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د�� ا����ـــ�    

 
  :ا�����ا��
د�� 

�� �� �زاو�� أ��ط��� إ�� �وارد ��د�� وأ�رى 
�ر��، و�� �����   �� ��ج أي �ؤ

�� ا�$د�د �ن ا!�"�!�$د �د
�ر ا! ���%�ت 
،وتا��د
�ر ��ذه ا��وارد �%ري ا��ؤ

ا���د�� وا�
�ر�� ����ر ا!�"�ل ��� ���و��ن و���+ل ا����وى ا*ول �� ا!�"�ل 
�ن 

����ن �ن  �ث ا����م ا-����0 وا!�/
�ط�� وا-.����� إذ �"در ا-دارة ا-دارة وا�$

ا��7رات وا��$����ت وا-%راءات ا�0ز�� *داء ا�$�ل وھذا ��3 ��$رف 3ل �رد ��� 

��، ووا%
��8 و��ؤو����8، أ�� ا����وى ا�+��� �ن �دوره 
��� د�د ��د�� أھداف ا��ؤ

�� إ! أ���  �$�و��ت �ن �و/و��ت !ا!�"�ل ���م 
�ن ا*�راد ��%�9 ا����م ا��ؤ


 3م ا��:��ل ا�
�ري وا� �%�ت ا� ���  .�دى ا*�راد �"
; ذات أھ��� 

  ����� �ن �0ل ا�دور ا�ذي �ؤد�8 �ن  �ث �زاو��  ر��ا!�"�ل أھ���8 
���ؤ

��وظ�ف ���3 ا�$����ت ا-دار��، �����ذ ا�7رارات وا���ظ�م وا�����ق وا����
$� وا�ر.�
� وا

�� و����زم ���ر���� و%ود �ظ�م ���م �وا��و%�8 ���3 أ��ط� إدار�� ���ر��� ا��ؤ

�� �ن �0ل ا��$رف  �رص ��0"�ل ��3 ����د ا!�"�ل أ�/� ��� إ�� ������و ا��ؤ

�� إ�� %��ب ھذا �%د أن ����� ���� ا���@�رات ا� �"�� �� ا�� �ط ا���ر%� ���ؤ



را�A �در�
�� �$��� ا��"�در ا�
�ر�� 
�� �$ود  ��
�� �ن �0ل ����:�Bدة ��� ا��ؤ

  . � ��ج إ�� ا!�"�ل

  

  

  

  

�����
  :ا�



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
  :�ن ھذا ا���ط�ق ��
�ور �$��م ا-�����3 ��� ا�� و ا�����  

��؟ •�  �� ھو دور ا!�"�ل �� � �7ق ا������ ا�
�ر�� دا�ل ا��ؤ

  :ا����� ا��ر���

�� ��ذا �7"د 
�!�"�ل و�3ف ���ھم �� � �7 -�ق ا������ ا�
�ر�� دا�ل ا��ؤ

 ا!.�"�د��؟

 �� ھ� ا������ ا�
�ر�� و���� ���+ل أھم �3و�����؟ -

ھل ا!�"�ل ���م �� � �7ق ا������ ا�
�ر�� �� ا��د�ر�� ا-.����� ��0"�!ت  -

 ا�%زاBر؟

 :أھ��� �و�وع ا���ث

  :و��3ن أھ��� ا�
 ث ���� ���  

- ��� .ا��$رف ��� أھ��� ا!�"�ل �� ا��ؤ

- ��� .ا��$رف ��� �دى ���ھ�� ا!�"�ل �� ر�9 أداء ا��وظ:�ن دا�ل ا��ؤ

 .إ�ط�ء �:�وم ���ل ������� ا�
�ر�� -

�� �ن �0ل  -��و/�; دور ا!�"�ل �� � �7ق ا������ ا�
�ر�� دا�ل ا��ؤ

 .�و/�; دوره �� �3و�ن و�Dھ�ل ا�$����ن و� :�زھم و����� أدا�Bم

  

  

 

  :أ���ب ا����ر ا��و�وع



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 

ب ا����ر�� ��ذا ا��و/9 إ�� �� ����$ود   �:  

ع ��0ءم �9 ��""�� ا�درا�� و���+ل �� 3ون أن ھذا ا��و/ :أ���ب ذا��� - أ


�7 �طر.ت ��و/وع ا������ ��إ/��� إ�� أ��� ! ظ�� �دم و%ود درا��ت 

�� ا� د�+�� .ا�
�ر�� *�8 �و/وع  د�ث ا�$�د �8 ار�
�ط و+�ق �9 ظ�ور ا��ؤ

��ت ا�%زاBر�� ����دم ا!�"�ل و�� :أ���ب �و�و���- ب��+ل �� 3ون أ�Fب ا��ؤ

 ���
�:�و�8 ا�/�ق  �ث �$�
ر 3و���� �%�9 و�وز�9 ا��$�و��ت دا�ل ا��ؤ

9 �3���دا�8 3و���� ������ .درات ������ و�ر�9 أدا�Bم� .وأھ��ت �:�و�8 ا�وا

  :أھداف ا��و�وع

  :و��%�� أھداف ا��و/وع ���� ���  

- �� �
 .طر ���� ا-�����3 ا��� ا��و"ل إ�� ا-%�

 .ا�3��ب �$�رف %د�دة ���� �3ر ا��7رئ -

إ+راء ا���3
� ا�%��$�� �:�Bدة ط�
� ا����3 
�و/وع %د�د وا����+ل �� دور  -

�� ا!.�"�د��� .ا!�"�ل �� � �7ق ا������ ا�
�ر�� �� ا��ؤ

  

  

  

  

  :$ر���ت ا���ث

 ر�3 ��/9 ��ؤ+رات ��3ن ا��
�ر ا!�"�ل ����� �:����� د������3 دا��B ا� -

��@�رة  �ث �� ����� �:��ل 
�ن طر��ن أو أ3+ر و� 7ق ا����ر�3 �� 



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
ا��
رة 
���م، و.د ���ھم ا!�"�ل �� � �7ق ا������ ا�
�ر�� �ن �0ل 

��ھ��8 �� ا��Dھ�ل وا��در�ب ا�$����ن و����� 3:�ءا��م و� :�زھم و�:$�ل �

��� .���ر��3م �� ا��ؤ

�� ا�
�ر�� �� ����� �و��9 ا����رات ا���� � ����س ��3 ��3ن ا��
�ر ا���� -

�ش  ��ة طو��� و" � �، وا� "ول ��� $و���+ل ھذه ا����رات �� ا�

ا��$�رف 
�-/��� �� "ول ��� ا��وارد ا�/رور�� ��و��ر ���وى 


�، و��3ن ا��
�ر 3ل �ن ا��3ون ا�
�ري وا!.�"�دي �ا��$��� ا����

�� وا�
��B أھم �3و������ .��وا�

ق ا������ ا�
�ر�� �� ا��د�ر�� ا-.����� �.د ���ھم ا!�"�ل 
�3ل 3
�ر �� � 7 -

 .��0"�!ت ا�%زاBر

  

  

  

  

  

  

  

  :�&ط���ت ا�  ��د�د

  : ��*وم ا)�&�ل



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
و"ل ا���ء و"0 و"��، وا�و"ل /د ا��%رات و�0ف ا�:"ل وا!�"�ل ھو  :�+�

  1.وأ
�@8 إ��ه إ��8 ها�و"�� أي �� ا�"ل 
����ء وو"�8 �$�� أي أ���

����� �7ل " ا!�"�ل ��� أ��Borlson steemer  8$رف 
�ر��ون و�����ر  :ا&ط,��

��$��ل ا�ر�وز �

�ت وا�����ر وا��$ر�� وا��%�رب إ�� �:و�� أو Fا��$�و��ت وا�ر

  ."وا����3ت وا�"ور وا- "���Bت 
7"د ا-.��ع أو ا��D+�ر ��� ا���وك

 ا*�رادا�$���� ا��� ���ق ���� " ل ��� أ���38د ا!�"� رو%رز��3 �$رف   

  "��"�وا إ�� ��م ���رك ��
�د���$�و��ت 

  8�D
����� ��7ل ���� ا��ر�ل ��
��ت ��دا ��3 �$دل 
�� " أو �3رل ھو��0د�رى 

7
ل����وك ا��"  


�ر ا�ذي �3ن �3س ھو��0د  �ث �رى أ�8 ���ل ��ك ا� �!ت ا���   ��أ�� إدوارد 

  2"ل �$��د ����
��ت�3ون ���� �7!

و�$ر�8 ا
راھ�م إ��م 
8�D  ��ل ا�$���� ا!%������ ��3 �$�
ره ا�و���� ا���   

���د��� ا-���ن ���ظ�م و�@��ر  ���8 ا!%������ �ن طر�ق ا��$
�ر وا���%�ل�.  

  

  

  :ا��-��� ا��
ر��

                                      
  .936/937،ص �6،1988��ن ا�$رب ا�� �ط، دار ا�%
ل، دار ���ن ا�$رب، 
�روت، �A: ا
ن ��ظور  1
��، إ���ر، �0.�ت ����، �0.�ت �9 ا�" ���، دار ا�:%ر ����ر وا��وز�9، ا��7ھرة، : �و/�ل د��و  2�ا�"�ل ا��ؤ

  .22، ص 2003



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
ن ا!.�"�د�� ا������ ا�
�ر�� �$�� 
�� ر�9 وز��دة ا�7درات ا�
�ر�� �� 3ل ا����د� :�+�

�$�� �7ط ر�9 ا*داء ا�$����ن  وا!%������ و�م ���$�ل �"ط�; ا��وارد ا�
�ر�� *�8

���  .وز��دة 3:�ءة ا-���%�� �� ا��ؤ

ا������ ا�
�ر�� ھ� ����� �و��9 �ط�ق ا����رات أ��م ا*�راد واھم ھذه  :ا&ط,��

راض وأن � "�وا ��� .د ا����رات ھ� أن � �� ا*�راد  ��ة طو��� و����� �ن ا*�

�$7ول �ن ا��$��م وأن �3ون 
و�$�م ا� "ول ��� ا��وارد ا��� �3:ل ��م ���وى 

��� و 7وق ا-���ن وا �رام ا-���ن ����$��� 3ر�م 
�-/��� إ�� ���$�م 
�� ر��ت ا�

  1.�ذا�8

ن ا������ ا�
�ر�� ھ� ����� �و��9 ا����رات ا���� � ����س و�ن  �ث ا��
دأ ��3"   

 ����Bر ا�ز�ن �3ن ھ��ك +0ث ���رات ر
أن �3ون ا����رات 
0  دود وأن ��@�ر �

2:�
�7 %وھر�� �� 3ل ���و��ت ا������ وھ�  

 .ا�$�ش  ��ة طو��� و" � � -

 .ا� "ول ��� ا��$�رف -

 .ا� "ول ��� ا��وارد ا�/رور�� ��و��ر ���وى �$��� ����ب -

  

  

  

  

  ا��ؤ��� ا).�&�د��

                                      

�� ا��	
	 ا������  1 : ����� ،�
  .181، ص 2003، ��� ا�����ر
�ا������ ا�����د
2   ��
�  .128، ص 2001، ا*ردن، �1�� وا�)��
� طا������ ا�����د
�، دار وا%$ �#: ��"! ا� 



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
�� ا��ط$�� ا-���م 
�%�و�� ���� ���� :��رف ا��ؤ���: �+��  :�و%د �دة �:�ھ�م ���ؤ

ھ� �
�رة �ن ��$��ل ا.�"�دي �8 ����3 ����زة وھ� ا�$�ود ا�:7ري �0.�"�د -1

 .ا�وط��

ھ� �%�و�� �ن ا�$��"ر ا-���%�� ا�
�ر�� وا���د�� ا��� ����دم و���ر و��ظم -2

��:�3
�$��� �/���� �را.
� ا�����ر  
�دف إ���ج ��9 و�د��ت �و%�� ��
�9 وھ3ذا 


وا�ط� و��Bل ����:�. 

�� �%�و�� ����7 �ن ا*�/�ء �م ��ظ����  �ب أھداف �$��� *داء -3�
ر ا��ؤ�$�


$ض ا�وظ�Bف. 

�� �� ا�وا.9 �ر%�� ����3 -4�ا��$�����  ��31 ��3ن  ENTERPRISEإن ���3 �ؤ

 .UNDERTAKING و �FIRMر%�� ������3ن ا�������ن 

�� ��3ظ�� ا.�"�د�� وا%������ �����7 �و�� �� �ؤ�ذ ���� ا�7رارات �$رف ا��ؤ-5�

 ول �را�3ب ا�و��Bل ا�
�ر��، ا�ط��
� وا���د�� وا-����0 
@�� ��ق .��� 

�ب ا*ھداف �� �ط�ق ز����3  ���/�. 

  :ا&ط,���


�رة �ن �رد أو %���� �$��ون ��0 ��د�� ��D%�ل ���Dن  ا��ؤ��� ا).�&�د�� •�

 .ا-���ن �� ا��3Dل وا���رب وا���
س وا��3ن و�� ��
8 ذ�ك �%�ت 

�� ��و�� �� �%�و�� �ن ا�ط�.�ت ا�
�ر�� وا���د�� وا������، وا���  •����+ل ا��ؤ

��@ل �� �� 
���� و�ق �را�3ب �$�ن و�و+�ق � دد ."د إ�%�ز أو أداء ا����م 

  .ط� 
�� �ن طرف ا��%��9ا���و

رد ا�
�ر�� وا���د�� وا������ ا���ظ�� وا������3 و�$رف أ�/� 
�%�و�� �ن ا��وا •

وا��� ��/9 *ھداف د.��7 و���ر ��� أ��س طر��7 �$��� �ن ا�����ر و��%�د 


":� ���� �� إ���ج ا���9 و�7د�م ا��د��ت ا��و8% -�
�ع  �%��ت  ������

                                      
  .24، ص 2008ن 6ا����د ا���2�3، د
/ان ا��)�/
�ت ا�������، ط: ا���0/ر �.�� -,�ي  1



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
 9� ����ب ط
�$� ا��ؤ 
ا�������3ن �� "ورة �
��رة و�Fر �
��رة وذ�ك 

�� � �7ق أ�/ل ��@�ل ��3ن �� ���ق ا��و+�ق أو ا��A ا�� 3م 
�ن ا�$�ل �

 .ا�ط�.�ت ا�
�ر�� وا��وارد أو ا�و��Bل ا���د�� ا���� � �� � ظ� ز���� �$���

ھ� ��3ن �زاو�� ا����ط ا.�"�دي و�8 :" و �ب �� �ر��� ��3ب ا�$�ل ا�دو�� •

�� .د �3ون ��رو�� أو��ر�3 أو �ر��  �%0ت �����7، ���/; �ن ھذا أن ا��ؤ

��� .أو .

  :�7د ا�
$�� �� درا���� ا����ھA ا������ :�-*0 ا�درا��

و.د ا���د�� ���8 �� ا�:ص ا*ول وا�+��� �ن �0ل �رض  :ا��-*0 ا�و&�1 - أ

 .����ف ا��$�ر�ف وا��:�ھ�م  وا ا!�"�ل وا������ ا�
�ر��

ا�$ر.� 
�ن  ا���د�� ���8 �� ا�:ص ا*ول �ن �0ل �و/�;: ا��-*0 ا)��-��ط1-  ب

 .ا!�"�ل وا������ ا�
�ر��

ا���د�� ���8 �� ا�:ص ا�+��ث �ن �0ل � ��ل ا�
����ت ا���  :ا��-*0 ا������1- ج


��ن ��� ���ل ا��د�ر�� ا-.����� ��� "��� ����� �ن طر�ق �وز�9 ا!

 .!�"�!ت ا�%زاBر

  

 

 

 

  :ا���د�� �� �$��%� ا�
 ث ��� ا*دوات ا������ :أدوات ا�درا��

 :ا���2 ا�����1 - أ

�3
� %��$� ا�$�وم ا-%������ �%��$� �
د ا� ��د 
ن 
�د�س •�. 



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
 .ا���3
� ا��ر3ز�� �%��$� �
د ا� ��د 
ن 
�د�س •


�ر�ر- ب� .ا�

 .ا)�����ن- ج

  :� دد درا���� و�ق �� ��� :�دود ا�درا��

��  :�دود ز�-�� - أ�
�$��%� دور ا!�"�ل �� � �77 ا������ ا�
�ر�� �� �ؤ ���.

 .2011- 04-03إ�� ����F  2011-03- 19د�� �� 
�ن ا�:�ر��ن ا.�"�

 .أ%ر��� ا��ر
ص �� ا��د�ر�� ا-.����� !�"�!ت ا�%زاBر :�دود ���-��-  ب

  :ا�درا��ت ا����
� ���و�وع


ق وأن �و�A �ن .
ل و�3ن 
طر��7 ����:� إذا ا.�"ر�� ��� ا�دور   �ا��و/وع 

�� ا!.�"�د�� �ن أھ�  :���ا�$�م !�"�ل �� ا��ؤ

  ��+ 
��" أ��$ودان �"�رة �� �وا�ذي  2006���" ا!�"�ل ا�دا��� �� ا��ؤ

أ����ص ��8 دور ا!�"�ل �� ����ق وظ�Bف ا�����ر ودوره �� ���ر وظ�Bف 

��� .ا��ؤ

  

 8+ 
�� ا!�"�ل ا���و��7" 
ن ���� 
�$�دي �� ��� " ����� .�وة 
��ري ��� �ؤ

��و���ول دور ا!�"�ل �� ��و�ق �� 2004� .�و%�ت ا��ؤ

 8+ 
�� " �� �@��ر ��وك ا������ك ا!�"�لدور " و��
ري � �د ����ن �� 

 ���وا�ذي ���ول ��D� 8+�ر ا!�"�ل ��� ا�������3ن  2006���  �BIMOؤ

 .م��و�3 ��ودوره �� �@��ر 


�7 �� إظ��ر ا�دور ا�:$�ل ��0"�ل   ��إ! أن درا���� ھ��8 ����ز �ن ا�درا��ت ا�

��ن و����� أداء  و� ��نل و�در�ب ا�$����ن و� :�زھم �� �Dھ� � ������
و����� أدا�Bم و

���  .ا��ؤ



        ا��
د�� ا����ـــ�    

 
  :�7د وا%���� "$و
�ت �0ل إ�داد ھذا ا�
 ث ���� :&�و��ت ا���ث

 .�7ص ا��را%9 ا���"� 
������� ا�
�ر�� �� ا���3
�ت ا��� ."د��ھ� �/�ق ا�و.ت  

 .إ�داد ا��ذ3رة وذ�ك را%9 �/�ق ا�و.ت"$و
� ا���3ن �ن ا��و��ق 
�ن ا�درا�� و  

ا�"$و
�ت ا���دا��� �� ا��ر
ص �+ل /�ق ا���� � �� ��3ب ا��ر
ص إ/���   

 .إ�� ا��0ف و�
��ن ا��$�و��ت ا��7د�� ���

  ��B�" -دم د.� ا��$ط��ت ا�.  

  

  

  

  

  

     



                                                                                                  
  ���ـــ� ا���ـــوم ا	������ــــ�                    

����� ��د                                                                                       
  ��د�س ا����د �ن

  ���ص ����ت ����              ��م ��وم ا���م وا	���ل

  ا����رة ا!� ��


	ن ط�����ن  ���
��ص ����ت  لا���وم ا�������� ��م ��وم ا���م وا���� ��

  �ذ
رة �
�ل $#�دة ����
س ��
وان إ�داد���� ��دد 

  

  

 

 ا'���ذة 	�داد:��ت إ%راف 

  

ا��	ث ا����* ������� ��. ا'�-�� و
ؤ
د  +
ر�و �

م ا����ھ�� +* ا
��ز ھذا


�د
م ����م ا��ر�� . ���د�
م �دم ا�����ل أ�و��
م +* �0ر ھذا ا��	ث ا����* ��


  .وا��	3ظ


� +�-ق ا�	�رام وا��4د�ر وا�$
ر ا����ق ��. ���ھ��
م ��
� او+* ا'��ر ��4�و�.  

