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ådÉãdG π°üØdG

∂ª°ùb IOÉ«b

 øe ≥«ªY ¢SÉ```°ùMEÉH ô©```°TCG âæc kÉMÉÑ```°U áãdÉãdG áYÉ```°ùdG ƒëf »```°TGôa ¤EG âjhCG ÉeóæY

 ™e Ò```°SCG ÊCÉch äô©```°T .¬∏c ó¡```°ûŸG ∫ƒM äÉ¡«LƒJ AÉ£YEÉH kGÒNCG â```d qƒ oN PEG .ìÉ```«JQ’G

.áæëŸG √ògh áYÉ°ùdG √ò¡d OGóYEG iƒ°S â°ù«d É¡∏c á«°VÉŸG »JÉ«M ¿CGh ,…Ò°üe
(Winston Churchill) ونستون تشرتشل

عندما تولى منصب رئاسة الوزراء في 10 مايو 1940

 á«fÉ£jôH âcôJ áª°UÉb áHô°V É¡fEG .ô∏àg ¢Tƒ«L ó«H á°ùfôa â£≤°S ™«HÉ°SCG á©Ñ°S ó©H]

 ƒ«fƒj 17 ‘ É¡Lhõd (Clementhe Churchill) π°ûJô°ûJ »àfÉª«∏c âÑàc .[ÉgóMh πJÉ≤J

 .ô©°TCG Éªc ,¬aô©J ¿CG »¨Ñæj Ée ∂JÈNCG ¿CG ‹ ôØ¨J ¿CG πeBG ,¿ƒà°ùfh »Ñ«ÑM{ :1940

 íÑ```°üJ ¿CG kGô£N ∑Éæg ¿EG ‹ ∫Ébh (º«ªM ≥jó```°U ƒgh) ∂à«```°TÉM øe πLQ ÊAÉL

 ...¢Sô£¨àŸGh »```°SÉ≤dG ôNÉ°ùdG ∂Hƒ∏```°SCG ÖÑ```°ùH ∂d Ú©HÉàdGh ∂FÓeR øe kÉghôµe

 ó∏ÑdG GƒeóN øjòdG ∂ÄdhCG ¿CG πÑ≤JCG ¿CG ™«£à°SCG ’ ÉfCG - zádÓ°ùdG É¡fEG ∂```°T ’{ ‹ π«b

 ⁄ ¿EGh ôeGhC’G Qó°üJ …òdG âfCG .∑ƒeÎëjh ∂H GƒÑé©jh ∑ƒÑëj ’CG »¨Ñæj ∑ƒeóNh

 áØbÉ```°SCG ¢ù«FQh ∂∏ŸG ÓN Ée - ™«ª÷G OôW πH ,óMGh …CG OôW ™«£à```°ùJ ∂fEÉa òØæJ

 ÚH ™ªŒ ¿CG ,áÑ«gQ á£∏°S øe ∂jód ÉÃ ,∂«∏Y Öéj ,∂dòd .áª∏µàŸG ÉfCGh …ôHÎfÉc

 π°ü– ød ∂fCG øY kÓ°†a ...øµeCG ¿EG (Ú°UôdG) »ÑŸhC’G Ahó¡dGh ∞£∏dGh á```°SÉ«µdG

 .OÉÑ©à°SG á«∏≤Y hCG AÉ°†¨ÑdG ∂d ¿ƒæµj ÉeEG º¡a .áaÓ÷Gh Ö°†¨dÉH èFÉàf π```°†aCG ≈∏Y

.z(Clemmie) »ª«∏c ∂àjÉYQh ∂Ñ◊ É¡°ùØf ¢SôµJ øŸ ôØ¨J ¿CG ∑ƒLQCG

 ó°ûM ó≤d{ :1940 ΩÉ©dG ‘ ¿óæd ‘ º«≤ŸG »µjôeC’G ™jòŸG (Ed Morrow) hQƒe OEG ∫Éb

 áaÉ```°VEG - ájRÉædG ¿É«¨W ó```°V ô◊G ⁄É©dG øY kÉYÉaO ájõ«∏µf’G á¨∏dG π```°ûJô°ûJ ¿ƒà```°ùfh

 ¿CG ≈```°ûîJ ’ »àdG áÑëŸG »ª«∏c ¬àæjô≤H kÉXƒ¶fi π```°ûJô°ûJ ¿Éc z.IÒãc iôNCG QƒeCG ¤EG
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 âbh …CG øe ÌcCG øëŸGh äÉ```eRC’G ‘ áª«∏```°ùdG IOÉ«≤dG ¤EG áLÉëH ¿ƒµj AôŸG ¿CÉH √ô```còJ

 ó∏«ØdG ≥∏Y .áª«µ◊G IQƒ°ûŸG √òg πãe ¤EG ≈¨°UCG kÉª«¶Y kGóFÉb π```°Tô°ûJ ∞°UƒHh .≈```°†e

 áÄ«g ¢ù«FQ (Brookeborough) hQƒÑchôH øe (Alanbrooke) ∑hôH ¿’CG OQƒ∏dG ∫É°TQÉe

 IOÉ«b âdƒM »àdG á≤jô£dÉH ≥«ª©dG ¬HÉéYEG øY kGÈ©e ¬JGôcòe ‘ ,ájQƒWGÈeE’G ¿ÉcQC’G

 :É¡JÉYÉ°S πªLCG ¤EG ,áª∏X áeC’G äÉYÉ°S ∂∏MCG ¬Ø°UƒH 1941 ΩÉ©dG ‘ áÁõ¡dG π```°ûJô°ûJ

 ƒ```°S ,1996 ,π```°ûJô°ûJ ,2001 ,∑hôH ¿’CG] z.¬fhóH ¿ƒµf ¿CG øµÁ øjCG º```∏©j √ó```Mh ˆG{

.[(Soames, 1998) ¢ù«eCG

 .O Ú∏µfGôa πãe - AÉªYõdG IOÉ≤dG øe ¬dÉãeCGh π°ûJô°ûJ ¿ƒà°ùfh ¿ƒµj ¿CG ¿PEG ÖéY ’

 øJQÉeh ,(Mahatma Ghandi) …ófÉZ É“ÉgÉeh ,(Franklin D. Roosevelt) â```∏aRhQ

 ‘ IójóY á«ãëH äÉ«```°ü≤J ´ƒ```°Vƒe - (Martin Luther King Jr) Ò¨```°üdG ≠æ«c ô```Kƒd

 √òg πãe ‘ IOÉ≤dG ™°†J »àdG Iõq«ªŸG äÉØ```°üdG ójó– ™«£à```°ùf ÉæfCG ƒ∏a .IOÉ«≤dG ádCÉ```°ùe

 πeGƒ©dG √òg øY å```ëÑdG ™«£à```°ùf ÉæfCG ∫ƒ≤©ŸG øe òFóæY ¿ƒµj ¬fEÉa ,IóM ≈```∏Y ,á```ÑJôŸG

 …CG ≈∏Y ,kÉ«∏ªY Iô```°TÉÑe ä’hÉëŸG √òg øµJ ⁄ .¬JOÉbh πÑ≤à```°ùŸG AÉªYõd ÉfQÉ«àNG ió```d

 ,ÉgôgƒLh É¡à©«ÑW - IOÉ```«≤dG º¡a ¤EG ∫ƒ```°UƒdG ¤EG »©```°ùdG ¿CG ÚÑJ ,¢ùµ©dÉH πH .∫É```M

 ™Ñæe øªµj .á```°Só≤ŸG ¢SCÉµdG øY åëÑdG ¬Ñ```°ûj - É¡à```°SQÉ‡h É¡FGOCG ,ÉgÉæ©eh É¡Hƒ∏```°SCG

 êƒgh (Syrett) âjÒ°S ‘ ¢ùÑà≤e - (Warren Bennis) ¢ù«æ«H øjQGh ∫Éb Éªc ,áHƒ©°üdG

 ∂fC’ ájÉ¡f ’ Ée ¤EG ™à‡h ¬```d ájÉ¡f ’ ´ƒ```°Vƒe IOÉ«≤dG{ ¿CG á```©bGh ‘ - (Hogg, 1992)

 ¢üàfl ÊCÉch kÉªFGO ô©°TCG PEG ...kÉeÉ“ ¬H á£«ëŸG á«JÉeƒ¡ØŸG áë∏°SC’G ∑ÓàeG ™«£à°ùJ ’

 ¿EÉa ,äÉ©HÉàŸG √òg πãe ‘ ∫É◊G ƒg Éªch - .zá°TGôa OQÉ£j äÉjô°û≤dGh äGô```°û◊G º∏©H

 ¢SÉædG øe á∏b ≈∏Y ôµM É¡fCG Ωƒj äGP IOÉ«≤dG âª¡a Gòµgh .á∏eÉc á≤∏M ‘ QhóJ Iô```µØdG

 ,É¡HÉ°ùàcG øµÁ áØ°U É¡fCG ™```°SGh ¥É£f ≈∏Y ¿B’G ó©Jh ,QhódG Gò¡H ΩÉ«≤∏d kÉ```°SÉ°SCG ¿hódƒj

 .™«ªé∏d áMƒàØe »¡a ºK øeh ,É¡ª∏©J hCG

 º«∏©àdG äÉ°ù°SDƒŸ kÉ°Uƒ°üN ,kÉjƒªæJ kÓªY ,IÉ«◊G ¥É«°S ‘ ,É¡JGP óëH IOÉ«≤dG âëÑ°UCG

 ,OÉà©ŸÉc ,áHÉéà```°SG zÜƒ∏M äGô≤H{ á```«©eÉ÷G πª©dG ¢SQGóe äó```Z ó≤d .É¡```°ùØf ‹É©dG
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 øe IOÉ«≤dG ôjƒ£J èeGôH ,ÉgQhóH ,â©```°Vh »àdG á```°UÉÿG äÉ```°ù°SDƒŸG øe ôeÉ¨dG Ö∏£∏d

 í«ë°üdG OÉ≤àY’G ºMQ øe ,π«∏b hCG ÒÑc óM ¤EG ,É¡∏c èeGÈdG √òg äódƒJ ó≤d .É¡∏NGO

 ,¿hÒãµdG ¢ûbÉæj .»JÉ```°ù°SDƒŸG ìÉéæ∏d kÉª```°SÉM kGQô≤e ó©J ájQGOE’Gh ájOÉ«≤dG IQó≤ŸG ¿CÉH

 ≈∏Y ¢UÉÿG ´É£≤dGh ΩÉ©dG ´É```£≤dG ¢üîj Éª«a í«ë```°U …CGôdG Gòg ¿CG ,≈∏Y ¿ƒ≤aGƒj πH

 ∞jRƒL å«c Ò q°ùdG (Tory) …QƒJ ‘ ≥HÉ°ùdG º«∏©àdGh á«HÎdG ôjRh OÉàYG Éªch .AGƒ```°S óM

 º∏©e ƒg ôMÉ°ùdG É°üY ¤EG º«∏©àdG ‘ Éæjód A»°T ÜôbCG ¿EG{ :∫ƒ≤j ,(Sir Keith Joseph)

 äÉeóÿG É¡«a πª©J »àdG á«```°SÉ≤dG áÄ«ÑdG OƒLh ¢VGÎaG ™e ,∫É◊G »g √ògh .RQÉH óFGQ

 äÉ©bƒJ ™e º¡Ñ°SÉæJ äÉeóN ≈∏Y ∫ƒ°üë∏d øFÉHõdG ÖdÉ£e É¡«a ¢ùaÉæàJ áÄ«H É¡fEG :áeÉ©dG

 ¢ùaÉæàJ É¡∏c ,z∫ÉŸG - πHÉ≤e - áª«≤dG{ ≈∏Y »eƒµ◊G QGô°UE’Gh ,GhRõ©oj ¿CG ‘ Úeóîà°ùŸG

.IóbÉædG ágô°ûdG ΩÓYE’G πFÉ°Sh ÚYCG â– √ÉÑàf’G Ö∏L ≈∏Y

 QÉª°ùe ¤EG ¬àdƒMh º«ª°üdG ≈àM áeƒµ◊G ¬àæÑJ CGóÑe íÑ°UCG ¬fEÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh

 ƒYój kÉÑÑ°S ∑Éæg ¿CG ¤hC’G á∏gƒ∏d hóÑjh .ΩÉ©dG É¡YÉ£b zåjó–{ èeÉfôH á∏éY ‘ Ü’hO

 ≈°VôŸG zá«eƒ≤dG áë°üdG áeóN{ ¬«a π```̀°SôJ kÉæeR ¿B’G ¢û«©f ÉæfC’ .∂dP π©Ød áeƒµ◊G

 ∂µ°ùdG áeÓ°Sh ,áª©ØŸG QÉ¶àf’G ºFGƒb øe ∞«Øîà∏d á∏«°Sh É¡Ø°UƒH êÓ©∏d êQÉÿG ¤EG

 IOQ »©f ¿CG »¨Ñæj .Gòµgh ,kÉªFGO á«dÉY øjôaÉ```̀°ùŸG ihÉµ°Th kÉªFGO á```̀°†Øîæe ájójó◊G

 IÉcÉëŸG Üƒ∏°SCG ¬«a ≈æÑàj hCG ,áHQÉ≤e zπ°†aCÉH º∏Y ≈∏Y ¢UÉÿG ´É£≤dG{ É¡«a ¿ƒµj π©a

 äÉeóÿG Ëó≤Jh IQGOE’G ¿CÉ```̀°ûH »```̀FGQOR’G ÜÉ£ÿG OÉ```̀°S ,¬∏c Gò```̀g ó```̀©Hh .IQGOE’G ‘

 ™```̀°SÉàdG ¿ô≤dG áµjôeCGh á«fÉ£jôH ‘ É¡∏c iÈµdG ¿óŸG ‘ ∞ë```̀°üdGh á```̀°SÉ«°ùdG áeÉ©dG

 OQƒØ«J] …Qƒàµ«ØdG ô```̀°ü©∏d zóMCG √ôcòj ⁄ kGô```̀°üf{ Ωƒ«dG É¡KGÒe ó©j ∂dP ™eh .ô```̀°ûY

.[(Teaford, 1984)

 ¢üFÉ°üÿG ≈∏Yh áÄ«ÑdG ≈∏Y ádÉ©ØdG IOÉ«≤dG OÉªàYG Iôµa ¿CG ,kÉ°†jCG ,ôcòàdG øe óH ’h

 ƒg øe{ Oô› â°ù«d IOÉ«≤dG ¿EG …CG .™°SGh ¥É£f ≈∏Y Ωƒ«dG ádƒÑ≤e ,á«°üî°ûdG äÉØ°üdGh

 ‘ í«ë°üdG øeõdG ‘ í«ë°U ƒg ÉÃ ΩÉ«≤dG ∂dòc øª```°†àJ πH ,zπ©Øj GPÉe hCG ¢üî```°ûdG

 á«©```°Vh πc ≈∏Y ≥Ñ£æj Éªc ‹É©dG º«∏©àdG ≈∏Y ¬```°ùØf iƒà```°ùŸÉH ≥Ñ£æj Gògh .πª©dG áÄ«H
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 Ée ?á«©eÉL áÄ«H ‘ Oƒ≤j ¿CG Aôª∏d øµÁ ∞«c »g ádCÉ```°ùŸGh .á```°UÉN ΩCG âfÉc áeÉY ,πªY

 ?‹É©dG º«∏©àdG ‘ IQGOE’G øY IOÉ«≤dG ∞```∏àîJ Õ ?áÄ«ÑdG √òg πãe ‘ IOÉ«≤dG á©«ÑW »```g

.?Oƒ≤f ¿CG »¨Ñæj ∞«c ?óMGh ¿BÉH kGôjóeh kGóFÉb ¿ƒµj ¿CG Aôª∏d øµÁ πg

 ‹É©dG º«∏©àdG ¢ù«d :»```°VÉŸG ‹É©dG º«∏©àdG øª```°V á∏Ä```°SC’G √òg πãe ÖæŒ iôL ó≤d

 äÉæ°ùM Éæ°ùØfC’ »Yóf ’h .ΩÉ©dG ´É£≤dG øe iôNCG AGõLC’ áë°SÉµdG iƒ≤dG ó°V kÉæ°üfi

 õ«ªàJ âfÉc ,kÉ≤HÉ```°S Éæ¶M’ Éªc ,á«ÁOÉcC’G IOÉ«≤dG ø```e kGóL kGÒãc ¿EG .∂dP Ò```Z hó```ÑJ

 .iôNCG äÉ¡L ‘ áeRÉM á«fGhóY AÉª°Uh ,á¡L ‘ áÑ«éà°ùeh ,kGóL á«NGÎe ,á«æ¡e ÓdÉH

 øe ¬«∏j Éeh π°üØdG Gòg ≈©°ùj ±ƒ```°S .kÉ«∏ªY Iôeóe èFÉàf øY ôØ```°ùJ âfÉc ÚàdÉ◊G ‘h

.Ö«©dG Gòg áÑWÉflh ÉjÉ°†≤dG √òg á¡LGƒe ¤EG ∫ƒ°üa

 ±ÓàN’Gh ¬HÉ°ûàdG ¢üî∏jh ,IQGOE’Gh IOÉ«≤dG äÉeƒ¡Øe Gòg ådÉãdG π°üØdG ∞°ûµà°ùj

 øª```°V kÉ«∏ªY IOÉ«≤dG ≥«Ñ£J á«Ø«c ìô```°ûj ¬fCG Éªc .kÉjô¶f IOÉ«≤dG á©«ÑW í```°Vƒjh ,Éª¡æ«H

 ΩÉ°ùbC’G á«é«JGÎ```°SEG π«µ```°ûJ ‘ IOÉ«≤dG ≈∏Y ,∫ÉãŸG Gòg ‘ ,kGõcôe ,‹É©dG º«∏©àdG áÄ«H

.É¡àZÉ«°Uh

IQGOE’G πHÉ≤e IOÉ«≤dG

áë«ë°U IQƒ°üH QƒeC’G ¿ƒ∏©Ø«a ¿hôjóŸG ÉeCG ,í«ë°U ƒg Ée ¿ƒ∏©Øj IOÉ≤dG
 ((Peter Druker) بيتر دركر

 ,¿ÉaOGÎe Éª¡fCÉch ôNB’G ∫óH kÓc zIQGOEG{h zIOÉ«b{ »ë∏£°üe Úæ∏©ŸG ¢†©H Ωóîà°ùj

 ≥jôa ∑Éægh .kÉ```eÉ“ ÚØ∏àfl Ú«æ©e øY ó```ª©àŸG ÒÑ©à∏d ¿hôNBG Éª¡eóîà```°ùj Ú```M ‘

 ÉæfEÉa á```«ÁOÉcC’G ‘ É```eCG .zIQGOE’G{ í∏£```°üe ø```e kÉYôa zIOÉ```«≤dG{ í∏£```°üe ó©j å```dÉK

 øjò¡d Ú«fÉª∏©dG º```¡a ¿ƒµj ¿CG ,¿PEG , kÉÑjôZ ¢ù«∏a .kÉ©e Úë∏£```°üŸG ΩGóîà```°SG Öæéàf

 .kGôµY kÉWƒ∏fl øµj ⁄ ¿EG ¿É«MC’G ÖdÉZ ‘ í```°VGh ÒZ ,á«ÁOÉcC’G º¡Øc ,Úë∏£```°üŸG

.¬Áƒ≤J øe Éæd óH ’ º¡a Aƒ°S ¬fEG

o b e i k a n d l . c o m
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 IQOÉ≤dG IOÉ```«≤dG ≈∏Y óªà©J á«JÉ```°ù°SDƒŸG á«dÉ©ØdG ¿CG ,™```°SGh ¥É```£f ≈∏Y ∫ƒ```Ñ≤ŸG ø```e

 ¿EG .Éª¡æ«H íLÉædG ™ª÷G áé«àf »g πH ,Éª¡æe …C’ áé«àf â```°ù«d É¡fEG .áª«∏```°ùdG IQGOE’Gh

 ,»JÉ°ù°SDƒŸG ìÉéæ∏d kÉeR’ kÉWô°T É¡Ø```°UƒH ,ôNBÓd Úë∏£°üŸG øe πµd á«∏«ªµàdG áØ```°üdG

 ÉªgóMCÉa .Úë∏£```°üŸG ÚH »≤«≤M ¥ôa OƒLh ∑GQOEG øe ,¿É«MC’G º¶©e ‘ Éæà©æe ó```b

 ‘ º¡JÉeƒ¡Øe ‘ kÉ°†jCG πH ,º¡à£```°ûfCGh IOÉ≤dGh øjôjóŸG ¢üFÉ```°üN ‘ §≤a ¢ù«d πãªŸG

.[(Turner, 1998) ôfÒJ] .∂dòc Éª¡«°ùØf Úàª∏µdG ∫ƒ°UCG ‘h ,πª©dG ¿Éµe

 »àdG (ój /hand hCG) zmanus{ á«æ«JÓdG áª∏µdG øe á≤à```°ûe kÓãe zManager{ áª∏µa

 πeÉ©àdG ¤EG Ò°ûJ »àdG ô°ûY ¢SOÉ°ùdG ¿ô≤dG ‘ «maneggiare» á«dÉ£j’G áª∏µdG QòL »g

 Égƒ≤ÑWh √òg ó©H Éª«a ¿ƒ«fÉ£jÈdG Oƒ```æ÷G OÉYCG .É¡«∏Y Iô£«```°ùdGh É¡ÑjQóJh π«ÿG ™e

 GhQÉ°U ¢SÉfCG É¡jODƒj ájƒ«M äÉÑLGh …CG :øØ```°ùdG ≈∏Y Iô£«```°ùdGh ¢Tƒ«÷G ™e πeÉ©àdG ≈∏Y

 πªëàj ¢üî```°T …CG ≈∏Y kÉ«éjQóJ ≥Ñ£J á```ª∏µdG äQÉ```°Uh .zøjôjóe{ `H ó©H Éª«a ¿ƒ```aô©j

 :É¡H áfÎ≤ŸG ∞FÉXƒdG hCG á£°ûfC’G äó oYh .É¡JQGOEG ≈∏Y Iô£«°ùdGh á£°ûfCG º«¶æJ á«dhDƒ°ùe

 ,∂dP ¤EG Éeh ,äGQGô≤dG ™æ°Uh ,≥«```°ùæàdGh ,á«fGõ«ŸG ójó–h ,Ú∏eÉ©dG Ú«©Jh §«£îàdG

 á«°SÓµdG ∫ÉªYC’G äÉcô```°T É¡ÑLƒÃ â¨«°U (á«JÉ```°ù°SDƒe ájô¶fh) Ió```°TôŸG ÇOÉÑŸG »g

 ÉÃQh ,º«¶æàdGh Iô£«°ùdG π°†ØH AôŸG äÉjÉZ ≥«≤ëàH Gòg zIQGOE’G{ ¿GÎbG ¿EG .ó©H Éª«a

 äÉaÉ≤K ‘ í∏£°üŸG Gòg º¡a ÖÑ```°S í«°VƒJ ≈∏Y óYÉ```°ùj áYQÉÑdG IQhÉæŸG π```°†ØH kÉ```°†jCG

.ôeC’G ™bGh ‘ ,.zIQòb áª∏czh - kÉ«FGQORG kÉë∏£°üe ¬Ø°UƒH ‹É©dG º«∏©àdG

 ’ áLPÉ°S á«WGôbhÒH á«∏ªY É¡Ø°UƒH kCÉ£N º¡ oah º∏ oX ób zIQGOEG{ í∏£°üe ¿CG ÚM ‘

 áª∏ch .π«Ñfh Ö©°U øa ¬fCÉH QGôªà°SÉH Q qƒ°üj ¿Éc πHÉ≤ŸÉH zIOÉ«b{ í∏£°üe ¿EÉa ,É¡d Ωhõd

 ,áÁó≤dG á«dÉª°ûdG áHhQhCG äÉ¨d ‘ á©FÉ°T áª∏c »gh «laed» áª∏c øe á≤à°ûe «Leader»

 ƒg óFÉ≤dG ¿EÉa ∂dòdh .zá∏MQ{ hCG zôëÑdG ‘ áæ«Ø°S QÉ°ùe{ hCG ,«road» hCG ,«path» »æ©Jh

 º¡©ªéj …òdG ƒg ,Úª```°†àdÉHh ,º¡aóg ¤EG ºgó```°Tôj á∏MQ ‘ ¢SÉædG ≥aGôj …òdG ∑GP

 ∂dP ¬fCÉH zóFÉb/leader{ á```ª∏c ±ô©J Ωƒ«dG ºLÉ©eh .í«ë```°üdG √ÉŒ’G ‘ º¡¡Lƒjh

.øjôNB’G º¡∏j hCG ,ó°Tôj hCG ,ºµëj …òdG ¢üî°ûdG

o b e i k a n d l . c o m
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 äÓ«∏–h á£```°ûfC’G √òg πªY ¿Éµe äÉeƒ¡Øe ‘ ∂dòc ¢ùµ©æj …ƒ¨∏dG ΩÉ```°ù≤f’ Gòg

