م ا�"ط	ع  �� �'ا��	� ا��-ظ�	ت

  1.ا�#د�دة ا��وا�ز @-ظ�� و�ط��"	
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ـ -�ط ا�"�	دة : ان ا�دور ا����ر ا�ذي �#ب ان �"وم �  ا�دارة ھو ا�-	ع 8ـ5


�	ل �د�� و��	��� ، �ا�=ر�ن، و�� #و 
�ل �-	!ب �Rرورة ا-#	ز ا
�	Eدارة ا�-	#�� ھ� ا�دارة ا�"	درة 
'& �!ب ا��%��د ا�#�	
� E-#	ز 


�	ل �ن =)ل �-��� ��	رات ا��راد ا�دار�� �	!�=دام ا�-ظ�� ا��وا�ز ا
�زام �دى ��ا��-	!��، �	�"	Qد ا�-	#T ھو ا�ذي �!�ط�N ز�	دة در#	ت ا

   1ا��راد. 


ر ا��� ��د��	 ا�<رد 9ـ5	
ـ ا�رR	 ا�وظ�<� : �"3د �	�رR	 ا�وظ�<� ا��

-�و 
�'  �� ا��-ظ�م ،و �-
% ا�رR	 �ن إدراك ا�<رد �'<رق ��ن �	 �"د�  
�  ا�وظ�<� و �	 �#ب 
'��	 ان �"د�  �  ،��'�	 �ل ا�<رق ��-��	 ازدادت 

ا�رR	  ان  Herzbergھ�رز��رج در#� ا�رR	 ا�وظ�<� �د�  . و �رى 

ا�وظ�<� ���ن ��د�ده ���ر�� 
�ور ا�<رد -�و �	 �-طوي 
'�  ا�وظ�<� 
��	ر وا��!ؤو��� ا�	 
دم ا�رR	 ����ن 
���	 �� ذ�ك ا�
�ور �	E-#	ز وا
��د�ده �م ��د�ده �ن =)ل 
�وره -�و ���Q ا���ل ا����:'� �!�	!� ا��-ظ�م 

�"رار و ا��ن �!�� ا�وظ�<� و ا��ر�ز و ظروف ا���ل ا��	د�� و در#� ا

رافَ.�
� و ا�#ور و ا!'وب ا	��#�    2ا

  

  

                                                           

  .162.ص1999ا�'وزي !و!� : ا��طو�ر ا��-ظ��� أ!	!�	ت و�<	ھ�م  .
�	ن : دار واQل . ـ 1
  
  .19ـ !'ط	ن ���د 
�د ا����د ا�'��	-� : ا��ر#N ا�!	�ق . ص 2
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  1 : ـ �را�ل  �طور ا�
�زام ا
�	ظ���  6

ذكر أن الإلتزام التنظيمي  (Bochanan)يشير المعاني الى أن بوكانن 

  :للفرد يمر بثلاثة مراحل متتابعة وهي 

التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة  وهي مرحلة التجربة :ـ 1ـ6

عام واحد يكون الفرد خلالها خاضعا للتدريب والإعداد والتجربة ويكون 

نصبا على تأمين قبوله في المنظمة ، ومحاولة اهتمامهم خلال تلك الفترة 

التأقلم مع الوضع الجديد ، والبيئة التي يعمل فيها ، وحاولة التوفيق بين 

  أهدافه وإتجاهات و أهداف المنظمة ومحاولة إثبات ذاته .إتجاهاته و 

ويقول بوكانن : إنه خلال هذه الفترة يواجه الفرد عددا من المواقف التي 

تكون عنده مرحلة التجربة وتهيئه للمرحلة التي تليها ومن هذه المواقف : 

تحديات العمل، تضارب الولاء عدم وضوح الدور ، ظهور الجماعات 

نحو التنظيم ، والشعور  الاتجاهات، إدراك التوقعات ، نمو  المتلاحمة

  بالصدمة .

وتتراوح مدة هذه المرحلة بين العامين  والإنجاز:مرحلة العمل  ـ 2ـ6

وأهم ما  الإنجاز،والأربعة أعوام وخلال هذه الفترة يحاول الفرد تأكيد مفهوم 

 ويتبلور وضوح العجز، يميز هذه الفترة الأهمية الشخصية للفرد وتخوفه من

  الولاء للعمل في المنظمة . 

  

                                                           

 .192. ص2003ا�!�-در�� .�!�ن �ر�م : ا�!'وك ا��-ظ��� . دار ا�#	��� ا�#د�دة. ـ  1



  

 التحاقمن  وتبدأ تقريبا من السنة الخامسةمرحلة الثقة بالتنظيم :   ـ3ـ6

الفرد بالمنظمة وتستمر الى ما لا نهاية ، حيث يزداد ولائه وتتقوى علاقته 

  الى مرحلة النضج . الانتقالبالتنظيم و 

) أشار إلى أن     ( Welsch and  lavanوقد ذكر العتيبي والسواط 

  عملية ارتباط الفرد بالمنظمة تمر عبر مرحلتين حدداهما في التالي : 

التي يريد الفرد العمل بها وغالبا ما  للمنظمة : الانضماممرحلة ـ 

 يختار التي يعتقد أنها تحقق رغباته وتطلعاته .

حريصا على بذل وهنا يصبح الفرد التنظيمي :  الالتزاممرحلة ـ 

  1اهداف المنظمة والنهوض بها. أقصى جهد لتحقيق

  2 ـ ا	واع ا�
�زام ا
�	ظ���:7

: ��	�  �<رق ا��'�	ء ��ن :):� ا-واع �)��زام ا��-ظ��� وھ� �	�

�زام ا����	ري : ���'ق 
�ور ا��ورد ا��
ري �Rرورة ا���ل  ـ 1ـ7��ا


�ر ا��وارد ا��
ر�� ��%ن �ن وا#��م ا�=)�� �ن �-ظور أد�� ،و ��ث 

ط� �� ھذه ا��-ظ�	ت ، و �
�ر ا�& -�
�	ء و ا�"�	م ��'ك ا���ل �'ك ا


�ور ا��ورد �	-  �'�زم �	��"	ء �	��-ظ�� �!�ب HRوط ا6=ر�ن ،و 
�زام ا����	ري �%=ذون ��
=	ص ا�ذ�ن �"وى �د��م ا���م ا	�	!� ��  

   

                                                           

 .193ـ �!�ن �ر�م: ا��ر#N ا�!	�ق. ص 1

�  �	�:"	�� ا��-ظ���� ( درا!� 2�(
�زام ا��-ظ��� دا=ل ا��ؤ!!� و��
ور ا��!	م : 
)�� ا	
ـ 
. �'�� ا��'وم ا�-!	-�� ��دا-�� ��ؤ!!� د�وان وا��!�ر ا��ر��� ا��"	ري ��د�-� ا�#'<� 


�� :#	��� �#�د	��#�  .47. ص R�=2015ر. ر!	�� �	#!��ر . !-�  وا



�ر�وا ا���ل �	��-ظ�� ، و  إ�& �د ���ر �	ذا ���ن أن �"و�  ا�=رون أو
أ-  ا��زام أد�� ��& أو �	ن 
'& �!	ب -<!�م ، و ��TR ذ�ك �	=�3	ر 

: ���	�  �� ا��-	3ر ا�

ـ ���'ق �
�ور ا��ورد ا��
ري �Rرورة ا���ل �دى ا��-ظ�� �ن �-ظور 
  أد�� .

 ��(=�
�ر ا��وارد ا��
ر�� أن �ن وا#��م ا�
�	ء و ا�"�	م ـ ���ل �'ك ا
�
ط� �� ھذه ا��-ظ�	ت .��'ك ا-  

ـ �
�ر ا�& 
�ور ا��ورد �	-  �'�زم �	��"	ء �	��-ظ�� �!�ب HRوط 
�زام ا����	ري �%=ذون �� �!	�	��م ��
=	ص ا�ذ�ن �د��م ا�ا�=رى ، و ا

إ�& �د ���ر �	ذا ���ن أن �"رأه ا�=ر�ن أو �رك ا���ل �	��-ظ�� أ-  
  ا��زام أد�� 
'& �و �	ن 
'& �!	ب -<!  .

��راري: 
ر��	  (ـ  2ـ7!���	ء ا-�
'& ا-  Allan & Mewerا (

��	ر ا���	��ف ا��� !وف 
�ا�-د�	ج �� ا-
ط� ا��-ظ�� �N ا�=ذ �� ا
1.����'�	 ا�<رد اذا �	 �رك ا��-ظ��   

��راري) ا�& و
� ا��ورد ا��
ري �	��'<� !��زام ا��"%�Q (ا��و�
�ر ا
��#� �"	ر-� ا��ورد �	��!	ھ�	ت ا��� ا��ر��ط� ��رك ا��-ظ�� ، و���س -


�'�� ا���	دل ا�-<�� ا�"	Qم  ��  �'
�"د��	 �'�-ظ�� �� �"	�ل �	 ��3ل 
 ��	
 �Q	"� زام���-��	 ، و�رى ا���ض ان ا��ورد ا��
ر�� ا�ذ�ن �د��م ا�

  ��"ون �� ا��-ظ�� ا��#رد ا��	#� ا��	!� �ذ�ك ، و����ز ھذا ا�-وع ��	 �'�: 

  

  

  

                                                           

�زام ا��-ظ��� وا�:"� �� ا�دارة 
'& ا��)�� ��ن ا��دا�� 1��ـ ا��رة ���د ر��ت �واس : ا:ر ا
ا��-ظ���� و!'و��	ت ا��واط-� ا��-ظ���� �	��ط��ق 
'& ا��-وك ا��#	ر��. �'�� ا��#	رة: #	��� 

  .60. ص 2002ا�"	ھرة. ر!	�� �	#!��ر. 



  ا�& ا�و
� ا��ورد ا��
ري �	��'<� ا��ر��ط� ��رك ا��-ظ�� .ـ �
�ر 

��س -��#� �"	ر-� ا��ورد ا��
ري ا��!	ھ�	ت ا��� �"د��	 �'�-ظ�� �� ـ �

�'�� ا���	دل ا�-<�� ا�"	Qم ��-��	 . ��  �'
  �"	�ل �	 ��3ل 


	�� �"وم ��  �Q	"� زام�ـ �رى ا���ض ان ا��ورد ا��
ر�� ا�ذ�ن �د��م ا�
� ��#رد ا��	#� ا��	!� ، واي !�ب �	 �د ����'  ا��ورد �ن ا��-ظ�

�ر�  �'��ل . �#����	��ف ��و��� -  

�زام ا��	ط<� : 3ـ7�� ا��
ري�'�ورد  ا��	ط<� ا�ر��	ط إ�& ،�
�رـ ا
�زام  ا��-ظ�� �N و�وا�"  وا-د�	# ����رون ا��ر�<N ا�و#دا-� ذو ا!� �� 

�� �ر�دون -�م@ �	��-ظ�� ا���ل!� إ�#	�� و
�ور ر��F �� ��-	ء رارا
، و��-� ان ا��وارد   ا��-ظ�� -�و ا��
ري ا��ورد ��ل �ن و��	طف

�زام ا�و#دا-� -�و �-ظ�	��م  ، ��ا��
ر�� ا�ذ�ن �ظ�رون ��د�ت ا
 ك'� -�و ا���ل ا�� �
�رون ��	 أو ا��ب 
)�� �!�ب ���	  و��"ون

�زام ا��	ط<� ���ر 
ن �وة ر��F   ا��-ظ�	ت��، و�رى ا���ض ان ا
��رار �	���ل ��-ظ�� ���-� ، و@- !��'ك ا�ھداف  ا��ورد ا��
ري �� ا

: ���	��'ك ھذه �� ا�-"	ط ا� TR��   و 

  . ا��-ظ�� �N وا�د��	#�  و�وا�" �ورد'� ا��	ط<� ا�ر��	ط إ�& �
�ر -

��ر -!�� ذوي ا��
ر�� ا��وارد �� ا���ل �� ا��ر�<N ا��	ط<� مزاا
� �	��-ظ���Fور م��ر�
  .  ا��-ظم -�و م�و��	ط< ا��#	�� مھو

  .  �-ظ�� -�و وا�ود ا��ب ����) ا��ورد �ر��ط -

� ���ر -���� �� ا��
ري ا��ورد ور��F �وة 
ن ا��	ط<� مزاا!� رارا
�وا�ق 
'& اھد��	 و����	 و�رFب �� ،و@-   ���-� ��-ظ�� �	���ل

  1ا��
	ر�� �� ��"�ق �'ك ا�ھداف 
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  1ا	واع ا�
�زام ا
�	ظ��� او
و��ت ��/ل �%طط

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

�زام ا��-ظ��� ( درا!� ��دا-�� �� �'�� 1��ـ �	!م 
�	س �ردي : ا�-�	ط ا�"�	د�� وا:رھ	 �� ا
3����3	د ). �#'� ا�"	د!�� �'�'وم ا�دار�� و ا��). #	��� 3).ع(12	د�� .�Z (ا�دارة وا

  .2010ا�"	د!�� . 

  ـ ا�3<	ت ا�
=��3:  ا�و
��ت

=�رة ا���ل ـ �ط	�ق ا�"�م او ـ 

 ��3=
  �)��Q ا�

    ) ا�
�وري (ا�رFب

  ا����	ري (ا��زام)

  

  

  ا��!��ر


واQد�'ف و   

  ا�و
��ت

  ـ -"ص �� ا��داQل 

�:�	رات!� ـ ا

   ا�و
��ت

  ـ ا�دوران 

  ـ !'وك ا���	ل

 ا�و
��ت

 ـ ا�-<!�� 

��
	��#� ـ ا



  

1ـ ا�-�د ا�
�زام ا
�	ظ��� : 8
  

  ھ-	ك 
دة ا��	د �)��زام ا��-ظ��� اھ��	 : 

  :) Organizatonal  Toyalry( ـ ا�و�ء ا��-ظ���  1ـ8

��	ء ا�<رد دا=ل �-�و 
�ور  �و- ا�و�ء �<�وم  ��3رف-� ا��-ظ�� �	
� #زء ا�<رد ذاھ وأن #� ا��-ظ�� ا��� ���ل ��	، وان ھد�  ��"�ق  �ن زأ�

�و�� �� �ذل �ز�د �ن ا�#�د  ر��F ا�<رد �دى ��و�د ھذا  ،و�ناھد��	 
��"�ق -#	ح ا��-ظ���  .  

 Rexpoaribility towards )ـ ا��!ؤو��� ا�#	ه ا��-ظ�� 2ـ8

organization)   :�-��� ا�<رد إ�!	س �� ا��-ظ�� �� ا��"	ء -�و مزا�	
��وظ<��	 وا�!�	ح ��م   ا��-ظ��  �"د� ا�ذي ا�#�د ا�د
م �"	�ل وذ�ك

، ��	#��
ل ا	>� و��<��  E#راءاتا ��د�د �� �"ط و��س�	��
	ر�� و ا�
 ا��	�� ا�!�	!	ت ور!م دافھا@ وNR �� �ھ�ا��!	 �ل ا���ل ، �-<�ذ


ن �رك ا��-ظ�� ��و-  �'�ز�	 ا=)��	   �-ظ��'� N-�، ��	 �#�ل ا�<رد ��

	رك ا��� ا�!�	!	ت وا��-<�ذ دافھا@ ذهھ ��"�ق �� ا��-ظ���� ����ن � 

�� 	��Rو�ذ�ك و ���م ا��� ���ا�� )ق�%= �زا� ��  �'
 �� ا��"	ء 
  .ا��-ظ��

��رار �	���	ل �� ا��-ظ�� 3ـ8!� Desireta continue to)  ـ ر��F ا

Works in the arganization)   :ل:����رار  ��د �!��زام ا�� ا
�ز در#� ن ا��-ظ��� ام ا��-ظ�� �� �	���ل��ام ا��-ظ��� �دى ا�<رد ا
�:�	ر���	�"��� !� �� أ!��ر �و ا�<رد 	���"" أن ا����ن �ن وا��� ا
��	ق �#�	ت ا=رى. �"	�ل ا��-ظ����  �	 !�<"ده �و �رر ا

                                                           

. :ترجمة  محمد بسيوني  إسماعيل  إدارة السلوك التنظيمي :رون جرينيبرج جيرالد يباـ 1

  .154. ص  2004 .  1ط. دار المريخ السعودية :  



 �دى ��-�:  (faith in the arganization)  ـ ا���	ن �	��-ظ��4ـ8 
� �	��-ظ�� دراا@� إ��	ن
، و���ون  	���Rو�� مھ	ر�إظ و�دى �]:راء م��-	

 ا!�")�   ودر#� ' ��� ا����زة ا�=3	Qص  ��ر�� ا�<ردھذا ا���د �دى 
   ،� م���و�و# ا��
ر��نو�رب  ، و��'ا��ط ت��	راا� و�-وع ���اھو

و�د���م   ��Xراد ا-<!�م -#	�	و �'!<��	  و����	 	��داھوأ �	��-ظ�� ا��E	ن
 ا�د
م !�ل �	�� و�و��ر ��	��م ، �%د�� �� ص)=، وا ود��# أ�3& ��ذل

  ��1	. �ؤ�ن ا��� �-ظ���'

�زم ا��-ظ��� ��	�'� :  1977، !�)-�ك ^  و�د �دد ^ !�	و��  ا��	د ا

�ط	�ق �ن =)��	 � ���#	ھ� : وا��"3ود �  ا���'�	ت ا���زام ا��ـ ا
اھداف ا�<رد �N اھداف و��م ا��ؤ!!� و�زداد �د�  ا�ر��F �'�"	ء و 

��رار ���	.!�  ا

�زام ا�!'و�� : وا��"3ود �  ا���'�	ت ا��& �T�3 ا�<رد �ن =��)��	 ـ ا
  �R"� ا�ذي  ��#	 �ن !'و�  ا�!	�ق ، �#�ده وو�	-  ��ر��ط	 ��ؤ!!

��	!�	 ��	 و ��Rو���	 .دا=ل ��  '�#�  �  ؤ!!

  ا�	 ^��درون^ ��ذ�ر ��د�ن �)��زام ا��-ظ��� :

�زام ا�=)�3 : وا��"3ود �  ��-� ا�<رد ��م واھداف ا��ؤ!!� ��ـ ا
  و�#�'�	 #زءا �ن ���  واھدا�  .

�زام ا���!وب : وا��"3ود �  ا�ر��F ا��� ��د��	 ا��وظف �	!��رار ��ـ ا

�'  �	��ؤ!!� رFم و#ود 
�ل �د�ل ��ؤ!!� ا=رى و��زا�	  ��  

   ا�Rل .

                                                           

  
 .دار الشروق للنشر والتوزيع  .سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة : ماجدة العطية  ـ1

  .  252ص . 2003

  . 70).6ابتسام : الالتزام التنظيمي في المؤسسة الجزائرية . مجلة تاريخ العلوم .ع( ـ أ.عاشور2

  



  ـ طرق ��2س ا�
�زام ا
�	ظ��� : 9


ددا �ن ا��"	��س ��دف   '�'���زام و���"د طور ��ض ا������ن �درا!� ا
د �� ا��-ظ�� ، و�د ��	�-ت �'ك ا��"	��س �� ��	س �!�و�	ت ا��زام ا�<ر

 ، 	����ث �و#د 
دد ���ر �ن ا��"	��س �)��زام ا��-ظ��� ط�����	 و��و-	
  -ذ�ر �-�	 :

�زام ا��-ظ��� ، �"�	س  ـ 1ـ9 ���ور�ر وز�)Q  : اط'ق 
'�  ا!��	-� ا

��دف ��	س در#� ا��زام ا��راد �	��-ظ�� وو�ء 15و���ون �ن (!�) �"رة 


<� ا�#�د 	R� �� ��Fس ا�ر	ا�& �� ��	RE	� راد �'�-ظ����و ا=)ص ا
 �
��"�ق اھداف ا��-ظ�� و��و��م �"���	 ، وا!��	ن ��"�	س ���رت ا�!�	�

�زام �
�ل ���#	��. و���ن ا!�=دام ا��"�	س �و3ف ا!���د�د در#� ا�
1
	م .  

!�� !دا�"�	س �و
ن : و�د ا��وى ا��"�	س 
'& =�س �"رات ـ 2ـ9

�زام ا��-ظ��� ��	 ��Rن ا��"�	س :�	-� �"رات ا=رى ���#	�� �"�	س ا!�ا
�زام ا���-� .���"�س ا ��	#�!�  2ر�	
�� و =�	!�� ا

� �"�	س ��	و�� وھو :  وز�)Q #ورج �"�	س -ـ3ـ9��   ا�"��� مزاا

R	ء@ �Qدر�!�� ا�����"رات 
�رت �ل �-�	 
ن وا�دة  6 ل)= �ن ا�

  ا��	��� :�ن ا�"�م 

  .رة�	وا�� ا���ر�� ا!�=دام -

.  33=�  ـ ز�	دة ا���ر�� �ن 

                                                           

1 &'
�زام ا��-ظ���  درا!� �ط��"�� ��	� 	���(
ـ ���د ا��د F	�� : ا�"�	دة ا�=	د�� و
  . 201548ا�#	��	ت �� �ط	ع Fزة . �'�� ا��#	رة : ا�#	��� ا�!)��� .ر!	�� �	#!��ر . 

�  �) داء ا�وظ�<� ( درا!� ��دا-�� �دى 
�-� ـ !��رة 2�(
�زام ا��-ظ��� و ���	@طرش : ا

�� : #	��� �	3دي 	��#��ن �ر��	ت ر�	ض ا�ط<	ل ـ ور�'� ـ ). �'�� ا��'وم ا�-!	-�� وا

  . 25. ص �2011ر�	ح . ر!	�� ��!	-س. 
  
  
 
  




	��� ��<	ءة ءه)ز� �N ا���ل -  .  

�	ذ #�دة !��� �-	ء -!%� .  

  ـ ا���ل 
'& �وا#�� ا�3�و�	ت وا���د�	ت.
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  :الآثار التنظيمية للإلتزام التنظيمي  -10

  1على المتغيرات التنظيمية التالية : الالتزامتأثير 

  الروح المعنوية : ـ 1ـ10

للالتزام التنظيمي دور ا كبير في رفع الروح المعنوية الأمر تشير الدراسات إلى أن 

الذي  يترتب عليه حب الأفراد لعملهم ومنظماتهم ، وحماسهم للقيام بالأعمال 

المطلوبة ، وتعرف  الروح المعنوية بأنها اتجاهات الأفراد والجماعات نحو بيئة 

ل كل الطاقات في سبيل العمل ، فالاتجاهات الايجابية تنمي التعاون التلقائي ببذ

  .  تحقيق الأهداف التنظيمية

والروح المعنوية هي نتاج الإدارة السلوكية الناجحة ، فالروح المعنوية العالية هي 

تعبير عن العلاقة المميزة للمنظمة  الجيدة مع العاملين فيها ، فمن الصعب فرض 

تفعة إلى زيادة درجة الروح المعنوية بالقوة أو بالإجبار ، وتؤدي المعنويات المر 

الإلتزام التنظيمي عكس الروح المعنوية المنخفضة نتيجة لقصور في السياسات 

الداخلية أو لعيوب في بيئة العمل الداخلية الذي يترتب عليها تدني مستوى الالتزام 

  التنظيمي و تدني الإنتاجية .

  الأداء  المتميز : ـ 2ـ10

جات عالية من الالتزام التنظيمي في بيئات يمتاز الأفراد الذين تتوافر لديهم در 

عملهم بالأداء الوظيفي الجيد الناتج عن حب الأفراد ، وحماسهم للعمل والتزامهم 

  بأهداف التنظيم. 
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وتشير الأبحاث والدراسات إلى أن الالتزام من أهم مقومات الإبداع الوظيفي ، كما 

لتزام التنظيمي و الإبداع يشير أيمن المعاني إلى  أن هناك علاقة قوية بين الا 

الإداري ، مما يشير إلى ضرورة قيام الإداريات بتعزيز قيم الالتزام التنظيمي ودعمه 

  وتشجيعه للحصول   على مزيد من الإبداعات في المجال الوظيفي .   

  تسرب الموظفين :  ـ3ـ10

اضى يعرف موبلي التسرب " بأنه توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي يتق

منها تعويضا نقديا " ويعتبر تسرب الموظفين أو تركهم لأعمالهم في المنظمات 

الإدارية من الظواهر السلبية التي تهدد حياة المنظمات وتمنع تقدمها  ، ويشير 

  المعاني إلى أن هذا التسرب يترتب عليه آثار سلبية منها : 

  تعطيل الأداء الوظيفي في مجالين : ـ 1ـ3ـ10

 .ل الناتج عن فقدان الكفاءات الجيدة من العاملين نتيجة لتركهم المنظمةالتعطي -أ

التعطيل الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة لعدم وجود الكفاءات ، وكذلك  - ب

التعطيل نتيجة لتكاليف عملية البحث عن بدائل مناسبة ، خاصة إذا كان الأفراد 

  التاركون لعملهم يتمتعون بكفاءات عالية جدا . 

  الارتباك في الأنماط الاجتماعية والاتصالات :  ـ 2ـ3ـ10

فإذا كان الأفراد التاركون للعمل يتمتعون بمهارات وكفاءات عالية من حيث الأداء 

والاتصال والمشاركة، فإن تركهم للعمل سيؤثر على كل هذه المزايا بما في ذلك 

  1زعزعة تماسك الأفراد وثقتهم في المنظمة وتدني إنتاجيتهم .
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  . تدني المعنويات : 3ـ3ـ10

إذا استمرت عملية ترك العاملين للمنظمة ، والذهاب للمنظمة إلى مكان عمل آخر 

، فإن ذلك سيضعف الروح المعنوية لبقية الأفراد العاملين ، ومن ثم تدني 

  الإنتاجية وتراجع البناء التنظيمي وارتفاع التكاليف .

  ارتفاع التكاليف : ـ 4ـ3ـ10

عاملين يترتب عليه تكاليف عالية كالإعلان عن وظائف جديدة ، يتبعها تسرب ال

  تكاليف التدريب وتكاليف التكيف في بيئة العمل الجديدة .

  . زيادة أعباء العمل : 5ـ3ـ10

نتيجة لترك العمل فإن أعباء العمل على العاملين في التنظيم ستزداد ، حيث 

الكفاءات العالية بالموظفين إلى تحتاج عملية استبدال عناصر جديدة من ذوي 

وقت وجهد وإلى تكاليف تستغرق أحيانا فترت زمنية تتراوح مابين شهر إلى عام ، 

وخلال فترة البحث عن بدائل تزداد الواجبات الوظيفية على بعض الأفراد الأمر الذي 

ينعكس سلبا على الأداء والمعنويات والانتماء ، وتشكل الضغوطات المتزايدة على 

لأفراد من إرهاق وإجهاد واستنزاف للطاقات إلى التفكير بترك العمل والبحث عن ا

  مكان آخر .

  1العقد النفسي :ـ 6ـ3ـ10

فهناك  يعرف العقد النفسي بأنه اتفاق غير مكتوب بين المنظمة والعاملين فيها ،

علاقة تكاملية تبادلية بين العاملين وبين التنظيم ، فالمنظمة تطالب الأفراد 

ضرورة الالتزام بالأنظمة والقوانين والأهداف ، وأن يبذلوا قصارى جهدهم للحصول ب
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على المزيد من الإنتاجية مقابل مطالبة الأفراد للمنظمة بالعمل على توفير البيئة 

  المساعدة على إشباع حاجاتهم من أمن واستقرار وحوافز .

لإيجابية بالنسبة  للمنظمة ويؤدي الشعور بالالتزام التنظيمي إلى عدد من النتائج ا

كانخفاض معدل دوران العمل ، واستقرار العمالة والانتظام في العمل ، وبذل المزيد 

من الجهد والأداء مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل ، وزيادة الإنتاجية وتحقيق 

  النمو والازدهار للمنظمة .

ة للالتزام الوظيفي في وقد أكدت نتائج العديد من الدراسات على الأهمية الواضح

حالة ارتفاع مستويات في بيئة العمل إذ ينتج عنه انخفاض في مستويات مجموعة 

من الظواهر السلبية ، وفي مقدمتها تأتي ظاهرتا الغياب والتهرب عن أداء العمل 

والتأخر   ،الأخرى على ارتفاع تكلفة  التغيبفقد أكدت نتائج العديد من الدراسات 

عن العمل وتسرب العمالة ، وانخفاض درجات الرضا الوظيفي ، تستنزف الكثير 

  1من جهد و إمكانيات المنظمات .

  التنظيمي: الالتزامـ �	��� 11

الالتزام التنظيمي عملية عفوية يتم تنميتها من خلال توجيه العاملين نحو 

بعا لمراحل الالتزام المؤسسة وأهدافها وذلك من خلال استراتيجيات واضحة ت

  الوظيفي المتمثلة في الالتزام  الاندماج والتداخل .
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وتعبر مرحلة الالتزام عن الحالة التي يتكون فيها قبول الفرد لزملاء العمل بقصد 

الاستفادة من خبراتهم ومعارفهم في مجال ترقية مساره الوظيفي في مجال التحفيز 

  والترقية .

وفي هذه المرحلة نجد أن المواقف والسلوكيات لدى الأفراد مستمدة ليس من 

الإيمان المشترك بالمؤسسة ولكن من رغبته في المكافآت التي تقدمها المؤسسة 

وتعبر هذه المرحلة عن بعد الرغبة في البقاء والاستمرار بالعمل بحسابات المنافع 

  في المسقبل .الشخصية المحققة أو تلك التي يمكن تحقيقها 

أما مرحلة الاندماج فهي تظهر عند قبول العاملين تأثير زملائهم من أجل الحفاظ 

على علاقة تشاركية فبما بينهم والمؤسسة وتعبر هذه المرحلة عن بعد الافتخار 

  والاعتزاز لدى العاملين بمؤسستهم .

وانسجام أما في مرحلة التداخل يصبح الفرد على قناعة كاملة بأن هناك تداخل 

كاملين فيما بين أهدافه الشخصية وأهداف المؤسسة بل تصبح أهداف المؤسسة 

  1هي أهدافه الشخصية .

