
∂°ùØf ÈàNG

ójó– ‘ ∂JóYÉ°ùŸ á∏Ä°SCG Iô°ûY ÜÉàµdG øe º°ù≤dG Gòg Ωó≤j

áHÉLE’G ™°VƒH É°†jCG Éæªb ó≤d ,¢†jƒØàdG ÇOÉÑŸ á«°SÉ°SC’G ∂JÉeƒ∏©e

.QÉÑàN’G Gòg ájÉ¡f ‘ á∏Ä°SC’G √òg øY

 á«dhDƒ°ùŸG ¢VƒØJ ¿CG π°†aC’G øe πg ,¢†jƒØàdÉH Ωƒ≤J ÉeóæY - 1
É¡ª«°ù≤àH Ωƒ≤J hCG óMGh ¢üî°ûd ¬∏ªcCÉH ´hô°ûŸG hCG áª¡ŸG øY

.CÉ£N hCG ÜGƒ°U – OGôaC’G øe OóY ÚH

.ÜGƒ°U -CG

.CÉ£N -Ü

?IAÉØµdGh áeÉ©dG á«LÉàfE’G IOÉjR ‘ ¢†jƒØàdG óYÉ°ùj ∞«c - 2

∫Ó¨à°SG ø°ù– ∂dòH ∂fEÉa ,äGQÉ¡ŸGh ¢UÉî°TC’G áeAGƒe (CG)

.á«ª«¶æàdG OQGƒŸG

.á«LÉàfEG ÌcCG íÑ°üJ ,πª©dG •ƒ¨°V iƒà°ùe ¢†«ØîàH (Ü)

äGOƒ¡éŸG ø```Y É```°VƒY ≥jôØdG äGOƒ¡› ≈∏Y õ```«cÎdÉH (ê)

.äÉjƒæ©ŸG øe ójõJ hCG »æÑJ ∂fEÉa ,ájOôØdG

  ôjô≤J ‘ É¡eóîà°ùJ ¿CG øµÁ »àdG Ö«dÉ°SC’Gh ¥ô£dG »g Ée - 3

?¢VƒnØoJ ∞«ch ,GPÉe
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.≥jôØdG hCG ,πª©dG á«dhDƒ°ùe ,á«eóbC’ÉH (CG)

.áØ«XƒdG hCG ,´hô°ûŸÉH ,áª¡ŸÉH (Ü)

.∂«°ShDhôe øe hCG ≥jôØdG OGôaCG øe ´ƒ£àj øe (ê)

 OQGƒ```e ≈```∏Y ∫ƒ```°ü◊G QÉ```ÑàY’G ‘ ò```NCÉJ É```ÃQ ,ô```NB’ ¿BG ø```e - 4

QOÉ°üŸG á©LGôe ¤EG á```aÉ°VE’ÉH .∂J . .ø```e êQÉN øe Ió```jóL

Öéj …òdG A»```°ûdG ƒg Ée ,áHƒàµe ¢```VhôY ≈```∏Y ∫ƒ```°ü◊G hCG

?¬°üëa

hCG Ú«LQÉÿG øjQÉ```°ûà°ùŸG IQGOE’ Üƒ∏£ŸG ‘É```°VE’G âbƒdG (CG)

.ÚàbDƒŸG ∫Éª©dG

.á«LQÉÿG OQGƒŸG √ò¡d πLC’G á∏jƒW á«aÉ°VE’G ∞«dÉµàdG (Ü)

πª©dÉH º≤J ⁄ GPEG ∂FÉ```°ShDhQ Qƒ¶æe øe ∂dP hó```Ñj ∞```«c (ê)

.∂°ùØæH

 È```à©j ’ …ò```dG ,á```«JB’G á```£°ûfC’G Ú```H ø```e ,•É```°ûædG ƒ```g É```e - 5

.´hô°ûŸÉH ¢†jƒØàdG

.∂∏¡à°ùŸG AÉ°ü≤à°SÉH ΩÉ«≤dG (CG)

¢VôY ø```Y á«YÉŒQG á```jò¨J É¡«a Ö```∏£J Iô```còe á```HÉàc (Ü)

.åjóM »Áó≤J
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.ójóL »Hƒ°SÉM ΩÉ¶f ≈∏Y ≥jôØdG ÖjQóJ (ê)

∂°ùØf ∫CÉ°ùJ ¿CG ¤EG êÉà– »àdG á```∏Ä°SC’G áYƒª› »```g É```e – 6

»```àdGh á```£°ûfC’G ø```e •É```°ûf hCG ΩÉ```¡ŸG ø```e á```ª¡e ¢```Uƒ°üîH

?ºFÓŸG ¢üî°ûdG ¤EG ¬°†jƒØJ ‘ ∑óYÉ°ùJ ¿CG øµÁ

»g Ée ?•É```°ûædG Gò¡d áHƒ∏£ŸG á```jôµØdG äGQÉ```¡ŸG »g É```e (CG)