 Éª¡æ«H …ôgƒ÷G ¥ôØdG .(1.3 QÉWEG ô¶fG) Ú«eƒb Úë```°ùe ‘ ÚÑe ƒg Éªc QGhOC’G √òg

 ¿ƒ∏©Øj ¿hôjóŸGh ,í«ë°U ƒg Ée ¿ƒ∏©Øj IOÉ≤dG{ :(Drucker, 1974) ôcQO IQÉÑY ‘ πã‡

 IOhófi áª«b ∑Éæg ¿CG …CG .á«∏aÉµàdG ábÓ©dG á©«ÑW RÈj Éªc ,záë«ë```°U á≤jô£H QƒeC’G

 ™Øf ’ ,kÉ°†jCG ,πãŸÉHh .ÖgGP âfCG øjCG ¤EG º∏©J øµJ ⁄ ¿EG áë«ë°U IQƒ°üH QƒeC’G π©a ‘

 QGhOC’G â°ù«d ,∂dP ™eh .π°üJ á∏«°Sh …CÉH º∏©J øµJ ⁄ ¿EG ÖgGP âfCG øjCG ¤EG ∂àaô©e ‘

 á¨dÉÑŸGh ,Éª¡æ«H ≥jôØàdG ‘ á```¨dÉÑŸG øe Qòëf ¿CG »¨Ñæjh kÉ«∏c ádOÉÑàe IQƒ```°üH ájô```°üM

 ¿CGh ,¢ùµ©dÉH ¢```ùµ©dG hCG , k’É©a kGó```FÉb ¿ƒµj ¿CG ™«£à```°ùj ’ ∫É q©ØdG ô```jóŸG ¿CG êÉàæà```°SG ‘

 äÉjó– ìô£j ,ájÉ¡ædG ‘ ,QhO πµa .kÉØ«©```°V kGôjóe IQhô```°†dÉH ¿ƒµ«```°S ÜGò÷G óFÉ≤dG

 Gòg ¿ƒµj ¿CG Oô› ádCÉ°ùŸG â°ù«d .(2.3 QÉWE’G ô¶fG) äÉjÉØµdG øe áYƒª› ≈∏Y óªà©J

 ¿ƒfƒµ«°S OGôaC’G ™bGƒŸG ÜÉë°UCG ¿CG »g πª©dG ¿Éµe ‘ á«eƒ«dG äÉ©bƒàdÉa :∑GP hCG QhódG

 IQGOE’G{ hCG) ΩÉ°ùbC’G ‘ ™bGƒe ¿ƒ∏àëj øjòdG óæY ¬°ùØf ∫É◊Gh .Éª¡«∏c ‘ AÉ«ØcCGh øjQOÉb

 iƒà°ùe ‘ É¡∏eÉµJ øe ÌcCG kÉ≤«Kh kÓeÉµJ IQGOE’Gh IOÉ«≤dG ∞FÉXh πeÉµàJ å«M (z≈£°SƒdG

.™°ShCG »JÉ°ù°SDƒe
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IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘
 ¿hôjóŸGh IOÉ≤∏d πª©dG ¿Éµe ä

Éeƒ¡Øe : 1.3 QÉWE’G

المديرون

م:
ه
صف

م بو
ه
ظر إلي

كان ين
ـ 

ين 
ط

ط
خ
م  •

ين
• مراقب

ت
سا

سيا
• منفذي 

• ذوي دهاء

ين
• إداري

ج
ين بالنتائ

ه
ج
• مو

المدير

خة
س

� ن

� يدير

صون
� ي

مة والبنية
ظ

ى الأن
كز عل

� ير

طرة
سي

ى المراقبة وال
مد عل

عت
� ي

ق
ق الأف

ضي
ظر و

صير الن
� ق

صلة
لمح
جة وا

ى النتي
ها عل

� عينه/عين

ل بالأمر الواقع
� يقب

جيد
ي 

س
لا
ك

� جندي 

حة
حي

ص
صورة 

شياء ب
ل الأ

م
ع
� ي

القائد

ل
صي

� أ

كر
� يبت

طور
� ي

س
ى النا

كز عل
� ير

م بالثقة
ه
� يل

ق
سع الأف

ظر ووا
عيد الن

� ب

سأل: ماذا؟ ولماذا؟
� ي

ق
ى الأف

ها عل
� عينه/عين

حدى الأمر الواقع
� يت

ى
عن

مة من م
كل

ي ال
ل ما ف

ك
ل/امرأة ب

ج
� ر

ح
حي

ص
ل ما هو 

ع
� يف

القادة

م:
ه
صف

م بو
ه
ظر إلي

كان ين
ـ 

حفزين
م  •

حون القوة
• يمن

ين
• مراقب

ين
سل

• مرا

ين
• مبدع

طاء
ش

• ن

المديرون

عون الميزانية
ض

طون، وي
ط

خ
ي  •

ين
عامل

جندون ال
مون وي

ظ
• ين

ت
لا
ك
ش

حلون الم
• يراقبون وي

ظام
طدون الن

يو

القادة

تجاه
حددون الا

• ي

ت
ماعا

لج
س وا

مون النا
• يوائ

مون
ه
حفزون ويل

• ي

غييراً
حدثون ت

• ي

(T
urner, 1998) ôfÒ

J øe PƒNCÉe :Qó°ü
ŸG
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IQGOE’Gh IOÉ«≤dG …ó–

 :2.3 QÉWE’G

القيادة

ب
سلو

الأ

لاً
مث

ي، 
ص

خ
ش

طباع 
ان

ث 
حدا

إ

شفوعاً بمثال
م

جية
ستراتي

رؤية إ

لاً
مث

وتقرير 
ستقبلية 

م
رؤية 

ق 
خل

كيز 
ف بالتر

كيفية تلبية الأهدا

ج
ى النتائ

عل

ق
بناء فري

لاً
مث

طاء 
عاً وإع

ل م
م
ع
س بال

هام النا
إل

م
خير ما عنده

التأثير

لاً
مث

والإقناع 
ت 

ضا
المفاو

خدام 
ست

ا

ج المرغوبة
ق النتائ

حقي
لت

ي
بناء بيئ

لاً
مث

غذية الإبداع 
ف لت

ظرو
جاد ال

إي

لمجازفة
كار، وا

والابت

الإدارة

غيير
ت

لاً
مث

صّر، 
ل، التب

ص
تقويم الدوافع، التوا

ج
والإنتا

عقيد
الت

لاً
مث

كار
ت والأف

علوما
لجة الم

عا
م

ت
كا

شب

لاً
مث

ج، 
خرين لرفع النتائ

خدام الآ
ست

ا

ت 
سا

مار
الم

ل 
ض

أف
كة 

شار
م

م
علُّ

والت

ض
مو

غ
ال

لاً
مث

ت 
علوما

بم
ف 

المواق
لجة 

عا
م

حدودة
م

عية
الإبدا

لاً
مث

كار 
لخبرة والأف

ى ا
عل

ماد 
الاعت

ج
ين النتائ

س
ح
لجديدة لت

ا
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 ó«dÉ≤àa .∂```̀dP Ò¨H ó```̀≤à©f ¿CG É```̀æÑZQ ¿EGh ≈```̀àM ‹É```̀©dG º```̀«∏©àdG ‘ ™```̀°VƒdG ∞```̀∏àîj ’

 á°SÉ«°ùdG áYÉæ°Uh IOÉ«≤dG ÚH π°üØJ âfÉc ,iôNC’G á«æ¡ŸG äÉYƒªéŸG ó«dÉ≤àc ,á«ÁOÉcC’G

 QGhOCG ‘ kÉ«∏L ô```̀¡X ¥ôØdG Gòg .iôNCG á¡L ø```̀e IQGOE’Gh á```̀°SÉ«°ùdG ≥«Ñ£J ÚHh ,á¡L ø```̀e

 (á°SÉ«°ùdG áZÉ«```̀°Uh á«ÁOÉcC’G IOÉ«≤dG É¡dÉ› πª```̀°T »àdG) kÉjó«∏≤J á∏```̀°üØæŸG á«ÁOÉcC’G

 ,(á°SÉ«°ùdG ò«ØæJ ‘ á«dhDƒ```̀°ùŸGh á°SÉ«°ùdG ‘ í```̀°üædG º¡dÉ› πª```̀°T øjòdG) øjôjóŸG ‘h

 Ωƒ«dG ≈àM Ωóîà```̀°ùJ âdGR Ée äÉë∏£```̀°üe áYƒª› ‘ kGOƒLƒe ¥ôØdG Gòg ¢û«©j ∫GR É```̀eh

 …OÉŸG ºYódÉH õ«ªàŸG äÉeóÿG º°ùb á°SÉFQ ™bƒŸG ¿Éc AGƒ```̀°S ,Gòµgh .ÚæK’G ÚH ≥jôØà∏d

 π«é°ùàdÉc) ¬à©«ÑW ‘ kÓ```̀°UCG kÉ«ÁOÉcCG ¿Éc hCG (äÉµ∏à‡h ä’ÉM hCG áeÉbEG äÓ«¡```̀°ùJ πãe)

 º¡∏c áKÓãdG ™```̀bGƒŸG √òg ¿ƒ∏ãÁ øjòdG A’Dƒ```̀g ;kGô```̀°TÉÑe kÉ«ÁOÉcCG kÉª```̀°ùb ¿Éc hCG (á```̀ÑàµŸGh

 ™«ª÷G ≈∏Y áæª«¡ŸG zIQGOE’G{ á```̀°SÉFQ â–) º¡°ùØfCG ºg º¡∏```̀°†ØH kÉfÉ«MCG) kÉ©e ¿hô```̀°ûëj

 kÉãjóM ’EG zôjóe{ Ö```̀≤d íæÁ ⁄h .[(Palfreyman, 1996) ¿É```̀ÁôØdƒHh (Warner) ô```̀fQh]

 ∫GõJÉe á«eƒ≤dG á```̀«∏«ãªàdG áÄ«¡dGh ,(QƒØdG ≈∏Y kÉ```̀ªFGO πÑ≤j ⁄h) ä’ÉéŸG ¢```̀†©H ‘ kÉ«Ñ```̀°ùf

 …ôjóe á«©ªL{ :»```̀gh ¥OC’G áØ```̀°üdG øe k’óH zÚ«©eÉ÷G Ú```̀jQGOE’G á«©ªL{ º```̀°SG π```̀ª–

 kGôjóe{ ¬Ø°UƒH zº°ùb ¢ù«FQ{ hCG zó«ªY{ ∞«æ°üJ ÌcCG ±ƒdCÉŸG ÒZ øe ¬fEG ≈àM .zäÉ©eÉ÷G

 ÉÃQ á«ÁOÉcC’G êQÉN ⁄É©dG ¿EÉa ,∂dP ¿Éc ¿EG ≈```̀àMh .∂dP ¬Ñ```̀°ûj Ée hCG zá«ÁOÉcC’G áÄ«¡∏d

 »àdG É¡ØFÉXh âfÉc ¿EGh ,á«aÉØ```̀°T ÌcCG ‹É©dG º```̀«∏©àdG á```̀°ù°SDƒe âfÉc ¿EG QƒØdG ≈∏Y ∑Qó```̀j

 ÚYÉ£≤dG ‘ ôNBG ¿Éµ```̀e ‘ ÉgòØæj »àdG ∂∏J ™```̀e á```̀°ùfÉéàe ™bƒŸG Gòg ÜÉë```̀°UCG É¡H Ωƒ≤j

.?ádÉ©a IQGOEGh ádÉ©a IOÉ«b øY ôØ°ùj …òdG Ée øµdh ,¿hôjóeh IOÉb ΩÉ©dGh ¢UÉÿG

k’É©a kGôjóeh k’É©a kGóFÉb ¿ƒµj ¿CG

¢SÉædG ¤EG ÖgPG

º¡æ«H ¢ûYh

º¡jód ÉÃ CGóHCG

¿ƒaô©j Ée ≈∏Y øHGh

πª©dG ºàj ÉeóæYh

IOÉ«≤dG π°†aCG áª¡e õéæJh
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¢SÉædG ∫ƒ≤«°S

∂dP Éfõ‚CG øëf{

zÉæ°ùØfCÉH
صن تزو (Sun Tzu)، فيلسوف صيني، نحو 500 ق.م.

 ≈∏Y kGQOÉ```b kÉjƒb ,kÉ```°üjôM ,•É```°ûædÉH kÉª©Øe ,kÉ```jô≤ÑY [∫GÔ```÷G ¿ƒ```µj ¿CG »```¨Ñæj]

 IôeÉ≤ª∏d kGõgÉL ,kGôcÉe kÉYQÉH kÉª«≤à°ùe ,kÉeRÉMh kÉÑfi ...á¡jóÑdG ô```°VÉM ,∫ÉªàM’G

.kÉHÉJôeh kÉ≤KGh ,kÉYÉªW kÉgô°Th kÉÁôc ,A»°T πc ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G ‘ kÉÑZGQ ,A»°T πµH

.Ω.¥ 504 ÊÉfƒj ñQDƒe (Xenophone) ¿ƒaƒæjR

 äô°SCGh âæàa »àdG - É¡H ÚfÎ≤ŸG ΩÓ°ùdGh Üô◊Éc - IQOÉædG äÉYƒ°VƒŸG øe IOÉ«≤dG

 kÉjƒb πX ÜòL ô°üæY :πé```°ùjh Öàµj ïjQÉàdG CGóH ¿CG òæe ,AGƒ```°S óM ≈∏Y áeÉ©dGh AÉª∏©dG

 ‘ ,¬fGôbCGh (Homer) Òeƒg ¤EG ´ƒ°VƒŸG Gòg ∫ƒM ∫ó÷G Oƒ©j .πÑb øe ¿Éc Éªc Ωƒ«dG

 øY É¡Ñàc »àdG á«JGòdG Ò```°ùdGh (Plutarch) ∑QÉJƒ∏H ¤EG »ª∏Y êÉàf ∫hCG ™```ÑàJ øµÁ Ú```M

.…OÓ«ŸG ∫hC’G ¿ô≤dG ‘ AÉª¶©dG

 ¿ô≤dG ™∏£e ‘ ,™bGƒdG ‘ ,IOÉ```«≤dG ∫ƒM Ö```°SÉæe »ª∏Y åëH ∫hCG CGóH ,∫É```M …CG ≈```∏Y

 âNsôa »àdG á«ª```°SôdG á«ãëÑdG äÉ```°SGQódG øe ±’BG äòØf Ú◊G ∂```dP òæeh .øjô```°û©dG

 ⁄ PEG ,¢ùÁ ⁄ kÉª«∏```°S IOÉ«≤dG ô```°S πX ,∂dP ™eh .äÉjô¶ædG øe kÓeÉc kGó```°ûM É```gQhóH

 »àdG äÉ«```°ü≤àdG âfÉc πH .kÉ```«aGh kÉMô```°T IOÉ«≤dG IôgÉX äÉjô¶ædG √ò```g ø```e …CG ìô```°ûJ

 Qó≤H ,øeõdG ÈY ájOÉ«≤dG QGhOCÓ```d ÉæÁƒ≤J É¡ÑLƒÃ Ò¨J »àdG á≤jô£∏d kÉ```°SÉµ©fG É¡Jódh

 (1.3 ∫hó÷G ô¶fG) ¬JGP ´ƒ°Vƒª∏d ájôgƒ÷G á«≤«≤◊G á©«Ñ£∏d kÉjOÉ«M kÉ°üëa âfÉc Ée

.[(Sashkin, 1995) Úµ°TÉ°S]
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øjô°û©dG ¿ô≤dG ‘ IOÉ«≤dG äÉjô¶æd ¢VôY :1.3 ∫hó÷G

أنصار/ مدافعونالموضوعنظرية / مقاربةالمدة

أربعينيات  أواخر  حتى 

القرن العشرين

نظريات 

السمات

المقدرة القيادية 

متأصلة في الصفات 

الشخصية ومرتبطة 

بها

(Hunt, 1992) هنت

خـــر  ا و أ

القرن  أربعــيــنيات 

أواخر  وإلى  العشرين 

ستينياته

نظريات 

سلوكية
القيادة مقترنة 

بالسلوك والأسلوب

 (Blake) بليك   ،(Adair, 1983) أدير 

وموتن (Mouton) (انظر بليك وماكنزي 

ليكيرت   ،l(Mc Canse) (1991)l

Mintz-) مينتزبيرغ  (Likert, 1967)؛ 

(berg, 1973

أواخر ستينيات القرن 

العشرين وحتى الآن

نظريات 

الاحتمالات

تتأثر القيادة بالبيئة 

والوضع القائم

هيرسي  (Fiedler, 1978)؛  فيدلر 

 Blanchard,) وبلانكارد   (Hersey)

فروم  (House, 1988)؛  هاوس   ،(1992

(Yetton, 1973) وييتون (Vroom)

أواخر ستينيات القرن 

العشرين وحتى الآن

نظريات القوة 

والنفوذ

القيادة مقترنة 

باستخدام القوة

Ben-) بينيس   ،(Bass, 1985) باس 

بيرنز  (Nanus, 1985)؛  ونانوس   ،(nes

Kouz-) ؛ كـــوزيـــس(Burns, 1978)

.(Posner 1985) وبـــوسنر (es

القرن  سبعينيات 

العشرين وحتى الآن

النظريات 

الثقافية 

والرمزية

القيادة هي «إدارة 

المعنى»

 Kennedy,) وكندي   (Deal) ديل 

وبترسون   (Smith) سميث  1982)؛ 

.(Peterson, 1988)

القرن  ثمانينيات 

العشرين وحتى الآن
نظريات المعرفية

القيادة سمة 

اجتماعية
 March,) ومارش (Cohen) كوهين

.(Hunt, 1992) 1986)؛ هنت

القرن  تسعينيات 

العشرين وحتى الآن

نظريات القيادة 

الجديدة
القيادة مرتبطة ببناء 

المؤسسة وبالتحويل

 (Kakabadse) كاكابادسي 

وكاكابادسي، 1998؛

Turn-) ؛ وتيرنر(Singe, 1995) سينج

.(er, 1998

1998 ,»°SOÉHÉcÉch ,»°SOÉHÉcÉch ,(Middlehurst, 1993) â°SÒ¡∏jó«e øe :Qó°üŸG
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 ´ƒ°VƒŸG AÉ≤H ÖÑ°S ¿EGh - k’É q©a óFÉ≤dG π©éj Ée ójóëàd »©°ùdG ¿EG ,ôeC’G øµj Éª¡eh

 ¿CG ƒg - (Iójó÷G á«ØdCÓd ácÎ°ûŸGh á«YÉªàL’G äÉLÉ◊G Aƒ```̀°V ‘ kÉ```̀°Uƒ°üN) kGÒãe

 ⁄ IOÉ«≤∏d Éæª¡a ¿CG Gò```̀g »æ©j ’h .π```̀Ñb øe ¿Éc Éªc Ωƒ«dG kÉ```̀ZhGôe πX ´ƒ```̀°VƒŸG Gò```̀g

 äGô°üÑàdG øe áeƒ¶æe øY ¬îjQÉJ ≈àM á∏FÉ¡dG çƒëÑdG äôØ°SCG ó≤d ,¢ùµ©dÉH πH .Ωó≤àj

 áªµ◊G ™«£à°ùJ …òdG Ée .πª©dG Gò¡d á«FóÑe á°SGQO ¤EG k’hCG Oƒ©fh .´ƒ°VƒŸG ‘ áÄ«°†ŸG

.?kÉ«∏ªY IQGOE’Gh IOÉ«≤dG ¿CÉ°ûH Éæd ∫ƒ≤J ¿CG ¿B’G ≈àM ÉgÉæ«≤∏J »àdG ájô¶ædG

zº«¶©dG ¢üî°ûdG{ áHQÉ≤e

 ,(øjô°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æjô°ûY ‘) IOÉ«≤dG ´ƒ°Vƒe ‘ øjOÉ÷G ÚãMÉÑdG πFGhCG ¢VÎaG

 ójóëàd ¿ƒ≤∏£æj ∂dòHh ,Gƒ©æ°üoj ⁄h ,IOÉb Ghódh ób ÚdÉ©ØdG IOÉ≤dG ¿CG , kÉ≤HÉ°S Éfô°TG Éªc

 IOÉY OGôaC’G ¿Éc) zº```̀«¶©dG ¢üî```̀°ûdG{ áHQÉ≤e IÉª```̀°ùŸG áHQÉ≤ŸG √òg .Iõ```̀ q«ªŸG º¡JÉª```̀°S

 øjó≤©dG ∫GƒW á«ãëÑdG äÉ«```̀°ü≤àdG ≈∏Y âæª«g (∂dòc kÉjô```̀°üM ôeC’G ¢ù«d øµdh ,kGQƒcP

 AÉæH .z‹ƒ£ÑdG óFÉ≤dG IQƒ£°SCG{ `H ó©H Éª«a OÉ≤ædG √Éª°SCG Ée IO’h øY äôØ```̀°SCGh Ú≤MÓdG

 á«JGòdG Ò```̀°ùdG IAGô≤H Qƒ¡ª÷G ™dƒH Ió«≤©dG √ò```̀g äR qõ©J ,…ôµ```̀°ù©dG π£ÑdG Ωƒ¡Øe ≈```̀∏Y

 ¿ƒ©°ùj øjòdG ,øjô°UÉ©ŸG äGOÉ«≤dG …OÉ«°U äÉ```̀°SQÉªÃ IÒNC’G ΩÉjC’G ‘ ÌcCG äR qõ©Jh -

 »Yh ¿hO ÉÃQ ,IÒÑc á≤K Gƒëæe øjòdG zÖ```̀°SÉæŸG ¿ÉµŸG ‘ Ö°SÉæŸG ¢üî°ûdG ™```̀°Vh{ ¤EG

 ôgGƒ¶dG ´GƒfCG äÉ«```̀°ü≤àdG √òg äóqdh ó≤d .zº«¶©dG ¢üî```̀°ûdG{ øY åëÑdG õ¨d ¤EG ,º¡æe

 ¢ù«FQh ,óµædGh iƒµ°ûdG …Òãch øjó«æY GƒfÉc Ú«µjôeC’G AÉ°SDhôdG º¶YCG :É¡∏c áÑMÉ°üŸG

 …OhôH] ,Gòµgh z¬eCG áYƒdO{ ¬fƒc hó©j ’ Ωƒ«dG ÊÉ£jÈdG øjôjóŸG ¢ù∏éŸ …ò«ØæàdG ÖàµŸG

 ÌcCG kÉeƒªY GƒfÉc IOÉ≤dG ¿CG ¤EG ∂dòc GhQÉ°TCGh .[(Frean, 2001) øjôa ,(Brodie, 2001)

 kÉjCG ¿EG .∫ƒ£dG §```̀°Sƒàe øe ∫ƒWCG º¡fEG ≈àM kÉYGóHEG ÌcCGh ,kÉ¶Ø–h kGOh ÌcCGh ,AÉcPh ábÉfCG

.IOÉ«≤dÉH Iƒbh ìƒ°VƒH ¿Î≤J ¿C’ á«aÉc ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,ÉgGƒ°S hCG äÉª°ùdG øe

á«cƒ∏°ùdG ájô¶ædG

 ¿ô≤dG äÉ«æ«©HQCG ôNGhCG ‘ ÚãMÉÑdG ΩÉªàgG qπb PEG .…OÉ«≤dG åëÑdG IQDƒH äÒ¨J ∂dòd

 ∑ƒ∏°ùdÉH ÌcCG Úªà¡ŸÉHh ,zIOÉ≤dG ºg{ øÃh ,IOÉ«≤∏d ájOôØdG äÉª°ùdG ójóëàH øjô°û©dG
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 ∂∏J AGOCG Üƒ∏°SCGh º¡JÉaô```°üJh º¡dÉªYCG ,∂dP ¿ƒ∏©Øj ∞«ch IOÉ≤dG π©Øj GPÉe :…OÉ«≤dG

 ájQGOE’G IOÉ«≤dG øe ÚjôgƒL øjô¡¶e äÉ«```°ü≤àdG √òg äOóM .äÉaô```°üàdGh ∫ÉªYC’G

 (áë```°VGh äÉ¡«LƒJh äÉª«∏©J IOÉ```≤dG AÉ£YEG á«ªgCG) π```ª©dÉH ¬LƒŸG ∑ƒ∏```°ùdG :á```dÉ©ØdG

 GóH .(Ú«```°üî°T ™«é```°ûJh ºYO Ëó≤J ¤EG IOÉ≤dG áLÉM) äÉbÓ©dÉH ¬```LƒŸG ∑ƒ∏```°ùdGh

 ‘ ¿ƒWôîæj ∞«c ¿ƒaô©j ™«ª÷G íÑ°UCG PEG .kGÒNCG qπ oM ób IOÉ«≤dG õ¨d ¿CG ¤hC’G á∏gƒ∏d

 ∑Éæg ¿ƒµj ød ºK øeh ,á«aÉc áæ£ØH ∂dP Gƒ∏©ah ,…OÉ«≤dG ∑ƒ∏```°ùdG øe Ú£ªædG øjòg

 IOhófi ∑ƒ∏```°ùdG Gòg πãe ™aÉæe ¿CG kÉ«∏ªY â```ÑK ∂dP ™eh .ÚëLÉædG IOÉ```≤dG ‘ ¢```ü≤f

.Ú©HÉàdG πÑb øe hCG IOÉ≤dG πÑb øe RQÉÑdG AGOC’G øª°†J ⁄h kÉeÉ“

´É°VhC’ÉH á≤∏©àŸG á«dÉªàM’G IOÉ«≤dG

 Qƒ¶æe øjô```°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«à```°S ‘ ô¡Xh ,á«fÉK åëÑdG øª```°V ó«cCÉàdG ∫ƒ– ∂dòd