  : التنظيمي في المكتبات الجامعية الالتزامـ 12

الى ان مستوى الالتزام التنظيمي لدى المكتبين يتأثر  )مال كورميك(قد اشارت 

، بشكل ملحوظ بالمراحل الوظيفية ، وبموقع العمل في المكتبة ، وبعدد العاملين

علاوة على ذلك اشار (بورد) الى ان المكتبين الاكثر رضا والتزاما يعملون في 

وح ، وفرص الترقية مكتبات تدعم ادارتها انماط الادارة التشاركية ، والاتصال المفت

  والانجاز .
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ومن الدارسات القليلة التي اجريت حول الالتزام التنظيمي للعاملين في المكتبات ، 

) التي بحثت في اثر السلوك القيادي على الالتزام التنظيمي 2001دراسة (باريش 

والاستقلال الوظيفي للمكتبيين الذين يعملون في اقسام خدمات المعلومات في 

ت ، وقد أظهرت نتائج الدراسة ان اكثر من نصف المكتبين يتصورون المكتبا

انفسهم على درجة عالية من الالتزام  من الالتزام العاطفي ، كما بينت الدراسة ان 

  والمعياري للمكتبيين.هناك علاقة ايجابية بين كل من الالتزام العاطفي 

  (احمد ، امين ...) واظهرت مجموعة اخرى من الدراسات التي اشار اليها كل من

حوسبة المتكاملة لإدارة ان للتوتر التكنولوجي الناجم عن استخدام النظم الم

  ،المكتبات ، والاقراص المتراصة ، وقواعد البيانات ،والانترنت ،والشبكة العنكبوتية 

والتغير السريع في تكنولوجيا الملومات ، تأثيرا سلبيا على الالتزام التنظيمي  

  1المكتبات في موضوع الدراسة . للعاملين في
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   الفصل:خلاصة 

،  لمكتبات إن الالتزام التنظيمي هو أحد الركائز الأساسية التي تقوم عليها ا

خاصة في عصرنا  المكتبات فهو يعتبر عنصر مؤثر في نجاح أو فشل 

هذا الذي هو عصر التنظيمات ، فالالتزام التنظيمي باعتباره حالة إيجابية 

التي يعمل بها، قمنا في هذا  مكتبتهغير ملموسة يشعر بها الفرد تجاه 

لهذا فقد أوجزنا في  المكتبةالفصل بالتعرف عليه وعلى مدى أهميته للفرد و 

 مي في المكتبات وكان هذا بإيجازلمحة عامة عن ماهية الالتزام التنظيهذا 

لقلة المراجع المتخصصة في هذا المجال لأن مفهوم الالتزام التنظيمي 

  .. المنظمةيعتبر من المفاهيم الحديثة في 

  

  

  

  

  

 

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  
  
   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




	ق ا���زام �� �
  ا���ظ	�� :ا���ل ا�را�� : دور ا�
	�دة ا�دار	� 

�	د :   ��  

��ف �ف ا��� ���رس �� ا���ظ��ت 
�� ا�اظ�رت �ط����ت ا�دارة و�ود 
دد �ن ا�وظ�     
ت و �واع ا���ظ��) و )��� '�&�رض ����$!�ل ا�� ا ا��د���� ا�وا
�� ( ا�!��
  و ا����رة و 

ا�� ا�واع ا�وظ��ف ا�دار�  ا��� ھ� �'ؤو��  ا��د�ر ، �,�ول ان  ا�وظ��ف ا�+��&  ا�'�&��ل 
�&ط� �2رة او��  
ن ���م وظ��ف ا�&���  ا�دار�  ا��� �,�ق �وع �ن ا����دة ا�دار�  و 

  ا���زام ا���ظ��� ��&��ل .

1ا���ط	ط :  -1
 

� ا�دارة ، و7د +�ع ا'�&��ل ھذا ا��!ط�5 �&��ر ا���ط�ط �ن ا�وظ��ف ا����د�  ا����  �
�ن ا��,�ط ا�+�!�  ا��داءا���ط�ط �� 
����� ا��&�!ر ، و ا!�5 �'�&�ل 
�� �ط�ق وا'8 

و ا�&���� و ا����ء �����ط�ط 
�� �'�وى ا�دو�  �رورا �����ظ��ت و ا�+ر�2ت و ا��ؤ''�ت و 
  ;�رھ� �ن ا��+ط  ا��+ر�  ا��� �ر�و ا�� ا���ز اھداف �&��  .

ر2ز ا�ول ��ن 
��!ر ا�&���  ا�دار�  �,2م �$�و�> و �=�و�> ، اذ ��م �و �,�ل ا���ط�ط ا�
���'���ل 
ن طر�ق �,د�د اھداف ا���ظ�  ا�دار�  ، <م �&��ن و'��ل  ا�&ر�=  ر'م ا��طوط

����2ت ا���د�  و ا��+ر�  �,�ق ھذه ا�ھداف ��طوات ��وا��  ،  و ����'�  ��'��دام ا��
�� �����م �دى ا����ح او �� �� ����ا���زه �ن ا��ط  و  �� �ما����,  ، و ا��را �����&  و�را�7  

ور �� ا����ز . و �دون ا���ط�ط ا�'��م �!�5 ا�&�ل ا�داري 
�� ار������ � او�> ا��!
�> ، و �� �طوات ��ظ�  �'�ر 
�� ھداھ� ، ��� �ؤدي ا�� ا�$و=� �� ا�&�ل ، و ھذا ھدف 

�8 روح ا�&!ر ، و'ر
  ا���دم ، و ا�ط�وح ا�ھداف ا��� �!�و ا����  ����+�ا�را �م �&د 
 +&وب ا�&��م .

و 7د 
رف "ھ�ري ���ول " "ا���ط�ط " ���> �و87 ا��'���ل و ا�'�&داد �> . و <م           
 <�
 �D'���ب�&ر�$�ت ا�رى ����ط�ط ��&ددة �دور ������� ,ول ھذا ا��&�� ، و ا�> �م ا��&��ر 


ن 2و�> �,د�د ا�ھداف ا��'�����  . � ��رجا���ط�ط �� �ظر ا���,ث  �&������$  ، ��ذا ��ن   

و ��ول " 
��م " : ان ا���ط�ط �ن و 
�م و
�م و ���G وھو ا�=� �+�ط ��&دد ا��&�د و �'&�    
 ���و  ا�,�=را����2ل ��ن ا�&�ده ا�����$  ، و ��&�ط� �� �&ده ا�ز�ن �8 ا���=� و  ��,��قدا

  ���
  ا��'���ل و ���م �'ورا ������ و ھو ا�=� : 

  �> دوره ا�ذي  � ��2ن ا�'���Iء 
�> .و 2ل �رد �� ���و
  ا���طط�ن ���
�  و��'ت �رد�  


دة �&ر�$�ت اھ��� :   ا���#ري 
	!رف ا���ط	طا��    

ا�> ا�'ب ا�'���ب ��,��ق ھدف �&�ن �2ن ��ل ��رة ز���  �&��  ، �� =وء ا�ظروف  -
 . !ورة ���D�  �2=ل�'ود �'���� ا�,���  ، و ��ك ا��� �����2 ان 
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 =� ھو ذ�ك ا��+�ط �ذي ��رر ��> ا�دارة ��ذا �ر�د ان �&�ل و ا�ن ، و ��� ، و�2ف .ا� -

ا���وي �,����� �ن �7ل �رد او ھو 
���  ذھ��  ���ص ��د�� ��,ر�ر ا��دف او ا�ھداف  -
��ن و ا'�را�����ت '�&��  �'��'�ت و ا�راءات ، و7وا���
  ��ل ��رة ز���  �,ددة ���

   1.�&رو=  �ن �7ل ا�دارة ا�&��� �� ا��ؤ''  

�,����  �� ���ل 
�م ا�����2ت و ا��&�و��ت ���> : 
���  ذھ��  ��ط�ط�   و	!رف ا���ط	ط   
��ط�ب 7درا وا=,� �ن ا�&�م و ا��&ر�  و ا�,�2  و ا�ذ�2ء و ا���رة �ن ���ب ا���طط �> اذ ا��� 


�م و�ن �&� .  

ا�&���  ا�دار�  �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت 2و���  �وھرا�=� ان 
���  ا���ط�ط ھ�   
ا�'�س ����8 ا�&����ت ا�دار�  ا��رى ������2م و ا�+راف و ا�ر��7  و ھ� '�م ا�,��  ا�و�� 
  ��2 �,����� �+2ل ا��ط�وب . �در�  ��2رة 

  �!'و��ت :اھداف ا���ط	ط 
� ا��$���ت و �را$ز ا� - 2- 1

  : �� �����2ن ����ص اھداف ا���ط�ط ��   

 : : و ���<ل ������� اھداف ��ظ	�	� �


دة ا����2  �� �,��ق اھدا��� ا���+ودة  ��'�. 

 ز��دة ���ح ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت 
��  و 2$�ء��� ا�دار�  ��!  . �

ك �&�� �ذ�ز��دة ا���'�ق و ا����2ل ا�دا���  �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت  �
ا���'�ق و ا����2ل ��ن ا��+ط  ا�ر��'�  و ا�$رد�  �ن ��  و ا��وارد  ز��دة

 �,��ق ا�ھداف ا��و=و
�  .  ا�����  و ا��+ر�  ا����,  �ن ��  ا�رى �Iرض

  �را2ز ا��&�و��ت ا�,د�<��ن . ا���د ھو ا�&�2س وا7&� �����2  او �����ط�ط �
 

 : (�)�اھداف و �

��دف ا���ط�ط ا���د ا�� ا�����ل �ن ا����طر ا��'�����  و ا�&وا�ل ا��$���  و ;�ر 
  و ,�� ا�&�ل 
�� �����7 ���2 . ا����'�  ���� �7ل ,دو<�� ا+ا���و7&   ، و ا���د ا�,�ول 

  اھ�	� ا���ط	ط 
� ا��$���ت : - 3- 1


�� ان ا���ط�ط �ن اھم ا�وظ��ف ا��� �=ط�8 ��� ا�دارة ا�,د�<   اLراء��$ق    �&���
���+ر 
�� ط��&  ا��رار ات ا�دار�  و �و
���� ���� ��&�ق  �D<�را�ؤ<ر  � �>������2ت ، 

  . ����+�ط�ت و ا�
��ل ا��ر��د ا���زھ� �Iرض �,��ق ا�ھداف ا��ر'و�  

�ت ا�� �و��� ھذا ، و ذ�ك ����  �&وا�ل 
د�دة اھ��� ا����2 � دارةا!�5 ا���ط�ط =رور��   
ا���Iر ا���'�رع �� ا����  ا�دا���  ������2ت و ا����<ل �� ا���ص ا�,�د �� ا���زا���ت و ا�ز��دة 

  3و ا���زة و ا��واد و ا��طورات ا���2و�و��  .ا��=طرة �� ا'&�ر �!�در ا��&�و��ت 
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  �ؤدي  ا�� و=8 اھداف وا=,  . •
  ا,ل ا�&�ل و ا��طوات ا�وا�ب ا���
�� ��,��ق ا�ھداف .�,دد �ر •
  ���م ��و��ر ا������2ت ا�����$  ا��ط�و�  و '�ل ا�,!ول  
���� و �و�رھ� .  •
  �,�ق ا�ر��7  
�د ا���$�ذ و �'�ل ا�����&  و �&���  ا��+2�ت . •
  و ا����
�ت و ا��ؤ''�ت . ��Mراد�,�ق �و
� �ن ا��ن ا��$'�  •
  ��8 ا����G ا�&��� �� درا'  ا��+2�ت و ,��� .
���  �2ر�   •

    D� ط�� و	ط�ا�� �	ا��!��رة  اھ� �	ة ا�(���د�	�ا� �
�ن 2<رة ا���Iرات ا��� �,دث ��  
  ���و
�ت ر��'  �) �� 'haynezوا��� ���!�� ھ��ز ( <ر 
�� وظ�$  ا���ط�ط ا����  و �ؤ


�� ا��,و ا����� :   

 ا����Iر ا���2و�و�� . �

 � ا�'��'�ت ا�,2و��  ( ا��وا��ن و ا��ظ�  ا�,2و��  )��Iر �ا�  �

 ا����Iر �� ا��+�ط ا��7!�دي ا�&�م ( ا�ظروف ا��7!�د�  ) . �

 �ؤدي ا�� و=8 أھداف وا=,  �

  �,دد �را,ل ا�&�ل وا��طوات ا�وا�ب ا���
�� ��,��ق ا�ھداف  �
� ����
 و�و�رھ� ���م ��و��ر ا������2ت ا�����$  ا��ط�و�  و'�ل ا�,!ول 

 �,�ق ا�و��7  
�د ا���$�ذ و�'�ل ا�����&  و�&���  ا��+2�ت  �

 وا����
�ت وا��ؤ''�ت  ��Mراد�,�ق �و
� �ن ا��ن ا��$'�   �


���  �2ر�  ���8 ا����G ا�&��� �� درا'  ا��+2�ت و,���. � 

 ��Dا��!��رةو� �	ة ا�(���د�	�ا� �
��  ا����  �ن 2<رة ا���Iرات ا��� �,دث  أھ�	� ا���ط	ط 

�� haynezو�ؤ<ر 
�� وظ�$  ا���ط�ط وا��� ���!�� ھ��ز(  �'��) �� '�  ���و
�ت ر

  ا��,و ا����� :

 ا���Iر ا���2و�و�� �

 ا���Iر �� ا�'��'�ت ا�,2و��  (ا��وا��ن وا��ظ�  ا�,2و�� ) �

 ا���Iر �� ا��+�ط  ا��7!�دي  ا�&�م (ا�ظروف  ا��7!�د� ) �

 ا�����'   وط��&��� ��ن ا�+ر2  �� ���ل ا�'�8  وا��'و�قا���Iر �� در�    �

�   �
 ا���Iر �� ا��&���ر وا����ھ�ت ا�����

  ا����Iر �� ا��وارد ا��+ر�  (ا�'�2ن) وا��وارد ا�ط��&�  �

  ����ؤ );راض ا���ط�ط ا���د:  ا -1-4

�I2رھ� �ن و�را2ز ا��&�و��ت ، وھذا ا����ؤ ا2<ر ا'���ب ا���ط�ط أھ��  �� ا�����2ت 
ا���ظ��ت ، و�&د 2ذ�ك ا,د ا��,د��ت ا�ر��'�  ���د�ر�ن ���� )�> ��ط�ب �!ور ا��'���ل 

و�&ر�   ��2و��> و��د�ر ا���ھ��> وا�&وا�ل ا�دا���  وا���ر��  ا��ؤ<رة ��> وذ�ك �Iرض و=8 
  .1ا��طط  ا����'� 
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  �,��ت ا����ؤ: �

  ����ت  ر��'�  ھ�:����ؤ �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت ��'   

 ا����ؤ ���ط�ب  
�� ا������ت وا��د��ت  ا��&�و����   ا�,��� . �

ا����ؤ ������ھ�ت ا��'�����  �� ا�ط�ب ، �<ل ا����ھ�ت ا�ط�ب 
��  �د��ت ,د�<   �
�&�� ، وا���ھ�ت  ا�ط�ب 
�� ا��واد ا���م ا��ز�  ��&����ت ا�����$  ، وا���ھ�ت 

 ظ�ف و;�رھ�.ا�ط�ب 
�� ا�&���  وا��و

�� ا����ؤ �����Iرات ا��'�����  �� ا����ھ�ت ا�&�� ، �<ل ا���Iرات ا���2ن ,!و���  �

�ل ا�����2ت  ��
ا����ھ�ت ا�'��'�  وا�����
�  وا��7!�د� ، و;�رھ�، ا��� �ؤ<ر 

 ا��'�$�د�ن، و2ذ�ك ا���Iرات ا���&��  ������ھ�ت ا�&���  
��  ، وا���ھ�ت 
 ���ھ�ت ا�د
م ا�,2و�� ������2ت و�را2ز ا��&�و��ت و;�رھ�.، واو'�و����2م

 ا����ؤ ���دار ا���Iر �� ا����ھ�ت ا��ذ2ورة '����. �

  ا����ؤ ا�$�� وا���2و�و��. �
  ا�واع ا����ؤ �ن �	ث ا��دى: �

�ن ا����ؤات ,���ت ا����2  أو �ر2ز و��دم أو �!ف ھذا ا��وع  :ا����ؤ (�	ر ا�,ل )1
ا�$ور�  أو �� ا��ر�ب ا�&��ل و�&��د ا'�'� 
�� ا������ت ا����&  �ن ا��&�و��ت ا�,���  او 

���� ا���ر�� .�� 

و�+�ر ھذا ا��وع �ن ا����ؤ ا�� ,���ت ا����2  أو �ر2ز ا��&�و��ت  ا����ؤ طو	ل ا�,ل: )2
  �
����ط�ط طو�ل ا��ل، و�&��د ا'�'� 
�� ا������ت ا���ر��  (ا��7!�د� ، وا�����

 وا�'��'� ...ا�O) وا��� � �'�ط�8 ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت  ا��,2م ���� �+2ل ���+ر.

2� �ن ا����ؤ طو�ل ا��ل وھو ���ؤ +��ل ��ط� او ��دم  :ا����ؤ ا����رك او ا����1ر )3
و7!�ر ا��ل، و��!ف ھذا ا��وع �ن ا����ؤ ����رو�  ا�وا=, ، وا��� ��Iرت ظروف 

 �&�و��ت أو �م ا����2  أو �را2ز ا�

  1  ا�ھداف ا��ر'و� ، ��ن ا�دارة ��وم ���Iر او �&د�ل ��د�رات ھذا ا����ؤ. ��,�ق

  �طوات ا���ط	ط 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -1-5

  ��م 
���  ا���ط�ط �� ا�����2ت و�را2ز  ا��&�و��ت و�ق ا��طوات ا����� :

 ��د	د ا�ھداف ا���ظ	�	�: �

ا�ھداف ھ� ا����Iت ا��ط�وب ا�و!ول ا���� وا��� ا�+�ت ا����2  �ن ا���� و�ن <�  �&��ر 
�,دد ا����ه ا�&�م �&�ل ا����2  ��ذا �م �2ن ھ��ك  � �����ط  ا��ط�ق �� ا�&�ل ا�����2 22ل 

   اھداف ��ظ���  �,ددة �'&� ا����2  ا�� �,����� �2ن 
��� ��دا =��&� و�$ر;� �ن �=�و�>.

و���8 اھ��  ا�ھداف ا���ظ���  �ن 2و��� �&�ل �2ر+د ���د�ر�ن �� ا�����2ت و�را2ز 
   ا��&�و��ت وا�&����ن ا��ر�ن ���� �� 
دة ����ت ����:

                                                           
 .118ا���+ري ، 
�ر ا,�د : ا��ر�8 ا�'��ق . ص  - 1



 وا'��&�����2ر+د �� 
���  ا���ذ ا��رار: اذ ��و�ب 
�� ا��د�ر�ن ��م ا�ھداف ا���ظ���    -
  �ز�  ��,������و=وح ,�� ����2وا �ن ا���ذ ا��رارات ا

ا���ظ���  ����2م �ن  �Mھداف�2ر+د ��,��ق ا�2$��  ا������ : اذ ان ��م ا��د�رون   -
  ا'�&��ل ا��وارد ا����,   �$�
��  ا�2ر.

�2ر+د �� ا����2ل ا���ظ���: اذ ان ���2ل ا�ھداف ا�$ر
�  وا�&��  ������2ت أو �را2ز  -
  ا�&���  ا�دار�  وا��+ط  ا�����$  ����.ا��&�و��ت �ؤدي �ط��&  ا�,�ل ا�� ���2ل 

ان ا�ھداف �2ر+د �� ����م ا�داء وا�ھداف ھ� �&���ر ر���7  ���س ��و���� �دى ا����ز . و�ن ھ�� �رى  -
  ا���ظ���  ا�����  ھ� ا'�'�  ����ح ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت . وان �,د�دھ� ا��'�ق ��م �� 
���  ا���ط�ط. 

  1  �درج ا�ھداف ا���ظ���   و�'�'���. ):06ر7م ( ا�+2ل                    

  

  

  ن                                

                                        

  

  

  

  

  

  2 :و�4 ا�1	��1ت ا����1ب ���
	ق ا�ھداف �

�&�� ا�'��'�ت ھ�� ا��و����ت أو ���و
  ا����دئ او ���و
  ا����دئ وا��$�ھ�م ا��� �=&�� 
ادارة ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت ��2 �'�ر+د و���زم ��� ا���ططون وا���$ذون �� 2ل �ر,�  

  �ن �را,ل ا�&�ل او ��$�ذ ا��ط  ا��ر'و�  

  �5ل ا����ؤات �

و=8 ���و
  �ن ا���را=�ت ��� '�2ون 
��> ا��'���ل  �&�� 
�ل ا����ؤات ��2 ذ2ر�� '����
او ا��&رف 
�� ا��+2�ت ا���و87 ,دو<�� �� ا��'���ل و��2ن ان �&�ق ا�و!ول ا�� �,��ق 


دة �+2�ت، و��ط�ب 
�ل ا����ؤات  ��
ا�ھداف و�,د�د ا�و'��ل وا�'���ب ا��ز�  ����Iب 
���ن ا�دا���  وا���ر��  �����2  و�ر2ز ا��&�و��ت.ا��ذ �&�ن ا�
���ر ا���Iرات �� 
وا�ل ا���  
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  ا��2رو�� �و87  2

 ر'��  ا����2  / �ر2ز ا��&�و��ت 

 ا�ھداف ا�ر��'�  �����2  / �ر2ز ا��&�و��ت 

ا�ھداف ا�ر��'�  �Rدارات و ا�7'�م و ا�و,دات و ا��+ط  
  �'�� ا�ر

ا�ھداف ا��+���I  او ا���$�ذ�  �&��!ر و �روع ا��+ط  
 ا�'���  



  ��د	د ا�!�'	�ت وا��#ط� ا�وا,ب ا�,�زھ�: �

��م �� 
دة �را,ل �,د�د ا�&����ت وا��+ط  ا��� ��ب ا���زھ� وا��طوات وا��راءات 
، ا���زة، ا��&دات، ا�دوات) ا�Lتا�وا�ب ا����د ��� ��ل ا�&�ل و�&��ن ا�و'��ل (ا��$!���  

و�,��ق ا��راض و�,د�د ا�+��ص ا�ذ�ن '�و2ل ا���م 
دة  ��)
��لا�وا�ب �وا�رھ� �����م 
   ا�&����ت وا��+ط .

� ���		
  ��د	د ا��دا)ل و�

��در ان ��د �ط  ��س ا����� 'وى وا,دة ��ط ، ,�ث �و�د 
�دة ا��م ا��ط  ا2<ر �ن �د�ل ، 
ا����,  ا���> ، و��ب 
�� ا���طط �� 
دة ا��ر,�   ا����م ��,د�د �دة ا��دا�ل ا�����$  

وا����رھ� �ن ��ل ا
داد ���ؤات د��7  ������2ف وا��رادات وا�2<�ر �ن ا�
���رات ذات 
و�&د 
دة ا��طوة 
�� در�  ��2رة �ن ا�ھ��  وا�!&و�  ، و�ذ�ك �'�&�ن �����راء  ا�&�7 

وا�,�'وب و7د ��م ا'��دام ا'���ب �,وث ا�&����ت وا�'�&��  ���,�'وب �����م �&���  ا��$�=ل 
  ��1ن ا��دا�ل

�  ��  ا�!�ل 7�,�زو�4 �ر���6 ز�

ل 
�ل او �+روع �� ا����2  و��دار ا��را�G ��2 ����ن و7ت ا��دا�  وو7ت ا�����  ��2و=8 
  2ا��دا�ل ا�ز��� ��ن ا�&����ت

  :و�4 ا��	زا�	�ت ا��
د	ر	� �

�&رف ا���زا��  ا���د�ر�  ����� 2+ف او ���ن �وارد وا�وال �,ددة و��!!  ��+روع �� او 
�+�ط �� او �و,دة �ن ا�و,دات �� ا���ظ�  وھ� �وع �ن ا
داد ا��ط  او ا��طط �� !ورة 

��2  او ���� ، و�&�� ھذا ان ا���زا��  ا���د�ر�  ���ن ا,!��� ����ول 2ل !ور ا�&����ت 
ا��ط�وب ا���زھ� �� ��رة ز���  �,ددة �2ون 
�دة '� ، وھ� �ن اھم ا�د
���ت ا��'�����   

و�و=�5   ��)ر�7م�&�ر 
ن ا�
��ل ا��� �+���� ا��ط   � ���ا��� �&��د 
���� �� ا���ط�ط  
  3ا��� ��ب ا���زام �,دودھ� ا<��ء ا���$�ذ ��تا����2$  

  ا(رار ا��ط� و���	ذھ� �

�,��ج ا��ط  ا�� 7رار �ن ادارة ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت �������� وا
���دھ� ، <م �ر�8 �&د 
ا�&��� ���ؤ''  ا��� ���&�� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �Iر�  ا��وا��  
����  �Rدارةذ�ك 

ك و7رارھ� ا�=� ، و�&د ھذا ا�راء ر'��� =رور�� ���$�ذ ا��ط ، )�> �دون !دور 7رار �ذ�
����رار ھو ا�د
م ا�ر'�� ا��زم ���$�ذھ� واذا �� ا7رت ا��ط  ��دأ  ���� ا��ط  ,�را 
�� ورق

4
�� ا�$ور ��$�ذھ�  

� ����	ذ ا��ط� و����!��  
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�&د 
���  ا7رار ا��ط  وا�
�ن 
���، ��وم ا����ت ذات ا�&�7  �� ا��+روع او ا��ؤ''  
 Gرا,ل ا���$�ذ وا��را�� ��
����دء �&����ت ا���$�ذ ���ط   2ل ,'ب �'ؤو����> ووا����> ���ءا 

ت ��2  ا����ا�ز���  �2ل �ر,�  وھذا ��د �ن ا�+�رة ا�� اھ��   و�ود ا���'�ق ا���2ل ��ن 
  1وا��ط�
�ت ا<��ء ا���$�ذ �=��ن �,��ق ا�ھداف.

  �ن  	
وم �����ط	ط 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -1-6

  ھ��ك ���
�ت ����$  ��وم �����ط�ط �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت  ����:


� ا��$��� و�را$ز ا��!'و��تا�ط�رة ا�!'	�  )1  

او �+�ل ا�دارة ا�&��� �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت ا��د�ر و�وا�> و�'�+�ر�> ان و�دوا 
 ��  ����&ب ا��د�ر ا�دور ا��2ر وا��رز �� 
���  ا���ط�ط ا���ظ��� اذ ان �د�> ا�'�ط  ا����

��  او ھذا ا����ل، ����2 ا�'8 ���ل ا���ط�ط و�زداد اھ���> �� ا���ط�ط ا�=� ���2 ا���ت ا��2
  �ر2ز ا��&�و��ت  �,و ا���ط�ط �&�د ا��دى وا���ط�ط ا�'�را����.


� ا��$��� و�را$ز ا��!'و��ت )2 �	�  ا�دارة ا�و1ط9 وا�دارة ا�د

��رز اھ��  ا�دارة ا�و'ط� (�دراء ا�دوا�ر ورؤ'�ء ا�7'�م) �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت 
�ء ا�و,دات  وا�+&ب) �� ا���ط�ط ا��!�ر وا�دارة ا�د���(رؤ'�� ا���ط�ط ��و'ط ا��دى 

ا��و��  ��ذه ا�و,دات وا�+&ب ، و�+2ل �&�و��  ��)�+ط ا��دى وا���ط�ط ا��+���I ا���&�ق 
ا���ط�ط  ������ و��ن ا�دارة ا�&���، و�&د رؤ'�ء ا�7'�م وا�و,دات  او ا�+&ب ���� �� ��

وو,دا��م ���  � 7'���م)��م ا�7رب ا�� ا�&�ل وا��+ط  وا��+2�ت  ا��و��  ا�����$  
  �2'��م ��رة ��2رة �� و=8 �طط 
���  و���'� .


ر	ق ا���ط	ط )3  

�ن ا��وظ$�ن ھد�> ا�ر��'� ھو او �ر�ق  S2دارةظ�رت �&ض ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت 
$�ن �� �&ض ا�,��ن �2!در ا��&�و��ت ، و�� �&ض ا���ط�ط، و7د �&�ل ھؤ�ء ا��وظ

ا�,��ن �2,$ز�ن ����ط�ط، وا,��ن ا�رى �2ؤ�د�ن ����ط�ط، و�دا�&�ن 
�>، او �2+�ر�2ن �� 
  ���
��'�ق �را�G ا���ط�ط ���&>، ان �+�ر2  ا�&����ن �� ا����2  و�ر2ز ا��&�و��ت �� 

�
    ور=�ھم 
��� وا��زا��م ���.ا���ط�ط �&د ���� �� در�  �7و��م ���طط ا��و=و

�� ا���ط	ط )4,�  

�+�رك ���� ���و
  ��7ت �&ض ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت ��+�2ل ���ن ��!  �����ط�ط، 
����رة �ن ا��در�ن �� ا��'�و��ت ا�دار�  ا�����$ ، و�&ض ا��'�+�ر�ن ان و�دوا و�&ض 

ا��وظ$�ن ��ن �د��م ا���رة ا����2  �� ا�&�ل وا���ط�ط و�د��م ا��درة 
�� ا�&�ل �8 ا��ر�ن، 
����2  او �ر2ز و��وم ھذه ا����  ���د�م ���ر�رھ� و�طط�� ا��و=و
�  ا�� ا�دارة ا�&��� �

  .� 7رارھ�ا��&�و��ت 
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  �$�ب او دا)رة او (1م ��ص �����ط	ط )5

���2ب  ��D'�س��7ت �&ض ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت و� '��� ا�����2ت ا�&��  وا��2د���   
ا���ظ���  �2ون ������ �طو�ر �طط �&��  او ا�+راف ���2 �او دوا�ر او ا7'�م ��!  =�ن ھ�


�� �,و د�7ق، و�ن ا����رب ا�و��   �

�� ذ�ك ا��طو�ر او ا���'�ق ��ن ا��طط ا��و=و
��<ل ھذه ا����2ب او ا�7'�م �� ��7ت �> �ن ���&  2و�و���� �� ا�و���ت ا���,دة ا��ر��2   

  1'م ��ص �����ط�ط.��� D� 7'س�7ل ا2<ر �ن <�<  
�ود 
�د�� 

  ا�واع ا��طط - 7- 1

�!��ف ا���ط�ط ا�����$  و��2ن  );را=���'��دم ا���ظ��ت ا�واع ����$  �ن ا���ط�ط و�ق 
  و�ق �ذ�ك 
�� =وء 
دة �&���ر اھ���:

  �=>	رها���ط	ط �1ب �دى  -1

  ا�� ا��,و ا�����: �D<�رهو��'م ا���ط�ط �ن ,�ث 

  ا���ط	ط ا��1را�	,� �

 و�D<�رهھو ا���ط�ط ا�ذي �2ون ���� و�,دث ���Iر �و
� �� ا���ظ�  و���ر'> ا�دارة ا�&��� 
  �ط ا����� �د�د او ا���ط�ط �$�5 'وق �د�دة � =�� �&�د ا��دى و�ن ا�<��>: ا���ط�ط 

  ا���ط	ط ا��$�	$� �

ا�'�را���� ��و'ط ا��دى ، و�و=8 ��'�
دة ا���ط�ط  و�D<�ره���ر'> ا�دارة ا�و'ط� وا�&��� 
  و�ن ا�<��>: ��د�ر ,�م ا�ط�ب 
�� '�&  �ذ2ورة �� ا�'وق.

