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 �"!ص ا�درا��

و��دة وا<����� %$ �ل �ؤ��� ���ت �)�� ��ن ���ط)�،إذ ��د ا�ر��زة ا� ا�� �ل��د 

����� ��و�� ود������� �ر�ط ا�����ت ا������� ��ن 	��K أ%رادھ� ��� ���ھم %$ ���2ق 

  .ا�����ل وذ�ك إ�0 ���2ق �� ھو �رAوب 5�%

 Kءت درا���� ����ن وا��	ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و���  ا�� �لو�ن ھذا ا���ط�ق 

�.�-��، و����� �درا�� أ"ذ�� ���� �ن ا��وظ.�ن ا��ؤ��� ا����.�-��، ��ث ���ورت ا���

 :إ������ ��B�� ��0 ا���و ا<�$

  ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-��؟ ا�� �ل�دى %�����  ��

  :و�درا�� ھذه ا������� ���� �طرح ���ؤ�ت %ر���

  ��.��ل وا��را�ط ��ن أ��6ء ا��ؤ���؟ھل ���ن ��� �ل ا�دا"�$ ���2ق و�دة ا - 1

2 -  ���  ..ا�دا"�$ �ن "�ل �� ر ا�.رد؟ ا�� �لھل ���ن �و�6? �

ا�دا"�$ ا������ �ن أ	ل ����ن ا�����  ا�� �ل�� ھ$ طر��2 أو إ��را�	��  - 3

  .����ؤ���؟

و�ن "�ل ھذا ا����ق ا���د�� ��0 ا���)U ا�و .$ �ن طر�ق 	�K ا����و��ت 

ت وذ�ك �ن "�ل ا<داة ا������� ا������B %$ ا������2 وا���د�� ��0 ا����� ا�2 د�� وا������

��B�� وذ�ك ��� �"دم.  
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 :ا��)د��

�و�5 6روري  ظ�ھرة إ������ �د���  ���ت ا����ة ا���ر�� ��ذ ا�2دم، ا�� �ل��د 

���دة  ��"��ف ا��.���ت ا��$ �ر�ط ا����ن �
�ره ��� أ �? �� را أ����� %$ ���م أو

���ت  ���ن �)ذا ا<"�ر إ����،��� ك ����2ق أھدا%)�ذ�ا��ؤ���ت و ا��ؤ��� أو �"��ف�

�� 6رور�� %$ ������ ا�����رة ،��� � ���ن � ور ا�� ���ون ا������  روا�ط ا	������،و

أي ��ل �دون ا� �ل وھو �ظ)ر �ن �ظ�ھر ا���وك ا�����$ ،��� � ���ن ���2ق أي ھدف 

 ا�ذي �ن "��5 ���ن إ�ط�ء ������ت أوو دون ا� �ل %)و ا���رك ا<���$ �����ة ا���ر��

  إ�a ....��0 "ط���ت و �2ءات� أ�ر،

��� ا�5 ا�ر��زة ������� ا�	������ وھذا �دوره ا��)م %$ �"��ف ا��ؤ���ت وذ�ك �bھ��� 

��� ���زه �����د  وا�ھ���م ا�)�-ل �5 و"� � %$ ���ط ا��ؤ���ت، ا�� �لا��$ ��ظ0 �)� 

�� ر %��ل  أ �?، دا"ل ا��ؤ���ت ا�� �ل%�و6وع  ا�ذي ��ظ0 �5 %$ ا����ة ا�	������،

ت ���ب دورا ��رزا %$ إدارة ا�� ����� أن  وھ�م %$ ا��ؤ���ت أو ا���ظ��ت ���ل ��م،

  ا��ؤ���ت ا���و��� 

ا�دا"�$ %$ ا��ؤ��� ا���و���  ا�� �ل�ذا �����ول %$ ھذه ا�درا�� �و6وع ��ت ��وان 

،��-�.���B 	وا�ب ا���B 0�� $، :وا��وت "ط� ا���ث	ب ��)��	 	ب ��ب �ظري و��	

ا�ذي �م ا��طرق : %��� �"ص ا�	��ب ا���)	$ ��ث ����� ا�	��ب ا��ظري إ�0 % ��ن، ��دا�$،

�روط ا���ث ا����$ ���ول ����� ا�درا�� وا����را�)�، K��	� 5ا�درا��  إ�� ���������6ن إ

��)U ا� ا<ھداف ا��$ ���0 إ��)� ا�درا��، ���ؤ� �ن أ���ب ودوا�$ ا"���ر ا��و6وع،

ا����"دم و���� ا�درا�� وأ��6 ا��.�ھ�م ا<����� ا������2 ���
�رات ا�درا�� و�رض �"��ف 

أ�� %��� �"ص ا�	��ب  ا�درا��ت ا�����2 ا��$ ���و�ت �و6وع ا�درا�� و�دود ا�درا��،

ا�دا"�$ ����ؤ��� و�����ه إ�0  ا�� �لا�. ل ا<ول ��ن ���وان  :ا��ظري �����ه إ�0 % ��ن

Bا�دا"�$، ا�� �ل��ھ��  :ا����ث ا<ول :�ن��� $��Bا�� �لو��-ل ووظ�-ف  :ا����ث ا� 

ا�دا"�$ ����ؤ���، ��م أ��6 إ�0  ا�� �لإ��را��	�� : أ�� ا�. ل ا��B�$،��ون �ــ :ا�دا"�$

: ا�دا"�$ وأ�Bرھ�، ا����ث ا��B�$ ا�� �لإ��را��	�� : ول ���ور ���B���0ن، ا����ث ا<

: ا�دا"�$، %��� �"ص ا�	��ب ا���دا�$ �����ه إ�0 % ��ن، ا�. ل ا<ول ا�� �لاف أھ��� وأھد



 :������ا

 

  ب

 

��و��� �ط��ق �� 	�ء %$ ا�	��ب ا��ظري �ن ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ����6%� إ�0 

  .�"���ا�)��ل ا���ظ��$ ا����ول �5، ا�. ل ا��B�$ �طر��� %�5 إ�U-��� 0 ����ل ا������2، 
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����.�  إ

ا�ر��زة ا<����� %$ ������ و%$ ������� ا��و�$ و����ر 6رورة �ن  ا�� �ل��د 

6رور��ت ا����� ا<����� <ي ��ظ�� ��6c%� إ�0 ا�5 ����� �2ل و���دل ا����و��ت ا�"� � 

�����ظ�� وا� �ل �و�5 ����� إدار�� %c�5 ����� ا	������ أ��6 �ن طر�2)� ��.��ل 	����ت 

ا��ؤ��� وھو  ، وإ��را��	�� ھ��� %$ �"ط�ط أھداف ا���ظ�� أوا���ل �K ��6)� ا���ض

، و��د ا�و���� ا��$ �ر��ط �وا�ط�)� ا<%راد ��6)م ا���ض وھو ا��ر��� ا��)�� ���ل �	��)�

وا�و�$ %$ ا��.��ل ا�	����$ إذ �2وم ��0 ا���BCر وا���	���، إذ ��د أ��6 ���2 و ل %$ 

���ت وروا�ط ��ن أ��6ء ا���ظ��،إذ �رى أن ا����ة ��رورة ا�روا�ط وا���	�م ����� �

��د أن أ�طت أھ��� ���رة %$ ���ة ا<%راد  ا�� �لا���ر�� ار��طت أ�Bر �و��-ل ا���م و

وا�	����ت، وذ�ك �ن "�ل ا�2درة ا�)�-�� وا�.�-�2 %$ �2ل ا�ر��-ل و���دل ا����و��ت، �ن ھذا 

0 ��)� %$ �"��ف ا<��ط�، <ن �5 دور %��ل %$ ����� و���� � A� ا�� �لا���ط�ق ����ر 

ا�روا�ط ا�	������ دا"ل ا���ظ��ت <�)� �2وي و�و�د 	)ود ا������ن �ن أ	ل �ل �"��ف 

ا�����ل ا�دا"��� وا�"�ر	�� ا��$ ��ر�ل و�وا	5 ا���ظ�� %$ ���2ق أھدا%)� و���
�ھ� وھذه 

ا������ت، و�ن ھ�� و ا<%��رو ���دل ا����و��تا<"�رة � ���2ق إ� �و	ود ا� �ل أي ����0 

دا"ل ا��ؤ���ت، ����ر ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� �� ر ھ�م  ا�� �ل��6? أھ��� 

ا�دا"�$ %$ أي �ؤ��� ����ر �� را أ����� �)��  ا�� �لو%��ل %$ ا��	��K و���c% 5ن 

"�رة ��و��� ا��ر��ز ��0 ط���� �����رار ا�����ت ��ن أ��6ء ا�دارة وا�ط��� �ن ھذه ا<

�� ا�����دة �ن طرف ا�� ��ا�دا"�$ ا�ذي �2م ���5 و��ر%� ا�طر��2 أو ا���را��	��  ا�� �ل

ا�دا"�$ ����ؤ���  ا�� �ل�� �دى %����� : ا��ؤ���، و���5 ���ت إ�������ن ��0 ا���و ا����$

��-�.�  .ا���و��� ا���

  :أ�رز ��� ر ��2ط ا���ث ا���d و ا�	��� ��0 ا��ؤال �	ب ��دد

 ھل ���ن ��� �ل ا�دا"�$ ���2ق و�دة ا��.��ل ��را�ط ��ن أ��6ء إدارة ا��ؤ���) 1

2 ( ��� ا�دا"�$ ����ؤ��� �ن "�ل �� ر ا�.رد؟ ا�� �لھل ���ن �و�6? �

ا������ �ن أ	ل ����ن ا����� ا�.رد  ا�� �ل�� ھ$ طر��2 أو إ��را��	�� ) 3

  ؟����ؤ���

  %ر��6ت
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ا�دا"�$ ���ل و���ھم %$ �2ل ا����و��ت �"�ق 	و ا�����ك وا��.��ل ��ن  ا�� �ل) 1

 .أ��6ء ا��ؤ��� ����2ق أھدا%)�

2 ( ��� .��6? �ن "�ل ا�.ردو ا�دا"�$ ����ؤ��� ا�� �ل�ظ)ر �

ا�دا"�$ 6رور�� �ن أ	ل ���2ق ا<داء ��ن أ%راد ا��ؤ���،  ا�� �لإ��را��	�� ) 3

 .ؤ��� ��لوا��



 ا���
	 ا������

 

11 

 

 :أ���ب ا!���ر ا��و1وع •

  :أ���ب ذا��� - 1

 .أھ��� ودور ا�ذي �����5 %$ ����ن ���� ا����ل وأدا-)م دا"ل ا��ؤ��� -

 .و��52�2 دا"ل ا��ؤ��� ا�� �ل��ر%� �� �دى %�����  -

 .ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا�� �ل��ر%� ا�دور ا�ر-��$ ا�ذي ����5  -

 .�� دا"ل ا��ؤ���ا�� ��ق ��ر%� أ����ب وطر -

  :أ���ب �و1و��� - 2

 .إBراء ا���ث ا����$ �درا�� أ��د���� -

 .�� ا��ط��2 �ن طرف ا��ؤ��� و�� �دى %�����)�ا�� ����ر%� ا�طر��2 أوا��2���  -

 .ا�� �لا�ر��A %$ ��ر%� إذ ���ت ا��ؤ��� ���"دم �2���ت  -

  .$ ����ؤ�����0 ا� ��د ا�دا"� ا�� �ل�و�6? %�����  -

 :أھداف ا�درا�� •

 .ا�دا"�$ %$ ��ر ا��ؤ��� ا�� �ل��ر%� �����  -

 .ا�دا"�$ ��ن ا��وظ.�ن وا���ؤو��ن ا�� �ل��ر%� %�����  -

  .����ن ا�����ت ��ن ���ل أوأ%راد ا��ؤ��� -

  :أھ��� ا�درا�� •

�� �� ر 6روري ����ء �ؤ��� ������� و������2 وذ�ك ���6ن �� ا�� �ل��� أن 

  :و��ر ا��ؤ��� �ن "�ل ا��وا ل وا��.��ل و���5 أھ��� ا�درا�� ��	�$ %$

ا�دا"�$ ������ره �� ر أ���$ ا�ذي ���0 �ن "��5 ا��ؤ���  ا�� �لإ�راز ��ھ�� 

  .���2ق أھدا%)� و���ر��)� وا<ھ��� %$ ���2ق ا�.����� وا�����ر

 :ا�درا��ت ا����)� •

  :��)� ���و�ت ھذه ا�درا�� درا��ت ����2

ا�دا"�$ %$ ا��ؤ��� ا�	زا-ر�� ��ن ا��ظر�� وا��ط��ق، درا��  ا�� �ل :ا�درا�� ا�و�5 -

���� �ؤ��� ا�"زف ا���ز�$ ��%��، ��
��� �	���� أ�$ ��ر ����2د، �����ن، �ذ�رة �"رج 
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���ل �)�دة ا���	���ر %$ ��وم ا�����ر، �" ص إدارة أ���ل ��ط��ب ��دري ���د ��� 

  :ا<�$ ت ا������� ��0 ا���و��� 2010

ا�دا"�$ ��ود %2ري %$ ���ر ا��ؤ��� و�ر��ن ر�ط � ���)�،  ا�� �لھل ���ن ا����ر 

ا�دا"�$ %$ �	��� و��ن ���رھ�؟ �را��� %$ ذ�ك دور  ا�� �لوإ�0 أي �دى ����م 


��� وطرح %ر���6ن ھ - ��%�� –ا�دا"�$ %$ ����ر �ؤ��� ا�"زف ا���ز�$  ا�� �ل����:  

  :ا�%ر��1 ا�و�5 -

%$ ا��ؤ���، وا�دا"�$ ��5 ��0 و	5 ا�" وص  ا�� �ل���ن ا�	زم ��ن ����� 

و��"��ف أ����5 �5 أھ��� ���
� و6رور��، ��BC� 5ر ����ر %$ ا���ر ا���ن ���ؤ��� �واء 

م إ�	���، �ذا �	ب أن ��ط0 �5 أھ��� ���رة، وا�����ن �ن طرق �وظ�.5 وا�ھ��� ��ن ���� أو

��"��ف 	وا��5 �ن "�ل ��وث ��رر دوره ا�.��ل �B�Cر د�� وو6وح ��	م �ن ھذا ا<"�ر 

وK6 إ��را��	�� ا� ����، �ر	0 ��)� ا���BCر ��0 �ردود�� ا��ؤ��� و%�����)�، و������$ 

  .��6ن �)�� ��ظ�م أ��ن �ر�2$ �)�� ������ أ%6ل

- ��
  :ا�%ر��1 ا��6

ا��ؤ��� و"� � ��)� ا���طورة �ن ���و�و	�� %$  ا�� �لإن ا�����ل �2���ت 

�)�� ��BCر ���ر ��0 ���ط و%����� ا��ؤ��� وھذا ��c �ل ا����و��ت  ا�� �لا����و��ت و

%$ أ�رب وأ�رع و�ت ��0 ��ون %���� إ�0 �"��ف ا�� ��?، �ؤBر ��0 �ردود�� وا�.���� 

�� ا��2���ت ا��د��B �ن ���و�و	�� �ن "�ل �����)�، و��)� ��د �ن ا<"ذ ���ن ا�����ر �Cھ�

����ؤ���، و�ذ�ك ��BCرھ� ��0 ا���ظ�م ا���م  ا�� �ل%$ �.��ل �����  ا�� �لا����و��ت و

  .و���ط)� ��ل �ن "�ل �ردود��)�

  :ا�
��*7 ا���و-ل إ��$�

ا�دا"�$ �)ذه ا��ؤ��� �Aر %��ل، � و	ود ��$ء ا��5 ا���را��	��  ا�� �ل

��، وأن ا���ؤو��ن �Aر �����ن �ذ�ك، و� ��6و�)� %$ اھ������)م و� �� ���ؤ�ا�� ��

، %���-U ���ت �Aر �ر��6 إ�0 �د ���د و� �"دم � ��� ا�� �ل�.�رون %$ إ���ء "��� 

، وھو���5 �ن ��BCر ���$ ��0 �ردود�� ا���ل و��0 ا��ؤ��� ا�� �لا��ؤ��� �ن 	��ب 

  .���رھ� و�.��ل ا���2ل �����و��ت �)� و��ن �داو�)���ل ��� ��� �ل �ن أھ��� � وى %$ �
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  :ا��
$7 ا����!دم

أ��"دم ا���)U ا�و .$  ا������$ ������ره أ�Bر ��-�� "� � %��� ���ق ������ر�ف 

ا����"د�� %$ ا�درا��، وأ�U(�� �6 درا�� ���� ���"دا�5 %$ ا�	��ب ا��ط��2$ وذ�ك 

U-��� ل�����.  

- ��
  :ا�درا�� ا��6

ا�دا"�$ %$ ا��ؤ���  ا�� �ل%$ ����ن  ا�� �لر ���و�و	�� ا����و��ت ودو

ور���، �ذ�رة ���ل  –ا����.�-�� ا���و��� ا�	زا-ر��، درا�� ���� ����.0 ���د �و��6ف 

  .��2012/2013ط��ب ���ر ��و	� ���  -	���� �� دي �ر��ح ور���- �)�دة ��	���ر

  :8ر��1ت ا�درا��

 .���ل �ل ى ز��دة ا�����ق دا"ل أ	زاء ا��ؤ���ا�دا"�$  ا�� �ل - 1

 .ا�دا"�$ %����� ���رة دا"ل ا��ؤ��� وا�دارة وا��وظ.�ن ا�� �ل - 2

  .ا�دا"�$ " و ��ت دا"ل ا��ؤ��� ا����.�-�� ا�� �ل - 3

  :ا�
��*7 ا���و-ل إ��$�

ا�دا"�$ ھو����ن  ورة ا��ؤ��� وا����ھ�� %$  ا�� �ل�ن " و ��ت  -

 .ا���و�2$ ا�دا"�$ �ز��دة %����� أ%راد ا��ؤ��� ا�� �ل

 .ا�دا"�$  ��0 ز��دة ا�����ق دا"ل أ	زاء ا��ؤ��� ا�� �ل����د ����ن   -

����ن 	ودة و��وع ا�"د��ت ا��2د�� �ن "�ل ��وع ا����و��ت %$ ا�ر����، و���ھم  -

 .%$ ����ن �ط�ع ا� �� ���د��

، ا��"دام و��-ل ���و�و	�� ا����و��ت ا�دا"�$ ا�� �ل�ن ��ط���ت %�����  -

ا���طورة، و����6%� إ�0 �و%�ر �در��ن ��"  �ن ���وظ.�ن ������ل �K ھذه  ا�� �لو

 .ا�و��-ل ا���طورة

ا�دا"�$ ������.��ت �و��� ا��2دة وأ ��ب ا�2رار �Cھ��� ھذا  ا�� �ل��ط�ب ����ن  -

  .ا��� ر
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  :ا��
$7 ا����!دم

� ���� وذ�ك �ن أ	ل ����ل ا����-U وا��"دا�5 %$ ا�	��ب ا��"دم ا���)U درا�

  .ا��ط��$2

 :��د�د ا��-ط"��ت •

�C�5 ����� أوا�طر��2 ا��$ ��2ل �)� ا<%��ر : ا�� �ل��ر%5 ���ود �ودة،  :ا:�-�ل"  - 1 

��ن ا���س دا"ل ��ق ا	����$ ���ن �"��ف �ن ��ث ا��	م، �ن ��ث ���وى ا�����ت 

  .1"ا����6�� 5�% 

�ن ا���ر�ف �ظ)ر أن ا���ق ا�	����$ ا�ذي ���2ل �ن "��5 : ا���ر�ف ا�	را-$

 K��	� 0أو�� ����	ص أو"�ا<%��ر وا����و��ت �د ��ون �	رد ���� B��-�� ��ط�� ��ن 

  .��ل

  ):ا���و���( ا��ؤ��� ا�����  - 2

$ أن ھ$ �	�و�� �ن ا<%راد ����ون ��� ��	�ز ھدف أوأھداف ���ر�� وھذا ���" 

ا��ؤ��� ھ$ ���ن ا	����$ 	��K <%راد ا������ن ��0 أداء أ���ل و���ط�ت � ���ن ��.رد 

�(-���C� 2"وا�د ا���2م.  

