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 الجاىى الفصل

 المديس العسبي في عالم متغير

 

 :القيادة الإدازية في عالم متغير تحديات

 َدٜس ؟!  أٌّٖ أْت قا٥د 

١ًٖٝ ع٢ً زاض١ٜ في ٚالم٪غػات اؿه١َٝٛ ٚا٭تٛاد٘ ايكٝازات اٱ

ْتشسخ عٔ بعض ٖصٙ  ْٕػتَّٝع ٖٓا أسس غٛا٤ بعض ايتشسٜات ٚيعًٓا 

 ايتشسٜات ْٚكلذح بعض المكلذسات.

 ّ َدٜس؟أت قا٥د ْأٌٖ 

ّ أٌٖ ٖٓاى ؾطم بُٝٓٗا  تط٣ َٔ ٖٛ ايكا٥س اٱزاضٟ َٚٔ ٖٛ المسٜط؟

 ُْٗا ؾ٤٢ ٚاسس؟أ

غ١ً٦ تم ططسٗا َٔ قبٌ عًُا٤ َٚؿهط٣ ٖصا ايػ٪اٍ ٚغلرٙ َٔ ا٭

ٝكات ٚايتذاضب ٛخ ٚايتَّبت ْتا٥ر ايبشا٤ٚايػًٛى ايتٓعُٝٞ ؾذ زاض٠اٱ

 :لى ْتٝذ١ َؿازٖاإايعًُٝ٘ 

 غٝا٤ ايصشٝش١ ) ايصٛا (فعٌ الأإٕ ايكا٥د ٖٛ َٔ ٜ

 غٝا٤ بػهٌ صشٝضَا المدٜس فٗٛ َٔ ٜعٌُ الأأ
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ٖٓاى ؾطم ؾاغع بين عٌُ ايكاز٠ ٚعٌُ المسٜطٜٔ إٔ  ٫ٚؾو

زاضٜين ٖصٙ ٚايػ٪اٍ الشاّ ٚالمًض ٖٛ ٌٖ ٜسضى نجلر َٔ ايكاز٠ اٱ

 ٚايٛاقع١ٝ ؟  اؿكٝك١ ايع١ًُٝ

زٚاض المسٜطٜٔ أزاض١ٜ مماضغتٗا إٕ الم٬سغ ع٢ً بعض ايكٝازات اٱ

نجط َٔ مماضغ١ أايتدَّٝط ٚايتٓعِٝ ٚايطقاب١ الخ (ٚالمؿطؾين َجٌ ) 

ٗا ٚٚقتٗا بأعُاٍ يمهٔ َٗاَٗا ايؿع١ًٝ نكٝازات ؾٗٞ تؿػٌ ْؿػ

 ايكٝادات ايتفسغ لمٗاَٗازاضات ايكٝاّ بٗا ٚيمهٔ لشصٙ لمسٜطٟ اٱ

 ٚالمتُجٌ بعطٗا في ايتايٞ: ١ايس٥ٝط١ٝ ٚالمطًٛب

 ضغِ ايػٝاغات ٚا٫غلذاتٝذٝات ط١ًٜٛ المس٣ -

 إزضاى اؿاد١ يًتَّٜٛط ٚايتػٝلر ٚايتشػين المػتُط. -

خطٜٔ ١ًٝ يًُٓع١ُ َٚؿاضن١ المسٜطٜٔ اٯٚنع ايط١ٜ٩ المػتكب -

ٚالمؿطؾين ٚبعض المط٩غين في تؿهٌٝ ٖصٙ ايط١ٜ٩ ٚايػع٢ 

 يتشكٝكٗا

اغات ٚا٫غلذاتٝذٝات اـاق١ با٫ٖتُاّ بايع٤٬ُ ضغِ ايػٝ -

ين( ٚايع٤٬ُ اـاضدٝين )المسٜطٜٔ ٚالمؿطؾين ٚالمٛظؿ ايساخًٝين

خط٣(  ٚالمٛضزٜٔ ٚاؾٗات اـاضد١ٝ ا٭المطادعين) يًذٗاظ

قػا٤ يكٛتِٗ ٚا٫غتؿاز٠ َٔ ٚا٭ َٚؿاضن١ ٖ٪٤٫ ايع٤٬ُ

شػين ضا٥ِٗ َٚكلذساتِٗ ٚؾهاِٜٚٗ ٚاعتباضٖا ؾطق١ يًتآ

 ٚايتَّٜٛط.

٢ َػاضات ايتشٍٛ ؾطاف عًٱعٌُ أدٓس٠ ايتَّٜٛط ٚايتػٝلر ٚا -

 ١.ٚ الم٪غػأٚايتَّٛض يًذٗاظ 
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تَّٜٛط ثكاؾ١ تٓع١ُٝ ٚت١٦ٝٗ المسٜطٜٔ ٚايتابعين يتب٢ٓ ٚتٓؿٝص  -

 ٖصٙ ايجكاؾ١.

كاز٠ ٖٚصٙ المٗاّ ايكٝاز١ٜ ؼتاز ٚقتا ط٬ٜٛ ٚدٗسا َهاعؿا َٔ اي

 زاض١ٜ ٚضؾع دٛز٠ خسَاتٗا.ٗع٠ اٱدٚشيو يهُإ ؾعاي١ٝ ٚلاح ا٭

زاضٜين تتُجٌ ؾٝ٘ وٌُ ؼسٜات نبلر٠ يًكاز٠ اٱإٕ ايعكط ايصٟ ْعٝـ 

ٜكاع ايعكط ٚنجط٠ َجلرات٘ َٚعًَٛات٘ ٚتػلر تٛقعات ايع٤٬ُ إفي غطع١ 

ت ايع٤٬ُ ايساخًٝين ٚاـاضدٝين َتًَّباإٔ  نُا .ٚالمػتؿٝسٜٔ

١ يعسّ قسض٠ ايكٝازات نجط قعٛب١ ْتٝذأٚضناِٖ قاض  ١قبشت عايٝأ

 ع٢ً تًب١ٝ استٝاداتِٗ ٚتٛقعاتِٗ ايػطٜع١ ٚالمتػلر٠ نايعكط ْؿػ٘.

َج١ً َٔ تٛقعات ايٓاؽ ايعاي١ٝ في فا٫ت ٚيعٌ عطض بعض ا٭

اـسَات ايكش١ٝ ٚايتع١ًُٝٝ ٚاـسَات ايبًس١ٜ ٚخسَات ا٫تكا٫ت 

ّ ٜتًَّع قبض ايٝٛأْكٍٛ ؾالمٛاطٔ  . الخ زيٌٝ ع٢ً َا.ٚايهٗطبا٤ ٚالما٤

لى خسَات غطٜع١ شات دٛز٠ عايٝ٘ في َجٌ ٖصٙ اـسَات، ٚبايطغِ إ

٫ إاستٝادات ع٥٬ُٗا َٔ المٛاطٓين  َٔ دٗٛز نجلر َٔ ايٛظاضات يتًب١ٝ

٣ ٚالمَّايب في ايكشاؾ١ ٚٚغا٥ٌ ْٓا ٬ْسغ اغتُطاض ٚتعسز ايؿهاٚأ

 خط٣.ع٬ّ ا٭اٱ

ٝذ١ يتَّٛض َٚع تَّٛض استٝادات ايٓاؽ َٚتًَّباتِٗ ٚتٛقعاتِٗ ْت

ٖٓاى تَّٛض في ايتكٓٝات إٔ  لس، ٚعِٝٗ َع تػلرات ايعَٔ ٚايعكط

ايػٗٛي١ ع٢ً َط ايصٟ هعٌ َٔ زاض١ٜ ٚايتٓع١ُٝ ٚايتهًٓٛد١ٝ ا٭اٱ

دٗعتِٗ ٚظٜاز٠ ؾعاي١ٝ َسٜطِٜٗ أزا٤ أغايٝب أٖ٪٤٫ ايكاز٠ تَّٜٛط 

ٖٓاى تَّٛض في إٔ  طٓين، نُا ْط٣اَٚٛظؿٝٗٔ يتًب١ٝ استٝادات المٛ
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زاض١ٜ ٚالمسٜطٜٔ زاض٣ يًكٝازات اٱب ايتسضٜب ٚايتَّٜٛط اٱٝغايأ

غايٝب ٚايتكٓٝات سسخ ا٭أ يعٜاز٠ َٗاضاتِٗ ٚاط٬عِٗ ع٢ً ٚالمؿطؾين

زا٥ِٗ ٚؾعايٝتِٗ أتػاِٖ في ضؾع َػت٣ٛ إٔ  زاض١ٜ ايت٢ يمهٔاٱ

ٚ أع٤٬ُ ٚالمػا١ُٖ في تكسِٜ خسَات زاض١ٜ يتًب١ٝ استٝادات اياٱ

 يٝ٘ في َ٪غػاتِٗ.َٓتذات شات دٛز٠ عا

قطاض ٚؾذاع١ ٖ٪٤٫ إّ ٚإٕ ايتشس٣ الشاّ في تكسٜطٟ ٜتُجٌ في عع

غايٝب ٠ َٔ ٖصٙ المعاضف ٚ المٗاضات ٚا٭ا٫غتؿاز زاضٜين ع٢ًايكاز٠ اٱ

عاز٠ الشٓسغ١ ٚايتعًِ إ١ٜ اؾسٜس٠ ) َجٌ بطاَر اؾٛز٠ ٚزاضٚايتكٓٝات اٱ

لى إ٠ َٓٗا ٚؼًٜٛٗا زالمعطؾ١ ( ٚاؿطم ع٢ً ا٫غتؿا إزاض٠ايتٓعُٝٞ ٚ

دٗعتِٗ اؿه١َٝٛ أيًتٓؿٝص ٚايتَّبٝل في َ٪غػاتِٗ ٚ بطاَر عٌُ قاب١ً

ٕ َهاْٗا أعتكاز بٚ اٱأيٝٗا َٔ بعس إ١ًٖٝ ٚعسّ ا٫نتؿا٤ بايٓعط ٚ ا٭أ

 ٖٛ ايهتب ٚالمحانطات ٚقاعات ايتسضٜب. 

نجلر مما ٜهتب في ايهتب إٔ  يكس ثبت بما ٫ٜسع فا٫ يًؿو

ٖر ايتسضٜب ٖٛ ْتٝذ١ يتذاضب ع١ًُٝ ٚاقع١ٝ ٚيٝػت ٚايبشٛخ َٚٓا

١َ َٓٗا َجٌ فطز ْعطٜات،ٚيعٌ ايعلد٠ تهُٔ في اغتؿاز٠ ايسٍٚ المتكس

غٝا آضٚبا ٚايٝابإ ٚبعض زٍٚ ؾطم أَٚطٜه١ٝ ٚزٍٚ اي٫ٜٛات المتشس٠ ا٭

زاض١ٜ في ناؾ١ المجا٫ت ع٢ً تطجم١ قطت قٝازاتٗا اٱأٚايت٢  ايٓادش١

تطنٝع ٕ إ لى ٚاقع عًُٞ.إزاض١ٜ ٚ ايتسضٜب١ٝ ٱت االمعاضف ٚالمٗاضا

ٚتطى َٗاّ  يٝٗاإَٗاَٗا ايكٝاز١ٜ ايؿع١ًٝ المؿاض زاض١ٜ ع٢ً ايكٝازات اٱ

قشابٗا ٖٛ ايَّطٜل المٛقٌ يًتَّٜٛط ٚايتشػين المسٜطٜٔ ٚالمؿطؾين ٭

 المٓؿٛز. 
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 القيادة في عالم متغير

 تحقيق الأحلاو

 

ٚغط ايتي ْعُتٗا ن١ًٝ إْػٝاز ْاقؿت ق١ُ ايكٝاز٠ في ايؿطم ا٭

ا٭عُاٍ َ٪خطاً في أبٛظبي عسزاً َٔ أبطظ ايكهاٜا ايتي تِٗ  زاض٠ٱ

 المَّٓك١ ٚفي َكسَتٗا اٱبساع ٚاـٝاٍ ٚايتعًِٝ.

  

 

 

 

 

بايطغِ َٔ ايعكبات ايتي تعلذض خَّط ايت١ُٝٓ ايَُّٛس١ يس٣ 

ايَُّٛح  إٔ بعض زٍٚ اـًٝر إثط تساعٝات ا٭ظ١َ ايعالم١ٝ ايطا١ٖٓ، إ٫

غٝبك٢ زا٥ُاً في المكس١َ يتشٌٜٛ ا٭س٬ّ إلى سكٝك١، ع٢ً غطاض َا 

تؿٗسٙ ايعاق١ُ اٱَاضات١ٝ أبٛظبي، ايتي تعٌُ ع٢ً تٓؿٝص َؿاضٜع 

ع٬ُق١ بتهايٝـ تكٌ إلى ًَٝاضات ايس٫ٚضات بٗسف تععٜع َٛقعٗا 

ا ع٢ً اـاضط١ ا٫قتكاز١ٜ ٚايجكاؾ١ٝ إقًُٝٝاً ٚعالمٝاً، ٜٚأتٞ في َكسَتٗ
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َؿطٚع دعٜط٠ ايػعسٜات ايصٟ غٝهِ عسزاً َٔ المتاسـ ايعالم١ٝ 

نُتشـ ايًٛؾط َٚتشـ غٛغٓٗاِٜ، ٚفي ْؿؼ اٱطاض، تػتكَّب 

أبٛظبي عسزاً َٔ أبطظ الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ المطَٛق١ زٚيٝاً ع٢ً غطاض 

ا٭عُاٍ ايتي ْعُت َ٪خطاً ق١ُ ايكٝاز٠ في ايؿطم  زاض٠ن١ًٝ إْػٝاز ٱ

، ٖٚٛ اؿسخ ا٭ٍٚ َٔ ْٛع٘ ع٢ً ايكعٝس ا٭ٚغط في أبٛظبي

ٜؿهٌ ؾطق١ إٔ  اٱقًُٝٞ، خاق١ ٚإٔ إْػٝاز قس أضازت لشصا اؿسخ

ْٛع١ٝ ٫يتكا٤ نب١ َٔ اـلدا٤ ٚالمؿهطٜٔ في ظٌ تٛاؾل ايكِٝ ٚالمباز٨ 

 ايتي تعتُسٖا نٌ َٔ أبٛظبي ٚإْػٝاز.

 :التبادل المعسفي

ا في أبٛظبي بٗسف ٫ تأتٞ خ٠َّٛ إْػٝاز في تأغٝؼ َكط داَعٞ لش

تكسٜط المعطؾ١ إلى المَّٓك١ ؾشػب، بٌ بٗسف ايتعًِ ٚا٫غتؿاز٠ أٜهاً 

َٔ اؿهاض٠ ٚايجكاؾ١ ايػ١ٝٓ ايتي تتُتع بٗا زٍٚ المَّٓك١، ٜٚكٍٛ نًٛز 

" تتذ٘ إْػٝاز عاز٠ :ن١ًٝ إْػٝاز إزاض٠ايؿدطٟ لمجًؼ  داْػين ايط٥ٝؼ

طٚؾٗا اـاق١ ٚؾُٗٗا إلى ايسٍٚ ٚالمجتُعات يٲط٬ع ع٢ً َعَّٝاتٗا ٚظ

بؿهٌ ٚاقعٞ، ٚشيو بٗسف َػاعس٠ ا٭ؾطاز ع٢ً انتػاب المعطؾ١ 

ٚا٫غتؿاز٠ في ْؿؼ ايٛقت َٔ ايٓتاز المعطفي يهٌ َٔ تًو اؿهاضات 

في ؼكٝل إناؾ١ يًتذاضب ا٭خط٣ في باقٞ َٓاطل ايعالم"، ٚفي نًُت٘ 

ايتعًِٝ  أ١ُٖٝا٫ؾتتاس١ٝ، أنس ؾطاْو بطإٚ عُٝس ن١ًٝ إْػٝاز ع٢ً 

ٚتَّٜٛط ايؿهط اٱْػاْٞ ٚتععٜع ضٚح اٱبساع، ٚقس اغتكَّبت ق١ُ 

ايكٝاز٠ في ايؿطم ا٭ٚغط عسزاً َٔ أبطظ ايؿدكٝات ا٭نازيم١ٝ 

ٚايباسجين باٱناؾ١ إلى المػ٦ٛيين اؿهَٛٝين ٚضداٍ ا٭عُاٍ، خاق١ 
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ٚإٔ ايَّطح ايط٥ٝػٞ يًك١ُ "ايكٝاز٠ في عالم َتػلر" قس دا٤ في ايٛقت 

 غب في ظٌ المتػلرات ايتي ٜؿٗسٖا ايعالم سايٝاً.المٓا

 

  

 

 

 

 

 ايدنتٛز أحمد َبازى المصزٚعٞ ٚفساْو بسإٚ

َٔ داْب٘، قاٍ غعاز٠ ايسنتٛض أحمس َباضى المعضٚعٞ ا٭َين  

ايعاّ المػاعس يًُذًؼ ايتٓؿٝصٟ ٱَاض٠ أبٛظبي: "إٕ ايعالم في ساد١ 

أَا  اؿاي١ٝ غلر المػبٛق١".َاغ١ يًكٝاز٠ المٓاغب١ في َٛاد١ٗ ايتشسٜات 

َ٪غػ١ زبٞ يٲع٬ّ، ؾكس  إزاض٠ل٤٬ ايعٛنٞ، ْا٥ب١ ض٥ٝؼ فًؼ 

ايكسض٠ ع٢ً بًٛض٠ ض١ٜ٩ سكٝك١  اٱبساع ٜتذػس فيإٔ  أؾاضت إلى

اٱَاضات ايعطب١ٝ المتشس٠ قس ٚادٗت ؼسٜات إٔ  كتًؿ١، ٫ؾت١ إلى

بسع١، نجلر٠، يهٓٗا اغتَّاعت ػاٚظٖا بٓذاح بؿهٌ قٝازتٗا الم

اٱَاضات إٔ  ٚأناؾت: "غٛف تصنط ا٭دٝاٍ ايكاز١َ في المػتكبٌ

ايعطب١ٝ المتشس٠ قس َٗست ايَّطٜل أَاّ ؼكٝل ْٗه١ سهاض١ٜ في ايعالم 

 ايعطبٞ".
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ايٓٗه١ ايعطب١ٝ تٛاد٘ ايعسٜس َٔ ايتشسٜات في إٔ  يهٔ ٜبسٚ

زٍٚ ََّٓك١ ايؿطم ا٭ٚغط َا تعاٍ َتأخط٠ في إٔ  ايٛقت اؿايٞ، إش

ٌٜٛ َؿاضٜع ا٭عاخ ٚايتَّٜٛط، ا٭َط ايصٟ ٜعٝل تععٜع اٱبساع تم

ٚا٫غتؿاز٠ َٓ٘، إلى داْب اػاٙ ايؿباب ْتٝذ١ ظطٚؾِٗ ايعا١ًٝ٥ مٛ 

ا٫غتكطاض ايٛظٝؿٞ في ايكَّاع ايعاّ ٚايٛظا٥ـ اؿه١َٝٛ أٚ ست٢ في 

ايكَّاع المكطفي بس٫ً َٔ ايتٛد٘ مٛ ا٭عُاٍ اؿط٠ ٚبس٤ َؿاضٜع 

 إزاض٠س٠، ٚعٔ ٖصا المٛنٛع قاٍ دٛ قسٟ، ض٥ٝؼ فًؼ ضٜاز١ٜ دسٜ

ٖٓاى ٚقؿ١ إٔ  "٫ أعتكس:ؾطن١ "بٛظ آْس نَٛباْٞ" ا٫غتؿاض١ٜ

 ًَّٜب َٔ َٛظؿٝ٘إٔ  غشط١ٜ يتشؿٝع اٱبساع، إشا ٫ ٜػتَّٝع َسٜط َا

ٜهْٛٛا َبسعين بؿهٌ َباؾط، ؾايكه١ٝ َطتب١َّ بتٜٓٛع َٗاضات إٔ 

 ا٭ؾطاز ايصٜٔ ٜتِ تٛظٝؿِٗ".