  ا���ط	ط ا��#<	'� �


�� ��ط�ط ا�,�����ت ����ز ��و'ط ا��دى و�ر2ز 
�دة  و�D<�رهو���ر'> ا�دارة ا�د��� 
  ا��'ؤو���ت ا��,ددة ���دراء او ا�7'�م او ا�دارة.

1(  ��  ا���ط	ط �1ب ا��دى ا�ز�
  ا���ط	ط طو	ل ا��دى  �

ھو ا�ذي �Iط� ��رة ز���  طو��  و��2ن ا��ول �'��� ان ا�$�رة ��'  '�وات ��� �وق وھ� 
  ��رة ��ط�ط طو�ل

  ا���ط	ط ��و1ط ا��دى �

  2ھو ا���ط�ط ا�ذي �Iط� ��رة �ز�د 
ن '�  و��ل 
ن ��'  '�وات
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  ا���ط	ط (�	ر ا��دى �

  ا�ذي �Iط� ��رة ز���  ��ل 
ن '� .

  : 1ب ا�وظ	��ا���ط	ط � )2
  ��ط	ط ا����ج �

، �د�ق �واد ا���م وا�&����ن �� ا�دارة و�را�7  �ودة �����Tجو�ر2ز 
�� ا��وا=�8 ا���&��  
  ا����ج.

  ��ط	ط ا��1و	ق �

  و�ر2ز �<�: ����م ا����G وا��'و�ق وا��رو�G وا��وز�8

  ا���ط	ط ا����� �

  و�ر2ز 
�� ا��=��� ا���&��  ������ب ا�����.

  ا�
وى ا�!��'���ط	ط  �

  �1<ل ا�,�����ت، ا�'��ط�ب، ا��در�ب، ا��طو�ر

     و�را$ز ا��!'و��ت�	�د	ن ا���ط	ط 
� ا��$���ت ) 1-8

��� �2ن ا���ط�ط �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت �I2رھ� �ن ا���ظ��ت ����� 
����� ��ظ�� 
ا��7!�د�  وا�����
�  �ن ا��$�2ر وا��&��ل �8 ا��ور ��ن ���د��> �+�ل ���8 ا��وا,�: 

  وا�����  وا��+ر�  وا���ظ���  ���.

  _ا���ط	ط ا�(���دي1


داد، ا���2ب او �ر2ز ا��&�و��ت ا��7!�دي �+2ل 
�م ��!د �> ا���ط�ط ��'���لS2  طط�
���و�  +���  او ا���ط�ط ��د�ول �� ا'�<��رات، او ا��7  �&�رض ا��2ب ا�ر�,�  او ا�'�<��ر 
ا��<ل ��&����ن �ن ��ل ا'�I���م �� ا��7  ا�دورات وورش ��&�ل، ��� �ؤدي ا�� ا'��ط�ب 

  ا�وال ا=���  ا�� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت.

  _ا���ط	ط ا�,���5�2

��!د �> �,�و�  �&���  و,ل ا��+2�ت وا��&���ت ا�����
�  ا��� �!�,ب ��ود �طو�ر 
وا�&ر�=  ��&���  ا��+2�ت ا�����
�  ا��� �ؤ<ر '��� 
�� ا�&�ل �� ا�2<�ر �ن ا�,��ن 

   �ن ا���ل. ���Dرة�� ���و��ت ا�&�ل ا��� 7د ���د ا�� '�
�ت  ا��رأة�2+راك 
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  _ ا���ط	ط ا�����3

�ن !&و��ت ����  ��2رة ����  
ن و�را2ز ا��&�و��ت �� ا�و7ت ا�,�=ر �&��� ا�����2ت 
ا���$�ض �� ��زا����� و�واردھ� ا�����  �ذا �!�5 ا���ط�ط ا����� �� ھذه ا�,��  ا�را �� ;��  

   ا�ھ�� 

  _��ط	ط ا�
وى ا�!��'� 4

او �ر2ز ا��&�و��ت 
�� ا��راد ا��ؤھ��ن ��دف ھذا ا��وع �ن ا���ط�ط =��ن ,!ول ا����2  
ا�$��  وا��د����  وا��&�و����  وا�دار�  ا�����$  ��ل ��رة ز���  ا��ز��ن �'�ر ا�&����ت 

�'����� ، و��=�ن ��ط�ط ا��وى ا�&���  �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت ا���د ,ل ��+2�ت 
  <�ث ا'�'�  ھ�ك

  �ز��ن �����م ���
��ل ا�����$ ا� ا��رادا�واع _�+�2  �,د�د 

  _�+�2  �,د�د 
دد ا��راد ا��ز��ن �����م ���
��ل ا�����$ 

  1_�+�2  �طو�ر اداء ا�&����ن و�در���م �����م ���
��ل ا�����$ 

  _ا���ط	ط ا���ظ	��5

و���ن ��!د �����ط�ط ا���ظ��� �,د�د ادوار ���8 ا�&����ن �� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت 
ا���ظ��� و�&�رض ا�دوار �Iرض �,��ق ا�ھداف و�ن ا�<�   ، وذ�ك در
� ��!راع'�ط��م 

����ت ا���ط�ط ا���ظ���: و=8 ا�درا'�ت ���'�ط ا�راءات ا�&�ل و�و=�5 ا�وظ��ف 
   �ظم ا��&�و��ت. � دارةو�,�����، وو=8 ا��&���ر ا��ز�  �����ف ا�
��ل، وو=8 �ظ�م '��م 

    2 �!و��ت ا���ط	ط 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -1-9

، و��  �ن ا��طورات ا�وا=,  �� ���ل ا�دارة �+2ل 
�م وا���ط�ط �+2ل ��ص
�� ا�ر;م 
���ل ا��&�و����  ا��� ادت ا�� ظ�ور �ظم ا��&�و��ت ا�دار�  و;�رھ� �ن ا�'���ب ا�دار�  

�� 7د��> ����ط�ط �ن ا�����2ت ھ���  �� ���ل ا�,د�< ، و
�� ا�ر;م �ن ا�<ورة ا���2و�و��  و
ا�'�طرة وا��,2م وا����ؤ، ا� ان 
���  ا���ط�ط  وا���طط�ن � زا�وا �وا��ون ا�&د�د �ن 

  ا��&و�7ت وا��+2�ت ا��� �,د �ن ��
��  ا�&���  ا���ط�ط�  وا��� �ن اھ���:

�&���  ا���ط�ط وا
�دة ا���ط�ط، ,�ث ا��� ��ط�ب ��ودا وا�وا� ھ���  7د �  ا���ھظ _ا�����2ف 
  �2ون ��وا�رة �دى ا�دو�  او ا��ؤ''  او ا���+�ة.

��م و�� ذھن _!&و�  و=8 ا���د�رات ا�!,�,  وا�د��7  �ن �7ل ا���طط�ن، �ن ا�&���  
  � ��2ن ا����ؤ �'�و�  و�د7 . ا���طط ا��'���ل، و��2 �&رف ��ن ا��'���ل ;�ر �ر�� و�������
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دا�ل ا����2 ، او '�و��2ت �دى ا��دراء او ;��ب ا��رو�  
ن ا��ط  �'�ب 
وا�ل  -
ا�&����ن، ��2 ان ا�'��'�ت وا��راءات وا��وا
د وا��وا��ن ا����&  7د �2ون ���دة و�ن 

  ا�!&ب ���Iرھ� و�&د����.
او ��+�Iل ا��د�ر�ن ����+�2ل ا��و��  
دم ا���زام �����ط�ط �'�ب ;��ب ا�و
� ��ھ���>،  -

  و���ھ��م ��� ��$�> ا��'���ل �ن ���Iرات و�$��Wت.
، �����ط�ط وظ�$  ���و�  �&=�م �����Iر ا�ذي �ط��ب �> ا��ط  او �,���> 
���  ا���ط�ط -

  ادار�  ��,ر2  و��ط�ب ا����Iر ا�دا�م وا���2ف �8 ا��'��دات.
ھذه ا����  دا���  او ��ر��  و�+�ل ���ط  'واء ��2ت 'ر
  ا����Iر �� ا����  ا��,�ط  � -

  ھذه ا����  ا�ظروف ا��7!�د�  وا�'��'�  وا�����
�  ا��,�ط .
ا���'ك �,ر��  ا��ط  وا��ط��ق ا�,ر�� ���، ��� �ؤدي ا�� ا���ود و
دم ���ح ا��ط   -

  ���
ا,����، و��ذا � �د �ن �ط��ق ��دأ ا��رو�  ����Iب 
�� ا�!&و��ت و����ف !&و��ت 
و�دى �وا�ر ا��'���ت ا���ط�ط ,'ب ط��&  2ل ����8، و�دى �طوره و��=�>، 

  +2ل 
�م ا���2د 
�� ا�!&و��ت ا����� :وا������2ت ����ز ا���ط�ط، و�
  ا+���2  ا��&�و��ت (;����� او ��!��) -

  _ا+���2  ا��و=و
�  و
دم ,��د�  ����'�  ����ط�ط

  _ 'ر
  ا����Iر �� و��رة ,ر2  ا����Iرات، و
دم ا��ظ�م ,ر���2. 

   .ا�����د�نو=وع ا��طط و�&��دھ�، و��!  �ن و��  �ظر _
دم 

  1طرق ز	�دة 
!��	� ا���ط	ط 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت  -1-10

�د
م ا�دارة ,�� ��2'ب ا���ط�ط �&���  ا��ر�وة، �� �د �> او� و�7ل 2ل +�ء ان �,ظ� 
���ؤ''  ا�م ا��� ���&�� ا����2  و���8 ا��'�و��ت ا�دار�  �� ا����2  �$'�� وا�&����ن  ا�&���
.����  

���ط�ط ا�=�، وا��ذ �&�ن ا�
���ر ا�&وا�ل ا�����  �دى ا����م �&���  و��2ن ز��دة �&���  ا
  ا���ط�ط:

�  ��  ا��رو

�&�� ا����رھ�، �ذا � ��ب ان ��رك ا��ط  ��&����ن �� ا����2  او �ر2ز ان ��ود ا��ط  
ا��&�و��ت ���� ���$�2ر وا��!رف و�ق روح ا��ط  وو�ق ا�ظروف ا����Iرة دون ��د�م 

  .�,ر�����

  ا�>��ت �

ا�<��ت ھ�� � �&�� ا���ود. �2ن 2<رة ا���Iرات ا��$���  �� ا��ط  ��2ن ان �<�ر ردود �&ل 
  �,��  �دى ا������ن 
�� ��$�ذھ�، �ذا ��ب ان ����ك ا��ط  �و
� �ن ا�<��ت.
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  ا���1رار	� �

��دا �&�� ا�'��رار�  ھ�� ان �2ون ا��$�2ر �� ا��ط  �'��را �,�ن ا�����ء ����، و�ن <م 
ا��$�2ر ����ط  ا��د�دة، و�&�� ھذا ان �2ون ا���ط�ط طو�ل ا��دى اط�را ���ط  ا���و'ط  

  وا��!�رة.

  ا�و4وح �

�&�� و=وح ا��ط  ان �!�غ �د7  '��  و�'�ط ، ��� �'�ل =��� 
�� ا�+��ص ا������ن 
  �� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت.
�� ��$�ذھ� 

  ا���1ط� �

، اذا � �د ان �2ون �'�ط  �� �ر����2 ان �&��د ا��ط  ;���� �� �ؤدي ا�� !&و�  ��$�ذھ� 
  و
��7ت 
��!رھ� ا�����$  .

  ا�وا(!	�  �

ھ� ان ���ن ا��ط  �� =وء ا��وارد وا������2ت ا����,  �����2  او �ر2ز ا��&�و��ت ,���� 
  وھ��  �ط��  �!&ب �,�����. �$�ؤ���تو�'����، و��ب ان ���ن 2ل 

  ا��ط� ا��#�ر$� 
� ا5داد �

ا+راء ا��راد ا�&����ن �� ا
داد ا��ط  ، 2ل �� ���ل ��!!> �����دة  �&�� ا��+�ر2  ھ��
   �ن ��را��م ا�'��� ، و���را��م ا���2'�  �� ا����ل 

  ا�B5ن 5ن ا��ط� �


��  �&رف ا�&����ن    �
�&�� ا�
�ن 
ن ا��ط  ��7م ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �,��  �و
وا����  
ن ا'����م ا��و=و
�  واھدا��� وا��&رف 
�� ردود �&��م ازا���،   ����طط���� 

  وا'�$'�را��م ,و���

� ��  ا�
�ول ����ط� و����زام �

�دى ا��زا��م ���$�ذھ� �&د �ن ا��&���ر ا����  ��� '�ق ���ن ��� ان �7ول ا�&����ن ����ط  و
  �ز��دة �&���  ا���ط�ط 

  1 �و
	ر ا��	$ل ا���ظ	�� �

ا���2ل ا���ظ��� ا����'ب �����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �'�
د 2<�را 
�� �,'�ن 
���  ان �و��ر 
����=�ه ا���ط�ط و�&������، اذ �'�
د ا���2ل ا���ظ��� 
�� �و��ر ا�ط�ر ا�&�م ا�ذي �&�ل 
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���  ا��!�ل ���� ا�دوا�ر وا�7'�م وا�و,دات ا�����$  �� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت و�'�ل 
.�����   

  �و
	ر ا��!'و��ت ا�Bز�� �

ا��&�و��ت ا�� �وا87 ا���ط�ط ���د7  وا�و7ت ا����'��ن ا,د ا��&���ر ا����  �ز��دة  �&د �د�ق
�&���  ا���ط�ط، و�'��زم ھذا و�ود �ظ�م �&�و��ت اداري ,د�ث �� ا����2  او �ر2ز 

  1ا��&�و��ت ��و�� ا���� .

  ا�دوات ا��5�1دة 
� ا���ط	ط -11- 1

  �������2ت و�را2ز ا��&�و��ت�ن اھم ا�دوات ا��'�
دة �� ا���ط�ط 

1( �	�  ا���طط�ت ا�ز�

�ط�ق 
�� ا���طط�ت ا�ز���  ا�=� ا'م ا��را�ط ا�ز��� ، و�&د ا���طط ا�ز��� ا����ت 
)gantt chaatا���ط�ط  ���
اھ��� وھو 
��رة 
ن  ) �ن ا+�ر ا���طط�ت ا��'�
دة �� 

  ��طط �&��د ا�و7ت 
��� ا'�'� �� �ر��  ا��راءات وا��+ط  ا��� �+�ل 
���� ا��ط .

  ا���طط�ت ا�#�$	� )2

ا���طط ا�+��2 
��رة 
ن اداة ��م �ن ����� ���ن ����G ا��+ط  ا��� �+�ل 
���� ا��ط  
�ر'م �� �ر,�  �� �7ل ا��دء �,�ث �ظ�ر 
�� +2ل ��طط او ر'م �����، و��2ن ا'��دام ھذا ا

  ���2$�ذ ا��ط  و�ر,�  ��$�ذھ�.

  ا���1وب )3

�� و���7 ا�,�=ر، و��2ن ا'��دا�> ����ط�ط �&د ا�,�'وب اھم ادوات ا���ط�ط 
�� ا�ط�ق 
2<�رة �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت �<ل ا����ؤ و�&ر�  ا���ھ�ت ا��'���ل، و��ط�ط  � �+ط 

����  ا����و
�ت، و��ط�ط ا���زون �ن �!�در ا��&�و��ت وا����زن، و��ط�ط �د��ت 
  ، و��ط�ط ا��وى ا�&��� ، و��ط�ط ا������، وا���ط�ط ا�����.ا��&�و��ت و�'و����

  _ ا���ظ	م وا�
	�دة ا�دار	�2

واذا  � �&��ر ا���ظ�م ھد�� �ذا�>، وا��� ھو ��<ل و'��  ��و!ول ا�� ا��دف �طر��  ا�=ل، 
��2ت ���  ا���ط�ط ھ� �,د�د اھداف ا���ظ�  ا�دار�  وا
داد ا������2ت ا��ز�  ��,��ق ھذه 

  ا�ھداف ��ن ا���ظ�م ��<ل ا�و'��  ا��� ��م ��� ا���ز ھذه ا�ھداف.

�,��ق اھداف ا�دارة، وذ�ك �ن ���8 �وارد ا�دارة ا��+ر�  وا���د�  �,و وا���ظ�م ھو �و��> 
 ��ل ��'�م ا��+ط  ا�����$  و����8 او�> ا��+�ط ا���+���  �� و,دات �&��  ��+��> او ��را�ط
���� ا��+ط  �+2ل ��ط��، و�&�ل ا���ظ�م 2ذ�ك 
�� �,د�د ا�&��7ت وا��دا��ت ��ن ا�و,دات 
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، �2و�   �ؤدي �� ا�����  ا�� ا�&�ل �2��و
  ��'�  �&��دة �&=�� 
�� �&ض ا�دار� ، ��
��ظ��� �و,دا �,�ق �� ا�����  ھدف ا�دارة ��7ل ��2$  و��د ��2ن، و��ط�ب ذ�ك �� ا����دة ان 

�7درة 
�� و=8 2ل 
�ل و2ل �رد �� ���2> ا�!,�5، ور�ط�� �&=�� �8 �&ض �+2ل �2ون 
  ا2<ر ��ط��  ووا7&� .

دون ��ظ�م اداري '��م ��ن ا���ظ�  �ن ���5 �� ا�و!ول ا�� ;����� ���2$�ءة ا��ط�و�  و�� و
� �د ���� ��ر��ب ا���ود ا��+ر�  و�!��$�� �� '��ل ا�و7ت ا��,دد �ذ�ك، �����ظ�م =رورة 

.����
  1ا�و!ول ا�� ;���ت ا��� ا�+�ت �ن ا���� ا���ظ� ، ا�� �2ن ,�م ��ك ا���ظ�  وط��&  

  ��ن ا���ظ�م 
��رة 
ن: �ذا

ھو 
���  �!��م ا���2ل ا���ظ���، و��ذا ��ن ا���2ل ا���ظ��� ھو ,!��  
���   ا���ظ	م:

  ا���ظ�م و������، وھو ا���  ا�ر'��  ا��� ��م �ن ����� ادارة ا���ظ�م ����ح.

ا�دار�  ا��ز�  وھو ا�&���  ا��� �,دد ا�
��ل ا��� �راد اداؤھ� و����&��، وا���'���ت 
وا�&��7ت وا���ط ا��!�ل، و�وز�8 ا��'ؤو���ت وا�وا���ت و�$و�ض ا�'�ط�ت وا�!�,��ت 

  2. ا�
��ل، ;رض �,��ق ا�ھداف � داءا��ز�  

  و����ظ�م اھداف �&ر�$�ت ا�رى:

وھو ا�&���   ا�> ا�طر��  ا��� ��م ��و���� ا��&�ون ا��'��� �ن ا�ل �,��ق اھداف �+�ر2  -
ا��� ��م ��و���� �,د�د ا�
��ل و��'����، و�و=�5 ا��'ؤو���ت و�$و�ض ا�'�ط  وا�+�ء 

  2$�ءة �Iرض ا���ز ا�ھداف. �7D!�ا�&��7ت ��ن ا�&����ن ��2 ����2م �ن ا�&�ل �&� 

 )داء_وھو 
���  �,د�د ا�
��ل ا��� �راد اداؤھ� و����&�� وا���'���ت ا�دار�  ا��ز�  
  ا�
��ل �Iرض �,��ق ا�ھداف.

وھ2ذا ��<ل ا���ظ�م ��2ن ا���ظ�  او ھ����2 ا�ذي �وا'ط�> ���رس �+�ط�� و
ن طر��  �,�ق 
 ھؤ�ء�� ا���ظ�  ���ر'�>، و��م ا�&��7ت ��ن  اھدا���، ��و ا��زء ا�ذي ��و87 �ن 2ل 
=و

  ظ� .ا�
=�ء �Iرض ان �2ون ��ودھم ا�2<ر �&���  �� �,��ق اھداف ا���

  اھ�	� ا���ظ	م 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -2-1

  ����ظ�م �� ا�����2ت و�ر2ز ا��&�و��ت �وا�د 2<�رة �ن اھ��� �� ���:

او ا�
��ل ا��� ��ب ان ��وم  ��)�+ط �&رف 2ل �وظف �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت  -
  ��� و��و7&> ا�داري �� ا���ظ�م ا�&�م.
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 دا�ل ا����2 ، و�ذ�ك �'�ط�8 2ل �وظف �&ر�  ط��&  
��7> �رؤ'��>_�,دد 
��7ت ا�&�ل 
و�رؤو'�> وز���> �� ا�&�ل ��� �ؤدي ا�� ا���د 
��7ت 
�ل '���  و�ر;و�  و�طو�ر �ظم 

  1ا��!�ل ����.

_ �و�ر ا��'��ل ا��� ��2ن ا��راد ا�&����ن �� ا����2  �ن ا�&�ل �8 �&=�م �&=� �2$�ءة �� 
  �ھداف، ��م ا�ذي �و,د ��ود ا��راد �دى ����7م ���&�ل.'��ل �,��ق ا

 ��
_�,دد �2ل �وظف وا����> و�'ؤو����> و'�ط��> ا�=رور�  ����ز ا�&�ل، و�&�ل ������� 
  ا��=�ء 
�� �+�2  ا�زدوا��  �� ا�&�ل، و�&�رض ا�دوار، وا�!راع ا�وظ�$�.

_�=�ن ا
�� در��ت ا���'�ق وا��'��م ��ن ا��+�ط�ت ا�����$  �����2  او �ر2ز ا��&�و��ت، و��ذا ��و �و�ر ���خ 
�ل 
  وا������  ا�$&�� .  ��Rداع�+�8 

  ا��+ر�  وا������2ت ا���د�  وا���2و�و��  ا���وا�رة. _�,�ق ا�'�<��ر ا��<ل ��ط��7ت

ا�دارة وا��در�ن، و�'�ل 
���  ا�+راف وا�ر��7  وذ�ك �ن ��ل و=8 ا�راءات و�&���ر �'�
د �� �'��ل وا���ت   _
  ��2ن 
�� ا'�'�� ��7س ا�&�ل.

وا�����  �� ا���2ل ا���ظ���، وذ�ك �ن ��ل �رو��> وا'�����> ����Iرات �� ا������ن �'�ھم �� ا,داث ��Iرات �د�دة   _
  �2&�و��ت =���� �����ء وا�'��رار�  وا���و.ا�دا���  وا���ر��  �����2  او �ر2ز ا�

5���ر ا���ظ	م -2-2  

  ا���ظ�م ا�داري �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت، ا�&��!ر ا�'�'�  �&���  

  �,د�د ا�
��ل او ا��+ط  ا��راد اداؤھ� �Iرض �,��ق اھداف و�طط ا����2 . او�:

:�	�وا�7'�م وا�+&ب) ا��ز�  وذ�ك �ن ��ل �2و�ن �,د�د ا���'���ت ا�دار�  (ا�دوات  >�
  ھ�2ل ��ظ��� ��ط�� �$�وم و+��ل.

  �,د�د ا��'ؤو���ت وا�'�ط�ت ا���!  �2ل و,دة �ن و,دات ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت. >��>�:

�,د�د �ظ�م وا,د �ن ا�&��7ت ��ن ادارات وا7'�م و+&ب ا�&�ل ا�����$  و�طوط ا�'�ط   را�&�:
  3وا��'ؤو��  ������.

  ���)ص ا���ظ	م ا�,	د 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت - 3- 2

  ����ظ�م ا���د �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت �!��ص ���و
 ، �ذ2ر ���� �� ���:

  ا�
�دة �ن ا����ص �

�� ا�&�ل �'�
د ا���ظ�م ا���د �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت 
ن �ط��ق ��دا ا���!ص 
  ���2زو�د او ا�$�ر'  وا��ط��ق او ا'�ر��ع ا��&�و��ت و;�رھ�.
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  ا���1	ق �	ن ا��5ل ا��$��� او �ر$ز ا��!'و��ت �

�ء 
�� �&د ا���'�ق ��ن ا�و,دات ا�دار�  �����2  او �را2ز ا��&�و��ت =روري وذ�ك ���=
، و�!�رع ا�دوار وا�!راع ا���ظ��� ������، و�&د ,'ن ا���'�ق ��ن وا�زدوا�� ا��2رار، 

ا���ظ�م و��
���>، و,'ن �وز�8 ا
��ل ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت د��ل وا=5 
�� و�ود 
   ا�
��ل ��ن ا�و,دات ا�دار�  ا�����$  و�� دا�ل 2ل و,دة 
�� ,دة.

  ا����ل ا��!�ل �

��=�ن ا���ظ�م ا��<ل �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت +�2  ا�!��ت وا=,  و�&��   ��ب ان
  
�2$ل �د�ق ا��&�و��ت �ن اد�� �را�ب ا���ظ�م ا�� ا��'�و��ت ا�&��� ��> و���&2س، وذ�ك �'ر

��  ودون 
وا�ق.��  

  او�و	�ت ا��#ط�  �

�  ا��� �'�
د 
�� �,��ق اھداف �'�
د ا���ظ�م ا���د 
�� ا�����ز ��ن ا��+ط  ا�'�'�  ا���
ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت و��ك ا��+ط  ا�<��و�  و;�ر ا����  �� ا����ل اذ �&ط� او�و�  

  ا�'�'�  ا���� ، ��� �ؤدي ا�� ا�����ل �ن ا�و7ت ا�=��8 وا���2$ . ��)�+ط ��!  

�  ��  �,��ق ا�ر��7  ا�����

��'ؤو��  ا���ز ا�&�ل ا��$رط �> 
�� ا�=ل و�>، �'�
د ا���ظ�م ا���د 
�� �,�ل ا�$رد 

��> ����زه ���+2ل ا��ط�وب. ��
  ��  1و������� '�2ون �دى ا�$رد ر��7  ذا��  ����

  5دم ا�1راف �

ا���ظ�م ا���د ھو ا���ظ�م ا�ذي ��2ن �����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �ن �و��ر �� ��2ن �و��ره �� 
  ا�و7ت وا���د وا��$�2 .

  ن ا�!��'	ن ا��!�ون �	 �

�و�ر ا���ظ�م ا���د ا�و'��ل ا��� ��2ن ا��راد ا�&����ن �� ا����2  او �� �ر2ز ا��&�و��ت، �ن 
  ا�&�ل �8 �&=�م ا��&ض �2$�ءة �� '��ل �,��ق ا�ھداف ا���+ودة.

  �را�5ة ا�ظروف ا�دا�'	� وا���ر,	� �'�$��� �

ا�,�!�  وا���و7&  �� ا������ن ا���ظ�م ا�داري ا���د ھو ا�ذي ���م ���ظروف وا���Iرات 
ا�دا���  وا���ر��  �����2 ، وو=8 ا�'���ب وا�طرق ا����'�  ��وا��  ھذه ا�ظروف 

  وا���Iرات.
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  ا�1
رار ا���ظ	م �

7و�  ��رز �� ��ذ�> �ن  )'���ب�2ن ��&�� ا�> ��ب ا� ��ري �&د�ل ا'�'� �� ا���ظ�م ا� اذا 
�
  1دة ا���ظ�م.��ود وو7ت و��ل �� ا��&د�ل او ا

  2 ���دئ ا���ظ	م ا�داري 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -2-4

  _ ��دا =رورة ا���ظ�م واھ���>

   _��دا �,د�د ا��دف �ن ا���ظ�م وو,دة ا��دف و
دم �&�رض ا�ھداف

  _��دا ا��,د�د ا�وظ�$� �2ل �7م او دا�رة و�2ل �رد �� ا���ظ�م 

  _��دا �$و�ض ا�'�ط  �� ا���ظ�م

  د������2  ا���ظ�م (�رو� ) و
دم ��وده _��دا

_��دا ا���ظ�م ,ول ا�وظ��ف و��س ,ول ا�+��ص، ��&�� ا�7'�م وا�دوا�ر وا�+&ب �ن ا�ل 
  او �ن ا���م �M+��ص ا���ز ا�وظ��ف وا�
��ل و��س ار=�ءا 

�ت و'�����> و���2 ا���ت ا����2 �ر2ز�  �� ا���ظ�م و�2ل إ�������> _��دا ا��ر2ز�  وا��
و�را2ز ا��&�و��ت �,و ا���ر2ز�  �� ا���ظ�م ���2 ا'�ط�
ت ا���ز ا
����� و��د�م �د����� 

  2�3$�ءة ا�2ر و'ر
  ورو��ن ا7ل.