 á©«ÑW ≈∏Yh ,(zÇQGƒ```£dGh ä’ÉªàM’G{ hCG) á«dÉªàM’G π```eGƒ©dG á«ªgCG ≈∏Y ócDƒj ó```jóL

 IOÉ«≤dG øµJ ⁄ ¿EÉ```a .∂dP ¤EG É```eh ,Ú©HÉàdG IQó```≤eh ,á«LQÉÿG á```Ä«ÑdG §‰h ,π```ª©dG

 πYÉØàdG øe äGOÉ«≤dG CÉ```°ûæJ òFóæY ,Gƒ∏©Øj ¿CG »¨Ñæj Ée ’h ,Gƒfƒµj ¿CG »¨Ñæj ø```e á```dÉ©ØdG

 âbƒdG ‘ í«ë```°üdG A»```°ûdG ¿ƒ∏©Øj øjòdG IOÉ≤dG πª```°ûJh ´É```°VhC’Gh ´ÉÑJC’Gh IOÉ≤dG ÚH

 á≤∏©àŸG á«dÉªàM’G IOÉ«≤dG êPƒ‰ »g kGPƒØf √òg á«dÉªàM’G äÉjô¶ædG ÌcCG ¿EG .í«ë°üdG

 πµ°ûJ »àdG ,(Blanchard, 1992) OQÉµfÓHh (Harsey) »```°SÒg ÉgQƒW »àdG ´É```°VhC’ÉH

 ¤EG É¡ª°SG âëæe »àdG Ωƒ«dG ⁄É©dG ‘ kÉYƒ«°T IQGOE’G Ú°ù– äÉHQÉ≤e ÌcCG ¢SÉ°SCG kÉ```°†jCG

.äÉHQÉ≤ŸG √òg

 zkÉ°†jƒØJ{ hCG ,zΩÉ¡°SEG{ ¿Éc AGƒ°S óFÉ≤dG Üƒ∏°SCG ¿CG , kÉ°SÉ°SCG ,OQÉµfÓHh »°SÒg ¢ûbÉæj

 ‘ ¬àÑZQh ™```HÉàdG IQó```≤e ±Ó```àNÉH ∞```∏àîj zkGQÉ```ÑNEGh kÉØ```°ûc{ hCG z kkÉ```éjhôJh É```YÉæbEG{ hCG

 ∑ƒ∏```°S ‘ øjó©ÑdG óMƒj ¬fCG …CG .π«ŸG Gòg º¡LPƒ‰ ¢ùµ©jh .OƒLƒŸG πª©dÉH ´Ó£```°V’G

 ≈∏Y ∫ój »Ä«H ∫ƒëàe ,å```dÉK ó©H ≈∏Y ∂dòc …ƒàëjh ,√Ó```YCG ÉªgÉfOóM øjò∏dG IOÉ```«≤dG

 §≤a ¢ù«d êPƒªædG ΩGóîà°SG òFóæY ¿hôjóŸG ™«£à```°ùj .zº¡àjõgÉL{ hCG Ú©HÉàdG zè```°†f{

 πª©dG øe áYƒª› …CG GhOóë«d πH ,áª¡ŸÉH ΩÉ```«≤dG ≈∏Y º¡JQó≤eh Ú©HÉàdG áÑZQ Ëƒ```≤àd
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 á«ªgCG ≈∏Y ó«cCÉàdG iód ¬fCG ™bGƒdGh .Ú©e ™°Vh ‘ á«dÉ©a ÌcCG ¿ƒµ«°S ábÓ©d ∑ƒ∏```°S …CGh

 (¢VGôZC’G á∏eÉ°T IOÉ«≤dG Üƒ∏°SCG øY ¤hC’G çƒëÑdG πHÉ≤e) …OÉ«≤dG ∑ƒ∏```°ùdG ‘ áfhôŸG

 º¡JÒ°üH øjôjóŸG íæe ób êPƒªædG Gòg ¿EÉa ,Ú©HÉàdG zè°†f{ π«¡°ùJ ∫ÉªàMG ¿É«H iódh

 √óéjh ,QƒØdG ≈```∏Y º¡a êPƒ‰ ¬fEG .IOÉ```≤c º¡à«dÉ q©a õ```jõ©J ‘ ¤hC’G á```«©bGƒdG á```«∏ª©dG

 ô¶fG) á«∏°UCG IQƒ°üH ¬cGQOEG ” ÉeóæY º¡aÓ°SCG √óLh Éªc Ωƒ«dG kGó«Øeh á∏°U GP ¿hôjóŸG

.(1.3 πµ°ûdG

´É°VhC’ÉH á≤∏©àŸG á«dÉªàM’G IOÉ«≤dG :1.3 πµ°ûdG

1992 OQÉµfÓHh 1993 â°SÒ¡∏jó«e øe :Qó°üŸG

á«∏eÉ©àdGh á«∏jƒëàdG IOÉ«≤dG

 ô¨jôZ ∑Ée ¢ùª«L »µjôeC’G ñQDƒŸG ,á∏ªàfi ÒZ á¡L øY ô°üÑàdG øe ójõe Qó°U ó≤d

 IOÉ≤∏d ¬°üëa ∂dòch ,±ƒdCÉe Qó°üe ƒgh ,(James Mac Gregor Burns, 1978) õfÒH

 ,õfÒH iôj Éªc ,IOÉ≤dG A’Dƒg ∫ÉãeCG ¿Éc .øjõq«ªàŸG Ú«eƒ≤dGh Ú«YÉªàL’Gh Ú```«bÓNC’G

 ∫OÉÑJ …CG ,ájó«∏≤àdG IOÉ«≤dG iód áaƒdCÉŸG *á«°ùHƒ¡dG ÇOÉÑŸG RhÉŒ GƒYÉ£à°SG º¡fC’ ÚëLÉf

مثال  البيع:  أسلوب 

والتغذية  الانفتاح  تشجيع 

الراجعة

مثال  الإسهام:  أسلوب 

منتظمة،  مجلات  تأسيس 

الاحتفال بالنجاحات

تحديد  مثال  السرد:  أسلوب 

الأسس

أسلوب التفويض: مثال تغذية 

الإبداع والتطوير

عالي

الاهتمام 

بالشعب

منخفض

طبيعة

أتباع

غير ناضج

أتباع

عالي

الاهتمام بالعمل

 IOÉ«°ùdG  IQhô°†H  á∏FÉ≤dG  á«°ùHƒ¡dG  ájô¶ædG  kÉ°Uƒ°üNh  ,»Ø°ù∏ØdG  ¢ùHƒg  ΩÉ`¶`f  :Hobbism  *

 .á«©«Ñ£dG á«fÉfC’G É¡«dEG Oƒ≤J »àdGh ,øjôNB’G ó°V ÜôM ø°T øe óMCG …CG ™æŸ áeƒµë∏d á≤∏£ŸG
(Î°ùÑjh øY :ºLÎŸG)
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 ≈∏Y øjójDƒŸG ™e •Gôîf’Gh ,A’ƒdGh ¿ÉYPE’G AÉ≤d »JGòdG ΩÉªàg’G äGP ™aÉæŸGh äBÉaÉµŸG

 IGhÉ°ùŸGh ádGó©dGh ájôë∏d º¡JÉeƒ¡Øe ¤EG) ájÒ¨dG º¡©aGhO ¤EG ¬LƒàdÉa .z≈∏YCG{ ó«©°U

 Éeh AGôWE’Gh áfÉµŸGh ∫ÉŸÉH á≤∏©àŸG á«fÉfC’G º¡©aGhO ¤EG ¬LƒàdG øe k’óH (∂dP ¬Ñ°TCG Éeh

 IOÉ≤dG ™aôj å«M í«ë°üdG ÉgQÉ°ùe ‘ â©```°Vh ób ∫OÉÑàŸG õjõ©àdG IQhO ¿ƒµJ ,∂dP ¤EG

 ,º¡JÉ«cƒ∏°Sh º¡JÉ©∏£J ¿ƒµJh .±ó¡dÉH º¡ q°ùM ¿ƒ≤ qª© ojh ¢†©ÑdG º¡```°†©H õaGƒM ¿ƒ©HÉàdG

 É¡Ø```°UƒH - IOÉ«≤∏d Ωƒ¡ØŸG Gòg .á«∏```°UC’G º¡JÉ©bƒJ IRhÉéàe kGó«L âdƒ– ób ,™bGƒdG ‘

 á«HPÉ÷G ≈∏Y á«æÑŸG IOÉ```«≤dG Iƒbh á«ØWÉ©dG Ió```°TÉæŸÉa .™Ñ£dÉH kGójóL øµj ⁄ - k’ƒ```–

 ¬LƒàdG Gòg .Ëó≤dG óàëŸG Iôµa ó©J kÓãe ,(á«¡dE’G áÑ¡dÉH ¬Ñ```°TCG ƒg Ée hCG) á«```°üî°ûdG

 çGóMCÉc ,kGôNDƒe Éæ°ùØfCÉH ÉgÉfó¡```°T »àdG ∂∏àc äÉeRC’G äÉ¶◊ ‘ ¢UÉN ¬LƒH kÉÑ```°SÉæe

.á«°ûMƒdG 2001 ,ÈªàÑ°S 11

 á«bÓNCG á«∏ªY É¡Ø°UƒH OÉ«≤dG ÚH í°VGh π°UÉa §N ∫hCÉH ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,õfÒH ó≤f ÉfOhR

 ,¢ùµ©j õ««“ ƒgh .É```̀¡à©«Ñ£H ∫OÉÑàdG ≈∏Y áªFÉ≤dG hCG ,á```̀«∏eÉ©àdG IOÉ```̀«≤dGh - á```̀«∏jƒ– hCG -

 ¿Éaô£dG õfÒH …CGô```̀H ÉàfÉc PEG) IQGOE’Gh IOÉ```̀«≤dG ÚH …ôgƒ÷G ¥ôØdG ,¢†©ÑdG ∫ƒ```̀≤j É```̀ªc

 ¢SÉH ÉgÉæÑàj áØdÉfl ô¶f á```̀¡Lh ∑Éæg .(á«∏jƒëàdG - á«∏eÉ©àdG á∏```̀°ù∏°ùdG √ò¡d ¿Ó```̀YÉØàŸG

 πãe ,á«∏eÉ©àdG äÉ«é«JGÎ```̀°SE’G ¿EG ¿’ƒ≤j ¿Gò∏dG (Kotter, 1990) ô```̀Jƒch ,(Bass, 1995)

 áé«àf »g πH ,Ö°ùëa á«∏jƒëàdG IOÉ«≤dG ™e áªé```̀°ùæe øµJ ⁄ ,ó«÷G AGOC’G πHÉ≤e äBÉaÉµŸG

 …ôgƒ÷G ¥ôØdG ¿EG .≥```̀≤ëàJ ¿CG á«JÉ```̀°ù°SDƒŸG á«dÉ©Ø∏d ójQCG Ée GPEG ,ÉæØ∏```̀°SCG Éªc ,É¡d á```̀©«ÑW

 iôoj »àdG á≤jô£dG ‘ ,º¡e ô```̀eCG ƒgh ,¿É≤∏©ŸG ¿Gòg iôj Éªc ,øªµj IQGOE’Gh IOÉ```̀«≤dG Ú```̀H

 ájQGOE’G ábÓ©dG Ò«```̀°ùJ øµÁ ¬fCG ÚM ‘ ,¬fC’ .º¡©e Ú∏eÉ©dG ¿ƒ```̀«©H OGôaC’G A’Dƒg É```̀¡«a

 ,Úaô£dG Óµd (»∏eÉ©J Üƒ∏°SCÉH …CG) kÉeÉ“ á«°Vôe IQƒ```̀°üHh ,πª©dÉH ¬Lƒj ,OQÉH Üƒ∏```̀°SCÉH

 GPEG …CG ,íéæJ ¿CG ábÓ©∏d ¿Éc GPEÉa .Üƒ∏```̀°SC’G Gò¡H qÒ```̀°ùJ ¿CG øµÁ ’ ájOÉ«≤dG ábÓ©dG ¿EÉa

 »µd Gòµgh .∞WGƒ©dG AGƒàMG ø```̀e É¡d óH ’ ,(Gƒd qƒëj hCG) GhOÉ≤j ¿CG ≈∏Y ¿ƒ```̀©HÉàdG ≥aGh É```̀e

 ΩO ∂jô–h ΩÉ¡dEGh A±O ∑Éæg ¿ƒµj ¿CGh óH ’ ∂dòc ÚdÉ©a IOÉb ¿ƒdÉ©ØdG ¿hôjóŸG íÑ°üj

.º¡©e Ú∏eÉ©dÉH º¡àbÓY ‘
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 ¬æY çó– …òdG á«```°üî°ûdG äÉª°ùdG º∏Y ¿ƒeóîà```°ùj ¿hôNBG ∫GR Ée ,ÖÑ```°ùdG Gò¡d

 zIójóL IOÉ«≤d{ êPÉ```‰ :kÉ«∏ªY IOÉ```«≤∏d IójóL äÉHQÉ≤e ôjƒ£àd kÉ```°SÉ°SCG ¬Ø```°UƒH õfÒH

 óFÉ≤dGh zQô```ëŸG óFÉ≤dG{h zº```t∏©àdG á```°ù°SDƒe{ ó```FÉbh ,ziDhô```dG Ò```ãc ⁄É```◊G ó```FÉ≤dG{ …CG

 QhòL Üô°†J .´ƒ```°VƒŸG Gòg ¢üîj Éª«a ô```°UÉ©ŸG ÒµØàdG OÉ```°S …òdG - z*»HÉ```°ùæà°S’G

 Qƒª¨e ÜOC’G Gòg ¿EÉa ∂dòHh ,á«∏jƒëàdG ájô¶ædG ‘ áØ∏àfl äÉLQóH É¡∏c äÉHQÉ≤ŸG √òg

 É¡eó≤J »àdG á«∏ª©dG áÑbÉãdG iDhôdG »g Ée ,∂dP ™eh .»æjódÉH ¬«Ñ°ûdG ,»bÓNC’G ¢SÉª◊ÉH

.?ádÉ©ØdG IOÉ«≤dG ´ƒ°Vƒe ‘ äÉHQÉ≤ŸG √òg Éæd

Iójó÷G IOÉ«≤dG øe êPÉ‰

 iDhôdG Òãc ⁄É◊G óFÉ≤dG

 ≈∏Y á«dhC’G õ```fÒH QÉµaCG õ```«cÎd á∏eÉ```°T ádhÉfi ÈcCG á```jhDhôdG IOÉ«≤dG á```jô¶f ó```©J

 Ô°SƒH …QÉHh ¢ùjRƒc ¢ùª«L ,(1995) ¢ù«æ«H øjQGh ∫ÉªYCG ¤EG kGOÉæà°SG ∂dPh ,äÉ°ù°SDƒŸG

 QÉ```°üfCG ∫ƒ≤j .(Rosenbach, 1993) ñÉÑfRhQ .…EG .ƒ«∏HOh Úµ```°TÉ°S ∫É```°TQÉeh (1995)

 áKÓK ≈∏Y ≈æÑJ ¿CG ø```e É¡d óH Óa ádÉ©a ¿ƒµJ ¿CG IOÉ```«≤∏d ójQCG Ée GPEG ¬fEG á```jô¶ædG √ò```g

 ,äÉ«cƒ∏```°ùdG :á«∏jƒëàdG IOÉ```«≤dG ôgÉ¶e ø```e ,óMGh ô¡¶e ≈```∏Y ¢ù«dh ,iÈ```c ô```gÉ¶e

 k’É©a kGóFÉb ¿ƒµJ »c :í°VGh Úª°†àdG .áaÉ≤ã∏d á«fÉÑdG á«JÉ°ù°SDƒŸG á£°ûfC’Gh äÉØ```°UGƒŸGh

 Gòg QÉ```°üfCG ¿EÉa ∂dP ™eh .3.3 ∫hó```÷G ‘ áLQóŸG áeRÓdG äÉØ```°üdG ∂∏à“ ¿CG Ö```éj

 É¡∏c äÉØ```°üdG √òg ¿CG ≈∏Y ¿hô```°üj ,¤hC’G á∏gƒ∏d kÉ£Ñãe hóÑj ¬fCG øe ºZôdÉH êPƒªædG

 ¬JGòd ≥≤ëŸG iDhôdG Òãc ⁄É◊G óFÉ≤dG ±óg ¿CGh .ÉgQƒ£f ∞```«c º∏©àf ¿CG øµÁ äÉ```jÉØc

.ÉæjójCG ∫hÉæàe øª°V ™≤j

(OQƒŸG øY :ºLÎŸG) kÉÑ°SÉæe √Gôj Ée ≥ah ±ô°üàdG ,QƒeC’G ôjó≤J ¬d ∑Îj …òdG ƒg :»HÉ°ùæà°S’G *
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الإطار 3.3 القائد الحالم كثير الرؤى

السلوكيات والخصائص الشخصية والأنشطة البانية للثقافة الشائعة عند القادة الفعالين كلهم.

السلوكيات

1. التركيز - تركيز واضح على القضايا الجوهرية والاهتمامات الأساسية، أي، على الأمور الصحيحية،

2. التواصل - جعل الجميع يفهمون هذا التركيز عبر ممارسات اتصالية مؤسساتية،

3. التناسق - التصرف تصرفاً متناسقاً - طيلة الوقت - كي تكتسب الثقة،

4. الاحترام - إظهار احترامهم لأعضاء المؤسسة عبر تصرفاتهم وأعمالهم،

5. التقوية - خلق فرصة تقوية تشمل أعضاء المؤسسة في جعل ما هو صحيح من أولوياتهم.

الخصائص الشخصية

1. الثقة بالذات - إيمان متجذر بمقدرة المرء على أن يكون مختلفاً إيجابياً

2. الارتياح إلى التقوية - إيمان متجذر في مقدرة الآخرين على أن يكونوا مختلفين إيجابياً.

3. مدى رؤية بعيد المدى (نحو عشر سنوات)

بناء الثقافة

ميل إلى بناء ثقافة قوية بفضل غرس افتراضات، وقيم، ومعتقدات تدعم الوظائف المؤسساتية الجوهرية الأربع: 

إدارة التغيّر، وتحقيق الأهداف، وتنسيق العمل الجماعي، وصيانة ثقافة مؤسساتية نابضة بالحياة

zºt∏©àdG á°ù°SDƒe{ óFÉb

 iód .ºt∏©àdG á```̀°ù°SDƒe áÄ«H ‘ ,AôŸG ™bƒàj É```̀ªc ,É¡JÉ©bƒJh É¡à©«ÑWh IOÉ```̀«≤dG QhO ∞```̀∏àîj

 ÚH øe (1990b) èæ«°S Î«H πÑb øe øjô°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«©```̀°ùJ ‘ zºt∏©àdG á°ù°SDƒe{ áYÉ```̀°TEG

 äÉ°ù°SDƒŸG ºt∏©J ∫ó©e{ ¿CÉH QÉ°ûàf’G ™°SGƒdG OÉ≤àY’G ‘ ÉgQhòL á°ù°SDƒŸG √òg âHô°V ,øjôNBG

 »àdG äÉ°ù°SDƒŸG ¿EÉa ™jô°ùdG Ò«¨àdG áÄ«H ‘ ¬fCGh ,zπÑ≤à°ùŸG ‘ á«°ùaÉæàdG äGÈî∏d kGQó°üe π¶j

 äÉYhô```̀°ûe â©```̀°S ∂dòHh .á«LÉàfE’Gh ∞«µàdGh áfhôŸG ≈∏Y IQOÉ≤dG §≤a »g QÉgOR’G ™bƒàJ

 QGôªà°SÉH ¢SÉædG ™```̀°Sƒj å«M ºt∏©J äÉ```̀°ù°SDƒe É¡Ø°UƒH{ É¡```̀°ùØf ó«WƒJ ¤EG IójóY äÉcô```̀°Th

 å«Mh ,á©°Sƒe IójóL ÒµØJ êPÉ‰ iò¨oJ å«Mh ,É¡fƒÑZôj »àdG èFÉàædG OÉéjEG ≈∏Y º¡JQó≤e

.zkÉ©e πµdG GhÒd QGôªà°SÉH ¢SÉædG º∏©àj å«Mh ,»YÉª÷G ΩÉ¡dE’G ≥∏£j

 ∫ƒ≤j ∫hC’G ∫É```ãŸG »Øa .kÉ```eÉ“ á≤«ªY äÉ```Ä«ÑdG √òg πãe ‘ IOÉ```«≤dG äÉæ«ª```°†J ó```©J
 øY »∏îàdG ¤EG ºt∏©J äÉ```°ù°SDƒe ¿ƒµJ ¿CG ‘ áÑZGôdG äÉ```°ù°SDƒŸG êÉà– :(1990a) èæ«```°S
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 ájDhô∏d ºgQÉ≤àaGh ,¢```SÉædG ∞©```°V ¢VGÎaG ≈∏Y »æÑŸG ∂dP{) …ó«∏≤àdG IOÉ«≤dG Ωƒ```¡Øe
 áæØM ’EG É¡ë∏```°üj ’ Üƒ«Y »gh ,Ò«¨àdG iƒb ≈∏Y Iô£«```°ùdG øY ºgõéYh ,á«```°üî°ûdG
 ÌcCG äÉª¡eh ∫ÉªYCG{ ≈```∏Y õcôJ IójóL ô¶f á¡Lh ¥É```æàYG ¤EGh ,(zΩÉ¶©dG IOÉ≤dG ø```e
 ,ºª°üŸG QhO - áª```°SÉM QGhOCG áKÓK ≈∏Y èæ«```°S êPƒ‰ ‘ IOÉ«≤dG õcÎJ .záYGôHh á«ªgCG
 …CG É¡JGP óëH Ió```jóL ∞FÉXƒdG √òg â```°ù«d .(ΩOÉÿG hCG) ±ô```°ûŸG QhOh ,¢```SQóŸG QhOh
 ,»```°VÉŸG ‘ äÉ```°ù°SDƒe AÉæH ‘ IOÉb É¡ÑLƒÃ º¡```°SCG »àdG ¥ô£dG ‘ á≤HÉ```°S É¡æe πµd ¿CG
 ájDhQ AÉæH{ - IójóL äGQÉ¡e Ö∏£àJ É¡fC’ ºt∏©àdG á°ù°SDƒe áÄ«H ‘ kGójóL ≈æ©e òNCÉJ É¡æµdh

.(4.3 QÉWE’G ô¶fG) zº o¶of ÒµØJ{ Qƒ£Jh zá«ë£°Sh ájQÉÑàNG á«∏≤Y êPÉ‰{ ,zácÎ°ûe

الإطار 4.3: عمل القادة الجديد: بناء مؤسسات تعلُّم

مؤسسات التعلُّم

تقوم على خمسة علوم (أو تكنولوجيات مكوّنة للتعلُّم)

كل علم يعد سلسلة من المبادئ والممارسات المرشدة لإتقان ما يلي:

1. السيطرة الشخصية

2 - نماذج عقلية

3 - بناء رؤية مشتركة

4 - تعلُّم جماعي

5 - تفكير نظم: حجر الزاوية المفهوماتي الذي يدمج العناصر الأربعة الأولى.

أدوار جديدة للقائد

القائد كمصمم - ومعلم - ومشرف (خادم)

مهارات قيادية جديدة

بناء رؤية مشتركة

1. تشجيع الرؤية الشخصية

2 - التواصل وطلب الدعم

3 - الرؤية كعملية مستمرة

4 - دمج الرؤية العرضية الخارجية والجوهرية

نماذج عقلية اختباريه وسطحية

1. رؤية قفزات من التجريد

2 - موازنة التقصي والدفاع

3 - التمييز بين النظرية المدعومة والنظرية المستخدمة

4 - إعادة تنظيم وتخفيف الروتين الدفاعي.
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تفكير النظم

1. رؤية العلاقات المتداخلة، وليس الأمور الجارية ولا لقطات منها

2 - تجاوز اللوم

3 - التفريق بين تعقيدات التفاصيل والتعقيدات الدينامية

4 - التركيز على حقول عالية المستوى

5 - تلافي الحلول العرضية التشخيصية.