ھ$ ا��ؤ���ت ا��$ ��ود �����)� ��دو�� %� ��ق ����ؤو��ن ��)� : ا���ر�ف ا�	را-$ 

��)� إ� إذا وا%2ت اAءوا و� ��ق �)م ���)� أوإ��  .�دو�� ��0 ذ�كا�� رف �)� ��.�� 

��-�.��ؤ��� ا	������ ذات ط��K إداري وإ�)� ���ن ��دي ا����Bل %$ أ	)زة : �ؤ��� إ��

ا�ط���  و���وي ا����Bل %$ ا�����دات ا�ط��� و	��ب ��ري ��� %�5 أط��ء، �د�ر، 


�ب ���)� ا�ط��K ا�����$ ��ل أن ��ون ا	����$ ��رف .....��ؤو��ن،�وظ.�ن� ��� ،aإ�

  .وز�ر ا� �� وإ �ح ا�����.��ت �وK6 ��ت و ��� ا�و�$ ��ر�ف إ	را-$���)� 

  :ا�دا!"& ا:�-�ل

ا�����$  ا�� �لا�دا"�$ أ�5 ���رة �ن  ا�� �ل: ��ر%5 إ�راھ�م أ�و�ر�وب" 

ا���طوق أوا����وب ا�ذي ��م دا"ل ا��ؤ��� ��0 ا����وى ا�.ردي أوا�	���$ و�)�م %$ 

                                                           
1
  5ص  1998دار ا��)�6 ا��ر���  ،3ط ،ا�	����$ا��
��ر و ا�� �لأ����ب  ،���ود �ودة   

ص  ،2005،��روت –دار ا��)�6 ا��ر���  1ط ا��	�ھ�ت ا��د��B %$ إدارة ا��ؤ���ت،وا����دئ  ��ن إ�راھ�م ��وط،  2
18  
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ا�����ت ا�	������ ��ن ا������ن %$ ا��ؤ��� وھوإ�� ا� �ل  �طو�ر أ����ب ا���ل و�2و��

  .�A"1ر ر��$  ر��$ أو

���رة �ن ����� �2ل ��م �ن "��)� �2ل ا����و��ت  ا�دا"�$ ھو ا�� �ل: ا���ر�ف ا�	را-$

  .ا����و��ت دا"ل ا��ؤ��� أ�Bر وذ�ك �.رص ا����دل ا�.)م أو �ن �"ص إ�0 أ"ر أو

  :أداة ا�درا��

��رف ا������2 ��0 إ�)� �.��ل �.ظ$ ��ن ا�.رد %$ �و�ف ا��وا	)� ���ول : �����2

ا�دھ�� أن ��رف ��ض ا����و��ت �دى ا<"ر �دور �و�5 "�را�5 وأرا-)م و��و�وا ذات 

  .2 �� ���ظ�ھرة ��د ا�درا��


$7 ا�درا���:  

�.��رھ� ا���د�� %$ ھذه ا�درا�� ��0 ا���)U ا�و .$ ا�ذي �2وم �� 0	�K ا������ت و

و�����)� وذ�ك ������ره أ�Bر ��-�� ������� �)ذه ا�درا��، �ون ا�درا�� ���ورت ��0 

  .ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� %�)ذا ا���د�� ��0 ا���)U ا�و .$ ا�� �ل

�

وع ا���: 

 ا���دت درا���� ��0 ا����� ا�2 د��

  .ا���دت درا���� ا����� ا�2 د��: أ�واع ا�����

ھ$ �ل �	�و�� أ%راد ���ن أن ���م ��U-��� 0 أي درا��5 و��$ ���2ق ھذا : ا�����

 .��3ون ا����� ����B �)ؤ�ء ا<%راد أنا�����م �	ب 

إن ا����� ا��$ ���� ��"���رھ� %$ ھذا ا���ث ھ$ ا����� ا�2 د��، وإن  �ل ا����ت ���ر 

%$ ا"���ر �.ردات ا���ث ا�ط��� �ن إ�0 ا����� ا��$ �2وم ��0 ا��2د�ر ا��" $ ا����ث 

ا�درا�� ا������ وا��. �� ��� ���و�5 ھذا ا��	��K و�ط����5 و�ن ��ث �� ���6�5 �ن 

���و��ت و�����ت و������$ %c�5 ��م ا"���ر ��ك ا��$ �)�  �� �����ث ا�ذي �2وم �)� ا����ث 

 .��"���ر �.ردا�)� �طر��2 ������

                                                           
1
  45ص  ،2009 ،ا<ردن ،ا��وز�Kودار ا����د ����ر  ،2ط ،ا��رو�?وا�� ��ت ا���و���B،  ��2ر ا���ري   

2
  119ص  ،�2006ط��� ��ر�� �و�$  ،أ�	د��ت ا���)	�� %$ ����� ا�ر��-ل ا�	����� ،��$ Aر�$  
 ،1999ا�	زا-ر  ،2ط ،د�وان ا��ط�و��ت ا�	����� طرق إ�داد ا���وث،و���ھU ا���ث ا����$  ،���د Aر�ب ��د ا��ر�م 3

   19ص 
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 –$ ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� �دا-رة �و��راط و���Bت ���� ا���ث ��0 �وظ.

 0.� .�وظ.�ن ذ�ور وإ��ث ���Bون ���ل ا��ؤ��� 08وا��$ ���Bت ��0  –�ر�ر  ���60


� ا�درا��•��:  

ھ$ ���رة �ن �دد �ن ا��.ردات ا��$ �وف �����ل ��)� ا���ث ��)	�� ��ث ��ون 

  .ھذه ا��.ردات ���� ��B	��K ا���ث

  :�دود ا�درا��•

ا�دا"�$ ����ؤ���  ا�� �لا��	�ل ا���ري،أ	ر�ت ا�درا�� ا���)	�� ��ت ��وان ) 1

 .ا���و��� ا����.�-�� ��و��راط،وا��$ ���وي ��0 �وظ.�ن ���دارة

�2د أ	ر�ت ھذه ا�درا�� %$  ا�.�رة ا����دة �ن �)ر أ%ر�ل إ�0 : ا��	�ل ا�ز���$) 2

�)ر ��ي �ن ا��و�م ا�	���$  ���A2019-2020  

��ل ا��دود ا������� ��درا�� %$ ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� : ا��	�ل ا�����$) 3�

 .��و��راط
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  ا�دا!"& ����ؤ��� ا:�-�ل: ا�%-ل ا�ول

  ا�دا!"&  ا:�-�ل��ھ�� :ا����ث ا�ول

 ��)�د -

 ا�دا"�$ وأ�وا�5 ا�� �ل�.)وم  -

  ا�دا"�$ ا�� �ل���ذج و����ت  -

&
  ا�دا!"& ا:�-�لوظ�*ف و *لو��: ا����ث ا��6

 ��)�د -

 ا�دا"�$ ا�� �لو��-ل  -

  ا�دا"�$ ا�� �لوظ�-ف  -
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 :��$�د

�ن أھم وأ�رز ا���� ر أو ا��2و��ت ا��$ �ر��ز ���)� ا��ؤ��� وا��$  ا�� �ل����ر 

���� ����د ���)� %$ ��رورة ا���ل و�	��5 وذ�ك �ن أ	ل �	�ح أھدا%)�  ��ث �	د %$ و

ا�دا"�$  وا�ذي ��م �ن "��5 �2ل ا����و��ت  ا�� �لا�راھن أن ا��ؤ���ت ����د ��0 

ا�دا"�$  ا�� �لوا������ت ��ن �"�ف أ%راد ا��ؤ��� ،��ث �����ول %$ ھذا ا�. ل ��ھ�� 

  ).إ�a...���ذ	5 �����5، أ�وا�5،(�ن 

 ا�دا!"& 8& ا��ؤ���  ا:�-�ل��ھ�� :ا����ث ا�ول

 ا�دا!"& وأ
وا�A@  �-�لا:�%$وم 

ا�دا"�$ �طور �K ا��طور ا����و�و	$ ا�)�-ل ا�ذي ��)ده  ا�� �ل�ن ا��د�)$ أن 

  .� ر�� ا���ل،%�	د �5 �دة ���ر�ف �"��.� وھذا را	K إ�0 ا"��ف %$ و	)�ت ا��ظر

" ����ا�دا"�$ ���$ ���دل ا������ت �
رض  ا�� �ل: "��ر%5 إ�راھ�م ��د ا��ز�ز 

  .  1"اف ا���ل ا�داري���2ق أھد

5�C� 5%و�� �ن  ا�� �ل: "���ل ط��ت ���ود ��ر�	ا�دا"�$ درا�� و�ط��ق �

    ."2ا��ؤ�رات وا�و��-ل ا��$ �وا�ط�)� ��ظم ا��ؤ��� ا� ��)� �K ���ط)� 

أ�5 ����� ا��2ل وا����م �K ا�.)م ��������ت : "ا�دا"�$ ا�� �ل%و�6ل د��و ��رف 

  ."3وا����و��ت

�C�5 �	�ل ا����ط�ت وا<���ل ا���"ذة ����� ���� ��ن ا�.����ن و�)دف : "�دوي أ��د

إ�	�ز ��روع �و�د و��وغ أھداف ���ر�� ��� ���? ��ل %��ل دا"ل ا��ؤ��� أن ��ون 

  ."��4رو%� ��" 5 و�)��5 %�)� و���ل ��A 0زدھ�رھ� و%�����)� %�)�

ل ��ن �ؤ��� وأ"رى أو ��ن ا�دا"�$ ���رة �ن ھ�زة و  ا�� �ل��� �رى أن 

ون ��0 ��ل إ�	�ھ�ت �ؤ���ت �"��.� و����� �2ل و���دل ا����و��ت وا�"�رات و�د ��

  :ا�دا"�$ أ�واع ھ$ ا�� �لأ%��2 و�Aرھ� %cن  ،�واءا ��ود��

                                                           
1
   383ص  ،1993ا��2ھرة  ،2ط دار ا���ر%�، إ�رھ�م ��د ا��ز�ز ��"�،أ ول ا�دارة ا�����،  

2
  22ص  ،2002ا��2ھرة، 1ط ���ب ا�	���$ ا��د�ث، �د"ل إ�0 ��م ا�� �ل، ���ل ط��ت ���ود،  

3
  .18ص  ،1998 ا�	زا-ر، ،1ط ا�	�����، دار ا��ط�و��ت �2د�� %$ و��-ل ا�� �ل ا�	��ھ�ري، %و�6ل د��و،  

4
  82ص  ����ن،2ط دار ا� .�ء ����ر وا��وز�K، ر��$ � ط.0 ����ن وآ"رون �و��-ل ا�� �ل ���و�و	�� ا�����م،  
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ا�ذي ��م %$ إط�ر ا<�س وا�2وا��ن ا��$ ���م ا��ؤ���  ا�� �لوھو  :ا�ر��& ا:�-�ل

��ر�� و%���� �	ب أن ��ون 	��K ��وا�)� وو��-�)� وا��6  ت��ا�� و��$ ��ون ھذه 

و��رو%� �	��K ا<��6ء ا��و	ود�ن دا"ل إط�ر ا�و�دات ا���ظ���� أي دا"ل ا��ؤ��� و��م 

  .ت ��ب �"ط�ط ا���ط� ا���ؤو��ا�� ��ھذه 

ت ا��$ ����ب ��ر ا�2�وات ا�ر���� وا���واK� �2% ا�)��ل ا�� �� أ��6 ھو ��ك"

���ظ��$ ���ؤ��� و���ر و%ق أ����ب و�وا�د ر���� ��ددة و��رو%� و�دود ا� ���� ا

ا�ر��$  ا�� �لوا���ط� ا��.و�6 و%ق ا�����ل ا�وظ�.$ دا"ل ا��ؤ��� و���ن أن ���ر 

 .1"���2ق أھداف ا��ؤ��� ���	�ه�ن أ��0 إ�0 أ�.ل و�ن أ�.ل إ�0 أ��0،أو ���ل أ$2% 

  )إ�5 ا��%ل �ن أ�"5( ا�
�زل ا:�-�ل -

ا���2ل ا����و��ت �ن أ��0 ا����و��ت ا�دار�� إ�0 ا������ن  ا�� �ل���6ن ھذا "

 :3أي ��	5 �ن ا�رؤ��ء إ�0 �رؤو��)م و�)دف إ�0 2"������و��ت ا�دار�� ا<د�0

  .�2د�م �و	�)�ت ���دة �������ن �ول ������ت ا���ل وا<داء" 

  .ت ا���ظ���� �2د�م ���و��ت �ن ا�	راءات وا��ط���2

   .�و%�ر ا����و��ت �������ن �ن ا�وظ�.� ا��$ ���ر�و�)�

  .�2د�م ���و��ت ����� ذات ط���� إد�و�	�� %$ ���ل ا�����ء �Cھداف

 وأن ا����و��ت ا��$ ��م إر���)�  �ن ���و��ت ا�د��� ��Bرة و���و�� و��)� ا������ت،

�ظ)ر  ا�� �لوأ�Bر أ���ل  وا�2رارات، ا<وا�ر ا�"طط وا��را�U وا�������ت وا�ر��دات،

 ."%$ ������ت ا���ل ا��$ ��ط� 0	��K ا������ن ��0 ا"��ف ���و���)م

  :"ا���)�ط��"ت ا�)طر�� ا:�-�: -

و��م ��ن ا<%راد �
ض ا��ظر �ن �را�زھم وو�دا�)م %�<%راد ���ون إ�0 ���2ق �� "

��� و�ذا %cن 	زء ا<��ر �ن ا� ���)م ��م �� �ن �C�5 أن ��)م %$ إ�	�ز ا���ل ��.�ءة و%��

 ا�� �لو �K أ�"�ص %$ و�دات و���و��ت ��ظ���� �"��.� �ن و�دا�)م و���و���)م

ا�����ر ���)م �
�$ �ن 	�ل ا�ر���� ���ر ��ر ����� ا<وا�ر إ�0 ا<��0 �� ل ����وى 

                                                           
1
  46ص  ا��ر	��B ،5�.� Kر ا���ري،  

2Thrérry libart :la communication déntreprise,editurr economica,paris 1998,p 71 
 92ص  ،1993 ا��2ھرة، ،دار ا�.�ر ا��ر�$،�1$ ا�د�ن ا<زھري ،ا�دارة ودور ا��د�ر أ�����ت و��و���ت،ط�  3
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�0 ���وى ا����0، أي دار�$ أ��0 وأ�Bر و�ن Bم ���ر أ%��2 و��دھ� إ�0 ا<�.ل ��0 � ل إ

  .1"���2ل ا�و�ت أ�زم ��2ل و��ر ا�ر����

  :ت ا�-��دةا:�-�: -

ا���زل أي �ن أ�.ل إ�0 أ��0، �ن ا����وى  ا�� �لا�ذي ��م ���س  ا�� �لھو 

ت ���و��ت ���2)� ا�����ون ��و�6? أ%��رھم و��� ا�� ��ا<د�0 إ�0 ا<��0، أ�Aب ھذه 

��2دات ا�"�ذ ا�2رار وا��و	�)�ت ا������� إذ � ���ن أن ��C$ ��)م ���ل ���? �)ذه ا�

ا��و	�)�ت ا����� دون ا���رف ��0 و	)�ت �ظر ا������ن %$ �"��ف ا����و��ت ا�دار��، 

ت ا���2ر�ر ا��$ �ر%�)� ا������ن ا�دارة و�ذ�ك ا�� ���ن ا��ط���2ت ��0 ھذا ا��وع �ن 

  .2ا������ن ���? �)م ��2م ا��را���)ما�	�����ت ا����ر�� ��ن ا�دارة و

  :ت ا�8)�� ا:�-�: -

ھو ا<� ل ا�ذي �	رى ��ن اB��ن �ن أ��6ء : ��� �2 د �5 أ��6 %$ ��ر�ف آ"ر"

ا��ؤ��� ��0 �.س ا����وى ا�����ل ا���ظ��$ ��� �ل رؤ��ء ا<���م %��� ���)م وھذا ا��وع 

 �2�ا	�����ت، : ر�$ �ن "�ل ا�2�وات وھ$��ر ا�����ل ا�) ا�� �ل�و%ر ��0 ھؤ�ء �

  .3"إ�a...ت ا���.ز�و��� ،�ذ�رات ا���2ر�را�� ��������ت، ر��-ل، 

  :ت ا�ر����ا:�-�:

ت ا�ذي ��م ا�����ل %�5 �طر��A �2ر ر���� ،��ن ا������ن ����دل ا�� ��ھو "

����)م ،أو  ا<%��ر أو و	)�ت ا��ظر %$ ا��و6و��ت ،ا��$ �)�)م ،و�� لو ا����و��ت

���دل ا����و��ت �ن "�رج ا���م ا�)ر�$ ا���درج ���ظ�م ا���2ءات �Aر ر���� %$ أ�� ������ 

  .4"ا�������ت و ���? ��2ل ا����و��ت ��ن ا<�"�ص �����.��ت

 5"ت �Aر ا�ر���� "�رج ا����رات ا�ر���� ا���ددة ��� �لا�� ����� ��دث "

�دم �درة  ا�� �لب ا��$ �د�وا إ�0 �طور ھذا ا��وع �ن � ورة ����� أو �ر�� و�ن أ���

                                                           
1
  94ص  ،2010 دار ا���وز ا���ر%� ����ر وا��وز�K ، ،1ط ا�� �ل وا�"�ذ ا�2رارات ،  

2
  105ص  ،2010 ا�را�� ����ر، دار ،1ط، ����� �)�رات ا�� �ل وا���2دة ا�دار��، ھ��م ��دي ر�6، 
   41ص ،3،1999ط دار ا�.�ر ا��ر�$، ا��2ھرة، �د"ل إ�0 ا�� �ل ورأي ا���م، ��طف �د�$ ا���د، 3

4
  40ص ا��ر	K �.�5، ،��طف �د�$ ا���د  

5
ا����ب ا�	���$  ا�� �ل وو��-�5 ��ن ا��ظر�� وا��ط��ق، ،ا���د ��د ا����د �ط�� ��Aري، ���د ���� ���د  

   70ص ،1991،ا��د�ث
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ا�ر��$ و� وره %$ ا���2م ��و �ل ا����و��ت أو ���د�)� �K ا<%راد دا"ل  ا�� �ل

  .ا��ؤ���

ت ا�� ���ن ا����و��ت ا������2 ����ؤ��� ��ر ��ر  75و���ر ا�درا��ت إ�0 أن"

 .1"� أ�رع �ن ا�2�وات ا�ر����ت �Aر ا�ر���ا�� ���Aر ا�ر����  ���� ��� أن 

  : ا:�-�ل�وB1 ا���ھ�ت ) 1( ا��.ل ر+م

  

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�ر  دار ا�	����، ���د %ر�د ا� �ن ���د ���د ا�� ري، إدارة ا<���ل، :ا��-در���

  .272ص  ، 1997ا����در��، وا� �?،

  

  

  

                                                           
1
���ن   دار ���د ����ر وا��وز�K، ا���وك ا���ظ��$ ��وك ا<%راد وا�	����ت %$ ��ظ�� ا<���ل، ���ن �ر�م،  

  273ص ،2004ا<ردن،
  

 �د�ر ا�و�دة 
)ب(  

 �د�ر ا�و�دة 
)أ(  

 �د�ر ا�%رع 
)س(  

 �د�ر ا�%رع 
)ع(  

  ا�� �ل ا<$2%

 ا� �ل  ��د

�زلإ� �ل �  
 ا�� �ل ا�2طري

  ا�� �ل ا<$2%
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 :ا�دا!"&  ا:�-�ل
��ذج  •

إ�0 ���ذج أ��د�� ا��	�ه أو ���ط� و���ذج ���� �در	� ا����2د  ا�� �ل���2م ���ذج "

  .�ر���


��ذج ���ط� - 1:  

����ز ھذه ��و�)� ���ر %$ ا�	�ه وا�د �ن ا��ر�ل إ�0 ا�����2ل و����ول %��� ��$ 

  :أھ�)�

��"�ص %$ ا<�-�� ا������  ا�� �ل��وذج %$  �1948دم ھ�رو�د � �و�ل ��� "

  .1"ي ��BCر؟؟��ن؟و�C)و����(�ن؟��ذا �2ول؟���C ���ة:

���ر %$ ا�	�ه وا�د أو %$ "ط وا�د �ن ا��ر�ل إ�0  ا�� �ل�رى أن �����ت "

ا�����2ل ��� أ�5 � ���ر إ�0 ر	K ا� دى �ن ا�����2ل، ��� أ�5 �م ���رض ��"�رة 

  .2"ا����ر�� ��ن ا��ر�ل وا�����2ل إ�6%� إ�0 أ�5 �م �ذ�ر ��-� �ن ا���و�ش 


�وذج ھ�رو�د)2(ا��.ل  B1و�ل �و�::  

     

  

 

�� رؤ�� �ظر�� ا�� ����وى ���Bن ا� د�2$ ھ��ء ��%ظ �دوي،أ���د ا������  :ا��-در

  80،ص 1999ا����ب ا�	���$ ا��د�ث،ا����در��،� ر، و����� ووا����،


ون وو�%ر  -��
�وذج :  

����� "ط�� ��م  ا�� �ل، و���رإ�0 أن �����  ا�� �ل�ن أول ا����ذج ا<و��� %$ "

  :$ إط�رھ� �2ل ا�ر���� �ن ا�� در إ�0 ا����%$2

  :���ون �ن ا�� �لو�2% ����ون وو�.ر ����� 

  ���ة   �3ر�ل                         �2 در                      1

  � در ا�6و�6ء 6ھدف                           �2���5ل                     4

                                                           
1
 SYBIL JEHIN :METHODE DE COMMUNICATION INTERPERSONNELLE,EDITION 

ESRA,PARIS ,1999 ,P19 
2
  83،84ص ص  ،2001ا<ردن ���ن ، ا����ع ا�.���، ����� ،1ط �ظر��ت ا�� �ل، ���د ��ر ا�ط�و�$،  

  �ن 
 )ا��ر�ل(

  ��ذا
 )ا�ر����(

 

ا�	�)ور (�ن 
 )أو ا������ون

  

  ا�2��ة ا<Bر
 )ا�و����(
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  :و���ر ھذه ا��
�-ر و8)� ل"

م ا�� در ���د�د ا�ر���� �ن "�ل ا�2رارات ا��$ ��"ذھ� ��ث ���2ل ا�ر���� إ�0 �2و

ا�����2ل ��ت "�ل ا�2��ة ���ول �ن "��)� إ�0 إ��رات و���رض %$ �ر��� ا��2ل إ�0 

  .1"��ض ا���و�ش أو ا�6و�6ء ذ�ك %ك ر�وزھ� أو ��0 %)�)� ��د ا����$2 


ون وو�%ر ) 3(ا��.ل ��
�وذج  B1و�:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: patrik gébert ,Francis guérin frédérique pigeyre orga 

  :ا�
��ذج ا��ر.�� -  2

����ز ھذه ����2دھ� وا"��ف أ����)� %)��ك ���ذج دا-ر�� وأ"رى ��زو��� ��� أ�)� 

  :�ر�ز ��0 ا<Bر ا�ر	�$ ا�ذي ��د �� رًا أ����� %$ ھذه ا������ وأھم ھذه ا����ذج

  :�ر�رام 
�وذج و�- 

أ�6ف و��ر�رام �ن %�ر��و�ل و���ون وو�.ر إ�0 ��ك ا���� ر، %�رة ا�"�رة "

ا����ر�� ا�ذي ا���ره 6رورً�� ��2رر إذا ���ت ا�ر���� � ل إ�0 ا�)دف ���طر��2 � دھ� 

ا�� در، ��� ا��رح أھ��� ا��
ذ�� ا������ <�)� �"�ر�� %$ ا<"�ر �����.�� ا��$ %�رت �)� 

��ده  ��� �ل� �رى أن ا�����2ل ��د�� ���02 ا��
ذ�� ا�را	�� � �? �ر��، %ر��-���،��

                                                           
1
  61-60أ��د ا���د أ�و ���د زھ�ر ��د ا�ط�ف ،ا��ر	K ا����ق ،ص ص   

��رة F)�"� ا��رة ا����Fا 

 �-در ا�$دف ا����)�ل ا�)
�ة ا��ر�ل

 �-در ا�1و�1ء
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��ده %���  ا�� �لدا-ري و��س ا�	�ه وا�د و���"ص ا���� ر ا�ر-���� ���وذج ����� 

  1."���ل ا�ر�ز،ا�)دف ،�	�ل ا�"�رة أو ا�ط�ر ا�ر	�$ "،ا�����2ل " �ر�ز"ا�� در :��$


�وذج و��) 4(ا��.ل B1و��  رام ر 
  

  

  

  

  

  

  

  

  ��55وى ���Bن ا� د�2$ ،ھ��ء ��%ظ �دوي،ا��ر	K ���ق ص:ا�� در 


�وذج دا
س:  

�"��ف ��وذج دا�س ا"��%� أ����� �ن ا����ذج ا�����2 و�د ��ول دا�س �ن "�ل "

��وذ	5 ا���زو�$ �د�U ا����ذج ذا�ت ا�"ط ا�����2م �K ا����ذج ا�دا-ر�� و�د أ�6ف أ��6 


� ف  ا�� �لذ�� ا�را	�� ��دا 	د�دا وھو ا���د ا�ز��$ �و��6 أن ����� إ�0 ا����ذج ا��

  2."ا�� �ل"�رات 	د�دة ��ل ا<طراف ا������ ������ 

  

  

  

  

  

، ا��2ھرة، 2ت ا�دار�� وا��د"ل ا���و�$ �)� طا�� �����د �س ���ر،  :ا��-در

  .76، ص 2000

                                                           
1
  75ص  ،2005،دار  .�ء ����ر وا��وز�K،���ن ،ا<ردن،��1 �ل وا�����ت ا�����،ط ���ود �د��ن ا�طو������ ر��$ � ط.0 ����ن،  

2
  .63ص  �،ا��ر	K ���ق،%ر�د �ور�ل ،إ�)�م �و��Aط  

زو��ر� ��ول  
 

 
 �.�ر

 

 ا�ر����

�.�ر ا�ر�وز   
 

 
 �.�ر

 ا�ر���� 
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��.�ت •

  ا�دا!"& ا:�-�ل  •

دون أن ��و�وا  ا�� �لا��ؤ���ت أ�وا�� �دة  �ن ا�����ت ر��� �����ل ا�����ون %$ 

��0 و�$ �)� أو �2 دو�)�، و�د ���د ا�دارات %$ وK6 ا�)��ل ا���ظ��$ إ�0 ���$ أ�واع 

�2وم ��0 �"ط�ط ���ق، و�د �م ا��"�ص ھذه ا�����ت �ن  ا�� �ل�ن ����ت 

ا��$ �2وم �)� ا����رون وا����Bون  ا����ظ�ت ا���دا��� أو�ً و�ن �"��ف ا��	�رب ا��ط����2

  :%��� ��$ ا�� �ل%$ آن وا�د ، و���ن � ر أ�واع ����ت 

��ود��ً � ��د�� و���ز��� �ن ا�رؤ��ء إ�0 ا��رؤو��ن �ن طر�ق إ دار أوا�ر 

�Aر ا�����%� و� ��ط$ %$  ا�� �لو�رارات،و�ن ا��رؤو��ن �ن طر�ق ��.�ذ وھذا 

�ن وإ�را%)م أ%��2 ��ن ا�ز��ء %$ ا���2دة أB��ء أدا-)م ��)��)م ا�
��ب أھ��� <راء ا��وظ.