  :  ا��!'و��ت �را$ز و ا��$���ت 
� ا���ظ	م ا�واع - 2-4

 ا��Iر ا���ظ�م و ا�ر'�� ا���ظ�م:  ھ�� ا��&�و��ت و�را2ز ا�����2ت �� ا���ظ�م �ن �و
�ن ھ��ك
  :���+رح ���� 2ل ��� �� �� و����ول ا�ر'��

  formel organisation  ا�ر�1� ا���ظ	م:  او�

 ���م ا�ذي ا���ظ�م �ن ا��وع ذ�ك ا��&�و��ت و�را2ز ا�����2ت �� ا�ر'�� �����ظ�م ��!د  
 و�وز�8 ا�
��ل و��'�م و ا�دار�  وا��'�و��ت ا�&��7ت و����,د�د ا���ظ��� �����2ل

 ا��� وا��ر����ت وا��وا�5 ا��وا
د ا�=� �+�ل و.  ا�'�ط�ت و ا��'ؤو���ت و�,د�د ا���!�!�ت
 ��دف ا�&����ن ا��راد ��ن ا�ر'��  ا�'��ت 
ن و�&�ر ا��&�و��ت �ر2ز او ا����2  ادارة �ط����

 ��وم ا�دي ا���ظ�م ھو ا�ر'�� ا���ظ�م ،اذا ا��&�و��ت �را2ز او ا����2  �� ا�&�ل �'��'�ت ��$�ذ
 ��وغ ا�ل �ن ا����2  �� ا��+�ط او�> ���'�ق و7!دھ� ا��&�و��ت �را2ز او ا����2  ادارة �$&ل

  : �� ��� اھ��� ا+�2ل 
دة ا�ر'�� ا���ظ�م ��Dذ. �,ددة اھداف
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  :  line- organizatiotion ا�رأ1� او ا�!�ودي ا���ظ	م -1

 و�ر�ط ��&ددة ادار�  �'�و��ت �ن ا�&�ودي ا���ظ�م ,'ب ا��&�و��ت �را2ز او ا����2  ��2ون
 �د�ر ��7> �� ���س ا��رم +2ل ا���ظ�م و���ذ. 
�ود�� او رأ'�� ار���ط� ا��&ض ��&=��
 ار���ط ا�� و�+�ر. ا�+&ب ورأ'� ا�7'�م ،رأ'� ا�دوا�ر ��د�ر و�د�ر �'�
د ر��  و���> ا����2 

 ا���ظ�م ھذا ,'ب ا�وا�ر و�!در ��!�  ��طوط ��&ض �&=�� ا�����$  ا�دار�  ا��'�و��ت
 ا���ظ��� ا���ط ھذا و�&د ، ��$�ذھ� ا�د�� ا�داري ا��'�وى ووا�ب ا�'$ل ا�� ا�
�� �ن

  . ا�����2ت �� +�و
� ا�2<ر

 و ، �7ط&  �!$  �,ددة ا��'ؤو��  �Dر�2ن ���> '�و�  و ��'�ط  ا���ظ�م �ن ا�+2ل ھذا ����ز
 ا���ذ �'ر
  ا�=� ����ز و ، �'ؤو����> و '�ط��> �دى و ر��'> ھو �ن �رؤوس 2ل �&رف

  . ��2رة ��> ا�رؤ'�ء '�ط  )ن ,�'م �+2ل ا��ور ����ف �� ا��ث و ا��رارات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  1) : ا��وذج ا���ظ�م ا�&�ودي او ا�را'� 08ا�+2ل ر7م ( 

  line and staff - organization: ا��1#�ري ا�را1� ا���ظ	م -2

 ا��=��� �&ض �� ا��&�و��ت و�ر2ز ا�����2ت �� ا��د�رون 7درات ��,دود�  �ظرا
 �ن ���و
  �&��ن او ا�'�&��  ا�,��ن �&ض �� ا��ر ا�7=� ��د وا���!�!�ت،

 ��د�ر ور�&�� ا�'��'�ت وو=8 ا���ط�ط �� ا'�'� ھؤ�ء 
�ل ��!ل وا���راء ا�'�+�ر��ن
 �+���D ا��رارات ا���ذ �7ل ا�دارة �وا�> ا��� وا��+2�ت ا��را�G ودرا'  ����، ���ظر ا����2 
  .,����� ا��و!��ت ور�8
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 �د�ر ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت 



 ���رارات وا��و=و
�  ا�&���  ا�'س �و��ر ,�ث �ن ا���ظ�م �ن ا�+2ل ھذا �زا�� �ن و���ر;م
 ا���ذ �� �'�
دھم ��� ، وا���ذھ� ا��&�و��ت �را2ز او ا�����2ت �� ا��در�  
�� �$رض ا���

 �� ���+رة �'�م ا��� ا����م � ���ز ا2<ر و7ت ا���$�ذ�ن ��&����ن و�و��ره ا�=ل، 7رارات
 ا�$2ري ���&�ل ا����م �� ا�'�'�  وا���راء ا��'�+�ر�  ���  �ن ا��و=و
� ، ا�ھداف �,��ق

  1.ا���ظ�م �+2�ت �,ل ا���ص

  

  

  

  

  

  

  

  2) : ا��وذج ا���ظ�م ا�را'� ا�'�+�ري 08ا�+2ل ر7م (                  

  ا���ظ	م ا�وظ	�� -3

�ر�2ز ا���ظ�م ا�وظ�$� 
�� ا'�س ا���!ص �� ��'�م ا�&�ل، و������� ��'�م ا�
��ل �� 
ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت ا�� ادارات او ا7'�م او و,دات ادار�  ����$  ���ص 2ل ���� 

�2ل ا�
��ل ا��� ���ص ���
داد ا�$�� ��!�در ا��&�و��ت (�زو�د، $� �,دد، ��+�ط وظ�
=�ن دا�رة ا��د��ت ا�$��  و2ل ا�
��ل ا��� ���ص ��د��ت و��ر'  ، و�!��ف...ا�O) ���ز 
  ا��راء( ا
�رة، �را�8، دورات).

ا�'�$�دة �ن و�ن �زا�� ا���ظ�م ا�وظ�$� ا�> ���5 ��'�م ا�&�ل 
�� ا'�س وظ�$  ��� �'�ل 
�زا�� ا���!ص وا���رة، و�'�
د 
�� ا���ن ا�&�ل �+2ل ا�=ل وا�> �'�
د 
�� ا�����  روح 

 ��
ا��&�ون ��ن ا�&����ن �� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت، وا�> ��2ن ا��د�ر �ن ا�,!ول 

دة 
���  و���  ���2> �ن �&���  2<�ر �ن ا��=��� ا�دار�  وا����� .�'�  
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  1) :ا��وذج ا���ظ	م ا�وظ	�� 09ا�#$ل ر(م (

 ا�',�ن او ��ظ	م ا��ر	ق : وا1ط�ا���ظ	م  -4

&د ا'�وب �+�2ل ا����ن �ن ا�'���ب ا����  ا��� �'��د��� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت �� �
، و �&رف ا����  ����� ���و
  ا�+��ص �ن ����ف ا�دوا�ر و ا�7'�م ��و�ون  أ
����� �'�ر

�+2ل ���
� �'ؤو��  ا����م �&�ل �&�ن او ���م �+�ر2  او درا'  �و=وع �� ��و!ول ا�� 
  �  �� ا���ز ا����م ا��و�2  ��� اھداف �,ددة . ��د �2ون ھ��ك ���ن ��$�ذ�  ����ك ا�'�ط  ا���$�ذ

ھذا ا�+2ل �ن ا���ظ�م ��2<رة �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت �$� ا�����2ت  و �'��دم   
ا����&�  �<� ھ��ك ���  ا����2  
�� �'�وى ا����&  ، و ���ن ا����2  
�� �'�وى ا����2ت 

  ������&  . ��وم �و=8 ا�'��'�ت ة ��د�م ا��7را,�ت و ا��و!��ت .

$ف �ن ا�,وا�ز ا�����د�  ��ن ا�و,دات ا�����$  �ن و�ن �زا�� ھذا ا���ط ا���ظ��� ا�> ��  
ا����2  ، و �'�ل ��8 ا���راء و ا����!�ن . ��� �'�
د 
�� درا'  ا��+2�ت و ا��=��� 

��2 ا�> �+&ر 
���� ������� ���+2ل ا������  ا��طرو,  �ن و���ت �ظر ��&ددة و �&2س
  �و�  وو���م ��&�ل .ا
=�ء ا����  �روح ا��+�ر2  ، ��� �ر�8 رو,�م ا��&
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  1) : ا��وذج ا���ظ	م �وا1ط� ا�',�ن 10ا�#$ل ر(م(

�	� : ا���ظ	م F	ر ا�ر�1� �<informa organisations    


��رة 
ن ���ذج �ن ا�&��7ت ا�+�!�  و ا�����
�  ا��� �ظ�ر  :ا���ظ	م F	ر ا�ر�1� ھو  
�'�ب ا��+ط  ;�ر ا�ر'��  ��&����ن �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت ،و��+D ھذا ا��وع �ن 
ا���ظ�م ھذا ا��وع �ن ا���ظ�م و��طور �+2ل 
$وي ، و��D<ر �� �+��2> ��وا
د '�وك ا��راد 

م واھ�������م و
����7م ا�����
�  ، اذا ���&��7ت ا�+�!�  و ا�&����ن ا���=��ن ا��> و���7
�>.ا�����
�  ھ� ا�'�س �� ا��&��ل �=
  ��ن ا


�دة ا�� ���ب ا���ظ�م ا�ر'�� ، و ا�2> ��ط�ر ;�ر ا�ر'��و �و�د ا���ظ�م           ��

ا��را�ط ا���ظ���  ��2 ھو ا�,�ل �� ا���ظ�م ا�ر'�� . و�ن ا�<��> ��ظ�م ;�ر ا�ر'�� �� 

، و �ر�ق ا��!و�ر ، و �ر�ق 2رة ا��دم ، و �ر�ق 2رة ا�'�   ا��&�و��تو �را2ز  ا�����2ت
���و
  �7وة ا��'�ء ا��و��  ، و ;�رھ� ا��� �ؤ''�� ا��راد ا�&���ون ��,ض اراد��م و �دا�8 

  2  +�!� ���م . 
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  1) : ا��وذج ا���ظ�م ا��Iر ر'�� 11ا�+2ل ر7م (          

   2: ا��	$ل ا���ظ	�� 
� ا��$���ت و�را$ز ا��!'و��ت -2-5

(ا�7'�م و ��D> ا����ء او ا�ط�ر ا�ذي �,دد ا�دارة و ا��زاء ا�دا���   : 	!رف ا��	$ل ا���ظ	��
ا��ز�  ��,��ق ا�ھداف، وا�=� �طوط ا�'�ط  و�وا87 ا���ذ ا��رار و�وا87 ا���ظ�م) ا����2  

  ��$�ذ ا��رارات ا�دار�  .

ب " ا�����ن ا���ظ��� " ��
���ر ا�> �+�> �� ا�دب ا���+ور وا,����  و�+�ر ا�� ا���2ل ا���ظ���
�م ��
���� ، و ��'���ت ر�2ز 
ا�� ,د ��2ر ا�����ن ا�&�دي ، �> �!��م �<�ث ، و ا'�'��ن و د

  ���&� �+2ل ا�'���� .  �را�ط��ا=,  و طر�7ت ��ود ا�� ا���'���ت و دا���  و

  ا�!وا�ل ا��ؤ>رة 
� ا��	�ر ا��	$ل ا���ظ	�� ا����1ب �'�$���ت و �را$ز ا��!'و��ت :

��س ھ��ك ھ�2ل ��ظ��� ��ھز ��2ن �ط���> �� اي ���2  او �ر2ز ا��&�و��ت ، �ذا ��وم 2ل 
ھ��ك ���و
  �ن ا�&وا�ل ا��� �ؤ<ر  �طو�ره���2  
�� ,دة ��!��م ھ�2ل ��ظ��� ا���ظ��� و 


�� ا,���ر ا���2ل ا���ظ��� ا����'ب . �ن ا�رزھ� :  

��رة ا�,�م و ذات ا��+�ط�ت ا���!!�  . �$� ا�����2ت ا����&�  2 �را$ز ا��!'و��ت �

�� ا�وا'  
�2ون ا���2ل ا���ظ��� ا2<ر �$=�� . و ��رز ��>  '��ل ا��<�ل&  و ا����و

 و ا�+&ب �+2ل و ا=5 . ا)7'�ما�دوا�ر و 

: و 7د �2ون ا���2ل ا���ظ��� �� �دا�  
�ر ا����2  �'�ط� �� �2و���> و  �5ر ا��$���  �
�$=���>  و ���2 ازدادت ا�+ط��� و �2ر ,���� �8 ا�ز�ن و �� �,��> �ن ��Iرات و 
�طورات. �!�5 �زا�� �&2س ھ����2 ا���ظ��� ا��+ط  ا��د�دة 
�� +2ل دوا�ر او ا7'�م او 


� و �$=�� و �&��دا �ن ذي �7ل .+&ب . و ������� �!�5 ا2<ر ا�'� 
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�در�  ا���!ص ا��ط�و�  ����2 ا���2ل ا���ظ��� �����2  2<�را  ��D<ر:  در,� ا����ص �
��2ت در�  ا���!ص ا��ط�و�  �� ا�&�ل �,دودة ���2 �2ن ا���2ل ا���ظ��� �'�ط� و 

 ���&2س .

���ظ��� ������2  ا��� ا ا���2ل: �ؤ<ر ��2ن 
�ل ا����2  
�� �و
�   ط�	!� �5ل ا��$��� �

ن ا����2  ��$  ��ط�ب ھ�2� ��ظ���� ����$  ��وزع �+�ط�� و �Iط� ���طق �Iرا��  ��

  1ا��� ��ر2ز �+�ط�� �� ��ط�  وا,دة . 

�ؤ<ر ,�م ا�&�!ر ا��+ري و �و
> ا�ذي �,���> ا����2  
�� ا����ر  ا�!��ر ا��#ري : �

دد ا�&����ن �� ا����2  زادت ا�,��  ا�� ا��&�ق ا���2ل ا���ظ��� ا����'ب ��� .����2 زاد 

ا و �$=�� ��&2س �� ��!!���م و ��را��م ، ����2 �2ن ا���2ل ا���ظ��� ا2<ر �&��د
ا��ر����ت �� 
��7ت ا�'�ط  و ا��'ؤو��  ��ن ھذه ا���!!�ت و ا��درات ا�����$  و 

 ا�&2س !,�5 .

دورا ھ��� �� ا����ر ا���2ل ا���ظ���  ا��&�و��ت: ��&ب ��2و�و���  �$�'و,	� ا��!'و��ت �
�&دد ط��&  ا�&�ل ، وو'��ل ��ظ���  و �وع ا�وظ��ف او ا����م ا��� ��ب  )��������2  

 ا�&�ل ��ن ھذه  ا�وظ��ف او ا����م . 
��7تا����م ��� ، و 

��2  ا2<ر ا'��رار : �ن ا��&�وم ا�> ���2 ��2ت ا������ن ا�دا���  و ا���ر��  ��� �	)� ا��$��� �
و ����'� ���2 7ل �&��دا ا���2ل ا���ظ��� ا���ص ���� وا�&2س !,�5 ، اذا ������Iرات 

2ا����  ا����,�  ا<رھ� �� �&��د ا���2ل ا���ظ��� �����2  .  
 

  طرق ا��
1	م ا���ظ	�� 
� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت : 

��2  و ا
����� و ����&�� �� و,دات ��ظ���  ( ��!د �����'�م ا���ظ��� ��'م او�> �+�ط ا��  
ادارات و ا7'�م و +&ب ) و ھ��ك 
دة طرق او ا'س ��2و�ن ھذه ا�دارات و ا�7'�م و ا�+&ب 

  و �ن اھ��� :

  او� : ا��
1	م 5'9 ا�1س ا�وظ	�� :

�&د ا���'�م 
�� ا'�س ا�وظ�$  �ن ا2<ر طرق ا���'�م ا���ظ��� +�و
� �� ا�����2ت  . و ��م   
���ء 
��> ا�+�ء دوا�ر و ا7'�م و +&ب ، ��و�� 2ل ���� وظ�$  او وظ��ف ر��'�  �<�ل : 7'م 

��'�  ا�� وظ��ف �ر
�  ,'ب ,�م ا��زو�د و ��و�� ا����م ���وظ��ف و��2ن ��'�م 2ل وظ�$  ر
  3ا
��ل و ا�+ط  2ل ا�و,دات ا���ظ���  ا��2و�  �����2  .
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  1) : ا��وذج ا���'�م 
�� ا'�س ا�وظ�$  12ا�+2ل ر7م (                 

2>��	� : ا��
1	م 5'9 ا�1س ا��د�� ا��
د�� :   

 اLو� ��د �طورت ا��د��ت ا��� ��د��� ا�����2ت ا�� ا��'�$�د�ن و �&ددت و ��و
ت ��   
����'�م ���> ��م ��ظ�م دوا�ر و ا7'�م  D2'�سا���رة و �+2ل ��,وظ ، و اذا ا
��دت ا��د�  

��!  �2ل �د�  �ن ا��د��ت ���� ��د��� ا����2  . �<�ل ذ�ك ��'�م ا����2  ا�� دا�ر��ن 
ر��'���ن ھ�� دا�رة ا��د��ت ا�$��  و دا�رة �د��ت ا��&�و��ت ( �د��ت ا��راء ) و �ن <م ��'�م 

.  �
  2ل ����� ا�� ا7'�م  �د����  �ر

   

  

  

  

  

  

  3 ) : ا�����م 
�� ا'�س ا��د�  12ا�+2ل ر7م (            

  

  :  ا����1	د	ن>��>� : ا��
1	م 5'9 ا�1س 
)�ت 
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�&د ا��'�$�د �,ور �+�ط�ت و اھ�����ت ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �ذا ا
��ر ا'�'� ���� 
����'�م ا���ظ��� . و ���ء 
�� ھذا ا�'�س ��م ��'�م دوا�ر و ا7'�م ا����2  ,'ب ���ت 

، و ��2ن ��'���� ا�=� ا�� ا����R�   ��2ث���� ، �2ن �2ون 7'م ��ذ2ور و 7'م ا�ر  ا��'�$�د�ن
  ط$�ل .ا�

  ��طط 

���2 ان دور ا��د�ر ا����د �� ا����ب ا���ظ��� ��رز �ن ��ل 7در�> 
�� ��'�ق ا�+ط    
ا�&����ن و ��ودھم و �و���� . ,�ث �'�ط�8 ا��د�ر ا����د �ن ��ل 
���  ا���'�ق ھذه ا���د 

ن اھ��� : ا���دف �دى ا��وظ$�ن و �و��> ��ودھم ���2 . و ذ�ك �2ن ��ل 
دة ا�ور �ا�'�وك 
ا���ظ�م و ا�&����ن  � 7'�مو=8 ا��وظف ا����'ب �� ا�وظ�$  ا����'�  و �,د�د ا��'ؤو���ت 

ا��� �'&� ا���ظ�م ��,����� ، و  ��)ھداف���� ور�ط ا7'�م ا���ظ�م ا�داري ���&����ن ���� ، 
ا��&ض �!ف  �� �&لا���د ا���'�ق ا���2ل ��ن ��ود ���8 ا�&����ن دا�ل ا���ظ�م ، و ھذا 

����� �ن ا�&وا�ل ا�,�و�  ا��� �=�ن  
���  ا���'�ق ا��� ��وم ��� ا��د�ر ا����د ���ود ا�&����ن 
. <�
��  ا���ظ�م و ا'��رار�  �����  

  _ ا��و,	H و ا�
	�دة ا�دار	� : 3

ا�داري دا�ل ا�&���  ا�وظ�$  ا�<��<  �ن وظ��ف ا�دارة ا��� ���ر'��  ا��و,	H ھو�&��ر   
ا�دار�  . و ��ب 2ل �7�د اداري ان �و�ق ��ن �+�ط�ت ا�$روع ا�����$  ����ظ�  ,�� �ؤدي 

 ��$�
��وظ�D�  ��  ا���ظ� �� �
�'�وى �ن ا�2$�ءة و ا�$&���  . و ��2 �'�ر ا�&�ل ا����
  طر�ق �,��ق ا�ھداف ا��ر�وة .

   H	,و���
و ا���زام ا���ظ��� ,�ث ��م ���> د�8 ا��رؤو'�ن �ن ا�����ت ا�ر��'�  �����دة  
�2ن  أ��ا�� ا�&�ل 
ن طر�ق ا!دار ا�وا�ر و ا��&����ت ا��� ��2ن ا�دارة ���<�  ����د�ر ا����د 

�'�واه ا�داري �ن ا���ز ا
����م و �&رف ا��و��> ا�> : ا��!�ل ����رؤو'�ن و ار+�دھم و 
  . �ر;���م  ��&�ل 
�� �,��ق ا�ھداف


���  ���ر'  �وع �ن ا����دة 
�� ا��رؤو'�ن ، و ا�+راف 
���م ، و ا��!�ل ��م و  -
  1ا��,ددة . ا)ھداف��,��ق  ا����
� �,$�زھم 
�� �ذل ��ود ط��  ، و ��'�ق ��ودھم 

   و 	!رف ا�,	و1� ا��و,	H 5'9 ا���و ا����� : -3-1

ا��� �ؤدي ا�� �,��ق اھداف  ا����'� 
���  ار+�د ا��+�ط�ت ا�راد ا���ظ�  �� ا����ھ�ت  -
 ا���+�ة .

��ن ��ودھم و  ا���'�قو �ر;���م و  � ر+�دھما�&���  ا��� ��م ��� ا��!�ل ���&����ن  -
 ��7دا��م ا�� �,��ق ا�ھداف .
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��ن ا�&����ن �� ا���+�ة و ,$زھم ��&�ل  ا��&�ونا��2$� ا��� ���2ن ��� ا�دارة �ن �,��ق 
�!7D� م و �,��ق  ���7م وط�����و ا��� ����2م �ن ا+��ع ,�  ���و��ر ���  ا�&�ل ا���

1اھدا��م . 
 


� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت 2_ 3 H	,ا��و �	اھ� _:  

و �را2ز ا��&�و��ت �� 2و�> ��&�ق ���&�!ر ا��+ري ، ا�ذي �&د  ا�����2ت��8 اھ��  ا��و��> �� 
اھم 
��!ر ا����ج ، و ا'�س ���ح ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت او �+��� ، �&�د�� ��و�ر �� 

�&�ون �<�ر ��ن  '�,!لو �را2ز ا��&�و��ت ا��و��> ا�'��م و ا�$&�ل ، �+ك ا�>  ا�����2ت
�&�ل و ر=�ھم 
�> و ا�����ء ا��> ، و ������� �,��ق ا�ھداف ا�&����ن ، و ز��دة �� ,��م �

  ا��ر'و�  .

ا��ط  ا��و=و
�  و  ھو !��م ا���ن �,'ن '�ر ا�&�ل و ���ذا��و,	H و ��2ن ا��ول ان        
ا�>  �,�ق ا�=ل ا�����G �ن 
�ل ا��رؤو'�ن ��و ��زم ��&�ل ا��و�� و ھو ا�ذي ��,�ق �ن 

���> !�ر ��ود ا�&����ن �� �و��  وا,دة و ا�ر���ء �روح ا�&�ل ا����
� ، اذ ��س ھ��ك 
�ل 
، و �!,5 ���
� ���5 ا� ووراءه �و��> '��م ، �دل 
�� ا�طر��  ا�!,�,  �� ا�&�ل 

  2ا��,را��ت و ا��ط�ء .

  _ �طوات ا��و��> �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت : 3_3

  ��2ن ����ص �طوات ا��و��> �طوات �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت ���� ��� : 

او� : ا!دار ا��&����ت او ا��و���ت : اذ �&د ا!دار ا��&����ت و ا��و���ت �وھر 
���  ا��و��> 
 ��
ا'�س �,دد ا�+روع �� ا��&�ل . و �2$�  ادا�> و +رح د�7ء7> و �$=���> ��� �=�ن ، و 

  ,'ن ا����م �> .

ا�و=وح و 
دم ا���س و و ����I ان ��!ف ھذه ا��&����ت او ا��و���ت �+روط �ن اھ���   
ا�وا7&�  و ا���2ل و ا��را�ط و 
دم ا�زدوا��  او ا��&�رض . و ان �2ون !��;��� '���  و 

���+رة و ا�'���  و ;�ر ��$رة �������� ا��رؤو'�ن و �&��وا و ���� . �=��ن �7ول ا��رؤو'�ن 
  �� !��;���  إ+را�2م��ذه ا��&����ت و ا��و���ت وو���م ��� و ا��زا��م ���$�ذھ� �� �د �ن  

  �+2ل '��م :  ��Mراد: =��ن و!ول ا��&����ت و ا��و���ت  �<���

�ذ�ك ��ب =��ن '����� و 
دم '����� و 
دم �+و�+�� او ����� ��7!  ، ��2 ��د �ن ان �2ون 
���� ��� ��ول و ��� �ر�د ، و ان ��وم ������ر �7وات ا��!�ل ا����'�  ���ل ا��&�و��ت ا��و��  

  3او ����2   +$�ھ� 'واء ��2ت 


� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و�� 4_ 3 H	,ت :_ ���دئ ا��و  
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  ��و7ف �!$  ا'�'�  
�� ��د��ن �ن ���دئ ا�دارة ھ�� :  ا��و��>ان ���ح وظ�$    

 :  ��دا �,��س ا�ھداف )1

�$رد ا�&�د�  �8 اھداف ��ن ��
��  ا��و��> ��و7ف 
�� �دى ����س اھداف ا ا���دأ���دي ھذا 
اھداف ��!  �'&ون ا�� �,����� و �2ن �ن ا���م و  ��Mراد�ن ا�ط��&� ان �2ون ا���ظ�  

ا�ھ��  ا�=� �,��ق اھداف ا���ظ�  ، و ������� ��ب ان �2ون ھ��ك ���2ل و ����س ���ن 
اھداف ا�$رد و اھداف ا���ظ�  . و ذ�ك 'وف �ؤدي ا�� �,��ق ا�ھداف ا���!  و ا�ھداف 

  'وف ���ل ا��راد 
�� ������2م .�<ل 
�د�� �<ل 
�د�� �,�ق اھداف ا���ظ�   ا���+ودة
 :��دا و�دة ا��و,	H ( ا�ر)��1 )  )2

��ص 
�� ا�> ����I ا� �2ون ا�$رد  ا���دأ,�ث ا�ن ھذا و ھدا �ن ���دئ ا�دارة ا�&���  
�وا'ط   �و��وا�ن ر��س وا,د ,�ث �2ون ���وب ا��راد ا�2<ر 
�د��  � 2<ر�رؤو'� 

  1ظ��� و ���ل �ن ا����ز
�ت و ا�!را
�ت ا���ظ���  . ا��� ا�و�ءر��س وا,د ��� �ز�د �ن 

  ا����	ز 
� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت :  -4

  �&رف ا�,وا�ز ����� " ا�و'��ل ا��� ��م �وا'ط��� ا+��ع ا�,���ت .  

���" ا�و'��ل او ا�ظروف ا��� ��وا�ر �� �و ا�&�ل و �+�8 ر;��ت ا�&����ن ��  و �!رف ا
.  �
  ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت و ��&��م �&��ون �2ل 7واھم ��,��ق ا�ھداف ا��و=و

  ����� ا��!ض ��
" ���8 ا�&وا�د ا���د�  و ا��&�و�  ا���وا�رة ���� �+�8 ا��&����ن ��  و	!ر
  ��م 
�� ا�=ل و�> ". ا����2  �����م �&�

و ��در ھ�� =رورة ا��$ر�ق ��ن دوا�8 و ا�,وا�ز . ���دوا�8 ھ� �,ر�2ت دا���  ��'�وك 
���'�T'�وك  ا��  ��> �,و ;���ت و اھداف �,ددة ا�� ا�,وا�ز ��� �,ر�2ت ��ر�  ��و�

  �  .ا��'��� و ���<ل �� و'��ل ا+��ع ا�,���ت و ادوا�> �ن �,$زات ��د�  و ا�رى �&�و


� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت ا�واع ا��وا
ز  -4-2  

  او� : ا��وا
ز ا���د	� و ا��!�و	� : 

����� " ا�,���ت ا��� �+�8 ,���ت ا�$رد ا���د�  ، و ھ� ,وا�ز :   �!رف ا��وا
ز ا���د	�   
ا�'�و�  ، و ا�ز��دات ا��+��&�  و  ا�&�وات���و'  و ���و
  ، و �+�ل ا��ور او ا�روا�ب و 

  ا�2$�ءات ا�����  و ;�رھ� .