 :عله مً الأخطاءالت

نُا زعا عسز َٔ المؿاضنين في ايك١ُ إلى تكبٌ َبسأ ايتذطب١ 

ٚاـَّأ، ٚزعِ المداطط٠ المسضٚغ١، ع٢ً ايطغِ َٔ ٚدٛز إؾاض٠ 

ايتعاٌَ َع سا٫ت ايؿؿٌ يس٣ سكٛلشا، سٝح  أغًٛباغتؿٗاّ سٍٛ 

قاٍ يٞ تابًط ايط٥ٝؼ ايتٓؿٝصٟ يـ "ؾطن١ ايتَّٜٛط ٚا٫غتجُاض ايػٝاسٞ" 

" ؼسخ َٜٛٝاً أخَّا٤ ؾازس١ تهًـ ايهجلر، َٚع نطٚض٠ :بيبأبٛظ

ْسضى أْٗا تأتٞ في إطاض ع١ًُٝ إٔ  عسّ تؿذٝع تهطاضٖا، عًٝٓا

 تع١ًُٝٝ ىطز َٓٗا اؾُٝع في ايٓٗا١ٜ أنجط إبساعاً ٚق٠ٛ".

فُٛع١ ضٚف  إزاض٠أَا بايٓػب١ يؿطاْع َٖٛط، ض٥ٝؼ فًؼ 

ًٝؼ ٖٓاى َعازي١ قسز٠ ن١ًٝ إْػٝاز، ؾ إزاض٠ايكابه١ ٚض٥ٝؼ فًؼ 
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يٲبساع، ضغِ ٚدٛز بعض المهْٛات المعطٚؾ١، سٝح ضغِ خَّٛطاً 

عطٜه١ يًكهاٜا ايتي تٛاد٘ ا٭عاخ ٚايتَّٜٛط في ايكٓاعات ايسٚا١ٝ٥ 

عهِ ض٥اغت٘ لمجُٛع١ ضٚف ايعالم١ٝ المتدكك١ في ٖصا المجاٍ، ٚقاٍ: 

خ٬ٍ ؾلذ٠ "ٜهًـ تَّٜٛط زٚا٤ دسٜس سايٝاً َا ٜعٜس عٔ ًَٝاض ز٫ٚض 

عاَاً، ؾايكلد ًََّٛب في ٖصٙ ايع١ًُٝ، َع  69-66ظ١َٝٓ تلذاٚح بين 

غٓٛات َٔ ا٭عاخ، يٝؼ ٖٓاى قسض٠ ع٢ً  66ايعًِ أْ٘ ٚقبٌ َطٚض 

ؼسٜس ؾؿٌ أٚ لاح ايعكاض"، ٚأناف َٖٛط: "إٕ َا هطٟ إْؿاق٘ ع٢ً 

ا٭عاخ ٚايتَّٜٛط في قَّاع ايكٓاعات ايسٚا١ٝ٥ غلر قسٚز، سٝح 

ًَٝاضات ز٫ٚض غٜٓٛاً، ٚقس ٜكٌ ٖصا ايطقِ  66فُٛع١ ضٚف تٓؿل 

ًَٝاض ز٫ٚض، يصيو ٫ بس َٔ ؼسٜس َا يمهٔ ؾعً٘ نُٔ  69إلى 

  سسٚز المٝعا١ْٝ المٛنٛع١".

 

 :فساىز ٍنس قوة الخيال

ٚقس اطًع المؿاضنٕٛ في ايك١ُ ع٢ً َس٣ ق٠ٛ اـٝاٍ في عالم 

في إْػٝاز، قانط٠ ايكٝاز٠، سٝح قسّ غٛبٞ ضالإ ايلدٚؾٝػٛض 

بعٓٛإ "تٛاؾل ا٭زا٤ َع ايتَّٛض" تٓاٍٚ ؾٝٗا ايتػلرات ايتي تؿٗسٖا 

ايطألزاي١ٝ ٚقاٍ:"ٜؿٗس ايعالم سايٝاً َطس١ً اْتكاي١ٝ َٔ ايٓٗر 

ايطألزايٞ إلى نمٛشز آخط ٜطبط ايػٛم َع المجتُع"، ٚأؾاض إلى نطٚض٠ 

ٛنع المجايٞ، ٜهٕٛ عًٝ٘ ايإٔ  َكاض١ْ ٚنع ايعالم سايٝاً َع َا هب

ايتكسّ ٜعني ضزّ إٔ  ٚاعتُاز ٖصا ايَّطح نُعٝاض يًدٝاٍ، ٫ؾتاً إلى

إٔ  الش٠ٛ بين ٚنع ايعالم ايؿعًٞ ٚبين ْكً٘ خ٠َّٛ إناؾ١ٝ مٛ َا هب
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" اٱبساع ٖاّ دساً، يهٓ٘ ٜتعًل بإبساع المٓتذات :ٜهٕٛ، ٚأناف

 ".ٖسافٚايعًُٝات، أَا اـٝاٍ ؾٝتُشٛض سٍٛ إبساع ا٭

 :ياددوز إىش

إٔ  ٚقس تٓاٍٚ المتشسثٕٛ خ٬ٍ ايك١ُ ايَّطم ايتي يمهٔ ٱْػٝاز

تػاِٖ َٔ خ٬لشا في تَّٛض المَّٓك١ ٚايتعًِ َٓٗا في ْؿؼ ايٛقت، 

تُس٠ ع٢ً زضاغ١ زٚض ا٭عاخ ٚخاق١ تًو المع أ١ُٖٝٚؾسزٚا ع٢ً 

 .اؿا٫ت ايع١ًُٝ

 

 

 

 

 

 بٝلذ ظيمػهٞ

: "ْؿهط ًَٝاً، ايعُٝس في ن١ًٝ إْػٝاز سٝح قاٍ بٝلذ ظيمػهٞ

في إْػٝاز، بهٝؿ١ٝ ايعٌُ َع اؾُٝع في المَّٓك١ ـًل ق١ُٝ تػاِٖ في 

تععٜع الم٪غػات ٚايتَّٜٛط ا٫قتكازٟ، باٱناؾ١ إلى تععٜع إَهاْٝاتٓا 

ايتشسٟ ايصٟ إٔ  ايصات١ٝ نُ٪غػ١ تع١ًُٝٝ"، ٚأؾاض ظيمػهٞ إلى

ايعالم ٜٛاد٘ ع١ًُٝ ايتعًِٝ ٜهُٔ في نٝؿ١ٝ َػاعس٠ ايٓاؽ ع٢ً ؾِٗ 

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

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



 المدير في عالم متغيرمهارات القيادة وفن  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

001 

عٝح يمهِٓٗ اغتدساّ َكسضاتِٗ ايؿدك١ٝ ع٢ً اٱبساع ٚاـٝاٍ، 

ٚلم ٜػتبعس ظٗٛض بعض اؿػاغٝات ايجكاؾ١ٝ يهٓ٘ أنس نطٚض٠ 

 َعاؾتٗا.

ايؿطم ا٭ٚغط ٚفًؼ ا٭عُاٍ  إزاض٠أَا ؾطٜـ ايسٜٛاْٞ، َسٜط 

إٔ  ايعطبٞ في المٓتس٣ ا٫قتكازٟ ايعالمٞ ؾكس قاٍ:" أتٛقع َٔ إْػٝاز

إقساضاً بايًػ١ ايعطب١ٝ  96خ٬ٍ ايؿلذ٠ ايكاز١َ بإقساض َا ٜكاضب تكّٛ 

ٚتٓعِٝ الم٪غػات  زاض٠َٔ اؿا٫ت ايسضاغ١ٝ ايع١ًُٝ في فا٫ت اٱ

ٚايكٝاز٠ في ايكَّاعين اؿهَٛٞ ٚاـام، ٚشيو يًػُاح يًذاَعات 

في المػطب ٚغٛض١ٜ ٚايعطام ٚغلرٖا َٔ زٍٚ المَّٓك١ با٫غتؿاز٠ َٔ ٖصٙ 

تكّٛ إْػٝاز بايسضاغات َٔ إٔ  في َٓاٖذٗا ايسضاغ١ٝ، ع٢ً اٱقساضات

َكطٖا في أبٛظبي َع اؿطم ع٢ً تػ١َّٝ ايكهاٜا المح١ًٝ ع٢ً َػت٣ٛ 

ايٛطٔ ايعطبٞ"، ٚضسب ايسٜٛاْٞ غ٠َّٛ إْػٝاز في تٛؾلر بطْافٗا 

ا٭عُاٍ في المَّٓك١ ٫ؾتاً في ايٛقت ْؿػ٘ إلى  إزاض٠اـام بمادػتلر 

يٓتا٥ر ايتي تتٛقٌ إيٝٗا ايسضاغات ٚا٭عاخ في إطاض المحت٣ٛ ٚا أ١ُٖٝ

 ايلدْاَر ٚايتي غتؿهٌ إناؾ١ ق١ُٝ إلى المَّٓك١.

 زاض٠َٔ ْاسٝت٘ زعا عًٞ ايهتبي، ا٭َين ايعاّ المػاعس يكَّاع اٱ

تهٕٛ ايلداَر إٔ  ايعا١َ في المجًؼ ايتٓؿٝصٟ ٱَاض٠ أبٛظبي إلى

لم٪غػات ايتع١ًُٝٝ ايسٚي١ٝ ٚايؿٗازات ايتي تكسَٗا إْػٝاز ٚغلرٖا َٔ ا

َعس٠ خكٝكاً يًَُّٓك١ َع َطاعا٠ خكٛقٝتٗا ايجكاؾ١ٝ، 

ٚأناف:"ؾٗسْا بعض ا٭خَّا٤ في ايتعاٌَ َع بعض الم٪غػات ايسٚي١ٝ 

تٛد٘ ايلداَر ايسضاغ١ٝ إٔ  ٚقس تعًُٓا َٔ شيو، َٔ ايهطٚضٟ بمهإ

ٚايع١ًُٝ بؿهٌ خام إلى أبٛظبي ٚإٔ ٫ تهٕٛ فطز ؾطع داَعٞ 

 .آخط"

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

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



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  المدير في عالم متغير مهاراتالقيادة و فن

 

000 

 :أولويات الشباب

ؼتٌ قهاٜا ايعٌُ ٚغاق١ تٛؾلر ايٛظا٥ـ، ا٭ٚي١ٜٛ ايكك٣ٛ 

يس٣ ؾطو١ نبلر٠ في ايعالم اٱغ٬َٞ، ٜٚتًَّع ايهجلر َٔ المػًُين 

ػاٙ ايػطب نؿطٜو قتٌُ َع إعذابِٗ بايتكسّ ايتكني ٚايعًُٞ 

يٝا ٚاٯيٝات ايسيمكطاط١ٝ ايتي تتُتع بٗا المجتُعات ايػطب١ٝ، ٚؾكاً يسا

فاٖس، ايتي أدطت أعاثاً َٛغع١ سٍٛ اػاٖات ايطأٟ ايعاّ يس٣ 

المػًُين يكالح َطنع غايٛب. ٚنإ أسس اغت٬َّعات ايطأٟ ٜعتُس 

"َا ٖٞ أس٬َو ؾُٝا ىل :ع٢ً ا٭غ١ً٦ ايتاي١ٝ المٛد١ٗ يٮؾطاز

َػتكبًو ؾدكٝاً ٚؾُٝا ٜتعًل بمػتكبٌ بًسى؟"، ٖٚٓا تكٍٛ 

اٱدابات ناْت َتؿاب١ٗ إلى سس نبلر، إٔ  ّفاٖس:"مما ٜجلر ا٫ٖتُا

سٝح ناْت اٱداب١ ا٭نجط تهطاضاً غٛا٤ في نابٍٛ أٚ تهػاؽ 

ا٭ؾطاز وًُٕٛ باؿكٍٛ بعٌُ ٥٫ل ٚإٔ تتُتع ب٬زِٖ بُٓٛ إٔ  ٖٞ

اقتكازٟ بما ٜهُٔ ايعٝـ ايهطِٜ يًُٛاطٓين ٚتٛؾلر ؾطم عٌُ 

ؾطق١ يعب زٚض  ١ُ٥٬َ لشِ، ٖٚٛ َا ٜعَّٞ ايؿطنات ٚقَّاع ا٭عُاٍ

  قٛضٟ في سٝا٠ المجتُعات علد ؼكٝل أس٬ّ ا٭ؾطاز".
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تًعب٘ في ٖصا إٔ  ٚسٍٛ ايسٚض ايصٟ يمهٔ يًُ٪غػات ايتع١ًُٝٝ  

تػاِٖ في تعٜٚس إٔ  "يمهٔ لم٪غػ١ نإْػٝاز:المجاٍ قايت فاٖس

قاز٠ المَّٓك١ ايؿباب بايٛغا٥ٌ اي٬ظ١َ يًٛقٍٛ إلى فتُعات َج٢ً 

 وًِ ا٭ؾطاز بايعٝـ نُٓٗا"، ٚتؿلر فاٖس إلى نطٚض٠نتًو ايتي 

تعٌُ إْػٝاز ع٢ً تٛؾلر المٓك١ اي٬ظ١َ يتبازٍ ا٭ؾهاض بين ايجكاؾات إٔ 

َٔ داْب، ٚبين قَّاعات ا٭عُاٍ ٚالمجتُعات َٔ داْب آخط، َ٪نس٠ 

 ٚدٛز ؾها٤ ثكافي َٓؿتض يًذُٝع. أ١ُٖٝع٢ً 

يس٣ إْػٝاز إٔ  و بطإٚٚفي ختاّ الم٪تمط، أؾاض عُٝس إْػٝاز ؾطاْ

ايهجلر مما تػتَّٝع ؾعً٘ يًُػاعس٠ ع٢ً ايتكطٜب بين قَّاع ا٭عُاٍ 

ٚاؿهَٛات، يٝؼ في ٖصٙ المَّٓك١ ٚسسٖا بٌ في غا٥ط أضدا٤ ايعالم، 

""نًٓا ثك١ بػٝاغ١ لزٛ ٚيٞ ايعٗس ايؿٝذ قُس بٔ ظاٜس آٍ :ٚأناف

ٓا ع٢ً المس٣ ْٗٝإ المًتع١َ بتَّٜٛط ايتعًِٝ، ٚغٛف ْػتُط في ايعٌُ ٖ

تؿٗس المَّٓك١ في المػتكبٌ تَّٛضاً ٖاَاً في َٗاضات إٔ  ايٌَّٜٛ، ْٚتٛقع

 ٚخلدات ا٭ؾطاز".

ٚأؾاز بطإٚ بايٓذاح ايهبلر ايصٟ ؾٗسٙ أٍٚ َ٪تمط تٓعُ٘ إْػٝاز 

في المَّٓك١، ٚشيو ا٬َّْقا َٔ َباز٥ٗا المتذػس٠ في ْكٌ المعطؾ١ إلى 

 المعطفي ٚاؿهاضٟ.المَّٓك١ بايتعأَ َع ايتعًِ َٔ إضثٗا 

 

***
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 الجودة في عالم متغير

 

]تَبَارَكَ الَّذِي بقِدَِهِ ادُؾْكُ وَهُوَ : اؿُس لله ايكا٥ٌ في نتاب٘ المحهِ

 قَدِيرٌ 
ٍ
ء ؽُمْ أَحْسَنُ عَؿَلًّ  * عَذَ كُلِّ شََْ الَّذِي خَؾَقَ ادوَْتَ وَالحَقَاةَ لقَِبْؾُوَكُمْ أَيُّ

  {1:2}ادؾك رُ[وَهُوَ العَزِيزُ الغَػُو

ٚايك٠٬ ٚايػ٬ّ ع٢ً ايٓبي ايهطِٜ ق٢ً الله عًٝ٘ ٚغًِ ايكا٥ٌ 

 ٜتكٓ٘(إٔ  )إٕ الله وب إشا عٌُ أسسنِ ع٬ُ

ؾكس أنشت اؾٛز٠ في عالمٓا المعاقط سسٜح المعٓٝين بتشػين 

 ١ُٖٝٚتَّٜٛط ا٭زا٤ في ايسٍٚ المتكس١َ ٚايٓا١َٝ ع٢ً سس غٛا٤ ْعطا يٮ

١ اؿسٜج١ ايتي تػِٗ في زاضٜؿتٗا إسس٣ ايتكٓٝات اٱايتي ٜعٍٛ عًٝٗا بك

ا٫ضتكا٤ بمػت٣ٛ ا٭زا٤، مما دعٌ بعض المؿهطٜٔ ًَّٜكٕٛ ع٢ً ٖصا 

 . ايعكط )عكط اؾٛز٠(

ٚعالمٓا المعاقط ٜعر بالمتػلرات ٚايتش٫ٛت ايػطٜع١ ٚالمت٬سك١ ايتي 

زؾعت َٚاظايت تسؾع ايعسٜس َٔ َ٪غػات أٚ َٓؿآت ايكَّاع 

يكَّاع اـام يتكسِٜ َٓتذات ٚخسَات عاي١ٝ اؾٛز٠ اؿهَٛٞ ٚا

 .ٚبتهايٝـ أقٌ

َٚع زخٍٛ ا٭يؿ١ٝ ايجايج١ ٚسس٠ المٓاؾػ١ ٚثٛض٠ تك١ٝٓ المعًَٛات 

ٚانؿاض المٛاضز ا٫قتكاز١ٜ ٚتأثلر ا٫ْهُاّ لمٓع١ُ ايتذاض٠ ايعالم١ٝ 
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ٚاضتؿاع َػت٣ٛ تٛقعات ٚتًَّعات ايع٤٬ُ أٚ المػتؿٝسٜٔ ػاٙ المٓتر أٚ 

َٔ تًو الم٪غػات أٚ المٓؿآت ايتدًٞ  س١َ المكس١َ ا٭َط ايصٟ تًَّباـ

١ ايتكًٝس١ٜ ايتي لم تعس قازض٠ زاضٜعٔ ايعسٜس َٔ المؿاِٖٝ ٚا٭نماط اٱ

١ أنجط نؿا٠٤ إزاضٜع٢ً ايتكسٟ يتًو ايتشسٜات ٚايبشح عٔ أغايٝب 

 ٚؾاع١ًٝ.

 ايتي ٜعلذٜٗا بعض ايػُٛض ٚىتًـ َٚفّٗٛ اتدٛد٠ َٔ المفاِٖٝ

جماع بين المدتكين في إش ٫ ٜٛدس إلى آخط، إَؿَٗٛٗا َٔ غٝام 

اؾٛز٠ َطتب١َّ إٔ  اؾٛز٠ سٍٛ تعطٜـ ٚانض ٚقسز ع٢ً اعتباض

 بمتًَّبات ٚتٛقعات المػتؿٝسٜٔ َٓٗا ٖٚٞ َتػلر٠.