á«°üî°ûdG äGQÉ¡ŸG »g Ée ,É¡H ΩÉ«≤dG Öéj »àdG á£```°ûfC’G

.•É°ûædG hCG áª¡ŸG ΩÉ“E’ áHƒ∏£ŸG

√òg ΩÉ“E’ â```bƒdG ¬jód ô```aGƒàj …òdG ¢üî```°ûdG ƒg ø```e (Ü)

øe ?É≤HÉ°S áª¡ŸG ¢ùØæH ΩÉb …òdG ¢üî°ûdG ƒg øe ?áª¡ŸG

.áªFÓŸG äGó©ŸG ∂∏Á …òdG

ƒg øe ?á```ª¡ŸG √òg ø```e AÉ¡àfÓd Oó```ëŸG âbƒdG ƒ```g É```e (ê)

ÉgGôJ É```e Ö```°ùM áª¡ŸÉH ΩÉ«≤dG ™«£à```°ùj …òdG ¢üî```°ûdG

.á«aÉ°VE’G AÉÑYC’G ΩhÉ≤j ’ …òdG ¢üî°ûdG ƒg øe ?âfCG

QÉ```ÑàN’ á```≤jôW ¢```†jƒØàdG Ωó```îà°ùJ ¿CG Ö```°SÉæŸG ø```e π```g –7

?¬à«bÎH Ωƒ≤J ¿CG πÑb ∞XƒŸG äGQób

∞XƒŸG äGQÉ¡e ÚH áeAGƒŸG ≈∏Y ±ô©à∏d á≤jôW É¡fEG ,º©f (CG)

.É¡«dEG ≈bôoj ±ƒ°S »àdG áØ«XƒdG äÉÑ∏£àeh
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í«```°VƒàH Ωƒ≤j ¿CG ∞XƒŸG ∫CÉ```°ùJ ¿CG ∫ó```©dG øe ¢```ù«d ,’ (Ü)

¬àØ«Xƒd áHƒ∏£ŸG ∂```∏J øe äGQó≤dG Ú```H áØ∏à áYƒª›

.(á«bÎdG πÑb) á«dÉ◊G

.z¢ùcÉ©ŸG ¢†jƒØàdG{ ìô°ûj ∞bGƒŸG √òg øe …CG – 8

»µd Ée ¢üî°T ¤EG É```¡°†jƒØàH â```ªb »àdG á```ª¡ŸG Ö```ë°ùJ (CG)

.IAÉØµH âfCG É¡eÉ“EÉH Ωƒ≤J

∂«dEG Égó«©j ¿CG ójôj á```ª¡ŸG º¡«dEG â∏chCG ø‡ kGó```MCG ¿CG (Ü)

äGQGô≤dG PÉîJG hCG äÓµ```°ûŸG πëH Ωƒ≤J ¿CG ∂```æe ™bƒàj hCG

.áª¡ŸG √ò¡H á≤∏©àŸG

 ∞Xƒe ¤EG â°Vƒa ΩÉ```¡e OÎ°ùJ ¿CG Ö```°SÉæŸG øe í```Ñ°üj ≈```àe - 9

?ÚØXƒŸG øe

øe πbCG Éàbh òNCÉj ±ƒ```°S πª©∏d âfCG ∂eÉ“EG ¿ƒµj É```eóæY (CG)

.∞Xƒª∏d IóYÉ°ùŸG Ëó≤J

¿CGh ¬```«a ºµëàdG ø```µÁ ’ π```ª©dG ΩÉ```“EG íÑ```°üj É```eóæY (Ü)

.∂dòH ôKCÉàJ ±ƒ°S ájQGOE’G ∂à©ª°S

kGôeCG OóëŸG âbƒdG ‘ πª©dG äÉÑ∏£àÃ AÉØjE’G ¿ƒµj ÉeóæY (ê)

.øjôNBÓd ∂JóYÉ°ùe ¿hO ∫ÉæŸG Ö©°U
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¢UÉî°TC’G ÌcCG ¤EG ¢†jƒØàdÉH Ωƒ≤J ¿CG ∫ƒ≤©ŸG ø```e π```g – 10

É```«fódG Ohó```◊G  ¬```jód ô```aGƒàJ ô```NBG  ¢```üî°T  ¤EG  hCG  IÈ```N

.IAÉØµH áª¡ŸÉH ΩÉ«≤∏d áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ª∏d

.IÈN ¢SÉædG ÌcCG ¤EG ¢VƒaCG (CG)

É«fódG Ohó```◊G ¬jód ôaGƒàJ …ò```dG ¢üî```°ûdG ¤EG ¢```VƒaCG (Ü)