ا�� ا�,وا�ز ا��&�و�  : ا�و'��ل ا��Iر ��د�  او ا��� � �&��د 
�� ا���ل ���<�رة �,$�ز ا�&����ن 
�� ا����2  
�� ا�&�ل . �ل �&��د 
�� و'��ل �&�و�  ا'�'�� ا,�رام ا�&�!ر ا��+ري ا�ذي �> 

�ط�&��> ا�����
�  و ط�و,��> ا��� �'&� ا�� �,����� ، و ��ب ا,�را���  ا,�'�'> و ا���> و
  و �+�ل ا�,وا�ز ا��&�و�  ����� :
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�رص  ا��ر�7  و ا�'�����  �� ا�&�ل و ا��+�ر2  �� ا�,�ذ ا��رار و �,'�ن ظروف ا�&�ل و   
�وظ�$� ��م و ����> و �+�ل ا�=� ا+&�ر ا�&����ن ��ھ����م و �و��ر ا�'��رار و ا��ن ا
او ا�$�دھم �� �&<�ت �طو�رھم ����� �ن ,�ث ا+را�2م �� دورات �در���  دا���  او ��ر��  

درا'�  و ������م !,�� و �و�ر �رص ا����'�  ا�+ر�$  و ا����ءة ��م ��2راد و ���
�ت ، و 
  1;�رھ�  ا�&�ل 
�� �و��ر 
��7ت ط��  �ن ��  و ����م و ��ن ادارة ا����2  �ن ��  ا�رى و

  <���� : ,وا�ز '���  و ا�رى ا�����  :

 ��
��دف ا�,وا�ز ا�'���  : ا�� د�8 ا�$رد ���ب '�وك �&�ن �$�د�� ������G ا�'���  ا��� ��ر�ب 
ن و �8 ا��وا�� � ����<لو �!ر��ت �&��   �$رد �� ھذه ا�,��  ����ب '�و��2>ذ�ك ا�'�وك ��

ان ا�,��ز  ا���ول�&�و�  ا��� ��ود ا���� ا�����$  ��ذا ��2ن �$�د�� � ا����2 ا��وا�5 ا�'�ر�  �� 
ا�'��� ��دف ا�� �,$�ض �&د�ت �2رار ا�'�وك ;�ر ا������ و ازا��> ������ . و �ن ا�<��> 

ا�'�و�  �ؤ��7 ،  ا�&�وات. �و7ف ا��ر�7  او  ا�را�با�,وا�ز ا�'���  ا�����> او ا��ذار، ا�,'م �ن 
  وا�ز ا������  : ��� ا�,وا�ز ا���د�  و ا��&�و�  ا��ذ2ورة '���� .و ;�رھ� . ا�� ا�,

  >��>� : ا��وا
ز ا��رد	� و ا��وا
ز ا�,��5	� :

ا�,وا�ز ا�$رد�  �&�� ا�,وا�ز ا���د�  او ا��&�و�  او�����2 ا��� ��دم ��$رد ����  ���7> �&�ل 
����ز �'�ھم �� �,��ق اھداف ا�و,دة ا���ظ���  ( ا�دا�رة ، ا��'م ، ا�+&�  ) ا��� ���� ا���� او 

��دم ا����و
   اھداف ا����2  ا�� ا�,وا�ز ا����
�  ��� ��ك ا�,وا�ز (��د�  و �&�و�  ) ا���
�� �,��ق  وا�د�ن ا�&����ن �� ا����2  ����  ,'ن ادا��م �� ا�&�ل و �&�و��م و �ر�ق 

.  �
  ا�ھداف ا��و=و

  :  #روط �,�ح ا��وا
ز 
� ا��$���ت

  ھ��ك +روط ا'�'�  ��د �ن �وا�رھ� ����ح �ظ�م ا�,وا�ز �� ا�����2ت ���� :     

 'واء .����2  و اھداف ا�&����ن ����� 
�� ,د =رورة ر�ط ا�,وا�ز ��,��ق اھداف ا �

=رورة �و�7ت ا�,وا�ز ، اذ ��ب ��5 ا�,وا�ز ��&����ن �� ا����2  ���و7ت ا����'ب  �
  �Dھ�����7د �ؤدي ا�� ��دا��م ا�+&ور  ���Dرھ���� ، اذ ان 

� �و7$�� و �و �$�رة �ؤ�7  او ا��ط�
�� ���2 '�ؤدي ا� )���=رورة ا'��رار�  ا�,وا�ز  �
 ا�روح ا��&�و�  ��&����ن �� ا����2  و ا�������م �� ا�&�ل . ا��$�ض

و 
دم ا
���ده ا��,���ة او ا��,و'�   ا��'�واة=رورة ا�!�ف �ظ�م ا�,وا�ز ���&دل و  �
 او ا�&��7ت ا�+�!�  .

=رورة ���'ب ا�,وا�ز ا����و,  �8 ا���د ا���ذول و ذ�ك ��&رف ا�&���ون ��  �
ا��  �د�&�ما����2  او �ر2ز ا��&�و��ت ان ا�&�ل ا�����ز 7ر�ن ���,وا�ز ا����'�  ، ��� 

2ا��ز�د �ن ا�&ط�ء .
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1   �
و��ت �ظ�م ا����	ز :   

  ا���و��ت ا�����  : ان �!��م �ظ�م ا����� وھ�دف ��,وا�ز ��ط�ب ا�'���د ا��   

 ا��&رف ا�� دوا�8 ا�راد ا���ظ�م . �

 . ��Mراداو�و��ت ا�دوا�8 ����'�   �,د�د �

 �,د�د �&���ر و +روط ��5 ا�,وا�ز . �

� 
 �ن 
ن ا�,��ز �طر��  ����  .ا�

  ا�ر��7  و ا����دة ا�دار�  : -5

ا����م ���&���  ا�دار�  
�� ا�2ل و�> دون و�ود ر��7  �=�ط ا���ع ا�&�ل ��  ���2ن   
ا���ظ�  ، �ذ�ك ��ن " ا�ر��7  �&��ر �وھرة 
���  ا�دارة  ، و ھ�  ,��  ,�و�  �2ل 

ا��+رو
�ت ����2د �ن ان ا��طط 7د �$ذت ، و ان ا�����G ا��ر;و�  �,��ت ، و ھ� وظ�$  2ل 
  2طط ا��ر'و�  �'��� ". �د�ر ��2ف ���$�ذ ا��

�+2ل ��2ر �� ا�و7ت ا�,�=ر ، ��&د ان ��2ت و 7د �طورت وظ�$  ا�ر��7  �� ا�����2ت     
��دف �� ا�'��ق ا�� 2+ف ا��,راف و �,د�د �ن ھو ا��'ؤول  
�> �ن ا�ل �&���7> ، 'واء 

ا�ن ا�2+�ف   ا�2ن ھذا ا���,راف ��!د او ;�ر 7!د ( ر��7  
����  '���  ) و ا!�5 ھد���
  ا��طD �7ل و7و
> و ا�&�ل 
�� ��8 و 7و
> ��أ�2ن .

5-1- : ���  و �!رف ا�ر(��� ��

�ن ان اھداف ا����2  7د �,��ت ، و ان ا��طط  ا��2Dد��7س ا�داء و �!,�,> �ن ا�ل  -
 ا��و=و
  ��,����� 7د �$ذت ، و �م ا���زھ� ���+2ل ا�!,�5 .

�را�&  �� �م 
��> و ��7س �� �م ا���زه  ������ر�  �8 �� ���و
  ا�
��ل ا��� ��دف ا��  -
,دد�> �ن اھداف ، و �ن <م ا���ذ ا��راءات ا�ز�  ��!,�5 �'�ر اي ا�,راف  
ن 

3ا��ط  .
 

 را'� : " ا��,�ق �ن ان 2ل +�ء 7د �م و��� ���ط  ا��� ا���رت و ا����دئ ا��� 
��ر(��� ھ� 
  ,�� ��2ن �!,�,�� ، و ���ب ا�و7وع ���� �رة ا�رى ".��!د �و=�5 ا��ط�ء و ا��,را��ت 

  : ����� ا�رون ��
�ن 2ل +�ء �� ا���ظ�  ��م و�ق ا��طط ا��و=و
  ، و  ا��2Dد"  و 	!ر
  2+ف 
ن �واطن ا�=&ف و �!,�,��ا��&����ت ا�!�درة ، و ا����دئ ا��&��دة ، و ذ�ك ��دف ا�

2$�ءة ���2  ، و 2ذ�ك ا��,�ق �ن �دى !,   
�� �و ھ� 
���  ا��,�ق �ن ��$�ذ اھداف ا��ط  

�د و=8 ا��ط  �و=8 ا���$�ذ �ن ا�ط�ء و  �� �2+فا�'���ب ا�دار�  و ���'���� �� �!,�5 

  �1&و�7ت .
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  اھ�	� ا�ر(��� 
� ا��$���ت : -5-2

  ��� : ���8 اھ��  ا�ر��7  �� ا�����2ت ���
�ن ان ا����ز �'�ر ,'���  ا��2Dد�ن ,'ن '�ر ا�&�ل و  ���2Dد2و��� 
���  =رور�   �

 ھو ��رر �> .

2و��� �'�
د ا�دارة 
�� ا�2+ف 
�� 7د �2ون ھ��ك �ن �+2�ت �&�رض ��$�ذ 
�ل  �
�� ، او ا��,را��ت او ا��ط�ء �� �'�ر ا���$�ذ ، و �&ر�  ا'����� و �&������  �7ل ان 

و ا��,را��ت ا��,��ل ,دو<�� و ا���ذ  ��)�ط�ءؤ �'�$,ل ا��ر . ��2 �'�
دھ� �� ا����
 �ن ا�راءات ,دو<�� . �� ��زم

ذات 
�7  �2ل 
�!ر �ن 
��!ر ا�&���  2و��� 
���  د������2  ، +���  ��&�� ا���  �
 8��� ��
ا�دار�  �� ا����2  و ��!  ا���ط�ط و ا���ذ ا��رار ات ��2 ا��� ��!ب 

��وال ، ا���زة ، ا��واد ، ا�'��'�ت ، ا��طط ) و �د��ت ا����2  ( ا��راد ، ا
2 )  ا��'�$�د�ن��ر���� ( �ط��7ت ا�$�ر'  ، ا�$�رس ا��,و'ب ، �د��ت  

 

  ا�واع ا�ر(���  
� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت : -5-3

ھ��ك ا�واع ����$  ��ر��7  �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت و �ق ھذا ا��&��ر ا��         
  <�<  ا�واع و ھ� :

3او� : ا�ر��7  �ن ,�ث �و7ت ,دو<�� : 
 

�  ". و �'&� ا�� ا�2+�ف ا�ر��7  ا�و�7��  : و �ط�ق 
���� ا�=� �'��  " ا�ر��7  ا����ؤ )1
، و ا�'�&داد ��� و ��ط�ب ھذا �ن ا�ر��س او ا��د�ر ا��ط�ء او ا��+2�ت �7ل ,دو<�� 

ا��درة 
�� ا����ؤ �ن ��ل ا�درا'  ا�$�!,  و ا��,��ل ا�د�7ق ���&ط��ت ا��,��$  �������ن 
 ا�دا���  و ا���ر��  �����2  �� =وء ا������2ت و ا��واد ا����,  .

، ����س ا�داء و ����> ����ر��> ا�ر��7  ا���زا��  :و ھ� ا��� �را7ب '�ر ا�&�ل او� ��ول  )2
و ا�&�ل 
�� �&����> �ورا ، ���8 �8 ا��&���ر ا��,ددة '���� ، ا��ط� و7ت ,دو<> 

 ا'�$,�ل �ظره ا�=�ر .

ا�ر��7  ا��,�   : و �'�� ا�=� ���ر��7  ا��&د�  ���� ��م �&د ا�����ء �ن ��$�ذ ا�&�ل ، اذ  )3
ر ا��,ددة �ر!د ا��,را��ت و ا���غ 
��� �8 ��م ���ر�  ا����ز ا�$&�� �8 ا��&���

 ا�,�ول ا����ر,  ��&������ ��دف �����7 �'����

  .<���� : ا�ر��7  �ن ,�ث +�و����� : و ��'م ا�� : 

ا�ر��7  ا�+���  : و �'&� ا�� ����م ا�داء ا���2 �����2  و �&ر�  �دى 2$�ء��� �7 �,��ق  )1
.  �
 ا�ھداف ا��و=و
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2( ��
�'�وى ا�و,دات ا�دار�  : و �'&� ا�� ����م ا�داء و ا����ز ا�$&�� �دا�رة  ا�ر��7  
�&��  او 7'م �,دد �� ا����2  ��&ر�  �دى 2$�ء��� �� اداء ا�&�ل و �,��ق ا�ھداف 

 ا��ر'و�  �> .

ا�ر��7  
�� �'�وى ا�$رد : و �'&� ا�� ����م اداء ا�$رد و ا���زه و �&ر�  �'�وى  )3
�ل ، و '�و2> ��> ، و �دى ا'���> �� �,��ق ا�ھداف ا��و=و
  �دا�ر�> 2$�ء�> �� ا�&

 او 7'�> ا�ذي �&�ل ��> .


1م ا�9 :�   1>��>� :ا�ر(��� �ن �	ث ا���در : و �

'�ء او ���2  و ���ر'�� ا��'ؤو�ون و ا�رؤ�ن دا�ل ا� ���Dو  ا�ر(��� ا�دا�'	� : )1
و,دة ادار�  . و 7د �&�د ��� ا,����  دار� ا��د�رون ����� 
��  ����ف �'�و����م ا�

و ��م ا�ر��7  =�ن ھذا ا��وع 
�� ا��راد ، و 
�� ���!!  ���&���  ا�ر���7  . 
�
ع رة ، ا��را�8 ، ا�دور��ت ، ا'�ر��ا��واد ا���م ، و 
�� �!�در ا��&�و��ت ( ا�

و طرق  و 
�� ا���زة و ا�دوات ا��'��د�  ، و
�� ا�����ا��&�و��ت ، و;�رھ� )
 ا'�I���� ، و ;�رھ� .

: وھ� ا�� ��وم ��� ا��زة ر���7  ���!!  �ن ��رج ا����2  7د  ا�ر(��� ا���ر,	� )2
���8 ا��ؤ''  ا�م او ا�,2و�  �<�ل 
�� ا
��ل و ��زا���ت و �!رو��ت و�د��ت 

 ا�����2ت ا��در'�  ا����&  ��وزارة ا��ذ2ورة .

  را�!� : ا�ر(��� �ن �	ث �وع ا���راف : 

: و �'&� ا�� �,د�د ا��,را��ت ا������  و ا��$�دة 
ن ا��ط   ا�ر(��� ا�	,��	� )1
 ا��و=و
�  ، و �,����� ، و �&ر�  ا'����� ، و ا�&�ل 
�� ا���دة ���� �'����  .

ا��ط   و �'&� ا�� �,د�د و 2+ف ا��,را��ت ا�'���  
ن ا�ر(��� ا�1'�	� : )2
ا��و=و
�  ، و �,����� ، و �&ر�  ا'����� ، و ا�&�ل 
�� ا���د ا�,�ول ا����&  ��� 

 ������7 و 
دم ا�و7وع ��� �'����. 

: ���ظ	�� �
  ����1 ا�ر(��� �ن �	ث طر	

  ���'م ا�ر��7  �� ا�����2ت و �ق ھذا ا��&��ر ا�� <�<  ا�واع ، و ھ� :    

��� ��م �+2ل �$��] و دون '��ق ا�ذار ��!د ا�ط����ن  : و ھ� ا ا�ر(��� ا����,)� )1

�� ,'ن '�ر ا�&�ل ور!د ا��,را��ت ان و�دت . 

و ھ� ا��� ��م �� ��رات ز���  ��ددة 2ل ا'�وع ، او 2ل +�ر  ا�ر(��� ا�دور	� : )2
.�>� 

 �: و ھ� ا��� ��م 
ن طر�ق ا�����&  ا��'��رة و ا�����م ا��'��ر  ا�ر(��� ا����1رة  )3
 ا�&�ل �� ا����2  . داء

  1�طوات او �را�ل �5'	� ا�ر(��� 
� ا��$���ت : -5-4
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  ھ��ك ��س �را,ل ا'�'�  ��ر��7  ا�دار�  �� ا�����2ت  و ھ� :  

  او�: ��د	د ھدف / اھداف ا�ر(��� :  

�7ل و7و
> و ا�&�ل  ا��ط��D ا�����2ت ھو �&ر�  ا��,راف او  ا��دف ا�&�م �ر��7          

�ور و7و
> و �&����> را'� �7ل ا'�$,��> . و �&�� ھذا �������  ا��ط��D �,�+�> ، او �&ر�  

  �=وع ا����2  �+2ل +�و�� ا�� 
���  ا�ر��7  .

   ��
ا�� ا�ھداف ا���!  ��ر��7  ���=�ن ��,ظ  ����G ا
��ل او ا�+ط  �&��  و ��7'�� ���ء 
ا�ر��7  �� ���ل ا����ج 
�� ��2  ا����ج و �و
��>  �&���ر �,ددة . �&�� '��ل ا��<�ل ، �ر2ز

�� ا����2  ، ����� �ر2ز ا�ر��7  �� ا����ل ا����� 
�� ,'ن ا'�I�ل ا����2  ��واردھ� ا�����  و 

دم !رف ا��وال �� و�وه ��رج ا�و�وه ا��,ددة .  

�	� : ��د	د �!�		ر ا�داء : �<  

ان ا��دف ا�'�'� �ن و�ود ا�����2ت ھو ��د�م �د��ت �&�و����  ذات �ودة 
���  و    
�ذا ��د �ن و�ود �&���ر و �����س ��م ��و���� ��7س �دى  ا��'�$�د�ن���+2ل ا�ذي �ر=� 

. و�&د �و��ر �&���ر اداء �و=و
�  ��! �ودة ادا��� او ا���زھ� �&��  و اداء ا�&����ن ���� 
�&�ل 
�� �,د�د �'�وى  �ودة  � ����ن ار�2ن اي �ظ�م ر���7 �&�ل �� ا����2  ،  ر��2 ا'�'��

ا����ز ا��ط�وب �����د �> ، و �ن <م ا�2+�ف ا��,را��ت �� ا���$�ذ 
ن طر�ق ���ر�  ا����ز 
ا�$&�� ��� . �ذ�ك ��ب ان �2ون ا��&��ر �,ددا �د7  ، و ان �2ون وا=5 و �$�وم 
�� �,و � 

  او ا��$'�ر  �Dو�لا����ل 


		م اداء ا��$���ت      �� ��  :  �� 	'�و �ن ا��!�		ر ا��� 	�$ن ا�1�دا�

و ھ� ا��&���ر ا��� �,دد 
دد ا�و,دات ا��ط�وب ا���زھ�  �ن ��ل ا�و,دات :  �!�		ر $�	� -1
ا�دار�  او ا��راد ا�&����ن �� ا����2  ��ل ��رة ز���  �&��  و ���ر��> ���2  ا����ج او 
ا����ز ا�$&�� . �<�ل ذ�ك : 
دد ا��2ب ا��� !�$ت ��ل +�ر �&�ن �� 7'م ا�$�ر'  و 

ا��رى �ن ا�'�  ، او 
دد ا��2ب ا��&�رة ��ل ��رة  ��)+�ر=� و ���ر��> ا�ا��!��ف 

�رات�&��  ، و ���ر��> ا�=� T�� .  �'رات ا�رى '���  او �,�  �ن ا��� �� 

 ذ�ك �و
� : و ھ� �&���ر ��&�ق ��و
�  ا�داء ا��ط�وب و �'�واه ، �<�ل  �!�		ر �و5	� -2
'�وى �ود��� ، ھل ھ� ����زة ، او ��دة �ن و ��د��ت ا��&�و��ت ا���د�  ا�� ا��'�$�د

 �دا ، او ��دة ، او =&�$  ؟

و ھ� �&���ر ��&�ق ���ر7م ا����� ا��� ��ب ان � ���ط�ه ا��$��ت ا�����   ا��$'�� : �!�		ر -3
����2ف +راء �ظ�م �,و'ب و �<�ل ذ�ك :  �&�ن ، او ��د�م �د�  . � ���جا��!رو�  

 �ظ�م ا�ر .���ر��> �����2ف �د�د �����2  

4- : �	��&�ل �&�ن او ا��,  �د�  �&��  او  ا�زم �����مو ھ� �&���ر �&�ق ���و7ت  �!�		ر ز�
 �و��رھ� .
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: وھ� �&���ر �ر��ط  �����ت ;�ر ���و'  �<ل �دى د
م  �!�		ر ا�
	م ا��!�و	� -5
 ا��+روع . در�  ا��ص ا�&����ن وو���م �����2  و رو,�م ا��&�و�  

  : >��>� : (	�س ا�داء 

، و �&�� ��7س ا�&�ل ��7س ا�داء ھو �طوة ا�رى �ن �طوات ا�&���  ا�ر���7  �� ا�����2ت    
. ��ذا  �,راف ����&���ر ا�ر���7  ا��و=و
�  ، و �,د�د ا'��ب ا� ���ر��>ا�$&�� ا�ذي �م ا���زه 

ا �2ن ا����ز ا7ل �ن ا��&��ر �2ن �2ن ا����ز ا�2ر �ن ا��&��ر �2ن ا��,راف ا������ ، و اذ
  ا��,راف '���� .

ا��&�و��ت و ا������ت ا�!,�,  ا��� ���ن وا87 ا�,�ل و �,��ج 
���  ��7س ا�داء ا�� �و�ر      
و ��در ا�+�رة  �و=و
����ادوات ا����س ا����'�  وو=وح ا��&���ر و  �&�وو �2$�  ا�داء 

ا�� ان ھ��ك �&ض ا�
��ل �� ا�����2ت ا��� �!&ب ��7'�� ���+رة و 
�� �,و د�7ق ، ��� 
=رور�� . و �<�ل ذ�ك ا�> �ن ا�!&و�  ا�� و'��ل ;�ر ���+رة �� ا�ر��7  ا�را  ا)�واء��&ل 

 �ذ�ن �د��ون���2ن ��7س ا�'��دام ا�دا��� ا�$&�� �����2  . ��ذا �م ا
���د 
دد ا�+��ص ا
�&�  ��ا'��دا��� 7د د�����> ��ب ا��ذ2ر ا�> ��س �2ل �ن �� ا����2  �ؤ+را �'��دا��� و ���,

. ��د �د�ل �&=�م ا�� ا����2  �رؤ�  ا!د�7��م و 7د �د���� ا�رون ����ء +ر ا��رد ا�+د�د او 
   ا�,رارة ا�+د�دة و ;�ر ذ�ك �ن ا��ور .

   

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ا����ل 
� ا��$���ت و �را$ز ا��!'و��ت :  -

H�	وم ا����ل واھ���  ا����
�   ـ ���� ���D� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت  �: �و!ف ��
و����م و��ن ا�����8 ا�ذي �&�+ون ��ن ا�رادھ� �ن ��   ا���دف��ط�ب ا��$�
ل ا���د و د������2 

وھ�  ��> �ن ��  ا�رى ،  �ذ�ك �+2ل ا��!�ل ر��2 ا'�'�� ���� ، وا��!�ل 
���  �&�دة 
��ط�ب  �ن ا������ن ��� ا�2'�ب ���رات ��!   وھ�ذا
���  ذھ��  و�$'�  وا����
�  �'��رة 

  ن .��� و���رات ��!  �$ن ا�&��7ت ا��'���  وا��&��ل �8 ا��ر�

�� وھ��ك �  : �� 	'��!ر	��ت ��!ددة ����وم ا����ل �ذ$ر �

  ـ �ن ��ق ا��$�ھم وا+�
�> ��ن ا��راد �ن ��ل ���دل ا���2ر و����� و�+رھ� .

  .ـ 
���  ��ل ھ�د�  ���&�و��ت �ن طرف ا�� ا�ر �Iرض ا���د �وع �ن ا��$�ھم ا��+�رك

��ن ��  وا�رى ����ز 
�ل او ا���ذ 7رار او ـ ���دل ا�,���ق و ا���2ر وا��&��� وا��+�
ر 
  ��Iر '�و��2 .

  ���)ص ا����ل 
� ا��$���ت :

و�'��رة و���Iرة و��$�
ل �&دة ا+�2ل وھ� : ا��!�ل ��ن  د������2 ا��!�ل 
���   او� :
  ن ���2  وا�رى 
�� '��ل ا��+�ور ا�$رد و�$'> وا��!�ل ��ن ا�$رد و+�ص ا�ر وا��!�ل ��

�	�  ا��!�ل 
���  ھ�د�  دا��  ، ��&�� ان وراء 
���  ا��!�ل ھدف او ;��  . : >�

�ن 2ل +�ء ��وم �> ا��د�ر ��  � ���زأ: ا��!�ل ��س �+�ط� �'��� وا��� ھو �زء >��>� 
  ا����2  .



و ا��&�و��ت او  ��2�Mر��م طر�� اطراف ا�&���  ا��!���  ا��!�ل ا�$&�ل �'��زم  را�!� :
��� ا����و�  او ا�����د�  ،و��2Dد 2ل طرف �ن ان ا�طرف ا��ر �$��> ����� و�و=وح ا��&

  و�ذ�ك �Sن ا�&��ل ا��وھري �� ��7س ��
��  ا��!�ل ھو ا�$�م ا�&�م �>.

  :  اھداف ا����ل 
� ا��$���ت

  ���!�ل �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت اھداف ��&ددة اھ��� : 


ن طر�ق ر�ط دوا�ر و ا7'�م ا����2  ��&=�� ا��&ض و ��'�ق ا�+ط��� ،  ـ ا��دف ا���ظ	�� :
.  �
  وذ�ك ��!د �,��ق ا�ھداف ا��و=و


ن طر�ق ��ل ا��&�و��ت ا�� ا��ر�ن و�و
���م  : ���
  .��)�ورـ ا��دف ا�

  ا����و�  . واLراء��2ر ): �ن ��ل �,�و�  ا��7ع ا��ر�ن ��ـ ھدف ا��7Tع

  ����� .�اـ ا��دف ا�'�و�2 : وذ�ك �ن ��ل �,�و�  ا��D<�ر �� '�وك ا��ر�ن و ا���ھ���م 

ـ ا��دف ا��&���� : وذ�ك �ن ��ل ��ل �&�و��ت �د�دة �=�ف ا�� �&�رف ا��ر�ن و��را��م 

ن ا�&���  ا��!���  �و=�5 �&ض طرق ا�&�ل و+روط> و  G��� و���ر��م �� ا�&�ل .��د

  �'ؤو����> �� ا����2  ��� �$�د ا�&����ن ����� �� �طو�ر ادا��م . ا��زا���> و

ـ ا��دف ا�����
� : وذ�ك 
ن طر�ق ز��دة �$�
ل ا�&����ن �� ا����2  او �را2ز ا��&�و��ت 
  ��&=�م �&=� ، ��� �ؤدي ا�� ا���د 
��7ت ط��  ����م �'�
د �� �طو�ر ا�داء .

  �Iذ�  را�&  ,و��� .ال 
ن 7=�  �&��  و ا�,!ول 
�� ـ ا��دف ا��&�و���� : �ن ��ل ا�'ؤ

  �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت : 1ا��!�ل���دئ 

  ھ��ك ���دئ ا'�'�  ���!�ل ا���د �� ا�����2ت و�را2ز ا��&�و��ت �ن اھ��� :

  ـ و=وح ا�ھداف : ��&�� =رورة و=وح ا���I  ا���  ��7ت �ن ا���� ا�&���  ا��!���  .1

وا,د �� ا��!�ل ا�وا,د : ھ��ك �&ض ا�&وا�ل ا��� 7د �ؤ<ر 
�� ���ح ا�&���   ـ ھدف2

ا��!���  ���� =Iط ا�&��ل ، وا�,��  ا��$'�  �2ل �ن ا��ر'ل وا��'���ل ، �ذ�ك ��د �ن 
  ا����ر ا�و7ت  ' ان �2ون ' ا����'ب �����م ��� .

��ن ا�طراف  وا�,�رام ا�����دلھد�> ا�د��و��'�  �� ا��!�ل : و�&�� �2ر�س ا����7  ـ 3

  ، و ����  ��د�را ا�=� . ��د�را��ب ان �2ون �دا�  ا��!�ل  ا��!��� 

ا��!�ل �� ا���ھ�ن و ��س �� ا���ه وا,د : ��&�� =رورة �+��8 ا�'��  و ا�'�$'�رات  -4

  ا<��ء ا��!�ل و ا����  
���� �و=وح .

  �ل �$'�را ���I  ا��!�ل و ھد�> �2ون �=�ون ا��!و=وح �=�ون ا��!�ل : ��&�� ان  -5

                                                           
 ا���+ري : ا��ر�8 ا�'��ق . ص  - 1



��ز�  ا��&�و��ت : اذ ان �2ون �=�ون ا��!�ل 2<رة ا��&�و��ت ا������7  و �زا,��� ا<��ء  -6

. ����

���  ا��!�ل 7د �+&ر ا�$رد ���=طراب و ������� �$�د ا�'�طرة   

  ��&�و��ت :
��!ر 
���  ا��!�ل و �2و����� �� ا�����2ت و �را2ز ا

  ��2ون 
���  ا��!�ل �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت �ن 
دة 
��!ر وھ� :  

: و 7د �2ون �ردا او ���
  او ���2  او �ر2ز ا��&�و��ت و ھو  )Senderا��ر'ل (  �

��ط  ا��دا�  �� 
���  ا��!�ل ، و 
�دة �� �2ون �د�> ا��2ر او �&�و��ت �ر�د ����� ا�� 
��  او �را2ز ا��&�و��ت ، و ��ب ان ��,�� ا��ر'ل ا����5 �����طق ا��ر�ن �� ا��2

��  ا��D<�ر��7ع و �� ا� ا��D<�ر
�� ا���7ع و و ا���;  ، و �ن ا��!�ل ، و ا��درة 
  �ا��ر�ن و ا��درة 
�� ا�راز و���ت ا��ظر ، و ا��$�
ل �8 ا��&�و��ت و�8 ا���

 ا��,�ط  .

) : و ھ� ا��&�و��ت او ا���2ر او ا��+�
ر ا��� �ر;ب ا��ر'ل messageا�ر'��  (  �

�� ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت او �� ����2ت  �8  ا��ر�ن  ���د����� ����� او 
و�را2ز ا��&�و��ت  ا�رى  ، و ��ب ان �2ون ��ر'��  ;رض وا=5 �,دد و �,�وى 

�2ون ا��2رھ�  ان دي ���'ب و ان ��2ب ��I  وا=,  دوناو �=�ون و +2ل ��
و ان �2ون  �Dد� ��را�ط  و ��'�'�  و ان �2ون !,�,  و ���2  و ���!رة و 

( +$و�  ) او �� +2ل !ور او ا+�رات او ر�وز او  ��$وظ ا�ر'��  ��2و�  او 
�,و'�  او �� +2ل '�وك �&�ن  ��وم �> ا��ر'ل او ا�  �&���ر �م ا��$�ق 
���� و 

 �ر'��  .�'�
د 
�� �'��ل ��م �=�ون ا

����رھ� ا��ر'ل ���ل ر'���> ا�� ا��'���ل و 7د  ا�����7ة ا��!�ل : و ھ� ا�و'��   �
�2ون و'��  �$ظ�  �ن ��ل ا�ر�وز ا�!و��  ا����+رة او ����2  ��2ر'��ل و ا����ر�ر ، 
او ا��!و�ر�  ��2!ور و ا���!��ت و ا���م او ����  (���2و��  ) �����2ف او ا�$�2س 

�ن ����� ان وب  و 
�د ا����ر ا����ة ��ب ان �را
� ا��ر'ل 
دة ا
���رات او ا�,�'
 ا��و�7تو ان �'��دم ا����ة ا����'�  ��  ا��!�ل�2ون �7درة 
�� �,��ق ا��دف �ن 

ا�'��م و ان ��و�ر ا������2ت ا���د�  ا�ز�  'واء �د�> او �دى ا��'���ل �رد 
��> و ان 
 ء ا��ر'ل �Iذ�  را�&  ���+رة ���'���ل .�2ون ا����ة �7درة 
�� ا
ط�

 ا��'���ل : �����2  �

  ا�واع ا��!�ل �� ا�����2ت : 

  ھ��ك �و
�ن �ن ا��!�ل �� ا�����2ت :   

او� : ا��!�ل ا�ر'�� : و ا��!�ل ا�ذي ��م �ن ��ل +�2  ا��!��ت ا�ر'��  و
�ر 
�طوط ا�'�ط  ا��� �ر�ط ��2  ا�زاء ا����2  او �ر2ز ا��&�و��ت �&=�� ��&ض �,'ب ا���2ل 

  ھذا ا��وع �ن ا��!�ل 
دة ا���ھ�ت و ��م �&دة ,طوط ا�=� . ��Dذا���ظ��� ����� 7د 

ا�ذي � ����د ��طوط ا�'�ط  ا�ر'��  �� ا����2  و  ا��!�ل: ھو  ا��Iر ر'��  ا��!�ل<���� 
�,دث ��ن ا�&����ن ����� �+2ل +�ص 
$وي او ��!ود او �� او�7ت و ا��2ن ����$  و �ن 



���و��م ا�+�ي و �� ��رة  أ<��ء���و
  �ن ا�&����ن �� ا����2   >��ر�ا�<��> ا��!�ل ا�ذي 7د 
  .�� �طر,ون �����ش ا'�را,��م و ��

  �طوط �د�ق ا��!�ل �� ا�����2ت و �را2ز ا��&�و��ت :

  :  �'��  ��رى �د�ق ا��!�ل ا�ر'�� �� ا�����2ت �� ار�8 �طوط ر

ا��!��ت ا���ط  �ط '�ر ا�'��ب ا�'�ط  �� ا����2  اي �ن  ��Dذا����ط  :  ا��!��تاو� : 
و ا��$'�رات �ن  ����ت و ا��و����ت و ا��راراتا��& ا�
�� ا�� ا�'$ل و ���ل ا�وا�ر و

ا�رؤ'�ء ا�� ا��رؤو'�ن او �ن ا�دارة ا�&��� او �ن �'�وى اداري ا
�� ا�� �'�وى اداري 
  اد�� .