   1.ا�ر����

�.ل �"�"� ا:�-�ل: أو: 5"�  

�طر��2 آ��� ��ث أن أي �"ص %$ أي �ر�ز � �� ل إ�  ا�� �ل��ون ھذا "

�"ص ا��وا�$ �5 � .� ����رة و��دة �� ��ون ذ�ك ��ب ا������ ا���ددة %$ ا�)��ل ���

� إ������ ا� ل ا�ر-�س �����د�5 ا<�رب  إ��5ا���ظ��$ �B".2  

��ل ���� ���� ا�� �ل�و6? ) 6(ا���ل  0����  

  

  

  22�� ر �����$، ا�ر	K ا����ق، ص  :ا��-در

  

  

  

  

                                                           
1
  22ص ،4ط د�وان ا��ط�و��ت ا�	�����، درا�� �ط����2 و�ظر��، ا�� �ل %$ ا��ؤ���، ����$، �� ر  

2
  .18�� ر �����$ ،ا��ر	K ���ق،ص   

 أ ب ج د
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 ��
�.ل ا���"� ا:�-�ل: �6 5"�  

وھذا ا���ط ���K ��6و وا�د ر-��� أو ��ر%� أن �� ل ��6�Cء ا��	�و�� اd"ر�ن "

ا�����ر إ� �K ا�ر-�س %2ط وأن  ا�� �ل��6ء ا��	�و�� %$ ھذا ا���ط و� ���ط�K أ

  1."��م ���)م �ن طر�52 وھ�� ��ون ��ط� إ�"�ذ ا�2رارات ��ر�ز %$ �د ا�ر-�س %2ط ا�� �ل

  �وB1 ا�-�ل �"5 �.ل ��.� ا���"�) 7(ا��.ل 

  

 

  

  

  

  18ص  ���ر ا���ق، ا��ر	K ���ق، :ا��-در

��.� دا*رة �"5 �.ل ا:�-�ل:�6��6   

��ن ا�.رد و�ن 	����5 %2ط و��س �K ا<%راد اd"ر�ن، أي أن ��م ھذا  ا�� �ل��م ھذا "

�ت ا��ؤ��� � ورة دا-ر��  ا�� �ل��� ورة ا�دا-رة ��ث ����ش ا<%راد ����6 و�

  2."وأ����� �ط�ق ���)� ا��	�و�� ا���ور��

�.ل ��.� ا�دا*رة ا�-�ل�وB1 ) 8(ا��.ل 5"�  

  

  

  

  

  

  

  ��169د 8 ���د ��د ا�ر���ن، ا��ر	K ���ق، ص  :ا��-در

  
                                                           

1
،ص ���2009ن ،ا<ردن،�1،طزوري دار ا������ ����ر وا��وز�K دار ا��� ظ��ت ا����� ��ن ا��ظر�� وا����ر��،��ا�� �ل %$ ا�، ���ر ا���ق  

  18-17ص 
2
  .169،ص 2009،ا����در��،��1د 8 ���د ��د ا�ر���ن ،إدارة ا��ؤ���ت ا�	������ ،دار ا���ر%� ا�	�����،ط  

 ب ج

 أ

 د ه

 أ

 ج ب

 د ه
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�.ل ����ك ا:�-�ل :را���  5"�  

ا�����ر �Cي %رد %�)�،����0 آ"ر أن  ا�� �ل%$ ھذا ا���ط ��ل أ%راد ا���ظ�م "

��	5 %$ �ل ا��	�ھ�ت، �Aر أن ا��"دام ھذا ا���ط �ؤدي إ�0 إ������ ز��دة  ا�� �ل

  1."�$ ��2ل �ن ا�و ول إ�0 �رارات ����� و%����ا���ر�ف %�)� و�����

  :�وB1 ا�-�ل �"5 �.ل ����ك) 9(ا��.ل 

  

  

  

  

  

  .��41زن �����ن ا��وش، ا��ر	K ���ق، ص  :ا��-در

�.ل ا��رف واي ا:�-�ل: !���� 5"�:  

��ر ���ة ا� ���� %$ ا�و�ط  ا�� �لإ������ ا��د�ر  ا�� �ل��Bل ھذا ا��وع �ن " 

� Kل ��ث ���ط�� ا�� �ل�طر%�ن ����د�ن وطرف آ"ر ����ك إ������  ا�� �لن "

�2
�ره.  

  :�وB1 ا�-�ل �"5 �.ل ��.� �رف واي) 10(ا��.ل 

   

  

  

  

  

  

  

 ."�6ر ��ظم ���ود، ا��ر	K ا����ق :ا��-در

                                                           
1
  41،ص ��2005زن �����ن ا��وش،ا�� �ل و��BCره ��0 ��ظ�م ا��ؤ��� ا������،�ذ�رة ��	���ر،�����،ا�	زا-ر،  

2
  45،ص 2010، ���ن ،ا<ردن،��1 �ل ا�.��ل %$ إدارة ا<���ل ،دار ا����د ����ر وا��وز�K ،ط"� ر ��ظم ���ود ،ا  

 ا

 ج ب

 ه د

 أ

 ب ج

 د

 ه
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•  &
 . ا�دا!"& 8& ا��ؤ��� ا:�-�لو��*ل : ا����ث ا��6

  :ا�دا!"& 8& ا��ؤ��� ا:�-�لو��*ل 

ا������� وا������ ا�� ر�� وا���رات ا��"��.� و�Aرھ� أي و �-ل ا��.و��وھ$ ا�و�"

��B أ�واع وھ$ ��<�$ B 0ا���رو%� ����6%� إ�0 و��-ل أ"رى: ����0 ���2م إ�:  

ت �ن أ�دم ا<دوات ا��$ ا�� ������ر ھذا ا��وع �ن : ا��.)�� ا�� �لو��-ل : أو�

����Cل وھذا �و%ر ا�و�ت، ��� �"�ف 	و ا� دا��  ���"د�)� ا��دراء أو ا�رؤ��ء ����2م

وا����ون دا"ل أي �ؤ���، ��م ھذا دون ا��"دام و��ط أي ����0 أداة أو طر��2 و��دة �� 

��ون ذو ا�	�ھ�ن ��ث �2وم ا��د�ر أو ا���ؤول �����دث ا�����ر �K �وظ.�5 أو ����5 ��0 

�رارات �����، ��� ���ن أن ��دث  ��ون ھ��ك ������ و�وار ���)�� و�ؤدي ھذا و ول إ�0

  .1"��ر ا�)��ف دور ���ظ� �ن ا��� ل �5 ا�� �لھذا 

%$ ا����2�ت ا��" ��، ا�	�����ت، ا��ؤ��رات وا��دوات ا�)��ف،  ا�� �ل�	د ھذا 

ت ا��.و�� أ�را � c% 5�� 0�A�)� %$ �.س ا�و�ت ا�� ��وإن ���ت "ا��	�ن ا���ظ���� 

�و�5 ����6%� أو ا��2 �ن، وھذا ����ر �ن أھم �وا�ل ��ط�ل ا��)�م ��ر�6 ������ن وا��

وھ$ %ر � ���ض ا������ن �����ص �ن ا���ؤو���ت �ن "�ل ا����-)م وراء �دم و	ود 

  .2"������ت ������ ��Bت  �� ا�ر���� ا��.و��

  :ا��%$& �رى �ن !Pل  ا:�-�لو�"�O8 Aن 

����د�Bت ����A ��ن ا��د�ر و����د أو ��ن إط�ر�ن، ��ون ھذه ا����2�ت أو ا" :ا��)��Pت

���? ����د�ث و����	� �و6وع ���ن ����رف ��0 و	)� �ظر �ل �ن طرف و����ر 

 ا�� �لا�دا"�$ %$ ا��ؤ��� و����ر ھذا ا��وع �ن  ا�� �لا������2 أداة ھ��� �ن أدوات 

م اd"ر�ن و�دى ا��	���)م ا��.وي ��BC� 5ر ���ر، <�5 ��ط$ �����دث ا�.ر � �دراك %)

  .3"وذ�ك �ن طر�ق رد %�ل ا�ذي �ظ)ر ��0 و	ودھم

����ر ھذا ا��وع �ن أو6? ا<�واع وأ�Bرھ� %�-دة و�ن طر�52 " :ا:������ت أو ا�
دوات

��ون ���و�� ��ر%� ا�����ل ا��$ �وا	5 ا�دارة وا���ول وا���2ر��ت و�ذ�ك ���دل ا<%��ر 

                                                           
1
  223،ص 2001، ���ن ،��1ر ��د ا�ر��م � ر 8، ���دئ ا�� �ل  ا��ر�وي و ا�����$ ،دار وا-ل ����ر،ط  

2
  .20�� ر ����$ ، ا��ر	K ا����ق ص   

3
  93،ص 2001،���ن،1ا�����ت ا�����،����� ا�را-د،ط���د ��	$ 	وھر�و��-ل ا�� �ل %$   
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ن ا�	�����ت وھ$ ا	�����ت ���دل ا�"�رات، وا	�����ت واdراء ��ث �و	د �و�� �

����  .1"إ�

��
  .���)��ف وا�.��س وا<��ر��ت، وا<��را��ت :ا��)
�� ا:�-�لو��*ل : "�6

�Bل ا��� �2ت، وا�	دار��ت، �و��ت ا���ن و�Aرھ� �ن  :ا��-و�ر�� ا:�-�لو��*ل : �6��6

  .ا�و��-ل ا�� و�ر��

وھ$ ا�و��-ل ا��$ ��م �وا�ط�)� ���دل ا����و��ت ��ن  :�Rر ا�"%ظ�� لا:�-�ا�و��*ل  :را���

�����ر ا�و	5 و�ر�� ا��د�ن أو : ا��ر�ل وا��ر�ل إ��5 �ن طر�ق ا���رات وا���ءات �Bل

  .2"ا<��ن، وطر��2 ا���م وا�	�وس، ��� �ط�ق ���)� أ��6 �
� ا�	�م

  :ا�.����� ا:�-�لو��*ل : !����

ت ا��.و��، و��ون ��0 ��ل ر��-ل ���و�� ا�� ������ ��C$ ��د ت ا���ا�� ��"

����ذ�رات ا�دا"��� وا���2ر�ر ا�ر���� ���ؤ���، وا�������ت ا��$ � در �ن ا��دراء، 

ت ��0 	��ب ���ر �ن ا<ھ��� %$ ا<���ل ا�دار�� ��0 ا"��%)� �واء ا�� ��و����د ھذه 

��ون ���و�� �$ ����ن ا�����2ل �ن درا��)� ����cن  ��2ر�ر أو أوا�ر أو ���وي، و�	ب أن

  .3"و�.�ر، Bم ��.ظ)� �6ن ��.�ت �����0 ا�ر	وع إ��)� ��د ا���	�

�ذ�رات، ��2ر�ر، �� �2ت ا���-ط، ا������ت، ���6رات، : و�ن أھم طر�)�"

  .ا�	�����ت

  :��� أن �)� ��وب ��)�

ل ��6ون ا�ر���� ، أو ��0 �دم �و%�ر %رص �	راء ������ت أو طرح أ�-�� �و -


��ت�  .ا��

  .��د �ن ا�����ر ا����2-$ �ن ا��.س وا� را�� %$ إ�داء ا�رأي  -

  .4"أ�Bر ا��)��� ��و�ت -

                                                           
1
،ص 2013ا�	زا-ر، ،1ط 	�ور ����ر وا��وز�K، �د"ل ��� �ل وا�����ت ا�����، ��رة 	��ري، ر6وان ��"�ري،  

101  
  

2
  18�� ر �����$،ا��ر	K ���ق،ص   

3
���د ���م  234،ص 2009ا<ردن،،دار وا-ل ����ر،5ا���وك ا�����$ ا�.ردي وا�	���$ %$ ��ظ��ت ا<���ل،ط   

  ا�2ر�و�$،ا���وك ا���ظ��$،درا��
4
،دار ���د 1 ��ح ��دي ��$،�Aزي %ر��ن أ�و ز��ون ،ا�� ��ت ا�دار�� أ�س و�.�ھ�م و�را��ت ا<���ل،ط   

  52،ص ��2007��ر،ا<رد�ن
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  :ا�دا!"& ا:�-�لوظ�*ف 

�د���� ر-���� %$ ا�دارة �ن ��ط�ق ا��)�م ا��$ �ؤدي  ا�� �ل����د ا��ؤ��� ��0 "

 إ�����، إ�ظ��ط��، إ������: )� أر��� وظ�-ف ر-����، %�ا�� �ل�ن "�ل �زاو�� ����� 

 .1"�������و

  :ا�وظ�%� ا�P� ���P�F-�ل

�ظ)ر ھذه �ن "�ل ا����و��ت ��0 ��%� ا����و��ت ا�دار�� وا���.�ذ�� %���د�ر "

ا���	? ھو ا�ذي ��"ذ �رارات ��	�� وا��$ ����د ��0 ���� ھ�-�� �ن ا����و��ت ا������ %$ 

، و��0 ���وى ا���.�ذي �	د أن ا�� �ل����ب، ����د �ل ھذا ��0 �دى %����� ا�و�ت ا�

ا������ن ���	� إ��B� 0ر �ن ا����و��ت ا��ر��ط� ��<داء ا�وظ�.$ أو ������ت ا��ؤ��� 

  .و��
�رات ����رة


ظ��ط�� ��P-�:تFا�وظ�%� ا:  

دار�� �ن �6ط ور���� ����د ��ر ا���ل ����ؤ��� ��0 �زاو�� ا���Bر �ن ا������ت ا�

��ن ا<��ط� ا��"��.� و������$ ����زم و	ود �����ت وإ��را�	��ت و�	�و�� �ن ������ت 

وا�2رارات وا�ر��دات وا��ذ�رات ا�دور�� ا��$ �و6? <��6ء ا��ؤ��� �� �	ب إ����5 أو 

  :�	��5 و����د ھذه إ�0 ��ط�2ن

  .�م �و�)� �ر�ز ا���ط��ر��ط ����م ا�دارة %$ �2ل ا����و��ت �� :أو:

��
  .�ن �ون ا�� �ر ا����و��ت وا�ر��-ل �ن ا�دارة ��0 �� ����ق �����ل وظرو�6: 5%

����
+Fا�وظ�%� ا:  

� ��.$ ���K ا�دارة �2وة ا���ط� ���6ن ��ر ا���ل �ل �	ب أن ��.ل ا�دارة �������ن 

�دم ا��واK� �2% ا�رؤ��ء، ����ؤ��� �ر�� ا�����ر �ن و	)� ا��ظر، و�ر�� ا��وا%�2 أو 

و�ظ)ر أ���د ا��)�م ا������� %$ إ�ط�ء %ر � ������2ل �	راء ا��ز�د �ن ا���.��رات 

  .�2 د ا����ع ��$ء ���ن، ���  أن ا�.�ر ا�داري ��0 أھ��� ا����ع %$ ا<داء ا�وظ�.$

  

  

                                                           
1
  50- ���48د �س ���ر،ا��ر	K ا����ق،ص ص   
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  :ا�وظ�%� ا��.��"��

���،��� ����زم �و%�ر و���� ���ط�K ����د ھذه ا�وظ�.� %$ ���دة ا�و�دة ������� ���ؤ

ا����ل �)� ا���رف ��0 �.�5 �ن "�ل ا�����ء إ�0 �	�و�� �� ����ؤ���، %� ���ن ���2ق 

وذ�ك �ر�ط ��ن  ا�� �ل��ث ����د ا�دارة ��0  ا�� �لھذه ا�وظ�.� إ� ��زاو�� ������ 

�ل ا�����ت ا��زا��ت أھداف ا��ؤ��� وأھداف ا<%راد و"�ق 	و ا�����ل ا����ء ���2

  .1"ا��"��.�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  K57-58 ���ق ص ص %ر�د �ور�ل،إ�)�م �و��Aط�،ا��ر	  
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�-P!  

%$ ا��ؤ��� �ظ)ر ������ أ�����، � ���ن  ا�� �ل��� ��ق ذ�ره �2ول أن ����� 

ا���
��ء ��)� �و�)� ����� ����رة � ��و�ف � %$ ز��ن و� ���ن وإ��� ����ر "�ل 

�	�ح أو %�ل �ؤ��� � ��ون إ�0 �ن دورة ���ة أي �ؤ��� ���ت �)�� ��ن ���ط)�، <ن 

�� �د �ؤدي ����� ��دھور ��ل  ا�� ���� وأي "�ل %$ ا������ ا�� ��طر�ق ا������ 

�(��  .ا��ؤ��� وا"�
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&
 ا�دا!"& �"�ؤ���  ا:�-�لإ��را���� :ا�%-ل ا��6

 ا�دا!"& �"�ؤ��� ا:�-�لإ��را���� :ا����ث ا�ول •

  ا�دا"�$ وأ�Bرھ�  �لا��إ��را�	��  - 

 ا�دا"�$  ا�� �ل" �-ص  -

• &
  ا�دا!"& ا:�-�لأھ��� وأھداف :ا����ث ا��6

  ا�دا"�$  ا�� �لأھ���  -

  ا�دا"�$ ا�� �لأھداف  -
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 :��$�د

إن أ�Aب ا��ؤ���ت %$ ��ر ���)� ����د ��0 إ��را�	�� ���ر ���)� وا�"وف �ن 


رات أو أز�� �B $% ، %.$ ھذا ا�. ل و�وع��	داد "طط أو إ��را��c� �(� ذ ا���ل"C� ��

ا�دا"�$، وأھ���5  ا�� �لا�دا"�$ وآ�Bر ھذه ا<"�رة، أھداف  ا�� �ل�����ول إ��را�	�� 

 .%$ ا��ؤ���

 ا�دا!"& �"�ؤ��� ا:�-�لإ��را����  :ا����ث ا�ول

 ا�دا!"&  ا:�-�لإ��را����  •

���)� ا��ؤ���ت ا��"��.� أي ا�ھ���م ا����ر �واء ���ت ����ر ھذه أھم �2ط� �	ب أن " 

ھذه ا<"�رة أو  
�رة ا��	م إذ أن أي ��ظ�� أو �ؤ��� ���ول إ���� ��روع ��	? 