.áª¡ŸÉH ΩÉ«≤∏d áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ª∏d

QÉÑàN’G á∏Ä°SCG äÉHÉLEG

 ¢üî°ûd πeÉc ´hô°ûe hCG á∏eÉc áª¡e ¢†jƒØJ ¿EG :»g (CG) áHÉLE’G  - 1

¬fCG Éªc º```¡ØdG Aƒ```°Sh ¢Tƒ```°ûàdG øe ¢ü∏îàdG ‘ óYÉ```°ùJ óMGh

¢üî°ûdG Gòg ΩÉb GPEG ÉeCG .äÓµ°ûŸG ∫ƒ∏Mh IQOÉÑŸG ≈∏Y ™é°ûj

≈≤Ñj ¬fEÉa ,øjôNB’G ∑Gô°TEÉH ´hô```°ûŸ hCG áª¡ŸG ¬«dEG â∏chCG …òdG

.äÉLôîŸG øY »FÉ¡ædG ∫hDƒ°ùŸG ƒg øe í°VGƒdG øe

 á«LÉàfE’G IOÉ```jR ¤EG πYÉØdG ¢†jƒØàdG …ODƒ```j :»g (CG) á```HÉLE’G  - 2

.ICÉ```°ûæŸG OQGƒŸ π```ãeC’G ΩGóîà```°S’G ∫Ó```N øe ∂```dPh á```eÉ©dG

IOÉjR ¤EG …ODƒ```j ¿CG øµÁ ¢†jƒØàdG ¿EÉ```a ,∂```dP ¤EG áaÉ```°VE’ÉH

,≈∏YC’G äÉjƒà```°ùŸG äGP ΩÉ¡ŸG ≈```∏Y õ«cÎ∏d ∂d ìÉ```àŸG â```bƒdG
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äÉYhô°ûŸG Gòch ,äÉ°SÉ«°ùdG ôjƒ£J ,ióŸG πjƒW §«£îàdG πãe

.∂JÉ£∏°Sh á°UÉÿG ∂JGQÉ¡e Ö∏£àJ »àdG

ójó– ≈∏Y …ƒ```àëj áª¡ŸÉH ¢```†jƒØàdG ¿EG :»```g (Ü) á```HÉLE’G  - 3

¢†jƒØàdG ÉeCG ,¢UÉî```°TCÓd á«Yôa iôNCG ΩÉ¡e hCG IOó ΩÉ```¡e

.Oó ±ó¡H á```£ÑJôŸG ΩÉ¡ŸG øe áYƒª› πª```°û«a ´hô```°ûŸÉH

ΩÉ¡ŸG øe áYƒª› πª```°ûj ƒ¡a áØ«XƒdÉH ¢†jƒØàdG ¿EÉa GÒ```NCGh

.ÖjQóàdG ,äÉ©«ÑŸG ,≥jƒ°ùàdG πãe Oó •É°ûæH á£ÑJôŸG

øjQÉ°ûà°ùŸG IQGOEG ¤EG âbƒdG ÒaƒJ ¤EG êÉà– :»g (CG) áHÉLE’G - 4

¿CG øµÁ ,»HÉéjE’G ÖfÉ÷G ≈∏Y  .ÚàbDƒŸG ∫Éª©dG hCG Ú«LQÉÿG

ÉÃQh ºµjód ádÉª©dG ‘ õé©dG ó°S ‘ á«LQÉÿG OQGƒŸG ºgÉ```°ùJ

.πjƒ£dG πLC’G ‘ ∫ÉŸGh âbƒdG ÒaƒJ ¤EG …ODƒJ

 ájò¨àdG ¢Uƒ```°üîH Iô```còe á```HÉàc È```à©J :»```g (Ü) á```HÉLE’G  - 5

.´hô°ûe ¢†jƒØJ â°ù«dh áª¡e ¢†jƒØJ ¢VôY øY á«YÉŒQ’G

‘ òNCÉJ ¿CG ∂```«∏Y ,¢†jƒØàdÉH Ωƒ≤J ¿CG π```Ñb :»g (CG) á```HÉLE’G  - 6

á«```°üî°ûdG äGQÉ¡ŸG âfÉc GPEG ÉªYh áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ŸG QÉ```ÑàY’G

,É¡JÉjƒàh áª¡ŸG ¥É£æd ∑ójó– OôéÃ ,¬eóY øe á```Hƒ∏£e

äGQó≤dG ™```e áHƒ∏£ŸG äGQÉ```¡ŸG áfQÉ≤Ã Ωƒ```≤J ¿CG ∂«∏Y Ö```éj

.∂«°ShDhôe øe óMGh πµd ájƒªæàdG äÉLÉ◊Gh ,áMÉàŸG
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äGQó```b QÉ```ÑàN’ ¢```†jƒØàdG ΩGóîà```°SG ¿EG :»```g (CG) á```HÉLE’G  - 7