(Senge, 1990a) èæ«°S øe :Qó°üŸG

 ‘ kÉ≤M äÉ```̀°ù°SDƒŸG âÑZQ Ée GPEG ,…CG .èæ```̀°S êPƒ‰ ‘ á«©jRƒJ Iô```̀gÉX kÉ```̀°†jCG IOÉ«≤dG

 Qƒ£àJ ¿CG IOÉ«≤dG ≈∏Y ¿EÉ```̀a ,záaÉc ó©```̀°üdG ≈∏Y Gƒª∏©à«d º¡JGQóbh ¢SÉædG ΩGõàdG ¥Ó```̀WEG{

 πª©dG äÉµÑ```̀°Th ,á«∏ëŸG •ƒ£ÿG IOÉbh ,Újò«ØæàdG IOÉ≤dG øe áµÑ```̀°T ÈY á```̀°ù°SDƒŸG ÈY

 äÉYhô°ûŸG √òg π°ü– ±ƒ```̀°S ,√òg IOÉ«≤dG ÒjÉ©e ≈sÑn∏ oJ ÉeóæYh ,§≤a òFóæY .á«∏NGódG

 Oô› ¢ù«dh zèàæŸG{ º«∏©àdG Ió«°S hó¨Jh ,èæ°S ∫ƒ≤j Éªc ,zºt∏©àdG á°ù°SDƒe{ áeÉbEG á°Uôa ≈∏Y

.b1990 ,èæ«°S ,(kGOƒLƒe ≈≤Ñj ¿CG πLCG øe) z»FÉ≤ÑdG{ º«∏©àdG hCG z»Øt«µàdG{ º«∏©àdG

QôëŸG óFÉ≤dG

 Oôc ,zºq∏©àdG á°ù°SDƒe{ óFÉb Ωƒ¡Øe CÉ```°ûf Éªc ,kGQôfi ¬Ø```°UƒH óFÉ≤dG Ωƒ¡Øe CÉ```°ûf ó≤d

 ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊Gh ,á∏eÉ©dG •É‰C’G ‘) á«LQÉÿG áÄ«ÑdG ‘ áë```°SÉµdG äGÒ¨àdG ≈∏Y π```©a

 äÉ°ù°SDƒŸG ≈∏Y äôKCG »àdG (∂dP ¤EG Éeh ,»ŸÉ©dG OÉ°üàb’Gh ,¢ùaÉæàdG á©«ÑWh ,äÉeƒ∏©ŸG

 Iõ«ŸG Qó°üe º¡ oa ó≤d ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,∫ÉãŸG Gòg ‘ .øjô°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«©```°ùJ òæe É¡∏c

 á°ù°SDƒŸG É¡«dEG â∏°Uh »àdG áLQódG ƒg Ée Qó≤H á°ù°SDƒŸG ºt∏©J ∫ó©e ¢ù«d ¬fCG ≈∏Y á«°ùaÉæàdG

 Iõ«ŸG ¿EG ,iôNCG IQÉÑ©H hCG .É¡«a Úeóîà°ùŸG ™«ª÷ á«aÉµdG á«YGóHE’G äÉbÉ£dG ¥ÓWEG ‘

 kÉNÉæe ≥∏îJ »àdG zºt∏©àdG á°ù°SDƒe{ ó«WƒJ á«∏ªY É¡«dEG â∏°Uh …òdG ióŸÉH Qó≤J á«°ùaÉæàdG

 ábÉ£dG ΩGóîà```°SGh á«dhDƒ```°ùŸGh á£∏```°ùdG π©a ≥jôW øY QGô≤à```°S’Gh ,ájƒ≤àdGh ,á≤ãdG øe

.(1998 ,ôfÒJ) (5.3 QÉWE’G ô¶fG) zÉ¡fGQóL øª°V áæeÉµdG
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 ¿EG .áª≤dG ‘ IQƒ```°üfi ,èæ«```°S êPƒ‰ ‘ AÉL Éªc ,IOÉ```«≤dG â```°ù«d ,áÄ«ÑdG √ò```g ‘

 á«WGô≤ÁódÉH{ É¡eGõàdGh ,á«eô¡dG á«æÑdGh ™```°VƒdGh ,™bƒª∏d É¡```°†aôH zºq∏©àdG á```°ù°SDƒe{

 IOÉ«≤dG ájÉYQ π```°†ØH ,ó©HCG á∏Môe ádƒ≤æŸG IOÉ```«≤∏d èæ«```°S Qƒ```°üàH âÑgP ób zπª©dG ‘

 Éªch É¡ª```°SG »Mƒj Éªc IOÉ```«≤dG √òg πãe ¿EG .É```¡∏c äÉjƒà```°ùŸG ≈∏Y É```gõjõ©Jh IQô```ëŸG

 á```°SQÉªŸG ¿EG πFÉ≤dG ¢VGÎa’G ≈∏Y AÉæH â¨«```°U ób á«dÉãŸG á«cƒ∏```°ùdG IQƒ```°üdG ÉgOó–

 »àdG ,É¡ÑLƒÃ º¡dÉ©aCG ¿hò```Øæj »àdG á≤jô£dÉHh ,IOÉ≤dG ¬```∏©Øj ÉÃ ≥∏©àJ Ée »g á```dÉ©ØdG

 ¬H øeDƒj ÉÃ ¿ÉÁE’Gh ,øjôNB’ÉH ¿ÉÁE’G ,»JGòdG OÉ≤àY’G - ¬fhó≤à©j Ée ,ÉgQhóH ,¢ùµ©J

 ¥ôW ¿hQ qôëŸG IOÉ≤dG òÑæj ,òFóæY .(6.3 QÉ```WE’G ô¶fG) ±É```°üfE’ÉH ¿ÉÁE’Gh ,¿hôNB’G

 kÉYÉ°VhCG ≥∏îJ É¡fEG .z§Ñ°VCGh - ºµMG{ ¥ôW ≈∏Y ºFÉ≤dG Ëó≤dG Üƒ∏```°SC’ÉH á≤∏©àŸG πª©dG

 GƒØYÉ°†«d ¢SÉædG ôjô– øµÁ ∞«c ,É¡H ¢UÉÿG É¡cƒ∏```°S ,ÚÑJh ,äÉæ«```°ù– É¡«a çó–

 á¡LGƒe ≈∏Y ™«ª÷G å–h ,ôªà°ùŸG Ò«¨à∏d áLÉ◊G ∑QóJh ,≈°übC’G ó◊G ¤EG º¡JGQÉ¡e

 ,Úª∏©eh ,Ú¡Lƒe º¡Ø```°UƒH ¿hQôëŸG IOÉ≤dG ±ô```°üàj ,kGÒNCGh ,ÉgódƒJ »àdG äÉjóëàdG

.º¡JGQGôb Ghòîàj »c πª©dG ¤EG ÜôbCG ºg øŸ Ú©é°ûeh ,øjô°UÉæeh

 ,á«dÉ«N É«HƒWƒj ¬Ø°UƒH ¢†©ÑdG √ó©Ñà°SG ¿CG ó©H ,¬«dEG ¿hô¶æj êPƒªædG …ójDƒe ¿EG

 »Ñ∏j å«ëH ¬∏«```̀°üØJ øµÁ èeÉfôH ,Iójó÷G á```̀«ØdCÓd …QGOEG πªY è```̀eÉfôH{ ¬fCG ≈```̀∏Y

 Gòg âæÑJ »àdG äÉ```̀°ù°SDƒŸG øe ÒÑc OóY OƒLh ¢```̀VGÎaÉHh .É¡∏c äÉ```̀°ù°SDƒŸG äÉLÉM

.≥M ≈∏Y º¡fCÉH OÉ≤àYÓd kÉ«aÉc kÉÑÑ°S ó‚ ,∂dòH ,ÉæfEÉa ,ìÉéæH êPƒªædG
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الإطار 5.3: خصائص المؤسسة التحريرية

غايةسمة

• بنية مؤسساتية مسطحة

• مقلوب الهرم

• ديمقراطية مؤسساتية

• مناخ تحريري

• تقوية أصيلة

• ثقافة «لا لوم فيها»

• فرق تدير نفسها بنفسها 

• ثقة متبادلة

• ملكية

• رؤية

• قيم

• تواصل

• تطوير/تنمية

• ابتكار/إبداع

• موقف

• إيقاف الوظائفية، والبيروقراطية، وعبادة الوضع

• يدعم القادة والمديرون المستخدمين الذين يتعاملون مباشرة مع الزبائن: 

«القيادة من الخلف»

زملاء  الذاتي:  تقديرهم  وتشجيع  بالتساوي  الجميع  إسهام  تقدير   •

وليسوا تابعين

• تشجيع التطوير والتنمية الصحيتين

مجموعة  كل  إلى  هم  من  أقرب  إلى  والموارد  والمسؤولية  السلطة  نقل   •

عمل، نقلاً لا لبس فيه

• استخدام الأخطاء كفرص تعلُّم وليس لإنزال العقوبة

مسؤولية  ويتحملون  بالسلطة  مخوّلون  مستقلة  عمل  مجموعات   •

تحقيق أهدافهم المتفق عليها

• الصخرة التي بنيت عليها علاقات العمل الفعالة كلها

الودية  المستخدم  إجراءات  تقديم  مشتركة،  معلومات  بفضل  أنشئت   •

والاحتفال بالنجاحات

• رؤية إلهامية للمستقبل، إيصالها للجميع، وتكون كمصباح نور أمامي 

ينير الطريق أمامهم

• المبادئ، المعتقدات والمعايير التي تؤمن بها المؤسسة

• الانفتاح، الشمولية بدون برامج خفية، التوضيح بدل التعتيم، والطبيعة 

بدل التصنع

على  والتشجيع  التعليم  والقيادة:  والإدارة  العمل،  من  يتجزأ  لا  جزء   •

التعلُّم يعدان طبيعة ثانية

• تشجيع المجازفة المعقولة وإلغاء الخوف

• ينظر إلى التغييرات المقترحة بوصفها تحديات ينبغي مواجهتها وإدارتها 

بدلاً من معارضتها

المصدر: مأخوذ من تيرنر، 1998
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الإطار 6.3: صورة القائد المحرر

• لا يلوم الناس على أخطائهميحرر

• يشجع القريبين من العمل على اتخاذ قراراتهم بأنفسهم

• يصغي إلى هيئتهم العاملة

• يشجع التواصل المفتوح والكامل

• يشغل أنظمة مبنية على الثقة، بدلاً من كونها مبنية على الشك

• تشجيع العاملين على تطوير أفكار جديدة

• يقبل مسؤولية أعمال هيئتهم العاملةيشجع ويدعم

• يطري حيث يستحق الإطراء

• يعترف بتوتر الآخرين ويعمل على تخفيف توترهم

• دعم الهيئة العاملة عندما تحتاج إلى دعم

• يلتقي بانتظام مع الأفراد ليوضح لهم التوجه

• يجعل الناس يشعرون بأهميتهم ويبين أنه يثق ويؤمن بهم

• يحقق نتائجيحقق الغاية

• يوافق على الأهداف الملحة مع الأفراد أو الفرق

• التشاور مع المتأثرين قبل اتخاذ القرار

• راغب في اتخاذ قرارات غير مألوفة ليدفع بالأمور إلى الأمام

• يسعى لبيان تحديات المستقبل/ وفرصه

• يقدم بانتظام صورة إلهامية موجبة للمستقبل

• يسعى باستمرار لتحسين طرق تنفيذ الأعمال

• يشجع الآخرين على التعلُّميطوّر الناس والفرق وينميهم

• يشجع الناس على العمل معاً كفريق

• يلتقي بانتظام بالفريق ككل لمراجعة التقدم

• يستغرق زمناً لتطوير هيئتهم العاملة وإرشادهم.

• يتعامل بفعالية مع الخروقات بمقاييس السلوك

• يعامل أخطاء الآخرين بوصفها فرصاً للتعلُّم

• يشجع بنشاط التغذية الراجعة لأدائهممثال للآخرين

• يظهر حماساً

• يعمل على تعلّمهم

• يمارس ما يعظون به

• يقبل الأخطاء بانفتاح

• يضع مثالاً طيباً للآخرين بفضل سلوكهم الخاص بهم
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• لا يضع مصلحته الذاتية قبل مصالح هيئتهم العاملةعلاقات مبنية على الثقة

• يفي بوعوده ويفعل ما يقولون إنهم سيفعلونه

• يكون على تماس مع مشاعر الناس وحساساً تجاهها

• هادئ عندما يتعرض لأزمة أو ضغط

• أمين وصادق

• لا يأخذ استحقاقاً شخصياً عن عمل الآخرين

• يكون دائماً منصفاً

المصدر: تيرنر، 1998

*»HÉ°ùæà°S’G óFÉ≤dG

 OGôaC’G IQó≤Ã ¿ÉÁE’G ‘ ∑Î°ûJ zºt∏©àdG á°ù°SDƒezh zájôjôëàdG á°ù°SDƒŸG{ äÉeƒ¡Øe ¿EG

 ≈∏Y kÉeÉ“ ôeC’G ≥```̀Ñ£æjh .á«∏YÉa ÌcCG º¡JÉ```̀°ù°SDƒeh º¡```̀°ùØfCG π©Lh äGQƒ¶æŸG π≤f ≈```̀∏Y

 áHQÉ≤e ≈∏Y ¿ƒµj ’ ádÉ◊G √òg ‘ õ«cÎdG øe ºZôdG ≈∏Yh .z»HÉ°ùæà°S’G óFÉ≤dG{ Ωƒ¡Øe

 ,√ÓYCG ÚJQƒcòŸG ÚJÒÑµdG Úà£î∏d Iõq«ªŸG z™«ª÷G ºFÓj óMGh ºéM{ á```̀∏FÉ≤dG IOÉ«≤dG

.¬LƒàdG Gò¡d º¡eGóîà°SGh º¡JGP óëH OGôaC’G IOÉ≤dG ¬LƒJ ióe ≈∏Y õ«cÎdG ¿ƒµj πH

 º¡°ùØfCG Ghô°üëj ⁄ Ée záÑ∏Y øª```°V ≈≤Ñj óMCG øe Ée{ •Gô≤```°S ádƒ≤e ¤EG IQÉ```°TE’ÉH

 ,¿ƒ©«£à°ùj OGôaC’G IOÉ≤dG - ¿CÉH ±Î©j »HÉ°ùæà°S’G Ωƒ¡ØŸG ¿EÉa ,º¡H á°UÉÿG º¡JGQƒ¶æÃ

 ,ºgQGhOCG RÉ‚EG ‘ º¡eÉeCG áMƒàØŸG äÉHQÉ≤ŸG øe ™```°SGh ióe ≈∏Y Ghóªà©j ¿CG ,Öéj πH

 ¿ƒµJ å«M á°ù°SDƒŸG øe ≈fOC’G äÉjƒà°ùŸG ‘ ÌcCG Ohófi ±ô°üàdG ájôM ióe ¿CG ÚM ‘

 IQó≤eh áfhôŸG{ ‘ ,™bGƒdG ‘ ,ádÉ©ØdG IOÉ«≤dG ìÉàØe øªµjh .ÈcCG ábóH áaƒ°Uƒe QGhOC’G

 IQÉÑ©Hh .zÉ¡«a ¿ƒ```∏ª©j »àdG áÄ«ÑdG ≥ah á```eAÓe äÉHQÉ≤ŸG ÌcCG øe ´ÉØàf’G ≈```∏Y IOÉ```≤dG

 øe áØ∏àfl kÉWÉ‰CG Ö∏£àJ ÉgóMh äÉ°ù°SDƒŸG ¢ù«d ¬fCÉH »HÉ°ùæà°S’G Ωƒ¡ØŸG ±Î©j ,iôNCG

 ,±ÓàN’Gh ±ÓÿÉHh ,áàHÉK IQƒ°üH ,´ƒæàdÉH õ«ªàJ Ωƒ«dG äÉ```°ù°SDƒe ¿CG ÉÃ ,πH ,IOÉ«≤dG

 á°ù°SDƒŸG øª°V äÉ```°†bÉæàŸG ÚH ≥«aƒàdG ≈∏Y øjQOÉb Gƒfƒµj ¿C’ áLÉëH ∂dòc IOÉ≤dG ¿EÉa

 áØ∏àîŸG äÉÑ∏£àŸG á«Ñ∏J ,kÉHƒgƒe ¿Éc Éª¡e ,Oôa ™«£à°ùj ’ ÉŸÉW ¬fCG øY kÓ°†a .IóMGƒdG

.(ºLÎŸG) Ö°SÉæe ¬fCG iôj Éªc ±ô°üàj …òdG óFÉ≤dG ƒg *
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 πª©dG ≈∏Y á«æÑe IOÉ«b ¤EG áLÉ◊G ≈∏Y ó```cDƒj kÉ```°†jCG êPƒªædG Gòg ¿EÉa ,áØ∏àîŸG äÉÄ«Ñ∏d

.[2001 ,»°SOÉHÉcÉc ,(Kakabadse, 1998) ¢SOÉHÉcÉc] ¬dƒMh »YÉª÷G

 Gòg QÉ```̀°üfCG iôj Éªc ,πµ```̀°ûJ IOÉ«≤∏d »YÉª÷Gh …Oô```̀ØdG DƒÑæàdG ≈∏Y äGó```̀«cƒàdG √ò```̀g

 zójó÷G OÉ°üàb’G{ äÉØYÉ°†e ≈∏Y Iô£«```̀°ù∏d á«YÉ°ùdG äÉ°ù°SDƒª∏d á∏«°Sh π```̀°†aCG ,Ωƒ¡ØŸG

 Gƒ```̀°SQÉÁ ’CG ¿hQÉàîj øjòdG OGôaC’G IOÉ≤dG ∂ÄdhCG ¿EÉa ,Úª```̀°†àdÉHh .á«LQÉÿGh á```̀«∏NGódG

.º¡JÉ°ù°SDƒe πãªc º¡∏ãe ,èFÉàædG ¿ƒfÉ©«°S º¡fEÉa ,á«HÉ°ùæà°S’G ºgQGhOCG

IQGOE’Gh IOÉ«≤dG iód Ió°TôŸG ÇOÉÑŸG

 Ú∏∏ëŸG ¢†©H ¿CG ™bGƒdGh .ÉæjCGQ Éªc ,Ú∏∏ëª∏d ¬àZhGôe IOÉ«≤∏d »Øjô©àdG º¡ØdG ™```HÉàj

 á©HQC’G êPÉªædG √òg ¿EÉa ∂dP ™eh .óHC’G ¤EG áë°Vƒe ÒZ IôgÉX π¶«°S ´ƒ°VƒŸG ¿CG ¿hôj

 øe á∏```°ù∏°ùH ÉfOhõJ ,¿B’G ≈àM áªµM øe √Éæ«≤∏J Ée ¤EG áaÉ```°VE’ÉH zIójó÷G IOÉ«≤dG{ øe

 ,Ió°TôŸG äÉMGÎb’G øe áYƒª› É¡fEG - kÉ«∏ªY É¡à°SQÉ‡h IOÉ«≤dG á©«ÑW ≈∏Y äGô°TDƒŸG

 É¡°ü«î∏J øµÁh .kÉ«∏ªY ÚdÉ q©a øjôjóeh IOÉb ¿ƒµæd Éæ«©°S ‘ ÉfóYÉ°ùJ ¿CG øµÁ ,âÄ°T ¿EG

:»JB’G ƒëædG ≈∏Y

 ôjóŸG ¿ƒµj ¿CG ™æÁ ÖÑ°S ∑Éæg ¢ù«∏a :kÉ«dOÉÑJ Úàjô°üM IQGOE’Gh IOÉ«≤dG â```°ù«d  .1

 ó«©°U ≈∏Y kÉ```°Uƒ°üNh ,πª©dG ¿Éµe ™bƒJ ÉeCG .¢ùµ©dÉH ¢ùµ©dGh k’É©a kGóFÉb ∫É©ØdG

 ÚYQÉH ÚbPÉM ¿ƒfƒµ«```°S ¬```«a ™bGƒe ¿ƒ```∏àëj øjòdG ¿CG ƒ```g (Iô```FGódG) º```°ù≤dG

 kGóFÉb ∫É©ØdG ô```jóŸG íÑ```°üj ¿CG Qô≤àjh .AGƒ```°S óM ≈∏Y øjôjóeh kIOÉ```b º¡Ø```°UƒH

 ¿ƒ∏eÉ©dG É¡ÑLƒÃ ¬ª¡Øj »àdG á≤jô£dG Aƒ```°V ≈∏Y ,ÒNC’G π«∏ëàdG ÖLƒÃ , k’É```©a

.∑DhÓeR ƒg óFÉb ∂fCG Qô≤j øe ¿EG .(¿ƒ©HÉàdG) ¬©e

 IQƒ°ü≤e »g ’h .IóMGh áª«¶Y á«°üî°T ‘ ,á∏ãªàe hCG ,IQƒ°üfi IOÉ«≤dG â°ù«d  .2

 IôgÉX »g ,πH .á```°ù°SDƒŸG ‘ á«eô¡dG á«æÑdG ‘ É¡«dEG »ªàæJ hCG á«ª```°SQ ™bGƒe ≈∏Y

 ‘ É¡∏c äÉjƒà°ùŸG ‘ óLƒJ ¿CG øµÁ IOÉ«≤dG á°SQÉ‡h ,IOÉ«≤dG äGQÉ¡ªa .á«©jRƒJ

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



127 قيادة قسمك

 Gƒfƒµj ¿CG ‘ ¿ƒÑZôj øjòdG ∂```ÄdhCG ≈∏Y ,É¡à©«ÑW ºµëH ,óªà©J É¡fEG .á```°ù°SDƒe …CG

 IOÉ≤dG .(ºgôFGhO) º¡eÉ```°ùbCG øª°V É¡àjÉYQh äÉØ```°üdG √òg ájò¨àd kÉ≤M ÚdÉ©a

.º¡fƒeõ≤j ¿ƒÄ«°ùdG IOÉ≤dGh ,¢SÉædG ¿ƒªæj ¿ƒdÉ q©ØdG

 Ωƒ¡Øe øe ÌcCG ádÉ©ØdG IOÉ«≤∏d kÓ```ã‡ ´QÉÑdG »eÉæjódG »LPƒªædG ÜÉ```°ûdG ó©j ⁄  .3

 ÉëÑ°UCG óbh Éª¡d ¢SÉ°SCG ’ ,ÉªgÓc ,¿GQƒ°üàdÉa .…ó«∏≤àdG áæ«Ø```°ùdG ¿É£Ñb IOÉ«b

 π«µ```°ûJ - »JÉYƒªéŸG ∑ƒ∏```°ùdG ™eh äÉ©ªéàdG ™e πeÉ©àdG »```g IOÉ«≤dG .Ú```Áób

 ¤EG áaÉ```°VEG - ∂dP ¤EG Éeh ,(ô```FGhódG) ΩÉ```°ùbC’G ¥ôah ,É¡∏«¨```°ûJh É«∏©dG ¥ô```ØdG

.…OôØdG ∑ƒ∏°ùdGh OGôaC’G ™e πeÉ©àdG

 ≈∏Y º¡JóYÉ°ùe øµÁ ∂dòHh ,¿ƒª∏©àe º¡fEG .¿hódƒj ’h ¿ƒ©æ°üj ,kÉeƒªY ,IOÉ≤dG .4

 IOÉ«≤dÉH áfÎ≤ŸG á«```°SÉ°SC’G ájÉØµdG ¿É≤JE’ ,kÉ```°Uƒ°üN ,É¡à«ªæJh º¡```°ùØfCG ôjƒ£J

:»æYCG ,¬ª∏©J øµÁ ∂dP πch ,á«∏jƒëàdG

,»YGóHE’G ÒµØàdG ∂dP ‘ ÉÃ ájDhôdG äGQÉ¡e -1

,äÓµ°ûŸG ∞°ûc äGQÉ¡eh …ó≤f Ëƒ≤J -2

,ájƒ¨∏dG äGQÉ¡ŸGh π°UGƒàdG äGQÉ¡e -3

,äÉ©bƒàdG IQGOEG äGQÉ¡e -4

 ,ájƒ≤àdG äGQÉ¡e -5

.ájó«∏≤àdG πª©dG ¥ôW …ó– ≈∏Y IQó≤ŸÉH á≤ãdG -6

 ¿Éª```°†d É¡JGP óëH á«aÉc ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,¢ùØædÉH á≤ãdG ôjƒ£Jh ájÉØµdG ¿É≤JEG ¢ù«d  .5

 Iƒ≤dG ΩGóîà```°SG ,…CG :ájÉ¨dG ∂∏J ƒëf ´ÉaófÓd OGôaC’G õ```Øëoj ⁄ Ée ,ádÉ©a IOÉ```«b

 º¡JÉÑZQ á```«Ñ∏J Oô```› øe k’ó```H ,É¡FÉ```°†YCGh á```°ù°SDƒŸG á```©ØæŸ (kÉ```æ∏Y) Pƒ```ØædGh

.(ájô°S á«°üî°T IQƒ°üH) RÉ‚’Gh ™°VƒdGh á£∏°ù∏d á«°üî°ûdG
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 äÉLÉM) áÄ«ÑdG âØ∏àNG Éª¡e É¡JGP »g π¶J ájôgƒ÷G ∫É q©ØdG óFÉ≤dG äÉØ°U ¿EG  .6

 ∂dòdh .¿É«°SÉ°SC’G ¿’ƒëàŸG Éªg á©ÑàŸG IOÉ«≤dG áHQÉ≤eh (á```̀°UÉÿG á```̀°ù°SDƒŸG

 .óM ≈```̀°übCG ¤EG »HÉ```̀°ùæà°S’G ºgQhO øe IOÉØà```̀°SÓd ¿ƒdÉ©ØdG IOÉ≤dG ≈©```̀°ùj

