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  :ا���2م�

 وس�(� ب&'��&ره& واس= ن6&ق '(; ا)خ�5ة ا9ون� �� ا������ 56�ُح
��!��� ا+"��&د�� ا��BCDت وح �(��� ر��-� ���F. ��ولا م�E& �-&ن� ا��� ا��!

 وأس&��K ا"��&د�� ���5J&ت 0&دة ��6�2&ت 'I��� H وا�-&�  ا�-H�5D ا�52ن ب�ا��
�&ت بPن ��&دي آ&ن ا���5J&ت �(O مH ب-N.  ا����Dدة ا��5&ه�� إ�; ��ص إدار���Q 
 �5'; ا��� ا���&�!� خBل مH ا��5&ه�� ��R2 ا�!�قSو"� (ا)� UVم O5 ذ�CWا� 

 ا+"��&دي ا��D&ط ���Z أن ا��و�� '(; بPن ��&دي آ&ن 9خ5ا وب-ES& ،)ا�5أس�&��
Hل مB5 (ا�-&م ا�62&ع خCW5اآ� ا��6�^ ���P وه�& ،)ا+ش�� ��2ى ب��Bً ا��5آZي ا�

�&ت�Q ا�!�ق.  
�H آB ص&دف و"� bE5ات ا����� Hر، ا��� مZbوا� H�� د&!Cا�-&��� ا� 

5��Cت ب�ا�� �� ا�&��� ا)داء �� ا����D ا���ه�ر إ�; 5أس�&��ا� ا�5CW أدان ا�Fي ا�BVث
 س(��&ت أوضe م�& ا+ش�5اآ� ا)داء أس(�ب ب�Dة أدان ا�Fي ا�-&م �(62&ع ا+"��&دي

��C)5و'&ت، ا�-&م� ا��D�)� gوآ&ن �b�� -ا��&م�� ا��ول م-J  ص&د�g ا��� ا���Cة ا��
�� آPس(�ب ا+ش�5اآ� أو ا�5أس�&�� ا���g��� hE ا��� س�اء��� ُ�-5ف م& أوب� -�(
 -ا��&'l مH م�&ص + واح� خ�&ر أم&م ا��ول هjF وأص��g ا�-&���� ا�����ن�� بPزم�

 ا�صBح وه� -م���E& مH �(�5وج ا��و��� ا��&��� ب&��mس!&ت ا+س�-&ن� أرادت إن
�&ت '(; وا+'��&د ا+"��&د ��5�5 ُ�!�; م& '(; ��2م ا�Fي ا+"��&دي�Q أي ا�!�ق 

 �(����� س��&ر�� مH أآ5V �56ح م�'&ة ذ�O وآ&ن �،ا����� ن�� ا����ل
  .ا�-&�  �� مC&ن مH أآ5V �� إدار�ـE& وأس(�ب

�2� gد�� �&ه5ة أه  ا������ أض�&���� ب�ا�� �� ا"W�(ا ،�V�&Vا� HCو� 
 oر &E2&�ـ��6� �� ن2&شً&، ا)آ5V هjF ا�J&ه5ة زا�g م& أنـE& إ+ ا�-�2د �b&وزت ا�
I� خ&ر0��، E0&ت مH بـE& م�ص; أو م5Wوض� ب&'��&ره& E&�-&رض مH ه�&ك أن ح

N-ا9خ5 وا�� q2� &Eره& 0&ن�&���5 ا)داء م!��ى '(; �- رد ب&'o ا��5ض� 
 ب&ن�E&ج ب�أت ا��&م�� ا��ول ب-N أن مH ا�o5  و'(;. إدار�l وس�ء ا�-&م �(62&ع

�5ة م�F ا������� K2'س��ات و �)��r H56ة م� '(; ا�-&م ا�62&ع س�bم 
�5 وا)داء ا+"��&دي ا��D&طo ت أن إ+ ا��5ض�&��Q F�W�� ا������ ��ص ا��� -ا�

  .ا���6ح دون ا9ن إ�; ب2�g -أه�ا�E& إ�;

�Cن و��C� ا������ �� &Eـ�&r&Dن &Eا��2 ا�-&م� وأه�ا��� م= وم��&س�2 م
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�� )ه�اف ا�-&م ا�!�&ق���0� دور ه�&ك ��Cن أن ب� �B ا��(�، �� ا�-&م� ا����E- و�� 
Hم ��  .ا�-&م� ا��و�� �دارة -ب-

 �� ا+"��&دي ا��D&ط �دارة ا��6(�ب ا�داري ا��J&م ن�ع ه� م& إذن � 
�&ت �� ا���lD"&�� I أن ��&ول م& هFا. ا�!�&ق هFا ض��C� Hن آ� ا�������Q 

  .ا������ � �� ا�داري ا��J&م

  :ا���I ه�ف

�� �� ���I ا���I هFا�Q م&J�2 ا�داري ا��)-� '(; ا�!�56ة ب-�(�&ت ا��

�6Dد�� ا��ح�ات أن&�� ب�I أي ا�دار��، وا�Bم5آ��Z ا������ � �� ا+"

t�6�= خE�B& مH ا���) ووس&� 5rق (ا��� نr&D&ت ��0�l ا��5آ��Z ا�دارة �!

 آ��5اً "�راً م��g ا��� �(O أو ا��&ص ا�62&ع إ�; ����g ا��� -ا+"��&د�� ا��ح�ات

Hم5آ مBا���Z ا�دار��- &ً�'�r CDب  �B� ا��5آ��Z ا)ه�اف ��2�R م�6(�&ت م= �

�6�� ������� ا+"��&د�� ا�'&��  .وا+0

  :ا���I �5ض�&ت

�5ضW� Iءة أن ا���&Wم آ&Jدي ا�داري ا��&�� �� (ا���l0 ا+"� 

�5 '(; ب�2ر�l م5ه�ن�) ا�5Dع و"�ا'� ب���دات م�l0 ا�سBم� ا+"��&دv� مH ا�

�&ت ا)و�; ا��5اح �� م��Dد م5آZي إداري نJ&م)�-� ����� ��ز�= �Pم�H بـ�Eف -ا�

 ا��-&��5 اس���ام �-��� إداري نJ&م إ�; -ا��6(�ب� أو���&�ـE& ض�H ا���ارد

 ا�دارة ���HC خE�B& مH ا��� ا���&س��) ا�E&د�� ا�سBم�� (ا+"��&د�� وا����دات

��Zا��5آ H��6= م� ��C� -ا��!�2(� ا+"��&د�� ا��mس!&ت نr&D&ت) ح5آ�� (د��&م

�= ا��� أو ا����������6(�&ت ا�دار�� ا�Bم5آ��Z مH ب�2ر ��� R� ا)ه�اف ��2

��Zخ�6 �� ا��5آ �����  .ا�

�5ض ث W� Iا��� &ًSن أ�Pءة ب&Wم آ&Jي ا�داري ا��Zم5آBءة -ا�&Wإدارة وآ 
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�b!� -ا������� ا��mس!&ت� Hل مBخ &Eإدار�� "5ارات &ذا�� '(; "�ر�ـ ���ص& 

�� وا��bوى) Economic Calculus (ا+"��&دي ا��!&ب أس&س '(; م��

  .ا+"��&د��

  :ا��W&ه�  وب-N ا���I ن6&ق

 ن�� ا���l0 ص�� م�ى 'H ا��5J بNv أنl إ�; ا�ش&رة مH ب� + ا���ء ��

�&ره& ا��������� أس(�بً& واخ�����&ديا ا��D&ط إدارة إ�; م�l0 ا����ذج �xن �("+ 

&���5ت �� ����، ن��ذ0ً& ا������ اخ��� ا���ض�ع ��&"y وه� ا��&حI إن ث  �(

=S� �� lو�� ان!�&بً& �-�� + ه�& ا������ أن ذه��)� Hان م�� ��2; وإن�& ا��

 أم&. ا���I �� ا��56وح� ا)دوات خBل مH ب-�� مH وم�E0ً& ر"&ب�ً& دوره&� �W&ص

�5 ا��� وا��2ا'� ا����داتWأن ض� �-� &E�0م ب��&J5ح ا��� ا+"��&د � �� ا��2

  .ا��J&م '(�R�6� &E ا��� �(�&�� ��S= آ�نـE& 0&ن�ً& وض-g ��2 ا�سBم�

��ي ا���z5-�ُ hEف)2� مH م��b'ــــ� بPنl ا���l0 ا+"��&د إدارة نJ&م ا�

 ا�دارة "� مH و��6ـــــــR ��ض= ا��� Set of Instruments ا)دوات

� ��EV& آ� ا)دن;، ا��!��ى �� ا+"��&د�� ا��mس!&ت '(; ا��5آ��Z �&د�ـــــ�ا+"

Evoke ;)' زم� ا�52ارات ا��&ذBوا��&ع ا� K�  .)i(م5آ�Zً& ا���o5ب� ا�-� أس&�

H� ا��-W�5&ت اب�v&ء ا���EWم هFا ن!���م �xن�& ا�داري ا��J&م 'H ن���ث وح

��C  ا��� ا�دار�� ب&�-�(�&ت� �� F�W�� �6د�� ا��&���E& و�!�56 ا��2م�� ا+")' .

H'و ��5ض �xن�& ا�داري ا��J&م ��(Wن نPـ�ف بEدي ا�&�� وأن س(Wً& حُ�د "� ا+"

��&د خ�6 كه�&"B� ا��2م�  � &E-دي ا��!&ب م�&دئ أس&س '(; وض&�� ا��"�R ا+"

6�^ �xن و'(�l ا+"��&د��، وا��bوى�� �2= وأس&���l ا�دارة و�&�q أح� ه� ا�Fي ا�

  .ا���I هFا ن6&ق خ&رج
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�HC�� Z '&م� وب��رة��� H�  :ا���l0 ا+"��&د �� ا�52ارات مH ن�'

 إن. ا��2م� ا+"��&د مb&ل �� �Pث�E 5&� ا��� ا�52ارات ��6v: ا)ول

 ا�52ارات هjF وم���ى م��SنCD� �6د�� ا��&��  .ا��2م�� ا+"

: ا�V&ن�CD� ا�52ارات ��F�W��ُ���F ا��� ا� �r&د�� ا��ح�ات ب�س&�� إن. ا+"

 ا�V&ن� ا���ع ��H�S ا�Fي ا�دارة م�EWم�D�  ��FW ا��� ا+"��&د�� ا��ح�ات آ

  .)ii(ا��5آ��Z ا���6

���د -ا���� وا����ذج -ا�داري �(�J&م ��(�(�& إن� �� l"&6ن jا�� �2^ وم�

;)' �"B-ا� H���&د��ا+ وا��ح�ات �E0 مH ا��5آ��Z ا�دارة ب" �� خ����E& �  ا�

 ث . أخ5ى �E0 مE)�' H& �� ا�دار�� ا�Bم5آ��Z مH م-��ً& "�راً أُ'6�g ا��� �(O أو

0�� ا��ح�ة م�EWم اس�-�(�& إن�&&� ا������� ا+"��&د�� ا��ح�ات بl ��-�� ا�ن

��= وا��� '�(E& �� ا�Bم5آ��Z مH م-��ً& "�راً أُ'6�g ا��� ا��ح�ات إ�; إض&��� 

�ً& -ا��5آ��Z ا+"��&د�� ا�دارة '&دة)C��= -ه�� و���F ا�-�، ح��5 مH م-�H ب�2ر و�

&Eدي، ا��!&ب أس&س '(; "5ارا�ـ&�� ا+"��&د�� ا��ح�ة ه� ا��mس!� أن أي ا+"

�� Parametric System of ب&����دات ا�دارة نJ&م أس&س '(; ُ��ار ا�

Management .ً5ا� '(; آ��5ة أه��� ن-(R ا�داري �J&م�( ��(�(�& �� �xن�& وأخ

�"B-ا� H�  ���5 ا��� ا�دار�� ا��ح�ة ب

)The Managing Unit (6&ت ه�& وه�)!د�ـــــ� ا�&�� وب�H ا��5آ�Zـــــ� ا+"

  ) .The Managed Unit (ا�ُ��ارة ا��ح�ات

 ب���& ا)ول، ا���q إ�; �-�د ا�دارة أدوات و�R�6 ���0 ا��� ا��ح�ات إن

�� تا��ح�ا��J���Pة ا�5Jوف أس&س '(; �-� ا��� ا�Eا�� &E� �r&م ب�س&Jا�داري ا�� 
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 ض�H آ�نـE& ه5م�ً& �&ب-� -ا��&ب-� ا��mس!&ت أي ا�ُ��ارة ب&��ح�ات ��'; ا��5آZي

C�Eا� ���J�� ا��ح�ات ض�H آ�نـE& -م����� أنـE& مH ب&�o5  -�&ب-� أو ا�

�Fب وا��(�Zم� ا��(� �� ا�-&م(� ا+"��&د��W�� l�&�b�  .)iii(ا+"��&د�� وس�&س�l اس�5ا�

  

Iا)ول ا����  

  ا����5J وأس!E& م�EWمE&: ا������

  ):Privatization (ا
	�	��: أوً�

�-�; ا������ إ�; D�ُ&ر '��م&� &Eبـ) ���� ��C)س!&ت مmا�-&م� ا�� 

&ً��Z0 أو &ً� 50اءاتوا� ا��2ان��E� H ا������ '�(�� أم&. )iv(ا��&ص ا�62&ع إ�; آ(

�6Dوا)ن �����; ا�� �� ن2C)إدارة م N-ا�62&ع إ�; ا�-&م ا�62&ع ��ح�ات ا)ص�ل ب 

 ا�62&ع إ�; ا�-&م ا�62&ع ���� (بPنـE& أه�ا�E& ن5J و�E0 مH و�-5ف.)v(ا��&ص

 ا��mس!&ت �� م!��اj ��5= ا)داء وم�&ب-� آ�Wءة إدار�� أس&��K اس���&ط م= ا��&ص

��0&�� أنـE& '(; إ��E& و��vi( .5J(وا���م�� ا�نC' ��)�'  � ��' اس���مg ا��� ا��Pم

  .)vii(ا�-&م ا)'�&ل "6&ع ب�&ء

R)6ا������ و�� H5ة مCW(� ا��ن ا�2&P5د�� ا���&درة "بW5 ا�� م��q خ

5�V� أن �� �H�C �(����� ا+"��&د�� ا)س&��K أن و�5ى. )viii("�(��ارد وم!