 ٚع٢ً ايطغِ َٔ اخت٬ف اـلدا٤ ٚالمدتكين سٍٛ ٖصا المؿّٗٛ، إ٫

يٝ٘ اؾٛز٠ ٖٛ إضنا٤ إٛ الشسف ايصٟ تكبإٔ  اؾُٝع ٜتؿل ع٢ًإٔ 

غعازٙ. يصا ؾإٕ ايؿِٗ اؿكٝكٞ لمؿّٗٛ اؾٛز٠ ٜعتلد إسس٣ إالمػتؿٝس ٚ

 ١ٝ في تَّبٝل ٚلاح اؾٛز٠ في المٓع١ُ.غاغايطنا٥ع ا٭

ٚاؿسٜح عٔ اؾٛز٠ سسٜح شٚ ؾذٕٛ ٫ تمً٘ ْؿٛؽ المتكٓين 

ٌ تكإ ايعُإالله غبشاْ٘ ٚتعالى وب َٔ عبسٙ يًعٌُ ٚا٭زا٤ المتُٝع ٚ

دازت٘. ؾالمتتبع يٰٜات ايكطآ١ْٝ ايهطيم١ ٚا٭سازٜح ايٓب١ٜٛ ايؿطٜؿ١ إٚ

غ٬َٞ زٜٓٓا اٱإٔ  غ١َٝ٬، هسفي سهاضتٓا اٱ ٚا٭سساخ ايع١ًُٝ

 ١ٝ لمبسأ اؾٛز٠.غاغاؿٓٝـ قس أضغ٢ ايسعا٥ِ ا٭

 غ١َٝ٬ دا٤ت يتعلد بٛنٛح عٔ ايطغاي١ ايػُا١ٜٚ فيؾايطغاي١ اٱ

ْػإ ٭زا٤ جمٝع أعُاي٘ ٚأْؿَّت٘ في عايُٝٗا يٲألز٢ َعاْٝٗا ٚأدٛز ت
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غا١ٜ ايسق١ ٚا٫تكإ. ؾالمػًِ ََّايب بتأز١ٜ جمٝع أعُاي٘ ايس١ٜٝٓ 

ٚايس١ْٜٛٝ بإخ٬م ٚتؿإ، ٚالله غبشاْ٘ ٚتعالى ًََّع ع٢ً ٖصٙ 

شا تم إا٭عُاٍ ايتي ْكّٛ بٗا يهٞ ْتكٓٗا ٚلٛزٖا َكط١ْٚ عب الله 

 تكإ.إأزا٩ٖا بسق١ ٚ

ضنا٤ ايع٤٬ُ أٚ المػتؿٝسٜٔ إفي َؿَٗٛٗا ايٛاغع تعني ٚاؾٛز٠ 

ايساخًٝين أٚ اـاضدين باغتُطاض َٔ خ٬ٍ أزا٤ ايعٌُ ايكشٝض بؿهٌ 

قشٝض َٚٔ أٍٚ َط٠ ٚفي نٌ َط٠ بؿهٌ ٜؿٞ ٜٚتد٢َّ باغتُطاض 

َتًَّباتِٗ ٚتٛقعاتِٗ بأقٌ دٗس ٚتهًؿ١ ممه١ٓ. يصا ؾإْ٘ طبكا لشصا 

بػعط أٚ تهًؿ١ أع٢ً،  أؾهٌا أٚ خس١َ تعني َٓتذ ايتعطٜـ ؾاؾٛز٠ ٫

 بػعط أٚ تهًؿ١ أقٌ. أؾهٌبٌ ع٢ً ايعهؼ تماَا: َٓتر أٚ خس١َ 

ؾِٗ اٱٜؿا٤ بمتًَّبات ايع٤٬ُ أٚ المػتؿٝسٜٔ ٜعني إٔ  نُا

لى َٓتذات ٚخسَات َع نُإ ا٭زا٤ إساداتِٗ ٚتٛقعاتِٗ ٚؼًٜٛٗا 

٤ أٚ بؿهٌ قشٝض َٔ أٍٚ َط٠ ٚفي نٌ َط٠. أَا تٛقعات ايع٬ُ

 المػتؿٝسٜٔ ؾٝعني شيو ايتشػين المػتُط.

َٓؿأ٠ أٚ َ٪غػ١ ايعٌُ ع٢ً لاح ْعاّ اؾٛز٠ في أٟ إٔ  ٚأعتكس

ًب ٕ نإ ممهٓا، بٌ ٜعس َٔ أنجط ايتشسٜات ايتي تتَّإيٝؼ غ٬ٗ ٚ

يٝؼ ع٬دا  غًٛبٖصا ا٭إٔ  ضاز٠. نُاَعٜسا َٔ ايكلد ٚا٫يتعاّ ٚاٱ

ؽََّّٝا طٌٜٛ ا٭دٌ ٱعَّا٤ ٚ غطٜعا، بٌ ٜتًَّب ؾهطا بعٝس المس٣

 هاب١ٝ.إْتا٥ر 

ك١ أٚ ؾًػؿ١ اؾٛز٠ تتًَّب تػٝلرا في ثكاؾ١ ايعٌُ، أٟ ايَّطٜٕ إ شإ

ٖصٙ ايؿًػؿ١ ٫ إٔ  لىإناؾ١ بٗا ايعٌُ. باٱ ٣المُاضغ١ اي١َٝٛٝ ايتي ٜ٪ز
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كك٘ ٚمتؿٌ ب٘ َٚٔ ثِ ْٓػاٙ، بٌ تعلد ماؾٛز٠ ٖسف قسز إٔ  تعني

 أٟ ؼػين اؾٛز٠ ٚبكؿ١ َػتُط٠.اؾٛز٠ عٔ ٖسف َتػلر، 

الم٪غػ١ أٚ المٓؿأ٠ ايتي تعٌُ في ظٌ إٔ  ٚع٢ً شيو يمهٔ ايكٍٛ:

زاض٠ اؾٛز٠ تكّٛ بسٚض كتًـ عٓٗا في ؾًػؿ١ اٱ إزاض٠ؾًػؿ١ 

دطا٤ات تٓع١ُٝٝ ََّٛي١ َٚعكس٠. إش إايبلرٚقطاط١ٝ َٚا تتًَّب٘ َٔ 

٬ يهاؾ١ اؾٛز٠ ؼ٬ًٝ ٚتكُٝٝا ؾا٬َ َٚؿك إزاض٠ أغًٛبٜتًَّب 

 أْؿ١َّ ٚعًُٝات الم٪غػ١ أٚ المٓؿأ٠ َٔ أدٌ تَّٜٛطٖا ٚؼػٝٓٗا.

ٚاؿكٝك١ َٔ خ٬ٍ اط٬عٞ ع٢ً ايعسٜس َٔ ايتذاضب المٝسا١ْٝ 

ايٓادش١ في تَّبٝكات اؾٛز٠ في ايكَّاعات اؿه١َٝٛ أٚ اـاق١ في 

ْعاّ اؾٛز٠ أثبت قسضت٘ ع٢ً إٔ  ايعسٜس َٔ ايسٍٚ أغتَّٝع ايكٍٛ:

ايتكًٝسٟ المأيٛف ايصٟ ٜطنع ؾٝ٘ عاز٠ ع٢ً  زاضُٟط اٱايتشٍٛ َٔ ايٓ

اؿسٜح  زاضٟلى ايُٓط اٱإًٝ٘( ايعٌُ ايؿطزٟ )دطت ايعاز٠ أٚ تعٛزْا ع

ايصٟ ٜعتُس ع٢ً ايعٌُ الم٪غػٞ َٔ خ٬ٍ ؾطم ايعٌُ ٜٚطنع ع٢ً 

)ايتؿهلر خاضز ايكٓسٚم( َٔ أدٌ  أغايٝب عٌُ دسٜس٠ ٚابتهاض١ٜ

 .غعازِٖإضنا٤ المػتؿٝسٜٔ ٚإ

غعازٙ ٫ يمهٔ بأٟ ساٍ َٔ إضنا٤ المػتؿٝس ٚإإٔ  َٚٔ المعًّٛ

١ َكس١َ َٔ عسز َٔ ا٭ؾطاز أٚ ٜتشكل في ظٌ دٛز٠ دع٥ٝإٔ  ا٭سٛاٍ

المٓؿأ٠ أٚ َعاٜلر قسز٠ ٜتِ ا٫يتعاّ بٗا أٚ زاضات زاخٌ الم٪غػ١ اٱ

تعتلد اؾٛز٠ ايؿا١ًَ ٖسؾا ثابتا ًََّٚبا زا٥ُا،  طاضؾشػب. ٚفي ٖصا اٱ

اؾٛز٠ ايؿا١ًَ أٚ ايه١ًٝ ؾٗٞ ٚغ١ًٝ يتشكٝل ٖصا الشسف،  إزاض٠ أَا

 .ٚأغايٝب ايتشػين ٚايتَّٜٛط المػتُط 
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 :أدوات في تقيية إدازة الجودة الشاملة

ٖٚٓاى اتؿام بين المٗتُين بإٔ أٟ ؼػين أٚ تَّٜٛط يًذٛز٠ ٜتًَّب 

تػٝلرا في ايجكاؾ١ ايتٓع١ُٝٝ ٜتِ بمٛدبٗا َؿاضن١ ناؾ١ ايعاًَين في 

تعاْٚٞ  إطاضجمٝع المػتٜٛات في ع١ًُٝ ايتشػين المػتُط نُٔ 

ٝا َٔ المُاضغ١ اي١َٝٛٝ أغاغَٚتهاٌَ نٞ تكبض اؾٛز٠ دع٤ا 

 ٭ْؿ١َّ المٓع١ُ. 

ثكاؾ١ بالمؿّٗٛ ايػًٛنٞ  غاؽاؾٛز٠ ايؿا١ًَ ٖٞ في ا٭ إزاض٠ٚ

ٝين ُٖا: المعطؾ١ ٚا٫يتعاّ، أغاغالم٪غػٞ ايتي تطنع ع٢ً عٓكطٜٔ 

يٛاقع َ٪غػاتٓا، ٚبسٕٚ  ؾهٌعطؾ١ ٫ يمهٔ اختٝاض ا٭ؾبسٕٚ الم

لى ٚاقع عًُٞ أٚ ؾعٌ تَّبٝكٞ إا٫يتعاّ ٫ْػتَّٝع ؼٌٜٛ المعطؾ١ 

 ْػتَّٝع َتابع١ ْتا٥ذ٘.

اؾٛز٠،  إزاض٠تماضؽ( إٔ  ٚقس َاضغت المٓعُات )أٚ ساٚيت

ٚؾاٖسْا ايعسٜس َٔ قكل ايٓذاح ٚايؿؿٌ، ٚيػ٤ٛ اؿغ نإ 

 .ايؿؿٌ أنجط َٔ ايٓذاح

َبازضات اؾٛز٠ في ايعسٜس َٔ المٓعُات قس إٔ  ٚيهٔ الم٬سغ

تعًك١ بتشػين دٛز٠ ؾؿًت بػبب تطنٝع دٗٛزٖا ع٢ً ا٭ْؿ١َّ الم

تَّٜٛط ثكاؾ١ قبٍٛ ايتػٝلر يس٣ ُٖاٍ ا٭ْؿ١َّ المتعًك١ بإايعًُٝات َع 

 ١ُٖٝزضاى ٭مما تطتب ع٢ً شيو عسّ ايؿِٗ ٚاٱ ؾطاز ايعاًَين،ا٭

 ات.ٚزٚاؾع ٖصٙ ايتػلر

ا إزاضٜاؾٛز٠ ايؿا١ًَ تمجٌ ْٗذا  إٔ إزاض٠ َٚٔ ٖٓا يمهٔ ايكٍٛ:

لى ؾطز أٚ أؾطاز إزاضت٘ إي٘ بسا١ٜ ْٚٗا١ٜ تٓاط َتكسَا، ٚيٝؼ بطْافا 
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َعٝٓين، بٌ ضس١ً َػتُط٠ ٚغبام ب٬ ْٗا١ٜ تتًَّع باغتُطاض مٛ 

ايتشػين ٚايتَّٜٛط ايؿاٌَ ٚالمػتُط لمٛانب١ تًَّعات ٚتٛقعات 

 المتػلر٠. المػتؿٝسٜٔ

هابٞ في الم٪غػات أٚ إغٓاز ع١ًُٝ ايتػٝلر اٱيصا ٜأتٞ زٚض 

أْاؽ ٜ٪َٕٓٛ ٜٚكٛزٕٚ ايتػٝلر في عًُِٗ بَّطٜك١ كتًؿ١  إلىالمٓؿآت 

، بس٫ َٔ ا٫نتؿا٤ بمػاٜط٠ ١ُٖٝأَطا في غا١ٜ ا٭ أؾهٌٚبَّطٜك١ 

 ايٛنع ايكا٥ِ.

 

 

*** 
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 أنماط المديس في المؤسشات

 

 :المديس الغامض

تعطف َاشا ٜهُط ٫ٚ تسضٟ بماشا ٜؿهط ٫ٚ تتٛقع َا  ٛ ايصٟ ٫ٖ

ٜسخٌ في اؾساٍ، ٜػتُع زٕٚ ًٌَ  غٛف ٜؿعٌ. ٫ ٜهجط ايه٬ّ ٫ٚ

وب اؿٛاض ٫ٚ  ٜٚعٌُ زٕٚ نًٌ، أغ٦ًت٘ قسز٠ ٚإدابات٘ َكتهب١. ٫

 تبازٍ اٯضا٤ ٚا٭ؾهاض، ٫ٚ ٜطغب في عكس ا٫دتُاعات ٫ٚ سهٛض

ٜهطٙ اـٛض في ا٭َٛض ايؿدك١ٝ أٚ ا٭َٛض ايعا١َ ايٓسٚات. نُا أْ٘ 

تعطف َٔ عْٝٛ٘ أنجط إٔ  ع٬ق١ َباؾط٠ بايعٌُ. تػتَّٝع ايتي يٝؼ لشا

 .مما تعطؾ٘ َٔ يػاْ٘

ع٬قات٘ ا٫دتُاع١ٝ ٕ إ ٖصا المسٜط بأْ٘ غلر ادتُاعٞ سٝح ٜتكـ

ٚخاضد٘. ٜٚتكـ أٜهٶا بالشس٤ٚ ؾ٬ ٜكٍٛ ٫ٚ  قسٚز٠ في قٝط ايعٌُ

ٜػتعين ع٢ً قها٤ أَٛضٙ  َاّ المٛظؿين في ايكباح ٚالمػا٤ بٌهٍٛ أ

 ٜطؾعإٔ  بايهتُإ. نُا ٜتُتع بلدٚز غلر َػبٛم سٝح ٫ يمهٔ

قٛت٘ ع٢ً أسس خ٬ٍ اؿسٜح ست٢ ٚيٛ ػاٚظ أسسِٖ سسٚز ا٭زب 

ٜتدص قطاضات٘ بٓؿػ٘ ٚايتي غايبٶا َا تتػِ  .ٚايًباق١ في اؿسٜح َع٘

اـاي١ٝ َٔ ا٫ْؿعاٍ  ات٘ ايػًٛن١ٝبايٛاقع١ٝ ٚالمٛنٛع١ٝ يكؿ

  .ٚا٫غتعذاٍ
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٫ ٜؿكض عٔ  أَا َٛاقـ ٖصا المسٜط َع َٛظؿٝ٘ ؾٗٞ غاَه١ سٝح

 ضأٜ٘ في أزا٤ المٛظؿين. ٫ٚ ٜعَّٞ ايتػص١ٜ المطتس٠ عٓس اط٬ع٘ ع٢ً

أعُالشِ. ٫ ٜعطف المٛظؿٕٛ َٓعيتِٗ عٓسٙ ٫ٚ ٜسضٕٚ عٔ َهاْتِٗ 

صا المسٜط ٖٛ ْك١َّ نعؿ٘ َٚكسض بإٔ غُٛض ٖ يسٜ٘. يصا يمهٔ ايكٍٛ

  .قٛت٘ في ْؿؼ ايٛقت

المسٜط ايػاَض َّٜبل اؿه١ُ المؿٗٛض٠ إشا  ٚباختكاض ؾسٜس ؾإٕ

 .نإ ايه٬ّ َٔ ؾه١ ؾإٕ ايػهٛت َٔ شٖب

 

 ما ٍي الطسيقة المياسبة للتعامل مع ٍرا المديس؟

ْػتدسّ عسزا َٔ ايَّطم إٔ  يٲداب١ عٔ ٖصا ايػ٪اٍ يمهٔ

 . ٌَ َع ٖصا المسٜط َٓٗاٚا٭غايٝب يًتعا

 اختكط اؿسٜح َع٘ ٚضنع ع٢ً اؾٛاْب الم١ُٗ :٫ختكاضا -

قبٌ َكابًت٘ ٚعطنٗا  تطتٝب ا٭ؾهاض: ضتب أؾهاضى ْٚكشٗا -

 .  عًٝ٘

المعًَٛات ايتي  تٛدٝ٘ ا٭غ١ً٦: سسز بعض ا٭غ١ً٦ المباؾط٠ عٔ -

  .تطٜسٖا َٓ٘

 نػب ايجك١: اعٌُ ع٢ً نػب ثكت٘ بأزا٥و اؾٝس يٝؿٛض -

 .ٝو بعض ايك٬سٝاتإي
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 :المديس المَنل

َٗاَ٘ ايٛظٝؿ١ٝ ايعٓا١ٜ المًَّٛب١. ٫ ٜتابع عٌُ  ٖٛ ايصٟ ٫ ٜٛيٞ

ٜكطض َا ٜطاٙ َٓاغبٶا ٚوًُ٘  المٛظـ ٫ٚ ٜعطف َاشا ٜعٌُ ٜٚلذن٘

نُا ٜٓبػٞ،  المػ٪ٚي١ٝ عٓسَا ى٧َّ. ٫ ًٜتعّ بػاعات ايسٚاّ ايطلزٞ

ٝح ٜتعاٖط بأْ٘ َؿػٍٛ ٜٚهجط اـطٚز أثٓا٤ ايعٌُ َٔ المهتب. س

ٚيٝؼ عٓسٙ ايٛقت ايهافي لمتابع١ ايعٌُ بُٝٓا ٖٛ ٜكطف  طٛاٍ ايٛقت

يصا ػسٙ ٫ وب ايسخٍٛ في تؿك٬ٝت  .َععِ ٚقت٘ ٭عُاي٘ ايؿدك١ٝ

 .َعِٗ أٜهٶا ايعٌُ َع المٛظؿين ٫ٚ ٜطغب في عكس ا٫دتُاعات
 أٚ ٜتهض إُٖاٍ ٖصا المسٜط عٓسَا ٜأتٞ إلى َهتب٘ أسس المطادعين