 :¿ƒcQój ,∂dP ≥«≤ëàHh

 ‘ kÉëLÉf ∂∏©éj Ée ,πãŸÉHh) iôNCG áÄ«H ‘ ™Øæj ’ É```ÃQ áÄ«H ‘ ™Øæj É```e ¿CG -1

,(ôNBG πªY ‘ ∂dòc IQhô°†dÉH ¿ƒµj ’ ÉÃQ Ée πªY

 äÉÄ«H ™e π```eÉ©à∏d á«aÉc ≥aC’G á©```°SGh áfôe á```«∏≤Y ô```jƒ£J ¤EG á```LÉ◊G -2

 ,áØ∏àfl IójóY

 :»ØWÉ©dG AÉcòdÉH Qƒ£àe ¢SÉ°ùMEG ™e (á«≤£æŸG) á«∏≤©dG √òg ΩGóîà°SG á«ªgCG -3

 IÒ```°üÑdG øe É¡JGP áLQódÉH kÉ©e záæ«∏dG{ IOÉŸGh zá«```°SÉ≤dG{ IOÉŸG ™e πeÉ©àdG

 ’ PEG .iôNCG ¿hO á¡L ¤EG ¿ƒ∏«Á »```°VÉŸG ‘ IOÉ≤dG ¿Éc Ée kGÒãc) .è```°†ædGh

 (á«ØWÉY) á«°SÉ°ùëH âfÎbG Ée GPEG iƒ°ü≤dG á«é«JGÎ°SE’G IÒ```°üÑdG …óŒ

 øY ∂aôëjh kGó```«©H »ØWÉ©dG è```°†ædG ∑Oƒ≤j ¿CG øµÁ ,π```ãŸÉHh .IOhó```fi  -

 Éª¡æe πµa .á«é«JGÎ°SE’G á«JÉ°ù°SDƒŸG IÒ°üÑ∏d ô≤àØJ âæc GPEG π«Ñ```°ùdG AGƒ°S

.(ádÉ q©a ¿ƒµJ ¿CG IOÉ«≤∏d ójQCG Ée GPEG ôNB’G πªµj ¿CG óH ’

 ∫Éb Éªc ,É```¡fEG .á«∏jƒ– ,∫Gƒ```MC’G ø```°ùMCG ‘h ,á«eÉæjO á```«∏ªY á```dÉ©ØdG IOÉ```«≤dG .7

 ¤EG ¢SÉædG ájDhQ ™aQ{ ,(John Harvey - Jones) õ```fƒL - ‘QÉg ¿ƒL »YÉæ```°üdG

 ábQÉN èFÉàf ≈∏Y ∫ƒ°ü◊Gh ™bƒàe ƒg Ée AGQhÉe ¤EG RÉ‚E’G ™aQh ,≈∏YCG iƒà```°ùe

 äÉ°SÉµ©fG ÈY kGóFÉb ¬Ø```°UƒH ,á«∏ª©dG QÉ```°ùe ‘ ,AôŸG πjƒ–h ,zÚjOÉY ¢SÉfCG øe

.(1998 ,ôfÒJ) »°üî°ûdG Ò«¨àdGh ,»JGòdG ôjƒ£àdGh ,Iôªà°ùe

 ≈∏Y hCG èFÉàædG ÖLƒÃ º¡«∏Y ºµëj ¿CG ¿ƒ«eÉ¡dE’Gh ¿ƒdÉ©ØdG IOÉ≤dG πÑ≤j ,kGÒNCGh .8

.§≤a É¡fƒµ∏Á »àdG äÉjÉØµdG ¢SÉ°SCG ≈∏Y ¢ù«dh ,¿ƒéàæj Ée QÉªK ¢SÉ°SCG
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‹É©dG º«∏©àdG ‘ IQGOE’Gh IOÉ«≤dG

á°UÉÿG ∂à≤jô£H ∂dP π©ØJ ¿CG ∂«∏Y ,á«æZC’G ‘ áØ«î°ùdG äÉª∏µdG ìô°ûJ »c
TUC أمين السر العام لـ ،(John Monks) جون مونكس

 ,º¡«∏©a ÚdÉ©a IOÉb Gƒfƒµj ¿CG OGôaC’G OGQCG Ée GPEG ¬fCG ÇOÉÑŸG √òg ≥«Ñ£J ™Ñàà```°ùj

 Gòg ≥Ñ£æjh .É¡«a ¿ƒ∏ª©j »àdG á```°UÉÿG áÄ«ÑdGh º¡```°ùØfCG Gƒª¡Øj ¿CG ,∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘

 ‘ ÚfiÉ£dG ≈∏Y ≥Ñ£æj Éªc ,‹É©dG º```«∏©àdG ‘ Ú«∏Ñ≤à```°ùŸG ÚjQGOE’Gh IOÉ≤dG ≈∏Y

.iôNCG äÉÄ«H

 kGQGhOCG ¿ƒ∏¨```°ûj øjòdG ∂ÄdhCG ™e ‹É©dG º«∏©àdG ‘ IOÉ```«≤∏d Éæ```°üëa CGóÑj ,∂dòHh

.‹É©dG º«∏©àdG ‘ á°UÉÿG ∂àÄ«Hh âfCG ,…CG :É¡dÉ¨°TEG ¤EG ¿ƒëª£j hCG √ò¡c

 ∫ƒNódG{ ≈∏Y ∑óYÉ°ùàd âªª°U ób 8.3 h 7.3 øjQÉWE’G ‘ áMhô£ŸG á∏Ä```°SC’G ¿EG

 ájÉZh .∂àfƒæ«c ‘ πeCÉàJh ,»JGòdG ∂«Yh øe ójõJh ,∂∏ªY ¥ôW È°ùàd z∂```°ùØf ¤EG

 ,∑QhO ‘ ¬∏©Ø`J É```e záeÓ````°S ≥«bóJ{h ,»`dhCG »`JGP Ëƒ````≤àH ∑ójhõJ á∏Ä`````°SC’G √ò```g

.π©ØdG á¶`◊

 ¬°SQóJ ¿CG »¨Ñæj …òdG »JGòdG Ëƒ≤àdG Ò«°ùàd á«eÉ¶fh á«ª```°SQ á≤jôW øe ÌcCG ∑Éæg

 ÉgÌcCG øª°†àjh .kÉ«∏©a ¥ƒ°ùdG ‘ äGhOC’G √òg πãe øe •É≤f óLƒJ ¬fCG ™bGƒdGh .kÉ°†jCG âfCG

:»JCÉj Ée kGQÉ°ûàfGh kÉYƒ«°T
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الإطار 7.3: أحاديث مع نفسك

مع  وتقويمك  حكمك  دقة  ورقة. وأبحث  على  الإجابة  اكتب  ثم  فيه،  للتفكير  وقتاً  وخذ  حدة،  على  سؤال  كل  خذ 

شخص تثُمن رأيه وتثق فيه.

• ما هو متوقع مني في دوري؟

• كيف أعمل في دوري؟

• كيف أعرف؟

يعملون  الذين  فيهم  عليها - بمن  الإجابة  مؤسسة  أي  مستخدم في  يستطيع كل  يجب أن  أساسية  أسئلة  [هذه 

عندك. وإن وجدت صعوبة في الإجابة عليها إجابة تامة، عليك باستشارة الشخص الذي ترفع إليه تقاريرك مباشرة

ما الذي أمثله، ما هي قيمي، هل تتلاءم مع قيم مؤسسة التعليم العالي التي أنتمي إليها؟

• ما هو مستوى الملاءمة وأين؟

هل لدي المستوى الصحيح من عدم الرضا عن الأمر الواقع وعن الطريقة التي تجري بموجبها الأمور؟

• هل أتحدى الطريقة التي تجري بموجها الأمور؟

• هل أشجع آخرين على أن يفعلوا كذلك، أيضا؟ً

ما هي مناطق ارتياحي، وإن كان لي الخيار، هل أخرج منها ؟

هل هدفي كبير وأقصّر دونه، أم صغير وأحققه؟

• كيف أضع الأهداف، وهل هي الأهداف الصحيحة؟

• هل أذهب إلى أبعد من نفسي؟

• ما مدى دفعي للحدود؟

• هل تقوم عقليتي على «من الخير أن تكون سالماً من أن تأسف»، أو «لا تجازف ولا تكسب»؟

• هل أهدف إلى أعلى ما هو ممكن، أم إلى أدنى ما هو مستحيل؟

كم أنا منخرط في النشاط وكم أنا منغمس في العمل؟

• هل أكون مخطئاً، إن شغلت بإحداث الأمور؟

• كم مما أفعل هو على تماس مع إنجاز الأمور فعليا؟ً

• هل أقوم بالأعمال لأني مهتم بها، أم لأنه لا بد من القيام بها؟

ما الذي يحفزني على العمل؟

كم أقضي من اليوم أفكر في الماضي - في الحاضر - في المستقبل؟

• هل ينبغي أن أشعر بأني على حق بشأن الماضي قبل التصرف الآن لصنع المستقبل؟.

• هل أعيش خارج خيالي أو ذاكرتي؟
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هل أعرف كيف أكبس على زر التوقف؟

• هل أعلق افتراضاتي ومفهوماتي المسبقة؟

• هل أعرف ما الذي ينهيني، وكيف أمنع حدوث ذلك؟

• كيف أضيف قيمة/أو أدمر قيمة؟

• أي ذهنية تدفعني؟

• هل ذهني مفتوح على الاحتمالات الجديدة؟

• هل لي صوت داخلي إيجابي؟

• هل أعرف متى ينبغي ألا أقاطع الآخرين وأصغي إلى أفكارهم؟

• هل أسمع ما يقوله الناس بالضبط؟

كيف اشعر بالانتعاش، كيف أعلن أني راض، كيف أقفل الأنشوطة؟

• هل أنا راضٍ في نهاية كل يوم قمت فيه بكل ما أستطيع فعله... وأرسم خطاً تحته؟

• أشعر بالانتعاش عندما أغير بيتي، أغير وظيفتي، أغير مكتبي، أنجز ذلك المشروع، الخ... كيف أشعر بذلك في 

نهاية كل يوم؟

كيف أعيد تحديد القضايا والإشكالات التي تواجهني؟

كيف أشعر كل مساء وأنا أعبر الباب إلى البيت؟

• كم أستغرق من الوقت حتى أسترخي؟

• كيف أعيد شحن بطارياتي؟

• إن سألني سائل، كيف كان يومك ؟ فماذا أجيب عادة؟

بم أضع طاقتي؟

كيف أرقص على سجادة متنقلة؟

• هل أتابع السير إلى الأمام مع تغيرات السجادة أو أشعر أن أحداً يسحبها من تحت قدمي؟

• هل أبذل جهداً لتغيير خطوة أم لتغيير متزايد أكثر؟

أين سأكون في غضون خمس سنين؟

ما الذي أريد إنجازه في ما تبقى لي من الحياة؟

• انظر الآن في المرآة، بدقة...

• أي صورة وأي مثال أقدمه للآخرين يوماً بيوم بشأن نوعية الحياة التي أعيشها؟

• هل هي صحيحة أم ينبغي تغييرها؟
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الإطار 8.3: أعلى عشر موقفات ومعوقات للقيادة الفعالة

مدى  أي  إلى  الفعالة.  القيادة  وجه  في  عقبات  أكثر  بوصفها  تحديدها  تم  التي  الآتية  والمعوقات»  «الموقفات  أدرس 

تنطبق هذه العوامل عليك، إن كان هناك ما ينطبق منها. هل تقترح التغلب عليها؟

• الفشل في تشكيل فريق:

• الغطرسة:

• الافتقار إلى رباطة الجأش:

• الافتقار إلى الأخلاق:

• خيانة الثقة:

• إدارة ضعيفة: 

• لا تفكير إستراتيجي

• فرط الإدارة:

• الفشل في تشكيل شبكة 

عمل:

• اللا مرونة: 

العيوب الأكثر شيوعاً: الفشل في الثقة في العاملين، أو الفشل في أن تشكرهم 

وتشجعهم.

 تقويم حول المناسبة عند بعض المستويات، وإلا فارتداد.

الفشل في التعامل مع الضغط أو الإجهاد جيداً، الميل لأن تكون ساخراً، معادياً أو 

جلفاً عندما تسوء الأمور وتشتد.

الفشل في الاعتراف بأين تقع حدود السلوك الملائم، فقدان الثقة في الآخرين ممن 

يعملون في المؤسسة.

قول كلام مختلف لأناس مختلفين، عدم الوفاء بالوعود.

أن تكون سيئاً في التفاصيل

عكس الخطيئة السابقة، الميل إلى التركيز حصرياً على التكتيكات والتفاصيل.

تفقد الأتباع طيلة الوقت ومطالبتهم بتقديم معلومات باستمرار حول سير الأمور

الفشل في الحفاظ على الروابط الخارجية أو في مواكبة ما يفعله الآخرون

أن  يمكن  ولكنه  أعلى،  مراتب  على  الحصول  مع  يزداد  توقع  التكيف:  في  الفشل 

يكون أكثر صعوبة مع التقدم في السن

المصدر: مأخوذ من مقرر التدريب المجتمع الصناعي، 1996

 áfQÉ≤e øe ∂ qæµÁ í```°ùe :(1995 ,Úµ```°TÉ°S) …ƒjDhôdG óFÉ≤dG ∑ƒ∏```°S ¿É«Ñà```°SG .1

 ÖæL ¤EG kÉÑæL (∂«©HÉJ) ∂```d ¿ƒ∏ª©j øe äÉeƒ¡Øe ™e IOÉ«≤dG á```HQÉ≤Ÿ ∂```eƒ¡Øe

 360 »£©j ¬fEG …CG :(∑hôjóe) Iô```°TÉÑe ∑ôjQÉ≤J º¡«dEG ™aôJ øe ™eh ∂fGôbCG ™e

 ,ájOÉ«≤dG ∂```°üFÉ°üNh ,…OÉ«≤dG ∂cƒ∏```°S ≈∏Y á«Ä«ÑdG á©LGôdG ájò¨àdG øe áLQO

.É¡d kGóFÉb ∂Ø°UƒH á°ù°SDƒŸG ≈∏Y ∑ÒKCÉJh

 ,RôjÉeh RôjÉe) (Myers-Briggs) õ¨jôH - QõjÉe §‰ øe (á«```̀°üî°ûdG) ô```̀°TDƒe .2

 á«```̀°ùM ,á«FGƒ£fG hCG á£```̀°ùÑæe - áî```̀°SGôdG ¥ô£dG Ëƒ≤J øe ∂```̀æµ“ IGOCG :(1997

 QƒeC’G ∑QóJ ΩCG Ëƒ```̀≤àdG ‘ IÒÑN ,á«YÓ£à```̀°SG ΩCG IôµØe á«```̀°üî°T ,á«```̀°SóM ΩCG
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 ±ô```̀°üàJ ¿CG øµÁ ∞«c ≈∏Y ô```̀°TDƒe ºK øeh .πª©J ¿CG OƒJ É¡æe …CG ‘ - ¢```̀SGƒ◊ÉH

 .∂dP ¤EG Éeh ,π°UGƒàdG ‘h ,Ò«¨àdG ≈∏Y π©ØdG OQ ‘h ,äÓµ°ûŸG πM ‘ kÉ«∏ªY

 ,¿Éª∏«ch ,¿Éª∏«c) ´Gõ```ædG êPƒªæd (Thomas-Kilmann) ¿É```ª∏«c ¢```SÉeƒJ IGOCG .3

 ,¢ùaÉæàdG) ô```jƒ£àd É```¡àª∏©J »```àdG Ö«dÉ```°SC’G Ëƒ```≤J ø```e ∂``` qæµ“ á```«dBG :(1974

.πª©dG ¿Éµe ‘ ´Gõf á÷É©e iód (¬jƒ°ûàdGh ,¿hÉ©àdG ,ÖæéàdG ,ÜÉ©«à°S’G

 ¬LƒH ⁄É©ŸG áë```°VGh »¡a ,É¡JGP óëH á©aÉf É¡fCG øY kÓ```°†a ,√òg çÓãdG äGhOC’G ¿EG

 ∑ƒ∏°ù∏d áØ∏àîŸG ôgÉ¶ŸG ≈∏Y É¡«≤∏J »àdG IóbÉædG Iô°üÑàŸG äGô¶ædG ¢VGÎaG ™e ,¢UÉN

 ¢UÉÿG ´É£≤dG ‘ á©FÉ°T á```°SQÉ‡ ∂dP GóZ óbh .É¡æ«H Éª«a á£HGÎe É¡eGóîà```°SG óæY

 Òæà°ùJ AGƒ```°VCG ¿ƒµJ ¿CG øµÁh .kÉ```°†jCG ΩÉ©dG ´É£≤dGh á«fóŸG äÉeóÿG ´É£b øe AGõLCGh

 ∂≤jôa ™e É¡eGóîà°SG ‘ ÒµØàdG ‘ É°†jCG âfCG ÖZôJ ÉÃQh ,OGôaCG É¡H Òæà°ùjh ¥ôa É¡H

.É«∏©dG IQGOE’G ≥jôa ™e π≤ædh ,∂fGôbCG øe ≥jôa ™e hCG

 √òg ódƒJ ¿CG øµÁ PEG .¬```∏fi ‘h …Qhô```°V záeÓ```°ùdG ôjò–{ ¿EÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh

 .á«fGhóY hCG ájPDƒe ,∂°ùØf âfCG ≈àM ,¢SÉædG ¢†©H Égóéj ÉÃQ èFÉàfh á©LGQ ájò¨J äGhOC’G

 ƒg πH ,É¡à«MÓ```°Uh É¡à«∏YÉØd ÒµØàdG hCG É¡æe OÉ©e ∞bƒe PÉîJG ¢ù«d ,™Ñ£dÉH ,ìÉ```àØŸGh

 ¬«a ÉÃ øjQOÉb º```¡∏c ¢SÉædG ¢```ù«d ∂dP ™eh .á```ªFÓe IQƒ```°üHh áMÉª```°ùH É¡©e πeÉ©àdG

 ¿ƒYh ºYO ¤EG ≈©```°ùJ ¿CG ∂«∏Y ∂dòd ,áëª```°ùdG á≤jô£dG √ò¡H É¡©e πeÉ©àdG ≈∏Y ájÉØµdG

 ™∏£°†J ¿CG πÑb ,Qƒ¡°ûe …QGOEG QÉ°ûà°ùe ¿ƒY Ö∏£J hCG ,Ú∏eÉ©dG ôjƒ£J QÉ```°ûà°ùeh ∂JQGOEG

 ¿B’G ≈àM É¡à«≤∏J »àdG áªµ◊G ¬«∏Y ∫óJ Ée ¿C’ ,∫ÉM …CG ≈∏Y ,´OôoJ ’CG Öéj .IQOÉÑŸG √ò¡H

.Ú©e ≥FÉY …CG kGÒãc äRhÉŒ ób ,kÉjOôah kÉ«YÉªL ,•É°ûædG Gòg ™aÉæe ¿CG ƒg

 ∂dòc ÉfÒZh ø```ëf ÉfQƒ£Jh Éæªt∏©J ¿CÉ```°ûH ¬æª```°†àj Éeh »JGòdG Ëƒ```≤àdG ´ƒ```°Vƒe ¿EG

 QhO hCG ∑QhO ôgÉ¶e ÌcCG ¤EG Oƒ©f ÉæfEÉa ¿B’G ÉeCG .™°SÉàdGh ™HGôdG Ú∏°üØdG ‘ ¬«dEG Oƒ©æ°S

 í«°VƒJ ¬fEG …CG ,¬∏«µ°ûJ ‘ º¡°ùjh »Ä«ÑdG ∂bÉ«```°S óaôj …òdG QhódG ∂dP .kÉª```°ùM óFÉb …CG

.á«é«JGÎ°SE’G (∂JôFGO) ∂ª°ùb ájDhôd
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(∂JôFGO) ∂ª°ù≤d á«é«JGÎ°SEG ôjƒ£J :ájDhQ ó«WƒJ

z¢SƒHÉc ƒ¡a ájDhQ ¿hóH πª©dG ÉeCG ,á¶≤j º∏M πªY ¿hóH ájDhôdG{
مثل ياباني

 ïØf ájDhôdG hCG áª¡ŸG ¿É«H ≥aGôj ¿CG ¿hO á©°VGƒàe IÒ£```°T ¬«a íàØæJ ’ ô```°üY ‘ ÉæfEG

 kÉÑdÉZ ôgÉ¶ŸG √òg πãe √ódƒJ …òdG ÜÉ«JQ’G áLQóH §≤a √ÉŒ’G Gòg Iƒb ¿QÉ≤J :¥ƒÑdG ‘

 .¬àaô©e Ö©°üdG øe ¢ù«∏a ,á≤jô£dG √ò¡H É¡«≤∏J ÖÑ```°S ÉeCG .øjô```°VÉ◊G øjógÉ```°ûŸG ‘

 kÉÑdÉZ ¿ƒµJh ,IóMGh áYƒª› hCG óMGh Oôa º«ª°üJ QGôªà°SÉH ¢ùµ©J äÉfÉ«ÑdG √òg πãe ¿EG

 QƒØdG ≈∏Y ó©Jh ,äGQÉ©°û∏d ¢Vô©àJ ⁄ ¿EG ,AÉ≤ª◊G ójó÷G ô°ü©dG ≥£æe á¨dÉÑŸ á°Vô©e

.¬«a ÜƒZôe ÒZ ƒg Ée ¿ƒ°VôØj hCG ≥ëà°ùj ’ Ée ¿ƒMô£j kÉ©e øFÉHõdGh Ú∏eÉ©dG ¿CÉH

 í«```°Vƒàd á«dhC’G É```¡J’hÉëªa .¬```æe ‹É©dG º```«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒŸ áfÉ```°üM ’ §```‰ ¬```fEG

 É¡Ø```°Uh äÉfÉ«H äódh , kÓãe ,øjô```°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«©```°ùJ ™∏£e ‘ á«JÉ```°ù°SDƒŸG É¡JÉª¡e

 ,hCG zá«```°ùªN á£N{ øY äÉëjô```°üJ hCG ,πéN ÓH á«FÉYO äGhOCG ÉeEG É¡fCÉH ,Ú©LGôŸG óMCG

 QGhOCG øY â°ù«dh ,á°ù°SDƒŸG øª°V IQGOE’G QGhOC’ äÉØjô©J{ øY äÉëjô°üJ ,∂dP øe CGƒ°SCG

 ‘ ódƒJh ,kÉ°ûZh ≈```°Vƒa äódh IQOÉÑe √òg ¿CG âÑK ó≤d .z‹É©dG º«∏©àdG øª```°V á```°ù°SDƒŸG

 ¿EG ÉÃh .[(Earwaker, 1991) ôµjhôjG] ¬JGP Qó≤dÉH ¥É≤°ûfGh ∞WÉ©J ΩóY ¬```°ùØf âbƒdG

 áfQÉ≤ŸÉH kGóL áÄ«£H âfÉc É¡fEÉa •É°ûædG Gòg ¤EG IôNCÉàe äAÉL ‹É©dG º«∏©àdG äÉ°ù°SDƒe

 …òdG ôeC’G .É¡©e ∞«µàdGh á«dhC’G IÈÿG øe ºt∏©àdG ‘ ,¢UÉÿG ´É£≤dG ‘ äÉ°ù°SDƒe ™e

 º«∏©àdG •É```°ShCG ‘ í∏J âfÉc »àdG ´ƒæàdG Iôµa áehÉ≤e ¢VGôYCG øe kÉ```°VôY ,√QhóH ,hó¨j

.IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ ‹É©dG

 º«∏©àdG πNGO ‘ zájDhôdG{h záª¡ŸG{ äÉeƒ¡Øe ≈∏Y øª«¡ŸG ∂°ûdG ¿EÉa ,ôeC’G øµj Éª¡eh

 ¿CG ,É¡d »¨Ñæj ’h ,™«£à```̀°ùJ ’ ,IQGOE’G äÉ«HOCG ‘ »```̀YÉª÷G •É£ëf’Gh ,¬```̀LQÉNh ‹É```̀©dG

 ™e ,‹É©dG º«∏©à∏d kGó```̀L áª¡e øµJ ⁄ ¿EG , kÉ```̀jƒ«M áª¡e ÉjÉ```̀°†b É¡fƒc á≤«≤M øY ±ô```̀ëæJ

 çó– »µd ,kÉ≤HÉ```̀°S Éfô```̀°TCG Éªc ,‹É©dG º«∏©àdG äÉ```̀°ù°SDƒe ≈∏Y ôeÉ¨dG §¨```̀°†dG ¢```̀VGÎaG

 zº∏M{ ájDhôdG .É¡ª«ª```̀°Uh IOÉ«≤dG Ö```̀∏b »g ,ÉæjCGQ Éªc ,ájDhôdG ¿CG ™```̀bGƒdGh .kÉ```̀YƒæJh kGÒ```̀«¨J

 ójôJ »àdG πÑ≤à°ùŸG IQƒ```̀°U ¬fEG ,óeC’G πjƒW »©bGh ìƒªW »g πH ,kÉ«ªgh kÉHPÉc kÓeCG â```̀°ù«dh
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 ?á¡éàe (∂JôFGO) ∂ª```̀°ùb iôJ øjCG ¤EG - á«JB’G á∏Ä```̀°SC’G ‘ ∫É◊G ƒg É```̀ªch .É```̀¡éàæJ ¿CG

 ƒYój Qƒ°üàdG ¿EÉa ?IhQP ?Iõq«‡ ?á```̀°UÉN ¿ƒµJ ¿CG øµÁ ∞«c ?√RÉ‚G ™«£à```̀°ùJ …òdG Ée

 ,kÉeÉ¡dEGh ,AÉ«MEG Ö∏£àj ¬```̀fEG ,∂dP øe ÌcCG πH .∫DhÉØàdGh ,∫É«ÿGh ,´Gó```̀HE’G ¤EG IQhô```̀°†dÉH

 ¥ÉØJ’Gh zácÎ°ûe ájDhQ AÉæH{ ‘ øjôNB’G π«é```̀°ùJ øe óH ’ ¿Éc Ée GPEG ∂æe ≥aóàJ áØWÉYh