∫ƒëàj ¿CG πÑb Gó```«L GôeCG ¿ƒµj ¿CG øµÁ Ú```ØXƒŸG øe ∞```Xƒe

á```°Uôa Éªµ«∏µd ôaƒj ∂dP ¿EG ,iôNCG áØ«Xh ¤EG ¢üî```°ûdG Gòg

.πª©dG Gò¡d áHƒ∏£ŸG äGQÉ```¡ŸG áeAGƒe É```°†jCGh äGQó≤dG Ëƒ≤àd

Ö«JôJ ∂æµÁ ¬fEÉa ,‘É```°VEG ÖjQóJ ¤EG êÉàëj ∞XƒŸG ¿Éc GPEG

.ájƒªæàdG á£ÿG øe G kAõL ¬Ø°UƒH ∂dP

 Ö∏£j É```eóæY ¢ùcÉ©ŸG ¢```†jƒØàdG çó```ëj :»```g (Ü) á```HÉLE’G  - 8

Iôe ∂«dEG πª©dG Gò```g Oôj ¿CG πª©dG ¬```«dEG πchCG …òdG ¢üî```°ûdG

.πª©dG Gò```¡H á≤∏©àŸG äÓµ```°ûŸG πM ∂æe ™```bƒàj ¿CG hCG ,iô```NCG

IóYÉ```°ùŸG Ωó≤J ¿CGh πNóàdG ‘ ÖZôJ ób ∂fCG øe ºZôdG ≈∏Yh

Gòg ∂«£©j ±ƒ°S .Ió```°ûH áÑZôdG √òg ΩhÉ≤J ¿CG ∫hÉM ,áHƒ∏£ŸG

‘ ∞XƒŸG IóYÉ°ùe ∫ÓN øe ∂dPh ,á≤ãdG AÉæÑd á°Uôa ∞bƒŸG

ÖæŒ ∫hÉM ,ÖÑ°ùdG Gò¡d ;¬H â£«fCG »àdG áª¡ŸG hCG πª©dG ΩÉ“EG

.É¡°†jƒØàH âªb »àdG áª¡ŸG òNCG

πãe – äÓµ°ûŸG ¢†©H í£°ùdG ≈∏Y âØW GPEG :»g (ê) áHÉLE’G - 9

(âbƒdG å«M øe) Oó ƒg Éªc á£```°ûfC’G ¢†©ÑH AÉØjE’G ΩóY

,iôNC’G äÉYhô```°ûŸG ÜÉ```°ùM ≈∏Y ¿ƒµj ±ƒ```°S  ∂dP  ¿CGh –
ÉgOÎ```°ùJ ¿CGh ∂```°ùØæH áª¡ŸG √ò¡H Ωƒ≤J ¿CG ¤EG êÉà– É```Ãô∏a
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∞XƒŸG óYÉ```°ùJ ¿CG ∫hÉM ,∂dP ™```eh ,iôNCG Iô```e ∞XƒŸG ø```e

ÈàYG :∫ÉãŸG π«Ñ```°S ≈∏Y ,áæµ‡ á```≤jôW …CÉH á```ª¡ŸG ΩÉ```“EG ‘

.á«aÉ°VEG OQGƒe ÒaƒJ hCG áª¡ŸG øe AõL OGOÎ°SG

,ájô°ûÑdG OQGƒª∏d πãeC’G ∫Ó¨à°S’ÉH Ωƒ≤J »µd »g (Ü) áHÉLE’G -10

Ohó◊G ∂∏àÁ …òdG ¢üî°ûdG ¤EG ¢†jƒØàdÉH ΩÉ«≤dG ÉªFGO ∂«∏Y

≈∏Y ∞XƒŸG äGQób AÉæÑH Ωƒ≤J ¿CGh ,áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ŸG øe É«fódG

ΩÉ¡ª∏d á«dÉ©dG äGÈ```ÿG …hP ÚØXƒŸG Ò```aƒJh ,áYô```°ùdG ¬Lh

.Iójó÷G äÉjóëàdGh

M
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GÒãc QôµàJ á∏Ä°SCG

AÉÑYC’ÉH º¡∏gÉc π≤KCG »æfCÉH ÚØXƒŸG Qƒ©°T ÖæŒ »ææµÁ ∞«c ·
?á«aÉ°VE’G

ΩÉ¡ŸGh á«æ«JhôdGh áÑ©```°üdG ∫ÉªYC’G Ú```H ÉfRGƒJ çó```– ¿CG   -

»àdG ∂∏J hCG Ú```ØXƒŸG äÉeÉªàgG Ò```ãJ »àdG äÉYhô```°ûŸG hCG

øe º¡H ±GÎY’G øe GQób º¡«£©jh É¡«a πª©dÉH ¿ƒ```©àªàj

.øjôNB’G

ô¶æj »àdG ∫ÉªYC’G ‘ ácÎ°ûŸG á«dhDƒ°ùŸÉH Qƒ©°ûdG êhôJ ¿CG  -

´R qƒJ ¿CG ∫hÉM .á©à‡ ÒZh á∏‡ É¡fCG ≈```∏Y ¿ƒØXƒŸG É¡«dEG

ÚØXƒŸG øe ∞Xƒe øe ÌcCG ÚH äÉYhô```°ûŸG hCG ΩÉ¡ŸG √òg

.∂°ùØæH ∂dP ‘ ∑QÉ°ûJ ÉÃQh

´GƒfCG ¢Uƒ```°üîH ÚØXƒŸG øe zäÓNóe{ Ö```∏£J ¿CG ∫hÉM   -

.Éjó– ÌcCGh á©à‡ É¡fhôj »àdG ΩÉ¡ŸG

øe ¢UôØdGh ó```FGƒØdG ¢Uƒ```°üîH ìƒ```°VƒH π```°UGƒàdG ∫hÉM   -

.ÚØXƒŸG ô¶f á¡Lh øe ¢†jƒØàdG

QÉÑàN’ á∏«```°Sh ¢†jƒØàdG ΩGóîà```°SG Ö```°SÉæŸG øe ¿ƒµj πg   -

?¬à«bÎH ΩƒbCG ¿CG πÑb ∞XƒŸG äGQób
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 á°UôØdG ≈∏Y π°üëj ¿CG ∞Xƒª∏d ó«ØŸG øe ¿ƒµj ¿CG øµÁ !º©f  