�.�رض �5 �.�)� أو ا����ط ا�"�ر	$،%��د أن ����$ �	وھرھ� ا�ذي ����د ���در	� ا<و�0 

�5 �ن ا�6روري ���2م و���6 ھذا $ ا���-د �ذ�ك ،و�)ذا ا�
رض %cا�� ����0 ا����خ 

ا�	��ب ا����س وإ� %� ���ن أن ��ون ���دة إ��را�	�� أ�دا � ��	�)ور ا����ل و� 

  . 1"��"طوات  ا���)دة ����2ق ا<ھداف ا���د��

و��داد "ط� ا� ����، ���ن ��د�د أھم ا�"طوات درا�� و��ورة ا���را�	��ت ��� 

$��:  

�ن "�ل إ�داد د%�ر �روط �ظم ا<ھداف ا���ددة �ن ��ل وذاك  :�ر�"� ا:
طPق - 1

  . ا�دارة ا����� ���ؤ���

وھ$ ر د ا�و���6 ا�دا"��� ��� ��ت ا��"��.� وذ�ك ����راح : ��T ا���ط��ت - 2

�	�و�� �ن ا<�-�� �دور �ول �ن ���م أو �ن ��2ل ا����و�� %$ أي إط�ر��م ��2)�، ��0 

�م ا��ط��2،ھل ��رف ا����"د�ون ا��ؤ��� 	�دا،أو �� إ��ظ�رات ا����ل �ن طر��2 ا��

ھ$ ا� ورة ا��$ ���2و�)� إ�0 ا����م ا�"�ر	$،��� ���6ن ھذه أ�-�� %ر��� ��ب ط���� 

  .ا��ؤ��� و	�)ورھ�

                                                           
1
  Dominique Beau ,sylvain Dauled,strategie déntreprise et communication,Dund,1992,p 64 
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و��م ذ�ك �ن ا���ط��ت ا��$ �م �� ��)� ا�ط��� �ن ا<دوات : ا���"�ل وا���!�ص - 3

�� و�ن ھذه ا��ر��� ���2ل إ�0 "طوة ا������ وھ$ ���ء "ط� ا��"��.� ا�������� دا"ل ا��ؤ�

  .إ��را�	�� ا� ����

  :ا�دا!"& ا:�-�ل�"ورة إ��را����  - 4

ا�دا"�$، �رارات  ا�� �لوا��$ �2 د �)� �)�م ��ؤول  :�وز�T ا��$�م أو ا���ؤو���ت - 1

�$ �)�� ا�دا" ا�� �ل، ا�� �ل، ھ�-� ا���ؤول، � ��� ا�� �لو�.�ءات ��ؤول 

  .ا�	��K، ��ؤو��� ا�)رم ا���ظ��$ 

  .وھ$ ������ �.)��، أو ����� � ر�� :��ا:�-��ا!���ر ا�و��"�  - 2

   ��� �لا��2 ود �)� ا��2-م �: ��ا:�-���-��م ا�ر��*ل  - 3

أو�و�� ا����و�� ا�دا"��� �"�ق روا�ط دا-�� ��ن إدارة ا����� �ن طر�ق إ��م  1- 3

  .��	دات �	�ب ا������نا����"د��ن ��ل ا��

 : ا�دا!"& ا:�-�لآ�6ر إ��را����  •

   .ا�دا!"& ا:�-�لا�6Xر ا�دا!"�� �W��را���� : أو:

�دون ��.�ز ���ل � ���ن إ�	�د ا��	�م ��ن ا<%��ل وا����درات و�  :��%�ز ا����ل - 1

  ���%س

  �وع ا��ؤ��� ھو ����ن �	��س ا<���ل وا����درات �)�� ��ن  :���
س ا���8ل - 2

ھو �
�ر ا���وك وا����و��ت �ون ا��
�رات ��� $% U	���Y� : Kر ا��"وك وا��)"��ت - 3

  .�ط���ت ا���ل وا��ؤ���ت

3 - �����
Fن ا���وا����%�� ���ؤ��� <ن : � ��	أن  ا�� �لھو ����ن ا���� Kط����

وات، �وا�د، �	�ل ��)� ���%�� إذا ��ن ���ل � .� �ر	��� ��0 ا��ث و��ر%� ا�"ط

  .إ	راءات، ��م �ط��$2

��
  ا�دا!"& ا:�-�لا�6Xر ا�!�ر��� F��را���� : �6

�ث ���و��ت �)ذه ا���را�	��B ھ��ك:  
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����ن إ���	�� ا��ؤ��� �ر��ط ������ط  :ا��دا!ل ��ن ا����ط ا�دا!"& وا�!�ر�& - 1

إط�ر ا��ؤ��� وا� �ل  ا�دا"�$ وا�"�ر	$ وھ$ ��ر ���� ���.�ز ا���ل وإ������ ��52�2 %$

  .�K ا����ط ا�"�ر	�ن ا����رون، ا��وردون، ز��-ن

��د دور ا��ؤ��� 8& �طور ا+�-�دي و����&، ا�����& و���ط - 2�:  Kا��وم � ���ط�

�ل �ؤ��� أن ��	�ھل ا�دور ا�ذي ����5 %$ ا��طور ا��� �دي و����$ وا	����$ 

  .و����ط)�

  :��)�ق ا�ھداف ا�!�ر��� - 3

  .ؤ��� ���� أو "� � ���ت ھ�)� ���2ق أ�ظم ر�?ا�� -

  .ا���2م ����Cل ���	�� �د"ل %$ إط�ر إ��را�	�� ا����� -

  .ا��)ر ��0 ��ن إ���	�� ا��ؤ��� -

  .ا�2درة ��0 ا����ف �K ا����ط أو �
�ره و��2ده -

و�ن ھذا %���ل ا��ؤ��� ���ر�ون %$ ���2ق ا<ھداف ا�"�ر	��،ر�م ا<���ل و�ن 

  .��1و�K ا���را�	$ %$ ا����ط ا����%�$	)� ا�

 ا�دا!"& ا:�-�ل!-�*ص  •

  : ��"�� د�
��.�� ا:�-�ل - 1

����� �.��ل ا	����$ ��م %�)� ���دل ا����و��ت وا<%��ر ��ن ا���س %��ن  ا�� �ل"

�� ا�وا �� إ���� �ن ا���س %�
�ر ���و����� و��و���، و�ذ�ك %$ ا����2ل ا�� ����BCر ���ر��-ل 

�� ��)م �)دف ا���BCر %$ ا�� ��%C��� �ؤBر %$ ا���س �����	��� �)م و���دل ا�ر��-ل 

  .2"���و���)م وأ%��رھم و��و�)م

����� د������� ��م �ن "��)� �ر	�� ا�����$ وا<%��ر وا��	�ھ�ت %$  ا�� �لـ "

ا�	)� ا��$  ��ل ر�وز ��"ذ %$ ا�
��ب ���رًا ��دأ ��دة �ن ا�� در ا�ذي ���K ��5 إ�0

�(��2���"3.  

                                                           
1
 ا�� �ل ا�دا"�$ %$ ا��ؤ��� ا�	زا-ر�� ��ن �ظر�� و�ط��ق،درا�� ���� �ؤ��� ا�"زف ا���ز�$ ��%��، ��دري ���د،  

  81-74،ص ص �2010ر،�" ص إدارة أ���ل،�
���،�ذ�رة ���ل �)�دة ��	���ر %$ ��وم ا���
  
2
  192،ص 2005�دار ا���ر%� ا�	�����،ا��2ھرة،1ا�� �ل وا���م وا��	��K،ط  	��ل أ�و ��ب،  

3
  14-12،ص ص 2000ھ��� �� ور،ا�� �ل ا�.��ل،ا������ ا�	�����،ا����در��،  
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  :��"�� ����رة ا:�-�ل - 2

��2�2 �ن ��2-ق ا��ون ا�����رة إ�0 ا<�د، %��س �)� �دا�� أو �)��� %��ن %$  ا�� �ل"

����ر �� ا���رت ���ة ا�د���  ��� �لا� �ل دا-م �K أ�.��� و�	����� وا��ون ا����ط ���، %

 .1"و���ة اd"رة

  : د��"�� : ��� ا:�-�ل - 3


�ر ا�ز��ن وا<و��ت وا�	�)ور وا�����2ل و�ذ�ك ����ھ� ا�� ����
�ر ا�ر���� �� ��

ر��-ل ا� �ل ا<�س ���ت �ر��-ل ا��وم أو ا�
د، %�ن �Aر ا�����ل أن ���U ر��-ل 

�(�����.  

  :��"�� دا*ر�� ا:�-�ل

-ري %$ "ط وا�د �ن �"ص d"ر %2ط، �ل ���ر %$ ��ل دا ا�� �ل� ���ر ����� "

%$ ��ق دا-ري %�5 إر��ل وأ"ذ و�ط�ء و��BCر  ا�� �ل��ث ���رك ا���س 	���� %$ ����� 

 .2"ا��	���ت ا��ر�ل وا�����2ل

  :��"�� دا*ر�� ا:�-�ل�وB1 ) 11(ا��.ل 

  

  

 

  

  

 

  

 

  ����� دا-ر�� ا�� �ل

Communication is circular process 

                                                           
1
، دار ا���زوري ����ر 2ل و%ن ا�����ل �K اd"ر�ن، طا���د أ�و ا����د، زھ�ر ��د ا��ط�ف ���د، �)�رات ا�� � أ��د  

  .54، ص 2014وا��وز�K، ���ن، ا<ردن، 
2
  50،ص 1993،دار �	د�وي ����ر وا��وز�K،1إ�راھ�م أ�و �ر�وب،ا�� �ل ا�����$،ط  

 ا�� در
Source 
  ا��ر�ل

 ا�ر����

message 

 ا�����2ل

receiver 

 ا�و����

Channel 

medum 
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  :��"�� ��)دة ا:�-�ل

��دث %$ أو��ت وأ���ن و���و��ت �"��.� %)$ ����� ��2دة  ����� �.��ل ا�� �ل"

وإ�  ا�� �ل��� ��و�5 �ن أ���ل و��� ر وأ�واع و�روط و�	ب ا"���رھ� �د�� ��د 

  .1" ��� �ل، %)��ك ا���رات �ن ا<�ور �	ب أ"ذھ� �������ن ��ل ا���2م �ا�� �ل��.�ل 

• &
  ا�دا!"& ا:�-�لأھ��� وأھداف :ا����ث ا��6

 :ا�دا!"& ا:�-�ل��� أھ •

ا�.��ل ھو �.��ح �	�ح ا��ؤ��� و���5 ��و�ف ��2ءھ�، %�ن ���ط�K  ا�� �لإنّ "

ا�دارة أن ����م ا����و��ت �ن ا��دا"�ت ا��$ ����	)�، و����ن ا�رؤ��ء �ن إ دار 

ا�.��ل �ؤدي إ�0  ��� �لا��و	�)�ت وا�������ت وا�ر��دات �bز��، و�ن ����� أ"رى %

  .2"ن أداء ا����ل و� و�5 ��0 ر�6 ���ر %$ ا���ل����

وإن ار�.�ع ���وى ا��
�ر ا��2�2$ ���ؤ��� ��م �ن "�ل ���ر�� �ل ا����ل %$ "

 K5، وھذا �ن ��م إ� �ن طر�ق ا�����ق ��ن ا�دارة ا����� وا<طر ا���.�ذ�� و�وز�Bإ�دا

�.�? ا��	�ل وا���  �ب وھذا ��ا����و��ت ���)م ���ل ���م وإ� ���)� �)م %$ ا�و�ت ا����

  .3"��ن 	�K ا����و��ت ا�دار�� و%$ 	��K ا��	�ھ�ت ا�� �لأ��م 

�ن ���ط  B��75ل �� ��2رب  ا�� �لوأن ا�درا��ت وا<���ث أ��رت إ�0 أن "

  .4"ا��ؤ���

ت %)و 	زء أ���$ ا�� ��%� ���ن أن � �� ور و	ود أي ��ظ�م دون ��2ط �.ؤ "

وات ا�دار�� ا<����� �ن �"ط�ط و��ظ�م و�و	�5 ور���� %� ���ن ا��"ط�ط �ن ��%� ا�"ط

أن ���2ق إ� �ن "�ل �ظ�م �����و��ت ���ن �ن "��5 ��ر%� ظروف ا���ظ�م ا�داري 

و�����5 و�ن Bم ا"���ر ا��د�ل ا<%6ل و� �ك أن ��%� ھذه ا�"طوات ����د ���ل �ط�ق 

% �78و �ت إ�دى ا�درا��ت ا��د��B أن ا��د�ر ��.ق ��0 �� ��و%ر �ن ا����و��ت  و�د 

، %���د�ر ا���	? �����ل �و��� و�����رار �K ا����و��ت وا������ت %)و ا�� �ل�ن و��5 %$ 

                                                           
1
  Jean-marc legall :la gestion des ressources humaines ,1éredution collection encyclopédique,1992,p119 

2
 ،2010،���ن ،ا<ردن، 1و ا��وز�K ط %ر�د �ور�ل ،إ�)�م �و��Aط�،ا�� �ل و ا�"�ذ ا�2رارات ،دار ��وز ا���ر%� ����ر  

  47ص 
3
  51-49إ�راھ�م أ�و �ر�وب ،ا��ر	K �.�5،ص ص   

4
  117،ص 2004،���ن،ا<ردن،1"�6ر ��ظم ���ود،ا���وك ا���ظ��$،دار  .�ء ����ر وا��وز�K،ط  
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�	��)� و��و�)� و����)� و���رھ� ���طر��2 ا��$ ��6ن �5 ��ن أداء ا���ل و��2ق أھداف 

  .1"ا��ؤ��� 

 �%� ا���و��ت ا�دا"��� ���ؤ��� �K ��6)� ا���ضأداة �)�� �ر�ط � ا�� �ل����ر " 

  .%$ �د��م ���� ا��ؤ���  �����-� ا����ط� �)�و

و���� أ�����  ا�� �لأداة %���� ��وا	)� ا���-��ت أو ا���و��ت ا��$ �وا	5 أ�� ��ن  

 ا����دل ا�.�ري ��ن ا<%راد ���ل ��0 "�ق %رص ا�����ك وا���2رب ��ن ا<%رادو %$ ا<داء

وا<��رب ���ن �ن "��5 ز��دة ���ر�� ا<%راد %$ ��رو��ت ا������ و�ذ�ك ز��دة ا����-)م 

�� ���م ��� دق، ا�� ����	���)م وذ�ك �ن ا����و��ت ا��$ �� �ون ���)� �ن ا������ 

  .2"ا���ول و  را�� ا�و6وح

  :ا�دا!"& ا:�-�لأھداف  •

  :�)دف ا��
��ر %$ 

  ���Knowledgeو��ت 

 Altitudes ا�	�ھ�ت

 ��Behaviorوك ا�����2ل 

  :ا����Yر 8& ا���"و��ت ��م �"5 ا�
�و ا����&) 1

�� د�� ����5 أو ����)م �ن ا�"�ذ ا�2رارات و �زو�د ا�����2ل ����و��ت  ���� -أ

  )Knowledge is power(ا���وك ا��وي %����ر%� ھ$  ا�2وة و ا� �-��

� �م �ط��K ���)� أو ��ر%)� �ن ��ل �ن �زو�د ا�����2ل ����و��ت 	د�دة وإ�6%� - ب

  ا�.�رة أو ا��و6وع أو ا��"ص �دار ا���ث وھذا %$ إBراء ���و��ت ا�����2ل  و�	د�دھ�

  .� ��? ���و��ت أو �.�ھ�م أو أ%��ر "�ط-� ��2ت %$ ذھن ا�����2ل  -ج

إ�ط�ء ا�����2ل ���و��ت ��� � ��0 ��ل ��2-ق أو "�ط-� أو ��ذ�� ��0 ��ل 

أو %رض ��0 ا����و��ت �ن طر�ق ا�ر���� أو %رض ����م إ���$ �طر��2  أ��ذ�ب

 .�2 ودة أو ��س ذ�ك

                                                           
1
ا��ؤ��� ا�	����� ��درا��ت و ا���ر و ا���وز�K  �3 ط.0 �	�زي ،ا�� �ل ا�.��ل %$ ا�ط���ت ا<�����و ا�دارة ،ط  

  48،ص  2000،��روت ،����ن 
2
  دار ا�.	ر ����ر و ا��وز�K 1أ��د �"وش ،ا�
� �ل و ا��و��� ،درا�� �و��و �2B%�� ،ط  
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  :ا���Fھ�ت ��.ون �ن 1 - 2

 ���و��تو ��2-قو ا�	��ب ا���ر%$ ا���2دات -

 ا��راھ��و ا�	��ب ا���ط.$ ����ر ا��ب -

 "ا���ل" ا�	��ب ا���و�$  -

 :أ��6 ��� �ل أھداف أ"رى ��)�

�� �ل ھو ���دل ا����و��ت ��ن ا<%راد وا���ل ��0 �
��ر ��و�)م ا�)دف ا�ر -� $��-

���ن ���2ق ا<ھداف ا��"��.� ���ؤ��� وا��$  ا�� �لأي ا<داء ا�	�دة و�)�� ��ن %�وا�ط� 

  1:..���"ص %��� ��$

ا��.�ھ�م ��ر ا�2�وات ا��"��.� ��� ��)م ���ل أو �C"ر و ا������تو �2ل ا����و��ت - 1

 �"�ذ ا�2رارات ا�دار��%$ ا

 �ؤ�رات ا<داءو ��د�د �����رو إ���	�� ا���لو ���2م ا<داء - 2

ا�	���$ %$ ا��ؤ��� و�
�ر ا�	�ھ��)م وأرا-)م ��و و �و	�5 و�
��ر ا���وك ا�.ردي - 3

 ا���ل

�ط� ا��"��.� ���ؤ��� وإ�	�ز ا<���ل  - 4�b� رك�����2ق ا��.��ل وا����دل ا��

 . وا��)�م

 ."طط ا��ؤ��� �������نو ح ا<ھداف�ر - 5

6 -  �2B�2ق ا��.�ھم ��ن ا�دارة وا������ن و��ن أ��6ء ا�دارة ا����� و"�ق ا���

 .وا���رام ���)م

�)�-� ا����خ ا�	�د ����2ق ا�ر�6 %$ ا���ل ور%K ا�روح ا����و�� و������$ ��.�ز   - 7

 أ	ل ���2ق ا����ونا������ن ،و �2ل ا����و��ت وا����رف �ن %رد <"ر �ن 

�ت و��ل ��	)� وإ�ط�ء ا������ن   - 1��ا�����رة و������ ا�����ل، أي ��ر�ف ا��

 .2"ا����و��ت �ن ا�	راءات وا����ر��ت ا�"� � �����ل

 :�2د�م ���و��ت �b%راد  ا������ن ����ؤ��� ���? �)م �ــ - 2

                                                           
1
  47،48،49، ��46ر	K ا����ق ص ا��د ا���د أ�و ���د،زھ�ر ��د ا��ط�ف ،ا  

  
  51،52%ر�د �ور�ل ،إ�)�م �و���ط�،ا��ر	K ا����ق،ص 2
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 .��ر ا���ل دا"�)�و �.)م ا����ط ا��� �دي ���ؤ��� -

��د�د وظ�.�)� ��2ر�� ������ت و ��ر%� ا�ط��K ا��2د�ري ��وظ�.� أو ا��)�� ا����دة �)م -

 .%$ ا�وظ�-ف

  .1"��د�د ا���ط���ت ا����� وا��������2 ��وظ�.� ا������ �)م �����داد �������2ت ا������� -

  :ا:�-�ل�وB1 أھداف  12ا��.ل ر+م 

  

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  


�ر %$�:  

  ���و��ت

  ا�	�ھ�ت

  �وك�

 ���$ أو ر%ض:��ول

 48ص  زھ�ر ��د ا��ط�ف ،ا��ر	K ا����ق، أ��د ا���د أ�و ا����د، :�-در

                                                           
1
  Loi cadin francis gérim,frédérique pigeyre :gestion des ressources humaines pratique et élément de 

théorie ,edition dunod ,paris ,1977 pp 99-100 
 

  ا�� �لأھداف 
Objectives of Communication 

  و����  ����2ل  ر����  �ر�ل

  ا���	���

ذ�� را	��� 

789:; 
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  :!P-� ا�%-ل


�$ ��5 وذ�ك ��� ����ق  ا�دا"�$ %$ ا��ؤ���ت 	��)� � ا�� �لإن إدراك أھ��� ���

�	�� �)� دا"��� و��ن أ��6ء ا�دارة وذ�ك ���6ن ا���ر ا�	�د ���ؤ��� وا��"دا�)� ���را

ا�دا"�$ إ�0 "�ق ����ت  ا�� �ل�	��)� ���ل و�"طط ��ر ���)� ��0 أ��ن و	5 ��ث 

	�دة ��ن ا��وظ.�ن و��ن ا�دارة وذا ا<"�ر �ؤدي ����2ق ا��2B ���)م ودا"ل ا��ؤ��� ��ل 

 .وا���ل %$ ا���ر ا���ن �)�
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�%�: ا�%-ل ا���6ث��Fا���و��� ا ���ا��ط��)�� ����ؤ ��5 �و+�راط"*�� ا�درا%����" 

�%�*�� : ا����ث ا�ول •��Fا���و��� ا ���ھ�� ا��ؤ��  

 ��-�.�  ـ ��Cة ا��ؤ��� ا���و��� ا���

 ـ �)�م �"��ف ا�����ب وا�� ��?

• &
�%�*�� ا:�-�لإ��را���� : ا����ث ا��6��Fا���و��� ا ���ا�دا!"& ����ؤ  

�.�-��ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا�� ا�� �لأ�واع   -�  

  ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ا�� �لو��-ل   -

  ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ا�� �ل��و��ت   -
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  :��$�د

ا�دا!"&، أ
وا�A  �:�-�ل��د ا��طرق إ�5 ا���
ب ا�
ظري و�!�"ف �وا
�A ا����")� �

��ؤ���، �8ن !Pل ھذا �
�طرق إ�5 ا���
ب 
��ذج و��.�ت ا�-��A ا������ �ن +�ل ا

 T1و��ن ��ر�8 و��و+�راط  ا:�-�لا��ط��)& ��� ��*�%���Fا���و��� ا ���ا�دا!"& ����ؤ

ا�دا!"& ����ؤ��� و�وB�1 أھم ا�Y6رات  ا:�-�لو��ر�8 إذا .�ن ھ
�ك ����د F��را���� 


A ��ن ا��وظ%�ن وا��P+�ت  ا:�-�ل�� وذ�ك �ن !Pل ��ر�8  ����ر ا:�-��� ����
ا�

��:����د �"5 ا��)��"� ا��& ��1
ت ���و�� �ن ا��*"� ا��& و�$ت أ�"5 ا���
�ون �$� 

و���و�� ��"�"$� �ن !Pل �-ر���ت ا��-رح �$� �ن +�ل ا���$ور ا�دا!"& 

ا�دا!"& 8& ��ر ا���ن وا���د �"�ؤ���  ا:�-�لو�� ھ& إ
�.��ت ) �وظ%�ن(�"�ؤ���

�*�%���Fا�.  