�� ا��و�����Dم�� ا�m5 ا��CW�&خ(� ب�� ��2م ا��6-��&ت ب�Q ا�!�ق &Eا����ب&�-2 واس 

 '(; ا�ن!&ن�Cن "� خ6^ ش�C� ب �� "&ص5ة&-��  .)ix(ا��ا"= وم�ا�E0 اس

Hم eأن ا��اض jFر ه&C�(ا �W�� &ً�6�^ 'B2ن�� ض���� ا��b&ب� وا��ور ا�

��C)�)� 5 -&م�،ا��� م& ���0 + أنl م= ا��H�5CW ب-N '�� م!��) اC�(&ر هjF و�-

 وا��&ص� ا�-&م� ا+"��&د�� ا���PDة �&'(�� أن ���H ا����(�W �&��راس&ت ��5ره&،
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^��5� ���&-W�&د�� ب&����l م& وم�ى ا+"��&د�� وا���~� ا�-&م� ا+"� مPD��)� Hة �

  .)x(ا��&ر0�� وا���5ات ا��2ة '�&ص5

��&�H '&م� وب��رة� �E05 وJن H��� ��E ا������، �-q�5 �� ا���

��-�  ES-�� 5دbإ'&دة م ��C)ا)�5اد إ�; ا�-&م ا�62&ع م &�V� H' R�5r آ&ن�ا ح

=� إ'&دة دون ا�!�ق ا"��&د ب���&ت �(-� ا�-�دة م5bد ا9خH�5 ��ى �-�� ب���&. ا��

�� أوروب& دول ب-N �� ا+"��&د�� ا����v ه� آ�& -ا��&ص ع�(62& ا+'��&ر"5Dا� 

Hل مBم& م5ح(� خ ��&ت "�-!� ذا�ـE& ا��&�� هjF �� �-�� + أنـE& إ+ -وا���H ا�

�ً& را��اً "6&'ً& ا��&ص ا�62&ع '(; ا+'��&د إ�; ا�-�دة!�2�R �� ور��� ��)�' 

،������� '(; ا+'��&د إ�; ا�-�دة �-�� وهFا ا��Q ا�!�ق ������� ا�ن�&ج س�2ف �W� وآ

�Z ا���ز�=Wج و��&�  .ا�ن

�� إن��� '); آ&ن ا��&ص �&�62&ع م�l، ا��Zvى ��2W ا(و�; ا��&�� �� ا�

�� آ2&�� ا�-&م ا�62&ع �5Cة ���g ا��� ا��ول �(O �� س�اءً م��0داً ا��وام)�-� ����� ا�

 مH إ+ �HC  � ا��ول هjF �� دورj أن مH ب&�o5  -ا+"��&د����" eم&!� ا�-2&��ي ا�

�� )س�&ب أو)�' ��C��Cأوروب& دول �� أو -و� �� ا��ور '(; �mآ� آ&ن ح�I ا�5vب

�-��bا�� l� �� دو�� خ�م� �� م5bد إ�; �&�-�دة و�FEا.�E& ا)م�ال و����5 ا��5&ه

^�D�� ر �� ا��&ص ا�62&ع&r56ة إ��� أب�اً �-�6 + آjFE أ�C&ر س)�-� ���� �ا�

2�R �-�� + م-�&ه&،آ�&�� ،&E)ن أه�ا� Oذ� + �v(� 5CWي ا�Fإ�; أدى ا�  �b�� دور 

  .)xi(ب&)س&س إ�&v�l أو ا��&ص ا�62&ع

l� �(����� ا�D&م �&���EWم '(V�� �Rا�-�ا مH ا+"��&د ��5ي �� �

��r5و"5ا� ا+"��&دي ا��D&ط دور و�2(�� ا�ن�&ج، '�ام ح5آ� '(; �mث5 ا��� ا��

 ا��� وا���5D-&ت ا��2ان�H �� ا��5J إ'&دة م= ا�!�ق ا"��&د ب���&ت وا�-� ا�-&م،

�E& ا+"��&د��، ا��5آ� '(; �mث5o&� وصCDط ��5�5 '(; �!&'� ب&Dا�� 



  

  

  

  

  

 ا������                                                        � ��                                                                            ا����ذج ا�داري ا����

١١  

  

 ا�سBم� ب&�r&ر م5rmة ا������ �Cن� و��C. ا��-��2 ا��Jاه5 مH ا+"��&دي

�5ض ا+�j&b هFا �� ا��6(�ب� ��ه�اف وم��22 �0هH' j5 وم-�5ةW� ي أن��Eإ�; �ـ 

�&ت�Q  ا��52ة ا�سBم� ا+"��&د وم��دات ب�-&��5 ا������� ا��mس!&ت '�

  .ش5'ً&

�  :������) ا����5J ا(س

��� ا�(��5ا��� (�!&��ةا ا+"��&د�� ا����5J مH م�5را�ـE& ا������ �!

 '(; ��2م&ن ا����h ون��5J ا��!�E(O ن��5J أن ا)س&س�� �5وضE& مH ا���) ا����bة

2�R. ا�ن�&ج �-�&ص5 ا����� ا���W-� م�EWم�� jFه �-Wي ه� ا���Fإ�; ا)�5اد ��2د ا� 

 ا+س��V&رV(��ارد ا)م� ��&��� �xن وب&�C)ا��&ص� ا�� jFE� ا���ارد -b� &ره&�V� اس

Sأس&س و'(;. أ� jFه �� ا����5J د'&ة �K�&6 ا�5Wض������ بC)إ�; ا�-&م� ا�� 

��C)خ&ص� م.  

 ا�5أس�&�� ا�5vب �� ا�!&�� ب&�5CW ا��&م�� �(�(�ان ا�����ي ا�P� 5CWث5 ��2

�� ا����ذ0�H آB �� وo&بg ا+ش�5اآ�، وا�5Dقb��� اس�5ا���� ب��EWمE& ا�D&م(� ا�

،Iم وس&د ا�����EWيا ا����)2�� �����)� ��� ا�V&بg ا��&ل رأس �� ا+س��V&ر '(; ا��-

 م�& ا����2 وا���-�-0 &Eدا�ـ&���5 ا����+ت ص�م� ام��&ص 'Z0&' Hة ا"o 

��  . ا�-&��� ا+"��&د �� ا��mا�

�� 'B"&ت 'Kء ��eS وب�أ -���E& أن�&ط آ5س�E& ا��� �(�&رج ا����� 

&Eق �� وأس(�بـ&Wم�& وا�دارة، ا�ن &E)-0 �0&إ'&دة إ�; ب�  ��2� &E�5ـ� وا�2�&م ��!

�� ا"��&د�� ����� �� وا+نB6ق أزم�E& مH �(�5وج ش&م(� بxصBح&ت'&�� وا0

 م�-�دة ا"��&د�� أزم&ت و��اl0 ا���(q مH �-&ن� ا��� ا��&م�� ا��ول أن إ+. ش&م(�

 خg-S "� ا��و��� ا��&��� ا��mس!&ت م!&'�ات '(; �(���ل 0&دة و�!-;
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0�E&ت�� ا�صBح (ب�5ن&مh وا��Zمg ا�5�Cى وا��ول ا��&��� ا��mس!&ت وض�vط �

�)C�Eا�ُ�-�) ا� Hم �" O)� س!&تmص&��ً& ن��ذ0ً& ا�� �� &Eرأ� C� ن زم&ن&Cوم .

 ب5ن&مh �� ا�5��!� وا����ر��-��C(� ا�Eا ا�Fه� ه �� ن2C)ا�� Hإ�; ا�-&م م 

�C(� إ'&دة �-�(�� م��راً ا������ وأص��g ا��&صEا�)xii(.  

I��H وا���O ا���2 ص��وق "&م ح��R ا��و�!�� مH م��b'� ووض= �E0ده�& ب

hم(� ا��5ام&C���& ا��� &E�� أو�� �E  '(; ا��5امh هjF ��2م. ا��56�H ب��ا�J�� �2; ب

Zb-)� �� انZ� ا��( ه� ذ�K� �� Oا�! أن مW&دj ا��&ر0�� و�(����ن�� ا�����'&ت م

�� C� �O�F ا��&ل، رأس ح5آ� ح��5 '(; ا��5Wوض� وا�2��د ا��اخ(� ا�K)6 ه

K��� م&ت&���5ات إح�اث '(; ا��5امh هjF اه�v� �� �� ا��اخ(�  ا�K)6 وم!��ى ب�

 �2!  ا+ه��&م&ت هjF و�R. ا��-�� ا+"��&د �� ا�!&��ة ا�ن�&ج و'B"&ت ب��� و��

hث إ�; ا��56وح� ا��5امBت ث&'��bم)xiii(:  

������
 خBل مH ا��&ص ا�62&ع م�خ5ات ص&�� '(; �ZC�5 :ا�و
� ا

N�W�� K�5اSإ'&ن&ت و���2  ا��&ص، �(62&ع وا��5ادات ا��خ�ل '(; ا� 

�BتE!5و'&ت �� وا)���0 ا���(� ا��&ل �5أس و�Dة، ا�����bء ا�&vوإ�  ا��و�� ��خ

�� 5�-!� ا��اردات '(; 5�0آ�� إ'W&ءات و���2  '(�l، وا�5"&ب� �(���b&ت ا�

 ا��دا�= '(; ا�W&��ة س-5 وز�&دة ا����bة، �(�5Dو'&ت وا��س��6 ا+س��V&ر��

  .ا+دخ&ر��

������
�� خBل مH ا�-&م� ا���ازن� �� ا�-ZC�5� ;)' Zb :ا
����� ا)2� 

 ا�-&م، �(62&ع ا��'  وإ�v&ء ا�5Sور��، ا+س�BEآ�� �(!(= ا��'  وإ�v&ء �-&م،ا ا�نW&ق

�H ا��و�� ا��Zام وإ�v&ء ا��و��، ��2مE& ا��� وا���م&ت ا�!(= أس-&ر وز�&دة�-� ب

H�b�5د ا���bا� Hم-&ت، ا��-&ه� م&bوا� ���bأو ا)�0ر و� ،&ES�W�� =ح� ووض 

��&ن�B� ��5م� ا����C�)� ز�&دة إ�; ب&�ض&�� -&ما� وا�62&ع N-ب K�5اS5 ا��o 
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��(� ا�-&م ا�62&ع م��Dت وب�= ا���&ش5ة،)� Hم &E~�' ا���ارد وز�&دة.  

������

�� ا��
 :ا�D� س&ت&� ورأس ا���2 '(; ا����ل '(; ا��bD-� ا�!

�N '(; �ZC�5 وه� ا)���0، ا��&لW�� ��� ا��b&رة و��5�5 ا)��0��، ا�-�(� "

،���� ا�2��د آ&�� v&ءوإ� ا��&ر0�Cا� ���N ا��اردات، '(; وا���'Wا�5س�م و�� 

�� ا��&ل رأس وإ'6&ء ا��5ف، '(; ا�5"&ب� وإ�v&ء ا��ن�&، ح�وده& إ�; ا�5�bآ

2، �� ا��&م� ا����5 وا)���0 ا���(��� �5أس م��5v وإ'W&ءات م�ZWات و���2  ا�

  .ا�����5 مb&ل �� وخ&ص� �Bس��V&ر ا)���0 ا��&ل

&oم& ��ً&و  �� R��6� jFه hا��5ام ;)' H�� ا��5ح(� �-&�h. أآ5V أو م5ح(

�g، ب5امh خBل مH ا�-&م� وا���ازن� ا�����'&ت م�Zان �� ا��( م!��P ا)و�;�V� ا�

Zو�5آ �'��bم hا��5ح(� �� ا���2�6 ا��5ام �� '(; ا�V&ن��-��C(� ا�E5�5 ا��� وا�

 ا��� ا+"��&دي�D� �� ن2C)م �Dرة و��5�5 ا��&ص ا�62&ع إ�; ا�-&م� تا���&b� ا�

�� ا)س�اق و��e ا��&ر0CDواس= ب.  