أسس ض٩غا٥٘ عٔ َٛنٛع َا ىل ايعٌُ سٝح ٫ ٜػتَّٝع  ٜػأي٘

ست٢ ًَّٜب المٛظـ المدتل ٜٚأخص  اٱداب١ عٔ ا٭غ١ً٦ ٚا٫غتؿػاضات

يسٜ٘ ادتُاع  َٓ٘ اٱداب١. نُا ٜتهض إُٖاٍ ٖصا المسٜط عٓسَا ٜهٕٛ

ٜعَّٝ٘ ْبص٠ عٔ َٛنٛع إٔ  َع ض٩غا٥٘ سٝح ًَّٜب َٔ أسس المٛظؿين

 .تٓاقـ خ٬ٍ ا٫دتُاعإٔ  ٭ٚضام ايتي يمهَٔع بعض ا ا٫دتُاع

َٛظؿٝ٘ ؾٗٞ َطو١. ٚايػبب في شيو أْ٘  ا َٛاقـ ٖصا المسٜط َعأَ

ايٛقٛع في ايكطاعات  ًٜبي ضغبات اؾُٝع ٫ٚ ٜكَّسّ َعِٗ، ٜٚتذٓب

 ؼسخ في ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ ْعطا ـًؿٝت٘ ايع١ًُٝإٔ  ايتي يمهٔ

 .ٚايع١ًُٝ ايهش١ً

 سٝح ٜساض ٫ٚ إزاض٠لمسٜط المٌُٗ َسٜط ب٬ باختكاض ؾسٜس ؾإٕ اٚ

  .ٜسٜط
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 َا ٖٞ ايطسٜك١ المٓاضب١ يًتعاٌَ َع ٖرا المدٜس؟

ْػتدسّ عسزا َٔ ايَّطم إٔ  يمهٔ يٲداب١ عٔ ٖصا ايػ٪اٍ

 :ٚا٭غايٝب يًتعاٌَ َع ٖصا المسٜط َٓٗا

 با٭عُاٍ المتأخط٠ ٚبا٭عُاٍ المًَّٛب تٓؿٝصٖا أ٫ًٚ بأٍٚ شنطٙ -

بٌ بازض بعطض أؾهاضى ٚاقلذاساتو  ٗات٫٘ تٓتعط تٛدٝ -

 . ٚآضا٥و عًٝ٘

إيٝو ٚؼٌُ المػ٦ٛي١ٝ  ًب َٓ٘ تؿٜٛض بعض ق٬سٝات٘اط -

 .بأَا١ْ ٚإخ٬م

ايعٌُ خاق١ في فاٍ  اطًب َٓ٘ تكسٜط دٗٛزى ايتي تبصلشا في -

 .ٚايتسضٜب ٚتكِٜٛ ا٭زا٤ ايٛظٝؿٞ  ايلذق١ٝ

 

 :المديس المتداعي

المعًَٛات  ك١ٝ َتس١ْٝ. ٫ يمًوٖٛ ايصٟ قسضات٘ َٚٗاضات٘ ايؿد

َّٜٛض أغايٝب إٔ  ايهاؾ١ٝ ٚلم ٜهتػب المٗاضات اي٬ظ١َ. ٫ ٜػتَّٝع

ٜتدص قطاضات إٔ  ٜبػط إدطا٤ات٘. نُا ٫ ٜػتَّٝعإٔ  يمًو ايعٌُ ٫ٚ

تعطف عٓس َٓاقؿت٘ في أٟ َٛنٛع أْ٘  .١َُٗ أٚ وٌ َؿه٬ت َع١َٓ

  .ٜعٝـ في ٚاز ٚايعٌُ ٚاٯخطٜٔ في ٚاز آخط

قؿات ٖصا المسٜط أْ٘ َّٜٓبل عًٝ٘ نجلر َٔ ا٭َجاٍ ٚاؿهِ  َٔ

َجٌ )ؾاقس ايؿ٤ٞ ٫ ٜعَّٝ٘( ٚغلرٖا. ٚبايطغِ  المتساٚي١ ع٢ً أيػٔ ايٓاؽ

أْ٘ ٫ ٜعطف عٓ٘ ؾ٦ٝا. ٜط٣  َٔ أْ٘ ٜكبع ع٢ً ضأؽ ايعٌُ ٚغٓاَ٘ إ٫
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َٓٗا ٫  ايعٌُ بعْٝٛ٘ يهٔ ٫ ٜسضن٘ عٛاغ٘. إْ٘ يمجٌ ساي١ ٦َٝٛغا

ايع٬ز ٫ٚ ٜؿٝس َع٘ ايلذَِٝ ٚاؿٌ ايٛسٝس ٚايٓادض لشصا المسٜط ٜٓؿع َع٘ 

 .إعؿا٩ٙ َٔ َٓكب٘ بٓا٤ ع٢ً طًب٘ ٖٛ

 زاض٠َعٗس اٱ يكس أبسع َ٪يؿا نتاب ايكِٝ ايتٓع١ُٝٝ ايصٟ ْؿطٙ

ايعا١َ بايطٜاض سٝح دا٤ ب٘: )إٕ بعض ا٭ؾدام ٜكبشٕٛ َسٜطٜٔ 

نصيو(. إْ٘ َسٜط  ٜهْٛٛاإٔ  ايٛسٝس في شيو أِْٗ ٫ ٜكًشٕٛ ٚايػبب

ٖصٙ ايه١ًُ َٔ َع٢ٓ ست٢ أْو تكاب  آٌٜ يًػكٛط بهٌ َا ؼًُ٘

يؿدل َجٌ ٖصا يٝؼ  المػ٪ٚي١ٝ تمٓضإٔ  باؿػط٠ ٚالمطاض٠ عٓسَا تط٣

 سػسٶا أٚ غلر٠ يهٔ تطحًما ع٢ً المكًش١ ايعا١َ. ٜتبازض إيٝو عٓسَا

تؿاٖسٙ يماضؽ َٗاَ٘ ايٛظٝؿ١ٝ بأْ٘ ٜعاْٞ َٔ َطض خَّلر أٚ َٔ 

  .طض ٫ ٜطد٢ بط٩َٙ

أَا َٛاقـ ٖصا المسٜط َع َٛظؿٝ٘ ؾٗٞ اضػاي١ٝ. ٚتعتُس بايسضد١ 

المٛظـ ْؿػ٘ ؾكسضات المٛظـ ايؿدك١ٝ ع٢ً ايتأثلر  ا٭ٚلى ع٢ً

نبلرٶا في َٛاقـ ٖصا المسٜط ؾٗٛ  ٚاٱقٓاع ٚاْتعاع اؿكٛم ت٪زٟ زٚضٶا

ٶٝا نًُا ٶٝا أٚ ٖٛا٥ ا نًُا نإ قٛٶٜ نايؿدل ايصٟ ٜكابٌ تٝاضٶا َا٥

 .نإ تأثلرٙ عًٝ٘ أق٣ٛ

 .ٜهٕٛ َسٜطاإٔ  ٜكًض ٚباختكاض ؾسٜس ؾإٕ المسٜط المتساعٞ ٫ .

 َا ٖٞ ايَّطٜك١ المٓاغب١ يًتعاٌَ َع ٖصا المسٜط؟ .

ْػتدسّ عسزٶا َٔ ايَّطم إٔ  عٔ ٖصا ايػ٪اٍ يمهٔ يٲداب١

 . َٓٗا ٚا٭غايٝب يًتعاٌَ َع ٖصا المسٜط
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 ٝب ٚإدطا٤ات ايعٌُبازض بَّطح أؾهاضى يتَّٜٛط أغاي -

 .ق٬سٝات٘ يًتدؿٝـ عٔ ناًٖ٘ اطًب تؿٜٛض بعض -

  .زٕٚ اْتعاض تٛدٝ٘ ٖسافؼٌُ المػ٪ٚي١ٝ يتشكٝل ا٭ -

 ػٓب ْكسٙ أٚ يَٛ٘ بػبب نعـ قسضات٘ َٚٗاضات٘ -

 تطق١ٝ ٚتسضٜب ٚؼؿٝع طايب عكٛقو ايٛظٝؿ١ٝ َٔ  -

 

 :المديس المجالي

ٛظـ في ؼكٝل ٜبصٍ قكاض٣ دٗسٙ لمػاعس٠ الم ٖٛ المسٜط ايصٟ

ٜتُٝع بكؿات أخ٬ق١ٝ  .ايتٓع١ُٝٝ ٖساف٘ زٕٚ المػاؽ با٭أٖساؾ

 .حمٝس٠ ٚخكاٍ إْػا١ْٝ ؾطٜس٠. هُع بين زَاث١ اـًل ٚسػٔ ايتكطف

وب اـلر لمٛظؿٝ٘ نشب٘ اـلر يٓؿػ٘، ٫ ٜؿهٌ َٛظؿًا ع٢ً آخط بٌ 

في اؿكٛم ٚايٛادبات. ٜؿطح يؿطسِٗ ٚوعٕ  اؾُٝع عٓسٙ غٛاغ١ٝ

ٜتُتع بايكؿا٤ ؾ٬  .ِٗ ٜٚعٌُ ع٢ً بٓا٤ ع٬قات ٚطٝس٠ َعِٗؿعْ

 .باؾُٝع وػس أسسٶا ٫ٚ وكس ع٢ً أسس َٔ المٛظؿين ٚوػٔ اي١ٝٓ
 إٕ المسٜط المجايٞ ٜٓكٌ ػطبت٘ ٚخلدت٘ إلى المٛظؿين عٔ طٝب خاطط،

ٜٚعاًَِٗ َعا١ًَ أبٓا٥٘ ٚإخٛاْ٘. نُا ٜػطٙ لاح َٛظؿٝ٘ ٚنمِٖٛ 

أعُالشِ المتُٝع٠ ٚوجِٗ ع٢ً اٱبساع  ع٢ًايٛظٝؿٞ، ٜٚؿهطِٖ 

ٜٚعتلد شيو أَطٶا  ٚا٫بتهاض. ٜكشض خَّأ المٛظـ إشا أخَّأ بًَّـ

 عازٶٜا لمٔ ٜعٌُ. ٜػع٢ يتشكٝل َكالح المٛظؿين ٚواٍٚ ؼكٝل
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ساداتِٗ ٚضغباتِٗ. ٜتػان٢ عٔ ٖؿٛات المٛظؿين ٚنأْ٘ لم ٜطٖا. ي٘ 

اٌَ نٌ َٛظـ سػب ايتعاٌَ َع المٛظؿين ؾٗٛ ٜع يَّٝـ في أغًٛب

إؾطاى َٛظؿٝ٘ في ع١ًُٝ اؽاش  قسضات٘ َٚٝٛي٘ ٚتٛدٗات٘، ٜٚعٌُ ع٢ً

 .ايكطاضات

َؿذع١، قطٜب َٔ  أَا َٛاقـ ٖصا المسٜط َع َٛظؿٝ٘ ؾٗٞ

َٛظؿٝ٘ ٚقسٜل لشِ، ٜٚعٌُ ع٢ً َػاعستِٗ في سٌ َؿه٬تِٗ 

 .ٚا٫دتُاع١ٝ. يصا ؾٗٛ قٌ تكسٜط ٚاسلذاّ جمٝع المٛظؿين ايع١ًُٝ
المسٜط المجايٞ ٖٛ ناي١ المٛظـ ٖٚٛ ايػًع١ ايٓازض٠  تكاض ؾسٜس ؾإٕٚباخ

ايػ٪اٍ ايصٟ َّٜطح ْؿػ٘ ٖٛ: َا ٖٞ  في ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ. ٚيهٔ

عٔ ٖصا ايػ٪اٍ  ايَّطٜك١ المٓاغب١ يًتعاٌَ َع ٖصا المسٜط؟ ٚيٲداب١

 ْػتدسّ عسزٶا َٔ ايَّطم ٚا٭غايٝب يًتعاٌَ َع ٖصا المسٜطإٔ  يمهٔ

 :َٓٗا

 .ع٢ً تكسٜطٙ ٚاسلذاَ٘ ٚعسّ اغتػ٬ي٘ اعٌُ -

 .ٚايتؿاْٞ في ايعٌُ نٔ َجا٫ يًذس ٚاٱخ٬م -

 .تػتؿٝس َٔ خلدت٘ ايع١ًُٝ ٚايع١ًُٝإٔ  ساٍٚ -

 .أؾهاضى َٚكلذساتو يتَّٜٛط ايعٌُ بازض بَّطح -

تعاًَِٗ إٔ  ايعٌُ لس َٔ خ٬ٍ اغتعطانٓا ٭ْٛاع المسٜطٜٔ في ب١٦ٝ

ايعٌُ  أغايٝبِٗ فيإٔ  ِٗ. نُاَع المٛظؿين ىتًـ باخت٬ف ؾدكٝات

ؽتًـ باخت٬ف غًٛنٝاتِٗ. َٚٔ ثِ ؾإٕ ايع١ًُٝ اٱزاض١ٜ تتأثط غًبا أٚ 

  .بػًٛنٝات المسٜطٜٔ إهابا
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ٚا٭زا٤  المسٜط ايصٟ تػًب عًٝ٘ قؿ١ ايػًب١ٝ في ايتعاٌَإٔ  ٫ٚ ؾو

 ٜػاِٖ إلى سس بعٝس في تعكٝس ايع١ًُٝ اٱزاض١ٜ ٜٚ٪ثط تأثلرا غًبٝا ع٢ً

ايكطٜب١ ٚايبعٝس٠ ع٢ً سس غٛا٤.  ٖسافزا٤ ٚاٱْتاد١ٝ ٚؼكٝل ا٭ا٭

إعاق١ اٱبساع ٚايتؿهلر ٚايتَّٜٛط ع٢ً َػت٣ٛ ا٭ؾطاز  نُا ٜػاِٖ في

  .ٚالمٓعُات

ع١ًُٝ اٱؾطاف تأتٞ في َكس١َ إٔ  ايسضاغات ايتٓع١ُٝٝ ٚيكس زيت

يًُٛظـ زاخٌ ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ.  ايعٛاٌَ المػبب١ يًطنا ايٛظٝؿٞ

يًُٛظـ. أَا  لمؿطف ايٓادض ٜػاِٖ في ضؾع زضد١ ايطنا ايٛظٝؿٞؾا

المؿطف ايػًبي ؾٗٛ ٜػاعس ع٢ً خؿض زضد١ ايطنا ايٛظٝؿٞ يًُٛظـ 

  .ايعٌُ في ب١٦ٝ

إٕ َبسأ ايتٓاؾؼ بين المسٜط ٚالمٛظـ غلر ٚاضز ٫خت٬ف المػت٣ٛ 

بُٝٓٗا. يصا ؾإٕ قاٚي١ المٛظـ َٓاؾػ١ َسٜطٙ تعتلد خاغط٠  ايتٓعُٝٞ

ٜٓؿص َا إٔ  ٚايتٛدٝٗات َٔ َسٜطٙ ٚعًٝ٘ ٕ المٛظـ ٜتًك٢ ا٭ٚاَط٭

ٚاـَّط  ٖسافا٭ المسٜط ٖٛ المػ٪ٍٚ عٔ ؼكٝلإٔ  ًَّٜب َٓ٘. نُا

أزا٤  ايتي ٜعٌُ بٗا. باٱناؾ١ إلى شيو ؾإٕ المسٜط ٖٛ ايصٟ ٜكِٝ زاض٠يٲ

  .المٛظـ ٚيمٓش٘ اٱداظ٠ ٚغلر شيو

 ْٛع المسٜط ايصٟ ٜطغب سزوإٔ  إٕ المٛظـ ٫ ٜػتَّٝع في ايػايب

ْؿػٶٝا  ٜهٕٛ َػتعسٶاإٔ  ٜعٌُ َع٘ ٭غباب كتًؿ١. يصا هب عًٝ٘إٔ 

ٶٝا  !ٜعٌُ َع نٌ أْٛاع المسٜطٜٔإٔ  ٚعًُ

ٕ ا٭نماط اؾسٜس٠ يًتؿهلر ايتي تت٤٬ّ َع ايب١٦ٝ المعاقط٠ إ

ايُٓط إٔ  ٚعالم ايّٝٛ أقبشت نطٚض٠ ًَش١ في ايعٌُ اٱزاضٟ نُا
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ساع ٚايتؿهلر لم ٜعس شا دس٣ٚ يصيو نجلر َٔ ايتكًٝسٟ يٲب

الم٪غػات ايٓادش١ بسأت تٓتكٌ بعًُٗا إلى نمط ايتؿهلر ا٫بتهاضٟ 

ٚايتعطف ع٢ً المٗاضات اي٬ظ١َ لشصا ايُٓط نإ لشا ٖصا ايًكا٤ َع 

ا٭عُاٍ في ن١ًٝ ايتذاض٠ / داَع١  إزاض٠ايسنتٛض أغا١َ ؾطٜس أغتاش 

 .اع ٚا٫بتهاضعين لسؼ ٚالمسضب في فاٍ اٱبس

َا ٖٞ المُاضغات ايػًب١ٝ في ايتعاٌَ َع ايؿهط٠ ٚا٫بتهاض في   

 ايٛاقع ايعًُٞ؟

ايػًبي  غًٛبأخَّط َا ٜٗسز ايؿهط٠ ا٫بتهاض١ٜ ٖٛ في ا٭ٕ إ -

لمُاضغات ايط٥ٝؼ المباؾط في ايعٌُ ٚظ٤٬َ ايعٌُ يكاسب ايؿهط٠ 

ايفهس٠ ٖٚٞ الاْتكاد١ٜ ايتي قد تتطبب في قتٌ َٚٔ أَج١ً ايعباضات 

 -:َاشايت في المٗد َا ًٜٞ

 .ٖصٙ ايؿهط٠ َهًؿ١ يًػا١ٜإٔ  -

 .ٖصٙ ايؿهط٠ ئ ٜكبًٗا أسسإٔ  -

ايٛاقع في ٖصٙ ايؿهط٠ غلر ع١ًُٝ، ٚغلر قاب١ً يًتَّبٝل إٔ  -

 .ايعًُٞ

 .ٖصٙ ايؿهط٠ لم تأت ظسٜسإٔ  -

عطنٗا ع٢ً أأتطى يٞ ٖصٙ ايؿهط٠، ٚغٛف أقطأٖا،  -

  ، ثِ تٌُٗالمػ٦ٛيين

عطنتٗا َٓص عؿط غٓٛات ٚلم إٔ  ؿهط٠ غبلٖصٙ ايإٔ  -

  تٓؿص

٫ ؽطز عٔ سسٚز غًَّات ٚظٝؿتو، ؾعًٝو ايتٓؿٝص ٚعًٝٓا  -

  ايتؿهلر ٚايتكِٝٝ
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تؿص عٔ ايػًٛى المعتاز يًعٌُ، ٚايصٟ اعتسْا إٔ  لماشا تطٜس -

  عًٝ٘ َٓص غٓٛات، ؾأْت خ٬م يًُؿه٬ت

تٓؿص َا يم٢ً عًٝو، ٚعًٝٓا ؼسٜس َا هب إٔ  زٚضى -

  ٘تعسًٜ

 