Éªµd ôaƒJ É¡fEG ,ó```jó÷G ¬©bƒÃ §ÑJôJ äÉ«dhDƒ```°ùe πªëàj ¿C’

.áØ«Xƒ∏d áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ŸG áeAGƒe Gòch äGQó≤dG Ëƒ≤àd á°Uôa

≥«Ñ£J øµÁ ¬fEÉa ,‘É°VE’G ÖjQóàdG ¤EG áLÉM ∑Éæg âfÉc GPEG

.á«bÎdG hCG ájƒªæàdG á£ÿG øe G kAõL ¬Ø°UƒH ∂dP

É¡Ñ∏£JCG »àdG äGQÉ¡ŸG ∂∏àÁ …òdG ∞XƒŸG óLCG ⁄ GPEG π©aCG GPÉe ·
?áª¡ŸG ΩÉ“E’

äGQÉ¡ŸG √ò```g Qƒ£«d ¢UÉî```°TC’G óMCG ¬«LƒJh ÖjQóàH º```b   -

.É¡Ñ∏£àJ »àdG

øY ÉãëH á```«ª«¶æàdG ∂```JóMh êQÉ```N ¤EG ¬LƒàdG ∂```æµÁ   -

≈∏Y π```°ü– ¿CG ™«£à```°ùJ ÉÃQh ,É```¡LÉà– »```àdG IÈ```ÿG

√òg ∫Ó¨à°SG ‘ ÖZôj …òdGh IQÉYE’G π«Ñ°S ≈∏Y ¢üî```°T

IOó Ióe âbDƒe ∞```Xƒe Ú«©àH Ωƒ≤J ÉÃQ hCG ,á```°UôØdG

.âbƒdG øe

É¡ª«°ù≤J øµªŸG øe ¿Éc GPEG ÉªY åëÑ∏d áª¡ŸG á©LGôÃ ºb -

ø‡ ∂«°ShDhôe óMCG ™«£à```°ùj IÒ¨```°U ΩÉ¡e áYƒª› ¤EG

.É¡H ΩÉ«≤∏d áHƒ∏£ŸG äGQÉ¡ŸG ¿ƒµ∏àÁ

?≈∏YC’ ¢†jƒØàdÉH ΩÉ«≤dG »ææµÁ ∞«c ·
IóYÉ°ùª∏d É kªFÓe É kÑ∏£eh ÉYhô°ûe GôeCG ≈∏YC’ ¢†jƒØàdG Èà©j -
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¢ù«d ¬fEG ,IQGOE’G ‘ ≈∏YCG iƒà°ùeh ,»Ø«XƒdG º∏°ùdG AÉ≤JQG ‘

.∑ôjóe ≈∏Y ∂FÉÑYCG AÉ≤dE’ ádhÉ

¤EG ¿ƒLÉàëj ÉÃQ º```¡fCG º¡a øjôjóª∏d áÑ```°ùædÉH º¡ŸG øe   -

áHÉ«ædÉH É«∏©dG IQGOE’G óæY ,º¡«°ShDhôŸ øjRõ©ŸG QhóH ΩÉ«≤dG

.Ú©e ´hô°ûe hCG áª¡e øY ∫hDƒ°ùŸG ∞XƒŸG øY

M
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áaô©ŸG øe ójõª∏d

ä’É≤e

1- Regina Fazio Maruca. «Fighting the urge to Fight 
fires:AConversation with Carl Holmes. «Harvard
Business Review (November – December 1999).  