  :إ�داد ا�ط�����ن

 .ر���* �#��� 

 .�* ا��ر�* ��-$� 

  

 



  

  .��رة ا!� ��ا��

  .دور ا����ل +* �	44* ا��
��� ا��$ر�� +* �ؤ��� ا����د��

I. ����%ا�����ت ا�: 

 

  ا��ل

  
   

  
  

II. ا!� �� ا��و)و���  
 

 

1. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   أ
6. ذ
ر ا��
س.1

�6
وي   ��و�ط ا��دا-* ا����وى ا������*.2  ����*  

3.*
  إط�ر   �ون �
�3ذ �ون �#�رة ا���
�ف ا��#

   �ون �ؤ�ت �����د

  ؟
�ف ھ* ����ك ����د�ر

  ��دة

�-��  

  ��د��

  � �و�د ����

  ؟
�ف ھ* ����ك ����د�ر.2

  ��دة

�-��  

  ��د��

  � �و�د ����



  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 ؟ھل ���ط�> ا����ل ����د�ر �دون و��ط�.3


�م  

�  

�
  أ	��

 ؟ا��د�ر إ�. ا������ن�رأ�ك ھل �و�د ��و�� +* و�ول ا����و��ت �ن .4


�م  

�  

�
  أ	��

 ھل ���. ا��د�ر �
�3= إ���ل ا����و��ت إ�. ا��وظ�3ن؟.5


�م  

�  

�
  أ	��

 ؟ھل �
�ف ا��د�ر أ	د رؤ��ء ا��
��ب �����< ا�4رارات إ�. ا��وظ�3ن.6


�م  

�  

�
  أ	��

 ھل ���ك ا�4رارات ا��* ���ذھ� ا��د�ر +* و�ت �ر�>؟.7

  دا-��

�
  أ	��



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
 

  
 

 

 ؟ھل �$�> ا��د�ر �
��$� ��ن ا��وظ�3ن أ6
�ء ا�������ت.9


�م  

�  

�
  أ	��

 ؟ھل �$�رك �Bرا-ك وا��را	��ك ����A ا��ؤ���.10


�م  

�  



 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

   
 
 
 
 

 ؟ھل �ؤ�ذ أرا-ك وا��را	��ك ���ن ا�����ر.11


�م  

�  

�
  أ	��

 ؟�
و�
�� �������ن تھل �و+ر ا��ؤ��� دوارا.12


�م  

�  

 ؟ا�دوارات ا��
و�
�� ا��* �و+رھ� ا��ؤ��� �
ون.13

����  دا

��ر���  

 �ن؟ھل �4دم ا��ؤ��� 	وا+ز ��د�� �������ن ا�
3ؤ�.14


�م  

�  

  ؟ھل ��و+ر ا��ؤ��� ��. �ط��م ���� ����ؤ���.15
  


�م  

�  



 
    

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  
  

   

 ؟ھل ��و+ر ا��ؤ��� ��. و��-ل 
4ل �������ن.16


�م  

�  

 	�ب رأ�ك 
�ف ھو ا����ل دا�ل ا��ؤ���؟.17

  ر��*

  �0ر ر��*


�ف ھو ���4ك �����ل دا�ل ا��ؤ���؟.18  
  
  
  
  
  
  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

	 : ����ثاا���ل 	��
      - ��	زان- �����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

�	د
� :  

� ا����ز ا����� �
��ظ�م ��و ��
ق �وا 	ن ا����رار ���� ا����ل �	�
����ر �	

� دا�ل ا�	ؤ��� و"ذا ���ھم �� ا�������ا���)�� و�� �'��ق أھداف ا�	ؤ���  روا�

���ب �دة 	,�"ل و���/ إ�/ �'.�ز ا��	�ل و�ر-�� ا���ظ�م �,"ل ��م، "	� أ�* ��	( �

�
  .ا�دا�

� أداء ا�3را�	�� �� �د و�	�ر�� دور ا����ل �� ��	�� أداء ا�3راد وأداء ا�	ؤ��

� �����ت ا��زا6ر �5
�زان �	�

	د�ر�� ا8-� �وأداء ا�	ؤ��� ""ل -	�� �درا�� 	�دا��

	ؤ��� و	دى 	��ھ	��� �� �'��ن أداء ا�3راد �	�ر�� ط���� ا�����ت دا�ل ھذه ا�

  .ا���	
�ن ���

  :و-د -	�� �����م ھذا ا�.�ل إ�/

� ا�����ت ا��زا6را���ر�ف ���	�
 .��	د�ر�� ا8-

 .�	> و�'
�ل ا������ت�

�� .ا-�راح ��	وذج ا����ل ا�.��ل دا�ل ا�	ؤ��

  

  

  

  

  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

	ا���ر	ف 	��
  :- ��	زان-�����ت ا��زا�ر  �ا�
د	ر	� ا

	�	> ا����ت ا��زا6ر ھو ا�را6د �� ا��وق ا��زا6ري �� 	�دان ا�����ت ھذا 

ا��3ر ا�ذي �رف �� اAو�� ا���رة �طورا و�	وا "��ر�ن، '�ث ��ط� 	�	و�� 	ن 

 �ا��د	�ت إ�/ ا�ز��6ن ا�	����ن أو ا�3راد وھذه ا�	"��� �� ا��وق "��ت ����� �����


/ أ��س � ����	 �  .ا���"�ر وا��'ث وا��طو�ر-�	ت ��� ا�,ر"

	ؤ��� ا����ت ا��زا6ر ھ� ,ر"� �	و	�� �د	���� ���ر�� و��	� �
� ����ر 

 .���رض "ل 	ن �,���C و��ر�.��

��: أو��!"#:  

 �ا��� "��ت �'ت و����  ��1975ود �,Cة 	د�ر�� ا��ر�د وا�	و�)ت إ�/ ��

 �ظ�م إدارة �	و	�� إ�/ �ظ�م �م ���5ر ا���	�� 	ن � 2003ا��ر�د وا�	و�)ت، و�� ��

، ��,ط �� -ط�ع ������ دج500.000.000	ؤ��� ���ر�� وأ��م رأس 	���� ��در ب

����ر أ��س �� 	��وى ����ر ا�	وارد ا��,ر�� وھ� ا����ت ا��زا6ر �5
�زان '�ث 

�وي �
/ 	د�ر��ت ��و�� و"ل 	د�ر�� '�	ت ھذه ا��3رة إ�/ ا�	د�ر ا���	� ا��� �

  .��ت أ�رى ����� �����و�� ��� و�

�	#�� : ���ر	��  

ا����ت ا��زا6ر �5
�زان ھ� 	ؤ��� �	و	�� ���ر�� 	�رھ� ا���	��� ���طر�ق   

�
�زان وھ� �'�وي �
/ دوا6ر ���ر�� و����F ا��ط�ر � : ا�وط�� 	'ط




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

�زان، ا�'	�د��، وادرھ�و، �	� 	و�/، 	�زو��، و�Gم ھذه ا�دوا6ر F ا�و"��ت

�ا����ر� ' /
	زود ������ف ا����ت وھ��ك أ��G ا��زا	�ت  ز�ون  أ�ف  60وا�� �

                                                                                                                             1. و�د	�ت أ�رى 	�ل ا��3ر��ت


	� �����ت ا��زا�ر ا��#ظ	م ا�دا%�$ .1	��
 :- ��	زان- ��
د	ر	� ا

� �����ت ا��زا6ر�	�

�زان- ��"ون ا�	د�ر�� ا8-F-  وھ� �	ن �دة 	د�ر��ت �ر��

�	"�
�:2  


$: أو�	��
� إ�/ ا�	د�ر��ت  :ا�
د	ر ا��G8�� ��,رف �
/ "ل ا�	د�ر��ت ا�.ر��

5
�زان، و���ر � ��
� ا��	�

,ر"� و�'��ق ا3ھداف ا�	�طرة �
/ �ط��ق ا�3ظ	� ا�دا��

	ن -�ل ا�	د�ر�� ا���	�، و��	� ���
ق ��و��> ا�'�� ا��و-�� وا�ر�> 	ن ر-م ا3�	�ل، 

 �و�Fرھ� 	ن ا3ھداف ا��8را����، و��د ا�	د�ر ا8-
�	� 	د�ر 	ر"زي ���	د�ر�� ا���	

�
  : �����ت ا��زا6ر و��"ون ھذه ا�	د�ر�� 	ن �دة 	"��ب وھ� "	��

1-
��	�> �ر��� 	��د�� �ر�6س 	"�ب �,رف �
/ ��ظ�م : +�ف *�
()م وا����لا�

� ا����ل ا�دا�
� وا���ر�� ���	� 	> و��6ل ا8�)م�
	�. 

� ا�	���د	�ن و		�
"�ت ا�,ر"� 	ن �)ل  :ا�
+�ف *�,
ن-2��	' /
�,رف �

� .ا���ر �
/ �ط��ق �وا6( ا3	ن ا�دا�
� وا��ظ��� ا�	���

3-
�
��وم ا�	"
ف ���	�	� �I�داد ا����ر�ر و��د�م ا��و����ت �	را"ز  :�ا�
+�ف *��


ف �	�	� ���ري(ا���و�ق وا���8ج '�ب ����* "	: ،���	 �
ف �	�	"	 ،

���� �
ف �	�	"	...Jا� ( �وإ�داد ا����ر�ر وا�-�را'�ت �
	د�ر ا8-
�	� وا�	د�ر�

� .ا���	

4-�#	
��وم ���د�م ا���,�رة ا����و��� : تا�
+�ف *��"ؤون ا�-�#و#	� وا�#زا(�ت وا��!

� و�	��ل ا�	ؤ��� �دى ا��دا�� و"ذا ��وم �I,راف �
/ ��.�ذ ��ود �

	���( ا�دا��

 � .CAATا��C	�ن ا�	�ر	� 	> ,ر"

                                      
".����ا ��"� ا���� م 2011د��
�	  22أ
	�� ���ر��  1  

��ث ا���� �
".���ا���"ا�
#��م�ت م!  �� ا� 2  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
  :��"ون ھذه ا�	د�ر�� 	ن �دة 	"��ب وھ� "	� �
� :ا�
د	ر	� ا��ر(	� �/
داد: ��#	�

� و�Fر وھو ا�	"
ف ��زو�د ا�	 :
+�ب ا�
"�ر	�ت)1"
�زن �	��
ف ا�	واد ا�	���

�"
 .ا�	���


+�ب ا�#-ل)2: �
	ؤ��� �
ف �����ر و����� 'ظ�رة ا����رات ا�		
و""	. 

�، �زو�د ا�	د�ر��  ا�	�زو��ن	"
ف ���'.�ظ �
/  :ا�
%زو#�ن
+�ب ��	ر )3.
ا�	��


"�ت ا8�)م ا��A(ا�و��6� �'����ت ا�����ر �		 ،� .)ا�J...ا�	��
ز	�ت ا�	"���


��+�ت )4

+�ب ��	ر ا�: �"
�		
� �ا�,ر"�  ت	"
ف �I�راء ا���و��ت ا����و��

� ا��رد ا���وي، ��ظ�م �	
��ت ا���> ���	زاد �
	��و�ت �
وا�8��رات، ��ظ�م �	

�"
 .ا�	���

�����: �*���
�)ث 	"��ب وھ� :ا�
د	ر	� ا��ر(	� ��
	زا#	� وا� �  :و��د �� ھذه ا�	د�ر�

 .�,رف �
/ �ر,�د ا��.��ت و	را-�� ا�8رادات :
+�ب ا�
	زا#	�)1

 .و����ل ا�8رادات	����ت ا�	"
ف ������م ��� :
+�ب ا�%ز	#�)2

3(�*���

+�ب ا�:  �وھو ا�	"
ف ���'��ب وا��.��ت وا�8رادات و�ق -وا�د ا�	'���

� .ا���	

��و��"ون 	ن أر��� 	"��ب وھ� �
/  :ا�
د	ر	� ا��ر(	� ���	ر ا�
��%د
	ن: را*

  :ا��ا��و


+�ب ��	ر ا�
��%د
	ن)1:  ،�وھو ا�	"
ف �����ر ا�	��ر ا�	��� 	ن �ر-�

 .ا�J...ا�	�����ت


ف �'��ب أ�ور ا�	���د	�ن :
+�ب ا,�ور)2"	. 

3(�
��
+�ب ا��)��ت ا�:  �
ف �����ر �
/ ا'�رام -وا��ن ا��	ل دا�ل ا�	ؤ��"	. 




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
ا���ر�� �
/ ا��وظ�ف ا�دا�
� و	"
ف �����ر  :
+�ب ا��وظ	ف وا��+و	ن)4

Cن ��رج و�	ن �	ر���ن ا���د�	و"ذ�ك ا� �ط�ر ا�	�ر���ن ا������ن �
,ر"

� .ا�,ر"

��
  :وھ� �دورھ� ��"ون 	ن أر��� 	"��ب :ا�
د	ر	� ا��ر(	� ��"	+�ت ا�-�(د	�: %�


+�ب ا���و	ل)1: �"
 .ا�	"
ف �	را-�� �Cط�ر 	را"ز ا��'و�ل ا��
"� وا�)�

�ط	�ت)2
اف �
/ ا����"ل ا����� ��را�ل ا�	�ط��ت 	"
ف ��8,ر :
+�ب �را�ل ا�

� .ا��و��� وا��ور�� ا�	"�و�

� ا�	'�ط ا�����ت :
+�ب ا�
�	ط)3	(� /
ا��زو�د ���ط�-�، (ا�	"
ف �����ر �

 ).ا�J...ا���ر�د

 .�,رف �
/ ا����"ل ا����� ����را�ل ا�	�ط��ت وا����ف :
+�ب ا��را�ل)4

  :ا�
د	ر	� ا��ر(	� �"*+� ا�
"�ر+	ن: ��د��


ف �درا��ت 	�ط��ت إ���ج �طوط ا�����ت : وا
#��ج
+�ب ا�درا��ت )1"	

 .وا8,راف �
/ �'��ق أھداف ا���8ج

2(�

�ص ���� ��طل  :
+�ب ا���ط	)ت و#و(	� ا�%د�� /
 �طوط ���ر �

 .ا�����ت و�'��ن ا��د	�ت

  

��  :ا�
د	ر	� ا��ر(	� ����		ر ا����ري: ��*


/ ��ث �د	�ت ا�����ت �
�	�ور  �,رف :
+�ب ا���		ر ا����ري)1�

 .وا�	����ن

2(�
و���ر �
/ ا�ر�> 	ن 	��وى ا��د	� ا����ر�� و�و��>  :
+�ب #و(	� ا�%د

� .ا�'�� ا��و-�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
�� ا��روض ا����ر	�)3*��
و�,رف �
/ إ���ح  :
+�ب ا��#"	ط ا����ري و

 .ا��روض ا����ر�� و�'��ق أھدا���

�ط	�ت)4
� '�ن ا��5)ل و����ر ا�	�ط��ت وھو ا�	"
ف �	را- :
+�ب "*+� ا��

� ).ا�J...�دد ا�ز��6ن، ر-م ا3�	�ل(ا����ر�

�#
�� :$
	��

ون �� :ا�
��ش ا�   :إذ ��د 	را-��ن 	"
.�ن �	��م 	'ددة و��	


�C"د 	ن ا'�رام 	����س ا���	�ل  :ا�
را�ب ا��-#$)1� �ا�	"
ف ��.��ش ا�	را"ز ا�����

 .وا��5)ل ا�����زات

ا�	"
ف ��.��ش ا�و"��ت ا����ر�� �G	�ن ا'�رام -وا�د : ريا�
را�ب ا����)2

 .ا���و�ق ا�����ر ا����ري ا��
�م

3($��

�C"د  :ا�
را�ب ا�� �ا�	"
ف ��.��ش ���د�ق ا�و"��ت ا����ر�� وا3-��م ا�	���

� .	ن ا'�رام -وا�د ا�	'���� ا���	

����ت 	ن �دة 	دراء �"ل ��"ون ھذه ا�	د�ر :ا�
د	ر	� ا��ر(	� �"*+�ت ا�
ؤ���ت: ���

�  :	��	* ا����

 :ا�
د	ر ا�
+�ف *ـ)1

-  � .ا��8ر�ت,�"

- � .ا���3ف ا�Gو�6

- � .ا��طوط ا������

 .وھو ا�ذي ���م ���	را-�� :ا�
د	ر ا��ر($)2

 .��وم �درا��ت �� ا�	�دان :ا�
د	ر ا��-#$)3

 .��وم �وG> ا�.��ورة :ا�
د	ر ا����ري)4


	� ��: 3م	��
��م ا�
د	ر	� ا
  :-��	زان–���ت ا��زا�ر #"�ط و

  :ا�#"�ط�ت ا�ر�	�	� �����ت ا��زا�ر: أو�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
•  ،���د�م �د	�ت ا���ل ��	( ����ول و��ل ا��وت وا�ر��6ل ا�	"�و��، �����ت ر-	�

�
و	�ت �	��� ��ر��	. 

• � .�طو�ر وا��5)ل و����ر ,�"� ا�����ت ا��	و	�� وا����

 .ا�	���	
�ن ا����ف ا����ل وا����تإ�,�ء و����ر وا��5)ل ,�"� ا�ر�ط 	� ��ن  •

��م ا����ت ا��زا�ر: ��#	�
:  

��".ل ا����ت ا��زا6ر �5
�زان �� 	��ل �,�ط�� �,"ل 	���م و	�ظم �'����ت   

�  :ا�	واط��ن و�� ھذا ا8ط�ر ��وم ���	��م ا�����

• �����
 .��د�م '����ت ا�ز��6ن و�

�	رد ود� • � ���
� �
ق �������� اG�3لھ��"
�� ا����د�� وا�	'��ظ��� �	�� �	��. 

• ���
 .�رض �د	�ت ذات �و��� � ���ب �

• � .�'��ل د�و��� �� آ����� ا�	��'�


/ أ�	�ط ا�����ر ا���
�دي  •� �
����� ���
� �� وا�	'��ظ��' �ا��	ل �
/ "�ب �	�

���
 .وا���ر��ت ا��

� 	��,رة �	وGو��� •.�� ��
 .		�ر�� "ل ا��,�ط�ت ا�	��


��� �ن طر�ق 	��
ف �و��ر �
	وظ •F ت أو ا�'�ول�	و
.�ن �د	�ت إر��ل ا�	�

�� .ا�و��6ل ا�'د�

 .�و��ر "ل �د	�ت ا����ل •

 

  :أھداف ا�
د	ر	�: 4م

� �����ت ا��زا6ر   �	�

و��	�ل أھداف ا�	د�ر�� ا8-� �	1:���  

                                      

و	�ت 	ن ا�	�در  1�	.  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
ز��دة ا�	�روض 	ن ا��د	�ت ا����.�� و����ل ا�'�ول �
/ ا��د	�ت ا����ل  •

� و�"
� إ�/ أ"�ر �دد 	ن ا�	���د	�ن و���� �� ا�	��طق ا�ر�.��ا���"
 .ا�)�

• � .ز��دة �ودة ا��د	�ت ا�	�د	� و��
�� أ"�ر -درة �
/ ا�	����

• ��"
� وا�)��"
� �)����ت ا���� .�طو�ر ,�"� وط��� 	و

�6� وأ	�ن •�� � .�و��ر ا�ر�ط ��ن ا��د�د 	ن ا�,�"�ت ��ر�

��و��ر �د	� ��و��ل ا���ر�ت �" •G.��	 �.
 ..�ءة ����� و"

�ل �و��ل ا���3ف ا���ر�� ا��� ��	( ��و��ل ا��وت  •	 ���و��ر �د	�ت 'د�

 .وا��ورة وا����ن ��ر�� ا�Gوء

� �� ا��ط���ن ا���م وا���ص •�"
� وا�)��"
 .�طو�ر و�,�5ل وإدارة ا�����ت ا��

 .إ�,�ء و�,�5ل وإدارة �	�> أو�* ا��را�ط 	> 	,5
� ا�,�"�ت •

�ر"� �� ا���	�� ا���	���� وا�-���د��، �� ا�وطن 	ن �)ل �و��ر ا��د	�ت ا�	, •

��"
� وا�)��"
 .ا��

 .��.�ذ أ'دث ا�و��6ل �ر�ط ا�	��طق ا�	�زو�� وا�	دارس •

  �/�ري -,�دة �+ھ�( ��رة ا�
�ارس����& ا�%��ط ا� •

  

��و
�ت: ا�
*�ث ا���#$

8 و���	ل ا��:  

� 	ط��ب، '�ث �دور ا�	ط
ب ا3ول 'ول �	> �طر-�� �� ھذا ا�	�'ث إ�/ أر��

ا�	�
و	�ت، وا�	ط
ب ا����� 'ول �'
�ل ا������ت ا8'���6�، وا�	ط
ب ا����ث �طر-�� ��* 

  .إ�/ ����م ا������ت وأ��را 	ط
ب ا�را�> وا�ذي �����ه ���ض ا��و���ت

��و
�ت: أو�

8 ا��:  ،�
/ طر��� إ'���6� ���ط� �و-د ا��	د�� �� ھذه ا�درا�

� و	��	> و���� ا��'ث وأدوات �	> ا�	�
و	�ت�Gب إ�/ �ر
  .�طر-�� �� ھذا ا�	ط




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

� ::ر9	� ا�*�ث -1� �	 �� ���'� ��Gل �� �ر�	�� : ��	�
ا����ل ���	د�ر�� ا8-

� .�����ت ا��زا6ر ���ھم �,"ل "��ر �� �'��ق ا���	�� ا��,ر�


8 ا�*�ث -2��
� �����ت ا��زا6ر ��	�ل �� ا��'ث �� �	�ل ا�	د�ر�� ا8 :�	�
-

5�60
�زان وا�ذ�ن �ددھم  (	��. 

 .) وذ�ك �طر���	�� 60ا��ر�� 	ن ا�	��	> ا��'ث ���� �,	ل  :(	#� ا�*�ث -3


/ ا������ن "Cداة ��	>  :أدوات �
8 ا�*	�#�ت ا�
	دا#	� -4� ���ا��	د�� �� �'

5� ا��ر��� و�'
� ا�	�
و	�ت وا������ت و-د �م "���� ا������ن ���
� أ�6�(� /
وي �


ق ����	�ت ا�,����،و���
ق �����س، ا�	��وى ا���
�	�، ا�����ف ا�	���، ���

� ا�	وظ.�ن -(�� ��
��	 �
� أ�6�(�� �,ر �ؤال 	وGو��، '�ث ���	�و

� ا�و�ول �.�"� ��
��	 �
���	د�ر�� و�)-��م ����Gم ا���ض و�	�� أ�6

(�� �	,�ر"� ا���	
�ن �� ا�	�
و	�ت وا��رارات إ�/ ا���	
�ن، و�
��	 �
� أ�6�

� ��'.�ز �
��	 �
� أ�6�(�ا���ذ ا��رارات و�ؤا��ن 	��
��ن ��"و�ن ا��	�ل، و

ا��	�ل، أ	� ا��ؤا��ن ا�Aر�ن ����
��ن �رأي ا��	�ل �� ط���� ا����ل و�� 	دى 

� .���'* �� ھذه ا�	ؤ��


�ل ا������ت ا�	�'�ل �
��� -	� :���	ل ا�*	�#�ت -5'�� �� �����	�ل ا��داول ا����ط

 �� وا�	6و�� وذ�ك �درا��
� وا��	د�� �
/ ا��"رارات ا�	ط�G�5رات ا�.ر�	

  ."Cدوات ا��'
�ل ا8'���6 �
�����ت ا��� �	���ھ�

I. �	�%"ت ا��
  :ا��

�ل �وز�> ا�	�'و��ن '�ب ا���س :�01دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  ا��#س

  61.66  37  ذ+ر

  38.33  23  أ#�=


وعا�
�  60  100%   99.99% 




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
 %38.33��	ل و %61.66أن ا�	ؤ��� ��"ون 	ن  1ر-م ا��دول�)ل  �)'ظ 	ن

�
	��.  