 َا ٖٞ َكَٛات تهٜٛٔ ايػدص١ٝ المبدع١؟ 

 :َكَٛات تهٜٛٔ ايػدص١ٝ المبدع١ تٓكطِ إلى 

 :ايعٛاٌَ ايعك١ًٝ :أٚلًا

 .ٚتتهٕٛ َٔ ايصنا٤، َط١ْٚ ايتؿهلر، ط٬ق١ ايتؿهلر

 :ايعٛاٌَ ايٓفط١ٝ :ثاْٝاً

ٚتٛاؾط المعاز اـام، ٚتٛاؾط ، تتهٕٛ َٔ تٛاؾط ايساؾع اـام

 .ٓار اٱبساعٞ، ٚتٛاؾط ايكش١ ايٓؿػ١ٝايساؾع١ٝ، ٚتٛاؾط الم

  َٔ ٖٛ المدٜس ايعصسٟ؟ َٚا ٖٞ سمات٘؟

المسٜط ايعكطٟ ٖٛ المسٜط ايصٟ ٜتهٝـ إٔ  َٔ ٚدٗ٘ ْعطْا، ْط٣ -

إٔ  َع َتػلرات ايعكط اؿسٜح ٜٚتٛانب َعٗا بؿهطٙ َٚٔ ٖٓا ْط٣

ٜأتٞ بأؾهاض دسٜس٠ ْٚعِ ٚأغايٝب عٌُ َبتهط٠ إٔ  ٖصا المسٜط ٫ بس

ٜتكـ بالمط١ْٚ إٔ  ٞ َع المٛاقـ المتػلر٠ ايتي ٜكابًٗا نُا هبتتُاؾ

ايؿهط١ٜ، ٚاي٬َّق١ ايؿهط١ٜ، ست٢ ٜتػ٢ٓ ي٘ استٛا٤ المتػلرات 

اؿسٜج١ ايتي تسٚض َٔ سٛي٘، ٚأ٫ يمتًو إدطا٤ات نم١َّٝ قسز٠ ًٜتعّ 

 .تباعٗا بعٝساً عٔ َتػلرات ايعكط اؿسٜحاب
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 :َٔ أَا سمات المدٜس ايعصسٟ فٗٞ تتهٕٛ -

 المط١ْٚ ٚاي٬َّق١ في ايتؿهلر 

 ايكسض٠ ع٢ً ايتٛؾٝل بين ا٭ؾتات synaptic 

 َسٜط ايسقٝك١ ايٛاسس٠ 

  ايكسض٠ ع٢ً ت١ُٝٓ ٚتسضٜب المػاعسٜٔ ٚتهٜٛٔ ايكؿٛف

  ايجا١ْٝ

 ٌايكسض٠ ع٢ً اغتؿعاض المػتكب  

 ١ؾاؿٓه١ اٱزاض١ٜ يًُسٜط ايعكطٟ، تعتُس يٝؼ ع٢ً َٛادٗ

 .ٚثٗا، ٚا٫غتعساز لمٛادٗتٗاالمؿه٬ت، بٌ ع٢ً َٓع سس

 نٝف ْفسم بين َفّٗٛ الابتهاز ٚالمفاِٖٝ الأخس٣؟

ىًط ايهجلرٕٚ بين َؿّٗٛ ا٫بتهاض ٚبين َؿاِٖٝ أخط٣  -

عسٜس٠ َجٌ ايعبكط١ٜ، ٚالمٖٛب١، اٱبساع ايصنا٤، 

ا٫خلذاع، ايتَّٜٛط. ٖٚصا اـًط ٜػبب ايعسٜس َٔ المؿاِٖٝ 

  - :اـاط١٦ َٓٗا ع٢ً غبٌٝ المجاٍ

 ُّٖٚصا َؿّٗٛ خاط٧، ، اعتباض ايؿدل ايصنٞ ؾدكاً َبتهطا

ايصنا٤ ًََّٛب ي٬بتهاض إٔ  ؾايسضاغات ايتي تمت، تٛقًت إلى

ٜهٕٛ ايؿدل إٔ  ٚؼػين َػتٛاٙ، ٚيهٔ يٝؼ َٔ ايهطٚضٟ

 .ايصنٞ َبتهطاً ؾٗٓاى َتًَّبات أخط٣
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  اعتباض ايؿدل ايكا٥ِ بتَّٜٛط ؾ٤ٞ َا ؾدكاً َبتهطاً، ٖٚصا

ٜهاً، ؾايتَّٜٛط قس ٜهٕٛ في ْؿؼ ايع١ًُٝ، عٝح َؿّٗٛ خاط٧ أ

٫ ٜهٕٛ ايٓتاز ؾ٦ٝاُّ دسٜساً، ؾايعاٌَ ايصٟ َّٜٛض أزا٤ٙ ؾٝعٜس َعسٍ 

ٚسس٠ يٝؼ ؾدكاً  62ٚسسات في ايػاع١ إلى  66إْتاد١ٝ َٔ 

أناف ؾ٦ٝاً دسٜساً، بٌ طٛض أزا٤ٙ، ٚظاز إْتاد١ٝ في ْؿؼ المٓتر، 

 ٖٚصا ىايـ ا٫بتهاض

 ٖٛٛب أٚ ايعبكطٟ ؾدكاً َبتهطاً، ٖٚصا َؿّٗٛ اعتباض ايؿدل الم

، خاط٧ أٜهاً، ٖٚصا اـًط ٜكًٌ َٔ اػاٙ أؾطاز المجتُع ي٬بتهاض

  .َعتكسٜٔ أِْٗ نُٔ قؿٛف المبتهطٜٔ

 َا ٖٞ أنماط المدٜسٜٔ المستبط١ بالإبداع؟

 -:أنماط ٢ٖٚ ثلاخٖٞ تتهٕٛ َٔ  -

 :ايُٓط ا٭ٍٚ

اغتهُاٍ المؿٛاض ٭ٟ  ٖٚٛ نمط المسٜطٜٔ ايصٜٔ ئ ٜػتَّٝعٛا

غبب َٔ ا٭غباب، يهعـ في ايكسضات ايعك١ًٝ، أٚ اـٛف َٔ ايؿؿٌ، 

أٚ عسّ تٛاؾط المٓار اٱبساعٞ ٚاغتػ٬َِٗ يًعطٚف غلر المٛات١ٝ، أٚ 

 .... الخ.عسّ المجابط٠ ٚاؾًس ٚؼسٟ ايكعاب

 :ايُٓط ايجاْٞ 

 ٖٚٛ نمط المسٜطٜٔ ايصٜٔ وتادٕٛ يؿطٜل عٌُ َهٌُ ٭ؾهاضِٖ

يًٛقٍٛ إلى ايؿهط٠ اؾسٜس٠ َٚجٌ ٖصا ايُٓط عًٝ٘ ا٫ػاٙ اؾُاعٞ 

 .عٔ ططٜل ؾطم ايعٌُ
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 :ايُٓط ايجايح 

نُاٍ المؿٛاض بمؿطزِٖ إٖٚٛ نمط المسٜطٜٔ ايصٜٔ ٜػتَّٝعٕٛ 

ٚيٝؼ عٔ ططٜل ايسخٍٛ في فُٛعات عٌُ، َجٌ ٖصا ايُٓط ٜسؾع 

 .قاسب٘ إلى َا ٜػ٢ُ باٱبساع اـام أٚ ايؿطزٟ

 َطتٜٛات الإبداع َٔ ايٛد١ٗ ايتدزٜب١ٝ أٚ ايتع١ًُٝٝ؟َا ٖٞ 

 أٚلًا َطتٜٛات الإبداع َٔ ايٛد١ٗ ايتدزٜب١ٝ أٚ ايتع١ًُٝٝ.  -

اػٗت بعض اؾُعٝات ايعالم١ٝ إلى تكػِٝ اٱبساع إلى ث٬خ 

َػتٜٛات َٔ ٚد١ٗ ْعط المتعًِ ٚايتسضٜؼ، ٖصٙ المػتٜٛات لزٝت 

 -:باٯتٞ

 ."ؿٌ المبسعَػت٣ٛ ايَّ"المػت٣ٛ المبتس٨ 

 ."َػت٣ٛ ايؿاب المبسع"المػت٣ٛ المتٛغط 

 ".َػت٣ٛ المدهطّ المبسع"المػت٣ٛ المتكسّ 

ن١ًُ نٌ َٔ طؿٌ ٚؾاب ٚكهطّ يٝػت إٔ  ْٓٛٙ إلىإٔ  ٚمب

َككٛزاً بٗا ايػٔ أٚ ايعُط بكسض َا ٖٞ ز٫ي١ ع٢ً ايطتب١ ايتي ٚقٌ 

بساع طبكاً إيٝٗا اٱْػإ َٔ تؿػٌٝ ايسَاؽ، ٚيصا ناْت َػتٜٛات اٱ

 .لشصا ايتػًػٌ عٓس تعًِٝ اٱبساع ٚإدطا٤ اختباضات٘

 ٌٖ َٔ ن١ًُ أخير٠ سٍٛ َٛضٛع الإبداع؟

اٱبساع ايؿطزٟ ٚاؾُاعٞ ًََّٛبإ في إٔ  يمهٔ ايكٍٛ -

٫ ٜبصٍ ايؿطز دٗسا إٔ  اؿٝا٠ ٚا٭َط ايصٟ ْٓٛٙ عًٝ٘

ٜبسع ست٢ يٛ لم ٜبسأ إٔ  اْتعاضا ٱبساع اٯخطٜٔ ؾعًٝ٘

 .باٱبساع اٯخطٕٚ
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ايكسٕ  داز٠ٜسصد أبعاد أٚ َؤغسات ايبعد ايجايح لإإٔ  ٚايرٟ ٜسٜد

 اتذادٟ ٚايعػسٜٔ، ضٝذد َٓٗا:

ايكطٕ  زاض٠َسخٌ إزاضٟ داَس ٜكًض ٱ عسّ ٚدٛز ْعط١ٜ ثابت١ أٚ .6

اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ، بػبب تعاقب أسساخ ايتػٝلر بمعس٫ت لم تعس 

 تَّام بػٗٛي١. 

عًٝ٘  تَّٟٓٛاضاً ٜعتلد سذط ايعا١ٜٚ لما ايعٓكط ايبؿط٣ َسٜطاً َٚسإٔ  .2

ٕ ع١ًُٝ تسضٜب ايعٓاقط ايبؿط١ٜ تتًَّب أالمٛاضز ايبؿط١ٜ. ٚ إزاض٠

اؾس١ٜ ٚا٫ْهباط ٚاٱقطاض ع٢ً ضؾع المػتٜٛات ٚانتػاب 

  .المٗاضات

تعتلد الم٪غػات ايهبلر٠ ٚايك١ٜٛ أِٖ نُاْات ؾؿاؾ١ٝ ٚاغتكطاض  .9

ُٓٛ ا٫قتكازٟ ٚايتَّٛض ايػٝاغات، ٚايعاٌَ اؿاغِ في ع١ًُٝ اي

 ا٫دتُاعٞ. 

ٜتٛقـ بٓا٤ الم٪غػات ايك١ٜٛ ع٢ً َس٣ اغتٝعابٗا يًتهٓٛيٛدٝا  .7

 اؿسٜج١، ٚاْتؿاض ثكاؾ١ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات في المجا٫ت المدتًؿ١. 

ٜعتلد ؼسٜح ايسٚي١ َٔ أِٖ َتًَّبات ايت١ُٝٓ ايؿا١ًَ، ٚإٔ اٱبساع  .9

ايكطٕ  إزاض٠ٚاسس٠ ًٜٚعَإ ٚايتػٝلر ايؿعاٍ ٜعتلدإ ٚدٗين يع١ًُ 

 اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ ع٢ً ناؾ١ المػتٜٛات. 

س ع٢ً أْ٘، َٔ أدٌ ؾطٜٚفي ختاّ ٖصا ايتُٗٝس ٜ٪نس ايسنتٛض 

ٚا٭نازيمٝين  المػ٦ٛيينٖصا ٚشيو دا٤ت فُٛع١ عٛخ َٚكا٫ت 

ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ،  زاض٠ٚالمُاضغين، يتعالج ايبعس ايجايح ٱ
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ايب١ٝ٦ٝ، ٚض١ٜ٩ َا بعس  زاض٠ايعالمٞ اؾسٜس ٚاٱ يتٛنٝض طبٝع١ ايٓعاّ

 ف، ٚا٫ػاٖات ايط٥ٝػ١ٝ في ا٭يؿ١ٝ ايجايج١.  2666عاّ 

َٓاقؿ١ ي٬ػاٖات ، في قؿشات أخط٣ َٔ ٖصا المجًس ايهدِ

َا وٝط بمٓعُات ا٭عُاٍ ٕ إ ايط٥ٝػ١ٝ في ا٭يؿ١ٝ ايجايج١، َٔ سٝح

ٖات دسٜس٠ َٚٓار ىتًـ ٚق٣ٛ ايعٌُ بٗا َتػلرات عالم١ٝ نبلر٠ ٚاػا

تماَاً عُا نإ اؿاٍ عًٝ٘ في المانٞ، ٖٚصا المٓار يمجٌ ايٛاقع 

اؾسٜس ايصٟ ٜعٝؿ٘ ايعالم اؿايٞ، ٚإٔ تؿاِٖ ٖصٙ ا٫ػاٖات ٜٛنض 

ؾٗٓاى َتػلرات اقتكاز١ٜ نبلر٠  2666ايط١ٜ٩ اٱزاض١ٜ لما بعس عاّ 

ْؿأ٠ ايتذُعات َٓٗا إظاس١ اٱق١ًُٝٝ ٚإظاي١ اؿٛادع بين ايسٚي١، ٚ

ا٫قتكاز١ٜ ٚغَّٝطتٗا ٚتكاعس زٚضٖا في فاٍ ايع٬قات ا٫قتكاز١ٜ 

ايعالم١ٝ، ٚسط١ٜ َٚط١ْٚ ؼٌٜٛ ٚؼطٜو ض٩ٚؽ ا٭َٛاٍ بهٌ ٜػط 

ٚبػاط١ إلى أٟ َٛقع في ايهط٠ ا٭ضن١ٝ، ٚظٜاز٠ سس٠ المٓاؾػ١ بين 

ايؿطنات ٚاْتكاٍ غاستٗا إلى ايكٓاعات ْؿػٗا ٚيٝؼ بين ايؿطنات 

ٖٚٓاى َتػلرات تهٓٛيٛد١ٝ ع٢ً َػت٣ٛ ايعالم في ناؾ١  ؾكط.

فا٫ت اؿٝا٠ ٚفي الش٦ٝات ٚالمٓعُات ٚايؿطنات، َٚٓٗا قٝاّ 

قٓاعات دسٜس٠ ٚإَهاْٝات ٖا١ً٥ دسٜس٠ ْتٝذ١ تعاٚز ايتهٓٛيٛدٝا 

ٍٛ المٓعُات إلى َٓعُات المعطؾ١ ٚيٝؼ ا٭عُاٍ ؼٚت٬ؾٞ سسٚزٖا، ٚ

عطؾ١ ٖٚٞ آؾام دسٜس٠ لم تَّطم بعس. ايطٚت١ٝٓٝ، ٚؼػين إْتاد١ٝ الم

ٖٚٓاى ثٛض٠ المعًَٛات ٚعكط اٱيهلذْٚات المسعِ بايعكٍٛ المتعاٜس٠ 

ايصنا٤ َٚػاْس٠ اؿاغبات ايع٬ُق١ ٚا٫ْؿذاض المعطفي اي٬َتٓاٖٞ، 

ٚؾتض قابؼ تسؾل المعًَٛات ٚالمعطؾ١ بهٌ أؾهالشا، ٚؼٝٝس آثاض 

٢ً ايؿها٤ اـاضدٞ، ٚتػٝلر ٚالمهاْٞ، ٚايػَّٝط٠ ع يعَاْٞاايتباعس 
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٦َات ا٭قُاض ؾُٝع ؾٝض المعًَٛات ع٢ً نٌ ؾلد في ايهط٠ ا٭ضن١ٝ 

ٚايٓؿاط ايصٟ عًٝ٘ يتسخٌ ٖصا ايهِ الشا٥ٌ في اؿاغبات ايع٬ُق١ 

يتعطف نٌ ؾ٤٢ يتسعِٝ نٌ أْٛاع ايكطاضات المتدص٠ َٔ داْب 

 أقشاب ٖصٙ ا٭قُاض َع أٚ نس َٔ تطٜس ع٢ً غَّض ا٭ضض. 

اى تػٝلرات تٓع١ُٝٝ عالم١ٝ َٓٗا الشٝه١ًٝ في المػتٜٛات ٖٚٓ

ايتٓع١ُٝٝ ٚفي ا٭زٚاض ٚفي قتٜٛات ايٛظٝؿ١ٝ ٚالمػتٜٛات ٚايع٬قات 

ٚالمؿاضن١ ٚأغايٝب ا٫تكاٍ ٚخَّٛط ايػ١ًَّ، ٚاػاٖات دسٜس٠ في 

تطتٝبات ايعٌُ، ٚا٫ػاٖات إلى تهٓٛيٛدٝا ايعًُٝات ٚيٝؼ 

ُاضات المتعاٜس٠ في ايبؿط ٚايعٌُ تهٓٛيٛدٝا المٓتذات، ٚا٫غتج

اؾُاعٞ ٚتعسز أؾهاي٘. ٖٚٓاى ع٢ً ايػاس١ ايعالم١ٝ َتػلرات 

ادتُاع١ٝ نبلر٠ ع٢ً َػت٣ٛ ايعالم، َٚٓٗا اقتشاّ ايكٓٛات ايتًؿع١ْٜٝٛ 

يًُٓاظٍ سٝح اٱبٗاض ايتهٓٛيٛدٞ ٚايجكافي ٚاٱع٬َٞ ٚقسض٠ ايٓؿاش إلى 

ؿط في زا٥ط٠ َػًك١ مما ٜتٝض ايعكٍٛ ٚايٛدسإ بػٗٛي١، ٚضبط نٌ ايب

ايتؿاعٌ ٚايتساٍٚ ٚأثط شيو في ايػًٛى ٚايكِٝ ا٫دتُاع١ٝ ٚا٫ْتُا٤ 

ٚايؿدك١ٝ ٚالش١ٜٛ ٚايسٜٔ ٚايًػ١. َٚٔ ايتػلرات ا٫دتُاع١ٝ 

ٚا٫ٖتُاَات ايعالم١ٝ عكٛم اٱْػإ ٚسكٛم ايعٌُ المؿاضن١ ٚايطقاب١ 

ظاٖط٠ تعسز اؾٓػٝات في ايصات١ٝ، ٚظٜاز٠ ا٫ٖتُاّ باؿٛاؾع المع١ٜٛٓ ٚ

ق٣ٛ ايعٌُ بالمٓعُات، ٚاخت٬ف تهٜٛٔ ايجكاؾات ٚتساخٌ 

اؿهاضات، ٚبايتايٞ ايتػٝلر في ق٣ٛ ايعٌُ بالمٓعُات ٚأغايٝب أزٚاتٗا 

ٚتسضٜبٗا، ٚنإ يهٌ ٖصٙ المتػلرات تأثلرات َباؾط٠ في أغايٝب 

 ٗا.أٖساؾْٚعُٗا ٚؾاعًٝتٗا ٚبايتايٞ قسض٠ المٓعُات ع٢ً ؼكٝل  زاض٠اٱ
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تؿاعٌ تالمٓعُات تٛدس في المجتُعات اؿسٜج١ يإٔ  ٚيمهٔ ايكٍٛ

ٛاؾل َعٗا يتشكٝل ايٓتا٥ر، ٫ٚ تمجٌ ايتهٓٛيٛدٝا ٫ٚ المعًَٛات ٫ٚ تٚت

١ٝ لشصٙ أغاغضنا٥ع  ااقتكازٜاتَٗػتٜٛات اٱْتاز ٫ٚ زعا٥ِٗ 

 المجتُعات اؿسٜج١، بكسض َا تمجً٘ المٓعُات المساض٠. ؾٗصٙ المٓعُات

ٗا، أٖساؾالمساض٠ ٖٞ ٚغ١ًٝ، ٖصٙ المجتُعات في إلاظ أعُالشا ٚؼكٝل 

بٗا اٯي١ ٚايٛغ١ًٝ المحسٚز٠ ٚالمحطن١ يتُهين ٖصٙ المٓعُات  زاض٠ٚاٱ

َٔ ؼكٝل ٖصٙ ايٓتا٥ر، ٚيهٔ ع٢ً ن٤ٛ ا٫ػاٖات اؾسٜس٠ في 

 ا٭يؿ١ٝ ايجايج١. 