 AÉØWE’G º°ùb ¢ù«FQ ,õŸƒg ∫hQÉc ¢ûbÉæj IõLƒŸG ádÉ≤ŸG √òg ‘

á«dhDƒ°ùŸG πcƒJ ¿CG Ö©```°üdG øe ¿ƒµj ºc ,»à«```°S ÉeƒgÓchCG áæjóÃ

∫ƒ```°Uƒ∏d »Ø«XƒdG º∏```°ùdG »≤JôJ âfCGh â«fÉY É```ªæ«H ø```jôNB’G ¤EG

∫ÉªYC’G ¢†©ÑH ∂```°ùØæH Ωƒ≤J ¿CG AGƒZE’G ∑É```æg ,Ö```°üæŸG Gòg ¤EG

á«dhDƒ```°ùŸG ¢†jƒØJ ¿EG ,±Gô```°TE’G ƒg É¡«a ∑QhO ¿ƒµj ¿CG ¢```VÎØŸG

‘ É«∏L ∂dP ô¡¶j .G kó«L G kóFÉb ∂Ø°UƒH ∑hQO øe º°SÉM AõL ƒg

∞bGƒŸG √òg ‘ .ô```NBG ∫É› …CG øe ÌcCG z≥FGô◊G AÉ```ØWEG{ ∫É```›

õŸƒg ∞```°üj ,äƒŸGh IÉ«◊G ÚH ¥ôØdG »```æ©J á∏YÉØdG IOÉ«≤dG ¿EÉ```a

AÉØWE’G ≥jôa ¢ù«FQ ∞bƒàj »µd É¡H Ωƒ≤j »àdG ájQhô```°†dG äGƒ£ÿG

…Qhô°†dG A»```°ûdG πª©H Ωƒ≤j ∂dP øY É```°VƒYh ¿GÒædG áHQÉ øY

ójó÷G ôjóª∏d á```ª«b É```°ShQO õŸƒg QÉµaCG Ωó```≤J .OGô```aC’G IQGOEG –
.¢†jƒØàdG á«∏ªY ø≤àj ¿CG ójôj …òdG

2-  William Oncken Jr. and Donald I. Wass. «Management 
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Time: Who’s Got the Monkey?»Harvard Business 
Review (November 1999).  

 çóëj ¿CG øµÁ Ée ¿ÉØdDƒŸG í°Vƒj ,á«µ«```°SÓµdG ádÉ≤ŸG √òg ‘ 

¿ƒ©«£à```°ùj ’ øjòdG øjôjóŸG ¿EG ,¢ùcÉ©ŸG ¢†jƒØàdÉH íª```°ùj ÉeóæY

â```°Vƒa …òdG ∞XƒŸG ¬LGƒJ »àdG äÓµ```°ûŸG πM ‘ πNóàdG áehÉ≤e

∫hÉëj ÉeóæY á```ª¡ŸG ¿ƒ∏Ñ≤j øjòdG ø```jôjóŸG ∂ÄdhCG hCG á```ª¡ŸG ¬```«dEG

º¡jód âbƒdG ôaGƒJ ΩóY ¤EG ôeC’G º¡H »¡àæj º¡«dEG É¡JOÉYEG ∞XƒŸG

‘ƒc øØ«à°S É```°†jCGh) ádÉ≤ŸG √òg ÉØdDƒe Ωó≤j ,º¡JÉ«dhDƒ```°ùÃ ΩÉ«≤∏d

π«```°UCÉJ ¢Uƒ```°üîH äÉMÎ≤ŸG øe ójó©dG (ádÉ≤ŸG ≈∏Y ¬≤«∏©J ó```©H

á≤ãdGh äGQÉ```¡ŸG á«ªæJ øe Gƒæµªàj ≈```àM Ú```ØXƒŸG ‘ IQOÉ```ÑŸG ìhQ

≈∏Y ∂dP AÉ```≤dEG øe ’óH ,º¡¡LGƒJ »```àdG äÓµ```°ûŸG π◊ á```Hƒ∏£ŸG

.G kôjóe ∂Ø°UƒH ∂≤JÉY

3- David Stauffer,»The New Thinking on High – 
Control Managements: Set Bounderies Instead.) 
Harvard Management update (November 1997).  

ºµëàdG QGó≤Ã ≥∏©àjh G kÒÑc É kjó– Èà©j ’GDƒ°S ¿hôjóŸG ¬LGƒj

áæ«©e áLQO øY ¿hôjóŸG ∫RÉ```æàj ¿CG ádÉ≤ŸG √òg ìÎ≤J ,á```HÉbôdG hCG

Ohó◊G Gƒ©```°†j ¿CG º¡«∏Y ∂```dP øe ’ó```Hh ,ºµëàdGh á```HÉbôdG ø```e
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øe º¡dÉªYCG RÉ‚EG ¿ƒ```ØXƒŸG ™«£à```°ùj É¡dÓN øe »àdG äGQÉWE’Gh

√òg ™°VƒH ¿É≤∏©àŸG âbƒdGh ¿ÉµŸG ádÉ≤ŸG √òg ∞°üJ ,πª°TCG Qƒ¶æe

ôjóŸG É¡H ßØàëj »```àdG äÉ«dhDƒ```°ùŸG ójó– á«ªgCG ∂dòch Ohó```◊G

≈∏Y Ö∏¨àdG ¤EG áLÉ◊G ¤EG áaÉ```°VE’ÉH ,É¡```°†jƒØàH Ωƒ≤j »àdG ∂∏Jh

.ÚØXƒŸG äGQób øY áÄWÉÿG äÉ«°VôØdG

ÖàµdG

1- Linda A. Hill, Becoming a manager: How New 
Manager Master the Art of leadership. «Harvard 
Business school Press, 2003.