�%�*�� : ا����ث ا�ول��Fا���و��� ا ���و+�راط' ��ھ�� ا��ؤ��'  

�[ة ا��ؤ��� •
  ��*�%���Fو+�راط' ا���و��� ا�� 'EPH 

ا�����ق �c��ء و����ر  ��2007ي  19ا��ؤرخ %$  7-104ط��2 ���ر�وم ا���.�ذي ر�م 

���ن ��� أن  05، 04، 03، 02و��ظ�م ا��ؤ���ت ا���و��� ا����.�-�� و��0 6وء ا��واد 

�" ��  ا�ر-���� ��� K���� إداري Kرف ����ؤ��� و�)��5، ھ$ �ؤ��� ��و��� ذات ط����

  .�وK6 ��ت و ��� ا�وا�$و ا����و�� وا���2�ل ا����$،

�زود �)�-� ا����ر�� و ���ر �ل �ؤ��� ��و��� إ���.�-�� �	�س إدارة و�د�رھ� �د�ر

إ�0 ا��ر�وم  –��و��راط  –�� ا����.�-�� �د�0 ا��	�س ا�ط�$ �"K6 ا��ؤ��� ا���و�

2�ل ا����$  07-140ا���.�ذي ر�م ����� K���� � �(��� ��-�.�������رھ� �ؤ��� ��و��� إ��

 35<�)� ����2 ����ؤ��� ا���و��� �� �� ا�	وار�� ����رة ط��2 ��2رار ا�وزاري ر�م 

�ل  2016أ%ر�ل  07ا��ؤرخ %$ 
وا�وK6 %$ "د�� ����.0 ا����6ن ا��ر"�ص �����

�ر�ر وإ����5 ����ؤ��� ا���و��� �� �� ا�	وار�� إ�0 ��ن  دور �رار ا����ء �ن  60

2�ل ا�داري وا����$ ����� K���� ت، ���-ذ��.�طرف وزارة ا� �� وا����ن وإ �ح ا����

  .2016	وان  ���19، �م %��)� %$ 
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 : ��"س اFدارة

  :�6م �	�س ا�دارة �� ��$

 .��Bل �ن ا�وا�$ ر-��� -

 .��Bل �ن ا�دارة ا������ -

 .��Bل �ن ا����C��ت ا��� �د�� -

 .��Bل �ن ھ�-�ت ا���6ن ا�	����$ -

 .��Bل �ن ا��	�س ا����$ ا���دي �2ر ا��ؤ��� -

 .��Bل �ن ا����"د��ن ا�ط���ن ���"�5 �ظراؤه -

 .��Bل �ن 	����ت �ر�.2$ ا� �� -

 .ر-�س ا��	�س ا�ط�$ -

��6ر �ل �ن �د�ر ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� �داو�ت �	�س ا�دارة �رأي  -

 .��و�0 أ����5و ا����ري

 :�$�م ��"س اFدارة

  :��داول �	�س ا�دارة ��0 ا�" وص %��� ��$

 .ا����دو �"طط ����� ا��ؤ��� ��0 ا��د��ن ا�2 �ر -

�روع ��زا��� ا��ؤ��� -�. 

 .ا������ت ا��2د�ر�� -

 .��ب ا�داريا�� -

��ر�K ا�����Bر -� . 

��ر�K ا���ظ�م ا�دا"�$ ���ؤ��� -�.  

 .ا��را�U ا���و�� ��.ظ ا������ت وا��	)�زات ا�ط��� وا��	)�زات ا��را%�2 و ����)� -

 .ا��.����ت ا������2 �����و�ن -

�ر��ء ا��ؤ��� � ���� ھ�-�ت ا���6 - K� ج ا���ر���ن ا��2ود ا������2 ��2د�م ا��

ا�	����$ وا����C��ت ا��� �د��، وا����6د��ت وا�	����ت ا������ وا��ؤ���ت وا�)�-�ت 

 .ا<"رى



�%5 �و+�راط" ا�درا�� ا��ط��)�� ����ؤ��� ا���و��� ا:���%�*�� :     ��%ا���� ا����" 

 

46 

 

�روع 	دول ��داد ا����"د��ن -�. 

 .ا����ء و��و�ل ����� ا���2و�ت وا���2رات و�2ود ا��	�ر -

 .ا�و ��� أو ر%6)�و ��ول ا�)�-�ت -

 ��2 ����ظ�م ا����ول �5ا��2ود وا��.����ت وا��.���ت ، طو ا� .�2ت

 :ا���"س ا�ط�&

 ���ف �درا�� �ل ا����-ل ا��$ ���م ا��ؤ���و ����ر ا��	�س ا�ط�$ ھ�-� إ����ر��

 ��رھ�و ا��راح �ل ا��دا��ر ا��$ �ن �C�)� ��ظ�م ا��ؤ���و ا��2�$ %�)��و إ�داء رأ�5 ا�ط�$و

  :� ���� %��� ��C$و

 .��? ا�ط���ا�����ت ا�وظ�.�� ��ن ا�� و ا���ظ�م -

 .إ��دة �)�-�)�و ���ء ا�� ��? ا�ط���و ���ر�K ا��را�U ا������2 ����	)�زات ا�ط��� -

 .ا����نو �را�U ا� �� -

 .�را�U ا��ظ�ھرات ا������ وا��2��� -

 .إ�
�-)�و إ���ء ھ���ل ط��� -

-  ��C�� ن �لC����ن ��د�ر ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� إ"ط�ر ا��	�س ا�ط�$ �

 .ذات ط��K ط�$ أو ���$ أو ��و��$

�.�"� ا���"س ا�ط�&�: 

 .��ؤول ا�� ��? ا�ط��� -

 .ا� �د�$ ا���ؤول �ن ا� �د��� -

 .	راح  أ���ن -

��5 ط�$ ���"�5 �ظرا-5 �ن أ��0 ر��� %$ ��ك ��5 ا�ط�$ -. 

��Bل �ن ا����"د��ن ا����.�-��ن ا�	�����ن �ن ا��� �د ���"ب ا��	�س ا�ط�$  -

��B ��وات ����� ���	د�د�ن B ن أ��6-5 ر-��� و��-ب ر-�س ��دة��. 

�	��K ا��	�س ا�ط�$ ���ءا ��0 ا��د��ء �ن ر-��5 %$ دورة ��د�� �رة وا�دة �ل  -

�)ر�ن،و����5 ا�	���ع %$ دورة �Aر ��د�� �ط�ب إ�� �ن ر-��5  إ�� �ن أ����A أ��6ء 
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،��-�.�و��رر %$ �ل ا	���ع ��6ر ��2د %$ �	ل  و��A �ن �د�ر ا��ؤ��� ا���و��� ا���

 ."�ص

 :ا��-��Bو �$�م �!�"ف ا��.��ب •

 ��*�%���Fا���و��� ا ���و+�راط  –�.�ب �د�ر ا��ؤ��– EPH: 

���ن �د�ر ا��ؤ��� ا����.�-�� �2رار �ن ا�وز�ر ا����ف ��� ��،و ��)0 �)��5 

  :��ب ا����ل �.�)�

  .ا��د�ر ا���ؤول �ن ��ن ��ر ا��ؤ��� -

 .��Bل ا��ؤ��� أ��م ا��دا�� و%$ 	��K أ���ل ا����ة ا��د��� -

 .ھو ا<�ر ��� رف %$ ا��ؤ��� -

��ر56 ��0 �	�س و ��د �����ت ا��ؤ���و ��6ر ���ر�K ا���زا���ت ا��2د�ر�� -

 .�ر��5 ��د-ذ إ�0 ا���ط� ا�و �� ���وا%�2 ���5و ا�دارة ���داو��

 .�ظ�م ا�دا"�$ ���ؤ���ا�و ��د ��روع ا���ظ�م ا�دا"�$ -

 .��.ذ �داو�ت �	�س ا�دارة -

�ر��5 إ�0 ا���ط� ا�و �� ��د �وا%�2 �	�س ا�دارة و ��د ا��2ر�ر ا���وي �ن ا����ط -

5���. 

 .ا��.����ت %$ إط�ر ا���ظ�م ا����ول �5و ا� .�2تو ��رم �ل ا��2ود -

 .���رس ا���ط� ا������ ��0 ا����"د��ن ا�"���6ن ���ط�5 -

���ن 	��K ���"د�$ ا��ؤ��� ����B��ء ا����"د��ن ا�ذ�ن �2رر طر��2 أ"رى  -

 .������)م

 .����5 �.و�ض إ��6ءه ��ت ��ؤو���5 �����د�5 ا<�ر��ن -

�رف ��0 �ل ا��د�ر��ت ا�.ر��� و�ل ا�����ل ا�دا"��� وا�"�ر	�� -� ���. 

و����� ��	��ت "  � ا���و���  وا�"�"ا�����ق ��ن �"��ف ا�)�-�ت ا�"�ر	��  -

 . ا� �$و ا��ؤ��� %$ ا�	��ب ا�داري

��� ����د ا��د�ر أر��� �واب �در��ن ����ون �2رار �ن ا�وز�ر ا����ف ��� ��،  -

  :�وز��ن ��0 أر��� �د�ر��ت %ر��� و���.ون ��0 ا��وا�$ ��� ��$
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 .ا�و��-لو ا������ - 

 .ا��وارد ا���ر�� - 

 .ا�� ��? ا� ��� -

 .ا��	)�زات ا��را%�2و ا��	)�زات ا�ط��� ����  -

 :ا�و��*لو �.�ب ا��د�ر ا�%ر�& �"�����

  :ھو ا����ف �����ر ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل و����ف ����)�م ا������

ا��راف ��0 و ا��راف ��0 ��ر ��ل �"��ف ا�����ب ا������ ���د�ر�� ا�.ر���

 .���� ا��و���K"��ف ا���2ر�ر وا��را�U وا���2م ��

ا��راف ��0 إ�داد ا���زا��� ا��و���� وا���روع ا<و�$ ����2م ا���زا��� �ن "�ل 

 .ا����ون �K ���ب ا���زا���

ا��راف ��0 ����� إ�داد و و�ت ا�ط�ب ا�"� � ��"��ف �����ت ا��ور�د و�ذا 

 .�را��� ا�.وا��ر ا��$ ��دھ� ا��وردون

�ط� �c	راءات ا��راء ا�"� � ��� .�2ت ا���و��� ،%)$ ������ ا��را�ل ا��"��.� ا��ر�

 .�ن �رأس 	���ت %�? ا<ظرف وا����2ل ا��ورد�ن

�و��K ا��2و��ت ��0 ا����"د��ن ا������ن �)�، و�را��� ��ن �ر ا��وظ.�ن ��	�0 ذ�ك 

 .%$ ��? ا��2ط� ا������2 ����ردود��

 :�.�ب ا��د�ر ا�%ر�& �"�وارد ا���ر��

  :�2وم ����)�م ا������و ��ر �ؤون ا��وارد ا���ر�� %$ ا��ؤ���ھو ا����ف ���

ا��راف ��0 ��ل 	��K ا�����ب ا������ ���د�ر�� �ن "�ل �را	�� ا���ل  -

 .وا���6ء ���5 ��ل إر���5 ���د�ر

 .��.�ذ 	��K ا��2ررات وا�������ت ا� �درة �ن ا��د�ر -

راح ا��2و��ت وإ�ط�ء ا��2ط� ���رس ��ط� ����� ��0 ���"د��5 �ن "�ل ا�� -

 ا������2 ����ر��� و���وة ا��ردود�� ورأ�5 �ول ا��طل، و��د�ر ا��ؤ��� �ق �را	�� ���5

���.ل ���د�د �واK�6 ا���و�ن ������� ����ك ا�داري و�ذا ا��وظ.�ن ا����.�د�ن �ن  -

 .ھذا ا���و�ن
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��ل إر���)� " 	ور ا����"د��نأ"�را	�� ا���زا��� ا��2د�ر�� ا�"� � �����وان ا<ول  -

 .����ب ا���زا���

�B� ر�ن"dا��دراء ا�.ر���ن ا K� 5��� $% ا����-ل : و�ر��ط ���2د ا�	�����ت �����

ا�)��� و����ر �ؤون ا������ن %$ ا��د�ر��ت ا<"رى و�ور�د �"��ف ا��	)�زات ا������� 

  .�� ������� وا�و��-ل���6ن ��ن ��ر �����5 و�ك ������ون �K ا��د�ر�� ا�.ر�

��ظم ا��ر�د ا�وارد وا� �در و����� ا�د"ول ���د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا���ر�� �ن  -

�ل أ����5".  

 :�.�ب ا��د�ر ا�%ر�& �"�-��B ا�-���

  :��و�0 ����ر ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ��� ،و �ن أ�رز �)�م ھذا ا��د�ر �� ��$

ا������ ���د�ر�� ا�.ر���، وا��راف ��0 �"��ف ا��راف ��0 ��ر �"��ف ا�����ب  -

 .ا���2ر�ر وا��را�U ��ل إر���)� إ�0 ا��د�ر ���و��K ���)� أو �	)�ت "� �

��.�ذ 	��K ا�������ت وا<وا�ر وا��2ررات ا� �درة �ن ا��د�ر وا��$ ����ق ��د�ر��  -

 .ا�� ��? ا� ���

ر�� ا�.ر��� و� ول �وا%�2 �ن طرف ا�"�ذ �"��ف ا�	راءات ا������2 �����ر ا��د� -

�د�ر ا��ؤ��� �Bل �و��K ا��2و��ت ��0 ا����"د��ن ا������ن �5 و��? ا��2ط� ا������2 

 .����ردود�� و����ر��� %$ ا�در	� وإ�داء رأ�5 �ول ذ�ك و�را��� ��ن ��ر ا��وظ.�ن

���ك ا���5 �2وم ��cداد 	داول ا����و�� ������� ����ك ا�داري وا���ك ا�ط�$  وا -

 .ا�ط�$

  .إ�داد �"��ف ا�� �ءات �ن ا����ط�ت ا� ��� -

 :ا���$�زات ا��را8)�و �.�ب ا��د�ر ا�%ر�& �"�د�ر�� ا�%ر��� �-��
� ا���$�زات ا�ط���

ا��	)�زات و ھو ا���ؤول ��0 ����ر ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا�ط���

  :ا��را%�2،و �ن أ�رز �)��5 �� ��$

 .ا��	)�زات ا��را%�2و ا��	)�زات ا�ط���  ���� -

- ���� .ا���6ن ��"��ف ا<	)زةو �را��� ا� 

 .ا���	�ل %$ �	ل ا<�ط�ل ا�ط�ر-�  وا��	�ت ا<"رى -
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 .ا���	�ل %$ �"��ف ا��ط���ت -

 .ا��ؤو��ن ��0 إ �ح ا��طبو ا�����ق �K �"��ف ا��2���ن -

�%�*�� ��و+�ر •��Fا���و��� ا ���اط �$�م ا��ؤEPH: 

 .������� �����	�ت ا� ��� �����نو ا���.ل � �� ������� -

- $-�.� .��6ن ا���ج ا���

 .�ط��ق ا��را�U ا�وط���  �� �� -

 . ��6ن ����ن ���وى ���"د�$ ا�� ��? ا� ��� و�	د�د ���ر%)م -

��� ���"دم ا��ؤ��� ���دان ����و�ن ا�ط�$ وا���5 ا�ط�$ وا���و�ن %$ ا�����ر  -

�.�-$ ��0 أ��س ا�.����ت ��رم �K �ؤ���ت ا���و�نا���. 

 :ا��
ظ�م ا�دا!"& �"�ؤ���

��ل ا���ظ�م ا�دا"�$ ���ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ا��و6و�� ��ت ��ط� ا��د�ر �

  :ا�ذي ��ون ا���Bل ا��2�و�$ وا�ر��$ ���ؤ���، و����ده �����ن وھ��

 .���ب ا���ظ�م ا���م -

  .ا�� �ل���ب  -

 :ا��و��Aو �ب ا:��)��ل�.

 .ا����2ل ا��ر06 -

 . ا����2ل �وظ.�ن ا�دارة -

 .ا����2ل ا��واط��ن ا�ذ�ن ���وا��د �K ا�دارة -

 .رد ��0 ا�������ت ا�دا"��� -

��ط�ت ا���A ا�ط���

��ق ا�� ��"-�: 

  ".	��K ا�� ��?" ���ق %روع ا���5 ا�ط�$  -

 .�ل 	��K ا�����لو ا�� ��? 	��Kو �را��� �ل �� �	ري %$ ا�دارة -

��ل ا��ظ�م ا���م ���ؤ��� -�.  
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 :اFدارة •

�
 :ا���

 .��د�د �وا��د ا�����2ل -

 .��	�ل ا� �درات %$ �	ل ا� �درات -

 .��	�ل ا�ر��-ل ا�واردة %$ �	ل ا�واردات -

 .�6ط �وا��د ا�	�����ت -

  .ا��راف ��0 ا��ؤ��� �K ا���6ءات: ���ب ا��د�ر  -

 :ا�����:ت •

 :+��� ا��Pج

  .���6د ا�	روح، �2ن، ��ج، أي ا��ط��ب ا<و�$ وا����%�ت ا<و���

���� ا����ت ا�����	�� ����"دام �ل ا�و��-ل أي ھ��ك %$ ��ض ا����ت : +��� ا�-د��ت

 .ا��و	�5و ا���2د�� ��ون ��طرز

ون ��ت ا��را��� �را��� ا��ر�ض �ن طرف ا���ر�6ن ��cط�ء � ل، ��: +��� ا��را+��

 . ا�ط���

 ":ا��را��"�.�ب ا��را+ب 

 .ا���ر�6نو �را��� �ل أ�ور ا����	��ت ��� %�)م ا<ط��ء -

 .ا��ذرو دوره ا�.��ل  ����)�ت ا���ط� -

 :�-"�� �%ظ ا��6ث •

 . � ��? ا<�ط�ب، ا������ت، أ��ك ا����ر ا��)ر��-$، أ����ب ���ه -

 .أ�ط�ب ���رات ا����ف�لء ��رورات ا<��	�ن، � ��?  -

 .�ظ�%� ا����ط ا����.�-$، زرع ا������ت ا�"6راء -

 :ا��!�ر •

 :و�6م ا<	)زة ا���d: �!�ر ا:�����:ت

  Spectrophotométre   ور�� �ر����ن�:  

 . �Triglycerideو����رول + ��و�وز 
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  .ا���راءو ����ب ا��ر��ت ا����6ء  Microscope: �	)ر 6و-$

 . ��دة �و	ودة %$ ا�دم: ��م %�)� ���س �وري: .����ء ��و�� •

  .��دة �و	ودة %$ ا�دم: �ر����ن -

 Tonogramme   ودة %$ ا�دم	س ���� ا<�و��ت ا��و���.  

 .��2�HPس  )Cethufigeuse hématocrite(	)�ز ا�طرد ا��ر�زي 

أي �����ل �. ل ا�� ل �ن ��و��ت ا�دم و�����ل ا�� ل ���2س ا��ر����ن و�ور�� 

 .TGوا��و���رول 

 :�"م ا�دم •

  .ا��ر��ت ا���راء -

  .ا� .�-? ا�د�و�� -

:Rhisoscope -  ل %$ ��ر%� ز�رة ا�دم�����.  

&
  :EPHا�دا!"& ����ؤ��� ا���و���  ا:�-�لإ��را����� :ا����ث ا��6

  ا���*دة 8& ا��ؤ��� ا:�-�لأ
واع  •

  :و���2م إ�0 �و��ن

 :ا�-�ل �ن ��ث در�� ر���� �
)�م إ�5  •

 :ا�-�ل ر��&

وھو ا�ذي ��م ��ن ا����و��ت ا�دار�� ا��"��.� %$ ھ�-� أو �ؤ��� ���طرق ا�ر���� 

����2دھ� ،و ����د ��0 ا�"ط���ت أو ا��ذ�رات أو ا���2ر�ر و ا���.ق ���)� %$ �ظ��)�

وا�������ت، ا<وا�ر وا������ت ا�ر���� إ� 0	��K ا������ن %$ ا��ؤ��� وا��������ن ��)�� 

 :ا�� �لن ا<%راد و�ؤ���ت %$ ا���-� ا����ط� �)�� و�ن %وا-د ھذا �

 .ا�����ق ��ن ا����ط�ت ا��"��.� وا�و�دات ا�.ر��� -

 .ا���.�ظ �"طوط ا���ط�  -

 .��)�ل ���دل ا������ت دا"ل ا�	���� أو ا���ظ�� -

  .��6ن ا�����ب ا��و	5 �������ت ��ن ا�و�دة ا���رى وا���-� ا�"�ر	�� -
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 :ا�-�ل �Rر ر��& 

�C %$ أي 	)�ز إداري �طر��2 ���2-�� ���	� ��� ��ن ا<%راد ا������ن �ن ����ت ��

ا	������ و دا��ت �" �� ،%��ون ��6)� ��ز�� و��6)�  ��دة، ��6)� ��0 ا����وى 

  .ا<$2%

 :ا�-�ل �ن ��ث ا:���ه

 :�ن ا<��0 إ�0 ا<�.ل :ا�$��ط ا:�-�ل

ا������ ��)� و ن ا���� ر ا��$ �ر��ط ���������ت ا�وظ�.��و���ون �ن �	�و�� �

ا�2رارات وا<وا�ر وا�������ت، ا�	�����ت ا����2�ت وا���.��رات وا������ت، ا��$ �ط���)� 

ا�دارة ا����� �ن ا��رؤو��ن %$ أ�Aب ا��ؤ���ت و���"دم ھذا �����رار �ن ��ل ا�دارة 

  .ا����ط��

5��B� :ط�-5 أ�ر ������� �ن �د�ر ا��ؤ��c� ر����� إ�0 ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا��

  .�وظف �د ��ون ������ أو �.و��

إ دار �د�ر ا��وارد ا���ر�� إ��ن إ� 0	��K ���"د�$ ا��ؤ��� ا�را��Aن �ز��رة 

aد�د ا���ر��� K� $ر%�2ن �ط�ب "ط� ������	ا���2ع ا��2د��، ا�����ق ����ب ا�"د��ت ا�. 