 Qƒ£J ∞«c ,…CG ?πª©dG Gò¡H ≥∏£æJ ¿CG »¨Ñæj ∞«c ∂dP ™eh .ájDhôdG ≥≤– á«é«JGÎ°SEG ≈∏Y

.?É¡d á«YÉªL á«µ∏e ódƒJ ∞«c ?á«é«JGÎ°SEG ájDhQ

 .IóMGh áë«ë```°U á≤jôW ∑Éæg ¢ù«d ¬fCÉH ±GÎY’G ¤EG ,∫hC’G ΩhÉ≤ŸG ‘ ,áLÉëH ÉæfEG
 ¿CGh ,Ú∏eÉ©dG áYƒªéŸ z»YÉª÷G π```≤©dG{ øe ™ÑæJ ájDhôdG ¿EG , kÓãe ,Ú≤∏©ŸG ¢```†©H ∫ƒ```≤j
 PEG : kÉeÉ“ ∂dP ¢ùµY ¿hôNBG iôjh .É¡ë«°VƒJh áæeÉµdG QÉµaC’G √òg ´GõàfG ƒg óFÉ≤dG QhO
 …òdG (IôFGódG) º```°ù≤dG ¢ù«FQ ÉgQƒ£j »àdG QÉµaC’G øY ≥ãÑæJ iDhôdG √òg πãe ¿EG ¿ƒdƒ≤j
 ¿CG ≈∏Y ™«ª÷G ≥```Øàj ,∫ÉM …CG ≈∏Y .QÉµ```aC’G √ò¡H ΩGõàd’G á```«ªæJ ≈∏Y Ú```∏eÉ©dG ™é```°ûj
 á£N ôjƒ£àd{ É¡«dEG ≈Yój á«ª°SQ äÉYÉªàLG á∏°ù∏°S øe ô¡¶J ¿CG øµÁ ’ ácÎ°ûŸG iDhôdG
 á©«ÑW ±ÓàNÉH ∞∏àîj ÉgQƒ¡X ¿CG ™bGƒdGh .[(Ramsden, 1998) ¿ó°ùeGQ] zá«é«JGÎ°SEG
 …òdG Üƒ∏°SC’G ¿EÉa Gòµgh .(á°ù°SDƒŸGh äÉLÉ◊Gh áaÉ≤ãdG) É¡H á°UÉÿG á«JÉ°ù°SDƒŸG áÄ«ÑdG

.¢ùµ©dÉH ¢ùµ©dGh ,iôNCG áÄ«H ‘ ∂dòc ¿ƒµj ’ ÉÃQ Ée áÄ«H ‘ …óéjh πª©j

 Gògh - IQOÉÑŸG ‘ º¡àÑZQh IOÉ```≤dG IQó≤e ƒg É¡∏c ä’É◊G ‘ ∑Î```°ûŸG ∫ƒ```ëàŸG ¿EG
 ≈∏Y ≥Ñ£æj Ée ó≤H ,∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ ,á«é«JGÎ```°SEG ájDhQ ¿ƒª```°†e ôjƒ£J ≈∏Y kÉeÉ“ ≥Ñ£æj
 AÉæH ádÉM ‘ øµj ⁄ ¿EG ,á«é«JGÎ°SE’G ájDhôdG ¿ƒª°†e ôjƒ£J ádÉM ‘ .É¡dƒM ´ÉªLEG AÉæH
 …òdG ΩÉ©dG QÉWE’G hCG Ió°TôŸG ÇOÉÑŸG øe áYƒª› ,ôeC’G ™bGh ‘ ,∑Éæg ,É¡dƒM ´ÉªLE’G
 ádhDƒ°ùe ó©J ¿B’G ‹É©dG º«∏©àdG äÉ°ù°SDƒe ¿CG ¢VGÎaÉH É¡©ÑàJ ,¿CG ∂æe ™bƒàj hCG ,™«£à°ùJ
 òæe IóëàŸG áµ∏ªŸG ‘ ∫É◊G ƒg Éªc ,É¡H á°UÉÿG á«JÉ°ù°SDƒŸG É¡££N êÉàfEG øY kÉ«LQÉN
 º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe ¿EG ,iôNCG ájhGR øe ôeC’G ¤EG ô¶æædh .∫ÉãŸG π«Ñ```°S ≈∏Y ,1992 ΩÉ©dG
 kÉbhôa ,∂dP ™e ,≥°ü∏J (áÑdÉ¨dG É¡àjÌcCG πbC’G ≈∏Y hCG) É¡∏c iôNCG äÉ```°ù°SDƒe ™e ‹É©dG
 ≥«KƒJ ,πMGôŸG á«KÓK §«£îJ IQhO :kÉ```eƒªY πKÉ‡ QÉWEÉH áHQÉ≤ŸGh Üƒ∏```°SC’G øe áØ«ØW
 É¡YƒªéÃ Ωó≤J á```°UÉN á«Yôa ô```°UÉæY øe É¡H ≥ëà∏j ÉÃ ,É¡æe πc ,á```ÑbGôeh ≥```«Ñ£Jh

.(2.3 πµ°ûdG ô¶fG) á«é«JGÎ°SE’G áZÉ«°U á«∏ª©d kÓeÉ°T kÓ«dO
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دليل إداريي التعليم العالي136

توليد أفكار•تحليل•مسح

•••

(STEP) أنشطة جديدة•موقع السوق•مسح البيئة

•••

•تقويم الموارد الداخلية
سوت  أنشطة  حقيبة 

(SWOT)
تحسينات•

•••

أنشطة متقطعة•معطيات مالية وسواها•مندوبون مؤسساتيون

»é«JGÎ°SE’G §«£îàdG á«∏ªY : 2.3 πµ°ûdG

00/24h (HEFCE 200) IÎ∏µfE’ ‹É©dG º«∏©àdG πjƒ“ ¢ù∏› :Qó°üŸG

?á«é«JGÎ°SE’G »g Ée

 ∞«c ?É¡àjÉZ É```e ?É¡LÉàëf GPÉŸ ?á«é«JGÎ```°SE’G »g É```e - á∏Ä```°SC’G √òg ¢```ùªà∏j qπc

 ‘ äÉë∏£°üŸG øe óMGh ƒg zá«é«JGÎ```°SEG{ í∏£°üe ?(∂JôFGO) ∂ª```°ùb ‘ É¡Zƒ```°üJ

 ¤EG áª∏µdG ∫ƒ```°UCG Oƒ©J ,¢SÉ```°SC’G »Øa .áØ∏àfl IÒãc kGQƒ```eCG »```æ©àd âeóîà```°SG IQGOE’G

 »àdG á«∏ª©dG¤EGh á«```°SÉ«°ùdG IOÉ```«≤dG¤EGh ,(ájôµ```°ù©dG IOÉ```«≤dG/áYGÈdG) á```«dGÔ÷G{
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 Qƒ¶æŸG øe •É```°ûædG ≈∏Y á∏eÉ```°T Iô¶f AÉ≤dEGh ,á```«eƒ«dG á£```°ûfC’G øY OÉ©àH’G øª```°†àJ

 iƒà°ùŸG ≈∏Y ,(IôFGódG) º°ù≤dG ¥É£f ≈∏Y ,á```°ù°SDƒŸG ¥É£f ≈∏Y , kÓãe ,AôŸG √ÉæÑàj …òdG

 á©«ÑW ójó–{ »```æ©J á«é«JGÎ```°SE’G ¿EÉa ,πª©dG ádÉM ‘ ÉeCG .∂dP ¤EG É```eh ,»```°üî°ûdG

 Alexander,) Qóæ```°ùµdG ∫ƒ≤j Éªc hCG .zÉ¡«∏Y á≤aGƒŸGh (∂JôFGO) ∂ª```°ùb hCG ∂à```°ù°SDƒe

 .É¡¡«LƒJh á```°ù°SDƒŸG á©«ÑW Oó– »àdG äGQÉ«ÿG ∂∏J ó```°Tôj …òdG QÉWE’G É```¡fEG{ :(2001

 : kÉ°SÉ°SCG ,ƒg ¿PEG á«é«JGÎ°SE’G Qhóa .z¿ƒµj ¿CG á°ù°SDƒŸG √ójôJ Ée É¡fEG

,äGQÉ«î∏d QÉWEG Ëó≤J π°†ØH á«é«JGÎ°SE’G äGQGô≤dG PÉîJG Ò°ù«J .1

 π≤M ójóëàdh Ωó```≤àdG Ëƒ≤àd IQÉ```°TEG ¿ƒµJ ¿CÉH ,»é«JGÎ```°SE’G ±Gô‚’G ±É≤jEG .2

 Ö«dÉ```°SC’G çóMCGh ,kÉeó≤J ÉgÌcCGh Iõ```¡LC’G çóMCG ¬«a Ωóîà```°ùJ …òdG •É```°ûædG

.¬àfÉ«°Uh π≤◊G ∂dP ≈∏Y AÉæHh ,kGQƒ£J ÉgÌcCGh

 á©FÉ```°†dG Oƒ¡÷G ¢```ü«∏≤àd á```«dBG Ëó```≤J ≥jôW ø```Y ,¬```àjÉYQh ≥«```°ùæàdG á```jò¨J .3

.áYRÉæàŸGh

.íHGôdG QÉ°ùŸG ≈∏Yh ,Iô£«°ùdG â– QƒeC’G ¿CÉH ¢SÉ°ùMEG ó«dƒJ π°†ØH ,õ«ØëàdG õjõ©J .4

 ÉeóæY kÉÑdÉZ πØ¨j ¬fC’ º¡e Gògh - É¡JÉeƒ¡Øe §°ùHCG ‘ á«é«JGÎ```°SE’G ,ôNBG ÒÑ©àHh

 :á«°SÉ°SCG ô°UÉæY áKÓK áeAGƒe iƒà```°ùe …CG ≈∏Y øª```°†àJ - á«∏ª©dG ‘ ¿ƒcQÉ```°ûŸG •Qƒàj

 ,á«îjQÉàdG á«MÉædG øe ,ô°üæY πc ó©jh .3.3 πµ°ûdG ô¶fG) ¢UôØdGh ,äGQó≤dGh ,±GógC’G

 øjô°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«à°S ‘ z±GógC’G{ :»g ô```°UÉæ©dG √ògh .áª°SÉM á«é«JGÎ```°SEG IQDƒH

 ,¢ù∏éŸG ‘ ¢SÉædG ¿ƒµjh áª¡ŸG óWƒJ ¿CG Ée ¬fCG ¿hó≤à©j GƒfÉc øjòdG ∂ÄdhCG É¡©```°Vh »àdG

 ¬JÉ«æ«fÉªK ™∏£eh øjô```°û©dG ¿ô≤dG äÉ«æ«©Ñ°S ‘ z¢UôØdG{h ;kÉYÉÑJ A»```°T πc Ò```°ùj ≈àM

 (Boston) ájQÉ°ûà°S’G ø£°SƒH áYƒª›h (Michael Porter) ôJQƒH π«°û«e ÉgOóM »àdG

 ;á«LQÉÿG áÄ«ÑdG ‘ á```°ùaÉæŸG iƒb ≈∏Y Iô£«```°ùdG ‘ øªµj ¢UÓÿG ¿CÉH ¿ƒæeDƒj ø```jòdG

 πc πÑbh k’hCG óªà©j »JÉ°ù°SDƒŸG ìÉéædG ¿CG ¿hôj øjòdG ∂ÄdhCG É¡æ«H »àdG zäGQó≤ŸG{ kGÒNCGh

 ó©J ¿B’G ÉeCG ,É¡›Oh É¡∏eÉµJh É¡∏c á«∏NGódG OQGƒŸGh äÉjÉØµ∏d ∫É©ØdG ó°û◊G ≈∏Y A»```°T

 ¿EÉa ºK øeh ;ôNB’G á«ªgCG øY É¡æe … CG á```«ªgCG ójõJ ’ :áª¡e É¡∏c áKÓãdG ô```°UÉæ©dG √òg
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 Porter,) ôJQƒH] .√óMh É¡æe πc OGô```ØfG ¢ù«dh ∫OÉÑàŸG É¡∏eÉµJ ƒg ¿B’G º```°SÉ◊G ÖfÉ÷G

.[(Mintzberg, 2002) ÆÒHõàæ«e ,(1998

áeAGƒe É¡Ø°UƒH á«é«JGÎ°SE’G 3.3 πµ°ûdG

»é«JGÎ°SE’G §«£îàdG á«∏ªY

 Éªc - (∂JôFGO) ∂ª```°ù≤d ájôgƒL ¢Uôah ,äGQó≤eh ,±GógCG 5-4 OóM :I Iƒ£ÿG

.âfCG ÉgGôJ

 (∂JôFGO) ∂ª°ù≤d ‹hCG π«∏ëàd á«dÉãŸG ¥Ó£f’G á£≤æH ÉfOhõJ á£«°ùH á∏eÉ°T Iô¶f ¿EG

 ,∫ÉéŸG Gòg ‘ IQOÉÑŸG ΩÉeR òNCG ∂«∏Y ÖJÎj ¬fEÉa (∂JôFGO) ∂ª°ù≤d kÉ°ù«FQ ∂Ø```°UƒHh

 ¿CG »¨Ñæj ∂fC’h ,á¡L øe ,QOÉÑJ ¿CG ∂æe ¿ƒ©bƒàj ∂à°ù°SDƒe áªb ‘ ºg øeh ∑AÓeR ¿C’

 IOƒLƒŸG ¢UôØdGh á°UÉÿG äGQó≤ŸÉH ≥∏©àj Éª«a áYƒª› …CG øe QƒeC’ÉH kÉª∏Y ÌcCG ¿ƒµJ

 á«é«JGÎ°SE’G ájDhôdG í«°VƒJ CGóÑj ¿CG Öéj ,∂dP øe ÌcC’G πH ,iôNCG á¡L øe ,∂∏≤M ‘

 .¢VÎØŸG óFÉ≤dG ∂Ø°UƒH ,∂H ¢UÉÿG ∑Qƒ¶æe øeh ∑óæY øe ,∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ ,∂ª°ù≤d

 GƒWôîæj ¿CG äOQCG ¿EG ¬fCG ∂dP »æ©j π```H ∂FÓeR …CGQ ≈∏Y ∂jCGQ ¢VôØJ ¿CG Gòg »```æ©j ’h

 ‘ ∂°ùØf ™°†J ¿CG øe ,¿PEG ,óH Óa ,á«∏ª©dG √òg ‘ ä’’ódGh äÉeƒ∏©ŸÉH IRõ©e á≤jô£H

±GógC’G

¢UôØdGäGQó≤ŸG
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 IÒãc á∏jóH á∏eÉY áÄ«g Oô› π nãe ¿EG .º¡æe ¬©bƒàJ …òdG åMÉÑdG »JGòdG ¢üëØdG º°†N

 …ój ÚH äÉeƒ∏©ŸG π«∏b å```ëH á≤∏M ÖdÉW πãªc - É¡FGQBG øY ÒÑ©àdG zπ```¡Œzh ,∫DhÉ```°ùàdG

 ,kGóMCG ÒãJ ’h ,kÉØ«©°V kGAƒ```°V ódƒJh kÓ«∏b ’EG IQGô◊G øe ódƒJ ’ - OGóYE’G ∞«©```°V º∏©e

.™°ShC’G áÄ«ÑdG ‘ ÉjÉ°†≤dGh ¢UôØdG øe πeÉµdG ióŸG ±É°üfEG ‘ π°ûØJh

 ∑Ohõj Gòg äGò```dG ¢üëa ¿EÉa ,kÉ```«∏jƒ– ¿ƒµJ ¿CG ‘ ÖZôJ â```æc ¿EG ¬fCG ø```Y kÓ```°†a

 QƒeC’G AGQh Éª«a ∂ª°ùb √õéæj ¿CG øµÁ Éª«a ∂JGó≤à©eh ∂àØWÉY ∫É©```°TEG á°UôØH kÉ°†jCG

 ÖLƒÃh .¿hôNB’G É¡«a ∑QÉ°ûj ¿CG øµÁ ¢SÉædG iód á«Fôe á∏«°UCG áYÉæb ƒgh ’CG ,ájƒ«fódG

 , k’hCG zÉgõ«“h á«∏©ØdG ∂LPÉ‰ ô¡¶J{ ¿CG ∂«∏Y ¿EÉa ,(1990a) èæ«```°S äÉë∏£```°üe º∏Y

.øjôNB’G É¡«a ∑QÉ°ûJh âfCG É¡H øeDƒJ zájDhQ AÉæÑd á∏«°Sƒc

 hCG ™HQC’G ¢UôØdGh äGQó≤ŸGh ±GógC’ÉH kÉ«∏e ÒµØàdG ” ,á∏eÉ```°ûdG Iô¶ædG ΩGóîà```°SÉH

 ?∂eƒ¡Øe âªbCG äÉ°VGÎaG …CG ≈∏Y .âfCG É¡àª¡a Éªc ∂ª°ù≤d É¡æjhóJh ájôgƒ÷G ¢ùªÿG

 ¢ù«dh (á∏«```°UCG) á≤«≤M ¢ùµ©J É¡∏c ∂∏©a OhOQ ¿CÉH ¢VGQh ™æà≤e âfCG πg ?á≤«bO »g πg

 ∂JGQó≤eh ∂aGógCG ÚH ΩÉé```°ùfG ∑Éæg πg ?»∏NGO ≥£æe hCG ,¬«a ÜƒZôe ÒµØJ Oô```›

.?ΩDhGƒàdG ≥≤– ∞«µa ΩÉé°ùfG ∑Éæg øµj ⁄ ¿EG ?∂°Uôah

 á«JB’G äGQƒ¶æŸG øe πc ájhGR øe á∏eÉ°T IQƒ°üHh ΩÉ¶àfÉH ∂ª°ùb ¢üëaG :II Iƒ£ÿG

 »é«JGÎ```°SE’G §«£îàdG êPƒ‰ Qƒ¶æe øeh - zQÉµaC’G ó```«dƒJ{h ,zπ«∏ëàdGzh ,zí```°ùŸG{ -

.∂dP ≥ah ‹hC’G ∂Áƒ≤J Ü qò°Th Q qƒWh ÈàNG (2.3 πµ°ûdG)

 ¿CG ∫ÉªàMGh - ÌcCG É¡Ñjò°ûJh ÉgQÉÑàNGh ,∑QÉµaCG È°S øe ∂æµÁ ™bƒe ‘ ¿B’G âfCG

 ,∂ª```̀°ù≤d íàØàdG πeÉc »eÉ¶f ¢üëØH ™∏£```̀°†J ¿CG ∂«∏Y ∂dP õéæJ »µdh .É¡«∏Y ójõJ

 ,Iƒ≤dG πeGƒY] (SWOT) äÓ```̀«∏ëàH kÉ```̀ q«eÉY ¬```̀«dEG Ò```̀°TCG Ée §≤a ¢ù«d ,πª```̀°ûj ¢```̀üëa

 á«LƒdƒæµàdGh á«YÉªàL’G πeGƒ©dG] (STEP)h [äGójó¡àdGh ,¢UôØdGh ,∞©°†dG ô```̀°UÉæY

 »é«JGÎ°SE’G §«£îàdG á«∏ª©d á«YôØdG ô°UÉæ©dGh ô°UÉæ©dG πH ,[á«°SÉ«°ùdGh ájOÉ°üàb’Gh

 øe πc ájhGR ø```̀e ∂ª```̀°ùb π∏–h åëÑJ ¿CG ∂«∏Y Gòµgh .(2.3) πµ```̀°ûdG ‘ áæ«ÑŸG É```̀¡∏c

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



دليل إداريي التعليم العالي140

 ,√ÒZh (Luffman) ¿Éªaƒd] (2.3) ∫hó÷G Éª¡ë°Vhh Éª¡```̀°üÿ Éªc øjQƒ¶æŸG øjòg

 äÉYƒ```̀°VƒŸG ΩÉ```̀°ùbC’ GóL Ió«Øeh ,á```̀«∏ª©dG √òg º```̀¡Ød á∏jóH á```̀≤jôW ∑É```̀æg .[1996

 .(Sizer, 1982) Qõ«```̀°S ÉgQƒW »```̀àdG zá«¡«LƒàdG á```̀°SÉ«°ùdG áaƒØ```̀°üe{ »```̀g á```̀jó«∏≤àdG

 ™e ábÓY ¬d ÉÃ ¢UÉ°üàN’G ´ƒ°Vƒe π≤M iƒb Ëƒ≤àd áaƒØ°üŸG √òg ΩGóîà°SG ∂æµÁ

 iôNC’G ‹É©dG º«∏©àdG äÉ°ù°SDƒe ‘ ∂fGôbCG ™eh ,∂à°ù°SDƒe øª°V iôNC’G äÉYƒ```̀°VƒŸG

.(4.3 πµ°ûdG ô¶fG)

• حجم السوق

• منافسة السوق

• آفاق السوق

• فعالية الكلفة

• مورد العاملين المثالي

• نماذج ديمغرافية

• أهمية قومية

• سياسة الحكومة

• مواقف حملة الأسهم

(STEP) الاتجاهات الاجتماعية والتكنولوجية والاقتصادية والسياسية •

• آفاق الاستخدام (التوظيف)

• صورة ومفهومات

• إلخ

¢UÉ°üàN’G ´ƒ°Vƒe π≤M iƒb

ص
صا

خت
الا

ع 
ضو

مو
ل 

حق
ي 

 ف
عة

ام
لج
ى ا

قو

منخفضوسطعال

عال
«نجم» توسع 

كلي
انتقائي نمو/ بيئة 

تخصص

«بقرة حلوب»* 

تضامن

وسط
انتقائي نمو/ بيئة 

تخصص

تقلص وانسحاب تضامن

مخطط

«وليد مشكلة»

تضامن أو 

انسحاب 

مخطط

تقلص وإنسحاب 

مخطط

«كلب»** 

سحب خطة 

وإعادة نشرها

 ,1982 Qõ«°S :Qó```°üŸG /á«é«JGÎ°SE’G á«¡«LƒàdG á```°SÉ«°ùdG áaƒØ```°üe :4.3 πµ```°ûdG

1998 ôJQƒH

• حجم القسم

• حجم السوق والأسهم

• صورة السوق وسمعته

• عدد الطلبات

• طبيعة هيئة الطلبة وتنوعها

• توظيف الخريجين

• فعالية الكلفة

• صورة هيئة العاملين

• تقويم التدريس

RAE منشورات •

• دخل البحث والمشروع

• إمكانية واحتمالات البحث والمشروع

• المدى والزمالات 

• موارد أخرى: بشرية، مالية، مادية

.Ée ´hô°ûe ‘ ¬«∏Y óªà©j …òdGh kÉëHQ ÌcC’G ∫ÉéŸG :(Üƒ∏M Iô≤H) Cash Cow *

(ºLÎŸG).¬dÉM Aƒ°ùj …òdG ∫ÉéŸG (Ö∏c) dog - **
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 ‹É©dG º«∏©à∏`d ∂`à````°ù``°SDƒ`e á````ª``¡`e ¿É````«`Ñ``d á```jó`≤``f á````©``LGô`e :III Iƒ```̀£î`dG

.á«é«JGÎ°SE’G É¡à£Nh

 ájÉæY ¬«dƒJ ¿CG øe ∂d óH ’ ôªà°ùe ∫ƒëàe hCG Qôµàe ´ƒ```̀°Vƒe ∑Éæg ,ôeCG øe øµj Éª¡e

 ƒgh (kÉ≤HÉ°S ¬«dEG ÉæëŸCG ó≤d) áHƒ©```̀°U ÈcC’G ó«MƒdG Qó```̀°üŸG ¬fƒµd ,á≤«bO á```̀°SGQOh á≤FÉa

 ∂à```̀°ù°SDƒe Qƒ¶æeh »é«JGÎ```̀°SE’G ¬LƒàdG ‘ ∂ª```̀°ùb Qƒ¶æe ÚH záeAÓŸG{ áLQO ´ƒ```̀°Vƒe

 ódƒj ¿CG øµÁ á«JÉ°ù°SDƒŸG áaÉ≤ã∏d kÓ«∏– ¿CG ∞«c ≥HÉ°ùdG π°üØdG ‘ Éæ¶M’ .™°ShC’G ≈æ©ŸÉH

 ¢üëa AGôLE’ áLÉëH âfCG ,∫ÉãŸG Gò```̀g ‘h .É¡«a πª©J »àdG áÄ«ÑdG ‘ Iô```̀°üÑàe ájó≤f AGQBG

 ≈∏îàJ hCG kÉÑfÉL áÑjôdGh ∂°ûdG ™°†J ¿CG »¨Ñæj …CG .∂à°ù°SDƒŸ á«ª°SQ ôgÉ¶ŸG ÌcC’ »∏«```̀°üØJ

.á«Yƒ°Vƒe ájó≤f á©LGôe É¡à«é«JGÎ°SEGh á«ª∏©dG ∂à°ù°SDƒe áª¡e ™LGôJh ∑RÉ«ëfG øY

 ;ájhÉ°ùàe ÒjÉ©Ã ∫ó÷Gh á«æ∏©dG âdRÉZ Ée kÉÑdÉZ ,kÉØfBG Éæ¶M’ Éªc ,QƒeC’G √òg πãe ¿EG