�ل �وز�> ا�	�'و��ن '�ب ا�	��وى ا���
�	�: �02دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  ا�
��وى

  00  00  ا*�دا�$


�و�ط  13.33  08  

 26.66  16  ��#وي

$�
��  36  60  


وع�
 %100  60  ا�

ذو 	��وى  %22.66	ن ا�	�'و��ن ��م 	��وى ��	�� و  %60أن *	ن �#� ا����$ 	

  .%��0م 	��وى 	�و�ط �� '�ن أن ا�	��وى ا���دا�6 -در ب  13.33%���وي، و

� و ا�	��وى ا�درا�� ا����� 	,روط�ن �� 	�ل ھده �	
و ھذا �دل �
/ أن ا�".�ءة ا��

�
و��� ا��� ���	د ���در�� ا�3/ �� وظ�6. ا�	ؤ���"� �
/ إ���	�ل ا��"�
و��� ���� ��

  .ا���8ل

�ل �وز�> ا�	�'و��ن '�ب ا�����ف ا�	��� :�03دول ر�م	�:  

$#�
  %ا�#�*�  ا��+رار  ا���#	ف ا�

 %46.66  28  إط�ر

  %20  12  (ون ��+م

  %33.33  20  (ون �#�	ذ


وع�
  %100  60  ا�

33.33%
ون إط�ر، و	ن ا�	�'و��ن �	� %�44.66)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق 


ون �ون ��.�ذ �� '�ن أن �
ون �ون �'"م �20%	��)'ظ ��ن �وا�د .	ن ا�	�'و��ن �	




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
ا8ط�رات �,"ل "��ر د��ل �
/ أن ط���� ا��	�ل ا�	ؤ����� �� ھده ا�	ؤ��� ���د�� 

�
ب ا���	
�ن ���� ھم 	ن ھده ا�ر��Fأن �"ون ا.  

II. �	)و9و
��و
�ت ا�
 :ا�

� ا�	وظ.�ن ���	د�ر�	�ل �): �04دول ر�م-.  

  

  

  %ا�#�*�  ا��+رار  ا�
��وى

 %30  18  �	دة

��	�  00  0% 

 %53.33  32  (�د	�

 %16.66  10  � �و�د ()��


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن �)-��م ��د�� 	> 	د�رھم ،  %�53.33)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

�ت ��م �)-� 	> ا�	د�ر �� %��16.66م �)-� ��دة 	> ا�	د�ر، �� '�ن أن  %30و

��ن  �ھدا 	� �.�ر أن ا��)-� ا�ر�	�� �� ھذه ا�	ؤ�� %0و-د -درت ا��)-� ا���6� ب 

� و ھ�'Gرؤو��ن �ر���6م ھ� ا�وا	ا� �       .�� ا��3ر �)-� ا��	ل ا�	ط
و�

�ل �)-� ا�	وظ.�ن ���ظ�م :�05دول ر�م	�.  

  

  %ا�#�*�  ا��+رار  ا�
��وى

 %30  18  �	دة




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
��	�  00  0% 

 %70  42  (�د	�

 %0  0  � �و�د ()��


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن ��م �)-� 	> ��-� ز	)�6م ��  %�70'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق


ون �)-� ��دة 	> ز	)�6م �دل ھذا �
/ أن ا��)-� ا���  %30ا��	ل �� '�ن ",�

� ���� ��ن ا��	�ل 	� �دا ا�ذ�ن �ر��ط ا��	�ل ���ظ�م ا���ض ����� ������ ��ض ا�'	�	�

��.ون �)-��م ا���ض �����دة ��ؤ�ء 	ن ���دى �)-��م ا�ز	��� إ�/ ا�ز	��� و 

  .ا��دا-�و ا��.�ھم ا�"��ر �� 	��ل �	
�م

�ل ا����ل ���	د�ر دون ا�و��ط�: �06دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  56.66% 34  

�  20  33.33% 

 %10  06  أ�	�#�

�

وعا�  100%  60 

	ن ا�	�'و��ن ���ط��ون ا����ل ���	د�ر  %�56.66)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م ����	
ون ا�و��ط� �)���ل ���	د�ر، �� '�ن ��د  %�33.33دون و��ط�، و

10% �  .	ن ا�	�'و��ن أ'���� 	� ���ط��ون ا����ل ���	د�ر �دون و��ط


� ا���8ل ���	د�ر ��دة أي أن ھ��ك ���رب و ��وG( 	ن �)ل ا����� ا������ �Cن �	�

�  .�.�ھم ��ن ا�طر��ن دا�ل ا�	ؤ��

  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
� و�ول ا�	�
و	�ت 	ن ا�	د�ر إ�/ ا���	
�ن 	ن دون  :07ا��دول ر�م���"	I� ص��

�  .��و�

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  20% 12  

�  20  33.33% 

 %46.66  28  أ�	�#�


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن أ'���� 	� �)-ون ��و�� ��  %46.66ول أن �)'ظ 	ن ا��د: ا����	ق

	��م � �و�د أي ��و�� �و�ول ا�	�
و	�ت إ���م  %33.33و�ول ا�	�
و	�ت إ���م و

إذن .	ن ا�	�'و��ن �)-ون ��و��ت �� و�ول ا�	�
و	�ت إ���م %��20 '�ن أن

إ�'�ف �� 	د  �����C� Nن ا���8ل ا���زل ���ر ���,"ل ا���دي و 	ن دون ��و��ت أو

ا�	�
و	� 	ن ا�.وق إ�/ ا��'ت و ھذا ر�	� �.�	� 	ن ا�	�ؤول �Cھ	�� إ���ل ا�ر���� إ�/ 

'�/ ����دھم �
/ أداء وا���م ا�	��� 	ن دون ���Cر أو ����ر "	� أ�* �راھ� ا���	
�ن 

  ."�C�( ا����3ب ا�����8� دا�ل ا8دارة

  .ول ا�	�
و	�ت إ�/ ا���	
�ن�	�ل ��� ا�	د�ر �	.رده إ�/ و�: 08ا��دول ر�م

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  46.66% 28  

�  12  20% 

 %33.33  20  أ�	�#�


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن أ���وا �Cن ا�	د�ر �	.رده  %�46.66)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م أ���وا ��C* أ'���� 	� ��وم ا�	د�ر �	.رده  %�33.33و�ول ا�	�
و	�ت إ���م و




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
 �ل�	��م أن ا�	د�ر ���/ �	.رده �8 %20ا�	�
و	�ت إ���م و��ءت إ����  ���ل8

�3* �درك �
�� �Gرورة "�ب ا�	�
و	� ا��� 	ن ,���C أن ��طل ا��	ل .ا�	�
و	�ت إ���م

 �	 ���� �  .إذا ظ
ت 	'�و�

�ل �"
�ف ا�	د�ر 3'د رؤ��ء ا�	"��ب ���
�O ا��رارات إ�/ ا���	
�ن :09ا��دول ر�م 	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  40% 24  

�  16  26.66% 

 %33.33  20  أ�	�#�


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن ��
5ون ����رارات �ن طر�ق أ'د  %�40)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق 

	ن ا�	�'و��ن أ'���� 	� ��
�ون ا��رارات 	ن ,�ص آ�ر  %33.33رؤ��ء ا�	"��ب و

إذن �.�م .	ن ا�	�'و��ن ��
�ون ا��رارات 	ن ا�	د�ر �F26.66%ر ا�	د�ر �� '�ن أن 


�O ا�	�
و	� ��� و��6ط�� و و��6
�� �واء "��ت 	ن -�ل ا�	�ؤول ا3ول �� ��
	ن أن �	

 ��� ��� 	� دون �	ر�رھ� ا�5��8�� ���' /��� � �و ا�	�ؤول ا�	��,ر ا�	�م أن ا�	�
و	

 �  . و-ت ا�'��

  .�� و-ت �ر�> �	�ل و�ول ا��رارات: 10ا��دول ر�م

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�
  %53.33 32  دا�

 %30  18  أ�	�#�

 %13.33  08  #�درا

  %3.33  02  أ*دا


وع�
 %100  60  ا�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
	ن ا�	�'و��ن دا6	� ��
�م ا��رارات �� و-ت  %�53.33)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	ن  %13.33	��م أ'���� 	� ��
�م ا��رارات �� و-ت �ر�> و %�30ر�> و

	��م �م ��
*  %3.33ا�	�'و��ن ��درا 	�  ��
�م ا��رارات �� و-ت �ر�>، �� '�ن 

  .ا��رارات أ�دا �� و-ت �ر�>


�O ا��رارات ا����� ����	�ل: 11ا��دول ر�م�� ��ل "�.�	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

  %13.33 02  ا����ف

 %33.33  20  ا���+س

 %43.33  26  ا���
�(�ت

  %10  06  ا�
��-�ت


وعا��
  60  100% 

ت �ن ا	ن ا�	�'و��ن ��م ��
��5م ا��رار %�43.33)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

، 	��م ��م ��
��5م ا��رارات �ن طر�ق ا�."س %33.33طر�ق ا���	���ت و

	��م ��
5ون  %10	��م ��م ��
��5م ا��رارات �ن طر�ق ا����ف �� '�ن  13.33%

ن ا�	�ؤو�ون ��.�ھ	ون �Cن ا8��	���ت أ��'ت ����ن أ.ا��رارات �ن طر�ق ا�	
���ت

	ن ا���3ت ا�	ط
و�� ��8ل ا�	�
و	� و 	ن �م ���ر�ب و���ت ا��ظر و ���دل 

  .ا8-�را'�ت و ا3راء 

�ل �,��> ا�	��-,� ��ن ا�	وظ.�ن أ���ء ا���	���ت :12ا��دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  60% 36  

�  14  23.33% 

 %16.66  10  أ�	�#�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن ���-,ون أ���ء ا���	���ت  %�60)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م أ'���� 	�  %16.66	��م � ���-,ون أ���ء ا���	���ت �� '�ن  %23.33و

	��م أ'���� 	� ���-,ون أ���ء  %���16.66-,ون أ���ء ا���	���ت �� '�ن 

ا�	��-,�ت 	�	� �� 'ل ا�	,
"ل ا�	ؤ��� و طرح  ھذا د��ل �
/ ان.ا���	���ت

  .إ-�را'�ت و '
ول ��طو�رھ� و إزدھ�رھ�

  .وا-�را'�ت ����( ا�	ؤ��� �Pراء�	�ل ا�	,�ر"� : 13ا��دول ر�م

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  46.66% 28  

�  12  20% 

 %33.33  20  أ�	�#�


وع�
 %100  60  ا�

ا�	�'و��ن �,�ر"ون �Pراء وا-�را'�ت  	ن %�46.66)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م أ'���� 	� �,�ر"ون �Pراء وا-�را'�ت ����( ا�	ؤ���  %����33.33( ا�	ؤ��� و

را�6م وا-�را'���م ����( ا�	ؤ��� 	ن ا�	�'و��ن � �,�ر"ون �P %��20 '�ن أن 

�ل أ���د أن ������Fم أ���وا ���م و ا�ذ�ن �ؤ�ذ أراءھم ���ن ا8����ر ھم 	ن ا��	

� ��Iدار ا��رارات ا��� ��ص ا����( ا���م 
ا�	�ؤؤ��ن و ا8ط�رات و "ل 	ن �* �

  . ���	� ا�.�6ت ا�3رى ھم ا��وان ا�	�.ذون ا	�ل ھذه ا3وا	ر ��ط.

  

  .أ�ذ آراء وا-�را'�ت ا��	�ل ���ن ا�����ر :14ا��دول ر�م

  %ا�#�*�  ا��+رار  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
�م#   26.66%  

�    20% 

 %53.33    أ�	�#�


100%  60  �
وعا� 

	ن ا�	�'و��ن أ'���� 	� �ؤ�ذ آرا�6م  %�53.33)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م �ؤ�ذ آرا�6م وا-�را'���م ���ن ا�����ر ��  %26.66وا-�را'���م ���ن ا�����ر و

  .	ن ا��	�ل � �ؤ�ذ آرا�6م وا-�را'���م ���ن ا�����ر %20'�ن أن 

  


�ن�	�ل �و��ر ا�: 15ا��دول ر�م 	��
� �  .	ؤ��� دورات �"و���

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  100% 60  

�  00  00% 


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن أ�	�وا �
/ �و��ر ا�	ؤ���   %�100)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

�  .�دورات �"و���

�ل �وع ا�دورات ا��"و���� ا��� �و�رھ� ا�	ؤ���: 16ا��دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

  %70 42  دا%�	�

 %30  18  %�ر�	�


وع�
 %100  60  ا�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
	ن ا�	�'و��ن أن �وع ا�دورات ا��"و����  %�70)'ظ 	ن ا��دول أن إ���� : ا����	ق

� �� '�ن �
  ."��ت إ�����م �
/ ا�دورات ا��"و���� ھ� ��ر��� %��30 دورات دا�


/ ا�'وا�ز ا�	�د�� ��'.� :17ا��دول ر�م� �  .ز ا��	�ل�	�ل ا��	�د ا�	ؤ��

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  20% 12  

 %80  48  %�ر�	�


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن ���ن إ�����م �
/ أن ا�	ؤ��� �  %�80)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق

	��م "��ت إ�����م أن ا�	ؤ��� ���	د  %���20	د �
/ ا�'وا�ز ا�	�د�� ��'.�زھم ��	� 


/ ا�'وا�ز ا�	�د�� ��'.�زھم�.  


/ 	ط��م ا��	�ل: 18ا��دول ر�م� ��ل �و��ر ا�	ؤ��	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  100% 60  

�  00  00% 


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن أ�	�وا �
/ 	ط��م ��   %�100)'ظ 	ن ا��دول أن : ا����	ق


/ ا�'رص �� �Cد�� و ا����م �وا���� �'و ا�وظ.�ن 	ؤ����م� �  .�)'ظ 	را��ة ا�	ؤ��

�ل �و��ر ا�	ؤ��� �و��6ل ا���ل: 19ا��دول ر�م	�.  

  %ا�#�*�  ا��+رار  

�م#  00% 00  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
�  60  100% 


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن أ�	�وا �
/ �دم �و�ر و��6ل   %�100)'ظ 	ن ا��دول أن  :ا����	ق

� و ا��	ل ��ط.�
�	ل��
�م ا���ل ����
  .�و�د و��6ل ا���ل �

  

  

  .رأي ا��	�ل �� ط���� ا����ل�	�ل  :20ا��دول ر�م

  %ا�#�*�  ا��+رار  

$
  %60 36  ر�

�  24  40% 


وع�
 %100  60  ا�

	ن ا�	�'و��ن �رون أن ا����ل �� ا�	ؤ��� ھو  %�60)'ظ 	ن ا��دول أن  :ا����	ق

�	��/ ان ھؤ�ء .	��م �رون أن ا����ل �Fر ر�	� %40ا���ل ر�	� �� '�ن أن 

�Gم ا���ض و �ن طر�ق ا8,���ت و ا3-�و�ل �"ن ا����� 	ن ��
�ون ا�ر���� 	ن ��

ا3و�/ �دل �
/ أ����ك إ���ل �	ر ��ر "�	ل ا3,"�ل و 	��
ف ا�و��6ل ا�	��'� �دى 

�ر�دة ...إ�)��ت ...إ��	���ت ...أ��ر�ت...	
���ت ...��
5راف ...ا�	ؤ��� 	ن ھ��ف 

  .ا�	ؤ��� وأ�رى أو ,.��� 	ن طرف ا�	�ؤو��ن

�
�ل �)���ل دا%ل ا�
ؤ����-		م ا�:  

ھ��ك 	ن ا��	�ل 	ن -�م ا����ل �
/ أ�* 	�و�ط و	�	و�� أ�رى 	ن ا��	�ل   

 �-�	وه �دون ا�	�و�ط ��	� �رى 	�	و�� أ�رى أ�* '�ن �
/ ا��	وم و� �Cس �* و-�	




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
	�	و�� أ�رى ا����ل �
/ أ�* ��د ��	� �رى ��ض ا��	�ل أ�* � و�ود ����ل 

�  .دا�ل ا�	ؤ��

III. #ل	�ا��� C���.  

� ا�	�'و��ن �)-��م ��د�� 	> ا�	د�ر�����F. 

� ا�	�'و��ن �)-��م 	> ���� ا�	وظ.�ن �����F 

��� ا�	�'و��ن ���
ون 	> ا�	د�ر �دون و��ط����F. 

� ا�	�'و��ن أ'���� 	� �)-ون ��و�� �� و�ول ا�	�
و	�ت 	ن ا�	د�ر�����F. 

� ا�	�'و��ن � �������F .ردھم	درا�6م �	ت إ���م ���ل�8/ �	و
 .ا�	�

� ا�	�'و��ن ��م ��
��5م ا��رارات �ن طر�ق ا���	���ت�����F. 

� ا�	�'و��ن ���-,ون �����Fء��� .ا���	���ت أ

� ا�	�'و��ن �,�ر"ون �Pرا�6م وا-�را'���م�����F . 

� ا�	�'و��ن ��Cذ آرا�6م وا-�را'���م �����Fر����ن ا����. 

� ا�دوراتأن  أ"دوا"ل ا�	�'و��ن ��
 .ا��"و���� ھ� دورات دا�

�����	�� �� ا�	�'و��ن أ"دوا �دم ��د�م ا�	ؤ��� �'وا�ز 	�د�����F. 

�� ."ل ا�	�'و��ن ���.�دون 	ن 	ط��م �و�رھ� ��م ا�	ؤ��

 ."ل ا�	�'و��ن أ"دوا �
/ �دم �و��ر ا�	ؤ��� ا���ل �
�	�ل�

� �� ا�	�'و��ن �رون أن ا����ل �� ھذه ا�	ؤ������Fود ط��> ر���	�. 

� ا�	�'و��ن -�	وا ا����ل �
/ أ�* 	�و�ط�����F. 

IV. C���#م ا�	-�: 

-  *�
� *�
إن �)-� ا���	
�ن 	> 	درا�6م ھ� ��د�� أي �)-� 	وظف ��.ذ 	� �	

 .	د�ره

إن �)-� ا���	
�ن ����Gم ھ� �)-� �	ل إذ �"و�ون �)-�ت ��د�� ��	� ����م ��  -

� �"ون �)-�ت ��دة
�
- � .دا�ل ا��	ل ا��	ل و��د ���




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

�	�ل �ر -� )�	� �
�وا�ل �� 	��ل ا��	ل إن ا����ل ���	د�ر دون و��ط� ��

 .وإ�داء رأ��م �	درا�6م

إن و�ود ��و��ت �� و�ول ا�	�
و	�ت إ�/ ا��	�ل �ؤدي �� ��ض ا3'��ن إ�/  -

 .���طQ ا3داء

�	�ل إن ا��	�د ا�	د�ر �
/ رؤ��ء ا�	"��ب ��.� "��رة �� ��
�O ا��رارات إ�/ ا� -

 .���ل ا����ل ر�	� إ�/ أ��د ا�'دود

 .إن �ر�� و�ول ا��رارات �
�	�ل ����د �� �ر�� ��.�ذھ� -


/ ا���	���ت ���
�O -رارا��� �
�	�ل و��( ا�	��ل ��م  -� �إن ا��	�د ا�	ؤ��

�� ����د �
/ ا���ذ ا��رارات ا����6,-��	
�. 

و���� أ�ذ ھذه ا��3رة ���ن  إن ��( ا�	��ل �
�	�ل �
	,�ر"� �Pرا�6م وا-�را'���م -

ا�����ر ���ھم �� �'��ن ا��	�ل �����	�ء �
	ؤ��� 		� �ؤدي إ�/ ز��دة �ذل 

 .ا���ود �ر�> 	ن أداء 	ؤ����م

إن ا�	ؤ��� ���	د �
/ ا��"و�ن ا�دا�
� أ"�ر 	ن ا��	�دھ� �
/ ا��"و�ن ا���ر��،  -

 .وظ.���و�در�ب 	 �Cھ�لأي � ��وم ���8.�ق و�رف ا3	وال 3�ل 

 .إن �دم ا���	�د �
/ ا�'وا�ز ا�	�د�� ��'.�ز ا��	�ل � �ؤدي إ�/ ز��دة ا3داء -

 .أن ��و��ر ا�	ؤ��� ���ل وا�	ط��م ����( ا��	�ل ����ر �'.�ز 	�دي ��م -

��� ا��� "�ن 	.�دھ� أن ا����ل   '� ��Gل �ؤ"د �ر�
ا�ط)-� 	ن ����	�� ����N6 ا��'

�� �'��ق ا���	�� ا��,ر��، إن ا����ل ��ذه ا�	ؤ���  �� ا�	ؤ��� ���ھم �,"ل "��ر

 ���س ���� �در�� "��رة ���� ا����ل ا���3 و� ����د �,"ل "��ر �� �'��ق ا���	�

ا��,ر�� دا�ل ا�	ؤ��� ���ب و�ود ��ض ا����6ص 	�ل �دم �"و�ن ا�	وظ.�ن و�Cھ�
�م 

� أ�* � �و�د �'.�زات 	�د�� �"و��� ��ر���، �دم و�ود و��6ل ��ل ���� ���	وظ.�ن "	

  .�ز��دة دا���� ا�	وظ.�ن �ر�> ا3داء

  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
  

  

  

  

  

  

  .ا��راح �#
وذج ا����ل ا����ل دا%ل ا�
ؤ���: ا�
*�ث ا����ث

� �)-�ت ��دة ��ن ا�	وظ.�ن دا�ل ا�	ؤ��� ��د 	ن ا�.�ق 	��رات ا����ل   	�-8


	����ل و�	��رة ا���
�O ا���د  �	��رة ا���	�ع ا���د ������� أ����ا���د وا�ذي ���ف �


	ر�ل و�	��رة ا�.�م ا��دي �
ر���� و������� �طر�� ا����ل و�	"ن �رض � �������

�� �	�� �  :�	وذج ا����ل ا�.��ل دا�ل ا�	ؤ��

  .ط*	�� ا����ل دا%ل ا�
ؤ���: أو�  

دا�ل ا�	ؤ��� � ��ب أن ��'�ر �����"ل ا���ظ�	� ا�ر�	� ��	
��ت  ا����ل  

 �ا��.��ل � ��و-ف ��ط �
/ ا��)-�ت ا�وظ�.�� �ل ����وز ����	رار �� ا3'وال ا���د�

ا���وات ا�ر�	�� ا��� �'ددھ� ا���ظ�م وھذا �	�ل ����� ا������ ����( ا�	ؤ��� إذ ��زز 

ا��)-�ت ��ن ا���	
�ن و��
ق روح ا�3.� وا��	��ك ����م، 		� ���ل ا��	ل ��م ��ورة 

����� '�ن ��زز ا��)-�ت ا�وظ�.�� أ��ل وأ"�ر ��	 �� و�	"ن أن �"ون ا�وG> ا�	ؤ�����

 *�	�� /

ف 	��و����م و�
/ ا�	د�ر أن ���ر ���	 /
�روا�ط ا��دا-� ��ن ا���	
�ن �

و	�* . 	�ل ھذه ا��)-�ت �� ا�	ؤ��� ا��� �رأ��� �"� ��,C روح ا���	�ء ��د ا���	
�ن




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
ل ���� دا�ل ا�	ؤ��� ��ب أن �د�م �ظ�م ا����ل �	"ن ا��ول أ�* �"� �"ون ا����

�  .ا�ر�	� �,�"�ت ا����ل �Fر ا�ر�	�

   �� �ط����
"	� أن ا����ل ا���د ��ب أن ��و�ر �
/ ��ض ا����6ص ا���	� ا�	��

  :ا����ل وھ�

� و	�رو�� �دى ا���	
�ن •'Gددة ووا'	 � .�و�ر ,�"� ا����ل ر�	�


وغ ا3ھدافا��	�د ا�	رو�� �� �ط��ق ا��� •� /
 .�ل ا�ر�	� �,"ل ����د �

•  �� �
/ ا'�رام ا��)-�ت ا���ظ�	�� ا�ر�	�� �
	ؤ��� �
�رض ا��ظ�م ا�دا�

	زاو�� ا����ل و�دم ��ط� ا�	رؤو��ن �رؤ���6م �� "��� ا�	��و��ت 

�ا���ظ�	�. 