���� طر�ق �ن ا�'$ل  ا��!�ل
���   ��Dذا���  ا��!��ت<���� : ا��!��ت ا�!�
دة : ھ� 
��  و ���ل ���� ا��&�و��ت 
�� +2ل ���ر�ر و ا�� ا�
�� و �ق ��!�
د ا�'�ط  و ا��'ؤو

 و ;�رھ� �ن ا��رؤو'�ن ا�� رؤ'�ء او �ن �'�وى اد�� ا�� �'�وى  +�2وى���ر,�ت و 
  ا
�� �� ا���2ل ا���ظ��� �����2  

دث ا��!��ت ا����  ��ن ا��راد ا�&����ن 
�� �$س ا��'�وى <��<� : ا��!��ت ا����  : �,
��ن  ا��!�ل����!�ل ��ن رؤ'�ء ا�7'�م ھو ا�!�ل ا���  و 2ذ�ك  ا�داري �� ا���2ب

�&�ون و ���دل ا����ر و ا���2ر  و'��  ا�ز��ء ا�ذ�ن �&��ون ��ن ا��'م و ا�7'�م ا�����$  ھو 
  و ا���راء �ن ا��راد �ن ا��'�وى ا�داري ا�وا,د  ا��&�و��تو ا��+�
ر و ���ت ا��ظر و 

ھ� ا�!��ت ��'�ب �+2ل 7طري اي ��ن ا��راد �� ا��'�و��ت ا�دار�  ا�����$  �� ا��طر�  :  ا��!��ترا�&� : 
وظ��$�  و �2ن ��'ت 
��7ت �'�ء�   �2ن ��!ل 7'م ا��را�8 �ر��س +&�  �� 7'م ا��زو�د  
��7تا����2  ����م 

  ��'�$'�ر 
ن +راء �را�8 �&��  .

  �� ا�����2ت :  ا��!�لطرق 

  &  طرق ر��'�  و ھ� : ھ��ك ار�

ا���2و�  ا�2<ر اھ��  �� ا�و7ت ا�,�=ر و �ن ا+����2  ا��!��تا��!��ت ا���2و�  : �&د 
و ا����ر�ر  ا��+راتو ا��Iر ر'��  و ا��ظ�  و ا��وا��ن و ا�وا�ر ا���2و�  و  ا�ر'�� ا�ر'��ل 

  ا��ط�و
�ت . و ا�د�  و ا����ت و ا�!,ف و ;�رھ� �ن ا�+�2وىو ا�ذ2رات و 

��  �� ا��!�ل ���2ن ا'��دا��� و '�طر و����ز ھذه ا�طر�ق ����� �و�ر د��� �����2 و �و<��
ا<��ت ��7و��  و ��ذه ��ب �ذل 
���  ��!  �� ا����ر ا���2ر و ا����2ت �� !����I و ��ظ���� 

  وھ� ��2ن �ن ا��!�ل �&دد ��2ر �ن �وظ$� ا����2  �� و7ت وا=5 .

ا��$ظ�  �ن ا2<ر طرق ا��!�ل ت ا�+$و�  و ا��$ظ�  : �&د ا��!��ت ا�+$و�  و ا��!��
دا�� �� ا�����2ت و ��م ا��!��ت ا�+$و�  ���ن ا��ر'ل و ا��'���ل ا�� �طر��  ���+رة ( ا'��

و ا����7+�ت و  ا��,�=راتو��� �و�> ) �ن ��ل ا������ت ا�+�!�  و ا��طب و 
و ا����ءات و ;�رھ� او �طر��  ;�ر ���+رة �ن ��ل ا�ذا
   و ا��ؤ��رات ا��,�=رات

  ���!��ت ا����$�  و ا��'���ت ا�����$  . ا�دا��� 



و  ��2�Mرو�ن ���زات ا��!��ت ا�+$و�  ا��� و'��  ���+رة ���!�ل و ھ� ���دل 'ر�8  
�Iذ�  ا�را�&  ا��&�و��ت و ا��+�
ر . و �'�م ��'�ھ�  ا��'���ل �� ا�,وار و ا
ط�ء ا�

  ا����+رة ، ��2 ا��� و'��  '��  ا���7ع .

�  ، و �ن ا+I� ����2  ا��'م ا��!��ت ا��Iر �$ظ�  : ا��!��ت ا��Iر �$ظ�  ھ� ا��I  ا�!��
( ا�,ر�2ت و ا�+&�رات ) وو=&> و �&���ر ا�و�> و �I  ا��Iون و �I  ا�و7ت �ن ,�ث ا��زام 

ا�$رد او 
دم ا��زا�> �> و�I  ا���2ن �ن ,�ث ا���2ن ا��� ��ردد 
���� ا�$رد و �I  ا��'��  ��ن 
ا�و'��ل ا��!ر�  �<ل : ا�!ور و ا��Iر �$ظ�  ا�=�  ا��!��تا��ر'ل و ا��'���ل و �+�ل 

  ا���!��ت ا��دار�  و ا�ر'و��ت و ;�رھ� .


ن ادارة �&��  و  �� '�ق�ن ��ل    G���  ��22ن ا��ول ان ,�� �2ون ا��زام ��ظ��� �� ا����
��دة ��ب ان �2ون ا����دة ا�دار�  د���راط�  ,�ث ھذا ا���ط �ن ا����دة �$رض ,ر�  ا��داع 

��ل او ا�����2 ��� �'�ل 
���  ا��روج �ن رو��ن ا�وظ��ف ا�دار�  و ا�$��  و و ا��&��ر ��&
<����  و �<��$�  ��&ل ا�����2 �� ,��  �طور و �&��م �'��ر و ذا�� و �2و�ن  ��D+ط ا����م 

�ظ��� و ;�ر ر'�� �ن ,�ل ���7> �����+�ط و ر�ط ا����2  �,��  <����  �ن ������ت و ا��م 
وات و �&�رض و ا=��  �د��ت �و
�  �����2  ��� �وا�ق ����8 ا����2  و ��ط درا'�  و �د

ا�دارة ا�'��دة و ا���زا��  ا���ررة ، ��2 ان ھذا ا���ط ���� ھو�_  ا�����ء ������2 ������2  
,���ت ا����ور ا�دا��� و ا���ر��   � +��ع���&�> ��7  �=��  �� ا�����8 ا��,�� و ا�&�م 

ا������2ن �� ا���ذ 7رار �طور ا����2  2$ر�ق 
�ل �+�ر�2 �8 ا����د ، و �� ھذا و �'�ھ�  
 ��Dوا
>ان ����� ا����د وظ��ف ا�دارة ا�&���  ا���ط�ط  ����2>���د �$رض ا��زام ��ظ��� �7ر�� 

ا��7!�دي و ا�����
� و ا���ل و ا�ھ���م �+2ل ���+ر �����ط�ط ا���ظ��� ا�ذي �,د �ن 
 ا��د��ت�!راع ��ن ا�&����ن ������2  ا���� و 
�ود�� و�و!�ف ا����م �,�ث ���ز از��ت ا

=�ن �ر�ق 
�ل �+�ر�2  �8 ا��زام ا�&��ل ��&ض ا�����7ت ا��� ��ب ان ��دد =�ن ��7ون 
ا�� ����'�  ����ظ�م ا���7 دا��� ��$ق 
��> �� ا����ع �و'8 ��ن ا����د او ا��د�ر او ا�&����ن 

�ت ��ب ان �2ون ��ظ�م را'�  �+�ر�2 و ا�ذي �$رض ��دا ا��&�ون �8 ا��د�ر او �� ا����2
ا����د  ��,دود�  7درا�> ���� ��2ت �> 2$�ءات و ا�زا�> �و=8 ���س ا'�+�ري �ن ا�&����ن 

ذوي ا�2$�ءات ا�&���  ���<ل دورھم �� ا���ط�ط  و و=8 ا�'��'�ت و درا'  ا��را�G و 
ا�����2ت ا��واز�   8ر�ط ا����2  �&��7ت و ��2�ت � ��  ا����2  .، �8ا��+ط  ا��� �وا�ق ��زا

���س ا�ھداف و   ا�&��7ت ا�&��  ا�� ا��و��> ��ن ا���Iر ان �2ون ��$�وم ��ن ��ل �!�,
ا�ذي �وا�ق ����س ا�$رد ا�&�د�  �8 اھداف ا����2  و ������� �,�ق ���2ل و ����س �8 اھداف 

�8 ا�
���د 
�� ��دا و,دة ا��و��> وھ� �,د �ن ا�!را
�ت ا���ظ���  و  ا����2  و ا�&����ن
ا����ز
�ت و�ز�د �ن ا�و�ء ا���ظ��� ,�ث �&��د �� 
���  ا��و��> 
�� ���رب ا��راد  و 

  ا��د��ت ا��� ��د��� . ا��ؤ''�ت ا��رى ��> �&ض ا�'��ط�ت ,'ب ��ط ا����2  و �وع

ا�ر��7  و ,'ب را��� ��ب ان �2ون ر��7  ا�����  �&��  �&��د 
�� �ظ�م ا�,وا�ز ا��&�و�  و  
ا���د�  ا��� �ز�د �ن �رص  ا��ر�7  و ا�'�����  و ا�&�ل و ا��+�ر2  �� ا���ذ ا��رار و 

 �,'�ن ظروف ا�&�ل  و �و��ر ا�'��رار و ا��ن ا�وظ�$� �ن ��ل ا+راك ا�&����ن �������2 
و �2و���  و ����  ����  دا���  و ��ر��   ��&ل ا�&��ل  �� ,��  �&��م  �در'�>�� دورات 

  �'��ر ������� ا�'�<��ر �� ھذا ا��ورد ��
���ره اھم �ورد �� ادارة ا����Iر . 



�ن ,�ن ا�� ا�ر �ن ��ل ����س او ���ن �7رة ���7ش  ا)�ر�8 �رض ر��7  
����  ان ا'��زم 
ل ا�ذي �'�و�ب ھذا ا��وع �ن ا�ردع ,�ث � �2ون ا��رارات +�!�  او ذا��  و او=�ع ا�&��

 <
��!�,  ��!  �8 ��5 ��ب ا��!�ل ا����م 
�� ا,�رام ا�&��7ت و ا��'�و��ت �2ل ا�وا
ا�!�
د و ا���� و ا��طري و ا����ط ��د �'ود �و �ن ا�,�رام �ن ��ل ا����7ت ذا��  و 

.  ����  

��2ن ان �$رض �و �ن ا���زام ا���ظ��� ��ن ا�&����ن و ����  ��!�  ا�����ء و �ن ھ��     
���ؤ''  او ا����2  ���&ل ا�&��ل �� ,��  
�ل دا��  �و=8 !ورة ,'�  �����2  �� ا�و'ط 

و �� ا�����8 �2ل �� ��در �ن ا��2ر و ���درات �ر
�ھ� ا�دارة و ��$ذھ� ا�دا��� و ا���ر�� 
�2  و ������� ���ق �و !,� �� و'ط ا�&�ل �=8 ا����2  �� �!�ف �� �رق 
�ل �+�ر
  ا�دارات ا��رى .

  

  

    

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

 



 ���� ����� 	
���س : دور ا
���دة ا�دار�� 
	 ����ق ا�
�زام ا
��ظ��	 
�ل ا�
ا
  ا
�#�ر�� و ا�"���د�� و ا
�!��ر ���!� :  ا
 �وم

  ��$�د :


ل ا�� ا����ب        ��� ��
��د ا�ط�ر ا��ظري ا�ط�ر ا�
ر��� �� ا�درا��ت و ا���وث و 
 �
ن ���� ��
"ن ا��و!ل ا���
�دا�� ا�ذي ��د  اھم $طوة �� ا���ث ا��'
� و ھذا 
ن $#ل 
ا�

�1 ، ��د �
/ ا������ت و ��'�'.� و ا��"م -'� !دق او �+� ا�+ر*��ت �م '
�1 و -
'- 1
�ذات 2
� ھذا ا�+!ل  ا��و!ل����
و-1 
ن ا������ و 
��62�.� -'� *وء ا�+ر*��ت  . و �وف �
ا�� 

 �� 1���دة ا�دار
�دا��1 ا�
���1 �� ا���ث �'��رف -'� دور ا�
��8��ه ا�راءات ا�درا�1 ا� ��

د�ن �� ��
�ر ، ��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و ا���'" 1��"
 �� �
��ق ا���زام ا���ظ
��

1 ��
/ ا�
�'و
�ت .ه ھذ�  ا�درا�1 -'� ا��
�رة ا������ن "و��'1 ا���

 ا#راءات ا
درا!� ا
��دا��� : -1

 �دود ا
درا!� : -1-1

��1 ��دد �
�دا�� ��د ان ��و�ر ���*رورة -'� 
���ت و �دود 
"ل درا�1 ��و�ر -'� �2م 
�ن ا��د� �.'
�
�1 و ا��دود ا�
���م ا�����1 �.ذه ا�درا�1 . و ھذه ا��دود �دور �� ��"
ود ا�

 1��'� "ل 
�.� :  ا��6ر�
��1 . و ��و*; ��
  ا��دود ا�ز

-1-1- : ������
 ا
�دود ا

�ق ا���زام 
�� �� 1���دة ا�دار
�1 �'درا�1 
ن $#ل -�وان " دور ا���"
��*; ا��دود ا�
�1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم '" 1��"
 �� 1��دا�
�1 . درا�1 �

� �� ا�
"���ت ا����ا���ظ

�ر ، ��
�1 ا��ر�� ا����� �   –���1  –ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

  1:ا
�!��ر و ا
 �وم ا�"���د�� و )�وم ا
 �وم ا
�#�ر�� ����� ا
� ر�ف

 ا��'وم 
�.د وأ!�; ا�
�م �و�/ 
� �ر-�ن �"نو  1995-�م ا����ر�1 ا��'وم �2م �6=ة ��ءت

1��ر 4ا�
ؤرخ ب  08 -09، وو�ق ا�
ر�وم ا���+�ذي ر2م  2006 -�م ا����ر��� �ذيا 2009

 و-'وم ا����ر�1 ا��'وم و �2�!�د�1ا��'وم ا "'�1 إ��6ء إ�� أدى 
� وھذا ا�
��ھد و�ود أ�.�

�ر�  .ا���

�دان ر2م ( 
1 ����� �"و��� �ط'�1 ا��$رج *
ن ا��) �'�'وم ا�2�!�د�1 و ا��'وم d06�و�ر ا�"'

�ر و�ق $
�1 ا��2م ھ� :�  ا����ر�1 و -'وم ا���

6
ل ط#ب ا���1 ا�و�� -'وم ا2�!�د�1 و -'وم ���ر�1  "!م ا
� ��م ا�!�!	 ��: ا�ذي 
�ر و -� 'و ا���


8'1 �� : "!م ا
 �وم ا�"���د�� ��
6
ل 8#ث �$!!�ت �� ا�'����س � : و 

                                                           

ر�م . - 1 �����د�1 ، �دي ،
ز�

وظ+� ��
�1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا���+�ز و ا8ره -'� ا�داء ا�وظ�+� : درا�1 � 1���

��ر . 6.�دة 
�� 1ا�2�!�د�  .2017���1 .  �ر : ��
�1 ا��ر�� ا����� :و -'وم ا���



 ا2�!�د �
دي و ��"�  -1

2-  �
 ا2�!�د "

�ر ا�
ؤ���ت  -3� ا2�!�د و ��

 : �
�ن *
ن ا�
���ر ھ!!$�
  و 

 ا2�!�د �
دي و ��"� . -1

2- . �
 ا2�!�د "

6
ل �$!ص وا�د �� ا�'����س ھو : "!م )�وم ا
�!��ر �� : و 

 ادارة ا-
�ل .  -1

  و �$!ص وا�د �� ا�
���ر ھو :      

�ر ا�
ؤ���ت  -1� ادارة و ��

6
ل �$!ص وا�د �� ا�'����س ھو : ��  1 �2م ا��'وم ا����ر�1 : و 
 ��و�ق . -1

 : �
  و �$!!�ن �� ا�
���ر ھ

1- . �
 ��و�ق $د

 ��و�ق 
!ر�� . -2

6
ل وا�د �� ا�'����س ھو : ���1 و ا�
����1 : و ��
 �2م ا�


را��1 .
����1 و  -1 

  و �$!ص وا�د �� ا�
���ر ھو :

�1 ا�
ؤ��1  -1��
 

�ن '��

� ���ت ا�"'�1  ��ب ا�����#ت �� 
� ��د ا��$رج �'د"�وراه "#��ك ��ث �'H -دد ا�"
 ) 1��06. 1�
��وى �2م ا��'وم ا�2�!�د �'- ��
  ) ط'�1 ، "
� ��; ا��=ھ�ل ا���

  ����ن ا
درا!� : ا
� ر�ف

  :ا
�#�ر�� و ا
 �وم ا�"���د�� و)�وم ا
�!��ر����� ���� ا
 �وم 

�1 ا��'وم ا����ر�1 ا�2�!�د�1 و ا����     '" 1��"
�ر �وم �م �د6�ن  ��1  10ر�1 و -'وم ا���'�  �و
1 ���
�1 ا��ر�� ا����� ،  2012�و ����ر ھذه ا�
"��1 ��د ان "��ت ����1 �'
"��1 ا�
ر"ز

 1�
��1 ا���''
�/ ا��'وم  و ھ� 
�ور ا��
� ��� �
�� ا���
�J��   1$صا�+*�ء ا��'
� ا�ذي �'�
�1 و��ث 

ن دور �� �� �.� �
� 1��"
��د�ن ، و-'�� ���ل 

$�'ف ا� �� �
روح ا���ث ا��'



 1��"
�ر �
/ ا�"'�1 و �و�ر "'�1 ا��'وم ا�2�!�د�1 و ا��'وم ا����ر�1 و -'وم ا�����
�زة �� 

                                                           
�د�1 ، �دى ، - 1�

ر�م : ا�
ر�/ ا����ق .� ، ����
ز 



�د�.� و 
وظ+� ا�"'���J  1�ذةھذه  ا�
"��1 "��1 ا�$د
�ت +��
ا�دا$'�ن و ��� "
� �'�� ر��Lت 
�ن .�  ا�$�ر�

�����

"��1 :  21ھ��ك :  ا
 ���ون ����� #
�-12  ، ��

��-د 03
'�ق ، 04-ون �  ، ���"


02   ، 1�'!

���ظ 
"��1 . 01ر��س   

1-1-2- 
  :  �دود ا
�*ر��ا

 1�'" 1��"
�ن  �� 
$�'ف 
��و���.م �'

و-1 ا����
���'� ا��دود ا��6ر�1 �.ذه ا�درا�1 �� 
�ر ��
�1 ا��ر�� ا����� �و �'H -دد  –���1  –ا��'وم ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و-'وم ا���


ل . 21ا�
وظ+�ن ا�ذ�ن 6
'�.م ا�درا�1 �-  

  ا
�دود ا
ز���� : -1-1-3


و*وع 6
'ت  �'- 1

ن �دا�1 ا�
وا� ، �
��.� ا��ظري و ا��ط�
�1 �درا���� �� 6�
ا��دود  ا�ز
1 �
�م -'م ا�
"���ت ���
�1 ا��ر�� ا����� ����1 و�����د�د �2ل �
ا�درا�1 
ن طرف ا�'��1 ا��'

 1��L د ا���
"ن ��ز��.� ا�� 
را�ل :.2017
�ي 2د$ول ا�
و�م ا���
�� ا��د�  و 

� ����
: �دا�1 ا$���ر ا�+"رة و ��د�د 
و*وع ا�درا�1  و  ر 
	 ا
�و,وع�ر��� ا
 ا��Nر2ت 6.را .


�درا!� : � 	� �
 �ر��� ا
�#!�د ا
 ��	 و ا


� و ا��ظري �'درا�1   -�  ��د�د ا�ط�ر ا�
+�ھ
�دا�� �'درا�1 : و ھذا 
ن $#ل ا�ز��رات  -

� و ا����د�د ا�ط�ر ا��ط�

   ا���"��6�1 و ا-داد ا��
�رة      

.� و �وز��� و ��'�'.� .ا -�  ������1 و ��"

  _ "���1 ا�
ذ"رة و ا$را�.� ���6"ل ا��.��� .             

  _ ��$- ا
درا!� :2_1

 �� 1���

و-1 ا��راءات ا��
� ھو ا�طر�ق او .�
��� : �.�
'� ��
ا�ط�2# 
ن درا���� و �.
. 1
�

� �Nرض ا"��6ف ا�� 6"'1
  1درا�1 ظ�ھرة او 

و �$�'ف ا�
��ھ� ا�
��$د
1 ��$�#ف 
و*وع ا�درا�1 ، و ط���1 ا�
و*وع ھ� ا��� ��دد     
� ا�
��$دم ا�
#�م �
و*وع ا�درا�1 ا�.�
  ذي ��ن �!دد درا��� .-�دة ا�

�ق      
�� �� 1���دة ا�دار

د -'� 
��و�1  ا�"6ف -ن دور ا���� 1�و �
� ان درا���� ا����
 �.�
�ر ، ��ن ا���1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و-'م ا���'" 1��"
 �� �
�ا���زام ا���ظ


و*و-� او ظ�  1�� ا���وث ا�و!+����ھرة او ا�و!+� ا���'�'� ھو ا�
#�م �'درا�1 ، ��ث 

�و�1 

�ت �
�ر او ا$ر ��''.� و �+�رھ� �'و!ول ا�� ��N�
و!ف  ا��#�2ت ا�
و�ودة  ��ن 

����ب ط���1 ا�
و*وع . �
�  
                                                           

�رة : ا�
ر�/ ا����ق . ص  - 1
 .���63طرش ، �



  _ �#��/ ا
درا!� : 3_1

�/  ا�
وظ+�ن 
$�'ف ا�
��و��ت      

/ ا�درا�1 ���

8ل ��ون   
�واء "�ن ا���
'ون ا�ر�
�ل  N6��2ل ا� �

'ون �
"��1 "'او ا!��ب -
ود  اد
�ج ���1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وما�ذ�ن  

�ر ���
�1 ا��ر�� ���� ���1 �
در -دد 2018و ذ�ك ���1 .ا�2�!�د�1 و -'وم ا�����ث � ،

�ن ب '

/ ا�درا�1 -�
ل   21ا�����

8ل �
�6 ;�

�ل وھو -��رة -'�  1��ل �"ل ا��

  ا�درا�1 ��ب ا��دول ا����� :

    

�ب ا
ذي �*0�1 ��
  %ا
�!��                ا
��رار          ا

�لاد
�ج -
ود N6��2ل ا� �
   11  52.38 %  

1��

'�ق ���
"���ت ا���  18.18  04 %  

1��

��-د ���
"���ت ا���  13.63  03 %  

1�'!
  % 9.09  02  ر��س 

1��"

���ظ   4.54  01  %  


وع�
  % 100  21  ا�

        

  �وز�/ �#��/ ا
درا!� �!ب ا
وظ���: ) 01ا
#دول ر"م (                    

  ا!�
�ب �#��/ ا
�����ت  -1-4

1-4-1 – : ������
  ا


و-1 ا�راد �'�!ول           �

'1 �درا�1 �'وك �رد او ���

��'1 �'ك ا�و��'1 ا�

!د ����

ن ا�ل  �وز�/ و  ��R�'1-'� ا����1  1��"
�ن ا���م �'

/ ا� 1'��

، و 2د ا-�
د�� �� درا���� 

�ر�
/ ا�
�'و
�ت -ن 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 وا�
/ ا������ن و �  ��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

  : ا�!����ن  -1-4-2

�ن ���
"��1 ا��'وم  �
�*� اھداف ا�درا�1  ا�� *رورة ا������1 ������ن     '

و�� ا�� ا���
�ر. �  ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

   1�'" 1��"
� �
��ق ا���زام ا���ظ
�� �� 1���دة ا�دار
و �
د ا��$د
�� ھذه ا�داة �
�ر�1 دور ا�
�ر . ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا��'وم �  ا���


د
� ا���
�رة 
ن 
زا  � �
1 �
د ا-�
د�� -'��ظرا ��8�� ��
رات 
وز-1  6"ل  �  �'-
: ����" �.�'"�
و-1 
��ور و 2د ��ءت ھ�
  



�1 . و ��*
ن ا���'1 
ن  ��
��دة ا�دار�1 �� ا�
"���ت ا���
ا��  01ا�
�ور   ا�ول : ا�

��دة ا�دار�1 �� ا�
"���ت  08
�ث �.دف ا��'1 ھذا ا�
�ور ا�� ا���رف -'� وا2/ ا�� ،

�
�ر .ا�����1 ا��'وم ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و ا���'" 1��"
�  1� 

�1 . و ��*
ن ا���'1 
ن  ��

� �� ا�
"���ت ا����ا�� 09ا�
�ور ا����8 : ا���زام ا���ظ


� دا$ل 
"��1 ا��'وم 16�، و ��و��� 
ن $#�.� ا���رف -'� وا2/ ا���زام ا���ظ

�ر . � ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

�1 ا��'وم  �'" 1��"
� �
��ق ا���زام ا���ظ
�� �� 1���دة ا�دار
ا�
�ور ا���8ث : دور ا�
1��ر .و ��*
 ا����ر�. و 32ا��  17ن ا���'1 
ن و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���


� �� ا�
"��1 . ا��#�1�.دف ھذه ا���'1 �
�ر�1 ���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
�ن ا�� 

�ل ����� ا�درا�1 : -2'�� 

� : ����*
 ����ل ا
�����ت ا

  

  %ا
�!��   ا
��رار  ا
#�س 

  %42.85    09  ذ"ر 

  % 57.14  12  ا��8 


وع�
  % 100  21  ا�

  


/ ا�درا�1 ��ب ا���س .): 02ا
#دول ر"م (                         ��
 /�  �وز

�ن �"'�1 ا��'وم ا�2�!�د�1 و ا��'وم   '

8ل �� ا����

/ ا�درا�1 ا���
�و*; ھذا ا��دول ان  
�ن ا�
�وا�د �
وة �� ��ر ��ب �!��ف ا���س �'"6ف -ن اي ا������1 و -'وم ا���-�
ا���

��.م ا���س ا��8ويا�
ؤ��1 ��د �'L1 ا�و�� �� .   ان ا��ر
���ل ا�) 1  % 1��57.14��� �
) ا


8ل ���1 (� �

��وى ا���
�1 و ھو  �'- ���"

��ل ا��
ل ا� �� 1'�    .)% 42.85ا�ذ"ور 2'

�ن و*��1  و �#�ظ 
ن ھذه ا���ب ان ���1 ا���ث ا"�ر 
ن ���1 ا�ذ"ور و ھذا را�/   

ن ا�وظ� 1��"
���ل ���1 و�ود ا��
#ت ا� �
�ف ا��� �ر�; ا�
رأة و �#�م ط����.� و ھذا 


ر�+�1 . 1��"
  ا���ث ���

  %ا
�!��   ا
��رار   ا
!ن 

  % 28.57  06  ��1 ��2ل 30
ن  

57.14  12   39 -30
ن  %  

14.28  03   49 -40
ن  %  

  % 00   00  ��"8ر  50
ن 


وع �
  % 100   21  ا�



        


/ ا�درا�1 ��ب ا��ن  ) :03ا
#دول ر"م (                      ��
 /�  �وز


/ ا�درا�1  �و*; ھذا ا��دول ان ا-'� 03�و*; ا��دول ر2م (��
) ا�+�1 ا��
ر�1 ا�$�ص �


ن (  1�
/ -'� ا�+�1 ا��
ر� 1��
8ل  ) و 1���30-39 
ن ا�راد ا���1 % 57.14��
ن -


/ ا2'.� 
ن ا�+�1 �
ن (ا�درا�1 ، �� ��ن  1�
ن -��1  %14.28) و �
8ل 40 -49ا��
ر


در ����.م ب � 1��
ن ا�راد ا�� �
�1 ا��ظ���Nان ا� ���� �

8�ن
ن % 57.14ا�درا�1 . ��
   ا�


��ل ا��
ل دا$ل ا�
"��1 ، و    �� 1'���.م 
ن ا�ذ�ن �د�.م $�رات طو�'Lو ھذا را�/ ا�� ان ا
8�رھذا ��"ون �� =� ��
�ق ا�

� دا$ل ا�
"��1 . و وا*; -'� ���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ

�دل  %1��28.57 ��2ل �"��ت ����.م  1������30 �'+�1 ا��
ر�1 ا�ذ�ن ا-
�رھم �
ل -ن  �



�'��6ب و ھذا ��"ون �� ا8ر ا����� -'� ا�
"��1 و �#�ظ  ا��وظ�ف-'� ان ا�
"��1 �+�; ��ب 

�ر�1 ���+��ت ا�$رى �.� �
در �� 49 -40ان ���1 ا�ذ�ن �ز�د ا-
�رھم 
ن 
 1'�1 �"��ت *�

  و ھذا ��ود ا�� ا���1 ھؤ�ء ا�� ا��
�-د . 14.28ب 

  % ا
�!��   ا
��رار  ا
�ؤھل ا���د��	  

13.04  03  �����س  %  


���ر   34.78  08 %  

 ��
  % 30.43  07  -ون �

  % 13.04  03  ��8وي


� �� ا�ر6�ف و ا��و8�ق �� ��
�  02  8.69 %  


وع�
  % 100  23  ا�

  


� )04ا
#دول ر"م (          �
/ ا�درا�1 ��ب ا�
ؤھل ا�"�د��
 /�  . �وز

34.78��*; �� ا��دول ان ا-'� ���1 
ن ا�راد -��1 ا�درا�1 ھ� ��
'1 ا�
���ر اذ �'Nت    

� -��� و �ؤ"د ھذا ا�� �رص    %��ن �� ھذا ا�
��ل و �و�ر 
��وى ��'!�$
وھم ا�

'- 1��"
�ر ا-
��.� ا���� �� 1�
�رة "
� ا�ن ھذه ا����1 ا�
���� ا���+�دة -'� ا�$�رات اJ"�د
�ن �� ا�
"��1 ���-دھ���
�ر  
ن ا����N�ظروف -'� ا� /
و ا��طو�ر و ا��داع و ا����
ل 

،1��"

� و ا�ر6�ف اذ �'Nت  ا��� ��

ن ا��ظ�م  � �� %8.69ا
� اد�� ���1 و ھ� �


� ا�
د�م و ������� � �و�د �د�.م ھذه ا�6.�دة .�   ا�"�د

  

  



  

    

 ���$�
��رة ا
  %ا
�!��   ا
��رار  ا

  % 23.80  05  ��وات 05ا2ل 
ن  

  % 76.19  16  ��وات  05ا"8ر 
ن 


وع �
  % 100  21  ا�
  

�1.)05ا
#دول ر"م (       �.