 :�ن ا<�.ل إ�0 ا<��0 :��دا�- ا:�-�ل

�ن ا����و��ت ا���.�ذ�� إ�0 ا����و��ت ا�����، ��ون ��0 ��ل  ا�� �ل��	5  ھذا 

��2ر�ر، ���وى، ا��را��ت ا	�����ت، �.�ت و��0 ا� ��ت ��.ز�و��� ����د ��0 �زو�د 

ا�دارة ������و��ت وا<%��ر ��� �	ري دا"ل �ؤ���)م وا�)دف ��5 إ�ط�ء ا�.ر � 

  .ا��رؤو��ن %$ ا� �ل ا����و��ت إ�0 �رؤو�)م

إر��ل ر-�س � ��� طب ا����ء وا��و��د �2ر�را إ�0 ا��د�ر ا�.ر�$ ������� : ��Bل 

  .وا�و��-ل  �ط�ب �لء ��رورة ا<��	�ن

 :ا�8)& ا:�-�ل

��ن طر%�ن �ن أ��6ء ا��ؤ��� ��0 �.س ا����وى ا�����ل  ا�� �ل�2 د �5 

�� ��� �لا���ظ��$ �B� ن رؤ��ء ا<���م�:  
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ا��د�ر ا�.ر�$ ������� وا�و��-ل �K ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا���ر��، �5 %�-دة ���رة 

���Bل %$ ز��دة ا�����ق ����2م ����)�م، �و%ر ا�و�ت، ���دل ا����و��ت و�ل ا�����ل ��Bل 

  :أ"ر

� ������� ط�ب ا��د�ر ا�.ر�$ ��� ��? ا� ��� �ن ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا���ر�

 .�ون إداري ���ب ا�
��ب ا�
�ر ا���رر

 :ا�دا!"& ����ؤ��� ا:�-�لو��*ل  •

  :����د ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� إ�0 �دة و��-ل �ن ���)�

 :ا�و��*ل ا��%و�� - 1

�ؤ�د �وظ.$ ا�دارة ��0 أن ا�)��ف ��ظ0 ������ �)�� %$ ا��ؤ���، ������ره : ا�$��ف 

و�Aر ���.�، ��� ���ھم %$ �ر�� إ� �ل ا����و��ت ��ن �"��ف  و���� ا� ���� �ر���

ا�� ��? وا�����ب، ��ث �	د �ل ا�����ب وا�� ��? � �"�وا ��5 %$ ا���م وا�����م  

  .�ن �ل �$ء ����ق ����ؤ��� أو �� %�)�

���� ��ث �	د ا������2 �ن ��ن ا�و��-ل ا��$ ��	C أ��6ء ا�دارة ����ؤ��� %$ �: ا��)��Pت

� ا�� �لB� 5���د�ر � ��� �� �ر�د �����2 �وظف : وذ�ك ��ب ا��و6وع ا��راد ����

 .�ن ��ب 5���A أو �)�ون %$ ���5

��ث �	د �)ذا ا��� ر ���ب "�ص ���	�����ت وذ�ك �ن "�ل إ	راء : ا������ت

ك �ن ������ت �ول �و6وع �� �ن "�ل ا�"�ذ �رارات وإ�ط�ء اdراء وا��.��ر �و�5 وذ�

  .أ	ل ا���ر ا���ن ���ؤ��� و�ن Bم ا�"روج �c دار �رار و��و��5 إ�0 و�2�B ر���� ������

  :ا�و��*ل ا�.����� - 2

�	ده �ن ��ن ا�و��-ل ا�ذي ���"د�5 ا��ؤ��� أ��6 %$ ا��"دا�5 "� � %$ 	��ب : ا�%�.س

 . ا�دا"�$ ا�� �لا�"�ر	$ ��س  ا�� �ل

� د إ��م ا��وظ.�ن أو ���ل أو �و	�))م وا��$  �����ل ھذه ا<"�رة: �و��ت إ�Pن

� إ��ن �ن �2د ا	���ع أو B� ،م �ن ا�دارة ا�����(��C� �6ن ������ت أو أوا�ر أو �رارات��

   .	دول أ���ل %$ �وم �� � دور ��ر�a �2د ا�	���ع



�%5 �و+�راط" ا�درا�� ا��ط��)�� ����ؤ��� ا���و��� ا:���%�*�� :     ��%ا���� ا����" 

 

55 

 

�? و���ن أن �2وم �)� %$ ا<����A �واب ا��د�ر ا<ر��� أو رؤ��ء ا<���م أو ا�� �: ا��)�ر�ر

�، أو ا���ل ا����رس ����ؤ���B� و�6ع ا��وظ.�نC� ون ���واھ� ����ق��. 

  :ا�و��*ل ا��.
و�و���- 3

 &
����ر ا��ر�د ا����رو�$ و���� %���� %$ �و��� ا���6ر إ� أن ا��ؤ��� : ا��ر�د ا�F.�رو

$، �ن "�ل ھذا � ������B�� 5رة، ���رAم �ن و	ود  .�� �)�� ��وا�K ا��وا ل ا�	����

%$ �2ل  ا�� �ل�	دھ� �����ل و� ���
�$ �ن ا�و��-ل ����2  ا�ذ�ر �و�)� ��2ق ����� 

 "ا� ��د، ا���زل، ا<%2$"  ا�� �لا����و��ت و���د�)�� وا������B %$ ا�	�ھ�ت 

�%�*��  ا:�-�ل��و+�ت  •��Fا���و��� ا ���و+�راط" ا�دا!"& ����ؤ�:" 

  :ا ��را��ل ��)� ا��ؤ��� ا���و���  ا����.�-�� ��و��راط ��)�إن �ل �ؤ��� � �"�و -

%��� ���)م ��� ��	C ھذا إ�0  ا�� �لإن ا"��ف ا�����2ت ���وظ.�ن �ر	? � �و��  -

 .ا���ؤو��نو �را	K ا�����ت ا�وط�دة ��ن ا��وظ.�ن

�� و�ن ��� �	د ��ن ا��وظ.�ن %ر��ت %رد��، ��ث �	دھم �"��.ون %$ �درا�)م ا�.�ر -

� ��د ����رھم و���0 B�% ل %رد �"��ف �ن أ"ر %$  ا�� �لطر��2 إدرا�)م ا�.�ري�

 .��ر5�% ��� �ل

 .�2ص ا��.�ءات �ن طرف ا��وظ.�ن -

 وو��-ل و�دم ا���ر%� ا� ���� ��� �ل ا�دا"�$  ا�� �ل��Aب ��ر%$ ���ر �ن  -

 .ا�� �ل��Aب ھ�-ل ���وظ.�ن �ؤدي ��ر���  -
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  :را�Tا�%-ل ا�

  .�رض و����ل ���-U ا�درا�� وا�.ر��6ت -

- U-���ل ا�.ر��6ت ��0 6وء ا�����.  

  .���ور ا������2 أي أ�-�� ا������2 -

  .����ل ���ور ا������2 -

  .ا��"�ص ���-U ا������2 -

- � �".  
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 :أ�*"� ا��)��"�

��-!�  :ا���"و��ت ا�

  :ا�	�س

  أ�0B                      ذ�ر         

  ��� 40- �31��                               30- 20:                       ا��ن

  ��� %�� %وق �50��                             41-50                       

  :ا����وى ا���"��&

  ي                         	���$ا��دا-$                ��و�ط                  �B�و

  

  :ا�وظ�%�

  إط�ر ر-�س � ���                            

  وظ�.� أ"رى، أذ�رھ�        

  

  :ا�+د���  8& ا���ل

  ��وات 60-�03ن           ��وات   03أ�ل �ن    

  ��وات 10أ�Bر �ن                   ��وات  10- �07ن     

  ا�دا!"& ����ؤ��� ا:�-�ل: لا���ور ا�و

  ھل �و	د "��� ا� �ل ����ؤ���؟ - 1

  ا�دا"�$؟ ا�� �ل��ذا ���$ %$ �ظرك  - 2

  دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا�����؟ ا�� �لھل ���ب  - 3

  ا�دا"�$ ا�������� ��Bرة %$ ا��ؤ���؟ ا�� �ل�� ھ$ ا�	�ھ�ت  - 4

  و���ذا؟�� ھ$ ا�و���� ا<�Bر ا������؟  - 5

  ا�دا"�$ ����ؤ���؟ ا�� �ل�� ھ$ وظ�-ف  - 6

  ا�دا"�$ %$ ����ن أدا-ك ا�وظ�.$؟ ا�� �لھل ����دك  - 7

  ا�دا"�$ %$ �ظرك ��ؤ����م؟ ا�� �ل%��� ���ن أھ���  - 8
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  ھل �رون أن ھ��ك ��2ءات أو ا	�����ت أو ���2�ت ��ن ا����ل وا�دارة؟ - 9

  &
  دا!"& ����ؤ���ا� ا:�-�لأ6ر : ا���ور ا��6

  ا�دا"�$ ������� � ورة ا��ؤ��� دا"���؟ ا�� �ل��ف �رون و��-ل  - 10

  ��ن ا��وظ.�ن وا�دارة أB��ء ا<ز��؟ ا�� �ل��ف �رون  - 11

  �� ھو ����2ك ��� �ل ���ك و��ن �رؤو��ك؟ - 12

  �� ھو ����2ك ��� �ل ���ك و��ن ز��-ك؟ - 13

  2ل ا����و��ت دا"ل ا��ؤ���؟%$ � ا�� �ل��ف ����ك ���2م  - 14

  ھل ����د �ؤ����م ��0 إ��را�	�� ا� ����؟ - 15

  ا�دا"�$ ����ؤ���؟ ا�� �لھل ھ��ك �وا	ز �وا	5 ��رورة  - 16

  ھل �و�د !"�� ا�-�ل ����ؤ���؟:ا��ؤال ا�ول

���ت إ	���ت ا����و�Bن �"��.� �ول إذ ���ت ھ��ك "��� ا� �ل ����ؤ���، %C	�ب 

�Bب ا����و�A37ذ�ر،) 1(ن أن ا��ؤ��� �)� "��� ا� �ل، %�رى ا����وث ر�م أ  ،���

�����س �وارد ا���ر��، ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر�� ��م �و	د "��� ا� �ل وذ�ك 

���، �����س ������، ر-��� ا��د�ر��  35أ�0B ) 2(و��6ف ا����وث ر�م . أ�Bر �ن ���

أن ا��ؤ��� �و	د �)� "��� "وا��	)�زات ا��را%�2  ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا� ���

���،   32ذ�ر،) 3(وأ	�ب أ��6 ا����وث ر�م "ا� �ل وذ�ك أ�Bر �ن ����ن أو ��� 

�����س ���ون أ���ل، ر-�س ا<���� ����، إن ھذه ا��ؤ��� �و	د �)� "��� ا� �ل وذ�ك ��ذ 

�وي، ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���، �B 50ذ�ر، أ�Bر �ن ) 4(، أ�� ا����وث ر�م �2016�� 

ا��ؤ��� ���وي ��0 "��� ا� �ل وھذا ���6ن ��رورة ا���ل :"��� ��? ا� ��� % رح

���، ��"رج �ن ��)د ��5 ط�$،  47ذ�ر،) 5(����ؤ���، %$ ا���ن �رى ا����وث ر�م 

ا��ؤ��� �)� "��� ا� �ل وذ�ك ��ذ �دء "���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���  رح �دوره أ��6 

���، �B�وي، ���ف ������2ل  24ذ�ر، ) 6(�$ %�)�، أ�� %��� �"ص ا����وث ر�م ��

ذ�ر ) 7(ا�������ت، %C	�ب أ��6 ��0 أن ا��ؤ��� �)� "��� ا� �ل، أ�� %��� ا����وث ر�م 

ا��ؤ��� ���وي ��0 "��� ا� �ل وذ�ك ��ذ �دا�� "���، ����ر، �د�ر ا��ؤ���،  61

��ط)� �"  



  :    ا���� ا�"ا�&
 

59 

 

���، �����س ��م ا��.س ا����دي، ر-�س ا��د�ر��  32ذ�ر  )8(أ�� ا����وث ر�م 

  .ا�.ر��� ������� وا�و��-ل، �رى أن ا��ؤ��� ���دم �)� "��� ا� �ل

  :ا���"�ل  

�ن "�ل ����ل ا����2�ت ���ظ أن ��ظم ا����و�Bن أ	��وا ��0 أن ا��ؤ��� ���وي 

� �و�)� ا�"��� ا��$ �ن "��)� ��0 "��� ا� �ل وذ�ك ��ذ أ�Bر �ن ��� أي ��ذ �دا�� ���)

���ن ���وظ.�ن ��.�� ���ر أ�ور ا��ؤ��� ��ل ��� أن �دم و	ود "��� ��ؤ��� � ���ن 

  .���ر ���ط)� 	�دا

  :ا:��
��ج  

����ؤ��� �ن 6روري و	ودھ�  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن "��� 

  .�$ ��)ل ���ط ا��ؤ��� 

   &
  ا�دا!"& 8& 
ظرك؟ ا:�-�ل��
& ��ذا :ا��ؤال ا��6

ا�دا"�$ ھو و���� �2ل ا����و��ت وا<%��ر ��ن  ا�� �لأ	�K ا����و�Bن ��0 أن 

) 7(أ��6ء ا�دارة �����رة ا�ر��زة ا������� وا��)�� %$ ا��ؤ���، ��ث �رى ا����وث ر�م 

�ت وا<%��ر ا�دا"�$ ھو و���� �2ل ا����و� ا�� �ل���، �د�ر ا��ؤ���،  61ذ�ر، ����ر،

ا�دا"�$ ھو و���� %$ ��و�ن  ا�� �ل��ن أ��6ء ا�دارة، ��� أ�6ف أ��6 ��0 أ�5 أي 

و�رى ا����وث ر�م . ����ت ��ن أ%راد ا��ؤ��� وو���� �����ن أداء ا����ل أو ا��وظ.�ن

ا�دا"�$ ھو و���� %$ ��و�ن  ا�� �ل"ذ�ر �����س، ���ون أ���ل، ر-�س أ���� ����، ) 3(

��، ��0 أن )5(، )4(، )1(، )2(، %��� �رى �ل �ن ا����وث ر�م "�ت ��ن أ%راد ا��ؤ����

) 6(ا�دا"�$ �� ھو إ� و���� �����ن أداء ا����ل أو ا��وظ.�ن أ�� ا����وث ر�م ا�� �ل

%�� �ل ا�دا"�$ ھو و���� ��2ل "���، �B�وي، ���ف ������2ل ا�������ت،  24ذ�ر، 

���، �����س 32ذ�ر ) 8(أ��6ء ا�دارة، %��� �رى ا����وث ر�م ا����و��ت وا<%��ر ��ن

  .ا�دا"�$ ھو و���� �����ن أداء ا����ل أو ا��وظ.�ن ا�� �ل"��م ا��.س ا����دي، 

  :ا���"�ل

ا�دا"�$  ا�� �ل�ن "�ل ����ل ا����2�ت ���ظ أن ��ظم ا����و�Bن أ	��وا ��0 أن 

�ن أ��6ء ا�دارة وو���� �����ن أداء ا����ل أو ھو و���� ��2ل ا����و��ت وا<%��ر �
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ا��وظ.�ن، وأ�د ا�ر��-ز ا��)�� %$ ا��ؤ��� أو ا�دارة، ��� ����ر �وع �ن ا��.��ل أي ���دل 

ا������ت وا����و��ت وا<%��ر ��ن ا��وظ.�ن %$ ا��ؤ��� ����2ق �	�و�� �ن ا<ھداف وھو 

ن %$ ا��ؤ���، ��6c%� ھو ا�و��د ا�ذي ���? ����ر ��ل �ن "��5 ���ن ا�ر�ط ��ن ا������

��وا ل ���ل %��� ���)م وا�ذي �ن "��5 ���ن ���ؤ��� ���ر أ�ورھ� و���2ق أھدا%)� 

  .و��)�ل أداء ا��وظ.�ن ��ل

  :ا:��
��ج

ا�دا"�$ �� ر أ���$ � A�0 ��5  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن 

��، ا�� ���ن إ� �ل ا����و��ت وا������ت �ن "�ل ا������ دا"ل ا��ؤ���، وا�ذي �دوره ��

  .وا�ذي �5 دور ���ر %$ ��و�ن ا�����ت ��ن أ%راد ا�دارة

  ا�دا!"& دورا ��8: 8& ����ن و�وط�د ا��P+�ت ا�����؟ ا:�-�لھل �"�ب :ا��ؤال ا���6ث 

"�$ ���ب ا�دا ا�� �ل، ��0 أن )6(، )2(، )4(، )8(أ	�K ��ض ا����و�Bن ر�م 

دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا����� وذ�ك �و�5 �)م ��
���، ��ث �رى ا����وث 

ا�دا"�$ �5 دورا %��� %$  ا�� �ل���، �����س، �وارد ��ر��، إن  37ذ�ر،) 1(ر�م 

����ن و�وط�د ا�����ت ا����� وذ�ك �ن أ	ل �2ل ا����و��ت وإ� ��)� %$ أ��ن ��ل، %��� 

، ذ�ر، ��"رج �ن ��)د ��5 ط�$، ���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���، )5(��وث ر�م �رى ا��

ا�دا"�$ ���ب دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا����� �ن "�ل �5�2  ا�� �لأن 

ذ�ر، �����س ���ون أ���ل، ) 3(�����و��ت %$  ورة 	�دة، أ�� ا����وث ر�م 

���ب دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا�دا"�$  ا�� �ل���، إن  ��34ر���ر��،

  61ذ�ر،) 7(ا����� ��Bرا و��Bرا ��ث ��ون ھ��ك ����ق ��ن ا�� ��?، أ�� ا����وث ر�م 

ا�دا"�$ دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا�����، ���  ا�� �ل���، �د�ر، ��م ���ب 

و�	���� أ�Bر ا�.���� ��0 ا����م  �ؤدي �����راف ������ن ا��" $ وا��	���� �ن أ�.���

���dو�ر�2$ إ�0 ا�.����� ا.  

  :ا���"�ل

ا�دا"�$ ��م  ا�� �ل�ن "�ل ����ل ا����2�ت ���ظ أن ��ظم ا����و�Bن ��0 أن 

ا�دا"�$  ا�� �لو������Cد ���ب دورا %��� %$ ����ن و�وط�د ا�����ت ا����� وذ�ك �ون 
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���ت ��ن ��%� ا��ؤ��� و�ن "��5 ���ن ���ؤ��� أن ���ل ھو ����� �2ل �����و��ت وا���

  .إ���� ����ت و�وط�دھ� و�����)�

  :ا:��
��ج  

ا�دا"�$ ������Cد ���ب دورا %��� %$  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن 

  .ا�� �ل����ن و�وط�د ا�����ت ا�����، <ن ����ت ا���ل دا"ل ا�دارة ����� ��0 

 Tؤال ا�را��؟ و���ذا؟ ا:�-�ل�� ھ& ا���ھ�ت : ا����"� �.6رة 8& ا��ؤ����ا�دا!"& ا��.  

، أي ا����ف ������2ل ا�������ت، ��0 أن ا��	�ه ا�ذي �C"ذه )6( رح ا����وث ر�م 

. إ�a...ا�دا"�$ ��Bرة ھو ا��	�ه  ا� ��د وذ�ك �ن ��2ر�ر، ���وي، وا��را��ت  ا�� �ل

���ق ) 5(، ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���، وا����وث ر�م )4( أ�� ا����وث ر�م

��ل ا��	�ه ا���زل وذ�ك �ن "�ل  ا�� �ل���"دم ا��ؤ��� : "ا����ط�ت ا���5 ا�ط��� 0��

��(.��، ���ظرة، أوا�ر B� أ�� . �وا ��� ا��و�$ ����� وا��$ ��ون �ن طر�ق ا�)��ف

: � ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را%�2، ر��� ا��د�ر�)2(ا����وث ر�م 

" �B� $�� � $وي ا��������"دم %$ �وا ��� ا��	�ه ا� ��د وذ�ك �ن "�ل ��2ر�ر أو 

، أ��6 �	�ب ا����وث ر�م "أأ�ر �ن ��ر���ر�� أن ��دد �و�د �K ا��د�ر ������� أ�ر �� 

��	�ه ا����"دم ��Bرة دا"ل ا��ؤ��� ھو ا��	�ه إن ا: "�د�ر ا�.ر��� ������� وا�و��-ل ) 8(

أ�� " ��2ر�ر و�Aرھ�‘ا� ��د وذ�ك �ن أ�.ل إ�0 ا<��0 أي ��ون �ن طر�ق ���وي 

أي �����$ "ا��	�ه ا����"دم %$ �وا ��� ھو ا��	�ه ا<%2$ : "��ر���ر��) 3(ا����وث ر�م 

� �ط�ب ��$ �د�ر ا�.ر�$ ������� وا�و��-B� ����� ���% ب�A ل أن أ�د �5 �2ر�ر �"ص �وظف

: ر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا���ر��) 1(، أ�� ا����وث ر�م "�ن ا���ل و��5�2 ���د�ر

���"دم %$ ا� ���� إ�	�ھ�ن ھ�� ا��	�ه ا���زل وا��	�ه ا<%2$،وذ�ك �ن "�ل ا���2ر�ر ا��$ 

 ��� �...aأي ���"دم %$ �وا ��:"�د�ر ) 7(أ�� ا����وث ر�م .إ� Kھ�ت �ط��	ل ا��� �

ا�	�ه  ��د، ا�	�ه ��زل، ا�	�ه أ%2$، ذ�ك �ن "�ل �وا ��� ا���$ ا�ذي �	رى ����� ، 

  ".إ�a...��2ر�ر، أوا�ر �.)�� ���ت أو ������، ���6رات، ��2ءات ھ��ف 
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  :ا���"�ل 

���ل �ن ��ل ����ل ا����2�ت ���ظ أن ��ظم ا����و�Bن أ	��وا ��0 أن ا��	�ه ا��� 

��Bرة دا"ل ا��ؤ��� ھو ا��	�ه ا���زل وا��	�ه ا� ��د وذ�ك ���)�ل ��ر ا����و��ت 

و���د�)� و���6ن ا�����ق ��ن �"��ف ا��)�م، �ن "�ل ا���2ر�ر وا����وي وا����2�ت، 

ا�)��ف وھذا �"� �ر ا�و�ت دون ���.� ودون ���2 وذ�ك �ن أ	ل ��)�ل . ا����6رات

�رة دون ���2 وا"� �ر ��و�ت ا��)�م و�ر�� %$ �2��� �(�.  