� �طرق ���ل ا�ر�وع إ���� ��د  •
أن �"ون �����ت و�ظم ا����ل 	"�و�� و	��

 � .�ظر ��درة ا���ل ا��,ري ا�	'دودة �
/ ا��ذ"را�'��

•  /
ا�ھ�	�م �������ت ا���6	� ��ن �	���ت ا��	ل �Fر ا�ر�	�� وا�'رص �

� .ا���.�دة 	ن �
ك ا�����ت �Fر ا�ر�	�� ��د	� أھداف ا�	ؤ��

��و
�ت دا%ل ا�
ؤ���: ��#	�
  .�د:ق ا�

	ن ا���ذ ا��رار ا��'�( ��د ت، و'�/ ��	"ن اا���ذ ا��رار ا�	د�ر	ن ا�رز 	��م   

�* 	ن �و�ر ا�	�
و	�ت وا������ت ا�Gرور�� �ن ا�	وGوع، و��و�ر ھذه ا������ت 	ن 

 �)ل 	��
ف 	��در ا�	�
و	�ت �� ا�	ؤ��� و��ر��� �وا�ط� ا����ل ا����د و��ر


ف -�وات ا����ل وو��6
* و,�"��*��	.  


/ ,"ل ��
�	�ت وأوا	ر إ�/ 	وا->  و��د ا���ذ ا�	د�ر �
�رارات ��د 	ن إ������  �

� ����G أ��G أن ��د�ق ھذه ا�	�
و	�ت 	ن �
ا���.�ذ �و���G 	وG> ا��ط��ق وھذه ا��	

ا3�
/ إ�/ ا�3.ل 	ن �)ل ا����ل ا����ط ��ر -�وات 	���� وو��� ���
�ل 	��ن 

, /
� �� إ�/ ا�����ت ا����دة وا����ط��Gإ�/ أ�رى، وإ �"ل ��.�وت 	ن 	ؤ��




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 

و	�ت 	ن ا��	� إ�/ 	و-> ا���.�ذ وا��"س ھ��ك أ��G ا�����ت ا���3 وا��� ��م ��ن �	

�.

ف ا3,��ص ا�
ذ�ن �,5
ون �.س ا�	��وى �� أ-��م 	����	.  

و	ن ھ�� �	"ن ا��ول أن ا����ل ا�.��ل ���	د �
/ �د�ق ا�	�
و	�ت �	ود�� �واء   

أن ���	د �
/ �د�ق ا�	�
و	�ت أ����، أي  ��ر ا����ل ا����د أو ا���زل، وأ��G ��ب

 /

'�ول �� �
ف ا����ھ�ت ا����ل دا�ل ا�	ؤ����	 /
��د 	ن ا���	�د �

�� ا�	ط
و�� وا��وع ا�	)6م و����ر�� ا�	�����	"��� �
و	�ت �'�'� ود-���	.  

� ��د�ق   �
وا����ل ا���د ��د أن ��و�ر �
/ ا����6ص ا���	� ا������ ا�	��


و	�تا�	�:  

� ا8دار������ق ���دل ا�	�
و	�ت ��ن ا�	��و��ت  •.
 .ا�	��

ا��
�� 	ن ا�	�
و	�ت ا�)ز	� �� ا�و-ت ا�	���ب ����ذ  ا8دارة��د�ر ا'�����ت  •

 .ا��رارات ور�> ��ر�ر �ذ�ك

� �� 		�ر�� ا�3,ط� ا�	��ددة 	ن �)ل  •.
	���دة ا�	��و��ت ا8دار�� ا�	��


و	�ت����ل ا����ب و�د�ق ا�	�. 

 .ل ا����ھ�ت دا�ل ا�	ؤ���و�ود ��ر 	.�وح ��د�ق وا����ب ا�	�
و	�ت و" •

•  ���" /
� ��ن ا�رؤ��ء وا�	رؤو��ن وز	)ء ا��	ل ���ا��C"د 	ن �و�ر ���ر ا�

� .ا�	��و��ت ا8دار�


�م ��د�ق وا����ب ا�	�
و	�ت وا�����* ��ورة ���ل ا������� •� N��	 إ���ع�. 

�ظرا �.�����* و�,���* ) أ��� و�	ودي(ذو ا����ھ�ن  ا���	�د �
/ ا����ل •


و	�ت ا�	ر�دة�	
�. 

  :طرق ا����	ز وا��در	ب دا%ل ا�
ؤ���: �����

�، أي ��ب أن   �Fوا�ر ،�� ا3داء �ر��ط ��دة �وا	ل وھ� ا��درة ا�	�ر��
إن �	

�، و�"ون �"ون ا�.رد -�درا �
/ أداء ا�	�	�، ��رف �"�.�� ا����م ��� ورا��F �� أدا�6




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
 /
� �� ا3داء وھذا �	زاو�� ا����ل وا��	ل ��Fو�'.�زه �ز��دة ا�ر �دور ا�	ؤ��

*
��.�.  

و�"� �"ون ا����ل ���� �� أداء 	��	* ا��'.�ز�� وا��در���� ��ب إ���ع ا����3ب   

�  .ا�����

 .ا���رف �
/ ا�.روع ا�.رد�� ��Sراد 	ن ا'�����ت ودوا�> وأھدا�* •

 .رد ا�'��ز ا�	���ب �'������* ودوا��* وأھدا�*ا���دام �"ل � •

• *���F*  ور���ب �"ل �رد '�ب ا'������	و��ر ا��"و�ن ا��. 

 .ا��'�ق 	ن �دا�� ا��ظ�م ا8داري و�ظ�م ا��'.�ز •

 .د�> أ�ور ������� و�و��ر �"���ف ���� ��"و�ن ا�	وظ.�ن •

� ا�3راد �� ا�	ؤ��� وأھدا��� و�� ���Gم •�� ��	�� /
 .ا���ض ا�'رص �


�ن �
���5ر �� أ�.��م و-درا��م وآرا�6م  •	��
� �ا�'رص �
/ إ��'� ا�.ر�

 .و	واھ��م

• � .ا�'رص �
/ ا��5ذ�� ا��"��� وا�.ور�

ا��	ل �
/ �د��م ا��وا	ل ا��'�� �	�> ,�ور ا���	
�ن �������ء و�د��م ا��وا	ل  •

 .ا�	'.زة ا��� ��
ب ا�,�ور ���ر�G وا��'.�ز

 .ز ا�	�د�� "��	ط��م وا���ل�و��ر و��6ل ا��'.� •

ا�ھ�	�م �ط���� ا�وظ�.� "��Cس �
�'.�ز وا�'رص �
/ ��وع ا�	��رات ووGوح  •

 .ھو���� وأھ	����


��.�ذ •� � .�و�� 'د 	ن ا����)��

ا��C"د 	ن ار���ط "ل 	ن ا���د وا3داء وا���د�ر وأھداف ا�.رد وا�	ؤ��� ار���ط  •

 ."�	) و��د�

 .�����د�ر ا�	�دي وا�	��ويا�'رص �
/ ر�ط ا����ز  •


	وظ.�ن •� �
 .�و��ر �"و�ن دا�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
• ��
' /
 .ا�5�8ء �
/ 	,�"ل ا���	
�ن وا��	ل �

��  .ا��#��ر ا���(�� وا�دا%�� :$ �#
	� ا����ل دا%ل ا�
ؤ���: را*

ا3طراف ا��� ���ھم �� �'��ن ا����ل دا�ل ا�	ؤ��� و�� ر�> ".�ء���  ھم	ن أ  


ون ا�	رؤو��ن: 	د�روز��دة �������� ��د ا���ل ا�ر�6س وا���	
�ن ا�ذ�ن �		�.  

  

 :ا�
د	ر أو ا�ر�	س.1

و��.��ل دور ا�	د�ر �� ��	�� ا����ل دا�ل ا�	ؤ��� ��د 	ن أن ���> ا���
�	�ت   

� :ا�����

�دم إF.�ل ا�	د�ر ا����ل ا�ر�	� 	> 	'�و�� ا���.�دة 	�* ��'��ق أھداف �

� .ا�	ؤ��

�	رؤو��ن �� ا8دارة 	ن �)ل ا3ھداف و�'��ق ا����N6 ا�	,�ر"� ��ن ا�	د�ر وا�

 .��'��� ا��"�	ل ا�.ردي وا��	���


ك ا��درات �����دام �� ��	�� /

�ن 	> ا�'رص �	��
ا�ھ�	�م ����درة ا���"�ر�ن �

� 	ن ��
�م و�در�ب.
 .ا�طرق ا�	��

�� �� �����	�د �
/ ا�	�
و	�ت ا��'�'	�
� ا�و-ت ا���ذ ا���رات ا8دار�� ا��

 .ا�	���ب

 .ا���ظ� وا�درا�� �	�ر��ت ا3	ور �� ��6� ا��	ل وا��درة �
/ ا���رف�

 .ا��ول ا�	���ب �� ا�و-ت ا�	���ب �	� ����د �
/ 'ل ا�	,")ت 	رؤو��*�

� �ا��	�> ����درة �
/ ا�5�8ء ا��,ط وا���دف "	د�ل ھ�م 	ن أ�ل ز��دة �����

 .ا����ل

 .��ل ا���ط.� 	> 	رؤو��* أو ز	)ءه �� ا��	ل���ب ا�	��-,�ت ا�'�دة وا��.�

 .'�ن ا���دام ا�	د�ر ��S.�ظ وا�	�ط
'�ت �� 	��ل ا��	ل�




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
���� �	ط -��دي 	���� �� ا���ظ�م وا��و��* 	ن �)ل إ�ط�ء أ-�/ اھ�	�م �


�ن	��
�. 


�	ن أو ا�
رؤو�	ن��  :ا�

 

��ب أن ��و�ر �دى  ا���	
�ن ���� �� �'��ن ا�����ت دا�ل ا�	ؤ���دور �"� �"ون 

�
  :ا���	
�ن 	��

��� ا8دار��
 .ا������ت وا�	�
و	�ت ا�Gرور�� وا���'�'�� ���	رار ا��	

 .��ل ا�	�
و	�ت إ�/ ا�	د�ر ��ر�� و���و�� و�� ا�و-ت ا�	���ب��	�> �

 .ا'�رام ا��)-�ت ا�ر�	�� وا�'رص �
/ �دم ��ط� ا�رؤ��ء�

 .ا�'د 	ن ا�	,�"ل وا��زا��ت أ���ء ا��	ل�

 .ا�'.�ظ �
/ ا��)-�ت ا���	���� ����م و��ز�زھ��

  

  

  

  

  

  

  

  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
  

  :ا�%)�ــ�

   �	ن �)ل ا�درا�� ا�	�دا��� �دور ا����ل �� �'��� ا���	�� ا��,ر�� ���	د�ر�

� �����ت ا��زا6ر�	�

�زان-ا8-F -  �	���د�ن �
/ ���N6 ا������ن ا�	�دم و�
/ 	�ر�

ا��ر�ص ا��ط���� و�د�� أن ا����ل دا�ل ھذه  ا�,���� �	وظ.� ا�	ؤ��� �)ل ��رة

ا�	ؤ��� �واء "�ن أ���� أو �	ود�� �5
ب �
�* ا�ط��> ا�ر�	� �ظر �ط���� ا��)-� ��ن 

  .ا�	���د	�ن أ�.��م و��ن ا�	���د	�ن وا�	دراء

"	� أن ا����ل �� ھذه ا�	ؤ��� ���ھم �و�� 	� �� �'��ن أداء ا���	
�ن �	��	�م   

�در�ب ا���	
�ن و��	�� -درا��م و��ر�.�م �Cھداف ا�	ؤ��� و�'.�زھم وھذا 	ن �)ل 

� �� ا3داء�Fز��دة ا�ر�.  

"	� ا������� أ��G أن ا����ل �� ھذه ا�	ؤ��� ��س ���� �,"ل ا�"��� '�ث أن   

  .	�ظم ا�	وظ.�ن �رون أن ا����ل �� ا�	ؤ��� ھو 	�و�ط �
/ ا��	وم

�	وذج �)���ل ا�.��ل دا�ل ا�	ؤ��� 	ن "	� -	�� �)ل ھذه ا�درا�� ��رض   

� إ�/ ���ن طرق ��Gإ ��)ل �'د�د ط���� ا����ل و�د�ق ا�	�
و	�ت دا�ل ا�	ؤ��

 �
� وا�دا�
ا��'.�ز وا��در�ب ا�وا�ب إ������ �� ا�	ؤ��� وأ��را �'د�د ا3طراف ا�.��

�� ا����ل دا�ل ا�	ؤ���	�� ��  

  

 

 

  




	              ا����ث ا���ل	��
        -��	زان-�����ت ا��زا�ر �درا�� ���� ا�
د	ر	� ا

 
   




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
  : ا���ل ا�ول

I. 	
���

ل ا���ر��  :��ھ�� ا����ل وأ��
����ر ا���
ل ا������ ا��� ��م �ن طر���
 ا


ھم ��ن ھذ�ن ا�����ن �
، و�ؤدي إ�� ا����
�ن ��ص '�ر &�� ���% ��داو�� ��


�ر وو,
0ل ا�/
ه �,�ر ���
 وھدف �,��  أ+*رأو 
و�ذ�ك ���% ��ذه ا������ �

�� 

�ره أ
وا�2 �3� �&���2 و���

�طرق إ�� ��ر�ف ا���
ل وأھ���2 �, �

2���
  .وأ,

  : ��ر�ف ا����ل وأھ���	: ا��
�ث ا�ول



 و��ن  لا����
وھو ذو أھ��� �
��8  ا�7ر�نھو ا�����ر �ن ا���� أو ا��6ت ��


ھم ��
�م و���
 ��� ,وف 
�رض +ل  ا'�راد+و
2 �وطد ا��96
ت ��ن �و���ق ا�*�� وا��

  .��ر�ف أھ��� ا���
ل�ن 

ا�6��
�  أ�ل����
ت �ن   communicationإن ���� ا����ل : ��ر�ف ا����ل .1

��ل ��communicate �+ر
� ا�����; �ن طر�ق ا���
���.1 


ل ھ� +��� ���ق �ن ��در و�ل ا�ذي �&�ل ���
� ا��,�وى ا��8وي ��� 
أ�

0
�ن��
��ن ر�0,��ن ا'ول ھو ا�ر�ط ��ن 

ل وا���د، أو ���� +��
�ن وذ�ك �+س ا�

 �
  .��96 �ن 
وع ���ن �ر�ط طر��ن إ�/
دوا�ر�ط ��


� �
ء إ���
� ا�*

� ��و ا���وغ أو ا�
  .2أ�
 ا���


ل �� +�
���م �� �&
و�� �
�م /
ءت ��و�B% و
�د ا�+*�ر �ن ا�+�
ب ���وم ا���

  .ھذا ا����وم و����ر�ف �� ا�+�ف ��
 �2 �ن �3وض

                                      
  .116،ص 1979ا��ر��، ا��
ھرة ��ر،  �م إ�
م، إ�6م إذا�� وا����ز�ون ، دار ا��كا�ره  1
2  

زي، ا���/& ��

�� واEدارة ا��ؤ,,� ا�/
���� ��درا,
ت وا��وز�; ��روت،  ل��ط,
Eت ا

ل �� ا��96��ا�


ن، 
  .19، ص��2000




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 

ء ا��/��; ,واء  ھو ا������ ا��� ��م ���6
وا���
ل Bت ��ن أ�
�+و�ن ا��96


ق ��ن �
ك ا�

�م، وھ� 
أ+
ن ��8را أو +��را، و��
دل ا����و�
ت وا'�+
ر وا��/
رب ���


ل��


ر +ل �
 ���ل ����
ا'�+
ر وا����و�
ت �ن �رد '�ر أو �ن /�
��  ا����
ء �


س  �
���ط���� ا/� '�رى، ,واء +

ت ذات
�
أو *�
��� أو ����� و,واء +

ت ���ل �


�,�م أو �
����0 ا��� ����ون ���
  .أ

��� 
  :و9د �ر��
 ��ض ا�+�
ب +�


���+ن ��ر�ف ": " &,ن �&�د ��ر ا�د�ن" ��ر�ف  - 1 ����� 2
F� ل
ا���

�  لا���


�ل ا'�راد �; ���Bم ���� 

���ن طر�ق ا�ر�وز ��
د�G� وا,ط� ا�ر�وز� 
B م

  1."��و�ون ������ ا��
ل

ا���
ل ھو ����� ا���
ر+� �� ا���ر و/���
 ��Fو�� ��ن " " /ون د�وي" ��ر�ف  - 2

  2"ا*
�ن أو أ+*ر �ن ا'�راد


ر"��ر�ف  - 3�
� �رى أن ا���
ل ��
� ذ�ك ا���+

�زم ا�ذي �ن �2�6 ": �ز +و�� 



�� و�
�و و��طور ا�ر�وز ا������ �وا,
Eت ا
,ط� و,
0ل 
�ر ھذه �و/د ا��96

  3.ا�ر�وز ��ر ا��+
ن وا,��رارھ
 ��ر ا�ز�
ن

2 ����� ��
دل : " ��ر�ف ��
�س - 4
F� ل

ر �ن و�د�ق ا����و�
ت وا'�رف ا���+�

  4.�+رة أو &���� أو ���و�� �ن ا��ر,ل إ�� ا������ ��ص إ�� آ�ر و���ل إر,
ل

وا���وا�رة وا���  �ر+ب �ن ا�����
ت ا����دة ا���
ل":�ر����ر�ف �و��ق  - 5

 ��

�ل إ�
رة أو ر,� 

�ل �� �/
ل �و9ف �
�ط ���Bن ��در أو ������


ة 
 5."أو و,ط إ�� ا��+
ن ا����ود أو ا��,���ل�6ل 9

                                      

در��، �: ��ري ���ل 1+,Eر وا��وز�; ا�
�ر ا���
ل وو,
0ل �� ا��/��; ا�&د�ث، ا��+�ب ا����� ��+���و�ر و��

  .09، ص1996
ا���
ل و�+
و�و/�
 ا����م، دار ا��
زوري ا������ ��
�ر وا��وز�;، ��
ن، ا'ردن، " ��د ا�&
�ظ ,��6 2

  .16،ص2007
ا���
ل اEداري وأ,
��ب ا���
دة اEدار�� �� ا��ؤ,,
ت ا��ر�و��، دار &
�د �
�ر وا��وز�;، ط��� : ة��� ��
 �ر 3
  .26،ص 2006، ��
ن، ا'ردن، 1
  09ا���
ل وو,
0ل �� ا��/��; ا�&د�ث، ص: ��ري ���ل  4
  ، ���� ��	
 ، �
�� 
.��� ا���� 5  

5 . 16ص ��� ��
�رة ،�ر/; ,
�ق ،ص   5  




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
 

+و
2 أ&د ا��وBو�
ت ا��
�� وا�Bرور�� ��  ا���
ل���; أھ���  : ا����لأھ���  .2

 ا���
ل 
ظ
مإ� و+
ن  �ر�نا7اEدارة ���
 �و/د ��ل ��م �ن طر�ق ا���
ون �; 

 2�� 
�,
& 6�

ل����

ح اEداري  �/

ل ���ل ��� �&��ق ا���اEداري ا�


��� اEدار��،��ا�&ر+� ا�ذا��� ���ؤ,,�، و ��B&ل ��وت  إذ �دون ا���
ل وا�

    :1ك ��+ن إ�/
ز ا'ھ��� ا��� �
طوي ����
 ا���
ل �� ا��ؤ,,� ���
 ����و�ذ


ت ا���
ل Bرو )1


ءاتري �
�ل ا����و�
ت وا����&Eھ�م ا���  وا
�� ,�وا��
�

 
 .تا��رارا����

2( ,� �
ء ا��ؤ,,�،  ا'��
ل
ھم �� إ&+
م ا���
��� وا�,�طرة ��Bأ� 
ا��� ��
ر,�

 �
ط وذ�ك �ن �6ل ا���
�6ت وا���
ر�ر و�ذ�ك ���+ن ا��د�ر �ن ا�و9وف ���



ءة �
��� �� ا��Bف ا��
�� �Fداء ا'�راد وا�,�� ���
 ��+ل ��Bن +��/�
�

 .أداء ا��ؤ,,�


 �� �و/�2 و���8ر ا�,�وك ا��ردي وا� ا���
ل�ؤدي  )3�

���ن دورا ھ��� ��
�/

 .�� ا��ؤ,,�

�ظ�ر أھ��� ا���
ل �ن �6ل ا��F+�د ��ض ا�
ظر�
ت ا���
د�� ��� ��دأ  )4




س ����
دة ا�,F+ �+ر
 .&� �� ا��ؤ,,�/ا���


ط إدار )5�

ھ�م ا���
ل �
ھم �� 
�ل ا��,� ��
وا'�+
ر ��ر  وا7راءي وا/��


�� �&��ق أھدا��
 ا���
,كا��
وات ا�ر,��� ���ق ��

ت ا��ؤ,,� و�
 .��ن �+و


ط �رؤو,�2، +�
 �,�ط�;  )6�
 ���م �ن �6ل ����� ا���
ل إط6ع ا��
0د ��


ل ا���رف ��� �دى �����م 'را20 وأ�+
ره، و��L ���2 دا�ل ا��ؤ,,� ����



ت ��

ط
ت ا��د�ر �� �/
ل �و/�2 ���
��*ل و,��� ر9
��� وإر�
د�� �

 .ا��رؤو,�ن

7(  ���

 ا�*����

 أن ا���
�ت ا�دا���� �� ا��ؤ,,� ��+س ��/�و���
 ��ظم &�+

 .ا��ؤ,,�� �Mدارة

                                      
28_���27 ��
�رة ،�ر/; ,
�ق ،ص ص  1 .  




