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�، وھذا ���� ���   ��
ص :  ةجامعة الجلف كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير   أ  قسم  أستاذ مساعد   احمد �زر�أ.   القيادة الإدارية والقائد الفعال��
ة ��و�, ���دم وا�-$?�ت ا�ط��, ��ن أ�راد أي �����، و����� =ي �$��ت ����م، )�� ا�� �-��ر @رورأھ��, ���A,، )ون أن �وا�ر ا����ھ�م ا�
���, �-د �ن ا�-وا�ل ا�ر���3, +�3�رار و��و ا����ھم، +�ك أن ا�و?وف # " �-ر�ف وا@�، و��دد ود?�ق =ي ظ�ھرة �ن ا�ظواھر �-��ر أ�را ذا   ا���د�� .Résumé Il ya une grande différence sur la définition de la notion de leadership lors de nombreux chercheurs et ceci est dû aux différents points de vue intellectuels, mais on peut dire que le leadership est une activité positive cherche à relier entre  les organisations et leurs  travailleurs afin d'atteindre les buts et  les objectifs  soulignés   .������ن إ�" �د �� ا�د�ول �� دوا�, ا��$��ت وا�)$م ا�)�9ر وا�ذي �-7 �� ا��را�� وذ�ك �ن �$ل إ�راز ��� ف ا��وا�ب ا���- �, ��،  �و���3ول إن ��ء /  ا���رب �ن ھذا ا��
ط ��)ر، وا��� *������� ���-, �ن �
ور ��
� +*�ر. ذ)ر�� آ��� �ن �$��ت و��س ا��$��ت �� ا��د #��" �
ط � ا����دة �ن ا����ت �� ��د�د ���و�� و�وا��� و� �, ا��� + ��)ن ��� أن ��-دد أو �-ط" ��)ل ���3 �ذا # " �ر�وض �����3, � ����9ن ورواد ا��)ر وا�ذ�ن ��ب أن ��وا�ر ���م #�
ر ا��و@و#�, )Eول �رط ��ب #�د #��, ا���س ��ن ��م درا�, @��, ����3Eب ا���ث وھو أ�ر  إن ا+��$��ت ?د �)ون ���و�,  و?درات )ل ���ث.  ����ت و��راتا+��$ف �� ��د�د ���ھ�م ا�ظواھر وا=���ء، و�د�ول ا�) ��ت وا��
ط ��ت، وھذا ) � ھو ���ج ����ن ، ���ن ��د أن ا����ز#�ت وا��$��ت �� ا��وا?ف واCراء �ردھ� إ�" تا���ث ا�- �� �� )��, ا����+���, ، ا��������E # " ا������ �� �و@وع ا����دة،  ����دا #����� ا��-�
ر، وا���ل 1986ا�
�در #�م  "ا����دة" )����-وھو �ن أ��ر أ��3ذة اJدارة �� أ�ر�)�-   (warran bennis)وارن ���س ���دئ  .�)ره إ�" ا�Cر�ن دون #��ء Cراء ا���
�,، *�ر ا���3دة �����ق # ��, أو �-ر��,،  ��" ��)ن أن �و
ل ا����ث أن ���-د #ن اأن �ط�ق �� ا���ث #ن ا�� إ+ أ��م �� ذ�ك ) � ���دون �@رور��� وا����,  )ل ��3ن، و)ل �ن ���� � �د#� أ�� �-رف �-��ھ�،
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ا��Aوض وا��@�رب �� #دم و@وح ا�
ورة، �)ل �ن �ر�د أن ��- م ا����دة ��3�  و�رى أن،ا���3, ��� و��دد ا���) ,  د�ر ��
�� ?��دا،ا�)����ت ا��� + ��دد إط�ر ا����دة، و)�ف ��)ن أن �و
 �� إ�" ا�� )9رة ��ذ �دء �طور # م اJدارة، إ+ أ��� �م �
ل ا���وث �-ر���ً � ���دة، وآ+ف  E�350ن ھ���ك �� + ��ل #ن  �� �-@�� ا��-ض، و��ط ق �ن �����ة � )��ب  ھذه ا��-�ر�ف وا���وث + ���ق و�رى أن �-ظم  .�-��,ا���د�د ا���دة �ن *�رھم أو ��د�د ا����دة ا��-��, �ن *�ر  إ�" �� ��)ن �ن �$�� �� 
�ق  �إ�" �ر� , ا+ر���ك �-دم ا���)ن �ن ���3ر ���واھ� و�3���، ����-ض )�ن �رى أ�� ��� أو��� ا��ظري، إ+ أ��� �� ت  ��)ن �- ���، و)�ن ��ظر�, ا�ر�ل ا�-ظ�م دوراً �� �دا�, ا���و ��ذ ا�و+دة و+ "إن ا����دة أ
��ت )���ب ا�)ل  :���3ت وا�ظروف. و���� ��د��� ��و��+���ً )�Aرھ� �9ل �ظر�, ا ا��-�ر�ف و)9ر��� �ن ��,، و� �دل ا�دا�ر �� �-ر�ف  ، ��-ددإن ��د�د ���وم ا����دة أ�ر 
-ب   .أن ھ���ك 
-و�, �� �-ر����" ، إ+أ��� �و�ودة �-�رف ��ر أ?رب ھذه ا��-�ر�ف �ن و��, # " ا=?ل أن �
ط�� و�� و���3ول ھذا ا��
ط � �ن ��, أ�رى وق، ��ود ا�دا�, �ن  ا����دة ��� :I-1-1  ���وم ا����دةI-1  ��ھ�� ا����دة- I �ظر��. P3ض ا���أ�����، و�3و?�� �ن � ���، ����ود �ن  ?�ل ا�ن ��ظور: ا�َ�وْدُ : � ، أ���ع)�راد��ت ���، و�ر)ز # "  أن ا����دة �)ون �� ا�ط �-,، أي أ��� #� �, أ����, ���7 #��� #� �, �و#� �� ���ل ا����دة و�و?-�� ،و��
 �� #ن ا����ھ�م ا��� ��)ن أن ��3-�ل  إن ھذا ا��-ر�ف ��دد  [1]دة  ا�ِ��� ا=��م، وا�3وق �ن ا�� ف، وا+3م �ن ذ�ك ) � 
ر # " ا��و���، واJر��د )�� ھ� ا����, �� #� �, ا�3وق وا��� �)ون �ط��-��� � ��,.����: :I-1-2  و+ ��  ا����دة ا�ط
 .[2]3 وك ا�Cر�ن، )�Eراد و���#�ت ��و ا���ز و����ق ا=ھداف ا��ر*و�,�� درا3, ?د��� ھ�ث وز�$ؤه، #ر�وا ا����دة # " أ��� ���ط و�-���,، ���وي # " ا���9Eر ��  •
���رس ��  ،ا����دة # " أ��� ��9Eر ��
� ��دا�ل �TANNUNBAUM-رف �����وم  •  [3]�و?ف �-�ن إ���ع(ا���9Eر�ن)، �ن ا�ل و��@�ن دا��� ���و+ت �ن ���ب ا����د ( ا��ؤ9ر)، � ��9Eر # " 3 وك ا=���ع  �و?ف ��دد،
  .[4]�� ا���س، و�- �م ��-�و�ون �����ق ھدف �ر*�ون ���أن ا����دة ھ� ا����ط ا�ذي ���ر3� ��ص � ��9Eر  ORDWAAY TEADي ��د وا�رى أورد •
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• �[5]����ق أھدا��� ا����ر),��دة ھ� ا�����ظ, # " روح ا��3ؤو��,، ��ن أ�راد ا����#, و�و����� ��و ��ول ��)رت أن ا�. 
���، و+ ��
ور ذ�ك إ+ �و أ�)ن � ���د أن ��-ل ���-�� �در)�ن ��ن ����ق أھداف ا���ظ�, Eھ��, # " � ق ا����, وا����خ ا����ز ا�ذي ��رك ا����-�ن �����ق ا=ھداف �ر*���م وا?���#�م �أن 3ر ا����دة ا��-��, �)�ن �� �وھ�, و?درة ا����د  �C. BARNARDرى ����3ر ��ر��رد  •����,�
[6]��3�ق ��م ر*����م وط�و����م وأھدا��م ا���.  
����ظر إ�" ا���ص ا�ذي ��و�" ��
ب �3ب #�د ا�ر���ن ا�-�3وي ��)ن �-ر�ف ا����دة  •  .[7]ا���3ت وا����رات ا�$ز�, � ���م �وظ��ف ا����دة��ت وا����رات ا��� ����ز ��� ا����د، أوھ� ���و#, ا����دة ��3�، ��و
ف ����E ���و#, ا�3
  .[8]ا����د �� �رؤوJ ��3?��#�م و��9م # " ا���3ھ�, ا��-��, ���ودھم � ���م ����ط ��-�ون# " أ��� #� �, ا���9Eر ا��� ��وم ���  KOONTZ &ODONNEL �-ر��� )و��ز ودو��ل  •
�ول ��د�ر  •�FIEDLER  ر 3 و)�م��A� �9ر # " ا���س، أوE� � ,دة �-�� ا���ود ا���ذو����  .[9]�ن ا�ل ا�و
ول إ�" أھداف ا���ظ�, وا=�رادأن ا�
ا��وارد، ا+�
�+ت وا��وا�ز  ا�
$���ت،ا����د ا��-�ل ھو ا�ذي ���3دم �رى �را)��3)� ان  • [10]�����ق ھدف �-�ن. 