 ø```e ™```°SGƒdG ió```ŸG ¢```üëØH á```ØdDƒŸG Ωƒ```≤J ,ÜÉ```àµdG Gò```g ‘ 

ΩÉ«≤dG Oô› øe ¿ƒdƒëàj Éªæ«M ¢UÉî```°TC’G ¬LGƒJ »àdG äÉjóëàdG

,¤hC’G Iôª∏d …QGOEG QhO ¤EG Ωõà∏ŸG ∫hÉ≤ŸG QhO ¤EG á«°üî°T QGhOCÉH

á«ªæJh ¢```†jƒØàdG á```«Ø«c º∏©J ¿EÉ```a ,Oó```÷G øjôjóŸG ø```e Ò```ãµdh

Ωó≤J ,ÉÑ©°U Éjó– Èà©j º¡```°ùØfCÉH ΩÉ¡ŸÉH ΩÉ«≤dG øe ’óH ÚØXƒŸG

Ωó≤Jh Oó÷G øjôjóŸG øe OóY ™e É¡JÓHÉ≤e øe äÉØ£à≤e á```ØdDƒŸG

.á```°SGQódGh åëÑdG äGƒæ```°S øe OóY ≈∏Y AÉæH á«```°üî°ûdG ÉgQÉµaCG

áë°Vƒe ,¢†jƒØàdÉH ≥∏©àŸG »°üî°ûdG ÖfÉ÷G ≈∏Y õcôJ ∂dòH »gh

IóYÉ°ùŸG ój º¡d Ωó≤J ºK ,ôeC’G Gòg øY ∫õ©Ã Gƒ```°ù«d º¡fCG AGô≤∏d

.¢†jƒØàdG á«∏ªY ¿É≤JEG øe Gƒæµªàj ≈àM

πª©dG ¢†jƒØJ 106

o b e i k a n d l . c o m



2- Bob Nelson, Burton Morris, and Ken Blanchard, 
100a Ways to energize Employees. New Your: 
Workman Publishing company 1997.

èFÉàfh ,Ö«dÉ```°SCG ,á∏ãeCG ,á«∏ªY ä’ÉM ≈∏Y …ƒàëj »∏ªY Ö```«àc

IOÉjõd äÉMÎ≤ŸG øe OóY ≈∏Y Ö«àµdG …ƒàëj .çÉëHC’G øe ójó©dG

.¬à°SÉªMh ∞XƒŸG ácQÉ°ûe áLQO

3- Andrew E. Schwortz, Delegating Authority. New 
York: Barrons Business Success Series 1992.  

Ö«àµdG »```£©j .¢```†jƒØà∏d ó```°Tôeh ,Ö```«é∏d ô```°üà Ö```«àc

áeÉY Iô¶f AGƒ```°ùdG óM ≈∏Y IÈÿG …hP øjôjóŸGh Oó÷G øjôjóŸG

.á«∏YÉØH ¢```†jƒØà∏d áØ∏àîŸG Ö«dÉ```°SC’Gh ájQhô```°†dG äGQÉ```¡ŸG ≈∏Y

™°Vh :á```°ù«FQ äÉfƒµe á```°ùªN πX ‘ ¢†jƒØàdG á«∏ªY ÜÉàµdG ¢ûbÉf

ÜÉàµdG …ƒàëj .Ëƒ≤àdGh ,±Gô```°TE’G ,õ«ØëàdG ,π```°UGƒàdG ,±GógC’G

áØ∏à ègÉæeh IOó Ö«dÉ°SCÉH á≤∏©àŸG äÉ«°UƒàdG øe ójó©dG ≈∏Y

.πeGƒ©dG √òg øe πc πNGO

4- Stephanic Winston. The organized Executive: 
A program for productivity, New York: Warner 
Books 1994.
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º¶f ,»ÑàµŸG πª©dG áHÉbôd IOó``` πeGƒY ÜÉàµdG Gòg ¢```ûbÉæj

IOÉjR ±ó¡H ∫hGó÷G ™°Vh ∂dòch Üƒ°SÉ◊G º¶fh ,äÉØ∏ŸÉH ßØM

Éæ«©e É«ª«¶æJ GôeCG ÜÉàµdG ∫ƒ```°üa øe π```°üa πc ¢ûbÉæj .á«∏YÉØdG

…ƒàëj .Iƒ£îH Iƒ£N ∂```dP πªY á«Ø«c Iô```°üà á≤jô£H ,ôaƒjh

Ö```°ùM πª©dG ºà«d êPÉªædG øe mOó```Yh á©LGôe áªFÉb ≈```∏Y ÜÉ```àµdG

.áªFÉ≤dG √ò¡H IOƒLƒŸG äÉ«é«JGÎ°SE’G

º∏©à∏d iôNCG QOÉ°üe

1- Harvard Business School, Case in Point. Boston: 
Harvard Business School Publishing, 2004.