 ا�5Wض�&ت مH ب-�د ا��5امh بـEC!�� jFE& ��5ر ا��و��� ا��&��� ا��mس!&ت إن

���� ون2 وا��b&رة ا)س-&ر ��5�5 أن وه� م!(�&ت، �-��5ه& ا�C)ت م�Dا�-&م� ا��� 

 ا��&�� ا+س�52ار إ�; و��2د ا���� 5ص� �-Zز أن شPنl مH ا��&ص ا�62&ع إ�;

�&ت �- �j�D ا��و�� "� مH ��خ أي وإن. وا+"��&دي�Q ا�!�ق R�2�E2& و�-�� 

��ازن)� ،��&2)���b ه� ا��&م�� ا��ول م�E& �-&ن� ا��� ا)زم� وإن ا���&س&ت ن!� 

 �50اء م�ض�'�� م�5رات ا��&م�� ��ول ��ى �xن '(�l ا��-�E&، ا��� ا���l0 ا+"��&د

 وا+"��&د�� ا�-&م� وإدار�ـE& ا+"��&د�� س�&س&�ـE& �� و'��F0 �2ر�� إصBح&ت

�)��)� Hت م&� ان-&آ!&ت و���ا�E0 ا�!&ب�2، ا���� ��5ة خBل راآ��E& ا��� ا�!(�

�5اتv��� ا+"��&د�� ا�'&���E& ا�!(��� Qث&ره& مH وا��� ا�-&���� وا+0)'.  

  :ا������ أشC&ل
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FخP� ا������ +ً&Cأش �W)�  :م�

  .ا��-��� ا��و�� بـE& ��5 ا��� ا��&ص� ا�5Jوف ح!K) ا

�E& ا��� ا��5ح� ح!K) ب-6" �� ���C(� إ'&دة '�(Eا�.  

 مH. �(����� ا���&ه�S ا��2ة بـE& ��5 ا��� ا��2&وم� م!��ى ح!K) 0ـ

jFل ه&Cا)ش:  

١- ��  :خBل مH و��Cن: ا�دارة ���

��ا� ا�-�2د وه� ا�دارة، '�2د - &Eم� ��5م�Cأو ا�� �Ebم= ا�-&م� ا� 

�H وا)�5اد ا��mس!&ت�  .م��دة أ�0ر �2&ء ا�-&م� ا���PDة �دارة وا)0&نK ا���(

- ،5�0P��e ا��0�5 '�2د و�P� مH وا)ص�ل ا���ارد اس��V&ر إمC&ن�� ا��" 

  .ا��&ص ا�62&ع

٢- =�  .ا�Zb�� ا��

�&ب -٣�  .ا+آ

٤- =�2 واس���امً& ان�D&راً ا�56ق 5أآV وه� ا���&ش5، ا�C(� ا���� ��C)ا��.  

��� أن �Kb ا��� وا�5آ&�Z ا�-�ام!� &E�  :ا������ '(

Hا������ أن ا��-5وف م + V�� ��&o �� ح� &Eه� وإن�& ذا�ـ �)� وس

R�2��2�o R&�&ت، ��� م�2م&ت '(; ا������ س�&س� �!��� أن ����v ا�v&�&ت هjF و�

Z�&د�� ورآ&���� س!��ومm وإدار�� ا"-�5D� HC�� Hم &EW�C� &ب� Kس&�� �5وف م= �

�R�6� l ا�Fي ا��ا"=� .Hم jFا��-�"&ت ه Z�&وا�5آ:  

�� ا�!�&س� �C&م: أوً+���� أن ح�I: ا+"��&دي ا�صBح س�&س&ت م= ا�

 ��E �5اغ مR)6�� H + ا��&ص �(62&ع ا����ل س�&س�V�� ًءاZ0 Hم �W!)� إدارة 

�&ت ب-I لخB مH ا��2م� ا+"��&د�Q وا���&�!� ا�!�ق =�bDر و�&�V� و��&. ا+س

gآ&ن ���� ا�-�(���� ث�� �xن ا���ارد واس���ام ����� آW&ءة ��Z&دة وس�(� ا�
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�&ت ا"��&د�ً& م�&خً&�Qد�� و&����ا�5 أن ����v م!&ن�ة ا"� R�2��. ا��Eف هFا �

������&ت � �� إ+ ���R2 + �(��ارد ا�qCء �&��Q 5ه&���5 �  س�ق Hد م�� ا�2

0�l ا�K)6 و"�ى ا�E0 H�V&ز ��2م ب��I ا��-��2 ا+"��&د���� ا��5Dو'&ت "5ارات ب

�  �xن �Fا وا�ن�&ج وا����q ا+س��V&ر ����� �^ ا)س-&ر ه�&آDو��5�5 و�� 

�&ت�Q 5 وا���&�!� ا�!�ق���� ا�!�&س&ت ��b&ح أس&س�� م�6(�&ت �-����  .)xiv(ا�

&ً��� ا�!�&س�� ا����(� ا��b&+ت م= ��-&م واض�� س�&س� ب(�رة: ث&ن����: ا�

 + إذV�� ل����� مH ا�C)5و'&ت مDس�ى ا�-&م� ا)م�ال م +ً&bواح�اً م Hم 

�  ��� إ�; �!��� واض�� س�&س� ب(�رة ا��E  ومH ا������، '�(�� مb&+ت� و�2

 ا�!�&س� ��6�HC�� R وا��� ا��و�� ��&رسE& ا��� ا)ن�6D مH ا����(�W ا��b&+ت

�������  هFا ض�ء و��. '(�E& ا��2���(�ر ا�� ��b� ��HC ا��� وا)و���&ت ا+س�5ا�

&E2��� 5ش��ا�� ا��r&D&ت مb&+ت '(; ��6���)�.  

&ًV�&ث :e��52ر ا��� ا�-&م� ا��5Dو'&ت أوض&ع ���� &E����� ���� ب

&E��C)أو م &Eإدار�ـ- Hل مBخ �b�&-ل مB� �� ا+خC�Eا� ،�)���� أو ا���&ن� ا�

��W�� 5و'&تDا�� �� ب��I -ا9خ5 ا��-N دمh أو وا"-� إ�Bس ح&�� �� �-��5 ا�

 � +ح��&+ت م�-ً& ��&صا ا�62&ع إ�; ا����ل "� هFا �D� ر أو&�Eانـ jFه 

��E& ب-� ا��5Dو'&ت���)xv(.  

�  مBCDت 'Bج: راب-ً&��= ا��56وح� ا��5Dو'&ت �2�)� �b�&-ل ومB� ا+خ

�� ����H' "&E ��ص�ل ا��&ر���� ا������5 ا�2�� ��  .)xvi(ا�!�"

�&ر م-&��5 سBم�: خ&م!ً&��  ا��� وا)ن�6D ا��5Dو'&ت اخ���E& س���.  

�� "&'�ة و����= ��س�=: س&دسً&C)ا��.  

 �� دوراً س�(-K ا��� وا�����5 ا��&�� ا�62&ع مmس!&ت �5��6: س&ب-ً&

�5 و�� ا��&ل س�ق �-&مBت د'  �� ث  ا)و�; ا�ص�ار '�(�&ت��� ���� ا�!
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�  ا��� �(�5Dو'&ت ا�Bزم� وا�52وض��� س��� &E��C)5و'&ت مD6&ع و��" 

  .)xvii('&م� ب��W ا)'�&ل

�� ا�5آ&�Z أح� وه� ا���5D-&ت، �5��6: ث&م�ً&!� أن إذ �(����� ا�5�

��b ا��و�� أدوار ن6&ق �� ا����ل�� ب!�&س� ا)خF ن��� �� ���0 م�hE و���� �ا�

��� ا+"��&د إدارة-� ;)' =�bD� ر&�V� ا��b&رة و��5�5 ا��&ص ا�62&ع �� ا+س

^�Dا ا���&�!�، و��Fوه �S���5D-&ت �0ه5ي و�5��6 ش&م(� م5ا2� �-0)� �� ا�

gV-ان� H' hEنـ q)� ا��&ص، ا�62&ع م= وا��-&م ا+"��&د إدارة �� �(�و�� م�

�vأن و��� �C-� �6ر��� روح �(!�W ا���5D-&ت هjF '(; ��خ ا�Fي ا�b� ا+س�5ا�

  .)xviii(ا��&ص ا�62&ع ن�� وا���l0 ا+"��&د إدارة �� ا����bة

�� ن2 م-�"&تC)ا�� Hا��&ص إ�; ا�-&م م:  

�C(� إ'&دة '�(�� ���6يE5ات '(; ا��v� ���� ا+"��&د �� '���2 ب�

،=��bوا�� ���� ن2 و'�(C)أس&س� م��ر ه� ا�� ،&E�� �Cو�  �� �� �Kb ب�b&ح ا�-�(

�K أنb��= أن �Kb آ�& م�6(�&�ـE&، إ�; ا�2&��� ا���; �!�� ا+"��&د�� ا�-�&ص5 �

��C��� ا���; إ�; ا��&م�� ا��ول ا��2&ر �HCو. م-E& ا��-&م '(; وا��2رة ب&����&م)C�Eا� 

 ��اl0 ا������ '�(�&ت 0- ا�����b "�اه& ��6ر وض-q ا���� '(; ا��!&'�ة

  :م�E& '�ة م-�"&ت

١- q-ى ض��: '��مً& ا��&ص وا�62&ع ا�����b ا��2ى ��6ر م!V�� هFا �

q-Sم�� ا���5ة ���5 '�م �� ا�&Cإدارة �� ا��&ص ا�62&ع ��ى ا� D5ى، &ر�=ا���Cا� 

;)b��&ت ن2 ��ى ب�ض�ح ا��ض= هFا و�C)5و'&ت مDم� م&' V5ب&ء مECا� 

6�= + ح�I وا+��&+ت،� أو ا��5Dو'&ت هjF إدارة ا���(� ا��&ص ا�62&ع �!

5��6� &E��0����C� �'5!ا)م5 ب�ا�� �� ب.  

٢- q-ا�!�ق م��ود�� و ض ����b: ا���(�� ا��&�� ا���6ر م!��ى ض-q ن
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&�� ا+دخ&ر م!��ى و��ن� ديا+"CD�6ر �  '&م ب� ا��ول �� ا��&��� ا�!�ق �

���(O ا��� ا��ول و�� م&���، س�ق ���0 + ا��ول مH ا�-��� و��. آ&��� ب�ر�0 ا��&م�� 

��اول ا�2&ب(� ا�5Dآ&ت أسE  مH آ&�� '�د ����5 + م&��� س�"ً&)�  bا���&د+ت وح 

��2��5، ا��2vل صF� ���� j&bا� S5ي ا��ور ح!&ب '(; &رب�ا���  .�(!�ق ا��Pث

�� ���5 + ا��&��� ا�!�ق �� ا�q-S هFا�&WDو+ ا��6(�ب� ا� R2�� 5ضvا� 

Hم ��)�' =� ��س�= ا��6(�ب آ&ن إذا وخ&ص�) خ����E& (ا�-&م� �(�mس!&ت ا��

�� "&'�ةC)ا�� I��(O + ح�� ����&o ن&C!آ�& ادخ&ر��، أرص�ة ا� &Eأنـ  � q�P�  ا��-&م

���5 و+ ا)س�اق هjF =م� &E��� �2Vا� ���&Cا� &Eو+. بـ HC�� لB5ة خ�� �� م��ودة زم�

Iب ��C��l م& وهFا ا)س�اق، هjF �� وا��2V ا����&مE0وا �� ا�-��� �� ا������ '�(

Hا��ول م ��  .ا+"��&دي ا����ل �rر �� ا��ول أو ا��&م

٣- q��&C��5ة ا��&��� ا��C���5 ا�� ��Cن ح�I: ا������ '�(�� '(; ا��

�5 ا���W-�/ ا��W)C م-�&رo  �Bم.  

 ا�-�&ل ��-5ض: ا�دارات وب-N ا�-�&ل م2&وم� -٤CDث&ر م�&ش5 ب�� 

�� مH '�د وإ�v&ء ا�-�&ل �!e�5 ا�50اءات أو�; ��Cن ح�I �(����� ا�!(�

�&زات� وهjF وا��-��S&ت ا+مCD� ��2' ا������ أم&م.  