 . [11]��3ل ����ق ھدف �ذا���طر��, ���3" ��� )3ب ط�#��م، وا��را��م وو+��م، و��ذ ھ���م و� ق ا��-�ون ����م �� ا����دة ھ� ا��درة ا��� �9E�3ر ��� ا��د�ر # " �رؤو�3� و�و����م �م درو�ش ��ول #�د ا�)ر •
 .[12]ا��C,وا��� �-�ل # " �و��د ��ود �رؤو�3� �����ق ا=ھداف ا��ط و�,، وا��� ����وز ا��
��� ا����د،  ا����دة �وع �ن ا�روح ا��-�و�, وا��3ؤو��, ا��� ���3د ���رى �����ر و�را��3س ان  •
ھ� ا�3 وك ا�ذي ��وم �� �رد ��ن �و�� ���ط ���#,  # " أ��� ا����دة�-رف ���ود �ر�3  •  .[13]��و ھدف ���رك
 .[14]ا�Cر�ن �����ق ا����, ، وھ� ���ل �� �وھرھ� )��ل ��زون ا��رد ا��-ر�� وا�-���دي�, ا��� �وا3ط��� �ؤ9ر ا����د �� ا�-�  # " ا���ا����دة �-رف دا�رة ا���ش ا=�ر�)� �وا��طن  •
 .[15]ا��وع �ن ا�-$?,، وا����دة ا��-��, �-�ر #ن #� �, ��-ددة ا=�-�د�-�ن، ��3ھم إ�" در�, )��رة �� ����ق ھذا  و�@�ف أن ھذه ا�-$?, ا����د��, ��م �� إط�ر ���خ�رى إ�راھ�م ا��Aري أن #� �, ا����دة �-�ر #ن ا�-$?, ا�����د�, ا��� ��م ��ن ا����د و�ن ��ودھم،  •
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)�� ھو �$�ظ �-ددت ا��-�ر�ف و�� ذ)ر��ه إ+ ? �ل �ن )�9ر و�م ھذا # " ��3ل ا�ذ)ر +  �$�ت ا��+ط���ت ا��'ر�� �ر(�ل ا��'ر ا&داري $# "!ر�ف ا����دة .1  وھ� �-)س:ص ������ث إن �-�ر �ف ا����دة �� ��� �� ���-, �ن �
ور ��
� و� ��3 ��  ا��
ر."
��م، و�ن 9م ا��$ف و����ن ا���ط ��ت وا+����ءات ا��)ر�,، وذ�ك �3ب ا��ظر�, ا��� ا���ز إ���� )ل ���� + �ك ��� أن �-دد و����ن و�زا�ن �ظر��ت ا����دة �� ا��)ر اJداري ا��-�
ر، ?د أ�3ر #ن  :ا �ف ا��دا
ل ا�"# ا+"�(�� ر(�ل ا��'ر ا&داري $# "!ر���م �����دة .2  ��ءت �-ر�����م ��
ط � ا����دة ا�-)��3 ��ذا ا+��$ف."

د ����دا�ل )ل �ن ا��د�ل ا����A ا�ذي �ر)ز # " ا���A, �ن ا����دة �� ا��-ر�ف، وا����7  :ا�, إ�" ا��دف، و�د�ل ا���ھ�, ا�ذي �ر)ز # " )���, و�ود ا�Jرا�� ا�ذي �ر)ز # " ا�و�3 , ا��و
 و� �ف �+�ھ0 وأ/���ب ا�-�ث ا�"# ا+"�(�� ر(�ل ا��'ر ا&داري .3 ا����دة  وا��, ا��3رارھ�."

" ���و�� � ���دة ���ء # " درا�3ت ��دا��, ا����ت ا����7 ا�- �� ا���دا��،  :ا��, ا����دة. وھ��ك �ن ا���7 �� درا�3� و��د�ده ����وم ا����دة # " ا����7 ا+�3�را�� ا��)���، ���د�, � درا3, وا��د?�ق، ����3 ص �� ا=��ر ���� �-ر��� ��ددا �ظن ا�� �-�ر وذ�ك �\�@�ع ا����ذج ا���د �ن ا�����9ن �ن ا�3���-ر�ف ��ث راح ���� �-ر���ت ا����دة ا��� �و
ل إ���� ا����9ون �ن ?�ل، و?�م ��� � �� وا��3$ص #ن � ���دة    �ر�@�� ھو. � �����ول أ��� أ��م ?��دة؟ و��" �)ون أ��م إدارة؟،و�� ھ� 
��ت ا�3-��ل ا��
ط ��ن )��راد��ن؟ و���" ھ�� أن ���ر إ�" إ�)�ل �ط���� طرح وھو ھل ا����دة ھ� اJدارة أم ��ذا؟ ھل ��وز   ا����دة وا1دارة   I-2   ���, ���3, و�-ور �د�� إ�" ا����م �3 و)�ت �-��, و��3ت ��
ب ��ر�ب #�� وظ��ف �-��,.�راد �@��ن أداء �ر@�، وا����دة �� ا=
ل إدار�, و إ����3,  �ن ����� �-ز�ز ا�9�, وا�و+ء �دى ا=أھداف ���ر), ��ن ا����د وأ���#� وا���ظ�, ا��� ���طون �� إط�رھ� وھذا ��م و�ق ا����ج ���رات و���ط ا����� و�-�ل  �ر��ط ��ن ا���9Eر �� 3 وك ا�Cر�ن �Aرض ����ق  أ����, ا����دة #� �,  ��دم �-ر��� ���$ ���ده: �3ق �� ا���ه وا�د )�� ھو ا���ل �� �-ض ا��-�ر�ف. و# " @وء ��وأ��ر إ�" أن ا����دل �)ون �زدوج ��ن ا����د وأ���#� و��س  ،ور�ط�� ����-���, ،��ث ر)ز # ��� )-� �,و�رى أن ا��-ر�ف ا�ذي ?د�� ھ�ث وز�$ؤه ھو ا?رب ا��-�ر�ف إ�" ا����وم ا��� "��
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و��ر )�9ر �3ل �ول ا��رق ��ن ا����دة واJدارة  و�)ن ا�� � �ن �ن �ددوا ا��رق  ،)$م )�9ر ?�ل    ا=�و�, ا�����,.ا����د، أ�3 , ��� ب �� ذھن أي �@ط � # " ھذا ا��و@وع و3ر#�ن �� ���ول �ك ر�وزھ� وإ���د  �� وذ�ك ��دا�ل ا����و��ن �A, وا
ط$�� ���د ا��-ض + ��رق ������ وا��-ض �د�ل ا�دھ�� ا�����, وذ�ك @�ن ��� �@�ن ��ط ��ت ا=�ر وا��-ض ��رق ������ �� ��دئ ا=�ر 9م �-ود � د�7 @�ن ا=�)�ر ا��� �طر��� ��وا���رة و�-��د , �ن �ؤون ا����دة، ��� �-ل ھذه ا�درا�3ت �)رر �-@�� ا��-ض و����ر إ�" ا���ر�إن )����ت )�9رة اھ��ت ������دة إ+ أن �-@� ���� �م �دو��� �ن أ)�د����ن ��ن ��س �د��م ��رة   ا����دة $ن أم 2�م I-2    -1  و���3ول �\ذن / أن �-ط� 
ورة وا@�, �و#� �� #ن ھ�� ا�� ��ون ا�ط$?� �ن ��ر��م ا�-� �,، و������� # " ا��� �ل ا��ظري وا��و?-�ت، وا��-ض ا=�ر )��� ?�دة ��دا �, + *��ر # ���، إذن )�ف ��� أن ��)م أن ا����دة ��3ت # �� وان )��ت )ذ�ك � ��ذا # م ا���س ��3, وا�- م �ط�-� ���E )ل �وم ���ء �د�د ��3^ )�9را ��� )�� �د#� ا�� ا�ط��-�, وا+����#�, وا��
��� أن �-ض ا��ظر��ت ��� ف #ن �-@�� ا��-ض إ+ أن ذ�ك ���3ب # " )��, ا�- وم   ا����دئ ا�����, �ن �$ل �ظر����م.إر��ع ا��@ل �� إ���د ھذا اJط�ر ا���)��ل إ�" ا�-د�د �ن ا�)��ب وا�����9ن ا�ذ�ن �3ھ�وا ���-د�د �ن ���@�ن � ك ا����دئ، و��)ن ��رة طو� ,، و�)ن ا����, )��ت ��3, إ�" إ���د إط�ر ��)��ل و���ول ��ط ب إط�را ��)��$ �ن ا��ظر�, وا����دئ، � و ط���� ذ�ك # " ا����دة ����ن أن ���دئ ا����دة ظ�رت �ن ���3ط�� ا��)م  أن ا����دة # م أم �ن ��ب أن �ر)ز # " )ل �ن ���وم ا�- م وا��ن، ���- م   .[16]�����ا�ر