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
  :أ
���ب ا����ل

���ر ا����ل: و�أ�: �


�2 إ� أن �

ره *
��� ر3م ��دد أ�+
ل ا���
ل وإ�+

��� 

�ر ���
  :و����ص ھذه ا��


ھ�م وا���
رات ا��,ؤول وھو :ا��ر
ل .1��ن إ�داد و�و/�2 ا����و�
ت وا��


ت �� �و9ف ���ن�

 �ن ���
�ل ��2 أ�راد أو /��/
ر��3  وا��/
ھ
ت ا��� �&�

�1
2 �� أن ��&�ق ا���
ر+� ��
2 و��ن �ن ���
�ل ���م. 


ت أو &ر+�
 أو +�
 أن ��در ا�ر,
�� ا��� ��8 ��+ �� 

  إ�
رات����
أو �ور �

وھو ا���ص ا�ذي �رد 
�ل ا�ر,
�� إ�� طرف آ�ر، و�د�2 �/�و�� �ن  ��Nر�ن

 
ا����و�
ت وا'�+
ر وھو �ؤ*ر �طر��� ���2 و��,�ره و&+�2 ��� ھذه  ا'�+
ر وھذا �

�2
Eدراك��رف   

ت ا����
��� أو ا��+��� أو ذات و�����2 �ن ا����و�
���ر�2 +�
 أ
F�� 2*ر �� ذ�ك    


ت وا���
0ص ا������ 
ا���� و� �ك �� أن أ�+
ر و���و�
ت ا��ر,ل ��F*ر �
��+و

 2�/�
�� ����+ �
�2 و2��9 وأھدا�2 وھذا �
�+س �دوره ���
�د�2، �ن &�ث ��و�2 واھ��


ر ا��� +�O�

 و����� ��,�ره �����&
.  


ل أو ا��ر
ل إ��	 .2 �
ا�ذي �و/2 إ��2 ا�ر,
��، و��وم �&ل ھو ا���ص  :ا��


ھ
 و9د �+ون ���
 وا&د أو �/�و�� �ن 
ر�وزھ
 و��,�ر �&�واھ
 و��م ��


,�ط�; أن 
ط�ق ��� ا��,���ل ا���0 ا��,��د�� �ن �����  

ا'��
ص، و�ن ھ

 .3ا���
ل ����ل ا��رد وا�/�
�� �� آن وا&د


ط ا�
�,�وك ا��� ��وم ��
 ا��,���ل، ��ذا و�
�+س ��,�ر ا��&�وى و��م ا�ر,
�� �� أ


ح/

س ��
 ��د�2 ا��ر,ل �ل ��
 ��وم �2  ا�ر,
�� �� ا�و�ول إ�� ا��,���ل � �Gن ��

                                      
  .�20/����، �ر/; ,
�ق، ص  ا ��ري ���ل 1
  .30، �ر/; ,
�ق، ص ة��� ��
 �ر 2

�ق، ص ��د ا�&
�ظ ,2�6، �ر/ 3, ;20.  




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
ا��,���ل �ن ا�,�وك �,�&ب �,�ط�; ا�����م �ن �6ل �وا/�� �وا9ف &�
��� /د�دة، 

  .وا��,���ل � �+ون �,���
 ��ط �ل ھو /زء �
�ل �� ����� ا���
ل ++ل


 أن إدراك ا��,���ل ����وم ا�ر,
�� �ر�ق ��� ا���رات ا�/د�دة و��� 9در�2 �+

�,�� وا�/��
��� و�ذ�ك � 
� إدراك ا��96
ت ا������� ��ن ا�/د�د وا��د�م، *م &
��2 ا���


�ت ا���رة ���,���ل، /� 2 ����0���� 
�

ء، وإ��Eن وا��ا��ر,ل ا��� ���� %���


ط ا�,�وك ��د وإ�داد ا�ظروف ا��� ��

����م &�� ��م ا+�,
ب ا���رة و��د�ل أ� %�,

  .درا,� +ل ا��وا�ل ا��و/ودة �� �/
ل ا����م وا��� �ؤ*ر ��� 9درة ا��,���ل ��� ا����م

3. ���
�� �/�و�� ا���

� �ر,��
 ا��ر,ل إ�� ا��,���ل ���8 ا��F*�ر �� ,�و+2  :ا�ر


ت ��س اEط
ر �دور و��ر,
�� �دة ��ر�
 ��
�
1
ذ+ر �: 

 .� ا��&�وى ا���ر�� ا�ذي �ر�د ا��ر,ل 
��2 إ�� ا��,���لا�ر,
�� ھ - 1

 .� ا��دف ا�ذي �,�� إ�� ����� ا���
ل إ�� �&���2ا�ر,
�� ھ - 2


  � ا��&�وى �+ري ��ر��ا�ر,
�� ھ - 3��

�ر ا����و�
ت �
��6ف أ�+
���ل �


دي أو ,واء +

ت �ط�و�� أو �/�و�� �ر��0 و��*ل ا�ر,
�� ا��+ل ا��

�9
م ������ ا��ر��ز ا��� ��وم ��
 ا��ر,ل  &,وس أو ا��,�وع أو ا��ر�0 ��دا��

 ��
� ��Bون ا�ر,�� 
�� ��+ن ا�����ر �ن ���6���� �
و��Fذ ا�ر,
�� أ�+


 ا���Bون، �
�+6م �,�%�ر�ط� أن ��وم ا
، وا�+��
ت ا��+�و�� ��رأ ��,���ل ھ


 .وا�&ر+
ت �6&ظ و���ر ��


ة أو ا��
وات ا��� ��ر �ن ���6
 ا�ر,
�� ��ن ا��ر,ل  :���لو
��� ا� .4
�� ا��

وا��,���ل، وھ� +*�رة و��
و�� ا��داء �ن ا��وت ا��
دي ���ر,ل وا�+�ب 

وا��ط�و�
ت وا��را0ط وا�ر,و�
ت وا��و&
ت وا��ور وا'�6م ا�*
��� وا���&ر+� 


,وب وا�����م ا���ر�&�

ء ���
 . P2 و�3رھ
وا��,/�6ت ا��و��� وا

                                      
  .34، �ر/; ,
�ق، ص ة��� ��
 �ر 1

  .��22د ا�&
�ظ ,2�6، �ر/; ,
�ق، ص   2




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 

 �� ھذه    �,

ه �
�ر أ,
و�
�; أھ��� و,��� ا���
ل �� ����� ا���
ل �ن +و


، ��د �,�ط�; ��

ح ����� ا���
ل أو إ��/

��� �� إ�
 ا��وة ا��
ا������ و�ن +و

�ز�و
� �ن إ�داد ر,
�� إ����6 أو إر�
د�� ��� �,�وى �
ل �ن �� 
/�

��د �ر


��� وا��F*�ر، و��
 أو ��و���
، ����% ا�ر,
��ا���
��ل ا���رج �� إ�راز �&�و�� 

 
�0
��G� وم�ر ��9دة را��0 و�+ن ��
+ل إ�داع ����*ل �دون /دوى، أو 9د �+�ب ا��


  .ا�ر,
�� �ذا �/ب أن �+ون ا��ر,ل �
&ب ��رة �� ا���
�ل �; و,
0ل 
�ل. ���

5. ��

دة ا�� :ا��"ذ�� ا���Bا�� ��

�� أو ا�ر,/Eو�� ا �� �ر,��
 ا��,���ل ردا ��

، أو ھ� ا�,�/
�� ا��� ��دو ��� ا��,���ل 
��/� �و�ول ا�ر,
�� ر,
�� ا��ر,ل

2� 
 .1ا��� �ر3ب ا��ر,ل �� �و����

وا��8ذ�� ا��+,�� ھ� ����� ��و�م ���ددة ا'�+
ل ���ن �دى �F*�ر ا��,���ل      

�� ��
� ھذا ا��,���ل، أو �9
س ��
��� �G&دى و,
ءل ا���ر��، أو �دى �F*�ر ��ك ا�ر,


ة ا���
ل ا��� ا,��د�ت �� �و�ل ا�ر,
��، وھل ا,�ط
ع ا��ر,ل 
ا�و,��� أو 9



�ل وا���
ر+� �; ا��,���ل �د��2 �,�/
ب ا�ر,
�� وا��F*�ر ���  .��ق /و �ن ا��

     �
�ر ا���
ل ��
 ا��ر,لو�; أن ��ض ا����
ء ا���
ل ���دون �

�� ا���
ل إ� أن ا��8ذ�� ا��+,�� ��+ل ����� �9
س و��و�م �,��رة وا��,���ل وو,�


ح ����� /
E ر�

�ر و�
 ��د�2 +ل �

��� ھذه ا����  .ا���
ل�


رة ا�ر,
�� ا'���� ا����ود :ا��&و�ش أو ا��و$# .6*E رض
ة 
��د �2 �د�ل �


ل��
 ��ر9ل ����� اEر,
ل وا�,���2. 

�  : �لـــواع ا���ـــأ


 �&د�د  ر3م  �,
��دد أ
واع ا���
ل و��دد ا���
��ر وا��وا�د ا��� ��+ن ��� أ,

6��
ل� ���
  :أ
واع ا���
ل إ� أ
2 ��+ن ا�����ز ��ن ا'
واع ا��

                                      
  .��22ري ���ل، �ر/; ,
�ق، ص   1

زي، �ر  2/& ��، ��1ط�
�� وا�
�ر وا��وز�;، ط**ا�,�د ���وة، �
��� ا���
رات ا���
دي ���د�ر�ن ا�/دد،  ��2ط

  .41ا��
ھرة، ��ر، /; ,
�ق، ص 




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
وھو ا���
ل ا�ذي ��م دا�ل 
ط
ق ا��ؤ,,� اEدار�� ,واء +
ن  :ا����ل ا�دا*�( )1


 أو �رو��
 ا������� أو ��ن ا��
���ن ��
1. �
��ؤ,,� �� /��; �,�و�
��م��ن أ9, 


ز�� أو   
وا���
�ت ا�دا���� 9د ���ذ �+ل ا���
�ت ا�رأ,�� ,واء +

ت 


�دة، و9د ���ذ �+ل ا���
�ت ا'�����.  

ا��ؤ,,� اEدار�� ا��
ر/�  لا���
ھو ا���
ل ا�ذي ��م ��ن : ا����ل ا�*�ر,( )2


 و��ن ا�وا&دة و��ن �3رھ
 �ن ا��ؤ,,
ت ا'�رى إدار�


ت أم �3ر إدار�� ��+ ��

  .ا�/��ور


�ت ا��
ر/�� ا��� ��م ��ن ���

ء �
و�ن ا�/د�ر �
�ذ+ر أ
2 �/ب ا���


 أھ��� �
��8 إذ �,�ط�; �� 

&�� أ�رى، +�

&�� وا�/��ور �ن 
ا��ؤ,,
ت �ن 


 ا��ؤ,,
ت اEدار�� �ن طر�ق ھذا ا�
وع �ن ا���
�ت أن ���ن ا�/��ور �ن ��
د�0


، وھ� ���
أراء ا�/��ور و���ر&
�2 إ��  إ��
ل6 �ن ذ�ك ���ل ��� Bو�و/��

���نا��ؤ,,
ت اEدار��، ��د �+ون ��
 أ*ر +��ر ��� ا���رف ��� رأي ا�/��ور �
 ا��


د��م �ن ���
ت و��
+ل�� 
� �  .��د�
ت اEدارة ا��
�� وا�و9وف ��

3( )�

� �2 ا���
ل ا�ذي ��م �ن :ا����ل ا�ر�

�ذ�6ل �طوط  و
ا���
ل ا���  و�

 
ا��
ظ�م و��ط��2 ,واء 
ص ����
 �� �0&� ا��
ظ�م أو 
ظ
�2 ا',
,� أو /رى ��رھ

 �
ا��رف �� ا��
ظ�م ����
  2.أ��

��+ن أن �+ون ا��
�ت دا���� أي دا�ل ا��
ظ�م رأ,�� أو  وا���
�ت ا�ر,���


 و��ن أ����، أو �+ون ھذه ا���
�ت �
ر/��، أي ��ن �
  .ا'�راد�ؤ,,� أو أ�رى أو ��

  2
G� رار و�ذ�ك�ت وا�,�
�*�
و��,م ا��وا�د ا��� �&+م ھذا ا�
وع �ن ا���
�ت �

+��رة ا�&/م وا'�ل ��  اEدار����*ل ا�طر�ق ا�ر�0,� �6��
ل �� ا��ؤ,,� 


ر�ر��م �
',�وب ا�+�
��،  إنا���
�ت ا�ر,��� ���

 ا���
ل ا��� �ر��� ا�دور�� +

                                      
�ز��،ط ا����ة � ���1�ة ،# '�� ا�',�رات ا�(��دي ��'��	�& ا�%�د ،ا#	اك ��!���� و ا� �	 و ا� ، 	-
 2001ا�(�ھ	ة ،

.98،ص 1  
  .98/99ا�,�دة ���وة، �ر/; ,
�ق، ص   2




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
اEدارة ا�و,ط� إ��  �د�رو، وا���
ر�ر ا��� �ر���
 لا��� �ر,ا��
ظ�م �رؤ,
�0م �ن 


ءة�
ل ا��
ظ�م، و9د ���*ل أ,�وب ا���
ل ا�+�
��  ا��د�ر ا'��� ���ؤ,,� �ن +��

  .ا�ر,�� �� ا�ط��
ت ا��� ��وم ��
 ا�/��ور �Mدارة ��&�ول ��� 9رار ���ن


 و,
0ل  Bل أ�*��� 
�+ 
ا���
�ت ا�ر,��� �� ا��
ظ��
ت وا��+
وى ا��� ��د��




ت إذا نا'�راد، ��&دد ا',�وب ا�ر,�� �,
ر ھذه ا��+
وى إ�� أن ��م ا�
ظر ���+ 


 إ� ا�+�
��، ا',�وب أو ا��+ل �
دة ���ذ ا�ر,��� ا���
�ت�
 أو �+ل ���ذ 9د أ


تا�/�� ذ�ك و�*
ل ا�&
�ت، ��ض �� ا����� ا',�وب�
 �د�رو ���دھ
 ا��� ا�دور�� 

  .�+��2 �د�ر إ�� ا������ �Oوا�ر ا��د�ر إ�دار &
�� �� أو ��
و
�م �; اEدارة

 ا��
ظ�م ��رض � ر,��� �3ر �و,
0ل ��م ا�ذي ا���
ل وھو :ا�ر
�( ا�"�ر ا����ل )4


 ��ط���
، و��

�F وإ� �/��
 نا��
��� ��ن ا/��
��� و�96
ت ����� �6ت و/ود 


�د ��
 و�+��2 ا�ر,�� ا���
ل �&وار ��وم ا���
ل وھذا ا��
ظ�م ��,� �
�وء �� 

 ا��
ظ�م، �� ا��وظ��ن ��ن �
�و ا��� ا��دا�9 �96
ت و/ود تا���
� �ن ا�
وع ھذا

 إ��2، �
��ون ا�ذ�ن ا��رع أو ���,م ا���
ل �2 �د�ن 9د ا�ذي ا�و�ء �
�ل ��� �6B ھذا


��ا ا���
رب 
��/� أو��/� ��

�� ھذا ��
�م، وا�*�BE
� � ,�ل �رو
� �دم إ�

 ما��
ظ� �� ا�ر,��� ا���
�ت


ر/2 ��م و9د دا����، ا��
�ت ��+ون ا��
ظ�م دا�ل ��م 9د ا�ر,��� �3ر وا���
�ت� 


ر/�� ا��
�ت ��+ون�.  

II. ���
 :�لـــا��� بــأ


م��E ����� ل
 ��+ن وو,
0ل أ,
��ب ا,���
ل �ن ��د وا��,���ل ا��ر,ل ��ن ا���

  .ا���
ل ��Bون أي ا����و�
ت 
�ل طر���
 �ن
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  :ا����
( ا����ل أ
�وب .1

 ا��,���ل، �3� ا��ر,ل ��درھ
 ا��� ا��+�و�� ا�+��� طر�ق �ن ا�+�
�� ا���
ل ��م

 ا��
ظ�م، وا����دة ا�&/م ا�+��رة ا��ؤ,,
ت �� ا'�ور ��ط��
ت �ن ����ر ا',�وب وھذا

  �/ب �
2 ا��دف ا�+�
�� ا���
ل ��&�ق �و�+


ط� ا��+�و�� ا�+��� م,�� أن ,��
  �1وا�د9 وا�وBوح �


ع ا�+�
�� ا���
ل و��&�ق��G� 0ل

� و,�
 وا�9�را&
ت ا��+وى :أھ��
 �ن ���


ءات وا��/6ت، وا��&ف وا��ر�9
ت وا��ذ+رات�&Eر�ر وا
  2وا���

 :ا�&�وي ا����ل أ
�وب .2

 أي ��و�
 إ��2 وا��ر,ل ا��ر,ل ��ن ا����و�
ت و��
دل 
�ل طر�ق �ن با',�و ھذا ��م

 ا�+�
�� ا���
ل أ,�وب �ن ����ز ا',�وب وھذا ا��+�و��، � ا��
طو�9 ا�+��� طر�ق �ن

2
F� ع وأ+*ر �ل �,را، *روأ+ ,�و�� أ+*ر

  2��.3إ ���ر,ل إ9


ج ا��� ا��وBو�
ت �� ا',�وب ھذا ا,��دام و�+*ر�&� � &�ث و��,�ر، �رح إ�


�� ��+ن/Eا �  .ا�&
ل و�� �وBوح ا��طرو&� ا��,
ؤ�ت ��


 ا��راد ا����و�
ت ��رض 9د أن ا',�وب ھذا ���ب أ
2 �3ر���
 طر�� ��ن ��
د��
 أو 



ع إ��2 ا��ر,ل إ/
دة �دم ا&��
ل �ن �6B ھذا ا���م، ,وء أو ���&ر�ف لا�����,� 

  .ذا�2


ل أ,�وب و��&�ق��
�� �و,
0ل ���ويا ا����� 
 ��ن ا������ ا���
�6ت :أھ��


ت وا��ؤ��رات وا�
دوات ا����و
�� وا��+��
ت إ��2، وا��ر,ل ا��ر,ل�
 وا�/��

  .1وا���
ءات

                                      
100ص .
	�� ��/�.ا����ة ����ة 1  

�ز��.
,�رات ا3#-�ل .1	�0 ا��'�ي �.19 18ص  ص.2006ا6ردن .1ط..دار ����ا ا��4'�� �� �	 و ا� 2  
102
	�� ��/� ص.ا����ة ����ة     . 3  
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 :ا���و�ري ا����ل أ
�وب .3

 ا���
ل و��Bون 
&وي �
�ل ا�ر,وم أو ا��ور ا,��دام طر�ق �ن ا',�وب ھذا ��م


��0 وا'�6م ا�����ز�ون أھ��
 �ن ������ �و,
0ل ا',�وب ھذا و��&�ق�
 ا��� وا��ور ا�,�


ت وا��/
�ت ا��&ف �� 
�رھ
 ��م
6�Eوا.....Rا�.  

    

  


� دا*ل ا����ل :ا�.��( ا��
�ث
  :ا��ؤ

 ,�ر �� ا���
ل أھ��� ��رز &�ث ا��ؤ,,� دا�ل +��ر دور ا���
ل ������ أن  


ل ا��,��ر أج �ن ا��ؤ,,� ����
ت�� إ9
�� أ/ل و�ن ا��وBو���، وا��را�P ����طط ا�


ت إ��
ل أ/ل �ن و+ذا ا�/�
ھ�ر �; ود�� �96
ت


 ا��راد وا����و�
ت ا�������&� �� 


,ب ا�و9ت

ك ��+ون ا��

�وذج ھ 

 اE/راءات +ل وB; �; ا���
ل ������ /%


 �+ون 9د ا��� ا���
+ل ��ض �ن ������ل ا�6ز�� وا�و,
0ل�0
 ھذه و�ول أ�
م �

  .ا����و�
ت


� 0( ا����ل أھداف .1
 :ا��ؤ


 و��+ن ا��ؤ,,� 
و��� ��� ا'ھداف ھذه و��و9ف �ؤ,,� �+ل �
�� أھداف ك
ھ

%�Bا'ھداف ��ض �و ��
 ا��/
ر�� وا��ؤ,,
ت ا�/��
��� ا��ؤ,,
ت �� �6��
ل ا��

���

 .وا��


�ت ا�*��� ا����ل أھداف :أو�
  .ا�,������ 
���ؤ

                                                                                                                
  .�13ر/; ,
�ق، ص : �ر�ف ا�&�وي  1
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� ا����ل أھداف - 1
���
 �ؤدي ا�ذي ا'�ر ا��ؤ,,� دا�ل ا���
ل ��دف :�������ن 

�
ھم ز�
دة إ��
�+س ��
 وا�*�� ا��� � �زو�د أن ��2 ��ك و��
 ا'داء، ز�
دة ��


��در ا��
���ن� ��
�0
ت ن� ا�����ل إ�� �ؤدي ا����و�
ت �ن ا�+
 ا�و9ت ���B; ��ن ا��

 .��&�ا �ن أ,
س ��� ��وم � أ&
د�ث ��

���1 ���
 ا��ؤ,,� �� ���
���ن ا����و�
ت ���
 ��دم ا��� ا��/
�ت و���*ل :  


ط�
، ا��ؤ,,�، �ن ���و�
ت - أ�
 ،

��ؤ,,� ا��
�� ا��رارات �,������. 