غلذاتٝذ١ٝ ٫ايط١ٜ٩ اَٚٔ المٛنٛعات الم١ُٗ ايتي تم عجٗا، تكُِٝ 

يًُٓع١ُ، ايصٟ ٜعتلد َٔ أِٖ المٗاضات اي٬ظ١َ يًكا٥س اٱزاضٟ، ًََّٚباً 

ٖاَاً يتشكٝل ايكٝاز٠ ايؿعاي١ ع٢ً المػت٣ٛ ا٫غلذاتٝذٞ. ٚتؿلر ايباسج١ 

( َٔ ايكٝازات اٱزاض١ٜ ايعًٝا في أسس 6966إلى أْ٘ عٓسَا غ٦ٌ سٛايٞ )

كٝاز٠ اٱزاض١ٜ ع٢ً الم٪تمطات، عٔ أِٖ اـكا٥ل اي٬ظ١َ يٓذاح اي

ٜهٕٛ ٖٓاى إٔ  % 33ََِٗٓؿاضف ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ، شنط 

ض١ٜ٩ ق١ٜٛ ٚانش١ يًكٝاز٠ ٚالمٓع١ُ. ٚفي غ٪اٍ آخط عٔ أِٖ المٗاضات 

ٚالمعًَٛات اي٬ظ١َ يًكٝاز٠ في ايٛقت اؿايٞ ٚالمػتكبٌ في ايكطٕ اؿازٟ 

١ المٓع١ُ، يتشكٝل ض٩ٜ غلذاتٝذ١ٝا٫ٚايعؿطٜٔ شنط َععُِٗ، تكُِٝ 

 ٭ٕ ض١ٜ٩ المٓع١ُ ؼسز َا ًٜٞ:

 ا٫ػاٙ ايصٟ تطغب المٓع١ُ في ايتشطى إيٝ٘.  -

 ايتي تػعٞ المٓع١ُ إلى ؼكٝكٗا. ٖسافا٭ -
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 ٚايتٓعُٝٞ.   ْعاّ ايكِٝ ايصٟ ٜسعِ ايػًٛى اٱزاضٟ -

 اختٝاض ا٫غلذاتٝذٝات المٓاغب١.  -

 . ٖساففا٫ت ايٓؿاط اي٬ظ١َ يتشكٝل ا٭ -

 ما تقدو يتطلب:  وكل

 . ٚاٱبساعا َٔ ا٫بتهاض ٚايبكلر٠ ٚاـٝاٍ ا نبلرٶقسضٶ .6

 ؼًٌٝ ايعطٚف ٚايعٛاٌَ المح١َّٝ.  .2

 .ؼًٌٝ ايكسضات ايصات١ٝ يًُٓع١ُ .9

تهٕٛ ٖٓاى عٕٝٛ ساز٠ يًتش٫ٛت ايتي ؼسخ في سادات إٔ  .7

المػتًٗو ٚضغبات٘، ٚايتَّٛضات ايتهٓٛيٛد١ٝ اؾسٜس٠، ٚا٭غٛام 

 شات اؾاشب١ٝ. 

ا٫ٖتُاّ إلى َا ٜكٛي٘ المػتًٗو، ٭ٕ شيو ٜكٛز إلى ايتؿهلر  .9

 في نٝؿ١ٝ اخلذام فا٫ت دسٜس٠ يًُٓع١ُ. ٫بتهاضٟا

تهٕٛ ايط١ٜ٩ ممه١ٓ ايتشكٝل ٚتطتبط بكسضات المٓع١ُ ٚايب١٦ٝ إٔ  .0

 المح١َّٝ بٗا. 

ايط١ٜ٩ المؿلذن١، َؿاضن١ ايكٝازات اٱزاض١ٜ ع٢ً ناؾ١  .3

 بٞ ٚالشسف المؿلذى.المػتٜٛات، ٚايتؿاعٌ اٱها

َٚٔ نٌ َا تكسّ تتشسز ضغاي١ المٓع١ُ، ايتي تمٝعٖا عٔ غلرٖا 

َٔ المٓعُات، ٚع٢ً غبٌٝ المجاٍ، ضغاي١ ايؿطن١ ايعطب١ٝ يًٓعِ 
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ٚالمعًَٛات١ٝ،)غتهٕٛ أنلد قاْع يٓعِ المعًَٛات١ٝ المتها١ًَ في 

ايؿطم ا٭ٚغط، ٚع٢ً أع٢ً َػتٜٛات اؾٛز٠ الم١ٝٓٗ ايعالم١ٝ، 

 ؾٛضز يًػٝاضات:  –ٖا تمٝعاً(، ٚضغاي١ ؾطن١ ٚأنجط

 .ايتشػين المػتُط في َٓتذاتٓا لمكاب١ً استٝادات المػتًٗو -

 ؼكٝل عا٥س َكبٍٛ ع٢ً ضأؽ الماٍ المػتجُط. -

 ؼكٝل ايتكسّ ٚايطؾا١ٖٝ نُٓع١ُ أعُاٍ.  -

 :ٚهٝب أسس ايباسجين عٔ تػا٩ٍ

طتطٝع تٛيٞ َٗاّ َٔ ٖٛ المدٜس اتددٜد؟ بايكٍٛ إْ٘ المدٜس ايرٟ ٜ

َػ٪ٚيٝاتٗا، يٝؼ في سانطٙ ؾكط ٚيهٔ في المػتكبٌ  ٚتحٌُ داز٠الإ

أٜهاً، ٚشيو ٭ٕ َتػلرات نجلر٠ ؼسخ، ظٜاز٠ ايػهإ، اضتؿاع 

َػت٣ٛ المعٝؿ١، المٓاؾػ١ المح١ًٝ ٚايعالم١ٝ، ايتػلر في تطنٝب ايك٣ٛ 

إؾاض٠  "المجٍٗٛ" أٚ "غلر المعطٚف" إزاض٠ايعا١ًَ، ٚنٌ شيو ٜسعٛ إلى 

 فإٕ المدٜس اتددٜد: غاؽإلى المػتكبٌ ايسا٥ِ ايتػلر، ٚع٢ً ٖصا ا٭

 عٌُ ؾٝٗا. ٜايصٟ ٜؿِٗ ايب١٦ٝ ايتي  .6

 عٌُ ؾٝٗا.اايصٟ ٜؿِٗ ع٬ق١ ايتؿاعٌ بين ايب١٦ٝ ٚبين المٓع١ُ ايتي  .2

ايؿدل ايصٟ ٜػتؿطف المػتكبٌ، ٜٚتٓبأ بما وًُ٘ َٔ ؾطم  .9

 َٚعٛقات. 

في ٚنعٗا، ٜعٌُ ع٢ً ؼكٝكٗا َٔ  ٜؿِٗ ضغاي١ المٓع١ُ، ٚٴٜػِٗ .7

 خ٬ٍ ؾطٜل عٌُ قازض ٚطُٛح.

 ٘، ٚايٓتا٥ر ايتي ٜطٜسٖا. أٖساؾقازض ع٢ً ؼسٜس  .9
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 ٜٛد٘ اٖتُاَ٘ لمكًش١ ايعٌُ، َٚكًش١ ايعاًَين.  .0

 ٜٛظـ قسضات اٯخطٜٔ ٜٚٓػل أؾهاضِٖ. .3

 ٜؿاضى اٯخطٜٔ في تبازٍ المعًَٛات ٚٚدٗات ايٓعط. .3

 ٜبتهط ٜٚؿذع ا٫بتهاض.  .3

 ايٓتا٥ر ٜٚػتؿٝس َٔ ا٭خَّا٤.  ٜكّٛ .66

 

إٔ  ْاقؼ أسد ايبشٛخ "الآثاز ايطًٛن١ٝ يًعٛلم١"، َؤنداً ع٢ً

ايكاضات ٚؾطٚع ايؿطنات َتعسز٠ اؾٓػ١ٝ  ايػسنات عابس٠

ٚاؿهَٛات اغتؿازت َٔ إَهاْات غعٚ ا٭غٛام ايعالم١ٝ يتععِٝ 

 ايتسؾكات المتبازي١ ٚا٭ضباح الملذان١ُ َٔ ا٭َٛاٍ، المعًَٛات،

ايجكاؾات، المٛاز ايبؿط١ٜ، المٛاز اـاّ، ايَّاق١، ايػًع، اـسَات، 

ايتعًِٝ ٚايتسضٜب، ايكِٝ ٚايعازات ٚايتكايٝس ٚايػًٛنٝات عَُٛاً. 

ٚأقبشت المٓاؾػ١ ايعالم١ٝ أنجط ؾطاغ١ في تؿعٌٝ تًو اٱَهاْات 

ٚا٫غلذاتٝذٝات عٔ ططٜل ايؿطنات ايعالم١ٝ يًػَّٝط٠ ع٢ً أنلد 

 ايعالمٞ. سكل في ايػٛم 

إٕ المٓعُات ايسٚي١ٝ ٚايعالم١ٝ تًعب زٚضاً ٚاسساً يتشكٝل ٖسف 

َؿلذى، ٖٛ ايػَّٝط٠ ٚالش١ُٓٝ ع٢ً ايسٍٚ ايٓا١َٝ ٚخاق١ تًو ايتي 

تتُتع بطقٝس ٖا٥ٌ َٔ المٛاضز ٚايجكاؾ١ ٚاؿهاض٠. ٚأقبشت 

اؿهَٛات في ايسٍٚ ايكٓاع١ٝ شات اٖتُاّ أٍٚ في ايػَّٝط٠ 

ايدٍٚ الآخر٠ في ١ٝ ٚايػٝاغ١ٝ ٚايجكاؾ١ٝ، ع٢ً ا٫قتكاز١ٜ ٚا٫دتُاع

 -:ايُٓٛ، َٚٔ أِٖ َؤغسات ذيو
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 تهبٌٝ ايسٍٚ بػًػ١ً َٔ ايكطٚض ٚايسٜٕٛ ٚا٫تؿاقٝات ايسٚي١ٝ.  .6

ََّايب١ ايسٍٚ يًتػًب ع٢ً َؿانًٗا بهطٚض٠ ؾتض ا٭بٛاب ٚؼطٜط  .2

 ايتسؾكات، ايػًع١ٝ، ٚاـس١َٝ، ٚالماي١ٝ...َٔ قٝٛز اؿهَٛات. 

يسٍٚ غكدك١ َ٪غػاتٗا ست٢ تكًٌ َٔ تأثلر ََّايب١ ا .9

 اؿهَٛات ٚزخٍٛ ا٭داْب يؿطا٤ تًو الم٪غػات.

زع٠ٛ ضأؽ الماٍ ا٭دٓبي المباؾط٠)ؾطا٤ ٚتأغٝؼ ؾطنات ٚاَت٬ى  .7

ا٭قٍٛ ايجابت١( ٚضأؽ الماٍ ا٭دٓبي غلر المباؾط يًتعاٌَ في 

شيو غٛم ىًل ؾطم عٌُ إٔ  ايبٛضقات ٚأغٛام الماٍ، بسع٣ٛ

  المؿه٬ت ا٫قتكاز١ٜ ايطا١ٖٓ. ٜٚعالج

ايتسخٌ في ؾ٦ٕٛ ايسٍٚ ٚخًل ايعسٜس َٔ المؿه٬ت ا٫دتُاع١ٝ  .9

 ٚايػًٛن١ٝ ٚتٛغٝع قاعس٠ ايعٛلم١ لمكًش١ ايك١ً. 

َٚٔ ا٭ؾهاض الم١ُٗ في فاٍ اـكدك١، ؾتض المجاٍ أَاّ 

ايكَّاع اـام في ايٓؿاط ا٫قتكازٟ، ٚشيو بإٔ ٜكِٝ ايكَّاع اـام 

١ٝ، ٖصٙ المؿطٚعات ايتي ناْت في عكس غاغيب١ٝٓ ا٭َؿطٚعات ا

١ٝ يتٛغٝع زٚض ايكَّاع غاغايػبعٝٓٝات َٚا قبًٗا اؿذ١ اؿه١َٝٛ ا٭

ايعاّ سٝح اتبعت اؿهَٛات ططقاً َتعسز٠ يتٌُٜٛ ٖصٙ المؿطٚعات 

يمهٔ عٔ ططٜل ايكطٚض ٚايتػ٬ٝٗت ٚالمٓض ا٭دٓب١ٝ ست٢  قًٝاً أٚ

عد٠ ، تٓفٝر َجٌ ٖرٙ المػسٚعات تسكك١يًدٚي١ دع٠ٛ ايكطاع اتراص ي

 َٓٗا: أٖداف

 تػ١َّٝ ا٫ستٝاطٝات الماي١ٝ المتعاٜس٠ ٱْؿا٤ َؿطٚعات ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ. .6

 ؽؿٝـ ايعب٤ عٔ المٛاظ١ْ ايعا١َ.  .2
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ؼكٝل َكًش١ اقتكاز١ٜ في تؿذٝع ا٫غتجُاضات المح١ًٝ، ٚدصب  .9

 ا٫غتجُاضات ا٭دٓب١ٝ. 

أخط٣ َؿلذن١ باغتجُاضات ايتٛغع في إْؿا٤ ؾطنات ق١ًٝ، ٚ .7

 أدٓب١ٝ. 

َٚٔ المجا٫ت المكلذس١ في ٖصا المجاٍ، إْؿا٤ قَّات تٛيٝس 

ايَّاق١ ايهٗطبا١ٝ٥، َؿطٚعات ايَّطم ٚاؾػٛض ٚايٓكٌ ايلدٟ، 

َؿطٚعات المٝاٙ ٚايكطف ايكشٞ. ٖصٙ المؿطٚعات ايتي أضٖكت 

 َٝعاْٝات ايسٍٚ، ٚظازت زْٜٛٗا في ايساخٌ ٚاـاضز. 

١ٝ َٔ غاغإٕ خكدك١، َؿطٚعات ايب١ٝٓ ا٭ٚبسٕٚ ؾو، ؾ

المٛنٛعات ايتي ظاز ا٫ٖتُاّ بٗا اٯٕ لما تتهبسٙ ايسٍٚ َٔ ْؿكات 

باٖع١ في ساي١ ايتعاَٗا بتٓؿٝص ٖصٙ المؿطٚعات، ٚفي ايػابل نإ 

١ٝ، ٜعتلد أَطاً غاغفطز اؿسٜح عٔ خكدك١ َؿطٚعات ايب١ٝٓ ا٭

ايعاّ. ٚأقبض ٖصا المٛنٛع غلر قابٌ يًٓكاف َٚلدضاً لش١ُٓٝ ايكَّاع 

ٜؿطض ْؿػ٘ ٜٚجلر ا٫ٖتُاّ َٔ ناؾ١ اؾٗات، ٖٚٓاى عس٠ أْع١ُ 

ٚغلرٖا، ايتي تًتكٞ بمهُٕٛ ٚاسس ٖٛ)إقا١َ  BOT,BOOTسسٜج١ َجٌ 

ٚاَت٬ى ٚؼٌٜٛ( المؿطٚعات ايتي ٜتِ تٓؿٝصٖا باـلد٠  إزاض٠ٚ

 ٚايطألزاٍ المحًٞ ٚا٭دٓبي.

 

*** 
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 المديس المياسب أٍنية اختياز

 )الفعّال(

 

ٚايتي غٝتِ َٔ  زاض٠اٱ تعتلد ٖصٙ ايسضاغ١ ع١ًُٝ ؼ١ًًٝٝ يٓػل

لد ايعسٜس َٔ المؿاِٖٝ اـاق١ بايؿهط اٱزاضٟ ٚايصٟ ٜعت خ٬لشا ؾطح

المحطى ايط٥ٝػٞ زاخٌ المٓعُات بهاؾ١ أؾهالشا، ؾبسٕٚ ٖصا 

المطد٠ٛ  ٖسافؼكٝل ا٭ تكّٛ ع٢ًإٔ  ايؿهط ٫ يمهٔ ٭ٟ َٓع١ُ

َاز١ٜ تتُجٌ في ا٭ضباح أٚ َع١ٜٛٓ تتُجٌ  ٖسافَٓٗا غٛا٤ ناْت ٖصٙ ا٭

في ايكطاضات ايتي ت٧ٝٗ المٓار يًُٓع١ُ أٚ غلرٖا َٔ المٓعُات ايطلز١ٝ 

َٓٗا يًعٌُ في إطاض المجتُع بؿهٌ ؾعاٍ، ٚيهٔ نٝـ لمجٌ ٚا٭١ًٖٝ 

تتشكل إ٫ في ٚدٛز ٖساف إٔ ٖصٙ ايكطاضات المطاز اؽاشٖا ٚلشصٙ ا٭

ايؿهط اٱزاضٟ المٓػل، ٚايصٟ ٜتُجٌ في ؾدك١ٝ المسٜط َٚٔ ٜتبع٘ َٔ 

 زاض٠ٱاٜتًدل في اٯتٞ:  زاض٠َٓؿصٟ ايكطاضات. ٖٚهصا، ؾإٕ َؿّٗٛ اٱ

 #: ؾٔ -َٗاض٠  -عًِ $

ايؿهط اٱزاضٟ ٚالمسٜط ايٓادض ٫بس ٚإٔ تطتهع خلدت٘ ٕ إ عًـــــِ: سٝح

ٝ٘ في ًع٢ً ايعًِ َٚس٣ اغتؿازت٘ َٔ ايسضاغات ايتي َطت ع

تباع اتٓؿط بسٕٚ زاض٠ إٔ يمهٔ يٲ فا٫ت ايعٌُ المدتًؿ١ ٫ٚ

 ا٭غايٝب ايع١ًُٝ. 
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ايعا١ٜٚ في تكسّ  َٗاض٠: ٭ٕ ايع١ًُٝ اٱزاض١ٜ ٚزٚض المسٜط يمج٬ٕ سذط 

ٜتٛاؾط ايعسٜس َٔ المٗاضات إٔ  بهاؾ١ أؾهالشا ٫ٚبس المٓؿآت

زاخٌ ؾدك١ٝ المسٜط ست٢ ٜتُهٔ َٔ اغتػ٬ٍ نٌ المٛاضز 

المتاس١ بايع١ًُٝ اٱزاض١ٜ. ٚأِٖ ٖصٙ المٗاضات ٖٞ المط١ْٚ في 

 المٛاقـ المدتًؿ١ أثٓا٤ ايع١ًُٝ اٱزاض١ٜ. 