د ا����3ر وا��راءة ا�-���, � و
ول إ�" �ظر��ت و?وا#د ���9, ��)م 3 و)ظواھرھ� ��� �, إ+ أن ھذا + ���� و�ودھ� )ظ�ھرة، ھذه ا��-دد�, �� ��+��� ا��3)و�و��, ��3د#� أ�ور �-�دة + �زال ا�- م �� � )�9را �ن �)و����� وأ3رارھ�، )�� أن ا����دة �و?��, ��� ��-ل �ن  وھ�ا��رد وا����#, و���ل �� �@�و��� ���د�ن ا�درا3, ��� �� ?راءة ا���س ا���ر�, ود�����)��ت ا����#, إن درا3, ا����دة ھ� ا?رب �� �)ون إ�" درا3, ا�- وم ا+����#�, وا����3, ��� ��-��ل ��   أ
��ت ���-�� + �
ب �ن ���� وا�د.��  وا+����ع # وم.�
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�� ا������ن   ا����دة )���ر3, �3ظل دا��� �و#� �ن ا���ون.وا���د�ر ا���
� أ9رھ�� �� ���3دة )��, ا��-�رف ا��� ��دھ� ���دئ ا����دة و������� ��)ن ا��ول أن  �)م ��)ن أن �
ل إ�" �ر��, ا�- وم ا�ط��-�, ����د��� ا�را�3,، ��ث �ظل � ا����دة +إن �����ب ا�- م و���ب –و�-��رة أ�رى ��)ن ا��ول أن ا����دة �@م �� ���و��� ا�� ر��� إن أ�3ن �� ?�ل �� رأ��� �ول ا��)م # " ا����دة �ن )و��� # �� أم ���  �� ?���� دا��ن   ���ب ا��-ر�, ا��ظر�,.�د�ر وا��)م ا���
� أھ����، و�ن ھ�� ��)ن ا��ول أن ���ب ا��ن �� ���ر3, ا�-� �, ا����د�, ��وق � �ا�-�
ر ا���ري و���ط �� ظل ���, ����#ل ���� ا�-د�د �ن ا����Aرات ا��� �
-ب ا���)م ����، �ظل ��ز�د �ن ا����دئ وا��وا#د ا��� �
 � � �ط��ق �� ا��وا?ف ا�������,، و�)ن ط���� أن ا����دة ��-��ل �� ��-�ق �� درا3, ا��ط����ت وا���رات ا����د�, ��)ن إ9راء ���ب ا�- م �-ن طر�ق ز��دة ا���ث وا -ا��ن ا���س �����ه ��دد  ������دة ھ�  #� �, ��ر�ك ���و#, �ن ��" ا���)�ر �� أن �
��وا �و�� ?�دة،و�-@�م ا�Cر ��- �و��� وھ��ك ��, �ن ا���س + ��)ن أن �� )وا ز�����، وھ��ك أ��س + ��3ط�-ون �را#, و�وھ�,، �-ض ا���س �و�دون ?�دة، " ��3ت �د��� و
�, �3ر�, � ���دة، إ��� �ن و
�-, و�ر��3:  ��رك ا���س �� ا+���ه ا�ذي ���ق  ا����دة ا�����,و��طط وذ�ك ���9م # " ا�-�ل ������رھم. و 
����م # " ا��دى ا��-�د، و���� )�ن ا=�ر، �\ن�  ���
ا�و��3ل وا����Aت ��ب أن ��وم ��د�, ا�� ُ��و?� ��� �Eد�,   ،����دي ھو ذ�ك ا���ص ا�ذي ���ل �ر��, �-��, �� ا����و#,�� ا�Cر�ن وا���ص ا ��دف إ�" ا���9Eر ،و#�ل ،وا����دة أ�@� ���7 و���رة. ا���3وى ا��-�د ا�)�رى � ��س ا��-���ن وا?-�ً # " ���ر3, ا���9Eر وا���وذ �� ��د�د  وا����د ھو ا�ذي ُ���ظر ��� ،#� � �3E وب ����3ق �� � ك ا��ر��,  .�����ور و��س ا���ص ا�ذي ��� ،ا����د ا=��ن ھو ا�ذي ���دم ا�
�وف أھداف ا���ظ�, و� ور��� و�� "، ا&دارة $�+"
�ص �ن�-�وان " ا�وول /"ر�ت?
�دة �� 
���,  ُ��رت ت��ذ �3وات �@   ا��رق -�ن ا����دة وا&دارة I-2   2  [17]ا���س ���
در 
�دة ��د��ظ�ر ھذه ا��)رة  "1 �ر�د ا�+�س أن ُ�داروا إ+�م �ر�دون أن ُ���دوا".)��ت:  أ�� ا������, ا� �)رة  ا@�� ا=#��ل ا��� ��رت �� ا�-�د�ن ا���@��ن و) �� �دور �ول�� ا�-د�د �ن )�ب و�و أ�@�ً  ا����دة  ��ت #�وان "ا����دة ����ل اJدارة" اA�3رق �� ا��)رة إ�" �د ا��طرف ���ول إن ا=�ر�)� ا�وط�� . أ�د ھذه ا��وا@�� 
در #ن �)�ب ا=���ث[18]أن ا����دة أ�ر ��د واJدارة أ�ر �3` ا��وظ��ن. ��ول ا��ؤ��ون  ��-�)�3ن ���3د��ن �� #��م ا����رة ا��وم ��aراف # "واJدارة أ3 و��ن  �وم�" ،����� ،",�   ."اJدارة # " ا��3طرة #ن طر�ق ا��وف إن "ا����دة �-�ل �� ���, ��وم # " ا�9
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و�� ���ل #��� "���رات" ا����دة ھ� ا�طر��, ا�و��دة  �ن أ�ن أ�" ا+#���د �Eن اJدارة ��3, 
ل )ل ���� #ن �ر)�ت ا��وم؟��د �@رر دور اJدارة )�9راً �ن �$ل ا�)����ت ا����-, �� ���ح ا��دراء ا�����ذ��ن ������ + ,� 
ا=�رى، �ل إ���  أ����� ھذه. إن ���رات ا����دة و���ر�3ت اJدارة ا� ا+���ھ�ت ا��� ����ول  �"�ظرة إا� �)�ف .ا������ت ��)�� , �� ا����دة واJدارة �� ا�����ت ا����ر), أ
��ت ���-, )و�3 , � ���ء �ن أ�راض  دور اJدارة �$ل ا�-�ود ا�9$ث ا���@�, #ن أن "ا����دة" ?د ��
 �ؤ�راً ���3ً. �)�ف �
ل ھذا؟ ا=#��ل وا����رة، وأن �
ط � "اJدارة" ?د أ
��ب را�د �� ا���3�J �� ا���روع" وھو ) "ا����ب 1960)�ب دو*$س ��)Aر�Aور #�م  • و����دون إ�" ا����ز، و�ودون ا��
ول # "  # " ا��راض أن ا�-��ل )X "��3 �-��د ا��ظر�,  :ا����رة، ��ول *ر�Aور �� Y وا��ظر�, X و
ف ا��رق ��ن ا��ظر�, # " ا��راض أن ا�-��ل �ر�دون  Y �ن ��, أ�رى �-��د ا��ظر�, .ا���ل ��ط ���رد إ?دا��م # " ا�-�ل وا��و@و#�ت وا��را�7 ����ل # " ا�رأي ا�-�م # " أ�ل أن  و�� ھذه ا��)رة �دأ �3ل �ن ا�)�ب  .��دة Y ��3,، و ا��ظر�, X ا��ظر�,   :��-��ر آ�ر .#ن طر�ق ا����ز ا�ذا�� وا��
ول # " أ�ورھم �ن �$ل إ�������م ل ��دا����م �-� , ��)Aر�Aور ��ط�, أو 
���, إ�""?�دة". و�� ��ن �م �)ن �ظر� ���ول �دراء ا��در3, ا��د��, �د��  واJدارة ا���دة ��ت )و�, �ن ا��-��� ا�3 ��, �� �رور ا�و?ت؛ ���@رورة، ��د د�ن ���وم� 