ت �ن ���و�
ت - ب,

�� ا��ؤ,,� ,�� 
0��م ���ل �
 .�وظ

 .ا��ؤ,,� ��
�ل ا��� ا�ط
ر�0 ا���+6ت ���ض ���ل ���و�
ت - ج


ط ��ل� ���و�
ت - د�
� �� .ا�9��
د�� ا��ؤ,,� وظروف ا�وظ�


� ا����ل أھداف - 2
���

,�� ا���
ل إن :ا3دار�� �� ��دات �

/% اEداري ���
0د �
 ا�


س �� ا��F*�ر ��� ا��درة ا���
دة ����ر إذ ا���
ر+� �6ل �ن +*�رة �زا�
 �&�ق
 ا�


ت أو أ�رادا�
 ���رك، ھدف �&��ق أ/ل �ن وا�/�
��، ا��ردي ا�,�وك ��و/�2 /�


دة���

ك �+ون أن �/ب و�+ن وا&د ا�/
ه �� �,�ر � �


ب �ن /�
�� ��ور ھ/ 

��

ول ا��� ا�/�
�� و��ن ��
2 وظ���� ��96 �6ل �ن ،2ا�/�&� 

; إذ �9
د����� 2�� 

��

ت �و/ود ا�/��
دة أ&ق 
ظرھم �� �/��2 ا��� ا���
دة �وا����
�. 


لا�� �&��2 �
 وأھم� ��,
�

��� اEدار�� ����
دة ��:  


ت وا����و�
ت ا�&�
0ق ��� ا���رف - أ

 .ا��&�&� وا���

� ا���رف -  ب�� ����& 

د�9 ��ورة ا��ؤ,,� دا�ل �&دث ��. 

  ..ا��
���ن ��� وا��F*�ر وا�Eراف ا��و/�2 �ن ا��
0د ��+ن - ج

 �ا��ؤ,, دا�ل ا������� اEدارات أ
�ط� ��ن ا�+
�ل ا��
,�ق �&��ق - د

                                      
  .�35ر/; ,
�ق، ص : ��ري ا�/����  1
�س ا��ر/; ا�,
�ق، ص   2
37.  
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� ا����ل ھدافأ - 3
���

�� أھ��� ��/��ور إن :��,�4ور � ��,
�
 ���ؤ,,� �

���

 &�ث ا�/���
3
�� أ

��ؤ,,� ��ذا �د�
ت �ؤ,,� � 
���� ��
6��
ل 
ظ
م إ9� 


�/��ور� 
�
 ا��ؤ,,� أن &�ث ا��ؤ,,�، ��ذ��
 ا��� /�ودھ
 &���� �و�ل أن �ن ��+



�در/� ���� �
ط�
 �ھ
� ا�/��ور أ�راد رأي ��� ا���رف ا'و��
� و+ذ�ك �,� 


 ��&,�ن ا�/��ور و���ر&
ت �+
وى ��� ا���رف إ�� ا��ؤ,,���
 .�د�

 

���
�ت ا����ل أھداف .�
  :ا��,�ر�� أو ا������� ا��ؤ


��� ا��/
ر�� ا��ؤ,,
ت �,��دف  

 �ن وا����
�9 ��

 �&��ق �
�/�ور ا���
ل ��


، ����ق أھداف��
/�
 أو ا��,���ك ا�/��ور /ذب �&��ق إ�� ��و�ل ��
�د�
 أو ��


ت ��ك ��� إ�9
�2 *م و�9و�2 ا��,���د/�
96
ت ��F,�س ا��� �+,
 �ن أ
واع *6*� �; ���

  .1ا�/��ور

��0
 ا��,���+ون /��ور •
B�� أو 
��

 ا�*
�ن أو �د���. 

 .ا',�م &��� /��ور •


 وا��وظ��ن ا���
ل /��ور •��. 


تا��96 �,ؤو��� و��; ��
 �ن ا��,ؤول ا�/�
ز �
�ق ��� ا��
���ن ا�/��ور �; ا��

 ا��و/��
ت ���د�م ا��
�� ا��96
ت /�
ز ذ�ك �� ��
و
2 ا��ؤ,,�، �� ا���ر�� ا��وارد

��ذ ر,م �� ���,
�دة واEر�
دات

,� و��, ��
  .ا��ؤ,,� �� ��Oراد ��

III. وذج��
� دا*ل ا����ل ا����ل 
 :ا��ؤ

                                      

ن،   1
  85، ص ��2001د ا�+ر�م را�B ا�/�وري، ا��96
ت ا��
�� �ن وإ�داع دار ا��,��ر ودار ا��&
ر، ��روت ��
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ل ��ط�ب��� 
�� ا��
ل �&��ق دون �ؤول ا��� وا���و�
ت ا���و9
ت +ل ��
�/� لا�


ل ا���
ل و�,�و/ب ا��ؤ,,� �� /�د��
 وھ� ا���ط��
ت �ن �/�و�� �&��� ا��+ 

���1:  


ق و/ود .1� �م إذا ا��
رئ أو ا��,��; ��ل ا��� ا��+رة �Gن ا���
ل، طر�� ��ن ��
وى ا�

 +ل ا���
ص �ن ا���
ل �+ون أن أي ��م �م ا���
ل �Gن ا����ودة ا��+رة �� �+ن

 .وا��,���ل ا��ر,ل �ن


ون ���ر+� ��8 و/ود .2�� � ا�ذي ا�
&و ��� وا��
ذھ
 ا�ر,
�� ��Bون ��م ,�و�� ��

 .ا��ر,ل ���د


د و���
 ���8ر �
��2 أن �ر�د �
 �&���� �در+
 ��ر,
�� +��در ا��ر,ل �+ون أن .3��F� 

��

 ا�ر,�
 .وأھدا��
 و��Bو


,ب ا�و9ت �� ��
لا� ��م أن .4

,�� و�
�و,��� ا��
 ا���
ل إ&داث �ن ��+ن ا��� ا��

 .'*ره

 ا���رة �ن �/
ل إط
ر و�� ا���م �,�وى �ن و����ر و��
�ر ا��ر,ل �+ون أن .5

� ا����ر+�
��� 2�

��وBوع ا������ ا��ر,ل ��رة �; ا��,���ل ��رات ��� ��
 ا�ر,


 أن ��ر,لا �ن ��ط�ب وھذا ا��,���ل ��م زاد أو ا��+ري ا����
ء ھذا &دث و+��

 ا��ط�و�� ا���
ر+� ��&�ق &�� ا��,���ل و��ن ��
2 وا��وا�ق ا��/
وب �دى �د�9 �را��

 .ا��ر3وب و�
��F*�ر ا��
�ول ا���رة ��


ل ا���
ل �,�و/ب و+ذ�ك���وس �� و3ر,�
 ا���ط��
ت ��ض �
��� ا�
 ا��د�ر�ن 


رھم���
  .أھ��
 و�ن 9
دة �

 ھو ���رض ا���&دث ��
ط; �6 �رؤو,�2، �; ا�&د�ث �� ���
رة ا��د�ر ��;�� أن - 1

 ��ض إ�� ا�,��
ع �� �ر3ب �+ن �م و�و &�� إ���م ا�,��
ع �&,ن وأن رأ�2

2.�
�م 

                                      
  .37/38/����، �ر/; ,
�ق، ص ��ري ا�  1
  .108ا�,�دة ���وة، �ر/; ,
�ق، ص   2
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�2 �+ون أن ��/ب ا�+�
�� طر�ق �ن ��رؤو,�2 ا��د�ر ا��ل إذا - 2��+ ���, �&Bوا 

 .�Fو�6 أو ��,
 �&�ل و�

�وس �� ا��د�ر �8رس أن - 3

زع طر�ق �ن وذ�ك وا���ق ا���
درة روح ا��رؤو,�ن  


ده، ا��و/ودة ا��وف رھ��� %
 ا9�را&
ت وأ�ن �
ء �
 �Eداء ��م ا��ر�� و�


�ل ا��
�ل، ��
+ل &ول وأراء��

��/� ا�وظ��� �,����2 �� ر2,�0 أBره ا�ذي � 

 ��د�م ��� �رىأ �رة ا�/رؤو � ,وف ��2 ا��و��ق ���2 و�م 9د�2 9د +
ن ا9�راح


ن و�و &�� أ�ر ا9�راح+ 
�
��� 2��
 1.���ؤ,,� �


ر ا�,ؤال �� �
�&ق ���رؤو,�ن ا��د�ر ��ر أن - 4,� .وا�,�


ل ا��د�ر ��� �/ب - 5��
� �&�ل &�� ا���ل �وا9; �3� '�ر آن �ن ا��� 


�ت /��; �� ا���
�ر�ن �,
�د�2 ��� ����ر �6 ��
درھ
، �ن ا����و�
ت& 

 .ا���
ل

�,�� �ا��
ظ��� ا��وا0ق ا��د�ر �را�� أن �/ب - 6
 �&رم وأن ا���
ل ��وق ا��� وا�

 .ا��ؤ,,� �� �ر+زه +
ن أ�
 إ��2 ا��ر,ل �����

 ��ك �,وف ذ�ك ���ل �م �Gن 2،�'9وا �ط
��� أ��
�2 دا�0
 ا��د�ر �/ل أن �/ب - 7

 .و,�وك ��ل ��
&�2 أن �/ب �
��ول إ�2�6 �� ا��رؤو,�ن


رف �+ون أن ا��د�ر ��� �/ب - 8� ����&� 

��2 �ر�د � � +ل �9ل ��&دد �3ره، إ�


2 فد��وا ��Bو
2 02إ/را �ر�د ا��
ل�. 

  :ا�
&ر�� ا������ �� �ق 0( ا����ل دور :�
�ث


��ؤ,,� ا���ل ,�ر ����د  � � ور9
�� �Bط �ن اEدار�� ا�����
ت �ن +*�ر �زاو�� ��


�� ا������� ا'
�ط� ��ن و�
,�ق��

ت و/ود �,��زم و�,
�, 
 �ن و�/�و�� توا,�را��/�


ء �وB% ا��� ا�دور�� وا��ذ+رات واEر�
دات توا��رارا ا������
تB�' �,,ا��ؤ 
� 

  .ا���
ل ����� ���زاو� إ� ھذا +ل ��م و�ن �/
�2، �/ب 
�وإ ،إ��
�2 �/ب

                                      
�س ا��ر/; ا�,
��ق، ص   1
109.  
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�وم ��� و���, %�Bل أھ��� ��و
 �� دوره �6ل �ن ا��ؤ,,� أداء �
��� �� ا���


ءا��م و�
��� ا��
���ن �Fھ�ل� ا���ر�� ا��
��� �&��ق أ/ل �ن ��
ر+��م و����ل و�&��زھم +

.  

  

  

  

  ا�
&ر�� ا����ءات ������ ��7�� لا���� :.��( �ط�ب


��د   ���

ءات 9درات �
��� ا���ر�� ا��وارد ���
رس �&�ث ا��
���ن ا'�راد و+�� 

 ��ل 9وة ���&ون �&�ث أ�*ل وأداء �وا��� �وك, 
&و وا��
��� ا��طو�ر آ��
ت +ل ����م


ءة ز�
دة 
&و و�
/زة �,��ر�
/�� ا�+�
E1ا.  

  

ءات �
��� أن +�� ا���
ل ط���� ��� ��و9ف �
��ؤ,,� ا��
���ن ا'�راد �دى ا�+

2 �*6 �
��د�ر ا��ؤ,,�، �� ا�,
0د

�2 أداء �&,�ن ��+�� �� ا��رارات ا��
ذ �
�� ا�����


��رار ا��ؤ,,�، �� ا���
ل ����ل ل�6 �ن وھذا� ;/

��0 +��� ��� ����د ا�
 �ن ھ


,ب ا�و9ت �� و�و�رھ
 ا�,���� ا����و�
ت

��� �دى ��� ����د ا����و�
ت و�د�ق ا���� 

  .ا��ؤ,,� �� ا���
ل

  ���ذي ا��,�وى و��

/� ا��
���ن أن 
/د ا��&� � ا��ر��ط� ا����و�
ت �ن +*�ر إ�

 ���ن �Fداء ا������� ا����و�
ت �د�ق ��در ��F*ر ا��
���ن أداء و
و��� ���ا�وظ �
'داء


ت,
  .2ا��&�ط� ا����0 �� ا�&
��� ا��,��رة �
���8رات أو ا��ؤ,,� و�,�

                                      

ح، �ر/; ,
�ق، ص   1��  .86رأ�ت ��د ا�
، 2وا��طو�ر اEداري، ط ت,�ر�س �6,��
را زا�در+ز �ا��+ر ا���
�ر �� ا��
ظ�م واEدارة،:,��د �
,�ن �
�ر  2


ح، �ر/; ,
�ق، ص  2 .325،ص 1998ا��
ھرة، ��ر ��  86 رأ�ت ��د ا�
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 دور ���ب وا���
ل  �

ط �&د�د �� ھ�

�ل أ� ا��ؤ,,�، دا�ل دارا'� ��ن ا��


��ط��
 �ن ���ن إداري �,�وى �� �
���نا� ��+ن ا��ؤ,,� �� ا'���� ا���
�ت �


 ا��� ا���+6ت �ن �&�ل ��و اEدارات، ����ف �� ا���ض، ����Bم ا���
ل���,� 


ء ا��
ظ�م �ر+ز��
 �Gن و+ذ�ك دوا�/� ا�و9ت �� ا�ز�
دة &�ث �ن ا���
ل، ����� أ*


ن �� �,
ھم ����ا' �تا���
 ا��
��ط�B ون
 و��ر�� ا��ؤ,,� تإدارا ��ن ا���

 ��+ل �,
ھم وھذا ا'�رى اEدارات �� ز��06م �2 ��وم ا�ذي �
���ل �
��ؤ,,� ��
���نا


ءات �
��� �� +��ر�
��ؤ,,� ا��
���ن +�.  

  
 ا�د�9�� ا����و�
ت �ن +��� أ+�ر إ��
ل إ�� ��دف �
��ؤ,,� ا���
ل ����ل أن +�


ر إ�� ��دوا 9د ا�ذي ��و�ش أو ���Fر دون ا��
���ن إ�� وا��&�&���
�0
ت ا
 و�9
م ا��


را �F*�ر �ؤ*ر 9د وا�ذي ا��ؤ,,� �� ا��
���ن ��ن ا�ر,�� �3ر ا���
ل /�
زB �� 


ءات ا���
و�� ا�روح�
/�� وا�+�
Eن ا���
���.  


ءات �
��� إ�� ذ�ك أدى +��
 ا��ؤ,,� �� ��
� ا���
ل 
ظ
م +
ن �+��
 ��ذا  � ا�+

��/
�
Eن ا���
���.  

  :ا�
&ر�� ا��4�رات و� ل �9ھ�ل� ��7�� ا����ل •

 +,�2 ا��� وا���
رف �
����و�
ت ا��
�ل ا��رد �زو�د ����� ھو ا��در�ب أو ا��Fھ�ل  


ه وا���رات وا���
رف ا���
رات �
��� أو ا���ل أداء �� ��
رة/�

ءة ز�
دة �� ا��
�ل +

���
  .1وا��,������ ا�&


0م ��ن ا��
ل ط�طو و/ود ����ن ا��در�ب �ن �,�وى أ��� و��&��ق  �� ��� 

 ا���رة �&��ل �� ا���
ر+� ����� ��م &�� أ�رى، /�� �ن وا���در��ن /�� �ن ا��در�ب


 وھذا��,�
��
�9
ت 
Bرات+
��& و/��وا���دا3 ا���ظ�� ا���
ل �و,
0ل 

 وا��

  .ا�R...وا�
دوات

                                      
  308، ص 2008، ا'ردن��1د ا��ري أ�راھ�م درة، إدارة ا��وارد ا���ر��، دار وا0ل ��
�ر، ط  1




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 

 إذا  

ح وا',
��ب ا�,�ل أھم �ن �&*/
E ����� ن ا��در�بG� 

ت دا�ل لا�����& 


 طرف ��*ل ا��در�ب�
 �9ل �ن ا��در�ب �وBو�
ت بوا,���
 �و��ل ��B9 �� ھ


ح �� �
��� �در/� �ؤ*ر ا���
ل و
�ط ط���� أن &�ث ا���درب،/
  1.ا��در���� ا������ إ

 و ا��درب ��ن ا���
ل و. ا���
ل �2 ��م ا��� +����ا� ��� ��و9ف ا���
ل  ا��در�ب و

��

ھم در/� ��� ��و9ف ا���در��ن /��
ت ا��درب اھ��
م و ��
�م ا�������
� ��0
��
Eا 

 در/� و ا���در��ن ��مو  إ�/
ھ
ت و ,�وك ��� ا��درب ��ور �ؤ*ر ،&�ث ����در��ن


ل و ا���م ����� �� ��
ر+��م��Eا    

  :ا�
&ر�� ا������ ا,ل �ن ����ز �����ل ��7�� ا����ل :ا�.��ث ا��ط�ب

 أو �
 ,�وك ��دء اEدارة �,��د��
 ا��� وا�و,
0ل وا��طط ا'دوات ل+ ھ� ا�&وا�ز  

2�
  2.�د�2 ��8ر أو ا�/
ھ2 �و/�2 أو �
��ط2 أو ��/��2، أو إ��


و��، أو �
د�� +

ت ,واء ا���ر�� ا��وارد ��
��� ا�و,
0ل أھم �ن ����ر وا�&وا�ز  �� 


���ن �د�; �
 +ل �� ���*ل ا��
د�� �
�&وا�ز��� � ز�
دة �9د ��
� أو 
�دي ل�+ ��


/��� ��د�ت�
  .مإ

  

 ا���
ل ��ور �� �,
ھم �
 +ل ��� ا���
و�� ا�&وا�ز أ�Bر�
 و�ر�; ا���ل، �ن �


/�� �ر�; �د��م ا�دا�; ��ق أ/ل �ن ��
و�
��م �ن�
Eا.  

� ا��ؤ,,� دا�ل ����
ل �,�% وھ� ا��ر��9، 
/د ا���
و�� ا�&وا�ز أھم و�ن  �� 


ء ا��و/ودة ��
تا��,ؤو �داولB�وا� �
�ب ا��
ص ا���+
ر ��
��
� 2
 ا�,�
ح و�


ء ����
ل�
ءات إ*�
ت و+ذا ا���
رات إظ�
ر �ن ا��درات وذوي ا'+�
�� ا�+Bإ � ��ل إ�


,ب ��ل /�
�� �Bن

,ق، �
 أرا�0م إ�داء �ن ا'�راد ��+�ن ��� وا���ل و��

                                      

ح  1��، 2007، ا��
ھرة، ��ر، 1,�+و�و/�� ا��در�ب و�در�ب ا��وارد ا���ر��، دار ا��+ر ا��ر��، ط: رأ�ت ��د ا�

  .138ص 
  .�411ر/; ,
�ق، ص  ��د ا��
ري إ�راھ�م،  2




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 

ر+� ا��ؤ,,�، �� �ر��ا��, ا��رارات ا��
ذ �� و��
ر+��م وا9�را&
��م���
 ا��رد ���ر �


ل ا���
ل �و�ره �
 وھذا ++ل ا��ؤ,,� و�� ا���ل �� دوره �Fھ�����  .ا�


ل  ���

�دھم ا��� �
����و�
ت �زودھم ��و ا'�راد ��&��ز ��درا ��د �,� �� ��م �


�دھم و+ذ�ك ��2 ����ون ا�ذي ا��
ظ�م 
�وذج,� �� ا���رف ���� P0
�
 9رارا��م 

  .ا�/�د �ن �ز�د �ذل إ�� �د���م �
 و��ر�
��م

  

ل ا���
ل أن +��� ا��رد و,�و+
ت ا�/
ھ
ت ��� �F*�ره �� &�و�
 دورا �ؤدي ا�


ت 'ھداف و����2 ����ل ودوا��2,

�ل ���و&� �+ون ا���
ل و9
وات ا��ؤ,,� و,�� 

 ,ر�; ��+ل أ���
 وأ ��ود�
 اEدار�� ا��,�و�
ت ��ن وا��و/��
ت وا'وا�ر ا����و�
ت

����ن ا'�راد �/�ل و�,�و���� 

,ب ا�و9ت �� و����م ��
 ار��
ط
 أ+*ر و�/���م ا��


�,

  1.و�

  

  

  

  

  

  

  

  

                                      

ظ�
ت ا���ل، دار �ر�ب، ا��
ھرة، ��ر،   1� �� �

,
E176، ص���1995 ,���، ا�,�وك ا.  




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
  

  

  

  

   :�ـــا�*;�


ء ��ن ا��96
ت �+و�ن �6ل �ن ��م ا��� ا������ ھو ا���
لBواء ا��/��; أ�, 

 +��رة أھ��� ذو ھو ��
�م ���
 ربوا��/
 وا'�+
ر ا����و�
ت و��
دل +��را أو ��8را +
ن

2
  .اEدارة �� وا�Bرور�� ا��
�� ا��وBو�
ت أ&د +و


�ر و����ص
 ا���
ل، و,��� ا�ر,
��، ا��,���ل، ا��ر,ل، �ن +ل �� ا���
ل �

 ا���
ل ا��
ر/�، ���
ل ا�دا���، ا���
ل ����ل لا���
 أ
واع أم ا��+,��، وا��8ذ��


م ،ر,��ا� �3ر ا���
ل ا�ر,��،��Eل ����� و
 ��+ن أ,
��ب ا,���
ل �ن �د � ا���


 ا',
��ب 8و��،�ا� ا',
��ب ا�+�
���، ا',
��ب �� و���*ل ا����و�
ت 
�ل �وا,ط��


ك ا���ور��،

ت �دة وھ�

ت، أھ���
 ا��ؤ,,� دا�ل ���
ل ���
 ا���
ر�ر، ا�/��

 ا�رأ,�� ا���
�ت �
��ز ا��ؤ,,� دا�ل ا���
ل ا�/
ھ
ت �ن أ�
 وا���
�6ت، ا��ذ+رات

  .وا'���� )ا���ود��(




ت ,واء ��و9
ت �دة ��
دف ا��ؤ,,� دا�ل ا���
ل أھداف أ�+ ��
� 


ك �+ون و�+� �
ظ���� ��و9
ت أو �
��,���ل �
�� أو �
��ر,ل
 �ن ��د ��
ل ا��
ل ھ

�/�
  .ا��ؤ,,� �� /�د ا��
ل �&��ق دون �ؤول ا��� وا���و�
ت ا���و9
ت ��

 وذ�ك ا�9��
د�� ا��ؤ,,� و�� ا���ر�� ا��
��� �&��ق �� +��رة أھ��� �6��
ل إن


ل دوره �6ل �ن��
ءا��م و�
��� ا��
���ن و�در�ب �Fھ�ل �� ا�� و����ل و�&��زھم +

  .ا���ر�� ا��
��� �&��ق أ/ل �ن ��
ر+��م




	                                                        ا���ل ا�ول ���
 ��ھ�� ا����ل وأ

 
  

  

  



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
م 
ن ����ق ا�	
و �أ���ت ا���ر�� ا���
�� ���را����ت ا��	
�� أ	� ��� ا�ر: ����د

�ت � 

�ل -# ز��دة 
�و�ط 	(�ب ا�'رد 
ن ا�د%ل ا��و
#، إ� أن �
ا�/�(�دي ا�

��ض ا�دول ا�
�%�'� /د �زا�دت وزاد �وء ا6و�5ع ا�/�(�د�� -# 
�ظم ھذه ا�دول 

�ت ا��ط��� وا:���ن، وا	%'�ض  دة ا��5%م ��ث ��	ت 
ن ز��دة � 
و�'�/
ت ا�


��و��ت ا�
�� � وز��دة  دة ا��'�وت -# �وز�> ا�د%ول، و/د أ�د ذ�ك ��� أن ا�	
و 


'?و
?� ا� �
ل
ا�/�(�دي � �ؤدي ����=��د إ�� ����ق ا��	� ��.  