  :ا:��
��ج  

�����U �ن "�ل �� �طر��� إ��5 �ن "�ل ���2�ت ا����و�Bن و���ظ��� ا��و���  

 .ا��	�ه ا� ��د وا��	�ه ا���زل: وا��وظ.�ن ��0 أن ا��ؤ��� �����ل ا�	�ھ�ن ھ��

  �� ھ& ا�و��"� ا�.6ر ا�����:، و���ذا؟: ا��ؤال ا�!��س 

ھ���ك ا���Bر �ن ا�و��-ل ��� �ل %$ ا��ؤ��� :"ا��د�ر) 7( رح ا����وث ر�م 

��ث �رى "وأ���)� ا�)��ف وذ�ك �ر%K ا����2 �ن ا����ل ور�? ا�و�ت وا��و	�5 ا����م

ر-��� �د�ر ا�.ر�$ � ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را%�2 ) 2(ا����وث ر�م 

ا��ؤ��� ھ$ ا�)��ف <�5 ا�و���� ا<�رع %$ إ� �ل ا�و���� ا<�Bر ا������ دا"ل "

ا�و���� ا�������� ��Bرة "���ف ������2ل ا�������ت) 6(ا����و��،��� ��6ف ا����وث ر�م 

، "��د �وا ��� ھ$ ا�)��ف �و�5 ا�و���� ا<%6ل وا<�رع وذ�ك �ر�ط ��ن � ��? ا�دارة

أ�Bر و���� ا������ : "ا���ر��  رحر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ) 1(أ�� ا����وث ر�م 

ا�و���� :%$ � ر��5) 8(،و��6ف �ذ�ك ا����وث ر�م "ھ$ ا���2ر�ر <�)� �2رب ��ن ا����ل

ا�������� ��Bرة دا"ل ا��ؤ��� ھ$ ا���2ر�ر <�)� ا�و���� ا�و��دة ��2رب ��ن ا����ل،أ�� %��� 

ا����"د�� %$ ا�
��ب ھ$  ا�و����: "�ن "�ل �5����2 أ�د ���) 3(�"ص ا����وث ر�م 

�ث ذ�ك �و�)�� ا<�رع %$ إ� �ل ا����و��Bر���5 ا�C� رى �ل "ا<��ر��ت وا�)��ف� ��� ،

ر-�س ا��د�ر�� ) 5(���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���، وا����وث ر�م ) 4(�ن ا����و�Bن ر�م 

ب ��� وا<�رع �����ل ��Bرة و���� ا�)��ف <�)� ا�و���� ا<�ر: "ا�.ر��� ��� ��? ا� ���

  ".%$ إ� �ل ا����و�� ����رة
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  ا���"�ل   

�ن "�ل ����ل ���2�ت ا����و�Bن ا"��.ت إ	����)م �ول ا�و���� ا�������� ��Bرة  

%����ض ��)م �ن �رى و���� ا�)��ف و�ر	)� إ�0 ا"� �ر ا�و�ت وا�	)د وا�و���� ا<�رع 

�� ��Bرة إ�0 ا���2ر�ر أي أ�)� ا�و���� %$ إ� �ل ا����و�� وھ��ك �ن �ر	K ا�و���� ا������

��2ر�ب ا����ل %��� ���)م، وأ�Aب �ن ذ�ك ��ن �و	))م ��و ا�)��ف أي ا�و���� ا<%6ل 

  .وا��"� رة وھذا �� ��6��ه ��د �����2�� ��)م أ��6 

  :ا:��
��ج 

�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن ��ظم ا����و�Bن ���ت إ	����)م ����ور �ول 

�� ا�)��ف �و�)� ا�و���� ا<�رع %$ إ� �ل ا����و�� وأن ا�)��ف �
�0 ��5 <�5 ��02 و��

ا�طر��2 ا<%6ل �ن ا�و��-ل ا<"رى ��ث أن ��ظم ا��وظ.�ن ���"د�و�5 %$ ���)م 

  .ا��و�$

  ا�دا!"& ����ؤ���؟ ا:�-�ل�� ھ& وظ�*ف :ا��ؤال ا���دس

 ا�� �لوظ�-ف :  ��? ا� ���ر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ���) 4(أ	�ب ا����وث ر�م  

����� �2ل ا����و��ت وا������ت %cذن وظ�.�5  ا�� �لا�دا"�$ ����ؤ��� ھ$  أن �دام أن 

: ا����ف ������2ل ا�������ت أ	�ب) 6(أ�� ا����وث ر�م " ����� ا����و��ت و�و ��)� 

ا�6
ط %$ ا�دا"�$ ����ؤ��� ھ$ ��)�ل ا��)�م ا����دة إ��ك،و�".�ف  ا�� �لوظ�-ف "

وظ�-ف :"���ق ا����ط�ت ا���5  ا�ط���) 5(أ��6 ��6ف ا����وث ر�م " إ� �ل ا����و��

،أ�� ا����وث "ا�دا"�$ ھ$ ا�2درة %$ �2ل ا����و��ت �ن �"ص إ�0 آ"ر و%)�)�  ا�� �ل

���م :"ا�دا"�$ ا�� �لر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ���وارد ا���ر�� %$ �و�5 �ول وظ�-ف ) 1(ر�م 

�وK6 ھ��ل ��ظ��$ ���%� ا�دارات وأ���م ا��ؤ���، ز��دة ا�����ر و����� ا��داع، ا�دارة 

ر-��� �د�ر�� ا�.ر��� ) 2(، ��� �رى ا����وث ر�م "���ر�� ا<%راد %$  �K ا�2رار

ا�دا"�$ ھ$  ا�� �ل�ن ��ن وظ�-ف :"� ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را�2%

ا�دا"�$  ا�� �لوظ�-ف : "��ر���ر��) 3(أ�� ا����وث ر�م ، "ا�����ر ا�	�د ���ؤ���

،%��� �رى ا����وث ر�م "���ؤ��� ھ$ إ� �ل ا����و��،�و�6? ا<وا�ر وا<�ور ا�دا"���

ا�دا"�$ ھ$ ز��دة  ا�� �ل�ن وظ�-ف :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(



  :    ا���� ا�"ا�&
 

64 

 

) 7(، ��� �	�ب ا����وث ر�م"K ا�2رارا�����ر، و����� ا��داع ���ر�� ا<%راد %$  �

���? �����و��ت وا<%��ر وو	)�ت ا��ظر  ا�� �لا�دا"�$ ھ$ أن  ا�� �لوظ�-ف :"ا��د�ر

  ".�������ب ��ن �"��ف أ%راد ا�	���� ��� ��6ن ھذه ا�	���� �	��)� و�2د�)�

  :ا���"�ل 

ر �ول وظ�-ف �ن "�ل �����2�� �����و�Bن ا"��.ت إ	����)م �ن ���وث إ�0 آ"

ا�دا"�$ %��)م �ن �ر	K ذ�ك إ�0 وظ�.� ����� أي ����� ������و��ت وا�2درة %$ ��2)�  ا�� �ل

و��)م �رى ��س ذ�ك أي وظ�.�5 ا�����ر و����� ا��داع �ن "�ل ����� �2ل ا����و��ت 

0 �ل وا�"�ذ ا�2رارات وذ�ك �ن "�ل ���دل ا<%��ر واdراء ��ن �وظ.�ن ��� �ر	K ذ�ك إ�

  .�وظف �ن "�ل ���5 ا��و�$

T���ؤال ا��دك : ا����ن أدا*ك ا�وظ�%&؟ ا:�-�لھل ����8& �  

دو�� ���ل ��0 ����ن أدا-)م ا�وظ�.$ �ن "�ل  ا�� �لأ	�K ا����و�Bن أن 

 ا�� �ل: "���ق ا����ط�ت ا���5  ا�ط��� ) 5(��وارھم ا����$،��ث �رى ا����وث ر�م 

ر-�س ا��د�ر ) 1(، %��� �رى ا����وث ر�م "ن أدا-$ ا�وظ�.$دا-�� ����د�$ %$ ����

أ�� "���ن �ن أداء ا�وظ�.$ و��واري ا������2$  ا�� �ل�ط�K : "ا�.ر�$ ���وارد ا���ر��

: ر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ � ���� ا��	)�زات ا�ط��� وا��	)�زات ا��را%�2) 2(ا����وث ر�م 

ر-�س �د�ر�� ا�.ر��� ) 4(، أ�� ا����وث ر�م "دا-�� ����د�$ %$ أدا-$ ا�وظ�.$ ا�� �ل

����د�$ دا-�� %$ ��واري ا�وظ�.$ %�دو�5 أظن أن ���$  ا�� �ل: "��� ��? ا� ���

%$ ����ن أدا-$  ا�� �لدا-�� ����د�$ : "ا��د�ر) 1(،أ�� ا����وث ر�م "��2 5 ���ل

�ل أدا-$ ا�وظ�.$ �ن ": "���ف ������2ل ا�������ت) 6(و�رى ا����وث ر�م "ا�وظ�.$ 

، أ�� "����د�$ %$ أدا-$ ا�وظ�.$ �ل ��س ذ�ك أي أ����� %2ط ا�� �ل��)��$ � أظن أن 

،أ�� "ا�دا"�$ أ����� �� ����د�$ %$ أدا-$ ا�وظ�.$ ا�� �ل: "��ر���ر��) 3(ا����وث ر�م

%$ أدا-$  أ����� �� ����د�$ ا�� �لإن :"�د�ر ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(ا����وث ر�م

  ".ا�وظ�.$
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  :ا���"�ل  

 ا�� �ل�ن "�ل ����ل ا����2�ت ���ظ أن ��ظم ا����و�Bن أ	��وا ��0 أن  

����دھم %$ ����ن أدا-)م وذ�ك �ن "�ل ���ر�� ���)م و�و����)م ا������ ������ره ا�و���� 

وار��2ء  ا�ر-���� %$ ا�دارة و���ن إدراك ذ�ك �ن "�ل �)���� ور%K ���وى �����

���و��ت ا��وظ.�ن،�K ا���م أ�5 6روري %$ ا��ؤ��� إذ ���ل ��0 ��)�ل ا����و��ت 

 .�K ا�
�ر ا�� �لو��رھ�،وا��� ر ا�ذي �دو�5 � ���ن ا��وا ل و

  :ا:��
��ج  

دا"ل ا��ؤ��� � ���ن ا�
�0 ��5  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن   

ا�طر��2 ا�و��دة ا��$ �ن "��)� ���ن �����ل ���ر�� ���ط5 "� � ��ن ا��وظ.�ن <�5 

 .وأداء ���5 ������ز وا��وا ل %��� ��ن ا��وظ.�ن

  :ا�دا!"& 8& 
ظرك ا:�-�ل���8 �.�ن أھ��� : ا��ؤال ا���6ن 

ا�دا"�$ ھ$ ��ن ��رورة ا���ل و����� ا����دا��  ا�� �لأ	�K ا����و�Bن أھ���  

ر-�س ا��د�ر ) 1(�ر��ز ���5 ا��ؤ���،��ث �رى ا����وث ر�م ������ره ا��2وم ا�ذي 

��ظC� 0ھ��� ���رة %$ ا��ؤ��� �)�� ��ن �	�)�   ا�� �لإن : "ا�.ر�$ ���وارد ا���ر��

، أ	�ب ا����وث ر�م "�� �
�� ���2ق ا�ر�? وا������ ا����دا��ا�� ��إذ �	ب ا������ �������� 

ا�دا"�$ %$ ا��وا ل  ا�� �ل���ن أھ��� : "ا� ��� ر-�س �د�ر�� ا�.ر��� ��� ��?) 4(

ر-��� ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ) 2(أ�� ا����وث ر�م "�K ا�
�ر وا�����ر ا���ن ����bل

ا�دا"�$ ھو أ�5 ا�و����  ا�� �ل���ن أھ��� : "ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را�2% 

: ا����ف ������2ل ا�������ت) 6(���وث ر�م ، %��� �رى ا�"�����ن أداء ا����ل أو ا��وظ.�ن

، أ�� ا����وث "ا�دا"�$ ���ن %$ ��ر�K ا��)�م ا����.� �ن طرف ا���ؤول ا�� �لأھ��� "

ا�دا"�$ ���ن %$ ا������  ا�� �لأھ��� :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(ر�م 

���ق ) 5(، ��ث �رى ا����وث ر�م "�� �
رض ���2ق ا������ ا����دا��ا�� ���������� 

ا�دا"�$ %$ �2ل ا����و��ت و%)�)� �طر��2  ا�� �ل���ن أھ��� : "ا���ط�ت ا���5 ا�ط���

) 3(، أ�� ا����وث ر�م"أ�)ل �و�5 ا�و���� ا��$ ����د ا��وظ.�ن %$ ����ن ���)م

�ق ��ن ا�دا"�$ %$ إ� �ل ا����و�� وا<وا�ر ���� ا�� �ل���ن أھ��� : "��ر���ر��



  :    ا���� ا�"ا�&
 

66 

 

ا�دا"�$ ���ن %$ أ�5 ھو  ا�� �لأھ��� :"ا��د�ر) 7(، %��� �رى ا����وث ر�م "ا�� ��?

ا�ز�ت ا���رك ا�ذي ��رك ������ ������ وھو ا<��وب ا�ذي ����د ��0 إ دار ا�������ت 

  ".وا<وا�ر وإدارة ا�	�����ت و����� ا�"ط���ت وا���2ر�ر

  :ا���"�ل 

ا�دا"�$ ����ؤ���   ا�� �لأ	�K ا����و�Bن ��0 أن أھ���  �ن "�ل ����ل ا����2�ت 

���ن %$ �	�ح ��ر ا��ؤ��� ور%K ���وى "د���)� و��6%ر 	)ود ا��وظ.�ن ����رھ� 

������ره ا�و���� ا�ر-���� %$ ا�دارة ������ر �	�ح ا��ؤ��� %$ ���2ق ھد%)� أو �Aر ذ�ك 

 ا�� �لا����و��ت ��ن ا��وظ.�ن،��� أن و���5 إ�0 ���دل ا������ت و ا�� �ل��و�ف ��0 

ا�دا"�$ ���دارة ����ر أداة %���� ��وا	)� �"��ف ا� ��ب وا�����ل ا��$ �وا	))� ا��ؤ��� 

  .وا��$ �6ر �)�

  :ا:��
��ج  

ا�دا"�$ ���ن %$ �	�ح ��ن  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن أھ���   

ل %$ ���دل ا������ت وا����و��ت ��ن �"��ف ا�� ��? ��ر ا��ؤ��� ور%K ���واھ� وا���

 .و��ن ا��وظ.�ن

 T�ؤال ا����دارة؟ : ا�Fت ��ن ا����ل واP��(� ك �)�ءات أو ا������ت أو�
ھل �رون أن ھ

  و���ذا؟

��م ھ���ك  وذ�ك <�)�� : "���ق ا����ط�ت ا���5  ا�ط���) 5(�رى ا����وث ر�م  

، أ�� "وا��وظ.�ن �K ��6)م ا���ض "� � ��د ا���	�أ%6ل ا�طرق %$ ا� �ل ا����ل 

�ط�K ھ��ك ��2ءات وا	�����ت : ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر��) 1(ا����وث ر�م 

��م و�ن : "�د�ر) 7(��ن ا����ل وا�دارة وذ�ك �ن أ	ل ��)�ل ا���ل، أ�� ا����وث ر�م 

وذ�ك �.)م �� �دور و�� �	ب أن ��ون  ا�6روري أن ��ون ھ��ك ��2ءات ��ن ا����ل وا�دارة

إن : "��ر���ر��) 3(،أ�� ا����وث ر�م "ووK6 أطر و"ط� ����� ���ر ا���ن ���ؤ���

، ��ث �رى ا����وث ر�م "��2ءات وا	�����ت ��ن ا����ل وا�دارة ��5 ���د�� %$ ا�دارات

و���2�ت ��ن  ��م �و	د ��2ءات وا	�����ت:"ر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ��� ��? ا� ���) 5(

ر-��� ) 2(، �رى ا����وث ر�م "ا����ل وا�دارة وذ�ك ����ر ا<���ل و���ن ا�"د��ت
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ھ��ك ��2ءات وا	�����ت :"ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را�2%

 )6(،�رى أ��6 ا����وث ر�م "و���2�ت ��ن ا����ل وا�دارة وذ�ك ���ث %$ ا�����ل و��)�

%$ ��ض ا<���ن ھ���ك ��2ءات وا	�����ت و���2�ت وذ�ك :"���ف ������2ل ا�������ت

ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ) 8(، %��� �رى ا����وث ر�م "�درا�� ا<و�6ع وا�����ل و��و�)�

أ	ل ھ��ك ��2ءات وا	�����ت و���2�ت ��ن ا����ل وا�دارة وذ�ك ���ن "������� وا�و��-ل

  ".ا"��� ���ؤ��� و���2ق ا<ھداف ا���ر�	� �)���ر ا�"د��ت ا�د

  :ا:��
��ج 

 ا�� �لا�دا"�$ ���ددة �ون  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن وظ�-ف   

����� ��2ل ا����و��ت  �ن ھذا ���ن ���� ل ا�����ر وا��داع وا�"�ذ  %$  �K ا�2رار �ول 

  .�و6وع ��

  :ا���"�ل

�ت أ	�K ا����و�Bن ��0 أن ھ��ك ��2ءات وا	�����ت �ن "�ل ����ل ا��2 ��

و���2�ت ��ن ا����ل وا�دارة و�ر	? ا��ل إ�0 ��)�ل ا���ل ��ن ا��وظ.�ن و�وا ل %��� 

� �"�ف ا�����ل أو ا����62 ا������2 B� إ��)� ��ل C	�� $م ��� ����ر �ن ا�طرق ا��(���

أ�)� و���� �����ك ا��وظ.�ن �K ��6)م ����ؤ��� أو ا�"د�� ا��$ ���ط)� دا"���،��� 

 �B� ودة دا"ل ا�دارة و%��� ���)م	ور %��� ���)م ��ل �"�ف ا���2-ص ا��و��ا���ض وا��

� أن �	��K ����ل ا��وظ.�ن ��2د ا	���ع B� رة دا"ل ا�دارة، %��0 ا��د�ر��وظف ���ل �و

�م ���ق �ن ذ�ك �)ذا أو ��2ء ���ر%� ��ب ا�.و06 أو �وظف �Aب �ن ا���ل �دون إ�

  .��2د ��5 ا	���ع أو ��2ء ���ر%� ��ب ا�
��ب

  :ا:��
��ج 

�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن أ�Aب و��ظم ا��وظ.�ن أ�دوا ��0 و	ود   

��2ءات وا	�����ت و���2�ت �و�)� �ن ا�طرق ���ر ��ل ا��ؤ��� و�2ر�ب ا����ل وا�دارة 

  .%��� ���)م 
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  ا�دا!"& ����ؤ��� ا:�-�لأ6ر :&ا���ور ا��6


��� �-ورة ا��ؤ��� دا!"��؟ ا:�-�ل.�ف �رون و��*ل :ا��ؤال ا����ر ���  

������� � ورة ا��ؤ��� ����ر  ا�� �لو��-ل : ��ر���ر��) 3(�رى ا����وث ر�م  

و��-ل �)�� وا��ر��6 وا����و�� �)� %$ أ��A)� وذ�ك ��ط�ء  ورة ���� �ن "�ل 

أ�� :"ر-�س ا��د�ر ا�.ر�$ ������� وا�و��-ل) 8(�وظف �)�،أ�� ا����وث ر�م ���ظ� ا�

������� � ورة ا��ؤ���  ا�� �لإن و��-ل :"���ف ������2ل ا�������ت) 6(ا����وث ر�م 

) 7(، أ�� ا����وث ر�م "%)$ �ر��6 و�	د�� وذ�ك ��� �2د�5 �ن ��)��ت ��ن ا��وظ.�ن

و��ر "د���)� ��د �ن و	ود و��-ل ا� �ل �)� وذ�ك إن ا��ؤ��� ���6ن ��رھ� :�د�ر

، ��ث �رى "��ن ا�دارة وا��وظ.�ن و��ن ا����ل وا��وظ.�ن ا�� �ل���)�ل ����� 

������� � ورة  ا�� �لو��-ل :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(ا����وث ر�م

��� وا��وظف و��)ل ���)م ا��ؤ��� %)$ 	د �ر��6 ذ�ك �و�)� ا�طرق ا��$ �"دم ا��ؤ

إن و��-ل "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر�� ) 1(، ��� �رى ا����وث ر�م "ا��	�ل

������� � ورة ا��ؤ��� دا"��� %���� و�ر��6 ��0 ا���وم  <�)� %$  ��? ا�دارة  ا�� �ل

، أ�� "�2لوا��وظف �ن "�ل ��)�ل ����� �2ل ا����و��ت وإ� ��)� ����رة إ�0 ا����

	�دة و�ر��6  ا�� �لو��-ل :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���) 4(ا����وث ر�م

،أ�� "���ؤ��� دا"��� ��ث أن ھذه ا�و��-ل ���ل ��0 �2ر�ب ا����ل وا�دارة %��� ���)م

: ر-��� ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا�ط��� وا��	)�زات ا��را%�2) 2(ا����وث ر�م 

�ر��6 وذ�ك <�)� ���ل ��0 �2ل ا����و��ت ��� �ؤدي ��cط�ء  ورة  ا�� �ل��-ل و"

���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط��� ) 5(، ��� أن ا����وث ر�م "���� �ن ا��ؤ��� دا"���

  ".������� � ورة ا��ؤ��� دا"��� ھ$ 	د �ر��6  ا�� �لو��-ل :"�رى

  :ا���"�ل  

�ر��6 و	د  ا�� �ل���و�Bن ��0 أن و��-ل �ن "�ل ����ل ا����2�ت أ	�K ا�  

ھ$ ا�طرق ا��$  ا�� �ل%���� ������� � ورة ا��ؤ���، ��ث �ر	K ذ�ك إ�0 أن و��-ل 

���ل ��0 �2ر�ب ا����ل وا�دارة و���ل ��0 �2ل ا����و��ت � ورة ���� �� �	�ل 

ا���ل �	د ���ؤ��� ����ن  ور�)� ���وظ.�ن وا����ل و�	��)م ��2ر�ون أ�Bر %B�Cر و
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و���ن �.�ءا�)م ور%K ���و���)م و��)�ل ����� �2ل ا����و��ت %��� � ��ن ا�دارة 

  .وا��وظ.�ن

  :ا:��
��ج  

�ر��6 ������� � ورة  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن و��-ل   

  .ا��ؤ��� دا"��� وھذا را	K ��)و�� ���)� وا���ل �)� �ن طرف ا��وظ.�ن

  ��ن ا��وظ%�ن واFدارة أ6
�ء ا�ز��؟ ا:�-�ل.�ف �رون :ا���دي ��را��ؤال   

��ن  ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���) 4(�رى ا����وث ر�م  

K��	وط ��� ا�
، أ�� ا����وث "ا��وظ.�ن وا�دارة أB��ء ا<ز�� �و	د %�5 ��ض ا��و�ر وا�6

��د �ن و	ود ا� �ل ��ن ا��وظ.�ن : "د ا���ر��ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وار) 1(ر�م 

، %��� �رى "وا�دارة أB��ء أي أز�� أو ���ل وذ�ك ��.�دي أي 6رر ���ق ����ؤ���

: ر-��� ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات ا��را%�2) 2(ا����وث ر�م 

) 5(أ�� ا����وث ر�م"ل ��	? ��ن ا��وظ.�ن وا�دارة أB��ء ا<ز�� ��ون ا� � ا�� �ل"

أB��ء ا<ز�� ��د أن ��ون %��ل 	دا وأن ��ون ��2ن  ا�� �ل: "���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���

����ر :"���ف ������2ل ا�������ت) 6(، أ�� ا����وث ر�م "��$ � ��دث ھ��ك أ"ط�ء 5�%

�Aر ��%$ %$ ��د �دوث أز�� دا"ل ا��ؤ��� ��ون 6-�ل ��ن ا��وظ.�ن <�5  ا�� �ل

��ن ا��وظ.�ن أB��ء  ا�� �ل��ون : "��ر���ر��) 3(، %��� �رى ا����وث ر�م"��ض ا<���ن

ر-�س ا��د�ر�� ) 8(،أ�� ا����وث ر�م"ا<ز�� %��ل �و�5 ����د�� ��ل ھذه ا<ز�� وا�"روج 

 6روري ��ن ا��وظ.�ن وا�دارة  أB��ء �دوث أز�� ا�� �ل: "ا�.ر��� ������� وا�و��-ل

��ن ا��وظ.�ن  ا�� �ل��ون :ا��د�ر) 7(، ��� �رى ا����وث ر�م "وذ�ك ��"روج �ن ا<ز��

وا�دارة أB��ء ا<ز�� � ��دي �ن أ�.ل ر��� إ�0 أ��ھ� وذ�ك �.ك ا���س وا��رور إ�0 �ر 

  ".ا<��ن

  :ا���"�ل  

 ا�� �ل�ن "�ل ����ل ���2�ت ا����و�Bن �رى ��ظم إ	����)م ���ت ��0 أن  

6روري و%��ل ��ن ا��وظ.�ن أB��ء ا<ز��، ���ث ���ل ا��وظ.�ن ��2د ا	���ع أو �Aر ذ�ك 

�درا�� ھذه ا<ز�� أو ا����ل وا���ل ��0 ا�"روج ��5 ��ر������، ������د ��0 وK6 "ط� 
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 �B� ا����و��ت ا����ط� �)ذه ا<ز�� K�	 0�� .ك ھذه ا<ز�� ��� ���ل� ��	أو إ��را�

��-	)� أو �� �د �ؤدي إ��C� ���� $% 5"ر ����	�)� %$ أ�رع و�ت ���ث أ���ب و�و�)�،�

  .��	? دون ار���ب أ"ط�ء ا�� �ل��ون 

  :ا:��
��ج  

6روري و���$ و��د أن ��ون  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن   

  .م ����ؤ�����	�� و%��� �ن و	وده ��ن ا��وظ.�ن أB��ء ا<ز�� وذ�ك ��.�دي أي �وا�ب ��	

�ر � &
  �� ھو �)���ك ��P-�ل ��
ك و��ن �رؤو��ك دا!ل ا��ؤ���؟: ا��ؤال ا��6

���$ و��ن  ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(�رى ا����وث ر�م  

) 6(أ�� ا����وث ر�م " �رؤو�$ ا� �ل ��و�ط أي ھ��ك أ���� %$ �وا ل �� ����� ���ث

���$ و��ن �رؤو�$ ھو ا� �ل 	�د و%��ل %$ �.س  ا�� �ل: "ا�������ت���ف ������2ل 

ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ) 4(، ��ث �رى ا����وث ر�م "ا�و�ت ���ث أن �)��$ �6�2$ ذا�ك

���$ و��ن ر-��$ 	�د و�ر	K ذ�ك ��.�� ا�����ل وا����ور ��5  ا�� �ل: "��� ��? ا� ���

����ر : "���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���) 5(����وث ر�م ، أ�� ا"�5 ا�� �ل��$ ��)ل ���� 

���$ و��ن  ا�� �ل:"ا��د�ر) 7(أ�� ا����وث ر�م " ��ن و��ن ر-��$ 	�د  ا�� �ل

�رؤو�$ ا� �ل 	�د و�وي أ��6 و���5 ھو ��ن ا"��ر ا�طر��2 أو ا�و���� ��وا ل ��5 

5�2B د وذ�ك ���$  ا�� �ل: "��ر���ر��) 3(أ�� ا����وث ر�م" و��ب�	و��ن ر-��$ ا� �ل 

  ".��)م وا�طر��2 ا��$ أ�وا ل �)� ��)م ا�� �ل�ن �Bرة 

  :ا���"�ل  

���)م و��ن �رؤو��)م  ا�� �ل�ن "�ل ����ل ا����2�ت أ	�K ا����و�Bن ��0 �ون  

	�د و%��ل ��� �ر	K ذ�ك ��دة أ���ب ��)� ��.�� ا�����ل وا�طر��2 ا�������� %$ ����� 

�K ا�رؤ��ء  ا�� �ل�� �	��5 	�د و%��ل، ��� أن ا���ض �ر	K ذ�ك إ�B� 0رة � ا�� �ل

وا���ل ��0 �2د ���2�ت وا	�����ت و�Aرھ� وا�����ل أ%6ل طرق ��� �ل وا����ور 

ا�	�د ��)م �� �	��5 	�د و����ر ���)م، ��� � �6�� ذ�ك �ن "�ل ا����2�ت ا��$ ���� �)� 

�ل ����� ".  
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  :ا:��
��ج 

��ن ا��وظ.�ن و�رؤو��)م ا� �ل 	�د  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن  

 .���)م و��ن �رؤو��)م 	�د دون أي "�ل ا�� �لوأن ا��وظ.�ن ����ون �	د ��$ ��02 

  �� ھو �)���ك ��
ك و��ن ز�P*ك دا!ل ا��ؤ���؟: ا��ؤال ا���6ث ��ر 

ر��� � ���� ا��	)�زات ا�ط��� وا��	)�زات ر-��� ا��د�ر�� ا�.)2(�رى ا����وث ر�م  

) 7(، أ�� ا����وث ر�م"���$ و��ن ز��-$ 	�د و��	? %$ �.س ا�و�ت ا�� �ل: "ا��را�2%

، ��ث �رى ا����وث "��ن و��ن ز��-$ 	�د و����ز %$ أ�Aب ا�ظروف ا�� �ل:"ا��د�ر

أ�� " ا� �ل 	�د ���$ و�ن ز��-$ ا�� �ل: "���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���) 5(ر�م 

���$ و��ن ز��-$  ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���) 4(ا����وث ر�م 

) 1(، %��� �رى ا����وث ر�م "وھذا را	K ������� ��6�� ا���ض ��0 أ��ن و	5" 	�د

��ن ز��-$ و���$ ا� �ل ��و�ط ��0  ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر��

ا����ف ) 6(أ�� ا����وث ر�م " وم وذ�ك �ن "�ل �وا ل ��)م و���$ ا��و�$ ��)ما���

���$ و��ن ز��-$ 	�د وذ�ك �ن "�ل ا�����ك ��)م  ا�� �ل: "������2ل ا�������ت

���$  ا�� �ل: ��ر���ر��) 3(،��ث �رى ا����وث ر�م "�)م %$ أ�Aب ا<���ن ا�� �لو

أ�� " �K �"��ف �را-? ا�دارة ا�� �ل6$ ا�	د�� %$ و��ن ز��-$ 	�د ��ث ���$ ��2

ا�ذي �دور ���$ و��ن  ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(ا����وث ر�م

  ".��)م %$ أ�Aب ا<���ن ا�� �لز��-$ ��و�ط �ر	K ذ�ك ���2 

  :ا���"�ل  

���)م و��ن ز��-)م �"��ف  ا�� �ل�ن "�ل ����ل ا����2�ت ا"��.ت إ	����)م �ن أن  

	�د  ا�� �ل��0 أن  5، �2،7ن �"ص إ�0 آ"ر، ��ث �رى �ل �ن ا����و�Bن ر�م 

ا�ذي ���ل ��2ل  ا�� �لو�ر	�ون ذ�ك إ�0 ������ ا��$ ���)م �ن "�ل ���)م ا��و�$ و

ا����و��ت وا������ت �ن طر�ق و��-ل ����دھم %$ �وا ل  ���6)م ا���ض وا��.�ءة ا��$ 

وا����ور وا�2درة ��0 ا��وا ل %��� ���)م، أ�� ا���ض �ن  ا�� �ل��ز �)� ا���ض %$ ��

 ا�� �لا��وظ.�ن �ز��-)م ��و�ط، %)��ك �ن �ر	K ذ�ك إ�0 ���  ا�� �ل�ر	? ��0 أن 
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�5 ھذا �� �	��5 ��و�ط و��)م �ن �ر	�5 إ�0 �ون ��ؤو���5 أو ���B� $6�2� � 5رة 

  .��d"ر�ن ا�� �ل


��جا:  ��:  

��ن ا��وظ.�ن وز��-)م 	�د  ا�� �ل�����U �ن "�ل ����ل ���2�ت ا����و�Bن أن  

و��	? ��2ر�� ���ض �ن �راه ��و�ط ��0 ا���وم،وھذا ��0 ��ب ��.�� ا�����ل �K ��6)م 

 .ا���ض

�ر � Tؤال ا�را��ك �)��م :ا�

)ل ا���"و��ت دا!ل ا��ؤ���؟ ا:�-�ل.�ف ��. &8  

%$ �5�2 �����و��ت دا"ل ا��ؤ���  ا�� �ل: "��ر���ر��) 3(ث ر�م �رى ا����و

���ف ) 6(،أ�� ا����وث ر�م"����ز و�ر	K ذا�ك إ�0 ا�و���� ا��$ ��2ل %�)� ھذه ا����و��ت

ا� �ل دا"ل ا��ؤ��� 	�د %$ �5�2 �����و��ت وھذا ���5 ��.�� إ� ��)� : "������2ل ا�������ت

ر-�س ا��د�ر�� ) 1(، ��ث �رى ا����وث ر�م "ا����و��توطر��2 ا��$ ��2ت %�)� ھذه 

، أ�� "	�د %$ �5�2 �����و��ت دا"ل ا��ؤ��� ا�� �ل��ون : "ا�.ر��� ���وارد ا���ر��

: ر-��� ا��د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا�ط��� وا��	)�زات ا��را%�2) 2(ا����وث ر�م 

� وذا �ر	K ���ن ا�����ر ا�	�د ���ؤ��� 	�د %$ �5�2 �����و��ت دا"ل ا��ؤ�� ا�� �ل"

����ز  ا�� �ل: "ا��د�ر) 7(، أ�� ا����وث ر�م "�ن "�ل ا�����ل و��-ل ا� �ل 	�دة 

و��	? %$ �5�2 �����و��ت دا"ل ا��ؤ��� وھذا �ر	K إ�0 ��ن ا�����ل و��-ل �2ل 

%��� �رى  ،"ا����و��ت ��ن ا��وظ.�ن دا"ل ا��ؤ��� و��ن ����رھ� �ن ��ل ا��وظ.�ن

��و�ط %$ �5�2 �����و��ت دا"ل  ا�� �ل: "���ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط���) 5(ا����وث ر�م

 ا�� �ل: "ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���) 4(أ�� ا����وث ر�م " ا��ؤ���

  ".��و�ط %$ �5�2 �����و��ت 

  :ا���"�ل  

%$ �5�2  ا�� �لول ���2م �ن "�ل ����ل ا����2�ت ا"��.ت إ	���ت ا����و�Bن �  

%$ �5�2 �����و��ت 	�د و����ز  ا�� �ل�����و��ت دا"ل ا��ؤ���،��ث �رى ا���ض أن 

%$ ����� ا��2ل و��.�� ا���ل  ا�� �لوھذا �ن "�ل ��.�� و��ن ا�����ل �"��ف و��-ل 

��و�ط  � �لا�و��)م �ن �ر	K ��0 أن  ا�� �ل�)� وا��.�ءة ا��$ ����ز �)� ا��2-م ������ 
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%$ ���2 �����و��ت وھذا �� �ر	�5 ا���ض إ�0 و��-�5 �5�2 و�دم إ�ت "دا�)� ا<��ن 

  .و�2ص %$ �.�ءة ا��ر�ل أو ا��� ل

  :ا:��
��ج  

%$ �5�2 �����و��ت دا"ل ا��ؤ��� 	�د ��0 ا���وم  ا�� �ل�����U %$ ا<"�ر أن   

 .وھذا �ن "�ل ����ل ���2�ت ا����و�Bن

  ھل ����د �ؤ���.م �"5 إ��را���� ا�-����، و���ذا؟: �!��س ��را��ؤال ا 

إن ا��ؤ��� ����د ��0 : "���ق ا����ط�ت ا���5 ط���) 5(�رى ا����وث ر�م  

ر-��� ) 2(أ�� ا����وث ر�م "إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د ���ؤ���

����د ا��ؤ��� ��0 : "ا��را%��2د�ر�� ا�.ر��� � ���� ا��	)�زات ا� ��� وا��	)�زات 

) 1(%��� �رى ا����وث ر�م " إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن "�ل ا�����ر ا�	�د ���ؤ���

ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن : "ر-�س �د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر��

���ف ) 6(�م ، ��ث �رى ا����وث ر"أ	ل ا�����ر ا�	�د ���ؤ��� و�	�ب ا�و�وع %$ أز��

ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د : "������2ل ا�������ت

����د ا��ؤ��� ��0 إ��را�	�� ا� ���� :" ��ر���ر��) 3(،%��� �رى ا����وث ر�م"���ؤ���

ر-�س �د�ر�� ا�.ر��� ) 4(، ��� �رى ا����وث ر�م "ذ�ك �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د ���ؤ���

ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را�	�� ��ل ا��ؤ���ت �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د : "�� ��? ا� ����

: �د�ر) 7(، %����ن �رى ا����وث ر�م"���ؤ��� و�و%�ر ا����و��ت ��ن أ��6ء ا�دارة

ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د ���ؤ���،����ن "

ر-�س ) 8(، أ�� ا����وث ر�م "�و%�ر ا����و��ت ��ن أ��6ء ا�دارةا������ن و��و��)م 	�دا، 

����د ا��ؤ��� ��0 إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن "�ل : "�د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل

  ".ا�����ر ا�	�د ���ؤ���

  :ا���"�ل  

�ن "�ل ����ل ا����2�ت أ	�K ا����و�Bن ��0 أن ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را�	��  

 ����، ��ث �ر	 K	��K ا����و�Bن ذ�ك �ن أ	ل ا�����ر ا�	�د %)ذا ��$ � �و�K ا��ؤ��� ا�

%$ أز�� أو �دث ���ر �ؤدي ���)��رھ�، %����ن �ن �ر	K ذ�ك �
رض أھداف ����� ��)� 
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����ن ا������ن و��و��ك 	�دا و�و%�ر ا����و��ت ��ن أ��6ء ا�دارة، ��ث �رى أن 

�	�� وذ�ك �ن "�ل إ�داد �"طط�ت أو ھ���� ���ؤ��� ���ث � ا��ؤ��� ����د ��0 إ��را


رات و%	وات ��ر�ل ��ر ���)� و"د���)� B $% K2�.  

  :ا:��
��ج 

�����U �ن "�ل ����ل ا����2�ت أن ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ����د ��0  

  .إ��را�	�� ا� ���� وذ�ك �ن "�ل ا�����ر ا�	�د �)� 

  ا�دا!"& ����ؤ���؟ ا:�-�لھل ھ
�ك �وا�ز �وا�A ��رورة :�را��ؤال ا���دس � 

ا�دا"�$  ا�� �ل� �و	د �وا	ز �وا	5 ��رورة :"ا��د�ر) 7(�رى ا����وث ر�م  

، أ�� ا����وث "����ؤ��� وذ�ك �و	ود ����2ن ��ھر�ن ��)رون ��0 ا���ر ا���ن ���ؤ���

 ا�� �ل�و	د �وا	ز �وا	5 ��رورة � :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ��� ��? ا� ���) 4(ر�م 

: ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ������� وا�و��-ل) 8(، أ�� ا����وث ر�م"ا�دا"�$ ����ؤ���

) 3(، ��ث �رى ا����وث ر�م"ا�دا"�$ ا�� �ل����ؤ��� � �و	د �وا	ز �وا	5 ��رورة "

�� �ن ���)� %$ ا�دا"�$ ����ؤ� ا�� �لأ����� �� �و	د �وا	ز �وا	5 ��رورة : "��ر���ر��

) 6(، %$ ا���ن �رى ا����وث ر�م "وا��وا ل ����وظ.�ن ا�� �ل��ض أ���ن � �ب 

 ا�� �ل%$ ��ض ا<���ن �و	د �وا	ز �وا	5 ��رورة : "ا����ف ������2ل ا�������ت

��و	د :"ر-�س ا��د�ر�� ا�.ر��� ���وارد ا���ر��) 1(،أ�� ا����وث ر�م"ا�دا"�$ ����ؤ���

ا�دا"�$ ����ؤ��� وذ�ك <ن ھ��ك ����ق 	�د دا"ل  ا�� �ل5 ��رورة �وا	ز �وا	

ا��ؤ��� � �و	د �)� �وا	ز �وا	5 ��رورة ):"2(أ�� ا����وث ر�م"ا��ؤ��� و��ن ا��وظ.�ن

،أ�� ا����وث ر�م "ا�دا"�$ وذ�ك �ن "�ل أن ا��ؤ��� ���ل ��0 ا�����ر ا�	�د �)� ا�� �ل

 ا�� �ل� �و	د ����ؤ��� �وا	ز �وا	5 ��رورة :"�����ق ا����ط�ت ا���5 ا�ط�) 5(

  ".ا�دا"�$ ����ؤ���

  :ا���"�ل 

�ن "�ل ����ل ا����2�ت �رى أن ��ظم ا����و�Bن أ�دوا ��دم و	ود �وا	ز �وا	5  

ا�دا"�$ ����ؤ��� و�ر	K ا���ض ذ�ك �Cن ھ��ك ����2ن ��ھر�ن ����ون  ا�� �ل��رورة 

ا�دا"�$ ����ؤ���،��� أن �دم و	ود  ا�� �ل�رورة �	د و��)رون  �ن أ	ل �	�ح �
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�وا	ز ھذا ���$ أن ا��ؤ��� ����د ��0 �"طط أو إ��را�	�� ����د %$ ���)� و��ره ��0 

أ��ل و	5  وو	ود �.�ءات ���ث �	د ا����و�Bن �ؤ�دون ��0 �	�ح ��ر ا��ؤ���، و��.�� 

���)م و��ن  ا�� �ل��ر��� �وا ل ا��وظ.�ن ��6)م ا���ض وا��ذر �ن ��ل %	وات �ؤدي 

 �B� ر �6رة �� ��� ا��ؤ����A ز ��ن	ا�دارة، إ� أن ا���ض ��)م �رى أ����� �وا

  .ا�� �لا�2ط�ع ا<��ر��ت أو ا��)ر��ء ��� � �ب ����� 

  :ا:��
��ج 

�����U ��� ��ق أن ا��ؤ��� ����د ��0 �.�ءات ��)ر ��0 �	�ح و��ر ا��ؤ��� ���  

  .ا�دا"�$ ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ا�� �لد �وا	ز �وا	5 ��رورة �ؤدي ��دم و	و

  :ھ�."� ا��وارد ا���ر��

���� ��داد ا��وارد ا���ر�� ا��و	ودة %$ ا��ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ��و��راط �ــ  

  :���"دم �وز��ن ��� ��$ 99

 ا��Pك ا��دد

 ا����ر�ون ا�ط��ون ا<" �-�ون 01

 �ون ا�ط��ون ا����ون وا� ��د��ا����ر 09

 ا���ك ا��.���$ ا����دي 01

 ا���ك ا���5 ا�ط�$ 54

 ا���ك ا�داري 05

 ��ك ا����ل ا��)���ن 07

 ��ك ا������د�ن 08

  

  

  

  



  :    ا���� ا�"ا�&
 

76 

 

�%�*�� وا��رة ا��
ظ����Fا B��-ا��:  

�دد  ا�و�دات �دد ا��رة ا��
ظ��

 ا�و�دات

B��-ا�� 

 ا�طب ا�دا"�$ 02 ����ءو�دة ا�ر	�ل و�دة ا �ر�ر 18

 طب ا<ط.�ل 01 طب ا<ط.�ل �ر�ر 12

 ا�	را�� ا����� 02 و�دة ا�ر	�ل �ر�ر 18

 طب ا����ء وا��و��د 01 %�ص ط�$ �ر�ر 18

 ا����	��ت ا�ط��� 01 ا����	��ت ا�ط��� أ�رة 04

 	��ح ا������ت 02 و�دة ا����ش �ر�ر 14

 ا��	�وع 09  / �ر�ر 84

  :�ن وا����ل ��ب ا��Pك�دد ا��وظ%

ا����ل 

 ا�����+د�ن

ا��Pك 

 )اFدارة(ا����ر.�

 A��ا��Pك ا�

 ا�ط���

 ا�ر+م ا��Pك ا�ط���

08 06 27 08 01 
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  :!P-� ا�%-ل

��و��� �ن "�ل ا�. ل ا��2ط 	زء �ن ا�	��ب ا��ظري ��0 ا�درا�� ا���دا��� وذ�ك 

ا�دا"�$  ا�� �ل�ث أ�طت ا�درا�� ا���دا��� ��0 أن �ن "�ل ���طر��� إ��5 �ن �2و��ت �

��ظC� 0ھ��� ���رة ����ؤ��� ا���و��� ا����.�-�� ��ث �)دف إ�0 ا�����ر ا�	�د ���ؤ��� 

وا�����ق ��ن �"��ف ا�� ��? وا�����ب و��ن ا��وظ.�ن، ��� ����دھم %$ ��ر%� ا����و��ت 

ر��$ �ن ��ن ا��ؤ��� وذ�ك <�5 ���ل ا� ا�� �لا��$ �دور %$ ا��ؤ���، ��� ����ر 

  .����.�ظ �"طوط ا���ط�، و��6ن ا<���ب ا��و	)� �����و��ت

� � ��. ل ا�را�K و��د ا��)�ء �ن �رض و����ل ا����-U ا������2، �و ��� إ�0 أن "�

ا�دا"�$ %$ ا��ؤ���ت ا���و��� وا�K �ر6$ و��و�ط ��0 ا�	��K أي ا<%راد  ا�� �ل

ا�دا"�$ ��ل ��0 �وط�د ا����� ��ن ا��وظ.�ن، وھذا �ن  ا�� �ل�� ار��C�� أن ا����و�Bن �

�ل وا��"دام و��-ل 
��ل 	�د، ��ن ھذا � ���$ أن ا��ؤ��� ا���و���  ا�� �ل"�ل ا���

 .ا�دا"�$ ����ؤ��� ا�� �لا����.�-�� � �"�وا �ن ��2-ص ا��$ ��د �ن %����� 



���  :ا�'�
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�ؤ���ت ا���و��� أ��س ا��ظ�م ا�	����$ وأ��س ا�����ت ا�دا"�$ %$ ا� ا�� �لإن 

  .ا������� وذ�ك ��ر�ط  ��ن أ��6ء ا��ؤ��� 

وذ�ك ����دل ا����و��ت ��ن أ��6ء ا��ؤ��� �ن أ	ل ���دل ا����و��ت وا<%��ر  ��� 

  . ����دھم %$ ���دل و	)�ت ا��ظر وا�"�رات %��� ���)مو أ�5 ا�و���� ا��$ �د��)م ������و��ت

  ت ��م %$ �دة ا�	�ھ�ت ر���� وأ"رى �Aر ر���� ا�� ����� إن 

ت %$ ا��ؤ��� ھذا � ���$ �دم و	ود �وا-ق �2ف ا�� ����� ���ن ا�2ول أن و	ود 

أ��م ��ر ���)� إ� أن ھذا � ���$ أ�5 �دم �وظ�ف إ��را��	�� ا� ���� وذ�ك ��� ول ��0  

  .�ؤ���دا"ل ��2)� و ���و��تو �����ت
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