/ ا�درا�1 ��ب ا�$�رة ا���
 /�  : �وز

 ��23.80وات ، و (  05) 
ن ا����1 $�ر�.م ا"8ر 
ن %76.19ھذا ا��دول ان ���1 ( �و*; 

ن -��1 ا�درا�1 �
در ب (  ا����1 ا�"��رة��وات و �#�ظ ان  05) $�ر�.م ا2ل 
ن %

8�ن ا�ذ�ن �ز�د $�ر�.م ا"8ر 
ن  76.19%��
1  05
ن ا���.
��وات و ھذا را�/ ا�� ا�$�رة ا�


� "��ت ا�$�رة "��رة '"� 1��"

� دا$ل ا����دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
و 
دى �=8�رھ� -'� ا�

ل ا�$�رة �ؤ8ر -� �

� دا$ل ا�
"��1 ، و "'���دة ����1 و و�ء و ا��زام ��ظ

� "��ت ا�'" �'

=8�ر وا*; -'� ا�
.�رات و ا�
��رف  �1 �.� ��.

� دا$ل ا�
"��1 . و ا�$�رة ا��ا���زام ا���ظ
ا�ذ�ن ا
�'"وھ� 
ن $#ل ��وات ا��
ل ا�طو�'1 ، ا*��1 ا�� درا��.م �"ل 
�ر��ت ا��
ل دا$ل 

. 1��"
  ا�

  : �� ��#
   ا
��ور ا�ول : ا
���دة ا�دار�� 
	 ا
�����ت ا


+.وم  -1 �
��دة ا�دار�1 �دى 
وظ+� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم 
ا�
�ر ؟� ا���

  % ا����1  ا��"رار   ا���
��ت 


�ر�� ا�
د�ر����ل  ا���6ط ا�ذي �

و
ون ��
ل ���ل� ��
رؤو�   

15  71.42 %  

ھ� �ن ����ق ا�6$�ص و ر�/ رو�.م 
 1���
  ا�
��و�1 �� اھداف 

06  28.57 %  

  % 00  00   ��ر�ف ا$ر


وع�
  % 100  21  ا�

  


"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و )06ا
#دول ر"م (      ��  1���دة ا�دار
�ن 
+.وم ا��� :

�ر.�  -'وم ا���

  



  

�1 ا��'وم '" 1��"
�ن �� '
��'� 1������ 1���دة ا�دار

ن $#ل ا��دول �#�ظ ان 
+.وم ا�

�ر�� ا�
د�ر ���دة ھ� ا���6ط ا�ذي 
�ر ھو ان ا��ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

 ��
و
ون ��
ل ���ل ����ل 
رؤو��
/ ا�درا�1  71.42و ھذا ����1 ��

ن  1�ا
� ا����1 ا���8


در ����1 � 1���
��دة ھ� �ن ����ق ا�6$�ص ور�/ رو�.م ا�
��و�1 �� اھداف 
 28.57ان ا�

در ب � 1���دة ا�دار
را�/ ا��ظرة و ھ� ا"�ر ���1 و ھذا  71.42و ������ ان ���1 ��ر�ف ا�


�ل ا�درا�1 ا 1��"
�ن �� ا�'
��'� �
�
ق ا���زام ا���ظ�����دة ھ� �وع 
ن ا���طرة ��� 
ن ا�
   . �� ا�
ؤ��1 ��ب ا������ ا�ظ�ھرة 

 �� ):"� ا
���دة ��9دارة ؟ -2

  %ا
�!��    ا
��رار  ا������ت  

"�
ل �44  11  -12#  %  

  % 12  03  -#12 ���2ض 

  % 40  10  -#12 �را�ط 

  % 04  01  -#�2ت ا$رى 


وع �
  % 100  25  ا�

  

��دة و ا�دارة :  )07ا
#دول ر"م (       

8ل ا��12# ��ن ا��  

��دة  
ن $#ل ا��دول �#�ظ
�1 ا��'وم  ��Tدارةان -#12 ا�'" 1��"
�ن �� '
��'� 1������
�ر ����1 ��ث �و*; ان ا-'� ���1 ھ�  �و  % 44ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

��د و ا�دارة �� 6$ص وا�د ، ����ح  ھ� -12# �"�
ل
�ن ا�� /
�ن ا�ر��س و ا�
رؤوس و ���
��دة.

د �!+1 ا����1 -'� ا���� �.���.� �� ا�
ر��1 ا���8�1  ا�دارة و ����'�و ھ� -40 %  12#

� ا�و�ء ��ن ا�طر��ن �را�ط ��� 812م اد�� ���1 و ھ� �ر�ط ا�ر��س ���
رؤوس ���
ؤ��1 اي 
�طر ا�ر��س �
رد ا�
رؤوس و "'
� ��; ا�ر��س ��ب ا��وار ���2* و ھ� -%12#� �
�ن "'

  .  % 4و ھ��ك 
ن ا-ط� -#12 ا$رى 
ن -��1 ا�درا�1 اذ �'Nت ����.� ب  ھ
ش ا�
رؤوس.

3-  1��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د'" 1��"
 �� /��
��دي ا�
�� را�ك 
� ھو ا��
ط ا�
�ر؟� و -'وم ا���

  %ا����1   ا��"ـــــــــــــــــرار   ��تا���
ـ

  % 4.54  01    ا����داديا��
ط  


راط� 
�  % 54.54  12  ا��
ط ا�د



 ���  % 36.36  08  ا��
ط ا��ر او ا���

  % 4.54  01  ا�
�ط ا$رى �ددھ� 


ــــــــــــــــــــوع�
  % 100  22  ا�

  

�1 ا��'وم ا����ر�1 و  ) :08ا
#دول ر"م (        '" 1��"
��دي ا����د �� 
�ن ا��
ط ا���

�ر�  . ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���


 �� /��
��دي ا�
��دي ����ن ��� ان ا-'� ���1 �'�
ط ا� ا�
"��1ن $#ل ا��دول �#�ظ ا��
ط  ا�

�1 ا��'و'" 1��"
 �� /��
�ر ا����ر�1م ا��
راط�  و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���
�ھو ا��
ط ا�د


در ب  1����54.54% � 1���� ����� ا��
ط ا��ر ا���'�1 �'�
ط  %36.36و ������ �
ا

و ھ��ك 
ن -��1 ا�درا�1 
ن ا-ط� �
ط ا$ر و ھو ا��
ط  %4.54ا����دادي ��
در ����� ب

  . %4.54ا�
��و�� و �
در ����� ب 

��دي ا�
��/ �� ا�
"��1 و ھو ا��
ط   
�#�ظ 
ن $#ل ھذه ا���ب ان ا-'� ���1 �'�
ط ا�

راط� و ��ود ذ�ك ا�� ا��12# ��ن ا�
رؤو��ن و ا�
��د -#12 ��ودھ� ا�
��1 و ا�$�ء و 
�ا�د
 1��"
1 ��ث ��6ر ا�
وظ+�ن �� ا���
وم -'� ا��س ا����ون و ا����دل و ا��!�ا��
ل ��.� و 

1 �'�
ط ا����8 و ھو ا��ر ا������ وع 
ن ا���
رار و -دم ا�ر1�L �� �رك ا��
ل ، �������� �
ا

��ررة 
ن �'ط1  �36.36%�
در ����� ب  1��"
��دة �� ا�
�� ھذا ا��
ط �رى ا�
وظ+�ن ان ا�

��6ء دون 
را1�2 و ��رك �.م 
ط'ق  �

ل ��ا�
��د و 2د �"ون �و*و�1 � �.� ��رك ا�+رد 
1 �'�
ط ا�$�ر و ھو ا��
ط ا����دادي �"��ت ا�������� �
ر�1 �� ا��!رف دون �د$ل 
�� ا

�'1 �دا ��
در ب �* �����4.54%   


�/ �.� ا�
��د �� ا�
ؤ��1 �ؤ8ر -'� ا�*��ط ا���
ل  -4���� را�ك ھل 2وة ا�$6!�1 ا��� 
�ر ؟� دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

  %ا����1   ا��"ـــــــــــرار  ا���
��ت  

  % 42.85  09   ��ــــــــــم 

�  11   52.38 %  

  %4.76   01  ا����ــــــــــــ�


وع                    �
  %100  21  ا�

  


�/ ا�
��د �� ا�
ؤ��1 �ؤ8ر -'�  ) :09ا
#دول ر"م (   ���و*; $6!�1 ا�
��د ا�ذي 

�ر�  . ا�*��ط ا���
ل دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��و ا�2�!�د�1 و -'وم ا���



ا���وا ���م و  %42.85ا���وا �# و ���1  %52.38ان ���1  �#�ظ 
ن $#ل ھذا ا��دول 

.و 
ن $#ل ا���ب ا����
1 ان ا-'� ���1 و ھ� ���1 ا����1 �#  �=������ا���وا  1���4.76% 

-'� ا�*��ط ا���
ل دا$ل ا�
"��1 و ھذا �ؤدي  ا��  � �ؤ8را�� ان $6!�1 ا�
��د و ھذا را�/ 
���م �
د �'Nت   ��1���V و -دم ا���
رار. ا
� ������1 ا���د 
��خ ا��
ل ��ث ��وده ا�+و*

� �ن ا�
وظف �م ���د ان ��رز $6!��� �� ا��
ل �ن ا��
�ط وھ� ا2ل 
ن ا�و� 42.85%


� ا�دار�1 ا����دة -�دة �� ا�
ؤ���ت و ا�
"���ت �"ون ا�راي  #�ا�ول و ا�$�ر �'
��د و 2'

1 �ؤ8ر -'� "��
�1 ا�
��د ا�!$6 �
����6ر ا�
وظف �� ا��
ل و ��� �وظ�ف ا�
.�م �.ذا ��

�
�  �� ا�
"��1 . ا��*��ط و ا���زام ا���ظ

5- 1� ؟ �� را�ك ھل 8
1 ا�
��د ��ك و�� ز
#�ك ����ك ����
ل و ا��د

    

  %ا����1    ا��"رار  ا���
��ت 

  % 71.42  15  ��ـــــــــــــــم 

 �  03  14.28 %  

  % 14.28   03   ا��ـــــــــــ���


وع �
  % 100  21  ا�

  

�ن  10ا��دول ر2م '
�و*; 8
1 ا�
��د �� ا��� : 1�دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د

�ر . )�ومو �  ا���

�ن ���  ���ن ا���وا ���م �رون ان 8
1 ا�
��د �� ا���
ل  %71.42ا��دول ان ���1  '

ن ا���

 1���� 1�. و ھذا  ا���وا �=����� % 14.28ا���وا �# ، و ���1  14.28%����� ����
ل و ا��د

�ن ���'.م ��6رون ���.م �زء 
ن ا�
ؤ��1 ، و �ؤدي ھذا ا�� '
���� ان 8
1 ا�
��د �� ا���

�ت و ا�
رارات دون 
��ر*1 . �و ������� ���ذ�ون ا��.د ا�زم و ا�داء و ا
���8.م �'��'

1�����T1 �� �'وك  ا���دة ا�دار

ق ا� 
ن $#ل �د-�م 8
1 ا�����نو ھذا � '
�ول  ا���
 1
�
"��R�  1داءا����ھ�ت ا��''� 1 ����1�'�
��
 1�و ا�
*�ء -'� �
�ط ا�*�ف 
ن $#ل رؤ

 1������ �
  . %�14.28# و ا����� �"��ت 
���و�1 ��.م �+س ا����1 و ھ�  �����Vتا


'1 ا��راد ������� ��
� ا�*��ط ا���
ل  -6��
��دة ا�دار�1 ا��� �را-� 
�� را�ك ھل ا�
  ا��
ل �� ا�
"��1  ؟ �=و�2ت

  %ا
�!��   ا
��رار  ا������ت 

  % 63.63  14  ��م 

�  02  09.09 %  



 ����  % 22.27  05  ا�


وع �
  % 100  22  ا�

  


'1 ا��راد ������� ) : 11ا
#دول ر"م (           ��
��دة ا�دار�1 ھ� ا��� �را-� 
�ن ان ا���    
 �
��  .ا��
ل �� ا�
"��1  �=و�2تا���
ل  ا�*��ط


'1  %�63.63#�ظ ان ���1 ��
��دة ا�دار�1 ا��� �را-� 
8�ن ا"دوا -'� ان ا���

ن ا�

�ن ��و�2ت ا��
ل . و  ���1 '
�رون �دوث ذ�ك  %22.72ا��راد ������� ��
� ا�*��ط ا����


� . % 09.09ا� ا����� و���1 �
  �+وا ذ�ك �

   ��� ;*��
ن $#ل ھذه ا���ب ان 
��دة ا�دار�1 ا�����1 و ا�+���1 ھ� ا��� ���ن 

'1 ا���

'ون ���ن '
�ن و �
رب 
�.م �
راءة ا�������.م . و ��
ل -'� ��+�زھم و ھذا ���ل ا���'
ا���


1 ا�و2ت و ا��
ل و ا��*��ط .��$'ق 2 �
  ���*��ط و ا����.م ���ر1��2 -'�.م . و ھذا 

7- ���
��دة ا�
 1 �� ا�
"��1 ؟�را�ك 
�ھ� ا����ب ا�

  %ا
�!��   ا
��رار  ا������ت 

 ��#N�و2راط� ا���د ا�و��
  % 20  05   ا�'وب ا�

  % 20  05  ا�'وب ا�
��د ا�$�ري  

  % 24  06   ا�'وب ا�
��د ا����6ري 

  �-�
  % 36   09  ا�'وب ا�
��د ا�
�6رك ا��


وع �
  %100  25  ا�

  

��دة : ) ���12ن ا
#دول ر"م (

"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و ا�'وب ا� �� /��
ا�

�ر�  -'وم ا���

�و*; ��� ھذا ا��دول   �-�
��دة ا�
��/ �� ا�
"��1 ھو ا�'وب ا�
��د ا�
�6رك ا��
ان ا�'وب ا�

در ب ���1  %36و �
در ����� ب�و ا�'وب ا�
��د  %24ا
� ا�'وب ا�
��د ا����6ري 

  %20ا�و�و2راط� و ا�$�ري �.م �+س ا����1 و �
در ب 


"��1 ا��'وم    �� /��
��دي ا�

ن $#ل ھذه ا���ب ان ا��
ط ا� ��� ;*��1�و ا��'وم  ا����ر
�/ �� ا�$�ذ 
�ث ��6رك ا��� �-�
�ر ھو ا�'وب ا�
��د ا�
�6رك ا���ا�2�!�د�1 و -'وم ا���


1 و ا��$دام ا�
رارات ا�ز
1 و ا�.
�1 ، و ا��
�ح �'
وظ+�ن ����8�ر 
ن ا�����ب ا�"
�ر ا-���د�1 و ا��
ل �روح ا�+ر�ق N.م �� ا�ظروف ا���6ر�ن و ا��  ا�
�6ر"1 �� ��+�ز ا�
رؤو�

��دي ا�
��/ ؟ -8

ل 
�"م ا�
��د �� ظل ا��'وب ا����� �را�ك "�ف 



  %ا
�!��   ا
��رار  ا������ت 


�ت و اوا
ر �'��  12  42.85 %  

  1�-�
  % 28.57  08   -#�2ت ا��

 ;
���  08  28.57 %  

 1

و��ت !�ر-  00  00 %  


وع  �
  %100  28  ا�

  

��دي ا�
��/ ��  )�13و,; ا
#دول ر"م (

ل ا�
��د 
/ ا���
ل �� ظل ا��'وب ا����1 
�: طر

�ر .�
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���  


�ت و اوا
ر  42.85%
ن $#ل ھذا ا��دول ان ���1  �#�ظ�8�ن ا"دوا -'� ا�.� ��'��

ن ا�

�1 و  %28.57و-�

ل 
/  %28.57-#�2ت ا������
; و ھذا را�/ ا�� ان ا�
��د ���


�ت و اوا
ر . �W!دارا�
وظ+�ن �
وم ��'��1 8م  ���و����اي ��

ن $#ل ا�وا
ر 
/ ا�ر1��2 ا��'
�ن و ��د ان ا�ردع و ا��
و��ت '
1 ��ن ا����-�
ا��
ل *
ن �ر�ق 
ن $#ل ا8راء -#�2ت ا��

. 1
   ا�!�درة 
��د

 : �� ��#
  ا
��ور ا
>��	 : ا�
�زام ا
��ظ��	 
	 ا
�����ت ا

�ن -9'

� دا$ل �� �را�ك 
�ھ� ا������ ا�
��!ل -'�.� -�د ا��زام ا����'و".م ا���ظ
 ا�
"��1؟ 

  %ا
�!��   ا
��رار  ا������ت

 1���- 1��ن �روح 
��و'
  %50  11  �6ور ا���

  % 45.45  10  ا��د 
ن ��رب ا�
وظ+�ن 

� ا$رى ����  4.45  01 %  


وع �
  % 100  22  ا�

  

�ن ��'و".م دا$ل 
"��1 )14ا
#دول ر"م (  '
�و*; ا������ ا�
��!ل -'�.� -�د ا��زام ا��� : 
�ر�  .ا��'وم ا����ر�1 و  ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

1 -���1 -�د ا��زا
.م  %50ان �#�ظ 
ن ھذا ا��دول    �8�ن ��6رون �روح 
��و��

ن ا�


� و �� ا$رى �ددھ�  %4.54ا��د 
ن ��رب ا�
وظ+�ن و  %��45.45'وك ا���ظ����

. 1��"
�ن �� ا�'
  ا���



  1��ن �روح 
��و'
���'.م ���ون -
'.م و ���6.م -'� ا����ون و ا��
�س ���د �6ور ا���
�ر��1 دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���
��ق اھداف ا���ظ
 ا�"��ر ���

��د 
ن ��رب ا�
وظ+�ن 
ن ا��
ل و ا�� �
   زا
.م و *�ط.م �=و�2ت ا��
ل و ھذا 


� دا$ل ا�
"��1 ؟10�  _ �را�ك ھل �ؤ8ر ا���
ل ا��+�� و ا����1 ا���ط+�1 -'� ا��زا
ك ا���ظ

  % ا
�!��   ا
��رار  ا������ت  

  % 52  13  ��م 

�  07  28 %  

  % 20  05  اذا "��ت ا����1 ���م "�ف 


وع �
  % 100  25  ا�

  

�ن ) : 15ا
#دول ر"م (  ��
ل ��'� �
�8�ر ا���
ل ا��+�� و ا����1 ا���ط+�1 -'� ا���زام ا���ظ��

�ر�  . دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

8�ن �رون ان ا���
ل ا��+�� و ا����1 ا���ط+�1  %�52#�ظ 
ن $#ل ھذا ا��دول ان ��

ن ا�

�ر �ن �ؤ8ر -'� ا��زام ا���
ل دا$ل 
"��1 ا��'وم �ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���
و ا���
ل ا��+�� �ؤ8ر -'� 
ردود�1 ا��
ل دا$ل ا�
"��1 و ���"س �'�� -'� اداء ا�
وظ+�ن 

�"ون ا����ب ا��+�� 
6�Nل  �
�ر ��  �=
ور-�د!
$�رج -ن �ط�ق ا��
ل ��"ون ھ��ك �
 1��"
8�ن �رون ان ا���
ل ا��+�� و ا���ط+�  %28ا
� ���1 ، ا��
ل دا$ل ا���
�ؤ8ر
ن ا� � 

 1��"
�ن دا$ل ا�'
�ث �"ون 
ن ا�$6!��ت ا��� �+*ل ��ن ا����1 ا�$6!�1 -'� ا��زام ا����
  و ا�واء ا��
ل .


"��1 ا��'وم ا����ر�1 و _ �را�ك 
�ھ� ا��وا
ل  11 �� �
�ا�
��-دة �� �"و�ن ا���زام ا���ظ

1��ر ؟ ا��'وم ا�2�!�د�  و -'وم ا���

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

  % 14.28  05   ا������ت 

�ن ا������1 �� ا���ظ�م '
  % 37.14  13  ا��6ع ����ت ا���

  % 25.71  09  و*وح ا�ھداف 

 1�-�
  % 8.57  03  ا�
"��1 ا���

 �
�  % 14.28  05  ا��
ل -'� ����ن ا�
��خ ا���ظ


وع �
  % 100  35  ا�

  




� دا$ل 
"��1 ا��'وم  ):16ر"م ( ا
#دول  ��ن ا��وا
ل ا�
��-دة �� �"و�ن ا���زام ا���ظ��

�ر�  . ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

�ن ا������1 �� ا���ظ�م و  %�37.14#�ظ 
ن ھذا ا��ول ان ���1 '
ھ� ا��6ع ����ت ا���


ن ا������ت و ا��
ل -'� ����ن  14.28%
ن و*وح ا�ھداف و ���1  1���25.71% 


� و ���1 �1 ��ث �#�ظ 
ن $#ل ھذه ا���ب ان  %8.57ا�
��خ ا���ظ�-�

ن ا�
"��1 ا���

�ن ا������1 �� ا���ظ�م و ھذا را�/ ا�� ا��6ع ����ت '
ا-'� ���1 ھ� ا��6ع ����ت ا���
�ن ا�+��و�و��1 ا�����1 و �����.م '

نا���R�  و ا��6ور=
ا���ظ�م ��ذا ��6ت ھذه ��  ������1ط


� ا�����ت �
���دة ا���ظ�م ���� ��و�د �دى ا���
ل ا��6ور ���ر*� و ا�ط
���ن و ا���زام ا���ظ�
 �

� �دى  �25.71%'��
ل ا����8 ��
در ����� ب  ����1ا�و ھذا را�/ ا�� ز��دة ا���زام ا���ظ

�ن �� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�'
�ر ا����
� "��ت ا�ھداف 2�!�د�1 و -'وم ا���'"� ،
 . �
�
� و ا�و�ء ا���ظ��1 ادراك و �.م ا��راد �#��زام ا���ظ'
وا*�1 و
�ددة "'
� "��ت -

1 �'�����ت������ �

�6ر"1 �� ا��
ل ، ا��� ;
ا
� ���1 ا�
"��1 ��"ون وا*�1 و �د�18 و ��
1�-�
�1 ا��� ��!ل  ا���
�.� ا���
ل �� ���ء ا�
�ظ
1 و ا�
�ط ا��
ل و وھ� ا�در�1 ا�ر�'-

�ن ( ا�ظر �'��!ر ��1 �� ا���
�� ا�+!ل  -5-4
.�را�� و ظروف ا��
ل و ا��ور و ا�2د

  %�8.57"��ت *��+1 و �
در ب  ا���8ث )


� ا��� 2
ت �.� ا��8ء -
'ك ��  -12��را�ك 
�ھ� اھم 
ر�'1 
ن 
را�ل ا���زام ا���ظ

  ا�
"��1؟

 
  % ا����1   ا��"رار  ��ت ا���


ر�'1 ا���ر�1   22.72  05 %  


ر�'1 ا��
ل و ا����ز   50  11 %  


ر�'1 ا�8
1 �����ظ�م   27.27  06 %  


وع �
  % 100  22  ا�

  


� ا��� �2م �.� ا���
ل ا��8ء  ) :17ا
#دول ر"م (   ��و*; اھم 
ر�'1 
ن 
را�ل ا���زام ا���ظ

�ر�
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا�2�!�د�1 و ا���� �'
- .  


ر�'1  50%�و*; ھذا ا��دول ان ا-'� ���1 ھ� 
ر�'1 ا��
ل و ا����ز و �
در ب  �.�'�و 

  22.27ب  ا���ر�1 و 
ر�'1 ا�8
1 و ا���ظ�م �.م �+س ا����1 و �
در

�ن    '

� -�د ا�����#�ظ 
ن $#ل ھذه ا���ب ان اھم 
ر�'1 
ن 
را�ل ا���زام ا���ظ
و ھذا را�/ ا�� و �ء ا���
ل  ���50%
"��1 و ھ� 
ر�'1 ا��
ل و ا����ز و �
در ����.� ب 

 1��"

�ءو ا�����  �'�T��  ل دون و�ود
ه و $#ل ھذر2�ب ا��.� و ������� ا��+��� �� ا��




ر�'1 ا���8�1 ا�
ر�'1 '� 1������ �
���ول ا�+رد �="�د 
+.وم ا����ز و�$وف ا�+رد 
ن ا���ز ، ا
  %22.22و ا�18��8 �'.م �+س ا����1 

�1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم  -13'" 1��"
ھل ��6ر ���+$ر و ا�-�زاز "و�ك ��
ل �� 

�ر ؟�  ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

  % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت

  % 54.54  12  ��م

�  07  31.81 %  

����  % 00  00  ا�

  % 13.63  03  اذا "��ت ا����1 " ���م " �
�ذا


وع�
  % 100  22  ا�

  

�1 ا��'وم 18ا��دول ر2م ('" 1��"

ل �� ���و*; �6ور ا���
ل ���+$ر و ا�-�زاز "و��  : (

�ر .�  ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

�ن ���+$ر و ا�-�زاز  %54.54ان 
ن $#ل ھذا ا��دول �#�ظ '
��6ر ا�����J   �� ل
��


��درة و  1��"
�ر �ن �� ا���1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���'" 1��"


��ھ
1 �� �6ر ا��'م و ا�
�ر�1 
ن $#ل 
��-دة ا�ط'�1 �� ��و8.م و ا���"�ك ���ط'�1 و 


ل �� ا�
"��1 و ا�ظروف ا�
��-دة �� ا��
ل ا���د و 
�ظم ا���
'ون �رون ان ا�.� ا��ب ��'
����ب ا��$!ص ا�ذي در��  1��"
�ز ��ن -
�ل ا�
!'�1 و �و��ر  ا��
ل �� ا��
و -دم ا��


'1 ا����1 و ا�"+�ءة و �ط��ق ا�
��ون ��
ا����ون دا$ل ا�
"��1 و ��ن ا�!�Nء و ا��زاھ1 و ا�
��

�رس د"���ور�1 �� ا��
ل و �ن ا�
�ؤو�1 �ن ا���ن و ������� � �8�د 
ن ا�
�ؤو��ن ا��د

�
��6رون  %1���31.63  ا
رأة و ������� �.� �
�رس 2��د�.� 
ن 
�طق $6!���.� ا �


ل ��  ا�
"��1 و ��ود ھذا ا�� ا�*Nط �� ا��
ل و و�ود !�و�1 �����+$ر و ا�-�زاز "و�� 
#
�د ا����
ل 
/ ا�ط'�1 و �ر�/ ذ�ك ا�� -دم �� ا��
ل و -دم ��
�� ا���
ل 
/ ا��
ل و� �

  .و�ود اي �"رة -'� ا��
ل 

  

  

  

  

14  



  

  

  ھل ����ر 
�6"ل ا�
"��1 ا��� ��
ل �.� �زءا 
�ن 
�6"'ك ا�$�!1 ؟ -14

  % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت 

  % 28.57  06  ��م 

�  10  47.61 %  

����  % 23.80  05  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  


ل �.� �زءا  : �و*; ا���
ل ����ر )19ا
#دول ر"م (��
�6"ل ا�
"��1 ا���  �'"�6

ن 

  ا�$�!1

����رھ�  47.61%�و*; ھذا ا��دول ان ���1  � 1��"

/ ا�درا�1 �رى ان 
�6"ل ا���

ن 

 /�
�زءا 
ن 
�6"'� ا�$�!1 و ھذا را�/ ا�� ان ا��
ل ��س $�ص ���
ل وا�د �ل $�ص ��

ن 
�ؤو��1 ا�
��د و ���1  1��"
�رى ان 
�6"ل  %28.57ا��
�ل �� ا�
"��1 و ان 
�6"ل ا�


ن 
�6"'� ا�$�!1 وھذا را�/ ا�� ا�$�رة  1��"
�� ا�
"��1 و و����ر ا��
ل 
ن 
�ؤو���� و ا�

ل �"ل 8
1 و ا$#ص و اداء ا�
.�م  ان 
�6"ل ا�
"��1 ����ر 
�6"'� ا�$�!1��و ان ا���
ل 

  . �"ل 8
1 و ا$#ص  

  ھل �+"ر ��رك -
'ك -�د ا��رض -'�ك ا��
ل �� 
"�ن ا$ر ؟ -15

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

  % 61.90  13  ��م 

 �  04  19.04 %  

����  % 19.04  04  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  


ل ا$ر . )20ا
#دول ر"م (  - �� ���ر ا��
ل �� �رك -
'� ا��8ء ا��رض -'"+� :  