kÉ```°ü«°üN âªª```°U zøj’ ¿hCG{ á«∏ª©dG ä’É```◊G øe á```Yƒª›

äÉjó– øe ójó©dG á∏HÉ≤Ÿ É«∏©dGh ≈£°SƒdG IQGOE’G …ôjóe IóYÉ```°ùŸ

≈∏Y äÉjƒà Iô```°üàîŸG (äGƒjQÉæ«```°ùdG) √òg πãe ôaƒJ ,IOÉ«≤dG

≥FÉ≤M øY Iõcôe ô¶f á¡Lh Ωó```≤J »àdGh ó«≤©àdG øe á«dÉY á```LQO

áeAGƒe ≈∏Y á∏°ù∏°ùdG √òg äÉYƒ```°Vƒe …ƒà–h ,á«∏ª©dG ôjóŸG IÉ«M

,ô£ÿG ™bƒJ ,Ò«¨àdG á°SGQO ,≥«Ñ£àdG äÉbƒ©e ádGREG ,á«é«JGÎ°SE’G

ádÉM AÉæH á«Ø«c øY É°†jCG CGô≤J ±ƒ°S .á«bÓNC’G äGQGô≤dG PÉîJG ºK

á¡Lh ôjƒ£Jh ,»ØWÉ©dG AÉcò```dG º¡a ,∂∏¡à```°ùŸG A’h IOÉjR ,á«∏ªY

,´GóHE’G ájÉYQ : ≈∏Y iôNC’G äÉYƒ°VƒŸG πªà°ûJ .áŸƒ©dÉH º°ùàJ ô¶f
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º¡a ,áÑ©```°üdG äÓYÉØàdG IQGOEG ,∫ƒ∏◊G QÉ«àNG ,äÓµ```°ûŸG ∞jô©J

ÒKCÉàdG ,´GóHE’G IQGOEG ,ƒ```ªædG ±ó¡H ¢†jƒØàdG ,ÜQóŸGh ¬```LƒŸG QhO

®ÉØàM’Gh ,á«YÉŒQ’G á```jò¨àdG Ò```aƒJ ,AGOC’G IQGOEG ,ø```jôNB’G ‘

.á°UÉÿG ÖgGƒŸG …hP ¢UÉî°TC’ÉH

2- Harvard Business School Publishing, Influencing
and Motivating others. Boston:  Case in Point. 
Boston: Harvard Business School Publishing, 
2001.

å– á«©«ÑW IQó```≤H ¿ƒ```©àªàj ¢```SÉædG ¢```†©H ¿CG â```¶M’ π```g

¢ShQódG ôaƒj øjôNB’G ≈∏Y ÒKCÉàdGh õ«ØëàdG ¿EG ?π©ØdG ≈∏Y øjôNB’G

≈∏Y ÒKCÉàdG) Ú°ShDhôŸG øe π°†aCG èFÉàf ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G ≈∏Y á«∏ª©dG

(á«≤aC’G IOÉ«≤dG) ∂```FGô¶fh ∑OGófCG ™e π```°†aC’G ¿hÉ©àdG ,(AGOC’G

±ƒ°S .(å◊G) É«∏©dG IQGOE’G hCG ô°TÉÑŸG ∂°ù«FQ øe iƒbC’G ºYódGh

,(AGô¶ædG/OGófC’G IOÉ```«b) á«≤aC’G IOÉ```«≤dG Iôµa ¿hô```jóŸG º∏©àj

õ«ØëàdG ¥ôW ÚH ábôØà∏d Iójó©dG ¥ô£dGh å◊Gh ¢VhÉØàdG äGQÉ¡e

äGOÉ```°TQEG , á«∏ª©dG ä’É◊G ∫ÓN øe .á∏YÉØdG ÒZ ∂```∏Jh á∏YÉØdG

èeÉfÈdG Gò```g ¿EÉ```a ,≥«Ñ£àdG ø```Y á```ŒÉædG á£```°ûfC’Gh ,AGÈ```ÿG

¢SÉ«b ,á«∏YÉØH øjôNB’G åM ≈∏Y º¡JGQób Ëƒ≤J ‘ øjôjóŸG óYÉ°ùj

.∞XƒŸG AGOCG Ú°ù–h ,õ«ØëàdG äGQÉ¡e
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3- Harvard Business School Publishing, Managing 
Direct Report. Boston, Harvard Business School 
Publishing, 2000.

øjô°TÉÑŸG ∂«°ShDhôe IQGOE’ É¡LÉà– »àdG äGQÉ¡ŸGh QÉµaC’G º∏©J

.QƒØdG ≈∏Y á«```°üî°ûdG ∂ØbGƒe ‘ Ö«dÉ```°SC’G √òg ≥ÑW ºK IAÉ```ØµH

,AGÈÿG äGOÉ°TQEG ,á«∏YÉØàdG äÉ°SQÉªŸ (äÉgƒjQÉæ«```°S) ∫ÓN øe

äÉ©bƒJ º¡a á«Ø«c ¢SQÉ“h º∏©àJ ±ƒ```°S ,¬«LƒàdGh ,πª©dG á£```°ûfCG

¢†jƒØàdG ºK ,πª©dG äÉbÓY øe áµÑ°T IQGOEG ,øjô°TÉÑŸG Ú```°ShDhôŸG

∂dòch ≥```MÓdG Ëƒ≤àdGh ≥HÉ```°ùdG Ëƒ```≤àdG ¿EG .á```Ø∏àîŸG ¬```JÉLQóH

¤EG ∑ó©J ±ƒ```°S ,πªY á```°TQh ΩÉ“EG ‘ óYÉ```°ùJ á«aÉ```°VE’G OQGƒ```ŸG

.øjô°TÉÑŸG ∂«°ShDhôe ™e á«LÉàfEG ÌcCG äÉbÓY áeÉbEG

M
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It Sticks?) Harvard Management Update (July 
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Park, CA:

Crisp Publishers, 1990).
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(Management Time:
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