قسض٠ المسٜط ع٢ً اغتػ٬ٍ َا يسٜ٘ َٔ عًِ ؾــــــٔ: ٚتتُجٌ ٖصٙ ايكؿ١ في  

ٚخلدات ع١ًُٝ َٚٗاضات ؾدك١ٝ في فا٫ت ايعٌُ المدتًؿ١، 

المٓؿأ٠ ٚقسضت٘ ع٢ً ْكٌ َا يسٜ٘ َٔ خلدات إلى  أٖسافيتشكٝل 

 المٓع١ُ.  أٖسافاٯخطٜٔ مما ٜػاعس ع٢ً ؼػين ا٭زا٤ ٚؼكٝل 

 

 مفاٍيه الإدازة: 

د١ ا٭ٚلى ٚلشا طبٝع١ خاق١ ٖٞ ْؿاط إْػاْٞ بايسض زاض٠اٱٕ إ

ايتي تٓعِ  زاض٠تطتبط بٛدٛز المجتُعات؛ ؾإشا ٚدس ايبؿط ظٗطت اٱ

ٚايؿهط اٱزاضٟ المتُجٌ في ؾدك١ٝ  زاض٠ايع٬ق١ ؾُٝا بِٝٓٗ، ٚتمجٌ اٱ

المسٜط سذط ايعا١ٜٚ في َعازي١ ايتكسّ ايؿاٌَ، َٚٔ خ٬لشِ ٜتِ ايتُٝٝع 

إنما ٜطدع إلى ٚدٛز ؾًػؿ١  بين ايتكسّ ٚايتدًـ؛ ؾتكسّ المجتُعات

ٚؾهط إزاضٟ َتَّٛض ٜػِٗ في اغتػ٬ٍ المتاح َٔ المٛاضز أؾهٌ اغتػ٬ٍ 

 ع: ٛٚيصيو ؾػٛف ْتٓاٍٚ اؾٛاْب ايتاي١ٝ يعطض ٖصا المٛن ممهٔ. 

 . زاض٠ايَّبٝع١ ايؿا١ًَ يٛظٝؿ١ اٱ -6 

 . زاض٠المتػلرات ايب١ٝ٦ٝ ٚاْعهاغاتٗا ع٢ً اٱ -2 
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 ٟ. عٓاقط ايعٌُ اٱزاض -9 

 ٚظا٥ـ المسٜط.  -7 

 ا٭زٚاض المتعسز٠ يًُسٜط.  -9 

 المٗاضات اٱزاض١ٜ.  -0 

 َٛاقؿات المسٜط المٓاغب )ايؿعاٍ(.  -3 

 

 ايَّبٝع١ ايؿا١ًَ يٛظٝؿ١ اٱزاض٠:  - 1 

ٖٞ ْٛع َٔ ايتؿهلر ايصٟ ٜؿدل ايٛاقع، ٚوسز  زاض٠اٱ 

تتهُٔ  المؿانٌ ٜٚتعطف ع٢ً المعٛقات، ٜٚتدص َا يعّ َٔ قطاضات

 تػًب عًٝٗا، ٚشيو في ن٤ٛ َا ٖٛ َتاح َٔ َٛاضز. ًا٭غايٝب المٓاغب١ ي

بأع٢ً  ٖسافبأْٗا ْؿاط شٖني ٜطتبط بتشكٝل ا٭ زاض٠ٚتعطّف اٱ 

 نؿا٠٤ اعتُازاً ع٢ً دٗس اٯخطٜٔ. 

ع١ًُٝ َػتُط٠، تػتٓس إلى َؿاِٖٝ ٚأغايٝب ع١ًُٝ،  زاض٠اٱٕ إ

ؿأ٠ بأع٢ً ّ المٛاضز المتاس١ يًُٓتٗسف إلى ؼكٝل ْتا٥ر قسز٠ باغتدسا

 ايعطٚف المح١َّٝ بالمٓع١ُ. زضد١ َٔ ايهؿا٠٤ في ظٌ 

المعاقط٠ ٫بس َٔ إزضانٗا، ٚيعًٓا  زاض٠ٖٚٓاى خكا٥ل يٲ 

 لًُٗا ٚؾل اٯتٞ: 

ْؿاط إْػاْٞ ٜٗسف إلى ؼكٝل ْتا٥ر قسز٠  زاض٠اٱ -أ  

ٜس٠، باغتػ٬ٍ المٛاضز المتاس١، ٚايعٌُ ع٢ً ت١ُٝٓ َٛاضز دس

١ٝ َٔ غاغٜٚتًَّب ٖصا ايعٌُ ايكٝاّ بعسز َٔ ايٛظا٥ـ ا٭

إلى ايتدَّٝط ٚايتٓعِٝ  ٖسافقبٌ المسٜط َجٌ ؼسٜس ا٭
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ٚت١ُٝٓ المٛاضز ٚايتٓػٝل ٚايتٛدٝ٘ إلى ايطقاب١ ٚالمتابع١ 

 ٚتكِٝٝ ا٭زا٤. 

إٔ  ايٛظا٥ـ اٱزاض١ٜ يٝػت َٓؿك١ً بٌ ٖٞ َلذاب١َّ، بمع٢ٓ -ب 

ٝؿ١ َٓٗا ٜتٛقـ ع٢ً نؿا٠٤ أزا٤ ايٓذاح في تأز١ٜ أٟ ٚظ

باقٞ ايٛظا٥ـ، ؾٗٞ ْعاّ َتهاٌَ ٜػع٢ إلى ؼكٝل 

. ٚبايتايٞ ؾإٕ ايككٛض في أزا٤ ٚظٝؿ١ ٜ٪ثط غًبٝاً ٖسافا٭

 . ٖسافع٢ً ايٓعاّ نهٌ ٚع٢ً ع١ًُٝ ؼكٝل ا٭

ايٓؿاط اٱزاضٟ ٫ ٜٗتِ ؾكط بالمؿانٌ اؿانط٠، بٌ  -دـ  

 أغاؽإلى ايتٓب٪ نيمتس إلى ؾلذات َػتكب١ًٝ ؼتاز 

٫ؽاش ايكطاضات ٚاختٝاض أغايٝب ايعٌُ، آخصٜٔ في 

 ا٫عتباض اـلد٠ المان١ٝ. 

ايعٌُ اٱزاضٟ ٫ ٜٓؿكٌ عٔ ظطٚف ايب١٦ٝ المح١َّٝ، ؾٗٞ  -ز  

 أغاؽ، ٚزاض٠ت٪ثط تأثلراً َباؾطاً ع٢ً إَهاْٝات اٱ

إشاً ظاٖط٠  زاض٠اختٝاضٖا ٭غايٝب ٚططم ايعٌُ؛ ؾاٱ

دع٤اً َٔ ْػٝر المجتُع، ؾٗٞ ْعاّ ؾطعٞ  فتُع١ٝ تهٕٛ

فتُعٞ، ؾُا َّٜطأ ع٢ً المجتُع َٔ تػلرات عالم١ٝ، أٚ 

في المٓعُات باعتباضٖا ْػٝر َٔ  زاض٠ق١ًٝ ٜ٪ثط ع٢ً اٱ

 ٖصا المجتُع. 

 المتػلرات ايب١ٝ٦ٝ ٚاْعهاغاتٗا ع٢ً اٱزاض٠:  - 2 

ٱْػاْٞ ٜعٝـ المجتُع اٯٕ ؾلذ٠ غلر َػبٛق١ في تاضٜذ ايتَّٛض ا 

سٝح تت٬سل المتػلرات ٚتتكاعس ق٣ٛ ايتػٝلر في َٛاطٔ نجلر٠، تؿٌُ 

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

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



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  المدير في عالم متغير مهاراتالقيادة و فن

 

045 

 إزاض٠ناؾ١ دٛاْب المجتُع، ٚلمٛاد١ٗ ٖصا ايتػٝلر تعٗط اؿاد١ إلى 

عًُٞ كَّط، ٜٓكٌ المٓع١ُ  أغًٛبايتػٝلر ب إزاض٠دسٜس٠، قازض٠ ع٢ً 

َٔ ساي١ ايػهٕٛ إلى ساي١ َٔ ايسٜٓاَٝه١ٝ ٚايُٓٛ ٚتهٕٛ الم١ُٗ 

ٚبٓا٤ ا٫غلذاتٝذٝات  ٖسافٖٞ إعاز٠ ؼسٜس ا٭ زاض١ٝ٠ يٲغاغا٭

ٚايػٝاغات المػتُس٠ َٔ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات، ٚتعُس إلى ايهؿـ 

عٔ إَهاْات تَّٜٛط ا٭زا٤ باغتدساّ ايعٓكط ايبؿطٟ بؿهٌ أَجٌ 

 ٚتٛظٝـ ايعًِ ٚايتهٓٛيٛدٝا المتَّٛض٠. 

ايتػٝلر ٚتتبع٘  في َٓعُات ٖصا ايعكط عًٝٗا إزضاى ٖصا زاض٠ٚاٱ 

 ٚايتعطف ع٢ً آثاضٙ المتٛقع١. 

يمهٔ ضقس أِٖ ٖصٙ المتػلرات  ٚيهٔ َا ٖٞ ٖصٙ المتػلرات؟  

 ؾُٝا ًٜٞ: 

 َتػلرات اقتكاز١ٜ.  - 

 َتػلرات غٝاغ١ٝ.  - 

 َتػلرات عػهط١ٜ.  - 

 َتػلرات ادتُاع١ٝ.  - 

 َتػلرات ثكاؾ١ٝ.  - 

 َتػلرات تهٓٛيٛد١ٝ.  - 

ايتعاٌَ َع ٖصٙ ٕ إ َع ٖصٙ المتػلرات؟ نٝـ يمهٔ ايتعاٌَ  

 المتػلرات ٜتًَّب اٯتٞ: 
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ايتعطف ع٢ً ٖصٙ المتػلرات، ٚإزضاى أُٖٝتٗا، ٚتٛقع  -

 تأثلرٖا ٚا٫علذاف باٯثاض المحت١ًُ ػاٙ سسٚثٗا. 

اٱعساز ٫غتكبالشا ٚايتهٝـ َعٗا ؿع١ سسٚثٗا لمٛاد١ٗ  -

 آثاضٖا ايػًب١ٝ أٚ اغتجُاضٖا إهابٝاً. 

 َع المتػلرات ٚاغتٝعابٗا.  ايتعاٜـ -

ايتشٍٛ ي٬تؿام َع َتًَّبات ايتػٝلر أٚ ايعٌُ ع٢ً ايػَّٝط٠  -

 عًٝٗا ٚإخهاعٗا يًٛاقع. 

نعاٖط٠ فتُع١ٝ ٖٞ ايكازض٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع ٖصٙ  زاض٠ٚاٱ 

 المتػلرات الم١ُٗ. 

 عٓاقط ايعٌُ اٱزاضٟ:  - 3 

 ؼكٝل ٍ اٱزاض١ٜ ٖٛ قا٫ٚت داز٠ ٚك١ََّّ، تٗسف إلىاعُا٭ 

باغتدساّ أؾهٌ المٛاضز، باتباع غٝاغات ٚبطاَر  أٖسافإلاظات أٚ 

بعض ايكٝٛز ٚايتي في  زاض٠في ظٌ ظطٚف ٚب١٦ٝ َع١ٓٝ تؿطض ع٢ً اٱ

 ن٥ٛٗا ٜتِ اؽاش ايكطاضات المٓاغب١. 

 : ٖسافا٭ -أ 

إلى ؼكٝكٗا، ٚتمجٌ  زاض٠ٖٚٞ ايٓتا٥ر أٚ ا٭غطاض ايتي تػع٢ اٱ 

 سٝح إْٗا تؿٝس في اػاٖين:  زاض٠ُٗاً في عٌُ اٱعٓكطاً َ ٖسافا٭

 يطغِ ايػٝاغات ٚاـَّط.  أغاؽ: أْٗا ا٭ٍٚ 

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

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



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  المدير في عالم متغير مهاراتالقيادة و فن

 

047 

 : أْٗا َعٝاض يًُتابع١ ٚتكِٝٝ ا٭زا٤. ايجاْٞ 

 ٚتعسًٜٗا.  ٖسافعٔ ؼسٜس ا٭ المػ٦ٛي١ايعًٝا ٖٞ  زاض٠ٚتعتلد اٱ 

 المــٛاضز:  -ب  

ٗٞ تمجٌ ٚتؿهٌ عٓكطاً آخط َٔ عٓاقط ايعٌُ اٱزاضٟ، ؾ 

 ٗا. أٖساؾا٭زٚات الم١ُٗ ايتي تعتُس عًٝٗا يًٛقٍٛ إلى 

 ٖٞ:  زاض٠ٚالمٛاضز ايتي تتعاٌَ َعٗا اٱ 

 ايعٓكط ايبؿطٟ َٔ كتًـ ايٓٛعٝات َٚػتٜٛات المٗاض٠.  -    

 ضأؽ الماٍ في أؾهاي٘ َٚعاٖطٙ المدتًؿ١.  -    

 ايع١ًُٝ. ايتٓعِٝ ٖٚٛ سك١ًٝ نٌ َٔ اـلد٠ الم١ٝٓٗ ٚاـلد٠  -    

 ايػٝاغات:  - دـ

ايعًٝا، يتهٕٛ  زاض٠ٖٚٞ فُٛع١ ايكٛاعس ايتي ؼسزٖا اٱ

َطؾساً يٮعُاٍ ايتٓؿٝص١ٜ ٚالمٛد١ٗ يًُٓؿصٜٔ عٓسَا تٛادِٗٗ 

 َؿه٬ت ؼتاز إلى اؽاش قطاض. 

 اـَّط ٚايلداَر:  -ز  

ٚتعلد عٔ ايعٌُ اٱزاضٟ ايصٟ ٜٓػل بين ا٭دعا٤ ٚوكل ايتٓاغل  

ٗا، يٝذُعٗا في خط ٚاسس َتهاٌَ ٜٚػلر في اػاٙ ؾُٝا بٝٓ

 ٚاسس. 
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 ايكٝـــــٛز:  -ٖـ  

يًتعاٌَ َعٗا، ٫ٚ  زاض٠ٖٚٞ فُٛع١ ايكٝٛز ايتي تهَّط اٱ 

 تػتَّٝع ايػَّٝط٠ عًٝٗا أٚ ايتأثلر ؾٝٗا بؿهٌ َباؾط.  

 ايكٝاّ بايتايٞ:  زاض٠ٚلمٛاد١ٗ ٖصٙ ايكٝٛز ع٢ً اٱ 

 ا المدتًؿ١ ٚؼسٜس آثاضٖا. ايتعطف ع٢ً ايكٝٛز بأؾهالش - 

ايبشح عٔ أغايٝب ايعٌُ اٱزاضٟ ايتي تتهٝـ َع ٖصٙ  - 

ايكٝٛز ٫ٚ ت٪ثط غًبٝاً ع٢ً ايٓتا٥ر المػتٗسؾ١، أَا ايكٝٛز ايتي 

 تٛاد٘ المٓع١ُ قس تهٕٛ: 

 قٝٛز غٝاغ١ٝ.  - 

 قٝٛز قا١ْْٝٛ.  - 

 قٝٛز ادتُاع١ٝ ٚسهاض١ٜ.  - 

 قٝٛز ؾ١ٝٓ ٚتهٓٛيٛد١ٝ.  - 

 ٝٛز اقتكاز١ٜ. ق - 

 ٚظا٥ـ المسٜط:  - 4 

١ٝ في المٓع١ُ ٚعا٬ًَ َُٗاً ٜ٪ثط غاغيمجٌ المسٜط أسس ا٭ضنإ ا٭ 

في لاسٗا أٚ ؾؿًٗا، ؾ٬ تكتكط َػ٪ٚيٝت٘ ع٢ً ايتدَّٝط ٚايتٓعِٝ 

عٔ ايتَّٛض  َػ٫ٛ٦ٚايتٛدٝ٘ ٚايطقاب١ ؾشػب، بٌ تتعساٖا يٝهٕٛ 
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ت المب١ٝٓ ع٢ً ايتٓب٪ ايكطاعات ٚاؽاش ايكطاضا إزاض٠ايتٓعُٝٞ ٚ

 ٚاغتكطا٤ المػتكبٌ. 

اختٝاض المسٜط  أ١ُٖٝايسٚض ايصٟ ٜكّٛ ب٘ المسٜط ٚ أ١ُٖٝٚتتهض  

 عٔ ايٛظا٥ـ ٚا٭ْؿ١َّ ايتاي١ٝ:  َػ٦ٍٛالمٓاغب )ايؿعاٍ( في أْ٘ 

 المسٜط كََّّاً:  -أ  

تتُجٌ ايٛظٝؿ١ ايتد١ََّّٝٝ يًُسٜط في قٝاَ٘ بتكٛض المػتكبٌ قبٌ  

٢ً أبعازٙ ٚايك٣ٛ الم٪ثط٠ ؾٝ٘ ٚالمبازض٠ بٛنع قٛض٠ ًتعطف عيسسٚث٘ 

 لمػتكبٌ المٓع١ُ، أٚ ايٓؿاط المػ٪ٍٚ عٓ٘ في إطاض ٖصا المػتكبٌ. 

 ؽ المسٜط ايٛظٝؿ١ ايتد١ََّّٝٝ ؾإْ٘ وسز: ضٚعٓسَا يما 

 ايتي تػع٢ المٓع١ُ يتشكٝكٗا َػتكب٬ً.  ٖسافا٭ -6 

ٌ المٓاغب أٚ ايبسٜ ٖسافا٭غايٝب المٓاغب١ يبًٛؽ ا٭ -2 

 يتشكٝكٗا. 

 غًٛبالمٛاضز الماز١ٜ ٚايبؿط١ٜ اي٬ظ١َ يبًٛؽ الشسف طبكاً يٮ -9 

 ايصٟ ٚقع ا٫ختٝاض عًٝ٘. 

ايلدْاَر ايعَني يًتٓؿٝص، أٟ تكسٜط َػبل َٔ داْب المسٜط  -7 

يعٓكط ايعَٔ، ٚٚنع تكٛض َٔ داْب٘ لمٛاعٝس بس٤ ايتٓؿٝص 

في سسٚز ايٛقت  أٚ ا٫ْتٗا٤ َٓٗا بما ٜهُٔ ؼكٝل الشسف

 المتاح. 
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 المسٜط َٓعُاً:  -ب  

ٖٚٛ ْؿاط شٖني، ٜكّٛ ع٢ً ؾِٗ سكا٥ل ايٛاقع ايصٟ ٜعٌُ ؾٝ٘  

المسٜط، ٚتؿدٝل ايعٛاٌَ الم٪ثط٠ ؾٝ٘، ٚٚنع ايلذتٝبات اي٬ظ١َ يتٓؿٝص 

ٜعٌُ جمٝع ا٭ؾطاز إٔ  َا دا٤ في اـ١َّ، ٖٚصٙ ايلذتٝبات تهُٔ

اض َتهاٌَ، عٝح تٓتٗٞ جمٝع المؿاضنين في تٓؿٝص اـ١َّ نُٔ إط

 المحسز٠ باـ١َّ.  ٖسافاؾٗٛز إلى ؼكٝل ا٭

 ٚتتُجٌ ٖصٙ ايلذتٝبات ايتٓع١ُٝٝ في:  

  ٚنع ٖٝهٌ تٓعُٝٞ، تتشسز ؾٝ٘ َٛاقع جمٝع المؿلذنين

في تٓؿٝص اـ١َّ، عٝح ٜعطف ؾاغٌ نٌ ٚظٝؿ١ َٛقع٘ 

ع٢ً المػت٣ٛ ايعاّ، ٚع٬قات٘ خ٬ٍ ايعٌُ ٚاػاٖات 

 اي٘ َع ايط٩غا٤ ٚالمط٩ٚغين. خَّٛط اتك

  ٚقـ ايٛظا٥ـ ايتي ٜؿتٌُ عًٝٗا الشٝهٌ ايتٓعُٝٞ، بما

ٜٛنض ا٫ختكاقات ٚالمػ٦ٛيٝات ٚالمٗاّ ايٛظٝؿ١ٝ المطتب١َّ 

 بهٌ ٚظٝؿ١. 