8�ن
ن  61.90���ن ��� ���1 ��
�روا ان -�د ا��رض -'�.م -
ل ا$ر �+"ر �� �رك -
'�  ا�

�ر و ھذا را�/ ا�� ان ا���
ل ���1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���'" 1��"
� 
1�����ر ا��
ل �� ا�
"��1 ھوا - 1

�1 �� �ل ����رھ� �
�ش �
ط و ان ا�را�ب ا�6.ري �� اھ



�16 �+وق ا��+
1 و� �'�� �������  ا$���ر ا�وظ�+1 و ا���
رار �ظرا�

�ؤو���ت و 
!�ر�ف ا��

ن و ا�ر���ح J�� 1  ، -دم �6ورھم�6��
  و�ود !�و�1 �� ا��
ل .ا�


ث :�<
  ا
 :"� ��ن ا
���دة ا�دار�� و ا�
�زام ا
��ظ��	  ا
��ور ا

16- ���دة ا�دار�1 ا��"
�ن 
ن ا�ل �زو�د 
'�ا��
1 ��+زك -'� ا�ر1�L �� �+�-ل �را�ك ھل ا�

1 �����و�1 و ا���6ط ؟
  ا�
�ظ

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

  % 61.90  13  ��م

�  03  14.28 %  

����  % 23.80  05  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  


1 ��+ز ا���
ل -'� ا�ر1�L �� ا��+�-ل  )21ا
#دول ر"م ( ���دة ا�دار�1 ا��"
�و*; ان ا� :

1 �����و�1 و ا���6ط .��"
�ن 
ن ا�ل �زو�د ا�'
  ا���


1 ��+زھم  61.90%�"�6ف ا��دول ا-#ه ان ���1 ���دة ا�دار�1 ا��"
�ن �رون ان ا�'

ن ا��

1 �����و�1 و ا���6ط ، و ���1 ��"
�ن 
ن ا�ل �زو�د ا�'
�  %14.28-'� ا�ر1�L �� �+�-ل ا���

1 ��+زھم -'� ا�ر1�L �� ا��+�-ل و ا��
ل 
ن ا�ل �زو�د  �رون���دة ا�دار�1 ا��"
ان ا�

�رون %19.04ا�
"��1 ، و ان ���1  � . ����  �دوث ذ�ك ا� ا�


1 ھ� ا��� ��+ز ا���
ل   ���دة ا�دار�1 ا��"
��*; ��� ان ا� 1
و 
ن $#ل 2راء��� �'��ب ا����

1 �ز�د 
ن و�ء و ا��
�ء ���دة ا�دار�1 ا��"
��� 1
�'ر1�L �� ا��+�-ل 
ن ا�ل �زو�د ا�
�ظ

 1��"
�ر و ا���
ل �'�N�ن ا�ل ا�

ل �'� ���
ق  ھذا و �ز�د دا�����
"ن  ان ��طو�ر ا�
"��1 و � 

'1 ا��راد ������� و ����ن ا2#$��ت و �'و"��ت و ا���ھ�ت ��
�1 ا�س �
ا� 
ن $#ل ��

� �دى ا��راد 
ن $#ل ا��.داف ا����ب وو���ل ��1 روح ا���زام ا���ظ
ا��
ل �د�.م و ��

�زھم .+���  

     

  

  

  

  



  


"��1 ؟ �را�ك ھل ا��در�ب و ا��"و�ن -17��� �
��ز�د �� ا��زا
ك ا���ظ  

  % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت 

  % 71.42  15  ��م

�  02  9.52 %  

����  % 19.04  04  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  


"��1 . )�22و,; ا
#دول ر"م ( ��� �
�  : ��ن ا��در�ب و ا��"و�ن �ز�د ا��زا
ك ا���ظ

�ن �رون ان 
��.م %�71.42#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1 '
�رص ا��در�ب و  
ن ا���

، 1��"
��� �
��1 2درات و 8
��و ا��"و�ن �ز�د 
ن ا���زام ا���ظ
�ن دون  1 ھذا ���ھم �� ��'
ا���

"��1 ، و ان ���1��� �
�8�ن  %619.04ك ، ��T*��1 ا� ��6��.م -'� ا���زام ا���ظ��

ن ا�

.�����رون  ا�.� ���-دھم ا�  


� �دى ا���
ل دا$ل ا�
"��1 ؟�ر -18���دة ا�دار�1 �+رض ا��زام و ا�*��ط ��ظ
  ا�ك ھل ا�

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت

  % 72.72  16  ��م

�  01  4.54 %  

����  % 22.72  05  ا�


وع�
  % 100  22  ا�

  


� �دى ا���
ل :  )�23و,; ا
#دول ر"م(   ���دة ا�دار�1 �+رض ا��زام و ا�*��ط ��ظ
دا$ل ا�

. 1��"
  ا�

��دة ا�دار�1 �+رض  %�72.72#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1   
�ن �رون ان ا�'

ن ا���

 1�
راط
���دة ا�دار�1 د
��ب ان �"ون ا� ، 1��"

� �دى ا���
ل دا$ل ا��ا��زام و ا�*��ط ��ظ
 1�'
��.ل - �

 ���"
��دة �+رض �ر�1 ا��داع و ا�����ر �'��
ل او ا�
�ث ان ھذا ا��
ط 
ن ا��


� �� ا�
"��1 و ا�$روج 
ن رو��ن ا�وظ��ف ا�دار�1 و ا��1 و �.ذا ��د �رض ا��زام ��ظ�+�
�1 ، ھذا ���*��1 ا�� ���1  ��ب ان
��دة  4.54%����� ا�
��د ا�وظ��ف ا�دار�1 ا��'
�رون �ن ا�



 1�
� �دى ا���
ل دا$ل ا�
"��1 و ان ���1  � �+رضا�دار�
ن  %22.72ا��زام و ا�*��ط ��ظ

8�ن��
�رون ا�.� ���ھم ا����� . ا�  

��دة ا�دار�1 ھ� ا��� �+رض  -19

�ن  ا����ون�را�ك ھل ا���1 ا�'
دا$ل ا�
"��1 و �
وي -


.� ؟�  �=ھداف ا�
"��1 و 2

  % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت

  % 61.90  13  ��م 

�  02  9.52 %  

����  % 28.57  06  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  

��دة ا�دار�1 ھ� ا��� �+رض ا����ون ) ���24ن ا
#دول ر"م (        
دا$ل ا�
"��1 و : ��ن ا�

 �.
�
�ن �=ھداف ا�
"��1 و 2��1 ا�'

وي -�   

��دة ا�دار�1 ھ� ا���  %�61.90#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1 
�ن �رون ان ا�'

ن ا���


�ن ��1 ا�'

.�  ��Jھداف�+رض ا����ون دا$ل ا�
"��1 و �
وي -��1 و 2��"
، ������ون و ا�

ن ا��
��ك ھذ  ����دة ا�دار�1 ھ� ا���  %9.52 ���1ا��  ��T*��1ا��+�-ل ھو 
ز
�رون ان ا�


�ن  دا$ل�+رض ا����ون ��1 ا�'

.� و ان ���1  ا�
"��1 �=ھدافا�
"��1 و �
وي -�و 2
28.57% . ����8�ن �رون ا�.� ���ھم ا���

�ت ا�  


� دا$ل ا�
"��1 ؟ھل ���"س  -20���دة ا�دار�1 ا�����1 -'� ا��زا
ك ا���ظ
  ا�

  ا����1  ا��"رار  ا���
��ت

  % 61.90  13  ��م

�  04  19.04 %  

����  % 19.04  04  ا�

  % 00  00  اذا "��ت ا����1 ب "�" �
�ذا


وع�
  % 100  21  ا�

  

��دة ا�دار�1 ا�����1 ���"س -'� ا��زام ا���
ل دا$ل 
"��1  ) :�25و,; ا
#دول ر"م (
ان ا�

�ر�  . ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���



�ن �
"��1 ا��'وم ا����ر�1 وا��'وم  �61.90#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1 '

ن ا���

��دة ا�دار�1 ا�����1 ��
�ر �رون ان ا���"س -'� ا��زام ا���
ل ���
"��1 ا�2�!�د�1 و -'وم ا���
�"ون �8
1 و ا$#ص و �و��ر  1��"
دا$ل ا�
"��1 ، �ط��ق  ا����ونو ھذا را�/ ا�� ان ا��
ل ���


'1 ا�ط��1 ���"س -'� ا��زام ��
1 ��دة و ��ن ا�!�Nء و ا�
�ا��ظ�م ا�دا$'� �'
"��1 �طر
�
���دة ا�دار�1 ا�������1ون  �'��
ل و ا�"+�ءة و ا��زاھ1 و �ط��ق ا�
 ا���ظ
��*م ا��
ل  ���

��دة ا�دار�1 ا�����1 �را-� ا��
�ل و �و�ر ط'���.م ، ا$ل ا�
"��1 و ��
ق اھدا�.� د
��� ���+��
 1��� �
��دة ا�دار�1 ����ح ا��
ل ، و ���ح ا��
ل � ��م ا� ����زام ا��
�ل ��
'.م ، ا
����ح ا�

19.04%  �
���دة ا�دار�1 ا�����1 ���"س -'� ا���زام ا���ظ
�ن �رون ان ا�'

ن ا���

�ن  دا$ل 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و '
��'�1��ر . ا�2�!�د�  و -'وم ا���


1 �� ا�دارة ؟ -21.
��د�1 ا�
  ھل ا��$ط�ط ����ر 
ن ا�وظ��ف ا�

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت

  % 85.71  18  ��م

�  00  00 %  

����  % 9.52  02  ا�

  % 4.76  01  دون ا���1 


وع�
  100%   21  ا�

  


1 �� ا�دارة . ) :�26و,; ا
#دول ر"م (.
��د�1 ا�
  ا��$ط�ط 
ن ا�وظ��ف ا�

�ن �� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم  %�85.71#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1   '

ن ا���


1 �� ا�
"��1 ، و .
��د�1 ا�
�ر �رون ان ا��$ط�ط ���ب 
ن ا�وظ��ف ا��ا�2�!�د�1 و -'وم ا���
�رن 1���9.52%   �  1��� �

/ ا�درا�1 ا
��/ -ن  %�4.76دوث ذ�ك ا����� ا��

ن 

  ا����1 .


1 �� ا�دارة و 2د �6ع ھذا ��ب ��*; ��� ان ا��$ط�ط ����ر 
ن ا.
��د�1 ا�
�وظ��ف ا�
�ط �

ل -'� �ط�ق وا�/ ا��داء 
�ت ا�����ا�
!ط'; "ا��$ط�ط" �� -��
�� ا�
��!ر و ا!�; 

ا�6$!� و ا����'� و ا��.�ء ����$ط�ط -'� 
��وى ا�دو�1 
رورا ���
�ظ
�ت و ا�6ر"�ت و 
�رھ� 
ن ا��6ط1 ا��6ر�1 ا��� �ر
وا  ا�
ؤ���تL ط و���1 و ���ل ا��$ط�
ا�� ا���ز اھداف 


�ل -ن طر�ق ��
'� 1*�
و�� اذ ��م ر�م ا�$طوط ا��ر*
ا�
ر"ز ا�ول ��"م 
+.و
� و 
. 1�  ��د�د اھداف ا�
�ظ
1 ا�دار

��م ���وظ��ف ا�دار�1 ا�$رى 
ن ��ظ�م و �و��� و ر1��2 �6"ل  -22
ھل ���ھم ا��$ط�ط �� ا�

  ا�*ل �� ا�
"��1 ؟



�
  %ا����1    ا��"رار  �ت ا���

  % 85.71  18  ��م

�  01  4.76 %  

����  % 9.52  02  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  

��م ���وظ��ف ا�دار�1  )27ا
#دول ر"م ( 

ن ��ظ�م و  اJ$رى: �و*; 
��ھ
1 ا��$ط�ط �� ا�

1��"
  . �و��� و ر1��2 �6"ل ا�*ل �� ا�

�ن  %�85.71#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1   '
1
ن ا������"
ان ا��$ط�ط ���ھم �رون  ���

��م ���وظ��ف ا�دار�1 ا�$رى 
ن ��ظ�م و �و��� و ر1��2 �6"ل ا�*ل و ھذا را�/ ا�� 
�� ا�
�/  �وھران ا��$ط�ط ھو 
�1 ا�دار�1 �� ا�
"��1 "و�.� ا��'
1 ا�و�� و ا���س ��'
ا��

 ����ت ا�دار�1 ا�$رى "����ظ�م ة ا��و�'

.�  و ا�ر1��2 و ھ� �.م �در�1 "��رة �� ��
ا���
��م  %6�4.76"ل ا�
ط'وب ، و ھذا ��T*��1 ا�� ���1 
�رون ان ا��$ط�ط � ���ھم �� ا�

���وظ��ف ا�دار�1 ا�$رى 
ن ��ظ�م و �و��� و ر1��2 �6"ل ا�*ل �� ا�
"��1 ، و ان ���1 
9.52%. ����8�ن �رون ا�.� ���ھم ا���

ن ا�  

23- ���م ��6�Jط1 ا�
$طط �.� �� ا�
"��1 ؟ا��.د ��ھم ا��$ط�ط �� $+ض ا�و2ت و ھل 
'�  

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

  % 80.95  17  ��م

�  01  4.76 %  

����  % 14.28  03  ا�


وع�
  % 100  21  ا�

  

��م  ) :28ا
#دول ر"م (         
�ن �'

��ھ
1 ا��$ط�ط �� $+ض ا�و2ت و ا��.د ا�ز

�ر . ��6�Jط1�  ا�
$طط �.� �� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

�ن �رون ان ا��$ط�ط ���ھم ��  %�80.95#�ظ 
ن $#ل ھذا ا��دول  ان ���1    '

ن ا���

��م ��6�Jط1 ا�
$طط �.� �� ا�
"��1 ، ����$ط�ط 
ن ا��ب ا�����ب 
$+ض ا�و2ت و ا��.د �'
��1 �� *وء ا�ظروف ا�����1 . و �'ك ا��� �
 1��

"ن $#ل ��رة ز
�ن و �
�ق ھدف 
���

�
"�1 و ����ر ا��$ط

�# �=�*ل !ورة ��

"�.� ان ��ود � 1��1 ذھ�'
ط �� ا�
"���ت -

�ددة و ان  1��

ن �2ل ا�+رد او ا��
�-1 $#ل ��رة ز �.�

�ق ا�ھداف ا�
�ول ��
�$�ص ���



��م ��6�Jط1  1���4.76% 
�ن �'
�رون ان ا��$ط�ط � ���ھم �� $+ض ا��"���ف و ا��.د ا�ز

 1��� �
8�ن �رون ا�. %14.28ا�
$طط �.� �� ا�
"��1 ، ا��

ن ا� . ����  � ���ھم ا�


� �� ا�
"��1 ؟ -24���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ

� -#12 ا���ظ�م ���  

  %ا����1  ا��"رار  ا���
��ت

1�'
�"�  13  43.33 %  

1�'-�+�  07  23.33 %  

1�  % 30  09  �را�ط

  %3.33  01  ا$رى


وع�
  % 100  30  ا�

  


"��1 ا��'وم  )�29و,; ا
#دول ر"م ( �� �
���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
: -#12 ا���ظ�م ���

�ر .�  ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

��دة  % 43.33$#ل ا��دول ان ���1 �#�ظ 
ن    
ا���وا ���م ، �روا ان -#12 ا���ظ�م ���

 1�'
�"� 12#- 1��"

� �� ا��و ھذا را�/ ا�� ان ا���ظ�م ھو �و��� ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
��دة ا�دار�1 . و ذ�ك 
ن $#ل 
�ق اھداف ا�

وارد ا�دارة ا��6ر�1 و ا�
�د�1 ��و �� /�
�


دة ��*.� -'� ��ض 
"و�1 ��
 1
��

و-1 �
" 1��"
�م ا��6ط1 ا�
$�'+1 و ا��
ل �� ا��
�

ق �� ا��.��1 -رض ا�دارة ��2ل �"'+1 ��
و�دا  �
� 23.23و �.د . ��T*��1 ا�� ���1 ��ظ

�1 ، و ���1  %'-�+� 12#- �
���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
30%�رى ان -#12 ا���ظ�م ��� 
. 1��رون ا�.� -#12 �را�ط  

  �را�ك 
�ھ� او�� ا�$�#ف �ول ط���1 ا���ظ�م �� 
"���"م ؟ -25

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

1��L  03  14.28 %  

1'�  % 80.95  17  و�

  % 4.76  01  دون ا���1


وع�
  % 100  21  ا�

  

و  ا����ر�1او�� ا�$�#ف �ول ط���1 ا���ظ�م �� 
"��1 ا��'وم   ) :�30و,; ا
#دول ر"م (  

�ر�  . ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���



�رون ان او�� ا�$�#ف �ول ط���1 ا���ظ�م ��  %�80.95#�ظ 
ن $#ل ا��دول ان ���1   

�ر و��'1 وھذا را�/ ا�� ان ا���ظ�م �� �
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و-'وم ا���

1 ا�*ل ��ذا "��ت �
8ل ا���ظ�م و��'1 �'و!ول ا�� ا�.دف �طر�����ر ھد�� �ذا�� . و  1��"
ا�


1 ا��$ط�ط ھ� .
�ق ھذه ا�
"�� ��د�د اھداف 
��� 1
��ت ا�ز��"
1 ا�دار�1 و ا-داد ا�

8ل ا�و��'1 ا��� ��م �.� ا���ز ا�ھداف ���*��1 ا�� ���1 � %14.28ا�ھداف ، ��ن ا���ظ�م 

 1��� �
�1 ، و ا�L م�
/ ا�درا�1 ��
���وا -ن ا����1  4.76%�رون ان ا���ظ��

ن   

26- ���دة ا�دار
��� ��
� �� ا�
"��1 ؟�را�ك 
� -#12 ا��و��  1 و ا���زام ا���ظ

  %ا����1  ا��"رار  ا���
��ت 

  % 30.43  07  ار�6د ا�
رؤو��ن 

  % 13.04  03  �و��..م ا��8ء ا��
ل 

ا-ط�ء ا�وا
ر ا�ز
1 ���ن 
�ذ ا��
ل+��  

12  52.17 %  

  % 4.34  01  دون ا���1


وع�
  % 100  23  ا�

  


"��1 ا��'وم   ):�31و,; ا
#دول ر"م ( �� �
���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
��� ��-#12 ا��و�

�ر�  . ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

�ن ھذا ا��دول  ان ���1    ����دة  % 52.17
��� ��
/ ا�درا�1 �رون ان -#12 ا��و���

ن 


�ا�دار�1 و ا���زام ��ر ھ�  ا���ظ�
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 و -'وم ا��� ��
��دة �رون ان -#12 ا� %30.43ا-ط�ء ا�وا
ر ا�ز
1 ���ن ��+�ذ ا��
ل ،  و ���1 
��� ���و�


� �� ا�
"��1 ھ� ار�6د ا�
رؤو��ن و ان ���1 �
/  %13.04ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ��

ن 


� ھ� ار�6د ا�
رؤو��ن . ا�درا�1 �رون ان -12#���دة ا�دار�1 �����زام ا���ظ
  ا�


� ھ�  �'��ب  ���
ن $#ل 2راءا  ���دة ا�دار�1 و ا���زام ا���ظ
��� ����*; ��� ان -#12 ا��و�
��دة و ا���زام 
'� 1���
ن ا�
.�رات ا�ر� ��ا-ط�ء ا�وا
ر ا�ز
1 ���ن ����ن ا��
ل ����و�

�ث ��م د� �
�
�ت ا��� �
"ن ا���ظ��/ ا�
رؤو��ن ا�� ا��
ل -ن طر�ق ا!دار ا�وا
ر و ا���'

� "�ن 
��واه ا�داري 
ن ا���ز ا-
��.م و ����ق �.ودھم .
8'1 ���
د�ر ا�
��د �

ا�دارة 

�ق ا�ھداف ا�
�ددة .
��� 1�-�
   ا��

�ن -'� ا��
ل ��
�س و ر*� ��
د�م ا2!� ط��2� -27'
��+ز ا��� ��  .م �� ا��
ل ؟ھل ا��و�

  % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت

  % 59.09  13  ��م



�  02  09.09 %  

����  % 27.27  06  ا�

  % 4.54  01  دون ا���1


وع�
  % 100  22  ا�

  

�ن -'� ا��
ل ��
�س و ر*� ��
د�م  ) :�32و,; ا
#دول ر"م (     '
��+ز ا��� ���ن ا��و�

  ا2!� ط��2�.م �� ا��
ل .


�ع ا��
ل �� ا�
"��1 ؟ھل �و�د ر�2 -28 �  �1 �*�ط ا

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت 

  % 50  11  ��م

�  04  18.18 %  

����  % 27.27  06  ا�

  % 4.5  01  دون ا���1


وع�
  % 100  22  ا�

  


�ع ا��
ل �� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم  )33ا
#دول ر"م (   ��ن و�ود ر1��2 �*�ط ا�� :

�ر .�  ا�2�!�د�1 و -'وم ا���

1 ، ��ث ���ن ��� ان ��"

�ع ا��
ل �� ا���#�ظ 
ن $#ل ھذه ا���ب �ول و�ود ر1��2 �*�ط ا
���ا���وا  %27.27ا���وا �# و ���1  %18.18ا���وا ���م و ���1  1���50% �=��  �
و ا


د ا
��/ -ن ا����1 . 1���4.5% �  

    1
���م . و ھذا را�/ ا�� 
�ر�1 ان ا-'� ���1 و ھ� ا����1 �#�ظ 
ن $#ل ا���ب ا����
ا���راف و ا�$ط= �2ل و2و-� �� ا��
ل -'� ���6�� او 
�ر�1 ا�$ط= �2ل و2و-� و 
������ و 

 �
�1 ا�ر1��2 ا'

در ب ���� ا�� $*وع ا�
"��1 ا�� -�� ����و ھذا  1���V� 1������27.27% ا�


�ددة . 1��
��دة �� ا�
"��1 �"ون �� ��رات ز
  ا�� ا�

  

  

  



  

�ن -'� ا��
ل ��
�س و ر*� ��
د�م ا2!� ط��2�.م �� ا��
ل  -29'
��+ز ا��� ��  ھل ا��و�

  %ا����1   ا��"رار  ا���
��ت

  % 59.09  13  ��م

�  02  09.09 %  

����  % 27.27  06  ا�

  % 4.54   01  دون ا���1


وع�
  % 100  22  ا�

  

�ن -'� ا��
ل ��
�س و ر*� ��
د�م ط��2�.م 34ا��دول ر2م ('
��+ز ا��� ���ن ان ا��و��� : (

  �� ا��
ل .

��+ز  %�59.09#�ظ 
ن $#ل ھذه ا���ب ان ���1  ��
ن -��1 ا�درا�1 �روا ان ا��و�

�ن -'� ا��
ل ��
�س ور*� ��
د�م '
�روا  %27.27ا2!� ط��2�.م �� ا��
ل وان ���1 ا���

�ن -'� ا��
ل ��
�س ور*�  �روا ان ا��و��� � %09.09ذ�ك ا����� و ���1 '
��+ز ا���


د�م ط��2�.م �� ا��
ل .��  

    ��
ن $#ل ا���ب ا����
1 �#�ظ ان ا-'� ���1 و ھ� ا����1 ���م و ھذا را�/ ا�� ان ا��و�
 1���
�ت ا�ر�.
�ث ��م 
ن $#�� د�/ ا�
رؤو��ن ا�� ا��
ل 
ن ا�� �
���دة و ا���زام ا���ظ
'�

"

�ت ا��� ��8'1 ���
د�ر ا�
��د أ-ن طر�ق ا!دار ا�وا
ر و ا���'

�� "�ن 
��واه ن ا�دارة 
�"ون -ن طر�ق ا��!�ل ���
رؤو��ن و ار�6دھم و  ��ا�داري 
ن ا���ز ا-
��.م ����و�


��.م �'�
ل -'� ��Lر�ن و ا�6راف ���دة -'� ا�
رؤو�

�ر�1 �وع 
ن ا�
�ق ا�ھداف و 
� 1�-�
�ق -'�.م و ا��!�ل �.م و ��+�زھم -'� �ذل  �.ود ط��1 و ����ق �.ودھم ا��
��

  1ا�ھداف ا�
�ددة .

  

  

  

  

  

                                                           
 .186 ا�.
6ري ، -
ر ا�
د : ا�
ر�/ ا����ق . ص - 1



- : 1��"
  �را�ك ھل ا�
��د ����ر ا�ر1��2 �� ا�

   % ا����1  ا��"رار  ا���
��ت 

1 �'�
�ب و ا��زاء -�د '�و�
�ر !
  �دوث $ط� او �

06  27.27 %  

�1 ا!��ب ا�
درات 
��� 1'�و�
  و ��+�ز ذوي ا�"+�ءات 

14  63.63 %  

  % 09.09  02  دون ا���1


وع�
  % 100  22  ا�

  

�ن "�ف ����ر ا�
��د ا�ر1��2 �� 
"��1 ا��'وم ا����ر�1 و ا��'وم ا�2�!�د�1 ) : 35(ا��دول ر2م ��

�ر .و �  -'وم ا���


/ ا�درا�1 �رى ان ا�ر1��2 و��'1 % �63.63#�ظ 
ن $#ل ھذا ا��دول ان ���1 ��

ن 

�1 ا!��ب ا�
درات و ��+�ز ذوي ا�"+�ءات و ان ���1 

/ ا�درا�1 �رى  �27.27%����

ن 

�ر !
1 �'�
�ب و ا��زاء -�د �دوث $ط� او �'�  .ان ا�ر1��2 و�

�1 ا!��ب ا�
درات و ��+�ز ذوي    
��� 1'��#�ظ 
ن $#ل ھذا ا��دول ان ا�ر1��2 و�

د -'� �ظ�م ا��وا�ز ا�
��و�1 و ا�
�د�1 و �ز�د 
ن ��� 1 ����1�����ا�"+�ءات ���ر1��2 �"ون ا
�1 و ا��
ل و ا�
�6ر"1 �� ا�$�ذ ا�
رارو ����ن ظروف ا��
ل و �#
�رص ا��ر2�1 و ا���

�1 و �و��ر ا����ن ���
"��1 �� دورات �در'

ن $#ل ا6راك ا��� �+�
رار و ا�
ن ا�وظ��

ر و ذا��.��
�1 دا$'�1 و $�ر��1 ���ل ا���
ل �� ���1 ��'�م �.
 1�
�1 و ����    1�"و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
�ر 
�6ور . - 1L ل�

 -'وي ھ�د . 



  

  ���<- ا
درا!� : 

 ا
�#�ر�� و ا
 �ومدور ا
���دة ا�دار�� 
	 ����ق ا�
�زام ا
��ظ��	 
	 ����� ا
 �وم  :
ن $#ل
��ص �#�و)� ا
���<- ا
 ��� ا
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	ص ا�درا��                                      �  

�!دف ھذه ا	درا�� ا	� ا	��ف �ن دور ا	���دة ا
دار�� �� ����ق ا
	�زام ا	��ظ��� �� 
$#وم ا
)�'�د�� و �#وم ا	����ر ا	���%�ت ا	"��$�� درا�� ��دا��� �� ���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	

�� ا	���%�ت ا	"��$�� درا�� ��دا��� �� ���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	$#وم ا
)�'�د�� و �#وم 
����رة 
��%��ن 	"�+ ا	%����ت �ن ا	�%�*�ن ، �م ا	����م ا
ا	����ر . و 	�د �م ا
����د �#� أداة ا


دار�� �� ا	���%�ت ا	"��$�� و ا	��ور ا	*��� ا	� *1ث ���ور : ا	��ور ا
ول : ا	���دة ا
ا
	�زام ا	��ظ��� �� ا	���%�ت ا	"��$�� و ا	��ور ا	*�	ث : ا	$1)� %�ن ا	���دة ا
دار�� و ا
	�زام 

���ل و ���#� �� ا	���%� و)د  21. ���ون �"��+ ا	درا�� �ن ا	��ظ��� �� ا	���%�ت ا	"��$�� 

  #�#� و )د �و'#ت ا	درا�� ا	� �"�و�� �ن ا	���35 اھ�!� :�م ا��4دام ا	��!3 ا	و'�2 ا	��

ان �4'�� ا	��5د �ؤ*ر �#� ا�7%�ط ا	$��#�ن %�	���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	$#وم ا
)�'�د�� و -
  �#وم ا	����ر .

وان ا	��ط ا	���دي ا	��5د �� ���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	$#وم ا
)�'�د�� و �#وم ا	����ر ھو 
��%دادي ا	��ط ا	د�
، ��� ان ھ��ك ��راط� و �#�: ا	��ط  ا	���دي ا	�ر و �#�: ا	��ط ا	���دي ا

  دور �%�ر 	#���دة ا
دار�� �� ����ق ا
	�زام ا	��ظ��� 	دى ���ل ا	���%� .

	دى �وظ�2 ���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	$#وم و"ود ���وى ��	� �ن ا
	�زام ا	��ظ���  -
  ا	����ر و )د �و'#ت ا	درا�� ا	� �"�و�� �ن ا
)�را��ت اھ�!� :ا
)�'�د�� و �#وم 

  ا	���دة ا
دار�� %'�2ت و )�م ا14)�� �"$#!م )دوة 	�1%�ع . ا���م - 

  دارة .	<ا	�طورات ا	�د�*� �� �"�ل  د�وة ا	���دة ا
دار�� ا	� ا
ط1ع و ����رة

ا
	�زام ا	��ظ��� 	����ق اھداف د �ن 7رورة �$ر�� و ��د�د ا	$وا�ل ا	��"$� 	4#ق �ز�  -
  ا	���%� و اھداف ا	$��#�ن .

��د�م �����5ت ��د�� 	#$��#�ن ا	����ز�ن و ا	ذ�ن �ظ!رون ���وى ��	� �ن ا
	�زام ، ا	$�ل  -
� ز��دة ���وى ا	�زام ��ظ��� 	دى ا	$��#�ن %���%� ا	$#وم ا	�"�ر�� و ا	$#وم ا
)�'�د�� #�

  و �#وم ا	����ر.
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