ل و/د  ?د ا�'�ر ا�/�(�دي 
ؤ%را اھ�
�م �رأس ا�
�ل ا�� ري ������ره أ�د ا��وا

  .ا�/�(�ديرA���� ا�
�ؤو�� �ن �دوث ا�	
و �ا


��ل ا�����م وا�(�� �ؤدي إ�� ز��دة ا��درات ا�� ر�� وار�'�ع  -�����
�رات #-


� �ؤدي إ�� ����ق ا�	
و 
ن %�ل ز��دة 
�و�ط د%ل ا�'ر

ن  د
��و��ت ا:	����� 

#
  .ا�د%ل ا��و

  :��و�?ذا /
	� �����م ھذا ا�'(ل إ�� ا�
���ث ا����


�ھ�� ا��	
�� ا�� ر�� •. 

 .ا�	ظري ���	
�� ا�� ر�� ا:ط�ر •


�و	�ت ا��	
�� ا�� ر�� •. 

  

  

  

  

  



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 

  :���وم ا�����
 ا��
ر�


'?وم ا��	
��  ا:	
�A#��ب �ر	�
B ا6
م ا�
��دة    B�# و�رو	دورا ر��د�� -# ��


�ا�� ر�� و/د ��# ھذا ا�
'?وم �

�ن �����وم ا���
���� و�� اھ��?
��ر ھذا ا�
'?وم 
ن ا�

ا��	
��  1990ا��	
��، -��ب �ر	�
B ا6
م ا�
��دة ا:	
�A# ��م  رأن ا:	��ن ھو �وھ


��� �و��> 	ط�ق ا�%��رات أ
�م ا6-راد وأھم ھذه ا�%��رات ھ# أن ���� :" ھ# ا�� ر���

ا6-راد ���ة طو��� و%���� 
ن ا6
راض وأن ��(�وا ��� /در 
��ول 
ن ا�����م وأن 

ون �و��?م ا��(ول ��� ا�
وارد ا��# ��'ل �?م 
��وى 
�� # �ر�م ��:�5-� إ�� ��

1.�
��?م ����ر��ت ا������� و��وق ا:	��ن وا��رام ا:	��ن �ذا��  

  #�� �

و�� ���رة 
ن ا�%��رات و��
�ل -��

ل  � ��
  2:و-�� �?ذا ا�
'?وم ا��	

� �
و�ط 	(�ب ا�'رد 
ن 
��وى 
�� # �Aق �
�ن ������ 
ن %�ل ز��دة 

 .ا�د%ل


ن ا�����م Aق
��وى � �. 

 .�و-�ر -رص �
ل ا��ر�
� ا��# �5
ن ����ق ا�د%ل ا�
	��ب �

-# ا��را����ت  أ���#ا���ش -# ��A� 	ظ�'� و�ذ�ك -Eن ا���د ا���A# ����ر ر�ن  �

��
 .ا��	


> ادرإ���� ا�'ر(� ���-� ا6- ���

 �ر�� -# ا��رارات ا��# ��%ذھ� ا���. 

� <�
� ����
 .ا6-راد ����ر��ت ا������� وا���

  :ھ	�ك ���� %��رات أ����� ��
�ل -# 1990و��ب ��ر�ر ا6
م ا�
��دة 

 تإذ أن ر-> 
��وى ا�د%ل ا�����# �G-راد ����ر 
ن أھم ا�%��را :ا�د�ل: أو� �

 . ا��# �ر��ز ���?� ا��را���� ا��	
�� ا�� ر��

                                      

د ��
�� ��د ا��ز  1�
  .181، ص 2003�ز، ا��	
�� ا�/�(�د��، ��
�� ا:��	در��، 
(ر، 
  .181	'س ا�
ر�> ا����ق، ص   2



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
� ����	 :
5
ن �G-راد ا��
�> ����ة %���� 
ن  إذ أن ا�ر���� �(��� :ا����

 .ا6
راض و���ھم -# ز��دة إ	���?م -# 	'س ا�و/ت


: 	��ث ��
ن %�ل ا�����م 6ن ا��درة ا:	����� 6ي دو�� ���
د ���  :ا ���ب ا���ر

 .ا�ر(�د ا�
�و-ر �د�?� 
ن رأس ا�
�ل ا�� ري

�> ا�%��رات ا�
���� 	��%�ص -# ا6%�ر أن 
'?وم ا��	
�� ا�� ر�� ھ# �
��� �و�

��ن ا�	�س و
ن ��ث ا�
�دأ �
�ن أن ��ون ھذه ا�%��رات �� �دود وأن ��H�ر ��ر ا�ز
ن 

  :�1�ن ھ	�ك ��ث %��رات رA���� ��	� -# �وھر�� -# �ل 
��و��ت ا��	
�� وھ#

 .ا���ش ���ة طو��� و(���� -

 .ا��(ول ��� ا�
��رف -


	��ب ا��(ول ��� ا�
وارد ا�5رور�� ��و-�ر 
��وى - # ��
. 



 ا��
ر�����!� 
  :ا�#ذور ا���ر���

إن �ذور 
'?وم ا��	
�� ا�� ر�� �ر�> ��� -�رات 
��رة 
ن ا���ر�J ا:	��	#   

و�
�ن ا���ور ���?� -# ���ر 
ن ا����-�ت وا�د��	�ت وا�	ظر��ت ا�'��'�� وا�/�(�د�� 

و����م (�/�(�د ا��
# و��ن ھ	�ك ا��?�د ا	��س -# �����ت ا�
ؤ���ن ا6واAل ���م ا

أدم (، و-# أ�
�ل رواد ا�/�(�د ا�����# ...)�	K، و-را	�وا����# ي�ري -ور���#، 


�ل ت���وار�
�ث، ��رل 
��س، �ون ....Jن ��ث ) ا���وه 

'?وم �	
�� ا�د%ل و	

 ھو ا� ��ل ا���6# ��د
� أ(�L ا� ��ل ا#���6 ���	
�� ھو 	و��� ���ة ا�	�س و
� ھم

ن �� -��، وأ	واع ا��
��ز ا��# �وا�?و	?� وأ	واع ��� ا����م �� و
� ��و
و /�درون

ا�	�5ل ا��# �%و5و	?�، وا�%���رات ا�
���� ا��# ��
��ون �?�، وھذا �م � 
ل 


�	?م 
د 	ط�ق -# �ل 
�دان  تا�%���راا�%���رات ا�/�(�د�� -�ط �ل  
ل أ��5 �

ا�
�دي وا�د 
ن ھذه ا�%��رات ��	� �م  إ�� ا�ر-�هم ��� ����?م، و��د ��ن ا���# ��طر�?

  .��ن /د أ(�L ��د -�رة ا�و��دة ا�
���وذة ��� ا6ذھ�ن

                                      
  .128، ص 2001، ا6ردن، 1ا��	
�� ا�/�(�د��، دار واAل ��	 ر، ط: 
د�ت ا��ر� #  1



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
   �

� ا��ر�# �طرق و
ن أھم �ا�ذي " ا�ن %�دون" إ�� أھ
�� ا:	��ن 	�د ا��

طرح ا���د 
ن ا�
�و�ت وا6-��ر ا��# ���س إ�?�
��� -# ��ظ�م أھ
�� ا:	��ن 

��� �
�
�د�د 
ن ا���5�� وا���6د ا��# ��د اNن 
ن ا�
�و	�ت ا���6�� -# ا��	
�� واھ�

-# " -# ا���ب ا�%�
س ا�ذي ���ث -��" ا�
�د
�" ا�� ر�� ��ث 	�د -# ����� ا� ?�ر 

<A�	)ب وا���ن ا�
ور�ز -# ا�'(ل ا6ول 
ن ھذا ا���ب ��� " ا�
��ش وو�وھ� 


�ل ا�� ر�� ا���ث -# ����� ا�رزق وا���ب 
ر�زا و
و5�G� �
�� أن ا���ب ھو /�


� -# ا�ط���� و��
� -# ا�ط���� 
�%ر �� <�
  .وأن ا:	��ن ���� �


� ��ء -# ھذا ا���ب أن ا:	��ن ���� إ�� ا/�	�ء ا�
���ب 
ن 
وارد ط����� ��ن �

ا:	��ن 
�� ا/�در ��� 	'�� و���وز :" 	��ح ���� ھذا 
���ق ��درا�� و
ؤھ��� ��ول


	?� -# ��(�ل ������ طول  O أ��ه �
ا��5ف ��� -# ا/�	�ء ا�
���ب ��	'ق 

  1"و5رورا�� �د-> ا�6راض �	?�

وھذا إن دل �دل ��� د�وة ا�ن %�دون إ�� 5رورة ��ھ�ل ا���
ل وا����# ����ب 


ن ا�
���ب ��'	
  .و��ظ�م -�رة ا����دل ا����ري وا�


ن دور ھ�م -# و/د أو�� ا�ن %�دون -# ����� 5رورة ا�ھ� ����� �
� �A����� م�


� ��ل ا��
ران ا�� ري و�=��رھ� ��� ���ة ا����ن و	ظ
?م ا���
���� وا�
ظ?ر 

 �A�ف ا���ا��
را	#، و/د ��ن �	� أن ا�%��ف ا�	ظم وا���
��ت ا:	��	�� ��ون ��%�

  .ا�ط�����

�� �	(ر�ن �
� أ �ر ا�ن %�دون إ�� أن ا��طور ا���
��# وا�����# �ر�> إ

ذاھ�� ��� ) ��ر ا�
�دي(وي 	�
�وا��	(ر ا) ا�
�دي( 	(ر ا�/�(�ديأ����ن ھ
� ا��


> ��ون أ���� ا/�(�د����
  2.أن �طور ا�

                                      

ل ا���ري، ا�
ر�> ا����ق، ص   1��22.  
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        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
و/د أ �د ا�ن %�دون �=ھ
�� ا��
ل وا���ره 
�وري -# ا����ة ا�/�(�د�� 

وده -# ���ة وا���
���� وا����ل إ�� ا�ر-�ھ�� �
� �م �?
ل ��
ل ا6
ن و5رورة و�

  .ا�	�س

أ
� أدم �
�ث -?و 
ن ا�/�(�د��ن ا�ذ�ن أو�و ���	(ر ا�� ري وا��وا
ل 


� و�'��ره ��'�ل ا�/�(�دي ��ث ا���ر?- #- �H��� م�
ا��
ل ا�
(در  ا���
��# اھ�


�?� ا�'���� و/د  ����را�و��د ����
�، ��ث ��� �����

�� ا��
ل ا��# ����د -# �ل ���� �


و�� 
ن /�م أدم �

�ث �����ل ط���� ا���وك ا:	��	# 
و��5 �=	� ���دد �وا�ط� �

����ق ا��راء وا�Hر�� -# ا��ر�� وا:���س ����وا-ق وا��
ل وو �س ا�	'س ا��وا
ل 

وا�
�ل إ�� ا�
���5� و���دل ا6 ��ء وا���ر ��ك ا��وا
ل أ���� و
(�در ����وك 

  1.ا:	��	#


�م ��:	��ن ا�ذي ھو 
�ور ا��	
�� ا�� ر�� إذ 	�د �
� ���د ا�'�ر ا� �را�# اھ�

 <
��
��ر 
�ر�س �ؤ�د أن ا��
ل ھو ا�
�ور وا��	(ر ا�رA��# �����ة ا�
�د�� -# ا�

 #��
و
ن ا���وم أن ا�'�ر ا� �را�# ھو أول 
ن اھ�م و��ر �
� �ؤدي إ��� ا�	ظ�م ا�رأ�

  .ا�(	��# 
ن ا���ب :	��	�� ا�'رد

�ت ا���و��� -# ا��	
�� اھ�
�م ����H ��:	��ن ������ره ھدف �
� ���د ا�	ظر�

 �
ا�ذي أ�د -# إ�دى **ا��	
�� ا�� ر�� وو����?� -
ن ��ن أ(��ب ھذه ا�	ظر��ت 	�د 

 �
ا�دا-> :	��ز وا��	
�� درا���� ��� 5رورة ا�ر�ط ��ن ا�دوا-> ا�	'��� ���

� ا�	
و ا�/�(�دي �
� أن ���ق ا�/�(�د�� 
و��5 أن ا�دا-> إ�� ا:	��ز �ؤدي إ�

ا��	
�� ا�/�(�د�� 
و��5 أن ا�دا-> إ�� إ	��ز �ؤدي إ�� ا�	
و ا�/�(�دي �
� أن ���ق 


��ت ا�� ر�� ���
د �('� أ����� ��� و�ود ��

ن ا� <
��
ا��	
�� ا�/�(�د�� -# أي 


و�� 
ن ا�
	ظ
�ن ذوي �	�ء 	'�# %�ص، � ��?م و�د-�?م إ�� ا���?�د�
وا�����ر  

                                      
  .��28ق، ص ا�
ر�> ا��: ��
ل ��ري  1



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 

�ل -# ����ن ا�و5> ا�/�(�دي �� ����
وا�
%�طرة وا�	��ز �?دف ����ق أھداف ا��

#��
  .وا���

?دت ا�����	�ت وا��
�	�	�ت �طور أ�?م -�� ا�/�(�د�ون ا�ذي �	�
ون -#  و��د 

?��
�
ر��ت 
�'�و�� إ�� ا����م ا����ث و�ر�> ا�'5ل إ��?م -# إ	��ز د� مأ(و�?م و-# اھ�

6
م ا�
��دةا�ر�ر ا��	
�� ا�� ر�� ا�(�درة �ن ��.  

و
ن %�ل ھذا ��� 	�و(ل إ�� أن ا��	
�� ا�� ر�� ���ت و��دة �ر	�
B ا6
م 

و��	� 
و5وع /د�م، ��ث ���B ا�'��'�  1990ا�
��دة ا�ذي (در 6ول 
رة -# 

ھد-?� وأ	� و��
�ء ا�/�(�د و��
�ء ا���
�ع /5�� ا:	��ن ������ره و���� ا��	
�� و

  .�	�H# و5> �را
B إ	
�A�� ��ر/# �	و��� ���ة ا:	��ن و�	
�� /درا�� و�وظ�'?�


  :#وا�ب ا�����
 ا��
ر�

�
  :إن ا��	
�� ا�� ر�� �	طوي ��� ��	��ن أ����ن وھ

1. 

�ل ����ن 
��وى ا�(�� وز��دة ا�
�رف  :�
 �ل و� و�ن ا�%درات ا��
ر�

 1.و�	
�� ا�
?�رات �G-راد

�� و(ت ا��راغا����ع  .2 
 ا:	��جوھذا �6راض  :ا���س �%درا��م ا�� ���

 B?	

> وا������، و��� ���
ل ��

�� ��ب أن اوا�	 �ط -# 
��ل ا����-� وا�	��

��ون ھ	�ك ���
ل ��ن ا���	��ن ��ث أن ا�
	?B ا��	
�� ��وم ��� أ��س أن ��ون 

����ق  أن ا��	
�� ��# ا�	�س وھذا ��	#ا��	
�� ��	�س �وا�ط� ا�	�س و
ن أ�ل 

#�� �
 :��د أن ����ق 

�راد - 1+� 
�ن طر�ق ا����
�ر -# ا�����م وا�(�� وا��Hذ��  :أن � ون ا�����


�ن ا6-راد 
ن أداء �� ��� #��
و
� ��زم 
ن �وا	ب �%ص ا�
��وى ا���

                                      

د ��
�� ��د ا��ز�ز، 
ر�> ���ق، ص   1�
183.  



        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
 �

�?م ���
أدوارھم -# ا����ة ا�/�(�د�� وا���
���� وا������� دا%ل 

 .-راد 
ن ا�
 �ر�� -# ����ق ا�	
و ا�/�(�دي�
�ن ا6

أي إ راك ا6-راد -# �%ط�ط و�	'�ذ  :أن � ون ا�����
 �ن �-ل ا,�راد - 2


ن %�ل ھ���ل 
	���� ��%�ذ ا��رارات وإ���� ا�'ر(�  ��
ا��را����ت ا��	

 .�?م �����ر �ن /در�?م ��� ا�����ر

أن � �> ا������ت ا6-راد وأن و	�	# �?�  :أن � ون ا�����
 �ن أ#ل ا,�راد - 3

<�
��� ����
 .��ون -رص ا: ��ع 

و
ن %�ل ھذا 	�د أن ا��	
�� ا�� ر�� ���� إ�� �و��> ا�%��رات أ
�م ��-� ا6-راد 

�
  1:��# وھذا ��	# 


> � �=�# ��� ���ب  ���
أن ز��دة ا�'رص ا�
���� أ
�م أي -رد 
ن أ-راد ا�

 .ا�'رص ا�
���� أ
�م اN%ر�ن

 ����ن ا�'رص و
��وى ا�
�� � ����ل ا����# � �	�H# أن ��ون ��� ���ب  إن �

� �

رار وا���دا���� ����/ ��
 .ا�6��ل ا���د
� و��	# ذ�ك أن ��ون ا��	

  

  

  

  

  

 


  :� و��ت ا�����
 ا��
ر�

 #- ���
�

و�� 
ن ا��وا
ل وا��?ود وا��
��ط�ب ����ق ا��	
�� ا�� ر�� ��5-ر 


�و	��?�، و-# ھ #- ���
�
ذا ا�
��ث �	�طرق إ�� أر�> 
�و	�ت أ����� وھ�
� وا�
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 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
 #A�ون ا���
ا�
�ون ا�� ري، وا�
�ون ا�/�(�دي، وا�
�ون ا�����#، وأ%�را ا�

،�
 ا6
ن ��:�5-� إ�� �	�(ر أ%رى و-# ا����
ل ��ن ا�
��درة ا�'رد�� وا������ ا���

  .ا�� ري، وا��	
�� و��و�ن ا�
رأة

إن ا��	
�� ا�� ر�� ����ر ا:	��ن ھو 
�ورھ� ا�رA��#  :ا�� ون ا��
ري.1م


� � ك -�� أن ��ون 
	��ن %�ل 
ن ا�
وارد 
��ر	� ��:	��ن و����� و� ا:وھد-?� و


وارد إ� إذا �%رت �%د
� ا:	��ن و�د ������ L�)�.  

�� ھذا ا��'��ل ھو و����ر ا�
وارد ا�
�(�� ا��'��ل ��ن ا:	��ن وا���A�، إذ �دا

 �� ��
��# ا:	��ن ��د ������، و���م ھذه ا�����ت إ�� /�
�ن ����ت أ����� و

  1.و����ت ��5ر��

����ر ا�����ت ا���6�� ھ# 	�ط� ا��دا�� -# ا��
��� ا�/�(�د�� ا��# �	�م �	?� 

  .��و�ل �	�(ر ا���A� ا�ط����� إ�� 
وارد


�� وا�
��د
� ��� ا��واء أھ
�� ا:	��ن -# و��د أدر�ت ا��د�د 
ن ا���دان ا�	�

ا��	
�� وأھ
�� ا���د�ث، و� 	�(د �����د�ث ا���وم وا���	و�و��� وز��دة �ر�� ا�����ق 

ا6ھداف ا�/�(�د�� و�طو�ر 
��وى ا��وى ا:	����� ا���
���� ذات ا�
��و��ت 

 <
��

� /�ل ا���د�ث أي ا� <
��
ا�����دي -# ا���ه ا�
��ددة 	�	# �
��� ��د�م ا�


و
�� ��� 	ط�ق وا�> ا�
دى���� <�

> ا��د�ث ا�ذي ����
  .ا�

و�
�ن ا�(�و��ت وا�����ت ا��# �وا�� �H�رات ا���د�ث -# ��	ب ا���وك ا�	'�# 

  .  �G-راد و	
وذج ا�
'�ھ�م وأ��وب ا��'��ر أي أ	?� أ���ب �	�
# إ�� ا��ر��ب ا����-#


�=�� ا���د�ث إ�� أھ
�� ��د�ث ا�� ر -# �
���  و/د ���	� �دد ���ر 
ن ����#

�A> ا����	��، 
�ل ا����م ا���د�ث، وأ�روا ���را 
ن ا�درا��ت ا��# �?�م ���ظواھر وا�و/

ا�ذي ��د درا��� �ول ��د�ث ا:	��ن 
ن " Alex inklesا	��ز،  سا��"�# ا6
ر�
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        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 

� -# ھذا ا���	ب ��ث أ �ر إ�� أن ?
ا��(وى �
�ط���ت ا��طور  ا��H��" ا:	��زات ا�

-# �H��ر ('�ت ا:	��ن، و��د ھذا ا��H��ر 
ن ا� روط وا���6�ب ا���6�� :�راز 


��� ا��طور ذا�?� �� �
أ��ر /در 
ن ا��طور، و-# ا�و/ت 	'�� ��د 
ن أھداف ا��ظ�


�ن ا���H	�ء �	� ���د�ث ا�دو��� � �
  .أ��5، وإن ��د�ث ا�'�رد ��د ��


ل ��س 	���� ��	و�� �	?��� �
��� ا���د�ث �ل أ	�  رط 
��ق :�راز وھذا ا���

   1"ا�	��ح

أن ��د�ث ا�� ر ظ�ھرة -�ر�� �ر�� " Alex inklesا��س ا	��ز، "و����ر 

5
ون و
��ددة ا��وا	ب وھ# -# ا��6س �
��� �H�ر ا���وك ا�	'�#
  .ا�

ا��	
�� ا�� ر�� ��ب ���� أن ������ر أن ا:	��ن ھو ا�و���� ا���6�� �����ق 


 �ر�� -# ��� �� L
�� �


��ك 
ؤھ�ت و/درات و%��ل %(ب و��دي وإرادة /و�� �

  .����ق ا��	
�� ا�� ر��

�دي ��س ���� -# 
ن 
	ظور ا��	
�� ا�� ر�� ا�	
و ا�/�( :ا�� ون ا�(���دي.2م

ا��وظ�ف و����ن  و���� �5
�ن ر-�ه ا����ن 
ن %�ل ا��و�> -# -رص�د ذا�� و��	?