��� أن ا��طورات �� ا������ت ?د �دأت �� ق و�رة �� �3ؤو���ت اJدارة  .وإ���ء �ر�ق إدارة ذا��, �����ه إزا�, ا�ط���ت �� ا���ظ�م، وا�����ف �ن ا+������ت �� ا�������9ت )�ن ھ��ك ?وى دا�-,   .�� طر���� � �� ص �ن ا=�)�ر ا���3, ا=�)�ر ا���دة �رور  �ا=#��ل و�و�)ن ����, ذ�ك )��ت أن أ
�� دور ا��د�ر ا���و3ط @��, ا��
�ر  اJدار�,، ا��Eر�� �� ��ن ا����دة  ا���9وي ��ذا إن ا����7،ا�و?ت أ
�� ا��
ل ��ن "اJدارة" و "ا����دة" أ)9ر و@و��ً  ا���  -�aدارة ا���دة. ��د أ
��ت ا����ر�3ت اJدار�,  واJدارة ھو ��دان ا�-د�د �ن ا=#��ل ا=�3�3, �زدراة و����3ن  -ا��و@"، و?د�ت ا�Aراء ����9ت ا�ط�?, �ول ا��دف ا�-�م أو�دت ا��ظ�م ��ث )��ت  .��� ���وھ� ���3د � ��رو?راط�, �ن ��ث ا+ر���ط�ت �� ا���)ل  و?وا��ن ��ر@�� ا��ظ�م ا�ر��3 � �ؤ33,،ا����3دة �ن ا�وظ��, أو �ن ا���)ل ا���ظ��� ��-��ر أدق، ��� + �-�ل إ+ �� ظل إ�راءات ��ددة دة واJدارة ھو )ون اJدارة �ر��ط ار���ط� ���3 ط, إن ا�3ط �� ��)ن ?و�� �ول ا��رق ��ن ا� �ط أ�3�3 ������د ��3� و?وة ��9Eره # " ا����#, ، 3واء و�ق ��ھو ر��3 أو ا���ظ���، ����� ا����دة ��ر�   .[19]*�ر ر��3
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و�)ن ���دم # م اJدارة وا=���3ب ا�- ��, ا���  ،ا��- و��ت *�ر ا��ؤ)دة ��وا��, ا��وا?ف ا���A@,و��-��ر آ�ر ��د أن اJدارة )��ت ��وم �����ذ ?رارا��� ��+#���د # " )��, ��دودة �ن   �وظ����� ا=�3�3, �د?, و�و@و#�,.# " ا�-د�د �ن ا�طرق ا�- ��, ا��و@و#�, �� ا����م ا���ذ ?رارا��م ور3م ���3��3م اJدار�, �در�, أ)9ر د?,، و������� ��د أن اJدارة �-��د �و�� �-د �وم ا�3وق ا�- ��, وا��- و����, �\�رازا��� ا�-د�دة و*�رھ� �ن ا�و��3ل ا��د�9, ��)ن ا������ن ��Jدارة �ن ��ر), وأ���ث # " ا�)�9ر �ن ا����طر و#دم ا��E)د ا��� )��ت �وا���� �� ا���@�، �درا�3ت ا�ز�ن واوا��� ��)��� �ن ا��A ب  ،إ��� ��د اJدارة ا��د�9, �ر�)ز إ�" ا�)�9ر �ن ا=3س وا����ھ�م ا�- ��, ��ن )��, ا)�ر �ن ا������ت وا�و��3ل وا�طرق ا�- ��, أ
�� ��ت �د اJدار ،���3ده + ���3 ا�ر��@�, ���� ,@��Aوا��)�ف �-�� وا�ذي ��ط ب ���م ا���ذ أ�واع #د�دة �ن  ،ا��� ��)��م �ن �وا��, ا����, ا� ��, �ن ا�و��3ل  ا��رارات وا��3��3ت اJدار�,.���, ا��� ��ب أ+ ��A �� ھ� أن اJدارة �ن ���)ن �ن ا+���3دة ا����
" )��ءة ��)�,.�رة أو �ن �ن �وع وان ا����دة �-�ر #ن �� ،ا�- م وم�\ذا 3 ��� أن اJدارة أ
��ت �� ���  ا�- وم �و�� #�م ، ��د أن #��ل ا����دة ��9ت، ��-�" أن ا����, إ��� + ���Aر ��رور ا�ز�ن.و���Aر ا��ظم وا�و��3ل وا=���3ب اJدار�, �ز��دة در�, ا�@Aوط ا��� ��رض # " ا���ظ�, و���دم ������ ��طور  وا����رات ا����د�,، ���� �)�$ن �-@��� ا��-ض  إ+ أ���� + �-�ران #ن ��س ا���ء،و�ن ا=ھ��, ��)�ن أن �ؤ)د �رة أ�رى # " ا�� + ��ب ا�� ط ��ن ا�و��3ل وا��ظم اJدار�,   ا����3د9, إذا �م ��وا�ر �د��� #��
ر ا����دة ا�$ز�, ������� ������م اJدار�, ا���3دة إ����. و�)ن ا��?E� ن ا�)���, ا��� ��)ن ��� ا���� أو ا��زج ��ن ا�وظ����ن# ,���Jا ��� "�
�, وا��� ��)ن ا��ظم ا��ط��, ����زة، وظروف ��د �)ون ا���ظ�م �����9، و ،ا��ذور أو ا=3س ا�$ز�, � ��دم وا�ر@�إن ا���روع ا�ذي �دار �طر��, ����, ��س �ن ا�@روري أن �)ون ��@��� أو ���و�� # "   ��ص، ��� ��
�إن اJدارة ا�- ��, ا�وا#�, ��3ط�� ا��)�ل �����3, ا����A, �ن ا����)ل ا��� �وا����، و�)ن ا����دة   � ���دة و�دھ� أن �)���3 إ��ھ�.ا�-�ل ����9,، و�)ن  ?د ��� ب ���ح ا��وم إ�" ��ل �� ا�Aد +ن اJدارة ا�وا#�, �� # " ا����ھ�م وا�طرق ا�- ��, ا�a� ,�� 3دارة، ��� ا��� ���3دھ� و������ ا��و ا��$�م ��زاو�, 
����� , )��رة �ن ا#���دھ� ا��3دام ا��ظم وا�طرق اJدار�, �3E وب إ����3، ������دة ���3د ������ إ�" در�# " #�ل ا���ظ�, ))ل، �����روع ا�ذي ��م ?��د�� �طر��, 3 ��, ھو ذ�ك ا���روع ا�ذي ��3ط�� ��, ھ� ا��� ��3ط�� و�دھ� ا��E)د �ن �وا��, ا����, ا���?�, �ن ا����)ل، وا��� ?د �)ون ��9Eرھ� ھ��� ا��-
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�م ا��درة أو  ،��د ا�-د�د �ن ا���دة ����-ون ���
��ت ا�����9, � ���دة ا��-��, ا��-��,، و)�9را ���و)ن �� ا���3ق + �د �ن ذ)ر �-ض �ن ا��-���ر  �-�رون #ن �وع ���3دث �ن ا�-$?�ت ا+����#�,، و�� ھذا�-�رون #ن �وع �ن أ?دم ا�-$?�ت ا���3�J, وا��� ����ز ��دا����� و)��ء���، أ�� ا��د�ر و�ن �د�رھم و�� ا=��ر �-ود و��ول أن ھ��ك �ر?� ��ن اJدارة وا����دة، ������د و�ن ���-� �ن ا=�راد   �ر��, وا?-�, و�و@و#�,.ا�و��3ل ا�$ز�, ��ر��, � ك ا����دة      ا����ق # ��� إ�" �د �� وھ�:
 " )ل ?��د ��3ط�� أن �)ون �د�را �����، �)ن ��س �د�ر ��3ط�� أن �)ون ?��دا �����". •
 أ���3ب، �وا#�د، رو��ن إ��� �ط��ق �� ا�- م.���3, ����3ت د?��,، إ�
����ت، " ا����دة ���روح، �ر)ب �ن ا���
�, وا��
�رة، إ��� �ط��ق �� ا��ن، واJدارة ���-�ل  •
�درا��م و�واھ��م، �\ذا أ@��� ��م #�
ر ا�3 ط,، أي �� �دھم ���
ب إدار�, ��ول ��م : ا�� و)�� ا�ر�� أن ا����دة ���� �ن ا���ظ�م *�ر ا�ر��3، ����رس �-ض ا=���ص  ا����دة ا�ر/���  ا���دة.#�ر ھؤ+ء  لر��3 �� و���3ل #� �, ا+�
�ا�3 ط, و# " اJدارة أن �-رف ھؤ+ء ا=���ص و�3-" ��ذ��م و+ +�3-دا��م وذ�ك �ن ا�ل ��ر�ر �ن ا=�راد �� إط�ر ا�-$?�ت ا���3�J, و�-��د # " ?وة ا���9Eر( ا�ظر ا��ط ب ا��وا��) و��س # " ر #$?, ا���9Eر ��ن ��ص �-�ن و���و#, ا���ظ��ت  �� ا=
ل ذو ���� *�ر ر��3، =�� ��م �� إط�# �� ا+���ق �ن طرف ا����#, وا+����ف �و��، و��در ا��Jرة ھ�� إ�" أن �وھر ا����دة دا�ل ا��و�ودة �� ا���ظ�, ،و�)ون ا����د ھ�� ��
� *�ر ����ب و+ �-�ن �ن طرف اJدارة، وإ��� �رى �، أي ��رج ا� وا�� وا��وا��ن وھ� ا����دة ا��� ��م �� إط�ر ا���ظ�م *�ر ا�ر�3   :ا����دة �9ر ا�ر/���  ا�� و�3ب �ظر��� و�-د ا+ط$ع # " �و@وع ا����دة و
 �� إ�" أن ا����دة �و#�ن وھ��:  أ+واع ا����دة   I-3 " ا��دراء @رور�ون، ا���دة �وھر�ون أ�3�3ون". •� ���وا��ن وا� وا�� أي ا���ظ�م ا�ر��3، �
�� ا��ا����دة و� � �����دة ذ�ك ا����3م ا�ذي ���ر ا�"  آ�ر?د ��د ا��-ض �-ط� �����3     ا����3دة �ن ا���
�,.��� �دى اJدارة ���3-�ل ا����د ھ�� و�3 ��ن ����دة ا����#, وھ� ا�3 ط, ا����3دة �ن ا�وظ��, وا��وة ��دة ھ�� ر��3, أي ����, و�
رح ��3ر ا����و#, و� � �����راه ������ � �-�" ا�� �د�)���ور�, وھ�� ��ول ھل �-�ل �-د )ل ا��و@���ت ا��� ?د�ت #ن  وأ�رىراط�, ان ھ��ك ?��دة د�� أن ��ول #ن  -���, ���3, و��3ت ��
�� وان ا����د ����ر �ن ا����#, وا��� � 
�� إ�" أ��� - ا����دة
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ذي �� ا��دا�, وھو ا��دا�ل ا� إ���ا�ر��  أ�ر إ�"را��  ��ھذا ا�� ط �� �ظر إن ،ا�� د)���وري ا����د ��� وان ��� #وا�ل �ؤ9ر ��� و����  إن )ون ا����دة #� �, �-�� أن ��� �)و��ت ��ب �وا�رھ�  �'و+�ت ا�و<= ا����دي وا�!وا�ل ا��ؤ;رة $�:   I-4  أ�رى.�� ?د���ه ھ� �����3ت ���3, ��رة و*�ر ��ط��, ��رة  #)سا������3ت  أنوا�ر��3, و�ن ھ�� �رى  دارة)�+ ا=�رى#�د ا��-ض �� ا��
ط ��ت  ا��
ط ��-��� ��� ھذا ����� ? ��ه آ��� ��ن #� �, ا����دة ھ� دا�, =ر�-, ���Aرات ر��3, وھ�: ا����د، ا����-�ن،  إن و�ق ��    و# �� ������دة #� �, ھ�د�, �� ا=�3س.�ؤ3س �دون و�ود ھدف �-�ن �)ون *رض إ���م ھذه ا�-� �, ��)ن =ي #� �,  أن  + ا��دف: .د  .� �-��ل، �ل ��م ا��-��ل �� )ل �و?ف # " �داإن ا��وا?ف ��� ف �3ب ا�ظروف وا��-ط��ت، �ذا + �و�د طر��, �9 " وا�دة  ا��و�ف:  .ج  .�)ون ا��������م �و@� ا+ھ���م�ن *�رھم �ن �)ون ?��دا و�ن *�رھم �ن ���ز ا�-�ل. ��و�ك ���3دة ���م، ���ب أن ا�"�-!ون:   .ب   ��م زادت ?در�� # " ?��د��م . إ���زه، �) �� )�ن ��9Eره أ)�ر ) �� )��ت ا������, ا���ر��ت �ر@�, أ)�ر. و) �� زادت �-ر��� ��درة ا����د # " ا���9Eر �� �رؤو�3� ��� أ9ر )��ر # " ��ر��ت ا�-�ل ا��ط وب ?د:  ا��� .أ   : [20]أ���ط��، ھذه ا��)و��ت ھ��)و��ت # " ا=?ل ��)ل ا�و@� ا�ذي �3وا��� #�د�� ���ذ ?رارا ��- ق ������دة أو  أر��ھ���ك  �'و+�ت ا�و<= ا����دي:. I-4  -1  ��3طرق إ�" )ل �ن �)و��ت ا�و@� ا����دي وا�-وا�ل ا��ؤ9رة ���: ��   ا�!وا�ل ا��ؤ;رة $# ا���?د و���را": ا����د��: .أ   :[21]� � -� �, ا����د�, ��9Eر �-دة #وا�ل �ظ�ر ��� �ن �$ل �)و�����، واھم ھذه ا�-وا�ل ��إن ا�  ا�!وا�ل ا��ؤ;رة $# $!���� ا�!���� ا����د��:.  -I-4 -2  ا��دف ، ا��و?ف.
 # ��م.ا���م ا��� ��)م �ظرة ا����د إ�" أھ��, ���ر), ا����-�ن �� 
�� ا��رارات ا��� ��� ��9Eر  •
 �دى 9�, ا����د �� ?درات ���-��. •
���د ���ه ظروف ا��و?ف • � ,�
 .ا���و+ت وا���@�$ت ا���
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• ,@��Aد ��=��ن �� ا��وا?ف *�ر ا��ؤ)دة أو ا���� ..در�, �-ور ا�
 ا�!وا�ل ا��ؤ;رة $# ا�"�-!�ن و�درا"�م: وھ# '�A"# .ب  ��3وى ا����رات ا����د�,. •
 �دى ?وة ا����, ��3$�$ل �دى ا����-�ن. •
 3ؤو��, ا���ذ ا��رارات ا��� �ؤ9ر # ��م.�دى ا�3-داد ا����-�ن ����ل � •
 �دى ��� �م ��-���, ا��Aوض. •
 �دى اھ�����م ������)ل ا��� �وا���م و�-ورھم �Eھ����� ا����3,. •
 �-)س در�, ا������م وو+��م ��� . �دى ار���ط أھدا��م �� أھداف ا���ظ�, وھو �� •
 در�, أو ��3وى �-�ر��م و��را��م. •
 ا�!وا�ل ا��ؤ;رة $# ا��دف ا��C"رك: .ج  
�� ا��رارات ا��� ��� ��9Eر # ��م.�و?-���م #ن دورھم ��  •
 در�, و@وح ا��دف � ���د وا����-�ن. •
 در�, �-�د ���وى وأ�-�د ا��دف ا����رك. •
 در�, �$ء�, ا��دف �ظروف ا��و?ف. •
 ا�!وا�ل ا��ؤ;رة $# ا��و�ف: .د  �دى ار���ط ا��دف وأھداف ا����د وا����-�ن. •
��ظ��� ا���3د، �ن ��ث 9���, ا���ظ�, و��م و�دات ا�-�ل ���� �
��ص ا���ط ا� •  .....ا�^.
 ��3وى �-���, ا�-�ل ا����#� �� ا���ظ�,. •
 ا��دود ا�ز���, ا�����, +���ذ ا��رارات �� ا��وا?ف ا���� �,. •
  ���ت ا���?د ا��!�ل ووا(-�": ا�(د�دة :II ن.� ���-�ا��وازن ��ن ا+ھ���م �����ق ا��دف ا����رك وا+ھ���م ����وا�ب ا���3�J, ا����3, ���� وا+����#�, ���@رورة �ن ا����د أن ���ول �� إط�ر إدرا)� �)ل �ن ا�-وا�ل وآ�9رھ� أن �� ق ����� ����ق ��� � ��� أن ط��-, ا����دة # " در�, )��رة �ن ا��-��د، وأ��� ��3 زم �3ق ��@ و�ن )ل �� ا=ھ��, ا����3, وا=و�و��ت ا��� �-ط" � ���)ل وا=ھداف ا��ر��ط, ����و?ف. •