H���&د��ا+ ا����Dت آW&ءة ��!" Hل مBت خ&��Q ا�!�ق:  

 م!��ى ��!�H �� ا��!&ه�� ه� ا���FE� Iا ا)س&س�� ا)ه�اف ب�H مH إن

�5ف ح�I. ا�Bم5آ��Z مH اً "�ر م��g ا��� �(O أو ا������� ا����Dت أداء-� 

 ح&+ت مH ح&�� بPي ا+س�ED&د ��HC + بPنl ح���V دراس� �� ا��و�� ا���2 ص��وق

�C(� '&دةإ  ��5امh ا��b&حEا� �� ا��راس� ��2ل. ن&م�� دو�� م&�� مH أآ5V �� ن�g ا�

)+ =�6� ��ص(g "� ا����وق "� مH ا���'�م� ا��5امh هjF آ&نg إذا ب�2V ا��2ل ن!
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�&ت ��!�H إ�;�&-Wل �� ا�&bم  �S� o&��ً& ا�eS "� ا��ا"= و��) ا+"��&دي وا���� ا�

 ب5امh وض= أن��-��6�R ا�� م-�ل �� ان�W&ض و�� ا���S  �� ب�Z&دة �5ا�R "� ب&�

  .)xix(ا����

 و��2ل�D� 'H ح��lV م-5ض �� ا��و�� ا���2 ص��وق م��5 آ&م�س� م

hب5ام ��-��C(� ا�Eا+ ا��ول �� ا��� ح�; ��سq م�'&ة ا)آ5V ا���&�h: ( س&ب2ً& ش�5اآ

�5 آ&نg وإنo ة�-���5 ا���Eط آ&نg م!�Cج ا�&�. )xx()ا��6&�� و��&'� ا��2��2 ��ن

 ا����Dت ����� �b&رب ��2م +: (دره��H �&ن رو�q ��2ل أخ5ى دراس� و��

�5 شPن مH آ&ن إذا م& �5�52 م��C�� H& ب5اه�H ا�-&م��v� ��C)ب�� ا�� lدي ذا�m� ;إ� 

Z�Z-� ،ءة&WCا� H�� K-ا�� �Wا� H� ا����Dت أداء '(; ا����(�W ا�-�ام �Pث�5 ب

()xxi(.  

Hا مFه H��� + ا������ أن �CD� ب�� &Eذا�ـ �Wو+ س���5 وص Bًح C� 

2�R �� ب5امEb& ونb&ح ��b&حE& ا+"��&د�� ا��BCDت�� &Eأه�ا� K)6�� &ًrش5و 

������ ا�'�اد م�E& م-J���&ت ووض= ا��Q  ووض= �(�mس!&ت، ا�داري ا�-�

�� وا��2ا'� ا�50اءات��J�� ا�Bزم� ا��" ���� ��C)وب��رة ا��&ص �(62&ع ا�� 

�F م= م�Zام��W�� ا+"��&د�� ا�WC&ءة ��Pآ�� ا��vD� وم5ا'&ة ا���6 ا���ى �� �(

 وهFا. ا��&ص ا�62&ع م!�5�Vي ث�2 '(; وا����ل �(�5Dوع ا+"��&د�� ا��bوى

�(Zم!�  Jم��دة إدار�� ن �'&!� ;)' R� ا��&�� ا����x� Iن '(�l. ا�5vض هFا ��2

���&ت �� �Iس�Q   .ا������ � �� ا�-&م(� �(�mس!&ت ا�داري ا�-�

  

Iن� ا����&Vا�  

���Q   ا��2�5ح ا�داري ا����ذج '�

�� إ�S&ح "��Q  مH ب� + ا������ � �� ا��2�5ح ا�داري ا����ذج '�
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�� '(; ن5Jة إ�2&ء�Q ��&د ا�داري ا��J&م '�"B� l0ا���.  

�� �� ن5Jة�Q ��&د اريا�د ا��J&م '�"B� l0ا���:  

 ا�دارة �E-S& ا��� ا)دوات مH م��b'� ا���l0 ا+"��&د إدارة �-�

 أن شPنـE& مH ا��� ا�5Jوف ��(R ا��5آ��Z ا+"��&د����� ا��mس!&ت �!

�F نr&D&�ـE& و��6ع ا+"��&د��W���� خ�6 �� ا��5آ��Z ا)ه�اف ���� أي ا��2م��، ا�

�~� إ�; ب&�ض&�� ا���6 وض= ��ب�E ��2م ا��5آ��Z ا�دارة أنEـ�  �J5وف و��Jا� 

��  .ا�-&م(� ا+"��&د�� ا��mس!&ت "� مH م5آ�Zً& ا����66 ا)ه�اف ��2�m� RمH ا�

�5 ا�داري ا�5CW ��6ر م-6�&ت إن(D� ;م ب�&ء أن إ�&Jي ا�داري ا��Zا��5آ 

l5ا��2 وأدوا���� ب�!��ى ��Pث5 م-l ا�������وا+0��&' ا+"��&د�� ا� .�W�  ا��5اح

�� ا)و�;)�-� ������� ا+"��&د�� ا�'&�� ا+"��&د نJ&م أن ا��5اض '(; -وا+0

l0ر ا)س(�ب ه� ا���&�2�R ا������ ������5ض ا�سBم� ا+"��&د � و��، ا�Wأن ن 

�&ت�Q  س��Cن) -ا�سBم� ا+"��&د وم-&��5 ب���دات م��E0 ا+"��&د إدارة '�

Cم ش&Jيا�دار ا�� Hي ا���ع مFا� ���-� ��Zم5آ �� م!���اً ا�52ارات ا��&ذ �� '&�

�� Oت ا)وام5 '(; ذ�&E�0���5اً �(�Zم + و ا����Dدة وا�Vدي ا��!&ب ب���أ آ&�� ا+"

�� l�0�� ����� ا����) ا��&�0 مo5�&�� H  م�5را�l، وا(س�)ب ا���hE و�FEا. xxii((ا�

 ا��-�ب&ت �xن ورl�&�o، ا�ن!&ن� ا�-��5 دور '(; ا���ض�'� وا9م&ل وا��vSط

����'� ا���5اآ  ا+"��&دي ا���(q إزاح� '�(�� ��اl0 ا�!� �� ا��&دي ا)س&س ���

^�6�� إ�; ا��5J دون ا��-�� ا���ى �� أآ�5 '&��اً ��R2 ا��� ا��س&� إ�; ا���l0 وا�

h�&�  .)xxiii(ا����52 ا��

�� م5اح �� ا+"��&د�� ا��mس!&ت إدارة �� ا��-��� ا)س(�ب إن��� ا�

 ا���-(�2 ا)س&س�� ا�52ارات ب&��&ذ ا��5آ��Z ا�دارة "�&م ��H�S ا)و�;CDم�&ش5 ب 
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0��، ا��mس!&ت ب�r&D&ت&� ا�نVج م&� إن. ا��.... ا)�0ر م!��ى م-���، س(-� إن

�F �� ا)س(�ب هFاW�� �6ا�دارة خ ��Zا��5آ l)-b� �� N"&�� =6(�&ت م� ا�دارة م

��&د ا�5ش��ة"B� ��Zbا�)xxiv( .&�)وآ g-ا�دارة ��س ��Zت ����� �� ا��5آB��W� 

���&ت وا)'�&ل ا)ه�اف!�)� &� ا��mس!&ت ح��5 '(; ا��5Wوض� ا�2��د ازدادت ا��ن

&E�B2� ��. واس� jF5وف هJن ا�x� س!&تmا�� + O)��&ر ح��5 ���6�= و+ ا+خ�!� 

�q أنC� آ&�ه &Ebب5ام ��0&���ا�R ا������� وخE66& ا�ن��5ة ا�5Jوف م= �v�  .ا��

�5ات ا+"��&دي ا���� إنv��K)6 و���'l ه�l)C �� ا���'�� وا�� I���� 

 أن وذ�O ا+"��&د��، ا)دوات اس���ام ن6&ق �� ا���س= و�!��'� ا�داري ا��J&م

�� ا+"��&د�� ا�WC&ءة ن��'&����&د وا+0"B� ا��2م� Bًى '(; وخ&ص� آ�� م!

 ا��5آZي ا)س(�ب أن إ�; ب&�ض&�� هFا ا)س(�ب، هFا �-��� ا�Zb�� ا+"��&د

�F �� ا)م5يW�� ا�دارة خ�6 أه�اف ��Z5ض ا��5آW� ًدا�� إدارة '2(�� '(; أخ5ى "

 ا+"��&د��، ا��mس!&ت نD&ط مH أخ5ى مb&+ت �� ا�Zb�� ا+"��&دVم Zا���ا� 

 ب�H م& م��ازن� 'B"� إ�b&د ��K)6 �(��ا�Z نJ&م وض= إن ح�I. وا��o5&ت وا����ل

�H ا�-�&ل دخ م!��ىWوا���� Hم �E0 h�&� �E0 مH ا+"��&د�� ا��mس!� نD&ط ون

  .)xxv(أخ5ى

�W� � ���� ا+"��&د�� ا��mس!&ت نr&D&ت (;' ا��5آZي ا�داري ا��J&م ه

0�� �(�mس!&ت ا+"��&دي ا��D&ط �xن&� "� "5ارات '(; واس-ً& ا'��&داً �-��� ا�ن

  .ا�-(�& ا��5آ��Z ا�دار�� ا��!���&ت �� ا��Fت

�Fه& أس&س '(; ��2م ا��mس!&ت آW&ءة وإنW�� ه�اف( ��)��W� �" &Eح�د�ـ 

� �(O�F. س(Wً& ا��5آ��Z ا�دارة�� Hا مHC��� أن ا��-�2ل أو K!ب�2�56 ون5ب^ ن� 
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  .ا+"��&دي نEr&D   ب��&�h ا�-�&ل دخ م�&ش5ة

�5 ا��J&م هFا �xن ا�!�K و�FEاo در&" ;)' R)خ �'Zا�� � ا�-�&ل ��ى  وا��

��Z� ، E&دة�0&� إ�; �!��� + ا�Zb�� ا+"��&د آW&ءة أن ه� إ��l ا�ش&رة ��bر وم�& إن

0� ا��mس!&ت "�رة&��&ر �� �ا�ن��� مCD(� (ا+خ�B2� ص�= �� ا���o5 إ�; و+) ا+س

 ح!K -نEr&D  ب��&�h ا�-�&ل أ0ـ�ر رب^ �mمH ا��� - ا�5ش��ة ا��!�2(� ا�52ارات

&E�Cو� ����Pة ا�5Jوف إ�; �!Eا�� &ً�Zم5آ �� أن �� ا+"��&د�� ا��mس!� ��HC ا�

 ا��mس!&ت ن�� "�رة �Cن� '��م& �5EJ ا��&�0 هjF. وآW&ءة و'B2ن�� ب5ش� ���5ف

�E& '(; م-���ة�0&��� ا���&o&ت ن�&�h و'(; إن��  .ا����Fة �52ارا�ـE& ا��5آ

���م ا�Fي ا�داري ا��J&م مH آBً س��&"x� yن�& ا����رات هjF ض�ء و��!� 

0�l ا���&ش5ة ا)وام5�� وا��J&م -ا��5آZي ا�داري ا��J&م -ا+"��&د�� ا��mس!&ت �

�5 وا+"��&د�� ا�دار�� ا)دوات �م�!�� ا�Fي ا�داريo ي ا���&ش5ةFوا� ;�!� 

�5ي ا�داري ب&��J&م� ا���� ا�داري ا��J&م ه� ا)خ�5 وهFا ،)ا�Bم5آZي (ا��&رام

��5 ا�!�&ق هFا و��. ا��2�5ح-� ح�(g "� مmس!&ت بPنـE& ا������� ا��mس!&ت س

�� در�0 '(;�&' Hم ،��Zم5آBو"� ا� gWا �� ص�Fه &r�آ�ن را Iا��� &E5ض�W� 

�-� ��   .م�l0 ا"��&د �

  The Central System of Management ا��5آZي ا�داري ا��J&م: أوً+

�-� - ا�r م&Jي ا�داري ا��Zا��5آ ��   :ا���l0 ا+"��&د �

 ا)ه�اف ���د ا��5آZي ا���6^ أن ا��5آZي ا�داري ب&��J&م ���2

&ً�Zم م5آZ)س!&ت و�mد�� ا��&��0�� ب�r&D&ت ��2م بPن -���h بPن ا+"&� ب&�C  -إن



  
  
  
  
  
  

��&د ا�سBم�    ٢٢ "B� I�&V5 ا�-&��� ا���m0&م-� أم ا�52ى                                                     / ا��                      

  