 π«ŸG …RGƒj , kÓãe ,áª¡ŸG äÉfÉ«ÑH ™dƒdG ¿EG .AGô¡dG øe ÒÑc Qób ∂dòc É¡©e ,áMGô```°üHh

 çGóME’ É¡JÉfÓYEGh É¡JGQƒ```°ûæe âªª°Uh .kÉWÉ```°ùÑfG ÌcC’Gh á«eôg πbC’G äÉ```°ù°SDƒŸG ƒëf

 áª¡e ¿ÓYEG ¿ƒµj ¿CG óH ’ ¿Éc GPEGh .á«JÉ°ù°SDƒŸG áÄ«Ñ∏d ójó÷G ƒªædG øª°V …õcôe ÜòL

 Oô› øe ÌcCG , kÉ≤HÉ°S BA `dG ¢ù«FQ ,(Marshall) ∫É°TQÉe ∫Éb Éªc ¿ƒµj ¿CG »¨Ñæj kGó«Øe

 »àdG º«≤dG .É¡∏c á```°ù°SDƒª∏d kGQÉWEG Ωó≤j ¿CG Öéj PEG .á∏«ªL QÉµaCGh áæ```°ùM ÉjGƒæd ¢ü«î∏J

 ¿CG ™bGƒdGh .(1996 ,√Ò```Zh ¿Éªaƒd) ¬H øeDƒJ ¿CG øµÁ Éeh ,É```gó≤à©eh á```°ù°SDƒŸG ∑ô–

 ™HQCÉH ∞```°üàJ ¿CG óH ’ kGó«L òØæJh ΩGÎM’ÉH IôjóL áª¡e …CG ¿EG ∫ƒ≤J ájó«∏≤àdG áªµ◊G

:øY kGÒÑ©J …CG ,áØ«°üM äÉØ°U

 ídÉ```°üŸG πLCG øe Ö©∏dG ≈```°TÓàJ áª¡∏e ájÉZ :á```°ù°SDƒŸG OƒLh ÖÑ```°S Ée - ájÉ¨dG .1

.º¡°SC’G »∏eÉM øe áYƒªéŸ hCG º¡°SC’G »∏eÉM óMC’ á«fÉfC’G

 ™````bƒ``e ∞``«```°UƒJh ó```jó– :»```°ùaÉæ`à`dG á````°ù`°SDƒ`ŸG ™````bƒ`e - á«é«`JGô`à````°SE’G .2

.»é«JGÎ°SE’G á°ù`°SDƒ`ŸG

 IOófi áª¶æª∏d á«aÉ≤ãdGh á```«bÓNC’G º«≤dG :á```°ù°SDƒŸG ¬H øeDƒJ …òdG Ée - º```«≤dG .3

.º¡∏c ÚØXƒŸG iód kGRGõàYGh kAÉjÈc ódƒJ á≤jô£H É¡æY È©eh
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 iód Ú∏eÉ©dG øe á©bƒàŸG - äÉ«cƒ∏°ùdGh ÒjÉ©ŸG ≈∏Y ô°TDƒe - äÉ«cƒ∏°ùdGh ÒjÉ©ŸG .4

.á«é«JGÎ°SE’G á°ù°SDƒŸG ±GógCG º¡à©HÉàe

:á«JB’G á∏Ä°SC’G ∂°ùØf ≈∏Y ¿B’G ìôWG ,∂dòd

 ÒjÉ©ŸG ™e É¡«dEG »ªàæJ »àdG ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe áª¡e ¿É«H »°TÉ oÁ ióe …CG ¤EG .1

?Iôe ôNBG í≤fh ™LhQ ≈àe ?GPÉŸh - ô°ü≤j øjCG ?á©HQC’G

 øeGõàdG áLQO á```̀°SGQO øe óH ’ á«é«JGÎ```̀°SE’G á```̀°ù°SDƒŸG á£N ¤EG ∂```̀YƒLQ ió```̀d .2

 á```̀°ù°SDƒe áª¡e ¿É«Ñd á«©«ÑW áé«àf á«é«JGÎ```̀°SE’G á£ÿG πg .¤hC’Gh IÒNC’G ÚH

?áª¡eh IÒÑc »g πg ?»g øjCGh äGƒéØdG »g Ée ?É¡«dEG »ªàæJ »àdG ‹É©dG º«∏©àdG

 É¡à£N ≥ah ¥ƒ```°ùdG ‘ É¡©bƒe ∂H á```°UÉÿG ‹É©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒe Oó– ∞```«c .3

 Iô≤H{ ΩCG ,(¥ƒ```°ùdG ‘ á«dÉY á```°üM , m∫ÉY ƒ‰ ‘) zº‚{ »g πg ?á«é«JGÎ```°SE’G

 ,∫ÉY ƒ‰) zá∏µ```°ûe ó«dh{ ΩCG ,(¥ƒ```°ùdG ‘ á«dÉY á```°üM ,¢†Øîæe ƒ```‰) zÜƒ```∏M

 ?(¥ƒ°ùdG ‘ á∏«∏b á```°üM ,¢†Øîæe ƒ‰) zÖ∏c{ ƒg ΩCG ,(¥ƒ```°ùdG ‘ á∏«∏b á```°üM

.(1998 ôJQƒH)

 á«YÉaO »g πg ?á£ÿG ≥ah É¡àÄ«H ¤EG ∂H á°UÉÿG ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe ô¶æJ ∞«c .4

 ΩCG ?(¥ƒ°ùdG ‘ É¡©bƒŸ) á∏∏fi ΩCG ,¥ƒ```̀°ùdG ƒªæd) IóFGQ ΩCG ,(¥ƒ```̀°ùdG ‘ É¡©bƒe øY)

 ¥ƒ```̀°ùdG ‘ ™bƒŸG Gòg äÉæ«ª```̀°†J »g Ée ?(¬∏c ¥É«```̀°ùdG êQÉN) π©Ø∏d xOGQ Oô› »```̀g

.[(Snow, 2003) ƒæ°Sh (Miles) õ∏jÉe] ?»é«JGÎ°SE’G ¬LƒàdGh

 hCG) z∫hC’G ≥°ùædG äÉ«é«JGÎ°SEG{ ÚH kÉeÉé```°ùfGh kGôXÉæJ á£ÿG …óÑJ ióe …CG ¤EG .5

 ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒŸ óeC’G á∏jƒ£dG ±GógC’G Oó– »àdG (êÉàfE’G äÉ«é«JGÎ```°SEG

 kGÒNCGh á°ù°SDƒŸG πªY ‘ ôKDƒJ »àdG zÊÉãdG ≥°ùædG äÉé«JGÎ°SEG{h ,É¡«dEG »ªàæJ »àdG

 π```°†aCG Oó– »àdG z≥jƒ```°ùàdG äÉ«é«JGÎ```°SEG hCG) zådÉãdG ≥```°ùædG äÉ«é«JGÎ```°SEG{

 ?≥°SÉæJ ÓdG ôgÉ¶e øe ô¡¶e …CG äÉæ«ª°†J »g Ée ?ájô```°ûÑdG OQGƒª∏d ΩGóîà```°SG

.[(Purcell, 2002) π«°SÒHh (Boxall) ∫ƒ°ùcƒH]
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 É¡«dEG »ªàæJ »àdG ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒŸ á«é«JGÎ°SE’G á£ÿG ¬æª```̀°†àJ …òdG Ée .6

 á«ª°SQ ΩCG ,á«YÉªL ΩCG ,á«YGóHEG :∂à°ù°SDƒŸ á«JÉ°ù°SDƒŸG IÉ«◊G IQhO á∏Môe ¿CÉ°ûH

.[(Quinn, 1998) øjƒch (Cameron) ¿hÒeÉc] ?á«Ø«µJ ΩCG ,É¡«∏Y ô£«°ùeh

 äGDƒÑæàdGh äÉ```°VGÎa’G ¿CÉ```°ûH ,∂dP ÒZ ,á«JÉ```°ù°SDƒŸG ∂£N ¬H ∑ÈîJ …òdG Ée .7

 ¢SôØàdG IQó≤e ,(∂dP ÒZ ΩCG ,áªYGódG äÉ«é«JGÎ```°SE’G πeÉµJ) É¡«∏Y â«æH »àdG

.∂dP ¤EG Éeh ,(»JÉ°ù°SDƒŸG ìƒª£dG ∫É› …CG) √Góeh »JGòdG …ó≤ædG

 º«∏©àdG á```̀°ù°SDƒŸ äGòdG ∑GQOEG ‘ áÑbÉK IÒ```̀°üÑH ∑Ohõj kÉ©e äÉ```̀HÉLE’G √òg ™```̀ªL ¿EG

 á∏aÉM äÉ«é«JGÎ°SEG OƒLh äÉHÉL’G √òg áYƒª› ∂d ÚÑJ ¿CG óH ’h .∂«dEG IóFÉ©dG ‹É©dG

 á```̀°ù°SDƒŸG É¡fƒc ‘ ∂d IóFÉ©dG ‹É©dG º```̀«∏©àdG á```̀°ù°SDƒe AÉYOEG ï```̀°SôJ äÉeƒ∏©ŸGh ÊÉ©ŸÉH

 ⁄ ¿EGh .ïdG ,z¢Uôa/äÉÑ```̀°SÉæe á©eÉL{ hCG ,zá```̀«©ªà› á©eÉL{ hCG zçƒëÑdÉH qÒ```̀°ù oJ »```̀àdG{

 ôjóe óæY ô```̀°TÉÑe í«```̀°VƒJ øY åëÑJ ¿CG ∂«∏Y ,OQGh ÒZ ∂dP ¿CG øe ºZôdÉH ,∂dP øµj

 òFóæY ,∂dP øY ¢VôJ ⁄h ∞àµJ ⁄ ¿EGh .∂æe ≈∏YC’G ∑ôjóe hCG »é«JGÎ```̀°SE’G §«£îàdG

 ∂≤jôW ≥```̀°ûJ ¿CG πªàëoj ÉgóæYh .»≤£æŸG ¢SÉ```̀°SCÓd ó– áLƒe ÜƒcQ Iôµa ¢SQóJ É```̀ÃQ

 áq«M π¶J ≥FÉKƒdG ¿EÉa ,¢ùµ©dG ≈∏Y ádGódG ôgÉ¶ŸG øe ºZôdÉH ¬fCG ∑ôcòJ iód ΩÉeC’G ¤EG

.óHC’G ¤EG ≈≤Ñàd ôéM ‘ áJƒëæe á«ª°SQ kÉÑ°üof â°ù«dh

 Qƒ¶æeh »é«JGÎ°SE’G ¬Lƒà∏d ∂ª°ùb Qƒ¶æe ÚH záeAÓŸG{ áLQO ¢üëa :IV Iƒ£ÿG

.É¡«dEG »ªàæJ »àdG ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe

 ¿CG ∂«∏Y ¿EÉa ,∂```d IóFÉ©dG ‹É©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒe AÉYOEG ‘ ≥```°SÉæJ OƒLh ¢VGÎaÉH

 Ée GPEG ∂à°ù°SDƒe Qƒ¶æe ™e ∂ª°ù≤d »é«JGÎ°SE’G ¬Lƒà∏d ∑Qƒ¶æe ≥aGƒàj ∞«ch øjCG Qô≤J

 á°†jô©dG ∂ª°ùb ±GógCG ÚH ,á≤«bódG π«°UÉØàdG ‘ øµJ ⁄ ¿EG ,áeAGƒe øe óH ’ .¬H ¿Qƒb

 ∂«dEG IóFÉ©dG ‹É```©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒe ±GógCG Ú```Hh ,âfCG ÉgGôJ É```ªc ¬JGQóbh ,¬```°Uôah

 á«é«JGÎ°SE’G á£ÿG øª°V m±Éc ióe OƒLh øe óH ’ ,iôNCG IQÉÑ©Hh .É¡JGQóbh É¡°Uôah

 kÉÑ°SÉæe kÉfÉµe ¬d óéjh ,º°ù≤dÉH ≥∏©àj Qƒ¶æe ôjƒ£J øe ∂æ«µªàd ‹É©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒŸ

 I qôeh .∂H á°UÉÿG ∂ahôX ™e ΩAÓàj ¬∏©L ™e ,‹ÉªLE’G »JÉ°ù°SDƒŸG QÉWE’G Gòg øª```°V

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



دليل إداريي التعليم العالي146

 ¥hôa »g ¥hô```ØdG πg .ÖÑ```°ùdG ¢SQóJ ¿CG øe óH Óa ,kGOƒ```Lƒe ∂dP ø```µj ⁄ ¿EG ,iô```NCG

 .iôNCG Iôe ∂JÉeƒ¡Øe á©LGôŸ Oƒ©J ¿CG ∂«∏Y ´ƒ```°Vƒe ¥ôa ¿Éc GPEG ?´ƒ°Vƒe ΩCG Üƒ∏```°SCG

 á«°SÉ«°ùdG äÉæ«ª°†àdG ¢SQóJ ¿CG øe ¿PEG óH ’ ,¬«∏Y »g Ée ≈∏Y ∂JÉeƒ¡Øe â«≤H Ée GPEGh

 »JCÉj ÉeóæY »∏÷G í«°Vƒà∏d kGõgÉL øch áØ∏àîŸG äGQƒ¶æŸG ∂∏àd ,AGƒ°S óM ≈∏Y á«∏ª©dGh

.º°ù≤dG ¬LGƒJ »àdG äGQÉ«ÿG ‘ ∂jCGQ øY ÒÑ©àdG ¤EG ôeC’G

 á«JÉ```°ù°SDƒŸG äÉ«é«JGÎ```°SE’G ï```°Sôj …òdG »≤£æŸG ¢SÉ```°SC’G ‘ IÒ```ÑµdG ¥hô```ØdG ¿EG

 ÚYƒædG ÚH ábÓ©dÉa .á«∏ª©dG á«MÉædG øe ,kÉ«Ñ°ùf IQôµe â```°ù«d ΩÉ°ùbC’G äÉ«é«JGÎ```°SEGh

 áª¡e ¥hôa CÉ°ûæJ å«M ÉeCG .ΩÉé```°ùf’Gh ≥°SÉæàdÉH ÖdÉ¨dG ‘ ∞°üàJ äÉ«é«JGÎ```°SE’G øe

 áÑcGƒŸ »≤£æŸG ¢SÉ```°SC’G ¬«a º¡Øj …òdG ióŸG ∫ƒM ,áHGôZ É‰hO ,CÉ```°ûæJ É‰EÉa áª```°SÉMh

.á«JÉ°ù°SDƒŸG IÉ«ë∏d á«eƒ«dG á«©bGƒdG

 ,QGó÷G ≈∏Y É¡≤∏©Jh á«é«JGÎ°SEG á£Nh áª¡e ¿É«H ∂jód ¿ƒµj ¿CG øµÁ ,iôNCG IQÉÑ©Hh

 áª¡ŸG ¿ƒcQój É¡∏c ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe ‘h ∂ª```°ùb ‘ ¿ƒ∏eÉ©dG πg ,ºgC’G ƒgh ,øµdh

 ?±ó¡dG ¿ƒ≤≤ëj ∞«c ¿ƒ```©j πg ?±ó¡dGh ájÉ¨∏d º¡ª¡ØH ¿ƒ©aóæe º```g πg .É```¡fƒª¡Øjh

.á≤°SÉæàe/áªé°ùæe zIósjDƒŸG Iójó÷G ájô¶ædG{ πg ,IQGOE’G á¨∏Hh

 záeóîà```°ùŸG ájô¶ædÉH{ (á«≤£æŸG) zIó```sjDƒŸG Iójó÷G á```jô¶ædG{ ¿QÉb :V Iƒ```£ÿG

 ≥ah á«é«JGÎ```°SE’G ∂JGQÉ«N ≠```°Uh ºª```°U .zÉ¡ª¡ØH{ záª¡ŸG áaô©e{ ¿QÉbh ,(á«©bGƒdG)

.∂FÓeR Qƒ¶æe ájhGR øe ,∂dP

 ÖÑ```°S º«ª```°U ¤EG πNóJ á«eƒ«dG á«©bGƒdGh »JÉ```°ù°SDƒŸG ≥£æŸG ÚH ácQóŸG ¥hôØdG ¿EG

 πãŸ ¢UÉN ¬LƒH kÉ°SÉ°ùM ¿ƒµJ ¿CG ∂«∏Yh - QÉ©dGh …õÿG øe Òãµd áª¡ŸG äÉfÉ«H ÜGòàLG

 ô¶æf kÉ©«ªL ÉæfCG É```Ãh .∂ª```°ùb ‘ πKÉ‡ Ò```°üe ‘ÓJ ‘ ÖZôJ âæc ¿EG ,Ωƒª¡dG √ò```g

 äGQÉ«ÿG Üƒ∏```°SC’ kÉ≤«bO kÉeÉªàgG ‹ƒJ ¿CG »¨Ñæj ∂dòd ,áØ∏àfl äÉ```°SóY ÈY ⁄É©dG ¤EG

 øe á∏¡e Ö∏£J ±ƒ```°S .É¡JOÉeh äGQÉ```«ÿG √òg ´ƒ```°VƒŸh ∂ª```°ùb ¬LGƒJ É¡fCG iôJ »```àdG

 ∂à£N ™e áªé°ùæe hóÑJ »àdG ∂aGógCG â°VôY Ée GPEG ,∂dòH ≥fi âfCGh , kÓãe ,∂FÓeR

 ∞YÉ```°†àjh ,ºgQƒ¶æe øe áªé```°ùæe â```°ù«dh ΩGôj Ée ÒZ ≈∏Y hóÑJ É¡æµdh á«JÉ```°ù°SDƒŸG
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 ∂H á```°UÉÿG ‹É©dG º«∏©àdG á```°ù°SDƒe áª¡e ió```°U OOôJ äGOôØeh á¨∏H º¡àª∏Y ¿EG ôeC’G

.º¡©e ÜhÉéàJ ’ É¡æµdh

 iDhôdÉa .∂dP É°TÉM .∑QÉµaCG äÉØ°UGƒe øe Ò¨Jh ™bGƒdG ôeCÓd »æëæJ ¿CG ∂dP »æ©j ’

 ™bƒàJ É¡fEG .ìÉéædG É¡d ójQCG Ée GPEG IQhô°†dÉH áëLÉf ¿ƒµJ ¿CG óH ’ á«é«JGÎ°SE’G §£ÿGh

 §£ÿGh iDhôdG √òg ¿EG ,πãŸÉHh .á«dÉãe É¡∏©Lh áHƒZôŸG á«∏Ñ≤à```°ùŸG ádÉ◊G ≥«≤– kÉØ∏```°S

 hCG ¿ÉgPC’G ¤EG á«```°VÉŸG AÉ£NC’G IOÉ©à```°SG hCG ,áë∏ŸG äÓµ```°ûŸÉc :»Ñ∏```°S ƒg ÉÃ ºà¡J ’

 ójQCG Ée GPEG ¬fCG ôcòàf ¿CGh óH ’ ,∂dP ™eh .äÉ©∏£àdGh ∫ÉeB’G ≥≤– ΩóY ÜÉÑ°SCG ¢ü«î∏J

 .âfCG É¡H øeDƒJ Ée Qó≤H ∑DhÓ```eR É¡H øeDƒj ¿CG »¨Ñæj ,≥≤ëàJ ¿CG º```°ù≤dÉH á≤∏©ŸG ∂```àjDhôd

 á¡Lh øe ¢ù«dh zá«ŸÉ©dG ºgô¶f á¡Lh{ ø```e ∫hC’G ΩÉ≤ŸG ‘ ∂àjDhQ í«```°VƒJ ∂«∏Y ∂dòHh

 ¥ÉÑà°SG ô¶f á¡Lh øe hCG ,á«JÉ°ù°SDƒŸG áª¡ŸÉH á≤∏©àŸG ∂à£N zá«eƒ°ü©e{ øe á≤à°ûe ô¶f

.É¡«a πeÉ°T Ò«¨J çGóMEG hCG Ò«¨àdG øe A»°T çGóMEÉH ¿ÉÁE’G øe IõØb

 ´õæJ .ΩÉ≤ŸG Gò```̀g ‘ ΩDhÉ```̀°ûàdG Qòëf ¿CGh ,•ôØŸG ÜÉ«JQ’G Qòëf ¿CG »```̀¨Ñæj ∂dP ™```̀eh

 ‘ »g É‡ Ö©```̀°UCG á«JÉ```̀°ù°SDƒŸG É¡àª¡e á£N øe π©Œ ¿CG ¤EG ‹É©dG º```̀«∏©àdG äÉ```̀°ù°SDƒe

 ,IõjÉªàe É¡fƒc øY ∂«gÉf ,kGóL Ió≤©eh kGó```̀L IÒÑc äÉ©eÉ÷G ¿EG ∫É≤j Ée kÉÑdÉZ .™```̀bGƒdG

 ó«H .á∏eÉ©dG áÄ«¡dG AÉ```̀°†YCG ¤EG áª¡ŸG Ωƒ¡ØŸ á∏```̀°Uƒe äÉÄ«H kÉªFGO ¿ƒµJ ’ ∂dòHh ,Iójôa

 ó©j Gò¡c kÓ«∏©J ¿CGh ;kÉ```̀ªFGO ∂dòc ¢ù«d ôeC’G ¿CG ¤EG Ò```̀°ûj ¢UÉÿG ´É£≤dG øe kÓ```̀«dO ¿CG

 π«Ñ```̀°S ≈∏Y Bp Amoco ácô```̀°ûa . kÓJÉb øµj ⁄ ¿EG ,IÒ£N IQƒ```̀°üH kÉ nÑ«©e ôeC’G ™bGh ‘

 ‘ IóFGQ ácô```̀°ûd AôŸG É¡©bƒàj á«ŸÉY äÉØ```̀°UGƒe äGP á«JÉ```̀°ù°SDƒe á«à– á«æH É¡jód ∫ÉãŸG

 áYƒaóe ¿ƒµJ »c - áMƒªW á«ŸÉY áª¡e ,∂dòc ,É¡```̀°ùØæd â©```̀°Vhh .¬©jRƒJh §ØædG OGóeEG

 Qó≤dÉH ôKDƒe ƒg Éeh .Iƒ≤dGh •É```̀°ûædGh ájƒ«◊ÉH áª©Øeh á«YGóHEGh á«eó≤J ¿ƒµJh ,AGOC’É```̀H

 .É¡∏c ÉgÈYh á°ù°SDƒŸG øª°V ájôgƒ÷G º«≤dG √òg É¡ÑLƒÃ äô°ûf »àdG á≤jô£dG »g ¬°ùØf

 `d áÑ«éà°ùŸG ácô°ûdG âfÉc AGƒ```̀°S ¬fCG ,Ú©e óM ¤EGh ,™bGƒdG ‘ ,ócDƒj ô```̀°TÉÑŸG ≥«≤ëàdG ¿EG

 á£fi ‘ kÉ«µ«é∏H kÉ°Sóæ¡e hCG ,∫Éª°ûdG ôëH §Øf á°üæe ≈∏Y áfÉ«°ü∏d á«éjhôf ácô°T BP

 Üô°ûàe º¡æe πc ,ójQóe ‘ áÄÑ©J á£fi ‘ kÉ«fÉÑ```̀°SEG kÓ¨```̀°ûe hCG ,Góædƒg ‘ §ØædG ôjôµJ
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 ≈∏Y IQOÉb Bp Amoco ácô°T âfÉc GPEÉa .É¡ª«bh ácô°ûdG áª¡Ã π«°UCG ΩGõàdGh ≥«bO º¡ØH

 ,á«ŸÉ©dG É¡JÉ«∏ªY á©```̀°Sh É¡JGó«≤©Jh É¡ªéM øe ºZôdÉH É¡H ¢SÉ```̀°ùMEGh áª¡ª∏d º¡a ó«dƒJ

.¬°ùØf ôeC’G π©ØJ ’CG ‹É©dG º«∏©àdG á°ù°SDƒe π©éj ,ájô¶ædG á«MÉædG øe ,¿PEG ÖÑ°S Óa

 ∂FÓeR ∫É¨```̀°TEG ¤EG áLÉ◊G ÚH kÉfRGƒJ ≥```̀≤– ¿CG ∂ª```̀°ùb ádÉM ‘ º¡ŸG ø```̀e ,¿PEG

 ºµëj ’ ôeCG Gòg .iôNCG á¡L øe ,á«JÉ```̀°ù°SDƒŸG ∂àª¡e ¥ÉæàYG ¤EG ∂©aGOh ,á¡L ø```̀e

 .á«JÉ```̀°ù°SDƒŸG áª¡ŸÉH º¡eGõàdGh º¡àaô©e ióeh ∂FÓeõd ∂ª¡a ≈∏Y AÉæH âfCG ’EG ¬«a

 ∂JÓeCÉJ Üƒ∏°SCG ¿Éc Éª¡eh .∂dP ≥ah ∂ª°ù≤H ≥∏©àŸG ∑Qƒ¶æe í«°VƒJ ∂«∏Y ºK øeh

 á«∏ª©∏d á```̀«JBÉàŸG ô```̀°UÉæ©dG øe πµ```̀d •É≤f 6-5 hCG Iô```̀≤a Qƒ```̀£J ¿CG »```̀¨Ñæj É¡Yƒ```̀°Vƒeh