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�و����� و#��
رھ�، و��در ا��Jرة إ�" أن ھ��ك )�� ھ��$ �ن ا=���ث وا�درا�3ت ا����د�, �3ق وان ذ)ر�� أن ھ��ك ا��$�� و������ �� �وا?ف ا��)ر اJداري ا��-�
ر ���ه  ���وم ا����دة و�ن 9م � ,���داري ا��-�
ر �$ل ا��رن ا�-�ر�ن وا�" *��, ا��وم �ظل ا����دة �و@� ��ث ?�م ��� ر��ل ا��)ر ا���Jه � 
�ء  .�وا��-وب وا���ظ��ت ��Eوا#��،  ��، و��)ن ا��3$ص ا�
��ت ا���وذ��, � ���د ���3�راء ���رب ا=�م���ق أھدا�� �طر��, ا?�
�د�,، و�� �و ���3 �ر@" #�� ا����-ون  �-��ر ا����د ا��-�ل ه ا�ذي ���ت ا���?د ا��!�ل: :II-1  وا�3 رات ا�3 ��,، ھ�د�� و@��ط� ���3� ��3-دا وا�����، ���ن #� � �� 
� ������ ?�درا # " إ
دار ا��را��رص # " �-�و��ت ر����، ��3طرا # " ��3�، ��3ن ا����ر ا�ر�ل ا����3ب � -�ل ا����3ب، �-رف و#�و��م، ذا )���, #���,، دار�3 � ط��-, ا���ر�,، ��- �� �ن ا����دة ، + ��Eس أ�دا، ��� " ���-زم، �� ��� �)�3� ? و��م �cرا�� إ�" ا�ذ�ن ��ودھم و# " ا�9�3رة ����3م ، ?�درا # " ���ط���م � A, ����و�و����A أن ��
ف ������#, و?وة اJرادة وان �)ون �و@� 9�, ر���� وا#���دھم ?�درا # " أن �و�� ا����د ھو ا�ذي ��-ل ا���س ���-و�� : "[22]�����ري ا��ر�ط���، ��ث و@� ��� 
��ت ا����د إذ ��ولوھ��ك �-ض اCراء وا�)�ب ا��د�9, �ذ)ر ���� )��ب " ا���3ل � ���دة" ا�ذي أ��� ا��� د ��ر��ل   '�ن وا�دا �+�م '�ن 'G+: أ��رھم."ر<# I 2+: وأر<�ه  وا��� ا���?د: " إن '�ن $# ا�+�س و'�ن أ��رھم '�ن 'G+: وا�د �+�م ، وان /��� ا2E<�ء وا��واس". و��ول 2�ر -ن ا�
ط�ب "ا�!�م وا�!دل وا�'���� و��� �ن �)ون ?��دا: ��ء �� ��د�, ا�-$�, ا�ن � دون وھو ���دث #ن �روط ا����دة أن �ن ا�
��ت ا��� ��ب أن ��� " )�9رة ���� ا��د�م وا��د�د  �-��7 
��ت ا����د ��9$  بو��� )��� ا��ؤ��ون أو ذ)ره ا��ؤر�ون وھ�� )� ، و��-ذر # ��� أن  ���د��د �-ددت ا���3ت و�)�9رت ا�
��ت ا��� �رى ا����9ون ا��
�?�� ���  "إن ���ل ا��3ؤو��, و�دى ��� �� ھ�� ��ورا ا����دةز��+/ك " و��ول   ."� ���طرة #�د ا����, � �ز�� إ�" ا�-د ا��دود ���د و��ب ا���و�� �� ���ول أن ��Eذ ���, ھذه ا�
��ت وا����ق # ��� �ن �ل ا�����9ن �� �و@وع ��وم �-ر@�� ) �, إ+ أ���� ������#��� ا���
�, و�-ر���� ��و@وع ا����دة و���� � � ��دم ��3ت ول إ�" ا�� ��)ن إ@��, 
��ت أ�رى ?د �-��رھ� ا��-ض أ�3�3, وا��-ض ا�Cر ��9و�, إ+ أ��� �-ود و��ا����دة و?د ا��ر�� ���� � � أر�� ��3ت �رى أ��� @رور�, �� ا���ص ا�ذي � � ��    : ا����د ا��-�ل���3ول أن �)ون طر�� و3ط� و�
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ء ا�-�دي،  ��ث إن ھذا ا��وع �ن ا�ذ)�ء ھو ا�ذ)�ء ا�-�ط��  ا�ذي + �را��� ���@رورة ا�ذ)� .وا��-ر�, ا� A, �دى أ�@� ����وز ا�-�ط�� ا�3�Jن #��م �\ن )$م دون ا������3, ا����رة �$ل  �ن ا����ل �ظ�ر ا����ل ا��ر)� #��م �� أ�� و)�� .ا�Cر�ن �� وا��وا
ل ا���
, ����� را��
�رة ����3 ھذه ���3دم وأن ا�-�ل �� �-�دا��م ��- ق ���� ا�Cر�ن �ذا�� ودوا� ا�3�Jن ����م أن أي وا��-ر�, اJدراك # " �ؤ)د ا�ذ)�ء �ن ع��ذه ا=�وا » ��رد�ر« رؤ�, �\ن 9م و�ن .ا�-�ل �� �-ر�� ج# " ��وذ زأ���9� �ر�) أن ذ�ك �� وا��3ب .وا�3 �ط�ق # " إ��� ور��� ���ر  ,���3�Jا�-واطف ا � -�� ا�ذي ا�دور ھو ا��-د ��ط،ھذا ا�� �ل إ+ ��� �)��ف �م وإن ا���
� � ذ)�ء �-دا ھ��ك أن إ�"  » ��رد�ر« ا����دات  أ��رت :ا�ذ'�ء ا�!�ط�# .1 ا=���ص  �ن )�9را إن « :و��ول ا�-� �, ا����ة �� وا��درات ا���3م � �واھب أ��9ت ا�درا�3ت ا�دور 
ا��وھر�,  ��)ل ا�ذ)�ء ا�-�ط�� أ�د ا����Aرات ا=�3�3, وا��� أ�ذت �� ا��روز )�Eد ا�
��ت .ا���
�, ا�-$?�ت �� ا�ذ)�ء �ن أھم ھ��ك ��س ا�راھن #����� و�� .��� #���, ���3, ا�Cرون ����� ����� ا���
�, �تا�-$? �� ا�ذ)�ء "����ر إ� ا=و�" �و#,���de .ا�ذ)�ء، �-��ل �ن ��ط در�, 100 # " �
 وا ن�د�, � �� �-� ون ( I.Q ) ا�ذ)�ء �-��ل �ن در�, 160# " . �ن ا��� ا��-رف # " �-ور�� ا���
� و�-ور   ""ا�ذ)�ء ا�-�ط�� ��E, ا��درة # *و��ن�-رف    .[23]� ���د اJداري �ن أ��3ب ا=داء ا��ر��� ��gراد ا����د��ن، و�������  % 85ا�-�ط��  وو��� �ـ ��)3ون و��� ��9ل ا�ذ)�ء  ".��)ـل 3 ـ�م �� #$?��� �� ا�Cر�ن ا�Cر�ن، وذ�ك �����ز أ����3، وJدارة #�ط���� ا��وظ��ن �� �-ض  �ذ)�ء ا�-�ط�� ��)ن �@�#�, إ�����,ا���ظ�, ا��� ����ون إ����، وأ�, ����3دام ا ا��-ور ا���
�، و�-ر�, ا=���ء  : و���9ل �� ا��درة # " ا��-رف و���م. ا�و#� ���ذات1   :ا�و2# -أ   :[24]�رى *و���ن أن �)و��ت ا�ذ)�ء ا�-�ط�� ھ�   :�'و+�ت ا�ذ'�ء ا�!�ط�#. 1  .ا=دوار ا��� ��و�ون ��� Eتا��� ���ز��، و���
)ذ�ك ا�9�, �����س، وا��و@و#�, �� ����م  �9ر ذ�ك # " ا�Cر�ن. و���ل ا� و���9ل �� ا��درة # " ا��-رف # " )���, �-ور ا�Cر�ن وا��-��ل  :. ا�و#� ا+����#�2   .ا��درات �د�م �د�, ����زة � ز���ن، وا�)��ءة �� ا��طو�ر وا+���3دة �ن ا�-�� �ن وا��درة ا�-�ط��,. و���ل ا�
��ت )ذ�ك ا��-��ل ���3�3, �� ا�9����ت وا�����ت ا=�رى، �-�م و��� +������3م� " #.     