�q، وا���عCو���د وا�  م�&�F و����� ا�����b ا�!(= وأس-&ر ا��!���م� ا�ن�&ج '�ام

�5ي ا��� وا�Eb&ت ا���ز�=،D� إن ا��J&م هFا � ��. ا��.... ا�����b ا�!(= س

 ���ر وا��� ا��5آZي ا���6^ "� مH ا����Fة ا�52اراتCDم5آ خ6^ ب��Z- V�� 

 نJ&م خBل مH ا��ن�& ا�دار�� ا��!���&ت إ�; ��5 -��2�E2& ا��5اد ا���6 أه�اف

0�E&ت م��6ر����& (وا)وام5 �(� R)-�2�E2& ووس&� ب&)ه�اف ��� (�� صE� �W& ا�

�F �� ا��R)6 ا�2&ن�ن� ا��ZامW��   .)xxvi(ا�

0�� ا��mس!&ت دور إن&��  ب-�(�� م��د ا��J&م هFا � �� ا�نJ�� ت&� ا�-�(

��0&���&ت ض�ء �� ا�ن)-���� ا��!��ى مH ا��&درة ا�J�� أثB� 5 و'(�l. ا)'(; ا�

�� م!��ى أن ح�I ا��b&ل، هFا �� ا+"��&د�� ا�����J و��5ف س(�ك �� ا�!�ق �9

 ا��mس!&ت نD&ط ��0�E� �� l& دور + وا��Wا�� وا)�0ر ا�!�ق �� ا�!&�� ا)س-&ر

�S . ا+"��&د���e Hم Oا�دارة أن ذ� ��Zأم��5 إدارة ا��ا"= �� ه� ا��5آ 

Administration Orders ت ا��6(�2 ا)ه�اف ���د&r&D�� �!سmا�� &E5آ� مH و�

5�o ��5ر ح&�� '(; ا+"��&د�� �&��mس!�.اخ� م�2ارjً '�دا ���h أن �Kb ا��V&ل س�

�� هjF إن�&ج �� ا��!���م�H ا�-&م(�H '�د وأن ،)ص (ا����h مH) س(�Cا� Kb� أن 

. ا��)... هـ (��Cن أن �Kb ا�ن�&ج وس&� و����b ص�&ن� '(; ا�نW&ق وأن) ع (��Cن

H5 وم��bآ5 ا�F�&ل �� ا�دار�� ا)وام5 أن ب&bج م&� �PخF) ا�ن�&�0 ا��D&ط (ا�ن

�Wا���6 أه�اف ص �)V��0�� ا��mس!&ت '(; ا�ن�&ج '�ام ��ز�= �� ا��&� أم&. ا�ن

��E� H�S ا+س�BEك مb&ل ��� �� ا���o5ب� ا���ز�= م�&�F '(; ا�!(= ��ز�= '�(

&ً�Zوإذا. م5آ gا�دارة آ&ن ��Zأم��5 إدارة ا��5آ �� &E-"ك وا&�E� ن�'&ن Hا)وام5 م 

  :)٢٧(ا��5آ��Z ا�دارة � �� ا�دار��

  .Items Orders %&�� �� %$ ���ت ه�!� � � إداری� أوام� -

  .Directive Orders %�ج�'�ت ه�!� � � إداری� أوام� -
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 ه�~� '(; ا��� �(O مH ا�-(�& ا�دارة مH ���ر ا��� ا�دار�� ا)وام5 إن

��&ت)-� �)!)!��� خ��ص�� ذات خ&ص� أوام5 ه� م)��W� مZ)� س!&تmا��  ب&�-�

K0ب�� jFت ه&��)-��5ك و+ ح�5�ً& ا�� &E� ��5ر ح&�� م!�5ة �� ا���ار ح�; أو ا+خ

 ا��Zام صm�)� &E� �Wس!� ��0�E&ت 'H '�&رة �xنـE& ا�V&ن� ا���ع أوام5 أم&. ا��mس!�

0�E&ت �� م��V(� م5ون� �-�6 و�E�C& ا�2&ن�ن��� '&م إن2&ص أو ز�&دة إ�; ا��ا'�� ا�

�0&� �(�mس!� م-��� م5ون� �-�6 ا)وام5 مH ا���ع هFا إن. م-�H م���ج أو م-�H إن

�E� + ة �52ر�Dم& ب Kb� أن �R2� Hا��2�56 أو أه�اف م �� مZb�� H أن �Kb ا�

&E�Bخ jFل. ا)ه�اف ه&�-��5اً ا��2�56 هjF ب&سVم��&ت ���د م& آ �W)� ��ه�اف م�

) Maximization or) Minimization from – to  إ�; –مH ا���2&ن أو ب&��Z&دة

��&ت (ب��'�E& ا�دار�� ا)وامx� 5ن وهFCا)-�0�E&ت ا����E) وا�-� م���'� أدوات &ب�6

�W)��-� أن �-�� وهFا ا��5آ��Z ��دارة وم��r &E�&�-� ا�5Jوف '(; �-��� اس

  .بـE& ا�����6 أو �(�&�� ا����دة

�� خ�&�� - بC�  :ا��5آZي ا�داري ا��J&م �� ا�-� ود��&م

 ا�!(��� ا��5آZي ا�داري ا��J&م خ�&�� أن إ�; ا�ش&رة مH ب� + ب�ءاً

���E�' 5& آُ�K "� وا��b&بVCا� g5 م-5و��، '&م� ب��رة وأص���o م& أن &��E� &ه� 

�� م�&ش5ة 'E� �"B& ا��� ا���&�� '5ض ه�C�  :ح!K ا��J&م هFا '� ب���&م

: ا��5آZي ا�داري �(�J&م :ا�و
� ا
	�ص�� -V��� �� Zا�52ارات �5آ 

��F + )'(;ا ا�داري ا��!��ى �xن و'(�l ا)'(; ا�داري ا��!��ى �� ا+"��&د��� 

�� ا�52ارات!� ن�� وم-�ل وا+س��V&ر ا+س�BEك ب�H ا��خ ب��ز�= ا��&ص� ا�5�

، ا��خC���F وإن�& وح!K ا�!�ق و��ازن ا��&ر0�� ا��b&رة وه�  م-J  �� و���خ

�Bت ا���-(�2 ا�52ارات�W�0�� �(�mس!&ت ا���م� ا)داء ب&���b. ا�ن� �xن �O�F ون

 ا�5Wص م= وا����&سK ا���&سK ا+"��&دي ا�52ار ا��&ذ �� ����5ا ���(O + ا��mس!�
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�  �� دوره& و����5 ا���&ح�J�� �F ا�-�Wا��ا�0&ت و�� ��0�E&ت ض�ء �� ا���م�� 

�(�E& إدار�� و�-(��&ت!� Hى م���l �-� ا�Fي ا��"�W� g. ا)'(; ا�داري ا��!� 

0�� ا��mس!&ت&� �xنـE& ا��5آ��Z ا���6 =��ض ا�5Sور�� �(�-(�م&ت م��راً ا�ن

 )�!� Hا�دارة م ��Zت ا��5آ&���� و��0�E&ت �-()��W� خ&ص�  bج ب�&� وه�l)C ا�ن

0�� ن�� وم-�ل&��q ا�-� إن�&C��Z وم�&در وا�Eb� ون�ع ا)و��� ا���اد ون�'�� ا�

H�&Cوا��-�ات ا�� �� أن �Kb ا��-���5&ت �!Dوا�� Hا�!(= م ���  ا�5أس�&�Jو�� 

 ا+س��V&ر�� وا��2W&ت ا�ن�&ج ����I و'�(�&ت ا��6(�ب� وا���&ن� ا�ن�&ج '�(�&ت

C�  .ا�-&م(� ا��2ى وه

�W� � ��-�� ا��!���&ت �� ا���&ح� ا�ن�&ج وس&� أن نBح� هjF ا�C&م(� ا�

�5 ا��ن�& ا�دار��o ء؛qآ I� ��S= وأن ب� + �5��6 '�(�� وآ م�&درة آ إن ح

  .ا��5آ��Z ا+"��&د�� ا�دارة "� مH م����� ���ا��2

 ا��ح�ة أداء آW&ءة ���2  �� ا)س&س� ا��-�&ر أن: ا
����� ا
	�ص�� -

�F ه� ا��5آZي ا�داري ا��J&م �� ا+"��&د��W�� �6ا�� Hم  ا��ح�ة إدارة "�

�5 و�� ا+"��&د��،Vآ Hن م&���� �-� ا)ح" h�&س!� ا��0&�� ا��m�)� ر&� ا��-

�� ا�ن�&ج "��� ��g22 م& �xذا ��2 ا�� �O�F ا)س&س�)Cس!� ا����66 ا�m�)� زادت أو 

H' ^6ا��� &Eنـx� ��&C� ا��� ا�2��� ا��mس!&ت ���C)� R2 و'(�l. ذ�O '(; س

gمZ�2�E2& ا��� وا��� ا���6 ب��K0 بV�� &E���� مH ح�" h�&ا��0&�� ا���(� ا�� 

2�Kb� l2 ا�Fي�� &Eنـx� �" Pb)� ;ج إ�&��� =ا��S&� إن�&vا� �b� اس���ام خBل مH ا���

�� م�اد�&o H�Vا�) I�2�  ح���� أس&س '(; ا��mس!� س" h�&�� ا��� أس&س '(; و�

������ �xن ذ�O وب!�K) ا��S&�� ا�2" h�&س!� نmا�� &E���5 س��Cن ورب�o �� إذ وا"-
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 أنC�.ا�-� وآV&�� ا)و��� �(��اد ا�Bvء ح!&ب '(; ��ض= ا�ن�&ج هVا مFه 

C�E5 ا��o Kا���&س   

 '(; �mث5 +C��q ه�&Cج و�&� '(; �mث5 و�HC ح!K ا�ن�bم م&Jون ن&-� ب�H ا�

  .ا����ودة ا���اد �(O مH ا�!�ق و'5ض ا��mس!&ت

 ح�; ��W)C أي '�� ا���6 ب��K0 ا����د ا�ن�&ج م!��ى ��2�R م�&و�� إن

 �� وا+س�BEك &��ا�ض وا�-� ا�ض&��� وا���2W ا���'�� ح!&ب '(; آ&ن و��

�F م!��ى '��ه& س��Cن ا��� ا��&�� إ�; س�mدي ا���اد �� وا��Eر ا��-�اتW�� �6ا�� 

&ًW)� '5ض �� و"�ر�ـE& ا��mس!� ح&�� '(; ذ�O �� م-���اً أخ5ى إ�; مmس!� مH م�

&Eـ�&�)r �����&ت '(; أ�Sً& و�-��� ��ز�= و'(; ا����(m�)� �Wس!&ت ا��&��� ا�

�F �� ا)س&��K مH ا���ع هFا و�-� .ا�ن�&ج وس&�W�� �6اً ا����Wم �� ��ز�= �-�(

�E� �b& ا���6^ ا�ن�&ج وس&�� س��Cن -وا��mس!&ت -ا+"��&د �5وع ب-x� Nن وب&��

&E� N�&� =واس &��� س�-&ن� ا+"��&د �xن و'(�l. ا���2 مH ا)خ5ى ا�5Wوع �-&ن� ب

H5 م�����b )٢٨(ا���&سK و'�م ا�� ا���اد و����� ��ز�= �� ا���ازن م'� ��&�� ون

�F وا��-���� ا��&��� وا��C&��ت ا+"��&د�� ا�!�&ح&ت +س���ام ب&�ض&�� ا���&ح�W��� 

 ا��mس!&ت ب-x� Nن ا���6��� �� 5�Vآ Hن م&��5 م-(�م&ت ���2  إ�; ا)حo �2� د"

��& ا��5آ��Z ��دارة� R)-�2�� ا�6&"� إخW&ء إ�; و�!-; ا���&ح� ب&�6&"� �� ا��2

 ا�6&"� ض�ء '(; ��ض= م5آ�Zً& ا����66 ا�ن�&ج آ��&ت آ&نg و��&. �(�mس!�

�E& إخW&ء �� نg�b ا��� ا��mس!&ت �(x� Oن �(�mس!&ت ا���&ح�"&r ��0&�2�� ا�ن� ا��2

 م��Z وض= �� س��CنSأ� H5ه& م�o &Eن )نـ�C� ب�ا�0&ت م�W)C سEأس Hم 

Kوح&ص(� 0&ن ;)' 2�R -بPه�ا�E& م2&رن� أآ5V إن�&ج وس&���� &Eأه�ا�- Hم K0&ن 

��q وم&. Qخ5� lم ب&Jي ا�داري ا��Zا��-(�م&ت دورة أن ه� ا��5آ Hت م&��� ا��!
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��F�W��� ا��5آ��Z ا�Eb&ت إ�; ا�C-�&ت ا�52ارات (وب&E�0�� و�Pخ�C� �)��r Fن( وا�

&ً��Bً��r 5، و"Vوآ Hا��-(�م&ت م �b����C� ����" 5ن �O�F نoو �Wت. �ةم&E�0���&� 

&ً��&o &م ���F ا��!���&ت ��W�� ا�CDخ5 بP� م-&�Z0&' H' �bة س��Cن و'(�l �0اً م

q"ا��� �� O)� ��&م& ا����' q)�0�E&ت أو ا�52ارات وص�ل ���J �� ا��&�� ���� ا�

&E�' �� �J��  ��2� ،ا��-(�م&ت �b��0�E&ت أو ا�52ارات هjF س��2W وب&���� ا�v&�&ت ا�

�� ��. أE)0& مH تص�ر ا�� Vم jF5وف هJن ا�x� ا�دارات &��5اً ا��نVم& آ t)�� 

Kr&ا�دارة و�� &� ا�Fي ا��"g �� ا��!~���� مH �ـ5Eبً& ا��&+ت ب-N ب���ص ا�-(

�Zم)� gت ا����C!وا� ��-���b ا)خ5ى ا��&+ت ب-N �� ا��� وا��2&'� �(�Pس ن

 ن�2 وب!�xxvii( .K( ا��!��bة ��&+تب& ا�-(�& ا�دارة مW&��� �0وى ب-�م ا��!��2

�5 م�"= �� ��Cن م& o&��ً& ا��&+ت ب-N �� ا�-(�& ا�دارة �xن ا��ا"-�� ا���&ن&تo 

� و'(�l ا����e ا�52ار ا��&ذ '(; ��l "&درة�� &EنـPب ��o5ت "��ل '(; م&����� 

  .آBً ا��2م� ا+"��&د م!��ى '(; م��E �-� أم�ر �� ا��ن�& ا��!���&ت وم2�5ح&ت


�� ا
	�ص�� -��
�� إه�&ل أس&س '(; "&�  ا��5آZي ا��J&م أن ه� :ا�Q 

�q ا�52وض '(; ا�W&��ة ون!�� وا�5بe ا�!-5 أدوات أن ح�I ا�!�ق،�&Cج و�&� ا�ن

�)�Eم &ً��&ر �� آ(�0�E&ت. ا�ن�&ج و�2�5r ا+"��&دي ا��D&ط ن�ع اخ�� وا)وام5 �&�

�� '(; ا��2رة م�ى �52ر ا��� ه� ا��5آ��Z �6ا�� م= ا�-(�& ا�دارة مH ���ر ا�

. ب-ES& م= ا�ن�&ج وس&� إحBل وإمC&ن�� ا�ن�&ج ووس&� ا���&در �(O اس�-�&ل

�b�� واس��-&ده& ا�5ب��� م�&دئ �ه�&ل ا���&ش5ة ا���26�� وا��V�� �Wم ا�&� ا�

 �� ا�W-&ل ا��Pث�5 و'H ا�!�ق 'm�)� Hس!�C� D&طا�� ن�ع (ون�'l ا�ن�&ج ه

0�� ا��mس!&ت ا��5آ��Z ا�دارة ��l0�� &E ا��� ا��&�� ��W). ا+"��&دي&� �ن�&ج ا�ن

 ب&��!&� ا���-(�2 ا�52ارات +��&ذ �mه(E& م5آ�C� �� Zن + �xنـE& م-�H م���ج
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 ا��&ص�C�E�&ج ا�-&م ب&� ا�دارة "� مH داخ(�ً& نEr&D& ��ار ا��� ا��mس!&ت إن.��ن

��Zا��5آ &��5ات إه�&�E& وب&��&�� ا�-(v� �� ض-��W �5ص� س�ى ��C� &Eن + -ا�!�ق �

q�C���b هFا وس�mدي ا�!�ق، ���6(�&ت ا���(� ا��mس!&ت ���h أن إ�; ب&��CD� Hم 

�5 �� ا�!�ق ر�o&ت م= ��Bءم + ا����b&تVآ Hن م&�  .ا)ح

�� 5�Vآ Hا��ول م �� �5احا� �� ا+"��&د �دارة أس(�بً& ا��5آg2�r ��Z ا�

�� ا)و�;����Bت ا��5آ��Z ا�دارة '�ت �(�W� ت&�oور H�C)E� ا��!C� ا�K)6 وه

Bًث&ن��ً& '&م .�b����b (ا�5Wد دخ ار�W&ع 'H وب&����� ن��� '5ض آW&�� و'�م) �(

 ا+س�BEآ�� ا�!(=-b� h� س��Cن ا��bدة ا��اr~� ا��!��6 ا�!(= بPن ث�2 '(; ا���

�O)E ث  Hوم ا�!�ق "� مH م����2!��&� �b��&ر �� إ�0&ر  ح&�� ض�H نl!W س� اخ

��b ا��!�O)E، م�&5rة ح&�� ض�H ��ض= م& وهFا ا��-5وض� ا�!(-�� �xن وب&��

�m� �� 5دي ا��5آZي ا�داري ا��J&مVآ Hن م&� وإن اس�52ار '�م ح&�� إ�b&د إ�; ا)ح

�5اًVآ Hس!&ت مmا�� l0ا�� سDWا� �� R�2�� &Eأو أه�ا� R� ا+"��&دي ا��J&م ��2

  .�(�(� ا����Dد

&ً��5ي ا�داري ا��J&م: ث&ن�  :م2�5ح ب�� إداري آ���ذج) ا�Bم5آZي (ا��&رام

��&د إداري نJ&م أي إن"B� �b&ه� ���Q ا�!�ق �b� '&Bً0 أو Bً0Q نl!W س

�5 مH ا+"��&د وإدارة ��6�^ أن وذ�O وا�5ش�، ا�-B2ن�� 'H ب-��اًo Fا�!�ق أخ 

5Jرا+ ب�&��' 5�o HCم� Hم ���� ا��&ح�Wا� &��&r + �0�� ���Q أخ5ى HC�2م أن م�� 

�� وا��-(�م&ت ا���&ن&ت�&Cء ا�qCوا� l�0�� �-� ا�!�ق �����. ا��(� �� ا+"��&د �

�� و+'��&رات دا��ً& ن5ى و�O�F ا+"��&د ��0�l �� م�Eً& '��5اً��J�� �� Self داخ(
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Regulation ج خ&ص�&� ا�دارة '(�E& �5آZ ا��� ا+"��&د �5وع -Nب �� ب&�ن

،��Zإن ا��5آ ���Q ن و'��ه& ح&س�� ا�!�ق�C�6�^ س�� 'B2ن�� أآ5V ا��5آZي ا�

��HC ث  ومH وم5ن�، س�C� �-�5ن ا��P"(  و'�(�&ت� ���Q ءة ا�!�ق�WCا� H5ف م-� ا�

�Bت ح&0&ت '(;SWو� H�C)E� ذ�H' O ا��اض�� ا���رة وإ'6&ء ا��!

 ا)دوات خBل مH -ا�!�ق و'�ام م�&دئ ��5ك أن ا��5آZ '(; إن �FEاو.ا���6^

 ب&��2�56 -وا�5Sا�K وا�'W&ءات وا��!&'�ات ا)رب&ح ن!�� آ&�!-5، ا+"��&د��

���~� خ(R مH ا��5آ��Z ا�دارة ���HC وبO�F. ا���ازن ح&�� �mمH ا�E5وف و�Jا� 

��0�� �(�mس!&ت ا���&س�� ا��&ر0&� &رجخ ا�-&م(� ا�نC� ا��� ا��5آ��Z ا�دارة ه

 ض�ء �� ب���5 ا����&رة نr&D&�ـE& خBل مH ا��5آ��Z ا)ه�اف ��2�R �� �!&'�ه&

O)� 5وفJا�.  

�2� g� ا�داري ا��J&م أن ��6ره& م!&ر مH ا+"��&د إدارة ن��5J أث�

 ا+"��&د�� وا)دوات ا�2��� م-&��5 اس�-�&ل إ�; ا��!��� ا�Bم5آZيb�2مً& س� ;)' 

��Zم '(; وخ��صً& ا��5آ&Jا���&ش5، ا)م5ي ا�داري ا�� l� مH ا+ن�2&ل �xن و'(

R� ا�Bم5آZي ا�داري ا��J&م إ�; ا��5آZي ا�داري ا��J&م ��6V�� �)م5ح 

�� ن��5J ��6ر م!&ر �� ض5ور���Q د إدارة&��  .)xxviii(ا����r ا+"

١ - �-��r م&J5ي ا�داري ا����  :ا��&رام

��  '�� ا)م��5 ا���P� tخF + ا��2م�� ا���6 أه�اف أن &ما��J هFا �

�Fه& '�� و+ إص�اره&W�� Hم  ا��� ا��mس!&ت "��-� Hض� C�Eا� ���J�� �(�و�� ا�

=��� ا�!�&س� إr&ر �� �-� ا��� ا������� ا��mس!&ت أو ا�دار�� ب&�Bم5آ��Z و�

�5 ا��mس!&ت هjF أن ذ�O �(�و��، ا�-&م� ا+"��&د��o )م�مZ F�W�� إ+ ا���6 أه�اف ب
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 ضv^ أو م2�&س أي �!���م و+. وأه�ا�E& إمC&ن�&�ـE& م= م��&س�ً& �5اj م& ض�ء ��

�6&بR أن '(; ا+"��&د�� ا��ح�ة ��0&ر إداري� K�b� ا���6 أه�اف م= و�!

،��Zا �-�� و+ ا��5آFأن ه ��  '(; س��56ـE& ا��5آ��Z ا�دارة ��2W ا��J&م هFا �

l� ��5ج ذ�O ح� �� إذ. ا+"��&د�� ا��ح�ات �� ون�'ً& آ�ً& ا+"��&دي ��D&طا ��0

�� ��E&ك. ا���l0 ا+"��&دي ا��J&م م�EWم ن6&ق 'H ا)م5�Q د��&�� ا�دارة �5ب^ ا"

��Zد�� ب&��ح�ات ا��5آ&���  ا�9�� هjF ا��ن�&، ا��!���&ت �� ا���FWة ا+"� Hل مBخ 

 آ� -وا�'W&ءات ا��!&'�ات -ا���ا�J Z&م�� ا��5آ��Z ا�دارة اس���ام��� ا��ح�ة �!

��ا�R ا+"��&د���� �� &Eب��رة أه�ا� ��'�r =ا���6 أه�اف م ��Zا��5آ .Kbأن و� 

��Eـ� jFه �� ا��� ا�5Jوف ا�9-b� د�� ا��ح�ة&����!H ا+"� &ً� ا���&�= إن. �(2&�

�&زات��&زات م�&�= أ�Sً& ه� ا����r ا+"��&د '(; �-�د ا��� وا+م� �(�ح�ة وام

�E& وا�-&م(�H ا+"��&د���)xxix(.  

 �� ا�-(�& ا��5آ��Z ا�دارة إن� jFه �� ا�دارات ��l0 ا+"��&د�� ا�9

��F�W�� Economic ا+"��&د�� وا����دات ا)دوات مH م��b'� خBل مH ا�

Parameters Vم K�5اSى ا����B ا��!&'�ات ا�'W&ءات، ا)�0ر، ،م!E!تو� 

�5اد��Bت أو ا)و��� ا���اد اسE!� 5����6�= ا����دات هjF خBل ومH  ا��!� 

�ً& ا+"��&د�� ا��mس!&ت ��l0 أن ا�-(�& ا�دارة'�r ;ر إ�&�� ا��D&ط ن�ع اخ

�R2�� �b ا�Fي ا+"��&دي��(E& ا������� ا���6 أه�اف ب&�����(� إن�&ج �� و�!CD� ا�

�� ا�داري ب&��J&م ا��J&م هFا �!�; و�FEا وا���ع، ب&�C  ا��6(�ب� وا���م�� ا�!(-

�5ي� Parametric System of ب&����دات ا�دارة نJ&م أو ا��&رام

Management.إن ���Q  ا�سBم� ا+"��&د � �� ا+"��&د�� ا��mس!&ت '�



  
  
  
  
  
  

��&د ا�سBم�    ٣٠ "B� I�&V5 ا�-&��� ا���m0&م-� أم ا�52ى                                                     / ا��                      

  

���!� jFا����دات ه Hا'� م�"  �  .ا�5Dع و�-&�

٢ - ��C��5ي ا�داري ا����ذج � �� ا�-� د��&م�  :ا��&رام

 ا�دارة اس���ام خBل مH ُ��ار ا����ذج هFا � �� ا+"��&دي ا��J&م إن

�'��b�� Hد�� ا)دوات م&�� Management through إ��E& ا��D&ر وا��Vابg ا+"

Parameters .د�� ا�!(6&ت -�&��و��&�� ��ZW ا��J&م هFا � �� ا��5آ��Z ا+"

2�R ا��!�2(� ا��mس!&ت�� وا�9�� ا)دوات اس���ام H' R�5r ا���'�� ��6ا� أه�اف �

 وا)�0ر �&)س-&ر . Economic Instrument and Mechanism ا+"��&د��

 س�ى ��!g ا��2 وس�&ح&ت وا�52وض ا)رب&ح ون!�� وا�5Sا�K ا��Pم�H وأ"!&ط

�5ات (وم��دات أدوات����م ا"��&د��) Parameters ب&رام!� Hم  ا�دارة "�

��Z��6=� ا��5آ���ا�R آ� ا��mس!&ت نr&D&ت � &Eا)ه�اف م= أه�ا� ��Zا��5آ.  