:»æYCG ,á«JB’G á«é«JGÎ°SE’G

.(πeCÉàdGh ÒµØàdG ‘ âbƒdG áYÉ°VEG ¢ù«dh π«∏–) ¿B’G âfCG øjCG .1

.(≈°Vƒa ó«dƒJ ΩóY ,äGQÉ«ÿG áZÉ«°U) ?ÜÉgòdG ™«£à°ùf øjCG ¤EG .2

.(π«∏©àdG ó©H Ée ¢ù«dh ,äGQÉ«ÿG AÉ≤àfG) ?ÜÉgòdG ójôf øjCG ¤EG .3

 ¢ù«dh ,∂```̀°SÉªàe »```̀°Sóæg ºYO) ?∑Éæg ¤EG ∫ƒ```̀°UƒdG ≈∏Y ÉfóYÉ```̀°ùj …òdG Ée .4

.(ÚfGƒ≤dG Ò«¨J

(.≥jôM AÉØWEG ¢ù«dh ,≥«Ñ£J) ?Ωƒ«dG ¿ƒ∏YÉa øëf GPÉe .5

 õØ≤dÉH AGôZEG …CG áehÉ≤e »¨Ñæjh .Iƒ£N Iƒ£N πMGôŸG √òg øe kÓc πNóJ ¿CG º¡ŸG øe

 ô£Nh ,á¡L øe øgGôdG ™°VƒdG ∫ƒM äÉ°VGÎaG ìôW ô£N ÖæéàJ ∂dòHh .Éª¡æe …CG øY

 ,ÉæØ∏°SCG Éªc ,»¨Ñæj ∂dòHh .É¡JÉæ«ª```°†Jh á∏ªàëŸG á«∏Ñ≤à```°ùŸG äGQƒ£àdG áª«b øe π«∏≤àdG

 ,πeCÉàdGh ÒµØàdG ‘ âbƒdG áYÉ°VEG ‘ ¥’õf’G ƒg ∂dP πjóHh .»HÉéjEG ƒg Ée ≈∏Y ó«cCÉàdG

.(2002 ,ÆôHõàæ«a ;1996 ,√ÒZh ¿Éªaƒd) ≥jô◊G AÉØWEG ‘ •QƒàdGh ≈°VƒØdG ó«dƒJh

 OóY ¤EG áaÉ```°VEG ôWÉîª∏d kÉÁƒ≤J »JÉ```°ù°SDƒŸG ∑Qƒ¶æe AGƒàMG øª```°VCG :VI Iƒ£ÿG

 â```°ù«dh zSMART ±GógCG{ hCG áª```°SÉ◊G ∂MÉ‚ πeGƒY ,…CG :ájôgƒ÷G ±GógC’G ø```e

.DUMB kÉaGógCG
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 ΩRÓdG ΩÉªàg’ÉH kÉªFGO É«¶ëj ⁄ ∑Qƒ¶æe ‘ ÚÑfÉL »æÑJ ¿CG ôcòàJ ¿CG »¨Ñæj ,kGÒNCGh

 á«fƒfÉ≤dG äÉ£∏°ùdG iód ,kÉÑ∏£e Éfƒµj ⁄ ¿EG ,kGójGõàe kÓeCG ¿Gó©j Ωƒ«dG Éª¡æµdh »°VÉŸG ‘

.ájôgƒ÷G ∂aGógCÉH áªFÉbh ,ôWÉîŸG Ëƒ≤J :Éªgh ’CG ,á«©jô°ûàdG

 ‘ ´ÓbEÓd á```aRÉéŸG äÉæ«ª```°†J ⁄É©e Oóëf ¿CG ó```H ’ ôWÉîŸG Ëƒ```≤àH ≥∏©àj É```ª«a

 »≤£æŸG ¢SÉ```°SC’G Gòg .É¡H ´Ó£```°V’G ΩóY èFÉàf ∂```dòch ,πª©dG ‘ ìÎ```≤ŸG ∑Qô```≤e

 ΩÉæàZG π«¡```°ùJh ,á¡L øe áWôØŸG Iô```WÉîŸG ÖæŒ ≈∏Y óYÉ```°ùj É‰EG ôWÉîŸG Ëƒ```≤àd

 øY êôîJ ød ∂```fCG º¡```°SC’G á∏ªM ,¬```°ùØf âbƒdG ‘ ,øÄª£jh ,iôNCG á¡L ø```e ¢```UôØdG

 øe kGÒãc ¿CG ƒg ,™Ñ£dÉH ,Qó≤dG äÉjôî```°S øeh .á«Fôe ÒZ ±hôX π©ØH Qô≤ŸGh QÉ```°ùŸG

 ΩÉ≤ŸG ‘ ,ƒg É¡¡LGƒj …ò```dG ó«MƒdG º¶YC’G ô```£ÿG ¿CG iôJ ‹É©dG º```«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe

.áaRÉéŸG øe ±ƒÿG ,∫hC’G

 Ωó≤J ô```°TDƒÃ ∑ójhõJ ,»g áë«ë```°üdG IôµØdÉa ,±GógC’G OGóYEG ¢üîj Éª«a ÉeCG

 áÑbGôŸ πFÉ°SƒHh ,á≤«≤◊G ƒëf õaÉëHh (∑Éæg π°üf ≈àe ±ô©à°S ∞«c) ∂aóg ƒëf

 GPEG á«dÉ©a Ì```cCG ó©J ±GógC’G √ò```g πãe ¿CG kÉeƒªY ∫ƒ```Ñ≤ŸG øe .»```YÉª÷G ∂WÉ```°ûf

 IOhófih ,á«©bGh ,≥```«≤ëà∏d á∏HÉb ,¢SÉ«≤∏d á```∏HÉb ,IOófi …CG ,SMART â```fÉc É```e

 .»```°VÉŸG ‘ á©«Ñ£dG √òg øe ±GógC’G ôjƒ£J ‘ IÈN ∂jód ¿ƒµJ ¿CG óH ’h .øeõdG

 É¡fCG »YóJ »àdG ±GógC’G øe kGÒãc ¿CG º∏©J ±ƒ°ù∏a ,IÈÿG √òg πãe ∂jód âfÉc ¿EÉa

 ÖàµJ Ée kÉÑdÉZ É¡fCG …CG , SMART É¡fƒc iƒ°S A»°T …CG ¿CG á°SQÉªŸÉH ÚÑàj SMART

 áàHÉK áfôe Ò```Z É¡fCGh ,ºFÉ≤dG »≤«≤◊G π```ª©dG áÑWÉfl øe k’ó```H zΩÉ¶ædG{ AÉ```°VQE’

 ∂«∏Yh .[(Rose, 2000) RhQ] kGó```L á```°†Øîæe hCG kGóL á«dÉY ÉeEG kÉaGógCG ™```°†J É```¡fCGh

 ádGódG ∂aGógCG ô```jƒ£J ∂«∏Y …CG :¬```°ùØf ïØdG ‘ ´ƒbƒdG ΩóY øª```°†àd óFGõdG Qò◊G

 CGƒ°SC’Gh ,¬LƒàdG áÄ«°S ,á«©bGh ÒZ ,áÑ«©e - DUMB ±GógC’G É¡«a ¿ƒµJ ’ á≤jô£H

.á«WGôbhÒH ¿ƒµJ ¿CG ∂dP øe

 êPÉªædG{ ™e ∂ª°ù≤d »é«JGÎ°SE’G ¬Lƒà∏d z»ægòdG ∂LPƒ‰{ ∑QÉ°T :VII Iƒ£ÿG

.É¡«∏Y Gƒ≤ØJGh kÉ«YÉªL ∂ª°ù≤d zácÎ°ûe ájDhQ{ í≤f .√ÈàNGh ∂FÓeõd zá«ægòdG

o b e i k a n d l . c o m
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 ´Ó£°V’G øe ∂ qæµÁ ™bƒe ‘ íÑ```°üJ ,º```°ù≤∏d »```°üî°ûdG ∑Qƒ¶æe ∫Éªµà```°SG iód

 ΩÉeC’G ¤EG ≥jôW π```°†aCG ≈∏Y ∂FÓeR á≤aGƒe ÚeCÉJ »gh :á«∏ª©dG √òg ‘ áª¡e Ö©```°UCÉH

.∂ª°ùb ¿CÉ°ûH

 ¿EG A»```°T ’ ¿ƒµ«```°S ¬∏ª©j ¿CG »¨Ñæj hCG ¬∏ªY ∂ª```°ùb ™«£à```°ùj ÉŸ ∂∏«∏–h ∂```ãëH ¿EG

 â°ù«d .»YÉª÷G ∂∏Ñ≤à°ùe ¿CÉ°ûH zácÎ```°ûe ájDhQ{ ó«WƒJ ‘ ∂FÓeR ∫É¨```°TEG øY äõéY

 á∏ãeC’G ™e ,IOÉ«≤∏d Éæª¡a ¿EG ,∫ÉM …CG ≈∏Y .ÉæØ∏```°SCG Éªc ,kGóHCG IóMGh ájƒ```°S á≤jôW ∑Éæg

 ó≤d .ΩÉeC’G ¤EG É```fOƒ≤J á≤jô£H ÉfOhõJ ,‹É```©dG º«∏©àdG äÉ```°ù°SDƒe ‘ IOƒLƒŸG Ió```«÷G

 ó«¡“) ∂```°ùØæd »JGòdG ∂Áƒ≤J ÈY :ΩÉ≤ŸG Gòg ‘ ∑óYÉ```°ùJ ¿B’G ≈àM äGƒ£N äòîJG

 ∂àÑZQ ‘ ∑óYÉ```°ùJh ;(1990b) èæ«```°S ô¶f á¡Lh øe z∫hC’G IOÉ«≤dG ¿ƒfÉb{ - (≥jô£dG

 ¤EG áLÉëH ¿B’G ∂fEG .∂FÓeR Qƒ¶æe ájhGR øe ∂àjDhQ í«°VƒJ π°†ØH zÖ∏≤dG ™«é```°ûJ{ ‘

.º¡©e »∏≤©dG ∂LPƒ‰ QÉÑàNG ƒëf ÌcCG Ωó≤àdG

 GhQƒ£jh ∂```fÉµe º¡```°ùØfCG Gƒ©```°†j ¿CG ∑AÓeR ™é```°ûJ ¿CG ∂«∏Y ,∂```dP ø```Y kÓ```°†ah

 ¤EG ôeC’G êÉàëj ’ .¿ƒ```∏ª©j øjôNB’G π©éàd ∂dPh ,º¡ª```°ù≤dh º¡d k’GO z kÉ«∏≤Y kÉ```LPƒ‰{

 ¿CÉ```°ûH º¡JÉ«é«JGÎ```°SEGh º¡àjDhôd IóMGh áëØ```°U øe ¢üî∏e Oô› πH ,º«¶Y º«ª```°üJ

 ∑QÉµaCG π«µ```°ûJ ó«©j ÉÃQ πH ,Rõ©j …ó```≤ædG º¡ë«≤æJ ¿EÉa ,ôeC’G ø```µj Éª¡eh .º¡ª```°ùb

 á«YÉª÷G IôµØdGh OôØdG óFÉ≤dG QÉµaCG ÚH ∑Î```°ûŸG ∫OÉÑàdG Gòg .á«eGQO IQƒ```°üH á«dhC’G

 ‘ ácQÉ```°ûª∏d ∂FÓeR IƒYO ¿CG Éªc ,ájDhôdG π«µ```°ûJ º«ª```°U øe ó©J AÓeõdG ÉgÉæÑàj »àdG

.kÉ°VÎØe kÉ«∏jƒ– kGóFÉb ∂Ø°UƒH ,∂àÑZQ ≈∏Y óªà©J ,IOÉ«≤dG á«∏ªY

≥«Ñ£àdG ‘ »é«JGÎ°SE’G §«£îàdG

ø£°SƒH ,á«bô°ûdG á«dÉª°ûdG á©eÉ÷G

 Ió«÷G á°SQÉªŸG ≈∏Y á«JÉ°ù°SDƒŸG á∏ãeC’G ‘ ≥Ñ£J äÉ«∏ª©dGh ô°UÉæ©dG √òg ájDhQ ÉææµÁ

 George) ¿ƒ```°SÉe êQƒL á©eÉLh ,ø£```°SƒH ,á«bô```°ûdG á«dÉª```°ûdG á©eÉ÷G É¡eó≤J »```àdG

 ≈∏Y Iõcôªàe ,IÒÑch á°UÉN á«ãëH á«eƒb á©eÉL{ »gh ¤hC’G .É«æ«Lôa ,(Mason Univ

 É¡°ùØæd â©°Vh ,zájƒb á«©ªà› äÉeóN áª¡e{ äGP zá«æjóeh á```°SQÉªŸÉH á¡Lƒe ,áÑ∏£dG
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 øe É¡JGòd É¡à```°SGQO øe Aõéc á«```°ùjQóàdG áÄ«¡dG - AÉ```°†YC’ ójóL øWƒe OÉéjEG{ ±óg

 å«M ,IójóL ¥ô£H á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG - AÉ°†YCG πªY iôj zøWƒe{ .zOÉªàY’G IOÉYEG πLCG

 ¤EG kÉÑæL CÉaÉµjh Ωsƒ≤ oj ,É¡à«ªæJh ègÉæŸG ôjƒ£Jh ,¿hÉ©àdGh ,í```°üædGh ,áÑbGôŸG{ `H ±Î©j

 (Baer) ôjÉH] z»æ¡ŸG AGOCÓd á∏eÉµàe ô```°UÉæY É¡Ø```°UƒH º∏©dGh åëÑdGh ¢ùjQóàdG ™e ÖæL

 IÒ```°üÑH ÉfOhõJ á«©bGh ájDhôdG √òg π©L É¡àdhÉfi ‘ ΩÉ```°ùbC’G IÈN ¿EG .[1998 ,√ÒZh

 ,¿ÉLPƒ‰ ∑Éægh .ΩÉ°ùbC’G §«£îàH á≤∏©àŸG äÉHQÉ≤ŸG ‘ ±ÓàN’G ¿CÉ°ûH áÄ«°†e IòaÉf

 Ωƒ∏©dG º°ùbh ,äÉ«```°VÉjôdG º```°ùb :Éªgh ±ÓàN’G Gòg ≈∏Y Aƒ```°†dG ¿É«≤∏j ,¢UÉN ¬LƒH

.ájƒFôdG á«Ñ∏≤dG

 ‘ á«ŸÉ©dG Iô¡°ûdG hP ÒÑµdG äÉ«```°VÉjôdG º°ùb ¢ù«FQ óLh ,äÉ«```°VÉjôdG ¢üîj Éª«a

 ΩÉ≤ŸG ‘ ,kÉ«∏©a π«ëà```°ùŸG øe ¬fCG ,π«≤K äÉeóN AÖ```Y ¬≤JÉY ≈∏Y πªëj …òdG çÉ```ëHC’G

 áÄ«¡dG - AÉ°†YCG óMCG ∫Éb Éªc ,º¡fCG ™bGƒdGh .á«∏ª©dG ‘ ¬FÓeR iód ΩÉªàgG …CG ó«dƒJ ,∫hC’G

 áª¡e ™e áªé```°ùæŸG º```°ù≤dG ±GógCG ójó– á«fÉµeEÉH ¿hOó¡e º¡fCÉH Ghô©```°T ,á«```°ùjQóàdG

 ΩÉb áHƒ©°üdG √òg ≈∏Y Ö∏¨à∏dh .zº¡JÉ«M ≈∏Y Iô£«```°ùdG ¿hó≤Øj{ GƒfÉc º¡fCÉch ,á©eÉ÷G

 äÉ°ûbÉæe ≈∏Y õ«cÎdG π°†ØH ÌcCG ≈æ©e äGP á«∏ª©dG π©÷ ≈©°S ,∫hC’G :Ú∏ª©H ¢ù«FôdG

 á«°†≤dG âfÉc ∫ÉãŸG Gòg ‘h - ¬∏c º```°ù≤dG ΩÉªàgG ™°Vƒe »g (ádCÉ```°ùe hCG) á«```°†≤d á«dhCG

 ,ÊÉãdG πª©dGh .º«∏©àdÉH kGó¡Y çóMCGh kÉæ°S ô¨```°UCG á«°ùjQóJ áÄ«g - AÉ°†YCG QÉéÄà```°SG »g

 ≈∏Y á«æÑe ¤hCG IO qƒ```°ùe Öàµj ¿CG ¬FÓeR óMCG øe Ö∏W PEG º```°ù≤∏d zá«µ∏e{ íæÁ ¿CG ∫hÉM

 á«∏ªY ¿EG .ìÉéæH äôjOCGh Ú∏eÉ©dG OÉ©HEG á«∏ªY âØbhCG ó≤d .äÉµ«àµàdG â∏¨à```°TGh .∫Gó÷G

 äRôaCGh â‰ Ée ¿ÉYô°S í«≤æàdGh á©LGôŸGh ,á©LGôdG ájò¨àdGh ,º qª©J Iô°ûfh IO qƒ°ùe áHÉàc

 ìÉàØe ¿Éc º°ù≤dG ¢ù«FQ ô¶f á¡Lh øe .¥ÉØJG ¤EG kGÒNCG π°UƒàdG ”h É¡H ¢UÉÿG É¡ªNR

 Ö°SÉæe •É°ûf OÉéjEGh ,∂àYƒª› ‘ ºg øe ∞WGƒ©H Qƒ©°ûdGh AÉ¨```°UE’G ƒg áé«àædG √òg

.QGôªà°SÉH á©°ùàe ôFGhO ‘ á«∏ª©dG á«µ∏e ∂jô–h áYƒªéŸG ΩÉªàgG Òãj

 á«ªæàdGh á«≤«Ñ£àdG çƒëÑdG ƒëf ¬Lƒe ô¨°UCG º°ùb ƒgh) ájƒFôdG á«Ñ∏≤dG Ωƒ∏©dG ‘ ÉeCG

 äGP º¶YCG »æ¡e RÉ‚G ™bƒJh áØ∏àîŸG Iójó÷G áÄ«ÑdG á```«HPÉL âfÉc ,πHÉ≤ŸÉH (á```«æ¡ŸG
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 πH .º¡eÉªàgG IQÉKEG ‘ áHƒ©```°U …CG óéj ⁄ ¢ù«FôdG ¿CG áLQód Ú```∏eÉ©dG ≈∏Y ÒÑc Ò```KCÉJ

 º°ù≤dG á°ù«FQ IQÉ°ûà°SG ó©Hh .¢SÉª◊G Gòg ôªãà°ùj ∞«c ƒg »°SÉ°SC’G º¡dG ¿Éc ¢ùµ©dÉH

 .áKÓK hCG ÚæKG øe äÉYƒª› øª°V á«dhC’G ºgQÉµaCG ÈY Ú∏eÉ©∏d kÓªY âª¶f É¡FÓeõd

 ÉgAÉæKCG …ôéj (º```°ù≤dG ‘ áMGÎ°SG ΩÉjCG AÉ```°†b) º°ù≤∏d äÉMGÎ```°SG á∏```°ù∏°S âÑJQ ºK

 º¡∏c º°ù≤dG AÉ°†YCG äGƒ°UCGh) kÉ«ª°SQ ájÉ¡ædG ‘ É¡«∏Y âjƒ```°üàdGh É¡ãëHh QÉµaC’G ìôW

 ÒÑc ô£ÿ á°Vô©e á«é«JGÎ°SEG ∂∏J âfÉc ájô¶ædG á«MÉædG øe ¬fCG ÚM ‘ .(ájhÉ```°ùàe

 ™e áªé°ùæŸG ±GógC’G ídÉ```°üd IQhô°†dÉH ¿ƒ∏eÉ©dG äƒ```°üj ¿CG ¿Éª```°V ∑Éæg øµj ⁄ PEG

 .∂dòc ¢ù«d ™°VƒdG ¿CG á«∏ª©dG á«MÉædG øe äóLh º```°ù≤dG á```°ù«FQ ¿CG ’EG ,á©eÉ÷G áª¡e

 Ée âdÉf »àdG ∂∏J â```fÉc ,kGÒNCG º```°ù≤dG ÉgÉæÑJ »àdG ±GógC’G ¿EG πH ,Ö```°ùëa Gòg ¢```ù«d

 ¿hô©°ûj{ É¡ª°ùb AÉ°†YCG â∏©L á«∏ª©dG ¿CG ,ôeC’G ™bGh ‘ ,â°ü∏îà°SÉa .´ÉªLE’G ÜQÉ≤j

.z≈°†e âbh …CG øe ÌcCG πªY ≥jôa º¡fCÉH

É«æ«Lôa ,¿ƒ°SÉe êQƒL á©eÉL 

 á≤jô£H º¡eGõàdGh Ú```∏eÉ©dG ácQÉ```°ûe Ú```°ùëàd ∂dòc ,¿ƒ```°SÉe êQƒL á©eÉL â©```°S

 ¿CG ÉÃ .É¡∏c á```°ù°SDƒª∏d á«é«JGÎ```°SEG á£N ôjƒ£àd »©```°ùdG ¿Éc ,∫ÉãŸG Gò```g ‘h ;á```∏KÉ‡

 ø£æ°TGh Iô°VÉM á≤£æe ‘ á«fÉµ°S á«∏bC’ ájÉYQ Ωó≤J »¡a *zá«∏≤æJ á°SQóe ó©J{ GMU

 ¢ùcÉaÒa) äÉ¶aÉëŸG ≈æZCG ‘ É¡Yƒbh øe ºZôdÉH ,GMU ¿CG ,Qó≤dG äÉjôî°S øeh ,DC

 IóëàŸG äÉj’ƒdG ‘ É¡JGQÉL ™e áfQÉ≤ŸÉH kÓ«∏b É¡∏jƒ“ ¿Éc ,á«dÉª°ûdG É«æ«LÒa ,(Fairfax)

 ó≤d .á«LƒdƒæµàdG É«æ«Lôa á©eÉLh ,…QÉe ófCG ΩÉ«dh á©eÉL ,É«æ«Lôa á©eÉL :Iô¡°T ÌcC’G

 AÉæãdÉH øjôjóL ìƒªWh ´É```aófÉH áeƒÁOh çGôJ øe ¬«dEG ô≤àØJ É```ªY ¢†jƒ©àdG ¤EG â©```°S

 √ò¡H .z kÓ©a á©eÉL ÈcCG øµJ ⁄ ¿EG{ ,⁄É```©dG ‘ kÉjQGOEG á©eÉL π```°†aCG ¿ƒµJ ¿CG ¤EG áaOÉg

 á©eÉé∏d …ò«ØæàdG ¢```ù«FôdG ∞∏c ,¬àjò¨Jh ™```ªàéŸG AÉæH ájÉYôd á«YGh á```dhÉëÃh ,ìhô```dG

 äÉgƒjQÉæ«°ùdG hCG ,±GógC’G ójó– áª¡Ã á«°ùjQóàdG áÄ«¡dG - AÉ```°†YCG øe πªY áYƒª›

.É¡°ùØæH Égó©J ¿CG ,É¡«∏Y Öéj »àdG πH ,á©eÉ÷G ™«£à°ùJ »àdG ,âÄ°T ¿EG ,á∏jóÑdG

.(ºLÎŸG)kÉ«eƒj ¿hOƒ©jh º¡FÉ«MCGh º¡fóeh ºgGôb øe áÑ∏£dG É¡«dEG »JCÉj á°SQóe * 
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 ±GógCG ™```°Vh »gh- ó«ª©dG Öàµe ÉgóYCG »àdG áª¡ŸG RÉéjE’ É¡∏ªY iód ,áYƒªéŸG ¿EG

 ,ÚéjôÿG AGƒàMGh AÉbó```°UC’G á«HôJh ,QGƒ◊Gh ,≥«bóàdG ≈```∏Y õ«cÎdG ;É¡≤«≤– ø```µÁ

 ∫É¨```°TEG{ kÉjƒjDhQ kÓ```«dO âéàfCG ób -QhÉ```°ûàdG ‘ ÚYô```°ûŸGh á```«∏ëŸG Iôjóà```°ùŸG Ió```FÉŸGh

 äGQÉ«ÿG øe á∏```°ù∏°S ⁄É©e π«dódG Gòg ™```°Vh .[1997 ,√ÒZh (Wood) Ohh] zπÑ≤à```°ùŸG

 áYƒªéŸG âMôW ó```≤d øjôNBG IQÉÑ©Hh .á```©eÉ÷G ≈∏Y áMƒàØŸGh IÉ```«ë∏d á∏HÉ≤dG á```∏jóÑdG

 äÉ°ûbÉæª∏d kGQÉWEG GƒeÉbCG º¡fCG øY kÓ°†a ,πÑ≤à°ùŸG äÉgƒjQÉæ«°S ÉgDhÉ°†YCG ™bƒJh ,á∏Ä°SC’G

 É¡«æÑJ ” á°Sƒª∏e äÉ«°UƒJ ,∂dP ¤EG áaÉ°VEG ,Gƒæ qª°V Éªc .äGQGô≤dG PÉîJ’h á«JÉ```°ù°SDƒŸG

 øe á«```°ùjQóàdG áÄ«¡dG- AÉ```°†YC’ πª©dG øY ´É£≤fG Ióe OÉéjEG :É```gRôHCG øeh ,ó©H É```ª«a

 z¢SÉædG åjóM{ èeGôH ¥ÓWEGh .ó«ª©dG Öàµe ‘ πª©∏d äGƒæ°S çÓK IóŸ QÉÑµdG IòJÉ°SC’G
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