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ا���)�ر ا�����E ?�ل ا����م �Eي �
رف،  : و���ل ا��درة # " إ
دار ا��)م،. اJدارة ا�ذا��,1   :اE$!�ل  -ب ى ا��رد � و
ول �gھداف )ذ�ك و�ود ا����ز ا�ذا�� �د ا��درة # " ا���)م �� ا�3 وك ا��ردي. و��@�ن ��� �د+ �ن��ا��ر)�ز # " دوا�� ا��وا�ز ا���د�,. و�ن ا�
��ت ا=�3�3, ا��� + �د أن  ا��� �3-" ��� ��ل ا����Aر، ا��درة # " ��
ف ����� ,� ���ا��-��ل ��  ا��رد: أن �)ون 
�د?�ً، �����$، � �ز��، �د�, ا� ا��درة # " ���ء وإدارة ا�-$?�ت ا+����#�, �
ورة �-��,. و�-��  ا+����#�,: . ا����رات2   .� ا���Jزا��وا?ف ا��� ��3م ����Aوض، و���زه دا� ا�-�ل،  �-ض ا�
��ت ا=�3�3, و����: ا��درة # " ?��دة ا����Aر ��-���,، ���ء و?��دة �ر�ق و���ل # " ا�ذ)�ء ا�-�ط�� �� ب ��gراد ا��-ور ا�3 �� )���وف، ا�A@ب، وا�-دوا��,. وھذا  إن ا����ض  .��+������ت ا��طو�ر�, ��hر�ن ا�3�Jس ،���و��م ،���#رھم ،و���ت �ظرھم ،�����مھو ��م ا�Cر�ن #ن طر�ق إدراك �  :ا�"!�طف-ج   .وا��درة # " اJ?��ع ا�-�ل،  ا���Aب #نوا����ض ا�روح ا��-�و�,، و�ؤدى إ�" ا��3$ك ?وة ھ�� , �ن ط�?, ا=�راد،  �دورة ���-�ط�, �زود�� �$ �ك  .��-ور ������,، و�ؤدى إ�" 3د ا�طر�ق �� و�� ا�-�ل ا��-�و�� ا����ءاو وا����#ر ��)ن أن ��3ھم ��  ا��درة �� ا��-��ل �� ا�-واطف ��د أنو�" �و@وع ا����دة،  .ا+�����, �� ق ?وة ا�����, ���ط�?,.و ا�-�ط�, ا�3 ��, �و�د أو �� ق ط�?, 3 ��,، وا�ط�?, ���د ا�ذي ����� �ذ)�ء #�ط�� �-��د ��E�  ،���# �, ���, ا��-��ل �� ا������ت ا=�راد و)���, ����زھم)��� �د��  وأ)9ر 3-�دة �� ا�-�ل، وذو أداء أ�@ل �� ا�-�ل، ،ا��� �-�ل ��� أ)9ر و+ء وا��زا�� � ��ظ�, ���ذ ا��رار، و?�در # " إد��ل ا ا��درة �� ا��3دام ا�ذ)�ء ا�ذي ����� �� � ���3ن وا�ر�� �ن ��3وى " إن و��ذا ا��
وص ��ول ��� �ون  .[25]ا�Cر�ن و�در�, �ن ا+#�داد، وا�9�, �����س وا��رام ا�ذات#���, �ن ���ل ا���Jط، و����د ا=د�" �ن ا+���ھ�ت *�ر ا+����#�, ،)���-ور ���-دوان # " ��� ��ب، )�� ����زون �در�,  ر)9أو+ �� -ون �ن ا���ل وا��ز��,، و+ ����ھون أو �3رون ����
ر ����ز ا���دة #�دة ���ول ور*��ت وأ��ط, وا3-,، وھم ��@�ون #�ط���، ���ث + ��ز#ون   :ا�+<0 ا1("��2# .2  .#$?�� ا���
�, ا�3-�دة وا����, وا�9�, وا��-�ون ��ن �وظ��� �ن �$ل ���� و�� �ظ�رھ� أول �� ��ب أن ��و�ر �� ا����د رأس ھ�د�,، و�ذ�ك �ظ���ا�
��� و��ب أ+ ��9Eر ��=���ر ا���3, أو ا��A��� ��( ،,��3 أ+ ��� ص �ن �3ؤو��, أ�ط��� �\������ ر �� ا=���ء # " �
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�� ا���دة �دوا�� ��
�, ?و�, إ�" ا+��3رار �� ����ق ھدف �� و إ���ز ��ء ��. و) �� ��� :ا�دا$!�� إ�L ا&+(�ز .3  �واھ��".# " ا=وا�ر ا��� � ��ھ� �ن ر��س �- وه، �ل # �� ان ��3ر و��� ��دف ���ر�� ا���
, و�-��د # "  ��ق ا�ذات،  وھ�� 3-� إ�" �����ت أ�رى، و�3-" ا���دة �� ذ�ك إ�" إ���ع ا����, ا�- �� ھدف �-�ن ار��� ��3وى ط�و��م إ�" أھداف أ�رى، ��
�� ���ح �-�ن ��د�دا و���زا  �"إو
 وا �� و�� ھذا ا��
وص  در�, �-�و�, �ن ا��وا�ز ا���ر��, أ�@�. وھم أ�@� ��� ون إ�" ���ل ا��3ؤو��,.د ا)�ر ���Jع ا�دوا�� ا�دا� �, أ)9ر �ن ا������3م � �وا�ز ا���ر��, ر*م أ��م ��و?-ون �ن �و�����3و �-د ا���رو?راط�, ���@� ������ ذا ط��-, ��� �, ��ن ا����د  إن ا��ؤ33, �� �ر� , ��  :وا(-�ت ا���?د ا�(د�د :II-2 .[26]"* �ظ ا�� ب ���@وا �ن �و�ك، ��#ف #��م وا�A�3ر ��م و��ورھم �� ا=�ر�ن / ��ت ��م،و�و )�ت �ظ�  ,ھذا:" ���� ر��و��ول / #ز و�ل ��   .اھ�����م أ�3�3 �ول ا�-��ل# " *رس و����, ا+#�زاز �����س وا����#ر ا�ط��, ا�����د�, ��ن ا���س، وھم #�دة ?�دة �ر)زون ��ط �� إط�ر ا=�-�د ا����, وا�����, ��ذه ا����)ل، �ل أ)9ر �� إط�ر ا=�راد ا�ذ�ن �-���م ا=�ر و�-� ون ا��� �وا���م ��س �����م )��دة �-��د أ�3�3 # " �-�ون ا�Cر�ن �-�م، و)ذ�ك ��-�� ون �� ا����)ل أ���3م ا����م ا+����#� وا����رات ا�����3, �ذ�ك، )�� ��)ون �د��م در�, #���, �ن ا��رام ا���س، +ن �درك ا���دة ا�����ون أ��م ���زون أ#����م #ن طر�ق ا�Cر�ن و# " ھذا ��م ���ون ��  : رىا���ن وا�ر��� وا�Cو .4  " �ن ا�
-ب ان ���� ?��دا + ط�وح �� و+ �9ل".��ول ���س �ورن  
�ت ��دا� ,، و��ظو��ت �ؤ?�,ة �� ا��طور وا���ول إ�" ا���دات، و��)�ت و�)�$ت و���#�ت وا��رؤوس، إذ أن �ؤ�33ت ا��وم آ�ذ
ة و���-�ت وو�دات و�
�و��ت وا�" ،و�رق ���م ��ص ،ذات �� ����9�3ء 
�A, ا��ؤ33, ا��ر��, ���ط�� اJداري ا����م # "  ،)ل � ك ا=�)�ل ا��� ?د ��طر # " ا���ل وا��-ر�, ا�����, وا����ل ا���3�J ?د �ل ��ل رأس ا���ل ا���دي )�� �-ر�� �و
�� �ن ا�-وا�ل ا����, ا�وا?� ا��د�د ��رض ��3� ا��وم ھو أن رأس ا���ل ا��)ري ا����9ل �� ا��درات ا�-� �,  إن  ��ق ا����ح # " ا��دى ا��-�د.ا��3ل � ���ء و��إن ا���3��ل ا�وا#د ) � ���ظر ا����د ا�ذي ��در ا+��$��ت ا�9����, و�درك أن ا���وع ��9ل أ�@ل   �-��، �ل ��در ا��رؤو�3ن ا�ذ�ن ��� )ون ا����#, ا�)���, �$#�راض وان ��و�وا  +.أ�3ل، و���� ا����دة  �)رة أن �-�ر ا�د ا��رؤو�3ن #ن ا��$�� �� ا�رأي  ��دأ ا��3طرة �ن أ# " إ�"
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��ق ا����ح و# �� ��-�ن # " ا���دة أن �� �� ,��A � �9ر �� أ���#�م وھذه ��- �وا ���و#, �د�دة ����� �ن ا����رات وانEوا ?�دة �-���ن ?�در�ن # " ا���  :[27]ا�وا���ت ھ���و�وا �وا���ت + ��)ن ا+��A�3ء #��� )� ��

ر�ن •A2ن "�د�ره �� ا���?د ا�(د�د �"��م �/�ھ��ت ا ���ر3ون دور ا=و
��ء # " ا��وھو��ن أ)9ر �ن � ���ن ا���دة ا��دد ا)���ف ا��واھب ، وھم  م:و�!-ر $! ا���در أن �)ون ا����د أ�@ل �رد �� �ؤ�33ت ا����, ا��د�دة، ���دة ھذه  )و��م ا����در�ن �
�-�م ، و�ن ���ر ����در ر��س  و# " ��3ل ا���9ل �\ن � ?درا��م،�و?و��م ���ون أ�دا أن �وظ�وا أ�رادا �� ��ر#ون �� ا����ط ا��واھب و ا����ء ذوي ا����ل ا��
ب وا��درات ا��ذة، *�ر أ��م + ا��ؤ�33ت �ت ����� ���را، ��ود �ر��� ���Eف  ا����-, ��ر), "د�ز��" وا��� "Feature Animation" ا�3ود�وھ�ت�� ذ�ك ��و + �� ك أد�" �)رة #ن ا�ر3م. و?د  ر�3م ���
ص �� ا�ر3وم ا����ر),، ور*م �1200ن  ا����د ا��د�د ھو �ن ����زل #ن ��� �ذا�� �)� ��3�  إن" ا=�ر ��ن ?�ل  #�ر ��)س د��ري #ن ھذا   ".ا�)��ءاتأ���3م ���3#د�ن و�-�و��ن أذ)" ���م و�)و�ون 