�5 إن� ا��5آ��Z ا�دارة "� مH ��ض= ا"��&د�� "��� ا��ا"= �� ه� ا��&رام

���م ا+"��&د��، وا��ح�ة!� jFه ����&ر ا+"��&د�� ح!&ب&�ـE& �� ا�2� +خSط أ�&Dن 

S5وع وأ�Dم K!ن أن دون ح�C� م�Z)م Fب&)خ FEوه�&. ا����د ابـ Kb� Z���� ا�

H��5 ب��True Parameter، 5 ا��ا"-� ا��&رام��5 وا��&رامo �-"ا��اFalse 

Parameter  .5��� ا�Fي ا�V&بg أو ا��-�&ر ذ�O ه� ا��ا"-� �&��&رامC-� ا���رة 

q)���� �E& وا�K)6 ب&�-5ض '�E& م-�5 ا�ن�&ج '�ام)' .eو��ض �"B-ا� H� ب

���� (س&س��ا) ا�ن�&ج '�ام)2���) ا�)��C� ب&��S&'� ا�����6 ا�5Jوف وآO�F وا�

&E"ا. وس�F5 وه���(q ح2��2 وزن �-�6 ا��&رام���  أو و��ضe ا�ن�&ج '�ام

�C-� &E��2�� أه���5 ���د �  �xذا ا��-���، ا+"��&دي ا���� م5ح(� �� ا��2� ا��&رام

eو��ض Hل مBا�-(�� ا)س(�ب ا��&ع خ �� �)��� �  وإذا "��&ديا+ ا�C-� ا���رة 
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��2��5 بPنl س��صx� qنl وا�!�ق ا�ن�&ج و�5وف �(!(= ا��2� وض-�q �&ش ب&رام

� و+C-� ا���رة ��2�. وا�!�ق ا�ن�&ج �5وف ��ا"= ا��2Vم jF5ات ه�� ا��&رام

PD�� Hل مB5ف خ��� وo&��ً& ا��5آ��Z ا�دار�� �(!(�6 ا+'��&�r وا�52ار ا�C-�&م 

�E05ه& وJ2^ ن� .Hا مFه h����5ي ا�دارة نJ&م ��Cن ��C أنl ن!� آqء ا��&رام

2�&دة ا+"��&د�� ا)دوات اس���ام مH ا��5آ��Z ا�دارة ���HC و��C و�-&ل� l� و��0

 بWC&ءة -ا������� أو ا�Bم5آ��Z -ا+"��&د�� ا��ح�اتCDءم وبB� أه�اف م= �

�� ا+"��&د�� ا���6'&���5ض وا��2م�� وا+0W� ن أن�C� 5ات�� وا"-�� ا��&رام

�C-و� CDب e��5ك و'��م&. xxxا�!�ق و��ازن ا�ن�&ج '�ام ن�رة ود"�R ص�� 

�&ر �� ح�5�ـm�)� &Eس!���F وأس(�ب ا+"��&دي نEr&D& اخW�� &Ebب5ام ��0&� �xن ا�ن

���5 ا)دوات� ذ+��& و50ه& ا��mس!� "�&دة �� ه&مً& دوراً �mدي ا�دار�� ا��&رام

 '(; و�(���ل. ا��2م�� ا+"��&د�� ا���6 أه�اف م= ��!b  ا"��&د�� "5ارات

 ذ�O ا+"��&دي ا��!&ب '&دة �!���م ا��mس!&ت �xن ا���&س�� ا+"��&د�� ا���&رات

�&ر آ� وا��5ون� ا��2رة ا��mس!&ت و�jFE. م�HC '&�� أ'(; ��2�R ه��E& أن�� Hم 

H��h، &ذام (�� ا����V(� ا���ا� مH م��b'� ب�� q��h، وآ�� Hوأ� ،h��� ;��h وم�� (

�� ا�5Jوف ض�ء �� ���د ا���&ر وهFا�Wا� ����J�� �� ا�-&م(� ا��2ى وم�E& وا�

0�l وب�2ا'� �E0 مH ا��mس!��� ا�دارة "� مH ا���ض�'� Rules of Conduct ا�

��Zا��5آ Hم �E0 5 .أخ5ى�� ��ضe وا��ا"-� ا��2��2 �&��&رامC� ا��ح�ات 

��&د��ا"+ CDوب R��5ض ن!�� وبPي ا�ن�&ج '�ام مH أي د"W� م أن���!� �� 

 ا�ن�&ج�)2��q ب�5��2 ا��mس!� ��2م أن وب-�. ا���خBت ��&C� ج&��&ر �xنـE& ا�ن�� س

�  إ�; �mدي ا��� وا���ا� ا��(�ل�S� ا�-&م ا��5دود &Er&D�� دي&��  .ا+"

 ا��r&D&ت بPن م-��� ���J ��) ا��و�� ةإدار (ا��5آ��Z ا�دارة أح!g م& وإذا
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 - ا�Bم5آZي ا�داري ا��J&م ���= ا��� أو ا������� ا��mس!&ت "� مH -ا����&رة

K��5 أص��g ا��!���م� ا�ن�&ج و5rق وأس&�o ب��o5م) ��  Cا� q�Cوا� 

g�"�� و���ث �-�� إ�; �(x� PbنـE& ا����I ا+"��&د ��6رات ض�ء ��) وا�

5���  ا�����I هFا). ا�!&�� (���0دا� ا��&رام� H' R�5r �)�� ا�D&م ا+"��&دي ا�

�� �-�ام��� هFا ض�ء '(;. ا�5اه�� ا��5ح(� �� ا���-� إ�; ��ـZع ا��mس!&ت �xن ا�

 ا��5آ��Z ا�دارة ��FW و��C.أخ5ى وا"��&د�� ���� وح(�ل خ�&رات إ�; ا�(�bء

5، �-�� وراء مH ا����0دة ا)ه�اف���K ا��&رامb� ا+"��&د�� ا��mس!&ت و�!

�&س�!)� ��Zا��5آ &Eنـx�،ا��6(�ب� Kb� م أن���!�  ا��� ا��س&�-b� س!&تmا�� 

�5ات بPن ��رك ا+"��&د��� ��Er&D& ا�-&م ا+�j&b م= وم��&س�� م�6��5 ا����bة ا��&رام

 ��ا�Zا� نJ&م آW&ءة '(; ب&��6= �-���  Persuasion هjF ا+س��&�� "�ة. ا+"��&دي

�5ات إدخ&ل '�(�� م= ا��!���م� ا��&د��� ���= أن �Kb ا���ا�Z هjF. ا����bة ا��&رام

Hا)ه�اف م ��  .و�b&ربـE& ا+"��&د�� �(�mس!&ت ا���ض�'

 ا�داري ا��J&م ��6�R و�5وف ش5وط 'H ا��5ء ��!&ءل "� وه�&

�5ي؟� آ&�� �� أآW&ء م�راءو آqءً إدار�ً& E0&زاً ه� ا��J&م هFا ��l�)6 م& أول. ا��&رام

�5ض إذ. واض�� وأه�اف آqء '� ونJ&م ا��!���&تW� ز&Eb�&أن ا�داري ب 

q���� م�&دئ �E  إ�; �mه(l + ا��� ب&�مC&ن�&ت ��Q اFم ه&Jا�� K!وإن�& وح l)هm� 

2�R ا���&س�� وا)دوات �(�س&� ا�qCء ا+س���ام '(; "&دراً ��Cن )ن�� ا)ه�اف �

��وا+ ا+"��&د��'&�� ا��5آ��Z ��دارة ����v و�FEا ��6�l2، مH ا���05ة 0

�&ت ا)و�; ا��5اح �� ا��!���م�)�-� ����� أن ا��-� ;)' �~�E� اFز ه&Ebا� 

lآ� وأدوا� E!� ���� أو ا�دار�� ا�Bم5آ��Z إ�; ا+ن�2&ل '�(��� ا��5ح(� �� ا�

�5ي ا�داري ا��J&م هFا � ��. ا�Bح�2� ا�52ارات م��Fي ب�H ا���ود ��Cن ا��&رام
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&E�FWة؛ واض�� وم�Z� مH م!��ى أي �� ا"��&د�� وح�ة آ )ن وذ�O وم�

��F ا��!���&ت� وه� ا���&�!�، ووض-E& إمC&ن�&�ـE& ض�ء �� ا��&ص "5اره& س

 �� ا�دارة 'H ا��5آ��Z ا�دارة ���(q وه�&. "5ارا�ـE& ن�&�H' h ذا��ً& م!~���� 

� ا��5آZي ا�داري ا��J&م � �� ارات�&�52 ا����ذج هFا�� H5وري مSأن ا� 

 ا)K)o و'(;. ب&��!mو��&ت ���5^������F ا��!mو��&ت �W�� "5ارات م!~���� ا�

  .ا)'(; ا�دار�� ا��!���&ت

�Cن و��C� �� &رن�!��5ي ا�داري ا��J&م ص�&�o م� �Kb و��6�l2 ا��&رام

�� ��Cن وأن hا��S مH ب�ر�0 ا+"��&دي ا��J&م ��!  أن��� وا�-(�م م�b&ن!� ا�

�5ي ا�داري ا��J&م ���&سK + "� و'(�l م��2م�، ا+"��&د����� م= ا��&رامb� ا+س�5ا�

 إ�; ا�E&د���b-� ت&��� ب56ق ا���� '�(�&�V��&ت ��Cن �-��م&. اس)�' ����� م(�� ا�

�5 ا+"��&د�� وا)ZE0ةo �bد ن&ض&�� وض= �ا��-�ب م�C� Hن مW)vً& وا+"

5�� ��6; ا�Fي ا+"��&د � �� ا��J&م هFا �R�6 و�FEا وآqء د"�R وا"-� ب&رام

jFا��5ح(� ه hSون)xxxi(.  

  :ا���� ا�داري ا����ذج خ�&�� �� ا������C ا�-�ام

�&ر �� �!���م أن �Kb ا�Fي ا��-�&ر أن إ�; ا�����l مH ب� + ا���ء ��� اخ

�6(�&ت ا+س�b&ب� �� ا��J&م آW&ءة أس&س �;إ دا��ً& �!��� أن �Kb ا�داري ا��J&م�� 

������� ا+"��&د�� ا�'&��� وا+0�  .م-��� أ����0�� ب5rP ا���!O أس&س '(; و�

�&ر إن ��&ر م-�&ر ����� ��K)6 ا���� ا�داري ا��J&م اخ� Criteria of ا+خ

Choice،  5 ث�CW��5 أح�اث 5rق �� ا��v� &ن��� و��HC ا�داري، ا��J&م �� ا�

�&ر �� أس&س�&ن م-�&ران�   :)xxxii(ه�& ا�داري ا��J&م اخ
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  .The Possibilities of its Application ا��J&م ��6�R إمC&ن�&ت -١

�� آW&ءة -٢�Q م&Jا�� Instrumental Efficiency of the System.  

���-� ���6�R إمC&ن�  :'(; م-�H إداري ن��ذج ا�

 واس���ام ب��6ر ا���-(�2 ا��-��5 '(; -٢ .ا��-�� �(�(� ا��ا"-�� ا��&�� -١

�� ا�مC&ن�&ت و'(; -٣. ا�دار�� ا)دوات�Wا� ����J�� Potentialا�C&م�� ا���&ح� وا�

 و'(; -٥. ا+0��&'� ا��'� م!��ى و'(; -٤. ا+"��&د ��C�Eا�-&م ا�  J�)� 

�� ا+"��&د��'&��  .وا+0

�� آW&ءة ش5وط وه�&ك)��W� �� م&Jر يا�دار ا��&� أن �l أر�� م& إذا ا���

  :ا�9�� ا�BVث ا��2&ط �� ح�5ه& ��HC بWC&ءة ا+"��&د�� ا��r&D&ت ��2د

�ً&، ا����&ر ا�داري ا����ذج ��Cن أن �Kb) ا�&2��&ر أن �Kb أي ان�� 

�&راً��5�K '(; "&دراً ��Cن ب��I د"�2ً& اخ�  �Jد�� ا)ح�اث و��&����E& ا+"Jو�� 

;)'Pدر�0 ب Hا� م�"� ��W�  .وا�

�m� ZمH أن �Kb ا�داري ا����ذج) بW���&ت  ا�)�-)� ،�� أن �Kb أي ا�ب�ا'

�l '(; ا�2&در ا���ع م�C� Hن��� Score �!سmد�� ا��&�� إمC&ن�&�ـE& +س���ام ا+"

&Eـ�&"&rو ��0&� رد ����C� lن أن نl!W ا��"g و�� ا�C&م�� ا�ن-W5ات ا�!�5= ا��v�)� 

   .ا+"��&د�� &��ا�� �� ا��&ص(�

��q أن �Kb ا�داري ا����ذج) 0ـ� l5 �� ب�2ر�� ا����ازن، ا��!�52 ا��Pث

�&ت ب�H ا���ازن �Pم�H '(; ا��2رة ����C� lن أن �Kb أي�Cد�� ا�&�� وب�H ا+"

�&ت)�' 0�� ا�-�(�&ت �� ا��D&رآ� ا��mس!&ت آ&� + هjF ا+س�52ار وح&��. ا�ن

�5 + ث&بg ا�ن�&ج بPن �-��v��5ات أن �-�� وإن�& �v� م���C� ��Jن ��5EJ� l ا��� ا�

Consistent �2س&��  .ا���ازن ح&�� '(; ��&�� ب��I وم

  

  :وا���&�h ا��Bص�

�� ا���&�h اس��Bص ��HC ا���I �� ورد م�&�&�  :ا�
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�� وا"= إن -١����5 إ'&دة إ�; ح&E)-0 �� �0& ا��&م�� ا��ول �� ا��v� ا�

�&ت '(; وا+'��&د ا+"��&د ��5�5 �!�; م& '(; ��2م ا�Fي يا+"��&د وا�صBح�Q 

 س��&ر�� مH أآ5V �56ح م�'&ة ذ�O وآ&ن ا������، ن�� ا����ل أي ا�!�ق

 �� ا"��&د�� �&ه5ة أه  ا������ أض�g ب��I إدار�ـE& وأس(�ب �(�����

�� ب�ا��W�(ا �V�&Vره& ا�&���� وس�(� ب&'!��6�2&�ـ رo  و�HC.�(��� ر��&E ;)' م�ار 

�� أن إ+ '�2د�Q F�W�� ا9ن إ�; ب2�g أه�ا�E& إ�; ا������ ��ص أن ��HC ا��� ا�

�5ي ا�داري ا��J&م ب&س���ام ��ص� ا��&حx� Iن �Fا ا���6ح، دون� آ���ذج ا��&رام

 �(�mس!� �mمH ب&'��&رj ا������� ا��mس!&ت �� ا+"��&دي ا��D&ط �دارة إداري

�&را+ ح��5 ا+"��&د��� ��&سK و�mم�E0 H مH ا)داء و�2�5r ا+"��&دي ��Er&D& خ

&Eأه�ا� &Er&Dا)ه�اف م= ون ��b��� ا+س�5ا����  .أخ5ى �E0 مH ا��-�� ا��(� �� �(

٢- 5J��ُ ;ا������ إ� Hم �" N-ا�� ;)' &E5د أنـbإ'&دة م ��C)م 

 ب���&ت ا�-� إ�; ا�-�دة م5bد بPنـQ &EخH�5 ��ى و�-�� ا)�5اد، إ�; ا�-&م ا�62&ع

�� إن. ا��&ص �(62&ع ا+'��&ر إ'&دة دون ا�!�ق��� ��2W  ا)س(�ب بـFEا ا�

 آB �� م��0داً آ&ن ا��&ص �&�62&ع ش&م(�، '�(�� ا������ )ن م�l ا��Zvى

H�bE5اآ� ا�����^ م5bد إ�; �&�-�دة و�FEا وا�5أس�&�� ا+شD�� ا��&ص �(62&ع �� 

�� �-�6 + آjFE أ�C&ر س�56ة إr&ر)�-� �����2�R '(; �!&'� و+ م-�&ه& ا��� 

&Eإن. أه�ا� �� ن2C)أس&س� م��ر ه� ا�� �� �� + أنl إ+ ا������ '�(V�� +إ 

�  و��C. ا������ '�(�&ت م5اح مH واح�ة م5ح(�� jFه �� أن �Kb ب�b&ح ا�-�(

K�b��= أن �Kb آ�& م�6(�&�ـE& إ�; ا�2&��� ا���; �!����&د��ا+ ا�-�&ص5 �" 

��C� '(; وا��2رة ب&����&م'&W� + �&������. م-E& ا�V�� ��&o �� ح� &Eوإن�& ذا�ـ 

2�R وس�(� ه���2�o R&�&ت، ��� ا������ س�&س� �!��� أن �Kb ا�v&�&ت هjF و�

�� ومmس!�� وإدار�� ا"��&د�� ورآ&�Z م�2م&ت إ�;-�5Dو� HC�� Hم &EW�C� &ب� 

Kي ا��ا"= �5وف ��&سF�6 ا��R l�� .l��5ض ا������ �xن '(W� أن  EW� �� ر&rإ 

 دور �2(��" ا�ن�&ج '�ام ح5آ� '(; �mث5 ا��� ا�-�ا�R مH ا+"��&د ��5�5"
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 ا��2ان�H �� ا��5J إ'&دة م= ا�!�ق ا"��&د ب���&ت ا�-� ا�-&م، ا+"��&دي ا��D&ط

�E& وا���5D-&تo&� وصCDط ��5�5 '(; �!&'� ب&Dدي ا��&�� ��Jاه5ا مH ا+"

�2�  ".ا��-

٣- H���&د ا�داري ا��J&م ب�&ء أن ��"B� ��rا�� l�-��rو lوإدار� lوأدوا� 

�� ب�!��ى ��Pث5 م-l ا���5ا��2����� ا+"��&د�� ا�'&�� ا)و�; ا��5اح ��W.وا+0

��)�-� ����� �xن ا�Cم ش&Jن ا�داري ا���C���� ا�Fي ا���ع مH س-� ;)' ��Zم5آ 

��0�E&ت ا�دار�� ا)وام5 '(; م-���اً �52اراتا ا��&ذ �� '&��� ا��� ا����Dدة وا�

 �(�mس!&ت ���د� ب&�C  ب�r&D&ت ��2م أن �� ا��mس!&ت و�(Zم.ا���م� '�(W� &E&ص

�q، وا���عCس!&ت دور وأن وا�mا�� ��0&��  ب-�(�� م��د ا��J&م هFا � �� ا�نJ�� 

0�� ا�-�(�&ت&���&ت ض�ء '(; ا�ن)-��9�� أثB� 5 ا)'(;، ا��!��ى مH ةا��&در ا� 

  .ا+"��&د�� ا��mس!&ت ��5ف '(; ا�!�ق

 ا�دارة م�6(�&ت م= ��&"�C� �� Nن ا+"��&د إدارة �� ا)س(�ب هFا إن -٤

��&د ا�5ش��ة"B� ،��Zbا� I��� إه�&ل أن ح�Q ا�!�ق ��-� �Wم ا�&� 'm�)� Hس!� ا�

�-� '(; ا�W-&ل �Pث�j5 و'H ا�!�ق�r &Dدي طا��&�� ا��� �&��mس!&ت. ون�'l ا+"

l0�� &Eـ�&r&Dم�&ش5ة ن Hم �(� �5ص� ���E& س��Cن ا�-(�& ا��5آ��Z ا�دارة "�)" �� 

 )"P� &E!W6(�&ت ن���b وهFا ا�!�ق، ����h أن إ�; ب&��mس!� �mدي ب&���� �)�CD� Hم 

�5 �� ا�!�ق ح&0&ت م= ��B�  + ا����b&تVآ Hن م&� ا�دارة ;'( �xن '(�l. ا)ح

��Zم�&دئ ��5ك أن ا��5آ  ا��5آ��Z ا+"��&د�� ا)دوات خBل مH ا�!�ق و'�ام

 ا��... وا�5Sا�K وا�'W&ءات وا��!&'�ات آ&�!-5CD�&ي بFا� Hمm� ��&ازن ح�� ا�

e�&�� ا)ه�اف ��Zدة ا��5آ�Dا��� ��E5وف و�Jا� �� �(�mس!&ت ا���&س�� ا��&ر0

  .ا+"��&د��

� �5bب� إن -٥�Q� م(� ا�!�ق&Cوم& ا� g�Q l� ا���ارد اس���ام �� ه�ر مH إ�

 آ�e مH إ��g�Q l وم& ا��5آ��Z ا�دارة و�5bب� -اس��V&ءات م= -وب��5D م&د�� ا���&ح�

 نJ&م ��ض= ص(�� أرض�� �-�6 ا��� ا+"��&د�� ا��ح�ات آW&ءة و'� �(��&درات
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�5ي إداري� ا���&س�� ا+"��&د�� اتوا)دو ا��-&��5 مH م��b'� '(; م-��� ب&رام

�� ا��� ا�5Jوف و���د آW&ء�ـ�Z� &E&دة �(�mس!&ت ا����5 م�e مHC�� H ا�-b� O)� 

�5 ا��mس!&ت!� �� O)� O)� ا)ه�اف ��Zا��5آ Hل مBخ &Eـ�&r&Dرة ن&� ب���5 ا���

�Pة ا+"��&دي ا��!&ب ض�ء و'(;Eا�� j�'ا�" l!وأس Hم �" Zا��5آ.  

٦- �� �5ي، اريا�د ا��J&م �� �PخF + ا��2م�� ا���6 أه�اف �xن ا��&رام

�v��Fه& '�� و+ إص�اره& '�� ا)م��5 ا��W�� Hم 0��، ا��mس!&ت "�&� أن ح�I ا�ن

�5 ا��mس!&تo م�Z)م F�W�� إمC&ن�&�ـE& م= م�&س�ً& �5اj م& "�ر '(; إ+ ا���6 أه�اف ب

&Eا أن إ+. وأه�ا�Fن �-�� + هPا�دارة ب ��Z�2 ا��5آW� &E�56ـ� نr&D&ت ��0�l �� س

�� ه�&ك ح�I ا+"��&د��، ا��mس!&ت�Q د��&�� ب&��ح�ات ا��5آ��Z ا�دارة �5ب^ ا"

 �� ا��5آ��Z �&�دارة. ا��ن�& ا��!���&ت �� ا���FWة ا+"��&د��� jFه �� ا�9

���F ا�دارة ��l0 ا+"��&د��W�� توا����دا ا)دوات مH م��b'� خBل مH ا��ن�& ا�

 ا��� ا+"��&د��V�� Zح�ا� �'&!� �� �~�E5وف �ـJا� �� ا��� ا���&س�� ا��&ر0-b� 

��&ش; ا+"��&د�� ا��mس!&ت� &ً�'�r �� &E�6Dد�� أن&��2�R م= ا����&رة ا+"�� 

�5ات -ا+"��&د�� ا)دوات هjF إن.ا��5آ��Z ا)ه�اف� ا"��&د�� "�  إ+ ه� م& -ب&رام

���م ا+"��&د�� ا��ح�ة وإن ا��5آZ ب�اس�6 ���د!� jFه  � ح!&ب&�ـE& �� ا�2

�&ر ا+"��&د��� +خSط أ�&Dأو ن S5وع أ�D5 وه�&ك. م���5 وQخ5 وا"-� ب&رامo 

�5 وا"-�،�� ا�Fي ا�V&بg أو ا��-�&ر ذ�O ه� ا��ا"-� �&��&رمC-� ا���رة q)���� 

� ا�ن�&ج '�امC-5وف و�J�6 ا�� ح2��2 وزن و�-�6 وس�"E& ب&�!(-� ا���

q)���� �E& و��ضe ا�ن�&ج، '�ام�2�� أه�� إن.  ا+"��&دي ا���� م5ح(� �� ا��2

5�� �� ا�-(�� ا)س(�ب ا��&ع خBل مH و��ض= ���د �  إذا ا��&رام�)�� ا+"��&دي ا�

� �  وإذاC-� ا���رة ��2� بPنl ��صx� qنl وا�!�ق ا�ن�&ج و�5وف �(!(= ا��2

5��� و+ وض-�q �&ش ب&رامC-� ا���رة ��2� وا�!�ق، ا�ن�&ج و�5وف  ��ا"= ا��2

lوان V���5 + ا��5آ��Z ا�دارة ن5J و�E0 سo .س!&ت ��ى إنmد�� ا��&�� ا+"

�&ر آ� وا��5ون� ا��2رة�� Hم H��h م&ذا (�� ا����V(� ا���ا� مH م��b'� ب�� q� وآ
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h��� Hوأ� h��� ;��� فا�5Jو ض�ء '(; ���د ا���&ر وهFا).���h وم�Wا� ����J�� وا�

 ا����&رة ا��r&D&ت ب&ن م-��� ���J �� ا��5آ��Z ا�دارة أح!g م& وإذا. �(�mس!&ت

K��5 أص��g ا��!���م� ا�ن�&ج و5rق وأس&�o ب��o5م) ��  Cا� g�"�� '(;) وا�

 إ�; �(x� PbنـE& ا����I ا+"��&د ��6رات ض�ء��-� I5 و������ ا����0د، ا��&رام

�  ا�����I وهFا� H' R�5r �)�� ا��5ح(� �� ا�ن�&ج �-�ام ا�D&م ا+"��&دي ا�

 هFا ض�ء و'(;. ا�5اه����-� ح(�ل إ�; ا�(�bء إ�; ��ـZع ا��mس!&ت �xن ا�

  .أخ5ى وا"��&د�� ���� وخ�&رات

�5ي ا�داري ا��J&م ��6�R أن -٧� م��6راً إدار�ً& E0&زاً ��K)6 ا��&رام

�5ي ا�داري ا��J&م و��6�R ص�&�C� C��H �o و'(�l. أآW&ء وم�راء� أن �Kb ا��&رام

 !��� ��Cن وأن ا���Sج مH ب�ر�0 ا+"��&دي ا��J&م ���� وا�-(�م م�b&ن!� ا�

�� م= ���&سK + "� ا��J&م هFا �xن و'(�l. م��2م� ا+"��&د��b� إ�; ا�E&د�� ا+س�5ا�

�b-� ت&���، ب56ق ا���� '�(�&�V��� ت'�(�& ��Cن '��م& ح�I اس��� م(�� ا�

�5 ا+"��&د�� وا)ZE0ةo �bد ن&ض&���5 وض= ا��-�ب� مx� Hنl مR)v وا+"� ب&رام

 ا��5ح(� هjF ��6; ا�Fي ا+"��&د �دارة ��E� R�6 ،و�FEا وآqء د"�R وا"-�

hSون.  

l��5ي ا�دارة نJ&م -ا����ذج هFا بPن �5ى ا��&حx� Iن و'(���&سK -ا��&رام� 

��ا�� إدارة م�6(�&ت م=�� �� jFا��5ح(� ه ���E& ش&ع ا�� j&b�+ا������ ن�� ا 

�� آPس(�ب��� و���6= ا������� ا����Dت أداء آW&ءة ��5= م�&س�ً& ن��ذ0ً&. �(

&Eش; ب�& أه�ا�&���� ا�-&م� ا)ه�اف م= �b��� +س�5ا����  .ا�
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