 ١ٝ يًتٓعِٝ ؾُٝا ًٜٞ: غاغٚتلذنع المباز٨ ا٭ 

 َبسأ تكػِٝ ايعٌُ.  - 

 َبسأ ؼسٜس ٚٚنع المػ٪ٚيٝات.  - 

 ايػ١ًَّ. َبسأ تؿٜٛض  - 
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 َبسأ المطنع١ٜ ٚاي٬َطنع١ٜ.  - 

 َبسأ َّْام اٱؾطاف.  - 

 َبسأ ٚسس٠ ا٭َط ٚايتٛدٝ٘.  - 

 َبسأ ايتٓػٝل.  - 

إدطا٤ات ايعٌُ ايٛادب اتباعٗا يتٓؿٝص المٗاّ ايتي ٜؿتٌُ  -9ب/ 

 عًٝٗا ٚقـ نٌ ٚظٝؿ١ ست٢ ٫ ٜلذى ايتٓؿٝص ي٬دتٗازات ايؿدك١ٝ. 

 اً: المسٜط َٓػكاً َٚٛدٗ -دـ  

قٝاز٠ ايعٌُ أثٓا٤ ايتٓؿٝص ٖٛ ْؿاط إزاضٟ، ٜكّٛ ب٘ المسٜط ٜٚعتُس  

ع٢ً تسخً٘ في غلر ايعٌُ يًتعطف ع٢ً َس٣ ايتعاّ ايكا٥ُين بايتٓؿٝص 

 بالمعاٜلر َٚعس٫ت ا٭زا٤ المطتب١َّ بايتٓؿٝص. 

ٚإشا ٫سغ خطٚداً عٔ ايتٓؿٝص ؾإْ٘ ٜتسخٌ ٫ؽاش َا ًٜعّ َٔ  

ت، ٚعًٝ٘ أٜهاً ا٫ٖتُاّ بايتٓػٝل ايسا٥ِ قطاضات ؿٌ ٖصٙ المؿه٬

 بين دٗٛز ايعاًَين، ٚتٛدِٝٗٗ ي٬يتعاّ بايكطاضات ٚايتعًُٝات المحسز٠. 

 المسٜط َطاقباً:  -ز  

ايٓتا٥ر تَّابل إٔ  ٖٚٞ ٚظٝؿ١ ٜكّٛ بٗا المسٜط بٗسف ايتأنس َٔ 

َا ؼكل ؾع٬ً َّٜابل َا نإ إٔ  بمع٢ٓ آخط يًتأنس َٔ ٖسافا٭

 تشكل. ٜإٔ  هب
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 ٚايطقاب١ نٓؿاط تؿتٌُ ع٢ً خَّٛات ٖٞ:  

 قٝاؽ ايٓتا٥ر ايؿع١ًٝ.  -6ز/ 

 أٚ َعس٫ت ا٭زا٤.  ٖسافَكاض١ْ ايٓتا٥ر با٭ -2ز/ 

 ٚطبٝعتٗا.  ٖسافؼسٜس ايؿطٚم بين ايٓتا٥ر ٚا٭ -9ز/ 

ايتعطف ع٢ً أغباب َا ٜعٗط َٔ ؾطٚم ٚاؿهِ ع٢ً  -7ز/ 

 َسيٛلشا. 

ؿات ٖٛ ايؿدل ايصٟ ٜكٛز الم٪غػ١ إلى ايتعطٜ أغًبؾالمسٜط في 

ٗا عٔ ططٜل اـَّط ٚايلداَر أٖساؾإلى  تٓؿٝص خََّّٗا ٚايٛقٍٛ

ٚغلر شيو، ٚأَا ايكا٥س ؾٗٛ  المٛاضز المتاس١ إزاض٠ٚالمتابع١ ٚاٱؾطاف ٚ

 .ايؿدل ايصٟ ٜهع ايتكٛض ايعاّ ٜٚطغِ ايَّطٜل ٚوسز ايط١ٜ٩

ع١ ٚالمطادع١ ٚالمطاقب١، ٚادبات المسٜط ا٭ق١ًٝ ٖٞ في ايتٓؿٝص ٚالمتاب

ايكا٥س ٖٞ تٛنٝض ايط١ٜ٩ ٚايطغاي١ ٚؼؿٝع المجُٛع١  ٚٚادبات

ٚقطا٠٤ المتػلرات. ٖٚٓا ٜلدظ ايػ٪اٍ المِٗ  يتشكٝكٗا ٚايتٓب٪ بالمؿه٬ت

  ايكا٥س؟ ايصٟ بسأْا ب٘: أُٜٗا أِٖ، المسٜط أّ

نًُٝٗا َِٗ يٓذاح أٟ َ٪غػ١ أٚ فُٛع١، ؾُٔ غلر إٔ  ٫ ؾو

ٖٓاى لاح سكٝكٞ، سٝح ؽبٛ ايط١ٜ٩،  ٜهٕٛإٔ  هٔقا٥س ٫ يم

اؿُاؽ  ٚتتؿعب اؾٗٛز، ٚتتهاضب المكالح، ٚغطعإ َا ٜهعـ

ٚتَّٓؿ٧ لسع١ ايتُٝع، بُٝٓا َٔ زٕٚ المسٜط المتُٝع تبك٢ ٖصٙ اـَّط 

ايه٬ّ غٌٗ ٕ إ وكل ؾ٦ٝا سٝحإٔ  ٚضم ٚ ٫ يمهٔ يًكا٥س سلدا ع٢ً

ا٭س٬ّ ع٢ً أضض ايٛاقع ٖٛ ٖصٙ  ٚا٭س٬ّ )بب٬ف( ٚيهٔ تَّبٝل

إٔ  ٫ يمهٔ ايتشسٟ اؿكٝكٞ، ٚبايتايٞ ؾايكا٥س َٔ غلر َسٜط َتُٝع
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ٜكٌ إٔ  تٓذض خََّّ٘ ٚض٩اٙ، ٚالمسٜط َٔ غلر قا٥س شٟ ض١ٜ٩ ٫ يمهٔ

  .شٟ باٍ إلى ؾ٤ٞ

ٜهٕٛ اٱْػإ َسٜطا ٚقا٥سا إٔ  ٖٚٓا ٜلدظ غ٪اٍ َِٗ، ٌٖ يمهٔ

هجلر َٔ اٱزاضٜين ٜهٕٛ بايَّبع ْعِ. ؾ في ٚقت ٚاسس؟ ٚاؾٛاب

أٚ في أٚقات َٚٛاقـ  ٜكَٛٛا بايسٚضٜٔ في ٚقت ٚاسس،إٔ  ًََّٛبا َِٓٗ

 كتًؿ١. ؾعٓس ايتدَّٝط يًُػتكبٌ، ٚعٓس تًُؼ ايؿطم ٚتطقب

ايتشسٜات، ٚعٓس ا٭ظَات ٚ تهاضب المكالح، ٚعٓس ؾتٛض الش١ُ ٚاٖتعاظ 

َٛٞ سٝح أزٚاضِٖ ايكٝاز١ٜ. ٚأَا في ايطٚتين ايٝ ايكاضب، يماضغٕٛ

 زاض٠ٚايسق١ ٚمماضغ١ ؾٕٓٛ اٱ ٜهٕٛ ايتَّبٝل ٚالمطادع١ ٚالمتابع١

اٱزاض١ٜ. ٚتتؿاٚت  ٚا٫غتعُاٍ ا٭َجٌ يًُٛاضز ؾِٗ يماضغٕٛ أزٚاضِٖ

  .ْػب١ ٖصا ايٓٛع َٔ ا٭ْؿ١َّ إلى تًو عػب الم٪غػ١ ٚايعطٚف

 المسٜط عاز٠ َا ٜهٕٛ ي٘ َٓكب ٚغ١ًَّ إزاض١ٜ ٫بسإٔ  ٚإشا عطؾٓا

ايكٝاز٠ ٕ إ ٜهٕٛ ي٘ َٓكب، سٝحإٔ  ايكا٥س ٫ ٜؿلذطإٔ  نطْتصإٔ 

أبطظ ايكٝازٜين إٔ  غذٌ ايتاضٜذ في اؿكٝك١ ١َُٗ ٚيٝػت َٓكبا. ٚقس

في ايػايب. خص  ايصٜٔ غلرٚا ٚد٘ ايتاضٜذ لم ٜتكًسٚا أٟ َٓاقب ضلز١ٝ

نٌ في ظَاْ٘  -َج٬ ا٭ْبٝا٤ عًِٝٗ ايػ٬ّ ايصٜٔ اغتَّاعٛا 

ػٝلرات ٖا١ً٥ في ايتاضٜذ عٔ ططٜل ايكس٠ٚ وسثٛا تإٔ  -ٚظطٚؾ٘

ضلز١ٝ. ٚخص نصيو َج٬ في ايهجلر  ٚايتأثلر ٚاٱقٓاع َٔ غلر َٓاقب

يٛثط نٓر ٚغلرُٖا  َٔ المكًشين ع٢ً َساض ايتاضٜذ َجٌ غاْسٟ َٚاضتٔ

 نجلر. ٚبايتايٞ ؾؿٞ نٌ فتُع َٚ٪غػ١ ٜٛدس قاز٠ سكٝكٕٝٛ ٜ٪ثطٕٚ

ٗا إلى َػتكبًٗا ٜهٕٛ بعهِٗ ِٖ بعُل في َػاض ٖصٙ الم٪غػ١ ٜٚكٛزْٚ

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

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



 المدير في عالم متغيرمهارات القيادة وفن  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

054 

ايطلزٕٝٛ يًُ٪غػ١ ٚيهٔ ٜهٕٛ ايهجلر َِٓٗ يٝػٛا  أْؿػِٗ ايكاز٠

أٚ ايعًُا٤ أٚ اٱع٬َٝين أٚ ست٢ َٔ  ايكاز٠ ايطلزٝين ٚإنما َٔ المجكؿين

  .عا١َ ايٓاؽ ايصٜٔ لشِ تأثلر ٚانض ؾُٝٔ سٛلشِ

ٓع شٖب فُٛع١ َٔ ايعُاٍ َٜٛا َا َع قا٥س ًَِٗ ٜبشجٕٛ عٔ ن

إٔ  ايكا٥س َباؾط٠ إلى المهإ ايصٟ ٜػًب ع٢ً ايعٔ في غاب١ َا، ؾسلشِ

إٔ  ٚيهٔ غطعإ َا انتؿؿٛا هسٚا ؾٝ٘ بػٝتِٗ، ؾبسأٚا ايعٌُ،

المهإ  ا٭دٗع٠ َععُٗا َتعٌَّ، ٚإٔ الما٤ ايصٟ َعِٗ ْؿس، ٚإٔ

قؿٛف بالمداطط، ٚإٔ ا٭ضض في داْب َٓٗا قدطٟ دسا ِٖٚ لم 

ا في تًو ايًشع١ يٛ نإ بِٝٓٗ َسٜط قٓو ٚتمٓٛ ٜػتعسٚا يصيو

ايكا٥س المًِٗ ظٌ وؿعِٖ  ٜطؾسِٖ ٜٚػاعسِٖ في تٓؿٝص ايعٌُ، ٚيهٔ

جماع١  ٚوُػِٗ ٜٚؿذعِٗ ٚبعس ؾٗط لم ٜكًٛا إلى ؾ٤ٞ. بُٝٓا شٖبت

أخط٣ إلى ََّٓك١ أخط٣ َع َسٜط َتُٝع ٚقس اغتعسٚا أؾهٌ اغتعساز 

ٌ بهٌ ١ُٖ ْٚؿاط ايعُ ٚبس٤ٚاَؿادآت تصنط  ؾًِ تهٔ ٖٓايو

ٜتٓاقؿٕٛ في دس٣ٚ ايبشح  ٚبس٤ٚاٚيهِٓٗ غطعإ َا ًَٛا ٚؾلذٚا، 

ٜؿت  ىتًؿٕٛ ؾُٝا بِٝٓٗ، ٚبسأ ايٝأؽ ٚبس٤ٚاعٔ ٖصا ايهٓع أق٬، 

في ععا٥ُِٗ، ثِ قعس أسسِٖ إلى ََّٓك١ َطتؿع١ بعس ؾٗط ناٌَ َٔ 

  .ناْٛا ٜبشجٕٛ في المهإ اـاط٧ أق٬ ايعٌُ ٚانتؿـ أِْٗ

 .مأجوزيً

ٜسٜط إٔ  ؾطاز )المٛظؿين ( ؾٌٗ هٛظا٭ إزاض٠نتب نجلراً عٔ 

ٕ ألى َٔ ٜسٜطٙ ٚإالمسٜط عاد١ إٔ  ١َسٜطِٖ، َٔ ْاس١ٝ ٚاقعٝالمٛظؿين 

ايع٬ق١ بين المسٜط ٚالمٛظؿين ٖٞ ع٬ق١ َتبازي١، ؾايتدَّٝط ٚايتٓعِٝ 
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في ظٌ عسّ َٛاؾك١ ططفي المعازي١ َٔ َسٜط  ١ٚايطقاب١ غلر ممهٓ

ٜهاً ألى َٔ ٜسٜطٙ إست٢ تهتٌُ ايسا٥ط٠، إشٕ المسٜط عاد١ َٚٛظؿين 

ٚ في نٝؿ١ٝ أْتباٙ الى بعض ا٭خَّا٤ ايتي تتٛادس في المٓتر ا٫ٕ ًٜؿت أٚ

َٔ ايعبٕٛ ٚنٝؿ١ٝ ؼػٝٓٗا  ١ٚ أٟ أَٛض تهٕٛ قطٜبأْتاز ظٜاز٠ اٱ

ؾٝذب إع٬ّ المسٜط ست٢ ٜسخٌ ؼػٝٓات ع٢ً قطاضات٘ ٚبٗصٙ ايكٛض٠ 

لى اـاضز ٜٚكٌ إبٗا ؾعاي١ٝ نبلر٠ دساً ٚتٓبع َٔ ايساخٌ  زاض٠تهٕٛ اٱ

ٚ اغتعُاٍ ايػًَّات في ايعكٛبات ٜٚؿعط المٛظؿين أاغتعُاٍ ا٭ٚاَط 

لى َ٪غػاتِٗ ٚأِْٗ أقشاب قطاض َٚٔ ايكعب إبعٜاز٠ ا٫ْتُا٤ ٚاي٤٫ٛ 

اٱْػإ ٫ ٜكاّٚ ٕ إ ٚ قاضبتٗا سٝحأعًِٝٗ ايٛقٛف نس أؾهاضِٖ 

كابٌ ٜهٕٛ ًََّٛب َٔ المسٜط ايتدًٞ عٔ بعض أؾهاضٙ، ٚفي الم

ٕ ٜتِ غشب ايكطاضات َٔ ألى أغؿٌ ٚإق٬سٝات٘ ٚزؾع ايػًَّات 

ايكاعس٠ ٚتؿذٝع ا٭ؾهاض اٱبساع١ٝ ٚايطٜاز١ٜ ٚٚنع ْعاّ سٛاؾع َطٕ 

َٔ ْٛعين سٛاؾع َاز١ٜ ٚسٛاؾع َع١ٜٛٓ، َٚػاعس٠ المٛظؿين في ايتسضٜب 

باض َا ٜتِ زؾع٘ َكابٌ ايتسضٜب ٚايتعًِٝ زاخٌ الم٪غػ١ ٚخاضدٗا ٚاعت

 ٖٛ اغتجُاض ٚيٝؼ َكاضٜـ.

المعازي١ المسٜط  ٢لى ططؾإبٗا ؾا٥س٠  ١تبازيٝ ُٔ ع٬ق١هٚبصيو ْ

ٚالمٛظؿين ٚغتكب ؾ٪ا٥س ٖصٙ ايع٬ق١ في ؼػٔ إْتاد١ٝ الم٪غػ١ 

ٚتكًٌٝ المكاضٜـ ٚظٜاز٠ نؿا٠٤ المٛظؿين ٚا٫ط٦ُٓإ ع٢ً َػتكبٌ 

ِ ٚثكاؾ١ تجبتٗا ٚتعٌُ لشا دصٚض ٜٚهٕٛ الم٪غػ١ عٝح ٜهٕٛ لشا قٝ

ايكاعس٠ ثابت١ ٕ إ غلذاتٝذ١ٝ سٝحأَ ايػٌٗ ايتؿهلر في عٌُ خَّط 

ِٖ ٚادبات المسٜط ألى المػتكبٌ، َٚٔ إلى تٛغع ٚايٓعط إٚعاد١ 
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 ١ضٚتٝٓٝ ١َٛض َٜٛٝأايتدَّٝط لمػتكبٌ الم٪غػ١ ٚيٝؼ نٝاع ايٛقت في 

  َٔ المُهٔ تعًِٝ ايػلر ايكٝاّ بٗا.

تؿلذٟ إٔ  ْو ٫ تػتَّٝعأغلر  ١تؿلذٟ أٜسٟ عاًَإٔ  تػتَّٝع ْوإ

ْو أ ٘ٓاط ب٘ اؿُاؽ يًعٌُ، َٚكط أخ٬قٕ ايكًب َأقًٛبِٗ، ٚ

تؿلذٟ عكً٘ ٚايصٟ إٔ  تؿلذٟ دٗسٙ ٚيهٓو ٫ تػتَّٝعإٔ  تػتَّٝع

ٜهُٔ ب٘ إبساع٘ ٚبطاعت٘ ٚشخلرت٘ ايتي ٫ تٓهب، َٚعاًَت٘ تماَاً 

ٌ ايعبا٥ٔ ؾالم٪غػات ايتي تعسـ ٜعاٌَ أؾهإٔ  َجًُا تطٜس َٓ٘

بكعٛب١ ٖٞ في ايػايب الم٪غػات ايتي تساض َٔ قبٌ المسٜط ٚزٕٚ 

غط لاح الم٪غػات ايٝابا١ْٝ أِْٗ ٜعطؾٕٛ إٔ  اغتؿاض٠ المٛظؿين. يًعًِ

نٝؿ١ٝ بٓا٤ ايع٬قات ٚت١ُٝٓ المٓار ايبؿطٟ المؿذع يًتكسّ المػتُط 

ٍ َٔ ايػعاز٠ بمُاضغ١ ٚلاح الم٪غػ١، يصيو ٜٓبػٞ عًٝٓا ا٫ْتكا

َٚؿاضنتِٗ  اٯخطٜٔلى ايػعاز٠ غس١َ إايػ١ًَّ ع٢ً اٯخطٜٔ 

 ؟. زاض٠يِٝٗ ٖٚٓا تهُٔ ايعع١ُ في اٱإٚايػُاع 
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