ر��ء �� ا+#�راف �ذ�ك و# " ا�3-داد �د�� ھذا و�ؤ)د دودج ?و�� ?��$ " إن أ#ظم ا���دة ھم ا�ذ�ن ����ون �\��ط,   ."ا����ل أ��م �واھب ا�Cر�ن

ر�ن -�� ھو ��م •Aر�ن ��� ھو ��م ��)ن أن �-ط� ?��, و�-�" "ھو ��م ذ)روا ا�-�� �ن ���"    .ا���?د ا�(د�د �ذ'ر ا�Cطب ا���ش  � �@��, و�)ران ا�ذات. دؤوب و���#�، �ل ��)ن أن ��و�� إ�" #�ل � �م��)ن � رؤ�, ا����ذة أن ��ول ا����, ا��� )�ن ��)ن أن �)ون ��ط�, و�� , إ�" #�ل و��د    .� -�ل إن �ذ)�ر ا�ا=�ر�)�  و�ذ)ر ھ�� �9$ �و@� أھ��, �ذ)�ر ا�-�� �ن ��� ھو ��م، ��د ا�3 # " أ��زة ا���3وب  ���د�3ن �وھو��ن =داء ���, ��
, �� ��روع ������ن وط ب إ���م أن �-� وا وھ� �ؤ33, �3)و�, ا���ش ،  *�ر أن )1945-1943(ا��دا��, ا��� )��ت ���-, �� � ك ا���رة  ا�-����, ا����9,، )�� �م �)ن  وھ)ذا �م �)و�وا # " # م ���Eم ���ون 3$�� ��)ن أن ���� ا��رب   .ا���روع ������س ا=��� ، ر�ض أن ���رھم #ن أي �- و��ت ��ددة �ول و��س  ��رو���، و)��وا �ؤدون �����م ��طء ��م # م ��" ��=ھ��, ا���
, � -� ��ت ا�����3, ا��� � ھا��ر�ق �ط��-, ا�-�ل ا�ذي ��و�ون �� وا��دف ��� و#�د ��E@ل �)ل ��)ن ، و�)ن #�د�� �م أ���ر ?��وا ��طو�ر و���3ن �ط��م ووا
 وا ا�-�ل و=داء ا����, ��)ل أ�@ل ،  ��دأ �ر�ق ا�-�ل ���)ر طر?� " أي ��ء وا�3و#�وا )ل ��ء ����, إ�" إ�راف أ��9ء #� �م ، �ل �م �-ودوا ����, إ� ��$ و�م �-ودوا
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  .ا����, أ
��ت ذات �Aزى و?��,وا��ر#وا ا�-د�د �ن ا��را�7، وأ��زوا ا�-�ل �و��رة � Aت #�رة أ@-�ف �� )��وا # �� ��3�� وذ�ك +ن 
���ل د++ت  وھ� ) �, ���ز�, ��ؤ��33م،ھ� ا�را�ط, ا�-�ط��, ا��� �ر�ط ا=�راد  إن ا�9�,  :ا���?د ا�(د�د �
�ق ا�;�� و �د���� • ��ق ا��وازن ��ن 9$9, �ر�)زات  و��3ط�� ا���دة ا��دد ����ق ھذا ا����ب #�د�� �و��ون ��   .ا��و9و?�, – وا�
را�, ا��زاھ, – ا+ھ���م – ا�و+ء – ا�)��ءة   :?و�, و�-د #��$ �-�دا � ��A,،  و���� ا�9�, ��ن أ�ور #دة ھ���    .ا+�3���, – ا�)��ءة – ا�ط�وح  :�ن ا��وى ا��ؤ9رة ���� وھ�
2��� ط�-� �= • L�2 ا�-ظ�, ��@ل ��د ا����و#�ت وا��ؤ�33ت  :.�رؤو/�: ا���?د ا�(د�د ,�
ا��� �� ق ���,  ا���دة ا�-ظ�م �)��3ون  ��ن ���د9ون �
وت #�ل ��  ا����#�, �ن ا+��رام وا�و?�ر وا�و��ھ,، ھؤ+ء ا���دة ا��دد ��3وا 
�Aء إ�" *�رھم ������ه�ؤ���33م ، �ل ھم �ن ��ر
وJظ, و�د+ �ن ا=�)�ل ا��ر��, �\ن  ن # " ا�و� # " �)ل ��" ��وم # " ط�?�ت ا�-�� �ن ����  ا��ؤ�33ت �� �ر� , �� �-د ا���رو?راط�, �3)ون ��-, �� ا����م ا��� �ؤدو���، وا�ذ�ن ����ر)ون ��  وأ�)�رھم ،وھ� �ؤ�33ت ��ودھ� �ن ��دون � ��ن �
��ص ا����د ��3�، وھو �� �ؤ)د 
�, �ر@����� ا���- �, # " ا���ظ�م ا�ر��3 أ)ث،ر و���� �� ?��ب �ن ا���9Eر �� 3 وك ا�Cر�ن �����ق أھداف �-��,، وھ� ��� ف #ن اJدارة �ن )و��� �-��د ا�� ف ا����9ون �� إ#ط�ء ���وم د?�ق #ن �
ط � ا����دة �)��م �م ��ر�وا #ن  )و��� �
ب   اھ�����ت ا�����9ن =�ل @�ط ���و��� و��د�د �-�����. )و��� ���ت و��زا�ت ���ل��� �, ا���Eة وا���A,، و�)ن ��)ن ���� �ز��� �� إط�ر ا����ھ�م ا�3 و)�,، وا��� �-��ر ا����دة �ن أ�رزھ� ��س �ن ا��3ل ا����ؤ ���3 وك ا���ري، =�� ���� �ن ����ت #���, وا��3ق �� ا+��ر ��ول ا��   ا�
�"�� وا ���ن �رك �
ب �ذ)�ر�, �� د ذ)راھم.ا�Cر�ن دون أن � ا���س إذا )�� ��3-د�ن ��� � ��)�ر ���م �ن ا����ب ا���3�J،و إ���د ا���Cت ا�
���, ا��� �-�ل # " � ��" ��)ن ����, ا�-$?�ت ا���3�J, ا�3 ��, �� �و?� ا�-�ل،���ن ��3ط�� ا�-�ل �� ����� و���را��ا��-��ل �� ا���س، و��س ھ��ك #$ج ���� ����� ا����)ل ا���ظ���,، و�)ن �� ��)ن #� � ھو ز��دة ��3ت �د��� و
�ت �3ر�, أو �را)�ب �-��,، )�ر)��, إ�دى ا�و���ت ا�Aذا��, � �E إ����  #�د     ������دة.
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�ل �درا3, �ول وا��وا�ز ا����و�, ��م،و ھذا ��س أ�را �ط ب وإ��� �� مإ���د ا�ر�ط ا�
��� ��ن دوا�-� ، �2001�، ���د زر�ق، اJدارة، ا=3س وا�وظ��ف، دار ا�)�ب ا�- ��, � ��ر وا��وز��، إ���ب 
�  [3] .65،ص1988)��ل # وان ا�ز��دي،# م ا���س،ا�دار ا�-ر��, � �و3و#�ت،��روت،����ن،[2] 3748ا�ن ��ظور، ��3ن ا�-رب، ا��� د ا���9ن، دار ا��-�رف، �
ر ، ص [1]  ھوا�ش ا����ل:  .ا������ن ا�دا� �, وا���ر��, � �ؤ33, و�را#�ة ���#ر ا=�راد و��3و����م ، ص ��1999د ا��
ري، ا���ظ�م واJدارة، ا�دار ا����-�, � ��ر، ا3J)�در�,، �
ر، 3-�د �[6]  .151إ���ب 
���، ���د زر�ق، �ر�� �3ق ذ)ره، ص   [5] .1997ا=ردن، ظ�ھر ���ود )$ �ده، ا+���ھ�ت ا��د�9, �� ا����دة اJدار�,، دار زھران � ��ر وا��وز��، #��ن، [4]  .151ص  ، ص 1999#�د ا�ر���ن ا�-�3وي، ��3)و�و��, اJدارة، ا�دار ا����-�, � ��ر، ا3J)�در�,، �
ر،  [7]  .191 181. [8] �ا���س ا�
��#�،��وث #ر��, و#����,،دار ا���@, ���ود ا��3د ا�و ا���ل،# م [9] .152، ص �ر�� �3ق ذ)رهإ���ب 
���، ���د زر� ، 1972#�د ا�)ر�م درو�ش، �� " �)$، أ
ول اJدارة ا�-��,، ا���ھرة، �)��, ا=�� و �
ر�,،  [11]  7،�ر�� �3ق ذ)ره، صظ�ھر ���ود )$ �ده [10] .624،ص 1985ا�-ر��,،��روت،����ن، ، 3در�,، ط إ�راھ�م ا��Aري، اJدارة، درا3, �ظر�, و�ط����,، دار ا����-�ت ا��
ر�,، اMilitary leadership, head quarter department of army Washington, DC, 1983, P 45. [15]  �(3J[14]  .141، ص ���1984د �ر�3، اJدارة ا��- ���,، �ط�-, دار ا�-��م ا�-ر��، ا���ھرة،   [13] .9، ص،�ر�� �3ق ذ)رهظ�ھر ���ود )$ �ده  [12] . 386ص   .���143د �ر�3، �ر�� �3ق ذ)ره، ص [16]   .213، ص 1982
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س ھ���ن ، ھل ��ف ا����دة واJدارة �� ا���ھ�ن ��-�)�3ن؟ �ر�دة ا����, و)ر� راي �ورش  - [18] 1991ا�ر��ض : وزارة اJ#$م ،  -ا����د ا�����، ���ء ا����و#�ت، وأ�)�ر أ�رى / ،.�ر�3" ، دا��ن . �ر��, ��3م ا�
��دى، ا+دارة ����طرة � �د�ر ور�ل ا=#��ل : إ
دار ا=�ر،   - [17] �����ري، ا���3ل ا�" ا����دة،�ر��, ا�-��د ا�ر)ن �3ن �
ط�"،��روت،دار - [22] .35، ص �ر�� �3ق ذ)رهظ�ھر ���ود )$ �ده،   [21] .196-3195-�د ���د ا��
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