�وز�> ا�د%ل، �
� أن ھدف ا��	
�� ھو %�ق ��A� ���ر ��	�س ا���
��ع ����ة (���� 

�/�  .وطو��� و%

وا��	
�� ا�� ر�� � 
ل �ل 
ن ا��	
�� ا��درات ا�� ر�� 
ن %�ل ا�(�� وا�
�ر-� 


� �����و	� 
ن ھذه ا� <
  .�دراتوا�
?�رات وا��%دام ا�	�س -# 
���ت 
%��'� ��وا-ق 

��� أن �طو�ر ا��درات ا�� ر�� ��س 
�رد و���� وإ	
� ھو ھدف  ا��=��دو��ب 

-# �د ذا��، ط��
� أن ا�
5# -# ا��طو�ر ��وي ا�	�س و�ز�د 
ن 
�در�?م ��� 


ن ھذا  ا	ط�/�ا�
 �ر�� ا���
�� -# � ��ل 
�����?م، و����ر 
'?وم ا��	
�� ا�� ر�� 


ن ا�	ظر�� ���

�ذج ا�	
و ا�/�(�دي  أنت ا��	
�� ا�/�(�د�� ��ث ا�
	ظور أو�> 	
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 ا��
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� �طر/ت إ�� ����ن 	و��� ���ة ا�� ر، و/د 
�طر/ت إ�� ز��دة ا�	��B ا��و
# أ��ر 


ؤ ر ���	
�� ا�� ر�� وا�ذي � #

دى ���ما��%دم 
�و�ط 	(�ب ا�'رد 
ن ا�	��B ا��و 

أ	� ��%ص و5> ا��	
�� -# ����� ا�%���رات ا���6�� � �ب 
� ��ن ��� ا�ر�م 
ن 

� ��ل �وا	ب ر-�ھ�� ا�� ر
�  �����
  .دو�� 
� إ� أ	� ��س 


> /د ��
إن ا�د%ل ��س و�ده �?م �ل 
� �?م أ��5 ھو و�� ا��%دام ھذا ا�د%ل، -��

�	'ق د%�� ��� ا���6�، أو �	'�� ��� ا�����م، وا�'رد /د �	'ق د%�� ��� ا�
%درات و/د 

�5روري، أو ا���ج، -	
و ا�د%ل �ن ��زز أ�وال 
�� � ا�'�راء إذا �	'�� ��� ا�Hداء ا

�(�وا ��� 	(�ب 
ن ا�د%ل ا:�5-# أو إذا ا��%دم -# �
و�ل %د
�ت ��
� ��ط���ت 


> ��	ت ��
     1.�و� ذ�ك 
ن ��ك ا�%د
�ت ���رم
ن ا�

 إن ا��	
�� ا�� ر�� �ر-ض 
�دأ ا��ر��ز ��� ا�	�س �رأ�
�ل � ري، و-# ���ل

ا�دور ا�رA��# �رأس ا�
�ل ا�� ري -# ��ز�ز إ	����� ا�� ر، و��	?� 
�	�� �	'س ا��در 


�� ا���A� ا�/�(�د�� وا������� ا��# �
�ن ��	�س أن �و��وا -�?� /درا�?م ا�� ر�� وأن 	��

���%د
وا ��ك ا��درات ��� 	�و 
	��ب وھ# 
�	�� أ��5 ���%���رات ا�� ر�� ا��# 

  2.�/�(�دي���وز ا�ر-�ه ا


�ن ا����ر أن ا�
�ون ا�/�(�دي ���	
�� ا�� ر�� ھو ���K ا6ھ
�� و
	� ��ر � �	
و

  .��ف ������?�


> : ا�� ون ا������.3م��
إن ا����ه ا�����# ھو أ�د ا����ھ�ت ا�'ر��� ��

��'��ل 
> ا����ھ�ت ا6%رى ا�/�(�د�� وا�'�ر��، و��	� ��
�ز �ن ھذه ا����ھ�ت أ	� 


> و/رار���

�ر�� ا��وة ا����� -# ا�

�ز
� ا	طوي ��� ا6و��� -?و ا�
�ؤول �ن  ��

����ه ا�����# -# � #��Aن ا�دور ا�ر

> و-���A و
	ظ
���، و����
��ل أ��5ء ا�


� أن ا������ � �ل ��ر�ك و���A� ا�
وارد �����ق ا6ھداف � ،��
ا�
ر�وة 
ن ا��	
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        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 

�� ا���
���� وا�/�(�د�� �
� � �ل ا6داة ا��# �و�� ا:ط�ر ا�ذي ���وي �
���ت ا��	

  .ھذه ا��
���ت 

 ��
، و��د�دھ�و
ن ھ	� ��رز ا�دور ا�
�وري ��	ظ�م ا�����# -# 
��ل ا��	


� أ	� �� دور -# ا��=��ر -# ���� ا��وا	ب � ،<
��
������ره أ�د 
�و	�ت ا��	�� ا�'و/�� ��


ن /وة وأ����� �� �� �
� ��A�	ا�� ��
� ���� ا6	ظ
� ا6%رى، و����د ا���د ا�����# ���	


> ��ون 
�ؤو� �ن ��
-# �	(ر�ن أ�دھ
� دا%�# ��
�ل -# /��م 	ظ�م ����# ��

 ����
و5> إ��را���� ��
� ��دو�� �?دف إ�� ����ق ا�ر/��� ا�/�(�د�� وا���


>، وا�
 �ر�� ا������� 6-��

> -# (	> وا����رار وا6
ن ��
�> أ-�رد ا���
راد ا�

  .ا��رار


�ل ا��	(ر ا�%�ر�# -# ا���/�ت ا�دو��� ا�
���د�� ��ن ا�دول وا��# �ؤ�ر �� �
	��

 #- ��
  1.� �ل ا����# و���#ا��	


م ا�
��دة �ن ا��	
�� ا�� ر�� ��م G� #A�
 ��1993ء -# ��ر�ر ا��ر	�
B ا:	

#���
ث وا��
���ت ا��# � �ل ����?م، وإذا إن ا�	�س ���ر�ون إ�� ا�
 �ر�� -# ا�6دا: "

� ����و�� Aدرا ھ�)
 L�)� ن أن�


ن ا�- ،����	

ت ر���� ھذا ا�	زوع �طر��� � �



��ت �د�دة أ��ر �دا����
وا��(د 
ن ا�
 �ر�� ھ�ن ھو .2"وا���د�د 
ن أ�ل %�ق 


> ا�
د	# و��

رة 
ن ��	ب ا�	�س -# �ل 
ؤ���ت ا���
��وم ا�
 �ر�� ا���
�� وا�

  .ھذه ا�
 �ر�� ��� ا�د�
�راط�� �=��وب ���ة


?� ���� ر، ��س -�ط 
ن %�ل �
إن 	��ح أي ��ر�� �	
و�� �
�ن -# 
دى اھ�

 ،�'��%
����� ا�������?م ا���6�� و��ن �E را�?م -# �
��� ا��	
�� ذا�?� و-# 
را��?� ا�

راف ا�
د�وة ��
 �ر�� -# �واء ا��%ط�ط أو ا��	'�ذ أو ا�
را/��، و�=�# ��� رأس ا6ط

�
��� �	و�?� و-# ا���
��ت �م  ��
��� ا��	
�� أ(��ب ا���م -# 
را�ز ا���وث ا���
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        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 

�ن، وا6ط��ء، ��دھ� ا��
�ل ��
���?م �
وع ا�
?	��ن و%�(� ا�
?	د��ن، وا�

وا�
زار��ن، ا�ذ�ن ���
�ون ا��بء ا6��ر إ�� ��	ب ر��ل ا�6
�ل وا�6زاب وا��وى 

  . 1�ا������


�� و/و
��  :ا�� ون ا���/�.4م��� ���
 �A�م��د أ(��ت ا���
ا���
#، ��ث  ��ھ�

ا�و�# �=ھ
�� ا���A� و
واردھ� و
� ���رض  إ��رة��ددت ا�درا��ت وا���وث ا��# �و�ت 


ن  ا��وازن�� 
ن ا��	زاف وإ-��د 
�(ود، و�د�و إ�� 5رورة ا��'�ظ ���  #A�ا��

��?� �دءا 
ن ��م %�ل ا	���د �دة 
ؤ�
رات � 
���1976
�� �ول /�5�� ا���A� و 

  .����2009�?و�م و��� 
ؤ�
ر �و�	?��ن 

وھذا ��د
� أ�س ا:	��ن �����ق �ول 
���ل ����� -# ا���A� -�دأ �را�> 	'�� -# 

��?�، و�?ذا � 

> �	�(رھ� و
�و	��?� وا��� 	�و �%ط�ط �
وا�?�  ��
طر��� ���

� ���
 �A�أ(��ت ا�� �و�	�
���# -# درا��� وا�ھ�
�م �� ��وم �د�دة و�%((�ت 

�	����
  .و�?�ت ر�
�� و ���� 

�A�(ر إن ا���	رد ��
ط����� �ل ھ# ر(�د ا�
وارد ا�
�د�� وا���
����  ���ت 

ا�
���� -# و/ت 
�، و-# 
��ن 
� : ��ع ����ت ا:	��ن و�ط����� إذ �
�ل ا��	�(ر 


�و
�ت ����� ���Hذاء وا����ء ا�ط����� ا�
وارد ا��# أ�� �?	
�?� Q� O	��ن ����
د 

-# ��ن ��
�ل ا�
وارد ا���
���� -# ا���A� ا���6�� ا�
�د�� ا��#  �دھ� وا�
=وى، 

 �A�ن ا��H- �	

و�� ا�	ظم ا���
���� وا�
ؤ���ت ا��# أ/�
?� و�
ا:	��ن و-# 


��ت��
ا:	��	�� ����?� و�%رت ا���A�  ا���
���� ھ# ا�طر��� ا��# 	ظ
ت �?� ا�

ا�ط����� �%د
�?� ����%راج �رو�?� ا�ط����� وا�(	��� وا����رة وا�����م 

   .ا�J...وا��� '�ء
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        ��ھ�
 ا�����
 ا��
ر�
                                                   ا�	��� ا���ل

 
 ��� �	
	��%�ص -# ا6%�ر أن ا���A� -# ا:ط�ر ا�ذي ���ش -�� ا:	��ن و��(ل 



> أ/را	�  ���/�
�و
�ت ����� 
ن �داء و���ء، و
=وى و�
�رس -�� � �
ن ا�� ر، -��


	ظ
� و
?�=ة ����م ا����ة -�?� ��
� ا/�ر�	� 
ن ����ق ا��	
�� ا�� ر�� �A�ت ھذه ا��	��1.  

  

  

  

  

  

  

  

  


�-�:   

 #��

ؤ ر 	(�ب ا�'رد 
ن ا�	��B ا��و
# ا:� �?	
���س ا��	
�� ا�� ر�� ��دة 
ؤ رات 

ؤ ر 	��� ا:	'�ق 
ؤ ر ا���وث -# ا���,ا���?�ك  ن
ؤ ر 	(�ب ا�'رد 
,-# ا��	� �A

إ�5-� إ�� ا�ر/م ا�����# ,��� ا�����م وا�(�� و ا�%د
�ت ا���
���� إ�� ا:�'�ق ا���م 

�� ا�� ر�� 	���  .  

  

و�� 
ن ا�
�و	�ت أھ
?� ا�
�و�
ا�
�ون ا:/�(�دي ,ا�� ري  نو ���	
�� ا�� ر�� 

  .ا�
�ون ا���A# ,ا�
�ون ا�����# ,
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��� ا��ا��� �����
�� ا������� �����ت ا�
�ا�
: 01ا���� ر�� ��  ا�

 ا����
 ا�
! ي

���� ا��"
�$ ا����ل�% 

�$ ا()��ل ا�'�& &�� �%
 وا����ز)�ت ا�دار��


 ھ�
	� ا����ط��� 

 ���� ����
 ا���������

���ج� ���  ا�
را	� وا

#��"ت ا�����  
 و��$�� ا��
��ت


 ا'�& ��%�� ���� ���
 ا��#)���ت

ا����
 ا�+*�ي 
�� ا����ط ��,�

 ا����)�

ا����
 ا�+*�ي 
�� ا��+*�
ات��,� 

���  ا	�
.ل 
 ا�������ت

��

�� ا����� ا�/�$� 

 ���  ا��/0

 ا�������1  


اد��
���� ا� 

  ���
 ا�������ت

�%3 ����
� �
 ا���
و��ت


�� ا��/0� 


���� ا������ �
 وا���4	��


���� ا������� 

 ����
�
 ا���4	��

���

���� ا��� 

 ��%3 ����
�
 ا�#��ل

 ���  ا��وا3 

 ��%3  ���
 ا�#��ل

���  ا�#"�5ت 
 ا��*��

���  ا���ظ�6  
��$��  وا������  ���

 ا��
��ت


�� ا��%��� �
 ا��+�ري

  ��� 8�
/3
و���;#� ا�:�ص 

 �ر��ا��+

  ��� ���%3
 ا��+�ري

  ��� ����
 ا��#)���ت
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ر  ا�'���ر" ا��
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داع دار  
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        ا�
�	�ـــ� ا����ـــ�    

 
  :ا�
�	�� ا�����

ا���	ل ھو ا������ ا��� ��م �ن ����	 ��و�ن ا����	ت ��ن أ�
	ء ا������   

و��	دل ا����و�	ت وا('�	ر وا���	رب '��	 ��"�م، و�"% "$�"�# أن ا��"��� ا��!ر�� � 

��ون إ� �ن ��ل �زاو�� ����� ا���	ل، '	���	ل ھو ذو أھ��� ���رة �و"% أ+د 

  .�	�� وا�
رور�� '� ا0دارةا��و
و�	ت ا�

�$	ھم �!�ل ���ر '� �+�33 ا��"��� ا��!ر�� '� �ؤ$$�  ا���	ل��	 أن ���1ل   

و�در�ب ا��	���ن و�"��� �1	ءا��م  �6ھ�لا���	د�� وذ�ك �ن ��ل دوره ا��1	ل '� 

  .و�+�1زھم و���1ل �!	ر���م و�	��	�� ا��$	ھ�� '� �"��� و�طو�ر أداء ا��ؤ$$� ��ل

�ر ا��"��� ا��!ر�� ����� �و$�� ا���	رات ا���	+� ��"	س '� ا�+�	ة وأھم ھذه و���  

ا���	رات ا���ش +�	ة طو��� و�+�+�، وا�+�ول ��: ��	رف و�و'�ر ا��وارد 

ا��"��� ا��!ر�� �!��ل ��: �	"��ن أ$	$��ن  أنا�
رور�� �
�	ن �$�وى �"	$ب ��	 

"�1	ع ا�"	س �3درا��م ا����$�� '� و�ت ���=�ن '� �!��ل و��و�ن ا�3درات ا��!ر�� وا

  .ا�1راغ

 :�	��� ا
	��ر ا��ر
��ت- 1

  :�3د أ'	د"	 ھذا ا���ل ��و�ول إ�: ���و�� �ن ا�"�	@# ���=ل '�  

- ��
�� د�"	����� دا@�� ا�+ر�� �'	���	ل ھو ����� �1	�" �+�+�" :ا�و�� ا��ر

���� �1	�ل ��ن ھ� � +�ث �$�ر '� ا��	ه وا+د ��
� ��ؤ=رات ���Aرة وھ� �

 .ا�طر'�ن أو أ�=ر و�+�3ق �!	ر���م '� ا��ؤ$$�

�ون ا��"��� ا��!ر�� ھ� ����� �و$�� ا���	رات " �+�+�" :ا��ر
�� ا������ -

	+� ��"	س و���=ل ھذه ا���	رات '� ا���ش +�	ة طو��� و�+�+�، ا�+�ول �ا��

�$�وى  إ�: ا�+�ول ��: ا��وارد ا�
رور�� ��و'�ر �	0
	'���: ا���	رف 



        ا�
�	�ـــ� ا����ـــ�    

 
���!� �"	$ب، ��	 أن أھم ��و"	ت ا��"��� ا��!ر�� �!�ل ا���ون ا��!ري، 

 .وا���ون ا���@�ا���ون ا����	دي، ا���ون ا�$�	$�، 

� �$	ھم ا���	ل �!�ل ���ر '� �+�3ق ا��"��� ا��!ر�� '�  :ا��ر
�� ا������ -

 .ا��د�ر�� ا������0 ���	�ت ا��زا@ر

 

 : ا��	��� ا�����- 2

  :�ص �ن ��ل ھذه ا�درا$� ���و�� �ن ا�"�	@# أھ��	"$��  

�	ل دور '�	ل '� �"��� ا�3درات ا�1رد�� وا���	��� ���	���ن '� ا��ؤ$$� -���. 

�	ل دور '�	ل '� �در�ب و�6ھ�ل ا��	���ن '� ا��ؤ$$� -���. 

�	ل دور '�	ل '� �+�1ز ا��	���ن و���1ل �!	ر���م �ن أ�ل ر'� أدا@�م  -���

 .أداء ا��ؤ$$� ��ل و�	��	�� ر'�

 

 :ا�	و���ت- 3

��ل ھذه ا�درا$� �و��"	 إ�: ا��راح ��ض ا��و��	ت وا��� �ن !6"�	 ���1ل  �ن  

  :ا���	ل �ن ا�ل ر'� أداء ا��ؤ$$	ت ا����	د�� وھ�


رورة ا��ر��ز ��: ����� ا��وا�ل و�"	ء ا����	ت ا�ط��� ��ن ا��	���ن وا��دارء  -

 .و��ن ا��	���ن أ"1$�م


رورة �ط��ق $�	$� ا��	ب ا���1وح أي ��ل �"وات ا���	ل �����	 ��1و+�  -

وإ�	+� +ر�� ا��وا�ل ��ن ا��دراء وا��	���ن و��ن ا��	���ن أ"1$�م و'� 

ا���	ھ	ت �����	 ��	 �+3ق ا���	ل ا��1	��� ��ن أ�
	ء ا��ؤ$$� و'� �"	خ 

�ف �	��رو"� وا�"�1	ح��. 

��: ا���	ل ا0داري ��و
�I أ"�	ط%  ءا�
و
رورة ��	م ا��ؤ$$	ت ��$��ط  -

 .� ���دراء�وأ$$% و�زا�	ه وذ�ك �ن ��ل �3د دورات �در��



        ا�
�	�ـــ� ا����ـــ�    

 

رورة �و'�ر �را�# �در���� ��: ا���	ل ا0داري 
�ن ا��را�# ا��در���� ا���  -

�و'رھ	 ا��ؤ$$� وھذا '� إط	ر ا��"��� ا���"�� ا��$�دا�� ور�ط ا��در�ب �"ظ	م 

 .�	���نا�+وا'ز و�ر�ب ا�

 .ا��1	ءات '� ��دان ا���"و�و��	 وا���	ل ا$�3ط	با���ل ��:  -

�"ظ�م �را�# ��در�ب ا��	���ن ا��دد '� ��	ل ا0دارة �در��	 �و����	، �$�م '�  -

دورھم و�+K �33	�	ت  وأھ�����ر��1م �	��ؤ$$� وأھدا'�	 و��	��	 ا�ر@�$�� 

 .أ�رىا��ؤ$$� �ن ��� 

�+	�	ت وذ�ك �ن ��ل �+د�د ا�+	�� ا��در���� �ط��ق ا��در�ب ا���"� ��: ا -

ا�+��3�3 �����ف ا�1@	ت ا��	�� '� إدارة ا��ؤ$$� و�"ظ�م ا��را�# ا��در���� 

 .ا��"	$�� �������	


رورة ��	��� ا"�3	ل أ=ر ا��در�ب ��: ���1ل ا���ل ا0داري وإ�راء ا�درا$	ت  -

 .ا��3و���� ��را�# ا��در����

�� +ول ا�0�	ل ا0داري إ�راء ا��ز�د �ن ا�درا$ -�	ت ا��+�3 وا��"��1 وا����

 .و�3د�م ا���3ر+	ت ا�����1 ��طو�ره

 

 : آ��ق ا�درا��ت- 4

رKم $��"	 إ�: ا��0	م ��ل �وا"ب ا��و
وع إ� أ""	 "درك أن ھ"	ك ��ض ا�"3	ط   


� ا��� "ر�و أن ��ون ا"ط�ق ���راح �+وث أ�رى "ورد أھ��	 '��	 ����	Aا�:  

�	ل ��: دا'��� ا��	���ن '� ا��ؤ$$��6=�ر ا� -�. 

 .ا��ؤ$$� ��رد ود�دور ا���	ل '� ر'�  -

 .دور ا���	ل '� ���1ل ا��!	ر�� �دى ا��	���ن -

 .دور ا���	ل '� ر'� دور ا��درب '� �6ھ�ل ا��	���ن -

 .دور ا���	ل '� ر'� أداء ا��دراء �	��ؤ$$	ت -

 .دور ا���	ل '� �"$�ق ����ف ا�وظ	@ف �	��ؤ$$� -



        ا�
�	�ـــ� ا����ـــ�    

 
 .�و�	ت ا���	ل '� ا��ؤ$$� و����1 ��	����	� -

 .دور ا���	ل '� ا0دارة '� �$�ر ا��ؤ$$	ت -

  .دور ا���	ل '� ر'� أداء ا��	���ن '� ا��ؤ$$� -

  

  

  

 

 

  

   


